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学習院大学 経済学部経営学科 特別客員教授　斉藤 徹
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大学講義「企業経営とトップマネジメント」

すぐに役立つ 楽しい経営学
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(復習) 数字を見るか、人を見るかⅠ
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「数字か、人か」 

1930年代



©2019 Toru Saito  4

生ぬるい経営は終わりだ。 
科学的管理の時代だよ。

画像出典: TBSドラマ「半沢直樹」

東京中央電気は家電製造を本業とする老舗
メーカーだ。中規模だった工場に「科学的
管理法」に基づく流れ作業を導入したのが
創業者、大和田暁社長だった。 

朝から晩まで部品のねじを回し続ける単純
作業が工員の仕事となったが、製造の生産
性は５倍にアップし、瞬く間に競合他社を
圧倒し、社員の報酬も倍増した。 

華やかな業績の一方で、単純作業の果てに
心を病み、退社する社員も絶えなかった。
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生ぬるい経営は終わりだ。 
科学的管理の時代だよ。

画像出典: TBSドラマ「半沢直樹」

業績が拡大する一方で労使間の対立は深刻
化してゆく。悩み多き時代に若き半沢直樹
が人事部長に就任した。 

労働者の意欲こそ生産性に影響を与えると
いうホーソン実験を知った半沢部長は、そ
の記事に大いに注目した。 

労働者を「機能」として扱う大和田社長の
方針と真っ向から対立するものだったが、 
半沢部長は、古くから現場社員と歩んでき
たので、職場の連帯感や信頼関係を大切に
する「人間関係論」に強い共感を感じた。
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テイラー 
「工場を科学的に管理しよう」
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経営学の父 
フレデリック・テーラー 

1856 - 1915
© 2018 Toru Saito

テーラーは経営学の父と言われる経営学者である。 
 
当時の米国では「成り行き経営」が一般的で、一貫
した作業管理がされておらず、労働者にしわ寄せが
およんでいた。 
 
経営者は「生産が適正に行われているか」という点
で、労働者は「賃金が適正に支払われているか」と
いう点で、労使は相互に不信感を抱いていた。 
 
テイラーは、管理についての客観的な基準を作る事
で、生産性を増加させ、労働者の賃金を上げられる
と考えた。これが「科学的管理法」の原点である。
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ファヨール 
「企業経営のキモは管理だ」
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管理原則の父 
アンリ・ファヨール 

1841 - 1925
© 2018 Toru Saito

ファヨールはフランスの鉱山技師であり、経営学者
である。炭鉱技師として頭角を現し、同社社長に就
任。資金調達や部門売却、新規事業や集中戦略で、
倒産寸前だった会社を再建した。 
 
その後、著書で「企業の経営には管理が最も重要で
ある」と指摘。「計画・組織化・指揮命令・調整・
統制」の過程を考案した。管理過程論である。 

　・技術活動（生産、製造、加工） 
　・商業活動（購買、販売、交換） 
　・財務活動（資本の調達・運用） 
　・保全活動（設備および従業員の保護） 
　・会計活動（財産、決算書、原価、統計） 
　・管理活動（計画、組織化、指揮、調整、統制）
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メイヨー 
「生産性には人間関係の方が大切」
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人間関係論の創始者 
エルトン・メイヨー 
1880 - 1949

メイヨーは豪州出身の経営学者。彼のホーソン実験は
それまで常識とされてきた従業員を規律的に管理する
「科学的管理法」に一石を投じる結果となる。 
 
「人は自らが注目されていると感じたり、職場で気に
かけてもらっていると感じると生産性が高まる」とい
う人間関係の方が労働生産性に大きな影響を与えると
の仮説が導き出された。 
 
ヒトはパンのみに生くるあらず。メイヨーの「人間関
係論」は、テイラーが推進した「科学的管理法」と基
本的な思想で一線を画すこととなる。そして、その後
の「経営学」に大きな影響を与える２つの源流となっ
ていった。
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テイラー「科学的管理法」 メイヨー「人間関係論」

年代 1900年代 1920年代

人間モデル 経済人モデル 社会人モデル

改善対象 作業環境の改善 人間関係の改善

効率の源泉 管理者による分析とマニュアル 管理者と作業者の対話

動機づけ 外発的動機づけ 内発的動機づけ

思想 人の心はコントロールできる 人の心はコントロールできない

視点 マクロ (経営) ミクロ (現場)

