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「会社価値」と「市場価値」       23・11・17日経産業新聞転用 

                    PwC コンサルティングパートナー 専務執行役野口功 

最近、「顧客との信頼関係はどうあるべきか」という話をする機会があった。この信頼関係に
ついての捉え方は千差万別である。顧客の言うことを言うとおりにすれば信頼関係が築けるかも
しれないし、顧客が気づかないことを解決してあげないと信頼関係が築けないともいえる。 
 要するに、どんなレベルでどんなことをすればよいのかは様々な側面から関係性を考慮しなけ
ればならず、一概には言えない。価値提供の根源や中身について「どこまで自分自身の信頼によ
って関係が築かれているのか」を考えることも必要ではないだろうか。 
 顧客から信頼されていると考えた時、100%自分自身のことを信頼してくれているのか、それ
とも「所属している会社の信頼」が大きく影響しているのか。 
 もし、あなたが今の会社に所属していないとして、同じような信頼を得られるかを考えた時、
どのような答えになるだろうか。所属する組織の影響力はあるだろうし、その上で個人の信頼と

の合わせ技で全体的な信頼が構成されているのは当然だと思う。ただ、そのような中で「会社の
信頼 vs自分の信頼」の割合がどうなっているかが重要である。 
 会社の大きな傘の中での自分の信頼や実力と、その傘から外れた時の信頼や実力がどう変わる
のか。今は定年まで勤め上げるのが当然といったことはなくなりつつあり、人材の流動性も高ま
っている。転職の機会も多くあると思うが、自分の実力で今の会社の傘を飛び出して同じような
パフォーマンスができると考えるのか、そうではないのかは重要な判断となるだろう。 
 会社の中で優秀だった場合は「会社価値」として優秀だったのであり、その会社を出た時は、
世の中の価値である「市場価値」での勝負なのである。「会社価値」を「市場価値」として考え

て新たな場に出ることはリスクとなる。もちろん、チャレンジとしてリスクをとることは考えら
れる。しかし「会社価値=市場価値」と勘違いしている場合は、実は大きな間違いに気がついて
いないことになる。当然、企業は市場価値が高い人間を求めるであろう。 

 一方、企業が市場価値の高い人材を求め彼らに働いてもらうということは、転職リスクの高い
人材を抱えるという矛盾がおきてくる。だからこそ、企業は優秀な人材を集めるため、そして集
めた人材が辞めないための「魅力」を常に備えてなければならない。 
 人材側がいかにして自分の市場価値を磨いて高めるかと、企業側がいかにしてそのような人材
を集められる組織であるかは表裏一体であり、双方が努力しなければならないのである。皆さん
も今一度、自分の実力が「会社価値」なのか「市場価値」なのか考えてみてはいかがだろうか。 
 イノベーションを生み出すための仕組み（プラットフォーム）づくりに従事。海外のスタート
アップや大学、NPOとも連携してイノベーションの創出を戦略策定から支援している。 
 
平岡和矩のコメント 
 要は、当たり前のことであるが、会社の傘に依存するのではなく、俯瞰して、「私はいつでも、ど
こでも必要とされている人間であるか？」を自問自答し、自分を知ることが必須であり、自分の市
場価値を測る目安を書き出すことも一つの手であると思います。また、経営者は、向上心のある
社員をどの様に活用し活かしていけるかを考える責務が必要で、双方向に意思疎通を欠かさな
いことが大切であると思います。 

夢テク研究所 １１月１７日金曜日１５時より、茨
木商工会議所にて澁澤健氏の講演
「渋沢栄一の「論語と算盤」を田代・
笹井氏の依頼により実現。 
詳細は４ペーにて掲載です。 
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不易流行の人的資本経営（１１）                 経営コンサルタント星野芳昭 

