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常設テーマ

なんとかなる汎用マネジメント手法

常設テーマ：「なんとかなる汎用マネジメント手法」を身につけることの意義

P.F.ЖжАϸ˔ˢ¬ЫКЅЮрЕχ º1909̇ 2005 ˣψ︠ ˰ЫКЅЮрЕ˱ˢ1973 ʺ ᴞ3᷊χ
⌠ˣχ π『マネジメントとは組織に成果をあげさせるための道具、機能、役割である』ρᾠμοΜϘβΥʺ
ˮЫКЅЮрЕ˯Υ ḯβϥ ӽψθΜϒϭτ ῲΨʺ χ τψЫКЅЮрЕχˮ ἇʺṐ ʺ ᶤ˯τḩβ
ϥ σ ꜡Ϟ Υ ϦοΜϘβʻ

χРЅКІḕẽ ᴟχ π ˑʺṌ χ ꜡ψ ʾ ʾ ṏήϦʺ θσ ꜡Υ ϘϦοψ ΠοϠ
ΦϘβʻ ꜡χϸϷІρϜΜΠϥ ệχ πʺᾝ π ˑЫКЅЮрЕϬם βϥ ˑΥʺᾢϣθⱲḧχ π何
をどこまで学べばよいのか途方に暮れて、マネジメントスキル習得を諦めても無理はありませんʻ

ʺЖжАϸ˔ψˮЫКЅЮрЕχ ὉήΠ ᵔΰοΜϦω ᴮψ ΫϣϦϥ˯ρΜΞӪ χάρϜᾠμο
ΜϘβʻζϜζϜֽ῎έƳŀƴŀƎŜέχ χӪ ψˮσϭρΤϞμοΜΨ˯ˮσϭρΤ ΰ Ϋϥ˯πβʻ「なんと
かする」のが「マネジメント」πʺ「体系（＝大枠）を掌握していればなんとかなる」ρΜΞάρπβʻ

♆ψˮЫКЅЮрЕ˯χ研究者ではなく実践者πβʻϽк˔НиḼỘχ π40 ựΨτ Ϥ ˑχⱧỘ ӽ
Ϟ ṛ ФкЅϴϼЕϬὊᾓβϥṐᵓτἻϘϦʺⱧỘᶈ ʺ ếᴟʺỘל ᵠᶗʺ ⱫⱧỘ™ ʺ ṛⱧỘᵫ ʺ
ⱧỘ Ḋʾʾʾ ӤΤϣψˮϘϥπΣӺּיήϭιφ˯ρ ήϦσΥϣ σРЅКІᴿ ϬϘήτ
ˮσϭρΤΰο˯ΦϘΰθʻ

ζχԁ πʺ極めて賢い人々の集団が容易に失敗し、長期間に渡って停滞したり瀕死の状態に陥る◒Ϭᴡ Ϝ
ᾋοΦϘΰθʻ♆Υᴡ ϜРЅКІᴿ ᵔὨχṐᵓϬ θχψʺ δωʺẢ σḼỘχ τζϦιΪθΨήϭ
χﬞ Υ ΥμοΜϥρΜΞάρπβʻ

ζΰοʺꜛϣχˮσϭρΤβϥ ᾓ˯Ϭ Ϥ μοϙϥρʺᴿ τϢμοם“ΰθἇ σ ψ π
ΚμθϜχχʺ「体系（＝大枠）の掌握」こそがマネジメントの成否を決めるρ ᾠπΦϘβΰʺζϦϬ体得す
るのは決して難しいことではないχπβʻάϦΥʺˮσϭρΤβϥ ЫКЅЮрЕ︣ ˯Ϭ βϥӪṰπβʻ
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なんとかなる汎用マネジメント手法：「大枠の掌握」のためにリーダーが身につけるべき2つの基本スキル

ЫКЅЮрЕχ ⱧּיπΚϥз˔Ѝ˔β͍Υ σộ Ϭ Ϥ ϤʺЎ˔ЭϬЁ˔иτ Ψ ᶤϬᴮθβτψʺ
自ら「大枠を掌握」すべく、以下に挙げる２つの基本スキルを身につける ΥΚϤϘβʻ

ЫКЅЮрЕʾФкЈІχ「共通の型（カタ）」Ϭ ᵔΰʺζϦτלμοЎ˔ЭϬ βϥІϺи
ЫКЅЮрЕʾФкЈІ ӽτẉϐ「意思決定」χІϺи

β１ 社長、事業部長、プロジェクトマネージャーなどの「リード（先導）する人」を指します。マネジメントとリーダーシップは別物と
言われていることは私も承知しています。異論もあるであろうことを承知で、ここでは「マネジメントを主導する人＝リーダー」と
呼ぶことにします。

β２ コンサルタントの活用自体は決して悪いことではありません。私もたくさんの優秀なコンサルタントの方々に様々な気づきやアドバ
イスをいただいてきました。専門家の見識・スキルと機動力は上手に使えば強力な武器になります。

2νχṁ ІϺиχḩἰϬꜘΰθχΥ֒ πβΥʺˮẶ χἷˢϸЌˣ˯ψ
多種多様なマネジメント活動を5つのプロセス要素に体系的・網羅的に整理し、
終始一貫してリーダーのマネジメント活動の進行をガイドβϥϜχπβʻ

ζΰοˮӪ◘Ὠ ˯ψマネジメント・プロセスに含まれる全ての活動要素
を貫く横断的な機能πβʻ

ˮ χ Ӄ˯τψάϦϣ͎νχІϺиΥ ᴦὧπΚϤʺこれらを身につ
けていればマネジメントは「なんとかなる」χπβʻὊᾓρ᷈ιΪτ μθ
ϤʺЀрЂиЌрЕτˮḮ Ϋ˯β2βϥχπσΨʺз˔Ѝ˔ꜛϣΥ τνΪʺ
ם βϥ ΥΚϤϘβʻ

άχΚρʺζϦηϦτνΜοᵔ ΰοϠΦϘβΥʺ身につけるべき基本ス
キルは決して難しいものではありませんʻ
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マネジメント・プロセスの「共通の型（カタ）」：万能マネジメント・メタ・ツール

■リーダーのためのツール（道具）

ЫКЅЮрЕʾФкЈІχ「共通の型（カタ）」τלμθЎ˔Эְ֫χІϺиχ ρψʺマネジメント活動
全体を体系的、網羅的にガイドしてくれる道具Ϭ►Μάσβάρπβʻάχ ἇψЫКЅЮрЕʾФкЈІϬ
ϦσΨ ʾ ΰʺ σБ˔иἪρ ξΪσΥϣʺ τ ΞάρσΨ ϚχϬ Ϊϥメタ・ツールρπϜᾦ
ϐϓΦϜχπβʻЮЌˢMetaˣψˮ ׇΰθ˯ˮ‰ⱳχ˯ρΜΞӪ χ ꜝπʺ ψ「ツール群を使いこなす
ためのツール」πβʻάΞΜΞρˮPDCAs Plan-Do-Check-Actx Ђϱϼи˯Ϭ◘Μ Τϓϥ ϜΜϥρ◘ΜϘβΥʺ
PDCAϜЮЌʾБ˔иχ1νρᾠΠϘβʻ

計画化

組織化

動機付け

調整

統制

ファヨール改テンプレート

άάπ♆Υ βϥリーダーのためのメタ・ツールψPDCAπψσΨ100 ϕς
τТжрІχϯрзʾТϮе˔и♃Υ―ӛΰθ ὊְḚ ФкЈІϬῇ χ
Υᵠ ΰθГрФй˔Еˢ ἷˣπβʻ Ϙμθᾦό ΥσΜϢΞσχπʺファ
ヨール改テンプレートρᾦϐάρτΰϘβʻσεάϦϬ βϥχΤρΜΞρ
リーダーのツールとして網羅性・汎用性が極めて高く、使いやすいΤϣπβʻ

アンリ・ファヨールについて詳しく知りたい方はこちら

♆ψ ˑσᴿ ᵔὨˢ χⱧỘὓᵊʺ ṍὓᵊʺ ⱫⱧỘχ™ ʺ ṛⱧỘ
ᵫ ʺỘ ᵠᶗФкЅϴϼЕʾʾʾϘήτᴡπϜΤϭπϜˣϬβϓοάχГрФ
й˔Еπ Ϥ μοΦϘΰθʻPDCAϜḯϛο χ τψ ˑσЮЌʾБ˔иΥΚ
ϤϘβΥʺζχ πТϮе˔иᵠГрФй˔ЕΥԁ ►ΜϞβΨˢ˹使えるˣʺ

Υớϛο‰Μˢ˹万能ˣρΜΞχψ♆χם πΚϤםḇπβʻ

様々なメタ・ツールついて詳しく知りたい方はこちら
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PDCAτḩΰο ΰϘβρʺᾕˑψ Ḛל Б˔иρΰο ήϦQCЂ˔ϼиᶨ σςπ►ϩϦοΜθϜχ
πʺάϦΥ ӟᵰχל ӽπϜῲΨ►ϩϦϥϢΞτσμοΦϘΰθʻˮὓᵊҦם“Ҧᶎ Ҧ ˯ϬˮἣϤ
β˯ρΜΞˮὋ ᵠ ˯χ―Π ꜛ ψροϜ πΚϤḧӸΜπψΚϤϘδϭΥʺз˔Ѝ˔χЫКЅЮрЕ
“ ϬϹϱЖβϥρΜΞ Ϭ θβϜχπψΚϤϘδϭʻ

χ πЪСвж˔σˮкЅϸиʾЄрϺрϽˢкЅϸи◘―ˣ˯τϢϥρʺ ῟σТй˔Эм˔ϼχ Ὧρ
ΰοMECEs Mutually Exclusive and Collectively Exhaustiveʿ ϦσΨЍУϤχσΜ ʺ¬Ь˔Є˔ºρᾦωϦϘβˣ
ΥấΫϣϦοΜϘβΥʺPDCAϬз˔Ѝ˔χЫКЅЮрЕ“ χТй˔Эм˔ϼρΰοMECEχḢ πᾋϥρʺ
「リーダーのDo（実行）とは何なのか？」Υ ΨꜘήϦγτʺˮζϦψꜛ π―Ποφ˯ρΜΞάρπΚϦωТ
й˔Эм˔ϼρψᾦϓϘδϭʻϘθʺPDCAЂϱϼиψᾝ χ‖ ρὋ ᵠ Ϭ ρΰοΜϘβΥʺЫКЅЮ
рЕ“ τΣΜοψᾝ Ϟ σ“ Υ ẐήϦϥộ Ϝ ˑΚϤϘβʻ

̙ファヨール改テンプレートの使い方

ファヨール改テンプレートψз˔Ѝ˔χЫКЅЮрЕ“ Ϭ͑νχ τ ᵔΰϘβʻ͑νχ ψΚϥ ʺ
ᶨ Ϭ ϛϥ τ ϭπΜϘβΥʺ τψ “ʺΚϥΜψ ΥẄ βϥάρϜΚϤϘβʻ σχψ５
つの要素すべてを常に鳥瞰しながら、考え、行動し、チームをゴールに導くάρπβʻ χᾠΜ Ϭβϥρʺ
з˔Ѝ˔ψ τᴞṜχ５つの問いを自問し続けるρΜΞάρπβʻ

リーダーの行動 リーダーの自問

計画化 ᴡϬςΞβϥχΥϢΜΤˁσεʺϞϥχΤˁ

組織化 ˢПЕʺЯЛʺϸКχ ˣϬςΞ⌠ϥΤˁ

動機付け Ў˔ЭϬςΞϞμο ︣ΨṐ ήδϥΤˁ

調整 ςάΤπ“ΦṼϘμοΜσΜΤˁςΞ βϥΤˁ

統制 ᴮψ ΥμοΜϥΤˁ ᴮϬςΞ βϥΤˁ

ˮὓᵊᴟʾ ᴟʾ Ṑ Ϊʾ ʾ ˯Ϭ「マネジメント成功の自問」ρΰο χ τ╓Ϥ₅ϭπΨιή
ΜʻάϦΥβϓοχṁ πΚϤʺこれさえ忘れなければ「なんとかなる」χπβʻ

ᴞχЎа˔ЕψᶆФкЈІτΣΪϥз˔Ѝ˔χ ᶤρセルフ・レスキューχПрЕϬϢϤἇ τꜘΰθϜχ
πβʻЈиТʾйІϺв˔ˢꜛ Ẏכˣψ ╦χṁ πʺ「自力でなんとかする」άρπβʻ

プロセス リーダーの役割 セルフ・セルキューのヒント

計画化
ü WHY（なぜ）：活動の大義をつくる
ü WHAT（何をどうする）：目標と大枠の計画をつくる
ü HOW（どうやって）：詳細の計画をつくる

V 人々に共感を生み出し、行動に駆り立てる
V 戦略は「問い」、戦略から「生」略へ、直感と飛躍、利益は条件
V 全体と個別の整合を確保、「プランB」、BCP

組織化
ü 経営資源（ヒト モノ カネ）を獲得・配置する
ü チーム内の連携を図る
ü 周囲（上位組織、関係部署、顧客）と良好な関係をつくる

V 組織は悪い、リストラ頼みは無能の証、ヒトは特殊な経営資源
V チームの弱点を知る、多様性を活かす
V シンパ・サポーターづくり

動機付
け

ü 目標・計画の「腹落ち」、リーダーへの信頼を高める
ü チームとメンバーの士気を高め、能力を最大限引き出す
ü 成功への期待を醸成する

V 「最初の100日」、「物語」、変化への抵抗感の払拭
V 「目標による管理」、「組織の壁」を壊す、対決の覚悟
V クイック・ウィン

調整
ü 仕事の効率を上げる
ü 予期せぬ不具合への対応
ü （必要があれば）目標、計画を微修正する

V ムダ・重複は埋もれていて見えない
V コンフリクトの解消、トレードオフへの対応
V 失敗を恐れ失敗を認める、「ピボット」する

統制
ü 進捗管理
ü 業績評価
ü コンプライアンスの浸透・維持

V 「後手」を踏まない、リーダーは両手を空けておく
V 賞賛・感謝・期待をしっかり伝える、リーダーを演じ切る
V 法規スレスレで勝負しない、商道徳

з˔Ѝ˔ΥϞϥϓΦ▫ⱧψὫ θΨήϭΚϤϘβφʻΪϦςϜʺṓῇϦδγτЎа˔Еχ ˢ ᶤρЈи
ТʾйІϺв˔χПрЕˣϬ ϛοϙϥρʺӪᵰρ ΜοΚϥάρχ ψ「こんな感じのことをやればよさそ
う」とイメージが湧いてくるχπψσΜΤρ◘ΜϘβʻз˔Ѝ˔Ϭ ήϦϥϢΞσ πΚϦωʺάάτ ΤϦθ
τḩΰοᵃẠτᴡΤΰϣχḩϩϤϬⱱμθὊᾓΥΚϥχψ χάρπΰϡΞφʻ
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メタ・ツールはマネジメント・プロセスの多様な要素を有機的につなげるάρπз˔Ѝ˔χЫКЅЮрЕ“
Ϭ ◐ϹϱЖΰοΨϦϥϜχσχπβʻ

з˔Ѝ˔ιΤϣρΜμο πψΚϤϘδϭΤϣʺ ζϦηϦτ ︣σ ӽϜΚϥπΰϡΞʻἂ︣σ
ӽψЎ˔ЭЮрН˔Ϟ ᴪχ◦כϬ ΪννʺˮḮ Ϋ˯δγτᶨ χ Φσ ΰ τνΜοχ ΥπΦϥ
йЦиχ ệ ӃϬ Ϋ ήσΜάρˢ˹苦手な領域であっても内容が大体理解できる、手綱を離さないˣΥ
πβʻ ︣πΚϧΞΥ ᵰπΚϧΞΥʺὨϛϥχψ τз˔Ѝ˔σχπβʻ

5νχ χ πˮὓᵊᴟ˯τḩ Υ ΰΥκπʺ χ τ ᵕϥὊְ ϞБ˔иϜˮ ЯЛ˯Ϟˮ
ЯЛ˯Υ ΜϢΞτ◘ΜϘβΥʺ計画・戦略や発想法は重要ではあるもののマネジメントの全てではありませ

んʻὓᵊΥ ︣τπΦοΜοϜ χ͐νχ πﬞ βϥάρϜ ˑΚϥχπβʻ ʺ ΥΞϘΨṐ
ΰσΜʺЎ˔ЭΥНжНжʺ χ ᴟϬ Ϥ Ϧγτ ᵗʺ ΥνΤϛγṓξΜθρΦτψ︣ ϦʾʾʾϚ
ΰϧζΞΜΞϾ˔Іχ Υ Μχπβʻ「計画して終わり」ではないχπβʻ

άχΚρʺ͑νχ τνΜοʺˮ ΰΨσΜ˯ˮάϦσϣ►Πϥ˯ρΜΞ ☿τ μοʺリーダーの役割遂
行に必要十分なレベルのガイダンスρʺζϦηϦτ ξΨЪСвж˔σ経営理論・ツールの概要（「これだけ
知っていればなんとかなる」）Ϭ ᵒΰοϠΦϘβʻԁ ΰο χ Υ ᵔπΦϦωϢΜρ◘ΜϘβʻ ο
ϬᶐΠ₅Ϛ ψΚϤϘδϭʻマネジメント・プロセスのセルフチェックシートˢ2Ч˔Ѕ ψӪ◘Ὠ χЈи
ТЎϴАϼЄ˔ЕτσμοΜϘβˣϬЧ˔Ѕχ֒ τ ӪΰοΚϤϘβχπʺЍϳрк˔Жΰοὼ Ϟ ӗχΚ
ϥ ӽϬᶎ χ πʺᵺ ΰζΞσᴷ Ϭ νϘϙ ΜβϦωϢΜπΰϡΞʻ

♆ψТϮе˔иᵠГрФй˔Еψ πʺσϭτπϜ►μοΦθρᾠΜϘΰθΥʺ近年の活用事例Ϭέ╥―Ϙ
πτᴞṜχзрϼʾЧ˔Ѕτ῝ᵫΰοΣΦϘβʻ

ファヨール改テンプレートの活用事例（房主の経験）
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意思決定：リーダーの孤独な仕事の醍醐味と危険

Ӫ◘Ὠ χОϱϷИϯπΚϥМ˔Н˔ЕʾЂϱЯрˢ1978 Л˔ЦиὊↄᶘ
ˣψʺ「経営とは意思決定である」ρᾠμοΜϘβʻϘθʺ ψʺ ḧΥςϭ

στ› σ“ Ϭ︡ϧΞρΰοϜʺ ˑσ τϢμο限定された合理性ΰΤⱱ
κ σΜάρΤϣʺӪ◘Ὠ ψˮΩיּ ᴟ˯ϞˮΩ ᴟ˯πψσΨ「満足化」Ϭ“
ᾖ ρβϥρ︠ ΰοΜϘβʻ

ᾢ ήϦθ› ρψˮ οϬ ϤΠσΜ˯ˮ ΰΜΤςΞΤϩΤϣσΜ˯ρΜ
ΞάρπβʻΰθΥμοʺӪ◘Ὠ χ∑τˮΩ ˯ΚϥΜψˮΩ ˯ρΜμθ「正
解」を求めること自体がナンセンスπʺ Υṍ πΦζΞσⱧ χ Ϟלτˮ
˯βϥΤςΞΤτᵃΧσΜρΜΞάρϬᾠμοΜϥχπβʻ

合理性が完全たりえないゆえにマネジメント・プロセス全域に「満足」かどうか
を判断する意思決定が存在するρΜΞάρσχπβˢ֒ ˣʻ

ζΰοʺάχʺ拠り所のない危うさを常に抱える意思決定という仕事ψЫКЅЮрЕʾФкЈІχ οτḩϩ
ϥϜχπΚϤʺάϦιΪψ τϜ ϚάρΥπΦσΜリーダーの孤独な仕事σχπβʻ

άχῇʺӪ◘Ὠ ρΜΞз˔Ѝ˔χᾩ σ▫Ⱨχ ῑ ρḾᾑτνΜο「これさえ理解していればなんとかな
る」ЪϱрЕϬᵔ ΰοϠΦϘβΥʺᴞṜΥζχЂЫз˔τσϤϘβʻ

マネジメント
プロセス
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思
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組織化

動機付け

調整

統制

論題 セルフ・レスキューのヒント

意思決定の2タイプと留意点 やるべきことをやる、異論がないのは危険、失敗を認める

意思決定の適切なタイミング 機を逸しない、意見がまとまらなくても決める（2-6-2で決める）

意思決定は組織を育てる糧 玉石混交の提案には全て価値がある、意思決定を通じて組織を強くする

意思決定のバイアス（プロスペクト理論） うまくいっていない時ほど人間はリスクを選好する

意思決定の2タイプと留意点

М˔Н˔ЕʾЂϱЯрτϢϦωӪ◘Ὠ ψӟᴞχ2ЌϱФτ ήϦϘβʻ

ᶎσ ρʺ χ₢ẤρσϥᵃẠχД˔ЌϞⱧםϬϜρτ“ΞӪ◘Ὠ
ᶎםσ τΰΪοχ ΰ Ϟ Ὂᾓχ ϒχ σςʺ χ₢ẤρσϥД˔ЌϞⱧםΥ ∕
ΰσΜ τ ΰο“ΞӪ◘Ὠ

ψʺ目的が明確で、判断の根拠となる情報が揃っていれば選択の余地は殆どなく、誰が意思決定しても同じ
結論になるϓΦϜχπβʻΰθΥμοʺάχЌϱФχӪ◘Ὠ τΣΜο Ӫʾᶎ βϓΦЪϱрЕψӟᴞχϢΞ
τ「やるべきことがちゃんとできている」άρπβʻ

ʾӪ◘Ὠ χ ρ βϓΦ Υ ᶎτσμοΜϥ
ʾ ήϦθ τ Ϟᾤתχᵔּיּ ᵲτϢϥНϱϯІΥσΨʺ ΥΚϥ
ʾӪ◘Ὠ ΰθ Ϭḩἰּי Ԍτ ᵔχ ΥσΜϢΞτ ᶎτ βϥ

ΤϤϞβΜ ρΰοּזᴒχ☼ ῬⱧτνΜο―ΠοϙϥρʺῬⱧχ ʾṛ ʾ ῟ᴮχ ʺỘ
יּ ФкЈІχ ʺῬⱧχỘ ֲốϒχ ᴂτνΜοᶎ ΰθ π ʾ βϥρΜΞάρπβʻФк
ЈІ ψ内部統制（不正・汚職防止）χḢ πϜ σχπʺάχ χϢΞτ τṞΦϥⱧӛτνΜοψ
σ ρ ṁ ϬΚϥ 定型化して組織に浸透させておくχΥϢΜπΰϡΞʻ

ψ χ₢ẤρσϥД˔ЌϞⱧםΥ ∕ΰσΜθϛʺζϦτ ϩϥϜχρΰοˮꜛ θκψᴡϬςΞΰθΜ
χΤ˯ρΜΞビジョンや戦略が意思決定の根拠ρσϤϘβʻάχⱲʺРЅдрϞ ϒχ›ӪΥΚμοϜζάτ
♩ϥ Ừτψ ˑσ ♥ˢӰ ˣΥΚϥψγσχπʺ選択肢（異論）が示されず、議論されないままに意思決
定するのは危険πβʻ
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ЉКжиЯ˔Ќ˔ЇˢGMˣχ ֵϬ Μθ χὊְּיϯиТйАЖʾІк˔рˢ1875˙1966 ˣψʺὊְ
Υ Ξ ӛὯχᵓṳπʺˮᵧήϭʺ Ὠ τνΜοψ Ԍ░ πϢϧΰΜχΤσˁ˯ρᵓṳ╥ᴥּיτ ΜΤ

Ϊʺ ԌΥ ΨχϬ μοΤϣˮπψʺⱳχᵓṳϘπάχὯτḩβϥṳ ψטṍΰϘβʻάχὨ ΥⱱνӪ τ
νΜο ᵔΰʺ ӪᾋΥ ϥϘπⱲḧϬΣΦϘΰϡΞʻ˯ρᾠΜ μθζΞπβʻ

з˔Ѝ˔ψ ḇ τˮάΞιϧΞ˯ˮάϦΥΜΜιϧΞ˯ρ◘μοϜʺΜμθϭ κ♁Ϙμοꜛϣ χ ♥
ˢӰ ˣϬ―ΠϥρρϜτЎ˔ЭτϜζϦϬ ΰʺ選択肢（異論）について十分かつオープンな議論を尽くすこ
とによって最良の答と異論を持つメンバーの「腹落ち」を得るάρΥπΦϥχπβʻ

з˔Ѝ˔Υꜛ τ βϥ肯定的バイアスϞ「さっさと決めたい」という誘惑τΌβϥχψ Φσ♯ ρΜΠϘ
βΰʺз˔Ѝ˔τΰΤμο異論を提起するメンバーにも勇気が要りますʻ

♆ꜛ זּʺ ρΰοϷ˔Фрσṳ Ϭ ᶝΪοΦθνϜϤπβΥʺˮּז ψ ˯ˮּז ψϋρχ Ϭ Τ
σΜ˯ρΜμθ ᾠϬϜϣμθάρψԁ Ϟ πψΚϤϘδϭΰʺΣζϣΨψԛπψϜμρᾠϩϦοΜθχι
ϧΞρ◘ΜϘβʻϘθʺᵓṳπ♆Υ χЮрН˔τӪᾋϬẐϛοϜӰ Ϭ Ṟβϥ ψ ΨψΚϤϘδϭπΰθʻ
◄ρχ ḧḩἰϬ Ῠτ κθΜρΜΞӪ ψ τπϜ ΨχπʺϢϕςχάρπσΪϦωῢϬνΩϚχΥϚ

ΰϧ ρϜᾠΠϘβʻ

ᶨ σӪᾋΥ όῖΞ ξΨϤψ ӬπψΚϤϘδϭʻΪϦςϜз˔Ѝ˔ψ ϛγτ βϓΦρ◘Μ
Ϙβʻ♆ϜάϦΥπΦοΜθρψᾠΜϘδϭΥʺ σΨρϜếΨӪ꜡ΰο ˑᵠ τ ϛϘΰθʻ

ρ τẶ βϥ Ӫ ρΰοʺ判断が限定的な合理性に基づく限り、必ず正しいとは言えないάρΥΚΫϣ
ϦϘβʻ τ ᶎםσ τΰΪοχ ΰ Ϟ Ὂᾓχ ϒχ ψʺζϜζϜˮϞμοϙσΜρϩΤϣσ
Μ˯ϜχπβΤϣʺԁ ὨϛθΤϣρΜμοζϦτᾧִיδγʺ必要と判断すれば決定を変更する柔軟性Ϭⱱνά
ρΥ Ⱨπβʻζΰοʺζχθϛτψ「失敗を認める」率直さ・謙虚さΥὧΤδϘδϭʻﬞ Ϭ ϛϥχϜꜛ
ꜛ ρχ ΜπΚϤʺ♯ ρᾠΠϥπΰϡΞʻ

