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21世紀の 経営者像 ， あ るべ き方向
Mana8er 　lma8es （of 　the　21st　Century　and 　Having 　Directions

立正 大学 奥 村 悳
一

Rissho 　University　Tokuichi　OK し MuR へ

1。望 ま しい 経営者選任 の 事例

　 最近
， 中国青島の 近 くの 威海 （ウ エ イハ イ）へ

調査 旅行 に行 き，望 ましい 経営者選任 の 事例 を見

て
， 将来は 経営者選任 の 姿は こ の ような方向に行

くの だ ろ うな，そ うす れ ば経営者責任が 明確に な

るな と感 じた．

　威 海にあ る威東 日綜合食品：  の 総 経理羅会明氏

は
， 北 海 道大学大学院出身の 農学博十の 肩書 き を

持 つ ，若 い 活 力 あ ふ れ る 経営者 で ある．同氏は ，

現場 1：場で の 商品開発 に力 を入れ るな ど，短 期の

間 に会社 の 経営成績を上昇 させ，従業員数 も相当

に増加 して い る とい う．こ の 冷凍食 品 会社 は
， 日

本の   加 ト吉 （本社 ：香川県観音寺市）の 子会社

で あ り，こ の 入事は ，「人 に 始 ま り人 に終わ る」と

い う人生 哲学 を持つ ，同社会長兼社長の 加藤義和

氏 に よ る もの で あ ろ う．加藤氏は
， 中国支社 の 総

経理 と して ，日本人 に代 え て ，就社間もない 日本

へ の 中国留学牛 を起用 した の で ある ．

　今後中国で 販路 を拡大するため に は 中国 人 を登

用 して現地化 を図る こ とが得策で ある とい う加藤

氏 の 狙．い が あ っ た に して も
， 羅氏の経営 能力を見

抜 き，中国 人 ス タ ッ フ を信用 し て 総経理 に した と

い う加藤氏の 信頼感 こ そが 人事成功の 鍵 に な っ て

い る，選任 され た羅氏 は，こ の 信頼 と期待に応 え

る べ く，プ レ ッ シ ャ
ー

を感 じなが ら
， そ の 責任 を

果 た そ うと務め，才能を発揮 して い る，

　もちろん，い くら信頼関係が あ っ て も経営成績

が 挙が らなければ
， 更迭され る こ とは予想 され る

とこ ろ で あ る ．た だそれ はそれ と して
， 経営者 の

選任 の 仕方 と責任の 取 り方が 明確 で あればある ほ

ど
， 会社経営 は成功 に 近 づ くと考えられ る．責任

遂行上 良 い もの は 良 い ，悪 い もの は悪 い とい う価

値観が ， 会社 中 に さら に は外部 の ス テ
ー

クホ ル ダ

ーに明確 に され る こ とが
，
21世 紀 の 経営者像 ， あ

る べ き方向 の 第一
と して描かれなければ な らな い ．

2．経営者 の 統治機構 と倫 理一 経営者主義

　　を阻むもの一

2．1　経営者主 義とい う官僚機構

　そ れ に して も， 日本 の 経営者は，責任を取 りた

が らな い し，また取 っ た と して もそ の 取 り方が後

手 に 回わ っ て い る．あ る経営者は ，失敗 の 原 因に

な っ た 過剰 投資に つ い て
， 外国 で建 て た店舗が博

物館の よ うに立 派 で あ りその 国 の 人 に喜ばれ て い

る と弁解 して ，社 長 と い う地位 を退 こ うとせ ず，

借金の棒引 きを銀行に迫 っ た こ とが あ る ．関係者

に 多大 の 迷惑を掛ける 失敗を して お きなが ら，責

任 を取 ろ うと しな い の は
，

ど う して で あろ うか．

　経営者が そ の 責任 を的確 に 取 る こ と
．
が で きな い

大 きな理由 の
一

つ は
，

企 業が 大 き くな りす ぎて
，

経営 者キ義 （managerialism ） とい う官僚主 義 に
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陥 っ て い るため で あ る．企業が大 きくなりす ぎる

