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2008年4月25日

第199期定時株主総会

「今後の丸善の経営について」
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経営方針
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(1)経営理念主導の経営(1)経営理念主導の経営

経営方針



3All Rights Reserved, Copyright© MARUZEN CO.,LTD.2008

経営理念主導の経営 ～経営理念の体系～

ビジョンビジョン

３年後の具体的な到達

目標

会社の使命・存在意義

ミッションミッション

丸善の経営陣・従業員全員が

共有し、大切にする考え方

価価 値値 観観

価値観を体現し、ミッション

を果たすために経営陣・従業

員が日常取るべき行動

行動規範行動規範
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経営理念主導の経営 ～経営理念再構築の流れ～

従業員へ
メッセージ
発出

従業員代表

ディスカッ
ション

経営陣

ディスカッ
ション

従業員
アンケート

新経営理念
制定

2007年
5月上旬 5～6月5月中旬 6～8月 8月末
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経営理念主導の経営 ～丸善経営理念～

丸善の価値観

丸善ミッション

丸善ビジョン

行動規範

知に生き、人間を信じる

もう一度、丸善になる

1.本質、本筋、本物を読め。知性は姿に現れる。
2.現場、現実、現物に迫れ。お客様は目の前にいる。
3.感謝と笑顔を忘れない。どれだけ人を思いやれるか。
4.挑戦者たれ。人のためにも拓くべき未来がある。
5.あたり前の作法を全力で行え。気品が人をつくる。
6.正直に。透明に。自信をもって清潔に生きる。
7.強き精神でやり切れ。誇りある自分を築く。

知を鐙す 丸善
とも
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(1)経営理念主導の経営

(2)「従業員」第一主義

(3)知的資本経営の導入

(1)経営理念主導の経営

(2)「従業員」第一主義

(3)知的資本経営の導入

経営方針
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知的資本経営の導入 ～知的資本とは～

知的財産

優れた
人材

効率的な
ﾌﾟﾛｾｽ

外部
ﾊﾟｰﾄﾅｰ

ブランド
顧客基盤 将

来

過
去

根：知的資本

果実：売上・利益
⇒「目に見える」企業
活動の結果

⇒「目に見えない」
企業価値創造の
原動力

知的資本
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(1)経営理念主導の経営

(2)「従業員」第一主義

(3)知的資本経営の導入

(4)徹底した現場主義

(1)経営理念主導の経営

(2)「従業員」第一主義

(3)知的資本経営の導入

(4)徹底した現場主義

経営方針
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徹底した現場主義 ～組織図～

おお 客客 様様 ・・ 地地 域域 社社 会会

現場部門

本社部門

経 営
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徹底した現場主義 ～組織図～

出版
事業部教育学術

事業本部
店舗
事業部

ＳＳＰ
事業部

グループ
企業

全国営業拠点・店舗

経 営

株主総会

管理本部
経営企画
本部

仕入物流
本部

おお 客客 様様 ・・ 地地 域域 社社 会会
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(1)経営理念主導の経営

(2)「従業員」第一主義

(3)知的資本経営の導入

(4)徹底した現場主義

(5)正直で透明な企業運営

(1)経営理念主導の経営

(2)「従業員」第一主義

(3)知的資本経営の導入

(4)徹底した現場主義

(5)正直で透明な企業運営

経営方針
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知的資本経営の導入
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知的資本経営 ～取組みの流れ～

2008年度

Phase0
経営理念再構築

Phase1
知的資本可視化

Phase2
知的資本強化戦略

策定

Phase3
知的資本強化戦略

実践

Phase4
知的資本開示

「根っこ」を育てる
土壌の整備

「根っこ」を強化する戦略

「根っこ」の状態の見える化

「根っこ」の強化と「果実」
への結実

「根っこ」を含めた全体像
の開示

（2008年度予定）
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知的資本経営 ～Phase1 可視化＜360度評価＞～

３６０度評価の実施

顧客

サプライヤー

経営陣

従業員

市場
関係者

その他

360度評価

コメント集

ICR

レポート
ICR

レポート

スコア
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ビジネス
レシピ

組織構造
資本

知的資本

人的資本
関係構造
資本

知的財産 プロセス 経営陣 従業員 ﾈｯﾄﾜｰｸ ブランド 顧客

ﾊﾞﾘｭｰﾁｪｰﾝ 仕組み

知的資本経営～Phase1 360度評価の結果～

「丸善さんのブランドは
大学市場で非常に強い
です。いわゆる先生方と
の繋がり、大学との繋が
りですよね。」

「昔はやはり文化を売ってますという
プライドを持っていた。学問のジャン
ルごとの風が、営業が来ると感じられ
た。扉が開いた瞬間にその風を感じ

させてくれる人がいた。」
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知的資本経営 ～Phase2 知的資本強化戦略策定～