意思決定の適切なタイミング

「判断材料が揃わないから決めない」「変化が激しいので落ち着くまで決めない」「関係者の意見の隔たりが
大きいので決めない」ρΜμθ ᴂϬρϥз˔Ѝ˔ϜΜϥρ◘ΜϘβʻΚϥⱲ πˮὨϛσΜ˯ρΜΞӪ◘Ὠ
ψΚϤΠϘβΥʺΜνϘπϜζχ Υ Ψρз˔Ѝ˔ψ▫ⱧϬΰοΜσΜχρ αάρτσϤϘβʻ

∙ Υ μοΤϣὨϛϥρΜΞᾠΜ Ϝ ΤϣσΨψΚϤϘδϭΥʺ μοΜϥḧτṐϬԄβϥάρϜΚ
ϤϘβʻζΰοʺ機を逸したらその責任は全てリーダーにありますʻσεσϣʺЌϱЭз˔τ“ πΦσΜЎ˔
Эχְ֫ ψз˔Ѝ˔τΚϥΤϣπβʻз˔Ѝ˔ψ判断材料をどう揃えるかにも気を配るϓΦπΰϡΞʻ

ᴟρ ᶎם τ κθ┌₈χРЅКІḕẽτΣΜοψʺ Υ ṍτ μο ῟πΚϤ ΪϥάρψṘπʺ
ˮ ΰσΥϣ τ  ˢ創発的戦略※1ˣ˯ˮ ϷФЄдрϬⱱκ Ϊϥˢリアル・オプション※1 ˣ˯
ρΜΞ︣ Ϝԁ τσμοΦοΜϘβΤϣʺ「いつまでも決めないリーダー」に成功は望めませんʻ

Ў˔Э χӪᾋΥϘρϘϣσΜρΜΞχψ ᶎםσ τΰΪοχ ΰ Ϟ Ὂᾓχ ϒχ πψ ΰΜ
άρπψΚϤϘδϭʻζΰοʺӪᾋΥϘρϘϣσΜΤϣάζз˔Ѝ˔χ σχπβʻ

♆ψ「2-6-2で決める」άρϬ ᶝΪοΦϘΰθʻάϦψ「2割が賛成、6割が態度保留、2割が反対」ρΜΞ
Ϭ◙ΰϘβʻ░ Υ2ᶤΜϦωיּ χ6ᶤϬ︡Ϥ₅ϚάρϞ2ᶤχ Ϭיּ βϥάρΥπΦϘβʻ░
πὨϛϥχψ︣ ϦπΚϤʺ賛成多数で決めるならリーダーは不要ρΜΞχΥ♆χ πβʻ

2-6-2ψ τᵃΧϥρḇαϥ ϜΜϥρ◘ΜϘβΰʺ2-6-2ψΚΨϘπϜ♆χЫКЅЮрЕʾІЌϱиσχπ
ế βϥϜχπψΚϤϘδϭΥʺ意見がまとまりきらなくても決める、決めた後にチーム内の「腹落ち」を図る、
間違ったと思ったら素直に認めてすぐに次の手を打つρΜΞχψӪ◘Ὠ χ πβʻ

※1 創発的戦略、リアル・オプションについては「計画化」パート（■戦略の基本的な型、ビジネスモデル、非競争戦略、■戦略の有効性）
を参照ください
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意思決定は単なる選択（〇か×か）でなく組織を育てる糧

з˔Ѝ˔ψꜛϣΥὓᵊϬ―ΠϥρρϜτʺЎ˔Эχ ᵰΤϣ ˑʺ様々な提案を受けて可否判断（決裁）Ϭβ
ϥ τΚϤϘβʻ ӛχ τψʺ χ ϛϥϢΞσ ϣΰΜϜχϞϺжзρΊϥϜχϜΚϦωʺ Ϥσή
ϬḇαϥϜχʺ ΥϞϞάΰΨ ΤϤτΨΜϜχʺḹστ χϞϤ Ϭ ΰϢΞρβϥϜχʺЎ˔ЭχР
Ѕдрρχ › τṮ ΥΚϥϜχϜ σΨσΜρ◘ΜϘβʻϘήτ玉石混交πβʻ

τ χ῭ ρΜΞχϜΚϤϘβΥʺˮ χ ˯χδΜπᾤ Ω τ μθ τσμοΜθϤʺṇ χ
ṳФкЈІϬὊϥ πˮ ˑσϯЖНϱІ˯Ϭ ֳΰθάρπˮ ╛ᵚṂ˯ˮ Ẹχ▀ ˯ˮ₃ Φ˯τσμ

οΜθϤʺΚϘϤτϜ ṓτḾᾑϬ᾽ϙσΜϜχʺϞμοϕΰΜάρϬᴅτςΪοΣΜοˮϘγψάμκϬϞנּ
ϣδοΨιήΜ˯ρΜΞ ◓χΜΜϜχʾʾʾʻ

全ての提案には価値がありますʻθρΠ ӛꜛ χᴣ ΥЉкʺΚϥΜψЫϱЗІπΚμθρΰοϜʺζάτ
ψ ϬϢϤϢΨβϥθϛχПрЕΥԜϦοΜϘβʻз˔Ѝ˔Υ τ˓Τ˷Τχ ˢ ˣϬἣϤ δωʺζ
χΞκ ӛψᾯϦʺ ψ ΰϘβʻ ϣΰΜ ӛπΚμοϜʺ︣ ΰπ ϛϥιΪπσΨʺϜμρ ϣ
ΰΨπΦϥΤϜΰϦϘδϭʻ ΠωӟᴞχϢΞσз˔Ѝ˔χ῎ϤῢψςΞπΰϡΞΤʻ

˰ ϣΰΜ ӛπβʻ ʺϞϤϘΰϡΞʻήϣτϢΨβϥθϛτάϭσάρϜ―ΠοϙοᴞήΜʻ˱
˰ ψροϜϢΜχπם“ΰϘΰϡΞʻθιΰʺάάιΪΥṓτσϤϘβχπ τΰϘβʻ˱
˰άχ Ϭ δωם“Ϭ ΰϘβʻβΩτᾁ ΰοϜΞԁ ⱱμοΦοΨιήΜʻ˱
˰ πΦϘδϭΥʺ ΰΜ πΚϥάρΥϢΨ ᵔπΦϘΰθʻ χ Τϣṳל ΰϘΰϡΞʻ˱

ϜχχᾠΜ ψз˔Ѝ˔χϺажϼЌ˔τϢμοӰσϥρ◘ΜϘβʻ♆Ϝם∑τψ τ ṜχϢΞσ῎Ϥῢ
ιμθϩΪπψΚϤϘδϭΰʺЮрН˔  Ϟ χ ӤṓτϢμο῎ϤῢϬ ΠϥάρϜ ˑΚϤϘΰθʻ
σάρψ意思決定は単なる選択（〇か×か）ではなく組織を育てる糧ιρΜΞӪ꜡Ϭⱱνάρπβʻ

意思決定のバイアスに注意（プロスペクト理論）

利益や損失に関する意思決定ψ ʺ期待値の計算に基づく合理的
なものρ βϥΤϜΰϦϘδϭΥʺםψάάτϜ ḧχ σН
ϱϯІΥếΨ⌠ βϥρᾠϩϦοΜϘβʻ

֒ ψ ρ׃ ﬞχṍ Υ χ ›τʺ ḧΥˮΞϦΰΜ˯
ˮϹАϸз˯Ϭςχ ḇαϥΤϬ価値関数ˢ ΜỚ ˣρΰο ΰ
θϜχπβʻ ḧχḇᶐΥὊↄ› τṁξΨχπΚϦωʺ֒ᾊ Υ
Ϥχ ρσϥϓΦϜχΥʺζΞψσϣσΜρΜΞάρπβʻ

Πωʺ ΥστϜσΜ ˢNˣτΣΜοψ χṍ׃
ˢͥˣρ ﬞχṍ ˢ͡ˣΥ χ ›ʺ χˮΞϦΰή˯ϢϤ׃
Ϝ ﬞχˮϹАϸз˯Υ ΦΜθϛʺ ḧχ τ ﬞχ Ϭ Ϊ
ϢΞρβϥНϱϯІΥ ΨρΜΞάρπβʻ

利益損失

うれしい

ガッカリ

価値関数

N

P

L

P’

L’

利益が出ている状態ˢPˣϬṞ τβϥρʺ χṍ Υ α ›τʺ σϥ ˢP xϬᶍ׃ βϥˮΞϦ
ΰή˯ϢϤϜﬞ ΰθ ›ˢNˣχˮϹАϸз˯Υ ΦΜθϛʺάάπϜ損失発生を避けるバイアスΥ ΦϘβʻ
ήϣτọ Μχψʺ損失が出ている状態ˢLˣΥṞ χ ›τψʺ σϥ ﬞτϢϥˮϹАϸз˯ˢL xϢϤ
ϜʺΞϘΨΜμθ ›ˢͣˣχˮΞϦΰή˯Υ ΦΜθϛτʺリスクを選好するバイアスが働くχπβʻ

άϦψプロスペクト理論ρᾦωϦϥϜχπʺάϦϬ ΰθЍИϵиʾϸ˔КЫрψ2002 τЛ˔ЦиὊↄᶘ
Ϭ ΰοΜϘβʻΣζϣΨʺ Ψχ χיּ ψάχ Υ︠ βϥˮ ḧχ ˢЂϹˣ˯τẶḇϬᶐΠϥχ

πψσΜΤρ◘ΜϘβʻζΰοʺᾠΞϘπϜσΜάρπβΥʺ最も警戒すべきは、損失が出ている状態では人間
はよりリスクを選好する傾向が強くなるということπβʻ小さな損失がリスク選好バイアスの悪循環に陥って膨
れ上がり、やがてビジネスを崩壊させてしまうというのはビジネスの世界では珍しくないχπβʻ
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マネジメント・プロセスのガイダンス ① ＜計画化＞

ˮὓᵊᴟ˯ψWHYs Ṱ˹σεˣʾWHATs ˹ᴡϬςΞβϥˣʾHOWs ὓᵊ˹ςΞϞμοˣπ Ϥ μο
ΜϘβʻ

■WHY（なぜ＝大義）をつくる

Ϙγ、WHY（なぜ＝大義）をつくるρψ意義・使命、目指す姿などの大義を掲げるάρπβʻӪṰʾ► Ϭ
ЬАЄдрʺ ◙β◒ϬРЅдрρᾦϐχΥԁ πβʻЬАЄдрχ ϩϤτО˔ОІϞ ρΜΞᾠ Ϭ►
ΞάρϜΚϤϘβʻЬАЄдрρО˔ОІχӸΜψʺЬАЄдрΥˮάΞΚϤθΜ˯ἷπО˔ОІΥˮάΞΰθ
Μ˯ἷρϜᾠϩϦοΜϘβΥʺϘΚʺΚϘϤṓτβϥάρϜσΜρ◘ΜϘβʻˮЬАЄдрρРЅдр˯ʺ
ˮО˔ОІρРЅдр˯ʺΚϥΜψˮ ρРЅдр˯ρΜΞ τ ϙ›ϩδο►ΞάρϜ ΜϢΞπβφʻ

ˮ Ṱ˯ψチーム内の共通の価値観と士気の源泉となり、周囲の共感と応援のを引きつけるアイコンρσϤϘ
βʻΰθΥμοʺˮ ᴟ˯Ϟˮ Ṑ Ϊ˯τϜ ΦσֲốϬẉϖΰϘβʻ˰ḇ ψ“ τνσΥϥΥʺ ψ
Ὣ ΰΤ ϙ ήσΜ˱ˢ˰ ῞χи˔иΥ ϩϥ˱ʿзАДиІЕжй̍Л˔ЖІЕйЭ ˣρΜΞᾠ Υꜘ
βϢΞτʺ人々に共感を生み出し、行動に駆り立てるˮ Ṱ˯ϬἿΫϥάρψροϜ πβʻ

上位組織χЬАЄдрϞРЅдрΥβπτ ϛϣϦοΜϥ ›ʺζϦϣρχ › ʾ χΚϥ ṰϬἿΫ
ϥχΥԁ πβʻᶨ χгИ˔ϼσ Ϭế ΰθΜⱲϞṌ ⱧỘρӰלχϜχϬ κ ΫϢΞρβϥρΦψ
ΚΠο ӡᵵ τ βϥ ṰϬἿΫϥάρϜ―ΠϣϦϘβʻ

プロセス リーダーの役割 セルフ・レスキューのヒント

計画化
ü WHY（なぜ）：活動の大義をつくる
ü WHAT（何をどうする）：目標と大枠の計画をつくる
ü HOW（どうやって）：詳細の計画をつくる

V 人々に共感を生み出し、行動に駆り立てる
V 戦略は「問い」、戦略から「生」略へ、直感と飛躍、利益は条件
V 全体と個別の整合を確保、「プランB」、BCP

ˮ Ṱ˯ψ必ずしも社会善を謳うものである必要はありませんʻ Πω ᾑ Ϟ ᴟ σςϬ χ ∕Ӫ
Ṱρβϥ ›ʺζϦΥּזᵓ ρΜΞḢ π σϜχπΚμοϜ ϩσΜχπβˢϜκϧϭʺ ᶎτ ᵓזּ
σϜχπΚμοψσϤϘδϭΥˣʻּזᵓ τάιϩϤᵃΧοРЅКІρΰοᴡϬ ◙ΰοΜϥχΤΥϖϞΪοΰ
ϘμθϤʺ Ϟ֟ϬἿΫϥάρψ ΪφωσϤϘδϭʻ

Ϙθʺˮ ṰϬἿΫϥ˯Ϭὓᵊᴟχ τӡ ΪοΜϘβΥʺ γΰϜΩ τ ṰϬἿΫϥ ϜΚϤϘδ
ϭʻ「後付け」でも構わないχπβʻⱧỘϬ ϛϥ π ṰΥᾋΠοΨϥρΜΞάρϜΚϥπΰϡΞΰʺ χ
ṛ Υ ΦΨσμοΦθρΦτЮрН˔χӪ꜡›ϩδχθϛτᾠ῎ᴟβϥρΜΞάρπϜϢΜρ◘ΜϘβʻ
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■WHAT（何をどうする）をつくる： 戦略は「問い」

ⱳτWHAT（何をどうする）χ├ πβΥʺ目標ψ大義に沿ったϜχʺ具体性と価値のあるϜχʺЎ˔Эχ
ρⱲḧ꞊τ ϣΰο実現可能σϜχπΚϥάρΥẐϛϣϦϘβʻ Υ ṰΤϣᵰϦϥϜχπΚμθϤʺ
τϢμοםᾝήϦϥᴣ Υ πΚμθϤ τὧΪϥϜχπΚμθϤʺ ΥםᾝπΦζΞϜσΜϜχπ

ΚμθϤβϥρʺᶨ ϒχ◦ⱱϬ ϥάρψπΦϘδϭʻϜκϧϭʺԁᾋ ᴦ τᾋΠοϜʺϞϤϢΞτϢμο
ᾝᴦם πΚμθϤʺᴦ ψ ΜΥ ῞βϥρᴣ Υ ΦΜρΜΞάρϬ ᵔχ π χ‰Μ Ϭβ
ϥάρψΚϥπΰϡΞʻ

֒χ ψὊְ χễᴬ τϢΨ οΨϥˮ ├
χФкЈІ˯ρᾦωϦϥϜχπβʻ「大義（ミッ

ション、ビジョン）に基づき、目標を定め、環境を分
析し、最適な戦略の型を選択する」ρΜΞ Ϧτσμ
οΜϘβʻ

大義
(ﾐｯｼｮﾝ､ﾋﾞｼﾞｮﾝ)

外部環境の分析
（機会と脅威）

内部環境の分析
（強みと弱み）

戦略の選択
（全社・事業）

目標

よく見る戦略策定のプロセス

ΪϦςϜʺϢΨϢΨ―ΠοϙϥρʺˮРЅКІḕẽϞἇ σ πΚϥ Ϭ᷈ӛδγτʺ ῟Τνםᾝ
ᴦ σ ΥὨϛϣϦϥχΤˁ˯ˮΜμθϭ ϬὨϛοϜʺζχῇχРЅКІḕẽ Ϟ ⌠ π“ΦṼ
Ϙμθϣ Ϝ ϩμοΨϥχπψˁ˯ρΜμθ σṮ τ Φ θϤϘβʻ

ϘθʺЬАЄдрϞРЅдрτϜⱧỘḕẽΥֲốΰσΜρϜᾠΠϘδϭΰʺЬАЄдрϞРЅдрϬ τὨϛ
σΜρΜΪσΜχΤρΜΞρʺ♆ꜛ ʺⱧỘϬ ΰο1 ΩϣΜὊᵃΰοΤϣϢΞϞΨРЅдрϬ ϛθρΜ
ΞὊᾓϜΚϤϘβʻ

┌₈ψḕẽ ᴟΥὣΰΨʺ “ΦϬᾋ βάρϜ ΰΜάρϬ᷈ӛβϥρʺˮ ṰҦ Ҧḕẽ Ҧ ˯
ρΜΞԁ “χФкЈІπψσΨʺᶆ ψ ῀τ ╛τֲốΰσΥϣ Πγ ᴟϬἣϤ βϜχρ―Πϥϓ
Φιρ◘ΜϘβʻ大義も目標も戦略も「答」ではなく「問い」πΚϤʺビジネス環境との対話の中で「問い続け
る」「答を求め続ける」Ϝχρ♆ψ―ΠϘβʻ

P.F.ЖжАϸ˔ψ「重要なことは，正しい答えを見つけることではない。正しい問いを探すことである。」ρ
ᾠμοΜϘβʻ

σΣʺ֒ πψˮ ˯ρˮ︣ χ ˯ϬϋρΨΨϤτΰοˮ ˯ρ ṜΰοΜϘβʻάϦτνΜοӰ
ψΚϥΤϜΰϦϘδϭΥʺάχ― πψ「WHAT（なにをどうする）＝戦略」ʺκϡμρӯϘμθᾠΜ ϬΰϘ
βρʺ「戦略とは目標とそれを実現する手段の概要」ρ ṰΰϘβʻˮ︣ χᵵ ˯ρᾠμοΜϥχψʺὓᵊϬ
⇔ᴟΰοЌІϼϬУйϱϼЍϳрΰοϠΨˮHOWs ςΞϞμοˣ˯ρỸ βϥθϛπβʻζΰοʺ「HOW

（どうやって）を「詳細の計画＝戦術」ρᾦϐάρτΰϘβʻ

■環境分析

ˮϢϤᾝם σФкЈІ˯χ Ϭ™ ʺϢΨᾋϥρ「環境の分析」がプロセス全体に渡って常に大きく影響す
るάρΥϩΤϤϘβʻ χ ʾ ᴟʾ Υḕẽτ ΦΨӢ βϥϢΞτʺРЅКІτΣΜοϜḕẽϬ Ϥʺ
ᴂβϥάρψˮ Φ▪Ϥ˯χ Ὧπβʻ

ḕẽ χ︣ ρΰοʺḼỘχ外と内の2つτ ΪϥʺϜΰΨψʺ χ χ ΦσЕйрЖˢマクロ環境ˣ
РЅКІϬ︡Ϥ᷊Ψ周辺環境ˢРЅКІχ Ὁˣ 企業内・組織内χḕẽχ͏ντ ΪϥχΥԁ πβʻ

ḕẽ τψΜΨνΤχ Τν σБ˔иΥΚϤϘβˢ ΰΨψᴞṜχзрϼʾЧ˔ЅϬ╥ ΨιήΜˣʻ

֒ ψˮḕẽρχ ˯ρˮ Μ Ϊϥ˯Ϭ― ΰο
ˮ ├ χФкЈІ˯Ϭ Φ ΰοϙθϜχπβʻ

Ṱʺ ʺ ϬЀкЀк ΠϥϓΦιρ︠ ΰο
ΜϥχπψΚϤϘδϭʻḕẽ ᴟχ τΚμοϜʺπΦ
ϥᾢϤ ⱱκβϥ Ṱʺ ʺ Ϭ⌠ϥ ψθΜϒ
ϭτ ιρ◘ΜϘβʻ

大義
(ﾐｯｼｮﾝ､ﾋﾞｼﾞｮﾝ)

環境の分析
外部（機会と脅威）と内部（強みと弱み）

手段の選択目標

より現実的なプロセス 戦略

詳細化
（戦術）
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Ыϼкḕẽʺ ḕẽʺ ḕẽψὌΥμοΣϤʺ ˑχḕẽ ᴟψ τᴡΤΰϣχРЅКІֲốϬ ϙϘβʻ
ˮήο ϬνΨϥη˂˯ρΜΞⱲιΪБ˔иϬ︡Ϥ ΰοΦοὪ ϛ⌠ỘϬβϥχπψσΨʺ日々の環境変化
がビジネスにどういう影響を与えそうかを常に考える癖をつけておくάρΥ Ⱨπβʻ

ḇ ϬᾆΧ Ϙΰḕẽԍ◓χРЅКІֲốϬ Ⱳτ βϥІϺиψ日々のトレーニングⱳ πβʻϘθʺ
₇ΤϣζΞΜΞ ΥπΦοΜϦωˮήο ϬνΨϥη˂˯ρΜΞⱲτООАρḕẽ Ϭ▫ ΫϥάρΥ

πΦϘβʻ χϼϷзГϰΥḕẽ χϼϷзГϰτ ΦΨӢ βϥχψᾠΞϘπϜΚϤϘδϭʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ①：環境分析

■戦略の基本的な型、ビジネスモデル、非競争戦略

ϬΚϘϤ ΰΨ―Πϥ ψΚϤϘδϭʻṁ σἷψ ςΞϞμο βϥΤˢ成長戦略ˣʺςΞϞμ
οẵ τ νΤˢ競争戦略ˣʺςΞϞμο ΫϥΤˢ撤退戦略ˣχ͏νΰΤΚϤϘδϭʻᴞṜχзрϼʾЧ˔Ѕ
τ主要な「戦略の基本的な型」Ϭ ấΰʺḛ σᵔ ϬΰϘβΥʺΣζϣΨψ ϙχΚϥϜχΥ ΜιϧΞρ
◘ΜϘβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ②：主要な「戦略の型」

χ χ₢ τψʺ同質的な競合ḕẽχ π σ ẵ ΥἣϤῲΫϣϦϥˢ͍νχỘᵦϬ  βϥ
ḼỘψᵧʺ αϢΞσṐ ἪρФкЈІϬⱱμοʺΰχΧϬ⌡μοΜϥˣρΜΞ ᵦḢΥΚϤϘβʻ

άϦτ ΰοʺự ʺḼỘᶨ ϬバリューチェーンˢḼỘḧχṐ Ộχ ₵ΥὊↄᴣ Ϭ ϙ β  ˣρ
ΠοʺςΞΜΞビジネスモデルˢНзв˔Ўϴ˔рχςχ ӽτТ϶˔ϸІΰοʺςχϢΞτᴣ ρ Ϭ׃

ϙ βΤˣϬ  βϥΤρΜΞ非同質的な戦略アプローチΥῲΥμοΦοΜϘβʻ Τϣ ΞχπϜ Τϣ
ΞχπϜʺΚϥΜψ ΫϥχπϜσΨʺ戦いの土台（あるいは土俵）を変えてしまうρΜΞ―Π πβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ③：バリューチェーンとビジネスモデル

Ϙθʺự ʺḕẽ ᴟΥὣΰΨ σ πʺ χ ʾẵ ιΪπψ ᴂΰ ϦσΜσΜρΰοʺ

ʾˮ Ӝτ ΜϬ▫ᶝΪσΜ ˯ˢゲーム理論ˣ
ʾˮẵ ếᴟϒχὋ σ Υḕẽ ᴟϒχ ᴂϬ ᵲβϥᾝ ˯ˢイノベーションのジレンマˣ
ʾˮẵ Ϭᵕ βϥ ˯ˢブルーオーシャン戦略ˣ
ʾˮ ᶎם τ βϥ ˯ˢリアル・オプションˣ

σςΥ ṞήϦʺᶨ τṳ ήϦϥϢΞτσμοΦοΜϘβʻ

Ϙθʺ取引費用理論（TCE）ψʺḼỘΥᵰ ΰοΜϥṐ Ϭ τ︡Ϥ₅ϙσΥϣẢ ᴟΰοϠΨЮзАЕϬ
ΰοΦϘΰθΥʺIT ᶗ σςτϢμο ᴟχὊↄЮзАЕΥσΨσμοΨϥρʺάχ ʺ企業の小型

化が始まるρ ᾠΰοΜϘβʻˮ 20 ṙψ ḼỘχⱲ ˯ρϜᾠϩϦϘβΥᴮθΰοάχ ʺḼỘΥςΞΜΞ
◒τ ᴟΰοϠΨΤψ τọ ΜГ˔Ыιρ◘ΜϘβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ④：新たな潮流

■「戦略」から「生略」へ（企業の新たな姿についての試論）

ᵦπχˮ ˯ρΜΞχϬ―Ποϙϥρʺˮ Ξ˯ˮ ν˯Υṁ ρΜΞϢϤϜʺˮ ϬԜβ˯ˮ
Ӝτ ϩσΜ˯Υṁ πΚμθϤʺˮ ▀ ♂˯Ϭ ρΰθ“ ОЌ˔рʺˮἪϦ˯χи˔иʺήϣτψʺ
ˮ ᴟχ ˢᵃ σ ᴟΥ Ϭ Ψˣ˯ρΜμθᾝ ϜΚϤϘβʻ

χḼỘḢΥ「企業＝競争と勝利をひたすら求める戦闘マシン」ρΜΞ Π ιμθρβϦωʺΩựψ「企
業＝環境変化を生き延びる生き物」ρΜΞ Π Υ︡Ϥ ϦϣϦννΚϥρϜᾠΠϘβʻζΞσμοΨϥρʺḼ
ỘΥ ΜẐϛϥϜχϜˮẵ ӡ˯ρΜμθ μθ ṐלσḇαχϜχΤϣ「しなやかさ」χϢΞσ Ṑ σϜ
χτ ϩμοΨϥχΤϜΰϦϘδϭΰʺζϦψ「戦略」というより「生略」ρπϜᾦϐχΥώήϩΰΜΤϜΰϦ
Ϙδϭʻ
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ᾝⱲ π♆ΥϖϭϞϤρ―ΠοΜϥάρϬ ϞϤϘρϛοϙϥρӟᴞχϢΞσ τσϤϘβʻ

