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座 談 会 

 

会計専門職大学院で経営学を学ぶ意味を考える 

 

（左から）岡本氏、土屋氏、慶松氏 

（敬称略） 

（司会） LEC 会計大学院教授 土屋 守章 

LEC 会計大学院教授 慶松 勝太郎 

LEC 会計大学院教授 岡本 久吉 

 

高度な会計専門職業人の養成を目的に設立された会計専門職大学院。本大学院も国際経済社

会で堂々と活躍できる会計専門職業人の輩出を目的として、日々研究・教育に取り組んでいる。

会計専門職業人の代表とされる公認会計士のみならず、企業の財務・会計担当者から、ＣＦＯ（最

高財務責任者）やさらにはＣＥＯ（最高経営責任者）、また行財政改革を推進する行政管理職な

ど、広い範囲での人材育成を図るためには、会計や監査などのコア科目はもちろん、コア科目に

密接に関連する経営やファイナンス・法律分野など、広い領域に関する体系的理論の理解と実践

教育が必須となる。 

今回は、本大学院にて経営領域の科目を担当され、日夜学生に「実理融合」の指導をいただい

ている３名の先生方に、＜会計専門職大学院＞という場で「経営学」を学ぶ意味は何か、また経

営を取り囲む様々な問題についてもざっくばらんな討論をしていただいた。 
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１． 経営学の教え方と学び方、またその問題点 

土屋 この座談会の全体のテーマは、『会計専

門職大学院で経営学を学ぶ意味を考える』と

いうことなんですが、日頃会計大学院で教え

てらっしゃる両先生方に学生にとって学ぶ

意味についてご意見を伺いたいのですが。 

慶松 会計大学院で経営学を学ぶ、また教える

意味というのは２つあると思います。ひとつ

は公認会計士になれば経営者のトップと直

に話をする、という機会がありますよね。そ

の時に経営のことが全然わからないようで

は困るわけで、だから経営学について何らか

の知識を持っていなくてはならないわけで

す。これが第１点です。あと第２点は、公認

会計士が扱う対象は数字になるのですが、実

際には、まず現実があってその結果として数

字が出てくるわけですから、単に数字を見て

どうこうするのではなく、数字の裏に現実が

ある、ということをよくわかってないと困る

ということです。経営学というよりも経営そ

のものについて知識をもってもらうという

ことが必要です。それが経営学を教える、ま

た学ぶ意味だと私は思います。 

岡本 まったく同感ですね。公認会計士だけじ

ゃなくてこれから色んな職業にお就きにな

る方もいらっしゃるわけですから、企業の実

態について知るということはとても重要な

ことですね。公認会計士に絞ってみても今お

話があったように企業の経営活動を正しく

計測し、投資家や企業債権者、そして経営者

などにわかりやすく示していくわけですが、

そのためには企業の経営、その経営を体系的

に理解するための学問である経営学をよく

わかっているということは非常に大事なこ

とですね。したがって、経営学というのは会

計学と同時に、基本的な学問として勉強して

おかなくてはならないと考えます。 

土屋 なるほど。しかしですね、どうやって学

べばいいんですか、ということにもなります

よね。現実の知識というのは教科書に書いて

あるでしょうか。 

慶松 それは非常に難しいところでありまし

て、私は経営について一番良くわかる方法と

いうのは自分で会社を起して経営してみる

ことだと思うんですが、そのへんが難しいと

ころです。ただ、ＬＥＣ会計大学院というの

は幸いなことに社会人が多いんですよね。社

会人は企業で働いているわけですから企業

がなんたるかということについてトップと

しての知識はなくても何らかの知識は持っ

ているということがあるので、ある程度現実

を知っているところで経営学を学んで知識

を整理をしていくことができます。ただ、そ

の一方で、大学から学生のままでストレート

に大学院に入ってきた生徒に対してどうや

って経営学を教えるのか、ということは非常

に難しいことです。そこについては素晴らし

い知恵はないというのが本音ではあるので

すが。 

岡本 経営学は理論と実践の車の両輪からな

っていると思います。経営学は企業に関する

学問として、この 100 年間、つまり 20 世紀

の初め頃からはじまっているわけですが、そ

の頃から、大企業が出現してきて組織が非常

に複雑になり、しかもそれが国の経済に対し

て大きな役割を果たしていくようになった

ために、企業をどのように効果的に、また効

率的に経営をしたらいいかについて様々な

角度から研究が進みました。それがだんだん

と累積され、体系化されて経営学に発展し、

現在においても企業の多様な展開とともに
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その理論が限りなく進化しつつあるわけで

す。したがって、経営者自身も企業に関する

体系的知識を日々新たに勉強しなくてはな

らないし、理論を研究している学者も常に企

業経営の新しい実践例から学ばなくてはな

らない。またこれから企業に入ろうとする人

も、これまでの経営に関する学問を体系的に

勉強して効果的・効率的に経営活動に参加し

ていかねばなりません。そう言う意味で、経

営学の学習に関しては、色んな角度から考え

なくてはならないと思います。 

土屋 その通りとは思います。とはいえ、学び

方が難しいと思います。会計や法律はある程

度標準的なテキストがあってそれによって

共通の知識というものが有り得ますが、経営

学にはそういう標準的なテキストというも

のが、これだけ繰り返し読んで勉強すればい

いというテキストがなかなか有り得ない、と

思うんです。自分の心配から言うと、実際、

公認会計士で試験問題を作っている人たち

が現実の経営の動きをわかっているのか、そ

ういうところが心もとない。ましてやそうい

う人たちが出す問題はちょっとピント外れ

になることがあるし、学生にとっては想像の

つかないこともあるんではないかな、と思う

んです。だから経営学の標準的なテキストと

いうのは難しい、と私は思うんです。 

慶松 おっしゃるとおりだと思います。理由は

２つあって、公認会計士試験のために経営学

を教えるのかということと、そうではなくて

経営というものをわかってもらうために経

営学を教えるのかと、その２つの面があるか

らと思いますが、この会計大学院ではどちら

かというと、前者は結構です、もう少し経営

についてよくわかるようになってください、

というスタンスだと思うんですね。でもその

時に、土屋先生がおっしゃるように経営学に

はこれ１冊読めばいい、というテキストはな

いし、それを書くことは極めて難しい、と。

ただ逆に言うと、戦略論をやっても組織論を

やってもあるいは経営史みたいなことをや

っても、何をやっても出てくる断面というの

は同じ、というかオーバーラップしているわ

けです。ですからそういう意味では、何でも

いいから経営学に触れてもらえればある程

度のことはわかる、と思います。 

土屋 とはいえ、十人十色ですし学生にそれを

求めるわけですから、我々も矛盾を感じるこ

とがありますよね。岡本先生はいかがですか。 

岡本 公認会計士の経営学の試験分野は、４つ

に絞り込まれていますね。経営組織論、経営

管理論、経営戦略論、経営財務論の４つです。

これ以外にも経営学には 10 くらいの分野が

あると思います。この４つの経営学の大きな

柱は 100 年間様々なプロセスを経て出来上

がってきた理論体系であり、さらにまた進化

しつつありますが、かなり明確にまとまった

コンセプトだと思います。例えば経営財務の

標準的な教科書を読めば、株式市場のことも

わかれば企業の財務活動のこともわかるか

なりすっきりした理論体系だと思います。経

営組織論というのもかなり発展して、最近の

標準的な教科書をみると、会社というものに

ついて全くわからない人でもある程度理解

が出来る。一番難しいのが戦略論です。これ

は実際に経営経験をしてみないと理解する

のが難しい分野かも知れません。色々理論が

ありますが今までの理論だけを完全に体系

化しても経営財務論、経営組織論ほどにわか

りやすくなっている分野ではない、まだまだ

多様で常に新しく発展している分野である

と考えます。これは土屋先生のご専門の分野
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であるので私が申し上げるのは失礼ではあ

