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第 1回 われわれにとっての成果は何か ？ 
 

⑩⑪⑫（もしドラ 19～24）北京外大レジュメ 
 

（事業の成果とは？） 
 

会計と経営のブラッシュアップ 

平成 25 年 10 月 1 日 
山内公認会計士事務所 

 
 
１.生産の原理（現代の経営から要約） 

 
 
(1) 物的な生産能力 

 
事業上の目標を達成する能力は、製品とサービスを①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、供

給することのできる生産能力にかかっている。 
マネジメントの仕事は、つねに物的生産という厳しい現実が課してくる

制約を押し戻すことである。むしろ、それらの物理的な制約を機会に転

換することである。 
 

(2) 生産システムの原理 
 
物理的な制約を押し戻し、逆にそれを機会とするためには、第一にいか

なる生産システムが必要であり、第二にその原理を一貫して適用する必

要がある。生産は、原材料を機械にかけることではない。それは、論理

を仕事に適用することである。正しい論理を、明快かつ一貫して正しく

適用するほど、物理的な制約を除去され、機会は増す。 
 

(3) 三つの生産システム 
 
① 個別生産 
② 大量生産 

旧型の大量生産 
新型の大量生産 

③ プロセス生産 
 

(4) 生産能力の向上と制約の除去 
 

(5) 個別生産システム 
 

(6) 大量生産システム 
 

(7) プロセス生産システム 
 

(8) オートメーション 
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19.この頃になると、野球部には熱気と活気がみなぎるようになった。 
 

秋が過ぎ、冬になった。マネジメントの読み込みがみんなの間で行われた。 
やがて年が明け、甲子園出場のチャンスとなる夏の大会まで、あと半年を切

るようになった。 
秋の大会で負けて以降、順調に実力を伸ばしてきたが、甲子園に出場できる

レベルではなかった。この先この調子が続いても、あと半年ではやはり甲子

園出場レベルに届きそうはなかった。 
これを実現するためにはやり方を変え、何か別の、全くちがったやり方が必

要であった。「イノベーション！」これこそが、取り組むべき新しい課題だ

った。そして「イノベーション」は野球部だけではなかった。野球部を取り

巻く、「高校野球界」であった。高校野球を変えてしまう必要があった。イ

ノベーションのためには、既存の高校野球は全て陳腐化するとし、高校野球

の古いもの、死につつあるもの、陳腐化したものを計画的かつ体系的に捨て

ていく必要があった。何を捨てるか？加地は、「送りバント」と「ボールを

打たせる投球術」だと答えた。 
「送りバント」は、杓子定規で、監督や選手の創造性が失われ、野球をつま

らなくさせている。それにアウトを一つ取られる割には効果が薄く、失敗の

リスクも大きい。 
「ボールを打たせる投球術」も日本野球の悪しき慣習の一つだ。非合理的で、

いたずらにゲームを長引かせたり、考え方をせせこましくし、野球をつまら

なくしている。北京オリンピックではこれで失敗した。 
この二つを捨てると高校野球は変わるかもしれない。だからまずは、どうや

ったら捨てることができるかを考えることにした。 
これは「イノベーション」なのだ。 
 
 

20.ノーバント・ノーボール作戦 
 
監督の加地は、野球部の戦い方における新しい指針を発表した。これは野球

部における最も重要なイノベーションとなり、また戦術となった。 
 

「ノーバント・ノーボール作戦」と名づけられたそれは、その後の野球部に

おけるもっとも重要な「戦略」となり、「戦術」ともなった。 
 
陸上部のキャプテン小島沙也香が野球部の変化の秘訣を聞きに来た。陸上部

以外にも問題を抱えている部活動は多かった。 
「やりがいのある仕事」、それは他から頼られ、要望される仕事である。 
みなみは部活動におけるマネジメントのコンサルタントを始めることにし

た。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 17～18、264～267、269 頁) 
 
 

目標の困難さが分かって、それに挑戦することが大切である。 

 
○ イノベーションの必要については、あらゆる文献が説いている。ところが、

イノベーションを促進し、方向づける成果をあげさせるために、マネジメン

トや組織構造はいかにあるべきか、何をなすべきかについてはほとんど言及

していない。その論ずるところは、もっぱら改善である。 
 

○ マーケティングだけでは、企業は手数料をもらうだけのブローカーか、何の

価値も生まない投機家である。企業が存在しうるのは、変化を当然とし、成

長する経済のみである。 
 

○ そして企業こそ、この成長と変化のための機関であり、第一の機能である。

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

出すことである。企業は、より大きくなる必要はないが、常によくならねば

ならない。イノベーションとは、科学や技術ではなく価値である。組織のな

かではなく、組織の外にもたらす変化と影響である。 
 

○ イノベーションとは古いもの、死につつあるもの、陳腐化したものを計画的

かつ体系的に捨てることである。昨日を捨ててこそ、資源、特に人材という

貴重な資源を新しいもののために解放できる。 
 
 

チームの各人の強みを生かすような戦略、それがイノベーションで

ある。 

 
○ あらゆるマネジメントがイノベーションを強調するが、それ自体を独立した

一つの重大な課題として取り組んでいるものは、組織の大小を問わずあまり

ない。結果はイノベーションではなく改善に過ぎない。 
 

○ 今日、企業や公的機関は、100 年前には考えられなかった規模・資本と財を手

にしている。これらの組織はイノベーションのために自らを組織する能力を

手にしなければならない。 
 

○ イノベーションは技術用語ではなく、経済、社会用語である。科学や技術そ

のものではなく、経済や社会にもたらす変化である。その生み出すものは、

単なる知識ではなく、新たな価値、富、行動である。イノベーションのでき

ない組織は、やがて衰退し、消滅すべく運命づけられる。 
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(現代の経営 第 19 章 IBM 物語) 
 
