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はじめに
世界は試練と不確実性の時代に突入した。国際社会は、
これまで以上に一体となって、新型コロナウイルス感染症

（COVID-19）に立ち向かう必要がある。1  そして、この世に
生きるすべての世代が、その生命を守るために、その 
活動を制限し始めている。結果、世界経済は過去に例を
見ないほどの危機的状況に陥った。目まぐるしく変わる 
情勢の中、これまで培ってきた経験則の多くは通用しなく
なり、将来への見通しは暗くなる一方だ。不確実性の 
ベールが、我々の視界をさえぎり始めている。

もっとも、破壊的な変化自体は今に始まったことではな
い。世界中の企業・政府・社会が過去何世代にもわたり、
さまざまな破壊に対処し、新たな状況に適応してきた。テ
クノロジーを原動力とする近年の破壊に対しても同じこと
がいえるだろう。重要なことは、この種の破壊的変化に対
処するための方法論自体の有効性が薄れたわけではない
ということだ。そして、現在最も優先すべきは、それらの
方法論の性急な適用ではない。むしろ、方法論が立脚す
る基本的な理念に立ち返ることの方が、目下の状況を切り
抜けるためには即しているといえるだろう。

「我々は今何をすべきか？」これは、新型コロナウイルス
感染症の拡大を受け、世界中のあらゆる企業、政府、家
庭、そして個人が自らに課すことを余儀なくされた問いで
ある。もしあなたが武漢や香港にいるなら、嵐の峠は越
えたように思うかもしれない。しかし、それを見極めるに
はどうしたら良いか。もしあなたが欧州や米国にいるな
ら、今後どれだけ状況は悪化するのか。そして、もしあな
たがまだ感染リスクの低い地域にいるなら、そこがホット・
ゾーンになった場合、どうなるのか。また、そうならなかっ
た場合でも、他地域で起きている感染拡大による経済の
停滞や社会の混乱にどう対処すべきか。

こうした問いへの答えとして真っ先に挙げられるのが、「冷
静に行動する」というたった 1 つのシンプルな考えである。
これが正しいことは、それを実践することが簡単ではない
という事実と同じくらい明白といえるだろう。いかなる嵐や
危機的状況の中にあっても、まずは冷静さを保つことだ。
そしてそのすぐ後に、冷静さの類語ともいうべき「忍耐」
が続く。では、冷静に行動できるようになり、忍耐力も身
につけ、社会情勢を現実のものとして捉えられるように
なったら、次は何をすべきなのか。自らを守り、将来に備
え、願わくばさらなる高みを目指すために、どのように行

動するのが最善なのか。そして、この破壊的変化の時期
に何らかの希望の光があるとすれば、それを見いだし、追
い求めるにはどうするべきなのだろうか。

このアクション・ガイドでは、適切な行動をとる上での指
針となる情報をまとめた。IBM が自らの経験と事業継続の
取り組みに基づいて作成した本ガイドは、アクションおよ
びリアクション・ガイドとして、さまざまな用途、ニーズに
応えることを願うものである。このガイドの目的とは、第
一に、ビジネス・リーダーや企業が、対策を講じた後に、
その方向性が妥当であることを確認できるようにするこ
と。第二に、対策をうまく実行・拡大できずにいるビジネ
ス・リーダーや企業を後押しすること。第三に、短中期的
に見て、誰もが改善できると思われる領域を明らかにする
こと。そして最後に、将来に備えたビジョンを描き直すこ
とだ。この危機的状況からより力強く立ち直るためには、
自ら講じる措置や、その結果、そしてより大きな目的に意
識を向ける必要がある。

以降では、現在の状況において役立つだけでなく、新た
に生じる状況からさらに学び、共有し続けることで今後何
カ月も効果が持続すると期待される指針を、4 部構成でご
紹介したい。このガイドは、ビジネス・リーダーを支援す
るために作成されたものだが、すべての組織に応用でき
るはずである。まず、第 1 部では、すべての企業の中核
をなす資産であり、不可欠な要素でもある「従業員」に
焦点を当てる。第 2 部では、企業と永続的に同心円の関
係にある「顧客とパートナー」を取り上げる。第 3 部では

「財務と業務」、つまり需給やサプライチェーン、損益計算
書、バランス・シートに目を向ける。そして最後に、第 4
部では、同じく重要な要素である「コミュニティ」に注目
する。コミュニティとは、企業の行動に対して影響を与え
つつ、同時にその影響を受ける関係にもある、各地域に
おける市民や政府機関、投資家、その他重要な利害関係
者を指す。
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このような分類は、複雑な問題への対処を簡素化し、シン
プルな行動・対処を実現するための基本的な枠組みとな
るだろう。

