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お二人の講師が示唆することお二人の講師が示唆すること

企業価値創造へ向けて

• 第１部：一橋大学)伊藤先生
– 測定できるものはコントロールできる

• 第２部：松下電器産業)中村リーダー
– トップ方針の伝達と実践には「わかりやすさ」と
「ものさしづくり」が重要である

企業価値創造における価値測定の重要性企業価値創造における価値測定の重要性
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企業価値創造へ向けたマネジメントの課題企業価値創造へ向けたマネジメントの課題

今、具体的に
何をすべきか
見えてこない

経営者のねらいが
従業員一人一人に
伝わっていない

取り組み方が
一時的で
長続きしない

評価そのものが
目的になってい
る

価値創出活動を

定常的に支援する
マネジメント手法が必要

FRIFRIが提案するマネジメント・メソドロジーが提案するマネジメント・メソドロジー

Performance Based ManagementPerformance Based Management
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PPerformance erformance 
BBased ased 

MManagementanagement

企業価値創造を支えるメソドロジー企業価値創造を支えるメソドロジーPBMPBM

戦略を投影した指標体系によって企業活動を方向付け

戦略を確実に実行する

３３
自律的活動と自律的活動と

組織学習組織学習

１１
バリューバリュー

マッピングマッピング

価値創造メカニズム価値創造メカニズム
を可視化するを可視化する

現場の知恵を現場の知恵を
戦略に反映する戦略に反映する

２２
やる気を喚起すやる気を喚起す

るる

『人』への仕掛け『人』への仕掛け

価値創造メカニズム価値創造メカニズム
を確実に実行するを確実に実行する
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PPerformance erformance 
BBased ased 

MManagementanagement

３３
自律的活動と自律的活動と

組織学習組織学習

２２
やる気を喚起すやる気を喚起す

るる

『人』への仕掛け『人』への仕掛け

１１
バリューバリュー

マッピングマッピング

１１
バリューバリュー

マッピングマッピング
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企業価値創造のメカニズムを
指標の連鎖で表現したもの

バリューマップとは

Ø誰が何をすべきかの意
思統一を加速

Øこれまで見落とされてい
た価値の発見を促進

Ø価値創造の狙いと成果を
定量的にマネジメント

３３２２

１１

利益利益

売上売上 コストコスト

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

クレームクレーム
解決時間解決時間

市場市場
シェアシェア

新製品新製品
売上高売上高

リピーリピー
トト
購買率購買率

新製品新製品
開発数開発数

クレームクレーム
件数件数

クレームクレーム
解決時間解決時間

目標値目標値

目標値目標値

26.126.1
%%

300300件件

新しい価値新しい価値
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バリューマッピング

視点の設定視点の設定Step1.Step1.

ストラテジー・マップの構築ストラテジー・マップの構築Step2.Step2.

バリューマップへの変換バリューマップへの変換Step3.Step3.

職制への割り当て職制への割り当てStep4.Step4.

３３２２

１１

－バリューマップによる戦略の可視化－
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Step1.Step1.  視点の設定視点の設定

ビジョン・ビジョン・

戦略戦略
顧客の視点顧客の視点

財務の視点財務の視点

社内プロセスの社内プロセスの

視点視点

学習と成長の学習と成長の

視点視点

例）例）

環境の視点環境の視点

例）例）

地域の視点地域の視点

Øバランスト・スコアカード※の視点を採用

Øビジョン・戦略に応じ、視点（環境や地域など）を追
加

３３２２

１１

※出典※出典
バランスト・スコアカードバランスト・スコアカード【【新しい経営指標による企業変革新しい経営指標による企業変革】】
ロバートロバートS.S.キャプランキャプラン&&デビッドデビッドP.P.ノートンノートン
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Step2.Step2.  ストラテジー・マップの構築ストラテジー・マップの構築

