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日産自動車㈱執行役員市場情報室長、星野朝子さんに聞く

インタビュアー：熊谷則道　（財）鉄道総合技術研究所　理事

　今回のテーマはマーケティングです。
P.F.ドラッカーによると，マーケティ
ングとは「販売を促進することではな
く，販売しなくてもよいようにするこ
と」であるとされています。1970年
代に研究が盛んになりました。自動車
製造の大手である株式会社日産の市場
情報室（MI：マーケットインテリジェ
ンス）室長，星野朝子さんに自社にお
けるマーケティングの意義，技術開発
とマーケティングの係わりなどについ
てお話を伺いました。

1. 市場情報室とは
熊谷：星野さんは市場情報室の初代の
室長ですね。現在のお仕事の内容を紹
介してください。
星野：MIは簡単に言うとマーケット
の情報，お客様の声，社会のトレンド
などを分析して，意思決定に必要な情
報に加工し，タイムリーに提供すると
いう業務です。
熊谷：意思決定のための情報の提供で
すので，誤りが許されない重要な仕事
とおもいます。それだけに，社内の目
も厳しくなりそうですが，会社の中に

行けば，結果としてその期待どおりの
情報を作ることは，よほど変な期待で
ないかぎり可能です。MIへの最大の
要望は，部門を越えたニュートラルで
客観的な情報の解釈です。最初は思い
通りにならないMIに，目の上のたん
こぶのような反発があったと思います
が，逆にMIがサポートすれば提案は
通りやすいという状況を理解していた
だけるようになってからは，プロジェ
クトメンバーはMIと一緒になって提
案をつくっていくという流れに変わっ
てきました。
熊谷：非常に厳しい立場だったことも
あるということですね。
星野：そうですね。今は「かなり頼り
にされている」と感じるのですが，ど
うでしょうか。
熊谷：MIの業務の重要な手法にマー
ケティングがあります。マーケティン
グはあるモデルに基づいて実行される
わけですが，日産におけるモデルとい
うのは誰がどのように作成されるので
すか。
星野：例えば，販売台数の予測には，
お客様の評価をベースとした予測モ
デルとそれをPDCA（PLAN－DO－
CHECK－ACTION）の「C」とする商
品開発プロセスが作られています。日
本だけでなく世界中のお客様のニーズ
ごとに分類（セグメンテーション）し，
セグメントごとに想定される競争力
を事前に設定します。これが「PLAN」。
この競争力設定をベースに商品開発を

技術開発とトップマネジメントを
つなぐマーケティング

おける位置づけはど
のようになっていま
すか。
星野：以前はこのよ
うな機能の部署はな
かったのです。各部
門がそれぞれに情報
を持ち加工していま
した。このような体
制だと，その部門の
意思とはそぐわない
情報は，その部門の
外には出て行きにく
くなります。
熊谷：会社の情報と
いうより，それぞれ
に都合がよい情報が
選択されていたので
しょうか。
星野：ある期待を
もって情報を取りに
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します。「DO」です。次に実際にお客
様に車を見ていただいて評価します。
「CHECK」。これで，どのニーズを満
たせたのか，満たせなかったのかが明
確になり，必要に応じて商品を変更し
ます。「ACTION」です。
熊谷：車の開発責任者にとっては厳し
い評価にもなりますね。実際，非常に
厳しい予測値が出されると反論された
りするのでしょうか。
星野：最初は確かに嫌がられていまし
た。しかし最近は，商品開発のプロ
セスの中で，お客様の客観的な評価を，
しかも「ACTION」に結びつくように
提供される情報ということで，むしろ
欲しがられる情報になりました。
熊谷：MIの意義が社内で認知される
まで，相当時間がかかりましたか。
星野：予測の精度が高かったことを実
証したことも今の信頼を得る大きな理
由だったと思うのですが，MIの予測
を開発プロセスの中に組み込むような
プロセスができたことも大きかったと
思います。予測が違ったときに，ただ
がっかりする，または喜ぶというので
はなくて，予測値を評価して，それに
対して行動が打てるようなプロセスを
作りました。プロセスがあれば，デー
タはちゃんと受け入れられ，安心して
プロジェクトをよりよくするための議
論が始まります。
熊谷：経営の意思決定に必要な客観的
な判断は，外部へ求めることもあると
思うのですけれども，それはやはり経

