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　アントレプレナーシップというタイトルが付けられた講義が，学部生向けに

提供されている大学はまだ少ないかもしれない。大学院や MBA を対象とした

アントレプレナーシップのテキストは，海外で広く利用されている定番のテキ

ストの訳書を含めて，広く利用できるようになってきているように思う。しか

し，高校を出て大学に入学したばかりの大学生にアントレプレナーシップを教

える入門書となるとかなり限定されている。

　大学に入学した早い段階で，アントレプレナーシップという学問領域にぜひ

触れてほしいという強い思いを込めて，本書を執筆した。アントレプレナーシ

ップについて学ぶことの意義は，会社を起こすため（起業）に必要な知識の習

得にとどまるものではない。異なる視点からものごとを考え，新たな視点から

価値を付与できる能力の向上が，まさに今，日本人に求められている。しかし，

新奇性が高いものを創造しようと思えば，単に専門力を深めるだけでは不十分

で，専門力と同時に総合力が問われる。アントレプレナーシップはまさにそう

した性格を持った学問である。他の専門領域との接点や融合が，社会的・経済

的・文化的にインパクトのある意外なものを生み出す創造力の基礎になる。

　よく知られているように，イタリアのメディチ家は 15 世紀に，まさにこう

した異業種領域の交差の場，融合の場を提供しようとした。フランス・ヨハン

ソンが自著（『メディチ・インパクト』ランダムハウス講談社，2005 年）の中で「メ

ディチ・エフェクト」と呼んでいるように，こうした試みは，ルネッサンスを

花開かせ，現在にも多大な影響を与えている数多くの創造物を生み出すことに

成功した。大学に入学した 1 年生から多様な視点でものごとを考える能力を養

い，専門性を深めながらも理科系・文化系といった枠組みを超えて学生同士が

接し，意見を交わし融合すれば，それが今後の日本経済にとっても，将来大き

な変革を起こす原動力になるものと著者一同信じている。アントレプレナーシ

ップは座学ではなく，実践が伴ってはじめて意味を持つ。4 年間の学生生活で，

まさにアントレプレナーシップを学びそして実践してもらいたい。

　著者の 5 名は所属する大学も違えば，研究テーマや教育の主たる対象として
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いる学生も異なる。しかし，これまで長い期間にわたって，アントレプレナー

シップの研究や教育に情熱を持って取り組んできたメンバーである。学部生向

けの入門書の執筆は，われわれにとっても創造性を持って取り組むべきチャレ

ンジングな課題である。今回の出版にあたり，14 回の講義でアントレプレナ

ーシップのエッセンスを教えることができるように，章の流れや構成，織り込

む内容について何度も議論を重ねてきた。まず，本書は，実際に起業する際に

はおそらく考えることになる項目の流れに沿っている。また，各章の構成につ

いても，学部生向けの入門書となるべくいくつかの工夫をした。

　第 1 に，各章の最初の I N T R O D U C T I O Nでは，学ぶことのポイントを明確

に示した。大学に入学したばかりの大学生を対象にしたテキストなので，でき

るだけ内容を絞り込み，各章について 4 つ程度のテーマを明示している。

　第 2 に，I N T R O D U C T I O Nの次には，各章で学習する内容を織り込んだ

具体的な C A S Eを紹介し，学習するテーマの理解が深まるように工夫してい

る。各章で取り扱う内容をまず学習した後で，これらの C A S Eを議論するこ

とによっても，習得した知識をもう一歩深いレベルにまで定着させることがで

きると思う。

　第 3 に，重要と思われるキーワードはゴシック体とし，各章の最後には，
S UMMA R Y（まとめ）として理解すべき点を箇条書きで要約している。これ

らのキーワードや S UMMA R Y を参照しながら，各章の復習をしてもらえれ

ば，さらに理解を深めることができるであろう。

　第 4 に，各章の最後には E X E R C I S E（チャレンジ課題）を設定し，ここで

示した課題に取り組むことで，各章で学んでほしい内容の予習や復習ができる

ように工夫した。また，基礎知識を習得することで，知識を深めたいと望む学

生が出てくれることを期待し，さらに学習する人のための文献として，各章の

テーマに関わる興味深い文献を数冊紹介している。これらの文献についても，

ぜひチャレンジしてもらいたい。

　今回の出版にあたっては，有斐閣書籍編集第 2 部の柴田守，長谷川絵里の両

氏に大変お世話になった。構想段階から一次原稿執筆後の検討に至る会議にす

べて参加いただき，出版の専門家の視点から多くのアドバイスを提供してくれ

たことに対して，深く感謝したい。もちろん，上で述べたわれわれの試みが成
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功しているかどうかは，読者の方々の判断に任せることになる。

