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戦略・ビジネスモデルと 
オペレーションのフィット

フィットネスクラブの開発・運営
に関して豊富な実績をもち、現在も
中規模のジム・スタジオ型クラブの
運営を受託するほか、フィットネス
関連サービスの各種コンサルティン
グにも携わりながら、自社直営で
運営するスクール制小規模ジム業
態「健康習慣クラブ ALIVE」（神奈
川県平塚市、同大和市）において
も、このコロナ下、月間平均退会率
１％前後を維持することで在籍会員
数を伸ばし続け、一貫して黒字化を
続けている株式会社フィットネスビ
ズ。同社は、「現場力」を大切にして、
顧客価値の向上を実現し、持続的に
成長していけるケイパビリティを備
えている。そこで、同社代表取締役
社長伊藤友紀氏に、高い「現場力」
をつくるためのポイントを訊ねた。

まず経営と運営にフィット（整合）
をつくり出し、同じ夢をともに追え
るようにするには、どんなことが重
要になるのか訊いた。伊藤氏は、特
に重要なこととして、３つを挙げた。
「１つ目は、戦略・ビジネスモデル
とオペレーションのフィットです。
２つ目が、現場力が向上するシステ
ムづくり。そして、３つ目が新しい
時代に対応できるように組織をコ
ミュニティ型へとシフトさせていく
ことです」

１つ目の「戦略・ビジネスモデル
とオペレーションのフィット」から、
具体的にどうすればよいのか訊いて
いくことにしよう。

「３つのなかでも、最も重要だと考
えているのが、ここです。当然、今、
運営している中規模のジム・スタジ
オ型クラブとスクール制小規模ジム
業態とでは、それぞれ戦略・ビジネ
スモデルが異なります。それぞれに
ふさわしいオペレーションをするこ
とが大切になるわけですが、共通し
て言えることは、戦略・ビジネスモ
デルとオペレーションの間にフィッ
トをつくり出すことです。そのため
に、重要になるのは、提供価値を明
らかにすることです。いずれもお客
さまのジョブ（片づけたい用事）は
何かということをはっきりさせてか
ら、それを解決できるプログラム・
サービスは何かと考え、それを提
案、提供していくことが求められま
す。ですが、小規模ジム業態の場合
は、それがたくさんあるわけでもな
いため、そのプログラム・サービス
を深掘りして提供価値を高めていく
ことが欠かせません。ハード、ソフ
ト、ヒューマンという３要素のなか
でいえば、大型総合業態と比較する
と、ハードはないに等しいわけです
から、残りのソフト、ヒューマンを
どう練り上げて、提供価値を高めて
いけるかということが、成功するた
めのキーポイントになるわけです」

オペレーションをしていくには、
生産性も考慮に入れる必要があるだ
ろう。この点、伊藤氏はどう考えて
いるのだろうか？
「（小規模ジム業態の場合でいえば）
時間とスタッフの配置、コスト構造
の３点を考慮することが大切です」。
伊藤氏は、こう言い、それについて

次の通り、説明する。
「まず時間についていえば、これは
いくつかあるのですが、その１つは
１レッスンの提供時間です。当社の
場合は、基本的に週１回または週２
回で１回あたり45分間と決めてい
ます。これに対して、ユーザー側が、
求める（機能的・情緒的・社会的な）
ベネフィットを得るために、どのく
らいの時間、または期間をかけるこ
とができるのかということも、大事
になります。要するに、これはクラ
ブ側の時間とユーザー側の時間とで
綱引き状態になるわけで、このバラ
ンスをいかにとるかということが大
切になります。結論的には、安全性
を担保したうえで、最大の効果が出
せ、それにユーザーが納得できる最
小時間がどのくらいなのかというこ
とに落ち着くことになるでしょう」

RIZAPは、２カ月間で一定の成果
を出すことにコミットするが、健康
倶楽部ALIVEやカーブスでは、効果
的な運動をいかに効率的に行い、で
きるだけ長く―できれば、一生涯―
継続していけるようにサポートする
ことが重要になる。
「加えて、それを実現するための金
額が適切で、しかもそこには必要に
して十分なスタッフの配置と一定の
サービス水準を担保するコスト構造
がなくてはいけません。つまり、ビ
ジネスモデルを構成する各要素が有
機的につながり、どこにもボトル
ネックがでないように整える必要が
あります」

ビジネスモデルを構成する各要素
が、自己強化ループを描くように常

Case Study ３
ビジネスモデルとオペレーションを
フィット（整合）させよ
株式会社フィットネスビズ　代表取締役社長　伊藤友紀氏
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ここに人とデジタルを活用してCX
（顧客体験価値）を高めていくこと
が求められよう。逆に言うと、ここ
が半ば放置状態となっていたのでは、
退会は止まらず、在籍会員数の積み
増しは難しいだろう。前提として、
もちろんジムが、周辺の24時間セ
ルフ型ジムと同程度のスペックだっ
たら、それをしたところでも競争優
位には立てないかもしれない。少な
くとも、設備面では、対象顧客が不
満を抱かない水準にしておくことが
肝心だ。

