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設立10周年記念フォーラム（名古屋）　講演・対談

「クオリティ企業」の条件
一橋大学大学院国際企業戦略研究科教授　楠木  建 氏

本日は、このような機会をいただきまして、まことに

ありがとうございます。今日は、僕の考えていることや、

やっていることをお話しさせていただきます。

「商売」の世界には、こうやったら必ず儲かるというよ

うな、いわゆる「科学」の法則のようなことはありません。

「どうしたらよいか？」と聞かれても、「いやー、分かりま

せん」としか答えようがない。そうすると、「ふざけんな」

ということになるのですが、そのときにこう考えてみた

らいかがでしょうかということで、「ストーリーとしての

競争戦略」という本を書いたわけです。本日はそうした競

争戦略についてお話ししていきたいと思います。

まずはじめに、今の商売のゴールは何なのかというこ

との確認です。とりあえず７つほど挙げてみまして、こ

の中で一番大切なものをひとつ選べと言われたら、皆さ

ん、どれを選びますでしょうか。

１．利益、２．シェア、３．成長、４．顧客満足、

５．従業員満足、６．企業価値、７．社会貢献

これは、伺っておいて言うのもなんですが、愚問です

よね。何ゆえ愚問かというと、これらはすべてつながっ

ているからです。ただ、その一番中心に長期の利益があ

るので、長いこと儲かるようにと思って商売するのが一

番健全なんじゃないかと思います。

たとえば、７．社会貢献。この最大のものは納税です

が、これは稼いでないと払えません。日本で今一番法人

所得税をお支払いの会社は、当然一番儲かっている会社

であるトヨタです。トヨタだと約１兆円を日本国政府に

キャッシュでお支払いいただいてるということですの

で、これほどすごい貢献はありません。

要するに、１．利益があって７．社会貢献がある。この

逆はないということですね。１．利益があって５．従業員

満足がある。雇用をつくって守れる、給料を払える。１．

利益、と４．顧客満足になりますと、これはもうつながっ

ているどころか同じ。コインの両面どっちから見るかと

いう話で、一番正直な顧客満足の指標は、普通の競争環

境であれば、長期の利益であろうということであります。

たとえば、ファーストリテイリング（ユニクロ）。僕は

７年ぐらいお手伝いしているのですが、社長の年頭の演

説が必ず５秒で終わります。「儲ける」この一言だけなの

ですね。これは非常に正しい方針だと思います。しばら

く前、柳井さんが方針を変えるとおっしゃるので、僕は

これ以上の方針があり得るでしょうかと強く反対したの

ですが、いや、もうこれからは「儲けろ」とは言いません、

これからは「ボロ儲け」ですと言っていたので、単にパ

ワーアップしただけだと。これは変わりようがないわけ

ですね。昭和の経営の神様でいらっしゃいました松下幸

之助さんが、1965年当時の基本方針として何を言った

かというと、やはり「儲ける」。同じなわけです。真っ当な

理屈で考えれば必ずここに突き当たるというのが、商売

の原理原則かと思います。

最近だとROEという言葉が前面に出てきています。日

本の上場企業のROEは、先進国の中ではダントツに低

い。これがなぜかというと、ちょっと前までは、日本の経

営は長期の存続を考えるので、むやみに財務のレバレッ

ジを利かさない。だから見かけ上ROEが小さく見える、

という話があったのですが、最近のデータで、ROEを総
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資産回転率（売上高／総資産）、財務レバレッジ（総資産

