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戦略マネジメントシステムとは戦略を設定し，戦略を実行し，統制する一連のプロセスである。

本稿では福井県の総合繊維メーカー『セーレン』の独自の優れたシステムに焦点をあて，日本独

自の戦略マネジメントシステムの理論化に向けてセーレンの戦略マネジメントシステムを考察す

る。セーレンの戦略マネジメントシステムの特徴として（１）戦略設定プロセスがシステム的に

組み込まれている点（２）戦略と予算とが密接に連携している点（３）戦略展開マトリクスとい

う戦略展開を支援する考え方がある点が発見された。これらは近年管理会計において戦略マネジ

メントのための具体的なツールとして議論されるBSCのいくつかの問題点をクリアする優れた戦

略マネジメントシステムであった。
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Ⅰ．はじめに

アンソニー（R.N.Anthony）は，戦略的

計画設定，マネジメントコントロール，現

業統制という経営管理のフレームワーク

（Anthony[1965]）を提起したが，このフレ

ームワークに対応する形で管理会計が研究

されてきた。例えば，戦略的計画設定では

長期利益目標，中期計画など，マネジメン

トコントロールでは予算，現業統制では原

価 管 理 な ど が 扱 わ れ て き た （ 上 總

[1993]pp65-66）。一方で，1980年代，ジョ

ン ソ ン と キ ャ プ ラ ン (H.Johnson &

R.Kaplan)は管理会計の理論が実務と乖離し

て管理会計論はもはや有用な情報を提供し

ていないという意味を含めて適合性の喪失

(Johnson & Kaplan[1987])を主張した。こ

れと前後して，戦略に有用な情報を提供す

る戦略管理会計が提唱された。例えばシモ

ンズ(K.Simmonds)の競合他社など企業外部

の管理会計情報を提供により競争優位を生

み出すといった議論（Simmonds[1981]）
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やブロムウィッチ（M. Bromwich）の企業

外部にさらに顧客満足を組み込んだ議論

（Bromwich[1992]）などが登場した。また

シャンクとゴビンダラジャン（K.Shank &

V. Govindarajan）は，ポーターの産業組織

論に基づく戦略論（E. M. Porter[1980]）を

参考に価値連鎖分析，戦略的ポジショニン

グ，戦略的コスト分析の三つの手法からな

る戦略的コストマネジメント論を展開した

（Shank & Govindarajan[1993]）。これら

の議論は経営戦略に関わる意思決定に有用

な情報を提供することが主な課題であった。

では戦略を企業が戦略を設定し，これを

実行するプロセスはどのようになっている

のだろうか。ミンツバーグ（H. Mintzberg）

は戦略には意図された戦略と，創発的な戦

略の二通りがあるとしている。すなわち，

前者ははじめからトップマネジメントが意

図的，分析的に設定する戦略であり，後者

は企業活動の中で従業員の偶然の思いつき

などによって結果的に生まれてくる戦略で

ある（Mintzberg[1994]訳書p.82）。これは

戦略の設定と実行を単純に分けて考える場

合には，日々の活動の中から生まれてくる

戦略を見落としてしまう可能性があるとい

うことを示唆しているのである。

また経営戦略がどのように生まれるかは

もちろん重要であるが，どのような形であ

れ設定された戦略は実行されなくてはなら

ない。管理会計領域ではこの戦略実行シス

テムに関する研究が昨今進んできている。

その具体的な手段の一つとしてバランスト

スコアカード（以下BSC）が挙げられるが，

現時点においても，日本企業にはあまり取

り入れられていないという現実もある（櫻

井[2003]pp.530-1）。日本企業がどのように

戦略を設定し，これを実行しているのかを

研究することにより日本企業にBSCがあま

り導入されない理由を探ることができる。

もし，日本独自の戦略マネジメントシステ

ムがあることがその一因だとすれば，それ

を明らかにすることが日本独自の戦略マネ

ジメントシステムの理論化の一助となるだ

ろう。そこで本稿では，福井県にある総合

繊維メーカー「セーレン」での聞取調査を

もとに，その優れた戦略マネジメントシス

テムに焦点をあて，セーレン戦略マネジメ

ントシステムの仕組みを考察する。

Ⅱ．戦略マネジメントシステムとは

１．戦略とは

戦略とは何か。戦略論が登場してからこ

の命題はかなりの混乱とともに様々な定義

が生み出されている。戦略論における分類

として，例えばミンツバーグ(Mintzberg

[1998])は，戦略を10の学派に分けて整理し

ており，ウィッティントン（Whittinton

[2001]）は4つのアプローチに分類している。

戦略とはビジョンであるというような広い

定義から，どのように行動するかという戦

術のような狭い定義まで様々である。つま

り戦略という言葉は人によって場合によっ

てかなり幅のある受け取られ方をすると言

える。広く定義すれば戦略とは企業が競争

優位を確保するための資源配分の指針であ

る。ここで本稿では戦略を以下のように階

層に分けて考える。すなわち企業戦略，事

業戦略，機能別戦略である。企業戦略とは



研究論文

79

全社的に設定されるものであり，「事業の定

義」「目標とする市場ポジション」「投資目

標」などを含む（Grunig and Kuhn[2005]

