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代表取締役進藤晶弘氏

進藤 ただいま紹介いただきました株式会社

メガチップスの進藤でございます。

1時間半お時間をいただきまして、ここにタ

イトルにございますように『変革期における経

営のあり方』ということでお話をさせていただ

くわけですが、何分まだ社長歴8年で、未熟で

ございますので、どれだけ皆さまのお役に立て

るようなお話かできるか分かりませんけれども、

気持ちとしては1つでもお役に立てるようなこ

とがあれば、私の役割は最低限果たせたのでは

ないかというつもりで、これからお話をさせて

いただきます。

現在グローバルな競争ということで、本当に

生き残りをかけまして激しい競争が行われてい

るということでございますか、中堅、中小企業

あるいはベンチャー企業は大手を含めまして、

極限の競争にさらされるという状態であろうと

思います。

そうしますと、極限の競争の生き残りには、

経営のスタイル、日本型の経営と、それから米

国型の経営、グローバルスタンダードといわれ

ている経営ですね、いずれが適しているのかと

いう問いかけがあるとしましたら、残念ながら、

私は米国型の経営のほうが極限の競争に生き残
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れる経営ではないかなというふうに思います。

是非論は別にしまして、本当の競争にさらされ

たときにどちらが有利かという視点で、まずご

説明をさせていただきたいと思います。

米国型の経営と日本型の違いでございますが、

簡単に整理をさせていただきますと、視点がl

つは事業構造面からくる違い、それから2番目

は経営の構造面ですね、 3番目が文化とか意識

面の違い、こういった3つの視点からその相違

を探ってみたいと思います。

まず事業構造面にみる相違点でございますか、

日本の企業はどちらかといいますと生産力、物

を造る競争力でもって国際競争を戦ってきて、

過去大成功を収めてきた。したがいまして、ハ

ードウエアの志向である、要は物の形にあるも

のに価値を求める傾向が非常に強い。それから、

総合型と申しまして、総合電機メーカーに代表

されますように、ありとあらゆるものに手を出

してやる、家電、重電、半導体ですね、あらゆ

ることを手掛けなからやっていくといういうの

が1つの特徴でございます。また、会社のなか

をみてみますと、取り込み型といいますか、研

究開発から生産、販売、サービス、ありとあら

ゆることを自前のリゾースでやる、言い換えれ

ば非常にリゾースを分散しながら事業展開をし

ているというのが特徴でございます。

一方、米国型と申しますのは、生産力ではな

くて、どちらかというと技術の競争力で戦って

いるということでございまして、その技術が競

争力でございますので、どちらかというと形に



ないもの、理論であるとか、手順とか、手続き

とか、グローバルスタンダードと称されるよう

なものが価値でございますので、ゾフトウエア

志向である。

それからもう 1つの特徴は、特化型と申しま

して、ある分野に特化をする。例えば、米国の

例でいいますと、インテルですとLSIという

半導体しかやらない、マイクロソフトはOSと

いうゾフトウエアしかやらない、コンパックは

パソコンというハードウエア、箱に入ったハー

ドウエアをつくる、そういうところで同じパゾ

コン産業と申しましても、またそこで非常に特

化をして、分野を絞って事業展開をしている、

これが特徴でございます。

それから、集中型ということで、一点集中で

徹底的に競争力をつける、世界でナンバーワン

の競争力をつけるという集中型でございます。

こういった形で事業全体にみる構造は、日米非

常に違うと思います。

それから、経営のリソース、その会社のもっ

ているリゾースをどう使うかというところでも

際立った差がございます。まず資金ですが、日

本はだんだん今修正されつつありますが、間接

金融と申しまして、銀行の借入金を中心に事業

展開をしている。また、その会社にいる人材は、

効率重視といいますか、いかに短期間で少人数

で1つの仕事を効率よ く仕上げるかというとこ

ろに価値を求めている、効率重視でございます。

ですから、少しずつ改善をしながら、ある期間

経てば大きな改善がなされているというのが日
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本型でございます。

したかいまして、経験重視といいますか、ベ

テランが尊重される。あの人は古くからやって

いるからよく知っているという人が重視される

わけですね。しかも、組織は縦割りで階層構造

を組んでいる。例えば、営業というのがありま

すと、営業のなかに何々部とあって、部がまた

課に分かれて、ピラミッド型に構成されている

というのが特徴でございます。ですから、実際

そこで行っているのは、業績に対してみればみ

んなが責任をもっている、共同責任ということ

になります。悪く言えば誰も責任を負わない、

責任をもっているのは社長 1人というのが日本

の特徴でございます。

価値観でございますが、売上高とか、それか

ら経常利益の成長率、これが価値観でございま

すし、また財務諸表上で貸借対照表なんかをみ

ますと、資産価値ですね、含み資産、含み益が

どれだけあるかというのが日本型の経営の価値

観でございます。 -

一方、米国型はどちらかといいますと、直接

金融から資金を集めている。要は資本市場から

資金を集める、投資家からお金を集めるわけで

すね。しかも、これは返さなくてもいいお金と

いうことになります。それから、人材は付加価

値重視ということで、効率ではなくてどんな新

しい競争力をもたらしたか、あるいはどれだけ

収益を生み出すような技術なり製品を生み出し

たかということが価値観でございます。したか

って、当然そういう非常にクリエイティブな能

［ 



カ、いわゆる能力が重視されるということで、

しかも、組織は非常にフラットな構造、階層構

造を組むのではなくて、プロフェッショナルマ

ネージメントという層と本当にそれを実行する

スペシャリストという非常にフラットな層の浅

い構成をしていて、しかも自己責任ということ

で成果に対して自分で責任を負う。結果が出な

ければ当然給与、あるいは明日首になっても仕

方がないというかたちで日々過ごしている、あ

りとあらゆる世界が自己責任というかたちで成

り立っております。

そして、会社全体が追っかける価値観でござ

いますが、 「企業価値」、これは発行株式数に

株価を掛けたものですね。要は株価が 1つの価

値観なんです。どれだけ株価が経営陣が代わっ

て上がったかということでございます。なぜか

と言いますと、株価が高いと上の資金の調達で

すね、資本市場から集めますので、非常に多額

の資金が集められるということになります。

それから、株価、企業価値を決めるものは、

営業利益、要は本業の利益、それからROE、

要は株式資本利益率というんですかね。それか

らキャッシュフロー、現金をどれだけ増やした

かといったものが企業価値を決めていくという

ことになります。ここにまた日米の大きな違い

があるわけです。

ですから、文化、意識あるいは制度面につい

て次に説明させていただきますと、文化でござ

いますが、日本はどちらかというと横並びとい

うことでございまして、人がやっているのと同
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じことをやるということになります。しかも、

