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熊倉久雄

1985

2009

2013

2019

慶応義塾⼤学理⼯学部計測⼯学科卒業
住友スリーエム(現スリーエムジャパン)⼊社

コネクター製品開発 接点表⾯評価技術開発、表
⾯分析等に従事後、研究開発向けの情報システ
ムを担当、現在に⾄る

早稲⽥⼤学商学研究科ビジネス専攻夜間主
(WBS/根来ゼミ)修了

WICI 価値創造ドライバー探索分科会に参加
価値創造プロセスの探索を始める

WICI スポットライト分科会を⽴ち上げ @St. Paul State Capitol, Apr.22ʼ17

期待する事︓各社の価値創造プロセスを担っている皆さんと価値創造ストーリーについて語り合いたいです
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スポットライト分科会 1.紹介と中間報告
仮説︓組織の価値創造ストーリーを映し出す多様なアプローチ

知的資産経営BSC

企業理念

デザインシート

イノベーション

自社の目的・ 特徴 経営方針

「 これから」 の姿への移行のための戦略
解決策

移行のための課題

これからの外部環境

厵
れ
叟
又

必要な資源

経営デザインシート（全社用）

提供する価値

提供先から得るもの

資源 ビジネスモデル群の統合 価値

主要な資源 事業ポート フォリオ提供してきた価値

提供先から得てきたもの

全社課題（ 弱み）

資源 ビジネスモデル群の統合 価値

事業ポート フォリオ

これまでの外部環境

厵
れ
厭
只

主要な資源

・ パーソナルモビリティ の提供によってステークホルダーに喜びを提供する
・ わたしたちは、 地球的視野に立ち、 世界中の顧客の満足のために、 質の高い商品を適正な価格で供給することに全力を尽く す。
・ 「 夢」 を原動力とし 、 この価値観をベースにすべての企業活動を通じて、 世界中のお客様や社会と喜びと感動を分かちあう こ
とで、 「 存在を期待される企業」 をめざして、 チャレンジを続けていきます

2030年ビジョ ンの実現に向けて、 限られた経営資源を有効活用し 、 既存ビジネスの転換や進化、 新価
値創造を行っていきます。
※各領域でKPIが設定されているものの社外非開示

・ 自主自立の独立資本

自社の強み
・ 外部性の内部化

知財： 自社専用専有の
知財

各事業の役割・ 相互関係等

二・ 四・ 汎による相互補完

自社の強み

二・ 四・ 汎によるシナジー効果

・ パーソナルモビリティ の提供
によって得られる有形無形の資
産、 売上15兆、 利益1兆、 国境
をこえ3100万人に喜びを提供

・ パーソナルモビリティ の提供
によって得られる有形無形の
フィ ード バッ ク資産

・ 適度な危機感の醸成
・ 過剰な個人尊重によるサイロ
化
・ 高齢化

＋要素
ローカライゼーショ ン、 分
散化

－要素
技術の陳腐化、 無力化
グローバル化、 集権化

・ 独自資本の効率化による
・ 共有資本化

自社の強み

知財： オープン化

各事業の役割・ 相互関係等

既・ 転・ 新の移転

自社の強み

多様な価値観の尊重による切

磋琢磨

・ 個人間の乖離を喜びに変換

・ 乖離の収集

・ 多様なシナリオ
・ 資本の可視化
・ 社内外エンゲージメ ント 強化

・ 外部資本の内部化
・ 内部座礁資産の回
復
・ 内部不良資産の外
部化

＋要素
ト ッ プダウン

－要素
先鋭化、 多様化
ボト ムアッ プ

・ 二・ 四・ 汎によるシナジー効果
知財 2018WICIシンポジウム・セッショ

ン3の議論をトリガーとなっています。
価値創造ストーリーを映し出すア
プローチの１つとして、価値創造ド
ライバー探索（VCDD）によるツ
リー分析は有効なアプローチである
と考えていますが、ツリー分析が唯
⼀のアプローチではなく、⾊々なア
プローチがあると考えています。
発⾏体にとって⼀番馴染み易くか
つステークフォルダーにとって分かり
やすい価値創造ストーリーの説明
の仕⽅、すなわちアプローチを選択
⼜は考案して頂く事が重要では無
いかと考えています。