p.38）。事業戦略とは，企業戦略が事業ごと

に分割された戦略であり，「目標とする競争

ポジションに関する具体的なステートメン

ト を 含 む も の で あ る 」（ Grunig and

Kuhn[2005]p.37）とされている。例えばそ

れぞれの製品について差別化戦略をとると

か，コストリーダーシップをとるとかいう

ような競争戦略や事業の競争優位を維持す

るための資源に関する戦略などである。ま

た機能別戦略は事業のくくりとは別に機能

ごとに分割された戦略で「生産戦略，マー

ケティング戦略，研究開発戦略，財務戦略，

人事戦略などの」（上總[1993]p.76）戦略で

ある。

２．戦略マネジメントシステムとは

まずここで言う戦略実行システムとは，

ある戦略やビジョンを成功裏に実行に移す

ためのシステムである。清水[2001]は「長

期的な戦略目標を短期的な予算などに結び

つけて，その実行を容易にするためのシス

テム」（清水[2001]p.429）に「戦略の策定

を加えて戦略マネジメントと定義」（清水

[2001]p.431）した。またグルーニグとクー

ン（Grunig and Kuhn）は，戦略マネジメ

ントを「（1）戦略的計画（2）戦略の実行

（３）戦略の統制を含む」(Grunig and

Kuhn[2005]p.17)ものと定義している。ま

たこれら「三つの段階は一つのプロセスを

形成するが，連続的には行われない」，すな

わち「かなりの重複が存在する」とされ

「例えば，実行と統制は明らかに同時に行わ

れる」とされている(Grunig and Kuhn

[2005]p.18)。本稿でも戦略マネジメントを

戦略の設定と戦略の実行，戦略の統制を含

む概念として扱う。

ミンツバーグ（Mintzberg[1994]）は，戦

略を創発するのは戦略思考であり，マネジ

ャーの描いた大まかなビジョンや戦略を実

行できるようにプログラミングすることを

戦略プランニングだとしている。それでは

戦略の実行するためのプログラミングはど

のようなものだろうか。ミンツバーグは戦

略のプログラミングを三段階に分けている。

戦略の「記号化」「精緻化」「転化」である。

「記号化」するとは，「戦略を公に推し進

めるために，その意味するところを明快な

言葉で表現することで，業務の細部にわた

って機能させることである」（Mintzberg

[1994]邦訳p.83）。すなわち実際に言葉とし

て打ち出される戦略であり，それが組織内

に展開されたものである。

「精緻化」するとは，「記号化された戦略

をより具体的な戦略やプログラム」に落と

し込む，「あるいは各戦略を実行するうえで

何が必要なのかといった全体的なアクショ

ン・プランなどに落とし込むことである」

（Mintzberg[1994]邦訳p.83）。

「転化」するとは，「環境変化が組織運営，

たとえば予算管理や業績管理に及ぶ影響に

ついて考えること」であり，環境変化にあ

わせて「戦略の目的を再表現し，予算を見

直し，方針や標準化された業務を再考し，

かかる変化を考慮しなければならない」

（Mintzberg[1994]邦訳p.83）ということで

ある。



簡単にまとめると戦略を展開し実行する

ためには，戦略を従業員に伝え，戦略を実

現するための具体的な施策にし，環境の変

化に戦略を対応させて調整していくことが

必要であり，ミンツバーグはそれを記号化，

精緻化，転化という3段階のプロセスで捉え

たのである。

ここで管理会計では戦略マネジメントが

どのように扱われているかを見てみる。教

科書的にはまず，企業目標が設定され，環

境分析と自社分析を経て，戦略が決定され，

その後戦略計画が決定されるというプロセ

スが戦略計画の設定プロセスであるとされ

ている（上總[1993]pp.76-77）。戦略計画で

は「長期経営計画（３～５年）ないし中期

経営計画（２～３年）が設定」され「同時

に，戦略計画を貨幣的に表現した長期利益

計画」（上總[1993]p.77）が策定される。戦

略的計画設定によって設定された戦略はマ

ネジメントコントールシステムへと展開さ

れる。すなわち「戦略計画を向こう１年間

の企業活動で実現するため，まず戦略計画

の次年度実施分が短期基本計画として提示

され」（上總[1993]p.125），短期基本計画は

部門計画に展開され実行計画が設定され，

完遂するために統制される。一方で，長期

利益計画の展開プロセスは長期利益計画→

短期利益計画→部門予算→総合予算→予算

統制というプロセスになっている。そして

それぞれ戦略計画と長期利益計画，短期基

本計画と短期利益計画，部門計画と部門予

算，実行計画と総合予算，統制と予算統制

というように経営管理と数値管理が対応し

