
優劣ではなく
違いを見極める競争戦略で

顧客価値の提供を利益につなげる

企業がどのように顧客と向き合い、価値を提供していくかは永続的
な課題です。企業が提供する価値を位置づけるバリュープロポジシ
ョンと、お客さま側が得られる顧客価値の創造をどう考えるか。そし
てビジネス部門と開発部門、運用部門が連携してビジネスを推進す
るBizDevOps の有効性はどのようなものか。企業の競争戦略を専
門にする一橋ビジネススクールの楠木建教授とインテックの執行役
員2人が、企業のあり方について議論を深めました（文中敬称略）。
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富山のDNAを	
引き継ぐインテック

楠木：先日はインテックの富山本社で講演
させていただきましたが、富山への訪問は初
めてでした。富山駅に降り立って感じたのは、

「富山は地方だな」ということです。直前に新
潟に行ったのですが、新潟も例えば金沢な
ども、「地方都市」なんですね。東京から行っ
てもあまり違和感がない。でも富山はいわゆ
る地方都市とは違って、独自の文化を持った
土地だと感じました。お2人は東京出身です
か？　趣味は何でしょう。 
堀内：私も鈴木も東京出身でインテックに
入社しました。趣味は音楽、特にフュージョ
ンが好きで、エレキギターは10本以上保有
しています。最近はロードバイクにも凝り始
めていて、高山へのヒルクライムに挑戦する
ことが夢です。
鈴木：私は海外旅行が大好きで、100カ国
以上を訪れました。コロナ前は金曜日の夜に
発って日曜に帰るようなことをしていました。
土日は競馬を楽しんでいます。
楠木：私も競馬は見るのが好きですね。　イ
ンテックは富山発祥ですが、東京などの都

市を発祥とする会社と違うイ
ンテックのDNAとして感じる
ことはありますか。
堀内：富山の文化をインテッ
クに感じることはあります。い
い点は、言われたことはきちっ
とやりとげること。あと一息と
思う点は、お客さまも気づい
ていないことへの大胆な提案
が少ないことでしょうか。お客
さまのシステムを預かってき
ちっとやるというビジネスが
身に染み付いており、まだまだ
能動的なところが足りないと
お客さまから言われます。
楠木：お 2 人はどういう業務
を任されているのでしょう。
堀内：私は流通サービス事業
本部というところで、ゼネコン
から不動産、フィットネス、外
食、広告代理店まで、幅広い業

種のお客さまにシステム開発やネットワー
クの提供を行っています。お客さまの幅が広
いので、どこに強みを見出すかが課題でもあ
ります。
鈴木：私は品質革新本部でプロジェクト監
理や品質管理を手掛けています。グループ
全体に不採算案件が多く、なんとかする必
要性からスタートしました。2017 年に1人
で始めた業務ですが、今では60人の本部に
なりました。

受け身の体質で	
顧客とのギャップが生まれる

鈴木：なぜバリュープロポジションや顧客
価値創造を求め、BizDevOpsを推進するか
というと、インテックに様々な課題があった
からです。私は品質革新本部で、この数年は
徹底的な赤字撲滅を進めてきました。実は
それまで、不採算案件が多発していました。
グループ全体で組織を立ち上げ、徹底的に
潰してきました。
楠木：受注損失引当金が多くなった原因は
何だったんですか？
鈴木：お客さまが求めるものとのギャップ
が主な原因です。お客さまは高付加価値な
サービスを求めるようになってきています。
一方でインテックは富山のDNAもあって受
け身体質で、お客さまにコントロールしても
らいたかったのです。きちんとモノを作って、
現場の要求には応えてきましたが、高付加
価値を求めるお客さまの経営層との間で
ギャップができてしまって、その対応に工数
がかかっていました。
堀内：一方、流通サービス事業本部では、多
種多様なお客さまを担当させていただく中
で、BizDevOpsという言い方で新しいサー
ビス提供の形を作ろうとしています。一般に
BizDevOpsと言うと、アジャイルでスピー
ディに新サービスを提供しようということに
なります。しかし、私たちのお客さまの全て
の要望が必ずしもそうであるわけではなく、
システム開発保守やインフラサービスを
脈々と提供することが求められます。
　そうした環境では、お客さまの中も縦割り
になっているケースも多く、グレーゾーンや

楠木 建氏
一橋ビジネススクール 教授
1964 年、東京都生まれ。1989 年一橋大学大学院商学
研究科修士課程修了。一橋大学商学部助教授および同イ
ノベーション研究センター助教授などを経て、2010年
より現職。専攻は競争戦略とイノベーション。著書に『絶
対悲観主義』（講談社）、『逆・タイムマシン経営論 近過去
の歴史に学ぶ経営知』（日経BP）など多数。
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隙間があります。アプリケーションとインフ
ラの隙間、組織間の隙間などです。お客さま
先で開発や保守をしている私たちもサイロ
化して非効率になったり、お客さまのビジネ
スを踏まえた提案が不十分だったりしてい
ました。そこでビジネスと開発と保守の間を
つなぎ、組織全体に価値を提供するために
BizDevOpsの考え方を取り入れました。
　言い方を変えると「循環型」のサービスを
どのように提供するかということだと思いま
す。システム開発して終わり、ではなく、保
守サービスを提供する中でお客さまの課題
を見つけ、さらに提案していく循環型が、私
たちの本部には適していると考えています。

