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はじめに

本書は、経営戦略および経営管理を理解し、実務として展開運用するための
基本書である。特に、ビジネススクールで経営を学ぶ再学習者および実務家のた
めの初学者用のテキストとして執筆した。
最も意識したのは、過度にアカデミックにならないことはもちろんであるが、逆に、

過度に実務家向けにカスタマイズしないよう配慮した点にある。実務家は事例や経
営書の中に答えを探していることが多い。その答えが事例の中に見つからないとわ
かったとき、多くの実務家は思考停止状態になり、解決策の深掘りを止めてしまう。
現実の答えは自社の中、方法論は現場担当者の中にしかない。
理論よりも重要なのは、実務家の現場感覚と倦むことのない思考シミュレーショ

ン、特に、長時間の抽象的な思考に耐えられるだけの思考の忍耐力である。本
書はそれらを支援するため、全体像の理解と実務的に展開する考え方と気づきの
提供を重視した。

本書の構成は下記の通り。

第 1章　ミッションおよびインテグリティ編
ミッションの構造を理解するとともに、競争差別化要因、成長促進要因の強化

のため、ミッションを役割の中で再構築し、実践する方法を解説する。併せて、ミッ
ションからインテグリティへの展開により、企業の今後のあるべき姿について提言
と解説を行う。

第 2章　戦略編
戦略論の概要とコンセプト、ファンクション、アクションの3視点から戦略を展

開する方法論とアプローチについて解説する。戦略策定と実践には、理論よりも
方法論やツールに実践的な「手垢」が付いていることが望ましい。思考のツー
ルとして使い慣れていること、それも一つ二つではなく、数種類を使いこなした方
法やツールであること。その選択肢を提供する。

第 3章　分析編
本書で定義する戦略とは「勝ち方、または、ボロ負けしない負け方」を考える
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こと。その戦略を策定し実行するためには、まず、自社の「相対化」が求めら
れる。自社の事業構造分析から始まり、業界構造分析、産業構造分析、そして
戦略構造分析と展開し、それぞれの分析ツールの使い方と目的を解説する。

第 4章　コスト編
我々が実務的にコントロールできるのはコストだけである。売上、利益、顧客（市

場）、競合、いずれもコントロールできない。コスト構造を分析し、いかにコスト削
減し、利益を追求するか、方法と考え方、実践的な展開方法について解説する。

第 5章　利益および価値編
企業にとって利益は、正しく経営していることの証明となる。その意味で、利

益は過去からのメッセージであり、予算は未来への予言となる。企業の利益構造
と価値構造を正しく把握することは戦略管理のスタートであり、そのための予算策
定と実績管理がゴールとなり新たなスタートラインとなる。健全な予算設定と実績
管理および企業の利益と価値を捕捉する方法論について解説する。

第 6章　財務および経理編
企業にとって資金の流れは血液の流れであるため、その停滞は倒産を意味す

る。そして、財務は血液量とその輸血を意味する。企業会計と企業財務の視点
から資金の流れ、分析と運用、特にP/L、B/S、C/F、BEPの理解と把握の
方法論について解説する。

第 7章　資本編
資本で重要なのは、調達とレバレッジである。その活動性と安全性は企業の存

在と存続を確実にする。資本および資本金の調達方法と運用方法、諸手続と煩
雑な各種規制は前提として重要であるが、より重要なのは出資者、投資家への
対応であり、そのための開示と適時適格性について解説する。
　
第 8章　人事編
拙著『人事戦略論』で書き漏れた多くの人事戦略の論点を再構築して解説す

る。特に、報酬戦略と報酬管理、報酬におけるモデル賃金の設計と望ましい要
員管理、人材ポートフォリオ、リーダーシップ、さらにキャリア戦略の構造と実践
的な展開について解説する。
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第 9章　組織編
本章では組織の4機能強化と仕事の設計のあり方について提言を行う。さら