と
， 創業者や トッ プの 目が社内で 行 き届か な くな

る 。牛肉偽装問題が発生 した と き， 当該会社 の 創

業者 は
， 事業部制が で きて 利 益を競 うように な っ

てか ら会社がおか し くな っ た 旨を述 べ て い た ．本

円宗．・郎氏 ， 出光佐三氏，さら に は GE の ジ ャ ッ

ク ・ウ ェ ル チ氏 も，企 業が大 きくな っ て官僚 化す

る こ とを本気で心配 して い た．

　官僚化 した経営者主義の もとで は，経営者の 個

人的欲望が企業 目的に関わ っ て くる こ とが 大い に

ある ．高度成 長期 に は ，経営者の 政治的権力，経

営者用 の 潤 沢 な交際費，沢 Iliの 部 「を抱え て の 立

身出世，顧 問な ど の 形で の 権力持続等 々 が ，企業

の 本質で あ る利潤獲得 よ りも優先す る こ とが往 々

に して あっ た ．今日で も，集団的決定 とい う名の

も と に
， 勇気 をも っ て 決断せ ず，またわか っ て い

て も実行 しない とい う経営者行動が 見られ る．

2．2　経営者企業か ら市場価値企業 へ の転換一正当

　　性あ る コ
ーポ レー ト ・ガ バ ナ ンス へ 向けて

一

　経営者主義 と い われ る 官僚機構の 現 象は，経営

者権力 をチ ェ ッ クするする 機構が無機能化 して い

る た め に 生 じて い る．21 世紀に向け て ，経 営者が

責任 を正 当に遂行す る箱作 りが必要で あ り，そ れ

は ， ［経営者企業」か ら 「市場 価値 企業」 へ の 転

換を図る こ と に他な らな い ．

　「市場価 値企業」へ 転換 を図 る た め に は
， 第 1

に 能率的経営 に 向けた施策 を講 じる必要が ある ．

人 の 心 を損な わ ない 形で ，例えば，  株主 を重視

し評価指標 と して フ リ
ー

キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ーを用 い

る 企業価値重視経営，  ス ピー
ドを追求 し指標 と

して 回転率 の 増減 を重視す る ス ピー
ド経営，そ し

て   現場で の 技術開発 を重視 し，業 界第一
の 技術

を維持 して 競 争優 位に立 つ コ ア ・ビ ジ ネス 経営 と

い っ た もの が実践 され なければ な らない ．

　 「市場価値企 業」 へ 転換 を図る ため の 第 2 の 施

策は
，

経 営者 の 自己Fl的 を排 し，正 当性 ある 冖的

に奉仕す る コ
ー

ポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス を確立する

こ と で あ る ．効果 あ る 日的遂 行 の 経営 の た め に は，

［株 主 目的 へ の 適 合」 と 「利益 目的へ の 遵 守」 を

基 本 と し， 単 に株価 を上 げ る た め の リス トラ を排

して ，「株 式価 値の 最大化 と従業員 の 動機付 け」

が同時 に成立 する よ うな道 を模索す る こ とで ある ．

また，現在改革が進 ん で い る コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ

ナ ン ス の 課題 につ い て検討 ・改革 し，問題解決を

図 る こ とが急務 とな っ て い る ．すなわ ち，「取締

役 と執行役員の 区別」「取締役会構成 員数の 削減 ［

「社外取締役の 選任一1「諮問委員会 の 設置」「業績

連動 の 役員報酬」「ア カウ ン タ ビ リテ ィ と情報公

開」 などの 課題で あ る
ll
．

2．3　経営者倫理の個 人的性格

　 こ の よ うに ，正 当性あ る コ
ー

ポ レ ー
ト
・ガ バ ナ

ン ス へ 向か っ て ，「経営者企業1 か ら i市場価値

企業」 へ の転換を図れ ば
，

経営者責任 の 問題は あ

る程度解決する で あろ う．しか しそれ に もかか わ

らず最後 に残 りしか も鍵 を握る の は，経営者 の 倫

理 で あ る．倫理 は，人々 の 秩序正 しい 関係 を保つ

た め の 道で あ る か ら ， 人 間関係 を念頭 に お い た

「個人的 な価値 （信条） と行動」 に か か わ る 言葉

で ある ．

