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本日の目的

 コロナ禍による売上減少という危機的状況を脱し、持続
成⾧するための「ありたい姿」と「経営課題」を共有する

 「経営課題の解決」に向けた中⾧期の経営計画案を提
示し、合意する
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ありたい姿

「スポーツ」を通じて人の生活を豊かにする

高品質な道具を誰の手にも届くようにする

戦略実行

経営
理念

クラフトマンの技術力 日本から世界の人々へ
本気の覚悟

■新興国■
今後、高品質な道具の需要増加

が見込まれる

■先進国■
スポーツを充分に楽しめない人々

の存在（高齢化）

■世界■
コロナウイルスによりスポーツを楽しむ機会が減少

心身の健康が脅かされている

＋ ＋デジタル技術の獲得

世界の課題を解決し、新グローバルニッチトップへ
2030年までに売上高 837億円／営業利益 83億円を目指す

ビジョン



外部環境分析
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各国主要指標 日本 米国 EU 中国 ASEAN

名目GDP
(兆ドル,2019) 5.0 20.6 15.9

*EU27
13.4 3.1

実質GDP成⾧率
(%, 2020予測) 0.5 1.9 1.5 6.1 5.2

現在の人口
(億人, 2019) 1.26 3.27 4.46 14.0 6.5

将来の人口成⾧率
(%, 2030) ▲0.5 0.8 0.1

*ユーロ圏
0.3 1.0

*ASEAN5

世界市場は2025年までCAGR3.7%で成⾧する見込。
スポーツ競技人口と概ね比例するためASEANは成⾧する

スポーツ用品市場の外部環境

市場規模:約65.1億$
競技人口:約5,160万人
盛んな国 :北米、日本、韓国、英国

市場規模:約80億$
競技人口:約1.1億人
盛んな国 :米、仏、豪州、中国

スポーツ用品
エリア別成⾧率

WORLD3.7%（2025年予測値）

市場規模:約15.3億$/959万$
競技人口:野球約3,500万人

:ソフト約2,700万人
盛んな国 :米国、中南米、日本、韓国

市場規模:約17.3億$
競技人口:約1億1710万人
盛んな国 :欧州、北米、中国

市場規模:
競技人口:

⇒各競技内に含む

北米 3.0％ 欧州 2.2% APAC 6.3% 日本 2.1% その他5.0%

ゴルフ テニス スキー・スノーボード

競技ボール野球/ソフトボール

市場規模:約10億$
競技人口:約5,000万人
盛んな国 :インドネシア、マレーシア、

:中国

バドミントン
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国内市場規模の推移（セグメント別）

* アスレチックウエア…「トレーニングウエア」「ライフスタイルウエア（カジュアルウエア）」「フィットネスウエア」「陸上競技・ランニングウエア」
*2 スポーツ シューズ…「ランニングシューズ」「ウォーキングシューズ」「多目的シューズ（カジュア ルスニーカーを含む）」「キッズシューズ」「トレーニングシューズ
（フィットネスシュー ズを含む）」「スポーツサンダル」

4,737 3,295 3,383 3,258 

64,168 56,933 56,530 46,468 

7,153 

5,174 5,627 

4,826 

4,159 

4,663 4,216 

3,163 

8,890 

8,596 8,518 

9,425 

21,951 

24,502 25,204 

25,640 

0

20,000
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60,000

80,000
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2015 2016 2017 2018

各種スポーツ用具の出荷額推移（単位:百万円）

テニス・卓球・バドミントン用

具
野球・ソフトボール用具

バスケットボール・バレーボー

ル・ラグビー・サッカー等用具
スキー・水上スキー・スケート

用具
ゴルフ・ホッケー用具

トラック・フィールド用具、体

操用具

193 195 198 
204 

213 
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2015 2016 2017 2018 2019

アスレチックウェア*（単位:百万円）

258 287 299 317 329 

 -

 200

 400

2015 2016 2017 2018 2019

スポーツシューズ*2（単位:百万円）

出所:経済産業省『工業統計（品目編）・経済センサス』出所:矢野経済研究所『スポーツ産業白書』

国民の健康意識は高まりウォーキング、ヨガなどの手軽な運
動のニーズが増加。一方、国内用品市場は、縮小傾向
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スポーツ用品業界のマクロ環境分析

広がるスポーツ需要に応えていく事が重要 消費者の行動変化に応じた新たな策が必要

政治  日本再興戦略（スポーツの基幹産業化）  外出自粛要請
 海外渡航の自粛要請

経済

 モノからコトトキ消費へシフト(体験価値増)
 グローバルのスポーツ市場成⾧

 プロスポーツの無観客／入場制限での観戦
 スポーツ施設の利用機会の減少
 外出を伴う消費の減少
 社員の感染拡大による業務縮小

社会
 グローバルのスポーツ人口増
 健康志向の高まり（運動の習慣化）
 価値観の多様化（多品種のニーズ増）

 オリパラの延期
 休校、リモート授業対応の学校の増加
 近隣でのウォーキング・ランニングの増加

技術
 スマホの普及でECの一般化（チャネル増）
 IoTによるセンシング技術の向上
 競技用品性能UPによるプロスポーツレベルUP

 ECの利用率増
 リモートワークの導入
 自宅で出来るインターネットやゲームの利用

（リングフィット アドベンチャー Switch）

～2019年（beforeコロナ） 2020年～（afterコロナ）

グローバル規模で増加するスポーツ人口のライフスタイルの
変化を捉えた製品／サービス開発が求められている
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商品特性

顧客が欲しいと思った時に想起するブランドになることが必
要。製品の製造において共通化の可否で戦い方が異なる

シューズ
ウェア

道具

共通要素

 技術的な
共通要素
は多い

 種目間で
の共通要
素は少ない

事業経済性

 種目へ技術の水平展開が容易で
あり、範囲の経済性が効きやすい

 調達・製造ラインを共有すれば広
義の規模の経済性が効く

 規模の経済性は効きにくい

戦い方

 多角化した規模型プレイヤー
ほど有利

 専業 or 共通要素のある事業
に絞った特化型プレイヤーが競
争優位を構築しやすい

顧客

スポーツ用品
全般

情緒的価値

 欲しいと思った時にブランドを
想起してもらう必要あり

 広告であこがれの選手が使っ
ている製品やブランドにで選
別される（安心、COOL）

 目的購入（メーカーの指名
買い）

機能的価値

 模倣困難性が低い（偽造可能）
 品質の良さで信頼を獲得する
 輸送時の積載量コスパと単価
① ウェア:かさばらない ⇒下げてもOK
② シューズ／道具:かさばる⇒下げられない
 財・サービス
① ウェア／シューズ:買回り品 (比較される)
② 道具:専門品（単価高い）
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業界特性 －戦略の類型化ー

①規模型②特化型の2つの優位性構築方法がある。
当社の事業規模で実現し得るのは特化型である

0%

5%

10%

15%

20%

25%

0 20,000 40,000 60,000

営
業
利
益
率

売上高（億円）

adidas NIKE

Bellwood

YONEX

SHOEI

シマノ

企業 特化領域 削減コスト
（対当社）

シマノ 自転車部品 販管費率
（Δ18%）

SHOEI ヘルメット専業 販管費率
（Δ20%）

ゴールド
ウィン

アウトドア系アパ
レル

売上原価率
（Δ14%）

企業 売上高
（対当社）

削減コスト
（対当社）

NIKE 40,468億円
（×88倍）

売上原価率
（Δ3%）

adidas 28,847億円
（×63倍）

売上原価率
（Δ10%）

ゴールドウィン

アドバンテージマトリックス (FY19)

特化型プレイヤー例

規模型プレイヤー例

特化型プレイヤー

規模型プレイヤー
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業界特性 －収益モデルー

プロ選手との契約によりブランド認知・知覚品質を獲得し、
下位の顧客層に展開する事で販売数量を稼ぐ場合が多い

プロ選手

アマチュア

娯楽

・ブランド認知
・知覚品質

影響する
ブランド資産顧客層プロダクト

ハイエンド

ミドルレンジ

経済性

高単価
数量少

低単価
数量多

ローエンド

PUSH

・ブランド認知
・知覚品質
・商標／デザイン

ブランド あこがれの選手が使っている
（カッコイイ）

品質 プロも使っているから安心
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顧客KBF

顧客KBFは「ブランド」「高品質」「低価格」。顧客が目指す
方向性を示し技術力で品質と効率性を高めることが重要

属性

スポーツ愛好家
（アマチュア、趣味）

全世帯

非スポーツ愛好家
（趣味とは考えていない）

全世帯

文教顧客
（業務）

10代～20代の学生

価格
弾力性

小さい（0.75） 中くらい（≒1） 極めて小さい（0.5）

DMU 製品使用者 製品使用者 学校職員（購買部)

来店頻度 1回／3カ月 1回／3～6カ月 1回／年

KBF

 自分にフィットする
 【主】ブランド
 【従】性能、耐久性、新機

能、デザイン性、安い

 自分にフィットする
 【主】デザイン性、安い
 【従】性能、耐久性、新機

能、ブランド

 【主】安全、性能、耐
久性、新機能

 【従】安い、安定供給

顧客KBF ①ブランド ②高品質「高性能、耐久性、新機能」 ③低価格
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競争環境の変化

