
 Ⅱ.コンサルティングの現場から 
～コンサルティングツール～ 
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2. 第二創業に学ぶ 

3. 戦略の極意 
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株式会社 商工中金経済研究所 

コンサルティング本部長 

 シニアコンサルタント  植嶋 平治  

平成28年７月６日  

 
一橋大学経済学部  

商工中金寄付講座 「中小企業の経済学」 



1．長寿企業に学ぶ 



200年超の老舗企業が日本は断トツに多い 
－創業から200年以上経過した企業の数－ 
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（注）光産業創成大学院大学（当時）後藤俊夫教授による集計（2010年10月時点） 
 

出所：週刊東洋経済2010.11.20 

出所：「週間東洋経済」『異形の百年企業』（2010年11月20日） 
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Ｐｐｐｐ 
鍋屋バイテック 

株式会社 

1560年 

（永禄3年） 
鋳物  
製造業 

創業当時、鍋や釜、梵鐘、灯篭などの
鋳物を製造、茶釜を寄贈した千利休か
らの礼状も現存、朝廷から「御鋳物師」
の免状を授かり、京都御所には灯篭を
献上。 

現在は３家に分かれ、それぞれ鋳物
技術を使った異なった野で事業展開 

当社は分家三代目、戦後軍需産業か
ら民生用滑車（プー品リー）など工業用
機械要素部品に移行。 

長寿企業から学ぶ（定性分析） 

少量多品種生産に特化 

一個でも注文に応じる「寿
司バー」（当社命名）生産
方式 

プーリーシェアでは全国 
８０％ 

（参考：トーマツ「長寿企業の秘に学ぶ」２０１０年） 
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http://www.nbk1560.com/toranomaki/index.html


社歴の長い会社ほど財務安定度が低い 

（流動比率・自己資本比率は低く、借入依存度は高い） 
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（出所：トーマツ「長寿企業の秘訣に学ぶ」2010年） 
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通説1：長寿企業は永年の利益の蓄積により自己資本は厚く、手元 

      流動性も潤沢である。 

 

   長寿企業ほど自己資本が薄く、手元流動性も潤沢に持たない。 

 

通説2：長寿企業は、環境変化に柔軟に適応するため設備投資な  

      ど、資金の固定化には慎重である。 

 

   長寿企業ほど借入を旺盛に行い、設備など固定資産投資に 

     積極的。 

 

        

    

 

 

長寿像
の実態 

・アウトソーシングやファブレスではなく自前で所有 

 その結果ノウハウを蓄積、流出しない 

・お金を残すより、積極的に設備投資を行い、競争  

 優位を常に保つ 

・固定資産保有が老舗の信用の証し  

 

長寿企業に学ぶ・通説の検証（定量分析） 
 

（参照：トーマツ「長寿企業の秘訣に学ぶ」2010年） 

⇒「経営コンサルティングの現場から」（商工研）ｐ93 



日経新聞［ゼミナール」２０１１年２月２１日付 松井彰彦 

17  

   「不健全な企業ほど長生き」（南：植嶋）2011．1 



2.第二創業に学ぶ 



出所：「中部地域のものづくり中小企業の進むべき方向」名古屋大学 山田基成 2011年12月 

 「茹でガエル化」の回避 



出所：「中部地域のものづくり中小企業の進むべき方向」名古屋大学 山田基成 2011年12月 

 「茹でガエル化」の回避 
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出所：「中部地域のものづくり中小企業の進むべき方向」名古屋大学 山田基成 2011年12月 

⇒「経営コンサルティングの現場から」（商工研）ｐ60 



（出所）2011年版中小企業白書 

図 企業の生存率 

 

企業の生存率１ 

⇒「経営コンサルティングの現場から」（商工研）ｐ138 



図  業種転換した事業所の割合（製造業） 

（出所）2011年版中小企業白書 

企業の生存率２ 

⇒「経営コンサルティングの現場から（商工研）ｐ93 



 

茂木 友三郎 （キッコーマン会長）１９８９年社長就任
時市場シェア２６％（トップ）、勝者として勝ち残っていくために
は、おっとりした体質を払拭し、挑戦的な体質に変革していか
ねばならない。 

