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1留はじめに

2007年より本学に設置されたユーザーエクスベリエンス研究部門では，人間

工学，行動観察などの背景を持つ，いわゆる「ユーザビリテイ J の専門家に加

え，情報システムの開発技術者や，土木工学の計画分野をパックグラウンドと

して，シンクタンク等において公共，公営企業の施策立案に関する調査研究に

取り組んで、きたメンバーを擁して，戦略的エクスペリエンス研究に取り組んで

いる O 本研究はこれらのメンバーが実施した民間企業からの受託研究，共同研

究等の経験により開発した，戦略立案のための事業の要国を分析する手法と，

その分析事例の報告である O 本手法は，携帯電話の組込みソフトウェアプラッ

トフォームの戦略の実態調査として最初に実施され1)ラ現在は他の事例への展

開を試みられるとともに方法論の確立の途上にある O

本稿では，この手法を解説するとともにラこの人間中心アプローチによる

業分析の手法を，公営企業における災害対応の事例に適用した結果を紹介し，

手法開発における可能性と今後の課題を検討したい。

本稿は次の各章により構成される。まず第 l章は本章であり，研究の背景と

目的及び構成について述べた。第 2章では，提案する手法についての関連研究

について述べる。

第3章は人間中心アプローチによる事業の要因を分析する手法の手順の紹介

である O 第4章は分析事例でありヲ北海道石狩車の水道事業における災害時の

対応の報告から分析する O 最後に第 5章においてラ本研究のまとめと今後の課
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題を検討する。

2 .関連崩究

本手法は，事業の戦略立案する際に，利害関係者の関与の動機や関心事に

目して分析する人間中心のアプローチである O そこで入の行動を記述する代表

的な手法の一つである，事業戦略分析，設計シナリオの二つの分野についての

関連研究を把握した。

2 . 1 事業戦略分析

組織の戦略論を体系化して捉えたのは， ミンツバーグの「戦略サファリ J2)

