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挨　　　拶

早稲田大学 理事　恩　藏　直　人

　皆さん、こんにちは。ただいまご紹介いただきました恩藏でございます。大学で理事を現在務め

ており、ご紹介にありましたように研究推進を担当しております。特に、私は文科系の研究推進を

担当していますので、その立場から一言ご挨拶をさせていただきたいと思います。

　本日はご多忙の中、多くの皆様方に、この第四十回という節目の産研フォーラムにご参加いただ

き、大学として本当にうれしく思っております。とりわけ今回のフォーラムでは、ウエルインベス

トメント代表取締役の瀧口匡様、コメリ代表取締役社長の捧雄一郎様、そしてオプト代表取締役社

長の鉢嶺登様、経済産業省の石井芳明様と外部から素晴らしいゲストをお迎えできたと感じており

ます。

　また、本学からは、鵜飼信一先生をコーディネータといたしまして、松田修一名誉教授、長谷川

博和先生にご登壇いただきます。ゲストの方、また先生方は、大変お忙しい中でのご参加かと思い

ますが、大いに期待しておりますので、よろしくお願いします。

　さて、大学の話を少しだけさせていただきます。多くの方は、恐らく何度か耳になさっていると

思いますが、早稲田大学が2032年、今からまだ大分先の話なのですが、創立150周年を迎えます。

その150周年時の大学の姿をイメージして、「Waseda Vision150」という大学全体の将来計画を

2012年に打ち出しました。このWaseda Vision150はすでに動き出しています。現在、英語による

講義は約10％なのですが、これを50％を目標に引き上げていきます。また、学部学生のサイズを大

きく削減して、その一方で、大学院の学生数を増やしていく。研究大学に向けてシフトしていきさ

らに海外からの留学生を多く迎え入れる。早稲田の、日本の学生には全員何らかの形で、つまり短

期・長期含めてですけれども、海外で学んでいただく。こうした目標を設定し、取り組んでいます。

ほかにもたくさんの取り組みがありますが、その中の一番の大きな柱としては、やはり研究の充実

があります。

　今回の産研フォーラムは、学内だけにとどまらず、学外の研究機関、行政、あるいは企業の方に

参加していただいております。社会連携がキーワードだと思うのですが、これは学外の方を巻き込

みながら研究を進めていくというこれからの早稲田の研究のあり方と合致しているテーマではない

かと思っております。

　今回のテーマに関連した話ですが、本学では2001年にインキュベーション推進室を設立しました。

この推進室は、起業を目指す学生、あるいは教職員を支援して、まさにイノベーションの創出を図っ

ていこうとする目的で設立されています。本日のフォーラムのコーディネータである鵜飼先生は、
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このインキュベーション推進室の室長をなさっております。

　さらに今年度の秋学期には、学生起業家による成功事例を増やす、あるいは企業において新事業

創出を推進できるリーダーを育成することを目的に、㈱ディー・エヌ・エー（DeNA）との提携講

座「ベンチャー起業家型リーダー養成講座」を本学の全学部生を対象として、グローバルエデュケー

ションセンター内に設置しております。大学をあげて、本日のテーマと関連したプログラムや組織

を整備しています。

　経済のグローバル化、あるいは産業構造の急速な変化に対応するため、また、国内雇用の創出の

担い手として、ベンチャー企業への期待が非常に高まっています。そうした中で、イノベーション

を創出するための教育とは一体どのようなものなのかということを考え議論いただけるというの

は、まさにタイムリーで重要なテーマではないかと思っています。このフォーラムの議論によって

生み出される提言が、日本企業の発展、ひいては日本経済の発展に貢献するのではないかと期待を

しております。

　最後になりますが、本日お集まりいただいた皆様方にとって、このフォーラムが有意義なものに

なりますことを祈念して、私からの挨拶とさせていただきます。素晴らしい成果を期待しておりま

す。
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挨　　　拶

早稲田大学 産業経営研究所所長　中　村　信　男

　皆さん、こんにちは。当研究所所長の中村でございます。本日は当研究所主催の産研フォーラム

にご参加いただきまして、誠にありがとうございます。早稲田大学産業経営研究所は、1974年に本

学の商学部における産業と経営の中心的な研究機関として設立されまして、今日に至っております。

今年が研究所設立四十年目に当たりまして、この間、研究所に所属する私ども研究者は、企業や産

業に関して、幅広い領域にわたり、いろいろな研究を続けてきたわけでございます。その一環とし

て、この産研フォーラムは、そのときどきの先端的なテーマを取り上げ、研究所に所属する研究者

に、経済社会で活躍されている方々を交えて、理論面と実務面の両面から検討を加えて、種々の成

果を挙げてきたというところでございます。

　四十回目ということで節目となります今回は、商学部の鵜飼信一教授がコーディネータとなり、

先ほど恩藏理事から話がありましたように、「ベンチャー起業家の輩出を通じたイノベーションの

創出」というテーマで、問題提起、事例報告、そしてパネル・ディスカッションを行うものであり

ます。趣旨はお手もとの産研フォーラムのパンフレットの裏面に所長挨拶がございまして、そこに

記載されておりますので、この場で改めて説明をすることは割愛させていただきますが、わが国の

経済や社会が発展を続けていくためには、新たな産業をつくり出し、その担い手となる起業家を世

の中に輩出するということが求められていることは言うまでもありません。

　起業家の輩出という点では、私ども大学関係者に非常に大きな課題というものが突きつけられて

いるわけでありまして、今回のフォーラムは、起業家の輩出のために、大学、そしてビジネス教育

に携わる教員、それからその教育の受け手となる学生の皆さんが、どういう問題意識で、どういう

課題に対処して取り組んでいけばいいのかということを明らかにして、今後の方向性を示すものと

確信しています。

　折しも早稲田大学は先般、文部科学省のグローバルアントレプレナー育成促進事業（EDGEプロ

グラム：Enhancing Development of Global Entrepreneur Program）というものの実施大学に採択

されております。これは日本でのイノベーション創出の活性化に向けて、大学などの研究開発成果

をもとにベンチャーをつくり出していくということだけではなく、新事業をつくり出し、支えてい

く人材の育成に貢献することが、本学に非常に期待されているところであります。

　したがいまして、今回の産研フォーラムはそうした関係で、極めてタイムリーな企画でありまし

て、本学として、今申し上げた起業家育成促進事業をするキックオフになるものと思っており、そ

の意味で非常に有意義な企画だと考えております。
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　本日ご出席の皆様には、このように非常に大きな意義を持った産研フォーラムに、なるべく最後

までおつき合いをいただきまして、有意義な会にしていただけますようお願いを申し上げまして、

私の挨拶とさせていただきます。本日はどうぞよろしくお願いいたします。
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※ 講演中、パワーポイントシートを用いた部分について、講演者・企業などの都合上、掲載してい
ない箇所がありますのでご了承ください。
※講演順は当日変更になり、報告書は当日の講演順で記載されていますのでご了承ください。
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問　題　提　起

大学の研究成果の事業化

早稲田大学 名誉教授　松　田　修　一

　今、ご紹介いただきました松田でございます。先ほどのご紹介の中にありましたように、私はも

ともと会計専攻でございまして、学部のときの恩師が本日お見えになっておられます。会計でした

ので、監査という分野で公認会計士になりました。監査という分野で独立第三者、これは公認会計

士のことをこう言いますが、「独立第三者による経営監査の研究」、まさに経営の研究、経営自身を

監査するというテーマで、ドクター論文も選んでおりました。それの延長線上にベンチャー経営と

いう領域がありますから、過去四十年ぐらい前から、ベンチャーの支援を研究・実践をしておりま

す。

　本日は、ベンチャーの中でも大学の研究成果の事業化について話します。先ほど恩藏理事からも

お話がございましたように、理系と文系でそれぞれ担当理事が違います。なぜ一体ではないのか。

ビジネスは一体ですから、研究においても文理融合が重要となるはずです。いずれにしましても、

大学の研究成果をどのように事業化するかが研究大学としては重要になります。大学の中で、いか

に研究成果の事業化を推進しているかを具体的にお話したいと思います。

　そして本日、本題に入る前に、これはぜひ皆さんに知っていただこうと思っています。中村修二

先生が今回ノーベル賞を受賞されました。今から八年前に、まさにここの席で、SCOEプログラム

（ASMeW）のシンポジウムが行われました。当時の白井総長を含め、中村修二先生をお呼びして、

大学発ベンチャーをどのように立ち上げるかというパネル・ディスカッションがありました。中村

先生は、日亜化学工業㈱という自分を育てた会社に対して、新聞では200億と報道された日本では

過去最大の知財損害賠償訴訟を起こしておられました。

　先生もエキサイトしながら、いろいろなお話をされたのですが、その中で、「私はカリフォルニ

ア大学サンタバーバラ校で今、大学院生を教えている。成績のいい大学院生、これは修士、ドクター

含めてですが、上位３割はベンチャーを起こす。早稲田はどうなのか」と、総長を指さされた。白

井前総長は理工学部の先生です。何も応えるすべがなく、そっぽを向いていましたところ、松田に

振られました。大学の先生は会社を起こしたり、企業を支援したこともない。共同研究はあっても、

事業化に対して共に苦労した経験がないから、事業を起業したいという学生も育てられない。これ

が日本の現状ですと申し上げたことを思い出します。本日申し上げることは、文部科学省が今持っ

ている危機意識でもあります。日本の経済発展には、テクノロジーを中核に据えながらイノベーショ
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ンを図っていくことが不可欠です。今さらながら、この井深ホールで話をされた中村先生が素晴ら

しい業績を挙げられて、ノーベル賞を取られたことの喜びを共有するとともに、早稲田に来て、エー

ルをいただいたとの思いを込めて、本日はお話したいと思います。

　（シート２）それでレジュメが、皆さんのほうに差し上げられていますので、見ていただきたい

と思います。いつも大学の知を、あるいは研究成果を事業化という場合には、この図を使います。

大学のメインの機能は、教育と研究です。総合大学は、この教育と研究に、文系と理系があるとい

うことなのです。総合大学の総合大学たる強さは、文系と理系とが本当は一体的に動くことである

と思います。ビジネスは一体なのですから、文理融合を前提とする研究と教育を考えると、重なる

ところに大学発ベンチャーがあると思います。

　同時に、海外のナンバースクール、特にアメリカのナンバースクールは、余裕資金を１兆円以上

持っています。自ら研究に先行投資し、自らあるいはファンドを通してベンチャーへの投資をしま

す。残念ながら日本では、大学発ベンチャーに対する投資をする、キャピタルを持っているのは一

部出資の早稲田大学しかありません。これは後で、瀧口社長がベンチャーキャピタルの役割につい

てお話になります。日本でも大学向けのファンドがありますけれども、大学が自ら出資していると

いうのは現在ありません。

　大学ファンドは、大学の研究成果を事業化して、IPO（Initial Public Off ering）やM&Aでキャッ

シュ化したリターンを大学の財政の中に組み込んでいく、これがエコシステムなのです。先ほど恩

藏理事のほうから、研究大学になっていくのだというお話がありました。ということは、学部生を

減らす、大学院生を増やす、当然、世界から優秀な学生を集めようと思うと、奨学金を出さなくて

はいけない。しかし、そのための財源をどうするのかについては深く検討されていないというのが

日本の大学改革の中身であります。それを実のあるものにするためには、研究成果を、まさに社会

貢献に結びつけて、それを財政に寄与していく、これがサイクルとして回るというのが知のエコシ

ステムです。同じことが二十年前から言われていましたが、やっと政府のほうも本格的に動き出し

たというところであります。

　（シート３）さて、次に移ります。司会者からご説明いただきましたけれど、大学にアントレプ

レヌール研究会を1993年に立ち上げました。1990年にバブル崩壊がありました。あの崩壊によって、

投資した30兆円か40兆円をアメリカに捨てました。1990年直前には、日本は成長に酔って天狗のよ

うになっていたと思われがちですが、実体は違う。会計を専攻している人間は、そこが強いわけで

ありまして、数値の相関関係をクールに見ると投資が膨張し、回収が進まないというのが数値上明

確でした。1989年から1990年にアメリカに留学の機会を得ました。日本の大会社、29社の社長およ

び幹部のインタビューに回りました。ほとんどの現地法人が赤字でした。アメリカに進出している

日本を代表する会社が赤字ということがわかりました。日本に収益からのリターンを呼びこめない

状況で、高齢化社会をどうして乗り切れるのだと危機意識を持ったわけです。

　しかし、これには裏がありまして、大手企業がその赤字を隠す会計ルールを採用してしまった。
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日本の企業が当時、地域セグメント情報とか、あるいは事業セグメント情報を開示しない。開示し

ていれば、アメリカに進出している企業のほとんどが赤字だとわかる。バブルに酔い、余剰資金を

海外につぎ込んだ結果が数十兆円の赤字で、皆逃げ帰ってきた。失われた不幸な二十年間が始まっ

たわけであります。

　これではいけないということで、強烈な危機意識のもとに、日本の内発的なベンチャー輩出の運

動体として、1993年にこの研究会を立ち上げました。日本の証券会社やベンチャーキャピタルも含

めて、多くの会社や個人に協賛していただきました。100名のメンバーでスタートし、今も続いて

おります。シート３は1999年度の研究会の案内図でありまして、ここまで定着しました。どうして

定着したかと申しますと、1993年から私一人が中心でしたが、早稲田大学ビジネススクールが

MBAになり、教員増強が行われました。ベンチャー関係の教員が三人に増えました。1997年より

柳孝一先生、大江建先生と共に、活動を拡大しました。ウエルインベストメントという投資会社も

つくり、インキュベーションも理工学部の先生の協力を得て開設しました。大学が正規にインキュ

ベーションをつくったのはそれから後であります。日本の大学の中で、特に早稲田大学は、教育と

研究の本務に貢献するかぎり自由にやらせていただけるという校風があると思っております。

　（シート４・５）さて、シート４が日本全体の技術関係の支援ということを俯瞰して見たもので

あります。1995年、科学技術基本法が変わりました。現在、一番右のほうに研究開発力強化法の改

正がありますが、今年2014年１月に国際産業競争力強化法が改正されました。それによって、すべ

ての大学はベンチャーへの投資、自らの研究成果に対して投資する道を開きました。ただし、政令

で四大学（東大・京大・阪大・東北大）だけと今はなっております。しかし本則は全大学で可能に

なりました。そこまで開放されたときに、果たして大学はどう対応するのか多くの課題が残ります。

　ここに書いてある中身を見てください。1998年から2000年、多くの制度が動いたということがわ

かります。ナスダックジャパンを開設した孫正義さんが仕かけたビットバレー時代もありました。

このときに投資事業有限責任組合に関する法律ができ、日本で任意組合制度から新制度ができまし

た。大学の技術移転を明確化し、TLO（Technology Licensing Organization）が各大学でスタート

しました。2004年、国立大学の法人化で、独立法人となりました。大学の自立を促すために、大学

に対する補助金予算が少しずつ、ボディブローのように減らされている。国立大学は、自らの財務

力を強化しなければならなくなりました。大学の研究成果の事業化の前提になっています。

　シート５に移ります。2001年に、大学発ベンチャー1,000社計画というのがありました。当時の

通商産業大臣より具体的な数値目標が初めて出され、1,000社計画を三年間で達成しました。しか

し2005年から2006年まで、増加したのですが、証券市場の大きな危機、ライブドアショックや村上

ファンドによるM&Aなどがあり、株価の長期低迷期が続きました。バイオやナノテクのような先

行投資型の多い大学発ベンチャーが、いわゆるIPOを目指すことがなかなか難しい環境になり、設

立件数も減ってきた経緯がございます。

　大学の研究成果にとって重要であるがなかなかうまくいかない事例が、日本版バイドール法があ
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ります。これは国が委託した研究について、研究者に権利が帰属するという法律です。それまで国

が委託研究すると、すべて研究成果は国に帰属していたのですが、研究者に帰属するということで、

研究者のインセンティブが向上することを目的にしていました。しかしながら、大学が中心になっ

て研究した共同研究の場合には、取得した特許が完全に大学のものにはなりませんでした。日本の

大学の研究は民間企業との共同研究がほとんどで、成果の共同出願、共同所有になっているからで

す。この知財を使って大学発技術ベンチャーを設立しようとしても、共同出願先がノーと言えば、

設立できません。制度設計上の問題と大学の契約意識の欠如とが要因です。大体、日本では75％が

独立性のない知財と言われています。ということは、75％は使われないまま死蔵します。今回の国

際産業競争力強化法改正の中で、この解決案が考えられています。たとえば、委託先であった国の

研究機関がもう一回、ばらばらになっている知財を買い戻して、そして一括で利用する道を考えよ

うとしています。

　日本版バイドール法によって、研究者は素晴らしいインセンティブをいただいたことを活かす制

度について話します。大学の研究者は研究のための費用を、研究のために使い、その成果を早く学

会で発表をしたいというのが当然の行動です。しかし、委託研究費の全部は国民の税金です。大学

は研究成果の発表と特許というアウトプットで、大学の研究者を評価します。しかし、国民の税金

を使って、国民へのサービスに結びついていなければ、社会貢献というアウトカムはないではない

かということが、今まさに突きつけられている課題です。国の財政的余裕が縮小するなか、その解

決方法等を早急に考えなければならない時期にきています。

　（シート６）次の国立大学の研究成果の事業化投資の解禁に移ります。大学発ベンチャーは、今、

2,000社ございます。約2,200社設立されましたが、１割ぐらい倒産しています（シート５参照）。倒

産しないのを自慢している方もおります。もしこれがシリコンバレーですと、７割は倒れているは

ずです。日本の大学発ベンチャーの多くは、成長に挑戦しないので、倒れないのです。売上高1,000

万円や2,000万円の会社は誰でも経営できます。しかしこれが10億になり、20億になり、200億にな

るように挑戦すると、リスクが多くなり、倒産する確率も高くなります。成長リスクを背負わない

大学発ベンチャーの結果が、日本の現状と言えます。

　このような停滞している現状を打破するために、先ほど申し上げましたように、国立大学が自ら

研究成果を事業化するということを解禁したわけです。四大学、すなわち東大、京大、阪大、東北

大に、1,000億円の投資予算が配分されております。傾斜配分予算で、大学直轄のベンチャーキャ

ピタルが設立され、このGP（general partner）のもとに、配分予算で投資ファンドが組成されます。

投資予算の傾斜配分ということは研究成果の過去の実績で、明確に大学のランクづけをしたという

ことです。ファンド組成の過程では民間も入ってくるという意味で、これは官民ファンドと言われ

ています。

　ところが、大学の研究者が、大学の産連本部と共に研究のための予算取りを今まで行ってきまし

たが、今後は事業化も配慮しなければなりません。研究成果から事業化し、会社を設立し、規模を
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拡大する能力は研究能力とはまったく違う。また、設立したベンチャー企業との利益相反があって