  株式会社東京商工リサーチによると、２０２３年１０月までに経営コンサル会社の倒産が過去最多の１１６件に達し

たとのことです。その内７７．５％が「販売不振」が原因。こうしたコンサル会社は、コロナ禍では顧客となる中小・零細

企業はコンサル会社よりも政府や自治体の各種支援金への依存度を高めたことも背景にあると言われています。中

には支援金を引き出すためのアドバイスや手続き代行で稼ぐ会社もありましたが需要が低迷して不振となったところ

もあります。 

１． コンサルタントの原点は１９１１年に科学的管理法を確立したフレデリック・テイラー 

どんな職業でもそれを職業として初めて行った人がいます。コンサルタントと言うとドラッカーが有名ですが、ドラッ

カーよりも５０年以上前に米国で生まれたフレデリック・テイラーこそが初めてコンサルタントという職業を始めて確立

した人と言われています。 

テイラーは鉄鋼会社に作業者として就職し、工作機械の改良や作業工程の改善を行い、労働コストの削減を達成。

その功績により、職長に昇進しました。その後、いくつかの会社で自らの工夫を「科学的管理法」（Scientific 

management）としてとりまとめ、１９１１年には全米でこの手法に基づくマネジメント改革が実践されました。ちなみにち

ょうどこの頃、オーストリアでドラッカーが生まれました。 

２． 現場で起きている問題とその深層原因を深く考察することの重要性 

テイラーが提唱した手法はそれまでの米国製造業の問題とその深層原因を抉り出した上で開発されたものです。

当時の生産現場は既に大規模化が進んでおり 1 人のマネジャーが数百人の職人を管理せざるを得なく、仕事のや

り方の詳細は職人に委任していました。マネジャーの役割は職人の貢献（イニシアティブ）、つまり「知識や経験を総

動員して全体に貢献する」ことでした。しかし、その実態は、働いているように見せながら手を抜く現象が組織的に見

られ、生産性は上がるばかりかむしろ低下してしまいました。 

テイラーはその原因を深く考察し、「労働塊の誤謬」「マネジメントシステム」「経験則」の３つであるとしました。労働

塊の誤謬とは、「社会の需要は一定であり生産力の増強は失業を招く」と言う職人間に蔓延った迷信（パラダイム）で

した。マネジメントシステムとは、業務委任体制のことを言い、マネジャーは具体的な業務のやり方を把握していない

ので職人の業務の生産性を評価できなく、賢い職人は「この業務は手間がかかる」とマネジャーを誤認させ自分の

作業単価を吊り上げてしまうということでした。経験則とは、職人が自ら経験的に身につけた「それなりにうまいやり方」

があり、これが怠業に繋がったとのことでした。 

３．それまでの考え方を大転換、改革し具体的な手法を提示導入し成果創出 

テイラーはこうした３つの真因を解決すべく、それまで職人が全面的に担っていた生産現場の責務を「マネジャー

による業務設計と職人による執行」に大きく転換しました。いわばパラダイムシフト、改善と言うよりは改革です。そし

てこの考え方に基づいて「課業管理」、「作業の標準化」、「作業管理のための最適な組織形態」を打ち立てし、各工

場に導入を働きかけて定着化に向けて外部専門家の立場で関わったわけです。特に時間研究と動作研究とから構

成される作業の標準化により整理された課業（タスク）を基本においたことで、マネジャーと職人間とで相互に納得感

が生まれと言われています。 

テイラーの時代からちょうど１１０年。技術革新により企業の仕事のやり方も、マネジャーや従業員の意識や関係性

も多様化してきています。外部の立場を貫くマネジメントコンサルタントの役割はむしろ大きくなってきていることを私

は痛感しています。ただし単に画一的な手法を適用するのではなく、企業が抱えている個別の問題を鋭く捉えて深

層原因に迫り、パラダイムを大きく変える、そして経営者、マネジャー、現場の人達に時には厳しく諫め、時には自信

を与え企業の人的資本形成に貢献していくことが肝要です。 

 



〈楽しい実践心理学教室〉 
言葉を投げかけられたら、投げ返すことを学ぶ例で、簡単なようで、その投げかけ
方で、人生が変わることに気づきましょう！！「失敗を恐れるな」 
 