　 ドラ ッ カ ー氏 は，深 い 洞察の ある 経営倫理論 を

展開 して い る，同氏は，  個 々 の 人 間の 倫理 を ロ

ッ キ
ー ド事件に 適用する ときに矛盾を来た す経営

倫理 ，  倫理 を政治 に従属 させ て しまう恐れが あ

る経営の 社会的責任 （決疑 論），お よ び   権威 の

倫理 で ある分別の 倫理 とい う3 つ の 倫理を排する ，

そ して ，  階級や 地位で はな く，状 況 にかか わ る

非西洋 の 倫理 で ある相互依存の 倫理 を高 く評価 し

て い る．

　同氏 に よ る と，非西洋の儒教 の 倫理 は ，上 司と

部下 ，父 と子，夫 と妻，長男 と他の 兄弟，そ して

友人 と友人 の 相 尾依存関係 に関する，5 つ の 基本

的な通 則 を持 っ て い る ．こ れ らの 関係 の 均衡 を実

現す るため に は
， 力に対する力，権利 に対す る権

利 で はな く，義務 に対す る義務 を持 っ て 行わ なけ

れ ば な らな い
21
．確か に 現代 は ，生活 の 糧 ・仕

事 ・自己実現 が
， 組織 を通 じて の み 卩∫能で あ る．

そ こ で は ，社会や 個 人は，組 織の 活動 とそ の 誠 実

さ に，ます ます多 くを依存する よう に な っ て い る．
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21世紀 に お い て は，GE が そ の 経営理 念 の 根幹に

「誠実」 を置 い て い る よ うに ，経営 者 は，「誠 実」

な ど の 儒 教 の 倫理に よ り多 くを依 存して い くよう

に思 わ れる．

　 また，稲盛和夫氏の 利他 の 心 ，真壁實氏の 先義

後利 ，松下幸之助氏 の 水道哲学 は ，．ま さに 相互 依

存 の倫理が 具現化 した もの であ り，経営者倫理 に

結 びつ い た 価値観で あ るとい え よう．21世紀の経

営者像 と して は ，コ
ー一

ポ レ
ー

ト ・ガバ ナ ン ス を的

確 な もの に で き る 能力を持 ち，あわせ て社会 を見

通 した倫理 観の 強 い 経営者が浮かび上 がっ て くる．

3．経営者の個人的価値観 と経営理 念の創造

3．1　経 営者 に よる価 値 の積 極 的追求一
道徳 的

　　 複雑性 と リーダーシ ッ プー

　 21世 紀の経営者に 求め られ るもの は経営者倫理

で あ るが，それ以上 に価値の 創造 が 要求 され る ．

こ の 価値の 創造は，バ ー
ナ

ー一
ド氏 の い う道徳的複

雑性 と い っ たもの である．同氏は，道徳 を，そ の

性向と
．・

致 しない 欲望，衝動，ある い は 関心 を禁

止 ・統制 ・修正 し，他 方，こ れ と
一

致する もの を

強化する 傾 向を もつ と し，性向 と 一致す る道徳 の

1
．．
価値の 創造的 側 面」 を強調す る ，経営者 の 地位

が 高 くな る に つ れ て ， こ の ような性向や 価値志 向

は，さまざまな環 境要因に曝 され，複雑性が増 し
，

そ して道徳が葛藤す る よ うに なる．こ の ような同

氏 の 道徳概 念は，わ れ わ れ の い う倫理概 念と類似

して い る の で あ っ て
，

わ れ わ れ は，倫埋 の 実践に

お い て マ イ ナ ス の 価値 を禁止 し，ブ ラ ス の 価値 を

創造す るよ う求め て い る ．

　最高 経営者 は
， 外 部か ら生 じる態度，理想，希

望 を反 映 しつ つ ，人 々 の 意思 を結合 し て
， そ の 直

接 目的 や時代 を越える 日的 を果たそ うとす る ，さ

まざまな 目的 ・欲望 の なか で 目的合理 性 を創造す

る の で あ り，葛藤す る道徳 準則が うず巻 い て い る

なか で
， 最適な もの を組織信条 と して採用 す るの

で あ る ．最高経営者 の 頭脳 の 中 で は ，概念的 な価

値基準が益 々 複雑 に な り，そ の 葛藤の なか で価値

選択を して い か なけれ ばな らな い ，

　こ こ で 重要 な こ とは
，

ど の よう に 道徳的複雑性
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を遂行 して きた か，そ して どの よ うに こ れ に責任

