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Abstract 

 ,I have discussed in Journal of The Faculty of International Studies Bunkyo University, Vol. 11 
No. 2 (Fwb.2001) that companies, which have risen to global leadership, have captured essences of 
the function of Knowledge Management (KM). 

 This paper's objective is to say that these companies, which were out of all proportion to their 
resources and capabilities, invariably began with ambitions. In addition to the important role of 
KM related to the notion mentioned in the above Journal, what is essentially more important is 
that these companies created an obsession with winning against the gigantic global competitors, 
in a sense "The Establishment", at all levels of organization and then sustained these obsession 
over the business initiative day up to now. This paper discusses these ambitions (an idea of what 
the excellent company ought to be) and have focused on "the company-f ounder's will" or "strate-
gic intent

◎ は じめに

本 学 部 紀 要 第11巻2号(2001年2月)で 、21世 紀 に生 き残 るエ クセ レ ン ト ・カ ンパ ニ ー の経 営 の一

つ と して 、 ナ レ ッジマ ネ ジ メ ン トにつ い て報 告 した 。 デ ー ター ベ ー ス 化 され た ナ レ ッ ジの1人 歩 き で

組 織 が無 機 質 の た だ の模 倣 組織 に な って しま った と した ら、 そ の企 業 は21世 紀 に お け るエ クセ レン ト ・

カ ンパ ニ ー に は なれ ず 、 メガ コ ンペ デ ィ シ ョン に勝 ち続 け て い くこ と はで きな い 。 ナ レ ッ ジマ ネ ジメ

ン トに お いて も、 企 業 と い う組 織 を考 え る とき 、 人 ・カネ ・モ ノ ・情 報 と い った 経 営 資源 の 中 で、 ど

りわ け 重 要 な の は 情 報 ・知 識 を 扱 う人 で あ り、 ナ レ ッ ジ を 実 際 知 識 に昇 華 させ る企 業 トッ プの 「志

(リ ー ダ ー の1はInformationで な くImagination)」 が 革 新 型 企 業 文 化 に は不 可 欠 で あ る こ とを本

稿 で 強 調 した い。

1ベ ス トプ ラクティス的にな りがちなナレッジマネ ジメン ト

ナレッジマネジメントは企業構成員が保有 ・管理 ・活用 していた組織内部の無形の資源や能力であ

る情報 ・ノウハ ウを組織共有化することで新たな知識やアイデアの創出を可能にして、企業発展に寄
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与するとする考え方のことである。

ナレッジマネジメントは米国企業が1990年 初頭の経済低迷期に"リ エ ンジニアリング""ダ ウンサ

イジング'等 、新たな経営手法を模索 している時期に生まれたものである。この時期に、米国が日本

企業の成功要因を分析 したレポー トに基づいた提言か ら導き出されてきた概念であるとも言われてい

る。 リエンジニア リングで不採算部門の分離 ・アウ トソーシングが盛んにな り、知識を持 った人材の

流出によって従来企業を支えていた情報 ・ノウハウ ・知識が社外流出し、様々な弊害が噴出していた

ことも、内部資源である知識に経営革新の焦点を置いた要因の一つであった。知識に注目し、それを

どのように収集 ・蓄積 ・活用すべきかを明確にして実践 してきた企業のみが、現在、画期的な成果を

収め、21世 紀に生き残るエクセレント・カ ンパニーの切符を獲得 しているのである。

ところで、最近の日本企業が取 り組んでいるナ レッジマネジメン トは、「知識 ・ノウハウ共有化の

データベースを構築する」ことのみのレベルに留まっていることが多い。この段階はベス トプラクティ

ス的知識共有化手法にすぎず、ナレッジマネジメントの1段 階にしか過ぎない。企業にとって意味の

あるナレッジマネジメントは、ただ単に情報を蓄積 してデータベース化するだけのものとは大き く異

なり、次なる新たな経営革新 につなげるために情報を蓄積 し、それらを活用 してい くことにある。

「知識創造のスパイラル」を繰 り返 して付加価値を生み出しつづけることができなければならないの

である。ベス トプラクティスは基本的には当然ながら模倣であるので、 この第1段 階で成果を上げる

ことに慣れ切 って しまうと、「常に危機意識をもって時代のニーズにチャレンジす る精神が会社を活

き活きとさせる」という革新 ・積極性の企業風土がなくなってしまうことになる。

加 ト吉社長 ・加藤氏の 「小は家庭から大は国家まで、各組織が充実するのもまた崩壊するのも、そ

れを構成する人間の心と行動 しだい。人間の能力、意欲は環境、風土で決まる。環境、風土をつ くる

のは組織の リーダー。だからこそ、 リーダーの果たすべき役割は大きい」という発言(矢 野経済研究

所:144)は 、ナ レッジを経営の中核 に意識

しない企業への警鐘(組 織が無機質になって

いくこと)で ある。

パソナグループ代表 ・南部靖之氏は 「パソ

ナというのは人材派遣会社と思っていたら、

海外ブランド品の販売 もやるし、神戸復興も,

リー ドしている実に不思議な会社とよくいわ

れますが、私や社員にとって少 しも不思議で

はありません。それはすべての事業の根 っこ

に、いつ も共通の志や使命感があるからです。

どれほど奇異に聞こえようと、 これまで私は

儲かるといった気持ちからビジネスをはじめ

たことは一度 もありません」(三 笠書房編集

部:208)と 述べている。 ある状況または職

務で高い業績をもたらす行動特性(コ ンピテ

ンシー)の 氷山モデル(図 表1)の 見える部

分 は 「態度(Attitude)⇒ 技能(Skill)⇒

知識(Knowledge)」 で、それら行動特性の

類似 しているものをグループ(Cluster)に 図 表1コ'ン ピテ ン シー 氷 山 モ デ ル
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纏 め る と、 「達 成 行 動 能 力 」 「対 人 関係 能 力 」 「管 理 能 力 」 「認 知 能 力 」 とな る が、 こ れ ら行 動 特 性 を特