ている。また「戦略計画と短期経営計画と

は十分に連携されていなければならない」

（上總[1993]p.126）とされている。つまり

設定された戦略を予算管理を中心とした定

常的なマネジメントコントロールシステム

で実行し統制するという形である。しかし

「伝統的な予算管理のプロセスには，短期的

な業務活動の遂行について事後統制を行う

ステップはあるが，戦略を再検討するステ

ップは組み込まれていないので，戦略の見

直しが不可能」（長谷川[2002]p.70）である

とか，「戦略を年次予算へと落とし込んで行

くプロセスについて具体的な検討をした議

論は少なく，戦略と予算との間の連繋は希

薄である」（長谷川[2002]p.70）というよう

な批判がある。すなわち，戦略の設定プロ

セスについての検討や，戦略と予算との連

携についての検討が管理会計における戦略

マネジメントの議論における課題である。

そこで以降では上で述べた批判に対する

一つの解決例である福井県の総合繊維メー

カー「セーレン」の独自の戦略マネジメン

トシステムを検討する。セーレンでは戦略

を設定し，これと予算の連繋をはかりなが

ら実行に移すことに成功している。なお上

總他[2008]では，セーレンの優れた経営シ

ステムである『戦略目標管理システム』を

考察した。しかしその中でも，戦略マネジ

メントを担う戦略の設定プロセスと戦略か

ら中期計画への展開の仕組みについて部分

的な検討を行っていなかった。本稿で詳細

に検討するセーレンの戦略マネジメントシ

ステムは戦略目標管理システムの一部であ

る。
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Ⅲ．セーレンにおける戦略展開プロセス

１．セーレン株式会社の概要

セーレン株式会社（以下セーレン）は福

井市に本社を置く総合繊維メーカーである。

2008年3月期の概況は売上高1129億円，営

業利益66億円，従業員数5874名（単体

1675名）である。 事業領域として自動車の

シートやエアバッグなどのオートモーティ

ブ、パーソナルオーダーシステムであるビ

スコテックス商品など服飾製品を製造、販

売するハイファッション、プラズマテレビ

等に使われる電磁波シールドなどを製造す

るエレクトロニクス、ハウスラップ材や床

養生シートなどのインテリア･ハウジング、

化粧品や医薬部外品などのメディカルがあ

る。主力事業はオートモーティブ事業で、

売上高498億円を占める（セーレンインベス

ターズガイド2008より）。

当社への実地調査を行うにあたって，福

井県立大学上總康行教授，京都大学大学院

生の足立洋氏および筆者の3名から成る調査

チームが結成された。当チームは主に次の2

つの方法で実地調査を行った。

（１）聞取調査：主な聞取対象者は，セ

ーレン株式会社経営企画部企業情報担当常

勤顧問の北川修一氏，同社同部チームリー

ダーの末本敦子氏など9名，総時間は約25時

間であった。聞取は半構造的インタビュー

の形をとり，あらかじめテーマを設定した

うえでそのテーマに関する先方の説明を受

け，質疑に応答をいただくという形で進め

られた。

（２）工場見学：観察対象は，セーレン

株式会社TPF事業所（研究開発部門やIT技

術によるデジタルな製造工程などが集まる

事業所）で，主に衣料品の染色工程などを

観察した。総時間は約2時間であった。

２．セーレンの戦略

セーレンは1987年より，「変えようセーレ

ン，変わろうセーレン」というスローガン

のもと，以下の４つの基本戦略が設定され

ている。

（１）IT化・流通ダイレクト化

（２）非衣料・非繊維化

（３）グローバル化

（４）企業体質の変革

（１）～（３）の３つの戦略は1988年に設定

され，これらの戦略のもと事業構造の変革

が目指された。その後，1993年のバブル崩

壊を契機として，企業体質の変革も必要と

の認識から，（４）の戦略が設定された

（2007年11月23日聞取調査）。これらの基本

戦略は現在まで変わることなく企業活動に

移されている。以下それぞれの戦略により

どのようにセーレンが変わったかを簡単に

示す。

（１）IT化・流通ダイレクト化

セーレンは当初，繊維産業の川中事業で

ある「染色加工」を専門に行っていた

（2007年7月4日聞取り調査）。しかし，染色

加工のみでは利益を生めないような経済状

況になったため，川上から川下までの一貫

体制を築くことで，利益を生み出そうとし

た。これを流通ダイレクト化と呼んだ。ま

たこの流通ダイレクト化を実現するために
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IT化を推進する必要があった。「IT化・流通

