
2．企業の国際戦略とスポーツ
　　　　　　　　　　　　　　　　　ー橋大学イノベーション研究センター教授　　米倉 誠一郎

早川：私たちは、国際化とスポーツ政策というテ

ーマを掲げて共同研究をしてきています。現在、ス

ポーツがかなり国際化して来ている状況の中で、

たんに国際化ということだけでは見きれない現象

がいろいろな形で起こって来ています。とりわけ

スポーツと産業のリンクの仕方がかなり顕著に現

れてきていますが、我々の分野としては企業経営

とか企業戦略ということが全く分かりませんので、

今日はそのへんを重点化して、国際企業戦略とス

ポーツというテーマでレクチャーをしていただい

て、我々としては今後スポーツがどのような関り

を持って進んでいったらいいかということを見極

めていきたいと思います。大変お忙しい中ですが、

一緒になって勉強していいただいて、刺激を与え

ていただけると大変ありがたいと思っていますの

で、よろしくお願いします。

「スポーツと競争力」

米倉：僕もよくわからないまま出て来たのですが、

確かにスポーツというのは、テレビのニュースを

見ていてもスポーツ枠がどんどん増えて、我々の

社会生活の中に入ってきています。新聞でもNH

Kのニュースでもちゃんと項がたっているのは政

治と経済とスポーツなんです。アメリカで50年

くらい続いたアスペン国際デザイン会議というの

がありますが、それの今年のテーマがまさにスポ

ーツです。アスペンデザイン会議というのは非常

に伝統ある会議で、社会的にみてその年に一番重

要な事象をデザインという目から切って見るとい

う試みをやってきました。去年はハリウヅド、映

画がテーマでしたが、今年はトピヅクが3っあが

っていたんです。コンピューター、カー、そして

スポーツ。この3つの中からスポーツが選ばれて

います。これが先週号の「ビジネスウィーク」なん

ですが、これがまさにナイキなんです。これが

”Whe皿Cool　Goes　Cold”というタイトルです。アメ

リカの子供たちがCOO監というのはいちばんかっ

こいいということですね。それが通り越してcold

になったのはどういうことなんだ。去年までは最

もcoo且なブランドというのはナイキだったわけ

ですね。アメリカの67％の小中高生は一番cool

なブランドにアメリカでナイキと答えていたんで

すが、今年は50％を切ってしまった。これはなぜ

なのかといいますと、実は先程早川さんがおっし

ゃった企業の競争戦略、そこに関わっている問題

でありまして、そのことを理解するには経営学の

話を少ししてみましょうというのが今日の話です。

　よくパラダイムチェンジ、パラダイムが変化し

ているといわれますが、パラダイムとはなにかと

いいますと、枠組みとかその思考行動体系のフレ

ームワークのことです。こう行動すればこうなる、

こう考えればこうなるという一つのきちっとした

体系をパラダイムというんですが、一番重要なこ

とは問いの答え方だけでなくて問いのたて方が変

わるということが、パラダイムシフトの本質だと

いうことです。私の高校の先生に武藤先生という

超変人の先生がいまして、文部省の教科書は検定

されているからといって使わないんですね。全部

ガリきり。その先生が、ユークリヅト幾何学、すな

わち、1十1＝2というパラダイムですが、全く

違う体系の非ユークリット幾何学だと実は1＋1

ニ350でもいいし、700でもいいということを

教えてくれました。しかし、今になって見るとその

説明はちよっと違っていたなと思うんですね。ど

う違っていったかというと、ユークリヅト幾何学

では1＋1＝2であるが、非ユークリット幾何学

では1＋1＝300でもいいというのは正確ではな

くて、1＋1という問いのたて方自体が意味をな

さないということが大事なのですね。

　企業経営では、例えば1992年、今からわずか

6年前の1月のビジネスウィーク。みんなで一生
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懸命Leami皿g　is　from　Japan（日本から学ほう）と

いっていたんですね。ところが1年たった1993年

の12月・Japanhowbadになってしまったので

す。1992年では、系列から学ぼうとか、日本のコ

ーポレットシステムはすごいぞという話が、1993

年には、こんなに悪いんだ、あれもよくない、テ

クノロジーもダメになった、自信喪失がクライス

にまでなっているわけです。これは、日本が誇って

いた終身雇用というものが、わずかこの数年でが

らりと様子を変えたことと同じです。これがまさ

にパラダイムチェンジの様相なんです。何故こう

なったのかについて、日本の競争力を例に考えて

みましょう。

「日本の競争力」

　日本の競争力というのは基本的には3つの要素

からなりたっていると思います。一つはかなり長

期的に考える長期的志向性に基づいていたことで

す。誤解していけないのは、日本人が長期的志向を

持った国民であったと勘違いしていたフシがある

ことです。日本人が長期的志向なわけでなく、長期

的に志向する仕組みがあったということが重要で

す。

　もう一つは重層的な情報共有が行われてきたこ

とです。三つめがよくいわれるグループ志向とか、

チームワークです。この3つによって日本の競争

力が形成されてきたわけです。まず、長期志向とい

うのは、実は日本人の考え方が長期的なわけでな

く、こういう非常に単純なモデルに基づいていた

ということですね。どういうモデルかというと、

賃金体系でも若い時は先進国に比べてみると、実

働よりも低めに設定され、中高年になると高くな

る。そして退職金をもらって先進国並みになると

いうような設計をしたSカーブモデルです。全部

こういう設計をされてしまうと、途中で会社を変

わると全く損になってしまうわけです。ですから

会社を変わるより会社に長くいてインセンティブ

が増えて来るのを待っという傾向、これが日本の

年功序列制賃金。

成長 成長指向型シズテムの概念図

賃金・系列取引・配当

　　　　　　　　　　　　　　　　　時間

　日本的経営の特色3つというのは、年功序列賃

金と企業内組合と終身雇用です。終身雇用と賃金

というのは表裏一体で、この仕組みをどうやって

長期的に維持できるかという補完関係にあります。

さらに系列もSカーブです。トヨタにあるメーカ

ーが納める時にはかなりたたかれる。しかし、一緒

に長期的に取り引きをしているうちにだんだんに

条件が良くなっていく。これもS型カーブです。し

たがって、現在のリストラで一番今狙われている

のは中高年なんですね。実働賃金、実際働いてい

るよりも高い金をもらているわけですからここを

一番切りたい。ところがこれは完全に契約違反で

すね。ここで首を切られると若い頃に失った部分

を回収できない。ですからこういう状況が起こる

とシステムが変わる。これをもっと簡単にいうと、

銀行の取り引きもそうですが、いい会社というの

は初めからいい条件をくれるわけではなくて、だ

んだん成果を見ていきながら条件をよくしていく。

何故こういうことがシステムとして可能になった

かということが重要で、これは「企業の成長」右

肩上がりの経済を想定したモデルです。Sカーブ

・モデルが非常にうまくいっていたのは4～5％、

調子のいい時は7～8％ぐらいの成長を前提にし

ていた時でした。トヨタにどんなにたたかれても、

トヨタが10円しかマージンをくれなくても、ト

ヨタが伸びている限り、全体のパイが大きくなる

わけですから我慢していればいいわけです。とこ

ろが経済が先進国並みになってこう低いカーブに

なって来ますと、今回我慢してもまた将来返って

来るか分からないわけです。そうすると賃金でも
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系列システムでも新しい体系に組み直してくれと

