
［1］経営イノベーションメジャーへの招待

　経営イノベーションメジャーでは，経営学と会

計学を学びます。それでは，経営学と会計学とは

どのような学問なのでしょうか。

　まず，経営学について説明します。企業経営が

目的としているのは，需要，市場，顧客の創造で

す。そのためには，マーケティングとイノベー

ションが必要です。マーケティングとは，顧客は

何を買いたいのかを研究する学問です。顧客が買

いたいものが明らかになると，どのような製品や

サービスを提供していくのか，すなわち，新しい

価値を提供しなければなりません。この新しい価

値を創造し，提供することがイノベーションで

す。したがって，経営にはマーケティングとイノ

ベーションが包摂されています。

　それでは，新しい価値はどのようなプロセスを

経て創造されるのでしょうか。まず，製品やサー

ビスについてのアイデアが重要です。アイデアが

出ると，誰を顧客とするのか，また，どのような

製品やサービスを提供するのか，競争相手にはど

のような企業が存在して，どのように自社の製品

やサービスを差別化できるのかを考えなければな

りません。このように事業領域の設定に関わる研

究が経営戦略論です。事業領域が確定し，提供す

る製品について具体的なアイデアができたら，そ

のアイデアを製品に仕上げなければなりません。

顧客に何をアピールする製品であるのか，また，

どのような機能・性能をもった製品を提供するの

か，いわゆる価値づくりを行うのです。価値づく

りを行うためには，Plan→Do→Check→Action

を各職能ごとに回さなければなりません。経営管

理総論，生産管理論，雇用関係論，経営情報論，計

算システム論がこの分野に関わっています。

　さらに，価値づくりのプロセスを示しているの

がバリューチェーンです。バリューチェーンは研

究 /開発 /生産 /販売の４つのフェーズからなり

ます。研究と開発に焦点をあてた研究が技術経営

論です。また，生産に焦点をあてた研究が生産管

理論です。最後の販売に焦点をあてた研究が流通

経営論になります。

　日本経営史，経営倫理，中小企業論は歴史，倫

理，中小企業の視点から企業経営を研究する学問

です。

　次に，会計学について説明します。会計学は価

値を測定する学問です。顧客に新しい価値を提供

し，顧客がその価値を購入すると企業には収益が

発生します。収益を獲得するために費消した価値

が費用であり，費用を上回る価値が利益です。し
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たがって，利益は収益から費用を控除した残額と

なります。

　価値を創造するためには，人材，物的資源，資

金といった経営資源を利用しなければなりませ

ん。経営資源（資産）に要した資金は銀行からの

借入金（負債），株式の発行による資金調達（資

本），内部留保（資本）から調達されます。した

がって，資産，負債，資本，収益，費用といった

勘定科目と財務諸表（貸借対照表，損益計算書，

キャッシュフロー計算書）を研究するのが企業会

計総論と財務会計論です。資金の調達と運用に関

する研究が経営財務論です。

　企業が利益を生み出すためには，財務諸表分

析，予算統制および標準原価計算が必要となりま

す。それらについての研究が管理会計論です。さ

らに，財務諸表の表示は適正であるのか，債権者

や投資家の信頼を得るものであるのかについての

研究が監査論です。

　このように経営イノベーションメジャーでは，

経営学と会計学を体系的に学習することができま

す。企業は富を生み出す機能を担っています。健

全な企業が健全な経済，社会を構築していくこと

になります。健全な企業とは何か，それを学べる

ところが経営イノベーションメジャーです。

［2］経営イノベーションの研究
   ―ファナックと良品計画を事例として―

１．はじめに

　消費者がものを購入する，いわゆる需要はどの

ようにして生まれるのでしょうか。Slywotzky

（２０１１）によれば，買うものと欲しがっているも

のとの間にはギャップがあり，このギャップが需

要創出の機会を生み出すと述べています。

　新しい需要が生み出されるためには，顧客を動

かし，その購買行動を変えさせる魅力的でワクワ

クするような製品が必要です。すなわち，マグネ

ティックな製品を創り出すことが，需要を生み出

す契機になります（Slywotzky，２０１１，pp.１６-１７，

邦訳２４ - ２５頁）。

　マグネティック製品とは，機能だけではなく，

顧客の感情に訴える製品のことを意味していま

す。M（マグネティック）＝Ｆ（機能）×Ｅ（感情）で

表され，それは，「優れた機能性」×「優れた感情

的訴求力」です（Slywotzky，２０１１，pp.１８-２１，邦

訳２６ - ２９頁）。

　それでは，この感情的訴求力とはどのような内

容なのでしょうか。アップルの製品開発を担当し

ているジョナサン・アイブはコンピュータを事例

にあげて次のように述べています。

　当時のコンピュータは，複雑すぎて人間への気

遣いが欠けている。人間味がなくて冷たく，感情

に訴える特徴が無視されてきた（Kahney，２０１３， 

p.１３６，邦訳１９２頁）。すなわち，目にみえる機能，

処理速度，容量，CDドライブの性能にこだわり

過ぎていたと指摘しています。そのため， iMac

の開発では，処理速度や市場シエアを目標とはせ

ず，ユーザーがそれをどう感じるのか，それは心

のどの部分を占めるべきなのかに重点を置いてい

ました。それゆえ，工業デザイナーは，ものをデ

ザインするのではなく，ユーザーが対象をどう受

けとめるかをデザインする。その存在，機能，可

能性が生み出す意味をデザインすべきであると述

べています（Kahney，２０１３，p.１１６，邦訳１６６頁）。

　このように，機能・性能だけではなく，感情的

訴求力が製品には求められています。それでは，

マグネティック製品は，消費財と生産財とではど

のように異なるのでしょうか。消費者向け製品で

は，思いがけない快適な方法―より豊かに，より

創造的に，より楽しく，より健康的に，より便利

に―で日常生活を向上させることが感情的訴求力

です。一方，生産財の場合には，顧客企業の生産

性，効率，イノベーションの向上が感情的訴求力

です。すなわち，顧客の収益性を高める新しいソ

リューションが訴求力になります（Slywotzky， 

２０１１，pp.１２２-１２４，邦訳１５０-１５３頁）。

　そこで，本稿では，マグネティック製品をキー

ワードにして，そのような製品を生産し，販売し

ている生産財メーカーのファナックと消費財を取

り扱っている良品計画をとりあげることにしまし

た。両社では企業と顧客の関係をどのようにとら

え，両社におけるマグネティック製品にはどのよ

社会科学論集　第１４６・１４７合併号

18



うな特徴がみられるのか。業種と業態が異なると

思われる生産財メーカーと小売業を比較すること

により，経営イノベーションのエッセンスを抽出

することができると考えています。

　