ᾝ Ɫ ︠Ṱχ ψʺ Τϣχᵔ τ◐Ϙϥ χ ◊ ▀ ρᾠΠϘβʻꜛ σẵ ψ τ ˑ
σ ϬϜθϣΰθԁ׃ πⱱ ᴦ ϬỌΤβḾᾑ Ϝ ϭπΜϘβʻРЅКІχ∕Ϥ Ϝ₈ῇʺϢϤϢΜ ᵦ
Ϭ ◙β τϢμο ΰοϠΨϜχρ◘ΜϘβʻ

ϘιϘι μϗΨ χϢΞσ πβΥʺ₈ῇχˮ― ˯χΩ ẕГ˔Ыρ―ΠοΜϘβʻ

従来の企業 未来の企業

行動原理 制覇する・勝つ
生存競争（Live and let die）

生き延びる・長生きする
共生（Live and let live）

ビジョン 成長・競争優位 生存（競争回避）・価値創造

組織 戦闘マシン 生き物

能力 強靭さ・戦闘力 しなやかさ・耐性・適応力

知識・スキル 深化と伝承 探索と創造

寿命
β1

永続（Going concern） 終わりがある

企業は誰のものか 株主主権 マルチステークホルダーズ

市場 独占・寡占・自由競争 相互補完

企業規模 大企業化 小型化・ネットワーク化

価値・態度 経済価値（最大利益）・傲慢 社会価値（適正利益）・謙虚

世界 グローバリズム ポスト・グローバリズム

■戦略の有効性・戦略策定プロセスの有効性

ˮḕẽ Ҧ χ ˯ρΜΞ⌠ỘϬᾆ Ϟм˔ϼЄдАФσςπὊᾓΰθάρχΚϥ χ τψʺ「ホン
トにこのやり方で有効な戦略が作れるのか？」「この順番でないといけないのか？」ρΜμθṮ Ϭⱱμθ Ϝ
σΨσΜχπψσΜΤρ◘ΜϘβʻ

Υẵ ӡϬ ϙ ΰθρΰοϜ ΦΰσΤμθϤʺ Ϭם“βϥΞκτʺϋϡϭσάρΤϣӸμθ
ΥϙνΤϥάρϜΚϤϘβʻ ψˮ持続的競争優位ではなく一時的競争優位の連鎖˯ρΜΞṳיּ ρΰοʺῇ

ψˮ意図的戦略ではなく創発的戦略˯ρΜΞṳיּ ρΰοᾆẕּיχḧπψϢΨ ϣϦοΜϘβˢ ΰΨ ϤθΜ
ψᴞṜχзрϼʾЧ˔ЅϬ╥ ΨιήΜˣʻ

ΥᾢϣϦθ ꜡Ϟ ϬᾕτνΨϣϦϥᾢϤḁ πψΚϤΠϘδϭΰʺ χ πΚϥḕẽ ὯΥὣΰ
Ψ ᴟβϥ┌₈χ ệτΣΜοψ χ ṍᾢϬ βϥϜχψᴡϜΚϤϘδϭʻ ʺРЅКІΥΜΤτ
ᶎם ρзІϼτ κ ϦοΜϥρΰοϜビジネスはギャンブルではありませんʻ

説明責任（アカウンタビリティ）ϬẐϛϥ ᵲḩἰּיˢІГ˔ϼʾШиЍ˔Їʿᶴ︠ʾ ỘԌʾ᾽ẁʾ︡ԏ
ˣτρμοʺ ├ ФкЈІψ χ ʾ Ϭ ϥ「物差し」ρϜΜΠϥϜχσχπʺˮԁ ὼ

⌠μοϜςΞδ ϩμκϝΞιϧΞΤϣ˯ρᾠμοԁ χ Ϟᾁ ϬὖϭαϥϓΦπψσΜρ◘ΜϘβʻˮ戦
略の持続性がそんなに長くなかったり、途中で変更されるとしても、戦略策定プロセスは有効˯ρΜΞάρπβʻ

ζχԁ πʺνΨμθ Ϭᵃ δγτ状況に応じて修正する感度・柔軟性・機動性が大切πβΰʺζχ
ψ ΰοΦοΜϥρᾠΠϘβʻ

学術的な論争の中身を知りたいという人はこちら

β1 企業の寿命に関しては、従来の「永続企業（Going concern）」という考え方から、社会の共生ネットワーク上に必要な時に出現
して役目が終わったら消えるというイメージで「終わりがある」と記述してみました。

1950年から2009年の60年間にアメリカで創業した企業2,9000社のうち78%が死滅しており、創業から10年生存する企業は半分
程度、30年生存する企業は5%に満たないという衝撃的な調査結果もあります。（『スケール 生命、都市、経済をめぐる普遍的
法則』 ジェフリー・ウェスト著・・・著者は複雑系の研究で有名なサンタフェ研究所の元所長を務めた物理学者です）
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■戦略作りの手順、論理と直感、創作と飛躍

⌠Ϥχ︣ τνΜοʺםψ♆ꜛ ʺ χϯϱДϯΥϘγ τТмАρ ΤϭπʺζϦϬΚρΤϣ
Б˔иπᾁ ʾ βϥρΜΞˮẄОЌ˔р˯β1Ϭם ΰοΜϥ「直感・ひらめき」派πβʻ

ˮ τТмАρ Τϐ˯χτψ͎νχ ΥΚϥρ―ΠοΜϘβʻ͍νψʺ♆Υ ˑʺ環境分析のフィルター
を通して世の中や身の回りを観察する癖ΥνΜοΜοʺ Υϣ ʺˮḕẽҞ ˯χ ήσ◘―םᾓϬἣϤ
ΰοΜϥρΜΞάρπβʻζΰοʺϜΞ͍νχ ψ♆Υˮアナロジー（類推）˯Ϭ ⱧτΰοΜϥάρπβʻ

ϯЗкЅ˔ρψ全く別の領域の２つの事象に似通ったパターンを見出すάρπβʻνϘϤʺꜛ ᴬᶘʺ ◊
χⱧὯʺІЪ˔БσςΤϣРЅКІτ ν  ʾФкЈІχОЌ˔рϬ βϥρΜΞάρπβʻӟᴞτ♆Υ
ϢΨ►ΞϯЗкЅ˔χ ∙ϬấΫϘβʻ

ʾ ˢ ◓ʺϼжϳЈРАБʺЎϴʾϿНжʾʾʾˣʺ ◊τ▪ϥ Ϟ
ʾ ᵦχ ẵ ʾ ᴟʾ ʺ ╛ὉЂϱϵрІ
ʾ Ϭ τ Πο―Ποϙϥˢ ʺ₃ᶊʺ ὊʺὬ ʾʾʾˣ
ʾⱧỘ™ ϬӺ τ Πο―Ποϙϥˢ︣ ʺꜛ Ⱶ ʺзМРзʾʾʾˣ
ʾІЪ˔БˢТ϶˔Ю˔ЄдрʺЕй˔ИрϽʺЫϱрЖЈАЕʾʾʾˣ
ʾӰỘ χНзв˔Ўϴ˔рϞРЅКІЯДиχⱧ

ˮ Ҧ ˯τΰοϜˮ Ҧ ˢᾁ ˣ˯τΰοϜʺ「分析」と
「戦略」の間にはある種の飛躍があるρ◘ΜϘβʻˮ ˯Υˮᴿ ˯Ϭ
Φ ϤτΰοΨϦϥρΰοϜʺˮᴿ ˯τ ΰοˮᵔὨ├˯πΚϥˮ ˯
ψꜛ τ ΤϦϥϜχπσΨʺ χˮ χἷ˯ϞˮϯЗкЅ˔˯σς
Ϭ╥―τΰσΥϣ「創作」するものρ♆ψ―ΠοΜϘβʻΜΨνΤχˮ
χἷ˯Ϭ ϙ›ϩδϥρΰοϜʺΞϘΨ ϙ›ϩδϥάρꜛ Υ ⌠πΚϤ

πβʻ

分
析

戦
略

こんなイメージ・・・

飛躍

創作

πψʺάχ「創作」「飛躍」ψԁ ςΞΜΞФкЈІσχΤˁᴡΤ σサポート・ツールψσΜχΤˁ

♆ψ₈χράϧʺάχ Μϒχ ᶎσ ϬⱱμοΜϘδϭʻ ζϦηϦτꜛϣχ ᾋϬᶨΤΰο ︣τˮ
⌠˯ˮ ˯ΰοΜϥϢΞτᾋΠϘβΥʺάϦΥ ︣ΨπΦοΰϘΞ ḧχ◘―χ▫ ϙρʺζϦϬ ФкЈ
ІτςχϢΞτ ῟τᶨΤδϥΤψ₈ῇχˮЫКЅЮрЕ ẕ˯χГ˔Ыχ͍νρ―ΠοΜϘβʻ

ρψᾠΠʺˮϢΨ ΤϣσΜχπʺΚρψʺζϦηϦḹ μο ϭπϙοΨιΜ˯πψΚϘϤτ σṓΥ
ΰϘβχπʺ「論理的飛躍」に役立ちそうなツールϬ͍ν ᵒΰοΣΦϘβʻ

ζϦψ χУи˔Ϸ˔Єар π ήϦοΜϥERRCグリッドρΜΞБ˔иπβʻάϦψʺṌ χ Ϟ
Ђ˔РІτ「取り除く（Eliminate）」「減らす（Reduce）」「増やす（Raise）」「創造する（Create）」という
４つの変形Ϭ♯ϙϥάρτϢμοˮ₈ϘπτσΜϜχ˯ϬϋφϤ βρΜΞϜχπβʻ ϞЂ˔РІχ ι
ΪπσΨʺФкЈІᵠᶗσςτϜᴂ ᴦ ιρ◘ΜϘβʻ

ERRCτⱨθϜχπECRS̋ SCAMPERρΜμθϜχϜΚϤϘβχπᴞṜχзрϼʾЧ˔Ѕπ ᵒΰϘβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ⑤：アイデア創出ツール

β１ 正直にお話しますと、私の場合、戦略セミナーなどで紹介されるSWOT分析やクロスSWOT分析を使った戦略の抽出というのは
概念としては分かるのですが、実際にこれらを使おうと思っても列挙する要素が多すぎて収拾がつかなくなってしまうのです。
「フレーム問題」と言われる有名な議論では、そもそも人間は無限の要素の中で「なんとなく」取捨選択することで「無限の可能
性検討」を脱して思考を進めることができると言われています（機械にはそれができないのでAIにとって「フレーム問題」をどう
解決するかが大きな難題として立ち塞がっていると言われています）。「なんとなく」には「おそらくは結論はこうだろう」と
いう推論が働いていて、それをもとに要素の取捨選択が行われるとしたら、実は分析という行為は本来「後付け」なのではないか
と思えるのです。
これはあくまでも私見であり、「分析Ҧ戦略」という手順を否定するものではありません。また、SWOTやクロスSWOTは戦略
を説明する際に強力なツールとして役立つことに異論は全くありません。なお、「フレーム問題」に興味がある方はネットで検索
すると、分かりやすい解説がすぐに多数見つかりますよ。



マネジメント探究考 房
Management Exploration Atelier 

www.management-tankyu-kobo.com
13

■戦略（ビジネスモデル）作りのツール：ビジネスモデル・キャンバス

ˮ Ϭ⌠ϥ˯ˮРЅКІЯДиϬ⌠ϥ˯ρΜμθρΦτʺᴡϬςΞ⌠ϦωϢΜχΤˁ

ビジネスモデル・キャンバスψˮιΜθΜάϭσάρϬ―ΠϦωϢΜ˯ρΜΞϹϱЍрІρΰοʺροϜ
σБ˔иπβʻϘθʺάχБ˔иψ ᵦ πῲΨ►ϩϦοΜϘβχπ標準的なフォーマットρϜᾠΠϘβʻ

キーとなる
経営資源

顧客に
提供する
価値 顧客に

価値提供
する経路

（チャネル）

顧客
セグメント

重要な
パートナー

コスト構造 収益の流れ

主要な
事業活動

顧客との
関係作り
（CR）

֒ ΥРЅКІЯДиʾϺарНІπβʻРЅКІЯДи
χ Ϭ9νχ τ Ϊο ϙ›ϩδθ  ϬΰοΣϤʺ
ϭ χˮ᾽ẁτ ằβϥᴣ ˯ϬỄϭπ₮ ΥḼỘЂϱЖʺ
֒ Υ᾽ẁЂϱЖρΜΞἹϬΰοΜϘβʻ

ˮ᾽ẁτ ằβϥᴣ ˯ψⱧỘ χЀϯτΚθϥ π
ϞЂ˔РІχ τσϤϘβʻζΰο χ₮ ψ Ϟ

Ђ˔РІϬ⌠Ϥ Ϋϥθϛχᾆẕᵫ Ϟζχ χϷЧй˔
Єдрˢ˹︠ σⱧỘᶨ ˣʺζϦϬ◦ΠϥḼỘ χὊְⱢ
ᾛχ ᵰО˔ЕЗ˔ρχẸỘΥזּʺ ήϦοΜϘβʻ
χ֒ ψЫ˔ϾГϰрϽḩ χԁ χᶨ τσϤϘβʻЌ˔
ϿАЕρσϥ᾽ẁЈϽЮрЕϬ ΰʺςΞϞμοḩἰ 
ʾӲⱱϬβϥΤʺᴣ ằχὊ ϬςΞϞμοᶎ βϥΤ

ρΜΞ τσϤϘβʻ

ζΰοʺᴞτ ήϦθ2νχ Υ ˢ׃ ˣϬςΞΜΞἹπᴶΩΤρЀІЕ  ϬςΞβϥΤπʺζχ
◦Υ ρσϥϩΪπβʻ׃

Ψχ ṛⱧỘχ ›ψ οϬЉкΤϣ⌠ϤΚΫϥάρτσϤϘβΥʺṌ ⱧỘχ ›ψⱧỘ τṁξΜο
ʺᵫ ʾ ὓʺ ʺ χ Ṑ Υ ρσμοζϦηϦχ τνΜοᾤˑχṐ τḩβϥ

Ϭᾁ βϥάρτσϤϘβʻ

■利益は条件である

РЅКІχ ρΰοˮ ׃ ˓˓̋ ˯ρΜμθ ⱫϬἿΫϥάρΥ Μρ◘ΜϘβʻ

ⱫχⱧỘϬ⁷ⱫτΰϢΞρΜΞχψ ᵔπΦϘβΥʺˮ˓˓̋˯ρΜΞ ⱫτςϭσӪ ΥΚϥχΤΥ ᶎ
πσΜϘϘτˮ ớ׃ ᴟ˂˯ˮΜϘ ιΤϣ͍͌̋Ϭ͓̋׃ ◙ζΞˢ ⱫρΰοϺзΥΜΜΤϣˁˣ˯ˮ
ὥ ψ׃ ⱧỘμϗΜΤϣ˯ʾʾʾΜμθΜ利益はどれくらい必要なのかρΜΞ―╔ΥβμϗϤ Ϊ κθϘ
Ϙτ χ Ϭ׃ ΰπϜ ΫϥάρτὬḴτσϥʾʾʾʻ

P.F.ЖжАϸ˔ψ τνΜοⱳχϢΞτ׃ ϓοΜϘβʻ

¬ ⌠ὓᵊχ׃ ψ πΚϥʻΰΤΰζϦψ Ӫ σ ῎ρσμοΜϥ χớ׃ ᴟτνΜοχὓᵊ
πψσΨʺ χ׃ ᶛτνΜοχὓᵊπσΪϦωσϣσΜʻζχ ᶛψ ΨχḼỘΥם∑τΚΫο
ΜϥᶛψϜκϧϭʺ ρΰοΜϥᶛϬϜ ΦΨ ᵕϥʻ利益とは企業存続の条件πΚϥʻ¬

ϯЫЋрψРЅКІϬẍ ήδσΥϣϜ ς Ϭ׃ ήσΜάρπ πβΥʺ χЅϴТʾЦЊІψיּ◐
ⱳχϢΞτ ϓοΜϘβʻ

ά ׃ψ οΜϘδϭʻ ζΞρ◘Πω δϘβΪςφ。利益を出すのは簡単です。同時に愚かなことでも
あります。ᵈˑψ₈ʺ τσμθψγχϜχϬⱧỘχ׃ τ™ ⱢΰοΜϥχπβʻϯЫЋрπ₈ ׃
Ϭ βρΜΞχψʺ Ⱬ ϤΩӂχὊְ ιρᾠΠϘβʻέ

ḼỘχ時価総額（＝株主企業価値）ψḼỘΥ ϙ β ϒχṍ׃ Ϭ ֳΰθϜχπʺ ψ過去の財務
業績を元に評価ήϦϥχΥԁ πΰθΥʺự ψʺ激しい環境変化の中で生き残る力τ ᴣχ ΥӱμοΦ
οΜϘβʻᾝ χὊְχὲ ιΪπσΨʺ Φ▪Ϥχθϛχユニークな資産（技術や顧客）の蓄積Ϟ積極的な
投資ʺ持続可能性（サステイナビリティ）ϬꜘβάρΥ ẐήϦοΣϤʺ τˮ Υ׃ οΜϘβ˯ˮᵠ ΰο
ΜϘβ˯πψ ᵲḩἰּיˢІГ˔ϼШиЍ˔Їˣχ◦ⱱϬ ϥάρψπΦσΨσμοΦοΜϥχπβʻ
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■ HOW（どうやって）をつくる： 詳細計画、バクアップ・プラン、BCP（事業継続計画）

戦略目標

イシュー・ツリー（イメージ図）

活動 1

活動 2

活動 3

活動 4

活動 1-1

活動 1-2

活動 1-3

活動 2-1

活動 2-2

活動 4-1

活動 4-2

活動 1-2a

活動 1-2b

活動 4-2a

活動 4-2b

活動 4-2c

ΥπΦθϣʺⱳψζϦϬםᾝβϥθϛχἇ σᶨ τ
ʾ ᵔˢУйϱϼЍϳрˣΰϘβʻ詳細計画は複数階層の樹形構
造τσϤϘβʻ

֒ ψイシュー・ツリーΚϥΜψロジック・ツリーʺKPIツリーρ
ᾦωϦϥϜχπβʻ ⇔ὓᵊχ Ἱ  Ϭᴦ♪ᴟβϥάρτϢμο
ЫКЅЮрЕχ ρʺᶆ ΥςχϢΞτ τ‟ᾅβϥ
ΤϬ ᶎᴟπΦϘβʻУйϱϼЍϳрήϦθᶆ ϬKFSs Key 
Factor for SuccessxʺζϦϣχ σ ᴣ◙ ϬKPIs Key 
Performance Indicatorx ρᾦόϘβʻ

⇔ᴟήϦθᶨ ψ τʺᵫ ʺ ʺ ▀ ʺЫ˔ϾГϰрϽ ʺ ʺ∞ ʺ
∞▀ ʺ Ⱨ ʾʾʾσςχ個別戦略τ ᵫήϦϥχΥԁ πʺάϦϣᾤ χ⌠ τϜ χ

├ ФкЈІϬ οψϛϥάρΥπΦϘβʻ

既存の組織に新たな全体戦略を持ち込む場合τψʺᾤˑχ Υ従来のやり方を踏襲した行動計画に固執βϥ
άρΥ σΤϣγΚϤϘβʻζχϘϘ βϥρʺ ρᾤ χ ›Υ︡ϦσΜ Υ ΦʺὫᴮρΰ
ο θσ χם“ψ ϘσΨσϤϘβʻз˔Ѝ˔ψᶆ ρ ếΨṳ Ϭ φʺ全体戦略と整合の取れた個
別戦略ρσϥϘπ安易に妥協しないάρΥẐϛϣϦϘβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ⑥：KPIｓの設計

バックアップ・プランˢコンティンジェンシー・プランρΤプランBρᾦωϦϥάρϜΚϤϘβˣψʺὓᵊΥ
ΞϘΨϠΤσΜ ›τ ΠοΚϣΤαϛ ΰοΣΨ Фжрπβʻ ФжрΥΚϦωзІϼχ高い目標に
思い切ってチャレンジπΦϘβΰʺ致命的なダメージを回避πΦϘβʻзІϼχ‰ΜὓᵊϬם“βϥρΦψ τ

ӛϒχ ϤḊΠΥᴦ σΩ ˢάpoint of no returnέx ϬӪ꜡ΰσΥϣ ϛϥάρΥ πβʻ

╦πψʺ χ ῙӂᴟϞϯϼЄДрЕχ∑τ πᴞ╦πΦϥи˔ЕˢϵІϾ˔Фʾи˔ЕˣϬΚϣΤα
ϛᶎ ΰϘβʻϘθʺ ẰϷзрСАϼχ ◓ϸ˔зрϽχ♯›π Ў˔Эψ οχ Ẕχ τЎ˔Э ԌΥ
ˮФжрB˯ Ϭᶎ ΰ›μοʺ ẔЬІϞ χ τϢϥṟ ᴟτ ΰοФжрχ Ϥ ΠϬ Ⱳτם“βϥ
ρΜΞχϬᴡ ϜϞμοΜθχτψ ΜτẶḇϬᶐΠϘΰθʻ

ꜛ ←ᵲʺОрДЬАϼʺ ӽ σςΥ ΰθ ›τꜛּזχϙσϣγּזᵓϱрТжϞО˔ЕЗ˔ḼỘΥ
ΦσЍЮ˔ЅϬ ϥάρτσϤϘβʻṞΦΞϥⱧ ϒχ Πρʺ ⱲτςχϢΞτⱧỘϬ™ᵫΰοϠΨΤχὓ
ᵊΥBCP（Business Continuity Plan 事業継続計画）πβʻἇ τψּזᴒϞ χ ˢΚϥΜψ ˣ ếῬ
ⱧʺỘ χ ӡ Ϊʺ︡ԏ χ ╩ʺ ᴂФкЈІϞ и˔Еχ ʺἩ σςΥḯϘϦϘβʻ

ᴒϞזּ Ϭςϭστ ếΰοϜ χּזᵓϱрТжϞО˔ЕЗ˔ḼỘΥṐ ΰσΨσϦωֲốΥ ṍḧτ
ϥάρψ ΪϣϦϘδϭʻβϓοϬ︢ϧΞρδγʺⱧỘΥ回復不能なダメージを被らないには最低限、どこをど
う守るかの優先順位Ϭ ΰοὓᵊϬ⌠ βϥάρΥ Ⱨπβʻ
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マネジメント・プロセスのガイダンス ② ＜組織化＞

ֽ῎χorganizeψ ˢⱢᾛˣϬ βϥρΜΞӪ ΥΚϤʺϜκϧϭˮ ʾ Ⱨ˯ϜḯϘϦϘβΥʺὊְⱢ
ᾛχ οʺνϘϤ「ヒト モノ カネ」の全てが組織化（organize）の対象ρ―ΠοΨιήΜʻˮ ᴟβϥ˯
ρΜμοϜʺᴡϜσΜ ΤϣԁṓτẢ σⱧỘϞ Ϭ κ ΫϥρΜΞχψᾝם πψΚϤϘδϭχπʺ
ˮ ᴟ˯χ︠ σІЀ˔Фψʺӟᴞχ͎νρ―ΠϣϦϘβʻ

זּ σᶨ τΣΪϥṌ χⱧỘʾ χếᴟʾᵠ ʾ
ӽτΣΪϥФкЅϴϼЕ σᶨ χ κ Ϋ

ˮὓᵊᴟ˯Тϴ˔ЇτΣΜο ρ ⇔ὓᵊϬὨ βϥ∑τʺ ḕẽ ˢΚϥΜψⱧῇχᾁ ˣϬ αο
組織能力の観点での戦略目標の実現可能性と解決すべき課題ψᶎ ʾᾁ ήϦοΜσΪϦωσϤϘδϭʻζϦΥ
πΦοΜϥ πʺˮ ᴟ˯Тϴ˔Їπψ τḩβϥᴿ ϬᵔὨβϓΨʺ

・組織構造の強化
・人材の獲得と教育・学習
・チーム内の連携強化、多様性の活用
・関係部署（上位組織や業務連携が必要となる部署）の協力確保
・「モノ」「カネ」の組織化（獲得と配置）
・外部リソースの活用、買収による経営資源の増強

Ϭם“ΰϘβʻӟᴞʺ Ϭ μοᶆ χЪϱрЕϬ ΰϘβʻ

プロセス リーダーの役割 セルフ・レスキューのヒント

組織化
ü 経営資源（ヒト モノ カネ）を獲得・配置する
ü チーム内の連携を図る
ü 周囲（上位組織、関係部署、顧客）と良好な関係をつくる

V 組織は悪い、リストラ頼みは無能の証、ヒトは特殊な経営資源
V チームの弱点を知る、多様性を活かす
V シンパ・サポーターづくり

■組織構造の強化：「組織が悪い」ではなく「組織は（どう作っても）悪い」

ビジネスは機能・商品カテゴリー・顧客・地域など多次元で構成ήϦοΜϘ
βʻάϦτ ΰο組織は基本的に1次元の構造ˢ πνσΥϦθ  ˣπʺ ⱳ
ᾕχРЅКІ χ Τϣ͍νϬ ϭπ ϙ ΫϣϦϥϜχπβˢ֒ ˣʻ
ΠωʺṐ Ϭ ϓωṐ ʺ ϸГЁз˔Ϭ ϓω ϸГЁз˔ Ⱨ
Ộ ρσϤϘβʻ

ˮ ωϦσΤμθ ˯τψ γᴡΤΰϣχ ›Ϟ Υ αϘβʻṐ
πψ Ϭԁṓ ḤπІС˔Дϰ˔τΩ ᴟβϥχΥ ΰΨσϤϘβΰʺ
ϸГЁз˔ ⱧỘ πψṐ ΥϸГЁз˔ τᾤ Ω ᴟήϦο

ρΰο Ϟ ῟ χ Ϟʺ ṛ ӽτḩ ΥΰΦτΨΜάρΥΚϤϘβʻ

νϘϤʺ Υ1ⱳᾕπΚϥᾢϤʺ組織はどう作っても必ず弱点があり、完全
なものにはなりえないχπβʻˮ ΥӂΜ˯χπψσΨʺˮ ψ τӂΜ
ˢ ḁ ˣ˯σχπβʻ

χ ḁ Ϭᵔ βϥ ├ρΰοマトリックス組織ρΜΞ―Π ΥΚϤ
ϘβʻάϦψ1次元の組織構造を2次元に拡張βϥρΜΞ―Π πβˢ֒ ψṐ
ρ ϸГЁз˔χЫЕзАϼІˣπβʻԁᾋʺ τᾋΠϥΤϜΰϦϘ
δϭΥʺЮрН˔ψЌГʾеЀώθϤχ ◄ϬⱱνάρτσϤʺỘ Ϭדᶪʾ
῟τ ϛϥτψʺ ◄χḧπЮрН˔τ βϥỘ ◙ꜘʾ ᴣʾӾ σςτ

