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VUCAの時代に必要なグ
レートリセット

　日本総研の坂本と申します。経営
コンサルタントとして、企業の方 と々
経営戦略・事業戦略などを一緒に考

　「VUCA」という言葉を皆さん最
近よくお聞きになると思います。これ
は、Volatility（変動性）、Uncertainty

（不確実性）、Complexity（複雑
性）、Ambiguity（曖昧性）の頭文字
を取ったもので、要するに先の予想
がしにくい時代になっているというこ
とです。この言葉・考え方は9.11の
テロをきっかけに注目されるようにな
りました。それまで米国はロシアの
動きを細かく分析し対応してきたの
ですが、9.11のテロは、それまでまっ
たくモニタリングしていなかったとこ
ろからの突然の攻撃でした。この経
験を経て、戦いの概念が変わりまし
た。VUCAという言葉はこの頃から

えてまいりました。高橋先生とは10
年以上企業研究会でご一緒させて
いただいており、そのご縁で本日、高
橋マネジメント研究所様の設立１０
周年感謝セミナーでお話をさせてい
ただくことになりました。
　社会変化の中で企業経営も変わ
らなければならないというのは当然
ですが、その答えはまだ誰も示せて
おりません。むしろ、それを考え、試
行し続けることこそ大事です。そうい
う意味で、今日は考えるため／議論
のための問題提起をしたいと思いま
す。どうぞよろしくお願いします。
　最初に、現在の経営環境について、
一つの見方を紹介したいと思います。

高橋マネジメント研究所　設立 10周年感謝セミナー

NEWS & REPORTS

坂本氏 ： 試行錯誤と標準化を両立させる仕組みが必要
高橋氏 ： 経営品質+ISO+BSCによる全体最適経営に取り組む
講演者／	坂本	謙太郎	氏（株式会社日本総合研究所	リサーチ・コンサルティング部門	シニアマネジャー）
	 高橋	義郎	氏（高橋マネジメント研究所	代表/学校法人桜美林学園	顧問）

　経営品質・ISOマネジメントシステム・バランススコア
カードなどの経営ツールの利活用を企業に向けて支援し
ている高橋マネジメント研究所が設立10周年を迎え、関
係者への感謝を込めて９月４日に「設立10周年感謝セミ
ナー」をオンラインで開催した。同研究所代表の高橋義
郎氏は、日本におけるバランススコアカード普及の中心
的存在であり、ISOマネジメントシステムにおいても、経
営品質賞やバランススコアカードの要素を取り込んだベ
ストプラクティスな運用を提唱している。本稿では、同セ
ミナーに登壇した坂本謙太郎氏（株式会社日本総合研究
所リサーチ・コンサルティング部門シニアマネジャー）と
高橋義郎氏による講演内容を紹介する。（本誌編集部）

講演①
演題：「これからの経営の仕組
みを考える　〜経営戦略側か
らの問題提起〜」

講師：坂本謙太郎氏（株式会社
日本総合研究所 リサーチ・コ
ンサルティング部門 シニアマ
ネジャー）
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軍事用語として使われるようになり、
2015年くらいからは政治・経済・社
会分野の先の見えない状況につい
て、そのような表現をするようになり
ました。
　身近な例ではスマートフォン。これ
が出て来た当初、ノキアは世界の市
場調査をして、こんなマニアックなも
のは大きな市場にはならないと判断
しましたが、現実はご覧の通りです。
あるいはコロナ禍によって、これまで
なかなか実現しなかった在宅勤務や
リモートワークが一気に広がりまし
た。こういった激変が様々なところで
起きています。
　もうひとつ、「グレートリセット」とい
う言葉も、最近よく聞きます。今まで
の経済モデルというのは、成長や株
主への配当を重視し、コスト効率を
最優先してきました。景気が悪くなる
と金利を下げ、資金供給することで
投資を喚起し景気を回復させてき
た。そう信じて疑わなかったわけで
す。効率を追求するから、国際分業
も進んだ。ブラジルで鶏を育て、モー
リシャスでタコを捕まえて日本に送っ
てきました。しかし、その結果として
今、環境問題、社会問題、国家の財
政問題等々が噴出するようになりま
した。従来のモデルをずっと続けて
いくと、人間の社会自体が存続でき
なくなることが見えてきました。その
暗い未来を回避し、社会を持続さ
せるために、経済モデルをリセットし
なければならない。それがグレートリ
セットです。
　昨今サーキュラーエコノミー、
CSV、パーパス経営、ステークホル