２．ファナックの経営イノベーション

ファナックには，商品開発３原則があります。

①Reliability Up

　  商品の信頼性を高めること。これが最優先。

②Cost Cut

　  どこの商品より低いコストであること。

②Weniger Teile（ベニガー・タイレ）

　 Cost Cut に必要なのが，Weniger Teile であ

　  る。これは，“より少ない部品”で製造でき

　  るように設計すること （１）。

　本節では，ファナックの商品開発３原則を中心

に，ファナックがどのようなマネジメントを行っ

ているのかについて考察します。

　２－１．　 商品の信頼性

　ファナックと顧客との関係で一番重要なのは，

商品の信頼性です。ファナックでは信頼性を次の

ようにとらえています。第１に，故障が少ないこ

と。第２に，万一故障しても故障個所の発見，修

理が容易であること。第３に，故障発生時，誤操

作時に安全であること（稲葉，１９８６，７６頁）。１９８５

年に大量生産され，グローバルベストセラーCNC

（Computer Numerical Control：コンピュータに

よる数値制御）であるシリーズ０（ゼロ）の失敗率

は，１台当たり一月，０.００８件です。それはファ

ナックが極端に信頼性のある技術をもっているこ

とを示しています。NC（Numerical Control：数

値制御）のような生産財の場合，信頼性の重要さ

は，消費財とは比べものになりません。なぜな

ら，生産財が故障したら，自動車の工場では，生

産ラインを止めなければならず，顧客に多大な損

失を与えることになるからです。（Kodama and 

Shibata，２０１４，p.９４ ; 柴田・児玉，２００９，１８５頁）。

　ファナックのサービス拠点は，４６カ国・地域，

２４３カ所に広がり，連結従業員の３.５人に１人に

当たる１,６００人がサービスに携わっています。社

長の稲葉善治は，「サービスファースト」と言っ

てはばかりません。①世界中のどこでもファナッ

クのグローバルスタンダードに基づく高度なサー

ビスを提供すること，②お客様が使用し続ける限

り保守を続ける「生涯保守」を行うこと，これが

「サービスファースト」の基本理念です（ファ

ナック， ２０１５）。しかも，新規顧客への販売より

も，既存顧客へのサービスを優先事項としていま

す。機械が止まってものを作れなくなることが

ファナックにとっては命取りになります。サービ

スのできない企業の製品は，たとえ性能が良くて

も顧客が購入しないからです。

　ファナックの製品には，壊れにくい平凡な技術

が使われていますが，故障の確率をゼロにするこ

とはできない。それゆえ，壊れた時に，いかに早

く復旧できるかが顧客をつなぎ留める鍵となりま

す。競合他社は客先で細かな修理をしますが，

ファナックは故障した部位を丸ごと入れ替えま

す。そうすれば，顧客が数日間，機械を動かせな

くなる事態を避けられるからです（日経ビジネ

ス，２０１５，３３頁）。そのため，事務所の倉庫には，

モーターや電子基板といった交換用の部品が山積

みにされています。すぐに修理できるよう，必要

以上に在庫を持つことが不可欠であり，在庫の極

小化とは全くことなる経営が求められているから

です（日経ビジネス，２０１５，３２頁）。

　このことは，ファナックが顧客の工場における

ダウンタイムを最小にし稼働率向上を図るため，

「壊れない，壊れる前に知らせる，壊れてもすぐ

に直せる」を商品開発において徹底しているから

です（ファナック， ２０１５）。

　

　２－２．    Weniger Teile の実践

　一般に部品あるいは機械が使用される場合に，

初期故障期間は，故障率が急速に低下し，偶発故

障期間に入ると以後の故障率は一定となります。

したがって，NCの信頼性を高めるためには，初

期不良を無くし，偶発故障率を低くしなければな

りません。そのためには，信頼度設計が必要とな

ります。高集積度部品の採用と専用 LSI などによ
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り部品点数を減らすことで信頼度設計は可能とな

