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ま え が き

実業界から、大学の教員になって二十数年が経った。一貫して経営学部に所

属してさまざまな企業の変遷を学生とともに研究してきたが、この学問領域の

広さと経営環境の変化の激しさには、未だに驚かされるばかりである。

神戸学院大学経営学部における筆者の研究室では、学生に 12 ページほどの

簡単な卒業論文作成マニュアルをガイドラインとして指導している。まず学生

に対してはじめに伝えることは「自分の興味がある業界を選びなさい」である。

それからは文字どおりマンツーマンで研究を進めるが、学生より筆者のほうが

勉強になることが多いと感じる。なぜなら、金融、ドラッグストア、家具、医

薬品卸、パン製造販売、ゲーム機、アパレルなどさまざまな企業が対象となる

が、筆者が比較的よく知っている製造業の業界を選ぶ学生は、ほとんどいない

のである。「できるだけ学生自身が就職する業界を選べば、入社してから同期

の社員より、一歩先に出られる。」と発破をかけているが、どうしてもまじめ

に就職と関連する業界を選ぶ学生と、自分が興味ある業界を選ぶ学生とで半々

のようである。

次に指導することは「業界で 2 位以下の企業を選び、どうしたら 1 位に近づ

けるかを考えてごらん。ただし公開されているデータをもとに論理を構築しな

さい。」である。これが大変で、学生とともに上場企業の有価証券報告書や決

算報告会の資料などをもとに、仮説を立て対策を考え、公開されている他の業

界のデータなども参考にし、論理を構築している。

本書は学部学生の目線で学生とともに研究した経験と、実際に企業のマネジ

メントに関する審査、診断、コンサルティング、企業内教育、講演会、フォー

ラムなどを行ってきた経験をもとに、現代マネジメントの実態と、企業はこう

動いていると感じたことを素直に書いている。したがって学術書ではなく、ど

ちらかというとさまざまな企業の実践例から、業界で 1 位になっている企業は、

無断使用をお断りします。日科技連出版社
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こういうポイントで優れているという知見や、さらに 2 番手以降の企業が、1

位の企業に追いつき、あわよくば追い抜くためには、ここがポイントだという

ヒントを見つけることができると考えている。

本書では企業のマネジメント体系について、図 1のように考えている。それ

ぞれの要素はいうまでもなく大変重要だが、その中でもマネジメントモデルと

ビジネスモデルの位置づけについて理解することが大切である。特にマネジメ

ントモデルは本書独特の概念である。経営の機能を各企業がどのようにマネジ

メントしているかを理解すると、企業の経営者や管理職がどのように企業をマ

ネジメントしているかが見えてくる。また学生にとっては企業の実態が具体的

によくわかり就職の参考になる。

本書は現代マネジメントの実践書であるがゆえに、企業のマネジメントの実

例を数多く取り上げている。

図 1　マネジメント体系図
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第Ⅰ部は、本書を読み進めるうえで前提となる現代マネジメントの体系につ