そして、当然ながら、状況への「適応力」こそが、生存
のために最も重要な能力である。当社では、今回の危機
的状況によって、企業の事業活動と社会的責任の両面に
おいて、恒久的な変化が生じるものと確信している。企業
や個人がこの現実を受け止め、新たな状況に適応するた
めには、これまでにないアプローチを採用する必要が
ある。

例えば、9・11 米同時多発テロ事件を境に、安全保障上
の脅威に対する政府や企業の対応が変わり、各機関をつ
なぐ新たな連絡体制が確立されたほか、航空会社から港
湾関連企業に至るまで、さまざまな業界の連携に基づく
対応能力が進化を遂げている。

従業員
健康面や経済面、その他の破
壊的変化から起こる問題や悩
みが、大多数の従業員に重く
のしかかっている

財務と業務
あらゆる企業が、製品需要の
変動やサプライチェーンの断
絶、キャッシュフローや損益に
影響を及ぼす未曾有の変化
に直面している

顧客とパートナー
顧客やパートナーは必需品確
保と、そのための企業の活動
方針に対し、安心感を求めて
いる

コミュニティ
投資家やエコシステムのパー
トナー、地元企業などとコミュ
ニケーションを図り、安心感を
醸成する必要がある

図 1

この進化は今、さらに広範囲へと及び、その過程におい
て新たな能力が創出されるものと考えられる。生産性の高
いリモート・ワークを求める声が、すでに小学校から米連
邦議会に至るまで、さまざまな組織運営の見直しに拍車
をかけている。我々を取り巻く環境に対し、前例のない斬
新な対応がここまで急務となったことは、いまだかつて一
度もなかった。

一方、こうした情勢における「マインドセット」上の課題
は、新型コロナウイルス感染症による医療上の課題と同じ
くらい厄介なものといえるかもしれない。破壊的変化の渦
中において最善の結果を得るためには、状況の曖昧さを、
そもそもの現実として受け入れるしかない。そのうえで、
学校の閉鎖やサプライチェーンの刷新など、その内容に
かかわらず厳しく困難な意思決定を同時に行っていかな
ければならない。加えて、それらの決定事項を常に見直し
て妥当性を疑い、改良を加え、更新していく作業も欠かせ
ない。

新型
コロナウイルス
感染症への
対応
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第 1部：従業員
企業の中核をなす資産を守る
企業にとって従業員は、その中核をなす資産であり、競合
他社との差別化を図り、業務における優先順位を明確にし
て、成果を生み出すための財産（人財）である。しかし、
新型コロナウイルス感染症の拡大を受け、こうした人財の
身体的・精神的・経済的健全性がリスクに晒されている。
リモート・ワークを推進することで、一面的には事態の改
善を図ることができるが、他方では、孤独感や孤立、不
安などを増長させてしまうなど、別の問題を悪化させる懸
念がある。

ほとんどの企業が、従業員に対する支援や保障、コミュニ
ケーションを目的とした基本的な仕組みやツールの導入
をすでに終えているだろう。以下に、現時点で導入を終え
ておくべき内容を列挙する。

	– 職場やリモート・ワークの調整から、健康面でのケアや
経済的支援に関する問い合わせまで、新型コロナウイ
ルス感染症による影響に対処するための施策を講じる
部門横断型のリーダーシップ・チームを組織する

	– 動画やドキュメントの共有、インスタント・メッセージン
グなど、コラボレーションを目的とした、マルチチャネ
ルのコミュニケーション・プラットフォームを構築する

	– 事業継続計画、従業員や社外関係者それぞれに向けた
電子メールや Web サイト、新たなデータや会社の方針
変更など、定期的かつ体系的な情報を発信する

	– メッセージの一斉送信から電話連絡網まで、緊急時に
おける連絡体制を確立する

	– 事業継続計画の効果を評価し、さらなる改善を加えるた
めに必要な、従業員からのフィードバック・システムを
整備する

従業員に関する懸念事項において、こうした当座のニーズ
を満たした後、引き続き景気後退が進むようであれば、次
の段階は「コスト」である。実際のところ、2017 年の世
界の GDP における労働分配率は 51.4% で、米国では 58%
を超えていた。2

導入を終えているべきもの：
	–部門横断型のリーダーシップ・チーム
	–マルチチャネルのコミュニケーション・
プラットフォーム
	–定期的かつ体系的な情報発信
	–緊急時における連絡体制
	–従業員からのフィードバック・システム

従業員

多くの企業が、就労または通常業務の遂行が困難な従業
員に対しても給与を支払い続けている状況は、人々に安心
と希望を与えてきた。大きな打撃を受けた一部業界につ
いては、政府の資金援助やその他支援の拡大により、恩
恵を受けられる可能性もある。その一方で、企業は従業
員に対してしっかりと向き合い、支援を継続し、常にコミュ
ニケーションが取れる体制を整えた上で、必要に応じて調
査を行うべきだ。

