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毎年あまた登場する商品やサービスも、

その多くは早晩、姿を消し、

世に残るのはほんの一握りだ。

後者を成功と呼ぶとすれば、それらに共通する

“成功の本質”を、“人と組織”の観点から探れないだろうか。

この連載では、知識創造経営の権威、

一橋大学大学院の野中郁次郎教授の

全面的な協力のもと、氏が提唱する

「クリエイティブ・ルーティン※」という考えをもとに、

このことを掘り下げてみよう。

現場のダイナミズムを支える“人と組織”を科学するなかで、

それぞれの企業に固有の、

優れた創造活動のエッセンスを抽出したい。

文／勝見 明

「夢の洗濯機」に挑戦！
“洗濯の神様”と
至高の技術陣が
「思い」を共有したとき
不可能は可能となった！

ハイ・パフォーマンスを生む
現場を科学する

松下電器産業

世界初の縦型洗濯乾燥機
「遠心力乾いちゃう洗濯機」

成功の本質　W53_49

第3回

野 中 郁 次 郎 の

※「クリエイティブ・ルーティン」は、知識創造のダイナ
ミズムを可能にする個人や組織がもっている創造的
思考・行動様式のエッセンス（＝型）のこと

電
気
洗
濯
機
や
冷
蔵
庫
な
ど
の
白
物
家

電
は
普
及
率
が
ほ
ぼ
１
０
０
％
に
達
し
、

各
社
が
熾
烈
な
競
争
を
演
じ
る
典
型
的
な

成
熟
商
品
だ
。
低
価
格
の
中
国
メ
ー
カ
ー

の
進
出
で
、
国
産
各
社
は
よ
り
厳
し
い
戦

い
が
予
想
さ
れ
る
。
し
か
し
、
そ
う
し
た
成

熟
市
場
に
お
い
て
も
、
商
品
開
発
で
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
せ
ば
、
成
長
商
品
を
生

