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はじめに：2200年前の統一戦争が教えてくれること 
紀元前221年、中国大陸に前例のない出来事が起こりました。戦国時代の混乱を収束させ、秦
の始皇帝・嬴政が史上初めて中華統一を成し遂げたのです。それは、紀元前770年の春秋時代
の幕開けから数えて約550年、無数の国々が生き残りをかけて争い続けた乱世の終焉でした。 



この歴史的快挙は、現代のビジネスパーソンにとって極めて示唆に富んだケーススタディとなっ

ています。なぜなら、秦が弱小国から超大国へと変貌し、最終的に市場を独占するまでのプロセ

スには、組織改革、戦略的提携、人材マネジメント、標準化戦略といった、現代の経営理論に通

じる要素が数多く含まれているからです。 

キングダムブームの背景 

漫画『キングダム』が累計発行部数1億部を突破し、実写映画も大ヒットを記録したことで、春秋
戦国時代への関心が近年急速に高まっています。主人公・信のモデルとなった李信、冷徹な軍

師・河了貂、そして若き王・嬴政（後の始皇帝）の物語は、多くの人々を魅了しました。しかし、フィ

クションとして描かれる物語の背後には、さらに興味深い史実が存在します。 

実際の秦の統一過程は、エンターテインメント作品以上にドラマチックであり、同時に極めて戦略

的でした。商鞅という一人の改革者によって法治国家へと生まれ変わり、范雎という外交家が

「遠交近攻」という戦略を編み出し、白起・王翦といった名将たちが着実に領土を拡大していきま

した。その過程は、まさに「弱小スタートアップが業界トップへと駆け上がるサクセスストーリー」そ

のものです。 

なぜビジネス書として読むべきか 

歴史は単なる過去の記録ではありません。それは人類が積み重ねてきた膨大な「実験データ」で

あり、成功と失敗のパターンが凝縮された宝庫です。秦の統一戦略を学ぶことは、以下のような

現代ビジネスの課題に対する示唆を与えてくれます。 

組織を根本から変革するには何が必要か。商鞅の改革は、既得権益との戦いという普遍的な課

題に一つの解を示しています。外部環境が激しく変化する中で、どのような戦略的提携を結ぶべ

きか。秦の「遠交近攻」外交は、アライアンス戦略の古典的モデルといえるでしょう。限られたリ

ソースをどう配分し、どの順序で目標を達成していくべきか。秦が六国を滅ぼした順序には、明確

な論理が存在しました。 

さらに重要なのは、秦が統一後わずか15年で滅亡したという事実です。これは「成功の罠」という
現代経営学のテーマそのものであり、持続可能な成長を目指すすべての組織にとって教訓とな

ります。 

本書の使い方 

本書は、春秋戦国時代の史実を丁寧に追いながら、各章の最後で現代ビジネスへの応用を提

示する構成となっています。歴史的事実については『史記』をはじめとする中国の正史に基づき、

推測部分は「〜と考えられる」と明示しました。『キングダム』ファンの方には、フィクションと史実

の違いを楽しんでいただけるでしょう。経営者や管理職の方には、組織運営の具体的ヒントを見

出していただけるはずです。 

2200年前の統一戦争は、驚くほど現代的な課題に満ちています。ページをめくるごとに、あなた
のビジネスに活かせる戦略的洞察が見つかることでしょう。それでは、秦の壮大な物語を始めま

しょう。 

 



第1章：弱小国が超大国になった理由 — 商鞅の改革に学ぶ組
織変革 
秦が中華統一を成し遂げた背景には、紀元前4世紀中頃に実行された商鞅変法という抜本的な
改革がありました。この改革こそが、辺境の弱小国だった秦を、戦国七雄の中で最強の国家へと

変貌させた決定的な転換点だったのです。 

春秋戦国時代の混乱 

紀元前770年、周王朝が都を洛邑（現在の洛陽）に移したことで、春秋時代が始まりました。周王
室の権威は急速に失墜し、各地の諸侯が実質的な独立勢力として台頭します。当初は100を超
える国々が乱立していましたが、弱肉強食の時代を経て、紀元前5世紀頃には「戦国七雄」と呼
ばれる七つの強国、すなわち秦・楚・斉・燕・韓・魏・趙が覇を競う構図が固まりました。 

この時代、中原（黄河流域の中心地域）では魏や趙といった国々が先進的な制度を導入し、文化

的にも経済的にも繁栄していました。一方、西方の辺境に位置する秦は、他国から「野蛮な国」と

見なされることが少なくありませんでした。地理的には険しい山々に囲まれ、中原の文化圏から

は距離がありました。このような状況下で、秦が大国へと飛躍するには、何か劇的な変化が必要

だったのです。 

商鞅が実行した法治国家への転換 

紀元前361年、秦の孝公が即位しました。孝公は国力の立ち遅れを痛感し、「賢者を求む」という
布告を出して有能な人材を広く募集します。これに応じたのが、衛国出身の法家思想家・商鞅

（本名は公孫鞅）でした。 

商鞅は孝公との面談で、法治主義に基づく徹底的な改革案を提示しました。彼の基本思想は明

快です。すなわち、「法は明文化され、貴族も平民も等しく法の下に置かれるべきである」というも

のでした。これは当時の常識を覆す考え方でした。なぜなら、春秋戦国時代の各国は依然として

氏族制社会の色彩が強く、血統による特権が当然視されていたからです。 

商鞅の改革は、大きく以下の要素から構成されていました。第一に「什伍の制」という隣保組織

の導入です。五家を一つの単位（伍）とし、十家を一つの単位（什）として、相互監視と連帯責任を

課しました。もし一家が罪を犯せば、同じ什伍に属する他の家族も責任を問われる仕組みです。

これにより、犯罪の抑止と社会秩序の維持が図られました。 

第二に「分異の令」という家族制度の改革です。一つの家に成人男子が二人以上いる場合、必

ず分家させることを義務付けました。これは氏族の結束を弱め、国家が個々の家族を直接統治

できるようにするための政策でした。伝統的な氏族社会では、有力な一族が私兵を抱え、国家権

力に対抗する力を持っていました。商鞅はこの構造を解体しようとしたのです。 

第三に、農業生産の奨励と厳罰主義の導入です。農業と織物業に従事する者には税の優遇措

置を与え、遊民や商人には重税を課しました。また、法を犯した者に対しては身分に関係なく厳

格な刑罰を科しました。法の前での平等を徹底するため、太子（後継者）の教育係が法を犯した

際には、太子本人ではなく教育係に重い刑罰を科すという象徴的な措置も取られました。 

能力主義の徹底（軍功制度） 



商鞅変法の中で最も革新的だったのが、軍功爵制度の導入です。これは、戦場での功績に応じ

て爵位を与え、その爵位に応じて土地や特権を配分するというシステムでした。重要なのは、血

統や家柄に関係なく、誰でも戦功を立てれば昇進できるという点です。 

具体的には、敵兵の首級を一つ取れば一級の爵位が与えられ、二つ取れば二級というように、

明確な基準が設けられました。爵位は二十段階に分かれており、高い爵位を得れば得るほど、

広大な土地、多くの使用人、そして法的特権が与えられました。この制度により、農民出身の兵

士であっても、戦場で活躍すれば貴族階級に上り詰めることが可能になったのです。 

この能力主義は、秦軍の戦闘力を飛躍的に向上させました。兵士たちは自らの功績が直接的に

報酬に結びつくことを知っていたため、戦場で命を賭して戦う動機を持ちました。対照的に、他国

の軍隊では依然として貴族が指揮を執り、平民兵士は「主君のため」という抽象的な忠誠心に頼

らざるを得ませんでした。モチベーション設計という観点から見れば、秦の制度は圧倒的に優れ

ていたといえるでしょう。 

反対派の処理方法と改革の痛み 

しかし、商鞅の改革は既得権益層から激しい抵抗を受けました。特に旧貴族たちは、血統による

特権が失われることに強く反発しました。商鞅はこれに対し、容赦ない姿勢で臨みます。改革に

反対する者は、身分の高低を問わず厳罰に処しました。前述の太子の教育係への刑罰は、その

象徴的な事例です。 

商鞅は「信を立てる」ことにも腐心しました。有名なエピソードとして「徙木の信」があります。改革

を始めるにあたり、商鞅は都の南門に三丈（約7メートル）の木を立て、「この木を北門に移した者
には十金を与える」と布告しました。人々は疑い、誰も手を出しませんでした。そこで商鞅は報酬

を五十金に引き上げます。ようやく一人の男が木を運び、商鞅は約束通り五十金を与えました。

このエピソードは、「法令は必ず守られる」という信頼を民衆に植え付けるための演出でした。 

改革の過程では、多くの痛みが伴いました。什伍の制による相互監視は、隣人を密告させる風

潮を生み出し、伝統的な共同体の絆を弱めました。分異の令は家族の分断を強制し、多くの

人々に心理的負担を与えました。厳罰主義は社会に恐怖をもたらし、些細な違反でも重い刑罰

が科されることがありました。商鞅自身も、この改革の代償を最終的には払うことになります。 

孝公が死去し、恵文王が即位すると、商鞅は政敵によって謀反の罪を着せられました。逃亡を試

みた商鞅でしたが、自らが制定した厳格な通行法により、旅籠にも泊まれずに捕らえられます。

最終的に商鞅は車裂きの刑に処され、一族も皆殺しにされました。皮肉なことに、彼は自分が

作った法律によって命を失ったのです。それでも、商鞅が築いた制度は恵文王の代にも維持さ

れ、秦の国力増強は継続されました。 

現代の組織改革への応用 

商鞅の改革から、現代の組織変革に対する重要な示唆を得ることができます。第一に、改革に

は明確なビジョンと一貫した信念が不可欠です。商鞅は「法治国家」という明確な理想を掲げ、ど

のような抵抗があろうとも妥協しませんでした。現代企業においても、中途半端な改革は失敗に

終わることが多く、トップのコミットメントが成否を分けます。 

第二に、能力主義を導入する際には、評価基準の明確化と透明性が重要です。軍功爵制度が

成功したのは、「首級一つで一級の爵位」という誰もが理解できる単純な基準があったからです。

現代の人事評価においても、曖昧な基準では不公平感が生まれ、制度への信頼が失われます。 



第三に、改革には必ず抵抗勢力が現れ、「痛み」を伴います。商鞅は既得権益層を容赦なく排除

しましたが、これは極端な例です。現代組織では、変革に対する抵抗をマネジメントし、関係者を

巻き込むプロセスが求められます。ただし、改革の覚悟が中途半端では、結局元の木阿弥に

なってしまうという教訓も忘れてはなりません。 

第四に、制度設計においては「インセンティブ」の力を軽視してはなりません。秦兵が強かった理

由は、彼らが明確な報酬を期待できたからです。現代のビジネスにおいても、社員が自発的に行

動したくなるような仕組みを作ることが、組織の活性化につながります。 

商鞅の改革は、150年後の始皇帝による統一の基礎を築きました。一人の改革者の強烈な意志
と、それを支持した君主の決断が、国家の運命を変えたのです。弱小国が超大国へと変貌する

第一歩は、こうして踏み出されました。 

 

第2章：遠交近攻 — 秦の外交戦略とアライアンス思考 
軍事力だけでは天下統一は成し遂げられません。秦が六国を滅ぼすことができたのは、卓越し

た外交戦略があったからです。その中核を成したのが「遠交近攻（えんこうきんこう）」という戦略

概念でした。これは范雎という一人の外交家が秦の昭襄王（昭王）に進言した戦略であり、現代

のアライアンス戦略やM&A戦略にも通じる普遍的な知恵が含まれています。 

「遠くと組み、近くを攻める」の真意 

紀元前266年頃、秦の昭襄王は范雎を宰相に任命しました。范雎はもともと魏国の出身でした
が、讒言によって拷問を受け、瀕死の状態で秦に亡命してきた人物です。彼の過酷な経験は、後

に秦の外交政策に大きな影響を与えることになります。 

范雎が昭襄王に提案したのが「遠交近攻」の戦略でした。その内容は極めてシンプルです。すな

わち、「遠方の国とは友好関係を結び、近隣の国を攻撃する」というものです。一見すると常識的

な戦略のように思えますが、当時の秦はこれとは逆の行動を取っていました。 

昭襄王の時代、秦は南方の楚国への大規模な遠征を繰り返していました。楚は広大な領土を持

つ大国であり、これを攻略すれば大きな成果が得られると考えられていました。しかし、范雎はこ

の戦略を痛烈に批判します。遠方の楚を攻めても、その土地を維持するのは困難であり、補給

線も伸びきってしまう。仮に楚の一部を占領しても、秦本国と楚の間には韓や魏といった敵対国

が存在するため、占領地は孤立してしまう。それよりも、秦に隣接する韓や魏を少しずつ削り取っ

ていく方が、確実に領土を拡大できるというのが范雎の主張でした。 

さらに范雎は、遠方の国々とは積極的に同盟を結ぶべきだと説きました。例えば、東方の斉国や

燕国とは利害対立が少ないため、友好関係を維持すべきだと考えました。これらの国が秦の脅

威を感じなければ、韓・魏・趙といった近隣国に対する圧力を強化できます。逆に、もし秦がすべ

ての国を同時に敵に回せば、六国が団結して秦を攻撃する「合従」策を取られる危険性がありま

す。実際、紀元前318年、紀元前298年から紀元前296年、紀元前247年、そして紀元前241年の
計4度にわたり、六国連合軍が秦を攻撃する事態が発生していました。 

