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１．はじめに

先進的な企業は顧客価値の創造のため変革を
迫られており，ビジネススピードは劇的に速く
なっている（川口・下村，2018）。こうしたビ
ジネスの変革として，近年デジタルトランスフ
ォーメーションに注目が集まっている。新たな
デジタルサービスは，変革のスピードの速さか
ら，事前に何を作るのかが不明であり，ビジネ
ス規模を予測することは難しく，そのため，ど
れくらいの作業工数がかかるのかを把握するこ
とも難しい。さらに，頻繁な変更や修正が行わ
れ，どこまで進めれば完成するのかという基準
も不明確である。Gage（2012）によると，ス
タートアップ全体の失敗率は 75％にも達する
という。
こうしたどのようなプロダクトやサービスを

創り出せばよいのかわからない不確実性や急激
な変化に対応するには，ユーザーの要望を見つ
け出し，ユーザーにとって価値のあるものを作
ろうとする顧客中心の考え方が重要であり，リ
スクを削減するために少しずつ作って検証する
といったプロセスが不可欠である（渡辺・ブラ
ウン・小俣，2019）。
そのためには，仮説とその検証，学習を繰り
返す反復型のプロセスが有効であり，ソフトウ
ェア開発ではアジャイルが，新規事業開発では
リーン・スタートアップが注目されている。特
にスタートアップをはじめとするベンチャー企
業は，創業して日が浅く，人数も少なく，会社
の制度も確立していないことが多い。そのた
め，既存の企業で導入されているような計画と
管理を主体とした手法の導入が難しく，そのよ
うな状況でいかに製品開発を成功させるかが重
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要となる。
リーン・スタートアップは，「Build（構築）
→Measure（計測）→ Learn（学習）」のフィー
ドバックループを原則とする。顧客に気を配
り，当初のビジョンをどうするかさまざまな事
象を調整しながら，検証による学びを通して
画期的な新製品を開発する方法である（Ries,�
2011）。主に事業を立ち上げたばかりのスター
トアップに採用されるものであり，検証による
学びから，事業を継続するか，方向転換するべ
きかを検討していく。
アジャイルは，ソフトウェアの仕様について
厳密な決定をせず，開発プロセスを進める中で
仕様を擦り合わせ，ある程度決まった部分だけ
を先に開発，リリースすることで，ユーザーの
フィードバックをもらい，次の開発に生かして
いくソフトウェア開発の手法である。アジャイ
ルは，先進的なソフトウェア開発企業のほか，
ネットビジネスを中心とするスタートアップや
ベンチャー企業で採用されることが多い。
このリーン・スタートアップとアジャイル
は，同じような反復型のプロセスであり，顧客
を中心にプロダクトやサービスを作るという点
から類似しており，たとえば，日本ではリク
ルート（高槻，2012）やクックパッド（村田，
2013）が組み合わせて取り入れている。しかし，
根底には，新規事業開発とソフトウェア開発と
いう大きな前提の違いがあり，その仮説検証の
目的や価値の基準が異なっている。
本研究では，こうした状況を踏まえ，リー
ン・スタートアップとアジャイルについて，比
較，整理を行うとともに，反復プロセスがどの
ように行われているのか，また，顧客のどこに
価値を置いており，そのフィードバックによる
学習はどのようなものか，そしてそれを可能と
する組織はいかなる特徴を持っているのかを明
らかにする。