ダイレクト化」とは「ITを活用して，新し

い産業形態の構築に挑戦」（セーレンインベ

スターズガイド2006，p.7）することである。

その結果，現在では企画・製造・販売を一

貫して行うビジネスモデルに変更され，IT

を駆使した「Viscotecs�」というデジタル

プロダクションシステムを開発し，これを

核にしたサプライチェーンマネジメントシ

ステムを構築し「小ロット・短納期・在庫

レス・オンネット・低コスト」の具現化が

目指されている。

（２）非衣料・非繊維化

セーレンの旧来の事業の染色加工は，長

期仕掛品を持つことや，天候や流行に左右

されやすい不安定なビジネスであった。そ

こで高付加価値商品へのシフトとして

「Viscotecs�」によるパーソナルオーダーを

目指すハイファッション事業への転換，さ

らには，衣料のみに頼らない事業へと転換

する必要があった。その結果，オートモー

ティブ事業，エレクトロニクス事業，イン

テリア・ハウジング事業，メディカル事業

へのシフトが行われることになった。現在

では旧来事業以外のニュービジネスが90％

以上の売上を占めるようになっている

（2007年７月4日聞取り調査）。

（３）グローバル化

繊維業界において，韓国・台湾・中国・

ベトナム等が急速に台頭する中で，セーレ

ンとしても改めてマーケットや工場立地を

地球規模で考えなくてはならなかった

（2007年7月4日聞取調査）。現在では，北米，

タイ，ブラジル，ヨーロッパに生産拠点を

持っている。ただし，セーレンの生産拠点

の作り方は，単純なコストダウンを志向し

たものではなく，どこでも同じ品質の製品

を生産できる態勢をとるために，コア技術，

経営，生産ノウハウをすべてワンセットで

現地に持ち込み一貫生産体制を作るという

ものである（2007年７月4日聞取調査）。

（４）企業体質の改革

上記三つの戦略により，事業構造は変化

したが，バブルの崩壊後，実は利益を生む

ような企業体質にはなっていなかったこと

が明らかになり，真の経営改革を成し遂げ

るためには，全員の意識や行動を改革する

という「企業体質の変革」を成し遂げる必

要があった（2007年11月23日聞取調査）。

そこで利益を生むための7つの行動指針が設

定された。中でも「五ゲン主義」は経営シ

ステムを実現するために重要な経営哲学と

も言えるような考え方である。この五ゲン

主義とは，「原理，原則，現場，現物，現実」

であり，整流生産方式，目標管理制度などと

結びついてセーレンの経営に浸透している。

以上四つの基本戦略がセーレンでは成功

裏に実行された結果，ここ20年ほど確実に

成長している。これらの戦略はどのように

展開され，従業員の活動に結びついている

のかについて次節で詳しく説明する。

３．セーレンの戦略マネジメントシステム

（１）重点施策と直面する経営課題の策定

セーレンの4つの基本戦略は20年来変わっ

ていない。聞取り調査によると，「戦略は，
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10年，20年かけて達成されるもので，絶え

ず変更するような性質のものではない。た

だ，常に見直しをすることも考えておかな

くてはならない」(2009年2月19日聞取調査)