ります（稲葉，１９８６，７６-７７頁）。

　ファナックでは，継続的で現実的な技術の蓄積

によってのみ高い信頼性が達成されると考えてい

ます。それゆえ，シリーズ０の高信頼性の背後に

あるコンセプトは，今日までに蓄積された技術を

使用するというものです。それは，最先端の技術

を生み出すような再設計よりもむしろ，既存の製

品を磨き，そして既存の製品を組み立てる新しい

方法を見つけることを意味しています。高い信頼

性のある製品は，何か新しいものを付加すること

によってもたらされるのではなく，絶えず，製品

全体を見直すことによってもたらされます。なぜ

なら，新しい機能を付加すると，全体のシステム

が調整不良を引き起こし，それにより，製品の信

頼性を損なうことになる場合もあるからです。

　そこで，ハードウエアの信頼性を向上させるた

めに，部品の数を削減し，部品間の相互作用を減

らすことにした。こうした目標を達成するため

に，ファナックでは，次のような部品を開発しま

した。

・カスタム LSI

・ハイブリッド IC

・プリント板

・電源

・CRT（Cathode Ray Tube : ブラウン管）

　これらの部品（パーツ）を用いることにより，

シリーズ０は，部品の半減を達成し，旧い設備に

比べて処理スピードを２倍に向上させました。こ

のように，シリーズ０の高い信頼性は，蓄積され

た技術をもとに現実的な設計を見直した結果です

（Kodama and Shibata，２０１４，p.９４ ; 柴田・児玉， 

２００９，１８５頁）。

　アップルのジョナサンアイブはこの部品点数を

少なくすることについて次のように指摘していま

す。本当に，シンプルなものを作るためには，本

当に深いこところまで掘り下げなければならな

い。そのためには，対象のあらゆる面を理解し，

それがどのように作られているのかも理解する。

つまり，製品の本質を深く理解しなければ，不可

欠ではない部分を削ることはできないと述べてい

ます（Isaacson，２０１１，p.３４３，邦訳，スティーブ・

ジョブズⅡ， ９５頁）。

　製品の部品点数が少なければ，耐久性も向上

し，パーツ同士の関係も改善します。製品として

もまとまりが良くなるからです（Kahney，２０１３， 

p.１４７，邦訳２０７-２０８頁）。部品が増えれば，素材の

種類も増え，問題も増えます（Kahney， ２０１３, 

p.１５３，邦訳２１５頁）。部品点数が少ないことは，

製造誤差が少ないことを意味しています。製造誤

差が少なくなれば，そのための注意箇所や管理箇

所が減るので，品質は向上します。部品点数の削

減率と品質向上率とは正比例の関係にあるからで

す（三木，２０１４，１０４頁）。

　

　２－３．　 商品開発のマネジメント

　ファナックの商品開発研究所では，コストカッ

ト，信頼性という言葉が掲げられています。これ

は，設計能力と製造能力とは，互いに切磋琢磨し

ながら向上していくという考えによります。つま

り，設計能力の向上のためには製造が必要であ

り，製造能力の向上のためには，設計が必要なの

です。設計部門と製造部門を横断した場では，そ

のような関係が構築されています。（柴田・児玉， 

２００９，１９０-１９１頁） .

　ファナックでは，設計部門と製造部門とは次の

ような関係にあります。ここでは，商品開発と自

動化システムの開発に焦点をあてて考察します。

シリーズ０のハードウエア設計においては，製造

を考慮に入れて設計の見直しが行われました。つ

まり，完全な自動製造を実現するということを製

品設計段階から考慮に入れてハードウエア設計が

進められました（柴田・児玉，２００９，１８６頁）。

　NC装置の製造は次のようなプロセスを辿りま

す。自動機によって，電子部品がプリント板に取

り付けられると，そのプリント板単位で試験され

ます。それは専用試験機によって自動的に行われ

ます。試験が完了すると，いくつかのプリント板

は単一のNC装置をつくるために，ロボットに

よって組み立てられます。最後に，組み立てられ

たNC装置は，専用試験機を使って，装置レベル

で試験が行われます。シリーズ０は，このタイプ
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の完全自動化でつくられた最初の製品です

（Kodama and Shibata，２０１４，p.９４ ; 柴田・児玉， 

２００９，１８６頁）。

　この製造プロセスをみると，製造を考慮した設

計コンセプトが必要となります。部品をプリント

板に並べるために，製品設計は，部品の選択から

製造のことを考慮しなければならない。ロボット

がその部品をどのように掴むのか，ねじをどのよ

うに締めるのか，ねじはどれくらいの大きさが必

要とされるのか，ねじの穴はどこにあればよいの

かなど，製品設計段階で製造プロセスを詳細に検

討しなければならないのです。そのため，シリー

ズ０のハードウエア設計は，細部に至るまで製造

工程が考慮されています。しかも，設計の最初の

ステージにおいて製造からの要求を取り上げなけ

ればならない。製造スタッフとの会合が継続され

なければならないのです（Kodama and Shibata， 

２０１４，p.９５ ; 柴田・児玉，２００９，１８７頁）。

　このように，ファナックでは，商品開発の技術

者は，商品の開発だけではなく，商品を生産する

ための自動化システムの開発も行っています。こ

こにファナックの強さの秘密があるといえるで

しょう。

　２－４．　 生産性の分析

　企業の目的は顧客の創造です。この目的を達成

するためには，富を生むべき資源を活用しなけれ

ばならない。資源を生産的に使用する必要があり

ます。生産性とは，企業の管理的な機能の経済的

な側面を表しています（ドラッカー，２００１，１９頁）。

　入手する経営資源（物的資源，人材，資金）は

ほぼ同じであった場合，企業間に差をつけるもの

はマネジメントの質の違いです。このマネジメン

トの質を測定する一つの尺度が生産性，すなわち，

経営資源の活用の程度とその成果です。生産性の

向上は，マネジメントにとって重要な仕事の一つ

となっています（ドラッカー，２００１，３３-３４頁）。

　ファナックでは，Weniger Teile により，信頼

性の向上とコストの低減を達成しています。この

ような企業の生産性はどのような指標でとらえる

ことができるのでしょうか。ここでは，固定費生

産性という手法により，ファナックの生産性を測

定します。

　ファナックでは，技術者が部品点数を削減した

製品を開発し，それをロボットを使って製造して

います。固定費にあたる営業活動やサービス，研

究開発，製造（最新生産設備）へ「投資」し，変

動費である材料費を削減し，その「リターン」で

ある限界利益を獲得する活動を行っているといえ

ます（図１）。

　固定費とは，企業活動そのものであり，企業活

動によって得た成果が限界利益です。固定費なく

して企業活動はなく，企業活動なくして限界利益

もないのです。企業活動の全体が限界利益額を多

く獲得することを目的としていることから，固定

費には「投資」的な側面があり，その「リターン」

として限界利益があると関連づけることができま

す（石 ，２０１４，２８頁）。しかも，固定費が主体で変

動費は手段であるといえます（石，２０１４，４０頁）。

　それでは，固定費生産性はどのようにして測定

するのでしょうか。固定費生産性＝限界利益 /固

定費であることから，まず，総費用を変動費と固

定費に分解しなければなりません。通常は，変動

費を求め，売上高から変動費を控除して固定費を

求めますが，本稿では，固定費を求め，総費用か

ら固定費を控除して変動費を計算しました。

総費用＝売上原価+販売費・一般管理費

総費用－固定費＝変動費

売上高－変動費＝限界利益

限界利益－固定費＝営業利益

固定費生産性＝限界利益 /固定費

固定費＝人件費＋減価償却費＋のれん償却費　
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図１　固定費生産性の考え方