／自己資本）、売上高利益率（利益／売上高）の３つの要

素に分解してみますと、総資産回転率や財務レバレッジ

は日米欧でほとんど差がなくなってきています。という

ことは、残るは利益率の違い。とにかく課題がシンプル

で明確でして、もうちょっと稼ごうじゃないかというこ

とですね。それはなんでも金、金、金ということではあり

ませんが、少なくとも株式会社という形で成し得るいろ

いろないいことが、長期利益の達成によってできるとい

うことであります。

ちょっと話は変わりますが、もうひとつ注意すべきこ

とは、「会社」と「事業」は一緒でないということです。こ

れは特に大きな会社になるとそうですが、「会社」という

のは「事業」の束になるわけです。経営者として代表取締

役社長がいらっしゃいますが、基本的には資本市場を向

いて仕事をしていると思うのです。ここでは、限られた

投資家の金をどこが取るのかという競争があります。も

うひとつは「事業」でありまして、ひとつひとつの事業に

お客さんがあって、競争相手がいて、その競争の中で儲

かったり、儲からなかったりする。

競争の戦略という話の焦点は、この「事業」の方にある

わけです。「事業」の視点からみると、「会社」はあくまで

もフィクションだともいえます。上場して資本を集めた

り、法的な裏づけが必要だったり、ということで、「会社」

という形が必要になるわけですが、実際に稼いだり稼が

なかったりしているリアリティは、「事業」の方にあるわ

けです。稼ぐ力という文脈では、ソニーとサムソンが競

争しているわけではなく、ソニーのスマートフォン事業

とサムソンのスマートフォン事業が競争していて、どっ

ちがより多く稼ぐのかという話になっているわけです。

これが本日の視点です。

「事業」が主、「会社」は従。この視点が大切だと思って

いまして、この主従が逆転すると、いろいろおかしな問

題が起きてくると思います。東芝の場合は、本社がイノ

ベーションをリードし過ぎたことが問題だと僕は思って

いるのです。また、「稼ぐ力」で見た場合、ソニーはもはや

テレビとか家電とかの会社ではなくて、基本的には金融

の会社だと思うんですね。ここが稼いでいる。それから、

イメージデバイスという部品の会社であると。

最近は、この本社という視点では結構明るい話が多く

て、たとえば、非常に重々しかった会社でも、クロスボー

ダーのM&Aという形で、割と機動的に事業構成に手を

入れつつあるとか、プロフェッショナル経営者が登場し

てきたとか。代表選手はなんといっても、日立の構造改

革でしょうか。本当に、川村さんのなさったお仕事は大

変なものだと思います。リーマンショックの後、日立は

大変なことになったわけですが、本社が前面に出てきて

果断な動きに取り組んだ結果、５年でＶ字回復を実現し

た。

確かに本社は頑張りましたが、個々の事業のレベルで

本当に稼げる事業が出てきたわけでは必ずしもないと僕

は考えています。

日立にとっても、これからの焦点は、事業力（＝個別の

競争戦略構想力）にあるのではないかと。せっかくゼロま

で戻ったので、これから本当に稼げる事業がいくつぐら

い出てくるのか。個々の事業で稼げてこそ、株価も上が

るし、また働きがいのある会社になるという立場であり

ます。

そこで本題ですが、「稼ぐ力」の源泉を考えた場合に、

大きく２つのタイプの企業に分かれるのではないかと考

えています。ひとつ目は、外部の競争環境から生まれる

さまざまなオポチュニティをきちんととらまえて稼ぎに

変えていく企業。こういう経営のスタンスをとっている

企業をオポチュニティ企業、オポチュニティ経営と呼ん

でいます。一方で、オポチュニティは置いておき、自分た

ちの中で独自の価値をつくって、そこで儲けていく。こ

ちらに稼ぐ力の軸足を置いている企業をクオリティ企業

と呼びます。

オポチュニティ企業の稼ぐ力の源泉は、外部環境の

オポチュニティということになりますので、大きなオポ

チュニティをいかに早く、強い握力でがっちりつかむか

ということが大事になります。このためには、本社レベ
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ルの戦略的な選択、つまり今どこにオポチュニティがあ

るのかを判断し、機動的な投資を行うことがカギになり

ます。

「先行者利益」と「規模の経済」の世界であり、一義的な

目標は成長ということになります。利益は後でついてく

るというスタンスですね。だいたい、高度成長期、経済の

青春期、これはオポチュニティ企業が前面に出てきて活

躍していくというのが普通だと思います。

高度成長期は、人口が増える、可処分所得が上がる、道

路が引かれて橋がかかって、みんな車買うようになって、

まだお腹も減っている、おいしいものも食べたいですね。

ということでオポチュニティがばんばん出てくるわけで

す。そうすると、当然経営のスタイルとしても、オポチュ

ニティ企業になるのが自然な流れとなります。

たとえば、台湾のフォックスコン等は、オポチュニティ

をがっちりつかんで、気がつくと何十兆円という大きな

会社になっている、というオポチュニティ企業の典型例

だと思います。日本においては、戦後の高度成長期もそ

うですが、なんと言っても成長率で言うと明治、大正期。

日本の産業が育成されていく成長期だったわけで、岩崎

弥太郎さん、渋沢栄一さん等、そういう方が当時やって

いた経営の中身を見ると、本当にすごい勢いでオポチュ

ニティを獲りにいくという経営でありました。

また、国としては成熟していても、個々の産業分野で

みれば、本当に伸び盛りのものがあるわけで、スマホや

ゲームアプリ等の分野では、まさに今、オポチュニティ

がいっぱい出てきて、それを獲りに行く企業が大きく成

長しています。

ですから、成熟期にある日本にもオポチュニティ企業

はあるわけで、これは別にどちらがいいということでは

ありません。

とはいえ、経済が成熟化していくと、外部環境のオポ

チュニティはなかなか生まれなくなってきます。そうす

ると、当然稼ぐ力の源泉もシフトさせていく必要があり

ます。自分たちの立ち位置をはっきりさせて、自社の持

つ強みを深掘りすることによって他がなかなか真似でき

ない価値をつくる。そしてそれがお客さんに買われて儲

けになる。こういうタイプの企業、すなわちクオリティ

企業が成功する。

クオリティと言っていますのは、よくある物づくりと

か技術とか、製品がいいとか技術がいいとかサービスの

きめが細かいという話ではございません。それも大切で

すが、それをきちんと長期利益に変える経営自体のクオ

リティを言っているわけです。

こうなってきますと、あくまでも成長は結果としての

成長でありますし、グローバル化にしても結果としての

グローバル化でしかありません。オポチュニティの経営

が、今この国が伸びるからといってグローバル化する、

今ここの事業が伸び盛りだからといって投資するのに対

して、クオリティの経営の場合には、価値がある商品な

りサービスをつくっていれば、世界の人たちもその価値

を認めて、結果的にグローバル化するだろう。結果的に

いっぱい売れるので成長するだろう。要するに、どんな

会社にとっても成長、グローバル化は大切かもしれませ

んが、事の順番が違うということです。

ですから、典型的なクオリティ企業であるファース

トリテイリング（ユニクロ）は、ZARAとかGAPとか

FOREVER21等のライバルができないような独自な価

値を創造し、それが世界でも認められつつあることで、

グローバルに成長しているという例だと思います。

成熟経済下にある日本企業にとっては、基本的にはク

オリティ企業を目指すべきであると考えています。

また、そもそも日本の企業経営が持っている癖とか方

向性みたいなものも、クオリティ企業に向いているので

はないかと思っています。オポチュニティ企業の経営は、

基本的にはロジックは投資にかなり近似していて、どこ

にどういうポートフォリオを組むか、どのタイミングで

どこにヤマを張るかというのが経営の焦点となります。

したがって、経営を支えるセンスも投資家のそれに近づ

いていく。

僕の知り合いであるGPIFの水野弘道さんは、もとも

とコラーキャピタルというロンドン・シティの典型的な
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投資会社で、日本人としては割と珍しく、切った張ったの