とされている。セーレンの戦略はかなり長

期的な目標，指針である。この基本戦略を

前提にセーレンでは，毎年それぞれの戦略

についてより具体的な重点施策が設定され

る。この重点施策は，毎期環境の変化にあ

わせて見直しを行っている（2009年2月19

日聞取調査）。「4つの基本戦略は会社の大き

い方向性を示しているが，具体的にどうい

う事業をどういうようにしていくかという

ことがはっきりわかりづらい，抽象的だと

いうのがある。それをもう少し事業の単位

にブレークダウンしたもの」（2009年2月19

日聞取調査）を重点施策としている。この

重点施策は経営企画部によって原案が出さ

れ，その後社長とすりあわせが行われる。

経営企画部長は，各部門の部門会議に出席

し，重点施策を立案するための情報を吸い

上げている。図1は聞取調査で入手した資料

の一部であり，2007年の各戦略の内訳とな

る重点施策と直面する経営課題を表したも

図１　セーレンの経営方針・戦略と直面する経営課題（2007年） 

出所：2009年2月19日の聞取調査入手資料 

《直面する経営課題》 
①KBセーレン改革（スピードアップ） 
・生産整流・平準化推進・管理業務改革の推進 

・Ｗプロジェクト、産資商品の早期完全立ち上げ 

・設備投資の早期フル稼働 

②徹底した省エネルギー・原価低減 
・使わない，捨てない，ムダにしない（省エネ，保温，回収） 

・燃料転換，工程省略，仕組み・システムなどの見直し 

・原料，染料などの代替え，老朽設備の更新など 

③厳しい売価ダウンへの対応 
・エレクトロニクス→　新規工場早期立ち上げ 

・カーシート，AB→　設備，人 

・全般→　付加価値商品の開発 

④グループ経営の強化 
・各社の役割・責任の明確化 

・企業統治（関連会社統治）と投資回収 

⑤人材の育成・確保 
・事業拡大・多様化に人材不足→　採用・雇用の制度改革 

⑥研究開発・新規事業の立ち上げ 
・研究開発のマンパワーアップ，新規事業の量産立ち上げ 

⑦会社法・金商法への対応 
・新会計，内部統制，コンプライアンス，CSRなど 

《経営方針・戦略》 
◇非衣料・非繊維 
　　・KBS　Ｗプロジェクトの推進 

　　・セリシン　新規用途の事業化 

　　・ソリッドビスコ　量産化立ち上げと他用途開発 

　　・革　新規非繊維商品の早期立ち上げ 

◇IT・流通ダイレクト化 
　　・KBSの一貫生産，流通ダイレクト化推進 

　　・SPA事業　拡大へ向けて再構築 

　　　　　　ブランド，店舗網の整備・見直し 

　　・パーソナルオーダーシステムの開発 

◇グローバル化 
　　・VAP整流　推進 

　　・中国シート事業のフル生産 

　　・米国，タイ，SPA増設設備のフル稼働 

　　・VEU立て直し 

◇体質の改革 
　　・KBS　整流，業務改革 

　　・整流の浸透，革命的VA，改革小集団の推進 

　　　←　五ゲン主義の実行 

　　・ワンランクアップ 

　　・一流の自覚，7Ｓ，行動，マナー 

健全な危機意識 
を持って 

確かなリスクマネジメント 
と 

確実な攻めの経営 
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のである。

図１に関して具体的に説明していくと，

非衣料・非繊維化戦略については，「KBSに

関してWプロジェクトの推進，セリシンに関

する新規用途の事業化，ソリッドビスコ

量産化立ち上げと他用途開発，革に関する

新規非繊維商品の早期立ち上げ」というよ

うに非衣料・非繊維化を推進するための個

別の事業についての施策が設定される。こ

の中で例えば「KBS Wプロジェクトの推

進」という重点施策はKBセーレンの産業資

材部門の担当する事業である。この重点施

策は中期計画の中に盛り込まれ，それが単

年度計画へと落ちていく。なお中期計画の

立案については後述する。また，ここで示

される重点施策は会社全体としての重点施

策であり，ここに現れない各部門独自の重

点施策というものも設定されることがある。

その場合は会社の重点施策と部門独自の重

点施策を両建てで設定するということにな

る（2009年2月19日聞取調査）。

また重点施策の中でも，そのときの直近

の状況に合わせた優先順位の考え方があり，

直面する経営課題として順位付けしている。

これはどちらかと言えば目先の経営課題で

あり，重点施策よりもさらに現実に近い問

題であるとされている（2009年2月19日聞

取調査）。2007年の場合では「KBセーレン

改革（スピードアップ），徹底した省エネル

ギー・原価低減，厳しい売価ダウンへの対

応，グループ経営の強化，人材の育成・確

保，研究開発・新規事業の立ち上げ，会社

法・金商法への対応」という7つの項目があ

げられている。さらにそれらについて細か

く具体的な項目が設定されている。これは

部門に期間計画を立てさせるための指針と

も言えるものであるとされている（2009年

2月19日聞取調査）。

またこの重点施策は事業の進捗具合や，

経営環境を考慮して毎期見直され，柔軟に

変更が加えられている（2009年2月19日聞

取調査）。

一方で，既存の事業や部門に割り付けら

れない重点施策については，例えば新規事

業の立ち上げたり，新しい仕組みを取り入

れたりするような場合に，「特命プロジェク

ト」というかたちで部門横断的なプロジェ

クト組織が設定される。2009年2月現在で

10個のプロジェクトが動いているとのことで

あった（2009年2月19日聞取調査）。この特

命プロジェクトについても詳しく後述する。

（２）中期経営計画の策定プロセス

経営方針が具体的に毎年見直されて，直面

する経営課題が明確にされた上で，毎年3年

分の中期計画と単年度計画が同時並行的に作

られる。つまり3年の中期計画の1年目とし

て単年度計画がつくられ，毎期3年分を見直

して作っていくいわゆるローリング方式であ

る（2009年2月19日聞取調査）。図2は聞取

調査で入手した資料で，セーレンの中期計画

の策定プロセスを示したものである。

中期計画の作られるプロセスは，ここま

でで説明した重点施策に基づいて各事業部

門の中期計画（案）が経営企画部によって

立案される。この中期計画（案）では，図2

で示されているようにマクロ経済の見通し，

事業別の中期見通しを前提に重点施策を考

慮して部門ごとに1年目，2年目，3年目の売

上目標，利益目標が計算され，具体的な行
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動計画もセットで立案される。また3年目に

なると予測の割合が大きいが1年目はかなり

精度の高い値がでてくる（2009年2月19日

聞取調査）。また，重点施策の中でも重要で，

計算が可能な事業については個別の損益計

画を作って，部門の売上計画，利益計画に

反映される。この中期計画（案）は事前に

社長とのすり合わせを経て経営会議にかけ

られる。経営会議で検討された中期計画

（案）は各事業部門に持ち帰られ，部門方針，

利益計画，投資計画，人員計画などが検討

される。ここで，各下位部門との調整が行

われ，各部門の中期計画が積み上げられ中

期計画一次案が経営会議にかけられる。そ

の後トップと各部門とで中期計画の内容が

検証される。それが終わると，全社の中期

計画が経営企画部によってとりまとめられ

最終案が作られ，経営会議での承認を受け

た後に5月の決算取締役会にて承認される

（2009年2月19日聞取調査）。

このようなプロセスによって，既存の事

業部に関する重点施策は具体的な行動計画

と数値目標を含む中期計画に展開されてい

る。このあと，中期計画の中の一年目であ

る単年度計画は業績管理制度で組織単位に

展開され，目標管理制度と結びついて従業

図２　セーレンの中期計画策定プロセス 

出所：2009年2月19日の聞取調査入手資料 

〈マクロ経済見通し〉 
①世界経済→米国，EU，BRICsの動向 
　　　　　　（自動車，エレクトロニクス産業を中心に） 
②国内経済→設備投資，輸出，個人消費，雇用動向など 
③為替レート→①～②を踏まえ予想レートを設定 
④原油価格→①～③を踏まえた重油・ガスの輸入単価を予想 
　　　　　　　→ただし社内燃料費は企画原価を使用 