りますが、特に難しい分野だと思います。 

土屋 私も大変難しいと思っています。50 年

前の企業がどうだとかいうことは言えるの

ですが、現在動いている企業について関心が

なくていいのかというとそれではいけない。

現に動いている企業を我々は見てそれを理

解しようとしているというのが基本的な欲

求だと思うんです。でもそれはわからないん

ですよね。わからないというか、わかろうと

一生懸命努力をしているんですが。おそらく

50 年前 100 年前と全然違った様相をしてい

る。でも 50 年前 100 年前にも経営学を学ぶ

道具、理解する道具だけはあったんですね。

それは標準的なテキストに入っているだろ

うと思うんです。だけれどもそれではわから

ない問題が次々と出てきている。50 年前 100

年前にわかったことで経営学の体系、教える

体系を作るといってもそれでは不十分。物理

や化学だって我々が高校生の頃のテキスト

とは全く違ってしまってますよね。それに相

当するくらい違う。だから昔の知識、昔の理

解・理論でもって教科書を書いてもそれはそ

れなりに意味はあっても、現実の企業経営を

理解できているとは全く言えないと思いま

すね。だから、経営者も同じことですが標準

的なテキストで書かれているのは 50 年前の

知識だったかもしれないですが、それが無意

味になったわけではなく今では常識であり、

それはテキストに書いてあるということで

正しいことだけれど、でもそれだけでは全く

わからないわけです。では何が必要なのかと

いうと、私は現に動いている企業に対する関

心だと思うんです。関心を持つだけでこの経

営学を学ぶという、学生には難しいかもしれ

ないけれど、関心を持つことで姿勢が違って

くると思うんですよね。結論的に言うと例え

ば 50 年前、30 年前に我々が学んだことが標

準的なテキストに書いてある、それはそれな

りに価値があるけれどもそれだけでは不十

分。それをどうすればいいのかというと、現

に動いている企業に関心を持つ。私が言いた

いことは、それは今だってなかなかテキスト

にできないということです。このことは分野

を問わず言えることだと思いますが。経営組

織論だって今だったら問題が違うし、それに

対するアプローチの仕方も違うと思います。

だからそれを勉強して、こういう理論でやっ

たらいいよと発表している先生方もおられ

るけれども、それは常識になってないと。だ

からまず第一に動いているものに対しての

関心をどうしたら持つことができるのでし

ょうか。受験生はなかなか持ち得ないな、と

思っているのですが。 

慶松 経営学のひとつの本質的な問題として

は、どうしても過去の事例を調べて、現在調

べてもそれは調べ終わったときには過去の

ものになっているわけですから、そこから理

論を組み立てても過去の現実に立脚した理

論となるわけです。これが経営学の本質的な

問題点だと思いますが、ただ我々ができるこ

とは、理論があるわけですね、この理論がで

きたバックグラウンドにはこういう現実が

あったよと、そういう話はできるわけです。

この現実がどういうことになっているかと

いうと、今はこういう風に変わっているよ、

と。そうすると場合によってはこの理論は話

が合わなくなっているよ、と。そこまでは

我々ができることではないかと思います。そ

れから先がどうなっていくかという話にな

ると、じゃあもういっぺん現実を分析してと

いうことになって、また後追いになってしま
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うという問題が出てくるんですが。少なくと

も過去の現実との照合といったことはある

程度できるのではと思いますが。 

土屋 そうですね。問題は同じではないんです

よね。例えば、経営管理の問題。F.W.ティラ

ーが考えた問題はそのときは非常に大きな

問題だった、でもその問題は事実上もう解決

されていてみんなの常識となっている。だけ

どそれが重要ではないということではない

と思うんですよ。そういう知識の積み重ねも

あると思うんですが、それだけじゃ勉強した

ことにはならない。経済学の問題でも同じよ

うなことがあると思います。株式会社が出て

きた頃、もしくは 20 世紀の中頃の問題は、

ある意味で単純だったなと思います。それか

ら色々条件が変わってきて、株主の主体が変

わってきて、世の中に反動が出てきて現在の

ように反動のまた反動が出てきてというよ

うな状況になってくると、それを追っていく

だけでも大変なんです。そういう知識を学生

に要求するのはちょっと難しいかな。コンサ

ルタントや経営者にそういうことを要求す

るわけですよね。 

岡本 敢えて単純化して言えば企業あるいは

組織の役割というのは、ヒト、モノ、カネ、

情報、技術、こういう経営資源を有効に統合

活用して、付加価値（利潤）を創造するとい

うことであると思います。それに関する活動

は産業革命以降、工場という形で始まり、そ

れが発展して組織が大規模化し、技術も複雑

になって、大企業という非常に複雑な組織と

なって現在大規模に付加価値を創造してい

る。しかし、基本構造は先程言いましたよう

にヒト、モノ、カネ、情報、技術、こういう

経営資源をどのように有効に活用して付加

価値（利潤）を創造するかという役割を担う

のが企業であり、それが歴史的に発展して現

在非常に複雑な活動をしている。したがって

企業の基本構造は何だということをしっか

り勉強することが複雑な現象を見るうえで

有効な経営学の学び方と思います。私が担当

しています大学院生はほとんどの方が社会

人で、税理士の方もいらっしゃいますが公認

会計士試験の勉強をしながら私の授業を聴

いていて、なぜもっと早く経営学を最初から

勉強しなかったんだろう、と非常に興味を示

すんです。それは当然だと思います。自分が

これから関係していく企業の基本的な構造

や動きについて、わかりやすく勉強できるの

が経営学ですから。しかし実際に企業を動か

して責任を持ってやろうとすると非常に難

しい。話は少し飛躍して恐縮ですが、先程か

ら述べている企業の機能を集約して一言の

キーワードで言うと『イノベーション』とい

うことを経済社会の中で担当しているのが

企業であります。この『イノベーション』を

通して初めて付加価値（利潤）を創造するこ

とができるわけです。そう言う意味で、あと

でも詳しく論じられることになると思いま

すが、『イノベーション』を理解することが

経営学の現時点での本質なんですね。要する

にヒト、モノ、カネ、情報、技術、という経

営資源を有効に活用して、まさに『イノベー

ション』を通して付加価値（利潤）を創造す

るという経営活動の基本フォーミュラがわ

かれば、あとは経営のダイナミックスの中心

部分にあってそれ自体がブラックボックス

となっている『イノベーション』については

悪戦苦闘しながら実際の企業経営の中でじ

っくりと実践的に勉強していくということ

になるものと考えます。 

土屋 対象が動いているという点で難しいん
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ですが、それを理解する枠組み・理論もしく

は論理というようなものがどんどん変わっ

ていく、新しいものが出てきているわけです。

そして、そういう新しいものは瞬く間に常識

になってしまって現実の企業でそういう新

しいことを知らないとチャンスを逃す、大き

なミスをする、といったことが有り得るわけ

です。今日か昨日の日経新聞の『私の履歴書』

でニコンの社長になった吉田庄一郎さんが

半導体製造装置のステッパを担当すること

になったときに 1983、4 年にシリコンサイク

ルというのに初めて気付いたとあって、その

時に初めて気付いたけれども気付いてなか

ったために相当のロスになって、在庫を抱え

てしまった。そういう現実があるわけです。

そういう現実の動きの中から現実の中で悪

戦苦闘している人がシリコンサイクルとい

うことに気付いてそれを理論化していくと

いうことがある。場合によってはコンサルタ

ントがそれに気付くこともある。ビジネスス

クールの学者が気付くこともある。そういう

新しい論理があるということに気付くこと

は現実の中の人とコンサルタントとビジネ

ススクールの学者それぞれにあると思いま

す。ほぼ１：１：１の割合でね。そういうこ

とに気付いていることも重要なことなんで

す。問題意識を持って見ていくと、ひょっと

すると私達でも新しいロジックに気付くこ

とがあるかもしれない。現実の経営者もそれ

に気付くことがあるかもしれない。で、また

それを理論化させてみんなにわかりやすい

形で説明する人が必要になるだろう。そうい

う意味でみんな出来上がっていないという

感じですね。次々に新しいものが生まれてそ

れが常識になり、また新しい現実から新しい

ロジックが生まれて現実になる、というよう

なことだと思うんです。だからそれは世の中

にはそういうことに関心を持つ職業の人、先

程述べましたようにコンサルタントとかビ

ジネススクールの先生方とか現実の経営者

というのがそれぞれおりますから、そういう

人達がその現実の動きをフォローしながら

やっていくんだと思います。そういうことに

対して経営学を教える以上、関心を持ってい

なくてはならない。ですから、そこに標準的

なテキストはないのだから、必要なのは現実

の動きに対する関心、最低限必要なのは関心

だと思います。 

 さきほど岡本先生がおっしゃったように

『イノベーション』という問題だって、20

年くらい前から『イノベータズジレンマ

（innovator’s dilemma）』に気付きだした。

『破壊的イノベーション』なんていうのがあ

って初めて気付くわけです。その条件がある

んだろうと思うけれど、やっぱり技術の進化

が非常に早いという状況が条件の中にある。

『破壊的イノベーション』、それは今まで言

われてきたことといわば反対というか、今ま

で全然言われていなかったことで、そこから
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Christensen さんが言っておられることは、