み
出
す
こ
と
が
で
き
る
。
そ
れ
を
実
証
し
た

の
が
、
松
下
電
器
産
業
が
世
界
で
初
め
て

開
発
し
た
縦
型
の
洗
濯
乾
燥
機
だ
。

洗
濯
か
ら
乾
燥
ま
で
全
自
動
の
洗
濯
乾

燥
機
は
、
そ
れ
ま
で
ド
ラ
ム
式
（
正
面
に
扉

が
あ
り
中
が
回
転
）
の
も
の
が
あ
っ
た
が
、

需
要
は
市
場
の
０
・
４
％
（
１
９
９
９
年
）

に
す
ぎ
な
か
っ
た
。そ
れ
が
２
０
０
０
年
末
、

日
本
で
一
般
的
な
縦
型
洗
濯
機
に
乾
燥
機

能
を
つ
け
た
松
下
製
品
が
発
売
さ
れ
る
と
、

そ
の
ヒ
ッ
ト
に
押
し
上
げ
ら
れ
る
よ
う
に
昨

年
は
11
％
へ
と
急
拡
大
。
近
い
将
来
、
縦

型
の
洗
濯
乾
燥
機
が
E
標
準
F
に
な
る
と

予
想
さ
れ
る
。

こ
の
ヒ
ッ
ト
商
品
は
ど
の
よ
う
に
し
て
生

ま
れ
た
の
か
。
そ
こ
に
は
、
洗
濯
機
一
筋
に

心
血
を
注
い
で
き
た
ひ
と
り
の
女
性
の
20

年
に
及
ぶ
創
意
と
努
力
の
軌
跡
が
あ
っ
た
。

そ
し
て
、
そ
の
物
語
を
知
る
と
、
華
や
か
な

先
端
分
野
で
な
く
と
も
、
地
道
に
「
夢
」

を
追
い
続
け
る
こ
と
で
画
期
的
商
品
を
生

み
出
し
て
い
く
と
い
う
、「
持
続
的
競
争
優

位
」（
53
ペ
ー
ジ
参
照
）
の
「
型
」
が
今
も

成
り
立
ち
、
企
業
の
土
台
を
支
え
て
い
る

こ
と
を
改
め
て
思
い
知
ら
さ
れ
る
の
だ
。



主
人
公
は
、
同
社
の
電
化
・
住
設
社

洗

濯
機
事
業
部
商
品
企
画
グ
ル
ー
プ
の
籔
ゆ

き
子
副
参
事
（
44
歳
）。
20
年
ほ
ど
前
、
松

下
電
器
初
の
４
大
卒
女
性
の
技
術
者
と
し

て
入
社
し
た
。
雇
用
機
会
均
等
法
以
前
で
、

女
性
は
事
業
部
採
用
。
大
学
で
学
ん
だ
界

面
化
学
を
活
か
そ
う
と
、
洗
濯
機
事
業
部

を
選
ん
だ
。
最
初
の
５
年
は
技
術
部
門
に

い
た
が
、
次
第
に
迷
い
を
感
じ
た
。
ユ
ー
ザ

ー
は
圧
倒
的
に
女
性
。
自
分
は
男
性
と
同

じ
仕
事
で
果
た
し
て
い
い
の
か
。
女
性
の
立

場
で
ど
ん
な
商
品
が
喜
ば
れ
る
か
を
考
え

る
べ
き
で
は
な
い
か
。
籔
は
申
し
出
て
商
品

企
画
部
門
へ
と
移
っ
た
。

結
婚
を
し
、
29
歳
で
最
初
の
子
供
が
生

ま
れ
た
。
仕
事
を
も
ち
、
家
庭
も
あ
り
、
子

供
も
い
る
。
自
ら
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
を
重

ね
合
わ
せ
、、
次
々
と
新
商
品
を
手
が
け
た
。

ボ
タ
ン
ひ
と
つ
で
水
位
、
時
間
、
洗
い
方

が
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
「
愛
妻
号
」、
最

適
な
洗
い
方
が
自
動
選
択
さ
れ
る
「
フ
ァ

ジ
ー
制
御
」
…
…
等
々
。

「
単
に
洗
濯
が
楽
に
な
る
だ
け
で
は
ダ
メ
な

ん
で
す
。
女
性
は
手
抜
き
だ
と
思
わ
れ
た
く

な
い
で
す
か
ら
。
こ
っ
ち
で
洗
う
方
が
い
い

と
言
え
る
よ
う
な
商
品
を
作
る
。
そ
れ
が
大

切
な
こ
と
で
し
た
」（
籔
）

主
婦
の
立
場
で
開
発
を
続
け
る
う
ち
に
、

思
い
描
く
よ
う
に
な
っ
た
「
夢
の
洗
濯
機
」、

そ
れ
が
洗
濯
乾
燥
機
だ
っ
た
。
仕
事
を
終

え
帰
宅
し
、
そ
れ
か
ら
洗
濯
し
て
干
す
。
一

晩
で
は
乾
か
な
い
。
一
日
中
干
し
、
帰
宅

後
取
り
込
む
。
洗
濯
時
間
は
短
く
な
っ
て

い
る
の
に
、
洗
濯
作
業
は
む
し
ろ
長
く
な
っ

て
い
た
。
上
に
乾
燥
機
を
置
く
方
法
も
あ

る
が
、
洗
濯
機
の
大
容
量
化
と
と
も
に
上

の
ス
ペ
ー
ス
が
小
さ
く
な
り
、
置
き
た
く
て

も
置
け
な
い
。「
乾
燥
ま
で
自
動
で
で
き
れ

ば
お
手
伝
い
さ
ん
ひ
と
り
雇
う
の
と
同
じ
」。

自
身
の
実
感
だ
っ
た
。

し
か
し
、
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
で
一
般
的
な
ド
ラ

ム
式
は
日
本
に
は
合
わ
な
い
。
重
量
が
あ

り
、
日
本
の
家
屋
で
は
振
動
の
問
題
も
あ

っ
た
。
前
開
き
で
、
か
が
ん
で
出
し
入
れ
す

る
の
も
高
齢
者
に
は
つ
ら
い
。
一
方
、
縦

型
は
乾
燥
機
能
を
つ
け
る
に
は
致
命
的
な

欠
点
が
あ
っ
た
。
洗
濯
槽
の
底
の
パ
ル
セ

ー
タ
ー
（
円
盤
に
羽
が
つ
い
た
も
の
）
を
回

転
さ
せ
、
衣
類
を
か
き
回
し
て
洗
う
た
め
脱

水
後
は
衣
類
が
絡
み
合
い
、
熱
風
を
送
っ

て
も
、
し
わ
く
ち
ゃ
に
な
り
、
う
ま
く
乾
燥

で
き
な
か
っ
た
。
夢
は
夢
に
す
ぎ
な
か
っ
た
。

洗
濯
機
業
界
は
競
争
が
激
し
い
。
毎
年
、

新
し
い
商
品
を
出
し
続
け
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
。
家
電
王
国
を
誇
っ
た
松
下
で
も
、