さらに言えば、機能的価値に焦点
を当てたサービスを提供する24時
間セルフ型ジムと異なり、大型総合
業態は、人を配置して、情緒的価値、
社会的価値を提供することにある。
人的資本が活かせるビジネスモデル
を構築したうえで、現場力を向上さ
せて、そのモデルを機能させること
を目指すべきだろう。それには、こ
のフィットネス産業を通じて真に世
の中に貢献しようという志が必要に
なろう。中途半場な志では、モデル
を機能させることは難しいだろう。

現場力が向上するシステムづくり

２つ目の「現場力が向上するシス
テムづくり」については、具体的に
どうすればよいのだろう。伊藤氏に
訊いた。
「学習する組織、共創する組織にし
て、時間経過とともに、サービスの
品質をカイゼンしていくことにつ
きますね」。こう言い、次にように、
そのステップを説明する。
「私たちのアプローチは、まず最低
限のサービスの品質を保つこと。こ
れがベースメントです。そして、そ
れをよりよくしていくのが次の段階。
さらに、最終段階は、新しいものを
生み出すことです。この３段階で、
下層から確実にアプローチしていき

う高めたらよいのだろうか？
「これには、鳥の眼で全体のシステ
ムを俯瞰して眺めてみる必要がある
でしょう。退会というのは１つの事
象でしかなく、それはあるパターン
が生み出しているわけです。それを
知るにはシステム全体がどういう流
れになっているのか、そのシステム
をつくった人のメンタルモデルはど
うかというころを整理してみること
が必要です。施設が大型になればな
るほど、また、古くから固有のモメ
ンタムで動いてきていて、それが固
定的になっているほど、小規模業態
とは違って一人の従業員が業績にも
たらすインパクトはどうしても小さ
くなるので、システムやメンタルモ
デルへのアプローチが必要になりま
す。例えば、プロサッカーチームで
いうと、そのシステムやメンタルモ
デルを形成しているのは、クラブの
収益基盤、好みのスタイル、組織の
体制、選手の質や能力などがあるで
しょう。大型総合業態をとるフィッ
トネスクラブにも、これらに代わる
コンピタンスやケイパビリティがあ
るはずで、それを活かせるシステム
につくりかえていくことが大事だと
思います」

コロナ禍で、一時的に人員体制を
薄くせざるを得ない企業もあるのだ
ろうが、そのままでは回復は望めな
い。システムやメンタルモデルとい
う構造的な視点から、ビジネスモデ
ルを見直し、自己強化ループをまわ
せる仕組みを築く必要があろう。ま
た、その際には、ゴールドラットの
制約条件理論が説くように、システ
ムの制約要因になってしまっている
部分をKPI化してボトルネックを解
消していくことが求められよう。大
型総合業態をとるフィットネスクラ
ブでいうなら、その部分は、入会後
の運動習慣をつけるフェーズだろう。

に全体最適するとともに、そこには
一橋大学大学院楠木建教授が指摘す
るように、既存の競合企業から見た
ら部分不最適と思えるようなクリ
ティカル・コアとなる要素が含まれ
ていると、よりよいのだろう。健康
倶楽部ALIVEの場合は、シャワーや
浴室などの設備がなく狭い施設面積
であることやフリー利用ができずに
利用回数が限定されてしまっている
ことなどである。これらの要素は、
健康倶楽部ALIVEのビジネスモデル
全体で見ると、ランニングコストを
落とせたり、コミュニティ感を醸成
したりするのには、うってつけとな
り、競争優位の源泉となる。

大 型 総合 業 態 の 戦 略・ビジネス 
モデルとオペレーションのフィット

では、コロナ禍も加わり、このと
ころ勢いを欠いている既存の大型総
合業態の戦略・ビジネスモデルとオ
ペレーションにフィットをつくりだ
し、業績の向上を図るには、どのよ
うな取り組みをしていくのがよいの
だろうか？　伊藤氏に、訊いた。
「大型総合業態の場合は、今の時点
で、スタジオや浴槽・サウナ・リラ
クゼーションなどで満足されていて
退会しないユーザーが相当数います
ので、これからもっと増やさなくて
はいけないのは、ジムユーザーで
しょう。自クラブのジムユーザーの
ジョブ（解決したい用事）を見つけ、
それを解決できるプログラム・サー
ビスとして独自の提供価値をつくり、
効果的に伝え、ここでもう一群、辞
めない母集団をつくることでしょう。
これができれば、コロナ禍によって
減少したビフォーコロナの在籍数の
２～３割にあたるユーザー数は、少
なくとも取り戻すことができるで
しょう」

