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特　　集

事業戦略とシナリオ・プランニング

　抄　録　事業活動では不確実性を排除できない状況下で戦略を形成し，意思決定をしていかなけれ
ばならない。このような場合に有効な思考の枠組みであるシナリオ・プランニングについて紹介し，
これに基づいて競争優位の事業戦略をどのように考えれば良いかについて述べる。また将来の技術革
新の可能性を踏まえて研究・開発戦略を考える場合に，シナリオ・プランニングと戦略に関する既知
の枠組みの統合を検討した。
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1 ． はじめに

1990年代から企業を取り巻く環境の構造的変
化の大きさとスピードが増している。情報通信
技術（ICT）の発達によるモノづくり企業の革
新や新たな事業モデルの創出，バイオ・テクノ
ロジーの進歩による抗体医薬の台頭，ナノ・テ
クノロジーなどの技術革新など様々な要因によ
って産業構造が変わりつつある。これらに加え
て規制緩和やグローバル化，需要の多様化など

の変化も進んでおり，製造業や流通業その他多
くの企業に影響を与えている。また，東日本大
震災を契機に事業拠点の立地やサプライ・チェ
ーンのあり方についても新たな観点で検討され
ている。このような環境の変化への対応は容易
ではない。これは環境の変化が企業活動の場で
ある市場における大きな不確実性をもたらすか
らである。市場における不確実性は需要の構造
や競合の状況など種々の要因からなっており，
これらの将来動向を正確に把握することは困難
である。
製造業などにとって新製品や新技術の開発戦

略は事業における優位性確保の重要な手段で，
これらと連動した知的財産戦略も同様に位置づ
けられる。事業戦略においては開発戦略や知的
財産戦略をはじめとする種々の機能戦略が連動
して統合的に検討される。事業活動では不確実
性を排除できない状況下で戦略を形成し，意思
決定をしていかなければならない。このような
場合，予測のみにこだわるよりは排除できない
不確実性をどのように取り扱うか，との観点で
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取組む方が現実的である。以下では不確実性を
排除できない将来の事業環境を扱う場合に有効
な思考の枠組み（ものの考え方）であるシナリ
オ・プランニングとその活用について述べる。

2 ． シナリオ・プランニングについて

2．1　不確実性への対処

企業における研究・開発（R&D）は業績向
上や持続的発展の手段として行われることは言
うまでもない。R&Dの成果は新製品などの形
で実用化され，かつ知的財産権として他社が容
易に模倣できないように保護されなければなら
ない。既存の事業領域の範疇で従来製品の改良
を行うような場合は，開発期間は比較的短く事
業環境の不確実性も比較的小さい。しかし，従
来の製品とは原理や方式が全く異なる新製品を
研究・開発し，市場に投入する場合にはそれな
りの時間を要するので，研究や開発を開始する
時点から見れば実用化時における事業環境の不
確実性は大きくなる。また，既存の事業につい
て中長期的な展開を検討する中で，R&Dを考
える場合に将来の事業環境をどのように捉える
かは重要な問題である。市場構造が大きく変化
する可能性があれば，R&Dもそれに対応した
リソースの配分や知的財産戦略についても検討
しなければならない。「市場予測」や「技術予測」
を名乗る手法がいくつも提案されている。事業
活動において予測は不可欠だ。しかし，いかな
る手法を駆使し，膨大なデータを収集しても長
期的な動向の正確な予測の実現，つまり不確実
性をゼロにすることは困難である。
新規な事業領域での新製品開発であればさら
に不確実性は大きくなる。一方で，予測が提示
されてもその正しさを証明することは不可能で
ある。事後に，「予測したとおりになった」と
述べてもそれは歴史的事実であって「予測」の
正しさの証明にはならない。予測は予測した時

点でその正しさが証明されない限り意味は無い
のである。市場環境を考える際の対象の中には
人口動態のように既に確定している，つまり予
測可能なものもあるが，そうでないものも多い。
また，時間的に現在から極めて近い将来であれ
ば予測可能な対象もあるが，通常は現在から遠
く離れるに従い予測可能性は急激に低下してい
く。この様相を図１に示す１）。

ごく短期間であれば予測はある程度有効であ
るから，それに基づいた計画を立てて実行して
いくことができる。しかし，これを繰り返して
いたのではいつまでも中長期の戦略や計画を扱
うことはできない。一方，あまり長期間のこと
になると殆どが不確実となり「計画」を立てる
こと自体の有効性が失われていく（図１中の「希
望」の領域）。ある程度の予測可能性とかなり
の不確実性が存在する中間の領域では，予測だ
けに頼ることはリスクが大きく，予測の精度を
上げようとすることは奏功しない。この様な領
域における戦略や計画では「不確実性は排除で
きない」との前提でシナリオ・プランニングを
活用するのが有効である。

2．2　シナリオ・プランニングとは何か

シナリオ・プランニングが一躍世に知られる
ようになったのは次の事が契機の一つとなって
いる。シェル（ロイヤル・ダッチ・シェル）は
原油が供給過剰気味であった1971年当時に，産

図１　 ビジネス環境における予測可能性と不確
実性のバランス１）

※本文の複製、転載、改変、再配布を禁止します。



知　財　管　理　Vol. 62　No. 4　2012 449

油国が石油会社からの増産要求には無条件に応
じない可能性があるとの「石油危機シナリオ」
を保有していたことによって，実際に1973年に
第一次石油ショックが起きた時の対応ぶりが際
立っており，これが奏功して国際石油メジャー
７社の下位グループであった同社が石油ショッ
クを契機に上位に躍進した２）。このような経緯
もあって，シナリオ・プランニングは何か特別
な未来を正確に予測する方法と受け止められて
いる場合がある。このような受け止め方は間違
いで，そもそも未来を正確に予測することはで
きない，と考えるのがシナリオ・プランニング
である。シェルは石油危機を予測したのではな
く，将来に起こる可能性のある構造的変化とし
て論理的に導き出したものの一つが石油危機シ
ナリオであったのだ。シナリオ・プランニング
とは，未来がどうなるのか，その未来がなぜ起
こるのかを論理的に考え，最終的に物語にする
ものである。シナリオ・プランニングは事業環
境が変化していく道筋を何通りも描き出すこと
により，未来に起こりえることを把握し，現在
起こりつつあることがどのような意味を持つの
かを理解する手立てを提供する。シュワルツ３）

