
   ④  4 

第 1 回 われわれの顧客は誰か ？ 
 

もしドラ④⑤⑥（7～12）北京外大レジュメ 
 

（野球部の顧客は誰か？） 
 

会計と経営のブラッシュアップ 

平成 26 年 1 月 1 日 
山内公認会計士事務所 

 
 

1. 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

する自動車の顧客を出発点として、事業の定義をした。 
それでは野球部の定義もその顧客がもっとも望んでいるものと

なる。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

が顧客を出発点とする「野球部の定義」だったんだ。そして、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…。特に野球部員

(選手)は、最も大切な、感動を作りだすメインの顧客である。 
 
プライマリーカスタマーとサポーティングカスタマー 

 
Who is our primary customer ? 
Who are our supporting customers ? 
How will our customers change ? 
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2. マーケティング、どうやったらみんなから話がきけるか 
 

顧客に「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。 
心を開いて顧客の話を聴くこと、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。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。 
「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。 
 

もしドラの良かった点は、①顧客(求めるもの)、②事業の定義、

③事業の目標、④マーケティング、⑤イノベーション、とは何か、

の 5点であったと思う。 

 

 
事業の定義とは  顧客とは 

   
(野球部)   
顧客が最も望んでいるもの  野球部を動かす選手(PC) 

感 動  野球部を支援する人々(SC) 
   
(キャデラック事業部)   
顧客が最も望んでいるもの  キャデラックに乗る人(PC) 

ステータス  キャデラックを作り、売る人々(SC) 
  キャデラックを買いたい人(PC) 
   

(会計事務所)   
顧客が最も望んでいるもの  事務所の顧客(PC) 
(企業の発展)  事務所の従業員(SC) 
(正確な報告と的確な相談)   
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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。 
 

 
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。 
 

ドラッカーのマネジメントは、新しい価値、新しい社会を作りあげ

ていく上での期待、前向きの努力ではないか 

少なくとも、ビジネスや経営は、単に当期の利益を上げるためのも

のではないと思われる 
 

企業は利益を生み出す基盤、構造のことを考えねばならない。それ

は、利益をあげなくても社会的な価値、明日の成果を生み出す組織

を作ることである 
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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。 
 

○ 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 
 
 

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 ― 新しい満足を生み出す 
 

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。 
 

 

地域や社会に、より大きな満足を生み出す 

人的資源や物的資源から生み出すものがより大きな社会的価値とな

るように努力する 
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(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(錬金術)は、空しいだけではなく、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)そして

… 
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、投資を避ける 
 

○ 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 
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 
 

○ ⑥～⑧を扱えない経済学と会計学の不運と経営学の幸運 
 

○ ①Market standing ,②Innovation, ③Productivity and Contributed value(④～⑧) 
 

○ 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

分野にいるからかもしれない。見込みのない分野はただちに改め

るべきである。 
 

○ 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。 
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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、すでに起こった未来を重視して意思

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

希望的観測を補い、確実なものとするより優れた対策は、明日の

経営管理者を体系的に育成することである。これしかない、これ

が唯一のセーフガードである。 
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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 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(有益な社会的成果)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？(顧客から出発すべきで、これは③ではないか) 

 
② われわれの顧客は誰か？ 

 
③ 顧客にとっての価値は何か？(顧客の求めるものが①ではないか) 

 
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？ 
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(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、スタッフの最初の答えは「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。 
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(2)われわれの顧客は誰か ？ 
Who is our Customer ？ 

 
 
「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。 
 
「われわれの事業は何か」を知るための第一歩は、「顧客は誰か？」

という問を発することである。 
現実の顧客、潜在的な顧客は誰か。顧客はどこにいるか。顧客はい

かに買うか。顧客にいかに到達するかを問うことである。 
 
次の問は、「顧客は何を買うか？」である。 
4,000 ドルのキャデラックを買う人は、交通手段を買っているのか。

それとも富のシンボルを買っているのか。 
換言すれば、キャデラックはシボレーやフォードと競争しているの

か。それともダイヤモンドやミンクのコートと競争しているのか。 
 
顧客は価値を買っているのである。それは価格がすべてではない。 
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(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。 
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(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。 
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(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
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ドラッカーの言葉の数式化 
 

（10月のごあいさつ） 
 
 