着眼 「数字」 「人」
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「数字か、人か」 

1950年代
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半沢部長は、古くから現場社員とと
もに歩んできたので、職場の連帯感
や信頼関係を大切にする「人間関係
論」に強い共感を感じた。 
 
彼は積極的に対話し、現場社員の意
見を職場改善に取り入れたのだ。彼
らは半沢の施策を支持し、深刻だっ
た労使の対立は、次第に緩和して
いった。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」
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この時代、社会的・心理的動機づけの方が生産性には大きく影響する 
とした「人間関係論」から派生した学派が経営学をリードしていた。 

この「人間視点」の経営学は、心理学や社会学をベースとして、動機 
づけやリーダーシップに研究範囲を広げるようになる。 

アブラハム・マズローの「欲求段階説」や、ダグラス・マクレガーの 
「X理論Y理論」などを生み、やがて行動科学という学問分野を形成 
していった。 

中でも、ピーター・ドラッカーが提示した「マネジメント」の概念は 
その後の企業経営に多大なる影響を与えた。
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経済人モデル 
人は金を求めるものだとする 
「科学的管理法」の人間観 

社会人モデル 
人は信頼関係や連帯感を求めるとする 
「人間関係論」の人間観 

自己実現モデル 
人は自分の潜在的な能力を高めたいとする 
「行動科学」の人間観
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バーナード 
「組織を協働システムと考えよう」
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テイラーと並び称される経営学者 
チェスター・バーナード 
(1886 - 1961)

バーナードは米国の電話会社社長であり、経営学者。
組織を「孤立した人間の集団」ではなく「相互に影響
を及ぼし合いながら成立するシステム」としてとら
え、近代組織論の父とも言われている。 
 
彼は組織が存続するには、内部均衡(参加者にとって
貢献以上にリターンがあるか)と、外部均衡(市場に与
える価値がその費用を上回っているか)、２つの均衡
を保つ必要があるとした。 
 
また、組織成立の条件として、共通目的・協働意志・
コミュニケーションという三要素を示した。彼の提起
した理論が、動機づけやリーダーシップ論につながる
ことになる。
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マズロー 
「人は自己実現に向かう生き物だ」
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人間性心理学、生みの親 
アブラハム・マズロー 
(1908 - 1970)

マズローは米国心理学者。彼は人間性心理学の最も重
要な生みの親とされている。 
 
これは精神病理の理解を目的とする精神分析と、人間
と動物を区別しない行動主義心理学の間の、「第三の
勢力」として、人間の心の健康についての心理学を目
指し、人間の自己実現を研究するものである。 
 
彼は欲求段階説で「人間は自己実現に向かって絶えず
成長する」と仮定した。この理論は科学的厳密さを欠
いている、イデオロギーにバイアスがかかっているな
ど、一部の学者から批判されることも多いが、現在に
おいても多く参照されることが多い、息の長い概念で
ある。
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生理的欲求

安全欲求

社会的欲求

承認欲求

ビジネスモデル 顧客経験価値ブランド哲学　(参考) 社員欲求に基づく社員協働意欲の設計

人間は欲求の動物であり、完全に満足した状態は短期間しか続かない。ある欲求が 
満たされると次の欲求が湧き上がる。満たされた欲求は、行動の動機づけにならない

自己実現 
欲求

マズローの欲求段階説
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マクレガー 
「性悪説から性善説へシフトしよう」
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X理論、Y理論 
ダグラス・マクレガー 
(1906 - 1964)

マクレガーは米国心理学者、経営学者。著書『企業の
人間的側面』において、統合と自己統制による経営手
法を提唱した。中でも、著書に登場するXY理論は、
行動科学、人間行動理論の代表的な理論となる。 
 
権限行使と命令統制による経営手法をX理論として批
判し、統合と自己統制に基づくY理論による経営が将
来の良い経営手法となると主張した。 
 
XY理論に境界はなく、人間はX-Yを繋いだ線上にあ
る前提で、X理論は低次元の欲求を多く持つ人間の行
動モデルに分類され、Y理論は高次元の欲求を多く持
つ人間の行動モデルに分類される。
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マクレガーのＸ理論・Ｙ理論

