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第 12 回 最も必要な 5 つの質問 
 

③ ④（もしドラ 5～8）北京外大レジュメ 
 

（心に対する問いかけ） 
 

会計と経営のブラッシュアップ 

平成 25 年 9 月 16 日 
山内公認会計士事務所 

 
第 2 章 みなみは野球部のマネジメントに取り組んだ 

 
 

 (登場人物) 

 川島みなみ 都立程久保高校野球部のマネジャー 
 宮田夕紀 みなみの幼なじみ。野球部マネジャー(入院中) 
 星 出 純 キャプテン、四番バッター 
 柏木次郎 みなみの幼なじみ。キャッチャー 
 浅野慶一郎 野球部のエース 
 二階正義 野球部の補欠、マネジメントチームの一員、後のキャプテン 
 加 地 誠 野球部の監督 
 
 

1. 野球部の顧客の定義は何か、顧客はどこにいるのか 
 

みなみには、野球部の定義が「野球をすること」でないように、野球部の顧

客が「試合を見にくる人」というのもやっぱりしっくりこなかった。 
 
 

(1) われわれの事業は何か、ミッションは何か 

 
成功を収めている企業の成功は、「われわれの事業は何か」を問い、そ

の問いに対する答えを考え、明確にすることによってもたらされている。

その問いは、企業を外部、すなわち顧客と市場の観点から見て初めて答

えることができる。 
シアーズの物語をそれによく答えてくれる。 
 
 

(2) 顧客は誰か 

 
顧客「お客さん」が野球部にどうあてはまるのか分からなかった。「顧

客とは何を指すのか。」誰なんだろう？ 
野球部の定義が「野球をすること」ではないように、野球部の顧客が「観

客」というのもやはり正しくないような気がした。ドラッカーが言うよ

うに、それが「やさしい問いではない」ことだけはよく分かった。 
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2. 野球部をマネジメントする 
 
 

(1) 合宿のとき、みなみは野球部の観察をした 

 
しかし、みなみは部員たちとコミュニケーションをはかることがなかな

かうまくできなかった。 
野球部を観察して、すぐに気がついたことがあった。 
エースの2年生の浅野慶一郎と監督の加地との間には目に見えない壁の

ようなものがあった。 
 
何かしっくり行かない弱いチームだ。仕方なく、キャプテンの星出純に

尋ねてみた。彼は言いにくそうに、夏の大会で、監督の加地の交代のさ

せ方に納得がいかなかったらしい。それ以来ずっとくさっているのだと

言った。慶一郎はいつも決まった少数の仲間といるか、一人の時は誰も

寄せつけない雰囲気であった。監督も部員とあまり話をしたがらない。

どこか他人行儀なところがあった。みなみは、暗い気持になったが、へ

こたれはしなかった。 

 
(1) ドラッカーのマネジメント 

 
迷ったらこの本に帰る。答は、必ずこの本の中にある。これは単なる直

感にすぎなかったが、みなみは一つの信念とした。直感はこれまでずっ

と自分を助けてくれた大切なナビゲータだった。誰もいなくなった食堂

で、みなみは 1 人、「マネジメント」を読んでいた。これを読むと、み

なみは落着き、元気が出てくるのだ。 
 
「何読んでるの？」と、突然後から声をかけられた。振り向くと、補欠

の二階正義が立っていた。彼は部員の中でも一番野球が下手だった。み

なみは、「マネジメント」の表紙を見せた。「あれ、ドラッカーじゃない

か」みなみは驚いた。「知ってるの？」「知ってるも何も、大ファンなん

だ。おれドラッカーならほとんど読んだぜ」正義は、みなみと「マネジ

メント」を交互に見ながら、「野球部の女子マネジャーが、野球部のマ

ネジメントをするのか」と驚いたように言った。 
 
補欠の二階正義は野球は下手だったが、ドラッカーを読んでいた。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 22～24 頁) 
 
 
事業は何か、あらゆる組織において、共通のものの見方、理解、方

向づけ、努力を表現するには、「われわれの事業は何か。何であるべ

きか」を定義することが不可欠である。われわれの事業はサービス

であるとしたヴェイルの言葉こそ考え抜かれた定義である。 
 

もしドラの特色(他にない長所)は、この点を問いつめていることで

ある。「われわれの事業は何か、われわれのミッションは何か」この

問いを明確にすることによって、企業の姿が変わる。 
 

○ 企業の目的と使命を定義するとき。出発点は一つしかない。顧客である。顧

客によって事業は定義される。 
 

○ 顧客を満足させることこそ、企業の使命であり目的である。したがって、「わ

れわれの事業は何か」の問いは、企業を外部すなわち顧客と市場の観点から

見て、初めて答えることができる。 
 
 
顧客は誰か、を問うことはやさしい問いではない。顧客は一種類で

はない。顧客によって、期待や価値観は異なり、買うものも異なる。 
 

○ したがって「顧客は誰か」の問いこそ、個々の企業の使命を定義するうえで、

もっとも重要な問いである。 
 

○ やさしい問いではない。まして答えのわかりきった問いではない。しかるに

この問いに対する答えによって、企業が自らをどう定義するかがほぼ決まっ

てくる。 
 
 