２．反復型プロセス

前提として反復型プロセスについて確認す

る。これまでの工業化を前提とした，計画と
管理とその遂行を中心とした方法は規模の効
率を生み出したが，デジタル化には顧客志向
のビジネスモデルと価値のある共創サービス
プロセスが必要となる（Kuula,�Haapasalo,�and�
Tolonen,�2018）。顧客などの人間を中心とした
考え方で発想され，アイデアを検証していくプ
ロセスとして，本稿で取り上げるアジャイルや
リーン・スタートアップのほか，顧客開発モデ
ル（Blank，2003），デザイン思考（Brown�and�
Katz，2011）などが注目されている。
こうしたプロセスに共通していることは，プ
ロトタイピング手法と呼ばれる仮説と検証を繰
り返す反復型のプロセスである。このプロセス
の目的は，製品やサービス，ソフトウェアのア
イデアに関する仮説を素早く検証することであ
り，失敗したときのリソースの損失を少なくす
るとともにより優れたアイデアの発見が期待で
きる（渡壁・野城，2019）。
反復型プロセスのうち顧客の課題を探し出
すことに焦点をあてたものとして，Norman�
and�Draper（1986）の人間中心設計（Human�
Centered�Design）に端を発するスタンフォー
ド大学や IDEO を中心としたデザイン思考
（Brown�and�Katz，2011）があげられる。デザ
イン思考は，サービスやモノづくりを行う際，
その最初のアイデア創出に重点が置かれてい
る。アイデアを創出する主体は，開発者ではな
く顧客である。顧客の観察やリサーチ，顧客体
験を通じて，本質的な課題を抽出し，その課題
解決のアイデアのプロトタイプを作成，評価，
検証することにより，アイデアを改善していく
プロセスを繰り返す（川口・下村，2018）。デ
ザイン思考は，この反復活動を通じて新たな顧
客価値を生み出そうとするものである。
新規事業において，顧客を開拓していくビジ
ネスモデルとして，顧客開発モデル（Blank，
2003）がある。顧客開発モデルは，アジャイル
とともに，リーン・スタートアップの前提とな
ったモデルである。最初から多くのリソースを
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投入して製品やサービスを開発，販売するので
はなく，顧客に主眼を置き，ニーズの存在や収
益の有無を実証することで顧客を開拓，リソー
スを投入し，事業を拡大していくビジネスモデ
ルである（川口・下村，2018）。
ソフトウェアにおいて，顧客を中心とした反
復型の開発がアジャイルである。アジャイルの
プロセスは，ソフトウェアに対する顧客のニー
ズを理解することは難しく，その技術の移り変
わりも早いため，そのような複雑なソフトウェ
アを前もって完全に設計することは無理がある
という考え方である。顧客にとってより良いも
のをつくるため，顧客との共創を前提とした発
見と解決のサイクルを繰り返す組織的な学習を
行い，成功や失敗から学び，カイゼンしていく
開発手法である（平井，2018）。
スタートアップ企業による新規事業開発の方
法であるリーン・スタートアップも顧客を中心
としている。いかに他社に先駆けて顧客の新た
なニーズを理解し，ニーズに合致した製品や
サービスを提供するかが重要視され，そのため
には多くの時間や多額のコストをかけるのでは
なく，低コストで素早く変化を繰り返していく
方法である（田村・和田，2015）。
こうした漸進的でプロトタイピングな手法
は，製造業を中心に昔から存在した。工業製品
の開発では，試作としてプロトタイプを作成す
ることが重要である。さらに，製品開発では顧
客価値のための設計情報に対する要求が高くな
っており，実際のプロトタイプを作成する前の
シミュレーション力が重要となっている（藤
本・朴，2015）。
従来の手続き型の手法に対し，こうした反復
型のプロセスに注目が集まっている背景には，
ビジネス環境の変化がある。急速にグローバ
ル化が進み，市場も急激な変化を遂げており，
VUCAと呼ばれるような不確実性や不透明性
が増した環境となっている。従来の市場のニー
ズに応えるために長い時間をかけて調査や分析
を行い，製品・サービスを開発していくような

方法は過去のものとなり，市場の不確実性の攻
略と顧客への価値提供スピードに大きくシフト
している（田村・和田，2015）。
また，近年になってこうした手法が，製造業
以外にも取り入れられ始めた理由として，技術
の進化やデジタル化の進展により，プロトタイ
プの作成コストが大幅に減ったことや，クラウ
ドソーシングやアーリーステージに投資を行う
エンジェルによる企業の資金調達先の多様化
（Blank，2013）などが挙げられる。

３．アジャイル開発

本研究が対象とするアジャイルについてその
特徴を確認する。アジャイルは，正確には特
定の手法を指しているのではなく，スクラム
（Scrum） や XP（extreme�programming） と
呼ばれる，幾つかの軽量なソフトウェア開発プ
ロセスの総称であり，ウォーターフォール・モ
デルと呼ばれる多くの手順に従って進んでいく
重量級な開発手法と比較される（妹尾，2001）
（表１）。
アジャイルは，ソフトウェアの仕様について
厳密な決定をせず，開発プロセスを進める中で
仕様を擦り合わせ，ある程度決まった部分だけ
を先に開発していく手法である。これまでソフ
トウェア開発は，1970 ～ 1980 年代の市場の変
化や成長が比較的安定していた時代を中心に，
計画とその遂行，管理を前提としたウォーター
フォール・モデルと呼ばれる定型化，標準化
した開発プロセスが合致していた（Cusumano,�
1991,�2004）。しかし，この方法では変化の速い
市場に対応できず，試行錯誤を経て魅力的な機
能を持つようなイノベーティブなソフトウェア
は期待することができない（妹尾，2001）。ア
ジャイルは，激しい変化を伴う競争環境に対応
しようとするものであり，特に解決すべき問題
が複雑であったり，解決方法が不明であったり
するなか，イノベーションを起こすために，よ
り良いプロダクトを作ることを追求するもので
ある（平井，2020）。
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出所：James�and�Walter（2010），平井（2018）をもとに作成。

