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現場力を引き出すプロの経営者を増やす
コロナ禍や世界の政治・経済への不安、デジタル技術の進化に伴う対応など、今、経営者には、
迅速な判断力とともに実践力が求められている。しかし両方を兼ね備えた経営者は、まだまだ不足しているのが現状だ。
そのような中、クライアントの社員と一丸となり、共に汗をかきつつ経営に切り込む
ユニークなコンサルティングファームがある。幅広い領域のプロフェッショナルサービスを提供し、
ワンストップの支援を可能にするその事例から、求められる「自律と共創」について考えてみる。
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―御社は企業の経営改革を支援されています。まずは設立
の経緯から教えていただけますか。
千田　リヴァンプの設立は2005年。創業者は澤田貴司さん（現
ロッテベンチャーズ・ジャパン会長）と玉塚元一さん（現ロッテ
ホールディングス社長）です。私は創業メンバーではありませ
んが、両者から直接聞いた話も含めて申し上げます。2人は、澤
田さんが伊藤忠商事に勤務時代に、旭硝子（現AGC）に勤めて
いた玉塚さんと取引先という関係で出会いました。
　その後、澤田さんは伊藤忠で米国セブン-イレブンの買収プ
ロジェクトのメンバーに入り、そこでリテール業の面白さを
知り、商社からリテールビジネスにキャリアチェンジし、ファ
ーストリテイリングの柳井正さんの誘いを受けて同社に入社
しました。セブン-イレブン時代には伊藤雅俊氏に直接指導を
受け、現場に出ることの大切さを学んだことから、ファースト
リテイリングでも店長からスタート。柳井さんもその考え方
に共感したようです。
　一方、玉塚さんは、旭硝子から日本IBMを経てファーストリ

テイリングに入社しました。澤田さんと親しかったことから
柳井さんに紹介されたそうで、最終的には澤田さんが副社長、
玉塚さんは社長を務めて退職しました。
　澤田さんはその後2003年、KIACON（キアコン）という事業
再生の投資ファンドを立ち上げます。社名の由来は「気合」と
「根性」からです。ただ、本人はファンドマネジャーではなく、
事業の人間であることを再認識し会社を閉じます。投資以外
の方法で会社を元気にするビジネスを立ち上げようというこ
とで、ちょうどファーストリテイリング社長を退任する玉塚
さんと共同で、リヴァンプを設立しました。

―千田さんはどのような経緯で入社されたのですか。
千田　私は2006年に大学新卒でゴールドマン・サックス証券
に入社し、投資銀行部門で資金調達、M&Aアドバイザリー、自
己勘定投資案件に携わりました。特に金融に関心があったわ
けではないのですが、友人から面白い会社があると聞いて会
社説明会に行ってみたのです。すると「私たちは創業以来常に
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No.1である」といった話をされ、非常に興味を持って入社し
ました。
　実際、仕事は大変エキサイティングでした。売上高が数千億
円規模の企業案件にも携わり、とても充実していたといえま
す。しかし一方で、大きな数字だけを通して見る企業との関係
性は、どこか現実とは乖離したように感じていたことも事実
です。
　そんなある時、とあるアミューズメントパーク運営会社（A
社）の再生に携わることになりました。当時、同社は自治体が
運営していて、オペレーションがうまくいかず赤字に陥って
いたのです。そこにゴールドマン・サックスが資金を出し、米
国からプロ経営者が来て、再生プロセスを主導しました。プロ
経営者とチームが組んで改善を進めていくと、実際に業績が
どんどん改善していく姿を目の当たりに。そして「会社という
のはこうして変わっていくんだ」というのを実体験しました。
ただ、私はレポートを会社に報告するだけの役割だったので、
自分も経営にもっと深く関わりたいという思いが強くなって
いきました。
　ちょうどその頃、リーマンショックが起きたのです。世界的
な金融・経済危機で、私も今後の生き方を考えるきっかけにな
り、A社に携わった経験から、「会社を変える」ことを自分の仕
事にできないかと思うようになりました。それがどういう仕
事なのか、そもそもそんな仕事があるのかもわからないので、
いろいろ聞いて回る中で、思いにマッチしていそうな会社が
あると教えてくれたのが、今のリヴァンプ社長の湯浅智之で
した。
　実は湯浅は、私が新卒の就職活動をしていたときの外資系
大手コンサルティングファームの採用面接官。その縁でずっ
とつながりがあったのです。湯浅がちょうどリヴァンプに転