利益利益

売上売上 コストコスト

市場市場
シェアシェア

新製品新製品
売上高売上高

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

クレームクレーム
解決時間解決時間

クレームクレーム
件数件数

商品の商品の
満足度向上満足度向上

Øトップダウン・アプローチによ
る経営目標の戦略展開

登録ナレッジ登録ナレッジ
による解決率による解決率

Øこれまで見落とされていた
価値の発見

新しい価値新しい価値

Ø設定した視点で指標または
成功要因を抽出

３３２２

１１

指標指標

一次対応での一次対応での
解決率解決率

社内ﾌﾟﾛｾｽの視点社内ﾌﾟﾛｾｽの視点

新製品の新製品の
開発開発

クレームクレーム
解決時間解決時間

顧客の視点顧客の視点

クレームクレーム
解決時間解決時間

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

成功要因成功要因
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新製品の新製品の
開発開発

Step3.Step3.  バリューマップへの変換バリューマップへの変換

Ø成功要因を指標化し、価値創造
メカニズムを指標の連鎖で表現

３３２２

１１

利益利益

売上売上 コストコスト

市場市場
シェアシェア

新製品新製品
売上高売上高

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

クレームクレーム
解決時間解決時間

クレームクレーム
件数件数

登録ナレッジ登録ナレッジ
による解決率による解決率

新製品新製品
開発数開発数

商品の商品の
満足度向上満足度向上

リピーリピー
トト
購買率購買率
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全社の指標全社の指標

商品企画部の指標商品企画部の指標 コールセンターの指標コールセンターの指標

Step4.Step4.  職制への割り当て職制への割り当て

利益利益

売上売上 コストコスト

市場市場
シェアシェア

新製品新製品
売上高売上高

クレームクレーム
解決時間解決時間

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

登録ナレッジ登録ナレッジ
による解決率による解決率

リピーリピー
トト
購買率購買率

新製品新製品
開発数開発数

Ø指標で定量的に
目標設定

Ø誰が何をすべきか
を明確化

３３２２

１１

41.741.7
%%

目標値目標値

クレームクレーム
件数件数230230件件

目標値目標値
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PPerformance erformance 
BBased ased 

MManagementanagement

３３
自律的活動と自律的活動と

組織学習組織学習

１１
バリューバリュー

マッピングマッピング

２２
やる気を喚起すやる気を喚起す

るる

『人』への仕掛け『人』への仕掛け

２２
やる気を喚起すやる気を喚起す

るる

『人』への仕掛け『人』への仕掛け
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やる気を喚起する『人』への仕掛け

• バリューマップに基づいた業績評価基準
– 割当てられた指標に基づく目標項目設定
– トップダウンによる達成目標の展開

• コミットメントによるマネジメント
– 目標、裁量範囲、利用可能リソースの明確な提示
– 達成へのコミットメントと、裁量範囲内での自由な
手段の考案

• 評価基準とインセンティブ制度のオープン化

３３２２

１１
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スコアカードによる達成目標と評価基準の明示

コールセンターコールセンター
のスコアカードのスコアカード商品企画部商品企画部
のスコアカードのスコアカード

・新製品開発数・新製品開発数
・リピート購買率・リピート購買率
・クレーム件数・クレーム件数

スコアスコア

カード化カード化

コミットメントの三原則コミットメントの三原則
üü達成目標の事前明示達成目標の事前明示
üü評価基準の事前明示評価基準の事前明示
üü権限とリソースの明示権限とリソースの明示

コールセンターコールセンター
のスコアカードのスコアカード商品企画部商品企画部
のスコアカードのスコアカード

・新製品開発数・新製品開発数
・リピート購買率・リピート購買率
・クレーム件数・クレーム件数

商品企画部の商品企画部の
責任者責任者

コミットメントコミットメント

３３２２

１１

全社の指標全社の指標

商品企画部の指標商品企画部の指標 コールセンターの指標コールセンターの指標

利益利益

売上売上 コストコスト

市場市場
シェシェ
アア

新製品新製品
売上高売上高

クレームクレーム
解決時間解決時間

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

クレームクレーム
件数件数

登録ナレッジ登録ナレッジ
による解決率による解決率

リピーリピー
トト
購買率購買率

新製品新製品
開発数開発数
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コミットメントの三原則　コミットメントの三原則　－登山にたとえると－－登山にたとえると－