ḩΰο τ ΰ›Μρ ΥὧΤδγʺϘθʺЮрН˔τϜ‰Μꜛ ʾꜛ︠
ΥẐϛϣϦϘβʻ   ếᴟχθϛτ推奨できる一般的な方策とは言えま

せんʻ

設計

製造

販売

地
域

a

地
域

b

地
域

c

複数次元で
構成される
ビジネス
（右図の例は3次元）

組織は
基本的に1次元

商
品
a

機能A 機能B 機能C

商
品
b

商
品
c

マトリックス組織
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プロジェクト組織ψộ σ ếᴟτψ ῟σ︣ πβʻ目的がはっきりしていて、期間もメンバーも限
定ήϦοΜϥθϛʺ成果が上がりやすく混乱も起きにくいρΜΞЮзАЕΥΚϤϘβʻẄτʺ ωϦθЮрН˔
ӟᵰτ ΥẶ ήϦγτʺФкЅϴϼЕᵔ╩ρẶτ知見が散逸ΰθϤʺ知識・スキルが属人化して組織に蓄積
されないρΜΞДЮзАЕΥΚϤϘβχπʺάϦϬ βϥ ├ϬϢΨ―Πϥ ΥΚϤϘβʻ

全社的な組織構造の強化Υ σ ›ʺᾢ ṍḧ̍ᾢ ЮрН˔χФкЅϴϼЕ ρΜΞ︣ ψ►ΠϘδϭ
ΰʺЫЕзАϼІ Ϝ ΰΜρσϥρʺ無闇に組織図をイジっても実効は望めませんʻ χ╓ ρΜμθ
ⱳ σ῟ᴮψΚϥΤϜΰϦϘδϭΥʺ ᶝΤϤσ  ψ₤ Ϟ῟ ӂᴟϬ ΨχπʺϚΰϧЫϱЗІ῟ᴮχ
Υ ΦΨσϥΤϜΰϦϘδϭʻ Ϭ ϤᵕβχπψσΨʺӟᴞχ3νχЪϱрЕΥ πβʻ

ʾ現在の組織形態の弱点を補強・修正βϥ
ʾ情報のリーチ（到達範囲）とリッチネス（豊かさ・深み）を同時強化βϥ
ʾ「リストラ」頼みはリーダーの無能の証ρ ϥ

ϘγʺРЅКІΥ ⱳᾕπΚϥχτ ΰο ψ1ⱳᾕπΚϥθϛτʺςϭσ πϜ γֿפ ΥΚϤϘβχπʺ
  χֿפ Ϭ Ξθϛτ組織横断的なプロジェクト活動Ϭ ΰθϤʺワーキング・グループ形式での情報
シェア・意見交換・勉強会σςϬ Ὁ ʾὋ τ“ΞάρΥ―ΠϣϦϘβʻ

ϘθʺΞϘΨΜμοΜσΜᵓּזʾⱧỘχ  ˢ™ ˣϞ Φσ ḊϬ“Ξ ›τʺṌ χ χ「硬直化
（タコ壺化）」「組織の壁」ρΜμθᴿ τ βϥάρΥΚϤϘβʻΚϥΜψʺ役割が不明瞭な部署Ϟ業務の
維持が目的化している部署Ϭ ᾋβϥάρϜΚϥπΰϡΞʻάΞΰθ ˢˮ ˯ˮ ˯ˮỘ Ӳⱱχ
ᴟ˯ˮ ᶤ χ ˯ˣΥṞΦϥᾖԍρ ᴂψ「動機付け」χО˔Еπ︡Ϥ ΫϘβʻ

ⱧỘΥ χⱲτ人員削減（リストラ）τ ϥʺ ׃ Ϭᵠ βϥθϛρΜμο Ԍ⌡ᾚτ ϥʾʾʾϢΨ
Ψ πβʻⱧỘ χᾖԍΥ ᴟΰθ τΚϥχπΚϦωзІЕжϜ πΰϡΞΥʺζΞπσΜχσϣʺ
患部でない臓器を切り取る外科手術はヤブ医者の極みρᾠΠϘβʻ ׃ χᵠ τνΜοϜ πβʻˮ Ϭ
з˔рτ ν˯ρΜΞρψ άΠψӂΨΚϤϘδϭΥʺ組織が柔軟性や創造性を発揮するには、ある程度の冗長
性（リダンダンシー）は必要σχπβʻ ψᴣ Ϭ βϥθϛτ ∕βϥχπβΤϣʺз˔Ѝ˔Υᴣ
ΥπΦοΜσΜάρϬ ΰο「リストラに精を出す」のは無能の証πΚϤʺζΞΜμθάρΥἣϤ ήϦϥ
Υᶨ ᴟβϥϩΪΥΚϤϘδϭʻ

P.F.ЖжАϸ˔ψ︠ ˮЫКЅЮрЕ˯χ π「組織変更は無闇にやるべきでない」ρψμΦϤᾠμοΜϘβʻ
з˔Ѝ˔θϥּיψʺˮ組織図をイジり回すのがリーダーの仕事ではない˯ˮリストラがリーダーの仕事ではな
い˯άρϬḟτ αϥϓΦπΰϡΞʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」組織化の理論とツール ①：主要な組織論

ЀЬвИϾ˔Єдрψ ᶨ χṁ πβΥʺ ψз˔Ўˢ Ӥˣ
ρзАЎКІˢ Τήʾ ϙˣχḧτЕй˔ЖϷТḩἰΥΚϤϘβʻ Πωʺ
ЀЬвИϾ˔Єдрψ Τήρ ϙΥΚϤϘβΥ Ӥψ πΚϤʺЫ

ІʾЀЬвИϾ˔Єдрψ τ ΦϘβΥ ψԁ “π ΤήϞ ϙτ
ὧΪϘβʻζΰοʺ τṛ χ Φσ τΣΜοψʺ「リーチ×リッチネ
ス」を向上させるˢ˹֒ χЕй˔ЖϷТỚ Ϭ τЄТЕήδϥˣθϛχ
☼├Υ πβʻ

ἇ τψʺ頻繁な情報シェア、必要十分な情報が確実かつタイムリーに全
社員に行き渡る仕組み、会議の質の向上、タウン・ミーティング形式のインタ
ラクティブなイベント、社員の声を吸い上げてフィードバックする仕組みσς
πβʻάΞΰθ☼├Υ ᴮϬ ΫϥτψⱲḧΥᶝΤϤϘβχπʺβΩτ ᴮΥ
ḇπΦσΨοϜ辛抱強く継続βϥάρΥם πβʻ

リーチ

リ
ッ
チ
ネ
ス

対面

ﾏｽ･
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ

情報のリーチとリッチネスの関係
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̙人材の獲得と教育・学習

ὊְⱢᾛψˮПЕ ЯЛ ϸК˯ρᾠϩϦϘβΥʺ「ヒト」は特殊な資源πβʻˮПЕ˯Ϭ ꜡ʾІϺиϬ
ṉβϥ ρΜΞ π ΠθρΦʺ τΣΪϥⱢᾛχ ψ「ヒト」の投入量の増減τϢϥ ᴟιΪπσΨʺ
教育・学習によって「増大（＝成長）」ΰθϤʺˮПЕ˯χ意思Ϟ感情χֲốτϢμο ᴟΰϘβʻ

άάπψ χ ꜡ʾІϺиχ Ϭ Ϟβ☼├ρΰοχ ∙ᶍ ρễӾʾᶘ τνΜο―ΠοϠΦϘβʻσ
ΣʺӪ◘ʾḇ χֲốτνΜοψˮ Ṑ Ϊ˯χО˔Еπῇ ΰϘβʻ

Ϙγʺ ∙χᶍ ψּז πχ ρּזᵰΤϣχ τ ΪϣϦϘβʻ

זּ πχ ∙ ρψּזԌΥ ḧϬӱ ˢӰ ˣβϥάρπβʻϞϤ ρΰοψʺ ḧχῖ ϞὊְḅ
χ◙ τϢϥ「一本釣り」ʺジョブ・ローテーションˢӾ χὓᵊ σ Ḋˣʺ社内募集ΥΚϤϘβʻ

ḧχ Υ‰ΨʺζϦηϦχ Υ ∙χӤΜ₅ϙʾ Π Φ ∙χ
ʾ ᵰḒχ ὁקρΜμθἱΰΥếΜᵓּזψʺ ΰΦ◗ΰʺ θσ♪ χ

ὧ ʺ῟ χ ʺ ∙ χ ρΜμθ Ϭ ΠοΜϥάρΥ Μχπʺ
ЅдУʾк˔Г˔ЄдрϞּז χ ʾ ớᶨ ψ ᶗχ Φσ
ΪτϜσϤϘβʻּז τΣΪϥ人材の流動性を高めるάρτϢμο Ϭ

ΰο変革の加速と組織活性化の好循環を生み出すάρΥπΦϥχπβʻ

χ ︣ ϬὪ ϛβϥ▄ Ϭ ḧχ–ԏΦχ πἣϤ βχπσΨʺ
ΚϥΜψʺự♪Ḵ τ︣χἋΜοΜϥ ḧϬ ρβϥχπσΨʺ σ
▫ⱧʺϞϤΥΜχΚϥ▫ⱧτӪ Κϥ ∙Υꜛ τ ϘμοΨϥϢΞσ流動性
と好循環を作り出すことを目指すϓΦπβʻ

変革の
加速

組織の
活性化

人材の
流動化

新たな活動の加速
と業務効率化が
同時に進行

更なる変革への
自発性創意と
挑戦意欲を醸成

ᵰΤϣχזּ ∙ ˢ⅜ ˣτψ公募（新卒採用・中途採用）ʺヘッドハンティングΥΚϤϘβʻ

∙χ⅜ ψ長期的な視点π―Πϥ ΥΚϤϘβʻ ⅜ ψ χỘ χ ΰӂΰπ ΦΨ ήδϥρ
χ   τ Φσ ϙϬ ϙʺІϺиὋ χ₉ Ϟ ∙ᾯᶩρΜμθ σ Ϭ ϙϘβʻ ⅜ ψ
Ộ χ Ϭ ΣάσμοϜʺσΤσΤΞϘΨϠΦϘδϭʻ τ ᾭϬᵫΪοΣΜο χ

זּ ΥσΨοϜʺΜΜ ∙τ Ϥ›μθϣ⅜ βϥρΜΞ τ Πϥ ΥϢΜΤϜΰϦϘδϭʻ

ψᵤᵰρ ᶓΰο ∙χ Υ ΜρᾠϩϦοΜϘβΥʺΩựψֿבΜ Ϭ τ就業意識の変化τ
Μ ψ‰ϘμοΦοΣϤʺ Ђ˔РІϜכ◦ ΰοΦοΜϘβχπᶨם Ϭᾁ βϥχϜϢΜπΰϡΞʻ
Ϙθʺˮ 100 Ⱳ ˯τΣΜοψシニアの活用Ϝ Φσ ṀρσϤΠϘβʻ

教育・学習は流動性と好循環を支える基盤ρσϤϘβʻ

ЎайрЅрϽσỘ “ˢ˹OJT: On the Job TrainingxψζϦꜛ Υṝ σᶘ ṐᵓρσϤϘβʻOJTπψˮӾ
οϥˢễΠϥˣ˯ιΪπσΨˮӾνˢꜛϣᶘϐˣ˯ρΜΞḢ Υ πβʻЎайрЅχṐᵓτ κθḕẽϬν
ΨϤʺ ρᾂᾢϬ Πʺꜛ σᶘ Ϭ βάρψΩ‰χӾ χ ϬνΨϥάρρᾠΠϘβʻ

πOff-JT: Off the Job TrainingψʺỘ ᵰπ σ ꜡ϞІϺиϬ βϥθϛτᾆ ʺᵰ ЈЬЗ˔ʺ
ᵰῖזּ σςϬ“ΞϜχπβΥʺ τᾆ Юг˔Ϭ ϓοּזԌχꜛ︠ τ δϥχπσΨʺ社員それぞれのキャ
リア形成と関連づけて体系的・計画的な知識・スキル習得を進める仕組みϬⱱνάρτϢμο χΰ τ
ΦΨⱢβϥϜχρσϤϘβʻ

ΩựψWebベースの遠隔授業やe-Learningの急速な進化τϢμοʺⱲḧϞ χ σΨ σЀрГрБϬТ
йϺЄУиτᶘ βϥάρΥᴦ τσμοΦοΜϘβʻ σ ꜡ᶘ τ社内講師Ϭ ớᶨ βϥάρπ‟
ᾅӪ χΰ ϞЄИϯᶨ ρΜμθ῟ᴮϜṍ πΦϘβʻϘθʺ τֿבΜ ψḼỘχ ρΰοᶘ Ṑᵓχ
ϬấΫϥἱΰΥếΨσμοΦοϘβΤϣʺ学習環境の整備・充実は優秀な人材にも資するϜχπβʻם
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■チーム内の連携強化、多様性の活用

ζϜζϜ ψ ỘρρϜτ ὀˢẸ ˣϬ ρΰοΜϘβʻ

C.I.Н˔З˔Жˢ1886̇ 1961 ˮự χ ˯ρᾠϩϦϥὊְᶘּיˣψʺ組織成立の条件ρΰοʺ共通の目的、
協働の意志（貢献意欲）、コミュニケーションχ͏νϬấΫοΣϤʺάχ―Π ψ₈Ϝμο ῟πβʻ

זּ σᶨ τΣΜοψ組織構造の弱点の部分で不効率や断絶が起きやすいχπʺάϦϬ Ξ   πχ
☼├ρʺ זּ σ♪ π χз˔ЎρзАЎКІϬ Ⱳếᴟβϥ☼├Υ πΚϥάρψ χ Ϥπβʻ
ˮ χ ˯ϒχ ᴂψˮ Ṑ Ϊ˯χО˔Еπῇ ΰϘβʻ

ФкЅϴϼЕᶨ ψʺᶨ ϜЎ˔ЭϜゼロからのスタートτσϤϘβʻ‰ χᴿ Ϭ ⱲḧπᵔὨβϥ
χ Μᶨ Ϭ ῞ήδϥτψʺ ṳϞₔ ᵓʺΚϥΜψ Ϭέφθˮ› ˯σςπІС˔Дϰ˔τˮЎ˔
ЭξΨϤˢ Ộρ ὀχ ξΨϤˣ˯Ϭ“Μʺᶨ ṍḧ ψДϱз˔ΚϥΜψϳϰ˔ϼз˔ρΜμθ Ђϱϼ
иπχ ᶎ ρᴿ ᵔὨϬ“Ξ χ‰ΜЀЬвИϾ˔ЄдрΥ τσϤϘβʻ

ϘθʺЎ˔Э χ ὀτḩΰοʺメンバーの多様性を活かすρΜΞ―Π ΥΚϤϘβʻάϦψʺỘ ϬςχϢ
Ξτ ỘβϥΤπψσΨʺЎ˔ЭΥΞϘΨṐ βϥθϛχ役柄の分業ρϜᾠΠϥϜχπβʻ ρψ ⅛χ ᵦ
χˮЩϾρБАЀЬ˯χϢΞτʺЮрН˔ᾤˑχᾠ ʾ ᶊʾ χ χάρπβʻЎ˔Э τΣΪϥ χ

ψЎ˔Эχדᶪσְ֫τⱢβϥρΜΞᾆẕ ᴮψροϜọ Ψʺṝ σṓξΦϬ ΠοΨϦϘβʻ

ᴞṜχзрϼʾЧ˔Ѕτ ᵒβϥχψЮйДϰІʾЦиРр ●τϢϥˮ σЎ˔Эχⱱν ˯χᾆ
ẕπβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」組織化の理論とツール ②：ベルビンの「理想的な組織の成員」

■関係部署（上位組織や業務連携が必要となる部署）の協力確保

זּ σᶨ τΣΜοψ親会社や協力関係にある企業ʺФкЅϴϼЕᶨ τΣΜοψ上位組織や社内関連部署
ρ ῨσḩἰϬ κʺ◦ⱱρẸ Ϭᶎ βϥάρψ ᴦὧπβʻ

ꜛ τρμο ϣΰΜ ᴮϬϜθϣβᶨ Υ γΰϜ ӤτῨӪ τ ΠϣϦϥρψᾢϤϘδϭʻ ϛϣ
Ϧθ Ϟ Υ “ΰο ϩμοΜοʺὼ Ϟ῏ᵔϬⱱθϦοΜϥάρϜΚϤϘβʻ周囲にシンパやサポーター
を形成するのも「組織化」の重要な要素ρσϤϘβʻ τꜛ χᶨ Υ ӤτᴡΤΰϣχֲốϬẉϖβρ―Π
ϣϦϥ ›τψʺ

ʾ ︣τρμοχЮзАЕϬ ΰ ρ ᵔϬ ϥάρˢWin-Winχםᾝˣ
ʾ χ◒ ϬḤΨάρˢ ︣ϒχὁӪϬꜘΰʺ ρ◘ϩϦσΜϢΞτβϥˣ
ʾ σ ЄϴϯϬ Ṩ“Ξάρˢӗ ḇʺ ḇχ ˣ

σςϬ τ“Ξ ΥΚϤϘβʻここで手を抜くと思わぬ躓きや行き詰まりが起きうるάρϬ ӪΨιήΜʻ

■「モノ」「カネ」の組織化（獲得と配置）

ˮЯЛ˯τψ ʾὺ ʾ ▀ ʾỘ Б˔иσςχˮ有形の資産˯ρʺ Ɫ▀ʾ᾽ẁτḩβϥ ʾ
зй˔ЄдрЄАФσςχˮ無形の資産β1˯ΥΚϤϘβʻάϦϣχ ᴟˢᶍ ρ ˣτḩβϥᴿ ψỘ Ϟ
ᵓּזχṛ ʾἹ τϢμο ₯ ʺ πβʻ

ˮϸК˯χ ᴟˢᶍ ρ ˣρψ事業資金の調達Ϭ◙ΰϘβʻⱢỲχ ϞⱧỘḕẽτᴂαο Τ
ϣχ ʾ Ɫʾּס Ϭם“ΰϘβʻ τʺ ṛ σⱢỲ ψᵓּזχ Ϭ₮֒ΰϘβχπʺˮὓᵊᴟ˯χ
Тϴ˔Їπ資金計画ˢⱢỲᵕ ЄЗзϷʾ ЀІЕʾзІϼσςχ ᴣˣϬ τᾁ βϥ ΥΚϤϘβʻ

β1 「情報」を４つめの経営資源と定義する流儀もあります
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■外部リソースの活用、買収による経営資源の増強

ὊְⱢᾛϬ ο π ΠϥχπψσΨʺ外部リソースをうまく活用することψЀІЕχḢ πϜзІϼὖᾚ
χḢ πϜ πβʻᵰ зЊ˔Іχᶨ ρΰοψʺ Ộ χӦ ʾỘ ὀΥ―ΠϣϦϘβʻ

Ộ Ӧ ʺỘ ὀχם“τΚθμοψʺО˔ЕЗ˔Ῑ χ選択肢Ϭ τⱱνάρʺ ФкЈІτΣΜο
選定の基準Ϭ ᶎτⱱνάρʺО˔ЕЗ˔ρχḩἰτ Ϛ癒着や背任行為を防止βϥάρʺζΰο「ホールド
アップ問題」Ϭᵕ βϥάρΥ πβʻ

ˮШ˔иЖϯАФ ˯ρψʺᴡΤΰϣχ πἸ ᵔ ΥπΦγʺἸ ὯϜ ︣τ︠ ᾂϬӃϣϦοΰϘ
ΞάρϬ◙ΰϘβʻἸ ᵔ πΦσΜ ρΰοψʺἸ ὯτϢϥϜχʺἸ τ ξΜθ σ Ɫτ ỲϬ
ϞΰοΜϥθϛτ χ ♥ϒχ ϤḊΠΥπΦσΜʺ ῟σ ︣ ΥσΜʺσςΥΚϤϘβʻ

企業買収ψʺ ꜡ʾІϺиχᶍ ʺⱧỘṛ ˢ ▀ʾ ˣᶈ χ ῟σ︣ πβʻ ʺ χﬞ ρΜΞ
ϜϢΨꜚτΰϘβʻὊְⱢᾛ ếϬ ρβϥ Ϭ ῞ήδϥτψʺӟᴞχЪϱрЕτ ӪΥ πβʻ

ʾ ḼỘχὊְⱢᾛχᴣ ˢלρ ˣϬᾋớϛϥάρ
ʾ ḼỘχὲ ˢ ׃ ʺ №ʺзІϼχ‰Μ χ ʺ ˣχᶎ
ʾ ῇτὊְⱢᾛΥ ήϦϥΤˢ τ ∙ʺ Ɫ▀ˣ
ʾḼỘ ᴟʺỘ ФкЈІχӸΜϒχ ᴂ

χ ῞ ˢ τϢμοṍ βϥ ᴮΥ ϣϦθὯ χᶤ›ˣψ2ᶤρΤ4ᶤρΤΜΞ ϜΚϤʺ Ⱬχ
ṥψρϜΤΨρΰοϜὨΰο簡単な仕事ではありませんʻϘθʺΤνοψᵓּזχṛ ᶈ ψ取引費用理論
（TCE）β1χ π ΦσЮзАЕΥΚϤϘΰθΥʺΜϘϞ経営資源を所有せずに利用するメリットΥ ΦΨ
σμοΦοΜϥθϛʺ ΥΩ χ︣ ΤςΞΤψϢΨᾁ βϥ ΥΚϤϘβʻ

β１ 【マネジメント・プロセスのガイダンス＜計画化＞■戦略の基本的な型】を参照ください

マネジメント・プロセスのガイダンス ③ ＜動機付け＞

ḧψ βϦωζχ Ϥτ ΨχΤˁ Ϥτ ΪωΩ χ ᴮΥ ϣϦϥχΤˁТϮе˔иχϷзЅЗ
иʾГрФй˔Еπˮ ˯ιμθ Υʺζχῇχ ˑσ ʾṳ ϬὊο「動機付け（Motivate）」τ Φ
ḊΠϣϦθ ψάάτΚϤϘβʻ

ЮрН˔χ‟ᾅӪ ρЎ˔Эʾм˔ϼΥ ᴮϬ ΦΨ₮֒βϥάρτӰ Ϭ Πϥ ψΜσΜιϧΞρ◘ΜϘ
βʻЫКЅЮрЕʾФкЈІτΣΜοˮ Ṑ Ϊ˯ψớϛο σз˔Ѝ˔χ▫Ⱨσχπβʻ

経営学における命令Ҧ動機付けへの変遷についてもう少し詳しく知りたい方はこちら

̙目標・計画の「腹落ち」、リーダーへの信頼を高める

20 ϕς τˮIBMṂ χ ᶨ˯Ϭ ΰ ΫθᾕCEOиϱІʾϹ˔ІЗ˔ήϭχ „ Ϭ ΨṐᵓΥΚϤϘΰ
θʻ ψʺ Ⱳˮ ♂χẢ ˯ρ ήϦθΜθIBMּזχCEO ῇτ ԌτάΞ῎ϤΤΪοΜϘβʻזּ

"♆Υᵧήϭτ ΰ ΫθΜχψʺΜϘᾝ∕χIBMτΩϜ σΜϜχʺζϦΥРЅдрιρΜΞάρπβʻ♆Υ
Μν РЅдрϬ βϥΤρΜΞᴓ Υ ΠϘδϭΥʺ₈χIBMτРЅдрσς σΜχπβʻ σχψ
ᶆⱧỘ Υ ΰΜᾝםϬ ꜡βϥάρπΚϤʺ♆Υ πΦϥχψʺἂ τ κθάχⱲṍϬπΦϥιΪ Ψ

βϥθϛτΚϣϠϥ︣ϬνΨβνϜϤιρΜΞάρπβʻ"ˢ˰Ả Ϝ ϥ˱иϱІʾϹ˔ІЗ˔ ϢϤˣ

プロセス リーダーの役割 セルフ・レスキューのヒント

動機付
け

ü 目標・計画の「腹落ち」、リーダーへの信頼を高める
ü チームとメンバーの士気を高め、能力を最大限引き出す
ü 成功への期待を醸成する

V 「最初の100日」、「物語」、変化への抵抗感の払拭
V 「目標による管理」、「組織の壁」を壊す、対決の覚悟
V クイック・ウィン
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ςϭστ σὓᵊϬ⌠μοϜʺἂẽτ Ω ˑτψ ῎ιμθϤʺ ⱧιμθϤʺΚϥΜψếΜ Ϭ
ΨάρβϣΚϤϘβʻРЅдрϬἿΫϥχψὨΰοӂΜάρπψσΜχπβΥʺ「腹落ち」して、はじめて人

は動くχπβʻϹ˔ІЗ˔ήϭψḋΠοРЅдрϬ ԊΰοʺּזԌϋρϤϋρϤτᾝםϬ ♪ΰʺ“ ϬṞάβ
άρϬ ΰʺꜛϣϜˮ ΫσΜ˯ρЀЬАЕΰθχπβʻϘθʺˮРЅдрψ ˯ρΜΞ ꜡ᵰϦχЮАЈ˔
ЅΥʺּזԌχḩ ϬאלΦνΪϥЀЬвИϾ˔ЄдрṪ ρΰο ῞ΰοΜϥχϜ ԄρᾠΠϘβʻ

ψם „ πϹ˔ІЗ˔ήϭψ˰ᵓּזϬ ᶗβϥρΦτʺϘγΩ τϞϥάρψʺּזԌϬ ΤζΞπσΜ
ΤʺẸ Τ Ẹ ΤτϢμο͐νχϽи˔Фτ Ϊοʺ π Ẹ σϽи˔ФϬ βϥ˱ρỔμοΜ
ϘΰθʻάϦψ τψ ΤϦοΜϘδϭπΰθΰʺ ΜθⱲτψΚϘϤχ ήτ ỷΰϘΰθʻ

ζάϘπϞϥΤψρϜΤΨρΰοʺθΰΤτˮ π Ẹ ˢΚϥΜψ ˣ˯σּזԌϬ βϥρᵠᶗ
ψ ϙϘδϭʻ σ Υ πβΰʺⱲτψ毅然とした対決も必要τσϤϘβʻẄτ σּזԌϬ τ
νΪϥάρΥπΦϦωᶨ Υᴥ βϥάρψᾠΞϘπϜΚϤϘδϭʻ

