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企業には、日々膨大な顧客情報が社内外に蓄積されています。それらに含まれ
るものとしては特定の購買履歴もあれば、匿名のつぶやきや、ログといった数
字の羅列の場合もあります。“ビッグデータ”という言葉がIT業界だけでなく
ビジネスの世界においても使われるようになってきた今、顧客に係る様々なデー
タをどのように活用すれば良いのかという点に強い関心が持たれています。
顧客マネジメントにデータを活用するために、まずは顧客を起点にした経営モ
デルについて理解することが大切です。創業以来の技術や手法に固執した旧来
のスタイルから、これからは顧客を企業の価値連鎖の中に取り込み、新しい価
値を共創するスタイルへと変革することが求められます。
本稿では、顧客起点経営を実現するうえで重要となる3つのチェックポイント、

（1）顧客の“見える化”、（2）差別化された提供価値、（3）変幻自在なイネ―
ブラのその要諦について、それぞれ事例を交えて解説します。

（1）顧客の“見える化”では、難しい統計分析を利用した可視化ではなく、シ
ンプルなデータの組合せによって傾向を把握することの重要性、（2）差別化さ
れた提供価値では、データによってセグメント化された顧客層に対し、どのよ
うにサービスを提供するか（しないか）、顧客に係る情報を継続的に収集する方
法、（3）変幻自在なイネ―ブラでは、組織・権限、人材、プロセスの3要素ご
とに、顧客に合わせ柔軟に変化させるための要諦について説明します。
なお、本文中の意見に関する部分は、筆者の私見であることをあらかじめお断
りしておきます。

 

【ポイント】
◦	�顧客起点経営とは、顧客を企業価値連鎖に取り込んだ経営スタイルである。
◦	�統計分析を駆使した“ビッグデータ”活用の前に、まずは、手元にあり加

工しやすい顧客に係る“スモールデータ”を活用すべきである。
◦	�サービスを差別化するためには、思い切った“引き算／しない化”が重要

である。
◦	�データサイエンティストやデータエバンジェリストを育成する前に、事業・

価値連鎖を俯瞰できるスーパージェネラリストこそ顧客起点経営に必要な
人材である。
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Ⅰ ビッグデータの罠

1.	ビッグデータの罠

最近、新聞や雑誌で「ビッグデータ」という言葉を見ない日
はありません。ビッグデータの定義は諸説ありますが、ここで
は「Twitterへのつぶやき、ブログへの書き込み、YouTubeの
動画、監視カメラのデータ、営業日報、顧客属性、売上デー
タといった多種性・リアルタイム性を兼ね備えた非構造化デー
タを含む社内外の膨大な量のデータ」と定義します。ビッグ
データという言葉がIT業界だけでなくビジネスの世界におい
ても使われるようになってきた今でも各社のマネジメント層か
らは、「大量のデータを集積したものの、分析の仕方がわから
ない」「分析したものの、それらの活用方法がわからない」と
いった声をよく聞きます。ビッグデータの分析・活用における
困難さは以下の言葉にも滲み出ています。

◦	 �「2015 年にかけて、Fortune 500 企業の 85%がビッグデー
タを競争優位性確保のために効果的に活用することに失敗す
る」

	 ‐�Gartner 「Predicts 2012: Information Infrastructure and 
Big Data」

◦	 �GFT（Google Flu Trend）は 2012 年の年末に起きたインフ
ルエンザの流行を実際よりも50％過大に予測した。GFTは
過去108 週のうち100 週において、インフルエンザの流行
率を過大評価していたのだ。

	 ‐�ハーバードビジネスレビュー「Googleインフルトレンドの失
敗から学ぶ、ビッグデータの未来」

◦	 �「長い間、データマイニングに携わってきた経験から感じてい
ることだが、昨今、ブームになっているほど、ビッグデータと
いうのは簡単なものではない。バブリーに夢見ている人も多い
のではないか」 

	 ‐ �ZDNet Japan「狂騒のビッグデータ、実際の活用は難しい	
ープロバンスのドゥエムCEO」	
（http://japan.zdnet.com/article/35028201/）