みんなが協力しあって、協調しあってやってい

く、どうしても仲間という意識がありまして、

仲間というのは大体同じ価値観で、同じことを

やるというのが固まるわけですけども、そうい

う同質性の文化があります。しかも安定志向で

あり、実績主義、要はリスクに対しては非常に

ネガティブに対応するという、リスクをとらな

いということになります。

したがいまして、何か環境の変化が起こりま

すと、これはリスクであるというふうに捉えて、

なかなかそれに対してどちらかというと防衛的

になるということでございます。しかも、意識

は共同責任と、先ほど申し上げましたように、

いわゆる共同責任と称して誰も責任を負わない

という世界でございますし、また競争意識は、

国内の競争を意識して国内のシェアをどれだけ

とるかということに価値観を置いている。制度

上は昨今非常に海外からも指摘されて、改善は

しつつあるものの、規制というものが存在をし

て、また行政指導かあり業界秩序があって、自

由な競争を阻害する要素がある。

一方、米国では異質ということが尊重されま

す。あるいは人間で言えば個性が尊重されると

いうことです。当然その異質というのは協調で

はなくて競争ということです。あの人は、人に

比べてどういう点が優れているか、あるいはど

ういうところが違うかというところが評価され

る。むしろ違ったものが価値観でございます。

しかも、企業の文化というのは非常に成長志向



が強い、どれだけ企業か昨年度に比べて成長し

たか、あるいはこれから5年間でどれだけ成長

するかというのが価値観でございます。

それで、しかも、非常に現実主義、いいもの

を採用する、取り入れるということでございま

すので、当然変化というものは成長の機会をも

たらすものということで、逆に変化をチャンス

に捉える、非常にポジティブな姿勢を示す。変

わること自体が実は生き残るという条件になっ

てくるというふうな考え方でやっております。

しかも、その経営者、社員を含めまして意識は

自己責任ということで、自らのことは自ら責任

を負ってやるというのが文化でございます。

それから、競争につきましては、国内競争と

いうよりも国際競争というのを意識してやる。

要は世界の覇権を狙うということで、これは生

まれたばかりのベンチャーであれ、大企業であ

れみな同じ考えです。いつかは自分はこの分野

では世界一になってやろうという意識がござい

ます。

それで、制度は自由でフェアな競争をさせる。

それで弱いものを洵汰しながら本当に強いもの、

いいものだけを残していくというのが米国流で

ございます。先ほど事業構造、経営構造、そし

てここに文化、意識、制度という面で相違点を

お話しましたが、いずれにしてもこの3つを総

合的に考えますと、いかに国際競争、要は競争

に生き残ってやっていくかというところに、あ

らゆる経営の価値観を置いている、ただ単に存

続すればいいという考えは一切ないというふう
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に言っても過言ではないかというふうに思いま

す。

こういった3つの面からこれからの21世紀

にかけての変革の経営というのは、このなかで

皆さん方の経営に活かしていく何らかのヒント

が何点か含まれているのではないかなというふ

うに考えています。

この変革期にはベンチャーが出てくるわけな

んですが、この変革期になぜベンチャーが台頭

するか、しかも、そこで強さを発揮するかとい

うことでございますが、一言で言いますと、大

企業にも中小企業にもできないことを大胆にや

るというのが、ベンチャー企業なんです。

皆さん、ベンチャー企業と中小企業と同じじ

ゃないかと思われる方かいらっしゃると思うん

ですか、これは実は明らかに違うというふうに

思います。では中小企業とはどういうものかと

ご説明申し上げますと、まず中小企業は技術、

サービスは独創的ではあるが、ノウハウ的であ

る。それぞれ伝承されているということでござ

います。

それから、最も大きな違いが、 2番目のエク

イティファイナンス、株式公開を意識していな

いという点でございます。そして、成長よりも

安定と存続を大事にして、事業展開をしている。

さらにそのように安定と存続を第一義とします

ので、自己を意識する。要はその経営者、個人

それと社員これの利益を最優先で事業展開をす

る。これが中小企業でございます。

一方、ベンチャー企業というのはどういうの



かといいますと、名前のとおり冒険者でござい

ますが、独創的かつ継続的に優位性をもつ技術

やサービスを、継続的にというのがポイントで

ございまして、これは大企業が必ずのしてくる。

しかしながら、大企業がのしてきても、継続的

に戦える技術、あるいはサービスでもって事業

展開をしている。

それから、成長意欲が強く、創業からエクイ

ティファイナンス、要は株式公開を意識して資

本市場からお金を集めてさらに大きな発展をし

よう、成長しようというのが特徴でございます。

したがって、お金を資本市場から集めないとい

けないということから、当然社会性を強く意識

して事業展開をする。例えば、株主の利益を尊

重する、これは何かというと、株式の価値を上

げていく、株価を上げていくということです。

それから、個人の利益、経営者の利益、ある

いは経営幹部の利益、これはキャピタルゲイン

でございます。給与とか賞与ではないわけです

。キャピタルゲインである。しかも、当然あ

の会社はいい会社だということを認めていただ

かないと、投資家はその株式を買ってくれませ

んので、社会貢献ということを強く意識して、

社会にその還元を考える、こういう事業展開を

するのがベンチャーでございます。

先ほど大企業にも中小企業にもできないとい

うことをやるのがベンチャーだというお話をし

ましたか、ここでも当然非常に積極的に大企業

と戦って勝つ技術やサービスを考えながら大き

く成長させる、しかも、その成長資金は資本市
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場から集めるという、ここに特徴がございます。

一方、大企業はどうかといいますと、これは

当然まともに戦えば非常に強いんですが、どん

なに強くても、相撲取りでいいますと曙や貴乃

花といえども弱点がある。この弱点をベンチャ

ー企業はもろにつくということをやるわけです。

何が弱点かといいますと、大企業の場合は、独

創性、あるいは革新性というものがなかなか社

内で受け入れられない。それから、過去の財産

を引きずっていますので、大きく物事を変える

というところに、まず内部の抵抗がものすごく

強いということか挙げられます。

それから、 2点目はスピードが遅い。たくさ

んの人の理解、納得を取り付けないとなかなか

実行できない。多くなればなるほどその時間が

かかるということで、スピードが遅くなります。

したがって、大企業の場合は現在脚光を浴びて

いる事業とか、みんなこれはいいよということ

をやるんですけれども、ベンチャーはどちらか

というとそういうものを取り上げるとなかなか

勝てないということから、今脚光を浴びている

事業とか、みんながいいと認める事業は成功し

ないということで、どちらかというとそういう

ものは避ける。そこで皆が認めない、 「え、そ

んなもの」というものに勝ち筋を見つけなから

事業展開をしてく、これがベンチャー企業の特

徴でございます。

そこで、ベンチャー企業を創業して、育てて

いくわけでございますか、特徴としましては一

切過去の財産というものをもっていない身軽さ



があります。もっていれば非常に大きな制限を

受けてなかなか新しいことができないわけです

が、もっていないがゆえに、非常に明快なコン

セプトというのを構築できる、それをもって起

業することができるということが 1つの特徴で

ございまして、そのコンセプトに基づいてベン

チャーを創業する場合に3つの要素があります。

1つは創業の動機。何で自分は会社を興すの

かということから踏まえましてその動機、それ

からビジョン、成功のシナリオというのを考え

なくてはいけない。それで創業の動機ですか、

なぜ創業するのか、自分は何のために事業をや

りたいのかということをまず考えないといけな

い。例えば、私が大企業を辞めまして、メガチ

ップスというものをつくったわけですが、これ

は決して大企業にいたときの処遇とか、そうい

うものが不満で辞めたわけではないわけです。

食べるための起業とか、あるいは不満を解消す

るための起業というものはなかなか成功しない。

何がやりたいのか、社会的な背景とか、社会

全体が抱えている問題とか課題を解決してやろ

うという意欲のもとに起こる動機、これが非常

に重要でございます。そして、どんな会社にし

たいのか、自分が理想とする会社像、要は世の

中にどんな財とかサービスを提供してどんな貢

献をしていくんだ。あるいは、会社を構成する

文化とか、価値観というものをどう形成したい

のかというビジョンが必要でございます。それ

から、当然何もないところから出発しますので、

どうやってそれを育てていくのか。これだけの
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売上をたてて、これだけの利益を出してという