業界内では中小業者に規模化の動きがある。コロナ禍で消
費者の交渉力が増したため短中期対応は避けられない

ex.NIKE、adidas
・人気スポーツを中心に様々な分野で事業展開
・マーケティングにおいて規模が果たす役割は大きい

ex.シマノ、
・カテゴリーに特化してシェアを維持
・制約や技術力が問われる道具では差別化しやすい
・中小メーカーはM&Aによる規模化の動きあり

規
模
型

特
化
型

・屋外⇒屋内（対面⇒オンライン）
・複数で活動⇒単独で活動
・さらなる運動不足…

・スポーツシューズには分野ごとに技術が必要
・有名な選手／チームとの関連が重要な業界
・アパレルメーカーがウェア部門に参入

他
業
界

新規参入の脅威

・消費者に体験価値を提供できる
・地方用品店の後継者不足
・ECや直販も増加

・スイッチングコストは小さい
・ファッションや性能などKBFは多
様

買い手の交渉力業界内の競争（用品メーカー）
・OEMなど提携するケースもあり
・ブランドの認知が重要な業界
であり、用品メーカーに依存しが
ち

原
材
料

売り手の交渉力

・偽造品メーカーの技術が高度化
・ウェアはファッションメーカーに代替されやすい
・道具の代替可能性は低い

代替品の脅威

用
品

大 大

中

小

小

コロナ禍による変化

卸
・
小
売

消
費
者

短中期目線での対応が必要

⾧期目線での対応が必要
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2020年代～～2010年代

業界KSF

グローバルのスポーツ用品業界のKSFは、外部環境変化に
よりいずれ必要条件となる。変化に対し先回りする必要あり

消費行動の変化を捉えた製品／
サービスの開発が必要

2025年までCAGR3.7%の成⾧の
見込である

プロ選手との契約により高単価・ブラ
ンド資産を獲得し、下位の顧客層で
数量を稼ぐ構造である

業界の特化型プレイヤーの中では、
工場稼働率が価格競争力に大きく
影響する

顧客
KBF

品質の良さで信頼を獲得する

市場
環境

業界
特性

欲しいと思った時にブランドを想起して
もらう必要あり

スポーツ用品業界の外部環境 業界KSF

高品質な
製品の提供

顧客からの
早期の高イメージ
の獲得＆維持

需要の季節変動
に対応した工場で
の高稼働率維持

ハードから
ソフトの提供

運動習慣のある
顧客の多様な
ニーズへの対応

新しい生活様式へ
利便性提供



内部環境分析
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財務課題

コロナ禍以前から他社より成⾧性、収益性が低く、その結果
株主からの評価も低い。安全性も低下傾向であった

成
⾧
性
:
×

効
率
性
:
〇

安
全
性
:
△

【凡例】

ー当社

ー業界平均
0%

5%

10%

FY
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FY
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FY
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営業利益率（％）

0%

2%

4%

6%

FY
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売上高成⾧率（％）

100
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FY
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FY
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ＣＣＣ（日）

300%

310%

320%

330%

FY

15

FY

16

FY

17

FY

18

FY

19

流動比率

0.37 

4.28 

当社 業界平均

PBR（FY19）

※対象企業:アシックス、シマノ、ミズノ、デサント、ゴールドウィン、グローブライド、アキレス、ヨネックス、SHOEI、ティムコ、Nike、adidas、Puma
※FY19は決算月の違いによってコロナ禍の影響度が異なる点に注意

株
主
評
価
:
×

収
益
性
:
×
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収益性・成⾧性が低い原因

販管費率の高さ、売上固定原価率の高さが収益性を悪
化。海外進出の遅れが成⾧を阻害している

収益性が低い原因 成⾧性が低い原因

図．海外売上高比率の比較（FY19）図．コスト構造の比較（FY19）

※対象企業:シマノ、ゴールドウィン、SHOEI、YONEX、アシックス、アキレス ／ 売上固定原価率は2012年度原価明細表より算定

販管費、売上固定原価が収益性を悪化
高固定費の為BEP比率高く、赤字リスク大

国内用品市場が低迷する中、
成⾧する海外市場への進出遅れが成⾧を阻害

3%

15%

32%

33%

50%

56%

74%

76%

88%

ゴールドウィン

当社

グローブライド

ミズノ

ヨネックス

デサント

アシックス

SHOEI

シマノ95%
80%

BEP比率

※

43% 47%

17% 13%

38% 29%

3% 11%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

当社 業界平均

営業利益率

販管費率

売上固定原価率

売上変動原価率
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事業部分析

①テニバドの売上は大きいが利益貢献度が低い②スキーは市
場低迷により赤字転落リスク大③ゴルフはシェア/稼働率が低い

事業
セグメント

売上構成比
営利構成比

営業利益率
※

売上高
CAGR

市場
シェア 問題点 課題

テニス・
バド

ミントン

23.7%

6.0%

全体:1.2%

+0.2% 国内
２位

【内製品】
・製造人件費率、販売
固定費率の高さ
・その他販管費率の高さ

内製品の収益性改善
ex.製造人件費率、販売固定
比率、その他販管費率の低減

内製:Δ2.5%

OEM:5.3%

野球・
ソフト
ボール

26.2%

11.8%

全体:2.1%

+2.0% 国内
２位

【OEM品】
・限界利益率の低さ

（優先度低）
OEMの収益性改善
ex.限界利益率の向上

内製:22.9%

OEM:Δ24.1%

ボール
製造

12.9%

37.4%

全体:13.2%

-0.2% 国内
４位

【内製品】
・設備稼働率の低さ

（優先度低）
内製品の収益性改善
ex.稼働率向上、製造人件費
率低減、限界利益率向上

内製:4.3%

OEM:22.4%

スキー・
スノボ

7.7%

8.0%

全体:4.8%

Δ2.7% 国内
2位

【全体】
・国内市場の低迷
・設備稼働率の低下
・製造人件費率の圧迫

投入資源の見極め内製:0.7%

OEM:12.0%

ゴルフ
29.5%

36.7%

全体:5.7%

+1.1% 国内
8位

【全体】国内シェアの低さ
【内製品】設備稼働率
の低さ

競争優位を取れるセグメントへの
注力内製:15.4%

OEM:Δ21.7%

※内製・OEM別推計の前提:売上は単価を推計し試算、売上固定原価は全て内製品に配賦、販管費は売上をコストドライバーとし配賦
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過去の成功要因（~1990年代）

先代社⾧が成⾧市場を開拓し、製販開が連携し選手が
求めるハイエンドな製品を提供する事で顧客に選ばれてきた

R＆D

製造

販売

顧客

プロ選手のもとへ通いつめ、
ニーズに合った製品を開発

クラフトマンの技術による安定
した高品質

スポーツ経験に基づく
顧客・製品理解

プロから「フィット感」「かるく、
しなる、とぶ」「品質と安定
性」を評価

業界
KSF

・高品質な製品の提供

・顧客からの早期の高イメージ

の獲得＆維持

・工場での高稼働率により固定

費を低減する仕組みづくり

・成⾧市場、スポーツ人口増

・海外プレイヤー数は限定的
初代 昭雄

二代目 和雄

・開拓精神
・豊富な人脈
→事業領域を拡大

内部環境 外部環境

整
合
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環境変化に伴う当社バリューチェーンの課題

2020年の当社評価 今後必要な要素

R＆D

製造

販売

顧客

業界
KSF

これまでの要素が変化していく…
・新しい生活様式へ利便性提供
・運動習慣のある顧客の多様なニーズへの対応
・ハードからソフトの提供 ・コロナ禍を機会と捉えた挑戦

・コトトキ消費へ新たな価値提供
・デジタル技術に対応できる経営
資源の確保

× デジタル戦略人材
▲ プロスポーツ選手との契約

・モノ以外の顧客のニーズをふまえ
たサービスの企画力の拡充

・これまでの高品質なものづくりの
強みを活かせない領域
⇒外部からの人材資源調達

〇 クラフトマンの高品質な製品
× 低稼働率な製品あり

・デジタル技術を活用した改善
・データを活用できる仕組みづくり
・感染拡大の回避策

・データ基盤構築には資金が必要
⇒サービスを立ち上げる投資費用
の捻出／調達

▲ ECの活用
〇小売店への販路確立

・ECやプラットフォーム運用
・デジタルマーケティングのノウハウ

・当社ECのさらなる活用とシナ
ジーが効くサービス提供
⇒デジタルプロモーションの強化

〇 ⾧期的な顧客基盤
（これまでの会社の存続）

・新たな顧客基盤の獲得とブランド
ロック

・顧客基盤を逃がさずに、新たな
顧客ニーズの収集と対応
⇒ブランドコミュニケーション再構築

課題と対策

従来のKSFに加えて「コトトキ体験の創造」「デジタルサービス
での戦い」の市場機会／経営資源の獲得への対応が急務
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当社の成行予測（悲観シナリオ）

コロナ禍の影響でFY20は76億円の営業損失。悲観シナリ
オではFY21に手元資金が枯渇する

269 

-5.0%

5.0%

15.0%

25.0%

35.0%

45.0%

-50

50

150

250

350

450

FY15 FY16 FY17 FY18 FY19 FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

(億円)
売上高 / 営業利益率 / 現金残高推移

売上高 現金残高 営業利益率

FY21以降 現金枯渇

-50

FY20 営業利益△76億
円となる見通し
（営業利益 △28.2%)
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当社の経営課題

新たなKSFとのギャップや手元資金の枯渇から、当社の
経営課題は3つに集約される

①事業の存続

②収益性改善

③再成⾧

当社の経営課題

 コロナ禍を機会と捉えた挑戦

 コト／トキ消費へ新たな価値提供

 デジタル技術に対応できる経営資源の確保

KSFとのギャップ

 コロナ禍の影響による巨額の営業損失

 競合と比べて低い収益性

（販管費率、売上固定原価率大）

キャッシュショート
＋



中⾧期戦略
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（再掲）ありたい姿

「スポーツ」を通じて人の生活を豊かにする

高品質な道具を誰の手にも届くようにする

戦略実行

経営
理念

クラフトマンの技術 日本から世界の人々へ
本気の覚悟

■新興国■
今後、高品質な道具の需要増が

見込まれる

■先進国■
スポーツを充分に楽しめない人々

の存在（高齢化）

■世界■
コロナウイルスによりスポーツを楽しむ機会が減少

心身の健康が脅かされている

＋ ＋デジタル技術の獲得

世界の課題を解決し、新グローバルニッチトップへ
2030年までに売上高 837億円／営業利益 83億円を目指す

ビジョン
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各戦略オプションの評価・選定

赤字リスクの高いスキー事業を売却。ニューノーマル、バド、ゴ
ルフ事業へ資源を集中し、新グローバルニッチトップを目指す

再成⾧

ECチャネル強化

ニューノーマル対応製品

シニア向けゴルフ用品事業

バド用品アジア市場強化

ゴルフ部品事業

ロボティクスによる製造省人化

スキー事業の売却

野球ファン向け製品事業の強化

新規マイナースポーツ製品へ参入

ボール事業全OEM化

戦略オプション
経済
効果

新
ＧＮＴ

競争
優位性 実現性

借入金による40億円の資金調達

事業存続

収益性
改善

再成⾧

課題

資金確保

売上確保

売上確保
再成⾧

売上固定
原価削減

赤字回避

販管費削減

先進国/シニア

新興国

コト消費

新スポーツ

固定費削減収益性
改善

見
送

事業
存続
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各施策のロードマップ

中期は事業存続と収益性改善に注力。収益改善後に
成⾧市場へ進出する

FY24

 ECチャネル強化による売上確保
 ニューノーマル対応製品・サービスの開発による売上確保
 スキー事業売却による赤字回避・選択と集中

FY22

 製造省人化による売上固定原価率削減
 ゴルフ部品への集中による販管費削減

 シニア向けゴルフ用品への参入
 バド用品アジア市場強化

FY29

新
グ
ロ
ー
バ
ル
ニ
ッ
チ
ト
ッ
プ
企
業
へ

事業の存続

収益性改善

再成⾧

中期経営計画 ⾧期経営計画



事業存続の全社戦略
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足下の施策:コロナ対策と成⾧戦略のための資金調達