なるほどと思います。現実の経営者はなかな

かそれについていくことができない。あれは

ビジネススクールから出てきた傑作だと思

うけれど、ああいうことがあるんですよね。

現実の経営者もそれをフォローして勉強し

ていかなくてはならない、我々もこういうこ

とがあったな、と勉強していかなくてはなら

ないと思います。 

岡本 今お話しのあったニコンの現会長の吉

田さんの話は興味深く聴いていたのですが、

彼は東大の工学部精密機械工学科を出て『日

本光学工業』というカメラメーカーに入って、

ステッパに至る装置の開発・研究に関わり、

多くの試行錯誤を経て半導体の製造に関連

する装置を開発したのです。その頃会社では、

カメラが利益の主体であって、ステッパの開

発担当者は端のほうでやっていたわけなん

ですが、カメラが段々成熟産業化して半導体

産業が立ち上がっていく中で、彼の作った装

置が日本光学工業の主力となっていく。まさ

に『イノベーション』に基づいて事業が成長

していく様子を『私の履歴書』の中で見事に

解説しているんです。吉田さんが社長に就任

した時には、既にカメラ事業部門は赤字でス

テッパ関係の製造装置が利益の主体となっ

ている。いかに急速にカメラメーカーの事業

内容が変わっていくかということですね。そ

れでなくても私が最近面白いなと思ったこ

とは、ソニーが当初プレイステーションで大

成功するんですね。プレイステーションはプ

レイステーションⅠ、Ⅱ、Ⅲと発展していく

んです。それに対してマイクロソフト社はＸ

ｂｏｘで対抗し、任天堂はＤＳを発売し、引

き続いてｗｉｉを繰り出すのです。この３社

の動きを見ると、まずソニーのプレイステー

ションが圧倒的な制覇をし、それにマイクロ

ソフト社がＸｂｏｘでチャレンジするわけ

ですがうまくいかない。ところが、ソニーは

正に Christensen の言うイノベーションの

ジレンマにはまって任天堂との市場競争に

破れ、その結果としてプレイステーションの

生みの親の久多良木さんが退任された。今は

任天堂が市場で非常に強い力を持っている

という身近で具体的なケースもありますね。

こういうことは新聞で毎日のように出てま

す。そういうことに関心を持つと、難しい経

営戦略論などの理論を持ちださなくても何

であんなに売れていた、１億台を超える販売

実績のあるプレイステーションが、任天堂と

の競争に負け、またマイクロソフト社という

大企業がチャレンジしたＸｂｏｘがなぜ苦

戦するのかというようなことに興味をいだ

くようになり、いつのまにか経営学の中でも

一番難しい経営戦略の分野に関して、面白い

勉強を自然に出来るようになると思うんで

す。 

慶松 経営学を教えるということに戻るとで

すね、結局知識として教えるのか、それとも

自分で考えろと言うのかということだろう

と思うんです。東京経済大学の中国からの留

学生に聞いてみると、中国で良い教授という

のは、この知識は絶対ですと教え込む、そう

いう教授がいいんだと言っている。今の我々

の大学院で教えることというのは、自分でも

のを考えてくださいということをいかに教

育するかということで、できることといった

らそれだけだと思うんですよね。それについ

ては、今岡本先生がおっしゃったように過去

の実例があるわけですよね。現在の目の前の

実例でもいいんですが、例えば教科書につい

ては、私は今教科書を使ってますが、教科書
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に書いてあることを頭から信用するなと、間

違っている場合もあると。なぜ間違っている

かというと、過去のあるバックグラウンドに

おいては正しかったことかもしれないけれ

ど、現在から見れば違っている、そこのバッ

クグラウンドが違えば違ってくると。それを

ある程度実例でもって教えられるわけです

よね。だから我々ができることというのはそ

ういうことじゃないかと思うんですが。 

土屋 ですから、関心を持たせることですよね。 

慶松 そうですね。 

土屋 我々ができることというのは興味を持

って勉強する気にさせることだと思います。 

慶松 興味を持って勉強させるということは

面白い実例の話をするということではない

ですか。 

土屋 いや、実例でなくてもいいんですが、面

白いロジックだとか。面白さですよね。 

慶松 そうですね。ただ、もうひとつ問題なの

が、どういうことを面白いと感じてくれるか

ということがありますけどね（笑）。 

土屋 まぁ、それはね、私が面白いと本当に思

ったらおそらく学生も面白いと思ってくれ

るだろうと信じなきゃダメですよね。私が教

えて面白いなと思うことを興奮しながら話

す、というのが一番いいことだと思うんです。

冷めて話したらダメですよね。 

慶松 それはおっしゃる通りですね。 

土屋 だから、間違っていることもあるんだけ

ど、それでもこういう展開でこうなったんだ

よ、面白いじゃないかといいたいところです

ね。ただ、私達が感受性を失うと面白いこと

を面白いと思わなくなるからね。だからこう

いう面では若くなくてはダメですよ（笑）。 

慶松 私自身が面白いなと思っていることは、

Christensenの著書なんかを読むと自分がや

ってきたことにあてはめると実によくあて

はまるなと思うんですよね。これは非常に面

白いですね。 

土屋 昔は考えていなかったことですよね。 

慶松 そうですね。Christensen みたいな考え

方はしていなかったですね。現実問題として

は一生懸命品質を良くしていこうと競争を

しているわけですね、そうすると段々みんな

技術が同じくらいになって下の方から追い

上げられたりしてね。そして最後にはせっか

く一生懸命品質の高いものを作った企業が

落ちていったりしてね、そういうのを実例で

知っているわけです。そういう意味では私自

身としては経営学をやってみて自分が過去

にやってきたことを整理するうえで、ああい

う色んな理論があるというのは、あてはめて

みるとなるほどなと、これはこういうことを

言っているんだなとよくわかって非常に面

白いなと思います。 

岡本 今、私の授業は半分は受講生の発表なん

です。発表内容は一緒に勉強している理論に

関連した自分の体験や実例等を話してもら

うんです。企業文化論では、ある受講生がソ

ニーのホームページにアクセスしてソニー

の歴史について、これが何百ページもあるん

ですが、ある一つの章を見てきて、そこで大

賀さん等がソニーの企業文化を変え、事業本

部制からカンパニー制にしていく過程の説

明をするのです。その時に私はさらに立ち入

って、カンパニー制からさらに進んで独立会

社制をとり、グループ経営に移行していくこ

とを説明するのです。そしてその後に出井さ

んが出てきて、ペンタゴン経営を推進し、し

かし、残念ながらその後ソニーの経営が苦し

くなって、出井さんが責任を取ってリタイヤ

し、アメリカ人の経営者に交替するという経
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営者論にまで話を展開させるわけです。また

ある受講生は、たまたま聴講生ですが発表さ

せてほしいということで参加されましてね、

『イノベーション』と『変革』について、彼

女は、現在の政府が行おうとしている『イノ

ベーション 25』をコピーしてきまして、自

分なりにその内容を十分に消化して詳しく

説明してくださいました。その方は三菱商事

に勤めてらっしゃいまして、三菱商事のコー

ポレートベンチャー募集の資料についても

興味深く説明してくださいました。それらの

内容は大変新鮮で有意義なものでした。さら

にもうひとりの方は、さっきお話したＸｂｏ

ｘのマイクロソフト社の経緯を説明してく

ださいました。そういう風に経営の具体的な

実践の発表と教科書にある理論とを兼ね合

わせて、しかも、その意味は何だったのかと

いうことを興味深く、授業が終った後もお昼

ご飯を一緒に食べながら、そこでも議論を交

わしたりしています。そういう意味で、お互

いに勉強し合っているのです。だから非常に

興味深い授業になっていると思います。 

土屋 そうですね。お互いに興味を持って、話

が尽きないというのは、これは素晴らしいで

す。だけど我々もそういう現実の動きの中に

いて、動きに関心を持って動きについて説明

するような場合もあるのだけど、間違うこと

があります。たとえば今流行りのＭ＆Ａ。Ｍ

＆Ａそれ自体は戦略ではないと授業では言

ってきたわけです。ところがそれは間違いだ

った。というのは、エクイティ・ファンドと

いうのがあって、ファンドの中にはＫＫＲ

（Kohlberg Kravis Roberts）みたいなのが

出てきたことによってファンドがＭ＆Ａを

促進するわけです。そして、結局株価を高く

して、exit というか、自分は逃げ出すわけ

です。企業価値が高くなった分だけ自分の利

益になるという。例えば、リップルウッドと

いうのはそれを日本でやって大儲けしてい

る。リップルウッドにとってはまさに日本の

企業を合併させることが戦略だったという

ことです。合併させて企業を再生させる。そ

ういう企業が合併すること自体も、Ｍ＆Ａす

ること自体も、Ｍ＆Ａがなければそういうこ

とにはなり得ないわけです。Ｍ＆Ａそれ自体

も戦略なんです。私はそれを間違えちゃった。

Ｍ＆Ａは合併して例えばシェアを高める、そ

のことによって競争上優位になる、なんてい

うことでＭ＆Ａの意味があると思っていた。

でもどうもそうではないらしい。私自身が間

違えているということ自体もずいぶん厳し

いですね。今動いていることは、前の常識で

は当てはまらないということですから。 

岡本 Ｍ＆Ａはもう明確な企業戦略になって

いるんですね。例えば、松下のＣＦＯの川上

副社長はＭ＆Ａに１兆円の資金を準備して

いると発表している。それから新聞に最近よ

く取り上げられていますが、武田は欧州にＭ

＆Ａ部門を作ったなど、たくさん実例があり

ます。王子製紙と北越製紙、これは成立しま

せんでしたが、他にもイオン、日本水産、ブ

リジストンなど、積極的にＭ＆Ａに取り組む

戦略を持っています。ファンドには『ヘッ

ジ・ファンド』と『買収ファンド』があるん

ですが、企業そのものがＭ＆Ａに協力してい

るケースもあるのです。最近では日興コーデ

ィアル証券とシティ、ペンタックスとＨＯＹ

Ａなど、これは経営学の勉強としては大変面

白い。ＨＯＹＡの合併提案に対してペンタッ

クスは、最初は合意したものの途中から社長

が代わって合併を拒否した挙句に、最後には

ＨＯＹＡにＴＯＢにより買収されてしまう
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んですね。それからブルドックソースに対す