営の中枢だから，きちんと社内でそう
いう部門を持って，マーケティングに
よる意思決定がなされているといって
よいですね。
星野：それまではコンサル会社とかリ
サーチ会社など部外能力に依存してい
ました。私見ですが社外の会社が本当
に100％客観的かと言うとちょっと疑
問があるかなと思っております。私も
以前リサーチ会社に在籍していたので
すが，コンサルテーションを依頼され
た時，その会社が求めたい結果は何で
すかということを聞きます。アウトサ
イダーとしては，極力その人が求めて
いる結果に合うような答えを出してあ
げようという情が働くこともあります。
例えばゴーン社長が電気自動車を開発
したいことを部外の人が知っていたと
すると，電気自動車の需要を予測して
くれと言われたら，部外の方はどちら
かと言うと高いほうの予測値を提出し
がちであると思うのです。喜んでいた
だいて，次も仕事が欲しいので。
熊谷：なるほど，次につなげるために
配慮されるのですね。逆に現在，MI
という部署が日産の中に根づいている
ということは，星野さんの多大なる貢
献があると思ってよいのですね。
星野：私のようなスペシャリストを今
まで社内で育ててこなかったので，情
報の解釈に透明性を持たせるために
も，外からスペシャリストを雇い，客
観性を邪魔されないように組織的にサ
ポートし，情報が意思決定にきちんと

反映できるプロセスを整備したいとい
う，社長のゴーンの強い意思だったと
思います。

2. マーケティングに
魅せられた理由

熊谷：星野さんはマーケティングサ
イエンスを学びにノースウエスタン
大学のケロッグ経営大学院に行かれ，
MBAを取得されました。これらを目
指された理由は何ですか。
星野：大学を卒業した後，当時珍しく
昇進昇格に男女差別なしという看板を
掲げていた銀行に就職しました。国際
金融部に配属になり，毎日刺激的な
経験をさせていただきました。その後，
腕を磨くためには海外勤務が不可欠と
思い希望したのですが，女性を海外に
出した例がないとの理由で拒否された
のです。若気の至りもあったのですが，
会社をやめようと決意し，大学時代の
計量経済学ゼミの蓑谷先生に相談した
ところ，先生からあなたはマーケティ
ングをやったほうがいいよと言われた
のです。ただし，日本のマーケティン
グでなく，アメリカへ行って勉強しな
さいと強くアドバイスされました。大
学では統計学を学んだんだから，ちゃ
んとしたマーケティング理論をアメリ
カで学べば，日本でマーケティングサ
イエンスの第一人者になれる，と言わ
れて，それだ！と思いました。
熊谷：一生の方向を決める発言を受け
たのですね。
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星野：ええ。その帰り道，本屋に寄って，
マーケティングでリーダ格のケロッグ
経営学大学院のコトラー教授のもとに
行こうと決めていました。今から25
年ぐらい前です。
熊谷：意思決定が速いですね。先生の
アドバイスにピーンと来たのですね。
星野：すばらしいアドバイスでした。
すごく楽しんで2年間学んできました。
その後，日本で就職活動をするのですが，
日本のマーケティングリサーチ会社で
雇ってもらうのはたいへんでした。米
国では引く手あまただったのに，ですよ。
熊谷：当時の日本企業は，中途採用も
していなかったし，マーケティングを
専門性を持って行うという認識が低
かったということですね。

星野：そうですね。雇っていただいた
社会調査研究所の当時の社長には感謝
しています。仕事も，企業の行く末を左
右するようなかなり難しい課題を担当
させられて，エキサイティングでした。
熊谷：マーケティングを実践し経験を
蓄積されたのですね。
星野：そうですね。マネジメントの
研究者であるP.F.ドラッガーもマーケ
ティングのF.コトラーもマーケティ
ングの起原は日本であると言っていま
す。江戸時代に越後屋（現三越の前身）
の創設者である三井高利が，最初にお
客様のためのバイヤーであれと言っ
て，社員教育をしたという資料が残っ
ているらしいのです。それが世界の中
でマーケティングの始まりだと言われ