いうことが起き上がって来て、どうも我々が計算

していたシステムがよくなくなって来ているんで

はないかということだったわけです。

「情報共有と暗黙知」

　もう一つ大事なのが重層的情報共有。我々は新

入社員から社長までほとんど同じようなことを考

えていると自慢して来ましたし、通産省と業界で

も業界団体を通じてものすごく多様な情報を共有

する。野中郁次郎さんが3、4年くらい前から知

識創造論というところで高く評価したのが、日本

の情報共有の中身が暗黙知の共有だということで

した。知識というのは暗黙知と形式知の2形態あ

るわけです。暗黙知というのは言葉に出来ない知

識で、ポラシニーという哲学者がいい始めたこと

ですが、人問というのはしゃべれるよりも知って

いる。言葉に出来ないけれどもたくさんの知識を

もっているということです。形式知というのはし

ゃべれる、言葉にできる知識ですから非常に浅い。

例えば長島茂雄、彼は暗黙知人聞の塊です。僕も

覚えているんですが、解説者時代に掛布がヒット

を打った時、「素晴らしいヒットですね」とアナ

ウンサーがいって、長島は「いや一、感動しました」

といってその後何か5分ぐらいしゃぺったんです

が誰も何を言ってるかよく分からない。それが全

く本当だったなと分かったのは今からちょうど2

年前です。巨人にいた角がヤクルトのピッチング

コーチをしていてr文藝春秋」1月号で野村ヤク

ルトと長島巨人の違いを書いていました。それが

すごく面白い。例えば佐々木のフォークを打つ時

にどういうふうにすればいいかと、長島のミーテ

ィングは、r佐々木、佐々木なんてのはな、バァー

ってくると腰をぎゅ一っと引いてスコッと回すん

だ、こ一こ一こ一」という感じでず一っといくわけ

ですね。そうするとミーティングの時は「ぎゅ一っ

と引いてスコッ」といけばいいんだなと思うんで

すけど、これがバッターボヅクスに入ると忘れて

しまう。野村は、「それはまずバットを3．5センチ

あける。それから右足に70％、左足に30％イ

ンサイドから引いて48度くらいから腰を3セン

チくらい落とす感じで振っていくんだ」と、全部

形式知なんですね。本当に長島の言葉を起こした

ものがあるんですが、圧倒的に擬音が多いですね。

ガーッとか、ギューッとか、ボーッとか。ところが

長島は決して知らないわけじゃないわけです。天

才だから。傑作なのは、おととし巨人が優勝した

時に、野中さんがすごく「サンケイ」に面白い記事

を見つけたというんですね。”松井の開眼”という

んですが、松井がどうして目が開いたか、それは

松井がバッティングゲージにいる時に長島が来て、

「お前のバットはね、パッパッと出る。だから駄

目なんだ。バットはピヅピと出すんだ」といった瞬

問に松井は開眼したというんです。これ何故かと

いうとパッパッとかピヅピッというのは時問関数

なんですよね、暗黙知が伝わるというのは。ず一っ

と一緒にいるとパッパッとかピッピッの意味が分

かる。だからおじいさんとおばあさんが、「おばあ

さん・あれ」っていうと何か出てくるじゃないで

すか。これは絶対コンテクストで読みあっている

わけです。実はそういう暗黙知が知識の中ではも

のすごく重要で、とくにイノペーションにきくと

いうんですね。イノペーションというのは新しい

ものですから言葉、形式知にかけたらその瞬間に

イノペーションじゃなくなるわけです。初めは分

からないわけですから言葉に出せない。だから多

くの人達はメタファというツールを使って表現し

ます。こういう暗黙知の共有が非常に重要です。

　ですから野中さん自身も非常に元気が出る人で

すけれども、野中さんが企業のミドルの間で絶大

なる人気をえたのは、カラオケも焼き鳥もいいん

だと。あれは豊かな暗黙知を共有するんだといっ

たのが80年代後半から90年代にかけて非常日

本企業を元気づけた。そうか、やっぱり我々かな

り暗黙知を大量に共有するシステムを作って来た

んだなと。ところが、情報の共有というものがも

のすごく早くなったんで、しかも先程いったよう

に成長が鈍化してきて、円はついに100円を切

って80円になったという時に、世界で一番高い
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賃金の人間をセブンイレブンで使うのは、会社と

してはものすごく不効率になってきた。そういう

時にアメリカが出して来た一つの答がEメールで

す。Eメールとかボイスメールがすぐれたのは、ア

スキーの西和彦さんが面白い比喩を使ったんです

けれども、東京から名古屋まで10個くらい駅が

あります。のぞみで行くと1時間50何分。ところ

がこだまで行くと3時間くらいかかる。実際に止

まる時間というと平均3分以下なんですね。10

個しか駅がないわけですから30分の違いなのに

実際は1時間から2時間の違いが出てくるのは、

ぐ一っとスピードがあがってまた止まる。止まっ

てあがる、初期と止まった時のロスが重なるから

ですね。これがホワイトカラーの生産性をやると、

ホワイトカラーが一番使う時間というのは人との

電話、あるいは自分じゃない人の電話に対して過

ごす時間。これは集中力をそいで、すごくホワイト

カラーの生産性を落としている。Eメール、ボイ

スメールがいいのは時間管理が出来る。人によっ

ては3時から4時の間にしか電話をかけない。返

事を打つのは10時から11時までの間にEメー

ルで。後はシャットアウトして集中するというよ

うな、こういう情報共有が非常に早くやることが

必要になって来た。そうなると暗黙知を中心にし

てきた日本は弱かったんですね。うちの大学を見

てもそうですけれども、会議にひたすら時間を費

やすと。確かにその方が情報の量も質も高いです

ね。ホワイトカラーの生産性ということで長期的

な重層的な情報共有が問題になっていますね。

「グループ志向とイノペーション」

　もう一つ、グループ志向というのが重要ですが、

これを知るためには、競争パラダイムの転換を先

にやった方がいいと思います。結局今、長期的な

志向も問題になってきていまして、重層的な情報

共有が時間関数ですので、いかに時問を縮めるか

という時に問題になってきてしまった。三つめの

特徴であったグループ志向というのも、これを知

るためには競争パラダィムチェンジ。競争という

のは基本的には価格と品質であるといわれていた

んですが、今になって見て分かるのは、価格が安

くて品質がいいのに売れないというのはたくさん

あるんですね。例えばアサヒ靴。ほとんどナイキと

何の変わりもなく、実際には価格もはるかに安い

し普通にはくだけならかなりもつのに全然売れな

い。それから、今は自動車の50％はRVなって

しまった。トヨタの100人中96人くらいはト

ヨタの車で一番いい車って何ですかと聞くと、カ

ローラと答えます。カローラにはセルシオとかあ

あいうところで凝縮した技術を全部入れるという

のはトヨタのモヅトーですから、コストパフォー

マンスだと一番いいんだそうです。でも売れない

んですね。

「カストマーサティスファクション」

　ということは、競争のパラダイムというのは価

格と品質だけでは決まらないということです。そ

うすると大体何が出てくるかというと、全く新し

い軸が必要になってくる。たとえば「見てくれ」

「デザイン」に加えてサービス。さらに、最近C　S

というのがでてきた。CSというのはカストマー

サティスファクション、顧客満足度です。価格と

か品質じやない、もはやサービスを超えて最終的

にはカストマー一人一人のサティスファクション

に訴及していけばいい商品を提供できる。しかし

これにはすごく厄介な落とし穴があって、顧客が

いったいいつ満足するかということを調べていく

と、結局いいものを他の人より安く買った時なん

です。そうすると価格じゃないとスタートしたの

に、やっぱり安く買った顧客が嬉しいとなってし

まって、結局最後また価格の罠に入ってしまうと

いうわけです。ですから我々はカストマーサティ

スファクションというのは顧客の既成概念を破壊

すると定義する。そうしないと価格の罠に入って

しまう。顧客の既成概念を破壊するというのはこ

んなものだろうとか、きっとこういうことだろう

ということを、常に破壊していくことですね。
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「大衆・分衆・個衆」