るスティール・パートナーズ・ジャパンのケ

ースでは、買収ファンドが乗り出してくるわ

けですが、この様にＭ＆Ａに関する記事が最

近新聞紙上に頻繁に出てきて、1980 年代の

アメリカほどではないにしてもこれから 10

年間くらいの間の日本ではＭ＆Ａが活発に

行われることになると考えます。今週がたま

たま株主総会が一番集中して行われている

時期ですが、株主総会の議題の中で買収防衛

策ということが一番大きなテーマになると

思います。 

土屋 今、話があったようにそういう動きの中

で私がこれも間違っていたかなと思うこと

は、個人投資家というのは株価が高ければ簡

単に動くものだと思っていたんですが、そう

じゃないんです。ブルドックソースの件では

結局拒否したわけですから。 

岡本 そうですね。 

土屋 だから個人株主に働きかけるというの

は重要な戦略だった。それで成功したのです

ね。 

岡本 まさに経営学の一分野であるコーポレ

ート・ガバナンスという考え方で理解出来ま

す。企業は誰が支えているのか、企業に対し

て貢献しているのは誰なのか、それは株主、

従業員、金融機関、取引先などのステーク・

ホルダーである。要するにＭ＆Ａひとつをと

っても成功するためには従業員が賛成する

のか、株主が賛成するのか、お客様が賛成す

るのか、資金を提供している銀行が賛成する

のか、そういうステーク・ホルダーの皆さん

の力が結集されなければ成功できない。Ｍ＆

Ａというのは経営の合理化の始まりであり、

Ｍ＆Ａが行われた後が重要なわけで、それを

成功させるのもステーク・ホルダーです。私

が申し上げたいことは、経営学を勉強すれば

自ずと企業というものが見えてくる。何も完

全に見える必要はないんです。経営学を勉強

することによって企業に関して何か見えて

くるものがある。できるだけ見えるようにし

て差し上げる、これが我々の役割だと思うん

ですね。 

土屋 見えても個人的な利益になるわけでは

ないとは思うけれども、常識が拡がっていく

ということですかね。 

岡本 私は人間を動かすものはひとつは善な

るものが基本ですけれども、やはり自分にと

って利益になることというのが大きな力に

なると思います。どんな人だって株に全く興

味がないという人はいないでしょう。例えば

自分の就職先を見るのにその会社の株価の

動向などを見ると思います。正確に会社の実

体を見るためには、経営学的な知識を持って

企業を冷静に分析していく必要があると思

うんです。単に財務諸表を数字で分析するだ

けではなくて、企業を支えている様々な要素

たとえば技術開発力、マーケティング、従業

員の教育方針などを評価して見て、その企業

を正確に理解する力を蓄えることが大切で

す。それが結局これから生きていく上で自分

の支えとなるという意味で、経営学は非常に

有用な学問であると考えます。株式投資で儲

けるといった近視眼的なことを言っている

んではないんです。株価の動向といってもこ

れだって経営の結晶のひとつの価値評価で

あります。そのためには経営学の知識がなけ

れば、何でそんなに高い株価なんだとか何で

そんなに安い株価なんだとかということす

らわからない。だからそれを理解するために

も経営学は非常に有用な学問だと思います。 

土屋 そうですよね。経営学の分野のひとつと
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して企業文化論があり、企業文化というのは

これから就職する人にとっては重要ですね。

企業文化は良しにつけ悪しきにつけ企業が

やってきたことを見るとわかると思います。 

 

２． 近年の「イノベーション」 

慶松 ひとつ経営学を教える上で私が難しい

なと思うことは、近頃の『イノベーション』

というのは、『イノベーション』は必ずしも

技術的なイノベーションだけではなくて

色々なイノベーションがありますが、やっぱ

りかなりの部分が最先端技術に関すること

なんですよね。そうすると、私自身最先端技

術を全てわかっているわけではないので、そ

のへんについてどう思われますか。 

土屋 先端技術というかそれこそ 20 世紀中頃

の技術とは性質が違うんですよね。 

慶松 そう。非常に変わってきていますよね。 

土屋 それが違ってきたがために企業のとる

行動がまた違ってきた。成功する企業の行動、

そういうことがはっきりわかっていなくて

はならない。先程言ったシリコンサイクルの

件もあるし、イノベーションのジレンマの問

題、要するに、急速に変化するイノベーショ

ンですからね。そういうことになってそれに

合った経営戦略をとらなければならない。そ

ういう戦略をとった企業が成功する。相変わ

らず 20 世紀中頃のイノベーションという考

えで思っていると結局失敗するということ

のようですね。そういうのはやっぱり新しい

動きを見ていないと感じられないですよね。

感じられないと経営者も失敗する。結構、そ

ういうことがわかっていない経営者がいる

かもしれないと思うんですよね。例えばイン

テルとかマイクロソフト社の成功もそうだ

し、韓国のサムソンの成功というのはそうい

う先端技術に基づく新しいイノベーション

というのに力を入れているからじゃないで

すか。 

慶松 サムソンの成功はちょっと違うように

も思うんですけども。ただ、私の質問という

のは、経営学を教える立場から言うと、具体

的事例をやったときにかなり技術の詳細に

ついて知らないと具体的に実例の説明をす

るときになかなか難しいわけです。電子技術

の詳細についてはわからないわけですね。こ

ういう点をどのように考えるか、概念的には

色々と書いてあるものをみればある程度は

わかりますけども。 

土屋 いやあ、それはわからないですけどもね。 

岡本 この間、カリフォルニア大学のバークレ

ー校のアイザックス（Andrew M. Issacs）さ

んの話を聞きました。イノベーションという

のも技術だけでなく、ビジネスモデル的なも

のもあってそういうイノベーション、最終的

には技術が関連するんでしょうけれども、そ

ういうビジネスモデル的なソフトの部分も

あってそれぞれフィフティー・フィフティー

であるという話でした。イノベーションを技

術に限定すると 50％を占めるビジネスモデ

ル的なイノベーションを見失うことになる

と言うのです。技術だけをとってみましても、

例えば発電技術というのはどういう風に進

歩してきたかと考えますと、最初は水力発電

から始まり、それが成熟すると火力発電が出

て来る。火力発電も石炭から石油へと発展し

ていくんです。火力発電が成熟してくると今

度は原子力発電というものになっていく。今

は原子力発電が最先端になっていますが、究

極的には核融合発電が夢の発電エネルギー

で、これが最終的なエネルギーと考えられて
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います。そこへ至るまでのプロセスにおいて、

補助的な発電方式として燃料電池、太陽光発

電、風力発電、バイオマス発電などが開発さ

れ、多くの企業がそれらに取り組んでいる。

このように発電技術という話に限っても、水

力という時代を経て企業は火力を開発し、さ

らに大変なヒト・モノ・カネ・時間を投入し

て、原子力を開発し、現在では核融合発電に

関して世界的規模の協力体制のもとで開発

が進められています。今、話題となっている

燃料電池を取り上げましても、もう 50 年近

くもやっているのにまだ完全な技術が確立

されない。しかし、トヨタはＣＯ2 削減対策

のひとつの大きな目玉として非常に積極的

に燃料電池駆動自動車の開発に取り組んで

います。そういう風に自動車も省エネ化、環

境問題に対処し、それに絡んで大変多くの企

業が関連技術の開発を進めています。この前

新聞に載っていましたが、ベンチャー企業の

これからの大きな分野は環境分野だという

んです。このように技術ひとつとってみても

ナノテク、バイオ、情報という大きな分野が

ありますが、それ以外にもさまざまな技術の

開発分野があります。それを各企業は必死に

なって、しかも大変なリスクを負って開発し

ているということですね。だから、技術その

ものにあまり専門的に知らなくても企業が

どういう方向でどういう風に技術開発に取

り組んでいるか、ということを十分に理解し

て、その中でうまく自分の身をどう置くかと

考えることを基本的な常識として勉強して

いかなくてはいけないと思いますね。 

土屋 実際に技術の開発をして、技術を改良し

て、技術を探求して、という人もいるでしょ

う。我々はそんなことはできないですよね。

それは専門が違う。でもその技術の意味を

我々は理解してそれが経営に対して持つ意

味について関心を持っているという点につ

いては、一般論的だけど、我々の分野なんで

ね。 

慶松 ただ、その技術が持っていた意味という

のは後にならないとわからないということ

がありますね。 

土屋 実際に技術に成功したと思ってもすぐ

追い抜かされる技術もあれば…。 

慶松 もちろん、そういうこともありますしね。

あとマーケットの方で言うと、まさに

Christensenが言っているように最初はマー

ケットがあるかどうかもわからない、どうい

うマーケットに育つかもわからないと。企業

の立場からすればそういうのがたくさんあ

るわけですよね。それがマーケットでうまく

育っていったというのはたまたまであった

ということもいっぱいあるわけですね。 

土屋 そうですね。 

慶松 ですから、技術を単に技術開発して支持

があったからといってもそれがうまくマー

ケットに結びつくかという、経営的な問題で

はあるんですが、そういうのがわからない。 

土屋 そう、わからないですよね。おそらく、

これさえ開発すれば会社は大成功するよ、と

いう技術が必ずしもうまくいくわけではな

く、まったく違うところの技術が大成功に結

びつくことがあるんですよね。そういう例を

現実に我々は見ているわけですよね。 

慶松 最初は気付かない、ということがあるん

ですよね。具体的な例で言うと、私がいた会

社で過酸化水素を、今は過酸化水素は半導体

を作るために高純度の過酸化水素を使うこ

とがわかっていますが最初の頃はまだその

ことがわからなかったので、試薬の過酸化水

素を売っていたわけです。試薬といっても工
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業用と大して変わらなかったんですが、最初

