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Ⅴ．経営戦略を策定する

１．経営戦略策定システム
(1)データベース機能で戦略策定

通常経営戦略，経営計画というと数字以外の部分は文書でまとめるというかたちをとっている。本システムの一番の特徴は，経営戦略をExcelの簡易型のデータベース機能を使って策定している点にある。

人間が一定の論理（戦略も含めて）を展開する場合，論理展開の部品となる小さな価値観を組み合わせて一定の方向性を明らかにする。この価値観をキーワードとして言葉で表現し，Excelセルに文書で格納していく。

Excelに格納された価値観としてのキーワードを,①重要なものだけ他のシートに飛ばして（マクロボタンを押すと他のシートに移動する），情報，論理の整理・整頓をする。②膨大なキーワードから重要なものだけ抽出して，必要な情報と不要な情報をより分ける。③一定の基準で並べ替えることによって，情報をカテゴリー別に区分して傾向を判断する。④重要と判断された情報を組み合わせて表現することで，新しい発想，思考を生み出す支援をするといったような作業を行いながら，世の中の変化（外部環境分析），自社の強み・弱み（内部環境分析）から新しい自社なりの戦略を見つけ出していくことができる。

つまり，経営をとりまく各種の情報をデータベースとしてExcelに蓄積し，並べ替え，検索，分類を行う。データベースの特徴を上手に活用し，人間は判断に集中することで，戦略という新しい発想を生み出すシステムになっている。

(2)管理者教育用に活用

戦略を策定するだけでなく，戦略策定のもととなる各種の情報を蓄積しているので，情報の活用次第で新しい発想が生まれる。経営上の共通情報を蓄積した本システムを使って管理者が経営戦略を策定すれば，各人の発想次第で，実務的でかつ実現可能性の高い戦略を管理者の数だけ作成できる。

管理者の策定した経営戦略をみれば，管理者としての問題意識の程度，発想力，問題解決能力を評価できる。また，ワープロでなく，Excelのマクロを使って自動化されたシステムなので，教育用に活用することもできる。

(3)成長するシステム

戦略を策定する部品であるキーワード（戦略種子と呼んでいる）を時代に合わせて変更することで，常に新しい時代を見据えた経営戦略を策定することもできる。

また，各人が毎年このシステムで経営戦略をたてることで，システムの中身も，各人も年々成長することができる。

２．経営戦略策定システムの体系
経営戦略策定システムは４つのサブシステムから構成されている。１番目が外部環境分析，２番目が内部環境分析（自社分析），３番目がＳＷＯＴの作成，４番目が具体的な戦略の策定である。
(1)外部環境分析

経営は環境対応業である。環境の変化をすばやく察知し，対応していかないと衰退していく。外部環境分析では，こういった企業を取り巻く外部環境を分析していく。

(2)内部環境分析

　外部環境にどのように対応できるかが経営力である。内部環境分析では当社の経営力の強みと弱みを把握することで，どのように外部環境へ対応していくかの分析を行う。

(3)ＳＷＯＴ分析

　外部環境，内部環境から当社にとって重要の高い情報を抽出し，Ｓ：強み　Ｗ弱み　Ｏ：チャンス　Ｔ：脅威に分類して，ＳＷＯＴ分析を行う。ＳＷＯＴ分析を行うことで当社をとりまく内外環境を鳥瞰することができる。

(4)具体的な戦略の策定

ＳＷＯＴ情報を組み合わせて戦略の策定を行う。クロスＳＷＯＴ分析と呼ばれている。ＳＷＯＴ情報を組み合わせることで，強化戦略，補完戦略，逆転戦略，回避戦略，転化戦略の５つの戦略を策定する。また，策定した戦略の，担当者，担当部門，期日を明確にし，アクションプランにまで高めることで，戦略実現の達成度が向上する。

３．外部環境分析
(1)気付き

環境が変化していることに気づいて，早く手を打つ。この気づきが戦略の種子となる。環境の変化という戦略種子を，チャンスととらえた戦略を構築するか，脅威ととらえて早めに手を打つかで企業が成長するか，衰退するのかが決まってくる。環境変化に気づくことが環境分析といっても良い。

