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巻頭言 ｜ FOREWORD

事業の拡大は「運」次第であり、企業経営は「能力」次第であり、幸せな企業は「果報」である。

以前は、大人同士で「幸福」について語ることは、
子どもじみたことだと思っていた。しかし、今、その
考えは変わった。中国のバフェットと称された善祥基
金の関善祥董事長が38歳の若さで急死し、2兆7000億
元の負債を抱えた恒大集団董事長の許家印氏は違法行
為の疑いで逮捕され、さらには中国不動産大手株の全
面安と、2021～2023年のビジネス界は決して「幸福」
ではなかった。

実業家は、外見上は立派に見えるものである。しか
し、本当のことは実際に起業の苦しみを経験した者に
しか分からないだろう。今日、中国では多くの実業家
がかつてないほど裕福になっているが、同時にかつて
ないほど困惑し、彼らの多くが自身の幸福度は年々低
下していると感じている。言い換えれば、実業家は富
は生み出しても、それに見合った幸福は生み出せてい
ないということである。会社を大きくするためには、
敢えてプライドを捨て、役人に迎合し、賄賂を贈り、
終日いびつな関係づくりに奔走する。プライドを捨て
て、幸福と言えるだろうか？

会社を大きくするためには、健康も顧みず、夜更か
しをし、酒を飲み、享楽に耽り、一日に数都市を飛び
回り、体を壊して幸福と言えるだろうか？

会社を大きくするために、違法なリスクを冒し、借
金取りから身を隠す異常な生活が幸福と言えるだろう
か？

……今、世間では、経営者が本当の幸せを知るには、
集中治療室に入るか刑務所に入るかしかないのではな
いかと囁かれている。

いずれにしても、決死の覚悟が必要であり、痛い思
いをしなければ自由と健康の有難さはわからないもの
なのだろう。人生において、われわれは常に、自らの
選択の答え合わせをしなければならない。

今日、世界の中でも、中国人実業家の能力、頭脳は
傑出している。ところが、人間性に対する認識という
意味において、自己研鑽、自己認識は明らかに劣って
いる。そのため、貪欲を理想とし、欺瞞を知恵とし、
債務超過を美徳とし、仕事を生活と見なしている人が
あまりに多い。成功は時として毒薬ともなり、健康を
害し、心を蝕み、生きる意味さえも分からなくしてしまう。

欲望は前進の力であり、幸福は境地であり、欲望は
人間性から生まれ、何を信念とするかによって幸福は
決まる。世間的体裁に惑わされず、幸福の境界線を知
る実業家は間違いを犯さない。

事業の拡大は「運」次第であり、企業経営は「能力」
次第であり、幸せな企業は「果報」であると言った人
がいる。企業の大小に関係なく、大事なのは幸福感が
あるかどうかである。畢竟、事業を営むのは、より良
い生活を送るためであり、事業を拡大し続けるために
生きているのではない。

道理は至ってシンプルである。

幸福度を企業経営

の指標に
（一社）日本華僑不動産協会会長

野村昌弘



その他の詳細、個別相談は下記店舗までお問い合わせください

※錦糸町支店は建替えのため、当分の間仮店舗として「上野支店の3階」に移転のうえ、営業しております。

※

住宅ローン 住宅ローン
永住権のない外国籍の方専用

不動産投資ローン 不動産フリーローン
資金使途は原則、 自由

ご融資額：１億円以内
金　　利：年１.４５％（変動金利）
ご融資期間：３５年以内
保 証 人：原則、１名
対象の方：組合員資格があり、ご融資時に
                        満２０歳以上６０歳以下の方

ご融資額：１億円以内
金　　利：年 1.０５％（変動金利）
ご融資期間：３５年以内
保 証 人 ：原則、１名
対象の方：組合員資格があり、ご融資時に
                　   満２０歳以上６０歳以下の方

ご融資額：３億円以内
金　　利：年１.９％～２.９％（変動金利）
ご融資期間：３５年以内
保 証 人 ：不要
対象の方：組合員資格のある、法人または
                       個人（事業主）の方

ご融資額：３億円以内
金　　利：年２.９％～３.６％（変動金利）
ご融資期間：３０年以内
保 証 人 ：不要
対象の方：組合員資格のある、法人または
                       個人（事業主）の方

※資金使途の確認により、お取扱いできない場合もございます。

※連帯保証人がいない方は年 1.65％となります。 ※連帯保証人がいない方は年 1.25％となります。
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日本で40年近く不動産業に携わっ
てきた海瀬和彦氏は、業界のトップ企
業を退職後、引退するにはまだ早い
との思いから、63歳でシーアドバンス
株式会社を創業した。昭和、平成、令
和と3つの時代を経てきた海瀬氏は、
日本のバブル経済、リーマンショック
を経験した日本の不動産業界の第一
人者である。国際情勢が目まぐるしく
変化し、食糧やエネルギー価格が高
騰するアフターコロナの時代、海瀬氏
は日本の不動産市場をどう捉えてい
るのだろうか？

昭和の時代が生んだ
業界のエリート

1950年代生まれの海瀬氏は、戦後
の日本の高度経済成長真っ只中に、
学生生活を送った。当時、日本では、
あらゆる産業が活況を呈し、インフラ

整備が本格化し、大学の仲間たちも
在学中に早々と就職先を決め、卒業
後は、測量・製図か建築設計の職に就
くという時代であった。時代の流れに
乗り、海瀬氏も大手不動産会社に就
職した。そして、営業職からスタートし、
地道な努力によって、バイヤー、管理
等の上級職に昇級していった。

日本の大手不動産会社に38年間
勤務する中で、会社と共に幾度も断崖
絶壁に立ちながらも、その度活路を切
り拓いてきた。日本経済はバブル崩
壊に見舞われ、企業の資金繰りは断
たれ、負債が雪だるま式に膨らむ中、
海瀬氏は劣勢挽回のキーパーソンと
して活躍し、「バブルの後始末をする
男」と称賛を浴びた。

海瀬氏は歴史小説家の司馬遼太郎
を最も好きな作家として挙げ、司馬遼
太郎の代表作『坂の上の雲』を座右
の書としている。若い頃、最も好きな
スポーツは野球であった。会社員時
代からの趣味のゴルフは今でも続け
ている。海瀬氏に昭和の時代の典型
的エリートの面影を見ることができよ
う。

昭和の時代を生き抜いてきたエリ

ートは、今も学ぶ姿勢を貫いている。
日本華僑不動産協会に加入し、多く
の在日の華人実業家や投資家と出会
いを結んだ。「私の中国語はダメです、
もっと勉強します」。言葉にも業界の
スペシャリストとは思えない謙虚さと
穏やかさが滲む。

成功の秘訣は人と多く関わること
取引とは、結局のところ人と人との

コミュニケーションである。不動産は、
鉄筋コンクリートや木材や瓦を積み
上げたものではなく、生活環境であり、
行動様式や価値観の基盤となるもの
である。当事者の双方がこれらの理
念について合意し、やりとりをするの
である。40年以上にわたって、さまざ
まな困難や障害を乗り越え、成功を
収めてきた秘訣について問うと、海瀬
氏は「人と多く関わること」と答えた。

昭和のエリートが語る
日本の不動産の未来

海瀬和彦　　シーアドバンス株式会社代表取締役

顧 問 イ ン タ ビ ュ ー

K A I S E  K A Z U H I K O
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海瀬和彦氏は業界では誰もが認め
る存在であるが、取材中も終始謙虚
な姿勢を崩すことはなかった。シーア
ドバンス株式会社は、創業4年の小さ
な会社であるが、建築、売買、法務、
プランニング等、業界の各分野のエ
キスパートが集結している。スタート
アップ企業がここまでの陣容を揃える
ことができたのは、海瀬氏の社会的ス
テータスと業界内での評価が大きく
関係している。
「ここ1年ほどの間、日本の不動産市

場には変化が見られる。中でも人び
とが最も実感しているのは、販売価格
と賃貸価格の推移ではないだろうか。
日本の不動産価格上昇の要因が、建
築資材と人件費の高騰であることは
間違いない。ところが、日本の総合的
な国力及び経済発展度から見た場合、
日本の不動産価格は先進国の中では
間違いなく低水準である。」と海瀬氏
は分析した。

日本の不動産業界の特殊性
4年前、海瀬氏は沖縄の業界関係

者の要人を介して、野村昌弘氏（日本
華僑不動産協会会長）と面識を持ち、
両氏は日本の不動産市場の潜在力や
海外投資家の日本の不動産市場への
参入が与える影響などについて意見
を交換した。両氏は多くの問題につ
いて、更に議論の余地があるとの共通
認識に至り、ほどなくして海瀬氏は日
本華僑不動産協会の一員となった。

社会学的な観点からも経済学的な
観点からも、日本の社会には一定の
特殊性が存在する。現在、日本の不
動産業界は依然として閉鎖的な状態
にある。40年以上にわたって不動産
業に従事してきた海瀬氏は、日本の
不動産の「不可思議」を幾つも目にし
てきた。氏は、法令法規は完全で透

明ではあるが、依然として、部外者に
は分からない「暗黙のルール」が多く
存在していると率直に語る。この業界
で数年働いた者にも理解できないの
であるから、初めて日本の不動産業
界に参入する外国企業や外国人は尚
更である。日本華僑不動産協会の設
立によって、日本の事業者と華僑華人
経営者の間に架け橋が築かれたので
ある。海瀬氏は、双方がこれを契機と
して理解と信頼を深め、協力の基盤
が構築されることを願っている。

海瀬氏は、これまでの経験から、海
外投資家は、仲介業者の勧めや大ま
かな立地条件だけを頼りに行動を起
こしてはならないと忠告する。交差点
をひとつ隔てるだけ、或いは道路のど
ちら側にあるかで、不動産価格が大き
く異なるケースもあるのだと言う。不
動産価格が世界トップレベルの銀座

やオールドマネーが集中する六本木
にも、売れない物件は存在する。遠方
にいては真相を知ることは困難である
ため、海外投資家は現地視察をした
上で判断を下すべきである。

家や土地は消耗品ではない。不動
産には資産の保全、資産配分、リスク
ヘッジ等の属性があり、購入時には、
二次売却や資産の保全及び評価増も
考慮する必要がある。不動産購入に
際しては、衝動買いは避け、事前に十
分な分析と準備を行うべきである。

意中の不動産リソースについて尋
ねると、海瀬氏は横浜、ベイエリア、船
橋、千葉などを挙げた。例外なく太平
洋に面した臨海地区である。中国のこ
とわざに「知者は水を楽しみ、仁者は
山を楽しむ」とあるが、海瀬氏はこの
言葉をご存じであろうか？
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名校教育グループといえば、在日
華僑華人の教育界で「黄埔軍校」と
呼ばれる名高い進学塾である。今日、
中国人留学生向けの進学塾は数多く
存在するが、それらはみな、名校教
育グループに倣って起業したものある。