をと っ た の か，さら に は経営の 存続 の た め に ど の

ように リ
ー

ダ
ー

シ ッ プを発揮 したか で ある ．こ こ

で
，

バ ー
ナ
ー

ドに お い て リーダ ーシ ッ プ とは，「信

念 を作 り出す こ と に よ っ て 協働的な個人的意思 決

定 を鼓舞す るよ うな力」 で あ り ， 技術的な練達 と

道徳的複雑性に対する 比較的高 い 個人的 能力に与

え られ る名称で ある
3／i
，

　 バ
ー

ナ
ー

ドの 道徳的複雑性 と リ ーダーシ ッ プに

関す る 主張 に見 ら れ るよ うに，あ れをする な こ れ

をする な とい うマ イナ ス の 価値の 禁 止 （倫理 ）以

ヒに，あれ をせ よ こ れ をせ よと い うプ ラ ス の 価値

の 創造 こ そが ，21世紀の 経営者 に求め られ て い

る ．わ れ わ れ は ，価値の 創造 の 側 面 と して ，次の

よ うな 3 つ の 重 要 な経営者役割 の 領域 を識 別 し，

こ れ らの 領域 で の価値創造 を期待 した い ．こ の 領

域 の 識 別は，私の経営者論 の 体系的な ま とめか ら

出た 問題意識 に よ っ て い る．

　  経営者 の 個人的価値観 と経営理 念の 創造

　  経営者の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プス タ イ ル の確立

　  事業領域に関する 経営者の ビ ジ ョ ン の 表明

こ れ らを以下 ，順 次展開する こ とに した い ．

3．2　経営者 の個人的価値観一限 りなき魂の成長
一

　経営者 の 個 人的な価値観が ， 企業経営の成否を

決定す る原動力 とな っ て い る こ とは間違 い ない と

思わ れ る が，さまざまな人生 に関わる経営者の 多

様 な価値観 と経験を 般 化する こ とが で きる の で

あ ろ うか．

　松下 幸之助氏の fllli値 観に つ い て は
， すで に多 く

の こ とが い わ れ て い るが，同氏の 重要な言葉が 二

宮尊徳翁の 影響 を受け て い る こ とは興味深 い ．例

えば，松 F氏 の 1社会 の 理法 ・自然 の 摂理」 は尊

徳翁の 「天 道と人道 との 尊さ」 に似てお り，また

松下氏 の 「経 営 理 念 の 凍結 と解凍」は 尊徳翁 の

「大道は 水の 如 く書籍は氷の 如 し」 と同意で ある．

尊徳翁 の 影響を受けた経営者 は，明治 ，大正，そ

して 昭和 を通 して 少 な くな い が ，優 れ た経営者や

そ の 価値観 を生 み 出すた めに は
， 時代 時代の 傑 出

した思想家 ・哲学者 の 存在が不 口∫欠 と な ろ う．
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　経営者の 人生 ，信念，成長，お よ び業績 を関連

