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戦略コンサルや難関ベンチャーのサマーイン
ターン特別選考ルートをご案内できるのは、
長年実績があり、企業から特別に紹介枠をい
ただいているGoodfindだからこそ。

1 サマーインターン 
特別選考ルート

Goodfindオリジナルのスキルアップセミ
ナーやキャリアセミナーは 20種類以上。 
総合商社や外資コンサル出身の講師が、皆さ
んの内定獲得をサポートします。

2 セミナー・イベントで 
選考対策

就活生同士はもちろん、内定者や社会人との
交流会を定期的に開催しています。同世代
の優秀で志の高い仲間や魅力的な社会人に
出会える場所です。

3 優秀で志高い仲間に 
出会える
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いま注目の
コンサルティングファーム











様々な領域と
テーマに取り組む中で、
転機となったプロジェクト

―― まずはじめに、これまでのご経歴を教
えて下さい。
　1991年に新卒でNRIに入社し、最初
の10年は主に情報通信業界のマーケティ
ング戦略・CRM※に関する専門性を磨い
てきました。プロジェクトリーダーを多数
務めた後、専門性を製造（機械）業界にう
つし、中期経営計画策定・グローバル戦略
・M＆Aなど同業界の中で様々なテーマを
経験しました。20年目以降では組織開発
・組織風土・人事改革のテーマに専門性を
持ち、業界を問わず様々な案件に参画して
きました。コンサルタントとしては1つの領
域・テーマを究めるというより、少しずつ専
門性を変えながら様々な領域・テーマに精
通してきました。現在は執行役員として
NRIの人事・人材開発のミッションを担っ
ています。
※CRM＝Customer Relationship Managementの略

―― 情報通信や製造業など特定の”業界”
に長い間携わられた後、組織風土改革や人

事領域の”テーマ”に専門性を広げたのはど
うしてですか？
　偶然お声がかかって挑戦した大手飲料会
社の組織風土改革プロジェクトがきっかけで
した。その会社ではグローバル化が進む中
で経営陣が海外に目を向ける一方、縮小する
国内市場で人員削減や工場閉鎖を経験した
営業部隊や工場員の方々の士気が低下して
しまっていることが問題でした。現場の方々
に仕事に向き合う力を取り戻してもらうため、
全国の管理職の方ほぼ全員にお会いして仕
事の意義や組織のミッションについて議論を
重ね、中期経営計画や長期ビジョンに反映さ
せることで組織全体の社風を変えていきまし
た。
　そのプロジェクトが無事に成功し、徐々に
他のお客様からも声がかかるようになり、経
営理念の作り変えや長期ビジョンの策定とい
った領域のコンサルティングを多く経験する
ようになりました。長い歴史を持つ大企業で
は、組織階層の上と下のギャップや、創業時
の熱い志と現在の気持ちの時間軸でのギャッ
プが存在することがよくあります。ただそのギ
ャップを丁寧に紐解き、離れてしまっている両
者を、社史・理念の振り返りや、経営陣と現
場の対話によって近づけていくことで組織は

非常に良くなります。業界に特化したコンサ
ルティングを行うこともやりがいは大きかった
のですが、私にとっては組織が変わっていく
過程を目にすることで感じるやりがいはとても
大きく、このテーマにとても面白みを感じるよ
うになりましたね。

この道25年のプロが考える、
選ばれるコンサルタントの要件

―― 組織風土はただでさえ目に見えず抽
象度の高いものだと思うのですが、外部の
コンサルタントに納得度の高い提案ができ
るのでしょうか？
　抽象度が高いからこそ、きちんと問題を定
義し、問題を認識させる役割が必要であると
私は考えています。組織領域の課題は社内
では当たり前で誰も指摘すらしなかったり、
そもそもその問題に気付いていなかったりす
るケースが多々存在します。「なんとなくうまく
いかない」というお客様の相談から「その違
和感はこういったことが問題ではないです
か？」と提案することで、お客様自身が問題
を客観視できるようになっていきます。この
客観視（＝お客様自身が問題を発見するこ
と）こそが、組織が変わるスタートになります。
―― 約25年にわたり戦略コンサルタントと

株式会社野村総合研究所（NRI）
執行役員　人事・人材開発担当  柳澤 花芽

B
C

G

7
Goodfind magazine vol.28

視点から紐解く、コンサルタントに
元戦略コンサルタント×NRI役員の

求められる価値とは

30



して活躍してきた柳澤さんが考える、クライ
アントに選ばれるコンサルタントの要件を教
えてください。
　「問題を発見し、戦略を示して、戦略を実
行する仕組みを設計し、実際に仕組みを動
かす」という一連の流れが全てできるように
なってこそ、初めてお客様を良い方向に導け
るコンサルタントだと言えると思います。よ
く学生の皆さんがイメージする論理的思考
力は当然のことながら、ロジカルに構築した
戦略や仕組みを相手に伝え、やる気にさせ
て、実際に動いてもらえないと、プロジェク
トは本当の意味で成功とは言えないでしょ
う。
　特に私の場合、様々な領域・テーマのコ
ンサルティングに関わっていたことが非常に
良い経験になりました。幅広く経験を積ん
でいると、あるプロジェクトでお客様に教え
ていただいたことが、後になって全く違う業
界のお客様とやり取りするときに役に立つこ
とがあります。経営層の悩みは抽象的で、
悩みの幅も広いことが本当に多いです。自
分が持っている引き出しを最大限生かしな
がら、お客様との対話経験を増やしていくこ
とで、真に解くべき問題を発見できるように
なれたと思います。
　今まで様々な企業の経営層とお話してき
ましたが、「何か分からないけど困った時に

柳澤さんを呼べば安心。話すと頭が整理さ
れて、問題点がクリアになるよ」と感謝され
たことが多々ありました。ただ相談された
課題を解く・仕組みを動かすだけではなく、
課題の発見から貢献できたからこそ、プロフ
ェッショナルとしてお客様に認められたと思
っています。

解くべき課題に錨をおろす。
役員の立場から
コンサルタントに求めること

―― 現在はNRIの組織の課題解決に外
部コンサルタントの方と一緒に取り組んで
いるそうですね。組織開発に専門性を持つ
柳澤さんなら、コンサルタントは不要ではな
いですか？　
　確かに仕事のプロセスは同じなので過
去の経験が役立っていますが、役員になっ
てみると、人や組織を動かす時の相手が身
内に変わり、やりにくいことがたくさんありま
す。例えば何かを指摘する際も「柳澤さん
だって前はこんな考え方でしたよね」と言
われるなど、今までよりはるかに多くの不安、
不満、反発にぶつかります。
　社内にいると様々な雑音が聞こえたり現
実が見えたりするので「最初に発見した課
題は本当に解くべき課題なのか」がつい分
からなくなることもあります。内情をよく理

解できるという意味では有利ですが、自分
では客観視しづらく、相手も客観視してく
れないのは大変な困難です。
―― 役員の立場で考える、一緒に仕事を
したいコンサルタントはどのような人です
か？
　問題発見から実際に仕組みを動かす一
連の流れが全てできることは前提として必
要です。ただコンサルタントの方に期待す
る一番の役割は、解くべき問題を発見し、
そこにしっかりと錨をおろしてくれることで
す。これは私自身がコンサルタントの方に
支援をお願いするようになって実感したこ
とですが、実は現実の多くのプロジェクトは
お客様自身が本質的な課題を見極められ
ないままスタートしてしまうのです。戦略を
立てながら、解くべき課題が違ったら戻る、
実行段階で新しい問題が出てきたらまた
戻る、と反復しながら進むべき方向や大事
にすべきことが見えてきて、戦略の確からし
さが高まっていきます。現状の正解を常に
疑い、課題を深堀りして本質を追求するこ
とに対する耐久性や許容力があると、より
お客様の信頼を獲得できるコンサルタント
になれるのではないでしょうか。
―― 戦略コンサルタントと聞くとクールなイ
メージがあったのですが、想像以上に泥臭さ
やクライアントへのコミットも大事そうですね。

NRI

やなぎさわ・かが
1991年、NRIに新卒入社。約
25年間戦略コンサルタントとし
て中期経営計画策定や経営管理
・組織開発・風土改革・IR/財務
戦略など様々な領域・テーマに
精通。1999年には長女を出産し、
子育てと仕事を両立。2015年
に部長職に昇進し、2019年には
経営役・人事部長。2021年4
月に執行役員に就任し、人事・
人材開発を担当。
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　確かに、正直私が過去にお会いしたコン
サルタントの中には、自分の責任の持てる
領域に明確な線引きをして「ここまでしか言
えません、やりません」というスタンスの方が
多かったのも事実です。人によってスタイ
ルは違うかもしれませんが、NRIのコンサル
タントはお客様にとことん付き合う姿勢を
大事にしている人が多いです。
　当社では企業理念にある「お客様ととも
に栄える」という考え方を、社員みんなが大
事にしています。お客様にただ従うだけで
はなく、かといって自分たちの利ばかりを考
えるのでもない。常に変革のパートナーと
してお客様とともに成長することを意識して

います。例えば、最初に書いた企画書どお
りにプロジェクトが進まなくてもみんな嫌な
顔ひとつせずに企画書を書き直しますし、
お客様のために必要な軌道変更や路線変
更は厭わず、正しいと思うことをやるという
スタンスです。そのような姿勢の方にぜひ
コンサルティングしてほしいと私自身も感じ
ています。