事業部別の
ビジョン

戦 略 行動計画

経営理念

360度評価

現行
戦略
（出発点）

経営陣合宿
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図書館

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

大学以外市場

人的資本：

人材の視点

革新フォーカ
スの視点
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研究者密着

組織資本：

内部プロセス
の視点

関係資本：

顧客の視点

戦略骨子
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研究者密着

組織資本：

内部プロセス
の視点

関係資本：

顧客の視点

戦略骨子

丸善 教育・学術事業本部 戦略マップ （2008年2月時点）

事業本部
ビジョン

人間的魅力と豊富な知識を持つ丸善本来の営業への回帰により、顧客との信頼関係を築き上げる。
そして、旧来の丸善を超える革新的なソリューション・サービスの創造をもって、もう一度「さすが丸善」と言われる。
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【凡例】
■：最重要成功要因
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案件進捗

顧客満足度

知的資本経営 ～ Phase2 戦略マップの例～

ビジョン

財務の視点

顧客の視点

内部プロセ
スの視点

人材の視点

革新の視点
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知的資本経営 ～ Phase2 戦略マップの例～

【全社】もう一度、丸善になる

【事業部】 人間的魅力と豊富な知識を持つ
丸善本来の営業への回帰により、顧客との
信頼関係を築き上げる。
そして、旧来の丸善を超える革新的な
ソリューション・サービスの創造をもって、
もう一度「さすが丸善」と言われる。

知のエキスパートとして、研究者のパート
ナーになっている

研究者のニーズに対して、確実に回答するこ
とができている

営業が顧客ニーズを引き出す力を持ってい
る

人材の視点

内部プロセ
スの視点

顧客の視点

ビジョン
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知的資本経営 ～Phase3 現場への展開～

支店

事業部

部署

現場への
展開

＊＊事業部　プロセスモデル

責任・期日

No. 内容 内容 目標値 No. 内容 責任者 199/3Q 199/4Q 200/1Q 200/2Q 200/3Q 200/4Q 201/1Q 201/2Q 201/3Q 201/4Q 202/1Q 202/2Q 202/3Q 202/4Q

S／Aランク校の経常売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

S／Aランク校の案件売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し * * ** **

その他の市場の経常売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** *** *** ***

その他案件売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

外雑売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

教科書売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

新規ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し * ** ** **

図書館ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

設備関連ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

A部長 ● 30% 35% 40% 50% 50% 50% 50%

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊

A部長 ●

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 ●

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

A部長 ● 1000 +2,000 +2,000 +1,000 以降は成功要因No.24,26,28,29により継続的な関係を強化する

A部長
**万人
*億円

＋*万人
*億円

＋*万人
*億円

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

● 60% 70% 80%

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 ●

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 戦略整理 組織変更

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

0.5 1 1

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊

B部長 組織変更 戦略構築

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

B部長

7 10 15 20

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

B部長 組織変更 戦略構築

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

B部長

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3 ＊＊＊＊＊ B部長

財
務

6

＊＊億円

33
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

親密度

戦略
シナリオ

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

2
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

29

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

＊＊億円

指 標

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

＊万人
＊億円

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊

コンテンツの更新頻度 週＊回

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

会員数／年間売上
(医療系、学生系、企業購
買系を除いた数字）

ビジョン

3

進捗/4半期（KPI推移、マイルストーン）

人間的魅力と豊富な知識を持つ丸善本来の営業への回帰により、顧客との信頼関係を築き上げる。
そして、旧来の丸善を超える革新的なソリューション・サービスの創造をもって、もう一度「さすが丸善」と言われる。

S/Aランク校の総研究者の
うちで信頼関係が構築でき
ている研究者（親密度が60
以上）の割合（親密度60の
状態はいつでも電話できる
関係で、丸善が情報提供し
た商談は丸善に必ず注文

