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1．資料紹介

法政大学大学院経営学研究科の企業家養成サブコースでは、毎学年度の前期に年間のテ

ーマを設定してワークシヨツプを行っている。2002年度のテーマは「市場の発見｣、２００３

年度のテーマは「企業成長とビジネスモデル｣、２００４年度のテーマは「企業家の決断」で

あった。２００５年度のテーマは「組織の中のアントレプレナーシツプ」として、例年のとお

り１１人のゲストのお話を伺った。われわれは、これをグループで行うインタビューと位

置づけている。ただ単に一方的にゲストのお話を伺うのではなくゲストとこれに参加する

大学院生及び教員が双方向で質疑応答を行うことによって、この場の参加者全員がより深
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＜資料＞

い理解に達することを目的としている。

成熟産業におけるInternalCorporateVenturing（企業内ベンチャー）の意義を強調す

るThSjU℃Cb2poI12,妬iEmo”tjm-S22watagl;SZructm9aandjMZmag巴ImIaAZZZs”1986,

TheFreePre8B,ＮＹの著者であるパーゲルマンとサイレスは、「かつて優秀と目されて

いた企業が、自らの光沢を失いつつ、新しい企業が輝きをもって登場しつつあるとき、か

つては容易に模倣できたその成功例を単純に探し出すことは、重要な理論構築努力にとっ

ては、有効な方法とは言えないように思われる」と述べている。そして、「企業内ベンチャ

ーの理論的アウトラインは依然として明確ではない」ものの、「組織学習の革新的な過程の

より大きな理解にその解く鍵がある」とし、さらに「革新的な組織学習過程においては、

業務レベルとミドルレベルでのアントレプレナーシップを持った個人が、ますます重要な

役割を演じるだろう」と述べている。われわれが２００５年度のテーマを「組織の中のアン

トレプレナーシップ」とした背景には、これと共通の認識がある。

役割の分担を前提として成立っている組織、あるいは、みんなが仕事を分担して行う組

織においては、分担された個別の仕事を担う個人の立場からすれば組織全体の方向性は見

えにくく、個人はともすれば組織の中に埋没してしまってアントレプレナーシップを酒養

することは容易でない。しかし一方で、組織の構成員である個人がアントレプレナーシッ

プを持っていなければ組織はやがて輝きを失ってしまう。この組織と個人のパラドックス

をどのよう解決していくかについて、前期のワークショップと後期の企業家活動の授業を

通じて考察している。

本資料はこうした２００５年のワークシヨツプの第１回目の記録である。ゲストの斎藤敏

一氏は、1944年に宮城県で生まれ、京都大学エ学部を卒業した後、大日本インキ化学工業

に入社した。入社後直ちに自ら希望してスイスエ科大学に２年間留学、帰国後に大日本イ

ンキ理化学研究所、同社市原工場技術部、海外事業部を歴任した。そして、同氏は７９年４

月に､大日本インキ化学エ業の社内ベンチャーとしてテニスクラプ事業を立ち上げ､逐次、

スイミングスクール、フィットネスに業務を追加拡大して、現在の㈱ルネサンスを築き上

げた方である。１９９２年６月には代表取締役社長に就任されている。㈱ルネサンス社は資

本金１０億9,350万円で、２００３年１２月に東京証券取引所第二部に上場した。２００５年３月

期の売上高は261.6億円、クラブ数７７、会員数２４万８千名で、フィットネス業界の３位

の座を占めている。

斎藤社長は、常に「楽しむ」という姿勢の持ち主である。同氏は、それを行動の原点に

して、大組織の中で自分から手を挙げて次々と自分の希望を示して仕事を移っていかれ、

最後には企業を起こし、成長させた。また、大日本インキ化学工業がこうした斎藤氏の活

動を認めたことは、やる気があればそれを会社として拾い上げるという社員への強いメッ

セージと見受けられる。組織という要素とアントレプレナーシップがどのように絡んでい

るかを考えさせる貴重な事例である。

2.斎藤敏一氏欝演：「組織の中のアントレプレナーシップ」

松島きょうは、ゲストスピーカーに株式会社ルネサンスの斎藤敏一社長にお越しい

ただいております。斎藤社長は、２００４年７月に企業内ベンチャーの輩出を目的とする企

業内ベンチャー推進協議会を組織されて､現在､その代表幹事もされていらっしゃいます。
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組織の中のアントレプレナーシヅプ

斎藤ただいまご紹介いただきました斎藤です。

「企業の中のアントレプレナーシップ」というテーマで１１人の経営者ということです

が、私が松島先生と金先生と出会ったのは、某新聞社記者のＡさんのご紹介によるもので

す。実は、私は「企業内ベンチャー推進協議会」を去年の７月に立ち上げまして、私が最

年長－私はいま６０歳です－ということで代表理事をしております。Ａさんは最初か

ら、新聞記者の立場というよりも、いろいろアドバイスしてくれるという立場で準備段階

から関わってくれたということで、今２カ月に１回例会を行っています。私はアマチュア

落語をやるのですけれども、「社内ベンチャー推進協議会」はおもしろい人たちばかり集ま

っていろいろ情報交換しています｡共通項は｢企業内ベンチャー経営者」ということです。

ですから、普通のベンチャービジネスとは違うわけです。いわゆる－から自分の100％の

リスクでお金を借りるとか、こつこつ貯めたもの、あるいは親戚から集めたお金で事業を

起こすという立場とは違うわけです。会社に属していて、そこの中の一つの部門として始

めて、子会社として独立していくというようなパターンをとるケースが多いですから、自

分のお金で事業を起こすわけではないのです。ですから、ある意味ではリスクは少ない。

リスクがほとんどないという言い方もできるかもしれません。そういう意味で非常に特殊

な立場にある。

2.1社内ベンチャーの意義

皆さん社会人の方々で、お見受けしたところ、２０代から４０代の人が中心でしょうか、

ちょうど皆さんのような人たち、私もちょうど皆さんの年代に事業を起こしたわけです。

まだ役職がつく前でした。会社の中で普通に私は化学の技術者でしたから、研究所でこつ

こつとやっていれば一般的な化学会社の技術者として一生が終わったかもしれない。技術

者関係の管理職ということで、うまくいけば技術系の役員というような道が想定されてい

た道かもしれませんが、そうではない道に行ってしまったということです。ですから、失

敗すると、普通のコースに戻れないかもしれないという程度のリスクはあるわけです。た

だ、自分のお金、あるいは借りてきたお金で事業することになると、下手をすると再起不

能なくらい借財を背負ってしまうかもわからない。本当に失敗して、気の毒に自殺する人

もいる。そういうようなリスクはないわけです。私はそれを「ミドルリスク・ミドルリタ

ーン」と言っています。それを私はポジティブに言っているのですが、きょうはそれにつ

いてもお話ししようと思います。

それは決して特別な人、例えば、最近話題になっているソフトパンクの孫さんや、楽天

の三木谷さんや、ライプドアの堀江さんたちはほとんど天才だと思います。天才という言

葉の定義をどうするかは別にして、普通ではちょっと考えられないほどの才能を持った人

たちだと思います。ただ、普通のサラリーマンとして前半の人生を送っている人ができる

システムが企業内ベンチャーではないか。ですから、それを私は今後広めていくべき手法

であると、ポジティブにとらえていまして、それを世の中に発信していきたいと思ってい

ます。

ただ、企業内ベンチャーは外部からは極めて特殊な目で見られています。というのは、

一度ブームがあっても上手くいかなかったケースが多かったからです。バブル期に、企業

内ベンチャーがもてはやされて、大概の会社が企業内ベンチャーを推進する部署をつくっ

て、いろいろな事業を始めました。ただ、残念ながら、かなりの比率で失敗しています。
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＜資料＞

それで、もう企業内ベンチャーはリスクも持たないでやるからだめなのだ、そういうふう

に烙印を押されかかったのです。それがまた数年前から、その十数年前の第１次のブーム

のときとはまた違った形で、そんなに期待されないで、あるいはプレイヤーもそんなに肩

に力を入れないで、いま粛々と出始ました。ブームとは言いませんが、もう一度見直され

ているのではないかと、私は思っています。

それは前とどう違うのかということも含めて、いまからお話ししたいと思いますが、実

は、私、経済同友会に数年前から属しています。経済同友会は経団連と違って個人参加な

のです。会員は、大概は大企業の経営者ですが、この数年はベンチャー企業家の方も入っ

てもらいたいということで、三木谷さんも入っています。孫さんや堀江さんは入っていま

せんが、ベンチャー企業家の中でこれはという人、例えば、ＨＩＳの澤田さん、私が親しく

しているＴＡＣの斎藤さんなどベンチャー企業家の方もたくさん入っています。

大企業の会長、社長だけではなくて専務とか常務も最近は入っていますけれども、企業

内ベンチャーである程度成功した人で－審査がありますから失敗した人は経済同友会に

入れないのです－入っている人は非常に少ないです。誰でも知っている人といえば、ア

スクルの岩田さんです。何人いるかというと、私も含めて極めて少ないです。経済同友会

は、自分で問題意識を持って、経営問題だけではなくて、いろいろなことを勉強して発言

していこうというような人の集まりですが、企業内ベンチャーの人はそういう人が少ない

というわけではないのでしょうけれども､やはり成功した人は少ないのかなということと、

ある程度成功していても親会社に遠慮しているというようなこともあるのではないかとい

う気がします。

いまやアスクルのほうが親会社よりも有名になっているくらいですから、岩田さんぐら

いになれば遠慮することもないわけですが、私のところは大日本インキ化学工業株式会社

の子会社ですけれども、大日本インキの会長も経済同友会に入っているわけです。そうす

ると、日本のヒエラルキーでいくと、親会社の会長、社長と子会社の社長というと、皆さ

んも会社にいると大体予想がつきますね。しかし、そういうことはあまり気にしない人で

ないと、入っていってどんどん発言するということが少ないのではないかと思います。

日本的な企業の環境でいくと、企業内ベンチャーは、大企業から見ると、普通のサラリ

ーマンではできないことをやっている人間、組織になじまない、ちょっと変わっていると

いうふうに思われてしまう。うまくいったらめつけ物で、だめだったら、そのまま親会社

本体に戻るということはウェルカムだと一応は言いますけれども、戻らないでそのままや

めていってくれてもいいかもしれないくらいに思われている存在かもしれません。

では、ベンチャー企業家から見ると、先ほど言ったように、リスクを負わないで、会社

の金を使って事業を行っているに違いないではないか、全人生をかけて仕事をしていると

いう存在ではないではないかということで、ちょっと軽く見られてしまう。独立型ベンチ

ャー企業家及び大企業経営者の両方からネガティブに見られるというようなこともあると

思います。ところが、私はあまりそういうのを気にしないタイプなので、本当に自分はい

ままで楽しく生きてきたのです。いまからも楽しく生きていこうと思っているわけで、こ

んなに気楽な立場はないなと思っているわけです。リスクは少ない。ミドルリスクですか

ら。

実は、企業内ベンチャーで起業者が出資しているケースは極めて少ないです。親会社

100％というのがまだ圧倒的に多いです。あるいは、仮に資本を他から集めたとしても、

JbumalofmnovE9hDnManagemenlＩＶＯ､３ －１６４－ 

Hosei University Repository



組織の中のアントレプレナーシップ

社長とか役員に資本を出させているケースは、いままでは圧倒的に少ない。ところが、私

は、それに対して、少なくともその時点の自分の退職金程度のお金は、そこの社長になる

人間、あるいはリーダーになる人間は、出資すべきだと思っています。私は、ちょうどそ

のときの退職金程度のお金を出資しています。これはストックオプションではなくて、実

際にお金を出しています。それを私はミドルリスクと言っています。

どの程度のリスクか。出資とは悪くてもゼロ以下にはならないお金ですから、そこで失

敗しても、何億、何十億という借財を背負うわけではないので、言ってみれば退職金がな

くなる程度、本当はこれも大変ですけれども、それ以下ではないわけです。ですから、給

料にこだわらなければ、仕事を選ばなければ、またどこかで働かせてもらうことは可能な

わけです。生きていくことはいまの日本だったらできるので、そういう意味ではミドルリ

スクです。そのかわり、仮に株式を上場してもミドルリターンです。

本当に100％リスクをとって事業を起こした人は大体株式を過半数持っていますし、下

手すると100％もっています。上場するときに、過半数は持っていますから、数十億のお

金を手にします。すごい人だと数百億。そうすると、これはハイリターンです。しかし、

ハイリスクのほうは、さっき言ったように自分の退職金どころではないのです。それに、

仕事に就かないで、学生からすぐ企業家になる人もいます。そういう意味ではゼロから、

他人から借りてきた、あるいは親から借りた、あるいはたまたま家に資産があったという

ことで集めたお金、それが仮に資本金だとしても、事業をするにはある程度の規模のお金

が必要ですから、さらに借入を起こすということになると、大概、ベンチャー企業の場合

は個人保証させられます。

お勉強されていると思いますけれども、会社というのは、多分、こういうコースに出て

いる人ですから有限責任のはずなのです。出した資本金がなくなるということだけで本当

は済むわけです。ところが個人保証させられると、借金全部に責任を持たなければならな

い。そうすると、自己破産しないと逃げられないが、日本人はあっさりと自己破産すると

いうようなメンタリティになかなかなれない。誰に迷惑をかけた、あの人にも迷惑をかけ

た、連鎖で倒産する人もいるかもしれないなんていうことになると風悩みに悩んで、さっ

き言ったように自殺してしまう人も出るかもしれない。要するに、自己破産か夜逃げ同然

に逃げてしまうかというようなことで､なかなか再起できないような状況に陥ってしまう。

もっとすごいのは、私の友達のベンチャー企業家が言っていましたけれども、銀行にお

金を借りにいくと生命保険に入れさせられるそうです。ということは、これは遠回しに死

んで払えというようなものでしょう。そこまで個人に責任を負わせるというのが日本の社

会です。

この前､私はあるテレビ番組に出ました。いま、その番組は変わってしまったのですが、

森田健作が司会をしていて、『サムライ魂（スピリット)』という番組で１２チャンネルの

日曜日の朝７時にあったのです。シダックスの志太会長がコメンテーターで出ていて、私

はサムライではないと言い張っていたのです。おもしろいからぜひ出てくれと、私はディ

レクターに言われて出たのですけれども、志太さんはいたくご不満だったらしくて、「サム

ライじゃないよね」って。「やっぱり命かけなきゃ」って言っているのに、私は、「私はサ

ムライじゃありませんから。私は江戸の御家人です」なんて言うものだから、話がかみ合

わなかったのですが、おもしろくて、ディレクターは喜んでいました。

要するに、我々はサムライではなくて江戸幕府のサラリーマンみたいな御家人です。そ
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＜資料＞