ことをやっていた人なんですが、彼がなかなか洞察の深

い話をしていました。日本の弱みは、「過去をなかったこ

とにする力」がないことにあるというのが彼の洞察です。

これはどういうことかといいますと、事業というのはな

んだかんだ言って、継続・蓄積・粘り腰の世界であって、

しぶといやつが勝つ。ところが、オポチュニティをとっ

ていく投資というのは、本当は将来のことは誰も分から

ないわけでして、どこで差がつくかというと、過去をな

かったことにすることができるかどうかであると。だか

ら、ウォールストリートとかロンドンのシティの資本主

義の猛獣みたいな人たちは何がすごいかというと、先見

性があるわけでなくて、いざリーマンショックが起きま

したよと言うと、その瞬間にすべてを忘れて損切りして、

すぐに次のポートフォリオに行けるのです。日本人はこ

れが不得手だと言うのです。何か起きると、今までの人

生なんだったのだろうと考えちゃう。過去をなかったこ

とにする力がないので、投資に向いていないのだと。

これを敷衍しますと、事業と投資というのは割とト

レードオフの関係にあるのかなと思います。これを国や

地域でみますと、アメリカなんていうのはあまりにも経

済圏が大きく多様性もあるので、ウォールストリートみ

たいな世界もあれば、割としっかりと事業をやっていく

世界もある。ですから、国としては全体として両方をあ

わせ持っているということかもしれません。もちろん、

どっちもぱっとしない国はいっぱいあるわけですね。そ

ういう国は、なかなか経済成長しない。

中国とか英国は、どちらかというと投資のセンスが先

行して、しっかりと商売するというのはむしろ弱い。水

野さんいわく、日本とドイツは、腰を据えた商売は得意

だけれども、投資となるとなかなか過去を忘れることが

できないということで、結構近似しているのではないか

と。これを日本の産業に無理やり当てはめると、たとえ

ば、この島国にいまだに６社、完成車メーカーがあり、そ

のほとんどすべてが最高益。これは産業界においては奇

跡的なことでして、よっぽどツボにはまると強いのだな

という、蓄積が利く世界ですね。そういう日本の自動車

メーカーに対して、たとえば、僕らの大学院に時々、勉強

をしにくる中国の経営者の話を聞いていると、皆さんオ

ポチュニティのことばっかり考えている。もう不動産が

だめだとなると、みんなポートフォリオを組みかえて、

次はこれじゃないか、次はあれじゃないかという、投資

が前面に出た経営だと思います。

僕の友人の中竹竜二さんというラグビーの指導者、早

稲田大学のラグビー部の監督とかをやっていた方なんで

すが、彼がいいことを言っていて、「鈍足だったら速く走

るな」ということでして、もしかしたら、そもそも日本は

過去をなかったことにするという経営が下手なので、必

然的に弱い本社になってくると。ですから、総合なんと

かメーカーになると、ポートフォリオをどう組むかが焦

点になるので、これはもともとあまり向いていないので

はないかと。

早稲田大学の遠藤功先生が、「体格より体質」とおっ

しゃっています。まったくその通りだと思います。ポー

トフォリオを横に広げて何兆円という巨大な戦艦より

か、これからは非常に高質な駆逐艦・巡洋艦がいっぱい

あるということが、日本にとってより望ましいのではな

いかと。僕はまったく同感ですね。

よく日本では、「なぜ日本からはグーグル、アマゾン、

フェイスブックが出てこないのだろう。」という話をす

る方がいますが、先だってヨーロッパのある会議に出た

ら、ヨーロッパの経営者の方は全員、「なぜヨーロッパか

らグーグル、アマゾン、フェイスブックが出てこないん

だろう。」と言っていました。つまり、これはアメリカか

らしか出てこないのです。それよりも、日本でもインター

ネットの世界で、カカクコム、クックパッド、ドワンゴ、

ZOZOTOWN等、結構しっかり稼いでいる会社がある。

そういう会社をみると、それぞれの領域で相当腰を据え

て独自の価値に磨きをかけてきたところが多いのではな

いのかなと。これまた、クオリティ企業だと思いますね。

単に中小企業かというとそうではない。トヨタのよう

にクオリティ企業の化け物みたいな企業もありますが、
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ただ、この稼ぐ力の軸足を考えると、クオリティ企業の

