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㸯㹇㸮２       

新たな事業ࣔデル➇த時代の௻業ᡓ␎の展㛤 

 （ラ研究センターࣇ᪫ᒸཿᓧ㸦㸦株）社会インࠐ
 

はじめに 
㸯㸬新たな事業ࣔデルの構造 
㸰㸬事業ࣔデルの➇த時代 
㸱㸬௻業ᡓ␎のኚ㠉と展㛤 
㸲㸬௒ᚋの௻業ᡓ␎に向けて 
最ᚋに 
 
はじめに 
グローバルな事業環境の見ᴟめ、ᅜᐙ新ᡂ㛗ᡓ␎のᐇ現、⏘業➇த᮲件のኚ㠉等重要な 

ᡓ␎要⣲の⃭ኚᮇであり、これまでの事業ࣔデルのኚ㠉、社会インࣇラのኚ㠉、大きなไ

ᗘタ計のኚ㠉、ᡓ␎策定方法の㠉新、資源⋓得と配分方法、ᐇ現のための᥎㐍యไ、ᅜ㝿

ẚ㍑におけるᨻ策の相㐪等の関ಀの見┤しが୙可Ḟとなっている。しかし、㏆年さらにᡃ

がᅜの科学ᢏ⾡のᅜ㝿的なᆅ఩の低ୗや➇தイノ࣋ーࣙࢩン、未来価್࡬の結合の⬤ᙅ性

が課題となっている。  
 こうした時代ኚ㠉ᮇには、事業ࣔデルの構造ኚ化を㎿㏿にྲྀり㎸ࡳ、௒ᚋの௻業ᡓ␎の

策定やᐇ現の展㛤を感ᗘⰋく᥈りながら、新たな᥎㐍ᙉ化をᚲ要としている。 
㸯㸬新たな事業ࣔデルの構造 
 事業ࣔデルの構造は、௻業が᭷するコア資⏘やコア活動を基本にするものの、それだけ

では、グローバルな➇தに຾つためのඃ఩な᮲件を構築することはできない。 
௒ᚋの㛗ᮇ的なᡂ㛗の方向づけとして、環境ᢏ⾡による事業ᙉ化や೺ᗣ事業㛤発等のᡂ㛗

ᡓ␎㌿᥮をᙉ化しつつ、新⯆ᅜの⤒῭ᡂ㛗㌿᥮とᅜᐙᡓ␎としての社会インࣇラ事業ᙉ化

や未来環境㒔ᕷ構造࡬のᢞ資㌿᥮等に対ᛂして、大きなኚ化が㉳こっている。またグロー

バルᕷ場࡬の対ᛂが⥭ᛴで、〇造や㛤発ᣐⅬの展㛤やேᮦ⋓得により、௒ᚋのᡂ㛗がᮇᚅ

される中間ᡤ得者ᒙのᕷ場㛤発等グローバル化の流れはỴ定的になっている。౛えࡤ、ス

࣐ートグリッドཬࡧᗈ域㒔ᕷࢩステ࣒、㕲㐨等公ඹ交通のネットワーク、㹃㹔等の自動㌴

のᛂ用ࢩステ࣒、㸱㹂等࣓ディアとコンテンࢶ๰造、㎰業等の㣗⣊⏘業の෌生構造、㹇㹒

事業のᛂ用による業務のኚ㠉、クラウドコンࣗࣆーティングの活用によるࢩステ࣒のኚ化、

㟁子ᦠᖏの⇿発的な㟂要ᣑ大、レア࣓タルᕼ少資源⋓得等ᅜᐙ資源ᡓ␎、௓ㆤ་⒪事ࢧー

ス業の業態ኚ㠉、⼥合、㹋ࣅーࢧス、新たなࣅーࢧス業の⼥合、金⼥の新たなつไや新ࣅ

㸤㸿、㸿㸤㹂ᡓ␎、ᆶ┤⤫合やỈᖹ⤫合のୡ⏺ᡓ␎等が一ᩧに展㛤され、௒やᚑ来の⤒Ⴀ
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される中間ᡤ得者ᒙのᕷ場㛤発等グローバル化の流れはỴ定的になっている。౛えࡤ、ス

