
大中忠夫 

名古屋商科大学大学院教授 

持続進化経営力の伝承 

東京都平成29年度政策調査 
 
都内創業50年以上の企業に関する実態調査 



持続進化経営力の伝承   大中忠夫 

１．日本の製造企業664,000社の99.5% は中小企業。 
 

２．都内の製造企業81,000社の98.8% は中小企業。  
（経済産業省統計, 2017） 
 

 
３．東京都産業労働局で無差別選抜で10,000社を選抜し、

2,236社の製造企業から回答収集。(調査監修 大中忠夫） 

 
（東京都産業労働局、2017） 

 

統計情報 
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2017年度東京都調査データ 
分析要旨仮説その１： 
 
2000年前後に外資導入自由化にともなって米国型グローバル
標準経営として特に上場大規模製造企業に浸透した 
 
株主価値の最大化を追求する 
 
「科学的管理法」と 
「会社＝株主財産（Stockholders’ Property）認識」とに 
 

基づく経営手法、株主重視(偏重)経営、と相反する 

 
経営と経営力が中小企業で伝承実践されているのではないか。 
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2017年度東京都調査データ 
分析要旨仮説その2： 
 

株主重視(偏重)経営に相反補完的な経営と経営力は、 
 
株式を自由売買できる投資家の財産価値最大化よりも、 
 
創業者の理念に基づいて自社の社会的存在価値の持続と進
化を追求する目的と特性から、 
 

持続進化経営、持続進化経営力 
 
と呼称できるのではないか？ 
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2017年度東京都調査データ 
分析要旨仮説その３： 
 
 
 

本調査データから、 
 

持続進化経営力 
 
の主要な構成要素が学びとれないか？ 
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2017年度東京都調査データ 
分析要旨仮説その４： 

 

さらに、この持続進化経営力は、 

 
株主価値偏重の経営と体制により、過去20年間に衰
弱し、財務数値、品質管理、社員労務に関する不祥
事を頻発させ続けている、日本の上場大規模企業、
特に製造企業を 
 
再生する基盤力となりうるのではないか？ 
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2017年度東京都調査データ 
分析要旨仮説その5： 

 

この持続進化経営力が再生するものとは何か？ 

 
科学的合理性追求の結果損傷した、 
社員の社会的人間性と人間的創造力？ 
 
を回復できないか？ 
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2017年度東京都調査データ 
分析要旨仮説その5： 

 

この持続進化経営力が再生するものとは何か？ 

 
既にこの方向を目指している欧米社会の動き、 
・CSV（Creating Shared Value by Michael Porter) 
・EI(Emotional Intelligence by Daniel Goleman)  
・Corporate Sustainability Management (by Paul 
Polman CEO Unilever)  
・ESG（Environment, Sustainability, Governance)  
・Inspirational Leadership 
 
 
 
 



持続進化経営力の伝承   大中忠夫 

持続進化経営 
と 

株主重視(偏重）経営 
との 

主要相反特性 
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主要相反点その１ 

労務人件費と投資家利益との配分均衡 

過去10年間(2008-2017) に社員報酬を引き上げた調査対象製
造企業 の比率は 65.9 %  
 
一方で東京証券取引所上場製造企業1600社中、アベノミクスに
よる給与引き上げ要請への対応以前の過去20年間(1993-2013）
に売上高労務人件費比率を引き上げた製造企業は、医療製薬
業界を除けば、ほぼ0% 
 
出典：｢企業財務カルテ」（1993-2013）東洋経済新報社 
参照：「武士道マネジメント-持続進化経営プログラミング」（2014）大中忠夫 
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主要相反点その２ 

会社定義の認識 

社会的存在（Social Entity）: 
2200社の回答企業の80％以上が50年以上の企業寿命を実現で
きている最重要な成功要因として「社会貢献を最優先する企業
理念」を指摘している。 
 
株主財産（Stockholders’ Property）: 
依然として、株主価値の最大化、ROE（Return on Equity＝自己
資本利益率、あるいは、株主利益資本率）が欧米企業並みに実
現できていないとする経営指摘が依然として支配的である現実
が示しているように、ほとんどの上場1600社が目指している成功
要件は、株主価値の最大化。 
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主要相反点その３ 

社員育成の長期コミットメント 

「未経験の技能者が「一人前」になるまでの期間」について、 
2200社の６５％が「5年以上」、その内の35％が「10年以上」と回
答。 
 
非正規社員が過半数を構成する現代の上場大規模製造企業で
10年以上の社員育成コミットメントを、言行一致で実現できている
企業の比率が、上記と拮抗すると推定する根拠は見当たらない。 
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主要相反点その４ 

CEOの任期 

 
CEO(代表取締役）の任期について、54.5％が10年以上、その内
30.8％が、20年以上と回答。 
 
日本の上場製造企業でCEO平均任期が10年以上の企業は例外
的では？ 
 
2011年のFortune500報告では、2002年から2011年までの10年
間で、CEOの平均就任期間は9.5年から3.5年に短縮。  
(“The Art and Science of Finding The Right CEO” HBR Nov. 2011) 
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主要相反点その5 

社員と企業経営者の創造力育成の重要性認識 

73.2％が未来に向けての存続のためにイノベーションが不可欠と
回答。38.1％は、イノベーションを実現するために社員の創造力
の育成が不可欠と回答し、26.6％が、その育成が実現するかどう
かはそれを追求するCEOが育成できるか否かに依ると回答。 
 

建前はどうあれ、本音では株主価値の最大化を使命とするCEO
のもとで社員をその実現のための合理的資源と位置付ける多く
の上場企業では、企業全体の創造力を追求するCEOの存在と社
員の創造力育成が自己の存続に不可欠と考えられる事は極めて
例外的ではないか？社員は価値創造性向上ではなく、効率生産
性向上の要素とされ、その多くがAI（人工知能）で置き換えられる
職務に配置されている現実がそれを示しているのでは？ 
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参考資料１．日本の中小企業数 経済産業省統計 2017 

日本の中小企業数
(1000's) 東京 大阪 愛知 その他 日本全体
製造業 80 66 53 461 660
卸売業 48 32 22 195 297
小売業 99 78 54 879 1110
飲食業 46 40 29 270 385

日本の大企業数
(1000's) 東京 大阪 愛知 その他 日本全体
製造業 1 2 3
卸売業 2 1 2 5
小売業 2 1 8 11
飲食業 1 1 0 2

日本の企業数
(1000's) 東京 大阪 愛知 その他 日本全体
製造業 81 66 53 463 663
卸売業 50 32 23 197 302
小売業 101 79 54 887 1121
飲食業 47 41 29 270 387
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参考資料２．中小企業定義 

　 中小企業定義
資本金 従業員数

製造業 3億円未満 300人未満
卸売業 1億円未満 100人未満
小売業 5千万円未満 50人未満
飲食業 5千万円未満 100人未満

　 小企業定義
資本金 従業員数

製造業 20人未満
卸売業 5人未満
小売業 5人未満
飲食業 5人未満

中小企業庁　2018
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