平成 25 年 10 月 1 日（火） 
 

 10 月になってもまだ暑く、秋が北からおりてくるのは時間がかかるようです。 
 
先日、神戸で開催された日本公認会計士協会の研究大会に参加した。そこで選択受

講した公認会計士高田直芳先生の「管理会計と原価計算の革新を目指して」という講

義を拝聴して、これはドラッカーの考え方の数式化のヒントではないかと感じた。 
 
高田先生のお考えは、企業活動は y=x のような一次式や単利計算的発想では理解し

たり、把握することはできない。企業活動は日々複利の連鎖にあり、その活動コスト

は複利計算を内蔵し、複利的な成長を遂げるものである。企業業績が向上するときコ

ストやキャッシュは複利的に増殖し、業績が悪化するときコストやキャッシュは複利

的に減衰する。費用関数は直線形ではなく､曲線形や非線形の指数関数 y=b･etX+c 等で

描かれるべきだというものであった。 
 
これは、ドラッカー経営学の数式化でないか。ドラッカーが傾向値(トレンド)を論

じ、電信電話会社の事業は通信ではなくサービスであるとし、キャデラック事業部は

顧客に自動車を売っているのでなく、ダイヤモンドやミンクのコートのようなステー

タスシンボルを売っているのだと解説するとき、その言葉や考え方には数式があり、

その数式は直線形だけではなく曲線形も含まれている筈だ。 
例えば次のような感じである。 

費用・コスト・努力とそれを超える成果・売上高の関係 

 
  × abandon 
 
 売上高直線（y=x） 
 
 
 
 
 ◎ focus 
 
 総コスト曲線（y=b･etx+c） 
 
 

 △ innovation 
 
 注力、集中 

 赤字でもやる仕事 FOCUS やってはいけない仕事 

 

このように考えると、日頃の経営学も監査実務も楽しくなってくる。 
赤字でもチャレンジする仕事、今 focus する仕事、放棄すべき仕事の区別は難しい

が、その区別は存在し、仮に売上高を直線と見ても、総コスト曲線の上方の動きは､

確実にやってはいけない仕事のあることを予想させる。 
 

 

◎ 

△ 

× 

チャレンジ 限界の認識 
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もしドラ⑤（9～10）北京外大レジュメ 
 

（顧客の欲求） 
 

 
9. 野球部に求めるものは何か、「お見舞面接」によって… 

 
部員たちの悩みや野球部に求める要望を引き出す収集の場を、野

球部全員で夕紀の病気のお見舞いに行く病院とした。 
 
夕紀は意思疎通の橋渡し役(マーケティング)を引きうけてくれ

た。野球部員が、何を欲し、何を望んでいるか、「野球部に求め

るものは何か」野球部のマーケティングはスタートした。「お見

舞い面接」という形で、みなみは夕紀とともに聴き取って行った。 
 
「優等生って大変ね」と夕紀は、いきなり文乃のいやがっている

点を聞いた。 
「私、優等生なんかじゃないんです！みんなと仲よくなりたいん

です！みんなの役に立ちたいんです！」と文乃は応えた。ついに

堪えきれずに涙を流した。 
 

10.野球部員の部活動に対する考え方や悩み 
 

お見舞面接は、部員たちの知られざる一面というものを、次々と

引き出して行った。 
 
「自分の実力を見極めたくてやった野球で、みんなのことにも気

を遣うのは負担だ、自分はキャプテンを辞めたいくらいだ。キャ

プテンは悩みの一つだ」と真面目で誠実な人柄の星出純は言った。 
 
レギュラー中、打撃成績が最低で守備もうまくない、足が速いだ

けの朽木文明は、「おれは、野球部をやめた方がいいのではない

か、陸上部にでも行けばいいのじゃないか」と思っていると言っ

た。 
 
一年生から六番ショートでずっと先発出場している、野球一家の

三男坊として育った桜井祐之助は、「自分は野球を面白いと思っ

たことが一度もない」と話した。夏の大会でピッチャーの慶一郎

を交代させるきっかけとなったエラーをおかしたのはこの祐之

助だった。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 17、157～162 頁) 
 