名校教育グループの創業者である
魏大比の名は、日本社会ではよく知
られ、中国と日本のメディアから数多
く取材も受けている。今回の取材が
これまでと異なるのは、日本華僑不
動産協会の監事として受けていただ
いた点である。異なる角度からの取
材は、読者にどのような啓発をもたら
してくれるだろうか。

成功体験を共有し
「創業の星」に

誰もが「よその家の子」と呼び、
魏大比の日本留学と創業の物語を今

も伝説のように語る。
1998年の高考試験後に来日し、

わずか半年の受験勉強で東京工業大
学理学部物理学科に合格し、4年後、
学部トップの成績で卒業したと言って
も、読者は驚かないかもしれない。
では、魏大比が東京大学への進学を
逃した原因が、年齢が若く東京大学
の入学条件を満たしていなかったた
めだと知れば、その優秀さが伝わる
だろうか。

東京大学の修士課程では数学科
を、博士課程ではコンピューターサ
イエンスを専攻し、主に人工知能に
関わる研究に専念した。「なぜ同時
に複数分野の学問が身につくのか？」
と、魏大比にアドバイスを求めに来
る後輩は後を絶たなかった。2002
年、魏大比は若い留学生たちの熱い
要望に応え、進学塾の非常勤講師と
なった。そして、実効性のある手法
によって、彼の名前は次第に知られ
るようになった。

2008年、魏大比は全科目オール
Aで修士並びに博士を修了され、発
表された論文の本数は30本にも及ん
だ。東京工業大学で人工知能研究の
責任者として3年間働き、再び驚くべ

き成果を残した。
ところが、修士課程で学んでいた

2004年、起業への思いを抱いた魏
大比は、それを果敢に実行に移し、
理系を中心とした中国人留学生のた
めの初の進学塾を設立した。名校教
育グループの前身である。こうして、
中国人の間で初めて「進学塾」とい
う概念が生まれ、名校教育グループ
の設立によって新たな時代が開幕し
た。（それまでは、中国人留学生に
対応できたのは、日本語教育を主に
行っていた台湾の語学学校のみであ
った）

創業して間もなく、魏大比は業界

学び続ける力が
常勝の人生をもたらす

魏大比　　名校教育グループ創業者

監 事 イ ン タ ビ ュ ー

W E I  D A B I
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初となる、学力の向上を保証する制
度を設けた。そして、名校教育グル
ープは「日本の一流大学への合格を
サポート」をスローガンに掲げ、次々
と結果を残し名声を確立していった。

名校教育グループはこの20年間で、
「名校志向塾」に加えて、4つの語
学学校、3つの専門学校を擁するま
でになり、中国の多くの一線都市に
も事務所を開設している。

データ分析によって日本の
不動産の優位性を証明

不動産投資は金融リスクに対する
有力な手段であり、安定的な資産形
成にも有効である。中国に比べて、
日本の住宅ローン金利や頭金の比率
が低いことをさておいても、経済学
の観点から住宅ローンとインフレの関
係を考慮すると、日本の不動産の収
益率が高いことは明らかである。イン
フレは経済が発展を続けていく上で
必然の産物である。インフレ率を踏
まえた上で長期的な分析を行ってみ
ると、住宅ローンの総返済額は下降
線をたどっていることが分かる。

中国経済が発展を続ける限り、中
国人の日本の不動産への投資は続
くであろう。魏大比は来日以来25年
間、中国の繁栄と復興を目の当たり
にしてきた。「華僑華人による不動産
業であれ、中国語圏を対象にした進
学塾であれ、業界の発展が中国経済
の持続的な発展に寄与することに変
わりはありません」。中国経済の発展

に伴い、日本で住宅を
購入する中国人が増え
ていることは間違いない。

不動産取引において
最も重要なポイントは、
購入する不動産物件の
用途である。名校教育
グループは、文部科学
省の規定に則り、校舎
に適した物件を購入し
てきたが、物件を選択
する際には、先ず、各
学校の周辺地域の不動産リソースを
考慮した。

家賃、敷金、礼金、更新料等、留
学生が4年間で貸主に支払う費用は
相当な額になる。東京、北京、上海
など世界の主要都市の不動産価格指
数、付帯設備、不動産の付加価値を
比較し、円安等の要素も考慮すると、
留学期間中、住宅を購入する方が借
りるよりも明らかに費用対効果は高い。

一般の華僑華人投資家が関心を寄
せる線区について、魏大比は、先ず
東京23区内を推奨する。また、中長
期的に見ると、川崎や横浜も有望だ
としている。さらにエリアを広げれば、
京都や大阪の中心部など関西地域は
市場価格が安定し、付帯設備も充実
しており、収益が見込まれる。

学び続ける力が勝利の礎に
魏大比の人生に最も大きな影響を

与えているのは、父親の存在である。
そして今、彼自身も二児の父となり、

父親になって、人生の意味をより深く
理解するようになった。「学びを生活
の一部に」。学び続けることによって
のみ、社会や時代の変化に抗い、足
場を固めることができるのである。

魏大比が余暇に最も多く手にする
のは、Nature や Scienceといった科
学専門誌である。東京大学の小論文
試験は、これらの記事から出題され
ることがあるのだという。また、これ
らを通して科学技術の動向を知り、
日本が必要としている分野の人材を
把握することができ、学生の進学指
導にも有用なのだという。

情報技術、イノベーション、人工
知能、バイオテクノロジーが昨今の
成長産業であるが、魏大比はさらに、
校舎にしても賃貸にしても、住まいが
安定していてこそ、安心して働くこと
ができるのであり、固定資産の配分
はかなり重要だという。

不動産取引に法的保護は不可欠で
あるが、法律ではカバーできない盲
点もある。そんな時、それらを補うた
めに不動産協会の存在がある。

日本華僑不動産協会は中国人社会
に奉仕し、売り手と買い手の双方に
配慮し、双方の利益を守らなければ
ならない。魏大比は同協会の監事と
して、重責を感じている。道のりは険
しく長いが、共に励まし合い前進する。
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先日、東京都港区赤坂にある日本華
僑不動産協会の会議室に、中国から新
型コロナ流行後初の団体訪問客である
中国KEグループを迎えた。

一行は、日本の不動産市場の動向、
日本の住宅の賃貸・売買の動向、中国
と日本の住宅の賃貸・売買のプロセス、
細部や利益獲得ポイントの違い、日本

文
／
張
桐

特集
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企業の従業員に対するインセンティブ
や管理体制などについて、突っ込ん
だ意見交換を行った。

日本華僑不動産協会は2021年10

月に設立され、日本の業界団体として
初めて、在日中国人の不動産業界の
歴史的な空白を埋め、日本の中国人
不動産業界の規範化と発展の方向を

示しました。この協会は、市場を規範
化するミクロ的な役割だけでなく、国
際間の不動産業界、建築、金融など
の関連分野での深い交流を強化する
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役割も果たしている。これは、日本
の不動産市場をよりオープンで透明
性の高いものにするという大きな意
義を持っている。

日本華僑不動産協会の設立以来、
野村昌弘会長は常に公正、開放、
協力、ウィンウィンの業界団体を構
築することに尽力しており、現在は
関東、京都、大阪など13の理事機
関を擁し、日本全国に1000社以上
の会員がいる。その影響力は徐々に
華人社会から日本社会へと拡大し、
また中国本土、台湾、香港、マレー
シア、シンガポールなどの不動産業
界のエリートたちが日本へ交流や協
力交渉のために訪れるようになって
いる。

2021年12月31日現在、中国 KE
グループには40万6000人以上のブ

ローカー（仲介業者）を抱えており、
4万5000店以上の店舗を擁し、モ
バイルの月間アクティブユーザーは
3740万人に達している。このたび、
KEグループは、地区マネージャーを
ブローカーのリーダーとして日本視
察に選出した。中国の不動産取引に
おけるエリートトレーダーであるKE
グループの代表は、まず同グループ
の事業の発展状況と日本視察の目的
を紹介した。このフォーラムを通じて、
新たな視点を開き、新しい方向性を
把握し、日本の不動産企業との情報
交換や協力を深めることを希望した。

日本華僑不動産協会の野村会長
は1998年から日本に留学し、今年
で25年目を迎え、不動産経済の将
来展望と自身の関心に基づいて、現
在はAIの博士課程を専攻していると

簡単に自己紹介をした。大成不動産
グループは不動産会社、保証会社、
人材派遣会社、ホテル管理会社を擁
するほか、産学連携と人材確保のた
め2つの専門学校も運営している。
また、日本における華僑不動産業の
先駆者として、過去20年間にわたる
日本の不動産市場の変遷、日中両国
間の法規の違いや取引時の注意点、
日本華僑不動産協会が今年末にスタ
ートさせる「九鼎不動産取引システ
ム」、日本の賃貸住宅市場の家賃保
証サービスについても紹介した。

今回、協会はフォーラムに山田麗
華理事を招き、日本の不動産市場の
今後の方向性や、華僑不動産協会
の次期計画…2024年から2025年に
かけて、上海、北京、広州に事務所
を相次いで設立する予定で、中国市

特集
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場の同業者との交流と相互作用を拡
大させる見通しであることを紹介した。

香港出身の山田理事は、東南アジ
アに顧客基盤があり、世界中にビジ
ネスパートナーを持つ。旅行、小売、
レストラン、製造、運輸、ホテルな
どの分野で高い実績を持つ12の企
業・機構からなるJTMグループを統
括し、富裕層向けに効率的で安全か
つ包括的な資産配分ソリューション
を提供している。

統計によると、中国人の日本不動
産取引への参入は20年以上前にさ
かのぼる。2010年、訪日観光ブー
ムの高まりとともに、ますます多くの
中国人がコストパフォーマンスが良く、
安定的に価値が上がる日本の不動産
に関心を寄せるようになった。特に
日本の「永久所有権」という制度は
投資家の注目を集めており、ビジネ
スチャンスを狙い、中国人観光客向
けの民泊物件やホテルを積極的に購
入する中国人投資家もいれば、居住
用物件を購入し、賃貸で収入を得る
中国人投資家もおり、平均して年率
5％以上の収益を上げている。中国
人の大家と中国人入居者の増加は、

日本の不動産市場に「中国部門」を
出現させたほどだ。

最後に野村会長は、日本における
不動産の「中国部門」を一元化する
ために長い時間をかけて開発された、
在日不動産業者向けB to Bの「九鼎
不動産取引システム」を紹介した。

このシステムは、多数の独占物件
に加えて、先進的なデータ分析とAI
技術を駆使して不動産業者のニーズ
に応え、日本市場における既存の不
動産取引システムをはるかに凌駕し
ており、不動産検索、物件管理、自
社管理などの分野で大きくリードする
ものだ。

このシステムにより、仲介業者はよ
り多くの物件を選択することができ、
物件の内覧や近隣の物件価格の問
い合わせなどの煩雑な手続きを簡素
化し、様々な分析レポートを通じて
作業効率を簡単に向上させることが
できる。