范雎の「遠交近攻」は、こうした合従策を無力化するための戦略でもありました。遠方の国々を味

方に引き入れることで、六国の結束を崩し、秦は一国ずつ各個撃破できる状況を作り出すことが

できます。この戦略は昭襄王に採用され、以降の秦の基本方針となりました。 



同盟と裏切りのタイミング 

「遠交近攻」戦略を実行する上で、秦は柔軟な外交を展開しました。同盟は永続的なものではな

く、状況に応じて結び、また破棄されるものだという現実主義的な認識が秦にはありました。 

例えば、秦は時に斉国と友好関係を結びました。斉は東方の大国であり、秦とは地理的に離れ

ているため、直接の利害対立が少なかったからです。秦が中原の国々を攻撃している間、斉が

中立を保ってくれれば、秦は背後を気にする必要がありません。実際、紀元前221年に秦が最後
に滅ぼした国が斉だったという事実は、この戦略の成功を物語っています。斉は他の五国が

次々と滅ぼされる様子を傍観し、自国の安全を保とうとしましたが、最終的には孤立して秦の前

に屈することになりました。 

一方で、秦は状況に応じて同盟を破棄することも厭いませんでした。紀元前260年の長平の戦い
では、秦は趙と激しい戦闘を繰り広げました。この戦いで趙軍40万人が秦の名将・白起によって
包囲され、投降後に生き埋めにされるという悲劇が起きました（この数字には誇張があるとする

説もあります）。この残虐な行為は、秦の冷徹な現実主義を象徴する出来事として歴史に刻まれ

ました。 

秦はまた、敵国内部の権力闘争を巧みに利用しました。賄賂を送って敵国の重臣を懐柔し、秦に

有利な政策を取らせることも珍しくありませんでした。例えば、斉の宰相・后勝や食客たちは秦か

ら賄賂を受け取っており、斉が他の五国を支援しないように働きかけたとされています。このよう

な工作により、秦は六国の連携を妨げることに成功しました。 

分断工作の技術 

「遠交近攻」戦略の核心は、敵の結束を崩すことにありました。秦は様々な手段を用いて、六国

の同盟関係を分断しようとしました。 

一つの手法は「離間の計」です。これは、敵国の君主と重臣の間に不信感を植え付ける工作で

す。最も有名な例は、長平の戦いにおける趙の廉頗将軍の更迭です。秦は趙の都に間者を送り

込み、「秦が最も恐れているのは趙奢の子・趙括である。廉頗は老いて臆病になった」という噂を

流しました。これを信じた趙王は、実戦経験の乏しい趙括を総大将に任命します。結果、趙軍は

壊滅的な敗北を喫しました。この工作は、情報戦が戦争の勝敗を左右することを示す典型的な

事例となっています。 

もう一つの手法は、外交的孤立を作り出すことでした。秦はある国を攻撃する際、他の国々には

「これは二国間の問題であり、他国には関係ない」と説得しました。また、「もし秦に協力すれば、

占領地の一部を分配する」といった甘言を弄することもありました。このような個別交渉により、六

国が一致団結して秦に対抗する機会を奪ったのです。 

秦はまた、国際世論の操作にも長けていました。自らの侵略行為を正当化するため、「相手国が

約束を破った」「秦の領土を侵犯した」といった口実を常に用意しました。現代の国際政治におい

ても、戦争の大義名分を作ることは重要ですが、秦は2200年以上前にこの技術を駆使していた
のです。 

情報戦の重要性 

「遠交近攻」戦略を成功させるためには、正確な情報が不可欠でした。秦は広範な諜報網を構築

し、敵国の軍事力、経済状況、内政の動向を常に監視していました。 



間諜（スパイ）の活用は、秦の外交戦略の重要な柱でした。商人、外交官、亡命者などが情報収

集の役割を担いました。特に、敵国の宮廷内部に潜入させた工作員は、重要な政策決定の情報

をいち早く秦にもたらしました。前述の趙における廉頗更迭工作も、こうした諜報活動の成果でし

た。 

秦はまた、敵国から亡命してきた人材を積極的に登用しました。范雎自身が魏からの亡命者でし

たし、後に秦の宰相となる李斯も楚の出身でした。これらの人物は、出身国の内情に精通してお

り、秦の対外戦略立案に貴重な情報を提供しました。現代の企業においても、同業他社からの

転職者が業界動向の理解に役立つのと同じ構図です。 

情報の非対称性は、秦に大きなアドバンテージをもたらしました。秦は敵国の内情を詳しく知って

いる一方で、敵国は秦の内部情報を得ることが困難でした。これは、秦が商鞅変法以来、厳格な

法治体制を敷いており、情報統制が徹底していたためです。また、秦の地理的位置も有利に働き

ました。西方の辺境に位置する秦は、他国から見れば遠く、情報収集が困難だったのです。 

M&A戦略・業務提携への応用 

秦の「遠交近攻」戦略は、現代のビジネス戦略に多くの示唆を与えてくれます。特に、M&Aやアラ
イアンス戦略を検討する際には、以下のような教訓が得られます。 

第一に、優先順位の明確化です。范雎が主張したように、「遠くの大きな果実」よりも「近くの確実

な果実」を取るべき場合があります。現代企業においても、巨大な海外市場を狙って失敗するよ

りも、隣接する市場や関連事業を着実に取り込んでいく方が、リスクが低く成功確率が高い場合

があります。地理的・文化的に近い市場から攻略し、基盤を固めてから遠方に進出するという段

階的アプローチは、今日でも有効な戦略です。 

第二に、戦略的提携の柔軟性です。秦は同盟を永続的なものとは考えず、状況に応じて組み替

えました。現代ビジネスにおいても、業務提携やジョイントベンチャーは、環境変化に応じて見直

される必要があります。ただし、秦のように簡単に裏切ることは、現代では信用を失う行為となる

ため、慎重な判断が求められます。重要なのは、「永遠の同盟はない」という前提に立ちつつ、互

恵的な関係を維持する努力を怠らないことです。 

第三に、競合他社の連携阻止です。秦が最も恐れたのは、六国が団結して秦を攻撃する合従策

でした。現代の市場においても、競合他社が連携して自社を攻撃してくる可能性があります。これ

を防ぐには、個別の競合他社との関係を巧みに管理し、全体としての連携を困難にする必要が

あります。業界団体での立ち回り、個別の協業関係の構築、競合他社間の利害対立の活用など

が、具体的な手法となるでしょう。 

第四に、情報収集の重要性です。秦が強かったのは、敵を知り、己を知っていたからです。現代

ビジネスにおいても、市場調査、競合分析、顧客ニーズの把握は成功の鍵となります。特にM&A
においては、デューデリジェンス（買収前の詳細調査）の質が成否を分けます。また、自社情報の

管理も重要です。秦が内部情報を厳重に管理していたように、企業秘密の保護は競争優位性の

源泉となります。 

第五に、外交力の育成です。秦には范雎のような卓越した外交家がいました。現代企業におい

ても、交渉力、説得力、人脈構築能力を持つ人材は貴重です。特にグローバル展開を目指す企

業にとって、異文化コミュニケーション能力や国際的なネットワークを持つ人材の育成は不可欠

です。 



「遠交近攻」は単なる軍事戦略ではなく、限られたリソースを最大限に活用し、敵の結束を崩しな

がら自らの目標を達成するための総合的な戦略でした。この2200年前の知恵は、複雑化する現
代ビジネス環境においても、驚くほど有効な示唆を与えてくれるのです。 

 

第3章：6つの国を倒した順序の意味 — 優先順位と実行計画 
秦が六国を滅ぼした順序は、韓（紀元前230年）、趙（紀元前228年）、魏（紀元前225年）、楚（紀
元前223年）、燕（紀元前222年）、斉（紀元前221年）でした。この順序は偶然ではありません。そ
こには明確な戦略的論理が存在しました。現代のプロジェクト管理やM&A戦略において、どの
ターゲットから攻めるかという優先順位付けは極めて重要ですが、秦の統一戦争はその古典的

な成功事例といえます。 

なぜ韓→趙→魏→楚→燕→斉の順なのか 

秦が最初に標的としたのは韓でした。理由は単純明快です。韓は戦国七雄の中で最も国力が弱

く、かつ秦に最も近い位置にあったからです。地理的には、韓は秦の東方に隣接しており、その

首都・新鄭は秦の都・咸陽から比較的近距離にありました。軍事的には、韓の軍事力は他の六

国に比べて劣っており、短期間で攻略できる可能性が高いと判断されました。 

さらに重要なのは、韓を滅ぼすことの戦略的意義でした。韓の領土は秦と中原を結ぶ交通の要

衝に位置していました。韓を制圧すれば、秦は東方への進出ルートを確保でき、趙や魏への攻

撃がより容易になります。また、最初の戦いで確実に勝利を収めることで、秦軍の士気を高め、

他国に秦の強大さを印象付ける効果もありました。 

紀元前230年、秦の将軍・内史騰が韓を攻撃し、韓王安を捕虜としました。韓は抵抗らしい抵抗も
できずに滅亡します。この迅速な勝利は、秦の統一計画が順調なスタートを切ったことを示しまし

た。 

次に標的となったのは趙でした。趙は戦国七雄の中でも有数の軍事強国であり、かつては秦と

互角に渡り合っていました。しかし、紀元前260年の長平の戦いで壊滅的な打撃を受けており、
国力は大きく衰えていました。それでも趙は粘り強く抵抗しました。紀元前229年、秦は王翦と楊
端和を派遣して趙を攻撃します。趙は李牧という名将を擁していましたが、秦の離間の計によっ

て李牧は更迭・処刑され、趙の防衛体制は崩壊しました。紀元前228年、趙王遷は捕虜となり、
趙は滅亡します（ただし、趙の公子・嘉が代の地で抵抗を続け、完全な平定は紀元前222年とな
りました）。 

趙を滅ぼすことの戦略的意義は大きなものでした。趙は秦の北東方向に位置し、その領土は広

大でした。趙を制圧することで、秦は華北平原への進出路を確保し、燕への攻撃準備が整いまし

た。また、趙は軍事的に強国であったため、これを滅ぼすことで秦の威信は大いに高まりました。 

第三の標的は魏でした。魏はかつて戦国時代初期には最強国の一つでしたが、度重なる戦争で

国力を消耗していました。地理的には、魏は秦と趙の間に位置しており、韓と趙が滅亡した後で

は、魏は三方を秦に囲まれる形となっていました。紀元前225年、秦の将軍・王賁が魏を攻撃しま
す。魏の首都・大梁は黄河の近くに位置していたため、王賁は黄河の水を引いて大梁を水攻め

にするという戦術を用いました。三ヶ月の包囲の後、大梁の城壁は崩壊し、魏王假は降伏しまし

た。 



魏の滅亡により、秦は黄河流域の大部分を掌握しました。これにより、秦の勢力圏は大きく東方

に拡大し、残る楚・燕・斉への攻撃態勢が整いました。 

第四の標的は楚でした。楚は戦国七雄の中で最大の領土を持つ大国であり、南方に広大な土地

を擁していました。秦が楚を攻略するのは容易ではないと予想されました。紀元前225年、秦王
政（始皇帝）は将軍たちに楚征討に必要な兵力を尋ねました。若手の李信は「二十万で十分」と

答えましたが、ベテランの王翦は「六十万が必要」と主張しました。政は李信の意見を採用し、李

信と蒙恬に二十万の軍を率いさせました。 

しかし、この判断は失敗でした。楚の名将・項燕は秦軍を巧みに誘い込み、反撃を加えます。李

信率いる秦軍は大敗を喫しました。この敗北に激怒した政は、引退していた王翦に再び出陣を要

請します。王翦は改めて六十万の兵を要求し、政はこれを認めました。紀元前224年、王翦は慎
重な戦術で楚軍を疲弊させ、最終的に項燕を破ります。紀元前223年、楚王負芻は捕虜となり、
楚は滅亡しました。 

楚の征服は秦にとって最大の難関でした。広大な領土と強力な軍事力を持つ楚を制圧すること

で、秦は中華の大部分を支配下に置きました。残るは北方の燕と東方の斉のみとなりました。 

第五の標的は燕でした。燕は北方の辺境に位置し、国力はそれほど強くありませんでした。しか

し、燕は太子・丹が秦王政の暗殺を企てるという事件を起こしており（荊軻の刺客事件、紀元前

227年）、秦にとって許しがたい敵となっていました。紀元前226年から紀元前222年にかけて、秦
は燕を攻撃します。王翦と王賁（王翦の息子）が燕を破り、燕王喜は遼東に逃れましたが、最終

的に捕虜となりました。 

燕の滅亡により、残るは斉のみとなりました。斉は東方の大国であり、かつては秦と並ぶ強国で

した。しかし、斉は秦の「遠交近攻」戦略に乗せられ、他の五国が次々と滅ぼされる様子を傍観し

ていました。斉の宰相・后勝らは秦から賄賂を受け取っており、秦に対する敵対行動を取りませ

んでした。紀元前221年、秦は王賁、李信、蒙恬を派遣して斉を攻撃します。孤立無援となった斉
は抵抗する力を失っており、斉王建は戦わずして降伏しました。 

こうして、紀元前221年、秦は中華統一を成し遂げました。統一戦争の本格的な開始（韓の滅亡）
から数えてわずか10年、趙を攻め始めた紀元前236年から数えても15年という短期間での偉業
でした。 