のシナリオ・プランニングについての定義によ
れば，「いくつかありうる将来の環境（そこで
現在の意思決定の結果が出る）についての認識
を秩序立てるためのツール」となる。さらに「シ
ナリオの最終目標は，明日を正確に描き出すこ
とではなく，未来に関するより良い意思決定を
おこなうことにある。」としている。つまり，
中長期的な事業計画やR&Dについて意思決定
を行うのは現在であるが，それが実現し成果が
問われるのは将来である。故に，将来のために
今日行う意思決定がより良いものでなければな
らないのだ。

2．3　 イノベーション・マネジメントにお
けるシナリオ・プランニング

プロダクト・イノベーションおよびプロセ
ス・イノベーションを駆動するのはR&Dであ
る。しかし，イノベーション自体はR&Dのよ
うな単発の出来事ではなく一連のプロセスであ
る。従ってプロセスとして，マネジメントされ
る必要がある４），と考えられている。イノベー
ション・マネジメントのプロセスにおけるシナ
リオ・プランニングの位置づけを図２に示し
た。外部環境がマクロ（社会，経済，政治など
全般）からメソ（業界など）のレベルにおいて
将来がどの様になる可能性があるのかを検討す
る（兆候の把握と処理）段階で有効なツールの
一つとしてシナリオ・プランニングは位置づけ
られる。

イノベーションの最初の段階（図２の兆候の
把握と処理）は，将来における潜在的な変化の
可能性を環境の中から探し出す事から始まる。
この様な兆候は革新的な技術の可能性やある市
場における需要の変化などの形を取るかもしれ
ないし，行政の圧力や競合動向から生じるかも
しれないのである４）。シナリオ・プランニング
によって将来に可能性のある事業環境を複数描
く。次いで将来に可能性のある変化に耐えうる
戦略やビジネスモデルを検討する，或いは既に

図２　 イノベーション・マネジメントのプロセス
におけるシナリオ・プランニング
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戦略や計画があればこれらが将来に渡って通用
するものであるかを，シナリオに照らして検証
する。この関係を図３に示した。シナリオは複
数作成するがこれは計画１案，２案・・・とは
別物でこれらの計画を将来の事業環境に照らし
てみて，可能性のある変化に対する強靭性があ
り変化に耐えうる計画はどれか，致命的な欠陥
は無いか等を検証するために用いる。検証の結
果，戦略や計画を練り直す事もあり得る。この
ような特徴を反映して図２では「兆候の把握と
処理」と「戦略立案」の間の矢印が一方向だけ
にはなっていない。

2．4　シナリオ・プランニングの効果５）,６）

中長期的な展望の下でイノベーションを検討
する場合，単一の予測にのみ依拠するのはリス
クが大きい。予測とシナリオを比較すると表１
のようになる。

予測は通常，意思決定者ではなく，専門家が

行う。この場合，意思決定者は予測結果を受け
入れるだけで，それが導き出されたプロセスや
不確定要素を知らない。つまり，意思決定者は
自己の責任を，最終的な責任を問われない専門
家に委ねてしまうことになる１）。予測およびそ
れに基づいた計画が，その妥当性を担保するも
のが無い状況のまま意思決定がなされるのは大
変危ういと考えるべきであろう。
イノベーションのマネジメントにおいてシナ
リオ・プランニングを活用する事の効果は次の
ように考えられる。
（1）意思決定の質が向上
戦略や計画を評価する場合に，いくつかのシ
ナリオを検討する。その結果，現実に起こる可
能性のある複数のシナリオに耐えうる，より確
実なプロジェクトの選択をもたらす。
（2）メンタル・モデルが拡大
メンタル・モデルとは個人や組織が固定的に
持っているものの見方であり，行動もこれによ
って決定される。予測は答えを作り出すが，シ
ナリオを用いると未来についてより多く考える
ようになる。
（3）組織の認識力が向上
シナリオはプロジェクトに関与する多くのメ
ンバーによって作成される。作成のプロセスが
メンバーにより共有化されるため現実に起き
ていることの理解が速やかになされるようにな
る。

上記した効果により，シナリオ・プランニン
グはリーダーシップ・ツールとなり，マネジメ
ント力が強化されるのである。これらの効果が
期待される背景には意思決定に見られる次のよ
うな側面がある。一般に葛藤を生じるような困
難な戦略課題に対処しようとする時，ストレス
から逃避したいという心理が根底にあり，それ
が意思決定を回避したい気持ちを生む６）。例え
ば，事態が好ましくない状況に向かって進んで

図３　戦略と将来の事業環境

表１　予測とシナリオの比較
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いる時に，現実を認識して方針，戦略の転換を
迫られるような場合などにみられる現象であ
る。困難な意思決定ジレンマのストレスを避け
て自己防衛を図る場合にみられる対処のパター
ンには次のようなものがある。
「先送り」： 意思決定を遅らせるもので，ジレ

ンマについて考えようとしない場
合などが相当。リアル・オプショ
ンにみられるような意図的な意思
決定の留保とは異なる。

「責任転嫁」 ：意思決定の最終責任を他に押し
つける。

「過剰支持」 ：可能な選択肢中で最も無難なも
のの長所を過大に喧伝する。典型
が現状固執である。

上記の行動は意思決定を回避しようとする点
で共通しており，従来路線型戦略への固執を強
める傾向がある。このような固執は戦略的惰性６）

と呼ばれるが，シナリオ・プランニングは戦略
的惰性からの脱却を促すものである。シナリ
オ・プランニングは将来の重要な不確実性を特
定し，起きる可能性がある範囲の将来に対して
対処を考えるので選択肢が広まる。事業環境と
戦略プロセスの関係を図４６）に示す。

図４の中の確証バイアスとは，慣れ親しんだ
戦略や計画についてそれを継続することを支持
する肯定的証拠ばかりを求める傾向を指す。
環境の脅威が小さいと認識された状態では，