 

○ 人と仕事のマネジメントの重要性 

(1)人に成果をあげさせる企業の能力とは 
(2)人の技術の変化と進歩と企業、経営との関係とは 
(3)働く人は基本的にみな同じ…とは 
(4)人のマネジメントと仕事のマネジメントの違い、又は関係とは 
(The management of worker and work is therefore one of the basic 
functions of management) 
 

○ IBM の製品の組立 

(1)半熟練工が IBM 製品を上記の(2)と(3)により生産している 
(2)テイラーの科学的管理法はどのように適用しているか 
(3)大量生産はどのように生産に適用しているか 
(4)以上の経営理念とはどんなものか 
(scientific management and mass-production principles can be applied) 
 

○ IBM のイノベーション 
(1)仕事の拡大（出来る）と仕事の誇り 
(2)生産現場における最終的な設計 
(3)生産ノルマを排して生産量の増大を図る 
(4)(1)～(3)と雇用の維持の経営方針 
(5)(1)～(4)は経営理念か 
(We grew because we had committed ourselves to the maintenance of 
employment) 
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(現代の経営 第 20 章 人を雇うこと) 
 
 

○ 人と仕事は異質のシステムとすれば、これをどう調和させるか 

(1)人を雇用するということは“人間”を雇用することか 
(2)人的資源と人間との違いを区別すべきか、どう調和させるか 
(3)社員(労働)としての貢献と個人(人間)としての貢献は別ではないか 
(4)労働の対価としての賃金(コスト)と生活の糧としての対価(所得)の調整は

可能なのか 
(the conflict-two different economic system) 
 

○ 人も、物(資源及び機械)も、それぞれの優位点がある 

(1)人の特色 ― 共働、総合、判断、想像 
(2)物の特色 ― 鉱物、水力、機械 
(3)(1)と(2)の比較で優劣はつかない。第 3のものは何か、姿勢とは、動機づけ

とは 
(4)生産性を“人”主体に考えるのはおかしい。原始時代の道具で人の生産性

が考えられるか 
(the worker as a resource , machine’s can do better job) 
 

○ a fair day’s labor for a fair day’s pay とは何か 

(1)企業の働く人に対する要求とは、企業の業績に対する要求か 
(2)働く人の企業に対する要求とは、分け前の増大に対する限界 
(3)公平な交換はできるのか、企業利益と安定した個人の収入 
(4)IBM の場合、成長時の思想か 
(5)コストとしての人件費（柔軟性が必要）と生計の資としての賃金（確実、

増加）の調整 
 
 

人の一部を雇うことはできず、人全体を雇わなければならないからこそ、

人の能力の向上が、そのまま企業の成長と業績のための最高の機会とな

る。 
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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 10章 ドラッカー、ウェルチについて語る (182～頁を読んで) 
 
 氏は、スローンがいかにプロフェッショナル・マネジャーの概念を生み出し

たかを語ったあと、「わたしはことあるごとに、『歴史上最も偉大な経営者は誰

だと思いますか』と聞かれるんですよ。…答えは誰だと思いますか？」と、ま

るでわたしを試すように水を向けてきた。わたしはまんまと罠にはまり、「スロ

ーンですか」と答えた。時代すらも完全に外していた。 
「歴史上で最高のマネジャーは―」ドラッカーはひと呼吸おいてからつづけた。

「世界初のピラミッドを構想、設計、建造するという、前人未到のなしとげた

人物です。わたしの知るかぎりどのような経営者も、この人物の偉業の前には

かすんでしまうでしょう。配下に何千、あるいは何万の人材がいたのかはわか

りません。作業にたずさわる人々は、春に畑を耕し、秋に収穫するなど、ほん

お数ヵ月しか仕事がありませんでした。このような膨大な数の人々に住みかや

食べ物を与え、伝染病から守らなくてはなりませんでした。ピラミッドは墓で

すから、王が交替するまで建造に取りかかれません。しかも、王が亡くなるま

でに完成している必要があったわけですが、当時は結核が流行していたため、

王たちはみな短命でした。このような悪条件のなかでも、ピラミッド建立は無

事になしとげられました。今日これと同じ仕事を達成できる人はいないでしょ

う。これは大きな謎です。 (183 頁から引用) 
 
ドラッカー、ウェルチについて語る 

 重要なのは、時間軸とリーダーシップをめぐる教えだろう。ドラッカーから、

ウェルチは GE の将来を切り開くのにふさわしい人材だったと聞くまで、わた

しはともすると、リーダーを平面的にしかとらえていなかった。この考え方に

従うと、時間軸を考えずに最も優れた人材を選ぼうとしてしまう。ドラッカー

はかつて、「『適材』などという言葉は意味をなさない。何に適しているのかが

問題なのだ」と述べた。ウェルチは、過去の延長線上で事業を行うためではな

く、GE の将来を切り開くのにふさわしいリーダーとして、抜擢されたのだった。

重要ポストに人材を登用する際には、目先の利益だけでなく、将来のニーズも

考えに入れることが必須なのだ。ウェルチは、1971 年、あるいは 2001 年(退任

年)には最適な CEO 候補ではなかったかもしれない。だが、1980 年代と 90 年代

の GE は「大手術」を必要としており、そのためにウェルチのリーダーシップは

欠かせなかった。 (199 頁から引用) 
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もしドラ⑪（21～22）北京外大レジュメ 
 