各国の弱点分析と攻略法 

秦が短期間で六国を滅ぼせたのは、各国の弱点を正確に分析し、それに応じた攻略法を用いた

からです。 

韓に対しては、軍事的劣勢という弱点を突きました。韓は他国からの支援を期待できない孤立し

た状況にあり、秦の圧倒的な軍事力の前に屈するしかありませんでした。 

趙に対しては、内部分裂を誘発する戦略が取られました。長平の戦いで大きな損失を被っていた

趙は、軍事的には弱体化していましたが、李牧という名将がいる限り簡単には落とせませんでし

た。秦は賄賂と謀略を用いて趙王に李牧を処刑させ、趙の防衛体制を内部から崩壊させました。 

魏に対しては、地理的環境を利用した攻略法が取られました。黄河の水を引いて首都を水攻め

にするという戦術は、魏の地理的弱点を見事に突いたものでした。 



楚に対しては、最初の失敗から学び、圧倒的な兵力を投入する戦略が取られました。李信の失

敗は、楚を過小評価した結果でした。王翦は六十万という大軍を率い、慎重な作戦で楚を疲弊さ

せてから決戦に持ち込みました。 

燕に対しては、政治的な口実（暗殺未遂事件）を利用しました。燕の軍事力は弱く、秦にとって大

きな脅威ではありませんでしたが、暗殺未遂という事件は秦の攻撃を正当化する材料となりまし

た。 

斉に対しては、外交的孤立を作り出す戦略が取られました。斉は秦の「遠交」の対象とされ、他の

五国が滅ぼされる間、秦と敵対しないように誘導されました。結果、斉は最後に孤立し、戦う意志

を失って降伏しました。 

リソース配分の最適化 

秦の統一戦争において注目すべきは、限られた軍事力を効率的に配分したことです。秦の総兵

力は約六十万から百万程度と推定されますが、これを六国すべてに同時に向けることは不可能

でした。そのため、秦は一国ずつ集中的に攻撃する戦略を取りました。 

韓や魏のような小国に対しては、比較的少ない兵力で迅速に攻略しました。一方、趙や楚のよう

な大国に対しては、大軍を投入し、十分な時間をかけて攻略しました。この柔軟なリソース配分

が、秦の効率的な征服を可能にしました。 

また、秦は攻撃と防御のバランスも考慮しました。一国を攻撃している間、他の国が秦を攻撃し

てくる可能性がありました。そのため、秦は外交工作によって他国の介入を防ぎつつ、一定の兵

力を本国防衛に残しました。「遠交近攻」戦略は、このリソース配分を最適化するための外交的

基盤でもあったのです。 

タイミングの見極め 

秦が成功したもう一つの要因は、攻撃のタイミングを見極めたことです。例えば、趙を攻撃したの

は、長平の戦いで趙が大きな損失を被った後でした。楚を攻撃したのは、韓・趙・魏を制圧し、楚

への攻撃ルートが確保された後でした。斉を攻撃したのは、他のすべての国が滅亡し、斉が完全

に孤立した後でした。 

このような段階的アプローチは、各国に反撃や連合の機会を与えないための戦略でした。もし秦

がすべての国を同時に攻撃しようとすれば、六国は団結して秦に対抗したでしょう。しかし、一国

ずつ順番に攻撃することで、残りの国々は「次は自分の番ではない」と油断し、秦への対抗を怠

りました。 

プロジェクト管理への応用 

秦の統一戦争から、現代のプロジェクト管理やビジネス戦略に対する重要な示唆が得られます。 

第一に、優先順位の明確化です。秦は「最も攻略しやすく、かつ戦略的に重要な国」から順番に

攻めました。現代のビジネスにおいても、複数のプロジェクトや市場がある場合、どれから取り組

むべきかという優先順位付けは極めて重要です。「簡単で効果の大きいもの」から着手すること

で、早期に成果を出し、組織の士気を高めることができます。 



第二に、弱点分析の重要性です。秦は各国の弱点を詳細に分析し、それに応じた攻略法を用い

ました。現代のビジネスにおいても、競合他社の弱点を見極め、そこを突く戦略が有効です。

SWOT分析（強み・弱み・機会・脅威の分析）は、こうした弱点分析の代表的な手法です。 

第三に、リソース配分の最適化です。限られたリソース（人材、資金、時間）をどのように配分する

かは、プロジェクトの成否を分けます。すべてのプロジェクトに均等にリソースを配分するのでは

なく、優先度の高いプロジェクトに集中投資する「選択と集中」の戦略が有効です。 

第四に、タイミングの重要性です。秦は各国の国力が衰えたタイミングを見計らって攻撃しまし

た。現代のビジネスにおいても、市場参入のタイミング、新製品発売のタイミング、M&Aの実行タ
イミングなどが成否を左右します。機会を逃さず、かつ時期尚早にならないよう、環境を注意深く

観察する必要があります。 

第五に、段階的アプローチの有効性です。秦は一度にすべての国を攻めるのではなく、一国ず

つ確実に制圧していきました。現代のビジネスにおいても、大きな目標を小さなマイルストーンに

分解し、段階的に達成していくアプローチが有効です。これにより、進捗を確認しながら戦略を調

整することができます。 

秦の統一戦争は、壮大な計画を実行可能な段階に分解し、各段階で最適な戦術を用いて目標を

達成した見事な事例です。2200年前のこの戦略は、現代のプロジェクトマネジメントにも通じる普
遍的な知恵を含んでいるのです。 

 

 

第4章：名将たちの人材マネジメント — 適材適所の極意 
秦が天下統一を成し遂げた背景には、卓越した将軍たちの存在がありました。しかし重要なの

は、単に優秀な人材がいたことではなく、それぞれのタイプに応じて適切な任務を与え、最大限

の能力を引き出したことです。白起、王翦、蒙恬、李斯。この四人の人物像を分析することで、現

代の人材マネジメントにも通じる「適材適所」の本質が見えてきます。 

白起：結果にコミットする実行者型リーダー 

白起は秦の昭襄王に仕えた将軍で、戦国時代を代表する名将の一人です。彼の最大の特徴

は、圧倒的な戦果を上げる実行力でした。史書によれば、白起は生涯で百万以上の敵兵を討ち

取ったとされています（この数字には誇張が含まれていると考えられますが、彼の戦績が並外れ

ていたことは確かです）。 

白起の軍事的才能が最も発揮されたのは、紀元前260年の長平の戦いでした。秦と趙が激突し
たこの戦いで、白起は巧みな包囲戦術を用いて趙軍を孤立させました。食糧が尽きた趙軍は降

伏しますが、白起は捕虜となった趙兵約40万人を生き埋めにしたとされています（この数字と処
刑方法については史学者の間で議論があります）。この残虐な行為の理由として、白起は「捕虜

を養う食糧がない」「解放すれば再び敵として現れる」という実務的判断を下したと考えられてい

ます。 



白起はまた、紀元前273年の華陽の戦いでは魏・韓・趙の連合軍13万を破り、紀元前278年には
楚の首都・郢を陥落させるなど、次々と戦果を積み重ねました。彼は戦場において冷徹な判断を

下し、目標達成のためには手段を選ばない実行者でした。 

しかし、白起の栄光は長くは続きませんでした。長平の戦いの後、秦は趙の首都・邯鄲を攻撃し

ようとしましたが、白起はこの作戦に反対します。趙は他国からの援軍を得ており、また秦軍も長

平の戦いで疲弊していたため、邯鄲攻略は困難だと判断したのです。しかし、昭襄王と宰相・范

雎は白起の意見を退け、他の将軍に攻撃を命じました。結果は白起の予想通り、秦軍は敗北し

ました。 

このとき、昭襄王は改めて白起に出陣を命じましたが、白起は病気を理由に拒否します。激怒し

た昭襄王は白起を降格し、さらに追放しました。都から離れる途中、昭襄王は白起に自害を命じ

ます。白起は「私は天に対して何の罪があるのか」と嘆きましたが、最終的に剣を受け取り自害し

ました。皮肉なことに、戦場では無敵だった白起は、政治的駆け引きにおいては商鞅と同様に敗

者となったのです。 

白起のようなタイプは、現代のビジネスにおいても存在します。明確な目標が与えられれば、ど

のような困難があっても結果を出す実行力のある人材です。営業部門のトップセールスや、プロ

ジェクトの難局を打開するクライシスマネージャーなどがこのタイプに該当するでしょう。彼らは結

果にコミットし、時には非情な決断も厭わない強さを持っています。 

ただし、白起の最期が示すように、このタイプの人材は政治的感覚や柔軟性に欠ける場合があ

ります。組織としては、彼らの実行力を最大限に活用しつつ、上層部との関係調整や後方支援を

別の人材が担う必要があります。また、目標達成のために過度に強引な手段を取ることがないよ

う、倫理的なガイドラインを明確にすることも重要です。 

王翦：リスク管理を徹底する慎重派 

白起とは対照的な人物が王翦でした。王翦は秦王政（始皇帝）の時代に活躍した将軍で、趙・

楚・燕の三国を滅ぼすという偉業を成し遂げました。彼の最大の特徴は、極めて慎重な性格と、

リスク管理を徹底する戦略眼でした。 

王翦の慎重さを象徴するエピソードが、楚征討の際の出来事です。紀元前225年、秦王政が将
軍たちに楚を攻めるのに必要な兵力を尋ねたとき、若手の李信は「二十万で十分」と答えまし

た。一方、ベテランの王翦は「六十万が必要」と主張しました。政は李信の意見を採用し、李信と

蒙恬に二十万の軍を与えて楚を攻めさせます。 

しかし、結果は王翦の予測通りでした。楚の名将・項燕は李信の軍を巧みに誘い込み、反撃を加

えます。李信率いる秦軍は大敗を喫し、複数の将校が戦死しました。この敗北に激怒した政は、

引退していた王翦の元を訪れ、改めて出陣を懇願します。王翦は再び「六十万の兵が必要」と主

張し、政はこれを認めました。 

王翦は六十万という大軍を率いて楚に向かいましたが、すぐには攻撃しませんでした。軍を楚の

国境に展開させ、堅固な陣地を築いて守りを固めます。そして兵士たちには休養を十分に与え、

食事も豊富に支給しました。楚軍が挑発してきても、王翦は一切応じませんでした。この状況が

数ヶ月続き、楚軍は次第に油断し始めます。項燕が楚軍の撤退を決めたその瞬間、王翦は全軍

に攻撃を命じました。油断していた楚軍は総崩れとなり、項燕は戦死しました。紀元前223年、楚
は滅亡します。 



王翦のもう一つの特徴は、自己保身にも長けていたことです。大軍を率いて出陣する際、王翦は

繰り返し政に対して「戦後には私と子孫に良い土地を与えてください」と要求しました。政は最初、

この要求を「欲深い」と笑いましたが、王翦は執拗に繰り返します。実はこれは、王翦なりの処世

術でした。政に「王翦は土地欲しさに戦っているだけで、野心はない」と思わせることで、疑心を抱

かせないようにしたのです。六十万という秦の総兵力に近い軍を預かった王翦が、もし謀反を起

こせば秦は危機に陥ります。王翦は自らの欲深さを演出することで、政の警戒心を和らげたと考

えられています。 

王翦は統一戦争の後も粛清されることなく、静かに引退しました。白起が政治的駆け引きに敗れ

て悲劇的な最期を遂げたのに対し、王翦は長寿を全うしたとされています（正確な没年は不明で

す）。王翦の息子・王賁、孫・王離も秦の将軍として活躍しており、王翦は一族の繁栄も守り抜き

ました。 

現代のビジネスにおいても、王翦のようなタイプは貴重です。慎重にリスクを評価し、確実な成果

を上げる人材は、特に大規模プロジェクトや重要な意思決定において不可欠です。CFO（最高財
務責任者）やリスク管理部門の責任者、あるいは慎重な戦略立案を行う経営企画部門のトップな

どがこのタイプに該当するでしょう。 

ただし、王翦タイプの人材は時にスピード感に欠ける場合があります。市場環境が急速に変化す

る現代では、慎重さが機会損失につながることもあります。組織としては、王翦タイプの慎重派

と、李信のようなスピード重視の実行派をバランス良く配置し、状況に応じて使い分けることが重

要です。 

蒙恬：インフラを創る構築者 

蒙恬は秦の統一戦争の最終局面で活躍した将軍です。彼の祖父・蒙驁、父・蒙武も秦の名将で

あり、蒙氏一族は三代にわたって秦に仕えました。蒙恬の弟・蒙毅は文官として始皇帝の側近を

務めており、兄弟で文武両道の活躍をしました。 

蒙恬の最大の功績は、統一後の北方防衛と、インフラ整備にあります。紀元前215年、統一を成
し遂げた始皇帝は、北方の遊牧民・匈奴の脅威に対処するため、蒙恬に三十万の大軍を与えて