環境変化は，地震・放射能の問題，温暖化による環境変化，少子高齢化による人口構造の変化，グローバル化，環境問題，情報化といった内容がある。このような大きな環境変化から引き起こされる日常の小さな環境変化に気づくこと。そして小さな環境変化が重畳的になって引き起こされる環境変化の方向性について自分なりに仮説をたてることが環境分析と考えてよい。

(2)変化はチャンスと脅威の両面からとらえる

企業を取り巻く社会経済環境は激変している。変化が常である現在において，変化しないことは「リスクそのもの」である。慢性的なデフレ経済に移行し，やっとデフレ脱却の道が見え始めた。いままでのような，社会経済環境を前提にした経営を遂行していては，成長はありえない。変化をピンチと考えて以前と同じような経営を行うか，逆にチャンスと考えて経営革新を行うかで，成長の方向は変わってくる。

(3)脅威に対する対応を通して体質を強化する

従来のままの経営を続けていれば環境変化は脅威となってくる。環境が変化するように企業も変化してゆく。脅威の克服を通じて経営体質を強化することで，環境を先取りする先進的な企業に変化して行く。

(4)チャンスを掴むことが成長の秘訣

チャンスはチョットした環境変化を見越す力である。グローバル化で中国人労働者が増えてきた。昔はイラン人や日系ブラジル人が多かった。なぜそうなったか？ 賃金が安いからだろうか？　それとも国境が近いから？国境問題でもめたら中国人労働者は減少してしまうのだろうか？
(5)現場の情報とトップ層の情報を突き合わせる

昔の経営はピラミッド型だった。なぜか？ 環境変化が無い社会では，現場や顧客のニーズはあまり変化しない。それよりも，命令系統を確立し，定型的（決まったことを，決まったようにできる）に経営を行うべきだとの観点から，このような経営組織が採用された。また，コンピュータ等も発達しておらず，中抜きで，トップから現場に命令が伝わらなかった。

いまは違う。現場の情報は瞬時にトップに伝わる。何階層も命令を伝えることで，時間がかかる，指示命令が曖昧になるといる欠点を克服できる情報環境が整備されてきた。

また，常に変化する現場での環境に瞬時に対応するためにも，現場とトップが常につながった命令系統が必要とされている。このように外部環境の変化は，企業のあり方に根本的な影響を与えるようになっている。

(6)システム上での外部環境区分

今回のシステムでは，①世界・アジア・日本経済の動向，②社会・法律などの変化，③ライバルの動向，④仕入先の動向，⑤販売先・ユーザー・生活者の動向，⑥その他の６区分で環境分析を行うようになっているが，読者が自由に変更してもかまわない。

例えば，外部環境を分析，整理するためにＰＥＳＴ（ペスト）分析での項目，政治（Politics)，経済（Economics)，社会（Society），技術（Technology）を使用して，外部環境を抽出してもかまいません。自由に設定することができます。

４．内部環境分析
経営は環境対応業であると述べたが，環境に対応できるかどうかは，自社内の経営資源としてどういった特徴をもっているかにかかっている。経営資源とはなにかについて厳密に定義されたものはない。実務上は経営の４要素として，"人"，"物"，"金"，"情報"，と定義されているが，本システムについては，バランス・スコアカードの４つの視点を応用して，自社分析をおこなっている。

(1)バランス・スコアカードとは

企業の変革に利用する戦略的業績評価指標をバランス・スコアカードといい，４つの視点で企業を評価する。

1 財務の視点：従来の財務分析の方法で経営力を評価する。自己資本利益率,キャッシュフローなどがある。

2 顧客の視点：顧客の立場で自社の強みと弱みを評価する。顧客満足度，ブランド力などがある。

3 内部業務の視点：商品開発力，業務プロセスなど，商製品・サービス提供のための企画，生産，納品，アフターフォローなどがある。

4 人財・組織の視点：会社が持続的に成長するために実施する社員教育，情報システムなどのようなインフラの整備などがある。

(2)バランス・スコアカードで分析

バランス・スコアカードの４つの視点で自社経営資源を分析し，評価項目毎に５点満点で自己評価できるようにしている。この分析により経営資源を正しく把握することが，ＳＷＯＴ分析における当社の強み，弱みに通ずる。