　一番いい例が、皆さん職業柄LL　Beanを買った

りすると思いますが、どういう会社ですか。皆さ

んが知っている範囲で。rカタログ販売」「アウト

ドア商品」r店舗もあります」　もうちよっと足す

と、アメリカの会社で、メイン州という日本でい

うと青森県みたいな一番貧しい県から出て来た。

1912年からスタートしたんですね。この靴がビー

ン叔父さんが作ったTA　Cハンティングブーツと

いいまして、雪靴が初めです。この会社がコーポ

レヅトカルチャーとして100％ギャランティー

をず一っといってきたんですね。ですから3回ぐ

らい着た服でも気に入らなかったら洗って返せる、

それが顧客満足度。非常にいい例が、竹内さんがア

メリカにいる時に自動車のムートンを買った。ボ

ストンは零下20度くらいになりますから、ムー

トンがあるとあったかい。ところが春になっては

ずそうとしたらひとつホックがひっかっているの

を忘れちゃって、あれって引っ張ったらびりって

破いちゃった。これは大変だというんで、自分が

悪いんで直してくださいと送ったんですよ。そう

したら3日後に新品が送られて来た。しかもその

2日後に2ドル45セントの小切手。当然送料で

すよね。お客がいくら小包にお金をかけたかまで

調べてある。これで竹内さんはころヅですよね。も

う永久に。この話、竹内さんだけで、5，000回はし

たでしよう。僕もこの話を今日を入れて493回く

らいしています。完全にもうもとはとったわけで

すね。問題はここから先なんです。LL　Beanは何

故こんなことをするか。もっと感動的なことは、竹

内さんは「こういうつもりではなかった」とLL

Beanに電話をしたんですよね。するとカストマー

サービスが「あっ、竹内さんですね。本当にありが

とうございました。お客さんがはずしたかはずさ

なかったかわからないようなところにホックをっ

けたのは、私たちの商品開発のミスでした。今後の

参考にさせていただきます。」これ完壁ですよね。

問題は何故こういうことができるか。何故です

か？「リピーター」そうですね。最初に考えたのは

マーケットシェア。昔マーケヅトシェァを考えて

いたわけです。マーケットシェアというのは暗闇

に鉄砲を撃つようなもので、ぽ一んと鉄砲を撃っ

て100人中5人倒れたらシェァ5％と。もう一

回玉をつめてぽ一んと撃つ。これではいかにも効

率が悪い。初めに5人買っていただいたらば、そ

の方をず一っとリピーターにしてしまえばシェア

100％なわけです。無駄な競争をしなくていい

方法を考えるという点ではリピーターを増やす。

そのリピーターのための信頼感を補うためには1

00％ギャランティー。これは順当な答ですよね。

　他に何か思い当たることはありませんか。この

会社、LL　Bea皿の一番初めの特色に上げられまし

たよね。通販なんです。通販というのは、相手がど

こに住んでいるのか、どういう職業をしているの

か、過去どういう買い方をしているのか、どんな

銀行を使っているのか、実は全部分かるんですよ

ね。私のお父さん、去年死んだんですが、通販大

嫌いなんですよ。「誠一郎、買い物に行くんだっ

たら絶対店に行って、さわって、だんなさんお似

合いですね何ていわれて、それをキャッシュで買

うのが男の生き方だ」と。こういう客が今一番いや

なお客なんですよ。金があるんだかないんだか、ど

こに住んでいるんだか、なんの足跡も残さないで

しよう。通販がいいのは向こう側にしてみたら、

商品番号を入れて、個人のI　Dを入れたら、竹内

弘高、当時ハーバード大学の助教授、住んでいる

ところもいいところ、シティバンクを使っている

し、過去一回もクレームがない、上得意なんです

よ。これは万全を期して100％ギャランティー。

ポイントはここなんです。大衆というのを発見し

たのはフォードだといわれているんです。

　しかしその後、大衆というのをマスでとらえて

はいけない。もう少し特色のある例えば40代と

か、ティーンエージャー（13才から19才）とか、

そのセクメントに分けたらいいじゃないか。それ

が分衆です。しかし現在の一番大きな変化は、個

衆なんです。個人のティストにどれくらいいける

か。そのためには完全に情報。日本で一番情報を持

っている企業はコンビニです。こういうふうに聞
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　くと昔は大体N　T　Tという答が出て来たんですが、

　NT　Tなんか一番持っていないですね。基本的に

　一番持っているのはコンビニエンス、セブンイレ

　ブンですね。セブンイレブンのレジは、左手で男

か女、20代30代40代というのを押さない限

　り開かないです。だから早川さんがいくら若作り

　をしても幾っかな一、男で40代、その人がコー

ラを2本とかね、それをいっ何時何処で何を、全

部チェックしているわけですね。何故それをやる

かというと・フランチャイズは要するにどこへ行

っても大体似たようなものじゃないですか。そこ

を何故ローソンに入らないでセブンイレブンのフ

ランチャイズになるかというと、本当に小さな回

転率を競っているわけです。回転率というのは結

局品揃えなんです・品揃えというのはどう決まる

かというと、それまでの消費者性向、ですから国

立と下町と田園調布の品揃えでは全然違うんです。

それをいかにパヅケージでコントロールできるか

どうかでフランチャイズを増やせるかが決まる。

一番いい例は、つたやというビデオ屋さんがあり

ますよね。ったやも全部そうなんです。例えばジャ

ックニクラウスの「スーパーゴルフ」を借りると、
　　　　シントミ
3日後に新富ゴルフから新着クラブのお知らせが

届く・ハワイのビデオを借りるとH　I　Sから格安

ハワイ航空券のお知らせです。いかに個別の管理

をどうやってしていくか。日本の銀行が今すごく

遅れているのは、今だにボーナス預金お願いしま

す、でしょう。今日、シティコーブとトラベラーズ

が一緒になりましたけれども、アセットマネージ

メントがどういう状況になっているかというと、

いまみたいな金利で預金してくださいなんていえ

る訳ないんですね。そうすると、100万円のボ

ーナスに対して、今一番いいのはニュージーラン

ド国債です。これを30万円ぐらいにしましよう。

残りの20万円は金が安定していますから、30

％はアメリカのミューチャルファンドがいいです

からそれにしましょう。これがアセットマネージ

メントなんですね。ところが日本の銀行どこも出

来ないですね。だから今度野村が一番怖いのは、

アメリカのフェデリティが入って来て、彼等はそ

ういう訓練をしているんです。今まで野村誼券は

何をやっていたかというと、お客の株を売ったり

買ったりということで手数料を稼いでいたんです

ね。手数料さえ稼げれば顧客なんかどうでもいい

わけです。増えたとか増えないとか関係ないです。

動けいた数ですから。そういう状況でず一っと流

されて来たから・今度のビッグバンでたくさんの

品揃えを、あんなに金融が合併をしているかとい

うと、品揃えをしっかりできないわけですよね。

アメリカにしてみれば日本のマーケットは1兆2

千億円ですからね、日本がみんな持っているお金

は。それのほとんどが金利1．1％から0．6％の定

期預金で眠っているわけですから、これをどう開

拓するか、これが一つの変化です。

「差別化と商品ライフサイクル」

　その他に品質サービス。一番先に出てくるのが

製品化、差別化です・この間ウズベキスタンに行

ったんですが、感動したのは、日本では今100人

とか200人とかの会場に行っても同じ時計を持っ

ている人を捜すのが難しいのですが、ウズペキス

タンでも1個もなかったですね。ところが私が中

学生のころは大半が「あっ、お前もやっぱりセイ

コーマチックか」っていう感じで同じ時計でした。

それがずいぷん変わった。それから次がWindows

95。それまでは「Windows3．1」といっていたもの

を何故95に変えたんでしょうか。次々と買わせ

るインセンティブを作るためです。ビル・ゲイッ

が本当に賢いと思うのは、ソフトウェアみたいな

ものにもライフサイクルを持ち込んだ点です。同

じようなものでは、カルビーというポテトチップ

スはライフサイクルを入れたんですよね。こうい

う袋に鮮度期限というものを入れています。確か

ポテトチップスというのは新しければ新しいほど

美味しいんで、それをやったら売り上げが伸びる

と思ったんですけど・消費者はそこまでは誰も関

心を払わなかったんですけどね。これはやっぱり

100円の世界と1本買って5万円の世界だと違

う。どこでも入れればいいというものではない。
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ライフサイクルというのも競争の大きな柱に入っ

て来たし、もっというとブランドイメージと理念

とか哲学、今の経営の一番重要なのは実はこれ一

つも欠かせないということなんですよね。

「理念とブランドマネージメント」

　ナイキが少年たちの憧れの的になったわけです

が、ナイキには「メイド・イン・アメリカ」の靴な

んてほとんどないですね。今はインドネシア・ベ

トナムが一番多い。一番始めは日本のアシックス

が下請けをやっていて、次に韓国に行きました。

そして台湾にいって、マレーシア、シンガポール

から中国へ移ってそれでもまだ高いんでベトナム

ヘ行った。すなわちブランドはものすごく高級と

いうか、かっこいいというものを追求しながら、コ

ストは世界で一番安いところを捜してきたわけで

す。ところがブランドイメージが非常に怖いのは、

一度崩れるとなかなかとまらない。社長のフィル

・ナイトという人はすごく立派な経営者だと思い

ます。ナイキの本社というのはポートランドとい

うところにあるんですけれども、素晴らしい施設

です。従業員に対する配慮も、当時の我々はまる

で日本的経営をやっているといったくらいすごく

手厚くて、レイオフもない。また2階建くらいの

小さな会社で従業員はいつでもトラックとかプー

ルとか好きに使える。その隣にはディケアセンタ

ー、従業員たちの子供が入れる幼稚園がありまし

た。そういう会社でかなり計算しながらブランド

・イメージを作って、マイケル・ジョーダンをキ

ャラクターに、次にタイガーウッズを落とし、し

かも一方で冷徹なコスト分析をする会社でした。

しかし、彼は言明しちゃったんですね。「私たちの

会社が18才、（16才だったかな）以下の労働者を

雇っている事実はない。」ところが、人権団体が調

査をしたら、ぼろぼろたくさん出て来た。彼等の

賃金は、ペトナムが大体1日1ドルくらい。ウズ

ベキスタンも1ドル。今中国は3ドルから10ド

ルくらい。マレーシアは完全に10ドル以上にな

ってしまっている。僕はタイガーウッズの50億

円は安いと思いました。いきなりマスターズで優

勝して、ゴルフ場に行けばお父さんたちはみんな

ナイキを買っていましたから、もうもとは取れた

なと思いました。しかしブランドイメージのミス

を1つでもおかすと大変です。夢を売っていた段

階ではタイガーウヅズの50億は全然高いと思わ

ない。ところがベトナムで一生懸命働いても1ド

ルしかもらえない子がいるんだとテレビに出て来

た瞬間に、あの50億ってなんなのだ、マイケル

ジョーダンに払っている90億円ってどういうこ

となんだということになってしまうのですね。さ

らに、それまでナイキのスローガンはJus重do　h

だったんですが、やろうぜ！と。僕はアメリカで一

番印象的だったコマーシャルはアガシとクーリエ

が、ニューヨークの5番街の真ん中にネヅトをは

って、車は全部渋滞でストヅプ、そこでテニスをや

って、Just　do　itというものでした。とてもさわ

やかで、僕達にできないことはない、というイメー

ジをず一と売って来たわけです。しかし、こういう

事件が起きた瞬間、そのさわやかな意味がコロッ

と変わってしまったわけです。Jus亘do　h、何で

もやりゃあいいんだ、すなわち、金が儲かるためな

らなんでもやればいいんだという言葉に取られち

ゃうわけです。したがって、ナイキはスローガンを

変えました。We　can　do僕達だって出来るさ。“

Just　do　lt”、あんなに光っていた言葉がたった

1回のブランドイメージのマネージメントを間違

えただけで、一番始めにお見せしたように、cool

というイメージがcold、景気が悪いooldだけで

はなくて、冷たい会社になってしまった。そうい

う意味では、マネージメントというのは広い視野

から考えなければいけないということです。

「系列生産と日本の競争力」

　これで次に話がいくんですが、1990年代GM、

ジェネラルモーターズは500万台車を作ってい

た。トヨタは400万台作っていて、トヨタの従業

員は6万8000人。この時GMの従業員は78
万人いたんです。なんで78万かというと、別に
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生産性の差ではなくて実は組織の差です。GMは

