
はじめに — 中小企業の現状

今日のテーマを「七転び八起き」にしよう

と思ったのですが，企業経営はそれほど楽で

はない，まさに「七転八倒」です．今のよう

に景気拡大が長いのは珍しいですが，必ず循

環があって，そのうちひどい目に遭うかもし

れない．そこで，「七転八倒」としました．

今，工作機械メーカーの調査をしています．

その国のモノづくりの水準を決めるのは，工

作機械を作る水準です．半導体製造装置が好

調と言われていますが，それを作るのも工作

機械です．だから，良い工作機械がなくなる

とモノづくりは駄目になります．工作機械

メーカーは，かつて1兆円産業と言われてい

ましたが，1兆5,000億円に増えました．工

作機械は中小企業の集まりで景気が良い時と

悪い時が極端な産業ですから，私は「きっと

何か悪いことがある」「こんなに良いことば

かり続いているから危険だ」と言っているの

ですが，やはり人出不足の心配が出ているよ

うです．

福井の有効求人倍率は日本で有数の水準で

すから，かなりの人手不足でしょう．しかも，

働き方改革ということで，行政から残業の指

導があります．だから，受注があっても仕事

ができず，大変なんです．

労働力も相当減っています．1990年に18

歳の人口は220万人でしたが，今は110万人

しかいません．すると，大学の偏差値はどこ

も5くらい下がってしまうんです．昨日ゼミ

生に話を聞いたら，勤めて2週間で会社を辞

めるような状況だそうです．なぜ辞めるのか

も分からない．本人が来ないで，親がやって

来て口頭で辞めると伝えるだけで，私物も

持って帰ってしまう．本人が来ないなんて，

信じられますか．そういう人材を雇うのに，

経営者も苦労しています．だから景気が良け

れば良いほど大変です．

私の専門は中小企業論で，「中小企業はか

わいそうだ」とよく聞きます．確かにかわい

そうな中小企業もあります．しかし，多くの

中小企業はそんなことはありません，そこそ

こちゃんとやっています．

いろいろな工場の人から「先生，久しぶり

に1杯やろう」と電話が来ます．僕も飲むの

は大好きで，10年くらい前は東京の蒲田駅

前や錦糸町駅前の居酒屋に行っていました．
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飲めればそれで十分なんです．ところが，最

近は六本木や銀座のステーキハウスとか，2

ランクくらい上がっている．「もう1軒行き

ましょう」なんて言うときも，以前はカラオ

ケだったのが，今は銀座のクラブです．「た

まにはいいでしょう」と言うから行きますけ

れども（笑），何か様子が違うんです．

ただし，景気は循環します．私の大の仲良

しで，三菱UFJモルガン・スタンレー証券参

与，同社景気循環研究所長の嶋中雄二氏によ

ると，オリンピックが終わった2020年の暮

れあたりから少しリセッションが来て，その

後もう一度リカバリーするようです．たぶん

私もそうだろうと思います．

人手不足の面では，非正規社員の問題があ

ります．ただし，非正規社員で不本意な方

は2,100万人のうち15%で，あとは本意なん

です．非正規の方が良いという人が圧倒的に

多い．また不本意な人でも，本当は正規社員

になりたいのでしょうが，先ほど申し上げた

ような事情で採用できない．採用する側にも

採用するかしないか決める権利がありますか

ら，面接などを経て「あなたとは縁がありま

せんでした」と言わざるを得ない人も多い．

Ⅰ．  企業規模の大きさと「経営品質」は

一致しない．大切なのは継続と利益．

起業家精神には「ハングリー」さが

欠かせない．ハングリーとは単に貧

しいということではなく，「現状へ

の不満や不足感，そして新しいこと

へ挑戦する意志」．

経営の内容を見ていく場合，企業の大きさ

とその企業の経営品質は異なるという，当た

り前のことにまず注意しなくてはいけませ

ん．東芝の経営品質は良かったのか．シャー

プは，ソニーは良かったのか．決して良くあ

りません．

経営の品質は，サイズではなくマネジメン

トによって違ってきます．特に大事なのは，

その企業が継続することと利益を上げること

です．利益を上げないと続きません．次に，

起業家精神の継続が必要です．新しく何をや

るか，次はどうしたらよいかを，絶えず考え

ていきます．ハングリー精神が起業家精神を

支えると言いますが，単にお腹が空いたとい

う貧しさの問題ではなくて，現状への不満や

不足感，新しいことへ挑戦する意志，これが

ハングリー精神です．

このことは，AI（人工知能）やIoT（モノ

がインターネットにつながる）というとんで

もない誤解とも関わっています．人間の持っ

ている価値観，つまり「誰が何をどのように

したらよいのか」が重要です．

新しいモノを作るだけでなく，例えば，現

在している仕事をどのように改善すれば5時

間かかっていたものが4時間半でできるよう

になるのか，同じ時間帯で働いても生産性を

上げるにはどうしたらよいのか，あるいは失

敗が起こるのはなぜか，どうすれば起きない

ようになるのかを考えて，そのための方法を

打ち出すのが，価値観と課題設定です．価値

観と課題設定をするのは人間であって，ロ

ボットにはできません．ロボットというのは

単能機です．単能機というのは，そのことだ

けが出来るものです．

ジャーナリズムは，とにかく変わったこと

だけを書きますから，おかしくなってしまい

ます．例えば，ロボットがやっている変なホ
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テルがありますが，「そのロボットは能力が