0%

50%

100%

150%

200%

250%

300%

350%

400%

450%

0

20

40

60

80

100

120

FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

現預金残高/安全性指標

現金残高 流動比率
財務レバレッジ

（億円）
資金需要 時期 資金需要

（億円）

ECチャネル強化 FY20~22 0.6

ニューノーマル対応製品 FY20,21 8

ロボティクス FY20~25 5

バド用品アジア事業強化 FY23 20

スキー事業売却 FY22 -51

経営指標 業界平均
(FY19) FY19 FY20 ~ FY29

財務レバレッジ 2.1 1.8 1.9 ～ 1.5

D/Eレシオ 0.4 0.5 0.6 ～ 0.2

資
金
調
達

一時的な対策

指
標
変
化

FY20上期は需要減による一時休業を実施（雇用調整助成金 約2.6億円を見込む）

スキー事業売却により資金を確保する。FY20は一時休業
による生産調整を実施する。

スキー事業
売却 +51

越)拠点△20
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中期戦略① ECチャネル強化 －市場背景ー

7.9%

20.4%

18.8%

10.4%

11.8%

日本FY18

中国FY18

韓国FY18

台湾FY18

米国FY18

1.5%

9.5%

23.1%

当社FY19

スポーツ用具FY14

スポーツアパレルFY16

コロナ禍を契機に販売店の寡占化と顧客のEC購入が増加
中。当社はEC化が1.5％と低く、販売機会を逃している

ゼビオ

16%

アルペン

16%
メガスポーツ 5%

ヒマラヤ 4%

スノーピーク1%

中小

売上<1億円

約2800社

58%

廃業が加速

EC化が加速

スポーツ用品店市場シェア 各国小売のEC化率

国内スポーツ用品販売EC化率

20/04期EC売上
前年同月比+70%

営業自粛、客足減
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中期戦略① ECチャネル強化 －当社の課題ー

EC化推進には商品特性に応じた販売ルートと試用サービ
スの確立、ECへの集客、受注／出荷体制の強化が必要

ECプラットフォームとの取引が無く
販売機会を逸している

ハイエンド道具は高単価かつ競技
用途である為、特にフィッティング

（試用）が顧客満足に影響する

プラットフォームや量販店対比で品
目が少なく、アクセスが少ない?

規模拡大に対応する受注・出荷
体制の構築が不十分?

当社ECの売上が伸び悩んでいる

商品特性に応じた
①EC販売ルートの確立
②試用サービスの確立

UX改善、試用サービス確立
アクセスはあるが、

購買に結び付かない?

ECではユーザーへの情報提供、問
い合わせ対応に限界有

受注・出荷体制の強化

課題なぜ当社はEC化率が低いのか?

アクセス数増
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中期戦略① ECチャネル強化 －具体施策ー

動画で使用感を訴求。市場／製品別で当社／他社ECを
使い分け、集客と試用サービスを実現。出荷業務は自動化

2 10 19 28 37 47 57 67 77 
89 

0 3 6 9 12 16 19 23 26 30 

FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

売上高増分 粗利増分

具
体
施
策

外注中心(FY20～22)

内製化(FY23移管完了)

・試用システム（20百万円）
・動画コンテンツ作成（10百万円*3年）
・UX改善（5百万円*2）

・中途10名採用
・開発6課より10名配置

収
支
効
果

Attention
Interest

Com-
parison

Exami-
nation

出荷
手配

契約選手による
使用感の説明

ＢＷ

当社EC

任意で試用サービスを利用
（例:Prime Wardrobe）

Share Search Action Share

ハイエンドのみ
試用・返品サービスを提供

自動化

⾧期
戦略①

製品 市場

コアユーザー
によるシェア

（単位:億
円）

社⾧

デジタル戦略部
を新設(20) 

※（）内:所属人数

投
入
資
源

外部リソース活用しつつ、社内にノウハウを蓄積 FY22:売上高 +19億円／粗利 +6億円
FY29:+89億円／粗利 +30億円

ローエンド道具
ウェア・シューズ

海外
ハイエンド

道具

国内外

国内
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中期戦略②ニューノーマル対応製品 -コロナ禍による環境変化-

スポーツ愛好家は自主練習継続のモチベーション維持が課題。
継続的な練習を楽しめる動画のSNSサービスを提供する

制限や制約の中でこれまでのように、毎日
練習で集まる事が当たり前ではなくなる

集団スポーツは好きだけど、自主練習をし
なければならい回数が増える

自主練習の成果は感覚でしかわからない
気持ちが続かなくなる（サボりがちになる）

3密回避
の要請

出社
会食

通学

散髪

通院

強制的な

制約発生 手軽に客観的、定量的に成果を確認した
いニーズ発生

成果がみえる自主練習の手段

集団スポーツにおける魅力の代
替

＋

・計測できる仕組み

・競う／褒める／アドバイスもら
う／毎回楽しめる仕掛け

スピードを競い合う動画SNS

集団スポーツの変化 代替ニーズコロナ禍
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中期戦略②ニューノーマル対応製品 －アプリサービス－

Tiktokのスポーツ版を目指す。自社製品のスポーツを中心に
スピード計測しSNSで双方向コミュニケーションを実現

サッカー、野球／ソフトボール、バ
レーボール、テニス、バトミントン、
ゴルフ (素振りのみの計測も含む)

SPEED SKILL 
Youtube

tiktok SHOWROOM

ALLジャンルのYotuubeから、ダン
ス／LIVE／カラオケなどの特化した
機能別のサービスがトレンドに

ユーザー数
950万人

ユーザー数
450万人

スピード計測機能

名称:SS（スピード・スキル）

アプリサービス 計測種類市場

中国のEV車 NIOのような
・ユーザ同士のSNS機能
・アプリにチェックインするとポ

イントがたまる仕掛けなど

SNS
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中期戦略②ニューノーマル対応製品  －提供方法－

自己の記録を管理するだけで終わらせない。記録を伸ばすた
めの道具を提供し、著名人参加、イベントで反復利用を促す

スピードが強化される新しい用品

・スピード強化金属仕様を
活用する事で記録を伸ば
すことも可能

プロ選手・著名人による参加

球速
145km

初動は各国の主要な有名人が
イノベーターとして投稿する

記録に追いつ
くために何度も
挑戦する

ex.
桑田真澄、ベッカ
ム、 タイガー・ウッズ、
武井壮、運動神経
悪い芸人など…

合成
金属

カーボン

・サブスクでの試供、ハイエンド製品は購入の
み。大会入賞者への賞品などで入手可能

イベント

大会はアプリのデータを元にしたランキングと各地の指定管理施設で世界大会を開催

・国内外で、デジタルマーケティングで集客
・コロナ禍でもできるスポーツという事を前
面に押し出す

ガットを合成金属へ

つま先
部分のみ
合成金属

ツーサイド・ネットワーク効果を狙う

計:500万人ユーザー
日本国内:250万人
海外 :250万人

先行者メリットを享受

平均2万円程度
の価格帯

反復利用を促す仕掛け 販売／提供

・アプリ経由で初動は、
当社ECのみでレンタ
ル・購入が可能

・ある程度広まったこところで小売
店での取り扱いを開始する

希少性を出す

・他メガプラットフォームとも相互にやり取りし、ゲー
ム・キャラクターともコラボ
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中期戦略③スキー・スノボ事業の売却 －売却目的－

テニス・バドミントン

野球・ソフトボール

スキー・スノーボード

ゴルフ

-8.00%

-6.00%

-4.00%

-2.00%

0.00%

2.00%

市
場
成
長
率
（
国
内
）

相対マーケットシェア（国内）

負け犬

高

高

低
低

 国内では衰退期
 小規模メーカーが乱立
 市場成⾧率は、ʼ15-19年で、-5.5%と低い
 当社の市場シェアは7.3%と低い
→ ⾧期的な赤字の脅威あり

 中国スキー市場は、20年間でスキー場
数が約3.1倍と大きく成⾧している ※

 2022年には北京オリンピックが開催予定
→ 中国市場進出による成⾧機会あり

1.0

0

※野球ソフトはミズノ、ゴルフは住友ゴム、テニス・バドミントンはYONEX、
スキー・スノーボード はゴールドウインをシェア1位とする.
バブルの大きさは利益額を示している.

