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１．まえがき  

世界規模の金融危機そしてｸﾞﾛ-ﾊﾞﾙな情報ｲﾝﾌﾗの

整備など、企業を取り巻く環境はｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな変化を

見極めることが極めて重要である。しかし、多くの

日本企業、特に製造業は、ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな競争環境を正

確かつ戦略的に捉えているかは、甚だ疑問である。

その背景には、ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙに散在している競争に必要

な「正確かつ優れた利用価値のある情報」が収集・

分析･評価されていないと言う問題がある。欧米で

は、特に米国では30年以上の研究成果とその実践が

なされてきたｺﾝﾍﾟﾃｨﾃｨﾌﾞ・ｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽ専門家協会

(SCIP: Society of Competitive Intelligence 

Professionals)が中心となり、「競争情報」に係わ

るｱｶﾃﾞﾐｯｸな学問体系の整備がなされてきた。また、

全米のﾋﾞｼﾞﾈｽｽｸｰﾙそしてｺﾝﾋﾟｭｰﾀｻｲｴﾝｽ関連大学院

において高度な教育が盛んになされてきた。 

しかし、わが国におけるｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽ教育は、未だ

情報処理に重点が置かれ、情報の利活用のための技

術が十分に社会的な認識と企業での利活用に至っ

ていないと考えられる。本報告では、ｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽの

中でも、特に製品・技術開発を戦略的かつ効果的に

進めるための一連のプロセスとしてのﾃｸﾉﾛｼﾞ･ｲﾝﾃﾘ

ｼﾞｪﾝｽによる開発のあり方について具体的な例を通

して議論をするものである。 

 

２．インテリジェンスについて 

ｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽに関する研究は、ﾋﾞｼﾞﾈｽｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽ

（Business Intelligence）として認知され、その

概念は 1970 年代初めにｽｴｰﾃﾞﾝ･Lund 大学の Dr. 

Stevan Dedijer博士が唱え、Lund大学で講義に取

り入れたのが始まりである。同博士は、特に情報

のｾｷｭﾘﾃｨｰを重視することを強調した。一方、社会

的ｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽ（SocialIntelligence）の概念も導入

し、情報化社会に備え、社会での情報の活用法を

研究すべきことを強調した。博士は米国を中心に

力点が置かれておる競争相手の情報を入手し、企

業の競争優位をめざす、いわゆる “競争情報” 

（Competitive Intelligence）の研究に情報研究

が偏ることに批判的であったと言われている。 

冷戦終了間近かの1986年になると、米国ではCIA

関係者を中心に“SCIP:Society of Competitive 

Intelligence Professionals-競争情報専門家協

会” が設立され、米国のCIAなど諜報関係機関の

競争相手国の情報の収集、分析法をビジネスに応

用する動きが現れた。1990年代になると英国、ﾌﾗ

ﾝｽ、ｽｴｰﾃﾞﾝ、ﾍﾞﾙｷﾞｰ、ｲｽﾗｴﾙ、日本、ｵｰｽﾄﾗﾘｱ、中

国などでも競合情報、ﾋﾞｼﾞﾈｽｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽの研究が始

まった。特に、欧米では冷戦時代の米国CIA、英国

MI6、ｲｽﾗｴﾙの MOSAD など軍の諜報機関の競争相手

国、仮想敵国に対する情報収集、分析、評価、活

用の手法を企業の競争優位に活用しようという考

えが台頭してきた。教育面では、欧米の大学では

約50の大学が競争情報の教育を始め、学部、大学

院で競争情報専門学位を付与している現状がある。 
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３．テクノロジーインテリジェンス領域とイノベ