自由と裁量によって、
全員をプロフェッショナルに
育てる組織

―― ほかにも、NRIと他のコンサルティン
グファームとの違いを感じることはあります

か？
　個の裁量が大きい自由な組織である点
は、当社の大きな特徴です。一般的な戦
略コンサルティングファームでは、入社する
とまずはアナリストやアソシエイトとしてリ
サーチや分析を行い、次にコンサルタント
としてプロジェクトのエグゼキューション、そ
してマネージャーやパートナークラスになる
と顧客開拓・提案営業や対外発信を行う、
というように職位毎に役割がしっかりと設
計されています。
　それに対してNRIでは、ランクによる役
割をあまり細かく規定していません。2年
目でプロジェクトリーダーを担う人もいれ
ば、3～ 5年目で営業提案に携わる人もい
ますし、若手で書籍執筆など対外発信に
取り組む人も多くいます。私は通信業界か
ら精密機器の業界にうつる際に、隣の部の
プロジェクトに入れてもらいましたが、部を
超えたプロジェクトアサインも当たり前で、
若手であっても本人の意志やネットワーク
次第で様々なことにチャレンジできる環境
です。
―― クライアント開拓や対外発信は、他の
ファームではパートナークラスの方がおこな
う印象です。若手より熟練のコンサルタン
トが担当する方が効率的だと思いますが、
なぜ御社では若手でもそのような役割が担
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えるのでしょうか。
当社は「大多数のソルジャーとひとりのスタ
ーを生み出す」のではなく「全員が一人前
のコンサルタントとして社会に出て行って
欲しい」と考えています。どんなに若手であ
っても一人前のプロフェッショナルとして認
めているからこそ、年次や役割を理由に本
人の可能性に蓋をすることはありません。
　また若いコンサルタントに対外的な活動
を任せることは、本人にとっても会社にとっ
てもメリットがあります。本人は当然、スト
レッチな課題に挑戦することで必死に頑張
りますし、対外発信をすると様々な方から
お声がかかるようになるので、問い合わせ
に答えるためにますます勉強する、といった
好循環が生まれます。そうして、多くの
NRIのコンサルタントが注目されれば、
NRI自体のプレゼンス向上にも繋がります。
　様々な業務にチャレンジすることは苦労
も多いですが、むしろそれを誉れに思って
やっている人が多いですね。周りには面倒
見のいい先輩が多いので彼らからサポート
を受けることもできます。みんな後輩想い
ですが、手とり足とり、というよりは任せな
がら育てる風土なので、意欲のある若手が
ストレッチな課題に挑戦できる体制が整っ
ていると思います。

母親コンサルタントが
仕事と子育てを両立できた理由

―― ここまではビジネスパーソンとしてのお
話しを伺ってきましたが、大学生のお子さん
を持つ母親でもある柳澤さんは仕事と子育
てをどうやって両立させてきたのですか？
　周りの支えが大きかったですね。実は
22年前、当社の経営戦略コンサルティング
部門の総合職の女性で出産を経験したの
は私が初めてでした。グローバルのコンサ
ルティング業界全体でみても、まだ働き方
改革が進んでおらず母親コンサルタントが
珍しかった時代です。そんな時代でも周り
の皆さんがすごく温かくて、私がどうすれば
仕事をきちんとこなせるか、またお客様に迷
惑をかけないか、ということをとても考えてく
れました。
　もうひとつ、私にとって仕事はすごく面白
いもので、「お客様のために頑張りたいし、
お客様が変わっていく姿を実感したい」とい
う想いが原動力になりました。正直、両立
は非常に大変でしたが、一つひとつのアウト
プットには決して妥協したくないので、必死

に取り組んでいるうちにここまで来ました。
コンサルティングは決して楽な仕事ではな
いし、毎日定時で終わるわけでもないし、時
には緊急事態も発生します。それでもここ
まで頑張ってきて全く後悔がないぐらい仕
事が大好きなんです。
　だからこそ「子育てがあるからここまでし
かできないんじゃないか」と自分でリミット
を決めることはしませんでした。仕事も子
供の状況も日々目まぐるしく変わるので、常
に感度高く状況を把握しながら、「今はどち
らにどれぐらい時間を割きたいのか、手をか
けたいのか」ということを考えながら、ちょう
どいいバランスを意識していました。
　そんな母親の仕事の姿を近くで見ていた
からか、娘も私の仕事について深く理解して
くれていたように思います。彼女はいま、コ
ンサルタントを目指すと言ってくれています。
自分も目指したいと思える仕事に見えてい
たのかなと思うと、とても嬉しいですね。

自己と他者への成長意欲を
併せ持つ人が活躍できるファーム

―― 最後に、コンサルタントを目指す学生
へメッセージをお願いします。
　コンサルタントを志望する人の中には、
最初にすこし腰掛けをしてビジネススキル
を身につてから、他の仕事にうつればいい
と思っている方もいるかもしれません。高
いビジネススキルが身につくから「とりあえ
ずコンサルタントを志望する」という人も少
なくないのではないでしょうか。
　確かにコンサルティングで身につくスキ
ルは他のどんな職業でも通用するものです
が、お客様に求められる一人前のコンサル

タントになることはそう簡単ではありません。
皆さんが想像しているほど効率よく学べる
スキルではないと思います。ですから、まず
は自分がどんな仕事をしたいのか、何にや
りがいを感じるのか、どんなことにモチベー
ションが湧くのか、といったことをよく考え
てみてください。
　そのうえでコンサルタントを目指すので
あれば、本当の課題や根本原因がどこにあ
るのかを突き詰めて考えられることが大事
です。これは日常から鍛えられるので、自
分自身の日常の不都合や嫌な事象が起き
ていることの根本原因、どうしたらそれを
解決できるのかを考え続けてみると良いで
しょう。
　NRIという観点でお話しすると、自己と
他者への成長意欲を併せ持つ人にはとて
も良い環境を提供しています。自己成長に
ついてはステップバイステップで何かを習
得していくというより、様々なことに挑戦す
るうちにその中で関連性を見つけ、違うス
キル同士を結び付け深堀りしていくことで
レベルアップしていけるでしょう。また、
NRIのコンサルタントはモチベーションの
起点がお客様にある人が多いです。私自身
「お客様により良い提案をするために自分
をどれだけストレッチできるか」ということ
を常に意識してここまで成長できました。
こうした考え方に共感できる人はNRIで
活躍できるコンサルタントになれると思い
ます。
　就職活動は、不安になることやつらいこ
ともあるかと思いますが、自分を振り返るい
い機会でもあります。適度に息抜きしなが
ら就職活動を有意義なものにしてください。

NRI
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ません。そのためには常に自分を高めていく
必要がありますが、鍛え方を知らなかったり
間違っていたりすることはあっても、鍛えれば
必ずプロになれる世界です。きちんと鍛えて
いけば、たとえ日本を代表するコンサルタント
とまではいかなくても、プロのコンサルタント
には確実に成長できます。
物見　私は1年目に個々の分析やプレゼン
など、基礎的な部分をひと通り経験させても
らったおかげで、2年目にはより複雑性が高く、
対象の広い分析や、タスク設計を任されるよ
うになりました。今年から3年目になりますが、
さらに俯瞰した目線を養い、プロジェクト全
体の設計などマネージャーの一歩手前くらい
のことまで担っていくつもりです。
　まだまだ成長途上ではありますが、研修や
実践を通してスキルを磨くだけではなく、若手
として下から底上げする意識を大事にしてい
ます。会社としても社員がお互いに刺激し合
いながら底上げしていくことを望んでいるでし
ょうし、私に限らず若手メンバーはみな同じよ
うな意識を持って仕事をしているはずです。

あるべき姿や、やりたいことを
軸に据えたコンサルティングの追求

大池　私は一度ジェネックスパートナーズ
を退職し、他のファームをいくつか経験した
後に、再びこの会社に戻ってきました。自分
が「こうあるべきだ」と思えるコンサルティン
グを実現できるファームはどこかと考えた時
に、規模が大きくて方向性が定まっていない
ファームの中ではやりづらさを感じたからで
す。
　例えば、インダストリーなど様々なファンク
ションがあって、いろんなテーマに対応でき
るというのはすごいことですが、それは解き
方の話であって、どういうコンサルタントであ
りたいかという話とは別物です。
　決められた方針に合わせて任された仕事

をやるのはもちろん大事なのですが、やり方
さえ統一されていれば、コンサルタントそれ
ぞれの目指す方向が違ったとしてもコンサル
ティングは成立します。ただ、そうすると必ず
「どの深さまでやったらいいか」という話が抜
け落ちてしまうんです。
　戦略を実行する人が自分ごととして取り組
めるように、現場を見て早くから現場の人を
巻き込んでプロジェクトを主導し、1年後に
成果がともなう戦略を描いてあげるのか、そ
うでないかは、複数のファームを経験するな
かでかなり違いを感じた部分です。
　もちろん売上を伸ばすことの重要性や大
変さは理解していますが、私たちは売上を優
先するために、案件の数を集めたり採用数
を増やしたりはせず、「ファームとしてどういう
集団でありたいか？」ということを常に念頭に
おいています。当社のように「なにをやりた
い？」と聞かれて、その案件を取ってきてくれ
るファームは珍しいのかもしれません。

あらゆる手を尽くし、
最高水準の質を提供するファーム

大池　先日、全社員に対して「質で勝負す
る」という方針を伝えました。ファームによっ
て強い領域は異なるので、コンサルティング
の質を単純に比較することはできませんが、
誰が見てもトップファームと比べて遜色ない
水準を目指していきます。
　当社は戦略を立てたり、それを実行して成
果を出したりする際の、クライアントとのパー
トナリングを強みにしています。その独自の
方法論を磨いていくのはもちろんですが、今
後は自社で新規事業開発や事業投資もおこ
なっていきます。あくまでも売上や規模を追
求するのではなく、コンサルティングの質を
高めるために取り組むというのが特徴です。
　社内には私と同じように事業会社を経験
したコンサルタントもいますが、事業会社の