性質からして、結果的に売上高で100億円から数千億

円ぐらいの規模の会社が多いのではないかなと。規模は

それほどでもないが、独自で他が真似できない価値があ

るので、長期的にがっちり儲けているということですね。

しかも、やっていることは同じように見えても、常に進

化している。神戸大学の三品和広さんがご自身の研究で、

客観的に収益率を見ていくと、売上で言えば500億円規

模が日本で割と儲けているゾーンだと言っています。そ

れも今日の話と一部通じるかもしれません。

ですから、自然と非常にいい意味での中小企業のイ

メージというのがあるわけで、スズキ自動車の鈴木修さ

んが、「俺は中小企業のおやじ」というタイトルの本をお

書きになっているのですが、日本人は、「中小企業のおや

じ」という言葉に自然と肯定的な、ポジティブなメッセー

ジを読み取るんですね。

僕は売上高1兆円のたいして儲かっていない企業がひ

とつあるよりも、10％以上の営業利益を稼げるクオリ

ティ企業（事業）が数十社ある方がよい、と思うわけです。

その方が、当然税収も上がるし、雇用もふえるし、何より

も顧客の価値をつくっているということだと思います。

僕らの大学院では、ポーター賞という表彰制度を運営

しているのですが、毎年の受賞企業をみても、結構、今

日の分類で言うクオリティ企業が圧倒的に多い。本当に

小さな商売になりますが、「ほぼ日刊イトイ新聞」という

サイトがあります。基本的にやっていることは物販です

が、たぶん日本のインターネットを通じた物販では最も

利益率が高い会社ではないかと思います。ヤフーニュー

スと違って、即時性の高いニュースは追わない。ほぼ日

刊ということで、ある種のインターネットメディアです

が、これによってどうやって長期利益を実現するかとい

うと、ヤフーニュースと違って、そこで人々がずっと滞

留するコミュニティをつくるのです。そして日常のいろ

んな生活の局面での普通の人々の動機を重視したメディ

アになる。

いろんな人たちの動機が深く分かると、その動機を形

にした商品を自分たちで開発できる。ですから、どこか

がつくったものを売ります、というよくあるイーコマー

スのサイトじゃなくて、すべてが自主企画商品。お客さ

んが動機をシェアしているので、その商品の意味合いを

深く分かったうえで購入し、使ってくれる。そうすると、

メディアの方での人々のやり取りもますます深まり、み

んなが喜んでお金を払う。一番の主力商品は「ほぼ日手

帳」という、日本で一番売れている手帳ですが、価格は能

率手帳よりもずっと高いわけですね。でも、みんなが納

得して買うことによって、長期利益が実現されている。

これなんかは、どこにもオポチュニティがないのに、自

分たちで価値をつくって、それを利益に変えているとい

う典型的な例だと思います。

セレクトショップという業態があります。これは洋服

が好きだったら誰でも普通に考える業態なのです。要す

るに自分がいいなと思うものをセレクトして売るという

小売業ですね。ヨーロッパの大都市に行くと必ず町にひ

とつぐらいは、それぞれの町で家業としてやっているセ

レクトショップ、定評のあるお店があるわけです。

80年代頃から、これを企業としてやろうという人が

出てきまして、アメリカでいうと、たとえばBARNEYS 

NEWYORKですね。これまでの百貨店と違うセレクト

ショップ。ほかにもいろいろと出てきました。西海岸だ

とマクスウェルとかですね。しかし、20年経ってみた

ら、すべて破綻していました。結局、ものにならなかっ

た。企業としてのセレクトショップを成功させたのは、

日本のUNITED ARROWSだと思います。基本的には洋

服を売っているわけですが、それでも一千何百億円の売

上高で、何がすごいかというと営業利益が10％というの

ですね。これは経営として非常にクオリティが高い状態

だと僕は思うのですが、単に流行っているもの、格好い

いものを売るのではなくて、自分たちでトレンドを、し

かも一部の洋服ファンだけじゃなくて、割と厚い中間層

に向けてトレンドをつくっていくというのですね。中身

は時間がないので省きますが、このためにさまざまな手

練手管があって、そこできちんと収益をあげている。
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サービス業も同じですが、ちょっと前に「お・も・て・

な・し」というプレゼンテーションが話題になりました。

海外のホテル業をやっている人も関心を持って、日本の

おもてなしって、あれ、なんだと。某ホテル会社の社長さ

んが、それは丁寧で親切できめが細かい、お客さんのこ

とを慮った迅速で正確なサービス、これをおもてなしと

言っているのですと。そうしたら、パークハイアットの

人が、「あ、それ、うちもやってるよ」と言ったそうなんで

す。それはそうですよね。あれだけ高級なホテルだった

ら、サービスがすごくいい。

いったい、それとおもてなしと何が違うのか。その某

日本のホテルの方は黙っちゃったらしいんですが、星野

リゾートの星野さんに言わせれば、いや全然違うのです

と。パークハイアットの優れたサービスは、本質的にバト

ラー・サービスです。お客さまが神様であると。そして

執事すなわち、バトラーとしてホテルがいると。お客さ

んがあれしろ、これしろ、これするな、とありとあらゆる

注文を出す。ホテルはそれを迅速、正確に返してあげる。

新聞はこれを持ってこいとか、枕は固いものにしろとか、

これはバトラー・サービス。そのなかでもクオリティが

高いのがパークハイアットだと。

日本のおもてなしは、全然違っていて、ホストとゲス

トが基本的には対等の関係にいる。サーブ権はホストが

持っている。自分の世界観をまずお客さんに表現する。

それは客室だったり、サービスだったり、立地だったり、

食べ物だったり。それのサーブを受けて、お客さんが独

自の世界観を楽しむ。茶の湯なんかはもともとそうなわ

けですが、これが日本のおもてなしである。したがって、

海外のホテルがやっていることとは全然違いますと。星

野さんいわく、これから星野リゾートがグローバル化し

ていくときに、ここにひとつの商機があると。

というのは、バトラー・サービスは標準化なので、た

とえばリッツ・カールトンだったらどこへ行っても同

じですが、日本の星野リゾートは、いろんな温泉地とか

場所によってサービスの内容が違うわけですよね。これ

がさっきの西欧と日本の違いを反映しているわけで、わ

れわれは世界へ出ても独自性を十分に打ち出せるだろ

うと。これもひとつのクオリティ企業。別にオポチュニ

ティがいっぱいあるわけじゃないけれども、ということ

ですね。

中国の、特に若者が日本に対してポジティブなイメー

ジを持つ最大のソースが無印良品だそうです。シンプル

で装飾性がないけれども、信頼性があって、全体の調和

とか美しいと。これなんかもグローバルに飛躍している

クオリティ企業だと思いますし、たとえばモノづくりと

いうことで言うと、ピジョン株式会社が中国をはじめ、

世界中で哺乳瓶が売れて、しかも、儲かっているわけで

すが、なぜかと言うと、当然のことながら、世界で一番い

い哺乳瓶なわけですね。モノとしてもものすごく質が高

い。ただ、ここで終わっちゃうと、よくあるモノづくり

はいいけれども、儲かっていないというパターンになっ

ちゃうわけで、ピジョンが違うのは、そこのモノの価値

を儲けに転換する経営が非常に優れているわけですね。

たとえば、ポジショニングの取り方もうまくて、われ

われは生後24ヵ月までの赤ちゃんしか相手にしない。

よく赤ちゃんのマーケットをとると、一番入り口なので、

その後、幼児、小学生…とずっと顧客ベースで儲けてい

くということをやりがちですが、絶対にやらない。

これはなぜかというと強い理由がありまして、24ヵ

月以上を過ぎると価値に文化が入ってくるというのです

ね。赤ちゃんがしゃべるようになると、言語が違って、食

べ物が違って、親子関係が違って、家族構成が違って、生

活習慣が違う。こうなってくると、われわれがすごくい

いモノをつくっても、それがいいと思われるかどうかは

文化に依存するので、ある程度カスタマイズしていかな

きゃいけない。効率が落ちて儲からない、いいモノが報

われない。

ところが、24ヵ月以内のマーケットですと、文化がな

い。本当にいい哺乳瓶をつくれば、世界中どこの赤ちゃ

んやお母さん、お父さんもそれがいいと思う。というこ

とは、いいモノをつくればそれだけ報われるセグメント

である。だから、われわれはそれしかやらないと言う。こ
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れなんかは、狭い意味でのモノづくりの力と、クオリティ