数字が大事なのではなくて、どういう市場に対

してどんなものでもって価値を提供する、それ

に必要な資金をどう集めて、といったようなシ

ナリオを考える必要があります。大体この3つ

が揃って初めて会社を興すということになるわ

けでございます。

私がメガチップスをつくりました動機でござ

いますが、私は 19 6 3年に三菱電機に入りま

して半導体産業、 IC産業を勃興期から携わっ

たわけでございますが、 70年代に入りまして

標準LSI, 要はマイクロプロフェッサーとか

DRAMのようなメモリー、こういったものが

世界中の半導体メーカーでつくられるようにな

った。それが誰にも買えるということから、標

準LSIの時代というのを迎えました。

この当時私は三菱電機にいまして、生産技術、

いわゆる日本の最も強い生産力をもって戦うと

いうことから、この標準LSIの時代まで三菱

電機で実は過ごしました。ところが、標準LS

I、同じマイクロプロフェッサーとかメモリー

を使って機器をつくっておりますと、似たよう

なものがものすごく短期間で、あちこちのメー

カーから出てくる。 1例で申し上げますと、ワ

ープロというものがありましたが、本当に3週

間ぐらいが寿命でございますね。もう次から次

へ新しいものが出てくる。こういうことになり

まして、実はそういうものをつくっているメー

カーは困りまして、何とか競争力を長くもたせ

たいということから、 80年代に入りまして顧



客専用LSI、A社さんという会社特有の半導

体回路を載せるというふうな時代を迎えました。

オーダーメイドのLSIをその機器に載っけて

よそに簡単に真似されないように、それで競争

力を長く持続しようとなったわけでございます。

私はこの80年代、ちょうど79年に三菱電

機を辞めまして、リコーというOA機器の会社

に入りまして、実は三菱でやった標準LSIを

捨てましてエーシックをやろうということで、

顧客専用LSIですね、リコーのなかでこのエ

ーシック事業を興しました。 2人ぐらいから始

めまして、それから以降10年間、実はこのリ

コーのなかで顧客専用LSIの事業を育てたわ

けです。

ところが、この70年から 80年代にかけて

の変化というのは、いわゆるシリコン中心、生

産技術の時代からLSIの設計中心、回路設計

の時代に、実は競争が移り変わった時代だった

んです。さらに、これが80年代どんどん技術

革新が起こりまして、 85年を超えていきます

と、もう数百万個の ICが1つのLSIのなか

に集積されるというふうになりまして、非常に

LSIの複雑性が増加をしてきた。

こういうときに、米国ではどういう特長のあ

る会社が出てきたかといいますと、ファブレス

と称しまして設計をやって、生産は日本とか台

湾とか韓国へぶん投げまして、そこでつくって

もらったものを買ってきて、アメリカのお客さ

んに売る。要は、ファブレス、工場なしに事業

展開をしているという会社がたくさん生まれて
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まいりした。しかも、成功されてました。例え

ば、皆さんご存じかどうか知りませんが、 LS

IロジックとかVSIテクノロジーとか、本当

に中堅どころの非常に特長のある企業が、その

ときファブレスから出発してみるみる大きくな

ってきたわけです。

こういった会社は技術者さんを集めまして設

計を中心にするという事業展開をした。私もこ

のときアメリカに行っておりましたが、たかだ

か10人ぐらいの会社が 1、2年後にみるみる

大きくなりまして、何百人という会社に育って

いくというのを目の当たりにしました。 「あ、

会社というのは何も工場をもっていなくても、

こんなに大きく成長させられるんだな」という

思いを深めて、このときに受けたそういったイ

ンパクトが、自分が日本に 90年代になってフ

ァブレスのベンチャー企業をつくってやろうと

いう lつの動機につながっているんです。残念

ながら、米国ではこういう設計力を中心にして

ファブレスの企業が活躍してたんですけれども、

相変わらずDRAM、DRAMということで、

日本ではこれを恐らく 95年ぐらいまで引っ張

っていたというのが現実でございます。

それで、私は、この 90年にリコーで始めた

エーシック事業もゆくゆくは行き詰まるのでは

ないかなと、なぜかと言いますと、数百万個以

上の回路が集積されるようになりますと、もう

この IC 1個がシステムそのものになってしま

うということになります。機器の蓋を空けてみ

ましても、 I Cが数個しかないという時代にな
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ると、機器のことを知らない限り、 I Cはもう

設計もできないし、機器をつくろうにも ICの

知識がないとできない時代を迎えるだろう。こ

ういう思いで今日でいうシステムLSI、要は

システムを一個の ICに載せるような専業の会

社をつくりたい。しかも、会社のスタイルは、

シリコンバレーにあるように設計力を中心にフ

ァブレスで展開すればいいじゃないかなという

ことで、 90年に創業をしたわけでございます。

LSIによるシステムのソリューション、要

はシステムの問題をLSIで解決していこうと

いうのが私のやりたかったことでございます。

それで、ご存じのように昨今そのときに考えた

ことが当たりまして、 DRAMをずっとやって

いた半導体メーカーが非常に苦境にたった。最

近はシステムLSI、システムLSIと実は言

っているんですが、この段階で私どもの会社は

それに特化をしてやったというのが、 1つの生

き残れた要素になっているのではないかなと思

っております。したがいまして、事業というの

は、これから 5年先、 10年先どんな社会にな

るのかということを考えながら、現在をその5

年先には否定してやっていくということが必要

ではないかなと思います。

そこで、どんな会社をつくりたいかというこ

とについて、先ほど創業の動機についてお話し

したんですが、どんな会社をつくりたいかとい

うことをちょっとご説明します。まず一番上の

層にお客さんというエンドユーザーの層があっ

たとしますと、一番ボトムのところの下には半

導体のような機器をつくる生産という層がある。

そこは実は、こういう階層構造で成り立ってお

ります。

例えば、この応用ということはどういうこと

かと言いますと、私は今日プレゼンテーション

したいということで、実はパゾコンを持ってき

ています。これは何かというと、プレゼンテー

ションをするという応用のために使うわけです

ね。これが実は応用だ。そうすると機器は何を

買うか、こういうパソコンであったり、プロジ

ェクターを買うということになります。

このパソコンやプロジェクターは実は電源を

入れていただきますと、いろんな手順、手続き

が実行できるような、これは実はアルゴリズム

になっています。例えば、電源を入れてボタン

を押してやりますと、ウインドウズ98とか9

5が出てきます。これは、広義のアルゴリズム

ですね。

それで、そういうものを実際に走るこの蓋を

空けていただきますと、なかに電子回路、半導

体が並んだ回路があります。これが、この仕事

はマイクロプロフェッサーにさせよう、この仕

事はメモリーに結果を蓄えさせて、というよう

な大きな設計の概念、これが実はアーキテクチ

ャーなんですね。どちらかというと物寄りに近

いところでまだ物の形になっていない領域で、

アルゴリズムとアーキテクチャーという層があ

ります。

それで、こういうものが決まりますと、初め

てそのなかの電子回路なりボードを設計すると
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いう流れになります。設計が終わりますと、物

をつくる、生産ラインに投入する、実はこうい

う層から成り立っているわけです。

そこで、システム、この機器をやっている人

たちの仕事というのは応用のところからアーキ

テクチャーのところ。要はどんな使い方をする

のかということを考えて、それをどんな機器に

つくりあげて、どういう手順、手続き、どんな

電子回路で実行させるかという、これが実はシ

ステム技術屋さんがやっている仕事の範囲です。

私たちのようなLSIはどちらかというとこの

アルゴリズム、この機器の手順、手続きを受け

て、さらに、それを実行する回路上のアルゴリ

ズムからアーキテクチャーを考えながら、生産

までやる。こういう役割分担があります。

実はこのオーバーラップしている 2つの領域

ですね、ご覧いただきますと、非常に戦略的な

位置にあるというのがお分かりになる。どっち

の人も関係してくる。実はここがやっぱり最も

重要だというふうに考えていました。

そこで、アメリカの会社をみてみますと、米

国企業の強さというのは、実はこういう赤で塾

った応用とかアルゴリズムとかアーキテクチャ

ーとか実際人間が頭の中で考えるところが強い

んです。それで日本企業はどちらかというと機

器、この組み立てたり、それから半導体をつく

ったりする、こういうハードウエア、物をつく

るところが非常に強い。これが日本企業の強さ

なんです。

ご覧いただきますと、システムの分野では、
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頭の応用、実はここを米国は押さえているわけ

