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ユーバスでは、より多くの企業様に、ファッション業界における「情報活用」の事例に触れていた

だくことを目的として、本年で四回目となります「ユーバスセミナー」を 11月 14日（火）に六本木ヒル

ズ・グランドハイアット東京にて開催いたしました。 

 今回はファッション業界の経営に携わる方々にお役立ていただけるよう、「企業価値向上のため

の経営戦略」と題して開催いたしました。 

 講師に、一橋大学大学院 国際企業戦略研究科教授 石倉 洋子 氏をお迎えし、「次世代のフ

ァッションビジネス経営戦略」についてお話いただきました。二つ目に、「戦略と実務を有機的に結

ぶ次世代のマネジメントシステム」と題しまして、ユーバスがこれからご提供いたします経営支援に

ついてご紹介させていただきました。 

 その際の講演内容を、本誌に掲載させていただきます。 

 ユーバスではこのセミナーで得た貴重なお声を生かし、お客様にお役立ていただける情報活用

サービスを今後もご提供してまいります。 

 今後ともお引き立てのほどお願い申し上げます。 

 

 

2007 年 4 月吉日 

オリンパスシステムズ株式会社 

ユーバス事業部 

はじめに 
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開会のご挨拶 

 オリンパスシステムズ株式会社 代表取締役社長 川田 均 

 

司会： 本日は、お忙しい中、ユーバスセミナー2006 にご来場賜り、誠にありがとうございます。本

日司会を務めさせていただきますオリンパスシステムズの佐藤と申します。最後まで何卒よろしくお

願いいたします。 

それでは、ユーバスセミナー2006 の開催にあたりまして、オリンパスシステムズ代表取締役社長

の川田よりご挨拶申し上げます。 

 

川田： 川田でございます。本日はお忙しい中、ユーバスセミナーにご参加賜りまして誠にありがと

うございます。心よりお礼を申し上げます。ほんの少しだけお時間を頂戴しまして、IT の活用という

視点で、ITの直近の状況などを振り返りながら、今日のセミナーのイントロダクションをさせていただ

きたいと思います。 

 

◆ＩＴ（業界）の状況とＩＴの活用 

 

IT に関する状況認識ですが、企業情報システム系とネット系と分けて見てみたいと思います。企

業情報システム系では、ここ何年か三文字の単語を並べたキーワードが、急に広まったように思い

ます。それが現在一段落しているように思います。振り返りますと「SCM」ですとか、あるいは「ERP」

「CRM」というアプリケーションのパッケージ提案、あるいは、「ナレッジ・マネジメント」「データ・マイ

二ング」というようなビジネス・インテリジェンス、またはシステムでいうと情報系に関わるもの、その他

「SOA」「EAI」というような比較的大規模なシステム構築のアーキテクチャーに関するものと、色々な

キーワードがここ数年間飛び交っていましたが、ここで一段落しているという状態かと思います。IT

ベンダー側から言いますと、少し日本の経済が回復しており、各企業の中では、ペンディング案件

に対する受注が好調であるため、あまりキーワードで騒ぐ必要がないというようなこともいえるかもし

れません。ただ、一方で当たり前のことですが、キーワードの時期を過ぎ、今各社様では、コストを

かけ、あるいはすでにかけたコストを生かすため、事業の現場で、またはマネジメント面で、今着実

に SCM、CRM への取り組みをされているという、そういう時期だというふうに思っております。一方、

日本のIT革命や、E-Japanというのは、もしかして失敗に終わったという見解もあり、ICTやユビキタ

スの U-Japan だというような意見もあるわけですが、むしろ今が大事な時期だという印象を持ってお

ります。一方、ネット系の方ですが、相変わらず技術革新が急速でして、最近では Web2.0 という概

念がよく賑わしています。これもキーワードです。これはまだ定義が定まっていないキーワードです

が、これはブログ、ソーシャル・ネットワーキング・サービスというようなユーザーがコンテンツの開発

ユーバスセミナー２００６ 

【企業価値向上のための経営戦略】 
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や製作に少し関わるもの、つまりプロバイダーとユーザーの関係が変わってくるようなことを指して

います。長く、二割の商品で八割の商売をする『二・八の法則』というのが続いてきているわけです

が、インターネットの世界になら極めてニッチな商材、あるいは限られたお客様に対してでも、ビジ

ネスが成立するというロングテールモデルのような可能性のことを Web2.0 と言ってみたりします。ま

た、純粋に、非常にリッチなコンテンツを作るという技術のことを指したりするわけです。そのような

中で、我々が注目しなければいけないのは、EC  Electric Commerceが順調に成長しているという

ことだと思います。いろんな統計の数字があるため、正確にはわかりませんが、本年度、日本では

おそらく９兆円を超える市場となり、ファッションのマーケットでも 3000 億円というような数字も予測さ

れています。やはりこのECの部分は、お客様（エンドユーザー）の情報取得手段が変わり、購買行

動そのものが変わっていく可能性があるということで、注目していかなければならない分野だと思っ

ています。そのような中でブロードバンドの普及もあり、これからの企業戦略の中心は IT ではなくな

り、エンドユーザーのコミュニケーション力が非常に高まるため、インフォメーション・アンド・コミュニ

ケーション・テクノロジー（ICT）といわれるようになってきています。これが IT を開発する側から見た

状況だと思います。 

 
◆企業活動における情報化の課題 
 
IT を使う立場から見た場合、そこにある課題は、ステータスは違えど、普遍的テーマになってい

るように思います。ここには三つ挙げさせていただきました。一つ目は「ビジネスプロセスの革新」、

二番目は「企業文化の変革」、三番目は「マネジメント・スタイルの転換」。これは今、どれも言い古

されてきたことです。しかし、一つずつ、それぞれ非常に大きな概念です。そこで多少の誤解が出

ることも恐れず、IT という視点で平たい言葉に置き直しました。 

ビジネスプロセスの革新とは何を指すのかということで、ここでは意思決定の精度の向上と、意思

決定の順序の変更と置きます。わかりにくい日本語ですが、我々のビジネスはどんな商材を扱って

いようと、企画し、開発し、販売していくということにつながり、目標の売上高を決めたり、商品ライン

ナップを決めたりすることになり、全て意思決定という決め事のつながりで業務サイクルを回してい

るわけです。したがって、この決め事に対し色々な決め事があり、その一つずつの決め事に対する

意思決定の精度を上げていくということがビジネスプロセスの革新のポイントだと思っています。一

方、IT というのは、データを時間的にも空間的にも非常に短縮して集め、ある加工をする、言い換

えると、ある担当者にその情報を集中して集められるということもいえると思います。その意味で、常

にデータが意思決定をする人、情報が意思決定をする人の側にある、つまり必要な時間軸で集め

ることができる体制であることが必要だと考えます。これは定量的なデータになります。意思決定と

いうものは当然、定性的なデータ、あるいは暗黙知といわれるような経験判断等もあります。しかし、

間違いなく言えるのは、ある意思決定の業務ロジックを明確にした上で、ある担当者やあるチーム

に、繰り返しその意思決定を経験させていくことにより、必ず意思決定の精度は上がっていくという

ことです。これは我々も経験的に感じている部分です。こういう状態になると、IT で人が育つ等、多

少大げさなことを言ったりするわけですが、いずれにしてもこの意思決定の精度は、そのような手法
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をとることによって上げていくことができると思っています。当然次のプロセスとして、そこで得たナレ

ッジを、横のチームにどう広げていくか、あるいその企業として、仕組みとしてどう拾いあげていくか

ということが大切になるわけです。そしてもう一つ、順序の変更があります。非常にわかりにくい言葉

ですが、わかりやすい例でいえば、ある商品のサンプルを作り、これを評価し販売数、生産数を決

めていく場合と、ある売り場のパワーを判断し、その中のアイテム比率を決め、そこのエース品番よ

り販売数を設定し、生産量を決める場合では、全然意思決定の組み立ての順番が違うわけです。

IT は、色々な情報、中には集められなかった情報が集められるケースもあり、これはまさにビジネス

モデルの改革になりますが、意思決定の順序を変更していくということにも寄与できると思っていま

す。 

あと二番目に企業文化の変革です。わかりやすく言えば、働いている人たちのワークスタイルの

変革ということです。その目標は、ある得意な領域や経験を持った人たちが、本当に必要な情報を

共有して、協働できるような状態を作り出すことで、この部分でも IT は寄与すると思っています。コ

ワークができるような状態を作り出すという部分でも IT は寄与すると思っています。皆様の会社でも

グループウェアやポータルをお使いだと思いますが、大抵の場合は、そんなに掲示板とかデータ

ベースが必要なのかと疑問に感じていることが多いと思います。そういう意味で、各チームが連携し

ていくのに、本当に必要な情報を取捨選択することがワークスタイルを変えていくポイントなのかと

思います。 

そして、最後に三点目です。こちらもマネジメント・スタイルの転換ということで、シンプルに仮説

検証型のマネジメントを回していくことだと思っています。ある意思決定のスピードを上げ、業務サ

イクルを非常に短く回していく中で、当然この仮説がはっきりしていなければなりません。また、それ

を業務として回した結果や成果を測る物差しが事前に明らかになっていなければなりません。情報

化の課題を、企業活動という視点で見た場合、この三つを挙げさせていただきました。三番目の中

で挙げた仮説ですが、これが今回のセミナーの問題意識になっています。仮説の前提にあるのは

戦い方であり、その戦い方は、ある事業ごとの戦略に基づいています。我々は情報システムや人間

系のサービスをご提供させていただいていますが、その仮説については、お手伝いを始めた頃は

明快ですが、時間が経つにつれ、いい加減になってしまうことがあります。そこで今回、この部分に

対して注力して取り組むということで、IFI 等で、ファッションの業界にも大変詳しい石倉先生に、こ

の時代の事業戦略をご講演いただきます。戦い方または仮説を見直す機会にしていただきたく思

います。 

それに続き、ユーバスのメンバーより、そのような戦略と実務をつなぐにあたり、システムとしての

考え方で、管理指標や計画のプロセスを提案し、レビューをさせていただきます。 

 
◆ユーバス業務支援サービスのご紹介 
 
続きまして、デモンストレーションのコーナーのポイントを紹介させていただきたく思います。まず

は、UCS5.0 です。96 年位から営業を始めていますが、十年経って、バージョンが五つ目になって

います。勿論現在でもバージョン 3，4，5 と動いていますが、一番新しいものの特長は、従来からあ
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ります店舗系、配分系債権、MD の情報分析系に加え、債権、債務、財務会計、経理、必要であれ