である O ミンツバーグは様々な戦略マネジメントを，戦略形成の規範や方法論

の観点から10の学派(スクール)に体系化して紹介した。さらにこれらを，規

範的な性格をもっグループヲ戦略形成を記述するグループ，戦略形成プロセス

を個人から組織に展開して捉えるグループ，そしてこれら 3つのグループを包

括・統合するグループに分類した。

一方，粛藤は「戦略シナリオ~思考と技術~J3)において，これまで日本の

組織が得意としてきた「オベレーション思考」に対して「戦略思考」の重要牲

を指摘しつつ，戦略を「企業独自の基本概念に立脚し，将来の企業ビジョンを

達成するための進むべき方向を示すシナリオJ と定義した。粛藤の定義した戦

略とは，企業の経営愚から組織の末端の実行部隊までのすべての層において策

定されるべきものとされており，その戦略の中核が「戦略エンジン」である O

ミンツバーグは戦略論を体系化し，藤藤は戦略のあり方と戦略エンジンの考

え方を提起したが，これに対し水島4)は，日本企業に特化した高収益企業とな

るための戦略立案の必要性と方法を提案した。企業が発展するパターンを，技

術・ノウハウのレベルと，顧客の価値観との関係性の方向性による二軸から分

類される顧客から見た価値観である「戦略どジネスプラットフォーム」の 6分

類に定義した。
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2.2 設計シナリオ

郷と Carollら5)は，シナリオを「ユーザが目標を達成するために行う行動と，

そこから得られる事象を時系列に沿って記述したものJ であると紹介した。こ

の定義によるシナリオは， 1) アクタ(ユーザ)， 2) アクタとその環境に関

する背景情報， 3) アクタの百標， 4) アクションとイベントの列の 4つの要

素から成る O またシナリオの有用性のーっとして，ユーザ参加型の設計を促す

ことを挙げるとともに，工学的に扱う際の課題についても触れている O

須は「マイクロシナリオ法J6)において，人間中心設計の関連研究領域を

概観した上で，シナリオ法の位置づけを示した。またヲフィールド調査で見い

だされる複数の問題点を，一貫性を持つ一つのシナリオとして記述することが

難しいことを指摘した上で，個別の問題シナリオと，別に記録するインフォマ

ントやベルソナの状況とリンクさせる「マイクロシナリオ法J (micro-

scenario method: MSM) を提案した。

2.3 人間中Fむアフ。昭一チによる事業の嬰圏分析の特織

既存の研究により指摘されるように，我が国の組織においては，戦略の方法

論をそのまま適用することは難しい7)O これは組織田有の経緯や，文化的背景

が影響していると考えられる。特に公共が実施する社会資本整備や公営事業で

は，その傾向が強いが，本研究はこの状況を人間中心アプローチにより分析し

て把握し，戦略立案の基礎的情報とする点に新規性がある O

3聞人間中心アフ日ーチによる事業の嬰盟分析の方法

本手法は小樽商科大学ピジネス創造センターユーザーエクスベリエンス研

究部門が開発した事業をその利害関係者(ステークホルダ)の関与の動機，関

心事(ビジネスドライパ)により分析する方法である O 本章では，その方法に

ついて詳述する O
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3 . 1 手法の概要

前述のようにラ本手法の特徴は利害関係者と事業との関係をシナリオとして

記述することにある。記述したシナリオから，利害関係者の戦略への関与の動

機や関心事の分析を行なう O 本研究ではこの動機を「ビジネスドライノむと呼

ぶこととした。シナリオから抽出したビジネスドライバを属性に集約し 9 利

関係者との関連をもとに把握することにより，その事業戦略の立案の際に考醸

しなければならない分野を把握することを可能にするものである。

3弱 2 分析の方法

本分析は 7段階の手}II買で実施される(図 1) 0 

{平JI演) ( 入力 ) 

|論文記事等J

|苛ドJ

|エrj

図 1 人間中，むアフ口一チによる事襲戦略の要国分析の手)1欝
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(1) 分析対象の特定

分析対象とする事業を特定する O ここで特定した対象について，次の手)11真で

情報収集を実施する O

入力:なし

出力:特定された分析対象

(2) 情報収集

分析対象に関する情報を収集する O 論文や新開記事ヲ雑誌記事，インタビュー

記S議などが情報源として活用できる O

本分析は，誰がどのような意図をもって分析対象とした事業に係わっている

かを知ることにある O したがって，本ステップで収集すべき'情報は，分析対象

の事業で取り扱う製品や人工物の仕様(物理的な仕様ヲ制度の内容等)ではな

く，関係者の関与の内容と，関係者の意図が把握できる情報を収集することに

ある O

入力:特定された分析対象

出力:論文，記事等

(3) エピソードの抽

収集した論文，記事等から。分析対象に関する利害関係者(以下，ステーク

ホルダ)の関与が把握できるエピソードを，その行為を行なったステークホル

ダが明確な形で抽出する O 時系列でのビジネスドライパの変化も重要なパラ

メータであるため，可能な限り年月日ラ場合によっては時刻も抽出する O

抽出した情報はラ一覧として記録する O

入力:論文，

出力:エピソード一覧
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(4 ) ステークホんダの特定

抽出したエピソードから，対象とする事業に関与するステークホルダを特定

する O 予め想定できるステークホルダには，事業の実施主体や利用者，顧客が

あるが，分析の過程で，ステークホルダの多様性が明らかになることも十分に

考えられる O

特定したステークホルダ別にエピソードを抽出する O このステークホルダ別

エピソード一覧が9 次の手順であるシナリオ作成の入力となる O

入力:エピソード一覧

出力:ステークホルダ別エピソード一覧

(5) ステークホル夕、闘の活動シナリオの作成

ステークホルダ別に抽出されたエピソード一覧をもとに，分析対象とした

業に関する各ステークホルダの活動シナリオを記述する O 活動シナリオは，郷

ら5)の示した「シナリオの 4要素」を網羅するように作成する O シナリオの 4

要素とはすなわち， 1) アクタ， 2) アクタとその背景情報， 3) アクタの目

標と期待， 4) アクションとイベントの列である O

また，活動シナリオの作成と同時に，ステークホルダの関係図を作成する O

関係図には，すべてのステークホルダと，それぞれの間で提供される財や叶ー

ピスの移動を記す。

入力:ステークホルダ別エピソード一覧

出力:ステークホルダ別活動シナリオ，ステークホルダ関係図

(6) ビジネスドライパの抽出

作成したステークホルダ別の活動シナリオから，ステークホルダが分析の対

象とする事業に関与する動機や関心事であるビジネスドライバに関する記述を

抽出する O
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入力:ステークホルダ別活動シナリオ ステークホルダ関係図