北方遠征を命じました。蒙恬は匈奴を撃退し、オルドス地方（黄河の屈曲部）を奪回します。この

地域は戦略的に重要な位置にあり、中原を守る緩衝地帯となりました。 

蒙恬はさらに、戦国時代に各国が築いていた長城を連結・拡張し、西は臨洮から東は遼東に至

る「万里の長城」の建設を指揮しました。この巨大プロジェクトには膨大な労働力が投入され、多

くの民衆が過酷な労働に従事しました。司馬遷は『史記』の中で、「蒙恬が秦のために築いた長

城や直道を見たが、まことに民の労力を顧みないものであった」と批判的に記しています。 

蒙恬はまた、「直道」と呼ばれる軍事道路の建設も監督しました。直道は咸陽から北方の九原ま

で直線的に結ぶ道路で、全長約700キロメートルに及びました。山を削り谷を埋めて造られたこ
の道路は、軍隊の迅速な移動を可能にし、北方防衛の要となりました。 

蒙恬は軍事的才能だけでなく、大規模なインフラ構築を指揮する管理能力も持っていました。長

城や直道の建設には、数十万の労働者の動員、資材の調達、工程管理など、複雑なロジスティ

クスが必要でした。蒙恬はこれらを統括し、プロジェクトを完遂させました。 

しかし、蒙恬の運命も悲劇的なものでした。紀元前210年、始皇帝が巡遊中に急死します。宦官
の趙高と丞相の李斯は、始皇帝の死を隠蔽し、末子の胡亥を皇帝（二世皇帝）に擁立しました。



彼らは始皇帝の長子で後継者だった扶蘇と、その側近だった蒙恬を排除しようと謀ります。趙高

と李斯は始皇帝の偽の遺詔を作成し、扶蘇と蒙恬に自害を命じました。扶蘇はこれに従って自害

しましたが、蒙恬は偽詔を疑い、抗弁しようとしました。しかし最終的には獄に繋がれ、毒を飲ん

で死を賜りました。 

蒙恬の悲劇は、有能な実務者が権力闘争の犠牲になった典型例です。彼は軍事とインフラ構築

の才能を持っていましたが、政治的な陰謀に対抗する力は持っていませんでした。 

現代のビジネスにおいて、蒙恬のようなタイプは「ビルダー」または「構築者」と呼べるでしょう。大

規模プロジェクトを管理し、組織のインフラを整備する人材です。IT部門の責任者、生産管理部
門のトップ、あるいは新規事業の立ち上げを担うゼネラルマネージャーなどがこのタイプに該当し

ます。 

蒙恬タイプの人材は、長期的視点で組織の基盤を築く重要な役割を果たします。しかし、彼らの

仕事は目立たないことが多く、短期的な成果が見えにくい場合があります。組織としては、こうし

た人材の貢献を適切に評価し、長期的な視点での報酬体系を設計する必要があります。また、

蒙恬の最期が示すように、実務に優れた人材が政治的陰謀に巻き込まれないよう、組織内の権

力闘争を抑制する仕組みも重要です。 

李斯：理論を実務に落とし込む参謀 

李斯は楚国の出身で、法家の学問を学んだ知識人でした。彼は若い頃、郷里の下級役人をして

いましたが、野心を抱いて秦に向かいます。李斯の有名な逸話として、「ネズミの哲学」がありま

す。彼は厠にいる汚れたネズミと、倉庫にいる肥えたネズミを観察し、「人の賢愚は、生まれつき

ではなく、身を置く環境によって決まる」という考えに至りました。この考えが、彼を秦へと向かわ

せたのです。 

秦に到着した李斯は、宰相・呂不韋の食客となり、その才能を認められて秦王政に仕えるように

なりました。李斯の最大の貢献は、統一後の中央集権体制の構築にあります。紀元前221年、秦
が六国を滅ぼして統一を成し遂げたとき、どのような統治体制を敷くかが議論されました。一部

の重臣は、周王朝の「封建制」を復活させ、皇族や功臣に領地を与えて諸侯とすべきだと主張し

ました。 

しかし、李斯はこれに強く反対します。彼は「封建制は中央の権力を弱め、やがて諸侯が独立し

て再び戦乱の世に戻る」と主張しました。その代わりに李斯が提案したのが「郡県制」の全国展

開でした。全国を36の郡（後に48郡以上に増加）に分け、さらにその下に県を置き、中央から派
遣された官吏が統治するという制度です。郡や県の長官は世襲ではなく、中央政府が任命・罷免

できるため、皇帝の権力が直接地方に及びます。始皇帝は李斯の意見を採用し、郡県制が実施

されました。 

李斯はまた、文字・度量衡・貨幣の統一も推進しました。それまで各国はそれぞれ異なる文字、

度量衡、貨幣を使用しており、経済活動や行政運営に支障をきたしていました。李斯は小篆とい

う統一文字を制定し、全国に普及させました。度量衡も標準化され、貨幣は秦の「半両銭」に統

一されました。これらの標準化政策は、経済の活性化と行政の効率化に大きく貢献しました。 

しかし、李斯の名を最も有名にしたのは、「焚書坑儒」への関与でした。紀元前213年、ある博士
が宴席で郡県制を批判し、封建制の復活を提案しました。これに対して李斯は、「古代を賛美し

て現代を批判する儒者たちは、民衆を惑わし政治を混乱させる」と始皇帝に進言しました。李斯



の提案により、医学・農学・占いの書を除き、民間の詩書や諸子百家の書物が没収・焼却されま

した（焚書）。翌年には、始皇帝を批判した方士や儒者約460人が生き埋めにされました（坑儒）。 

この文化破壊行為は、後世の儒学者たちによって厳しく非難されることになります。特に前漢の

武帝以降、儒教が国教化されると、李斯と始皇帝は「暴君とその悪しき補佐役」として描かれるよ

うになりました。ただし、焚書坑儒の実態については諸説あり、誇張されている部分もあると考え

られています。 

始皇帝の死後、李斯の運命は急転します。宦官の趙高が権力を握ろうと画策し、李斯もこれに加

担して扶蘇の排除に協力しました。しかし、二世皇帝・胡亥が即位すると、趙高は李斯を邪魔者

として排除しようとします。紀元前208年、李斯は謀反の罪で逮捕され、拷問を受けました。李斯
は無実を訴えましたが、最終的に「腰斬」の刑（腰を真っ二つに切る刑）に処せられ、一族も皆殺

しにされました。刑場に引かれていく直前、李斯は息子に「お前ともう一度、黄色い犬を連れて上

蔡の東門から狩りに出たいものだ」と語ったと伝えられています。栄華を極めた李斯が最期に思

い出したのは、故郷での素朴な日々でした。 

李斯のようなタイプは、現代のビジネスにおいては「戦略コンサルタント」や「政策立案者」に該当

します。理論と実務を結びつけ、組織の仕組みを設計する能力を持つ人材です。経営企画部門、

組織改革プロジェクトのリーダー、あるいは社長や会長の側近として戦略を練る参謀などがこの

タイプに該当するでしょう。 

李斯の事例から学べることは、知識と理論を現実の問題解決に応用する能力の重要性です。彼

は法家の理論を学び、それを秦の統治体制に具体化しました。現代の経営においても、MBA的
な経営理論を実際のビジネスに落とし込む能力は貴重です。 

しかし、李斯の最期は、権力に近づきすぎることの危険性を示しています。権力闘争に巻き込ま

れた李斯は、最終的に悲劇的な最期を遂げました。現代組織においても、トップの側近として権

力に近い位置にいる人材は、常に政治的リスクに晒されています。組織としては、公正な人事制

度と透明性のあるガバナンスによって、こうしたリスクを軽減する必要があります。 

タイプ別人材活用法 

秦の四人の人物から、人材マネジメントの重要な原則が見えてきます。それは、「万能な人材は

存在しない」という現実です。白起は戦場では無敵でしたが、政治的駆け引きには弱い。王翦は

慎重で確実な成果を上げますが、スピード感には欠ける。蒙恬はインフラ構築に優れています

が、権謀術数には疎い。李斯は理論と実務を結びつける能力は高いですが、権力欲が強すぎ

た。 

現代の組織マネジメントにおいても、この原則は変わりません。重要なのは、各人材の強みを理

解し、適切な役割を与えることです。結果重視の実行者には、明確な目標とKPIを設定し、達成
手段は任せる。慎重な戦略家には、リスクの高い重要プロジェクトを任せ、十分な時間と資源を

与える。インフラ構築者には、長期的視点での組織基盤整備を任せ、短期的な成果を急がせな

い。理論家には、戦略立案や制度設計を任せ、実行は他の人材と協力させる。 

秦が天下統一を成し遂げたのは、こうした多様な人材を適材適所で活用したからです。もし白起

ばかりを重用していたら、秦は早晩政治的混乱に陥ったでしょう。もし王翦ばかりであれば、統一

のスピードは遅れたかもしれません。多様な人材を組み合わせ、それぞれの強みを最大限に活

用することが、組織の成功につながるのです。 



 

第5章：統一後の大改革 — イノベーションとスタンダード化 
紀元前221年、秦は六国を滅ぼし、中華統一を成し遂げました。しかし、始皇帝の野心はそこで
終わりませんでした。広大な領土を実効支配し、統一国家としての秦を確立するために、彼は前

例のない大規模な改革を断行します。その核心にあったのは「標準化」という概念でした。郡県

制、文字統一、貨幣統一、度量衡統一、そして道路網の整備。これらの政策は、2200年後の現
代における「プラットフォーム戦略」の原型ともいえる先進性を持っていました。 

郡県制：フラット組織の先駆け 

統一直後、始皇帝は統治体制について重臣たちと協議しました。丞相の王綰らは、「遠方の地を

統治するには、皇族を諸侯として分封すべきです」と進言しました。これは周王朝以来の伝統的

な封建制を復活させるという提案でした。封建制では、王族や功臣に領地を与え、その地域の統

治を世襲させます。 

しかし、丞相の李斯は強硬に反対しました。李斯の主張は明快でした。「周王朝が採用した封建

制は、やがて諸侯が力を持ち、中央の権威が失墜する原因となりました。春秋戦国時代の500年
以上にわたる混乱は、まさに封建制の弊害です。せっかく統一を成し遂げたのに、再び同じ過ち

を犯すべきではありません」 

李斯が提案したのは、全国に郡県制を施行することでした。全国を36の郡（後に増加して40以
上）に分け、各郡の下にさらに県を置きます。郡には郡守（行政長官）、郡尉（軍事長官）、監御史

（監察官）の三役を中央から派遣します。県にも県令または県長を派遣します。重要なのは、これ

らの官職が世襲ではなく、中央政府が任命・罷免できる点でした。 

始皇帝は李斯の意見を採用しました。郡県制の導入により、秦は中央集権的な統治体制を確立

します。皇帝の命令は郡守を通じて県に伝えられ、末端の地方まで直接届くようになりました。従

来の封建制では、中央の命令が諸侯の判断によって歪められたり、無視されたりする可能性が

ありましたが、郡県制ではそのリスクが大幅に減少しました。 

郡県制は、現代の組織論でいう「フラット組織」の先駆けともいえます。封建制が多層的な階層構

造（王→諸侯→大夫→士）だったのに対し、郡県制は皇帝→郡守→県令という比較的シンプルな
指揮系統を持っていました。これにより、意思決定のスピードが上がり、組織の一体感が高まり

ました。 

ただし、郡県制にも課題がありました。広大な領土を中央から直接統治するためには、大量の官

僚が必要でした。また、地方の実情を理解せずに画一的な政策を押し付けることで、地方の反発

を招くリスクもありました。実際、秦の急速な滅亡の一因は、中央集権的な統治が地方に過度な

負担を強いたことにあったと考えられています。 

文字・貨幣・度量衡の統一 

始皇帝が実施した最も重要な標準化政策の一つが、文字の統一でした。戦国時代、各国は独自

の文字体系を使用していました。同じ漢字でも、国によって字形が異なり、筆画の数や構造も

様々でした。これは商業取引や行政文書のやり取りにおいて大きな障害となっていました。 



李斯の指揮の下、秦は「小篆」という統一文字を制定しました。小篆は秦の文字を基にして整理・

簡略化したものです。全国の行政文書はすべて小篆で書くことが義務付けられ、民間にも普及が

図られました。この文字統一により、情報伝達の効率が飛躍的に向上し、統一国家としての一体

感が醸成されました。 

後の時代、小篆はさらに簡略化されて「隷書」となり、現代の漢字の基礎が築かれました。始皇

帝による文字統一がなければ、中国は複数の言語圏に分裂していた可能性もあります。この意

味で、文字統一は中国史上最も重要な文化政策の一つといえるでしょう。 

貨幣の統一も重要な施策でした。戦国時代、各国は独自の貨幣を発行していました。楚は「蟻鼻

銭」と呼ばれる貝殻型の貨幣、趙や魏は「布銭」と呼ばれる鋤の形をした貨幣、斉は「刀銭」と呼

ばれる刀の形をした貨幣を使用していました。秦は「半両銭」という円形で中央に四角い穴が開

いた銅銭を使用していました。 

統一後、始皇帝は全国で秦の半両銭のみを使用することを命じました。他国の旧貨幣は回収さ

れ、鋳潰されました。この貨幣統一により、国内の商業取引が円滑化し、経済が活性化しまし

た。中央に四角い穴が開いた円形銅銭というデザインは、その後2000年以上にわたって中国の
標準的な貨幣形態となりました。 

度量衡（長さ、容積、重さの単位）の統一も実施されました。戦国時代、各国は異なる度量衡を使

用しており、これも商取引の障害となっていました。秦は統一度量衡を制定し、標準的な物差し

（尺）、升（容積の単位）、権（重さの単位）を全国に配布しました。これらの器具には「始皇帝が統

一した」という銘文が刻まれており、いくつかは現代まで遺物として残っています。 

度量衡の統一は、税制の公平性にも寄与しました。農業税は収穫量に基づいて徴収されました

が、各地で異なる升を使っていたのでは、公平な課税ができません。統一度量衡により、全国で

同じ基準での課税が可能になりました。 

道路網とロジスティクス革命 

始皇帝は広大な領土を効率的に統治するため、道路網の整備にも力を入れました。都の咸陽を

中心に、「馳道」と呼ばれる幹線道路が放射状に建設されました。馳道の幅は50歩（約70メート
ル）と定められ、中央の3歩幅は皇帝専用とされました。道路の両側には木が植えられ、定期的
に補修が行われました。 