われわれのボスは誰か。顧客ではないのか。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 2～3、9～10、24～28 頁) 
 
 
現代の世の中には組織が必要である。社会には組織がある。社会組

織が供給する財とサービスなしにやっていく意思も能力もない。そ

の組織に成果をあげさせるのがマネジメントである。 
 

○ 企業以上にマネジメントを必要としているものが、企業以外の組織である。

今後それらの組織において、マネジメントに対する関心が急激に高まる。市

の水道局や大学など企業以外の組織におけるマネジメントの欠如が大問題と

なっている。 
 

○ 組織が存在するのは、組織自体のためではない。自らの機能を果たすことに

よって、社会、コミュニティ、個人のニーズを満たすためである。組織は目

的ではなく手段である。したがって問題は、「その組織は何か」ではない。 

「その組織は何をなすべきか、機能は何か」である。 

それら組織の中核の機関､組織を働かせ、機能させるものがマネジメントであ

る。 
 

○ 組織の 3 つの役割、①自らの組織に特有の使命を果す、②仕事を通じて働く

人を生かす、③社会の問題について貢献する。 
 

 

1920 年代シアーズが成功した秘密の一つは、顧客がそれまでとは違

う場所にいることを発見したこととなった。農民は自動車を持ち、

町で買い物をするようになっていた。 
 

○ 顧客はどこにいるか。何を買うか。 
顧客は自動車ではなくて、ステータスを買っている。 

 

○ いつ問うべきか。 
むしろ成功している時に問う。 

 
○ われわれの事業は何になるか。 

事業に大きな成功をもたらしたものさえ、30 年もすれば陳腐化する―日本式

経営、鄧小平の解放・改革 
 

○ われわれの事業は何であるべきか。 
 

○ われわれの事業のうち何を捨てるか。 
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(現代の経営 第 5章 事業とは何か) 
 
 
○ シアーズ物語から得られる第一の結論は、企業は人が創造し、人がマネジメ

ントすると言うことである。 
人以外の「力」がマネジメントするものではない。 
 

人が作った組織、人がマネジメントする 
↓  

同じような物的資源を使うチーム  
一方は勝ち、  
一方は負ける ―その理由は何か 

  
 
○ 経済的な力(市場の力)は機会(チャンス)でもあり、それ自体は力であるが、そ

れ自体では、事業が何であり、何をするかを決定しない。マネジメントは、

市場の力に事業を適用させるだけであるというのはばかげている。市場の力

を見い出すとともに、自らの行動によって市場の力を生み出す。そしてそれ

ぞれには必ず人を必要とする。シアーズは繁栄を続けるか衰退するか、生き

残るか消滅するかを決める意思決定のために、人を必要とした。 
 
○ 具体的な表現が必要 

抽象的な表現(あらゆる。管理する。明確にする。統合する…といった表現)
からは、具体的な目的や現実は生まれない。 
｢利益最大化｣という抽象的な表現は、あまりに一般的かつ曖昧なものとなっ

てしまい、具体的な目的からはずれ、あらゆる目的を網羅するような抽象的

な表現になっている。 
 

○ 利益は目的でなく、条件である。 

いかなる事業においても、問題は利益を最大化することではなく、経済活動

に伴うリスクをカバーし、赤字を出さないために必要な利益をあげることで

ある。利益は行動の目的ではない。 
 

○ 事業の目的は外にある。 

事業の目的として有効な定義はただ一つ。それは顧客を創造することである。

市場は、神や自然や経済的な力によって創造されるのではない。人によって

創造される。従って事業の目的は外にある。 
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○ 事業の目的として有効な定義はただ一つである。 

それは顧客を創造することである。 
したがって、事業が何であるかを決定するのは顧客である。提供される財や

サービスに対し進んで支払いを行い、経済的な資源を富に変え、ものを商品

に変えるのは顧客である。 
顧客が必要と考えるもの、価値と考えるものが、決定的に重要である。それ

らのものこそ事業が何であり、事業が成功するか否かを決定する。顧客が事

業の土台であり、事業の存在を支える。 
顧客だけが雇用を創出する。 

 
○ 企業の二つの基本的な機能 

(2) マーケティング 
(3) イノベーション 

 
○ マーケティング(市場の受入れ) 

「工場が生産したものを販売する」→「市場が必要とするものを提供する。」 
 

○ イノベーション(変化と成長) 

企業とは、成長、拡大、変化のための機関である。 
より優れた、より経済的な財やサービスを創造する。 

 
○ 生産性の向上 

それは肉体労働によって実現されない。 
逆に、生産性の向上は、つねに肉体労働をなくす努力、肉体労働を他のもの

に置き換える努力によってもたらされる。 
 
 

○ シアーズ物語から得られる第一の結論は、企業は人が創造し、人がマネジメ

ントするということである。企業は人以外の力がマネジメントするものでは

ない。 
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(現代の経営 第6章 われわれの事業は何か、何でなければならないのか) 
 