Ｙ理論

X理論
「人間は生来怠け者で、強制されたり命令されなければ仕事をしない」 

マズロー欲求段階説の低次欲求（生理的欲求や安全欲求）が多い場合の 
行動モデル。「アメとムチ」によるマネジメント手法となる。

「人間は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」 

マズロー欲求段階説の高次欲求（社会的欲求や自己実現欲求）が多い場合の 
行動モデル。魅力ある目標と責任を提供し続けることによって社員を動かす  
「機会を与える」マネジメント手法となる。
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ドラッカー 
「マネジメントで成果をあげる」
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ノーベル賞経済学受賞の経営学者 
ハーバード・サイモン 
(1916 - 2001)

ドラッカーはオーストリア出身の経営学者。「現代経
営学」あるいは「マネジメント」(management) の発
明者(伝道師)といわれる。 
 
彼は数字にも心にも精通したが、最大の関心は「人を
幸福にすること」だった。 
 
ドラッカーの理論は、科学的な手法で検証されたもの
ではなく、世界観や思想、経営哲学を中心としてお
り、学問の世界では軽視されがちだ。 
 
しかしビジネスパーソンの間で彼の名言は神格化され
ており、「経営の神様」と呼ばれ、その後の企業経営
にも多大なる影響を与えた。経営の神様、マネジメントの発明者 

ピーター・ドラッカー 
(1909 - 2005)
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三方良し ～ 売り手よし、買い手よし、世間よし

ドラッカーの説いた企業の三視点 
「顧客の創造・人間的機関・社会的機関」は 
現代に通じる最新の経営コンセプトである。 

また、それは日本企業長寿の源泉である 
近江商人の商道徳「三方良し」に通ずるものでもある。

© 2018 Toru Saito
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まっさらな焼け野原から奇跡的な経済再建
がはじまったころ。東京中央電気では、つ
いに半沢直樹が社長に就任した。 

半沢社長は、ピーター・ドラッカーに大い
なる影響を受けた。社会の中で自社がどう
あるべきか、企業の使命を真剣に考えるよ
うになったのだ。 

そのころ、工場にも新しい風が吹きはじめ
た。
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製造部長に就任した大和田暁の息子が品質
管理や工程管理など最新手法を工場運営に
取り入れ、機械による自動制御にも着手し
た。 

工場の機械化で、社員の仕事は、より高度
な労働に進化していく。 

半沢社長は、そんな現場社員たちの士気や
モラルを高めるため、リーダーシップや動
機づけなどに力を入れはじめた。
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数字を見るか、人を見るかⅡ
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「数字か、人か」 

1970年代
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1970年代に入ると 
経済界に未曾有のショックが起きる
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第一次オイルショック

第二次オイルショック

オイル・ショック (和製英語) 
第四次中東戦争による1973年第1次オイルショック、イラン革命の影響による1979年第2次
オイルショックを指す。特に1973年の原油価格高騰は、世界経済に未曾有の混乱をもたら
し、日本も狂乱物価となる。経済環境の変化は多角化経営を展開する大企業をも直撃した。
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オイルショックだけではない。 

1970年代には「モノ余りの時代」に入り 
マーケティングの変革期となった。
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1970年より前は「モノを作れば売れる時代」で
ある。科学的管理法は「いかに大量生産・大量
販売するか」という視点での作戦だった。  

1970年代は、モノ余りで「作っても売れない時
代」になった。必然的に企業間の競争が激化して
ゆく。
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1960年代まで 1970年代以降

時代の特徴 高度経済成長 豊かな社会、バブル経済

生産と消費の様式 大量生産・大量販売 多品種少量生産・固定的消費

消費の対象 使用価値 付加価値

追求された価値 生活の利便性 自己表現、差異表示

なぜ、70年代を起点として消費シーンが転回したのか？ 

ありていに言えば、各家庭には、ひと通りのモノが揃ってしまったのである。そ
れにもかかわらず、モノを生産し販売する側が、人々の消費への「 欲望」を喚起
し、焚きつけ続けるためには 高度成長期までとは異なる“工夫” が必要となった。 

