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アイペットの価値創造プロセス

【総括/気づき】
1. 前半から後半に行くに従い、対応不十分な箇所が増加した。
2. 価値観・ビジネスモデルについては、ニッチな分野ではある

が比較的明確でわかりやすい部分。
3. 持続可能性・成長性・戦略については、過去の負の遺産を整

理しつつ、将来に向かって取り組みつつある部分。ステーク
ホルダーとの関係性構築や無形資産への投資が十分に行われ
てこなかった。

4. 成果と重要な成果指標・ガバナンスについては、非常に脆弱
な部分。明確な目標設定と反省を含めた振り返り、実効性評
価、インセンティブ設計等、あらゆる面で不十分。
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１．価値観①

1.1.
経営理念と経営のビジョンは、2020年10月1日にホールディングス設立に伴い、再定義した。
目指す方向性や優先して取り組む課題は、一定水準示すことができている。

1.2.
社会的課題は、ペットと人の共生環境の向上である。
日本におけるペットに関する法制度、意識（マナー）等は、欧米に比べ遅れていることが現状である。また、ペット
の販売ルートも日本特有なものがある。さらに、ペットを飼育するために一定の経済的負担が生じるが、昨今医療費
等が高騰している。これらの事情から、ペットの社会的地位の低さに起因した殺処分問題につながっている現状があ
る。
保険領域では非常にニッチな部分ではあるが、ペットに関する社会課題を事業機会として捉えている。
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１．価値観②
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２．ビジネスモデル①

2.1.
日本におけるペット保険会社は、15社（うち、損保は4社。その他は少短）。アイペットは業界2位。
差別化要素として、上位2社による市場の寡占化が進んでおり、①ペットショップの代理店化（約80％）に
より販売チャネルを確保していること、および②動物病院での窓口精算（約50～60％）を可能にした顧客の
利便性向上を確保していることである。
ペット保険の市場環境等は、後述。

2.1.1.
現状、ペット保険事業のバリューチェーンの中で最も大きな影響力、主導権を有しているのはペットショッ
プ（小売り）となっている。
ペット保険会社として商品での差別化が困難で、最も重要な販売チャネルであるペットショップの囲い込み
は、大手になればなるほど代理店手数料の高騰化が発生する。

2.1.2.
競合他社との主な差別化は、①販売チャネルの多様化、②商品（特に価格）戦略、③動物病院の開拓などで
競争優位性を確保し、継続的に強化することで持続させていく。

2.2.
競争優位を確保するために、①販売チャネルの多様化（強化、拡大）、②商品（特に価格）戦略、③動物病
院の開拓が不可欠な要素である。また、この3点を支える人財への投資が不可欠な要素である。

2.2.1.、2.2.2.

現状、整理と明示が不十分である。
上述①～③に基づいた統合的な説明が必要となる。

2.2.3.
トップラインを進展させる営業施策、商品（価格）による低い損害率、無駄を排除した低い事業費率でこれ
までの財務数値を牽引してきた。昨今のCOVID-19の影響で損害率が向上、また競争激化に伴い事業費率が
上昇しており、収益構造が変化してきている。
成長性に関連する要素、供給能力に規定する要素、利益率に関係する要素等、将来に向けた再定義と施策に
対する不断の実効が必要となる。
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２．ビジネスモデル②
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３．持続可能性・成長性

3.1.
ESGに対する認識は高まっているものの、ビジネスモデルの持続性や戦略の実現可能性への影響までは検討でき
ていない。
ESGの取り組みは、後述。

3.2.
主要なステークホルダーとして、①契約者、②販売代理店（主にペットショップ）、③動物病院、④従業員を挙
げている。
実際には、これらステークホルダー間での利害関係をバランスを取りながら、逐次確認してはいるが、組織的に
仕組化されてはいない。これらのステークホルダーとの関係性は有報記載レベルに留まっており、維持・強化に
向けて利益相反を極小化して、相互に共有できる利益を拡大することの検討まで至っていない。また、向き合い
方、ビジネスの仕組みや進め方に落とし込めていない。

3.3.
ペット事業における事業環境の変化は、それほど早くない。情報技術等は、かなり遅れた業界。一方で保険事業
での技術変化は急速に進化しており、こちらを優先的に取り組む方針。ペット事業での非連続イノベーションの
可能性は相対的に低いと捉えている。
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４．戦略

4.1.
損保においては、事業ポジションを維持する。
一方で、アイペットグループとしては新たなポジションに移行することを想定している。
これまで培ってきたペット事業におけるステークホルダーとの関係性、ノウハウ、人財を活用して、ペット
をドメインと定め、ビジネスを展開していく。