 
○ 事業とは何かに対して、正しい問いを明確に発し、これに十二分に検討して

正確に答えることが事業存続のポイントとなるが、何故それが難しいのか。 
(事業とは何かを考えていない、全社的な問である、難しい問である、事業環

境が変化する、内部が決めるものでなくて外部が決める) 
 

○ 事業の本質 ― 簡単な言葉 
アメリカの電信電話会社(ATT) ― 「われわれの事業はサービスである」 
(考え抜かれた末の回答である、表面的なものでなく真実である、事実である) 
 

○ 正面から真剣に受け止めるべき客観的な事実 
― 顧客が見、考え、欲するものこそ 
(企業の憶測ではない、決定権者の回答である、憶測と回答の違い) 
 

○ 事業の失敗の最大原因 
(事業とは何かの問を明確に発し、十分に検討しないこと、事業が成功してい

る時に問う) 
 

○ 何が最も重要であり、何が最も将来性があるかを判断する困難な仕事 
― 「われわれの事業は何か」 
(事業の本質、簡単な言葉で言い表せる) 
 

○ 顧客は何を買うか ― キャデラックの例 
(顧客は誰か、どのように買うか、ヒューズ Box メーカーの例) 
 

○ 顧客にとって価値とは何か、何に支払っているか 
(正面から真剣に受けとめるべき客観的な事実、外部からの視点、キャデラッ

クの成功とパッカードの失敗) 
 

○ われわれの事業は将来に何になるか 
(問いを明確に発し、これに答える) 
 

○ われわれの事業はなんでなければならないか、市場の変化 
(何が最も重要であり、将来性があるか) 

 

 

○ 自らの企業が何かという問いに答えることほど、簡単にわかりきったことはな

いかに見える。しかし、これに答えることは、つねに難しく、徹底的な思考と

検討なくしては答えることはできない。 
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ドラッカーへの旅 
 

(知の巨人の思想と人生をたどる) 
 

著者 ジェフリー・A・クレイムズ 訳者 有賀裕子 2009 年 8 月 30 日発行 ソフトバンク クリエイティブ株式会社発行 
 
 
 

第 3章 組織のほころび (61～頁を読んで) 
 
 企業の生き残りと繁栄を大きく左右する分野では、業績や成果についての目

標が欠かせないのだ。（60 頁から引用） 
 
 1980 年代半ば、ドラッカーは「アメリカ株式会社」に深い憤りを感じていた。

CEO たちが、あまりに法外な報酬を得ていたからである。彼等は何万人もの従

業員を解雇する一方、自分は何百万ドルもの給与やストックオプションを手に

していたのだ。長期的な利益を犠牲にして足元の利益を増やそうとする。「強欲

もいいところだ」（62～63 頁から引用） 

 

 数十億ドルの企業買収も、大きな問題だとしていた。 

 記録的な人員カットが行われる中で、CEO の報酬が青天井で増えて行く。人材

こそが企業にとっての最大の資産だという見方からは我慢のならないことだっ

たのだろう。ドラッカーは、CEO の報酬は一般の働き手の 20 倍以内であるべき

だというジェファーソン流の理念であった。つまり企業がほころびだらけにな

ってしまったということである。 

 

 組織のほころびを防ぐ 

① 適材適所を心がけ、強味を最大限に引き出す 

② 優先すべき仕事を紙に書き出す（但し、多くて 2つまで） 

③ 外向きの発想をする 

④ 制度、方針、業務の手順などを見直す 

⑤ 報酬のあり方を再検討する           （68～69頁から引用） 

 

「病院は、重い病気に苦しむ患者（全体の 20％）以外には真剣に対応しない」

が病院の使命は、「痛みや苦痛を感じる患者に安心をもたらす」ことだとした。

この使命は、患者全体の 20％を占める重患だけでなく、残りの 80％の患者をも

尊重しているからだという。マネジャーの仕事は一般の働き手に具体的な指令

を示すことで、それがなければ一般の働き手は組織の目標に向けて自分はどう

貢献すべきか解らないのだという。使命をはっきりすれば、出来の悪い組織で

すら、特定の分野で優れた成果をあげられる。 

 

「どこの企業にもほころびの原因がひそんでいる。命令、方針、手順、方法な

どのせいで誤った行いが奨励され、正しい行いが妨げられたり、罰せられたり

しているのだ」（74 頁から引用） 
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企業存続の要諦 
 

H25.04.23 

 

１． 発明王エジソン（電気自動車）と自動車王フォード（ガソリン） 

発明王－子供時代－1300 件の特許－GE 創業－自動車王 

電気も 120 年以上、自動車も 120 年以上 

ガソリン自動車の時代 120 年、次は電気自動車の時代か、ハイ

ブリッド化、ガソリンスタンドの縮小 

 

２． 長寿企業と本業 

 →顧客のニーズの充足→売上の維持、向上 

 顧客の満足とはどういうことか－売上の継続、充実－①P/L 売上 

 

３． 人材の養成  組織、役職員の働きと時間 

 人材の重要性とはどういうことか 

 →資源、物の活性化－役職員の重要性－②P/L 人件費、物件費 

 

４． 目標と財務の充実 

 財務の重要性とはどういうことか－③P/L 付加価値、利益 

 ガチョウ、企業→金の卵、利益 

 

