
























   4-15 

ドラッカーの未来予測の方法 
(明日のために今日行動する) 

 
 
未来は予測できない。予測したとしても単なる“推測”である。従

ってマネジメントは、次のように考える必要がある。 
①gmesses ②educated guess の違い 
 
1. 経済変動を迂回する 

(景気変動を企業経営の要素としない) 
Getting around the business cycle 
景気変動をやむを得ない、予測不可なものと認識する、予測しよ

うとしない（出来ないこと、存在しないことの認識） 
 

2. 既に起こった未来を見つける 
(底流分析をして底流をつかむ) 
 
Finding economic bedrock 
合理的な判断のために既に起こった経済変動の次の波を事実に

よりつかむ（既に起きているが、まだ次は現れていない、先に起

こることを予想する） 
 

3. 傾向値を把握する 
(過去の傾向値を理解する) 
Trend analysis 
過去の傾向は将来の傾向とは別であるが（過去の材料を集める） 
 

4. 将来に備える 
(将来の経営 人材の育成) 
Tomrrows managers the only neal safeguard 
予測できない将来に備える裁量の方法は人材の育成（明日のため

に） 
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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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(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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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 

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 

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。 
 
 

(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。 
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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。目標に向けた活動の必要性 
 

○ 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。全体の成功に焦点が合わされているか。 
 

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。 
 

○ 事業の目標 

実績と結果が事業の存続、発展に重大な影響を与える領域に対す

る的確な目標 

(1)市場における地位(2)革新(3)生産性(4)財務管理(5)労働者の

能力と育成(6)経営担当者の能力と育成(7)収益性(8)社会的責任 
 

○ 専門化した仕事に潜む危険性 

3 人の石工の話、専門家の目標とすべきところ 

専門的な技能の追求が、事業の目標をそらすものであってはいけ

ない。 
 

○ キャンペーンによるマネジメントは、効果がないだけでなく、人々

を誤った方向に導く。他のあらゆることを犠牲にして、仕事の一

側面だけを強調する。これは誰かの「狼だ」という声だ。 
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○ 目標管理の最大の利点 

経営管理者が、自らの仕事ぶりを自ら管理することが可能になる

こと 

より高い目標とより広い視野 
 

○ 管理―あまりに曖昧な言葉 

評価測定というべき 

① 自分と自分の仕事の方向づけを行う 

② 他人を支配する 

目標管理の最大の利点は、支配によるマネジメント自己管理によ

るマネジメントに 
 

○ GE の巡回、業務監査システム 
 

○ 報告や手続の誤った使い方 

① 手続を論理的な規範と考えること 

② 手続を判断の代わりに変えること 

③ 報告や手続を上からの管理の道具として 
 

○ 報告や手続は最小限にとどめ、時間と労力を節約するためにのみ

使うべきである。そして、可能な限り簡明なものにとどめておく

べきである。 
 

○ 中小企業買収の話 

年間利益 25 万ドルを基礎に買収 

① 売価の決め方 

② 原価の決め方 

③ 間接費の管理 

買収先の徹底したコスト管理の導入 

1 年後に年間利益 15 万ドルへ低下 
 

○ あらゆる報告書を 2 ヶ月間停止 

現在使っている報告や手続が本当に必要がどうかのテスト 

5 年に一度はやるべき 

…報告や書式の四分の三が削減された 
 

○ 自由な人間として行動させること 
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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。 

 

○ 経営管理者にとっては、監督ではなく、義務としての部下との関係を

明確に理解することこそ、自らの仕事を的確に組織するうえで、おそ

らく最も重要なことの一つである。 
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○ 経営管理者の仕事 
企業が遂行すべき課題のゆえに存在する 
企業の成果を指して―ここのところは私が貢献したと言えなけ

ればならない 
言うこととは別 
 

○ チーム 
一人の人間の仕事としては大きすぎるが、それは分割できない 
 

○ 「管理の限界」（6～8 人）階層の上に階層を重ねた不格好なマネ

ジメント 
管理の限界からスタートしているが、誤っている 
経営管理者の仕事が客観的な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、部下に対して報告させる管理業務の

必要はなくなる。 
理論的には、何人でも直属の部下を持つことができる 
それは「責任範囲の限界」（100 人）である 
 

○ マネジャーの仕事、マネジメントとは… 
「部下に指示し、報告させること」 
従って、管理の限界というような問題はなくなる。 
 

○ 責任を持つ、ということで“the span of control”(6~8 人)は、“the 
span of managerial responsibility”ということで(100 人)、拡大

できる。 
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○ 経営管理者の仕事は下から組み立てられる。 
第一線の活動、すなわち製品やサービスという産出物に関わる仕