問題児

当社のPPM分析 脅威

機会

事業ポートフォリオの見直しを行い、選択と集中を進める。国内市場の
縮小と相対市場シェアの課題から、スキー・スノボ事業の売却を行う

※国土交通省 観光庁 調査
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中期戦略③スキー・スノボ事業 ー売却プロセスー

売却額の交渉範囲26～106億円、目標価格66億円、完
了目標FY22とし、中国企業へ売却する

スキー事業

 OEM製造、当社製造（製造人員含む）
 クラフトマンの期限付き雇用保証、在庫の引取

を付帯条件とする

売却候補先 (中国大手スポーツメーカー)

 Anta（安踏体育用品／アンタ)
フィンランドのアメアスポーツを買収しており、グ
ローバル進出を拡大している

売
却

 LI-NING（李寧／リーニン)
中国の国策であるウィンタースポーツ人口を3
億人にする計画とともに、ウィンタースポーツ
事業の開始提案を持ちかける

資本力、成⾧市場を有する中国企業への売却を狙う

 成行ベースの事業価値は26億円
と算定

 中国企業買収時の拡販シナジー
を加味すると、106億円の事業価
値が潜在と算定

→ ZOPAは26~106億円とする

FY20 FY21 FY22

 売却額66億円を目標に交渉
 並行してEC販売強化による広

告費率削減を推進
→ 足元のFCFを創出し事業価値を
高める

 事業売却を完了する
 売却額は成⾧資金に充当する

※販売人員のみ他BUへ配置転換のため対象外



収益性改善の全社戦略
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17 13 25 
45 

ＢＷ社 業界平均

売上固定原価率（％）
一人当たり売上高（百万円）

⾧期戦略①ロボティクスによる製造省人化 ー解決する課題ー

製造自動化により製造人員削減。中期では①売上固定原
価率②操業停止リスクの低減、⾧期は海外生産化を狙う

中
期
課
題

疫病感染拡大時の操業停止/稼働率低下リスク高い

製造
オペレーター

成⾧市場のASEANで売上を拡大するには、ハイエンド品の現地生産化が課題

ハイエンド品は日本からの輸出に依存
（輸送費、関税のコスト負担大）

1.0
0.6
0.6
0.6

0.4
0.8

0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0 1.1

日本

タイ

マレーシア

耐久消費財の物価比較（日本＝1.0）

ASEANは物価水準が低く、日本製品を買える顧客は限定的

⾧
期
課
題

当社は売上固定
原価率が高く、
一人当たり売上

高低い

製造効率が低い

[再掲]
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⾧期戦略①ロボティクスによる製造省人化 －具体施策ー

手作業の製造ノウハウをData化／自動制御化し、約7割
の作業は自動化可能な見込み

手作業のノウハウをData化

例）バット切削工程の自動化

3Dモデリング （CNC:computerized numerical control ）
CNC旋盤で自動切削クラフトマンの製品を

レーザーで形状読取

最大7割の作業は自動化可能な見込み

検
査

梱
包

出
荷

刺繍 縫製
捕球面

印字

熱硬化 穴あけ型合わ
せ

テープ
巻き塗装

CFRP
裁断

縫製

研磨

裁断 たたき 形状
調整

表裏材
縫合せ 紐通し

ガット
通し

切削 塗装3Dモデリング

共通 各種搬送工程

検討対象※ 見送り

グラブ

ラケット

バット

具
体
施
策

自
動
化
対
象
（
例
）

＋ 自動制御
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⾧期戦略①ロボティクスによる製造省人化 －実行プロセスー

生産技術課を発足しクラフトマンの技術をデータ化。工場の
契約社員を7割削減し5億円の労務費削減

本
社
工
場

神
奈
川

製造1～3課

【新設】
生産技術課

【立上げメンバー、職務分掌】

【製造部出身】 クラフトマン5名:暗黙知の表出化 ／ 設備保全5名:設備仕様検討

【開発部出身】 開発者5名: データ解析（QC検定2級取得レベル）

【投資】  FY20～FY25 計5億円（ 外注で製造）

【省人化】 契約更新停止しFY21以降毎年1割減 ⇒ 製造労務費をΔ70百万／年、FY27にΔ500百万円

【NPV】 18億円の見込み（ 算定期間FY20～FY29、残存価値除く ）

【副次効果】  自動化工程は夜間運転し仕掛在庫作成可 ⇒ 繁忙期の稼働率オーバーを抑制可

【契約社員】 正社員登用を継続実施。登用試験対策の研修を開催（QCサークル活動、QC検定講習）

⇒意欲と成果があれば雇用継続＆ステップアップ可能

【正社員】 余剰分を順次、生産技術課へ異動。“製造ノウハウ”と“データ解析スキル”を兼ねそろえた人材に育成

神奈川工場に「生産技術課」を立上。マザー工場として先行し、順次に他工場へ水平展開

※

い
ず
れ
も
最
大
値

実
行
体
制

余
剰
人
員
の
救
済

投
資
対
効
果



再成⾧へ向けた
事業別戦略
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⾧期戦略②ゴルフ事業の立て直し ー部品事業への集中戦略ー

事業を立て直すためには①資本規模縮小②コア領域での
再成⾧③新事業開発による展開のステップを踏む必要あり

＜STEP①＞ 資源確保

 スキー事業売却による資本規
模縮小

 「かるく、しなる、とぶ」という技
術力を生かすため、部品製造
に経営資源を集中

 費用のかかるマーケ
ティングは最小限に

＜STEP②＞ 収益性改善
 当社の強みは製造における

技術力である

 技術力＝素材×形状

 部品製造にこそ強みが生き
る

 顧客の開拓には地道な営業
が必要であり、運動部出身
の営業員の力を活用

資
本
生
産
性

資本規模

STEP①

STEP③

企画・開発 部品製造 調達・組立 販売

集中 !

＜STEP③＞再成⾧
シニア向け市場進出（後述）

S
T
E
P
②
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⾧期戦略③ゴルフ事業 ー再成⾧のためのマーケティングー

 経済発展に伴い医療
技術・サービスが向上

 情報網の充実で健康
に対する意識の高まり、
生活習慣が改善

 人手不足から60歳以
降も仕事を続ける

⇒年金＋αの収入

所得減少スピードが落ち
安定経済を維持

10年前の高齢者とは
質が異なる

 日本はもちろん、米国、カナダ、英国など主要な市場は競技人口の減少とともに縮小

 人口が多く経済発展が著しい中国やインドなどでゴルフ人口の増大が期待されるも不確
実性は大きい

ゴルフ用品市場は主要国の競技人口減少とともに縮小。
一方、国内を中心にアクティブシニアの登場は市場機会増へ

機
会

脅
威

アクティブシニアの登場

＋
シニアの若返り 所得増
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⾧期戦略③ゴルフ事業 ーシニア向けのマーケティングー

祖業であるテニス事業で培った「かるく、しなる、とぶ」技術を追求して製品改良を続けている

 ハイエンド向けのセ
ミ・オーダーメイド

 クラフトマンによる
フィッティング・メンテ
ナンスサービス

 ハイエンド向け
（セミ・オーダー）

 ローエンド向け
（既製品）

 クラフトマンと顧客が
繋がる直営のモデル
店を試行

 少数の営業員とクラ
フトマンが常駐し、顧
客応対

 「アクティブシニア×ゴ
ルフ」にリーチできる
広告戦略（新聞、
新幹線、『笑点』など
のTVCM…）

 ハイエンド顧客向け
の営業研修実施
(マナーや教養など)

アクティブシニアの「筋力低下」、「持久力低下」などの苦痛に
対し当社製品の強みである「かるく、しなる、とぶ」技術を訴求

＋
付加サービス 価格帯 チャネル プロモーション

ゴルフ愛好家にも認められる技術
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ゴルフ事業ー収支予測ー

0

5,000

10,000

15,000

20,000

25,000

FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

（百万円）
既存事業・売上 部品事業・売上 シニア事業・売上 営業利益

部品事業への集中で
収益性改善

シニア向けのマーケ
ティングのために広告
費＋スポンサー費用

次の成⾧への
新規事業 既存事業は縮小

部品事業シェア
20%まで成⾧

ゴルフ事業の売上／営業利益

部品事業への集中により収益性改善を実施。生み出した
キャッシュで新たな事業へ投資を行う
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⾧期戦略④バド用品アジア市場強化 ー市場予測ー

今後成⾧が期待されるASEAN市場において、市場浸透を
図り、売上高100億円、シェア50%を目指す

東南アジア市場規模とターゲット

110 117 124 
132 

140 
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168 

179 
190 

202 

6 8 11 15 
25 

35 
45 

57 
70 

84 
100 

6% 7% 9%
11%

18%
23%

29%
34%

39%
44%

50%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

0

50

100
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200

250

FY19 FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

市場規模 BW_売上高 BW_シェア
(億円)
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⾧期戦略④バド用品アジア市場強化 ー狙いー

・価格競争力 ×
売上固定原価が高く価格競争力が低い

・認知度 ×
有力なプレーヤーとライセンス契約を結べていない

・マレーシア代表とスポンサー契約（ʻ15年～）

＜ミドルレンジ、ローエンド＞
・安価で一定の品質の用品
・憧れの選手と同じモデルを使いたい

顧客

ASEANのバドミントン競技者、関係者

競合

＜バドミントンクラブ＞
・クラブ経営のためのスポンサー
・用品等のサポート
・技術指導

自社

・トッププレイヤー（日本、中国）に勝
つための高品質製品、ライセンス契約

クラブのサポートに加え、競合より高品質低価格の製品を
展開することで市場シェア拡大を図る

＜ハイエンド＞

・タイバドミントン協会と用品契約更新（ʻ14年）

・中国、インド、台湾に拠点を設立し注力
・高い製品力で各国トッププレーヤーが採用
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⾧期戦略④バド用品アジア市場強化 ー施策ー

工場建設し生産能力拡大/コスト構造改善、比較的安価
な現地クラブと契約し販管費を抑えつつ認知拡大を図る

企画 製造 販売 プロモーション

・要素技術は既存のものを
応用
・東南アジアモデルを現地
プレイヤーと開発する

・現工場の生産能力を上
回るためベトナムに工場建
設
・ロボティクスによる製造省
人化、クラフトマン派遣

・国内営業部員を現地派
遣。（国内営業はスキー
担当がカバー）
・販売拠点設立(香港リス
ク高まり・現地ニーズ把握)

・現地トッププレーヤーの支
援（製品開発、スポンサー
契約）
・クラブサポートにより競技者
育成、認知拡大

 設備投資

 投資額:20億円

 建設期間:1.5年

 売上増:89億円(MAX)

