
Panasonic の経営
――破壊と創造――

佐 藤 嘉 信

「モノづくり企業の組織革新と経営革新」と

いうテーマをいただき，Panasonic の経営につ

いて，三つの点から説明します。一つは創業以

来パナソニックがどのように経営を進めてきた

か，二つ目は 21 世紀に入り技術革新やグロー

バル化が一段と加速する中，当社がどのような

経営革新を行なったのか，三つ目にはものづく

り企業として今後どのような経営を目指してい

くのか，３つの章にわけて説明します。

最近，学生や若い世代の方にこんなことを聞

いてみました。「松下電器，パナソニックそし

てナショナルという名前が昨年までありまし

た，これは同じ会社でしょうか，それとも全く

違う会社なのでしょうか」という質問をすると，

100 人のうち 95 人が違う会社，５人ぐらいが

「同じ会社だ」という答えでした。今はブラン

ドも社名も同じ「パナソニック」になっていま

す。

まずはパナソニックの会社概要です，エレク

トロニクスのメーカーで，テレビや DVD，そ

れから電化製品では洗濯機や冷蔵庫など。それ

からデバイス・電子部品も自らつくっています。

それから，FA（Factory Automation：実装・

溶接・計測）と言いまして，工場のなかに行き

ますと，ロボット，インサートマシンがありま

すが，これも自らつくっています。情報通信機

器分野では電話，放送機器もやっています。そ

れから，住宅もやっております。パナホームと

いう住宅とか，パナソニック電工という会社も

持っておりまして，建物の床や壁など建材，配

線器具などの事業もやっています。

リーマンショックの直撃を受けた 2009 年３

月連結決算で，売上は７兆円強，営業利益，本

業での儲けは 729 億円ですが，次にそなえた工

場の再編統合といった改革を進めましたので，

最終赤字の厳しい経営になっています。

分野別の売上は，デジタルの AV 商品のウエ

イトが高くて 42％，アプライアンス洗濯機や掃

除機といったものが 14％です。電工・パナホー

ムは 20％，半導体など 12％，その他 12％の構

成になっています。

連結会社は，全世界で 540 社あります。その

うち 214 社が海外にあります。従業員は 29万

人強ですがその内の 53％の 15万人が海外従業

員です。

「エレクトロニクス No.1 の環境革新企業」

を事業ビジョンとして経営を展開しています。

地域ごとの売上は，日本が 53％，中国が 11％，

アジアが 11％，欧州が 12％，米州が 13％とい

う構成です。
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最初に，私たちパナソニックというのは，ど

のようにこれまで事業をおこなってきたかとい

うことを，ご説明したいと思います。

1918年（大正７年）に創業者松下幸之助が事

業を始めました。当時 23 歳です。それまで松

下幸之助は大阪電灯株式会社という会社に勤め

ていまして，電気工事の検査員をやっていまし

た。

これから電気が普及してくる時代に，電灯線

から電気器具をつなぐためのソケットが必要だ

と，自ら考案をして上司に提案をしましたが却

下され，同時に体が弱いこともあり，それなら

ば自ら製造販売しようと，松下電気器具製作所

をつくりました。

最初の商品が，アタッチメントプラグです。

若い方はご存じないと思いますが，今は，どの

部屋でもどの壁にも電気のコンセントがありま

すが，かつて一般家庭で電源をとるには，上か

らぶら下がっている電灯に接続するコンセント

が一般的でした。そこに，ソケットを使い接続

して，アイロンを使ったり，こたつを使ったり

という時代がありました。そして，最初に製作

したのが改良アタッチメントプラグ，次いで二

股のソケット（２灯用差込みプラグ）をつくり

ました。

事業は３人で始めました。23 歳の松下幸之

助と奥様のむめの夫人，そして奥様の弟，後に

三洋電機の創業者になる井植歳男さん。この３

人で事業を始めました。

創業当初はこのソケット等から始めたわけで

すが，それらが注文に応じきれないぐらいヒッ

トして，事業がスタートしたわけです。その後，

自転車のランプ（砲弾型ランプ）をつくりまし

た。創意工夫を重ねた砲弾型ランプは，当時で

は驚異的な長時間持つ乾電池のランプをつく

り，小売店で連続 40時間からの 50時間もつ店

頭実験をしてもらい，これが大ヒットしました。

創業者の社会経験は，親の事業の失敗から９

歳から大阪の火鉢屋や自転車屋に丁稚奉公に出

るというスタートでした。その丁稚奉公先の自

転車屋さんで，挨拶の仕方や頭の下げ方値づけ

の仕方など商売の仕方を一から厳しく躾けられ

た，いわば商売人の街，船場学校で学んだこと

が，自分のその後の人生に大いに役立った，そ

こで，自分を育ててくれた自転車業界にも貢献

したいとの思いからパナソニックは自転車もつ

くっている経過があります。

このように，パナソニックは 90 年前に３人

で事業を始めた会社です。創業者は，この事業

を通して，経営の基本理念を確立しました。つ

まり，パナソニックは何のために事業を行うの

か，何のために存在するのか，どの様な仕事の

仕方をするのか，会社の使命を「綱領」に示し

ています。

「産業人タルノ本分ニ徹シ 社會生活ノ改善

ト向上ヲ圖リ 世界文化ノ進展ニ寄興センコト

ヲ期ス」。

ここに書いてありますものを平たく申し上げ

ますと，モノづくりを通してお客さまの暮らし

を豊かにする，そして社会に貢献いく，それを

世界中でやる企業なのだということ，企業の存

在意義を，綱領というものに表して事業をおこ

なっています。

創業から 20 世紀の終わりまで時代の変化に

沿って進めてきた，経営革新のトピックスを少

しご紹介します。

1925 年（大正 14 年）に「ナショナル」という

ブランドをつくりました。これは創業者が「イ

ンターナショナル」という言葉を新聞で見て調

べると，それには「国際的」ナショナルには「国

民の」「全国の」という意味があり，「そうだ，

自らがやろうとしている，国民のために国民の

ニーズに合った必需品をつくろうとする自分の

思いと，ぴったりの名称であると考え，「ナショ

ナル」に商標登録し，1927 年に開発した角型ラ

ンプに「国民の必需品になるように」という強
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い願いをこめて「ナショナルランプ」と名づけ