「よその家にあるものはわが家でも欲しい」といった「横並び意識」に訴えるの
とは異なる、消費意欲の喚起の手法である。

引用：児美川孝一郎著　AD STUDIES「若者の消費行動に見る日本社会の未来形」
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L

「よその家にあるものはわが家でも欲しい」 
といった横並び意識とは異なる消費喚起の手法 

あなたがマーケターだったらどう考える？

(クリエイティブな回答を考えて、追加しよう)
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コトラー 
「顧客を理解し、その深層心理に迫る」
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マーケティングの神様 
フィリップ・コトラー 

1931 - 現在
© 2018 Toru Saito

コトラーは米国のマーケティング論を専門とする経
営学者。「マーケティングの神様」と称される。 
 
マーケティングの要諦は、特定の市場のニーズと欲
求を理解して、最もうまく対応できる市場を選択す
ることにあり、その市場の顧客に価値と満足を与え
るような製品やサービスを開発すれば、企業の売上
や利益につながるとした。 
 
また、現代のマーケティングは「どれだけ顧客の深
層心理に迫れるか」が勝負だと喝破し、「マーケ
ティング3.0」「マーケティング4.0」と、常に新し
い時代におけるマーケティングを提唱している。
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Segmentation Targeting Positioning

市場を細分化する 
・属性要因 (性・年令・職業等) 
・地理要因 (住居、職場等) 
・心理要因 (趣味、価値観等) 
・行動要因 (購買状況、動機等)

魅力的な市場を選定する 
・自社の強み、弱み 
・市場規模 
・競合環境 
・製品ライフサイクル

顧客視点で優位を策定する 
・顧客視点で軸を設定 
・競合各社をマッピング 
・自社のポジションを明確化 
・差別化の戦術を検討  
　→ 4P (Product/Price/Place/Promotion)

B社
A社

自社

高価格

低価格

高 
機 
能

シ 
ン 
プ 
ル

コトラーの提唱した、マーケティング手法 "STP分析"
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1970年になると、世界経済は 
不確実性の時代に入ってゆく。 
 
作れば売れる時代は終わったのだ。 
いかに競合企業に勝つか。経営者の
関心は「競争」に向きはじめた。 
 
そのころ東京中央電気では、 
工場の先進化をすすめた大和田暁の
息子が社長に就任した。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」



©2019 Toru Saito  42

彼を知らずして、己を知れば、一たび勝ちて、一たび負く。彼を知らず、己を知
らざれば、戦うごとに必ず敗る。彼を知り、己を知れば、百戦殆うからず。
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ビジネスは戦いの場となり「戦略」「戦術」という 
戦争用語*1 が、一般的に使用されるようになる。

そしてコンサルティングファームが台頭、顧客やコスト、 
競合や市場を分析、緻密な計画を立案する手法が普及した。

*1 … きっかけとなったのは、アンゾフ「企業戦略論」(1965年)
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アンゾフ 
「経営の本質は市場における競争だ」
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戦略的経営の父 
イゴール・アンゾフ 

1918 - 2002

© 2018 Toru Saito

アンゾフは、ロシア系アメリカ人の応用数学および
経営学者、経営者。その業績により「戦略的経営の
父」として知られる。 
 
彼は、軍事用語である「戦略」を事業に持ち込み、
市場における競争こそ経営の本質であるとした。 
 
経営の意思決定を「戦略・組織・システム」に分け
る「３Ｓモデル」、市場と製品を軸にして成長戦略
を分析して多角化経営の指針とする「アンゾフ・マ
トリクス」、現在の自社の姿と未来のあるべき姿を
明確にして成長戦略を構築する「ギャップ分析」な
ど、数々の戦略策定手法を生み出した。
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1970年、競争が激化する中で経営を
引き継いだ大和田社長はマクロ視点
で全社を俯瞰、最新の経営理論や
マーケティング理論を取り入れはじ
めた。 
 
特にBCG考案の「経験曲線」「成長
シェア・マトリックス」を学んだ彼
は「科学的経営の時代」だと確信し
た。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」

BCG … Boston Consulting Group
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大和田社長は、自社と競合を徹底的
に分析し、経営戦略を策定した。 
 