図１　アジャイル開発手法（スクラム）

出所：Rigby,�Sutherland,�and�Takeuchi（2016），平井（2019,�2020）をもとに作成。

表1　アジャイルと従来の手法の違い

項目 アジャイル 従来の手法（ウォーターフォール）

市場環境
顧客の要望と解決方法が頻繁に変わる

（変化が多い）。
市場環境は安定的で予測しやすい（変化が
少ない）。

予算や納期
製品仕様は変更の可能性がある。
創造的なブレイクスルーと市場投入まで
の時間が重視される。

詳細な仕様と作業計画が予測可能。 
定められた範囲で計画通りに進めることが
重視される。

問題解決の見通し
問題は複雑で解決方法は未知，または開
発終了までの道筋もはっきりと定まって
いない。

類似の事例があり，問題は明らかとなって
おり，その解決方法や手順も判明している。

顧客の意思決定
要求仕様はあるが，開発過程が進むにつ
れ，顧客の望むものがよりはっきりする

（目的が変わっていく）。

顧客からの要求仕様は当初から明確となっ
ている。後になっても変化しない（最終目
的は変更されない）。

顧客の関与と
フィードバック

緊密な共同作業と素早いフィードバック
が可能。

常に顧客との共同作業が可能なわけではな
い（進捗の報告が重要）。

ステークホルダー内
の関係

部門にとらわれない横断的な共同作業が
極めて重要。
上層部からある程度独立している。

部門内で完結することが多い。
上層部の影響が強い。

価値の基準
漸進型の開発が価値を持つ。作業は分解
でき，短期の反復でできるものを作り，
顧客もそれを利用，確認できる。

計画通り，予算通りに製品を開発すること
に価値がある。顧客は製品が完成するまで
確認はできない。

一時的なミスの
もたらす影響

1 回の反復の規模が小さいため，大きな
失敗にはならない。

規模が大きく，完成付近になってから判明
することも多いため，致命的。

開発成果からの学び
次の反復に学びを生かす（成功，失敗に
関わらず学習を重ねていく）。

開発工程の後戻りができないため，次の開
発まで学習の成果が生かせない。

実装＆開発者テスト

「反復」
（イテレーション）

デザイン＆
解析

細部要求事項

品質保証／
受け入れ検査

評価／
優先順位づけ
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3.1　反復プロセス
アジャイルのうち，代表的なスクラムと呼ば
れる手法の反復プロセスが図１である。
アジャイルは，開発プロジェクトを進めてい
くなか，何度も反復（イテレーション）を繰り
返す。反復の中では，顧客からの要求に基づく
ソフトウェアを作成し，その検査とフィードバ
ックをもとに新たな要求の設計や解析といった
作業を PDCAサイクルのように繰り返す。
アジャイルではすべての機能を一度に取り込
むのではなく，幾つかの機能を選択して開発を
行う。さらに，その開発作業も１週間から１か
月程度の非常に短い期間で反復して行い，それ
ぞれの反復期間の終了ごとにソフトウェアを本
番稼働させることを目指している。完成してか
らソフトウェアを動かすのではなく，ある程度
動くソフトウェアを成長させながら作成する，
反復，且つ漸進型が大きな特徴である。顧客の
要望をリスト化し，その中から優先度の高いも
のをできるだけ早く作成し，少しでもできあが
ったソフトウェアを顧客に確認してもらうこと
で，早期にフィードバックを得ることを目的と
している（平井，2020）。
近年はマーケティングや人事といった，プロ
ダクトの開発以外の分野にもアジャイルは取り
入れられ始めており，組織構造そのものをアジ
ャイルに適応させようとする企業も現れ始めて
いる。こうした企業では，たとえば制度の変更
を行う際，法律のような緻密性や完璧性を優先
するのではなく，６～７割程度の簡素な形でビ
ジネスの現場に導入し，ビジネスの実態に合わ
せて運用しながら改良している（松丘，2018）。

3.2　顧客価値
アジャイルは，ビジネスや市場に合わせて臨
機応変に製品の仕様を変更していくことが可能
となる。また，最低限の仕様のみを決め，最速
でビジネスを展開，ニーズに対応していくこと
も可能となり，特にスタートアップやベンチ
ャー企業と相性がよいと考えられ，リーン・ス

タートアップと組み合わせて導入されることも
多い。
アジャイルの本質は，単に素早く開発を行う
ことではない。アジャイルは，反復活動を通じ
たフィードバックといった顧客の参画の度合い
が強く，顧客との対話や交流，人と人とのコミ
ュニケーションやコラボレーション，共創を重
視している（平井，2019）。製品開発当初の計
画に従うよりも顧客の要望やビジネスの変化へ
の対応を価値としており，最後まで少しでも顧
客のために改善していくことがアジャイルの目
的である。

