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1. 創造力 とは何か

人は､その歴史を開始して以来幾度となく節目

を経験した｡

歴史家はtこれらの節目に､例九は､絶文式文

化ー弥生式文化t青銅器文化などと名づけた｡歴

史家のこのような命名の意識は､創造力というも

のが､世の中に立ち向かって､在来の技､術､道

具等に改善を加えたりー加工手順に新しい手順を

加えたり､組合わせを換えた りすると､今までよ

り良い結果が出たり､時間の活用が上手になった

り､楽しく生きられることに着目した｡そして_

時代を画する技､術､道具等に上記のような命名

をして一人の創造という営みの発展段階を明確に

把捉 し､さらにつぎの発展-と連鎖する動態を我

々に教示する狙いがあると考えられる.

さてー創造力につい思い付くままに列記してみ

ると､

･.何かに､存在価値を与える

･ 何もない所から_新 しいものを生み出す

･ 何かを引き起こす

･ 肉体の躍動_生命感に基づく新しい動き

･ 脳の科学的活動により､何かを創る

･ 芸術的活動によりー何かを創る

のようになる｡

整理すると､創造とは一

･ 人や一組織の営みによる新価値形成

･ 新成功体験を誘発するユニークな7イデ7

等によ って､インテリジェンスをもたらす活動で

あるとしてよかろう｡

2.創造活動の種類

上の創造規定により_抽出される創造活動の種

類をまとめると､

発見､発明.発想.推理.推測､解明､予測､

予知､仮定､構想.企画､計画｡

等がー代表的活動である｡

以上の創造活動を経営の立場から解題 してお く

と､

･ 発見

一般的には､他社にあって､自社にないも

のを探索し､企業競争力を向上させるもの

･ 発明

廃棄された人工生産物を､微生物などの分

解機能を利用して公害 Oにする新技術定着

等に向けて､新 しい考案の筋道導出

･ 発想

消費者のライフスタイルを変えて､共存共

栄を企図する商品等の開発コンセプトの確

立等

･ 推理

ライバル､新規参入社を排除するため､戦

略システム等により､打つ手_効き目､意

思の強さ､開始年月日等の理論的枠組の推

定

･ 推測

何か新しい試みをしようとする企業が.対

象となる企業の関心のある事項に関する､

競争力の強さ等について､なんらかの基準

を設定して推し量ること

･ 解明

創造上の成果によって立つ思考上の因果列､

- 1-



およびメカニズムの原理等で､基本的には､

全体展望力に基づき論証された事項である｡

･ 予測

これからの､ある時点における､ある事象

が発生する頻度､強度､確率等の推定

･ 予知

警戒すべき事項が､これからのある時点に

おいて顕在化する可能性に関する知識のこ

とであり､方向を定める知識である｡

･ 仮定

各自の関心領域_専門領域において､成立､

勝算のある方策､政策､提案､方式､理論_

法則等の導出のための前提条件である｡

･ 構想

事業上および経営上の望ましい状態を画き､

現状とのギャップを埋めるための機能デザ

イン､行動計画の立案が基本

･ 企画

一仕事の定着.一偏の企みのイメージを画

がくことと､同時に､確実に成功するため

の計画の立案等

･ 計画

成功する結果､すなはち成果を確実に手に

するための原因の把捉.成功-の課題解決

過程の設定およびスケジュールの策定

尚､上記､構想､企画､計画には､基本と展開

又は実行用の2つのタイプを考察することを通常

とする｡

3.創造における評価

｢風が吹いたら桶屋が儲かるcJという有名な話

がある｡この話は､思考を解明する便利な事例で

ある｡

風が吹いたら､なぜ桶屋が儲かるのか思考例を

略記すると､

風が吹 くと塵が舞 う

塵が日に入る

日を病む者が増える

その結果､日が不自由になる者が多発する

その者達は_ごぜになりたがる

ごぜは､三味線ひきになりたがる

三味線ひきがふえると､猫が殺される

猫が減ると､鼠が増える

鼠が天井で暴れ､桶が壊れる

桶の注文が増え.桶屋が儲かる

のようになり､因果列による解明が出たこきに同

意されよう｡ここでの思考例は.因果列の導出に

限定することになる｡

しかし.ここに､注目すべき事項がある｡解明

がなされたからとしても､今日桶屋を開業する者

など皆無であろうということである｡

このように､思考の解明が､納得い くものであ

っても､この思考を適用という立場から見ると､

採用する訳にはいかないことである｡

この採用出来ないとする行為は評価である｡

このように､創造行為には､上に列記した創造

活動に加えて､評価する活動が不可欠である｡

4.経営の創造に関わる評価

事業は､たぎる思いを顕在化し.企業を定着さ

せ､社会的貢献を実現する､経営は､事業に関わ

る活動を上手にこなすことである｡

そこで､経営の創造は､数奇なるをもって銘す

べ Lである｡経営の創造活動の成果にも.その導

出にも発見性がなければならないし､さらに客観

性､妥当性が付随することが必要である｡

何となれば､ユニークな新経営でなければ.企

業競争力は実現せず､客観性がともなわなければ､

新経営が真なるものとして事実とならず､妥当性

がそなわっていなければ､受け入れることあたわ

ずとして､退けられる｡

経営の創造に関わる評価には､上記の発見性､

客観性､妥当性に加えて､新経営が目指す成果実

現に関わる評価が不可欠であることを先に見た.