あるのか」と経営者に聞くと，「ものすごく

ある」と答える．では，そのロボットは「今

日は暇だから庭の草むしりをする，と本人は

考えるのか」と聞いたら，「そんなことは考

えません」と答える．ロボットには何が草か

分からないんですから，そういうものです．

工場で溶接をするロボットも同じです．トヨ

タなどでは何十年も前から溶接の部門でロ

ボットが働いています．危険ですし，辛いか

ら，そうなるでしょう．ですが，溶接のロボッ

トに「今日は溶接が暇だからあっちへ行って

塗装をやってくれ」とか「釘付けをやってく

れ」と言ってもできません．溶接の仕事しか

できないんですから．

このように，ロボットというのは自ら価値

観と課題設定を持つことがありません．「シ

ンギュラリティーが2045年に来る」と言っ

ている人がいますが，そんなものは来ないん

です．人間を超えることはあり得ない．全て

のコンピューターの課題設定は人間がやって

いますから，人間がインプットするデータに

よってアウトプットがあるのであって，何を

インプットするのかは人間の能力次第です．

コンピューターはあくまでも計算機であり，

数字の計算はできても数字にならないことは

分からない，これが現実です．この点を間違

えてはなりません．

Ⅱ．  企業経営の継続には「進化能力」が

必要．継続とは進化である．経営者

は「七転八倒」するのが普通．

次に，企業経営の継続について申し上げま

す．それは，進化能力があるかどうか，自分

を進化させる能力があるかどうか，というこ

とです．企業が継続しているということは，

常に自分自身を変えている，進化させている，

これが基本です．だから次をどうする，どう

したら良いかということで，七転八倒するの

が企業経営です．

皆さんお気付きのように，同じ業界であっ

ても企業間の格差ができる要因はそこにあり

ます．同じ業界でも，うんと儲けている企業

や経営がいつも安定している企業，さっぱり

儲からなくて経営が安定していない企業があ

るのは，進化能力の差です．

例えば皆さんの街で，小さなパン屋さんが

3軒あるとします．私が前にいた大学で，東

京の府中市で調査をして本に書いたんです

が，大学の近くにパン屋さんが3軒ありまし

た．1軒は夕方になると全部売り切れてしま

います．もう1軒はだいたい3分の2くらい

が売れるけれども，有名メーカーのパンを他

所からライトバンで運んで売っています．3

軒目はおばあちゃんがやっているパン屋で，

他所から運んできて半分ぐらいしか売れてな

いけど，おばあちゃんは気にしていない．

商店街でまちづくりの人が「おばあちゃん，

もうちょっと頑張ろう」と話しに行ったら，「頑

張れなんて言わないでくれ」と．店をやって

いるのは，表を通った人に「ちょっと寄って

いらっしゃい，お茶でも飲まない」って声を

かけるために開いていて，商いと思って食べ

ているわけじゃないから心配しないでほしい

と，まちづくりの人が怒られたりしています．

全部売り切れてしまうところは，顔の見え

る人だけに売りたいとかいろいろポリシーが

あるんですが，やはり何をつくれば売れるか

ということに関して，家族でいつも考えてい
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ます．だからすごくいいパンばかり焼くんで