は試薬だからきれいだろうと注文がくるわ

けです。それをやっていくうちに、きれいな

過酸化水素のニーズがあることがわかって

くるわけです。 

土屋 需要も増えていくというか。 

慶松 ええ。ある時期大変な勢いで需要が伸び

たことがあってそのときは品質と需要の追

いかけっこみたいなことをやっていました。

企業が実際にそういうことに携わっている

と他よりは情報が入ってきますが、それがど

ういう意味を持っていたのかということは

しばらくしないとわからないということが

たくさんあります。 

岡本 Christensen が『イノベーションのジレ

ンマ』に続いて『イノベーションへの解』と

いう本を書いていて、その冒頭部分に、企業

が成熟すると、持続的成長をはかるために新

規事業に着手するのですが、新しい事業、開

発にとりかかるとほとんどが失敗すると書

いています。新規事業が成功すると思って大

投資して株価が上がったところその事業が

大失敗する。いったん失敗すると立ち直る企

業というのは非常に確率的に少ない、という

ことを書いています。それに関連してこの前

話を聞かせていただいた日本ゼオンの中野

会長は非常に面白いことを話されました。主

力事業の塩化ビニール事業からは撤退しま

したが、撤退するに当って新しい事業を開発

しようとして彼はナフサの精製過程で出て

来るＣ４およびＣ５溜分の新しい用途を発

見し、フロッピーディスク用の材料を製造す

ることにして、技術的問題を解決できたので

すが、市場に出そうとする直前にこれより安

いものが他社から出されコスト的に対応で

きなくなったのです。そこで、急遽、苦心の

末に、液晶用の偏光板だとか液晶用の特殊用

途のフィルムに特化して液晶用ニッチ・マー

ケットに対応することで落ち着いたんです

ね。そのために彼は、『私は他の企業の社長

がやっていないことをやったんです』と言っ

たんです。何かというと、これは会社の経営

を現実にやったことのある人は良く分ると

思うのですが、経営者は新しい技術を発見す

るために常に苦しんでいるんです。そこで中

野会長は開発会議に必ず出ることにしたの

です。これはバリュー・チェーンの一番最初

のステージです。彼は慶応大学のアイスホッ

ケーの元日本チャンピオンで事務系ですが、

技術者と一緒に試行錯誤の中で新しい道を

発見して、ニッチ・マーケットに特化して収

益を上げる戦略を確立して創業事業の塩ビ

からの撤退を成し遂げるわけです。苦しいか

ら開発会議に出て新しい道を発見して企業

の生き残りをかけていく。これが企業の生々

しい実体なんです。そういうことを受講生に

ありのままの話をすれば、受講生は企業とは

そういうものかということがわかってくる

と思うんです。そういう意味でケーススタデ
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ィは私は大変有意義な経営学の勉強になる

と考えています。 

土屋 技術的なことは全然わからないんです

けどね。あと、電卓カメラを作ったっていう

んですよね。 

岡本 携帯電話用カメラレンズもナフサから

出るＣ４、Ｃ５溜分から出来るわけですよね。 

土屋 企業の開発の方向性ですよね。大きな方

向性は中野さんの場合もリードしたわけで

しょ。 

岡本 そうです。 

土屋 こういう方向に開発しましょう、ゼオン

をこういう会社にこういう技術の会社にも

っていきましょう、ということを、大枠を示

すんですね。そういうことが結構重要で、自

由にやらせているようでいて大枠を示すわ

けですよね。そういうのもアルフレッド・チ

ャンドラーは「学習の経路」といったリーダ

ーはそれを示していくということです。 

慶松 私はまったく逆の見方をするところが

あるんですが、今おっしゃったことに反対と

いうわけではないんですが、Christensen を

見てみると、新しくローエンドみたいなのを

狙うやつについてはまったく別の組織で本

体と切離して組織を作れと書いてあったん

ですね。日本の企業というのはそういう意味

では企業内で流動というのが結構あるので、

ある意味では勝手にやっているところがあ

るのでそのために別組織を作らなくても成

功してしまう、ということがあると思うんで

すよね。 

土屋 でも、やっぱり今まではそういう成功し

た例はあるでしょうが、今の時代は厳しいん

だなと思うわけです。我々の中で今話題にな

っている某総合電気メーカーでは。今までは

そのように自由にやらせていて、色々なテー

マが下から出ていたと思います。それを上は

首を振るだけ。縦に振ったり横に振ったり。

そういう経営をやってきていたわけです。こ

れらの企業のトップのリーダーシップのあ

り方として、それではダメで、「選択と集中」

をする。別の某総合電気メーカーのように

「選択と集中」をしてこれから攻めていく分

野を絞っていく。そこでトップがリーダーシ

ップを発揮するわけです。どうもそういうよ

うになっているほうが色々なケースを見る

と成功するようで、場合によっては今慶松先

生がおっしゃったように任せておくという

やり方だとどんどん拡がっていっちゃって

何をやっているかわからなくなってしまう

んじゃないでしょうか。 

慶松 多分、こういうことだろうと思うんです

が、トップが一番大事にしなくてはならない

ことは、その会社が将来どういう風になるか、

まさに土屋先生がおっしゃってたことなん

ですが、どういう会社になるかというビジョ

ンを示すことで、ビジョンが決まればだいた

いどちらの方向に進むべきか決まるわけで

すね。ただその中で、私は宝くじって言って

いるんですが、要するに一つの方針ではある

のですが、例えばこの会社の中で５％はまっ

たく勝手にやらせようとか、そういう方針を

決めると。そういう自由度を持っていないと。 

土屋 ３Ｍ（スリーエム）ではそういうことで、

15％ルールというときいています。 

慶松 その会社の余裕によって５％なのか

15％なのか変わってくるとは思いますが。 

土屋 そういうのはあると思いますが、そのほ

うがモチベーションが上がるということで

ね。 

慶松 モチベーションの問題だけではなくて、

それこそ何が出てくるかわからないという
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ところが、Christensen でもそうなんだと思