 
顧客の欲求、価値を引きだすことの重要性と方法 
 
 
○ マーケティングは、顧客の欲求からスタートする。 

 
○ コミュニケーションとは、①知覚であり、②期待であり、③要求

であり、④情報ではない。それどころか、コミュニケーションと

情報は相反する。 
 

○ コミュニケーションは受け手の言葉を使わなければ成立しない。

ソクラテスは「大工と話すときは、大工の言葉を使え」と言った。 
 

○ コミュニケーションは期待である。期待していないものは反発を

受け、受け付けられない。人の心は期待していないものを知覚す

ることに抵抗する。受け手が期待しているものを知ることなく、

コミュニケーションを行うことはできない。 
 

○ コミュニケーションは要求である。コミュニケーションはそれが

受け手の価値観、欲求、目的に合致するとき強力となる。逆に、

それらのものに合致しないときは受けつけられない。 
 

○ コミュニケーションは情報ではない。別物である。依存関係はあ

る。エルトンメイヨーは、上の者は部下が知りたがっていること、

興味をもっていること、知覚する用意のあることから着手しなけ

ればならないと言った。耳を傾けるとは、上の者が下の者の言う

ことを理解することである。コミュニケーションは下から上へ向

うという重要なポイントである。しかし、スタートにすぎない。 
 

ドラッカーは、微妙なニュアンスの違いを重視する 

例えば、成果と利益、コミュニケーションと情報、将来の予測と未

来、生産の原理と生産活動のマネジメント… 
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(マネジメント・エッセンシャル版 57～61 頁) 
 
 
先進国の生活水準を引き上げたのは、テイラーの科学的管理法であ

る。 
 
テイラーは労働科学におけるニュートン、あるいはアルキメデスで

ある。だが彼のうえにつけ加えられたものは、まだあまり多くない。

仕事の研究に比べて、働く人間についての研究はさらに行われてい

ない。特に知識労働者については、ほとんど研究されていない。 
 
○ 仕事をするのは人であって、仕事は常に人が働くことによって行

われることはまちがいない。しかし、仕事の生産性をあげるうえ

で必要とされるものと、人が生き生きと働くうえで必要とされる

ものは違う。したがって、仕事の論理と労働の力学の双方に従っ

てマネジメントしなければならない。働く者が満足しても、仕事

が生産的に行われなければ失敗である。逆に仕事が生産的に行わ

れても、人が生き生きと働けなければ失敗である。 
 

○ 労働における五つの次元、①生理的な次元がある。人は機械では

ないし、機械のように働きもしない。②心理的な次元がある。人

にとって、働くことは重荷であるとともに本性である。呪いであ

るとともに祝福である。それは人格の延長である。自己実現であ

る。③社会的な次元がある。大昔から働くことは、集団に属して

仲間をつくる欲求を満たす手段であった。④経済的な次元がある。

労働は生計の資である。存在の経済的な基盤である。⑤政治的な

次元がある。集団内、特に組織内で働くことには、権力関係が伴

う。 
 

○ これに対しエルトン・メイヨーは、職場における人間関係、つま

り心理的次元と社会的次元が支配的な次元であるとした。たしか

に彼の言ったように、「手だけを雇うことはできない。人がついて

くる」。そして現実には、仕事が集団内の人間関係を左右する。 
 

アダムスミスもマルクスも労働とは関係のない理論家だった。唯一、

テイラーだけは工場の労働者、職長を経験して経営学を著した。 
 

○ 仕事とは何か。①基本的な動作を明らかにして、論理的な順序に

並べること、②次に、プロセスへの総合である。一人ひとりの仕

事を生産プロセスに組み立てる、③さらに、管理の手段を組み込

むことである。 
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(現代の経営 第 9章 生産の原理) 
 
 
○ マネジメントが生産部門に要求すべきこと 

(1) いかなる生産システムが最適であるかを知ること 
(2) その生産システムの原則を持続的にかつ徹底して適用すること  

 
○ 生産システム 

(1) 個別生産 

(2) 大量生産、旧来のものと規格化された部品生産 
(3) プロセス生産 

それぞれの生産システムに特有の生産原理を一貫して適用するほ

ど、生産に対する制約は大幅に除去される。 
 

○ 生産の原理を一貫して適用する必要がある 

生産(店舗の売上)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。正しい生産は、論理を明快か

つ一貫して正しく適用するほど、物理的な制約は除去され、機会

は増す。 
 

○ 新しい生産性ステムへの移行において、マネジメントは自らのそ

れまでの仕事ぶりを改善するのではなく、新しい仕事の仕方を身

につけなければならない。 
 

○ 鉄鋼業のマネジメントが直面している問題 
(1) プロセス生産の問題 

① 損益分岐点を高くしている巨額の固定資本 
② 連続生産の必要性 
③ 高水準の稼働率の必要性 
④ 長期投資の必要性 

(2) プロセス生産システムの原理の適用の必要性 
(3) 正しい生産システムの導入 
 

○ 個別生産システムの生産原理 

(1) 生産段階別作業を組織する(建設業など) 
① 地下室の床と壁の土台にコンクリートを流し込む 
② 骨組みや屋根を組み立てる 
③ 壁の内側に配管、配線する 
④ 内部の仕上げをする 