実務上は経営の４要素として，人，物，金，情報，で分析しても構わない。自由に設定できるシステムとなっている。

５．ＳＷＯＴ分析
(1)戦略候補への転換表

外部環境分析，内部環境分析で入力した情報は単なる，気付き，聞いた話し，思いつき程度だった。これらの断片的で，不明瞭な情報をまとめあげ，戦略的な内容の書き換えていくのが戦略転換表である。

外部環境分析，内部環境分析で重要と判断した情報（Aと入力した情報）が戦略転換表の左(Ｂ列)，右(Ｄ列)に，同じようにコピーされる。左側の欄を見ながら，右側に戦略的な情報に書き換えてゆく。このプロセスを通じて，単なる気付きが戦略に変っていく。

気付きを戦略に書き換えながらよく考えてみるとＳＷＯＴの選択が異なってくる。例えば　＜職人の減少と技術の低下＞　という外部環境の情報があったとする。

職人が減少して工事施工の遅れから納期厳しくなる。また技術力の低下は受注活動にも影響が生ずると考えれば，当社にとっての　ピンチなので　Ｔ　と入力する。しかし，当社は積極的な雇用活動を行い若手職員が増えているし，ＣＡＤの研修を実施し，公共工事での見積積算を見積ソフトを使って教育している。結果として元請からの信頼が厚くなっているとすれば，むしろ世の中の変化は当社にとっては　チャンス　Ｏ　となる。つまりどのようにとらえるかで，ＳＷＯＴは異なってくる。

こういった場合，Ｂ列にコピーされた　＜職人の減少と技術の低下＞　という記述を，＜業界では職人の減少と技術の低下による施工力の低下が問題だが，当社は教育による能力開発と技術力の強化で差別化ができつつある＞　と記載内容を変更し，Ｃ列の移動先に，Ｏ（チャンス）と入力する。

(2)ＳＷＯＴ分析
ＳＷＯＴ(スウォット)分析とは 経営戦略立案ための現状把握には，「強み(S = Strong)」,「弱み(W = Weakness)」,「機会(O = Occasion)」,「脅威(T = Threats)」の４つの切り口から環境・自社分析を行う手法である。

1 機会(O = Occasion)

まずは外部環境である顧客（市場），競合などを対象に，自社にとつての機会を把握する。機会とは，チャンスである。自社にとってチャンスとなる環境変化をいち早くつかむ。小さな環境の変化から当社にとって機会・チャンスを早くつかんで創業者利益を獲得する。

他社のマネではなく，早く気付いて，早く実践することで差別化が可能である。他社がマネをしている間にさらに新しい開発にチャレンジすることで差別化要因を広げることができる。

2 脅威(T = Threats)

脅威とは，自社にとって注意しなければならない環境変化である。競合他社の動向や，環境問題のような社会的問題なども含まれる。いまは脅威になっていなくとも，将来脅威となることに早く気付くことも大切である。

コンビニの他店舗化は，書店，銀行，弁当屋の脅威になる。ネット販売した書籍の取次ぎを行うことで売上が減少する。ＡＴＭを置くことで銀行の決済業務が減少する。弁当を２４時間販売することで弁当屋の売上は奪われている。最近のコンビニ弁当は本当においしい。これらの現象はすでに発生している。

チケットもそうだ。旅行代理店に行かなくても，ネットで予約し，コンビニで決済（ネット銀行での決済という手もある）できる。旅行代理店はだだのチケット販売ではなく，企画型，提案型の旅行商品を提供しなければならない。

(3)強み(S = Strong)　

外部環境だけでなく，自社が持つ強みと弱みを把握することも重要である。敵に勝つためには，まず己を知らなければならない。

強みは，自社のコア・コンビタンスとなる経営資源，差別化できている経営資源である。強みを正しく認識し，日々の業務活動のなかで活用して行くことが差別化であり，利益の源泉となる。

強みを漠然と知っているだけでは，強化する視点や・実際の業務活動での活用が弱くなって，強みでなくなることが多い。強みはきちんと認識し，意識して強化していく必要がある。