す．そういう差があります．

Ⅲ．  マネジメントが可能なサイズと地域

性．家族経営と他人雇用の違い．ど

のように人を育てるか．

企業の本質は，実はそこにあるんです．企

業というのは，変換する存在です．何を変換

するのかというと，まずインプットをします．

それは，材料，アイデアあるいは設計図です．

何でもいいですがこういったものをインプッ

トします．

例えば，100トンの鉄鉱石を高炉に入れる

と，10トンの鉄が出来ます．つまり鉄鉱石

を鉄にするのが変換能力です．パン屋さんで

言えば，小麦粉とイースト菌，香料，バター

など，様々なものをインプットしてパンがで

きます．変換することが，付加価値を付ける

ということです．これがアウトプットされる

モノやサービスとなります．

この変換能力が合理的かつ的確であれば，

付加価値は上がります．これが企業の本質で

あって，大きさは本質ではありません．もち

ろん企業を大きくしたい経営者と，あるサイ

ズより大きくしない経営者と，2通りに分か

れます．それはマネジメントに関する考え方，

あるいは創業動機と大きく関わってきます．

企業の本質は，変換能力である付加価値を付

けるところにあって，大きさは何の意味もあ

りません．100人の企業であろうと，10万人

の企業であろうと本質は変わらない．

では何が大事なのかというと，家族経営の

場合と他人を雇用している場合ではやはり違

います．家族だけで働いているところは，自

分たちが困れば良いということと同じです．

雇用責任がない．しかし，他人を雇用してい

る場合には雇用の責任が生じてきますから，

責任を考えた時に，やはり継続と利益に対す

る重みが違ってきます．

例えば100年企業と呼ばれるものがたくさ

んありますが，家族経営だけというところは

まずない．100年を超えるような企業は，や

はり他人を雇用しています．その場合には何

らかの形で競争力を作るために，人を育てる

ことを考えています．

人材というのは，経営資源の中で唯一，自

ら育つ側面を持っています．資本などのお金

や材料，土地，建物などの経営資源は，自ら

育つことはありません．買った機械をどう上

手に使うかとか，あるいは現実にあるお金を

どのように使っていくかを考えるのは人間で

あって，その人間だけが自分を成長させる能

力を持っています．人的資源だけが他の経営

資源と異なっているんです．この人的資源を

どのようにして育てていくかというところ

に，企業経営の要諦があります．

だから，良い企業は人を育てる仕組みを

持っている，というのが1つの結論になりま

す．人材の育成はマネジメントする人間が

しっかり考えないと駄目です．放っておいて

も育つような良い人材はめったにいません．

環境を作って，与えてやらないと育たない．

その環境をきちんと整備することはものすご

く大事なんです．

良い企業は，人材を大事にします．これは

もう間違いありません．さらに，私は1,200

社くらいの企業にインタビューしてきました

が，経営者というのは心の中に鬼を1匹飼っ

てないと駄目だと，大きな声では言わないけ
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れども考えています．優しさだけでは罪で

す．企業を継続させるためには，心の中に鬼

を飼っていて，もうここはどうにもならない

という時に，決断できる人が必要です．そう

でないと企業経営はできません．

「あそこの企業は人情がある」などと言い

ます．不人情の方がいいとは言いませんが，

人情だけでは仕事になりません．経済は人情

と無関係に動きますから，継続する企業の経

営者は，必ず心の中に鬼を1匹飼っています．

妥協できない時はしない，とはっきりしてい

ます．そうでないと企業は継続できないない

からです．

Ⅳ．  「グローバル化」と「国際化」の違い．

グローバル化の中の地域性とはどう

いうことか．「文化」と「文明」の

違い(司馬遼太郎から)．「文化」は「他

と異なっていること」(風土，言語，

習慣，宗教，暮らし方，生産様式)．「文

明」は文化を包摂しながら広く共通

すること．

企業の継続はグローバル化とも関わってい

ます．グローバル化と国際化は違います．国

際化というのは，国と国がイコールの関係で

す．例えば日本とアメリカでは，アメリカと

の貿易摩擦があるから，アメリカに工場をつ

くって現地で販売する．つまり需要があると

ころでモノを作るのが一番合理的だというこ

とで，皆がアメリカに進出していきました．

それはイコールの関係です．

一方，グローバル化というのはそういうこ

とではない．メキシコに工場を作るのは，メ

キシコで売るためではなくアメリカに供給す

るためです．メキシコの方が税制も雇い方も

楽で，アメリカに持っていくのも簡単，やや

こしい州の法律がありません．アメリカの半

分の州は労働権州といって，そうした州では

労働組合を作れない．そういったことなども

考えながら地域を選んでいます．

ASEANの場合も，ベトナムに工場を作る

のはベトナムに供給するためではなく，ベト

ナムで作ったモノをタイやアメリカ，日本に

持っていくためです．ベトナムは法人税の税

率や，労働力の質が良い，あるいは対日関係

が非常に良いとか，様々な条件があって選ば

れています．

このように，グローバル化は，行く国との

関係だけではなく，地球規模での考え方で進

出していきます．国際化との違いはそこにあ

り，だいたい2000年以降からの動きです．

ところが，グローバル化と国際化の違いが

出てきた時に，急に登場してきたのが文化と

文明の差です．作家の司馬遼太郎氏は1回だ

け1カ月ほどアメリカに行って，『読売新聞』

にアメリカ論を連載したことがあります．そ

の中で，アメリカがなぜ文明的なのかを非常

に深く書いています．文化と文明の違いにつ

いて，司馬さんの説明は明瞭です．

文化というのは，他と異なっている，違う

ということです．日本語は世界で通用しない，

日本だけです．その地域や国に特有のものが

文化です．風土などもそうです．海から遠い

2,000キロくらい離れている山奥や砂漠地帯，

畑がなく牧草だけの地域もあれば，日本のよ

うに春夏秋冬という季節の変化があるような

地域で，しかも海に囲まれるという大変豊か

な自然環境のところもあります．

これらの地域では，考え方や宗教・言葉は
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当然違います．文字の配列でも，右から左に