です。 LSIのところでみますと、アルゴリズ

ムとかアーキテクチャーのところは米国が押さ

えながら、日本はどちらかというと、そのボト

ムの仕事をさせられているというのが特徴でご

ざいまして、ある意味では米国の影聾下に、戦

略に真っ向から影響を受けるという産業構造に

なっています。

私は、これでは日本のエレクトロニクス産業

は将来非常に困るんではないかな。どちらかと

いうと、米国が活躍している領域で需要展開を

したいということで会社をつくりましたが、こ

の両者を見てみますと、米国はどちらかといい

ますと、こういう応用とかアルゴリズムとかア

ーキテクチャーというゾフトウエア領域の技術

カでもって事業展開をしている。これを実現し

ているのは実は人材なんですね。創造性で仕事

をしている。

一方、日本はどうかというと、物をつくりま

すので、工場をもたなければいけない。生産力

ですから、これは土地を買い、工場を建てて、

たくさんのワーカーを集めてという資金、こう

いうものを多大に必要とする。しかも、それが

回収できるまでに相当長期にわたって時間がか

かる。しかも、工場のなかは原価低減、コスト

ダウン、コストダウン、生産性向上というかた

ちで展開する。これが特徴でございまして、言

うなれば米国はベンチャー型で事業展開をして

いる。

日本は大企業型で事業展開をしている。こち



らに手を出しますと、多大の資金、創業して間

もない会社、あるいはまだまだ体力のない会社

は戦えない、ということで、やはりこの上のと

ころ米国型をやるのがいいのではないかな、そ

ういう会社をつくろうというのが私のもちまし

たビジョンでございます。

立ち上げのシナリオですが、幸か不幸か今に

なって思えば非常に幸せだったと思うんですが、

9 0年、バブル崩壊の直前に創業をいたしまし

た。銀行さんはまず寄ってこないですね、ベン

チャーキャピタルも寄ってこない、お金も貸し

てくれないというなかから資金を集めて、会社

を立ち上げないといけない。こういう状況でし

た。それがメガチップスにとっては非常にいい

影響をもたらしました。なぜかと申しますと、

お金は安易に貸してくれないということが身に

染みて分かった。ですから、得たお金を非常に

大切に使おう。

それからもう lつは、自分たちにお金を提供

してくれるのはお客さんである、お客さんから

お金を集める。要は、信用してくれるのはお客

さんだということで、取引のないところはどう

しても、あるいは過去につながりのないところ

はお金を貸してくれません。したがって、過去

自分を信用してくれたところからお金を得よう

と考えますと、結局はお客さんだったわけです

ね。

いかにお客さんにサービスをしてお金を得る

かということを実は学んだわけです。私が考え

ましたのは、 1 0年ぐらいのシナリオを考えま
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して、まずスタートアップ期。資金というもの

はそんなに簡単には借りられない。したがって、

できるだけ少ないお金を有効に使いながら、体

力を蓄えていって、成長期に入っていく。信用

がついたら、最後に勝負をかけて 19 9 9年、

今年ぐらいに株式公開っていうのができればい

いなというような思いで出発しました。

私はお金を得るには受託開発、お客さんがこ

んな技術を開発できればいいなという思いがあ

るところに行って、こういう開発ができるから

やらせてくださいというようなかたちで、開発

費用をまず貰ってきます。 3分の 1ぐらいの頭

金で、これの研究開発設備をつくり、机を整え

るというかたちで立ち上げながら 3カ年、体力

を蓄えたわけです。この事業というのは、技術

を売ってしまって、あとに何も残りません。そ

れから抱えている人材だけで会社の規模が決ま

ってしまうから、成長がそんなに望めないわけ

ですね。

そうしますと、やはりこれは技術を売るんで

はなくて、自分たちの技術を製品にして売りた

いということになりまして、エーシックの事業

と言いますか、お客さん専用のLSI、お客さ

んがこんな ICか欲しいというものを設計して、

半導体メーカーにファブレスとして委託して、

それをつくってもらって買って帰ってお客さん

に売る、製品商売に変えたわけです。そうする

と日々の収入が入ってきますし、お客さんの機

器が成功すればするほど売り上げが伸びてきて

成長をもたらすというシナリオで、それで最後

＊ 

,~ 



の能力を蓄えておきまして、いよいよ本来自分

たちがやりたい、自分たちが考えて売れるか売

れないか分からないけれども、こういうものが

必要とされるというものを考えて、製品を自分

の責任で、自分たちがリスクをとって開発をし

て、それを世の中に提供していく、こういうよ

うなシナリオで会社を立ち上げたらどうかなと

いうことで出発をしたわけです。

これが、実は過去、先ほど言いました創業の

動機であり、ビジョンであり、立ち上げのシナ

リオだったわけです。それで、今日どうなった

かといいますと、企業の形態は研究開発型、要

は研究開発に人材を集中しましてファブレス、

工場をもたずに生産を委託しながらやっていく

ハイテク企業。それから事業の内容としまして

は、何でも使えますということをやらずにマル

チメディア分野に絞り込んで、そしてそこに使

われるシステムLSI、あるいは自分たちで起

こしたシステムLSIを武器にしたシステムL

S I製品をつくって世の中に提供していくとい

う会社になっておりまして、資本金は平成2年

には 1, 0 0 0万円で出発しましたが、現在1

9億2, 0 0 0万円、社員数は10 8名という

会社になっております。

では、メガチップスの実際の成長の過程はど

うであったかということをお示ししますと、第

1フェイズは、先ほどの受託開発事業に専念を

しました。初年度5億、 2年目 11億、それか

ら18億と成長しました。それで、第2フェイ

ズに入りまして、お客さま専用のLSIという
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ものを手掛け、 28、46、 1 0 8億というこ