（実践！コミュニケーション）「3度目の正直」が正確な理由 
                                       2023/10/30日経産業新聞  

                           東京国際大学客員教授 山本御稔 

 
 
 
 英国の会社員が言いました。「Third time is luckyという言葉が英国にはあります。それと同
じような言葉が日本にもあったとは！」。これは筆者が監査法人に勤務していたときにロンドン
からやって来たビジネスマンの言葉だ。 

■英国でも似た言葉 
詳細は省くが、彼は会計監査のテクノロジーを日本に売り込もうとして何度も来日した。ところ
が初回も 2回目も、筆者が彼の依頼を断ったのだ。しかし彼はあきらめなかった。3回目に筆者
は購入することにした。彼いわく、「山本さんは言いました。『あなたの技術が 3回目の訪問で
十分に受け入れ可能なレベルに達したと判断した。ゆえに採用します。日本には〝3度めの正直
〟という言葉があります」何度も来日する彼の頑張りもたいしたものであったのだが、筆者の印
象に残ったのが Third time is lucky、日本語だと「3度目の正直」という彼の言葉と、その時の
しみじみとした表情だった。3度目の正直は日本でもなじみがある。1度目、2度目でのやりと
りでは結果は出ないが 3度くり返せば成功に結びつくという意味だ。これが、少しだけ拡大され
て「3度目の結果が成功であろうが失敗であろうが、正直なものであり、現実的なものである」

と認識されることもある。いずれにしても重要なのは物事の結論を得るまでに 1回や 2回では十
分ではなく、3回以上のやりとりをしてから成功に結びつくということだ。会社勤務においては
上司、同僚、部下、クライアントなどなど、さまざまにコミュニケーションを取る機会がある。
日々初対面、つまり 1回目の話し合いということも多い。その時に、私たちは明確であるか、ぼ
んやりとであるかはともかく「好き」なのか「嫌い」なのかを判断しているといわれる。 
なにが判断理由なのかはそれほど明確ではないのだが、私たちは好き嫌いを感覚として判定す
る。この感覚判断が正しいこともあるのだが、間違っていることもある。ヒューリスティクス
（直感）で動いてしまうから、正しいことも多いのだが、間違いも少なくはないと行動経済学で
は説明する。 
■直感だけに頼らない判断 
この直感が少なくとも 3回目まで試されれば、より精緻な、直感だけに頼らない判断につなが

る。繰り返しを怠ってはならない。この英国人と今年 7月に会った時に追加情報を教えてくれ
た。「サードタイムという表現はするけれど、私は、毎回がサードタイムですよ。4回めであろ
うが、10回めであろうが、毎回がサードタイムという心意気で『今回は成功するだろう』と思っ
ています。英国は昔から世界貿易で栄えた国です。何度もさまざまな国に行っては失敗を味わい
ましたが、しつこくコミュニケーションをくり返すと、いずれは成功に結びつきます。サードタ
イムは数字の回数のことではなく、毎回がサードタイムがごとくに、前向きに、かつしつこさを
もって望もうって意味ですよ」彼は最後にこう言った。「山本さんから 3度目の正直って言われ
ましたけど、正確には 5回目だったのですよ。でも私には毎回が 3回目です」この IT会社には
従業員全員にすぐれた PCが貸与され、多くの者がシステム開発を行っている。つまり人とコン
ピューターとの接触が大半だ。感情のない機械とのコミュニケーションには感情のやりとりはな
い。人間が一人だけ「独立して」感情的になって画面をたたくなんてことはあるだろうが、相手

の感情的な反応がないのでそこで止まってしまう。この状況で問題なのは感情の希薄化だけでは
ない。感情が生まれることによって、対峙的に生まれる「理性事態」が育たない。人間は感情豊
かで理性も十分の備える必彼は最後にこう言った。「山本さんから 3度目の正直って言われまし
たけど、正確には 5回目だったのですよ。でも私には毎回が 3回目です」 