　売上高

－変動費

　限界利益

－固定費

　営業利益

　リターン

投資

出所：石（２０１４）３３頁を参照して筆者作成。



人件費＝販売・管理の人件費+研究開発従事者の

人件費（＝研究開発費×１ / ２）

　図２は，２０００年度～２０１４年度までのファナッ

クとその競合企業である安川電機の固定費生産性

を測定したものです。ファナックでは２００９年度に

リーマンショック（２００８年秋）の影響で，国定費

生産性が一時低下しましたが，その後，すぐに回

復し，固定費生産性は４.５８４（加重平均）で推移し

ています。これに対して，安川電機では，１.４１６

（加重平均）で推移しています。ファナックの固

定費生産性は，安川電機より約３倍ほど高いとい

えます。それでは，なぜ，ファナックの固定費生

産性は高いのでしょうか。固定費生産性を規定し

ている要因を考察する必要があります。

　表１は，ファナックと安川電機の百分率変動損

益計算書です。２０００年度から２０１４年度までの変

動費，限界利益，固定費，営業利益を加重平均し

た数値です。

　ファナックは固定費を １０に抑え，また，変動費

も５３に抑えています。その結果，高水準の営業

利益３７を確保しています。これに対して，安川

電機では，固定費が１３と低めですが，変動費が

８２に達しています。その結果，営業利益を５しか

確保できていません。安川電機の問題は，いかに

部品点数を減らして変動費を削減することができ

るのかが固定費生産性を高めるための重要な要因

であるといえます。

　さらに，百分率損益計算書を作成することによ

り，固定費生産性を収益性の視点から分析するこ

とができます（表２）。

　ファナックの営業利益が高いのは，販売費・管

理費を抑え，売上原価を低減させているからで

す。売上原価の低減については，Weniger Teile

により，部品点数を削減し，製造原価を低減させ
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図２　生産財メーカーの固定費生産の推移

2000  2001  2002  2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  2014 （年度） 

7
 
6
 
5
 
4
 
3
 
2
 
1
 
0

ファナック 

安川電機 

表１　生産財メーカーの百分率変動損益計算書

安川電機ファナック
１００１００売上高

　　　　　－８２　　　－５３変動費
１８４７限界利益

　　　　　－１３　　　　－１０固定費
５３７営業利益

　（注）２０００年度～２０１４年度までの数値を加重平均して算出している。
　出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。

　
（注）固定費生産性 =  

限界利益 
　　　　　　　　　　　  固定費
　出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。



てきたからです。また，販売費・管理費について

は，自動化・省力化（FA, OA, LA） （２）を積極的に

進め，研究開発，製造，事務管理の各部門を可能

な限り合理化して，常に安定した利益を長期にわ

たって確保できるような企業体質を定着させてき

たからです（稲葉， ２００２，２６頁）。このように，売

上原価を抑え，販売費・管理費を合理化すること

により，強い企業体質を構築していることがファ

ナックの高収益の要因です。

　ところで，この固定費生産性（限界利益 /固定

費）は損益分岐点比率（固定費 /限界利益）の逆

数 （３） であることから，ファナックの固定費生産性

が４.５８４（加重平均）の場合，ファナックの損益分

岐点比率は２１.８２％になります。これは，売上高

が５分の４（８０％）減少しても利益を出せる企業

体質であることを意味しています。ファナックで

は Pay Line Ratio（損益分岐点比率）を３分の１

に抑えること，すなわち，売上高が３分の２減少

しても存続できることを設立当初から厳しく従業

員に指導してきました。ファナックが損益分岐点

比率にこだわるのは，企業がどのような不況に

なっても存続することを確実なものにするためで

す。このようなマネジメントにより，顧客から信

頼を得ることができ，また，従業員の雇用も保障

することができます。

３．良品計画の経営イノベーション 

「無印良品」は，１９８０年，株式会社西友のプライ

ベート・ブランド（以下 PB）としてスタートし

ました。１９８９年６月，西友の PB部門である無印

良品の事業部は，株式会社良品計画として設立さ

れました。本節では，良品計画が顧客をどのよう

にとらえ，どのような製品を提供しているのか。

また，経営資源をどのように利用し，生産性の向

上に努めているのかについて考察します。

３－１．　 顧客＝生活者

　無印良品が対象とする顧客は，「自分なりのラ

イフスタイルを追求し，ブランドなどに頼らずと

も自分らしさを表現できる生活者」（深澤，

２０１１，５９頁）です。そうした生活者の自由をつ

くっていく商品が無印良品です（金井，２０１５，６２

頁）。そのため，無印良品には，「使用者の実感，

生活者の声をしっかりと反映させ，リーズナブル

な価格でありながらも良質な商品である」（深澤， 

２０１１， ３５-３６頁）ことが求められます。

　無印良品のイノベーションは，ユーザーイノ

ベーションという概念で説明されることがありま

す（小川，２０１３）。しかし，無印良品と顧客との関

係は，「間主観的なモノづくり」であるといわれ

ています。それは，常に生活者の視点を有し，恒

常的に顧客との交換―交感を通して非対称的な関

係を脱し，送り手と受け手の「あいだ」に生成す

る可能性を具体的な「形」に仕上げてゆくことを

目指しているからです（深澤，２０１１，９７頁）。すな

わち，「無印良品」と顧客，主＝客の往還による

間主観的な運動なのです（深澤，２０１１，９２頁）。

３－２． 無印良品のコンセプト：「わけあって，安い」

　ところで，無印良品の哲学は，「低価格であり
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表２　生産財メーカーの百分率損益計算書

電機機械器具安川電機ファナック
１００１００１００売上高
－７５　　　　 －７３　　　－５１売上原価
２５２７４９売上総利益
－２１　　　　  －２２　　　　－１２販売費・管理費
４５３７営業利益