では、こうしたジムの現場力をど
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良かったところは再現性が高まるよ
うにし、課題とされところは、再発
防止策を打つようにしている。
「新入社員だろうと、損益計算書

（P/L）をチェックしながら、予算
と実績を対比して、どうすれば健全
化するか、議論しています」

フィットネスビズでは、誰もが現
場のオペレーションだけでなく、そ
れに経営を結び付けて考えることが
できるようになっている。

ただ伊藤氏は、重要な指摘として、
「小規模業態は、数字から入るよりも、
お客さまの言葉やしぐさといった心
の要素から入いることが大事です」
と述べる。「数字から入ると、間違
えることが多いのです。お客さまの
求めていることに、答えようとする
ことのほうが、小型業態においては
間違わないと思います」。こう、言
葉を続け、数字より情緒の重要性を
強調する。

小規模業態の真髄は、戦略・ビジ
ネスモデル以上に、その組織づくり
にあるのかもしれない。いくら良い
戦略・ビジネスモデルを描けたとし
ても、それを実装する基盤である組
織―近年は、「顧客との共創」が重
要などともいわれる―が、コミュニ
ティのような文化を醸成できていな
いと、そのケイパビリティを持続的
に発揮していくことができないので
はないか。この点、小規模事業を運
営する経営者は、頭でっかちになっ
てはいけないということだろう。

かつて伊藤氏は成長著しいジム・
スタジオ型チェーンのミドルマネジ
メント層として活躍していたが、今、
経営と現場の間で調整役として苦労
しているミドルマネジメント層に対
して、最後にメッセージをいただく
ことにした。
「ミドルマネジメント層は、組織で
いえば、『扇の要』となるたいへん

ながら振り返ることで、やはり確実
にサービスの品質は向上していきま
す」。こう、伊藤氏は述べる。

なかには、革新的なアイデアを会
社に提案する従業員もいるのだろう
か？
「数は少ないですが、もちろんいま
す。ここは、経営者やマネジャーが、
どれだけ実験的な取り組みをするこ
とを普段から推奨しているか、また
それをしたときにどれだけ失敗を許
容できるかということにかかってき
ますね」

従業員に実験的な取り組みを推奨
する場合は、できるだけ精度の高い
仮説をもって行い、次につながるよ
うにしていくことや心理的に安心で
きる状態でそれに取り組めるように
することが大切になるため、そのよ
うな環境をまずはつくるべきだろう。

組織をコミュニティ型へ 
シフトさせる

３つ目の「新しい時代に対応でき
るように組織をコミュニティ型へと
シフトさせていくこと」については、
具体的にどうすればよいと考えてい
るのだろう。伊藤氏に訊いた。
「対話を重視することですね。社内
の組織だけでなく、対顧客において
も人間対人間として丁寧に対話を重
ね対応していくように伝えています。
社内においては、役職というのは、
単なる機能なのでそれ以上に、人間
対人間の関係を大切にするように伝
えています。また、お客さまに対し
ても、慇懃無礼な対応をするのでは
なく、心のこもった対応をすること
の重要性を常に説いています」

ビジネスをしているわけので、週
次の営業会議などは、きちんと目標
や役割に照らし合わせて、ファクト
ベースで良かったところや課題とさ
れるところをきちんと指摘し合って、

ます。（最低限のサービスの品質を）
保つこともできていないのに、その
さらに上の新しいものを生み出すこ
となどできるわけがないと思います。

（いきなり新しいものを生み出そう
などとするのは）無駄ですね。」

伊藤氏は、ベースメント、カイゼ
ン、革新という３段階の下層にあた
るベースメントから、着実に築いて
いこうとしている。『現場論』（東洋
経済新報社刊）を記した遠藤功氏は、

「現場の能力格差はきわめて大きい。
大半の現場は可もなく不可もなくの

『平凡な現場』だ」として、どうし
たらその「平凡な現場」を「非凡な
現場」にできるのかを本書に詳細に
まとめている。そして、「『非凡な現
場』には自律神経が張り巡らされて
いる。現場の知覚センサーがフルに
機能し、現場から新たな価値が継続
的に生み出されている。『非凡な現
場』をつくるには理詰めでなければ
ならない。現場という生き物の『正
体』を理解し、どうすれば現場に内
包されている潜在能力を解放できる
のかを合理的に模索する必要があ
る」と述べている。

伊藤氏も「顧客に対応していくプ
ロセスを分解し、定性、定量の両方
で、目標を定め、PDCAを回してい
くしかないでしょう」と述べ、そう
することによって、品質を一定に保
とうとしている。