ストレスのレベルも低く戦略的惰性が続く。環

境の脅威が深刻になるとストレス・レベルが上
昇し，先送り，責任転嫁，過剰支持などの対処
を示し戦略的惰性へと至る。脅威に繫がる構造
的な環境変化が起きても，心理的対処パターン
が無意識に働き，この脅威を緩和しようとする
ため，環境変化を無視しがちになる。その結果，
企業・組織の戦略と実際の事業環境の間に大き
なギャップが生じ，これが拡大して対処しきれ
なくなって初めて厳しい現実を認識するように
なる。しかし，これでは往々にして手遅れとい
うことになる。

3 ． シナリオの作成７）

シナリオ作成の概要を以下に示す。

Step 1：焦点となる問題または決定を下すべき
問題の明確化
戦略やR&Dテーマなどの対象を明確にする。

そのような対象の背景となる将来の事業環境
をシナリオで描くのである。ここで取り上げた
戦略やR&DテーマそのものについてＡ案，Ｂ
案・・・を考えるのがシナリオではないこと
に注意を要する。例えば，「Ｘ分野は今後大き
く市場が成長すると考えられるので，研究開発
の重点ターゲットをこの分野のＹ用の材料開発
にシフトしたい」というのが焦点となる問題
であるとすれば，「Ｘ分野のＹ用材料の事業環
境は将来どのような変化の可能性があるだろう
か？」を考えるのがシナリオである。
焦点となる問題，決定を下すべき問題が明ら

かになれば，次にシナリオで描く展望期間（タ
イム・ホライゾン）を設定する。この展望期間
は扱う戦略や計画に着手してから成果が出るま
での期間よりは長くとる必要がある。具体的な
年数は業界や技術分野など対象とするものによ
って環境変化のスピードが異なるので一律には
決められない。
シナリオ作成は焦点になる問題または決定を

図４　事業環境と戦略プロセスの関係６）
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下すべき問題の関係者によって行われる。上記
の例では研究・開発者だけではなく，マーケテ
ィング，販売，企画，生産部門など製品化，事
業化時の関係者の参画が必要である。先行技術
や競合技術の動向，競合先の動きなど知的財
産面の情報や知識も重要で，これらは後記す
るStep 2，3においては不可欠である。従って，
上記のような状況下では知的財産部門のメンバ
ーが初期から参画する必要がある。製品化や事
業化の可否を最終的に決める意志決定者はシナ
リオ作成の作業全てに携わる必要は無いが，作
成プロセスと結果は共有することが必要であ
る。そうでなければ2．3に記したシナリオ・プ
ランニングの効果は期待できない。

Step 2：キーファクターのリストアップ
Step 1で挙げた問題の決定の成否に影響を与

える要因をリストアップする。
上記の例では，Y用材料の事業環境に影響を

及ぼす要因であり，顧客，供給業者，競合相手
の動き・・・・などが該当する。

Step 3：ドライビングフォース
Step 2で挙げた要因（キーファクター）に影

響を与えるマクロ的な環境のドライビングフォ
ースを列挙する。「顧客」がキーファクターで
あり，その行動や意向は次世代技術の動向によ
って支配されるのであれば「次世代技術の動向」
がドライビングフォースになる。ドライビング
フォースはシナリオの筋書きを動かす要因（シ
ナリオドライバー）であり，非常に重要なもの
である。市場動向，政治的要因，経済的要因等々
が考えられる。ドライビングフォースを適切に
見極めるためには種々の調査が必要である。

Step 4：分類
Step 2と3で挙げたキーファクターとドライ
ビングフォースを次の観点から分類する。

①  Step 1で明らかにした重要な問題，決定
を下すべき問題に対する重要性

② 不確実性
グルーピングしたキーファクターとそれを支

配し決定的な影響を与えるドライビングフォー
スを図５の上に置いて整理すると相対的な大小
関係も比較できて分りやすい。重要性と不確実
性の高いドライビングフォースを２～４つくら
いに絞る。ここで注意を要するのは人口動態の
ように既に決まっている要因は不確実性が極め
て小さく，図５の左端に位置することである。
そのような要因は重要度が高くても，シナリオ
が分岐していく軸にはなりえない。

Step 5：シナリオ・ロジックの選定
Step 4の分類作業の結果に基づいて選定を行

い，シナリオが分岐していく軸が決まる。従っ
て，シナリオ・ロジックの選定は最も重要な段
階である。図6はSchoemakerとTomczyk８）に
よって報告されたバイオサイエンスのシナリオ
のロジックである。2005年当時に取組まれてい
るバイオサイエンスの種々のテーマの医療にお
ける実用化について検討したもので，製薬企業，
政府，医療関係者などの意思決定に資する目的
で作成された。次世代バイオサイエンス・テク
ノロジーの研究開発の成功と失敗，技術の成果
が世間で受容されるか否かによって４つのシナ
リオが導かれている。

図５　重要度と不確実性による分類
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シナリオが分岐していくイメージを把握する
ために図７のように表すのも有効である。

これは有機栽培方式で必要な高品質ガーデニ
ング用品を英国から輸入して米国内で販売する
スミス＆ホーケン社を1977年に設立した際に関
係者が1980～1990年代にかけての事業環境を考
えた時のシナリオの一部である９）。当時の米国
には有機栽培方式は普及していなかった。こ
の方法は深く強く土を耕す必要があり，米国製
の道具ではすぐ壊れてしまって役に立たなかっ
た。スミス＆ホーケンは輸入販売を始めたが自
分たちは何処へ向かっているのか，高品質ガー
デニング用品の事業環境はどうなっていくのか
を考えた。経済的繁栄と価値観の変化がドライ
ビングフォースとして選定され，経済的繁栄が
継続した場合には従来の消費と物質主義が社会

