
公開講演

rVSET戦 略」の思考法 と策定法

関 町 肇

1.報 告の狙いと内容

本 日は物事を成 し遂げる方法の定石であり、勝利の方程式 とも言える 「VSET

戦略」の思考法と、策定法について、報告をさせていただきます。

報告の狙い と内容は、以下の通 りです。

(1)狙 い

ビジネスだけでなく個人にも政治や社会活動にも適用されることが出来る 「勝利

の方程式」の思考法 と策定法とい うものがあると考えています。 この要旨を紹介す

ることです。

(2)内 容

内容は、

(1)VSETで 我々の周囲を見ると何が見える

(2)VSET戦 略思考法 とは

(3)VSET戦 略策定法 とは

(4)提 言 と皆さんへの期待

とい うことでお話をさせていただきます。

本題に入 る前にVSET戦 略について、いくつかの点をまず申し上げておきたい

と思います。

①VSETは 目下、私達で考えなが ら走らせている… ・・とい う意味でオ ンライン

中の理論です。

②5年 前、土屋守章先生(東 京経済大教授、東大名誉教授)が 「戦略思考」はビジ

ネスとしてだけでなく、個人にも社会にも通用する考え方、… ・とい う意味で研

究会 を立ち上げ、議論を重ねてきま した。 内容の詳細は後で説明をしますが、
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「VSET」 の命名は土屋先生です。

