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（ビジネスモデル創出事例）

　　　　　　　　　　

１ ．取組みの背景と目的
2017年の夏、ビジネスモデル創造に向けた有志が鎌倉市内で一泊二日の合宿を行いました。メンバー

は、APPLIC会員の（一社）ビジネスモデルイノベーション協会メンバーです。
ビジネスモデルイノベーション協会は、スイスローザンヌ大学のアレックス・オスターワールダーとイ
ヴ・ピニュール両氏が産み出したビジネスモデル・キャンバスを軸にイノベーター育成を展開しています。

一泊二日の合宿では、FORTH innovation methodを応用して地域課題を解決するためのビジネス
モデルを 4 つ産み出しましたが、そのうちのひとつが「年貢を納めて鎌倉村民になる」というビジネス
モデルです。

　地域資産の古民家を活用しインバンドを増やす
　地域経済に循環を生み出す…ビジネスモデル。プロトタイプを、 1 泊 2 日で完成。

2 ．取組の内容
東京、横浜から一時間以内の鎌倉の狭くて曲りくねった道の奥にある、古民家が舞台です。
古民家の多くは空き家になっておりその数は９000件以上。高齢化により住む人がいなくなった、修繕

費が高い、鎌倉の細い道は修繕資材の搬入に困難が伴う等空き家になる理由にはたくさんありました。
日本には、木造建築が好きで古民家のリノベーションをしたいと考える若手建築家がいます。調べて

みると鎌倉には優れた木造建築職人がたくさんいました。職人世界にも高齢化の波はせまり、自分達の
技術を継承してほしいと考えています。鎌倉が好きで、住んでみたい、働いてみたい、鎌倉で店を持ち
たい。たまには、泊まってみたい…そういう人が集まってきます。

しかしながら、古民家は残されたまま活力を失っています。
鎌倉が好きな人と人、若手の建築士と古民家をつなぐ。すてきな鎌倉が、次世代へとつながれて、新

たな命を得て活力を蘇らせ、人が集まる場になっていきます。村を支援するための参加費を「年貢」と
呼び10,000円、50,000円、100,000円のコースを設定。鎌倉村民になれるとしました。村民には寄合いが
あります。寄合は、東京、横浜で開催されます。同じ趣味の人、年齢も、職業も関係なく、鎌倉につい
て語り合う。

いつでも、里帰りしてください。住んでよし、宿泊よし、仕事よし、観光よし。古民家で生活する、
仕事する。東京横浜もすぐそばで、あなたらしいライフスタイル、ワークスタイルを満喫してください。
こんなコンセプトを「鎌倉村民の勤め」としました。

集めた「年貢」の使い方も決めています。まずは水回りから古民家を修繕。電気、Wi-Fiの整備をします。
建物自身の壁、窓、畳、床など肌にふれるところから、目のつくところからリノベーションを行います。
　古民家に集まるのは、次世代木造建築士であり、熟練木造建築職人の匠の技の伝承をします。建築業

「年貢を納めて鎌倉村民になる（プロトタイプ）
〜ビレッジ鎌倉村、村民９０００人募集します。」

（一般社団法人ビジネスモデルイノベーション協会）
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のみならず、Café、工房、SOHO拠点としても使用することができるのです。
「鎌倉古民家をRENOVATIONして村を作る」。プロトタイプながら、なんと正味1.5日 3 名で調査、

仮説立案、ビジネスモデルデザイン、プロトタイプの創出をしました。何故、こんなに短期間に成果が
出せるのか。次項からその考え方について説明していきます。

　「鎌倉古民家をRENOVATIONして村を作る」 URL:http://foundkamakura.strikingly.com/

3 ．経営者が納得し必ず受け入れるビジネスモデルの作り方
電気は発明されてから50年で5000万人に届いたが、ポケモンGo！はたった1９日で5000万ダウンロー

ドを記録しました。つまり100年前と比較すれば、製造や流通のスピードが1000倍以上も速くなり、21
世紀の現在は超低コストまたは限界費用ゼロで新製品・新サービスが生み出せます。したがって、従来
通りの調査や研究、製造・販売計画というリニアな方法では時間がかかり過ぎ、上市が遅れれば競合製
品が先にリリースされ、それまでの労力があっという間に無駄になってしまいます。このような環境に
おいては、アイデアを如何に迅速に検証しビジネスモデルとして構築できるかが成功の鍵です。本稿で
は、20週間で研究者やエンジニアが、組織横断的に相互学習を行いながら、上層部の投資判断に耐えう
るビジネスモデルを創出できるような手法を紹介します。
----------