自分の中で70％の部品を作っていますね。とこ

ろがトヨタというのは3割しか作っていなくて、

これが有名な系列システム。トヨタは270社の系

列企業でトヨタグループというのを作ってあたか

も1社のように動いている。GMは、垂直統合型

といいまして、ほとんど自分の中で部品を作って

いる。こういうことをやっていたのでは大変な官

僚組織と間接コストの増大をまねきました。問題

は系列システムによって何が達成されたかです。

それは二っ重要なイノペーション、一つは系列シ

ステムのよってモデル数を3倍にすることが出来

た。アメリカとドイツの自動車のモデル数に比べ

ると日本のモデルは3倍です・1000車種。大体ア

メリカとドイツは300種類しかない。何故こうい

うことができるかというと、ジャストインタイム

システムですね。日本のイノベーションというの

は在庫を少なくするというジャストインタイムシ

ステムというシステムがうまくいっただけでなく、

その事によってモデルの数を大量に作れる多品種

少量を可能にした。もう一っは製品開発時問の短

縮。アメリカの製品開発は大体8年位かかる。日

本の製品開発は3年か4年ですね。なぜそういう

ことができるかというと、これもデザイン・イン

といって部品メーカーが開発の段階から一緒に入

って開発する。製品開発が2分の1から3分の1

くらいで、ということはモデル数が3倍になって

製品開発の時間が3分の1になる、9倍です。9

倍の商品量の高品質・低価格で実現した。これが

80年代の競争力だったわけです。

「アメリカの復権と情報社会』

　ここでちょうどやって来たのが情報革命なんで

すね。情報革命は何かというと、基本的には技術

と市場がドックイヤーといわれるように、今まで

の7倍になった。犬の寿命は速さが大体人間の7

倍だそうですから。技術とマーケットとものすご

く変わって次から次に新しいものが出てくるし、

マーケヅトも個人の変化をどうやってとらえるか

ということでめまぐるしくなってきた。そこでみ

んながいいだしたのが、アジャイルコンペティシ

ョン。アジャイルというのは、俊敏という意味で

す。今まではスピードといったのがあえてアジリ

ティという言葉をもってきたのは、どういうこと

かというと、製品AとかサービスBとかをいかに

早く市場に送り出す。この時間をタイムトウマー

ケットというわけですね。製品を考えて作って世

に出すまで、昔はその速さの競争をしていたわけ

ですね。それだったらスピードの経営でよかった

わけですが、先程いいましたように、マーケット

も技術もどんどん変わってしまう。あっという間

に技術も二一ズも陳腐化してしまう。すると前は

縦の時間だけ競っていた。しかし、現在はAがあ

たらないとか、成熟してしまったら即B，Bがだ

めだったらC，CがだめだったらD、と横っとびも

しなければならないというのがアジリティなんで

す。おもしろいのは例えば、富士通の人にインタ

ビューしていて・たまごっ．ちというのが出て大当

たりしましたよね。富士通は東大の先生とほとん

ど似たような商品開発をしていました。それはも

ちろんCD－ROMで科学的に育てて飼育するとい

うものです。その開発に何億円と使ったんですが、

実際たった一人の女の子が考えた「たまごっち』に

負けてしまうわけですね・マーケットが全然読め

ない、何があたるか分からない、技術も変わる、

こういう状況が出てしまった時に、どうやったら

成功するかというゲームになって来たんですね・

こういうところで成功したいと思ったらどういう

ふうにしたらいいと思いますか。新鮮な意見をお

聞かせいただきたいですね。何が当たるか分から

ない、技術もどんどん変わる、そういうところで

成功する方法。　r占い師に見てもらう」r昔、化

学者の同僚が、日本とアメリカの比較をしていて

面白いと思ったのは、やつらは無計画にどんどん

実験するというんですね。日本はそんなこと出来

ないから計画だってやる。こういうことと関るか

なと思ったんですけど」　まさにそういうことな

んですけど、簡単なんですよ、成功する方法とは、

数を撃つ。あたるかあたらないか分からないんだ
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から。ところが普通に考えたらそんなこと出来な

いですよ。何故できないかというと、まずそれだ

けの資金が1社ではまかなえない。日本とアメリ

カでの決定的な差がついたのは、この数を撃つと

いう仕組みをシステム化したところなんです。こ

の数を撃つというゲームに人を参加させる、要す

るに数を撃つというゲームにどうやったら人が金

を出すか。そのためには、100撃って3個くら

いあたれば残りの97がちゃらになるくらいゲー

ムを成功させれば参加する人が出てくる。ギヤン

ブルも確率ゼロだとやる人はいません。3くらい

はあたるかもしれないよっていったらば、いろん

な種類の人間が参加する。

　「ペンチャービジネスで成功する方法」というの

は一番矛盾したいい方で、ベンチャービジネスと

いうのは失敗が前提なんです。そうすると成功確

率がものすごく低い、でも数を出さなければいけ

ないとすれば、事業を少しずつやってちょっとず

つ儲けて、初期投資を回収するという方法をきっ

ばり捨てて、株式を上場した段階で、今までの投

資回収が出来るということです。たとえばネット

スケーブという有名な会社があります。アメリカ

で額面50セントで初上場で16ドルつきました。

その後80ドルくらいに上昇しました。初上場の

時に32倍、80ドルで160倍です。だから100

0万投資していた人は3．2億、すぽんと入って

しまう。これとんでもないゲームが始まったとい

うことなんですよね。その基礎にあるのは今非常

に話題になっているベンチャーキャピタル。ペン

チャーキャピタルも個人的なごく小さい規模に投

資するエンジェルというものから、我々の厚生年

金、そういうものもリスク計算をしながらすごい

額をベンチャーに投資するものまで制度化された。

そしてその確率の世界を実現するナスダックとい

う日本でいう店頭公開市場も整備されました。日

本の公開市場は今でも6年位かかるんですけど、

アメリカだと2年くらいで上場出来て、しかも赤

字でも公開できるんですね。日本はそれをゆるめ

ましようといっている。理由は簡単で、数を撃た

なければいけない世界が広がっているからです。

しかもアメリカは非常に好循環が生まれた。これ

はどういうことかというと、ベンチャービジネス、

これが当たるか当たらないとか、技術がどのよう

に動いているのか、実際に経験した人がやっぱリ

ペンチャーキャピタリストになるのが一番いいわ

けです。次の会社に投資してやろうと。その時は

自分の経験を教える。コンサルタントやったり、

好循環が生まれる。ビジネスをやった人間が、こ

ういうお金に支えられてナスダックに上場すると、

この人がお金持ちになるわけですね。とんでもな

い金を持っているから、今度は彼がキャピタリス

トになるわけです。そして次の会社に投資してや

ろう。その時は自分の経験を教えるわけです。こう

いうふうにアメリカでは新しい好循環が生まれる

ているわけです。ところが今日本のベンチヤープ

ラザというのは通産省が支援してたくさん作って

いる。誰がやっているかというと、地方銀行員と

地方公務員がやっているんですよ。皆さんの同級

生の顔を思い浮かべて見ても、私の教え子たちを

見ても分かるのは、学生の中で地方銀行と地方公

務員になるやつが一番企業家精神がないやつなん

ですよね。それがベンチャービジネスをやってい

るわけですから、分かる訳ないですよ。壮大な無駄

ですよ。何10億、何100億という金が訳のわか

らないものに消えていっている。

「新しい企業間関係」

　もう一つ現在起こっている変化のわかりやすい

例は、ディレクTVというのが日本に来ましたね。

これをやっているのは「つたや」です。つたやとい

うのが先程いいましたように、増田宗昭さんとい

って、我々イノベーションフォーラムに来ていた

だいたりするんですが、僕より二つくらい上です

から46才くらいですか、彼は29才の時鈴屋と

いう会社を辞めて脱サラしたんです。貸しレコー

ド屋。これは『ビジネスレビュー』にインタビュ

ーが載っていますからぜひ図書館で見ていただき

たいんですが、感動的なのは、なんのノウハウも

分からなかったんで、たとえばどういう品揃えを
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すればいい貸しレコード屋になるか分からないの