の高い経営が相まって、長期的な利益を生み出している

例だと思います。

これもよく言われる例ですが、スマートフォンでは

アップルだ、サムソンだというところがメインプレイ

ヤーなわけですが、中国だったらシャオミとかですね、

結局、中に入っている部品レベルで見ると、日本のクオ

リティ企業が結構いっぱい出てくるわけです。たとえば、

太陽ホールディングスの太陽インキ。ここまでいくと部

品どころか塗り物ですよね。しかし、太陽インキの塗布

がないと半導体の基板はあれほどのスピードで動かない

とか、こういうのも隠れたクオリティ企業だと思います。

こうしたクオリティ企業においては、戦略のストー

リーを構想できる事業の経営者が絶対的な必要条件にな

るわけです。戦略のストーリーは、いろんな部署が分業

してつくるものじゃなくて、いつか、どこかで、誰かが、

こうやったら独自の価値ができて儲かるのではないか、

という戦略のストーリーをひとりの人がつくるのだと思

うのです。

「担当者」と「経営者」、そもそもここがごっちゃになっ

ているというのが、割と間違いの始まりでありまして、

これは別に肩書の問題ではなくて仕事に対する認識の問

題ですね。ある商売の塊を丸ごと動かして稼いでくると

いうことができる人が経営者と定義しています。担当が

ないのが経営ですので、定義からして違うのですが、こ

の違いは、「スキル」と「センス」の違いに換言するとよく

分かると常々思っていまして、言いたいことは単純なん

です。あなたの仕事はここからここまでですよ、KPIはこ

れです、いつまでに達成しなさいと。これは担当者の仕

事でありスキルが物を言う。ところが、戦略のストーリー

をつくる、独自の価値をつくる、丸ごと全体経営になっ

ちゃうと、センスとしか言いようのない世界に入ってい

く。

これは典型的なスキルとセンスの例なのですが、「国

語・算数・理科・社会」、これはスキルです。スキルであ

ればTOEICで850点、といった形で「見せる」、「示せ

る」、「測れる」んですね。ところが、センスはそう簡単に

は示せない。

スキルは、TOEICが350点だったら、もうちょっと

英語を勉強するかと、自然とフィードバックがかかるわ

けです。ところが、センスがない人はだいたいそのまま

いきますね。センスはフィードバックがかかりにくいも

のです。スキルだと、教科書、学校、研修、OJT、OFF-JT

と、育てる手段、方法があるという意味で「育てられる」

と思いますが、センスはそれがないという意味で「育て

られない」ものだと思います。しかも、スキルは、やれば

必ず（それまでより）できるようになる。典型例が英語と

かプレゼンテーションのスキルとかで、大切なのは正し

い方法の選択となります。ところが、センスはない人が

頑張るとますますひどくなります。僕が言いたいことは、

「スキルは大切ですが、経営丸ごとになっちゃうと、もう

センスじゃないか」と。

もうひとつ、クオリティ企業とオポチュニティ企業の

違いについてですが、オポチュニティ企業の場合には、こ

れからは「こうなるだろう」ということが大切ですが、ク

オリティ企業は、「こうしよう」ということが問題になっ

てくるわけですね。戦略は未来への意志の表明です。未

来予測本を読んで意味があるのは、オポチュニティ企業

の経営だと僕は思います。クオリティ企業を目指すとき

に、そうした未来予測はかえって邪魔かもしれない。成

長率や株価・為替等が基本的にトレンドで語れる高度成

長期であればともかく、成熟期にある現在では、すべて

がサイクルになっている。円が高いときも安いときもあ
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る、いろんな問題が生じたりなくなったりする。そんな