࣐ートグリッドཬࡧᗈ域㒔ᕷࢩステ࣒、㕲㐨等公ඹ交通のネットワーク、㹃㹔等の自動㌴

のᛂ用ࢩステ࣒、㸱㹂等࣓ディアとコンテンࢶ๰造、㎰業等の㣗⣊⏘業の෌生構造、㹇㹒

事業のᛂ用による業務のኚ㠉、クラウドコンࣗࣆーティングの活用によるࢩステ࣒のኚ化、

㟁子ᦠᖏの⇿発的な㟂要ᣑ大、レア࣓タルᕼ少資源⋓得等ᅜᐙ資源ᡓ␎、௓ㆤ་⒪事ࢧー

ス業の業態ኚ㠉、⼥合、㹋ࣅーࢧス、新たなࣅーࢧス業の⼥合、金⼥の新たなつไや新ࣅ

㸤㸿、㸿㸤㹂ᡓ␎、ᆶ┤⤫合やỈᖹ⤫合のୡ⏺ᡓ␎等が一ᩧに展㛤され、௒やᚑ来の⤒Ⴀ

ࣔデルでは生きṧることはできないことが明確になったのである。௒や⏘業ᨻ策をྵめて、

事業ࣔデルの大㌿᥮ᮇにあるとゝえる。  
 ௻業➇தも、新たな「未来価್」に目ᶆを定め、未来価್をᡓ␎の中心にᤣえて、トッ

プ自らイノ࣋ーࣙࢩンを主ᑟし、ᐇ現のための仕⤌ࡳやேᮦ⫱ᡂをᙉ化している。グロー

バルな資金・ேᮦ流動化等構築࡬の⤒Ⴀ構造㠉新とスࣆードある意ᛮỴ定がᚲ要になって

いる。 
㸰㸬事業ࣔデルの➇த時代 
 いくつかの事業ࣔデルを見てࡳると、 
➨一に、社会インࣇラ事業対ᛂࣔデルの㌿᥮である。 
 公ඹᨻ策等の資金ᢞධに対ᛂし、ୡ⏺のインࣇラを目ᶆにして、社会価್をどう構築す

るかを重Ⅼにした〇ရやࢩステ࣒を๰造することで、新たな㟂要を㛤発する事業ࣔデル࡬

㌿᥮している。 
この事業ࣔデルの特性は、 
㸯）新たなᅜᐙᨻ策に対ᛂし、社会ࢩステ࣒や社会インࣇラを構ᡂする要⣲をྲྀり㎸ࡴ 
トータルࢩステ࣒の新⏘業をྵࡴ新たな事業展㛤とその参ධ  
㸰）ᅜ㝿的なᕷ場➇தに対ᛂして、࢙ࢩアをᣑ大ᙉ化しようとする新たな⤫合యや」合య 
の事業ࣔデルのᶍ⣴ 
㸱）ᅜ㝿消費構造をᡓ␎の᰾にして、それぞれのᅜの消費スタイルに合ࢃせたᅜ別対ᛂ能 
ຊのᙉ化とそのための㛤発や࣓ンテࢼンスࢧーࣅス等のኚ㠉  
㸲）コンࣗࣆーティングのୡ⏺的な展㛤における新たな生活ᨭ᥼ᢏ⾡をྵめた⏘業ಁ㐍 
ཬࡧデータ࣐ネジ࣓ントの⏘業ᙧᡂ 
であり、 
またその展㛤の重要要⣲としては、  
 㸯）ୡ⏺の情報㸦ᢏ⾡）やேᮦを集めて、目ᶆとなる社会ࢩステ࣒をタ計していくこと 
   が可能な仕⤌ࡳ 

㸰）ᅜ㝿的な消費動向や㢳ᐈのࢽーࢬの本㉁動向を分析して、㎿㏿なࣁード、ࢩステ࣒、 
 の構築ࡳ⤌ト内容をኚ᭦して、㈍኎ルート等の仕ࣇࢯ  
㸱）ࣁードのࡳならず、㢳ᐈがᚲ要とするࢩステ࣒内容をᚑ来の௻業のᯟを㉸えて、 
  目ᶆタ定とネットワークできる能ຊ 

 㸲）知のᚲ要構造を、データ࣐ネジ࣓ントを基本として、ಶ別の事業を⤫合し、㢳ᐈ࡬ 
   の一㈏した価್をᥦ౪ 
である。㢳ᐈ࡬の価್ᥦ౪の考え方をࣅジネスそのものにྲྀりධれる要⣲が多様化してい