を牽引するシナリオ（経済的繁栄）と環境問題
や健康，生活の質を重視するような価値観の変
化が起きるシナリオ（価値観変化）が考えられ
た。図７はこの様な分岐を示している。
選定したドライビングフォースの数によって
シナリオの数を機械的に定めるものではない。
例えば４つの独立した重要なドライビングフォ
ースが選ばれた場合，それぞれが２つの状態（水
準）をとりうるとしたら２の４乗で16通りのシ
ナリオができる計算になる。しかしこの様な多
数のシナリオは将来の事業環境を大きく捉える
目的には合致せず，複雑なシナリオはむしろ理
解を妨げる方に働く。この様な場合には，それ
ぞれのシナリオが論理的に成り立つのか，ある
いは他と区別して取り扱うような重要性がある
のか等の点から検討して数個程度に絞り込むこ
とが必要である。
以下にその例を示す。

事例：冷戦後の世界の防衛産業における市場の
シナリオ10）

ソ連崩壊による冷戦構造が変化した1990年台
の初めに米国の防衛産業は大きな不確実性に直
面した。戦略は種々の選択肢が考えられた。海
外の防衛市場への販売拡大，民需転換による多
角化などである。防衛産業にとってStep1の焦
点となる問題は，米国政府は将来も主要顧客で
あり続けるか，ということであった。ここで，
防衛関連製品の研究開発サイクルが平均10か
ら15年であるという状況を勘案して，2005から
2010年における世界の防衛市場のシナリオが検
討された。
ドライビングフォースは次の４つに絞られ
た。
①  世界情勢への米国の関与（外交的，経済的，
軍事的）の度合い

②  軍事対抗力（世界の軍事力は米国の優位性
に対抗することに焦点を置くのか，それと

図６　 シナリオ・ロジックの例８）「バイオサイエン
スのシナリオ（2020年～）」

図７　 「スミス＆ホーケン」におけるシナリオ・ロ
ジック
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も種々の地域的な脅威に向けられるのか）
③ 米国経済の活力
④ 世界の不安定さ
これらについてそれぞれ２つの水準を想定す
ると，16の組み合わせが考えられたが，非論理
的なものと重要性の低いものが棄却され，最終
的に６つのシナリオに絞られた。これを表２に
示す。
表２において名前が付けられたシナリオが選
択されたものである。一方で，例えば10番のシ
ナリオは米国に対する集中的な軍事対抗力が存
在し，米の経済活力は強い一方で，米の世界情
勢への関与は低い状況下で世界は安定している
ことを表しているがこれら全てが成り立つのは
考えられないから棄却されている。
ここで注意を要するのは，自らの意思決定に
係る事項はドライビングフォースにはならない

点である。例えば，自己（自社）がある事業分
野に新規参入するか否か，設備増強を実行する
か否か等はドライビングフォースではなく，こ
れによってシナリオが分岐することはない。こ
れらは事業計画における選択肢であり，意思決
定の問題である。換言すると，デシジョンツリ
ー分析における意思決定ノードがシナリオの分
岐点になることはない。図３に示したようにシ
ナリオと計画は別のものである。

Step 6：シナリオの肉付け
ロジックを選定したらStep 2と3でリストア
ップした要因とトレンドに立ち戻り，シナリオ
の骨格を考える。図７のスミス＆ホーケンのシ
ナリオの骨格を次に示す。高品質のガーデニ
ング用品の輸入販売事業を展開するにあたり，
1980～1990年代の米国でどのようなニーズがあ

表２　将来の世界の防衛市場のシナリオ　2005～2010年

名　前 可能性

①世界情勢に
対する米国の
関与度合い

②軍事対抗力 ③米国経済
の活力

④世界の
不安定さ

高 低 集中 拡散 強 弱 高 低
1 米主導の市場 有り ● ● ● ●
2 有り ● ● ● ●
3 危険な貧困 有り ● ● ● ●
4 有り ● ● ● ●
5 地域市場 有り ● ● ● ●
6 平和と繁栄 有り ● ● ● ●
7 優先順位の混乱 有り ● ● ● ●
8 無し ● ● ● ●
9 有り ● ● ● ●
10 無し ● ● ● ●
11 無し ● ● ● ●
12 無し ● ● ● ●
13 有り ● ● ● ●
14 孤立主義者の夢 有り ● ● ● ●
15 有り ● ● ● ●
16 有り ● ● ● ●
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りそうか，顧客はどのような人たちか，社会や
経済の動向はどのようなことが考えられるか，
などの問題意識の基に作られたシナリオであ
る。

●スミス＆ホーケンのシナリオの骨格９）

経済的繁栄シナリオ
・高い経済成長と富の増大の継続
・消費の牽引力はベビーブーマー
・高収入の階層は家を購入し家に金をかける
・ 顧客の好みは洗練され，より高品質のもの
を要求
・消費と物質主義がドライビングフォース
・ 社会問題が発生しても，政府と企業は解決
できる
・ベビーブーマーは郊外に家を持つ
・ 繁栄が都市部に限定の場合でも高収入層は
田舎に別荘を保有
・ステータス・ガーデニングがなされる
・車はBMWが流行る

不況シナリオ
・ 石油価格の高騰が続き，70年代の深刻な経
済問題が継続
・天然資源（金属，森林など）の不足
・成長率は低いか，マイナス
・環境問題が深刻化，第３世界では飢饉
・ 不況下では過去の大不況時や戦時下のよう
に自作農園が盛んになる
・頑丈な庭仕事用具はそれなりの需要が存在
・購買層はベビーブーマーと引退者
・ 車はフォルクスワーゲン，中古のシボレ
ー・バンが目立つ

価値観の変化シナリオ
・ 根本的な社会の変化をベースにした価値観
の変化
・環境に優しい生活と健康食品を指向

・物質的所有より内面的成長を重視
・多くの人の生活はそれほど悪くはない
・「自分の庭を耕す」ことの追求
・ 有機農法の人気が高まり，高品質のガーデ
ニング用品は順調
・車はホンダが流行る

表２の防衛市場のシナリオについて骨格を以
下に示す。
●冷戦後の世界の防衛産業のシナリオの骨格
シナリオ１：米主導の市場
・米国が世界最大の軍事製品の顧客
・ 欧州，アジア，北米における強力な貿易圏
の形成
・ ３つの貿易圏がエネルギー，資源などの獲
得競争に走ると発展途上国での緊張と不安
定に対処する必要
・ 自国の軍需産業を支配する第三世界の勢力
の台頭
・地域紛争への西欧諸国の介入