状況において、20年後、30年後を考えてどうするのか。

また、クオリティ企業が中心の時代には、「森を見て木

を見ず」、すなわち、自分の商売（木）を見ずに、マクロな

背景（森）ばっかり見ている人は、ぱっとしないと思うん

ですね。いつ、どこにトレンド、オポチュニティがある

のかなとか、これからはどうなるのかということばかり

言っている。

成熟経済下では、あからさまなオポチュニティはそう

そうないと思います。ですから、マクロ的な背景にあま

り期待しない方がいいと思います。

また、アベノミクスの第三の矢、成長戦略が放たれれ

ば、という声がありますが、そもそも国に成長戦略があ

るでしょうか。僕は、戦略というのはそれを実行する主

体にしかないと思います。政府にできることは、本質的

には「規制緩和」ぐらいしかないと思うのです。

「じゃあ、どうすりゃいいですか？」という質問に対し

ては、「見極めが肝心です。」と。経営にできることは何か

といえば、戦略のストーリーをつくれるセンスのある人

材を見極めることだと思います。

経営センスについては、みんながみんな持っている必

要はないのです。スキルじゃないので。本当の商売セン

スがある人は、100人中２、３人いれば十分なので、こ

の２、３人を見極められるかどうかで、大きな違いが出

てくると思うのです。

同時に、センスは育てられないけど、育ちます。あくま

でも自動詞で扱うということが大切だと思います。つま

り、「センスが育つ土壌を創る」、これが経営の重要な役

割だと思います。

元ミスミ会長の三枝匡さんが何をおっしゃっているか

というと、経営は分けた瞬間に担当者の仕事になると言

うのですね。経営というのは「創って作って売る」ことだ。

これは常に連動して、丸ごと動かしていく。これができ

て経営者だと。また経営センスは育てられないので、経

営者ができることと言えば、会社の中に「創って作って売

る」という塊をいっぱいつくって、若いうちから任せてい

く、商売丸ごとをやらせる。これしかないとおっしゃっ

ているんです。実際にどこの会社でも似たようなことを

やっていらして、村田製作所にしても、商売としての意

思決定ができる専門人材を若いうちからどんどんつくっ

ていこうとしている。バックグラウンドとしてはエンジ

ニアの方が多いらしいのですが、僕はこういう、経営人

材の層の厚みが現在の村田製作所の収益力に相当強く関

連していると思います。

ですから、アメーバ経営とか事業部制度、分社化とか、

昔、リクルートの江副さんがおっしゃっていた「リクルー

トには担当はない」という話ですね。「あるのは商売のみ

である」と。入社したら即商売。なんでもいいからおまえ

ら商売つくって稼いでこいという。こういうところに、

経営人材が輩出されるという土壌がきっとあったのだと

思うのです。

最後に、私自身が何かできるのか。それは、「センス

が育つ場を創る」ということです。去年から、「成長戦略

フォーラム」というフォーラムをやっていまして、申し上

げた意味でのクオリティ企業。すなわち、まだそんなに大

きな会社じゃないかもしれないけど、戦略、ストーリー、

優れていて独自の価値をつくっている会社。そうした会

社の社長のアポをとって、こういうフォーラムをやって

いますのでと営業に行くわけです。今20社ぐらいが参

加していますが、ここで社長にお願いするのは、御社で

この人は商売センスがあるな、こいつは稼げるなという

人を、固有名詞で３人挙げてくださいと。そして、毎年ひ

とりずつ、フォーラムに派遣してくださいとお願いして

います。月に１回集まっているのですが、何をやるかと

いうと、そこに来た次世代の経営者が、俺はこうやって

稼いでいくという、そのストーリーを構想する場なので

す。

どんな優れた戦略ストーリーも、基本的には15分の

大演説だと僕は思っています。担当者の提案ではなくて、

商売丸ごとでこうやって稼ぐという提案をここで創る。

自分がそれを当然やるという前提で、社長に演説できる

ものをつくってくださいと。
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方法論としては、カラオケということを重視していま

す。カラオケというサービスができて、日本人の歌は飛

躍的にうまくなったそうなのですが、なぜかと言うと、

人前で歌うからなのですね。戦略の構想もそれと同じで、

人前で語るときに一番出てくるものだと僕は思います。

ですから、やっていただくことは、フォーラムのメンバー

の方に自分の戦略構想を演説していただく。20社いる

と、１回自分で歌って、19回他人の歌を聞く機会がある

わけです。業種もまちまちですよね。ただ、こういう商売

をつくっていこうという点ではみんな志は同じ。単に聞

いているだけじゃなくて、ハモってくださいと言ってい

るのです。なんでこんなことをするのだとか、自分だっ

たらこうするよとかね。そして、これは、というものがで

きたら、そのまま社長に演説して、ぜひ資源をとってき

て、始めてくださいと。

去年から始めたのですが、１年終わった段階で、３つ

の事業会社ができました。今年もすでに事業として動き

出しているものが結構あります。

もうひとつ、このフォーラムでやっていることは、セ

ンスのある経営者と車座になってやり取りすることで、

優れた経営者の「匂い」を嗅ぐということです。

本日、ご来場の皆様のもとにも、この機会に、もしかし

たら営業に行くかもしれません。そのときは、ひとつよ

ろしくお願いします。

どうも長々と聞いていただきまして、まことにありが

とうございました。
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【中谷】  皆さん、こんにちは。三菱UFJリサーチ＆コン