ています。先進国であるヨーロッパは
当時，植民地政策に基づく考え方で陣
取り合戦が主流でしたので，お客様の
ニーズを掘り起こすという発想のマー
ケティングは存在しなかったためなの
です。一方，日本は鎖国をしていたの
で，限られた市場の中での競争にさら
され，それがお客様志向という発想を
はぐくんだのだと思います。
熊谷：マーケティングの起源は日本の
オリジナリティであるということです
ね。オリジナリティといえば，故ケネ
ディ大統領が日本人で印象深い人は誰
かと聞かれた時に，民主政治の基本を
明言した上杉鷹山だと述べたそうです。
人民のための政治を行うという姿勢を
ケネディが評価したということでした。
日本の先達が現在のグローバルな思想
をすでに持っていたことになりますね。

3. 日産自動車からの
ヘッドハンティング

熊谷：どのようにして星野さんは日産
自動車に招かれたのでしょうか。ゴー
ン社長からのオファーをどのように受
け取られましたか。
星野：自動車会社に就職するというこ
とは自動車のことばかりやるというこ
とですよね。しかも，ひとつの会社の
中では，長期的な戦略に関わるような

日産の
世界の販売台数
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エキサイティングな課題や高度な技術
を必要とする分析は1年に1本あるか
ないかぐらいだと思っていました。私
は，色々な会社の難しい課題ばかり
を担当し，日々仕事を楽しんでいまし
たので，メーカーに入るというのは，
ちょっとためらうところがありました。
ところが，ゴーンをはじめとして当時
の経営者の悩みを聞いているうちに，
私への期待というのは全然違うところ
にあると感じました。客観的な情報分
析部隊を持つことで，会社全体を真の
カスタマー志向のプロセスに作り上げ
るためと理解し，それなら私にとって
も新しいチャレンジであると思い，オ
ファーを受けることにしました。

4. マーケティング，技術開発と
マネジメントの連携

熊谷：そういったマーケティングから
見て，特に自動車の技術，技術開発の重
要性についてどのように思われますか。
星野：マーケティングと技術開発によ
るイノベーションは会社がアウトソー
スできない，またはしてはいけないコア
の業務だと思います。お客様のニーズに
応えていくという部分もありますが，技
術のイノベーションがシーズとなり市
場を創造するという部分もあります。
熊谷：シーズというのは，日産がこう
やりたいとかという企業側からの提案
ですね。
星野：イノベーションの種なのです
ね。しかし，企業はすべての研究を同

時に同じレベルで投資し続けることは
できないので，それらを選ぶプロセス
にマーケティングが必要になってきま
す。今，日産でやろうとしているの
は，カスタマーのニーズを探ることに
加え長期的な社会トレンドの研究で
す。グローバルに顧客のニーズトレン
ドが，どこを向いているのかというこ
とを理解することによって，投資の優
先順位をつけるのです。将来のニーズ
を満たすシーズがあるかどうか，シー
ズはニーズを創造できるかのチェック
を我々と先行開発の担当者と一緒に行
なっています。
熊谷：その際のMIの役割としては，モ
デル化して，数式に乗せて結果を得ると
ころまでは達していませんね。例えば
運転手が何もしなくても，自動運転で走
行する車をつくりましょうかというよ
うなイメージを議論するのでしょうか。
星野：昔は，自動運転を実現するため
の技術に挑戦するので150億円くださ
いと申請され，それが通ってきたよ
うですが，今はそれは通りません。自
動運転というのは会社のシーズであ
り，カスタマーのニーズは楽をしたい
か，安全でいたいのか，どういうベネ
フィットを実現したいかということで
す。それを満たすには自動運転しかな
いのか，そこを説明することがカスタ
マーベネフィットを優先するプロセス
です。先行開発を行う技術者がカスタ
マーのベネフィットを考えることが一
番重要で，何のために開発しているの