経験がないコンサルタントもいます。そのた
め戦略を実行に移す際に味わう苦労を、必
ずしも自分ごととして捉えきれていないという
ことも考えられます。
　当社がクライアントとのパートナリングを
強みとして、さらに質を高めていくのであれ
ば、コンサルタント自身が事業を経験し、そこ
で得たものを、コンサルティング・サービスの
一環として、クライアントへ還元するのがベス
トではないでしょうか。
　そうして事業の経験を積んだ後、コンサル
タントに戻ることもできれば、事業会社の代
表として経営に携わることもできます。一度
事業を経験してそれをコンサルティングに活
かすことができれば、個人のキャリアにおい
ても様々な選択肢を提示できるので、その機
会を社員に提供していきたいですね。

コンサルティング以外にも、
若手が参加し取り組む会社づくり

物見　最近はテレワーク中心なので対面で
会う機会は減りましたが、若手でも大池と話
したり、プロジェクトを一緒に進めたりする
機会があります。あまりに規模が大きいと社
内で名前を覚えてもらうだけでもひと苦労だ
と思いますが、自分の想いや考えをぶつけや
すい組織ですし、これほど一人ひとりに目が
行き渡るファームは稀かもしれません。
大池　当社はどんなに規模を拡大しても人
数は100名以内に留めると決めているので、
いずれはポジションが空かない限り採用を
控えることもあるでしょうね。
　そのためには、今いる社員がそう思って働
けていることが大事なので、会社づくりにも
積極的に関わってもらいます。ホットなトピ
ックのプロジェクトがあるとか、条件面が業
界水準よりも高いとか、教育研修や働きやす
い環境が整っているとか様々な要素がありま
すが、今後2～ 3年でより一層そういうもの
を一緒に創りあげていきたいです。
　実際に対外的なブランディング強化のた
めにプロジェクトチームを立ち上げ、若手か
らマネージャークラスまで幅広くメンバーを
募りました。社内の活動を通して学べること
も多くあるはずなので、新卒、中途関係なく、
発言力なども気にせずやってもらえれば嬉し
いです。
　最終的には、外から見て「あの会社いい
な」と思われる存在になりたいですし、入りた
くてもなかなか入れないようなファームにし
たいですね。

GENEXPARTNERS

おおいけ・たく
株式会社ジェネックスパートナーズ　代表
取締役社長
シニア・パートナー
GEキャピタルジャパンにて営業及び営業企
画を経験した後に、ブラックベルトとして活
動。自社事業の再構築や業務効率化等に
従事。その後、経営コンサルタントに転じ、
内資系・外資系のコンサルティングファーム
で合計15年以上の経験を保有。製薬会社、
金融機関、メーカーなど幅広い分野におい
て、事業再生、戦略立案・実行、新規事業開
発、BPR等を通じた企業価値の向上を実現。
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Section

1
事業家を目指す学生が 
選ぶべきキャリアとは

──事業家を目指す学生は、どのように
ファーストキャリアを選ぶべきなのでしょう
か。
井上　事業家とは、「ビジネスを創り、社会
に新しい価値を生み出せる人」のことです。
新たな価値を生み出すには、良いプロダクト
・サービスを創るマーケティング力やリサー

チ力だけなく、その製品を生み出す組織を
率いるヒューマンスキル、投資のリターンを
最大化させるファイナンスの知見等、多くの
ビジネススキルを身に付ける必要があります。
　これらの複雑で多岐に渡るスキルを座学
だけで身に付けることは不可能です。自ら
事業の中核を担って意思決定し、手を動か
すリアルビジネスの経験からこそ、役に立つ
本当のスキルを獲得できると考えています。
したがって事業家を目指すのであれば、い

わゆる座学などの研修制度が整った場所と
いうよりは、いち早く事業を任せてもらえる
環境をファーストキャリアで選ぶべきだと考
えています。
　当社も、マーケ領域でも特に伸びている
「ブランドマーケティング」と、ITのトレンド
である「DX」をかけ合わせた領域で事業を
展開しており、事業家を目指す上で市場価
値を高めやすい環境であると自負していま
す。

Amazon創業者のジェフ・ベゾス、テスラCEOのイーロン・マスク、Microsoft創業者のビル・ゲイツ…。

フォーブスの世界長者番付には、世界を変えた経営者の名前が並びます。市場価値を高めて大きな事

を成したいと考えている学生が、彼らのような事業家を目指すのは自然なことでしょう。

では事業家を目指す人はファーストキャリアにおいて、どのようなビジネスに、どのように携わるべきな

のでしょうか。本記事では「100人の事業家を輩出する」構想を持つ株式会社Waqooの代表・井上氏

と同社専務取締役の中上氏にアドバイスをいただきました。

「100 人の事業家を輩出する」
企業が語る、今飛び込むべき
ビジネス領域とは？

井上 裕基   
株式会社Waqoo 代表取締役社長

1998年 立命館大学を卒業。日本オラクル株
式会社へ入社。2003年 アクセンチュア株式
会社に入社した後、株式会社サイバーエージェ
ント、フジテレビラボLLCで事業立ち上げに
従事。2007年7月 株式会社Waqooを設立。
代表取締役に就任。EO（世界的起業家団体）
所属。松下幸之助塾卒業。ソフトバンクアカ
デミア所属。CRMアプリケーション、動画投
稿サイト、冠婚葬祭WEBメディア、Eコマース
（アパレル、雑貨、花、ペット関連、金庫、美容
健康関連）、TVコマース、紙通販、コマース
ASP、人材紹介、SEOコンテンツメディア、タ
レントプロモーション、海外コマース等、これ
まで数多くの事業を立ち上げ、成功に導いた
経験を持つ。
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Section

2
今飛び込むべき、成長領域の
見極め方

──成長領域に携わる重要性は理解しつ
つも、「事業家を目指す学生が飛び込むべ
き、伸びる領域か否か」を学生が見極めるの
は難しいと感じています。「ブランドマーケテ
ィング」は学生には馴染みが薄い領域です
が、なぜ成長しているのでしょうか。
井上　ある領域がこれから伸びるか否か
を考えるには、その領域を取り巻くマクロト
レンドを捉えることが重要です。
　ブランドマーケティング領域の成長性を
考えるために、まず消費行動のトレンドを
見てみましょう。近年、メディアがTVや新
聞などのマスからSNSやソーシャルメディ
アといったパーソナルなものに移り変わり、
流通する情報が多様化しています。これに
より消費行動においても、画一的な大量消
費から本当に自分に合ったものを買い求め
る変化が起きています。
　顧客が求める商品の価値は、商品その
ものが提供する機能的価値と、その商品を
使うことで得られる感情的価値に二分され

ます。大量生産・大量消費時代のマーケ
ティングでは、高い機能的価値を生み出し、
コストを下げて利益を得ることが重視され
ていました。
　しかしモノが溢れる今、機能的価値の追
求とコストダウンだけでは商品は選ばれず、
売れません。自動車の購入ひとつとっても、
多くの人は「移動ができる」という機能的
価値のみならず、「かっこいい」「家族で遊
びに行けそう」といった感情的価値を重視
して、どの製品を買うか決めるでしょう。
　また、直近では新型コロナウイルスの影
響により、SNSを用いた情報収集やECで
の買い物がこれまで以上に普及しました。
消費行動におけるデジタルシフトはこの1
年で5年分早く進んだと言われており、よ
り多くの人の購買データがインターネット
上に蓄積されるようになっています。
　ブランドマーケティングは「ユーザーがそ
のブランドに何らかの感情を抱き、本当に
自分に合ったものとして指名買いしたくな
る」状態を作るものの売り方です。ニーズの
多様化や感情的価値の重視といった消費
行動のトレンドに合った手法であり、今後も

伸びていく領域であると言えるでしょう。

Section

3
ECで唯一、Amazonに勝てる
ビジネスモデルとは

──トレンドである「ブランドマーケティング」と
「DX」を掛け合わせ、Waqooは具体的にどの
ようなビジネスに取り組まれているのでしょうか。
中上　当社はD2C事業で、「ブランドマー
ケティングのDX」を実践しています。D2C
とはDirect to Consumerの略で、直訳
すると「自ら企画、生産した商品を広告代
理店や小売店を挟まず、消費者にダイレク
トに販売する手法」です。デジタルを用い
ることで、製造からプロモーション、アフタ
ーサポートまでを生産者が一気通貫で担
い、全バリューチェーンにおいてお客様と
の接点を保つことができます。
　D2Cは自社で顧客の行動データを保持
できるため、唯一Amazonに飲み込まれ
ないECだとも言われており、米国では時
価総額1兆円を超えるユニコーン企業も
存在する成長領域です。
　当社の「HADANATURE」というD2C
のエイジングケアコスメブランドでは、
2014年の発売以来、ブランドの世界観や
価値観に共感してくださったファン(アンバ
サダー )の生の声や購入データを継続的
に集めています。そしてこの声を商品に落
とし込み、すでに10回の改良や派生品の
リリースを行っています。
　顧客にフィードバックをもらい、それをす
ぐに活かし、またフィードバックをもらうサイ
クルを繰り返すことにより、顧客と生産者
の間には一度の購入という「トランザクショ
ン」ではなく、継続的な「リレーション」が作
られます。そしてそのリレーションを通じて、
生産者の想いや開発ストーリーに触れるこ
とでコンテンツ化したプロダクトが顧客に
届き、顧客はそのプロダクトにより強い思
い入れを持つようになります。
　D2Cはデジタルを用いて「ユーザーがそ
の商品に何らかの感情を抱き、本当に自分
に合ったものとして指名買いしたくなる」状
態を作っており、まさに「ブランドマーケティ
ングのDX」を実現しているのです。
　そう捉えると、D2Cは単なるビジネスモ
デルではなく、デジタルが生み出したブラン
ドと顧客とのコミュニケーション変革だと
言えるでしょう。今後当社はこのマネタイ
ズノウハウを応用し、医療・介護領域や地
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方創生などの社会課題にも、リアル事業と
掛け合わせた今までにないサービスでアプ
ローチしていきたいと考えています。

