
匹夫の勇にして大将たる道にあらず

大山国浩

需給逼迫時の対応事例紹介

戦国時代風にまとめてみました。



大山国浩 自己紹介
性格 ・いっちょかみ（やってみたくなるとついつい）、興味がわけば集中する。

趣味他 ・ゴルフ、ソフトボール（２チームに所属）、野球（会社のチーム）
・ＦＡＣＥＢＯＯＫ（お城同好会メンバーで、投稿者のお城を見るのが楽しみ）
・ボランティア（家庭養護促進協会会員／子供会でソフトボール指導他）

座右の銘 ・人間万事塞翁が馬（いつもそう思えないので）

魅かれる人物 ・黒田官兵衛、真田昌幸など。

職歴 住宅設備器具関連メーカー（非上場） 300～400名 約6年
総務人事業務全般（採用・給与・勤怠管理、福利厚生・各種保険手続きなど）。

ＮＥＣの関係会社のコンピューター会社（上場）会社へ転職 1200名 約4年
総務業務に従事（上場後制定の規程と実態の乖離の調整、対応）
その後、社会保険労務士試験合格、損害保険代理店資格（工場・一般特級）取得

素材製造メーカー入社 グループで1700名（東証一部上場） 在勤中
総務人事業務全般（間接購買を含む）
調達業務 （原材料～工場消耗品・設備投資・間接材まで／集中購買・ＷＥＢシステム導入、Ｊ-ＳＯＸ・下請法遵法対応などの基盤強化。）

現在は、実務から離れ、
①外部支出の管理統制：Ｐ／Ｌと支出・調達活動の見える化、グループ統制の仕組みづくり。
②兼務：この４月からＢＰＲ推進担当：人手不足を背景に、ＢＰＯ、ＲＰＡ、グローバルＩＴ化他の生産性の向上の仕組みづくり。
③兼務：７月からは、グローバルガバナンス強化を目的に、カテゴリー（調達）リーダーを拝命。

定年まであと２年



そ
れ
ま
で
蛇
口
を
ひ
ね
る
と
水
が
出
る

よ
う
に
供
給
さ
れ
て
当
た
り
ま
え
の
時
代

が
続
い
て
い
ま
し
た
。

一
方
で
営
業
は
顧
客
か
ら
大
型
受
注

を
獲
得
し
、
社
長
賞
を
手
に
し
、
喜
び
か

えっ
て
い
た
。

し
か
し
、
平
穏
な
小
さ
な
村
に
突
如
、

干
ば
つ
に
よ
り
水
源
が
枯
渇
す
る
か
の
様
に
、

供
給
不
安
が
押
し
寄
せ
た
。

こ
れ
ま
で
小
規
模
の
値
動
き
を
Ｋ
Ｋ
Ｄ

（
勘
・
経
験
・
度
胸
）
に
よ
る
交
渉
ス
タ
イ
ル

を
兵
法
と
し
て
き
た
部
隊
長
は
、
未
曾
有

の
事
態
に
、
知
り
得
る
戦
法
で
玉
の
確
保

に
走
り
回っ
た
が
、
解
決
せ
ず
精
神
的
に

根
を
上
げ
た
。

見
か
ね
た
担
当
役
員
は
、
私
に
白
羽
の

矢
を
向
け
、
丸
投
げ
た
。

私
は「
マ
ル
ナ
ゲ
ド
ン
や
！
」
と
心
の
中
で

叫
ん
だ
。
）

こ
れ
が
、
私
の
初
陣
で
あ
る
。

はじめに



担当バイヤーからの戦場（交渉）

当
事
者

本
陣

本
陣

バイヤー 商社 メーカー営業 メーカー営業本部

合戦

調達部隊



実際の戦場（複数の交渉）

Ａ
社
隊
本
陣

①①
本
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③

Ｃ
社
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隊
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商社 メーカー営業 メーカー営業本部

当
事
者



争い（販売成績/短期）

争い（販売成績/短期）

ＢＡＴＮＡ

もうひとつの戦い①（営業担当成績と部門長）

Ａ
社
隊
本
陣

本
陣

Ｃ
社
隊
本
陣

Ｂ
社
隊
本
陣

①①

②

③

②
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当
事
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争い（短期＋中長期）