♆ψЂжз˔ЫрⱲ τⱧỘχ™ Ϟ ᶗϬ ήϦο ˑχⱧỘ Ϟ◓ᵓּזϬ Ϥ ΦϘΰθΥʺζχ∑τ
ファヨール改テンプレートρρϜτ γ►μθχΥˮ最初の100日（First 100 Days）˯ρΜΞ︣ πβʻζϦψӟ
ᴞχϢΞσԁ χᶨ πβʻ

Ϙγʺ ῇτʺˮ ήϦθᴿ ˯Ϭ χЮрН˔ ԌρẶ ΰʺ100 ΤΪοФжрϬνΨϥάρϬ
ᾠΰϘβʻζΰοʺḢ╔ρᴠ ⌠ϤϬϋθβϣἣϤ ΰϘβʻḢ╔ψϺ˔ЮрН˔ Ԍρχ Ϟᾝ χ♪╔ʺ
ϘθʺỘ ḩ χ Μ Ӥχ τϜӪᾋϬẐϛο ΦᵕϤϘβʻḢ╔χ ᵬπψˮὨϛνΪσΜ˯πΚϣϠ
ϥᴦ Ϭ ┤βϥϢΞτΰϘβʻḋΠοΤσϤớ σᴠ Ϝ ḢϬԁ ΰοᾁ ΰϘβʻІЕйІ χ‰
Μ ⌠ỘρσϤϘβΥ100 ρΜΞṍᾢΥΚϥχπ ΰο︡Ϥ ϛϥχπβʻ

ˮΩ χ100 ˯ᶨ πψ χ ρρϜτ「どう伝えるか」「どすれば腹落ちしてもらえるか」τ ὬϬ
ΧϘβʻ♆ψּזԌϒχЮАЈ˔Ѕψ ςϋρϤπ⌠ ΰϘβΥʺ►Ξᾠ ʺ χ ʺⱢ χ ∆Ϟ ⱫТ϶

рЕϘπᴡ Ϝᴡ Ϝ⌠Ϥ ΰϘβʻὊְ ϬἿΫοζϦϬ βϥχπψσΨʺⱧỘ™ Ϟ ᶗϬ物語（ス
トーリー）ρΰο ᵔΰοϜϣΠϥάρτ Ϭ↓ΦϘβʻ

ζΰοʺˮΩ χ100 ˯ψ Ⱳρ αϢΞτЮрН˔ ԌϬ ϛοˮᴡϬςΞβϥχΤ˯Ϭ Πϥάρπ
ΰϘβʻσΣʺˮΩ χ100 ˯πὨϛϥχψˮὓᵊᴟ˯ФкЈІχˮ ˯ϘπʺνϘϤʺ ρζϦϬ

ᾝβϥὓᵊχᵵם ϘππʺάϦϬꜘΰθ π ⇔ὓᵊχ⌠ Ϭᶆ ˢ˹Ϻ˔ЮрН˔ˣτ◙ꜘΰϘβʻ ʺ
ὓᵊχ ⇔ᴟτψήϣτ100 ΩϣΜΤΤϤϘβʻ

ὓᵊρᾝ ρχ Υ ΦΨʺМ˔Жσ χϤΥ ήϦϥ ›τψʺ ᴟϒχ ΌḇϬ βϥχψ Ӭπ
ψΚϤϘδϭʻᾤ Ϭ ︣τβϥχπΚϦωˮ Ὠ˯ϜϢΜχπβΥʺ ρχˮ Ὠ˯ψˮ ˯ˮ
∆˯ρ ṰπʺάϦπψˮ Ṑ Ϊ˯ρ ẄχϜχτσμοΰϘΜϘβʻ辛抱強く物語を語り続け、抵抗感の払
拭に努めるχψз˔Ѝ˔χ σ ᶤπβʻζΰοʺζϦΥリーダーへの信頼Ϭ βϥχπβʻ

ρΰο ᴟϒχ ΌḇΥ ϦοΦθρםḇπΦϥϢΞτσϥτψΩ πϜ1 ΩϣΜψΤΤϥϜχπ
βʻ σ῎Ϥρᶨ χ ᴮΥ ˑτ Ϭ ΠοϠΨχπβʻιθΰʺ抵抗は決してゼロにはなりませんʻϘ
θʺ₢ếΜ Ότψ σꜘ€ϜḯϘϦοΜϘβʻӰ Υ ∕ΰσΜ ψϞΥο ᴟΰʺḕẽ ᴟτ ΰο
ΨʺⱲτψ ΰϘβΤϣʺ ΌϞӰ ψḁ τἄ ʾ βϥϓΦϜχπψσΨʺ有益な異物ρΰο

πЀрЕк˔иβϥϓΦϜχρ♆ψ―ΠϘβʻ

ˮếΜΌ πל χ╛ửϬβϓο╙ΰοΰϘΞχψϢΨσΜ˯ρΜΞχτⱨοΜϘβφʻϜκϧϭʺ ψ
╛ửρψӸΜϘβΥʻ
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■チームとメンバーの士気を高め、能力を最大限引き出す

Ў˔Эχ ꜡ʾІϺиΥ ρΰοΩ ᾢτ ṉπΦϥΤςΞΤψʺ ∙χᶍ ʺᶘ ʾễӾρρϜτӪ◘ʾ
ḇ τ ΦΨ₮֒ήϦϘβˢ ∙χᶍ ʺᶘ ʾễӾτḩΰοψˮ ᴟ˯χО˔ЕϬέ╥ ΨιήΜˣʻ

組織全体の目標をメンバー個人レベルまでブレイクダウンβϥάρψʺЮрН˔ϋρϤϋρϤχ Υ
χ τςχϢΞτ‟ᾅβϥΤϬꜘβάρτϢμοʺ「腹落ち」ϬϢϤếᾧσϜχτβϥρρϜτʺ「他

人事でなく自分事」ρΜΞӪ꜡Ϭᵌ ΠήδϘβʻ

ήϣτʺ χУйϱϼЍϳр⌠ỘτЮрН˔Ϭ᷊Φ₅ϙʺ自分自身の目標を作って申告ΰοϜϣΞάρ
τϢμο自主性・貢献意欲ϬԏΦ βάρΥπΦϘβʻꜛ︠ σ“ τ ΰο σχψ◙ꜘϞ πψσΨ◦
ρЀ˔ЎрϽπβʻάϦΥʺ「目標による管理」β1ρΜΞ―Πכ πβʻ

「コーチング」τνΜοʺᾗΰΜРЅКІχ ᵦπ ᴞχꜛ︠ τ δοϯЖНϱІτ βϥρΜΞχψʺᴡ
ϞϣЗЫυϥΜχπψσΜΤρΜΞḇᶐϬⱱν ϜΜϥΤϜΰϦϘδϭΥʺếΜϯІз˔ЕϬӾοϥЀ˔Ўχ▫
ⱧϬ ΰοϙϦωʺὨΰοЗЫυϥΜϜχπψσΜάρΥ ᵔπΦϥψγπβʻ

β１ 「目標による管理」の運用にあたって以下のような留意点があります。

・自主性を尊重するといっても放任してはいけない
・申告された目標と組織全体の目標との整合性を確保する
・申告された目標達成の難易度（ストレッチ度）の妥当性、公平性を確保する
・長期的な視点（キャリア形成・成長）を盛り込む

ζϜζϜ ψ ὀϬ ρΰοΜϥάρψˮ ᴟ˯χО˔ЕπϜ ϓϘΰθΥʺ ὀϬ ᵲβϥ ԍρΰ
οʺ   χֿפ τṞԍβϥϜχӟᵰτʺˮ Ṑ Ϊ˯τḩ βϥϜχϜΚϤϘβʻάάπψ「硬直化（タ
コ壺化）」「組織の壁」ˮ役割が不明瞭な部署˯ˮ業務の維持が目的化している部署」ρΜμθ χᾖԍρ
ᴂϬ︡Ϥ ΫϘβʻ

ˮ ᴟ˯Ϟˮ ˯τνΜοʺˮ Ϭᵗδ˯ˮ ὀΰϧ˯ρẻϐιΪπψ ψᵔὨΰϘδϭʻ Υ ΦΨ
σμο Υᾋ ΰτΨΨσμοΨϥρּזԌχḩ ψᾋ ΰχ Ψ Ӥτχϙ ΰʺϞΥοψζϦΥ ρσμ
ο Ӥρχ ὀϬ ϚϢΞτσϤϘβʻϘθʺ ὀΥṆ τσϥρ׃ˑˮ ϤӪ꜡˯ΥếΨσϤʺ ϤϬ︢
ϥάρΥ ᴟΰʺᵃẠτᴡΤΰϣχ πνΨϣϦθ Υ ᶤϬ ΠοϜ ΰοΜθϤʺ ϤϬӲⱱβ
ϥάρϬ ρΰθ ΥνΨϣϦϥάρβϣΚϤϘβʻ

άΞΰθⱧ ϒχ ᴂρΰοʺϘγʺˮ ΥᾋΠσΜΤϣʺϞΥο ΥπΦϥ˯Ϭᵔ βϥάρʺβσϩκʺ
ˮ χ ρ χ ꜘρ ᵔχ ˯Υ ρσϤϘβʻάϦψʺ χˮ κʾ Όḇχ ˯ˮΩ
χ100 ʾ ῎ˢІЕ˔з˔ˣϬ Πϥ˯ˮ τϢϥḚ ˯ρΜμθᶨ Ϭ◙ΰϘβʻζΰοʺˮ Ϭᵗ

β˯ρΜΞχψṌ χᵔ ʾ™ ρΜμθˮ ϬϱЅϥ˯άρπψσΨʺ全社の方向性・戦略への貢献
の観点で各部署の役割を再定義βϓΨʺᾤˑχ χᶨ ʺ“ ꜠ʺ ρχ ὀτḩΰοᴡϬςΞ
ΠϥΤϬ τṳ ΰʺἇ σ“ ὓᵊϬ⌠ ΰʺᶨ χ ρ ᴮϬ ᴣπΦϥϢΞτβϥάρπβʻ

不要な部署の解体と人材の転用ρΜΞχϜế βϥχπσΨʺ πχˮṓξΦ˯ϬϜρτꜛ︠ σ ӛ
ρΰο οΨϥϢΞτ βχΥ πβʻᾤˑχ ∙χЪГрЄаиϬ ΰʺΩ σ Ϭ―ΠϣϦϥχψ

χ θκπΚϤʺˮꜛ Ⱨ˯ρΰοꜛϣὨϛϥάρπ χ ψΩ ᾢτ ṉήϦϥχπβʻ

ςΞΰοϜ ᶗΥ ϘσΜ τνΜοψʺ部署の責任者や影響力の強いキーパーソンとの対決ʺ ›τϢμ
οψ  ρΜμθṒ ρΰθ ᴂϜ τσϤϘβʻˮ Ӝτ ϬϱЅϣσΜ˯ρᾠΜϘΰθΥʺᾧϘμθ
ϜχψᵔΦϕΩβʺ ψᵗβʺζΰοʺ ᵲβϥϜχψ︡Ϥ Ψ ΥΚϤʺάϦϣϬם“βϥリーダーにとっ
て正念場ρσϤϘβʻ
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■周囲の期待を醸成する

ˮᴘʺ ΜοσΜϢ˯ʺˮ ΥσΜχππΦϘδϭ˯ʺˮ ░ ᶆ ˯ʺˮẸ βϥρᾠΜσΥϣ
ΜοΨϦσΜ˯ʺˮ ṍδυ ᵲϞ Ϥ˯ʺˮ ◓ᵰΰˢ χ Ӫˣ˯ʾʾʾ ϣΰΜ Ϝʺήϕς
ΰΨσΜρ◘ϩϦθᴿ χᵔὨϜʺם∑τᶨ Υ◐Ϙϥρ ˑσ Φτ βϥϜχπβΥʺ周囲（ זּ σᶨ
τΣΜοψ ᵓּזϞẸ ḩἰτΚϥḼỘʺФкЅϴϼЕᶨ τΣΜοψ ӡ Ϟּז ḩ ˣρχḩἰτ

ΣΪϥ ᵲ ԍψ ᵒπΚϤʺӌΜτﬞ βϥρЍЮ˔Ѕψ τσϤϘβʻ

ˮ ᴟ˯χО˔Еπˮḩἰ ˢ ӡ ϞỘ ὀΥ ρσϥ ˣχẸ ᶎ ˯τνΜοʺ

ʾ ︣τρμοχЮзАЕϬ ΰ ρ ᵔϬ ϥάρˢWin-Winχםᾝˣ
ʾ χ◒ ϬḤΨάρˢ ︣ϒχὁӪϬꜘΰ ρ◘ϩϦσΜϢΞτβϥˣ
ʾ σ ЄϴϯϬ Ṩ“Ξάρˢӗ ḇʺ ḇχ ˣ

χ3 Ϭ ᴂχЪϱрЕρΰοấΫϘΰθΥʺз˔Ѝ˔ψ Ӥχ Ӥṓτ違和感を感じたら看過・放置せずにす
ぐに動くάρΥ Ⱨπβʻṁ ψ Ṝχ3 Ϭ τ“ΞάρπβΥʺいざとなれば対決も辞さない覚悟を示す
牽制Ϝ πβʻ

︣χ τ μο―Ποϙϥρʺ相手の周囲に対して「支持・協力する根拠」を示さねばならない ϜΚ
ϥπΰϡΞʻζϦϬ Ϊϥ ῟σ︣ ΥˮϼϱАϼϳϰр˯πβʻ

「クイックウィン（Quick Win）」ρψʺ ṍḧτẉϐᶨ χ ṍ ᵬπ ήσ ᴮϬםᾝΰʺᶨ ϒχ ρ
ṍ Ϭ βϥάρϬ◙ΰϘβʻˮ Ϭ ϥ˯άρπ ṍχ ἫχὂṓξΪϬβϥϩΪπβʻέ[ƻǿ-hanging 
ŦǊǳƛǘέˢ˹ ᶏΰϞβΜᴮםˣρᾠϩϦϥάρϜΚϤʺ ṍḧπ μθ ᴮϬấΫϥρΜΞӪ πβʻ

♆ψˮΩ χ100 ˯χ π χᶨ τˮϼϱАϼϳϰр˯ϬςχϢΞτ ϙ₅ϚΤϬ γ―ΠϥϢΞτΰ
οΜϘβʻ Ӥχṍ ψ χάρʺ組織内部における活動の信任と活性化τϜ ΜτⱢβϥϜχπβʻ

■「動機付け」「リーダーシップ」の理論とツールについて

ḧχ ϬΩ ᾢτԏΦ β行動科学の研究ψ ˑσ ρΰοϘρϛϣϦʺᾝ∕πψ θϤ τ῎ϣϦϥ
ˮ τϢϥḚ ˯Ϟˮꜛᾪםᾝ˯ρΜμθ―Π ψζΞΰθᾆẕχ ᴮπβʻ

Ϙθʺάχ ӽτḩΰοψ χἴ Ϟ◙ Υ ᵕμοΜϘβʻ ḧτḩβϥᾆẕϞ ╔ψ ˑʺ ϭπ
ΜϘβΰʺˮ Ϭẕϛθ ˯χỲᾠψ Ӭσᾠ πṝ σṓξΦϬ ΠοΨϦϥϜχπβφʻ

ˮ Ṑ Ϊ˯ˮз˔Ѝ˔ЄАФ˯χ ρБ˔иψ πβΥʺˮάϦιΪ μοΜϦω˯χ ☿τ ϣ
ΰοˮ ˯ρᾠϩϦϥϜχϬΜΨνΤḛὩτ ᵒβϥάρρΰϘβʻ

ˮꜛᾪםᾝ˯ρψˁ χЁ˔иˁ χӪ ˁˮꜛ ˯ ΰˁʾʾʾ ᶘּיϳϰЕϿрЄвЌϱрψˮ
χӪ ˯ψˮ῎ϤΠυάρ˯ιρ ΰοϙδϘΰθΥʾʾʾὛ ʺ ὛʺФкʾІЪ˔Бχ ᵦτψẕϛϥ
ˮ ˯ΥΚϤʺˮ Ϭẕϛθ ˯ΥΜϥχπΰϡΞΥʺΜγϦπϜσΜ χ♆ψϖϭϞϤρˮЁ˔иτ
βϥάρψσΜχιϧΞΪϦςϜʺЁ˔иϬẐϛο ϙ ΪϥχΥ ḧχ ˢЂϹˣσϭιϧΞ˯ΩϣΜτ―Π
οΜϘβʻ

ˮϸКΥ ΰΨο Μο ϥιΪ˯ˢR.C.ЂϼЈАЄдр˰ΜΜάρωΤϤψΚϤϝΰσΜ˱ϢϤˣρΜΞχ
Ϝ ψΰϘδϭΥʺ ᴮΥ Ϧω τṃΰΜπΰϡΞΰʺ Τχ τ νρ`δσṓ τσϥπΰϡΞʻϘ
θʺΜνϜπψσΜτΰοϜˮꜛᾪםᾝ˯χ τ Ϧϥάρψ τϜΚϥψγπβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」動機付けの理論とツール
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マネジメント・プロセスのガイダンス ④ ＜調整＞

ˮ ˯ψֽ῎πέŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜέπβʻέŎƻ Ҍ ƻǊŘƛƴŀǘŜέτ ᵔβϥρʺˮρϜτ˯ˮ βϥʺ ξΪϥ˯ρΜΞ
άρπʺ「様々な要素を整理してうまくまとめる、丸く収める」ρΜΞӪ τσϤϘβʻˮΚχ ψ ΥΚ
ϥ˯ρΜΞⱲψʺ ᵲχ ϬΞϘΨϘρϛϥ Ϭ◙βϜχπβϢφʻ

ὓᵊχם“Υ Ϛ πʺˮσϭπάϭσάρʺ₈ ˁ˯ρΜμθᾋ ρΰʺˮσϭπάϭσάρϬϞμοϥχ
Τ˯ρΜμθЭЍϞỘ χ ʺϞμοϙο ϛο Τμθ ἇ›Ϟ χ ᴟʺЎ˔Э ᵰχϜϛⱧʺˮςμ
κϬ ϐΤ˯ρΜΞ יּ ԁχộ σςʺリーダーは日々、「調整」に明け暮れるάρτσϤϘβʻ

■仕事の効率を上げる： ムダ・重複の排除

▫Ⱨχ Ϊ κψỘ τ ἇ›Υ βϥάρπ ᴟΰʺ ἇ›Ϭᵔ βϥθϛτ ϞΤσ ᴂτνσΥϥ
άρΥ ΜχπβΥʺЭЍʾ ψ ᾋβϥάρΥ ΰΨʺθρΠ ᾋήϦοϜỘ “τ σֲốΥσΜρ

ήϦϥάρϜΚϤϘβʻ

ˮЭЍςϤ˯ρᾠΠω ᾝ πχᵠ ᶨ Υ πβΥʺ ⌠ỘψΚϣΤαϛ⌠ỘФкЈІʺ⌠ỘⱲḧΥ
⇔ΤΨ ϛϣϦοΣϤʺ⌠ỘϬ πᶎ ΰσΥϣЭЍχ Ϭᾁ ΰʺФкЈІϞⱲḧϬᵠ ΰοϠΦϘβʻ

άϦτ ΰο ⌠ỘˢϷТϰІỘ ˣχ⌠ỘФкЈІψ π⌠Ộ ⱲḧϜΚϤϘδϭʻ τᾺϥ
Ộ πψꜛ χФкЈІψ ӃΰοΜοϜ χФкЈІψϢΨ ϣσΜάρΥ ΜπΰϡΞʻ知的作業
（オフィス作業）のムダは埋もれていて、掘り起こさない限り発見すらできないことが多いχπβʻ

プロセス リーダーの役割 セルフ・レスキューのヒント

調整
ü 仕事の効率を上げる
ü 予期せぬ不具合への対応
ü （必要があれば）目標、計画を微修正する

V ムダ・重複は埋もれていて見えない
V コンフリクトの解消、トレードオフへの対応
V 失敗を恐れ失敗を認める、「ピボット」する

埋もれたムダを掘り起こし再構築する作業Ϭ ΥϞϥϓΦΤˁỘ ФкЈІτ ΰθЮрН˔ʺνϘϤʺ作
業担当者以外に適任者は考えられませんʻάάπʺз˔Ѝ˔ΥϞϥϓΦ▫Ⱨψʺ

ʾ ϬᾺΩ⌠ỘФкЈІϬᴦ♪ᴟΰФкЈІϬ™  βϥ責任と権限を担当者に付与βϥ
ʾỘ ФкЈІᴦ♪ᴟρ™  χツールを標準化βϥ
ʾФкЈІᵠᶗτ︡Ϥ Ϛモチベーションを創出βϥ

χ3νπβʻᴞṜψ♆Υּז Ⱳ τם∑τΣάσμθ☼├πβʻ

ʾ זּ σỘ ᵠᶗχФкЅϴϼЕϬṞάΰʺ οχ χ╥ᵊϬ βˢᶨ χ︠ Ϭ йЦиρβϥˣיּ
ʾẶ ФкЈІᵠᶗБ˔иϬ ΰʺБ˔иχ►Μ ϬễӾβϥ
ʾФкЅϴϼЕ ᴮ ᵓʺ Ϭ“Ξˢ ⱳЂϱϼиπὋ βϥˣ

Б˔иχẶ ᴟτψʺễӾΥ῟ ᴟπΦϥʺϯЖНϱІϞ ᴣΥΰϞβΜʺⱧ χ™ Υᴦ ʺᶨ Υ ΰ
ϞβΜʺρΜμθЮзАЕΥΚϤϘβʻϘθʺễӾψˮ θσ ꜡χ ˯ρΜΞЯЎЦ˔ЄдрϜ ϙϘβʻ

ˮ ϜϦοΜϥЭЍ˯τ ΰοˮᾋΠοΜϥЭЍ˯χ ρΜΠωʺ「会議のムダ」πΰϡΞʻ

♆χ ӤπϜІϾЅв˔иΥᵓṳπ ϘμοΜϥρΜΞ Ϭᴡ ϜᾋοΦϘΰθΰʺᵓṳχ τ ΰθρ
ΜΞІЌАТχ Ϭ ΜθάρϜ σΨΚϤϘδϭʻ Ψχᵓṳψ χ τΜϥз˔Ѝ˔ϒχ Ϟз˔
Ѝ˔χὨ∆ϬẐϛϥθϛχ「会議の連鎖」τσμοΜϘβʻз˔Ѝ˔Υ βϥᵓṳχ τⱧ ᵓṳΥᴡᵕϜᵫ
℗ήϦοʺⱢ ψζχ τᴡ Ϝ ʺ Ɫ Ϝςϭςϭ ΠοϠΨʾʾʾʻ

ᵓṳτ ήϦϥὊְⱢᾛψ会議に参加する時間ρʺᵓṳτΰΪο準備する時間τ ΪϣϦϘβʻ

ᵓṳ╥ᴥτ ϞήϦϥὊְⱢᾛʿ ˷1ᵕΚθϤχᵓṳⱲḧ˷ᵫ℗
ᵓṳ τ ϞήϦϥὊְⱢᾛʿ ˢ Ɫ χ ˴ Ɫ χ ˣ˷Ɫ ͍ ΚθϤχ⌠ Ⱳḧ
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Πωʺ50 Υ╥ᴥβϥ2ⱲḧχᵓṳΥ Ὦ1ᵕᵫ℗ήϦϥρβϥρʺ50 ˷2Ⱳḧ˷12ᴗ ˹1,200Ⱳḧʺᵓṳχ
Ɫ Υ30 π Ɫ Υ60 ʺ1 ΚθϤ1Ⱳḧπ⌠ βϥρʺˢ30 ˴60 ˣ˷1Ⱳḧ˷12ᴗ ˹1,080Ⱳḧʺ2

ν›ϩδϥρ ḧ2,280ⱲḧρΜΞὓ▄τσϤϘβʻάϦτᴥΠοʺˮⱧ ᶎ ˯χ τ Υ ϛϣϦʺⱢ Υ⌠
Ϥ ήϦϥχπβʻˮᵓṳϬᾚϣδ˯ρẻϐιΪπψᴡϜ ϩϤϘδϭʻ

ꜛ♆ʺψם ψˮᵓṳχЭЍςϤ˯Ϭ ῞ήδθάρΥΚϤϘδϭʻꜛ Υ βϥᵓṳϬᾚϣΰʺᵓṳχ
Ϭᵠ ήδϥρΜΞράϧϘπΰΤ πΦϘδϭπΰθʻζάϘπ︣ΥᵕϣσΤμθρΜΞχΥם πβʻ

ᴡΤϢΜБ˔иΥΚϦωϢΜχτʺρ◘μθάρϜΚϤϘβʻˮᵓṳχЭЍςϤ˯τ ῟σФкЈІρБ˔и
ψ₈ῇχ ẕГ˔ЫτΰθΜρ―ΠοΜϘβʻ

コスト競争力

品
質

品質重視

コスト重視

トレードオフとイノベーション

品質＋コスト

■予期せぬ不具合への対応： コンフリクトの解消、トレードオフへの対応

ЀрТзϼЕρψӪᾋχ Υ ⱧּיḧπᵔὨπΦγτ τσϥάρ
Ϭ◙ΰϘβʻᾖԍρΰοψʺトレードオフによる対立ʺ価値観・信条の対立ʺ
感情の対立ΥΚϤϘβʻ

Ей˔ЖϷТψζϦϕς ΰΜάρπψΚϤϘδϭʻQCDs ʺЀІЕʺל
ṍˣψРЅКІχ3 ρᾠϩϦϘβΥʺάϦϣ3 ψζϜζϜЕй˔ЖϷ

ТḩἰτΚϤϘβʻˮ ϬρϥΤʺЀІЕϬρϥΤ˯ˮЀІЕϬρϥΤל ṍ
ϬρϥΤ˯ˮ ṍϬρϥΤ ϬρϥΤ˯ʺΜγϦϜϢΨṞΦϥל ệπβʻ

Πωʺ ρЀІЕχЕй˔ЖϷТρψʺᾝ∕χṪל πψ Ϭ
ήδϥᵔΥσΜχπʺςκϣϬ βϥΤχӪᾋΥ ΰοΜϥ πβˢ֒

χם χ2 ˣʻ

ˮ選択」ψςκϣΤϬṭ τβϥάρϬӪ βϥχπʺὓᵊχ ☿τṁξΨ ϞЍЮ˔Ѕχ ›ΜϬ᷈ӛ
ΰο βϥάρτσϤϘβʻςκϣϜṭ τβϥάρσΨ ήδϥχΥ πβΥʺζϦϬםᾝβϥτψʺ
θσ︣ ˢ˹イノベーションˣΥ τσϤϘβˢ֒ Μם Τϣ Μ ϒχЅарФτϢμο2νχ
ẐϬ Ⱳτ θβˣʻ