を下さる関係）

＊＊%

支店関係
項目

28
研究者個人との関係強化
に繋がる研究支援ソリュー
ション売上

オーナー：　事業部長

23
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊

研究者拡大ターゲット校に
おける情報が入力されてい
る研究者数

成功要因／成果ターゲット 成功要因のサブテーマ

研
究
者

プ
ロ
セ
ス

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊

顧
客

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

26

24
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

＊＊%

革
新

44

特別図書予算や補助金を
活用した売上

システムとの連動強化

ターゲットの見直し

電子コンテンツ強化

協業検討 調達機能強化検討

業務フロー構築

電子版

医療系 出版との協力

メニュー化

フィールドサポートを行う

市場マップ

メニュー化

進捗状況チェック

準備 キャンペーン実施

システム改善

準備

随時商品開発

見直し 見直し 見直し

見直し 見直し 見直し

随時情報収集

＊＊事業部　プロセスモデル

責任・期日

No. 内容 内容 目標値 No. 内容 責任者 199/3Q 199/4Q 200/1Q 200/2Q 200/3Q 200/4Q 201/1Q 201/2Q 201/3Q 201/4Q 202/1Q 202/2Q 202/3Q 202/4Q

S／Aランク校の経常売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

S／Aランク校の案件売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し * * ** **

その他の市場の経常売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** *** *** ***

その他案件売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

外雑売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

教科書売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

新規ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し * ** ** **

図書館ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

設備関連ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

A部長 ● 30% 35% 40% 50% 50% 50% 50%

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊

A部長 ●

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 ●

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

A部長 ● 1000 +2,000 +2,000 +1,000 以降は成功要因No.24,26,28,29により継続的な関係を強化する

A部長
**万人
*億円

＋*万人
*億円

＋*万人
*億円

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

● 60% 70% 80%

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 ●

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 戦略整理 組織変更

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

0.5 1 1

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊

B部長 組織変更 戦略構築

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

B部長

7 10 15 20

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

B部長 組織変更 戦略構築

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

B部長

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3 ＊＊＊＊＊ B部長

財
務

6

＊＊億円

33
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

親密度

戦略
シナリオ

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

2
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

29

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

＊＊億円

指 標

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

＊万人
＊億円

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊

コンテンツの更新頻度 週＊回

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

会員数／年間売上
(医療系、学生系、企業購
買系を除いた数字）

ビジョン

3

進捗/4半期（KPI推移、マイルストーン）

人間的魅力と豊富な知識を持つ丸善本来の営業への回帰により、顧客との信頼関係を築き上げる。
そして、旧来の丸善を超える革新的なソリューション・サービスの創造をもって、もう一度「さすが丸善」と言われる。

S/Aランク校の総研究者の
うちで信頼関係が構築でき
ている研究者（親密度が60
以上）の割合（親密度60の
状態はいつでも電話できる
関係で、丸善が情報提供し
た商談は丸善に必ず注文

を下さる関係）

＊＊%

支店関係
項目

28
研究者個人との関係強化
に繋がる研究支援ソリュー
ション売上

オーナー：　事業部長

23
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊

研究者拡大ターゲット校に
おける情報が入力されてい
る研究者数

成功要因／成果ターゲット 成功要因のサブテーマ

研
究
者

プ
ロ
セ
ス

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊

顧
客

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

26

24
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

＊＊%

革
新

44

特別図書予算や補助金を
活用した売上

システムとの連動強化

ターゲットの見直し

電子コンテンツ強化

協業検討 調達機能強化検討

業務フロー構築

電子版

医療系 出版との協力

メニュー化

フィールドサポートを行う

市場マップ

メニュー化

進捗状況チェック

準備 キャンペーン実施

システム改善

準備

随時商品開発

見直し 見直し 見直し

見直し 見直し 見直し

随時情報収集

＊＊事業部　プロセスモデル

責任・期日

No. 内容 内容 目標値 No. 内容 責任者 199/3Q 199/4Q 200/1Q 200/2Q 200/3Q 200/4Q 201/1Q 201/2Q 201/3Q 201/4Q 202/1Q 202/2Q 202/3Q 202/4Q