書いていくところと，イスラムのように左か

ら右に書いていくところ，日本や中国のよう

に縦書きの国，横書きの国など，すべて文化

の異なるものです．

では，文明とは何か．それは，広く共通し

ているという意味です．文化を包み込んでい

て，共通している部分だけで一緒になってい

ます．だから，アメリカのように200の国と

地域から人が集まっているところは，200の

文化を背負っています．日本と違うんです．

そういったところでは，ありとあらゆる文化

がぶつかり合いますから，その摩擦を共通化

させていく努力が常に行われています．だか

ら常に「アメリカ」という目標が必要になっ

てくる．

そうしますと，共通したものがどんどん出

来てきます．例えばジーンズは，昔はカウボー

イが履いたものでしたが，今や世界中で通用

しています．あるいはマクドナルドのハン

バーガーは，個人的には食べませんが，やは

り世界的に共通しています．ディズニーワー

ルドもそうです．どこへ行っても通用するも

のを共通化させている．

これらは，「事実上の標準」ということです．

例えばパソコンの文字列はタイプライターの

ものですが，法律で決まっているものではあ

りません．事実上の標準であって，嫌だった

ら自分でやればいいんです．日本だとワープ

ロの頃に，富士通が独自の配列を作りました．

あれは速くて私も使っていたのですが，覚え

た人は後になって迷惑しています．富士通の

人に文句を言ったら，「申し訳なかった」と

言っていましたが，日本の場合はサイズが小

さいため世界的には通用しません．

ですが，先進国で1億人を超えている国は

日本とアメリカだけです．日本は市場が大き

く内部で普遍的なものを作ってしまうので，

外で通用しないものが出来てしまいます．そ

れがガラパゴスです．テレビみたいに，どん

どん細かいことをやってしまいます．横から

見てもきれいに見えるテレビがありますが，

前から見れば良いはずなのに差別化の方法が

他にないし，技術もあるためにそうなってし

まいます．

しかし，日本が文明の共通性を生み出しつ

つあるという側面もあります．それは中間材

や部品です．これは明らかに世界の文明的領

域を担いつつあります．世界的普遍性を持っ

ていて，非常に強い．

日本とドイツでせめぎ合いがありますが，

私は日本が勝てると思います．別に勝つ必要

はないかもしれませんが，やれると思います．

EUには5億人のマーケットがありますから，

ドイツは日本よりも外需，つまり貿易が伸び

る余地がありました．マーケットが5億人あ

れば，1億人よりもずっと強いですから．

ただし，EUの中の軋みは今や相当大きい

ですから，ドイツのインダストリー 4.0につ

いてイタリアやフランスの人に聞くと，「勝

手にしてくれ，自分たちは関係ない」とはっ

きり言います．ドイツ自身がもうやっていな

いんです．文明を作ろうとしたんですから，

無理なんです．
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Ⅴ．  情報のプラットフォームのこと．グー

