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〝
市
場
の
失
敗
〞に
こ
そ
チ
ャ
ン
ス
あ
り

一
九
六
四
年
の
東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
開
催
を
以
て
先

進
国
の
仲
間
入
り
を
果
た
し
、右
肩
上
が
り
で
経
済
成

長
し
て
き
た
日
本
。
そ
の
成
長
の
終
わ
り
が
実
感
さ
れ

る
今
日
ほ
ど
、「
次
の
事
業
の
柱
を
作
る
」と
い
う
こ
と

の
社
会
的
重
要
性
が
高
ま
っ
た
時
は
な
か
っ
た
か
も
知

れ
な
い
。
今
回
は
、「
一
勝
九
敗
」と
も
言
わ
れ
、対
応
難

易
度
が
桁
違
い
に
高
い
と
み
な
さ
れ
る
、
新
規
事
業
の

成
功
の
条
件
に
つ
い
て
ご
紹
介
す
る
。

結
論
か
ら
申
し
上
げ
る
。
成
功・
成
長
す
る
新
規
事

業
に
共
通
す
る
特
性
は
、ミ
ク
ロ
経
済
学
で
言
う〝
市

場
の
失
敗
〞（
図
1
参
照
）と
い
う「
特
異
点
」を
利
用
し

て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
経
済
学
で
は
、
古
典
的

に
は〝
市
場
の
失
敗
〞と
は
、そ
の〝
失
敗
〞と
い
う
言
葉

が
示
唆
す
る
通
り
、本
来
望
ま
し
く
な
い
も
の
と
い
う

位
置
づ
け
で
あ
る
。
と
こ
ろ
が
、
新
規
事
業
立
上
げ
の

立
場
か
ら
す
れ
ば
、こ
の〝
市
場
の
失
敗
〞こ
そ
が
目
指

す
べ
き
状
況
だ
と
い
う
こ
と
に
な
る
の
で
あ
る
。
実
際

に
、
成
功
し
た
新
規
事
業
は
ほ
と
ん
ど
例
外
な
く〝
市

場
の
失
敗
〞の
力
を
使
っ
て
い
る
。
具
体
的
に
、日
本
の

基
幹
産
業
主
要
各
社
の
創
業
者
の
多
く
は
、発
明
家
で

あ
り
、〝
市
場
の
失
敗
〞の
一
類
型
と
し
て
の「
独
占
」の

力
を
使
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。
豊
田
佐
吉
、
松
下
幸
之

助
、井
深
大
、本
田
宗
一
郎
…
…
彼
ら
が
自
ら
の
事
業
の

成
長
の
エ
ン
ジ
ン
と
し
て
利
用
し
た
も
の
は
、
発
明
に

対
し
て
与
え
ら
れ
た
独
占（
利
用
）権（
＝
特
許・実
用
新

案
）で
あ
る
。
彼
ら
は
、独
占
権
を
与
え
ら
れ
た
か
ら
こ

そ
圧
倒
的
な
強
さ
を
発
揮
で
き
た
の
で
あ
る
。

ま
た
、
近
年
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
け

る
新
規
事
業
の
成
功
例
も
、ほ
ぼ
例
外
な
く〝
市
場
の

失
敗
〞の
一
類
型
で
あ
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
外
部
性
と
い

う
特
性
を
使
っ
て
い
る
。
楽
天
、ス
カ
イ
プ
、グ
ー
グ
ル
、

フ
ェ
イ
ス
ブ
ッ
ク
の
ど
れ
を
と
っ
て
も
、新
規
の
参
加
者

の
加
入
が
、ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
自
体
の
価
値
を
高
め
、ま
す