はならない。ということは、大学の運営のロジックと、この実際の投資ファンド等々のロジックと

は大きく異なりますので、独立性を保ちつつ協力しなければなりません。シート６の右上のほうに、

政府（文部科学省）とございまして、さらに国立大学法人評価委員会、官民イノベーションプログ

ラム部会というのがございます。民間の専門家の方々が、大学から聞き取り調査をしながら、大学

の提案してきた案をいかに最適に運営できるか、そして日本のイノベーションに貢献するかという

視点から、チェックしているわけです。早く四大学以外にも拡大適用され、大学が日本のイノベー

ションの基点になってほしいものです。

　（シート７）そこで大学発のベンチャーといった場合、どのような会社があるか見ていきましょう。

大学発ベンチャーでIPOをした事例では、どうしても東大が多くなるのはやむを得ません。国の研

究予算の絶対額が違うということもあります。

　㈱モルフォのPhoto Solid®、Movie Solid®は手ブレ補正技術です。皆様の携帯の中には、この

ソフトがほとんど入っています。次は理化学研究所発ですが、㈱カイオム・バイオサイエンスとい

う会社で、迅速抗体作製技術でIPOをしています。早稲田では㈱リブセンスがあります。早稲田大

学の研究者の技術でIPOを果たした素晴らしいベンチャーが最近ないのが残念至極であります。

　リブセンスの村上太一さんは、中学校のときから会社を起こしたいと思っていました。早稲田の

ベンチャー教育を学部の二十歳のときに受講し、自分で思っていたことは間違いではなかったと動

機づけされて、すぐに会社を設立しました。求人サイトの成果報酬型ビジネスです。会社を軌道に

乗せるにはお金がかかると思いがちですが、学生がみんなでボランティアで協力しました。若い学

生の特権ですし、コストをあまりかけないことがプラスなのです。事業が急拡大し、五年後、

二十五歳の時に公開しました。その後一年足らずで、東証一部上場まで果たしました。次が話題の

ベンチャーで東大発の㈱ユーグレナです。代表取締役の出雲充さんは、ミドリムシをジェット燃料

と機能性食品に使っています。㈱オークファンは京大発で、ネットオークション運営会社の情報比

較サイトです。

　それから、ペプチドリーム㈱の創薬技術は東大の菅裕明先生の技術です。先生はアメリカの大学

で、テニュア資格も取っていましたが、日本にわざわざ帰っての起業です。窪田規一社長との出会

いもあり、スタートアップ環境は日本が一番いいということを盛んにおっしゃっています。これは

バイオ系のみならず、ほかのIT系も、そういう社長の方々は多い。しかし、事業を急成長させる

には、日本のマーケットも含めて、なかなかそうはいかない。ということは、スタートアップと急

成長期とを使い分けながら、どう成長するかというのが日本のベンチャーの課題です。スタートアッ

プだけではなくて、急成長期も、日本の大企業とWin-Win連携しながら成長できるのがベストです。

また、そうしなくてはいけないということで、今回、大学発ベンチャーの表彰制度が始まりました。

　（シート８）大学発ベンチャーの表彰が９月11日に終わりました。JST（科学技術振興機構）主

催ですが、文部科学大臣賞から、JST理事長賞、日本ベンチャー学会会長賞があります。そして選
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考委員会特別賞があります。この中でよく新聞で話題になるのは、㈱アーマリン近大です。近畿大

学発ベンチャーで、マグロの養殖からレストラン経営まであります。この表彰の特徴は、会社を起

こした社長、大学の研究者、そしてそれをサポートしようとするファーストユーザーの三者が対象

です。日本の大企業は保守的ですから、リスクを背負ったファーストユーザーに、なかなかならな

い。ファーストユーザーも表彰することによって、日本がベンチャーの成長にとって、スタートアッ

プ期もいい、成長期もいいというイノベーション社会をつくりたいということで、この表彰制度は

始まったわけであります。ここの審査委員の大学関係者の多くが早稲田の関係者でした。それほど

ベンチャーというと、早稲田が際立っているという気はいたします。

　（シート10）新しいベンチャーの動きを見てください。この中で申し上げたいのは、ちょうど真

ん中辺にありますように、今ベンチャーを起こしている起業家の特徴が大きく変わってきています。

学生も含めて、留学、遊学、転勤、この三つの海外経験者が非常に多くなっています。ということ

は、彼らが事業を起こそうとするときに、世界の中での、あるいは日本の中のポジショニングを理

解している。二十年前のベンチャーブームとは、今は違ったブームが起きております。高学歴の方

が多くなっている。ドクターを出ている方々、あるいはドクターに行っている方が先生の技術を使っ

て会社を起こすことが普通になりました。おなかが減った肉体的ハングリー精神の時代から、精神

的ハングリーと言いますか、自分の夢や志を社会貢献のために活用したいと思う層が着実に増加し

ています。明日食べるものに困るという時代ではなくなった時代の、新しいうねりだと思っており

ます。

　（シート11）それで最後でございますが、早稲田大学に期待も込めて、大学がどういう経緯でベ

ンチャーと関わって今日があるかに触れたいと思います。先ほど、1993年にアントレプレヌール研

究会というのを立ち上げたと申し上げましたが、それ以降、早稲田アレーインキュベーションとい

うのを1996年に開設しました。これは当時、理工学部近くのKDD（現KDDI㈱）の休止していた

ホテルのワンフロアを借りまして、理工学部の五人の先生にアドバイザーになっていただいて、早

稲田大学ビジネススクールの教員三人が、常時、相談を受けることでスタートしました。その延長

線上に、大学の産学連携推進室が設けられ、初代室長をやらせていただきました。その流れで、イ

ンキュベーション推進室がスタートし、現在、鵜飼教授のもとで、このイベントも行われているわ

けであります。

　それから、教育の面に行きます。大学のビジネススクールという意味では、1973年にノンディグ

リーの一年制のビジネススクールでスタートしました。現在のビジネススクール（MBA）では、

ベンチャーと名前のつく講座が二十講座あります。これにイノベーション関係も含めると全学では

掛ける三倍ぐらいになっています。

　それからMOT、Management of Technologyの略なのですが、技術経営もスタートしました。

アメリカでは1980年の半ばに、このMOTが、スタンフォード大学からマサチューセッツ工科大学

（MIT）に向けて広がっていったのですが、今は米国ではこれはありません。MBAの中にテクノ
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ロジー戦略が科目設定されるようになり、MBAとMOTの二つを分けている意味がないというこ

とになったようです。日本では、まだ結構意味があります。現在、理系のポスドクの活用も含めて、

彼らにアントレプレナー精神をいかに持たせるかという別の課題が持ち上がっています。これを先

駆けて行ったのが早稲田大学です。十年前、五年間SCOEで産学融合型イノベーション基地（名称：

先端科学・健康医療融合研究機構ASMeW）を日本でつくるということをスタートしました。その

ときに、STO（Super Technology Offi  cer）の養成をしました。准教授で、最低でもドクターを持っ

ているような方々に、MOTの教育を受けさせて、ダブルディグリーを出すプログラムです。三年

間行いましたが、受講者で教授になったり、大学発ベンチャーを起こしていく方が出ました。

　それから、いろいろな寄附講座がございます。商学部の902教室がエムアウト記念教室と名付け

られています。これは元三住商事㈱の創業者で、現在、㈱エムアウトの代表取締役社長 田口弘さ

んから寄附していただいて開設した教室です。教室寄附だけではなくて、授業寄附もしていただき、

ウエルインベストメントとの共同寄附講座があります。この寄附講座の目的は、文理融合型のイノ

ベーションを大学の授業から起こすことがスタートの目的でありました。理工学部の先生に自分が

事業を起こしたいという技術を発表していただき、MBAの学生がビジネスプランをつくっていく

授業です。この授業は、現在、長谷川教授と瀧口社長とが担当していますが、定員オーバーで随分

断っているということです。また、学部の学生を対象にしました起業家養成講座で、第一線で活躍

されている、成功している起業家が講師をしている授業もあります。

　産学連携では、ベンチャー稲門会、あるいはファミリービジネス研究会などで実務家との相互研

鑽の場を持っています。

　こういうことを考えますと、日本の国自身が、研究成果を事業化して、日本の経済活性化を図ろ

うというような大きな流れの歴史と、早稲田大学のビジネススクールを中心にしてきたイノベー

ション思考の流れというのは、方向性が同じです。なかなか理想的には実現しないので、何回も改

善しつつ、新しい教員の血で、新しい風に向かって、挑戦し続ける必要があると思っております。

校歌には「進取の気性」が謳われていますが、これは挑戦するということであります。早稲田大学

として、その先兵となるインキュベーション推進室の挑戦を永続的に続けていただきたいと思うと

同時に、その基盤づくりに、私自身も少しでもご協力、お手伝いしていきたいと思っています。

　ご清聴ありがとうございました。
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事例報告　１

経済産業省の視点での企業人材の育成について

経済産業省 経済産業政策局 新規産業室新規事業調整官　石　井　芳　明

　皆さん、こんにちは。経済産業省の石井でございます。本日はよろしくお願いします。最初に少

し自己紹介させていただきます。私は今、経済産業省でベンチャー政策を主に担当しております。

もともと、私は岡山県倉敷市の商店街で生まれ育ちました。私の家は商売人の家です。商売がずっ

と続いて、私は多分五代目になる予定だったのです。でも私が高校へ行くぐらいになって、昔はに

ぎわった商店街だったのですが、通る人が少なくなってきて、だんだん売上が落ちてくるという状

況になりました。何があったかというと、私のいた地域というのは繊維の街だったのですけれど、

繊維産業がどんどん海外へ移っていってしまったということなのです。その後、大規模小売店舗法

（大店法）の改正などもあって、大店が立地したりして、商売が成り立たなくなった。五代目をや

る予定だったのですけれど、商売人になれずに、それならば中小企業を応援したいと。そんな思い

で当時の通商産業省、今は経済産業省になっていますけれども、そこに入って中小企業政策をやっ

てきました。

　入省後、中小企業政策を専門にやっていたのですけれども、1996年にアメリカのバークレーに留

学する機会がありまして、このときにベンチャー企業の人たちとの出会いがありました。それでベ

ンチャーにも興味を持ち始め、留学から帰ってきましてMBAを取得した後、ここ早稲田大学で

Ph.D.の勉強をしました。商学研究科の、先ほどお話しいただいた松田先生のもとでPh.D.を取らせ

ていただきました。論文の審査にあたっては、鵜飼先生にも随分お世話になりました。そういう意

味もあって、本日はご恩返しも含めて、お話をさせていただきたいと思っております。

　本日、私は、ベンチャー政策が今どのように動いているか、それから日本のベンチャーの環境が

どういう形になっているかというのをお話できればと思います。

　（シート１・２）最初に、日本で、われわれ政府としてベンチャーを応援していますけれども、

なぜ政府がベンチャーを応援するのか、そのあたりのお話を少しさせていただければと思います。

政府がベンチャーを応援する理由は二つあります。一つはイノベーションです。われわれの生活を

豊かにするイノベーションの多くが、ベンチャーから生まれてくるのです。ここに少し書いてあり

ますけれども、パソコン、宅配便、ファストフード、SNSなど、われわれの生活を豊かにしている

ものは、ベンチャーからほとんど生まれています。それから日本を引っ張っているリーディングカ

ンパニー、これはイノベーションをもたらして、リーディングカンパニーになっているのですけれ
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ども、たとえばソニー㈱、㈱エイチ・アイ・エス、ソフトバンク㈱、これももともとはベンチャー

から生まれてきたというところです。イノベーションを生む源泉としてベンチャーは非常に重要と

いうことです。

　それからもう一つ重要な理由は、雇用です。ベンチャーは、人々が働く雇用を新たに産み出して

くれます。右のチャートをご覧いただくと、これは会社の年齢と雇用の創出についてのグラフです。

横軸が、会社が創業してから何年たったか。縦軸が雇用をどれぐらいつくっているかというところ

なのです。見ていただくとわかるように、会社の創出から五年以内のところが雇用をたくさん生ん

でいます。十年までは雇用を生んでいる。ところが十年を超えると、人を雇うのだけれども、雇用

をロスする量のほうが多い。会社も年を取るということなのです。時間がたってくると、だんだん

雇用をつくり出す能力が弱くなるということ。もちろん例外もあります。100年、200年たっても元

気な企業もたくさんあるのですけれども、全体的な流れとしては、そういう流れになっている。政

策的に雇用を増やすということを考えたときに、やはり新しい企業をしっかり応援するというのが

大事というところです。

　（シート３）ベンチャーの意義ということで、経済を引っ張っているのは何なのかというところで、

このチャートを見ていただければと思います。このチャートは、企業ランキングとしてフォーブス

という会社が、世界の大きい企業、リーディングカンパニーを2,000並べる「フォーブス2000」と

いうランキングがあるのですけれども、それにどれぐらいベンチャー企業が入っているかというも

のです。向かって左のチャートは企業数なのですけれども、アメリカの中では、466社が世界のリー

ディング企業として入っている。このうちに、実に154社、１/３が新しい会社なのです。ベンチャー

企業。1980年代以降の設立企業であります。どういう会社かというと、Microsoft、Amazon、

Starbucks、Home Depot、皆さんにもおなじみの会社でありますが、こういう新しい会社がどん

どん大きくなって、経済を引っ張っているというところです。だから経済が元気になるためには、

こういう新しい会社が出てこなければならないということです。

　一方、日本を見ると、181社入っているのですけれども、新しい会社というのは、そのうち１/８、

24社です。その24社も、いろいろホールディングス化して新しくなったというところで、実質の新

しくリーディングカンパニーになった会社というのは少ない。経済を元気にするためには、そうい

う次世代のリーディングカンパニーが必要という意味で、ベンチャーを応援するということなので

すが、日本の場合はそれが少ないというところです。

　（シート４）そういったことも含めて、日本の今のベンチャーの課題を、二つ申し上げたいと思

います。一つは裾野が狭いということです。向かって左のチャート、これは、開廃業率を示してい

ます。企業が新しく事業を起こしたり、企業が事業を閉めたりする比率なのですけれども、欧米が

上なのです。日本は下なのです。欧米は10％から12％ぐらい。これに対して日本は５％程度。どう

いうことかというと、アメリカやイギリスにおいては、会社10社があるとすると、そのうち１社は

新しい会社なのです。ところが日本の場合は、20社に１社ということです。先ほど会社が年を取る
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という話をしましたけれども、会社全体での新陳代謝も、日本の場合は進んでいない。新しい会社

がどんどん出てくる環境にないというところです。

　それからもう一つは、裾野と合わせて、縦に伸びるところ。先ほどリーディングカンパニーの話

をしましたけれども、なかなかグローバル企業として世界をリードするメガベンチャーが、ここし

ばらくは出てきていません。これはアメリカのベンチャーと日本のベンチャーの比較です。

Google、Amazon、eBay等々と、楽天㈱、㈱サイバーエージェント、グリー㈱等々を比較してみ

ると、その差は歴然です。横軸が従業員、縦軸が売上なのですけれども、創業数年にして、売り上

げ数兆、雇用数万人という企業が、日本ではなかなか出てきていない。一方、アメリカでは出てき

ているわけです。

　（シート５）裾野の話に戻ると、日本では新しく起業するということが、選択肢になっていない。

本日は、学生さんもたくさんいらっしゃると思いますけれども、学生さんの中で起業しようと思っ

ていらっしゃる人が、どれぐらいかというと、たとえばアメリカのスタンフォード大学などと比べ

ると、全然少ない。基本的には、起業自体があまり認知されていないというところなのです。欧米

で起業家を身近に知っているかという話をすると、３割ぐらい知っているのですけれども、日本の

場合は14％、それから起業の知識があるかというところで言うと、欧米では４割ぐらいはあるとい

う話なのですけれども、日本の場合は１割という形です。

　この傾向はますます大きくなってくるというところです。起業家とか経営者の息子さんとか娘さ

んは起業家になりやすいという研究成果が出ているのですけれども、日本の場合、サラリーマンの

ご家庭の人が多いわけで、そういう方々に起業という話をしても、やはりちょっと遠い存在になっ

てくるという話なのです。そういう意味で、裾野を広げるという意味、ポテンシャルという意味で、

なかなか難しい面がある。それからもう一つ、先ほど申し上げたように、縦に伸びる、大きく世界

をリードする企業になるというところの、成長のところでも課題があります。こういう課題が、現

状あるという認識のもとで、われわれは政策を打っているところです。

　（シート６）実はベンチャー政策の話を、少しさかのぼって申し上げますと、先ほど松田先生の

お話にも出たのですけれども、実はベンチャー政策は、今やろうとしているだけでなくて、大分昔

からやっているのです。1960年代に、投資育成という組織をつくったのが一番最初だと言われてい

ますけれども、それから連綿と続いてきて、特に1990年代中盤以降に重点的に政策が打たれる。そ

れから先ほど松田先生のお話に出ましたように、2000年前後に、政策がいろいろ打たれる。そうい

う形で進んでいます。特に組織法制、あるいは補助とか支援については、制度的には大分そろって

きています。しかし、まだまだもう一押しする必要があるという状況です。この間、ベンチャーブー

ムというのも過去三回起こりまして、大体十年周期ぐらいでベンチャーブームが起こるのですけれ

ども、こういった山谷ありながら、ベンチャー政策もずっと打ちながら、だけれどももう一踏ん張

りが必要という状況になっているというところです。

　（シート７）今、何をやっているのかというお話を少し申し上げたいと思います。アベノミクスで、
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どういうふうに政策が動いているのかというところです。皆さんご存じのとおり、安倍政権になっ

て、三本の矢が放たれました。金融緩和、財政出動、そして三本目の矢が成長戦略であります。ベ

ンチャー政策というのは、この成長戦略の中で、一つの重要な柱として打ち出されております。日

本再興戦略という名前で、昨年６月に成長戦略が打ち出されました。この政策の柱は何かというと、

民間の力を最大限に引き出すことによって、経済を元気にする。役所主導ではなくて、民間を生か

すということです。スピードを持って実行する。それから成果目標によるPDCA（Plan→Do→

Check→Act）を回す。こういったものなのです。この基本原則のもと、産業の新陳代謝、雇用・

人材力、それから科学技術イノベーションが重要というものです。特に新陳代謝。古い会社とか、

古い産業があるのですけれども、これをリニューアルしていく。それから新しい企業が起こるのを

もっと増やしていく。こういったことをやりましょうというところです。ターゲットエリアは、健

康、エネルギー、地域、国際、こういったキーワードで打ち出しているというところであります。

　（シート８）新陳代謝とベンチャーの加速については、今回は目標を設定しています。どういう

目標かというと、開業率が廃業率を上回る、そして開業率を10％台に増やすという目標です。これ

はどういうことかというと、先ほど申し上げたように、20社に１社しか開業しているところがない

ところを、10社に１社に持っていくということです。こういう目標を設定しています。通常、こう

いう政府の文書の中では、明確な目標を設定しないのです。実はわれわれ役人の立場でも、目標設

定というのは、結構慎重になりまして、実現されなかったらどんどん皆さんから批判を浴びますの

で、なかなか目標は設定できないのですが、今回は政治主導でとにかく倍増するということを決定

しました。これにしたがって、今政策をいろいろ打っているというところです。

　（シート９）第一弾として、こういう政策を打っています。ベンチャー、起業を支援するために

何から手を打つかということで、いろいろやっているのですけれども、特に大事なのが目利き・支

援人材。ベンチャーを応援する人たちをいかに動きやすくするか、そういったところが大事だとい

うことで動き出しています。それからベンチャーへのお金の流れをもっと太くするということで、

エンジェル税制とか、企業がベンチャーに投資するお金をもう少し流れやすくする。クラウドファ

ンディングについても、一般の方からお金がもう少し流れるようにする。こういったことを考えて

いるというところです。

　それからもう一つ大きいのが、日本で新たにチャレンジするときに、大きな足かせとなっている

慣習があります。それは何かというと、銀行でお金を借りるときに、担保、保証人を取られる個人

保証です。うまくいけばいいのですけれども、うまくいかなかったときに、個人的な財産まで取ら

れてしまうというところが、日本で新しくチャレンジする人たちの足かせになっているので、これ

をやめましょうという運動を始めました。これは、まだガイドラインをつくって施行している段階

なので、それほどまだ広がってはいませんけれども、政府として銀行がお金を貸すときに、個人保

証を取るというのはやめましょうという動きを正式に動かし始めています。こういったこともやっ

ているところであります。
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　（シート10）少し詳しく事業のお話をしますと、先ほど支援する人材が大事だということをお話