徴 あ ら しめ る もの が 、 見 え な い部 分 の個 人 的 成 熟 性 で、 低 層 か ら 「動 機(Motive)・ ・使 命 感(Mis-

sion)⇒ 特 性(Trait)・ 性 格(Personality)⇒ 自己概 念(Self-concept;価 値 観 ・信 念 等)」 とな る。

H米 国企業再生の教訓 経営者の ビジョン

米国企業が元気 いっぱいなのに、 日本の企業はいつの間にか活力がな くなってしまった原因を、

MIT大 学院教授 ・司馬正次氏は、それは米国企業がそこで働 く人にやる気を起こさせる仕掛けを作っ

ているからだと次にように分析 している。「米国の強い企業はことごとくミッション(使 命)に 重点

を置いている。 ミッションは企業が存続する目的と言い換えられるが、社訓のような抽象的なものと

も違 うし、売上高や利益 といった短期的なものでもない。ちょうどその中間にある。インテルの経営

者は社員に 『私たちは社員 に世界で最 も働きやすい環境を提供する』『結果を最 も大切にし、そのた

あに リスクを犯すのを潔 しとする』『常に顧客の立場に立ち、教育 され躾けの行き届いた社員を養成

する』 といった、極めて具体性に富み、誰でもわかる内容で、企業が社会や株主、社員に夢や期待を

与えるもの。ただし、 こうした使命を掲げても、言葉だけが上滑 りしていては意味がない。社員が本

当にその使命に則 って働ける具体的なプランは必要である」(三 木:84)。

これまでの経営のあり方を日本企業が続けることではグローバル経済のメガコンペディション時代

を乗 り切ることは誰の目にも無理になってきたことが明 らかな今 日、"無 我の境地""ポ ジティブシ

ンキング"等 、個人の生活信条に属する考え方が普遍的な経営哲理として扱われるといった、カル ト

資本主義的な経営進化の一形態 としてのエクセ レント・カンパニーが注目されている。その代表的事

例が米国ではディズニーで、 日本では京セラであろう。勿論、"稲 盛和夫氏の京セラフィロソフィー

のような経営者の経営姿勢に対 して"生 産性向上の方便"に すぎないとの批判的な見方(注2)がない

わけではないが、1990年 代の米国経済の再生に経営者のビジョンの果たした役割は無視することがで

きない。

日本経済構造そのものの右肩上がりの成長神話が崩れたといわれて久 しい。市場シェア(売 上)と

収益が密接に関連 していた時代は、企業経営のあり方 としては市場規模の拡大にあわせた人 ・モノ ・

カネ ・情報 といった経営資源の拡大獲得戦略のみが重要であった。しかし、今 日では、企業のリーダー

が自ら困難な課題を設定 し、その達成を自らの使命 として引き受け、それに対 して欝に最適の経営意

思決定を下すことが大切であり、そのための意思決定の明確な志の座標軸を保持 し、それを従業員 ・

顧客 ・株主の隅々にまで共感 させ、志を共有させるリーダーの存在が累世紀に勝ち残るための決定的

要因として大きく浮上 してきている。それは、米国企業が70年代後半から80年代の不況のなかで企業

改革を行なったのと同じことをバブル崩壊後の日本企業が現在行なっているからであり、"先 が見え

ない将来への不安な暗闇"の 中で、水先案内役 としてのリーダーの存在が企業業務改革や事業転換に

は必要であるからである。

80年代の日本経済の繁栄が実体のないバブルでしかない現実が明らかになり、これまでの高度成長

を支えてきた日本的経営は早急の見直 しを迫 られているのは周知のことである。従業員全員に全人格

的な企業 ローヤ リティを要求する見返 りに企業は年功序列 ・終身雇用をはじめとする生活の持続的安

定を保証するこれまでの日本的経営は既に崩れつつあるのが今日である。 これまでの労働意欲を高め

る様々な経営管理手法はどれも表面的な技法であ りせいぜい一時的にだけ社員を仕事に献身的になら

せるだけだったとの反省である。従業員の価値観を根底から問い直し表面的な働き甲斐でなく、企業
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の 「志(社 会的使命)」 を達成することに共感を抱 くような価値観への転換による企業革新を達成で

きた企業だけが21世紀のメガコンペディション時代の勝利者になる時代が到来 していると言いたい。

米国経済が1990年 代に再生できたのはベンチャー企業の台頭とリエンジニアリングの徹底、ITを

軸とするニュービジネスに成功 したか らである。日本においても、インターネットの爆発的普及 とIT

革命の急進展で、サプライチエーンやバ リューチエーンが抜本的な改革を迫 られ、従来型企業におい

てはEコ マースという前例のない時代に直面 して対応に戸惑っている。 このような前例のない状況で

の企業経営においては、"こ れをや り遂げたい"と いう トップリーダーの信念から発祥する 「志」の

みが当該企業の果たすべき社会的使命(注3)であり、その社会的使命の達成意志を社員や株主 に対 し

て明示 し、そのエネルギーが燃え続けている事業領域がその企業の ドメインを形成することになる。

エクセレン ト・カンパニーが今 日のあるべき姿にまで発展 ・成長 し続けているのは自社の企業コン

セプ トをこの志(信 念)の 中に位置づけ、それに携わる企業構成員の様々な活動を、このコンセプ ト

を達成するための強力な求心力であるリーダーシップのもとに有機的に結合 して育て上げているか ら

である。当該企業の社会的使命の達成に、顧客 ・従業員 ・株主といったステーク ・ホルダー全員がエ

キサイ トし続 け、感動 と刺激に溢れるエキサイ トな社風(企 業風土)が 企業全体に根づいているのが

エクセレン ト・カンパニーである。

皿 企業価値の具現化への経営者の熱意

企 業 トップ の志 と情 熱 が 企 業 発 展 の 原 動 力 そ の もの に なっ て い る 日本 の 事 例 と して、 今 日の 深 刻 な

不 況 に あ って も高 い業 績 を上 げて い る企 業 の社 長 の 発 言 に経 営 に関 す る確 固 た る同質 の ビ ジ ョンを 読

み取 る こ とが で き るで あ ろ う。 そ の 事 例 は 新 聞 ・雑 誌 な どを 捲 る とス ク ラ ップす るの に事 欠 か な い 。

曰 く、 「私 た ち は"ウ エ ル ネ ス"を 社 員 全 員 が 会 社 と 自分 自身 を ス テ ップ ア ッ プ させ て い くた め の拠

り所 にす る」(ア デ ラ ンス社 長 ・岡本 孝 義氏)、 「世 界 に通 用 す る リー デ ング(グ ローバ ル)・ ス タ ンダ ー

ドを もつ世 界 一 の ビー ル 会 社 にす る」(ア サ ヒ ビー ル社 長 ・福 地 茂 雄 氏)、 「知 識産 業 の パ イ ロ ッ ト役

で あ り続 け る」(ウ ィル ソ ン ・ラ ー ニ ン グ ・ワー ル ド社 長 兼CEO・ 森 堤 三 氏)、 「ClosertoNature ,

ClosertoPeople」(シ マ ノ社 長 ・島 野 善 三 氏)、 「ク リス タル ク リア(オ プ ー ン ・フ ィ ッ ト ・ス マ ー

ト)カ ンパ ニ ー 宣 言」(シ ャー プ社 長 ・町 田勝 彦 氏)、 「社 会 シ ス テ ム産 業 と して の使 命 を 全 うす る」

(セ コム 社 長 ・杉 町 壽 孝 氏)、 「当社 の 合 言 葉 は``ThinkWhy(何 故 か を 考 え ろ)"」(大 正 製 薬 社 長 ・

上 原 明 氏)、 「当社 の ス ロー ガ ンは"StartSomethingNew(新 しい こ と を始 め よ う)"」(TDK社 長 ・

澤 部 肇 氏)、 「原 理 原 則 の経 営 ・自然 体 経 営 ・当 た り前 の経 営 ・率 直 経 営 ・等 身 大 の部 品 メ ー カ ー ・分

限 を 知 る」(ロ ー ム ・佐 藤 社 長)、 「常 に冒 険 に挑 戦 す る。 そ れ を 失 え ば"た だ の 会社"に な る。"だ れ

も考 え て な い こ とを や る"」(任 天 堂。 山 内 社 長)等 、枚 挙 に遑 が な い 。

この よ うな経 営者 の経 営 ビジ ョ ンは 当 た り前 の こ とを言 って い る に過 ぎ な い と感 じられ るが 、 頭 で

判 って い て も会 社 内 で 当 た り前 の こ と と して、 定 着 ・浸 透 させ て い くこ とが なか な か 出 来 な いの が 現

実 で あ る。 これ らは ス ロー ガ ン倒 れ に な っ て しま う蓋然 性 は か な り高 い と もい え な くもな い。 しか し、

これ ら経 営 者 は従 業 員 の価 値 観 を 自 らの志 に あ う よ うに変 え な くて はな らな い とい う固 い決 意 を持 ち、

そ れ が可 能 と信 じて並 々 な らぬ 努 力 を 継 続 して い くのが 性 格 的 な 特 徴 で も あ る。企 業 組 織 は人 で構 成

さ れ て お り、 そ こ で働 く従 業 員 の 価値 観 ・信 念 ・経 験 や 知 識 が 企 業 文 化 を 形 成 し、 新 た にエ ン ト リー

した構 成 員 に脈 々 と受 け継 が れ て い く。

企 業 と して の もの の 考 え 方 は企 業 文 化 に大 き く依 存 す る。 これ ら経 営者 は 自 らの経 営 ビ ジ ョ ンは単
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なるお題 目でなく、企業 としての価値観に組み込まれていな くてはなちないし、企業文化の中に根付