いますが、そういうのがないとね。 

土屋 Christensenについてそのままの感想を

少し言うと、ああいう最先端の技術では本当

に何が出てくるかわからない、どういう企業

が出てくるかわからない。 

慶松 Christensen の本を読んでみても、結局

市場になるかどうかというのはコミュニケ

ーションの問題なんですよね。 

土屋 ええ。それで案外そういう分野は大企業

の中よりもベンチャー企業のほうがいいか

もしれないということがあります。大企業で

はそれができないかもしれない、大企業だと

どうしても既存のお得意様のニーズに合わ

せるような開発をしようとする。 

慶松 まさに Christensen が言っていること

ですが、大企業の場合はある程度利益とか売

上とか数値目標があると大きな投資になる

わけですね。そうすると失敗したときに潰れ

ちゃうという。そういう意味で逆に言うとあ

まりお金が使えないというほうがいいのか

もしれない、お金がないと大それたことはで

きないからちょっとずつ試して段々方向が

定まってくるということじゃないですかね。 

岡本 カリフォルニア大学バークレー校のア

イザックス先生は、最近アメリカの大企業は

自らの開発への投資をあまりしなくなって、

ベンチャー企業と手を結ぶことに非常に熱

意を示している、と言ってました。アメリカ

の大企業に見られる最近の動きはベンチャ

ー企業を発掘しそれを取り込んでいく。ベン

チャー企業もかつてのようにヒューレッ

ト・パッカードだとかほんの５～６人の学生

が集まって会社を創業して大成功するなん

ていう夢物語は現在のアメリカにはなくて、

大企業と組んでそれを立ち上げようとして

いくと聞きました。アメリカはベンチャー企

業が多いからそういうことが出来る。一方日

本はというとそれほど多くのベンチャー企

業が生まれないんです。それで結局大企業の

中で色んな開発を自由にやらせているんだ

けれどこれもまたうまくいかない。ソニーの

出井さんはアメリカのそういう実態を見て

数多くの社内ベンチャーチームを作ってや

らせてみたんです。ところがそれは失敗した。

かつて井深さんや森田さんがやっていたあ

のときのベンチャー精神はなく従業員がサ

ラリーマン化している。従業員がサラリーマ

ン化して短期の利益を追求するあまりすべ

て失敗している。出井さんがやろうとしたこ

とは失敗して結果的に出井さんはＳＯＮＹ

を去ることになるんですね。これが日本企業

の抱える大問題であって、なぜ新規企業が日

本では多く育たないのか謎の問題です。鍵は

アメリカみたいに学生が大企業に入らない

で自らベンチャーを起こすという文化はも

う日本にはないのでそれをどのように補っ

ていくか、ということになります。そこで大

企業がうまく新しい事業を新規企業として

カーブ・アウトすることが唯一の解決策では

ないかと私がアイザックスさんに言ったら、

アイザックスさんは『岡本さん、あなたの言

うとおりだ。日本の文化の中でアメリカみた

いなベンチャーというのは多く出て来そう

にない。したがって、大企業の中で新しい事

業を育ててカーブ・アウトすることが一番効

率的でしょう』と同意してもらいました。と

にかく難しい問題です。色んな形で企業が新

しい事業を生み出すために悪戦苦闘しなが

らやっている。でもイノベーションが起こら

なければ企業は成長しないし、社会も発展し

ないのです。 



座談会 
 

146 

３． コーポレートガバナンスとグローバリ

ゼーション 

土屋 では次に、コーポレート・ガバナンスの

問題とグローバリゼーションの問題をとり

あげたいのですが。コーポレート・ガバナン

スについては、ここ数日株主総会が真っ盛り

ですね。今年の株主総会は相当変わったとい

うか買収防衛策について議論する会社が多

くなっているということで、そういう意味で

株主総会の内容がまともになってきたと言

えるんじゃないでしょうか。 

慶松 そうですね。 

土屋 昔は取締役会も人数が多すぎてまとも

な取締役ではなかった、取締役会でも議論が

できなかったと言いますが。 

慶松 今の日本のコーポレート・ガバナンスで

一番大きく変わったところというのは取締

役の人数が少なくなったということで、２つ

あって、ひとつは取締役の人数そのものを減

らしたということ、もうひとつは執行役員制

にして、実質的にはあまり変わっていないん

ですが、ただ取締役は常務執行役員以上とか

にして、そうすると昔の常務会にあたるもの

が取締役会になっていると。そういうことで

取締役の人数が減っているんですね。 

土屋 自主的に議論するようになったという

ことですね。 

慶松 そう、取締役会が自主的にやっていくと

いう。 

土屋 株主総会も自主的になった。 

慶松 株主総会はどのくらい自主的になって

いるかはわかりません（笑）。 

土屋 シナリオが書かれているのかもしれな

いけど（笑）。 

岡本 株主総会はまだ今でも、ブルドックソー

スみたいに問題のある会社は長く時間をか

けているようですが、短時間ですまそうとし

ているところが多いように思います。今年の

株主総会の争点は３つあると思います。ひと

つは配当金増配要求に関する株主提案が増

えていることです。この株主提案は６ヶ月以

上前から株を一定数以上持っている株主が

提案権を持つことが出来るのですが。もうひ

とつは買収防衛策の提案が多くなされてい

ます。３つ目は取締役の選任に関する提案で

すね。ＮＥＣの総会では、新聞によると今ま

での最高の1243人が出席して約10人の株主

が質問に立ったけれど、関心の多くは相次ぐ

不祥事への対応と業績不振への不満だった

とのことで総会は２時間以上もかかったよ

うです。かなり現実的な経営の実態について

の議論がされているということです。それか

ら手続き的にも随分変わってきました。みな

さんも恐らく株主総会にご出席できないで

しょうから、電子投票をなさってますよね。

アメリカでは 2008 年度から株主総会の招集

を電子的に通知することを義務化させる。企

業は議案の賛否投票をネット、書面のいずれ

かで受付ける。つまり、サイバー空間で株主

総会が行われるようになりますから、株主が

自主的に意思表示をする機会が増えてくる

ことになります。かつては株主総会はお祭り

であったのがこれからは年金・福祉事業団が

株主総会の議決権に対する指示を出す、信託

会社に指示を出すというようなこともあり、

議決権、特に外国人株主は株式所有比率が平

均で 28％になりましたが、その外国人株主

は議決権行使に関しては積極的であり、一般

株主の電子的な参加もあって株主総会その

ものが非常に活性化し、会社の方も、これは

ＩＲの重要な機会であるとして非常に熱意
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を持ってどんどん詳細な説明をするように

なってきた。したがって株主総会の活性化と

いうことが 10 年前にくらべれば比較になら

ない程進展して、これからますます株主総会

は重要なものになっていくと思いますね。そ

ういう意味で今年は非常に大事な年です。 

土屋 買収防衛策に関連して買収防衛策審議

委員会なんていうのがあるではないですか。

審議員を誰にするのか、そこでも独立性のあ

る審議員を選任しようとするわけですが、な

かなか独立性ということが理解されなくて、

会社の方では相変わらず都合のいい人とい

うことになっているそうですね。独立性とい

うのは、アメリカだって恐らくその概念が出

てきたのは 70 年、80 年代になってきてから

だと思うけれど、日本ではまだ理解されてい

ない。独立性というのは、現経営者に対して

関係の無い人、現経営に対して関係ない人と

いうことだと思いますが。だから、かつてそ

の会社で働いたことがあったり、その会社で

弁護士に雇われたことのある人というのは

独立性が無いですよね。アメリカの機関投資

家が要求するような独立性というものは、ま

だ理解されていないと思いますね。 

岡本 基本的に日本の取締役会とアメリカの

取締役会は違ってます。アメリカの取締役会

というのは平均的に 10 人以内で１人ないし

２人が執行役と兼務であとは全員社外なん

です。社外取締役なんていう言葉じゃなくて

独立取締役なんですね。その独立の定義が厳

しいんですよ。ニューヨークの証券取引所

（ＮＹＳＥ）、ナスダックの規定で独立性が

定義されています。それらの独立取締役が取

締役および執行役の指名権、任命権等を持っ

ているわけです。日本の場合は取締役の人数

は段々減ってきましたが、トヨタはやっとこ

の間社外取締役を入れることになったよう

ですが、ほとんどが執行役と兼務で内部なん

です。トヨタやキャノンみたいな例外的なと

ころを除いて日本の上場企業に関して一般

的に言って、社外取締役はせいぜい２～３名

です。その社外取締役でもアメリカのような

適格な独立取締役というのは少ないのです。

そこで客観的で独立した意見を言えるとい

うのは、理念そのものはいいんですが、そう

いうインフラの充実、つまり社外取締役を十

分な数だけ育てていって理念に沿った実質

的な制度に仕上げるには、これから日本では

相当時間をかけて辛抱強く整備対応してい

かなくてはなりませんね。アメリカの独立取

締役のように客観的な意見を言って執行役

を牽制するという形になるまでにはまだま

だ時間がかかると思います。しかも今日本で

は、いいか悪いかはわかりませんが新しい形

での株式持合いというのが復活しつつあり

ます。 

慶松 私は日本では社外取締役というのは多

分今後も増えていかないだろうと思ってい

ます。商法改正によって委員会設置会社とい

うのがアメリカ型を取れるようになったん

ですが、実際問題として日本でああいう形を

とっている会社というのはほとんどない。多

分３％くらいだと思います。それはなぜかと

いうと社外の人が社内のことを詳細に知る

ということは非常に難しいことで、アメリカ

ですら、社外取締役を増やせば良いという議

論があったにせよ、社外取締役を立派な人に

頼んでいてもああいうおかしな事（エンロン

事件など）が起こっているわけです。その一

番大きな理由というのは社外の人は社内の

ことはよくわからないということですね。 

土屋 よくわからないから任せてしまうとい
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うことですか。 