〈事業別の中期見直し〉 
　売上高・粗利益および設備投資を予測（3カ年） 
・自動車シート材，エアバッグ（国内・海外） 
・電磁波シールド材（ガスケット材，PDPメッシュ材） 
・スポーツ・インナー，ファッション，SPA事業 
・インテリア・ハウジング部門 
・メディカル事業（化粧品，セリシン，人工血管） 
・委託加工 

経営企画部にて案作成 

1月中旬：【経営企画部】中期計画（案）を経営会議に上程 

2月中旬：【各部門】中期計画一次案を経営会議に上程，審議 
※部門方針，利益計画，投資計画，人員計画など 

3月上旬：【トップ　ヒアリング】各部門（部長以上）との個別ヒアリング 
※中期計画内容の検証 

3月中旬：中期計画（最終案）を経営会議に上程・承認 

5月中旬：決算取締役会にて前年決算内容と3カ年中期計画を承認 
（同日の決算発表にて開示） 

部門積み上げ開始 

全社とりまとめ（経営企画部） 
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員個人単位まで展開されている１。

（３）特命プロジェクト

ここまで説明したように，既存のシステ

ム内で対処できる戦略に関しては中期計画

への展開によって実行へと移している。一

方で既存のシステムや仕組みでは取り組め

ない戦略に対処する仕組みとして，先ほど

挙げた特命プロジェクトがある。特命プロ

ジェクトは部門横断的な組織である。新規

事業開拓のテーマや，既存の事業部をこえ

て新しい仕組みを作ったりするために，定

常の期間計画枠組みとは独立して設置され

る戦略実行のための組織である。また特命

プロジェクトは社長と経営企画部の判断に

よって設置される（2009年2月19日聞取調

査）。

特命プロジェクトは以下のような枠組み

で管理される。まずプロジェクトの目的が

設定される。そこには売上目標などの数値

と期間が含まれる。その後，目的を達成す

るための重点施策が設定される。それに従

い，具体的な実施項目が定められ，それが

さらに詳細な実施細目に分解され，工程表

が作られる。特命プロジェクトも中期計画

同様，目標は定量的に設定される。ただし，

プロジェクト予算という形ではなく実績ベ

ースでの管理が基本となっている（2009年

2月19日聞取調査）。進捗管理は月次でチェ

ックされ，実施項目は必要に応じて絶えず

変更される。特命プロジェクトを比較的短

期で達成しなくてはならない場合は，最初

に詳細に決めてしまい走らせることもある

が，長期にわたるような場合は「長期の目

標は大まかに設定するが，短期計画のとこ

ろで事業目標をより明確にするといった作

業を行う場合もある」とされる（2009年2

月19日聞取調査）。 また特命プロジェクト

が達成され事業化や製品化されたり，ある

いは新しい仕組みとして動き出したりした

場合には，既存の事業内に位置づけられる

か，もしくは新しい事業部門として設立さ

れる（2009年2月19日聞取調査）。

この特命プロジェクトを設定するときの

考え方としては戦略を中期計画へ展開する

ときと同じである。すなわち戦略を達成す

るために戦略が具体的に分解され，それぞ

れ分解された戦略について数値目標と具体

的な行動計画が設定され実行に移される。

期間計画との違いは，期間のくくりがその

プロジェクト独自になっていることと，部

門横断的に設定されることである。

（４）戦略展開マトリクス

セーレンでは，戦略を設定し，これを実

行するために，戦略をより具体的に展開し，

それを達成するための検討項目と，それを

担当する部署を設定するという考え方で戦

略マネジメントを行っている。図3は，戦略

マネジメントの一例として，新規事業化戦

略の展開を図に表したものである。

この図に基づき新規事業化戦略の展開に

ついて説明すると，セーレンでは戦略を，

事業戦略，マーケティング戦略，商品戦略，

開発技術戦略というように階層的にとらえ

設定されている。さらにそれぞれの中身を

見てみると，事業戦略の中には原材料調達，

製造，生産技術・品質保証，財務，収益・

事業採算，事業化及び拡大スケジュールと

いう戦略的検討項目がある。これは戦略を
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達成するための様々な側面からの検討項目を