て発売しました。

そのあと，1932 年（昭和７年）に，「ラジオの

普及は日本文化の向上につながることであり，

必要な技術を必要ある者が使えないのでは業界

の発展はありえない」と考えた創業者はその特

許を買収し，同業メーカーが自由に使えるよう

に，無償でラジオの特許を公開しました。

1933年（昭和８年）に，まだ日本の企業には

事業部制がない時代に，商品ごとに事業部制を

つくりました。それぞれの事業部で，開発・生

産・販売・収支の管理までおこなうことによっ

て，事業の責任が明確になり，それにより責任

者は，経営者として育っていくことから，1933

年に事業部制を始めました。

1952 年（昭和 27 年）には，オランダのフィ

リップ社と松下電子工業株式会社という合弁会

社をつくりました。欧米の先進技術を導入する

ことが，戦後の日本の復興再建に不可欠と考え

るにいたった創業者は海外の先端技術を持つ会

社と提携をして合弁会社をつくることで開発時

間を短縮し，早期の商品化を図りました。

このとき先方は７％の高いロイヤリティを要

求してきましたが，粘り強い交渉でロイヤリ

ティを 4.5％にし，さらに創業者は，「フィリッ

プスの技術援助に価値があるなら，パナソニッ

クの経営指導にも価値があるはずだ」「パナソ

ニックもこの会社の経営を責任を持って指導援

助する，パナソニックが経営を成功させてこそ

フィリップスも技術指導料を受取ることができ

る」と，経営指導料３％を取る提案をし，フィ

リップスに合意させるといったまったく新しい

発想で取り組んでいます。

1964 年（昭和 39 年）深刻な不況を察知した

創業者は全国の代理店や販売会社 170 社を出席

の懇談会，熱海会談を３日間行い，創業者自ら

が営業本部長代行を務めて全国的な販売会社網

の確立など販売制度の大改革をおこない，難局

打開の道を開きました。

1965 年（昭和 40 年）には，まだ日本では非常

に珍しい「週休二日制」を導入しました。今で

は土日休みは，どこの企業も当たり前になって

きましたが，国際競争に打ち勝つためには，設

備の改善やオートメーションを進めるととも

に，一日教養一日休養を取り，５日間で高い生

産性を上げるという週休二日制を導入しまし

た。導入までに５年の準備期間をかけて 1965

年に導入しました。

1977 年（昭和 52 年），パナソニックは幸之助

創業者が創った会社で世間では創業家の世襲が

一般的だった時代に，身内からではなく役員の

末席だった人を社長に抜擢しました。当時は，

オリンピックで山下という有名選手がいました

ので，マスコミでは「山下跳び」，と報じられ社

員から山下俊彦社長を抜擢して経営革新をすす

め「会社は個人のものではない，公のもの社会

の公器」を示しました。

ビデオは，VHSビデオとベーター方式とい

う２つの方式があり，ソニーさんからはベー

ター方式が発売され２つの陣営に分かれ商品技

術の激烈な標準化競争になりましたが，長時間

録画の VHS方式が消費者の圧倒的な支持を得

て世界中の標準になりました。

1987 年（昭和 62 年），北京にブラウン管の工

場をつくりました。これは日本の企業として

は，初めて中国に工場をつくりました。創業者

はかねがね 21 世紀はアジアの時代が来ると唱

えておりましたが，改革開放を唱えた鄧小平副

主席が当社のテレビ工場を視察され，松下幸之

助に「近代化のためにぜひ応援してもらいたい」

という要請がありました。創業者も，「これか

らはアジアの時代が来る，お手伝いしましょう」

ということで，技術・経営面での援助，中国へ

の進出がスタートしました。

1997 年（平成９年）には，分社制をおこない

ました。
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創業者は「好況よし，不況もまたよし（不況

さらによし）」と言っておりました，不況になれ

ば好況の時には見えなった実相が見えて日頃で

きなかったことに着手できる，革新のチャンス

だと，次々と経営の革新をおこなってきたわけ

ですが，そのなかで，20 世紀の後半，それから

21 世紀にかけての，お話したいと思います。

このグラフは 1980 年（昭和 55 年）から 2005

年（平成 17 年）まで，電機メーカーの国内での

出荷統計です。メーカーから出荷されている家

電製品は，国内で約８兆円あります。このグラ

フをご覧になっておわかりのように，次から次

へと新製品が投入され，順調に伸びてきました。

ここにありますように，テレビやビデオ，さ

らに 21 世紀になりますと，デジタルカメラや

パソコンが非常な成長を示しました。エアコン

や冷蔵庫なども，エアコンですと各部屋にエア

コンが入り暖房にも使用され年中使用される商

品になるとか，冷蔵庫は大型化していくという

ことなどが重なりまして繁忙時期でした。これ

だけ見ると家電業界の成長は順調に見えます

が，大変な変化が起こっておりました。

次のグラフをご覧いただきますと，1990 年