・・88合目まで登る→　合目まで登る→　達成目標達成目標 特別賞特別賞

88合目合目

目標目標

・登山に必要な道具は提供する・登山に必要な道具は提供する

→　→　利用可能リソース利用可能リソース

・山頂まで登ったら「特別賞」をあげよう・山頂まで登ったら「特別賞」をあげよう
・・88合目まで登ったら「金賞」合目まで登ったら「金賞」
・・55合目まで登ったら「銀賞」合目まで登ったら「銀賞」

→　→　評価基準評価基準

目標目標

金賞金賞

・山頂までのルートは自由に選択してよい・山頂までのルートは自由に選択してよい

→　→　裁量範囲裁量範囲

３３２２

１１

山頂山頂

55合目合目

銀賞銀賞

登山ルート登山ルート

登山道具登山道具
ピッケルピッケル
・ザイル・ザイル  etc.etc.
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スコアカードによる達成目標と評価基準の明示

コールセンターコールセンター
のスコアカードのスコアカード商品企画部商品企画部
のスコアカードのスコアカード

・新製品開発数・新製品開発数
・リピート購買率・リピート購買率
・クレーム件数・クレーム件数

スコアスコア

カード化カード化

コミットメントの三原則コミットメントの三原則
üü達成目標の事前明示達成目標の事前明示
üü評価基準の事前明示評価基準の事前明示
üü権限とリソースの明示権限とリソースの明示

コールセンターコールセンター
のスコアカードのスコアカード商品企画部商品企画部
のスコアカードのスコアカード

・新製品開発数・新製品開発数
・リピート購買率・リピート購買率
・クレーム件数・クレーム件数

業績評価業績評価 商品企画部の商品企画部の
責任者責任者

コミットメントコミットメント

３３２２

１１

全社の指標全社の指標

商品企画部の指標商品企画部の指標 コールセンターの指標コールセンターの指標

利益利益

売上売上 コストコスト

市場市場
シェシェ
アア

新製品新製品
売上高売上高

クレームクレーム
解決時間解決時間

クレーム対応クレーム対応
人員コスト人員コスト

一次対応での一次対応での
解決率解決率

クレームクレーム
件数件数

登録ナレッジ登録ナレッジ
による解決率による解決率

リピーリピー
トト
購買率購買率

新製品新製品
開発数開発数

実実    施施
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スコアカードのイメージスコアカードのイメージ

環境

地域

学習と成長

社内プロセ
ス

評価項目

実績値実績値

顧客

財務

得点得点評価基準評価基準目標値目標値指標指標視点視点

３３２２

１１

事前に合意事前に合意 実績・事実実績・事実 評価基準に評価基準に
もとづく評価もとづく評価
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PPerformance erformance 
BBased ased 