なお、この状況下で十分な稼働が確保できず、能力を発
揮できていない従業員がいたとしても、彼らには変わらず
価値がある。米連邦議会議員選挙における候補者の 1 人
は、物理的な選挙活動の度重なる中断を受け、自身の選
挙スタッフを社会的影響力が大きい活動の調査に振り向
けた。3  また中国では、急激な需要増に直面したオンライ
ン生鮮スーパー大手 FreshHema 社が、さまざまなレスト
ラン、ホテル、ショッピング・モールなど、40 軒以上から
3,000 人あまりの従業員を「レンタル」した。4  もし自社が
人的資産の能力を十分に活用できていないと考えるので
あれば、「斬新な発想」に基づき、彼らの能力をうまく活
用しながら、人件費の一部もしくは全部を負担してくれる
企業を見つけたり、今まで取り組むことができなかった新
たなアイデアに、人財を振り向けたりしてもよいだろう。経
営者がこの施策を迅速に遂行できるよう、最新の各種クラ
ウド・ソーシング・プラットフォームを活用することも検討
に値する。
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長期的には、新型コロナウイルス感染症拡大以前からす
でにトレンドとなっていたリモート・ワークへの移行が、さ
らに加速することは明らかである。5 多くの従業員が新しい
ツールに習熟し、安心して自宅等から利用できるようにな
るだけでなく、ツール自体もその利用機会の増加と重要性
の高まりから、改善と調整が進むはずだ。新型コロナウイ
ルス感染症のベールが徐々に取り払われ、企業が危機的
状況後の計画を実行に移し始めると、リモート・ワークは
さまざまな業界、さらには世界中でより大きな市民権を獲
得することになるだろう。リモート・ワークを取り入れるこ
とで、人材の配置や IT インフラ、不動産などの前提条件
のほかに、社員の要件にも変化が及ぶだろう。「ニュー・
ノーマル」に合わせて最適化できた企業は、人材の採用
と業務の効率化の両面で競争優位性を確立することに
なる。

しかし、残念ながらすべての人がリモート・ワークを活用
できるわけではない。最近の調査によると、高所得者ほど
長期間の在宅勤務を行っており、その生産性を維持でき
る可能性の高いことが判明している。このことは、拡大す
る貧富の差がさらに深刻化することを暗に示している。た
だ、在宅勤務が可能かどうかは業界によっても大きく異な
る。リモート・ワークを採用できる可能性の最も高い業界
は IT 業界だ。調査対象となった IT 業界の従業員の 6 割以
上が、在宅勤務できる可能性が非常に高いと答えた。ま
た、金融サービス業界の従業員の半数も、リモート・ワー
クを導入できる可能性は非常に高いと回答した。一方で、
小売業や政府機関、医療業界に籍を置く人々の場合、リ
モート・ワークが適用できる可能性はそれほど高くはない
ようだ。6

中には、この期間をデータ運用の改善やビジネス戦略の
練り直しの機会として、重点的に取り組む企業もあるだろ
う。「IBM グローバル経営層スタディ」の最新レポートによ
ると、最も成功を収めている企業は、データ駆動型の企
業文化を取り入れている。現在の危機的状況は、後塵を
拝している企業にとっては巻き返しを図るチャンスとなり、
先行企業にとってはさらに差をつけるチャンスとなるかも
しれない。7

「従業員」に関して、この危機的状況を乗り切る中で、
すべての企業が定期的に自問すべきポイントは、主
に次の 5 つである。

1.		 従業員の身体的・経済的・精神的支援を十分に
行えているか

2.		 業務に関するガイドラインと期待事項を明確に
定義し、一貫性をもって効果的な方法で従業員
に伝えているか

3.		 自宅待機や一時解雇など、従業員に経済的負担
がかからないよう、在宅勤務や業務の振り分け、
その他創造的発想をもって従業員の価値を最適
化しているか

4.		 ビジネス上の損害最小化のための経営意思決
定が与えうるブランド影響など、あらゆる角度か
ら比較検討されているか

5.		 この危機的状況が過ぎてからも効果が期待でき
る、新しいプロセスやワークフローの適用や実
装を担当するチームが存在するか
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第 2 部：顧客とパートナー
信頼を高める
人間関係の基盤を担うのが「信頼」である。平時におい
てさえ、企業の多くが顧客からの信頼を得るのに苦労して
いる状況であり 8、新型コロナウイルス感染症の拡大に
よって、その苦労がさらに増すことは容易に想像がつく。
危機的な状況に際して、企業が信頼獲得に必要な義務を
果たさなければ、顧客との関係性は平時よりもさらに遠く
なる。逆に、危機的状況が信頼を結び、深めることにつ
ながることもある。困難な状況における立ち居振る舞い
が、そのまま企業姿勢を表す重要なメッセージとなる
のだ。