【なぜイノベーションが起こらないのか？】
筆者が開催しているイノベーション・メソッド体験会の冒頭で、参加者に必ず聞いている質問が

「なぜ御社の組織ではイノベーションが起こらないのか？」。回答は業界や職種により様々であるが、
おおよそ 3 つの要因に分類できます。

1 つ目は、組織がイノベーションを必要と考えていない（タイミングの問題）。 2 つ目は、アイ
デアを事業にするための方法が（わから）ない。そして 3 つ目が、上司や役員会議を説得できない。
この 3 つ目に関しては、上司・経営層の立場としても簡単に納得しYesとは言えない状況でしょう。
なぜならば、前述のとおり時代は大きく変わ
り、意思決定に必要な情報の全てが白黒はっ
きりしているわけではありません。経営層と
しても、イノベーションの必要性は当然理解
しており、既存のビジネスモデルはリスクで
あると言います。むしろ、不確定要素の方が
多い状況の中で、何をしたらよいか分からず
イノベーションへの取組みには満足していま
せん（図 1 ）。イノベーションを実現させる
ために何をYesと判断すれば良いかがわから
ないのです。

                               

図1：経営者はイノベーションを必要としているが、
その実現方法には困惑している

（マッキンゼーのグローバル・イノベーション調査より）
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【説得ではなく、同じ物語を描く】
このような状況下では、どんな企画を提案しても経営層からは「No」やネガティヴな返答しか

得られず（後出しジャンケンの法則）、最悪の場合はちゃぶ台をひっくり返されてしまいます（残
念ながら、どの組織でも起こることだ）。そしてあなたは「それならば、先に言ってくれればよい
のに…」と嘆くことになります。この状況は日本特有のものではありません。同じ悩みを抱え続け
た苦い経験を元に、オランダ人のイノベーション・コンサルタントGijs Van Wulfen が考案した
のが「FORTHイノベーション・メソッド」です（以下、FORTHメソッドと呼ぶ）。

FORTHメソッドの最大の特長は、「上司を説得するのではなく同じ成功物語を共有せよ」とい
う哲学にあります。その心は、後出しジャンケンをしないように経営層が自ら方向性を定め、新規
事業プロジェクトがどんなビジネスモデルを描くべきか、つまり、本格的な投資判断をする際の「評
価軸」を事前に明確にしておくことです。

本法は欧米やアフリカなどで80近い成功事例を輩出しており、民間セクターのみならず NPO・
NGOやヘルスケア分野（保険医療政策、地域医療サービスなど）でも成果を上げている点が見逃
せません。第三者評価により、本法の導入が新製品・新サービス上市の成功確率を 2 倍以上引き上
げていることも学術的に公表されており 1 ）、EU諸国、アジア、アフリカ、中東そしてオーストラ
リアから本法を求めて、イノベーターが開発者Wulfen氏の元に集まっているが、組織の力学まで
もを考慮している点が、他の多数あるイノベーション・ツールとは異なり、最も優位であると認め
ています。

【 ５つの島を巡るイノベーション探索の旅】
FORTHイノベーション・メソッドには 3 つの効果が期待できます。
⑴　イノベーションがカオス状態である初期段階を構造化しており、プロジェクト開始から20週

間で 3 〜 5 個程度の投資判断に耐えうるビジネスモデル候補が組織から創出される。
⑵　調査や活動で用いる際のテンプレートが決まっていることで、 5 つのステップ毎に必ずアウ

トプットや記録が共有され、エビデンスが蓄積される。
⑶　大企業でイノベーションを起こすことを前提にプロセスが設計されており、上層部のちゃぶ

台返しが発生せず、組織の総意としてプロセスが進み投資判断がなされる。
以上をWulfen氏自ら具体的に解説した書籍が「START INNOVATION with this visual 

toolkit（BNN新社）」であり、イノベーション成功のための視覚的なツールキットを提供してい
ます 2 ）。本書はイノベーションを冒険に例え、歴史的な発見の航海や探索活動からの教訓や学びを
元に、プロセスを組み立てている点がユニークであり、FORTHメソッドはその全体像を「冒険の
ための地図」というオリジナルのフォーマットで可視化しています（図 2 ）。

時間がかかるイノベーション探索活動にはリスクがあり、予期しない挫折があります。FORTH
メソッドはリスクを回避し失敗の確率を低減させ、イノベーション発見の「実践的な」航海を遅延
なく後戻りも不要なものにできる「宝地図」とも言えます。

この宝地図には、 5 つの島を巡る一連の活動指針（ワークショップと成果物テンプレート）が
示されています。FORTHとは「全速前進で開始（Full Steam Ahead）」「観察と学び（Observe 
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&Learn）」「アイデアを出す（Raise Ideas）」「テ
ストする（Test Ideas）」「帰還（Homecoming）」
各々の頭文字をとった略語です。FORTHメ
ソッドは、経営層自らが対話し方針決定から
開始することが必須であり、最終的に 3 〜 5
個の新しいビジネスモデルを創造し事業案と
して提示します。また、成果物はビジネスモ
デルや事業案だけでなく、20週間の旅路を経
てイノベーションを実現できるという組織文
化自体、でもあります 3 ）。