定性面でのアプローチとしては、
この２年間ほど徹底して映像を活
用したトレーニングを実施してい
る。「お客さまにもあらかじめ許可
をもらい、従業員の対応を視覚的に
捉えて、良いシーン、課題を感じる
シーンに分けて、『この時、後ろに
いるお客さまは見えていたのか？』

『もう一歩、お客さまに近づいてサー
ビスしたほうがよかったのではない
か？』といったようにそれを皆で観
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が出てくるはずです。私からすると、
そういう立場の人がうらやましいで
す。社長より、従業員やお客さまに
囲まれた輪の中心にいられるマネ
ジャーになりたいです。そのほうが
楽しいですし、やりがいもあります
から」

現場力を高め、顧客価値をあげる
ことができるミドルマネジメント層
やマネジャー層に、伊藤氏は、熱い
エールを送っている。

は、トップマネジメント層はどうし
ても希薄になりがちですから。ミド
ルマネジメント層であれ、現場のマ
ネジャーであれ、熱い思いと構想さ
えあれば、その現場は間違いなく輝
かせることができます。誰よりも早
く現場に現れ、誰よりもたくさんの
お客さまと話して、小さな実績を積
み上げ、誰よりも熱く経営層に提案
していったら、つぶされることはな
いでしょう。必ず評価してくれる人

重要な機能を果たすエースのポジ
ションですよ。まずそのことをきち
んと認識され、誇りに思うといいで
しょう。同時に、現場の従業員やお
客さまへの価値を生み出し、喜びを
感じられるのも、このポジションな
のです。だから、現場で従業員やお
客さまともっと接して、そこで感じ
たことを大切にして、経営と結びつ
けて言語化できるようにしていく
といいと思います。ここについて

ロイヤルカスタマーの育成

本誌前号（FitnessBusiness通巻
第118号）の特集「共創する組織」
でもその取り組みを詳細に紹介し
たが、株式会社ラストウェルネス
は、総合業態を運営する日本企業と
して「カスタマーサクセス」を実現
できている稀有な企業である。同社
は他社に先駆けライフスタイルプラ
ンナーの養成し、デジタルを活用し
てCRMに取り組み、それを見事に
組織的な活動と連動させ、現場の力
がいきいきと発揮されるようなサー
ビスデザインを構築し実務を推進し
ていくなかで顧客価値を高めつつ、
同時にオペレーション品質を高めて
いけるケイパビリティを育んでいる。
同社代表取締役社長 脇谷正二氏に、
現場力をいかに向上させているのか、
改めてそのポイントを訊いてみるこ
とにした。

フィットネス業界では、コロナ禍
により、かつて以上に現場の人件費
を削減し、いまだに顧客が期待する
に十分なサービスを提供できる組織

体制をとれずにいるフィットネスク
ラブが散見され、こうしたクラブで
は数値責任を担うミドルマネジメン
ト層やマネージャーが疲弊し、職場
を去る者もいて、より現場はモチ
ベーション下げている様子がうかが
えるが、こうした状況を改善してい
くには、どうすればよいのだろう
か？　まず脇谷氏に、率直に訊ねて
みた。
「ほとんど人手をかけずに、なんと
かクラブがまわせればという状態の
フィットネスクラブが多そうです
ね。（コロナ禍によって）そうせざ
るを得ない状況だったのかもしれま
せんが、そのままこの状態を続けて
いても、会員数はなかなか増えず、
黒字化することは難しいのではない
でしょうか。また一時は黒字化して
も、それが中長期的に続くかという
と、そうでないと思います。しかし、
経営・運営への取り組み方次第では、
好転させていくことができると思い
ます。コロナの収束を待つのではな
く、基本を押さえたうえで、自ら主
体的に、そしてスピーディに変化に

対応していくことが欠かせないと思
います」

こう、脇谷氏はいう。では、同社
は、いかに経営側が描いた戦略・ビ
ジネスモデルを現場と共有し、機能
させ、基本を徹底するとともに、変
化に対応し、業績を安定化させてき
ているのか？　そのキーポイントは、
どこにあるのか？
「当社が、これまでも、そして今も、
ずっと大切にしているのは、ロイヤ
ルカスタマーの育成です。コロナ禍
で生活者のライフスタイルや価値観
が変わり、競合環境も厳しくなるな
か、かつてと同じか、それ以下の
サービスをずっと続け、低単価のま
ま会員数を追う経営・運営をしてい
たのでは、お客さまは何の魅力も感
じず業績も向上していくはずがあり
ません。私たちは、目の前にいるお
客さまを大切にして、その期待にお
応えしつつ、エンゲージメントを高
めていき、お客さまにロイヤルカス
タマーへと育っていただけたらと考
えています。ロイヤルカスタマーと
いうと、難しく感じる方もいるかも
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