また、企業のトップが自社の管理
物件に関するリアルタイムの情報を
簡便に管理し、仲介業者の業績を一
元化することができる。今年11月22
日におこなわれる「九鼎不動産取引

システム」の発表会は、すでに日本
の不動産業界からの注目を集めてお
り、中華圏の業界関係者の参加を歓
迎している。

国際交流がますます便利になるに
つれ、「海外不動産購入」は富裕層
だけでなく、多くの中産階級の投資
トレンドにもなっている。現在、中
国国内では自己居住用の不動産購入
が主流となり、投機的な不動産取引
は過去のものとなっている。一方、
海外不動産投資は投資を分散し、リ
スクを低減するだけでなく、移民や
移住に必要な物的保証を提供する役
割も果たしている。

KEグループが先鞭をつけ、日本
華僑不動産協会が新たな道を拓い
た。強大な中国勢力は、まさに日本
の不動産市場で台頭し、日の出の勢
いだ。日本の華僑華人の不動産業界
の窓口として、中華圏の不動産業界
および関連業界の友人の来日、交流
と相談を歓迎している。
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特別寄稿 SPECIAL CONTRIBUTION

世界有数の大企業を経営しているにもかか
わらず、ベゾスが早朝にオフィス街にいる姿
を見かけることはほとんどない。彼は、その
時間帯にはたいてい妻と散歩をしたり、子供
を学校に送り出したりしているのだが、この
日ばかりは例外だった。

米国シアトルの本社に完成したばかりのア
マゾンの新複合施設「ザ・スフィアーズ（球
体）」のメディア向け内覧会があり、ベゾスは
早くから現場に姿を見せたのである。

熱帯雨林のような内装の3つの巨大なガラ
スの球体からなるこの建物は、翌日一般公開
される予定である。「アハハハ……」ベゾス
のトレードマークである大きな笑い声が、建
物全体に響き渡った。

アマゾン社内で、ベゾスは独裁者のような
存在だ。それは、彼が長年にわたって維持し
てきた持ち株比率を見ても明らかである。シ
リコンバレーでは通常、創業者の持ち株比率
はそれほど高くない。例えば、ビル・ゲイツ
はマイクロソフトの全株式の4％未満、スティ

ーブ・ジョブズは生前アップルの全株式の1
％程度しか保有していなかったが、ベゾスは
アマゾンの株式の18％を所有している。

しかし、グローバルビジネスの世界に目を
向けると、ベゾスには数え切れないほどのフ
ァンがおり、創業以来23年間、ウォール街か
ら評価を下げられることがあったとはいえ、
今や人々は彼が作り上げたアマゾン帝国を「偉
大」と形容するようになった。

つまり、これはビジネスのルールの外側を
歩く一匹狼の物語なのだ。ベゾスの出身はウ
ォール街だが、ウォール街の上場企業に対す
る定義を打破した。国際的な労働組合組織

ベ
ゾ
ス
―
―
ア
マ
ゾ
ン
の
未
来
担
当
者
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特別寄稿SPECIAL CONTRIBUTION

から「世界最悪のボス」と称されたが、
消費者には限りない理解と親近感を
示した。

彼は世界的なビジネス革命とテクノ
ロジー革命を牽引する一人だが、販
売業者を搾取しているとして、一部
の提携パートナーからはビジネス界の

「ブラックホール」とみなされている。
彼の数奇な物語は1995年7月16

日に始まった。ベゾスは30万ドルの
起業資金をもとに、借りたガレージで
米国初のオンライン小売企業――ア
マゾン・ドット・コムを設立した。

彼は世界最大の河川の名称から自
社名をつけた。それが、いつか万物
を育む「アマゾン」のようになること
を願ったのだ。現在、彼の目標はま
さに実現しようとしており、「河川」
は集まって「大海」となった。

ある中国人は、「われわれはベゾ
スの創業ストーリーに学ぶことはでき
ない。なぜならその時空はもう存在
しないからだ。しかし、彼の思考方
式はわれわれの限界を打破してくれ
る」という。

例 えば、『今 日 頭 条』（ニュース
配信サイトTouTiao.com）の張一鳴
CEO が遅延の満足（より価値のある
長期的な結果を得るために目先の満
足をあきらめる意思と、その待ち時
間に自制心を発揮する能力のこと）
を追求したり、『美団』（共同購入サ

イト）の王興 CEO が今実践している
境界レス（組織の内外の境界をなく
す）にしても、すべてベゾスと共鳴し
ているものだ。われわれは多くの中
国企業家の経営手法にベゾスの影響
を見ることができる。

それは、彼の進む先には光が射し
込んでいるからである。

始まりと終わり
米国シアトルは、陰鬱な気候で知

られており、まるで南米アマゾンの熱
帯雨林に覆われた都市のようだ。こ
の都市にはマイクロソフトや世界最大
のオンライン旅行会社エクスペディア
のようなハイテク巨大企業があり、そ
れらの企業の看板がシアトルの街を
燦然と輝かせている。一方、アマゾ
ンはここでは非常に目立たない。

「ザ・スフィアーズ」が完成する前
は、ユニオン湖の南にある12棟の本
社ビル群の外からはそのロゴすら見
えず、ベゾスの会議室は長い間、そ
のうちの1棟の8階にあり、6枚のドア
パネルで長方形の会議テーブルを作
っていた。このような 「ケチ」なスタ
イルは、彼がガレージで起業して以
来、20年以上も続いている。

ある意味で、アマゾンとベゾスはシ
アトルの象徴になっている。特に、
アマゾンはフォーチュン誌の企業番付

「グローバル500」のトップ10のラン
クインを何年も続け、時価総額はす

でに10兆ドルを超え、従業員数は全
世界で160万人を超えている。そのト
ップであるベゾスは数千億ドルの資
産を持ち、2017年にはビル・ゲイツ
が24年間連続して守っていた富豪番
付トップの座を奪い取り、世界のス
ーパー富豪のひとりとなった。

ベゾスがアマゾンを「よろず屋」
と定義した時から、ベゾスの革新的
な一歩一歩は注目されてきた。しか
し、ベゾスはアマゾンがeコマース企
業であるということを決して認めなか
った。

彼は常に大声で、「アマゾンは世界
で最もユーザーを重視する企業にな
る」と、彼のトレードマークである大
笑いをしながら世界に向けて宣言し
てきた。要するに、彼は「ユーザー
の企業」になろうとしたのだ。

アマゾンの創業当初、ベゾスは、
実店舗の書店は本の分類や推薦がユ
ーザーには分かりにくいと感じ、ユー
ザー一人ひとりにパーソナライズされ
たページを作成することを決めた。

プログラマーのグレッグ・リンデン
はこの仕事を引き受け、同じ購買履
歴を持つユーザーを集め、グループ
ごとに興味のある本をリストアップす
るテスト版を2週間かけて開発した。
このプロジェクトが始動すると、たち
まち売上が急増した。そしてアマゾ
ンは、ユーザー自身が見つけられな
かった新しい本を推薦できるようにも
なった。

後に、ベゾスの伝記には、彼がリ
ンドンのオフィスのドアをノックし、
高慢な彼が床にひざまずき、「私はあ
なたに頭を下げます」と言っている
挿絵が掲載された。

実際、ベゾスはアマゾンのあらゆ
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る技術、業務をユーザー視点に基づ
いておこなわせている。それだけに、
たとえそれが会社の財務状況や現地
の税収に影響を及ぼすとしても、彼は
人目を引く戦術でユーザーを喜ばせ、
送料無料や消費税免除などのサービ
スを提供しようとしている。

例えば、アマゾンはユーザーが購
入する際に、過去にアマゾンで同じも
のを購入しているかどうかをユーザー
に再確認させることで、同じ品物を重
複して購入させないようにしている。
このサービスがアマゾンの売上に影響
を与え、株主や経営陣から多くの反対
を受けているにもかかわらず、ベゾス
は「独断専行」で取り組んでいる。

ベゾスには有名な「フライホイー
ル（回転する円盤状の形）理論」が
ある。ユーザーに高い満足度を与え
ると、満足したユーザーはまた商品を
購入するので、商品全体の取引量が
増える。取引量が増えるとさらに販売
企業が参入し、販売企業が増えると、
商品の品揃えが豊富になる。品揃え
が豊富になると、ユーザーの満足度
は上がる、というサイクルが円の上で
繰り返される。これがフライホイール

理論である。
このフライホイールが成長し続けれ

ば、アマゾンの運営コストが分散され、
コスト構造がより合理的になり、そこ
でコストダウンした分を消費者に還元
して低価格を実現することができる。
これもユーザーの満足度を上げる重
要な要素となる。

アマゾンの有名なプライム有料会員
サービスがまさにそれで、会員は月額
または年会費を支払う代わりに、より
低価格で迅速なオンライン注文、音
楽やビデオのストリーミング、無料の
オンライン写真ストレージを利用できる。

ユーザーはその優待内容に惹かれ、
潜在的な消費意欲が刺激された結果、
プラットフォームの利用者数が増加す
る。そして消費データが蓄積され、熟
することで効率が向上し、ユーザーは
より多くの安く良質な商品を手に入れ
ることができる。

つまり、アマゾンでは、ベゾスはラ
イバルが何をしたかを気にせず、豊富
な選択肢、利便性、低価格でユーザ
ーを喜ばせることだけに集中している。
すべてのビジネスはユーザー体験から
始まり、最後はユーザー体験に戻って
くる。最新のデータによると、全世界

低価格

低コスト体質

トラフィック

事業成長

顧客の経験価値

出典：アマゾンジャパンHPより

アマゾンフライホイール理論

品揃

販売者
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のアマゾンプライム有料会員数はすで
に1億人を超えている。

「株主への手紙」
2018年4月、ベゾスは約束通り「e

コマースのバイブル」とも評される「株
主への手紙」を発表した。手紙の中
で彼はいつものように、アマゾンの長
期的な価値観について言及した。ベ
ゾスは1997年の株式上場以来、毎年
この手紙を書いているが、アマゾンの
業績や利益について言及することはほ
ぼない。

これは不思議であり奇跡的なこと
だ。ウォール街では、企業は四半期
ごとに株主にステートメント（報告書）
を送信する必要があるため、四半期
ごとの費用と利益を増加させなければ
ならず、増加の比率はアナリストが予
測した数字を超えなければならない。
利益がないということは、ウォール街
のすべてを失うことにつながる。

20年以上、アマゾンの利益率はほ
ぼ0であった。しかし、それはまたウ
ォール街が狂ったように追い求める、
株価が尋常でない動きをする株であっ
た。その株価は1.71ドルから1500ド

ルまで上昇した。
ベゾスは間違いなくウォール街のル

ールを外れて進む異種と言えよう。バ
フェットやマンガーは、ベゾスをまった
く別世界の「生物」と呼んだ。2000
年、アマゾンは暗黒期に突入した。イ
ンターネット・バブルが弾けて、オン
ライン小売プラットフォームであるアマ
ゾンもその災厄から逃れることはでき
ず、株価は80％下落した。