グルやフェイスブック，アマゾンな

ど．

アメリカではAmazonやFacebookなどが

情報のプラットフォームを作っています．情

報のプラットフォームができるのは，大陸だ

からです．しかし，このことをよく分かっ

てない人はIoTの時代と言います．インター

ネットが全てをつなぐと．嘘ですよ．Google

にしても，Facebook，Amazonにしても，す

べて消費の世界です．生産の世界はプラット

フォームには入っていません．

ドイツの場合は，ドイツという国を1つの

工場のように情報網でつないで，生産の方法，

生産の手続きその他を1つのインターネット

で共有化できるようにするのがインダスト

リー 4.0の目標でした．そのことを2011年か

ら言っていましたが，もう完全に破たんして

います．最初に破たんすると私が指摘しまし

た．中小企業向けのアプリケーションを作ら

ないと中小企業はついて来られない，という

アイデアを見て，「これは駄目だ」と思った

んです．

中小企業向けのアプリケーションなんてあ

るわけがない．そのアプリケーションは何な

のか，花屋さん向けのアプリケーションか，

それとも美容院か，金型屋，めっき屋，板金

プレス，組み立て屋ですか．しかも中小企業

向けで大企業が使えないアプリケーションっ

て何でしょうか．専門家に聞いても，誰も答

えられません．ないんです．だからいつまで

たっても出来ないんです．

日本の経済産業省を除いて，今は誰も言い

ません．経産省は知らないから「ドイツでこ

う言っている」とまだ言っていますが，ドイ

ツでも今や言っていない．

そんなことよりも，中国との関係が破たん

しそうだから，今はそちらの方が青息吐息で

す．どういうことかといいますと，クロネコ

ヤマトさんなどで急浮上している問題点と共

通しています．ビジネス用語としてＢtoＢ（企

業対企業），ＢtoＣ（企業対消費者），ＣtoＣ（消

費者対消費者）といった取引がインターネッ

トの世界でも行われています．その「to」と

は何か，ということです．これは物流を表し

ますが，情報を含めた物流です．それが今ど

のように動いているのか．

IoTで つ な が る の は， 消 費 だ け で す．

Amazonなどは典型的でFacebookもそうで

すが，誰が何を買ったとか，何を消費してい

るかというのは全部データ化していて，それ

をビジネスにしています．ですが，誰がどの

ように作っているのかというのはインター

ネットの世界につながっていません．

Ⅵ．  企業の文化と固有性．固有性(他と

異なっていること)が競争力である．

同一の産業でも企業間の競争力格差

は大きい．商品だけではなく「プロ

セスイノベーションの格差」．ハブ

&スポーク．

なぜかというと，固有性があるからです．

先ほど申し上げた，うちだけが作るパン屋さ

んは作り方を公表しません．自分のところだ

けが作る品物で，そのプロセスや固有の技術

は全部内部で構築するものであって，固有の

技術をインターネットで公表する企業はない

んです．
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少し大きな話になりますが，トヨタの工程

は日産やホンダとは違います．生産の設備は

全部それぞれの企業が考え抜いたもので，最

も効率的なものを作ろうとします．全部ノウ

ハウですから，それを明らかにすることはな

いし，それぞれの歴史もありますから，分かっ

ても乗り越えられないんです．

したがって，例えばトヨタ方式はトヨタが

公開しましたが，他の企業がいくら真似して

もトヨタを追いきれない．トヨタ方式だから，

オリジナルのトヨタが一番強いんです．それ

をインターネットで学ぼうとしても無理だ

し，自社の秘密をわざわざインターネットで

教えることもありません．固有性ということ

です．

この「to」の内容についてもう1つ申し上

げます．私は日通とかクロネコといった物流

の人たちが集まるところにお話しに行って，

議論もして楽しかったんですが，物流の基本

にハブ&スポークという考え方があります．

ハブという中心があって，自転車のスポーク

みたいに多方面につながっていて，どこかに

モノを運ぶときに全部ハブにいったん集め

て，そのハブから方面別に区分けをして送る

という方法です．

1970年頃までのやり方は，例えば福井と

金沢の場合は隣の県だから直接運ぶ便を作っ

ていたんです．今はそうではありません．そ

れぞれの地域を直接結んでいたら無数の便が

必要になって，「to」が入り乱れてしまい合

理的ではないんです．しかも運ぶ量が少なす

ぎます．そこで，いったんハブに集めて，再

配分する仕組みを作っています．

この仕組みはフェデラルエクスプレスが

1972年に作ったのですが，背景にあるのは

アメリカという国の広大さです．全国に高速

道路ができて，かつ飛行機で運ぶから，最初

に飛行機のハブができました．大きな飛行場

を作って，そこから全国に乗り換えていく仕

組みをアメリカの飛行機が構築しました．そ

れを見たのがフェデラルエクスプレスとい

う，日本の佐川急便のような企業間の荷物輸

送の会社です．

私は郵便局の労働組合にいた時に，郵政省

から話を聞いて1980年代にアメリカに渡っ

て3か月くらい調査をしました．日本の宅配

のモデルになったフェデラルエクスプレスや

ユナイテッド・パーセル・サービスへ見に行っ

たところ，当時は非常に好意的で，「いらっ

しゃい」と見せてくれたんです．自慢しなが

ら「日本にはできないだろう」と思っていた

んでしょう．素晴らしいと思いましたが，日

本はすぐに真似をしてしまいました．

この関係から見ると，AmazonやFacebook

はハブです．全ての消費の情報を持っていて，

それによって広告収入を得ています．例えば

私が本を注文します．そうすると返事が来て，

お勧めの本も表示します．私の本が5冊ぐら

い挙がっているので，かなり正しい情報です．

そういう情報は一元的に成り立ちます．し

かし，プラットフォームごとに競争関係があ

ります．しかも，プライバシーをどうするか

とか，国境を越えた時にそれがどうなるかと

か，中国のように人間を管理するためにプラッ

トフォームを利用するような状況が生まれて

いますから，社会のインフラとして本当に使

えるのかという問題がこれから出てきます．

ただ，このハブ&スポークを作り上げたの

は，やはりアメリカという文明の力です．ア

メリカのビジネスの新しい分野を，世界に共
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通したものを作っていく能力は，残念ながら

日本にはありません．

これは，日本が世界中の文化を持っていな

いからです．日本人の発想をしてしまう．日

本語はどこでも通じてしまうので，分かる範

囲でやってしまう．しかもマーケットが大き

いです．人口が1億3,000万人いて，先進国

で2番目に大きいから，国内だけでそこそこ

成り立ちます．だから大金持ちになる必要も

ないんです．そういう世界に私たちは生きて

いるのです．

Ⅶ．  「表層の競争力」(目に見える領域)

と「深層の競争力」(目に見えな

い領域)