たとえば，フランド力，販売チャネル，流通チャネル，調達力，自社が強い顧客層，中核技術，中核となる開発力など，多面的に強みを分析するとよい。

次は，それをどう活かしていくかである。強みをさらに強化して，他社と差別化する視点が重要である。

(4)弱み(W = Weakness)

当社が他社に比べて劣っている経営資源である。企業に弱みのレベルが経営力であるということもできる。弱みを克服すれば，事業の成長を阻害している要因が解決したので経営力は向上してくる。

しかし弱みは克服すべきだが，すべてを克服する必要はない。経営資源には限りがあるから，強みをさらに強化して弱みを克服することもできる。本田宗一郎「得手に帆あげて……」のように，強みで弱みを克服するという考え方もある。

６．戦略の策定
ＳＷＯＴ分析のデータの組み合わせから各種の戦略を策定する。マクロボタンでＳＷＯＴ分析データが強化戦略，補完戦略，逆転戦略，回避戦略，転化戦略を策定シートにコピーされるので，コピーされたＳＷＯＴデータの組み合わせから考え出される戦略を作成する。

(1)強化戦略　メニュー№１０　　Ｓ：強み　と  Ｏ：機会　で戦略を考える

環境は変化し当社にとって絶好の機会が訪れている。そして当社には他社と差別化できる経営資源が存在している。この組み合わせから新しい戦略を考えてみる。

当社の強みはそれだけで差別化要因である。だが，自社の経営資源の強みをきちんと認識していない場合が意外に多い。正しく認識しなければ，活かすことができない。たとえば，フランド力，販売チャネル，流通チャネル，調達力，自社が強い顧客層，中核技術，中核となる開発力など，多面的に強みを分析するとよい。強みをさらに強化して，徹底的に他社と差別化してゆく。

差別化の源泉は自社の強みにあるということができる。たとえば，ソ二－は自社の強みを小型化技術と位置づけ，さまざまな分野でその強みが利用できないかを徹底的に考えている。ヘッドホン・ステレオの「ウォークマン」をきっかけとして，「CDウォークマン」や「MDウォークマン」を商品化してきた。最近は，ポータブルオーディオプレーヤの「ウォークマン」，ＩＴ技術を携帯用パソコン「バイオ」（ＩＴ化という機会）にも応用し，新しい市場を開拓し続けている。

環境は変化して当社にとって又とない機会・チャンスが訪れている。当社にとってのチャンスは他社にとってもチャンスである。積極的に取組み，自社の強みで活かしきれれば新しい戦略が生まれてくる。例えば「情報化」によって顧客情報が簡単に分析でき，１人１人の営業マンが個客として対応できるようになった。環境重視の時代になって，シックハウスの問題が発生し，壁紙，接着剤などに少々高くても自然のものが使われるようになってきたといった，チャンスを逃さず当社の強みで対処する。
(2)補完戦略　メニュー№１１　　Ｗ：弱み　と　Ｏ：機会　で　戦略を考える。

環境は変化し当社にとって絶好の機会が訪れている。しかし，当社やその環境を生かしきるだけの経営資源はない。現在の経営資源を重点的に活用する新しい戦略を考えてみる。チャンス到来に指をくわえて「わが社はできません」というような経営は存続できない時代が来ている。

今のチャンスを生かすことで，当社の弱みを克服していく。弱みも企業の受け止め方次第で強みに転化できるチャンスであることを忘れてはならない。将来が読みにくい時代だからこそ，ポジティブ思考が重要なのである。

会計事務所は管理会計が弱い（弱み）ので，経営計画策定は苦手だ。ところが，今は，経営力強化法に定めた経営改善計画を策定（機会）が求められている。多くの企業の経営改善計画策定支援することで管理会計を通じて指導のできる会計事務所に成長する。

(3)逆転戦略　メニュー№１２　　Ｔ：脅威　と  Ｓ：強み　で戦略を考える

脅威を長所で逆転・克服していく戦略。環境は変化しピンチに直面している。しかし，このピンチを乗り切る経営資源（差別化要因）があるではないか。このピンチを克服できれば必ずチャンスが到来する。厳しい環境を乗り越えるだけの力があることを信じて戦略を考える。