（平成２年）から 2005 年（平成 17 年）まで 15

年間をスパンとして，メーカー出荷金額ベース

で平均単価の推移を示したものです。1990 年

を 100 とすると，一番右端の数字をご覧いただ

くとおわかりのように，ほとんどの商品が 15

年間で半分の値段になっています。とりわけ

21 世紀になってから加速度的に進んでまいり

ました。たくさんつくって，たくさん売っても，

なかなか収益が上がりづらくなってきていま

す。お客さまにとっては非常に買いやすくなっ

ているわけですが，企業の経営から見ると，非

常に経営が難しい時期になってきました。

そこで 20 世紀末，どのようなことが起きた

かということですが，企業は勢いがなくなって

くると，収益が悪化していきますが，その衰退

する企業に共通する特徴として４つのことが挙

げられます。１つは非常に態度が傲慢である，

横柄である。２つ目には，自分たちのやってい

ることは正しいと，これがベストだという自己

満足。それから３つ目，発言がすべて内向き，

お客さまのほうを向いておらず内側ばかりを見

ています。それから４つ目には，摩擦を起こす

ことを恐れて何もチャレンジしない，何も革新

を起こさない。衰退する企業には，このような

特徴があります。

20 世紀の末，当時の当社はこのようなことが

すべて当てはまるといっていい会社の体質があ

りました。われわれはどこよりもトップメー

カーなのだという傲慢さ。あるいは，お客さん

が買わないのは，お客さんの見る目がないから

だと，非常に傲慢で自己満足な態度。それから，

うちにあっては結論なき会議，そして，いろい
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ろな委員会が次々と増殖していくという体質。

わかっていても何もできない，何も手を付けな

いという衰退する企業の条件がことごとく当て

はまる状況でした。

したがって，業績は年々悪化し歯止めがかか

らなくなりました。その原因は，これまで成功

してきた今までのやり方，仕事の仕方が一番い

いという，20 世紀の成功体験から抜け出せない

状況にありました。

1997 年（平成９年）当時，パナソニックから

「美来（みらい）」という，ニックネームのテレ

ビを発売していました。ソニーさんは「WEGA

（ベガ）」という商品を発売していました。

当時，ソニーさんは非常に画期的なテレビを

発売しました。それまでのブラウン管は丸みを

帯びた画面でしたが，画面が真っ平らなスー

パーフラットなブラウン管を開発しました。

WEGA（ベガ）という商品です。私たちの商品

は真っ平らにならないのです。緩やかなカーブ

を描いているのです。当社は，「これが自然で

見やすいんです」と，「ナチュラルフラット」と

売っていました。

当時，私は秋葉原の販売会社に出向して社長

をしておりました。お店を回ると，店頭から

次々と私たちが展示していた商品が消えていく

のです。毎日のようにソニーさんのテレビが増

え続け。店頭はソニーさんに占拠され，ぼろ負

けでした。

われわれ現場を担当している人間は，モノを

つくっている側に，現場の実態を訴えても訴え

ても対抗できる商品が出てきませんでした。

そのころ，マスコミではソニーさん一人勝ち

が連日報道され，その頃出版された『ソニーと

松下』（立石泰則著：講談社）という本には「こ

のままでは松下は 10 年もたない」と書かれる

ほど深刻な業績不振に直面しておりました。私

はマーケットの最前線にいて非常に悔しいだけ

でなく，先の見えない日々でした。

その状況を冷静に振り返りますと，時代は大

きく変わっていたのです。

この表は商品が 10％普及するのに何年か

かったかを示しています。

家電製品は 10軒に１軒普及すると，世帯比

10％普及すると，急速に普及し販売が伸びてい

きます。家庭に備え付けの固定電話機，学生は

固定電話機を使っていないと思いますが，家庭

にある固定電話機が日本の国内で 10軒に１軒

普及するのに，なんと 78年かかっています。

電話局を設け電話線の敷設や家庭に配線，そう

いったインフラ整備に大変な時間と労力がかか

りますので，78年かかっています。

同じ電話でも携帯電話は，10軒に１軒に携帯

電話が普及するのに，わずか 15 年しかかかっ

ていません。今の中国では，いきなり携帯電話

に入って全土に一気に普及するといったという

大変化がグローバルに起こっています。

ファクシミリは普及するのに 19 年かかって

います。ビデオは 18年かかりました。今，ビ

デオが DVD に置き換わっていますが，DVD

は 10軒に１軒普及するのに，わずか４年しか

かかっていません。パソコンは 13年。ところ

が，インターネットはわずか５年で 10軒に１

軒普及し，皆さんが使いこなすようになりまし

た。

2011 年７月 24日でアナログ放送がなくなり
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ますが，地上デジタル対応のテレビが 10軒に