ただ，先ほど言いましたように中間材が今，

急速に注目されています．部品と素材，それ

とデバイスです．

これは，供給が常に全部すり合わせ型で

す．相談しながら作らねばならないものです．

いったん作り上げると固有技術になります．

しかも，普遍性を持っています．特に1997

年の通貨危機以降，日本のメーカーは世界中

に進出するようになって，注文を受けていま

す．日本人には，注文に応じる能力がありま

す．アメリカは注文に応じる能力があまりあ

りません．「俺の方式でやってくれ」と平気

で言ってきます．

心臓病の手術を見ていますと，アメリカは

アメリカ向けのモノを作って日本にも「これ

でやってくれ」と言います．日本人は体の大

きさが違うのに，アメリカは自分のやり方を

変えようとしないんです．ところが日本は，

「こういうふうにしてくれ」と言われたこと

に対して，「分かりました」とすぐ応じます．

自分のやり方ではなく，相手のやり方ですぐ

やります．そうして世界中どこに行っても通

用するデバイスを作ったり，部品や素材を

作ったりして，ここ20年の伸びはものすご

くあります．

新聞は書きませんが，化学企業の利益は信

じられないくらい大きいです．信越化学もそ

うだと思います．やはり，素材を作る力が強

い．繊維産業でも，大手は全部素材メーカー

になっています．もちろん普通の衣類用の繊

維も作っていますが，基本的にはもう素材

メーカーに変わっています．

富士ゼロックスや富士フイルムも，カメラ

のフィルムはほとんど作っていません．基本

的に10年くらいで変わっています．そういう

転換力があって，技術能力があります．ただし，

年配の人は皆さんは覚えていると思いますが，

例えばコダックという世界的なフィルム企業

は，世界的であったが故に転換できなかった

んです．富士フイルムのように医薬品を作る

といったことができず，コダックはフィルム

から変わることができませんでした．

ある共通性を持っていてそれが崩壊した時

には，マンモスのように倒れてしまいます．

だから，アメリカに歴史の古い企業は少ない．

割とあっさり捨ててしまいます．買い手が現

れると，高く買ってくれるところにすぐに売

ります．日本は，いったん育てると我が子が

かわいいとなり，売らないんです．そうした

違いがあります．長い企業を大事にしますか

ら，日本は100年企業が5万社以上あるんで

す．ただし，これがグローバル化の中の非常

に大きな問題点にもなります．

技術能力については，富士ゼロックスの
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元社長さんの本に感銘を受けました．第1次

オイルショックの前の1972年に，企業の方

針を内部の競争力に求めることにしたそうで

す．誰が見ても出来上がった製品の良い・悪

いは評価できる，しかし，その商品ができる

プロセスは外からは見えない．それを負けな

いようにするという方針にしたそうです．

藤本隆宏氏は，モノづくりの研究で「表層

の競争力」と「深層の競争力」という概念を

作りました．表層の競争力というのは目に見

える領域での競争力です．車では燃費が良い

とか，10万キロ走っても消耗品以外は取り

換えないで走れるほど品質が優れていると

か，デザインが良いとか，乗り心地が良いと

かです．

ドイツの車で言うと，BMWとかベンツの

電気系統は良くありません．ドイツは電気に

ものすごく弱いですから，5年もしないうち

にあちこちが故障してしまいます．ですが，

ブランド力はとても強いし，日本車と違って

加速力はものすごく良いです．100メートル

以内で100キロまでスピードを上げられると

いった加速力を持っています．そうした点が

ドイツの強さです．

しかし，実は目に見えないところでの競争

力こそが勝負です．それを深層の競争力と言

います．どうやってハイブリッドを作ってき

たかとか，他よりもずっと低いコストで作る

ためにどのようなプロセスをとるか，こちら

の方が大事です．

同じ200万円の車を作るにしても，200万

円という価格は表層の競争力，顧客に見える

競争力です．しかし，その価格を設定する時

に利益率が企業ごとに違うのは深層の競争

力，ものを作る流れそのものが違うというこ

とです．その深層の競争力を内部に構築でき

た企業が，実は長生きする企業です．

その時に中心となるのは，人材をどのよう

に育てるかというところに返ってきます．ロ

ボットはいくらでもできます．それは，ロボッ

トを作った方が利益があるかどうか，という

費用対効果の問題です．

野村総研はなくなる職場が49%あると言っ

ていますが，どれもなくならない職場だと私

は次の本に書きました．例を挙げると，電車

の車内清掃です．東京駅とか大阪駅に到着し

た新幹線には，1車両につきたった1人の人

間が掃除を終えるのに10分しかかかってい

ません．座席ごとに汚れが違いますが，それ

を一瞬で見分けて掃除しているんです．

ルンバがあるから大丈夫でしょうか．ルン

バは床掃除をするもので，床だけ掃除すれば

新幹線の掃除ができるわけではない．凹凸が

あったり，座席ごとに汚れやごみの量が違っ

たりします．これは人間がやる以外に合理性

がありません．あれを機械化したら2〜3時間

かかってしまいます．だからなくなりません．

例えば，パワーショベルをアフリカで使う

ということも，日本で遠隔操作ができるから

どんどん楽になることはありません．パワー

ショベルは大きいのも小さいのもあります

が，場所を考える必要があります．福井もそ

うでしょうが，東京都内などの場合に1年中

道路工事をしています．ガス，上下水道，電

気，毎回それぞれ掘り返しています．工程が

違うから同時にやりません．

そうした時にパワーショベルを使っていま

すが，遠隔操作ができるから楽になることは

ありません．掘る時にその掘ったコンクリー

トの塊とか土砂を捨てるトラックに載せなく
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ちゃいけないんです．交通整理の誘導員も必