Section

4
「Sold out」に必要な 
「Soul’d out」

──成長領域に携わることが重要である
一方、事業家として成長するためには仕
事への取り組み方や心意気も重要である
ように思います。中上さんが事業家として
意識していることを教えてください。
中上　当社には、商売に対する心構えとし
て「Sold out→Soul'd out」という言葉が
あります。商品が売り切れることを「Sold 
out」と言いますが、そのためには魂を燃やす
（=「Soul’d out」）くらいに考え抜かなけれ
ばならない、という意味の造語です。
　D2Cという共創活動によって商品を良く
していくことは重要ですが、顧客に選んでも
らうためには、それだけでは足りません。
我々生産者一人ひとりが、自身のビジョン

や大切にしている想いを製品に込め、顧客
により高い感情的価値をもたらす必要があ
ると考えています。
　私自身、「自社が世界一になれることをや
る」という自分のビジョンを持っており、その
ビジョンを達成するため、社会課題解決に
寄与するようなインパクトのあることを成そ
うと日々心を燃やしています。

　自社が世界一になれることをやる。その
ために、社会課題解決に寄与するインパク
トのあることを成す。これらを具体的なビジ
ネスで実現するのは、一見難しく感じられ
るかもしれません。しかし、例えば当社の
「HADANATURE」では日本産の成分を
使うことでの地方創生や、産学連携による
大学研究技術の向上に取り組んでおり、社
会課題解決に寄与し、ビジョンの実現に近
づくことは可能だと実感しています。また、
ビジョンをブランドに落とし込んで表現する
ことこそが事業づくりの醍醐味であり、顧客
への感情的価値の源泉だと考えています。

Section

5
圧倒的なエネルギーを持ち、い
ち早く実践せよ

──最後に、新たな価値を世の中に生み出
せるような事業家を目指す人に、アドバイス
をお願いします。
中上　私が好きな言葉は「三方よし」です。
近江商人の哲学を表したこの言葉は、すべ

中上 慶一   
株式会社Waqoo 専務取締役

1998年 東京理科大学を卒業。日本オラクル
株式会社へ入社。その他、アクセンチュアな
ど大手コンサルティング企業を経て、2009年
2月 株式会社Waqooに入社。専務取締役に
就任。就任以降数々のヒット商品を手掛け、
最大年間300万個販売の美容健康商材の企
画、プロモーションを経験。現在も主力事業
「HADANATURE」にて、ヒットメーカーとして
活躍中。
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てのビジネスマンが指針とするべきものだと
思っています。「売り手と買い手の利益にな
るだけでなく、社会貢献もできるのが良い
商売である」という考えは、自分のビジョン
を実現し、顧客や社会への価値を追求する
ブランドづくりにも通じるものです。自分の
魂を燃やし、他人の魂にも火を付けるよう
な情熱を持てる領域、主体的に取り組める
環境で、「三方よし」の実現を目指してみてく
ださい。
井上　当社のブランディング戦略顧問でも
ある伊東※がよく言うのは、実践の場に出
ることが何よりも重要だということです。彼
自身、無名だった頃のP＆Gに入社し、入
社1ヶ月後から顧客に製品を選んでもらう
ための戦略策定から実行までを自分で行い、
売れたか売れなかったかの検証をひたすら
繰り返すことで成長してきたそうです。早い
段階で実践の場に出て、若干の流血と痛み
を伴いながら走り続けることが、プロになる
近道なのではないでしょうか。

※伊東 正明氏 ： 株式会社 Waqoo ブランディング戦略顧問。
1996年P&G入社。ブランドマネージャーとしてジョイ・アリエールの
ブランドを再建した。

　私は大手もベンチャーも経験しています
が、新しいことに取り組むときの難易度はネ
ームバリューのある会社とない会社では後
者の方が圧倒的に高いです。難しいからこ
そ莫大な熱量を持って事に挑むことで、多く

の学びが得られ、成長することができます。
　私は「そこまで言うならやってみなよ」とよ
く社員に言うのですが、確固たる意志と圧
倒的なエネルギー持った人を信じて機会
提供をし続けたいと思っています。当社の
ビジネスモデルに関心を持たれた方や、ビジ
ネスを通じて事を成し遂げたいと考えてい
る人は、ぜひWaqooに話しに来てください。

次代を担う才能に、
真に社会で求められる知恵を届けるメディア
将来のビジネスリーダーに、新産業・新事業に
挑戦する企業や個人を教材として、未来と社会
を読み解く視点をお届けします。

深い学びを得られる
新たな記事を続々公開中 ！
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Section

1
ビジネスの学び方には
「コツ」がある

　就活において、ビジネスをきちんと理解・分
析する方法を知っていることは、とても大切
です。いかに自己PRの内容が素晴らしくても、
ビジネスの本質に対する認識があまりにも曖
昧だったり偏っていると、企業や面接官との
距離はなかなか縮まりません。相手はビジネ
ス経験豊富なベテランたちなのですから。
　しかし、たとえ実際のビジネスを経験して
いなくても、身の回りにある事例やアルバイ
ト経験から学ぶことはいくらでもできます。
コツは「ひとつ上の視点（経営視点）」から
「統合的に」見ること、です。

　本来、そのための学問が「経営学」。元々
は経営者が学ぶべき学問領域をすべて取
り揃えたものですが、これから社会に出る
みなさんにこそ手にしてほしい武器でもあ
るのです。
　そしてこの「経営学」――「ひとつ上の視点
（経営視点）」からビジネスを「統合的に」理
解する際に用いるフレームワークが、「ビジ
ネスモデル」です。今回紹介するビジネス
モデル・フレームワークは、「ターゲット」「バ
リュー」「ケイパビリティ」「収益モデル」とい
う4つの要素でできています。
　ここから、3つのケースを題材にビジネス
モデルの4要素を学んでいきましょう。テー
マはすべて「コーヒービジネス」です。

Section

2
ケース1 ：

カフェの「価値」を変革した
ロイズ

　まずは「バリュー（提供価値）」についてお
話しましょう。1つ目のケースは、カフェの
バリューを変革したロイズ・コーヒー・ハウ
スです。
　現在のカフェに近いものは1511年にエ
ジプトで生まれ、ロンドン、パリ、そして世界
へと広まりました。17世紀当時、ロンドン
で大流行していたコーヒーハウス（いわゆる
カフェ）は、日中、職業や嗜好ごとに人が集
まる社交の場でした。ターゲットは「職業
や嗜好ごとの人々」、バリューは「昼の社交
の場」というわけです。ケイパビリティとして

次代を担う才能に、
真に社会で求められる知恵を届けるメディア
将来のビジネスリーダーに、
新産業・新事業に挑戦する企業や個人を教材として、
未来と社会を読み解く視点をお届けします。

コーヒーで学ぶ 
最強の企業分析フレームワーク

就職という岐路に立ち、まだ見ぬ社会人生活に不安を抱いている人は多いでしょう。

しかし細かな業務知識やノウハウよりも、そもそも会社とはどんな存在で、どう成り立ち、運営されているのかをまずは理解しましょう。

それはすなわちビジネスの「経営」視点を身につけるということ。

今回は、BCG、アクセンチュアで経営戦略コンサルタントとして活躍し、

『経営戦略全史』『ビジネスモデル全史』『新しい経営学』の著者でもある三谷宏治氏が、

「ビジネスを理解するフレームワーク」を解説します。

ビジネスモデル・フレームワーク

1.ターゲット顧客
商品やサービスの利用者・支払者
実際にはこれらの顧客に加え、ステークスホルダー全てがターゲットとなる

2. バリュー提供価値
ターゲットに提供する価値
例） 性能・品質・価格・ブランド・感覚

3. ケイパビリティオペレーション／リソース
バリューをターゲットに提供するための仕組みと経営資源
例） 研究開発・マーケティング・物流・人事

4. 収益モデルプロフィット
売上―費用（対価とコストは見合っているか）
例） 広告・替え刃・サブスクリプション・フリーミアム
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は「居心地の良い店舗」と「接客力」があれ
ばよく、コーヒーの原価の安さで収益を得
るという「収益モデル」で回っていました。
　そんな中、ロイズ・コーヒー・ハウスが創
業したのは1688年で、コーヒーハウスとし
ては後発の部類。創業者であるロイドがタ
ーゲットにしたのは、ズバリ海事関係者（外
航の船員や貿易商など）でした。船員たち
が集うコーヒーハウスには「インドのどの地
域が安全か」「海外の競合船団の動向」な
どの情報が集まり、客はそれで「次の船は無
事に帰ってこられるか」「インドから今年の
一番茶を運ぶのはどの船か」といった賭け
をおこなったりもしていました。
　これに目をつけたロイドは、店に来る船員
たちから聞いた情報をまとめ、「ロイズニュ
ース」という新聞を発行します。この新聞か
ら得られる最新かつ正確な海事情報は大
変貴重なものだったため、ロイズニュースを
目当てに海上保険業者たちがロイズをよく
利用するようになりました。
　こうしてロイズは、「社交の場」から「取引
の場」へと変貌を遂げます。創業者の死後