１軒普及するのに，わずか２年です。エレクト

ロニクスの技術はアナログからデジタルの代わ

り一気に変化のスピードが変わっていました。

私たちの仕事の仕方はいわばアナログ時代の仕

事の仕方で，既に世の中は変わっているのに古

い仕事の仕方に固執し続けた状況でした。

私たちは，20 世紀の仕事の仕方をずっとやり

続けていましたので，設備の規模をどんどん拡

大していき，たくさん売る，何でもかんでも自

分の会社でやる。組織は何階層もあるピラミッ

ド型でたくさんの人がかかわって仕事をすると

いうやり方でした。

販売の方法も，市場の声というより，つくり

手のニーズで商品の開発・販売が進んでいまし

た。

ところが，世の中は大変な変化が起きていま

した。インターネットが普及し，変化のスピー

ドが非常に早くなっていました。それから，グ

ローバルには中国が世界の工場に成長していき

ました，またインドが，ブラジルが，ロシアが

というように，次々新興国が台頭しグローバル

なメガコンペティションが進展していました。

私たちがやっている事業の構造，重くて遅い経

営はもう古くさくなっており，当時のパナソ

ニックは，存亡の危機に直面していました。

20 世紀の終わり 2000 年（平成 12 年）６月，

日本，アメリカ，欧州を経験した中村社長にな

りまして，「破壊と創造」が始まりました。

まず全社員，グローバル 29万人の社員に，「創

業者松下幸之助が確立した経営理念と経営基本

方針以外は，タブーも聖域もなし，すべて破壊

する。そして，21 世紀の勝ち残る企業を目指し

ていく」というトップの強い決意が込められた

メッセージが発信されました。「経営理念は不

変だが，その実現手段は時代やお客様の変化に

応じて柔軟に変えていかねばならない。むしろ

変えることこそが，理念を堅持することになる」

「重くて遅い体質の松下」を「軽くて速い松下」

に変え企業の競争力を高め，なくてはならない

企業，ビジネスモデルをつくっていこうという

ことです。

めざす製造業の姿は，スマイルカーブ型の事

業構造を構築していこうと。そして，すべての

ことを整理するわけですから，一時的には大赤

字になりますが，「破壊と創造」をキーワードに

掲げ，社運をかけた大改革がスタートしました。

それから，休む暇もないくらいに次から次へと

改革していきました。

これは破壊し創造した改革項目の一部です，

最初に手をつけたのは，家電流通改革でした。

家電流通は松下にとっていわば聖域でした，創

業者松下幸之助が 1935 年からの連盟店制度が，

全国津々浦々に 26000店のショップ店制度に発

展しました，その頃量販店というのはありませ

んから，ショップ店さんに配るだけで１店が１

台売ると３万台ぐらいは簡単に売れる，ビジネ

スモデルをつくりました。当時の新しいビジネ

スモデルとして，創業者と一体となって大成功

しました。しかしそのビジネスモデルはもうす

でに時代遅れなっている部分があり，同時に大

量販売を可能にすることから安易なモノづくり

をやっていたところがあり，他社と比べ流通コ

ストが高くなってしまいました。もう手をつけ
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ないと死活問題になっていました。いわば家電