創造された新経営が､チニークかつ妙手である

としても､社の トップの好むところとならず､ま

たは組織の在来体質と異なる行動を必要としたら_

定着は至難である.社会環境激変の時代であるか

ら_組織は異質性取 り込みに熱意を示せというも､

自ら限度がある｡このような観点から.新経営と

組織との親和性評価を配慮すべきである｡さらに

同じような観点から_この新たV=創造された新経

営を､メソ/ミーが_推進するために必要十分な実

力があるかであり､つづいて.資金.能力に関わ
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わる余力評価､ リスクの発見とアクション･プロ

グラムの評価は特に重要である｡

5.企業における創造型人材の研究

筆者の先輩の一人に_所属する社がどのような

不況下にあろうと_いつも彼の提案が受け入れら

れたと.嬉しそうに.語る人物がいる｡

この人に関心を抱いてきたので†この人のイソ

テ1)ジェソス創出の構造を観察するために､従来

以上のお近づきを得ることにしてきた｡

観察結果の概略は､以下の通 りである｡

主 体 活 動

好 み の 序 列 化

創造化対象の選定

情報化活動の促進

判 断 活 動 の 徹 底

確信形成のための解明

仮 説 設 定

反 復 検 証 の 徹 底

敏 速 な 推 進

成果報告の徹底検討

評 価 基 準

序 列 化 基 準 設 定

選 定 基 準 設 定

情報 品質基準設定

各種判断基準設定

確 信 度 の 設 定

難 易 度 設 定

リス ク度 の 設 定

中間指導優卿匠位の設定

成功ノウ.ウの評価基準

改善課題の緊急度設定

以上が_敬愛する人物A氏の_創造活動過程の概

要である｡

上記の創造活動系列と設定されていた基準に基

づき_システム図を画がくと.第 1図のようにな

る｡

注記したようにインプットは省略した｡創造活

動は､極度に個人の資質に依存することと_内容

を同じくするものは､ 2度と現れず､アウトプッ

ト､基準については_標準化出来るが.インプッ

トについては固定化しないほうがよいと思うので｣

あえて省いた｡

創造化課題が設定された時点で､インプット事

項を記入する､いわば_ワークシートと見なして

いるのである｡

図の説明に入る｡

･ 中央の点線は､ リーダーの外的世界.内的世

界を区分する｡

･ 創造型 リーダーは_社会.および組織の発展
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と自己充実の望ましい方向が一致し､よこし

まな好みなどもたない｡

他の人と一味違 う選択基準を設定 して_社会

変化のニュウトレンドを読みきり_外的世界

に､一さすがと思わせる成果をもたらすところ

の対象を探しあてる｡

この対象に関する理解を深め_成果達成に到

る可能性についての情報化_すなわち方向付

け知識創 り.問題解決知識創りを_自力およ

びネットワークの助けにより実現

形成した各種知識を動員して.可能性ーネ ッ

ク事項等を徹底的に評価して_取 り組むべき

か.否か判断する｡

取 り上げた対象が_確実に成果が得られるか

論証する等の解明を推考し_まちがいなく成

果につながる確信を自らのものとする｡

成果実現に関わる課題が設定され.実現され

るべき状態が.組織-の貢献_自らの満足感.

新たなる自信の形成等を_踏まえて上層部を

説得し_その気にさせる解明した付帯資料つ

きの提案書.すなわち仮設が設定される_実

現-の手順が明解といえど_まだ事実でなく

仮設である｡

続いて､検証の徹底である｡ 技術課題なら

実験計画が練られー量産化等への問題解決知

識が蓄えられるが_営業問題の場合等は_テ

ス ト販売.イベント販売により市場の反応を

見て､推進に踏み切るかどうかの最終意思決

定である｡

いよいよ推進である_開発.･生産.販売､

物流.回収_中間成果報告.評価に閑まっる_

中間指導マニアルが整備されてはいるが_初

戦マーケットにおける成功は開発者の人柄に

影響される｡

成果報告が届く_想定された結果が出て新た

な貢献が実現した｡

開発者の人柄に影響される｡

成果報告が届く.想定された結果が出て新た

な貢献が実現した｡

開発者の噛みしめる快感は.お腹の中でのほ

くそえみである｡そして_次なる好み-と発

展し､スパララルな軌道を措いて_新 しい創

追-と躍動する｡
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ィソプット1 ± ト アウトプット

システムユニット

以上のような創造型 リーダーの観察により､ も

っとも重視すべき事項は.確信の形成のための解

明活動にある｡解明活動は､創造活動の主軸であ

る｡

6.全体展望力強化のための lSM

先の創造型 リーダの活動に_付け加えることは_

確信の形成のためのツールとして構造図を頻繁に

書き､絶えず_全体展望力を強化し､課題に対す

る結論の発見性.客観性､妥当性を評価する集中

力に日を見張るものがあることである｡

つまり_確信は_方向付け知識形成のためのシ

ステム_問題解決知識形成 ･強化のためのシステ

ムによって_判断資料をスピード収集し､成果実

現の確実性を論証することにより形成される一連

の活動に抜けがない し､創造性を強化する訓練を

絶やさない｡

そこで_本稿では_創造力開発の基礎技術であ

る_全体展望力を示す構造図を書 く能力の強化に

限定 して_議論する｡

構造図は_各要因の因果関係を_箱_矢線をも
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ただし､上図では､インプット事項省略

ちいて明示し_上下関係をレベル概念に基づき.

