
11禁無断複製

経営に貢献する次世代ＦＭ

知識創造と人間力向上のためのＦＭ戦略
－ 「場」のマネジメント －

２０１０年２月１０日（水）
ＪＦＭＡ ＦＭ戦略企画研究部会

発表者
部会長 高藤 真澄
副部会長 井上 哲



2ＪＦＭＡ ＦＭ戦略企画研究部会 禁無断複製

• 企業・団体等（以下「企業」という）は、目まぐるしく変化している経営環境のもとで、その
存続と企業価値の向上を目指して経営戦略を策定し変化に対応しながら活動を続けて
いる。

• その戦略の実行にあたっては、経営資源としての「人・物・金・情報」を的確に活用するこ
と、総合的にマネジメントすることが重要である。従来かつ現ＦＭは「施設とその環境を総
合的に企画、管理、活用する経営活動」であり、機能別戦略の一つとして捉えられ、特に、
その費用的側面に関心が集まる傾向があったが、本来のＦＭは経営資源全体のマネジメ
ントの視点が重要であると考える。

• 企業経営においては、最近、競争力の源泉として知識創造と生産性、従業員や組織の活
力など従来の設備投資に加えて「人」や「知識・情報」を重視するようになり、企業の経営
資源全体を総合的に活用することによって、経営戦略を立案・実行している。

• 「総解説ファシリティマネジメント」（ＪＦＭＡ）でも、ＦＭの進展段階として、部分的ＦＭ-統括
的ＦＭ-先進的ＦＭ、更にＣＩＲＭ（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ Ｉｎｆｒａｓｔｒｕｃｔｕｒｅ Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ） ＝次世代ＦＭ
と捉えて対象を企業のインフラストラクチャーリソース全体にまで拡大してマネジメントす
ることの重要性を指摘している。

• 当部会では、「知識創造と人間力向上」への経営戦略とＦＭ戦略、特に＜場＞のマネジメ
ントに注目して検討を行った。

ＦＭ戦略企画研究部会の研究趣旨
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これまでの検討経緯

2006経営戦略に貢献するＦＭ戦略の見える化

ＦＭ戦略経営フレームワークの提案

2007
ＦＭ戦略経営フレームワークの改善とＦＭ事例の分析

2008知識創造力と人間力向上のためのＦＭ戦略
＜場＞の概念に注目
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ＦＭ戦略企画研究部会の発表のポイント

• 経営に貢献する次世代ＦＭ（ＣＩＲＭ）への視点の重要性
• 経営戦略とは（５つの経営戦略論）
• 経営戦略ツール：バランススコアカード
• 経営戦略としての知識創造
• 知識創造と＜場＞のマネジメント
• 経営戦略とＦＭ戦略の全体像
• 見える化ツール＝ＦＭ戦略経営フレームワークと活用
• ＦＭ戦略経営フレームワークを活用したＦＭ戦略の見える化
（ＦＭ事例集 第２集 ＪＦＭＡ)

• ＦＭ事例における＜場>のマネジメント施策の状況
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経営に貢献する次世代ＦＭ戦略への視点

デミング・サイクル

－企業を代表例として－

経営環境の変化
継続的な経営戦略の変遷

Ｐ

Ａ

Ｄ

Ｃ

経営戦略
ビジネス変革

財 務

I C T

知 財

組 織

人

ファシリティ

企業目的の達成
（社会・顧客・従業員・出資者への貢献）

・マーケティング
・研究開発
・生産／調達
・流通
・販売

企業活動

・市場
・競合相手
・ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ
・技術変革
・リスク

経営環境

ＣＩＲＭ
ＦＭ・財務・人事・ＩＴ・知財などの
コートポレート・インフラストラクチャーを
有機的に結合して、企業活動による付
加価値・生産性・財務的効果の最大化を
図る。

ソフト面
・知的生産性
・創造性
・スピード＆タイミング
・ビジネスプロセス

ハード面
・コスト削減
・資産有効活用
・プロジェクト管理
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経営戦略とは
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経営戦略論の系譜