る。  つまり、「㢳ᐈの多様なバリエーࣙࢩンのタ定がキー」となってきた。
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トー䝍ルᵓ⠏

・ᢏ⾡ཬび䝋フトの
融合

・ୡ⏺的⤫合
・஦ᴗ㐃ᦠ

・㞟✚

 
➨二に、低価᱁・ရ䬘えを主とした業態㛤発事業ࣔデルである。 
୙ἣᮇにおける低価᱁で、ᡂຌしている௻業ࣔデルを見ると、 
 基本構造は、まずトップ⤒Ⴀが、㢳ᐈ࡬ఱをᥦ౪するのか「᝿い」がඛ行する。ᡂຌし

ている⤒Ⴀ者は自らまず大きな᣸ᢡを࿡ࢃいながらも、ᙉい᝿いをᢪき、ᙉいᇳ念で、ᥦ

౪する価್のイ࣓ージを描きながら、ヨ行㘒ㄗしつつ、やがて確ಙ࡬と⧅ࡆ、そのᐇ現を

事業ࣔデル、業態㛤発、インターネットᛂ用、㢳ᐈの≺いの↔Ⅼの⤠り、現場๰造、事業

展㛤ࢼࢩリ࢜化、課題ゎỴの㎿㏿化、⤌⧊化、ノウࣁウの⵳✚、᝿いをᒆける仕⤌ࡳ、等

を重要要⣲として、㢳ᐈ価್に対ᛂしての持続的なイノ࣋ーࣙࢩンを行っている。またそ

のためのேᮦ⫱ᡂをᙉ化している。ࢧーࣅスイノ࣋ーࣙࢩンは、リアルタイ࣒でトップ⤒

Ⴀが情報を分析したり、┤観的な「ఱかおかしい」という感ぬを☻き、その⤒Ⴀ的なカン

を正しく認識し、⤒Ⴀやしくࡳのイノ࣋ーࣙࢩンに結合させていくということが、重要な

のである。 
➨୕に、知識ࣇࢯトやࢧーࣅスをໟྵする⤫合エンジࢽアリング事業ࣔデルである。 
ᫎീはᗈ範なᛂ用がண᝿され、いࡤࢃ「社会ᫎീࢩステ࣒」ともいう࡭き様相を࿊してい

る。そこには、ᫎീを構ᡂする⣲ᮦや部ရやࢩステ࣒がᏑᅾするのであるが、㢳ᐈ࡬の新

たな価್やࢧーࣅスのᥦ౪を事業ࣔデルとして考えると、⣲ᮦ、部ရ、ࢩステ࣒は、価್

をᥦ౪する「インタ࢙ࣇイス」としてのࢶールとして考えられ、㢳ᐈ価್をỴ定する価್

を構ᡂする「ࢼレッジࣇࢯト」をᦚ㍕したྲྀり⧳めのエンジࢽアリング能ຊが重要になる

事業ᙧ態にኚㇺしていく⏘業となる。この事業ࣔデルのᡂຌ᮲件は、「これまでの業⏺のᯟ

を㉸えて、ࣇࢯトやࢧーࣅスによる⣲ᮦ部ရの෌構ᡂと一㈏性」を㢳ᐈ࡬の価್として、

行うことにある。༢⊂で⏘業としてᡂ❧していたものをྲྀり㎸ࡳ、⤫合的な機能に⨨き᥮
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事業ࣔデル、業態㛤発、インターネットᛂ用、㢳ᐈの≺いの↔Ⅼの⤠り、現場๰造、事業

展㛤ࢼࢩリ࢜化、課題ゎỴの㎿㏿化、⤌⧊化、ノウࣁウの⵳✚、᝿いをᒆける仕⤌ࡳ、等

を重要要⣲として、㢳ᐈ価್に対ᛂしての持続的なイノ࣋ーࣙࢩンを行っている。またそ

のためのேᮦ⫱ᡂをᙉ化している。ࢧーࣅスイノ࣋ーࣙࢩンは、リアルタイ࣒でトップ⤒

Ⴀが情報を分析したり、┤観的な「ఱかおかしい」という感ぬを☻き、その⤒Ⴀ的なカン

を正しく認識し、⤒Ⴀやしくࡳのイノ࣋ーࣙࢩンに結合させていくということが、重要な

のである。 
➨୕に、知識ࣇࢯトやࢧーࣅスをໟྵする⤫合エンジࢽアリング事業ࣔデルである。 
ᫎീはᗈ範なᛂ用がண᝿され、いࡤࢃ「社会ᫎീࢩステ࣒」ともいう࡭き様相を࿊してい