図中に.上下の位置指定をする｡

ここでは_ISM(InterpretiveStucttlalMo･
deling)により-構造図の因果関係､ レベ リングを

求め.ISMソフトによる出力結果に従いながら

構造図を画がき､図を画 くうえでの筋道と要領を

見つけ出すことにしたい｡

ISMを活用 して.構造図を画 くステップは

･ テーマの決定

･ テーマに関わる要因群の抽出

･ 表 1に各要因名の記入

･ 要因 iは､要因 jに影響を与えるか_

与えるならは. 1､与えないならば o

ます目の中に記入し_関係行列設定

ISMプロGラムによる

可達行列の計算

各要因のレベル配置

レベルを考慮 した可達行列の整列

骨格行列

の出力

･ 上記各出力に基づき構造図のデザイン

では_事例を掲げて_上の各ステップを辿るこ



とにしたい ｡

●テーマ :戦略構想の構造図概要の策定 (1部分)

･要因群の描出

1 市場シェアⅩ%上乗せ

2 経営 トップのためのSISの効率化

3 リスクマネジメントの定着促進

4 回収のスピー ド化の促進

5 物流システムの再構築

6 流通マージンの見直

7 地域販売特性の把握

8 FA化によるROIの見直

9 戦略教育の徹底

10 保全 ロボットの活用

ll CAD/CAMの高機能

12 直接機能の戦力強化

13 支援業務のOA化

14 戦略構想の立案

･表 1に_要因各の記入

･要因 iと要因 jの影響する_しないに関する一

対比較 (表 1の完成)

･ISMプログラムへのデータ入力

･表 2-表 3､表 4_表 5のコンビュ-タによる

計算結果を待って_データチェック

･計算結果を用いて構造図の レベル配置

･図の中に.ブロックをおき_矢線で結合

･レイアラトの変更により_見た目のように図を

仕上げる

のように進めて以下のように図 3が得られた.

伝)@ ㊥ 伝)@ @ ¢) ㊨ @ ⑲ ⑪ ㊨ ㊨ 69

市場シエ 経普トップ用 リスクネジメ 回収のス 物汰シ′ス 流追~′I 也域阪 どA化ーこよる良 戟略教 保金I求 CAD/CA 直接戟 支援業# 戟略構

7Ⅹ%上乗 SISの効率化 ン′I.の定着促追 どIr化 7ーA再構築 ジン'見直 売特性 0Ⅰの見杏点検 育の敬氏 ツト宿用 Mの高楼一能化 力弘化 のpOA化 忠立塞

① 市 場 シ エ7 Ⅹ~;e上 乗 I0000000000000
(む 経営トツフ用SISの効率化 I I000000000000
(釘 .)スクマネジメントの定着促進 I0 1 00000000000
径) 回 収 の ス ビ ー ト化 I00 I0000000000
(参 物 流 シ ス テ ム再構 築 I00 I I000000000
(む 流 通 マ ー ジ ソ 見 直 000_ 1 1 1 00000000
(う 地 域 販 売 特 .性 0000 1 I I0000000

㊥ EoAl舘 liE .i.点晶 1 00 I000 I000000
@ 戦 略 教 育 の 徹 底 】00 I0000 1 00 I00
⑲ 保 全 p ポ ッ ト活 用 I00 I000 I0 I00 I0
⑪ CAD/CAMの高機能化 00000 00 I00 1 000
⑲ 直 接 戦 力 強 化 Ip0 1 0000000 1 00
⑲ 支 援 業 務 の OA化 I 00 1 00000000I0

表 1 戦略構想立案のための関係行列 (1部分)
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iSMプログラムによる出力結果 1

･関係行列 (入力結果の確認)

表 2

BINjuY MATRIX

No. 1 2 3 4 5 6 7 8 91011121314

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

4 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

5 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

6 0 0 0 1 I 1 0 0 0 0 0 0 0 0

7 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0

8 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

9 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0

0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0

1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0

2 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0

3 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0

4 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 I 1 1 I

･可達行列の計算出力

表 3

REACIiABILITYhnTRIX

No. 1 2 3 4 5 6 7 8 91011121314

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 1 1 0 0 0 0 0

3 1 0 1 0 0 0 0

4 1 0 0 1 0 0 0

5 1 0 0 1 1 0 0

6 1 0 0 1 I 1 0

7 1 0 0 1 1 I 1

8 1 0 0 1 0 0 0

9 1 0 0 1 0 0 0

0 1 0 0 1 0 0 0

1 1 0 0 1 0 0 0

2 1 0 0 1 0 0 0

3 1 0 0 1 0 0 0

4 1 0 0 1 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0

1 0 0 0 0 0 0

0 1 0 0 1 1 0

1 0 1 0 0 0 0

1 0 1 1 0 0 0

0 0 0 0 1 0 0

0 0 0 0 0 1 0

I I 1 1 1 I 1

REARRAY OFMATRIX

要因札4の ｢回収のスピード化｣は第4レベルに配置
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ISMプログラムによる出力結果 2