（人と仕事） 
 

 
21.夢と野球の思い出 

 
夕紀のお見舞いの帰りに、バスに乗り合わせた次郎とバッティングセンター

に寄った。ピッチングマシンに集中しながらみなみは子供の頃のことを思い

出していた。みなみは野球少女だった。プロ野球選手を夢見て、一生懸命練

習した。小学 5 年生の時、市の大会で、レギュラーで 6 番を打っていた彼女

は、決勝戦でサヨナラヒットを打ったのだ。しかし、夢は最初から叶わない

ものと解った。失意のどん底にあったみなみを受入れてくれたのは夕紀だっ

た。 
みなみは、夕紀には、いつか恩返ししようと固く心に誓った。マネジャーに

なって彼女の留守を守り、夕紀を安心させようとした。せっかくなら、野球

部を甲子園に連れて行こうと考えた。 
 
 

22.マネジメントチームに正義が参加した 
 
 

野球は下手だが、一選手としてレギュラーを目指してきた二階正義が、マネ

ジメントチームに参加してくれた。いつものようにマネジメントについて相

談をしていると、正義が不意に切り出してきた。「あのさ…おれもマネジメ

ントを手伝わせてくれないか？」こうして、監督の加地、キャプテンの星出、

みなみと文乃と三人の新人マネジャーの 7 人で行っていたマネジメント会

議に、正義も参加するようになった。 
 
正義の参加により、他の部との合同練習が提案され、野球部の走り方につい

て陸上部との「走力向上」や下半身の鍛錬についての柔道部、家庭科部との

試食会など他の部の強味を生産的なものとするコラボレーションが進んだ。

また、少年野球リーグに対する野球教室なども行った。それとは別に、正義

のアイディアにより、私立大学の野球部の強豪に依頼して、学校で講演して

もらい、部員たちに「甲子園へ出場する」ことをもっとリアルに、身近に感

じてもらおうとした。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 128～129、174～175、275～276、228、266～頁) 
 
 
マネジャーの役割と仕事の範囲は大きい。 

 
○ マネジャーの役割、①投入した資源の総和よりも大きな生産体を創造するこ

と。それはオーケストラの指揮者に似ている。②直近に必要とされているも

のと遠い将来に必要とされているものを、調和させる。いずれを犠牲にして

も組織は危険にさらされる。 
 

○ イノベーションは、科学や技術そのものではなく価値である。組織の外にも

たらす変化であり、外の世界への影響である。従って製品ではなく、常に市

場に焦点を合わさなければならない。医療品メーカーなら新薬の研究ではな

く、医療そのものを変える新薬、市場志向ということだ。 
 
すでに発生していながら、その経済的な衝撃がまだ表れていない変化が、イ

ノベーションの機会となる。もっとも重要な変化が人口構造の変化である。

それはもっとも確実な変化である。 
 

○ イノベーションの戦略もまた、「われわれの事業は何か。何であるべきか」と

の間から始まる。既存事業の戦略は、現在の製品、サービス、市場流通チャ

ンネルは継続するものと仮定する。これに対し、イノベーションの戦略は、

既存のものはすべて陳腐化すると仮定する。 
 

○ 既存のものは「より多く」、イノベーションは「より違ったもの」というのが

戦略の指針である。昨日を捨ててこそ、資源、特に人材という貴重な資源を

新しいもののために解放できる。 
 
 

マネジメントの正統性の根拠とは？ 

 
○ そのような正統性の根拠は一つしかない。すなわち、人の強味を生産的なも

のにすることである。それが組織の目的である。一人ひとりの人間に対して、

自己実現させるための手段である。 
 

○ アイディアとは何か、成果とは何か。成果とは百発百中のことではない。成

果とは打率である。優れている者、優れたアイディアほど多くのまちがいを

おかすことを理解すべきである。 
 

○ トップマネジメントは委員会ではない。チームである。チームにはキャプテ

ンがいる。キャプテンは、ボスではなくてリーダーである。キャプテンの役

割の重さは多様である。 
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(現代の経営 第 21 章 人事管理は破産したか) 
 
 

○ ドラッカーが人事管理論を評価しない理由は何か、仕事への関与が直接的で

ない。 
(1)裸の王様は意味の無い人事管理を風刺している 
(2)第一次大戦(1914～18 年)から 35 年間進歩がないとしている 
(3)あらゆる企業において人事部は拡大しつづけている 
(4)人間関係論の世界も同様、知的不毛(仕事への間接関与)が見られた 
(There has been so little building on the foundations of Personal 
Administration) 
 

○ 第一の限界と第二の限界、本来の事業と関係のないもの 
(1)第一の限界、寄せ集め、マネジメント不要、三つの問題点 
(2)自発生への限界、「恐怖を除けば人は動く」 
(3)仕事に焦点を合せていない、中心的課題は仕事、心理学ではない 
(4)人のマネジメントにかかわる経済的な理解に欠けている 
(Remove fear , and people will work) 
 