ま
す
新
規
参
加
者
を
誘
引
す
る
と
い
う
、経
済
の
市
場

取
引
の
外
部
で
発
生
す
る
力（
＝
外
部
性
）を
増
大
さ
せ

る
こ
と
で
、急
速・急
激
な
成
長
を
実
現
し
て
い
る
。
注

目
す
べ
き
こ
と
は
、
古
典
的
独
占
は
、
発
明
に
対
し
て

政
府
か
ら
特
許
権
が
与
え
ら
れ
る
こ
と
で
実
現
し
た
の

に
対
し
て
、
前
述
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
ビ
ジ
ネ
ス
例
の

独
占
的
状
態
は
、ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
外
部
性
の
徹
底
活

用
に
よ
っ
て
事
業
者
独
自
の
工
夫
で
実
現
さ
れ
て
い
る

と
い
う
こ
と
。

先
行
事
例
か
ら
得
ら
れ
る
教
訓
は
、〝
市
場
の
失
敗
〞

の
力
を
利
用
し
て
、独
占
状
態
を
作
り
出
す
と
い
う
こ

と
。
そ
れ
を
実
現
す
る
こ
と
が
事
業
の
成
功
だ
と
い
う

こ
と
で
あ
る
。

事
業
成
功
の
四
条
件

で
は
、独
占
状
態
を
作
り
出
し
て
実
際
に
成
功
し
た

事
業
は
、ど
の
よ
う
な
条
件
を
満
た
し
て
い
る
の
で
あ
ろ

う
か
？ 

も
し
、そ
れ
を
知
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、事
業
計

画
立
案
時
に
当
該
事
業
が
成
功・成
長
で
き
る
の
か
否
か

の
設
計
上
の
見
極
め
が
で
き
、無
益
な
失
敗
を
未
然
に
防

止
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
そ
の
一つ
の
結
論
を
図
2
に
示

し
た（
こ
れ
は
、発
明
に
与
え
ら
れ
た
特
許
権
が
実
現
す

る
ビ
ジ
ネ
ス
上
の
特
性
を
モ
デ
ル
化
し
た
も
の
で
あ
る
）。

四
つ
の
条
件
が
揃
う
こ
と
で
事
業
が
成
功
に
向
か
う
。

ま
ず
、①
新
た
な
課
題
解
決
方
法
を
世
に
提
示
す
る

こ
と
。
松
下
幸
之
助
氏
は
、天
井
か
ら
下
が
る
電
灯
ソ

ケ
ッ
ト
が
唯
一
の
電
源
だ
っ
た
時
代
に
、二
股
ソ
ケ
ッ
ト

と
い
う
二
カ
所
か
ら
電
源
を
取
れ
る
と
い
う
課
題
解
決

次
の
事
業
の
柱
を
作
る
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方
法
を
世
に
提
示
し
た
。
こ
こ
で〝
世
に
提
示
〞さ
れ
る