3.3　学　習
アジャイルにとって重要なことは，失敗から
学び，成長できるかである。反復活動を小さく
短く繰り返すことは，大きな失敗を避け，リス
クを最小化するという観点もあるが，それ以上
に小さな失敗を繰り返すことで，多くを学んで
いくことが求められる。これは単なる試行錯誤
ではなく，失敗をふりかえり，学習できる環境
が必要となる。また，失敗を分析するような反
省会ではなく，改善のための集まりの場を用意
し，開発プロセスや技術についてのほか，チー
ム自体もふりかえりの対象となる。心理的な安
全のもと，チームメンバーが自由に発言し，共
感をもって意見を聞く（渡辺・ブラウン・小
俣，2019）。失敗が許され，その失敗を糧に同
じような失敗を繰り返さないようにメンバーが
成長していくことで，最終的に高いパフォーマ
ンスや難易度を達成していくのである（西村・
永瀬・吉羽，2013）。
新しいことを体験し，学び，それを繰り返す
努力をしながらチームは成長していくのであ
り，こうした組織的な学びの仕組み，つまり学
習する組織がアジャイル，特にスクラムの本質
である（平井，2019）。アジャイルは，チーム
が最終的な結果を改善するために素早いサイク
ルで学習し，変化に迅速に適応できるようにす
ることが重要であり，チームや企業の境界を超
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え，顧客と会話をし，共創の場の中でイノベー
ションを作り出していくのである。

3.4　組　織
こうしたアジャイルの手法を可能とするの
は，開発チームの自己組織化と機能横断的であ
る。自己組織化とは，状況に応じてミッション
を実現するための選択を自分たちが決定し，行
動できることである。また，機能横断的とは，
外部に頼らず仕事ができるチーム，すなわち開
発をやり遂げるために必要なあらゆるスキル
を持つチームになっていることである（松丘，�
2018：市谷，2019）。
自己組織化された組織では，能動的に目的を
実現するために自ら必要な情報を収集し，意思
決定をする必要がある。そのためには，問題が
発生しても自分たちで解決したり，作業の指示
を必要としたりしないようなスキルも持ち合わ
せた優秀なメンバーが必要となる（西村・永
瀬・吉羽，2013）。
アジャイルで求められていることは，自身の
作業範囲を固定せず，全員で協力していくチー
ムである。重要なことは，一人ひとりの能力よ
りも，チームとしてさまざまな状況に対応でき
るかどうかである。ソフトウェア開発は，単な
るルーチンワークではなく，問題解決や試行錯
誤を伴い，創意工夫や無から有を作り出す力が
必要であり（Cusumano，2004），そのような
点を含む限り，難しい作業であり，お互いの経
験や得意分野を持ち寄り，協力して助け合わな
ければならない。それぞれが持つスキルや経
験，考え方，性格，得意不得意な分野などを理
解し，協力し合って進めていくことで，学び，
成長していき，様々な問題を解決していくので
ある（西村・永瀬・吉羽，2013）。

４．リーン・スタートアップ

リーン・スタートアップの手法は，成長性の
高いハイテク・スタートアップを生み出すため
に考案された。新規ベンチャーが，早めに失敗

して顧客から学習し，当初のアイデアを修正し
て，開発サイクルの反復による改善を重ねるこ
とで，起業の成功確率を高めようとするもので
ある（Blank，2013）。
リーン・スタートアップは，不確実性の高い
事業，つまり，顧客課題やニーズ，提供価値が
不確かな場合に，また，急速に変化する市場に
製品・サービスを投入にする場合に適してい
る。従来の経営手法では，顧客やマーケットが
判明していることを前提としているが，顧客も
マーケットも不明確なスタートアップにはそう
した手法は通用せず，固有のマネジメント手法
が必要となる（長谷川，2019）。
表２はリーン・スタートアップと従来の起業
手法の違いである。
リーン・スタートアップは，Ries（2011）
によって提唱され，顧客開発モデル（Blank，
2003）を中心に，トヨタ生産方式を参考にした
リーン生産方式（Womack�and�Jones，2003）
のほか，デザイン思考，アジャイル開発など，
これまでのマネジメントや製品開発の手法を
ベースにしており，イノベーションを継続的に
生み出そうとするアプローチである。リーン・
スタートアップの「リーン」は，価値を生まな
い生産工程の無駄を徹底して省くことを意味
し，リーン生産方式に由来している。トヨタ生
産方式は，「ジャスト・イン・タイム」や「自
働化」によるムダの徹底的な排除に主眼があ
り，リーン生産方式はトヨタ生産方式を整理，
体系化し，一般化したものであり，同じくムダ
を排除するところに主眼がある。
「スタートアップ」とは，製品そのものでは
なくそれを作り出す組織のことを指す（Ries，
2011）が，無駄がないことを意味する「リーン」
や生まれたばかりの企業をイメージさせる「ス
タートアップ」という言葉を使うことで，その
適用範囲が狭まってしまう可能性がある（菊
池，2013）。しかし，リーン・スタートアップ
のアプローチは，スタートアップ企業のみなら
ず，GEグループ，Telefonica といった大企業
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の新規サービスの開発でも取り入れられてお
り，消費者向けに留まらず，産業向けサービス
やハードウェアの領域にも拡大している（田
村・和田，2015）。