ベゾスは株主への手紙の冒頭で、「あ
あ、資本市場にとって残酷な一年だっ
た」と書いた。この年は、彼が手紙
の中で引用したウォール街の金融の第
一人者ベンジャミン・グレアムのよく
知られた言葉「市場とは短期的に見る
と投票機（一時的人気を測る）のよう
だが、長期的には計量器（実体の価
値を測る）となる」という一年だった
のだ。

ベゾスは、財務諸表上の数字上の
利益は企業の核心的能力ではなく、
企業の核心的能力とはフリーキャッシ
ュフローであり、営業コストと維持の
ための資本支出を満たした後に企業
が自由に分配できる資金であると述べ
た。

「将来、投資に回せる資金がどれだ
けあるかが、企業価値の最も中心的
な指標である」。つまり、ある意味ベ
ゾスの考えるアマゾンの究極の目標は、
利益を上げることではなく、資本をよ
り有効に活用し、フリーキャッシュフ
ローを最大化することなのである。

利益とはフリーキャッシュフローの
一形態に過ぎないということだ。ウォ
ール街全体と対立するこの観点が、ア
マゾンのビジネスモデルと急拡大の核
となった。フリーキャッシュフローは
彼の主要な武器となり、ウォール街の
大物たちが信奉していた利益で企業
価値を測るという指標に対抗した。

アマゾンの元シニアバイスプレジデ
ントであるディエゴ・ピアチェンティー
ニは、「2000年以前は多くの人がベ
ゾスを批判していた。なぜなら、アマ
ゾンは金を稼がず、ベゾスはオペレー
ションセンターの建設に多額の資金を
投じ、当時の運営規模は実際のユー
ザーのニーズをはるかに超えていたか
らだ」という。その後、倉庫や物流セ
ンターの建設がユーザーへのサービ
スを大きく改善したことが証明され、
長期的にはベゾスの投資は成功したと
言われている。

アマゾン設立3年目、ベゾスは海外
市場への進出を開始した。その年、
彼は長い間狙っていたイギリスとドイ
ツへ資本の手を借りて進出した。具体
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的には、5億5000万ドルを投じて、イ
ンターネット・ムービー・データベー
ス（IMDB）と、イギリスのブックペー
ジ（Bookpage）、ドイツのテレブック

（Telebook）という現地のオンライン
書店2社を買収したのだ。

この買収はアマゾンにとって大きな
出費ではあったが、将来の映画 DVD
販売や海外進出の土台を築くものであ
った。ベゾスの20年以上にわたる意
思決定において、われわれは彼が利
益とフリーキャッシュフローの間で選
択するのをしばしば目にしてきた。

利益とフリーキャッシュフローが相
反する場合、彼はまったく財務諸表上
の利益を顧みず、代わりに将来にとっ
て重要な業務に資金を投入する。す
なわち、プライム、FBA（販売業社の
商品配送をアマゾンに委託する）、倉
庫・貨物、AWSクラウドサービス、そ
の他の主要インフラ建設であり、最終
的にはこれらの事業が風前の灯となる
前に早期介入し、業界2位を大きく引
き離して長期的な独占を形成した。

2010年から13年にかけて、アマゾ
ンのクラウドコンピューティング事業へ
の年間設備投資額は1.5億ドルから15
億ドルに増え、年間複合成長率は200

％を超えた。
IBMやマイクロソフトなどのクラウド・

コンピューティング・サービス大手の
影響下で、ウォール街の投資機関の
大多数はベゾスの投資に懐疑的だっ
た。しかし彼は、「お金を燃やす戦略」
で、AWSクラウドサービスを世界一に
することに成功した。

ウォール街の経験主義者たちから挑
発されても、ベゾスは常に「未来を予
測する」能力で、すべての疑念を打
ち砕く。アマゾンが上場してから1カ月
後、ベゾスはキャップジェミニやドイ
ツ銀行などの投資機関に招かれ、メ
キシコで開催されたヨットカーニバル
に参加した。

ビーチで豪勢な食事を楽しんだ夜、
投資家たちは海賊のシンボルが描か
れた服を着て現れた。夜遅く、嵐がビ
ーチを覆い始め、海はうねり、堤防に
波が打ち寄せてきたので、銀行家たち
はテントに逃げ込んだ。ベゾスは堤防

に立ち、その様子を見ながら、大き
な声で笑っていた。

「よろず屋」
「私たちは種をまいた。それがどん

な木になるかはわからないかもしれな
いが、将来大きな木になることはわか
っている」。 ベゾスは新たなビジネス
を小さな種にたとえている。

アマゾンの設立当初は、大規模な
書店に行って本を探し、サイトに掲載
し、ユーザーから注文を受けると発送
するという小さな会社だった。ベゾス
はこれについて考えを改めた。

インターネット上で、中小企業や単
一カテゴリーのB2C企業が成功するこ
とは非常に困難である。実店舗の小
売業に比べ、ネット小売業は固定費
が高く、変動費が低いという特徴があ
る。そのため、ネット小売業の固定費
を下げるには、商品の種類を増やし、
事業を大規模化するのが効果的だ。
また、中堅企業が十分な設備投資な
しに成功することが難しいのも、固定
費が高いからである。

インターネット上でこういった問題
を解決するには「囲い込み」が有効
な戦略である。「大企業であればある
ほど、卸売業者から低価格で商品を
仕入れることができ、販売ルート力も
強化される。会社の成長が早ければ
早いほど、より多くの分野に参入して
主導的地位を維持でき、顧客に最高
品質のサービスを提供することができ
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る」。
最初の投資を受けた直後、ベゾス

はアマゾンの戦略「Get big first（ま
ずは拡大）」から「Get big fast（迅速
に素早く成長）」を確立した。今日、
この狂気的な拡大優先戦略により、ア
マゾンは業界の枠を超えてさまざまな
ビジネス領域に進出し、ビジネスの「境
界」は非常に曖昧になった。

ベゾスは、まず既存の商品カテゴリ
ー（「成熟した品種」）の運営を強化し、
その成功を確認した上で、新たな商
品カテゴリーへと事業を拡大していく
戦略をとっている。これにより、事業
リスクを抑えつつ、ワールドワイドで
取り扱う商品の種類（「品種」）を増や
していくことが可能となる。

例えば、各国の展開において、ア
マゾンはまずシューズのビジネスを立
ち上げてからアパレルに進出している。
というのも、米国ではアマゾンがザッ
ポスやエンドレスなど靴販売企業を買
収し、靴販売の経験を蓄積しているか
らである。

また、アマゾンの20年以上にわた
る事業展開の中には、常に中国のeコ
マース企業がそれに追随する姿が見
られる。例えば、2000年以降、アマ
ゾンの自社運営事業がユーザー需要
の伸び率に対応できなくなったため、
ベゾスは第三者（サードパーティ）の
プラットフォームへの出店を開始した。

当時、業界ではサードパーティの商
品をアマゾンの自社小売商品と並行し
て販売するのはリスクが高く、おそら
く自社の小売事業を食い荒らすだろう
と見ていた。

サードパーティが出店することで、
アマゾンの在庫予測が困難になるとい
う指摘もあった。しかし、ベゾスは、

優待価格や市場の需要にマッチした
商品を提供するサードパーティの加盟
店はユーザーに受け入れられ、アマ
ゾンの商品カテゴリーの拡大にとって
非常に有益であると語った。

その後の展開に伴い、B2Cの倉庫
管理・物流の経験がないサードパー
ティの加盟店も、バックエンドの物流
をアマゾンの管理下に委託することに
なり、アマゾンの倉庫管理・物流セン
ターのコストが効果的に分散された。

現在、サードパーティのプラットフ
ォームはアマゾンにとって重要なビジ
ネスとなっている。現在、世界中で数
百万人のアクティブな出品者が存在し、
アマゾンのオンラインでの商品販売総
額の30％以上を占めている。

また、出品者はアマゾンの倉庫や
物流センターに100万点以上の商品
をストックしている。中国のeコマース
企業である京東、当当、アリババにせ
よ、同様にアマゾンと似たロジックで
商品拡大戦略を追求している。

ベゾスは企業の利益よりも、常に消
費者のショッピング体験を重視してい
る。それが、ベゾスの拡大優先戦略
を可能にしている。ユーザーが消費
者から企業やソフトウェア開発者にま
で拡大するにつれ、アマゾンは、倉
庫や物流、クラウドコンピューティング
の種をまいて、大きな木に育てる過程
を経験している。

その過程で、イノベーションとデー
タ化されたオペレーションは、アマゾ

ンが正しいやり方――厳格なビジネス
論理で正確な道を歩むことで、一貫し
て顧客の満足度を持続的に向上させ
ている。

現在、アマゾンは3億5400万点以
上の商品を販売し、アレクサAIはグー
グルを抜いて市場のシェア70％を獲
得している。設立から23年を経て、こ
の企業はまさに全盛期を迎えようとし
ている。

ベゾスが新しい業界について、また
ユーザーのニーズについてより深く理
解するにつれて、彼はさらに多くの新
しいことを行うようになった。その結
果、アマゾンはもはや単なる小売業者
でも、クラウド・ソリューション・プロ
バイダーでも、消費者向けAI 企業や
物流企業でもなく……フリーキャッシュ
フロー・モデルの認知が、ベゾスの
拡大優先戦略を可能にしたことは間違
いない。

アマゾンは加速度的に成長し、革
新的な方法で高成長領域への投資を
続けている。新分野の拡大や参入に
何度失敗しても、彼は試行錯誤と反復
を繰り返すのに十分な資本も持ってい
る。

その結果、彼は他の小売企業やハ
イテク企業にはない競争力を手に入
れたのだ。アマゾンは大規模小売企
業にとっては時限爆弾である。そして
アマゾンは、テクノロジー、銀行、ヘ
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ルスケアといった業界に参入するごと
に、ますますその特性を発揮している。

ベゾスは毎 年、株 主 への手 紙に
1997年の最初の手紙を添付してい
る。なぜなら彼は、アマゾンが企業
の長期的な価値のみを重視する企業
であることを皆に覚えておいてほしい
のだ。同時に彼は、自分が20年以上
前のベゾスと変わっておらず、「よろず
屋」を作るという夢を今も持っている
ことを皆に覚えていてほしいのである。

注意せよ
これはテクノロジー企業だ

米国フェニックスにあるアマゾンの
PHX3小口商品倉庫で働くスタッフは、
各注文のプロセスに従って処理するこ
とに集中している。約6万平方メート
ルの倉庫には9.6キロメートル以上の
ベルトコンベアがあり、毎日数十万件
の出荷が可能だ。

あるホリデーシーズンに、この倉庫
はピーク時で900万件の商品を世界中
に発送した。このような大量のデータ
をサポートするために、アマゾンはテ
クノロジー主導の企業にならなければ
ならないと決めたのである。