価値観・信条の対立ψ ╦τ Πϥρʺ ϥ╦Υ απϜи˔ЕΥӸΞρΜΞ πβʻи˔ЕτάιϩϤΥ
σΪϦω τψσϣσΜχπβΥʺΩ ḩи˔ЕϬ βϥάρτάιϩϤϬⱱν ϜΜϦωʺᶚσи˔ЕϬ

ϬϜμοᶚΰϙθΜρΜΞ ϜΜϦωʺ ϞṪ йЦиτ ӗϬⱱν ϜΜϘβʻ

РЅКІχ ᵦπψʺ Πω ᵫ τΣΜοςΞΜΞṪ Ϭ►ΞΤτḩΰοṪ Υיּ βϥρΜΞ Υ
ΚϤϘβʻζϦηϦṪ τḩΰοὊᾓρꜛ ϬⱱμοΜϘβΤϣḛ τψ Ϥ›ΜϘδϭʻΚϥΜψʺˮꜛ τ
ᴿδϣϦθ ψ βϥχπʺϞϤ ψ δοϕΰΜ˯ρʺ ӤρχẸỘϬảϚϢΞσάρϜΚϤϘβʻ

感情の対立ψˮΚχ ψόΜ˯ˮΚχ ρψԁ τ▫ⱧπΦσΜ˯ρΜμθϜχπʺᵃẠχ ḧḩἰχ ◊Ϟ
ᴣ Ḣʾ χ ṍᴟτϢϥϜχπβʻ

コンフリクトへの対処方法ψԁ πψΚϤϘδϭʻ χᾠΜ Ϭ θβ︣ Ϭᾋ βάρˢЕй˔ЖϷТχ
ᵔ ˣΥπΦϦωЦІЕπβΥʺ Ⱨּי ●χˮ Ϭᶤμθ˯ ΰ›ΜτϢϥᵔὨˢὨ ΰοⱧ Υӂᴟβϥз
ІϼϜΚϤϘβΥˣʺз˔Ѝ˔τϢϥ∆ ʺⱲτϢμοψΚΠο βϥρΜΞ ϜΚϥπΰϡΞʻ

ЀрТзϼЕψỘ χ ʺЎ˔Эχ●ṓ ᴞʺз˔Ѝ˔ϒχ χ ᴞʺ ∙χ ﬞρΜμθダメージϬԏ
ΦṞάβЫϱЗІ ԍπΚϥρ Ⱳτʺ χᴦ♪ᴟρᵔ ˢϱЛЦ˔ЄдрϞ ΰ›ΜτϢϥᵔὨˣψチーム
力を強化βϥρΜΞФжІ ϜΚϤϘβʻ



マネジメント探究考 房
Management Exploration Atelier 

www.management-tankyu-kobo.com
25

■目標、計画を微修正する： 経営資源の追加投入、目標・計画の微修正、ピボット

ὓᵊχ τ ϦϞ Υ ΰθ ›ʺ「頑張って取り戻す」というのは
大怪我のもとπβʻ Ẕχϸ˔УρΜΞ ᴟẔτ ΠϥσϣʺЩ˔иχṟ Υ
ΦΨỚΥϥχψˮ ήσỚΥϤ˯Υ βϥὫᴮπβΤϣʺ ϦϞ Ϭ

ᾋΰθⱲτʺσϭρΤσϥιϧΞρḖΨᾋοʺθιˮḹ Ϧ˂˯ρẻϭπΜϥ
ΞκτⱧ ψήϣτӂᴟΰοʺ取り返しのつかない結果τνσΥϥάρϜΚϤ
Ϙβʻ

ṍτṟ Ϭᾕτ βτψʺз˔Ѝ˔ꜛϣχ ớ σḩ Ϝḯϛοʺ ΰϙ
σΨ経営資源を追加投入βϓΦπβʻϘθʺ ϦϞ Ϭ Ψᾁ πΦϥḚ

Ϭ ΨάρϜ πβʻ甘く見ないʺ甘い期待を抱かないάρπβʻ

ṟ ᵕ τ ῞βϦωϢΜχπβΥʺζϦΥπΦσΜ ›τψ速やかに目標・計画を微修正ΰʺ ʾ
ὓᵊϬチームの内外に伝達し、理解を得るάρΥ τσϤϘβʻἇ τψ χט ʺ χ ᴥʺ
χᴞ σςπβʻάάπ ᴂϬ῏ϥρᶨ τ βϥЎ˔Э ᵰχ Ϭ φʺᶨ ζχϜχΥ ℓβϥ

ḾᾑϜΚϤϘβχπʺ「腹落ち」と「期待醸成」のやり直しϬ Τν τ ϛϥάρΥḟ πβʻ

ʾὓᵊχ ψﬞ Ϭ ϛϥάρπβΥʺάϦΥπΦγτʺ不幸な偶然のせいτΰοὓᵊχᾋ ΰϬả
ΰθϤʺ環境の好転に過大な期待ˢ ΠωʺˮϷзрСАϼπ◕ ΥάϦΤϣ Ϥ Υϥ˯ˮ Υ ή

ϦϦω ệψῨ βϥ˯σςˣϬṄδθϤʺ起死回生のギャンブルτ μο θϤβϥρʺЍЮ˔Ѕψήϣτ
ΦΨσϤʺ πψↄϘσΨσϤϘβʻ

「失敗を恐れるな」ψὊᾓּיʾ χיּ ỷπβΥʺ「失敗を認める」ψὊᾓ σϕςʺ ӡΥ‰Μϕς
ΰΜρϜᾠΠϘβʻⱧỘ χ ṍᴟϞ Ⱬχ ᴟψ τṞΦϥχπψσΨʺ σϥ σ ᴂΥ

ϙ φϣϦθὫᴮπΚϥάρΥ Μχπβʻ

遅れ・乖離は累積する

目標

＜ピボットの成功例＞ソニーにおける８ｍｍビデオ事業の成功

1980 χ τᴪ РДϷГ˔ФйЀ˔Ѝ˔Υẍ τ ẉΰʺVHSρЦ˔ЌρΜΞ2νχ ꜠χḧπὣΰΜТ϶˔ЫАЕ
ΥṞΦϘΰθʻ ꜠χḧτ῀Ḋ ψσΨʺ ᵦ χᴪ Ю˔ϸ˔Υ2νχ ְτ ΤϦο ΜʺVHS ְΥ ΰϘΰθʻЊИ˔
ψ ΰθЦ˔Ќ ꜠χ ︠πΰθʻЊИ˔ψϢϤ ἷʾ‰ χϸЈАЕГ˔Фˢ8ΉΉГ˔Ф ꜠ˣϬᵫ ΰʺзЦрЅϬ♯ϙ
ϘΰθΥʺ τϸЈАЕΥ ήΨοᵊלϜϢΜρΜΞιΪπψʺṌτῲΨ ẉΰθͫͨ͝ ꜠χ ӡϬ βάρψπΦγʺ ⱫϜ
ϣϚԁ ρσϤϘΰθʻ
ᴪ РДϷГ˔ФйЀ˔Ѝ˔χ ẉτ ΰ Ϧοʺᴪ РДϷϸЮжχ ẉΥ◐ϘϤϘΰθʻЊИ˔Ϝ8ΉΉ ꜠χЮзАЕ
Ϭ Τΰο╥ ΰϘΰθΥʺ ψˮ͔ΉΉ ꜠χ► ψͫͨ͝ ꜠ϒχзЦрЅ˯πΚϤˮϸЮжϬ ϥχψРДϷГ˔Фй
Ѐ˔Ѝ˔ ẉχ︣ ˯ρ―ΠϣϦοΜϘΰθʻζΰοʺỘ χ π ⱲχⱧỘ ψʺνΜτˮ͔ΉΉיּ ꜠χ ΜϬϸЮж
τ ϛϥˢРДϷГ˔ФйЀ˔Ѝ˔πσΨˣ˯ρΜΞ Ḋχ ֽ Ϭᴞΰθχπβʻˮͫͨ͝ϒχзЦрЅ˯ψᵓּזχ ◓Ϭ
ΤΪθ ΜπϜΚμθχπʺΣζϣΨψּז πϜ ṳ τσμθχιϧΞρ ╔ΰϘβˢ Ⱳχ♆ψЊИ˔τ בΰθωΤϤχֿזּ
πΰθχπ πςϭσṳ ΥΚμθχΤ ϤϘδϭʺζχΞκ ͤ͗τ φοϙθΜρ◘μοΜϘβˣʻ
ὊְⱢᾛϬᶨΤΰῼ βϥ◕ Ϭ ΠϥρΜΞχψϘήτСЩАЕπβʻ
ζΰοʺάχСЩАЕψ ῞Ϭ ϛθχπβʻРДϷϸЮжψζχῇʺ σ ϬЊИ˔τϜθϣΰ׃ ΪʺζϦτᴥΠοϱ
Ю˔Ѕа˔ˢΊϬ ṓτ Ḋβϥ ˣРЅКІϬӾοʺΩựπψІЫШχ ẉρρϜτЊИ˔χϱЮ˔Ѕа˔ʾРЅК
Іψẍᶈ ΰʺЊИ˔χᴒ ₃Ϭ◦ΠϥϜχρσϤϘΰθʻ

РДϷϸЮжΥᴶΧ ΰθ σ ψЊИ˔χ׃ ˑσⱧỘ ᵫχᾖⱢρϜσϤϘΰθχπʺάχСЩАЕχ
ֽ Υ₈ χЊИ˔Ϭ⌠μθρϜᾠΠϘβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」調整の理論とツール

新規事業やスタートアップ企業χ ›ʺὓᵊζχϜχΥМϱзІϼπˮϞμοϙσΜρϩΤϣσΜ˯άρϬ
χ π ϛϥάρΥΚϤϘβʻζΰοʺὓᵊΥΜϢΜϢ“ΦṼϘμθⱲτʺ ΰ ḊϬὨ βϥάρτσϤϘ

βΥʺ計画の白紙撤回ρΜΞ ρピボットρΜΞ ΥΚϤϘβʻ

СЩАЕˢPivotx ψᾕˑʺНІϾАЕЩ˔иπ꞊ Ϭᾧ ΰθϘϘπ ΰϬ Πϥ ⌠Ϭ◙ΰϘβΥʺРЅК
ІτΣΜοὓᵊΥ“ΦṼϘμθⱲτʺそれまでの活動成果や保有する経営資源を最大限に生かす方向を見出し、
目指す方向を微修正βϥάρϬӪ ΰϘβʻ♆Υ ựπ ὢΰθ最も鮮やかなピボットの実例Ϭӟᴞτ ᵒΰϘ
βʻ



マネジメント探究考 房
Management Exploration Atelier 

www.management-tankyu-kobo.com
26

マネジメント・プロセスのガイダンス ⑤ ＜統制＞

ЫКЅЮрЕʾФкЈІχΩῇΥ「統制」（Control）πβʻ

■進捗管理

ˮὓᵊᴟ˯Тϴ˔Їπ ρᶨ χ ⇔ᴟˢУйϱϼЍϳрˣΥ“ϩϦʺζϦΥˮ ᴟ˯Тϴ˔Їπ
χᶆ τᶤϤ ϣϦϘβʻУйϱϼЍϳрήϦθᶆ ϬKFSs Key Factor for Successx̋ ζϦϣχ σ

ᴣ◙ ϬKPIs Key Performance Indicatorxρᾦϐάρψˮὓᵊᴟ˯χО˔Еπᵔ ΰθ Ϥπβʻ

Ḛ ρψʾʾʾ ᶎ χ ϬὨϛοʺᵓṳϬ βϥʾʾʾᵓṳΥ◐Ϙϥρᶆ ΤϣKPI ệΥ
ˑτ ήϦϥʾʾʾΦϦΜτϘρϛϣϦθⱢ ˢ χ ϘπΤΤμοϘρϛϣϦθˁˣϬᶆ Υיּ

ϙσΨ βϥʾʾʾᶆ ϜᾤˑχЮрН˔Ϝ τˮ Ṑ Ϊ˯ϣϦοΜοЎ˔Эχ●ṓψ‰Μʾʾʾζΰ
οʺᵓṳχΩῇτΚσθψз˔Ѝ˔ρΰοχЀЮрЕϬ ϓοᵓṳψ βϥʾʾʾ

ςάπϜ τᾋϣϦζΞσΊὂπβΰʺˮᴡΥӂΜχˁ˯ρ◘ϩϦϥΤϜΰϦϘδϭʻ

з˔Ѝ˔τρμοˮ Ḛ ˯χ♪ ψᵃẠτΰΪϣϦϥχΤʺζϦρϜ τΰΪϣϦϥχΤˁϜκϧϭʺ
ᵃẠϬ Ϥ ϤʺᵃẠΤϣᶘϐάρψ πΰϡΞʻΪϦςϜʺṞΦοΰϘμθάρψ ΠϣϦϘδϭΰʺḕẽ
ψˑρ ᴟΰϘβʻз˔Ѝ˔ΥЎ˔Эχˮ πΚϥσϣʺ「進捗管理」はこれから先の「打ち手」を見˯יּ
定め、チームに「先手」を促すϜχπΚϥϓΦρ♆ψ◘ΜϘβʻ

プロセス リーダーの役割 セルフ・レスキューのヒント

統制
ü 進捗管理
ü 業績評価
ü コンプライアンスの浸透・維持

V 「後手」を踏まない、リーダーは両手を空けておく
V 賞賛・感謝・期待をしっかり伝える、リーダーを演じ切る
V 法規スレスレで勝負しない、商道徳

Ϙγʺ ᶎ χἹ꜠ΥςΞΚϦʺ進捗確認の場でリーダーが留意すべきポイントψӟᴞχ Ϥπβʻ

1. ᴠ ϬϜμο Ψ
з˔Ѝ˔τψ ₇Τϣ ˑσ Њ˔ІϬ αοỘ Ϟᶨ ệτḩβϥ Υ μοΦϘβʻ Ϭ
ΨⱲτψάΞΰθⱧ Ϭ ϙ›ϩδοʺ「きっとこうなっているはず」という仮説を持って聞くά
ρπʺ οθᴠ ρ χ₯ӰΤϣᴿ ϬΚϐϤ βάρΥπΦϘβʻ

2. ψ θϣσΜ
ệΥΜΜρΦτψˮᶚ πβˢϜμρπΦϘβˣ˯ρψσΤσΤᾠΜϘδϭΰʺӂΜⱲτψˮΥϭω
ϤϘβˢΚΦϣϛϘδϭˣ˯ρΜΞ χ τσϤϘβʻ ψ▫ⱧϬ ϞΰθΨσΜΰʺ ϣϦθΨ
σΜϜχπβʻζΞΜΞḇ Υ Ⱬτσμο ϙ ΫϣϦϥχΥˮ ˯πβΤϣʺ θϥϩΪΥΚϤ
Ϙδϭʻ数字に秘められたバイアスを読み解き、チャンスとリスクを認識するχΥз˔Ѝ˔πβʻ

3. ψԜϦοΜϥ
ԜβνϜϤψσΨοϜᴿ ψԜϦοΜϥάρΥ Μχπβʻ Ɫ ϬἏΤϣἏϘπ Ӫ Ψᾋϥρ
ˮΚϦμʺΣΤΰΜσ˯ρṓξΨάρΥ ˑΚϥψγπβʻ Ⱬψ֟ϬνΦϘδϭΰʺ Ⱨּיτ
ψᾋΠτΨΜᴿ ρΜΞχϜΚϤϘβʻ報告資料の「説明されない部分」に目を凝らすχπβʻϘθʺ
ˮᴠ Ϭⱱμο Ψ˯άρΥπΦοΜϦωʺꜛ ρᴿ ΥԜϦοΜζΞσ τ ΥρϘϥϢΞτσ
μοΦϘβʻ

4. Ў˔ЭτẐϛϥάρψᾠΜ Ϊϥ
ᴿ Ϭ◙ ΰοϜβΩτ“ ΥṞΦϥρψᾢϤϘδϭʻˮΰωϣΨβϦω ϦοΨϦϥ˯ρ◘ϩϦο
ΜϥΤϜΰϦϘδϭΰʺ τḮיּ ΫΰθϘϘτσμοΜϥΤϜΰϦϘδϭΰʺβΩτϞμοϙθ
ΪϦςϜΞϘΨϠΤγʺζχϘϘ ήϦοΜϥΤϜΰϦϘδϭʻ求める方向に進んでいると実感で
きるまで言い続けるάρΥ ⱧπβʻᾠϩϦϥ Ϝᴡ ϜᾠϩϦθΨσΜϜχπβΤϣʺζχΞκʺ
1ᵕᾠΠωβΩτϞμοΨϦϥϢΞτσϤϘβʻ
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χ‰Μᴿ ϒχ︡Ϥ ϙπψ ˑʺ ˑσ Υ ΰϘβʻЎ˔ЭΥⱳˑτṞΦϥ ϒχ ᴂτ ϩ
Ϧ Ϊϥρʺᾝ Ϝ ᶎ χ ϜЕжУиʾЄв˔ГϰрϽԁ τσμοΰϘΞάρΥΚϤϘβʻˮᾖԍχ
ẕ ˯ˮῷẆ σ ├˯ˮ™ ♁˯ˮзІϼ™ ᾁ˯ʾʾʾᶎΤτ πψΚϤϘβΥʺЎ˔Э Υ「目

先の問題」「言われたことをやる」「失敗しない」に集中ΰοϠΨρʺЎ˔Эψ「後手を踏む」悪循環τḪϤϘ
βʻ

з˔Ѝ˔ψЕжУиʾЄв˔ГϰрϽιΪτӪ꜡Ϭ βϥχπσΨʺ悪循環を断ち切り「先手を取る」サイ
クルにもってゆくϓΨʺ「先手を取る」ことを意識したパワー配分ρチーム全体の意識づけΥẐϛϣϦϘβʻ

■業績評価

Ộ ᴣψ ˑσKPIsの達成度を重要度に応じて加重平均ΰʺ › σ Ϭ▄ βϥχΥԁ πβʻϘ
θʺKPIsψ ʾזּ ʾᴿρΜμθ ᵬ τ ήϦʺ τϢμο ϙ Ϊτ ᴟϬⱱθδϥσςχῬ Υ
ήϦοΜϥ ›Ϝ ΜϢΞπβˢ Πω ρᴿ πψʺ χ Υ KPIsχזּ ϙ ΪΥ ΦΜσςˣʻ

KPIsτψ σϜχρ σϜχΥΚϤʺ σϜχψ ςṳ χ ψσΜχπβΥʺ σϜχ
ψ ᴣּיρ ᴣּיχ ᴣτ₯Υ ϥάρΥΚϤϘβʻỘ ᴣФкЈІρΰοʺ ᴣּיΥ自己申告Ϭ“Μʺ
ζϦϬ ᴣּיΥйРв˔ΰʺ ΰ›ΜϬΣάσμοΩ Ὠ βϥρΜΞОЌ˔рΥ Μρ◘ΜϘβΥʺ τ ᴣ
χ評価バイアスτψיּ ӪΥ πβʻ

Φσ πψᵬ τ ◄ρ ᴞχḧπ Υ“ϩϦʺ Ⱨ Υ χФкЈІϬְ֫ΰʺ ᴣּיχễӾϜ
ṍ τ“ϩϦϥάρΥ Μρ◘ΜϘβχπʺз˔Ѝ˔ꜛϣΥ ᴣЄІГЭχ  Ϟְ֫τΤΤϩϥρΜΞϢϤ

Ϝʺ適正な評価が行われているかを確認するプロセスϬⱱνάρΥ πβʻ

KPIs ᴣΥ τ“ϩϦϥάρψ ὯπβΥʺ継続的な「動機付け」には、賞賛・感謝・期待を形にして
しっかり伝える（＝「褒める」）ことも同じくらい重要ιρ♆ψ◘ΜϘβʻ

ˮἹτΰο Πϥ˯ψʺἇ τӟᴞχϢΞσάρΥ―ΠϣϦϘβʻ

ʾ ᶐϘΰΜ ᴮϬ Ϋθᶨ χ
ʾЮрН˔χӫ ˢӫ ᵓχᵫ℗ʺЩ˔ЗІχ ᴥ▄ˣ
ʾз˔Ѝ˔ΤϣχЮАЈ˔Ѕ

Ϟ ϤψἂϜσΨ ϩϤϘβΥʺ賞賛・感謝・期待は「しっかり」伝えないと伝わりませんʻˮ ϛϥ˯
χΥἂ︣ρΜΞ ϜΜϥΤρ◘ΜϘβΥʺ χ ᶊΥςΞΚϦʺ πリーダーという「配役」Ϭ ΠϣϦʺ
ζϦϬ「演じ切る」χΥз˔Ѝ˔χ▫Ⱨπβˢ♆Ϝ ӪπψΚϤϘδϭπΰθΥʺᴡ ϜϞμοΜϥΞκτζϦ
σϤτ βϥϜχπβˣʻ

■コンプライアンス

ЀрФжϱϯрІψԁ τˮ ︢˯ρ ήϦϘβʻ τ Ψ“ ψ ρּזᵓ χﬞ ρΜΞ
σЍЮ˔ЅϬϜθϣβάρΤϣʺЀрФжϱϯрІḚ ψ ᴪχ σḩ χᴞπớϛοᾗᶊτ“ϩϦϦϥ

ϓΦϜχπβʻЀрФжϱϯрІḚ χЪϱрЕψӟᴞχ3 πβʻ

ʾⱧỘτḩ βϥ すべての内容（新規法令・法令改正を含めて）Υ ᶎτ Ӄʾ ᵔήϦοΜϥάρ
ʾ ︢χ仕組みΥ τ  ήϦʺ֫ ήϦοΜϥάρ
ʾ ︢χ社員教育Υ τ“ϩϦʺּזԌτ ΰοΜϥάρ

▀Ộέρτᾧ χ ˢ ΠωӺ ʺ ʺϼиЫχӗ σςˣΥΚϤʺ ︢χ▫ ϙϞּזԌễӾϜ
πβʻṌ ⱧỘτΣΜοψ ︢ χӲⱱιΪπσΨʺ ᵠ Ϟ ṛ ϒχ ᴂϬ ϞΤτם☼βϥ

άρΥẐϛϣϦϘβΰʺ ṛⱧỘ╥ χ∑τψḩ ṛχ Μ ΰΤϣχІЌ˔ЕρσϤϘβʻ

з˔Ѝ˔ψꜛ χᶨ τḩ βϥ οΥ ᶎτ Ӄʾ ᵔήϦʺ ︢χ▫ ϙΥ τ  ʾ֫
ήϦʺּזԌτ ΰΨ ΰοΜϥάρϬᶎ βϥ ΥΚϤϘβʻ
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ЀрФжϱϯрІτḩΰοʺ「法規さえ守ればいいのか？」「社会規範や道徳も含めるべきではないか？」ρ
Μμθṳ ΥΚϤʺΩựψּזᵓṛ Ϟ ϬḯϚρΜΞ―Π Υ σϢΞπβʻЀрФжϱϯрІχᶈ ᵔּת
χ ὂτψʺự ʺЍϱН˔ЄГϰ ϞSDGΑϒχ︡Ϥ ϙσΨΰοḼỘᴣ Ϭ‰ϛϥάρΥπΦσΨσμο
ΦθάρΥΚϥρϜᾠϩϦοΜϘβʻ

πψʺˮЍϱН˔ЄГϰ ϞSDGΑτ︡Ϥ ϭπϜḼỘᴣ Υ ΥϣσΜρΰθϣʺϞμϊϤ ṛήΠ︢Ϧ
ωΜΜχΤˁ˯ρΜΞ ΜτςΞ ΠϥχπΰϡΞΤˁϘθʺὸᾧσЀрФжϱϯрІ ϬⱱμοΜϥρ◘ϩ
Ϧϥ名門企業の違法行為Υ ΦΨ ήϦʺόμΨϤήδϣϦϥάρϜΚϤϘβΥʺΜμθΜσεʺζϭσάρ
ΥṞΦϥχπΰϡΞΤˁ

♆ψʺϢϤ ל σ Μψ「そもそも企業は法規スレスレで勝負するべきものなのか？」ρΜΞάρπʺЍϱ
Н˔ЄГϰϞSDGΑϞḼỘᴣ χ πψσΜρ―ΠοΜϘβʻ

ṛΥˮ τϢϥ◦ ˯Ϭ ᾝβϥϜχρΰο◕ ᵓזּ χ πΚϥάρτӰ ψΚϤϘδϭΥʺˮϞμ
οψΜΪσΜάρ˯χ ιΪπ◕ ᵓΥזּ βϥϜχπψσΨʺ道徳・倫理ρΜΞʺϢϤ‰ⱳχṛ σΨΰ
ο◕ ᵓχὲזּ σӲⱱʾ ψΚϤΠσΜρ◘ΜϘβʻήϣτʺРЅКІΥ◕ ᵓχזּ π‰ χ ῀ ḩ
ἰτṁξΜοּזᵓτρμο σᴣ׃ Ϭ ϙ βᶨ πΚϥάρϬ―ΠϥρʺРЅКІτψԁ σ ʾ
ϢϤϜԁ ‰Μṛ ˢ商道徳ρπϜΜΞϓΦϜχˣΥẐϛϣϦϥϓΦπψσΜπΰϡΞΤˁ

ˮ ṛІйІйχ ˯ψԁ ḧӸΞρԁ ϬׇΠϥḾᾑϬ ϭιϜχπβʻ法規スレスレではなく、もっと
高い行動規範で自らを律する意識づけこそが社員教育の柱となるべきπψσΜΤρ♆ψ◘ΜϘβʻ

「これだけ知っていればなんとかなる」統制の理論とツール
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「これだけ知っていればなんとかなる」
理論とツール