表している。同様に，マーケティング戦略の

中にはマーケット可能性，売上拡大方針，競

争力強化というように設定されている。そし

てそれぞれの戦略的検討項目はさらに細かく

分解されており，それぞれの項目に対する担

当が割り振られている。例えば製造という戦

略的検討項目の中には製造工場，製造設備検

討・手配，業務処理システム，設備投資額，

製造コスト，要員計画手配など製造を行うた

めの検討すべき細かい項目がある。それらに

対して例えば要員計画手配は人事，業務処理

システムは情報企画など担当が「ON推進本

部」や「オンリーワン推進担当」によって割

り振られる。プロセスとしては開発技術戦略

から始まり，商品戦略，マーケティング戦略，

事業戦略という順序で戦略を展開していく。

活動の中で一つ一つ順番に明確化していくの

である（2009年2月20日聞取調査）。つまり

戦略展開マトリクスは戦略を明確化して行く

プロセスで，戦略を分解し，その戦略を従業

員へと展開して行くための考え方である。

図３　セーレンの戦略展開マトリクス（新規事業化戦略の例） 

出所：2009年2月20日の聞取調査入手資料および，聞取内容より作成 

開発技術戦略 

技術 

購買 原材料調達 
戦略的検討項目 

マーケット可能性 

売上拡大方針 

競争力強化 

製造 

生産技術・品質保証 

財務 

収益・事業採算 

事業化及び 
拡大スケジュール 

戦略的検討項目 

経理 

経営企画 

コーディネイト 

情報企画 

生産企画 

人事 

生産技術 

品質保証 

ON推進本部 

オンリーワン推進担当 

営業スタッフ 

総務 

戦略的検討項目 

コンセプト 

商品特徴・優位性 

ニーズ開発 

シーズ開発 

商品力強化 

知的所有権対策 

事業戦略 

商品戦略 

マーケティング戦略 
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Ⅳ．セーレンの戦略マネジメントシステムの

考察

１．セーレンの戦略マネジメントシステムの

概観

以上ここまでセーレンの「経営方針と戦

略」，「直面する経営課題」，「中期計画策定

プロセス」さらには「戦略展開マトリクス」

を説明してきたが，図4はそれらをまとめて

セーレンの戦略マネジメントシステムとし

て表したものである。

まず，経営環境の認識，将来の時代変化

の認識，自社認識の結果に対して4つの基本

戦略が設定されている。これは10年以上か

けて達成されるべき長期的全社的方向性で

あり，企業戦略であると言える。この企業

戦略は変える必要がないために20年来変わ

っていないが変更することも視野に入れら

れている（2009年2月19日聞取調査）。この

企業戦略をそれぞれの戦略についてより具

体的に落とし込んだものをセーレンでは重

点施策と呼んでおり，半年から3年ほどの期

間で考えられる。これには特定の事業が達

図４　セーレンの戦略マネジメントシステム 

出所：2009年2月20日の聞取調査をもとに 

４つの基本戦略（長期10年～） 

既存事業に関する重点施策 部門横断的な重点施策 

事業別戦略（0.5～3年） 

中期計画３年 特命プロジェクト 

課題別（機能別）戦略（0.5年～3年） 
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行動計画 
＋ 
予算 