何者でもなく、何者でもありうる会社

―御社は「企業を芯から元気にする」ために「経営」「DX」「投
資」を経営改革の三位一体のサービスとして、ワンストップで
提供されています。そこが同業他社との大きな差別化要因に
なっているのでしょうか。
千田　そう思います。ただ、完全なる同業他社というのは、基
本的にいないと考えています。というのも、当社はコンサルテ
ィング企業でもIT企業でもなく、業種をあえて定義していま
せん。既存の何者でもない会社であると考えています。コンサ
ルも行いますし、CMを年間10本以上つくっているので広告
会社の側面もある。また、従業員約300人のうち約200人はシ
ステムエンジニアなので、株式市場ではITサービスという捉
え方をされたりもします。
　経営改革を実行するためには、すべてのことを行わなけれ
ばなりません。財務・経理、人事、マーケティングなど、社長や
経営層が担当するすべてです。コロナ禍ではコロナ対応が経
営の第一テーマになるし、ポストコロナではインバウンドか
もしれないし、資金繰りが悪くなれば資金調達かもしれませ
ん。我々はどれか一つで経営ができるわけではないことを身
をもって知っています。大事なのは自分たちが何者であるか
よりも、経営改革ができるかどうかだと考えています。

―「徹底的な現場介入による経営改革」を掲げられています。
それを継続的に実践していくために工夫されていることはあ
りますか。
千田　この事業を続けるためには、3つの重要なポイントがあ
ります。1つは「場」です。何回、経営改革が経験できるか。言

職した頃で、うちに来ないかと誘われ、すぐに澤
田さんと玉塚さんと面会。入社が決まりました。

―皆さん不思議なご縁でつながっていたんで
すね。
千田　そうですね。澤田さんと玉塚さんの関係
もそうですし、湯浅はコンサル時代に澤田さん
のKIACONの支援をしていた関係で、澤田さん
と働きたいということで入社したようです。転
職エージェントや転職サイトなどを使っていろ
いろな選択肢の中から選ぶというのではなく、仕
事を通じて出会った人と一緒に働くというのが
基本的な考え方としてあるように思います。人
との出会いをいいチャンスとして捉える。リヴ
ァンプにはそういう人が多く集まっていますね。 出所：リヴァンプ 2022

［図表］ リヴァンプの提供サービス
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い方を変えると、経営改革はやればやるほど腕が上がります。
日本では社員が経営の経験を積む機会はかなり限られていま
す。典型的な日本の社長ポジションはキャリアの最後の数年
間を務めるというのが一般的です。経営の練習をしないまま
社長になる構造です。一方、欧米企業では、転職前提で若い頃
から経営者になるためのキャリアを積んでいきます。
　以前、澤田さんと玉塚さんに「何が2人を経営者にしたのか」
と質問したことがあります。答えは「経験」で共通していまし
た。「最初に経験を与えてくれたのがファーストリテイリング
の柳井さんで、共に30代後半の自分たちに『場』をくれた。人
との差異はそれだけだ」と話していました。
　日本は経営を仕事にするという考え方が乏しく、場を得る
ことが難しい。ですから、当社は組織として場を提供し続けた
い。場は信頼関係で頂けるものだと思っています。当社は営業
組織を持っておらず、案件のほとんどは紹介とリピートのお
客様です。場を頂くためには信頼の積み重ねというか、結果を
出すこともそうだし、不誠実なプロジェクトをしないことが
大切だと考えています。
　そして事業継続のための2つ目のポイントは、我々は「技」と
呼んでいますが、経営の技術を体系化することです。技術の一
つずつを見ると、ビジネス書などに書かれていることかもし
れませんが、体系として当社独自の流派をつくろうと日々努
力を続けています。当社に入れば、経営技術の体系を学びなが
ら実践して、また技に戻ってということを繰り返すことがで
きます。
　ポイントの3つ目は、志を同じくする「人」に仲間に入っても
らい、モチベーション高く働いてもらうことです。そして、こ
こで新しく経営的な仲間をつくっていくことができます。
　この3つを回すことが非常に重要で、ユニーク性があると思
っています。当社にしか存在しない視点なので、結果的に他社
とは異なる独自の組織体制やビジネスモデルにつながるのだ
と思います。