S／Aランク校の経常売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

S／Aランク校の案件売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し * * ** **

その他の市場の経常売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** *** *** ***

その他案件売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

外雑売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

教科書売上 ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

新規ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し * ** ** **

図書館ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し ** ** ** **

設備関連ソリューション ＊＊億円 モニタリングのみ、A/Pは該当無し *** *** *** ***

A部長 ● 30% 35% 40% 50% 50% 50% 50%

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊

A部長 ●

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 ●

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

A部長 ● 1000 +2,000 +2,000 +1,000 以降は成功要因No.24,26,28,29により継続的な関係を強化する

A部長
**万人
*億円

＋*万人
*億円

＋*万人
*億円

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

● 60% 70% 80%

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 ●

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長 戦略整理 組織変更

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1 週1

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ A部長

0.5 1 1

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊

B部長 組織変更 戦略構築

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

B部長

7 10 15 20

1
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

B部長 組織変更 戦略構築

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

B部長

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

2 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊ B部長

3 ＊＊＊＊＊ B部長

財
務

6

＊＊億円

33
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

親密度

戦略
シナリオ

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

1 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

2
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊

29

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

＊＊億円

指 標

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊

＊万人
＊億円

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊

コンテンツの更新頻度 週＊回

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

会員数／年間売上
(医療系、学生系、企業購
買系を除いた数字）

ビジョン

3

進捗/4半期（KPI推移、マイルストーン）

人間的魅力と豊富な知識を持つ丸善本来の営業への回帰により、顧客との信頼関係を築き上げる。
そして、旧来の丸善を超える革新的なソリューション・サービスの創造をもって、もう一度「さすが丸善」と言われる。

S/Aランク校の総研究者の
うちで信頼関係が構築でき
ている研究者（親密度が60
以上）の割合（親密度60の
状態はいつでも電話できる
関係で、丸善が情報提供し
た商談は丸善に必ず注文

を下さる関係）

＊＊%

支店関係
項目

28
研究者個人との関係強化
に繋がる研究支援ソリュー
ション売上

オーナー：　事業部長

23
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊

研究者拡大ターゲット校に
おける情報が入力されてい
る研究者数

成功要因／成果ターゲット 成功要因のサブテーマ

研
究
者

プ
ロ
セ
ス

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊

顧
客

＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊

26

24
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
＊＊

＊＊%

革
新

44

特別図書予算や補助金を
活用した売上

システムとの連動強化

ターゲットの見直し

電子コンテンツ強化

協業検討 調達機能強化検討

業務フロー構築

電子版

医療系 出版との協力

メニュー化

フィールドサポートを行う

市場マップ

メニュー化

進捗状況チェック

準備 キャンペーン実施

システム改善

準備

随時商品開発

見直し 見直し 見直し

見直し 見直し 見直し

随時情報収集

「誰が」、「何時までに」、
「何を」。
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知的資本経営 ～丸善における効用～

知的資本知的資本
経営経営

Phase0
経営理念再構築

Phase1
知的資本可視化

Phase2
知的資本強化戦略

策定

Phase3
知的資本強化戦略

実践

Phase4
知的資本開示

「根っこ」の状態の見える化
• 顧客接点の真の状況
• 外部からの期待

「根っこ」の状態にマッチ
した戦略の構築

「根っこ」の強化と「果実」へ
の結実

• 戦略の現場への展開

会社の「真の力」の訴求
（2008年度予定）

「根っこ」が育ちや
すい土壌に
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中期事業計画200 戦略概要
～もう一度、丸善になる～
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202期 売上 1,100億円

営業利益 10.7億円

前線の従業員による

お客様評価向上の体感

DNP社との協業による

相乗効果の発現

コンプライアンス体制の
確立

少数精鋭による筋肉質な
コスト構造の確立

人材力を引き出す

・「従業員」第一主義に
基づく人事制度の構築

・社内流動化と教育・研修
の拡充

ITガバナンスの定着

戦略的なＩＴ開発

丸善ビジョン「もう一度、丸善になる」の実現

顧客 人材 内部プロセス

革新・開発

財務

全社戦略
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個別事業戦略～教育・学術事業～

事 業 ビ ジ ョ ン

人間的魅力と豊富な知識を持つ丸善本来の営業への回

帰により、顧客との信頼関係を築き上げる。

そして、旧来の丸善を超える革新的なソリューション・サー

ビスの創造をもって、もう一度「さすが丸善」と言われる。

人間的魅力と豊富な知識を持つ丸善本来の営業への回

帰により、顧客との信頼関係を築き上げる。

そして、旧来の丸善を超える革新的なソリューション・サー

ビスの創造をもって、もう一度「さすが丸善」と言われる。

ソリューションシフト

の強化

ソリューションシフト

の強化

タイプ別営業による

営業品質の向上

タイプ別営業による

営業品質の向上

営業のコア業務

への集中

営業のコア業務

への集中

ビジョン実現に向けた戦略の骨子
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個別事業戦略～店舗事業～