ーション 

“ﾃｸﾉﾛｼﾞｰｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽ”という用語がどのように使

用されるかを明確にし、使用の側面と基本となる

概念を説明する。 

① ﾃｸﾉﾛｼﾞｰﾓﾆﾀﾘﾝｸ ：゙特定なあるいは不特定な関

連情報を得るための技術環境の観察結果を

取り扱う。このことは、初期段階での変化の

兆候を特定し、適切な現象の情報を収集し、

かつ進歩の速度を見極める同時に、変化によ

り起こるであろう影響の性質や形を解明す

ることを含む。よって、ﾃｸﾉﾛｼﾞｰﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞは、

潜在的な変化の警戒ｼｽﾃﾑのように動作する。 

② ﾃｸﾉﾛｼﾞｰﾌｫｱｷｬｽﾃﾝｸﾞ：ｼｸﾞﾅﾙやｲﾍﾞﾝﾄの観察範

囲を超え、ﾋﾞｼﾞﾈｽ戦略に照らし合わせての評

価を行う。これらの方法論の一般的な批評は、

ほとんどの成果物がﾃﾞｰﾀ生成をもとにした

数学的ﾓﾃﾞﾙであり、戦略関連のｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽで

はないということである。 

③ ﾃｸﾉﾛｼﾞｰ・ｽｶｳﾃｨﾝｸﾞ：将来開発のために、科

学や技術における新しいｱｲﾃﾞｱを探索するこ

とに取り組む。つまり、ユーザのリクエスト

を受け、特定の技術、専門あるいは組織の対

象となる情報を収集し選別することである。 

④ ｺﾝﾍﾟﾃｨﾃｨﾌﾞ・ﾃｸﾆｶﾙ・ｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽ(CTI)：情報収

集と分析のﾌﾟﾛｾｽと結果両方を含む、訓練に基

づいたｱﾌﾟﾛｰﾁである。よって、異なった CTI

の定義が同じ著者の中でも使用されることが

ある。また、企業の外で発生している科学や

技術開発や傾向において、存在する最良の情

報を、収集、分析やｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを行うことであ

る。また、科学あるいは技術的な脅威、機会、

あるいは開発が、企業の競争状態に潜在的に

影響を与える、ﾋﾞｼﾞﾈｽの感性に関する情報で

あると言える。 

 

４．技術の知覚価値 

顧客価値分析 (CVA) は、企業の顧客、競争相手

そして市場をより深く理解するためのいくつかの

ﾂｰﾙおよびﾃｸﾆｯｸから構成されている。これは、主

に次の 2 つの方法で使用される。まず、収益を上

げることのできる市場ｾｸﾞﾒﾝﾄの主な基準として、

市場のｾｸﾞﾒﾝﾃｰｼｮﾝには不可欠である。 

顧客価値分析は 1947 年に General Electric 

の企画部にいたLawrence Miles によって開発され

た。Miles は、顧客価値分析の正式な定義を次の

ように明確にしている。「不必要なコストを識別し

排除することによって価値を高めることは、顧客

が要求している質、安全、生命、信頼性、依存性、

そして魅力的な特性をわずかでも損なうことなく

なされなければならない」。用途そして優れた機能

の実現するために代わりのものを開発している際、

質はしばしば強化されるということが経験から分

かる。」(Miles、1972、 Sprague より引用、1996) 

市場志向の主要な 3つ枠組みは次の通りである。 

① 組織全体で現在および将来の顧客ﾆｰｽﾞに関係

する市場のｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽを生成する 

② 部署にわたってｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽを普及させる 

③ 組織全体でそれに敏感になる 

 

5. 市場で認識されている質のプロフィール 

ここでは、分析中の製品またはサービスの顧客の

主要な購買基準を調べる。自社とﾗｲﾊﾞﾙ企業の顧客

に加重された購買基準をﾗﾝｸ付ける必要がある。次

に、自社とﾗｲﾊﾞﾙ企業がそれぞれの主要な購買基準

を提供できているかどうかをﾗﾝｸ付けする(10 ﾎﾟｲﾝ

ﾄ)。それからそれぞれの企業の各購買基準に割り当

てた加重を掛ける。 

各企業のｽｺｱの合計を合計すると、市場で認識さ

れている質のﾌﾟﾛﾌｨｰﾙができる。多くの企業では、

回帰分析などを使用し、ﾊﾟｰﾌｫﾏﾝｽをﾗﾝｸ付けする方

が採用されている。 

図1は、ﾌｧｰｽﾄﾌｰﾄﾞ（仮名）のﾊﾝﾊﾞｰｶﾞｰ市場にお

ける Burgers R U のﾌﾟﾛﾌｨｰﾙが示されている。市

場で認識されているﾌﾟﾛﾌｨｰﾙでは、この企業が顧客

価値の提供の成功を示している。全体的に見て 

Burgers R U は、競争相手よりも 9.25％ 勝ってい

ると言える。 

 