馳道の総延長は数千キロメートルに及んだと推定されています。東は山東半島、南は湖南、北

は内モンゴル、西は甘粛まで、主要な地域が道路で結ばれました。特に注目すべきは、蒙恬が

監督した「直道」です。これは咸陽から北方の九原（現在の内モンゴル自治区）まで、ほぼ直線的

に結ぶ軍事道路で、全長約700キロメートルに及びました。山を削り谷を埋めて建設されたこの
道路は、工学的にも驚異的なプロジェクトでした。 

道路網の整備により、軍隊の迅速な移動が可能になりました。地方で反乱が起きても、中央から

短期間で鎮圧部隊を派遣できるようになりました。また、行政官の移動や情報伝達も効率化され

ました。秦は「駅伝制度」を整備し、主要道路沿いに駅舎を設置しました。公文書や急報は、駅舎

に配置された馬を乗り継ぐことで、驚異的なスピードで伝達されました。 

商業活動も道路網の恩恵を受けました。各地の特産品が効率的に流通するようになり、経済圏

が拡大しました。文字・貨幣・度量衡の統一と相まって、道路網の整備は秦の経済発展を大きく

促進しました。 



プラットフォーム戦略としての統一政策 

始皇帝の統一政策を現代の経営用語で表現するなら、それは「プラットフォーム戦略」そのもの

でした。プラットフォーム戦略とは、共通の基盤（プラットフォーム）を提供することで、その上で

様々な活動が効率的に行われるようにする戦略です。 

文字統一は、情報伝達の共通プラットフォームを提供しました。貨幣統一は、経済取引の共通プ

ラットフォームを提供しました。度量衡統一は、商取引や課税の共通プラットフォームを提供しま

した。道路網は、物流と人の移動の共通プラットフォームを提供しました。郡県制は、行政の共通

プラットフォームを提供しました。 

これらのプラットフォームが整備されることで、「ネットワーク効果」が生まれました。ネットワーク

効果とは、利用者が増えるほどプラットフォームの価値が高まる現象です。統一文字を使う人が

増えれば、文字を学ぶ動機が高まり、さらに普及が進みます。統一貨幣を使う商人が増えれば、

取引相手も統一貨幣を受け入れるようになります。道路網が整備されれば、より多くの人が道路

を利用し、さらなる経済活動を生み出します。 

現代のビジネスにおいても、プラットフォーム戦略の事例は数多く存在します。GoogleはOS（
Android）や検索エンジンという情報プラットフォームを提供しています。AmazonはEコマースとい
うプラットフォームを提供しています。AppleはiOSとApp Storeというアプリケーションプラット
フォームを提供しています。これらの企業が強力なのは、プラットフォームを制することで、その上

で行われる膨大な経済活動から利益を得られるからです。 

始皇帝が2200年以上前に実行したことは、まさに「中華というプラットフォーム」の構築でした。こ
のプラットフォームは秦の滅亡後も継承され、後の漢王朝をはじめとする歴代王朝の基礎となり

ました。文字統一、貨幣統一、度量衡統一という標準化政策は、その後2000年以上にわたって
中国文明の基盤であり続けました。 

標準化がもたらす経済効果 

標準化には明確な経済効果があります。第一に、取引コストの削減です。異なる文字、貨幣、度

量衡を使っていた時代には、取引のたびに換算や通訳が必要でした。標準化により、これらのコ

ストが大幅に削減されました。 

第二に、市場の拡大です。標準化により、商人はより広い範囲で活動できるようになりました。文

字が読めれば全国どこでも契約書を理解できます。同じ貨幣を使えれば、両替の手間がありま

せん。同じ度量衡を使えれば、詐欺のリスクが減ります。これらは市場の信頼性を高め、経済活

動を活性化させました。 

第三に、専門化の促進です。市場が拡大すると、各地が比較優位を活かした生産に特化できる

ようになります。絹織物の生産に適した地域は絹織物に特化し、鉄器の生産に適した地域は鉄

器に特化する。そして道路網を通じて相互に交易する。このような分業と交易により、経済全体

の生産性が向上しました。 

第四に、イノベーションの加速です。共通のプラットフォームがあると、その上でのイノベーション

が起こりやすくなります。統一文字があることで、知識の蓄積と伝播が容易になり、技術革新が

促進されます。統一貨幣があることで、金融システムの発展が可能になります。 



現代企業が標準化から学べることは多くあります。社内の業務プロセスを標準化することで、効

率が上がり、品質が安定します。製品規格を標準化することで、規模の経済が働き、コストが削

減されます。情報システムを標準化することで、部門間の連携がスムーズになります。 

ただし、標準化には負の側面もあります。過度な標準化は多様性を失わせ、イノベーションを阻

害する可能性があります。始皇帝の焚書坑儒は、思想の標準化を図ろうとした試みでしたが、こ

れは文化的損失をもたらしました。現代企業においても、標準化とカスタマイゼーション（個別最

適化）のバランスを取ることが重要です。 

始皇帝の統一政策は、中国史上最大のイノベーションでした。それは単なる軍事的征服ではな

く、制度的・経済的な統一を伴うものでした。この統一があったからこそ、中国は一つの文明圏と

してのアイデンティティを保ち続けることができたのです。そして、このプラットフォーム戦略の知

恵は、2200年後の現代ビジネスにおいても、驚くほどの有効性を持ち続けているのです。 

 

第6章：なぜ秦はわずか15年で滅んだのか — 成功の罠 
紀元前221年、秦は中華統一という偉業を成し遂げました。しかし、その栄光は驚くほど短命でし
た。始皇帝が紀元前210年に死去すると、わずか4年後の紀元前206年には秦は滅亡します。統
一からわずか15年という短期間での崩壊は、歴史上最も劇的な「成功の後の失敗」として語り継
がれています。なぜ、あれほど強大だった秦は、あっという間に瓦解したのでしょうか。その原因

を分析することは、現代の急成長企業が陥る「成功の罠」を理解する上で極めて重要です。 

急成長企業が陥る3つの罠 

秦の滅亡原因は複合的ですが、大きく三つの要因に整理できます。それは、トップダウンの限

界、現場の疲弊、そして後継者問題です。これらは現代の急成長企業が直面する課題と驚くほど

共通しています。 

1. トップダウンの限界 

始皇帝の統治スタイルは、極端なまでの中央集権とトップダウンでした。全国に郡県制を敷き、

すべての重要決定は皇帝が下しました。李斯ら側近は政策の立案を担いましたが、最終判断は

常に始皇帝にありました。 

この体制は、統一直後の混乱期には有効でした。強力なリーダーシップによって迅速に決定を下

し、統一国家としての基盤を固める必要があったからです。しかし、帝国が安定するにつれて、こ

の体制の限界が露呈し始めました。 

始皇帝は膨大な業務を一人で処理しなければなりませんでした。『史記』によれば、始皇帝は毎

日120斤（約30キログラム）もの竹簡（当時の公文書）を読み、決裁していたとされています。これ
は誇張された数字かもしれませんが、始皇帝が過労に陥るほど働いていたことは確かでしょう。 

このような超人的な労働を続けた結果、始皇帝は健康を損ねました。彼は不老不死を強く望み、

方士（道教の術師）に不老不死の薬を探させました。一部の研究者は、始皇帝が服用していた

「不老不死の薬」には水銀が含まれており、これが彼の健康を徐々に蝕んでいたと推測していま

す。紀元前210年、5度目の巡遊の途中、始皇帝は突然体調を崩し、沙丘の地で急死しました。
享年49歳でした。 



始皇帝の死は、トップダウン体制の最大の弱点を露呈しました。すなわち、トップが不在になる

と、組織全体が機能不全に陥るという問題です。始皇帝ほどの判断力と決断力を持つ後継者は

おらず、組織は混乱に陥りました。 

現代企業においても、カリスマ経営者に依存しすぎた組織は、そのトップが退任したり死去したり

すると、途端に方向性を失います。スティーブ・ジョブズ後のAppleが一時低迷したのも、同様の
現象といえるでしょう（ただしAppleは後に復活しました）。組織の持続的成長のためには、トップ
だけに依存しない仕組みづくりが不可欠です。 

2. 現場の疲弊 

秦が短期間で滅亡したもう一つの大きな要因は、民衆の疲弊と不満の蓄積でした。始皇帝は統

一後、矢継ぎ早に大規模プロジェクトを実行しました。万里の長城の建設、直道（軍事道路）の建

設、馳道（幹線道路）の建設、そして自らの陵墓の建設です。さらに阿房宮という巨大宮殿の建

設も開始されました（ただし、阿房宮は未完成に終わったとされています）。 

これらのプロジェクトには、膨大な労働力が必要でした。徴発された労働者の数は、常時数十万

人、多いときには百万人を超えたと推定されています。農民たちは農繁期にも関わらず労役に駆

り出され、家族と引き離されて遠方の建設現場で過酷な労働を強いられました。労働環境は劣悪

で、多くの労働者が病気や事故で命を落としました。 

加えて、秦の法律は極めて厳格でした。商鞅変法以来の法治主義は、統一後も継続されました。

些細な違反でも重い刑罰が科され、人々は常に恐怖の中で生活していました。統一前の六国の

住民にとって、秦の法律は突然押し付けられた異質なシステムでした。彼らには秦の法律に慣れ

る時間も与えられず、知らずに違反して処罰されることも少なくありませんでした。 

税負担も重くのしかかりました。巨大プロジェクトの資金を賄うため、また広大な帝国の行政機構

を維持するため、高い税率が課されました。農民たちは収穫の大部分を税として納めなければな

らず、生活は困窮しました。 

このような状況下で、民衆の不満は臨界点に達していました。始皇帝という強力な権威が存在す

る間は、不満は表面化しませんでした。しかし、始皇帝の死後、その抑圧が解けると、蓄積された

不満が一気に爆発しました。 

紀元前209年、陳勝と呉広という二人の農民が反乱を起こします。彼らは辺境の守備に向かう途
中、大雨で道が寸断され、期日までに到着できないことが確実になりました。秦の法律では、期

日に遅れた者は死罪とされていました。陳勝は仲間たちに語りかけました。「どうせ死ぬなら、大

事を起こして死のう。王侯将相いずくんぞ種あらんや（王や貴族に生まれつきの違いなどな

い）」。この言葉は、身分制社会に対する挑戦であり、後世まで語り継がれる名言となりました。 

陳勝・呉広の乱は半年ほどで鎮圧されましたが、この反乱は全国に波及しました。各地で農民が

蜂起し、かつての六国の王族や貴族も復興運動を起こしました。楚の王族の末裔を称する項羽、

農民出身の劉邦なども挙兵し、秦に対する反乱は燎原の火のごとく広がりました。 

現代企業においても、急成長期に現場を酷使しすぎると、同様の問題が起こります。過度な長時

間労働、無理な納期設定、現場の意見を無視したトップダウンの命令。これらは短期的には成果

を生むかもしれませんが、長期的には社員の疲弊とモチベーション低下を招きます。最悪の場

合、優秀な人材が一斉に退職する「集団離脱」が起こります。秦の滅亡は、まさにこの「集団離

脱」の極端な形だったといえるでしょう。 



3. 後継者問題 

始皇帝の死後、秦を崩壊へと導いた決定的要因は、後継者問題でした。始皇帝には多くの息子

がいましたが、長子の扶蘇が後継者として有力視されていました。扶蘇は人望が厚く、儒教的な

徳治主義に理解を示していたため、苛酷な法治主義に疲弊していた民衆からの支持も期待でき

ました。 

しかし、始皇帝の側近であった宦官の趙高は、別の野心を抱いていました。趙高は始皇帝の末

子・胡亥の家庭教師をしており、胡亥を操りやすいと考えていました。始皇帝が巡遊中に急死す

ると、趙高は丞相の李斯を抱き込み、驚くべき陰謀を実行します。 

趙高と李斯は始皇帝の死を秘匿しました。遺体は密閉された車の中に安置され、悪臭を誤魔化

すために車に魚を積みました。そして偽の遺詔を作成し、扶蘇と蒙恬に自害を命じる内容としまし

た。扶蘇はこの遺詔を疑いましたが、最終的には従って自害しました。蒙恬も獄に繋がれ、後に

毒を賜って死にました。 

こうして胡亥が二世皇帝として即位しました。しかし、胡亥は政治的な資質に乏しく、趙高の傀儡

に過ぎませんでした。趙高は二世皇帝を操り、李斯を排除しました。紀元前208年、李斯は謀反
の罪で逮捕され、拷問の末に処刑されました。刑は「腰斬」という残酷なもので、腰を真っ二つに