（注１）２０００年度～２０１４年度までの数値を加重平均して算出している。
（注２）電機機械器具の数値は日本政策投資銀行（２０１１・２０１４）の資料を参照している。
　出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。



ながらも高品質で，自然の素材を活かし，シンプ

ルで日々の生活で使いやすい商品をつくる」（松

井，２０１４，２２０頁）です。

　ものの生産プロセスを徹底して簡素化すること

で非常にシンプルで低価格の商品群を生み出すこ

とができます（原，２００３，１０５頁）。「最適な素材と

製法そして形を模索しながら，「素」あるいは「簡

素さ」の中に新しい価値観あるいは美意識を生み

出すこと。また，無駄なプロセスは徹底して省略

するが，豊かな素材や加工技術は吟味して取り入

れる。つまり，最低価格ではなく豊かな低コス

ト，最も賢い低価格帯を実現していくこと。それ

が無印良品の方向」（原，２００３，１１０頁）です。「無

印良品のヴィジョンは，究極のシンプルを模索し

ながら，力こぶの入らないデザインで日常に鮮度

を生み出すこと」（原，２００３，１２５-１２６頁）です。

　「わけあって，安い」とうコンセプトは，もの

づくりの３つの核を集約したものです（深澤，

２０１１， ６８頁）。そこに，「無印良品」のものづくり

の基本があります。商品の本質に関わりの無い工

程や包装などの無駄を極力見直し，排除すること

です（深澤，２０１１，５９頁）（４）。

① 素材の選択

　・品質は落とさぬように，素材には徹底的にこ

　　だわること。

② 工程の点検

　・見栄えを良くするためだけに，揃った椎茸が

　　梱包されていたのを，割れた椎茸を詰めるこ

　　とで，手間や無駄を省き安価に提供する。

③ 包装の簡略化

　・売り場で商品を目立たせるための華美な包装

　　を一切やめる。

　このように，付加的な機能やデザインがなく，

「これでいい」（「わけあって，安い」のサブコン

セプト）という理性的な満足感のある，普通のも

のを提供することが無印良品の原点です。普通の

ものという無印の原点にクリエイティブというほ

んのプラスアルファをつけたら，「これでいいよ

ね」と言える満足感が生まれます。このクリエイ

ティブとは，多くの人が気づかなかった意識を見

つけ出すことです。便利さを誇張したようなアイ

デア商品ではなく，わかるかわらないぐらいのク

リエイティブが大事です。すなわち，生活者の

「無意識の意識」をみつけることです（金井，

２０１５，６３-６４頁）。「これがいい」には，かすかなエ

ゴイズムや不協和音が含まれますが，「これでい

い」には，抑制や譲歩を含んだ理性と，一方で，

諦めて小さな不満が含まれます。そのため，「で」

のレベルを引き上げる。すなわち，諦めや小さな

不満を払拭するために，リーズナブルなプライス

で高品質の商品を提供することを無印良品は目指

しています（松井，２０１４，２１９-２２０頁） （５）。

３－３．　 構造改革への取り組み

　増収増益を続けてきた「無印良品」は，創業２０

周年を迎えた２０００年頃から，突如低迷を始めま

す（深澤，２０１１， ９０-９１頁）。２００１年度には，営業

利益が２０００年度の１１,５８８百万円から５,５１５百万円

に半減し，税引後当期純利益は，５,６８８百万円

（２０００年度）から１３百万円に急減しました。

　そこで，２００１年に社長に就任した松井忠三は，

まず，国内外の不採算店舗の整理縮小，不良在庫

の徹底した在庫処分を実施します。約３８億円に

上る在庫処分による特別損失処理（商品評価損約

１４億円と商品廃棄損約２４億円）が結果として

２００１年度には当期純利益の急落の原因となりま

した。

　松井忠三は，次のような構造改革を行いました

（深澤，２０１１，９２-９３頁）。

① 企画生産業務のトータルなコントロール機能

② 在庫管理システム構築

③ 縦割り組織の弊害を取り除くための連携強化

④ 迅速に意思決定を行うための組織再編と権限

　 の集中化

⑤ 商品戦略の明確化

⑥ 売場との緊密な関係強化

⑦ 直接生産者をとらえた商品開発に結びつける

　 新たな手法の開拓

　 良品計画の構造改革は次のように実践されま

した（渡辺，２０１２，１４０-１４４頁）。まず，過剰生産

体質にあった衣服・雑貨部門からスタートしまし
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た。担当マーチャンダイザーの頭の中にあった商

品づくりの過程を可視化できるように営業フロー

の改善が行われました。すなわち，「見えて，計

れて，手が打てる」状態にしました。これにより，

商品の生産過程がわかり，管理できるようになり

ました。

　在庫コントロールについては，商品の動きを可

視化し，売れ筋や死に筋を確実に把握し，機会ロ

スと在庫ロスの低減が図られました。

　業務領域と責任権限の整理についてみると，構

造改革前までは，商品開発，生産管理，在庫管理

の３つのセクションに分かれていて，それらを統

括する担当者がいなかったことが，機会ロスと過

剰在庫をもたらしていました。構造改革では，カ

テゴリーマネジャーを置き，その下に３つのセク

ションを配置しました。これにより，カテゴリー

単位で企画から在庫までをトータルに管理できる

ようになりました。

　商品戦略については，売り場を面白くするため

に，シーズントレンド（ST）の強化が図られまし

た。婦人アウターでは，STの構成比が８割まで

高まり，売り場の鮮度向上につながりました。

　次に，生活雑貨部では，商品開発力を強化する

ために，２００１年からWEBを活用したものづくり

をスタートさせました。これは，商品アイデアを

ネット上で募集し，商品化につなげるものです。

商品の開発過程をオープン化し，購入促進効果を

意図的に引き出す工夫が行われました（小川，

２０１３，１４４頁）。

　縦割り組織の弊害を取り除くための連携強化に

ついては，人材の異動を行うことでそれを実現し

ました。良品計画では，店舗用の「MUJIGRAM」

と本部用の「業務基準書」を作成することにより，

「仕事を人につける」ことにしました。これによ

り，絶え間ない異動が可能となり，一つの部署に

権力が集中するのを防ぐことができました（松井，

２０１４，４５-４６頁）。社員にはさまざまな部署を体験

させることで，どこの部署も大切であるという意

識が生まれました（松井，２０１４，１５４頁）。その結

果，縦割り組織の排他的な雰囲気もなくなり，連

帯感を強めることができるようになりました（松

井，２０１４，４３頁）。

　