白
物
家
電
の
売
上
げ
構
成
比
は
、
映
像
音

響
・
情
報
通
信
な
ど
の
成
長
分
野
に
比
べ

小
さ
く
な
っ
た
が
、
依
然
、
大
き
な
役
割

を
担
っ
て
い
た
。
籔
の
上
司
、
事
業
部
長

の
榎
坂
純
二
が
話
す
。

「
洗
濯
機
や
冷
蔵
庫
な
ど
は
完
全
な
生
活

密
着
型
商
品
で
す
。
こ
こ
で
信
頼
を
落
と

す
と
、
家
庭
内
の
松
下
の
ブ
ラ
ン
ド
す
べ
て

に
影
響
し
ま
す
。
売
上
げ
以
上
の
責
任
が

わ
れ
わ
れ
に
は
課
さ
れ
て
い
る
の
で
す
」

現
に
、E
松
下
の
失
速
F
を
象
徴
す
る
よ

う
に
、
か
つ
て
シ
ェ
ア
首
位
を
維
持
し
た
洗

濯
機
は
最
近
は
２
、
３
位
に
転
落
し
て
い

た
。
た
だ
、
こ
う
し
た
厳
し
い
状
況
の
中
で

も
籔
の
仕
事
の
仕
方
は
変
わ
ら
な
か
っ
た
。

手
で
洗
う
と
き
の
「
理
想
の
洗
い
方
」
を

求
め
、
自
分
の
手
が
ボ
ロ
ボ
ロ
に
な
る
ま
で

試
し
、
顧
客
に
も
聞
き
、
プ
ロ
の
と
こ
ろ
に

も
日
参
す
る
。
そ
し
て
、
自
分
が
経
験
で

つ
か
ん
だ
も
の
を
技
術
陣
に
伝
え
、
機
械

で
実
現
す
る
。
難
し
い
の
が
伝
え
方
だ
。
技

術
陣
も
洗
濯
機
を
知
り
抜
い
た
プ
ロ
ば
か

り
だ
が
、
風
合
い
と
い
っ
た
感
覚
的
な
差

異
や
微
妙
な
加
減
を
ど
う
共
有
し
て
い
く

か
。
言
葉
で
伝
え
き
れ
な
い
と
き
は
、
技
術

陣
を
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
店
な
ど
の
現
場
に
連

れ
て
行
く
こ
と
も
し
ば
し
ば
だ
っ
た
。

そ
ん
な
現
場
か
ら
生
ま
れ
た
製
品
も
あ

っ
た
。
洗
濯
の
難
し
い
布
団
の
丸
洗
い
業
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者
を
技
術
者
と
一
緒
に
訪
ね
た
と
き
の
こ

と
だ
。
そ
こ
で
見
た
、
水
を
布
団
に
通
過

さ
せ
て
洗
う
方
法
が
ヒ
ン
ト
に
な
り
、
開
発

さ
れ
た
の
が
世
界
初
の
遠
心
力
洗
濯
機
だ

っ
た
。
パ
ル
セ
ー
タ
ー
で
な
く
、
洗
濯
槽
そ

の
も
の
を
回
転
さ
せ
、
遠
心
力
で
水
を
衣

類
に
通
過
さ
せ
て
洗
う
ま
っ
た
く
新
し
い

方
式
だ
。
98
年
夏
に
発
売
さ
れ
、
大
ヒ
ッ

ト
と
な
っ
た
。

そ
の
年
の
秋
、
籔
は
大
阪
・
豊
中
市
に
あ

る
事
業
部
と
道
路
ひ
と
つ
隔
て
た
研
究
部

門
、
電
化
・
住
設
研
究
所
へ
出
か
け
た
。

ほ
ん
の
様
子
見
程
度
の
つ
も
り
が
、
思
い

が
け
な
い
光
景
に
、
一
瞬
わ
が
目
を
疑
っ

た
。
所
員
が
遠
心
力
洗
濯
機
に
温
風
装
置

を
取
り
付
け
、
衣
類
に
温
風
を
通
過
さ
せ

て
乾
燥
ま
で
や
っ
て
い
た
。
そ
れ
も
、
厚
く

大
き
な
毛
布
を
だ
。「
絶
対
、
商
品
に
な
る
」。

一
目
見
て
籔
は
確
信
し
た
。「
本
当
に
な
り

ま
す
か
」。
不
安
げ
な
所
員
に
向
か
っ
て
、

こ
う
言
い
切
っ
た
。「
商
品
化
し
な
け
れ
ば

い
け
ま
せ
ん
」

遠
心
力
洗
濯
機
は
衣
類
を
か
き
回
さ
な

い
た
め
、
脱
水
後
に
絡
ま
な
い
。
乾
燥
作

業
の
前
に
立
ち
は
だ
か
っ
て
い
た
大
き
な
ハ

ー
ド
ル
が
ク
リ
ア
で
き
た
の
だ
。
夢
が
ス
ケ

ジ
ュ
ー
ル
に
乗
っ
た
瞬
間
だ
っ
た
。

「
感
動
で
し
た
。
毛
布
の
洗
濯
な
ん
て
一
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「
男
社
会
」の
中
で