･各要因の レベル配置

表 3

LEVEL PARTITION

レベル札 1222345344533′6

††††††††††††††
要因恥 (読み方 1234567891011121314

･可達行列の整列

表 4

87654321礼 91011121314

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

4 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

5 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

8 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0

12 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0

13 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

6 1 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0

9 1 0 0 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0

10 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0

7 1 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0

11 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0

14 1 0 0 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1

･骨格行列

表 5

SKELTION MATRIX

No.@ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 121314

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

4 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

5 0 0 0 1 I 0 0 0 0 0 0 0 0 0

8 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0

12 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0

13 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

6 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0

9 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0

10 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0

7 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0

11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0

14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 I I



ISMjdPグラム出力表に基づく構造図の書き方

･最初に表 3により_各要因のレベル配置に注目

して.配置すると

LI JO I
l･= [ェ=~~~:コEコ L-j
L3恒 1匝 1匝 +]趣 1
い LI:-.:=jL二.コLTj
L:,｢了==｢:･.二=コ
L61⑲ ｣

図2 レベル配置図

のようになる｡○の中の数字による_表 1の要因

No.を示 し･Ll～L6は_ レベルの上下関係を示

す｡

･ 次に骨格行列を用いる｡

①たとえば_ 1列に着日するとー
のように影響関係を明示する.@の四角で囲っ

た 1が 4つの列がある｡

㊥ 2列に着日して､ (2,2)が 1で､他のすべて

Oからなっていることがわかる｡このことは_

@の要因に影響を与えるものがないことを示す｡

同様に 3列からも､@の要因に影響を与えるも

のがないことを示す｡

04列に着目すると

(4. 4)が 1

(8ー 4)が 1

(12_ 4)が 1

(13､ 4)が 1

であり･ レベル配置図から@､⑲､⑲は､第 3

レベルに配置されているから_これらを関係づ

けると_

のように･㊥､⑲､⑲が④に結びつけ 九るQ

以上の作業を続けて､位置の入れ換え等の整理

すると､図 3が書ける｡

図3 ISM活用による戦略構想 (1部分)の構造図

- 7-



このようにして. iSMプログラムを採用して

構造図を書 く手順がまとまる｡

そして､このようなプログラムをプロジェクトの

推進､チーム作業.コミュニティーのコソセンサ

スを得る活動などに採用することにより創造的な

解明が促進する｡

以下に. ISMプログラムを採用 して.筆者が

作成 したり_点検した りした資料に概説をつけて

本稿の区切 りとしたい｡

なお､筆者の開発及び活用のプログラムは､下記の

召物によるo

参加型システムズ･アプローチ

- 手法と応用 -

桟木､河村鼠 日本工業新聞社

第 3毒である｡

(1990.10.4受現)