　本書が，アントレプレナーシップの入門書として広く利用されることを祈念

する。

2013 年 10 月

著者を代表して　忽那　憲治

各章末に収録されているチャレンジ課題の解答例，補足情報などを掲載しています。
http: //www.yuhikaku.co.jp/static/studia_ws/index.html

ウェブサポートページ
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どこで買ってもらうのか

　c h a p t e r　

第6章

　すばらしい事業機会を発見し，優れたビジネスモデルを構築した後は，開発した商
品やサービスを実際に買ってもらわなければならない。
　良い商品やサービスであるからといって，売れる保証はない。どのようにすばらし
くても，実際に売れるまでは絵に描いた餠である。買ってもらって，初めて食べられ
る餠になる。
　本田宗一郎が，自転車補助モーター「F型」（通称カブ）を開発したときに，彼の
右腕であった藤沢武夫が全国の自転車販売店にDM（ダイレクトメール）を送るの
ではなく，販売員による個別営業の方法を選んでいたら，今の本田技研工業は存在し
ていなかったかもしれない。
　つまり，売り方が商品やサービスの開発と同様に大切なのである。開発した商品を
倉庫に積んでおくだけで，その商品の を誰かが聞きつけて買いに来るようなことは
期待しない方がいい。
　本章では，良い商品やサービスを買ってもらうためには何をしなければならないの
かを学んでほしい。ポイントは次の4点である。
　第1は，良い商品やサービスが必ず売れるとは限らないことである。
　第2は，売れない理由をAIDA理論を通して理解することである。
　第3は，新しい商品やサービスを受け入れる市場は一様ではなく，そのことが商
品やサービスの普及を妨げる要因になることを理解することである。
　第4は，供給チャネルの確立をどのように考えれば良いのかである。プッシュ戦
略とプル戦略の使い分けや商品やサービス，そして戦略との適合性について考える。

I N T R O D U C T I O N
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C A S E
●高知県馬路村：成長段階に応じてチャネルを使い分ける

組織名　　　　　馬路村農業協同組合
代表理事組合長　東

とう

谷
たに

望
もち

史
ふみ

ゼロから 30 億円産業へ
　高知県馬

うま

路
じ

村は，高知県東部の山間地に位置しており，高知市から車で約 2 時
間の距離にある人口 1000 人弱の小さな村である。馬路村が一躍有名になったの
は，1980 年まではゼロに等しかったゆず加工品の販売が 2005 年には 30 億円を
超えるまでに成長し，特産品による地域おこしに成功したモデル村という評価が
定着したためである。
　当初の商品は，小さな釜でつくったゆず皮の佃

つくだ

煮
に

「ゆず風味」とゆず 100％
果汁である「ゆずしぼり」の 2 種類であったものが，今では，大ヒット商品の
10％ 果汁のジュース「ごっくん馬路村」をはじめ，ぽん酢しょうゆ等の調味料，
そしてゆずを使った化粧品や入浴剤まで，商品の種類だけでも 50 種類を超えて
いる。
　経営主体は馬路村農業協同組合であり，ゆず加工品事業のアントレプレナーと
もいえる人が，現在の組合長である東谷望史である。東谷は，一般職員であった
27 歳のときから，この事業に関わってきた。
　東京や大阪などの大消費地から離れている高知県，しかもその高知県の県都高
知市からも車で 2 時間の距離にある馬路村の最大の課題は，消費者のニーズを捉
えた商品開発もさることながら，開発した商品をいかに販売するかであった（図
6.�1）。
少し売れ始めるまで
　東谷の販売活動の出発点は，この当時，同じ境遇にあった市町村の担当者と同
様に，デパート等における催事販売であった。デパート等で 1 週間くらいの限ら
れた期間，一定のスペースを与えてもらい，ワゴンなどを使った特設売り場で特
産品の販売を行うというものである。特産品の多くは，品質に比べて価格も手ご
ろという意味で価値のある商品であるため，実際に手に取ってもらい，試食等を
してもらう機会に恵まれれば，ある程度の売上を確保できる可能性は高い。しか
し，その機会を得るのは難しい。一見すると同じような特産品が，すぐそばにた
くさんあるからである。
　村の名前の読み方もわからない。ゆずという作物も東京や大阪では馴