女
性
の
立
場
を
活
か
し
た
い

原
点
は
ひ
と
り
の
技
術
者
の

転
身
に
あ
っ
た

「
将
来
的
に
育
て
る
商
品
だ
か
ら
こ
そ

お
客
に
納
得
し
て
買
っ
て
も
ら
い
た
い
」

事
業
部
長
は
デ
メ
リ
ッ
ト
表
示
を
即
決
し
た

洗濯機事業部　
商品企画グループ
国内商品チーム
副参事　籔ゆき子氏



商
品
開
発
は
さ
っ
そ
く
事
業

部
に
移
さ
れ
た
。
と
こ
ろ
が
、
す

ぐ
に
第
２
の
関
門
が
現
れ
た
。
技

術
陣
の
リ
ー
ダ
ー
、
開
発
技
術

グ
ル
ー
プ
の
木
村
恭
介
が
話
す
。

「
衣
類
が
絡
む
問
題
は
解
決
で

き
ま
し
た
が
、
上
か
ら
温
風
を
送

る
た
め
、
上
の
方
の
衣
類
は
よ
く

乾
い
て
も
、
下
は
乾
き
が
遅
い
。

適
当
な
と
こ
ろ
で
、
上
下
を
入
れ

替
え
る
必
要
が
あ
っ
た
の
で
す
」

で
き
る
だ
け
速
く
き
れ
い
に
乾

か
す
。
籔
の
思
い
を
叶
え
る
に
は
、

や
は
り
縦
型
で
は
難
し
い
の
か
。
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松下電器産業　縦型洗濯乾燥機開発の軌跡 

縦型洗濯乾燥機 
発売 

衣類のシワ問題が完
全に解決できず、異
例の措置に踏み切る 

「夢の商品」だからこそ、 
事業部長が 

デメリット表示を決意 

独身生活の長かった
技術者が、中華鍋を
ヒントにし、衣類を
跳ね上げて乾燥時の
ムラを軽減する方法
を考案 

中華鍋型の 
パルセーターを 

発案 

籔が研究所で、遠
心力洗濯機に温風
装置をつけ、毛布
を乾燥させている
現場を目撃し、商
品化実現を直感 

縦型洗濯乾燥機 
プロジェクトが 
事業部に発足 

1998年7月 

衣類をかき回さない
ため、衣類が絡まな
い長所を備えた同製
品が発売され、ヒッ
トを記録 

16万5000円という
低価格で発売し、異
例の大ヒットとなっ
た 

遠心力 
洗濯機の発売 

2000年12月 

成功の本質
ハイ・パフォーマンスを生む現場を科学する
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四
六
時
中
考
え
続
け
る