で、ディスクユニオンとかああいうところにジャ

ンパーを着てここに小さいマイクをかくしてテー

プレコーダーを回しながら、もちろん書いていた

りすれば店員にとがめられますから、まずAとい

う欄からいって、「あっ、アバ、アバがあるね一、

アダムスなんとか」と感動したフリをして全部読

み上げて、在庫リストを作って同じものを作って

スタートした。それで結局は自分が欲しいと思っ

た貸しレコード屋からスタートした。その次に店

舗を拡大して次はビデオ屋。その彼がアメリカで、

ディレクTVというものを見たんですよ。これは

すごいと思って、ヒューズエレクトロニクスとい

うところに行ったんですよね。俺はつたやの増田

だ、と。ヒューズが、Wha重？って聞き返した。我々

だって知らないですものね、I　am　from　TUTAYA．

What？要するに、ディレクT　Vは、三菱商事とか

東芝とかすごい会社がどんどんアタックしていた

んで、誰もrつたや』なんか相手にしなかったわけ

ですよ。ところが増田さんが、俺は新興企業で金

はないけど、って見せたのが先程いった顧客情報

です。日本でビデオがどういうふうに見られてい

るかという顧客情報を俺が一番持っている、って

いうんで、ディレクTV、日本ではつたや、ディ

レクTV、正式名はカルチャーコンビニエンスク

ラブがとったんですが、これが非常に面白いのは

ですね、やった会社はヒューズなんですね。ヒュ

ーズという会社がもともとどういう会社かご存じ

ですか。「軍事企業」　そうなんですよ。巨大軍事

企業です。ヒューズが一番儲かったのはレーガン

のときのスターウォーズ計画です。レーガンは、

ソピエトは悪の帝国で、彼らと話し合いのテーブ

ルにつくためには、絶対に彼らの手足をもがない

限り出て来ない。その手足というのが大陸弾道弾

ミサイルです。したがって、アメリカ上空に28個

衛星を並べて、どこから撃ってきても常にアメリ

カ上空はレーザーで迎撃できるというのが、スタ

ーウオーズ計画です。これで一番喜んだのがヒュ

ーズです。衛星打ち上げ企業だから。ところが、ゴ

ルバチョフが出て来て、いきなり冷戦が終結して

平和になってしまった。ヒューズはこれはえらい

ことだといって見直しをしたんですよね。日本の

場合リストラクチャリングというとすぐ首切りと

いうふうにいわれるんですが、リストラクチャリ

ングの本当に一番大事なところは、自分が出来る

ものとできないものをきちっと分けるということ

です。ヒューズが分かったのは彼らが持っている

技術は大きなものが二つある。ひとつは衛星打ち

上げの技術で、もう一つはデジタルを圧縮する技

術。150枚の鏡をはって衛星を打ちあげます。それ

にいろんな角度からデジタルを圧縮してぷつけて

やると地上に雨のように降って来て、それをとれ

ば150チャンネルのテレピ放送がデジタル画質で

見られる、というのがディレクTV。ここから先が

非常に面白くて、これは普通だと全部自分でやと

ろうと思うんですね。ところがここの計画を2年

やそこらで立ち上げるのは大変でした。そこで課

徴金といって、見たら200円でも500円でも

後から徴収するシステムはD　ECというコンピュ

ータ会社へ。パラボナアンテナと受像機はR　C　A

という会社。内容は、AB　CとかESPNとか山ほ

どあるコンテンツ会社に全部依託する。ヒューズ

はもともと軍事会社ですから、マーケティングが

出来ないんで民間のマーケティング会社のマトリ

ックス・マーケティング社へ。

「外部取引費用〉内部化費用」

　こういうことがどんどん起き始めた瞬間に、我

々がず一っと信じていた組織観が崩れました。そ

の組織観というのは、内部管理化費用と外部取引

コストをとを考えると、内部化した方が安く企業

はどんどん大きくなるというものでした。例えば

うちの守衛さんをついに外部化したわけですね。

ところが昔は守衛さんを外から雇うなんて、そう

いう人もいなかったしパートでやる方がコストも

高かったし、たとえば1日1万円取られるとする

と、30万円ですよね。昔、日本の賃金が安い時な

んかは月額20万円位で、税金とか入れて25万

円位だから、当然守衛さんは一橋大学の職員にし
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た方がいい。これは内部管理費用の方が安かった

ですね。ところがアメリカでもそうですけどスペ

シャリゼーションがすごく進むと、一括して特殊

なものに絞りこんで、たとえばガードマンとか掃

除とかそういう企業が出て来ると、内部化するよ

り外部でやった方が安いという状況がたくさん出

現してきてしまう。まさに新しい複雑な事業をデ

ィレクTVが立ち上げる。これを例えばNECが

やりたいということで、自分のところでコンピュ

ーターを作ってマーケティングをやって、あらゆ

る150局分のコンテンツを作って、パラボナア

ンテナを作って、衛星を打ちあげてということを

一人でやっていたらとんでもない費用がかかって

しまう。

　最近の流行語、ネヅトワークとかアウトソーシ

ーングとかファブレス、ファブレスというのは工

場を持たないということ、バーチャル・コーポレ

ーション、これらの言葉がいっていることは一つ

なんです。自分でやるより外とつながった方が安

い。ということは我々が考えていた組織モデルは、

ほとんど破壊される状況が実は情報化によって出

てきてしまったということです。

「絞り込むコア・コンペタンス」

　コアコンペタンス。コアコンペタンスというの

は先程いいましたように自分でしか出来ないこと、

ですね。企業体が今どんどん小さくなろうとして

いる現状では、他人が出来るところは、スペシャ

ライズした会社にまかせろ、と。最近マンパワーと

いう人材派遣会社がたくさん出て来ましたが、驚

いたことに人事までそういうところにだしてしま

うという会社が出てきたんですね。そうすると我

々は技術しか作らない、コァコンペタンスはそれ

だ。だから今までの企業だとローテーションして

いろんなところを回って、いわゆるジェネラリス

トということを作るということをやめて、戦略的

な人材を育成することにしましよう。こういうこ

とが出現してしまったというのが今の状況です。

「新しい競争観」　‘

　次に、オープン・アーキテクチャーが出てきて

競争がずいぶん変わってきている。これはまだは

じまったばかりです。マイクロソフトのようにや

っぱり全部自分でやりたいという会社がかなりで

かい面をしていますから、なんともいえないんで

すが。例えばサンという会社がありまして、これ

はホームページに載っているんですが、サンの信

条と書いてあるんですね。解説しますと、昔風の

考えでいえば、You　win　whe皿you　win吐he

competition．競争に勝った時が勝ちだ。ところがサ

ンはそうは思わない。サンというオープンシステ

ムを推進するワークステーション製造会社は、

Everyone　wi皿s　when　you　encourage　competition．競

争をみんなでやれば、みんなで勝てるチヤンスが

ある。競争をつぶしちゃいけないんだ、と考えてい

ます。同じように昔風の考え方でいえば、Than

more　you　do　yo皿rsel£自分でやるだけthe　more

money　your　make．自分が儲かる。ところが最近は

そうではないんだ。　Than　more　you　ou重source，the

more　money　everyone　makes．外に出せば出すだけ、

みんなが儲かるじゃないか。そういう競争に変え

ていこうというわです。ここもそうなんですが、

昔は、You　keep　malgins　high，by　locking　cusbmels

in．というのはお客さんを自分のものにしちゃえ

ばそのマージンは高くできるぞ。ところがそうじ

ゃない。YoukeepeamingshlghbygMngcus吐omers

options．お客にチョイスを与えればもっと売り上

げが伸びるというわけです。

　　Fragmented　organiza吐iona且structure　results

inefficien吐，Fraglnentedというのはバラバラな組

織ですけど、バラバラな組織というのは基本的に

は非効率である。昔はそういっていたけどサンは

そうは思わない。むしろ逆で、Centralized

organizationalstruc｛ureresuhsi皿efficienl，すなわち、

中央集権的な組織こそ非常に不効率である。

　競争の仕方とか、そういうものがどんどん変わ

ってきた時に、今いったようにコアコンペタンス

だとか、外の方が安いよという状況が生まれた時
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に、日本が非常に重要だと思って来た、終身雇用だ

