
 

 

 

 

 

 
━━━━━━━━━━━━━━━━━━━ 
◆１．独立後最初に発生した問題 

━━━━━━━━━━━━━━━━━━━ 
私は1983年５月12日に16年間勤めていた東京商工リサーチを辞

め13日から自分で経営を始めました。満で44歳のときでした。 
 
東京商工リサーチに勤めているとき、すでに「1,050 回」近くの講

演をしていたことと、営業でガンバッて500社近いお客があったこと
から、独立したあとすぐ12社の顧問契約ができました。 
 

契約してもらった社長のところに行くと、経営上の相談がありま
す。そのときは「経営戦略上のルールではこうなりますからこうされ
たらどうでしょうか」と、紙に書いて説明します。 
 
次の月に行ったら別の質問が出るので、それに応えます。 

 
ところがそれから「２～３ヵ月後」にその会社に行って社長と話し

ていると、また同じ質問が出るのです。 
ほんの何ヶ月か前に紙に書いて説明したのになぜ同じ質問が出るか

疑問に思うようになりました。 
 
 
別の会社では新製品開発の相談がありました。 

 
社長が質問したものを紙に書き、「これは結構難しいですから、 

私の事務所に戻って、ジックリ考えたあとレポートを出します」と言
って、その日は帰りました。 
 

次の日、弱者の商品戦略ルールをもとにして大事なところを１日か
けてレポートにまとめ、次に訪問したときそのレポートを社長に渡し

ました。 
そしてそのレポートをもとにして説明をしようとすると、その社長

は「新製品の開発は、部長の誰々に任せたのでこのレポートはその部
長に渡しておきます」というのです。 
 
その会社は、従業員が50人～60人ぐらいしかいないので新製品開

発の責任者は社長の役目になるのに商品戦略のルールについてはほと

んど知ってない部長に、いとも簡単に任せたというのです。 
 
これではうまくいくはずがないのですが、私にはどうすることもで

きません。 
 
別の会社では何回か訪問したあと、社長のスケジュールと私のスケ

ジュールが合わず、４ヶ月間行くことができませんでした。 
４ヶ月後に行ってみたら、本業と全く関係ない仕事を始めていたの

です。 
弱者の戦略ルールからすると手を出すべきでない業種なのに、数千

万円の金をかけていとも簡単に手を出していました。 
 
いずれ本業に悪い影響が出ると思われたのですが、私にはどうする

こともできませんでした。 
 
 

別の会社は卸売業で、営業マンが20人ぐらいいました。 
 
卸売業では仕入価格と売値がほぼ決まっているので、業績を良くす

るには、どこの地域を重点地域にして営業の最大範囲はどこまでにす
るかと、営業マンの能率のアップの２つが、経営改善の最も大きな課
題になります。 
そこで私は顧問先の社長さんにお願いして営業マンの移動時間の調

査をしてもらうことにしました。移動時間のデータが集まってきたの
でそれを分析して調べたところ、なんと移動時間が60％を超してい
るという営業マンが半数近く出てきました。 
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移動時間は生産性がひどいマイナスになりますから、移動時間が
50％～60％になるような営業マンが半分近くもいれば、当然赤字にな

るはずです。 
 
事実その会社は、赤字が何年も続いていました。 

 
そこで私は弱者の戦略ルールをもとにした地域戦略の原則をレポー

トにまとめ、さらに営業マンの移動時間のデータを整理して、社長に
対して「営業地域の見直し」を提案したのです。 

 
ところがその社長は「このプランは実行しない」と言うのです。 

 
そこで私は「このプランを実行しなければ根本的に業績を良くする

ことはできませんよ」と言うのですが、社長はどうしても実行しない
と言います。 
しかしその社長は「竹田さんは前の会社で営業実績がNo.1 だった

ので、その経験を生かしてウチの会社の営業マンのヤル気が高まるよ

うに、モチベーションのアップとかヤル気アップの指導をしてくれ」
と言うのです。 
 
軍隊に、戦術上の失敗は戦略でカバーできるが、戦略上の失敗は戦

術でカバーできない、という教訓があるように、卸売業の場合、地域
戦略上に大きな問題があるときはそれを販売技術でカバーすることは
できませんが、私にはどうすることもできませんでした。 
 

このようなことが短い期間に何回も起きたので「なぜこうしたこと
が起きるのか」時間をかけてジックリと考えました。 
 
 
その結果出てきた答は、次のようなものでした。 

 
その１つ目は、顧問先の社長が戦略と戦術の区別がつかないことが

原因で経営規模の大小で変わる社長の役目を正しく理解してないとい
うことでした。 
 

従業員100人以下の会社では社長の守備範囲がとても広いので、社
長の役目が狂うと当然従業員の役目もひどく狂うことになりますか

ら、これでは良い経営ができません。 
 
原因の２つ目は、社長が強者の戦略と弱者の戦略を理解してなく、

カッコが良い強者の戦略が正しいやり方であると、強く信じていたこ
とでした。 
 
この２つが理解されてないと、経営はひどく混乱したものになって

しまいます。 
 
仕事をしていると、なんとかコンサルタントに高い指導料を払った

が全く成果が出なかったとか、なんとか総研に高い金を払ったが逆に
業績が悪くなった、ということを時々聞きますが、その大本はここに
原因があるようです。 
 
しかし当時私は45歳でしたから、15歳も20歳も年上の社長に向

かってこうしたことをはっきり言うことができなかったのです。 
 
こういう場合、他のコンサルタントはどうしているか知りたかった

のですが、時間の余裕もなかったので聞きに行くことができませんで
した。 
 
このようなことがあったので、12社あった顧問契約は独立から１

年もしないうちに全部やめてしまいました。 

（続く）  
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