資料 1についての概説

ヤルタ体制終結を告げた.米 ソ首脳によるマル

タ会談後の状況を仮説 としてまとめたものである｡

このまとめをした時点.現段階のアラブ情勢は､

筆者の視野に入るすべなき事態であるが_この仮

説中の記事である_第 3次石油ショックは.現実

のものとなり_その他の事項についても_つめて

考えると_妥当性があるように思える｡

まず_仮説の形にするために_確信のいだける

事項を整理_相互関係を十分検討して_仮説にす

る｡そして.関連のある.他の詳細な分析にする

ことが肝要である｡

資料 1はー他の資料 2_3､ 4の先行資料とし

て_基本である｡

資料 2についての概説

1990年 7月25日に開かれた､ ソ連および東欧へ

進出したい日本企業有力者との会合において､筆

者が.作成 したものである｡

激務のビジネスマンが_視点欠落又は_視点が

形成されていても_多忙のためにー作業 したがら

ない課題から接近したつもりである｡

このような分析を通 じて_この関連地域に進出

を企図する企業等の方に-の_ リスク ･マネジメ

ントの基本資料の 1つに加えられることを期待し

たいのである｡

- 8-

尚_各記事_日経ー朝日_毎日ー読売及び各種

記事の切 り抜きによる｡

資料 3についての概説

日米問題は_継続的な問題であり.米国事情を

先ず把捉 して_その成立関係を明示する､すなわ

ち_資料 3の向かって中央から左半分を_ ISM

プログラムを採用しながらフレームワークを作成

した ｡

そのフレームワークに該当する事項を新聞記事

の切 り抜きから選別し_重点と思われる事項を記

入した｡

つづいて_左右対称に_日本のフレームワーク

を書 く｡構造を左右対象にすることにより､ネッ

ク事項にぶつかることを分析者自らに課すO

そこでー米国の理念に対する_ 日本の理念は_

はたと困る事項となった｡

憲法第九条にうた う_武力不行使を国是し_こ

れを理念 として.日本国民が行動するのなら_フ

レーム ･ワークは同じでも､日本の事情にかかわ

る記事は.異なったものになろう｡理念型国家米

国のJ'しっぺ返 し'に追随する日本の事情は_質

料 3の国中の､ ｢米国の日本-の不満解消のプロ

セス｣に意のあるところをこめてまとめた｡

資料 4についての概説

今回の ドイツ統一については_戦争によらずし

て_国名が消えるはじめての事例だといわれてい

る｡

我々の企業研究グループにおいて_国家との思

惑を越えて.企業の発展とサバイバルを考察すべ

きであるという意識が本格化して_ 1年半以上経

過 しているが_この資料にまとめた_三菱グルー

プとダイムラーベンツの国家を越えた企業間のネ

ットワークの取組は.筆者にとって_これからの

観察すべきものである｡

この両者にはそれぞれの国家からの圧力もあれ

ば_米ソ等他国からの激圧 もくるし_当該グルー

プの独自の思惑によって.対応 も違い_随時に関

係の組み替え_調整が必至 となろう｡

このタイ トルに至る前の筆者は. ｢日独ビッグ

ビジネスのネットワーク経営-の転換｣としたと

ころ_師である㈱現研所長鈴木成裕は､ ｢これでは_



意図.現下の経営切換え思考が出てこないし-か

っての日独同盟のイメージでしか受け取られない｣

と指摘 され_このタイ トルの助言をされたo

資料 1

いつもながらの学恩に謝意を表 しますo

合 掌

全資料は_1990年 6月に作成したものである｡

マルタ仮説

<日本封じ込め>

○ヨーロッパの新商圏からの日本排斥

○第3次石油ショックによる日本経済への打撃

○北太平洋に､作為的に軍事的緊張を残し､軍拡強要

<イスラエルの新たな役割>

○イスラエルの孤立化による中東の緊張

○第5次中東戦争の導火線

○石油価格吊り上げによる､ソ連経済の建て直し

<米国軍事産業の縮小>

○米ソ冷戦の終結による米国財政赤字の解消を狙った軍事予算の大幅削減

○米国軍事産業救済のため､日本への武器購入増圧力

○米国軍事予算の削減分一部または半分をソ連へ貸 し出し
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資料 2

<匝HJWJ力 >

〇 ･先払技による搭lL'1'化-の反発

01TI二1.313!偏頚の.HIJlll輔弼のI此奴からくるLl:所1.I_i:-へ

の不純

Oiu･仝Ii滋が唆灼するはずの靴 h三1.戦Xl刑が勝っ

ている現先惣泡
<心米友邦那 )プ>
○プルジネ7･ドクトリン-の反抗

○∃蛙正弦独乱の滑ヨ化への反乱

○コrrqT-I,罪の灼大化によるiL.括背
く担卵だ占鮎 -力 >

〇日奴等への-#祉その1岨 軟誠取民の三瓶人数lm
O冷hll持続化への反対

ゴルバチョフの楽観 ･屈辱

目 的 メ シアニズムの達成- ロシア人による世界救世

長期目標 欧州共通の家の実現によるヨーロッパ支配

短期目標 米 ソ緊密化による経済立て直 し資金帝人

くソ巡的IA]における交拙 >

〇枚itTiS(LYLの-ji卿 Tl能

01Il以Jl'.王判lの常人による鮮折故耳Pの災即日J碓

○政則していたrrはlIF.鑑識【iqとの仏訳外父へのIl鮒 な坤互換

-rTlfTE

<m欧における迩枇>

○江胤 ､ポーランド､チェコスロバキア､ハンガリーにおけ

るブレジネフ1ドクトリンの否h'と,lli並TL仏砧鵬臓の英現

による悦iJ:仝主我が､逆-1中原Pllに基つくI17iu鮮折休制芙

弥こ敵ちに迎軸する出血の甘さ

OP_LT班によるiLr触M&Aが､仮りに5年'eかなりJ班 を持た

としても､他の諜欧Xlh酌が追従する脚 [はない

<別米収1係数Ru>
○デタントによる国際tTrIL勢の'g正化､nf欧新聞の封じ込め

の突朝､PtL.訳立て出しの班肋NrPlh嘩げられるが､米匡l控

訴そのものの舷銘からの牧神別illJは多難

く対粥軌はL操袈放>
○於独からの47I-人のソ迎兵引き上げによる控訴的負担の

催減化はあろうが､宍RJ:L者の鮒 ､粟祉からの抜群煙肋の

持杖の軸灘によるr柵紺 もある

<刈iLfW探数枚 >

(〕ゴルバチョフの欧州JIi血の家櫛思しミッテランの玉砕のE

C統合は(Eil珠光夢

<対Fll消保安M >

(〕北太-=rZ洋地域における笥L'lJT的緊張による8-4への圧力等

の民にはまるほど､日本の珪済痴前力は弱くはない

<ソ迎例内における屈曝>
●90/2/5yi二JIVt命ゴルバチョフ砿悦
o畑r-'iEの粋#棚虫珊Lの古址=
〇･克祉抜放延と夢見制への転換に見るマルクス･レ-ニン

I数からの脱力n'指
<如軟さZE例からのhi博>
○パルト∵･FJP.PJ･に見るJJ)部組:;I:班求別の激岬
○ント米引金-l溢■I糊 に谷人すべきとされたNLES.ミt;固の勤