５． 企業の全体像（包装） 

 企業が全体として必要なことは何か－④、⑤、⑥企業として 

 ④ガバナンス、⑤チャレンジ精神、⑥社会的責任 

  (イノベーション) 

 

 

 長寿企業のいいところは、理念の承継ができること。 

 財産はそのために必要なもの。 

 
  



   付  2 

企業経営の要諦①～⑥ 
(モーニングセミナー) 

平成 25 年 4 月 23 日 
中部倫理法人会 

 
① 顧客ニーズと売上の維持    

売 上 (製商品力、サービス力)   
 本業の重要性   
    
② 組織、役職員の働き    
 (資源は人財が生かす)    

人件費 

物件費 

 
売 上  組織のデザイン   

   
    
③ 会社の利益と安定    
 (目標の明確化)  人件費 

物件費 
  

売 上  財務の充実  
  付加価値   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

①～③は、キャッシュの流れでもあり、このキャッシュフローを④

ガバナンス、⑤イノベーション、⑥社会的責任により、維持し、有

効に活用する。 
 
長寿企業は、④企業理念 ⑤チャレンジ精神 ⑥社会的責任を認識し

て、①顧客 ②人材 ③財務を企業の重要要件として経営している。 

  

①顧 客 

(ニーズ充足率) 

③会 社 

(財務安全率) 

②役職員 

(定着成長率) 
目標の明確さと達成  成長性、やりがいの仕組  

製商品力、サービス力の維持 

①顧客 

②組織 
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４ どうすれば沖縄を強くできるか（経営の共通項） 
 

 企業存続 6つの要諦は経営の共通項となるか、否かについて、前出の既に公

表されている経営の諸原則と比較検討した。 

  

 6 つの要諦   バランススコアカード  老舗企業の共通項  エクセレントカンパニー 

 

 キャプラン、ノートンによる 野村教授の本の中の エクセレントカンパニー 

 戦略的なマネジメントシステム 老舗製造業 5つの共通項 の 8つの基本的特質 

 

    

顧客の満足 顧客の視点 本業重視と時代への対応 顧客に密着 

 

人財の育成 学習と成長の視点 良質な人材の登用 行動の重視 

   人を通じての生産性向上 

 

財務の充実 財務の視点 ― 単体な組織、小さい本社 

 

ガバナンス ― 分をわきまえる 基軸から離れない 

  こと 価値観に基づく実践 

 

チャレンジ精神 プロセスの視点 時代の変化にしなやかな対応 自主性と企業家精神 

   

社会的責任 ― 公正な取引 ― 

 

 

 

6 つの要諦   企業永続の法則    ＣＳＲ      近江商人 

 

 佐々木直氏の 沖縄企業のＣＳＲ調査 近江商人の経営理念 

 企業の永続発展の法則 

 

顧客の満足 社会と顧客への貢献 市場 顧客満足 

 

人財の育成 自立した社員づくり 人間、労働者 人財教育 

 

財務の充実 勤勉、誠実 ― 会計、利益配分 

 

ガバナンス 原理原則、経営理念、哲学 ガバナンス 金融、相互連携 

 

チャレンジ精神 強靱な精神力、自立 ― 新商品開発 

 次の製品、サービス、革新性 

 

 

社会的責任 社会貢献、浮利は負わない 社会、環境に対する責任 三方よしの考え 

  

調査結果 

調査結果 
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ヒューズ Box メーカーの例 
 
 

1. 事業の定義、顧客の定義 

2. 顧客は誰か 
3. どのように買っているか 
4. どのように売り込むか 
 
 
1.顧客は誰か、2.どのように買っているか 

誰が顧客か、卸売業者か、都市の大電気工事店か、郊外の電気工事店か、 
どのように買ってもらうことが最も有りがたいか 
 

 × 卸売業者   
     
     
  顧 客   
     
ヒューズ Box ○ 郊外電気工事店 戦後の住宅建築ブーム 
   
 × 大都市の電気工事店  
     
     
 3. どのように売り込むか  
     
  販売網の構築   
     
     
 代理店 営業マン ダイレクトメール 一般向け広告 
     
 電気工事店にどのように売り込むか  

 
 
 
代理店をつくったり、本社や事業所のセールスマンが調査したり、ダイレクト

メールを送ったり、一般家庭向けの広告を出したり… 
 
大都市の工事店ではなく、販売費のかかる卸売業者でなく郊外の電気工事店を

主とすることが市場を支配することであるということが正しいと解った。 
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われわれの顧客は誰か ？  もしドラ④（7～8） 
 

第 2 章 みなみは野球部のマネジメントに取り組んだ 
 

（いつも忘れない問いかけ） 
 

 (登場人物) 

 川島みなみ 都立程久保高校野球部のマネジャー 
 宮田夕紀 みなみの幼なじみ。野球部マネジャー(入院中)  
 北条文乃 みなみの後輩。野球部マネジャー 
 柏木次郎 みなみの幼なじみ。キャッチャー 
 浅野慶一郎 野球部のエース 
 二階正義 野球部の補欠部員、マネジメントチームの一人、後のキャプテン  
 加 地 誠 野球部の監督 
 