MManagementanagement

２２

１１
バリューバリュー

マッピングマッピング

やる気を喚起すやる気を喚起す

るる

『人』への仕掛け『人』への仕掛け

３３
自律的活動と自律的活動と

組織学習組織学習

３３
自律的活動と自律的活動と

組織学習組織学習



18 AII Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2001

新しい価値の発見を共有新しい価値の発見を共有

自律的活動と組織学習

• 新しいことにトライする文化の醸成
– 「バリューマップ」による提示目標へのコミットメント
と、「現場の知恵」による達成手段の設計の組み合
せ

• 現場への仮説検証プロセスの確立
– 試みたことに対する効果のフィードバック

• 「現場の知恵」の共有化
– 失敗も含め「試みたこと」を知見として全社共有

３３２２

１１



19 AII Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2001

指標指標

バリューマップ

指標指標

革新的価値創造活動を誘発する仕組み

企業システム

ナレッジプール
(１)施策の立案

(2)実行(3)施策の効果測定

②効果測定②効果測定
実測値をもとに
施策の有効性を評
価

施策施策施策

③知見の共有③知見の共有
施策と実施効果を
可視化し全従業員で共有

①やる気の喚起①やる気の喚起
エンパワメントによる
自律的な取り組みの誘発

３３２２

１１

コミットメントコミットメント

施策の
実施効果

施策の施策の
実施効果実施効果

230230件件
目標値目標値
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自律的な取組を評価するための自律的な取組を評価するための
スコアカードへの取り込みイメージスコアカードへの取り込みイメージ

環境

地域

学習と成長

施策施策

社内プロセ
ス

評価項目

実績値実績値

顧客

財務

得点得点評価基準評価基準目標値目標値指標指標視点視点

３３２２

１１

①やる気の喚①やる気の喚

起起
新しい施策の立案、
実行を評価
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PBMの基本構成

PBMPBM
マネジメントマネジメント
プロセスプロセス
バリューマップと
ナレッジプールの
活用を支援する

ナレッジプーナレッジプー

ルル
施策の実行と
仮説検証により
経験知を集約する

バリューマップバリューマップ
企業価値創造の
メカニズムを指標の
連鎖で表現したもの

指標指標

指標指標

バリューバリュー

マッピングマッピング

価値創造メカニズ価値創造メカニズ
ムを可視化ムを可視化

１１

価値創造メカニズ価値創造メカニズ
ムを確実に実行ムを確実に実行

やる気を喚起やる気を喚起するする

『人』への仕掛け『人』への仕掛け

２２

自律的活動と自律的活動と

組織学習組織学習

現場の知恵を現場の知恵を
戦略に反映戦略に反映

３３

施策の
実施効果

施策の施策の
実施効果実施効果

施策施策施策
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バリューマップ構築事例バリューマップ構築事例
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ご説明の前提となる企業モデル

外食チェーン　外食チェーン　ZZ社社

店舗店舗本社本社

本社営業本社営業

・新規店舗開拓

本社購買本社購買

・店舗への材料供給
・店舗への材料販売
　価格の設定ササ

ププ

ララ

イイ

ヤヤ

店舗責任者店舗責任者

・店舗マネジメント
・材料発注

ｷｯﾁﾝ担当ｷｯﾁﾝ担当

・調理

フロア担当フロア担当

・注文受付
・盛付,配膳
・会計

商品開発商品開発

・新規メニュー開発
・調理法開発

店舗責任者は本社営業から店舗責任者は本社営業から
任命され、店員の採用を含む任命され、店員の採用を含む
店舗経営を担当する店舗経営を担当する

おお

客客

様様

バイヤーバイヤー

・材料買付

来来

店店

・・

注注

文文

商商

品品

のの

提提

供供
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バリューマップ構築ストーリー

視点の設定視点の設定

ストラテジー・マップの構築ストラテジー・マップの構築

バリューマップへの変換バリューマップへの変換

職制への割り当て職制への割り当て

Step1.Step1.

Step2.Step2.

Step3.Step3.

Step4.Step4.

スコアカード化スコアカード化Step5.Step5.
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バランスト・スコアカードバランスト・スコアカード※※の４視点を設定の４視点を設定

ビジョン・ビジョン・

戦略戦略
顧客の視点顧客の視点

財務の視点財務の視点

社内プロセスの社内プロセスの

視点視点

学習と成長の学習と成長の

視点視点

Step1.Step1.  視点の設定視点の設定

※出典※出典
バランスト・スコアカードバランスト・スコアカード【【新しい経営指標による企業変革新しい経営指標による企業変革】】
ロバートロバートS.S.キャプランキャプラン&&デビッドデビッドP.P.ノートンノートン
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学習と成長学習と成長