コンピュータ産業が急成長し、ITに
よる業務の改善が進んだ背景もあっ
た。 
 
東京中央電気は冷徹な戦略経営に舵
を切り、大胆に事業を再編。さらに
社員のレイオフを開始した。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」
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ボストン・コンサルティング・グループ（Boston Consulting Group） 
は1963年に設立された世界的なコンサルティング会社である。現在は 
世界46ケ国、82ヶ所にオフィスがあり、12,000名のスタッフを擁す。 

「戦略コンサルティングファーム」に分類され、「経験曲線」や「成長
シェア・マトリックス」*1 といったコンセプトの開発でも知られる。 

世界的な戦略コンサルティングファームで世界有力企業500社の3分の2 
がBCGのクライアントと言われ、マッキンゼー・アンド・カンパニーと  
業界を二分している。

出典: http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix

*1 … アンゾフ「成長マトリックス」がベース

http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix
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■ 成長シェア・マトリックス 
市場成長率とシェアによる自社製品を分析。市場成長率もシェアも低い「負け犬」、成長
率は高いがシェアが低い「問題児」、成長率もシェアも高い「花形製品」、成長率は低い
がシェアが高い「金のなる木」に分類される。

■ 経験曲線 
「製品の累積生産量が増えると、生産コストが一定割合で低下していく」ことをあらわす
曲線。一般に、累積生産量が倍増するとコストが20～30％ずつ逓減するとされるが、その
「習熟率」は、業界や製品によって異なる。
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BCGマトリクスを使って調査したところ 
Ａ～Ｄ事業は図のような分析結果となりました。 

君が社長だったら、この後どうする？

D

花形 問題児

金のなる木 負け犬

(シェア)

(市場成長)

Ａ事業Ｄ事業

Ｃ事業 Ｂ事業

高 低

高

低
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花形 問題児

金のなる木 負け犬

(シェア)

(市場成長)

Ａ事業

高 低

高

低

Ｂ事業Ｃ事業

Ｄ事業

基本戦略：「金のなる木」の収益を 
「問題児」に投入し「花形製品」に育てる

収益を投入
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この時代、経営改革の主役となったコンサルタントたちが 
コスト・顧客・競合他社などの「数字」を徹底的に分析し、 
経営戦略を構築することに執着した。 
 
テイラーは「科学的管理法」をブルーワーカーに適用したが、
コンサルタントたちは、業務のあらゆる側面に対して、自社 
優位を導く戦略を策定するために経営分析を行った。この流
れは、のちに「大テイラー主義」と称された。

出典: http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix

http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix
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コンサルタントの分析的手法に批判的な 
経営学者もいたが、少数派だった。

出典: http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix

http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix
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ミンツバーグ 
「いいマネージャーは教室では育たない」
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ミンツバーグは「マネジメントの権威」として、ド
ラッカーと並び称される経営学者。経営思想界の
アカデミー賞と言われる「Thinkers 50」(最も影響
力のある経営思想家）で生涯功績賞を受賞した。 
 
彼は実務と事実を重視。経営者に随行し、日常の
実態を観察研究を行う異色の経営学者だった。 
 
そして「優秀なマネージャーは教室では育たない」
「経営は、サイエンス(分析)だけでなく、アート(直
観や発想)、クラフト(経験)のバランスが重要であ
る」と提唱。分析を偏重する戦略論に警鐘を鳴ら
し、新たな経営学の方向を見出した。

異色の経営学者 
ヘンリー・ミンツバーグ 
1939 - 現在
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ここで 
「経営」の本質を 
振り返ってみよう

Wikipediaより要約: https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法
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① 企業は環境の中で生きている 
生き物である

Wikipediaより要約: https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法

企業の外
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Wikipediaより要約: https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法

会社

資本市場 
(金融機関)

原材料市場 
(原材料供給者)

労働市場 
(被雇用者)

製品市場 
(顧客・競争相手)

政府

会社をとりまく 
環境
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② 企業は人の集団である

Wikipediaより要約: https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法

企業の中
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Wikipediaより要約: https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法

協働のマネジメント・システム

行動・学習 
意思決定・意欲 

目的・知識・思考・感情

枠組みの設定・影響・相互作用

組織文化の醸成・経営システムの設計 
目的・組織構造・動機づけ・リーダーシップ 

事業領域・計画とコントロール・人員の配置と育成

経営行動

組織レベル

個人レベル
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③ 企業は矛盾をテコにして 
自らを革新できる生き物である