と
い
う
こ
と
は
重
要
で
あ
る
。
こ
の
新
た
な
課
題
解
決

方
法
の
潜
在
市
場
は
社
会
全
体
に
及
ぶ
規
模
に
な
る
。

次
に
、
②
タ
ダ
で
使
え
る
資
産（
有
形・
無
形
）が
存

在
す
る
こ
と
。
松
下
氏
は
二
股
ソ
ケ
ッ
ト
の
実
用
新
案

権
を
タ
ダ
で
使
う
こ
と
が
で
き
た
。
こ
こ
で
言
う
タ
ダ

で
使
え
る
資
産
に
は
、
当
該
企
業
が
す
で
に
持
っ
て
い

る
信
用
力
や
、
顧
客
リ
ス
ト
、
ノ
ウ
ハ
ウ
な
ど
も
含
ま

れ
る
。

第
三
に
、
③
最
初
の
独
占
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
と
る
こ

と
。
松
下
氏
の
二
股
ソ
ケ
ッ
ト
は
、デ
ビ
ュ
ー
時
、当
該

製
品
シ
ェ
ア
一
〇
〇
％
だ
っ
た
は
ず
で
あ
る
。
こ
こ
で
ラ

イ
バ
ル
が
い
な
い
と
い
う
こ
と
は
、価
格
は
売
り
手
の
言

い
値
と
い
う
こ
と
に
な
る
。
さ
ら
に
、タ
ダ
の
資
産
は
調

達
コ
ス
ト
な
し
で
使
え
る
の
で
、結
果
と
し
て
圧
倒
的
に

利
益
が
出
や
す
い
。
結
果
、ハ
イ
ス
ピ
ー
ド
で
の
拡
大
再

生
産⇒

急
速
な
成
長
を
実
現
す
る
こ
と
に
な
る
。

最
後
に
、
④
〝
パ
ク
リ
〞へ
の
防
波
堤
を
築
く
こ
と
。

独
占
王
国
に
は
、必
ず
パ
ク
リ
プ
レ
イ
ヤ
ー
が
参
入
し

て
く
る
。
パ
ク
リ
の
発
生
を
い
か
に
工
夫
に
よ
っ
て
予

防
し
、発
生
ス
ピ
ー
ド
を
遅
ら
せ
、発
生
し
て
し
ま
っ
た

場
合
に
対
処
す
る
の
か
？ 

が
独
占
王
国
の
永
続
性
の

カ
ギ
を
握
る
こ
と
に
な
る
。
こ
の
対
策
の
一
つ
は
、イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
ビ
ジ
ネ
ス
プ
レ
イ
ヤ
ー
が
見
せ
て
く
れ
て

い
る
。
彼
ら
の
対
策
と
は
、
圧
倒
的
ス
ピ
ー
ド
で
ラ
イ

バ
ル
が
追
い
つ
く
前
に
市
場
の
マ
ジ
ョ
リ
テ
ィ
を
お
さ

え
て
し
ま
う
と
い
う
も
の
で
あ
る
。

い
ず
れ
に
し
て
も
、四
条
件
が
揃
っ
て
い
れ
ば
、新
規

事
業
成
功・成
長
の
確
率
は
高
ま
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

設
計
上
は「
い
け
る
」と
い
う
判
断
に
な
る
で
あ
ろ
う
。

四
条
件
が
揃
っ
て
い
な
け
れ
ば
、
企
画
の
練
り
直
し
が

必
須
と
な
る
。

潮
田
健
次
郎
氏
の
先
行
事
例
が
教
え
る
教
訓

最
後
に
、一
代
で
一
兆
円
企
業
Ｌ
Ｉ
Ｘ
Ｉ
Ｌ
を
作
り
上

げ
た
名
経
営
者
、潮
田
健
次
郎
氏
の
実
際
の
ケ
ー
ス
を

先
行
事
例
と
し
て
、独
占
状
態
を
作
り
維
持
す
る
た
め

に
実
際
に
ど
の
よ
う
な
施
策
が
講
じ
ら
れ
た
の
か
？ 

を

ご
紹
介
さ
せ
て
い
た
だ
く（
図
3
）。
彼
の
自
伝「
熱
意

力
闘
」を
参
考
に
、一
〇
の
エ
ピ
ソ
ー
ド
を
整
理
し
た
。

大
き
く
三
つ
の
教
訓
が
あ
る
。

ま
ず
、エ
ピ
ソ
ー
ド
①
。
後
に
名
経
営
者
と
な
る
潮

田
健
次
郎
氏
で
す
ら
、
最
初
の
一
〇
年
間
は
独
占
の
前

提
条
件
で
あ
る
差
別
化
が
で
き
ず
、赤
字
に
苦
し
ん
だ

と
い
う
こ
と
。
意
欲
と
知
力
と
一
定
の
経
済
力
が
あ
っ

て
も
、新
規
事
業
成
功
の
条
件
を
満
た
す
の
は
容
易
で

は
な
い
。

次
に
、エ
ピ
ソ
ー
ド
②
〜
⑤
。
潮
田
氏
の
成
功
ス
ト
ー

リ
ー
の
前
半
に
お
け
る
独
占
状
態
実
現
の
手
段
は
、特

許
権
取
得
だ
っ
た
と
い
う
こ
と
。
特
許
権
が
取
得
で
き

る
こ
と
で
、成
功
の
た
め
の
四
つ
の
条
件
は
、国
家
権
力

の
下
、
満
た
さ
れ
る
。
た
だ
し
、
特
許
権
の
有
効
期
間

二
〇
年
と
い
う
期
限
付
き
、か
つ
特
許
権
の
内
容
が
ラ

イ
バ
ル
を
含
む
世
の
中
に
公
開
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と
で
、