な

染
じ

みが薄
い。その中で，商品を手に取ってもらい売上につなげるのは容易ではなく，東谷

C A S EC A S E
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も 1 日の売上が 5000 円という日を経験しながら悪戦苦闘を続けていた。
　最初の転機は，1980 年の神戸大丸で催事販売をしているときに訪れた。いつ
ものとおりに苦戦しているときに，馬路村出身の神戸大丸の人が売り場にやって
きて，人の流れが多い場所に移動させてくれたのである。その結果，1 週間で
120 万円以上の売上を計上することができた。このときは，ゆず天然果汁の
100�cc と 300�cc が飛ぶように売れたという。
　ここで確認しておきたいことは，売れたときも売れなかったときも，販売しよ
うとした商品は同じであったことである。商品は同じでも，また同じデパート内
でも，場所が違うだけで売行きがこれほどまで変わるのである。
　しかし，これが契機となって，売上が継続的に伸びたかといえば，そのような
ことはなく，神戸大丸以外のデパートでは引き続き厳しい戦いが続いた。
ごっくん馬路村で飛躍
　「ごっくん馬路村」は，ゆず果汁とはちみつ入りの清涼飲料水であり，値段は
1 本 100 円である。今では年間 800 万本近く販売されている馬路村農協の主力商
品である（写真参照）。
　1988 年に開発された当初は，催事を除くと，通信販売が唯一の販売方法であ
った。しかし，1 本 100 円の商品が多少売れたところで利益は出ない。それが悩
みの種であった。
　東谷は，ここで県内のマーケットに目を向けた。村長を口説いて，テレビ CM
の予算を確保し，連日，県内のテレビにスポット広告を流したのである。その結
果，お店にやってくる消費者に促されるように，馬路村農協に注文が入り始めた。

図 6. 1　高知県の中の馬路村C H A R T

CASE　高知県馬路村
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県内での知名度の高まりがきっかけになり，次第に全国
に市場が広がった。
　東谷は当時を思い出して次のように語っている。
　「1 本 100 円の商品を，通販で少しずつ売っても駄目
だと思った。この商品で採算を取るために，まとまった
量の販売を短期間で達成する必要があった。そのために，
県内に的を絞ったテレビ CM を行い，県内の流通チャ
ネルに働きかけた」。
　このときは，ぽん酢しょうゆ「ゆずの村」が，西武百

貨店が主催する日本の 101 村展で最優秀賞を取っており，通信販売もある程度軌
道に乗っていたが，東谷は，「ごっくん馬路村」の単価を考え，県内チャネルで
の販売を狙ったのである。
チャネルの使い分け
　高知市からも車で 2 時間という場所に立地する馬路村は，良い商品を開発する
ことは当然として，開発した良い商品をいかに買ってもらうかを常に考えてきた。
もしくは，考えざるをえなった。
　催事販売が主体のときに，通信販売を行っても，ほとんど注文は来なかったで
あろう。また，固定客が増え始め，通信販売が少し本格化した時点とはいえ，こ
の時点で「ごっくん馬路村」を通販で売るほどの力は，馬路村農協にはなかった。
　その時々の知名度や販売する商品に応じて，適切なチャネルを見極めてきた取
組みは，新しい商品開発だけに目を奪われがちなアントレプレナーにとって，学
ぶべきことが多い事例といえる。