 パフォーマンスのスコア  

質の属性 
1 

加重 
2 

Burgers 
R U 

3 

競争相手 
平均 

4 

率 
5＝3/4 

加重 
掛ける 

割合 
6＝2ｘ5 

味 20 9.5 7.4 1.28 25.6 

TV の宣伝 20 7.1 8.5 0.835 16.7 

子供へのアピール 10 8.8 6.5 1. 35 13.5 

便利な立地 20 7.5 7 1.07 21.4 

清潔さ 15 7.6 8.2 0.93 13.9 

プロモーション 
(映画 プロモーション、 

商品、おもちゃなど) 

15 8.2 6.8 1.21 18.15 

 100    109.25 

顧客満足  8.1 7.4 

 市場が認識している質の率 

 

分かること: 
 Burger R U の質は全体的に 1.09:1 と良い 
 味、子供へのアピール、立地、そして店内でのプロモーションに相対的な強みがある。 

 TV の宣伝および清潔さが相対的に弱い。  

出所：戦略と競争分析、菅澤他訳、ｺﾛﾅ社2005年 

図1 パーフォマンススコアの例 

 

5.1 市場で認識されている価格のプロフィール 

 価格のﾌﾟﾛﾌｨｰﾙは市場で認識されている質のﾌﾟﾛﾌ

ｨｰﾙと、質のﾊﾟﾗﾒｰﾀではなく顧客が認識している総

所有ｺｽﾄが使用されている点以外は類似している。

相対的な価格のﾌﾟﾛﾌｨｰﾙの構築には、市場で認識さ

れている質のﾌﾟﾛﾌｨｰﾙと同じ方法が使用される。図 

2 に高級車の価格のﾌﾟﾛﾌｨｰﾙを示しておく。 

出所：戦略と競争分析、菅澤他訳、ｺﾛﾅ社2005年 

図２ パーフォマンススコアの例 

5.2 顧客の価値マップ 

顧客価値ﾏｯﾌﾟには、市場で認識されているﾌﾟﾛﾌｨ

ｰﾙを 4 つのｾﾙのﾏﾄﾘｯｸｽにまとめたものである。図 

3で示した通り、市場で認識されている質は水平軸

に、市場で認識されている価格は垂直軸に描画さ

れている。この市場では、公正価格ﾗｲﾝのｸﾞﾘｯﾄﾞの

上に 45 度の対角線が置かれている。この線上で

は、質と価格は 1 対 1 の割合でﾊﾞﾗﾝｽが取られて

いると考える。しかし他の市場では、場合に質対

価格の割合の加重により違う角度が選択される場

合もある。 

公正価格ラインの下および右に位置する企業は、現

在の価格レベルで市場シェアを増加させるのに最

適なポジションにいることになる。公正価格ライン

の上あるいは左に位置する企業はおそらく市場シ

ェアを失うことになる。また、これらの企業は市場

ｼｪｱを拡大するのに価格を下げなければならない。

これらの結果は、顧客価値ﾏｯﾌﾟから分かった主な戦

略上の事柄から得られる。優れた質の製品から価格

ﾌﾟﾚﾐｱﾑを得るには、顧客が質のﾌﾟﾚﾐｱﾑが価格ﾌﾟﾚﾐｱﾑ

以上だと認識していなければならない。 

顧客価値ﾏｯﾌﾟは、ﾗｲﾊﾞﾙが提供しているものと比

べ、顧客価値の接戦領域を調べるﾂｰﾙルとしては、

市場に主に 2 社しか競争相手が存在しない場合に

顧客価値ﾏｯﾌﾟよりも有用な分析結果が得られる。図

3自動車 Mercedes と Lexus の顧客価値で接戦にな

っている顧客価値を描画している。このﾂｰﾙでは、

相対的な競争ﾊﾟﾗﾒｰﾀｰは、市場内のすべての競争相

手の集合ではなくその企業の主な競争相手を中心

としたものである。水平軸上には、質に関するいく

つかの主要な属性が示されており、ﾊﾞｰの太さはそ

の属性の質全体に占める相対的な重要度を示して