とになっております。第3フェイズになりまし

て、今度は実際にそこに自社製品も加えるとい

うかたちで、この 99年3月期は30 0億とい

うかたちに成長してまいりました。こういう成

長は、大体初期に考えたシナリオは基本的には

そのシナリオに沿って、成長してきているとい

うことでございます。

ベンチャーの成功の条件、どんな企業も競争

相手に勝たなければいけないので、ベンチャー

だけじゃないんですが、成長の条件というもの

を考えますと、まず成長市場に位置するという

ことが重要です。これから 5年間でどれだけ伸

びる市場に、我々の企業は位置しているのか。

これの見極めが1つ重要ですし、それから、グ

ッド・テクノロジーと言いますか、あるいはグ

ッド・サービスと言いますか、その会社の独自

性のあるサービスあるいは技術、こういうもの

で優位性が保てるかなという検討も必要でしょ

う。それから、グッド・ピープルということで、

経営陣を含めまして本当に経験豊かなバランス

のとれたチームで形成されていること、どこか

にウイーク・ポイントがないかという検討も重

要でしょうし、それから、グッド・プランとい

うことで、本当に優れた事業計画というものが

必要でございます。

米国なんかのビジネスプランには大体標準の

モデルみたいなものがございますが、ああいっ

たかたちでカバーをするのが一番いいのではな

いかというふうに思います。グッド・プランと



言いましても日米の違いで一番大きく感じるこ

とは、ただ単にこういうところが優れているよ

ということではなくて、我々のお客さんはどう

いうお客さんで、コンペッターはどういうコン

ペッターであり、この事業をやっていくうえで

のリスクはどういうところにリスクがあるかと

いうことを、非常に明確に規定したプランをつ

くります。これは非常に重要ですね。物事を客

観的にみるということです。こういったものを

まず準備するという必要があります。

それで、出発してどんどん成長させていくわ

けですが、やっぱりJI厠風満帆ではない、いろん

な課題が発生します。私が整理をしますと、大

体大きくは3つぐらいあります。 1つは、いか

に競争優位性を獲得し、維持していくかという

問題です。 2番目は、どのように資金を確保し、

そしてそれをうまく使うかという人の問題があ

ります。それから 3番目は、同様に人材をどう

獲得して、どう活用していくかという、この3

つの点が重要であろうと思います。

まず、競争優位性の獲得についてお話しをさ

せていただきますと、当然大きく育てようとし

ますと、国際競争で戦えるコアコンピタス、要

は競争の中核をどうやって築いていくかという

ことですが、当然リゾースが少ないですから、

それを獲得していくまでにできるだけ経営資源

を最小化しながら、実際獲得できたらそれを維

持していくコストも最小で、しかも、影響は最

も大きいということを意識しながら、競争力を

どこにもたせるかということを考えていかなけ

ればいけない。

この競争を獲得する要素を3つご参考までに

お話ししておきます。 1つはスペシャライゼー

ション、特化をするということです。市場とお

客さんを徹底的に絞り込むということですね。

それでその絞り込んだなかで、大手と戦って勝

っということでしょう。それから、絞り込んだ

市場をお客さんに対してコンセントレーション、

どこに自分たちの経営資源を集中させるかとい

う、大企業のように総合型でありとあらゆる機

能に分散をして資源を投下するのではなくて、

最も競争力をもたせたいところに集中させると

いうことになります。それから、独自性、よそ

と同じようなことをするのではなくて、よそと

何を違えてやるのかという、この3つをうまく

バランスをとってやると、当然そこからコンペ

ッティーブ、競争力というものは生まれてくる

わけです。

実はこれは非常に勇気の要る経営なんですね。

勇気とか決断をする経営。例をお話しします。

特化、あるところを選択をして集中しますが、

そのほかの領域のマーケットであるとか、お客

さんは捨てるということです。人間を捨てると

いうことは、一番勇気の要ることですね。うち

の女房なんか物を捨てるなんて言ったら、もう

大変抵抗しますですね。これは非常に自然なん

です。捨てるということは一番勇気の要ること

なんです。

集中、強さをつくる。リゾーソシン(?)、

裏返してみますと、そのほかは弱さをつくる。

）
ヽ
飢

-1 2 -



弱いところをあえてつくる、これも大変な勇気

が要ります。

それから、独自性の発揮、ユニークです。よ

そと同じことをしない。はずれたらだめで1か

ゼロの勝負。ことによるとゼロになっちゃう。

ところがよそがやっているということは、ある

意味では非常に分かりやすくて、安易だし、失

敗しても許されるんですね。あそこも失敗した。

ところが、違ったことをやるとあんなことをや

っているからだということで非難を受ける。し

たがって、独自性というのは最もまた勇気が要

る。

この3つをあえてやるということは、やはり

経営者としては非常に勇気の要る、決断の経営

が求められる。これが、変革期の経営なんです

ね。競争力をつけていくという場合には、やは

り経営者が自分の責任で決断をする。それで間

違っていたら、やっぱり自分が責任を負うとい

う勇気のある経営が求められている時代になっ

ているというふうに私は思います。

当社の場合は、市場はLSI分野とシステム

分野に絞り込んで、もうこれ以外の分野はやら

ないというふうに徹底をしました。細かい話は

省略します。お客さんは、もう徹底的にこのお

客さんに特別につくる製品、あるいはこの応用、

この使い方に特定した製品をつくるというふう

に絞り込みました。一言で言えば、我々はコン

シューマー、一般大衆を相手にしている製品を

つくるということではなくて、カスタマー、お

客さん、顔の見えている、使い方が分かってい
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る、ニーズが明確につかめるお客さまそのもの

を対象にする事業展開をする、というのが当社

の絞り込みの方法です。

それから、集中ということでございますが、

先ほど示しましたこの垂直の層があります。実

はやはり米国型のハイテク・ベンチャーを育て

たい、では米国の強いところはどこかというと、

この赤いところなんですね。そこに我々のリゾ

ースを集中しよう。そうすると前後は弱くなり

ますね。ほとんど弱くなってしまう。まあもた

ないと。当然それはアライアンス、戦略的な提

携をして、そしてそこに任せてやってもらうと

いう、それで一刻も早く市場にエントリーをし

ていくというやり方をとりました。

こういう集中をやるための戦略ですが、いろ

んな方法がございます。 1つはコスト対応のア

ウトゾーシング、自分たちでもたないけれども

アウトソーシングで出す、あるいは派遣で処理

をする、こういうコスト対応の外注ですね。こ

れは非常に投下する資金を固定させずに、流動

化させておくという目的もありますし、効率を

よくしてコストを下げるという狙いもあります。

しかしながら、これは企業能力を画期的に上

げるものではないわけですね。この企業能力を

上げるものとしては、戦略的な提携、アライア

ンス。私どがもがやりましたのは生産委託先、

台湾のマクロミクスという会社、こことアライ

アンスを組みまして、そこに生産をお顧いする、

国内ではNECさんにお願いするということを

やった。ここで重要なのは垂直統合型の補完を



やるということ。我々は研究開発、開発しかや

りません。生産には私どもは関心がございませ

ん。それから、販売のほうもアライアンス、我

々が自ら直接売って、おたくも売ってください

という方法はとらない。したがって、バーティ

カルな提携をしていく。これが水平ですと、研

究開発をしてどっかと組んでいて、同じ研究開

発やりますと、一方が体力をつけてきますとこ

っちを取り込みますので、いずれ競争相手に変

わっていく。したがって、本当の意味での信頼

関係は築けないわけです。

だから、私は水平的な提携よりも、垂直的統

合型が、やはり弱いものが生き残りをかけて、

企業の能力を向上させていく 1つのやり方では

ないかなと。これが大企業からこういうことを

やってください、大企業にもやる部隊があった

とします。それを我々が受ける、一種の提携み

たいな感じなんですが、一世代目はいいんです

けれども、次の世代になったら自分たちはなか

で取り込んでやる、あるいは景気動向がいよい

よ厳しくなってくると全部体内に取り込んで、

結局こちらのほう非常に苦しい思いをする。し

たがいまして、水平的な提携というのは、非常

に注意深くやらないといけない。

私どもは第2ステージはそういうふうにしま

して、そして、最終的にはここはまだ提携です

から、いつ何時切れるかも分からないですね。

それから、事業として運命共同体型ではないわ

けです。さらにそれを突っ込んでやろうとしま

すと、パートナリングと称してジョイントベン
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チャーをつくって、お互いに出資をし合って、

それで 1つの企業のかたちをつくって、事業に

対して共同責任を負っていくというやり方、そ

ういうことによって自分たちのウイークポイン

トを補う。新しい分野への進出とか、新しいビ

ジョンの実現というのはこういうかたちで進め

ていくというのが、戦略的なリソースの調達方

法ではないんじゃないかと。

（テープ反

転）

メガチップスの過去を振り返ってみます

と、当然ですが受託開発というもの、我々の競

争力というのはエンジニア、人材ですから、ま

ず得た資金で人材を集めるということで、当然

そこには自前のリゾースで全部処理をするとい

うことをやります。ところが、生産委託をし、

エーシック事業になりますと、当然生産委託を

しないといけないということで、アライアンス、

戦略的な提携をやる。物流なんかはアウトソー

シングで、外部に全部投げてやってもらうとい

うかたちで、体勢を一気に整えたわけです。

第3ステージになりますと、今度は今までは

これですからお客さんのところにいって注文を

もらってきた、だから販売というのは大した機

能ではなかったわけです。ところが、自前の製

品をやり始めますと、お客さんは不特定でた＜

さん出てきますので、当然販売を強化しないと

いけない。これも販売の専門の商社のようなと

ころと提携をしまして、そこに物を売っていた

だくということで、時間をかけずに一気に市場



に参入するというかたちをとりながら、この成

長カーブを実現してきたわけです。それが、今

集中ということでお話していることですが、リ

ゾースをどういうふうに戦略的に、効率よく調

達していくかということも、非常に重要だとい

うことをお伝えしておきたいと思います。

それから、独自性ですが、これは時間の関係

で簡単に紹介しますと、従来型の大企業、日本

の企業は工場を中心に事業展開をしてきた。先

ほどお話しした生産です。テレビをつくる人は、

テレビの工場をいかにうまく満たすか。半導体

をつくる人は、半導体の工場をいかにつくるか。

要は、工場プラットホーム型の事業展開をして、

そうするとここには非常に大きな分業の壁がで

きているということが、今の一般的な企業のか

たちでございます。

しかし、私どもはそうじゃなくて、工場は捨

てる。むしろプラットホームにするのは技術で

ある。ここにリゾースを集中して、お客さんが

心誓i'.困っている問題を解決することを、提案をする

ことによって、注文を得る。技術を中心に事業

展開、したがって、ある場合はゾフトウエアだ

けの商品もあれば、ある場合はシステム、機器

を含めた商品であったり、ある場合には ICで

あったり、かたちを選ばないと。しかし、技術

はみな共通であるという事業展開が当社の特徴

でございます。

次に、資金の使途と調達についてお話ししま

すと、まず資金の使い方ですが、競争力をつけ

る目的にのみ絞り込むという使い方ですね。要
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は、本業の成長と高収益化をもたらす目的に絞