担当ロ（ロ部）

担当ハ（ハ部）

担当イ（イ部）
イ

本

陣

Ｂ
社
隊
本
陣

Ｂ社

Ａ社

Ｃ社

イ事業部
（イ社）

ロ事業部（ロ社）

ハ事業部（ハ社）

争い（短期＋中長期）

Ａ
社
隊
本
陣

Ｃ
社
隊
本
陣

もうひとつの戦い②（事業部門ごとの成績）

①①

②

③

②

③

当
事
者

数期連続で業績が振るわなく、大将が変わった本陣は要注意！



交渉
（無血開城）

どうしても欲しい。困る。助けてくださらぬか。

殿！これ以上は、無理でござる。

中長期的戦略による必要性（相互の利益・損失）。
社長方針。川下産業への影響・貢献・社会的責任。

③

イ
本
陣

② ②

③

Ｃ
社
隊
本
陣

Ｂ
社
隊
本
陣

合戦（野戦）

合戦（兵糧攻め）

智略・調略

担当メーカー営業の業績目標を達成できる内容をもって、決裁者の本陣に攻め入る。

Ａ
社
隊
本
陣

① ①

③

当
事
者

製
造
技
術
部
隊

長蛇の陣

城
攻
め

他の部隊に決裁者が説明できる内容、他の部隊が顧客バイヤーに説明できる内容ならなお良い



本陣突入のタイミング

関西購買ネットワーク会



交渉タイミング（サプライヤの生産計画会議日程を把握し、その前に乗込む）

次年度
年間生産
計画会議

次年度３Ｑ次年度１Ｑ 次年度２Ｑ 次年度４Ｑ

今年度 次年度３Ｑ次年度１Ｑ 次年度２Ｑ 次年度４Ｑ 次々年度１Ｑ

今年度

下期生産
修正会議

相手

当方

修正生産（調達）計画

次年度年間生産（調達）計画

次年度年間生産計画
修正生産計画

社内ネゴシエーション

関西購買ネットワーク会

関係部門を巻き込むこと！



需給逼迫と需給緩和

取引きしたい顧客は？



生産能力 生産能力

増設（能増）

需給緩和

需給逼迫

需要

供給能力

増設分の投資回収が
見込めないと！

過去に業績不振を経験した
メーカーは特に慎重だ。

投資回収
↓

継続的安定市場が
欲しい



生産計画数・販売計画数とは？



サプライヤの生産部隊が
営業部隊に伝えている
「生産量」とはＭＡＸ・平均・ＭＩＮ

計画どおり生産できているのでしょうか？

Ｂ社

○月 ○月 ○月 ○月 ○月

Ａ社

Ｂ社

Ｃ社

Ａ社 Ａ社 Ａ社 Ａ社

Ｃ社

Ｃ社

Ｃ社

Ｂ社

Ｃ社

Ｂ社 Ｂ社

生産量

需要

○月 ○月 ○月 ○月 ○月

生

産

計

画

実

生

産

量



発注の例



発注 受注

発注 受注

生産

製品

製品

通常の発注の例
バイヤー 商社 メーカー営業 メーカー生産部門



発注 受注

発注 受注 生産

製品
製品

生産計画はMAXでなく、歩留りの変化により、計画数量より多く生産された場合 製品

日ごろの情報収集や営業部隊と交流により、生産計画と実生産量の差異、

生産部隊が営業部隊に伝えている生産量を（ＭＡＸ・平均・ＭＩＮどれ？）を把握

バイヤー 商社 メーカー営業 メーカー生産部門

歩留り



情報★

発注

発注指示
受け

発注

連絡受け

製品

生産計画よ
り多く生産さ
れた場合

製品
在庫

発注依頼
指示

受注販売
済み

受注

生産計画と実生産量の差異情報による発注

迅速

情報★：生産部隊とも面識をもって、良好な関係

バイヤー 商社 メーカー営業 メーカー生産部門

①①



製造ライン 期間１ 期間２ 期間３ 期間４ 期間５ 期間６ 期間７ 期間８ 期間９ 期間１０ 期間１１ 期間１２

第１ライン 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１ 製品１

第２ライン 製品１ 製品２ 製品３ 製品１ 製品２ 製品３ 製品１ 製品２ 製品３ 製品１ 製品２ 製品３

第３ライン 製品４ 製品４ 製品４ 製品５ 製品４ 製品４ 製品５ 製品５ 製品４ 製品４ 製品５ 製品５

製造ライン 期間１ 期間２ 期間３ 期間４ 期間５ 期間６ 期間７ 期間８ 期間９ 期間１０ 期間１１ 期間１２

第１ライン 製品６ 製品６ 製品３ 製品３ 製品６ 製品３ 製品３ 製品６ 製品３ 製品６ 製品６ 製品３

第２ライン 製品２ 製品２ 製品２ 製品１ 製品２ 製品２ 製品２ 製品２ 製品２ 製品１ 製品２ 製品２

第３ライン 製品４ 製品５ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４ 製品４

↓

調達品がずっとメイングレードとは限らない。



匹夫の勇にして大将たる道にあらず

格言からの振り返り

各々の状況に応じて各自読み替えてみて下さい。



匹
夫
の
勇
に
し
て

大
将
た
る
道
に
あ
ら
ず

武
芸
に
凝
っ
て
、
ひ

と
り
働
く
こ
と
を
好
む

の
は
、
匹
夫
の
勇
と

い
っ
て
、
小
心
者
の
嗜

み
で
あ
り
、
大
将
の
武

道
で
は
な
い
。

文
武
は
車
の
両
輪

の
ご
と
く
、
一
も
闕

（
か
い
）
て
は
、
か

な
ひ
が
た
き
由
、
古

人
も
い
へ
り
。

文
武
は
車
の
両
輪
の
ご

と
く
、
そ
の
ひ
と
つ
が
欠

け
て
も
駄
目
で
あ
る
、
と

昔
の
人
も
い
っ
て
い
る
。



格言は、「匹夫の勇にして大将たる道にあらず」は、

黒田官兵衛(孝高/如水)が、一番槍をあげたので父に
喜んでもらえると思いそのことを伝えに来た息子の長政
に対し、言ったとされる言葉です。
次の殿様（マネージメント）が、小さな手柄を自慢するな、
組織戦略を考えよ、と意味です。