サルティング、理事長の中谷でございます。みなさん、

楠木さんの今の講演、どういうふうにお聞きいただい

たでしょうか。とにかく、彼は講演がうまい、プレゼン

がうまいですよね。ポイント、ポイントをプレゼンシー

トに一言ずばっと書いて、みんなにそうだなと思わせ

る力があると思うんですね。

【楠木】  それはぜひ、スキルではなくてセンスだと言って

いただきたいと思いますけどね。

【中谷】  それは経営者のセンスと関係ありますか。

【楠木】  どうでしょうね。ただ僕は、結果的に優れた経営

者は皆さんプレゼンがうまいと思います。ただ、それ

はプレゼンテーションのスキルでいろんなツールを使

いこなせるということではなく、やっぱり話がおもし

ろいですよね。それはなぜかというと、理由は単純で、

自分がおもしろがっているからだと思うのです。結果

的に、どうやってもプレゼンテーションがうまくなっ

ちゃうのだと思います。

【中谷】  センスが大事ということだと、プレゼン下手な人

はどうしようもないかな。

【楠木】  だから僕は、プレゼンのスキルをどうこうする以

前に、自分がおもしろい、話したいと思うことだけ話

すと、自然とうまくなるのではないかと思います。

【中谷】  実際僕もいろんな人のプレゼンを聞く機会が

ありますが、日本のビジネスマンのプレゼンって、も

のすごく下手。第一にビジー。いろんなことが書いて

あって、見ている人が一行目から読んでいったら、と

てもじゃないけど時間がない。しかも、プレゼンして

いる人は、聞いている皆さんの方に語りかけるのでは

なくて、一生懸命字面を追ってるという場合が多いで

しょ。あれを見たら僕は絶望的な気持ちになるのだけ

ど、あれはもうセンスがない極致です。

【楠木】  理由は単純で、プレゼンで食っていないからだと

思いますよ。僕の仕事だと、これでうまくいかないと、

もう商売あがったりです。要するに、それ自体が自分

の仕事の本丸なので、自然となんとかなると思うので

す。ビジネスマンは多くの場合、プレゼンテーション

するときに、たまたま担当として何かやれと言われて

やっているとか、形式的に中期経営計画の発表なので、

と言ってやっているとか、つまり、それで自分が食っ

ているわけではないので、うまくなるという動機に欠

けるのではないかと思うのですよね。

【中谷】  さて中身の話ですが、今日はクオリティ企業の条

件ということで、現場の稼ぐ力をストーリーでつくっ

て、それを実行していかなければいけないのではない

かという話でしたよね。

でも、量より質を求めるというか、質というのは製

品の質だけじゃなくて、経営そのものの質ね。でも、そ

のことって、プラザ合意があった30年前、あのころか

ら日本は成熟してきて、クオリティというか量より質

への事業の構造転換をやらなきゃいけないって、ずっ

と言われていたじゃないですか。楠木さんの意見だと、

それが30年間言われてきたにもかかわらず、まだあ

まりできていない企業が多いという見方ですか。

【楠木】  そうです。これは日本のすごい特徴で、頭は成熟

していて量から質だと言っている。でも、それを動か

している体が割とまだ高度成長期のまま。イメージで

言うともう中年のおっさんなのに、10代のころの服を

着て、あまり似合っていないなという感じ。

これはなぜかと言うと、それだけ日本の高度成長期

というのは華々しく、しかも、割と長いものだったか

ら。ですから、染みつき方が結構激しいのではないか

と思っているんですけどね。

【中谷】  染みつき方という言い方をすると、僕は、これは

日本人の2000年来の染みつき方だと思うね。

【楠木】  そんなに長いのですか。

【中谷】  というのは、日本人は、戦略を創るということが

そもそも苦手なのです。何が得意かというと、今、目の

前に与えられた課題をいかにちゃんとこなして、これ

を次世代につなげていくか。これは、実は僕が言った

対　談
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のではなくて、丸山眞男という戦後、一世を風靡した

東大教授。彼が定年退官する頃に書いたすごいおもし

ろい論文のなかで、結局、それぞれの民族の思考の形

とか行動パターンは、神話に戻って考えなきゃだめだ、

といっている。

彼が言ったのは、西洋の人間は、ユダヤ、キリスト

教の一神教の世界であって、神様がすべての世界をつ

くったわけですね、創造主として。ところが、日本の神

話は、古事記とか日本書紀を読んでみると、神様が世

界をつくったのではなく、高天原に神様の一族が降り

てきて、そしてそこに住んでいた人間と交流し、結婚

し、子孫をつくって、その一部が天皇家になった。天

皇家にならなかった人もずっと日本人として混血して

いった。つまり、神様が自分の意図に基づいて世界を

つくったのではなくて、神様と人間は親族関係、血が

つながっているんですよ。つまり、日本人にとって潜

在的に一番重要なことは、この継続性なんですね。そ

れで自分に今与えられた仕事は、過去から受け継いで

きたものであって、それをどれだけきっちり守って、

磨きをかけて次世代につなげていくかという発想にな

るのですよ。

丸山眞男さんはこれを称して、「つぎつぎになりゆく

いきほひ」という言葉で表現しました。一方で、ユダヤ、

キリスト教の世界というのは、最後の審判というのが

あるわけですよ。そこがゴールなのですね。ゴールと

いうのはエンドと言いますよね。エンドというのは終

末、終わりという言葉と同時に、西洋人にとっては、こ

れは目的という意味なのです。

【楠木】  なるほど、そうですね。

【中谷】  だから、終末、つまり目的に向かって戦略的に今

何をすべきか、という未来から見た発想で戦略論をや

るというのが、西洋人にとっては自然な発想なのです

ね。

これに対して日本人は、今あることをどうやってき

ちっとこなして次世代につなげていくかということな

のです。ですから、日本人がどうして現場の品質管理

だとか、そういうきめ細かい仕事が得意かというと、

そういうメンタリティが二千年来のつながりのなか

で、われわれの中に色濃く埋め込まれている。

だから、僕が今日の楠木さんの話を聞いていて、た

とえばホテルのおもてなしの話とか、のなかでそうい

う文化のことを感じたのですよ。つまり、非常にファ

ンクショナルに考えるのではなくて、全体として自分

たちの世界観を持っていて、それをお客さんに自然と

伝えて、お客さんはそれをエンジョイする。こういう

のが星野リゾートの考え方だというのは、すごくおも

しろかった。

一方で、お話のなかでちょっと矛盾しているかなと

思ったのは、水野さんという人が、日本人の弱みは、過

去を捨てられないことだということをおっしゃった

じゃないですか。でも、日本人のよさというのは、実は

過去を捨てないことなのだと思っているだけど、そこ

はどうでしょう？

【楠木】  僕はまったく同意見です。だから「鈍足だったら

速く走るな」という話になるのですが、今日の分類で言

うと、事業的なものと投資的なもの・取引的なものと

は本質的に違っていて、しかも割とトレードオフの関

係にある。水野さんのポイントは、商売が投資とか取

引的なものになってくると、ユダヤ人とかは強いわけ

で、過去を捨てられない日本人は向いていない。

だから僕は、そこは変えられないので、オポチュニ

ティを追いかけていくよりかは、自分たちの土俵で深

掘りしていくという、このクオリティ企業の方が、そ
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もそも日本に向いていると思います。