澁澤健氏、茨木商工会議所の講演内容について 

          左記の書籍は、朝日新聞出版の澁澤健氏の著書です。是非、お買い求め
て、通読頂きたいと思います。非常に解り易く、特に、「と」と「か」の使
い方、物事の理解の仕方が明快に説明されています。もし、お手持ちが有り
ましたら、再度、読み直してください。特に「と」・「か」は、ビジネスを
解りやすく説明するのに必須です。講演の時に販売、若しくは贈呈されるこ
とをお薦めです。平岡和矩 

《KSK ニュー１１月号読後感想と叙勲について》 

三橋製作所株式会社 三橋宏社長様が今年度「旭日単光章」を叙勲されました。心よりお祝い申し上

げます。ＫＳＫが関わりました会社様にサンコロナ小田（株）小田外喜夫社長に続き、お二人目の叙勲で

ございます。平岡に報告いたしますと、大変喜び感激しております。何よりの励みになります。 
➀平岡様先生は、お元気にお過ごしのことと推察いたします。永らくのご無沙汰、申し訳ありません。 
今回の叙勲は、私にとっても全く思いがけないことでした。しかしながら、このような勲章をいただくことに

なったのは、まさしく先生よりの永年にわたるご薫陶の賜物であると心から感謝いたしております。 
長男はまだまだ若輩者ではありますが、2025年の 2月にはバトンを託す予定をしております。 
今回の受賞はそのための良き花道になるのではと思っています。今後は後継者をサポートしつつ、100
年企業を目指したいと思っております。見守りください。先生にはお健やかにお過ごしになられることをご

祈念申し上げます。三橋宏 
②いつも KSKNewsご送付ありがとうございます。毎月様々な気付きをいただいております。 

今回のリクルートファミリーデイの記事ですが、私がリクルートにいたころ大阪支社ですでにこ

のイベントが開催されていたことをお覚えています。35年ほど前のことです。当時の部長の子供

さん（小 4）が来られていてお父さんの職場をみて何か誇らしげな顔をしていたことを思い出し

ます。その当時はまだ職場は雑然としておりましたが部長もとても嬉しそうでした。当時はエン

ゲイジメントという言葉など存在しませんでしたが自然とそれを行っていたリクルートは大した

もんだと思います。ヴァントグループジャパン株式会社アジア地区代表上野高稔 

➂寒くなってきましたので、お体気を付けてください。 
■カネダ商社、顧客について、販売先のみではなく仕入先も顧客としてとらえそれぞれのニーズや特徴を
深く把握しているという点に関心を持ちました。 仕入先も顧客としてとらえ、仕入先の要望ニーズを把握し
たということですよね。素晴らしい考え方だと思いました。さらにニーズの把握については言葉でいうのは
簡単ですが、実務としてどのようにニーズを把握したのかと気になるところです。 
 ■ガバナンスの件、日大のアメフト部の問題立証される可能性が低いとみなした事実を矮小化し時には
ないものとする、不都合な情報に目をつぶる、自分に都合よく解釈してきたことについては、そのような体
質が従前からは当たり前の状態だったのではないかと推察しました。人間の弱い面が全部出てしまった
感じかとも思いました。                           公認会計士・税理士 平田 恭久 
年末のひと時 １２月２日夜の部、恒例の能納め 

狂言は、野村萬斎の「膏薬練り」、能は、宝生流「鉢木」 

日頃は、バタバタとしていますが、このひと時が、至福の時です。狂言
は、二人の膏薬練りがどちらの薬が効くかを競うもので、面白おかしく、
演ずる。お能は、騙され落ちぶれた鎌倉武士の善行をたたえる物語です。
どちらも鎌倉を目指すお話です。 

読後感をお待ち致しております。 
株式会社ケー・エス・ケー夢テク研究所 平岡外喜子 
連絡先 E メール ksk@yumeteku.com 