出力:ステークホルダ別ビジネスドライバ一覧

(7) ビジネスドライパの罵性分析

すべてのどジネスドライバをグループ化してビジネスドライバの属性を抽出

し，さらに属性をグループ化して属性図を作成する O また，ステークホルダ別

にどの属性に特徴があるかを分析する O

入力:ステークホルダ別ビジネスドライバ一覧

出力:ビジネスドライバ属性図

3魁 3 出力の概嬰

分析における出力のうち，特に重要な次の 4つの出力について，その内容を

述べる O

(1) ステークホルダ関

分析の対象とする戦略に関与するステークホルダとヲその利害関係を図に表

したものである O 開時に記述するシナリオの整合を確認するために作成する情

幸良でもある O

ステークホルダ陪では，財やサービスの提供と対備の支払いの 2本の矢印が

記載されるが，無償の貢献がビジネスドライバを定義する上で重要な情報とな

る場合もあることに留意する O

(2) 活動シナワオ

ステークホルダごとの事業における活動を記述した活動シナリオは，ビジネ

スドライパ，ビジネスドライバ属性の抽出の根源となる情報である O 収集した

すべての情報に日を通した分析者が，自身で再構成することによって得られる O

ステークホルダ{国別に，あるいは，ワークショップ形式で複数のステークホル
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ダと確認を取る作業を実施することで，より説得力のあるシナリオとすること

もできる O

しかしながら，本分析手法ではこの活動シナリオは，ビジネスドライバ属牲

を得るための中間的な出力であり，これを精般化することに注力する必要性は

高くないものと考えている O

(3) ビジネスドライパ

ピジネスドライバは，対象とする事業の仕様(例えば製品であれば搭載され

ている機龍や形態)ではなく，ステークホルダの動機である O このピジネスド

ライバを活用することがラこの手法を戦略立案に展開する際に重要となる O

(4 ) ピジネスドライ/

本手法の最終成果物であるビジネスドライバ属性は，分析対象とする事業ご

とに作成され，事業分野ごとに特徴的であると考えられる O

例えば，携帯電話のプラットフォームについての分析では Iビジネス展開

上の主導権J=などを副震性とする「利害関係者との関係牲に関する要因」が，

キーとなる属性であることが把握できた。このように，複数の属性を必要に応

じてグループ化することで，分析後の戦略立案のフェーズで役立つものと考え

られる O

ι 分析事伊j

本章では，第 3章で提案した，人間中心アプローチによる事業の要因分析の

手法を，地方公営企業の災害対応時の状況に適用した例を紹介する O

4 . 1 分析の語的

本分析は，地方自治体の水道事業が直面した災害における対応について，提

案する手法を適用することにより，公共事業における戦略立案への手法の適用
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能性を目的として実施した。各ステークホルダの動機，関心事であるビジネ

スドライバの所在を把握することができれば，例えば今後の災害対応のみなら

ずラ社会基盤整備における戦略立案に活用できると期待するものである O

4.2 分析対象の繍嬰

(1) 