いる。各水平ﾊﾞｰの長さは、10 項目のうちの Lexus 

のランクの割合割る Mercedes のﾗﾝｸの割合を示し

ている。Lexus 側から見た場合、Lexus が Mercedes 

を最大に上回るのは、「故障のない」という属性で

ある。Mercedes が同様のﾁｬｰﾄを作ろうとした場合、

「安全」、「ﾌﾞﾗﾝﾄﾞｲﾒｰｼﾞ」および「高級」が Lexus 

よりも相対的に高いものになるかもしれない。価格

競争力の観点から見た場合、Lexus は Mercedes に

ﾗｲﾊﾞﾙ 満足スコア 

価格満足属

性1 

重要性

の加重

2 

Acura 

3 

他  

4 

率 

5=3/4 

購入価格 60 9 7 1.29 

下取り価格 20 6 6 1.00 

再販価格 10 9 8 1.13 

Finance 

rates 

10 7 7 1.00 

 100    

価格満足ス

コア 

 8.2 6.9  

価格競争力

スコア 

   1.18 

相対的なス

コア 

   0.85 



対し同等である。この接戦ﾁｬｰﾄからは、企業が主な

ﾗｲﾊﾞﾙに対し主な質および価格属性においてどのよ

うな競争をしているかを知ることができることが

重要である。 

 

 

出所：戦略と競争分析、菅澤他訳、ｺﾛﾅ社2005年 

図3 顧客価値マップの例 

 

 

6. 技術の市場での知覚価値分析の具体例 

 技術の市場での知覚価値分析の具体例を紹介す

る。ここでは、製造業O社から見た、ﾗｲﾊﾞﾙ企業との

技術の知覚価値分析を行う。また、O社は業界第２

位の市場ｼｪｱｰを有しているが、近年、第３位の企業

から追い上げられているために、攻めることと守る

ことを同時に戦略として実行する必要がある。 

 

合成樹脂塗料事業の概要合成樹脂塗料事業の概要
事業部員 約 160名

１９４７年 表面処理研究(金属表面処理）の一分野として塗料開発に着手

（金属防錆技術）→（電気絶縁技術）→（プラスチックめっき保護技術）→
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図４ O電気の事業領域 

 

 

プラスチック塗料市場の顧客価値マップ
高い
1.1

1.05

顧客価値が
劣る

1.00

0.95

低い
0.9

顧客価値が
優れている

70 75 80 85 90
劣る 優れている

市場知覚品質の割合

相
対
価
格

O社

A社

B社

C社

顧客価値分析

知覚品質プロフィール (平準化)

全社平均 7.08 80.0
Origin 7.00 79.1
A社 7.20 81.4
B社 7.20 81.4
C社 6.80 76.9

知覚価格プロフィール
全社平均 1.00
Origin 0.98
A社 1.03
B社 0.98
C社 1.01

 

図５市場知覚質の分析 

 

 

おわりに 

本報告では、欧米における多様なｲﾝﾃﾘｼﾞｪﾝｽに関す

る研究そして実践について、その概況と分類につい

て概説をした。さらに、技術の市場での知覚価値分

析につきプロセスを概説し、具体的な応用例を示し

た。いわゆる技術経営の一分野としてのﾃｸﾉﾛｼﾞｰｲﾝﾃ

ﾘｼﾞｪﾝｽが、製品･技術開発の効率化を目指して、よ

り具体的かつ実践的に利用される一助となること

を期待している。 
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