4.1　反復プロセス
リーン・スタートアップは，反復型のプロセ
スのように，仮説を構築し，製品を実装，その
検証を通じて軌道修正していく，「Build（構築）
→Measure（計測）→ Learn（学習）」のフィー
ドバックループを迅速に繰り返していく。
図２がリーン・スタートアップのフィードバ
ックループである。
新規事業開発には，必ず最初に仮説となるア
イデアが存在する。そのアイデアをもとにプロ
ダクトをつくり，ユーザーに利用してもらい，
その反応を計測する。一方で，従来の新規事業
開発では，競合他社にアイデアを知られないよ
う，また，市場機会を見透かされないよう，機
密を保持してじっくりと計画を練り，準備万端
のもとで試作品のテストを行うことがある。し

かし，それでは時間もかかるうえ，顧客の反応
の確かめないままの開発となり，顧客のニーズ
とかけ離れてしまう。周到に準備して発表する
より，頻繁に顧客のフィードバックを貰う方
が有益であり，好ましい結果に繋がる（Blank,�
2013）。その際，MVP（Minimum�Viable�Prod-
uct）と呼ばれる仮説の検証に必要となる実用最
小限のプロダクトやサービスを素早く開発し，
それをもとにユーザーの反応を確かめながら，
アイデアをブラッシュアップしていく。
リーン・スタートアップの考え方は，潜在的
なリスクを予見し，開発プロセス全体から無駄
をなくすことである。サンクコストの大きさか
ら方向転換や撤退を先延ばしにしてしまわない
よう（川口・下村，2018），傷が浅いうちに事
業を転換（ピボット）することで，大きな失敗
を犯して事業継続自体が不可能になるという
リスクの最小化を図る（平田・田隈，2014）。
そのため，顧客の反応や事業の拡大の可能性
から，製品やサービスに対して大きな方向転
換や撤退を判断する場合がある（川口・下村，

出所：Blank（2013）をもとに筆者作成。

表2　リーン・スタートアップと従来の起業手法の違い

リーン・スタートアップ 従来の起業手法

戦略 ビジネスモデル：仮説重視 事業計画：管理・実行重視

新製品開発
プロセス

顧客開発：実際に仮説検証 製品マネジメント：計画駆動の下，製品準備

エンジニア
リング

アジャイル開発：修正を重ねていく漸進的な
開発

ウォーターフォール開発（一部反復型）：事前
に仕様を固めてから開発

組織
顧客対応チームとアジャイル開発チーム：学
習意欲，柔軟性，スピードを重視

職能別組織：経験と実行能力を重視

財務報告
重要な指標：顧客獲得コスト，顧客の生涯価
値，離反数，クチコミ効果

会計：損益計算書，貸借対照表，キャッシュ
フロー計算書

失敗
予想される事態：アイデアを練り直し，軌道
修正もする

例外的な事態：幹部を更迭して立て直しを図
る

スピード 迅速：妥当なデータを基に事業を運営
計画通りのスピード：完全なデータを基に事
業を運営
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2018）。
こうした検証のために作られるMVPは，ム
ダを無くすために必要以上に作り込む必要はな
く，最低限の機能でなければならない。MVP
は，プログラミングにより稼働確認ができるよ
うなものが必要な場合もあれば，実際に現場に
出て構想についてユーザーの反応をみるような
場合もある（Blank，2013）。ユーザーからの
フィードバックを得て，アイデア仮説の検証を
行うことが目的であり，完璧な製品やサービス
は必要ない（長谷川，2019）。
特に最初のアイデアは，粗削りで発想も良く
なく，多くは間違っているため，いかにこのフ
ィードバックループを早くたくさん回し，仮説
を潰していくかが重要となる（河合，2013）。
顧客が製品やサービスを使うようになったとき
本当に価値を提供できるか，そして顧客がその
製品やサービスをどう捉えるかが重要な仮説と
なる（Ries，2011）。

4.2　顧客価値
リーン・スタートアップは，顧客との対話と
MVPを通じて繰り返し仮説を検証することで，
顧客課題とサービスを発見，修正していく（田
村・和田，2015）。そのためには，顧客と開発
チームが共同で密にコミュニケーションを取り
ながらMVPをつくりあげていくような，合意

形成型の実証実験（Proof�of�Concept）の仕組
みが不可欠となる（平原・小林，2015）。
一方で，MVPに対する顧客のフィードバッ
クを重視しすぎることで，顧客の要望をかなえ
るための商品の段階的，漸進的な改良が目的に
なりやすく，画期的でイノベーションに溢れ
た製品の開発から遠ざかってしまう可能性も
ある（Felin,�Gambardella,�Stern,�and�Zenger，
2020）。Apple では，顧客の要望に応えるので
はなく，生み出したい将来について共通のビ
ジョンを共有する主要な従業員の判断に頼っ
ているという（Felin,�Gambardella,�Stern,�and�
Zenger，2020）。
特にスタートアップが生み出そうとするもの
は，今までにないような革新的な製品やサービ
スである。そのため，誰が顧客なのか，そして
その顧客がどこに価値の基準をおくのかが不明
であり，何をもって品質の評価をすべきなのか
もわからない（Ries，2011）。潜在的な顧客を
探し出さなければならないが，そこで対象とな
るのがアーリー・アダプターである。実験対象
であるアーリー・アダプターと製品やサービス
のターゲット市場は異なるが，アーリー・アダ
プターは強い顧客課題を重視し，早い段階で購
入し，評価してくれる（田村・和田，2015）。
しかしながら，質の悪いプロトタイプではアー
リー・アダプターには受け入れられず，悪印象