ういう意味で、ベンチャー企業家の方で成功した大経営者一どういう意味で「大」と言

うかは別にして、彼はベンチャービジネス協議会の会長ですから、そういう意味では大経

営者になった人一は命をかけて一生懸命やる。「命をかける」と、つい言葉で言ってしま

うのです。私は、事業というのは命までかけるものではないと思っているのです。ロで言

うのはいいけれども、本当に命をかけるものではない。事業というものはきちっと法律で

決まっているように有限責任で、そのために株式会社という組織ができたわけですから、
その論理のとおりやったらいい。

アメリカではそうなのです。失敗した人が、その失敗の経験を評価されて、また事業を

起こすことができるわけです。アメリカの場合は、資金を出してくれた人は、それが失敗

したらゼロになるだけですから、事業家は、またやるという風土があります。日本の場合

は、さっき言ったように、個人保証とか、生命保険とか、ドロドロした世界になってしま

います。日本人も、命をかけることはない、私はそう思っています。そういう仕組できち

っと成功の確率が高くなるのではないかと思います。

実は、私は、ベンチャービジネスをゼロから始める人の成功率を正確に知りません。そ

ういう統計をとっている人がいると思いますが、かなり低いはずです。企業内ベンチャー

の統計はまだ全くないです。いま、その統計をとったらどうですかと先生方に私は提案し

ていますが、なかなかデータが出てきません。ベンチャーキャピタルが入って上場すると

データは出てきますが、会社の場合は、親会社は自分のところに資金があれば、別にベン

チャーキャピタルを呼び込む必要はないわけですから、自分のところで上場したら成功し

たということで表に出る。ニュースになるかもしれませんが、失敗した例はなかなか出て

こないものですから、なかなかデータがないのです。

しかし~私は、普通にやれば成功の確率は高いと思います。それはなぜかというと、少

なくとも親会社の信用があるわけです。それと、ベンチャービジネスの場合でもアイディ

アと企画力までは持っていないと経営者になれない。ただ、企画能力を持っている人にマ

ネジメント能力が備わっているかどうかというのは難しいです。ところが、独立型ベンチ

ャー企業家はオーナー経営者になるわけですから、過半数の株を持っていて、その会社で

絶対的な存在なので、マネジメントの素質を持っている人を周りから集めてきても、結果

的にオーナー経営者の言うとおりやれということになってしまう。そうなると、起業者が

マネジメントの能力を欠いていたがゆえに失敗するケースが結構多いのです。

企業内ベンチャーの場合は、独裁者には決してなれないわけです。親会社が株を100％

持っている場合がほとんどで、仮に社長に株式を持たせたとしても、適度なケースは役員

全体で２０％くらいがいいのではないかと、私は言っています。目いっぱい２０％を持てた

としても、８０％は親会社が持っているわけですから、絶対的な力は親会社が持っています。

ですから、独裁者になれるわけがない。そういう意味では、仮にマネジメント能力がない

としたら､そこにマネージャーのセンスのある人をつけることもできるわけです｡例えば、

私は化学技術者だったので経理の能力は全くないわけです。ですから、経理の人間はお願

いして会社からつけてもらいました。自分の欠けているところを率直に認めて、そこを補

う。チームで運営できる環境が整う。

それと、私は銀行にお金を借りに行ったことがないのです。銀行の人というのは来るも

のだと思っている。行くときは貯金するときかなと思っていたのですけれども、独立型ベ

ンチャー企業家の方は銀行に行ってお金を借りるのに苦労されるわけです。私はそれには
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大変な敬意を表します。そういう意味で、お金を借りる苦労はしなくていい<そっちの苦

労なしで、企画のほうに集中できる。お金のことはそちらの担当が－と言っては悪いで

すが－親会社の信用をバックにして必要なだけは持ってくることができる。そういう環

境が整っているので、うまくそこの中でわくわくする環境を整えれば、事業は成功するの

ではないか。

なぜいままで成功しなかったか。やはりわくわくする環境が整えられていないというこ

とではないかと思います。では、どうしたらそれをわくわくする環境にできるのか、とい

うようなことを、私の事業の例をお話ししながら、皆さんの考えるヒントになればと思い

ます。親会社側も、企業内ベンチャーの企業家側も努力しなければいけないと思います。

いろいろなケースがあると思いますが、いままでうまくいっていないのは、片方が主に

努力しなかったケース、あるいは両方ともそういうことに努力しなかったケース、あるい

は両方努力したけれども、企画がうまくいかなかったケースです。これはどうしようもな

いわけで、少なくともアイディアもよくて、企画もよかった、しかしうまくいかなかった

というケースは、大企業のほうがいろいろ調査する力も持っているわけですから、努力が

足りない場合が多いようです。本業のほうではそれをずっとやっているわけで、周辺事業

で業を起こす場合のほうが多いわけです。大企業は、調査能力を持っていますから、企画

まではそんなにとてつもなくピントがずれているということは少ないと思います。それが

何で成功にまで至らないのかというと、人間的なことといいますか、あまり論理的でない

ようなことで失敗するケースが多いと思います。そういうところを排除していくことで、

企業内起業をもっと気軽に楽しみながら、親会社のほうも、やっているほうもゲーム感覚

でやれるような環境ができれば、日本の新しく事業を起こす率がもっと上がっていくので

はないかというような気がします。

実は、経済同友会でも、「新規事業を起こす」というテーマでこの数年間ずっとディス

カッションして、提言しています。昨年度の委員長はＩｙｋＣの斎藤さんでした。その前は

フューチャーシステムコンサルティングの金丸さんが委員長でした。それでいろいろ提言

しています。特に、２００４年度３月期は「大企業の行動部会」という部会をつくって、企

業内ベンチャーを取り上げました。アスクルの岩田さんは別の委員会に出ていたので、先

ほど言ったように、そこに企業内ベンチャーの担い手は私ひとりしかいなかったのです。

後は大企業の社長とか役員とかベンチャーキャピタリストが主だったので、大企業のほう

から見た企業内ベンチャーというものに対する考え方がよくわかりました。

２２新規事業開始までの経歴

では、私の話に戻して、先ほど言ったような難しさ、あるいはそれを改善する方法はな

いものかどうか、一緒に考えていきたいと思います。

私は、先ほども言いましたが、大学で化学を専攻しまして、たまたまスイスに留学する

ことになっていました。これは会社に入る前からそういうことになっていたわけです。私

はなるべくリスクを少なくして楽しく生きていきたいと思っていましたので、できれば自

分のお金は使わないで留学したいと思いまして、うまい手だてはないかと思っていたら、

スイスで暮らせる程度の奨学金は出るという話だったのですが、会社によっては給料をく

れて大学院に行かせてくれる会社もそのころ数社ありました。
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(1)スイスエ科大学への留学

皆さんの時代はどうか知りませんが、あのころは高度成長期が始まろうというときです

から、発展している会社はそういうシステムをとっていたところがあったので、国内の大

学院に行く代わりに海外の大学院に行こうと思って、給料だけいただければ結構ですから

ということを入社試験が終わってから申し出てみたのです。そうしたら、言ってみるもの

ですね。それは誰でも知っているような超大会社だったら、そんなことを言われても、働

いてもいない人を海外に出すわけがないと言ったのかもしれませんが、まだそのときはい

まから発展するぞというような企業だったわけですから、大日本インキ化学工業の社長は

オーケーしてくれました。入社して、新入社員研修を２週間受けただけで、スイスのチュ

ーリッヒにあるスイス連邦工業大学に留学したわけです。そこで２年間勉強しました。

ヨーロッパ社会は、その頃の日本とはだいぶイメージが違って、非常に市民社会が充実

していました。お昼休みも２時間あるし、プロフェツサーはチューリッヒ湖を船でご自宅

まで行って御飯を食べて帰ってくる。船に乗っている時間も含めてちょうど２時間です。

日本人は２時間もかけて御飯を食べるという感じではありませんから、最初のうちは、御

飯は３０分もかからないで終わってしまいますから、あとはブールに行って泳ぐとか、そ

ういう市民生活をエンジョイできるのです。終わったら、研究者仲間がスイス人以外にも

アメリカ人とかドイツ人とかいっぱいいるので、例えば小学校の体育館などでスポーツを

したり、そうやってエンジョイしながら研究を続けることができました。

休みになると、イタリアに行ったり、ドイツ行ったりしました。あの頃は資本主義圏と

共産主義圏があっていろいろなことが起こっていた時代です。チェコにソ連の戦車が入っ

た時期でもありました。いろいろな国を訪ねていく中で、イタリアが極めて気に入りまし

て、たまたま友達の１人がイタリア人で、フィレンツェにお家があるということで一緒に

フィレンツェに行って、ルネサンス文化に触れて、私はルネサンスの文化の虜になったの

です。美術を専攻していたわけではなくて、化学を専攻していたわけですが、一般的な興

味としてです。いまの日本だったらそうかもしれませんが、４０年くらい前の話ですから、

日本と違って成熟していたヨーロッパ社会で、研究もする、ちゃんと市民文化の生活も楽

しむ、そういう生活を２年間送って、帰ってきたわけです。

(2)大日本インキ理化学研究所

研究所に配属されて、浦和市に大日本インキの研究所がありましたので、そこに行って

研究していました。私は、学生のときに婚約していた人がいて、留学中も１年間は１人だ

ったのですが、２年目はスイスに来てもらって結婚していたのです。ヨーロッパにいたと

きに、家族手当を送ってくれないかと言ったら、働いていない人に家族手当を払ったのは

初めてだと言われました。それはそれとして、帰ってきて社宅なるものに入りました。あ

の当時は日本の社会はそうなのです。研究所の敷地内に社宅がある。そうすると、研究所

と社宅を往復するようなことになり、文化どころではないのです。あの当時は何でも東京

なのです.東京に行くといっても、会社が終わってから行くと、演劇にしる音楽会にしる

とても開演時間には間に合わないのです。ヨーロッパの場合､大体８時､９時に始まって、

１２時くらいに終わるので、十分楽しめるのですが、日本は、電車の都合なのか何なのか知

りませんが、７時頃開演なので、とても会社が終わってから行くと間に合わないのです。

だから、文化を楽しむというような雰囲気ではない。
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(3)市原エ場技術部

それでも、そこの研究所で３年間研究生活を送り、今度はもっと製品に近いところに行

ってみたいと思って、技術部を希望しました。そうすると、エ場の中にある研究室という

ことになり、市原市にある大日本インキの工場の技術部に移らせてもらったわけです。こ

れは皆さんの会社にもあると思いますが、自己申告制度で希望する部署に行きたいと言う

と、行かせてくれるというシステムがあったわけです。そこで３年間やってから、今度は

ビジネスをしてみたいということで、海外事業部に配属されました。海外事業部という普

通は自社の製品を輸出するところですが、たまたま高度成長期ですから、自社製品以外も

扱おうということで、小さな商社みたいなことをやっていました。

そこで、きよう皆さんにお配りしたインタビュー記事に書いてあると思いますが、私は

経理部長とたまたま飲み屋で会って、「経理部に移してくれ」と酔った勢いで言ったら、相

手も酔っぱらっていて、「いいよ」と言ったのですが、さすがに工学部出身が経理部という

のはだめだという。私は何の知識もないわけですから、言う方も言う方ですけれども、い

いと言う方も言う方で、当然、次の曰に行ったら、あれは酒の上の話だと。当たり前です。

そのとき、私にメンターに当たる人がいたわけです。スイスに留学していたときに大日

本インキのヨーロッパ統括をしていた人が私の監督官になっていたわけですが、その方が

日本に戻ってきていたのです。その方が私のメンターだということは全社中に知れ渡って

いたので、経理部長はそこに相談に行って、斎藤がこんなことを言ってきたと言ったら、

あいつは経理がやりたいのではなくて経営がやりたいのだろうと見抜いてくれたのです。

それで、海外事業部の企画部のほうに移してくれました。

(4)海外事業部

海外事業部は合弁会社をつくったり海外の事業に関するいろいろな企画をするところ

ですが、「企画」とついているのだからもっと幅を広げていいだろうということで、私はい

ろいろな事業の企画を勝手に書いていました。それで、それに関係するような事業部長の

ところに会社中の人に紹介してもらって持っていっていましたが、なかなか受け取ってく

れないのです。それで、ある商社の部長クラスの人に、おもしろい企画が見つかったので

といって、その商社の私と同世代の人が友達だったのでその人脈で持っていったら、「何で

君は、自分の会社でなくて、よその会社に企画を持ってくるのだ」と言うのです。なるほ

どなと思って、正論だけで言づてはだめだ、会社というのは建前もあるということで、大

日本インキの製品が売れるような企画をすれば通してくれるかもしれないということで、

エ夫をすることにしました。

そのころ、日下公人さんが『新文化産業論』という本を書かれていたのです。文化産業

の中には教育産業もある、健康産業もある。その中で私は、健康産業、カルチャー産業、

そういう感じがいいなというイメージを持っていたのです。自分はそういうことに適して

いるのではないか、人と一緒に集まって行動するのが好きだし、事務局みたいなことをす

るのが好きでもあります。

2.3新規事業の展開

(1)テニススクール

たまたま隣の課にテニスのプロ級の腕を持った私の１０年くらい学年が下の人が入って
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きて、テニスのインストラクターになるために会社をやめてアメリカに行くと言っていた