要です．作業員が交代で食事もします．そん

な様々な仕事の流れの一部にパワーショベル

があるだけで，パワーショベルの遠隔操作が

できるようになっても，それ以外の仕事はど

うなるのですか．仕事は流れの中でする，と

いうことを知る必要があります．

または，なるべく単純化して単純作業をロ

ボットに替えたいとしても，単純化を考える

のは人間ですし，単純化できない部分が残っ

てしまいます．

例えば車は，どんどん軽くした方が燃費は

よくなります．しかし，なぜ軽くならないの

かと言えば，ワイヤーハーネスが増えてしま

うからです．それぞれを制御するための機器

とか，様々な新しい技術開発がワイヤーハー

ネスでつながっているから増えてしまうんで

す．そうすると，車体そのものは軽くなって

いっても車は軽くならない．そういう状況が

あります．

もっと簡単なことを言えば，魚を海から引

き上げるときの漁網の巻上機の工場を見てい

ますと，組み立ての最後のところは全部手加

工です．ワイヤーハーネスを4本くらい巻く

のは単純作業だから，ロボット化することは

できます．ですが4本のワイヤーハーネスの

ためにロボット化していたら，全然コストが

合いません．私にだってできる仕事ですが，

それはロボットにはできないんです．

現場に行かない人は頭の中で考えているか

ら，「ロボットがあるから大丈夫」などと言

います．私は東京の四谷の路地に住んでい

て，110所帯あります．暮れにどのくらい荷

物が来るのかヤマトさんや郵便局の人に聞い

てみたら，12月には1日に200個来るそうで

す．200機のドローンが来て，エントランス

に200個の荷物を置いたらどうなりますか．

通り抜けできなくなります．第一，それじゃ

誰の荷物だか分からないでしょう．どうにも

ならない．単純なことですが，そこが理解さ

れていません．

例えば離島に薬を運ぶとか，最近起きてい

る災害の時に運ぶという時には，ドローンは

意味があります．使い方によっては意味があ

るでしょうが，どこでも使えるものではあり

ません．

あるいは，全自動のトラックができれば宅

配便が楽になって，全自動のトラックを2台

つなげば相当楽になるだろう，とも言われて

います．しかし，10メートルのトラックが2

台といったら20メートルです．高速道路以

外にどこを走れるでしょうか．信号も曲がれ

ないですよ．トラックのメーカーは分かって

いるからそういうことを言いません．現実と

技術革新のつながりが分かってないといけな

いと思います．

私は『日本経済新聞』に15年以上連載し

ていて，最長不倒距離と言われています．記

者には「メーカーに言われたことをそのまま

書くな」と，いつも言っているんですが，珍

しいことなら何でも書く感じになっていま

す．そうすると，世の中珍しいことばかりだ

から，そんなことばかり書いていて常識から

どんどん外れてしまうんです．歴史も同じで

す．歴史の記録を読んでいると珍しいことば

かりです．しかし，普通の庶民は普通に暮ら

していたんだろうというのが私の意見です．
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Ⅷ．  経済環境，社会環境，競争相手の変