・目的の設定 
・目標の設定 
・重点施策 
・具体的施策 
・納期 
・責任者の設定 

２年目 
行動計画 
＋ 
予算 

３年目 
行動計画 
＋ 
予算 

必要に応じて 
柔軟に変更される 

組織単位：業績管理 
個人単位：目標管理 

フィードバックプロセス 

展開プロセス 

戦
略
展
開
マ
ト
リ
ク
ス 

企業戦略 
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見直しのため議論が行われる。その議論の

結果，結果的に現在では変更されてはいな

いが4つの企業戦略が設定されており，その

下位戦略として重点施策が設定される。重

点施策は事業戦略と機能別戦略からなり，

それらの戦略は記号化のプロセスとして，

毎期図1のようにセーレンの経営方針・戦略

と直面する経営課題の表として経営企画部

によって作成される。それに基づいて事業

戦略は具体的な行動計画と数値による売上

計画，利益計画を含む中期計画に落とし込

まれている。また機能別戦略は特命プロジ

ェクトという部門横断の組織に展開され，

これについても数値目標と具体的な行動計

画が設定される。これらはミンツバーグの

言うところの精緻化であるといえる。そし

て毎期経済環境や事業の進捗にあわせ柔軟

に重点施策を練り直し，それをもとに中期

計画もローリング方式で変更することで，

転化のプロセスを実現している。したがっ

てセーレンの戦略マネジメントシステムは

ミンツバーグの言う戦略を実行するための

三つの要件である「記号化」「精緻化」「転

化」のプロセスをシステム的に行っている。

また毎期，企業戦略を展開し，環境や事業

の状況にあわせて重点施策を設定する仕組

みになっていることから，戦略の設定機能

も満たしていると言える。すなわちセーレ

ンの戦略マネジメントシステムは，戦略の

設定とこれの実行を包含するシステムにな

っているのである。また統制の機能として

は単年度計画が目標管理制度へ展開される

ことによって果たされている２。

成すべき目標や，新しい枠組みを作り出す

ような施策が設定されている。前者は事業

戦略にあたり，既存の事業でいかに競争に

打ち勝っていくかの方策を表したものであ

るといえる。後者はセーレンでは課題別戦

略と呼ばれており，部門横断的に取り組む

べき課題としてとらえられ機能別戦略にあ

たると考えられる。さらに部門ごとに割り

付けられる重点施策の場合は環境分析や事

業分析を通じて，数値目標と具体的な行動

計画を含む中期計画へと展開される。中期

計画は3年分を毎期ローリング方式で策定し

ており，その1年目の計画が単年度計画にな

っている。また部門横断的に取り組むべき

重点施策については特命プロジェクトとし

て，期間計画とは切り離されて展開される。

特命プロジェクトも期間計画と同様，数値

目標と行動計画がセットになって設計され

る。そして中期計画の1年目の期間計画は，

組織単位では業績評価と結びつき，個人単

位では目標管理と結びつき管理されている。

またそれぞれの戦略を下位の戦略に展開，

または具体的な計画に展開する際には戦略

展開マトリクスという考え方で補助してい

る。戦略展開マトリクスという考え方は戦

略を細かく分解し各部門，各担当に割り振

ることで戦略や計画を設定し，実行するた

めの考え方である。

２．戦略マネジメントの三つの機能

セーレンの戦略マネジメントシステムを

先述の戦略マネジメントシステムの議論か

ら見直してみる。まず，トップマネジメン

トによって戦略の設定プロセスとして毎期



合は何らかの戦略設定プロセスが別途必要

となるのである。

また小林[2000]は，BSCの戦略マネジメ

ント機能に関する批判を検討することで，

BSCの基礎概念を理解しようとしている。

その批判の一つは戦略を達成するための非

財務的な指標と財務的な指標との「因果関

係が広く存在しうるかという点」であり，

これを「肯定することは困難であろう」と

している（小林[2000]p.5）。セーレンの戦略

マネジメントシステムでは，毎期，環境や

戦略の達成具合にあわせて重点施策すなわ

ち戦略を見直し，それに伴って行動計画と

予算が見直される。つまりもし行動計画や

予算が実行されても戦略が達成されていな

いという場合，すなわち因果関係がなかっ

た場合に毎期行動計画を柔軟に変更するこ

とで因果関係の問題に対応しようとしてい

るのである。

また戦略マップのような戦略の因果関係

を可視化して戦略に一貫性を持たせるツー

ルを用いる代わりに，戦略展開マトリクス

という考え方があり，戦略を様々な視点か

ら検討しながら一つ一つ順番に明確化して

いくことで内部的に一貫性を保ちつつ戦略

をマネジメントしようと試みている。

以上のようにセーレンの戦略マネジメン

トシステムはBSCを戦略マネジメントシス

テムとして使う際の問題点であるいくつか

の問題を解決している優れたシステムであ

る。少なくともセーレンではBSCの戦略実

行機能に変わる戦略実行システムがあるた

めにBSCは必要ないということが言えるだ

ろう。
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３．戦略と予算の連携

次に戦略と予算の連携について考察する。

セーレンでは重点施策のうち事業戦略にあ

たる戦略が毎期ローリング方式で向こう3年

間の中期計画として展開される。その中期

計画の中には重点施策を達成するための具

体的な行動計画に加えて予測値としての数

値目標が含まれる。そしてその中期計画の

一年目が単年度計画となる。この単年度計

画に含まれる向こう一年間の数値目標がま

さに予算にあたるものだと考えられる。さ

らに言うと，事業戦略を達成するための一

年目の具体的な行動計画と向こう1年間の予

算とは当然セットで設定されるため，戦略

と予算はかなり密接に結びついていると言

える。また環境の変化や戦略の達成度など

によって重点施策が変更された場合には行

動計画とともに数値目標も毎期変わってく

る。セーレンの戦略マネジメントシステム

は戦略と予算の連携がかなり強く，戦略を

毎期柔軟に設定し直すことで環境の変化に

も対応しようとしているのである。

４．BSCとの比較

冒頭で述べたように管理会計において戦

略実行のための具体的なツールとしてBSC

がよく議論されるが，戦略マネジメントシ

ステムとしてBSCを使う場合には様々な課

題がある。まず一つ目が「BSCは戦略の実

行を支援するツールであって，戦略そのも

の を 作 り 込 む 手 段 で は な い 」（ 伊 藤

[2003]p.205）という点である。つまり本稿

で言う戦略マネジメントにBSCを用いる場
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Ⅴ．まとめと今後の課題

以上見てきたようにセーレンの戦略マネ

ジメントシステムは以下のような特徴を持

っている優れたシステムであることが明ら

かになった。

（１）戦略を設定し，これを実行する機能を

持っている。戦略が展開された重点施

策を毎期練り直すこと，ひいては4つ

の基本戦略の見直しも視野に入れてお

り，さらにそれらを細かい戦略へ分解

し設定している。

（２）戦略を展開する時点から数値目標と行

動計画を組み込むことで予算と戦略を

有機的に結びつけている。

（３）戦略展開マトリクスという考え方で戦

略展開を支援している。戦略を展開し

展開された細かい戦略を実行するため

に必要な検討項目に担当を割り振るこ

とで戦略の実行を確実にしようとして

いる。

セーレンは福井県の地場産業であった染

色加工のコアコンピタスを生かしつつも戦

略的に事業転換を行い成長を遂げてきた。

これが成功した裏にはセーレンのすぐれた

戦略マネジメントシステムがあったことが

一つの要因と考えられる。福井県の他の企

業もこの優れたシステムを参考にすること

で地域的なコアコンピタスを生かし成長す

ることができるのではないだろうか。

なお本稿では報酬と連動させる仕組みを

とることで従業員が戦略を実行するモチベ

ーションを得られるというような議論には

触れていないが，セーレンでは目標管理制

度を中心として報酬連動型のシステムを運

用している。これについては上總他[2008]

を参照されたい。

また，戦略展開マトリクスという考え方

を示したが，これの詳細な検討は今後の課

題としたい。
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