2.	飛躍的に増加した“スモールデータ”
データの重要性を認識し、継続的に売上を伸ばしている企

業はビッグデータを有効に活用しているかといえば、必ずしも
そうではありません。彼らはまず、手元にあって加工のしやす
い社内の各種データ、社外のアナリストレポートといったデー
タに着目し、それらを効果的に活用することで優位性を保ち、
そのうえで社外に溢れる様々な非構造化データの活用を実践
しています。

このような“スモールデータ”を有効活用できるようになっ
た背景としては、技術革新により、以下が容易に実現可能と
なったことが影響しています（図表1参照）。

■	 �画像やセンサー情報などの非構造化データのストック化
■	 �ダウンサイジングなどによる解析技術の実用化
■	 �ERP／業務システム普及による社内データの信頼性向上

まず、スモールデータに目を向け、その効用を実感し、さら
に不足する情報をビッグデータで補うといったアプローチが重
要と考えます。

Ⅱ “顧客起点経営”実現の要諦

1.	顧客起点経営とは

顧客起点経営とは「顧客も価値連鎖の重要ファクターの一部
とみなし、顧客の変化に応じて自社製品／サービスのみなら
ず、自社の事業体や体制をも抜本的に見直す経営」と定義でき
ます。

欧米企業においては、ターゲット顧客の変化に合わせて製
品・サービスを変えるのみならず、技術や製造までも逐次切り
替えていく経営スタイルが主流となっています。

一方、多くの日系企業では、創業以来の技術や硬直的な事
業部体制、終身雇用に基づいて、製品やサービスを生み出し、
それら製品・サービスに理解を示す一部の“お得意様”のみを
顧客として意識する経営を行っています。確かに昔の日本の
ように、モノを作れば売れる時代ならば、そのやり方でも一
定の売上を確保できましたが、今やモノが溢れ、容易に製品・
サービス同士をネット上で比較できる時代です。多様化し、
絶えず変化する顧客のニーズを敏感に察知し、顧客が欲して

図表1　飛躍的に増加した“スモールデータ”
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いるその瞬間を逃さずに価値を提供し続けなければ、売上に
は繋がりません。

そして、さらにもう一段階成熟した顧客起点経営を目指すな
らば、「コアとなる技術と顧客要望を組み合わせ、新たな価値
を顧客と共創していくこと」だと考えます。ここで重要なのは
価値を共に創り出していく“コアファン”を味方につけること
です。“コアファン”とは購入数量が多いだけでなく、製品の
革新的な使い方や新たなバリエーションに強い関心を持って
いる人々のことを指します。特定の製品カテゴリに情熱を持っ
ている彼らは、自社が協力を仰げば、製品戦略を後押しする
ような知見を提供してくれることが多いのです。
「斬新なアイデアを持つ“コアファン”の要望に耳を傾け、創

業以来のコア技術と外部リソースの組合せによって製品・サー
ビスを生み出し、各製品・サービスの“個客”にとって最適な
価値を提供していく」、それが顧客起点経営の理想像であると
言えます。

多くの日系企業がより成熟した顧客起点経営を実現するう
えで、重要なポイントは以下のとおりです。

（1） 顧客の 
“見える化”

✓	 �顧客のセグメンテーション、重要
顧客層の見極め 

✓	 �セグメントごとの特性、状況変化
の理解 

✓	 �そのために必要なデータの継続的
取得

（2）
差別化 
された 
提供価値

✓	 �顧客に合わせ、何を、どのように提
供するか（提供しないか）の決定 

✓	 �“期待どおりの価値”から、“予兆
し期待を裏切る価値”への進化 

✓	 �享受する自社利益の定義

（3） 変幻自在な 
イネーブラ

✓	 �変化に合わせ、自社内のプロセス
を変革する仕組みの実装 

✓	 �内部リソースの実務能力の可視化 
✓	 �外部リソースを迅速に活用できる

組織体制、役割権限の設定

つまり、「難しい統計分析ではなく、スモールデータによっ
て顧客を見える化したうえで、顧客へ提供する／提供しない
価値を決定し、定義した価値の実現に向けて柔軟に事業体や
体制を組み替えていくこと」が顧客起点経営の要諦です。