アサヒビールは，昭和50年代後半にビールのシェアが10％を割り込んだこと（脅威）で全社一丸となってシェアの奪回に向けた活動をスタートした。「スーパードライ」ビールの開発（強み）である。
日本での生産自動化の波に乗り遅れている企業（脅威）であれば，思い切って海外に進出し，日本の技術を生かし（対外的にみると強み）コスト・リーダーシップをとれる最新鋭工場の建設を検討する，絶好のチャンスかもしれない。当社の弱みを差別化要因として積極的に活用する。

(4)回避戦略　メニュー№１３　　Ｗ：弱み　と  Ｔ：脅威　で戦略を考える

環境は厳しい。当社にとってはピンチの連続でどうにもならない。しかも，このピンチを乗り切る経営資源（差別化要因）が乏しく，改善改革するだけの時間的なゆとりはない。環境は不透明度を増しており，どうしようもなくなる可能性がある。このときの戦略は撤退戦略である。赤字部門を切ってゆくことで利益がでる。人材は育成する。人財は会社を引っ張ってもらう。人在，人罪は辞めていただくことで利益が出る。これも戦略である。

むやみに戦う必要はない。戦って勝つことができない，奇襲もきかないなら，とっとと逃げてくるのもリッパな戦略である。

ギリギリ考えて他に方法がなければ，どのように撤収するのかを考える。逃げるなら早いうちである。

　

(5)転化戦略　メニュー№１４　　Ｔ：脅威  Ｏ：機会　で戦略を考える

外部環境の変化により生じた機会（経営環境，競合，顧客）は，競合他社に先手を打たれれば脅威となる。当社が先手を打てば逆にチャンスになる。チャンスの裏側にピンチがある。許認可事業に関連する企業は，法的規制の動向による規制緩和の進展により，新しいビジネスチャンスが生まれてくる。米は米屋の独占的販売から農家が生活者に直接販売,量販店でも販売できるようになって久しい。栄養ドリンク，一部の医薬品は薬局だけでなく，コンビニなどでも販売できるようになり，新しいビジネスチャンスが生まれている。

一方で外部環境の脅威は克服しなければならない。ここで注意すべきは，当社にとっての脅威は，他社にとっても脅威である可能性が高いことだ。恐れるに足りないという気概を持って，ポジティブに脅威に立ち向かって行くことで，脅威を機会に転化することができる。

(6) 経営計画　経営戦略の具体化　　メニュー１５
策定した全ての戦略が期間毎に飛んでくる。１つ１つの戦略ごとに，担当部門，担当者，期限，戦略の具体的な取組み内容（アクションプラン）を決定する。

担当部門，担当者が明らかでない戦略は実行できないので，取組むことはできない。社内に担当者がいない場合はアウトソーシング等を考えなければならない。期限の定まっていない戦略は，いつでも良い＝やらなくて良い ということになる。期限を明らかにすることで，戦略実行に締め切りを定める。

戦略を実行するための具体的内容を記述する。全員がわかるように記述することで，参加意欲を向上させる。人間は理解できないものには取組まない。このように，戦略を実現するための担当部門，担当者，期日を決めてゆくことで戦略を実現する経営計画を策定する。