経営戦略論の系譜と本質（やさしい経済学―経営学のフロンティア（日経新聞）沼上 幹 一橋大学教授）より抜粋

１．戦略計画学派 ：イゴール・アンソフ、ほか
戦略とは組織全体の目標に向けてメンバーの活動を整合化させる計画である。

２．創発戦略学派 ：ヘンリー・ミンツバーグ、野中郁次郎、ほか
戦略とは事前にトップダウンで決めるものではなく、現場のミドルたちの相互作用の結果として事
後的に創発するものである。

３．ポジショニング・ビュー ：マイケル・ポーターほか
戦略とは利益の出やすい事業分野など、有利な「ポジション」を見つけ出して進出することである。

４．リソース・ベースト・ビュー ：プラハラード、伊丹敬之、ほか
戦略とは市場では買えない経営資源を自社の競争力の源泉に位置づけ、ヨコ展開していくことで
ある。

５．ゲーム論的アプローチ ：ブランディングバーガー、ネイルバフ、ほか
競争相手や取引先の意図を読み、その後の相互作用が展開されていくシナリオを読むことが戦
略のエッセンスである。
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経営戦略ツールとしての
バランススコアカード



9ＪＦＭＡ ＦＭ戦略企画研究部会 禁無断複製

経営戦略ツール：バランススコアカードの概要

•戦略を実行するための有効なツール

•戦略とアクションのギャップを埋め、具体的な活動につなげてい
くためのフレームワーク

•４つの視点：財務、顧客、業務プロセス、学習と成長の機会

•戦略マップ、重要成功要因（ＣＳＦ）、主要評価指標（ＫＰＩ)の明
確化

■キャプランとノートンが提唱したバランスト・スコアカード
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経営戦略ツール：バランススコアカードの概要

1. エクゼクティブのリーダーシップを通じて変革を促す

2. 戦略を現場の言葉に置き換える

3. 組織の戦略へのアラインメント

4. 戦略を全社員の業務に関係させて動機付ける

5. 戦略を継続的なプロセスにさせるべく管理する

「戦略バランス・スコアカード」のフレームワークは５つのマネジメ
ント原則にもとづいて構築されている。
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経営戦略における知識創造の重視
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知識経営とＦＭ戦略 ：知識の経済的インパクト
（多摩大学大学院 紺野 登 教授）
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「知識創造企業」（野中郁次郎・竹中弘高）の概要

組織的知識創造とは、暗黙知と形式知が４つの知識変換モードを通じ
て、絶え間なくダイナミックに相互循環するプロセスである。

クリエイティブオフィスレポート V．1.0より
（社）ニューオフィス推進協議会
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「知識創造企業」（野中郁次郎・竹中弘高）の概要

■組織的知識創造を促進する５要件

1. 意図
「目標への思い」と定義される組織の意図

2. 自立性
個人のレベルで自由な行動を認める

3. ゆらぎと創造的なカオス
組織と外部環境との相互作用を刺激するゆらぎと創造的なカオス

4. 冗長性
組織に組み込まれた意図的な情報冗長性（組織構成員が当面必要のない仕事
上の情報を重複共有していること）

5. 最小必要多様性
複雑多様な環境からの挑戦に対応するには、組織は同じ程度の多様性をその
内部に持っていなければならない
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知的資本経営：㈱アクセル 船橋 仁 代表取締役社長

•知的資本経営は、会社の権限的な力である「知的資本」
を大切にし、強くすることによって、持続的な成長を実現し、
結果として財務的な業績を残す経営手法です。

•人本主義を祖とする知的資本経営により、企業活動を支
ええる顧客・取引先・社員・地域社会といったステークホルダー
と共生し、豊かな社会づくりに貢献するものです。

（「知的資本経営のすすめ」生産性出版 より）
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知的資本経営：㈱アクセル 船橋 仁
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知識創造のための
＜場＞のマネジメント
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知識経営とＦＭ戦略 ：＜場＞の概念
（多摩大学大学院 紺野 登 教授）
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「場の論理とマネジメント」（伊丹敬之著）の概要

•強い組織をつくる鍵は「場」にあり。
•人間の能力と空間の特性を組織経営に活かす。
•場の生成のマネジメント：経営が仕掛けること。
•場のかじとりのマネジメント：マネージャーの最大の役割は、情報的相互作用
のプロセスの舵取り。刺激・方向付け・束ね