 利益増:18億円

※YONEX、⾧岡第二工場参考

投資効果工場建設

製造拠点

販売拠点

現地代理店

 労務費、教育水準を勘案

しベトナムへ拠点設立

FY20:EC/輸出でテストマーケ

FY22:技術標準化・機械化

FY23:ベトナム工場着工

FY24:工場稼働、販社設立

FY26:工場稼働率70％



戦略実行へ向けた組織変革
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組織変革の全体像

新グローバルニッチトップ戦略国内既存市場に偏重
新規・海外市場に遅れ

国内外の市場機会を特定し、新
市場進出・新事業創出を加速

新たな挑戦を担う人材の育成・
評価制度

MBOによる目標達成評価、ジョブ
ローテによるクラフトマン育成

プロセス評価項目の充実、語学研
修、対外交流研修の開催

個別最適に捕らわれず、スピー
ディーに新規・海外へ攻める組織

機能別組織により集約・効率化
新規:開発課、海外:営業本部内

国内外の二事業部制、新事業領
域は社⾧直下に部門設立

クラフトマンの技術＋デジタル技術
をもって世界の課題を解決

「高品質なスポーツ道具で国民生
活を豊かに」「技術向上に邁進」

デジタル技術活用、世界を視野に
した価値観の浸透

デジタル・新規事業の知見を持った
人材

スポーツ経験者が豊富
離職率が低い

外部人材の積極採用

デジタル・新規事業ノウハウ、グロー
バル視点が内部に定着

顧客のハイエンドな品質要求の理
解力、製品を提供する技術力

外部の知見の実践・共有による、
共同→表出→連結→内面化

危機感を醸成し、常に学習・挑
戦する文化

創業者譲りの職人気質、質実剛
健、危機感は希薄

戦略実行チームが変革を主導、
人材交流を通じ既存組織へ浸透

ありたい姿

ハ
ー
ド
S

戦略

HRM
システム

組織
構造

共通の
価値観

人材
資源

組織
能力

組織
文化

ソ
フ
ト
S

現状 改革骨子

①新規／海外事業に特化した組織構築、②人材の採用
／育成、③新しい挑戦を促す組織風土へ変革が必要
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組織体制の変更

海外事業拡大の為、国内外の2事業部制に移行。海外、
デジタル戦略部を社⾧直轄とし、意思決定のスピードを向上

国内事業部

社⾧

海外事業部管理本部

営業本部から独立

【新設】
ベトナム支店
ベトナム工場

デジタル
戦略部

開発本部 マーケ本部 製造本部 国内
営業部

【新設】
生産技術課（神奈川）

【売却】
⾧野工場

【部門のミッション】
・EC販売強化
・新規スピード計測競技事業
・新規事業創出
⇒②ECは3年を目途に

マーケ本部へ移管

【外部採用】 CRM推進室⾧
D2Cコミュニケーションの知見に
⾧けた人材を採用

【新設】
財務部:IR室
人事・総務部:HRBP

【廃止】
開発6課
⇒①デジタル戦略部

 へ格上げ
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組織変革への8ステップ

短期的な成果を生む

変革のビジョンを周知
徹底する

適切なビジョンをつくる

危機意識を高める  全社会議を通してコロナ禍による経営状況の見通しを通達
 スキー事業からの撤退、製造効率化、売上確保の方針を発表

 デジタル戦: 開発6課を社⾧直下の戦略部へ格上げし、社⾧の求心力で事業を加速
 生産技術: 適応力ある若手開発者と、職人気質のクラフトマンを中心に変革を先導

 「クラフトマンの技術とデジタル技術で世界の課題を解決し、新グローバルニッチトップへ」

 社⾧も含む経営層と全社オフサイトミーティングによる従業員との対話の実施

 社内公募で挑戦する人材を新組織へ登用／対外交流型研修の費用サポート

 FY22までの「事業継続プラン」で業績回復軌道に乗せる

 変革先導者の事例を共有・称賛する事で社内認知獲得、非金銭的報酬を提供
 先導者のパーソナルパワーの強化、権威の影響力行使により、マジョリティを取り込み

 生産技術課人員を他工場へ派遣／ＥＣをマーケ本部へ移管し既存組織に変革を浸透

戦略の中心メンバーが変革を先導。挑戦と成果の支援、
人材交流により、既存組織のマジョリティへ変革を浸透

変革推進チームをつくる

さらに変革を進める

変革を根付かせる

従業員の自発的な行動
を促す
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戦略実施後の姿

成⾧戦略実施により、FY29に売上高 837億円、営業利
益。83億円(10.0%)、BEP比率83%(Δ15pt)の見込み

(億円)
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売上高/ 営業利益率推移

既存事業 ECチャネル強化 ニューノーマル対応製品 ゴルフ部品事業

シニア向けゴルフ用品 バド用品アジア市場強化 営業利益率

837億円

459億円

BEP比率
:98%

BEP比率
:83%
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appendix



財務データ 参考
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参考:戦略実施後の想定株価

各施策実施により、EVは2,002億円、株価2,566円、
PBR5.11に到達見込み

NPV
（百万円）

時価総額
（百万円）

理論株価
（円/株）

PBR

成行（DCF法） 24,915
（企業価値）

12,488 167 0.54

ECチャネル強化 20,686 ー ー ー

ニューノーマル 46,060 ー ー ー

ロボティクス 13,151 ー ー ー

スキー事業売却 4,826 ー ー ー

ゴルフ事業強化 58,143 ー ー ー

バド海外強化 32,436 ー ー ー

戦略実施後 200,217 192,435 2,566 5.11

FY20は無配とするが、FY21以降は配当性向30%を維持。
⾧期戦略が計画通り進捗すれば配当性向40%への変更を検討する。
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参考:各種経営指標

項目 FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

現預金 [百万円] 3,663 2,178 4,543 2,021 2,786 3,012 3,661 4,907 6,487 7,943

FCF[百万円] -1,948 -994 106 -1,451 1,253 1,853 2,723 3,458 3,886 3,934

EBITDA [百万円] -3,958 1,023 2,995 4,263 4,849 5,600 7,414 8,161 8,666 9,602

EBTDAマージン [%] -13% 2% 6% 8% 9% 9% 11% 11% 11% 11%

借入金平均金利 [%] 1.2% 1.2% 1.2% 1.2% 1.2% 1.2% 1.2% 1.2% 1.2% 1.2%

ROE [%] -30% -2% 6% 9% 11% 12% 15% 15% 15% 15%

ROA [％] -16% -1% 3% 4% 5% 6% 8% 9% 9% 9%

CCC [日] 141 110 110 110 110 110 110 110 110 110

D/Eレシオ [%] 62% 61% 73% 66% 63% 55% 46% 38% 32% 27%

流動比率 [%] 316% 266% 299% 258% 268% 269% 275% 284% 295% 302%

売上高研究開発費率 [%] 0.8% 0.6% 1.6% 1.6% 1.6% 1.6% 1.6% 1.6% 1.6% 1.6%

売上高減価償却費率 [%] 4.3% 3.1% 2.8% 2.6% 2.6% 2.4% 2.4% 2.3% 2.3% 2.1%



外部環境分析 参考
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参考:新グローバルニッチトップの考え方

2020年版「グローバルニッチトップ企業100選」

選定要
件

 大企業:世界市場の規模が100～1000億円程度であって、概ね20%以上の世界シェアを保有。 
 中堅企業:概ね10%以上の世界シェアを保有。 ※中堅企業:大企業のうち売上高が1000億円以下。 
 中小企業者:概ね10%以上の世界シェアを保有。 

重要評
価項目

収益性  従業員あたり売上高
 営業利益率

競争優位
性

 サプライチェーン上の重要性 
 世界市場シェアとその将来予測 
 市場規模とその将来予測 

戦略性  技術の独自性・唯一性・展開可能性
 納入先企業数(国内・海外) 
 従業員増加人数

国際性  海外売上高比率
 販売国数、海外との取引実績

部門 ❶機械・加工部門、❷素材・化学部門、❸電気・電子部門、❹消費財・その他部門

ベルウッドがGNT認定を狙う製品・サービス
ラケット/バット/クラブ等のカーボン製スポーツ道具

【ゴルフ】カーボンシャフト

【バドミントン】カーボンシャフト

出展:経済産業省:「新グローバルニッチトップ企業」の考え方 」
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参考:スポーツ基本計画 第2期: 17年4月～22年3月

出典:スポーツ庁

スポーツ基本法が2011年に制定され、日本はスポーツ立国の実現を
最大の使命として、健康寿命の延伸、スポーツ市場規模の5.5兆円か
ら2025年までに15兆円へと、スポーツの基幹産業化を目指している



当社の経営課題 参考
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参考:高い広告宣伝費率の問題

当社は広告宣伝費率が、業界平均より3.8%高く投資効率
が悪い。近年プロ選手とのスポンサー契約金は高騰しており、
業界内でもコスト増の影響あり

ʻ19-20年（直近） 広告宣伝費率

asics 9.5%

MIZUNO 6.0%

シマノ 2.7%

デサント 6.9%

ゴールドウィン 6.5%

ヨネックス 15.2%

ゼット 1.4%

国内7社平均 6.9%

ベルウッド 10.7%
(▲3.8)

0.0

2.0

4.0

6.0

8.0

10.0

12.0

14.0

16.0

広告宣伝費率（国内）（単位:%）

10.7%

市場縮小の中、当社は前年度並みの売上高を維持するためにマーケティングコストをかけて投資効率が悪くなっている.
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参考:これからのブランド戦略

クラフトマンの技術力をプロ選手だけでなくエンドユーザにも伝
え、洗練したグローバルBWブランドを構築

ブランド戦略

①ブランド・コア ②ブランド・パーソナリティ ③ブランド・ポジショニング

 真面目
 信頼できる
 洗練されている

For

brand 
is

that

becaus
e

Bellwoodの”W”から。
コーポレート・ロゴは緑を
基調としたカラーリング. 
これは創業当時の木製
加工技術を軸に成⾧し
た面影を残している。
また社員の技術への誇
りを忘れないため.ス
ポーツ選手と一心であ
る「With」の意も込めて
いる