３－４．　 生産性の分析　

　良品計画は，２０００年に経営危機に直面し，２００１

年から構造改革を実践しました。それでは，この

構造改革により，良品計画の収益性はどのように

改善されたのでしょうか。

　企業の収益性は，資本利益率（ROA：Return on 

Assets）によって測定することができます。さら

に，ROAは次のように分解することができます。

　
ROA＝

   利益    
＝
    利益    

×
    売上高 

　　　　　  資本　　  売上高　　      資本

　　　　              （売上高利益率）（資本回転率）

　

　表３によると，良品計画の総資本事業利益率

（事業利益／総資本：ROA）は２０００年度には，

２１.５９％でありましたが，２００１年度には，１０.２５％
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25

表３　収益性の推移（良品計画）

2014 年度2013 年度2012 年度2011 年度2010 年度2009 年度2008 年度2007 年度2006 年度2005 年度2004 年度2003 年度2002 年度2001 年度2000 年度

１４.８０１６.７２１６.９８１５.９８１４.６１１５.２４１９.４８２２.５３２２.４８２３.４８１９.９７１６.８７１３.２７１０.２５２１.５９総資本事業利益率（％）

９.３３９.８７１０.０２８.９９８.５０８.９１１０.８３１１.６８１０.６７１０.９０９.００７.３９５.９３４.６４１０.０８売上高事業利益率（％）

１.５９１.７０１.６９１.７８１.７２１.７１１.８０１.９３２.１１２.１５２.２２２.２８２.２４２.２１２.１４総資本回転率（回）

（注１）総資本事業利益率＝   
事業利益  

＝ 
営業利益 +持分法利益+受取利息・配当金 

×１００％
　　　　　　　　　　　　　使用総資本　　　　　　　　使用総資本

（注２）売上高事業利益率＝
事業利益 

×１００％
                                              売上高

（注３）総資本回転率＝
売上高

                                     総資本
   出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　



にまで突然低下しました。その後，構造改革によ

り，ROAは回復し，２００５年度には２３.４８％に達し

ています。しかし，２００８年度以降，ROAは傾向

的に低下しています。その要因としては，売上高

事業利益率に大きな変化がみられないことから，

総資本回転率の低下によるところが大きいといえ

ます。なぜなら，総資本回転率は，２００７年度以

降，傾向的に低下しているからです。

　総資本回転率を規定している要因として棚卸資

産回転率（回）（＝売上高 /棚卸資産）がありま

す。この指標をみることにより，棚卸資産が適正

に管理されているのかどうかを判断することがで

きます。良品計画の棚卸資産回転率についてみる

と（図３），２００４年度までは，構造改革への取り

組みにより，１５.７９６回まで回復しましたが，２００５

年度以降低下し，２０１４年度には，５.８４０回まで大

きく低下しました。良品計画の棚卸資産回転率の

低下は，しまむら，ファーストリテイリングと比

べても大きいことから，良品計画では棚卸資産の

管理が緊急の課題であるといえます。

　次に，ROS （Return on Sales: 売上高営業利益

率）の分析を行います。ROSは，百分率損益計算

書を作成することによって，その特徴を明らかに

することができます（表４）。良品計画，しまむ
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図３　棚卸資産回転率の推移
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表４　小売業の百分率損益計算書