石狩市の水道事業はラ市内 6万人の住民と事業所に水道水を給水するサービ

スを提供している o 2005年の!日@厚田村， I日@浜益村及び!日@在狩市の合併に

伴い，それぞれの市と村が経営していた公営水道事業(I日 e 厚田村， I日・浜益

村は簡易水道事業， I日@石狩市は水道事業)も統合されヲ現在は石狩高水道事

業として運営されている o IB .石狩市水道事業は地 F水を 9 それ以外の 2つの

簡易水道事業は河川水を水源としており，互いに接続はされていない。

水道事業は水道j去によりヲ m陸I村が運営することが定められている O しかし

ながら財政悪化などにより自治体の職員数の削減が進められる中，水道事業の

技術職員の削減も進み 9 現在では安定的な運営が危ぶまれるケースも多い。

狩市も同様の状況にありヲ 2008年よりヲ浄水場ヲ配水場の運営について，民間

企業への委託が行なわれている O 在狩市ではこれを「第三者委託J と呼んで、い

るO

(2) 0年集中豪関と災害対JiI5

本分析で対象とするのは，石狩市水道が産屈した2010年夏の集中豪雨への対

応の事・業である O 石狩市の発表資料8)によれば9 集中豪雨は2010年 8月23日か

ら24日にかけて発生し，日降水量は168.5mmに達した。この集中豪雨により

石狩市水道は， I日・摩田村水道の取水口と海水場をつなぐ導水管が破損する被

を受けた。市が破損笛所を特定するまでの間に浄水場の水位が下がり断水の

危機が生じたがヲ市の他部署や周囲の自治体，民間企業の提供による給水タン

ク車にヲ他の給水区域の水道水を充水しヲこれを浄水場に供給することで，仮

設の導水管の布設による通水までの時間を確保して，断水を回避した。なお，
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対象地域の給水人口はヲ災害発生時は2，000入であった。

「断水回避顛末記J9)はラ石狩市建設水道部参事である清野が一連の経緯と

してまとめたものである O 集中豪雨による被害の懸念から，断水田遊までの 3

日間の関係者の対応を記録した上で，市の水道職員としての考察が記されてい

るO

断水という，水道サーピスの提供者としてはもっとも避けたい事態を回避で

きた鍵を，清野は「官民連携という強い終」と表現しているが，この詳しく記

載されたレポートをもってしでも，明確に把握することは難しい。

そこで本分析ではヲ石狩市の集中豪雨時の対応についての基本資料を，この

顛末記とすることとして，ステークホルダのビジネスドライバの視点から分析

を試みることとした。

4.3 分析結果

石狩市水道の災害時における対応について実施した人間中心アプローチによ

る事業の分析の結果をヲ主要な出力を中心として説明する O なお，分析の開始

にあたり，分析の対象を「石狩市水道における201ひ年集中豪雨災害対一応」と特

定した。

(1) 抽出したエピソード

資料からは，約20のエピソードが抽出された。抽出したエピソードの例を表

1に示す。補足的なヒアリングを実施して得た内容を反映させた。

(2) ステークホ)1;ダ酪

シナリオ及び関連資料から抽出されたステークホルダ図を示す。シナリオ作

成の参考とするため，ステークホルダ図は平常時(図 2)と，災害対応時(図

3 )の二つを作成した。

石狩市水道事業におけるサービスの提供者は，石狩市建設水道部及びその職

員であり，水道水を市民や事業所などの需要者に提供している O この提供者は，
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表 1 抽出されたエピソードの例

毘 器 時刻| 言己 述

8 24 2 : 00 厚田i争水場への導水流量が大幅に低下し，取水が停止した。すぐさま市水

道職員を揺集しその原留を究明するために技術系職員を現地へ派遣。第

ニ者委託先企業職員との協働作業により調査を開始しi育報収集に務めた。

8 24 2 : 00 浄水場の配水油推移の急低下を抑制するため，各自己水場やポンフ。場への

送水量を減量調整した上で，隣接する他給水区域を出来うる限り拡大さ

せ，大口需要者に対しでも節水要請を行った。

... ... ... ... 