切断されるというものでした。一族も三代にわたって皆殺しにされました。 

趙高の専横により、秦の政治は混乱を極めました。有能な官僚は次々と粛清され、諫言する者

はいなくなりました。有名なエピソードとして「馬鹿（ばろく）」の語源となった「指鹿為馬」がありま

す。趙高は二世皇帝に鹿を献上し、「これは馬です」と言いました。皇帝が「これは鹿ではないか」

と言うと、趙高は周囲の臣下に尋ねました。臣下たちは趙高を恐れて「馬です」と答えました。こう

して趙高は、誰が自分に逆らうかを試したのです。 

各地の反乱が拡大する中、秦の朝廷は有効な対策を取れませんでした。紀元前207年、趙高は
二世皇帝すら邪魔になったと判断し、強制的に自害させました。趙高は自ら皇帝になろうとしまし

たが、群臣は従わず、やむなく二世皇帝の甥・子嬰を三代目の君主に立てました。しかし子嬰は

即位後すぐに趙高を誅殺します。 

時すでに遅く、反乱軍は咸陽に迫っていました。紀元前206年、劉邦の軍が咸陽に入城すると、
子嬰は降伏しました。秦はここに滅亡します。統一からわずか15年、始皇帝の死からわずか4年
という短期間での崩壊でした。 

後継者問題は、現代企業にとっても深刻な課題です。創業者や中興の祖が退任した後、適切な

後継者がいない、あるいは後継者が内紛を引き起こすことで、企業が衰退する例は数多くありま

す。大塚家具の父娘の対立、ヤマダ電機の創業者の影響力の残存など、日本企業でも後継者

問題による混乱は珍しくありません。 

秦の事例が教えてくれるのは、後継者育成と権力移譲のプロセスを制度化することの重要性で

す。始皇帝が明確な後継者を指名し、その教育と準備を十分に行っていれば、趙高の陰謀を防

げた可能性があります。また、李斯のような有能な官僚が保身のために陰謀に加担せざるを得

なかったのは、彼自身が権力闘争の犠牲になることを恐れたからです。公正な人事制度と透明

なガバナンスがあれば、こうした悲劇は避けられたかもしれません。 

焚書坑儒と思想統制の失敗 



秦の滅亡を語る上で避けて通れないのが、焚書坑儒という思想統制政策です。紀元前213年、
始皇帝は李斯の進言を受け、医学・農学・占いの書を除き、民間の詩書や諸子百家の書物を没

収・焼却させました。また翌年には、始皇帝を批判した方士や儒者約460人を生き埋めにしまし
た。 

この政策の目的は、思想を統一し、政府への批判を封じることでした。しかし、結果的にはこれが

秦への反感をさらに強める要因となりました。特に、後世に儒教が中国の支配的思想となってか

らは、焚書坑儒は「野蛮な暴挙」として厳しく非難されました。儒教を奉じる歴史家たちは、秦と始

皇帝を「暴君の象徴」として描き、その評価は著しく貶められました。 

ただし、焚書坑儒の実態については諸説があります。焚書については、実際にはすべての書物

が焼かれたわけではなく、政府の図書館には副本が保管されていました。また、民間でも密かに

書物を隠し持つ者がおり、漢代には多くの古典が復元されました。坑儒についても、実際に生き

埋めにされたのは方士や詐欺師が多く、儒者だけを標的にしたわけではないという説もありま

す。 

いずれにせよ、思想統制という手段は、短期的には批判を封じることができても、長期的には反

発を生み出します。秦の滅亡後、漢の高祖・劉邦は儒教を尊重する姿勢を示し、民心を掴むこと

に成功しました。思想の多様性を認めず、一つの価値観を強制することは、組織の硬直化と創造

性の喪失を招くのです。 

現代企業においても、企業文化の押し付けや画一的な価値観の強制は、社員の反発を招きま

す。多様性を尊重し、異なる意見を受け入れる組織風土を作ることが、長期的な成功の鍵となり

ます。 

始皇帝の死と帝国の崩壊 

始皇帝の死は、秦帝国崩壊の引き金となりました。彼は生前、不老不死を強く望んでいました

が、その願いは叶いませんでした。一説によれば、彼が服用していた不老不死の薬には水銀が

含まれており、これが彼の健康を徐々に蝕んでいたとされています。実際、始皇帝陵からは大量

の水銀が検出されており、この説を裏付けています。 

始皇帝の陵墓は驚異的な規模でした。陝西省西安の近郊、驪山の麓に築かれたこの陵墓は、

着工から完成まで約38年を要したとされています。墓室の中には水銀で作られた川が流れ、天
井には宝石で星座が描かれていたと『史記』は記しています。1974年に発見された兵馬俑坑に
は、等身大の陶製の兵士や馬が約8000体も埋められており、始皇帝の権力の大きさを物語って
います。 

しかし、この壮大な陵墓も、始皇帝が死んだ後の帝国を守ることはできませんでした。強力な個

人の権威に依存した体制は、その個人が失われると途端に脆弱性を露呈します。始皇帝という

巨人が倒れたとき、秦帝国もまた崩れ去ったのです。 

持続可能な成長のために 

秦の滅亡から、私たちは何を学ぶべきでしょうか。それは、「成功には罠がある」という教訓です。

急速に成長した組織は、その成功体験に固執し、環境の変化に適応できなくなることがありま

す。トップダウンの強力なリーダーシップは初期には有効ですが、組織が大きくなれば権限委譲

が必要です。現場を酷使して短期的な成果を追求すれば、長期的には組織の基盤が崩れます。

後継者育成を怠れば、トップの交代時に混乱が生じます。 



持続可能な成長のためには、以下の原則が重要です。第一に、組織の制度化です。個人の能力

に依存するのではなく、誰が担当しても機能する仕組みを作ることです。第二に、現場への配慮

です。成長を追求するあまり、現場を疲弊させてはなりません。第三に、多様性の尊重です。画

一的な価値観の強制ではなく、多様な意見や文化を受け入れる柔軟性が必要です。第四に、計

画的な後継者育成です。次世代のリーダーを早期に見出し、段階的に権限を移譲していくプロセ

スが不可欠です。 

秦は中華統一という偉業を成し遂げましたが、その成功を維持することができませんでした。しか

し、秦が築いた郡県制、文字統一、貨幣統一、度量衡統一といった制度は、後の漢王朝に継承さ

れ、中国文明の基盤となりました。秦の「失敗」は、実は後世のための「礎」でもあったのです。 

この意味で、秦の歴史は単純な「成功と失敗」の物語ではありません。それは、組織が成長し、

変革し、そして次の時代へとバトンを渡していくプロセスの一部なのです。2200年後の私たちは、
秦の成功と失敗の両方から学び、より持続可能な組織づくりを目指すことができます。それこそ

が、歴史を学ぶ最大の価値なのです。 

 

第7章:あなたのビジネスに活かす7つの原則 
これまで見てきたように、秦の統一戦争と滅亡の歴史には、現代ビジネスに通じる普遍的な教訓

が数多く含まれています。最終章では、これらの教訓を7つの実践的な原則としてまとめます。こ
の原則は、経営者、管理職、あるいはプロジェクトリーダーとして組織を率いるすべての人にとっ

て、具体的な行動指針となるはずです。 

原則1：改革には「痛み」が伴う覚悟を持つ 

商鞅の改革が教えてくれるのは、真の変革には必ず抵抗と痛みが伴うということです。商鞅は既

得権益層の激しい反発を受けながらも、法治国家への転換を貫き通しました。彼自身は最終的

に悲劇的な最期を遂げましたが、その改革は秦を強国へと変貌させました。 

現代の組織改革においても、同様の覚悟が求められます。古い慣習や非効率なプロセスを変え

ようとすれば、必ず抵抗勢力が現れます。「今までこのやり方でやってきた」「変える必要はない」

という声に押し切られてしまえば、改革は失敗に終わります。 

重要なのは、改革の必然性を明確に説明し、関係者の理解を得ることです。商鞅は「徙木の信」

のエピソードで示したように、「言ったことは必ず実行する」という信頼を築きました。リーダーの一

貫性と決意が、改革を成功に導くのです。 

ただし、商鞅のように容赦なく反対派を排除する方法は、現代では推奨されません。むしろ、改革

の意義を粘り強く説明し、巻き込んでいくアプローチが求められます。それでも最終的には、一部

の抵抗者を切り離す決断が必要になる場合もあります。改革とは、そういう厳しいものなのです。 

原則2：能力主義は明確な基準とセットで導入する 

秦の軍功爵制度が成功したのは、「首級一つで爵位一級」という誰もが理解できる明確な基準が

あったからです。曖昧な評価基準では、不公平感が生まれ、制度への信頼が失われます。 



現代の人事評価においても、この原則は極めて重要です。「成果主義」や「能力主義」を導入する

企業は多いですが、評価基準が不明確なままでは、社員の不満を招くだけです。何をどの程度

達成すれば、どのような評価が得られるのか。この基準を明確にし、透明性を保つことが不可欠

です。 

また、評価基準は定量的であることが望ましいですが、すべてを数値化できるわけではありませ

ん。定性的な要素（チームワーク、顧客満足度、イノベーションへの貢献など）をどう評価するか

についても、できる限り具体的な指標を設定する必要があります。 

重要なのは、評価基準を事前に明示し、定期的にフィードバックを行い、結果を公正に反映させ

ることです。商鞅の制度が兵士のモチベーションを高めたように、公正な能力主義は組織全体の

活力を生み出します。 

原則3：アライアンスは目的から逆算して構築する 

范雎の「遠交近攻」戦略は、同盟関係を目的に応じて戦略的に構築することの重要性を示してい

ます。秦は「六国の連携を阻止する」という明確な目的のために、遠方の国と友好関係を結びま

した。 

現代ビジネスにおける業務提携やM&Aも、同様のアプローチが有効です。「とりあえず提携して
おこう」という曖昧な動機ではなく、「この提携によって何を達成したいのか」という明確な目的意

識が必要です。 

市場シェアの拡大が目的なのか、新技術の獲得が目的なのか、競合他社の連携阻止が目的な

のか。目的が異なれば、選ぶべき提携相手も、契約条件も変わってきます。 

また、秦が教えてくれるもう一つの教訓は、「永遠の同盟はない」という現実です。環境が変化す

れば、提携関係も見直す必要があります。ただし、信義を守ることも重要です。秦のように簡単に

裏切りを繰り返せば、長期的には信用を失います。バランスを取りながら、柔軟に戦略を調整す

ることが求められます。 

原則4：優先順位を間違えない（選択と集中） 

秦が六国を滅ぼした順序には、明確な戦略的論理がありました。最も攻略しやすく、かつ戦略的

価値の高い国から順番に攻めていきました。 

現代ビジネスにおいても、リソースは常に限られています。すべてのプロジェクトに均等に投資す

ることは不可能です。したがって、優先順位付けが極めて重要になります。 

優先順位を決める際の基準は、「実現可能性」と「戦略的価値」の二軸で考えることが有効です。

実現可能性が高く、かつ戦略的価値も高い案件から着手すべきです。逆に、実現可能性が低く、

戦略的価値も低い案件は後回しにするか、断念する決断が必要です。 

秦が楚を攻めるタイミングを慎重に選んだように、大きな挑戦に取り組む前には、十分な準備と

環境整備が必要です。「選択と集中」は単なるスローガンではなく、限られたリソースを最大限に

活用するための実践的戦略なのです。 

原則5：人材は適材適所、タイプを見極める 



白起、王翦、蒙恬、李斯。これら四人の人物が教えてくれるのは、人材の多様性とタイプ別活用

の重要性です。すべての人材が同じ強みを持っているわけではありません。 

結果重視の実行者タイプには、明確な目標と裁量を与えて、達成手段は任せる。慎重な戦略家

タイプには、リスクの高い重要プロジェクトを任せ、十分な時間と資源を与える。インフラ構築者タ

イプには、長期的視点での組織基盤整備を任せ、短期的成果を急がせない。理論家タイプに

は、戦略立案や制度設計を任せ、実行は他の人材と協力させる。 

重要なのは、各人材の強みと弱みを理解し、強みを活かせるポジションに配置することです。ま

た、一つのタイプだけに偏らず、多様な人材をバランスよく配置することも重要です。 

人材の評価においては、「自分と似たタイプ」を過大評価しがちです。自分とは異なるタイプの人

材の価値を認め、適切に活用することが、優れたリーダーの条件です。 

原則6：標準化は成長の武器になる 

始皇帝の統一政策が示したように、標準化には大きな経済効果があります。取引コストの削減、

市場の拡大、専門化の促進、イノベーションの加速。これらはすべて標準化がもたらす恩恵で

す。 

現代企業においても、業務プロセスの標準化、製品規格の統一、情報システムの統合などは、

効率性向上の鍵となります。特にグローバル展開を目指す企業にとって、標準化はスケールメ

リットを実現するための必須戦略です。 

ただし、過度な標準化には注意が必要です。すべてを画一化してしまうと、多様性が失われ、顧

客ニーズへの柔軟な対応ができなくなります。秦の焚書坑儒が思想の標準化を試みて失敗した

ように、標準化すべきものと、多様性を保つべきものを見極めることが重要です。 

「コアは標準化し、周辺は多様性を許容する」というアプローチが有効です。企業理念やコンプラ

イアンスなど、組織の根幹に関わる部分は標準化し、具体的な業務手法や顧客対応などは現場

の裁量に任せるというバランス感覚が求められます。 

原則7：成功後こそ次の一手を考える 

秦の滅亡が教える最も重要な教訓は、「成功には罠がある」ということです。統一という目標を達

成した後、秦は次の成長戦略を持っていませんでした。むしろ、成功体験に固執し、民衆の疲弊

を顧みず、巨大プロジェクトを続けました。 

現代企業においても、大きな成功を収めた後こそ、次の戦略を考えるべきです。市場シェアトップ

になった後、どう成長を続けるのか。画期的な製品で成功した後、次の柱をどう育てるのか。IPO
を達成した後、どう企業価値を高めていくのか。 

成功の後には、必ず環境の変化が訪れます。競合他社が対抗策を打ってきます。顧客のニーズ

も変化します。技術革新によって、今の優位性が無効化されるかもしれません。成功に安住せ

ず、常に次の一手を考え続けることが、持続的成長の鍵となります。 

また、成功後は組織の「緩み」が生じやすくなります。秦の二世皇帝のように、成功の果実を享受

することだけに関心が向き、組織の基盤が蝕まれていくことがあります。成功後こそ、組織の規

律を保ち、謙虚さを失わないことが重要です。 



 