アマゾンでは、倉庫に入ってくる商
品一つひとつについて、倉庫スタッフ
がランダムに近くの棚に置き、携帯端

末を使って商品のバーコードをスキャ
ンし、次に棚のコードをスキャンすれ
ば、システムが自動的に商品の位置
を記憶する。収納スペースをできるだ
け節約するために、何冊かの本やおも
ちゃを一緒に置いたり、タオルをコッ
プに入れたりすることも可能だ。

注文を受けると、アマゾンのスタッ
フがまず注文票をスキャンし、システ
ムが自動的にマッチングしたルートに
従って最寄りの商品をピックアップす
る。アマゾンでは世界中のどの倉庫で
も、自社開発の倉庫物流システムが
採用されており、無線信号でカバーさ
れている。スタッフはオペレーターで
はなく、実行者に過ぎないのである。

例えば、包装作業をする場所では、
スタッフはスキャナガンで商品をスキ
ャンするだけで、システムがこの商品
の大きさ、重量に基づいて、必要な
ボックスのサイズを計算し、スタッフ
は目の前にある2、3種類の箱の中か
らシステムが示す箱を選ぶだけで良い。

アマゾンのデータ主導のオペレーシ
ョンは至る所で行われている。ベゾス
は、データ分析によってユーザー体験
とコスト構造を改善し、大規模化でコ
ストを削減しユーザーに低価格を提供
できるようにしたいと考えている。

例えば、新しいオペレーションセン

ターを立ち上げる際、ベゾスは過去
のデータや既存の流通網、商品のサ
イズや重量を含む予想される商品のカ
テゴリー構成などの指標を使い、繁忙
期の注文のピークを計測する数理モデ
ルを構築している。そこからオペレー
ションセンターのキャパシティを計算し、
小さな商品用にするか、個別に出荷さ
れる大きな商品用の施設を建設する
かを決定する。

アマゾンのビジネス開発戦略はユー
ザーのニーズから逆算しているため、
ユーザーのニーズを把握するルートが
特に重要で、それは正確なデータの
獲得を意味する。

各事業部門では、それをサポートす
る大規模なデータベースが必要にな
る。例えば、ワイヤレス製品部門では、
スタッフは毎日データベースに集めら
れたユーザーニーズやアイデアに目を
通し、ユーザーから毎月何万通ものE
メールを受け取り、スタッフはEメー
ルでユーザーと対話する。

ユーザーのニーズを収集するにあた
り、アマゾンはすべてを実現するとい
うわけではなく、自分たちがどのよう
なサービスを提供できるか、ユーザー
のニーズをうまく解決出来るかどうか
を慎重に評価し、自分たちの能力に
基づいてユーザーニーズの実現優先
順位を決めるのである。

ニーズの収集から実現に至るまで、
データ化されたオベレーションがアマ
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ゾンの業務全体を通じて行われている。
「データは、われわれが正しいか間
違っているかを教えてくれる」、 ベゾス
はかつてそう言った。常に革新的なビ
ジネスを展開するアマゾンが、冒険の
中で常に正しい道を見つけることがで
きるのは、まさにこの方法論のおかげ
なのだ。

アマゾンでは、技術チームは、消
費者、商店、開発者という3種類のユ
ーザーのニーズに基づき、そのニー
ズをテクノロジーでどう満たすかにつ
いて、逆算して考えている。
「技術を開発するのは、決して開発

のための開発ではなく、ユーザーのた
めであるべきだ」。オープンAPI がユ
ーザーに適していることを確認するた
め、アマゾンは1、2社の企業や、あ
るいは数人のエンジニアを選んで事
前テストを行う。

また、対応の柔軟性を確保するた
め、技術チームであれ、別のチーム
であれ、1グループ8～10人程度で、
ユーザーからのフィードバックが入ると、
アマゾンはすぐに異なるチームに割り
当てる。フラットな組織であるため、
ユーザーに関連する情報が適切なチ
ームに素早く流れることで、結果とし
て迅速な対応ができる。

アマゾンが2006年にAWSサービス

を開始し、その年に10種類のストレ
ージサービスを提供し、コミュニティ
を構築し、24万人以上の開発者ユー
ザーを登録させることができたのは、
アマゾンの強力な技術力のおかげだ。

技術力に支えられたアマゾンは、
人工知能やクラウドコンピューティング
などの分野で台頭し、自らを再定義し
た。その結果、テクノロジー大手のグ
ーグルが、最も脅威となる競争相手は
アマゾンだと公言しているほどだ。

失敗者ベゾス
ベゾスには常に奔放な大きな笑い

声がつきまとうが、それがアカデミー
賞授賞式で聞こえる日が来るとは誰も
想像できなかっただろう。2017年2月
26日、第89回アカデミー賞授賞式は
予定通り開催され、アマゾンはこの夜
の最大の勝者となった。

ベゾスはストリーミング映画部門を
率い、ドルビーシネマから3つの賞を
獲得した。『マンチェスター・バイ・ザ・
シー』では、ケイシー・アフレックが
主演男優賞を受賞し、6部門にノミネ
ートされた。

この映画の主人公、リー・チャンド
ラーは、不遇な半生を過ごし、彼の
過失で2人の娘が火事で亡くなったと
き、妻は彼のもとを去った。ベゾスは

その1年前、この「今年最も悲惨な」
映画のデモを観て、負け犬の内面の
ドラマに感動し、この映画の配給権を
入札で手に入れた。

常に賞賛されることに慣れているベ
ゾスは、他人の前で失敗を口にするこ
とはほとんどない。メディアから追及
されても、いつものように哲学者のよ
うな口ぶりで、「もし××が大きな間
違いだと思うなら、われわれは現在『も
っと大きな間違い』を開発中だ」と言
うだろう。

結局のところ、アマゾンのビジネス
は非常に広範囲にわたっているので、
いくつかの失敗は避けられない。しか
し、ベゾスにとって、いくつかの失敗
は実際に痛みを伴うものかもしれない。

電子書籍リーダーKindleのような驚
異的な製品の開発があるものの、携
帯電話製品が欠けていることは、現時
点ではベゾスの最大の後悔の一つで
ある。2014年末、アマゾン Lab126
スタジオは、スマートフォンのファイア
フォンだけでなく、スマートスピーカ
ーEchoを発表した。3年余り後、ファ
イアフォンはアマゾンに数億ドルの損
失を与え、失敗に終わった。

一方、Echoは社内の期待薄にもか
かわらず、消費者の支持を得た。ファ
イアフォンの失敗の原因は、アマゾン
のコストパフォーマンス路線に合わな
い高い価格設定にあったと言う人もい
れば、注目されてダメになった製品だ
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と言う人もいる。
また、Lab126に携わっていたデザ

イナーは、後にベゾスの責任だと指摘
した。彼はハードウェアとソフトウェア
の開発に過度に介入し、チームと市場
を切り離したという。「ベゾスはすべて
の重要な決定をコントロールしていた」、

「基本的に私たちはユーザーのため
に携帯電話を設計していたのではなく、
ベゾスのために設計していた」。

これがベゾスの一貫した仕事のやり
方だ。「アマゾンに投資することは、
基本的にベゾスに投資することだ」と
いう言葉が投資界で常にささやかれて
いる。これは彼に対する賞賛であると
同時に、アマゾンに対する懸念を示し
ている。

失敗に直面した時、ベゾスは、表
面上は「辛抱強く実験する」と言った。
しかし、この時彼は重装備して戦いに
臨むのではなく、軌道を修正したのだ
った。ファイアフォンのプロジェクトの
失敗後、ベゾスはファイアフォン1、フ
ァイアフォン2を改善させるのではなく、
携帯電話開発に携わる数十人の従業
員を直接解雇した。アマゾンの23年
間の発展の中で、このようなことはよ
くあることだ。

今日のアマゾンは、投資やM&Aに
関しては保守的で知られているが、そ
の原因はインターネット・バブル崩壊
の2000年にさかのぼる。当時、ベゾ
スはまだ積極的で、生鮮食品宅配サ
ービスのHomeGrocerや医薬品eコマ
ースのDrugstoreなど、十数社に投資
したり買収していた。しかし、インタ
ーネット・バブルの崩壊は、彼の情熱
に完全に水を差した。

中国でB2C 市場が頓挫した際、ベ
ゾスは同様に不屈の闘志を見せなか

った。京東、アリババ、聯想など現地
のEコマース包囲網を前に、アマゾン
中国のシェアは1％にも満たなかった。

この時、ベゾスはこの窮地を挽回し
ようとせず、もう一つの新興市場であ
るインドに注目した。彼がインドのア
マゾンの従業員に「コストを心配する
な、成功すればそれでいい」というス
ローガンを叫んだとき、中国のアマゾ
ンの従業員はどのように思っただろうか。

ベゾスはよくこう言う。「もし失敗に
素早く対処できなければ、企業の最
終的な結果は必然的にめちゃくちゃに
なる」と。そして、彼の失敗への対処
法は、執着しないことだ。映画『マン
チェスター・バイ・ザ・シー』では、
主人公が内なる呪縛を解くことに失敗
し、最終的に故郷を去ることを選ぶと
ころで物語は終わる。極めて多様な
事業を展開するアマゾンにとって、次
のチャンスに集中するのは経済的な選
択ともいえる。

効率第一、それ以外はない
ベゾスは矛盾の複合体のように見

え、彼が本当に考えていることと、何
が現実の選択に基づいているのか、

洞察するのは難しい。ベゾスはよく「賢
いよりも優しいほうが大切だ」という
座右の銘を持ち出されてからかわれる。

これは、ベゾスが10歳のときに祖
父母と旅行に出かけたときのエピソー
ドに由来する。母校プリンストン大学
の卒業生を前にしたスピーチで、彼は
そのエピソードを語った。

その旅行中、ベゾスは車の後部座
席に座っていたが、隣に座っていた祖
母はタバコを吸っていた。ベゾスは煙
草の臭いが大嫌いで、一服するごと
に寿命が2分縮むという以前見た広告
を思い浮かべた。

そこで彼は、祖母が1日に何本タバ
コを吸うか、1本あたり何服吸うかな
どを推計し、「2分吸うごとに9年寿命
が短くなる！」という「科学的」デー
タを得意顔で披露した。ベゾスはその
賢さと計算の腕前で喝采を浴びること
を期待していたのだが、祖母は泣き出
してしまった。

そばにいた祖父は彼に心のこもった
声でこう言った。「賢いよりも優しいほ
うが難しいんだ。いつかおまえにもわ
かるときがくる」。ベゾスはしばしばこ
の祖父の言葉をスピーチの中で引用
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し、彼の人生の信条を表現している
が、実際には彼は自分の知性とそれ
に伴う無慈悲さを決して捨てることは
なかった。これはアマゾンの従業員が
最も身につまされていることだ。