事、顧客への販売、設計図の製作についての具体的な仕事から始

まる。 
最も基本的なマネジメントの仕事を行うのは、第一線の評価管理

者である。 
 

○ GE の電灯事業部の経営憲章 
アメリカ合衆国の憲法をもじって、「明文かつ成文をもって上位

のマネジメントに留保されていない権限は、すべて下位のマネジ

メントに属する。」 
 

○ 経営管理者の責任・義務の関係 
(1)下から上への関係－上司の率いる部門全体の目標の達成 
(2)企業全体との関係－企業全体に対する義務 
(3)上から下への関係－部下に対する経営管理責任 
 

○ 経営管理者にとっては、監督ではなく、業務としての部下との関

係を明確に理解することこそ、自らの仕事を的確に組織するうえ

で、最も重要なことである。即ち、責任を明確にすること。 
 
○ 経営管理者の仕事は、可能な限り範囲の大きなものとし、可能な

限り、権限の大きなものとすることができる。 
意思決定は、可能な限り下の階層、可能な限りその意思決定が実

行される現場に近いところで行う必要がある。 
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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 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） 
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顧客のニーズと地域金融機関の経営 
  

   

（ 会計の工夫 54 ） 
 
 

平成 25 年 3 月 27 日（水） 
 

先日の沖縄総合事務局財務部の地域密着型金融(リレイションシップ・バンキング)
のシンポジウムの折に、地域金融機関の「顧客」とは、誰かという質問をパネラーの

何人かにした。地域金融機関の利益は、地域社会から創出されている。特に融資によ

る利益は、主として中小企業融資が源泉である。従って、主たる顧客は中小企業であ

り、地域金融機関の将来の経営の安定は、地域の中小企業の経営の安定が基盤となる。 
 
1875 年渋沢栄一が、「第一国立銀行株主募集布告」において、「そもそも銀行は大き

な河のようなものだ。役に立つことは限りがない。銀行を立てて上手にその流れ道を

開くと、倉や懐にあった金がよりあつまり、多額の資金となるから、そのおかげで貿

易も繁昌するし、産物もふえるし、工業も発達するし、学問も進歩するし、道路も改

良されるし、すべての国の状態が生まれ変わったようになる」と述べている。この国

を地域と読み変えれば、地域金融機関の地域における役割は自明である。 
 
地域の中小企業のニーズの捉え方は様々なものがあるが、それをコンサルティング

機能の強化などによって捉え、必要な解決をする必要がある。中小企業のニーズや悩

みは多々あるが、そのうち、解決の望ましいものの一つとして、無保証借入への移行

がある。過去の融資においては、当然のように連帯保証人を要求し、企業の破綻に際

し、連帯保証人の責任を追求することが当然であった。地域の首長や商店会などの役

員、有力者の個人保証は経営破綻した第三セクターにおいて深刻な問題となっている。

借り手側に及ぼす連帯保証債務の弊害は、①企業の再起の可能性を困難にするなど保

証人の人生にも破壊的な影響を及ぼす ②親族、知人への被害拡大を恐れ企業倒産を引

延ばし、債務を増大させ ③借入に伴う連帯保証を恐れ大型投資を躊躇させ、投資に悪

影響を及ぼして ④親族や後継者への事業承継を困難にさせている。 
 
海外には個人保証のような制度は無いようで、また法制審議会の民法部会は 2009 年

(平成 21 年)11 月から、民法債権関係の改正に関する検討を始めている。その中で「個

人保証」は、原則として廃止の観点から大幅な見直しが必要とされている。 
保証協会や金融庁の監督指針においても経営者以外の第三者の連帯保証を求めない

融資慣行の確立を目指し、既に行った保証契約についても、実態に促し改善しようと

している。特に地域金融機関にとって、融資は地域に対する投資であり、そのリスク

を融資も行っていない連帯保証人でカバーするという考え方は改めるべきである。こ

のような社会情勢の中で地域金融機関の今後の営業方針はどうあるべきだろうか。 
 

中小企業融資の個人の連帯保証について（①借り手と②､③貸し手の対応） 
社長は連帯保証をいやだと言い、既存行は取止めは考えないと言うが、新規行は… 
社長はイヤダという ① 
既存 2 行もイヤダという ② 都銀 R と地銀 T と政府系は取引増加 
しかし、新規 3 行は ③ しかし、 都銀 M と信金は将来どうするんだろう 
 現時点 
 

“60 秒でサッと読めます” 
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何を借り、何を貸すのか 

 
（2 月のごあいさつ） 

 
 

平成 26 年 2 月 2 日（日） 
 
1 月 31 日は旧暦の元旦で、中国の春節(正月)です。沖縄の街には春節の風景

がまだ少し残り、空は晴れて暖かく春の到来を思わせました。 
 
情報技術は、既存の世界の破壊を行っているようである。情報技術進化のス

ピードは指数関数的である。音楽を聴くスタイル、紙情報と Net の利用、アマ

ゾンに見る購買様式、働くスタイル、仕事内容の変化など、人間と機械(情報技

術)との競争は、5 年もすれば世の中の様相を大きく変えそうである。 
 
本日のごあいさつは、資金調達の話だが、借り手は、果たして何を借りるの

か。それは金銭ではなく、事業の必要性である。貸し手は何を貸すのか。原始

資金提供者から託された金銭を超えて、借り手の事業へ貸すのである。借り手

が事業の現場で資金を活用している状況は、バランスシートを見ればよく解る。 
 

B/S（借りること）  B/S（貸すこと） 
借 方 貸 方 借 方 貸 方 

事業の現場 短期借入金  
貸出金 

(事業へ貸付) 