③筆者(関 町)も 経営実務の経験 とコンサルタン トの経験から、 「本屋の棚の経営

戦略書」は現場の実務書 としては必ず しも充分と思えないとい うことで、土屋先

生の研究会にも参加 し、議論に加わ りました。

④本年(2004年)1月 か ら同友館発行の 『企業診断』 に共同で執筆連載 しました

(2004.1～12.12回 の連載)。

1.VSET戦 略の思考

本題 にはい ります。順序 として は(2)VSET戦 略 思考 、(3)VSET戦 略

策 定 、 そ の後 で(1)の 「VSETで 周 囲 をみ る」 及 び(4)の 「提 言 と期 待 」 を

合 わせ て説 明 させていただきます。

まずVSETに つ い て です が 、Vと は ビジ ョンのV、Sと は ス トラテ ジ ィ ・戦 略

のS、Eと はエ グゼ キ ュー シ ョン ・実 行 のE、Tと は タ クティク ス ・戦 術 のTで す 。

VSET戦 略 理 論 の ポイ ン トは 「物 事 を成 し遂 げる」 には、

(1)ビ ジ ョン(V)を 徹 底 的 に明確 にす る、

(2)こ の ビジ ョン(目 的)を 達成 す るた めの方 策 と して戦 略 を策 定す る、

(3)策 定 した 戦略 は 「これ な ら出 来 る」 とい う実行 計画 に して実行す る、

(4)実 行 の途 中で生ず る障害 は戦術 力 と戦術 で乗 り切 る、

とい うこ とです。

物事 を成 し遂 げるには囲碁 あるいは古来か らの兵法 のよ うに定石があ ります。 そ

の定石が 「VSET戦 略 」 で あ る とい うの が私 た ち の主張です。 まず物事 を成 し遂

げ る思考法の考 え方についての定石 について、4つ のお話 を したい と思 い ます 。

1.4つ の要 素 と手順

ひ とつ は思 考 は4つ の 要素 、 目的(V)、 戦 略(S)、 実 行(E)、 戦 術(T)に

つ い て しっ か り考 え る。 順序 は このVSETの 順 序 で 考 え る、 とい うこ とです。

①V(ビ ジ ョン:目 的)・ 目的 は 「夢 」 を ビジ ュアル になるまで明確化 し、明確 に

な った シー ン(場 面)を5W(1H){な に を得 るた め に、 何 を、 い つ 、 誰が、

どこで、}の 発 想 で 明確 な戦 略 目的 にす る ことです。 この ことで 、戦略 目的達成

に対す るイ ンヴォル ヴの度合いがあが り、情報 に対す る感度 が高 くな り戦略 のア

イディア も湧 きやす くな ります。

②S(ス トラテ ジ ィ:戦 略)は 現場 か らの積 み 上 げで はな く戦略 目的か ら逆算で考

216



公開講演●「VSET戦 略」思考法と策定法

えることです。現場から考えると、あれは出来ない、これは難 しいと制約要因が

可能の領域を縮めてしま うことになるからです。

これは難 しい とい う意識をアンロックして考えることで挑戦の領域 と意欲を著 し

く拡げることにな ります。

③3つ 目はE(エ グゼキューション:実 行)で す。戦略は作成することが目的では

なく実行 して成果をあげることです。従ってこの戦略が的確に実行出来るために

は 「これなら出来る」 とい う実行計画が必要です。このためのスキル も当然に必

要 とい うことにな ります。

④最後はT(タ クティクス:戦 術)で す。戦略を実行計画に則って実行する場合、

現実には戦略の要因であるけれ ど、予期 ・予測 していなかった一・時的な変化か ら

生ずる障害を乗 り切る方法、或いは実行の受け皿 となっている組織や人が うま く

動かないとい う障害を乗 り切る方法が必要 とな ります。

こうした要素をきちっとこの順序で考えて行動することが物事を成 し遂げるため

の 「定石」 とい うことです。

図表1.VSET戦 略4つ の要 素

(逆算)・一 職略案 一 戦略

2.卜 一 タル で観 る

第 二 は こ うしたV(ビ ジ ョン)、S(戦 略)、E(実 行)、T(戦 術)の 各 々 の要

素 を独 立 に しっか りとみ る とい うだけでな く全体 として一気通貫で眺 めることです。
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そのことで、いつの間にか戦略 目的から離れ 目先の目標だけを一生懸命に追いかけ

て しまっている、とい う目的か らはずれた行動がなくなるのです。

図表2.VSETの 要 素 は トー タル で観 る

3.縦 、横、相互の関係で考える

第三は4つ の要素を縦、横、相互の関係 に目配 りをして考えるとい うことです。

例えば 目的について言えば、自分達の 目的が他部門の 目的 と照 らし合わせて独立の

関係なのか、相互に関係があるのか、あるとしたらどちらが主でどちらが補 とい う

関係 にあるのか、… ・それによって限 られた経営資源の配分の仕方にも折 り込むべ

き配慮が見えてきます。また戦略の優先順位、実行計画の次期 とタイ ミング、実行

にあたって補強 しなければならないスキルはないか、… 遡って、 この戦略で本 当

に戦略 目的が達成できるのか・… 、とい う考え方が必要だ とい うことです。

これによって問題があればスター トの時点で相互調整、事前対対策を行 うことが

出来るわけです。
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図表3.VSETは 縦 ・横 相 互 関係 で 考 え る

1目 的B 経営資濠配分

目的A

1目 的C

実行計画

時間,タイミング調整

4.「 狭義の戦略」 とrVSET戦 略」の考え方の違 い

以上、思考法について要約 していえば狭義の戦略はVSETの 「S」に限 り論理 ・

メカニズムを中心に議論 されているものが多いように私たちは受け止めてお り、私

たちの場合には実務、実践で考えているので戦略を 「S」 だけでなくVSETの 四

要素で考えています。 「S」 単体の理論 としてでなく目的および実践を含めた 「相

互のシステム」 として考える、さらに実行実践の技術 も合わせて考えているところ

が私たちの考えが狭義のものと異なっているとい うことです。

私たちの考え方では 「戦略」は目的達成の手段 と考えています。要す るに実行出

来ること、この実行で 目的達成を出来ることが最 も大切なことです。 この観点か ら

以上1～3で 申し上げたようにいわゆる狭義の 「戦略」に限定せずにビジ ョン、 目

的、策定 した戦略の実行、実行の途上で起こる障害の乗 り切 りのスキルをひ とっひ

とつの要素として考えると同時に トータルの思考体系 として考えること、またこう

したそれぞれの要素が経営学の原理、論理に裏付けされた学問体系 としてだけでな

く、体系ですから全体 として、また、縦 ・横相互の関係 をシステム化 して考える、

及びこれを実行 して行 くうえでのオペ レーシ ョン技術、(運 転技術 といっても良い

と思います)を トータルで考えることで、現場 と直結、実務 と直結す ることが出来

るとい うことです。
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図表4.VSET戦 略 思考 と 「狭義 の 戦 略」 との 違 い