ので、それでバツと閃いたのです。私はその頃、テニススクールに通っていたのです。そ

のころのインドア・テニススクールでは、テニスコートの表面は絨毯だったのです。いま

はシニアが増えてきたので、また絨毯のほうがいい時代になってきましたが、当時は、絨

毯よりはウレタン樹脂、オールウェザーコートのほうが本物でした。絨毯でジャパンオー

プンはやりませんから、オールウェザーコートというと、大日本インキが原料のウレタン

樹H旨をつくっていたのです｡テニスシユーズの裏側もウレタン樹脂です｡しめたと思って、

テニススクールをやったらどうかと考えたのです。

テニスがうまくなるようにするのがテニススクールですから、何でうまくなったのだろ

う。これはコートがいいからじゃないの？靴もいいからじゃないの？その製品はウレ

タン樹脂で、大日本インキがつくっている。そうすると、ウレタン樹脂がどんどん売れ出

すというような、)||下に事業が伸びていく。いままでは川上に伸びていった。今度は川下

に行く。ちょうど東レがエクセーヌという人エ皮革をつくったときに、むしろファッショ

ンのほうに行ってその製品を売っていたという時代背景もあったわけですから、川下に行

くというようなことを絡めた企画書を書きまして、ウレタン樹脂の販売促進の案というこ

とで出したわけです。

風が吹いて桶屋が儲かるぐらいの関係しかないわけですから、誰が見ても、これはウレ

タン樹脂を売りたくてやっているのではないということはお見通しだったわけですが、一

応会社というのは建前があるというようなことを私は学んだわけです。もちろん賛成して

くれる人としてはさっきのメンターがいたわけです。そうすると、当時の社長もおもしろ

がって始めてくれましたので、テニススクールが始まりました。

基本的にはあまりお金をかけないでやるというのが大事ではないかと思いました。イン

ドアテニスコートも廃物利用でできないか。実は、インドアにしないといけないと思った

わけは、雨が降ったらスケジュールが乱れてしまうからです。アウトドアのテニススクー

ルはたくさんあったわけですが、雨の降る確率を考えると、週１回ずつで１０回やると１

コース終わるというのがあの当時のパターンで、雨が降るから年４回転で行なっていたの

です。ところが、インドアだったら５回転するのです。インドアにすることによって、４

分の５の生産性向上が図れるということで、インドアでやるべきと思いました。最近はも

っとしぶとくなって、５２週ですから、もう１週増やすときもあるといって、その分の料金

を高くしてやっています。

ところが、インドアを建てるのは大変です。あの頃ボーリング場で閉まっていたのがい

っぱいあったので、ボーリング場の閉まっているのを訪ね歩くと、長いこと閉まっている

と空調も全然動かないようなところがあって、なかなか転用できない。その中で、東京タ

ワーさんのボーリング場が昔は芝にあったのです。それが幕張にもあって、数年間閉めて

いたのですけれども、東京タワーさんは立派な会社ですから、ちゃんと空調だけは定期的

に回していました。いずれそれを何か別のものに貸そうと思っていたのでしょうね。家具

センターくらいにしようと思っていたらしいですが、それをテニスコートに貸してくれま

せんかと言ったら、貸してもらえることになりました。

３６レーンが２フロア、７２レーンの大ボーリング場で、１階はレストランとかピロテイ

の駐車場、２階、３階が３６レーンずつでした。天井は低いですが、テニスコートが８面と

れたのです。テニスコート８面のインドア・テニススクールは日本で初めてで、実は、世
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界でも初めてなのです。しかし、ロビングできないわけですから、そんなテニスコートは

ないです。あそこで習った人は、テニスコートというのはこういうものだと思ったらしく

て、外でやると負けたという噂があったくらいで、ボレーばかりがやたら強くなるという

ような、冗談みたいな話がありました。

ちょうどありがたいことに、第２次のテニスブームだったのです。私はいま６０歳です

から団塊の世代よりも数歳上です｡団塊の世代の人はいま５５～57歳ですが､その当時は、

団塊の世代がちょうど結婚して、特に奥様方が、学生時代にやったテニスをまたやりたい

と思っているところで、飛びついたのです。そこで一遍で集まった。2,000人くらいの会

員が来ればペイする計画を立てていたのですが、3,300人も集まったので、コーチが足り

なくなりました。たまたま先ほど言った私の隣の課に１０年後に入ってきたのがコーチを

集める能力があるというので、集めてくれたのですが、足りないのです。ちょっとレベル

を落としてもしょうがないというので、友達を集めてくれました。

スイミングスクールのコーチは、自分が泳いでみせないのです。これは冗談ですけれど

も、だから、泳げないコーチもいるのではないかと、私は密かに疑っています。テニスは

ちゃんとサービスが相手に入らないとレッスンは始まらないわけですから、そういう意味

でテニスのコーチは大変なのです。ところが、集めた中で、今週は先生だったけれども、

来週になったら生徒のほうに回っていたというのもいました。コーチもいっぱい集めて、

会員も3,300人ですから、大成功裏に始まったのです。

１，２年たって、そのまま行ったら今日のルネサンスはなかったろうと思います。日本人

は必ず真似しますから、そのころ、うちが成功したのを見て、どんどんテニススクールが

出てきました。ところが、テニス・オンリーでやっているところがほとんどでした。そこ

は１つの教訓です。あまりにも成功し過ぎるビジネスは危ない。これはいつも言うのです

が、必ずみんな参入してきます。そうすると、いつか供給過剰になってしまう。これは危

ない。

実は、3,300人から、１年後に会員が4,000人になってしまったのです。８面で4,000人

です。１面５００人。２０人くらいで１クラス。コーチが２人で教えて、１日６回転して、年

中無休で、１週間（７日間）やると１面５００人が回転します。３時くらいは来られません

から、そういうところは抜けるわけです。今度、３時くらいにはジュニアを入れて、だん

だん効率はよくしていきます。これはちょっとうまく出来過ぎているのではないかと思っ

て、4,000人まで行ったときに、私は思い切ってコートを２面クローズして、そこにプー

ルをつくりました。

(2)スイミングスクール

ちょうどそのころ、セントラルスポーツさんとか、いまはコナミスボーツになっている

ピープルさんがスイミングスクールを始めていたわけです。それはそれでベンチャーの始

まりみたいなもので、続々とできていました。セントラルスポーツは後藤さんが始めた独

立型ベンチャーです。ピープルさんは当時のニチイ、マイカルの子会社ですから企業内ベ

ンチャーみたいなものです。それがどんどん出ていたので、あっ、プールがいいな、と。

そうすると、お母さんがテニスをして、子供がプール、これもいいのではないかというこ

とで、ブールをつくったのです。

それから、ボーリング場はロビーが結構広いのです。その頃、Ｉまちぽちフイツトネスク
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ラブも出始めていたのですが、そのころはヘルスクラプとかアスレチッククラブと言って

いたのですが、大概、高級なのです。保証金をいっぱい取って、ドウ・スボーツブラザと

か何カ所か限られたものがありましたが、そういうものの中でちょっと大衆的なものがち

らほら出てきました。では、アスレチッククラブをロビーにつくったらどうだろうかとい

うことで､ロビーにスタジオとジムをつくって､テニスコート６面とプールということで、

言ってみれば複合スボーツクラブになったわけです。テニススクールだけでも成り立つの

ですが、プールがあります。スイミングスクールだけでも成り立つのですが、テニスコー

トがあります。これは効率がよいだろうと思ったのです。

(3)フィットネスクラブ

フィットネスクラブは、最初はジムだけでした。それが、ブールとジム、あるいはプー

ル、ジム、スタジオということになりました。そうすると、プールも二毛作でできます。

子供のスイミングスクールは３時から６時ですが、大人の人が一番来ないのが３時から６

時です。家庭の主婦は、その時間は御飯をつくったりで－番来られないときです。大人が

プールを使う時間は午前中と午後の早い時間と夜ですから、子供は使わない。ちょうどい

いのです。フィットネスクラブでプールを使う人は午前中から３時くらいまで、後、６時

くらいから夜遅<までです。子供のスイミングスクールは３時から６時くらいに集中しま

す。ですから、それは二毛作で使える。会員はジムとスタジオが使える。そうすると、３

種類の事業をやっているわけです。テニススクール、フィットネスクラブ、スイミングス

クールをやって、支配人は１人でいいわけです。フロントも１つでいいわけです。テニス

スクールだけやるよりもリスクが少ない。スイミングスクールだけやるよりもリスクが少

ない。フィットネスクラブだけやるよりもリスクが少ない。というようなことで、徐々に

変えていったわけです。

テニスは特にブームの波がきます。スイミングスクールは徐々に子供の数が減っていき

ます。それに比して、今度は、プールは泳ぐところではなく歩くところだというようなも

ので、シニアの方々がプールに来る。子供が減っていくに従って、今度はプールに歩くた

めに入ってくる人がいる。ですから、こっちが悪ければこっちがいいとか、１つだけだと

その波に翻弄されることがあるかもしれませんが、波の周期がちょっとずつ違うものだっ

たら、押しなべてリスクが少ないというようなことが言えます。

２４ピジネスモデルの洗練

(1)ピジネスモデルの原型

そこで－つのピジネスモデルのようなものができました。それを－から建てるには数億

円から１０億円がかかるわけです。しかし、ボーリング場の改築だと、二億数千万で済み

ました。少し高く見せようと思って３億円と言ったくらいですが、２億円台でできてしま

ったのです。ところが、これを－から建てると１０億円近いお金がかかります。それをど

んどん建てていくとリスクが大きい。必ずしもうまく当たらない場所で１０億円近い建物

を建ててしまったら大変だ。そうすると、それはお金があり余っているか、どうしてもや

りたいというところにやってもらって、我々は運営だけに入ったほうが、他人の資金で実

験ができるのではないか。その頃は、会社が出来たてだったので、そう思ったわけです。

－つ成功すると、綜合ユニコムが出している『月刊レジャー産業資料』で、テニススク
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_ルの成功事例を話してくれとか、結構、講演会に引っ張り出されました。その時、必ず

聞きに来ている人の名簿をもらうのですが、聞いたことのないところの新規事業室なんて

いうのがあるわけです。具体的な名前はいま出しませんけれども、この会社は進出を狙っ

ているとわかるわけです。そうすると、名刺交換して、「あなたのところはテニススクール

を始めたくて来たのでしょうけど、うちの幕張を見てください。複合事業所のほうが安全

ですよ。ただ、建てるのに１０億円近くかかるんですよね」と言うと、巨大な企業だと、「１０

億円くらいならやりますよ」というのです。

大日本インキはそういう入り方をしなかったのです。よそにやらせておいて、自分たち

は最初は直営ではしなかったのですが、その頃大企業でスポーツ事業に参入しなかった企

業は、企業で人が余っているからその人を利用しようとか、土地が余っているからその土

地を利用しようという考え方で参入してきましたが、事業としてはリスクが大きいと思い

ます。だから、私は大日本インキにはベンチャーキャピタルになってもらったわけです。

資本は出してもらったけれども、大日本インキの遊休土地とか遊休人員を使っての事業と

いうことは一切考えてほしくなかった。そういう意味でまれなケースだったのです。

ところが、そこからどんどんスポーツ事業に入ってきた会社の方は、ご自分の土地を使

ったケースがほとんどでした。なまじいいところに土地を持っていたがゆえでしょうね。

いい土地でなくても、だんだん住宅地が広がってきましたから、工場を建てるような場所

でも、後で住宅が来たのに住宅の人のほうが強くなりますから、トラックが来て困るとか

と言うと工場は移転しなくてはいけないのです。化学エ場はもっと海に近いですから、そ

れは無理ですけれども、食品工場なんかだとそういうような運命になるわけです。そうす

ると､工場跡地をスボーツクラプにしたいという話が始まり､跡地というぐらいですから、

そこから動けない人が出てくるので、その人たちを何とか使ってくれないかという話にな

ります。

そちらの決断ですから、それにとやかく言うことはない。ただし、インストラクターは

我々が引き受けて、企画も我々が引き受けますということで、そういうような企画事業を

数カ所やりました。誰でも知っている有名な会社ばかりです。そのうちだんだんノウハウ

が蓄積されていきました。もちろんその会社もそこそこに儲かっています。土地はもとか

らあったので、土地代は入っていませんから。あるいはエ場の倉庫を利用してテニスコー

トにするというケースもありますから､そういう意味でもローコストでできました｡ただ、

一から建てるケースもあるわけですから、そんな実験もできました。

そんなことをしていて、相手もハッピーだったと思いますし、我々も我々のお金は一銭

も使わないで、企画料は入ってくるし、コーチを派遣するので、その派遣料プラス管理費

を取れるというようなことをやって、蓄積していった後で初めてつくった直営スボーツク

ラブが水戸です。

最初のスボーツクラブは幕張でした。いまでこそ幕張というと、幕張メッセを知らない

人はいませんけれども、あのころのＪＲ－その頃は、まだ国鉄です－の幕張駅は本当

に寂しい駅でした。昔は潮干狩りをしたというようなところです。私もあそこにメッセが

できることを知らなくて出たのです。すぐ駅が立派になったので、何で立派になったのだ

ろうといったら、メッセができる。実は、いいかげんなマーケティングだったわけで、最

初はボーリング場があそこにあったから出たわけです｡ただ､車で来る人口は調べました。

２ケ所目は水戸です｡水戸の駅裏ですから、晴れがましい場所ではないです。あの頃は、
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幕張も晴れがましい場所ではないのですが､晴れがましい場所ではないところから始めた。