る。そこには、ᫎീを構ᡂする⣲ᮦや部ရやࢩステ࣒がᏑᅾするのであるが、㢳ᐈ࡬の新

たな価್やࢧーࣅスのᥦ౪を事業ࣔデルとして考えると、⣲ᮦ、部ရ、ࢩステ࣒は、価್

をᥦ౪する「インタ࢙ࣇイス」としてのࢶールとして考えられ、㢳ᐈ価್をỴ定する価್

を構ᡂする「ࢼレッジࣇࢯト」をᦚ㍕したྲྀり⧳めのエンジࢽアリング能ຊが重要になる

事業ᙧ態にኚㇺしていく⏘業となる。この事業ࣔデルのᡂຌ᮲件は、「これまでの業⏺のᯟ

を㉸えて、ࣇࢯトやࢧーࣅスによる⣲ᮦ部ရの෌構ᡂと一㈏性」を㢳ᐈ࡬の価್として、

行うことにある。༢⊂で⏘業としてᡂ❧していたものをྲྀり㎸ࡳ、⤫合的な機能に⨨き᥮
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つまり、未来価್ᐇ現の⤒Ⴀ構造をసることである。 
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き、ᡓ␎連ᦠ、事業➇த᮲件、ᕷ場❧ࡕ上ࡆの⁁のゎỴ等の๓ᥦとなるバックアップの仕

 。がᚲ要であるࡳ⤌
ᡓ␎᥎㐍には、事業ࣔデルの構築、ᕷ場᳨ド、知の⤫合、ᐇ現᮲件のインࣇラᩚഛ㸦ᅜ㝿 
ᶆ‽化等）、コアᢏ⾡㸦⼥合ᢏ⾡）ᙉ化、資源展㛤のᩚ合性、高௜ຍ価್化、ᐇ行プログラ 
࣒の ᩚ合性等の⤒Ⴀ構造をᙉ化することが重要になる。 
ᙜ然、㛤発プロセス、生⏘〇造プロセス、㈍኎ࢧーࣅスの方法の㠉新等目ᶆᐇ現に向けて 
の新たなプログラ࣒がᚲ要である。 
この‽ഛとともに、新たな➇த᮲件や➇த相手の出現等によって、これまでとは異なる⤒ 
Ⴀࣔデルが⥭ᛴな時ᮇにഛえるᚲ要がある。 
事業ࣔデル構᝿は、未来価್๰造⤒Ⴀは、ᚑ来の✚上ࡆᆺ⟶理⤒Ⴀとは異なるものである。  
未来価್๰造ᡓ␎基┙は、㢳ᐈとの関ಀ性の෌タ計でもある。新たな「知の集✚」から最  
㐺なゎỴタ計を行い、新たな未来価್๰造ᆺに方向௜けることが重要である。またᡓ␎ᛮ 
考ேᮦを、⤌⧊を㉸えて結集し、⤒Ⴀ資源の新たな活用できる基┙ᙧᡂを㎿㏿に行なうこ 
とが重要なのである。このプロセスを通して、๰造的なゎỴを可能にするேᮦの⫱ᡂを現 
場の感ぬに沿って、⫱ᡂする仕⤌ࡳがᚲ要である。 
ᡃがᅜの未来価್๰造の⤒Ⴀは、日本ᅜ内ࡤかりでなく、ᅜ㝿➇தにおける未来価್๰造  
のプロセスでもある。௒ᚋのᅜ別の消費構造や対象㢳ᐈの価್構造のኚ化もᛴ⃭であり、 
こうしたୡ⏺的な未来価್๰造の⤒Ⴀの仕⤌ࡳが⥭ᛴになっている。 
㸲㸬௒ᚋの௻業ᡓ␎に向けて 
新たな事業ࣔデルの➇தඃ఩が、௒ᚋの事業のᡂຌの要⣲になる。 
 つまり事業のᡂຌᡓ␎は、こうした事業ࣔデルを基本として、ᡂຌストリーをඛ行的に 
確❧し、どのようなᡂຌ᮲件を持続的に展㛤す࡭きかのᐇ現をᅗるものである。 