品の俊秀さに比べてiLT欧Pi2..L'.Jの筋化
く対米F判鉄におけるFL将 >

○′くルト.EJilA-,T､比版倒-#独立への文理､ili蝕のNATOへ

の編入､E]木へのJヒ方机上4矧!りAEJ顎への介入

<対凸姐判係におけるFlミ呼>

○政治的統合よりitに皿1号統合の突抜は､従来にtj:いやり

方､物Ti的附 を両独挽 -に利用 したコール方式は､欧州

jL･適の-#のThrBIEIVT.息lへの挑戦的Il喫 となる

<対仏減操におけるR:*>

○;irY.2次大戦後の欧州のfk'kTは､"独仏艦軸一につきる｡こ

の牡化は､欧州とソ逃にかかわる弧 主我とサブナショ

ナルなELl位による田己壬張を促EBする蛭念がある｡ミノ

テランの川IJJによっては､さらなるヨーロy′叫1心主盤

が姓まり､米､日を刺赦し､ゴルバチョフのヘゲモニーを

弱める

く刈E旧版における揃等 >

○小ノ1娼操の殺人のしこりの-つに､制抑搬争鴨中Bjlが参

集竣L"一生戦を掛 ､られたとき､スターリンはミグ戦的鍬 こ

よる救いの手を出さなかったことがある｡｣ヒ方4島Il与願

を外交の鼓卯台にr-;1きつり込むためにEヨネは中鼠へLL]fLt

欲の戸棚 をヒューストン･サミyトで7脚を取付け､池坊

r..W 確は してプッシュに北方4馬r瑚iElを;弧 にさせた

<新たなる米国の抑糾み >

OEC経済梅の拡大に伴なうドルの惑捉発行特臓の張肘 ヒ

○そのrトでの対ソ提訴腔肋の突行と肘政亦字の術前への挑敬

○米匡l本土のrb.甥サイズ2位3千万人

<qrたfj:B木の抑糾み>

〇万脈 欲､労働水邸の小堺脚をrrr,Elしながらの環太平群終僻折成長へのB(献

○米国のEE力による公共紙 大王附ヒに伴なうインフレーションの防止への耽り糾み

およびデタント時代における防WrT,弥増へのX･TEの克日比

○日本国内市切1位2千万人

○耶IけIの削誠
○掛河､EijZ暁光朝日I粒の細淡

OrlC域内巾1品放校3恰21一方人

<EC統合による効果 >

: ○屯力等の自由化により､幽艶が仏の安いni力を貰うことによるメリットと､掛ド

イツ電力会割の送相似判mのっ臣非をめぐる紛争の発生

oECの-イテク開発にかかわるLF41の交流に27億r'ln上 した3地 毛もつが､li脱

蚊巣の利用榊をめぐる紛Jl.のALl._
; ○多民族の域内に目白交油をめぐ-'ての トラブル多発

<ソ迎牌の分榊 .祉止収税>

○パル ト三朋の他､モルダビア､ケルジ7､PLlウク

ライナの/JT耶独立

○ロシア共和臥 ウクライナyFfllL臥 l'1ロン7共和

国の合射 こよる折ロン7迎刑部1崇の川現

○パル ト三国が分那独Jir.してパルトiuE邦胴'#il心

○パル トRL3=脱 家n!股

○ロシア兆和国だけが撲る｡その他は'/)此奴､'/

○ リトアニアだけが'J)触批l'r.し､収めで/ii!邦を

形成



資料 3
日米協調 ･葛藤の構造

米国の理念

0個人主立をベースにしたEl山平等.契約
社会

O三成*鉄琴によって段宮されない84EZi榊
()榊かれた市4!で政争に上って7ノlJカ/

ドリームの芙gl
(瀧 の鵬 の否定､阿東によるahqの粥

lE
(湘 御 11Jl''1化と彬 〉化
(tt ジョージ.Cロッジ器 rニュー17メリ

カノ･イデオE)ギー｣P12以持)

貿易赤字 に悩 む
米国の対 外援 済関 係

()il)'堀鞄故の蟹求
0公正舛CJのkri凍
()相互.#_丑による相手凹へのtA,jf
EE力

07/チ･ダノビングの多党
O米国内価格挑指による米tW aS
の疎滋

○エスケープ･クローズ (免狩出
項)による輸入

米国 社会 に葛藤不在 の 時代

庇い米国立容の世棚 済体桝
(19･I5-L965)

○重いドルを三助にした地域脚
01J'フトの稲梓に支われ1=自由P2品
00ECDに上る腎本化枚耶
()途上凶への批 捉肋

新 日米 協 均 基本描線

大枠のElta On架'iEがの伴野l三枚
○融北米大作I芸所ブロワク･枝折8!l虫IO兆米S くつLは マネーのソ遡･Bf枚憎､FIJ米t臥 -/ジ71叫への1'正月こも紀分ノJ式
0ヨーE)-J.職 10兆米 S の故止
OEl木を主軸とする7ジ7掛 (IO兆米S)への辿51,､Lu朋 OEl本への見遍の只肘 ヒ
ON̂TOへのt]･b:の参加 ○米山LW故赤字AT前へのFlJtの姐 ､お上tF故弥T上の文控の溢班

米国製 造 業 復活 の見 直 し ･点検

〇割芯J=攻の鬼正し

O天恭n軌ま豆かで'#い ◎･l:畑もJL:いし'LEい ¢言1分ぺ-スbll&qt
()y遥uifi本官の昨盟生
の多足⊃-化 【GMの屯梯川0椎のqq.一口本の糊 tl'.n劫･KJ-カ-の
屯持1臥 トヨタの屯輔は2m_】
JlTの本官は列記コ二化にあるのは今や7万立つ技術者牧村の､しかも企左内Srtt､企粟内研価のあuJの比縦し｡故
ll･/ステムのFi設計