2.	顧客起点経営の3つのチェックポイント

（1）	顧客の“見える化”
顧客を“見える化”するにあたっては、顧客を2軸によって

分類（セグメンテーション）し、重要顧客層を見極めることが
肝要です。セグメンテーションでは以下のように2種類の情報
を組み合わせて顧客を分類します。

セグメンテーション例
■	 �自社シェア×予算総額
■	 �考え方（保守的・進歩的）×役職（役員・部長以下）
■	 �自社の売上×満足度

ここで重要なのは最初から2軸を決めつけずに、軸の組み合
わせパターンを複数試し、顧客全体を俯瞰して傾向を理解す
ることです。

たとえば、これまで取引規模と社員数の2軸で重要顧客を判
断していた企業があったとします。この企業が「成長著しい新
規事業を中心に据えて売上を拡大したい」というニーズを持っ
ていた場合には既存の2軸で注力すべき顧客を決定すると誤っ
た判断をしてしまう恐れがあります。それは、既存の取引規
模の大きい会社が新規事業に対するニーズがあるとは言い切
れないためです。新規事業への関心度合（組織変更頻度、セ
グメント別売上比率などから判断）や売上高成長額のように顧
客企業の成長を意識した軸の方が、販売機会の創出に貢献す
るかもしれません。

そういった傾向を理解するためにも、複数のセグメンテー
ション軸を組合せて検討していくことを推奨します。キーとな

図表2　分類ごとの最適アクション
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るセグメント軸を定めた後には、顧客層ごとの傾向に即したア
クションの方針を定義する必要があります（図表2参照）。

ここでは自社シェアと予算をセグメント軸に用いています
ので、自社シェアが多く予算総額が大きいA層が最重要顧客
としています。さらなる売上拡大を実現するために自社製品・
サービスの周辺事業を提案し、クロスセル・アップセルを狙う
のはもちろんですが、同時にB層へのランクダウンを防ぐため
に顧客の不満足を一早く察知し、解消することが急務となり 
ます。

さらに一歩踏み込んだ分析をしている例として、大手ITア
ウトソーシング事業者の事例を見ていきます（図表3参照）。

この事例では先ほどのA層に該当する顧客層をさらに深掘
り、「契約残年数」と「再契約の意欲」の2軸で分析しています。

通常このように分類すると、営業としては売上を取りこぼし
たくないという心理が働くため、契約残年数が少なく、再契約
の意欲が高い顧客層を重要顧客として定めがちです。しかし、

この顧客層はロイヤルティーが相対的に高い顧客であるため、
次の契約獲得に向けた注力度合いは中程度で良いと判断でき
ます。

実はこの中で特に注力すべきは、残りの契約年数がわずか
にもかかわらず、再契約の意欲が低い顧客層です。この不満
足を解消できない場合、この顧客は離れてしまい、深刻な売
上減となってしまうため、契約関係を維持するための緊急アク
ションを実施する必要があります。反対に契約残年数が長く、
再契約の意欲が高い顧客層はロイヤルティーが高いとみなす
ことができるため、追加サービスを提案することが有効だと言
えます。

このように特定の顧客層を、さらに別の軸で深堀分析を行う
場面でも、スモールデータは重宝します。

ここまでは注力する顧客層をどのように決定するかについて
説明しましたが、それは同時に注力しない顧客を選別してい
く取組みでもあります。わかりやすい例として通信会社の事例

図表4　（事例）通信会社の顧客の“見える化”

✓ 上位 20％の顧客が売上の
 76.1％を占める
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を見てみます（図表4参照）。
この通信会社では顧客別の売上に沿ったあるべき営業負荷

と現状の営業負荷のギャップを分析しています。その結果、
売上の7割強を占める優先すべき顧客に対して、適切な営業リ
ソースを配分できておらず、逆に売上に貢献しない顧客層に
対して過剰な営業活動を実施していることがわかりました。

この場合は売上に貢献しない顧客層に対してはWebを活用
して省力化し、その分の営業リソースを優先すべき顧客に振
り分けることで売上の拡大が見込めます。

限られた営業リソースで最大限の効果を発揮するには、こ
のように注力する度合いに明確な差をつけることが重要です。

最後にセグメンテーションだけでなく、顧客の行動パターン
そのものを見える化することで、顧客への提供サービスを改
善した事例を紹介します（図表5参照）。

この事例では豪州通信会社における各顧客が契約後、どの
ようなアクションを起こしているのかを時系列に並べて分析し
ています。

こうして見える化することで、契約後、25－35日で請求書
に関する問い合わせが多く発生するといった傾向を発見する
ことができます。その後、さらに深堀分析を実施し、請求書
の見た目の煩雑さに問題があることを特定し、請求書のサン
プルを契約時に説明することで年間300万ドルのコストダウン
を実現しました。