〈 訣董の験略 〉
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皿.VSET戦 略 の策 定

VSET戦 略 策 定 の話 に移 ります 。 こ こで主 としては企 業を含んだ組織のマネー

ジ ャ}と して 、或 い は経 営企 画 の ス タ ッフとして、具体的に どのよ うに戦略策 定を

す るかについて、

1.VSET戦 略 と 「狭 義 の戦 略 」 の策 定方 法 の違い、

2.戦 略策 定チ ー ム作 り、

3.V(ビ ジ ョン)の 明確化 、

45S(戦 略)の 策 定 、

5.E(実 行 計 画 と実行)、

6.T(戦 術)の ス キル 、

の6つ につ い て お話 を して ゆ き ます 。

1.VSET戦 略策定と 「狭義の戦略」の策定の違い

ここではまず、狭義の戦略策定 とVSET戦 略策定 との違いについて述べておき

ます。要は図表のように 「狭義」では文字通 り戦略策定のみですがVSETの 場合

には戦略策定の作業の前に作業チームの 「強化」か ら、V(目 的)明 確化のプロ

セス及び戦略策定終了後の実行計画の策定 と実行力および戦略実行の途中で生ずる
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障害を乗 り切るT(戦 略)に ついても考え、これ らを策定プロセスに折 り込んでお

こうということです。 こうしたこだわ りは 「戦略」とはあくまでも目的達成の手段、

即ち実務だか らです。

図表5.VSET戦 略策定と 「狭義の戦略」策定の違い

従来型のr競争載繭 の策定手順

(諭理・メカニズム)

VSETに よる「組織戦略」の策定手順

(諭理 ・メカニズム+システム+運 転技術)
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2.チ ーム作 り

これは 「戦略」そのものとは無関係 に見えますが、強いチームで作った戦略 とそ

うでないチームで作った戦略は質的に大きく異な ります。チームメンバーがお互い

に摩擦 と葛藤を避けて当た り障 りなく"よそゆき"チ ームで纏め上げて しまった戦略

の中味は決 して上質のものにはな りません。

本音やその人の持っているリソースを遠慮なしにぶつけ合って議論することなし

に大きい成果は得 られないとい う考え方です。勿論メンバーの資質で検討内容の質

が高まります し、メンバーのタイプの構成の仕方で検討プロセスの質が深ま ります。

また、チームによい規範 を設定することでチームの本音を言い合える、活性ある文

化風土を作ることが出来、生産性を高めることができるのです。

図表6.チ ー ム づ く り

スタート時の

チーム テーム作 り 本音チーム

1

M心 暗鬼・不安

・不信感、用心

・遠慮、気遣い

＼

プ

1

1r目的確認する

屯 自己診断を行う

(LIFO、物 マン弼 ケ→)

3.相互診駈を行う

(イメジ功 瀞 ルの

4.1t・一ルづくりをする

槻 範設定》

・相互堰解・安心

⇒ ・目繍

つ 口

・生趨性

3.Vの 明確化

第 二 の ステ ップ は ビジ ョン の明確化です。 ビジ ョンは当初は夢 、あるいは夢の よ

うに漠然 とした ものです。 これ を具体的 に し、具体化 のプロセスを通 して ビジュア

ルなシー ン(場 面)に す るこ とが大切 とい うか大変 に有効です。皆で充分 に話 し合 っ

て、 目をつぶ るとビジ ョンの同 じシーンを思い浮かべ られ る位 、具体的な場面 につ

いて話 し合 うことが効果 的です。

そ して この場面 をみ んなで実現 させ るためには何 を実現 した ら良い のかを5W

(1H)で 、 「何 を得 るた めに」、 「何 を」、 「誰 が」、 「いつ」、 「どこで」や り上 げるこ

とが必要 なのかをま とめ上 げます。 これが ビジ ョンの戦略 目的化です。
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図表7.V(ビ ジ ョン)の 明確 化