いていなくてはならないと心底から信 じて疑わない。これは人間変革への継続的 ・長期的な地道な努

力による企業文化の再形成を意味 している。これはリーダーが リーダーシップを発揮 して企業文化の

変革を推進 していくことにほかならない。

どの ドメインでどのようなビジネスを展開するかは企業の戦略によるもので、その戦略を遂行 して

い く仕組みがビジネスモデルである。 ビジネスモデルは戦略目標を達成 していくための施策を体系化

したものとして表現できるが、戦略達成手段の重要性 ・優先順位を決めていく判断基準のベースとな

るものが企業の価値観 ・企業理念 といえる。ということは、 ビジネスモデルには企業価値を具現化す

る仕組みが組み込まれていな くてはならないのである。

IV「 京 セ ラ」 の 成 長 べ 一 ス は"敬 天 愛人"(灘

京セラの最近の業績は売上の53%を 占める電子部品事業で、ファインセラミックス部品62%の シェ

ア、ICパ ッケージが46%、 太陽電池が43%と 、基幹分野でNα1の マーケットシェアを維持するとと

もに15%超 の成長、機器分野でも携帯端末を中心に事業を拡大させている。一時鈍化 した業績 は、売

上高8000億 円超の事業規模にもなり、2000年3月 期で12%の 成長である。』ただし事業領域拡大 にとも

ない収益性では、引き続き高水準にはあるがやや低下傾向にある。

会社の沿革であるが、1959年 に京都の碍子メーカー技術者であった稲盛和夫氏が7人 の仲間ととも

に創業、ファインセラミック電子部品の開発製造を開始 した。創業当初の京セラは家電メーカー向け

にセラミック絶縁部品を製造 していたが日本の大手電気機器メーカーからは相手にされず、やむなく

創立間もない1962年 にはその市場を求めて米国に進出した。創業者であった稲盛氏は創業当初の厳 し

い経営環境において、強固な企業理念を示すことで社員全員のベクトルをそろえ集団として機能させ

ることの重要性を理解 したという。1965年 にはテキサスインスツルメンツからアポロ計画に使用する

部品の成約を得たことを契機に日本企業との取引が増大し、事業の基盤が確立する。1969年 に積層IC

パ ッケージを開発 して業績躍進の契機とする。積層ICパ ッケージは米国シリコンバ レー企業の開発

依頼によるもので、1970年 に米国子会社でのセラミック部品製造を開始、1982年 には通信機のサイバ

ネ ット工業を吸収合併 して電子機器分野へ進出する。1983年 にヤシカを吸収合併、光学機器分野へ進

出、1984年 にDDI設 立に参画 して、現在筆頭株主で、DDIと ともにイリジウム事業の推進母体となる。

1989年 に米エルゴ(コ ネクタ)、米AW(コ ンデンサ)を 買収、電子部品事業での水平展開を図る。

1996年 京セラソーラーエネルギーを設立 して太陽電池市場へ進 出、2000年 に三田工業を買収してプリ

ンティング事業を拡充、そ して米 クアルコム通信端末部門買収、CDMA端 末技術を取得する。 この

ようなエ レク トロニクス、通信、自動車、光学、医療、エネルギー等、幅広い分野を事業領域 とする

ことができるのは 「京セラフィロソフィー」と 「戦略性 ・継続性」に照 らしあわせた経営哲学が全て

の事業展開や事業戦略のベースとなっているか らであるといえる。
"京セラフィロソフィー"と してまとめられた稲盛氏の経営哲学は、企業理念のみならずあるべき

人間像 といった情緒的側面にもおよび、稲盛氏 自身のカリスマ的 リーダーシップとともに京セラの組

織行動に対 し強い規範 となり社員に高いモラルを求めるものである。京セラ社長 ・西口康夫氏は 「創

業者である稲盛の経営哲学は"経 営者だけのための哲学"で はありません。いうなれば"人 間の普遍

的哲学"な のです。その要点をひと言でいえば、"人 間として何が正 しいか"と いう原理原則に従 っ

てものごとを判断し、それを仕事の場で、あるいは日常のさまざまな場面で実行する、 ということに
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な るで し ょ う。 もち ろ ん、 創 業 者 な らず と も、 経 営 者 で あれ ばみ な、 経 営 の ポ リシー の ほか に 、 自分

の人 生哲 学、 人 間哲学 とい った ものは もって い ます。 た だ、京 セ ラが他 と違 う点 は、 この フ ィロ ソフ ィー

を業 績 な どの数 字 と全 く同 じ重 み で 重視 して い る、 とい う と こ ろに あ りま す。 そ して ま た、 グ ル ー プ

企 業 も含 あ て、 す べ て の従 業 員 が そ の考 え方 を 共 有 し、 日 々そ れ を実 践 して い る とい う点 で す。 た と

え ば、 新規 事 業 を起 こす 場 合 で も、 この フ ィ ロ ソ フ ィー が ベ ー ス に な り ます 。 つ ま り、"そ れ を は じ

め るの は人 間 と して 正 しい こ とか""本 当 に世 の 中 の た め に な る のか"と い う こ とを"会 社 の た め に

な るの か""利 益 は 出 る の か"と い う経 営 的 観 点 と同 じ レベ ル 、 同 じ比 重 で徹 底 的 に議 論 す る わ け で

す。 この よ うな考 え方 に立 つ と私 利私 欲 が介 入 す る余 地 は全 くあ りま せ ん。 ま さに、 社 是 で い う"敬

天 愛 人"の 境 地 な ので す 」(三 笠 書 房 編 集 部:73)と 語 って い る。

Vデ ィズニーラ ン ドは"現 世 での心 の癒 しの教会"

筆 者 が企 画 ・主 催 した 「異 業 種 交 流 研 修(1997年10月17-18日)」 に参 加 した オ リエ ン タル ラ ン ド

社 の管 理 者(リ ー ダ ー)が デ ィズ ニ ー の価 値 観 の維 持 に 懸 命 にな って い た の に感 心 した。 そ うせ ざ る

を え な い熱 意 は創 業 者 の ウ ォル ト ・デ ィズ ニ ー に そ の パ ワー の源 泉 が あ り、 創 業 者 が亡 くな って何 十

年 も経 って い るの に その 価 値 観 ・理 念 が ほ とん ど変 わ って い な い こ とは驚 異 で あ る。

デ ィズニ ー ラ ン ドに雇 用 され た新 しい 従業 員(多 くは学 生 の アル バ イ ト)は 徹底 した研 修 を受 け る。

デ ィズニ ー ラ ン ドで は、 きめ 細 か い と ころ ま で 指示 した マ ニ ュア ル が あ り、 そ の た め の トレー ニ ング

も行 って い る。

従 業 員 は 「キ ャス ト(出 演 者)」で あ る。 入 場 者 は 単 な るお 客 さん(カ ス タ マ ー)と して扱 う の で は

な く、 親 しみ の あ る礼 儀 正 しさで歓 待 す る 「ゲ ス トまた はVIP(VeryImportantPerson)」 、 制 服 は

「コス チ ュー ム」、 ゲ ス トに接 触 す る いか な る場 面 の 勤 務 時 間 は 「オ ンス テ ー ジ」、 ゲ ス トに は 目 にふ

れ な く接 触 も しな い場 内 裏方 の勤 務 時 間 は 「バ ッ クス テ ー ジ」 と呼ぶ 独 特 な言 葉 や用 語 を使 い、 価 値

判 断 の 基 準 を は っ き りさせ る と と もに、 特 別 な エ リー ト集 団 に属 して い る と い う感 覚 を抱 かせ る ので

あ る。 「健 全 さ、 魔 法 、 妖 精 の星 屑 」 とい っ た話 に夢 中 にな れ な い な らば、 デ ィズ ニ ー ラ ン ドで は働

けな い 。 キ ャス トの 役 割 は、 デ ィズ ニ ー ラ ン ドとい う園 内 の大 舞 台 で ゲ ス トに喜 ん で い た だ け る演 技

を す る 、 要 す る に、 ゲ ス トを"Happinessへ の 道 へ 案 内 す る"こ と に あ り、"SCSE(安 全 性=

Safety,礼 儀 孟 さ=Courtesy,見 せ 物=Show,効 率 ・工 夫=Efficiency)を 達成 す る"こ とに あ る。

キ ャス トの ア ピヤ ラ ンス お よ びデ ィズニ ー ル ック に関 す る規 律 は厳 格 な もの で あ った。 デ ィズ ニ ール ッ

ク は園 内 の職 種 だ け で200種 類 以 上 もあ る とい う。 要 す るに、 園 内 の あ らゆ る もの が シ ョー で あ り、

毎 回 が ゲ ス トとの 心 の通 い合 う初 演 と い っ た感 覚 を大 切 に す る こ とが 「デ ィ ズニ ー の掟 」 で あ る。

東 京 デ ィズ ニ ー ラ ン ドは夢 と魔 法 の王 国 で あ る の で、 挨 拶 は形 式 的 な 「い らっ し ゃい ませ 」 で な く、

ゲ ス トか らの返 答 が あ る こ とを期 待 して ゲ ス トの 目を 直 視 して 昼 間 は 「こん に ち は」、 夜 は 「こん ば

ん は」 が 基 本 マ ナ ー と され て い る。 目を見 て挨 拶 す れ ば 、 ゲ ス トの反 応 を確 か あ る こ とが で き るか ら

で あ る。 「こん に ち は」 「こん ば ん は」 と挨 拶 を返 して くれ る ゲ ス トは夢 と魔 法 の王 国 に直 ち に溶 け込

ん で も らえ る機 嫌 の い い人 に違 い な い と判 断 して の対 応 で あ る(注5)。

現実 を見 せ な い工 夫 と して、 バ ックス テ ー ジ を設 け る こ とで 日常 性 をス テ ー ジか ら完 全 に隔離 さ せ、

チ ケ ッ トの 前売 り制 で、 お金 の こ と を忘 れ させ 、 子 供 に乗 り物 をせ が まれ る た び に味 わ う親 の 恐 怖 を

な くした。

驚 くべ き こ とに、 園 内 ど こで も赤 ん 坊 が 地 面 をハ イハ イ した り、 幼 い子 が 家 の 中の よ う に地 面 に直
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に座 って遊ぶことができるくらいの清潔な園内環境であった。夢 と魔法の王国だからゴ ミが散 らかっ