今回のような顧客行動パターンも、様々な顧客接点に散在
する情報を顧客の契約番号と時間軸で整理することによって
見える化することができます。

（2）	差別化された提供価値
顧客の見える化によって重要顧客とそうではない顧客を峻

別し、リソース配分方針を決定することができたら、次は顧客
層ごとにどのようにサービスを差別化して提供すべきかを検討
します。その際、各顧客層に対して顧客生涯価値（顧客であり
続ける限り得られるであろう収益、価値）の最大化などの長期
的な視点で、どのようなサービスを提供するのか／しないの
か、どのように顧客に係る情報を継続的に収集するのかにつ
いて検討することが重要です。こちらも事例を交えながら説
明します（図表6参照）。

あるホテルチェーンではポイントカードによって顧客ごとの
利用金額と利用回数を把握し、その利用状況に応じて顧客を
Premium、Standard、Economyの3階層に分けて、各顧客層
にとっての心地よい提供価値を定義しています。

たとえばPremium顧客層には非日常感を演出するような特
別対応、Economy顧客層には何度でも利用しやすい手頃な商
品・サービスを提供するといった具合です。そのうえで各顧
客層を上位の顧客層へ成長させるために、もしくは引き続き
維持するためにはどのような労力のかけ方が最適かを検討し 
ます。
図表6ではまず売上貢献度の高いPremium顧客層の利用頻

度を維持・向上させていくことに労力をかけ、次に Economy
顧客層とStandard顧客層の新規／不定期顧客を獲得すること
に注力するようにしています。

それ以外のステージの顧客には、たとえばポイントサービス
を利用したサービスの自動化などにより、過剰な労力を割かな
いようにするのです。なお、Premium顧客層は新規から開拓す
ることは難しいため、そちらにも過剰な労力は割かないように 
します。なぜならば新規開拓で獲得可能なPremium顧客とい
うのは概して高級ホテルを多用している顧客と考えられます。

図表5　（事例） 豪州通信会社の顧客分析

✓ 請求書の枚数の多さ、見方の複
雑さに驚き問合せすることが多い
ことが判明

✓ 契約時に請求書サンプルを説明
することで問合せを減少

✓ 年間 300万ドルのコスト改善

時間

深堀分析

顧
客

✓ 【Step-1】
 最初の契約日のイベントを揃える

✓ 【Step-2】
 その結果、契約後 25-35 日に請求書に関する

問い合わせが多く発生することがわかる

顧客E

契約 IVR 電話対応 担当者メモ登録NPSアンケート調査

顧客D

顧客C

顧客A

顧客B
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このホテルチェーンでは、そのような定着しにくい顧客を他
社から奪取して育成するよりも、EconomyやStandardから育
成してロイヤルティーの高いPremium顧客を得る方を得策と
考え、Premium顧客の新規開拓には注力しない方針としてい
るのです。

各顧客層における方針が定まったら顧客接点ごとに何を、
どのように提供するのかを定義します（図表7参照）。

図表7に記載しているように今後維持していきたいPremium
顧客には予約からチェックアウト・出発までの一連の顧客接
点を通じて、非日常感を演出するために特別対応をどのよ
うに仕掛けていくかを検討します。ここからは仮にあなたが
Premium顧客だった場合を想像してみてください。

図表6　（事例）ホテルチェーンの提供価値とサービスの最適化

提供価値

新規 /不定期
顧客の獲得 “顧客”化 顧客維持

LTV最大化

限定された“個客”だけが受け
られる、閉鎖的で特別な非日常
的な世界観

「わかっている感」があり、繰り
返しの利用を重ねることで、自
分と同一化される“安らぎの
場”