７．事例会社
(1)会社名：佐藤土木 株式会社　業種：土木建築

(2)会社概要（事業概要）

昭和４６年に父である社長が創業。当期で４２期を迎える。○○県音宮市の土木業者として土木を中心に業務を拡大してきた。

４２期の売上高は，

音宮市　元請　　　　　　８７，４３９千円

民間　元請　　　　　　　　４，１４９千円

Ｍ建設（下請土木）　　　３４，９３３千円

民間（下請土木）　　　　　３，４４３千円

民間下請（ＡＢＭ工法）　１５，０２０千円　　合計　１４４，９８４千円

※ＡＢＭ工法は当社の得意とする特殊工法で利益率が高い。

売上高総利益率　　　　４．２％　と今期は低い

税引前当期純利益　　▲８，６９１千円

資本金　　　　　　　５８，０００千円　　自己資本比率　　３２％

従業員は　　代表取締役１名　　経理総務１名　　現場管理者４名　　現場作業員９名

(3)会社を取り巻く内外の環境変化

①長引く不況で建築工事全般の受注価格は低下している。見積金額から黙って２割~３割引かれる時代になった。

②財政難から官公庁の発注価格は下落している。また，土木建築担当者の数も減らされている関係で，専門性も低くなっている。

③官庁工事は激減している。従来はあまりよい習慣ではなかったが談合で受注を配分してきたが，ここ数年は完全に競争入札（叩きあい）になり，工事量の減少に加えて，受注価格も下落している。

④建築廃材の問題も発生している。従来は廃材の処分にあまりお金がかからなかったが，残土，建築廃材の処理等についての費用がかさむ様になっている。

⑤建設業界の従事者は長引く不況で減少してきたが，地震需要により職人の不足や，高い技術をもった職人が不足している。

⑥円安や，地震需要もあり資材の価格は高騰気味となっている。

(4)会社概要と継承

建設業界を取り巻く環境は厳しい。約３０%は倒産，廃業すると言われている。そのなかで，何とか現業を続けながら生き残っていきたい。また，業界にしがみついて生き残っていくだけでなく，長期的に経営力を強化し成長していきたい。社長業もあと５年程度と考えている。後継者である息子を育成し事業を継承して行きたい。

８．戦略を策定する
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(1)外部環境分析・内部環境分析　環境１～環境６　自社分析シート
　メニュー№１から環境１シートへ移動　→　Ｃ列に　世界・アジア・日本経済の動向について（このタイトルは修正可）の問題点・気になる点・疑問点を記述（今回提供するシステムにはこの部分は入力してある）→　Ｂ列に重要な外部環境だけＡと入力（赤）で反転表示される。
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メニュー№２から環境２シートへ移動　→　Ｃ列で問題点・気になる点・疑問点を入力　→　Ｂ列でＡを選択（ここまでは同様）→　Ｂ２セルに配置してある　↓　のボタンで並べ替えを実行するとＡが上に集まる。
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(2)ＳＷＯＴ作成（戦略転換シート）

　メニュー№８から戦略転換シートへ移動　→　[ 処理 ]　１：環境分析からデータコピー（１と入力）→　下図のように　戦略種子　と　戦略候補　に同じ情報がコピーされた。
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→　戦略候補を書き換え　→　ＳＷＯＴを入力する（下図）
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(3)ＳＷＯＴ作成

　メニュー№９からＳＷＯＴシートへ移動　→　[ 処理 ]　１：戦略候補への転換表からデータをコピーする（１と入力）→　ＳＷＯＴが自動で作成された（下図）
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(4)クロスＳＷＯＴ分析（強化戦略，補完戦略，逆転戦略，回避戦略，転化戦略）

　メニュー№１０から強化戦略シートへ移動　→　[ 処理 ]　１：ＳＷＯＴデータを全ての戦略へコピーします（１と入力）強化戦略，補完戦略，逆転戦略，回避戦略，転化戦略の５つの戦略でＳＷＯＴデータがコピーされる。（下図はコピー前）
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下図のように強化戦略，補完戦略，逆転戦略，回避戦略，転化戦略の５つの戦略にＳＷＯＴデータがコピーされた　→　Ａ列に　強み　と　機会　から戦略を策定します。
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補完戦略（逆転戦略，回避戦略，転化戦略）は省略
(5)経営戦略の具体化

　メニュー№１５から経営戦略シートへ移動　→　[ 処理 ]　１：５つの戦略から戦略内容をコピー（１と入力）強化戦略，補完戦略，逆転戦略，回避戦略，転化戦略の５つの戦略策定シートで策定された経営戦略がコピーされる（下図はコピー前）
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下図はコピーされた状態
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下図は期間，担当部門，担当者を書き加え，戦略の内容を戦略の具体的な取組内容に変更
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詳細な操作方法については，メニュー№98から，マニュアルシートに移動して，マニュアルを印刷して参考にして下さい。
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