も、顧客である海上保険業者たちの要望に
よってロイズ・コーヒー・ハウスは継続され、
金融街の中心に店を移します。これが今に
続くロイズ保険会社の始まりなのです。
　さてこの話をビジネスモデルの視点から、
整理してみましょう。世界最強の保険会社
へと発展していったロイズ・コーヒー・ハウ
スは、ターゲットを海事関係者に絞り、従
来のカフェの価値そのものを変えました。
「社交の場」から「取引の場」へ、そして最新
情報の提供（ロイズニュース）、立地（金融
街のど真ん中）というバリューと、それを支
えたこまめな情報収集・編集力というケイパ
ビリティが、ロイズの新たなビジネスモデル
となったのです。

Section

3
ケース2 ：

「一等地で半額」を実現した
ドトール

　次はドトールコーヒーショップの成功を、
「ケイパビリティ（オペレーション／リソー
ス）」を中心に。「一等地でコーヒー半額」と
いう画期的なバリューを顧客に提供するた
めに、ドトールは一体どのようなケイパビリ

ティを築き上げたのでしょうか。
　ドトールの創業者である鳥羽博道は、若
くしてブラジルに渡ってコーヒー豆のプロに
なり、帰国してからはコーヒー豆の卸業を
営んでいました。しかし卸先である当時の
日本の喫茶店のイメージは、「暗くてタバコ
臭い」という芳しくないものでした。その印
象を変えたのが彼でした。
　ある年、業界団体でヨーロッパ視察をし、
朝のパリのカフェで刮目します。カフェで立
ち飲み！ 手軽でおしゃれな朝食！ 帰国後
彼はまず、健康的で明るい雰囲気の「カフェ
コロラド」をつくりました。おかげで客層は
拡がり、午前や午後のヒマな時間帯の席を
埋めることに成功。席の回転率がアップし
たことで収益性が上がりました。
　そして1980年、鳥羽博道はドトールを
開業します。パリの朝カフェに着想を得た
新業態です。ドトールのバリュー（提供価
値）は、「美味しいコーヒーを安く半額で！」
でした。ターゲットは「忙しい人たち」。な
ので立地は都会の駅近一等地で、テイクア
ウトや立ち飲み、もしくは1人席での短い滞

普通のコーヒーハウス ロイズ

1. ターゲット 職業ごと 海事保険関係者

2. バリュー 社交の場
仲間と話せる／酔わない刺激物

海運・保険の情報収集取引の場
ロイズニュースと立地

3. ケイパビリティ 居心地の良い店舗と接客 情報収集・編集力
金融街に移転

4. 収益モデル
収 入：コーヒー代
コスト：場所代と人件費

収 入：コーヒー代（場所代含む）
コスト：人件費

従来の喫茶店
回転率 ： 4～6回転

カフェ コロラド
回転率 ： 12回転

早朝 ビジネスパーソン

お昼 ビジネスパーソン

夕方 ビジネスパーソン

地元商店主・学生
など空席が多い

自由業・主婦
など空席が多い

C

織物商人
が集まる
コーヒーハウス

A

○○派の
画家
が集まる
コーヒーハウス

B

若手政治家の
○○派閥
が集まる
コーヒーハウス

47



在時間を想定しています。当然セルフサー
ビスで、商品の提供は1～ 2分で素早く。
　今でこそ当たり前に思えますが、これは簡
単なことではありません。これらのバリュー
を実現するために、マニュアルと研修による
店員教育、最新の自動コーヒーマシンに
海外製の自動パン焼き機や自動食洗器の
導入、カウンターと簡単な席でありつつも、
カップは高級品、1号店は原宿駅前という
超一等地、フランチャイズ制をとって IRP
経営学院という研修所で店長の店舗経営
力を養うなど、あらゆるケイパビリティを変
えていきました。
　ドトールの成功は、まさにケイパビリティ
の革新の賜物といえるでしょう。従来の喫
茶店と全く異なる仕組み・自動化をもってし
てはじめて「一等地で半額」を実現し、全国
1000店舗にまで成長を遂げたのです。

Section

4
ケース3 ：

「替え刃型」ビジネスに挑んだ
ネスレ

　最後は「収益モデル（プロフィット）」変革
事例、ネスプレッソの登場です。コーヒー

業界で世界No.1のネスレは、いかにカプ
セルで儲けるビジネスモデルを成功させた
のでしょうか。
　まずは世界のコーヒービジネスの歴史を
紐解いてみましょう。最初にコーヒー業界
に訪れた変化は、ネスレが1938年におい
しいインスタントコーヒー（ネスカフェ）を開
発し、拡販したことによる「コーヒーの大衆
化」です。これは「第一の波」と呼ばれてい
ます。「第二の波」はスターバックスのような
サードプレイスカフェの流行。そして「第三
の波」では「コーヒー自体を楽しむ」という
価値観のもとで、ブルーボトルコーヒーのよ
うなサードウェーブコーヒーや、ネスプレッ
ソが生まれました。
　ネスプレッソが狙ったのは「手軽で安い」
と「おいしい」の両立です。ネスプレッソで
は、契約するとエスプレッソがつくれるコー
ヒーマシンが無料で貸与されます。ただし、
その後は専用の純正コーヒーカプセルをひ
とつ50～100円でネスレから直接購入す
るという、いわゆる「替え刃型」収益モデル
のビジネスです。ターゲットは法人（オフィ

ス）やホテルを狙い、バリューは先述した
「手軽で安く、かつおいしい」、ケイパビリティ
はマシンやカプセルの開発力・特許取得、
直営店でのブランディング、収益モデルは
純正カプセルの継続購入による「替え刃
型」です。
　小オフィスでも1日3杯を3年間飲み続
けてもらえれば、それだけでカプセル売上
は18万円！ 粗利（売上-原価）が50％と
すれば、9万円の儲けです。3万円のマシン
を貸与しても十分お釣りが来ます。他社が
安値の非純正カプセルで儲けようとしても、
特許侵害で訴えて撃退します。
　ネスプレッソは急速に売上を伸ばし、年
間数千億円を稼ぎ出す大成功となりました。
これまでのネスレの「大量生産・間接販売
の売り切り型」ビジネスモデルから、「直接
販売の替え刃型」ビジネスモデルへの大転
換を果たしたのです。
　しかし、この替え刃型ビジネスに危機が
訪れます。基本特許が切れ、非純正品カプ
セルを排除できなくなったのです。またドイ
ツでは、カプセルの素材が特殊すぎて処分

1938年

1980年

1987年
1986年

2007年

インスタントコーヒー「ネスカフェ」誕生
コーヒーの大衆化第1の波

「ドトール」1号店開店

「スターバックス」
再スタート

サードプレイスカフェの流行第2の波

「ネスプレッソ」誕生

「ブルーボトルコーヒー」1号店開店

コーヒー自体を楽しむ第3の波

インスタントコーヒー ネスプレッソ

1. ターゲット 家庭の個人 高級ホテル・オフィス

2. バリュー 家庭で手軽に
美味しいコーヒーを安く

手軽で安い
かつ、美味しい

3. ケイパビリティ 独自製法／余剰豆の調達／
販売網／広告力

マシン・カプセル開発力／
直営店でブランディング／直販力

4. 収益モデル 売り切り型
（大量生産・販売）

替え刃型
（カプセルで儲ける）
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方法に困るということで政府から公共施設
における排除命令が出されてしまいました。
これではどうしようもありません。
　そんな逆境にもネスレはめげませんでし
た。直販の強みを活かして「使用済みカプ
セルの回収」を始め、専用の処理工場を建
設して「使用済カプセルを完全リサイクル」
します。「垂直統合型ビジネス」にシフトする
ことで、エコロジー負荷という課題を解決し
たのです。これは市場シェアが低いプレイ
ヤーには真似できません。
　さらに、非純正品カプセル対策も兼ねて
スターバックスの商品部門を8000億円で
買収しました。結果、スターバックスブラン
ドのカプセルを、ネスレだけが作れるように
なり、純正品がまた売れ始めました。また
近年、サードウェーブコーヒーの旗手ブルー
ボトルコーヒーも500億円で買収するなど、
技術（特許権）だけでなくブランド（商標権）
で替え刃型収益モデルを維持しようとして
います。さて、その成否やいかに。

Section

5
就活にも、
「経営視点」を持とう

　ロイズ、ドトール、ネスレを例にとり、その
ビジネスモデルのあり方を分析してきました。
すべて「ビジネスモデルの4要素」というひと
つのフレームワークです。自分で実際にこ
のフレームワークを使いこなせるようになる
には、何度も演習する必要があります。しか
し繰り返し使っているうちに、身の回りのビ
ジネスの見方が変わってくるでしょう。ター
ゲットが誰で、バリューは何で、どんな仕組
みで、どこにどんなコストがかかっているの
か……それが「経営視点」なのです。
　みなさんも社会人になれば、モノやサー
ビスの組織的提供という「ビジネス」に関わ
ることになります。でも担うのはその中の
たったひとつふたつの機能に過ぎません。
つくる、宣伝する、売る、修理するなど。うま
くいかないことも多いでしょう。しかしその
際、ひとつ上の「経営視点」を持てば、上司