  

成ຌᡓ␎と➇தඃ位ᇶ┙

現≧

஦ᴗの現≧

ᚑ᮶᪉ἲ（✚み上䛢䠋
ぢᴟめ）

஦ᴗ現≧分ᯒ→ᡓ␎⟇定→実⾜→（ぢ┤し）

஦ᴗཬび➇合
環境

஦ᴗの環境や➇合のኚ化

成ຌストー䝸ー⟇定 ┠ᶆ
䝂ール

成ຌのጼ

ᮍ知のୡ⏺

୙☜実性

成ຌせ⣲のඛྲྀり

成ຌ᮲௳のᯟ組

ᡓ␎㐙⾜のඃඛ順位ཬび⤒Ⴀ㎿㏿化（ス䝢ード）

₯ᅾ⬟力
強化

┠利き䠋
ඛㄞみ

䝸スク⟶⌮ 情報と⾜ື

㔜点ᚿྥ

情報共有䠋ᇳᛕ

 



― 159―

⤒Ⴀの仕⤌ࡳに、未来価್๰造のᡓ␎を保ド、ಟ正する要⣲として、 事業環境、ᢏ⾡目฼

き、ᡓ␎連ᦠ、事業➇த᮲件、ᕷ場❧ࡕ上ࡆの⁁のゎỴ等の๓ᥦとなるバックアップの仕

 。がᚲ要であるࡳ⤌
ᡓ␎᥎㐍には、事業ࣔデルの構築、ᕷ場᳨ド、知の⤫合、ᐇ現᮲件のインࣇラᩚഛ㸦ᅜ㝿 
ᶆ‽化等）、コアᢏ⾡㸦⼥合ᢏ⾡）ᙉ化、資源展㛤のᩚ合性、高௜ຍ価್化、ᐇ行プログラ 
࣒の ᩚ合性等の⤒Ⴀ構造をᙉ化することが重要になる。 
ᙜ然、㛤発プロセス、生⏘〇造プロセス、㈍኎ࢧーࣅスの方法の㠉新等目ᶆᐇ現に向けて 
の新たなプログラ࣒がᚲ要である。 
この‽ഛとともに、新たな➇த᮲件や➇த相手の出現等によって、これまでとは異なる⤒ 
Ⴀࣔデルが⥭ᛴな時ᮇにഛえるᚲ要がある。 
事業ࣔデル構᝿は、未来価್๰造⤒Ⴀは、ᚑ来の✚上ࡆᆺ⟶理⤒Ⴀとは異なるものである。  
未来価್๰造ᡓ␎基┙は、㢳ᐈとの関ಀ性の෌タ計でもある。新たな「知の集✚」から最  
㐺なゎỴタ計を行い、新たな未来価್๰造ᆺに方向௜けることが重要である。またᡓ␎ᛮ 
考ேᮦを、⤌⧊を㉸えて結集し、⤒Ⴀ資源の新たな活用できる基┙ᙧᡂを㎿㏿に行なうこ 
とが重要なのである。このプロセスを通して、๰造的なゎỴを可能にするேᮦの⫱ᡂを現 
場の感ぬに沿って、⫱ᡂする仕⤌ࡳがᚲ要である。 
ᡃがᅜの未来価್๰造の⤒Ⴀは、日本ᅜ内ࡤかりでなく、ᅜ㝿➇தにおける未来価್๰造  
のプロセスでもある。௒ᚋのᅜ別の消費構造や対象㢳ᐈの価್構造のኚ化もᛴ⃭であり、 
こうしたୡ⏺的な未来価್๰造の⤒Ⴀの仕⤌ࡳが⥭ᛴになっている。 
㸲㸬௒ᚋの௻業ᡓ␎に向けて 
新たな事業ࣔデルの➇தඃ఩が、௒ᚋの事業のᡂຌの要⣲になる。 
 つまり事業のᡂຌᡓ␎は、こうした事業ࣔデルを基本として、ᡂຌストリーをඛ行的に 
確❧し、どのようなᡂຌ᮲件を持続的に展㛤す࡭きかのᐇ現をᅗるものである。 