4.2.
戦略に基づいた競争優位の源泉となる経営資源や無形資産等の確保・強化するための投資等は、会社として
キチンと整理ができていない。

4.2.1.
人的資本への投資は、競合他社との差別化の1要素として非常に重視している。獲得に関しては徐々にでは
あるが向上している。育成、活用面がまだ弱いので今後の課題。売上高人件費率は、約13～14%。教育費
に関しては、人件費に対し約1%（もう少し予算確保が必要か）。活用面でもまだ強化が必要。
事務部門は大部分を青森で行っており、コスト面での優位性は高い。

4.2.2.
実際存在するであろう知的資本に関して、暗黙知から抜け出し切れていない。属人化しているのが現状。ま
た、「攻めの投資」というよりはこれまで投資してもなかったことからの投資がまだまだ常態化している。

4.2.3.
非常に強化してきた。保険会社という商品・サービス提供者であることから、顧客からの信頼を得るための
態勢構築を行ってきた。また、重要なステークホルダーであるペットシップでの広告宣伝を行ってきた。結
果として、他社に比べるとブランド力は相対的に強く、市場では寡占状態になっている。

4.2.5.
NTTドコモ（過去）、第一生命、リクルート等と業務提携やペット事業のM&Aを行ってきた。効果測定等
は今後の課題。

4.3.
現状、まったくと言っていいほど検討できていない。

4.4.
損保においてこれまでは、シェア獲得、企業規模拡大のためにトップライン向上に経営資源を存分に投入し
てきた。ちょうど転換点に差し掛かっており、バリューを重視した経営へ移行していく局面。一方で、保険
以外のペット事業については、シェア獲得のためトップライン獲得のための投資は強化する。
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５．成果（パフォーマンス）と重要な成果指標（KPI）

5.1.
外部環境の変化が激しいペット保険業界において、将来の企業価値向上に向けて「規模の拡大」を図ってきた。
ペット保険において中長期的に競争優位性を確保し、企業価値を高めるためには、ある程度の規模およびシェアを
獲得することこそが最優先課題と位置付けたためである。
そうした中、先行する競合他社を追い上げるため、熾烈な競争を繰り広げ、現状おおよその勢力図は完成しつつあ
る。アイペットにおける足元の財政状態および経営成績は現状が最底辺の部分で、今後の経営効率を向上させ、利
益率を重視した経営を行っていく局面にある。

5.1.1.
MD&Aについては、有報レベルのみ。今後の課題としては、社内における客観性に基づいて原因等を深く分析し、
ビジネスモデルおよび戦略、事業環境についてまで振り返ることが必要である。

5.1.2.
現状、十分に示せていない。
株価についても大きな変動なく、中長期的にはほぼ横ばいとなっており、今後の株主価値増大に向けた戦略的な投
資が必要となる。

5.2. 5.3. 5.4. 5.5.

現状、不十分である。
戦略に沿った将来の経営計画を作成をしており、企業独自のKPI（定量・定性）を設定している。しかし、戦略の進
捗を示す定点的なKPI設定になっているか不明瞭な状態になっている。
また、外部および内部環境が激しい中で、説得力のあるKPIを設定することができていない。
さらに、独自KPIを積み上げた結果が企業価値創造のKPIに接続するようになっていない。
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６．ガバナンス

6.1.
現状、不十分。
取締役会での議題が形式的なものになっており、経営方針や戦略等の経営課題解決について十分な議論ができてい
ない。また、選任基準、成果に応じた評価やサクセッションプランについても、現状不十分であり、かつ明示でき
ていない。

6.2.
現状、不十分。
取締役および執行役員のスキルマトリックスは社内で作成しているが、スキルに偏りがあり、多様性を確保するま
でには乖離が大きい。

6.3.
独立した客観的な立場で、十分な能力や経験を有している。また、積極的な対応も行えている。

6.4.
現状、不十分。
有報記載レベルの監督・評価（モニタリング）に留まっている。

6.5.
現状、成長過程にある会社であることから、配当ではなく、
先行投資を優先して行うことを明示している。一定の株主優待は実施している。
しかし、利益還元策について明確な将来計画は、設計できていない。

6.6.
現状、不十分。
経営戦略や業績との連動が不十分である。一定の制度設計の考え方は示しているものの、成果やKPIとの関連性を示
せていない。

6.7.
現状、不十分。
実効性評価は実施できておらず、評価結果や取り組むべき優先課題を示せていない。
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ご清聴ありがとうございました