 

5. 野球部の顧客は誰かが解った…、そして野球部の定義は 
 

「ぜひ、聞きたいことがあるんだけれど」とみなみは、ドラッカーをほとん

ど読んでいるという正義に言った。「野球部の顧客って誰なのかな？」正義

も質問を受けて真剣な顔になった。正義は「マネジメント」の頁を示しなが

ら、「何も堅苦しく考える必要はないよ。野球部や高校野球を支えてくれて

いる、携わっているほとんどすべての人を、広く顧客と考えればいいんじゃ

ないかな」と言った。 
 
「企業の目的と使命を定義するとき、出発点は一つしかない。顧客である。

顧客によって事業は定義される」 
顧客とは誰のことか？野球部は何で、何をすればよいのか。 
自動車とは「輸送手段」だけではなく、キャデラックだったら「ステータス」

であると考えて、「顧客は誰か」、GM のキャデラック事業部は、「ステータ

ス」、ダイヤモンドやミンクのコートと競争するものを顧客の定義とした。 
それでは野球部の顧客もその顧客がもっとも望んでいるものとなる。野球を

やるためにお金を出してくれたり、見に来てくれたり、いろんな協力をして

くれる、それが顧客と考えればいい。ぼくたち野球部員も顧客である。ぼく

たちがいなければ高校野球が成り立たないんだから。 
野球部の顧客とは、高校野球に携わるほとんどすべての人、選手、父兄、先

生、学校、東京都、新聞、スポンサー…。 
 
「顧客」の意味を体感できたみなみは、野球部の定義というものを具体的に

認識することができた。 
顧客が野球部に求めているものは「感動！！」とみなみは叫んだ。 
従って野球部のすべきことは、「顧客に感動を与えること」、これが「野球部

の定義」だったんだ。 
 

もしドラの貢献は、①事業と顧客の定義と②事業の目標及び③イ

ノベーションとは何か、の 3点であったと思う。
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6. マーケティング、どうやったらみんなから話がきけるか 
 
 

「感動を与えるための組織」― 野球部の定義 ― そのために「甲子園へ行

く」という目標が明確になる。 
定義と目標が決まったことを受け、みなみが次に取り組んだのはマーケティ

ングであった。 
それは、顧客が「価値ありとし、必要とし、求めている」満足である。 
目標は、「われわれの製品」からスタートするのではなく、「顧客からスター

ト」することである。 
 
― 心を開いて話すこと、それこそがマーケティングである。 

例えば、1 年生の女子マネジャーの北条文乃は、いまだにみなみに心を開い

ていなかった。だから、彼女から聞き出せたことは何一つなかった。 
どうしたら、もっとみんなの現実や欲求や価値を知ることができるか？ ど

うやったらそれを聞き出せるか？ どうすれば彼らのかたくなな心を開く

ことができるか？それがマーケティングだ。しかしほとんど聞き出せていな

い。 
 
「そうだ！夕紀にマーケティングをしてもらえばいいんだよ！」 

私が聞いたからダメだったので、夕紀に話を聞いてもらえばいいんだ。彼ら

の現実、欲求、価値を引き出してもらえばいいんだ。私はその横にいて黙っ

てメモしてればいい。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 9～10、14～17、25 頁) 
 
 
○ マネジメントの 4 つの役割 

① 自らの組織の特有の使命は何か 
② 組織に働く人をどう生かすか 
③ 社会の問題を解決するために組織はどう貢献するか 
④ 成果の小さな分野から、成果の増大する分野へと資源を向けなければなら

ない。そのために昨日を捨てねばならない 
 

○ 時間という要素 
マネジメントは、常に現在と未来、短期と長期を見ていかなければならない。

それは時間である。はっきりしていることは、未来は現在とは違う。未来は

断絶の向こう側にある。だが、しかし現在からしか到達できない。未知への

飛躍を大きくしようとするほど、基礎をしっかりさせなければならない。そ

して昨日を捨て、明日を創造しなければならない。 
 

○ 企業は「安く買って高く売る」活動ではない。 
 

企業の目的は、企業の外にある。 
企業の目的の定義は一つしかない。それは顧客を創造することである。 

 
 
顧客が真に求めているものが顧客のニーズ＝顧客欲求からスタートする  
 
○ 修理工からスタートしてキャデラック事業部の責任者となったドイツ生まれ

のニコラス・ドレイシュタットは、「われわれの競争相手はダイヤモンドやミ

ンクのコートだ。顧客が購入するのは、輸送手段ではなくステータスだ」と

言った。この答えが、破産寸前のキャデラックを救った。 
 

○ 「われわれは何を売りたいか」ではなく、「顧客は何を買いたいか」を問う。 
顧客の欲求からスタートする。われわれの販売ではない。顧客の欲求の提示

である。「販売」を不要にしなければならない。 
 

企業の存在、存続を決めるのは顧客である 

 

ドラッカーのマネジメントは、新しい社会を作りあげていく上での

期待、考え方ではないか 

少なくとも、ビジネスや経営のこと、利益を上げるためのもの、で

はないと思われる。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 16～18 頁) 
 