だから、本来だったら日本は、成熟を歓迎しなきゃ

いけないと思いますね、民族性からすると。われわれ

が本領を発揮する時代が来たと。ところが、まだ感覚

のずれが多くの会社の経営の中にある、というのが現

状の認識ですね。

【中谷】  話をお聞きしていると、結局、パナソニックと

かソニーとか、非常に多角化していろんな事業を持っ

ている企業が、それが総合的な力を発揮するとか、そ

ういうことではなくて、それぞれの事業を大事にしな

きゃいけないのに、そこを忘れてしまって、企業全体

で各事業のストーリーがないまま進んできたのでがた

がたになってきたと、こういう考え方ですか。

【楠木】  そうです。とにかくポートフォリオのマネジメン

トが日本人は向いていない。それは、ポートフォリオっ

てそもそも投資から来ている話なので。だから、考え

てみると、日本で好業績の会社というのは割とひとつ

のところで軸足を定めている。ですから、産業構造的

に自動車会社というのはあまり横に広くならないもの

ですが、あれだけ大きな企業でもいまだに結構強い。

東海地域はまさにそうですが、それはもともと、割と

いい意味でみんなが一本足打法をしているので、その

フォームが固められて結構強くなったという面がある

と思うんです。

やることの数が多いと、どんなに優秀な会社でも、

本気で取り組めない。僕がおもしろいなと思ったのは、

ホンダのエンジニアの方と話していて、オデッセイ以

来しばらく、これはというヒットがなかった。今度は

やるぞと言って、本当に真剣に総力を結集して取り組

みました、というのが、軽自動車のＮというシリーズ

で、実際とてもいいものができて、割と値段が高いに

もかかわらず売れたわけですよね。

「今度は本気出しましたからね」というので、僕が聞

いたのは、「じゃ、なんで毎回本気出さないんですか」

と。「毎回本気出してやればそれだけの底力があるので

成功するじゃないですか」と。やっぱり、今のホンダで

もラインナップがいっぱいあって、やることの数がふ

えると単純に腰が据わらなくなる。これは、人間の本

性だと思いますよね。ですから、僕は思い切って、幅を

狭くとるということが経営判断として必要なんじゃな

いかな。

【中谷】  東海地区はそういう一意専心の事業を一生懸命

やっている企業が多いんじゃないかと私は理解してい

るのですが。

【楠木】  確かに、２つの分類でどっちに近いかといった

ら、おそらくほとんどの方がオポチュニティ企業より

クオリティ企業とお答えになるのではないかと思いま

す。

【中谷】  私は、東海地域というのは地域密着度が非常に

強くて、それだけにいわゆるアングロサクソン流の資

本の論理とは一線を画しているところがあると思うの

ね。つまり、資本というのは国境を越えて儲かるとこ

ろに動くわけですね。だから、儲からなくなったら、す

ぐ、じゃこの工場閉鎖だというふうになるわけだけれ

ども、東海地区の皆さんは、もちろん例外はいろいろ

あると思いますが、地域とすごく密着して、そういう

資本のようにちょっと調子が悪いから、ここをもう撤

退してどっかへ行っちゃうよとかというふうに、いわ

ゆるノマド的な移動性が比較的少ない。そこに密着し

て長期的な企業間関係とか、長期的な従業員との信頼

関係とか、そういう長期的なリレーションシップをす

ごく大事にされながら、ある特定の事業に一生懸命専

心して、なんとか稼ぐ力を磨こうとされている企業が
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多いと思うのです。楠木さんの見方はどうですか。

【楠木】  僕は、すごくよく言うとそうなりますし、それを

ものすごく悪く言っちゃうと、何かにいつも頼ってい

るという感じがあると思うのです。トヨタもそうです

が、今までの地盤とか、いろんなネットワークに。です

から、僕は立ち位置としてはいいと思うのですが、そ

こに、自分たちの強みの延長上に出てくるストーリー

でもっと商売を拡張するとか、利幅を大きくすると。

コストダウンだけじゃなくて、もっと高く売れるもの

にするとかですね、そういう動きが加われば本当に鬼

に金棒じゃないかなと思いますけどね。

【中谷】  この後に「2025年東海はどうなる」というプレ

ゼンが当社から行われますが、どうなるじゃなくて、

こうしようということですよね。

ひとつだけお伺いしたいのは、先ほどのプレゼンに

出てきましたが、たとえばグーグルみたいな存在ね。

グローバルなプレーヤーとしていろんな業界に食指を

伸ばして、グーグルを使わないとうまくできないとか、

あるいはグーグルと真正面から対決してしまうとか、

そういう業界がすごく増えているような気がするのだ

けど、それに対して日本の企業はどう対応したらいい

のですか。

【楠木】  僕は、グーグルというのは、もともとやろうとし

ていることがかなり水平的汎用インフラなので、使う

ツールとしてはいろいろといいものが出てくるのです

が、グーグルと正面から競争するというのは、日本の

会社にとってはあまり現実的なテーマじゃないという

か、自然とそうならないのではないですかね。

【中谷】  でも、グーグルが何を狙っているかというのはも

うひとつよく分からなくて、たとえば、自動車で言う

と自動運転というのがあるわけですよね。トヨタも今

回の東京モーターショーなんかでも自動運転のことに

力点を置いてやっておられましたが、ひょっとしたら

グーグルがその主導権を握るのではないかという話が

ありますよね。つまり、グーグルは衛星を使って天か

ら見て自動運転させるという考え方ですね。それから、

日本の自動車メーカーは、基本的にいろんなところに

センサーを置いて、地上からコントロールする。これ

は「天にまします我らの父よ」のキリストの世界と、密

林の中を這いずり回っていた多神多仏の世界である日

本、この対比と基本的に似ているなと思ったのだけど。

そういう意味では、自動運転をどっちのシステムでや

るのというのはすごい大きな挑戦だと僕は思うけど

ね。

【楠木】  なるほど。でも、グーグルの歴史を振り返ってみ

ると、その都度その都度、われわれが世界を変えると

言っていろんなプロジェクトが出てきては、結局いま

だに広告の会社にとどまっている。もちろんある部分

でグーグルにお金を払わないと自動運転のシステムが

回らない、というようなことになったとしても、完全

にとってかわるということはあまり現実的じゃないか

なと思うのです。

【中谷】  地べた派が最後の勝利を握るというふうに信じ

ていいですかね。

【楠木】  車は、特に一度フリーズしちゃうと死ぬので、パ

ソコンみたいな世界を前提にやっているのとは、精度

とか詰めの桁が２桁３桁違うでしょう。ですから、僕

はそんなに簡単じゃないのではないかと思いますけど

ね。

【中谷】  ということで、10年先の東海地区は安泰である

という結論にいたしまして、対談を終わりたいと思い

ます。楠木先生、どうもありがとうございました。

【楠木】  どうもありがとうございました。
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