シナリオ３：危険な貧困
・世界が不安定で反米の風潮が強まる
・ 大きな経済問題が軍事費の増加を抑制（東
欧の不安定，EU内不一致など）
・ 発展途上国と中東でナショナリズムとイデ
オロギーが危機的な緊張感を生み出す

シナリオ５：地域市場
・ 世界の不安定と米国の予算削減で地域の防
衛市場が生まれる
・ ビジネスは地域防衛の確保のための中距離
弾道弾などが中心
・ 世界的な緊張感は高まるが米国は世界の警
察官の役割辞退，経済回復に集中
・地域紛争への限定的介入にとどまる

シナリオ６：平和と繁栄
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・国家安全保障の焦点は経済活力
・軍事紛争は地域限定
・世界経済が自由貿易によって繁栄
・世界の防衛産業は停滞

シナリオ７：優先順位の混乱
・ 世界的な景気後退と防衛政策先行き不透明
の組み合わせ

・米国の防衛支出が減少
・地域の防衛市場の重要性が増す

シナリオ14：孤立主義者の夢
・米国は軍事介入から手を引く
・強い経済と世界情勢の安定
・ 防衛関連産業の多くは生き残りをかけて海
外移転

これらの骨格に肉付けをしながら繋ぎ合わせ
て物語の形に仕上げていくのである。繋ぎ合わ
せるためには骨格と骨格の間にどのようなこと
が起きるか，または必要かを考えながら作業を
進めていく。物語の形に仕上げるのは，骨格が
論理的に無理なく繋がることを検証する意味が
ある。繫がらない場合は論理に矛盾や飛躍が無
いかを検討しながら骨格となる事項の追加や修
正を加える。

Step７：シナリオの意味
詳細にシナリオが描けたら，Step 1の焦点と
なる問題または決定を下すべき問題に立ち戻
り，ある意思決定はそれぞれのシナリオでどん
な意味を持つのかを考える。現在からシナリオ
で描かれている世界を見通す，あるいはシナリ
オで描かれている世界に身を置いた，と考えて
現在までの道筋が見通せるかを検討する。途中
で途切れているようであれば，シナリオを構成
する論理のどこかに無理があると考えるべき
だ。論理構成が妥当であれば，シナリオで描か

れる世界が，なぜそれが起こるのか，との問い
に答えられるはずである。答えられなければそ
のシナリオは不適切なものと考えるべきであ
る。シナリオはSF小説のように現在からの繫
がりを無視し，いきなり将来の姿をスナップシ
ョットのように描いたものであってはいけな
い。シナリオの妥当性の検証が済めば次に，あ
る意思決定，戦略，計画などが全てのシナリオ
に耐えられるのか，特定のシナリオにのみ有効
なのか，などの観点から検討する。

Step 8：先行指標の選定
シナリオを作成したら，その後は現在起こり

つつあることを感知し，継続的に事業環境がど
の様に変化していくのかを観察しなければなら
ない。そのための指標を見出しておくことの意
義は大きい。図７のスミス＆ホーケンのシナリ
オでは，経済情勢や価値観を示す指標として流
行する車に着目している。経済的繁栄シナリオ
ではBMW，価値観変化シナリオではホンダ，
不況シナリオではフォルクスワーゲンや中古の
シボレー・バンがそれぞれ人気の出る車種と考
えたのだ。つまり流行の車を観察していれば自
分たちが描いたどのシナリオに向かって進んで
いるのかが分るということである。

図８にはシナリオの全体像を示した。

上で述べたStep 1からStep 8までのプロセス

図８　シナリオ・プランニングの全体像７）

※本文の複製、転載、改変、再配布を禁止します。



知　財　管　理　Vol. 62　No. 4　2012 457

が逐次的に線形に行われるのではなく，キーフ
ァクター，ドライビングフォースなど種々のス
テップは焦点となる問題や決定を下すべき問題
に立ち返って検証を行いながらシナリオが作ら
れていくことを表している。

4 ． シナリオの結末と意義

シナリオはそこに描かれた細部に至るまでそ
の通りに推移することは少ない。また，描かれ
た複数のシナリオのいずれか一つだけのパター
ンになるとは限らない。例えば，３．シナリオ
の作成のStep 5とStep 6で例として示したスミ
ス＆ホーケンの場合，現実はそこで描いた３つ
のシナリオの混合という形で現れた。この場合
には，作成したシナリオはどの様に評価される
のだろうか。それは，多様で複雑なアメリカ社
会で将来に可能性のある状況をシナリオによっ
て注意深く探り出し，全体を描き出すことがで
きていたということである。一面的に見る予測
では気づくのが困難な細部まで注意深く見通す
ことができたのである。
シナリオは後で実際に起きたことと比較し
て，正しいか否かを検証するためにあるのでは
ない。検証が必要であるのは，現状と将来の見
通しについて現在知りうる限りの情報を示し
て，将来の可能性を描いているかどうかである。
さらにそれによってより良い戦略をつくること
ができるかどうかが重要である１）。
スミス＆ホーケンの場合，描いたシナリオを

背景に事業戦略をどの様に展開していったのだ
ろうか。創業者たちは英国からの輸入ビジネ
スを考えていたので，為替レートには重大な関
心があった。シナリオ・プロセスを検証してみ
て不況シナリオにおいても英国は米国と同様に
影響を受けるため，極端なドル安の状況は起こ
りそうにないと考えられた。次に販売方式は小
売と通信販売が検討対象となった。石油価格が
高騰すると郊外のショッピングモールは打撃を

受け，間接経費も上昇する。不況シナリオで都
市が荒廃すると都市部での販売は意味がなくな
る。このような可能性を考えて小売は北カリフ
ォルニアの一部にとどめ，通信販売に注力した，
すなわち大規模な販売投資を行わなかった。同
社は最初の年に売上げは20万ドルであったが，
３年を経ずして100万ドル，５年で1,000万ドル，
90年には5,000万ドルを達成した９）。シナリオを
通じて，市場の可能性とドルについての前提条
件を確認する手段が提供されたのである。