や顧客が本当に求めていることを察知して
自分で動けるようになります。
　そしてこのフレームワークは、実際のビジ
ネスの現場はもちろん、グループディスカッ
ションや企業分析など、あらゆる就活シー
ンで役立つものなのです。なぜなら企業は
選考を通して、みなさんが今現在「ビジネス
のことをどれだけ知っているか」ではなく入
社後に「ビジネスのことをきちんと理解して
自ら動けるかどうか」というスキルや態度を
見ているからです。就活やビジネスパーソ
ンとしての必須スキルを身につけるため、ぜ
ひこのフレームワークを自分のものにしてく
ださい。
　今回紹介した事例のほかに、もっとケー
ス演習をやってみたいという方は、ぜひ書籍
を読んでみてください。（書籍には、オリジナ
ル演習が22題収録されています。）

※本記事は、2019年10月に開催した『新しい経営学』刊行
記念イベントの内容をもとに作成しています。

ネスプレッソ 初期 ネスプレッソ 現在

1. ターゲット 高級ホテル・オフィス 高級ホテル・オフィス ＋ 家　庭

2. バリュー 手軽で安い
かつ、美味しい

手軽で安い
かつ、美味しい ＋ 環境配慮

（リサイクル）

3. ケイパビリティ
マシン・カプセル開発力／
直営店でブランディング／

直販力

マシン・カプセル開発力／
直営店でブランディング／

直販力
＋ リサイクル工場（垂直統合型）／
スターバックスブランドの資産

4. 収益モデル 替え刃型
（カプセルで儲ける）

替え刃型
（カプセルで儲ける）

三谷 宏治  KIT虎ノ門大学院 教授

東京大学理学部物理学科卒業。BCGに新卒
入社し、その後アクセンチュアに転職。同社で
は、戦略グループ統括エグゼクティブパートナー
を務める。現在、KIT（金沢工業大学）虎ノ門大
学院 教授の他、早稲田大学ビジネススクール／ 

女子栄養大学 客員教授。著作多数。『経営戦
略全史』はビジネス書大賞2014大賞、ダイヤモ
ンドHBRベスト経営書2013第1位。『ビジネス
モデル全史』は同2014第1位。放課後NPOア
フタースクール、NPO法人3keys 理事。永平
寺ふるさと大使。2019年9月、図版180点超、
総文字数18万字超の渾身作『新しい経営学』を
刊行。2020年6月には、ビジネス読書法の決
定版『戦略読書〔増補版〕』を刊行し即重版。

Goodfind College
では、深い学びを得
られる新たな記事を
続々公開中 ！

『戦略読書〔増補版〕』
 日経BP 
 2020

『新しい経営学』
 ディスカヴァー・
 トゥエンティワン
 2019
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Tips1
企業側からは、「8割の学生は、話にならない」と言われている新卒採用の面接。
多くの学生が面接官側の視点を深く理解していないために、自分の強みや志望動機をうまく
伝えられていない現実があります。
そこで、数々の学生の面接を見てきたGoodfindの講師が、面接において必ずと言っていい
ほど聞かれる3つの質問を題材に、学生がしがちな「伝わらない答え方」に突っ込みを入れ、
「面接官の心をつかむ方法」をお伝えします。

「 学生時代に頑張ったことについて教えてください 」 質問1

面接官の心をつかむ答え方

　私は中学から高校の6年間、陸上競技部に所属していました。365日、
自分が速く走れるようになるためにはどうすればいいかを考え続け、練
習も１日も休まずに努力してきました。それでも、中学の3年間は、周
囲の皆が県大会以上の成績を残す中、自分だけ県大会予選で敗れるな
ど、なかなか努力が報われない日々が続きました。しかし、Point①私は
絶対に負けたくないという気持ちを捨てず、改善を積み重ねれば結果
が出ると考えていました。
　実際に、Point②周囲で成果が出ている人に、練習の方法や自分の課題
点などを常に相談し、徹底的に改善を続けた結果、高校3年生のとき
には県大会以上の結果を出すことができるようになりました。
　Point③この経験から、たとえ成果が出ていないときでも、人から学び、
粘り強く改善し続けることで、成果を出せる力が身に付きました。

伝わらない答え方

　私は中学から高校の6年間、陸上競技部に所属していました。中学
校では県大会に惜しくも届かなかったのですが、高校では県大会で2
位の結果を残すことができました。大学に入ってからは、スポーツはし
ていませんが、当時頑張ったことで自信がつき、忍耐力を鍛えられた
ことが今でもためになっています。

結局、そこから何を
学んだかが分からない！

事実と感情のバランスが
主張を支える

　学生時代に頑張ったことの回答で、よくある
間違いが、ただ頑張ったことの事実を列挙して
しまう答え方です。単に「AをしてBという結
果になりました」という事実だけを列挙しても、
その人の価値観や感情、考え方は伝わりません
よね。かといって、感情的な主張をしても、論
理性、説得力に欠けると思われてしまう。つまり、
自らの「主張」を届けるためには、「事実やデー
タ」と、「価値観や感情」のバランスが重要な
のです。

面接官の心をつかむ方法1

再現性を強調する
　面接官が、あなたに学生時代に頑張ったこと
を聞く理由は、過去の成功体験を入社後にも
繰り返すことで、会社に貢献してくれるかを知
りたいからなんです。そのため、過去の成功体
験が、偶然ではなく、繰り返し再現できると思
わせることが大事。面接官に、「この人はこうい
う困難に直面しても、乗り越えてくれそうだな」
といった具体的なイメージを持ってもらうことを
目指しましょう。

面接官の心をつかむ方法2

Point ①
行動や結果の根拠となっている、価値観や考
え方を伝える。

Point ②
事実やデータを因果関係を伴って明確に表現
する。

Point ③
再現性が伝わるように、得られた経験を抽象
化し、繰り返し発揮できる能力として語る。

主張
成果が出ないときでも人から学び、粘
り強く成果につなげる力がある。

事実・データ
周囲に、練習方法や自らの課題点な
どを相談し、改善を続けた結果、県
大会で良い結果を残した。

価値観・感情
絶対に負けたくない気持ちを捨てな
ければ結果につながると強く信じて
いる。

主張

事実
データ

価値観
感情

バランス

Goodfind講師陣
㊧ 張田谷魁人（慶應義塾大学卒、新卒でスローガンに入社しセミナー講師を担う）
㊥ 佐野 雄図（早稲田大学、東京大学大学院卒。入社1年目から部門長を務める）
㊨ 織田 一彰（戦略コンサル出身、複数のベンチャーの立ち上げから育成に従事）

面接官の心をつかむ
４つの方法
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Point ②
お店の状況を説明することで、あなたの取り組
みの成果に客観性を持たせる。

Point ①
自分の強みが、自らの思考と行動においてどの
ように発揮されたのかを、具体的に示す。

Point ①
自己分析を通じて明らかになった「自分が大事
にしている考え」を明確にする。

Point ②
企業分析を通じて得られた「企業が実現しよう
としている世界や価値観」を整理する。

Point ③
「自分」と「企業」の向かう先、目指している
方向が重なっている部分を強調する。

具体性と客観性を追究する
　面接において、あなたの「当たり前」は、通
用しないと思ってください。そもそも、あなた
はなぜ「売上を5%上げたこと」を成功だと思っ
ているのでしょうか？
　例えば、あなたが関わる前から売上が継続
的に向上していた店舗であれば、あなたの貢
献は希薄かもしれない。もしも、広告施策を打っ
た直後に5％しか伸びがなかったのであれば、
成功とは言えない。そう考えると、伝えるべき
前提が多々あることに気づきますよね。
　自分の前提と相手の前提が異なることを認識
した上で、店舗がどのような状況だったか、ど
のように行動し、結果何が起きたのかを具体的・
客観的に述べなければ「5%の売上増の価値」
は伝わらないのです。

「 あなたの長所は何ですか？」質問2

自分と企業の
ありたい姿を重ねる

　志望動機を語るには、当然企業の強みや事
業の特徴などを理解している必要があります
が、そうした客観的な事実は、他の学生にとっ
ても同様に事実であり、ともすれば皆と同じ志
望動機を語ることになりかねません。
　志望動機において、“あなた自身 ”がなぜそ
の会社を志望するのかを語るには、「自分自身
がどうありたいか」と、志望する会社が「どこ
に向かって企業経営をしているか」を重ね合わ
せ、語る必要があります。
　自分と企業のありたい姿、実現したい世界観
が重なっていることが強調されれば、“あなた
自身 ”が、その会社にとっても大切な人材であ
ることが伝わるでしょう。

伝わらない答え方

　私の長所は、リーダーシップを発揮できることだと思います。定食
屋でアルバイトをしていたときに、来店客のニーズを的確に汲み取り、
周囲の人を巻き込むことを通じて、店舗の売上を昨年比で5%上げるこ
とに成功しました。

結局、何がすごいの！？
数字で表現さえすれば、客観性
が担保されるわけではない！

面接官の心をつかむ答え方

　私は細かい気配りや観察に基づいた企画提案力に強みがあります。
　定食屋でアルバイトをしているときに、お客様の様子を細かく観察
することを意識し、Point①多くの女性やお年を召したお客様が、食べき
れずに残すのを見て、少量のメニューにニーズがあるのではないかと
考えました。そこで、店長にハーフサイズのメニューをつくることで、
客単価が下がったとしても、客足が伸びることで総売上が向上する可能
性を提案しました。
　実際にハーフサイズのメニューはとても人気となり、Point②何ヵ月も昨
年比10%減という売上減少が続いていた店舗で、特に広告を増やした
りすることもなく、最終的に昨年比5%増の売上を達成することができ
ました。