漢鎚

・ 「夢」

鳥体化

園
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の,H
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4.S(戦 略)の 策定

次がいわゆる狭義の戦略の策定です。組織の競争戦略は一 口でいって しまえば、

相手 と競って目的を達成するため、環境の変化を見通 して競合相手の弱点を自社の

強みでたたいて勝つ方策、といってよい と思います。そこで、

1.環 境分析、

2.競 合 と自社の点検分析、

3.機 会 ・脅威の抽出、

4.戦 略案の案出と絞 り込み、

とい う4つ のプロセスに分けて、お話をしておきたいとお もいます。

(1)環 壌分析

まず、環境分析ですが、環境はミクロ環境 とマクロ環境に分けて分析をします。

順序は現場の実務で考えればミクロ環境の点検から入った方が良いとおもいます。

もっとも超大企業などの場合にはマクロ環境がそのままの直接環境(ミ クロ)に なっ

ている場合 もあるとお もいます。

① ミクロ環境は直接、自分達の組織 に関わる環境です。市場、顧客、競争状況、川

上か らの供給、他産業からの流入、直接的な技術の変化などがこれにあた ります。

こうした環境がどう変化 して行くのか。この変化は自分達にとってプラスなのか、

マイナスなのか分析をして整理をします。

②マクロ環境はミクロ環境を取 り巻 く大きな環境、社会動向、経済、行政、国際環
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境、大きな技術革新、などです。この大きな変化の戦略 目的にとってのプラス ・

マイナスを読み とり、必要ある場合にはミクロ環境の分析の修正を行います。

(2)競 合 ・自社の点検 ・分析

競合がある場合にはまず競合相手としてのターゲットを絞 り込みます。 この相手

に勝つ ことで 目的を達成 しようとい うことです。

①競合相手

競合相手に対 しては戦略 目的に関わる部分での弱点を見出 します。これは徹底的

に見つけます。相手の強みは重大なものだけを考えればよいで しょう。相手の強

みを小さなものまで一生懸命に考えることはあま り役には立たないで しょう。

② 自分 ・自社の点検

自分 ・自社については戦略 目的に関わる強みを徹底的にみつけます。出来るだけ

た くさん見つけることがよいで しょう。重大な弱点は点検 し、必要な補強も考え

なくてはなりません。ただ欠点を一生懸命 にあげつ らうことは競合相手の強みを

一生懸命にみつけることと同じで生産的な行為 とは言えないで しょう
。

(3)機 会・脅威の抽出

以上申し上げた環境、競合、 自社の戦略要素を、環境については ミクロ環境のプ

ラス、マクロ環境のプラス、競合相手については弱点、自社については強みを並べ

て眺めてみるとこの組み合わせによる 「機会」がみえてきます。

一方
、 ミクロ、マクロ環境の各々のマイナス、競合相手の強み、自社の弱点、こ

れ らの組み合わせが重大であり、これが実際に起こる確率が高ければこれは脅威に

な ります。

(4)戦 略案の案出と絞 り込み

この機会から(必 要あれば脅威の防御対策を含め)機 会を活かした戦略 目的の達

成方法を案出します。この場合には経営学部の皆さんはどこかで学んでいると思い

ますが、ポー トフォ リオマネジメン ト、アンゾフの製品 ・市場マ トリックス、ポー

ターの競争優位戦略、コ トラーの競争市場の地位、或いはプロダク トライフサイク

ルなどの考え方で戦略を考えてみることがウオーミングアップ として大変に役にた

ちます。

こうして案出した複数の戦略案からひ とっの戦略を絞 り込むわけです。絞 り込み

には深い議論 とコンセンサスが必要ですが、判断基準としては緊急性、重要性、効

果性、実行可能性、そのた置かれた状況の特別事情などが勘案すべき基準とな りま

す。こうしていわゆる狭義の 「戦略」を策定 し、絞 り込むわけです。
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図表8.戦 略案の案出と絞 り込み
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5.実 行計画 と実行