＜ファヨール改テンプレートの活用事例（房主の経験）＞

房主は実際に事業戦略の転換、事業再生、大型業務システム導入のプロジェクト、趣味など、何にでも活用しています。

事例
ソニーグローバルマニュファクチャリ

ング＆オペレーションズ（株）
ソニーブラジルの再生 テレビ事業再生 SUNRISEプロジェクト 登山

時期 2018～2021年 2014～2017年 2011～2014年 2008～2010年 2010年～

概要

量産の海外移転による空洞化からAIロ

ボティックス技術革新を軸に事業戦略

の転換を目指す

ブラジル国内向けに製造・販売を生業

とする現地法人の継続的な赤字からの

脱却

ブラウン管から液晶パネルへの転換の

中で競争力を喪失し赤字が恒常化した

テレビ事業の再生

ソニーのサプライチェーンを競争力の

高いものに刷新する全社的プロジェク

ト

単独あるいは登山仲間とともに難易度

の高い山行にチャレンジ

私の立場 社長 社長 参謀（経営管理責任者） プロジェクト責任者 登山者

計画化

自立ビジョン作成　エンジニアリング

中心のビジネスモデルへの転換　赤字

事業セグメントの更生　コアコンピタ

ンス強化　外販拡大　組織開発

赤字の真因分析　再生シナリオ　再生

計画の詳細化（商品戦略　販路戦略

生産戦略）

赤字の真因分析　再生シナリオ　販売

戦略（数を追わない）　商品戦略（高

画質に集中）　液晶調達戦略の刷新

販売コスト圧縮

世界レベルのサプライチェーン構築

競合他社ベンチマーク　ツールの検討

登山計画をつくる　ルートと時間と装

備　コンティンジェンシー・プラン

組織化

基本組織構成は維持　外販組織設立

社内教育機関の設立（専門性の高度

化）　リーダー育成　女性活躍　顧客

との良好な関係維持　人事制度改革

肥大化した組織の規模適正化（リスト

ラ）　人材の登用・入れ替え　会議体

の見直し　東京本社の理解と支援

商品・液晶パネル統合商品戦略　液晶

パネル調達プロセス　本社との関係

大きな統合システムを避けて主要タス

クを分割・独立　Quick-Winによる期

待醸成　本社および関連部署の協力

持ち物を準備　山小屋・交通手段の確

保　経験・体力レベルを勘案

動機付け

「最初の100日」活動　コラム・会同

でTopメッセージ発信　座談会　ボト

ムアップ活動推進　報酬（管理職、若

手の処遇改善）

「最初の100日」活動　危機的状況・

再生シナリオの腹落ち　進捗のシェア

＝自信と信頼の醸成　現地語（ポルト

ガル語）コミュニケーション

決起集会・合宿形式での戦略ブレスト

等によるチーム力強化　本社・投資家

の期待醸成

チーム運営　合宿によるチーム・ビル

ディング　周囲の理解・協力
ワクワク感・士気を高める

調整
顧客のニーズ変化への対応　新型コロ

ナウィルス対応　地政学リスク対応

Key人材喪失への対応　「隠れていた

ロス・リスク」への対応　環境変化へ

の対応（再生計画の修正）　訴訟対応

再生の障害になりかねない的外れな活

動の制止　新規技術の遅延で黒字達成

は１年遅延

ベンダーとのコンフリクト解消　タス

ク（システム化要件）の縮小　スケ

ジュール変更

天候・コースコンディション・健康状

態に合わせて計画を修正

統制

付加価値・固定費管理　技術開発進捗

管理　顧客開拓進捗管理　人員管理

在庫管理　優れた活動の表彰

価格・コスト管理（可視化と決定プロ

セス）　損益管理　工場管理　商談管

理　黒字化を祝う大パーティー開催

赤字の再発防止

黒字化タスクの進捗管理　液晶コスト

トレンド＆調達管理　価格設定・在

庫・失敗コスト管理

タスク進捗管理　予算管理　タスクの

１つは諦めて中止を決定

ルート確認　所要時間管理　達成（登

頂と無事下山）を讃える
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＜ポーター、バーニー、ミンツバーグ 経営学巨頭の三つ巴の戦い？ さらにその先＞

マイケル・ポーターは現代において最も有名な経営学者でしょう。ポーターのSCP理論（Structure-Conduct-Performance）は、企
業の行動の本質は「全く儲からない完全競争状態から最も儲かる独占を目指す戦い」であり、企業は自らが属する産業の中で自ら
をどのようにポジショニングするかによって業績の良し悪しが決まると説いています。そしてポジショニングを決めるツールが５
フォース（５つの脅威：既存の競合、新規参入者、代替品、顧客、サプライヤーなどのパートナー）分析です。経営は「行き当た
りバッタリ」「継続は力、とにかく改善」ではなく、意図的に筋道の通った戦略を立ててそれを実行することであり、企業の戦略
は属する産業の構造、つまり外部環境に大きく依存するというのがポーターの主張です。

これに対してジェイ・バーニーはRBV（Resource-based View）を提唱し、戦略の決定には企業内部の経営資源も重要だと主張しま
した。そして、経営資源を分析するツールとしてVRIOフレームワークを示しました。V-R-I-OはValue（経済的価値）、Rarity（希少
性）、Inimitability（模倣困難性）、Organization（組織）の頭文字です。バーニーはポーターを全面否定しているわけではなく、一
時は「どっちが正しいか」という議論もあったそうですが、「どっちも大事」で決着したようです。

ポーターとバーニーに共通しているのは「有効な戦略は意図的に作れる」ということですが、これに異を唱えたのがヘンリー・
ミンツバーグです。ミンツバーグはホンダのオートバイ事業のアメリカでの成功の経緯などをもとにして、「どう頑張っても完璧
な戦略なんていうものは作れない」「やっているうちに答が見つかるのが現実（戦略は意図的なものでなく創発的なもの）」「戦
略よりも創発を起こす組織能力が大事」と主張し、ポーターやバーニーの意図的戦略に対して創発的戦略を提唱したのです。

ちなみにバーニーは自著「企業戦略論」という教科書（第６版まで重ねている「戦略の定番」です）でミンツバーグの創発的戦
略を紹介して、これを認めています。また、この本ではSCP理論や５フォースについて、戦略策定にあたって外部環境の分析は不可
欠であるとして丁寧に解説しています。

上の議論はこれで終わりではなく、有効な戦略の持続性という観点で新たな議論が展開されています。ポーターの説が比較的安
定した環境を想定していたり、バーニーの説が持続性を強調してはいるものの、変化が激し過ぎる昨今の状況では競争優位の持続
は非常に困難であり、持続的な競争優位ではなく、一時的な優位を連鎖させながら生き残りを図ってゆくことこそが重要なのだと
いう主張が提起され、「企業が変わり続ける力」を探究するダイナミック・ケイパビリティ理論として研究が進められてます。

＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ①：環境分析＞

世の中の大きなトレンドを考えるフレームワークとしてはPEST分析が有名です。これは、政治（Politics）、経済（Economy）、社
会（Society）、技術（Technology）の頭文字をとったものです。試しに最近の世界情勢（2022年の春時点）をPESTで考えてみると、
私のアタマにパッと浮かぶのは、

P（政治）：米中対立＋ロシア
E（経済）：グローバリズムのひずみ、資源価格の高騰、SDGsとESG投資
S（社会）：コロナ禍、ダイバーシティ
T（技術）：AI技術、ロボティックス技術、メタバース、ブロックチェーン

PESTのほかに、人口動態の傾向、文化的傾向、経済環境、法的・政治的情勢、特定の国際的事象、技術の変化の６つに分類する
という流儀もあります。

3C分析は周辺環境（顧客、競合）と内部環境（自社）をまとめて分析範囲とします。周辺環境をより詳細に分析するフレーム
ワークが５フォース分析で、５つの要素で分析を進めます。内部環境の分析では経営資源の価値を分析するVRIO分析が有名です。

PEST分析

Politics（政治）
Economy（経済）
Society（社会）
Technology（技術）

3C分析

Customer（顧客） Company（自社）
Competitor（競合）

外部環境
内部環境

世の中のトレンド 周辺環境

5フォース分析
（５つの脅威）

・既存の競合
・新規参入者
・代替品
・買い手（顧客）
・売り手（ｻﾌﾟﾗｲﾔｰ）

VRIO分析

Value（経済的価値）
Rarity（希少性）
Inimitability（模倣困難性）
Organization（組織の能力）

「環境」の区分と主要な分析フレームワークの守備範囲

έt9{¢＋３/έあるいはέPEST＋５フォース＋
±wLhέという組み合わせで網羅的な環境分析
ができます。
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環境要因を列挙・整理するツールとしてSWOTとクロスSWOTがあります。SWOTは強み（Strength）、弱み（Weakness）、機会
（Opportunity）、脅威（Threat）の頭文字を並べたものです。クロスSWOTはSWOTを縦軸・横軸に配置して４つの環境特性（S-O, S-
T, W-O, W-T）それぞれにおける有効な戦略を探るものです。例えばW-O（弱みと機会の組み合わせ）ならば「弱みを自ら克服して
事業機会を実現させる」「弱みはパートナーとの提携で補う」「慌てずに学びながらゆっくり進む」などが考えられます。

PEST、３C、５フォース、VRIOはすべてSWOTとの相性はよいので、「PEST＋３C＋SWOT」とか、「PEST＋５フォース＋VRIO＋
SWOT」という風に組み合わせて使うことができます。余裕があれば後者がお薦めです。より精緻な分析ができます。

なお、この分析フレームワークには「戦略の持続性」という観点が欠落していると言われてます。事業環境が長期的に比較的安
定していた時代には「持続性」を気にすることはなかったのですが、いまや、変化の激しい時代で、競争優位が実現できても、そ
れがいつまで保てるのかをよく考える必要があるということです。

Strength
（強み）

Weakness
（弱み）

Opportunity
（機会）

Threat
（脅威）

内
部
環
境

外
部
環
境

プラス要因 マイナス要因

環境要因を整理するためのツール

内部環境

外
部
環
境

S強み W弱み

O機会

T脅威

・積極的に攻める

・脅威への備え
・強みの転用を検討

・弱みの克服
・種蒔きと学習

・守りに徹する
・さっさと逃げる

SWOT分析 クロスSWOT分析環境分析

PEST

5フォース

VRIO

「戦略の型」は、どうやって成長するか（成長戦略）、どうやっ
て競争に勝つか（競争戦略）、どうやって逃げるか（撤退戦略）の
３つに大別できます。それぞれについて主要な理論を紹介します。

■成長戦略

イゴール・アンゾフの「成長マトリックス」は「製品（あるいは
サービス）と市場」をそれぞれ「既存と新規」に分けて２×２のマ
トリックス化して、４つの戦略の型を示しています（右図）。
多角化は事業リスクの分散、範囲の経済の実現、遊休経営資源の
活用にメリットがありますが、未踏の領域への進出なので失敗のリ
スクも大きくなります。

■競争戦略

マイケル・ポーターは競争戦略の型として、①コストリーダー
シップ戦略②差別化戦略という２つの型を提示しています（元々は
これらに加えて集中戦略がありましたが、近年では「無視してよい
だろう」がコンセンサスになっています）。
コストリーダーシップはあくまでもコストの優位であって、必ず
しも価格引き下げを意味するものではありません。コスト優位の源
泉として、規模の経済（スケールメリット）、学習・習熟によるコ
スト低減、技術によるコスト低減があります。
差別化は製品（あるいはサービス）の素材・機能・品質・品揃
え・ブランド力、顧客対応、タイミング、ロケーションなどの優位
を源泉とします。
「マーケティングの神様」フィリップ・コトラーは有効な戦略は
市場でのポジション（地位）によって違うと主張し、市場での４つ
のポジション（地位）とそれぞれの戦略の型を提示しています。

＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ②：主要な戦略の型＞

成長戦略：イゴール・アンゾフの「成長マトリックス」

・「製品と市場」をそれぞれ「既存と新規」に分けてマトリックス化

市場浸透：需要喚起による需要拡大、市場シェア拡大
新製品開発：製品・サービスの改良、関連商品
新市場開拓：販売地域の拡大（海外進出など）、顧客セグメント拡大

多角化：新たな事業領域に経営資源を転用

市場浸透戦略 新製品開発戦略

新市場開拓戦略 多角化戦略

製品・サービス

既存 新規

市

場

既
存

新
規

ポーターの競争戦略

コストリーダーシップ
戦略

差別化戦略

コトラーの競争戦略

リーダーの戦略

チャレンジャーの戦略

ニッチャーの戦略

（フォロワー）

市場細分化と経営資源の特定領域への
集中（局地戦で勝つ）

市場拡大、市場シェア・収益性の維持

市場シェア奪取、リーダーとの差別化

チャレンジャーにもニッチャーにもな
れない状態（放置するとジリ貧）



マネジメント探究考 房
Management Exploration Atelier 

www.management-tankyu-kobo.com
32

「ニッチャー」は「ニッチを志向する者」という意味で、ニッチ
（niche）は隙間、ビジネスにおいては大企業が狙わないような領域
を指します。

コトラーの４つのポジションに対して、「強者と弱者」という風
に２つに分けたのがランチェスター戦略と呼ばれるものです。主に
マーケティング戦略として扱われることが多いようですが、事業戦
略としても含意が大きいと思います。
中小企業が大企業と相対する際には「弱者の戦略」が有効ですし、

大企業同士の戦いであっても正面きって仕掛けるのでなく、局地戦
の展開をつくって、そこでは数の優位で相手をせん滅するといった
ことも消耗を避けて効率的に勝つには有効な作戦です。ゲリラ戦法
は大きな軍隊でも個別の戦闘において活用できますし、強者は相手
にゲリラ戦に持ち込ませないのが大事ということも言えます。

■撤退戦略

ビジネスはうまうゆくことばかりではなく、むしろ失敗すること
の方が多いかもしれませんので「どうやって逃げるか」は常に考え
ておく必要があります。
撤退の戦略は、損失を極小に抑えながら（あるいは利益を確保し

ながら）徐々に撤退する収穫戦略と経営資源を転用もしくは売却
（あるいは損失を一気に清算）することでできる限り早く撤退する
即時撤退戦略に大別されます。
手遅れにならないタイミングを見極め、事業再生の可能性・現実

性、撤退の影響と対応を熟慮することが必要です。

ランチェスター戦略

強者の戦略

弱者の戦略

広域戦、確率戦、遠隔戦

局地戦、一騎討ち、接近戦

撤退戦略

即時撤退戦略

収穫戦略

経営資源の転用、売却

経営資源を縮小しながら徐々に撤退

■PPM（プロダクト・ポートフォリオ・マネジメント）

PPMは経営戦略系の参考書には必ず出てくる有名な理論なので紹
介しておきます。

ボストン・コンサルティング・グループが開発した事業（商品）
ミックス戦略のフレームワークで、市場成長率の高低と相対的市場
シェアの高低をマトリックス化して2×2のマスに4種の事業特性を表
したものです。
相対的市場シェアは販売ボリュームと同時に収益性を表すものと
想定されています。これは、累積生産量の増加とともに製品一単位
あたりのコストが低減するという経験曲線を前提としています。

PPMのもう1つの前提は「製品には誕生から消滅までの寿命があ
る」という考え方（プロダクト・ライフサイクル：PLC）です。

きれいなフレームワークなのでウンチクとして知っておくのはよ
いと思いますが、実用の用途はあまりなさそう・・・です。PPMを
改良したものとしてビジネス・スクリーン（BS）というものもあり
ますが、これは「自社の事業強度」と「市場の魅力度」を3×3のマ
トリックス化したものです。

PPM

花形商品 問題児

金の
なる木

負け犬

相対的市場シェア

市
場
成
長
率

高

低

高 低

導入期 成長期 成熟期 衰退期

時間

需
要
量

製品ライフサイクル

経験曲線
累積生産量の増加とともに製品
一単位あたりのコストは低減する
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バリューチェーンとは企業内および企業間の機能分業の連鎖が経済価値を生み出す構造のことです。一連の活動が生み出す経済
価値に対して、バリューチェーンの各機能要素に掛けているコストを算出し、課題のある機能の効率化や内外作（内部に取り込む
か外部に委託するか）の検討を進めます。環境分析ツールであるVRIOβ1を使った価値評価も有効です。

従来は同じ産業に属する企業は似たようなバリューチェーンを持っていた（つまり、同質的な競争が多かった）ために、バ
リューチェーン分析は競合他社に対する差別化戦略の枠内で考えられることが多かったのですが、近年は、競争が同質的なものか
ら業界の壁を超えたボーダレス・コンペティション（異種格闘技）に変容してきたのに伴い、バリューチェーンのデザインだけで
なく、バリューチェーンのどこからどのように収益を稼ぐか（収益モデル）を合わせてビジネスモデルとして検討することが多く
なってきているようです。収益モデルにおける「収益の稼ぎ方」は、①薄利多売か高利少売か②サブスクリプション（固定額の会
費を徴収して使い放題）③広告料収入（サービス利用者でなく広告主から利益を得る）など、様々なやり方が考えられます。

かつては企業の成長と競争力強化の方策として垂直統合が主流で、「日本のお家芸」ともいえる自動車や家電はその典型でした
が、IT業界は水平分業をベースに急成長を遂げましたし、インターネットはビジネスモデルの多様化を促しています。自動車業界
も今後、ガソリンから電気への転換の中で業界各社のビジネスモデルは大きく変わることが予想されます。BCG（ボストン・コンサ
ルティング）はこうしたビジネスモデルの変化をディコンストラクション（元々は哲学用語で脱構築の意）と名付けて4つの型を示
し、鋭い分析をしています。

＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ③：バリューチェーンとビジネスモデル＞

ビジネスモデル：ディコンストラクションの４つの型

レイヤーマスター
バリューチェーンの一部に特化しバリューチェーン全体の利益配分で優
位なポジションを獲得（例：PC業界のマイクロソフト、インテル）
オーケストレーター
バリューチェーンの各機能は他社に任せながら、全体を指揮することで
収益を上げる（例：PC業界のデル、金型カタログのミスミ）
マーケットメーカー
既存のバリューチェーンに新たな価値を持って参入
（例：インターネットで中古車販売）
パーソナルエージェント
売り手と買い手の間に立って双方に情報提供、アドバイスする
（例：楽天、アマゾン）

バリューチェーンの例（家電製品の場合）

技術開発 商品設計 製造
マーケ
ティング

アフター
サービス

流通
従来の家電メーカー
（商品を内製し
小売店経由で販売）

技術開発 商品設計 製造
マーケ
ティング

アフター
サービス

流通

技術開発 商品設計 製造
マーケ
ティング

アフター
サービス

流通

製造を外部委託
（OEM）

設計・製造を
外部委託（ODM）

流通の一部分をメーカー直販によって内製化したり、アフターサービスの
一部または全部を外注化することも考えられる

β1 ＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ①：環境分析＞ を参照ください。

「企業＝競争に勝利する戦闘マシン」から「企業＝環境変化を生き延びる生き物」という捉え方に変わってきている中で、企業
戦略の新たな潮流をいくつか紹介します。

■「無闇に戦いを仕掛けない戦略」（ゲーム理論）

ゲーム理論では一般には「囚人のジレンマ」β1が有名ですが、「協力か裏切りか」のゲームを何度も繰り返すβ2場合には、相手
が協調し続けている限りは自分も協調し、相手が裏切った場合には自分も次に裏切って相手に罰を与える（「やられたらやり返す
（オウム返し）」）という極めて単純な戦略が長期的には収穫を最大にすることが知られています。ちなみにこの戦略では一度裏
切った相手が協調に戻れば自分も協調に戻ります。つまり、無闇に戦いを仕掛けないこと、攻められたら報復するが過剰反応を控
えることが長期的なメリットをもたらすということになります。
戦うことは消耗・ダメージを伴います。変化の激しい環境の中で競争に勝ち続けたとしても、それが持続的な優位をもたらすと
は限らないとすれば、企業の生存戦略は従来の競争戦略とは別物と考える必要をゲーム理論は示唆していると言えます。

＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ④：新たな潮流＞

β1 ある犯罪に関する容疑で捕まった2人の容疑者が、意思疎通の出来ない別々の部屋で尋問を受けています。この2人が取る選択肢は「自白する」
「自白しない」のいずれかですが、自白の状況によって受ける刑罰の重さが異なります。
・1人が自白し、もう一方が自白しない場合、自白した方は無罪・自白しない方は懲役10年
・2人共自白しない場合は懲役2年
・2人共自白した場合は懲役5年
さて、2人の容疑者はどの選択肢を取るでしょうか。（答は「囚人のジレンマ」をネット検索するとすぐに見つかりますよ）

β2 ゲーム理論には上記の「繰り返しゲーム」のほかに1回きりの「同時ゲーム」があり、増産か現状維持かを選択するクールノー競争、価格維持か
値下げかを選択するベルトラン競争といったモデルがあります。
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■「競争力強化への継続的な努力が環境変化への適応を阻害する現象」（イノベーションのジレンマ）

業界のリーダー的な企業が既存顧客のニーズを満たすべく製品やサービスの
改善に注力し続けた結果、異質の技術革新をベースにした製品やサービスに市
場を奪われる現象を「顧客ニーズを満たすことが顧客を失う結果となるジレン
マ」と表現するものです。
異質の技術革新は破壊的技術と呼ばれ、登場した当初には既存技術に対して
品質が劣る、適用範囲が限られるなどの理由で、リーダー企業が技術の存在に
気づいていても「顧客ニーズを満たさない」という理由で研究・採用を躊躇す
る傾向があります。破壊的技術が進化して顧客ニーズを満たすレベルに達した
ときに、リーダー企業の製品やサービスが継続的な改善によって過剰品質・機
能で高コストなものとなってしまっていると一気に競争力を失うことがありま
す。
特に成熟カテゴリーにおいては経営資源の投入を効率化して利益を最大化す
べく振る舞うのが定石と言われてきましたが、「イノベーションのジレンマ」
は「ムダの徹底排除」が変化への耐性を奪う危険性を示唆するものと言えます。

右図は既存の業界リーダー的な企業（青線：毎年10％づつ直線的に改善）と
新興企業（橙線：毎年40％づつ指数的な進化）を比較してみたものです。
現在は技術水準に大きな開きがあり、2年後の差も大きなままですが、そのあ
と急激に差が縮まり、あっという間に追い越してしまうというのが指数的進化
の恐ろしさです。

技術の指数的進化については「ムーアの法則」が有名です。ゴードン・ムーアはインテルの創始者のひとりです。「半導体の性
能は18カ月ごとに2倍になる」というのがムーアの予言で、近年まで半導体はこの予言に沿うスピードで進化し続けてきました（正
確に言うとムーアがこれを提唱したのは1965年ですが、後に18カ月を2年に変更しています）。「18カ月で2倍」というのは10年で
100倍、20年で10,000倍という凄まじい進化を意味します。

■「競争を回避する戦略」（ブルーオーシャン戦略）

「競争の血の海（レッド・オーシャン）」を脱して「競争のない穏やかな海（ブルー・オーシャン）」を新たに作り出すべきで
あり、それは可能であるというのがブルーオーシャン戦略の考え方です。そして、顧客価値とコストのトレードオフを前提とした
従来の事業戦略に対して、低コストと高い顧客価値を両立させる新たな事業セグメントを創造する「バリューイノベーション」実
行のツール群を提示しています。
「競争回避」ということであれば従来のニッチ戦略β1とどう違うのか？より根本的にはポーターが言うところの差別化戦略β2と
何が違うのか？いろいろと議論はあるようですが、私は、同じと考えても違うと考えても実用上の問題はないように思います。
ブルーオーシャン戦略が提示する戦略作成のツール群は差別化あるいはニッチ戦略の作成にも有効なツールβ3になります。他方、
ブルーオーシャン戦略では戦略の模倣を回避する方策は提示されていませんので、戦略が有効であればあるほど、その持続性には
大きなリスクが伴うことを留意すべきでしょう。従来のニッチ戦略が「大企業がやりたがらない市場セグメント」を想定している
ために、そもそも模倣が起きにくいのとは対照的なのです。

■「不確実性に対処する戦略」（リアル・オプション）

「何が成功するかわからない」「成功してもいつまで続くかわからない」という変化に富む環境の中で、生存のためには「多産
多死」を前提に「たくさん種を蒔いておく」べきではないのか？けれどもこれは「選択と集中」という「原則」に反するのではな
いか？
従来の戦略論は、「入念な分析を基にして有効な戦略を絞り込んで、そこに経営資源を集中させる」という意図的なものである
のに対して、リアルオプションは「戦略を１つに絞り込まない（選択肢をたくさん保持し続ける）」「一気に投資せずに様子を見
ながら段階的に投資する」「選択肢は追加、削除、入れ替えをしてゆく」という考え方です。元々は金融工学のオプション理論が
起源ですが、考え方そのものは難しくありませんし、難解な数式を理解することも不要だと思います。
「絞り込まない」はムダ（あるいは冗長性）を許容することになりますので、「選択と集中！ムダ排除！」に凝り固まったよう
な組織においてはリーダーが「うまくゆくかどうかわからない取り組み」を守る必要がありますし、組織上の工夫や業績評価上の
工夫も必要となってきます。また、選択肢の管理（継続か中止か、投資規模、新規追加の判断）にはゲートを設けて浪費や暴走を
防ぐことも重要です。

β1β２ ＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ②：主要な戦略の型＞ を参照ください。

β3 PMSマップ、戦略キャンバス、買い手の効用マップ、新たな価値開拓の６つのパス、ERRCグリッドといった面白いツール満載です。ネットでも
検索可能ですが著書を読むのがてっとり早いでしょう。内容はいたって平易です。（「ブルー・オーシャン・シフト」 W.チャン・キム、レネ・
モボルネ共著）
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■「企業は巨大化から小型化に転じる」（取引費用理論：TCE）

取引費用理論（TCE）はさほど新しい理論ではありません。企業は事業活動において様々な外部パートナーと市場取引を行います
が、市場取引のコストを下げるにはどうしたらよいのか、あるいは「足元をみられる」ような事態（ホールドアップ問題）を避け
るにはどうしたらよいかは常に大きな課題です。これを解決するために、パートナーとの協力関係強化（共同開発、戦略提携、資
本参加など）、取引先の分散とともに、「内部への取り込み」という方法が考えられます。20世紀は「大企業の時代」と呼ばれる
ことがありますが、事業規模（ボリューム）の拡大と市場取引の内部取り込みによる拡大（＝垂直統合）が両輪となって企業の巨
大化が進みました。

取引の内部取り込みはコスト削減だけでなく他の内部機能とのシナジーを生み出すメリットも期待されますが、使用される経営
資源（ヒト モノ カネ）が増加し、企業が「重く」なる分、変化への対応力が損なわれるというデメリットもあります。比較的
安定した環境で企業間の取引コストが高い場合にはメリットがデメリットを上回るために多くの企業が巨大化していったのですが、
グローバルなIT通信革命は取引先選択と取引コストを劇的に改善し、事業環境も安定から不測の変化へ移行したことで、いまやメ
リットとデメリットが逆転するようになってきています。

取引費用理論に基づいて考えると、この先、企業は巨大化から小型化に転じるということになります。

バリューチェーン上の諸々の機能を世界中から最適なパートナーを選んで委託し、資金さえもベンチャーキャピタルやクラウド
ファンディングでフレキシブルに調達できるようななってくると、「事業のアイデアだけ持っていれば会社組織は不要」というの
は夢物語でなくなってきていますβ1。