○ 科学的管理法、人と仕事のマネジメントの偉大な考察 

(1)科学的管理法の停滞の理由、半分の真理 
(2)仕事の統合を忘れ、仕事の本質が要素動作であると理解した 
(3)計画と実行の分離、計画と実行は二つの仕事ではない 
(4)科学的管理法の盲点とは何か、運用の方法か、要素分解と統合、実行と計画 
(Planning and doing are separate parts of the same job) 
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(現代の経営 第 22 章 最高の仕事のための人間組織) 
 
 

○ 最高の仕事のための人間組織とは、 

(1)科学的管理論を超える、単一動作ではなく、1 まとまりの仕事 
(2)人間関係論を超える仕事、IBM の側、黒人女性労働者 
(3)ひとまとまりの仕事をするとき、何故人は効率的に働くのか 
(4)(1)は要素動作の分解と改善、(2)は要素動作の統合と改善 
(human organization for peak performance) 
 

○ 二つの原理とは何か、人の仕事と機械の仕事の理解 

(1)機械の仕事のための原理は機械化、要素分解、完全、速度 
(2)人の仕事のための原理は総合化、判断、計画、変化の統合 
(3)外科医の仕事、要素動作の分解と改善と統合と改善 
(4)統合の原理、最高の仕事のための人間の働き方、分析―改善―配列―統合 
(we have two principles rather than one) 
 

○ 人を組織すること、人を配置すること 

(1)人を組織する、1 人で行う優秀な仕事、チームで行う優秀な仕事 
(2)人の配置の重要性、最も適した仕事への配置、期間、点検 
(3)人は何かをなし遂げたがる、意欲に左右される 
(people work well in two ways : as individuals ; or as a team) 
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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 11章 生きるか死ぬかの決断 (200～頁を読んで) 
 
誰を昇進させるべきか 

 だからこそ、偉大なリーダーたちは、戦略上きわめて重要な人事にあたって、

自分の弱い分野を補ってくれる人々を雇ったり、取り立てたりするのである。 
 昇進のタイミングを決めるにあたっては、現状に不満を抱いている人事、つ

まり、「もっと仕事がしたい」と考えている人材はいないか、探すとよい。優れ

た実績をあげた人材にも着目するとよい。 
「結局のところ、マネジメントとは実践なのである。知識ではなく行動こそが

本質なのです。理屈ではなく、行動こそが、真価を決めるわけですね。マネジ

メントは、実績をあげることをとおしてしか、権威や影響力を得られないので

す」 (202～203 頁から引用) 
 
仕事の範囲を決める 

 マネジャーは、部下ひとりひとりに、何を期待しているかを伝えて理解させ

なくてはいけない。何をすべきかわからないまま、時間だけがすぎていくのは、

ムダのきわみである。このため、マネジャーが部下のために明快な目標を設け、

その達成を妨げる要因をとりのぞくことが、非常に大切である。なお、責任感

のあるリーダーはみな、組織の将来を考えるものだ。それをしないようでは、

責任ある態度とはいえない。 (204～205 頁から引用) 
 
 優先順位を決めるにあたって大切なのは、やるべきではない仕事を見極める

ことだ。ドラッカーによれば、優先順位づけでつまずく人はごくわずかだとい

う。しかし、本当に難しいのは、優先順位づけよりもむしろ、「すべきではない

仕事」の見当をつけることだという。「『先延ばしにするのではなく、取りやめ

るべきだ』というメッセージは、くどいくらい繰り返してもまだ十分ではない」。

読者のみなさんはもうご存知のように、ドラッカーの思想の柱のひとつは「計

画的な撤退」である。 (210 頁から引用) 
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もしドラ⑫（23～24）北京外大レジュメ 
 

（最高の仕事） 
 
 
23.最後の夏の大会まで、あと 3ヶ月あまりに迫った 

 
4 月になって新年度がスタートした。みなみはとうとう 3 年生になり、最後

の夏の大会まであと 3 ヶ月あまりに迫った。 
マネジメントチームの分担を明確にし、自分の担当以外の分野については、

その意思決定を行わないことにした。そうすることで、自分の負担を減らし、

自分の担当分野にこれまで以上に集中して取り組めるようになった。 
4 月になり、入部希望者は、例年の約 3 倍にあたる 32 名にもなった。 
しかし、野球部が目指すべきは「最大」ではなくて「最適」である。問題は

外部環境に対して大きすぎることにある。 
そこでみなみは、入部希望者とまず会って 12 名の入部を決め、野球部に適

さない場合は、他の部に入ることを勧めた。 
 
そして、次に取り組んだのが「自己目標管理」だった。 
夏の大会までは、もう残りわずかだった。時間を有効に使うには、あらため

て部員一人ひとりが自分を管理することが必要だった。そして文乃は、加地

と話合いながら、攻撃と守備について、それぞれ一つずつ集中するポイント

を決めた。そのうえで残りは全て捨て、それだけに集中することにした。 
全員「ボールを見送る」練習を集中して行ない、攻撃に関してはそれ以外の

練習は一切捨てた。 
守備のポイントは「エラーを恐れない」ということに決めた。 
加地は、投手陣は「ノーボール作戦」という方針を打ち出した。連戦の疲れ

を少なくするために打たせて取るための低めのコントロールと手元で鋭く

曲る変化球が求められた。しかし、全球ストライクで勝負するのだから打ち

返される可能性は高くなり、守備の負担は重くなる。その上、加地は、選手

全員に「定位置よりも二、三歩前で」守らせた。程高の守備レベルではエラ

ーの確立は高くなるが、気持ちを積極的にさせ、どんな打球に対しても失敗

を恐れずに突っ込んでいかせようとした。そして他の練習は行わず、ただた

だ前進守備の練習を繰り返させた。 
そこで大事なのは、エラーをしても浮き足立たないということだった。 
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24.夏の大会まで 1ヶ月を切る、そしてキャプテンが変わった 
 