対外発信

④センサリー・エクスプレッ
ション&ボイス

⑤ブランド・エクセキュー
ション

人生にスポーツを賭
けた人に
スポーツを中心とした
生活において、
実力を発揮する自
信と、スポーツをより
楽しめる時間を提供
します。
ベルウッドは技術に
妥協せず、スポーツ
を愛するすべての人
に真剣に向き合う会
社だからです

 かるく、しなる、
とぶという心地
よさ

 スポーツ選手
の夢が叶うま
で親身に寄り
添う

 最高峰のカー
ボン加工技術

プロダクトに応じて、
色合いはグレー~グ
リーンの階調を使用. 
コーポレート・サイト、
直営店、ECサイト、
グローバルで統一し、
ブランド・ガイドライン
も整備



事業存続の戦略 参考
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資金調達リスクケース:スキー事業売却未達成

現預金/財務レバレッジ推移

事業売却を実現できなかった場合は借入による合計40億
円の資金調達を実施する

(9)

2.15 

0%

50%

100%

150%

200%

250%

(20)

0

20

40

60

80

100

FY20 FY22 FY24 FY26 FY28 FY20 FY22 FY24 FY26 FY28

スキー事業売却未達成 売却未達に伴い40億円の借入

現金残高 財務レバレッジ

（億円）

バド設備投資額
を確保できず資
金ショート

借入10億円

借入30億円

・資金調達後も業界平均並みの財務レバレッジに留める
・FY23以降、インタレスト・カバレッジ・レシオは11以上あり利息支払能力に問題はない
・FY22末時点で成⾧戦略を株式市場が評価していた場合、株式発行による調達を検討

（20）
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（再掲）中期戦略① ECチャネル強化 －当社の課題ー

EC化推進には商品特性に応じた販売ルートと試用サービ
スの確立、ECへの集客、受注／出荷体制の強化が必要

ECプラットフォームとの取引が無く
販売機会を逸している

ハイエンド道具は高単価かつ競技
用途である為、特にフィッティング

（試用）が顧客満足に影響する

プラットフォームや量販店対比で品
目が少なく、アクセスが少ない?

規模拡大に対応する受注・出荷
体制の構築が不十分?

当社ECの売上が伸び悩んでいる

商品特性に応じた
①EC販売ルートの確立
②試用サービスの確立

UX改善、試用サービス確立
アクセスはあるが、

購買に結び付かない?

ECではユーザーへの情報提供、問
い合わせ対応に限界有

受注・出荷体制の強化

課題なぜ当社はEC化率が低いのか?

アクセス数増
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中期戦略① ECチャネル強化 －具体施策ー

動画で使用感を訴求。市場／製品別で当社／他社ECを
使い分け、集客と試用サービスを実現。出荷業務は自動化

2 10 19 28 37 47 57 67 77 
89 

0 3 6 9 12 16 19 23 26 30 

FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29

売上高増分 粗利増分

具
体
施
策

外注中心(FY20～22)

内製化(FY23移管完了)

・試用システム（20百万円）
・動画コンテンツ作成（10百万円*3年）
・UX改善（5百万円*2）

・中途10名採用
・開発6課より10名配置

収
支
効
果

Attention
Interest

Com-
parison

Exami-
nation

出荷
手配

契約選手による
使用感の説明

ＢＷ

当社EC

任意で試用サービスを利用
（例:Prime Wardrobe）

Share Search Action Share

ハイエンドのみ
試用・返品サービスを提供

自動化

⾧期
戦略①

製品 市場

コアユーザー
によるシェア

（単位:億
円）

社⾧

デジタル戦略部
を新設(20) 

※（）内:所属人数

投
入
資
源

外部リソース活用しつつ、社内にノウハウを蓄積 FY22:売上高 +19億円／粗利 +6億円
FY29:+89億円／粗利 +30億円

ローエンド道具
ウェア・シューズ

海外
ハイエンド

道具

国内外

国内
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参考 ECチャネル強化 販売予測データ内訳
単位 固定値 21/03 22/03 23/03 24/03 25/03 26/03 27/03 28/03 29/03 30/03

売上
予測 平均単価 円/UNIT 10,000

販売数量 UNIT/年 24,163 103,775 191,000 280,974 370,949 468,072 573,774 665,729 770,943 891,913

売上増額 百万円/年 242 1,038 1,910 2,810 3,709 4,681 5,738 6,657 7,709 8,919

Y/Y成⾧率 120% 130% 130% 125% 120% 120% 120% 120% 120% 120%

ＥＣ化率 ％ 20/03
1.5% 10.8%

粗利
予測 粗利率 35%

売上原価 百万円/年 157 675 1,241 1,826 2,411 3,042 3,730 4,327 5,011 5,797

試用品
在庫
予測

ハイエンド売上比率 % 50%

ハイエンド売上高 百万円/年 121 519 955 1,405 1,855 2,340 2,869 3,329 3,855 4,460

平均単価 円/UNIT 25,000

販売数量 UNIT/年 4,833 20,755 38,200 56,195 74,190 93,614 114,755 133,146 154,189 178,383

該当品種 品種 5※ラケットx2、グラブ、バット、ゴルフクラブ: ゴルフクラブは部品事業化でEC販売減少するが、簡単のため数値固定

品種当たり品番数 品番 5※想定: ゴルフクラブは部品事業化で販売減少するが、簡単のため数値固定

対象品番数 品番 25

品番当たり販売数量 UNIT/品番・年 193 830 1,528 2,248 2,968 3,745 4,590 5,326 6,168 7,135

週当たり〃 UNIT/品番・週 4 17 31 45 59 75 92 107 123 143

品番当たり必要在庫数 4 17 31 45 59 75 92 107 123 143

売上原価率 % 50%

平均原価 円/UNIT 12,500

必要在庫費用 百万円/年 1.2 5.2 9.5 14.0 18.5 23.4 28.7 33.3 38.5 44.6

（売上高比率） % 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5%

（対売上原価比率） % 0.8% 0.8% 0.8% 0.8% 0.8% 0.8% 0.8% 0.8% 0.8% 0.8%
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参考 動画で使用感を説明するメリット

コーチ、メーカー社員、元プロなどが動画で特徴・使用感を説
明する事例あり。購買決定の判断材料として有用

 再生数: 13万回

 チャンネル登録者数: 3万人

 YONEX社員とテニスコーチによるインプ

レッション紹介

Youtube事例＠国内 コメント事例

 視聴者の購買決定に影響していると推察

https://www.youtube.com/watch?v=2zhpKrbp6Lk
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参考 ＥＣチャネルにおける試用

ハイエンド品の返品可否で他社試用サービスと住み分け。試
用在庫と商品をセット配送し1往復配送で完結

他
社
事
例

当
社
施
策

ア
ル
ペ
ン

A
m

azo
n

〇プライム会員なら追
加料金無料

×ウェア、シューズに限
り、道具は不可

〇高額道具の試用が
可能

×返品ではなく同額
以上の差額交換

試用 専用品 新品

棚卸資産:EC売上の0.5％
に相当（45百万円@FY29）

試用 返送

送料のみ負担で返品可能
購入時は試用品のみ返送

到着予定日
から1週間
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スキー事業の売却額交渉範囲の算出根拠

現状の事業価値
（下限側想定）

中国企業による買収シナジーを加味した事業価値
（上限側想定）

算定
方式

FY20のFCFに基づき
割増永久年金法にて算定

FY21買収後、FY29までのFCFを試算し
残存価値を永久年金法にて算定

rf -0.09% 国債5年利回り 3.2% 中国10年国債利回り

β値 2.44**
国内競合メーカーとしてゴールドウイン

のβ値1.07に基づく
**2020/03期のD/E比でβUを求め、

BWのD/E比でβEを算出.

1.34 売却先候補Anta社のβ値

rE 12.1% 日本国内のMRP:5% 15.7% 中国のMRP:9.3％

rD 1.2% 財務諸表より試算 3.4% 売却先候補Anta社の財務諸表より

WAC
C 4.25% D/E比率:2.55（E:時価純資

産にて計算） 15.1% 売却先候補Anta社の財務諸表、
および時価ベースD/E0.05より

EV 2,600 g:0.048%（2019年のインフレ
率） 10,629 g:FY21-29:110％

FY30以降:0％
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中期戦略② ニューノーマル対応製品

 ターゲット顧客はだれか? :若年・中年層（10～40歳）の既存の複数人競技スポーツ愛好家
解決すべきジョブは? :コロナ禍で複数人で行うスポーツがしにくくなった。自主練習がなかなか続かない
提供するものは? :複数人競技の個人技術を切り出したスピードの競い合いの機会
提供方法は? :新たな競技を普及／練習と公式大会の場の提供／新サービス・用品の開発

企画 製造 販売 顧客

■競技ルール
・スピードの数値を競う
練習は一人でも使える固定可
能な安価なスマートフォンや低
価格なスピードガンで計測
映像も一緒に記録し、結果を
シェアできるスマホアプリプラット
フォームも提供(他社との協
業）
■大会のルール策定／開催
・各地方7大都市に設ける
・公式スピードガンで測った最も
良い数字を大会記録とする
・ハンマー投げのように一人づつ
記録をとるため密にならない
■指定管理施設
・スポーツセンター事業へ参入
及び全国7都市の施設と提携

■新しい用品
・平均的なスペックの用品の価
格範囲内よりも少し高い
・抗菌コーティングとスピード強
化金属仕様の付加価値つき

■販売チャネル
・当社ECに絞り希少性を出す
・ある程度広まったこところで、
小売店での取り扱いを行う

■プロモーション
・コロナ禍でもできるスポーツとい
う事を前面に押し出したマスコ
ミュニケーションを使った宣伝
・用品のサンプル配布キャンペー
ンで普及を促す
・デジタルマーケティングで集客
（人材は外部調達）