それがいまはよかったのではないかと思っています。

その次はどこでやったかというと、九州のほうに飛んだりして、ルネサンスはいまでも

あまり晴れがましい場所でやっているケースは少ないですが、結果的に我々の場所のほう

がよくなってきました。

晴れがましいところはどこかというと、渋谷駅前とか新宿駅前のターミナルは皆さんも

晴れがましいと思うでしょう。某社はそういうところにスボーツクラブを建てていくわけ

です。だから、最初はものすごくいいのです。ところが、私鉄沿線にどんどんできてくる

わけです。特に、若いお嬢さんはターミナルのスポーツクラブで一生懸命ダラダラ汗かい

て、上司が来るかもしれないようなところでスポーツするよりは、自宅の近くで、着替え

てから行くほうが気軽なのです。シャワーを浴びてからサッと帰れるわけです。それはダ

ム効果というのかな。だから、だんだん沿線にできてくると、ターミナルというのは厳し

くなるわけです。

我々は単にお金がなかったからできなかっただけなのです。大変な保証金を払ったり、

駅前は家賃も高い。大家さんのほうが強気ですから、建設協力金を出してくださいという

ことで、１０億円かかるとしたら、その１０億円そっくりテナント側が出すというようなケ

ースもあったわけです。

ところが、我々の場所はオフィスなんか絶対できないし、スーパーマーケットにするの

もちょっと難があるというような場所ですから、絶対に何にすればいいというような場所

ではないのです。マクドナルドとモスパーガーの関係でモスバーガー的な立地みたいな感

じと思われたらいいのではないでしょうか。大日本インキの力でお金を借りることはでき

ますけれども、我々には担保がないわけです。また、親会社が保証すれば貸してくれます

けれども、どんどん借金を増やしていっても困るわけです。それだったら、大家さんが土

地を持っているわけだから、そこに建ててもらったらいい。そこで、大家さんに建てても

らって、そこに我々がテナントで入るというようなケースでやっていったわけです。

先ほど言ったように、事業は成功し過ぎるとルーズになる。そうすると、つい立派なも

のを建てる。いいところに出てしまう。高い家賃を払う。そうすると採算分岐点が高くな

る。そうすると厳しくなる。ですから、我々はなるべく難しいノウハウの要るものをやっ

ていく。ただし、天才的に頭のいい人がいないとできない事業(例えばIＴ産業はそうだと

思いますが、）はやるつもりはありませんでした。しかし、最初は我々はクリエイティブな

ことをやろうという意味で、最初の社名はデイッククリエーシヨンという名前だったので

す。

あの頃、ちょうど孫さんがリンゴ箱だかミカン箱の上に立って、世界一になるぞと言っ

ていた時期ですが、ソードという会社がありまして、ＰIPSというソフトを開発していま

した。たまたまソードの椎名さんは私とほぼ同世代でして、椎名さんはすごいことをやっ

ているなというので、たまたま間を取り持つ人がいて、コンピュータに唾をつけておいた

ほうがいいかなというので、我々もパソコンスクールをやりました。ところが、これはど

んどんすごい人が出てきました。もちろんピル・ゲイツもすごいし、西さんもすごいし、

孫さんもすごいし、椎名さんもその当時すごいなと私は思っていました。それに、どんど

ん機種が変わるので、教室をやっていても半年ぐらいで機種が変わるので償却できない。

で、サッと撤退しました。これはつくったり運営したりするよりも使うほうがいいという
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ことで、撤退しました。

(2)ホスピタリティ・マインドでの差別化

むしろホスピタリティ・マインドというようなもので差別化するほうがいいのではない

だろうかと思いました。天才的な人を探すのは大変なのです。仮に見つけたとしても、そ

の人がオーナーでない限り、莫大な給料を払わなければならない。こちらでは頭はいいけ

れども性格が悪い人より､頭はほどほどだけれどもホスピタリティ精神あふれる人､また、

体育系の学校を出た人は多いです。スパルタでやっている人ではなくて、選手になれなか

った人、同好会的な人のほうがいいです。我々は迷わずホスピタリティ精神にあふれる人

をとったわけです。そうすると、一つのカルチャーができてくるわけです。仕事を楽しみ

たい、相手のためになることがうれしい。ハングリー精神でライバル意識を持って蹴落と

すなんていうカルチャーではなくなるわけです。スイミングスクールだって小さな子供た

ちに喜んでもらうのが仕事です。テニススクールだって楽しんでもらうのが仕事ですし、

フィットネスクラブだってそうです。そういうようなものに適した人は先天的に楽天的で

もあり、かつ、そういうところに注目した教育をすると、普通の人がそういう人たちにだ
んだんなってくるのです。

ところが、天才的な能力がないとできないもの、常に新しいものをつくり続けなければ

いけないというのは、我々には無理だろうと思いました。逆に言うと、ソフトパワーと言

ったらいいのでしょうか、ホスピタリテイ・マインドも徹底してくると、これはそう簡単

に真似できないものになるのではないか。というのは、資本力ではそれを真似できないで

す。実は、フィットネスクラブ、スボーツクラブには、銀行以外のほとんどの業種がバブ

ルの時代に参入しましたが、今でも成功している企業は極めて少ないのです。その頃、ど

んどんほとんどの産業が入ってきました。我々を凌駕する資本力のある、誰でも知ってい

る会社が入ってきました。ただし、我々だけではなくて、先に成功した事例としてピープ

ルさんがやったエグザスという例がありました。セントラルスポーツという例もありまし

た。ティップネスさんはサントリーの子会社です。この４社は成功した例です。

結果的にいま残った会社を見ると、親会社の事業の成功・不成功と相関関係が全くとい

うぐらいありません。ピープルの親会社のマイカルはいち早く破綻しました。大日本イン

キは立派な会社だと思いますけれども、化学の中で一番だとは言えません。住友化学、三

菱化成もあります。サントリーさんは何をやってもうまくいくのかもしれませんが、ほか

の食品会社、サントリーさんと同じぐらい有名なところはほとんどスボーツクラブに参入

しましたが、ほとんどだめでした。それから、ゼネコンもほとんど出ました。鉄道会社も

ほとんど出ました。商社もほとんど出ました。しかし、結果的に子会社のスボーツクラブ

を売る側に回っています。

資本の力だけではないのです．資本の力も、ないよりは、あったほうがいいですが、大

事なのは人間の心です。こういう産業であれば、大儲けすることはないけれども、持続す
るのではないか、こういう集団というのは金の力だけではつくれないのではないか。そう

いうような事業を選んだということです。

化学会社がスボーツクラブをやったというのはちょっとかけ離れているかもしれませ

ん。皆さんがもし企業内ベンチャーをするならば、周辺事業を選ぶのがいいとは思います

が、全く本業に近いような周辺事業だったら、親会社で本業の一部としてやったらいいの
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ではないかと、私は思います。そこに先ほど言ったような、心を足すとか、資本の論理だ

けでは戦えないような付加価値を加味できるような事業を考えたらいいのではないかと思

います。具体的にどういう事業がいいか、私も考えているものはありますが、そういうよ

うな切り口でお考えになったらどうかなと思います。そういう意味で難しい事業を選ぶと

いうのは､オンリーワンとは言いませんが､少なくとも持続する企業にすることができる。

(3)先行モデルのベンチマーキング
それで、ある程度のレベルに行ったら、当然、先を行っている企業があるわけです。当

社にとってはピープルでして､これはマイカルが破綻したがゆえにコナミが買収しました。

いまコナミスボーツになっています。一時期、売上高経常利益率１１％くらいまで行きまし

た。私は目標を１０％にしようと思いました。その頃、うちの経常利益率は２～3％でした

が、私は、会社の利益というのは２～3％でいいと思っていました。化学会社は大体そんな

ものですから、親会社と同じくらいの利益率があればいい。それでゆったりとみんなで楽

しみながらやっていればいいと思って、こんないい人生はないなど思っていたのですが、

10％利益を出しているところがあって、そこが上場したのです。ジャスダックから二部上

場、－部上場となってくると、注目もされ、資金も集まってまた拡大して、利益率もすば

らしい。では、ここを目標にしようということで、それから私も少し経営のことを勉強し

て、コストを下げるにはどうしたらいいかというようなことをいろいろ考えました。

それはそんな難しいことではないのです。目標がある、モデルがあるわけですから、そ

れをお手本にしていろいろ努力してきました。ただ、我々は先ほど言ったような集団です

から、みんなが一生懸命こつこつやってくる社風は持っています。そうすると、利益率が

どんどん上がってきて、いま、うちは経常利益率が８％を超え、売上が二桁ずつ増えてい

きます。また、利益率が増えるわけですから、利益は２０％に近く、１０数％ずつ増えて来

ないといけないわけです。それが数年続きました。で、バツと見てみたら、逆にコナミス

ボーツさんのほうが、どういうわけか知らないけれども、利益率が落ちたのです。セント

ラルスポーツさんも７％ぐらいをピークに横ばいになって、ちょっと落ちました。いつの

間にか、上場している会社では、いま我々が利益率トップです。ですから、こつこつやっ

ていくのが一番だと思っております。

それも、ウルトラＣをやるのではなくて、どこか目標を見つけて、ただ、基本的なホス

ピタリティ・マインドは持った上で、こつこつ、こつこつとやるというのが１つの地道な

企業の進め方ではないかというような気がします。

2.5親会社との関係

このようなことをやっているだけの話だったら、これはくつに企業内ベンチャーでも普

通のベンチャー企業でもいいわけです｡これを企業内ベンチャーでやっていたわけですが、

これがうまくいかないケースというのはどうなのだろうか｡当社は幸いうまくいったのは、

親会社がうまく我々を動機づけて働かせるワザに長けていたというか、あるいは何もしな

かったというか、どちらかよくわかりませんが、干渉しないで、ベンチャーキャピタルと

して温かく見守ってくれた。そうすると、我々は一生懸命働いてしまうということで、余

計な干渉をしなかった。

両者に共通するものは財務とか経理とかいろいろあるわけです。そういうことでは我々
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はいるいる聞きに行きました。上場というのは、だいぶ昔に大日本インキはしたわけです

から、参考にならないのですけれども、いろいろな意味で上場会社の経理･財務は役に立ち

ます。あと、法務部はこちらにはありませんから、親会社を利用すればいいわけで、その

ようなところで助けてもらいました。ただ、スボーツクラブのマーケティングは化学とは

全く違うわけですから、それは我々が研究したことに任せてくれました。

それと、親会社が人を送り込むというようなことはあまりしなかった。実は、２０年くら

い前に一回だけありました。大成功したわけですから、儲かったわけです。そうすると、

その当時の大日本インキはやはりほかの企業と同じことをしたわけです。人を送り込んで

きたわけです｡私はそのころ三十数歳でしたが､四十数歳の人を送り込んできたわけです。

その人は何人か大日本インキから連れてきて、５，６人で一つの事業所を運営しました。そ

の人は、早くそこで成功例をつくって、戻りたかったのでしょうね。それで、自分たちだ

けで成功するというようなことを一生懸命やったというか、逆に言うといろいろ焦った。

そうすると、我々も、自分が始めた事業なのにということでカチンときますから、何と

なく社内の雰囲気がおかしくなるわけです。実は、そのとき当社は赤字でした。社内の不

和というのは厳しいなと、全体に対して非常に悪い影響を与えるということをつくづく思
いました。

私はそこで、一緒にやれるような状況ではないということを申し上げました。そうした

ら、大日本インキに感謝しているのは、その人たちを全部引き揚げました。それで、彼が

運営していた事業所(テニススクール)で、彼らの下で、ヘツドコーチだった人、いまはう

ちの役員ですが、彼だけが、そこに残ったわけです。その上に、支配人、副支配人、主任

とか一般職の人がいて、その下にヘツドコーチがいたわけです。その３，４人が全員いな

くなり、ヘッドコーチを支配人兼務にしたら、突然、黒字になったという話で、では、上

の３，４人は何だったのだろうかというようなことになるわけです。

ですから、普通の企業の発想とサービス業のコスト構造は違うということです。それを

自分たちの固定観念で始めると、それを変えることができなくなり、コスト構造も悪くな

るし、社内の雰囲気もおかしくなる。そのようなカルチャーをもった人を全部引き揚げて

くれた。それからは一切、自分で希望していない人を送り込んでくるという人事はしませ

んでした。

－回だけ、大日本インキグループの関連会社に行きたい人は手を挙げてくださいという

制度で、皆さんの会社でもあると思いますが、そこで２人手を挙げて当社に来た人がいま

す。十数人いたのですが、我々も面接して、２人来てもらったのですけれども、それが最

後で、それ以降は、親会社からは、社外取締役として１人と社外監査役として来ているだ
けで、あとは一切来ていません。

それと同時に、我々は全部転籍しています。その当時はこちらにいる人は何十人くらい

の規模でしたが、ルネサンスの社員として入ってきているわけです。仮にその会社がつぶ

れたら、やめざるを得ないわけです。ところが、我々は出向だと、片足だけこちらで、片

足は親会社ということだと、大日本インキの籍があるわけですから、戻ることもできるわ

けです。一般社員は、大日本インキの組合員でもありました。私は転籍させてくださいと

親会社に頼みましたが、何年か待たされました。斎藤を転籍させたら何をし出すかわから

ないというおそれもあったかもしれません。数年たって転籍させてもらって、転籍が嫌な

人は親会社に戻っていいよと言いましたが､誰も戻らないで､みんな転籍してくれました。
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あと、同業他社からもたくさん来ました。同時に、いろいろな業種から来る人すべてウ

ェルカムでした。先ほど言ったホスピタリテイ・マインドあふれる社風ですから、来た人

がバリバリ仕事をしても、ジェラシーというかライバル意識を持たないのです。ある意味

ではそれは欠点になるのかもしれませんが、そういう感じですべてウェルカムです。

それと、この数年間、当社は別な会社の子会社を買収したり合併したりしています。そ

うすると、どちらかというと我々のほうが強い立場で、何十人かの人が一遍に我々の社員

になります。そのときも、ホスピタリテイ・マインドがあれば、それはお客さんに対して

ではなくて、従業員同士というのもありますが、非常にウェルカムで招き入れる。そうす

ると、誰がルーツでこの人が本流だなんていう人は、うちには誰もいないわけです。そう

いう意味では来た人がみんな同じ雰囲気になる。そういうことに対して、幹部はすべて親

会社だけで占めるというようなことをすると、それは二重構造になってしまう。そうする

と、性々にしてあるのですが、プロパー社員と出向社員の給与体系が２倍近く違うケース

とかあると、どうしてもそういうことはわかってしまうのです。そうすると、そこからギ

クシャクが出てきたりする。ですから、私は出向でもいいと思いますけれども、例えば、

本当にそこで修行するために若い人が何年か来て、より大きな権限を持って修行して親会

社に戻るというケースは出向のままでいいと思います。そうではない、そこで自分が企画

して始めた、言ってみれば企業内ベンチャーの創業者は、やはり転籍してやるべきだと思

います。

我々のマインドがそうだったということで、それをよしとしてくれた親会社のカルチャ

ーに対して私は感謝していますが、住々にして、うまくいかなくなるケースは、日本の悪

い習慣というか､やつかみというようなものが出てくるのです｡ですから、うまくいくと、

それをよしとしないカルチャーが出てくる。結構そういうのがあると聞いています。たま

たま私はそういう経験をしていませんが、そういうことがあると聞いています。

それと、先ほど言ったのと逆のことがよくある。どんどん人を送り込んでくる。その人

は早く実績を上げて帰りたいので、焦って事業をする。そういう人は、プロパー社員から

見るとわかるわけです。目がヒラメのように上を見ている、親会社を見ている、これがわ

かるわけです。そうすると、どうせ彼は帰るのだからということで、その人と一体になっ

た仕事ができないというようなケースです。

2.6ミドルリスク・ミドルリターン

もう１つは、先ほど言ったミドルリスク・ミドルリターンですが、ミドルリスクまでは

反対する人は誰もいないわけです。それは退職金程度のお金を出資させてくれる。ところ

が、リターンになると、ミドルでもリターンというのは平等ではないという考え方を持つ

人がいます。経済同友会で話をすると、例えば、独立型ベンチャー企業家と大会社との合

弁会社がよくあります。ベンチャー企業からきた人は、当然、株を持って、リスクも持っ

てやります。ところが、大会社から来た方は、同じ努力をしていても株を持たせてくれな

いのです。そうすると、上場すると株が何倍、何十倍かになるケースがあって、たまたま

そこに来なくて本社にいた人と格差ができるというわけです。それは平等という感覚と違

うのではないか。何も自分がリスクを持たないで、得るものだけ得たらそうだと思うので

す｡ストックオプションというのはそういうことに若干近いかもしれない｡だから､私は、

退職金の範囲で実際のお金を出すべきだと思います。そうすれば、その人はリスクを持つ
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ているのだから、そのリスク分ぐらいのリターンはあってもいいのではないかということ