経営技術を体系化し、共有する

―2つ目の技について、技術の体系化についてもう少し具体
的に教えていただけますか。個々人が経営に携わった経験を、
どのように会社の知として継承していくのですか。
千田　これが技だと定義し、抽象化する、という、常にその思
考を持ちながら経営改革を行っています。複数の事柄から、共
通する特徴やパターンを抜き出す。例えば飲食業で客数が減
っている場合には、こういう原因の可能性があり、それぞれの
場合について、それぞれこういうことをすれば解決する、とい
う経験を一つの技術として認定しようということを積み重ね

てきました。
　もちろん個別の事象は数々ありますが、一歩引いて見ると
同じような事象であるということも多い。それらの抽象度を
上げて、経営技術として社内で共有する取り組みを創業以来
続けています。

―それらはデータベース化されているのでしょうか。　
千田　紙に記録したり、今だと動画で残したりもしますが、基
本的には人から人への伝承になります。スポーツに例えれば、
大リーガーの大谷翔平選手がやっていることを文章にして、そ
れを読んで練習したら大谷選手のようになれるかというと、そ
うはならない。基本的には一緒に練習をして、フォームを直し
たりしながらやっていかないと身につかない。だから場が大
切になり、場で練習を積んでいく。ノウハウや形式知ではない
ということでしょうか。場、そのものが知識の伝承の機会だと
思っています。

―経営者を育てるために組織運営で特に取り組まれている
ことはありますか。　
千田　経営者といっても、一人ですべてをこなせる人はいま
せんが、経営的に動くためには、ハンドリングできる領域の幅
と深さが必要だと思っています。深さとは得意分野のことで
す。マーケティング、人事、経理・財務などの専門性。大企業の
社長も人事畑とか財務畑出身などそれぞれです。
　一方で、幅というのは専門以外のことです。自分の専門外、
例えば人事はまったく興味がないとか、ITはわからないとい
うことでは困ります。その分野の担当者とある程度の話がで
き、理解した上で意思決定ができる状態まで、できるだけ幅を
広げていくことが求められます。何かの専門性を深掘りしな
がら、同時に自分の横の知識を広げると、それぞれの専門の人
と会話ができ、一緒にチームワークが築けます。ですから組織
としては、専門性と幅の広さの両面を常に持つことを大事に
しています。
　もう一つは、日本語の尊敬とは少しニュアンスが違います
が、互いにプロとしてリスペクトすることを重視しています。
例えばプロフェッショナルファームなどだと、社内で戦略チ
ームとITチームでどちらが優位なのか、クリエイターとファ
イナンスではどちらが価値があるか、といった議論が始まり
がちです。しかしそんなことはなく、それぞれがプロフェッシ
ョナルとして専門性を持っているわけです。対等に話をする、
互いにリスペクトすることが重要。それを常に組織内で伝え
ていますし、実際そういう組織になっていると思います。

―部門間による上下関係や争うようなことはないのですね。

共創社会に向けた新提言 Interview #02
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千田　ないですね。互いに違う視点で話をするか
らこそ面白いアイデアが生まれたり、一つの解答
にたどり着いたりする。戦略だけつくって、実行の
段になるとあとは別の者に任せておけばいい、と
いうようなパスの仕方をすると、戦略の質が一気
に劣化します。みんながアイデアを出し合い、みん
なで取り組めばもっとよくなる。バケツリレー型
よりも、互いにリスペクトして、その場で話し合っ
て解決したほうがスピーディだし、質も高まると
思っています。何かを変革させようとするときに
は、全員の力が必要です。ですから互いにリスペク
トすることを心がけています。