慶松 任せてしまうというか判断材料がない

ので…。 

土屋 言うことをきいてしまう、という。 

慶松 そうです。社内取締役というのは、もち

ろんレフェリーがいないという問題点はあ

るんですが、逆に言うと会社の運営上は非常

にやりやすいわけで、みんな中のことをよく

知っていますし、特に日本の場合は取締役と

いうのはだいたい下から叩き上げでくるわ

けですから、そのメリットが非常に大きい。

コーポレート・ガバナンスのやり方はどうい

うやり方をしても絶対的にこれがいい、とい

う具体的なやり方はないと思うんですね。そ

ういうことで日本の場合は今土屋先生が言

われるように防衛策のために独立の審議員

のようなものを外から雇ってくるという場

合はちょっと違うと思うんですが、多分日本

会社の大部分というのは委員会設置会社と

いう制度ができましたがそれをとらないと

いうのは、今のやり方のほうが具合がいいと

いうことなんでしょう。 

土屋 具合がいいというのはわかるんですが、

やっぱりそれこそ株主のプレッシャー、社会

的プレッシャーで段々変わらざるを得ない

んじゃないでしょうか。 

岡本 社外取締役に関しては、まだ制度が始ま

ったばかりですからそんなに日本では広が

っていないのが実情です。最近、実際に７～

８社の社外取締役をやっているキッコーマ

ンの茂木友三郎会長と話す機会がありまし

た。『社外取締役というのはこれから日本で

発展しますか』と聞いたら『発展すると思う』

とおっしゃるんです。茂木さんはＨＯＹＡの

社外取締役でもあるんですが、『どういう気

持ちで社外取締役として機能しています

か？』と聞いたら『もし私がその会社の社長

だったらどうするだろうかという観点を持

ってその会社の経営者のつもりで取締役会

に参加しています』と答えられました。経営

者というレベルではその会社の詳細事項は

わからなくても意見はきちっと正確に言え

るという非常に肯定的な意見を述べておら

れました。なるほど、社外取締役を実際にや

っている人がそう言うのであるならと思っ

て、私は日本における社外取締役というのも

それほど悲観的にならなくてもいいのかな

と思います。 

土屋 実際に、異色な人が１人か２人でも入っ

ていると役員の緊張が違うでしょ。 

慶松 それはありますね。 

土屋 社内に緊張感が生じてその人を説得す

るために真面目にやらざるを得ないでしょ

う。 

慶松 ただですね、おっしゃるように１名か２

名の社外取締役が入っているということが

非常に大きい、ということもあるとは思いま

すが、アメリカみたいに 10 名中８名が社外

取締役であるというのは日本では起こり得

ないと思いますよ。 

土屋 でも、起きちゃうかもしれませんよ（笑）。

というのは、日本では取締役というのはむし

ろ組織のステータスでしょ。それが変われば

いいんで。 

岡本 今日本の経営機構はヨーロッパ型とア

メリカ型のちょうど真ん中にあります。どち

らに行くべきか暗中模索しているんだと考

えます。だから今の段階でこれを是としたり

アメリカの方を否としたりというのは早す

ぎると思います。まさに制度が暗中模索しな

がら発展しているのではないかと思います。

なぜかというと、株主の価値について、日本
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の株主というものがこの 10 年間で段々と個

人株主の資産運用の方向に動きつつあるの

を見ましても、企業における株主に対する

我々の配慮の仕方が今まではあまりにも株

主を軽視していた傾向にあったのが、段々と

株主重視で傾いてきているという印象を持

つんですね。だからそういう意味でも日本の

企業のコンセプトというのは徐々にではあ

りますが全体として段々とグローバルな方

向に向かっているという印象を持ちます。 

土屋 確かにそういう印象を持ちますね。さき

ほど岡本先生が触れたことで日本は持ち合

いが増えているという、確かにそうなんです

ね、現象的に。買収防衛策として持ち合い、

例えば新日鉄がポスコと株式を持ち合うと

か上海の宝山鋼鉄と持ち合うとかね。それは

買収防衛策として意味はあるかもしれない

んですが、消極的な意味だと思うんです。例

えばミッタルさんが本気を出したら持ち合

っている会社を合わせて買っちゃうという

（笑）。三角合併なんてことになると、その

方が便利だと言うかもしれない。一見、持ち

合いというのは買収防衛策として便利だと

思います。だけどそれは間違いかもしれない。

これほど会社法についての議論をして、コー

ポレート・ガバナンスの議論をして、また昔

のように戻るということは有り得ないだろ

うと思います。法律も変わったことだし。だ

から、今年の株主総会で、真剣に議論されて

るそうじゃないですか。 

岡本 さっきファンドの話が出ましたが、ファ

ンドが集結して一旦決意したら、デュポンに

次ぐダウ・ケミカルですら買収する可能性が

あり、そのような危機を感じてダウ・ケミカ

ルの取締役の２人が自社株のことで色々操

作してつかまったりしています。新日鉄だっ

て買収される可能性があるわけです。最近ト

ヨタと松下が株式の持ち合いを始めたよう

です。大きなファンドが決意をしたらそれは

もう大変な力を発揮することになります。今

Ｍ＆Ａで動いているお金は 2007 年上半期

（１月～６月）だけでも約 300 兆円であり、

集中して動員されれば大変なお金が動くこ

とになります。だからやはりそういう買収を

防ぐためにも基本的に経営の姿勢を正して

おかなくてはならないと思いますし、小手先

の買収防衛策などでの対応ではだめだと考

えます。 

土屋 そうですね。ヨーロッパのアルセロール

がミッタルに買収されたというのはファン

ドの力を甘く見すぎていたためですね。ファ

ンドというのは世界中の余っている金が集

まってくるから。本当に何十兆円あるかわか

らないです。それほど今は世界中で金が余っ

ているということです。それが日本に上陸し

ている。なんかひとつ仮に新日鉄の買収に動

き出したとしたらファンドは絶対集まりま

すよ。それが 10 兆円、20 兆円ものお金を集

められる。まず、ファンドが買うのです。そ

れを後からミッタルさんが買うという形を

とるのでしょう。これは怖いですよね。だか

ら新日鉄の買収防衛策としてはもう少しオ

ーソドックスなもの、例えば配当を増やすと

か、自社株を買うとか、そういうもので対抗

せざるを得なくなるでしょう。 

 では、株主総会の話はこのへんにして次に

グローバリゼーションの話に移りますが、日

本の企業のグローバルなマーケットでの地

位というのは今までにないくらい高まって

ますね。それは 80 年代、90 年代と比べてち

ょっと違いますよね。世界中がそうなんだろ

うと思いますが、例えばシンガポール・マー
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ケットや中国がべらぼうに大きくなったと

か、そういった中で日本もグローバリゼーシ

ョンでしょ。グローバリゼーションというの

はかつては海外進出ということでした。でも

海外進出どころではなくて、本当にグローバ

ルでビジネスをやっているという形をとっ

ていると思います。もう羽田と上海の間を日

帰りできるようになるというではないです

か。大連や天津辺りはとっくにそうなってま

すよね。ちょっと九州に行くような感覚で天

津なんかに行っているようですね。昔はグロ

ーバリゼーションと言うと、その土地の文化

の色があったけど、慶松先生はそういうこと

で随分苦労してこられたと思いますが、そう

いう違和感というのは経験を積んでいくう

ちにほとんどなくなったのではないですか。 

慶松 まぁ、そういうのは今でもあると思いま

すがね。実際現地でやっている人は色々苦労

されていると思いますが、ただおっしゃるよ

うに日本企業は外国に行ってそこで苦労し

てやるという形ではなくて、要するに事業と

いうものを世界の中でどのように展開して

いくかという形になってきたと思います。た

だそのときに、日本の企業で本社を日本に置

いているところが大部分だと思うんですね。

これについては本社はどこに置いてもいい

のではないかという話がありますね。 

土屋 そうですよね。そういう会社があるんで

すよね。スミダという、コイルを扱っている

電気会社は、本社は香港です。社長も香港に

住んでいる。 

慶松 ただそういうことになるとね、日本から

企業がシンガポールとか業務に便利なとこ

ろに移ってしまうと日本に税金が入らなく

なるしね（笑）。問題になると思いますね。 

土屋 ふむ。それは岡本先生はどうですか。 

岡本 グローバリゼーション、これは欧米に比

べて日本が最も遅れている分野だと思いま

す。日本経済新聞で『日本株式会社』という

シリーズがありまして、その一番最初のレポ

ートで、日本の企業の売上高に占める海外の

比率が製造業で言えば 45.3％で３年前に比

べて 5.6 ポイント増加したといっている。大

企業の連結財務諸表をみればわかりますが、

その売上高のほとんど50％以上が海外です。

アメリカも同じような傾向がありまして、ア

メリカ主要企業の海外売上高が今年初めて

50％を越える見通しとなったと報じられて

いる。例えばキャタピラ、ボーイング、ＧＭ、

ＧＥ、アルコア、ＩＢＭ、ＰＩＧなどですね。

日本の主要な企業の歴史をみると我々の近

代的な企業が始まったのは明治維新ですが、

その時に日本が海外の技術を導入しようと

するときに、既にヨーロッパやアメリカは積

極的に日本にアプローチしている。つまり、

ヨーロッパ・アメリカの大企業の基本的な思

想というのは最初からグローバルなんです。

電話機のウェスタン・エレクトリックはアメ

リカ市場だけで満足しないでヨーロッパと
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日本、アジアの拠点として日本を選んで来て