従業員に対する支援や保障と同様に、ほとんどの企業が、
顧客とパートナーに対する支援やコミュニケーションにつ
いて、何らかの方針や手法をすでに確立しているはずだ。
以下に、現時点で導入を終えておくべき内容を列挙する。

	– 顧客とパートナーが的外れな、または無神経なメッセー
ジを受け取ることがないように、「通常営業」時とは異
なるコミュニケーションを行う

	– 商品や製品、設備に関して、衛生面・健康面で問題の
ないことを明確に伝えるほか、営業内容（営業時間や
場所、入出荷見込みなど）に変更が生じた場合には、
その情報を速やかに提供する

	– 顧客とパートナーに対するコミュニケーション戦略
（CEO をはじめとする経営層およびリーダーによる情報

発信や、最重要顧客とパートナーとの一対一でのエン
ゲージメント活動など）を立案し、実行する。とりわけ、
今回は過剰なくらいのコミュニケーションを心掛け、そ
の必要性を肝に銘じる

	– 疑問や不安を受け付け、適切な返答が可能なマルチ
チャネルのシステム（持続的なソーシャル・リスニング
や回答メカニズムなど）を用意する

	– 自社の取り組みを周知し、改善を図るために、製品や
サービス、活動全般、コミュニケーション方法などに対
するフィードバック・システムを整備する

当座の体制を整え終えたら、次の段階として、顧客やパー
トナーの財務的な健全性・堅牢性の評価を行う。特に掛
取引が一般的な B2B 事業においては、流動性リスクが顕
在化する場合もあるだろう。ほとんどの企業が、キャッシュ
不足に陥る危険性をはらんでいる。平均的な企業の運転

資金回転期間は 85日程度という調査結果もある。9  信用リ
スク問題は、今後さらに高まる公算が大きい。

自社が他社に比べてより強固なバランス・シートを持って
いるならば、同じエコシステムに属する人々の負担を軽減
できるかもしれない。逆に、より脆弱なポジションにある
場合は、真に信頼できる相手が誰なのか、ほどなく知るこ
とになるだろう。いずれにせよ、信頼の絆が試されると同
時に、どのようなコミュニケーションを交わすかによって、
将来の関係性に深い意味を持たせることができるはず
だ。むろん、これはあらゆる関係に言えることである。

もしこの状況下で、自社製品への需要が拡大した場合、そ
の企業はビジネスとモラルの間でジレンマを抱えること
になる。つまり、特需ともいえるビジネス・チャンスにど
のように対応するかによって、長期的なブランド毀損のリ
スクに直面することになるのだ。つまり、まさにこの瞬間、
個人の価値観と企業の価値観のバランスを取った意思決
定が重要となっている。例えば、不要の接近や接触を控え
る「ソーシャル・ディスタンス」は、ブロードバンド・トラ
フィックの急増を生み出しており、我々が一旦この危機的
状況を脱したとしても、需要の恒常的な上昇が続き、電
気通信事業者による、より高付加価値なサービスの提供
につながる可能性がある。10

導入を終えているべきもの：
	–「通常営業」時とは異なるコミュニケー
ション活動
	–商品や製品、設備が衛生面で問題がな
いことの周知
	–顧客とパートナーに対するコミュニケー
ション戦略立案
	–疑問や不安を解消できる仕組み
	–改善のためのフィードバック・システム

顧客と	
パートナー
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反面、自社製品の需要が落ち込んだ企業は、当然ながら
極めて困難な課題に直面することになるが、それでもなお
チャンスはある。斬新な発想を持つ経営者なら、この期間
を新たなビジネス・チャンスを模索する期間と定め、ビジ
ネスモデルの転換を図ろうとするだろう。例えば、中国最
大 の 石 油 精 製 企 業 で あ る 中 国 石 油 化 工 集 団 公 司

（Sinopec 社）では、340 軒のガソリン・スタンドで野菜
の販売を始めた。これは、顧客がガソリン・スタンド内に
併設されているコンビニエンス・ストア「易捷」（Easy Joy）
のアプリから、3 人家族の 3 日分に相当するトマト、ニン
ジン、ブロッコリー、玉子などが入った重さ約 7 キログラ
ムの野菜ボックスを注文できるサービスだ。この野菜ボッ
クスは、身体的接触なしに顧客の車のトランクに積み込ま
れ、注文はなんと受け取りの 2 分前まで可能である。11  同
社では、ガソリン・スタンド 1 店あたり 1 日およそ 600 箱
を売り上げている。また欧州では、オンデマンドの食品
配達を手掛けるスタートアップ各社が、顧客と従業員の安
全を守るために「非接触型」の配達サービスの導入に乗
り出している。12  今後数週間から数カ月にかけて、この種
の創意工夫を凝らしたビジネスがますます増えると予想
される。