(1)実 行の考え方

VSET戦 略では戦略策定の完了は終わ りではなく始ま りです。 どんなに優れた

戦略でも実行が伴わなくては成果に繋が りません。戦略の質が同じな ら優れた実行

計画 と実行のある方が当然に成果をあげますが、戦略の質が劣っていても実行計画

や実行が優れている方が成果を上げる場合もあ ります。実行は重要です。

(2)実 行計画の作成

実行計画の作成にはガン トチャー ト、パー トチャー ト、アロウダイアグラムなど

があ りますが私はパー トチャー トが優れていると考えています。

戦略の行動をタスク ・カー ドに分解 しネ ットワーク化 し、これを実施時期の時間

軸で調整を したチャー トです。 これがきちんと出来上がることで 「これなら出来る」

実行計画にな ります。 この場合、大切なのはタスクカー ドに仕上げの期限及び担当

者の名前を固有名詞で記載することでより確実な実行計画 とな ります。

(3)実 行計画を支える 「実行力」

実行力の差はチームリーダー とメンバーの得意技の差にな ります。サッカーやバ

レーのように全員が同時に行動 している時、その差がはっき りとみえます。チーム

リーダーの得意技はマネジメン ト能力、チームメンバーの得意技はそれぞれの役割

に応 じた営業、ロジシテイクス、コンピューター、製造技術、研究開発についての

専門性を上げることです。
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図表9.戦 略の実行計画
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6.戦 術のスキル

VSET戦 略の戦術は、

1変 化の障害の乗 り切 り

2受 け皿の障害の乗 り切 り

の二つを考えています。

(1)戦 略要因の変化の乗 り切 り

戦略は実行計画にブレークダウンすること及び実行者のそれぞれが必要な得意技、

専門能力をもって実行することで(特 別な専門能力を必要としない場合もあ ります)

実行は容易 とな ります。 しか しながら戦略の前提 として折 り込まれているミクロ環

境、マクロ環境の変化、競合相手の弱点や強み、それと自分 ・自社の強み ・弱点に

も予期 しない変化はしば しばおこります。 この変化が本質的なもの、長期に亘る重

要なものであるならば、戦略そのものを抜本的に見直し再策定することが必要で しょ

う。

しか しこれが短期的な変化であればこの変化を乗 り切 り実行計画を続けて推進 し

て行 くことが出来る筈です。こ うした変化に慌てず、振 り回されず、沈着冷静に勇

気をもって決断を下すのは人的な能力でありますが、環境変化を乗 り切 る戦術 とい

うことができます。
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図表10.戦 略要因変化の障害を乗 り切る戦術

(2)受 け皿の障害の乗 り切 り

戦略を実行 して行く上でのもひとっの障害は戦略実行の受 け皿である組織 と人の

障害があ ります。

①組織の障害の乗 り切 り

折角実行計画を作成 して実行組織に移 したのに組織が活発に動かない、とい う

ケースは実務ではしばしば経験す ることです。これは組織に活性がない、やる気

がない、課題を共有化 していない、とい うことが圧倒的に多いケースです。

組織の活性化は組織開発(0.D)、 問題解決など優れた手法、プログラムがあ

ります。 「なぜ この実行計画を皆が一生懸命 にや らないのか、 どうしたら組織 と

してこの目的を達成するため、この計画を生産的に進めることが出来るか」とい

うテーマに絞 り込んで組織活性、問題解決の手法で問題解決をす る事で乗 り切 り

ができます。

②人の障害の乗 り切 り

組織が活性化 しても人が動かない、とい うこともよく経験する事例です。

この場合に多いのが リーダーの指導力の不足、メンバーの専門能力の不足などに

よるケースです。

リーダーの リーダーシップの問題では特にきちっと指示命令をすることができ

ない、指示命令が嫌いとい うケースが多くみ られます。民主主義が指示命令に反

す るとい う誤った感覚の リーダー、マネジメン トが増えていますが、 リーダーは
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リー ダー として の役 割 、 タス クマ ネ ジメン トをす る能力のスキルア ップが必 要で