が言える。

企業内ベンチャー推進協議会の推進者たちですが、森部さんも遠山さんも、私も、自分

で資本金を－部出しています。私が先ほど言った２０％前後です。１人で全部というケース

でなくていいのです。役員と従業員の合計と親会社の比率は２：８くらいがちょうどいい

です.あんまり社員が持ってしまうと、成功したときにリターンも大きくなる。ジェラシ

ーも大きくなるかもしれないから、そのくらいのところがいいのではないかと思います。

ミドルリスクを持ったことで、我々の真剣度合いも違ってきます。失敗したら、マイナ

スにはならないけれども、ゼロになるわけです。ゼロも結構大変です。そういう意味で、

そのくらいのリスクを持てば成功の確率は高くなるのではないかと思っております。

もう１つは、自分ひとりで何でもしようと思わないことです。もし家庭を持っているな

らば奥さんと、あるいは女性のほうがそれをやるのだったら旦那さんと、リスクを分け合

ったらどうだろうか。私の家内は看護婦で助産婦だったわけですが、たまたま私の職場が

浦和から千葉の市原に移ったときに船橋に住んでいて、船橋市役所に勤めるチャンスを得

たのです。看護婦ではなくなったのですが、家内は船橋市の職員として、結果的に４人の

子供ができまして、全部結婚しましたけれども、４人の子供が小さかったときも含めて、

仕事をやめていないのです。２年前に、たまたま私の父の介護のために、やめました。や

めないで過ごすこともできたかもしれないけれども、やめて、実は父が去年亡くなったも

のですから、いまは旅行をしまくっています。

うちの社外取締役は下村満子さんですが、下村満子さんに気に入られたきっかけは、経

済同友会で彼女はいま副代表幹事で、軽井沢セミナーでこういうベンチャー企業のことを

テーマに話した時でした。司会の人が、「斎藤さんはリスクについてどう思ったんですか。

失敗したら会社に帰るつもりだったんですか」と聞かれたので、「いや、私はそのときは家

庭に入って、しばらく充電して、それから再起を期します」と言いましたが、両方が働い

ていると、こっちが全く自分だけで家庭を支えているのではないと思ったほうが気が楽な

のです。その発言を下村さんが気に入られて、それから急速に親しくなって、いま社外取

締役をやってもらっています。私よりもよほど鋭く、社長より偉い社外取締役です。それ

は、当たり前で、社外取締役というのはチェックする機能ですから、それでいいのです。

ですから、自分だけで何でも背負おうと思うな。夫婦だったら奥さんとリスクを分散した

らどうですか。一緒に働いたらいいのです。それから、自分ですべてやろうと思うな。マ

ネジメントが得意な人は企画マンに親会社あるいはその他から来てもらったらどうですか。

また、自分が企画マンだったら、マネジメント能力のある人、あるいは経理の能力のある

人に来てもらったらどうですか。幸いにもチェック機能があるわけです。親会社のほうが

必ず過半数ですから、暴走する可能'性は少ない。私はこれをうまく育てれば、成功の確率

がむしろ普通のベンチャーよりも高くなると信じています。

それを企業内ベンチャー推進協議会でみんなと情報交換して、まだそういう状況に至っ

ていない人たちはたくさんいますし、企業のベンチャー事業を推進する側のスタッフの人

も結構悩みが多いので、そういう悩みを出し合えるような会であったらいいなと思ってい

ます。

自分のささやかな経験ですけれども、皆様の参考になればと思います。どうもご清聴あ

りがとうございました。
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3.質疑応答

松島ありがとうございました。大変幅広いお話をいただきましたが、これからいろ

いろご質問させていただき、さらに理解を深めていきたいと思います。

では、どなたでも質問がありましたら、お願いします。

質問私自身も技術系で仕事をしておりまして、いつか経営的な仕事に携わりたいと

思っていますが、このまま技術系で行っても経営的な仕事はできないのではないかという

心配もしています。そういう私に対するアドバイスも含めて、役立ったこととか共通する

ことなどがあれば教えていただきたいと思います。

３．１個人のコミュニケーション能力と組織の風土

斎藤経営者になるには技術系である必要は当然ないわけです。技術者出身でない人

のほうが圧倒的に多いわけですけれども、経営者に必要なのはコミュニケーション能力だ

と思います。いまはそこそこの会社になれた、それを経営しているということは、たまた

ま私にはそれがあったのだと思います。企画力というのは必要なことですけれども、必ず

しも社長が企画力を持っていなくてもいいわけで、企画力を持っている人を集めてくれば

いいわけです。当初は、コミュニケーション能力がなくて、がむしゃらに進むだけという

ことでもある程度の規模にできるでしょうけれども、そこから、会社内のコミュニケーシ

ョン、社外へのコミュニケーション、それが会社を発展させたり安定させたりするために

は必要だと思います。

では私は経営者になる前にコミュニケーション能力はどうやって身についたのだろう

かと考えると､人を集めるのが好きだったのです｡これは技術者とは全く関係ないですが、

サークル活動で自分が事務局になったり幹事になったりするのをいとわず、苦と思わず、

好きだという感じでやっていました。例えばテニスサークルをつくると、リゾートに行っ

てテニスをするときは、集める係になる。あるいは安い市営のコートは抽選ですが、朝早

く行くと確率が高いとなったら､朝早く行ってテニスコートを予約するのを苫と思わない。

それは何で苦ではないのかというと、みんなでテニスをして、その後、飲んだりするのが

楽しいと思えれば、それでいいわけです。

あと、大日本インキだけではなくて、市原のコンビナートの技術者として、何人かの人

たちで、ちょうどあのころ公害という問題があったので、そういうことを勉強しようじや

ないかというようなことで、勉強する。それも大勢の人を集めると、たまたま私がそこの

事務局というか、リーダーみたいになってしまう。

遊びだと、落語研究会をつくったのですが、私はマネージャーなのです。きょう言いま

せんでしたが、私の芸名は「遊び亭一生」です。何も（ホワイトボードに）書かなかった

ので、これくらいは書いておこうかな。これは一生遊びたいというのをひっくり返したも

のです。落研をやって、これも私はマネージャーになりました。だから、首相タイプでは

なくてマネージャータイプ、これがいいのではないか。

では、さっきのご質問の技術者であることは役に立つかというと、特に、フィットネス

クラブ、スボーツクラプの経営者としては役に立ちました。というのは、一つは、一応技

術者は論理的に物事を考えます。物理とか数学のほうが論理的かもしれませんが、化学で

もやはり文系よりは論理的なわけです。そういう意味では極めて物事を論理的に進めてい
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く。これは何にでも当てはまりますけれども、気合で経営するというようなものではなく

て、自分なりにきちっと論理的にわかるように考えていく。

そうすると、フィットネスクラブの業界団体の中でも、こういうような物事の考え方を

する、こういう発信をする人が少ないので、希少価値になるのです。私は業界団体の会長

もしていますし、そういう意味では、企業を出ても、普通の理事からこつこつと幹事役み

たいなのを一生懸命にやっています。一生懸命というのは好きなので、何だかんだとやっ

ているうちにリーダーもやってくださいということになっている。

経済同友会もそうです。「自主的プロジェクトをやりたい人は手を挙げてください」と、

小林陽太郎代表幹事が言うわけです。普通、みんな大会社の経営者は遠慮するすべを心得

ているから、なかなか手を挙げないのです。私は、おっしゃるのだからといって手を挙げ

たら、そういう自主プロジェクトをやっているのは二組しかなかったのです。

私は、「社会貢献型企業研究会」という研究会を自主的に立ち上げました。公的な研究

会ではないけれども、自主的な研究会を１年くらいやっていたら、名前のある偉い人たち

がそこの研究会に入ってくるのです。何だろうなと思っていたら、４年に１回『企業白書』

を経済同友会は出すのですが、今回はＣＳＲがテーマだったのです。その母体になるグル

ープを探していたら、「社会貢献型企業研究会」が一番テーマに近い。斎藤というのはどこ

の人間だ。大日本インキの子会社らしい。全然知名度もないわけで、1年間見られていた

のです。私はわからなくてやっていましたら、数ケ月後に事務局から『企業白書』の研究

会の母体をやってくださいといわれ、その曰から１年間、小林陽太郎さん、福井総裁とい

う人たちと緊張しながらやりました。親会社の社長にもメンバーに入ってもらいました。

だから、こつこつやっているとそういうチャンスが出てくる。

そういうようなことをいとわずやる。そのときに、一応論理的に物事を話すことが、技

術者の場合、できる場合もある。必ずしもそうではないかもしれないけれども、少なくと

も物事を論理的に考える能力は技術者のほうがあるかもしれない。そういう面ではプラス

だと思います。変わり者、変わった経歴だというのは、あまり深い意味ではなく、いいで

すよね。そういうふうに思っていたら、技術者出身の経営者というのはちょうどいいんじ

ゃないですか。

今度のソニー社長の中鉢さんは技術者です。中鉢さんは仙台出身ですから、同郷なので

す。「仙台市長を囲む財界人の会」というのがあって、中鉢さんは副社長だったのですが、

入っていました。ＪＲ東日本の清野副社長、ＪＡＬの西垣専務、ＴｙｋＣの斎藤社長、私、あと

２人ほどいたのですが､もう中鉢さんは忙しくて来られないでしょうね｡それは余談です。

松島いま、コミュニケーション能力という話が出ました。斎藤さんのご経歴をみる

と、研究所から現場の技術部に出て、技術部からさらに経営企画というところで、実は斎

藤さんの希望するところに回っていったわけです。恐らく斎藤さんが経営企画に入らなか

ったら、ルネサンスを立ち上げることはなかったと思います。そういう意味では、斎藤さ

んのコミュニケーション能力は、社内で経歴のステップを踏むときに非常にきいている気

がします。

ただ、斎藤さんのコミュニケーション能力だけでそれができたかというと、恐らくそう

ではなくて、会社の中でそれを受け入れる精神があったのではないかという気がするので

すけれども、その辺については、斎藤さんのお考えはどうでしょうか。

斎藤大日本インキにはそういう精神が、私が入社したときからありました。そうい
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うものをつぶしてしまわないという社風はありました。一時期、若干停滞した時期はあり

ましたけれども、またそういう雰囲気になってきました。

松島斎藤さんのように自分でお考えになったことを社内で実現していくというス

テップを踏みながら、その先に社内ベンチャーを立ち上げるという斎藤さんのアイディア

が生まれて、そのようなアイディアを受けいれる大日本インキの風土というか、広い意味

での戦略的な発想があったというふうに考えてよろしいでというか。

斎藤そうです。あと、当時の社長は、１号店の幕張は失敗しても、福利厚生施設に

できるというくらいの軽い気持ちでいたのだと思います。だから、失敗しても何かには使

える。会社を傾かせるほど手痛い失敗ではないという程度に考えたかもしれない。

もう１つ、先ほど先生と話していたのですが、キャピタル・ゲインを得られるというの

は最近の話で、それは上場すると決めてからの話です。最初は上場なんて考えもしなかっ

たわけです。そのときは大日本インキの何のお役に立ったのだろうか。ウレタン樹脂が売

れたわけではないのです。テニススクールでテニスがうまくなったから、ウレタンコート

を買おうなんて思う人はいませんからね。

では、何にプラスになったかというと、一番うまく使ったのは人事部です。こういう社

員もいますよということで、そういう意欲のある学生を採るのに私を題材にしたというこ

とは、人事部から聞きました。そういうようなことには使ったかもわからない。こういう

こともできる会社ですと、ポジティブに使ってくれたのだと思います。

金いまのお話と関係する話ですけれども、親企業と社内ベンチャー企業との関係に

ついてお聞きしたいのです。先ほどのお話の中で、結局、生き残った企業と親企業の業績

はそんなに関係なかったという話が出ていたように、親企業の企業風土と社内ベンチャー

によって育った企業の風土、ベンチャー企業を養成するような雰囲気があるかどうかの間

には、直接関係がないと言っていいでしょうか。

斎藤親会社は邪魔をしないというか、少なくともネガティブな影響を与えたらまず

いです。ただ、たまたまニチイにとってのスポーツ事業は小売りとは違うのです。小売り

とスボーツクラプというのはやっぱり違うと思います。それと、サントリーさんの酒を売

るのとスボーツクラブも違う。成功した会社でも違うのです。そういう意味では、関係な

いと言えば関係ないのです。

ただ､共通しているのは、１１％の経常利益を出しているころまでのピープルは、この間、

63歳で癌で亡くなった堀山さんというニチイ出身でピープルの創業社長と､スイミングコ

ーチ出身でピープルに入って専務、社長になった石原さん、そのお二人が一貫して２０年

間ぐらいリーダーシップをとっていました。そのお二人のリーダーシップと、その人にリ

ーダーシップをとらせたというニチイの判断は正しかったと思います。

テイップネスは、企画した方が一昨年まで社長をやっていました。いま、その方は本社

に行って役員になりまして、ティップネスの社長は、別な人に変わりましたけれども、企

画した人が１０数年間ずっと社長をやっていました。ピープルも、ニチイの中で企画をし

た堀山さんと、そこに駆けつけた石原さんが、少なくとも２年くらい前までは社長をずっ

とやっていました。私も企画者で社長をやっていました。セントラルスポーツは、自分で

始めた後藤さんがいまだに社長ですから、当然、企画者が社長です。セントラルスポーツ

はオーナー型ベンチャー企業です。

そうでないのは、誰か企画した人がいて、いろいろ調べたらフィットネスクラブはいい
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らしい、テニススクールもいいらしいと、きれいな企画書を書きました、しかし経営者に