流通は聖域で改革が一番難しい，そこから着手

することで，会社全体が奮い立って改革を加速

したわけです。

当時，家電の営業本部がありましたが，ブラ

ンド別のマーケティング本部をつくりました。

「ナショナル」と「パナソニック」というブラ

ンドがありましたから，ナショナル・マーケティ

ング本部と，パナソニック・マーケティング本

部をつくりました。私は，このナショナル・マー

ケティング本部の責任者に任命されました。

大改革前，グループの中には，製品別の事業

部が 50 ぐらいありました。事業部がつくる商

品の中で戦略的に売る商品は重点商品として申

告していました，しかし 50 ある事業部からそ

れぞれに発売される重点商品には，共通のコン

セプトは全くありませんでした。それぞれが自

由につくって，「これが世の中で一番強い商品

です」「これはテレビのなかで，初の機能をそな

えた一番強い商品です」というやり方で，ブラ

ンドがあっても，会社として共通の商品コンセ

プトがありませんでした。そのような重点商品

に変えて，全社共通のコンセプトを持った「V

商品」づくりをやりました。

それから，顧客の声を徹底して聞く，軸足は

すべて，会社全体がお客さまを見て，お客さま

が「この商品でないと駄目なんだ」と言っても

らえる商品をつくろうということで，店頭で，

サービスで，コールセンターで，ショールーム

でお客さまの声を徹底して聞いて商品をつくる

VOC，ボイスオブカスタマーです。

それまでのスタイルのショールームは全て閉

鎖し，東京と大阪にパナソニックセンターとい

うショールームをつくりました。

生産方式も，従来のベルトコンベア生産方式

をセル生産方式に変えました。

事業部制というのは，先ほど申し上げました

ように，50 以上の事業部があったわけですが，

これを事業分野毎の大ぐくりのドメイン制に変

えました。従来の事業部制は，アイロンだけの

事業部もありました。各事業部は同じ会社で働

いているにもかかわらず，よその事業部はつぶ

れてもいい，自分のところさえ生き残ればいい

という体質の事業部制でした。これを全部ご破

算にして，ドメイン制をつくろうということで，

14 のドメインに分けました。

子会社も整理しました。従来は子会社との

間，事業部の間でも同じような商品，重複して

いる商品もありました。ファクシミリを２カ所

でつくっているとか，小型掃除機は２カ所でつ

くっているとか，そのような商品の重複もすべ

て整理しました。

そして，上場している子会社もありましたが，

100％出資の完全子会社にして，グループ全体

が１つのポリシーで動くのだという会社にしま

した。

それから，今までは松下電器産業があったり，

松下電工があったりと，それぞれ単独で経営し

ていましたが，連結経営を導入して，キャッシュ

フロー，いかに資金が回ってるかどうかという

ことを重視する会社にしていきました。

それから，今までの見込み生産といったこれ

までの常識を変えるために市場の実態をつかみ

ながら IT を徹底的に駆使して，三カ月先，

Weekly単位の生産・販売・在庫の予測，SCM

をしながら経営をする会社に変えていきまし

た。

また，ピラミッド型の重くて遅い組織を，IT

を駆使し全社員がお客様を向いて仕事をする

「フラット・アンド・ウェブ」というかたちに

変えました。今はさらに進んで「e-work ＠

Home（イーワークアットホーム）」，自宅で仕

事をする人も出てきています，お産や介護で会

社には出られない人たちも，育児をしたり介護

をしたりしながら仕事ができるようにしていま

す。
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また，日本国内でも外国人の社員を雇ってい

ますし，全世界には外国人の重役はいなかった

のですが，今はアメリカ人やドイツ人の役員も

いるようになりました。

そのために会社では，TOEIC（トーイック：

Test of English for International Communica-

tion）という英語の試験で 650 点とれないと，

たとえ国内の営業であっても昇進できない仕組

みになっています。

工場で生産をやっている人も，英語ができな

いと給料が上がりません。なぜかというと，ど

こかに工場をつくるときに，そこへ指導をしに

行かなければいけないからです。「あなたは外

国人とコミュニケーションできますか」と。や

はり英語がグローバルなツールになっています

から，その意味では何の仕事を担当していても，

やはり英語ができないと仕事にならないという

ことで，現在はそのようなことをやっています。

それから，今までは部門の長は男性ばかりで

したが，今は女性を登用しまして，女性の部門

長も出てきています。いわば多様性（Diversi-

ty：ダイバシティー）を大学で習っていると思

いますが，文化や価値観のちがいを認め合い，

多様な人の能力を生かし，多様なニーズにこた

える企業をめざしています。

つまり軽くて速い，そして，多様性を受け入

れながら合理性を追求して世界の競争に勝って

いこうではないかと。また株主，地域の人々，

取引先，従業員など全てのステイクホルダー

（stakeholder）に，正直な経営をしようと。

真っ正直な経営をしよう，隠すものは何もない

と。ありのままの会社の姿を見せて正直な経営

をしようと。これを会社では「スーパー正直」

とよんでいます。

そのように創業者松下幸之助が確立した経営

理念以外は，すべてのものを破壊し 21 世紀に

勝ち残れるパナソニックをつくろうと改革を連

打しました。

改革してきたほんの一部を抜粋して説明しま

したが，マーケティング本部体制，スマイルカー

ブ，ドメイン体制，お客様に向き合う組織につ

いて，補足説明いたします。

家電流通改革は従来，事業部に開発・製造部

門がありましたがそこにも営業がいるし，営業

本部にも営業がいるという重複した重たい組織

でした。

マーケティング本部に「商品買取り制」を導

入し，大幅な権限と責任を与えました。

従来は事業部がつくったものを売る，事業部

が営業の意見を聞いての見込み生産，在庫も事

業部が持つ仕組みでした。

改革後は，販売責任だけでなく商品広報・宣

伝，在庫の責任を持たせ，自らの資金で工場に

商品を発注し，売れないものは作らせない買わ

ない，買った商品は責任を持って売り切る体制

にしました。そのためにマーケティング本部に

内部資本金を設定して，権限と責任を明確にし

ました。マーケティング本部が工場に約束した

ものは，工場は約束どおり生産します。マーケ

ティング本部は，すべて自らの責任で買い取り，

完売する，販売・在庫の責任，生産計画の責任

を持つようになりました。売る人が責任を持っ

て発注し，完売する甘えを許さない仕組みをつ

くりました。

従来，宣伝事業部というのがあり社内のマス

コミ宣伝を一括して引き受けていましたが，ナ

ショナルとパナソニックのマーケティング本部

に機能を移管し，すべての宣伝やマーケティン

グ活動をやる部門に変えました。新製品のリ

リースはマーケティング本部がやり，新製品を

発表するプレスカンファレンスもマーケティン

グ本部で一元化してやることにました。

マスコミの方に新製品をご案内し，ディー

ラーの方と商談をしていきます。

そうなってきますと，マーケティング側は，

いつも市場の動向，競争相手のメーカーはどの
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ような動きにあるのかと，お客さまにはどのよ