•場の相互作用への参加意欲
•場のマネジメントの基礎条件
• ヒエラルキーパラダイムと場のパラダイム：縦と横

＜場＞の概念
「場とは、人々がそこに参加し、意識・無意識のうちに相互に観察し、コミュニケーショ
ンを行い、相互に理解し、相互に働きかけ合い、相互に心理的刺激をする、その状況
の枠組みのことである。」



20ＪＦＭＡ ＦＭ戦略企画研究部会 禁無断複製

「場の論理とマネジメント」：＜場＞の成功事例

•デスクの上に本立てを置くな：ソニーＶＴＲ開発室

•机は部屋の中心に向けろ：セイコーエプソンプリンター設計室

•毎週全国フィールドカウンセラー会議：セブンイレブン（１５００人）

•巨大カフェテリヤを本社ビルの中心に：ノキア

•役員の毎朝会議：キャノン
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＜場＞のマネジメントに関するキーワードの抽出

•横の関係性・相互作用・連帯

•自立的参加意欲・個人の裁量

•方向付け・刺激

•自由・信頼・情報共有

コラボレーション

モチベーション

ビジョン・目標

コミュニケーション
ダイバーシティ
ワークスタイル
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知識創造には＜場＞が大きな役割を果たすことを多くの識者が指摘

＜場＞のマネジメント

（生成・かじとり）

継続・変革

時間軸での取り組み

停滞・マンネリ化への
対応

■＜場＞の中で機能する要素＝業務プロセス

・コミュニケーション ・コラボレーション ・知識創造サイクル
・ビジョン/目標の共有 ・情報の共有

■＜場＞の形成・状況を左右する要素＝従業員力・組織力

・モチベーション ・ダイバーシティ ・ワークスタイル
・環境（人・情報・空間）

イノベーション
知 識 創 造

＜場＞のマネジメントに関するキーワードと知識創造
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経営戦略・ＢＳＣと＜場＞のマネジメントの関係性

＜ＢＳＣ・戦略マップ＞
４つの視点

■ 財務の視点

■ 顧客の視点

■ 業務プロセスの視点

■ 学習・成長の機会の視点

戦略の目的＝何を目指
すか

戦略の方策＝如何に実
行するか

価値提案

価値実現

価値創造プロ
セス

＜場＞のマネジメント＜知的資本経営＞

人的資本・組織資本・関係資本

＜知識経営・知識創造＞
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自由な勤務形態＝時間・空間・行動の制約解消、ワークライフバランスワークスタイル

自己実現、ビジョンの共有、楽しさ、報酬、自由裁量、従業員満足度の高
いワークプレイス

モチベーション従業員力・組織力改善

ＳＥＣＩモデルの実践、個人と集団のフレキシブルな関係、知識創造を促
すクリエイティブオフィス

知識創造サイクル

夢への共感＝普遍的価値の追求、社会貢献、他者＝顧客へのホス
ピタリティ

ビジョンの共有

いつでも・どこでも・誰とでもコミュニケーションを支える環境
（人的＝カルチャー・情報的＝ＩＴ・空間的＝ワークプレス）、
ダイバーシティ尊重（多様性＝少数意見の尊重、差別・権威・権力（ヒエラ
ルキー）の排除＝壁の排除）

コミュニケーション

目標の共有、情報の共有、相互作用への意識（参加意欲）、参加者のヨ
コの関係性、まとめ役の存在（ファシリテーター）

コラボレーション業務プロセス改善

＜場＞の活性化のための成功要因
＜場＞に関する
キーワード

経営目標

＜場＞のマネジメントに関する重要成功要因
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経営戦略とＦＭ戦略の見える化
経営戦略とＦＭ戦略を関係付ける、見える化ツールとその活用
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ＦＭ戦略経営フレームワークの概要 (１)
ファシリティマネジメント（ＦＭ）戦略：３つの財の施策