は、あいつゴルフ好きだよなというような、それは冗談的理由かもしれませんが、スポー

ツが好きらしいとか、そういう理由で白羽の矢が立った人を社長にする。その人にとって

は青天の饒露というような人事がされて、２，３年交代で取つかえ弓ｌつかえ変る、コーチは

プロパーで体育大学を出た専門職を採用しなければならない、中間管理職も親会社から行

ったり来たりしている、こういう会社が結構多いのです。そういう会社は大体うまくいか

ないです。だから、少なくともさっき言った大手４社は、セントラルスポーツを除いて異

業種の大会社の子会社ですが、そういう共通項はあります。

３２「ダーウィンの海」からの脱出

質問興味深いお話だったので、関連する質問をさせていただきたいと思います。

最近、ベンチャー論で「ダーウィンの海」（Darwin，sBea）というのがよく言われます。

お客さんに受け入れられるような事業をつくって、収益が上がるようにした後に、これが

いいということになると大量に競合他社が入ってきて、その中で、せっかくいいものをつ

くったところがやられていくことがある。新しいものを作り上げていくところと競合の中

を勝ち抜いていくところとは競争のモードが違う。例えばアメリカですと、最初は技術者

の人が創業者になってやるけれども、競争モードに入ったときには、新しいＣＥＯを入れ

るとか、あるいは立ち上げだけ専門にやって、その後は売ってしまうとか、そのような形

でモードを変えるケースが多いです。

社内ベンチャーですと、そこのところは、物になりそうだとなったときに親会社が介入

してきてだめになったり、あるいは介入してこないとなると、今度はマネジメントのチー

ムが脱皮していかなくてはいけないというか、経営のモードが変わるので、それに対して

うまく対応していかなくてはいけないと思うのです。

今回、大日本インキさんのほうは介入して来なかったわけですけれども、強いピープル

さんとかなんとかと競合していく中で、勝ち残っていけるように経営のモードを変えてい

く上で何がカギになったのかということをお伺いしたいと思います。

斎藤もう一つ共通項がセントラルさんを除いた３社の間であります。セントラルの

後藤さんはなかなか立派な人だと思いますが、水泳の選手です。東京オリンピックに出た

くらいの人です。経営もうまくいって、周りにすばらしい人たちを配置したのだと思いま

す。残りの３社に共通しているのは、テニスの選手出身、スイミングの選手出身は、誰も

いません。石原さんはそうですけれども、その上司の堀山さんはそうではないです。ニチ

イに吸収された小さな商店の二代目ですから、スポーツの専門家ではありません。彼は多

分いろいろな事業を中小企業としてお父さんと一緒にやっていて、どこのスーパーでもそ

うですけれども、そういうのが全部集まって大きくなっていったのです。そういう意味で

は、彼は経営に興味があったのでしょうね。

私はテニス事業から始めたけれども、趣味でテニスをやっていたわけです。私はさっき

泳いでいたと言いましたけれども､犬掻きで２０ｍくらいの話で､実は私は泳げないのです。

スイミングスクールをやっている社長が泳げないというのはシャレにならないけれども、

くつに水泳に愛着はないのです。テニスでも、フィットネスでも、スカッシュでも、私は

スカッシュもテニスも好きでずけれども、趣味としてやっているだけです。スクールはあ

まり好きではないのです。習わないで、自由にやるのが好き。言ってみれば、その種目に
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変な愛着は持たない。ですから、いま、医療との提携、介護との提携、そういうことに興

味があるのです。今風に言うとコラボレーシヨンです。

テイップネスの白井さんという社長は企画に興味があったのかもしれません。それで経

営にも興味があった。しかし、彼はフィットネスに関連したものを大学で学んだわけでは

なく、彼は一橋大学ですから、経済とか経営とかを学んできたのではないでしょうか。

そういう意味では、何か好きな人が企画して、自分の好きなことに関連した事業ができ

た。しかし、そこで経営に興味ある人に強制的に移すのではなく、うまく協力させて移し

ていくということは可能なのではないでしょうか｡そういう意味で､よくわかりませんが、

選手交代するというのもいいのかもしれません。ただ、自分が始めたという愛着もプラス

には働きます。多少苦しくても、頑張るぞという意識になるでしょう。やっぱり他人が始

めたものは、苦しいと、あいつが悪かったのだということなる。

それと、大企業の悪い点は、まず一回反対しておいたほうが安全だという論理があるの

です。「だから言ったろう？あのとき、俺、反対したよな」って。しかし、成功したら黙

っていればいいのです。一回反対しておいたほうが安全だという論理になるわけで、そう

いう人は社内ベンチャーにしる何にしるベンチャー企業家に向かないです。それは大企業

でもあまりいてはいけない人なのでしょうけれども、結構そういう人は多いです。

質問必要なマネジメントのスキルを持った人に関しては、都度、外部から入れるよ

うな形だったのですか。

斎藤ある程度の規模までは、経営の専門家はそんなに必要ないというか、私程度で

よかったのですが、これからは違うと思っています。いま、売上が二百数十億円です。い

まから発展していくとしたら、業界内だけではないのです。医療はビジネスではないと言

われています。しかし、それをビジネスにしていくことになると、優れた経営能力とか政

治力とかいろいろ要ると思います。介護も、いますごい人たちがいるけれども、私はそれ

だけでいいのかなというような気がしているのです。

そうすると、今度はもっと別なスキルが必要になってくるかと思います。それこそ、堀

江さんではないけれども、Ｍ＆Ａの能力だって必要かもしれない。ということになると、

私の力を越える能力も必要になるし、失敗すると、まあいいやという規模ではなくなって

くる。そうすると、そういうスキルを持っている人たちを集める必要があると思います。

ですから、私は、いま、そういう人たちを集めています。いままでルネサンスの中で育

ってきた人だけではない人たちを集めています。それは証券会社出身であったり、ある会

社を立ち上げた経験のある人であったり、幸い、いまの我々の会社だと、そういう人たち

に来ていただける環境が整ってきている。それをどの段階で切り換えていくカコです。

3.3社内のコミュニケーション

質問先ほどの、話の中で、経営者に必要なのはコミュニケーション能力だというお

話があったと思いますが、配布資料の６２ページの上の段の最後の段落ですが、「創業メン

バーはみんな、当時、僕の周りにいた人間で、共通項があるのです。一つは落語研究会の

仲間で、もう一つはテニス。言ってみれば、仲間同士のサークル活動から自然発生的にで

きた集団なのですけど……」とあるのですけれども、創業当時は仲間内で、ツーとカーじ

ゃないですけれども、－つ言えば三やってくれたり、「ああ、わかるわかる」みたいな形で

できると思うのです。年数がたってくると、どうしても創業当時のツーとカーでわかるよ
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うなメンバーよりも、むしろわからないメンバー、こっちが逐一説明していかなければわ

からないメンバーのほうが社内で多くなってくると思うのです。

そういう中で斎藤社長は、社内のみんなが楽しく働いてほしい、生き生きと働いてほし

いというホスピタリテイ精神を伝えていらっしゃるのですけれども、どうやって、共通項

のない、自分とはいままで会ったことのない人たちに、自分の思い、創業者の社長の思い

を伝えて、同じ精神で働いてくれる仲間になるのか、つまり、相互理解、相手に理解させ

るために、どういうふうにやったのかというのをお聞きしたいのです。

斎藤それはひとえに落語です。最近また落語はブームになりつつあります。こぶ平

が正蔵になったというのはあるけれども、正蔵ってこぶ平とはイメージが違うけれども、

テレビドラマでも落語をテーマにしたドラマ（大河ドラマ）演劇が出てきていますね。い

ま、平岡さんが『大落語』という本を書いて、これはうんちくがいっぱい詰まっている本

ですけれども、落語は江戸から明治の近代にかけての人情噺がほとんどですから、必ず人

情噺なのです。それを演じるということはそれの世界に浸るわけですから、それを聞かせ

るくらいのレベルに達成するということは、心を込めて話す訓練になるのです。うまく話

さなくたっていいですよ。

そうなってくると、この方向から話して理解してもらえなければ、こっちから話す。き

ょうは大学で講義なんていうと緊張して、それに録音もされているので、きょうは笑いを

とる回数は極めて少なかったですが、ふだん、もっと気軽なところで話すと、枕から始め

て、ほとんど笑いをとりながら話していくのです。だから、録音をとられないこととテー

マのない話になると、絶対受ける自信があるのです。きょうは、そういう意味では最悪の

状況で、緊張してしまいます。

まず、笑うということは、心を開いてくれるのです。相手を笑わすというのは絶対に大

事です。商談でも大事です。目を三角にして駆け引きするよりも、ジョークを言って笑わ

せる。外国人相手でもそれが一番です。そうするうちに、和やかな雰囲気の中でこっちの

思うとおりになっていく、こういうことなのです。

ここに書いているでしょう。親会社との間で、安土敏さんは住友商事と戦ってきたわけ

です。私は大日本インキとちっとも戦っていないのです。いつももみ手で、落語家という

より太鼓持ちですよ。あるいは曾呂利新左衛門です。その時代の社長とは常に仲良くして

いるわけです。次に社長になりそうな人が数人いたら、全部と仲良くする。誰かにかけた

りしない。会場に元大日本インキの人がいますから、斎藤はどうやっていたか聞いてくだ

さい。そういう意味では節操はない。節操がないのが信条だということで、とにかく楽し

くやる。それがコミュニケーション能力だと思います。「俺は自分の道を貫く｣なんていっ

たって、大したことないんだよね。

3.4新規事業の企画

質問いまの質問は、自分の思いをどうやって伝えたかということで、どちらかとい

うと斎藤さんが起業してから社員とか職場の中での思いをどう伝えたかということだと思

います。私は逆に、起業するまでの大日本インキ時代の、要はテニススクールをやりたい

という企画をつくるまで、そこに行き着くまでには多分たくさんの企画をつくられて、い

ろいろなことを考えられた。もともと新しい事業を企てて受け入れる社風があったとおっ

しゃっていましたけれども、その中でもたくさんの企画があって、却下されたりどうこう
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というのがあったかと思うのです。

私も、実はいま社内で新規事業を考えろと言われまして、ただ、私はどちらかというと

社内の新規事業よりも、斎藤さんと同じように社内ベンチャーで何か別のことをしてみた

いという思いが非常に強いです。新しく社内ベンチャーとしてこうやりたいのだという思

いを、いかに企業の組織の中で役員の方たちに伝えて採用されたかという最大のポイント

は何かということを教えていただきたいと思います。

斎藤夢のような企画を書いて持っていっても、それは見抜かれますから、実現性が

あるなと思わせないといけないわけです。その企画は役員会を通るわけですから、役員の

人たち何人もの目に触れるわけで、実現性があるなとは思われたと思うのです。実業の練

習はできないけれども、サークル的な練習はいくらでもできるのです。

私のテニススクールというものは、言ってみれば、カルチャーセンターのスポーツ版で

しょう。いま、カルチャーセンターの中だってテニススクールをやっているところがあり

ます。その当時は、ちょうど朝日カルチャーセンターができたころです。カルチャーセン

ターというのはある意味でスクールです。それに近いことは、実費だけ取るサークル活動
でやれないことはないのです。

ですから、どこまでがアマチュアで、どこからがビジネスかというのは、いま、その中

間に非常にいいＮＰＯというのがあるのです。あの当時ＮＰＯという概念はなかったです

が、ＮＰＯで練習するということはできるのではないですか。サークル活動が少し発展し

ていくと事務局が必要になるのです。いつも、いつも、私の会社に電話がかかってきたら

困るのです。テニスの旅行に行くことでどんどんかかってきたんですけどね。落語研究会

のこととか、近隣の技術者からどんどん電話がかかってきて、「公害｣について技術研究会

をするなんていうと、左翼じゃないかなんて間違えられたりしました。私は、大学でダン

ス研究会にいて、ダンスを踊るので軟派だとは思われていたけれども、左翼じゃないとい

うことで、そこを調べるくらい、会社というのは気を使います。自分だけだと、本当に忙

しくなるわけで、そういうときは事務局があったほうがいい。

そうすると、事務局スタッフを雇うには、みんなでお金を出し合ったって、１人の人が

生活するくらいのものを負担するというのは結構大変です。そこで、何かお金を稼ぐとい

うようなことをやってみたらとうかということで、カルチャーセンターみたいなことをや

ってみたわけです。そうすると、それなりにお金が入ってくるのです。それは、落語の発

表会をやったホールを持っている、パルコみたいな、セントラルプラザというショッピン

グセンターピルが千葉にあったので、そこのホールを借りたら、彼らは、ただで落研の連

中を使ったりして客集めに使えると思って､宣伝になると思っていたのでしょうけれども、

隣にパルコができたものだからテナントが少し歯抜けになって、１０坪くらいのテナントス

ペースがあいたのです。「これを使ってみたら？」って宣伝部長から言われたから、そこを

事務局にしてしまおうということで、アルバイトの女性の方のお給料を稼ぐために１０坪

でカルチャーセンターをやったわけです。朝日カルチャーセンターのオープン時には新宿

の住友ピルを世田谷マダムが十重二十重に囲んだけれども、ルネサンスのルーツは１０坪

のカルチャーセンターから始まった。

そんなのが結構うまくいくと、またセントラルプラザには不幸なのだけれども、テナン

トスペースが４０坪あいてしまった。４０坪を一つのカルチャー種目ではなんだから、ヨガ

をやったらとかいろいろアイディアが出てくるものだから、家賃はただですし、いろいろ
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やっていったらどんどん広がっていったのです。そこはＮＰＯですよ。いま、いい言葉が