ごっくん馬路村
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　良い商品は売れるか

チャネルの重要性を知ろう

　アントレプレナーは，優れた事業機会を発見し，それを実現するために，商

品やサービスを開発する。この事業機会と商品やサービスの相性が悪ければ，

多くのビジネスは失敗する。学生が多い地域の昼食需要を捉えようとして高級

なレストランを展開しても，事業機会と提供されるサービスがミスマッチを起

こしている。足早に走り去るサラリーマンに心の安らぎを与えたいといって，

ビジネス街の一角にゆっくりと書道を楽しめる場所をつくったアントレプレナ

ーは半年も持たなかった。アントレプレナーが思い描いたような事業機会はそ

もそも存在しなかったからである。

　このような失敗はわかりやすい。しかし，仮に，事業機会と商品やサービス

の組合せが優れていても，売れないことがある。より正確にいえば，投資を回

収できるほど売れないこともある。

　馬路村の CASE でも，1980 年に，神戸大丸の 1 週間の催事で 127 万円の売

上を上げた後も，本当のブレークをするまでは 5〜6 年の年月を要している。

ある場所で売れたのだから，またある人たちが喜んで買ってくれたのだから，

事業機会と商品やサービスの相性は悪くないはずである。しかし，それでも十

分な売上を確保するには至らない。

　また，第 4 章の CASE で取り上げたスターウェイ（東京都，竹本直文社長）は，

通常のダンボールの代わりに再利用可能な環境対応型梱包箱「イースターパッ

ク」と物流システムを組み合わせて，大手パソコン・メーカーに売り込んだベ

ンチャーである。このシステムを導入した企業からは，「物流コストが低減し

た上に，二酸化炭素排出量も大幅に減った。滅茶苦茶に安い」と絶賛された。

しかし，新規取引先を開拓するのは容易ではなかった。

　広栄社（大阪府，稲葉修会長）という企業が開発・製造する三角ようじは，通

常，見かけるようじとは異なり，断面が二等辺三角形の形をしている（写真参
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照）。歯肉（歯茎）と 2 本の歯で囲

まれた部分に食べ残しが詰まり，

それを断面が円形の楊枝で取り除

こうとしているのが，日本におけ

る一般的な習慣である（図 6.�2）。

しかし，歯肉と 2 本の歯で囲まれ

た部分は円形ではなく，三角形の形をしている。三角ようじの方が歯に負担が

かからないし，また歯肉のマッサージもできるので歯周病の予防になる。

　欧米のように，料理で使うようじと歯の手入れに使うようじを使い分ける習

慣のない日本では，この三角ようじの最初のチャネルは，スーパーマーケット

の調理用品売り場であった。大手スーパーのバイヤーの目に止まったところま

では良かったものの，肝心の売り場が良くなかった。歯の手入れをする器具が

調理用品売り場で売れるはずがない。その後，広栄社は販路を，薬局や歯科医

に変更して，徐々にではあるが，売上を伸ばしている。

良くても普及しないことがある

　このように，事業機会と商品やサービスの相性が悪くないにもかかわらず，

また明らかに機能的にも価格的にも既存商品やサービスよりも優れているにも

かかわらず，なかなか売れなかったり普及しなかったりすることは珍しくない。

　アントレプレナーはもともと自信家であることが多い。自信家であるアント

レプレナーが，ある商品やサービスを開発して，それがある程度売れたり，評

価されたりすると，その自信は倍増する。ついつい強気になって，設備投資を

図 6. 2　先端が丸いようじと三角ようじの違いC H A R T

出所）　http://www.cleardent.co.jp/item/item03.html

三角ようじ
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進めたり，採用を積極的に行ったりしがちになるが，ここで躓
つまず