 
組織の現実、欲求、価値を引き出すことがマーケティングの第一歩

である。 
 
○ 企業の目的は、顧客の創造である。したがって、企業は 2 つの、そして 2 つ

だけの基本的な機能を持つ。それがマーケティングとイノベーションである。

マーケティングとイノベーションだけが成果をもたらす。 
 

○ これまでのマーケティングは、販売である。それは製品からスタートしてい

る。これに対し真のマーケティングは顧客からスタートする。すなわち、現

実、欲求、価値からスタートする。「われわれは何を売りたいか」ではなくて、

「顧客は何を買いたいか」を問う。 
 

○ 「われわれの製品のできることはこれである」ではなく、顧客が価値ありと

し、必要とし、求めている満足がこれである」と言う。 
 

○ マーケティング ― 顧客の欲求からスタートする 
 

○ イノベーション ― 新しい満足を生み出す 
 

静的なものには進歩がない、動的なものが企業である 
 

○ したがって企業の第二の機能は、イノベーションすなわち新しい満足を生み

だすことである。経済的なサービスを供給するだけでなく、よりよく、より

経済的な財とサービスを供給しなければならない。企業そのものは、より大

きくなる必要はないが、常によりよくならなければならない。 
 

 

イノベーション、社会に新しい満足を生み出すことは、人的資源や

物的資源に対し、より大きな富を生み出す、新しい能力を生み出す

ことである。それは古いものを捨て、新しい欲求に応じる社会的な

革新である。 
 

  



   4-5 

(現代の経営 第 7章 事業の目標) 
 
 
○ 「唯一の正しい目標」＝利益の誤り 

賢者の石の探求のように空しいことだけではなく、明らかに毒をなし、誤り

を導く。(長期的な視点を忘れ、足元のみを見る) 
① 今日の利益のために明日を犠牲にする 
② 最も売りやすい製品に力を入れ、明日の市場の製品をないがしろにする 
③ 設備投資を避ける(明日を考えない) 
④ 研究開発、その他の投資を避ける 
 

○ 事業の目標とその達成のために 

事業の存続と繁栄に直接かつ重大な影響を与えるすべての領域  
 
目標とは次の 5 つのことを可能とするものでなければならない。 
利益最大化というような目標はいずれも満たせない故に失敗である。 
(1) 事業にかかわる活動をいくつかにまとめること 
(2) (1)を現実と照し合わせること 
(3) 必要な行動を明らかにすること 
(4) 意思決定の過程において、それを評価できること 
(5) 行動の結果を分析し、仕事を改善すること 

 
○ いかなる事業についても、仕事と成果について目標を設定すべき領域は八つ

ある 
①マーケティング ②イノベーション ③生産性 ④資源と資金 ⑤利益 ⑥経

営管理者の仕事ぶりとその育成 ⑦従業員の仕事ぶりと行動 ⑧社会的責任 
 

○ いかに目標を設定するか 

八つの領域について何(注意を払うべきもの)を評価し、測定するかを決定し、

その評価測定の尺度(見える化)を決定する。それ以外のものは視野からはず

され、頭から消える。スージーちゃんの知能指数ではなくて、スージーちゃ

んそのものを見る。 
 

○ ⑥～⑧を扱えない経済学と会計学の不運と経営学の幸運 
 

○ 評価すべきものの明確化と評価基準 

―課題の大枠と現状の水準 
 

○ 売上の数字そのものには意味がない。もし売上が下っていたら、それはマー

ケティングの失敗ではなくて、そもそも見込みのない分野かもしれない。見

込みのない分野はただちに改めるべきである。 
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○ 市場における地位についての目標の設定 
―何が自社の市場か、誰が顧客か、顧客の所在、ニーズ、価値、不満… 
 

○ 顧客サービスの目標とは何か 

通常、サービスは競争相手と同程度のものを行ったのでは充分でない。なぜ

なら、サービスこそ、顧客の満足と愛顧を得るための最も容易にして最善の

方法だからである。 
体系的、客観的、定期的に、顧客に聞くことによって評価すべきである。 
 

○ イノベーションにかかわる目標 
(1) 製品やサービスそのもののイノベーション 
(2) 製品やサービスの提供に必要な技術や活動のイノベーション 
 

○ イノベーションは市場や顧客のニーズから生まれる 
必要はイノベーションの母である 
 

○ イノベーションには時間がかかる 
 
○ 生産性とは付加価値にかかわる目標 

マネジメントの能力を評価測定し、部門間あるいは企業間の比較を行うこと

のできる尺度は、生産性の測定だけである 
事業間の格差をもたらすものはマネジメントの質である 
 

○ 生産性に関する尺度は付加価値である。総支出と総収入の差である。 
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(現代の経営 第 8章 明日の成果のための今日の意思決定) 
 
 
○ 目標とは長期的な思考 

明日の成果をあげるために、今日取るべき行動の指針であり、意思決定であ

る。長期的な思考は、経営にとって最重要なことである。 
また、現在の成果と将来の成果とのバランスを決定する。 
 

○ 景気変動からの迂回 

必要なのは景気予測ではなくて、景気循環への依存から、自らの思考と計画

を切り離してくれる手法である。 
好況時にはだれもが、今度こそ景気に天井はないと信ずる。逆に不況時には

だれもが、今度こそ景気は悪くなる一方だと思い込む。 
経済学者も、企業人も予測の適中率は高くない。 
偉大な経済学者シュンペーターは 25 年かけてこの循環を研究したが、彼の見