今回の危機的状況によって加速される見込みの高い長期
的トレンドの 1 つに、顧客体験の向上がある。特にデジ
タル製品においてその傾向が強いが、それはソーシャル・
ディスタンスによるフラストレーションを背景に、あらゆ
る種類の製品やサービスのデジタル・エンゲージメント
が向上していることに加え、対応するリモート・リソース
の提供が可能となっているためだ。これまでデジタル化
を頑なに拒んできた B2B の商習慣も、ニューヨーク証券
取引所がリモート業務に強制移行されたように、高まる
圧力からは逃れられないだろう。銀行においても、その
支店網の維持が、いよいよ限界に近付いてきている。そ
して、銀行の支店閉鎖が相次げば、デジタル決済サービ
スのプロバイダーが漁夫の利を得ることになる。この危機
的状況下において、企業と消費者の両方に根付く新たな
価値観や商習慣は、コロナ後においても定着していくも
のと考えられる。13

「顧客とパートナー」に関して、この危機的状況を乗
り切る中で、すべての企業が定期的に自問すべきポ
イントは、主に次の 5 つである。

1.		 顧客やパートナーとの信頼関係を深めるような
行動や意思決定を行っているか

2.		 どの顧客やパートナーに支援を提供できるか。
また、どの顧客やパートナーが支援を提供して
くれそうか

3.		 自社の理念、当座の利益、そして長期的視野に
立った機会を比較検討した上で、自社製品・
サービスの価格を設定しているか

4.		 現時点で顧客が必要とするであろう新たな製品
やサービスを模索し、その実現に向けて自社と
効果的なコラボレーションが可能なパートナー
と連携しているか

5.		 とりわけ最新のデジタル・リソースに注目して、
一貫性を持った顧客体験の向上や、問題の軽
減、円滑なエンゲージメントの推進を積極的に
進めているか

6



第 3部：財務と業務
可能性を掌握する
企業内のさまざまな業務は、至る所で相互に依存し合って
いる。供給と需要、材料と製品など、それぞれの関係性
の中で達成すべき目標と、その実現のための活動が、事
業全体を等しく支えている状態が理想的ではあるが、困難
な状況下では往々にしてその活動同士がうまくかみ合わ
なくなる。世界経済に圧力がかかり、金融市場が激動す
る状況下においては、市場経済が制御不能に陥っている
という感覚になりがちだ。将来に対する予測や期待、計画
などの達成が難しくなるだけならまだしも、実際にはそれ
自体が意味をなさなくなったり、悪くすれば危険なものへ
と変質してしまうことさえ起こり得る。効果を最大化するた
めに迅速に意思決定を下し、即座に人員を動員できるよう
な統率力と実行力を兼ね備えたリーダーであればあるほ
ど、この危機的状況下での無力感や不快感、あるいは屈
辱感から、茫然自失の状態に陥ることがあるかもしれな
い。しかし、今ほどリーダーシップが問われている時はな
いはずだ。自ら把握し得る限りの情報をもって、コントロー
ル可能な領域を見極め、そこを重点領域として行動するこ
とが求められよう。

このような局面では、アジリティー（俊敏性）と適応力と
いう考え方が非常に重要となる。我々は個人および企業と
して、絶望からの回復力を養い、課題に直面したときでも
楽観視できる力を育てることで、現場に生じるさまざまな
現実を、常に冷静な目で捉えることができる。そうするこ
とで、チャンス獲得とリスク回避のバランスを適切にとれ
るようになるはずだ。

この考え方が最も凝縮されている領域が、サプライチェー
ン、生産ライン、流通チャネルの 3 つだ。3 つの領域は
互いに影響し合い、さらに、より大局的な領域（経済圏）
とも相互に影響している。これら 3 領域における業務活動
や、それを支援するためのコミュニケーションや従業員エ
ンゲージメント、顧客エンゲージメントといった業務活動
を円滑に進めるために、現時点で導入を終えておくべき
内容を列挙する。

	– 一貫した対応と全社的なメッセージを発信する上で、複数
のリーダーが危機管理における「管制塔」的役割を担う

	– 需要の急増にも対応できるよう最適化された、堅牢なデジ
タル・プラットフォームを用意し、データ分析から地域別の
需要パターンを特定することで、リソースとニーズのマッチ
ングを最適化する

	– 在庫やサプライチェーン、上流のエコシステムを定期的に
評価する継続的な体制を構築する。そして需要と供給の両
方について、第 2、第 3 レベルへと引き上げ可能な早期警
戒システムと連携する

	– スタッフの配置モデルを検討する。その際、クラウド・
ソーシングも視野に入れた流動的な人員活用、最新の
デジタル・テクノロジー、自動化や AI の導入も併せて
継続的に検討する

	– 損益計算書とバランス・シート、および予め定義した「危
険検知の判定ロジック」から得られる示唆や、短期・中
期計画などの評価を明確に行う。不測の事態への対処
において必要不可欠な情報となる