ば人事も用意できるようになりました。 

二番目としては、オン・デマンド・リテイリングです。先程も EC の話をしましたが、二年前より提案

させていただいています。これだけ EC が普及しますと、売る側からではなくて、お買い上げいただ

くエンドユーザーの方から見た、より買い物がしやすい環境という主旨で少しずつEC系の取り組み

をしています。 

三番目は私共の比較的新しい提案です。情報を絞り込むことが、ポータルや掲示板で大切な旨

を話しましたが、そうは言っても距離が離れ、色々な地域に散らばっている店舗の店長、販売員を

対象にご支援できるようなポータルを少しずつご用意していく主旨で展示しています。また、ASP型

のサービスで比較的月額利用料を抑えてご提供できる、店頭情報管理端末のリリパットにて、遅れ

ばせながら、英語と中国語の言語対応のサービスをプロト版的に始めました。例えば、海外のアジ

ア地区で五十店舗も六十店舗もお店を出されて、そこにヘッドオフィスがあり、そこで正確にシステ

ムが動いていれば理想ですが、そういう状態ではなく、数店舗から十数店舗出店し、日本でデータ

を収集したいというお客様を対象にご用意しています。海外出店等のご計画がありましたら、是非

ご検討いただければと思います。 

お忙しい中、ご来場いただきましてありがとうございます。改めて御礼申し上げます。 
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司会： 続きまして、本日の基調講演に移ります。ご講演いただきます一橋大学大学院国際企業戦

略研究科教授の石倉先生は、1985 年、日本人女性では初めてハーバード大学大学院経営学博

士、いわゆる DBA を修了されています。1985 年よりマッキンゼー社でマネージャーを務められ、企

業戦略、組織、企業革新のコンサルティングに従事されていました。1992 年より、青山学院大学国

際政治経済学部教授となり、2000 年より現職にあたる一橋大学大学院国際企業戦略研究科の教

授を歴任されています。その他、郵政公社社外理事、商船三井社外取締役、マツダ経営諮問委員

会や世界経済フォーラム・ダボス会議のフェローなど、大変なご活躍をされています。とりわけご専

門は経営戦略、グローバル競争におけるイノベーション戦略で、主な著書に、「組織のコア・スキ

ル」、「異質のマネジメント」、「日本の産業クラスター戦略」、「戦略経営論」、「世界級キャリアの作り

方」などがあります。また、その他にもケーススタディとして、ファーストリテイリング様、アスクル様、し

まむら様、劇団四季様など一流の企業・団体について取り上げられています。 

それではご講演、「次世代のファッションビジネス戦略 ～競争ルールが変わった～」 をよろしく

お願いいたします。 

 

石倉： みなさん、こんにちは。今ご紹介いただきました一橋大学大学院国際企業戦略研究科

の石倉洋子です。今日は、特に、情報系の方が多いということなので、最近の大きな変化の源泉で

ある ICT（情報通信技術）を中心に進めていきます。 

最初に、みなさんのお仕事を考えた場合、競争ルールが最近五年ぐらいで変わったという人、

手を挙げていただけますか。ひとり、少ないですね。では、変わってないという人。変わったか変わ

らないかその二つの中から、どちらかに必ず手を挙げてください。二つしか選択肢はありません。も

う一回聞きましょう。最近五年間ぐらいで、みなさんのお仕事について、ルールが変わったと思う人。

はい。変わってないという人。変わった人、何が変わりましたか？ あまり深く考えると言えなくなっ

てしまうので。ここが変わった、あそこが変わったと思うところを言ってください。出店のチャネルが

変わった。なるほど。他に変わったって言った人。はい。（聴衆：世界中の市場が、ある程度同じよう

な傾向に流れてきて、日本独自の部分が少し減ってきている。……我々と競争するプレーヤーが

変わってきている。……リアルビジネスというショップ販売が中心だったのが、ネットも台頭してきた。

……コミュニケーションを図っていかなければならない。） 色々答えが出ました。さきほど誰も手を

上げない中、競争が変わったと一人手を挙げた方ですから、さすがに準備してきたようです。筋金

入りですね。土俵が変わった、相手が変わった、売り方が変わったという話ですね。先程の方は、

チャネルが変わったとおっしゃっていました。他に変わったという人。はい。（聴衆：お客さまの問い

合わせが国内から国外に……） 国外のお客様は何と聞いてくるのです？ （聴衆：基本的に国内

のお客様が国外の商品について問い合わせてくる。） なるほど。そうすると、どう答えるのです

次世代のファッションビジネス経営戦略 ～競争ルールが変わった～ 

一橋大学大学院 国際企業戦略研究科 教授  石倉 洋子 氏
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か？ （聴衆：ネットの中でも……） お客様が世界に跳んでいるという感じなのですね。そこから問

い合わせがあるということは。では、変わってないという人。もう一回手を挙げてください。全然変わ

ってない？ （聴衆：納品などですぐ持ってこいというのは変わってない。） なるほど、私の日々の

プレッシャーは変わってないということですね。他に変わってないという人。変わってなくて、全然構

いません。こういう部分は変わっていない。本質的には変わってないとか。例えば、私の接する人

の要求は全然変わっていないとか。他にないですか。（聴衆：最初変わったと手を挙げましたが、基

本的に競争ルールという考え方をすると、結局目的が一緒だから変わってないだけで……） 目的

は変わっていないから、そんなに変わっていないのではないかということですね。その目的とは何

ですか？ （聴衆：消費者を満足させる。） 消費者を満足させる。では、どのようにそれを測ります

か。儲かっていたら満足していると判断する。そんな感じですか。  

 

◆勝利のエッジはどこにあるの？ 

 

皆さんにも参加していただくために、最初から二者択一の質問という形で伺いましたが、多分変

わっている部分と変わっていない部分があると思います。基本的には、目標は変わってないかもし

れない。でも、やり方が変わった、あるいは見るべきところが変わった。つまり、先程あったように競

争の場が変わった、お客様が変わった、相手が変わった、やり方も色々出てきたということです。昔

はこれしかないという状況でしたが、今はいろいろ範囲も広くなっているし、選択肢も多くなっている。

このことを、先程の仮説という点から考えてみましょう。昔は、ある物事において、その範囲内で仮

説を考えればよかった。例えば、昔はスポーツというと野球しかなかったから、その中で仮説を考え

ればよかったものが、今ではサッカー等色々あり、ずっと広い範囲で仮説を考えなければならない。

つまり、今までより広い分野で物事を考えないと、仮説が出てこなくなった、ということですね。 

そこで、今日の私の話は、今まで皆さんがやってこられたお仕事をちょっと広げて、ファッションビ

ジネスだけに限らず、広い分野において、いま世の中でこういうことが起こっている、またビジネスや

いろんな分野のトップの人達はこういうことを考えている、経営の兆しを紹介したいと思います。そ

れを材料に、これからみなさんに考えていただき、仮説を作っていただこうというのが今日の大きな

目的です。そこで、私が最近行ったあるいは参加したビジネス関連の会議を紹介していきたいと思

っています。 

まずそのひとつは、１１月１日から３日まで北京で開かれたビジネス・ウィークＣＥＯフォーラムで

す。たまたま私はそれに参加したのですが、この会議はビジネス界のトップが集まって、いろいろ今

の課題について話すというものでした。タイトルは英語ですが、“Delivering the winning edge, 

driving innovation, managing disruption.” つまり、勝利のエッジはどこにあるか？ それをちゃんと

お客様に届けるためにはどうするのか？イノベーションを推進し、同時に創造的破壊をマネージす

るにはどうするか、が大テーマでした。今色々な分野で、昔は予想できなかったことが起こっている

が、それをどのようにしてマネージしていくのかということです。 

日本でも、安倍内閣になり、イノベーションと教育が二大テーマとなっています。イノベーションが

氾濫しており、一回のスピーチでも二十五回ぐらいイノベーションという言葉が出てきます。安倍内
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閣では、『イノベーション 25（2025 年のイノベーション）』に取り組んでいて、それに私も少し関係し

ているので、そのあたりもご紹介していきたいと思っています。また、イノベーションは日本だけに限

らず、世界中どの分野でも大きな話題になっています。このあたりについてももう少し後でご紹介し

ます。 

話は変わりますが、先週、私の先生でもあるマイケル・ポーターが来日していました。その目的は、

ポーター賞の授賞式に出るためです。この賞の事務局を一橋が担当していますが、これは日本企

業の中でユニークな戦略をもった企業に賞を差し上げるというものです。 今年は企業全体として

はブックオフとガリバーが受賞しました。それは、両社とも非常に個性的であり新しいジャンルを切り

開いたからです。事業部の方は、京都にある日本電産の小型モーター事業部が受賞しました。ポ

ーター賞は今年で６年目ですから、いろいろな会社が受賞していますが、ファッション業界での受

賞はまだありません。今日はそのアピールも兼ねて来ましたので、皆さんの中で自社の戦略はこれ

だけユニークですということがあれば、是非来年応募して、賞を取っていただきたいと思います。ポ

ーターは、競争戦略の世界的な権威ですから、セミナーで紹介した今世界で課題となっている

CSR（企業の社会的責任）等も後ほど紹介します。 

それでは、お話を進めましょう。 

まず、どんな変化があるのか。このあたりはよくご存知だと思いますから、さっとやります。事業環

境の変化は戦略にどういう意味を持つかというのがパート２です。世の中が変わり、新たな課題が

出て来ても、企業にとって基本は事業戦略のロジックです。事業戦略のロジックさえしっかりしてい

れば、あとはそんなに問題ではありません。本日はこのようなストーリーで進めたいと思います。そし

て最後に、リーダーの役割とは何なのかを紹介したいと思います。 

 

◆イノベーションがなければ経済が活性化しない 

 

では最初に、環境変化ということですが、今日いらしている皆さんに合わせたわけではないので

すが、私は事業環境の変化の中で、ICT（情報通信技術）に代表される非連続な技術の進歩が最

も重要だと思っています。これは皆様の専門ですし、私はエンジニアでないのでくわしいことはわか

らないですが、話を聞けば聞くほど ICT の進歩は非連続だという感じがします。今までの延長線上

で考えるということではなく、桁違いの進歩をする、段階を踏むのではなく、段階を飛ばす。私の理

解では、技術的には、恐らくみんなが行っていること以上にできることがたくさんあるが、なかなか心

や行動がついていってない状況ではないかと思っています。現在の事業環境を考える場合、ICT

が一番の原動力であり、それが大きな潮流として流れていることに疑いはありません。 

それから、先日聞いた興味深いデータですが、現在世界のGDPの成長率は史上最高なのです。

日本にいると、少子高齢化とか、あまり元気があるように感じませんが、世界全体で考えると、今ま

でこのようにGDPが大幅に成長したことはないのです。つまりわれわれは大きな成長期の真っ只中

にいるのです。それから、知識の経済化も進んでいます。モノで勝負するより知識が鍵になってき

ており、日本でも、経済全体に占めるサービスの比率が大きくなってきています。地域としては、や

はりアジアが急成長市場、急成長地域です。そして、こうした急成長をとげるアジアに位置している
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ということは我々の大きなアドバンテージ、利点です。アジアの中でも、中国とインドが台頭していま