技
術
者
ス
ピ
リ
ッ
ト

「
中
華
鍋
」で
難
問
解
決

ホームユーティリティ事業部　
事業部長
榎坂純二氏

中華鍋型のパルセーター（＝フラッパー）

技
術
陣
は
頭
を
抱
え
た
。
そ
ん
な
と
き
、
ひ

と
り
の
技
術
者
が
口
を
開
い
た
。「
中
華
鍋

は
ど
う
で
し
ょ
う
」。
そ
の
技
術
者
は
独
身

時
代
が
長
く
、
毎
朝
、
洗
濯
機
の
ス
タ
ー

ト
ボ
タ
ン
を
押
し
て
出
勤
し
、
夜
干
す
生

活
に
、
籔
同
様
、「
乾
燥
ま
で
や
っ
て
く
れ

た
ら
」
と
思
い
続
け
て
い
た
。
問
題
が
衣
類

の
絡
み
に
あ
る
こ
と
も
知
っ
て
い
た
。
ど
う

解
決
す
る
か
、
常
に
頭
の
隅
で
考
え
て
い

る
う
ち
に
、
ふ
と
目
に
止
ま
っ
た
の
が
、
よ

く
行
く
中
華
料
理
屋
で
店
主
が
中
華
鍋
を

煽
り
な
が
ら
チ
ャ
ー
ハ
ン
を
炒
め
る
姿
だ
っ

た
。こ

の
煽
り
の
動
き
を
機
械
的
に
つ
く
り

出
せ
な
い
か
。
技
術
陣
は
遠
心
力
洗
濯
機

深
夜
に
起
き
て
、
乾
い
た
衣
類
の
写
真
を

一
枚
一
枚
撮
っ
た
。
ユ
ー
ザ
ー
は
厚
手
の

ト
レ
ー
ナ
ー
類
も
薄
手
の
シ
ャ
ツ
も
、
一
緒

に
ま
と
め
洗
い
を
す
る
。
ど
ん
な
温
度
で
ど

ん
な
回
し
方
を
す
れ
ば
、
よ
り
シ
ワ
が
少
な

く
な
る
か
。
繰
り
返
す
う
ち
に
、
最
後
の
問

題
点
が
浮
か
び
上
が
っ
た
。
多
め
に
詰
め

る
と
薄
手
の
も
の
は
ど
う
し
て
も
シ
ワ
が
で

き
て
し
ま
う
。
８
割
方
乾
燥
さ
せ
取
り
出

し
て
干
せ
ば
シ
ワ
が
抑
え
ら
れ
る
が
、
一
手

間
余
計
に
か
か
る
こ
と
に
な
る
。

思
い
悩
ん
だ
末
、
籔
は
こ
う
考
え
た
。

「
何
で
も
か
ん
で
も
で
き
ま
す
と
言
う
の
は

簡
単
だ
が
、
お
客
様
が
不
満
を
抱
く
と
二

度
と
買
っ
て
い
た
だ
け
な
い
。
縦
型
の
洗
濯

乾
燥
機
は
た
だ
で
さ
え
期
待
が
大
き
い
。

な
ら
ば
、
お
客
様
に
き
ち
ん
と
情
報
を
伝
え
、

納
得
し
て
買
っ
て
も
ら
お
う
」

報
告
を
受
け
た
事
業
部
長
の
榎
坂
は
即

断
し
、
カ
タ
ロ
グ
に
「
デ
メ
リ
ッ
ト
表
示
」

を
入
れ
る
こ
と
を
決
め
た
。

「
１
万
人
に
買
っ
て
い
た
だ
い
て
１
０
０

０
人
に
不
満
を
も
た
れ
る
の
な
ら
、
全
部

納
得
し
て
も
ら
っ
て
、
最
初
か
ら
９
０
０

０
人
に
買
っ
て
い
た
だ
い
た
方
が
い
い
。
そ

う
い
う
気
持
ち
で
し
た
」（
榎
坂
）

反
発
し
た
の
は
販
売
サ
イ
ド
だ
っ
た
。
ナ

シ
ョ
ナ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
本
部
の
洗
濯
機

担
当
、
吉
岡
英
治
が
話
す
。

「
デ
メ
リ
ッ
ト
表
示
は
一
種
タ
ブ
ー
の
部
分

が
あ
り
ま
し
た
か
ら
、
事
業
部
と
は
も
の
す

ご
く
や
り
合
い
ま
し
た
。
た
だ
、
こ
れ
は
50

年
に
１
度
く
ら
い
の
夢
の
新
商
品
で
す
。

将
来
育
て
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
商
品

だ
か
ら
こ
そ
、
最
初
に
潰
し
て
は
い
け
な
い
、

ぜ
ひ
や
ら
せ
て
く
だ
さ
い
と
い
う
事
業
部
の

強
い
思
い
に
打
た
れ
て
、
わ
れ
わ
れ
も
タ
ブ

ー
を
破
っ
た
わ
け
で
す
」

で
き
あ
が
っ
た
カ
タ
ロ
グ
は
、
シ
ワ
に
な

り
や
す
い
衣
類
の
例
が
、
乾
燥
後
の
写
真

に
中
華
鍋
型
の
パ
ル
セ
ー
タ
ー
を

取
り
付
け
、
乾
燥
の
合
間
に
下

か
ら
小
刻
み
に
回
転
さ
せ
る
仕
組

み
を
考
え
出
し
た
。
ど
ん
な
速
さ

で
ど
ん
な
動
か
し
方
を
す
れ
ば
衣

類
が
う
ま
く
跳
ね
上
が
る
か
、
非

常
に
複
雑
な
制
御
が
必
要
で
工

夫
に
工
夫
を
重
ね
た
。
後
に
、
こ

の
鍋
型
パ
ル
セ
ー
タ
ー
は
、
フ
ラ

ッ
パ
ー
と
名
付
け
ら
れ
た
。

一
方
、
籔
は
生
活
現
場
で
検

証
す
る
た
め
、
家
に
も
実
験
機
を

持
ち
込