アウトカム

経営ストーリーの発信がもたらす効果

SDGs
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スポットライト分科会 1.紹介と中間報告
活動履歴

§ 4/26(⾦) ⽴ち上げ ⽬的等の確認 7名
§ 5/31(⾦) 講演『経営デザインシート』 10名

内閣府 ⾼橋佳⼦⽒
§ 6/14(⾦) 経営デザインシート論点整理総括 15名
§ 7/2(⽕) 講演『オムロンにおける企業価値創造の取り組み』 13名

オムロン株式会社取締役 安藤聡⽒
§ 8/23(⾦) オムロンにおける企業価値創造の論点整理 11名
§ 9/6(⾦) 講演『経営のデザイン』

元内閣府 住⽥孝之⽒ 14名

§ 10/31(⽊) 中間論点整理 5名
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スポットライト分科会 1.紹介と中間報告
それぞれのスポットライトの論点⽐較の表

スポットライト 戦略的重点 未来志向 財務・⾮財
務の結合性

Materi
ality

Concis
eness
簡潔性

Engage
ment 企業理念

価値創造ス
トーリーとの

親和性

⻑所と
限界の
分析

価値とは
何か︖

アウトカム
とは何
か︖

経営
デザインシート

⻑期的な視点でこれから
のありたい姿を構想したう
えで、そこに⾄る戦略を検
討する。 将来やりたいこ
と・論点が絞られている
ケースè創業家牽引、特
定の事業フォーカス

「これまで」と「こ
れから」を対⽐
将来像はバック
キャストで思考す
る

数値に縛られ
ない未来思考
を優先して、数
値を使⽤せず
スタートすること
を推奨している
が、数値導⼊
は可能

1枚のシー
トにまとめる
ので、重要
かつ簡潔に
なる。

1枚のシー
トにまとめ
るので、重
要かつ簡
潔になる。

部⾨内、部
⾨間、経営
層と社員、経
営層と⾦融
機関など
様々なコミュ
ニケーションに
活⽤

企業理念をシー
トのトップに掲げ
て描いている。

経営デザイン
シートを描くこと
により価値創造
ストーリーが明
確になる。

全体俯瞰
Materiali
ty &
Connecti
vity
業務プロ
セス

提供価値を
はじめに描く
ことを推奨し
ている

O社
統合報告書

企業理念とSINIC理論に
基づく未来予測をもとに社
会課題創造・イメージして
解決策を提供する価値
創造プロセスを構築
様々なツールを活⽤して、
価値創造ストーリーがうま
く映し出されるように⼯夫
している

SINIC理論/未
来予測に基づく
近未来デザイン
からバックキャスト

ROIC経営にお
いてROIC逆ツ
リ-を導⼊するこ
とにより、各部
⾨が利益にどう
貢献しているか
を明確にしてい
る。

社外向けの
宣⾔だけでな
く、社内浸透
の活動も⾏っ
ている

TOGA、
社⻑⾞座、
VOICE

⻑期的な価値
創造ドライバー
など3項⽬を通
して価値創造プ
ロセスをストー
リーとして⾒せる

「企業は
社会の公
器である」
のような確
固たる企
業理念を
貫いている
会社にし
かできない

「ソーシャル
ニーズの創
造」に挑戦し、
事業を通じた
社会的課題
の解決に取り
組んでいきま
す。(CEO)

BSCと統合報
告書

知的資産経営報
告書ｶﾞｲﾄﾞﾗｲﾝ

中間論点①
Ø⾃社（⾃分）に適合する複
数ツールを深く使いこなすこと
で、⻑所短所を補完、
結果的に調和の取れた価値
創造ストーリーを確⽴・整備

中間論点 ②
価値創造ストーリーとアウトカ
ムが作成上の課題になると思
われる。
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スポットライト分科会 1.紹介と中間報告