ししましたけれども、新事業創出目利き事業というのをやっていまして、民間の力でベンチャーを

応援するという話なのです。たとえば、政府がベンチャーを応援しようとしても、われわれ役人に

とって、どのベンチャーがうまいこといくかというのは、なかなかわからないわけです。それから

ベンチャーを応援する方法も持っていない。そういったところに、むやみやたらにお金を出しても、

成功確率が低い。そういうときに、ベンチャーの支援になれた民間のプロ、ベンチャーの支援の能

力の高いプロに、しっかりベンチャーを応援してもらって、そのプロの能力を横展開することで、

ベンチャーがもっと盛り上がるのではないかということなのです。

　日本の場合は、ベンチャーキャピタルというのは、それほど多くありません。アメリカと比べる

と非常に少ない数なのです。けれども、その中でもトップクラスで頑張っていらっしゃるキャピタ

ルがあります。ウエルインベストメントの瀧口社長のところもそうなのですけれども、そのキャピ

タルをネットワークして、そのノウハウを横展開する。若い人も含めて、ベンチャーを応援すると

いうことをやっています。㈱グロービス、インキュベイトファンド、グローバル・ブレイン㈱、ウ

エルインベストメント、㈱東京大学エッジキャピタル（通称UTEC）、こういったキャピタルの人

たちに集まってもらって、いわゆる頑張るベンチャーのショーケースをつくっていく事業をやって

います。

　実は目利きの事業をするときには、目利きを目利きする人が重要なのです。どういうベンチャー

キャピタルがすごいベンチャーキャピタルなのかという、目利きを目利きする人については早稲田

の長谷川先生にお願いしています。長谷川先生のほうで目利きを目利きしていただいて、これはす

ごいベンチャーキャピタルだということで、事業を推進しているということです。

　（シート11）それから先ほど申し上げたように、今お金がどこにあるかというのを見たときに、

実は企業の内部留保、あるいは企業の売り上げから上がる資金の流れを少し変えるだけで、大きな

お金がベンチャーに行くのではないかという仮説があります。それを実現するために、企業からの

お金をうまく流すような税制もつくっています。ベンチャーファンドに対して、お金が流れやすく

する税制です。ただこれは、つくったのですけれども、つくるときにちょっと要件が厳しくなり過

ぎたので、要件をもう少し緩和する方向でやりたいと思っています。

　（シート12）それから皆さん、産業革新機構（INCJ）というのをご存じかと思います。これは政

府出資、それから民間出資を集めた公的ファンドで、こういったファンドを通じてのベンチャー支

援もやっているところです。

　（シート13・14・15・16）あとはベンチャー支援の制度としては、新創業融資制度があります。

これは日本政策金融公庫で融資をしてもらうという制度ですけれども、これは非常に使い勝手がい

い制度です。また、信用保証という形で、銀行からお金を借りるときに政府が保証する制度があり

ます。あとは創業面での補助金、エンジェル税制という形で、お金を流れやすくする制度もありま

す。
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　（シート17）それから人的な面での層を厚くするということで、起業家教育も力を入れておりま

して、大学の起業家教育をやっている方々に対して、ネットワークをつくり、起業家教育をやって

いる方々のビジネスプランコンテストを開催しています。今年は12月20日に東証ホールで開催予定

です。近日中に早稲田のコンテストもあると聞いていますので、それに応募された方は、ぜひ全国

大会にも応募していただければと思っております。それから高校生のコンテストもやっているとこ

ろです。

　そういった形で今、新たに仕切り直しで政策を推進しているところなのですけれども、成長戦略

については、一年たって、もう一回見直しをしています。それで、さらにアクセルを踏み込む形で

やっています。

　（シート18）追加で強化している話、すなわち、これからさらに力を入れていくところを、最後

に少しお話ししたいと思います。柱が三つありまして、一つは大企業の話です。これはどういうこ

とかと言いますと、われわれはずっとベンチャー政策をやっているのですけれども、その中で一つ

反省があります。何かというと、ベンチャー政策は、ベンチャーにフォーカスを置いて打つ政策が

多かったのです。でも本当にベンチャーを伸ばそうと思ったら、ベンチャーだけでなくて、ベン

チャーをめぐる周りのエコシステムをつくらなくてはいけない。そこが十分にできていなかったと

いう反省です。特にエコシステムの中の大きなプレーヤーというのは、大企業であるというところ

で、大企業とベンチャーをもう少し連携させる。あるいは大企業の中からベンチャーを出していこ

うという試みをやっています。

　（シート19）少し字が小さくて恐縮なのですが、ベンチャー創造協議会というのをつくって、大

企業とベンチャーとのつながりづくりをしています。ベンチャー企業は成長していく過程で必ず壁

にぶつかります。それは資金的な壁であったり、人材的な壁であったり、チャネルが少ないであっ

たりとか、そういった壁に対して、大企業がうまく連携をする、あるいは伸びつつあるベンチャー

を大企業が買収することによって、その新しい事業がもっと大きく伸びる、そういった可能性が出

てくるということで、そういう出会いの場をつくろうということなのです。

　大企業も今、少し景気がよくなっているので、新しいことをやろうと思うときです。でも、実は

新しいことをやりたいのだけれども、今の新規事業では不満だという企業が、８割方あるのです。

こういう大企業に対して、声かけをしてベンチャーとの出会いをつくっていくということをやろう

と思っています。

　それからもう一つ、大企業の中で新しいことをやろうとして、不満であるという理由は、大企業

の中からなかなか新しいことが生まれにくい環境になっているということです。大企業の中で新事

業をやる方の話を聞くと、必ず会社の愚痴が出てくるわけです。新事業をやる部署の部長さんを集

めて、その愚痴を聞く会を開いたりしているのですけれども、どんな話かというと、たとえばある

電機メーカーで新事業をやろうとしたと。それを取締役会にかけて、「これをやりたいんです」と言っ

たとする。そのときに必ず出てくる質問は、「ところであなた、この事業というのは、どれぐらい
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の市場規模ですか」と。「これは新しい事業なので、10億ぐらいの市場規模なのですが」と答える。

その瞬間に、「いや君、うちは売り上げ数千億の企業で、あるいは数兆の企業で、そんな１億とか

10億の話をしないでくれ」という話なのです。大企業においては、大企業を大企業たらしめるに至っ

た価値基準、主力事業の価値基準で、新しいことをついつい見てしまうのです。だから大企業の中

で新しいことを、ゼロイチをやろうとしてもなかなかできないというのが現状です。大企業の人は

悩んでいると。

　そういうときにあって、ゼロイチのところは、外に目を向ければいいではないかという議論で、

今動いているということなのです。先行的にやっているところもあります。たとえばKDDI、セブ

ン-イレブン等は、積極的にベンチャーとの連携をやろうとしているところなのですけれども、そ

ういったところをもっと増やしていく。それから大企業の中に眠っている技術、あるいは眠ってい

る人材、眠っているビジネスモデルがありますので、それを外へ出すということをやっていければ

と思っております。

　（シート20）三つの柱のうち二つ目というのは、制度を変えるということなのですけれども、政

府の関係の制度で、変えられるものをどんどん変えていきたいということです。まず手始めに手を

つけるのが、政府の調達。政府は実はいろいろなものを企業から調達しているのです。その調達に

ついて、ベンチャー企業からの調達をもっと増やしていこうということをやろうとしています。「ま

ず隗より始めよ」という言葉がありますけれども、政府としてベンチャーから買う、あるいはベン

チャーのサービスを使う、こういったことを増やしていきたいと思っていて、今この法案を出そう

しています。このほかにも税制、あるいは規制改革の面でやることはたくさんあるので、制度面で

の改正を図っていくということを考えたいと思っています。

　三つ目の柱。これから力を入れたい三つ目の柱が、意識、それから教育の問題です。これは本日

のテーマとも大きくつながるのですけれども、起業家を称える、あるいは挑戦することをよしとす

る意識を国民に持っていただくという運動をしようというところです。なかなか起業家は称えられ

ないというのがあって、それで今回は、内閣総理大臣賞に「日本ベンチャー大賞」をつくり、いろ

いろな運動をしながら起業家を称えることをやりたいと思っています。

　それからもう一つ大事なところなのですが、教育であります。教育については、先ほど松田先生

のお話にもありましたけれども、早稲田でいろいろなことをやっていらっしゃいます。このほかい

ろいろな大学でアントレプレナーシップ教育、それから起業家の教育が進みつつあるのですけれど

も、これをもっと広げていくということをやる。それと同時に、小学校、中学校の早い段階から、

起業家マインドを持ってもらう、こういう教育もやっていこうと思っております。起業家マインド

です。すぐに起業しろというのではなくて、自分の頭で考えて何かにチャレンジするということを

やる。これを小学校からやりたいと思っています。文部科学省にこの話をずっと前からしていたの

ですけれども、最初は、「学校でそういうことはね」と言われていたのですが、ここへ来て、文科

省としても子どもの生きる力をもっと強くしたいという思いがあって、「じゃあ一緒にやりましょ
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うか」ということになっています。

　（シート21・22）来年度あたりから、土曜日に授業を実施するというのが、増えてくるのです。

こういったところで、起業家の話を聞いたりとか、模擬会社をつくったりとか、今も一部の学校で

やっているのです。たとえば杉並の学校で、子ども会社をつくって地域の名産品を売るとか、そう

いったことをやっているのですが、こういった活動を増やして、子どもが自分の頭で考える、それ

からリスクを取ってチャレンジする、経験を積む、こういったことをやっていければと思っており

ます。こういうふうな形で、われわれはベンチャー支援を強化する。ベンチャー創造協議会という

協議会も立ち上げて、いろいろな活動をやっていきます。それから来年度予算では、ベンチャー関

係の予算をかなり取る方向でやっています。これはこの冬、財務省ともう一回戦うのですけれども、

ベンチャー関係の予算、特に人材を育成するための予算を強化していくというところをやりたいと

思っております。

　（シート23・24）少し、今のベンチャーの現状を申し上げたいと思います。環境は大分よくなっ

てきました。皆さんご存じのとおり、楽天、グリー、DeNA、サイバーエージェントなどが有名な

ベンチャーですけれども、これを追いかけるライジングスター、新しいスターが出てきています。

松田先生のお話にも出ましたユーグレナ。あるいはテラモーターズ㈱というのがあって、これはも

う創業して、いきなりアジアのマーケットを取りにいこう、電気スクーターで世界を狙う、こうい

う会社が出てきている。あるいはライフネット生命保険㈱は、もう百年以上新しい会社のなかった

保険業界に切り込んでいく。アキュセラという会社は、日本の常識だとなかなかできないような、

飲み薬の加齢黄斑変性治療薬をつくっている。それから皆さんご存じだと思いますが、サイバーダ

イン㈱のようなロボットスーツの会社、それから最近では、スパイバー㈱という、クモの糸を人工

合成する会社などが出てきています。スパイバーであれば、慶應大学を卒業してすぐ社長になった

関山和秀さんが引っ張っていますけれども、こういう新しいタイプのベンチャーも出てきていると

いうところです。

　（シート25）市場もよくなってきています。IPOの数が大分増えてきている。それからこの右の

チャートの赤い部分というのは、IPOをしてから値段が上がる会社なのですけれども、だんだんよ

くなってきているというところで、この動きをブームに終わらせることなく継続させることが大事

だと思っています。現状、第四次ベンチャーブームという形でありますけれども、これを継続する。

そのときのポイントとしては、技術開発のベンチャーとか、地域のベンチャーというのが一つのポ

イントになってきます。

　（シート26）それからもう一つ、非常にいい傾向だと思っていることがあります。それは何かと

いうと、最近のベンチャーの経営者というのは、社会的なインパクトとか、世の中の課題を解決す

ることをミッションとして前面に出す経営者が増えてきたということです。2000年代の初めごろは、

「私はこういう新しいビジネスモデルでこれぐらいもうけますよ」とか、「これぐらい利益が上がり

ます」という方が多かったのですけれども、最近会う経営者の方というのは、「私はこれで世の中
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をよくしたい」「これで困っている人を救いたい」というふうに言ってくださる経営者が多いのです。

僕らとしても、そういう方は本当に応援したいと思うのです。これはもう一つ、競争力の観点から

いっても、非常に重要なことだと思います。これからの時代、企業の競争優位の源泉というのは人

だと思います。いかにいい人が集まってくる会社をつくるか。そういう意味で、高い志を持って、ミッ

ションを明確に掲げ、前に進んでいく。こういう会社が増えてくるということは、いい人材がその

会社に集まって、世界に伸びる会社が増える可能性がある。そういう意味で、今の動きというのは、

非常にいい動きだと思っています。これはただできたわけではなくて、たとえばライブドアショッ

クとか、リーマンショックとか、震災などの経験を経て、この国において、そういうベンチャーが

結果的に出てきている。その動きを、どんどんスピードを増していくのを応援できればと思ってお

ります。

　（シート27）成功への鍵ということで、先ほど申し上げたような政策を打ち出しながら、技術開

発型のベンチャーを応援する、グローバル展開するベンチャーを応援する。それからもう一つは、

今政府のほうで大きく掲げている地方創生という目標がありますけれども、地域ベンチャーを応援

する。大企業とベンチャーとの連携をつくりながら、ベンチャーも伸びるようにし、かつ大企業も

伸びるようにする。こういったことをできればと思っております。

　（シート28）ベンチャー政策をやっていく上で、いろいろな課題があるのですけれども、実はそ

ういうことを研究したハーバードのJosh Lernerという研究者がいるのですが、この研究者がベン

チャーの政策についてのポイントを挙げています。民間の力を活用することが大事。それからあま

り複雑にし過ぎないことが大事。効果が上がるまで時間がかかるので、しっかり続けてやることが

大事。それから、ちゃんと評価システムを導入し、創造力を持って柔軟にやるというのが大事とい

うところです。こういったことを心がけながら、われわれとしてもベンチャーをしっかり応援した

いと思っています。本日のテーマ、人材という観点については、政策の中で、一つの大きな柱だと

思っております。その意味で大学の教育は非常に大事なので、われわれがしっかり連携していきた

いと思いますし、本日たくさんいらっしゃる若い皆様の力もお借りしながら、日本を盛り立ててい

ければと思っております。

　以上が私の話であります。どうもご清聴ありがとうございました。
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事例報告　２

一隅を照らす経営

株式会社コメリ 代表取締役社長CEO兼COO　捧　　雄 一 郎

　皆さん、こんにちは。ただいま紹介にあずかりましたコメリの捧でございます。本日はこの場を

お借りいたしまして、私どもの過去、どういう形のイノベーションをしてきたのか、それから今何

に取り組んでいるのか、またそれをするに際しての、私どもの会社のDNA、どういう考え方で事

業を展開していくか。それから最後に、実は私も早稲田大学のビジネススクールOBでございます

ので、学生の皆様に何らかのアドバイスのようなものができればと思っております。

　まず、私どもの会社の概要でございますけれども、今ほど紹介がありましたとおり、ホームセン

ター事業を全国で展開いたしております。46都道府県に、現在1,157店舗の店を展開しています。

店のフォーマットといたしまして三つ、ハード＆グリーン（H&G）という専門店、それから普通

のホームセンター、それから3,000坪ぐらいの規模のメガホームセンターを展開しております。

　私どもは過去、もともとホームセンターを営んでいた会社ではございません。乗り物を換え続け

るというふうなことを、何度にもわたってやってきた会社であります。私どもの会社のCI

（Corporate Identity）が風見鶏でございます。風見鶏はご承知のとおり、時流をよく把握しながら、

時流に乗って変化対応するということの象徴でもあります。時流に乗って、より速く動けるような

形への乗り物を換え続けるということだと思います。変化対応する部分と、逆に変えてはならない

部分、私は会社のものの考え方とか、DNAとか、それはやはり変えてはならないものだと思って

います。

　私ども、コメリと言っておりますけれども、もともとは米屋からのスタートでございます。コメ

リは、米屋の米に、それから屋号の利右衛門を取りまして、コメリと称しています。それから燃料

の販売、それから住宅設備機器に参入し、1977年にホームセンター事業に参入いたしております。

その後、大店法が非常に厳しくなった時代でもありますから、専門店のH＆G、これを新たな業態

として開拓いたしております。そのほかにインテリア等の専門店のアテーナ、それから2003年から、

資材とか園芸、あるいは農業資材、こういったものに特化した形のパワー（PW）というメガホー

ムセンター事業に参入いたしております。

　それから2000年にはインターネット事業、リフォーム事業に参入いたしております。ホームセン

ターの取扱商品の特性上、いろいろなお客様がいらっしゃるわけです。プロの皆様、それからDIY

の皆様、それからもう一つは、住宅設備機器等は、お買い求めになりたいのだけれども、施工もひ
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とつお願いしますという施工付きのお客様。私どもの取扱商品の特性上、この三つのお客様を取っ

て、初めてこのカテゴリーを奪取できるものだと思って、そういう背景がありまして、リフォーム

に参入いたしております。それからカード事業、クレジットカード事業。これも流通業を展開する

中においては、避けて通ることのできない事業だと思っております。そういうことがありまして、

ホームセンター業界の中では、私どもだけでございますけれども、カード事業にも参入いたしてお

ります。

　それから、そういった事業を支えますインフラでございますけれども、この10月に、北海道に十

個目の物流センターが稼働しております。物流センターは、商品の調達はもとより、店でしなくて

もいい作業は、すべて物流センターで行いましょうという、ローコストオペレーションを実現する

という観点でも、物流センターの役割は大きくなってきているわけでございます。そのほかに、海

外からの商品調達も非常に多くなっております。それぞれの国における生産工場の近くで、複数メー

カーの複数商品を混載して持ってこられるという海外ミキシングの機能を五カ所持っております。

それから、当然のことながら、そういったものを支える情報の仕組み。また大型店、それから物流

センターの屋根、遊休設備と言えば遊休設備になるわけですけれども、この屋根を使った太陽光発

電。今は10メガの太陽光発電をできるような形になっております。

　私どものチャレンジング。私どもは、遅れた分野、流通の遅れた分野の近代化を行っていこうと

思っている会社でございます。衣食住の住の部分の流通が、実は一番世の中で遅れている部分でご

ざいます。この衣食住の、住の分野の流通の近代化を図ったときに、そこからいろいろな形の利益

が出てくるわけでございます。もちろんその一部をわれわれも享受しますけれども、お客様にそれ

をいかにバックできるかということで、遅れた分野の流通の近代化を行ってまいりたいと、今チャ

レンジしているわけでございます。

　私どものチャレンジする際のポリシーでございますけれども、一つ目は、当たり前のことですけ

れども、大きな市場があるかどうかということ。市場が小さければ、なかなかエネルギーが出てこ

ないわけです。二つ目は、大きな市場があって、しかも今、その流通を支えている既存の勢力が非

常に弱体化しつつあるということ。それから三つ目が、誰もやりたがらないということ。その流通

の近代化は大変であるがゆえに、誰もやりたがらない。大変だからやるというわが社のような会社

もありますし、大変だからやめておこう、やらないという会社もあります。これはどちらが正しい

かということにはならないわけですけれども、困っているお客様がたくさんいらっしゃる中で、大

変だからこそ、それをやっていこう。大変か大変ではないかはお客様にとってみれば、まったく関

係のないことでございます。会社が努力して、その大変なことでも待っていていただいているお客

様が多いのであれば、そこに棹を差し、その分野を近代化するということだと思っております。

　今取り組んで、チャレンジしておりますことは、一つ目の大きな市場の流通を近代化しようとし

ていることでございます。二つあるわけですけれども、一つは資材建材の流通でございます。今、ホー

ムセンターと言われる市場規模が、３兆9,000億と言われていますけれども、資材建材の流通、資
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材建材をとってみれば、約９兆円の大きな市場があると言われております。それからもう一つは農

業資材や肥料、あるいは農薬、こういったものの流通でございます。これも２兆円の大きな市場が

あると言われております。この二つの分野というのは、非常に今、既存勢力が弱体化している、そ

ういった分野でございます。

　たとえば、資材建材、あるいは金物、工具等を扱う小売業の数は、この四十年間で、実に１/３

に大きく激減しているわけでございます。それからもう一つの農業資材、肥料、農薬、こちらも既

存の勢力が、非常に弱体しつつある分野でございます。JAの数が、この十五年間で1,620拠点から、

実に１/３の694拠点に激減しているわけでございます。

　それから三つ目は、お困りのお客様が大勢いらっしゃる。これは今まで申し上げたように、既存

の勢力が拠点数を大幅に減らしてきている、そういったこともありまして、買い場がない。農業資

材を欲しいのだけれども、今まで1,600あった拠点が１/３に激減している。どこで買えばいいのか

というお客様が非常に多くなっている。ただし、こういった分野の流通の近代化というのは、なか

なか一筋縄ではいかない部分でございます。いろいろなインフラが整っていないがゆえに、その流

通の近代化を自分たちのリスクで行わなければ、なかなか事が進まない、そういった分野でござい

ます。

　先ほど申し上げましたように、大変だからやらないという企業もあるわけでございますけれども、

われわれは、やはり大変だからこそ、それをものにしたいと思っております。大変かどうかは、お

客様にはまったく関係のないことでございます。それは企業が頑張れば事足りるという分野だと思

います。より楽な分野、もっと楽に売り上げが取れる分野、これは本当に売り上げが簡単に取れる

と思います。やはり皆が集中して、そこに群がるわけでございますから、簡単に売り上げが取れる

と思いますけれども、薄型テレビで、どの企業も利益が出ないように、本当に利益が出ない、レッ

ドオーシャンの分野になってしまうのだと思います。われわれはやはり、大変だからこそやるとい

う、ブルーオーシャンを目指してまいりたいと考えている、そういった企業でございます。

　過去のわれわれの企業の変遷、それから今、資材建材あるいは農業資材、こういった流通の遅れ

た分野の近代化にチャレンジしているとお話をさせていただきましたけれども、私どもがどういう

考え方でそれを行っているかということを、これからお話を申し上げたいと思います。

　私どもの企業理念は、いろいろなもので表されておりますけれども、一つは、遅れた分野の流通

の近代化を図っていく。遅れた分野の近代化、これは本当に多くのお客様から嘱望されているもの

だと思います。それから企業、人もそうであるわけでございますけれども、企業は、やはり世の中

に生かされて、初めて存在できるのだと思います。それから私どもの綱領の中に、「己を大切にす

ることは、他を大切にすることだ」ということがございます。己を大切にする。人間、生き物です

から、例外なく誰でも自分が一番大事でかわいい。人は、企業もそうですけれども、大切にするも

のから、やはり大切にされるのだと思います。世の中を大切にする企業は、やはり世の中から大切

にされるのだろうと思います。会社を大事に思い行動する社員は、やはり会社から、当たり前のこ
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とですけども、大事にされるのだと思います。