ん
だ
。
夜
帰
宅
し
て
ボ
タ

ン
を
押
す
。
乾
燥
終
了
ま
で
４

時
間
ほ
ど
か
か
る
。
床
に
就
き
、

日
仕
事
で
心
の
準
備
を
し
な
い
と
で
き
な

い
の
に
、
こ
れ
だ
と
ち
ゃ
ん
と
乾
き
そ
う
な

感
じ
で
し
た
。
研
究
者
は
商
品
性
を
消
費

者
の
視
点
で
見
る
の
が
な
か
な
か
で
き
な
い

ん
で
す
が
、
主
婦
の
感
覚
か
ら
す
ご
く
実
感

し
ま
し
た
。
こ
う
い
う
の
が
あ
っ
た
ら
絶
対

便
利
だ
っ
て
」

ホームユーティリティ事業部　
開発技術グループ
グループマネージャー
木村恭介氏



つ
き
で
大
き
く
載
る
と
い
う
異
色
の
も
の
に

な
っ
た
が
、
発
売
後
、
顧
客
の
信
頼
度
ア

ッ
プ
の
材
料
と
な
っ
た
。

事
業
部
側
の
思
い
は
、
も
う
ひ
と
つ
の

異
例
を
生
ん
だ
。
そ
れ
は
16
万
５
０
０
０

円
と
い
う
標
準
価
格
の
設
定
だ
っ
た
。
同

ク
ラ
ス
の
全
自
動
洗
濯
機
と
衣
類
乾
燥
機

の
値
段
を
足
し
合
わ
せ
た
の
と
同
程
度
の

価
格
だ
。

「
こ
れ
ま
で
の
松
下
だ
っ
た
ら
、
20
万
円
以

上
を
つ
け
た
で
し
ょ
う
。
そ
れ
で
は
伸
び
な

か
っ
た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
16
万
５
０
０
０

円
と
い
う
値
段
に
込
め
た
思
い
が
ヒ
ッ
ト

を
後
押
し
し
た
よ
う
に
思
い
ま
す
」（
吉
岡
）

会
社
の
上
層
部
は
、
２
０
０
０
年
５
月
、

世
界
初
の
縦
型
洗
濯
乾
燥
機
の
10
月
発
売

予
定
を
プ
レ
ス
発
表
。
こ
れ
も
松
下
と
し

て
は
異
例
の
早
さ
だ
っ
た
。
そ
れ
で
も
発
売

が
２
カ
月
遅
れ
て
し
ま
っ
た
が
、
そ
の
間
急

遽
、
テ
レ
ビ
Ｃ
Ｍ
も
発
売
前
の
予
約
編
に

切
り
替
え
る
な
ど
で
対
応
。
予
約
だ
け
で

１
カ
月
に
２
万
台
と
、
前
の
年
の
ド
ラ
ム

式
の
年
間
総
需
要
１
万
９
０
０
０
台
を
突

破
し
た
。
そ
の
後
の
伸
び
は
前
述
の
通
り

で
あ
る
。

全
員
一
丸
の
動
き
を
生
ん
だ
こ
の
開
発

物
語
に
わ
れ
わ
れ
は
何
を
見
る
こ
と
が
で
き

る
の
か
。
着
目
す
べ
き
は
、
企
画
側
の
人

間
の
思
い
の
深
さ
と
存
在
感
だ
。
洗
濯
機

一
筋
20
年
。
松
下
の
社
内
で
、
洗
濯
に
関

し
て
は
こ
の
人
を
お
い
て
他
に
い
な
い
と
思

わ
せ
る
だ
け
の
知
識
と
経
験
と
感
性
を
も

つ
。

「
例
え
ば
、
自
分
が
家
を
留
守
に
す
る
と
き
、

こ
れ
だ
っ
た
ら
主
人
に
も
洗
濯
を
頼
め
、
子

供
に
も
任
せ
ら
れ
る
。
こ
の
安
心
感
が
洗

濯
機
に
は
実
は
大
事
な
の
で
す
」（
籔
）

男
性
の
感
覚
で
は
思
い
も
つ
か
な
い
企

画
側
の
思
い
を
、
技
術
側
も
正
面
か
ら
受

け
止
め
る
。
リ
ー
ダ
ー
の
木
村
も
大
学
で
機

械
工
学
を
学
び
、
生
活
に
密
着
し
た
も
の

を
作
り
た
い
と
、
洗
濯
機
事
業
部
を
志
望

し
た
ほ
ど
愛
着
を
も
っ
て
い
た
。
創
業
者
松

下
幸
之
助
の
語
録
に
、「
お
客
様
の
ほ
し
が

る
も
の
を
売
っ
て
は
あ
か
ん
、
お
客
様
の
喜

ぶ
も
の
を
売
り
な
は
れ
」
と
い
う
言
葉
が
あ

る
。E
洗
濯
の
神
様
F
の
よ
う
な
籔
の
存
在

が
あ
り
、
そ
の
思
い
を
技
術
者
た
ち
も
共
有

す
る
中
で
、
ユ
ー
ザ
ー
の
予
想
を
超
え
る
製

品
が
提
供
さ
れ
、
ヒ
ッ
ト
が
生
ま
れ
た
。
事

業
部
長
と
し
て
、
全
体
を
と
り
ま
と
め
た
榎

坂
が
話
す
。

「
純
粋
に
お
客
様
の
生
活
を
考
え
た
ら
、

次
は
乾
燥
機
能
だ
と
誰
も
が
思
い
つ
く
。

そ
れ
を
実
現
し
よ
う
、
理
想
の
も
の
を
作
ろ

う
と
み
ん
な
が
ガ
ッ
と
踏
み
込
ん
で
そ
の
気

に
な
っ
た
と
き
は
、
案
外
で
き
る
も
の
っ
て
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あ
る
ん
で
す
」