つけた景気循環の結論は、事後的にのみ分析可能なものであった。 
 

○ 従って、マネジメントに必要なものは経済が景気循環のいかなる段階にある

かを考える必要なしに意思決定を行えるようにしてくれる手法である。 
第一の手法は、いかなる段階においても、経済はつねに変動するものである

と仮定することである。 
第二の手法は、それは、すでに起こしてはいるが経済に対する影響がまだ現

れていない事象に基づいて意思決定を行うことである。経済の底流となる事

象を発見しようとすること、底流分析である。 
第三の手法は、予測に伴うリスクを小さくする手法、トレンド分析である。

将来の事象について底流分析は、なぜ起こるのかを考えるのに対し、トレン

ド分析はどの程度確実に、いつ起こるか、を考える。 
 
○ 予測の限界と明日の経営管理者の育成 

いかなる手法を用いても、予測は結局希望的観測に終わる。その対策は、明

日の経営管理者を体系的に育成することである。 
 

 
 
  

















   4-22 

ドラッカーへの旅 
 

(知の巨人の思想と人生をたどる) 
 

著者 ジェフリー・A・クレイムズ 訳者 有賀裕子 2009 年 8 月 30 日発行 ソフトバンク クリエイティブ株式会社発行 
 
 
 

第 4章 顧客の視点に立つ (76～頁を読んで) 
 
「経営幹部は組織に浸りきっている。……外の世界は、ぶ厚いゆがんだレンズ

をとおしてしか目に入ってこない。それどころか、外界の出来事を肌身で感じ

る機会すらほとんどない。組織のフィルターをとおして、あるいは報告という

かたちでしか、知りようがないのだ」（76 頁から引用） 
 
「組織とは本来的に、マネジャーを内部に閉じ込め、視野を狭め、仕事の手腕

を鈍らせてしまう性質を持っている」 
 自社を外側から眺めるとは、従来のものの見方を捨て、新しい現実を受け入

れることを意味する。（77 頁から引用） 
 
 ドラッカーの八つの現実 

 

① 成果や経営資源は会社の外にある 
② 成果は問題の解決ではなく、機会の探求から生まれる 

問題を解決しても、問題が起きる前の状態に戻るだけ 
③ 成果を出すには、ヒト、モノ、カネを事業機会に投入しなくてはいけない、

問題解決に投入してはならない 
④ 本当に意味のある成果を手にするのは市場リーダーである 

顧客や市場が価値を認める分野で他社を凌ぐ 

⑤ リーディング企業の地位ははかない 
⑥ ものごとはすべて古びていく 
⑦ ヒト、モノ、カネの配分はたいてい誤っている 

売りあげの 90％は、1 割のセールス担当者が稼ぎ出すのに… 
 

業績を最大化するには、一部の分野に努力を集中させることだ。コストを削減

するときも、マネジャーは、贅肉だけを落とせばいいものを、ともすれば人材

を含めて何もかもを少しずつ削ろうとする。すると会社はたちどころに迷走を

はじめる。            （79~83 頁から引用） 
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最も大切な 5つの質問 
 
 
 (経営者に贈る 5 つの質問 

2009 年 2 月ダイヤモンド社発行  
P･F･ドラッカー著上田惇生訳)  

 
 
ドラッカーの言う組織における自己評価の重要性、それは限られた

人的資源と資金をいかに有効な成果をあげる方向に集注するかとい

うことである。 
最も大切な 5 つの質問とは、今行っていることの理由を評価する 5
つの視点である。①事業の定義とは何か、②顧客は誰か、③顧客に

とっての価値は何か、④われわれの計画は何か、⑤それは行動につ

ながっているか、という経営ツールとも言うべき5つの質問である。 
組織は、ビジネスは、顧客に聞かなければ何を成果とすべきかはわ

からない。顧客とは満足させるべき相手である。顧客を満足させな

ければ、企業は時を経ずして倒産する。 
 

 

 

成果を最大化するために 
 
 
最も大切な 5 つの質問とは、今行っていること、行なっている理由、

行うべきことを知るための経営ツールである。それは、次の 5 つの

問いかけからなる経営ツールである。すべてが行動につながる。何

ごとも行動が伴わなければ意味がない。 
 
① われわれのミッションは何か？ 

 
② われわれの顧客は誰か？ 

 
③ 顧客にとっての価値は何か？ 

 
④ われわれにとっての成果は何か？ 

 
⑤ われわれの計画は何か？ 
  



付  2 
 

(1)われわれのミッションは何か？ 
What is our Mission ？ 

 
 