事 業 ビ ジ ョ ン

誰よりも顧客視点に立ち、商品特性を熟知し、販売方法

を極め、常に時代を拓く売場とサービスを創造する。

お客様から「さすが丸善」と賞賛され、祖業としての誇りを

取り戻している。

誰よりも顧客視点に立ち、商品特性を熟知し、販売方法

を極め、常に時代を拓く売場とサービスを創造する。

お客様から「さすが丸善」と賞賛され、祖業としての誇りを

取り戻している。

店舗タイプの

確立による

丸善ブランドの向上

店舗タイプの

確立による

丸善ブランドの向上

顧客中心ループの

確立による

収益改善

顧客中心ループの

確立による

収益改善

店舗マネジメントの

強化

店舗マネジメントの

強化

ビジョン実現に向けた戦略の骨子
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個別事業戦略～店舗内装事業～

事 業 ビ ジ ョ ン

カルチャー市場における量的かつ質的ナンバーワンになる。

実業を取り込むことによって、より精度の高いノウハウを蓄

積し、書店業界に精通したコンサルティングができている。

書店業界活性化支援を柱とした、書店業界になくてはな

らない存在となる。

カルチャー市場における量的かつ質的ナンバーワンになる。

実業を取り込むことによって、より精度の高いノウハウを蓄

積し、書店業界に精通したコンサルティングができている。

書店業界活性化支援を柱とした、書店業界になくてはな

らない存在となる。

顧客基盤の

継続強化

顧客基盤の

継続強化

FC店舗の経営と

新市場開拓

FC店舗の経営と

新市場開拓

店舗経営改善

ソリューションの

提案営業

店舗経営改善

ソリューションの

提案営業

ビジョン実現に向けた戦略の骨子
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個別事業戦略～出版事業～

事 業 ビ ジ ョ ン

分野別に市場特性・競合分析が十分になされたうえでの

事業ドメインが確立されており、各分野の担当者が著者・

読者・販売状況を営業とともに常にウォッチすることにより、

読者に問うべき内容の書籍・映像メディアが間断なく発売

され、 「さすが丸善」と評されている。

分野別に市場特性・競合分析が十分になされたうえでの

事業ドメインが確立されており、各分野の担当者が著者・

読者・販売状況を営業とともに常にウォッチすることにより、

読者に問うべき内容の書籍・映像メディアが間断なく発売

され、 「さすが丸善」と評されている。

マーケットイン

視点を基軸にした

企画創出

マーケットイン

視点を基軸にした

企画創出

年間刊行計画の

遵守・高度化

年間刊行計画の

遵守・高度化

事業部運営基盤の

整備

事業部運営基盤の

整備

ビジョン実現に向けた戦略の骨子
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お客様の利便性、満足度を高め、事業の拡大・向上を図る

ＤＮＰとの業務・資本提携による相乗効果

知を鐙す 丸善 ＤＮＰグループは
21世紀の創発社会に貢献する

教育・学術

事業

店舗・店装

事業
出版事業

印刷技術 情報技術

Ｐ＆Ｉソリューション

大学情報化

ソリューション

研究者向け

ソリューション

店舗購買

データ分析

入学支援

ソリューション

コンテンツ

デジタル化

次世代書店

プロデュース

ＩＣカード、ＩＣタグ

書籍ＲＦＩＤ管理

研究論文発信支援

著作権処理・ＯＤＰ

自店舗への還元

出版社への還元

WEB、携帯へ供給

翻訳・ＯＤＰ

ＲＦＩＤ什器

ＰＯＰ情報発信

入学プロモーション

ＢＰＯソリューション
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中期事業計画200 収益計画
～もう一度、丸善になる～
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収益計画（連結）

（単位：億円）

2009年1月期
（200期）

売 上高

営業利益

売上高営業利益率

経常利益

売上高経常利益率

計画 対前比

2010年1月期
（201期）

2011年1月期
（202期）

計画 対前比 計画 対前比

1,050 102.4％ 1,070 101.9％ 1,100 102.8％

6.2 204.7％ 8.7 140.3％ 10.7 123.0％

1.7 38.2％ 3.9 229.4％ 5.2 133.3％

0.6％ 0.8％ 1.0％

0.2％ 0.4％ 0.5％