ていないのである。キャス トが自分の持ち分を決めて絶えず掃除をする。おどけながら掃除をするキャ

ス トがまたゲス トを喜ばせる。ゆきとどいた清掃でζいつもきれいにしておけば、客は汚さないが、

汚いまま放置 しておけばゲス トはゴミを捨ててもよいという考え方になってしまうとキャス トは教え

込まれる。さらに、園内に食べ物を持込 ませないし、硬貨自動販売機は心が通わないということから
一台 もない

。 もちろん、アルコール類はどこにも販売 しておらず、持 ち込みも許されてない。まして

や弁当をディスニーランドで広げるのは夢の世界の雰囲気をこわすので禁じられた行為である。ゲス

トの夢を壊さない心配 りが随所に徹底 しているのである。ゲス トの夢 ごこちのハ ッピネスを壊さない

心配 りができない従業員はキャス トになれない。

アメリカの忠実なコピー、これがゲス トをして、ここはアメリカという錯覚を起 こさせる。子供だ

ましではなく、大人までうまくだまして しまう。ディズニーは世界を席巻するアメリカ文化の代表で

あると言われる。 しか しながら、ディズニー社CEOマ イケル ・アイズナー氏が 「私たちが輸出 して

いるのはディズニーでアメリカ文化ではない。ソニーは日本生 まれであるが、いまや"日 本"で はな

い。 ソニーはプレステを売ることで世界に日本を輸出しているわけではない。私たちは京都に代表 さ

れるノスタルジックな寺院のようにはならない。現実に生き続ける夢を作 り、それを売る総合娯楽会

社であ り続ける」(朝 日新聞、2000・4・27)と 語るところに、ディズニー社の企業発晨力の源泉が

あるのである。ディズニーランドは大人が子どもへ回帰できる場を提供 し、子供を通 して自分 自身が

子供の世界に郷愁を感 じさせる。大人をやめて子どもになるディズニーラン ドに人気が集まるのは、

ディズニーランドががむしゃらに働きつづけて疲れきった現代人の"現 世での心の癒 しの教会"に なっ

ているからである。

VI企 業DNAと しての経 営理念

成 功 した グ ロー バ ル 企 業 の 特徴 は、 本 社 と海 外 子 会 社 に共 通 す る根 源 的 な部 分 と して そ の ほ とん ど

が"☆ ☆ イズ ム""☆ ☆ ウエ イ"と い った独 自の 文 化 で あ る企 業 理 念(企 業 のDNA)を 持 って い る こ

と に あ る(三 和 総 合 研 究 所 国 際 本 部 企 業 戦 略 室:58-62)。 ドラ ッカ ー はNHK"21世 紀 の 証言"番 組

(2001・4・13再 放 送)で 、 企 業 の 使 命(Mission)の 働 き に つ いて 「今 日、 企 業 の 構 成 員 の 大 半

は ホ ワ イ トカ ラ ー労 働 者(知 識 労 働 者)で あ り、 単純 労 働 か ら開放 さ れ、 知 的業 務 に従 事 して い る の

で、 担 当業 務 が所 属 企 業 に と って どの よ うな意 義 を も って い るの か を知 る こ とが極 めて 大 きな 動 機 付

け とな る。 さ らに、 経 営 資 源 は有 限 で あ るの で 、 配 分 に 優先 順 位 を つ け る こ とに な る ので 、 何 を や る

べ き で な い か を 自覚 す る こ とが こ との ほか 重 要 で 、 そ の 拠 り所 とな るの が企 業 ミッシ ョ ンで あ る」 と

の論 旨 を述 べ て い る。

ヒ ュー レ ッ ト ・パ ッカ ー ド(HP)の 元 社 長 ル ー ・ブ ラ ッ トは企 業 と して の価 値 観 は企 業 活 動 の根

源 で あ り、 太 陽 系 の 太 陽 に相 当 す る極 め て 重 要 な 位 置 に あ る と 強 調 す る(注6)。 ロ バ ー ト ・シ モ ン

(RobertSimon:翻 訳 書82～99)は マ ネ ー ジ ャー が 自 由 自在 に操 作 で き る4つ の コ ン トロー ル レバ ー

の ひ とつ に 「信 条 シス テ ム(中 核 的 価 値)」 を あ げ る。HPの"TheHPWay:CoreValue(図 表2)"

の 価 値 観 に共 鳴 し、 これ を 熱 心 に学 び奉 仕 す る気 持 ちに な れ な い社 員 はHPの 一 員 にな れ な い。 ジ ョ

ン ソ ン&ジ ョ ンソ ンは1943年 に ロバ ー ト ・W.ジ ョン ソ ン ・ジ ュニ ア が 文 書 に した"我 が信 条(図 表

3)"が 現 在 で も一 貫 して変 わ っ て い な い。

GEに は各 事 業 が市 場 シ ェア で"BeingNα10rNα2(業 界 第1位 か 第2位)"の 事i業戦 略(注7)が あ
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る。 ホ ンダ に は何 事 に

もチ ャレ ン ジ し、 リス

ク が あ って も恐 れ な い

`「ホ ンダス ピ リ
ッツ"

が 創 業 以 来 、 脈 々 と流

れ て い る。 トヨ タ には
"人 間 性尊重"と い う

経 営 理 念 が あ.って、 そ

の 根 源 的 な 部 分 が グ

ロ ーバ ル に世 界 各 国 で

受 け入 れ られ て い る6

1980年 代 半 ば に は

フ ォー チ ュ ン誌 の"最

も称 賛 に値 す る企 業"

図 表2TheHPWayCoreValue

適切な評価とフィー ドバック

有能な人材の確保

会社の成功は従業員の度量と貢献
:事業の成.功の分かち合い
貢献の為の適切な手段 と支援
バランスした生活の維持

顧客に提供する価値の持続
自己の分署のリーダーシップ

最高水準の貢献をする努力

従業員への信頼 と尊敬

顧客 の期待へ の達成 と貢献

事業 と仕事へ の誠実 さ

組織 のチーみワーク

環境への.柔軟性 と革新性 .

最高の企業倫理の遵守
オープンで実直な姿勢

あらゆる関係者の期待の充足

利益と責任の共有

世界的規模での協力

不断の能力向上の努力

従業員Q多 様性を尊重
変化と進歩ぺのチャレン.ジ

仕事を通じて満足憾と達成感

成績に基づく雇用め安定
合意された共通の目的の達成

最大限の自由と裁量

.従 業員1人1人 嘱 力.