5 ． シナリオの注意点

Shoemaker11）はシナリオの作成と活用に関す
る注意点を示している。ここでは主要なものを
挙げておく。

・ 作成の初期段階からトップ・マネジメントの
関与とサポートをえること。それが無ければ
戦略の変更はできない。シナリオ・プランニ
ングを組織の認識力の向上やリーダーシッ
プ・ツールとして活用しマネジメント力の向
上に結びつけるためには，シナリオ作成のプ
ロセスと結果をトップ・マネジメント層と共
有しておくことが不可欠である。

・ ラインとスタッフのバランスが重要である。
スタッフだけで作成してもプロジェクトは上
手く行かない。

・ 目的は「組織が将来直面する可能性のある環
境・状況を理解する」点にあることを認識す
る。

・ シナリオ作成においても明確なロードマップ
を作成し，メンバーの役割分担，道標，実施
計画を定めて取り組む。

・ 先行指標を選定して対象となる世界がどのよ
うに変化していくかを追跡する。シナリオは
作成すればそれで全てが完了するのではなく
活用しなければ価値がない。また，シナリオ
作成における検討が不十分な場合には想定し
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ていなかった事態が現実になることもありう
る。このような兆候があればシナリオの内容
を再検討することが必要になる。
・ シナリオ内部に不整合な点があってはならな
い。例えばゼロインフレと完全雇用が両立し
ているシナリオなどは適切ではない。
・ 現状の解説や追認で終わっているシナリオは
有用性が低い。
・ 経営課題との結合がないシナリオは不適切で
ある。
・ 物語が動的に記述されておらず，結末だけの
スナップショットのようなスタイルになって
いてはいけない。結末に至るプロセスが重要
で，そこにたどり着く経過を論理的に考える
ことに意味がある。
上記の他に留意すべき観点については，文献12）

を参照されたい。

6 ．  環境変化に対応した戦略と知財部
門の関わり

6．1　不確実性のタイプ

前節まででシナリオの概要について述べた。
以下において事業，製品，R&D及びこれらと
関係する知的財産権などの戦略においてシナリ
オ・プランニングをどのように活用するかにつ
いて述べる。企業経営に関係する環境は常に変
化しており，それが企業に種々の不確実性をも
たらしている。たとえば，既存の製品を陳腐化
させるような技術革新や市場ニーズの変化は，
新製品への需要を新たに生み出す反面，既存製
品に対しては需要の（減少幅についての）不確
実性をもたらす13）。需要の不確実性については
そのインパクトの大きさから２つのレベルが考
えられる。
一つは技術革新によって新産業の創出や既存
事業の再編・衰退など産業レベルでの大きな構
造変化をもたらすものである。これを企業側か

らみると新規事業の可能性が生まれる，あるい
は代替品の登場により既存事業の衰退という事
態につながることを意味する13）。たとえば記録
媒体とその材料についてみると光記録システム
の登場によってそれまでの主力であった磁気テ
ープが光ディスクに移行した。これはテープ材
料であったポリエステルや酸化鉄などの磁気材
料の需要減少という不確実性が発生する一方，
光ディスク基板の材料や記録用色素の市場創出
という不確実性を生み出した。磁気から光への
変化は材料メーカにとっては新用途開拓，新事
業創出の機会であり，光ディスク基板材料とし
てガラス，熱硬化性樹脂，熱可塑性樹脂などが
それぞれの素材メーカで検討された。周知のよ
うに現在では光ディスク基板材料としてビスフ
ェノールＡ型のポリカーボネート樹脂が広く用
いられている。他の需要に関する不確実性とし
て構成が変化する場合が挙げられる。たとえば
消費者ニーズの変化によって自動車の種類（セ
ダンからミニバンやワゴン車への変化）がシフ
トするなどの例が該当する。
以上のような需要の不確実性の他に市場での

企業間の競争の不確実性も考える必要がある。
企業間の競争面での不確実性はある業界におけ
る企業数やそれらの間の力関係，各々の企業の
行動によって変化する。これらの環境変化とそ
れに伴う不確実性が相互に関連して企業の業績
に不確実性をもたらしている。
市場や業績など不確実性が発生する場面によ

って考える以外に，不確実性のレベルによって
区分する観点もある。Courtneyらは戦略形成
のために“環境”を考える場合には不確実性の
レベルに合わせて行うべきであるとして，不確
実性を４つのレベルに区分して扱っている（図
９参照）14）。
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レベル１は“確実な将来”である。つまり，
十分な程度に将来を一点で予測できる世界であ
る。レベル２は“代替的将来”で規制などの可
能性があるような場合が該当する。たとえば，
法的な規制が実施されない③か，規制されると
しても全面規制①と部分規制②が考えられるよ
うな場合である。レベル３は“範囲としての将
来”で，これはレベル２とは異なり，生じる可
能性のある結果が連続的，かつ広い範囲で描け
る場合であって，レベル２のような離散的な形
で表せない場合が該当する。革新的な製品の投
入，新分野への進出などが相当する。レベル４
は“真に曖昧な将来”であって複数の不確実性
の次元が相互作用を及ぼしているため範囲でさ
え示す事ができない場合である。このような例
は稀であり，経時的にレベル２や３に移行して
いくのが普通である。シナリオ・プランニング
が奏功するのはレベル２や３の場合である。レ
ベル３の場合には作成したシナリオが生じうる
結果の全体をカバーするものであることが必要
である。レベル４の場合は可能な限り情報を集
め，現在知っていることについてこれから何を
知りうるかをシステマティックに考えること
で，どの方向に行くかを決めるパラメータのい
くつかは分るようになる15）。そのような状態に
まで進めばシナリオを描くことは可能である。