「 志望動機を教えてください 」質問3

伝わらない答え方

　経営者である父の影響か、物心ついたころから、私は経営者に憧れ
ていました。将来は、父のような経営者になって、会社を大きくし、一
人でも多くの人に良い影響を与えられるようになりたいと思っていま
す。そのため、貴社のような会社で働くことを通じて、ビジネスを理解
したいと思い、志望しました。

面接官の心をつかむ答え方

　幼少期に大きな地震があり、多くの被災者が私の住んでいる街に移
入したとき、経営者だった父は、積極的に従業員として被災者を受け
入れ、さらに必要としている物や困っていることを解決できる事業を
立ち上げました。そのときの、事業を通じて地域や人々の生活を支え
ていた父の姿が今でも忘れられません。
　そのときから、Point①経営者としての父に敬意を抱き、私も社会に貢
献できる経営者になりたいと思うようになりました。御社は、これまで
困難だった離島や限界集落への生鮮食品配達サービスや、高齢者向け
の安否確認サービスなどを立ち上げ、Point②常に社会的課題を事業を通
じて解決されてきたかと思います。さらに、そうした事業の成長過程で
育った人材を積極的に起業家として輩出し続けていらっしゃいます。
　Point③私も、御社の事業に貢献することで、自分自身も将来社会に貢
献できる経営者になれればと思い、御社を志望いたしました。

経験と動機づけの関係が
曖昧過ぎて説得力が無い！

面接官の心をつかむ方法3

面接官の心をつかむ方法4

Tips1　面接官の心をつかむ４つの方法 ｜ 選考直前、たった５分で見返す選考対策
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Tips2
グループディスカッション、グループワーク、コンサル業界のケース面接など、就活にお
いて「何らかの課題を、グループまたは個人で検討し、解決策を示す」という選考を避
けて通ることはできません。そこで、検討課題の全体像を捉え、効率的に検討を行う
ために使える「フレームワーク」と「覚えておくとよい数字集」をご紹介します。

フレームワークはいつ使う？
グループディスカッションやグループワークにおいて出題される問題に対して
解決策を示す代表的なプロセスとしては、以下のような流れがあります。

フレームワークは、複雑で全体像の見えにくい課題に対して、全体像を定義し、その後の検討
を効率的、効果的に行うための整理として「課題の構造化」を行う際に用いられます。

基礎編
フレームワークというと複雑な図や概念をイメージする方が多いかもしれません。しかし、フ
レームワークの基礎は簡単な構造を作ることであり、決して難しくはありません。基礎編で
は簡単に使える基本的な方法をご紹介します。

物事の全体像を捉え、構造化するための基本的な手法は、「2つ
に分ける」ことです。内部／外部、既存／新規といった対になる
概念は非常に多く、ほとんどの物事は何らかの方法で2つの概念
に分けることができます。さらに2つずつに構造化すれば、曖昧
な全体像を簡単に4つに構造化して捉えられます。

例題 新宿駅の売店で1日に売れる新聞は何部？

多くの物事は時間軸で進行しており、時間による影響を受けて
います。課題を時間軸に沿って分割する構造化の手法は、非
常に多くの問題に適用可能です。他にも、PDCA（Plan、Do、
Check、Action）や、起承転結、年代別なども、時間や順序を
用いた構造化の手法と言えるでしょう。

時間・順序

例題 タブレットPCの市場規模は？

反対の概念

タブレットPCの
市場規模

BtoB市場
（法人向け市場）

BtoC市場
（個人向け市場）

国内企業市場

海外企業市場

既存市場
（既存ユーザ）
新規市場

（潜在的ユーザ）

例題 A社の売上を増やす方法を考えてください

掛算に分解

量を扱う場合には、全体像を掛算に置き換え、構造化できます。
例えば、売上は「販売単価」╳「販売数量」で整理することがで
きるでしょう。また、消費側から見ると「顧客数」╳「購入頻度」
╳「1回あたりの購入量」といった構造化も考えられます。

A社　売上6,200万円

×
×

8件
180件

=
=

800万円
5,400万円

100万円
30万円

（販売単価）×（販売数量）

・・・

8件 180件

前提の確認 課題の構造化 解決策の検討 優先順位の検討 結論の整理
1. 2. 3. 4. 5.

1
時
間
あ
た
り
の
購
入
者
数

（
利
用
者
×
購
入
率
）

時間

朝

昼 夜

1日の販売部数＝総面積

売上とは？ 単価╳客数 単価UP？口コミ増加？ 一番重要な施策は？ いくら分売上は増える？
1. 2. 3. 4. 5.

（例）ラーメン屋の売上改善 フレームワークを使う

グループディスカッションですぐに使える
フレームワーク& 数字集

Goodfindが独自に編集した「これだ
けは押さえておきたい31のフレーム
ワーク」をWebサイト上で公開してい
ます。もっとフレームワークを知りた
い、という方はぜひご覧ください。

【Goodfind特別編集】
これだけは押さえておきたい 31のフレームワーク
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Tips2　グループディスカッションですぐに使えるフレームワーク＆数字集 ｜ 選考直前、たった５分で見返す選考対策

応用編

覚えておくとよい数字集
フレームワークで構造化を行い、実際に市場規模を考えたり、売上の向上を検討する際に、議論や
検討をスムーズに進めるために覚えておくとよい、代表的な日本国内の数字をご紹介します。

・ 人口
・ 就業者数 
・ 未就学児（0～ 5歳）
・ 大学生
・高齢者（65歳～）

応用編では、ビジネスの領域で先人が考案した考え方をいくつかご紹介します。フレームワーク
は決して「覚えて使う」というものではありません。あくまで、あなたが課題に向き合い、構造化
の方法を考える際の足掛かりとして参考にしてください。

例題 国内市場シェア2位のカメラメーカーの
今後の成長戦略を考えてください

Customer（市場）
自社製品を購入する潜在的な顧客の規模、属性、ニーズなど
Competitor（競合）
競合する要因、強み、弱みの違い、競合他社の有する経営資源など
Company（自社）
売上、利益、資金、人材、知財、ノウハウ、生産設備、ブランドなど

3C分析

市場

競合 自社

自社、市場、競合他社という３つの論点
から事業を分析し、事業や経営の戦略
に生かすフレームワーク。

例題 消費材メーカー A社が新しく20代向けに検討している
シャンプーのマーケティング戦略を検討してください

Product（製品・サービスの価値そのもの）
例：パッケージや香りに訴求ポイントを特化
Price（販売価格、支払条件、割引率など）
例：低価格戦略
Promotion（広告、プレスリリースなどのプロモーション手法）
例：SNSにおける口コミを拡大する戦略
Place（販売場所、物流、在庫などの流通関連）
例：20代顧客の多いコンビニを重視

4P分析

製品やサービスについての価値から流通・
販売まで、マーケティング戦略全体を検
討する際に用いられるフレームワーク。

製品

流通 プロモー
ション

価格

例題 成長が鈍化した国内牛丼市場において
シェア1位の企業の今後の経営戦略を検討してください

内部要因
供給者の交渉力（例：牛肉の輸出企業の交渉力）
買い手の交渉力（例：消費者の選択の自由度）
競争企業の関係（例：競合する牛丼チェーン店）
外部要因
新規参入の脅威（例：新規の牛丼市場への参入者）
代替品の脅威（例：パスタ、豚丼などの代替品）

5フォース分析

競争性の高い業界内の競争要因や力関係を
分析し、経営戦略に活かすフレームワーク。

競争環境

新規参入

供給業者 顧客
（買い手）

代替品

例題
世界第3位のエアコンメーカーが南米及びアフリカへの事業展
開を検討しています。最終的な意思決定を行うために検討すべ
き論点を整理してください

Strengths（強み） …強みとなる社内の条件
南米やアフリカなどの気候にも対応できる技術力
Weaknesses（弱み）…弱みとなる社内の条件
低価格帯のエアコンを製造する製造力
Opportunities（機会） …組織外部の事業機会
南米、アフリカにおける家庭用エアコン市場の拡大
Threats（脅威）…組織外部の脅威
世界第2位の競合による南米メーカーの買収・進出

SWOT分析

事業戦略の立案において、企業内
部の課題や事業を取り巻く市場環境
に対して最適化された戦略を策定す
るためのフレームワーク。

強み

機会

弱み

マイナス面

内
部
環
境

プラス面

外
部
環
境

脅威

… 約1億2,620万人
… 約6,700万人
… 約590万人
… 約280万人
… 約3,560万人

・ 外国人人口
・ 世帯総数
・ 核家族世帯
・ 平均世帯人数
・ 平均年齢

・人口密度
・実質GDP
・ スマホ保有率
・ コンビニの数
・ 企業の数

… 約282万人
… 約5,300万世帯
… 約3,400万世帯
… 約2.2人
… 約47歳

… 約333人 /km2

… 約485兆円
… 約66％
… 約56,000店舗
… 約380万社
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Tips3
就活生が志望領域を選択するために、必ず通る業界研究・企業分析。なぜ、その業界なのか、
なぜその企業なのかといった志望動機を説得力をもって語るためにも、理解を深める必要が
あります。どのような分析をすると、より良い志望動機を語れるようになるのか、という観
点から、その方法をご紹介します。