　妻を大事にする夫は、妻から大事にされ、夫を大事にする妻は、夫からやはり大事にされていく

のだと思います。お客様を大事にすれば、間違いなくお客様から大事にされます。お客様から大事

にされるということは、お客様視点でものを考え、お客様のためを思い、事業を推進する。それが

結果的に、お客様から「おまえのところの会社はいい仕事をやったね」という形での、結果として

の利益になって返ってくるのかと思います。そのことをもって利他の精神という方もいらっしゃい

ます。また、「たらいの力学」という表現で、そのことをあらわす方もいらっしゃいます。たらい

の力学というのは、たらいの中の水を自分のほうに手繰り寄せれば、水は間違いなく逃げていきま

すけれども、どうぞと水を押し返せば、それはやはり自分のほうに水は返ってくるということだと

思います。

　それから私どもの企業の綱領の一つに、「欠損は罪悪である」ということがございます。世の中

にどれだけ役に立っている仕事をしていても、欠損を出してしまえば、それは継続できないわけで

ございます。継続できなければ、どれだけいい仕事、社会に役立つ仕事をやっていても何の意味も

ございません。また欠損を出してしまえば、さまざまなステークホルダーを、すべて不幸にしてし

まいます。従業員を守ることもできません。お取引先様、金融機関、すべて自分たちの周りのもの

を不幸にしてしまうわけでございます。

　それからやはり、仕事は楽しくやっていかなければならないと思います。どうやったら楽しくな

るのか。一生懸命やれば仕事は上手になり、好きになり、楽しくなり、成果が出て、もっともっと

仕事は楽しくなっていくのだ思います。

　それからもう一つ、これは変化し続けるという意味も込めて、われわれはビジネスモデルも、物

流の仕組みも、情報の仕組みも、会社の仕組みも、永遠に未完成だと思っております。これで完成

したと思った瞬間ピークアウトし、あとは下り坂に向かうということです。日日に新たなりの気持

ち、昨日より本日、本日より明日、永遠に未完成だと思います。

　それからチェンジ・チャレンジ・スピード。脱前例・前例主義ということで、常にわれわれは考

え、チャレンジしているわけです。それから、当たり前のことですけれども、目的から入る。目的

から入るということは本当に重要なことだと思います。今やっているやり方は無数にある、無限に

ある方法の中から、何の因果かわかりませんけれども、選んでいる方法の一つでしかないわけでご

ざいます。富士山は東からも西からもどこからも登れる。やはり目的と手段を違えてしまうと、ルー

プに陥ってしまいます。いつしか手段が目的になっている、そういった人、あるいはそういった会

社もあると思いますけれども、やはり目的から入っていくことの大事さということは、非常に重要

な要素になってくるのだと思います。

　それから、常に完成形のイメージを描く。完成形のイメージを描き、現状をそこから引き算し、

その引き算が課題になってくるということ。それから根本療法とか、全体最適ということ。よく店

回りをしますと、店の人たちはいろいろな現象面の指摘をします。しかしながら、その現象面は、
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もちろん応急措置でそれを解決するとともに、その問題の本質がどこにあるのかという、根本的な

療法で対応していかなければならないと思っております。それから「何々すればできる」というこ

と。いろいろな人と話をしていますと、何か新たなことにチャレンジする際に、「できない理由を

よくこれほどまでに言えるな」、できない理由を言う天才でなかろうかという人たちに遭遇します。

そのできない理由を一つ一つ、「こうすればできるのではなかろうかな」というふうに、できない

理由を一つ一つ消し込んでいくということが、本当に重要になってくると思います。

　今、私ども資材建材の流通の近代化を一つのチャレンジとして行っておるわけですけれども、今

でこそ工務店の皆様で、その日の朝に、必要な資材建材を私どもの店で調達してから現場に向かう、

そういった方が非常に多くなってきました。以前は、なかなかプロがホームセンターで資材を調達

するということはありませんでした。なぜプロの皆様、工務店の皆様は、ホームセンターで資材を

調達しないのですかと、いろいろな人にヒアリングをしました。いろいろヒアリングしますと、プ

ロが、工務店の皆様が、ホームセンターを使わない六カ条というのがありまして、われわれは粘り

強く、これでもかという思いで、一個一個、その六カ条の消し込みを図りました。

　何を言いたいかというと、「何々だからできない」と言うのか、そのものを見て、逆に「どうす

ればできる」のかと言うのか。同じことを言っているようですけども、向いている方向は180度違

うわけです。同じことを見て、ネガティブに思っている人は、何々だからできないと言うでしょう

し、ポジティブに考える人は、分かった、そういう困難な事情があるのだけれども、それを一個一

個消し込みしましょうと言うでしょう。一個一個消し込みをすればできるではないか、何々すれば

できると思えるか思えないかということが非常に重要になってくると思います。

　私どもは、新潟県の三条市出身の企業でございます。三条は金物の町ですから、工具等をいっぱ

いつくっている、非常にしっかりした地場産業があるわけですけれども、中国でも東南アジアでも、

いろいろな商品をつくっております。海外にそういった工具類の産地をシフトする際に、地場のメー

カーに説明に参りますと、中国の商品はここが駄目だとか、ここの焼き入れが駄目だとか、一個一

個教えてくれました。全部、「ああそうですか、ああそうですか」と、メモを取りながら、それを

今度は中国のメーカーに、チェックリストとして、技術指導のバイブルとして、それを持っていっ

て、海外に産地をシフトしていったということも「何々すればできる」ということの表れだと思い

ます。

　今申し上げたことは、すべて十項目のコメリのグループ綱領に記載されていることでございます。

もう時間になりましたので、最後に、大学にとってのお客様というのは、何がお客様なのかと、よ

くいろいろな人が話をしますけれども、大学にとってのお客様は、私はやはり世の中であり、社会

なのだと思います。やはり今、企業を起こす際のいろいろな形での環境整備がされてきておると思

います。ただ私は、一番重要なのは、やはりそれぞれの物の考え方ということが、起業する上にお

いても重要になってくるのだと思います。いかにして世の中の役に立てるのか、お客様にいかにし

たら喜ばれるのか、真善美に裏打ちされた夢であれば、必ず周りが協力してくれるのだと思います。
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一つの自力が、二つの、三つの、四つの他力を生んでくれるのだと思います。

　ですので、本日は学生の皆様が、多数ご出席されているわけですけれども、ぜひ学生の皆様には、

自分の世界というのをつくっていただきたいと思います。人脈、それから今の学生の名刺を使った

中でのフィールドスタディ、さまざまな分野の人と会い、今はそういったことができる環境だと思

います。人生の中において、無駄な経験は一個もないと思っております。ぜひそういった活動を通

じながら、自分の世界をつくっていただけたらと思います。最後になりますけれども、若い皆様に

とって、一つでも有益なものがあれば幸いでございます。ご清聴ありがとうございました。
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事例報告　３

ベンチャー企業の果たす重要性

株式会社オプト 代表取締役社長CEO　鉢　嶺　　登

　皆さん、こんにちは。オプトの鉢嶺と申します。本日はよろしくお願いいたします。最初に、本

日、学生の方が多いようなので、お伺いしたいのですが、将来、起業してみたいという方、どのぐ

らいいらっしゃるのでしょうか。

　司会者　正直に手を挙げてください。

　鉢嶺　少ないですね。まだ、少ないですね。逆に、あとはベンチャー企業へ就職してもいいとい

う人は、どのぐらいいらっしゃいますか。

　司会者　正直にお願いします。

　鉢嶺　これも少ないですね。なるほど、わかりました。ありがとうございます。私は、オプトと

いう会社、インターネットのマーケティングの会社を起業いたしました。本日はどちらかというと、

オプトの紹介というよりは、一人のベンチャー起業家として、話をさせていただきたいと思います。

　私自身は1991年にこの早稲田大学の商学部を卒業し、森ビルという会社に就職をいたしました。

丸三年勤めた後、1994年にこのオプトという会社を設立しました。ですから、もう二十年前になり

ます。

　オプトは、インターネットの広告を主にやっております。一言で言いますと、Yahoo!やGoogle、

最近ですとFacebookやLINE、YouTubeといった、インターネット上のメディアをさまざま活用

しながら、企業のマーケティングをサポートする仕事、企業の売り上げを最大化させるサポートを

している会社です。

　創業からの簡単なグラフ（売上と従業員数のグラフ）がここにございます。1994年に設立してか

ら、ネットバブルがあった1999年、2000年のころまでは、非常に苦しい時期でした。ゼロから会社

を設立し、最初は私一人からスタートして、約７年間は、24時間、365日、会社の成長のことばか

り考えてやっていたにもかかわらず、なかなか利益が出ないというような時期でした。７年間苦し

みましたけれども、そこからようやく日本に大きな波がきました。そして、その波に乗ることがで

きまして、2001年以降、売上がバンバンバンと増えていくといった状況でした。

　まず1990年、ちょうど僕が大学を卒業する１年前の「世界の時価総額ランキングベスト30」とい

う資料が、こちらにある表です。これを見ていただきますと、上位の30社中21社が日本の企業とい

う、こんな時代があったわけです。これがいわゆる1950年ごろから始まった日本の高度経済成長時
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代の終焉だったのではないかと思います。このようなことは、これからまたあるのかわかりません

けれども、世界的な企業の時価総額ランキングの上位をほぼ日本企業が占めるという時代が、1990

年にあったわけです。

　しかし、皆さんご存じのとおり、1989年の株価を頂点にバブルが崩壊し、それから24年間、株価

は右肩下がりという状態です。1950年から1990年まで、40年間かけて上がった株価が、24年から25

年かけて下がり続けているわけです。幸いにも、ここ数年はアベノミクスで若干戻りつつあります

が、アメリカ経済が1990年以降、大きく株価を伸ばしているのに比べますと、日本の市場は非常に

低迷していると言わざるを得ないような状況が、ここ20年以上続いています。

　では、「アメリカはどうなっていたのか」ということです。アメリカは、実は1987年、われわれ

日本がバブルで浮かれていたときに、ブラックマンデーという、当時で言う大暴落が起きました。

その後、1995年ぐらいから急激に株価は上がり、それ以後、9・11のテロや、リーマンショックが

あり、一時的に株価は落ちていますけれども、今ではそれをもカバーして、最高の株価をつけてい

る、という状況になっております。この違いが何なのかということなのだと思います。

　私なりに思うには、1987年、日本の高度経済成長時代の最後には、「製造業の争いでは、もうア

メリカは勝てない」という状況になったわけです。一方で、日本の製造業は非常に強い、世界的に

強い優位性を発揮する時代になりました。アメリカは、「もう世界的に製造業では食べていけない」

という中で、「国として何に投資をすべきか、新産業は何なのか」と考えました。次の時代の新産業、

まずIT､そしてその次にインターネットというものに目をつけました。そして、国を挙げて投資を

し、資金が流れるようにし、優秀な学生を配分するように、国を挙げて新産業を支持をしていった

のではないか、と思うわけです。

　それによって、アメリカは、「IT」と「インターネット」で世界の覇権を握っていきます。現時

点の時価総額ランキング、世界のベスト50を見ますと、半分以上がアメリカの企業です。一方、日

本はトヨタ１社しか入っていないという、1990年に比べますと惨憺たる状態です。かつ、業種別に

見ても、世界の上位50社のうち、半数が「IT」と「インターネット」の企業になっています。こ

こにいくつかロゴを載せていますけれども、皆さんがご存じのAppleや、最近ではGoogle、

Facebook、Amazonといった企業です。このような企業が、アメリカ発で生まれ、世界を席巻する。

そして、アメリカの国力を上げている、アメリカを繁栄に導いている、ということなのです。

　ですから、日本もこういった状況に持っていかなければいけないと思います。そのアベノミクス

の三本の矢、「成長の三本の矢」について、アメリカの著名な方々も口をそろえて、「日本が今後、

繁栄するきっかけになるのは、ベンチャー企業と起業家精神、アントレプレナーシップである」と

いうようなことを言っています。

　ということで、ここに一つのデータ、ピラミッドのデータがあります。こちらをご説明いたしま

す。一般的に、企業、法人というものは、「大企業」と「中小企業」に分類されます。これは、売

上高や社員数、資本金の額などによって、「大企業」「中小企業」と分けられます。さらに、これを

― 54 ―

08　講演３-鉢嶺登.indd   5408　講演３-鉢嶺登.indd   54 2015/03/16   16:25:452015/03/16   16:25:45



「売上が毎年15％以上成長している企業」を、仮に「成長企業」と定義します。毎年15％成長して

いるということになると、規模の大小は関係ありません。社員数が1,000名の会社もあれば、10名

の会社もありますが、「毎年15％以上成長している会社」を成長企業とします。そうすると、社数

では、大企業はわずか数％、成長企業は７％、中小企業が何と90％以上になります。ですから、「中

小企業が日本を支えている」と言われますけれども、まさしく数の上では圧倒的に中小企業が多い

のです。これは、アメリカも同様の状況になっています。

　けれども、次はGDPに占める割合です。企業がGDPに与えるインパクトです。つまり、いろい

ろなものを買ったり、賃料を払ったり、人を雇用して人件費を払ったり、このような経済活動をす

るためにGDPに貢献するわけですが、その割合でいきますと、何と48％が大企業となっています。

これは当たり前かもしれませんが、44％を成長企業が占めています。つまり、大企業と成長企業、

数の上ではたかだか７、８％ですが、この二つに分類されている企業群がGDP全体の９割以上を

占めている、ということなのです。つまり、「成長している」ということ自体が、非常に大きな経

済的なインパクトを与えるということになるわけです。

　同時に、新規雇用に占める割合にも注目してください。「新しく人を採用する」という新規雇用

に関しては、何と87％を成長企業が生み出しています。大企業の場合にはリストラなどもあります

ので、必ずしも新規雇用を増やし続けているわけではありません。要するに、大企業でも中小企業

でも、成長している会社というのは、人が足りないということで、新規雇用を増やしているという

ことなのです。ですから、GDPに与えるインパクトや新規雇用といった点で、社会に与える影響

度や貢献度が非常に大きいのは、実は成長企業である、といったことがこの数字の上からもわかる

わけです。

　つまり、日本がこれから繁栄をしていくためには、大企業も中小企業も、まずこの「成長企業」

にならなければならないということだと思います。大企業でも、イノベーションし続ける。先ほど

のコメリさんのように、イノベーションし続ける、変わり続けるということが、成長の源泉になり

ます。中小企業であったとしても、「毎年売上３億円、毎年売上10億円」ではなくて、「10億円の企

業は、12億円に、15億円に成長しよう」と、そういう成長を志すことが、結果として日本の国力を

上げることになると思います。日本を繁栄に導くということが、こういった数字からもわかるわけ

です。

　ですから、僕が学生の皆さんにお願いしたいことは、こういう資料を見て、単純に大企業に入る

のではなくて、皆さんが入ったからには、自らの手によって新しいイノベーションを起こす、新規

事業を起こす、会社を活性化させるというように、チャレンジしてもらいたいと思います。あるい

は単に「大企業だからいい」というのではなくて、やはり成長を志している大企業、中小企業に入っ

てもらいたいと思います。先ほど、アメリカのグラフを見ていただいたとおり、1987年というブラッ

クマンデーから、株価が上がり始める1995年まで、約７、８年かかっています。そして実際に今の

株価に至るまで10年、20年と経過しています。ということは、僕らが、日本という国が、今後20年

― 55 ―

　
　

事　

例　

報　

告

Ⅰ　

問　

題　

提　

起

08　講演３-鉢嶺登.indd   5508　講演３-鉢嶺登.indd   55 2015/03/16   16:25:452015/03/16   16:25:45



後30年後に繁栄するためには、新しいイノベーションを起こさなければいけないし、新産業を創ら

なければいけないし、そういった産業にこそ優秀な人材が投入されなければいけないと思います。

日本全体のポートフォリオで考えたら、そういうことが非常に重要なことなのではないかと思うの

です。したがって、皆さんがもし、「俺は、私は、優秀なのだ」と思っていらっしゃるのであれば、

よりイノベーションに貢献するような会社や市場に身を投じてもらいたいというのが私からの大き

な願いということになります。

　最後です。こちらは日本経済新聞の記事ですが、「企業の内部留保が実は304兆円もある」という

記事です。今、安倍政権の中で法人税減税というものが一つのトピックスになっています。このよ

うな企業が、仮に法人税減税で資金を得たとしても、それが内部留保に回っていては意味がありま

せん。先ほどの経済産業省の石井さんのお話にもありましたが、「企業の内部留保のお金がベン

チャー投資に回る、イノベーションへの投資に回る」というような施策も、非常に重要なのではな

いかと思います。一つ事例として、記事をお持ちしました。

　私の中にこのような思いがありますが、その中で、オプトも本業の「eマーケティング」だけで

はなく、ベンチャー企業への投資や育成、あるいはオプトからの事業創造というものに力を入れよ

うとしています。先日、「ｅマーケティングのオプト」から、「事業創造プラットフォームのオプト」

に、事業体を変えていこうと発表したばかりです。私も上場する直前に、ベンチャーキャピタルか

ら資金を投資していただきました。非常にありがたい資金でした。ただ、私がもっとベンチャーキャ

ピタルに望んでいたもの、その投資をいただいたときにベンチャーキャピタルに望んでいたことは、

三つありました。一つは、当たり前ですが「資金」です。それ以外に、「経営のアドバイス」。一番

初めのグラフに戻りますが、資金調達をしたのはちょうど2000年です。ベンチャーキャピタルに投

資をしていただいてから会社が伸びていきますが、それまでの1994年から2000年までは、一番苦労

していました。私の場合は親が公務員でしたし、また、親戚中に経営陣、経営者がいなかったとい

うこともあって、徒手空拳でスタートしました。1994年に会社を起こしてから、いろいろな社長に

会いに行き、本を読み、独学で進んでいきました。ですから、どうしたらもっと成長できるのだろ

うと、ずっと日々悩んでいました。ベンチャーキャピタルから投資していただいたときには、「資

金援助」だけでなく、二つ目の「経営のアドバイス」、そして三つ目に「顧客の紹介、人脈の紹介」

というものを期待したわけです。日本の場合は、なかなか資金以外のものを提供していただくこと

が、その当時難しかったのです。日本のベンチャーキャピタルの場合、経営経験をした人がキャピ

タリストではありませんので、ここが一つ問題だと思います。

　一方、アメリカのシリコンバレーは、会社を起こして、その会社を売った人がキャピタリストに

なりますから、そういった意味では、経営面でもアドバイスができますし、人脈も持っているとい

うようなメリットがあります。このダイナミズムを感じると、やはり日本の場合も、そういった形

にしなければいけないだろうと思います。これを解決する一つの方法が、「コーポレートベンチャー

キャピタル」というものです。従来のベンチャーキャピタルだけではなくて、事業会社がベンチャー
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キャピタル事業をやるということです。たとえばサイバーエージェントやGMO、最近ですと、