0アメリカA!のビジネス･スクール救TFEulti印IttJ化､如I分化
〇人州の壬EB!_の快泰を王望外奴しての救河は'Lt反'G

これからの 日本の世 界経済

正常化のための理念不在

ヒュ-ストン･サミットJ=おける')-グーIq対外伊仙滋Ln
ヨー07′.A:刈ソ蛭助 150位ドル
出ドイツ･)寸ソ止肋 30位ドル
米 国 対内栄位肋 3位 ドル
T3 本 ;対中 抜肋 5･l位ドル

nEドイツのN̂TO血雌への生地 から､ヨ-ロ･J,{分の対
ソ正肋は高くIJ.り､L3本は､iUJyLL'の立道への赴腿を凍
めての対ソ12肋､対gE枚校肋には†nl

日本 の 企某 技官思想

○純 色兵272
0‡欄 畦枚を上申とする馴 技官
(臥?.解ALSEf糊 の托_0'.
伽 J守LESql甜J倍PJ!､幼半ItT.:の尖現
(9コストダウン等改野への脚 J収りillろ
①t打純化技梢の..G疋化への解はrrj抜戦によJ)ネ7トワー

ク招富の架現

米 Ei)産 薫 の現 状

○米脱の句C,亦芋のピークは●86(跳歩1枚!)｡この●8帥-から■89呼までの米向の雌茶
改題の紙LRは､良識鈍物は150位米S､化学胡乱は80位氷S.此 ､也11､金
団弘冒.で310蛭光 ‡､机立加工品では90位米 S (軌範刑tt役州別群別如法)

〇一rE-常体メーかこは2タイプ.･(Dキャブ1ティング･メーカー白4･玉川/lIIM､̂
1&T②マーチ▼ント･メーカ｣ 也介罪への低TC･/モトローラ.テキサスイノス
ンルメノト

①Jiきちんとやっている｡②はWかるbのはかりに7･をEllしている｡マイクロプ
ロセpJサ､∧SIC(絹hTFT)途向け11<習作)､オ-ダメイドfJ.とがそれである.しか
し､このようなIY-群恥 ま､生成把がJl冊に少ない｡上+J知のように､ItJO脚 i巨大fl
hLA.U蚊河がいる｡したJJ(って,/上火'事唱 L小ま､スケールメリットih)に41の部品であ
ち.米抱のIlig休メーカのやりJJでは.次故前放散の1=めの恒l収は不･可Ttである.
白心i技編ut封が叩く､媒tLILLiPjiril勤nSで､Erl収が.Iiiいが.光跡 畑!九をとる｡

各国 の米 国 籍れ の源 泉

()貿易赤字の常落化 .編入比布林野による ~タノ~
Ij米国イメージの&'希

Oガットの生みの双である米国が促頴も投の･払本
人と11り､管理された世界封CJへとIi換

07ノl)カ部品の品質低下
OfFLい7メリカ慮累の4ノージ

相 似 ､軍用也入れて7兆m
人工'&丘2兆円
鉄又妥10兆円
自動顕30兆円

人材は､玖珂･自助雌 茶にいかす.AT窯ースペー
スにいってしまい､詑嘉iE活は至iI

薪 匡Ⅰ際 ネ ッ トワー ク形成 によ る脱 日本

()オーストリア等､ソ乱 di欧㍍lh)とuLl･311Rl肱を
もつ別行と日本の有力叙行とのは近

○主力鵡杜の合併如g立-a･Kt遡PI数の故蛾
C地方自治作の古見の他7-C企茄子;玉戦略紙湖41
への転換とソ辿旧へのは近

○ソ迎操加地域における缶tIF耶茨の敢1m

債権国 にな った 日本 への圧 力

○まだJ87枚へ切り換え､退刺inZ2rJB:からの脱却
できない米国からの企札11-刀

○米耶 Wm燕からの長田恥入汲Lt
O7ジ7抜取､如ソ､文jAr歓への押印左肋 にソフト
する懸念の榊大

C)対ソ扶析校肋をtlくるEl木への /迎の11(!ItWJLtノJ
O文寸ソ､対rrl捷ef正LLl)の均衡化をめぐる品Jl･の多
発

米塵の 日本への不満解 消 のプ ロセ ス
()'902の始め､ポーカス火Ll.L枝川枚感Fl全判臥小歩L;1良は.
米過捌 く或粘くUSIR)に対して.JHLtlに771J.われる包指列
品汝の苅2両スーパー301焦遡ITl特kTにqt:J)､El木をt.托

しするよう必見苛ht出
090.2J3rj勤41&｡肘の封n,6倍LP,lこLRLする州携艮官の.qF:1硬

LIUJl究Li
クライスラー41のEl本弘Tl.仙川都が70%をL追えるのにー㍊
管の恋い米別自動ilL弘?.をLIネ)11メーカーに抑しつけるます
EI輩東庄は-1投と上がる