その他の小売業ファ－ストリテイリングしまむら良品計画
１００１００１００１００売上高

　　－７１－５１　　　　－６９　　　　－５５売上原価
２９４９３１４５売上総利益

　　　 －２５　　　－３５　　　－２３　　　－３６販売費・管理費
４１４８９営業利益

（注１）良品計画としまむらは２０００年度～２０１４年度までの数値を加重平均して算出している。ファーストリテイリングは

               ２０１３年度以降米国会計基準に準拠しているため、２００２年度～２０１２年度までの数値を加重平均して算出している。

（注２）その他の小売業の数値は日本政策投資銀行（２０１１・２０１４）の資料を参照している。

   出所：  有価証券報告書をもとに筆者作成。

（注１）棚卸資産回転率 =    
売上高  

　　　　　　　　　　　  　棚卸資産

（注２）ファーストリテイリングは２０１３年度以降米国会計基準に準拠しているため、２００２年度～２０１２年度までの期間を
　　　　取り上げている。

   出所： 有価証券報告書をもとに筆者作成。



ら，ファーストリテイリングの３社と業界平均と

を比較すると次のことが明らかとなります。

　ROSについてみると，業界平均が４で推移して

いるのに対して，この３社は業界平均と比べてか

なり高い営業利益を確保しています。とりわけ，

ファーストリテイリングの営業利益１４は高い水

準にあります。

　良品計画では，販売管理費率（販売費・管理費

／売上高）を３０％に抑えることを目指していまし

たが（６），その目標を達成していません。販売管理

費率をいかにして３０％に抑えるのかが課題です。

これに対してしまむらは，売上高総利益率（売上

総利益／売上高）が３社で一番低いいものの，販

売費・管理費をコントロールすることにより，業

界平均よりも高い営業利益を確保しています。一

方，ファ－ストリテイリングは売上原価を抑え，

売上総利益を確保していることが高水準の営業利

益につながっています。

　ところで，ROSは次のように分解することが

できます。

　
ROS＝

 営業利益 
＝
 限界利益 

×
 営業利益 

　　　　　 売上高　　   売上高　　 限界利益

　　　　　　　　     （限界利益率）  （安全余裕率）

　　　 ＝ 限界利益率 ×（１－損益分岐点比率）

　　　 
＝（
売上高－変動費） 

×（１－ 固定費   ）　　　　　        売上高　　　　　       限界利益
 　

　限界利益率は，業界によってほぼ一定であるこ

とから，ROSは損益分岐点比率によって規定さ

れています。この損益分岐点比率を下げると，

ROSは上昇します。別言すれば，損益分岐点比

率（＝固定費 /限界利益）は，固定費生産性（＝

限界利益 /固定費）の逆数であることから，固定

費生産性を高めるとROSは上昇します。した

がって，ROSを規定しているのは，固定費生産性

ということになります。固定費生産性の分析を通

じて，小売業の実態を解明することができます。

　固定費生産性＝限界利益 /固定費で測定しま

す。まず，総費用を変動費と固定費に分解しま

す。ここで問題になるのが，小売業の固定費で

す。小売業では，人件費，減価償却費，のれん償

却費に借地借家料を固定費として加えることにし

ました。なぜなら，海外出店の成否は「家賃」で

決まるからです（７）。

総費用＝売上原価＋販売費・一般管理費

総費用－固定費＝変動費

売上高－変動費＝限界利益

固定費＝人件費＋減価償却費（ソフトウエアの償
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図４　小売業の固定費生産性
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（注１）固定費生産性 =  
限界利益 

　　　　　　　　　　　   固定費

（注２）ファーストリテイリングは２０１３年度以降米国会計基準に準拠しているため、２００２年度～２０１２年度までの期間を
　　　　 取り上げている。

  出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。



却費も含む）＋のれん償却費＋借地借家料

固定費生産性＝限界利益 /固定費

　

　良品計画の固定費生産性についてみると（図

４），２００１年度からの構造改革により，２００１年度

の１.１９１から徐々に回復し，２００７年度には１.５３１

に達しています。これは，しまむらの会長であっ

た藤原秀次郎氏を社外取締役（２００２年度～２０１０年

度）として経営に参画させ，出店戦略についてし

まむら方式を導入したことも影響していると思わ

れます（８）。しかし，２００８年度以降，固定費生産

性は１.４前後（９）で推移しています。

　しまむらの固定費生産性についてみると，２０００

年度～２０１４年度の間，約１.５前後で推移していま

す。２００８年秋のリーマンショックの影響をほとん

ど受けることなく一定で推移しています。しかし，

２０１３年度と２０１４年度では固定費生産性が低下し

ており，抜本的な対策が必要となっています。

　ファ－ストリテイリングについてみると，２００３

年度の２.３４３をピークに固定費生産性が傾向的に

低下し，２０１２年度には，１.５４２と過去最低の数値

になっています。

　それでは，固定費生産性はどのような要因に

よって規定されているのでしょうか。３社の百分

率変動損益計算書をみると次のことが明らかとな

ります（表５）。

　しまむらは，３社の中で変動費が一番高いため

に，限界利益は３社の中で最低です。しかし，固

定費をコントロ－ルしているために営業利益８を

確保しています。

　良品計画についてみると，変動費はしまむらと

ファーストリテイリングの中間にありますが，固

定費を抑えていないために，営業利益を十分に確

保できていません。ファーストリテイリングにつ

いては，加重平均では，高水準の営業利益１４を

確保していますが，３社の固定費率の推移（表６）

をみると，ファーストリテイリングでは次のよう

な問題が生じています。ファーストリテイリング
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表６　固定費率の推移

表５　小売業の百分率変動損益計算書

ファ－ストリテイリングしまむら良品計画
１００１００１００売上高

　　　　　－６６　　　   　－７７　　　　－７０変動費
３４２３３０限界利益

　　　　－２０　　　　  －１５　　　　－２１固定費
１４８９営業利益

（注）良品計画としまむらは２０００年度～２０１４年度までの数値を加重平均して算出している。ファーストリテ
　　  イリングは２０１３年度以降米国会計基準に準拠しているため，２００２年度～２０１２年度までの数値を加重平
　　 均して算出している。
出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　表６　固定費率の推移　　　　　　　　　　　　　　（単位：％）
2014 年度2013 年度2012 年度2011 年度2010 年度2009 年度2008 年度2007 年度2006 年度2005 年度2004 年度2003 年度2002 年度2001 年度2000 年度

２３.３９２２.５６２２.６６２２.８１２２.７６２２.５６２１.３２２０.６８１９.８９２０.００２０.７３２１.２１２０.９０２１.０９１８.４３良品計画

１６.０１１５.７８１５.５３１５.６２１５.６６１５.６１１５.５５１４.８８１４.５１１４.５９１４.３９１４.４１１４.３１１４.２６１４.５８しまむら

２１.４６２１.４０２１.６０２０.９９１９.６６１９.７９１９.１１１６.４５１４.６１１４.０１１５.１５ファーストリテイリング

（注１）固定費率＝ 
固定費 

×１００％　　　　　　　　　 売上高
（注２）ファーストリテイリングは２０１３年度以降米国会計基準に準拠しているため，２００２年度～２０１２年度までの期間を取り上げて
　　　　いる。
   出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。