(2) ある特定の段階に携わる者は、その段階が必要とされる作業を

すべて行う。 
(3) 逆に必要とされる作業以外は行わない。それぞれの段階の途中

では、作業は継続して行ない中断しない。 
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○ 大量生産システムの生産原理 

(1)旧型の大量生産システムの誤った考え 

① 製品の均一性がキー 
② 多様性の要求を拒否する 

フォードシステム 
(2)大量生産システムこそ多様の製品の組み立てができる 

① 700 種類以上の農機具を作るメーカー 
② 製品の多様性は、製造ではなく組み立てによって実現される  

 
○ 生産システムがマネジメントに要求するもの 

(1) 個別生産システム ― 注文を取ってくること 
(2) 大量生産システム ― 流通チャンネルを作ること 

  顧客に周知すること 
(3) プロセス生産システム ― 市場を創造すること 

  新しい市場を見つけること 
 
事業上の(商業上の)目標を達成する能力は、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の能力(店舗の能力)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し、物理的な制約を機会に転換することである 
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(現代の経営 第 10 章 フォード物語) 
 
 
○ 働く人たちが成果をあげるか否かは、主として彼らの上司たる経

営管理者がどのようにマネジメントするかによる。 
 

○ フォード衰退の原因は、経営管理者抜きの経営にあった。 
 

フォード再建の鍵は、マネジメントの構築と組織化にあった。20
代半ばで事業の経験は全くなかったが、ヘンリー・フォード二世

は問題がなんであるかをただちに理解した。 
最初の人事だった上席副社長アーネスト・R・ブリーチの任命にあ

たっては、業務上の全権限を与えることが発表された。フォード

二世は、それらの考え方のほとんどを、新しいマネジメントを構

成すべき人材とともに、競争相手である GM からそっくりそのま

ま手に入れた。したがって、彼の行ったことは、GMの考え方の正

しさを証明するものとして、特に大きな意味を持つ。マネジメン

トは、オーナーの助手ではない。個人の財産の管理とは本質的に

異なっている。 
 

○ 企業に委託された資源は、一人の人間の一生という時間的制約を

超えて維持されて初めて富を生む。企業は永続する。そのために

は、経営管理者が必要である。 
 

○ 経営管理者をマネジメントする 

(1) 目標と自己管理によるマネジメント 
(2) 経営管理者の仕事を適切に組織する 
(3) 組織に正しい文化を生み出す 
(4) CEO を必要とし、取締役会を必要とする 
(5) 明日の経営者の育成 
(6) 健全なマネジメントの構造を持つ 
 

企業は個人の事業や財産を離れて存在し、時間的制約を超えて維持

され、永続されなければならない。 
 

 
  















   5-20 

 

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 7章 明日だけを見つめよ (137～頁を読んで) 
 
「あえて過去を決別する」「捨てる」という決断は、ドラッカーのい

う「マネジャーのエゴ」により妨げられてしまう。なぜなら、マネ

ジャーたちは終始、「売り上げを増やすためにあらゆる努力をするよ

うに」と教えられており、何かを捨てるのはこの教えに反するので

ある。ところがこれは、長期的な視点に立った場合、誤った考え方

である。 
 ドラッカーは、あまりに多くのマネジャーたちが、過去にしがみ

つき、その結果、事業を迷走させてしまっている、と嘆いていた。

収益源である「金のなる木」にいつまでも頼りつづけるのだが、や

がてライバルが勢いを伸ばすとその事業は傾く。過去と決別できな

い企業は、いずれ時代に取り残されると、ドラッカーはしきりに訴

えていた。 (138～139 頁から引用) 
 
成長戦略の第一歩 

 ドラッカーはこう書いている。「成長戦略の第一歩は、どの分野を

いかに伸ばすかを考えることではない。『どの分野から撤退すべきか』

こそ、最初に考えるべき点である。企業が成長するためには、成長

しきった分野、時代遅れになった分野、生産性のあがらない分野か

らいかに撤退するかをめぐり、体系的な戦略を築かなくてはいけな

い」 
 21 世紀のはじめ、フォード・モーターと GMはともに、環境運動

の盛り上がりやガソリン価格の高騰にもかかわらず、燃費の悪いス

ポーツタイプ多目的車(SUV)の生産に邁進していた。 
 トヨタ自動車はそれを横目に、先進的なハイブリッド技術の開発

に力を注ぎ、プリウスなどのハイブリッド車を一般の人々でも手の

届く価格で市場に送り出すことに成功した。トヨタの首脳陣は、ハ

イブリッド車こそが炭素ガスの排出量を抑え、燃料消費を減らすた

めの切り札だと悟り、低い利益率に耐えながら、萌芽期にあるハイ

ブリッド市場のリーダーを目指した。 (141 頁から引用) 
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もしドラ⑥（11～12）北京外大レジュメ 
 