 
福原 義春 （資生堂 名誉会長）１９８９年社長就任
時市場シェア３０％（トップ）。増収増益は一休みし、その間経
営を点検、市場在庫を圧縮。潮の変わり目ではたくさんの魚が
取れる。（好調な時は）潮目の中で釣りをしている。 

飯田亮（セコム㈱取締役最高顧問 ）：創業以来順調

に展開してきた巡回警備をあえて止め、機械警備の「ＳＰア
ラーム」に切り替えた。その結果顧客ニーズに幅広くこたえるこ
とができ、契約が着実に増加している。セコムの組織カル
チャーである「否定の精神」「現状打破の精神」を貫いた。 

 金川千尋（信越化学工業㈱代表取締役社長 ） 
1ケタではあるが連続最高益を更新していたが、2002年ある投
資家から「以前のような二ケタの高度成長は可能か」と質問さ
れ、現状に満足し、マンネリ化に陥り、成長がストップしている
自分に気づき、半導体事業を再構築、いまでは世界最大の
シェアを確保した。 

小松 安弘 （エフピコ会長兼CEO)過去３回の経営

危機を経験、危機はいずれも会社の状態がいい時に起こって
いる。経営とは忍（がまん）、「よい状況と思う」ことを抑えるの
が忍。 

「私の経営学」（商工中金経済研究所刊）にみる危機時の教訓 

⇒「経営コンサルティングの現場から」（商工研）ｐ60 

」 



戦略の極意 



戦略は人に宿る 

 ⇒人のどこに宿るのか 

 

「Ｋ（観）」：新たにニュースが飛び込んできて 

       もそれ自体透明な情報 

       それに意味を見出すには、何かに 

       照らして解釈する   

      

      

 

戦略とは 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ135 



事業観 

世界観 

 

人間観 

歴史観 

照らす「何か」 

教 養 

集 大 成 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ136 



「Ｋ（経験）」：【手口：技】 
「Ｄ（度胸）」：100％正解はない、度胸の本質は 

        「自信」これを背後から支えるのは 

        「観 経験」    

• 事業をとり囲む今という時代をどう読むのか、それ
さえ定まれば、為すべきことは自ずと決まる。 

 仮定はひとによりけりでも、推論のプロセスを間違
える人は少ないからだ。 

 その意味で、戦略の本質は「為す」ではなく、 「読
む」にある。 

 経営者が持つ時代認識こそ、戦略の根源をなす。 

 

 

照らす「何か」 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ138 



 

自社の成り立ちを研究する（操業経営者候補 
幹部社員へのメッセージ） 

 ディズニーの操業経営者マイケル・アイズナー
：創業者と会社の足跡を丹念に研究し、創業
理念への回帰を打ち出す。自分の思いを創 

   業者の言葉で、語ろうとした。 

先代の背中（PⅠ）の重要性 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ209 



• 操業経営者でも、創業の理念を真摯に語ることに
よって創業経営者の成り代りになれる、代理人とし
て求心力を発揮できる。 

• 会社を形作った人は、どんな状況におかれていた
のか何を見ていたのか？何を考えていたのか？当
時のその中に入ってこそ本物。 

• 知的精神文化遺産を確かめる：自分ならいったい
何を打ち出すのか。自社や事業の歴史を振り返り
ながら考える 

• 社員が一つになるとすれば求心力の源泉は共通し
た外敵の存在か共通する創業するルーツ 

 

先代の背中（PⅠ） 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ210 
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13.9/37.7 