Wikipediaより要約: https://ja.wikipedia.org/wiki/科学的管理法
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ミンツバーグは、著書「マネージャーの仕事」(1973) におい
て、経営で最も重要なのはリーダーではなくマネージャーである
こと、彼らの仕事は断片的で瞬間的で雑多であり、それらは直
感が支えていると提唱した。 
 
しかし、不確実な時代。オイルショックといった経営環境の激変 
に危機を感じた経営者たちの関心は、内部よりも外部に向き、 
組織論よりも戦略論に傾いていくことになる。

出典: http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix

http://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---boston-consulting-group-matrix
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そして 
この時代を象徴する 

二人のスーパースターが 
登場した。
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一人目は、1980年。 
著書「競争の戦略」で 
彗星のごとく登場した 
経営学界のスーパースター 
マイケル・ポーター教授
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ポーター 
「最も儲かるポジションを選択せよ」
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競争の戦略 
マイケル・ポーター 

1947 - 現在
© 2018 Toru Saito

ポーターは米国を代表する経営学者。高校時代はア
メフトと野球で州代表に、大学時代はゴルフで全米
代表チームに選ばれるなど運動能力も抜群である。 
 
35才でハーバード大史上最年少の正教授となる。
米国を中心に世界各地で多くの国や州の政府、およ
び企業の戦略アドバイザーを務め「ファイブフォー
ス分析」や「バリュー・チェーン」など数多くの競
争戦略手法を提唱した。 
 
代表著書『競争の戦略』は、経営戦略論の古典とし
て、MBA取得者が選ぶお薦め経営学書ランキング
でトップであり、不動の地位を獲得している。 
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こんな感じの人です。頭よさそう😁



©2019 Toru Saito  68出典: https://www.youtube.com/watch?v=mYF2_FBCvXw

https://www.youtube.com/watch?v=mYF2_FBCvXw
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事業者

 69

ポーター「競争の基本戦略」(ファイブフォース分析)

業界構造を「５つの競争要因」によって分析し、それらを考慮して戦略を策定する。

・顧客の交渉力：  
　価格設定に影響し、マージンを引き下げる。 

・サプライヤーの交渉力：  
　価格設定に影響を及ぼす。 

・競争の激しさ：  
　マーケティングや研究開発投資に影響を与え 
　結果的に利益を低減させる。 

・新規市場参入者の脅威：  
　競争を激化させ価格や収益に影響を与える。 

・類似製品の脅威：  
　市場での自由度を制限し、価格を引き下げ 
　結果的に利益を低減させる。

競争業者 
(業者間の敵対関係)

買い手供給業者

新規参入業者

代替品

(新規市場参入者の脅威)

(代替製品サービスの脅威)

(買い手の 
交渉力)

(売り手の 
交渉力)
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競争の優位性
他社より低いコスト 顧客の認める独自性

業
界
全
体

コストリーダーシップ戦略 差別化戦略

特
定
分
野

集中化戦略 
(コスト集中)

集中化戦略 
(差別化集中)

ポーター「競争の基本戦略」(勝つための３つの戦い方)

企業戦略には「コストのリーダーシップ」「差別化」「集中」という 3つの基本戦略 がある。 
・コストリーダーシップとは、効率化や生産性を追求することで他社より低いコストを獲得する戦略 
・差別化とは、他社より優れた性質を獲得することで、価格競争に巻き込まれるのを避ける戦略 
・集中化とは、経営資源を特定の顧客ニーズや地域、製品などに絞り込んで競争優位を獲得する戦略
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ポーターが提唱した価値連鎖の概念「バリューチェーン」

購買物流 製造 出荷物流
販売 
マーケ

サービス

調達活動

技術開発

人的資源管理

全般管理 (インフラストラクチャ)

支 
援 
活 
動

主 
活 
動

企業の主活動と支援活動を分析し、価値を最大化するためのフレーム

マ 
丨 
ジ 
ン
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戦略論には、ポジショニング派 (外部環境を重視し、企業は競
争が少なく儲かる分野にポジションしようという考え方)と、
ケイパビリティ派 (内部資産を重視し、自社の強みを磨きま
しょうという考え方) の二つの学派がある。 