KDDI、Yahoo!、リクルートなど、こういった企業が次々とベンチャー投資を進めています。こういっ

た動きは、非常に重要なのではないかと思うわけです。

　また、われわれも、純粋にお金を提供するだけではなくて、ベンチャー企業に足りないもの、た

とえば「管理業務を全部アウトソースで受ける」ということをやっています。法務や広報、経理、

研修、こういうものをベンチャー企業は持っていませんので、オプトが併せて提供しますと。お金

以外に、管理業務は全部アウトソースで受けますので、本業に集中してくださいということです。

サービスでサポートしたり、場合によっては人材も紹介、派遣します。われわれの中の研修のプロ

グラムで、経営者育成研修というプチMBAみたいなコースがありますが、そのプチMBAで、人

事やファイナンス、M&Aなど、そういったものを全部一通り学んだ人材を、ベンチャー企業に支

援として送りますというものです。このような形で、お金以外のサポートも含めた「ベンチャー支

援」というものを、オプトとして始めようとしています。

　こういったことも含めて、私から皆さんにお願いしたいことは、大企業に入るということだけが

選択肢ではなくて、「起業する」ないしは「ベンチャー企業に入る」ということも、一つの選択肢

に考えていただきたいと思います。また、極端な話ですが、私は日本の起業というのは、ノーリス

ク・ハイリターンだと思っています。日本ほど、起業に対してリスクがない国は、世界中見渡して

もそれほどないと思うのです。世界中に195、196カ国ある中で、起業して失敗したとしても、日本

の場合は生活できないといったことはないと思います。当然、会社を倒産させれば格好悪いし、し

ばらくは銀行から融資を受けられないし、クレジットカードがつくれないといった問題はあるにせ

よです。いろいろなセーフティーネットがありますから。そういった意味では、日本の場合は、ベ

ンチャーを起こすこと、そして失敗することに対するリスクは、ほとんどないのではないかと思い

ます。ですから、ぜひ「起業」にもチャレンジしていただきたい、「起業」というものも選択肢の

一つに考えてもらいたいと思います。短いですが、私からの話とさせていただきたいと思います。

どうもありがとうございました。
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事例報告　４

大学発ベンチャーを通じたイノベーション創出の考察
－文部科学省STARTプロジェクトの視点から－

ウエルインベストメント株式会社 代表取締役社長　瀧　口　　匡

　こんにちは。ウエルインベストメントの瀧口でございます。先ほど、鉢嶺さんのお話にありまし

た1990年当時、私は野村證券におりまして、時価総額世界で12位だったのかと、ふと感慨深く、今

は多分、学生さんが入りたい会社の上位にランクされないのではないかと思いながら、少し何か懐

かしいと思いながら、お話を伺っておりました。

　今私は、文部科学省のSTARTプロジェクト、大学の技術をいかに事業化していくかというプロ

ジェクトのプロモーターをやらせていただいておりまして、本日はこの視点から、大学発ベンチャー

のイノベーションとは何なのだろうかということを少しひも解いていきたいと思います。

　これは文科省の資料をそのまま掲載しましたので、ぼやけておりますけども、このSTARTプロ

ジェクトは、大学発新産業創出拠点プロジェクトと言います。これは大学の教員の方、研究者の方

が、自分の技術をどうやって事業化するかというときに、われわれのようなベンチャーキャピタリ

ストと一緒になって予算申請するというプロジェクトです。平成24年に始まりまして、年間約13億

円の予算がついておりまして、非常に大きな予算です。

　このプロジェクトは、非常に厳しくて、実はスタートした平成24年は、採択数が27ございました。

ところが二年目は16、今年はわずか10です。非常に厳しい審査を受けております。その厳しい審査

をされていらっしゃるお一人が松田先生です。

　定義を少し申し上げます。読みますのでお許しください。「発明（特許）の段階から、大学の革

新的技術の研究開発支援と、チームによる事業育成を一体的に実施し、新産業・新規市場のための

大学発日本型イノベーションモデルを構築」していくと。このチームというのは、大学の教員とわ

れわれベンチャーキャピタルがチームになっているということでございます。これがこのモデルで

ございます。今年は三年目を迎えております。そろそろいろいろな成果が出始めようとしておりま

すけれども、もう少しひも解いていきますと、これは何なのかということでございます。

　一般的にベンチャーの死の谷というのは、事業化、ビジネスを始めたときから、ここに谷がある

と言われます。これをいわゆるJカーブとか、死の谷というのです。ところが大学の技術を事業化

する場合は、もう一つ谷があります。これがいわゆる事業化の死の谷。ですから海外ではこういう

予算のことを、ギャップファンドと言います。ここのギャップを埋めるというのが、この予算の特

徴でございます。多分これの参考になったものは、スタンフォード大学にバードシードファンドと
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いうのがございまして、おそらくこれだろうと思っております。ただ、これは一つの研究に対して

２万5,000ドルの支援でございます。２万5,000ドルというのは、250万円の金額でございます。また

カリフォルニア大学サンディエゴ校がやっているテクノロジーアドバンスメントファンドというの

がございますけども、これが大体、年間500万円の支援です。

　では、このSTARTプロジェクトでございますけれども、いくらかと申し上げますと、年間3,000

万円の支援です。ですから欧米に比べて数倍のお金が出ているということです。先ほど発表者の方々

からもお話がございましたが、日本で今、スタートアップすることは、非常に環境に恵まれていま

す。大学の技術を使って、そこに年間3,000万円出してくれるというプロジェクトがあるわけです。

このような制度があるのは、多分、世界中探しても日本しかないとわれわれは思っております。

　それでは、どんなものを取り上げてきたかというのを、もう少しひも解いていきます。「無細胞

化技術を活用した腱の再生医療」は今年採択された、早稲田大学理工学術院、岩崎清隆教授の技術

でございます。これは先ほど松田先生のお話にあった、スーパーCOE、大学の理工系のドクターが、

ビジネススクールで勉強して、学位を取るプログラムから出てきたものの一つでございます。おそ

らくこのSTARTプロジェクトの中で、過去最高額だと思います。何かというと、非常に面白い技

術で、豚の腱を取って、DNAを全部排除し、滅菌をして、スポーツ選手が失った前十字靭帯に移

植する。豚のものを移植しますと自然に自己治癒能力で自分の前十字靭帯になっていくというので

す。こういう技術でございまして、もしこれが開発されると、われわれの生活が根底から変わりま

す。今、自分の腱を取って入れるとか、再生医療、新しくiPSもございますけれども、いろいろな

医療方法がございますけれども、新しい、豚を使うという開発が今、早稲田大学で行われていると

いうことでございます。

　次に、「EUV露光装置向け光源の開発」は関西大学、大西正規教授の技術でございます。簡単に

申し上げますけれども、露光、半導体の微細化を支える技術開発がストップしています。これ以上、

半導体は小さくなりません。その原因は光源の問題です。その光源の問題を解決しようとして、今、

一生懸命やっております。これもEUV（extreme ultraviolet）の光源なのですけれども、開発され

ると、世界中の半導体のフィールドは180度変わります。ところが非常に難しい、非常にきついプ

ロジェクトで、光源をつくっている会社は、世界にもう数社しかないわけです。もう２、３社と言

われています。そこが取り上げないと、この技術は世の中に出ていきません。それで何が起こって

いるかというと、私は、来週水曜日にワシントンD.C.のカンファレンスへ向かいます。そのカンファ

レンスで、経営者たちとコミュニケーションを取り、関西大学の技術を使ってくださいと言わなく

てはいけないのです。これが僕らの仕事に今なっているということで、非常にタフです。ただ、こ

のSTARTプロジェクトは、本質的にはすべてわれわれはボランティアです。

　次に、「関係性技術を活用したレコメンドエンジンの開発」は京都大学、新熊亮一准教授の技術

でございますけれども、これは関係性技術で、これもインターネットの世界を180度変える可能性

があります。なぜかと申し上げると、たとえば今の検索とか解析は、すべて意味解析です。皆さん
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が、Googleに何かをぽっと入れて検索するときは、何か意味を入れますね。「お昼ご飯」とか「早

稲田大学」とか。そうではなくて、データが持っているそのものの関係性だけでデータを解析しよ

うという技術です。これが始まると何が起こるか。すべてのデータをまとめて解析できるというこ

とです。この技術が今のSTARTプロジェクトでスタートしておりまして、今、二年目でございま

す。

　ちょっと面白いのは、将来予測もできるものですから、多分、今年の年末か来年の頭ぐらいに、

関西の学生さんが合コンのときに使うサイトとしてスタートします。合コンのときに、あなたと私

は将来どうなるみたいな。これは実証なのですけれども、ただその裏に動いているのは大変な技術

が動いているということです。これはいわゆるFacebook型の開発をやっているということです。

Facebookも美人投票から出てきたように、しかし裏にある技術は大変な技術が動くと。こんな支

援を行っています。

　これを通して、われわれはどう整理していきたいか。今、われわれが非常に感じているところな

ので申し上げますと、イノベーションにはレイヤーが存在するであろう。ただ一番下のレイヤーは、

製品やサービスのイノベーション。もう少しレベルが上がってくると、産業構造が変わるイノベー

ション。最終的に一番高いものは、われわれの社会生活、人間の生活そのものが変わってしまうよ

うなイノベーション。多分、こういうふうにイノベーションというのは分かれるのではないかとわ

れわれは今理解しています。下から上にいくほどイノベーションに当然要する時間とコストは大き

くなっていくと。ここでちょっと振り返っていただきたいのですけれども、たとえば岩崎先生の豚

の技術。これが開発されると、最初からわれわれの生活が変わるということなのです。二つ目の関

西大学の大西先生の技術。これが開発されると、半導体業界が変わってしまうということなのです。

それから京都大学、新熊先生の技術でございますけれども、これも一緒です。産業界、またはイン

ターネットの世界が180度変わるというのです。

　これは何を伝えているかと申し上げますと、大学から出てくるイノベーションの多くは、最初か

ら単なる製品やサービスではなくて、産業界やわれわれの生活そのものを変えてしまうイノベー

ションにリーチしている可能性が高いということです。たとえばゲームソフト、iPhoneのゲーム

をつくる、これも素晴らしいベンチャーではあるのですが、これが多分、製品やサービスのイノベー

ションなのです。ゲームの面白いものができたからといって、多分、産業構造は変わっていかない。

生活も変わっていかない。多分、半年たつと、もう飽きて、皆やめてしまうとか、こういうことに

なっていくと思うのです。

　われわれの世代だと、代表的な技術、サービスがプリント倶楽部です。懐かしいと思いますが、

㈱アトラスで、株式公開されました。こういうベンチャーが出てこられますけれども、では、プリ

ント倶楽部自体が、たとえば産業構造を変化させたり、われわれの生活を変えたかというと、多分、

それはないのだろうとわれわれは整理しています。ですから大学から出てくるイノベーションとい

うのは、実は最初から高いレベルのレイヤーのイノベーションを誘発する可能性が非常に高いとい
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うことを最近感じて、このプロジェクトを進めております。

　私からの報告は、以上でございます。ありがとうございました。
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事例報告　５

早稲田大学のビジネス教育についての展望

早稲田大学 商学学術院教授　長 谷 川　博 和

　長谷川でございます。これまで石井さんから、ベンチャー施策に関して、全般的なお話をいただ

きました。捧さんから、大企業としてのイノベーションのあり方、あるいはベンチャーとの関わり

についてお話いただきました。それから鉢嶺さんから、ベンチャー企業のご経験としてお話を、ベ

ンチャー企業のご成長の経験と、それからこれからのベンチャーのあり方についてお話をいただき

ました。それから今、ウエルの瀧口さんから、いわゆるベンチャーキャピタルとしての活動、特に

大学のテクノロジーをいかに引き出すかということについてお話いただきましたので、最後に、教

育の問題について、私からお話したいと思います。大変時間が押しておりますので、私は10分ぐら

いで終わらせていただきたいと思います。

　実は石井さんの、経済産業省と一緒にやった調査がありまして、平成20年のものです。近々また

新しい調査をやろうと思います。今、大学の中で起業家講座をいくつやっていますかという調査で

す。国立で76講座、公立で61、私立で399の起業家講座をやっているという調査であります。一校

当たりに直しますと、国立で1.9、公立で2.5、私立で2.8、押しなべて一つの大学で三つぐらいしか

講座がないという非常に悲観的な状態です。

　当然、何万人という学生がいるのに、平均三つしか講座がないという状況です。当然、これは正

規授業であり、課外授業、いわゆる単位を取らないケースで授業をやっていることも、当然あるか

と思いますが、やはり何万人の大学の中で三つ以下しか起業講座がないというのは、非常に憂うべ

き状況です。当然これは平成20年ですので、そこからどんどん増えているかと思いますけれども、

こういった教育の面から直すべきなのではないでしょうか。

　では、何を教えているのでしょうか。平均三つ講座があるというので、何を教えているのですか

と聞いたところ、起業やベンチャー経営そのものの理論を講ずる、いわゆる座学をやっているとか、

ケーススタディを行うという回答です。ケーススタディも悪くはないと思うのですが、ケーススタ

ディをたくさん読んでも、実際に鉢嶺さんのような経営者になれるわけではないのです。そういう

意味では、私はここにあるビジネスプランの作成法とか、あるいは実際に事業を仮にやってみる、

あるいは実際に事業を起業した人が事業体験を話すということが大事だと思います。大学院でも、

グループで実際にビジネスをつくっていくべきです。デモと言いながらも、自分でビジネス体験を

するという、いわゆる体験型学習をもっとすべきではないかと思っております。
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　ちなみに早稲田大学には、相当たくさんあると思うのですが、体系的になっていないものですか

ら、今年のシラバスにおいて、起業家、アントレ、事業創造、企業論、中小企業、会社設立という

名前で、私が検索しました。公式統計ではないのですが、シラバス検索をすると、商学部で19、政

治経済学部、社会科学部、スポーツ科学部、国際教養学部、基幹理工学部、先進理工学部、それか

ら大学院でも、法務研究科にもあるのです。それから商学研究科、われわれビジネススクールで45

ありますし、ファイナンス研究科、会計研究科、環境エネルギー研究科、先進理工学研究科、創造

理工学研究科含めて、全学で115の講座があるのです。先ほど言いましたように、平成20年で一つ

の大学当たり三つ以下が平均のところで、115講座があるというのは、多分、日本最大の起業教育

があると思うのです。ただし、これは私見ではございますけれども、ではこの115の講座を教えて

いる教員、あるいは教えているカリキュラムが、連携を取って体系的にやっているかというと、必

ずしもそうでなくて、先進理工学部でもアントレを教えているんだというのを、私はアントレの専

門の教員でも知らなかったというぐらい、やはり横の連携が取れていないところが問題なのではな

いかと思っています。

　ベンチャー・起業家教育をするというのは、すごく大切なことでありまして、石井さんが述べら

れたように、イノベーションの根源は新しいベンチャーであります。起業家教育ランキングでは、

バブソンカレッジ、スタンフォード大学、ハーバード大学、ペンシルバニア大学の順です。いわゆ

る総合大学ではありますけれども、起業家教育をしているということ自体がトップ大学の証しであ

るということだと私は理解しております。そういった意味では、別に早稲田だ、慶應だ、東大だと

言っている場合ではなくて、もっともっと専門的に、起業家教育を体系的にやっていかないといけ

ないと考えます。学部、大学院、それから総合的にやるのか、単独で行くのか、いろいろなパター

ンはございますけれども、もっともっと大学を超えて、あるいは同じ大学の中でも、いろいろな分

野の先生が、いろいろな専門分野をクロスする意味で教育をしていく、これこそが今、起業家教育

に求められているのではないかと思います。

　さらに、教員、いわゆる研究教員だけではなくて、実際に経験をされた実務家教員も、もっともっ

と入れた形で、起業家教育をしないと、単なる座学では駄目なのではないかということを思ってお

ります。

　そういった取り組みの改善の一つとして、私どもがすごく期待しているのが、この文部科学省の

EDGEプログラムでありまして、今年、15の大学がノミネートされた一つに、早稲田大学もノミネー

トされ、認定いただきました。これによって大学全体で起業家教育をやっていこうという機運のきっ

かけになるのではないかと考えます。先ほど言ったように、ばらばらで、いろいろな学部がいろい

ろなやり方でやっていることをこのEDGEプログラムによって俯瞰できるような取り組みに変わ

ることを期待しております。

　時間がないので、細かくはできないのですが、ポイントは、真ん中に＠社会デザイン工房「共創

館」という仮の場所をつくりまして、ここで価値共創デザイン教育プログラムとか、アントレプレ
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ヌールシップ教育プログラム、そしてそれを考えた顧客開発のプログラムを実施し、最後は起業と

か新規事業につなげるものです。それをサポートする意味で、日立製作所を含めた20社に事業協力

をいただき、それからスタンフォード大学含め、四大学がサポートし、そしてベンチャーキャピタ

ルなどにもサポートいただくという、総合的な取り組みの中で、この「共創館」を運営していきま

す。それによってイノベーションの実現の場として、この大学というインフラを、最大限に活用し

てやっていこうではないかという取り組みが、ちょうど始まったところであります。したがいまし

て、この早稲田大学においても、これまで個別に行ってきた起業家教育を束ねる意味で、積極的に

今後も教育をしていきたいというところでございます。

　言いたいことがたくさんありましたけれども、時間もありますので、これで終わりにして、足り

ないところは、あとはパネル・ディスカッションで深めていきたいと思います。ありがとうござい

ました。
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パネル・ディスカッション

モデレータ　　早稲田大学 商学学術院教授 長谷川　博　和

パネリスト　　経済産業省 経済産業政策局 新規産業室新規事業調整官 石　井　芳　明

　　　　　　　株式会社コメリ 代表取締役社長CEO兼COO 捧　　　雄一郎

　　　　　　　株式会社オプト 代表取締役社長CEO 鉢　嶺　　　登

　　　　　　　ウエルインベストメント株式会社 代表取締役社長 瀧　口　　　匡

総括　　　　　早稲田大学 商学学術院教授 鵜　飼　信　一

　長谷川　それではパネル・ディスカッションということで、１時間ぐらいお

話をさせていただきたいと思います。先ほど個別にお話をいただいたテーマを

深めるという点と、それから、先ほど休み時間の間に、質問事項をいくつかい

ただいておりますので、その質問も織り交ぜるような形で答え、質疑、パネル

を行っていきたいと思います。ただ、いろいろな角度でご質問をいただいてお

りますので、いただいた質問全部に答えることはできないということを、ご了

承いただきたいと思います。

　今回のパネルの大きな流れについて、先に説明したいと思います。まず今回の全体のテーマが、「ベ

ンチャー起業家の輩出を通じたイノベーションの創出」でございますので、そういった意味で、イ

ノベーションが、現在、起きているのだろうかという点について、まず最初に議論をいただいて、

もし思ったほど起きていないということであれば、そのイノベーションの創出を阻害しているもの

は何なのだろうか。阻害要因とはどんなものなのかについて、改めて議論していきたいと思います。

それから三番目として、どのような行動をとればイノベーションが起きるのであろうかを提言いた

だければと思います。最後に時間があれば、皆様から質疑応答を受けるという流れで行きたいと思

います。

　それで、私の問題提起方々、議論を進める前提として、たたき台をお示しします。イノベーショ

ンを起こそうという機運は高まっているし、イノベーションを起こさなくてはいけないのだという

要望は、大企業であろうが、ベンチャーであろうが、あるいは大学であろうが、政府であろうが、

高まっているのではないでしょうか。ベンチャーの活動は、第四次ベンチャーブームと言われるよ

うに、活発になっています。以前に比べると、会社をつくるハードルや、創業資金の調達、国際的

な展開のハードルも下がっています。以前に比べると、多分、鉢嶺さんがご創業されたころと比べ

ると、圧倒的に創業はしやすくなっています。

　一方、大企業も、捧さんがご発表になったように、グローバルな競争の中で、会社の内部だけ、

― 69 ―

Ⅱ　

パ
ネ
ル
・
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン

長谷川氏

12　パネルディスカッション-本文.indd   6912　パネルディスカッション-本文.indd   69 2015/03/17   10:40:432015/03/17   10:40:43