す。今年の６月にダボス会議の東アジア版を東京で初めて開催したのですが、そこでもアジアは勿

論のこと、議題はインドと中国ばかりでした。１月にスイスで開催したダボス会議の全体版でも、まさ

しくインドと中国ばかり脚光を浴びており、日本は一体どうなっているのかという感じでした。北京で

11 月に開催された CEO 会議でも、基本的にはアジアの話が中心で、第一の課題は、最近の中国

とインドは、ものすごく発展しているが、一体この先どうなるのか？ このままいくのか？というもので

した。 

次にイノベーションに移りましょう。先程も申し上げたように、イノベーションへの関心の高さは全

世界的に極めて大きいです。それは、日本のように高度経済の国ではイノベーション以外に成長

を実現する手立てがないからです。中国やインドのように、人口が急激に増え、それ程イノベーショ

ンやブレイクスルーをしなくてもやっていけるところもあります。しかし、アメリカ、ヨーロッパ、日本な

ど、経済の基盤が大きく、高度化しており、社会的な生活基準も高いところでは、イノベーションをし

なければ成長は期待できません。安いコストでは、勝負できない。つまり、コスト中心というルールか

ら、イノベーション中心のルールに変わったということです。マッキンゼー・グローバル・インスティテ

ュートの調べによると、日本の雇用でもサービス業が非常に大きな割合を占めるようになってきてい

ます。 

ハイテクについては、従来はまだまだといわれていた台湾等も台頭しています。昔はシリコンバ

レーがハイテクでは世界で一番進んでいました。今はそれに加え台湾の新竹周辺と、イスラエルの

テルアビブ周辺、それからインドのバンガロール辺り、そして上海、このような地域にシリコンバレー

と似たオープンシステムの、ハイテクのクラスターが出来てきています。こういう地域は 1940 年代、

全く見るべき点がなく、経済状況もずっと遅れていました。ところが、90 年になると台湾とイスラエル

の IT セクターの出荷額の方がドイツとフランスを合わせた出荷額より大きくなっていますし、上海・

バンガロールの周辺にも新しい企業が次々でてきており、今ではこうした地域がイノベーションと成

長の世界拠点になっています。しかしこうした地域はシリコンバレーの二番煎じではなく、それぞれ

に特色があります。たとえば、イスラエルはセキュリティ面では世界のリーダーですし、台湾やインド

のバンガロールはオフショアのビジネスプロセスで非常に力を持っています。 

それでは、イノベーションはなぜ日本やアメリカにとって特に重要なのでしょうか？ 当たり前とい

えば当たり前ですが、経済段階を見てみると、最初のうちは天然資源とか、人件費が安いなど要素

主体の経済が発展します。最初はみんなそれで勝負するわけです。その次は、外国からの巨大投

資をよびこんで、安い労働コストを活用した生産工場等をたくさん作るようになります。その先になる

と、イノベーションをしなければ経済全体が活性化しないという段階になるのです。日本では明らか

にこの段階に達しています。そのため日本は、新しいサービスや市場、新しい商品を世界に出して

いかなければ生き延びられないのです。ここまでは誰もが知っている話ですが、ではどうすればよ

いのか、という点が問題なのです。 

イノベーションに対する関心は、日本だけではなく、どこの国でも非常に高いのですが、特に、最

近の議論で特徴的なことは、イノベーションはただお金を使えばよいという話ではない。ただ国家

予算で、科学技術に巨額を投資すればよいという話ではないという認識です。企業が研究開発費
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にお金を使えばよいということだけでもありません。もっと社会の色々な分野に働きかけないとイノベ

ーションは出来てこないという意識が非常に強くなっています。例えば、ベンチャー・キャピタルのよ

うにリスクマネーが必要です。イノベーションはうまくいくよりも、だめになる方が圧倒的に多いので

す。ですからそのようなファンディング、資金を出す所がなければ駄目なのです。 

また、新しいこと、リスクの高いことをやってみようという人がいなければなりませんから、普通の人

ばかり育てている教育制度の中から、イノベーションは出てきません。これは当たり前のように思え

ますが、リスクを受け入れる社会がどこにでもあるというわけではありません。しだいに人々がこうし

たイノベーションのための必要条件に気づき、全体のシステムとしてイノベーションが出てくるような

社会システムにしていくことを考え始めたのが最近数年です。たとえば、「イノベート・アメリカ」プロ

ジェクトは、アメリカをもっとイノベイティブな国にするためにはどうするのか、 という計画です。EU

でも同じように、EU全体としてもっと構造面からも改革して、イノベーションに取り組もうとしています。

ヨーロッパでは、イノベーションについて、北欧の方が意識は高く、ドイツ・フランスはそれほど意識

が高くありません。日本でも、『イノベーション 25』、つまり2025年までに日本をイノベーションで、世

界で有数の国にするという目標を掲げ、安倍総理の下で、高市大臣が取り組んでいます。私が最

近本を書き、一緒に仕事をしている黒川清さんというお医者さんも内閣特別顧問としてこのプロジェ

クトの座長をしています。総合技術科学会議も何十兆円というお金を科学技術に回しています。 

同様に、中国・韓国・シンガポールでも、イノベーションを推進するため、いろいろな取り組みをして

います。中国では、111 という計画を実施するために、多くの学生をエンジニアとして育てています。

それもケタ違いの計画です。そして、韓国も国全体として取り組んでおり、話を聞くと、そのスピード、

徹底の仕方、スケールに圧倒されてしまいます。シンガポールも同様です。シンガポールは、自国

に資源がない、人しかいない、場所がいい、だからそれを生かしてどういう国にするかという「国の

戦略」を作り、製造業、IT 等で非常に発展しました。今ではバイオの分野において、世界で注目さ

れる「場」になろうとしており、国全体としてすさまじい勢いで取り組んでいます。実際、世界から有

能なバイオの研究者を集めており、日本の大阪大学の教授も、シンガポールの方が研究はやりや

すい環境だということで、研究室ごと行ったそうです。シンガポールは、国が小さいが故、徹底して

やりやすい面もあるようです。このように、どこの国でも最近、イノベーションに対する関心が非常に

高いのです。 

ここまでは国レベルの話をしましたけれども、ここで民間企業の役割に移りましょう。これは『イノ

ベーション 25』のコンセプトなのですが、イノベーション２５では、世界における我々の強みを生かし、

世界を対象にビジョンや目標を作り、アクションを進めていくことを目指しています。イノベーションと

いうととかく技術開発と思われますが、それだけではありません。考え方が斬新ということですから、

日本の強みについても、従来からいわれてきた「モノ作り」「組織力」を超えるものを求めています。

本当に「モノ作り」と「組織力」が日本の強みなのでしょうか？ モノ作りとは何なのか？ということをも

っと深めていくと、実は「徹底してやること」なのではないか、と強みの捉え方もかなり変わってくるわ

けです。ですから、「新しい視点から捉える」ことを意識する。また技術だけではなくて、社会システ

ムや社会システムのデザインまで考えることが真の意味でのイノベーションなのです。 
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◆常に差別化し、先に進まなければならない 

 

では、今のようにルールが変わり、イノベーションに取り組まなければならない状況は、皆様の事

業戦略にどのような意味があるか、どんな影響があるのでしょうか。いくつか考えられますが、まず

世界レベルでの協働と競争があげられるでしょう。先程何人かの方が言っていましたが、競争が世

界レベルであると同時に、協働も世界の人とできるようになっています。コストを安くしなければ業績

をあげられないというのであれば、日本は世界で勝負できません。なぜなら、もっと安いところがたく

さんあるからです。そうなると、どのように付加価値を高めるか、差別化するかが事業戦略の基本に

なります。しかし、ICT がこれほど進むと、差別化は恐ろしいことにすぐ世界中に知られてしまいま

す。皆様がちょっとでも新しいことに取り組み、成功すると、世界にすぐ知られてしまい、すぐ真似さ

れてしまうのです。真似されることはそれだけ良いということですから、一方で嬉しいとも言えますが、

従来ほど長い間儲けていることは難しくなっています。常に差別化し、先に進んでいなければなり

ません。ですから、いつも更新していかなければならない、限りなく働かなければならないということ

になります。それだけが成功への道だということです。 

明らかなことは、今までのやり方では駄目だということです。二十年前を見てみると当時は携帯も

なく、パソコンもネットもない環境でした。ネット等は、普通の人が使えるものではありませんでした。

携帯もありませんでした。今、ネットも携帯もなかったら、どうやって暮らせばよいのかと思われるで

しょうが、このように現在毎日使っているもので二十年前に存在しなかったものはたくさんあります。

そう考えると、二十年位の間に非常に大きな変化が起こっていることは明らかです。そこで、これか

ら 20 年後を考えるといわれても想像すらできないというのが正直な所なのです。五年単位ぐらいで

考えても、想像できないですから、二十年というと気が遠くなりそうな話になるのです。そうなると、何

しろ、今までのやり方を忘れてしまわなければ駄目なのです。昔はこうだったとか、前例がない、と

いうのは通用しないのです。 

それに加え、スピード感も非常に重要です。イノベーションも自前の組織内だけでやるのではな

く、周りを巻き込んで取り組まないと、スピードについていけなくなってしまいます。じっくり時間をか

けて完璧なものにするという時代ではないのです。殆どの場合、いかにスピードを実現できるか、が

勝負所になります。 

世界レベルの競争と言いましたが、国レベルの競争について、9 月の半ばに出た国の競争力調

査の結果をご紹介しましょう。日本は七位です。今まで二桁だったので七位というのはいいのです

が、上位を見てみると、スイス・フィンランド・スウェーデン、シンガポールなどがあり、六位にはアメリ

カが入っています。最近脚光を浴びている割に、中国・インドは、インフラが整っていないため四十

何位とずっと下です。都市でも同じようなランキングがありますが、やはりシンガポールが高く、東京

は十五位です。都市は世界レベルで競争しており、東京が競争しているのは大阪ではなく、香港

であり、シンガポールであり、ニューヨークであり、ロンドンなのです。ですから、有能な人をよびよせ

る時に、東京に住むか、ニューヨークに住むか、そういう話になってしまうのです。 

ここまでは「競争」についてお話ししましたが、世界レベルでの「協働」という可能性もあります。多
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分一番いい例がアップルの iPod でしょう。iPod という製品は、いろいろな意味でアメリカの文化をよ

く表しています。デザイン的にもそれからやり方も。でもその構成部品はシリコンバレーであり、イン

ドであり、台湾であり、中国なのです。ですから、いろんなところの英知や技術を集めて iPod という

製品が出来ているのです。アメリカのソフトだけ、アメリカのハードだけで取り組んでもやはり限界が

あり、あのように早く出てこないのです。ポイントは、世界レベルの競争・協働なのです。 

 

◆成功できる事業戦略はたくさんある ～靴業界の例～ 

 