った使い方をする。例えば、オフィスから何が

生み出されてくるか。本業を成長させるのか。

高収益化にそうのか。私どもはだから必要なと

きには、必要なスペースを借りればいい。いく

ら大きくなっても、絶対に例えばオフィスに金

はかけないということです。なぜか、成長をも

たらさないからですね。本当に事業の大事なと

ころにお金を使うと。

それから2番目は、資金を固定してしまう使

い方は絶対に避ける。で、流動性をもたせてお

く。例えば、土地を買います、建物を買います

というふうにやりますと、もうその資金を寝か

したままなんですね。しかも、それを借入金で

やっていますと、それを返さなければいけない

ですから、その返済負担が非常に大きくなって

くる。それで環境が変わってくると価値がボー

ンと下がってくる。あるいは事業が、その工場

に対してキャッシュフローを滴たすだけの物が

売れないというふうになりますと、非常に大き

な負担になるわけですね。したがって、高い流

動性をもたしておく。いつでも換金できるとい

うかたちがいいと思うのです。

それから、調達、これからは直接金融の比率

をやはり今後は高めていく必要があるんですね。

間接金融と含めたバランスをとっていく。当社

の考え方をお話ししますと、成長、あるいは競

争力強化の資金、要は新製品の開発とかいうも

の、売れるか売れないか分からない、時間がか

かるというものは直接金融で資本市場から集め



る。投資家に説明してという考えなんです。な

ぜかというと、これは投資家も当然リスクを負

って貸してくれるわけですね。資金を提供して

くれるわけです。だから、お互いにリスクをシ

ェアする、という意味で、直接金融。

それから、運転資金。現在のビジネスを回し

ている運転資金は、間接金融でやる。短期の借

入金、これは運転のためというようなかたちで、

当社の場合は運用しております。それで強い時

代のサイスをつくっていく。本業の収益を高め

ながら、ポジティブなキャッシュフローを生み

出していき、しかも高い流動性。固定資産じゃ

なくて、流動資産で物をもっておくということ

が重要であると思っています。

メガチップス創業、 1 9 9 1年3月期、 1年

目の受託開発事業を中心とした総資産は2.4 

億と、 5年後エーシック事業を始めたころは、

始めて2年ぐらい経ったときですか総資産71 

億となっていますが、そこに構成するものは実

はできるだけ有利子負債を少なくすること。そ

れで無利子の負債、これは何かといいますと前

受金のような研究開発の主な一文とっておきま

して前受金でもらう、これを研究開発設備に変

えると当然固定資産になってきますね。しかも、

こちらの流動資産のほうは開発の仕掛かりとか

そういうかたちでやっておりました。しかも 1

千万円ですから僅かと。

ところが、こういう状況は長い間続きません。

次に急成長になりますと、当然多大の運転資金

か要る。そうすると銀行から借り入れをする。
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銀行も貸すからには回収ということが当然です

から、我々もすぐに返せるようにしておかなけ

ればならない。そうすると、ここではお客さん

の受取手形、それから売掛金というかたちで構

成していて、必ず手持手形がこの負債よりも大

きくなるようにした。そのために、こういう余

分なところには一切お金を使わないというやり

方をしたわけですね。

それで、株式公開の前年度、 98年3月期は

どうかといいますと、総資産が13 1億、そこ

で株式公開をしまして総資産が 18 5億となっ

ていますが、これが当社の実績です。やはりこ

ういう状態、当然ですが流動負債というものは

運転資金で借りた短期の借入金と、買掛金とか

いうもので構成されているわけです。こちらの

ほうは、手持手形であり、売掛金だとかという

かたちになっています。

ただし、手持手形もやはり信用のある企業を

対象にしなければならない。当社の場合は任天

堂なんかの手形が非常に多いわけですね。ご存

じのように非常に信用のある手形でございます。

そうすると銀行さんのほうも喜んでお金を貸し

ていただける。そして、株式公開をいたしまし

て、外部からお金を集めるというかたちになっ

て、自己資本でこの固定負債を圧縮しながら、

さらに資金調達ができますので、やろうと思え

ば自己資本比率を上げていくことができる。一

方では、まだ非常に高い流動性を保っていると

いうかたちですね。だから、いかに本業の収益

を生み出すところにお金を集中して使うかとい



うことが、大事だということをお伝えしておき

たいと思うんです。

それから次に、ベンチャーの人材活用という

ことですが、やはり大事なのは人材のもてる能

カ、それから努力を最大限経営者として引き出

すということが重要だろうと思います。これに

は当然人間ですから、インセンティーブ、当然

一生懸命努力する誘因というのは必要ですね。

インセンティーブをいかに提供するかというこ

とによって、その人の責任意識が変わってくる、

これは非常に重要です。

それから、当然だんだん発展してきますとい

ろんな人が入ってくる。人材のいろんな様々な

タイプの人、これをどうやって使い分けていく

か。それから、組織の形態、それから経営チー

ムという視点があろうかと思うんですか、まず

人材の活用で一番重要なのは当事者意識をもた

せて、努力を引き出すということなんですね。

例えば、業績に対して大企業ですと、本当に責

任感をもっているのは、経営者だけだろうと思

いますし、あるいは事業部長、事業に責任をも

っている人たちだけだろうと思います。それぞ

れの分野、とにかく努力はしているけれども責

任意識は全くない。

やはり、そうしようと思いますと、自分たち

の努力に対して得られるものを連動してやると

いうことが重要なんですね。私どもの場合はス

トックオプションというのをやっております。

そうすると、社員がやはり業績が高いと当然株

価が上がりますから得る物が大きいということ
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で、業績に対して自分たちで積極的に責任をも

ってくれる。努力を自らやってくれるというこ

とになります。

それから、能力、出す成果にフェアな処遇を

してやるということも非常に重要です。この責

任意識についてちょっとお話しさせてもらいま

すと、まず何か改革をしたいというふうになり

ますと、これは改革の実現度ですね、こちらは

時期、時間。誰も問題に気が付かないとき、こ

れは仕方がないですね。これはやむを得ない。

ところが誰か気が付いたと、経営者が気が付い

た、じゃあこういう改革をしようと話しますと、

多分皆さんご経験があると思います。分かりま

したと言ってもらえると思うんです。しかし、

結果は、何もしないということが起こると思う

んですね。これはどういうことかと申しますと、

無視されるわけです。ていのいい返事をして無

視されるということ、これでは全く改善されな

いですね。

それでは困るということで、説得を続ける。

そうすると「いや、いや、そんなことやっても。

あっちの部門のほうが問題ですよ。あっちのほ

うがもっと改革したら効果がありますよ」とい

うことで、指示したことをまず必ず否定すると

思います。これも全然改善が起こらないですね、

何もやってくれないですから。それでは困るん

で「いや、そうじゃない」とまたうやりますね。

それで逃げられなくなってきますと、次に起こ

るのが「いや、分かりました」と。 「当社の場

合、開発しましょう」と。でも、 「実際売って



くれるんですかね、販売部門は。これだけの原

価で調達してくれるんですかね」と必ず逃げ道

をまず引くんですね。

その問題がクリアーしないと本気で取り組ま

ない。実際に改革は起こらない。それでは困る

ので、販売と生産の責任者を呼んできて、 「こ

れでどうや」と。 「やあ、分かりました。じゃ

あ責任もってやります」と言ったら、今度は開

発部門もやらざるを得なくなる。そうなると初

めて自分の問題に代わることになるわけですね。

自分の問題に代わって初めて、実際そこで改革

は80%実現しているようなもので、あとは行

動して努力するだけ。

実はこのプロセスを、どんな会社、どんな組

織も踏むはずなんです。何が時間がかかるかと

いいますと、ここからここまでの時間なんです

ょ。本気にさせるまでの時間なんですよ。この

間の当事者意識が欠けている。実は、これがス

ピードが遅い要素になるわけです。それで自分

の問題、当事者として考える。そういう仕組み

をつくっていく。ストックオプションであった

り成果にフェアな処遇をしていくことによって、

社員が自分の問題として捉えてくれたらこんな

に早くできるわけですね。

これがやはりスピードの戦いの機会。何も経

営のデシジョンが遅いというのは大企業で起こ

ることであって、大半の企業は実はそういうと

ころではなくて、経営のデンジョンか早くても、

社員の当事者意識が欠けるからスピードか落ち

るということが非常に多く発生するわけですね。
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これも皆さんそういう目で社内をみていただけ