す。

またチームメンバー にはそれ ぞれの役割 に応 じた専門能力 を育成す るこ とが重

要 とな ります。

図表i1.受 け皿(組 織 ・人)の 障害 を乗 り切 る戦術

国匿騰
謙→團

N.ま とめ と提言

VSET戦 略の思考法 と策定法についてその概略を述べて来ま したが、まとめと

していくつかについて述べさせて頂きたい とおもいます。

①VSETは トータルの実践科学

VSET戦 略は トータルの実践科学です。今 日、あらゆる科学、学問の分野で

高度化がすすみ専門化、特化 され、これが結果 として高度に部分化 され全体がみ

えなくなって しまっていることが しばしばあ ります。高度化、専門化 した部分を

単純に集 めれば高度な全体 とは必ず しもなるわけではありません。特に実践科学

では現実、現場 と乖離 しては実践的に使えないわけであります。必要な各々の要

素を全体 として、また相互の関係 として捉え、考えることの大切 さを強調 してお

きたいと思います。

②VSET戦 略思考は個人にも社会にも適用する
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ここではVSET戦 略策定をビジネスの発想で考えてきましたが、個人が何かの

目的を達成 しよ うとする場合 も、また人生設計をする際にもVSETで 考えるこ

とをおすすめしたいと思います。

③VSETで 周囲を見る

社会の現象をVSETで 眺めてみると、Vを 曖昧にした議論、Vを きちっと考

えていない戦略行動がよくみえてきます。

企業行動の事例で見てみましょう。年初には大手消費者金融会社の社長 自身が

関わったといわれている電話盗聴事件、続いて養鶏場にインフルエンザが発生、

大量の養鶏が病死 したにも拘わらず隠蔽して届 けを遅 らせた事件、BSE発 生対

策 として国による輸入牛肉買い上げに便乗 した偽装牛肉事件、欠陥 トラックのタ

イヤ脱輪で若い母親 を死亡させた事故原因を隠蔽 した事件、・・… こうした事件

は目先の利益や損失回避に振 り回 され、社会 との共生 ・共存 とい う認識を価値観

とした ビジョン(V)の ない戦略を立てて実行 しているか らだと考えています。

テレビ、新聞の政治報道を見ていても 「Vな し」が目につきます。イラクへの 自

衛隊派遣問題では、派遣先の現地は危険地帯ではないか、た とえ人道援助であっ

ても危険のあるところへ 自衛隊を派遣す るのは反対、また暫 く前には健保赤字対

策 として個人の医療費負担増加を決めると、これは生活費の圧迫に繋がる、だか

ら医療費の自己負担増は改悪であ り反対。年金問題では、制度の破綻がJ念 され

る状況でも、給付の減額は反対、年金掛け金額の増 えるのも反対、と同様の議論

がなされています。

私たちは政治家やマスコミに誘導 されることなく、本当の 目的(V)は 何なの

か、この 目的を実現させ ようとしている政策(S一 戦略)は これでよいのかを質

の高いモニタ リングの眼で政治と報道を見極めることが必要です。このモニタリ

ングの眼こそVSET思 考でみることです。

④神大生への提言、

神奈川大学は本 日のように経営学部の学生に、学問としての経営理論だけでな

く、外部の経営実務経験者を通 して実践学発掘のプロセスに触れる(学 ぶ)チ ャ

ンスを作ることにも積極的、意欲的な大学なのだ、また、テイーチングスタッフ

が作成 した経営用語辞典でレポー トや論文を書けるというのは廣い領域に、質量

ともに厚い教授陣を持った大学なのだな、と思ってお ります。

どんどんブラン ドアップしている神奈川大学に大いに頑張って貰いたい、VS

ET戦 略思考と策定でさらなるブラン ドアップを図って貰いたい、と思っていま
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す 。

本 日はVSET戦 略 につ い て、 報 告 のチ ャ ンス を頂 けま したこ とに大変感謝 を

いた してお ります。 ご静聴 あ りが とうございま した。

【付記】本稿は2004年7月20日 、神奈川大学経営学部において、国際経営研究所主

催の公開講演会で報告をさせていただいた 『「VSET戦 略」の思考法 と策定法』

をとりま とめたものです。
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