クライアントではなく“盟友”

―実際に経営改革を支援された事例を教えてい
ただけますか。
千田　当社は「企業を芯から元気にする」という方

資も先んじて行うことで、成長要因となりました。
　また我々が会社に入り、事業の運営実態を見てみると、一つ
には飲食の売上比率が低いと感じました。例えば映画館なの
で、と飲食ラインはあまり気を使っておらず、ポップコーンを
買うのにも長い行列ができていて、途中で諦めて買わないお
客様もいました。ところが我々が見ると、回転率が3倍になれ
ばもっとお客様に喜んで買ってもらえることが一目瞭然。当
時の従業員は映画好きが多く、それは悪くないのですが、自分
たちはリテール業ではなく、商売の改善は些末なことだと思
っていました。映画、文化を提供しているという意識、社内カ
ルチャーが色濃くあったようです。
　そこで組織変革を行い、「我々はサービス業である」という
考えを浸透させる取り組みをスタート。「お客様からお金を頂
いている以上、サービスのクオリティを上げるのが私たちの
仕事」という思考の転換を促したのです。最初は相当抵抗があ
りましたが、一つひとつ組織として改善していき、結果的に業
績は好調になりました。
　もう一例、ここ数年支援している案件として、「カメラのキ
タムラ」などを展開するキタムラがあります。
　キタムラは、カメラ販売で「仕入価格が決められている新品
カメラ」に対して、「価格の柔軟性が高く、新品カメラに比べ収
益性の高い中古カメラ」の比率を上げることを実行しました。
中古カメラはコアなファンがいて、中古市場が活性化すると
新品も売れます。下取りに出せるのであれば、新品を安く買う
ことができるからです。多くのお客様は、持っているカメラを
下取りに出してカメラ本体は新品を買い、レンズは中古で安

針を掲げているので、再生案件、再成長案件、ゼロイチ案件の
いずれも同じ元気にする活動として取り組んでいます。
　近年ではゼロイチ案件として、台湾発のティー専門店「ゴン
チャ（貢茶）」の日本フランチャイジー立ち上げから事業・運営
組織の拡大を総合支援しました。日本にまだタピオカミルク
ティーブームが来る前で、1店舗もなかったときに「日本に出
店しないか」ということで話を頂きました。結果的に、ゼロか
ら50店舗を超えるまで展開するように。当社から社長を出し、
経営支援というよりも、完全に当社がリードして店舗拡大を
成功させました。
　この背景として、クリスピー・クリーム・ドーナツ・ジャパン
やコールド・ストーン・クリーマリー・ジャパンの立ち上げに携
わった経験が生きました。スイーツなどの飲食業に関してど
のような順番で事業を進めていくべきか、といった社内知見
がかなり蓄積されていたのです。この案件は私自身が担当し
たのですが、私はドーナツを売ったこともないし、フードビジ
ネスの経験もなかった。そこで社内知見を活用して再現し、そ
の知見をさらに「ゴンチャ」にも生かすことができました。
　再成長の案件としては、ユナイテッド・シネマがあります。大
手総合商社が経営していた映画館ですが、投資ファンドに売
却し、当社が支援させていただきました。商社が悪いというわ
けではないですが、大きな会社の傘下にいるとスピーディな
意思決定が難しかったり、まっさらな目で見ようというふう
にはなりにくい。結果、安定的な成長にとどまっていた。それ
を3年間で利益を約10倍に増やしました。今となっては普通
ですが、当時は業界に先駆けてIMAXや4DXなど、デジタル投

経営改革の継続には
「場」「技」「人」の
３つを回すことが非常に重要です

”
“
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く買うといったセット購入をされます。
　キタムラは、こういったサイクルを促進するようなマーケ
ティングや接客の見直しを行い、目論見どおり売上を伸ばす
ことに成功しました。支援は今も続けています。