かを説明できないまま開発させないぞ
というのが，多分，ゴーン社長の仕分
けのマインドと思います。
熊谷：確かにそうですね。これまで
ニーズとシーズが合致した自動車技術
で，印象に残ったものはありますか。
星野：オールアラウンドビューモニ
ターという，車をバックギアに入れ
ると画面がちょうど車の真上から見た
映像に変わって，それを見ながら車を
バックさせことができるという技術が
あります。これは結構大変でした。
熊谷：大変というのは，製品価格の問
題ですか。
星野：そうです。コストに見合うほ
どお客様が価値を感じてくれるのか
という疑問です。後ろを見ればいいと
いう意見が大勢でした。確か当初の想
定価格は14万円だったと思いますが，
お客様に14万円をノーと言われたら，
もうお手上げですね。
熊谷：そのときMIとしてはどうされ
たのですか。
星野：実際に試作品を作り調査をした
ところ良い結果がでました。お客様が
価値を感じたということですね。
熊谷：新しいものというのは，調査票
からは浮かび上がってこないのではな
いかとも思うのですが，ニーズトレンド
をどのように把握されているのですか。
星野：ニーズトレンドは，定量的に
は出てきません。だから，お客様に
は聞きません。トレンドスタディーは
その国の社会学者とか文化人類学者を
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パネルにして，将来について議論をし，
方向を推定してもらいます。それを
我々が技術側のトレンドも聞きながら，
我々にとっての重要なトレンドを選定
していきます。

5. 自動車技術の特徴について
熊谷：自動車技術は各地で競争状態に
ありますが，星野さんが思う日産の自
動車技術の特徴とは何ですか。
星野：私が入社したときに日産の車の
特徴って何ですかと聞いた際に，皆さ
ん胸を張って早く走ることって言われ
ました。例えば1.3リッターのマーチ
は，他社の1.3リッター車よりも絶対
に速いと言うのです。とにかく速いこ
とにすごく誇りを持っていらっしゃる
みたいでした。
熊谷：自信の大きな発露の一つですね。
星野：日産自動車では，ハンドリング
とか加速とかいうと自信があふれてい
るのですね。だから世界最速の量販
車であるGTRを作ってしまうのです。
今，この時代にどうなのと思いますけ
れども。もう誇りですね。そういうと
ころは，私はすごいことだと思います。
ポルシェより速いのです。他方で，例
えば鉄板と鉄板の張り合わせが歪なく
接合される，それも技術じゃないです
か。この点はドイツのやり方はすごい
のです。エモーショナルな形を維持し
ながら，高品質の車ができています。
熊谷：高い接合技術がドイツ車全体の
フォルムだとかバランスとかにきいて

くるということですね。
星野：従来，日本のメーカーが相当開
発にお金がかかることもあり，ラグ
ジュアリーブランド，日本ではレクサ
スがあてはまりそうですが，をやって
こなかったこともあり，世界的には遅
れをとっています。そういう技術を日
本が本気になって育てたらすごく良く
なると思います。
熊谷：グローバルな企業では，そもそ
もブランドというのはどういうふうに
扱うべきもので，どのように維持しよ
うと考えられていますか。
星野：当社では商品の技術志向が強く，
ブランドを大切にしようという志向が
歴史的に少なかったのです。今はブラ
ンドがいかに大切かわかってきたので，
日産のブランドを築くためにいろいろ
検討しています。経済的に苦しいとき
ほどマーケットではブランドの魔力が
ききます。
熊谷：マーケティング論によるとブラ
ンドは新たに創造するよりも，維持す
ることに時間とかお金をかけるほうが
効率的であるようなことが言われてい
ますね。
星野：そうです。ですが，製作側は変
えたがる傾向があります。私も驚いた
のですが，例えば，日産がサニー，セ
ドリック，グロリア，リバティーもな
くして，言ってはいけないのかもしれ
ませんが，ティーダ，ラフェスタ，フー
ガを入れて，とにかく変えてきました。
熊谷：それは開発者のプライオリ