–唯⼀万能なツールはなく、それぞれの企業に適合する複数
ツールを深く使いこなすことで、⻑所短所を補完して、結果
的に調和の取れた価値創造ストーリーを確⽴・整備

–例えば、有価証券報告書などでは、うまく表せていない価値
創造ストーリーを いろいろな活動(スポットライト)を組み合
わせることで うまく表現できる。
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Brand-new Deal 2020

会⻑CEO

社⻑COO

CAO
サステナビリティ推進室

⼈事・総務部
その他関連部署

CSO
業務部(経営企画)

その他関連部署

繊維

監査部
秘書部

調査・情報部
広報部

機械

⾦属

エネルギー・
化学品

⾷料

住⽣活

情報・⾦融

CFO

財務部
経理部

統合RM部

メディア対応
広告 etc.

伊藤忠商事の概要・IR室(組織図・役割)

業態 総合商社

証券コード 東京証券取引所第⼀部
(8001)

住所

【東京本社】
東京都港区北⻘⼭2丁⽬
5番1号
【⼤阪本社】
⼤阪市北区梅⽥3丁⽬
1番3号

創業 1858年
連結対象会社数 300社

従業員数 102,086⼈(連結)
4,285⼈(単体)

2019年度⾒通し 連結純利益 5,000億円 第８

コーポレート部⾨ カンパニー

CDO・CIO
関連部署

ESG(EとS)
社会貢献活動 etc.

株主総会対応 etc.

ESG(G)
取締役会対応 etc.

専任8名 (総合職6名, 事務職2名）

投資家対応
統合レポート作成

適時開⽰
格付対応 etc.

*1: 2018年度末時点

*1

*1
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三⽅よし

世間

買い⼿売り⼿

初代 伊藤 忠兵
衛

近江商⼈ ⿇布の持ち下り(⾏
商)

近江商⼈の経営哲学
創業の精神
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2005年

2011年

2016年7⽉〜

2019年7⽉〜

特許事務所⼊所

キヤノン株式会社⼊社

内閣府知的財産戦略推進事務局 参事官補佐
「経営デザインシート」の作成・普及啓発に携わる

キヤノン株式会社 知的財産法務本部

経営デザイン分科会 幹事
WICI スポットライティング分科会 参加

〈現在の活動〉

⾼橋佳⼦



経営デザインシートの概要

環境変化に耐え抜き持続的成⻑をするために、⾃社や事業の(A)
存在意義を意識した上で、(B) 「これまで」を把握し、(C) ⻑期的な視点で「これから」
の在りたい姿を構想する。(D) それに向けて今から何をすべきか戦略を策定する。

100⽂字でいうと

価値創造
メカニズム

企業理念/
事業コンセプト

これまでの
(B)

(A)
ここが
重要!

価値創造
メカニズム

これからの
(C)

これまでから
これからへ
移⾏の戦略

(D)



経営デザインシートが活⽤される場⾯

企業B

企業A

企業⽀援者 ⾦融機関

投資家

後継者
社⻑

社員

社内の
意識合わせ

作成・
対話

事業承継

作成⽀援

経営⽀援
融資

対話

ＩＲ
投資

作成⽀援対話

対話

オープン・イ
ノベーション

経営助⾔

※⼤学・地⽅⾃治体でも作成可能

将 来 構 想
作成⽀援

対話

取 締 役 会

作成・対話

作成・対話

⼊社希望者
（新卒・転職）

相互の
理解促進

対話

対話・連携

実質的な
戦略議論



セッション３
慶應義塾⼤学⼤学院 政策・メディア研究科 特任講師

特定⾮営利活動法⼈
ソーシャルバリュージャパン 代表理事

伊藤 健
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スポットライト分科会 2.作成上の課題
§価値創造ストーリーとアウトカムが作成上の課題になると思
われる。