うなニーズがあるのだろうかと。コールセン

ターには，お客さまからの苦情や問い合わせが

あります，そこにはどのようなニーズがあるの

だろうかと。このようなことを常に調べて，

マーケティングに生かしていかなければいけな

いのです。そのようにプロダクトアウトの体質

をマーケットインの体質に変えるという家電流

通改革をおこないました。

私が担当したナショナル・マーケティング本

部は，当時，22 の各事業部から社員が集まって

きました。設立の時に大変だったのは，同じ会

社なのに全く仕事の仕方が違ったことです。例

えば市場のレポートのフォーマットも違えば，

出張報告のフォーマットまで違います。全く別

会社のようなものでした。集まってきたのは，

「私は入社以来，電球と蛍光灯しか売ったこと

がありません」と，「私は入社以来，冷蔵庫しか

売ったことがありません」という，１つのこと

しか知らない社員ばかりでした。

改革をする前は，お店からも大変な不満があ

りました。量販店の商談は，商品をつくってい

る人がお店に行って商談をします。ところが，

松下はたくさんの事業部がありますから，事業

部の数だけ商談が必要でした。よそのメーカー

は１人でいくつもの商品を商談するのですが，

私どもは，冷蔵庫，電子レンジなどそれぞれに

商談に行きますから，量販店から，「松下の商談

したら，１日も２日もかかってしまいとんでも

ない。なんと能率の悪い会社だ」と苦情をも

らっていました。それが今では１人で行けるの

です。スキルも身につけて，１人で商談ができ

るようにしました。

お店からすると，このクリスマス商戦用の商

品は，届ける日が同じでないと店頭に並べるこ

とができないのです。「秋冬ものに替えます。

夏物に替えます」と言っても，同時に商品が着

いて，同時に発売できなかったら商売にならな

いのです。従来は各事業部の都合でやっていま

したから，よその事業部に負けなければいいと

いう，基準がよそのメーカーではなくて，まさ

に内向きだったのです。それを，お客さまの

ニーズ，最前線のニーズに合わせてすべてのこ

とをやろうと変えました。

それにより会社の中の無駄なコストを省い

て，宣伝に使うようになりました。例えばテレ

ビでは，タレントの小雪さんをイメージキャラ

クターとして使いました。商品を導入する前

に，メディアの方に新製品を紹介をしますと，

それが雑誌や新聞に載ります。インターネット

にも載ります。ショウルームにも展示します。

そうするとお客さんがそれを調べて，「次に買

うときはこれだ」ということで予約の注文が

入ってきます。そのような事前の宣伝が，マー

ケティングでは極めて大事なのです。そのよう

なパワーコミュニケーションをやりました。

私たちメーカーが新製品を発表する時は，こ

の商品は 11 月５日発売ですと，発売日が出ま

す。発売日が出ても，従来は並んでいるお店と，

並んでいないお店がありました。今はどのお店

へ行っても，発売日にはすべて並びます。

「どのお店に行っても」というのは，従来はそ

こまでいかなかったのです。というのは，古い

商品が残っているために，新製品を並べること

ができないということでしたが，今は導入スケ

ジュールがすべて決まっていますから，その日

までには前の商品を全て売り切ってしまいま

す。

今は１日で全部に展示できるような仕組みに

なってきました。新製品を一気に市場導入し他

社を圧倒するシェアを勝ち取ることを，私たち

は「垂直立ち上げ」とよんでいます。

AV 関係のデジタル商品は，商品が変わるス

ピードが非常に速い。年に２回は商品が切り替

わります。例えば２つ３つのモデルを同時に発

売して，その商品のシェアを一気に上げるとい
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うことしています。

マーケットは生きものです。私たちの商品も

生きものです。魚と同じように，時間が経つに

つれてだんだん鮮度が悪くなってきます。その

意味で，新鮮なうちにお客さまにお届けして，

新鮮な商品を味わっていただこうというマーケ

ティング手法を取り入れてやっています。

この図はスマイルカーブというものです。

エレクトロニクス産業の収益構造を表してい

るもので，どこで収益が生まれるのかをあらわ

しているのがスマイルカーブです。スマイル

カーブ型の事業構造にするためには３つの条件

をクリアする必要があります。一つは川上部分

にあたる強いデバイスを持っていること，二つ

目はスピーディなモノづくり対応力，三つ目は

川下部分にあたるお客様本位のサービス・ソ

リューションです。組み立てはというと，想像

していただければわかりますが，部品を買い集

めて組み立てても，その儲けは極めて薄いわけ

です。サービス，メンテナンスといったところ

にも大きな収益源があります。このようなスマ

イルカーブに合った事業構造にしていこうとい

うことをおこないました。

そこで私たちは，改革前まで全社共通という

コンセプトはなかったのですが，全社共通のコ

ンセプトをつくりました。それは「V 商品」と

いうコンセプトです。

どのようなコンセプトかと言いますと，この

商品を発売したらシェアナンバーワンになる。

ナンバーワンになるということは，経営に大き

く貢献できること。そのための要素としては，

尖った特徴を持っていなければいけない，商品

は際立った特徴がないとお客様の目にとまらず

競争力がありません。それから優れたデザイ

ン，デザインが大きな要素をしめます。それか

ら値段，値ごろ感がないといけません。このよ

うな，３つの条件を備えて初めて V 商品にな

ります。

１つは，その商品をつくるにあたって，ブラッ

クボックス技術で成り立っているのかというこ

と。ブラックボックスというのは，分解しても

どうやってつくっているのかわからないと，あ

るいはつくり方がわかっていたとしても，よく

調べてみたら知財権で，特許で全部押さえられ

ている。つくるのであれば特許料を払ってつく

らなければいけないというブラックボックス技

術で成り立っているかどうかということです。

２つ目には，ユニバーサルデザインでできて

いるかどうか。ユニバーサルデザインというの

は，老若男女を問わず，誰しもが使いやすくなっ

ているかどうかということです。

私どもが発売しているファクシミリは，音声

で全部案内するようになっています。「原稿は

表向きに入れてください」「次は電話番号を押

してください」と。そのような音声ガイダンス

とか，デザインで言うと，洗濯機は「ななめド

ラム」といって，誰でも取り出しやすい，入れ

やすいなど，お客さんにやさしいデザインであ

ること。ハンディキャップを持っている方にも

使いやすいというデザインであるかどうかが，

２つ目の条件です。

３つ目の条件は，省エネなど環境に配慮して

いるかどうか。環境に問題がある素材を使って

いないかとか，あるいはその材料はリサイクル

しやすいかとか。材料や部品点数を少なくした
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かとか。環境に配慮しているかどうか。V 商