できたなと思っています。しかし、それはアマチュアの延長だということで実業の練習に

なったわけです。

やっぱり机上の空論ではだめで、そういうことをやっていて、それは仮に1,000円会費

を取っていたのを５倍にするとかという倍数は変わってきますけれども、5,000円だ、１

万円だとなると、それが今度ビジネスになるわけです。アマチュアでやっているときは、

1,000円、2,000円の世界です。しかし、同じなのです。1,000円、2,000円でも、来ない

ものには来ない。楽しく運営するためには、いい先生を選ばなければいけないとか、事務

局はニコニコして愛想よくしなければいけないとか､それこそホスピタリテイ精神である。

そういうことがアマチュアで練習できる。

だから、いまだったら堂々とＮＰＯだと言って、やったらいいんじゃないですか。私は、

そのときは会社に隠していました。ただし、忙しかったですよ。昼休みに抜け出して、ス

イスでは２時間の昼休みがあったけれども、日本は１時間ですから、本当に忙しい。だか

ら、御飯は５分で食べられるようになりました。市原工場に行ってからは、千葉でサーク

ル活動をやっていたわけだから、市原から帰宅時に、千葉で途中下車して、夕方にチョロ

チョロッとサークルの事務局をやって、船橋の自宅に帰る。

いや、いろいろ好きなんだよね。海外旅行も自分で行くとお金を出さなければならない

でしょう。１０人くらい連れていくと、１人ただになるのです。女房は看護婦だから、「ス

イス病院見学の旅」とかでっち上げて、女房の人脈で、スイスで働いている日本人の看護

婦を知っているので、そこでスイスの病院を見せればいいのです。看護婦さんだって、お

小遣いはあって遊びに行きたいのに、「遊びに行きます」と言うよりも、「スイスの病院を

見学してきます」と言えばいいわけだから、チヨロッと見せて写真を撮ればいいわけで、

それで自分はただで行く。そういうのを実験でＮＰＯ的にやっている。長期の有給休暇を

とるのは変な顔をされたけれども、こんなことをやっていますとは言わないで、自宅で長

く休みますと言って、本当は海外へ行っていた。まあ、平和な時代でした。

だから、いまは堂々とＮＰＯでやったらいいのです。これは福井総裁が言っていたんだ

から。「斎藤さんがやっている事業というのは絶対必要ですよ。ＮＰＯ的企業というのは必

要なんですよ」って。うちの事業は儲かっていないと思ったらしいのです。「実は、経常利

益率は８％なんですよ」って言おうかと思ったけれども、いまは親しくしていただいてお

り、「CSRの白書は、小林さんの下で斎藤さんがつくってくれたんですよ」って。あの人

も人を褒めるのがうまいんですよ。やっぱり偉くなる人はヨイショがうまいよね。

まあ、そういうようなことで、人脈は大事ですよ。木村剛さんとも非常に仲がいいので

す。きようの資料にある『フィナンシャルジャパン』は木村さんが始めた雑誌です。『フイ

ナンシヤルジャパン』の創刊から５冊目くらいで２回も特集になったのは私だけだという

噂があります。あと、宗文洲と。それはここの編集長の岡本さんが気に入ってくれたから

です。岡本さんは『慮る力』という本を書いた人です。

それと、何でもいいから、最初に手を挙げたらいいと思うのです。私がたまたまスイス

に行けたのは、何のことはない、大学４年生のときに誰か先生について卒業研究をするの

です。教授にはつかないけれども、助教授だとか講師とか助手の先生に、１年間つくので

す。そのときにたまたま交換で来ていたスイス人のドクターがいたのです。ドイツ語と英

語しかしゃべらないわけだから、英語をしゃべれる人を募集したのです。そんなの大変だ
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と思って誰も手を挙げないわけです。片言でいいですというのに、誰も手を挙げない。「本

当に片言でいいんですか」って、私は手を挙げたのです。お前は結構話せるのだろうと教

授も思ったらしいのですが、私は全然話せなかったわけです。でも、おかげで英語もそこ

そこ話せるようになった。

おまけに、スイス人の彼も変人だったので、気に入られましてね。日本人と結婚しまし

たけれども、いまだにちゃんとうまくいっています。本当におもしろい人で、一緒に北海

道旅行したりして、そういうことを気に入ってくれたのか、スイスの教授に留学を推薦し

てくれて、それで行けるようになったのです。

そうすると、私はスイスで教授に対しても言いたいことを言うものだから、優秀な人と

間違われて、スイスというのはディプロマをとってからドクターコースに行くから、４年

制の大学を出ていくとすぐドクターコースに入れるので、３年でドクターになれます。日

本でドクターになるのは、マスター２年、ドクター３年でしょう。ところが、「サイトウ、

ドクターコースをとらないか」と言うもので、そんな成績じゃないから、京大では絶対行

けなかったのになあと思っていて、ちなみに、成績を送れと言うものだから、嫌だったけ

れども成績を送ったら、二度と言わなくなりました。これはちょっとオチがつきましたけ

どね。

質問私は、いま金融機関で働いているのですけれども、プライベートのほうで趣味

的に美容室の人間と１０年以上前からファッションショーを開いておりまして、現在、そ

の友達と一緒に美容業界に参入して企業化しようといろいろ考えております。

先ほど、コミュニケーションが重要だというお話がありました。私自身の周りで、会社

をつくろうとする人はかなり少ない､何十人かという段階なのですけれども､その段階で、

実際に私がコミュニケーションできる相手に対しては、私自身の思想というか、そういう

伝達というか、相互理解ができるかと思っているのですが、斎藤社長の場合は企業化して

かなりの大所帯でやられるにつれて、最初の小さい段階ではコミュニケーション能力とい

うことで、実際に会って斎藤社長の思想なりを伝えることができたのではないかと思いま

すが、それが徐々に大きくなるにあたって、実際に接点の持てない人間も出てくるだろう

と思っているのです。

私自身、プライベートでそういう事業化をやりつつ、いま銀行という超大企業の中で新

規事業とか新規商品を開発するときに、こういうのが重要だよと言ったとしても、何人か

通していくうちに思想が曲がっていってしまうという経験があります。会社が大きくなれ

ばなるほど、自分自身の思想とか思いとか考え方が変わるのではないかと思っているので

す。社長が会社を大きくするにあたって、自分自身の本質的に一番言いたい思想を組織の

末端にまで伝える具体的な方法についてお聞かせいただきたいと思います。

斎藤思想なんていうものはないのです。最初に私がやりたかったことは、ルネサン

スというのは管理社会に対する人間性回復だと思っていたのです｡思想ではないけれども、

考え方ということをカッコヨク言うとそういうことなのです。時間で売るというような労

働はしたくなかった。考えてみれば、人間、寝ている時間と働いている時間と遊んだりし

ている時間は３分の１ずつでしょう。そうすると、３分の１の働いている時間も楽しくで

きたら、寝ている時間以外はみんな楽しいことになるから、そういうものを仕事にしたい

と思ったのです。

どういうことが楽しいかというと、いつもギャンブルしているとか、そんなのは仕事に
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なるわけがないから、人が喜んでくれることを仕事に出来れば、自分も楽しくなる。それ

に、社長だけではなくて、スタッフも楽しくなる。社長は楽しいけれども、スタッフは苦

しいという会社はいくらでもあるので、そうではなくて、スタッフも楽しいということに

なったらいいなと思った。お客様が楽しんでくれるようなことをして差し上げるスタッフ

が、その行為を楽しいと思うというような事業が何かないかな、と。

そうすると、テニススクールも相手が元気になって楽しい。その時間も楽しい。後で健

康になって楽しい。フィットネスクラブもそうです。そういうような事業ということだと

割り切っています。ですから、いま、我々はそれ以外のことはやろうとしないのです。ど

んな事業と具体的に言うわけにいきませんが､いまやっていることは大体それの延長です。

医療との接点もそうだし、介護だってそうです。

介護も、いま筋力トレーニングをやったほうがいい。最近では厚生労働省が率先してや

るということになってきました。介護度１や要支援の人たちに対してですけれども。あれ

も、介護畑の人たちがやると、やらされているという雰囲気の運動になる可能性がある。

我々は楽しくやるという要素を入れるので、またやりたいという雰囲気の運動のノウハウ

は我々民間のフィットネスクラブのほうが持っている。お医者さんから始まったメディカ

ル・フィットネスは、住々にして楽しくないケースが多いのです。先生がいらっしゃるか

ら悪いけれども、そういうところが何カ所かあるので、それは民間とお医者さんと提携し

たらいいのです。そういうことで考えていくといいのではないか。

そうすると、社員が数十人というのはかなり大きいです。我々が始めたときは、１カ所

のテニススクールで社員数人規模から始めたのです。アルバイトはたくさんいますけれど

も、正社員は数人です。そこから始まって、いま、フルタイムの人が全社で７００人くらい、

アルバイトとインストラクターという違った顔の人が四千数百人います。それは無理です

よ。私はいま全社員とはコンタクトできません。だから、七十何カ所ありますけれども、

行くときにちゃんと名前と顔が覚えられないので写真をポケットに入れていきます。みん

な名札をつけていますから、遠くからでも見えるように大きい名札にしています。それは

社長のためにつけているのではなくて、お客さんのためIこですよ。そこを見て、何々君と

か、何々さんとか、声をかけていけばいいわけで、７００人一遍に覚えることはないです。

行くたびに予習していけばいいわけです。当然、社員は私が全員の顔を覚えているとは思

わないですよ。マネージャーとかチーフまでは覚えています。

だから、そこのマネージャーはコミュニケーション能力がある人を選んでいけばいい。

私はもう６０歳ですから、次の代を考えなければいけない。次の経営者は少なくともコミ

ュニケーション能力がある人。会社の規模も大きくなってきましたから、ほかの能力も必

要です。しかし、コミュニケーション能力がない人は絶対に選ばない。いかにＭ＆Ａの達

人であっても、ブスツとしてしゃべるような人はお金の世界ではいいかもしれないけれど

も、ホスピタリティ産業ではコミュニケーション能力のない社長はやめたほうがいい。ホ

スピタリテイ産業はしないほうがいい。

ファッション産業はまさにコミュニケーションですね。いつもニコニコしていたほうが

楽しいよね。ブスッとした顔をした人から買いたくないよね。そういうような意味で私は

コミュニケーションを大事と考えています。自分が全部やるつもりはない。だから、いっ

ぱいそういう人を増やしていく。

いろいろな役割をする人が企業には必要です。嫌われ役をする人もいなければいけない。
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厳しいことを言う人もいなければいけない。もちろんそういう人だって年中嫌な顔をして

いるわけではないですから、嫌なことを言うときだけ嫌な顔をすればいいわけで、普通は

ニコニコしている。そういう会社にしたらいいのではないか。いまのところ、ルネサンス

はそういう人の集団だと思っています。

3.5コミュニケーション能力を高める人事政策

質問いまのお話は、コミュニケーション能力の高いマネージャーを次々に増やして、

どんどん広げていくことが必要だということだと思います。逆に、組織自体にコミュニケ

ーション能力のある人があまりいなかったとしたら、どういう形でコミュニケーション能

力のある人間をつくる人事制度というか、施策なりをとったほうがいいのかについて、お

考えをお聞かせください。

斎藤簡単に言うと、女性のほうが、圧倒的にコミュニケーション能力があります。

ですから、女性のリーダー、女性のビジネス・リーダーをどんどん増やしていきました。

ですから、当社は、資料にも書いてありますが、女性常務執行役員がいる、執行役員もい

る、部長もいる、課長もいる、マネージャーもいる。間違いなく女性のほうが、コミュニ

ケーション能力があります。

団塊の世代の人たちもそうです。リタイアした後、楽しく過ごせるのは女性です。男性

はお付き合いする人が会社関係だけに偏っているのです。地域で放り出されたらもう終わ

りです。私も、残念ながら、地域社会では全然だめです。隣の人が何をしているのかよく

わからない。しかし、家内はさっき言ったような理由で仕事をやめましたけれども、満遍

なく友達がいるわけですから、私のようにコミュニケーションを大事にしていても家内に

負けるのですから.