（マネジメントの目標） 
 

 
11.生産的な仕事を通じて成果をあげ、生き生きと働く 

 
 

みなみが、最もとっつきにくいと思っていた慶一郎は、話してみ

ると意外にも、彼は聞けば何でも話してくれる、とても親しみや

すい人間だった。 
監督へのわだかまりを、「あいつのもとでは、野球なんてやって

られないよ。あいつは監督の器じゃない」と吐き捨てるように言

った。 
みなみは、「どうやったら部員たちに成果をあげさせるか」とい

うことを、ずっと考えた。 
 
 

12.マネジメントの組織化と専門家 
 
 

エースの浅野慶一郎へのお見舞い面接が終った頃には、二学期が

目前に迫っていた。次にみなみが取り組んだのは、「マネジメン

トの組織化」であった。それはチーム化、マネジメントチームで

ある。そこへ、最も重要な監督の加地を参加させたいと思った。 
 
加地は文字通り、専門家であり、マネジャー「監督」である。 
自らの知識と能力を全体の成果に結びつけることこそ、「教師で

あり教育者である」専門家にとって最大の問題である。加地の問

題は、「コミュニケーション」にあった。専門家が効果的である

ためには、マネジャーの助けが必要である。 
 
明日から二学期が始まるという 8 月 31 日、みなみは加地を伴っ

て夕紀の病室を訪れた。夕紀とみなみの報告を聴いて、加地は「…

だけで、いずれにしろ、ふてくされているというのも全く気がつ

かなかったよ」と言った。いくら部員から距離を置いているとは

いえ、鈍感にもほどがあった。 
みなみは、マネジャーの仕事だと割り切って、慶一郎にそれを伝

えた。 
慶一郎はただ一言「ああ、そう」と答えただけで何も言わなかっ

た。 
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(マネジメント・エッセンシャル版 25、57、73～74、92～95、125 頁) 
 
 
仕事は人が生き生きと働くことも大切であるが、同時に、成果をあ

げて生産的に行われねばならない。 
 
○ マネジメントは、生産的な仕事を通じて、働く人たちに成果をあ

げさせなければならない。 
 

○ 焦点は、仕事に合わせなければならない。仕事が可能でなければ

ならない。仕事がすべてではないが、仕事がまず第一である。 
 

○ 働きがいを与えるには、仕事そのものに責任を持たせなければな

らない。そのためには、①生産的な仕事、②フィードバック情報、

③継続学習が不可欠である。 
 

○ 仕事とは、プロセスへの統合である。これは集団による仕事につ

いていえる。個々の作業を一人ひとりの仕事に、そして一人ひと

りの仕事を生産プロセスに組みたてなければならない。 
 

(仕事と労働の違い) 

仕事は商品と同じようなもので外目にもわかる。労働(働くこと)は、

仕事とは違って、外目には解らない内容で、メイヨーが言った「人

は手だけを雇うことはできない」という言葉に現れている。 
 
 

組織がバラバラでは仕事ができない。相互に自分の仕事が何であり、

同僚とどのように協力して仕事の成果をあげるかを考えなければな

らない。 
 

○ 専門家にはマネジャーが必要である。自らの知識と能力を全体の

成果に結びつけることこそ、専門家にとって最大の問題である。

専門家にとってはコミュニケーションが問題である。自らのアウ

トプットが他の者のインプットにならないかぎり、成果はあがら

ない。専門家のアウトプットとは知識であり情報である。彼ら専

門家のアウトプットを使うべき者が、彼らの言おうとしているこ

と、行おうとしていることを理解しなければならない。 
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(現代の経営 第 11 章 目標と自己管理によるマネジメント) 
 