ダー資本主義、地産地消で余らせ
ないようにほどよい量をつくるなど、
様々な提案が出てきています。それ
らはそれぞれグレートリセットの切り
口と捉えればよいでしょう。
　また、リセット後の経済モデルの
制度やルールを示したものがESGで
あり、持続可能な社会を細分化し、
169個のゴールとして示したのが
SDGsだと解釈できます。
　ESG／SDGsやステークホル
ダーの細かい要求に一つずつ対応
しようとすると慌ただしく、目まぐるし
くなります。持続可能な社会を実現
するために経済・社会を作り変える
グレートリセットという大きな動きが
あり、その潮流に乗ればよいのだと
考えると、少し落ち着いて自社の未
来を考えることができるのではない
でしょうか。

COVID-19が変化を拒む
防波堤にヒビを入れた

　ここで、COVID-19は何をもたら
したのかについて考えてみたいと思
います。世の中の大きな変化に対し
て、これまで日本社会はかなり抗って
きたのではないでしょうか。ヨーロッ
パはこのような動きに対して先陣を
切ってリードする立場を取りますが、
日本の社会や企業は大きな防波堤
を築いて何とか変化しなくても済むよ
うに頑張ってきたのではないかと思
います。その防波堤にヒビを入れた
のがCOVID-19です。例えば、当た
り前にリモート取締役会や在宅勤務
が行われ、オンライン診療も解禁され
ました。皆さんの回りでも、そのような
大きな変化がたくさん起こったのでは
ないでしょうか。

図表１　グレートリセットの中で企業は？

（作成：日本総研）
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　このように世の中が激変すると、業
界自体がなくなってしまうこともありま
す。前頁図表１は、一生懸命争って
いる業界自体を、横から怪獣が出て
来て丸呑みしてしまうという、今の状
況を表しています。典型的なのがタク
シー業界です。タクシー会社同士が
料金やサービスを競っている中、横か
らUberが現れて丸呑みしていく。今
はそういう時代です。
　世の中がガラッと変わり、今まで
の業種・業態自体がなくなるかもし
れないなら、新しい世界で必要とさ
れる機能は何かを見つけ、新たな業
種・業態のあり方を見つけていかな
ければなりません。企業にもリセット
が求められているのです。

変化に対応しようとすると
標準化は邪魔になる

　では、激変する環境の中で、経営
の仕組みはどうあるべきなのでしょ
うか。
　経営環境（図表２の赤い線）は、

これまで見てきた通り大きく変化し
ます。一方、組織は「慣性」に支配さ
れ、青い線のように同じことを同じよ
うにし続けようとします。例えば、組
織は複数の部署に分けられ、それ
ぞれに職務が割り当てられます。そ
の役割をこなすために、ルールやマ
ニュアルもあります。標準化というの
は、そのルールやマニュアルを作っ
ていく作業に他なりません。誰がやっ
ても一定の品質を担保しようすれ
ば、標準化は不可欠です。
　その一方で、標準化の結果、慣
性、つまり今までずっとやってきたこ
とを同じように繰り返したいという性
質が組織の中に生まれます。
　事業をスケールアップしようと思っ
たら、標準化は絶対必要です。職人
技のみに頼っていては、個人商店の
規模から大きくなれません。大量生産
をしようと思ったら、標準化は不可欠
です。ですから、標準化というのは、
事業を大きくする際には必要です。
　しかし、標準化がもたらす慣性は、
急激に変化する経営環境に対応す