今
年
１
月
、
籔
は
『
日
経
ウ
ー
マ
ン
』

誌
主
催
の
ウ
ー
マ
ン
・
オ
ブ
・
ザ
・
イ
ヤ

ー
第
４
位
（
ヒ
ッ
ト
メ
ー
カ
ー
部
門
第
２

位
）
を
受
賞
し
た
。
男
社
会
の
中
で
誰
も

が
認
め
る
存
在
と
し
て
キ
ャ
リ
ア
を
つ
く
り

成功の本質
ハイ・パフォーマンスを生む現場を科学する

上
げ
、
ヒ
ッ
ト
商
品
を
開
発
し
た
こ
と
が
認

め
ら
れ
た
。

こ
の
受
賞
は
E
知
F
の
競
争
時
代
だ
か

ら
こ
そ
、
ひ
と
り
の
人
間
の
「
思
い
」
の
蓄

積
が
大
き
な
競
争
力
に
な
る
こ
と
を
物
語

っ
て
い
る
。

（
文
中
敬
称
略
）

取材をもとにワークス研究所で作成 

縦型 
洗濯乾燥機 

“洗濯の神様”の 
思いと行動 
主婦の視点で見た 
理想の洗濯機を作りたい 

技術陣の思いと行動 
中華鍋のメタファーによる 
フラッパーの考案 

知の循環 
暗黙知の形式知への転換 

顧客接点 
カタログにデメリット表示を敢行し、 
あわせて低価格を実現 

ドラム式 
洗濯乾燥機 遠心力洗濯機 

松下電器産業　洗濯乾燥機“成功の本質”の仕組み 

リーダーシップ 
生活密着型商品は 
松下の橋頭堡。 
信頼を落とす 
わけにはいかない 

E
洗
濯
の
神
様
Fの
存
在
感
が

商
品
開
発
の
方
向
性
を
定
め
た

ナショナルマーケティング本部
家電商品グループ マーケティン
グチーム 洗濯機・アイロン担当
リーダー 吉岡英治氏



あ
ら
ゆ
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
、「
矛

盾
解
消
プ
ロ
セ
ス
」
に
よ
り
も
た
ら
さ

れ
る
。
洗
濯
乾
燥
機
の
場
合
、
パ
ル
セ

ー
タ
ー
方
式
は
衣
類
が
絡
む
た
め
、
き

れ
い
に
洗
え
る
こ
と
と
よ
く
乾
く
こ
と

は
二
律
背
反
し
た
。
こ
の
矛
盾
を
解
消

す
れ
ば
E
夢
の
洗
濯
機
F
が
実
現
で
き

る
と
、
ど
の
メ
ー
カ
ー
も
方
向
性
を
知

り
、
方
法
を
模
索
し
て
い
た
。
矛
盾
解

消
は
画
期
的
な
コ
ア
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の

開
発
に
よ
り
一
気
に
行
わ
れ
る
も
の
も

あ
る
が
、
先
端
分
野
と
異
な
り
、
洗
濯

機
は
そ
う
で
は
な
い
。
洗
い
方
や
乾
燥

の
仕
方
で
い
か
に
二
律
背
反
を
解
決
す

る
か
、
コ
ン
セ
プ
ト
が
勝
負
と
な
る
。

今
回
の
ケ
ー
ス
で
ま
ず
気
が
つ
く
の

は
、
矛
盾
解
消
の
た
め
の
コ
ン
セ
プ
ト

を
生
み
出
す
上
で
、
メ
タ
フ
ァ
ー
（
暗

喩
）
や
ア
ナ
ロ
ジ
ー
（
類
推
）
が
き
わ

め
て
重
要
な
意
味
を
も
っ
て
い
た
こ
と

だ
。
布
の
絡
み
を
な
く
す
方
法
は
布
団

の
丸
洗
い
、
ま
ん
べ
ん
な
く
乾
か
す
方

法
は
中
華
鍋
の
メ
タ
フ
ァ
ー
や
ア
ナ
ロ

ジ
ー
か
ら
発
想
さ
れ
て
い
る
。
ど
う
す

れ
ば
問
題
が
解
決
で
き
る
の
か
、
24
時

間
、
３
６
５
日
、
絶
え
ず
考
え
て
い
な

い
と
、
こ
れ
は
見
え
て
こ
な
い
。

こ
の
こ
と
に
も
端
的
に
表
れ
て
い
る

が
、
今
回
の
ケ
ー
ス
で
印
象
的
な
の
は
、

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
・
ル
ー
テ
ィ
ン
（
創

造
的
な
実
行
力
）
の
エ
ッ
セ
ン
ス
と
し

て
、「
限
り
な
く
理
想
を
追
い
求
め
る
執

拗
さ
（relentless

p
ursuit

fo
r
an

id
eal

）」
が
強
く
見
ら
れ
る
こ
と
だ
。
理

想
に
向
か
っ
て
、
飽
き
も
せ
ず
し
つ
こ

く
持
続
的
に
努
力
し
続
け
る
。
そ
れ
は

今
の
時
代
に
や
や
も
す
れ
ば
見
失
わ
れ

が
ち
な
こ
と
だ
。
Ｍ
＆
Ａ
や
リ
ス
ト
ラ

な
ど
、
特
に
米
国
で
顕
著
に
見
ら
れ
る

「
ス
ピ
ー
ド
の
経
済
（eco

no
m
y
o
f

s
p
e
e
d

）」
や
「
規
模
の
経
済
（e

c
o
-

no
m
y
o
f
scale

）」
に
目
を
奪
わ
れ
が

ち
だ
が
、
そ
れ
と
は
対
照
的
に
「
我
慢

の
経
済
（eco

no
m
y
o
f
p