出所：Ries（2011）をもとに筆者作成。

図2　リーン・スタートアップの構築 - 測定 - 学習のフィードバックループ
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を与えてしまう可能性もある。MVPを通じて
製品を日々改良するにしても，それが顧客にと
って意味のある改良でなければならず（Ries，
2011），そのため，リーン・スタートアップは，
何が顧客にとっての価値を生み出すのかという
ことを重視し，それ以外のものはすべて無駄と
考えるのである。

4.3　学　習
リーン・スタートアップは，開発成果物より
も顧客からの「学習」を重視する。開発と製造
の進捗やその品質ではなく，市場や顧客につい
て有効に学んだかどうかを評価する（田村・和
田，2015）。
MVPを通した仮説の検証において，期待通
りの成果が出ないことで失敗とみなしてしまっ
たり，既存の製品・サービスへの理解を過去の
知識に頼ってしまうことで革新的なサービスに
向けた大胆な仮説を避けてしまうことがある
が，そうした方法では学習する機会を失ってし
まう（田村・和田，2015）。計画通りに開発を
進めることで重役に評価されるのではなく，作
り上げたものを顧客に評価してもらわなければ
ならない（Ries，2011）。成功のための仮説検
証を行うのではなく，リスクの高いものを優先
し，それが顧客によって反証されることが重要
となる。
リーン・スタートアップのフィードバックサ
イクルでは，アイデアの検証から学び，リスク
を軽減することが目的である。何を作るかでは
なく，何を作らないかという視点のもと，失敗
を前提としたリスクが高い仮説を構築すること
が重要であり，検証による学びを通して，画期
的な新製品を開発していくのである。

4.4　組　織
こうしたリーン・スタートアップを可能とす
るのは，自身でイノベーションを起こし，変化
変革を起こしていく機能横断的な組織である。
リーン・スタートアップが対象とするスター

トアップは，不確実な状態で，かつ新しい製品
や事業を生み出そうとするあらゆる組織を指
す。Ries（2011）は，このスタートアップにつ
いて，組織として先行き不透明という状況に即
した新たな経営方法が必要であることを指摘し
ており，フィードバックループを順調に回すこ
とができるような社内の仕組みの整備，調整の
必要性を述べている。しかし，大企業の新規事
業の立ち上げのような場合，既存のプロセスや
考え方が障壁となる可能性がある。
たとえば，韓国の Samsung では，新規事業
にリーン・スタートアップを導入したものの，
既存の組織文化や慣習に縛られてしまう問題に
直面したという。新規事業に参画したメンバー
が既存組織からスピンオフができておらず元の
組織と並行で作業をしたり，既存組織から低い
パフォーマンス評価を受けてしまうなどの問題
が発生し，リーン・スタートアップを円滑に進
めることができず，画期的な製品を生み出す
ための障害になったという（Hwang�and�Shin，
2019）。
リーン・スタートアップでは，機能ごとに部
門として成績を上げるのではなく，スモール
チームによる企画・設計者・開発者などの役割
を完全に分けない，機能横断的な役割を志向す
る（田村・和田，2015）。Anthony（2012）に
よると，多くの成功したベンチャー企業は，そ
の業界で長く経験を積み，実績のある年配の人
材を関与させているという。企業は社員が起業
家精神のもと実験を行える環境を整備する必要
があり，リーダーは，チームが新しい文化やテ
ストが可能なシステムを用意することで，イノ
ベーションが進められるようにしなければなら
ないのである（Ries，2011）。

５．�リーン・スタートアップとアジャイル
の比較

本章では，アジャイルとリーン・スタートア
ップの特徴について，反復プロセス，顧客価値，
学習，組織から比較，検討する。
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リーン・スタートアップとアジャイルを比較
したものが表３である。

5.1　反復プロセス
リーン・スタートアップもアジャイルも，仮
説検証型の反復プロセスとして，漸進的でプロ
トタイピングな部分を重視している
リーン・スタートアップはフィードバック
ループの反復型プロセスにおいて，新規事業の
無駄をなくすため，リスクの取捨選択のために
実験を繰り返す。反復対象となるものは，試作
品（ベータ版）としてのものであり，製品や
サービスの利用を実際に開始するわけではな
い。潜在的なリスクを予見し，開発プロセス全
体から無駄をなくすことであり，仮説の検証や
事業の方針転換（ピボット）を行うかどうかの
判断基準である。
一方で，アジャイルの反復型プロセスは，顧
客の要望を少しずつ実装し，実際に製品やサー
ビスを利用してもらうことで，早期にフィード
バックを貰い，改善することを目的とする。あ