づ け ，こ れ を
一

般化す る試み は ，ジ ョ ン ・P ・

コ ッ タ
ー氏に よ っ て行わ れ て い る．そ れ は

，  
一

連の 悲劇 が もた ら し た もの ，  目標 と信念の 絶え

間な き更 新，  成長 を推 し進めた行動 ，  個 人 と

して 指導者 として の 生涯にわた る 成長過程，そ し

て   驚嘆 す べ き業績 の 成立 とい っ た 5項 目の 関連

性 を明 らか に す る試 み であ る．同氏 の 本 の 表題

「限 りなき魂の 成長』の よ うに，松下氏 は，人生

にお い て 限 りない 魂 の 成長 を追求 した経営者で あ

り，同 じ態度は
， 1心 を高め る」 と い う京セ ラ  

会長 の 稲盛和夫氏 な ど に も見られ る
’a／・
．こ の よ う

な厳 しい 個 入 の 成長が
，

企業経営の 展 開 に どの よ

う に結実す るか ，そ して 経営理 念 と して どの よ う

に表現 され るかが 見所で ある ．

3．3 経営理念 の創造 とあるべ き姿
一

経営理 念の

　　 階層性 と領域性
一

　経営者個 人 の価値観は，創業者の 場合 は，
一連

の経営理念 と して 会社の 価値観に まで昇華 させ ら

れ る ．上記 の 加藤義和氏 は，松下 幸之助氏 と似 た

生 い 立 ちを持 っ て い る が ，人生哲学，座右の 銘を

含め た次 の ような価値観が
，

会社 の 中に有効に根

づ い て い る．

　  加藤義和氏 の 人生哲学一人 に始ま り人 に終わ

る．  加 ト吉 グ ル
ープの 社是

一
企業の 繁栄を通 して

社会 に奉仕する ．  加藤義和氏の 経営ポ リ シ ー一

常 に危機感を持 っ て 時代 の 変化に チ ャ レ ン ジする ．

  加藤義和氏の 座右 の 銘一知行合
一．そ して  加

藤義和氏の信条一誠実，努力，勇気 ， 創造
，

愛
5）
，

で あ る．

　わが国 の 経営理 念に つ い て ，今後求め ら れ る こ

とは，マ ネジ メ ン トに 関する理念 を明確 に導入す

る こ とであ る．わ が 国の経営理 念 は
， 経営の 存在

に つ い て の 理 念 と経営環境に つ い て の 理 念が多く，

マ ネジ メ ン トに つ い て の 理念が 少ない ．こ れ に対

して ，GE バ リ ュ
ー2000 は む し ろ マ ネジ メ ン トに

つ い て の 理念が 多 く，それ だ けマ ネジ メ ン トに つ

い て練 り ヒげた 実践が行 な わ れ て い る こ とを意味

し ， 経営理念 の 領域性 に幅が ある こ とを示 し て い

る ，

　2000年度の GE の 経営理 念を GE バ リ ュ
ー　2000

とい うが ，そ の 内容 を例示 する と，次 の とお りで

あ る．すな わ ち，われわ れ全員は，つ ね に揺る ぎ

ない 誠実 （integrity）をもっ て …
　　，  情熱 を

も っ て
，

お客 さ まの 成功の ため に 全力 を傾注 しま

す．  シ ッ ク ス ・シ グマ に よ る品質管理 に 生 き ，

お 客 さ ま が そ の 利 益を第
一

に享受され る こ とを約

束 します．  あ くまで優 秀 さを追求 し， 官僚主義

を許 しませ ん ．  境界を設け な い 行動を し
，

つ ね

に 最良 の ア イデ ア を出所に とら わ れ ず に模索 し，

採用 します．  わ か りや す く簡潔で
，

お 客さ まを

中心 に した ビジ ョ ン を創造 します．  ス トレ ッ チ

（高い 目標 の 設定），感動 ， 形式に と らわ れ ない こ

と，そ して信頼 と い っ た環境 を創 ります，等 々 で

ある
6：1
．

　こ れ を見る と，GE バ リ ュ
ーは ，マ ネジ メ ン ト

要素が こ れ に 注入 され，制度化 され て い る た め ，

強力 な実践性 を持 っ て い る ．経営 理念 を具体化

し，実践性 を持たせ る仕組み の こ とを，経営理念

の 階層性 とい うが ，GE バ リ ュ
ーは ヒ記の 骨格 に

よっ て 実践性が 保証 され て い る．こ こ に，21 世紀

に向けて は ，マ ネジ メ ン ト要素を経 営理念に織 り

込め る ような，マ ネジ メ ン トに力量 と 自信の あ る

経営者が どん ど ん輩出 して 欲 しい もの で ある ．

4．経営者の リーダー シ ッ プ ・ス タイル の

　　確立
7＞

4．1　ス トレ ッ チゴール の設定と リ
ーダーシ ッ プ ・

　　 スタ イル

　経営理念は，経営者の リ ーダーシ

’
／y プ ・ス タイ

ル をも表現 して い る，例えば
， 前記 GE バ リュ

ー

の 1つ で ある，ス トレ ッ チ と い う言葉で あ る が
，

こ れ は 高 い 目標 の 設定 を意味する ． こ の 言葉 は ，

GE 社 の 1993年の ア ニ ュ ア ル ・レ ポ ー ト （株主 へ

の手紙） に 原則の 1つ と して ，また 1994年 に は 当

時の イニ シ ャ テ ィ ブ （最優先課題 ）の 1 つ と して

現 われ て い る ．こ の ス トレ ッ チ に よ っ て ，組織 は

こ れ まで達成可能で あ る と夢見た水準 よ りも高 い

と こ ろ に バ ーを設 定す る こ とが で きる．自分の 能
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カ い っ ぱ い 最大 限努力を重 ね ，そ して さら に そ の