上記のような当座の優先事項は、状況の進展とビジネス・
ニーズの変化が起こるにしろ、最も厳しい局面から回復基
調に至るまで、継続して中心的課題であることは間違いな
い。ただ企業としては、これらの必要性を理解し、準備が
整った上で、次のステップに進む必要がある。

導入を終えているべきもの：
	–危機管理における「管制塔」
	–堅牢なデジタル・プラットフォーム
	–在庫とサプライチェーンに対する定期的
な評価
	–スタッフの配置モデル
	–いかなる影響を受けても対処可能な	
損益計算書とバランス・シート

財務と業務
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まず真っ先に検討すべきは「サプライチェーン」である。
2020 年初めに中国で行われた都市封鎖の連鎖的影響に
より、サプライチェーンの地理的分断に対する関心が高
まっている。事実、フォーチュン 1,000 社のうち、実に 94%
の企業のサプライチェーンが中国でのパンデミックの影
響を受けている。14  と同時に、目まぐるしく変化する状況
に対処するため、サプライチェーン自体のアジリティー向
上に重点を置く傾向が強まった。欧州では、いくつかの企
業が中国からの海上輸送を、輸送時間が半分に短縮され
る鉄道輸送へと切り替えた。総合的に見て、最も早く復旧
が期待できる方法は、おそらくサプライチェーンのパート
ナーとチームを組んで、協調的な危機管理体制を確立す
ることだろう。15  このような状況においては、パートナーと
浮き沈みを共にする可能性が高いため、情報やアイデア
の共有はまさに生命線とも言える、極めて重要なファク
ターとなる。

どの企業もこの危機的状況を逆手に取って、デジタル技術
による業務の「仮想化」を進めるべきである。短期間に、
かつ緊迫感を持ってこの状況に対応できた企業は、その
後も競争優位性を維持できる可能性が高い。経営者は、
ワークフローを完全に切り替え、従業員がオフィスに来て
仕事をするという旧態依然の発想ではなく、従業員がどこ
にいようと仕事ができる勤務形態を検討すべきである。

中期的に検討すべき事項には、在庫の再評価をめぐるも
のもある。石油、鉱業、製鉄といった一部の業界では、需
要および価格の回復を見越して、すでに在庫の積み増し
が行われており 16、その結果、倉庫の稼働率が上がり始
めている。しかし一方で、さまざまな建設計画の中断によ
り、需要の低下が起こっているのも事実である。このよう
な状況下では、当然のことながらキャッシュ確保の重要性
がますます高まってくる。それによって、財務プロセスを
最適化する動きも当然のこととして加速するはずだ。この
ことは、全体としてより一層高いアジリティーや即応性を具
えるため、経済システムにさらなる「ジャスト・イン・タ
イム的アプローチ」が要求されることになる。危機的状況
が、この必要性を証明し、実現を後押しすることになる。

一部の業界に対する需要減は、新たな需要に対して投入
可能な供給余力を生み出す。長い目で見れば、製品や供
給先を刷新する機会となる。ある特定の業種に限られてい
た製品やサービスを、より多角的に展開できる可能性を
模索することができるのだ。例えば、中国ではいくつかの

自動車メーカーが、クルマの生産からマスクの生産に切り
替えた。これには、もちろんマスクに対する強いニーズが
反映されている側面もある。しかし、より大切なことは、ど
うすればマネージャーやリーダーがオープン・マインドを
持って、素早く新たなチャンスを見つけることができるか
を示した点にある。

自動車メーカーの SGMW 社（General Motors China 社と、
Liuzhou Wuling Motors 社、SAIC Motor 社の合弁会社）
は、たった 3 日でコンセプトから製造段階にまで進み、初
回ロットで 20 万枚ものマスクの生産に成功した。今では
14 本の生産ラインを有し、1 日あたり最大で 170 万枚を
生産している。自動車メーカーの BYD 社においても、創
設者であるワン・チャンフー（Wang Chuanfu）氏が 3,000
人のエンジニアから成るチームを率いてマスクの生産ラ
インを構築したが、ラインに使われた部品の 90% は社内
にあったものだという。現在では 1 日に 500 万枚ものマ
スクを生産するまでになり、これは中国の総生産量の 4 分
の 1 に相当する。現在、同様の取り組みが世界中で展開
され始めている。17  もちろん、企業には、市場に需要が
戻ってきた時に主力製品の生産に戻れるよう、常に動向
を注視し、準備を整えておくための管制塔的役割も必要と
なるだろう。