る程度動くソフトウェアを成長させながら作成
する，反復，且つ漸進型であり，少しでも早く
できあがったソフトウェアを顧客に確認しても
らうのである。
既存の手法では，成果物を重視したり，計画
通りに進んだかどうかの定量的なプロジェクト
の成功や進捗が重視されてきた。プロダクトや
サービスの開発において，アジャイル，リー
ン・スタートアップに共通していることは，こ
うした従来型のアプローチが犯してしまいがち
な顧客が求める商品とは違うものを作ってしま
うことを防ごうとするものであり，検証による
学習の量や質を重視しており，実際の製品や
サービスを顧客に提示，評価してもらう現物主
義と顧客志向である（菊池，2013）。

5.2　顧客価値
リーン・スタートアップもアジャイルも，顧
客からのフィードバックを強く重要視している
が，顧客の課題を発見しようとすることに対
し，顧客の要望や変化へ対応しようとするとい

リーン・スタートアップ アジャイル

対象 新規事業（ビジネスモデル全体） ソフトウェア（製品／サービス）

反復
（サイクル）
の目的

何を作るか？（なぜ作るか？）
無駄の排除。MVP により，アイデアを作り
込む前に検証，失敗し，大きなリスクを排
除する。

どのように作るか？
仕様変更への対応。少しずつ実装，試してもら
うことで変化する顧客の要望に合わせる。小さ
なミスを重ねる。

顧客価値
顧客がいない or アーリーアダプター。
作るものが顧客の望むものかはわからない

（強い顧客課題を重視）

顧客が望むものはある程度はっきりしている
（ゴールを共有・共創関係）

失敗による
学習効果

仮説の見直し，方針転換（ピボット）。チー
ムとしての学習。

失敗のふりかえりによる自己の成長，さらに
チームとしての成長。

組織

仕事をして検証による学びを得る機能横断
的なチーム。
自身がイノベーションを起こし，変化変革
を起こしていく組織。

能動的に動ける自己組織化と必要なスキルを持
つ機能横断的なチーム。
一人ひとりが成長し，全員で協力していく組織。

出所：Ries（2011），Blank（2013），平井（2020）をもとに筆者作成。

表3　リーン・スタートアップとアジャイル
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う違いがある。
アジャイルは，フィードバックといった顧客
の参画の度合いが強く，ゴールを共有してお
り，そのため，人と人とのコミュニケーション
やコラボレーション，共創を重視している。さ
らに，顧客からの要求一覧（バックログ）に対
し，優先事項をつけて開発を行い，顧客にとっ
て価値があるものを優先して開発していく。顧
客からのフィードバックや市場の変化に応える
ような開発中の設計の変更は，成功に結び付く
ようなものであれば，必ずしも悪いものではな
い。製品開発当初の計画に従うよりもユーザー
の要望やビジネスの変化への対応を価値として
いるのである。
一方，リーン・スタートアップは，顧客自体
が最初は存在せず，アーリー・アダプターを対
象に顧客課題を探っていかなければならない。
しかし，こうしたアーリー・アダプターは，必
ずしもマーケットの主要顧客であるとは限ら
ず，また，事業をはじめたときについてきてく
れる顧客とも限らない。リーン・スタートアッ
プにも，アジャイルのような開発項目の一覧は
存在するが，優先事項は最もリスクが高く，さ
らにその検証によって学習ができるものであ
り，仮説の見直しや方針転換（ピボット）する
かどうかを重要視する（田村・和田，2015）。
リーン・スタートアップは，何が顧客にとっ
ての価値を生み出すのか，顧客課題とサービス
を発見しようとしていくものであり，顧客が実
際に利用するための製品やサービスのリリース
に価値を置くアジャイルとは異なる。変化して
いく顧客のニーズに製品を対応させるのがアジ
ャイルであり，リーン・スタートアップは事業
の意思決定，リスクの取捨選択を行うのであ
る。