戦略の本質は	
「違い」にある

楠木：インテックの現状をいろいろと伺い
ましたが、私の専門分野は「競争戦略」なの
で、その視点からお話をさせてください。競
争戦略の視点からは面白い業界とつまらな
い業界があるんですね。その会社の戦略が
どうであろうと、業界に追い風が吹いている
状態ではトップラインを伸ばせば、あとで利
益がついてくるので、戦略もへったくれもな
いんです。一方で、安定している業界では競
争戦略が求められます。
　戦略とは何なのかを考えてみると「違いが
あるから選ばれる」ということなのです。「う
ちのほうが優れていますよ」ではなく、「うち
は違います」。これが戦略の本質です。堀内
さんから「循環型」というお話がありました。
これがインテックにとって独自なものになる
なら、まさに戦略になり得ると思います。
堀内：開発者やインフラ提供者、営業担当
者など、縦割りの意識がなかなか抜けない
のが現状です。BizDevOpsの考えを進めて、
みんなが一体になってお客さまに向き合え
たら、他社にないモデルができるのではない
かとは思います。
楠木：ターゲット顧客の業種や規模、プロ
ダクトやサービスの領域で絞るのではなく、
循環させる経営の考え方を持ったお客さま
をターゲットにするように考えるといいで
しょう。最先端を追い求める経営の考え方の

会社は、インテックの循環型ビジネスのお
客さまにはならないということです。
　お客さまを経営の考え方で分けたときに、
こういうタイプのお客さまを対象にする、し
ないという判断をすることも戦略です。いず
れにしても、徒競走のような競争をしてもダ
メです。「こういう仕事はインテックだな」

「こういうお客さんだとインテックだな」と
いうことを見極めていくことが戦略なので
す。
堀内：循環型のサービスを提供していくこ
との意義が明確になってきました。
楠木：戦略が必要なのは、利用可能な資源
が限られているからです。資源に制約がな
ければ戦略なんてなくても、
すべて思い切りやればいい
わけです。でも制約がある
から何をやらないかをはっ
きりする必要があるのです。
　戦略がないと、現場では

「あれも大切」「これも大切」
となってToDoリストが増え
ていきます。そうなるとやる
ことばかり増えて「疲れが暗
くなる」のです。仕事なので
どうやっても疲れるけれど、

「明るく疲れる」ことが大事
です。これはやるけれどこれ
はやらないと判断できれば、
疲れが明るくなります。働き
方というのは、経営の課題
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Biz

Dev Ops

BizDevOpsモデル

・顧客のビジネスに直結する提案
・顧客のDXを支援

・アプリ面からの提案
  （業務効率化など）
・迅速なシステム開発

・インフラ運用面からの提案
  （BCP対策、BPO、ネットワークやクラウド最適化など）
・運用の高度化

顧客のビジネス向上

PO、PO補佐、PdM

データサイエンティスト
エンハンスメントチーム
（アプリ保守開発）

お客さまのビジネスを向上させるための取り組み
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はありますが、リーダーが戦略をはっきりさ
せること、すなわち何をやって何をやらない
かのトレードオフを明確にすることが一番
大事だと思います。

日陰の商売にこそ	
儲かるビジネスがある

楠木：戦略的に見て、インテックの循環型
のサービスというのは面白い発想です。従来
のビジネスでは、「ソフトウェアは作るけど
コンサルはやりません」とか「このフェーズ
や領域はやるけど、ここからはやりません」
という軸で考えることが多いです。でもイン
テックではこれまでの軸ではなくて、この世
界に循環させていくものとスクラップ・ア
ンド・ビルドで次から次に変えていくもの
があって、「われわれは循環をやる会社です」
と宣言する。それは切り口として独自性があ
ります。
　ブルーオーシャン戦略は有名ですよね。
みんなが競争しているレッドオーシャンは
儲からないので、市場を再定義してブルー
オーシャンを見つけるのが戦略の神髄であ
るというものです。でも、そうなのでしょう
か。ブルーオーシャンで成功すれば、同じポ
ジションに多くの競合が参入してレッド
オーシャン化するのも時間の問題です。そう
なると戦略論では模倣障壁を作らなければ

ならないと説きます。でもそれ
は簡単ではないのです。
　そこで私が考える戦略は「日
なたと日陰」です。日なたとい
うのは、最先端であからさまに
成長している領域です。一方
で日が差しているところがあ
れば、日陰もあります。実は長
期利益を獲得しやすいのは日
陰の商売だという理屈です。
古典的な例は、「金を掘るより
もジーンズを売れ」です。日な
たのビジネスは金の採掘で、
カリフォルニアではごく一部
の先行者が財をなしましたが、
死屍累々でもありました。日陰
がジーンズの製造販売です。