出所:HPJPersonnelPlanningS.臼himadapresen.pre

の トップ にIBMは4年 連 続 して 選 ば れ た が、1990年 代 の 状 況 は一 変 した 。 ル 「

ス ・ガ ー ス ナ 「 がCEOに 就 任 して1年 経 った1994年 末 に過 考3ヵ 年 の累 積 赤 字 は150億 ドル に達 した

う え、 時 価 総 額 も1050億 ドル か ら320億 ドル ま で下 落 した。 巨大 かつ 複 雑 な企 楽 シ ス テ 云 は危 機 的 な

状 況 に直面 しな い か ぎ り、 トップが イ ノベ ー シ ョ ンを 主 導 す る こ.と..は.出来 な い 。 ル ー ス ・ガ 』 スナ ー

は7年 の歳 月 を経 て、.メイ ンフ レー ム.・コ ン ピ ュ.一タ を販 売 す る企 業 か ら、 サ=ビ ス や情 報 技 術 に か

か わ る ソ リ ュー.シヲ ンを提 供 す る 、 多 くの企 業 が 憧 れ の 的 で あ る"ネ ッ ト活 用 企 業"にIBMを 変 身

させ た。

IBMは 長 い歴 史 か らみ る と、1980年 か ら1995年 初 め が例 外 .であ り、..1993年'にル イ ス ・ガ ー ス ナ ー

が トップ と して 着 任 し、 社 員 さ え忘 れ か けて い た遺 伝 子(創 業 者 トー ヤ ス ・ワ トソ ン時代 の"ワ ンペ ー

ジ9コ ン トラ ク ト"1注8))を

発見 して、IBMと いう会社

を再定義、当時分社化の方向

に向か っていた経営を180度

転換、 顧客が求めているソ

リューション提供企業になる

と宣言 したことが今自の好業

.績を生みだ してい.る。

こうした事例から読みとれ

ることは、新:しいビジョンが

戦略的決定に不可欠の要因と

なり、その後の企業の盛衰の

原動力になる場合 としては、

3つ である。まず、創業者が

成功を勝ち取 ったことの確固

たる経営哲学を自らの信奉す

るビジョンとして語る場合で

ある。 第2が 、新:しい リー

図表3我 が 信 条(R.W.ジ ョンソ ン ・ジ ュニアが1943年 につ くった信 条 の全 文).
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ダーが トップの地位に就任 し

前任者から引継ぎが完了した

後で、最初に取 り組む仕事の
一・つとしての戦略的ビジョン

の策定である。第3が 、当該

企業が大規模の抜本的変革を

余儀な くされた場合である。

第2と 第3は 同時発生的に生

起することが多い。HP、 ジョ

ンソン&ジ ョンソン並びにホ

ン久 .ト ヨタのそれらは第1

の場合であるが、GE、IBM

のそれらは第2と 第3が 同時

発生 したケースである。

これら企業に共通して見 ら

れる特徴は、 自社の存在意義

や達成すべき目標である基本

理念にみられる(図 表4)。

この基本理念に従業員が同意

するかどうかが重要であり、

従業員の行動指針になってい

るかどうかである。基本理念

を社内に徹底 して教化し、外

部に明確に明言することで、

当該企業は一貫 した行動を貫

くことが可能にな り、経営目

標、経営戦略 ・戦術などの一・

貫性をもたせることができる

ことになる。従業員に自由奔

放な考え方や行動を許すこと

な く、 自社のイデオロギーの

図 表4ビ ジ ョナ リ「 ・カ ンパ ニー の 基 本 理 念'

フオー ド
・社員はわれわれの強さの源である。
・製品は 「われわれの努力の最終結果」

である(わ れわれ は自動車メーカーで

ある)。
・利益はわれわれが成功するために必要

な手段である。
・誠実さを基本とする。

(注一この順序は1980年代のフォードの 「使
命 ・価値観 ・指導原理」による。順序
は時代によって異なる)

GE
・技術 と革新によって生活の質を向上 さ

せる。
・顧客、従業員、社会、株主に対する責
任 を、相互に依存 させながらバランス
を保つ(は っきりとした序列はつけな
い)。

・個人に責任と機会 を与える。
・誠実で正直であれ。

ヒュー一レット・パッカー ド
・われわれが携 わる分野の技術の進歩 に

貢献する(「 われわれは貢献する企業
として存在 している」)。

・会社の成功を共有する機会をつくるなど、
HPの 社員を大切にし、機会 を与える。

・活動する地域社会 に貢献 し、責任 を果
たす。

・HPの顧客に手頃な価格で質の高い製品

を提供する。
・利益と成長は。それ意外のすべての価

値や目標を可能にする手段である。

旧M
・従業員に十分に配慮する。
・顧客 を満足 させるためには時 を惜 しま

ない。
・最善 を尽くす。

ジョンソン&ジ ョンソン
・当社は 「痛みと病気を軽 くするために.】
存在 している。

・ 「われわれの責在 には序列がある。…

番目が顧客、二番目が従業員、三番鬪
は社会 、そして株主は四番目である」

前掲の信条の全文 を参照)
・能力に応じて機会と報酬を与える。
・権限の分散=創 造力罵生産性。

ソニニー
・技術を進歩 させ、応用し、革新 を起こ
して、国民の生活に活かすことに真の
喜びを感じる。

・日本の文化と地位を高める。
・開拓者である。他 に追随せず、人のや
らない仕事に取り組む。

・個人の能力と創造力を尊重 し奨励する。

ウォル ト・デ ィズニー
・皮肉 な考 え方 は許 され ない。

・一貫性 と細 部に あ くま でもこ だわる
。

・創造 力
、夢 、想 像 力 を活 か して絶 えず

進歩 する。
・デ ィズニ ーの 「魔法 」の イ メー ジ を徹

底的 に管理 し、守 る。
・ 「何 百万 とい う人 々を幸 せに し」、 「健

全 なア メ リカの価値 観」 を讚 え 、は ぐ

くみ、広め る。 .、

3M
・革新一 「新商品のアイデアを殺すなかれ」

・誠実に徹する。
・個人の自主性と成長を尊重する。
・誠実に努力した結果の過ちに寛容になる。
・質と信頼性の高い製品を提供する。
・ 「われわれの本当の事業は、問題を解
決することである」。

メルク
・ 「われわれは人び とめ生命を維持 し、
生活 を改善する仕事をしている。すべ
ての行動は、この目標を達成できたか
どうかを基準に、評価されなければな

らない」。
・誠実で正直であれ。
・企業として社会に責任を果す。
・科学による革新を起こし、模倣はしない。
・すべての点で超一流になる。
・利益 を追求するが、人類に貢献する仕
事から利益をあげる。

出所:ジ ェームズ ・C・ コ リンズ/ジ ェー リー ・1・ポラス

「ビジ ョナリー ・カンパニ ー」(日 経BP出 版セ ンター、1995)P,122～114

信奉に対 して厳 しい基準を要求する。自社の厳 しい基準に合わない、あるいは合わせようとしない従

業員は、その企業では働ける'余地はあまりなく、 リーダーには絶対になれないという"綻"で ある。

グローバル ・エクセ レン ト企業で働 くことはきわめて同質的なグループや組織のメンバーの一員にな

ることと同じで、仲間になるのかならないのかの選択を絶えず突きつけられており、いわゆる中途半

端という状態は許されないのが、こうした企業の行動規範である。
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V皿 一 種 の望 ま しい マイ ン ドコ ン トロー ル

上 述 した こ と は、 解 凍 ・移 動 ・再 凍 結 の心 理 メ カニ ズ ム そ の もの で あ る(注9)。 「極 め て 先 見 的 な企

業 で は、 基 本 理 念 を 中心 に、 カル トに近 い とす ら言 え る環 境 を つ くりあ げ て お り、 入 社 後 の早 い 時期

に、 基 本 理 念 に合 わ な い社 員 を 厳 し く選 別 す る"理 念 へ の 熱 狂"と い う傾 向 が あ る。 残 った者 に は強

烈 な忠 誠 心 を吹 き込 み 、 行 動 に影 響 を 与 え て、 社 員 が基 本 理 念 に従 い、 熱 意 を も って一 貫 した行 動 を

と る よ う に"教 化 へ の 努 力"を す る、 設 立 以 来 一 貫 して 、"同 質 性 の 追 求 に熱 心""何 か 特 別 で 優 れ

た グ ル ー プ に属 して いる とい うエ リー ト主 義"が 強 い。 この4つ の側 面 を ま とめ る と"カ ル ト主 義 が

鮮 明 に な って い る"」(ジ ェー ム ズ ・C.・ コ リ ンズ&ジ ェ リー ・1・ポ ラス:204-206)。 この よ うな カ

ル トの よ う な性 格(注10)が 、 か か る企 業 の リー ダ ー の き わ め て重 要 な 資 質 とな って い る こ とが 明 らか

で あ る。 た とえ ば、 従 業 員 が 同 質 性 を 追 求 し、 エ リー ト集 団 に属 して い る とい う参 画 を醸 成 す る企 業

の具 体 的施 策 と して は 「入 社 時 の オ リエ ンテ ー シ ョン とそ の の ち の研 修 に よ って、 技 術 や 技能 と と も

に理 念 を教 育 し、 価 値 観 、 規 範 、 社 史 、 伝統 な どを教 え る とか、 同僚 や上 司 が オ ン ・ザ ・ジ ョブ で さ

らに教 育 を進 め る。 報 奨 や 昇 進 で 会 社 の 理念 に ど こま で 適 合 して い る か を基 準 にす る こ とを 明確 にす

る。 忠 実 な従 業 員 が 会 社 の 理 念 に違 反 しな い 間違 い を犯 して も、 罪 悪 で な い と して許 容 し、 理 念 に違

反 す る 間違 い を犯 した 場 合 に は罪 悪 と して厳 し く処 分 し、 と きに は解 雇 す る。 会 社 の価 値 観 、 伝 統 、

特 別 な集 団 に属 して い る とい う見 方 を 発言 や文 書 で 強調 し、 厳 し く管 理 す る と同 時 に業 務 上 ・幅広 い

自主 性 を認 め て 、 個 々人 の創 意 工 夫 を奨 励 し、 絶 え ざ る進 歩 を促 して い る」(ジ ェー ム ズ ・C.・ コ リ

ンズ&ジ ェ リー ・1・ポ ラス:229-230)と い った こ とが 採 用 され、 リー ダ ー が創 造 的 会 話(図 表5)