 
原始資金提供者 

（預金者） 
（出資者） 

(債権)  
(在庫)  

  
(設備資産) 長期借入金 

 
 

借り手が、借入れた資金は、単なる負債（長、短期借入金）に止まることな

く、動産（棚卸資産や売上債権等）や設備の取得に投ぜられる。即ち、借り手

は、実質的に動産や設備を借りたのである。生産、営業活動を行うために、事

業の現場で借り、現場の事業活動によって借入金の返済を行う。また、貸し手

は、動産や設備、即ち事業に貸し、貸出金及び利息の回収は事業の現場からし

か行えない。 
 
借り手の動産や設備の活用の管理、経営状態の把握が貸し手の成長の原則で

ある。これが中小企業取引であり、百聞は一見に如かず、貸し手は、自己と借

り手のために企業現場へ行くことである。 
 

使い方 

(現 場) 
← 借り手 

(B/S 借方) ← 貸し手 
(企業実態の把握) 

← 提供者 

(B/S 貸方) 
 

 
お金の行き先は、借り手の現場である。借り手は勿論、貸し手も企業現場の

実態の把握と改善が返済と回収のポイントである。 
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金期間はぶ厚い、フィルターすりガラスゆがんだレンズで企業を見

ているのではないか。 
百聞は一見にしかず、肌身で感じること、ガチョウと玉子 
成果は問題の解決ではなく、機会の探究から生まれる成果を出すに

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。ものごとはすべて古びてゆく。 
ヒト、モノ、カネの配分はたいてい誤っている。 
売上の 90％は 10％の営業担当者が稼ぎ出す。 
 
バランス ― 目標 ― 現在の手段と将来の成果 

近い将来の成果と遠い将来の成果 
     
  目標 ― 成果を上げるために必要なこと 

明日のために今日行動すること 
     
  明日 ― 今日、とるべき行動を考える 

将来を予期すること(景気予測では

ない) 
明日を変えるために今日行動する 

 
 
景気変動からの迂回、依存ではない(企業に必要) 
1. 経済は変動する 
2. 経済の底流を発見する 
3. トレンド分析 いつ起こるか 
 
予測が希望的観測であってはならない。 
そんなことより明日を考えて行動する。 
今日の行動 ― 明日の結果 
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地域金融機関の役割と課題、そして沖縄経済の活性化話の流れ 
 

 

地域密着型金融に関するシンポジウム in おきなわ 
－沖縄経済の活性化へ向けた地域金融機関の役割と課題－ 

 

（パネラーのご紹介は司会にて、1人 3～4分で 2回位のご発言） 

(15:25～16:30) 

H26.03.13 

H26.03.12  

H26.03.11  

H26.03.05  

H26.03.04  

H26.03.03  

H26.02.28  
 

テーマ 
 

 中小企業の経営 
 

 地域の活性化と地域金融機関
 

     

中小企業の

経営と要諦 
 

お金で引出

せない活力 

 (又吉代表)  (佐久間頭取) 

 ①事業のやりがい  ②地域、事業への金融支援 

 お金の必要性、苦労   ABL の取組と展開など 
    

 (仲田専務)  (実吉常務) 

 ⑤中小企業の活力と支援  ③コザ信金の創業の精神 

 地域における施策と支援   商店街の活性化、まちづくり 

    

  (西里先生)  (玉城会長) 

  ⑥企業支援の浸透が必要  ④企業活性化のための全員の取組  

  活力を引出すための政策、金融支援 

のあり方など(中間総括) 

  トップライン報告 

 地域のお金は地域で使う 

      

     

     

― 会 場 の 発 言 ― 

     

     

     

沖縄の将来

展望と地域

金融 
 

 

期待と役割 

 (又吉代表)  (佐久間頭取) 

 ①アジアとの懸け橋、沖縄の可能性  ②沖縄に対する提言(感想)  

 えんグループの展望   地域金融機関の役割 

    黒潮、千葉も海の邦。LCC 

 (西里先生)  (実吉常務) 

 ③地域金融機関と沖縄の企業  ⑤地域を育てる（地域貢献） 

 管理、マネジメントの重要性   企業を育てる（相談相手） 

 経営者保証ガイドライン   今後の活動（上間理事長） 

     

  (仲田専務)  (玉城会長) 

  ④今後の地域企業の発展のために  ⑥地域の発展とお金の貸し方 

  商工会議所の事業   地域金融の役割と将来展望(全体総括)  

 
 
 

 










