世界のハイテク企業の中でも、アマ
ゾンはその驚くべき効率性と厳しい経
営で知られている。究極の効率化を
追求するベゾスは、従業員の仕事の
あらゆる側面を数値化しようとするだ
けでなく、360度評価まで採用している。

すべての 従 業 員 がオンラインの
「Anytime Feedback Tool（いつでも
フィードバック・ツール）」を使って、
同僚を批判したり評価したりできるの
だ。フィードバックは上層部に報告さ
れ、週次または月次の業績評価に用
いられる。成績の悪い者は常に解雇
されるリスクに直面している。

つまり、アマゾンは伝統的な意味で
の結束力のある組織ではない。アマ
ゾン社内では、上級レベルの社員は

ほとんど対立的な環境で成長し、他の
社員と衝突することも多い。いわゆる

「社会的結束」を忌み嫌うベゾスから
すれば、コンセンサスを求めるのは凡
庸な人間だけであり、逆にアマゾンの
経営理念は対立を育てることにあるの
だ。

実際、ベゾス自身は凶暴なリーダー
である。意見の相違に直面すると、彼
は従業員にこう問うことさえある。「私
自身がここに来て、私がこの会社の
CEOであることを証明すれば、私に挑
戦するのをやめるのか」。

アマゾンは、質素な経営原則を実
践しており、従業員の福利厚生のレベ
ルは非常に低い。有名なドアパネルの
デスクのほか、アマゾンのオフィスに
は無料のビュッフェも無料のスナックも
なく、カフェテリアで食事をするため
の補助もなく、従業員は会社に駐車す
るために駐車料金を支払わなければ
ならない。

アマゾンの従業員の間では、「ワー
クライフバランスの話をするときは、
常に仕事が第一で、生活は第二、そ
のバランスを見つけるのは第三だ」と
いう自虐的なジョークもある。

ベゾス自身が1日最低8時間寝るこ
とにこだわり、朝は家族と過ごすこと
にしていることに、従業員は不満を持
っている。2014年にドイツのベルリン
で開催された第3回国際労働組合総連
合（ITUC）の会議で、ベゾスが世界
最悪の上司に「見事に」選ばれたの
はそのためだ。

もちろん、アマゾンで働くことにメリ
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ットがないわけではない。メリットの
ひとつは、転職する場合に業界で引っ
張りだこになる点だ。現在、グーグル
やマイクロソフト、その他の企業がア
マゾンの本社があるシアトルにオフィ
スビルを構えているが、アマゾンの元
従業員には強い競争力があるので、
彼らを好んで採用する。

しかし、一部のヘッドハンターは、
元アマゾンの従業員を採用する場合、
他の企業は少し慎重になる必要がある
と注意を促している。なぜなら、この
ような元従業員たちは競争的過ぎて、
チームワークを破壊しかねないのだ。

ベゾスは、ワンマンで無慈悲なレッ
テルを否定しているわけではなく、彼
は「競争が好きな人はある種の文化
を選んで好きになるかもしれないし、
探求や発明が好きな人は別の種類の
文化を選ぶかもしれない。世界には
ユニークで優れた企業文化がたくさん
ある。私たちの企業文化が必ずしも正

しいとは言えないが、あくまでそれは
私たちのものなのだ」という。

客観的に見れば、プラットフォーム
の優位性を持つアマゾンは、グロー
バルで活躍するトップ人材の獲得には
困らない。しかし米国の大企業の中で
最も離職率が高い企業のひとつでもあ
る。「効率第一、他にはない」という
のがベゾスの経営哲学であり、シンプ
ルかつ乱暴である。

永遠に起業初日
「こんなにたくさんの創造を必要とす

るものがあり、こんなにたくさんの新
しい物事が生まれている。インターネ
ットがどこまで成長するかはまだわか
らない。これが『一日敷地見学』の
意義である。…ジェフ・ベゾス」。

シアトルの北にあるアマゾンの敷地
を訪れると、エレベーターの入り口近
くには目を引く白い文字のプレートが
掲げられており、見学者がすでに「王

様」ベゾスの工場に入ったこと、ある
いは彼の言語体系に組み入れられたこ
とを知らしめている。実際、人々がま
だベゾスの今日の行動について議論
し続けている一方で、彼の思考はす
でに未来へと飛んでいるのである。

もちろん、私たちがオフィス敷地の
「一日見学」からアマゾンの将来像を
詳細に把握することは難しい。この会
社の戦略の透明度は同業他社に比べ
て低く、ベゾスがアマゾンの短期的な
戦術目標や長期的な戦略ビジョンを発
表することはめったにない。

しかし、外部が一般的に考えること
ができるいくつかの問題には、「一日
見学」の方がまだ正確な答えを出せ
るだろう。

例えば、アマゾンは最終的にサプラ
イヤーであることを放棄するのか。答
えはイエスだ。3Dプリンターや消耗
品はすでに倉庫で品薄になった。ベゾ
スは常に破壊的革命に執着しており、
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2013年には3Dプリンターと消耗品を
販売するショップをオープンした。

このテクノロジーは、サプライチェ
ーンのコストをさらに削減できるため、
アマゾンの低価格路線にぴったりで、
ベゾスのラボではすでに関連の実生
産の研究が進められている。もうひと
つの例は、アマゾンが世界的な独占
禁止闘争の対象になるかどうかだ。答
えはイエスである。

アマゾンは年々倉庫面積を拡大して
いる。書籍から電子出版に至るまで、
特定の市場では独占者の役割を果た
し、競合他社の消滅を加速させてい
る。今後さらに多くの領域がアマゾン
に飲み込まれるのは確実で、ある意
味ベゾスでさえその進展をコントロー
ルすることはできない。

しかし、これらはベゾスの視点に基
づく質問ではない。なぜなら、彼が言
っているように、アマゾンはまだスタ
ートしたばかりで、過去に彼がやって
きたこと、そして今やっていることは、

インフラの構築と資本の蓄積だけだか
らだ。

2018年2月20日、ベゾスはSNSで、
テキサス州西部の山中に4200万ドル
の価値を持つ巨大な「一万年時計」
を建設中であることを明らかにした。
この時計には、1年に1針分動く秒針、
1世紀に1針分動く1世紀を表す分針、
そして1000年に1度チャイムを鳴らす
道具が設置される。

ベゾスはこのシステムを通じて、人々
に未来や現在の人間活動が未来の世
代に与える影響を思い起こさせたいと
考えている。この点で彼は間違いなく
気前が良い。その数日後、彼はカリ
フォルニアの砂漠でMARS Conference

（火星会議）を立ち上げた。2人の宇
宙飛行士、ノーベル賞受賞者、米国
防総省の先進研究イニシアチブの元
責任者、インテルのブライアン・クル
ザニッチ最高経営責任者（CEO）、有
名な科学技術専門家のアダム・サヴ
ェージなど、200人ほどのゲストが招
待された。

世界で最も影響力のある人々がベゾ
スの周りに集まり、重力波、パルサー、

聴覚障害者が新しい方法で世界を認
識するためのツール、最先端のロボッ
トのグリップ技術、超効率的な3Dプリ
ントロケットエンジン、最新の生物学
的ウイルスなど、重大な問題について
語り合った。

この会議と同時に、ベゾスは自身の
宇宙企業ブルーオリジンが今年中に商
業宇宙旅行サービスを正式に開始す
ることも発表した。つまり、現在のア
マゾンを総括することが難しいように、
未来のアマゾンもまた無限の可能性に
満ちているのだ。

重要なのは、ベゾスがマラソンを走
る準備をしていることだ。彼は途中の
景色など気にしていない。なぜなら、
そこは観客が留まる場所だからであ
る。彼が知る必要があるのは、今は
絶対にマラソンの終着点ではないとい
うことだけだ。

過去20数年間そうしてきたように、
ベゾスは発表したばかりの「株主への
手紙」に、1997年に書かれた手紙を
添付した。時間は1日目（Day 1）の
まま――永遠に起業初日である。
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PART1 キーワード

センサー
センシングシステムは農業におけるIoT

の基盤である。
農業施設は内部と外部に分かれており、

内部と外部をつなぐのがセンシングシステ
ムである。内部では、小さなセンサーが土
壌中にあり、作物の健康な成長のために必
要な光、水、栄養素の量を正確に制御シス
テムに伝える。センサーはまた、農作物が
目的地に到着するまで新鮮であることを保
証するため、収穫時期を農家に伝える。垂
直栽培方式の施設の外部では、地域のニ
ーズを追跡するデータベースなど、他のネ

ットワークや情報システムに接続される。例
えば、地元のレストランが新鮮な食材を補
充する時期を入力でき、農家はこの情報を
見て生産計画を決めることができる。

PART2 キーワード

データ活用
データの活用は、農業におけるIoTの核

心である。
CropXはシリコンバレー発のスタートアッ

プ企業で、3つのセンサーがそれぞれ地形、
土壌成分、水分量のデータを収集する。セ
ンサーがデータを収集した後、クラウドコン
ピューティングがデータを分析し、その結
果をアプリでユーザーに提示する。例えば、

農
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世界の人口の増加に伴い、2050年の世界の食糧需要は現在
の1.6倍になるだろう。90億人を養う食糧を供給するためには、
農業をより省エネで、高効率にする必要がある。そこで、農業に
おけるモノのインターネット（IoT）という概念が提唱されるよう
になった。では、農業におけるIoTとは何か。農業においてIoT
はどのように活用されるのだろうか。
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灌漑マップ、土壌の水分状態につい
て、農家は適切なパラメータを変更す
ることで、地域ごとに必要な灌漑量を
計算することもできる。作物によって
根が水分を吸収する速度は異なり、
必要な量も異なるからだ。この新しい
スタートアップ企業は、個々の農業施
設で使用されている種子、施肥量、
植え付け方法、環境要因、最終的な
収穫量などの情報を農業施設に流す
ためのデータベースを構築している。
このデータに基づいて農家はより包括
的で透明性の高い展望が得られ、よ
り効率的な作物栽培につなげることが
できる。

活用ポイント

生産量の増加
現代農業のトレンドは精密化に向か

っている。
農業活動における意思決定を最適

化するためのデータ分析の活用は、
IoTと農業の融合の金字塔である。現
在、農地の利用面積を再拡大すること
は困難であるため、クラウドのシステム、
オペレーションの自動化、またはリア
ルタイムのモニタリングとデータ分析
を使用して収穫量を上げることが特に
重要である。

活用ポイント

害虫駆除
フェロモンは昆虫自身が分泌する昆

虫の行動を制御するホルモン物質で、
人工的に合成し、それにより害虫を捕
獲することもできる。この種の物質の
利用はIoTの時代にはさらに容易にな
る。例えば、多くのスタートアップ企
業は害虫の密度をモニターし、それ
がある設定値を超えると、害虫の種類