先ほど、これからの時代は、常に差別化していく必要があると言いましたが、ここで、靴の業界を

ご紹介しましょう。ここで差別化といっているのは、個々の企業ではなく地域の話なのですが、世界

中で、靴と言えばイタリアが一番進んでいることは皆さんもご存知でしょう。イタリアには、一番付加

価値の高い靴の生産が集中しています。それでは、イタリアしかないのかと言うと、そうではなく、も

う少し低価格から中価格帯では、ルーマニア、ブラジル、ポルトガル、アメリカなどが拠点として知ら

れています。つまり差別化というアプローチをとると、成功するやり方はひとつだけではなく、いろい

ろあるということなのです。同様に、企業レベルで考えても、ある業界で成功する事業戦略はひとつ

ではない。つまり、差別化のやりかたには多数ある、ひとつだけベストな戦略があるのではないので

す。したがって、ベストな戦略を追い求めていっても無駄であり、色々なやり方を工夫した方が良い

のです。つまり、我々が選んだ「ある限られたお客様」に対して、競合の誰よりもわが社が提供でき

る価値は何なのか、それをどう提供するか、また世界を活用してその価値をどう実現するか、という

話になるのです。 

このスライドはメーカーの新製品開発プロセスを示していますが、先程触れたように、イノベーシ

ョンに成功するためにはスピード感が必要です。時間をかけているとすぐ真似されてしまいます。実

際、成功したイノベーターやアントレプレナーに聞くと、新しいアイディアがあったら何しろすぐ取り

組むと言います。その人達は、こんなに素晴らしいアイディアを考えたのは自分だけだとは思って

いないのです。他にもそのように考える人たちがたくさんいるから何しろ先に取り組もうとするのです。

その結果、先に取り組んだ人が大抵の場合、成功するわけです。こんなに素晴しいアイディアは自

分しか考えていないと思い込み、時間をかけて考え続け、完成しようというアプローチは、今のよう

な時代、あまり有効でないようです。とにかく早く取り組み、実行することが大切なのです。早く実行

するためには、社外の手を活用しなくてはなりません。自前で全部抱え、人を自社で育てようとする

と、時間がかかります。また色々な分野は、最近それぞれ非常に高度化・専門化しているので、そ

れぞれの分野で有力な人材を集めようとすると、組織自体も大きくなり、時間もかかってしまいます。

ですから、いかに周りの人を上手く使うかが鍵になるのです。 

また、イノベーションには、多様なアイディアが必要です。そうなると、同じ会社の人が集まってや

っていても、似た思考が多く、結局限界にきてしまいます。ですから、外国人など外部の人材を使う

必要があるのです。 
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◆ブランドだけは価値が上がる 

 

ここでブランドの話題にうつりましょう。先日北京であったビジネス・ウィークのCEOフォーラムでも、

ブランドについてのセッションがありました。そのセッションから、いくつか興味深い話をご紹介しま

す。 

そのセッションでは、まず多くの企業において、ブランド価値の方が企業価値より大きいという事

実が紹介されました。価値という観点から見ても、ブランドはすごく大事なのです。ブランドはエクイ

ティ、つまり、資産です。企業が持つ資産の中、設備等は、時がたつにつれ、次第に価値が下がっ

てしまいます。しかし、ブランドだけは価値が上がる可能性があるのです。 

ブランドとは何かというと、「こういうことをしますよ」というお客様との約束です。つまり、感情的な

ものなのです。「こうやりますよ」と言っているわけですから、それを果たすのはモノ、ハードだけで

はありません。誰かがその約束を果たさなければなりません。実際にその約束を果たさないとブラン

ドの価値は曖昧になってしまいます。 

また、このセッションで、ブランドとイノベーションは両立するのか、という質問が出ました。その回

答は、両立するということでした。伝統があるブランドも進化していかなければならない。伝統あるブ

ランドだから、昔から変わっていないかというとそうではなく、時代に合わせて、コアの部分は変わら

ずとも、表現が変わっていく。だから、進化を原点とするイノベーションと共通しているというのが回

答でした。 

グローバル化もこの会議で議論されたのですが、ブランドとは『約束』ですし、「感情的なもの」、

「感情に訴えるもの」だとすると、文化的な背景が非常に大きな役割を果たします。だから国や文化

が違うところで事業を展開すると、結構厄介なことになります。違った文化にどう対応するかは、大

きな議論になりました。結論から言うと、どうも、「やってみなければわからない」という意見に落ち着

いたようです。そこで出た事例に、「新鮮な魚」がありました。中国では生きていなければ新鮮では

ないと解釈されるので、冷凍ではなくパックしてしまうと、「新鮮な魚」とは見られないという話でした。

「新鮮」という言葉、コンセプトひとつをとっても、国によって、考え方が違うのです。ですから、自社

ブランドのキャッチフレーズはフレッシュネスと言って、パックした商品を売っても中国では約束と全

く違うと言われてしまうのです。こう考えるとグローバル企業にとって、ブランドのマネジメントはなか

なか難しいことがよくわかります。 

ブランドの事例として興味深いのはサムスンの事例です。現在、サムスンのブランド価値は非常

に高いですが、非常に短い期間で、どういう方法であのように高いブランド価値を実現したのでしょ

うか。インテルについても同様で、部品メーカーにもかかわらず、なぜインテル・インサイドが強力な

ブランドとなったのか。それは、ルールを変えてしまったからなのです。従来のルールでは、部品メ

ーカーは消費者に直接接するわけではないのだから、部品メーカーの名前が外に出る必要がない

と言われていました。それなのに、どうして変わったのか。それは、インテルという会社が部品メーカ

ーでもブランドを最終消費者にアピールしようと考え、巨額のお金を使い、消費者に対する約束を

明確にし、それを守ったため、「インテル・インサイド」がキャッチ・コピーになり、ブランドに育ってい

ったのです。 
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サムスンも当初は、イメージがない、ブランド力がないと言われ、わかりにくい会社でしたが、ブラ

ンドを事業戦略の基礎に置いて事業戦略を見直したのです。どの製品を続けるか、どれをやめる

かと事業のリストラを行ったときも、製品がサムスンの新しいブランド・イメージに合うか否かで決めて

いったのです。その結果、非常に短期間で大きくブランド力が上がったわけです。 

サムスンの事例のように、私は日本人にとって、韓国のブランドがどんなイメージを持つかは大変

興味深いと思います。韓国製品は、日本人の中でも年齢が高い人には、悪いイメージがあるので

すが、若い人には、とても良いイメージがあります。それは、若い人が、韓流や最近の新しい製品、

たとえば、サムスンの携帯などを通じて、韓国からの製品に対して、良いイメージを持っているから

です。世代によっても、これ程ブランド・イメージが違います。 

後程紹介するヨーロッパのフィリップスというメーカーも、ブランドを上手く使った事例です。フィリ

ップスは、オランダにあり、歴史はあるが、活力の感じられる会社ではありませんでした。ソニーと組

んだり、色々なことに取り組んだりしましたが、新しい、イノベイティブという感じはほとんどなく、事業

の数が多かったので、「複雑」というイメージの会社でした。こうした歴史的なブランド・イメージを超

えて、フィリップスは今では「センス・オブ・シンプリシティ」、つまり単純・簡単・わかりやすい・シンプ

ルというイメージを確立しようとしています。過去のイメージを振り捨て、製品のポートフォリオ等も見

直し、ブランド・イメージを変えていったのです。後程詳しくご紹介しますが、フィリップスの例も、変

身の期間が極めて短いのです。 

こうしてみると、スピードが最近の特徴だと思います。そして、そう考えると、日本企業の問題のひ

とつは、スピード感がないということです。色々考えてはいるのだけれど、なかなかやらない。イメー

ジ的には、高速道路ではなく、下の一般道路を通っているような感じです。地道に走ってはいても、

ほかの人がみな高速道路を走っているため、カーナビ等を付けても走れる道がだんだんと少なくな

ってきているような感じです。世界を席巻しているスピード感という視点から考えると、日本企業はか

なり問題を抱えていると思います。 

 

◆お客様と企業の関係が、大きく変わる 

 

では、こうした事業環境の中、事業にとって新しい課題にはどのようなものがあるのか。ここは、皆

様の現在のお仕事からすると、少し飛躍しているという感じがあるかもしれませんが、あえていくつ

か新しい課題をご紹介します。今やファッションビジネスもそうだと思いますが、小売業界などでは、

社会的な課題に対して企業がどう対応していくかという点に興味が集まっています。コーポレート・

ガバナンスは勿論のこと、環境やエネルギーその他の地球規模の課題に対して、何も取り組まない

会社は、それだけでかなりイメージが下がってしまいます。先日ポーター教授もこのテーマでセミナ

ーをしたようですが、このような課題は、CSR(コーポレート・ソーシャル・レスポンシビリティ)と言われ

ており、地球温暖化など環境問題も含まれます。ちなみに、今アメリカで一番話題になっている映

画はアル・ゴアの「インコンビニエント・トゥルース」（不都合な真実）です。これは地球温暖化が実際

どれほど進んでいるかを、数字と写真等で見せたものですが、これが今脚光を浴びています。こう

した問題に対して、企業が何にもしないと、「地球規模の問題にこの企業は鈍感」と思われてしまい
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ます。そう考えると、京都プロトコルは、日本から発信しているという点でもものすごく大きな意味が

あります。先程アジアが成長していることは日本にとっても大いにプラスと言いましたが、京都プロト

コルもそれと同じように大変利点があります。 

それから、グローバルな展開を考える上で、「ホームコート」という考え方・言い方を先日聞いたの

ですが、これもなかなか面白いので、ご紹介します。我々が得意としている「ホームコートはどこな

のか」、つまり「アウェイ」か「ホーム」か、という話です。何がわが社の一番強い所、また守れるところ

か、ということです。自社のホームコートを原点にして、相手のホームコートをどう攻撃するのか、ま

た自分のホームコートをどう防御していくのか。グローバルに展開する場合、どこを守り、どこを攻撃

するのか、と考えていくわけです。 

Web 2.0 も最近話題になっていますが、Web2.0 は今までの権威や力関係を大きく変える可能性

を秘めた技術だと私は考えています。今までは、お客様は向こう側、我々はこちら側、さらに川上に

仕入先がありました。しかし、今はどこからどこまでがお客様で、どこからどこまでが仕入先かよくわ

かりません。商品開発等をする時も、お客様のアイディアを活用し、お客様がどんどんその活動に

入ってくるように働きかける会社もあります。一方、ニーズに合わないものを作ると、お客様からの反

応でブログが炎上するようなこともあります。Web2.0 といわれる時代は、個つまり、消費者という個

人が意見を言える時代です。昔は偉い人や、そのような技術がある人しか言えなかったのですが、

今や誰でも何でも言える手段（たとえばブログ）ができてきたわけです。そして個人が発信できるだ

けでなく、そうした人達が繋がる手段ができてきて、それが全体として力を持つということなのです。

『Web 進化論』にも出てきますが、不特定多数、無限大という考え方です。今までは、一般の人が

集まってものを言っても、誹謗中傷等も多いし、素人だから、たいしたことが言えないのでは、とみ

んな思っていました。しかし実際手段ができてくると、必ずしもそうではなく、誰かが事実無根なこと

を言ったとしても、それを正す人がちゃんと出てきて、かなり正しい所に収斂していく。今、そのよう

な認識がだんだん強まってきています。たとえば、リナックスは、オープンソースコードにして、世界

中の開発者に参画してもらうことにより、どんどん良いものとなっています。マイクロソフトのプロプラ

イエタリィより良いものが出来る可能性があるのです。一般の人があまり賢くなければいくらその人

たちが集まってもたいした力になりません。しかし、そうではなさそうだ、ということがしだいにわかっ

てきているのです。今まで私達は、大学やブランド企業に権威があると思っていましたが、本当は

必ずしもそうではなさそうだということが、だんだん分かってきたのです。しかし、そうなると今まで権

威のあった人達はこうした動きに絶対反対します。自分の稼ぎどころがなくなるからです。自分が偉

いから「こうしろ」と言っていたのが、「いや違います」と言われてしまうのです。ひょっとして、そちら

の方が正しいかもしれないという話になってきますから、下克上どころではなく、「権威」や「権力構

造」が全く変わってしまう可能性が開かれてきたのです。こう考えると、すごいことだと思います。 

これは、お客様と企業の関係でも同様です。お客様が圧倒的な力を持ってくるようになり、企業

に対していろいろな要求をするようになるかもしれません。それは捉えようによって、要求度が高い

からわれわれに負担・プレッシャーと考えることもできますが、逆に自分達が今までやっていたこと

をお客様にやっていただくというプラス思考の考え方もできます。ですから、こうした新しい技術や

手段をどのように使っていくかが企業の大きな課題ということになります。Web2.0 といわれる技術を
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どう上手く使っていくのかということです。まだ進展がよく分からない状況ですが、こうした新しい技