くアントレプレ

ナーも少なくない。

　商品やサービス以外のケースでは次のような有名な話もある。キーボードの

文字の配列デザインである。現在使われているキーボードは QWERTY（クォ

ーティ）キーボードと呼ばれるもので，名前は上段の文字の左から 5 文字分に

由来している。このキーボードは，タイプライターが登場した当時，活字ごと

にバーがあり，それらの活字バーがバスケットのようなものに収められ，文字

を打つたびに活字バーが大きく上下に動いて紙に印字されていたときに開発さ

れたものである。このような構造になっていたため，速く文字を叩くと，最初

の活字バーが戻らないうちに，次の活字バーが動き始めて，2 つの活字バーが

絡まってしまうことがたびたび起こる。それを防ぐために，できるだけ速く文

字を「打てない」ように設計されたものが QWERTY キーボードである。

　しかし，タイプライターの構造が変わり，活字バーを使わなくなった今も，

依然として QWERTY キーボードが使われている。この間，ドボラック・キ

ーボードという速く文字を「打てる」配列のキーボードが開発されたものの，

ドボラック・キーボードはまったく普及していない。

　このように，良い商品やサービスだからといって，普及するとは限らないの

である。

　売れない理由

AIDA理論でチェックする

　良い商品やサービスが売れない理由，もしくは普及しない理由はいくつかの

フレームワークを通して整理することができる。

　代表的なものとしては AIDA（アイダ）理論がある。このフレームワークは，

消費者や最終ユーザーが商品やサービスを購入するまでのプロセスを分解する

ことによって，売れない理由を考えるときに役に立つ（図 6.�3）。

　第 1 段階は，商品やサービスの存在自体が知られていないときである。知ら
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ないものを買うことはできない。

　第 2 段階は，存在は知られているが興味を持たれていないときである。仮に，

今冬のあるブランドのスーツに軽くて防寒性に優れた生地が使われていても，

スーツを眺めているだけではわからない。店員に説明されて，初めて新しい機

能を知り，興味も生まれる。

　第 3 段階は，興味を持たれても欲求を感じてくれないときである。消費者が

軽くて防寒性に優れた生地に興味を持っても，寒さが気にならない人は欲しい

とは思わないであろう。

　そして第 4 段階は，行動してもらえないときである。忙しくてデパートに行

く時間がなかったり，せっかく足を運んでも品切れであったりすれば，買うこ

とはできない。

売れない4つの理由

　つまり，①知らないから，②興味がないから，③欲求がないから，④購買行

動を起こせないから，という 4 つの段階に分類し，それぞれの段階に応じて，

①注意（attention）を向けさせる，②興味（interest）を持たせる，③欲求（de-

sire）を喚起させる，④行動（action）を促す，という異なった対応を取ること

によって，消費者や最終ユーザーへの対応をより効果的なものにしようとする

考え方である。そして，各段階の英語の頭文字を取ってネーミングされたのが

AIDA 理論である。

　この AIDA 理論のフレームワークを使って，良い商品やサービスが売れな

い理由を見ると，第 1 段階（知ってもらうこと）と第 4 段階（行動してもらうこ

と）を乗り越えるのに苦労しているためと考えることができる。

　事業機会と商品やサービスの相性が良ければ，その存在を知ってもらうこと

ができた後は，興味や欲求を持ってもらうことはできる。残りのハードルは，

容易に商品やサービスを購入できるかどうかである。

　興味や欲求の段階で躓く場合は，事業機会と商品やサービスの相性の問題で

あるが，相性が良くても，第 1 段階（知ってもらうこと）と第 4 段階（行動して

もらうこと）に問題があれば，やはり売れない。

　馬路村の場合，神戸大丸で評判が良かったからといっても，それ以外の地域
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ではほとんど無名であったので，消費者が知らないものを販売するという苦労

に行く先々で直面することになった。また，「ごっくん馬路村」も，通信販売

というチャネルがなければ，全国各地の欲求を持った人に対応することはでき

ず，高知県内である程度売れた後でも，全国の消費者に販売することは難しか

ったに違いない。

　スターウェイも，一部のメーカーに絶賛されたといっても，それは輸送用の

ダンボール全体のマーケットからすると 1％ にも満たない部分での評価である。

業界ではやはり無名であり，それを克服するには代理店などによる販売チャネ

ルの展開が求められた。広栄社の三角ようじも，販売チャネルの開拓が同社に

とっての大きなチャレンジであった。

図 6. 3　AIDA 理論と売れない理由C H A R T

出所）　AIDA 理論のフレームワークをもとに作成。
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