る上では、邪魔な存在です。抵抗勢
力や障害になります。企業にとって、
標準化は不可欠だけども、邪魔な存
在でもある。変化の時代には特にこ
の二面性・矛盾を認識しておくべき
でしょう（図表３）。
　では、経営環境の変化の中で、こ
の矛盾を克服するにはどうすれば良
いでしょうか。生物の進化は、図表４
に点線で示したように進みます。ラン
ダムに変異を繰り返す中、環境に適
応したものが生き残り、さらに発展を
遂げていきます。企業も同様に、さま
ざまな試行錯誤を繰り返し、その中
から良いものを残していくような仕組
みを、DNAとして企業内に埋め込
む必要があります。標準化や慣性に
支配されない、変異が起こる領域・ノ
リシロを持つということです。

注目されているOODAは
小規模組織で力を発揮

　ところで、最近VUCAと対になっ
てよく使われるようになったOODA

図表２　標準化がもたらす組織の慣性 図表３　標準化が抱える矛盾

手作業の職人技、個人
技では企業は大きくな
らない。チェーンオペ
レーション／大量生産は
必須。それを回すには標
準化は欠かせない。

慣性が働く
同じことを同じように
し続けようとする
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（ウーダ）という言葉をご存知でしょ
うか。この言葉ももとは軍事用語で
す。OODAとは、朝鮮戦争の頃に
アメリカ空軍のパイロットだったジョ
ン・ボイド大佐が提唱した、戦闘機
パイロットの意思決定フローのこと
で、Observe（監視）→Orient（注
視すべき対象を発見し身構える）
→Decide（対応を決定）→Action

（対応策の実行）の頭文字から来
ています。10年くらい前から経済用
語としても使われるようになってきま
した。
　なぜ今、OODAが注目されてい
るのでしょうか。特定の相手をずっ
とウォッチして、対処していく従来
の型では9.11のような状況に対処
できないからです。戦闘機パイロッ
トが、新しい敵が来ていないだろう
か、何か環境の変化が起こっていな
いだろうか、とレーダーで探り続け
るように、企業経営者も常に社会を
きょろきょろ見回し続け、早め早め
に変化を発見できる方が有利です。
Observe（多くの情報を取り入れ、

幅広く情勢を観察する）し、Orient
（注目すべき対象を決める）する習
慣を、我々の企業活動の中に新たに
実装する時が来ているのではないで
しょうか。
　ところで、OODAも万能ではあり
ません。陸上自衛隊が模擬戦で実
際にOODAを運用してみたそうで
す。紅組と白組に分かれ、片方は自
衛隊が従来型の意思決定を行い、も
う片方はOODAを実践してみたと
ころ、結果はOODA側の圧勝。しか
し、OODAがうまく機能するのはせ
いぜい20名程度までの小隊だとい
うことも見えてきました。100名を超
える中隊や、1万人を超える師団に
なると、この考え方では動けないと
のことです。
　これは先ほどの突然変異と慣性、
試行錯誤と標準化の話につながりま
す。OODAは環境の変化に素早く
対応するには有効ですが、大企業全
体をOODAの考え方で運営するこ
とはできません。大きな組織には標
準化の要素も必要なのです。

試行錯誤と標準化は両立
できるのか？

　では、これからの経営の仕組みは
どうあるべきなのか、図表５のよう
に考えてみました。環境の変化に対
応するには試行錯誤が必要です。そ
こではOODAの考え方が役に立ち
そうです。そして、試行錯誤から生ま
れたものから取捨選択・淘汰した正
解と思しきものを、今度は素早く標
準化して大規模に展開する。コンセ
プトとしては描けます。しかし、具体
的にどうすればそれができるのか。
逆に、この仕組みの実現を阻むもの
は何か。あるいはすでにその成功事
例がどこかにあるのだろうか。これ
が本日、私からの問題提起です。引
き続き高橋先生と議論できればと
思います。