6．2　既存のフレームワークの活用

（1）業界構造分析
図３に関連して記したように，シナリオ・プ
ランニングにおいてシナリオと戦略の関係は，
シナリオを基に戦略を立てる，あるいは立てた
戦略の妥当性についてシナリオを使用して検証
するなどである。この場合に既存の戦略論のフ
レームワークにシナリオを適用することで事業
環境のダイナミックな変化を俯瞰することがで
きるようになる。既存のフレームワークとして
Ｍ. ポーターの業界構造分析を例として取り上
げる。業界構造分析はFive Forces Modelとも
呼ばれ，ハーバード・ビジネス・スクールの
M. ポーター教授によって提唱されたものであ
る。図10に業界の収益性を決める５つの競争要
因を示した16）。このような考え方は企業が活躍
の場としている競争環境に関する理解の手立て
を初めて提供したとしてその功績は大きいとさ
れている。しかし，一方では適用上の問題点が
指摘されている17）。これらのうちで技術に関す
る部分を取り上げると次のようなものである。
・ 産業構造を転換してしまうような技術変化の
パワーを過小評価している。
・ 企業と技術はあらかじめ定められた静的な産
業構造に完全に適合することは無い。化学，
エレクトロニクスなどの産業は多数の製品市
場を活動の場としており，新市場の創出にも
関与している。
・ 成熟したと思われる産業部門でも技術をベー
スにしたイノベーションの機会が増大してい
る。
・・・などである。
より一般的にいうと図10のフレームワークの
ままでは図９におけるレベル１以外の高いレベ
ルの不確実性を扱うには適していない。しかし，
シナリオと連動させて競争環境という構造がど
のような変化をする可能性があるかを考えるツ

図９　不確実性の４つのレベル14）
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ールとしてみると有用性が高まる。例えば，あ
る業界では既存業者間で熾烈な競争が行われて
いる一方で革新的技術開発が当業界とは別の所
で進められており，これが実用化されると代替
製品の脅威が一気に現実となる可能性のある場
合を想定する。この場合の事業環境の変化を考
える手立てとして図10のフレームワークを用い
ると，図11のイメージになる。図10はある時点
における競争環境を横断面的に表すのに適して
いるが，技術革新というシナリオ・ドライバー
によって何処でどの様な環境変化が起きるのか
について時間軸を加えて俯瞰できるようにした
ものが図11である。図11は，現在とは別の所か
ら異種技術による競合が現れる可能性を示唆し
ており，現在の事業・製品戦略，R&Dや知的
財産に関する戦略の見直しを促すことになる。

つまり，既存業界以外からの攻勢に対して，製
品，技術，知的財産等の面でどの様に防御壁を
構築するかという新たな課題に対する施策検討
が求められる。

（2）製品・工程のアーキテクチャ
事業環境のフレームワークとして上記した

M. ポーターの業界構造以外に，製品・工程の
アーキテクチャ18）の活用も考えられる。自社と
顧客のアーキテクチャがそれぞれインテグラル
（摺合せ）かモジュラー（組合せ）かによって
２×２のマトリクスが得られる。自社の現在の
状況がマトリクス上のどの位置にあるかによっ
て位置の変更も含めた最適な戦略を考えるとい
うものである。アーキテクチャは固定的なもの
ではなく技術の進歩などによりダイナミックに
変化していく。特に外生的な要因で急激にアー
キテクチャが変化する場合には，事業環境の激
変をもたらすのでそれに対してどのように対応
していくのかが問題となる。
このような事例として楠木とチェスブローに

よって研究されたハード・ディスク・ドライブ
（HDD）の業界を挙げることができる19）。HDD
の世界では1960年代から磁気ヘッドの技術革新
に伴って製品アーキテクチャのダイナミックな
変化が生じ，それに伴って関連企業が右往左往
（というよりむしろ企業や事業の栄枯盛衰とい
う表現の方が適切かもしれない）が繰返されて
きた。HDDは書込み・読出しヘッド，メディ
ア（ディスク），ヘッドを決められた位置に動
かすアクチュエーター，ドライブのオペレーシ
ョンとコンピュータとのインターフェイスを制
御する回路など多数の要素技術，コンポーネン
トで構成されている。1960年代から70年代にか
けてのHDDは長くフェライト・ヘッドを使用
しており技術の成熟に伴って製品アーキテクチ
ャのモジュラー化がかなり進んでいた。各コン
ポーネントごとに特化したサプライヤーが多数

図11　 シナリオ・ドライバーによる事業環境の変化
（①～⑤は図10における①～⑤に同じ）

図10　業界の収益性を決める５つの要因16）
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あり，HDDメーカの多くはこれらの独立サプ
ライヤーから必要なものを調達して組立てるバ
ーチャル型組織に依拠した水平分業型の事業モ
デルを採っていたのである。
ところが70年代の初めにIBMが薄膜ヘッドを
開発したのを機に競合他社は混乱に陥った。薄
膜ヘッドはHDDの性能を劇的に向上させるも
のであったがそれを実現させるためには各コン
ポーネントや要素技術間の綿密な摺合わせが必
要となったのである。独立のヘッド・サプライ
ヤーはIBMに追随して薄膜ヘッドを投入してき
たが，HDDメーカはこれを組込んでもうまく
作動せず，サプライヤーもアッセンブラーであ
るHDDメーカもこの問題を解決するのにかな
り手間取った。これとは対照的にインテグラ
ル型の製品戦略とこれに適した統合型の組織戦
略をとったIBMはヘッドの外販は一切行わず，
HDD業界で数年にわたり優位性を維持できた
のである。
薄膜ヘッドを使用したHDDの技術もその成
熟化に伴い業界でも再びモジュラー化が進行
し，水平分業による事業モデルをとるHDDメ
ーカが優位に立ち，従来どおりの製品戦略と統
合型組織を保持したIBMは事業展開のスピード
や効率の面から苦境に立つことになる。これ
を覆したのがIBMによって開発された磁気抵抗
（MR）ヘッドである。これによって記録密度
が一気に一桁上昇することになるのだが，各コ
ンポーネントや要素技術間の相互作用は一段と
複雑になり，これを解決するためには綿密な摺
合わせを必要とする事態になった。HDDの製
品アーキテクチャがインテグラル型にシフトす
ることで1990年代に台頭したモジュラー・アー
キテクチャに依拠した事業展開を行っていた企
業は急速に業績を悪化させ，シェアを半減（ウ
エスタン・デジタル社の例）させたり，マクス
ター社のように他社（シーゲート・テクノロジ
ー社）に買収されたりする事態となったのであ