いるんです。日本電気はウェスタン・エレク

トリックの子会社として誕生したものです。

明治の初めですよ。シーメンスはドイツで会

社設立して間もなく日本に来ているんです。

アジアのマーケットの開拓のためです。ヨー

ロッパやアメリカの思想はなぜかグローバ

ルなんです。大航海時代のヨーロッパの思想

が端的にそれを示しています。それと比較し

て日本はローカルなんです。徳川時代の鎖国

政策の影響のせいかも知れません。戦前は確

かに商社というのがグローバルな活動をし

てるんですが、戦後になってやっとグローバ

ルな経営活動が増えて来て、今頃グローバル、

グローバルなんて言っている。言葉のハンデ

ィキャップもありますが、グローバリゼーシ

ョンと口先だけで言うのではなく実質的に

実行しなくてはなりません。それでも最近の

新聞を読むと、日立製作所はインドにソフト

ウェアの専門組織を置いたという話が出て

いまして、日本もやっと本格的にグローバリ

ゼーションを進め始めていると感じられま

す。カリフォルニア大学バークレー校のアイ

ザックスさんの話ではないのですが、世界の

最先端の技術を追っかけているのはアメリ

カ、ヨーロッパ、日本、インド、中国とまで

我々は考えていましたけれども、今はそれに

プラスして２つあると言います。ひとつはサ

ムソンを筆頭とする韓国、もうひとつはイス

ラエルであるとのことです。なぜかというと

ナスダックに、これはベンチャー企業が上場

する登竜門ですが、最も多い企業の国籍はア

メリカに次いでイスラエルだそうです。だか

らグローバルと言っても世界の最先端の技

術がそういう風に展開しているわけですね。

グローバリゼーションと言うヤーヌス神の

頭の反面はＩＣＴ革命なんです。時間の壁、

空間の壁がなくなり、余計なものをもたない

（no time、no space、no slack）という、

３つのコンセプトで非常に早く地球規模的

に拡がっていかなくてはならない。例えばイ

ンドで言えばバンガロール、ソフトウエアの

大拠点ですが、アメリカの我々が知っている

大企業は全てそこに開発拠点を集中してい

ます。それから半導体のファウンドリーにつ

いて語ろうとすれば台湾抜きでは語れませ

ん。ＧＥのコールセンターはどこにあるのか

というと、インドにあるんです。トラブルが

発生してクレームをつけようと電話すると、

綺 麗 な 英 語 で 返 事 が く る 。 Beautiful 

English はアメリカ人は普通しゃべらない。

インド人だから綺麗な英語で対応できる

（笑）。アメリカ人だったらもっとくだけた

英語を使うので、アメリカにコールセンター

がないことが明らかにわかる。このようにイ

ンドは世界中の拠点となっているんですね。

日本で今コールセンターを外国に置いてい

る企業はどこにもないはずです。 

 いずれにしましても、グローバルに活動し

なくては今や企業の生存はおぼつかない。

我々は言葉のハンディキャップが一番大き

いわけですから、私の授業では可能な限り英

語が使えるところは使うようにして小さな

章、文を入れるように心がけています。イン

トロダクションのところで今日の授業で関

連するところについて英文 10～20 行を説明

したり、受講生に訳してもらうんです。嫌が

る人もいるんですが、得意な人は喜んでやる

んです。そうして一緒に英語の勉強をしなが

らやるんです。とにかく言葉に対するハンデ

ィキャップをどうやって少なくするかがこ

れからの問題だと思って私は懸命にチャレ
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ンジしています。 

慶松 この間、東経大にコマツアメリカの前社

長が学生になろうかと来て、結局早稲田の経

済かなんかの大学院に行って東経大はふら

れちゃったんですが、彼が本を書いてアメリ

カ奮闘記みたいなのを書いていて（『ビジネ

スに日本流、アメリカ流はない』中村健一著）、

ビジネスに日本もアメリカもない、違いはな

いと書いていて読んでいて面白かったです。

随分苦労されたみたいですね。 

土屋 だいぶ苦労されたと思いますが、やり遂

げましたからね。 

慶松 そういう意味では日本人も言葉のハン

ディキャップとか色々あるけれどなかなか

世界でやっていける民族になってきたのか

なという気がしていますけどね。 

土屋 そうですね。我々の世代よりももっと下

の世代の人達はね。ところで、グローバリゼ

ーションに話を戻しましょう。 

慶松 グローバリゼーションというと私が思

い出すのは、東経大の中国人留学生の論文で、

『日本式の昇進というシステムでは中国の

若い有能な人材は中国に進出した日本企業

には就職しません』と書いていたんですよね。

日本の高齢化問題と関連して日本のこれか

らの給与昇進体系みたいなものがどうなっ

ていくのか、外国でのやり方とどう関連して

いくのかということに興味があるんですよ。

日本の今までのやり方は非常に遅い昇進、非

常にゆっくりしたもので、それこそ 30 年勤

めていれば役員になるよみたいなやり方だ

ったわけですよね。どうも中国では日本の企

業がそういうやり方をしているみたいで、現

場ではそれでよくても、将来幹部になりたい

と思っている人はついていかないと。そうい

う人達の一番の望みは自分で起業すること

なので、ある程度のところで早く幹部として

訓練してほしいんですね。そういう意味では

ヨーロッパ・アメリカ系の方がそういう風に

なっているからそっちに行くわけです。日本

も段々年寄りばっかりで労働力が不足して

くると仕方ないので年寄りを使うほかない

んですね。そうすると今までの日本の昇進給

与システムというのは、今でも少しづつ変わ

ってはいますが、変わっていかざるを得ない

と。アメリカだとアメリカに合わせてアメリ

カ式の給与システムになっているわけです

が、中国の場合はそうはなっていないようで

すね。 

土屋 実際、中国でも変わっていると思います

がね。今いわゆる日本的経営なんていうのは

言わなくなりましたね。日本の中でも崩れて

いるし。 

慶松 日本の中でも変わってきているという。

そうすると最終的にはグローバリゼーショ

ンというと、世界どこにいっても同じ給与を

受け昇進することになる、だいたいどこに行

っても同じようなことになるのであって、ど

こに行ってもあまり文句言われないという

ことになるのかなと思うわけです。 

土屋 もうなりつつあるでしょう。昔、20 年

くらい前は日本的経営というのは結構有力

なトピックでしたよ。今はもうあんまり問題

視する人はいないですね。そういうところが

変わっているし、外国に行ってもこだわらな

くなっているというのが事実だと思います。 

慶松 ただ、現実を見るとやっぱり日本の今の

給与システムはまだまだ年功的な要素が非

常に高いわけですよね。 

土屋 そうですか。この間から問題になってい

る成果主義の虚妄（書籍名『虚妄の成果主義 

日本型年功制復活のすすめ』髙橋伸夫著）と
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か、成果主義はどのように落ちつくかという

問題がありますが、現実に成果主義の虚妄と

か言われながらも成果主義が徐々に浸透し

ている、運用法も段々上手になっているのは

事実だと思うんですが。 

慶松 成果主義の虚妄という問題はあるけれ

ども、完全な年功システムに戻ることは絶対

ないわけで。年寄りがどんどん多くなったら

そんなことやっている会社はやっていけな

いですからね。 

土屋 そうですね。 

慶松 ただ、成果主義にも色んな問題があって、

特に評価をどうするかという問題がありま

すよね。評価というのはどのようにやっても

公平に評価するなんてなかなかできないわ

けで、それに対する唯一の手段というのは雇

用の横断市場ができて、ここの会社では評価

されないけれど隣にいったら評価されるよ

といったことがどんどん起これば、評価が不

公平であってもそれで社会は成り立ってい

くということになるんですけども。そういう

意味では、日本では雇用の横断市場というも

のはまだまだで、これから高齢者が増えると

また雇用の横断市場がもっと出来てくると

思うんですが。 

土屋 実際にヘッドハンターとか人材派遣会

社とかがそういう横断市場作りに参加して

いますからね。 

慶松 ただ、まだまだじゃないですかね。 

土屋 でも彼らは立派にそれで飯を食ってい

ますからね。そういう点でもいつまでも日本

的経営ではないんですよ。変わっていくんで

すね。 

慶松 それはもちろん現実の方が変わってき

ているからそれに合わせて変わってきてい

るとは思いますね。 

岡本 この間ＮＨＫで『日本の、これから』と

いう番組があって、そこで紹介された統計に

ついて私は本当かなと思ったのですが、日本

の若者がある会社に就職して２～３年で転

職する率がかなり高いパーセンテージだっ

たんです。正確な数値は覚えてないんですが。

そのことに驚きました。それで、アメリカの

若者が大学を出てある会社に落ち着くまで

のプロセスというのは、２～３回会社を変え

て自分に合った会社に落ち着いて、それから

早いテンポでとんとん拍子に昇進していく

というスタイルです。日本でも２～３年で変

わるという高い統計結果、30％以上は超えて

いたと思いますが、『日本の、これから』と

いうＮＨＫの２時間番組ですが、若者がそう

いう風に２～３年で転職するということは、

try & error をやっているわけですね。これ

は反面から言えば、企業は新卒にはこだわら

なくなってきたということ、既卒２～３年で

も採用するということなんですね。したがっ

て今後、そこの年度が徐々に上がっていけば

労働力が流動化するわけですね。この流動化

問題が『日本の、これから』でも主要なテー

マとして取り上げられていましたが、ＮＨＫ

では、一般的には流動化が高まるでしょう、

したがってこれからに期待しましょうとい

う雰囲気だったと思います。 

（完） 

 