に合わせたフェロモンを自動的に放出
して殺虫効果を発揮するが、これが
殺虫剤に取って代わる可能性もある。

活用ポイント

省エネルギー 
生存のための資源の不足は人類が

次に直面する最大の課題となるため、
農業生産のコストを削減することが重
要になる。農業におけるIoTは、過去
のデータ分析とリアルタイムの検測デ
ータの組み合わせを可能にし、より正
確なモデルと最適化プランを提供する。

活用ポイント

持続可能性
農業における持続可能性は、この

分野におけるイノベーションの基本的
な出発点である。各種の農業ソリュー
ションのプロバイダーにとっての最大
の課題、あるいはチャンスとは、いか
に製品に加えて、より深く、価値のあ
る、持続可能なサービスを提供するか
という点にある。農家が重視するのは
結果であり、プロバイダーは作物のラ
イフサイクルの間、継続的に機能を改
善することで付加価値を高め、農家に
実益をもたらす必要がある。

PART3 まとめ
あらゆるものがつながっているとい

うことは、まったく新しい考え方をもた
らしてくれる。

米国の環境保護機関はロサンゼル
ス市に対し、水の蒸発を防ぐための
貯水池の建設を要求している。ひとつ
の解決策は、費用が約3億ドル（約
450億円）と見積もられる巨大なプー
ルを建設すること。

もうひとつは、水面に浮かべたプラ

スチックのボールで下の水を保護する
方法だ。何百万個ものボールが3500
万ドル（約52億5000万円、以前の方
法より90％近く安い）の費用で製造さ
れた。

この黒いプラスチックボールは現在、
ロサンゼルス市の水供給システムを覆
い、毎年約11億リットルの飲料水の
蒸発を抑えている。もしそれぞれのボ
ールがつながっていたらと想像してみ
てほしい。

各ボールにはソーラーまたはモーシ
ョン駆動のセンサーが搭載されており、
メッシュネットワークを通じて水質デー
タを収集し、藻類、汚染物質、酸性
度、塩分濃度が一定のレベルに達す
ると、担当者に通知することができる。
また、ボールは水位を監視し、水道
事業者のより賢明な意思決定をサポー
トできる。

セキュリティの観点からは、モーシ
ョンセンサーによって、誰かが悪意を
持って水源を汚染していることを検知
し、迅速な対応を取ることもできる。
このような観点から、IoTは私たちに
まったく新しい考え方をもたらしてくれ
る。IoTによって私たちは何でも繋げ
られるが、もしあらゆるものがつなが
れば私たちは何ができるだろうか。

あらゆるものがつながることで、
ビジネスチャンスは無限に広がる！
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浙江省寧徳市にある寧徳時代の代表を務
める曽毓群は、かつてオフィスに3枚の書を
飾ったことがある。一枚目は師匠の張毓捷か
ら盗んだもので、「強いギャンブル精神」と
書かれている。

この書は張毓捷が還暦を迎えた2003年に
特別に人に頼んで書かせたものだ。張毓捷
はずっと麻雀に打ち込んでいたため、事業を
する上で「強いギャンブル精神」を大変重要
視していた。この言葉を書いてもらい壁に掛
けたのは、自分へのエールとしてだけでなく、
自身の個性を表す意味もあった。

その結果、それを見た曽毓群はとても気に
入り、張毓捷にくれるよう頼んだ。しかし、
張毓捷自身もとても気に入っていたため、渡
さなかった。曽毓群と張毓捷は、「師であり
友であり兄弟でもある」ような良い関係であ

ったが、張毓捷は手放すことができず、曽毓
群は彼の不在をいいことに密かにこの書を持
ち出したのだ。

張毓捷は仕方なく人に頼んで、「もっと強
いギャンブル精神」という別の書を書いても
らい、これで元の書を取り戻した。この「も
っと強いギャンブル精神」は長い間、曽毓群
のオフィスに飾られ、寧徳時代の初期の成長
を目撃してきた。寧徳時代の初期の投資家
は曾毓群のオフィスを訪れ、この書を見て曽
毓群に、「君たち福建人はいつも『努力した
者だけが勝つ』と言っているではないか」と
驚いて尋ねた。

しかし曽毓群は、「企業経営は努力だけに
頼ることはできない。努力とは体力頼みだが、
ギャンブルは頭脳労働なのだ」と答えた。
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「強いギャンブル精神」から「もっと強いギャンブル精神」
へ、さらに「溥溥淵泉（広くそして深く）」は、曽社長と寧徳時代
（CATL：寧徳時代新能源科技、中国にある世界最大手の電気
自動車用の電池メーカー）の絶え間ない進化の道を表しており、
また他の中小企業の持続的発展のモデルにもなっている。
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当時、曽毓群は新エネルギー業界
の関係者と一部の投資家にはよく知ら
れていたが、一般的にはあまり知名度
は高くなかった。一方、美団ネットの
王興はインターネットの新星として注
目されていたので、彼が曽毓群の「強
いギャンブル精神」を紹介した投稿は
すぐに世間に広まった。

その後、寧徳時代が成功すると、
一部の人々は曽毓群に「ギャンブル王」
というニックネームを付けた。それは、

「強いギャンブル精神」と「もっと強
いギャンブル精神」という二つの言葉
が由来であり、曽毓群自身のギャンブ
ル性を表すものだ。

しかし、寧徳時代がますます大きく
なり、同分野の世界トップ企業になると、

「もっと強いギャンブル精神」は静か
に取り下げられ、新しく儒教の風格溢
れる四文字「溥溥淵泉」が掲げられた。

あっという間に俗物的な前の二つか
ら雅なものに変わったのだが、そんな
に人は変われるものだろうか。また、

「強いギャンブル精神」と「もっと強
いギャンブル精神」はわかりやすいが、

「溥溥淵泉」とはいったいどういう意
味なのだろうか。
「溥溥淵泉」とは、儒教の古典『中

庸』から取られた言葉で、賢人の知恵、
美徳、功績は空のように広く、深淵の
ように深く、世界を照らし、人々に恩
恵をもたらすという意味である。

明らかに、この文字が掲げられると、
オフィス全体がまったく異なる雰囲気
に変わり、曽毓群自身の計画や野心
もすべて変わったことを示したのである。

「強いギャンブル精神」から「もっと
強いギャンブル精神」、そして「溥溥
淵泉」へ、これは非常に大きな飛躍
である。注意深く分析すれば、これが

企業の成長の三つの扉であることがわ
かるだろう。

第一の扉：冒険の扉
起業家はビジネスを始めようと動き

出したときから、冒険の連続に直面す
る。ギャンブルに強くなければ、どん
な危険に打ちのめされるかもしれない。
安定した職を捨てて、何の保障もない
ビジネスを始めるべきかどうか。これ
が最初の冒険だ。

起業を志す人の大半はここで立ち止
まる。多くの人は、起業を考えるもの
の、どうしても今ある給料や地位を手
放すことができず、何年も考えるが、
結局行動に移さないのである。あえて
リスクの高い、失敗する可能性の高
い分野を選ぶ、これが第二の冒険で
ある。

安定した職を捨てて起業する勇気を
持っていても、その起業内容はリスク
のない分野であることが多い。リスク
がなければ、良いリターンも得ること
はできないので、名ばかりのビジネス
となり、勤めるのよりも少し良い程度
に終わり、大きな成長はできないの
だ。本当に意義のあるビジネスは、誰
もやったことのないこと、あるいは他
人がやったが失敗したこと、あるいは
まだ失敗したわけではないが、成功し
たわけでもない分野を選ばなければ

ならない。なぜなら、他人がうまくい
かなかっただけで、創業者がうまくで
きると思えばチャンスがあるからだ。
しかし、問題は他の人が手を出さない、
またはうまくできていないということは、
その分野のリスクが高いということで
あり、失敗の可能性はかなり大きい。
極めて強いギャンブル精神がなければ、
あえてそのような道を選ばない。

良い路線を選んだ後、あえて全財
産を賭けられるか、これが3つ目の冒
険である。創業したくて、良い方向性
を選ぶが、投資する際に消極的にな
ったり、手元に「保証金」を残したり
して、最終的にあちこちに少しずつ投
資し、最も重要な方向に全てを投資す
る勇気がなく、チャンスを逃しライバ
ルに追い越される人もいる。

起業とは、大きな不確実性を伴うも
のである。ギャンブルをする勇気がな
い、ギャンブルが苦手、しっかり賭け
ることができない人は、必然的にビジ
ネスはできないのだ。

ここでいう「強いギャンブル精神」
というのは、ギャンブルをしなければ
ならないとか、ギャンブラー的なメン
タリティを持たなければならないとい
う意味ではなく、大きなリスクを伴う
ことを実行するだけの勇気を持たなけ
ればならないという意味である。した
がって、起業するかどうかを決めると
きや、起業して間もない時期、創業
者が冒険の扉を通過するには、強い
ギャンブル精神を持たなければならない。

第二の扉：試練と苦難の扉
起業して一定の段階に入ると、企業

はより大きな不確実性、より多くの利
害関係者を巻き込む様々な問題に直
面し、意思決定の誤りがもたらす損失
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もさらに大きくなる。
これは起業家にとって最も困難な段

階でもある。この時期、会社はある程
度成長し、当初は予想もしなかった多
くの問題が噴出し、その多くは致命的
な問題である。資金チェーンの断絶、
製品の品質問題、生産能力の深刻な
不足、深刻な否定的世論、サービス
能力が追いつかないなどである。

さらに重要なのは、この段階で企業
はしばしば事業の方向性の調整に直
面することだ。市場は急速に変化し、
企業には何かに賭ける大胆さが求めら
れる。しかし、間違った道に賭けるこ
ともあり得る。熾烈な競争市場では、
他人も急速に前進しており、間違った
道に賭けてしまうと、最終的には倒産
への道となる。

こうした問題を解決するには、深い
洞察力と強い意欲、そして巨額の投
資が必要になることが多い。しかし、
それさえも問題を解決できるとは限ら
ない。この企業崩壊の段階は、第一
段階とはまったく異なる。

第一段階で会社が破綻しても、起
業家は勤めに戻り、数年間懸命に働
き、資金を返済して再び普通の生活
を送れるようになる。第二段階の会社
が失敗すると、起業家は投資家、サ

プライヤー、銀行に対して、一生かか
っても返せないような借金を背負うこ
とになる。さらに、この段階での起業
家の背後には、会社の存続に依存す
る何百、何千という従業員とその家族
がいるかもしれない。

つまり、この段階の起業家が直面す
るプレッシャーは、一般人には想像も
つかないほどだ。したがって、タフに
生き抜くためには、強いギャンブル精
神が必要でもある。

どんな大企業もこの段階を経験して
いるし、今急成長している中小企業も
必ず経験する段階だ。より強いギャン
ブル精神は、大企業を目指すすべて
の起業家に必要な資質である。この
段階のギャンブル精神の核となる資質
は、不屈のタフネスである。