術は刻々と進んでいますから、答えが分かってからやろうというアプローチは通用しません。 

このように企業が直面する新しい課題には、世界レベルでのエネルギー・温暖化、食べ物の安

全性、情報通信技術のセキュリティなどがあります。さらに広げれば、人口問題、南北問題、コーポ

レート・ガバナンスと多岐に渡っています。 

 

◆自分達のホームコートとは？ 

 

先程少ししたホームコートの話に戻りましょう。自分達の「ホームコート」とは一体何なのかを考え

てみると良いと思います。ここでならばわが社は絶対戦える、または絶対勝てるというのは、日本と

いう地域なのか、それともある製品なのか、それともポジショニングなのか、またはその全てなのか。

まず自分のホームコートを明らかにして、それを守ることができるという検証をする。その確証がな

いまま、外へ行くと大変なことになります。自社のホームコートとその防御方法が明らかになったら、

ホームコートという概念を使ってグローバルな事業の展開を考えるわけですが、その場合、他の国

のホームコートで勝つために自社はどうすればいいのか。さらに、競合のホームコートで相手に勝

つためにどのように取り組むのか。このように考えていく必要があるのです。先日の会議には、ジョ

ルダーノのピーター・ラウも出席していましたが、あれだけグローバルに事業を考えている企業でも、

自分のホームコートをどのように守るのか、が重要という話をしていました。アメリカやヨーロッパの

企業はブランド力が非常に強い、がジョルダーノのようなアジアの企業は生産コストが安いという利

点を持つ。それをどう組み合わせて戦うのか、またどのように攻撃と防御を組み合わせてホームコ

ートと相手のコートでやっていくのか、と話していました。 

次のスライドはイノベーションを実現していく「場」と入り口、出口を説明したものです。先程触れ

ましたので、簡単にしますが、まとめると、イノベーションを奨励するためには、新しい知識やシーズ

など入り口も大事ですし、出口も重要であり、さらには、各種のインターアクションが起こる「場」が重

要だというものです。出口というのは、イノベーションが経済的価値に結びつき、社会的価値をもた

らすために必要なフレンドリーな資本市場などを含みます。日本もイノベーションを奨励するとはい

っても、現状の資本市場にはかなり問題があるようです。たとえば、企業やイノベーションには、人

的資源が一番重要な資産であるにもかかわらず、資本市場の考え方では、それが測定されないな

どという問題です。 

今までご紹介してきたように、世の中には色々な変化が起こっています。こうした変化の意味合

いをどう事業戦略に組み込んでいくか。さらに今まではなかったまったく新しい課題をどう捉えたら

よいのか、というのが、戦略の基本的な問題です。最後にお話したいのは、こうした変化の中で

我々は事業戦略をどのように進めたらよいか、という課題です。簡単にいうと、事業戦略のロジック

が基本であり、収益性が鍵だということです。これはこの後の講演とも関係がありますが、戦略を立

案した、それを実行する中、どのようにフォローしていくのか、本当に儲かるかが重要です。そのフ

ォローをするためには管理指標がなければいけませんし、儲かっていないという場合、すぐにそれ

が見えなくてはなりません。そうと知らず、ただただ一生懸命にある戦略を推進していくと、ますます



UVAS Communication Vol.124 

20 

深みにはまっていきます。ある戦略を実行した結果、本当に儲かっているかどうかを見ていかなけ

ればならないのです。 

 

◆ユニークな戦略だけど儲からないというのでは・・・ 

 

これだけ世の中に変化があり、戦略への意味合いも変わり、成功する戦略にもひとつだけではな

く、色々なやり方がある、ということになると、事業の収益性を捉えるために、何を見るべきかが重要

になります。戦略の実行とそれが収益に結びつく間には、色々な中間指標があります。収益が停滞

している、売り上げが思ったほどあがらないなど、予想と違った結果が起きた時、結果が出てからで

は遅いのです。結果が出てから反省して取り組むより、予想と違って、目標の達成などがちょっと危

ないという場合、それを示す指標や何らかのシグナルが早めに出てくることが必要です。事業によ

っても戦略によっても、どんな指標やシグナルを見たらよいかはちがいますが。 

このセミナーの中で、これからある講演の一番肝心な点はこれです。事業をする限りは、儲から

なければ駄目なのです。そしてそのために常に指標をおさえ、早めにアクションを起こすのです。 

収益性は、一橋大学院が当初から事務局を勤めているポーター賞でも一番先に見る指標です。

ユニークな戦略だけど儲からないというのでは駄目なのです。応募してきた企業あるいは事業の収

益性を最初に見ます。その場合も、単に収益性を絶対値で見るのではありません。儲かる業界と儲

からない業界があるので、一律に見たのでは業界の特性により、公平ではありません。儲からない

業界で相対的に良い収益性をあげている企業は、儲かる業界でそこそこやっている企業より価値

が高いという考え方です。また収益性といっても一年限りではなく、長期的な視点で見なくてはなり

ません。事業環境が急激に変化する中、収益性を常に追求しなければならないので、一年だけの

実績では不十分なのです。 

それから、先ほどもいったように、最近では、社会的課題にも働きかけないと企業のイメージは落

ちていきます。社会的な課題への取り組みは一見、コストのように見えますが、最終的には売り上

げにも収益にも貢献するのだと思います。スライドにある資本市場への働きかけというのは、株を短

期間持つ大多数の株主にどう対応するかという問題です。今は株主価値といわれるように、何をお

いても株主を優先するようにいわれることがありますが、株主も、デイトレーダー等が出てきて、瞬時

に売買されると、事業を実際に展開しているマネジメントとは乖離してきます。私たちは毎日商売を

しているわけですし、ビジネスは長く続くものですから、毎日少しの動きに合わせて、株を売ったり、

買ったりするというデイトレーダーとは視点が違います。企業からすると、自分達の企業を本当に理

解し、ビジョンと戦略を理解した上で、それに同意してくれる人達に株を持ってもらいたいわけです。

ですから資本市場の短期的な思惑で、企業が右往左往するのではなく、資本市場に対して啓蒙

活動することも企業の新しい課題ではないか、と言いたいのです。 

リーダーの役割とは何だろうか、についてごく簡単にご紹介します。リーダーの役割は、一言で

言うと、断固たる意思決定だと思います。全てがお客様ですというのでは駄目なのです。私達が対

象とするお客様とはこのような方で、逆にそれ以外の方には買ってもらえなくてよいということでなけ

れば、今の世の中でやっていけません。八方美人、総合提案型ではこうした厳しい環境の中、ユニ
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ークさがなくなるのです。リーダーのもうひとつの大きな役割は、変化の時代、企業が変身していく

プロセスをちゃんと管理するということです。この事業は積極的にやる、これは撤退する、こう目標を

たてた限りは、断固達成する、“まぁいいよ”というのは“なし”なのです。“まぁいいよ”といっていると、

規律がなくなってしまい、結局企業は目標を達成することができません。リーダーは結構厳しくなく

てはならないのです。 

 

◆ロジックの重要性 ～ZARA と劇団四季の事例～ 

 

次に実際の企業事例をいくつかご紹介します。事業戦略とは、１）どういう方向に行きたいのか。

また何を目標にしているのか。２）事業の範囲は何なのかー”What、What Not”です。つまり、狙う

お客様は誰なのか、逆に言えばお客様ではないセグメントはどこなのか、地域についていえば、日

本だけで戦うのか、それともアジアで戦うのか等です。今の時代は、日本だけで戦うと企業がいって

も、それは難しくなってきています。例えば日本がわが社のホームコートですと言ったところで、競

合が日本市場を攻撃してきたら、本当に防御できるのかということです。わが社は日本だけで取り

組むから世界のことは知らないでよいというわけにはいかなくなってきています。３）は競争優位性。

どのようにして勝つのか、何で勝つのか、たとえば、差別化です。４）一番大事なのが、何故それで

勝てるのかというロジックなのです。たとえば、差別化にしても、どのようなところをお客様に価値とし

て見てもらえるのか、それがどう収益に結びつくのかを考え抜く必要があります。ロジックは一所懸

命考えなければならないが故、企業ではなかなか実際には考えません。しかし、ロジックさえはっき

りしていれば、事業環境にどんな変化が起こっても、ロジックが揺らぐ変化以外、あわてる必要はな

いのです。ロジックに影響がない場合は、事業環境の変化といっても、見逃しておけばよいので

す。 

事業戦略を実際企業にあてはめた事例として、ZARA と劇団四季をご紹介します。ZARA は、限

られたアパレル小売SPAセグメントで世界のリーダー・グループになることが長期的目標だと思いま

す。ターゲット、つまり範囲は、世界にいるシックで価格に敏感なお客様。扱う商品は広い範囲に人

気があるスタイル。バリューチェーンは、企画・製造・販売まで一貫（一部生産を委託）しています。

競争優位性は、価格とファッションの組み合わせです。ものすごくファッション感度があるとか、もの

すごく安いかということではなく、その組み合わせなのです。商品の鮮度と対応のスピード。一貫し

た情報システムと組織。情報を迅速に商品化し、店頭に並べる力、需要を起点とした SCM 体制な

どがこれを実現しています。ZARA の戦略のロジックは、固有のスタイルや鮮度を軸としたマーチャ

ンダイジングにより、あるセグメントを囲い込んでいること、シームレスな情報体制と世界ベースの生

産体制により、対応スピードが非常に速いこと、メディアではなく、店舗を媒体としてブランドを作っ

ていることなのです。極めて効率化されているため、低コストですが高収益です。ここの部分がロジ

ックなのです。 

このスライドは ZARA の活動システムマップです。どのように活動が上手く結びついているかとい

う全体像を示しています。このように活動が全体的なシステムとして結びついていると、他の企業が

一部だけ真似しようとしてもなかなか真似できない、つまりいいとこ取りが不可能なのです。そういう
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点で、ZARA の戦略は継続的な競争優位性を持つわけです。 