文武は両輪の如くとは、
交渉時の個別の交渉力（＝武）と事前の理論武装（＝文）
に例えて見ました。



勿(

論(

も
ち
ろ
ん)

治
世
に
は
文
を
用
ひ
、

乱
世
に
は
武
を
以
て

治
（
お
さ
め
）
る
と

は
有
な
が
ら
、
治
世

に
武
を
わ
す
れ
ず
、

乱
世
に
文
を
捨
ざ
る

が
、
尤(

も
っ
と
も)

肝
要
な
る
へ
し
。

治
世
に
文
を
用
い
、
乱

世
に
武
を
用
い
る
の
は
、

当
然
の
こ
と
で
あ
る
が
、

治
世
に
武
を
忘
れ
ず
、
乱

世
に
文
を
捨
て
な
い
の
が
、

最
も
肝
要
で
あ
る
。



治世に武を忘れず乱世に文を捨てないとは、

もちろん、日ごろはルールに則って通常の発注手続き
をし、交渉時には相手とやり合うのですが、

有事が起こる前に日頃からあらかじめ有事を想定し、
準備を怠らず、交渉時には、その準備で武装し、戦略
的に進めることがもっとも肝要である
と読み替えてみました。



大
将
が
武
道
を
好
む
と

い
う
こ
と
は
、
た
だ
や
た

ら
に
武
芸
を
好
み
、
心
の

い
か
つ
い
こ
と
を
意
味
す

る
の
で
は
な
い
。

軍
の
道
を
知
っ
て
、
つ

ね
に
乱
を
鎮
め
る
た
め
の

智
略
を
行
な
い
、
武
勇
の

道
に
志
し
て
、
油
断
な
く

士
卒(

し
そ
つ)
を
訓
練
し
、

無
事
の
と
き
に
合
戦
を
忘

れ
な
い
の
を
い
う
。

大
将
が
文
道
を
好
む
と

い
う
の
は
、
必
ず
し
も
書

物
を
多
く
読
み
、
詩
を
作

り
、
故
事
を
覚
え
、
文
字

を
嗜
む
こ
と
で
は
な
い
。

誠
の
道
を
求
め
、
何
事

に
つ
け
て
も
吟
味
工
夫
を

怠
ら
ず
、
筋
目
を
た
が
え

ず
善
悪
を
た
だ
す
を
い
う
。



バイヤーが調達に携わると言うことは、買い手の立場を
使い、ＫＫＤで進め優越感を得ることではなく、調達のセオ
リーを知り、ＱＣＤのトラブルを鎮めるための工夫を、油断
せず組織的に仕組みとして行い日常的に備えること。

調達担当者が、学ぶことは、単に多くの本を読み知識を
得て満足することでなく、最善手を目指すとともに、法令
やＣＳＲを含め、社会的に適切な行動をすることである。
と例えてみました。



黒田家
豊臣恩顧の家臣でありながら、幕末までお家が続いた。

この事例の調達品
その後も市場の変化はあるもの、長年に渡り継続して玉の
確保は出来ており、要求元からも「足を向けて寝れない」
とのありがたい言葉を頂戴。

これもひとつのSustainability



戦略用シート例

匹夫の勇から大将へ



調達戦略シート 関係部門 年　　月　　日
調達品

サプライヤ 数量 単価 金額 比率 影響 売上高 営業利益 比率
A社 製品Ａ
Ｂ社 製品Ｂ
Ｃ社 製品Ｃ
Ｄ社 製品Ｄ
その他 その他 ――――――――→
合計 合計
調達品の市場環境（市場動向に影響を与える上流や下流を含めた背景・地政学的リスク他） 短期的戦略

５つの力（業界内の競合・新規参入の脅威・代替品の脅威・売り手の交渉力・買い手の交渉力）

調達品の動向

中長期的戦略

調達品におけるサプライヤーの業績

サプライヤーの事業とその業績・トピック（方針・決裁者・キーマン他の変化）

クリティカル

（危険がある）

相手に力

アクシジション

（策無く獲得）

我々に代替策あり

利益への影響

卬
卣
卣
卣
卣

市
場
の
困
難
さ

ストラテジック

（戦略的対応）

レバレッジ

（優位に立つ）

調達品の影響度（売上高/営業利益）調達履歴

米・中の影響は？ＡＩの影響は？

新任の執行役員の方は？

そのセグメントは稼ぎ頭？

メインユーザーに変化は？

新規参入は、寡占化は？



ご静聴
ありがとうございました。

大山国浩