【PⅡ他社経由】
14.5/41.0 

【PⅣスカウト】
17.7/46.1 

【PⅢ直接入社】
19.3/42.5 

左：社長就任所要年数 ／ 右：社長就任年齢  

5.4年 

4.8年 

7.4年 

6.8年 

2.3年 

3.6年 

先代の背中（PⅠ）の重要性 

⇒「商工ジャーナル」（商工研）2015年4月号抜刷 



経営の経過 
 

中長期経営計画 

⇒「経営コンサルティングの現場から」（商工研）ｐ103 

３０ 



【コンサルティング事例（後継者育成中長期計画策定支援）】 

テーマ：経営の経過「過去の失敗と教訓」の自費出版 

仕入での失敗  商品の輸入 

 『海外からブランド品を輸入したが、計画通りに売れず、大量の在庫を抱えてしまった』 

• 経緯・原因… （略） 

• 失敗から得られた教訓は…  

  ●輸入品は量が多くなるため、契約（発注）には注意を払うことが必要。  

  ●販売店との契約や納期、在庫の処分の方法などについて、しっかりと確認しておくこ
とも重要。  

≪覚えておきたい故事・ことわざ≫… 『二度目の用心』  

• 過ちをおかしたら、二度と繰り返さぬようにするのが肝心。  

≪日々の心得・ひと口アドバイス≫  

• つまずきや失敗があっても、そこから教訓を学び取り、プラスに転じさせる姿勢をもとう
。 

  

 

24 

先代の背中（PⅠ）の重要性（経営の経過） 



• 『仕入先との取引で手形の先払いをしたが、 結果的に損失を計上する ことになっ
てしまった』  ⇒  『情けが仇（あだ）』  

 

• 『仕入れる予定のなかった＊＊＊を海外から大量に仕入れてきてしまい、さばくの
に苦労をした』 ⇒  『得手（えて）に鼻つく』  

 

・ 『主要販売先の倒産を見抜けなかった』⇒ 『安に居て危を思う』  

 

・ 「＊＊本業以外の事業に進出したが、どれも成功しなかった』  

  ⇒『商いは門々（かどかど）』  
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先代の背中（PⅠ）の重要性（経営の経過 事例） 



戦略ツール 



 

これだけで戦略 

 

ドメイン 

クロスSWOT 

アンゾフのマトリックス 

バリューチェーン分析 

 

ueshimaメソッド 

 Z型戦略＝andZoff 
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事業の定義～事業領域（ドメイン）ビジョン 

 

 ①自社の事業は何か…事業の定義を考える 

   顧客、提供価値（技術・資源）、機能の３つ 

   の軸から自社の定義を考える。 

 

   自社は何を事業とし、誰を顧客（かならずしも 

   今の直接のそれとは限らない）とするか？ 

      

 ②機能とは何か…  機能とは最終顧客が自社の商 

  品、サービスの何に魅力を感じて対価を払っている 

  のか？そのサービス（便益）のことである 



 

ドメイン 
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一橋鉄工㈱ 

一橋鉄工㈱は機械金属加工業である 

ドメイン 

一橋鉄工㈱は人々に安心と安全
を提供する未来創造企業である 

一橋鉄工㈱は人々への安心で安全な
製品提供を通じて地域の未来を創造す
る課題解決集団である 

ドメ
イン 



 SWOTとは、米国スタンフォード研究所SRI）

のアルバート・ハンフリーらが考案したといわ
れる経営計画や戦略策定の手法であり、組
織の持つ強み（Strengｔhs）・弱み 

 （Weaknesses）、 組織の外的環境に潜む機
会（Opportunities）・脅威（Threats）を分析す

ることで、それぞれの頭文字を綴ったもので
ある。このSWOTと２軸で「田」の字で整理し
たものがSWOTを拡張させたクロスSWOT分
析といわれる。 

 

 

SWOT 

 



内部要因 

[S]強み 

内部因部 内部因部 [W]弱み [W]弱み 

[W] 弱み 

[O
] 

機
会 

[T
] 

脅
威 

外
部
要
因 

？ 

事業の 

方向性 

戦略
ツール
SWOT  

国立電子㈱ 

 

 

  

若手人材
不足 

少子
高齢
化 



内部要因 

[S]強み 

内部因部 内部因部 [W]弱み [W]弱み 

[W] 弱み 

[O
] 

機
会 

[T
] 