 

少年野球教室で指導していたチームの一つが地区大会で優勝した。子供たち

がそのお礼の手紙を書いてくれた。部員一人ひとりに充てて書いてくれた。

このことは野球部のマネジメントチームが何度となく唱えてきた、「社会の

問題について貢献する」ということや、「顧客に成功を与えるための組織」

という野球部の定義の意味を、初めてまざまざと実感したのである。 
 
夏の大会まであと一週間と迫った。夏の大会のベンチ入りの選手が発表され

るとき、キャプテンが星出純から二階正義に変わった。純は試合やプレーに

集中することになった。 
加地は、正義に 10 番の背番号を手渡すとこう言った。「おめでとう、新キャ

プテン」その時だった。突然、部員たちの間から熱く、心のこもった、拍手

が沸き起こった。 
突然のことで、感極まった正義は、込みあげてくるものを抑えることができ

ず、もらったばかりの背番号で顔を覆った。するとそんな正義を面白がって

部員たちの拍手は一段と大きくなった。おかげで正義はなかなか顔をあげる

ことができなかった。そんな正義を見つめながら、みなみは不意に「このチ

ームは甲子園に行く」ということを予感した。 
 
 

25.成果こそすべての活動の目的である 
 
 

夕紀は残念ながら夏の大会までに退院することはできなかった。夕紀は言っ

た「この一年、私は本当に感動のし通しだったの。みなみが野球部でしてき

たことに、私は本当に多くの喜びと、感動と、それからやりがいと、生きる

勇気も、そう、色んなものをもらったわ」 
 
マネジメントをやってきたこの一年間で、みなみは「相手の話を聞く」とい

うことがどれほど重要か、身に染みて分かっていた。だからこの時は夕紀が

話し終えるまで、ただ黙って聞いていた。「甲子園へ行けなくても、私、そ

れはそれほど重要なことではないと思っているの。甲子園へ行くために、野

球部のみんなが一丸となって取り組んだ。そのプロセスが大事だと思ってい

るの。だから、この先の結果はそれほど重要じゃないと思っているの」 
 
そうして、夕紀がもう何も言わなくなったのを見て、初めて口を開いた。「で

もね…私は、野球部のマネジャーとして、やっぱり、結果を大切に思わない

わけにはいかないんだ」 
みなみは鞄から一冊の本を取り出した。この一年間、何度も読んでもうぼろ

ぼろになったドラッカーの「マネジメント」だった。 
 
「その立場の人間が、結果ではなくプロセスを大切にするというのは、やっ

ぱり真摯さに欠けると思うの」 
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26.翌日、ついに夏の大会が開幕した 
 

野球部に最も懸念されたのが、「経験のなさ」だった。これまでの最高成績

はベスト 16 で、もう 20 年以上前にただ一度あるだけだった。「勝ち進む」

などということは未知の領域だった。 
そこで加地は、接戦になって経験不足で本来の力を出せなくなることを心配

した。それを避けるために、加地は本気で、毎試合コールド勝ちを狙うよう

な戦い方を、部員たちに指示した。 
一回戦から積極的に攻め、ストライクは初球から振らせ、塁に出れば必ず盗

塁をさせた。 
守備は極端な前進守備で、どんな打球でも前へ突っ込ませた。「ミス」する

ことも一つの課題とし、今のうちから「ミス」に慣れておき、勝ち進んだ時

の緊張を防ごうとした。 
一回戦はエラー3 つ、盗塁死 4 つ、それでも打線が初回から爆発し、12 対 2
で 5 回コールド勝ちを果した。 
「東京都立 程久保高校」(程高)は、続く二、三回戦も危なげなくコールド

勝ちし、四回戦へと進んだ。それは、一見粗っぽい試合運びに見え、三試合

ともコールド勝ちをしたが、程高に注目する人間はほとんどいなかった。し

かし、その裏に隠された奇妙な数字があった。 
程高は、三試合ともピッチャーの投球数が極端に少なかった。また、打者が

フォアボールで出塁する率が異常なまでに高かった。 
 
程高は続く四回戦で、この大会最初の難関を迎えた。対戦相手は、何度も甲

子園に出場した私立の強豪であった。多くの人々が観戦に詰めかけた。私立

の強豪を見るためである。しかし、彼らは、否応なく程高に注目させられた。

彼らがまず注目させられたのは、その応援のボルテージの高さだった。程高

側のスタンドは、相手の 2 倍はいようかという大観衆で埋めつくされていた。

制服姿の生徒だけではなく、教師や保護者、指導してきた少年野球チームの

子供たち、講演してもらった大学生たちなど数多くの関係者がつめかけてい

た。ブラスバンドは試合開始から…(以下教科書) 
ピンチを切り抜けた慶一郎は相手打線を 0 点に抑えた。コールド勝ちにはな

らなかったが、結局 4対 0で勝利をおさめた。 
 
続く 5 回戦もコールド勝ちし、いよいよ未知の領域となるベスト 8 へ進出し

た。 
その準々決勝の相手は、今大会チーム打率が唯一 4 割を超えている強力打線

が売り物の優勝候補の一角だった。試合は、壮絶な打撃戦となった。先発の

新見大輔は根気よく投げ続けたが、強力打線を抑え込むことはできず、結局

8 点を失った。 
しかし、程高の打線はそれ以上の得点を相手からもぎ取った。 
この大会をここまで一人で投げ抜いてきた相手エースに対し、徹底的にボー

ルを見極め、5 回まで 120 球もの球数を投げさせると、6 回ついにつかまえ

ることに成功し、8c つのフォアボールを含む打者 2 巡の猛攻で、一気に 14
点をあげ、結局 20 対 8 でコールド勝ちをおさめた。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 29、31、139、200、236、244 頁) 
 