日本テクノロジー Fast 50 2019年度版（デロイトトーマツ）

未来を捉え、業界を理解する
志望動機の磨き方1 … 未来を捉える

　業界内の常識や現状を詳しく知れば、面接
官から見て「よく調べて、理解しているね」と思っ
てもらえるような会話ができるようにはなるで
しょう。でも、そんな知識は、仕事を始めて1
年もすれば誰もが知ることになる「現実」にす
ぎないですよね。企業で働いている面接官が、
日々の仕事において向き合っているのは「何が
今後のビジネスの課題なのか？」、「それをどの
ように解決し、どのように会社を成長させてい
くのか」ということ。
　それに、当然ですが採用面接は「現状に詳
しい人」を探すのではなく、「未来の課題を共
に解決していく仲間」を探すために行われてい
るわけです。業界研究や企業分析とは、過去
や現在に対する理解をベースにしながらも、業
界や企業の課題や未来像を把握し、自分自身
がどのような役割を果たしていけるのかを考え
ることなんです。

普通の業界研究

　まずは業界内の主要企業の特徴、業種、商流（ビジネスの流れ）を理解しましょ
う、というものが多いはずです。金融業界の場合、「銀行、信託銀行、信用金庫、
証券、保険、リースなど、さまざまな業種があり、銀行業の中で見れば、本社、
支店、審査、投資銀行、為替取引などさまざまな役割があり、A社はここが強く、
B社は弱い」、そんな業界研究が普通の業界研究です。

　業界の未来を理解するにはどうしたらいいでしょうか。未来について考える方法はいく
つかありますが、ここでは株価や成長率を例としてご紹介します。株価は、現在だけでなく、
未来に対する期待値が織り込まれた先行指標ともいえるものです。株価を知れば業界が
どのように変わっていくのかも見えてきます。
　例えば、世界の時価総額ランキングの変化をみると、2005 年には石油会社とメーカー
がそれぞれ3社を占めていたのに対して、2020 年現在では、IT系のテクノロジー企業が
7社を占めるようになっています。2000年代は膨大な人口を有する中国の旺盛な需要に
支えられて経済が伸び、資源の価格が上がったんですね。このトレンドは2008年のリー
マンショックまで続き、その後スマホが普及したあたりから IT系がたくさん出現してきま
した。このように今後、より社会に大きな影響を与えていくことが予想されている産業
が変化している、ということが読み取れます。株価以外にも、企業の成長性を捉えたラ
ンキングも、企業の未来を捉えるための先行指標として役立つでしょう。急成長してい
る企業は、必ず経済のニーズに応えることで成長を遂げています。なぜ成長しているの
かに着目すれば、世の中の変化に沿ったビジネスの未来が見えてくるはずです。

本来の業界研究

現在 未来過去

普通の業界研究

現在 未来過去

誰もが知っている業界の「現状」
を知っても、あなたの「未来」を
懸ける理由は分からない！

世界の時価総額ランキングの変化（2005年12月中旬、2020年10月末時点）

2005 2020
1位 ゼネラル・エレクトリック サウジアラムコ
2位 エクソンモービル アップル
3位 マイクロソフト マイクロソフト
4位 シティグループ アマゾン
5位 BP アルファベット（グーグル）
6位 ロイヤル・ダッチ・シェル アリババ
7位 プロクター・アンド・ギャンブル フェイスブック
8位 ウォルマート・ストアーズ テンセント
9位 トヨタ自動車 バークシャーハサウェイ
10位 バンク・オブ・アメリカ Visa

世界の時価総額ランキングの変化

1位
［3,592.16］

カンム
ブランドプリペイドカード「バンドルカード」の 
開発・運営

2位
［971.56］

AI inside
企業のAI導入を加速する、 
独自開発のAIを開発・提供

3位
［682.00］

and factory
スマートフォンアプリ開発及び 
IoTプラットフォーム開発・提供

4位
［551.12］

Macbee Planet
自社開発ツールを活用した 
最先端のデータマーケティング事業

5位
［524.61］

ENECHANGE
世界のエネルギー革命を加速させる 
エネルギーデータプラットフォーム

6位
［512.95］

ビザスク
日本有数のビジネス領域に特化した 
スキルシェアプラットフォーム

7位
［462.41］

アドベンチャー
航空券等の一括検索が可能な 
オンライン旅行会社

8位
［456.00］

カラダノート
ライフステージの変遷にまつわる 
ファミリー層による意思決定を支援

9位
［414.60］

自律制御システム研究所
自律制御型各種システムの研究開発

10位
［338.58］

サイバーセキュリティクラウド
AI技術を活用したWebセキュリティサービスの 
開発・提供

■ テクノロジー　■ 金融　■ 石油　■ メーカー

普通の業界研究・企業分析では分からない、
志望動機の磨き方

成長率から未来の変化を読み取る
［  ］収益成長率（単位％）
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Tips3　普通の業界研究・企業分析では分からない、志望動機の磨き方 ｜ 選考直前、たった５分で見返す選考対策

磨かれた志望動機（例：金融業界）

Point ①
自分がその業界の過去、現在、未来をどのよう
に捉えているのかを示しましょう。

Point ②
志望する業界や企業の今後について、自分がど
う可能性を感じているか具体例を交えて明確に
しましょう。

Point ③
業界や企業の未来と、自分自身が実現したい
価値観や世界がどう重なるかを伝えましょう。

　Point①高度経済成長期に経済の拡大に伴って成長した日本の金融業
は、今後日本の人口や経済規模が小さくなっていく中で、国内での成
長を実現するのは難しいかと思います。
　一方で、これまで古い規制や仕組みに守られてきた Point②金融業界は、
ブロックチェーンやCtoC決済など、テクノロジーによって大きくビジ
ネスモデルを変えつつあります。近年、金融× ITの領域で成長企業が
資金調達をする例も増えていると聞きますし、Point③この領域は、これ
から急成長し、新たなインフラになっていくのではないかと思います。
私自身もテクノロジーを用いて、誰もが使える効率的な社会基盤の構
築に貢献したいと考えており、未来の金融を創造していく御社を志望
いたしました。

志望動機の磨き方2 … 介在価値を知る

　多くの業界研究・企業分析において、就活
生は最終的な「製品・サービス」にばかり注目
する傾向があります。実際にビジネスに携わっ
たことのない就活生が仕事をイメージしようと
したときに、どうしても目に見えて理解しやす
い製品・サービスそのものの印象を強く持って
しまうんじゃないでしょうか。旅行業界を志望
する場合であれば、「旅行を通じて多くの人に、
一生忘れられないような素晴らしい経験をして
もらいたい」と考える人がとても多い。でも、
同じ旅行商品であっても、その商品が消費者に
届けられるまでの間に、ビジネスとしてどのよ
うな関わり方をしているかは企業によって全く
異なる、そこを考えようとしない人があまりにも
多い。
　例えば、他社が企画・販売する旅行商品をネッ
ト上で流通させる会社もあれば、自社でツアー
を企画し、旅行の添乗までする会社もあり、そ
れぞれあなたが実際に会社に入った際に果た
す役割は全く違いますよね。「実際に自分がど
のような役割を担い、誰に対してどのような価
値を提供する仕事なのか」というところまで理
解しなければ、本当の意味で業界や企業を理
解したとは言えません。

磨かれた志望動機（例：旅行業界）

　私は、Point①自分自身が旅行を通じて重要な価値観を形成した経験か
ら、旅行に対してハードルを感じてきた人に旅行体験のきっかけを与
えられる機会を創りたいと思っています。これまでも、鉄道や飛行機、
雑誌やWebといった進歩により、距離は縮まり、情報はより身近になっ
ていますが、Point②今後も最適な旅行プランを導く人工知能や、VRに
よる宿泊施設の内覧など、大きな可能性があると考えています。
　Point③私自身も、そうしたイノベーションに貢献したいと考えており、
高い技術力を強みに潜在的な旅行者を対象とした独自のビジネスモデ
ルを築いている御社を志望します。

Point ①
自分がどのような介在価値を発揮することで、
企業に貢献したいのかを伝えましょう。

Point ②
これからその業界や企業において自らの介在価
値が発揮される余地があることを示しましょう。

Point ③
自らが介在価値を発揮したいと考えている課題
に企業自体も注力している点において志望度が
高いことを強調しましょう。

普通の企業分析

　企業分析というと、商品について企業のWebサイトや説明会などで理解を深
める、企業の歴史や業界内の他社との違いについて出版物を読む、OBOG訪
問をして企業の文化や価値観を知る、といった場合が多いでしょう。

介在価値を見極め、企業を理解する

　志望する業界内の代表企業を抽出し、「どのようなプロセスで商品が供給されているか」
や「あなたが仕事をする際の介在価値」を書き出してみましょう。介在価値を明確にする
には、その企業の優位性やビジネスモデルの特徴を深く理解することが欠かせません。
また、こうした理解を得るには、株主向け IR資料やビジネス誌など、社会人向けの情報
に日々触れ、就活生向けの情報だけに頼らないことが肝心です。

垂直統合による
効率化・仕組み作り

安く仕入れて
高く売る交渉力

付加価値の高い
企画力

Webマーケティングの
能力

消
費
者
の
旅
行
体
験

A社

B社

C社

D社

企画

企画

仕入・在庫 店舗

店舗

Web

添乗

仕入・在庫

仕入・在庫 店舗・通販

販売 添乗仕入・在庫企画介在価値（例）

就活生向けの情報を見ていては、
ビジネスの実態は分からない！

働く人の介在価値から業界・企業を捉える（例：旅行業界）
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