とか、年功序列。これが一番大きなネックとなりな

はじめました。これが日本の開業率を廃業率が上

まわる状況です。昔は開業率の方が高かったんで

す。今廃業率の方が高くなって来た、これはすごく

深刻なことで、子供でいえば生まれるより死ぬ方

が多いということですね。日本が老齢化している

のは人口だけじゃないということです。アメリカ

は開業率の方が高くて、廃業率の方が低い。企業が

活性化しているということなんですけど、何故そ

うなってるかというと、大企業は資本がグローバ

ルになっているんで、お金がグローバルですから

一番厳しい状況です。そうすると大きいお金に頼

っている企業はこれからどう考えても雇用を増や

すという方向では動かないですね。雇用を減らす、

絞りこむというプロセスですから。そうすると開

業を支えるのは、さっきいったように数を撃つと

いうことなんです。日本は数を撃つというインス

トラクチャーが全然ないのと、やっぱり人が動け

ないです。アメリカの場合だと年金がポータブル、

会社を変わってもず一っと自分についてくるんで

すけど、日本の場合だと会社が持っているので、変

わってしまうと給与水準とか年金水準がガクッと

落ちてしまう、変わらないということを前提にし

た社会ですから。そうすると人が流れていかない。

このままいくと日本はかなり人口同様企業も老齢

化してダイナミックなシステムを失った国になり

かねない。それを一番みんなが理解しなければい

けないのは、アメリカが元気がいいのはシリコン

バレーだからとかそんなのじゃなくて新しいモデ

ルを作って来たということですね。新しいモデル

というのは技術が、市場が変化する中にたくさん

の若い人たちがチャレンジできるシステムを作っ

て来て、そういう企業があっという間に大きくな

っていける。このシステムを日本で構築しない限

りはちょっと難しいかなという今日のお話しで、

最近思っていることです。

　みなさん自身が関心を持っていることとはちょ

っと違ったかもしれませんが、世界がこんな形で

動いている、そういう中でスポーツビジネスとか、

全く同じなんですよね。例えば、横浜球団がNBA

を採用しました。彼はずっとアメリカビジネスを

勉強して来たんで、球団というのももはや根性と

かではなくて横浜は今やっているんですがどこも

そうなんですが、グッズ、横浜グッズをどれくらい

管理して売れるか、それから1年間のスケジュー

リングありますよね。球場があいていたり、使われ

ない日がないようにいかに平準化していろいろな

パフォーマンスを入れてくるか。そういうトータ

ルなパッケージがあって初めて球団経営というの

ができるんだと。だからそういう形でマネージメ

ントをどんどん入れて来ますし、それができれば

いい選手も取れるし、イメージも作りやすい。イメ

ージが出来上がれば観客数も増えるんで球団経営

が出来る。そういう中で若者に夢とか、これからス

ポーツがこれだけ、長野も初めはえ一っと思った

けど、いざ始まると、やっぱりそれは肉体の持って

いる素晴らしさというのは変わらなくて遡求力が

すごくあるんだなと。その後に見たパラリンピッ

クはもっと感動的でしたよね。人間の自分に挑戦

している姿というのは、やっぱり経済と政治とス

ポーッという夜の7時のNHKの3本柱になって

いるというのはそういうところがあって。これを、

甲子園みたいなものもいいんですけれどもマネー

ジメントとしてとらえていくという姿勢もあって

もいいんだろうなとは思います。

早川：ありがとうございました。、質問とか意見等

でこんなふうに考えているということがありまし

たら、交流ができればいいなと思います。

松下：競争パラダイムの変化というところで、短

い商品、ライフサイクルが重要だという話があっ

て、一方で車にしてもモデルチェンジに規制がか

かりましたよね。ああいう形でイノペーションな

り、企業活動を純粋に考えるとそれはいいことで

も、問題が一つあると思いますが、スポーツにして

もいかに効率化していくかというそこだけをとら

えてしまうと、実はスポーツ文化はとらえられな

くなってしまうという懸念がありましてそのへん
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をどう考えていくか。

米倉：まさに先程いいたかったのは、いろんなモ

デルケースがあって価格と品質を、これは我々は

かつて二律背反でとらえたんですよね。価格や品

質じゃないよ、サービスだよとか。じゃなくて実は

価格も品質もサービスも、少量化も、身近なリサイ

クルもブランドイメージも理念も哲学も同時に必

要なんですよね。これの中で経営者がどこに力を

注いでいくかという問題です。例えばブランドイ

メージと哲学、ここらへんを、トヨタが最近ブリウ

スというものをだして完全にエコロジーでいくん

だと。その瞬間にトヨタの哲学は当然ライフサイ

クルを長くしていこうとか、パーツをもう少し共

通化しようとかそういう形になってきますから、

これAかBかじゃなくて、あれもこれもなんです

よね。ところが、じゃあライフサイクルなんか関係

ないというのでず一っとひとつモデルを販売しつ

づけていても、やっぱり売れなくなってきてしま

う。その辺のバランスをどうやってとってくのか、

それが経営です。また、競争で解決できないところ

は、政府の役割というのがまだあって、今日本とか

アメリカを設計しているのは何しろ競争をやらせ

れば一番効率的な資源配分ができるというんです

が、実は競争だけでやっていると短期的には公害

とかが生まれる。そこはまだ政府の役割も持って

いますし、経営哲学とか経営理念という大きなと

ころが残っているんだと思いますね。これから一

番面白いところだと思います、みんな研究しなく

てはならない、どうやってそのバランスを取るか。

内海：先ほどのGMとトヨタの生産台数と従業員

の関係ですが、結局トヨタは250社系列があって、

トータルではそんなに変わらないんですか。

米倉：トータルでいっても、トヨタは35万人く

らいです。だから半分くらいですね。

内海：最先端の工場の場合にトヨタの方が小回り

がきくという気がするんですけれど、社会全体で

考えるとトヨタとGMの違いはそう単純に考えて

いいのかどうか。

米倉：ただ、GMってすごく人がぷれるんですよ

ね。それはどういう形で調整するかというと、儲か

っている時は大量にとるけど、困ったら2万人ぐ

らい平気でレイオフしちゃう。ビジネスの作り方

が違う。トヨタはなるべく小さくして平準化をし

ていく、ビジネスサイクルに強い体質を作ってい

く。ただしこういう話をすると必ず問題になるの

は、期間工です。実はトヨタの中にもあって季節だ

け雇う労働者がいますから、日本だけがばら色な

労使関係をもっているというわけではなくて、ト

ヨタなりの労使関係があるんですが、GMに比べ

るとかなり平準化したしかも小回りのきくシステ

ムであったと思うんですね。ただしもう一つつけ

足すと、僕はアメリカに出た部品企業を30社く

らいインタビューしたことがあるんですが、彼ら

が絶対アメリカの方がいいっていってるんですよ

ね。それは何故かというと先程もいいましたけれ

ど、アメリカン系列ということ、実はGMは50％

きったんですね。クライスラーは30％、トヨタと

同じくらい、フォードも40％きりましたから。ど

んどんアメリカ型になってきているんです、アメ

リカン系列で。ところが部品会社はそこにつけこ

んで日本から進出していて、トヨタやホンダにだ

けいってるわけじゃなくてアメリカの企業にもい

っている。彼等がすごく嬉しいというのはアメリ

カの企業は、ジャストインタイムシステムとかい

ろんなこと、例えば土日に何とかしてくれという

と、日本企業は一生懸命やりますよね。そうすると

ちゃんと請求書を受け取ってくれるというんです

よね。どういうことかというと土日にラッシュで

物を作るなんていうのは、当然コストがかかるわ

けです。だから本来であれば、倍の値段がかかって

それを請求書をとおしてアメリカの企業は回せる。

日本のトヨタとかホンダとかニッサンは無視なん

ですよね。痛い所はお互いに我慢しようと。これは

どうしてそういう発想かというと、常にこういう

ものだからと。ところがアメリカはそうじゃなく

て、ビジネスというのはいいところも悪いところ

もあるんだからやっぱりその時にかかったコスト

はきちっとやるべきだと。だから部品の人達と会

って面白いのは、アメリカが非常に強いんですよ

ね。クライスラーなんかもっと面白くて、イソップ
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という従業員持ち株制度も入りまして、80年代