「財務と業務」に関して、この危機的状況を乗り切る中
で、すべての企業が定期的に自問すべきポイントは、
主に次の 5 つである。

1.	 十分な情報に基づき意思決定を行うために、業
務全体が可視化できているか

2.	 最新のニーズや新たなニーズを把握するため
に、顧客をセグメント化し、分析しているか

3.	 デジタル化・アジリティー・効率化を推進するた
めに、戦略的パートナーと緊密に協働しているか

4.	 キャッシュ・信用・リスクを管理するために、財
務プロセスを最適化しているか

5.	 楽観的な視点は保ちつつ、コントロール可能な領
域は確実に制御し、リスクや危険性に対する現実
感を忘れずに持ち続けているか
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第 4部：コミュニティ
利害関係者を支える
いかなる企業も、属するコミュニティから孤立して事業活
動を行うことはできず、またそうすべきでもない。特に、
このような困難な状況を切り抜け、我々が切望するような
未来を築こうとする時はなおさらだ。投資家、各地域の市
民、政府機関、メディア、そのすべてが重要な利害関係
者であり、彼らから単なる尊重にとどまらず、支持を取り
付ける必要がある。そのためには、まずコミュニケーショ
ンによって情報を共有することから始め、コラボレーショ
ンによって共創する段階へと徐々に進めていくことが賢明
であろう。

2019 年に米国の経済団体である Business Roundtable
が、株主と、その他の利害関係者とのバランスについて
独自の見解を発表したが、現在の世界的危機にあっては、
その相互依存関係がより一層明確に浮き彫りになってい
るという。18

大半の企業が、すでにそれぞれのコミュニティと深い関係
性を構築しているが、新型コロナウイルス感染症拡大を受
けて、次のような方針や手法を取り入れるようになって
いる。

	– ナラティブ・マーケティングにおける優位性と主導権を
維持するために、社外向けコミュニケーション計画（こ
の計画には、一般市民、メディア、コミュニティ、政府
機関のリーダーのほか、同業他社のリーダーなども含ま
れる）を立案する

	– この病気と感染経路の封じ込め、または理解に役立つ
信頼性や透明性の高い企業情報およびリソースを共
有する

	– 医療従事者に対する一貫した支援や助言、および誤情
報を排除する

	– 金銭的援助、物資やサービスの提供など、新型コロナ
ウイルス感染症に関する救援活動を行う

	– 特に自らが有する専門知識や技術の提供を通じて、苦
戦している他の企業や組織を支援する

このような時期には、社会に貢献する義務が自己の利益よ
りも優先されなければならない。企業は、財務面でのさ
まざまな調整やサプライチェーンにおける欠品などで苦
戦していたとしても、コミュニティに対する支援策を含め、

緊急時の対応計画を策定しておくべきだ。一つだけはっき
りしていることは、政府の解決策を待つことは現実的では
なく、支援策やサービスの提供などを含め、その役割を
企業が果たすべきであり、実際に、その方が効果的で
ある。

これは、さまざまな自然災害によって引き起こされた状況
における過去の一般的な対応パターンとも重なるところ
も多い。19  しかし、コミュニティが企業活動に求める内容
や水準が、これほどまでに高かったことはないだろう。つ
まり、企業は自身の対応方針や活動に関し、その総合性・
体系性を常に注視する必要があるのだ。

企業にとってコミュニティを支援することは、長い目で見
れば「自己の利益につながる」ことにもなる。このような
重大局面でリーダーシップを発揮できれば、自社に対する
尊敬の念を「抱かせる」というよりも、むしろ「勝ち取る」
ことにつながるはずだ。ただし、これは行動を伴って初め
て実現する。危機的状況は、そのことを証明する機会にも
なる。

新型コロナウイルス感染症が制御下に置かれた後、その
先で待ち受ける社会は、それ以前のものとは似て非なる
ものとなるだろう。その違いには、ブランドへの忠誠心や、
新たに根付いた慣習も含まれる。もし解雇された人々が、
家賃や光熱費等の支払い免除・猶予を受けることができ
なければ、それは回りまわって、経済全体の危機的状況
からの脱却を遅らせてしまうだろう。

導入を終えているべきもの：
	–社外向けコミュニケーション計画
	–透明性の高い企業情報の共有
	–医療従事者に対する支援
	–新型コロナウイルス感染症に関する
救援活動
	–苦戦している他社への支援

コミュニティ
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社会変化の、もう一つの側面としては、リモート・ワーク
への移行が決定的になるということだ。すると、必然的に、
リモート・ワーク・システムがさらなる進化を遂げることに
なる。また、ソーシャル・ディスタンスと隔離を取り入れ
るコミュニティが増えることで、遠隔医療におけるオンライ
ン診療や仮想環境でのさまざまな検査といった新たな推
進力も得られることになるだろう。