カリフォルニアの荒野で作業や生活をする
には強靭な作業着が必要になるから、ジー
ンズを売るビジネスが儲かるだろうという
戦略です。日陰の商売は金の採掘よりもパッ
とせず、ジーンズをやろうという人は少ない
ので長期利益を得られるのです。
　今に置き換えても、新規参入企業も日陰
にはあまり来ないのです。そうした日なたの
一方でできた日陰が循環型かもしれません。
模倣障壁が高いビジネスではなく、競争相
手が真似しようという動機を持たないビジ
ネスのほうが長期利益の獲得という意味で
はスマートです。

得になることは	
やるという性質

鈴木：確かに、フロントとバックのビジネス
があるならば、インテックはバックのビジネ
スを粛々と提供することが合っているよう
に感じます。
堀内：富山の文化として、我慢強さや粘り強
さがありますから、日陰のビジネスは向いて
いるかもしれません。あとは日陰にどうやっ
て価値を見出すかでしょうか。私たちは
BizDevOpsで壁を取り払った循環型で価値
を見出そうとしています。
楠木：会社という組織は、結局のところ「得
になること」でないとやり続けられないんで
すね。皆さん現金なんですよ。こちらが明ら
かに得だとわかったら、いずれはそちらに流
れます。コストが下がるとか早く家に帰れる
とか、余計なことを考えなくて済むとか、業
績が上がって給料が増えるとか、会議が少
なくなるとか、そういう「得」に対して動くわ
けです。ですから、「こっちのほうが得だよ」
と示していくことがリーダーの役目になりま
す。現金なものですから、会社は一元的に決
めやすいんですね。
　皆さんご家庭はうまくいっていますか？ 
家庭の経営のほうが難しいはずです。損得
ではなくて、幸せであったり楽しさであった
り多元的な要素が入ってくるからです。「な
ぜそんなにギターを持っているの？」「休み
は競馬ばかり！」とご家族に言われたら折り
合いがつかなくなるでしょう。政治にも折り

鈴木智秀
インテック 執行役員 品質革新本部長
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合いがつかないところがあります。でもいっ
たん会社に入ると「こっちが得だよ」で動き
ます。
　要するに、仕事上で障壁があると言って
いるのは、「俺が苦労するのはいやだから、
問題をこっちにまかせるな」ということで、
損得の問題なんです。壁をなくしたほうが得
だと考えられるようになれば、壁はなくなっ
ていきます。「仕事はシンプルに、損得で動
かしましょう」ということです。
堀内：比較したりして、無意識に損得を考え
ているんでしょうね。
鈴木：品質管理も、現場では作業が増える
と最初は嫌がります。そのうち結果が出てく
ると積極的にやるようになりますね。
楠木：鈴木さんの品質革新本部という名称
もうまいことを言うなと思います。「品質管
理」では管理の印象が強いですが、「品質革
新」ならば新しいことをする印象があります。
鈴木：次に発展するようなイメージとして
革新と名付けたのは正しかったのですね。
楠木：突き詰めれば企業にとって、先端的
であることは価値ではなく、儲かることが価
値です。顧客価値創造という言い方をな
さっていますが、顧客に価値を提供できてい
るから、儲かるわけです。「私たちはこういう
戦略、ストーリーで行く会社です。こういう
儲け話に乗ってみたい人はぜひ来てくださ
い」ということを提示して、お客さまが集
まってくるのがいい状態です。その判断基準

は優劣ではなく、違いなのです。
鈴木：お話を聞いて、これまでの社内の品質
向上の実績、経験を強みと捉えることに自信
を持ちました。今後は、社外に展開し、社会
に対して価値提供することで「質で語られる
信頼のトップブランド」を目指したいと思い
ます。
堀内：流通サービス本部の取り組みでも、自
分たちが気づいていない価値を見出せる期
待感を持ちました。その一方で、強みが他社
とどのように違うのかを明らかにし、何に注
力し何を捨てるのかといった方針を示すこ
との重要性も改めて理解しました。今回のお
話を受け、バリュープロポジションを明確に
し、より高い価値を提供できるようにレベル
アップしてまいります。
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1．制度・仕組み整備、強化

4．風土・マインド改革

3．スキル向上 2．仕事の進め方

・全社の品質マネジメントシステム整備
・制度・規定・インフラの強化

・旧態依然の因習から脱却
・マネジメント層、管理者、メンバーの意識改革

・手法・知識習得
・現場での活用

・プロセスの標準化
・プロセスの改善

再発防止、品質向上
制度・仕組みを軸として
風土、意識を改革

仕事の
進め方の
改善

技術力、
生産性向上

風土、意識の改革 風土、意識の改革

社員の成長、ロイヤルティ向上 組織的な改善の定着

品質管理活動の取り組み
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