過不足なく心地よいが、安価で
何度でも利用しやすい手頃な
商品・サービス

一見客をあえて積極
的に獲得しない

ターゲットセグメント
ごとに最適化された
「わかっている感」の
訴求

価格に敏感な利用者
へ、商品・サービスの
お得感を幅広く告知

顧客接点で個別情報
を最大限集め、現場
裁量で想像を超えた
“感動”を演出

各セグメント別に特
化された商品・サービ
スの整備と顧客への
的確な割り当て

ポイント制など再利
用における経済的メ
リットを訴求

累積した個客データ
を元に、「言われなく
ても」先回りで特別な
世界観を自然と提供

個客データの累積に
よる、（事業所を跨い
でも）繰り返し利用に
よる自分へのフィット
感の深化

ポイントに応じたアッ
プグレードサービス
提供など、継続利用
による自動的に優遇

PremiumPremium

Standard

Economy

サービスの最適化

赤太字は、労力（概念）

利
用
金
額
と
回
数

高

低

図表7　（事例）ホテルチェーンのサービスへの落とし込み

 
予約 到着 滞在中 出発

チェック
アウト

チェック
イン顧客維持

累積した個客データ
を元に、「言われなく
ても」先回りで特別な
世界観を自然に提供

✓ 専用電話
✓ 名前での

電話応答
✓ 余剰ス

トックで
の100％
部屋割当

✓ ・・・

✓ 専属コン
シェルジュ

✓ 記念日の
予知と予期
せぬサービ
スの提供

✓ 全個別要
望への対
応

✓ ・・・

✓ 空港からリムジンでの送
迎

✓ 上級マネジャーのチェッ
クイン対応

✓ 部屋でのチェックイン
✓ 空室がある場合のスィー

トルームへのアップグ
レード

✓ ・・・

✓ 専用デスクでのスムー
ズなチェックアウト（も
しくは廃止）

✓ 空港へのリムジンによ
る送迎

✓ 支配人による手書きの
Thank youレター

✓ ・・・

PremiumPremium

Standard

Economy

サービスの最適化 サービス落とし込み／データ取得方法設定
② ③-1 ③-2

サ
ー
ビ
ス

✓ 予約時の
特別要望
に関する
構造デー
タ化

✓ 滞在時の
サービス理
由時におけ
る趣味・嗜
好の把握

✓ タクシーの
目的地やゴ
ミ箱・・

✓ 送迎車内での訪問理由
など情報収集（自然な会
話の中で）

✓ 部屋の好みや枕などカ
スタマイズの記録

✓ ・・・

✓ チェックアウト後の目
的地の記録

✓ ちょっとした会話の中
から、クレームなど“不
満足”の洞察

✓ ・・・

情
報
取
得



7

© 2015 KPMG Consulting Co., Ltd., a company established under the Japan Company Law and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative (“KPMG 
International”), a Swiss entity. All rights reserved.

KPMG Insight  Vol. 10 / Jan. 2015

経営トピック②

　あなたは結婚10周年目の記念にパートナーとゆっくりホテルで
過ごすことにしました。あなたはそのホテルをプライベートで頻繁
に利用しており、つい最近ポイントが溜まり、Premium層にラン
クアップしたばかりです。
　いつものように電話をかけると名前を言わずとも「○○様、お
電話ありがとうございます。いつもご利用いただいているようにお
部屋をご用意してもよろしいでしょうか？」と自分好みの部屋を確
実に用意してくれます。ここまではいつもとおりです。
　空港に着くといつもとは違う対応に驚きます。送迎してくれるの
がリムジンなのはさることながら、ホテルに到着するとマネジャー
が自ら「○○様、お待ちしていました。こちらへどうぞ。」と出迎
えてくれるのです。もちろんフロントでの煩わしいチェックインな
どありません。部屋へ向かう前にマネジャーから「本日、空室が
ありましたので、よろしければスイートルームへアップグレードいた
しましょうか」と申し出があったので、あなたは快諾して部屋へ向
かいます。
　スイートルームに到着すると机の上には花束が置いてあり、そ
の隣には「本日はご結婚10 周年おめでとうございます。」と直筆
の手紙が添えてありました。
　滞在中は専属のコンシェルジュがアテンドしてくれ、様々な要望
に応えてくれたため、素晴らしいひと時を過ごすことができました。