の視点の視点

来店客数来店客数

材料材料
購入量購入量

材料材料
単価単価

材料材料
廃棄量廃棄量

来
店
来
店

着
席
着
席

注
文
注
文

食
事
食
事

会
計
会
計

注文注文
対応待ち対応待ち

配膳配膳
待ち待ち

会計会計
対応待ち対応待ち

空席空席
待ち待ち

店員対応店員対応
待ち待ち

2020～～3030代前半の代前半の
男性に日常的に男性に日常的に
食べてもらう食べてもらう

生活圏内生活圏内
の出店の出店

待ち時間待ち時間
の短縮の短縮すぐ食べすぐ食べ

られるられる

調理方法調理方法
の改善の改善

定番商品定番商品
の確立の確立

飽きが飽きが
こない味こない味

駅構内駅構内
への出店への出店

ｵﾌｨｽﾋﾞﾙｵﾌｨｽﾋﾞﾙ
への出店への出店

財務の視点財務の視点

顧客の視点顧客の視点 社内プロセス社内プロセス

の視点の視点

EVAEVA®®

店舗店舗
EVAEVA®®

本社経費本社経費

本社在庫本社在庫
在庫維持在庫維持
コストコスト

店店EVAEVA®®

売上売上

固定費固定費

材料費材料費

材料在庫材料在庫

店舗資産店舗資産

回転力回転力座席数座席数 優良店員優良店員
の確保の確保

Step2.Step2.  ストラテジー・マップの構築ストラテジー・マップの構築

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です

来店回数来店回数
／人・月／人・月
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優良店員優良店員
の確保の確保

待ち時間待ち時間
の短縮の短縮

調理方法調理方法
の改善の改善

定番商品定番商品
の確立の確立

駅構内駅構内
への出店への出店

ｵﾌｨｽﾋﾞﾙｵﾌｨｽﾋﾞﾙ
への出店への出店 学習と成長学習と成長

の視点の視点

EVAEVA®®

店舗店舗
EVAEVA®®

本社経費本社経費

本社在庫本社在庫
在庫維持在庫維持
コストコスト

店店EVAEVA®®

売上売上

固定費固定費

材料費材料費

材料在庫材料在庫

来店客数来店客数

2020～～3030代前半の代前半の
男性に日常的に男性に日常的に
食べてもらう食べてもらう

材料材料
購入量購入量

材料材料
単価単価

材料材料
廃棄量廃棄量

来
店
来
店

着
席
着
席

注
文
注
文

食
事
食
事

会
計
会
計

注文注文
対応待ち対応待ち

配膳配膳
待ち待ち

会計会計
対応待ち対応待ち

空席空席
待ち待ち

店員対応店員対応
待ち待ち

回転力回転力

生活圏内生活圏内
の出店の出店

すぐ食べすぐ食べ
られるられる

飽きが飽きが
こない味こない味

顧客の視点顧客の視点

店舗資産店舗資産

座席数座席数

Step3.Step3.  バリューマップへの変換バリューマップへの変換

来店回数来店回数
／人・月／人・月

財務の視点財務の視点

社内プロセス社内プロセス

の視点の視点

入居者数入居者数 乗降客数乗降客数
定番商品定番商品
売上率売上率

平均平均
調理時間調理時間

待ち時間待ち時間

有資格有資格
店員数店員数

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です
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Step3.Step3.  バリューマップへの変換　バリューマップへの変換　－完成版－－完成版－

