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１．営業改革のモデル
［１］基本的な考え方（経営改革のモデルはＢＳＣだけでは不十分）

モデル（ＢＳＣ＋α） 主な指標

企業の成果 売上高、利益、シェア、成長率

顧客満足度、顧客内シェア、
取引期間、顧客離反率顧客の成果

営業プロセス改革

組織改革・人事改革・教育

経営改革・組織風土改革

営業プロセス改善、
ディテーリング回数最適化、
ディテーリングの質改善、ＩＴ化

営業組織最適化、報酬制度、
マネジャー教育、営業スキル教育

経営者リーダーシップ、組織風土
改革、事業構造改革、Ｍ＆Ａ、
新製品開発、ブランド力強化
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１．営業改革のモデル
［２］営業改革のレベルｖｓ期待される成果等（イメージ図）

新製品開発

営業組織最適化

報酬制度

マネジャー教育

営業スキル教育

経営者リーダーシップ

組織風土改革事業構造改革

２年 ４年 ６年 ８年 １０年

成果が現れるまでの期間

大 大

小 小
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待
さ
れ
る
成
果

リ
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内
抵
抗

Ｍ＆Ａ

ブランド力強化

長

短

成
果
の
持
続
期
間

営業プロセスＩＴ化

営業プロセス改善

ディテーリング回数最適化

ディテーリングの質改善
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２．武田薬品：企業業績の推移
［１］他社に先駆けて、人員適正化開始

主要製薬会社の従業員人数推移
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山之内（合併前）

エーザイ人員適正化開始人員適正化開始

ピーク時
11,137人
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２．武田薬品：企業業績の推移
［２］しかし、売上高は上昇

主要製薬会社の売上高推移
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２．武田薬品：企業業績の推移
［３］その結果、生産性が横並びから脱出！

主要製薬会社の従業員1人当り売上高推移
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２．武田薬品：企業業績の推移
［４］自己資本利益率も横並びを脱出！

主要製薬会社の自己資本利益率推移
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３．武田薬品：経営改革のあらまし
［１］「落ちこぼれ社長」が武田薬品を変えた

経営改革 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06

経営トップ

経営戦略 　　●経営方針策定

　　●中期事業目標策定 ●非医薬部門の分社化の動き始まる

経営管理機能改革 ●社内カンパニー制

●コーポレートガバナンス確立（ＣＥＯ機能強化・ＣＯＯ機能分離）

●コンプライアンスプログラム

人事改革 ●幹部社員目標管理制度 ●職務給制度導入・年功給全廃

●経営幹部の目標管理

●HAYシステム導入

●幹部社員行動評価制度

●幹部社員賞与支給制度改定

●人事制度全面改定（給与・昇進・退職金制度）

●コーポレートオフィサー制度

●ベアに関する協定

●新賞与協定

営業改革 ●医薬営業本部、社長直轄へ

●ＩＴによるＭＲ支援体制構築計画

●裁量労働制（自己管理推進）

●ＭＡＰＳ導入 ●ナレッジ・フォース導入

大型新製品発売 ●タケプロン（消化性潰瘍） ●ブロプレス（高血圧症）

●ベイスン（糖尿病） ●リュープリン（前立腺がん）

会長：武田国男

社長：長谷川閑史社長：武田国男

'95-'00中期経営計画 '01-'05中期経営計画

ＭＲ支援ネットワーク（第１世代） ＭＲ支援ネットワーク（第２世代）

社長：森田桂

会長：森田桂会長：橋本純正
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３．武田薬品：経営改革のあらまし
［２］武田國男社長、就任当時の危機感

■グローバル製薬企業に比べて、規模はもちろん、営業利益率、ＲＯＥなどの
　指標で大きく劣る

■国内の製薬企業と比べても、効率性、特に製造部門の生産性が極端に低い

■４つの新製品はあるが、構造的な問題の解決が不可欠である

■医療用医薬事業が売上の７０％であるが、利益の９３％を占め、多角化は
　収益に貢献していない

■本社の人員が１６％に及び、経営効率が悪い
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３．武田薬品：経営改革のあらまし
［３］三つの基本戦略

■事業の高付加価値化
　－研究から販売までの一貫した国際戦略
　－米国市場の強化
　－医薬外事業の整理

■人員の適正化
　－多角化による肥大化とミスマッチの解消
　－機能分析に基づくＢＰＲ
　－目標管理制度（経営幹部から）
　－部門別業績管理
　－成果主義に基づく透明度の高い人事制度

■経営資源の重点配分
　－医薬への集中投資
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［１］人事改革（1993年～）の基本的な考え方