β1 このあたりの話は「MAKERS 21世紀の産業革命が始まる」（クリス・アンダーソン著）で非常に興味深い事例を交えて紹介されています。

＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ⑤：アイデア創出ツール＞

下記、３つのツールには共通部分も多くあります。組み合わせて使うのもよいかもしれませんね。

■ERRCグリッド

ERRCグリッドの活用事例はネットで検索するとたくさんでてきます。下記はその一例です。

■ECRS

E（Eliminate：取り除く）C（Combine：結合する）R（Re-arrange：再配置・入れ替える）S（Simplify：簡素化する）

■SCAMPER

S（Substitute：入れ替える）C（Combine：結合する）A（Adapt：応用する）M（Modify：修正する）
P（Put to other uses：新たな用途はないか）E（Eliminate：取り除く）R（Re-arrange/Reverse：入れ替える・逆にする）

要素 意味 事例

Eliminate（取り除く） 業界の標準的な要素からどれ何を削除するか？ QBハウスは、散髪から洗髪、顔そりを取り除いた

Reduce（減らす） 業界の標準を大幅に減らせる要素はどれか？ ライザップはフィットネスから多くの設備を減らした

Raise（増やす） 業界の標準を大幅に増やせる要素はどれか？ iPodは持ち運べる曲数を大幅に増やした

Create（付け加える） 業界の中で誰も提供していない要素はあるか？ シルクドソレイユはサーカスにテーマ性と洗練を付け加えた
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＜「これだけ知っていればなんとかなる」計画化の理論とツール ⑥：KPIｓの設計＞

KPIはヤマのようにたくさんあります。ここでは最も基本的な財務KPIｓ、ＢＥＰ分析、バランスト・スコア・カードについて簡単
に紹介します。

■基本的な財務KPIｓ

ROA（総資産利益率＝利益／総資産）：企業の資産が利益を生み出す効率
ROS（売上高利益率＝利益／売上高）：企業の売上が利益を生み出す効率
総資産回転率（＝売上高／総資産） ：企業の総資産が1年間に売上高という形で何回転したか

上記の3つのKPIは1つの等式で表せます。

ROA＝（利益／売上高）×（売上高/総資産）＝ROS×総資産回転率

■BEP（Break-even Point：損益分岐点）分析：費用を変動費と固定費に分解し、事業構造を検討するツール

利益＝売上高ー変動費ー固定費＝売上高ー売上高×変動費率（％）ー固定費＝売上高×限界利益率（％）ー固定費

Ҝ利益がゼロになる売上高（BEP売上高）は、上の式から、
０＝BEP売上高×限界利益率（％）ー固定費
Ҝ BEP売上高＝固定費／限界利益率（％）

■バランスト・スコア・カード

下記の4つの視点で業績を総合的に評価する手法です。

①財務の視点：成長性、収益性、安定性
②顧客の視点：市場シェア、品質・信頼性、満足度、ブランド・イメージ
③業務プロセスの視点：業務効率（生産性）、業務品質、サプライチェーン、イノベーション、SDGｓ
④学習と成長の視点：社員教育（階層別教育、専門知識）、エンゲージメント（貢献意欲）、資格・特許取得

＜「これだけ知っていればなんとかなる」組織化の理論とツール＞ ①：主要な組織論

■組織とは？

そもそも組織とは何なのか？「近代組織論の父」と言われるC.I.バーナード（1886～1961年 電話会社社長であり経営学者）の定
義が有名なので紹介します。

・一定の目的を持つ複数の人々の体系的関係の集団を「協業体系」と呼ぶ
・協業体系を形成するのは人間の特性である
・組織は協業体系の１つであり、共通の目的、協働の意志（貢献意欲）、コミュニケーションの３要素が組織成立の条件である
・組織の存続条件として、組織が成員に与える利益（＝誘因）が、成員の組織に対する貢献と同等、もしくはそれを上回ること

私は組織について考える時はバーナードの組織成立条件をέ組織のо/έ（Common goal、Collaboration or Contribution、
Communication）という風に暗記して、都度都度使使っています（結構よく使います）。

■公式組織と非公式組織

公式組織とは組織図に描かれている組織のことで、そこには明確な業務と指揮命令のヒエラルキーがあります。他方、非公式組
織とは、個人的なつながりで自然発生する集団で、例えば、趣味が同じ人の集まり、飲み仲間、タバコ部屋、師弟関係、同期会、
プロジェクトや研修の同窓会などです。こういった「つながり」が社員の意志や感情に作用して、組織のパフォーマンスに影響を
与えると言われています。雑談、本音トーク、飲みニュケーションなど、フラストレーションやストレスの発散だけでなく、ふと
した気づきを得て、それが思わぬ成果につながることもあるでしょう。

コロナ禍の中で業務のリモート化対応は進んでいますが非公式組織が衰えることで、組織の活力や創造力を奪われる懸念がある
と感じます。

■「組織は戦略に従う」「戦略は組織に従う」

「組織は戦略に従う」はアルフレッド・チャンドラーの言葉で、戦略に沿って組織は作られる（べき）という主張です。「無闇
に組織図をイジるな」ということとも通じています。これに対して、イゴール・アンゾフは「戦略は組織に従う」という逆の命題
を提起し、組織学習と組織能力の向上があってこそ環境の変化に対応した最適な経営戦略がとれるということを言っています。
２つの命題はどちらが正しいという類のものではなく、両方とも正しいのです。
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■官僚制組織

近年では「官僚的」というのはあまりいい意味で使われることはありませんが、マックス・ウェーバー（1864～1920年「知の巨
人」）は近代的な社会における法の支配の確立と合理性・効率性の追求という観点で、官僚制組織を「理想の組織」として理論化
しました。ウェーバーによれば、官僚制組織の特徴は①専門化②非人格化③階層化であり、規則、権限、階層、専門性、公私分離、
文書主義が正確性、迅速性、明確性を担保するとされています。
ウェーバーの生きた資本主義黎明期の社会環境を考えると、当時としては「理想」であったことに異論はありませんし、「さす
がはウェーバーさん！」と感心しますが、近年においては数々の弊害（セクショナリズム、目的と手段の転倒、事なかれ主義、形
式主義、秘密主義、前例踏襲主義・・・）が指摘されています。

■機械的組織と有機的組織

「ピラミッドみたいな組織は古い、もっとフラットにしないといけない！」という話をよく聞きます。「組織のコンティンジェ
ンシー理論」はその辺りを理論化したものです。この理論は組織を機械的組織と有機的組織に分け、どちらがよいかは経営環境に
よって異なると主張しています。下図は２つの組織形態を比較したものです。

機械的組織 有機的組織

経営環境 安定した環境で競争力（戦闘力）を最大化 不安定な環境で道を模索、イノベーションを奨励

職務・権限 明確 柔軟

組織構造 ピラミッド型（統合を強化） ネットワーク型（分散を促す）

情報の流れ 垂直的 水平的

組織の境界 クローズド・システム オープン・システム

■いい組織と悪い組織（これは権威ある学説ではなく私の創作です）

「組織は悪い」と言いながら、私は「いい組織と悪い組織がある」と常々、社員に説いてきました。

いい組織：一般社員が課長の仕事をする、課長が部長の仕事をする、部長が社長の仕事をする、社長はブラブラしている
悪い組織：社長が部長の仕事をする、部長が課長の仕事をする、課長が一般社員の仕事をする、一般社員は小間使い

「社長が楽したいだけでは？」と言いたげな顔で社員たちは聞いていました（笑）。

■組織形態の分類と体系

統制（一元化・多元化）と権限（集権・分権）の観点で組織形態
を分類すると右図のようになります。

また、恒常的な組織（静態的組織）と環境変化に即応する臨時
的・フレキシブルな組織（動態的組織）、更には社外との連携
（ネットワーク組織）を含めて整理すると企業組織の体系は右図の
ように整理できます。

集権

分権

一元化 多元化
（秩序化） (専門化)

●ライン組織

●事業部制組織

●ライン＆スタッフ組織

●ファンクショナル組織

●マトリックス組織

●分社化

組織形態の分類

企業組織の体系

経営組織
（企業内）

静態的組織

動態的組織

職能別組織

事業部制組織

プロジェクト組織

マトリックス組織

社内ベンチャー
委員会組織

ライン組織

ファンクショナル組織

ライン＆スタッフ組織

ネットワーク組織（企業外）
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＜「これだけ知っていればなんとかなる」組織化の理論とツール＞ ②：ベルビンの「理想的な組織の成員」

■『理想的な組織』の9人の役柄

メレディス・ベルビン博士はチーム内には9つの役柄パターンがあるとしました。どの役柄を誰が引き受けるかは個人の傾向と
チーム状況に応じて変わるのですが、各人が各役柄を果たしていることを相互に認知し、補い合うことでバランスのよいチームが
出来る、としています。
詳細を憶える必要はありませんが、右表を眺めながら、「自分はどんなタイプだろうか」とか「チームの彼（彼女）はこのタイ
プかなあ」などと考えてみると、メンバーへの感謝や新たな期待が湧いてくるかもしれませんよ。

ﾌﾟﾗﾝﾄ
(Plant) 

創造的で創造力に富み、月並みでない。難問を解決。
普通の人を扱うのが苦手。

ｺｰﾃﾞｨﾈｰﾀｰ
(Coordinator) 

成熟し、自信に満ち、信用できる。議長にふさわしい。
目標を明確にし、意思決定を促す。最も頭がよいとは限らない。

ｼｪｲﾊﾟｰ
(Shaper) 

ﾀﾞｲﾅﾐｯｸ、外交的、いつもｲﾗｲﾗしている。挑戦的、高圧的で
障害の回避策を見つける。癇癪持ち。

ﾁｰﾑﾜｰｶｰ
(Team worker) 

社交的、温和、知覚力と順応力がある。聞き上手、構築、摩擦回避。
危機状況では優柔不断。

ｺﾝﾌﾟﾘｰﾀｰ
(Completor) 

勤勉で用心深い、心配性。ミスを見つける。時間通り仕上げる。
人に任せたがらない。

ｲﾝﾌﾟﾘﾒﾝﾃｰﾀｰ
(Implementator) 

訓練されていて信頼できる。保守的で効率重視。考えを行動に移す。
やや融通がきかない。

ﾘｿｰｽ・ｲﾝﾍﾞｽﾃｨｹﾞｰﾀｰ
(Resource investigator) 

明るく熱心、話好き。機会を探る。熱しやすく冷めやすい。

ｽﾍﾟｼｬﾘｽﾄ
(Specialist) 

ひたむき、率先してやる、打ち込む。貴重な知識やｽｷﾙをもたらす。
限定された領域で貢献。

ﾓﾆﾀｰ・ｱﾝﾄﾞ・ｴﾊﾞﾘｭｴｰﾀｰ
(Monitor & evaluator) 

冷静、戦略的、洞察力ある。全ての選択肢を見て判断を下す。
中心人物となったり回りを奮起させる能力に欠ける。

経営学における「命令Ҧ動機付け」への変遷

経営学の黎明期には、徒弟制度から非熟練労働者による分業への移行の中で、いかにして作業の効率を上げるかが焦点でした。
今よりも企業の規模も小さく、企業＝工場というのが一般的でした。

経営学の「父」というと、この「考房」で最初に紹介したアンリ・ファヨールとともに、フレデリック・テイラーが有名です
（というか、テイラーの方が圧倒的に有名でしょうね）。ファヨールがマネジメント・プロセス（経営管理プロセス）に注目した
のに対して、テイラーは作業効率を上げるための科学的アプローチ（科学的管理法）を研究し、テイラーの動作研究、時間研究は
今日の製造管理の礎となりました。

黎明期の経営学への最初の批判は「人間は機械ではない、感情を無視した管理は能率を低下させる」（人間関係論）というもの
で、非公式組織の研究や作業環境改善の実験が進められました。、現在でも、人間関係論に基づく労務施策として、労使協議会、
職場懇談会、提案制度、カウンセリング制度などが実施されています。

人間関係論に対して「人間の行動動機こそが業務効率を左右する」という批判をしたのが行動科学の諸研究です。従業員の感情
に配慮し不快な職場環境を是正しても、命令・強制に基づく業務の効率改善は限定的だという実証実験結果をもとに、人間の持つ
高次の欲求を満たすべく動機付けを行い、行動の自発性・自主性を引き出すことによってこそ効率は改善すると主張したのです。
近年、当たり前のように語られる「目標による管理」「自己実現」といった考え方は行動科学に基づくものです。

下図は上記の流れを整理したものです。

経営学の黎明期 人間関係論 行動科学

上司Ҝ部下の関係 命令 感情を配慮した命令 動機付け

管理手法 監督による管理 感情を配慮した監督による管理 目標による管理

人間の捉え方 経済人モデル 感情人モデル 自己実現人モデル
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＜「これだけ知っていればなんとかなる」動機付けの理論とツール＞

以下に紹介する理論はいずれも1960年代までに発表された古典的なものです。「欲求5段階説」「X理論・Y理論」「動機付け・
衛生理論」は、人間は生きる価値を希求する（自己実現を目指す）ものであり、自発的な行動を促す動機付けが成果をもたらすと
いう、今では当たり前と思われていることを「発見」したことに大きな価値があり、いまだ一定の価値を保っています。
「リーダーシップ類型論」「システム4理論」も同じく古典と言えます。これらを組織論ではなく動機付けの理論として分類した
のは、議論の本質が組織の形態よりもリーダーと部下の人間関係にあると考えられるからです。

■欲求5段階説（アブラハム・マズロー）

人間の欲求には「生理的欲求」「安全の欲求」「社会的欲求（所属と愛の欲求）」「承認欲求」「自己実現の欲求」の5段階があ
り、これら5つの欲求にはピラミッド状の序列があり、人間は自己実現に向かって、低次の欲求が満たされると、より高次の欲求を
もつようになるという考え方です。マズローさんは晩年に「自己実現の欲求」の上に「自己超越の欲求」を加えたそうで、「自己
実現」や「自己超越」まで到達できる人は極めて少ないのだそうです。

■X理論・Y理論（ダグラス・マクレガー）

マズローの欲求5段階説を踏襲して、人間観・動機づけにかかわる2つの対立的な考え方（下図）を示し、Y理論が望ましいと結論
づけています。

■動機付け・衛生理論（フレデリック・ハーズバーグ）

満足の要因と不満の要因は別ものであり、不満を減らしても満足は増えないという考え方です。満足の要因は「達成すること」
「承認されること」「仕事そのもの」「責任」「昇進」などで、「動機付け要因」とされました。不満は要因は「給与」「対人関
係」「作業環境」「福利厚生」などで、「衛生要因」とされました。マズローの欲求5階層説との関係でいうと、「動機付け要因」
は、「自己実現欲求」「承認欲求」および「社会的欲求」、「衛生要因」は「生理的欲求」「安全・安定欲求」と「社会的欲求」
に対応しています（「社会的欲求」は動機付けと衛生の境界ということです）。

X理論 Y理論

人間観 生来怠け者で、強制されたり命令されなければ仕事をしない 条件次第で責任を受け入れ、自ら進んで責任を取ろうとする

欲求の次元 低次欲求（生理的欲求や安全の欲求） 高次欲求（社会的欲求や自我・自己実現欲求）

マネジメント手法 命令や強制で管理、目標が達成出来なければ処罰 魅力ある目標と責任を与え続けることによって、動機付け

■リーダーシップの類型論（クルト・レビン）

リーダーシップのタイプを専制型、民主型、放任型の３つに分類し、民主型が最も有効であると結論付けています。

専制型：短期的には高い生産性を実現できるが、長期的にはメンバーが相互に反感や不信感を抱くようになり効果的ではない
民主型：短期的には専制型より生産性が低いが、長期的には高い生産性をあげる（友好的な雰囲気、団結度が高くなる）
放任型：組織のまとまりもなく、メンバーの士気も低く、仕事の量・質とも最も低い

■システム4理論（レンシス・リッカート）

組織をシステムとして捉え、独善的専制型（システム１）、温情的専制型（システム２）、相談型（システム３）、集団参画型
（システム４）の４つに分類し、集団参画型（システム４）を採用している組織の業績が最も高いと結論付けています。ただし、
「高い目標設定を行う」という条件付きです。この条件をクリアするにはメンバー全員がリーダーと同等のビジネスに関する見識
を持つこと、言い換えれば、リーダー不要の状態を実現することになります。気心の知れた小さな集団であれば（例えばベン
チャー企業の立ち上げ期など）不可能ではないでしょうが、規模の大きな組織では現実的にはシステム3を目指すのが妥当であろう
と思います。

最近、「ティール組織」という本がちょっと注目されたかと思います。「マネジメントの常識を覆す次世代型組織の出現」とい
うサブタイトルに期待も膨らんだのですが、筆者がティール組織と名付けた次世代型組織は「組織は社長や株主だけのものではな
く組織に関わる全ての人のものであり、目的達成のために共鳴しながら行動をとる『生命体』・・・マネージャーやリーダーと
いった役割が存在せず、上司や部下といった概念もない」というものだそうです。上記のシステム4の枠を出るものとは言い難く、
また、システム4に対する組織形態としての現実性に関する批判を乗り越えるものでもないように思いました。

システム1
独善的専制型

システム2
温情的専制型

システム3
相談型

システム4
集団参画型

組織の志向 徹底した課題志向 課題志向＞人間関係志向 課題志向＝人間関係志向 課題志向＜人間関係志向

信頼の度合
い

リーダーは部下を全く信頼し
ていない

リーダーは部下をある程度信頼
している

リーダーは部下を全面的ではな
いがかなり信頼している

リーダーは部下を全面的に信頼
している

意思決定 部下は意思決定に一切参加し
ない

部下は意思決定に限定的に参加
（恩着せがましい権限の付与）

重要な意思決定はリーダーが行
い、個別問題は部下に権限委譲

意思決定は広く組織全体で行わ
れている
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＜「これだけ知っていればなんとかなる」調整の理論とツール＞

■ムダどりのツール

私が長年勤めたソニーには広く活用される業務改革のツールが2つありました。ツールは社外秘扱いなのでここで公開することは
できませんが、1つはシックスシグマと呼ばれる手法を改良したもので、もう1つは、業務を価値を生むものとそうでないものに分
類・定量化して、価値を生まないものを排除してゆく一連の汎用プロセスでした。両方とも、ツールを活用するための体系化され
た教育プロセスがあり、社内講師を育てる仕組みもあります。私が担当した子会社では、この2つのツールを併用して業務改革を継
続的な全社プロジェクトとして進めていました。

世の中で有名なのは「トヨタ方式」と呼ばれるもので、トヨタの現場改善を製造現場だけでなくホワイトカラーの業務にも応用
されています。様々な指南書が出版されていますし、改善の手ほどきを生業とするコンサルタントも数多くいます。

今後、公開可能なツールを見つけたら、この考房でも紹介したいと思います。

■コンフリクト解消のツール

揉め事への対応方法に関してはよいツールや指南書のようなものがあるのかもしれませんが、私はコンフリクト解消にあたって
ツールのようなものを活用した経験がないので、その方面には明るくありません。これについても、今後、何かよいものを見つけ
たら紹介したいと思います。

■「失敗を恐れるな」について（これは房主の私見です）

「失敗を恐れるな」はよく聞く言葉です。また、私は社長時代に「社長の最大の失敗は？どうやって立ち直りましたか？」とい
う質問をよく受けました。そして、常に以下のように答えてきました。

・「前進するときに擦り傷やかすり傷を恐れてはいられないが、致命傷は絶対に避けなければならない。」
・「失敗することよりも失敗を認めないことが事態を悪化させる。」
・「やるべきことをやらなかった後悔は心に刺さった棘のようなもので、実は不作為こそが失敗なのかもしれない」

私は「失敗を恐れるな」とは決して言いませんでした。

＜「これだけ知っていればなんとかなる」統制の理論とツール＞

■評価バイアス

評価バイアスには以下のようなものがあります。また、下記以外にもジェンダー差別には特に留意すべきでしょう。

■コンプライアンスとコーポレートガバナンスとの違い

コーポレート・ガバナンスは経営者を監視・監督する仕組みを指し、企業統治と訳されます。企業内の不正を未然に防止し、効
率的な業務遂行を促すことを目指すものです。コンプライアンスも、コーポレート・ガバナンスも、会社がより健全な存在であ
ることを目指す点では同じですが、コンプライアンスは、経営者から見た従業員などを含む会社業務全般に着目した概念であり、
コーポレート・ガバナンスは、取締役会などから見た代表取締役などの業務執行者に着目した概念です。

■企業の社会的責任

企業の社会的責任は一般的に以下の3つに分類されます。
・社会性：社会が欲する製品、サービスを効率的、継続的に供給する
・公共性：環境の保全、公害防止、法令遵守
・公益性：事業利益の還元（地域社会、株主、従業員、顧客、取引先など）

企業の社会的責任に関して否定論、肯定論がありますが、近年は「営利追求は社会問題の解決とうまく調和する」という楽観論
は影を潜め、投資家の間にもESG投資を奨励する風潮が強くなっています。

ハロー効果 特定の優れた点（劣った点）があると他も優れている（劣っている）と評価すること

寛大化傾向・厳格化傾向 評価が全体的に甘くなったり厳しくなったりすること

中心化傾向 評価結果が中央に集まりやすくなる傾向のこと

極端化（分散化）傾向 極端に差の大きな評価をしてしまうこと

対比誤差 評価者の能力や価値観と比較して過大・過小な評価をしてしまうこと

イメージ考課 イメージや先入観で評価してしまうこと
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アンリ・ファヨール フランス人（1841～1925年）

1860年（19歳） 炭鉱会社コマンボール 鉱山技師として入社
1888～1918年 社長に就任 （コマンボール社は石炭・製鉄会社へ多角化）
1916年 長年の経営者としての知見をもとに「産業ならびに一般の管理」を執筆

著作が欧米に流布されると、ファヨールを始祖とする管理過程学派が形成され、経営学の
主流となるが、近年は経営理論の多様な展開の中で「古典派」と扱われることが多い。

主著「産業ならびに一般の管理」の概要

①企業の活動は以下の６つに大別される

・最初の５つは広く知られている、管理的活動については一層の説明が必要（だから本を書いた！）
・管理的活動は６つの活動のうちの１つだが、他とは明確に区別され、他を凌駕する

①技術的活動：生産、製造、加工
②商業的活動：購買、販売、交換
③財務的活動：資本の調達と管理
④保全的活動：財産と従業員の保護
⑤会計的活動：財産目録、貸借対照表、原価、統計、等々）
⑥管理的活動：（予測、組織、命令、調整、統制）

②管理的活動は以下の５つのプロセスで成り立っている

予測：将来を検討し活動計画を作成すること
組織：権限と責任の種類を割り付け、企業の物的ならびに社会的な二重の組織を構成すること
命令：計画を実行させること、従業員を作業に就かせること（会社を機能させる）
調整：あらゆる活動とすべての努力を結合し、一元化し、調和させること
統制：監視と修正、全ての活動が基準に則り、命令通りにおこなわれることを確保すること

③管理の一般的原則

・程度問題であり、数え上げればきりがない
・個人的な経験を元に特に重要と感じるのは以下の14項目
・普遍的な原則の確立に関しては今後の公衆の討議に期待したい

①分業：分業の必然性、結果としての職能・権限の分化
②権限と責任：権限乱用の防止、責任からの逃避願望の克服
③規律：服従、精勤、活気、態度
④命令の一元性：上司はひとり
⑤指揮の一元性：計画はひとつ
⑥個人的利益の全体的利益への従属：全体的利益が優先される
⑦従業員の報酬：公正、努力を奨励、限度を超えた過剰支払いの回避
⑧権限の集中：権限集中と分業は程度問題、状況による、優劣はない
⑨階層組織：現場組織間の横連携が巨大組織の弊害を補う
⑩秩序：適材適所と適所適材、清潔であること
⑪公正：良識、経験、寛大さに基づく公正の実現
⑫従業員の安定：教育の重要性
⑬創意：計画立案と実行の能力こそが創意
⑭従業員の団結：団結は力、バラバラにしない
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様々なメタ・ツール

ファヨールが100年前に作った管理プロセスのオリジナル・テンプレートは、その後、様々な「改良」が試みられています。オリ
ジナルでは5つのプロセスのうち「計画化」が「予測」、「動機付け」が「命令」となってます。いつ誰が書き換えたのか定かでは
ない（少なくとも私が調べた範囲では不明でした）のですが、ファヨールが生きた100年前が「命令する人とされる人」の時代だっ
たのに対して、現代は「組織メンバー全員の協働」の時代なので、「命令Ҧ動機付け」の書き換えは理に適っている思います。た
だし、ファヨールは「命令」について「従業員を理解する」「よい規範を示す」「従業員に活動性、創意、献身をみなぎらせる」
といった要素を含むと説明していますので、ファヨールが意図した「命令」は現代的な動機付けの要素を含んでいたとも考えられ
ます。

ファヨールを「始祖」とする経営学の流れは管理過程学派と呼ばれており、一時は経営学の主流派となり、著名な研究者によっ
て多種の「改良」版テンプレートが作られていますが、私はここで紹介するファヨール改テンプレートが最も「使える」と思って
います。

以下、参考として管理過程学派の各種テンプレート、ドラッカーのテンプレート、PDCAを並べて紹介します。

発案者 マネジメント・プロセスの要素

アンリ・ファヨール（オリジナル） 予測・組織・命令・調整・統制

発案者不明（ファヨール改テンプレート） 計画化・組織化・動機付け・調整・統制

リンダール・アーウィック 予測・計画・組織・調整・命令・統制

アルビン・ブラウン 計画・実行・点検

ラルフ・デイヴィス 計画化・組織化・統制

ルーサー・ギューリック 計画・組織・人員配置・指揮・調整・報告・予算

ウィリアム・ニューマン 計画・組織・経営資源の調達・監督・統制

クーンツ＆オドンネル 組織・人事・指揮・計画・統制

ニューマン＆サマー 組織化・計画設定・統率・統制

ピーター・ドラッカー 目標設定・組織化・動機付け・評価・人材育成

日本科学技術連盟（デミング博士講演から） PDCA（計画・実行・評価・改善）

＜ご参考＞
三枝匡さんの秘伝テンプレート

私は昔、三枝匡さん（経営改革のレ
ジェンドみたいな方で、著書も有名
ですね）の特別講義を受ける機会に
恵まれ、その際に「秘伝の改革テン
プレート」（三枝さんの著書にも載
せていない）を見せていただいたこ
とがあります。「秘伝」ということ
なのでここでシェアすることは控え
ますが、まさに「魂のこもった」テ
ンプレートで、「この通りにやった
ら間違いなく改革できる！」と得心
できる素晴らしいものです。感激す
ると同時に、三枝さんの秘伝テンプ
レートとファヨール改テンプレート
は基本的な骨格がとても似ていると
思いました。