を促 進 して 、 強 烈 な 忠 誠 心 を 説 き、革 新 的 改革 と業 務 向 上 へ の効 果 を上 げ て い る。

この意 味す る ところ は、 基 本 理 念 や基 本 的 価 値 観 を維 持 す る確 固 た る仕 組 み がその企 業 に ビル ト ・イ ン ー

されて い ると同 時 に、 企 業 を 構 成 す る4つ の モデル(注11)の根 底 で ある"業 務 モ デル"の 直 ぐうえ にあ る

"ビ ジネス ・モデル"を 主 導す る"メ ンタル モデル"と それ を補 完 す る"政 治 モデル"の 中 に
、 従 業 員 の

自主 性 によ って進 歩 と革 新 、 特 に革 新 が 絶 え ることな く続 く企 業 文 化 が醸 成 されてい るにほかな らない。

IBMは 自己 満 足 に陥 った大 企 業 病 克 服 のケー ススタデ ィ として ビジネスス クールの教 材 に頻 繁 にと りあ

げ られ る。IBMを 根 底 か ら変 身 させ たのは、 バ トリックとデ ビッ ト・グロスマ ンである。 この2人 の活 躍 か ら

多 くの教 訓 が得 られ る(注12)。現 状 に対 して不 満 を持 った人 々の総 意 を纏 め上 げ る情 熱 が レボ リュー シ ョンの

源 泉 であ る。 この"メ ンタルモデル"の 形 成 の重 大 さをIBMの 事 例 で理 解 できる。 ソニーがデ ジタル時 代 に

向 けて飛 躍す るきっかけを創 るプレイステーシ ョンを立 ち上 げた久 夛木 健 氏 のケース も同 じことが言 える(注13)。

しか しな が ら、 さ らに重 要 な ご とは 、

IBMで はCEOで あ るガ ースナーがネ ッ ト

ワー クコ ンピュータの重 要 性 を信 奉 し、

その信 念 がバ トリック とデ ビ ッ ト ・グロ

スマ ンの考 え方 に共 鳴 、 イ ンターネ ッ ト

が ビジネスに結 びつ くことを確 信 して、

彼 が ことあるご とに社 内 のウ ェブ信 奉 者

を登 用 した ことにあ る。 ビル ・ゲイ ツで

す らウェブが消 費 者 向 け ビジネスへ と展

開 す るか どうか懐 疑 的だ った時 代 で ある

こ とを 勘 案 す ると"メ ンタルモ デルの働
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きを補完する政治モデル"が 成功のカギを握 っていることが読み取れる。ソニーも大賀社長が久夛木健のや

り方を認めていたことが新たな飛躍の契機を生むことにつながったのである。

◎おわりに 一企業としての決意(W川)を 企業戦略に組み込んだ革新型企業文化一

大 企 業 か らみ て 創 業 の時 点 で は と る に足 らな い存 在 で あ っ た京 セ ラや ソニ ー、 ホ ンダ とい った 企 業

が急 速 に 自 らを成 長 させ た の は、 これ らベ ンチ ャー企 業 と もい え る創 業 者 に共 通 して み られ る"こ の

会 社 を この よ うに した い"と い う決 意(不 屈 の 確 固 た る意 志)に こだわ り続 けて き た こ とが 決 定 的 な

成 功 要 因 で あ る、 とい うの が ビ ジネ ス ス クー ル に お け る ケ ー ス ス タ デ ィの 結 論 で あ る。 企 業 と して の

決 意(Wil1)を 企 業 戦 略 に組 み 込 む"戦 略 的意 図(StrategicIntent)(注1)"が 革 新 型 企 業 文 化 を 醸 成

させ る こ との重 要 性 の認 識 で あ る。 勿 論 、 市 場 か ら高 い評 価 を受 け る独 自 の技 術 や ビジネ スモ デ ル と

い った 戦 略 的 組 織 概 念(StrategicArchitecture=CoreComp6tence)の 存 在 が 創 業 者 利 益 を産 み 、

そ れ を育 て、 持 続 的 に企 業 価 値 を高 め る努 力 が 必 要 で あ る の は言 うま で もな い(注14)。

1980年 初 めのGTEは 成 長 しつつ あ る情報 産 業 で最 有 力 企 業 とな りうる絶 好 の位 置 にいた。 これ に対 し 、

て 日本 電 気 はは るか に小 さ く弱小 企 業 であ った。 それ が1g88年 には前 者 の売 上 高 は164.6万.ド ル に対 して

後 者 は218.9万 ドル と相 当 の 隔 た りが生 じた。 この 両 者 の格 差 の 主 要 原 因 は戦 略 的意 図 や戦 略 的 組 織 概

念 を明 確 化 す る ことがで きたか ど うか にある とい う(GaryHamelandC.:K.Prahalad,1990)。 そ して、

GaryHamelは 、20世 紀 の進 歩 の時 代 に大 企 業 が生 まれ 丶 長 期 経 営 計 画 の策 定 、 統 計 的手 法 に よる生

産 管 理 ・品質 管 理 、 各 種 の改 善 手 法 、 リエ ンジニデ リング、 アウ トソー シング、 動 機 づ けの人 闘管 理 等 、

各 種 の経 営管 理 手 法 が 確 立 したが、 現 在 は進 歩 の時 代 が終 焉 し、 イ ノベー シ ョンの 時代 を迎 えて いるの

で、 大 企 業 であ るか どうか は重 要 でな く、 大 企 業 で ある ことが マイナ スにな りが ちで、"ス トラテジ ック ・

イ ンテ ン トの強 さの度 合"が21世 紀 の企 業 盛 衰 を 決 め る、 と結 論 づけて いる 曲5)。

ラデ ィカル なイ ノベー シ ョンを求 め る企業 の決 意(ス トラ ジ ック ・イ ンテ ン ト)を 企 業 組 織 内部 に組 み

込 む革 新 型 企 業 文 化 の特 徴 は、 第1に 、 リーダーや メ ンバ ーが進 んで リス クテ イキ ングな態 度 を と り、 ダ

イ ナ ミックで起 業 家 精 神 に溢 れ、 果 敢 に未 来 の課 題 に挑 戦 して いる、 第2に 、 他 に先 ん じる とい う意 味

で の企 業 競 争 力 に価 値 を 置 いて お り、 革 新 的行 動 を 実 験 的 な レベル で追 及 す る意 識 が 社 内 に充 満 して い

る、 第3に 企 業 文 化 と して、 個 人

の 自立 ・自律 ・自主 性 を鼓 舞 ・尊

重 す る、 とまとめ るこ.とがで き る。

多 くの 日本 企 業 が業 績 不 振 に悩 む

中 で、 収 益 性 が 非 常 に高 く元 気 な

会 社 の一一群 と して 京 都 企 業 を上 げ

る人 が多 い。 そ の京 都 モ デ ル に は

シ リコ ンバ レー モデル と同 じ経 営 ス

タ イル(ベ ンチ ャー ・ トップ ダ ウ

ン ・強 い リーダ ー シップ)が ビル ト

イ ンされ てい る との分 析 結 果(図

表6)に 共 感 す る と ころが 多 い。

(2001年4月16日 脱 稿)