  

成ຌᡓ␎と➇தඃ位ᇶ┙

現≧

஦ᴗの現≧

ᚑ᮶᪉ἲ（✚み上䛢䠋
ぢᴟめ）

஦ᴗ現≧分ᯒ→ᡓ␎⟇定→実⾜→（ぢ┤し）

஦ᴗཬび➇合
環境

஦ᴗの環境や➇合のኚ化

成ຌストー䝸ー⟇定 ┠ᶆ
䝂ール

成ຌのጼ

ᮍ知のୡ⏺

୙☜実性

成ຌせ⣲のඛྲྀり

成ຌ᮲௳のᯟ組

ᡓ␎㐙⾜のඃඛ順位ཬび⤒Ⴀ㎿㏿化（ス䝢ード）

₯ᅾ⬟力
強化

┠利き䠋
ඛㄞみ

䝸スク⟶⌮ 情報と⾜ື

㔜点ᚿྥ

情報共有䠋ᇳᛕ

 

事業ࣔデルの構᝿ຊは、ᡂຌストーライーをඛྲྀりして、目ᶆ㐩ᡂのためのᡓ␎を 
確❧し、ࡦたすらᡂຌを目指して、事業展㛤を行うことになる。 
事業特性や事業の環境により異なるが、ᗄつかの事業でのᡂຌ᮲件を調査分析ྲྀりまと

めた資料をアイディアのᘬき金として、事๓に事業ࣔデルや事業内容をㄞࡳ㎸ࡳ、さらに

ᑗ来の事業環境や➇த᮲件を᝿ീしながら、ᡂຌ᮲件となる要⣲とそのࢼࢩリ࢜を๰造す

ることになる。この手法は、現ᐇにまだ㉳こり得ないᡂຌ᮲件を策定することで、事業全

యのㄞࡳを῝め、情報཰集や௒ᚋの行動࡬のᇳ念をᙉ化して、ᡓ␎策定ᚋの行動やᛮ考を

ኚ㠉し、ඃඛ㡰఩を明確化し、事業を᥎㐍する全యのコンセンࢧスをඛ行的にᙉ化するこ

とができるのである。このことは、現ᅾᅜ㝿➇த上課題となっている意ᛮỴ定スࣆードを

㏿め,事業にとって重要なഅ然の出会いやண᝿外のኚ化の見ᴟめを᪩める結果をもたらす。 
そして、事業ᡓ␎の㣕㌍、௻業の⤒Ⴀ㢼土㠉新、目ᶆᐇ現࡬のᐇ行ຊのᙉ化等࡬とつなが

るのである。

（ཧ⪃）成ຌ⤒Ⴀと๰㐀⤒Ⴀの≉性

䛭䛣では๰㐀⤒Ⴀが㔜せであり、䛭のせ⣲は、
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最ᚋに 
事業ࣔデルのኚ㠉ᮇにおける重要性は、⤒Ⴀの຺や志が重要な要⣲であり、情報཰集と

ᐇ現プロセスの中で、新たな方法が発見される場合も少なくない。  
 ᚑ来の⤒Ⴀ手法は、分析を基本に、方法論を重どしたが、௒ᚋの⤒Ⴀには、㎿㏿なุ᩿

とᡂຌ᮲件をᙧᡂするプロセスでの方法の๰造こそが重どされなけれࡤならない。  
事業ࣔデルは、ࣈレークスルーᢏ⾡の㎿㏿なᛂ用であり、㢳ᐈ࡬の価್ᥦ౪の㊥㞳の短⦰

 。の㢧ᅾ化の方法等がᚋますます重要な要⣲でもあるࢬーࢽステ࣒構築であり、㢳ᐈࢩ
ᙉいၥ題意識やイノ࣋ーࣙࢩンの動機づけを⤒Ⴀの基本として、事業を⤌❧て、トップ自

らが㢳ᐈ価್を持続的な課題として、⤒Ⴀの᰿ᗏに⨨き、⤯えず現場の感ぬの中で、考え

続けኚ化し続けるという⤒Ⴀ㢼土が㔊ᡂされなくてはならない。 
                                      ௨上  