– 統合報告では 価値創造ストーリーの記述が⼤切だかな
かなかうまくできていない。

– またアウトカムに関して 統合報告書を発⾏している各企
業の間で認識が定まっていない。かつ、アウトカムの表現が
うまくできていない課題がある。



Brand-new Deal 2020

統合報告書作成にあたり意識した点

n不透明な経営環境への対応
(マクロ経済の減速、次世代化に伴うビジネス陳腐化等)

n⾮財務資本・ESG情報の充実

n当社の「強み」や「独⾃性」の整理

※「全て制作会社任せにしないこと」が重要



経営デザインシートの作成にあたり、難所と思われる点
経営デザインシートを作成する場⾯は、⼤きくわけて２つ
Ø新しいことを構想するために作成
Ø考えたものを整理し⾒直すために作成 例）統合報告書の⾻格を作成

【両者に共通する難所】
u ⾃社らしさの具体化と簡潔化の両⽴
u 本⾳で書くこと

【構想にあたっての難所】
uこれからの価値創造メカニズム（特にビジネスモデル）

【整理にあたっての難所】
◆事業ポートフォリオと価値の簡潔な整理
つまり、組織の価値創造の全体像をとらえること



セッション３
慶應義塾⼤学⼤学院 政策・メディア研究科 特任講師

特定⾮営利活動法⼈
ソーシャルバリュージャパン 代表理事

伊藤 健
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スポットライト分科会 3.社内展開

§統合報告書に記載したことにより 社員の認識も変わったという
話をよく聞きます。
–主たるステークフォルダーは、各社とも投資家としているところ
が⼤半です。

–しかし、実際に発⾏してみると、社内のコミュニケーションにも
活⽤されるケースが多いようです。



19Copyright © 2018, WICI Japan and/or its affiliates. All rights reserved

3Mジャパンにおける価値創造プロセスの分析事例
下記のロジック・ツリー分析は、組織の強みと報告⽤⾮財務KPIsとの間の相互結合性を明らかにする。

出所: 3Mジャパン副社⻑／WICIジャパン副会⻑昆政彦⽒の2014年11⽉14⽇フロー
レンス（イタリア）で開催された第12回会計教育者研究者世界会議での発表より

「WICI インタンジブルズ報告フレームワーク 付録5: KPIs間の相互関係の例 例2」より引⽤

スリーエムのイノベーションストーリーをベースに作成
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実際に起きた経営者や従業員の変化

n経営陣が「統合レポート」の本来役割を認識、
作成時の協⼒体制強化

n経営陣との対話機会の増加、
企業価値向上のためのストーリー共有

n社員や事業会社トップ、取引先等に対する
当社経営の理解浸透



Brand-new Deal 2020

経営デザインシートで起こす社内の変化の実例
u 部⾨内の意識合わせ（統合報告書作成の部署の意識合わせ）
⾃社の強みや価値を明確化でき、
空⽩部分やギャップを解消すべき課題として可視化

u 部⾨間の意識合わせ（統合報告書作成にあたって部⾨間の意識合わせ）
互いの部⾨への理解が深くなるとともに、共通認識ができ、その後の作業が円滑化

u 経営者と社員で将来について議論
①社員への気づきの誘導・社員の意識向上
②将来の⽅向性の認識が⼀致し、業務が円滑化

社員から新商品の提案や改善提案

u 経営者と次期経営者で将来について議論
焦点を絞り込み議論をすることができ、新しいアイディアが受け⼊れられた



セッション３
慶應義塾⼤学⼤学院 政策・メディア研究科 特任講師

特定⾮営利活動法⼈
ソーシャルバリュージャパン 代表理事

伊藤 健
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熊倉久雄

1985

2009

2013

2019

慶応義塾⼤学理⼯学部計測⼯学科卒業
住友スリーエム(現スリーエムジャパン)⼊社

コネクター製品開発 接点表⾯評価技術開発、表
⾯分析等に従事後、研究開発向けの情報システ
ムを担当、現在に⾄る

早稲⽥⼤学商学研究科ビジネス専攻夜間主
(WBS/根来ゼミ)修了

WICI 価値創造ドライバー探索分科会に参加
価値創造プロセスの探索を始める

WICI スポットライト分科会を⽴ち上げ @St. Paul State Capitol, Apr.22ʼ17

期待する事︓各社の価値創造プロセスを担っている皆さんと価値創造ストーリーについて語り合いたいです