脅
威 

外
部
要
因 

介護 

ヘルス
ケア 

事業の 

方向性 

戦略
ツール
SWOT  

国立電子㈱ 

高齢者 

女性 
 

少子
高齢
化 

若手人
材不足 

少子
高齢
化 



• 外食産業をSWOTで考えてみよう。例えば外部要因の「少
子高齢化」は外食産業にとって脅威と考えられ傾向にある
。業態によって異なるが、居酒屋チェーン店は比較的若者
の顧客が多く、現在の顧客層から見れば脅威かもしれな
い。しかし、これを時間軸で捉えるとどうか。短期的には脅
威かもしれないが、長期的に見ると、内部要因の強みを「
メニュー開発力」であるとすると、「高齢者向けの食事の提
供→介護ビジネス・弁当宅配など」へのビジネスチャンスで
もある。 

• またマクロで見るとわが国の戦後経済復興について、米倉
誠一郎（一橋大）教授（「創発的破壊」（2011））によると、当
時の少資源、島国、人口の多さといった一見弱みと思える
ものを、強みとして捉え、「加工貿易による通商立国」をわ
が国のビジョンとしたことが、戦後復興につながった。 

 

 

SWOT 

 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ135 



• 米国の経営学者であるイゴール・アンゾフは、
縦軸に市場、横軸に商品それぞれに既存と
新規を区分したマトリックスを提唱した。多角
化とは、既存商品・市場から新規商品・市場
に向かうベクトルである。Ｚ型戦略とは、この
アンゾフのマトリックスを応用し、既存商品・市
場を形成している自社のコアの技術等を抽出
し、新規の商品、市場に適応させる手法であ
る。 

 

 

アンゾフのマトリックス 

 

（出所）「経営戦略を問い直す」（三品和広）ｐ135 
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バリューチェーン 

 



ダーウィンのいう生き残る種とは 

 

・単に「強い・知的」ではなく、「変化に適応でき
る」種である 

• そこで提唱したいのは、アンゾフの成長マトリ
ックス「多角化」戦略の応用した「Ｚ」型戦略で
ある。 

 

ueshimaメソッド 
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現在の路線 

新たな路線 

Ｚ  

CORE 

 

① 

② 

③ 

and 
 

ueshimaメソッド 

Z型戦略 

「andZoff」 
off 



• 例えば富士フィルムは同社の祖業といわれる写真フィル
ム関連の売上げは2000年の54％をピークに2011年に
はデジタルカメラの普及により1％に激減している。 

• 写真フィルムに代わり事業を支えたのは、写真フィルム
の主原料であるコラーゲンの活用技術、写真用粒子を
支えたナノテクノロジー、フィルムの酸化を制御する抗酸
化技術を応用した化粧品はじめ、解析技術、画像診断
技術などを活かした医療分野などである。 

• これらの技術は冨士フイルムのコア技術として同社では
位置づけられ、まさに、既存の写真フィルムの路線から
これらが研ぎ出され、化粧品、医療分野の新事業路線に
適応させた結果である。 

 

ueshimaメソッド 



• なでしこJAPANに国民栄誉賞の副賞として贈られ一躍わが国でも
注目を集めた熊野の化粧筆である。 

• 熊野筆事業協同組合（広島県）のＨＰによると、熊野筆は、江戸時
代末、当時の熊野は農地が少なくそれだけでは生活を支え切れな
かったため、農閑期に吉野（奈良県）や紀州（和歌山）に出稼ぎに
出、その帰りに、奈良や大阪、有馬（兵庫県）で筆や墨を仕入れ、
行商しながら熊野に帰ってきたのがきかっけとなり、自ら製造する
ようになったといった歴史がある。 

• 特に熊野筆の職人は当時社寺筆を製造し優れた技術を保有して
いた有馬で修業したことからその商品性が評価されていた。 

• しかし第二次世界大戦後、一時習字教育が廃止されたことが契機
となって、画筆や化粧筆に活路を見出し、現在ではハリウッドなど
海外のメーキャップアーティストが愛用する化粧用筆にまで成長し
、世界シェアの50％を占めるまでに至っている。 

• この事例も毛筆需要の低下を目の当たりにして、毛の選別など刷
毛製造のコア技術を既存の文具路線から美容路線に適応させた
結果である。 
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