○最近B木の公兆投鞍の拡大を‡柑 IiLL求の小心に拡え､笹軒し
た｡この苛EHま､'iu叩 姦TJ.ら､米EL]4'笈も拳人のチャノス
があるというもの

以上のgT奴はいすわも､
(Dます.法会で14日批判の火の71･が Lがる｡iI故肘に文相 亜僚

払奴を求めるLfカモか11る
②行政肘は､n会と対称こtは LfLがら､対L=j交渉をL;i雌 し､
ZA全の圧力をテコにして､EJ本にZl歩を出る

③政府内交渉で何らかのJW そ引きtliL､これにより法会にlTP
税することを求める

伝)平並は､以上の上うflBl皿処朋を逝L:ていったんも1ljJは収発
に向かう

米屋 企業 の捕 某～q度

○娘買P_当省の自主性がrほ れている
○故買者の理念 -ttには望誠.JF,l先には公17:､El/})め
良案にIi妹英一

〇人仏者リス トにFrRl参入者を入れるyHJgiil
Oメルクマールとして)0%架け九は､折Bl収･;lが･rJ比

対 米範

0石7tbl1枚を取りt!Jって､El.6拭折がmaをつりるまでは､
米同JiEr林にとって､ぷいつく向丘であっ1=

OjaZiの日米鵬冶LW に見るように､公兆投FfJl50兆Plとせ
よというようIj米田の少次は､ストレートT･あり､Jrつ父
渉は.狂軟にして耗爪恥である｡拓くflゥ1=とはいえ.栄
国のEW持前には余1)がありーまた白111拷折のリ-プIで
あるから.その1=.屯は11むする｡しかし､Zi解もあるので

正そうとすると､宮い訳ととられる齢畔さがあり､米l削i
外圧と見る

○米tBをRtlとして.良い1平本と見ることの他に､芹Etのな
い日本では.加工技術をあけ､取野的掛 ))を並化するこ
とを常に鼓いられてきた｡社会のありJJ-､fll神文化は､様
腔に妨斥してきた｡つまり､ll威丁や才である

このようflt云鑑的対米1皿に､
Oリスクの付なう明光捌ilhの分野で､大成災をもたらすマネ

ジメントは､米助 (上.生産現朋における52追抜鰍 ま､u
本が.L と11る対米税iI(丑加された

日本企業 の購 買 態度

O rネゴ｣が椴を利かす【)本
ネゴに上って､蛸人見泊り以也の引きJけ､または逆に価1㍍ は下け､LL:伐の対空
や安野.トラプJL'の妥La､紺 股在､Aq人促igt

OCt蛤の安正姓､蒜.T.yTへの兆T:qの取り捌み.コストダウンへの相槌h'越 野､僻地地
味の取扱

(池 式の所有取扱､役丹漁皿､J排11Lii状 .蝕椎比価等'/ループlr'雌.凶lこよる碗訂行動



資料 4

三愛系5'ルーブの21世紀向け平茸戦略

ロックフェラーが評価した

三変グループの経営力

国家間の諸問題とは別に

支西 ドイツ:統-､EC統合をにらんだ

ダイムラー ･ベンツの戦略

三套自動車とメルセT-ス･ベンツの

在来の関係

○ベンツの日本国内販売

〇三変革のヨーロッパでの販売

○小型車の共同開発

米国への衝撃

0アメリカの雇用創出マシン､軍事

産菜への打繋

○米国の軍串技術優位性への伎啓

07メリか鎚遺業彼活への鉄鎚

○カナダ､南米緒EgのEC加入に見

る米国離れ

<三菱不動産 >

不動産会社ロックフェラーグルー

プ社 (RGI)買収

的 $8倍4000

<三愛グループ>

化学系企菜興人株入手

商事､化成､製紙の三社が300万株の

第三者の割当てで引受け､在来のグ

ループ系株主､信託ー東京海上の持株

を合わせて過半数を越える

イギリス､アメリカの大手不動

産会社と三費グル-7'によるロ

ンドンの金融街再開発平茸､■90

夏に窄手

_ <三重商事 >

7メリカのアリテック･ケミカ

ルをM&A

約 1200倍円

三変化成 ･油化 ･レイヨンなど､

化学系メ-カーの出賢

零鼓 -メッサ ･シュミットの提携

ダイムラー･ベンツ･グループと提携構想

このグルーブは､メJL,セデス-ベンツと家電

メーカーのAEG社､航空宇苗部門のドイツエ

アロロスベース社 (DASA)で､このDASAは､

メッサ ･シュミット･ベルコウ･ブローム杜

(MBf!)をM&A

提携による技術上の差別化

○ダイムラー･ベンツは､三菱亀城

のフェーズF･7 レイ.レーダ技

術に関心

〇三夏日助手の小型化技術

○雀工の地対空誘導弾ペ トリオッ

ト､F15較印税､ヘリコプター開

発技術

日独大聖提携のインパクト

○ダイムラー ･ベンツ売上数7兆円

三乗グJレープ29牡鹿売上29兆円

の取り組み圧力

〇三菜番工､電概からの防衛庁調達

費

歪= 1兆5千億円

冠は 117倍円

○マルク経済圏の拡大下支え

ゴルバチョフへの抑輩

○ゴル′ヾチヲフの ｢欧州共同の

家｣構想への牽制
○東欧活国の続- ドイツへの緊

密化