自前だけで、すべての新規事業開発をするというのには限界があって、ベンチャーとの連携、ある

いはM&Aなどで事業開発をしていきたいと思っています。外部とも積極的に、いわゆるオープン

イノベーションを起こしていきたいというお気持ちは、どんどん増えているのではないでしょうか。

この起業家、大企業、ベンチャーキャピタル、あるいは大学・政府、この四つのエンティティがもっ

ともっと緊密に連携していくということがないと、イノベーションは起きないのではないでしょう

か。いわゆるエコシステムと呼ばれるようなものです。つまり、大学、ベンチャー企業、大企業、

それからベンチャーキャピタルとか、あるいは弁護士とか、いわゆる支えるところ、この四つそれ

ぞれが、ばらばらに存在しているのではなくて、それぞれが連携を取ることが必要です。たとえば

大企業にいた人がやめてベンチャーをやって、ベンチャー成功した人が、ベンチャーキャピタルに

なるような移動が大切です。これは鉢嶺さんがおっしゃったことです。ベンチャー企業で大成功し

た人がベンチャーキャピタルをやって、ベンチャーキャピタルをやっていた人が、大学に移動しま

す。ベンチャーキャピタルをやっていた人が、大学に行って、大学で教えた人が、また大企業の新

規事業セクションに行くなど、この人の流れをもっともっと活発にしないと、うまくいかないので

はないかというのが、私の仮説であります。

　最後に人づくり、価値観のシフト、教育、研究など、時間がかかることを今こそやるべきではな

いか、というのが私の考え方です。こういった点を一つたたき台にしながら、議論を進めていきた

いと思います。

　まず最初の議題でありまして、「イノベーションは起きているのか」。大企業の新規事業部門はで

きているし、日本経済新聞を見ても、いろいろな記事はいっぱい出るのですが、本当に世の中を変

えるような、価値を生むようなものというのは、少ないような感じもします。皆様方から見ていて、

イノベーションというのは、本当に起きているのだろうかということについて、少しご意見をいた

だきたいと思うのですが、石井さん、この点についていかがでしょうか。

　石井　ありがとうございます。イノベーションは起きているかというところ

なのですが、私の意見としては、起きていると思います。ただし、一部である

と。あるいは社会全体を考えると、イノベーションが起きている兆しがあると

言ったほうが正確かもしれないのですけれども、部分的に今起きていると。た

とえば本日の私のプレゼンの中でご紹介しましたけれども、ユーグレナという

会社とか、スパイバーとか、あるいはいろんなベンチャーが、どんどん出てき

ている兆しはあると。けれども、数があるかというとそうではないので、まだまだ数を増やすため

の工夫が必要かと思います。

　それから、効率があまりよくないのかもしれないというところ。それは先ほど長谷川先生がおっ

しゃったように、いろいろなプレーヤーのつながりが十分ではないという話。つながりというのは、

多分、その根本にあるのは、人の流動性だと思うのです。ベンチャーをやっていた人がベンチャー

キャピタルになったり、あるいは大学の人が、ベンチャーを起こしたり、いろいろな流動性が増し
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てくる、そこのあたりが今後、イノベーションを本当に広く効率的に起こすために必要なのではな

いかと思います。

　長谷川　今起きているとおっしゃいましたけれど、石井さんは海外もすごくご覧になっているの

ですが、シリコンバレーは、当然すごいのはわかりきっているのですが、たとえば今年、私もシン

ガポールへ行ってきたのですが、シンガポールとかアジアの諸国に比べても、日本ではイノベーショ

ンと言われるようなものが、続々起こっているというふうに見ていいのですか。

　石井　そうですね、私が見るかぎりは、アジアではベンチャーが今、どんどん出てきています。

そのベンチャーというのは、どういうベンチャーかというと、アジア市場の成長に乗っかるベン

チャーというところで、たとえばオリジナルは、日本のサービスだったりします。よく例に挙げら

れるのは「ぐるなび」です。「ぐるなび」をアジアに持っていって、同じようなサービスを、どー

んと広げるというのを、日本のベンチャーキャピタルもやっていますけれども、それはアジアのマー

ケット自体が、ぐーっと伸びている中に、それに乗っかるビジネス。そういった形でアジアのベン

チャーは伸びているのですけれども、まったく新しいイノベーションというのは、もしかしたら日

本のほうが輩出しているかもしれないし、そういう意味ではシリコンバレーがやはり、一番の源泉

としてあるのかもしれません。

　だから、われわれが政策的に見るときには、両方見ているのです。シリコンバレーのほうは次の

世代のイノベーションというところ。アジアのベンチャーの注目度というのは、その成長する市場

という観点から見ているということです。

　長谷川　ありがとうございました。

　鉢嶺さん、いろいろなベンチャー企業とか、日本だけではなくて、海外も含めてたくさんご覧に

なっていると思うのですが、同じ質問なのですが、イノベーションは起きていますか。

　鉢嶺　今、石井さんのほうからシリコンバレーの話が出ましたけれども、シ

リコンバレーに実際に行くと、もうすごいのです。何だろう、もうまち全体が

……。

　石井　熱気が違います。

　鉢嶺　熱気があるのです。世界中から企業家が続々集まってきて、いろいろ

なところにスタートアップの施設がいっぱいあります。そこに見学に行くと、

机を並べて、世界中の企業が企業アイデアをつくり、それを週末に「Pitch」といって、投資家集

めて資金調達のためのプレゼンをするといったことが、あちこちで行われているのです。

　そして、実際に目の前にGoogleがあって、Appleがあって。セールススポンサー、そういう成

功企業が目の前にいますから。そういった意味では、世界中から人がまず集まって、そこに世界中

からお金も集まっているという、この層の厚さを見たときに、「こりゃかなわないな」と思いました。

　だから、シリコンバレーの１/100、１/10でも、ちょっとおこがましいですけれど、１/10でも

いいから、日本の中でそういう起業家がもっと増えて―人ですよね、そして、そこに厚みのある
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お金が供給されるという、この二つが出てくれば、確率論の問題は絶対あるにせよ、イノベーショ

ンがシリコンバレーには勝てないとしても、日本からも確実に生まれてくると僕は思います。

　長谷川　なるほど。兆しはありそうですか。今、いわゆる日本で……。

　鉢嶺　間違いなくあると思います。ちょうど先日も、東大を中退し、起業するという学生さんと

食事をしました。地方の福井から出てきて、「僕は、実は両親に反対されて、ほぼ勘当状態で、今

度起業します」と。だから、「仕送りもなくなって、普段もカップラーメンしか食べていないので、

こんなに食事をごちそうになるのは久々です」と、そんな学生でした。たぶん、絶対に彼は成功す

ると思います。何だったら、僕が両親のところへ行って、「素晴らしい決断を息子さんはしましたよ」

と言ってあげたいぐらいだと思いました。やはり、そういう優秀な学生や一流企業からスピンアウ

トしてベンチャーを興すという人が、非常に最近多いと思います。そういった意味では、人材と資

金の供給量が、大分厚くなってきたのではないかと思います。

　逆に、問題は、ブームで終わらせてはいけないということです。その2006年のホリエモンショッ

クで、一気にしぼんでしまったような状態をつくりたくないので、それをどうやったらブームで終

わらせないで済むのかと、考えなければなりません。ブームが終わってしまったら、日本からイノ

ベーションが起きなくなってしまうことのほうが怖いと思います。

　長谷川　ありがとうございました。

　いわゆるシリコンバレーと比べると、１/100か、１/10か、わからない。劣っているのは間違い

ないけれど、でもやはり、大きなうねりとしては起こり始めていると言える、悲観するものではな

いという意見でございました。

　同じく、瀧口さん、たくさん日本のベンチャー企業に投資されて、かつ海外にも頻繁に行かれて

いるわけですけれども、同じ質問で、海外と比べて、日本で、やはり変化の兆しはちゃんと起きて

いるのかという点について、どうでしょうか。

　瀧口　今、鉢嶺さんがおっしゃったシリコンバレーと比べたときのイノベー

ションで何が違うのかと、よく僕も考えるのです。

　やはり、まず一つ、日本のほうが、たぶん優れていると思うのは、イノベー

ションの「種」は明らかに日本のほうが多いことです。これは間違いないです。

たとえば、米国で成功するベンチャーを拝見したり、たとえば大学の研究、も

しくは、いろいろなものを拝見したときに、最近だと「テック・ショップ」と

いうのが、はやっています。テック・ショップは何かというと、いわゆるプラグ・アンド・プレイ

みたいな、IT系のこういうインキュベーションセンターではなくて、ものづくりに回帰しようと

いう、アメリカの一つの流れがあります。

　そこには、長谷川さんとご一緒しましたが、本当に稚拙なものをつくっています。そういうもの

を見ていると、物づくりにおけるイノベーションの種自体は、明らかに日本のほうが優れている。

では、何が問題かというと、その後の種からイノベーションを誘発する、そこのプロセスがないの
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です。

　今、鉢嶺さんがおっしゃったとおり、ベンチャーキャピタルの層も違えば、石井さんがおっしゃっ

ていたような人材の交流の問題だとか、これは明らかに違うのです。だから、日本のイノベーショ

ンを議論するときに、たぶん種と誘発するプロセスと、別に議論すべきだろうというのが、僕の今

の考えです。

　長谷川　ありがとうございます。

　ちょっと深めたいのですが、イノベーションの種という意味でいくと、通常ですと、アメリカの

シリコンバレーは大企業の研究所からのスピンアウトの種か、軍事産業からスピンアウトした種か、

あるいは、国家の研究プロジェクトからの種などに分類されます。

　単なるまちの発明家がポッと発明するというのは、あまり多くありません。イスラエルだって、

軍事産業も含めて種が多くある中で、日本の場合は軍事産業はないし、国とか大学の種など本当に

お金のにおいのする種があまりありません。だから、日本はいつまでたっても発芽しない種のよう

な気もするのですが、いかがでしょうか。

　瀧口さん、本当に種は日本にたくさんあるのですか。

　瀧口　私はあると思います。

　たぶん、そのまちの発明家さん的な種も含まれているかもしれませんが、まず一つ、私は大学発

のベンチャーを見ていますので、大学の中の技術というのは、非常に日本のレベルは高いと思いま

す。特許を評価しますと、明らかに世界的な技術はたくさんあります。

　でも、この技術を誰が担ぐのかというところ、技術があってもイノベーションを誘発するそのプ

ロセスがないと、誰もそれに手を付ける人がいないとイノベーションは起きていけないものですか

ら。そういうケースをよく見ます。

　長谷川　ありがとうございます。

　ちょっとベンチャー寄りの発言が続いたのですけれども、捧さん、いわゆる大企業の社内ベン

チャーというか、社内のイノベーションを発掘するチームとか、セクションをおつくりになったり、

次の新規事業というか、経営の柱を発掘しようという行動は、昔からずいぶんやられていると思い

ます。

　そういった意味で、本当にイノベーションと言われるような、新規事業みたいなものというのは、

捧さんの周りでぞくぞくと起きているという感触はおありでしょうか。

　捧　私どもの会社の例で言えば、組織的な新規事業開発室というのがありま

して、だいたい、常時、新しいプロジェクトを十個ぐらいやっています。

　もちろん、業務改革的なプロジェクトもありますし、今の会社のいろいろな

環境を使いながら、たとえばインターネットであれば、私ども1,000を超える

拠点があるわけですから、「クリック&モルタル」ということで、もうちょっ

とネットとリアルを融合させるような、そういった拠点数を活用した新たなビ
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ジネスとか、常時十個ぐらい動いています。

　三十代の半ばぐらいの若手を、そこの責任者に充てながら、プロジェクトごとにそういったこと

をやっていますというので、それは成長のドライバーになっていると思います。

　長谷川　常に十個ぐらい、いろいろお持ちだという話なのですが、たとえば、それの何か源泉と

いうか、先ほどの瀧口さんの表現を借りると種というか、そのアイデアの根源というのが、どうい

うところから、出てきている例が多いのですか。

　捧　私どもは、1,150店舗の店がありまして、その現象を通じながら、やはり困っていることがいっ

ぱいあるわけです。

　お客様のお困り事を、われわれはどういうふうに解決できるか。確かに、店のいろいろな意見が

あるわけですけれども、現象面の意見が非常に多いわけです。いずれにしても、お客様がお困りに

なっていることをどういうふうに解決できるか、そういった声が非常にあれば、お客様の潜在的な

お困り事を、顕在的にそれを解決して差し上げる。それが、新規ビジネスとか、新しい事業の種に

なってくると思うのです。そういった例が結構多いです。

　私はよく言うのですけれども、流通業とは別の産業を見ながら形はコピーできなくても、考え方

は参考になって、それをコピーできるようになる。したがって、その考え方を流通業に、あるいは

ホームセンター事業に、あるいは、われわれのビジネスに当てはめたら、どういうことができるの

かということも、種になってきていると思うのです。

　一番の種は、やはりお客様のニーズですけれど、それをどういうふうに解決するかということは、

それだけでもう大きなビジネスになっていると思います。

　長谷川　ありがとうございました。

　二つご指摘いただいて、一つは、いわゆるニーズ志向主義ということです。イノベーションとい

うと、技術シーズから出発して、すごいテクノロジーとか、すごい発明を望みがちです。まず、出

発点はやはりお客さまの困っていることを中心とした、ニーズ志向から出発するという考え方から

イノベーションの種を見つけるというご発言でした。もう一つが、いわゆる「異業種ベンチマーク」

と僕らは呼ぶのですが、ほかの業種ですごくうまくいっている考え方をわが社に取り入れられない

かということです。必ずしもほかの業種ではもう実行されていることでも、わが業界においてはイ

ノベーションになり得ることを探すことだとういうことです。そういう考え方でよろしいでしょう

か。

　捧　そうです。

　長谷川　だから、そういった意味でいくと、必ずしもこの種というのも、大学の研究室の奥深く

で研究されているものだけでなく、やはりそういうニーズ志向であり、異業種ベンチマーク志向な

ことも、十分イノベーションになり得るのだということで理解しました。

　ちょっと突っ込んだ質問ですけれど、捧さんは、逆に、すごいシーズ志向で、技術に偏ったよう

な新規事業をかつて手掛けられた経験は過去にないのですか。
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　捧　どちらかというとニーズ志向のほうが強いですけれども。

　たとえば、先ほどのプレゼンでも申し上げたように、カード事業は、われわれホームセンター業

界では、わが社だけです。カードを使いながら、ID、ID-POSの情報を使いながら、どういうふう

なマーケティングを、その技術を使いながらマーケティングに生かせるかとか、技術と言えるかど

うかわかりませんけれども、非常に活用の余地は大きいと思います。

　長谷川　なるほど。ありがとうございます。

　石井さん、いわゆるニーズ志向、シーズ志向の区別の話があって、イノベーションとは何かとい

う、大学の講義になりそうな話が続いています。技術エッジの立ち過ぎているもののほうがいいの

か、技術エッジはそれほど立ってないけれども、よりお客様のニーズに近いもののほうがいいのか、

いろいろ議論が分かれるところだと思いますが、いかがでしょうか。

　つまり、ベースラインにあるのは、私はシリコンバレーのまねをしても駄目ではないかと考えま

す。日本のイノベーションは日本のものなので、日本の風土・カルチャーに合ったものをするべき

で、「シリコンバレーはすごいから、シリコンバレーのようにすればいい」という施策というのも、

私はちょっと問題だと思います。日本のイノベーションの在り方はどうあるべきでしょうか。

　石井　はい。僕は事業化というのを考えると、やはりそのニーズ、どんなニーズがあるか。世の

中にどんなペインがあるか。シリコンバレーでよく言うのは、「あなたのビジネスモデルの、アク

セスしようとしているペインは何なのですか」という話です。

　長谷川　カスタマーペインですね。

　石井　はい。カスタマーペインです。

　そういうところがないと、事業になっていくのが難しいのではないのかと。ペインにしても、「ビ

タミン剤よりアスピリン」という話があります。「あったらいいな」というものではなくて、むし

ろ「ないと困る」。「この頭痛をどうにか止めてくれ」みたいな、そういった深刻なペインに対して

アクセスするというモデルが、事業化はしやすいというところです。

　でも、両方あっていいと思うのです。技術から演繹して、「じゃあ、この技術だったら、こうい

うふうにいけるよね」というふうに伸びてもいいし、逆に、そのニーズから伸びていってやっても

いいし、両方あってもいいと思うのです。

　ただ、その最後の、ビジネスプランをつくったりするところは、やはり具体的なそのペインは何

か、あるいは、「世の中、何かおかしいな」みたいな話でつながってくるとよいと思っています。

　ハイテクではないけれど、「面白いな」と思ったベンチャー企業というのに、ラクスル㈱という

のがあります。旧態依然たる印刷業界を刷新するっていう形です。印刷業の人は、印刷機を持って

いる小さな企業の方が多いのだけれども、稼働率がすごい低い。それをインターネットでつなげる

ことによって、新たなビジネスをつくっていく、こういったのもあると思っています。

　これは何かというと、「何か、世の中おかしいな」、印刷業のペインを何か変えるという形で、あ

まりハイテク技術ではないのだけれども、変えていく。そんなこともあるので、そういう事業化に

― 75 ―

Ⅱ　

パ
ネ
ル
・
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン

12　パネルディスカッション-本文.indd   7512　パネルディスカッション-本文.indd   75 2015/03/17   10:40:442015/03/17   10:40:44



向けては、世の中のペイン、それから、何かおかしいところにアクセスする。そこで、それを伸ば

すための技術とうまいことつなげる、そんな仕組みが必要かと思うのです。

　長谷川　鉢嶺さんのところにも、たくさんの起業家が、先ほどの「飯を食わしてくれ」という方

も含めて、いろいろ持ち込まれる中にも、すごい技術エッジの立った、技術っぽい人もこられると

思うし、もう一方で、技術はまあそれなりなのだけれども、むしろ市場性（マーケッタビリティ）

の可能性がある人と、いろいろなタイプがくると思うのですが、これまでのご経験で、傾向とか法

則性みたいなものを、何か感じられますか。

　鉢嶺　「何に投資するのか」ということは、最終的に「その社長に投資する」。一言で言うと、そ

れだけだと思います。

　要するに、その人のビジネスプランを聞き、どんな会社にしたい、どんな事業をやりたい、世の

中をどう変えたいというビジョンを聞いて、「応援したい」とわれわれが思えば、ほかの人が聞い

ても応援したいと思うはずです。やはり、そういう「応援したいオーラ」を持っている社長という

のは、見ていると成功確率は高いのではないかと思います。

　それが、技術オリエンテッドだろうが、営業オリエンテッドであろうが、あまり関係なく、それ

よりも社長自身のビジョンや夢、思いというのを、僕は重要視しています。

長谷川　会場には学生の方もお見えになるので、「応援したいオーラ」について少し聞きたいもの

です。

　必ずしも、「こうすればオーラが出る」というわけではないのですが、応援したいオーラを持っ

ている人の共通項目とは、どんなことですか。どういうものがあると応援したくなるか、当然、ビ

ジョナリーであるとか、すごい理念を持っているとか、過去自分のやってきたことについて、きち

んと論理的に説明できるなど、いろいろなパターンがあると思うのですが、傾向をお聞かせくださ

い。

　鉢嶺　そうですね。たとえば、先日食事した東大生の場合は、福井という田舎から出てきて、親

の反対に遭い、東大という日本の一番の大学を中退する。それで、親戚一同集まって、家族会議ま

で開かれている中で、それを押し切ってでも、起業するわけです。その思いたるや、やはり応援し

たくなるのです。一般的に「リスク」と言われているようなものに対して、親や周りの人が反対し

てでもやりたい。そのやった後に、何を目指しているのかというような思いとか、「絶対、成功し

たいんだ」とか「将来、こうなりたいんだ」というところがあると、「じゃあ、もう応援してやるよ」

となります。

　長谷川　なるほど。

　鉢嶺　何か、うまく言えませんけれど。

　長谷川　いや、すごくよくわかりました。

　瀧口さんも、たくさんの案件を見るときに、いわゆるベンチャーキャピタルとして投資のフェー

ズになるもっと前の、もっとアーリーに近い、あるいはシーズに近いところのご相談も多いと思い
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ます。まだ、「さすがに、ちょっとこのフェーズだと、ベンチャーキャピタルとして、投資はでき