いてマネジメントモデルと企業の実践例を示す。なおマネジメントモデルとい

う概念は、本書では「さまざまな経営学などの分野でよく使われている経営の

独自の方法」をマネジメントモデルとした。本書独自のもので他の学術書には

ない。

第Ⅱ部はマネジメントの機能の中でも、よく使われる項目として経営戦略、

マーケティング、組織、財務を選択し、わかりやすい解説と実践例を解説する。

第Ⅲ部はマネジメントモデルの具体的な実行段階すなわちオペレーションで

あるビジネスモデルに関して、実践例を解説する。マネジメントの 7 つの課題

と対応するビジネスモデルおよび 8 つの実践例を取り上げる。

なお、本書の企業事例の分析結果などは、紙数の関係上簡潔に示している。

より詳しく知りたい方は、参考文献で示した資料を参照するか、筆者の研究室

に所属し、ともに分析していくことをおすすめする。

本書を執筆するうえで、一貫して主張していることは、企業は売上・利益と

ういう結果を出し続けなければ成長できないという点である。マネジメントモ

デルで、企業のマネジメントの基盤をしっかり構築し、ビジネスモデルで収益

を上げ続けることができて、初めて企業は成長し続けると考えている。本書で

は、これらのことをしっかりやり続けている企業を数多く取り上げている。こ

れらの企業のマネジメントを、マネジメントモデル、ビジネスモデルの視点で

理解し、読者のマネジメントに生かしていただくことを願っている。
2024 年 6 月

今野　勤
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Ⅰ第3章　 
マネジメントモデル

企業のマネジメントモデルに関する代表的な構成要素は、理念、経営機能、

事業および地域である。ただし、地域は事業と密接に関係する。さらに事業に

は職能別組織のように、営業、設計、製造、物流、アフターサービスがある。

企業はこれらを組み合わせてビジネスモデルを構築し、運用している。それぞ

れのビジネスモデルは第 8章で扱うこととし、本章では理念、経営機能を中心

に扱うこととする。

理念と経営機能は、さらに以下の要素に分けることができる。

理念：経営理念・ビジョン・行動指針など

経営機能：�戦略、マーケティング、財務、組織、人財、モノづくり、研究・

開発、調達、情報、SDGs

企業の規模が大きくなり、売上が数千億円を超え、グローバル環境下でビジ

ネスを展開する企業では、上記の経営機能を本部として、統括している。

企業にこれらの要素を当てはめてその内容を具体的に掘り下げると、企業の

特徴が見えてくる。ここでは、具体的な実践例としてキーエンス、YKK、ネ

スレ、ジョンソン・エンド・ジョンソン、日立製作所、トヨタ自動車を順に取

り上げる。いずれの企業も、高収益を上げており、成長し続けている企業であ

る。

3.1　YKKの内製型マネジメントモデル

YKK グループの事業内容は、ファスニング・建材・ファスニング加工機械

および建材加工機械などの製造・販売であり、世界 72 カ国でビジネスを展開

無断使用をお断りします。日科技連出版社
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している。創業は 1934 年 1 月 1 日であり、2023 年 3 月 31 日現在、従業員

44,527 名（国内 17,891 名/海外 26,636 名）、株式は非公開である。連結売上高

8,932 億円、当期純利益 379 億円、売上高当期純利益率 4.2％、総資産 12,215

億円、総資産回転率 0.73 である［1］。

YKK の経営理念は「善の循環」である。創業者である吉田忠雄氏の考えで、

「品質の高さ・製品の安さで利益を得、それを顧客、取引先、自社で 3 等分す

る。自社の利益はよい製品を開発するために再投資をし、顧客は製品を安く買

えることで顧客の利益につながる。製品を顧客に大量に売れれば、原材料を多

くに仕入れることになり、取引先の利益になる。さらに利益を株主に配当、従

業員の給料を上げることで従業員の利益になる。事業で得た利益の数十％は税

金となって社会の利益になり、回り回って自社の利益になる。」というもので

ある。すなわち欧米の株主資本主義ではなく、利益を顧客、自社、仕入れ先、

株主、社会で享受するステークホルダー資本主義といえる。

図 3.1に YKK のマネジメントモデルを示し、以下に解説する。

（1）　経営理念・ビジョン・行動指針

YKK では、経営理念に善の循環を上げている。これは品質の高さ、製品の

安さで顧客を満足させ、そこで得た利益が税金として社会の利益、残りは自社

の利益になるという、ステークホルダー資本主義ともいえる。また日本のマネ

ジメントの古典である、近江商人の「三方よし」の精神と同じである［2］。

（2）　戦略

創業時は商社だったためか、基本は市場開拓戦略であり、ファスナーの製造

も手掛けるうちに製造・販売を一貫して実施するマネジメントモデルに代わっ

ていった。後にアルミサッシ事業を手掛けるようになり事業の多角化戦略をと

るようになった。

（3）　マーケティング

創業時から、国内だけでなく海外マーケットを対象に事業を行っていた。地

域統括会社と海外事業会社中心に、性能・機能対応、バリエーション対応、コ

スト対応などすべての階層の顧客に向けてビジネスを展開している。

無断使用をお断りします。日科技連出版社
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第8章　 
ビジネスモデル

本章では、マネジメントモデルの具体的オペレーションであるビジネスモデ

ルについて解説する。マネジメントモデルは、コーポレイトを運営する際のモ

デルであるビジネスモデルは事業そのものを展開する際、営業からアフター

サービスまでの職能別組織をどのように構築し、運営するかが事業の成否を決

める大事な活動になる。このビジネスモデルが顧客価値を創造し、企業に収益

をもたらす。すなわちビジネスモデルで収益を上げ、マネジメントモデルで企

業全体を最適化し、最良な経営状態を維持・向上することになる。

なお、マネジメントスタイルは、ビジネスモデル・マネジメントモデルを運

用するための考え方を明確にしている。

8.1　ビジネスモデルとは�

ビジネスモデルの定義は学者によって諸説があり、統一はされてない。本章

では、世界的に事例がたくさん出版されているアレックス・オスターワルダー

＆イヴ・ビニュール（2010）の定義を引用する。「ビジネスモデルとは、どのよ

うに価値を創造し、顧客に届けるかを論理的に記述したもの」とある［1］。オス

ターワルダーらは、ビジネスモデルを構成する要素を 9 つに分類して定義して

おり、さらに筆者が解説を加筆したものが表 8.1 である。

ここで、オスターワルダーらの定義に則って、具体的に企業を分析した文献

がある［2］。この文献ではビジネスモデルを 13 タイプに分類し、50 の企業につ

いて、改善前・改善後のビジネスモデルを比較している。この文献は最も少な

い分類数でビジネスモデルを解説しているので、初学者がビジネスモデルを理

無断使用をお断りします。日科技連出版社
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表 8.2　ビジネスモデルの 13 タイプ