それと、コミュニケーション能力というのは話すことではないですよ。これ、間違える

といけないので、落語というと話すことと感じられるかもわからないけれども、聞くこと

だと思います。コミュニケーションというのは、いかに聞くかなのです。聞く辛抱強さを

持っている。だから、案外、思想とかそういうのはあまり言わないほうがいいですよ。思

想というと言いたくなる。言われると、聞くほうは迷惑なんだ。それより、聞いて上げた

ほうがいいわけです。私は、どちらかというと言うほうだけれども、聞くこともしている

つもりです。

あと、次の世代の人たちは、私以上に聞くことをしなければならない。創業者は得なの

です。私は、オーナーカンパニーではないけれども、やっぱりつくった人ということの特

権というのはあるのです。みんなそれなりに遇してくれますが、次の経営者はなかなか難

しいですよ。だから、私以上に聞く耳を持って謙虚にやっていく人。あるいは、ものすご

い人をどこかから連れてくるという選択肢もあるかもしれませんが、私はそういうことは

しないつもりです。そのほうが会社は楽しいと思います。

3.6企業にとっての社内ベンチャーの意義

質問私も実は企業の中で４年ほど社内ベンチャーをやりまして、本人の努力とは反

比例的に業績が下がっていって、きれいに失敗してしまったのですけれども、それは１年

前の話で、これではいけないということで、少ない生活費を捻出してこちらに入学しまし

た。
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そういう悲しみのヒストリーはいいのですけれども……

斎藤ハハハ……。なかなかコミュニケーション能力があるね。まず、笑いをとる。

質問褒められて光栄です。

社内ベンチャーとベンチャーがありますね。どこが違うかというと、社内というところ

が違うと思うのです。お聞きしたいのは、企業にとって社内ベンチャーというのはどうい

う意味合いがあるかということです。というのも、企業というのは継続して存在していか

なければいけないから、成長するなり、利益を出すなり、しなければいけない。その方法

として、例えば本業に近いところで多角化していくとか、テレビをつくっている会社がも

っといいテレビの製品開発をしてやっていくという成長のやり方がある中で、いま社内ベ

ンチャーがそれなりに脚光を浴びつつあって、やる人間は自分の自己実現とか、経営者が

やってみたいとか、好きなことをやりたいということで、それはベンチャーをやる人と一

緒だと思うのです。企業にとっていわゆるハイリスクなこと、多角化とか製品の改良など

に比べて社内ベンチャーというのはそうだと私は思うのです。それでも企業がそれに取り

組むというのは、社長はどうしてだと思われますか。

斎藤二つの例を言いましょう。

一つは、私の知っている有名な企業の社長、それは通信関係ですが、織烈な競争をして

いる会社の一方の社長です。その人に、実はこういう企業内ベンチャー推進協議会をやっ

ているけれども、そちらからもどなたかそういう仕組みがあったら出してくれませんかと

言ったら、うちは、企業内ベンチャーはないほうがいいと思っているとはっきり言ってい

ました。私はそれも一つの真実だと思うのです。

いま、血みどろの戦いをしている会社があります。特に通信系はそうです。そこで企業

内ベンチャーなんて言っている隙間はない。全勢力で本業に集中して戦っているのだとい

う会社はあると思います。そういう時期は企業内ベンチャーをやる必要もないし、企業内

ベンチャーをやるような人はいないほうがいいと経営者は思うかもしれません。猫の手も

かりたいくらい、ここのところに集中したいのだと。

ですから、通信関係やIT、それこそいま話題になっている人たちもそうかもしれません

けれども、みんないまの一つの目的に対して死に物狂いでやっているのではないですか。

そういうところに入った人は、そういう会社が嫌だと思ったら、企業内ベンチャーをやり

ますなんて言うよりは、早くやめて、別な会社に行ったほうがいいですね。そこになじめ

ないのだったら。

ただ、もう一ついま、何か打開したいという会社は、特に成熟した大企業の中にたくさ

んあることも事実です。そういうところは企業内ベンチャーに必ずしも大成功を求めてい

ない。活性化させればいい。これは具体的に言ってまずいかもしれないけれども、企業内

ベンチャーで、極めてマスコミでも有名になっている企業の企業内ベンチャー推進の責任

者がそう言っていました。それは経営者ではなく、責任者ですけどね。むしろそれで社内

が活性化すると、それに仮に数億つぎ込んでも惜しくはない。大きな会社でないとそんな

ことは言っていられませんけどね。ですから、何十とやっていても、成功率は極めて低い

みたいです。しかし、それは会社全体に活力がみなきってきたということで、会社全体が

よくなれば、売上が何千億円の会社、あるいは何兆円の会社にとっての何十億なんていう

のは微々たるものですから、そういう考え方はあって、そこで実験させてもらって、活力

に役に立ちましたと言っていたら、それはやっている人にとってもいいですよね。そうい
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う会社を選んだらいいのです。結構そういう会社はありますよ。

だから、二つの種類の会社がある。巨大になり過ぎて、必ずしも何万人というスタッフ

全員が活力を感じているのではないときには、どこかを動かすことで全体に対して、やる

気になればできるという気にさせるという作戦もあると思います。

いま、うちが７００人の規模で企業内ベンチャーが本当に必要かというと、私はうちの会

社の中で絶対に必要だとは思っていないのです。いま、医療とか介護とのコラボレーショ

ンで、本当に猫の手もかりたいほど優秀な人が必要なのです。だからといって、企業内ベ

ンチャーの企画を持ってくるな、これをやれとは私は言っていないのです。持ってきてく

れと言っています。いいのがあったら、それは本業にも役に立つというときにはやるでし

ょうね。ただ、うちの中でレストランをやりたいからといって持ってきたときは、化学会

社の中でテニススクールを持ってくるよりは関係あるかもわからないけれども、私は却下

します。いまは必ずしもうちでレストランをする必要はない。サラ金をやってはとうかと

いう企画でも、何でもいいけれども、それは却下します。

それは会社によって会社の事情がある。会社の事情をよく酌み取って、提案したほうが

いいのではないですか。いらっしゃる会社がどんな会社か知らないけれども、それをよく

見て、会社をそういう方向に持っていけばいいのです。自分がやっていることで失敗して

も、会社にとってプラスになったというような演出をしていけばいいのです。だから、さ

っきは謙遜して言ったのでしょうけれども、失敗のストーリーではなくて、それをいまの

部署に戻って－戻してくれたわけでしょう？

質問はい。

斎藤それで、やるということはすばらしい会社だ、再出発させる会社だとか、何か

ストーリーをつくって、チャレンジを許す風土の会社だというような演出を会社サイドが

すればいいのです。そういう人がいます、失敗した人もこれだけもう一回チャレンジする

気風になっていますとかね。それは会社の演出でしょうね。

ただ、本当に超大企業で、有名な企業で、いま企業内ベンチャーどころじゃないという

会社もあるし、いろいろな種類の会社があると思います。だから、企業内ベンチャーがど

この会社にも必要だとは私は思わないです｡我々も会社を選ぶ権利があるわけだから｡我々

というのは一般の人という意味ですよ。自分のベンチャーをしたいのだったら、それにミ

ドルリスク・ミドルリターンでやりたいのだったら、企業内ベンチャーを募集しているよ

うな会社に中途入社で入ればいいのです。私がさっき言った会社は、中途入社で入った人

が企業内ベンチャーに応募して、すぐやっていますよ。まだ成功していないのに、それを

売り出しています。そういう例もありますから、そういう会社を探してチャレンジしてい

くという手もあります。いまの会社には黙って、密かにやるのです。

3.7ベンチャー企業の採用

質問私は、某企業内ベンチャーで仕事をしておりました。その後に転職して、現在

はキャリア･コンサルタントをやっていまして､まさに中途採用のお手伝いをしています。

斎藤社長もおっしゃっているとおり、一時期、出向者を３～４人受け入れた以外は、全員

転籍させて、プロパー社員を採用していまのルネサンスをつくっていったというお話があ

って、私はすごく共感しています。実は、私も社内ベンチャーで勤務していたときに、私

が中途採用のプロパー社員の採用を企画して、提案して、それを自分でやっていて、結局
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それがおもしろくなったので、それを本業にして転職してしまったのです。

そこで、２つお聞きしたいのです。

１つは、ルネサンスの斎藤社長は、ホスピタリテイ・マインドがあるかどうかというの

が採用の基準である、と。これは抽象的にはわかるのですが、実際、面接の現場ではどう

いう質問をされているか、どういう反応をした場合にホスピタリテイ・マインドがあるの

か。これはすごく難しいと思うのです。表面上はいろいろな受け答えはできると思います

けれども、これを見抜くというのは、非常に難しいのではないか、それが１点です。

２点目は、いまこそ上昇していらっしゃいますけれども、当時は、ルネサンスと言った

ときに、何の会社ですか、ということです。知名度もない、規模も小さい、そういうとき

に､私も前職で相当苦労したのですけれども､優秀な社員を採るのは難しいと思うのです。

優秀な方は大企業に大体流れていきますね。２点目の質問は、いわば無名な小規模企業が

優秀な人材を採るためにどういう方策をとられたかです。

その２点を教えてください。

斎藤最初の質問は、簡単に言うと、私が面接しないことです。というのは、私は採

用でだいぶ失敗しているのです。当然、会社が始まったころは私が面接するでしょう。私

もこういうことを始める人間だから、変わった人に興味を持つのです。何かこう、ものす

ごく突拍子もないことを言う人に興味を持って採ってしまうと、ろくなことにならない。

そういう人たちはみんなやめて、いまは誰も残ってない。最近は、私は最終面接もしない

のです。ですから、ホスピタリティ・マインドのある人に面接させればいいのです。です

から、うちの人事部長はホスピタリティ・マインドで人事部長をやっているような人間で

す。

人事部長は、たまたま大日本インキ出身ですが、手を挙げて来た人です。いわゆる技術

系で、現場にいた人です。だから、人事部長なんて、全然そんなことは勉強もしていない

わけです。しかし、本当に一生懸命この会社のことを考えて、いい人を採ろうと、見るか

らにホスピタリティがあります。彼だけではなくて、ホスピタリティ・マインドがある人

に採用させると、大体、類は友を呼ぶと思ったらいいのではないでしょうか。一生懸命言

われたことに感激したなんて言って入ってくる人は、大体ホスピタリテイ・マインドがあ

る人です。

それと、当社では、パートナースタッフと言っているのですが、アルバイトさん社員に

なってもらう｡それがだんだん高じてくると､コンペテイターの会社でアルバイトさんが、

「社員になるんだったらルネサンスへ行ったほうがいいよ」って、こういうクチコミが回

ってくるらしいです。そのようなわけで、そんなに面接だけで採っていくわけではない。

もちろん一般的なテストはやりますよ｡最低限の常識がないと困るから､それはやります。

２番目は、いまはそういう言い方はしないのかしら、いわゆるブランド大学だとか、我々

のころだと旧帝大だとか、私立だとどことかつてあったのでしょうけれども、確かにそう

いう大学の人は来ないです。仮にそういう大学の人でも人間科学部とかね。そう言うとど

この大学だかわかってしまうけれども、先生になりたい人が行く国立大学が当社を受験す

る人の中では偏差値が一番高いのかもしれませんが、それでいいと思うのです。くつに困

らないのです。私はたまたま京都大学だけれども、京都大学卒をとって失敗したケースも

あるし、いま、１人だけ松島先生の後輩がいますけれども、誰も彼を東大だと思わない。

ボディピルダーになろうと思って入ってきた。だから、全然それは関係ない。彼はインス
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トラクターになりたかったというのですけれども、インストラクターとしての才能がない

やつという烙印を押されて、いま経理をやっています。そういう意味で、ブランド大学と

言ったらいいのかな、この事業にはいまのところあまりいませんけれども、いなくてもそ

んなに支障があるとは思っていません。

ただ、ひょっとすると、いまからコラボレーシヨンかＭ＆Ａで戦いが始まるときに、何

かのスキルがある人を中途入社で選ぶと、たまたまその人はＭＢＡを持っていたなどとい

うことはあるかもしれません。ＭＢＡ持っているにこしたことはないけれども、それにこ

だわることはないと思います。それにこだわらなければ、いま数十人しか採らないのに、

万という応募者があります｡こういう仕事をしたいと思う人はいるのでしょうね｡だから、

よくそれをネットで伝えてあげると、そういう仕事をしたいと思う人が集まってくるとい

うことではないでしょうか。

3.8総括

松島ありがとうございました。たいへんに幅の広いテーマについて議論することが

できました。最後に院生の代表の方に、きようのワークシヨツプの議論を総括するコメン

トをしていただきたいと思います。

院生お話をありがとうございました。

いろいろお話を伺ったのですが、私が一番感じたのは、斎藤社長がすごく楽しみながら

仕事をされているというところです。何度もおっしゃっていたように、人が喜ぶ、楽しむ

ことが、社員が楽しむことにつながって、結果的に自分も楽しむことができるということ

で、これは今後の世の中、企業のあるべき姿だと思います。どんな技術とか優れた商品を

持っていたとしても、結局、企業も世の中も人の集まりですので、人の考えを大切にする

ことが重要だなど思いました。そういう斎藤社長の考え方が、ルネサンスという会社にホ

スピタリテイ・マインドを持った人材が多くいらっしゃる、また、女性の活躍する場が多

いという企業風土に現れていると思いました。

斎藤社長の経歴を聞きますと、いきなり海外留学されたり、企画部に行かれたり、そう

いう華やかな経歴を持ってらっしやるわけですが、それはすべて斎藤社長ご自身が手を挙

げて自分から行動した結果ということがわかりました。そのように自ら選び取るという姿

勢が大事だということが、よくわかりました。（拍手）

松島私からも、二つだけ追加のコメントさせていただいて、きようのワークショッ

プを閉じたいと思います。

第一点は、斎藤社長は、今の総括と重なりますが、自分で割り当てられた仕事をこなし

ているだけではなくて、いかに自分が生きていくかというか、会社の中で生きるという前

に、－人の人間としてどういう生き方をするべきか、ということについて自分のお考えを

持っていらっしゃったということが大事な点だったと感じました。それは、楽しむという

ことを何度も強調されていらっしゃいましたけれども、楽しむというところが斎藤社長の

行動の原点と思われます。だから、割り当てられた仕事をただこなしているだけではなく

て､次には､そういうチャンスがあったら手を挙げようという積極的な姿勢につながった。

例えば、研究所、技術部、経営企画、それからその流れの中で社内ベンチャーを設立する

というステップにつながっていった。したがって、その原点は、ご自分が楽しむというと

ころが重要なポイントであったのではないかというのが、私の理解です。
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第二点は、そういう斎藤社長が、最終的には企業を起こされました。それを認めるとい

うことが大日本インキにとってどのような意味があったのか、というのがもう一つの重要

な点だと思います。きようの話の中では、斎藤さんは、社内にそういう人間がいるという

ことを､新入社員を募集するときのキャッチフレーズにしたとおっしゃいましたけれども、

それだけではないのではないかと思います。おそらくトップマネジメントは、そういう人

の活かし方をするということを社員に対しても示していたのではないか。ほかの社員、必

ずしもいま与えられている仕事に満足していない社員に、君たちは何をやりたいのか、や

る気があればそれを会社として汲み上げるというメッセージを、社内に対しても発してい

たのではないかと思いました。それによって、社内に新しいことに積極的にチャレンジし

ようというアントレプレナーシツプを育もうという戦略的意図があったのではないでしょ

うか｡「組織の中のアントレプレナーシップ」というこのワークショップのテーマについて

深く考えるきっかけをいただいたことにも大きな意義があったのではないかと思います。

これできょうのワークシヨップを終了したいと思います。斎藤社長、お忙しい時間を割

いていただきまして、また、いろいろな質問に答えていただきまして、大変ありがとうご

ざいました。

松島茂(まつしま・しげる）

法政大学経営学部教授

金容度（きむ・よんと）

法政大学経営学部助教授
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