品のエアコンには「お掃除ロボット」というも

のをつけて，自分で掃除しなくても自動的に掃

除してくれるといったことをやったりしまし

て，特徴のある商品をつくっていこうという，

商品づくりも変わってきました。

同時にテレビの例では，全部がつながるテレ

ビ，「ビエラリンク」と言っています。例えばイ

ンターホンを玄関で押すと，テレビを見ている

時でも来客の顔がテレビ画面にパッと出てくる

という，つながっていることによっていろいろ

なころができるという便利さ，あるいは

「VIERA（ビエラ）」というテレビでは，SD カー

ドをそのまま入れられるスロットがあり，撮っ

てきた写真をテレビですぐ見れるという便利性

を追求しています。

それから，SD カードを普及させることに

よって，映像や音声を持ち歩きでいつでもどこ

でもつなげ非常に使いやすいというような，従

来とはちがう商品づくりをおこなっています。

ドメインというのは，従来，グループでは 50

もあった事業部を 14 のドメインに再編成しま

した。ここで自らの責任で経営すると，大胆な

権限委譲をしてディシジョン（decision）を早

くする。そして，本社はグローバル本社になり，

グローバルに事業を見ています。

商品については，このようなドメインで，し

かもドメインのあいだでは，従来のような壁は

一切なし。すべての情報を開示して，技術や商

品開発をすべてオープンにして，相互に利用で

きるものはすべて共用する商品開発を進めてい

ます。

ドメインには４つの分野があります。デジタ

ル AVC ネットワークという分野。このなかに

は AVC（オーディオ・ビジュアル・コンピュー

タ）というテレビとか，固定通信，電話とか携

帯，カーエレクトロニクス，システム。

アプライアンスというのは，洗濯機とか冷蔵

庫といった分野とか，空調関係の商品，照明な

どです。

デバイスというのは，私どもは半導体・電子

部品・電池・モーターなどです。電子部品や・

半導体のデバイスは，もともと自社商品を強く

するために起こした事業です。

モノのつくり方についても改革しました。改

革前はベルトコンベアー式生産が主流でした。

ベルトコンベアー式の生産は 90 年前に，ヘン

リー・フォードが世の中に車を普及させたいと，

大量生産のための生産ライン，ベルトコンベア

方式を考案し普及しました。，社会や技術の変

化が非常に速くなり，製品のライフサイクルも

短くなり，同時にモデル数が増え多品種少量生

産になってきました，ベルトコンベア式生産で

はスピードもコストも追いつかなくなり，全面

的にセル生産方式に全て切り換え変えました。

皆さん，工場見学をされたことはありますか。

一人の人が流れ作業のラインで商品の一部だけ

の組み立てをやるのではなく，屋台といわれる

作業台に部材をおいて１人で完成まで仕上げる

セル生産方式に変えました。

これに変えるとどのようなことが起こるかと

いうと，生産モデルを変更するのに時間がかか

らないのです。従来なら工場全体を止めライン

設備そのものをやり直さねばなりませんでした

が，セル生産に変えることで市場のスピード，

変化に合わせて生産できるようになりました。

生産の量も，その増減にフレキシブルな対応

が可能になりました。また，設備投資もセル生

産に変えることによって，３分の１で済むよう

になりました。そのように生産の仕方も変えま

した。

私たちは今，全世界で 29万人の社員が働い

ていますが，29万人の社員がすべて，自分たち

は商品にかかわっているのだと。経理や人事を

やっていても，自分たちは商品にかかわってい

るのだというメーカーとして，企業として，全

Panasonic の経営（佐藤） 75



社員が，自分たちが商品を生み出している，自

分たちの商品が市場でどうなっているのかとい

うことを全員が敏感に感じて，それを問題があ

れば直ちにフィードバックするという会社にな

る活動をしています。

それから組織，従来の組織は何階層もあるピ

ラミッド型組織でした。いわば何人もの人があ

いだにいて，自分のところに来るまでに，上司

に言ったけれども，その上司がまた上の上司に

言うといった，判断やスピードが遅い重い組織

でした。

それを，「フラット・アンド・ウェブ」という

フラットな組織に変えました。チーム編成に

し，間にいる人をなくし，全員がお客さまに向

き合って仕事をする組織にしました。

世界中のパナソニックの 29万人の全社員が，

お客さまを向いて仕事をするために，IT に多

額の投資をし，グローバルに，いわば「時間差

ゼロ」「距離差ゼロ」でスピーディに仕事をする

ワーキングスタイルをめざしています。

29万人の社員が事業にかかわっていますか

ら，コンプライアンス（compliance）を全員が

実行するために，IT を使ってテストもしてい

ます。コンプライアンスのテストを定期的に

やっています。社員が１人でも何かで問題を起

こしたら，会社の信用そのものが損なわれて，

事業ができなくなってしまうという危機感を全

員が持ってやるためにも，IT を徹底して利用

するという組織づくりをやっています。

このように，21 世紀に人々の暮らしや社会の

発展に貢献できる，生き残れる企業になるため

に，2000 年６月から取組んだ改革「破壊と創造」

は，経営理念・経営基本方針以外タブーも聖域

もない，これまでの仕事の仕方はすべて変える

大改革でした。改革に着手した 2001 年度連結

決算は，税引き前利益では 4310 億円という巨

額の赤字を計上することになり，赤字幅の大き

さは社内外に大きな衝撃を与えました，しかし，

このことが全社員の危機感となり，創業以来初

の赤字決算をいとわず一気に膿を出したこと

で，痛みをともなった一連の改革は業績を V

字回復へと向かわせたのです。全社員が危機感

をバネに改革に取り組んだ結果，2002 年度連結

営業利益 1266億円となりました。

全社員が一致団結して取り組んだ大改革「破

壊と創造」を通じて，全社員が何を学んだのは

２つあると思っています。

一つは 20 世紀のビジネスモデルと 21 世紀の

仕事の仕方は全く違うのだということを，全員

が身をもって体験し，身体でそのことを感じ学

びとりました。

経営構造というのは，昔は重装備でやってい

ました。大きな工場を次々とつくって，重装備

でやっていましたが，今は工場というのは，グ

ローバルで最適地で生産し。そして軽い資産，

昔は全部自分で持ってやりました。したがって

改革では，不要な土地や建物は全部売却しまし

た。

投資は，従来はそのような土地や建物や工場，

に投資していましたが，今は R ＆ D（Re-

search and Development），研究と開発です。

そして ITに投資をしています。

生産は，大量生産をコンベア方式でやってい

ましたが，セル生産方式に変えてきました。組

織はピラミッド型から「フラット・アンド・ウェ
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ブ」という軽い組織に変えました。