る。技術の進歩が単に機器性能の向上をもたら
しただけではなく，アーキテクチャの変化も惹
き起こした。それに伴ってインテグラル型のア
ーキテクチャに適した統合型の事業モデルに依
拠する企業とモジュラー型のアーキテクチャに
親和性の高い水平分業型の事業モデルに依拠す
る企業の間で競争上の優劣が激しく変化したの
である。
このように将来の環境変化を考える際の視点

としてアーキテクチャのフレームワークを用い
て検証し，アーキテクチャに変化の可能性があ
ればこれをロジックとしたシナリオを描くこと
で，製品開発とこれに対応した知的財産をはじ
めとする種々の戦略についてどのように検討す
べきかの具体的な示唆が得られると思われる。
すなわち，インテグラル型のアーキテクチャで
統合型の事業モデルであれば，多くのコンポー
ネントとその製造工程を自社内で抱えることに
なるが，これがモジュラー型に変化する（ある
いは，変化させる）場合には，どの部分の開発
に自社のリソースを配分し，どの部分を外に出
すのかなどを戦略的に検討する必要がある。知
的財産戦略についても，アーキテクチャの変化
を折込んだ検討が必要となる。例えばインテグ
ラル型のアーキテクチャの状況で各コンポーネ
ントの相互調整（摺合せ）に関する技術部分を
特許化などで開示して保護するのか，或いはノ
ウハウとして秘匿するのかはモジュラー型への
シフトを可及的に遅延させるのか，それとも促
進してモジュラー化技術の面で優位性を保持す
るのかなど，どのような戦略をとるのかで変わ
り得る。このように知的財産戦略もシナリオに
基づく事業戦略と一体化して検討する必要があ
る。

（3）技術ロードマップ
R&Dのマネジメント・ツールとして良く知

られているものの一つに技術ロードマップがあ
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る20）。技術ロードマップは一般に時間を横軸に
した図表の形式で表され，縦軸は市場，製品，
技術などの複数の階層からなり，各層にマイル
ストーンを設定し，推移や展開計画を時間軸に
沿って表現している。技術ロードマップを利用
することにより市場，製品，技術，知的財産権
などの様々な視点を関連付けることが可能とな
る。的確に作成されたロードマップには，予想
される企業の将来像が示されており，組織全体
の理解やコミュニケーションがしやすくなり，
同時に事業戦略におけるあらゆる技術的側面に
対する，社内共通の意図や責任（コミットメン
ト）が表されている21），のである。
しかし，一方では技術ロードマップは次のよ
うな特徴もしくは傾向があることに注意しなけ
ればならない。技術ロードマップはその性格上
技術主導になりがち，将来を直線的に投影（も
しくは単一のシナリオに依拠）しがちなどであ
る。これらのことから技術ロードマップのみで
は構造的な変化に対処することが困難になる可
能性がある。対応策としてシナリオ・プランニ
ングと技術ロードマップを統合する方法が提案
されており22），この概略は以下のようなもので
ある。実際に推進する基本の技術ロードマップ
以外に複数のシナリオに対応した必要最小限の
要素からなる粗い技術ロードマップを予め準備
しておく。基本の技術ロードマップにはチェッ
クポイントを設け，外部環境の変化をフィード
バックしながらロードマップを微修正する。さ
らに完全に別のシナリオに移行した場合にはそ
れに応じて技術ロードマップもシフトさせ精緻
化する。

6．3　知財部門の関わり

既に述べたように知的財産戦略は企業戦略や
事業戦略と統合して形成される必要があり，戦
略はシナリオ・プランニングによって形成，あ
るいは検証される。したがって，シナリオによ

って描き出された将来の可能性のある事業環境
の姿と，それを踏まえた企業戦略，事業戦略の
コンテクストに沿って知的財産戦略が形成され
る必要がある。そのためにはシナリオ作成の時
点から知的財産部門のメンバーが参画すること
が重要であるが，メンバーは幅広い視点を持つ
ことが求められる。例えば，化学企業のＨ社で
は，事業や研究開発と連携，一体化した知財活
動を行うため，知財部員はビジネスの観点まで
考慮し他部門に意見できる能力を持つことが肝
要と考え，マーケティングと財務の研修を必須
とし，事業もわかる知財部員の育成に努めてい
る23）。このような素養と事業感覚をもつメンバ
ーによって展開されるならば，優れたシナリ
オ・プランニングの実行が期待できる。

7 ． おわりに

いかなる手段を駆使しても未来の正確な予測
は不可能であり，得られる知識や情報は現在と
過去に関するものでしかない。しかし，これら
を「シナリオ」の観点から収集，分析し前提を
改めて問い直すことで，将来の構造的変化の可
能性を見出すことができる。ただし，多くのメ
ンバーによる対話に基づくとはいえ「シナリオ」
は主観的なアートであり，これをベースにした
「プランニング」もまたアートの世界である。
シナリオ・プランニングの意図するところは唯
一の解を求めて将来の状態を正確に予測するの
ではなく，不明瞭な将来に対する考察を刺激し，
「型にはまらない」思考（直線的なトレンド・
ラインから思考を切り離すような）を強いる点
にある24）。このことがイノベーションの機会の
存在を他よりも早く知ることに繋がったり，出
現する可能性のある脅威への対処を促したりす
るなどの実行の駆動力になる。企業や組織にお
ける知的財産に係る活動も経営の一環として行
われる以上，企業戦略や事業戦略と統合・連動
して展開される必要がある。イノベーションの
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機会や出現する可能性のある脅威への対処につ
いて知的財産の領域も含めて検討しなければな
らない。キャッチアップ型の状況から脱し，混
沌とした将来に向けた戦略を考える際にシナリ
オ・プランニングは知的財産の領域も含めて企
業活動の広範な面について有効な知見をもたら
してくれる。
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