8 24 10 : 00 事務系職員は，最悪の事態(断水)を想定し給水タンクや給水袋への充

水作業を行いつつ，対象となる給水区域の地区別世帯数や，高齢者及び

独賠高齢者世帯などの要援護者人数などの基礎情報把援に努めた。

浄水場や配水場の運営を第三者委託先企業に委託している O また平常時には水

道事業運営委員会，議会が監視等を行い，また，市内の工事事業者や設備メー

カー，コンサルタントなどが工事や設計等を受託して実施している O

市民

業

者

企

三
件
叫
ん

第
託委

委託料等

モノ・サービス

日目@・3惨 対{顕

臨 2 石狩子育水道事業のステーク本)1..-ダ(平常時)
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(相)

モノ同サーどス

対価

無償の嚢献

3 
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委託料等@九@

(市内事業者)

( メーカー ] 

トンサル川

スチークホダ(災害対JiI5時)

本災害対応時にはラこれらの平常時のステークホルダに加えて，市役所の他

部局や崩辺の自治体がステークホルダとして加わったことが把握できた。

(3) 活動シナリオ

抽出したエピソードからステークホルダを把握し本災害の対応持のシナリ

オを作成した。シナリオは，第 2章に述べた「シナリオの 4要素」を網羅し

それぞれについて複数のイベントの列が記述されている O

シナリオの一部を表 2に示す。

ここで注目すべき点は，資料からは市民のシナリオが作成できなかったこと

である O 言うまでもなく厚田浄水場の給水域の市民はステークホルダの一人で

あり，断水が回避されなければ大きな影響を受けた可能性あった。このような

状況にありながらも，資料とした顛末記からは市民ステークホルダとするシナ

リオを記述できなかった。追加で実施したインタビューによれば，市民への影

響は十二分に検討されたことが把握できた。すなわち，断水の可能性があるこ
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表2 ステークホjレダ闘の活動シナリオ(部分)

ステーウホiレタ シナリオ

石狩市[建設水道部|石狩市建設水道部 水道室の技術系職員である。大学では衛生工学

技術職員 |を専攻した。通常の業務では，市民に対して安定して安全な水道水

を供給することを目標としている O

(1) 1日日未明:厚田浄水場への導水量が大幅に低下し取水を停止

するとの連絡を(第三者委託先企業職員より)受け，原因究明の

ために現地浄水場へ向かった。

(2) 1日日未明:厚田浄水場において，浄水場の配水池の水位の低

下を抑制するために，各配水場やポンプ場への送水量を減量調整

したり，他の給水毘域の拡大などの調整を行った。

(3) 1日呂午前中:導水量の低下の原因は，泥の流入による閉塞と

考え，導水管の排泥作業に取り組んだが，午後になっても効果が

得られなかった。その他の原因については思い至らなかった。

(9) 2日日昼:断水回避のためには，破損箇所の調査にこれ以上の

時間をかけることができないと判断して，仮設配管の布設による

復旧工事を決断した。

(瑚 2 B日夕方から夜:疲れがピークに達する中，仮設配管の布設

による復旧工事の実施に立ち会った。

(13) 3日目早朝:導水管の排泥作業を経了し，厚田浄水場での処理

を再開され，断水回避を確認し地公民関係職員が市民の水を守っ

たと静かに喜び合う。

とを公表することに対応して市民が行う貯水がヲ配水池の水場の急、激な低下を

招くため，公表のタイミングは慎重に判断されている O このことはラ水道サー

ビスを安定的に提供するための「水道屋の常識」であるがゆえに資料にはあえ

て記述されず，分析者には把握しにくかったものと考えられる O

(4) ビジネスドライパ特性とその罵性分析結果

まずヲシナリオのイベント加にステークホルダの事業への関与の動機や関与
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に際しての関心事であるビジネスドライパを抽出した。