図表４　求められるもの〜試行錯誤を促す仕組み 図表５　これからの経営の仕組み

コンセプトは解るが
具体的には？
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講演②
演題：「全体最適経営に導く
バランススコアカードとマネ
ジメントシステムの利活用」

講師：高橋義郎氏（高橋マネジ
メント研究所 代表／学校法人
桜美林学園 顧問）

私と経営ツールとの関わり

　私が研修のときによく持ち出す話
題なのですが、人体を構成している
物質を全部集めたとします。ですが、
それらを混ぜ合わせても人間はでき
ません。物質を集めるだけでは機能
は発揮できないのです。企業も同じ
ように、いくら優秀な人がたくさん集
まっても、集めるだけでは経営の成
果は出ません。「ヒト」「モノ」「カネ」

「情報」などの経営資源を単に集め
ただけでは、真のマネジメントシステ
ムはできないし、経営目的も実現で
きないのです。では、どうすればいい
のでしょうか。
　私は独立するまでは、オランダに
本社があるフィリップスという会社に
勤めていたのですが、そこでは本社
が取り組んでいるISOマネジメントシ
ステム、バランススコアカード、欧州
品質賞、リスクマネジメントなどの経
営ツールを日本支社に浸透させる
仕事を45歳から担当していました。
ただ、ISOマネジメントシステムやバ
ランススコアカードといっても結局は
ツールですから、人がうまく使わない
と経営効果は発揮できません。
　この問題を考えるとき、私は会社

の元上司である新将命（あたらし ま
さみ）さんから教わった「Tools do 
not make the surgeon.（ツール
は外科医を作らない）」という言葉を
キーワードにしています。例えば、手
術のツールであるメスは、外科医が
うまく使えば人の病気を治せるけれ
ども、ツールそのものは外科医を作
ることはできません。
　私はフィリップスの日本支社に約
30年務めたのですが、その前半の
15年間は集中購買（cooperative 
purchasing）を担当していました。
当時はまだ設計開発を外したISO 
9002があった時代で、日本支社が事
業部ごとに認証を取っていて、あまり
にも非効率なので、私は全社一本に
統合しましょうと会社に具申し、それ
が認められました。この活動が私の
人生の転機になったと思います。
　先ほど申しましたように、私はISO
マネジメントシステムをはじめ、バラ
ンススコアカード、欧州品質賞、リス
クマネジメントなどに取り組んでまい
りましたが、これらは別々に取り組む
必要はないのではないかと当時から
考えていました。経営に資するマネ
ジメントシステム、あるいはリスクを
考慮したマネジメントシステムとして、

１つに統合したモデルができないだ
ろうかというのが私の研究テーマに
なり、その実証研究をいくつかの会
社で実施させていただき、論文や書
籍にもその研究内容を発表させてい
ただきました。
　個人的な印象ですが、ヨーロッパ
の会社というのはなかなか面白いも
ので、アメリカのハーバードやGEが
やったことを取り入れて、それが日本
に回ってくる。バランススコアカード
も、アメリカ→欧州の企業→日本と
いう流れでした。フィリップスは欧州
品質賞をビジネスエクセレンスモデ
ルとして導入したのですが、この賞
の基準は英語で書いてあるので分
かりにくかったのです。ですがちょう
どその頃、日本生産性本部が「日本
経営品質賞」を立ち上げ、NEC、ア
サヒビール、リコーといった企業が受
賞しました。日本経営品質賞の内容
は、欧州品質賞とよく似た内容だっ
たので、ベンチマーキングとして助か
りました。それが、これからお話する
国際的なフレームワークとの出会い
だったと思います。
　実は60歳を過ぎて独立し、いくつ
かの企業の経営管理の支援という
仕事と、ISOマネジメントシステムの

高橋義郎氏の全体最適経
営に導く経営に資するマ
ネジメントシステムに関
する著書（共著）（左）『革
新的中小企業のグローバ
ル経営 ―「差別化」と「標
準化」の成長戦略』（同文
舘出版、2015 年）、（右）