とりわけオンライン教育への信頼が広がることは、最も顕
著な社会的影響の 1 つとなるだろう。ユネスコによると、
新型コロナウイルス感染症が原因で学校に登校できない
学生の数は、全世界で何億人にも上るという。20  そのた
め、Zoom や Webex、Microsoft Teams などのリモート・
ワークを支援する各種アプリケーションが、教師や生徒に
無料で提供されるようになった。Alibaba Group によって
開発されたリモート・オフィス用ツール「DingTalk」もそ
の 1 つで、中国国内の 14 万の学校でオンライン・クラス
開催に利用され、30 省で 1 億 2,000 万人を超える生徒に、
350 万人の教師から授業が行われた。国連が推奨する遠
隔学習ソリューションの最初の 60 種類の 1 つに、DingTalk
が選ばれたのも当然のことと言える。21 

新型コロナウイルス感染症のパンデミックによって浮上す
るであろうコミュニティに関する問題の 1 つに、米国内で
たびたび俎上に上がるオンライン投票の導入が挙げられ
る。ソーシャル・ディスタンスが引き続き求められると、米
当局は憲法で定められた選挙権を守るために、リモートに
よる選挙を可能にする何らかの仕組みを導入せざるを得
なくなる。それは、従来の紙の投票用紙を郵送することで
代替できるかもしれないが、オンライン投票の方が、より
短期間での導入が可能となる。ただ、デジタル方式の投
票は、セキュリティー対策が万全でないため、ハッキング
される可能性もあり、リスクが高いとしてこれまで何度も
導入を断念してきた経緯がある。しかし、携帯端末から銀
行口座に安全かつシームレスにアクセスできるようにな
り、オンライン・トレーディングやオンライン為替取引が
当たり前のように行われる現在では、投票プロセスのセ

キュリティーを確保するために、多くの人的リソースを投
入するよりも、かえってテクノロジーを活用した方がリスク
を低減できる可能性もある。たとえ全国一律に導入できな
かったとしても、その利便性から、導入を見送られた地域
からも導入を求める動きが起こるだろう。もしこの流れが
現実のものとなれば、つまり投票がテキスト・メッセージ
を送信するかのように簡単に行えるようになれば、選挙に
おける政治力学を間違いなく変えることになるはずだ。

新型コロナウイルス感染症に対峙する上で、柔軟性
が極めて重要であることは自明である。「コミュニ
ティ」に関して、この危機的状況を乗り切る中で、す
べての企業が定期的に自問すべきポイントは、主に
次の 5 つである。

1.	 パンデミックの影響を乗り切る中で、コミュニ
ティを支援するためにできることはすべて行っ
ているか

2.	 最も社会的に恵まれない人々でもこの危機的
状況を乗り切れるよう、自己利益優先の衝動を
自制しながら、リーダーシップを発揮しているか

3.	 衛生当局や政府当局とのコミュニケーションを
密にし、指示に従って方針を取り入れ、必要だ
と思った時にはさらなる措置を要請しているか

4.	 責任をもって社会貢献や経済活動を再び活性
化することを目指し、パンデミック対応から復帰
するための準備を自社およびコミュニティ内で
進めているか

5.	 今回の危機的状況が終焉を迎え、いつ次の危
機的状況が発生したとしても、より適切に対処
できる体制を整えておくために、コミュニティの
回復力を高める支援を行っているか
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結論
「試練」を克服した先に訪れる真の「試練」

新型コロナウイルス感染症の極めて深刻な状況を、市民・
政府・企業が一体となって克服するその瞬間を、全世界
が固唾を飲んで待っている。「自分は新型コロナウイルス
に感染しているのではないか」、「大切な人たちが感染し
ているのではないか」、「感染していた場合、どうすればい
いのか」。こうした切迫感が一般市民の思考や行動を抑圧
している。その理由は極めて明白で、この感染症ですでに
何万人もの死者が出ており、その数は今後さらに増えるこ
とが確実視されているからだ。パンデミックの影響は、社
会生活や経済活動に大打撃を与え、結果として恐るべき
人的損失をもたらしている。このことは、現在の状況の深
刻さや重要性、またその特質を見誤っている訳でも、軽
視している訳でもない。

しかし、この「試練」はいつか過去のものとは言わないま
でも、一つの慣例となる日が必ず来るはずだ。それでも、
新型コロナウイルスに感染する人は出るだろうし、残念な
がら死に至る人もいるだろう。今は、この感染症が特効薬
のある季節性インフルエンザのようなものになることを切
に願うばかりである。そして、いざそうなったとき、我々
が直面する真に重大な「試練」とは、今後生じうる新た
なパンデミックではなく、危機的状況に対峙した際の自分
たちの対処そのもの。そして、その一連の経験から得られ
た教訓の内容である。過去数十年においても、世界は目
まぐるしい変化に直面し、多くの人々や企業が、その変化
への適応に四苦八苦してきた。そして、その柔軟性や適
応力によって獲得した能力に基づき、現在の世界の姿が
形作られているといってよい。同じように、今回の危機的
状況下においても、完全なる適応を果たす人々や企業こ
そが、これからの未来に向けて力強く再生することができ
るのである。
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