もうひとつ、劇団四季の事例をご紹介しましょう。ファッション業界は、流行があり、不確定要素が

大きい業界です。劇団四季がやっているミュージカル等も、当たり外れがあるという意味で、ファッ

ション業界に似た側面があります。劇団四季はなぜ五十年以上の歴史を持つ中、儲け続けること

ができるのか。劇団四季は、株式会社になってから四十年ぐらいたちますが、赤字決算は一度だ

けで、それ以外は黒字が続いています。これはすごく大変なことだと思います。もっと詳細を見てみ

ましょう。戦略経営論に出ている枠組みで整理してみると、不確実性の高い業界であり、予想が難

しい業界という外的コンテクストを持つことがわかります。どこかの話を聞いているようですが、劇団

四季のある業界は、クリエイティビティが成功の鍵です。業界の事業環境、つまりインフラを見ると、

日本は大変遅れており、演劇学校等がそれ程なく、俳優は自社で育成しなくてはなりません。ハー

ドのインフラも未整備で、劇場もブロードウェイ等に比べると数が違います。しかし劇団四季は、企

業のミッションが明確で、ポジションニングがよく出来ているため、収益率も高く、リピート顧客が多

いのです。 

先程の事業戦略の要素に分けて見ると、劇団四季の長期的目標は、日本の演劇界のリーダー

となることと、日本に演劇を根付かせるという二つが見られます。ターゲットとする顧客は全国の老

若男女誰もが含まれます。扱う商品は、絶対当たる「ライオンキング」等の輸入品と自分達が本当に

やりたいオリジナルとの組み合わせなのです。とかくどちらか一方になる企業がこの業界では多い

なか、両方を組み合わせることによって、業界に本来あるリスクを出来る限り除いています。バリュー

チェーンについては、既製のスターを使のではなく、俳優の育成から、劇場作り、運営するところま

で自分達で全部やっています。皆さんの業界における SPA のような感じです。競争優位性は差別

化であり、それを実現する技術、わかりやすい台詞を持っています。ミュージカルを輸入してくると

初期投資が非常に大きいですから、一ヶ月など短期で閉鎖することになると大赤字ですが、ロング

ランすればするほど儲かります。こうした状況の中、ライオンキングは７年続いています。 

劇団四季の戦略のロジックは、目途が立つ公演演目を選び、専用劇場でロングランすることによ

ってコストを抑え、不確実性を下げて収益性を確保しているということになります。自分達の劇場が

なければロングランはできません。貸し劇場だと一カ月で終了して、次の公演になります。ですから

膨大な初期投資を回収し、収益性を維持するためには、自分達で劇場を持つ必要があります。劇

場の建設も非常に大きな投資であり、大きなリスクとなります。実際、劇団四季では、輸入ミュージ

カルを始めた後かなり時間経ってから、自分達の専用劇場を作っています。 また、特殊技術も持

っており、それを実践する俳優も自社で常に養成しています。更にオープンシステムですから、外

部の人もオーディションを受けられる仕組みになっています。そういう意味で劇団四季は、先ほどご

紹介したオープンシステム・イノベーションのようなところがあります。また四季の会という組織によっ

て、顧客を囲い込むこと、スポンサーを活用することによって、ある程度の収入を確保して低コスト

を維持しています。これもロジックが上手く機能しているのです。 

劇団四季は世界に羽ばたこうとしており、今韓国でもライオンキングの公演を行っています。次

には中国で行い、長期ビジョンでは、オリジナル作品をブロードウェイでやろうとしています。先ほど

のホームコートという概念を劇団四季の海外展開にあてはめると、日本のミュージカルとオリジナル
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作品というホームコートは守れても、中国・韓国・さらにはブロードウェイなど相手のコートに行って

どのように取り組むのかが非常に大きなポイントになります。この場合も、ロジックを十分固めておけ

ば何とかなると思います。 

戦略の要素の中でも、状況に応じて変えるべきものと変えるべきでないものをどのように選別して

いくかが重要です。今のように、ICT でどのような変化が起こるかわからず、お客様がどう反応してく

るか不明確な場合は、まず取り組んでみて、予想通りの反応でなければ、戦線を狭める、撤退する

というやり方が良いと思われます。事前にいろいろ予想していても、それには限界がありますから。 

 

◆リーダーの役割とは 

 

最後に、リーダーの役割について、フィリップスの事例を挙げて説明します。フィリップスは皆様

の業界とは違いますが、２００１年に新しい社長が就任し、大きな企業変身を遂げました。 フィリッ

プスはまず、新しい社長の下、事業の分析にもとづいて、明らかな選択と集中をしました。よくみて

みると、フィリップスの事業には、垂直統合が進んだエレクトロニクス事業と、新しく今後成長が見込

まれるメディカルなどがありました。収益は後者の事業からほとんどあがっていましたが、実際の投

資や人材は前者に張り付いていました。つまり、儲からない事業に人材が集まり、投資もしていた

のです。そこで新社長は、ポートフォリオの組みなおし、つまり儲からない事業から撤退したのです。

研究開発費も、既存の成熟した技術への投資から、将来的な技術へとシフトしました。 

この話の中で、特に私が興味深いと思ったのは、フィリップスという会社がエンジニアリングの会

社、つまり技術でプライドを持つ会社から、ブランドの会社に変身したという話です。その理由につ

いて、社長は、「今の時代は、ひとつのソリューション、解決案を考えるための技術はたくさんあるた

め、技術にこだわってしまうと、結局解決案に対する新しいアイディアが出なくなる。そこで、フィリッ

プスはブランドを基礎にした」と語っていました。しかし一口にブランドを基礎にしたといっても、お

客様との接点が多く、シェーバーというひとつの製品を取り上げても、世界各地で使っているブラン

ド名がさまざまでした。そこで、まずブランドを統一し、それとともに、顧客別の組織体制にしたので

す。たとえば、照明事業は興味深い事例ですが、この事業でも、自社の強みをそれまで伝統的な

「ハード器具」ではなく、サービス業的、知識経済的、ソフト的に捉えなおした、つまり病院の照明等、

人の雰囲気を良くする、環境を良くするための照明という位置づけにしたのです。そしてオープン・

イノベーション、つまり自分達だけではなく、周りからアイディアを受け付けながら、事業再編に取り

組みました。こうした動きを続け、2001年に新社長が就任してから短期間で大きく変身したのです。

印象に残ったのは「これだけ伝統と歴史のあるヨーロッパの企業が短期間でよくこれだけ変身した」

ということです。それだけのエネルギーが感じられるし、規律正しい。プロセス管理を適切におこな

っているのです。例えば、先程触れた「センス・オブ・シンプリシティ」というブランド・コンセプトに変

える際にも、その八カ月位前から、社内で説明し、十分に社内で変化の背景、内容などを共有した

上で、外部へブランドを変えると発信したのです。それは、社内で十分背景や内容が共有できない

うちに外へ発信してしまうと、先程触れたように「ブランドは約束」ですから、お客様に新しい約束が

果たせなくなるリスクがあったからなのです。何も変わっていないと言われることになると、痛手です。
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ですから、物事の順序、プロセスの管理が大切なのです。 

そこで先程触れたリーダーの役割について、もう一度思い返してみると、フィリップスの場合、す

べてに対してよい結果になるような判断をしなかった。つまりポートフォリオを見直した上で、やめる

事業を明確にしたことが重要です。やめた事業の人には恨まれるでしょうが、それを気にしていたら

何も出来ない、それこそリーダーの役割だと思います。断固とした意思決定、規律正しいプロセス

を徹底して管理するという、その二つがリーダーの役割ではないでしょうか。 

 

◆ファッション業界からもポーター賞へのチャレンジを！ 

 

最後に、この業界からはまだポーター賞の受賞企業がありません。そこで、是非応募していただ

きたいと思います。ユニークな戦略、イノベイティブな戦略を、日本からまたこの業界から発信して

いただきたい。会社によってはポーター賞を受賞したということが大きな宣伝効果になっているとこ

ろもありますので、よろしくお願いします。ありがとうございました。 
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司会： 「戦略と実務を有機的に結ぶ次世代のマネジメントシステム」をテーマに講演いたします。

よろしくお願いいたします。 

 

伊澤： ただいまご紹介にあずかりました、伊澤と申します。本日は、戦略と実務を有機的に結ぶマ

ネジメント・システムというタイトルで、先程の石倉先生のお話に続いてお話をさせていただきます。

どうぞよろしくお願いいたします。 

 

本日のお話のポイントを、三つ挙げさせていただきます。まず、一つ目は、スピードです。戦略に

基づいた経営、これを実現するためには戦略目標につながる管理指標、先程石倉先生もおっしゃ

っていましたけれども、管理指標を設定しまして、それをスピーディに把握して、出店につなげると

いうことが重要ということです。二つ目はプロセスで、こちらは、管理指標を把握して、計画立案、予

実管理をきっちりと行っていくために、部門ごとにばらばらの業務を行うのはなく、全社でプロセス

が一元化されていることが必要です。そして、三つ目に、業態ビジネスモデルに応じた管理指標の

事例をご紹介いたします。 

 

◆管理指標に要求されるのは“スピード” 

 

まず最初に、これからの経営に求められることを考えてみました。今までの経営というのは、市場

シェアを伸ばし、量的な成長を追及することによって、自動的に利益を得られてきたように思います。

経済全体が成長していた時代は、これでよかったのではないかと思います。しかし今、成長期も終

わり、量的成長も期待できない。そればかりか、異業種からの参入ということもあり、パイの奪い合い

になっている昨今の状況ですので、こういったときにシェアの獲得に走っても、必ずしもそれが利益

につながるとは言えません。やはり持続的かつ卓越した収益性を得るための企業活動が求められ

ていくと思います。これはすなわち、競争ルールの変化に対応することと考えております。 

この競争ルールの変化に対応しました高収益企業、こちらを目指す目安というのはどのあたりか

ということですが、2004 年度の日本企業の平均売上高経常利益率、こちらが 4.0 パーセントでした。

業種にもよりますので、一概には言えませんが、私たちの考えるところでは、10 パーセントを超える

売上高経常利益率をあげることが、競争ルールの変化に対応した高収益企業の目安ではないかと

思っております。日本の企業を見ますと、Yahoo! さんとか、武田薬品さんのように売上高経常利益

率を 40 パーセント以上もあげていらっしゃる企業もあります。ちなみに、今日本で経常利益額が一

番大きいのはトヨタさんですが、売上高経常利益率にしますと、ほぼ10％ということで、もちろん低く

はないですけれども、飛びぬけて高いというわけでもないことがわかってきます。 

この高い経常利益率を実現するために、戦略はどのようなものがあるかということで、先程石倉先

生のお話にもございましたけれども、必ずしもひとつの戦略ということではなく、いろいろ戦略という

戦略と実務を有機的に結ぶ次世代のマネジメントシステム 

オリンパスシステムズ株式会社 ユーバス事業部 伊澤 哲雄
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ものはあるというお話です。 