総合評価
財の変革・

活性化の度合い

組
織
内

達成成果・
効果

人財・組織

Ｐｅｏｐｌｅ

従業員力・

組織力改善

業務プロセス
改善

財務改善

商品・

サービス改善

組
織
外

評価
施設・環境

Ｐｌａｃｅ

知財・情報

Ｐｒｏｃｅｓｓ

目標&戦略
マップ

経営目標に対する各財のマネジメント施策

経営目標
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ＦＭ戦略経営フレームワークの概要 (２)
各種施策項目リスト
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ＦＭ戦略経営フレームワークを活用した
知識創造と人間力向上に関するＦＭ施策

・感性を刺激する
環境
・社員ニーズに応
えるワークプレイ
ス構築支援

・学習機会と体系
・コミュニケーション

・学習の機会
・ダイバーシティ
・トップメッセージ
・多様なワークスタイル
・ワークライフバランス

・モチベーション
（能力発揮・成長・
やりがい）
・リーダーシップ
・ビジョンの共有

＜従業員力・組織力改善＞
従業員が主体的に活力を持って活
動できること、組織（体制）が個人を
支援し、柔軟であること

・整備されたIT環
境
・｢場｣を支える多
様な環境

・情報の共有化
・ナレッジマネジメ
ント

・コラボレーション
・組織横断プロジェクト

・イノベーション
・知識創造サイク
ル（ＳＥＣＩモデル）

＜業務プロセス改善＞
業務プロセスを業務プロセスとして
捉えるだけでなく、非定型な価値創
出のためのプロセス＝「場」の構築・
維持を含める

・知識創造のため
の施設投資

・知識資産評価と
管理

・優れた人材の採用と
処遇

・知識資産投資
・知識資産活用

＜財務改善＞
知的資産の見方を踏まえて、設備投
資と同様に知的資産増大への投資
と資産活用を図ること

・ニーズの把握の
ためのアンテナ
ショップ
・ブランディングメ
ディア

・顧客ニーズの
フィードバックの
仕組み
・顧客とのコミュニ
ケーション

・顧客ニーズの
把握体制
・顧客基盤の強化

・顧客満足度
・市場競争力
・顧客創出力

＜商品・ブランド・サービス改善＞
「知識創造と人間力向上」により企業
としてその提供価値を向上させると
共に、継続的成長を維持すること

施設・環境知財・情報人財・組織

各財における施策（重要成功要因）目標に関する項目経営目標
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ＦＭ戦略経営フレームワークを活用した
ＦＭ事例の分析と見える化（試行）

・ＦＭ事例集 第２集（ＪＦＭＡ)の中の１５事例をサンプル抽出

・経営戦略と財のマネジメントについて分析

・＜場＞のマネジメントについての分析

・分析のための作業手順について
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経営戦略フレームワークビジュアル化分析作成手順

１ 「ファシリティマネジメント事例集」から経営戦略フレームワーク１５事例を利用（ EXCEL）
２ EXCEL上で経営戦略フレームワークの各施策に右記セルアドレスを付けテキスト化
３ EXCEL上でVBAを使い各シート毎アドレスを付加したままテキストデータを１シートに変換
４ 同CSVをFile Makerに取り込み各施策から場のキーワードで抽出し各施策に「場の設え」

欄とキーワード欄、IT関連企業のIT欄にそれぞれの情報を追加作成
６ 同CSVで再度Excelにビジュアル化のために戻す
７ 各施策を分析用に書き欄を追加整備し、各欄にオートフィルターをセット、各セルで集計する

ⅰ Group欄 プロジェクト番号（企業名）
ⅱ Count 抽出条件ごと施策数カウントのため
ⅲ IT IT企業、非IT企業抽出欄
ⅳ プロジェクト名 企業名（プロジェクト番号）
ⅴ 経営改善分類 K1~K4横:（顧客満足度改善、社員力・組織力

改善、業務改善、財務改善）
ⅵ 財の分類 Z1~Z3 縦:（人財・組織、知財・情報、施設･

環境）
ⅶ 施策コード S11~S14 

S21~S24
S31~S34
S41~S44

ⅷ キーワード 場のキ-ワ-ド（ワークプレイス、ワークスタイル
、情報、コラボレーション、モチベーション、ナレ
ッジ、知識、環境）

ⅸ 備考 場の設え有無
ⅹ 施策_1 施策

８ 施策数記入のための４経営改善、３つの財のマトリックスを作成し、上記集計結果
を各セルに記入する

9 上記７のカウントをIT、非ITで集計し別マトリックスに記入する
10 上記カウントを場のキーワード有無で集計し別マトリックスに記入する
11 ８，９，１０の６表でグラフを作成する