に今日的課題である組織のサイロ化と、組織変革の実践のためのアプローチ、
組織改革の阻害要因と促進要因について再定義を行い、実践的な変革について
解説する。

第 10章　技術編
技術 (力 )および研究 (力 )に求められる独自性、継続性、強化可能性、応

用性といった実践的な展開について解説する。併せてMOTの観点から、技術
の本質的な見極めと選択、そして技術の市場化へのアプローチについて解説する。

第 11章　思考編
思考には、正解としての方法もプロセスもない。必要なのは思考エネルギーの

効率的な運用だけである。そしてこの点は、個人の性格や習慣、環境に多くを依
存する。本章では特にクリティカルシンキングを、意図的、極限的、対抗的、効
率的な思考方法として解説する。

本書は、拙著『人事戦略論』と同様、敢えて筆者の独善的な主張を重視した
内容となっている。
その誤解曲解の是正のため、今回も多くの方々のご教示、知見、精査を頂いた。

特に、相澤憲氏（中外製薬）青野雅子氏（日本化薬）、秋田伸也氏（トヨタ）、
石田晃史氏（パレクセル・インターナショナル）、石野亮太氏（ボストンコンサル
ティング）、岡田陽一郎氏（ベイカレントコンサルティング）河鰭憲幸氏（勤務医）、
木村治美氏（アクセンチュア）、澤田憲助氏、澤村昌樹氏（東千葉動物医療セ
ンター院長）、冨本昌樹氏（参天）、羽鳥光俊氏（富士フイルム）、濱口正樹氏（ロー
ム浜松）、松崎宰氏（日本特殊陶業）、安田剛規氏＜あいうえお順＞の諸氏である。
これらの泰山北斗の教授がなければ本書は陽の目を見ることはなかった。当然、

筆者の浅学さにより生ずる誤謬、牽強付会はすべて筆者の責であることに変わり
はない。ここに、改めて諸氏に深く謝意を表す次第である。

2021 年吉日
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第 1 章　ミッションおよびインテグリティ編

私はただ、しようと思うことは、
是非しなければならないと思っているばかりです！

言語道断だ！　そんな風にしてお前の義務を捨てることができるのか？
私には神聖な義務が他にあります！

どんな義務というのだ！？
私自身に対する義務ですよ！

何より第一に、お前は妻であり母である！
何よりも、第一に私は人間です！ちょうどあなたと同じ人間です！

少なくともこれからそう成ろうとしているところです！
お前の言うことは子供のようだ。

お前は自分の住んでいる社会を理解していない。
ええ分かっていません！これから一生懸命分かろうと思います！

社会と、私と、どちらが正しいのか決めなくてはなりませんから！

NHK　朝の連続ドラマ「おちょやん」主演　杉咲花
2021 年 4月8日放送より

＜原作「人形の家」（イプセン）／弁護士ヘルメルとノーラの台詞＞

本章では、
　①ミッションとは何か
　②ミッションの限界は何か
　③インテグリティとは何か
　④インテグリティの目指すもの
について解説する。

1. ミッションとは何か 1

ミッションの意味は、
1　詳細は、拙著『人事戦略論　ストラクチャーとフレームワーク』青山ライフ出版　第8章参照。
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　第一義は使節。使節団
　第二義は使命。重要な任務
　第三義は伝道。布教、宣教または伝道組織を指す 2。

ミッションの重要かつ意味のある今日的なメッセージは「存在意義」である。
その堅牢さを理解するには、事業戦略に対する深い理解が必要不可欠である。
同業者が多く存在する中で自社の製品やサービスが「なぜ顧客から選ばれてい

るのか」「なぜ顧客は自社製品を購入するのか」、その問いに対するストレートな
答えがミッション「存在意義」である。「存在意義」を表出するために自らに対し
て課した負託が「コミットメント」である。ミッションとコミットメントは車の両輪であり、
コミットメントのないミッションは実行が担保できない。逆にミッションのないコミットメ
ントはノルマ化し、デモチベーションを引き起こす。