■事業収益性インパクト
FY25で利益率23.5%
売上:52億円
費用:40億円

■具体的なニーズ
コロナ禍で…
・野球やテニスなどが満足いく
頻度でできないため少しでもス
ポーツに触れる機会を持ちたい

・単調な練習に目標をセットし
楽しみながら成⾧したい

・大会出場や公式記録を競う
楽しみを得たい（ギネスワール
ドレコーズや国際オリンピック委
員会と連携で⾧期トレンドへ)

合成
金属

カー
ボン

スピードを
競う

スポーツセンター

コロナ禍を機会と捉え、野球やテニスなどのスピードスキルを切り出して競
う新たな個人競技の啓蒙を行い、新しい用品提供で盛上げる
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中期戦略②ニューノーマル対応製品 -コロナ禍による環境変化-

スポーツ愛好家は自主練習継続のモチベーション維持が課題。
継続的な練習を楽しめる動画のSNSサービスを提供する

制限や制約の中でこれまでのように、毎日
練習で集まる事が当たり前ではなくなる

集団スポーツは好きだけど、自主練習をし
なければならい回数が増える

自主練習の成果は感覚でしかわからない
気持ちが続かなくなる（サボりがちになる）

3密回避
の要請

出社
会食

通学

散髪

通院

強制的な

制約発生 手軽に客観的、定量的に成果を確認した
いニーズ発生

成果がみえる自主練習の手段

集団スポーツにおける魅力の代
替

＋

・計測できる仕組み

・競う／褒める／アドバイスもら
う／毎回楽しめる仕掛け

スピードを競い合う動画SNS

集団スポーツの変化 代替ニーズコロナ禍
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中期戦略②ニューノーマル対応製品 －アプリサービス－

Tiktokのスポーツ版を目指す。自社製品のスポーツを中心に
スピード計測しSNSで双方向コミュニケーションを実現

サッカー、野球／ソフトボール、バ
レーボール、テニス、バトミントン、
ゴルフ (素振りのみの計測も含む)

SPEED SKILL 
Youtube

tiktok SHOWROOM

ALLジャンルのYotuubeから、ダン
ス／LIVE／カラオケなどの特化した
機能別のサービスがトレンドに

ユーザー数
950万人

ユーザー数
450万人

スピード計測機能

名称:SS（スピード・スキル）

アプリサービス 計測種類市場

中国のEV車 NIOのような
・ユーザ同士のSNS機能
・アプリにチェックインするとポ

イントがたまる仕掛けなど

SNS
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中期戦略②ニューノーマル対応製品 －提供方法－

自己の記録を管理するだけで終わらせない。記録を伸ばすた
めの道具を提供し、著名人参加、イベントで反復利用を促す

スピードが強化される新しい用品

・スピード強化金属仕様を
活用する事で記録を伸ば
すことも可能

プロ選手・著名人による参加

球速
145km

初動は各国の主要な有名人が
イノベーターとして投稿する

記録に追いつ
くために何度も
挑戦する

ex.
桑田真澄、ベッカム、
タイガー・ウッズ、
武井壮、運動神経
悪い芸人など…

合成
金属

カーボン

・サブスクでの試供、ハイエンド製品は購入の
み。大会入賞者への賞品などで入手可能

イベント

大会はアプリのデータを元にしたランキングと各地の指定管理施設で世界大会を開催

・国内外で、デジタルマーケティングで集客
・コロナ禍でもできるスポーツという事を前
面に押し出す

ガットを合成金属へ

つま先
部分のみ
合成金属

ツーサイド・ネットワーク効果を狙う

計:500万人ユーザー
日本国内:250万人
海外 :250万人

先行者メリットを享受

平均2万円程度
の価格帯

反復利用を促す仕掛け 販売／提供

・アプリ経由で初動は、
当社ECのみでレンタ
ル・購入が可能

・ある程度広まったこところで小売
店での取り扱いを開始する

希少性を出す

・他メガプラットフォームとも相互にやり取りし、ゲー
ム・キャラクターともコラボ
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中期戦略② コロナ後の変化

コロナ過で実施できなくなったスポーツは当社の製品群も含ま
れる。人と接しない手段や方法で自宅で密をさけて実施

※新型コロナウイルスによる運動・スポーツへの影響に関する全国調査（速報） - 調査・研究 - 笹川スポーツ財団 2020年6月の調査より

コロナ禍によって実施できなくなったスポーツ スポーツを実施する際に気を付けたいこと
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中期戦略② コロナ後の変化

スポーツ愛好家の活動自粛中は練習量が減る傾向に。ス
マートフォンで工夫はするも、モチベーション低下は課題に

※スポーツ選手のための体調・コンディション管理ソフト「ONE TAP SPORTS（ワンタップスポーツ）」 2020年6月の調査より

活動自粛期間中のトレーニング量について 活動再開にあたり、心配していること
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若年／中年層の既存の集団スポーツ愛好家を主軸に非愛
好家も手軽にスポーツする機会を提供する

計:500万人ユーザー
日本国内:250万人
アジア:125万人、欧米:125万人

セミ
プロ

集団
スポーツ
愛好家

非集団
スポーツ愛好家

プロ選手 コーチ

選手／生徒

・スポーツ界では
データ技術活用の
差をつけられている
・集団スポーツが満
足に実施できない

コーチ

選手／生徒

・自主練習のデータを
みてコーチングを行う

・フィードバックや次
の目標をもらう

・ゲームや、
tick tokの踊りの
ようにエンタメ感覚
で楽しむ

世界ランキング

・他者の記録と比
較をすることで自分
の成⾧へつなげる

・過去の自分を超え
る事を中心に楽しむ

前

後

・集団スポーツは健康
や家計簿のようデータ
運動管理し難い
・集団スポーツが満
足に実施できない

前

後

・集団スポーツは大好
きだけど自発的に機会
を作れない
・親（学生のDMU）
は共働きで練習の送
り迎えが難しい
・集団スポーツが満足
に実施できない
・親（学生のDMU）
は外で運動をさせたい

前

後

ス
ピ
｜
ド
の
競
い
合
い
の
機
会
提
供

・近所の公園やグラ
ンド、自宅の庭など
でも実施できる
（手軽である）

コ
ア
タ
ー
ゲ
ッ
ト

拡
散

拡
散

顧客 コロナ禍前後の顧客の負 モチベーション

中期戦略② 顧客のペイン
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製品／サービスポジショニング

高精度センシングではなく、手軽なスピード計測を低価格で
普及し「集団スポーツ用品×センサー」のニッチブランドを確立

価
格

低

価
格

高

ユーザー数 多

ユーザー数 小

SS:カメラのみでセンシング

後付けパーツでセンシング

IoT内臓でセンシン
グ

精度を重視
した高品質で高
価なIoT領域では

戦わない

品質はそこそこだが手
軽で多くのユーザーを
囲い込める領域で勝

負する 資本集約型
モデルへ進出
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中期戦略② リソース・プロセス

既存組織でイノベーションを起こすために、強みのクラフトマンと
顧客基盤は借用しつつ、製品／サービスを提供していく

組織 企画 開発 販売／提供

■パートナーシップ

【スマホアプリ】
スポーツ事業を行っている、か
つITサービス企業とJV設立
(e.g.ソフトバンク[ZOZO]、
楽天、メルカリなど)

【IoTセンサー】
(e.g. NTTデータ、NECなど
の電機メーカーと協業)

【スピード強化する新製品】
シューズやラケットに金属を追
加しスピードを強化する製品を
共同開発[2万円の価格帯]
(e.g.金属加工の中小企業)

■ブランド
既存のブランド力はスピードを
強化する新製品の部分で活
用し認知度を早期に獲得する

■流通チャネル
既存のスポーツ用品店で、
既存の営業マンが、ポスター／
チラシを配布

■マーケティング
デジタル領域は新規人材で対
応し、デジタルマーケティングを
効率性を高める
(高度な知識ではないため、初
動は新規人材で行うが、既存
社員へ徐々に共有)

■プロセス／ルール
・やること
顧客の声をきいて多様なニー
ズに製品／サービスで応える

・競合と異なるポジショニングを
とることを意識した企画立案

・やらないこと
作り手の一方向的な製品／
サービスの提供

■採用／研修／評価

強み:クラフトマン
弱み:デジタル事業知見者

弱みの人的リソースは、無理に
既存従業員で行わず忘却す
る。
⇒弱みを補う組織を、外部と
提携＆JVで0から組成する

・研修／評価
新しい人材にフィットする制度
を新たに設ける

借用学習 忘却忘却借用
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中期戦略② コロナ終息後の方向性

「いかに速く飛ばせるか?」という
シンプルな問いへの人類の挑戦

元々の集団スポーツ人口増の底上げにも寄与

スピード計測競技の展望として、オリンピック競技化を目指し、陸上／
自転車競技、カヌーのようなスピードを競う種目で参加人口増を狙う
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中期戦略② 事業のKPI未達による撤退

2021年 2022年 2023年 2024年 2025年

KPI:ユニークユーザー数 500,000 1,000,000 2,500,000 3,300,000 5,000,000

結果:ユニークユーザー数 620,000 810,000 - - -

撤退ラインを下まわる

SPEED SKILL 

製品レビュー
自社

ECサイト

連携

2年以内に撤退
次の

新規事業
に集中

人的リソースは
解雇せずに流用

使用感訴求動画データ分析で製品企画に活用

2年以内に潔い撤退。もしくはユーザー動向を鑑みてECでは
確認できない実際の使用感を魅せる補完的なサービスとする

この事業をきっかけにデ
ジタルの新規事業を立
ち上げる企業文化を醸
成する効果あり
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中期戦略② 収益構造

主力の売上源は新製品の購入レンタル、次にアプリ内課金。
費用はアプリ／IoTの運用費(新たな人件費)が主である

45.9% 34.4% 17.2% 1.9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

売上構成

スピード強化新用具レンタル(サブスク)

アプリ内データ拡張/広告費表示課金

アプリ内データ分析課金

スピード強化新用具購入

指定管理施設での施設利用料金

アプリ内広告売上

40.69% 24.42% 9.69%
8.14%

3.49%

3.39%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

費用内訳
アプリ運用費(人件費) IoT運用費(人件費)