5.3　学　習
リーン・スタートアップもアジャイルも，失
敗から学習していくことを重要視しているが，
学習の結果，アイデア仮説の見直しや事業その

ものの方針転換を行うのか，それとも顧客要望
の変更に対応し改善していくのかという違いが
ある。
リーン・スタートアップは，新規事業を開発
する際，事前に計画を立てることが難しいた
め，何を作らないかという視点のもと，アイデ
アの検証から学ぶことで，リスクを軽減するこ
とを目的とする。開発したものが顧客が望むも
のなのかが不明なことから，作ったものが受け
入れられるかどうか，失敗を重ねることで学習
していくことにフォーカスしている。仮説の見
直しや方針転換（ピボット）できるように市場
や顧客について有効に学んだかどうかが重要で
あり，こうした検証による学びを通して，画期
的な新製品を開発していく。
一方で，アジャイルでは，課題の整理や次の
反復に向けた計画を立てる「ふりかえり」を実
施し，カイゼンし続けることを目的とする。変
化に迅速に適応できるよう，小さな失敗を繰り
返し，多くを学んでいくのであり，「反復」を
通じてフィードバックをもらい，カイゼンして
いく。新しいことを体験し，学び，それを繰り
返す努力をしながらメンバーが成長していくの
である。
リーン・スタートアップは，市場や顧客につ
いて学ぶことで，自ら変化を起こし，世界に変
革を起こそうとするものであり（田村・和田，
2015），アジャイルは，学びからメンバーが成
長することで，最終的に高いパフォーマンスや
難易度を達成しようとするのである。

5.4　組　織
アジャイルでは，学習により一人ひとりが成
長することを重要視しているが，状況に応じて
ミッションを実現するための選択を自分たちが
決定し，行動できる能動的な自己組織化が求め
られる。また，外部に頼らず開発のために必要
なあらゆるスキルを持つような機能横断的な
チームに成長していくことが必要である。こう
した取り組みはソフトウェア分野に限定され
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ず，自動車などの他のプロダクトやマーケティ
ングや人事などにも適用されはじめており，組
織構造そのものをアジャイルに適応させようと
する企業も現れ始めている。
リーン・スタートアップでは，スペシャリス
ト一人ひとりの能力向上は目的に含まれず，機
能横断的に仕事をして検証による学びを得る
チームを重視している（Ries，2011）。リーン・
スタートアップは，起業家が事業を拡大できる
ようなビジネスモデルを探すことをサポートす
る方法論であるが，この方法を採用し，フィー
ドバックループに従うからといって，起業家の
精神が強化されるわけではなく，企業の経営特
性と文化から導き出されたルールと原則によ
ってサポートされる必要がある（Hwang�and�
Shin，2019）。
リーン・スタートアップもアジャイルもこの
ような機能横断的，すなわちクロスファンクシ
ョナルチームのような特徴を有しているが，新
しい製品やサービスの開発や，そうした新規事
業への参画は，現業と兼務であったり，関連業
務をアウトソースしてしまう場合があり，機能
横断的な対応を阻害してしまう。また，仮説検
証による失敗から学習するという反復型のプロ
セスが機能しない企業では，失敗を許容しない
組織文化があると考えられ（岩崎，2016），大
胆な仮説や変更を避けてしまうことに繋がる。
開発と企画が分断されてしまうなど，部門や組
織，立場が異なるメンバーによるひとつのチー
ムとして対応ができなければ，機能横断的な対
応はできない。
こうした問題に対して，たとえば，リクルー
トでは，リーン・スタートアップの専任組織を
社内に作り，企画と開発を一体化させ，新サー
ビスの開発や軌道修正を早く進めることができ
る体制を構築している（高槻，2012）。リーン・
スタートアップもアジャイルも，チームが行動
できる環境を整える必要があり，それを行うの
は組織の上層部の仕事でもある。環境の変化や
実験結果をもとに社内のケイパビリティを構築

し（Collis，2016），反復型プロセスにより，計
画を練り直すような選択を重ねていくことで組
織は学習し，成長していくのである。

６．おわりに

本研究では，顧客を中心とした反復型のプロ
セスであるリーン・スタートアップとアジャイ
ルを比較，整理してきた。「仮説→検証→学習」
の反復型のプロセスは，変化が激しく不確実性
の高い現代では顧客にとってより良いものを作
る方法でもあり，顧客のニーズを間違えたプロ
ダクトやサービスを開発してしまうといったリ
スクを最小限に抑える。リーン・スタートアッ
プは，世の中を変えるような大きな変革を起こ
そうとする新規事業のリスクをいかに減らすか
という，失敗から学ぶことによる事業の意思決
定，リスクの取捨選択のための反復型プロセス
である。一方で，アジャイルは，顧客の要望に
対し，フィードバックをもとに改善していくと
ともに，変化に迅速に適応できるよう学習，成
長していこうとする反復型プロセスである。
こうしたプロセスを可能とするのは，機能横
断的に部門や組織の垣根を超えたチームであ
り，発見と解決のサイクルの繰り返しを通じた
成功や失敗から学び，改善していく組織であ
る。顧客価値の実現や創造には，失敗がつきも
のであり，そうした取り組みを失敗として終わ
らせず，顧客や市場ニーズに沿うように継続的
に修正していく組織的な仕組みが必要なのであ
る。大企業やスタートアップに限らず，そうし
た失敗を許容できるような文化や理解がある企
業こそが，顧客志向のビジネスモデルを可能と
するのである。
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