先 を 目指すこ と に価値が ある とい う考え方で ある．

　G ．ハ メ ル
，
C ，　K ．プ ラ ハ ー ド両 氏 は ，日本企業

の 戦略を説明す る 言葉 とし て 豚 トレ ッ チ戦 略」

を使用 して い る ，こ の ス トレ ッ チ に よ っ て ，経営

資源を レ バ レ ッ ジ （梃 入れ）す る原動 力が生 まれ

る とキ張 して い る．確 かに，経営情報技術な どの

経営資源が競争優位 に果 たす役割を注視す る 必要

が ある．稀少か つ 模 倣 に コ ス トの かか る ケ イパ ビ

リ テ ィ （能力） と い う経営資源 を開発 育成 し
， そ

して こ れに ス トレ ッ チ ゴ ー
ル を設定する とい うこ

と が重 要 で あ り，こ の ス トレ ッ チ ゴ ール の 設定 を

リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ ・ス タ イ ル の 1 つ と位 置づ けた い ．

日産 自動 車社長の カ ル ロ ス ・ゴ ーン 氏 は，改革 の

八 と して 知 られ て い る が，前社長が出来なか っ た

こ と，す なわ ち
…
人

・
入が こ うしな くては い けな

い と い う方針や ゴ ール を 設定 し，使命を 与え る こ

と に成功 して い る．

4．2 　経営 戦略 と経 営 文化 を融 合す る リーダ ー
　　 も　　　　　　　　e

　　 ン ツ フ ・ス タイル

　極め て 多 くの リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ論が展開さ れ て い

るなかで ，エ クセ レ ン ト ・カ ン パ ニ ー論 は，経営

戦略 と経営文化 を融合 させ る た め に は ，次の よ う

な 6 つ の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ ・ス タ イ ル （経営ス キ ル ）

を展開 しなけれ ばな らない と主張 して い る，す な

わ ち，  創造 的 な洞察カー （内容）的確な問 い

かけ をす る，  鋭敏な感受性一 一社員 へ 気 くば り

をす る，  ビ ジ ョ ンー みずから未来 を創 り出す
，

  臨機応変な適応カー 変化 を予 知す る，  集中

カ
ー

変革 を実行する．  忍耐カ
ー
　 長期的視野

を もつ ，とい っ た ス タ イ ル であ る．

　 こ れ ら 6 つ の リ ーダ ーシ ッ プ ・ス タ イ ル は，企

業変革に 向けた 1 つ の シ ナ リオ を描 い て い る こ と

がわ か る ，2工世紀 に向け て は， ヒ記の ス トレ ッ チ

ゴー
ル を設定で きるよ うな，そ し て 企 業変革に適

合する よ うな リ
ー一

ダ
ー

シ ッ プ ・ス タ イ ル が 必要 と

され よ う．
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5　事業領域に関 す る経 営者 の ビジョ ンの