の今と同じくらいアメリカの不景気のときに、賃

下げを行いました。労働組合が反発したんですが、

15％くらいの賃金引き下げの代わりに全株式の

25％を組合が引き受けた。賃下げの代償として会

社からもらったんです。この結果何が生まれたか

というと、従業員と会社の間に一体感が生まれて、

自分たちがやれば自分たちの財産があがるわけで

すね。配当もよくなるし。ですから、日本がいいぞ

と思っていた中でよくないこともたくさんありま

した。特に下請けのいじめとか、一杯あったんで

すけど、アメリカのさらっとした土壌にこういう

ものが入っていくと結構いいシステムが生まれて

いるという話を、僕は聞きますね。

尾崎：マーケティングのところでだされた大衆か

ら群衆そして現在の個衆ということなんですけれ

ども、群衆から個衆の時代、現代が個衆という時代

といわれているんですけれども、その群衆から個

衆へ移る時の一番焦点となっているのはどんな点

なんでしょうか。たとえば、時計というのは時刻を

表すものではなく、自分を表現するものである、そ

ういう形での商品の位置づけということをしてい

たと思うんですけれども。

米倉：確かに多品種少量とかですね、個性とか市

場の多様化ということだと思うんですが、これが

個衆がいくらそういってもできなかったんです。

出来ないというのはつかめるわけがなかったとい

うこと。それがつかめるようになったのは情報革

命です。個人の我々がカードを使えば使うほど情

報が蓄積されていく。それは現金で店で買うとい

うのが常識的な世界だったら、どんなに個衆とい

ってもとらえられなかった。だから一時、丸井がコ

ストを無視してデフォルトというか大量にばらま

いて、丸井の品揃えが良くなったというのは結局

あの辺ですよね。クレジットカードをぴっと切っ

た瞬間に個衆が全部把握できる情報技術が進んだ、

それが決定的だったんじゃないかと思います。市

場のとらえ方としては多様化というのはずいぷん

前からあった個性化なんです。それを個別でとら

えられるというのは80年代初めくらいですね。

尾崎：企業もできることは外に求めるこという傾

向があるということですが、日本の場合一つの企

業の力の源泉の一つといわれていたと思うんです

が、企業内教育の問題と外に求めるつまりオージ

ェーティからオブジェーティに変わっていった、

これがあらためて今度はできないものだけ外から

人材が入ってくる、いえば企業の教育力と教育の

実情と外に人材をもとめるという関係は現在はど

うなっているでしょうか。

米倉：これは大学が抱える問題がいかに深刻かと

いうことはそういうことかと思うんですね。オー

ジェイティというところが中心になってしまうと、

アメリカでもそうですけれども、日本にないんで

すよね。アメリカの方がまだあって、本当の有名M

B　A以外にたくさんの人間が夜間のところに通っ

て資格をとって、その資格がどんどん査定される

というような状況になっていまして、それの需要

というのがものすごく熱いわけです。それに対し

て日本はほとんど何もない。これからそのオフジ

ェイティをどうするか、そこらへんはいいんです

が、技術蓄積は難しい問題だと思います。熟練とい

うのはオージェイティじゃないと蓄積されなくて、

とくに職人さんがず一っとやっていたまさに暗黙

知の蓄積こそイノペーションにきくわけですから、

それを全部排して、買えるものは形式知ですよね、

形式知だけでやろうというのは限界がある。僕が

思うのはベストミックスをここだけは切り離せな

いというところにかなり内部人材を投資するとい

う、それ以外は外に出すというような、だから、固

い信念なんですけど、経営者の時代になったと思

いますよ。それはその企業をどういうふうに経営

するかという経営者の手腕によって全く変わって

しまう。短期的な利益でいいからバーチャルでや

ろうっていったら、一瞬は良くなりますけれども

長期的にはダメになりますよね。それをきちっと

見ながら理念を外に出しながらいっていくという、

だから今日本が駄目なのはそういう経営者がいな

くなったというのが痛い所で、まともに喋る人い

ないですよ大企業の人と話していても。これはか

なり深刻な状況だと思います。それは今回、ウズ
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ベキスタンヘ行って来たんですが、CNNしかな

いから見ているわけですよね。ラリーサマースと

いう今の大蔵次官というのはハーバードで神童と

呼ばれていたんです。要するに一級の役割を持っ

て来たんですよね。その上にいるルービン財務長

官、いわゆる大蔵大臣はウォールストリートのイ

ンドメントバンカーでトップに上りつめた人間を

呼んで来たんです。彼等はとうとうと何時間も1

対1で今のI　MSがいかに間違っているか、日本

の財政政策がいかに間違っているか、話せるわけ

ですよ。そこにいきなり松永光君が登場すると、何

もいえないんです。こういうふうなお神輿経営み

たいなのが、企業でも政治家でもなっているとい

うのがすごく問題があると思います。松永光君、何

もいえないというのは、国内の需要で出て来たわ

けですよね。誰を処分できるかできないか、あいつ

元検事だからいいだろうと。大蔵大臣という資格

じゃないわけですよね。そうすると同じように企

業を見ていると金子というのが関本の後に出てき

て、彼がどういう経営をやるかじゃないんですよ

ね。関本の後は国際派だと。たまたまNE　Cアメリ

カで研究所長やっていた、それをとろうじゃない

か。N　E　Cがこれから情報通信の分野にいく、マ

ルチメディアにいくとかそういうことで選ばれて

いない・ドメスティックな理由で選ばれている人

が出てくると本当に世界がグローバルな中では何

もできないという状況があるんじゃないかなと痛

感します。

早川：時間短縮、全体的に時間の勝負だというと

ころに入っていっているということでしたが、全

くそうだなと思うのは、1秒を争う情報でひっく

りかえる、立ち上がってひっくりかえったとそう

いう方向で流れて行く。今日の話を聞いていて、

イノペーションのもう一つの時間軸というのをど

う入れるかということで注目されていると、感じ

ました。僕はスポーツ産業論にとりくんでいます

が、産業のほうはまさに時間の問題です。ところ

が文化の方も時間が問題なのだが、これは逆にい

かに時間をその中であっためるかということじゃ

ないかと思っているわけですね。片方はいかに時

間を短くするか、片方はいかに時間を長くするか

なのだが、ここのところが相容れないのかどうか。

それはイノベーションをしていく時にも時間軸と

いうものを単純に短くしていけばいいと考えてい

くのか、ストレートに話の分かりやすさからいえ

ばそうなんだけれども、今のイノベーション全体

が、先ほどの環境問題と関わらせていえば簡単に

モデルチェンジはしない方がいい。これも少し時

間を長く考えていく見方ですね。そこのところが

産業が発展していく、あるいは先程のようにイメ

ージが大事になっていくということになっていく

と消費者、個衆が一方でどれだけ自分が時間を消

費していたかということだからそういう意味で、

短縮型時間軸だけでなく、もっと時間の幅という

んでしょうか、長くとはいわないにしても時間と

いうものに幅を持たせる考え方というものはイノ

ペーションではどのようになるのでしょうか。

米倉：そういう会社も伸びて来ています。一番有

名なのは、ボディーショヅプという店があって、こ

れはアニタロディックという人が20年くらい前

にたった一人で作った小さな会社ですけれども、

自然原料しか使わない。入れ物はプラスティック

のビンでリサイクルなんですよ。つめ替えしてく

れる。あっという間に世界主要各国の空港にはほ

とんど入っていますし、原宿、渋谷、下北にもあり

ます。日本だとその理念が伝わっていなくて女子

高生のたまり場みたいになっているんですけれど

も、反公害、リサイクル、親自然、もっといいのは

動物実験反対とかいろんな政治的キャンペーンを

一緒にやっています。アメリカではPCといわれ

てポリティカリーコレクティトといって政治的に

正しいことをしているという代名詞の企業、そう

いうのも伸びてきましたし、他にもたくさんいろ

んな商品で、ドイツの最大のカタログ会社になっ

ているのは復刻なんですよね。ゾリンゲンなんか

もあるものをいかに直すか古くていいものが長け

れば長いほどいい。そういう新しい産業が伸びて

きていますし、自動車の買い方でも、何故シビッ

クを買っているか。ボディショヅプジャパンの社

長は女性ですが、シビックに乗っているんです。燃
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費が一番よくてパーツナンバーがきちっと入って

いる、ありとあらゆるパーッに番号がついていて

それをどこに捨てるべきかが初めから決まってい

る。リサイクルされることを考えて作られている

車。そういう人達にとってみると、商品を選ぶ時

の基軸が全然違っているんです。僕も去年から委

員になったんですが、企業の社会貢献という朝日

ジヤーナルの島村さんがやっいて毎年朝日文化財

団が大賞以下発表するんですが、アメリカのコン

シユーマーレポートというのがそうなんです。商

品ってみんな同じじゃないですか、P＆Gとライ

オンと花王が並んでいて、シャンプーみんな298

円。その時にコンシューマーガイドというのがあ

ってP＆Gは一番マイノリティを雇っている、花

王は一番身体障害者を雇っているとか、価格と商

品に現れない基軸がたくさんあるんですよね。そ

れを広く点数をつけてコンシューマーガイドとし

ていく。今年もP　H　Pからでます、これで三冊め・

まだまだ普及していないんで我々普及させていか

なきゃいけないと思うんですが。コンシューマー

を手に持って帰るような社会、もっといえば学生

諸君がシェアがあるとか大きいからとかではなく

て、こういう会社がこういうことをしているから

入りたいという多様な軸でみられるような社会、

あるいはそういう企業がまた現に伸びていますか

ら。ただやっぱりまだまだ、大企業志向が抜けませ

ん。いいことっていうのはかなり多くの軸が出て

きていてそういうことが始まっているのは事実で

す。でもむずかしいですよね、いくらいいものだ

からといってても横でばんばんモデル出されて大

量にお金使われて。アニタロディックという人の

ボディーショップを皆さんが知らなくてもおかし

くないですよね。なぜかというの彼等の方針は絶

対広告うたない。広告をうっくらいだったら商品

をよくするっていうことでスタートしてきていま

すから。ロコミで広がればいい。ところがやっぱり

春のキヤンペーンとかいって、カネボウとか資生

堂とかやられちゃえば、その瞬間は売上が負けち

ゃうわけです。ただしわかるひとがわかればいい

やと。ヌースキンという新しいネヅトワークのア

ムエみたいな会社も伸びていますけど、あれも宣

伝をするくらいだったら商品をいいものにする。

ネットワークマーケティングというんですけど、

ロコミでネズミ算的に。アムエも非常に誤解を受

けていて、悪いところもあるらしいんですけれど

も、きちっとした体系ができあがっているからそ

こまできて、今やオリンピヅクのオフィシャルス

ポンサーですからね。広告しないでいい物だけを

作るというそういう会社もたくさんでてきました。

早川：アムエが誤解を招いているというのは何で

すか。

米倉：ネズミ講だからどんどん下をつくればいい

んで、売り逃げ、買い逃げをやっちゃう会員もいる

んですね。でもきちっと読んでみるとあれだけ大

きくなったっていうのは、商品開発もいいものを

きちっとやっているとか、ルールに合った販売を

すればするだけ良くなっていく、短期的に儲けて

はいさようならということをやらなければうまく

いく仕組みができているらしいです。僕自身は、

世情いわれているような、あんなネズミ講的ない

いかげんな商売だよ、だけではあれだけ大きくな

れないと思います。

早川＝CMにとりあげられなかったというのは実

はいかがわしい商売をやっているということで各

放送局がやらなかったというんですが、（今年はや

っていますが）、にもかかわらずオリンピックの宣

伝にのったというんで免罪されたという評価と、

そうじゃなくてついに金を使ったという評価が別

れているんで、実体は全く分からないから。

米倉：僕も全く違った二つの話を聞くわけです。

僕も1回見た事あるんですけど、金魚が泳いでい

るところにたらしてもちゃんと生きているすごい

安全性が高いという話と、どうしようもないもの

を使っているという話と。どっちか分からないで

すけど、でもフロックであそこまで伸びるかなと

いうとちょっと難しいと思いますけど。

早川：それと今のフロックの話じゃないですけど、

例えば先程いわれたことで分かって来たんですが、

ナイキは今のボディーショップと対局をなすよう

ないき方や宣伝でわ一っと大きくなったようなイ
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メージがある。経営努力っていろいろあるでしよ