「コミットメント」は2つの意味をもつ。
第一は結果について約束すること。
第二は未達の場合にペナルティを受ける覚悟があることを宣言すること。
多くの企業は、この第二の意味を曖昧にすることが多く、「ミッション」自体が

狡猾に粉飾されているため、尊敬できないどころか、信用すらできない企業や経
営者が増産されている。

2. ミッションの実践的な展開

実行スキームの中核は「競争差別化要因」と「成長促進要因」を特定すること。
第一に、顧客がなぜ自社を選択したのか、その競争差別化要因を徹底的に分

析し、その違いを訴求することで、本来の強みと弱みが見えてくる。競争環境は、
終わりのない価値競争、開発競争、営業競争を強いることになり、それが価格
競争になった場合、消耗戦に突入し、組織も個人も疲弊する。製品の品質と価
格の決定権限（選択権限）を顧客と競合が有しているためであり、最終的な価
格決定権、品質決定権が自社にない限り、競争戦略が終わることはない。競争
戦略は必然的に疲弊する。

2　https://dictionary.goo.ne.jp/word/%E3%83%9F%E3%83%83%E3%82%B7%E3%83%A7%E3%83%B3/　
Goo辞書より。
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そのため第二の課題である「成長促進要因」の追求が生まれる。
成長促進の重要な戦略目標は「価格決定権」の獲得。そのために求められる

ものが「オリジナリティ」。究極的には「	Only	One	」。
それは「差別化」程度ではない圧倒的な独創性と市場支配力が求められる。

残念ながら価格決定権をOnly	Oneや「独占・寡占」、あるいは「優越的立場」
で得ようとすると、「成長促進要因」の健全な主旨が歪められる。

Amazonや Facebook、Twitterは無くてもいいが、「砂漠の井戸」は必要
不可欠である。
成長促進要因には、絶対的な付加価値が「そこ（企業）にある」ことに気づ

くよう求められる。自社および自社の製品は、無くてはならないモノなのか、無く
ても誰も困らないモノなのか。そこに答えがある。

図 1-1 ミッション・マネジメントの体系図　（筆者作成）
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3. ミッションに必要なもの：ミッションの実務的展開

ミッションを実務的に展開するには、「付加価値を誰が創造しているのか」「ど
うやって付加価値を産みだしたのか」を制度と組織にブレークダウンするとともに、
意識と行動レベルで実践的に展開する必要がある。それが「役割展開」と「方
針展開」である。

役割展開は、
　①役割を担う	 （職務基準／マネジメント行動）
　②役割を演じる	（行動基準／リーダーシップ行動）
　③役割を果たす	（達成基準／パフォーマンス行動）
この3つが基本となる。

第一：「役割を担う」ためには、職務・職権・職責の 3つ、別の表現だと、
組織開発・人材開発・業務開発の3つ。あるいは職務拡大・職務充実・職務
深耕の三位一体が必要となる。
第二：「役割を演じる」には、知識・経験・能力の3つが必要条件、十分条

件は覚悟・仮説構築（シミュレーション）・職歴（キャリア）の3つ。シンプルに
は心・技・体の三位一体が必要となる。
第三：「役割を果たす」には、目標・行動・計画が必要条件。十分条件はコミッ

トメント、ターゲット、エンパワーメントの3つ。シンプルには、種まき度、汗かき度、
刈り取り度の三位一体である。

（1）役割を担う　（職務基準／マネジメント行動）

誰もが、平易に役割を担うことができるようにするには、明確な職務基準（ジョ
ブ・ディスクリプション）があることが望ましい。その職務基準の最初は、担うヒト
によって異なるようなものではなく、比較的わかりやすく取り組みやすい「組織機
能」からブレークダウンするのが望ましい。当然、役割に習熟し、更なる役割の
開発・拡大・充実を求めるのは問題ない。

「組織機能」は、大企業でも零細企業でも、必ず4つの機能を持っている	3。
3　企業は必ずこの4機能を分業しており、これを「事業」と呼ぶ。分業できていない経営を「家業」と呼ぶ。