組織はすべて、人と社会を良いものにするために存在する。すなわ

ち、組織にはミッションがあり、目的があり、存在理由がある。 
 
ドラッカーはある大病院で救急室のミッションを検討した。ミッシ

ョンとは何か、最初の答えは「健康」であった。だがそれは間違っ

た定義だった。 
病院は健康を扱っていない。扱っているのは病気である。検討の結

果得られたミッションが、「患者の安心」だった。10 人の患者のうち

8 人は、医者が「心配することはありません」と言ってやるだけでよ

かった。大事なのは直ちに診ることだった。子供と親を安心させる

には、絶対に必要なことだった。 
 

  



付  3 
 

(2)われわれの顧客は誰か ？ 
Who is our Custamaer ？ 

 
 
「あなたの組織は誰を満足させたときに成果をあげたと言えるか？」

その答えがそのまま顧客は誰かを教える。 
  



付  4 
 

(3)顧客にとっての価値は何か ？ 
What dees the Custamar Value ？ 

 
 
顧客は何をもって価値とするか。その問は顧客本人にしか答えられ

ない。その答えを想像してはならない。必ず、直接答えを得なけれ

ばならない。自ら答えてはならない。そんなものは自分たちの勝手

な考えである。そんなやり方では成果はあげられないどころか、逆

に規則に従う官僚主義に陥る。 
あるホームレス用施設が、ホームレスの価値と考えていた物は、食

事と宿泊施設だった。しかし、聞き取り調査の結果、本当の望みは、

ホームレス状態から抜け出すことであることがわかった。 
 
  



付  5 
 

(4)われわれにとっての成果は何か ？ 
What are our Reslts ？ 

 
 
われわれは成果をどのように定義しているか。何を強化し、何を廃

棄するのか。ニーズだけでは十分でない。歴史の古さも意味はない。

人は、陳腐化したもの、うまくいくはずのもの、もはや生産的でな

くなったものに愛着を持つ。しかも、ドラッカーが独善的製品と名

づけたものに最も執着する。しかし、最初に行うべきものは廃棄で

ある。廃棄を行うまでは何も行われない。何を廃棄するかの議論は

苦々しいものとなりがちである。廃棄は難しい。だが、それも一時

のことである。死せるものを埋葬して、初めて復活はなされる。半

年後には、「なぜすぐにやめなかったのだろう」と皆が言っている。 
  



付  6 
 

(5)われわれの計画は何か ？ 
What are our Plan ？ 

 
 
まず初めに目標を設定することである。「目的は何か。何のためのも

のか。つまるところ、何をもって憶えられたいか」である。 
 
 
計画における 5つの要素 

① 廃棄 
② 集中 
③ イノベーション 
④ リスク 
⑤ 分析 

 

 
 
 

ゴール

目標

アクショ
ン・プラン

予算

評価

ミッション



生産性の原理

1. 事業上（商業上）の能力と
は、必要な価格で

2. 必要な品質のもとに

3. 必要な期間内に

4. 必要な柔軟性をもって

5. 供給できる生産の能力
（店舗の能力）

1. 工期短縮製品
生産能力の差が企業
の格差

2. 工場生産の建設現場へ
の進出
工期短縮の要請、工事労
働者の不足

3. 工事現場が生産現場
30階建2棟の現場

4. 時間
建設工期の9ヶ月もの
短縮

5. 制約を機会へ転換
同じ事業のマネジメント
の格差

⑥

意思決定を行うこと

（ホンダの例）

⑦

1. 正しい問を発すること
常に全体の状況が変わる

2. 戦術的な意思決定は一次元の問題

3. 戦略的な意思決定は、まず状況の把握

4. 戦略的な意思決定の5つの段階
(1)問題の意義 (2)問題の分析

(3)複数の解決案の作成

(4)解決策の選定 (5)効果的な実行

5. 問題が何であるか、迅速に決定するほど
愚かで、結局は時間の無駄を招くものは
ない



会計と経営のブラッシュアップ 実績 
 

 

 

期間：H25.7～9 H25.08.25 
H25.08.02 
H25.07.25 
H25.07.15 
H25.06.26 

改訂日 H25.06.22 
   

実績 第 1 回 7/2 連結会計の目的（何故、企業集団の会計が必要性か） 
    
 第 2 回 8 消費税増税の事前対策（そのインパクトと適正な対応） 
    
 第 3 回 15 グループ法人の税務と会計（H22.10 の税法改正） 
    
 第 4 回 22 負債の会計（負債とは何か、退職給付会計、リース会計） 
    
 第 5 回 29 事業再生と企業組織再編（その必要性と効果） 
    
 第 6 回 8/5 純資産の部の変化(自己株式､利益積立金、種類株式) 
    
 第 7 回 12 もしドラ①② 事業の定義とイノベーション(北京外大レジュメ)  
    
 第 8 回 19 中小企業再生の実践(時代をリードする再生) 
    
 第 9 回 26 事業再生と企業組織再編（会社分割・事業譲渡編） 
    
 第 10 回 9/2 グループ法人税の税務と会計（H22.10 の税制改正） 
    
 第 11 回 9 金融商品会計（デリバティブの会計） 
    
 第 12 回 16 もしドラ③④（The Most Important Five Questions） 
    
 第 13 回 23 経営強化のための会計（新しい会計の視点） 

 
 

ToDo： 実例の取り込み 