れば、そういう場面に出くわすんじゃないかな

と思います。

私はそういうインセンティーブをするのに、

最初に出発するとき株式をみんなにシェアした

んです。分け与えたというかたちです。これは

社員数、これは株を分け与えた人たちですね。

ところが、ここで33%切りそうになって、み

んなからやめてくれ、会社危険だと言われて、

それで持ち株会をつくって、そこに集約をして

ここの25名の大半は持ち株回収をやりまして、

経営陣が6名と、実は7になっているのはそう

いうことなんですけれども、株式を与えて、自

分たちの会社だという当事者にまずしたわけで

すね。 こんなことをやっていましても、この

へんになりますと全然効果がないと、このへん

までは苦しさに絶えてみんな一緒にやってくれ

たけれども、こうなりますともうあんまり効果

がないんですね。そこでストックオプションと

いう制度、新規事業の認定を受けまして、そし

て、社員にストックオプションを提供して、現

在百何名いるんですが70名、約7割の人がス

トックオプションをもっている。現在の株価で

いいますと、 1, 0 0 0株持っていたら 20万

円そこそこで 1千何百万円になるんですよね。

女性なんかでも、 1, 0 0 0株持っている人が、

うち、最低ストックオプション 1, 5 0 0株付

与しているんですが、結構な金額になりますね。

まあ、そういうかたちでインセンティーブをも

たせている。



それから、人材のタイプがあります。まず大

企業型の人材は、どっぷりと共同責任式に育っ

てきて、やはり経験とか知識をベースに仕事を

している。こういう人は当社もいろんなところ

に迎え入れたりしたんですけれども、やはり限

界は自分のもっているものを吐き出したときに、

あと何ができるのかという問題が発生しますね。

新しいものにチャレンジしたり、新しいものに

挑戦をして、自分自身が育とうという意識がや

はりだんだん希薄になっている、これは私は大

企業型の人材というと失礼かもしれませんけれ

ども、分かりやすくそう称しているわけです。

一方、ベンチャー型のタイプは、知識もあん

まりない、しかしながら、何かやってみようと

いうのが非常に強いわけです。強いからどこへ

でも行って恥も外聞もなく聞いてきて何とかエ

夫しようとする。非常に目的志向が強い。こう

いう者は変化を恐れません。むしろ変化するこ

とを喜びにしているような人です。ただ、成功

もするんですけれども、失敗もする。これをい

かにうまく使っていくか。

皆さん会社をみていただきますといろんな仕

事があります。定型業務的なもの、変革業務的

なもの。例えば管理部門、経理と財務とありま

す。経理は、革新が起こっていますか。経理革

新を起こしたら大変ですね決算なんか。もうこ

れはずっと法律で決まっていますから、同じこ

とをしなければいけないですね。革新はだめ。

ところが、財務、お金、キャッンュフローの経

営とか、 EVAとかドラスチックに変わってい
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る。これを経理部というなかで例えば1つにし

ておくと、全く違った性格の仕事をしないとい

けない。総務部、皆さんの社内のいろんなサー

ビスをする部門です。こんなのに革新が起こっ

たら大変ですね、喧嘩ばかりになります。そう

ですね。しかし、人事、これはものすごく変わ

っていますね。終身扉用が崩れて、実力主義、

能力主義に変わっている。こっちは改革が起こ

らない、こっちは改革が起こる。

いろんなかたちで、実は定型的な業務と、あ

るいは知的業務と創造的というか革新的な業務

とが会社のなかにあるわけです。それで、いろ

んな人材がいたなかでどう人材を活かしていく

か、こちらの人には大企業型を向け、こちらの

人にはベンチャー型、でどんどんチャレンジを

させていく。こういうことを使う、あるいは組

織によって分けていくという考え方も必要だろ

うと思います。

組織は、大体日本はこういう縦割りの、機能

別の分業体形をとっている。ここに中間管理職

を配置してやっています。それぞれの機能は効

率を追及されていいのかもしれないんですけれ

ども、出てくるアウトプットに対しては、社長

なり事業部長が全責任を負ってこれをコントロ

ールしなければいけない。要は、この方々は共

同責任の世界ですね。誰も責任を負わない。

一方、米国型は、何をマネージメントするか

といいますと、この人たちをマネージメントし

ているのではなくて、目的をマネージメントす

る。サービス、新しいサービスの提供、これは



成長をもたらす。顧客満足、要はお客さんにい

かにものを売る、これは収益をもたらす。高く

物を売る。それから、新技術、新商品、これは

競争力。こういうものをマネージメントしてい

く。この下に、実際に実行するスペシャリスト

の集団を置いているという、非常にフラットな

組織で、目的志向の組織形態をとっている。こ

ういうのも違いですね。そういう目で世の中を

みてみれば、お感じになるところがあるんじゃ

ないかと思います。

それから、ベンチャーの課題、このへんはや

はりベンチャー企業、新しい企業というのは社

長のリーダーシップが非常に重要でございます。

これは96年3月の調査の結果でリファレンス

にしましたのは、ニュービジネス協議会が発表

した過去10年間で表彰を受けました企業の社

長さんのアンケートで、自分はどうかと。大体

こういう分布になっているんですね。先見力、

判断力、統率力、こういうものが順位が高くリ

ストされているんですか、私の社内の結果をみ

ますと、私の場合は非常に統率力、やっぱりリ

ーダーシップですね。それから先見性、判断力

ですね、こういうところがあると。体力や持続

力はないし、調整もしない、忍耐も普通よりは

欠けているということですね。

こういうかたちで、いかに集団を引っ張って

いくか、リーダーシップが問われる。大体世の

中はこういう分布を示している。私の場合は、

大きな違いというのはこれです。私の性格なん

ですが、攻撃型。根は優しいんですけども、結
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局大企業と戦うという姿勢を社内でものすごく

示すんですね。それがあの人は攻撃型だと変わ

っているんじゃないか。攻めなければ絶対に生

き残れないんですから、当たり前のことなんで

すが、やはり社員はそうじゃないわけなんです

ね。指導者、リーダーという者は、やはりいか

に世の中の競争相手を攻めていくかが重要だろ

うと思います。あとはカリスマ性だとか、即断

即決というのはやはり物事は早く決めるという

ことも、重要な要素だろうと思います。

あと5分ぐらいしかなくなりましたので、ス

ピードを上げたいと思います。

それから、私どもの株式公開についてちょっ

とご説明をします。あるところになりますと、

ベンチャーキャピタルの人がいっばい押しかけ

てきまして、公開をしないかということになっ

たわけですが、大体93年ぐらいにきましたで

すね。それで、実際に当社は94年に本気にな

って考えようということで、正式にベンチャー

キャピタルの責任者の方がいらっしゃって、じ

ゃあ検討しましょうかと言いますと、 12月に、

じゃあ2週間後に中期の経営計画を出してくだ

さい、事前監査もやりますよ。それから、ベン

チャーキャピタルのそこの審査もやる、それは

もう 1カ月でバーと進みました。

ということは、何を言いたいかと言いますと、

中期の経営計画というものは、常時備えておか

なければならないということになります。それ

で決まったわけですが、そのときに出したこれ

はビジネスの売上計画ですね。このときに出し



まして、 20 0 0年3月期で株式公開を申請す

るというのが出したビジネスプランです。結果

は、こういうかたちで、これが実際の業績で、

当然これはそのときのもので結果は分かってお

りましたから、大体上回っている。それで、こ

こから2年縮めました。 2年縮めるというのは、

実はこの年にもうベンチャーキャピタルにアナ

ウンスして、本当に大丈夫ですかと言われたん

ですが、縮めたということでして、株式公開も

そうなですが、決して遅らせていいというもの

ではないですね。思いついたときに、このタイ

ミングだと思ったら、やはり信念をもってやら

れることだろうと思います。

日本のベンチャーキャピタルもいろいろ課題

がございます。私の知っている、気が付いてい

る限り、まずベンチャーキャピタルの使命は何

かということを本当に分かっていないように思

います。使命は当然出資をするということは皆

さんもっているんですけれども、出資をした先

cをいかに育てるかということが重要だろうと思
います。

要は、ベンチャーキャピタルが本当にサービ

ス精神をもっていない。出資をしたところはか

わいいですから当然育てていかなければいけな

いですね。何がそこの会社の弱点で、何が欠け

ていて、そういうところを常に指導しながら育

てていくという。それから、専門性に欠けてい

ると思います。専門性とは何かといったら、例

えば、米国では本体ベンチャーキャピタルが非

常に専門化されています。例えば、ハイテク分
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野、特に IT分野、情報産業分野とか、バイオ