中
長
期
的
に
は
そ
れ
を
上
回
る
他
の
発
明
の
出
現
を
誘

発
し
て
し
ま
う
と
い
う
条
件
付
き
だ
。

三
つ
目
が
、エ
ピ
ソ
ー
ド
⑥
〜
⑩
。「
潮
田
帝
国
」の
完
成

は
、実
は
詳
細
が
世
に
公
開
さ
れ
な
い「
隠
さ
れ
た
発
明
」

に
よ
っ
て
な
さ
れ
て
い
る
。
経
営
管
理
シ
ス
テ
ム
を
四
つ
の

成
功
条
件
を
満
た
す
か
の
よ
う
に
抜
本
的
に
改
善
し
て
い

る
。
こ
の
最
後
の
教
訓
が
本
誌
読

者
諸
氏
へ
の
最
大
の
教
訓
か
も
知

れ
な
い
。「
次
の
事
業
の
柱
」は
、実

は
事
業
だ
け
で
は
な
い
。
管
理
部

門
を
含
む
経
営
管
理
シ
ス
テ
ム
そ

の
も
の
が
次
の
事
業
の
柱
に
な
る

の
だ
と
い
う
こ
と
を
潮
田
氏
は
教

え
て
く
れ
て
い
る
の
で
あ
る
。1
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図1●市場の失敗

図2●事業成功の4条件 （特許権モデル）

図3●LIXIL 潮田健次郎氏の苦闘と成功 
※「熱意力闘」 2011年潮田健次郎著を参照し筆者作成
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エピソード❶
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In-charge Due date
Alice Mar.1, 2013
Ben Mar.3, 2013
Cathy Mar.3, 2013
Dick Mar.4, 2013

当初10年間は差別化（独占化）できず、赤字だった。 エピソード②
最初の差別化は、木材建具の素材。エ
ゾ松、ラワン材を業界で最初に採用。だ
が、すぐに「パクられた」。

エピソード③
大工の手間が省ける「スピード雨戸」で
累積黒字達成。パクリには「特許」取得
で対応した。

エピソード④
木材⇒アルミサッシへの技術革新発生。
イノベーションのジレンマを、自ら破壊的
イノベーターになることで真っ先に乗り
越える。

エピソード⑤
造船会社の船窓サッシ事業からの撤退
をチャンスと捉え、人材を技術部長とし
てヘッドハント。差別化製品を開発。

エピソード⑥
本当にいいもの（製品）でなければ、営業
マンが本気で売り込めなかった。本当に
いいものでなければ発売しなかった。

エピソード⑦
最初は販売を関東圏に絞り込んだ。限
られた資源の一点集中戦略。

エピソード⑧
工場の稼働率を上げた。業界初の24H
稼働を実施。

エピソード⑨
TFC（販売店の経営支援システム）を構築。

エピソード⑩
大型物流倉庫を作り、建具店の在庫を
大幅圧縮した。多頻度少量供給システ
ムを構築。

エピソード❷
最初の差別化は、木材建具の素材。
エゾ松、ラワン材を業界で最初に採用。
だが、すぐに「パクられた」。

エピソード❸
大工の手間が省ける「スピード雨戸」で
累積黒字達成。パクリには「特許」取得
で対応した。

エピソード❹
木材⇒アルミサッシへの技術革新発生。
イノベーションのジレンマを、自ら破壊的
イノベーターになることで真っ先に乗り越える。

エピソード❺
造船会社の船窓サッシ事業からの撤退をチャンスと捉え、
人材を技術部長としてヘッドハント。差別化製品を開発。

エピソード❻
本当にいいもの（製品）でなければ、
営業マンが本気で売り込めなかった。本当に
いいものでなければ発売しなかった。

エピソード❼
最初は販売を関東圏に絞り込んだ。
限られた資源の一点集中戦略。

エピソード❽
工場の稼働率を上げた。
業界初の24H稼働を実施。

エピソード❾
TFC（販売店の経営支援システム）を構築。

エピソード10
大型物流倉庫を作り、建具店の在庫を
大幅圧縮した。多頻度少量供給システムを構築。
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…