技術は，イノベーション（innovation）すると

いうことはもちろん大事ですが，新しい商品を

生み出す，従来とは違う商品を生み出すという

ことです，どのデジタル機器でも SD カードを

使える商品にするとか従来とちがう商品づくり

です。仕事の仕方が 20 世紀と 21 世紀では違う

ということを，全社員が体験したことがひとつ

あります。

それからもう１つ，創業者松下幸之助が確立

した経営理念や経営基本方針は不変だが，実現

する手段は時代やお客様の変化に応じて変えて

いくべきだということ認識すると同時に，「経

営理念は掲げるだけでは全く意味がない，経営

理念とは日々実践するもの」その意義を全社員

が認識したということです。創業者松下幸之助

は経営理念のなかで，「会社というのは社会の

公器」。世の中から人やお金を預かって，そこ

で新たな商品を生み出すわけですから，当然，

税金を納めなければいけません。つくる商品は

役立つ商品をつくらなければなりません。「社

会の方が，この会社はなくてはならない会社だ

と言っていただける会社でないのだとしたら，

いつでも解散しよう」そして，「社会に役立って

いるのであれば，どのような困難をも乗り越え

よう」ということを言っています。

もう１つ「お客さま第一」が，経営理念を実

践することなのだと。そして，「日に新た」とい

うこと，毎日毎日，時代は変わっていく，ニー

ズも変わっていく。だから，仕事の仕方や手段

は日々工夫に工夫を重ね，変えなければいけな

いのだと。大改革というのは，今まで何もして

いないから，大改革しなければなりません。毎

日毎日仕事の仕方は変えていかなければいけな

いというのが「日に新た」ということです。

このようなことを全社員が認識して，経営の

やり方というのは次々と変えていかなければい

けないけれども，変えてはいけないのは，企業

が目指すところです。何のためにこの会社が存

在しているのかという経営の理念や経営基本方

針は変えてはいけない，実現の手段は日々変え

ねばいけないと，社員一人一人が認識しました。

経営理念は額に掲げて値打ちが上がったり，

語ることに価値があるのではなく社員一人一人

が実践してこそ価値があるということを勉強し

ました。

そして，最後の項です，「目指すはグローバ

ル・エクセレンス」について。

当社は，1918年（大正７年）に創業し，2008

年ちょうど 90 周年を迎えました。それを機会

に，全世界を「パナソニック」というブランド

にしました。日本以外は 2003年に既に「パナ

ソニック」に変えていましたが，日本だけが「パ

ナソニック」と「ナショナル」を併用していま
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した。会社の名前も「Panasonic Corporation」

に変えまして，ブランドも社名も「パナソニッ

ク」にしました。

パナソニックが目指しているのは，宣伝にも

ありますように，「ideas for life」です。これは

松下幸之助創業者が，追い求めたわれわれの使

命「お客さまの暮らしを豊かにする，それで社

会に貢献するのだ」ということを表しています。

お客さまの暮らしを輝かせるアイディアで，世

界中のお客さまにそのことを提案して，世界の

お役に立つのだということを，この「Panaso-

nic ideas for life」に込めて言っております。

今般，三洋電機株式会社を買収しましたが，

エナジー事業を新たな戦略事業にしていきま

す。

三洋電機がパナソニックのグループに入るこ

とで，三洋電機の強みと，私どもの持っている

強みを生かして，さらにエネルギーを蓄えると

か，省エネするなど，エネルギーを創るなどの

事業を大きな柱にしていきたいと思っていま

す。

それからマーケットは，従来，全世界で一番

大きなマーケットはアメリカでしたが，いまや

中国やインド，ブラジル，ロシアなど成長著し

く非常に大きくなマーケットになってきまし

た。私どもの家電需要予測では，2015 年になる

とこの BRICs（ブリックス）だけで，全世界の

27％ぐらい占める大きな市場になるだろうと予

測しています。

テレビの総需要を見ると全世界で今，２億台

以上の需要が，これからさらに膨れ上がってい

くのですが，BRICs を中心とした新興国で大き

な需要がありますので，こちらに相当な力を入

れてやっていきます。

私たちはこの BRICs に対して，いつ扉を開

けたのかというと，中国は 1980 年に，技術交流

会というものをおこないました。その２年前

に，当時の鄧小平副主席が，当社の工場を見学

して，創業者松下幸之助がそのあと中国を訪問

しまして，技術交流会をおこなったのがきっか

けで，中国で事業を始めました。そのようなこ

ともありまして，昨年５月，胡錦濤国家主席が，

パナソニックがいわば最初に井戸を掘ったとい

うことでパナソニックの本社を訪問されまし

た。

ロシアとは，1975 年に技術協力をして電子技

術展を開催し，交流がスタートしました。

インドやブラジルは，乾電池がスタートです。

乾電池の工場を立ち上げて，そこで市場をつ

くっていきました。

このようなきっかけで，BRICs とかかわり力

を入れています。

私たちが海外に出ていく狙いは，その国の発

展の役に立つということを目指してやっていま

す。相手国のためにということをやっています

ので，いわば小さいお子さまから年配の方まで，

パナソニックのことを十分にご理解いただく，

パナソニックの企業姿勢や商品をご理解いただ

く，よき企業市民としての活動も大切です。例

えば，「キッド・ウィットネス・ニュース

（KWN）」という，学校の子どもたちにビデオ

ムービーを貸し出し，子供たちの取材活動に役

立てる，社員がボランティアでお手伝いすると

いうものも世界中で取り組んでいます。

世界のエレクトロニクスメーカーをみると，

私たちはチャレンジャーです。

パナソニックは，エレクトロニクスメーカー

の売上規模ランキングで８番目。電気機器を商

いにしている企業での全世界でのトップは GE

（ゼネラル・エレクトリック）。韓国のサムス

ン電子や LGエレクトロニクスも頑張っていま

して，私どもは８番目です。

また，インターブランド社が毎年発表してい

る，ブランド価値ランキング，エレクトロニク

ス部門でも，12番目です。
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私たちは，謙虚にお客さまに学び，「モノづく

りで，社会の発展・豊かな暮らしに貢献する」

という不変の経営理念のもと，パナソニックが

５年先，10 年先やるべきことはその特徴を生か

して「くらし」という最も身近なところからグ

リーン革命」の先導役を果たすことだと考えて

います。

私たちは 2018年，創業 100周年を迎えます。

エレクトロニクス No. 1環境革新企業を目指

し，あらゆる事業活動の基軸に「環境」を置き

徹底したイノベーションにチャレンジしていき

ます。
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