 

Copyright c OLYMPUS SYSTEMS CORPORATION All rights reserved4
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こちらに示しました図は、ファッション関連企業、小売企業の、ある年の売上高、粗利益率、在庫

回転率を図にしたものです。この○の大きさが売上高を示しています。横軸の方が粗利益率、縦軸

の方が在庫回転率となっております。 

大きく見てまいりますと、左上のゾーンというのが、GMS をはじめとします小売企業が主体となっ

ております。こちらの方は、粗利率は決して高くありませんけれども、在庫回転率が非常に高いこと

によって、比較的高い経常利益率を得るということになっています。 

右下の方は、紳士服チェーンに代表される企業があてはまります。お取扱商品の特性もござい

まして、在庫回転率はなかなか高いところまでいっていないですけれども、反面粗利率が高いとい

うことで、結果としては経常利益率が高くなっています。 

そして、真ん中から右上にかけてのゾーンが、主に SPA アパレル企業が多く位置していらっしゃ

るところです。こちらの売上高は他のゾーンの企業ほどではありませんが、在庫回転率も高く、粗利

率も高いです。これらのように、業態ビジネスモデルよってとれる戦略というのは様々あると言えるか

と思います。 

その戦略に基づきまして、先程申し上げました、10 パーセントという売上高経常利益率を達成す

るために必要な状態目標を決めていくことになります。この状態目標が、いわゆる管理指標と呼ば

れるものになります。管理指標にどういう項目があるかということを、いくつかこちらの表にあげてみ

ました。 

まず、売上高は申し上げるまでもないかと思います。次は、在庫回転率です。回転率が高けれ
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ば、仕入れた商品がどんどん売れていくということになりますので、利益に直結する項目と言えるか

と思います。そして、粗利益率、経費率ですが、粗利益率が高くても、経費がかかってしまいますと、

結果として経常利益は低くなってしまいます。ですので、仕入原価を下げることも重要ですけれども、

経費として、家賃、人件費、あるいは物流の費用等も考慮していく必要があります。そして、業態や

ビジネスモデルにあわせて、例えば、客単価ですとか、追加商品売上比率、あるいは入店購買率

といった項目も使われるようになっております。詳しくは、後程事例ということでご紹介してまいりた

いと思います。最後に、在庫回転率とも関係するのですけれども、在庫の回転と利益率の双方を加

味して GMROI という指標も、昨今は多く使われております。 

今、申し上げましたような売上高、在庫回転率、粗利益率、経費率といった項目は、一般的には

財務的な項目として認識されているかと思います。しかし、財務的な数値は期単位ですとか、どん

なに短くても通常四半期単位でしか数字は把握できないかと思いますが、月次、週次、短い場合

には日次といったように短いタームで見ていくことで、管理指標として有効に機能していくと考えま

す。当然、他の項目につきましても、適切なタームで状態把握することが管理指標としての機能を

左右すると考えます。今申し上げましたように、管理指標というのは短いタームで状態を見ていくも

のですので、要求されるものはやはりスピードということになってまいります。実績を短期間でスピー

ディに把握することで、この時点ごとの状態が、その場でわかって、有効な手を打っていくことがで

きるわけです。特に、ファッション業界様の場合は、売り時、旬というものが非常にある業界ですの

で、そういったスピード感というものは、他の業界に増して、要求されると思います。逆に状態が見

えないことで有効な手が打てないということは、企業の運営にとって致命的になってくるといえるか

と思います。 

 

◆管理指標の活用に重要な“プロセス” 

 

ここまでスピードに関するお話でしたが、続きまして管理指標の数値を把握していくための仕組

み、プロセスのお話に移ってまいりたいと思います。企業会計を大きくわけますと、企業の業績を表

す財務データである財務会計、事業部ごとの営業利益ベースの成績を表す、これは一般的には

管理会計と呼ばれているものですけれども、英語にしますと、マネージャル・アカウンティング、マネ

ジメントのための会計と申します。本日はマネージャル・アカウンティングという言い方でお話をして

いきたいと思います。そして、三つ目が、事業部ごとの成績の要因となるデータ、こちらをみていく

業務会計となります。 
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Managerial AccountingManagerial Accounting（（管理会計）と業務会計は管理会計）と業務会計は

体系的に整理されることで有効に活用される体系的に整理されることで有効に活用される

事業（ブランド）ごとの成績の要因となるデータ（進捗管理）

事業（ブランド）ごとの成績（状態管理）
・店舗別収支

・事業（ブランド）別収支

財務会計
企業の業績を表す財務データ

・財務諸表、税務申告書

※ルールに従って作成しなければならない

Managerial 
Accounting（管理会計）

業務会計

・店舗別売上、粗利

・ブランド、アイテム別週次生販実績

・販売員別売上、顧客層別売上
：

 

 

まず、財務会計の方は、財務諸表ですとか税務申告書といったものですので、外部にディスクロ

ーズするための資料をルールに沿って、毎年同じものを作成しなければなりません。そうしますと、

必要とする管理指標のデータが、必ずしも入るわけではありませんので、管理指標としての帳票と

いうわけにはなかなかいきません。また、先程も申し上げましたように、期毎ですとか、半期、四半

期といったデータでは管理指標として有効に活用できないという問題もございます。 

その下のマネージァル・アカウンティング、あるいは業務会計は、事業やブランド毎の成績、ある

いは、成績の要因となるデータをみるものですので、外部にこちらを公表する必要もありませんし、

内部用の会計と位置づけていただいてよろしいかと思います。そうしますと、項目ですとかタイミン

グも、自社の戦略に合わせて適切なものを設定していくことが可能です。当然、年毎にこの設定す

る項目というのが変わっていっても、何の問題もありません。管理指標の数値を把握するには、この

マネージァル・アカウンティングと業務会計を活用していく必要があるということになります。 

このマネージァル・アカウンティングと業務会計は、バラバラに運用されていますと、あまり効果が

上がらないと思います。実際に、業務会計は現場部門の方が運用されていることが多いのですが、

こちらと、事業管理部門の方が使われているマネージァル・アカウンティングで管理指標の役割が

整理されていないと、それぞれがばらばらに作られているということで、あとあとの整理に混乱をきた

しているなどというお話も伺っております。マネージァル・アカウンティングと業務会計というのは体

系的に整理して使っていただくことが、管理指標を有効に活用するポイントではないかと考えてお

ります。続きまして、実際のプロセスの事例として、まず計画立案のプロセスの事例ということで、少

しお話させていただきます。あくまで事例ですので、企業によって組織も異なりますし、計画のター

ムとか、見方も様々ですので、ひとつのサンプルということでご覧いただければと思っております。 
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 まず、部門が四つに分かれておりまして、
一番左の経営者の方、あるいは経営管理部

門で、全社の中期経営計画をベースにした、

年度の予算案が作成されます。ここの時点

で、まだ財務会計としての予算案になって

おります。そしてこの年度予算案を元に、各

事業部に対して達成目標となる数字がおり

てきまして、事業部長あるいは事業運営部

門の方で月次での年度計画を立案していく

ことになります。 

一方、ブランド MD 部門では、アイテム別

のシーズン計画を週次で立案していまして、

これを集計したものがブランド別のシーズン

計画になります。こちらの週次の部分は、わ

たくしどもでも従来、週次業務としてご支援

しております部分になります。 

そして、店舗運営部門では、店舗別の年

度計画ということで、経費も含めた収支計画

を月次で作成をしてまいります。そして、事

業運営部門では、出店計画ですとか経費計

画というものも作られます。今申し上げたようなブランド別のシーズン計画、店舗別の年度計画、出

店計画、そして経費計画を集計していくわけですけれども、ブランド別のシーズン計画というものは

週次ですので、月次に変換して、これらの計画を集計し、先ほどの事業部別の年度事業計画と調

整の上、最終計画を確定するという流れになります。 

そして、この事業部別年度事業計画が確

定しますと、今度は経営管理部門の方で調

整しました上で、全社の当初予算が確定し

てまいります。全社の月次計画というものも

ございますので、これは財務会計というより

はマネージァル・アカウンティングになります

が、こちらの方も同時に確定ということになり

ます。このように、週次で作成しました業務

会計とマネージァル・アカウンティングの部

分と連係しておりまして、最終的には財務会

計の部分まで全てつながっているという流れが描けるわけです。 

ここまでは計画作成の部分でしたが、続きまして、期中に入りまして、予実管理を行っていくプロ

セスの事例をお話いたします。 
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財務会計 Managerial Accounting（管理会計） 業務会計

計画立案のプロセス事例①計画立案のプロセス事例①

店舗運営部門事業部長

事業運営部門

経営者

経営管理部門

中期経営計画中期経営計画

事業部別
年度事業計画案（月次）

事業部別

年度事業計画案（月次）

ブランドMD部門

年度予算案年度予算案

全社年度予算案から、事業部年度計画を作成全社年度予算案から、事業部年度計画を作成
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財務会計 Managerial Accounting（管理会計） 業務会計

計画立案のプロセス事例②計画立案のプロセス事例②

出店計画出店計画

店舗運営部門事業部長

事業運営部門

経営者

経営管理部門

中期経営計画中期経営計画

事業部別
年度事業計画（月次）

事業部別

年度事業計画（月次）

ブランドMD部門

店舗別
年度計画（月次）

店舗別
年度計画（月次）

ブランド別
シーズン計画（週次）

ブランド別
シーズン計画（週次）

アイテム別
シーズン計画（週次）

アイテム別
シーズン計画（週次）

年度予算案年度予算案

経費計画経費計画

週次→月次に変換

ボトムアップによる事業部年度計画の作成ボトムアップによる事業部年度計画の作成

調整
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財務会計 Managerial Accounting（管理会計） 業務会計