上記のような特別感溢れる対応をするためには、あらかじめ
ホテルとして顧客層ごと／顧客接点ごとに提供するサービス
を具体的に定めておくことが必要です。また顧客ごとのニーズ

に沿った接客をするために、何気ない会話から得られた情報
を蓄積しておき、次回の利用に備えておくといったことも欠か
せません。つまり、常日頃から各顧客接点で蓄積すべき情報
を収集するプロセス・タイミング・ルールを定めておく必要が
あるのです。

（3）	変幻自在なイネーブラ
ここまで顧客起点経営を実現するためには、顧客を“見える

化”し、顧客へ提供する／提供しない価値を定義するという取
組みの必要性を述べてきました。最後に必要なのは提供価値
のイネーブラ（組織／人材／プロセス／ IT）を顧客の変化に応
じて柔軟に適応させることです。ここからは海外先進企業の
事例を交えて各イネーブラをどのように設計していくことが効
果的か説明します（図表8参照）。

① 組織・権限
重要なポイントは2点あります。1つ目はプロダクトアウト

の発想から抜け出し、顧客業界に応じたマーケットフェイシン
グ組織を有することです。マーケットフェイシング組織を設置
すると、往々にしてマーケットフェイシング組織の声が強くな
り、製品別事業部の弱体化が起こりがちです。そのため、製
品事業部に対しても売上責任を持たせ、それを未然に防ぐこ
とが2つ目の重要なポイントです。

たとえば、大手製造業では製品別事業部とマーケットフェイ
シング組織にそれぞれ売上貢献を評価する仕組みを持ってい
ます。さらには貢献に応じて個社別組織を立ち上げ、顧客対
応機能を強化することも実施しています（図表9参照）。

② 人材
顧客ニーズの変化に柔軟に適応するためには顧客に係る

データを分析する、データサイエンティストなどの統計分析の
専門家が必ずしも必要というわけではありません。特定の専門

図表9　（事例）大手製造業のマーケットフェイシング組織

製品別事業部

研究 開発 生産調達/ 
物流

マーケ/
営業

マーケ 営業 フォロー

貢献度合いに応じて、
さらに組織を細分化

売上貢献を製品別事業部とマーケットフェイシング組織それぞれで評価
‐１つの案件を共同開拓した場合、売上金額をダブルで評価

研究 開発 生産調達/ 
物流

マーケ/
営業

マーケットフェイシング組織

自動車業界向け

マーケ 営業 フォロー

XX会社向け

A
事
業
部

B
事
業
部

図表8　変幻自在なイネーブラの要件

✓ マーケットフェイシング組織強化
✓ 顧客視点と製品視点のバランス
 ex） 大手製造業

✓ 事業・バリューチェーン全体を俯瞰し、マネジ
メントできるスーパージェネラリストの育成

 ex） GE

✓ 顧客の変化に応じて、即時に “事業ブロッ
ク”を組替え

✓ 経理・人事・購買等のバックオフィス機能（帳
票、ルール、プロセス、IT）は事業・地域を超え
て標準化

 ex） 化粧品メーカー

要素

組織・権限

人材

プロセス
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領域や地域性に固執せず、事業・バリューチェーン全体を俯
瞰し、マネジメントできるスーパージェネラリストを育成する
ことが重要です。

データサイエンティストのような専門家は必要に応じて外部
リソースを活用します。その際は彼らの知見やスキルを引き出
し、内部にナレッジを蓄積し、徐々に社内人材を育成していく
ことが肝要です。

たとえばGEの場合は頻繁に事業ポートフォリオを再構築し
ているため、キャリアの初期段階から、“自身が知らないこと”
であってもマネジメントできる能力を開発するプログラムを有
しています（図表10参照）。

③ プロセス
ある化粧品メーカーではグローバルで共有すべき機能（基礎

研究、経理等のバックオフィス機能）を徹底的に標準化する一
方、商品開発やマーケティング・販売といった機能は展開す

る地域の要件に合わせる必要があるためブロック化し、その
単位でインド子会社・上海子会社といった組織を配置してい
ます。これによりビジネスの早期立ち上げと撤退が可能となる
のです（図表11参照）。