多くの組織でノベーション創出に苦しんで
いる最大の原因は、前述のとおり「効果的な方法」がわからない点にあります。それ故、FORTH
メソッドは多くの（大）組織が新事業開発・イノベーションプロセスを開始するのに役立つよう設
計されており、創造的な発見の旅が組織の集合知を生み出す、再現性ある手法になっています。

5 つの各ステップに含まれる活動内容、その成果イメージ、計画と時間的制約は全て「宝地図」
に明記されています。以下、 5 つの「島」の概要を 1 つずつ提示し、アジア人で初めての公認マス
ター・ファシリテーターとして活動する筆者が紹介します。

　 1 . 全速前進で開始　Full Steam Ahead
イノベーション探索の旅において、最も重要な教訓は「準備ができていない旅を始めてはいけな

い」。十分な準備により、成功のチャンスを増やすだけでなく、優先順位と成功する意志を固める
ことが必要であるという事、つまり、この最初のステップは非常に重要であり、経営層が参加して

「イノベーションの方針決定ワークショップ」を行い、対話しながらプロジェクト憲章（イノベーショ
ンの使命と呼ぶ）を策定します（図 3 ）。

以下、約 5 週間をかけて使命を推敲しな
がら文章化し、プロジェクトメンバーの選
定、全体のスケジュール（FORTHメソッド
は全てが構造化されているので、20週間後の
最終プレゼンテーションの日付までを設定可
能！）と進行計画を立案します。重要なこと
は、開始時（Kick-offワークショップ）にメ
ンバー全員が「旅路から持ち帰るべきもの」
を理解し一体感を高め、全員を船に搭乗させ
ることです。

　 2 . 観察と学び　Observe & Learn
他のイノベーション・ツールや思考法では「アイデア」を出すことから始める場合が多いが、そ

図３：イノベーションの方針決定

図2：FORTHイノベーション・メソッド
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れは時として危険です。既存の思考パターンや習慣から自分自身を切り離さなければ、新しいも
のを生み出すことは難しいのです。4 ） 6 週間続けるこのステップは、先入観や思い込みから脱却し、
競合他社や業界を超えての調査や最新テクノロジーに触れることで新しい発見に備えます。同時に、
ターゲット顧客とのヒアリング、対話から本音や耐えがたい不満、苦悩をあぶり出すことが目的で
す。さらに、情報を相互に共有し組織学習するプロセスでもあり、個々人がインサイトを得て新し
い発想に繋げるための貴重なインプット期間です。

成果物は、個々の調査結果の共有であり、最新テクノロジーや他社事例の分析結果であり、顧客
の本当の不満の数であるが、重要なことは 6 週間を通して「判断・批判」せず事実や顧客の声を真
摯に受け止める姿勢を身につけることです。

　 3 . アイデアを出す　Raise Ideas
6 週間のインプットと相互学習により脳内が活性化されたメンバーは、FORTHメソッドのクラ

イマックスである「新製品ブレインストーミング合宿」を行います。そこで生み出されるコンセプ
トを改善するワークショップまでを 2 週間で
行います。

ブレインストーミング合宿では、前ステッ
プでの十分な洞察から、新しいアイデアが脳
内に溢れ始めているメンバーの創造性を爆発
させる「ストラクチャード・ブレインストー
ミング」により数100〜1000個のアイデアを
創出し、全員の総意を重ねながら12〜15個の
新コンセプトに展開します（図 4 ）。新製品、
サービス、ビジネスモデルのこれらのコンセ
プトは、コンセプト改善ワークショップでさ
らに改良されます。

　 4 . テストする　 Test Ideas
新しいコンセプトがどれだけ魅力的か、顧

客と一緒に検討し、フィードバックに基づい
てコンセプトを改善する 3 週間が本ステップ
です。技術的にも費用面でも、プロトタイピ
ングの難易度は低いが、敢えて「文章」で新
コンセプトを顧客候補に提示します。なぜな
らば、実物やUXの“見た目”の良し悪しや
デザインの“好み”で判断されてしまうこと
を避け、顧客が抱える不満が本当に存在する
のか、新コンセプトが真に顧客の要望を満た

図４：ストラクチャード・ブレインストーミングによる
　　　アイデア創出

図５：コンセプトテストのアンケート項目
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すべきかのフィードバックを迅速に得ることが目的であるからです。魅力度と実現可能性を検討し、
最終的に新しいビジネスモデル＋事業案として提示できる 3 〜 5 個の新コンセプトを選択します