 
○ 事業が成果をあげるためには、一つ一つの仕事を事業全体の目標

にむけることが必要である。 
 

○ 経営管理者を誤って方向づける三つの要因 
(1) 仕事の専門家 
(2) マネジメント構造の階層化 
(3) ものの見方や仕事の違い 
 

○ 上司による間違った方向づけの解決 
経営管理者や上司の目を、それぞれの上司にではなく、仕事が要

求するものに向けさせる。 
 

経営管理者の仕事は、企業の目標の達成に必要な課題によって規定

され、仕事の目標によって方向づけされなければならない。 

仕事の実体、目に見える貢献、評価測定、適正な権限 

 

仕事は下から組み立てられる。設計、生産、販売、最も基本的な仕

事を行うのは、第一線の現場管理者である。上位の経営管理者の仕

事は派生的であり、第一線の現場管理者の仕事を助けるものに過ぎ

ない。従って、あらゆる権限と責任は、第一線に集中させることが

必要である。 
 
 

○ 目標の統一ということが、組織には必要である。そして全体の成

功に焦点を合わせる。 
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(現代の経営 第 12 章 経営管理者はマネジメントする) 
 
 
○ 経営管理者の成功に対する貢献と目に見える評価測定。経営管理

者と部門と構成員の貢献における関係は、(clearly measurable 
contribution) (目標の明確化と徹底)(経営管理者の仕事はチームに

仕事をさせること) 
 

○ チームと部門と組織（図）の違いは何か。(Team tasks) (リーダー

の助力機能とは何か) 
 

○ チームと構成員と責任の関係。チームの構成員とは、(an executive 
team) (チームを使うべき最も重要な仕事とは、) (チームにおける

構成員の役割をどう明確化するか) 
 

○ しかし、経営管理者の仕事が客観的ニーズによって規定され、業

績によって評価されるのであれば、部下に指示し、報告させると

いう管理業務の必要がなくなる。「管理の限界」の問題―とは何か。

どういうことか。(to span of control)(to span of managerial 
responsibility) 
 

○ 責任の範囲とは何か、責任の範囲の水増しか。経営上の色々の問

題を生んでいるのではないか（東電など）。権限と責任というが、

「権限」のみ濃密で、「責任」は水増になるのではないか。(it is not 
fixed) 
 

○ GE の経営憲章は放任しておいて、部下の責任を追求することには

ならないか。(the management charter of G.E.) (第一編の現場管

理者と上位管理者の役割は) (結局、経営管理者の仕事は、部下へ

の情報提供、助言、相談か) 
 

○ マネジャーの仕事は、可能な限り幅広いものである必要がある。そし

てマネジャーは、上司によってではなく、仕事の目標によって方向づ

けされなければならない。 
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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 6章 働き手を尊重する (115～頁を読んで) 
 
 第三代アメリカ大統領、ジェファーソン流民主主義は、個人、つ

まり一般市民の権利を重んじ、公共の福祉のためにみんなで力を合

わせようと熱く語りかけた。 
 
 働き手は、費用源でもなければ、機械の歯車でもない。 

「お偉方から清掃人まで全員を、ひとつの事業を行ううえで等しく

必要な存在だとみなさなくてはいけない。そのうえで大企業は、平

等な昇進機会を設ける必要もある。」 
 ドラッカーは、知識労働者は組織を成功へ導く仕事だけに力を注

ぎ、ほかはすべて脇に置かなければならないと述べた。 
 つまり、卓越した人材は「何をすべきか」を心得ていて、それ以

外のことはすべて捨てるのだ。（135 頁から引用） 









































会計と経営のブラッシュアップ 予定 
 

 

 

期間：H26.1～3 
H25.12.23 

改訂日 H25.12.11 
 
 

  

実績 第 1 回 1/1 もしドラ④⑤⑥（われわれの顧客は誰か？） 
    
 第 2 回 6 事業再生と企業組織再編（会社分割・事業譲渡編） 
    
 第 3 回 13 新社会福祉会計基準とその移行（変化の理解） 
    
 第 4 回 20 消費税の影響(その理解と対応) 
    
 第 5 回 27 グループ法人税の税務と会計（H22.10 の税制改正） 
    
 第 6 回 2/3 相続税の理解と対応 (納税と事前準備) 
    
 第 7 回 10 もしドラ⑬⑭⑮（われわれの計画と未来） 
    
 第 8 回 17 金融商品の会計とは何か(時価評価とデリバティブ) 
    
 第 9 回 24 日本の税制の課題（あるべき税制を求めて） 
    
 第 10 回 3/3 経営強化のための会計（有用な会計の視点） 
    
 第 11 回 10 もしドラ①②③（われわれの事業は何か？） 
    
 第 12 回 17 資産の会計(資産の評価、減損会計) 
    
 第 13 回 24 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 