IoT製品開発費 指定管理施設

サーバー運用費 全国大会イベント

アプリ内販促 選手／有名人 サブスク利用手数料

アプリ外告知 Youtube アプリ外告知 SNS

アプリ外告知 HP／Blog アプリ告知チラシ

アプリ外告知 SEO／SEM アプリ告知ポスター

アプリ告知イベント 新用具製造原価



⾧期経営戦略 参考
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（再掲）ロボティクスによる製造省人化

手作業の製造ノウハウをData化／自動制御化し、約7割
の作業は自動化可能な見込み

手作業のノウハウをData化

例）バット切削工程の自動化

3Dモデリング （CNC:computerized numerical control ）
CNC旋盤で自動切削クラフトマンの製品を

レーザーで形状読取

最大7割の作業は自動化可能な見込み

検
品

梱
包

出
荷

刺繍 縫製
捕球面

印字

熱硬化 穴あけ型合わ
せ

テープ
巻き塗装裁断

縫製

研磨

裁断 たたき 形状
調整

表裏材
縫合せ 紐通し

ガット
通し

切削 塗装3Dモデリング

共通 各種搬送工程

検討対象※ 見送り

グラブ

ラケット

バット

具
体
施
策

自
動
化
対
象
（
例
）

＋ 自動制御
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（再掲）ロボティクスによる製造省人化 －実行プロセスー

生産技術課を発足しクラフトマンの技術をデータ化。工場の
契約社員を7割削減し5億円の労務費削減

本
社
工
場

神
奈
川

製造1～3課

【新設】
生産技術課

【立上げメンバー、職務分掌】

【製造部出身】 クラフトマン5名:暗黙知の表出化 ／ 設備保全5名:設備仕様検討

【開発部出身】 開発者5名: データ解析（QC検定2級取得レベル）

【投資】 FY20～FY25 計5億円（ 外注で製造）

【省人化】 契約更新停止しFY21以降毎年1割減 ⇒ 製造労務費をΔ70百万／年、FY27にΔ500百万円

【NPV】 18億円の見込み（ 算定期間FY20～FY29、残存価値除く ）

【副次効果】 自動化工程は夜間運転し仕掛在庫作成可 ⇒ 繁忙期の稼働率オーバーを抑制可

【契約社員】 正社員登用を継続実施。登用試験対策の研修を開催（QCサークル活動、QC検定講習）

⇒意欲と成果があれば雇用継続＆ステップアップ可能

【正社員】 余剰分を順次、生産技術課へ異動。“製造ノウハウ”と“データ解析スキル”を兼ねそろえた人材に育成

神奈川工場に「生産技術課」を立上。マザー工場として先行し、順次に他工場へ水平展開

※

い
ず
れ
も
最
大
値

実
行
体
制

余
剰
人
員
の
救
済

投
資
対
効
果
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参考 製品部門別 自動化対象工程

映像資料より主要製品の工程を分析し、自動化可能性の
高い工程を選定

検
査

梱
包

出
荷

共通 各種搬送工程

検討対象※ 見送り

刺繍 縫製
捕球面印字 縫製裁断 たたき 形状

調整
表裏材
縫合せ 紐通しグラブ

熱硬化 穴あけ型合
わせ

テープ
巻き塗装CFRP

裁断 研磨 ガット
通しラケット

切削 塗装3Dモデリングバット

ヘッドゴルフ
クラブ

シャフト
組付け
調整

テープ
巻き

重量
調整CFRP

裁断
型合
わせ 熱硬化

仕入品の可能性有

シューズ
ミッドソール

打抜き 挿入ゴム練
り 成形

アウトソール アッパー

打抜き 縫製

組立
紐

通し
乾燥
加硫

接着
塗工 貼合

野球
ボール

表皮

裁断 厚み
調整

接着
塗工 乾燥 貼合

点線:すでに自動化されている可能性が高い

糸巻

芯材

検査 接着
塗工 乾燥 縫製

組立

仕入品の可能性有

鍛造 研磨 溝入

■主要製品の自動化検討工程
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参考 計画省人化比率

契約社員の多さ、社員の技術レベルを考慮し神奈川工場を
省人化の中核拠点に選定。マザー工場として順次他拠点へ
水平展開し契約社員を65%削減

拠点 部門
削減

難易度
1:易/5:難

省人化率
契約社員数 参考

現状 削減後 現状の
正社員数

神奈川
(現:93)

野球 1 80% 40 8 110

テニバド 3 70% 30 9 90

ボール 4 50% 23 12 117

⾧野 スキー (売却) 100% 10 0 50

栃木 ゴルフ 2 80% 40 8 210

中国 シューズ 4 55% 113 51 337

合計、平均 - 65% 256 8８ 914



90

参考 製造自動化 設備メーカー候補（例）

工程 設備メーカー

木材自動切削
（CNC）

日高機械 Jinan CAMEL
CNC MACHINERY

自動搬送（ＡＧＶ） 四恩システム 日本電産シンポ

自動縫製 友縫機械 日本サポートシステム

自動打ち抜き 旭マシナリー 中央カッター

自動製函機・梱包機 レンゴー 積水化学工業

運搬アーム ファナック ＡＢＢ
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ゴルフ用品事業のサプライチェーン

市場が縮小する中、多くのゴルフクラブメーカーは企画・宣伝に注力し、
製造は外注している（OEM）

企画・宣伝 調達・組立 販売部品製造

Bellwood
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ゴルフ部品事業 ー試算の前提ー

部品事業
• ゴルフ部品事業の市場規模＝ゴルフクラブの市場規模－小売マージンー組立マージン
 FY20時点:約490億円＝約960億円÷（１＋40%）÷（１＋40%）

 当社シェア:初年度1%から、10年後に20%まで成⾧
原価率:60%

シニア向けマーケティング
• シニア向けゴルフクラブの市場規模＝ゴルフクラブの市場規模×シニア比率
• FY20時点:約340億円＝約960億円×35%

• 当社シェア:初年度1%から、5年後に15%まで成⾧
原価率:60%
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シニアマーケットのポテンシャル①

シニアの所得は増加している
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シニアマーケットのポテンシャル②

シニアの世帯数・所得は増加している
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⾧期戦略③バド用品アジア市場強化 ー海外市場の理由ー

市場規模見通し/Bellwood現状、目標シェア 中国市場

今後の市場規模及び他市場と比較し参入しやすいことか
らASEANを主戦場とする

出典:
日本/矢野経済白書
ASEAN/競合売上高とシェアより試算

110 

202 

159 

194 

6%

50%

38% 38%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

0

50

100

150

200

ASEAN 日本 ASEAN 日本

FY19 FY29

・中国のトッププレイヤーのライセンス契約料は
1.9億円/年前後と、ASEANと比較し高い水
準にある

・中国ナショナルチームは自国経済を守るため
自国メーカーと契約する傾向が強い

・市場には模造品メーカーが存在し、それらの
メーカーは類似品を低価格で提供している

→ライセンス料の高さ、競争の激しさから現時
点で自社が中国市場を開拓するには実力不
足と考え、ASEANを主戦場とする
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⾧期戦略③バド用品アジア市場強化 ーベトナムー

日系製造業の作業員・月額基本給 教育水準

労務費、教育水準等を勘案し、ベトナムに工場を建設す
る

160

196

236

236

278

348

414

446
493

-100 100 300 500

ラオス

カンボジア

ベトナム

フィリピン

インドネシア

インド

マレーシア

タイ

中国

平均値:$月

NO 国 科学 読解力 数学

OECD平均 490 493 493

1 シンガポール 556 527 564

2 日本 538 516 532

3 エストニア 534 519 520

4 台湾 532 497 542

5 フィンランド 531 526 511

6 マカオ 529 509 544

7 カナダ 528 527 516

8 ベトナム 525 487 495

9 香港 518 527 548

10 中国 516 494 531

出典:OECD 学習到達度調査(PICA):2015

出典:19年度アジア・オセアニア進出日系企業実態調査

その他

・親日国である
・ベトナムトッププレイヤーのスポンサー料は5百万円強
と日本国内プレイヤーの20~30%程



戦略実行体制 参考
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HRMシステムの見直し

戦略実現に向けた社内リソースの強化、既存リソースの有効
活用、事業売却に伴う、HRMシステムの見直しを敢行する

 営業一人当たり売上高の向
上を目指し、インセンティブ制
度を再設計、業績連動のス
トックオプション制度を管理職
向けに導入

 従業員同士のフィードバックを
活性化、感謝する文化を醸
成するためにピアボーナス制
度を導入

 IR強化のためCFO、ブ
ランド強化のためCDO、
戦略人事部である
HRBP、インドネシアな
どASEAN、欧米での
海外事業部の成⾧に
向けグローバル人材、
IT人材を採用

 若手の海外出向による育成、社
内事業プランコンペの開催、スポー
ツテック技術に触れる研修を定期
開催、e-ラーニングを用いた自己
研鑽機会の提供

 業績の他、チャレンジ精神、部
署間との連携を評価する項目
を既存のMBO制度に導入

志田経営管理本部⾧兼取締役を今
後の戦略的な人材採用、人材活用

に向けてCHROに任命

評価

報酬育成

配置採用

退職
 スキー事業売却に伴い、

買収先への従業員の引
き渡し、製造工程にロボ
ティクスの導入による契
約社員の大幅な削減

施策例

今後のありたい姿
新グローバルニッチトップ戦略を実現する「クラフトマ
ン×デジタル×グローバル」の人材を獲得し、既存の
人材を育成する環境を整備する

現状の課題
クラフトマンの技術力のみで勝負してきたが製
造技術の向上により、優位性は下がりつつあ
り外部環境の変化に対応できる人材が不足
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要員計画

要員計画

売上増加に伴い要員は増加。FY29には業界平均並みの
一人当たり売上高を実現

1,866 1,853 1,785 1,789 
1,942 1,962 1,966 2,003 2,031 2,042 

41 

0

10

20

30

40

50

0

500

1,000

1,500

2,000

FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 FY26 FY27 FY28 FY29
既存組織 ニューノーマル EC強化 ゴルフ事業強化 バド用品強化（工場＋販売） TTL 一人当たり売上高

（人）

（百万円/一人）