　　表明
8｝

5．1　事業領域に つ い て の ビジ ョ ン の意味 と重要性

　 わが 国 にお い ては，経 営 リ
ー一

ダ
ー

シ ッ プ の役割

は，環境変化 の ス ピー
ドが速 ま っ て い る 今 日

， 経

営変革 を 目指 し，こ れ に相応 しい ビジ ョ ン を構

築 ・伝達 し，そ して ビ ジ ョ ン 実現 に向けて社員 を

動機づ け る こ とで あ る．こ こ で ，ビジ ョ ン と は ，

事業領域 ・テ ク ノ ロ ジー，企業文化 ， 組織 ・プ ロ

セ ス が 長期 的 に どうあ るべ きか を示す と ともに ，

こ の 目標 を達成するため の現実的な行動 を明 らか

に す る も の で あ る と考え ら れ る ．

　 ビジ ョ ン は，特 に事業領域 （ドメイ ン ）につ い

て の ビ ジ ョ ン が 中核で あ り，事業領域 に つ い て 経

営者が見解 を表明する こ とこ そ，そ の 本来の 役割

で あ り使命である．理解 しやす い 例 は加 ト古の 場

合で あ り，加藤義和氏は，順 次   魚の 行商か ら始

まり，   煮干 し，十 しえび の 加工 ，  えび，か に

などの 水産物卸 ，  煮干 しの 買入 ・販売の 海産物

問屋 の 経営を経 て ，現在  冷凍食品の生産 ・
販 売

を行 っ て い る ，同氏は
， 危機感 に支えられなが ら，

時代 の ニ
ーズを把握 し，こ の よ うに事業領域 を変

革 ・拡大 して きた の で ある ．

　大企業に な る と，事業領域 の 変革が容易で は な

く製品と事業領域が 区別 し難 い が ，最近松下電器

産業は
， 「創生 21 計画」 に よ っ て 企業改革 を断行

し，「製品」別事業部制 か ら 「事業 ドメ イ ン 」別

分社制 へ と移行させ て い る ．こ こ で は
， ドメ イ ン

ご と に ，分散 して い た開発 リ ソ
ー

ス を有機的に水

平統合す る こ とが特徴で ある ．さ らに，R ＆ D の

開発 テ
・．一

マ を 16の 戦略商品群に 絞 り，事業再編

の 14 ドメ イ ン に 限 りな くリ ン ク させ るよ うに 設 定

して い る ．

5．2　コ ン セ プ トとビジ ョ ン を描け る経営者

　また，事業領域 と事業領域 の 条件 ・水準 と を 区

別 しなけ れ ば な らな い ．ウ ェ ル チ GE 前 会長 は，

事業領域に関す る ビ ジ ョ ン とは ，企業が ス リ ム で

あ り， コ ス トが最低で あ り，そ して 製品 とサ
ービ
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ス の 質が 匱界的水準 で ある こ と に つ い て ，ナ ン

バ ーワ ン か ナ ン バ
ー

ツ ウ に なる こ とで ある と主張

する．こ の ウ ェ ル チ氏 の ビ ジ ョ ン は ，直接 事業領

域 を示 して はお らず，事業領 域 を絞 り込む条件 ・

水準を示 す もの と い っ て よ い ．こ の 条件 を超え て

生 き残る もの が まさに事業領域 で あ り，
GE で は，

収益力 を誇る 3事業群 15事業領域がそれ に当る．

　事業領域 は ，1つ の 流 れ と し て 大 き く変化す る

もの で あ る こ とを認識 しな けれ ば ならな い ．事業

領域の 定義は，そ の 陳腐化 が前提 とな っ て い る ほ

どで ある ．すなわ ち，事業は，  組織 をと りま く

環境，  組織の 使命すなわ ち 目的，そ して  そ の

よ うな使命 を達成する ため に 必 要な強 み ，とい う

3 つ の 要素か ら構成され て い るが ，こ れ ら の 要 素

は まさに変動的な性格 で ある の で ，事業領域 も変

化する流れ と して把握する 必 要が ある．事業領域

は，やが て は陳腐化 し ， 実効性 を失 うの で ，第 1

の 予 防策は，体系的に廃棄 して い くこ とで あ り，

第 2 の 予防策は，外部情報 とくに ノ ン カ ス タ マ ー

につ い て の 知識を得る こ と で あ る ．

　事業領域 は，個々 の 商品 で な く，事業全体の流

れを意味する の で ，その 流れが絶えず変化する こ

とを前提 に した ビジ ョ ン を示 し得 るか どうかが ，

企業存続 の 生命線で ある とい え よう．そ の ような

ビ ジ ョ ン は ，事業領域 を髣髭させ る コ ン セ プ トの

形 を と っ て も構わ ない ．ソ ニ
ー

の 出井伸之 氏 は ，

「QUALIA」は ソ ニ ーが ソ ニ ーで あ る 証で あ り，

ソ ニ
ー ・ス ピリ ッ トの 原点で あ る とする ．こ の コ

ン セ プ トは，「赤 の 赤 ら しさ」「バ イオ リ ン の 音 の

質感」「バ ラ の 花 の 香 り」「水 の 冷た さ」「ミ ル ク

の 味」の ような，感覚を構成する独特の 質感を大

切 に して い る．そ の 重要性 の 認識から，
ソ ニ ーで

は クオ リア プ ロ ジ ェ ク トを ス ター
トさせ て い る ．

こ の 出井氏 の 文章は事業領域 に 関 す る コ ン セ プ ト

の 表明で あ り，魅力 的 で ある ．21世紀で は，まさ

に こ うい っ た コ ン セ プ トや ビジ ョ ン を描 ける 経 営

者像が輩 出する こ と こ そ待望 され る．

）1

）2
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