『事例でみる中堅企業の
成 長 戦 略 - ダ イ ナ ミ ッ
ク・ケイパビリティで突
破する「成長の壁」』（同、
2017 年）
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審査員の仕事で食べていこうと思っ
ていたのですが、有り難いことに桜
美林大学大学院から教授をやって
みないかという話をいただきました。
同大学院の経営学研究科の中に国
際標準化研究領域が創設されたの
で、そこで私は最初の４年間は特任
教授、あとの４年間を今年3月まで専
任教授として務めました。

国際標準としてのマネジメ
ント・フレームワーク

　ここからは国際標準としてのマネ
ジメント・フレームワークについてお
話をしていきたいと思います。皆様に
とっては釈迦に説法になりますが、国
際標準には、「みんなが使うから国
際標準になった」というデファクト・ス
タンダートと、「ISOのようなきちんと
オーソライズされた機関が決めた」と
いうデジュール・スタンダードの２つが
あります。ビジネスエクセレンスモデル

（経営品質）、バランススコアカード、
SWOT分析などはデファクト・スタン
ダードと呼んでよいと思いますし、デ
ジュール・スタンダードとしては、ISO
マネジメントシステムなどがあります。
　では、順番にご紹介していきましょ
う。まず、欧州のビジネスエクセレン
スモデルであるEFQM（European 
Founda t i on  f o r  Qua l i t y 
Management）は経営の質を上げ
るために９つのファクターを挙げてい
ます（図表１）。真ん中のプロセスを
含んだ左側が仕組み系、その右側
が結果系です。経営品質賞というと
大変なことをやっているように見えま
すが、例えば、目標はバランススコア

カードで作って、ISOマネジメントシ
ステムでPDCAを回し、年に1回は
経営品質の成熟度基準で経営が良
くなっているかをみて成長につなげ
ていくということだと思います。
　バランススコアカードについては、
2007年に『使える ！ バランススコア
カード』（PHPビジネス新書）を上梓
し、また、2009年に日経ビジネスマネ
ジメント（日経BPムック）に「失敗しな
い指標づくり−戦略の空文化を防ぐ
非財務指標の選び方」という記事を

書いたことがありますが、このときは反
響が大きくてたくさんのメールが来た
のにはびっくりしました。最近は中国の
医療関係組織でバランススコアカード
が注目されていると聞きました。
　これは、企画・製造・販売サービス
のバランススコアカードのフレーム
ワークです（図表２）。真ん中にある
「変革プロセス」というのがバリュー
チェーンになります。これをうまく運
用するには学習・成長がベースにな
りますし、うまく運用できれば、顧客

図表１　欧州のビジネスエクセレンスモデル

図表２　企画・製造・販売サービスをBSCで考える
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満足につながり、財務目標を達成で
きます。学習・成長と変革プロセスを
きちんとやっていけば、良い結果が
生まれるという因果関係が見えると
思います。
　このほか、病院、ビジネスホテル、
宅急便、航空、スーパーマーケットな
どの業種にバランススコアカードの
フレームワークを適用して分析してき
ましたが、ここでは、Everyday Low 
Priceで有名なディスカウントスー
パーマーケットの「オーケー」のフ
レームワークを紹介します（図表３）。
スーパーで重要なのは、バイヤーの
目利きです。図の一番下にある「学
習・成長」の「高品質低価格商品開
発や仕入交渉ができるバイヤー育
成」が、その上にある「小売業プロセ
ス」の「バイヤーによる慎重な吟味、
高品質で安い商品開発」につながっ
ていきます。同様に、「地域競合店
の最新価格情報収集とタイムリーな
店舗価格修正」が、「地域一の最安
値」を含む「小売業プロセス」全体に

付加価値を付けていきます。こういっ
た上下の因果関係が非常に明確に
表されているビジネスモデルだと思
います。大学の演習でこのような事
例を使うと、企業経営についてよく分
からない学生であっても、「今、この
スーパーでアルバイトをやっているの
ですが、店長が言っていたのは、こう
いう意味だったんだと分かりました」
といった声を聞くことがあります。