（図 5 ）。

　 5 . 帰還　Homecoming
探索の旅から新コンセプトを持ち帰った最

後のステップでは、 3 〜 5 つの魅力的な新製
品またはサービスのコンセプトをビジネスモ
デルとしてデザインし、事業案として提示す
るためのプレゼンテーションを作成します

（図 6 ）。
本ステップは 4 週間かけて相互発表と

フィードバックを繰り返しながら、テンプ
レートを充足していきます。最終プレゼン
テーションの直後、正式な開発プロセスに進
むべき事業案を選抜し意思決定が行われます。
勿論、評価は最初のステップ（全速前進で開始）で策定された「イノベーションの使命」に基づく
ものです。

【活用事例】医療・社会福祉法人における新事業創出 5 ）

過疎地域の医療・福祉における認知症の課題は大きい。群馬県の法人グループにおいて、保険
外収益も視野に含めた新事業創出プロジェクトにFORTHメソッドが投入された事例を紹介します。
経営層、リーダーにより「認知症外来増×地域の生活者支援」を目的と定められ13名の多職種メン
バーを召集。通院患者とその家族等の現状調査と平行して、医療に囚われない最新技術の相互学習
とトレンド調査を 6 週間かけて実施。ブレインストーミング合宿で808個のアイデアから15の新コ
ンセプトに絞込み、全てを評価する為に想定顧客及び法人職員向けアンケートを実施。150通以上
のフィードバックを元に、幾つかのコンセプトを組み合わせ、最終 4 案を選抜。追加の市場調査や
協業可能性の検討、ビジネスモデルをデザイン（約 1 ヶ月間）。最終報告会において 4 つの新事業
案を提示し、本格的な実施検討対象案として 2 つのモデルが経営層に採択された。メンバーは病院
や施設での通常業務をこなしつつ、時間外を活用しながら15週間（平均工数 1 日/週）、計画通り遅
延なく最終成果物に到達しました。

【なぜ２０週間という長い時間をかけるのか】
本当に20週間が長いだろうか？ 自社がイノベーションと言える新製品・新サービスを市場に投

入できたのはいつなのか、考えていただきたい。それは 3 年前？ 5 年前？10年前？何れにせよ、イ
ノベーティブ（だと思っていた）な新製品アイデアのうち、市場に投入できるのは平均で 1 / 7 で
あることも併せて考えれば、20週間で顧客検証済のビジネスモデルが複数生み出されるという価値

図６：最終プレゼンテーションに含まれる内容
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の大きさを過小評価することほど馬鹿げたことはありません。
1 / 7 の成功確率のために多額の資金、資源、エネルギーを費やしている 「イノベーションの初

期段階」を管理できる体系的・効果的な方法は、FORTHメソッド以外では見つからないことを理
解しておくと、今後の新事業開発の戦略は全く異なるものとなるでしょう。

そうは言っても、20週間が確保できない、人的リソースに限りがあるという現場や業界は少なく
ないし筆者らもそのような声を多数聞いています。そこで、FORTHメソッドのエッセンスを元に、
現場に即した形にした「組織学習メソッド」プログラムを紹介します（図 7 ）。

これは、 5 つのステップを順番に進むこと
を遵守し、書籍を学び合いながら実際にイノ
ベーションの機会を探索しアイデアを創造し、
最終的にはビジネスモデルの構築とプレゼン
テーションをするために構築した全 6 回です。
これを導入した新川崎・創造のもり（研究開
発のインキュベーション施設内の異業種多分
野オープン・イノベーション）などで、定め
られた期間内でメンバーが共創しビジネスモ
デル構築まで完遂できた事例 6 ）があり、他
の行政や産官学プロジェクトに展開されつつ
あります。進行は公認ファシリテーターであ
る筆者らが務め、参加者の相互学習を促進しながら成果物が確実に生み出されていく過程を支援で
きる体制を整えています。7 ）

【サイロ化された組織を蘇らせる】
最後に、Wulfen氏の言葉を紹介したい。

「発明は一人で出来る。が、しかし…イノベーションは一人では起こせない。（Gijs Van 
Welfen）」

FORTHイノベーション・メソッドとは、単なるイノベーション創出の手段ではありません。曖
昧で迷路のようなイノベーションの入口でさまようイノベーターのための処方箋のセットであり、
組織文化を自然と変革するための地図とコンパスであり、それらを使いこなすファシリテーターが
ガイドする「組織開発」プログラムとも言えます。

たった20週間の探検で、サイロ化されバラバラだった個々人を一つに束ね新事業を創造できる本
法は、単なる座学や研修ではなく、調査やフレームを振りかざすコンサルタントを不要にします。
個々人が持つ知識と経験を共有し「学習し合う組織」づくりこそが、イノベーションを起こせる組
織開発に欠かせないものとなるでしょう。
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