 
市場において目指すべき地位は、最小でも最大ではなく、最適であ

る。 

 
○ 組織には、それ以下では存続できないという最小規模の限界があるのと逆に、

それを越えると、いかにマネジメントしようとも成功しない。最適が必要で

ある。 
 

○ 規模は戦略に影響を及ぼす。逆に戦略も規模に影響を及ぼす。 
 

○ 規模の不適切は、トップマネジメントの直面する問題のうちもっとも困難で

あり、自然に解決される問題ではない。勇気、真摯さ、熟慮、行動を必要と

する。 
 

○ 真摯さを絶対視して、初めてまともな組織と言える。 
 

ドラッカーの考え方の柱のひとつは、廃棄と計画的な撤退である。 
 
 

集中すべき分野と市場地位の目標とは何か 

 
○ 古代の偉大な科学者アルキメデスは、「立つ場所を与えてくれれば、世界を持

ちあげてみせる」と言った。 
 

○ 目標は、自らの率いる部門があげられるべき成果を明らかにしなければなら

ない。他の部門の目標達成の助けとなるべき貢献を明らかにしなければなら

ない。 
 

 
プロセスは大切であるが、成果を伴わない、または考えないプロセ

スは空虚である。 
 

○ 組織は、人間や組織単位の関心を努力ではなく成果に向けさせなければなら

ない。成果こそ、すべての活動の目的である。成果よりも努力が重要であり、

職人的な技能それ自体が目的であるかのごとき錯角を生んではならない。仕

事のためではなく成果のために働かねばならない。過去ではなく未来のため

に働く能力と意欲を生み出さなければならない。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 62～67 頁) 
 

 

人や人の集団が一つの成果へ向けて努力し、成果をあげるプロセス

は素晴しいと思う。 

 
○ 自己実現の第一歩は、仕事を生産的なものにすることである。仕事が要求す

るものを理解し、仕事を人の働きに即したものにしなければならない。 
科学的管理法すなわち仕事の客観的な組み立ては、自己実現に矛盾しない。

別のものであっても、補い合うものである。 
 

○ さらに基本的なこととして、成果すなわち仕事からアウトプットを中心に考

えなければならない。 
技能や知識など仕事へのインプットからスタートしてはならない。それらは

道具にすぎない。 
 

○ 19世紀におけるもっとも生産的な発明家エジソンは、体系的な方法によって、

発明という仕事の生産性をあげた。彼は常に、欲する製品を定義することか

ら始めた。 
次に発明のプロセスをいくつかに分解し、相互関係と順序を明らかにした。

プロセスのなかのキーポイントごとに管理手段を設定し、基準を定めた。 
 

○ マクレガーの示した X 理論は、人は怠惰で仕事を嫌うとする。強制しなけれ

ばならず、自ら責任を負うことはない。 
これに対し Y 理論は、人は欲求を持ち、仕事を通じて自己実現と責任を欲す

るとする。 
現実はマクレガーの追従者が考えているほど単純ではない。強い者さえ、命

令と指揮を必要とする。弱い者はなおのこと、責任という重荷に対して保護

を必要とする。同じ人が違う状況のもとで違う反応を示す。 
 

○ しかし、例外はあった。働くことが成果と自己実現を意味したことがあった。

その展望が、国家存亡のときだった。働く者は、自らが大義に貢献している

ことを自覚していた。ダンケルク撤退後のイギリスがそうだった。第二次大

戦参戦後のアメリカがそうだった。 
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(現代の経営 第 23 章 最高の仕事への動機付け) 
 
 

○ 最高の仕事への動機付け 
(1)従業員の満足とは、責任感と欲求の一致 
(2)企業のニーズとは、仕事、責任と要求の一致 
(3)外からの恐怖を、内からの動機に変える、無駄か、現実的か 
(4)企業のニーズと従業員の満足は、統一できるか、一致させるには 
(Employee satisfaction is an almost meaningless concept.) 

 
○ 責任感を持たせる 

(1)正しい配置、経営者の観点、労働者の観点 
(2)仕事の高い基準、自発性はどうするか 
(3)自己管理に必要な情報、何のための情報か、誰のための情報か 
(4)マネジメント的視点、参画の機会、仕事と関連した誇りや達成感 
(①careful placement、②high standards of performance、③providing 
information to control himself、④the management vision) 
 

○ 最高の仕事をしようとする挑戦(P.173) 
(1)マネジメント的視点(P.169)、作業単純化の手法 
(2)誇り(P.169)、仕事をすることと設計への参加 
(3)職場コミュニティ活動、別のマネジメント 
(4)労組リーダー、リーダーシップ、労組と経営、クロネコ 
(for peak performance only if he has a managerial vision) 
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(現代の経営 第 24 章 経済的次元の問題) 
 
 

○ 雇用の維持と賃金の高低(充分性)は最重要ではないか 

(1)恐怖からの解放＝雇用の維持 
(2)高い(充分な)賃金＝高い満足 
(3)本当の問題はどこにあるのか 
(4)コストとしての賃金と所得としての賃金 
(5)「雇用賃金プラン」か、「年間賃金保障」か、 
(the enterprise’s view of wage as cost , and the employee’s view of wage as 
income.) 
 