おわりに：歴史は最高のケーススタディ — 5つのフレームワー
クで読み解く秦の戦略 
2200年前、秦は中華統一という前人未到の偉業を成し遂げました。商鞅の改革、范雎の外交戦
略、白起・王翦らの軍事的才能、李斯の制度設計。これらすべてが組み合わさって、統一は実現

されました。しかし、わずか15年で滅亡したという事実もまた、私たちに重要な教訓を与えてくれ
ます。 

本書を締めくくるにあたり、秦の戦略を現代ビジネスで広く使われる5つの主要フレームワークで
分析し直してみましょう。これにより、2200年前の歴史が、あなたの明日の仕事にどう活かせる
かが、より具体的に見えてくるはずです。 

 

フレームワーク1：SWOT分析 — 秦はなぜ統一できたのか 

SWOT分析は、組織の強み（Strengths）、弱み（Weaknesses）、機会（Opportunities）、脅威（
Threats）を整理するフレームワークです。これを秦に当てはめてみましょう。 

秦の強み（Strengths） 

第一に、商鞅変法による法治体制と軍功爵制度です。商鞅が導入した「首級一つで爵位一級」と

いう明確な報酬制度は、兵士のモチベーションを最大化しました。これは現代でいえば、成果に

基づく明確なインセンティブ設計です。あなたの組織で営業目標を設定する際、「売上1000万円
達成で昇格」「新規顧客10社獲得でボーナス50万円」といった具体的な基準を設けることで、商
鞅と同じ効果が得られます。 

第二に、地理的優位性です。秦は函谷関という天然の要害に守られており、他国からの侵攻が

困難でした。これは現代企業でいえば「参入障壁」に相当します。あなたのビジネスに独自の参

入障壁はありますか？特許技術、ブランド力、顧客との長期契約、規模の経済など、競合他社が

簡単に真似できない強みを明確にしましょう。 

第三に、優れた人材登用システムです。秦は出身国を問わず有能な人材を登用しました。商鞅

は衛国出身、范雎は魏国出身、李斯は楚国出身です。これは現代の「ダイバーシティ経営」その

ものです。もしあなたが採用担当者なら、学歴や前職の会社名だけで判断せず、候補者の実力

と可能性を見極める目を養ってください。王翦が楚を攻める際に60万の兵を要求したように、本
当に必要な人材には適切なリソースを与える決断も重要です。 

秦の弱み（Weaknesses） 

第一に、過度に厳格な法律です。些細な違反でも重い刑罰が科される秦の法律は、民衆に恐怖

を与えました。陳勝・呉広の乱が起きたのは、期日に遅れたら死罪という厳格すぎる規則が原因

でした。現代企業でも、就業規則や評価制度があまりに厳格すぎると、社員は萎縮してチャレン

ジしなくなります。あなたがマネージャーなら、「失敗を許容する文化」を作ることを意識してくださ

い。白起が戦場では無敵でも政治的には失敗したように、一つの指標だけで人を評価してはい

けません。 



第二に、トップダウンへの過度な依存です。始皇帝が一人で毎日30キログラムもの竹簡を処理し
ていたという記述は、意思決定がすべて皇帝に集中していたことを示しています。あなたの上司

がすべての決裁に判を押さないと仕事が進まない状況になっていませんか？ミドルマネジメント

層に権限委譲し、現場が迅速に判断できる体制を作ることが重要です。 

秦の機会（Opportunities） 

第一に、戦国時代の混乱という外部環境です。各国が疲弊し、民衆が平和を望んでいた時代背

景が、統一への機運を高めました。現代ビジネスでも、業界の混乱期や技術革新期は、新規参

入者にとってのチャンスです。2008年のリーマンショック後に多くのスタートアップが生まれたよう
に、危機の中にこそ機会があります。 

第二に、巴蜀（現在の四川省）の獲得です。紀元前316年に秦が巴蜀を併合したことで、豊かな
穀倉地帯と経済基盤を得ました。これは現代でいえば、成長市場への進出やM&Aによる事業基
盤の拡大に相当します。あなたの会社が新規事業を検討しているなら、秦が巴蜀を選んだ理由

を思い出してください。地理的に近く、経済的価値が高く、防衛しやすい。この三つの条件を満た

す市場を選ぶべきです。 

秦の脅威（Threats） 

第一に、六国の合従策です。紀元前318年、247年、241年と、何度も六国連合軍が秦を攻撃しま
した。范雎の「遠交近攻」戦略は、この脅威に対処するためのものでした。あなたの会社が業界

トップを目指すとき、必ず競合他社の連携という脅威に直面します。これを防ぐには、個別の競合

他社との協業関係を構築し、全体としての連携を困難にする必要があります。Googleが様々な
企業とパートナーシップを結んでいるのも、競合他社の連携を防ぐ戦略の一つです。 

第二に、統一後の民衆の疲弊です。万里の長城、直道、陵墓、阿房宮といった巨大プロジェクト

が民衆を疲弊させました。これは現代企業でいえば「成長のための無理な拡大」に相当します。

あなたの会社が急成長している時こそ、現場の疲弊度を確認してください。蒙恬が長城建設に数

十万人を動員したように、大規模プロジェクトには人的コストが伴います。 

SWOT分析からの実践的アクションプラン 

あなた自身やあなたの組織のSWOT分析を行ってください。強みを活かし、弱みを補強し、機会
を捉え、脅威に備える。秦の事例は、このフレームワークをどう実践するかの具体例です。特に

重要なのは、強みだけでなく弱みにも正直に向き合うことです。秦は強みを最大限に活かしまし

たが、弱みを改善することには失敗しました。あなたは同じ過ちを繰り返してはいけません。 

 

フレームワーク2：ポーターの5フォース分析 — 秦の競争環境 

マイケル・ポーターが提唱した5フォース分析は、業界の競争環境を理解するためのフレーム
ワークです。①既存競合他社との競争、②新規参入の脅威、③代替品の脅威、④買い手の交渉

力、⑤売り手の交渉力、の5つの力を分析します。 

①既存競合他社との競争：戦国七雄の激しい競争 



秦にとって、韓・趙・魏・楚・燕・斉という六国は直接の競合でした。この競争環境で秦が勝ち残っ

たのは、商鞅変法による差別化戦略が成功したからです。他国が血統主義に固執する中、秦は

能力主義を徹底しました。 

あなたの業界にも強力な競合他社がいるはずです。同じ土俵で戦うのではなく、秦のように「ゲー

ムのルールを変える」発想が重要です。Netflixがレンタルビデオ業界に参入した時、既存の
Blockbusterと同じ店舗展開では勝てないと判断し、郵送レンタル、後にストリーミング配信という
新しいルールを作りました。あなたも、業界の常識を疑い、新しい競争軸を見つけてください。 

②新規参入の脅威：参入障壁の構築 

秦の函谷関は、物理的な参入障壁でした。他国が秦を攻めるには、この険しい関所を突破しなけ

ればなりませんでした。現代ビジネスでも、参入障壁を高めることが競争優位性の維持につなが

ります。 

あなたのビジネスモデルに参入障壁はありますか？特許、ブランド、ネットワーク効果、規模の経

済、顧客の乗り換えコストなど、新規参入者を阻む要素を意識的に構築してください。秦が巴蜀

を獲得して経済基盤を強化したように、スケールを拡大すること自体が参入障壁になります。

Amazonが物流網に巨額投資をしているのも、新規参入者が簡単には追いつけない参入障壁を
作るためです。 

③代替品の脅威：統一以外の選択肢 

戦国時代、統一以外の選択肢として「合従策」がありました。これは各国が連合して秦に対抗す

るという代替案です。范雎の「遠交近攻」戦略は、この代替案を無力化するためのものでした。 

あなたの製品やサービスにも代替品があるはずです。重要なのは、代替品が顧客に選ばれる理

由を理解し、それに対抗することです。スマートフォンが従来の携帯電話を置き換えたように、技

術革新による代替品の脅威は特に大きいものです。常に市場の変化を監視し、自社製品が代替

される可能性を検討してください。 

④買い手の交渉力：民衆の支持 

秦にとっての「買い手」は民衆でした。統一直後は民衆の支持がありましたが、過酷な労役と厳

格な法律によって支持を失いました。陳勝・呉広の乱は、「顧客の反乱」に相当します。 

現代ビジネスでは、顧客の交渉力が高まっています。SNSの普及により、顧客は簡単に情報を
共有し、企業を評価します。あなたの会社の顧客満足度は十分ですか？秦が民衆の不満を軽視

して滅亡したように、顧客の声を無視する企業は淘汰されます。定期的な顧客調査、NPS（ネッ
ト・プロモーター・スコア）の測定、カスタマーサポートの強化など、顧客との関係を重視してくださ

い。 

⑤売り手の交渉力：人材の確保 

秦にとっての「売り手」は、有能な人材でした。商鞅、范雎、李斯など、他国出身の優秀な人材を

引き抜くことで、秦は競争優位性を築きました。現代でいえば、人材市場における採用競争で

す。 

優秀な人材は常に複数の企業から求められています。あなたの会社は、人材を惹きつける魅力

がありますか？高い給与だけでなく、成長機会、働きがいのある環境、明確なキャリアパス、企



業理念への共感など、多面的な魅力が必要です。秦が能力主義と明確な報酬制度で人材を惹

きつけたように、あなたの会社も人材戦略を明確にしてください。 

5フォース分析からの実践的アクションプラン 

自社の業界をこの5つの力で分析してください。どの力が最も強く、どの力が弱いかを理解するこ
とで、戦略の焦点が明確になります。秦は「既存競合との競争」に焦点を当て、商鞅変法で差別

化を図りました。あなたの業界では何が最重要課題ですか？それに対する戦略を、秦の事例か

ら学んでください。 

 

フレームワーク3：PDCAサイクル — 秦の継続的改善と失敗 

PDCAサイクル（Plan-Do-Check-Act）は、継続的改善のための基本フレームワークです。秦の歴
史を、このサイクルで分析してみましょう。 

Plan（計画）：商鞅の改革設計 

商鞅は秦孝公に仕えた時、明確な改革計画を持っていました。法治国家への転換、軍功爵制度

の導入、什伍の制による社会統制。これらは綿密に設計された計画でした。「徙木の信」のエピ

ソードは、計画を実行する前に信頼を構築するという、極めて戦略的なアプローチでした。 

あなたがプロジェクトを立ち上げる時、商鞅のように綿密な計画を立てていますか？「何を達成し

たいのか」（目標）、「どうやって達成するのか」（手段）、「誰が担当するのか」（責任者）、「いつま

でに達成するのか」（期限）。この4つを明確にすることがPlanの基本です。 

Do（実行）：始皇帝の統一戦争 

秦王政（始皇帝）は、紀元前230年から221年の10年間で六国を滅ぼしました。韓→趙→魏→楚
→燕→斉という順序は、計画的な実行を示しています。王翦が楚を攻める際、最初は李信に任
せて失敗しましたが、すぐに王翦に切り替えて成功させました。これは実行段階での柔軟な対応

です。 

あなたのプロジェクトでは、計画通りに実行できていますか？重要なのは、実行しながら状況を

監視し、必要に応じて修正することです。李信の失敗を認め、すぐに王翦に切り替えた始皇帝の

決断力を見習ってください。多くのプロジェクトが失敗するのは、失敗を認めず、間違った方向に

進み続けるからです。 

Check（評価）：范雎の戦略見直し 

范雎が昭襄王に「遠交近攻」を進言したのは、それまでの戦略（楚への遠征）がうまくいっていな

いことを評価した結果でした。遠方の楚を攻めても領土を維持できない、占領地が孤立する、と

いう問題点を明確に指摘しました。これは典型的なCheck（評価）のプロセスです。 

あなたのプロジェクトでも、定期的な評価を行っていますか？KPI（重要業績評価指標）を設定し、
計画との差異を確認してください。重要なのは、失敗を隠さないことです。范雎が過去の戦略の

問題点を率直に指摘したように、組織内で失敗を共有し、学びに変える文化を作ってください。 

Act（改善）：統一後の大改革 



統一を達成した後、始皇帝は郡県制、文字統一、貨幣統一、度量衡統一という大規模な改善を

実施しました。これはActのフェーズです。戦争に勝つだけでなく、統治体制を整備して持続可能
な帝国を作ろうとしました。 

しかし、秦はここで致命的な失敗をしました。民衆の疲弊という問題に対して、改善（Act）を行わ
なかったのです。むしろ、長城建設、陵墓建設、阿房宮建設と、民衆の負担を増やし続けました。