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です

学習と成長学習と成長

の視点の視点

EVAEVA®®

店舗店舗
EVAEVA®®

本社経費本社経費

本社在庫本社在庫
在庫維持在庫維持
コストコスト

店店EVAEVA®®

売上売上

固定費固定費

材料費材料費

材料在庫材料在庫

来店客数来店客数

材料材料
購入量購入量

材料材料
単価単価

材料材料
廃棄量廃棄量

注文注文
対応待ち対応待ち

配膳配膳
待ち待ち

会計会計
対応待ち対応待ち

空席空席
待ち待ち

店員対応店員対応
待ち待ち

回転力回転力

顧客の視点顧客の視点

店舗資産店舗資産

座席数座席数

来店回数来店回数
／人・月／人・月

財務の視点財務の視点

社内プロセス社内プロセス

の視点の視点

入居者数入居者数 乗降客数乗降客数
定番商品定番商品
売上率売上率

平均平均
調理時間調理時間

待ち時間待ち時間

有資格有資格
店員数店員数

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です
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店舗店舗本社本社

商品開発商品開発本社営業本社営業

Step4.Step4.  職制への割り当て職制への割り当て

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です

学習と成長学習と成長

の視点の視点

EVAEVA®®

店舗店舗
EVAEVA®®

本社経費本社経費

本社在庫本社在庫
在庫維持在庫維持
コストコスト

店店EVAEVA®®

売上売上

固定費固定費

材料費材料費

材料在庫材料在庫

来店客数来店客数

材料材料
購入量購入量

材料材料
単価単価

材料材料
廃棄量廃棄量

空席空席
待ち待ち

店員対応店員対応
待ち待ち

回転力回転力

顧客の視点顧客の視点

店舗資産店舗資産

座席数座席数

来店回数来店回数
／人・月／人・月

財務の視点財務の視点

社内プロセス社内プロセス

の視点の視点

入居者数入居者数 乗降客数乗降客数
定番商品定番商品
売上率売上率

平均平均
調理時間調理時間

待ち時間待ち時間

有資格有資格
店員数店員数

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です

フロア担当フロア担当

注文注文
対応待ち対応待ち

配膳配膳
待ち待ち

会計会計
対応待ち対応待ち
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顧
客
の
視
点

財
務
の
視
点

来店客数

来店回数／人月
入居者数
乗降客数
定番商品売上率
平均調理時間
待ち時間

EVA®
店舗EVA®
在庫維持コスト
本社在庫
本社経費など

経営者のスコアカー
ド

売上予測精度

材料廃棄量
調理前材料廃棄量
売れ残り廃棄量
フロアエラー廃棄
量

学
習
と
成
長
の
視
点

社
内
プ
ロ
セ
ス
の
視
点

有資格店員数

回転力

顧
客
の
視
点

財
務
の
視
点

待ち時間
空席待ち時間
注文対応待ち時間
配膳待ち時間
会計対応待ち時間

店EVA ®
売上
材料費
固定費
材料在庫

店舗責任者のスコアカード

コミットメントする指標

モニタリングする指標

StepStep５５..   スコアカード化スコアカード化

※※EVAEVA®®は米スターン・スチュワート社の登録商標ですは米スターン・スチュワート社の登録商標です
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PBMを実現するメソドロジー

■指標テンプレート■指標テンプレート

••業務機能別業務機能別
••経営課題別経営課題別

■モデリングツール■モデリングツール

••ストラテジー・マップ記述機能ストラテジー・マップ記述機能
••バリューマップ記述機能バリューマップ記述機能

ドキュメント

■■PBMPBMコンサル手法コンサル手法

••バリューマップ構築手順バリューマップ構築手順
••バリューマップ表記法バリューマップ表記法
••業務プロセス分析手法　等業務プロセス分析手法　等
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仮説の検証仮説の検証仮説の構築仮説の構築

更なる企業価値創出に向けて

戦略構築のための戦略構築のためのBMEBME

研究開発部　　山本　知弘研究開発部　　山本　知弘

モデリングツールモデリングツール

不確実性不確実性 仮説の検証仮説の検証仮説の構築仮説の構築 仮説の検証仮説の検証仮説の構築仮説の構築 仮説の検証仮説の検証仮説の構築仮説の構築