図 表6京 都 モデ ルvs.シ リコンバ レーモデル

1京 都モデル
シ リコンバ レーモ デル

経営スタイル ト ンチ。一/・ 。プダウン
i強 い り一 ダー シ ツプ

ベ ンチ ャー/ト ップダ ウン

強い リーダー シ ップ

経騨}創 糶
}

創業者或いはプロのCEO

環境 ・風土i・ 多数の大学、個性的企業家

嘆 あ鞭 勺文化櫛 によるi
・独 立指 向

、反 東京(中 央)l
i

・有 力 大 学 とベ ンチ ャー キ ャ ピ

タ リス ト、IT技 術 によ る場 の

形 成
・独 立指 向、反東部 エ スタ ブ リシ

ュ メン ト

事業分野 特定製品一の特化と独倉懸1

視

独創的技術 ・ビジネスモデル と得

意分野へのフォーカス

資本市場

i

M&A、 資本市場活用に積極

的、但し、マネーゲーム指向で

はない

M&A、.株 式市場活用は経営の生

命線

1グロ嚇 性
設立時から世界市場を指向 デファク トスタンダー ドの指向

による世界市場を視野にいれる

出所:JMAMamagementInstitute「 共 同テーマ研究報 告書(部 長 のためのエクゼクテブマ

ネジメ ン トコース:2001・2)」p189
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注1●[Strategicint町tenvisionsadesiredleadershippositionandestablishesthecriterio耳the

organizationwillusetochartitsprogress.Theconceptalsoencompassesanactiveman-

agementprocessthatincludes:focusingtheorganization冒sattentionontheessenceofwin-

ning;motivatingpeoplebycommuIlicatingthevalueofthetarget;1eavingroomfor

individualandteam,contributions;sustainingenthusiasmbyprovidingnewoperational

definitionsascircumstanceschange;andusingintentconsistentlytoguideresourceallo-

cations.](GaryHamelandC.K.Prahalad,1989:64)

[Thegoalof串trategicintentistofoldthefuturebackintothepresent.Theimportant

questionisnot"Howwillnextyearbedifferentfromthisyear?"but"Whatmustwe

dodifferentlyfromnextyeartogetclosertoourstrategicintent?".Onlywithacare-

fullyarticulatedandadheredtostrategicintentwillasuccessionofyear-on-yearplans

sumuptogloballeadership.](GaryHamelandC.K.Prahalad、1989:66)

注2'「 カ ル ト資 本 主 義 」(齊 藤)と い う 著 書 が あ る 。 そ の 第1章 が"ソ ニ ー と 超 能 力"、 第3章 が

"京 セ ラ 「稲 盛 和 夫 」 と い う 呪 術 師"で
、 「個 人 の 価 値 観 は会 社 の そ れ と 寸 分 の 違 い も な く、

人 々 は 会 社 の 細 胞 と し て し か 生 き る こ とが で き な く な っ て 会 社 価 値 観 と 自 分 の そ れ を 、 時 に は

自分 な り に都 合 よ く解 釈 しな お して ま で も一 致 さ せ よ う とす る。 従 業 員 が 無 我 執 、 か つ ポ ジ テ ィ 、

ブ ・シ ン キ ン グ で 働 い て く れ れ ば 生 産 性 が 上 が る か ら、 管 理 す る 側 は オ カ ル トを 説 く。 従 業 員

た ち は と言 え ば 、 無 理 を 重 ね た り、 酷 い 目 に 遭 っ た 時 の'精 神 的 な 痛 み を 和 ら げ る た め 、無 意 識

の う ち に 、 これ を 受 け 入 れ る 。 本 人 に と っ て は 現 実 逃 避 の つ も りで も 、 と ど の つ ま り は 現 実 を

生 き る た め の 処 世 術 な の で あ る 」(齊 藤:377)と そ の カ ル ト的 性 格 を 批 判 す る 。

注3:社 会的貢献活動を社会的使命として掲げる企業は多い。 しか し、その内容を具体的 ・明示的に

提示せずに漠然と言葉だけを示すことでは従業員の総力の求心力にはな り得ない場合が多いこ

とに留意する必要がある。 日本では法人税を納めることや企業活動そのものが社会貢献活動と

とらえる傾向が強いし、米国ではボランティア活動あるいは企業メセナや高額の ドネイション

がこれに該当するともいえなくもない。地球環境問題への貢献の分野では生産方式の改革といっ

た技術革新が社会的使命そのものであるとの解釈 もありうる。このように様々な解釈が成 り立

つ ものは企業ビジョンとしては適格なものでない。

注4:常 に公明正大謙虚 な心で仕事に励み、天を敬い、人を愛 し、仕事を生きがいにし、会社 ・国を

尊ぶこと

注5:効 果的なサービスを覚えさせるためにはできるだけ簡素なマニュアルを利用するのがいいとい

うことで、接客サービス技術のマとユアル化については、マクドナル ドのマニュアル 「シック

ス ・ステップ」が人口に膾炙されている。 それは、第一に、挨拶:"い らっしゃいませ"、 第

二に、注文を受ける:"何 にいたしましょうか"、 第三に、注文をとりそろえる、第四に、注

文品を差 し出す、第五に、現金を受け取る、第六 に、感謝 と再来のあいさつ:"あ りがとうご

ざいます、またどうぞご利用下さい"で あり、全世界共通である。マニュアル依存の人間はロ

ボッ.トと同じで、生き生きとした人間関係を疎外することにつながると強調する論者 も多い。

例えば 「マニュアル式サービスが不特定多数による不特定多数へのサービスとすれば、旧来型

商店は、特定の人が特定の人に売るサービス、ということになる。そう考えると、マニュアル

式サービスの広がりは、さらに進むが、最後の狭い地域社会といったところは、旧来型サービ

スががんとして譲 らないということになる。マニュアル式サービスの普及は、一面ではマニュ
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アル 式 で は で きな い"身 内 的 サ ー ビス"の 価 値 を 高 め 、若 い後 継 者 が定 着 で き るよ うに な る側

面 も あ る」(栗 田 ・高 成:96)と い う指 摘 もあ る。 マ ニ ュ アル の弊 害 を 克 服 す るの に 、 デ ィズ

ニ ー ラ ン ドは、 や る気 が あ って、 エ ネ ル ギ ッシ ュで 、 愛想 が よ くて、 向上 心 の あ る従 業 員 が う

ま く運 営 す る こ とを 原 則 と して い るの で 、 ビ ジ ター を 繰 り返 しの ビ ジ ター にす るに は、 マ ニ ュ

アル の 慣 れ を 取 り除 き、 新 し いイ ベ ン トや ア トラ ク シ ョンを 絶 え ず創 造 す る こ とに努 力 して い

るの で あ る。

注6:ル ー ・ブ ラ ッ トは 中央 の 太 陽 に位 置 す る不 変 ・不 動 の 核 は"価 値 観(WHY:何 故 企 業 が 活 動

す るか の理 由)"、 そ のす ぐ外 側 の軌 道 は"企 業 が掲 げ る ビ ジ ョ ン(WHAT:何 を 行 うか の項

目)"、 さ ら に そ の外 側 の軌 道 は"手 続 き ・プ ロ セ ス ・業 務(HOW:い か に行 うか の 業 務 の や

り方)"で あ り、 価 値 観 か ら生 ず る引 力 が そ の 他 全 て の 事 柄 を秩 序 の 中 に つ な ぎ留 め る、 と書

いて い る(デ ビ ッ ト ・S・ ポ トラ ック、 テ リー ・ピア ー ス,1995)。

注7こ れ は ジ ャ ック ・ウ ェル チの 経 営戦 略 の 一 環 で しか な く短 期 的 な 目標 で 、 ビ ジ ョ ンで は な い と

も い え な く もな いが 、GEを 驚 異 的 な 企 業 変 革 に 導 い た 非 常 に 明確 か つ 具 体 的 な 経 営 戦 略 で ビ

ジ ョ ン とい っ て も よ いで あ ろ う。1993年 に エ ッカ ー ド ・フ ァイ フ ァー が コ ンパ ッ クのCEOに

就 任 し"NewfortheInformationAge"を 提 唱 し、 情 報 産 業 の リー デ ィ ング プ ラ ッ トフ ォー

ム プ ロバ イ ダー を 目指 して い る。 ソニ ー社 長 就任 時 の 出井 氏 の"デ ジタル ・ドリー ム ・キ ッズ"