―ユナイテッド・シネマの例もそうですが、外部の人間が入
っていくと、従業員の反発や抵抗があると思います。どのよう
にコミュニケーションを取られるのですか。
千田　これは技の体系の一つで、徹底的に納得いくまで話す
よう努めます。ただ、全員が「イエス」と言うことはありませ
ん。そこで最初に「イエス」と言ってくれたやる気のある人と、
点で結果を出してしまうのです。
「そんなことをやっても意味がない」とか、「自分たちの仕事
じゃない」とか多くの人が口にしますが、中には「それは自分
も正しいと思う」「一緒にやりたい」という人も必ずいます。そ
の人と組んで、できることから始める。そうすると自然に輪が
広がっていきます。「あいつら、なんかうまくいっているらし
い」とか、「明るく楽しそうだ」とか、組織で広がっていく。そ
うすればこちらのもの。組織変革が始まっていきます。もちろ
ん最後まで合わずに退職する人も多少はいますが、大半の人
は参加してくれるようになります。まず一番ホットな点を創
出させ、そこを起点に周囲に広げていくというのが一つの改
革の方法です。

―クライアントとの人間同士の付き合いという感じですね。
千田　そうです。ただ、我々は“クライアント”という感じでは
付き合っていません。クライアントに何かを提案するのでは
なく、“一定期間の盟友”というか。スポーツの日本代表チーム
のように、限られた期間ながら一緒に優勝に向けて努力する
チームメートというイメージですね。社内のいろいろな部署
から人が集まり、チームをつくって実行していきます。ですか
ら時間が経ってくると、リヴァンプの人間なのか、その会社の
人間なのかわからない人も出てきます。
　今の時代はフリーランスも増えているので、どこに所属し

ているかは根本的にあまり
意味がありません。各人の
専門性とリーダーのリーダ
ーシップでどういうチーム
がつくれるかが、実行に寄
与すること。なので、どこ出
身とか、社員とかフリーと
かを区別しないほうが、い
いチームがつくれると思っ
ています。

経営とは学べるもの

―コロナ禍や国際的な政情不安など想定外の出来事がこれ
からも増えていくと思います。変化が激しく新しい課題が次々
と生まれてくる中で、経営者やリーダーに特に必要な資質は
ありますか。
千田　コロナ禍は、多くのリーダーがいる中で、実践的な指導
力がいきなり問われた瞬間だったと思います。誰もハンドリ
ングしたことのない問題が起きたとき、指導力を持っていた
人はきちんと判断ができて、メンバーに話もできた。一方で、
アタフタした人がいた。コロナ対応の訓練は誰も受けておら
ず、その差が出たと感じました。
　現在の日本社会でいうと、いろいろな変革を待ったなしで
起こすべきタイミングにあると思っています。少子化による
人口減少や、DX、アフターコロナなどに対応していかなけれ
ばなりません。また戦後の経営者が高齢になり、事業承継の問
題が一気に噴き出しています。政治も含めて古い構造を本当
に変革しないと、次がない状態です。
　そうした中で、安定した成長を目指すリーダーもいると思
いますが、今は変革を起こして実行まで持っていけるリーダ
ーが求められているのではないでしょうか。逆にそれがない
と日本は構造的に立ちゆかなくなるでしょう。根が深い問題
がいろいろあるので、そこを自律的に、破壊するのが目的では
なく、前提をなしにして変革までやり遂げられるリーダーが
求められていると思います。

―破壊ではなく、前提をなくすというのはどういうことで
すか。
千田　スタートアップではよく壊すこと自体が目的になった
りします。旧来の業界の商慣習や構造などを壊す。ただ、壊す
のは目的ではなく過程なので、過去の構造などに引っ張られ
たり、聖域をつくることがあると改革し切れません。その意味
で、前提なしに変革をゴールまで進めていくことが大事です。