ビジネスモデル 解説 代表的な企業

マス・カスタマイ
ゼーション

顧客へのダイレクト販売、地域密着な
どの方法で、顧客に合わせた製品を大
量に製造販売するモデル

デル、サムスン電子、トヨタ
自動車、キーエンス

ジレットモデルの
応用

製品本体は安くして市場に普及させ、
消耗品などで儲けるモデル ネスレ、グリコ、Apple

サービス型への転
換

製品を売っておしまいの売り切りビジ
ネスから、製品はリースなどの方法で
売りやすくし、製品を中心とした周辺
のサービスで設けるビジネス

ゼロックス、ブリジストン、
アシックス、ヒルティ、GE

（航空機エンジン事業）、GE
（ヘルスケア事業）、パーク
24、コマツ、日立製作所

顧客の転換（Ｂか
らＣへ）

顧 客 を 事 業 者（Business）か ら 個 人
（Customer）にシフトするビジネス

スルガ銀行、日本ゴア、イン
テル、ライクラ、エーザイ、
ベネッセ

顧客の再定義
直接の顧客だけを顧客とするのではな
く、顧客に関連する周辺にいる人たち
まで拡大するビジネス

青梅慶友病院、フランスベッ
ド

価値提案の削減に
よる差別化

不要な価値提案を極力削減し、低価格
のサービス提供を実現するビジネス

サウスウエスト航空、QB ハ
ウス、カーブス、西松屋、ユ
ニクロ、スーパーホテル、ヤ
マハ

バリューチェーン
の拡大

これまでの自社のビジネスの枠を広げ
て、ビジネスを拡大するモデルである。
小売業だが、競合他社の商品を扱う

アスクル、WOWOW、ZARA、
ヤフー、電通

自己強化ループ
ビジネスへの投資を繰り返して、自社
のビジネスをどんどん強化していくモ
デルである

Amazon、キンドル、ヤマト
運 輸、Facebook、Google、
YKK、ジョンソン・エンド・
ジョンソン

バリューチェーン
の縮小

通常のビジネスでは、考えられないよ
うな業務範囲を省き、その分をポイン
トとなる業務に集中投資する

セブン銀行

顧客の転換（Ｃか
らＢへ）

顧 客 を 個 人（Customer）か ら 事 業 者
（Business）にシフトする

ガリバー、トランスファー
カー、星野リゾート、楽天バ
スサービス

固定費の変動費化
従来は固定的に扱われていた料金体系
を、使った分に課金する従量課金にす
る

ソニー損保、リブセンス

属人性の排除
専門的な職人のノウハウに頼るビジネ
スから、ビジネスを徹底的に標準化し、
属人性を排除する

劇団四季、スタジオアリス、
ブックオフ

裁定取引の応用 金融の裁定取引（金利、価格差で儲ける
仕組み）をビジネスに応用する

ジー・プラン、スター・マイ
カ
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本書では、経営戦略、マーケティングなどのマネジメントの体系をマネジメ

ントスタイル、マネジメントモデル、ビジネスモデルとして解説した。経営学

の各分野で研究されていることを包括的にまとめた感はある。しかし、経営学

の膨大な研究分野をマネジメントモデルとしてまとめ、具体的な企業活動と結

びつけたところは、多少のオリジナリティがあるのではないかと考えている。　

マネジメント体系を筆者なりに図 1 に表したが、マネジメントモデルもビジ

ネスモデルもこの体系の一部である。マネジメントと具体的な企業活動との

ギャップを埋めることは並大抵のことではない。企業では DX 化の波が押し寄

せており、それによってマネジメントモデルやビジネスモデルはどんどん変化

してきている。本書では、非常に効果を上げた企業の実践例をもとにマネジメ

ントモデル、ビジネスモデルを解説した。本書がマネジメントと具体的な企業

活動の橋渡しになれば、多少とも世の中に貢献できるのではないかと考えてい

る。
2024 年 6 月　大阪府の自宅にて

今野　勤

無断使用をお断りします。日科技連出版社
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