○ 企業利益への反感と雇用の維持と関係、「雇用賃金プラン」 

(1)「雇用賃金プラン」の必要性と企業の利益の必要性 
(2)賃金の現在と将来のためには利益が必要 
(3)利益分配制度の限界 
(4)従業員持株制度の限界 
(Therefore profit is necessary to build their own future job and their live 
hood) 
 

○ 仕事に焦点を充てる、企業と従業員の利益の調整 

(1)仕事は利益に依存している、雇用の維持、仕事の維持 
(2)仕事と所有者意識、仕事がなければ売上もない、売上がなければ仕事もない 
(3)マネジメントの役割は仕事の維持、ヤマト 
(4)企業の成功と雇用の維持の公約、利益の重要性を誰の目にも見えるように

するとは 
(The job is the worker’s real ownership in the enterprise－profit－sharing 
or stock –ownership are extras , but hardly central) 
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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 12章 ドラッカーの戦略論 (215～頁を読んで) 
 
「……だが実際は、『自社の事業は何か』とは難題だと相場が決まっており、懸

命に頭をひねり、検討しないかぎり、答えにはたどり着かない。しかも正しい

答えは一般に、決して自明ではないのである」 
 ドラッカーの法則を思い返してみると、顧客を抜きにして戦略を導き出すこ

とはできない。事業の目的を決めるのは顧客なのだから。「したがって、『自社

の事業は何か』という問いには、事業を外側、つまり顧客や市場の視点から眺

めないかぎり、答えられない。マネジメントの当事者たちは、顧客が目にし、

考え、信じるもの、その時々で望むものを客観的な事実としてとらえ、セール

ス担当者、経理担当者、エンジニアなどが集めた事実データと同じくらい真剣

に受け止めなくてはいけない」 
 ドラッカーの教えによれば、事業が失敗する最大の原因は、マネジャーが「自

社の事業は何か」を鋭く明快に自問しないことだという。しかも、創業時や苦

境時にだけこれを自問すればよいわけでもない。「それどころか、事業が軌道に

乗っているときこそ、この問いを抱き、徹底的に考え抜くことが最も必要なの

だ。」 (217 頁から引用) 

 

「自社の事業は何か」 

 わたしはいくつもの企業やサクセス・ストーリーについて調べた末に、ドラ

ッカーが唱える正統派マネジメント原則にきわめて忠実に従う現代企業を見つ

けた。オンライン小売業の雄、アマゾン・コム（創業者ジェフ・ベゾス）であ

る。 

ベゾスは、「インターネットの利用量は、年間 2300％というとほうもない伸び

を示している」という統計データに接して目を見開き、「これはただごとではな

い」と感じた。「これは大切な点ですが、人間は、何かが急激に伸びているとき

に、その意味をともすると理解できない傾向があります。急激な伸びというの

は、日ごろの生活のなかでは見られない現象なのです。」「年率 2300％もの成長

を前にしたら、すぐに腰をあげなくてはいけません。切迫感、スピード感のよ

うなものが、大きな強みになります」 

そこでベゾスは、ネット販売に適していそうな商品を 20 ほどリストアップし

た。そのなかには音楽やオフィス用品なども含まれていた。だが、やがて本が

最有力候補として浮上する。 (219～221 頁から引用) 

 

ドラッカーの戦略に従う 

ジェフ・ベゾスは起業してまもない時期の経験から、企業の現在および将来

の目標は、抽象的ではいけないと悟った（「抽象的」というのはドラッカーの表

現である）。 
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お客さまに献身する 

ドラッカー：「事業のありかたを決めるのは顧客である。なぜなら顧客は、商品

やサービスを購入しようという意欲をとおして、経済資源を富に、モノを商品

に変えるのだ。これができるのは顧客だけである。顧客こそ、企業のよりどこ

ろであり、存続を可能にするものである。雇用を生み出すのも顧客だけである」 
ベゾス：「当社は最初から、お客さまを引きつける魅力的な価値を提供すること

に、重点を置いてきました。……ほかにはない方法でお客さまに何かを提供し

ようと考え、まずは本の販売を手がけました。われわれは、よりよいショッピ

ング体験をお客さまにもたらすために、粘り強い努力をつづけてきました。お

客さまから信頼していただいて、とても光栄に思っています」 
 (226～228 頁から引用) 
 
「長期的な成果こそがすべてである」 

ドラッカー：「マネジメントにおいては、つねに現在と遠い将来を視野に入れて

おく必要がある」 
ベゾス：「当社が成功企業の名に値するかどうかは、長期的に株主のみなさまに

価値を届けられるかどうかにかかっている、こうわたしたちは考えています。」 
 (228～229 頁から引用) 
 
ウォール街に振り回されてはいけない 

ドラッカー：「どの市場でもリーディング企業の地位ははかなく、あっという間

に時代に取り残されかねない」その時々の株価を気にしながら経営判断を下す

ようなことは、決してしてはいけない、とも釘をさしている。 
ベゾス：目先の利益や『株式市場はどう反応するだろう』という近視眼的な見

方ではなく、市場リーダーの地位を獲得し、長く保つことを重視しながら、投

資判断を下してるという。 (229～230 頁から引用) 
 