Ⅲ まとめ

1.	“スモールデータ”の活用

近年、業績を向上させた企業は、顧客情報や営業日報など
社内の“スモールデータ”を有効活用しています。また、将来
的にはSNSなどを含めた“ビッグデータ”の活用は有効ですが、
まずは、宝の山である“スモールデータ”を顧客マネジメント
に活用する経営スタイルの確立こそが重要と考えます。なお、

図表10　（事例）GEの人材育成

参考文献： 『世界で最も賞賛される人事』ヘイ コンサルティング グループ
 「nikkei BPnet」2008 年 6 月 13 日掲載「BizCOLLEGE ／ GE 財務部門の強さを探る【2】徹底的にリーダーを育てるプログラム「FMP/CAS」とは？」
 http://www.nikkeibp.co.jp/article/nba/20080605/160700/?rt=nocnt

GEの事業展開

知らないことをマネジメントする能力

コア能力

ワールドリーダーになれるビジネスを選び
事業ポートフォリオを頻繁に再構築

専門領域外でも事情を理解
専門家を刺激し考えを引き出す質問

Out-of-Box な新しい発想

GEのマネジメント開発プログラムの特徴

特定領域に
とらわれない ✓ 複数事業を横断する キャリアパス

短サイクル
✓ 半年～2年スパンでの海外経験
✓ 半年単位で4事業の アクションラーニング
✓ 3ヵ月単位で3ヵ国の監査経験

早期育成
✓ ストレッチアサインメント（30歳で現地法人

のCFO 等）

図表11　（事例）化粧品メーカーのグローバルプラットフォーム化・事業ブロック化

事業A

本社 商品開発 生産 販売

事業B

事業C

Local標準

Local標準

Global 標準

基礎研究
⇒Global 標準

開発 
⇒Local標準

Global 標準

Global 標準

Global 標準

・ 事業・地域別に標準化
・ 市場予測に基づき拠点を

迅速に統廃合

・ 事業・機能単位のグローバル標準化
・ 事業構成の組換えや、機能単位のアウト

ソースを検討

・ 地域・事業を横断して標準化
・ 大規模アウトソースでスケールメリット享受
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スモールデータの準備自体はそれほど困難なものではないこと
も併せてご理解いただけますと幸いです（図表12参照）。

2.	思い切った“引き算”／“しない化” 

顧客を見える化し、峻別するだけでなく、思い切って重要
顧客以外に対するサービスにおけるしない化／デジタル化を
断行して“引き算”をしていく必要があります。さらにバリュー
チェーンレベルでのコアを見極めてアウトソースを推進するな
ど、組織・機能の思い切った“しない化”も併せて実行してい
くことも必要です。

3.	スーパージェネラリストの育成 

顧客起点経営を実現するためには、高度な統計分析を理解
しているデータサイエンティストは常に必要というわけではな
く、顧客の傾向を“見える化”できる現場人材力が重要です。
事業・バリューチェーン全体を俯瞰し、社内外を含めた各専
門領域を組み合わせ、顧客の生涯価値を最大化する“スーパー
ジェネラリスト”の育成が求められます。

本稿に関するご質問等は、以下の者までご連絡くださいま
すようお願いいたします。

KPMGコンサルティング株式会社
パートナー　山根　慶太
TEL: 080-8174-5804
keita.yamane@jp.kpmg.com

図表12　 “スモールデータ”の準備は難しくない

・ 他社の財務諸表
・ アナリストリサーチ
・ 比較表　など

・ ブログへの書き込み
・ Twitter へのつぶやき
・ You Tube の動画
・ 監視カメラ　など

・ 財務会計情報
・ 顧客情報
・ 人事情報
・ 各種 KPI　など

・ Eメール／チャット
・ 営業日報
・ VOC（お客様の声）
・ センサー情報
・ 工場の撮影データ など

“スモールデータ”

企業データの種類（再掲） 活用に向けた準備

データの様式
非構造化 構造化

デ
ー
タ
の
場
所

社
内

社
外

社
外

社
内

A

AB

C B

C

✓ ERPなどに既に保持
  ただし、顧客IDの統合は必要

✓ 構造化されていないデータは、必
要分だけ深堀分析の際に整理

  データの電子化・一元化はした
  方が良い

✓ 様々な情報が市場に混在、必要に
応じて調達

  外部リサーチパートナーを明確
  にしておくと楽
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