経営戦略フレームワーク１５事例

分析用施策一覧

施策数記入の４つの経営改善<及び財マトリックス

各セルのアドレス
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ＦＭ事例（１５サンプル）に基づくＦＭ戦略の見える化（試行）

＜経営戦略とＦＭ戦略＞
•１５企業事例における経営戦略とFM戦略の「施策状況」に関し
て、①１５事例全体、②ＩＴ関連企業事例（８事例）③非ＩＴ企業事
例（７事例）、の３パターンで表示した

•経営戦略から見た改善施策を顧客満足度、社員力・組織力、
業務、財務の４つの改善カテゴリーに分け各施策（記述）数の比
較分析を試みた

•ＦＭ戦略から見た３つの財ー 「人財・組織」、「知財・情報」、「施
設・環境」ーに関する各施策（記述）数の比較分析を試みた
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１５事例全体に対する分析
経営改善目標に対する施策と３つの財に関する施策の傾向
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＜１５事例（経営改善）＞

＜１５事例（財の施策）＞

＜ＩＴ関連企業事例＞ ＜非ＩＴ関連企業＞

■経営改善施策に関しては、１５事例全体では業務改善が多く、社員力・組織力改善は少ない。
ＩＴ関連企業事例だけで見ると社員力・組織力が多い。

■財に関する施策では、１５事例全体では施設・環境が多い。ＩＴ関連企業事例では、知財・情
報と人財・組織が多い。
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ＦＭ事例（１５サンプル）に基づくＦＭ戦略の見える化（試行）

＜知識創造と人間力向上に関するＦＭ
戦略：「場」に関する施策＞

•上記「経営戦略とFM戦略」と同じパターンで、全施策の中か
ら「知識創造と人間力向上」のためのFM戦略として「<場>の
マネジメント」に関するキーワードを伴う施策を抽出し比較分
析を試みた

•チャートは全て全施策に対する当該項目に関する施策数構
成比で比較した。事例は「ファシリティマネジメント事例集」第
２集（２００５発刊）よりサンプルとして１５事例を利用した
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＜場＞のマネジメントに関する施策分析
経営改善目標との関連性・３つの財との関連性

■＜場＞と経営改善目標との関連性を見るとＩＴ関連企業では、業務改善が多く、非ＩＴ関連企
業では業務改善と並び社員力・組織力改善が多い。

■＜場＞と財の関連性を見ると、ＩＴ関連企業では知財・情報が多く、非ＩＴ関連企業では人財・
組織と施設・環境が多い。
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＜事例全体：場＆経営改善＞

＜事例全体：場＆3つの財＞

＜ＩＴ関連企業事例＞ ＜非ＩＴ関連企業事例＞
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ＦＭ事例（１５サンプル）に基づくＦＭ戦略の見える化（試行）の結果

• 経営改善目標に関しては、業務改善目標が多く意識されていると見えるが、ＩＴ関連企
業事例グループでは、社員力・組織力改善目標が強く意識されているように見える。

• ３つの財に関しては、１５事例全体では、「施設・環境」施策が最も多いが、 ＩＴ系企業は
やはり「知財・情報」施策、「人財・組織」施策の充実により業務改善を目指しているよう
である。

• 「場」のマネジメント関連施策は、施策全体の中では少ないが、ＩＴ関連企業では、「知
財・情報」を重視しており、非ＩＴ関連企業では、「施設・環境」「人財・組織」を重視してい
る傾向が見えた。

• 「知識創造と人間力向上」に深く関わる「場」のマネジメント施策の観点から見るといず
れも業務改善目標を目指しているように見受けられる。

＜まとめ＞
•経営戦略とＦＭ戦略の全体像を捉え、また、見える化のための
ツールとしてＦＭ戦略経営フレームワークの活用の可能性を確認
することはできたであろう。
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