戦略的な提携をとおして成長する 

ドラッカー：「従来型の企業買収よりも、提携、合弁、少額出資などが、成長モ

デルとして一般化してきており、とりわけグローバル経済のもとではこの傾向

が強い」 
ベゾス：わたしたちは、お客さまがアマゾンと zShop のどちらから商品を購入

しようと、気にかけません。これはじつにささいな問題です。自社だけでは品

揃えに限界がありますから、事業パートナーと手を組む必要があるのです。 
 (233～234 頁から引用) 
 
ドラッカーの戦略論 

 戦略の原点は、「自社の事業は何か」という根本的な問いにある。ドラッカー

は「企業の目標は、『自社の事業は何か、将来は何が事業になるか、何を事業に

すべきか』をもとに決めなくてはいけない」と説いている。「会社の目的と使命

を定めるのは、難しく、辛く、しかもリスクを伴う仕事である。しかし、目標

を掲げ、戦略を築き、重要な分野にヒト、モノ、カネを集め、仕事に取りかか

るためには、ほかに方法はない。成果につながる経営を実践するには、これが

ただひとつの方法なのだ」 
「組織は戦略に従う。戦略が決まると、社内の主な事業活動が何かも見えてく

る。また、戦略を決めるには、事業の本質は何か、何を事業にすべきかがわか

っている必要がある」。 (235 頁から引用) 
  



   12-21 

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 15章 イノベーションについて (273～頁を読んで) 
 
「企業は古いもの、時代遅れになったもの、生産性の衰えたものと決別しよう

としない。むしろそれらにしがみつき、資金を投入しつづける。さらに悪いこ

とに、それら時代遅れの分野を何とか守ろうとして、最も有能な人材を投入す

るのだ。将来にわたって自社を存続させたいなら、将来を切り開くための分野

に優秀な人材を充てるべきなのに、きわめて貴重な資源を配分するにあたって、

とほうもない考え違いをしてしまうのだ」（272 頁から引用） 
 
ドラッカーの考えでは、あえて過去と決別することがイノベーションの前提

であり、既存の製品を「惜しい」と思えるうちに製造中止にしないかぎり、ほ

んもののイノベーションは実現できないという。 
企業は規模を拡大する必要はないが、絶えずよりよい方向へと成長する必要

がある。 
 

「実際のところ、顧客が何に価値を見出すかは非常に難しい問題である。答え

を見つけられるのは顧客だけである。経営者やマネジャーは推測すらすべきで

はなく、必ず体系的に答えを探り、顧客にじかに尋ねるべきなのだ」 
 ドラッカーはまた、経営陣は「自社の将来の事業は何か」を自問しなくては

いけない、とも説いている。この問いの答えは以下の四点にかかっている。 
（279 頁から引用） 

 
① 市場はどれくらいの潜在力を秘め、どのようなトレンドにあるか 
② 経済発展、流行や好みの変化、ライバル企業の動きなどにより、市場はどう

変わるだろうか 
 ちなみに、ライバル企業に関してドラッカーは、どこの企業が自社のライバ

ルかは顧客の視点から判断すべきだ、と念を押している。自社中心ではなく、

顧客中心の視点が必要だというのだ。 
③ どのようなイノベーションが起きると、顧客の欲求を変化させ、新しい欲求

を生み、古くからの欲求を消し去るだろうか 
④ これまでの製品やサービスでは、顧客のどのような欲求を十分に満たせずに

いるだろうか                       
 





   付  1 

成果とイノベーション 
 
 
１．送りバントと横浜ベイスターズの権藤監督 

 
みすみすアウトを一つとられる 

 
 
２．ボールを打たせる野球術 

 
投手の伸び悩みを招く 

 
 
３．池田高校の蔦文也監督 

 
山彦打線と攻撃野球 

 
 
４．取手二高の木内幸雄監督 

 
管理野球の打破とバントを使わないのびのび野球 

 
 
５．浜田宏一教授 

 
円資産の供給とデフレ脱却 
 

 



会計と経営のブラッシュアップ 予定 
 

 

 

期間：H25.10～12 改訂日 H25.09.28 
   

実績 第 1 回 10/1 もしドラ⑩⑪⑫（われわれにとっての成果は何か？） 
    
 第 2 回 7 もしドラ⑬⑭⑮（われわれの計画は何か？） 
    
 第 3 回 14 連結会計の目的（何故、企業集団の会計が必要性か） 
    
 第 4 回 21 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 28 経営強化のための会計（有用な会計の視点） 
    
 第 6 回 11/4 純資産の部の変化(自己株式､利益積立金、種類株式) 
    
 第 7 回 11 もしドラ①②③（われわれの事業、ミッションは何か？） 
    
 第 8 回 18 中小企業再生の実践(時代をリードする再生) 
    
 第 9 回 25 事業再生と企業組織再編（会社分割・事業譲渡編） 
    
 第 10 回 12/2 グループ法人税の税務と会計（H22.10 の税制改正） 
    
 第 11 回 9 消費税増税の影響と経過措置(その理解と適正な対応) 
    
 第 12 回 16 もしドラ④⑤⑥（われわれの顧客は誰か？） 
    
 第 13 回 23 もしドラ⑦⑧⑨（顧客にとっての価値は何か？） 

 
 

ToDo： (1) 実例の取り込み 
 (2) 最新に改訂 