atience

）」

と
も
い
う
べ
き
、
持
続
的
な
努
力
や
理

想
の
飽
く
な
き
追
求
に
、
わ
れ
わ
れ
は

も
う
一
度
目
を
向
け
る
べ
き
だ
ろ
う
。

な
ぜ
な
ら
、
そ
れ
が
企
業
に
と
っ
て
、

「
持
続
的
競
争
優
位
（s

u
s
ta
in
a
b
le

co
m
p
etitive

ad
van
tag
e

）」
の
大

き
な
原
動
力
だ
か
ら
だ
。

大
胆
な
Ｍ
＆
Ａ
や
リ
ス
ト
ラ
に
見
ら

れ
る
派
手
な
経
営
は
、
金
融
市
場
の
ポ

ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
論
理
に
踊
ら
さ
れ
て

い
る
面
も
あ
り
、
競
争
力
の
実
体
は
存

在
し
て
い
な
い
の
で
は
な
い
か
と
思
わ

れ
る
ケ
ー
ス
も
多
い
。
最
近
の
米
国
経

済
の
変
調
も
、
そ
の
こ
と
に
起
因
す
る

部
分
が
大
き
い
。
こ
れ
に
対
し
、
理
想
の

執
拗
な
追
求
は
地
味
で
は
あ
る
が
、
知

の
継
続
的
な
蓄
積
と
育
成
を
促
し
、
最

終
的
に
は
持
続
的
競
争
力
を
も
た
ら
す

こ
と
を
こ
の
ケ
ー
ス
は
証
明
し
て
い
る
。

そ
の
典
型
が
商
品
企
画
の
籔
ゆ
き
子

さ
ん
だ
。
絶
え
ず
生
活
現
場
に
密
着
し
、

洗
濯
の
理
想
を
追
求
す
る
。
直
接
体
験

の
中
で
対
象
と
一
体
化
し
、
主
体
と
客

体
が
融
合
し
て
、
洗
濯
機
そ
の
も
の
に

な
り
き
る
。
だ
か
ら
こ
そ
、
風
合
い
と

い
っ
た
非
常
に
微
妙
な
差
異
に
気
づ
く
。

心
と
体
が
ひ
と
つ
に
な
り
、
無
心
の
境

地
で
洗
濯
の
あ
り
方
を
追
求
す
る
こ
と

に
よ
る
気
づ
き
。「
暗
黙
知
（
言
葉
で
表

す
こ
と
が
難
し
い
主
観
的
な
知
）」
は
直
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矛
盾
解
消
の
カ
ギ
と
な
る

メ
タ
フ
ァ
ー
と
ア
ナ
ロ
ジ
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直
接
体
験
の
蓄
積
が
生
む

「
暗
黙
知
」の
奥
深
い
世
界
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「限りなく理想を求める執拗さ」こそが
「持続的競争優位」の原動力となる

接
経
験
の
蓄
積
で
あ
り
、
籔
さ
ん
は
奥

深
い
暗
黙
知
の
世
界
に
入
っ
て
い
た
。

一
方
、
技
術
者
は
主
体
と
客
体
を
分

離
し
て
分
析
す
る
。
直
接
経
験
に
よ
る

気
づ
き
と
分
析
的
な
気
づ
き
が
互
い
に

イ
ン
タ
ラ
ク
ト
し
、
暗
黙
知
が
「
形
式

知
（
コ
ン
セ
プ
ト
や
ソ
フ
ト
、
製
品
な

ど
に
表
出
さ
れ
る
客
観
的
な
知
）」
へ
と

変
換
さ
れ
る
「
知
の
循
環
運
動
」
が
チ

ー
ム
の
中
で
起
こ
っ
た
。

そ
れ
が
実
現
し
た
の
も
、
参
画
者
す

べ
て
が
理
想
に
向
か
っ
て
手
を
緩
め
る

こ
と
が
な
か
っ
た
か
ら
だ
。
そ
し
て
、
知

の
持
続
的
な
蓄
積
が
あ
る
一
点
に
達
し

た
と
き
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
起
き
た
。

そ
の
意
味
で
、
み
ん
な
の
思
い
を
一
挙

に
噴
出
さ
せ
る
タ
イ
ミ
ン
グ
を
見
計
ら

い
、
そ
れ
ぞ
れ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を

シ
ン
ク
ロ
ナ
イ
ズ
さ
せ
る
「
場
」
を
つ

く
っ
た
事
業
部
長
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

も
見
逃
せ
な
い
。
こ
の
よ
う
に
企
画
サ

イ
ド
、
技
術
サ
イ
ド
、
そ
し
て
、
事
業

部
の
ト
ッ
プ
の
全
員
が
、"re

le
n
tle
ss

p
u
rsu
it"

を
知
の
作
法
と
し
て
共
有
し

た
と
き
、
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
・
ル
ー
テ

ィ
ン
の
ひ
と
つ
の
「
型
」
が
生
ま
れ
る
。