ISOマネジメントシステム
とバランススコアカード

　ISOマネジメントシステムの審査
に行き、経営でやるべきこととISO
の要求事項が一致していない企業
が見受けられたときは、このような
図を使って説明させていただいてお
ります（図表４）。企業を一つの木に
たとえますと、倒れないようにするた
めには土台が必要です。土台として
は、組織の理念、ビジョン、方針、行
動指針、目標、風土、文化などがあり
ます。コンプライアンスもここに入っ
てくるでしょう。この土台がしっかり
できたなら、それを成長させていくの
は、組織能力や個人能力です。それ
をもとに価値の創造と業務の質の
向上をはかり、顧客価値を提供し、
顧客の評価が向上し、組織価値が
向上し、財務目標の達成に至ります。
この流れについては、だいたい皆さ
ん納得していただけます。であれば、
ISOマネジメントシステムの2015年
版は、実はこれをもとにしてほとんど

図表３　スーパーマーケットの業態をBSCで考える

図表４　バランススコアカードの５つの視点とISOマネジメントシステム
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作られていると考えていいと思いま
す。土台の部分は４章、５章、６章に
相当します。それを踏まえて７章では
経営資源を当て、人財育成をはかり
ます。８章で業務運用をマネジメン
トし、９章で顧客満足を得られたの
かどうかなどのパフォーマンスをレ
ビューし、10章で継続的改善を行
い、サステナブルな成果を出してい
きます。もし、成果が出なかったら、第
４章に戻って取り組み直す、つまり大
きなPDCAを回していくわけです。
　某研修会社の社長さんが、「経営
の仕組みとして、ISOマネジメントシ
ステムには３つの要素が足りない」
とおっしゃっています。１つめは、イノ
ベーションをなかなか起こしにくい仕
組みであること。２つめは、経営資源
の中に人材は確かに入っています
が、本当の意味での戦略的人財育
成には結び付いていないこと。３つめ
は、財務目標が入っていないことで
す。私はISOマネジメントシステムの
仕組みの中でも、これらの足りない
部分を何とか補えそうな気がします
ので、これは私のこれからの研究課
題にしようと思っています。ご参考ま

でに、経営品質とISOマネジメントシ
ステム、バランススコアカードの関連
をまとめてみましたので、ご覧ください

（図表５）。
　また、リスク要因の抽出・特定から
目的・目標の設定まで、リスクマネジ
メントを考慮した全体最適経営のモ
デルについても実践研究を通じて取
り組んでいるところです。
　最後に、亀田製菓のグループ会社
の１つに「とよす」という米菓の製造
販売会社があります。100年近い老
舗ブランドで、関西ご出身の方はおそ

らくご存知の会社だと思います。私は
この会社の経営支援に携わったこと
もあって、同社におけるISOマネジメ
ントシステムの利活用に関する論文を
「桜美林経営研究 第9号」と「桜美
林大学 ビジネス科学研究 2018年
度」で発表したことがあります。ウェ
ブで読むことができますので、ぜひご
覧になってください。＊

　では、私の発表はこれで終わらせ
ていただきます。ご清聴ありがとうご
ざいました。

（取材日：2021年9月４日）

図表５　経営品質、ISO、BSCの関連（高橋作成）

積水ハウス株式会社で営業・販売に従事後、英国留学、英国立サリー大学経
営大学院（MBA）修了。2001年より日本総研にて経営コンサルティングに従
事。20年間以上にわたって幅広い業種で経営トップ／経営企画部門を、経営
戦略、ビジョン、中計、M&A新規事業開発、海外戦略等のテーマで支援して
いる。長年の経験から「中計は廃止すべき」と主張し、それに代わる経営意思
決定の仕組みを提言している。著書に『VUCA時代を乗り切る2030経営ビ
ジョンのつくりかた』（日経出版）他。
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＊　https://www.obirin.ac.jp/research/r11i8i00000094xn-att/JBMS_vol1_2018.pdf
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