化などへの対応が可能か．例えば

ケータイなどエレクトロニクス系商

品の登場のこと．商品区分，ビジネ

ス環境の激変への対応．

次に，変化のことを言っておきます．変化

というのはいつでもあります．例えば，覚え

ている方がいらっしゃるかもしれませんが，

昔は移動体通信という自動車電話が登場して，

自動車に電話が付きました．自動車から電話

ができると喜んでいました．そして，1990年

頃になったら突然，大きい弁当箱みたいな携

帯電話が登場しました．携帯電話が登場した

時，それは電話だったんです．そこにカメラ

が一緒になるなんて誰も思わなかった．1990

年代半ばまで，電話とカメラはあくまでも別

の商品でした．その後，突然電話とカメラが

一緒になりました．「何だ，これは」と思って

いるうちにカメラはデジタル化されて，フィ

ルムがいらなくなってきました．デジカメも

出てきましたが，便利だと言っているうちに

デジカメもいらなくなってきたんです．

映像技術の発達がプリント技術を不要にし

ていきました．そこで携帯は，機能がたくさ

ん付いているから「ケータイ」となり，「携

帯電話」とはもう言わなくなったんです．ち

なみに私は携帯電話ですが．

そうなってくるのに15年から20年かかっ

ています．15年から20年という時間の中で，

自らを転換する能力があるかどうかが，企業

が生きる力に関わってきます．振り返ってみ

ると，どんな商品も生命力は長くて30年で

す．必ず変革や技術革新が起きます．だから

自らを変える力，ビジネス環境が変わったり

激変したりするときの対応力が必要です．商

品区分が変わってしまうんです．

繰り返しますが，かつて電話とカメラは別

の商品でした．しかし今は一緒です．学生に

「ケータイで君が一番使う部分はどこか」と

聞くと，「いろいろです．そういえば電話も

できます」と．もう，電話がケータイの一部

分になってしまっているんです．

そういう中で今度はどのようにしていくか

というと，世界中で使えるケータイを創造し

て世界に売るといった能力は，残念ながら日

本にありません．しかし，ケータイの中に

ある900の部品とその部品を接続している技

術は，日本にあるんです．だから，日本はそ

ちらで生きていくことが大事です．特に制御

機能や映像機能，接続させていく機能，こう

いったものが日本の持っている普遍的な強さ

です．グローバル化の中で文明の一部を日本

は明らかに担いつつある，私はそれだけは大

丈夫だと思っています．

もう1つ重要なのは，物語を作っていく力

です．小売は今どう変わっているかというと，

もはやメディアになっています．『小売再生』

という本があって，「小売りはメディアであ

る」という概念を生み出しました．小売はメ

ディアにならないと小売にならないんです．

日本中で住みたい街，良い街に質の高い小売

店ができるのは，インターネットで買いたい

からではなくて，良い店に行って体験をした

いという方がずっと強いからです．

例えばインターネットの世界で一番返品率

が高いのは，衣類です．25%あります．衣類

はサイズがあって色があればいいというもの

ではなくて，手にした風合いが悪いとか，何

となく脇の下の着心地が悪いとか，いろいろ
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な問題が出てきます．食べ物はほとんど返品

率はないですし，本は全然ありません．そも

そもできないですからね．

それは消費する側にどういう経験があるの

か，という問題です．見た記憶があるという

既視感があるものや，経験があるものについ

ては買い物を間違えません．しかし，経験が

ないものについては買い物を間違えることが

あります．

さらに，何かを買う時に，選んで探して買っ

た，というプロセスが必要です．欲しいもの

が最初から手に入るということはないです．

「あなたの欲しいものはこういうものですよ」

と，生産者の側から新しいデザインや新しい

風合い，新しい味などの提案が必要です．そ

れを経験してみることによって，初めてその

良さが分かります．良い店というのはそうし

た点で滅びない，ということです．

また，住みたい街ランキングを見ると，必

ず良い教育機関，子どもを行かせたい学校が

あります．そして楽しい買い物ができるお店

がたくさん集積します．なぜ集積するのかと

いうと，土地が高くて，消費力がある人が住

んでいるからです．よい店は，店を作るとい

うデザインからショーウィンドウとしてしっ

かりしています．それは消費をさせるための

メディアです．

地方都市の場合もそうです．いったん滅び

た，あるいはひなびてしまったが街が再生す

るには，そこにある古い建物をどのようなお

店として再生していくのか，どのようなメ

ディアとして人に見てもらうために再生して

いくのか，そこがうまくいくかどうかが決め

手になります．だから小売というのはメディ

アであるという『小売再生』の主張は正しい

と，現実を見るとその通りだと私は思います．

おわりに

先週，「少子化と地域の都市について」と

いうテーマで，淡路島で毎年開催されている

国際会議がありました．エマニュエル・トッ

ド（Emmanuel Todd）という世界的なフラ

ンスの人口学者が出席していましたが，彼の

意見を少し紹介します．

少子化について論じられていて，大津市

では保育所を増やしたら人口が増えてきたと

か，福井は3世代同居だから合計特殊出生率

が1.6で結構高いとか，いろいろ言われていま

す．ですが，エマニュエル・トッドは「日本

は道徳的過ぎて良くない，もう少し羽目を外

した方が良い」と言っています．ちなみに彼

は3人の女性との間に4人の子どもがいます．

トッドは自分のようにしろとは言っている

わけではありませんが，政治家やタレントの

不倫を攻撃するのはおかしいと言います．彼

らは道徳の手本ではないからです．政治が

しっかりとできるか，タレントができるかだ

けです．トランプをいくら批判しても全然こ

たえないのは，支持者はトランプが道徳的だ

から投票しているわけではなく，世の中を変

えてくれると思ったから投票した，それだけ

のことです．

私たちはもう少し他者に対して寛容であっ

た方が良いでしょう．他と異なっているとい

うことに対して，それが実は困ったことであ

ると同時に進歩の原因でもある，ということ

を私たちは確認した方が良いと思います．

企業経営でも，他と異なるというのは固有

のものを持つことであって，他にはないから
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真似できないものです．他と同じでは競争力

になりません．競争力が価格だけになってし

まい，価格で競争したら死んでしまいます．

価格以外の競争力を持つことが大切です．

ご清聴ありがとうございました（拍手）．
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