■基本指針：情報開示⇒自主判断・主体的行動⇒自己責任

■改革は上からはじめ、上に厳しく

■１０年先から引き戻し、現在を考える

■グローバルスタンダードに挑戦する

■あらかじめ基準を示し、それに挑戦する

■成果主義（実力主義）人事を目指す
　⇒経営改革の必然的な帰結
　⇒やったと思える報酬を！
　⇒一方、新基準適用で不利益を蒙る層には経過措置を設ける
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［２］改革スタート前の企業風土（1993年）

企業風土の比較
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武田薬品（平均値3.90）

アメリカ企業（平均値4.33）

日本企業（平均値3.71）

武田薬品：「業務規律は守るが、
変化への対応力に乏しく、プライ
ドがやたら高い企業」 （？）

武田薬品：「業務規律は守るが、
変化への対応力に乏しく、プライ
ドがやたら高い企業」 （？）
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［３］どのようにして成果を把握するか？

■果たすべき役割（アカウンタビリティ）を明確にする
　⇒説明したことをその通り実現する責任；人でなく職務への中長期的な期待

■透明性のある評価基準の確立
　⇒幹部社員：アカウンタビリティに基づいたAPS制度（Accountability Performance System）

　⇒組合員： APSにコンピテンシーの要素を加味したACE制度(Accountability &  
Competency Evaluation)

■職務記述書を作成し、目標管理に役立てる
　⇒差のあるところに明確な差を！　差のないところに差をつけない！

■成果の大きさ＝期待する成果（アカウンタビリティ）
　　　　　　×期待の達成度（パフォーマンス）

■評価の目的は組織の活性化である
　⇒差をつけることが評価の目的ではない
　⇒評価される側が納得し、次のステップへの意欲付けになることが重要



15
Copyright 2006 © by MarkeTech Consulting. All Rights Reserved.

４．武田薬品：人事改革のあらまし
［４］目標管理を制度運営の中心に

■目標管理は評価技法でなく、「仕事」そのものである！

■評価者と部下との対話がきわめて重要である

■目標管理は経営幹部（取締役を含む）からはじめる

■目標管理のキーポイントは、自己統制である
　⇒Management by Objectives through Self Control

■TES（Takeda Exempt Staff）の導入
　⇒営業職全員、研究職中堅以上、事務職中堅以上
　⇒勤務管理は本人裁量、成果で賞与・昇給

■成果主義の導入結果：
　⇒営業職（MR）、研究職の60%～70%が評価
　⇒事務職・技能職は、評価しているのが25%～45%程度と少ない
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［５］成果主義の導入で留意すべき事項①

■上司と部下とで、ゴールのイメージを共有する

■数値化されない目標こそ重要である！
　⇒業務活動の遂行を目標にするのでなく、その活動を通じてどのような成果
　　を出そうとしているのか、を目標にする
　⇒間接部門で特に重要である

■客観性より納得性を重視する
　⇒評価の目的は差をつけ、決めつけるものではない
　⇒上司と部下が納得すれば、客観的である必要はない
　⇒仕事・仕事の成果を上司と部下の間におき、コミュニケーションする

■絶対評価が人を育てる
　⇒プロセスは評価しない
　⇒出来なかったときほどプロセスをよく聴く；どのように行動したかは重要
　⇒「勝つは運　負けるは必然」
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［５］成果主義の導入で留意すべき事項②

■目標の適切なレベルは？
　⇒成果責任に見合った絶対基準を作る
　⇒このことを前提に、達成可能性を５０％（最難）～８０％（最易）に設定

■評定者訓練と不満時の救済制度が重要

■目標管理のキーポイント：
　①目標管理は経営幹部から
　②ゴールのイメージを共有する
　③質的な目標を重視する（何をどれだけいつまでに⇒何をどこまでやるか）
　④制度の成否は一次評価者次第（救済制度が必要）

■短期的な視点に陥らないよう、コンピテンシーを活用

■「百の教育より一つの人事」
　⇒どんな人を昇進させるかが会社の将来を決める
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［６］「間違いだらけのキーワード」その１：アカウンタビリティ

■アカウンタビリティとは：
　①単なる説明責任ではない
　②説明したことをその通り実現する成果責任
　③人ではなく、職務に対して中長期的（３～５年）に期待されること

■会社がその職務に期待するものは何か、それをどこまで遂行すべきかを明
　らかにする

■職務分析によるアカウンタビリティの明確化を行う：
　①職務のノウハウ
　②問題解決の自由度・難易度
　③その意思決定が会社業績に与えるインパクトの大きさ
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４．武田薬品：人事改革のあらまし
［７］「間違いだらけのキーワード」その２：コンピテンシー

■コンピテンシーとは：
　①行動で示されるもので、行動特性とも呼ばれる
　②成果に結びつくもの
　③安定して発揮されるもの

■コンピテンシーの５段階（「できる」と「している」は違う！）
　①言われたことをその通りやっている
　②やるべきことを（言われなくても）やっている
　③やるべきことを（明確な判断のもとに）やっている
　④やるべきことを（独自の工夫を入れて）やっている
　⑤与えられた条件のもとで動くのではなく、条件を変えるよう行動を起こして
　　いる（⇒管理職以上）
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５．武田薬品：営業改革のあらまし
［１］営業改革の経緯