カメラのキタムラ旗艦店「新宿  北村写真機店」

共創社会に向けた新提言 Interview #02



 アド・スタディーズ    |  Vol.84  2023|  25

―千田さんは以前、「経営者になるには体育会系出身者のほ
うが向いている」という内容の発言をされていたように思い
ます。実際そういうものなのでしょうか。
千田　それは誤解ですね（笑）。体育会系がいいということで
はなく、たまたま創業者の澤田さんと玉塚さん、現社長の湯浅、
そして私も全員体育会系の出身だからそういう話になっただ
けです。私たちがメッセージとして出しているのは、今まで自
分が大切にしてきたことや、何かを習得するために学んだと
きのことを、経営の技術を学ぶ際に応用しようということ。私
は何かをゼロから取得するときは、経験上スポーツを応用す
ることが多い。人と仲良くなったり信頼関係を築くのは、スポ
ーツから学んだことが役立ってきました。だから体育会系と
いう表現をしていますが、それはピアノでもバイオリンでも
書道でも、何でもいいのです。
　当社に入った社員がよく「経営というのはどうやって学ぶ
のか」と尋ねます。そんな難しいことではなく、例えばピアノ
を始めたときの1日目はどうだったかを思い出してみる。弾き
方も何もわからなかったはずです。それと同じで、何かを自分
で体得したときのことを思い出しながら、またはその時に大
事にしていたことを確認しながら、経営について学ぶように
伝えています。我々はそのためのプログラムを用意していま
す。
　経営は学べば身につくものです。もちろん生まれながらの
経営者というか、カリスマ的なオーナーやファウンダーとい
う特殊な例もありますが、誰でもしっかり練習して身につけ
れば経営はできるというのが我々の考え方です。その意味で、
その人が「何かを習得したときのことにもう一度なぞらえ、経
営を習得しましょう」ということを発信しています。

―誰でも学べば経営者になれるのですね。
千田　そう考えています。しかし、それは全員が社長になるべ
きということではありません。我々が経営者を育てようとい
うのは、誰もが会社のトップになろうというスローガンでは

なく、経営というのは先ほど述べた相互リスペクトですし、全
体最適、全体判断です。一部署の人であっても経営者感覚を持
つことは非常に大切ですし、クリエイターでも、人事部門の人
でも同様に必要です。
　つまり、全体としての経営チーム、変革のチームに入りまし
ょうということ。その中の一人が社長になるかもしれない。先
のWBC（ワールド・ベースボール・クラシック）でも、自分のチ
ームではキャプテンであっても、代表チームではフォロアー
になったり、それはケース・バイ・ケース。会社でも社長になる
ときがあれば、一部門長のときもあるかもしれない。単なるス
タッフかもしれない。ただ、皆が同じ目標に向かって変革を起
こすチームメンバーになりましょうと。そのためには基礎の
経験と技術と思想が必要なので、それをシェアできる場を提
供したいと思っています。

―御社の情報発信で一番興味を持ったのが、経営者を育て
ようということだったのですが、その真意がよくわかりまし
た。最後に御社の展望、ビジョンをお聞かせください。
千田　当社が持っている組織やノウハウ、機能を適用できる
課題やテーマを広げていきたいと思っています。例えば、今は
対象のほとんどが国内ビジネスですが、海外進出が可能かも
しれません。また、現在のお客様は営利団体ですが、地方自治
体など行政や非営利組織の支援ができるかもしれません。我々
は比較的抽象度の高いメソッドで経営改革の支援を行ってい
るので、適用できる社会課題やテーマは多いと考えています。
　そうした社会のさまざまな問題の解決や成長に向けたエン
ジンになれれば嬉しい。いい例えではないかもしれないです
が、すべてのパソコンにインテルが入っているような状態に
なりたいですね。さまざまな組織のコアの機能になる。あそこ
にもリヴァンプがいるとか、リヴァンプ出身者がいるとか。あ
らゆる組織の変革をリードするところに、できる限り貢献で
きればと思っています。

リヴァンプ創業者の一人、玉塚元一さん（現ロッテホールディングス社長）と
千田さん。2人は昨年6月に「創業当時からの変化と成長」をテーマに対談

経営マーケティング事業部合宿時の様子。コロナの影響でしばらく合宿は中断してい
たが、昨年11月に久々に開催した