ないな」と思いながらも、継続して、ちょっと応援したいと思うような案件もあれば、「また出直

してこい」と言って、おしまいになる案件もあると思うのですが、応援したいオーラを出している

起業家の方とは、どういう方ですか。

　瀧口　そうですね。オーラを感じるという意味でいくと、ビジネスモデルは、どうでもいいとい

うのが本質的にあります。

　今、鉢嶺さんがおっしゃったとおり、ちょっと食事に行こうか、一杯ビールでも、高田馬場か、

その辺りで。「メルシー」に行くと、怒られるでしょうから。ではなくて、その辺りでビールでも

飲んで帰ろうと思う、やはり人間の色―色というと失礼ですかね。感覚なのでしょうね。これは

ずっと投資してきて、非常に思うことです。

　それはなぜかというと、自分に対するリスクヘッジの意味もあって。われわれの投資というのは、

やはり失敗も多くしていくわけで、そのときに、「あ、これ、いい失敗だったな」とか「何か、す

がすがしい失敗だったな」と思いたいわけです。それは、われわれの職業冥利なのです。

　僕が一番びっくりしたのが、㈱サンブリッジという会社です。これは、日本とシリコンバレーに

拠点があり、元オラクルの社長のアレン・マイナーがやっています。彼のところの社員の一部には、

自分が投資して失敗した経営者を入れているのです。これは日本人の感覚になかなかない感覚だと

思うのです。

　「この関係、いいな」と、ちょっと素晴らしいと思った瞬間です。だから、そういう関係になれ

るようなところの、何か人物と言いますか。アレン・マイナーも全員に対してそうしているかとい

うことは、絶対そうではないと思うのですが。

　長谷川　そうでしょうね。

　瀧口　はい。だから、そういう感覚―要するにお金、われわれ投資家であって、起業家であっ

たとしても、イーブンなのです。絶えずイーブンです。イコールで。

　たぶん、こういう関係になれるというのが、非常に僕はいいのではないかというのが、僕が最近

思うことです。

　長谷川　なるほど。いいお話です。

　当然、新しいビジネスであり、新しいチャレンジをしようと思うと、常にリスクは付きまとうわ

けです。リスクを避けていたら、とても新規事業とかイノベーションは起きないと思うのです。そ

のリスクの取り方について、先ほど「すがすがしい失敗」と、いい言葉を出していただいたので、

私はメモしたくなるのですが、そういったことになるために、やはり経営者の人間性みたいなとこ

ろもすごく大きいのではないかと感じました。

　瀧口　先ほどは、ちょっとイノベーションのお話が、少し途中で終わってしまったのですけれど

も。

　たとえば、最近、アメリカでUberという会社がはやっています。タクシーをネットで手配する
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システムで、日本で言う白タクです。アメリカは、免許はないです。こういうモデルは、日本では

いっぱい出てきています。

　ところが、なぜ、Uberだけ世界的になるか。そこには多分、その出てきたイノベーションを押

し上げていく、こういう社会システムがあって、なおかつ、その経営者が当然、立派なことが前提

条件ですけれども、その立派な経営者がいれば、みんなが応援してやろうという社会が、実は、何

か脈々とあるような気がするのです。そのあたりがやはりイノベーションを誘発するときに必要で、

経営者の資質は、当然求められますけれども、もう一つ、社会として、イノベーションを誘発する

ためにつくっていくための社会資本といいますか、インタンジブルな社会資本というか、こういう

ふうなものがある気がします。

　長谷川　はい。これは、いわゆるこの大きなテーマの三番目になると思います。どうすればイノ

ベーションが起きるのかということの一つとして、問題提起したいと思います。

　いわゆる種は、日本にもまあまあ存在する。だけれど、その種をもうちょっと花開かせるための

誘発するプロセス、あるいは、誘発する社会的なエコシステムが、ちょっと足りないのではないか

という問題意識だと思うのです。

　つまり、種の中で、花開く種になるのは、３/1000とか、４/1000という確率です。種が、やは

り何分の一、たとえば、１/５とか、１/10とか、そういう確率で成功するようになることを期待

します。そのためには、起業家、いわゆる経営者だけでは、なかなかうまくいきません。それを、

たとえば、横についている、メンターなのか、エンジェルなのか、あるいは指導者なのか、あるい

はベンチャーキャピタルなのかわかりませんが、横にいる人がいたほうがいいのではないかと考え

ます。その誘発するプロセス、あるいは誘発する仕組みという問題意識で、どうしたらその誘発が

できるのかということについて、石井さん、何かお考えがあればお願いします。

　石井　３/1000という話なのですけど。「千三つ」というのですね。確かに、企業の人なんかが、

その技術をちゃんと事業化して、成功する確率は千三つというのですね。

　その３/1000に対して、ベンチャーキャピタルの投資をして、成功する確率というのが、これは

僕は昨年税制をつくったので、いろいろ聞いて回ったのですが、だいたい共通するのが、十投資す

ると、一ホームラン二ヒットぐらいの確率なんです。

　長谷川　合計３割ですね。

　石井　合計３割です。

　長谷川　そうですね。

　石井　これは、アメリカのトップキャピタリストも、日本もだいたい同じぐらいなのです。

　そこで、トップとそうではない人を分けるものというのは何かというと、その一つが、100倍のホー

ムランなのか、５倍ぐらいで止まっているホームランなのかというところなのです。

　話を元に戻すと、３/10まで持っていく。だから、３/1000を、３/10に持っていく。

　長谷川　300/1000になる……。
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　石井　そこの確率を縮めるのが、ベンチャーキャピタリストであり、支援をする側の人なのかと

思っています。そういう意味で、支援する人材というのは、すごく大事かと。100倍の確率にする

というところが、ベンチャーキャピタルかと思っています。

　また、いろいろ聞いてまわって、これは確か長谷川先生にも聞いたかもしれないのですけれど、

どうやってホームランになる一本を見つけるのかという話を聞いたときに面白かったのは、そのベ

ンチャーキャピタルの人ですら、どれがホームランになるのかわからないと。ただ、ホームランを

狙って、十分に選んで、バットを振るというのが大事という話で、そういう世界で訓練している人

が、３/1000を３/10の確率に持っていく。そういう人たちが増えるということが大事かと思って

います。

　長谷川　はい。そうすると、そういう支援者の役割も大きいよというご意見ですね。

　石井　はい。

　長谷川　では、捧さん、捧さんの会社の中にも、チャレンジャーというか、リスクを取って「や

ろう」という社員の方がいると思うのですが、その方を支援するために、誘発するような何かプロ

セスがありますか。つまり、特に大企業になればなるほど、リスクを取って失敗したときのフォロー

アップというかサポートがないと、減点されてしまうのではないかという恐れが出ます。ベンチャー

の場合には、「どうせ最初からゼロだから、やるだけやってみろ」という、そんな感がありますので、

挑戦できます。

　大企業の場合は、やはり守るべきものがあるわけなので、そういった意味で、失敗したときの減

点を考えると、どうしても保守的にならざるを得ないというメンタリティが出やすい。その中で、

チャレンジをしようという人への、何かサポート体制はどのようにしたらよいですか。

　捧　いくつかありまして、一つは、今、先生がおっしゃるように、減点主義ではなくて、加点主

義だということ。それから、社内の雰囲気をそういった雰囲気に持っていくということだと思いま

す。

　長谷川　それは、リスクを取るべきだという雰囲気ですね。

　捧　そうですね。何かするリスクよりも、今は何もやらないリスクのほうが、はるかに大きい時

代ですから。

　長谷川　いいですね。

　捧　私も、社内ではそういうことをよく言っていますけれども。そういった風土を社内にどんど

ん、どんどん植え付けるということだと思います。

　したがって、先ほど申し上げたように、常時十個ぐらいのプロジェクトは動いていますから。一

つの部署ではなかなかできないことを、いろいろな部署を複合的に組織化して、リーダーを決めて、

それで全社的に立ち上げていく。それを全社的にバックアップしています。

　一生懸命新しいものにチャレンジしていこうという、そういった風土にはなっています。

　長谷川　なるほど。これは、先ほどDeNAでおっしゃった「チェンジ・チャレンジ・スピード」
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を具現化しているということですか。

　捧　そういうことです。あとは、いかに成功の確率を高めるかという話が先ほどありましたけど

も、成功するまであきらめない。ニーズがある以上、成功するまであきらめない。よく成功した人

に、「どういうふうに成功したのですか」と聞くと、「まあ、成功するまであきらめなかったからだ」

という人が多いです。

　ニーズがあるということであれば、私はもうあきらめず、最後まできっちりやるということに尽

きるのではないかと思います。

　鉢嶺　僕ら、オプトも「一人一人が社長」というのが社是になっています。皆に「起業しろ」「起

業しろ」と昔から言っていました。実際に、毎年一回「オプト卒業経営者の会」というのを開催し

ています。オプトを卒業して、自分で起業したメンバーで、50名ほどが毎年一回集まっています。

ただ、ほとんど大きくなっていないのです。それを見たときには、「これはまずいな」と思いました。

単純に起業するだけでは、大きくなるのにやはり時間がかかると。

　先ほどグラフにもありましたが、自分が会社を興して、ある程度軌道に乗るまでに七年かかって

いるわけです。やはり、お客さまをつかみ、信用を蓄積し、優秀な人を採用し……、となると相当

時間がかかります。ただ、インターネット業界で七年といったら、次の時代にかわっていってしま

います。だったら、もうオプトの中でやりなさいと。自分でビジネスプランをつくり、オプトの資

源を持って卒業しなさいと。今は、社内で起業を奨励する形に転換しています。

　ですから、今、オプトから９社が分社化して、会社が興っています。そうすると最初からお客様

もブランドも資金も持つことができますから、そこそこ売上も立てることができています。リスク

は、万が一失敗してもオプトに戻ることができるということです。それがいいか、悪いか、メリッ

ト・デメリットはありますけれども、基本的には今は社内での起業を奨励するような形にしていま

す。

　長谷川　いわゆる社内ベンチャーシステムみたいな感じですよね。

　鉢嶺　そうです。

　長谷川　スピンオフやカーブドアウトをうまく組み合わせながらやっていくというわけですね。

たぶん、そこでメンタリティとして、親方日の丸でというのをなくすために、鉢嶺さんがギリギリ

追い詰める、甘えをなくさせています。裸一貫辞めてから七年間しのぐという、そのラグがないだ

け、いいかもしれないですね。

　鉢嶺　そうですね。

　長谷川　最初から、ロケットスタートができると。

　鉢嶺　そうです。今、社内の研修プログラムの中で一番人気のある講座が二つあります。一つは、

「経営者育成研修」というプチMBAのコースです。一年間かけてやるコースです。それともう一

つは、「起業家育成プログラム」という、この二つが一番人気があります。

　長谷川　これを少し補足いただくと、経営者育成と起業家育成とは具体的にどういうものですか。
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　鉢嶺　経営者育成研修というのは、その経営者育成プログラムという、ファイナンスや人事、会

計を一通り勉強して、卒業した人だけがその投資先の経営陣として参画できるというルールになっ

ています。

　長谷川　なるほど。では、プレMBAと見ていいのですか。

　鉢嶺　そうです。簡単なMBAコースです。そこに参画して、勉強を一年間して、卒業します。

昨年で言うと111名応募があり、試験で合格して、最後に卒業できるのは20人しかいません。その

20人は、自分で興すか、あるいはその投資先にCxO（Chief x Offi  cer）でいくか、どちらかを選択

できます。

　もうひとつの「起業者育成プログラム」というのは、外部のサムライベンチャーなどと組み、ス

タートアップ企業のいろいろなケーススタディを研究したり、自分でアイデアを出したりというよ

うなプログラムをつくり、そこに参加をしていきます。自分がその起業体験を疑似的に体験してい

くというプログラムです。

　長谷川　なるほど。

　捧さん、経営者育成プログラムと起業家育成プログラムという二つのことを鉢嶺さんはなさって

いるというのですが、何か感想がありませんか。

　捧　素晴らしい仕組みだと思います。

　鉢嶺　捧さんとは業界も違いますが、ネット業界の場合は、やはりビジネスの宝の山が周りにい

くらでもあります。起業するにしても、それほどお金がかかりませんから、起業しやすいと思うの

です。

　長谷川　でも、やはりそこで通じているのは、人材育成こそが大切だという考え方ですね。

　鉢嶺　そうですね。基本的には、皆にチャレンジしてもらいたいという思いがあります。

　石井　それで思うのですけれど、僕らはいつも大企業の人を含めてお話しするのですけれど。お

二人のような方が、もっと増えればいいのにと思うのです。でも、実際に、世の中どうなっている

かというと、そういう会社はまだまだ少ない。

　たとえば、経団連銘柄の会社で言うと、そういう会社はあまりないと思っていて。どういうこと

かと言うと、サラリーマン社長の方が多くて。また社長が、たとえベンチャーをやろうとしても、

次に社長を狙う部長さんとかが、あまりリスクを取れないという形になって。何かやろうと思った

ときに、組織としてできるような形になっていない。先ほど、十プランぐらいあるという話とか、

わざわざそういう起業家養成のプログラムを持つとか、そういったものがなかなかできてない。そ

このところがやはり変わってくると、もっとシードのところで種がもっと増えてくるという気がし

ます。

　瀧口　まったく同感です。やはり一番重要なことは、当然、経営者の方々も含めて、やはり社会

が応援してあげることだと思うのです。これを担いで、リスクを取った若者でもビジネスマンでも、

それを応援するというものがやはりないと駄目だと思うのです。
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　今、ちょっと見据えながら、こういう優秀な経営者の方々の属人的なものに、どうしても頼らざ

るを得ない。でも多くは、おっしゃるとおり「ベンチャー」という名前を聞いた瞬間に、「何、それ」

となってしまうと。

　やはり社会が応援していく、「あいつ、頑張っているから応援しようよ」という環境になるのが、

僕は一番イノベーションにとっては重要でないかと思うのです。

　鉢嶺　今おっしゃったように、確かに新規事業を興しづらいというのは、あると思うのです。だ

とするならば、もう一つ、大企業側の役目の一つで、「ベンチャーを買ってあげる」ということが

あると思います。

　石井　あ、そうですね。はい。

　鉢嶺　ようやく最近、エグジットの一つのパターンができてきました。今までIPOしかなかった

ものが、企業に売ることで、一つの成功パターンになるのではないでしょうか。

　石井　はい。

　鉢嶺　アメリカでは、やはりそれがすごく如実で、YouTubeの創業者が、Googleに一千億ぐら

いで売ったときに、「やったー」と本当に言っているわけです。この買収によって、当然創業者が

成功したということでもありますが、YouTubeという自分たちがつくったものが、より大きなプ

ラットホームで世界中に広まるんだという、そこにわくわくして喜んでいるわけです。

　そういう意味で言うと、大企業に買っていただきエグジットが出ると、またベンチャーに投資す

る投資家の方もでてきます。そういう形で、うまいコラボレーションができたほうが、現実的なの

ではないかと思います。

　長谷川　おっしゃるとおりですね。

　石井さん、どうぞ。

　石井　そこのところで、ショックだったのは、SCHAFTという会社の事例です。ロボットの二

足歩行の技術があって、米国防総省高等研究計画局（DARPA）がやっているロボットの歩行のコ

ンテストで優勝するわけです。

　元の技術は、東京大学の技術で、国からも研究開発費がたくさん出ています。DARPAのコンテ

ストで優勝し、「これはすごい」ということで、どこか日本の会社が買って、それを事業化するの

かと思いきや、いきなりGoogleに買われてしまった。後ですごい批判を浴びるわけです。政府の

お金が入っているのに、何でこういうことになったのだと。

　そのときに、日本の会社も検討したのだけれども、買うに至るリスクが取れなかったのです。そ

れから、意思決定が遅かった。GoogleがSCHAFTを買うと決めたのが、実は５時間という話です。

とても日本の会社では追い付けない。

　そういうものをあえて、僕らは大企業が集まる席で言って、「いや、そこを変えなきゃいけない

んですよ」と言っています。もちろん、ベンチャーキャピタルも、そのときSCHAFTに対して投

資を検討したのだけれど、なかなかできなかったというところも反省して「その辺を変えていかな
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きゃ」というような話があります。

　それから、もう一つ、これはいいほうの事例なのですけれど、最近すごいびっくりしたことがあっ

たのです。友達のベンチャーキャピタリストの奥さんの村田マリさんが、突然、DeNAの執行役員

になるという事件が起こりました。友達というのは、インキュベイトファンド代表の本間真彦さん

というすごいいいベンチャーキャピタルで、今、シンガポールで頑張っていますけれど、仲良くし

ていただいています。

　その村田さんが、iemo㈱の代表取締役をしていて、それが、DeNAに買収してもらって、かつ、

その会社のメンバーが全部DeNAの中に入って、事業拡大をやり始める。その意思決定はものす

ごく早くて、かつ、DeNA側も、トップメンバーをそのiemoに送り込んだという話。今、それで

ベンチャーの側もDeNAのプラットホームの中で自分のやりたいことをやろうと、非常に明るい

絵が描かれているというところです。SCHAFTでショックを受けた分、こちらのほうで「ああ、

明るい兆しもあるのか」と思っています。

　長谷川　そうですね。

　石井　ええ。今後はM&Aがどんどん進んでいくといいと思っています。

　長谷川　そうですね。ありがとうございます。

　今の事例などは、やはり大企業側としても、やはり活力を外から受け入れるに際して、ベンチャー

をM&Aすることによって、そのベンチャーの社長を自分の会社の役員にするという考え方です。

Yahoo!でもいろいろされて、うまくいっています。

　そういう意味で、必ずしも大企業とベンチャーの関係が、今みたいに、何かこう、上から下を見

下ろすみたいな、そういう関係ではなく、お互いに対等な関係でいければいいと思っています。

　人材とか在り方について、議論をしてきました。さらに、ぜひ私として聞いておきたいのは、ベ

ンチャーのエコシステムをもっと強化にするという意味で、やはり人材教育において、大学の果た

す役割はどうなのでしょうか。

　よくいろいろな人から聞かれるのは、「アントレプレヌールとかベンチャー創出を、大学で教育

できるのか」という質問に、「Yes」と言う人もいるし、「そんなの、無理だよ」と、「大学で、そ

んなベンチャー経営者なんか、出るわけないだろう」というご意見もあります。

　起業家教育をどのように大学で今後やっていったらいいのかということについて、少しご意見を

いただきたいと思います。

　捧さん、いかがでしょうか。

　捧　はい。たとえば、私どもで今、十ぐらいプロジェクトが動いていますけれども、三十代の半

ばぐらいの人間を責任者としてやらせています。

　本来、三十代の半ばですと、社内ではそこまで権限がないわけですけれども、プロジェクト組織

ですから、権限を与えて、全社的にバックアップしながらさせるわけです。

　私は、場が人をつくると思っています。「この人、若いんだけれども大丈夫かな」と、やらせる
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と見る見る成長するような形になっていくのです。

　教育もいろいろあるわけですけれども、私どもの社内で、もちろん理論教育、座学も重要だと思っ

ています。座学以上に重要なのは、私は経験教育で、特に自分のレベル以上の場に立たされたとき

に、８割、９割の人は多分それをこなして、それを自分のものにして、どんどんどんどん、やはり

加速度的に成長できる人が多いと思っています。

　したがって、大学の教育はどうあるべきかということですけれども、やはり早稲田大学は、すご

い産学の距離が近くて、本当に最先端の、今、それぞれの業界で何が起こっているかとか、そういっ

た事例を多く把握しておられる。そういったことが、やはり一番私は重要だと思っています。

　理論ができてから、もう何十年たったようなものではなくて、やはり最先端の、本当に臨場感の

あふれるような、そういった雰囲気、一番は早稲田大学だと思っていますけれども、そういうのが

やはり一番重要だと思っています。

　長谷川　ありがとうございます。その「場が人をつくる」というのは、すごく大事なキーワード

ではないかと思います。

　実は、先ほどご発表の中で「コメリグループ綱領」がありました。時間の関係であまり詳しく発

表されなかったのですが、その中で、私が「いいなあ」と思っているのは、「人も物も金も、天が

与えた不思議な出会いである」「寸暇をおしんで、自己の研鑚に努め、己の仕事が常に業界の第一

人者であることを目指す」というものです。大企業に入ってしまうと、「親方日の丸」的に、何か

安心してしまう部分があるのでしょうけれど、やはり常に、「業界の第一人者でなければ駄目なんだ」

という考え方、これはベンチャーとか、あるいは、先ほど言われた、三十代半ばですごく責任ある

立場にされてしまうと、自分がとにかく最先端に立たないとやっていけないので、そういう何か覚

悟みたいなものが自然とできてくるのではないかでしょうか。

　だから、「業界の第一人者でなきゃいけないんだ」というのも頭でわかっていても、実際に行動

できないと思います。これが、現場に出されて自分が最先端に立たされると、やはり「第一人者じゃ

ないといけないんだ」ということが、身に付けられるということもあると思うのです。

　そういった意味では、やはり大学でも、そういう意識で教育をしていくというのが大事なのでしょ

うか。

　いかがでしょうか。鉢嶺さん。

　鉢嶺　大学かどうかは別として、教育という意味で言うと、私は二つ、大事だと思っています。

　いわゆる「ベンチャーはこうやったほうがいい」とか、「経営はこうしたほうがいい」といった

手法論をのぞけば、やはり価値観と経済合理性、この二つを伝えることが極めて重要だと思ってい

ます。

　まず、「価値観」についてです。たとえば最近ですと、㈱WiLの伊佐山元さんも、スタンフォー

ド大学に行って、初めて「起業というものの価値観を知った」とおっしゃっています。㈱グロービ

スの堀義人さんもそうですね。ハーバード大学に行って、初めて「起業が格好いい」という価値観
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をすり込まれたと。そういう価値観、先ほども会場で手を挙げていただいたら、「起業したい」「ベ