ともに企業戦略を研究する学問だが、前者は数字を重んじ、後
者は人を重んじる傾向にある。 

ポーターはポジショニング学派の代表格で、彼の登場でポジ
ショニング派は大きく発展することになった。
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そして、もうひとり。 
実業の世界にもスーパースターが登場しました。
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ジャック・ウェルチ。1981年にGE社CEOに就任。在任20年で  
株価を30倍にひき上げた。二十世紀最高の経営者と称された 
経済界のスーパースター
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こんな感じの人です。迫力が😂
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https://www.youtube.com/watch?v=TEbXOOjIb4M
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L

ウェルチは「勝つことで雇用が増える」「利益を追求 
することで納税額が増える」と言う。それは本当なの？ 

　　1. そうだと思う。勝つことは善である 
　　2. そういう面もあるが、それだけじゃない

(クリエイティブな回答を考えて、追加しよう)
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ウェルチは「勝つことで雇用が増える」 
「利益を追求することで納税額が増える」と言う。 

それは本当なのだろうか？

D
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勝つ 
(雇用が増える) 
(納税が増える)

負ける 
(雇用が減る) 
(納税が減る)

 地域社会全体の雇用や納税は変わらない  

論点その１
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1. 勝ちに比例して雇用を増やしているか？ (ニュートロン・ジャック) 
2. 勝ちに比例して納税を増やしているか？ (タックスヘイブンへの回避)

彼の目指す勝つこととは 
最終的に「自社がすべてを独占すること」では？

論点その２
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R

勝つことが企業にとって善である。 
この時代のスタンダードな発想に対して 

あなたはどう考えますか？
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「数字か、人か」 

1990年代
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マイケル・ポーター『競争の戦略』が 経営の教科書 となり、GE
のCEOジャック・ウェルチが大胆に戦略的な経営を推進した。 

ウェルチは、GEで徹底的な「事業の選択と集中」*1 を行い、20
万人近い社員を整理し、60億ドル以上の経費を節約する。  

会社を守り、社員を守らない姿勢は「建物を壊さずに人間のみを 
殺す中性子爆弾」に例えられて「ニュートロン・ジャック」と揶
揄されたが、彼の活躍以降は、MBA、リストラ、M&A、成果主
義がブームとなった。

*1 … No1ないしNo2の市場シェアを持つ事業に 
　　  経営資源を集中し、それ以外は売却ないし廃止する戦略
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競争の戦略、集中と選択、時価総額経営。マネジメントはマク
ロ視点に加速していく。MBAの講義では戦略論が中心を占
め、ミクロ視点は傍流へ押しやられた。 

トム・ピーターズは「エクセレント・カンパニー」で組織文化 
の重要性を説き、分析主義の戦略論を批判した。しかし彼らが 
エクセレントと判断した企業の1/3が数年後には衰退したとの 
指摘を受ける。 

ミクロ視点のマネジメント論は成熟していない。 
マクロ視点の学者からの批判は厳しかった。



今日の講義を振り返って 
学びや気づきを得たことを書いておこう 

あとで写真とって活用してね
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1990年代、 
東京中央電気では 
戦略経営を推進する大和田派閥が 
全盛時代を迎えた。 

そして、大和田暁の孫が 
社長に就任した。
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米ソの冷戦も終わり、世界は資本主
義一色に染まっていった。 
 
会社は株主のモノであり、利益を最
大化させるための投資対象だ。 
 
そしてインターネットの普及もはじ
り、経済は一気に国境を超え、世界
がひとつの経済単位となった。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」
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同社の株主にはヘッジファンドが名
を連ね、大和田社長の報酬はストッ
ク・オプションが中心となる。 

これによって、株価が上がれば、株
主と経営者が巨額の利益を得る構図
ができあがった。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」
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経営の目的は株価をあげること。 
 
そのために、自社利益、シェア拡
大、企業価値の極大化を追及するこ
とだ。 
 
大和田社長は迷いもなく、グローバ
ル資本主義をひた走った。

出典: TBSドラマ「半沢直樹」
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to be continued …

出典: TBSドラマ「半沢直樹」