つまり、PDCAサイクルが途中で止まってしまったのです。 

あなたのプロジェクトでは、Checkで見つかった問題に対してActを実行していますか？多くの組
織が、Plan→Do→Checkまでは行いますが、Actで改善せずにサイクルが止まってしまいます。
秦の失敗は、まさにこの「改善の欠如」にありました。 

PDCAが機能しなかった理由：始皇帝の死と二世皇帝 

秦でPDCAサイクルが機能しなくなったもう一つの理由は、始皇帝の死後、組織的な評価・改善
の仕組みがなかったことです。二世皇帝・胡亥は趙高に操られ、現実を見ようとしませんでした。

「指鹿為馬」のエピソードは、組織が現実を直視できなくなった象徴です。 

あなたの組織では、トップが不在になってもPDCAが回り続けますか？個人に依存せず、組織と
しての仕組みを作ることが重要です。定期的な会議体、明確な評価基準、改善提案制度など、

PDCAを回すための仕組みを制度化してください。 

PDCAサイクルからの実践的アクションプラン 

明日から、あなたのプロジェクトでPDCAを回してください。週次でも月次でもいいので、定期的に
評価と改善のミーティングを設定してください。そして、秦の失敗を思い出してください。評価で問

題が見つかったのに改善しなければ、組織は衰退します。 

 

フレームワーク4：ブルーオーシャン戦略 — 秦の差別化 

W・チャン・キムとレネ・モボルニュが提唱したブルーオーシャン戦略は、競争の激しい既存市場
（レッドオーシャン）ではなく、競争のない新市場（ブルーオーシャン）を創造する戦略です。秦はま

さにこの戦略を実践しました。 

戦略キャンバス：秦と他国の比較 

ブルーオーシャン戦略では、「戦略キャンバス」を使って競合との差異を可視化します。横軸に競

争要因、縦軸にその提供レベルを取ります。秦と他の六国を比較してみましょう。 

減らした要因：血統主義 

他国が重視していた「血統」という要因を、秦は大幅に減らしました。貴族の特権を制限し、平民

でも軍功を立てれば爵位を得られるようにしました。これにより、人材の流動性が高まり、能力の

ある者が活躍できる環境が生まれました。 

あなたの会社で、業界の常識として重視されているが、実は顧客価値に貢献していない要因は

ありませんか？例えば、過度に豪華なオフィス、不要な会議、形式的な書類作成など。こうした要

因を「減らす」ことで、リソースを本当に重要な要因に集中できます。 



取り除いた要因：諸侯の独立性 

封建制では、諸侯が独立した権力を持っていました。秦は統一後、郡県制を導入してこの要因を

完全に取り除きました。地方長官は世襲ではなく、中央から派遣される官僚となりました。 

あなたの業界で、「当たり前」とされているが、実は不要な要因はありませんか？Netflixがレンタ
ルビデオ店の「店舗」という要因を取り除いたように、既成概念を疑ってください。 

増やした要因：法の明確性と透明性 

商鞅の法治主義は、ルールを明文化し、誰もが理解できるようにしました。「首級一つで爵位一

級」という単純明快な基準は、他国にはない透明性でした。これにより、兵士は自分の行動が直

接報酬に結びつくことを理解し、モチベーションが高まりました。 

あなたのビジネスで、顧客にとっての「明確性」を増やせませんか？価格体系をシンプルにする、

サービス内容を分かりやすく説明する、納期を明示するなど。顧客が迷わず選択できる環境を作

ることが、競争優位性になります。 

創造した要因：能力主義と社会的流動性 

秦は他国にはなかった「能力主義」という新しい競争軸を創造しました。出自に関係なく、実力で

昇進できる。この革新的なシステムが、秦に優秀な人材を集めました。 

あなたの業界で、まだ誰も提供していない新しい価値を創造できませんか？Appleがスマートフォ
ンに「美しいデザイン」という新しい価値軸を加えたように、業界にない要素を創造することがブ

ルーオーシャンの核心です。 

ブルーオーシャン戦略が機能しなくなった理由 

秦が創造したブルーオーシャンは、統一までは有効でした。しかし統一後、秦は新たなブルー

オーシャンを創造できませんでした。むしろ、法の厳格さという「強み」が、統一後は「弱み」に転じ

ました。環境が変化したのに、戦略を変えなかったのです。 

これは多くの企業が陥る罠です。かつて成功した差別化要因が、環境変化によって競争優位性

を失うことがあります。Nokiaが携帯電話で世界トップだったのに、スマートフォン時代に対応でき
ず凋落したように、常に新しいブルーオーシャンを探す必要があります。 

ブルーオーシャン戦略からの実践的アクションプラン 

あなたの業界の戦略キャンバスを描いてください。競合他社と自社を比較し、「減らす・取り除く・

増やす・創造する」の4つのアクションで差別化を図ってください。秦が血統主義を減らし、能力主
義を創造したように、業界の常識を疑い、新しい価値を提供してください。 

 

フレームワーク5：バランスト・スコアカード — 秦の多面的評価 

ロバート・キャプランとデビッド・ノートンが提唱したバランスト・スコアカードは、組織を「財務」「顧

客」「業務プロセス」「学習と成長」の4つの視点で評価するフレームワークです。秦の成功と失敗
を、この4つの視点で分析しましょう。 



①財務の視点：秦の経済力 

秦は巴蜀の獲得により、豊かな経済基盤を得ました。また、統一後の貨幣・度量衡の統一は、経

済活動を活性化させました。財務的には、秦は成功していました。 

しかし、統一後の巨大プロジェクト（長城、直道、陵墓、阿房宮）は、財政を圧迫しました。民衆へ

の重税は、短期的には歳入を増やしましたが、長期的には経済基盤を破壊しました。これは「短

期的財務目標を追求して、長期的持続可能性を損なう」という典型的な失敗パターンです。 

あなたの会社では、短期的な利益目標に追われて、長期的投資（人材育成、研究開発、インフラ

整備）を削っていませんか？秦の失敗は、財務指標だけを追求した結果です。バランスト・スコア

カードの価値は、財務以外の視点も同時に評価することにあります。 

②顧客の視点：民衆の満足度 

統一直後、民衆は長年の戦乱が終わったことを歓迎しました。文字・貨幣・度量衡の統一は、商

業活動を円滑にし、経済的利益をもたらしました。この時点では、「顧客満足度」は高かったとい

えます。 

しかし、過酷な労役と厳格な法律により、民衆の不満は急速に高まりました。陳勝・呉広の乱は、

「顧客の反乱」に相当します。秦は民衆（顧客）の声に耳を傾けず、顧客満足度が急落しているこ

とに気づきませんでした。 

あなたの会社では、顧客満足度を定期的に測定していますか？NPS、顧客アンケート、解約率、
リピート率など、顧客の声を数値化して監視してください。秦が民衆の不満を無視して滅亡したよ

うに、顧客の声を無視する企業は市場から退場させられます。 

③業務プロセスの視点：秦の行政効率 

郡県制の導入により、秦の行政効率は大幅に向上しました。中央から地方へ、命令が迅速に伝

達されるようになりました。道路網の整備は、物流と情報伝達を効率化しました。業務プロセスの

視点では、秦は画期的なイノベーションを実現しました。 

しかし、トップダウンへの過度な依存は、業務プロセスの脆弱性でもありました。始皇帝一人がす

べての決定を下すシステムは、彼が不在になると機能不全に陥りました。二世皇帝の時代、趙高

が権力を握ると、業務プロセスは完全に腐敗しました。 

あなたの会社の業務プロセスは、特定の個人に依存していませんか？「この人がいないと仕事

が回らない」という状況は、組織としてのリスクです。業務のマニュアル化、権限の委譲、後継者

の育成など、属人性を減らす努力をしてください。 

④学習と成長の視点：秦の人材育成 

商鞅変法から始皇帝の統一まで、約150年間、秦は継続的に改革と学習を続けました。范雎の
「遠交近攻」戦略は、過去の失敗から学んだ結果です。王翦が李信の失敗を教訓に慎重な作戦

を取ったことも、学習の成果です。 

しかし、統一後、秦は学習を止めました。焚書坑儒は、異なる思想を排除し、学習機会を奪いまし

た。二世皇帝の時代には、諫言する者が次々と処刑され、組織学習は完全に停止しました。「指

鹿為馬」のエピソードは、組織が真実から目を背け、学習能力を失った象徴です。 



あなたの組織では、失敗から学ぶ文化がありますか？李信の楚攻めの失敗を教訓に王翦が成

功したように、失敗を共有し、学びに変える仕組みが必要です。Google の「20%ルール」（勤務
時間の20%を自由なプロジェクトに使える）や、Amazonの「失敗を称える文化」など、学習と成長
を促進する制度を導入してください。 

バランスト・スコアカードが示す秦の失敗 

秦の失敗は、4つの視点がバランスを失ったことにあります。財務的には一時的に成功しました
が、顧客（民衆）の満足度は急落し、業務プロセスは個人依存で脆弱で、学習と成長は停止しま

した。 

多くの企業が、財務指標だけを追求して失敗します。四半期ごとの利益目標を達成するために、

顧客満足度を犠牲にする、社員教育を削減する、長期的なイノベーションへの投資を削る。こうし

た短期志向が、最終的には企業を衰退させます。 

バランスト・スコアカードからの実践的アクションプラン 

あなたの組織を4つの視点で評価してください。財務だけでなく、顧客満足度、業務プロセスの効
率性、人材育成への投資をバランスよく評価してください。秦が教えてくれるのは、一つの視点だ

けに偏ると、組織は持続できないということです。 

 

歴史を実践に変える：明日からできる3つのアクション 

5つのフレームワークで秦の戦略を分析してきました。最後に、あなたが明日から実践できる具体
的なアクションを提示します。 

アクション1：あなた自身のSWOT分析を書き出す（30分） 

紙とペンを用意してください。あなた自身、またはあなたのチームのSWOT分析を書き出してくだ
さい。強み、弱み、機会、脅威を各5つずつ挙げてください。そして、商鞅のように「弱みを補強す
る改革」を一つ実行してください。例えば、「プレゼン能力が弱み」なら、今週中にプレゼン研修を

申し込む。「顧客データの分析が不足」という弱みなら、今週中にデータ分析ツールを導入する。

小さな一歩でいいので、今日から始めてください。 

アクション2：週次でPDCAミーティングを設定する（毎週1時間） 

あなたのチームで、毎週1時間のPDCAミーティングを設定してください。「今週の目標は達成でき
たか」（Check）、「できなかった理由は何か」（Check）、「来週はどう改善するか」（Act）、「来週の
目標は何か」（Plan）。この4つを毎週議論してください。秦が范雎の進言で戦略を見直したよう
に、定期的な見直しが成功の鍵です。 

アクション3：ブルーオーシャン戦略キャンバスを描く（1時間） 

あなたの業界の主要プレイヤー3社と自社を比較する戦略キャンバスを描いてください。横軸に
競争要因（価格、品質、納期、サービス、デザインなど）、縦軸に提供レベル（低い・高い）を取りま

す。競合他社と自社の曲線を描いてください。そして、秦が能力主義という新しい価値を創造した

ように、あなたの業界で「まだ誰も提供していない価値」を一つ考えてください。それを実現するた

めの第一歩を、今週中に実行してください。 



 

最後に：歴史は繰り返す、だからこそ学ぶ価値がある 

2200年前、秦は中華統一という前人未到の偉業を成し遂げました。商鞅の改革、范雎の外交戦
略、白起・王翦らの軍事的才能、李斯の制度設計、そして始皇帝の強力なリーダーシップ。これ

らすべてが組み合わさって、統一は実現されました。 

しかし、わずか15年で滅亡したという事実もまた、私たちに重要な教訓を与えてくれます。成功に
は罠がある。トップダウンには限界がある。現場の疲弊は組織を崩壊させる。後継者問題は致命

的になる。多様性を失った組織は硬直化する。 

歴史は繰り返します。だからこそ、過去の成功と失敗から学ぶことに価値があります。秦の統一

戦争は、単なる歴史上の出来事ではありません。それは、組織改革、戦略立案、人材マネジメン

ト、プロセス改善、持続可能な成長という、現代ビジネスの本質的課題を2200年前に実践した壮
大な実験でした。 

SWOT分析、5フォース分析、PDCAサイクル、ブルーオーシャン戦略、バランスト・スコアカード。
これらの現代的なフレームワークは、秦の戦略を理解するための道具です。そして逆に、秦の歴

史は、これらのフレームワークをどう実践するかの具体例です。 

あなたは今、秦の英雄たちと同じ挑戦に直面しています。組織を改革し、競合と戦い、人材を活

かし、顧客を満足させ、持続的に成長する。2200年前の彼らが直面した課題は、形を変えてあな
たの目の前にあります。 

商鞅の覚悟、范雎の戦略眼、白起の実行力、王翦の慎重さ、蒙恬の構築力、李斯の制度設計

力。これらすべてを一人で備える必要はありません。しかし、それぞれから学び、自分の強みを

磨き、弱みを補うチームを作ることはできます。 

そして、秦の滅亡が教えてくれる最も重要な教訓を忘れないでください。成功の後こそ、謙虚に学

び続けること。顧客（民衆）の声に耳を傾けること。現場を疲弊させないこと。次世代を育てるこ

と。多様性を尊重すること。 

歴史は最高のケーススタディです。そして、この学びをあなた自身のビジネスに活かすとき、秦の

英雄たちの経験は、真に意味を持つのです。 

2200年の時を超えて、秦はあなたに語りかけています。 

「さあ、あなたの統一戦争に勝利しなさい」 
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