とか、そういう得意な分野があって、それが全

米を駆け巡りながら、いい投資先を見つけてい

る。

日本は、どうなっているかというと地域性を

とっています。関西担当、そしてありとあらゆ

る業種に対応しています。当然、専門性が欠け

てきますので、そこに抱えている問題とか、本

当に必要なサポートができるかというのは非常

に疑問ですね。非常にこのへんは米国に遅れて

いる。

それから、出資をするときの話と株式公開前

後がまた変わっている。このへんになると欲が

非常に出てくる、このへんはとにかく出資競争

どっかへ入れたら自分たちも入れさせてくれと。

非常に変わってまいります。このへんもやはり

認識しておく必要がある。それはなぜかと言い

ますと、やはりインセンティーブの欠如という

んですか、ベンチャーキャピタルとして本格的

なベンチャーキャピタルとして育て上げて、こ

こを株式公開させて立派にキャピタルゲインを

得たその人にもリターンをするという、そうい

う制度かまだ定着していないので、本当に出資

した先を育てる責任を感じてくれないという問

題があります。

もう 1つは、大体ベンチャーキャピタルとい

うのは親会社というのがあって、どんどん天下

りできて、一過性でまた帰っていく。本当の意

味での日本の本格的なベンチャーキャピタルを

やっていこうというものが、米国に比べて非常



に希薄ではないかというふうに思います。これ

が先ほど言いましたように出資を受けたときと、

公開をするのに時間が経っている、いつの間に

やら経営者が代わっている。 「前任者はそんな

に言いましたか、私は知りません」というよう

なことが、ある意味で平気に起こってしまう可

能性があるんですね。こういう問題はあります。

それから、私が株式公開をして、海外を回っ

てIR活動をして、当社がいろんな機関投資家

を回りましてね、どういう視点で海外あるいは

国内の機関投資家がものをみているか。これは

ある意味では企業を評価するポイントだという

ことで、皆さんのご参考になるかと思いまして

ご紹介をしたいと思うんです。

一番重視しますのは、社長のリーダーシップ

なんですよ。社長が、誰か用意した原稿とかい

うものを読み上げるんじゃなくて、自分の言葉

で、自分の信念を込めて、自分のビジョンを語

る、これは非常に重要なことです。恐らく新規

の公開の会社の株価を8割方決めるのは、社長

のリーダーシップというものをみて決めるんで

す。そこで、ここは非常に重要だろうと思いま

す。

2点目は、企業の特徴、何がユニークなんだ。

よそがやっていることはほとんど評価してくれ

ません。何が違って、何が優れているんだ。独

自性とか、それを実行する戦略がいかに明確で

あるかということですね。ここは重要です。

この2つとプラスもう 1つ、中期の戦略。過

去はもういい。これから 3年後どうなるか。あ
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るいは5年先どうなるか。この3点が機関投資

家に満足といいますか信頼を受ければ、非常に

高い評価を受けます。ある意味では企業を経営

していく 1つの基本の基本ということになろう

かと思いますね。

例えば、 100%子会社というのは機関投資

家には全く人気がないんですね。なぜか。これ

が欠けるわけです。いくら収益を出していても、

これは親会社のために事業をやっているんであ

って、我々投資家のためにやっているのではな

い。それから、いつかまた誰かくる、ここにポ

イントがあるわけですね。そういう意味でなか

なかそういう会社は企業として高い評価を受け

ないということになります。

私どもが例えばメガスプレーをやるとしたら、

同じ 10 0 %子会社をつくったとしても、そこ

の経営者は分ける。経営者に株式を持たせて、

経営の発言力を高めておく。例えば、そういう

ことも必要だろうと思いますね。

それから、ディスクロージャー。要は、企業

というのはこういうシナリオがあっても、その

とおりいかないんだ。そのときにいかに適時、

的確にディスクローズしてくれるか。あとは自

分たちの自己責任のもとに投資するかどうか決

めるんだ。ここは非常に割り切っています。デ

ィスクロージャーの姿勢が、ちゃんとあるかと。

それからリスク。おたくのリスクは何なんだ

と。リスクをはっきり説明できる。それに対し

て、どういう手を打つ。こういうことです。よ

く日本は目論見書でも何でもリスクを書きます



と、何かこの会社危ないのと違うかということ

で、なかなか書くことに抵抗すら感じるんです

けれども、米国の目論見書を見ますと、まず冒

頭にリスクファクターがバーとくるんですね。

ものすごく並ぶ。多ければ多いほど評価を受け

るんです。逆に少なくて欠けていれば、それは

訴訟の対象になったり、もう文化が全く違うわ

けです。しかしながら、その目論見書のレベル

がどうであれ、実際に投資家が行ってワンノウ

ワン・ミーティングをやると、そういうリスク

ファクターを聞いてきます。それに対して的確

に答える。リスクのない会社は、絶対彼らは魅

力を感じないですね。そういうことです。

それから次に、社員、幹部へのインセンティ

ブの提供。私もびっくりしたんですけれども、

ストックオプションやっているのかと。やって

いる。うちは日本で最初にやった会社で、社員

が7割持っている。これはものすごい高い評価

を受けるんですね。おたくの会社は人材をベー

スにして事業展開をしている、この人材が外部

へ流出するというのが最大のリスクだというふ

うに。それに対してこういう手を打っていると、

「それは結構ですね」ということで、ストック

オプションというのは、国内で感じるよりも、

海外では、最近は国内の機関投資家でも必ずス

トックオプションやっているかというのは聞き

ます。やっているほうが評価が高いという状況

です。

それから株主への還元。

そこで、今経営の改革で、株価で高い評価を
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受けている企業というのは、こういうことをや

っている企業です。まずは事業の絞り込み、要

は特化と称して絞り込んでいる企業。それから

経営資源を分散型ではなくて、ですから電機会

社でも過去総合電機メーカーと称して何でもや

っていたところを売り渡したり、合併させたり、

切り離したりしています。そういうところは非

常に評価が高いんですね。

それから、事業構造再構築ということで、分

社化をしたり、提携戦略を進めたり、あるいは

売却をしたりしている、こういうところが評価

が高い。それから1静恥ノステムで武装している。

例えば、流通なんかもそうですが、セブンイレ

ブンもそうなんです。いかに1脊報武装をしなが

ら、情報で競争力をつけているか。それから、

グローバル経営の成功とか、それからディファ

クトスタンダード（？）。例えば、松下通工な

んかワイドワンドCDMのディファクトをそれ

なりに貢献するのと違うのかと言われています。

それから、スリム化コストとか、こういうこと

をやっぱり変革期の場合はやりながら、競争力

をつけていくということが求められております。

最後に、やはり高成長を持続するためには、

環境変化をとにかく読まなければ、将来の変化

を予測して、特化し、選択をして、それからリ

ゾースを集中して、お客さんに密着してサービ

スをする。それで、自前のリソースを徹底的に

活用しながら、欠けているところは戦略的にリ

ゾースを調達する。そして、人材の能力を引き

出す仕組みをつくりながら改革を進めていくこ



とによって、結局競争優位性、スピード重視、

そして人材の活用ということが生まれてくる。

そこで、一言で言うと、要は勇気のある経営

が求められているということをお伝えして、ち

よっと時間をオーバーしましたが、私のお話を

終わらせていただきます。どうもありがとうご

ざいました。 （拍手）

（了）
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