■医薬営業本部など、医薬６本部、社長直轄へ（１９９４年４月）

■全社横断的な製品戦略である「重点領域別製品戦略（ＭＰＤＲ）」本格展開
　（１９９４年４月）
　⇒糖尿病、高血圧、骨・関節疾患など重点領域ごとに全社的な戦略立案

■ＭＲ支援のためのＩＴ投資（１９９５年～）

■部門業績評価制度の確立（１９９６年）

■幹部社員の行動評価制度（ＡＰＳ）、賞与基準改定し、成果主義の展開
　（１９９５年～１９９６年）

■ＭＲの人事制度全面改訂、成果主義の展開（１９９７年）

■営業所倍増・エリアカバー密度強化（２００３年）
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５．武田薬品：営業改革のあらまし
［２］成果主義に基づく目標設定の例

同じ役割等級で、同じような規模の市場を担当するＫ氏、Ｙ氏についての
目標設定を考える。この等級に標準的に期待される目標は１億円とする。

同じ役割等級で、同じような規模の市場を担当するＫ氏、Ｙ氏についての
目標設定を考える。この等級に標準的に期待される目標は１億円とする。

■能力に見合った形では、Ｋ氏は優秀だから１．２億円、Ｙ氏は力不足だから
　０．８億円、達成すればＡ評価とする。これは果たして公平だろうか？

■武田流の目標設定：Ｋ氏の場合
　「この等級の標準的な売上は１億円。ただし、あなたは優秀だから１．２億円
　を目指して欲しい。１．２億円を達成すればＡ評価でなくＳ評価になる。仮に１
　億円でも評価はＡとなる」

■武田流の目標設定：Ｙ氏の場合
　「この等級の標準的な売上は１億円。ただし、あなたは無理だから０．８億円
　にしよう。その代わり、達成してもＡ評価でなくＢ評価になる。がんばって１億
　円を達成してくれれば評価はＡとなる」



22
Copyright 2006 © by MarkeTech Consulting. All Rights Reserved.

５．武田薬品：営業改革のあらまし
［３］ＭＲが急速に変わった

調査項目 1997年 1999年

ＭＲの認知度ランキング（ＭＲの名前や顔まで覚えているか） 第4位 第1位

ＭＲの平均訪問回数ランキング 第1位 第1位

ＭＲの情報提供ランキング（効能・効果・副作用・新製品） 第1位 第1位

ＭＲの満足度ランキング 第6位 第1位

処方率ランキング （調査なし） 第1位

［注］日経メディカルによる医師3000名に対するアンケート結果



23
Copyright 2006 © by MarkeTech Consulting. All Rights Reserved.

５．武田薬品：営業改革のあらまし
［４］ＭＲ支援のためのＩＴ投資：内容

ＭＡＰＳ（Multi-Activity Power-up System）

［基本コンセプト］
ＭＲの医薬情報活動の質と機動力を向上させ、他社と差別化
出来るようなＭＲ支援を実現し、他社との差別化を図る

［基本コンセプト］
ＭＲの医薬情報活動の質と機動力を向上させ、他社と差別化
出来るようなＭＲ支援を実現し、他社との差別化を図る

１９９５～１９９８年 １９９７～１９９８年 １９９９年～

①日々の活動記録・旅費精算
②日々の実績の把握
③外勤活動情報作成
④グループウェア導入
　（電子メール、電子掲示板等）
⑤業界紙情報
⑥学術情報(CD-ROMによる映像
　情報）
⑦社外医療関係者向けHP

①日々の活動記録・旅費精算
②日々の実績の把握
③外勤活動情報作成
④グループウェア導入
　（電子メール、電子掲示板等）
⑤業界紙情報
⑥学術情報(CD-ROMによる映像
　情報）
⑦社外医療関係者向けHP

⑧自己学習システム
⑨経費精算システム

⑧自己学習システム
⑨経費精算システム

①ネットワーク構築
②電子メール導入
③ＭＲ全員にノートＰＣ配布
　（１４００人）
④全ＭＲに携帯電話配布

①ネットワーク構築
②電子メール導入
③ＭＲ全員にノートＰＣ配布
　（１４００人）
④全ＭＲに携帯電話配布

インフラ整備 ＭＡＰＳ（第１ステップ） ＭＡＰＳ（第２ステップ）
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５．武田薬品：営業改革のあらまし
［５］ＭＲ支援のためのＩＴ投資：効果の例