ティーとか，新しいものを世に出した
という表現ともいえます。私はティー
ダを作りましたとか。
星野：なるほど。自分がオリジナルを
作ったという達成感はあるのですね。
ヨーロッパ人ってオーソドックスとい
われる継続性みたいなものを大切にす
るようですね。
熊谷：車の安全性について，どのよう
な取り組みがありますか。
星野：日産自動車は安全には相当こだ
わりをもっています。もちろん，衝突
の際の安全とか，ブレーキが何メート
ルでとまるとか，衝突したときに発火
しないとか，そういうことは国の安全
基準で定められていて，各社しのぎを
削ってやっています。今日産では，衝
突安全のさらに先の安全，危険予知技
術や危険回避技術に力を入れていて，
こちらも技術者たちが胸をはる分野に
なっています。例えば，道路のコーナー
で，そこから子供や自転車が出てくる
のを予知して車を停止させるとか，そ
ういう社会実験を今やっています。
　具体的には，自転車に電子タグを全
部つけて，それで見えるようにして，
走ってきたらアラートを発するとか。
ある地区の子供全員のランドセルに付
けてもらい，見えないところから子供
が歩いてくるのがわかるとか，そうい
うことです。ドライバーの高齢化に対
しても取り組んでいます。事故を起こ
さないようにするための技術はこれか
ら重要になります。
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6. 鉄道の印象とマーケティング
熊谷：鉄道に関しての印象はどのよう
にお持ちですか。
星野：学生時代に電車通学であったこ
とと，丸々2年ぐらい長野新幹線で通
勤していました。でも，正直言って都
心の駅，車内の混雑には閉口しました。
新幹線では座って仕事ができ，本を読
めることが良さですね。乗用車と異な
り鉄道は酔わないので不思議ですね。
駅にもうすこし駐車場が完備されてい
たらよいと思います。欲を言えば，寒
い時期に少し離れた駐車場から駅前に
車が自動的に来てくれるとよいですね。
熊谷：なるほど。東京駅では無理かも
しれないけれども，土地に余裕があ
る個所では方法がありそうですね。鉄
道におけるマーケティングの活用につ
いてご意見をいただけますか。お客様
に喜んでもらうために，特急列車をこ
の区間に，この時間帯に何本ふやそう
とかを導いたり鉄道に多くのお客様に
乗ってもらうための方策の効果などの
推定ができるのでしょうか。
星野：そうですね。鉄道にもセグメン
テーションが必要だと思います。全員
をターゲットと考えるのではなく，平
日の昼間に旅行に出かける人と，出張
で使う人，週末のユーザーでは，ニー
ズが異なります。どのような異なるニー
ズが存在するのかをまず明らかにする
ことで，どのような商品のラインナップ
が必要なのか，わかるようになります。
熊谷：セグメンテ－ションをした後の

取り組みはどのようになるのですか。
星野：セグメンテ－ションの後は，ター
ゲットとするセグメントを決め，彼ら
を深く理解するための調査をします。
そのセグメントに特徴的なニーズ，彼
らが絶対にあきらめない点，車を買う
理由，選ぶ魅力などを理解します。
熊谷：東京大阪間ではリニアで1時間
で結ばれたらエコロジーの観点から飛
行機はいらないじゃないかと。
星野：そうですね，うちも電気自動車
の開発に取り組んでいます。
熊谷：電気自動車は自動車革命と言わ
れていて，従来のメーカーの概念を変
えそうで，電機会社の参入など製造技
術の障壁が縮小しそうですね。
星野：よくそう言われますね。モーター
やインバーター，電池などは，別に電
気会社でもつくれます。鍵は安全性だ
と思います。歴史的に自動車会社が蓄
積した安全に対する経験値とか，技術

力とか，それは一朝一夕には他ではま
ねできないと思うのです。
熊谷：鉄道も安全について着実に高め
ていこうと思います。今後も良い仕事
をされることを期待しております。あ
りがとうございました。

　持続可能な企業にとって科学的手法
によるマーケティングの重要性が重要
ですが，さらに，星野さんのお話で，
マーケティングはそれを行う人とその
結果を使う人の信頼関係が重要である
ことが分かります。将来，どのような
技術がお客様や社会の役に立ち，会社
の競争力を強めていくかということに
ついて，鉄道業界も自動車業界も真剣
に考えています。経営に直結するマー
ケティングの活用を基に，リスクは
あっても将来に的確な技術開発にチャ
レンジしていきたいと思います。