の メ ヅセ ー ジ の事 例 も同様 で あ る。 これ らは新 しい成 長 ドメ イ ン(事 業 領 域)を 企 業 の ス テ ー

ク ホル ダ ー に示 して い る と い う意 味 で、 ま さ に経 営 トップの ビ ジ ョンそ の もの で あ る。

注8グ ル ー プ ダ イ ナ ッ ミク ス の心 理 学者 が解 明 した も の に、 人 間 の 意 識 変 革 は 「解 凍 一 移 動 一 再 凍

結 」 の プ ロ セ ス を踏 む と い う もの が あ る。 解 凍 と は、 自分 の 従 来 の 意 識 を変 え な け れ ば な らな

い と い う切迫 した緊 張 感 の あ る 自覚 か ら生 じる もの で 、従 来 の認 識 が崩 壊 す る ステ ップ で あ る。

移 動 と は、 自分 の持 つ べ き新 しい認 識 の枠 組 みを 新 た に作 りだす ステ ッ プで あ る。再 凍 結 とは、

移 動 で得 られ た新 しい認 識 の枠 組 み を 自分 の もの と して固 定 す る ス テ ップで あ る。

注9「 ワ ンペ ー ジ ・コ ン トラ ク ト」 とは契 約 書1枚 で 、 あ る顧 客 の事 務 所 の生 産 管 理 の 仕 組 み を
"1

ヵ月 い く らでIBMは お引 き受 け しま す"と 顧 客 に提 案 して受 注 す る ビ ジネ ス の や り方 で

あ る。」(大 歳:83)

注10現 在 、 反 社 会 的 な宗 教 的集 団 を 「カル ト」 と総 称 し、 信 者 は マ イ ン ドコ ン トロー ル され て い る

と い う見 方 が常 識 とな って い る。 これ は、 オ ウ ム真 理 教 以 来 、 ラ イ フ スペ ー スや ミイ ラ遺 体 事

件 、 さ らに は霊 感 ・霊 視 商 法 な ど詐 欺 的 行 為 に対 す る警 戒 の意 識 の昂 揚 で あ る。 しか し、 他 者

を 自 己 の意 思 に従 うよ うに心 理 的 に操 作 す る とい うマ イ ン ドコ ン トロ ール 概 念 は、 コマ ー シ ャ

ル や各 種 の社 員 教 育(特 に、 躾 教 育 や意 識 昂 揚 教 育)等 の場 面 で の説 得 ス キル との 区別 が つ か

ず 、 曖 昧 な概 念 で もあ る。 さ らに、 エ ク セ レ ン トと称 され る企 業 ・集 団 は それ ぞ れ独 特 の経 営

理 念 や経 営管 理 手 法 を も って お り、 従 業 員 は そ の組 織 の メ ンバ ー の一 員 に な る こ とで、 人 生 の

目的 を発 見 した り、 心 の癒 しを得 た り して もい る。 一 方 、企 業 に身 体 と精神 を奉 げて駆 使 され、

家 族 と も疎 遠 とな るモ ー レツ社 員 に な る こ と も要 求 さ れ る場 合 も多 い。 こ う した レ トリ ッ ク は

従 業 員 が 自発 的 に 選 び取 った 自己 の ラ イ フプ ラ ンで あ り、 モ ー レツ社 員 へ 追 い込 まれ て い った

過 程 で もあ る とい え る。 完 全 な 自由意 志 に よ る もの で もな く、 完 全 に企 業 ・集 団 か ら強 制 され

て い る わ け で もな い 。現 在 の カ ル ト的性 格 や マ イ ン ドコ ン トロ ー ル手 法 に は様 々な 問題 が あ る

こ とは い うま で もな い が、 そ れ が全 くの反 社 会 的行 為 で あ り、 良 くな い こ とと い う こ と に はな

らな い。 企業 にお け るカ ル ト的性 格 の一単純 な批 判 は禁 物 で あ る。
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注11:「 全ての企業は4つ の明確なモデルで構成されている。その根底にあるのが"業 務モデル"で 、

組織の形態、業務内容、顧客 との関係、業務プロセスなど日常業務に関わ りのある部分を詳細

に述べたもの。この"業 務モデル"の すぐ上に位置す るのが"ビ ジネスモデル"で ある。 これ

は企業が意識するとしないとにかかわらず、 ビジネスコンセプ トの構成要素について行なった

選択である。"ビ ジネスモデル"の 上には"メ ンタルモデル"が 位置する。これは個人 レベル

で、業界で成功するための原動力 として認識されている信条である。具体的には望ましい顧客

タイプ、価格政策、組織のあり方、流通チャネルの選定などについて業界内で疑いの余地がな

いほど全般的に支持されている信念である。最上位に位置するモデルは新一しいアイデアが生ま

れたとき、その生殺与奪を決定する"政 治的モデル"で ある」(GaryHamel:翻 訳書P.200)

注12:「2人 の活躍に学ぶべき多 くの教訓がある。①飽 くなき執念をもって、自分の主張を社内に広

めつづけた。②社内の序列を無視 して、CEOで あるガースナーをはじめとす る経営幹部 に直

接自分の主張をぶつけた。③あらゆる部署か ら経営資源をか り受けた。④自己主張に賛同する

同志を巨大な組織の中か らネ ットワークを駆使 して集めた。⑤チェスの試合、夏季オ リンピッ

ク、 ブルーページまで、ウェブの威力を発揮する機会があるたびに、もてる技術を駆使 し、イ

ンタ7ネ ットの可能性に懐疑的な人々を改宗させるために、デモを作成することに全力を傾注

した。⑥"WebAhead"の 開発者たちはビジネスに結びつ く商品やサービスの原型を作 り上

げた。そのおかげで、そのプロジェク トだけでな く、他のネ ット関連プロジェクトも社内で認

知された。」(GaryHamel:翻 訳書P.223-224)

注13:「 ソニーは1990年 代半ばまで業績悪化 に苦 しんでいた。1992年 に13億 ドルを記録 した利益 も

1995年 には33億 ドルの赤字であった。久夛木健氏が上司の指示を受けずに自ら立ち上げたプレ

イステーションは5年 と経たないうちにソニーが計上 した収益570億 ドルの12%を 稼ぎ出す ド

ル箱になり、営業利益30億 ドルの40%を もたらす製品になった。久夛木健氏が本社の経営幹部

に迎えられたポイン トは次のように纏められる。①魅力的かつ大胆なビジョンをもって行動 し

よう。そうすれば周囲からつぶされそうになっても負けずに努力 し続けられる。②いきなり壮

大なプロジェクトを完成させようとしないこと。久夛木健氏が最初は任天堂のためにサウンド・

チップを開発 したように、手持ちの資源を使 って出来そうなプロジェク トからはじめるのだ。

③やむを得ない場合は社内で疎外されても秘密裏に行動すること。④ある程度の成功をおさめ、

本格的な成功の目途が立つまでは会社の許可を求めないこと。⑤信念にかなえば進んでリスク

をおかす。⑥一寸先が闇の現代では粘 り強さこそが報われる。」(GaryHamel:翻 訳書P.224,

P.237)

注14:日 本経済新聞社が新興3市 場で2000年 に株式公

開 した157企 業を対象にオーナー経営者の 「創

業利益」を調べたところ、公開に伴 って得た資

産が100億 円を越す経営者が15人 もいた。 しか

も、上位には社歴が長 く収益基盤が確立 した企

業で年齢も比較的高い経営者が並んでいた。

注15:「 イノベーションの時代には、機会が急激にあ

らわれ、たちまち消え去ってしまう。ちょっと

目を離 したすきに、膨大な富をもたらすビジネ

ス ・チャンスは跡形なく姿を消 してしまう。既
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存企業の価値が減 じたわけではない。 シュンペ「タ副のいう"創 造的破壊"の 現象が現代では

桁外れに大きいのだ。強烈な突風が以前は現状を維持するのに役立 っていた囲いを根こそぎな

ぎ倒 して しまった。(GaryHamel:翻 訳書P.23):現 在では成功のチ ャンスはどの企業

にも等 しく与えられている。今後は予想 もしなかった企業が突如 として登場 し、長 くあたため

ていた企画をたちまち現実化 し、独 り勝ちすることが頻繁に起 こるだろう。 ぐず ぐず していた

のでは競合企業の餌食になるだけであり、 スピー ドと先手必勝が原則だ。(GaryHamel:翻

訳書P.29)こ こにあげた行動計画(図 表)を 受け入れれば、やがて革命の時代が大きな

チャンスを約束する時代だとわかるであろう。(GaryHamel:翻 訳書P.5D」
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