計画立案のプロセス事例③計画立案のプロセス事例③

出店計画出店計画

店舗運営部門事業部長

事業運営部門

経営者

経営管理部門

中期経営計画中期経営計画

ブランドMD部門

店舗別
収支計画（月次）

店舗別
収支計画（月次）

ブランド別
シーズン計画（週次）

ブランド別
シーズン計画（週次）

アイテム別
シーズン計画（週次）

アイテム別
シーズン計画（週次）

年度予算案年度予算案

週次→月次に変換

経費計画経費計画

調整調整

事業部別
年度事業計画（月次）

事業部別

年度事業計画（月次）

全社予算の確定全社予算の確定

全社月次計画全社月次計画

当初予算確定当初予算確定



UVAS Communication Vol.124 

30 

まず、いわゆる現場部門と呼ばれる、店舗

運営部門、ブランド MD部門の予実管理につ

いてお話をいたします。まず、下の方がブラン

ド別週次実績集計となっております。その下

にシーズン別というのがございまして、春夏・

秋冬それぞれでは当然実績も出されるわけ

ですけれども、期中という点で申しますと、週

単位で売上等の実績集計を行っていきます。

そして、店舗別の方ですけれども、家賃など

の経費は月ごとの締めとなるケースが多いですので、月次で集計を行っていきます。これらの結果

を見て、それぞれ管理指標を設定するわけですけれども、これが目標に達しないときには、これは

アラートと認識をしていただいて、そのアラートに対する対策を立案します。そして当然それを実行

するということが都度行われていくという形になってまいります。 

次に、こちらは事業部長、あるいは事業運

営部門の予実管理についてお話をしてまいり

ます。先程のブランド別の週次実績集計、あ

るいは店舗別の月次収支集計を積み上げる

ことによりまして、事業部としての月次収支が

集計されてまいります。ここで、事業部として

の管理指標が目標に達しない、すなわちアラ

ートが出たという場合には、対策を立案してい

ただきまして、当然自分の部署でやるというこ

ともありますが、店舗運営部門、ブランド MD

部門に対策実行の指示を出すという役割があります。この対策については当然月次でやっていく

わけですけれども、それだけでは事業計画は達成が難しくなる、あるいは逆に当初の計画より上回

っている場合もありますので、事業計画そのものの修正は四半期単位で行っていくことで、事業計

画の修正にもついないでいくということになってまいります。 

三つ目ですけれども、経営者あるいは経営

管理部門の予実管理になります。先程の事

業部ごとの月次収支を積み上げまして、全社

の月次収支ということになります。ここでアラー

トが出ている場合には、どこが原因になって

いるかをまず追求しまして、各事業部に対策

を指示することになります。また、ここが最後

の砦という意味もございまして、事業部の月次

収支におきましても、事業部内でアラートを見

逃している場合も考えられますので、そういっ
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AW

SS SS（翌年）

シーズン

３ ４ ５ ６ ７ ８ ９ １０ １１ １２ １ ２

ブランド別週次実績集計ブランド別週次実績集計

ＳＳ
実績

ＡＷ
実績

ＡＷ
計画

ＳＳ
計画

店舗別月次収支集計店舗別月次収支集計

アラート→対策立案→実行アラート→対策立案→実行

店舗運営部門／ブランドＭＤ部門店舗運営部門／ブランドＭＤ部門

アラートに対する対策実行アラートに対する対策実行

指標

指標
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事業部月次収支集計事業部月次収支集計

AW
SS SS（翌年）

シーズン

３ ４ ５ ６ ７ ８ ９ １０ １１ １２ １ ２

計画
修正

計画
修正

翌期計画
作成

計画
修正

店舗別月次収支集計店舗別月次収支集計

ブランド別週次実績集計ブランド別週次実績集計

アラート→対策立案→実行指示アラート→対策立案→実行指示

アラートに対する対策立案、現場への実行指示アラートに対する対策立案、現場への実行指示

事業部長／事業運営部門事業部長／事業運営部門

指標
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本
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計画
修正

事業部月次収支集計事業部月次収支集計

アラート→対策指示アラート→対策指示

経営者／経営管理部門経営者／経営管理部門

アラートに対する、各事業部への対策指示アラートに対する、各事業部への対策指示

指標
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た場合には経営管理部門、経営者から、アラートを見逃していることを指摘して、対策をするよう指

示を出すという役割も担っています。併せて、財務会計の部分になりますけれども、四半期ごとに

決算を行いまして、その都度事業計画の修正を行っていくという形になってまいります。 

これはひとつの例ではございますが、部門ごとに管理指標というのは異なってくるとは思います

が、それらが全社一元の仕組みの中で表されて、例えば、ある管理指標の意味を、社内のどこの

セクションの方も、同じように捉えるように業務全体の流れを作っていくことが非常に大事なことと考

えております。 

 

◆業態・ビジネスモデルに応じた管理指標の事例 

 

ここまではプロセスに関するお話ということになりました。次は、業態やビジネスモデルに応じまし

た管理指標の事例でどのようなものが挙げられるか、私共の考えをいくつか挙げてまいりました。 

 まず、展示会受注を取る、卸型のビジネスになりますけれども、こちらは追加やフォローがなかな

かやりづらい環境かと思いますので、まず展示会の商品の当たり外れといったことが重要になって

まいります。また、小売店の取引条件等にも依存してまいりますけれども、返品の量が利益率を大

きく左右することになります。ですので、商品企画ヒット率、あるいは、期末の返品率が重要な管理

指標になってくると考えました。 

二番目に、規模追求型です。これは SPA 型で、追加やフォローをしながら在庫を高回転で回し

ていって、規模をどんどん大きくしていこうというようなビジネスの場合です。この場合、どれだけ効

率よく売上を上げられているかという観点では、追加商品売上比率、あるいはエース品番といわれ

るものの、ひと品番あたりの販売量が重要な指標となってまいります。また、規模という観点で申し

ますと、集客あるいはお客様からの評価の状況というのも非常に重要な管理ポイントになってまいり

ます。というのは、店頭に対するお客さまの評価の振れ幅が、商品の所要量に与えるインパクトが

大きいからです。 

三番目に、バイイング商材を扱うセレクト業態でございますが、こちらの場合、お客様にご満足い

ただける品揃えを実現し続けるということと併せて、お店の店頭の空間や、サービスを通じまして、

お客様のショップに対するあこがれですとか、期待といったものをかもし出して、お客様に、このお

店で売っているから欲しいと思ってもらい続けることが非常に重要になってくるのではないかと思い

ます。そのため、客単価等の指標と併せて、高感度顧客比率ですとか、あるいはお客様の来店頻

度が重要な評価指標となってくると言えます。 

四番目に、小売業ではよくあるパターンではないかと思いますが、仕入れられたものをとにかく

売り減らしていくというようなご商売の形態の場合、値引きロスが非常に重要になってまいりまして、

ここにかなり集約されてくるのではないかということで、値引きロス率が最も重要な管理ポイントにな

ると位置づけました。 

五番目に、客単価によっても変動していくものが、セルフ販売型ではなくて、接客販売型のご商

売、これを顧客型と名付けました。この場合には、上得意客がどのぐらいつかめているかがまずひ

とつ大事でございまして、それと同時に、お客様とともに、そのブランドさんが年齢を重ねていって、
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齢を重ねていってしまわないかというバランスも重要ですので、ここが管理ポイントとなってまいりま

す。そのため、上位顧客の数ですとか、上位顧客の方の売り上げに占める割合というものも重要で

すし、それと併せて、どれだけ新しいお客様を取り込めているかということも重要なポイントとなって

くるかと思います。 

最後に六番目として、マルチチャネル対応型という近年浮上してきた業態です。店頭だけではな

くて、ネット等の複数のチャネルで販売していく業態です。この場合、店頭の客数ですとか、購買率

といったもの、サイトの会員数ですとか、ページビュー、あるいは商品を見た方がどれくらい購買に

至ったかというコンバージョン率という数値が、重要な管理指標になってまいります。さらに、これも

当然といえば当然ですが、店頭とネットの売上比率を常に評価していくことで、在庫を含めた投資

を最適化していくことが必要となってくると考えます。 

 

◆戦略と実務を有機的に結ぶ次世代マネジメントシステム 

 

私共ユーバスは、これまで多くのお客様と、今までどちらかというと現場寄りといえる、業務のご支

援のお取り組みをさせていただいております。その中で培ってまいりました実績をベースに、これか

らはファッションビジネスの事業運営、ないしは経営管理といった、お客様が必要とされる改革をご

支援するというところまで範囲を拡大してやってまいる所存でございます。一部はすでにご依頼も

頂戴しておりまして、お取り組みも始めております。現段階での内容は、本日もソリューション展示

会場でもご説明をしておりますので、ご覧いただいていないお客様はこの後、是非ご覧いただけれ

ばと思っております。 

 以上で、わたくしからのお話を終わりにさせていただきます。どうもありがとうございました。 

 

Copyright c OLYMPUS SYSTEMS CORPORATION All rights reserved15
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閉会のご挨拶 

 オリンパスシステムズ株式会社 ユーバス事業部長 吉井 進一 

 

司会： これにて、講演の部は終了でございますが、このセミナーが皆様のビジネス展開、業務改

革に少しでもお役に立てれば幸いでございます。最後になりましたが、弊社ユーバス事業部長の

吉井よりご挨拶申し上げます。なお、お手元にアンケート用紙を配布させていただいております。こ

のアンケート用紙にご質問やご意見をご記入ください。 

 

吉井： ただいまご紹介に預かりました、ユーバス事業部の吉井と申します。 

本日は、大変多くの方々にお越しいただき、また最後までお付き合いいただきまして、社員一同

大変感激しております。社員を代表いたしまして御礼申し上げます。誠にありがとうございました。 

今年で四回目を迎えるこのユーバスセミナーでございますが、今年は経営戦略というテーマ設

定で開催をさせていただきました。経営戦略といえば、ご講演をお願いするのならばこの方しかい

ないということで、IFI の尾原学長にお願いをして、一橋大学の石倉先生にご講演をいただきました。

石倉先生からは、大変刺激的で切れ味鋭いお話をいただきました。また、“限りなく仕事をする”と

いうキーワードも頂きまして、あらためて我々も、業界皆様のイノベーションのお手伝いがもっともっ

とできるように、頑張らねばと思った次第でございます。 

先生のご講演に引き続きまして、弊社の伊澤より、次世代であったかどうかは是非皆様と議論し

たいところではございますが、次世代のマネジメントシステムということで、経営管理のあり方につい

てのご紹介をさせていただきました。わたくしども、創業以来、MD のロジックを中心にお客様のご

支援をしてまいりました。石倉先生のお話にもありましたように、MD のやり方といってもたくさんバリ

エーションが出てきて、どれが正解という時代でもなくなりました。従いまして、我々がご支援させて

いただいている MD ロジックそのものが経営戦略にとってどう価値があるのかということも、きちんと

検証しなければならないと思っております。つきまして、今回は MD 実務と経営を結びつけて検証

サイクルを回すことの重要性を、経営マネジメントの考え方としてご紹介させていただきました。 

さて、われわれユーバス事業部は 92 年の創業当初、なんとかファッション業界の皆様のお力に

なりたいと使命感をもって立ち上げた事業でございまして、かれこれ十数年経ちます。おかげさま

で現在は、一万六百四店舗ものお客様のデータをお預かりして、なんとか皆様のお力になりたいと

いう一心で頑張っております。あらためて一万店舗と聞くと、その数字の責任の重さを感じるととも

に、創業当時の“お役に立ちたい、何とかお役に立つんだ”という我々の使命感は決して忘れては

いけない事だと思っております。われわれは今後とも絶え間ない努力を重ね、お客様のお役に立

ちたいと思っておりますので、是非よろしくお願いいたします。 

それでは、まだソリューション会場の方は、五時半まで開設をしておりますが、一旦講演の部はこ

れにて結びとさせていただきます。以上をもちまして私の閉会の言葉とかえさせていただきます。あ

りがとうございました。 
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