の固定費生産性が低下したのは，固定費率の増加

によります。固定費率は，この１１年間で１５.１５％

（２００２年度）から２１.４６％（２０１２年度）へと増加

し，その結果として２０１２年度には，営業利益率

が過去最低の１１.６３％になっています。ファースト

リテイリングについても固定費のマネジメントが

課題であるといえます。

　それでは，３社の固定費はどのようになってい

るのでしょうか。３社の固定費を示したのが表７

です。

　これによると，借地借家料が固定費のかなりの

割合を占めていることがわかります。良品計画で

は約４５％, しまむらでは約３３％，ファーストリテ

イリングでは約４５％を占めています。売上げ比で

みると，良品計画とファーストリテイリングは

２０％を超えています。売上げ比１９％の家賃になる

と少しでも売上げが落ちると赤字になるといわれ

ていることから，この借地借家料が固定費生産性

を規定している重要な要因であるといえます。し

かし，借地借家料を削減すると顧客の集客に支障

がでることから，借地借家料を踏まえた出店戦略

をどのように展開していくのかが，良品計画と

ファーストリテイリングの鍵をにぎっているとい

えるでしょう。

４．おわりに

　今回，ケーススタディとして取り上げたファ

ナックと良品計画を通じて明らかにしたことは次

の点です。

　両社では，材料や素材のムダを省き，付加的な

機能は取り除き，徹底的にシンプルさを追求して

います。ファナックでは部品点数を削減すること

によって低価格を追求すると同時に顧客に対して

商品の高い信頼性を提供しています。良品計画で

は，「素」を大事にし，「わけあって，安い」をコ

ンセプトにして，生活者の生活を豊かにできる究

極のデザインを追求しています。両社では，絶え

ず，製品の全体を見直し，顧客にとって感情的訴

求力のあるマグネティックな製品を提供していま

す。

　マネジメントについて両社を比較してみると，

ファナックは強靭な企業体質を構築していること

から，非常に高い生産性を恒常的に維持していま

す。これに対して，良品計画は，２０００年に経営危

機に直面し，その後，構造改革により，企業の業

績は回復したものの，生産性については，２００８年

度以降，向上していません。その要因としては，

過剰在庫を抱えつつあり，借地借家料が経営を圧

迫しつつあるからです。「くりかえし原点，くり

かえし未来。」「わけあって，安い」にもう一度立
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表７　固定費の分析（２０１２年度）
（単位：百万円）

ファ－ストリテイリングしまむら良品計画
１０５,  １４３４７,  ３１２２２,  ６９３

人件費
４２.８６５９.７２４５.７２
２３,６９１５,０９２４,３３４

減価償却費
９.６６６.４３８.７３
５,２９７２９８１４

のれん償却費
２.１６０.３８０.０３

１１１,   １７１２６,  ５１８２２,  ５９７
借地借家料

４５.３２３３.４７４５.５２
２１.４６１５.５３２２.６６借地借家料/売上高（％）

２４５,  ３０２７９,  ２２０４９,  ６３８
固定費合計

１００１００１００
（注）上段：金額 , 下段：百分比（％）
　 出所：有価証券報告書をもとに筆者作成。



ち戻り，経営の仕組みを見直す時期にきていると

いえます。

　今回の研究では，収益性を規定している生産性

に注目し，固定費生産性を取り上げて考察しまし

た。固定費生産性は，損益分岐点比率の逆数であ

ることから，固定費生産性を向上させることは，

損益分岐点比率を低下させ，その結果，企業の存

続性を可能にします。どのような経済危機に直面

しても企業を存続させることがサスティナビリ

ティであり，その意味でも固定費生産性の研究は

極めて重要であるといえるでしょう。　

　 《注》

（１）「より少ない部品で開発してほしい，部品点数を

少なくしなさいということなのです。部品点数を

少なくすれば信頼性は上がりますし，一方値段は

下がるわけです」（稲葉，１９９１，３頁）。

（２）FA: Factory Automation, OA: Office Automation, 

LA: Laboratory Automation

（３）損益分岐点比率は，固定費率を限界利益率で割っ

たものです（國弘，１９８１，１２３頁）。

　　損益分岐点売上高＝Xとする。ただし，利益＝０

とする。

　　X=F＋ vX

　　（１－ v）X＝ F

　　X＝ F÷（１－ v）

　　 F：固定費

　　  v：変動費率

 　  １－ v＝限界利益率

　　損益分岐点売上高=固定費÷限界利益率

　　
損益分岐点比率＝

損益分岐点売上高

　　　　　　　　　           売上高　　　　　　　

　　　　　　　　　   
=
固定費÷限界利益率

　              　　　                売上高 

　　　　　　　　　 
＝ 
固定費 

÷限界利益率
　　　　　　　　　      売上高

　　　　　　　　　＝固定費率÷限界利益率

　　　　　　　　　＝固定費÷限界利益

（４）『しゃけは全身しゃけなんだ』

　　そのまますべてを缶詰にすれば，無駄がなくなる。

鮭缶は，頭や尾の部分を除いたきれいな胴の部分だ

けを使用しています。しかし，丸ごと使えば，生産

工程での選別の手間などを省くことができます。

それが見た目のきれいさに関係なく，「全身しゃけ

なんだ」という言葉です。

　　『割れ椎茸が，笑った』

　　割れた椎茸を含めて商品化しました。これなら，工

程の無駄も，素材の無駄を省くことが出来ます（深

澤，２０１１，６９-７０頁）。

（５）『僕らは今日「で」の中で働いている「抑制」や

「譲歩」，そして「一歩引いた理性」を評価すべきで

ある。「で」は「が」よりも一歩高度な自由の形態

ではないだろうか。「で」の中にはあきらめや小さ

な不満足が含まれるかもしれないが，「で」のレベ

ルを上げるということは，この諦めや小さな不満

足をすっきりと取りはらうことである。そういう

「で」の次元を創造し，明晰で自信に満ちた「これ

でいい」を実現すること，それが無印良品のヴィ

ジョンである』（原，２００３，１０９頁）。

（６）２００５年２月に，松井社長の直轄として販売管理

費の削減を目的に設けられたのが「３０％委員会」で

す。売上高における販売管理費率が約３４％だった

のを，３０％にまで減らすことを目的に始めたプロ

ジェクトです。３０％委員会では，コストの削減と業

務効率や生産性のアップを目指しました（深澤，

２０１１，９８頁）。

（７）「売上げ比１９％の家賃となると，少しでも売上げ

が落ちれば赤字になってしまう。人件費や物流費な

どは企業努力である程度抑えられるが，家賃はそう

はいかない」（渡辺，２０１２，２８頁）。

（８）しまむらには「出店基準書」がありました。良品

計画には，それがなかったので，科学的，合理的な

判断が行われていませんでした。良品計画は，しま

むらに倣い，独自の「出店基準書」を作成しました

（渡辺，２０１２，１５２-１５３頁）。

（９）固定費生産性が１.４であるということは，損益分

岐点比率は約７０％です。これは売上高が３０％減少

すると利益がゼロになることを意味しています。
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