この結果，すべてのステークホルダが「断水を回避するJ という共通の目標

に向かつて事業に取り組んだものの，具体的なビジネスドライバには若干の相

違があることが把握できた。

すなわち，石狩市建設水道部の技指系職員は f断水を回避する」ためには，

そもそもの事象である浄水場への導水量が急激に減少したことの原因を究明す

ることが， 13のイベントのうち 5つのドライパであった。これに対し，同じ建

設水道部で、も事務系職員では，万が一の断水に備えることや，必要となる可能

性のある復旧工事の発注や調達の準備が関心事である O

一方，浄水場や配水場等の運転を受託している第三者委託先企業の職員は，

平常時と変わらず配水を継続することがビジネスドライパでもあり，取り組ん

だ業務でもあった。仮設の導水管の布設に関わった工事事業者やコンサルタン

ト，設備メーカーの職員のビジネスドライバは復旧

たが，これも平常時と変わらない。

を実施することであっ

これらのピジネスドライバをその特徴をもとに分類，構造化したのが，図 4

である O ビジネスドライパは(a)から(e)の 5つの属性に分類された。技術系職員

は f(b)原因究明J にラ事務系職員は f(c)備え」に，第三者委託先企業の職員

は f(d)業務実施J が，主たるビジネスドライパ属性であることがわかった。

国 4 水道事業における災害対JiI5のビジネスドライバ属性
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なお r(d-3) 人員マネジメント J については r顛末記」でも触れられている

ように，対応、の前半では対応がなされなかったが，市の水道職員が実施しなけ

ればならない項目であった。

ヰ笛 4 考 察

本章では，公営事業である水道事業について，石狩市水道の災害時における

対応を事例として分析した。その結果，すべてのステークホルダの対応、の目標

は「断水回避」として一致していたが，個々のステークホルダによっては異な

るピジネスドライバがあったことがわかった。例えば石狩高建設水道部の技術

職員であれば r原因究明」に意識と対応が集中しがちであるし，第三者委託

先であれば，平常時と同じ業務実施場所で，業務内容の一つである受水時の水

質検査を，大量に昼夜を関わず間違いなく実行することであった。

一方，本分析によりラそもそも，この災害対応において市民の活動シナリオ

を記述できなかった。本事例では 9 幸いにも断水を回避できたためヲ結果とし

て市民は災害の発生を知らなくても実害はなかった。しかし行政の行う戦略立

案の局面では市民は重要なステークホルダである O 行政の行う考慮すべきス

テークホルダの存在とその活動を明示的に記述するシナリオとビジネスドライ

バは，事故や災害のリスクマネジメントの際にも活用できる可能性がある O

このように，ステークホルダ別にビジネスドライバが異なることが，対応時

の体制づくりの際にも反映することが分析により示唆された。

なおラ本研究における主たる分析資料は，市の技術職員のレポートを資料と

してシナリオを記述したが，ステークホルダへの個別のインタビューや，ステー

クホルダを集めたワークショップなどで修正を行なうことでヲ課題解決のため

の状況認識の共有も得られると考えられる O
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5磁まと

本稿では，筆者らが民間企業との共同研究を通じて取り組んでいる人間中心

アプローチによる事業の要因分析の方法についてラその手}II真を整理し詳述する

とともに，公営の水道事業における災害対応という事態におけるステークホル

ダのビジネスドライパ分析を試みたO

分析結果からは I断水回避」という大きな目標を共有しているステークホ

ルダにおいても，日常の業務範閣に規定されるビジネスドライバの差異がある

ことを把握した。このような差異はヲ組織や体制を構築する際の役割分担を検

討する際の参考となる情報である O また官民連携の効果は，把握しやすいコス

トの低減をもって評価される他，自治体による事業者の評点の試みが行われて

いる O 石狩市の場合 I第三者委託業務評価」として水道事業運営委員会や議

会などに報告されているところである 10)，11)。しかし官民連携の事業を評価

する法についてはまだ確定したものはなく，検討が進められているところであ

る12)。ビジネスドライパを考憲すれば I災害時にも必要な定常業務を執行す

る」ということが第三者委託先を評{面する指標の候補の一つであることを指摘

できた。

このように本研究で提案した手法によれば，事業に関わる利害関係者の関与

の動機や関心事の項目の全体像を把握できることを示した。把握した全体像は，

現状 (as-is)の分析の後に続く戦略立案のフェーズにおいて有効な情報とな

るとともに，人間中心のアプローチが，事業戦略の立案においても有効である

ことを示唆している O

今後は，対象事例を増やしつつ手法の確立と問時に，分析の適用範囲の検討

及び分析結果の反映による効果の測定についてのさらなる検討が必要であると

考えている O
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