■モバイルオフィス：ＩＴ活用により、オフィスのフロア面積を５０％削減
　⇒年間５億円の削減

■ＭＲ活動の効率化：モバイル上で事務処理を実現可能とし、内勤業務の
　効率化による外勤時間の増大を実現

■ＭＲ活動の効果向上：医薬情報提供を支援

■ＫＭ：ＭＲのコール報告の成功例・失敗例を本部で厳選し、共有化

■以上の結果、2000年のＭＲ1人当りコール回数は、98年比２５％増
　⇒金額換算：1400人×（2000万円／人）×0.25＝70億円
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５．武田薬品：営業改革のあらまし
［６］ＭＲ支援のためのＩＴ投資：今後の展開

■第２世代ネットワーク（2000年度～）：
　－医師向け情報発信の充実（プル戦略）
　－学会情報のネットによる迅速な配信（プッシュ戦略）
　－インターネットによる病診連携、ＳＣＭ（検討中）

■第３世代ネットワーク：
　－今後も主体はＭＲと医師の面談によるディテーリング（情報活動の主役　
　　はＭＲ）
　－ＩＴ活用は、ＭＲ活動が円滑に進展するための後方支援
　－患者向け、生活習慣病の早期発見・早期治療のための啓蒙活動
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５．武田薬品：営業改革のあらまし
［７］ＭＲ支援のためのＩＴ投資：生産性向上の定量的効果

年度 売上高 営業利益 期末人員 ＭＲ数 年商／人
営業利益
／人

年商／
ＭＲ

営業利益／
ＭＲ

「営業利益／ＭＲ」
伸び率

コール
回数

９５年度 601,960 84,079 10,676 1,500 56.4 7.9 401.3 56.1 63%

９８年度 642,186 133,269 9,139 1,500 70.3 14.6 428.1 88.8 100% 100%

９９年度 708,470 175,988 8,841 1,400 80.1 19.9 506.1 125.7 141%

００年度 730,000 191,000 8,600 1,350 84.9 22.2 540.7 141.5 159% 125%

［注］金額の単位：百万円

■ＭＲコール数：２５％増加（９８年⇒００年）

■ＭＲ人員：１５０人減員（９８年⇒００年）

■ＭＲ１人当り営業利益：５９％増加（９８年⇒００年）
　－約半分は、人事改革に裏打ちされた営業プロセス改革、およびそれに関連
　　したＩＴ投資（コール回数増大、ディテーリングの質の向上など）
　－残りは新薬投入効果、と考えられる
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６．何がどう変わったか
［１］成果主義に対する社員の評価

成果主義に対する評価（全社アンケート）（2003年実施）
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６．何がどう変わったか
［２］非医薬分野が急速に縮小

武田薬品の事業構成推移
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６．何がどう変わったか
［３］経営指標の推移（１９９３年度⇒２００２年度）

■売上高：１．４倍

■医薬品売上高比率：６５％⇒８９％

■営業利益率：１２．２％⇒２９．７％

■純利益：５．７倍

■ＲＯＥ：７．８％⇒１８．２％

■１株当り配当：１３円⇒６５円

■従業員数（単独）：１１，０８９人⇒　７，８８８人

■従業員数（連結）：１４，６７８人⇒１８，０２２人

■生産部門の１人当り売上高：２．８倍
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７．武田薬品に死角はないのか
［１］グローバル製薬企業への道は、まだ半ば…

■グローバルなトップクラスの製薬企業に比べれば、時価総額で見劣り
　⇒国内企業トップの現金（１．８兆円）を狙う敵対的買収への備えが急務

製薬企業各社の時価総額（兆円、2006年9月）
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時価総額は
ファイザーの
２７％



31
Copyright 2006 © by MarkeTech Consulting. All Rights Reserved.

７．武田薬品に死角はないのか
［２］成長戦略の持続可能性と「成功の代償」の恐れ？

■武田社長時代の成長を牽引した大型製品の副作用：

　⇒現状のパイプラインでは、大型製品の特許切れを補うことは困難
　⇒米国で２００５年に発売した不眠症薬ロゼレムまで、６年間新薬なし

■海外市場、特に米国市場の攻略：
　⇒アボット社との合弁会社ＴＡＰをめぐるアボット社との交渉難航
　⇒「ＴＡＫＥＤＡ」ブランド単独（子会社ＴＰＮＡ）での米国市場浸透の可能性
　⇒ヨーロッパ市場では出遅れ；アジア市場（中国など）は本格的には未攻略

■「成功の代償」の恐れはないか？
　⇒「成果主義」に対する管理職やＭＲの疲弊の恐れはないか？
　⇒ポスト「武田國男」への備えは十分か？

製品名
世界売上

（2005年度、億円）
米国特許満了年

タケプロン 3,897 2009
アクトス 2,443 2011
ブロプレス 1,916 2011
リュープリン 1,825 2013

（合計） 10,081
(連結売上高に占める比率） 83%
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