ンチャーに行きたい」という人が、あまりいなかったのですが、そういう価値観自体がすり込まれ

る場がないと思います。まずはそういう価値観「起業っていうことは、こんなことなんだよ」、「こ

んなことが起きるんだよ」ということを、きちんと伝えられる場が必要だと思います。

　ですから、私は、大学よりもっと早く、その価値観を伝えなければいけないと思っています。昨

年、成城小学校で六年生向けにこのような話をした際に、「こんなこと、小学生でわかるのか」と

思いましたが、すごくレスポンスが良かったのです。ですから、小学生には少し早いかもしれませ

んが、中学や高校ぐらいの段階で、そういう将来の選択肢、職業の選択肢として、ベンチャー企業

や起業という選択肢もあるのだというのを伝えるのも重要だと思います。

　「経済合理性」についても同様です。当然、「お金だけが大事ではない」というのは、当たり前の

話として、「儲かるんだよ」ということもしっかりと伝えてなくてはいけないと思っています。以前、

灘高校で講演をしたときに、依頼内容の中に「下世話ですけれど、お金がどのぐらい儲かるかとい

うことも、必ず話をしてください」と言われたのです。その場に来た90人の学生のうち、49人が「起

業したい」と手を挙げたのには、驚きました。優秀な人は、ある意味で、経済合理性を見極めてい

て、どこに行けばきちんと稼げるのか、一生稼げるのかというのを考えているように思います。そ

のようなことを伝えることも重要なのではないかと思いました。

　瀧口　そうですね。教育ということで、たとえば、教育を通じて起業家を輩出するということを

考えたときに、やはり、最近今のお二人がおっしゃったとおり、場をどう与えてあげるかというこ

とは、非常に重要なことだと思うのです。ただ、この場を与えられる若者というのは、非常に限ら

れた人たちであると。その限られた人たちではない人たちに、どうやってその起業ということを伝

えてあげるかということが、たぶん教育の一番必要なことだと思うのです。

　だから、起業家に対するアプローチは、いろいろなプロセスがあると思うのです。たとえば、そ

ういうふうにチャンスを与えてもらって、社内でやっていく人もいれば、まったくそうではないア

プローチも要る。「お父さんが小さなビジネスをやっていたから、始めた」という方もいるかもし

れないし、たまたま大学で長谷川先生の授業を取って始めたという方もいらっしゃる。

　そのときに、大学はその場を与える、提供する、起業にアクセスするその道を提供してあげる。

これが多分、大学の教育がやることではないかというのを僕は思います。

　長谷川　ありがとうございました。

　最後に、今、石井さんは教育プログラムの中で、大学だけではなくて、高校とか中学とか、小学

校とか、いろいろ教育へのプログラムの実施をされているので、もう一回その辺のお話と、大学で

何ができるかということについてお願いします。

　石井　先ほど、価値観というお話がありましたけれど、われわれの起業家教育をどうやって進め

るかという検討をして、教育関係者と話をするときに出てくるのが、「子どもに対して、格好いい

大人を見せることが大事」という話を……。
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　長谷川　ロールモデルですよね。

　石井　はい。ロールモデルです。

　ルックスというよりも、生き方として格好いい大人を見せる。それをできるだけ早い段階でやる

といいのではないのかと。小学校の起業家教育では、そういう形で、実際にチャレンジしている人

に小学校へ行ってもらって、話してもらう機会を増やそうと思っています。

　マインドセットをつくるというのをできるだけ早い段階から。小学校だけではなくて、中学・高

校とやっていけばいいと思うのですけれども。大学においては、さらに、そのマインドセット、プ

ラス、スキルという形で、マーケティングであるとか、ファイナンスであるとか、そういったもの

も教えていただくとよいのかと思います。

　そのスキルとマインドセットをいつ使うかというのは、必ずしも大学を卒業してすぐ起業すると

いうのではなくて、大企業の中に入っても、大企業の中でイノベーションを興すとか、いろいろな

形で社会に使っていけるものだと思うので。そういったことをぜひ、大学の中でマインドセット、

プラス、スキルみたいな形でできればいいと思っています。

　そのときに、どういう形でそういうものを供給するかというところで、一つヒントがあって面白

かったと思ったのは、この夏、私は筑波大学のビジネスプランコンテストにLINE㈱の森川亮さん

に誘われて行きました。筑波大学のOBが運営するコンテストです。

　森川さん初め、筑波大学OBが集まって自分の後輩を丁寧に応援していく。筑波大学OB以外は、

僕だけだったのですけれども、何かすごくあたたかい雰囲気でやっていて。そういう意味では、

早稲田大学も起業家教育というもので、OBがどんどん（本日もOBで構成して、いろいろやって

いますけれども）大学ならではの、あたたかい人のつながりを生かした形で、起業マインド育成と

か、あるいはスキルの伝達みたいなものができればいいと思います。

　それからもう一つ、文系と理系の融合です。ビジネスプランコンテストを僕らもやっていて、学

生さんのプランとかをよく見るのですけれども、たとえば、ビジネススクールの学生さんが、ビジ

ネススクールの中だけで閉じてつくるプランはやはり限界があるわけです。面白いプランというの

は、そのビジネススクールを超えて、理系のところと組んだりとか、面白い技術を持っている中小

企業の人の技術を使ったりとか、そういうような形がある。セクションにとらわれずに、文系・理

系が融合して、いろいろなところでネットワークをつくりながら、そういう起業家教育を進めていっ

ていただけるといいかと思っています。

　長谷川　はい、ありがとうございました。

　まだまだ議論し尽くせない点もたくさんございますけれども、ちょうど時間も来ました。日本に

おけるイノベーションの素地や兆しは出ているが、まだまだ十分ではない。

　そういう中にあって、いろいろな種をいかに大きくするために、誘発するような仕組み、あるい

はエコシステムというようなものをもっと強化しなければいけない。鉢嶺さんからご指摘がありま

したように、大学あるいは高校、中学、小学校といった時期から、価値観と経済合理性をきっちり
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示していくことが日本において大事なのではないかというご提言をいただきまして、すごく参考に

なりました。

　今回の産研フォーラム自体も、こういった大学の中で、広く新しい価値観を提示したいというこ

とも踏まえて実施させていただきました。今後も、こういった価値観の醸成、そして、経済合理性

をきちっと教えていくことが必要です。石井さんは、マインドセットとスキルという区分けをされ

ましたけれども、こういった点で、今後も継続して研究を進めていきたいと思います。

　本日は、どうもありがとうございました。

　それでは、最後に、商学学術院教授の鵜飼信一先生から、締めのお言葉をいただきたいと思いま

す。鵜飼先生、お願いいたします。

　鵜飼　本日はどうもありがとうございました。瀧口さん、鉢嶺さん、捧さん、

石井さん、そして長谷川先生、お忙しい中ありがとうございました。

　残念ながら、松田先生は、本日この後、金融庁で戦わなければいけないとい

うことで帰られましたが、本当にありがとうございました。このフォーラムは

ある意味で松田先生に捧げるフォーラムと言っても過言でありません。私は現

在、早稲田大学インキュベーション推進室長をやっておりますが、このインキュ

ベーションセンターの基を創られたのは松田先生であります。また早稲田大学ビジネススクールの

基を創られたのも松田先生であります。さらに、大学が関与するベンチャーキャピタルとして、瀧

口さんが社長をされていますウエルインベストメントを創られたのも松田先生であります。この意

味では松田先生ご自身がイノベーターというか社会ベンチャーのようなことをずっとやってこられ

たと思っております。

　なぜ、松田先生がこのようなイノベーションをおやりになってこられたか、彼を動かしているも

のは何かということを考えると、先生はいつも社会の矛盾に対して憤りをもっておられる。たとえ

ば、官庁や大学の縦割り制度とそれに基づく政策のおかしなところに絶えず憤りをもって接してお

られる。また、社会に対しても大企業ばかり評価をして起業家をあまり評価しないという価値観は

間違っているのではないかと憤られる。このような憤りが、ノーベル賞の中村さんのように、先生

においても自分を動かす「熱」の源泉になっているのではないかと思います。

　松田先生を見ていて、人間は何か自分を引っ張っていく強烈なドライビング・フォースというか

マインドセットというか、そういったものがないと社会を動かすまでに至るような力というものは

生まれてこないのではないかと思いました。

　本日、皆さんのお話を伺っていて、私も皆さんの「熱」に動かされて、通り一遍の挨拶ではなく、

少し考えたことをお話したいと思います。

　石井さんは「社会を変えるイノベーションはベンチャーから」と言われましたが、まさに本日の

議論の出発点はここにあると思います。本日のフォーラムをやることの意義はここにあると思って
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います。

　これと同じような考え方は瀧口さんからもおっしゃっていただきました。大学発のベンチャーと

いうものは、ある意味で、いきなり社会の構造を変えるようなイノベーションになることがあると

おっしゃられました。恐らく大学発のイノベーションやベンチャー企業というものは、どちらかと

いうと、営利から出発していない部分が多いので、逆に社会的な影響力が強くなる傾向があるので

はないかと思います。大学でベンチャー教育をやることの意義もその辺りにもあるのではないかと

思います。

　捧さんが先ほどのディスカッションでもおっしゃられた社内の綱領には、私も感動しました。「乗

り物を乗り換え続ける」と言われましたが、これは言い換えれば「変化し続ける」ということでは

ないかと思います。変化し続けるところにビジネスチャンスもあり、逆に、変化し続けていると変

化しない部分も見つかって、そこにまた大きな市場を見出されてきたのではないかと思います。そ

の発想もまた「永遠の未完成」という綱領の言葉の中にあるのではないでしょうか。

　鉢嶺さんは、大企業も中小企業も成長し続けることが日本の国力を高めるのだとおっしゃられま

した。先ほどのディスカッションでも社内ベンチャーを推進されているのだとお聞きして「なるほ

ど」と思いました。要は企業成長のドライビング・フォースというのは、やはりベンチャー精神に

あるということを念頭におかれているのではないかと思います。

　長谷川先生は、EDGEプログラムのこともおっしゃっておられましたが、私もこれがうまくいく

かどうかは、学内における箇所同士、教員同士の連携がうまくいくかどうかに尽きると思います。

ちゃんと学内で教育を行っている教員たちがうまく連携できれば大きな成果も望めるのではないか

と考えます。

　今、私共のインキュベーションセンターでも「起業家養成講座Ⅰ・Ⅱ」という授業を商学部に設

置して、オープン科目としてやっております。今年はⅠに300名、Ⅱに170名の受講生がありました。

長谷川先生をはじめとするビジネススクールの先生方やITベンチャー起業家たちを講師に、理論、

スキル、実践を学ぶとともにとりわけ起業家の方たちから彼らの持つ「熱」をもらうことができて

学生たちも脱落することなく熱心に勉強していました。われわれも毎年カリキュラムを改良し続け

て講座を成長させていこうと思っています。

　また、インキュベーションセンターではビジネスプランコンテストとアプリコンテストというも

のも主催しております。ビジネスプランコンテストは来週28日にこの同じ場所で行いますので、ぜ

ひお越しいただけたらと思います。学生たちの「熱」を感じ取っていただけると確信しています。

　アプリコンテストは今年から始めまして12月５日に第三回目を行います。ビジネスプランコンテ

ストよりも、何かを創るという具体的なプランが多く、すぐビジネスにつながるものもたくさんあ

ります。大学生や院生だけでなく付属・系属の中学校・高校の生徒たちも多数応募してきます。上

位に入選する中高生もいます。われわれも若い時期から起業家教育をしていくことの重要性を彼ら

から教えられています。
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　われわれがベンチャー企業を輩出させていこうとするとき、しっかりと念頭におかなければいけ

ないことは、ベンチャー企業を起こす、起業しようとする潜在的な予備軍がどこにあるか、という

ことを絶えず意識しておく必要があるということです。私は、これには三つあって、一つは企業や

産業の中にある、もう一つは家庭の中にある、そしてもう一つは学校の中にある、と考えています。

　大企業の中には社内ベンチャーにせよ、スピンアウトにせよ、起業家としての資質を備えた人が

多数います。また、中小企業の後継者による第二創業のような展開もあると思います。彼らは生ま

れてからずっと企業経営の中に身をおいていたのである意味で素質十分だと思います。

　家庭というと、主婦による起業を考えがちですが、お父さんもいます。私の世代の人たちはほと

んどが定年で辞めていますが、そういった企業OBによる創業、あるいは資金提供という展開も考

えられます。その意味では家庭も起業家予備軍となりえる資源を持っていると思います。

　しかし、なんといっても最大の資源は学校です。小・中・高・大と連続的にこの資源から力を引

き出して育てていくことが大事で、長谷川先生が最後におっしゃられた「人づくり、価値観のシフ

ト、教育研究など、時間のかかるものこそ、今から強化すべき」というお話とつながるのではない

かと思います。

　インキュベーションセンターもビジネススクールとともにこのようなことに関与していきたいと

思いますので、是非よろしくお願いいたします。本日はどうもありがとうございました。

　高瀬　ありがとうございました。

　これで、このフォーラムを閉めさせていただきます。どうもありがとうござ

います。参加者の皆さまに大きな拍手をお願いします。

※この企画は産業経営研究所鵜飼分科会の企画により実施しました。
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講　師　略　歴

松　田　修　一（まつだ　しゅういち）
1966年公認会計士試験２次試験合格、1972年早稲田大学大学院商学研究科博士課程単位

取得退学。1973年監査法人サンワ事務所（現在監査法人トーマツ）入社、社員（パートナー）

として中堅・ベンチャー企業のコンサルティングに従事。1985年「独立第三者による経

営監査の研究」にて商学博士（早稲田大学）、1986年早稲田大学アジア太平洋研究センター

助教授、1991年同センター教授に就任。1998年早稲田大学大学院（MBA）教授に就任。

2007年早稲田大学大学院商学研究科（ビジネス専攻）教授に就任。2012年早期退職、名

誉教授。現在、早大アントレプレヌール研究会代表理事、ウエルインベストメント株式

会社取締役会長、日本ニュービジネス協議会連合会副会長。元日本ベンチャー学会会長。

経済産業省・財務省・文部科学省・総務省などの審議会・委員会などを歴任。

石　井　芳　明（いしい　よしあき）
1987年岡山大学法学部卒業。1996年カリフォルニア大学バークレー校留学（公共政策単

位履修生）。2000年青山学院大学大学院国際政治経済学研究科修了（国際経営学修士）。

2012年早稲田大学大学院商学研究科博士後期課程修了。2012年博士（商学）（早稲田大学）

取得。1987年通商産業省（現経済産業省）入省。1997年同省工業技術院国際研究協力課。

2000年同省中小企業庁経営支援課。2003年同省経済産業政策局産業組織課。2006年独立

行政法人中小企業基盤整備機構資金支援課。2007年同ファンド企画課。2011年経済産業

省地域経済産業グループ地域経済産業政策課。2012年同省経済産業政策局新規産業室（現

在に至る）。

捧　　雄 一 郎（ささげ　ゆういちろう）
1956年生まれ。1979年中央大学理工学部卒業。1988年株式会社コメリ入社。1992年同社

取締役流通システム企画担当部長。1993年同社取締役社長室室長。1994年同社取締役パ

ワー上越店店長。1995年同社取締役総合企画室室長。1996年同社常務取締役総合企画室

室長。1997年同社常務取締役商品部長。2001年同社専務取締役営業本部長。2002年同社

取締役副社長営業本部長。2003年５月株式会社ビット・エイ代表取締役（現任）、北星

産業株式会社代表取締役（現任）、６月株式会社コメリ代表取締役社長・COO。2007年

株式会社コメリキャピタル代表取締役（現任）。2013年株式会社コメリクリエイト代表

取締役会長（現任）。2014年株式会社コメリ代表取締役社長・CEO兼COO（現任）。
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鉢　嶺　　　登（はちみね　のぼる）
1967年６月生まれ。千葉県出身。1991年早稲田大学商学部卒業。森ビル株式会社にて

３年間の勤務の後、1994年米国で急成長しているダイレクトマーケティング業を日本

で展開するため、株式会社オプト設立。1999年にｅマーケティングに特化。2004年に

JASDAQ（2389）に株式公開。2005年には、株式会社電通とｅマーケティング分野全

般における資本・業務提携を結ぶ。また、2010年には、カルチュア・コンビニエンス・

クラブ株式会社とデータベースマーケティング事業において、資本・業務提携を結ぶ。

2013年度の売上高は676億円、ネット広告取扱高は日本一。社員数は約1350名。2013年

10月には東京証券取引所第一部へ市場変更。「ｅマーケティング×データベース」をド

メインに、全ての企業のデジタルマーケティング支援を行っている。著書に『ビジネス

マンは35歳で一度死ぬ』（経済界）がある。

瀧　口　　　匡（たきぐち　ただし）
愛媛県生まれ。早稲田大学博士課程修了。学術博士（国際経営専攻）。1986年野村證券

株式会社入社。野村證券では財務情報部や事業開発部を歴任。国内PE投資やアジア地

域のPE投資、米国不動産投資（RE-T）を手掛ける。1997年ウインドマーク投資顧問専

門取締役に就任し、ベンチャー投資、海外におけるヘッジ・ファンドの設立と運営に従

事。2002年アクセル・インベストメント代表取締役に就任し、主に金融機関へのコンサ

ルティングを行う。2005年ウエルインベストメント代表取締役社長に就任（現任）し、

ベンチャー・キャピタル・ファンドの運営を行っている。2007年ウエル・アセット・マ

ネジメントの取締役に就任（現任）し、ベンチャー・キャピタルの視点からファンド・

マネジャーの起業を手掛け、本格的にアセット・マネジメントに参入。また、2012年か

ら文科省STARTプロジェクト代表プロモーターとして、大学が所有する技術の事業化

に取り組んでいる。早稲田大学アントレプレヌール研究会理事。日本ベンチャーキャピ

タル協会理事・文部科学省大学発新産業創出拠点プロジェクト（START）代表プロモー

ター。早稲田大学商学研究科非常勤講師。

長谷川　博　和（はせがわ　ひろかず）
1984年中央大学商学部卒業。2006年早稲田大学大学院アジア太平洋研究科博士後期課

程修了。2006年博士（学術）（早稲田大学）取得。1984年株式会社野村総合研究所入所。

1993年株式会社ジャフコ投資調査部出向。1996年グローバルベンチャーキャピタル株式

会社設立、代表取締役社長。2007年同社会長。2010年青山学院大学大学院国際マネジメ

ント研究科特任教授。2011年早稲田大学大学院商学研究科客員教授。2012年同校教授（現
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在に至る）。ファミリービジネス学会理事などを務める。第１回日本ベンチャー学会清

成忠男賞（学術論文賞）受賞。

鵜　飼　信　一（うかい　しんいち）
1971年早稲田大学商学部卒業。1980年早稲田大学大学院商学研究科博士課程修了後、株

式会社社会工学研究所、株式会社三菱総合研究所に勤務し、1994年より早稲田大学商学

学術院教授。2006年９月より2008年９月まで同大学産業経営研究所所長。2010年11月よ

り同大学インキュベーション推進室長を兼務。専門：中小企業論。主著：『現代日本の

製造業』（新評論）。最近の活動：大田区優工場審査委員長、NPO法人ものづくり品川

宿理事長、東京商工会議所「勇気ある経営大賞」選考委員。
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