うけど、その経営努力の80％はパブリシティー

で拡大した。特に日本はそういう感じを受けます

が、かなりこの問題は大きいなという気がしてい

ます。

米倉：ナイキのっまずきというのはすごくいろん

なところで研究されるんじゃないですか。

早川：なぜ日本ではナイキのこの問題が報道され

ないんでしょうか。

米倉：やっぱり日本は人権とかそういう問題に対

して弱いと思いますね。僕はダライラマが来た時

に三人くらいで小さなところで会ったことがある

んですが、日本の新聞はダライラマが来て一行も

載せないですよね。それななぜかというと中国に

遠慮しているんですよ。中国がチペットで何か批

判しているっていうので、政府以下なんにも喋ら

ない。クリントンはダライラマにちゃんと会うん

ですよ。中国にくぎをさすために。ニュースにも取

り上げられますし。日本というのはそういう点で

はそれが公平性だとか何とかいうのかもしれない

ですけれども、都合の悪いこと、あるいは自分のと

ころにかかってきそうなことっていうのは取り上

げない。なぜそうかというと、日本の工場が本当

に東南アジアで16才以下の子を使っていないの

か、そういうのを調べあげられたら、いろいろ出て

来たら困るからとか、なんか分からないですけど

かなり遅れているような気がします。

高津：形式知と暗黙知があって、暗黙知というの

がイノペーションにとって重要であるというのは

感覚的に分かる気がするんです。けれど、これは

組織の転換とかパラダイムの転換とかマーケティ

ングのパラダイム転換という時に、暗黙知という

ものをネットワークするのが、以外と難しいので

はないかと思っていて、どういうネットワークを

留意すれば暗黙知というのが蓄積されていくのか。

米倉：一番そこが難しいところですね。皆さんも

Eメールを使っていると思いますけど、我々が8

0年代アメリカのセットスキーに行って、冗談抜

きで鍵三つかかっているんですよね。ホワイトカ

ラーの机に。見せないわけですよ、技術を盗まれる

といって。こんな会社じゃ良くなる訳ないと思っ

ていた。そういうアメリカの個人主義の中にEメ

ールカルチャーというのが入って来て、上層部で

もなんでも関係なく情報が流れるようになって、

あれは実は形式知です。形式知でも大量に交換す

るとかなり情報共有できるんだということがあり

まして、あんまり暗黙知だけを信じてやっぱり同

じ釜の飯を食わなきゃ本当のことが分からない。

そのために100時間費やすのと、ある程度分か

ればいいんでそのためにだったらEメールで24

時閤費やすんでもいいんじゃないか、こういうミ

ックスをどうやって作っていくのかというのはこ

れから日本の経営の最大の課題ですよね。もう一

つ面白いのは例えば日本のマイクロソフトに行っ

て、成毛さんという社長に、マイクロソフトってど

んな会社ですか、って聞いた時の傑作な答は、「し

ゃかがないだけで松下と同じです」。僕はしゃかっ

て、お釈迦様だと思ったら、会社の歌。社歌と朝の

ラジオ体操がないだけで松下と同じですよ、って

いったわけですよ。我々、「エーッ、マイクロソフ

トってもっともイノペーティブな会社なのにそん

な訳ないじゃないですか」っていったら、彼は、

Windowsを1000万本出荷する。数ヶ月に出荷

しないともう勝負は決まってしまう。数ヶ月に1

000万本出すというのは大体本4冊ついている

から4000万部ですよね。4000万部の本を
1週間に出せるというのは、r少年ジャンプ』で

さえ600万部ですから、これ大変なことなんで

す。今はCDになりましたけど、昔ディスケット

20枚くらい入っていたとするとそれだけでも2

億万枚のディスケットをバグ無しでやるというの

は、これ9時5時クオリティコントロールQCワ

ーカー、そういう世界です。そういう世界があって

一方では本当に気違いみたいな世界があるわけで

す。来たい時だけ会社に来て、会社に入ったら1週

間でも2週間でも会社に寝泊まりしていくけど、

また突然いなくなって三か月くらいどっか行っち

ゃう、そういう人達もいる。いい会社というのは色

々なチョイスを持っている会社だと思うんですよ

ね。世の中はみんな天才じゃないわけですから、9
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時5時で過ごしたいと思っている人もいるわけで

す。その間はきちっと管理されている。でも中には

フレックスで来たい時に来ればいいし、年俸でく

れればいい。日本の企業ってすごくチョイスが少

なくて、こんなにバラエティに富んでいるにもか

かわらず、企業社会にシナリオが少ないというの

が僕の意見で、それをいかに多くするかと、その時

に適切な暗黙知と形式知のバランスを幾つもデザ

インできる、っていうのはこれも経営の時代なん

ですよね。それは21世紀の課題ですね。

関：とても面白いお話で、暗黙知が中に蓄積され

たなという気がしています。競争のパラダイムの

転換の中でいくつかモデルチェンジということが

出たんですが、日本の車は確かに5年くらいで部

品がない。ちょっと壊してもたくさんの部分を取

り替えなければならない。面倒くさくなって自分

の愛車でも他の車に変えざるをえないというシス

テムになっている。私がドイッに行ってた時の経

験です。約20万キロ乗ったフォルクス・ワーゲ

ンを買いまして1年ぐらい乗って、帰って来る時

にはそれを売ってきたんです。つまり日本だった

らおそらく廃車処分のためにどこかに持っていか

なければならないが、向うでは売れるわけですね。

日本のカスタマーの要求と向うのカスタマーの要

求が違うんだということを感じたんですね。ヨー

ロッパと日本やアメリカのカスタマーの要求の違

いというものがあるのではないか。もう一つはカ

スタマーのおそらくこれから90年代から21世

紀にかけて歴史的変化というのがあるんではない

かという気がするんですね。歴史的に分析してい

くとカスタマーは必ずこういう商品をこういう形

で求めていく、そういう方向性と先程いわれた数

多く撃つということと矛盾するんですけど、そう

いう問題についてどのようにお考えか。

米倉：一番最後のお話しは実は数を撃つことに入

っているんです。そういうことをやりたいという

若者が企業を作るわけです。部品を絶対変えない

とか。アメリカで非常にはやっているのがカスト

マーメイドの自転車なんです。それはものすごく

高いんですけど、一っ一っよく洗練されていて、そ

ういう企業を作りたいと思っていても日本だと手

だてがない。ところがそこでは面白いというとじ

ゃあうってみれば、って人がぱっと集まってやら

してくれる。逆にいうと先ほどの数を撃つ中には、

早ければいいという企業もあるけれども、いやそ

んな社会じゃ駄目なんだと、ちゃんとこういうふ

うにしなきゃいけないという企業にもチャンスが

与えられるという点で、アメリカはなかなかいい

仕組みを作っているんですよね。そういう中にヨ

ーロッパ型のものがどんどん出てきています。今

度アサヒがスタイニーというのを復活させました

けど、やっぱりそれなんかも90％そうですよね、

リサイクルのために缶はほとんど使わない。僕も

同感ですね、次から次に捨てていくんじゃなくて。

親父が死んでよくわかったのは、まだ僕が着られ

るコートとはいいコートですよ。ちょっと虫が食

っているけれども直せばいいんだ。ところが昭和

40年代、建物もそうですけれども、一橋の建物で

もちゃんと使えるのは1927年（昭和2年）に出来

た建物ですよ。わがイノペーション研究センター

も含めて皆さんがいるところはどうしようもない、

形だけですよね。三年くらい前の日経の経済教室

に書いたんですけど、留学生交流会館、あれ坪が5

0万円です。当時、積水ハウスの友人に普通の一軒

家で平均どれくらいだと聞いたら、国立だったら

最低60万はかけて欲しいなっていったんです。

あれが1991年とか日本が世界で最高の国力、歴史

上一番強かった時に出来た建物です。もうほとん

どスラム化しています。ところが1927年というと

日本の国力はフィリピンと同じでした。その時に

できたのが兼松講堂、図書館ですよね。あれは多分

21世紀まで使えると思います。そういうことを考

えると我々は本当に教育にお金をかけるとかイン

フラに金をかけるといってるけど全然そういうう

ことをしていないですよね。そういう点で本当に

大きなパラダイム転換にさらされていると僕はそ

う思います。

早川：まだまだ聞きたいことがありますけれども、

お忙しいところ時間を伸ばしていただきまして本

当にありがとうございました。

一24。