第三の扉：スケールの扉
ある企業が業界の最前線に登場し、

業界や社会、国に大きな影響を与え
るような大企業になると、企業家に求
められるものも高いレベルになってく
る。この時点では、精力、忍耐、強
さの問題ではなく、これらは依然とし
て重要ではあるが、もはや勝利の要
因でも成功の要因でもない。

企業競争は最後までいくと、スケー

ルの比較となる。スケールが大きく、
より社会に価値を生み出すことができ
る企業が、より世界に福利を創造し、
国や人々の世論、消費者の支持とい
う受け入れ空間をさらに大きくできる。
もしそのスケールが維持できなければ、
企業の発展は終わりを迎えるだろう。

もしこのとき、かつて自分の栄光を
作るのに役立ったギャンブル精神に執
着したままでは、完全に失敗し、儲け
てはいけない金を儲け、怒らせては
いけない人を怒らせ、犯してはいけな
い過ちを犯し、会社全体を取り返しの
つかない奈落の底に突き落とす可能
性が高い。

曽毓群と寧徳時代の成長は、胆力、
強靭さ、スケールという勝利の3段階
に完全に合致していた。曽毓群が「強
いギャンブル精神」から「溥溥淵泉」
へとパターンを変えたのも、寧徳時代
の成功があったからだ。また、このよ
うなパターンのアップグレードだけが、
今後の寧徳時代の長期的な発展を支
えることができる。

もしあなたが起業家なら、自分のビ
ジネスが今どの段階にあるのか、チェ
ックしてみてはいかがだろうか。あな
たが持つべきもの、それはどのような
特質だろうか。もしあなたのオフィス
の壁に文字を掲げるとしたら、どれを
選ぶだろうか。
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最高の後継者は誰か
全盛期、老干媽より安いブランドは儲けが

出ず、老干媽より高いブランドには老干媽の
風味がなかった。多くの模造品がスーパーマ
ーケットの棚に並ぶ中、陶華碧は貴重な時間
を割いてニセモノと戦わなければならなかった。

湖南省のある実業家が陶華碧より先に「老
干媽」の商標を登録したが、陶華碧は北京
高等裁判所に訴えて勝訴した。老干媽が成
長する一方で、陶華碧は日々老いていった。
陶華碧が第一線を退いた後、老干媽は本来
の姿を取り戻せなかった。

引退を表明する前、陶華碧は会社を長男
に託すか、次男に託すかという困難な問題に
直面した。長男の李貴山は老干媽の初代社
長であり、会社の功績には彼の貢献もあった。
老干媽で良い仕事をしたことに加え、李貴山
は不動産プロジェクトへの投資にも力を入れ、
投資という経営理念で老干媽をリードし、経
営の多角化を実現させた。しかし、これは陶
華碧のよく知られた「4つのノー」原則、す

なわち「融資しない、ローンを組まない、広
告しない、上場しない」と衝突した。

他の起業家とは異なり、彼女は純粋なビジ
ネスウーマンではなく、貪欲な資本家に対し
て常に厳戒態勢で臨んでいた。金融界は喧
騒を極めており、経験者でも失敗する。彼女
は、金融界は自分にはわからないと自覚し、
入り込むことはしなかった。

李貴山は1億元（約20億円）を昆明貴山
天陽公司に投資し、「雲潤天洋」の不動産物
件を開発した。しかし、結局このプロジェクト
は何度も延期され、完成しなかった。物件購
入者は権利証が得られなくなっただけでなく、
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「中国人がいるところに老干媽あり」と世間では言われている。海外
で暮らす華人は孤独な魂と失われた味覚を慰めるため、このチリソー
スのボトルを取り出す。アメリカの刑務所では、老干媽がタバコに代わっ
て「地下硬貨」になっているという報道さえある。今のところこの伝説
は続いているものの、老干媽だけは台座から転落した。「2022年貴州
省民間企業トップ100」リストでは、老干媽は売上高42億1000万元（約
842億円）でトップ10から落ち、2014年の水準に戻った。老干媽の総
売上高が貴州の民間企業トップ10から外れたのは6年ぶりである。こ
の成功物語が転落したのは、今回が初めてではない。かなり以前、創
業者の陶華碧が第一線から退いたたことで、老干媽の評判は落ちた。
陶華碧の復帰で市場は一時盛り上がったが、その興奮が冷めると、老
干媽は再び苦境に陥った。陶華碧の復帰でさえ、今の老干媽を救うに
は十分ではないのだ。
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建物の品質にも問題が相次いで出現
した。このプロジェクトは、建設会社、
所有者らから訴えられた。貴山天陽公
司は訴訟に明け暮れ、ついには再建
型破産手続を申請しなければならなく
なった。

この結果、2014年、陶華碧は長男
に株式の49%、次男の李妙行に50%
の持分を分け与え、自身は象徴的な
1% の持分のみ保有した。李妙行は
刻々と変化する辛味調味料市場に立
ち向かった。

最も顕著な変化は、価格に敏感で
ない若い消費者の掘り起こしだった。
過去、老干媽は農商合作方式を採用
し、良い価格で良い品質の品を買い
取ることで、多くの農家を養ってきた。
このような素朴な手法によって、老干
媽は高品質の原材料を単純かつ乱暴
に独占することができた。これはまた、
老干媽にとって原材料の周囲に堀を築
くことにもなり、その原料価格のコン
トロールは業界の称賛を浴びた。こ
れが、老干媽の製品が低価格を維持
している理由のひとつでもある。

しかし、若者にはネットで流行した
辛味調味料が目新しく、彼らの好みに
合っていた。いわゆる「ネット初の辛
味調味料」虎邦辣醤は、早くも2019
年の売上高2億元（約40億円）を達
成した。タレント林依輪の「飯爺」は、

ネットに登場してわずか3か月で8300
万元（約16億6000万円）の資金調
達を実現した。トップのインフルエン
サー李子柒の傘下の辛味調味料の勢
いも凄まじかった。

持ち帰りや電子商取引ルートの巨
大な波が押し寄せ、ますます多くの新
興ブランドが成長を続ける中、老干媽
の売上もある程度の打撃を受けた。も
ともと量に頼って収益を上げていた老
干媽の収益は、2012年に減速し始め
た。危機に包まれた帝国に直面した
李妙行は、抜本的な改革に踏み切った。

老干媽の魂―陶華碧
コスト削減と効率向上は、李妙行が

出した有力な対策だ。この考え方には
何の問題もなかったが、李妙行の変化
を求める姿勢はあまりに性急で、老干
媽の評判を直接揺るがすものになった。

彼が老干媽の指揮を執った最初の
年、老干媽の味が落ちたという評判が
巻き起こった。情報筋によると、李妙
行はコスト削減のため、老干媽の原
材料の一部を変更し、伝統的な貴州
産の唐辛子をやめて、よりマイルドな
河南産の唐辛子を使用したという。

この点に関して、ある事情通による
と、今の老干媽は唐辛子の一部を貴
州産にもう一部を新疆と河南産にする
という組み合わせ方法を採用している

という。李妙行はコスト削減から、貴
州産唐辛子を一部取り換えたが、違う
観点を指摘する人もいる。

貴州産の唐辛子は皮が薄く肉厚で、
新疆や河南産の唐辛子は歯ごたえが
ある。各地の唐辛子を組み合わせるこ
とで、より完璧な老干媽が完成すると
いうのだ。紛れもなく、この変更は老
干媽の経費節減に役立ったが、老干
媽の安定した原料価格システムを崩壊
させた。同時に、老干媽の製品の評
判は下がり始めた。おそらく、李妙行
が伝統的な風味の一部を残し、生産
ラインの一部を革新することを選択し
たり、新製品を発売したりしていれば、
老干媽の評判がこれほど早く崩壊する
ことはなかっただろう。これは、李妙
行が変化を求めた最初のステップであ
る。

第二段階として、彼は若者の世界
に入り込もうと試みた。2018年、老
干媽の口紅が誕生し、2019年、「老
干媽のフタを外す」という動画広告が
インターネット上に溢れ、老干媽ブラ
ンドのパーカーは国際ファッションウィ
ークにまで登場した。しかし李妙行の
販売戦略は若い消費者の心に本当に
入り込むことはなく、「どっちつかず」
と揶揄されることさえあった。

陶華碧はやる気はあるが力がなく、
李妙行は急ぎすぎた。その結果、老
干媽の売上は何度も落ち込み、長年
良好な関係を保ってきた販売特約店
にも影響を与え、販売ルートは悪循環
に陥った。

老干媽の売上が回復する前に、一
人の退職した従業員が同社に強烈な
打撃を与えた。地元の食品加工工場
が老干媽と似た味の製品を大量に生
産していたのだ。関係当局の調査によ
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って、これは元従業員の仕業であるこ
とが判明した。元従業員は密かに老
干媽のレシピをその工場に漏らしてい
たのだ。その結果、老干媽は数千万
元の損失を被った。災いは続くもので、
数か月後、老干媽の工場で火災が発
生し、老干媽の生産能力の3分の1が
影響を受けた。

また、老干媽の販売特約店がみな、
老干媽を売るだけでは儲からないと言
い出し、老干媽と特約店との関係も悪
化し始めた。一方で、老干媽の販売
価格は安く、薄利多売のやり方で、利
益の部分はかなり限られているので、
売上高の減少は利益部分をさらに縮
小させる。

また一方で、販売特約店によると、
老干媽は近年売上高の減少により、
無秩序に販売特約店を増やし、現在
の販売特約店市場の混乱した価格シ
ステムを作り出しているという。こうし
て、販売特約店は老干媽に対する信
頼を失い始めた。

彼らは老干媽を愛し、また憎んでも
いる。老干媽を売って得られる利益は
決して多くはないが、老干媽は市場の
記号としての価値を持っており、その
背景にあるシンボルとしての意義は利
潤本体よりもはるかに価値があるからだ。

手元にある老干媽の売れ行きが悪
いにもかかわらず、定期的に仕入れる
という販売特約店もある。販売業者に
とって、老干媽は「町の宝」であると
同時に、世間での地位の反映でもある。

「市場で調味料を売っているのなら、
非正規品を売らなくてもかまわないが、
老干媽すら売らなければ、怪しまれる」。

販売特約業者は老干媽の市場シス
テムの最も重要な一環である。陶華
碧が販売特約店を優待した話は今も

業界内でよく知られている。ある販売
特約店が彼女と賭けをし、その販売
特約店が約束した結果を出すと、陶
華碧は何も言わずにすぐにベンツを1
台送ってきた。老干媽は販売特約店
の信頼を失うことはできず、老干媽の
没落を見て、彼女は最終的に現役復
帰を選択した。

市場から遠い
マーケティング戦術

2019年、陶華碧が老干媽のトップ
に復帰した最初の年、同社の売上高
は初めて50億元（約1000億円）を
超えた。

しかし、そのような輝きは続いてお
らず、刻々と変化するこの市場にとっ
て、高齢の陶華碧はすでに力がなくな
っているのかもしれない。彼女と今日
の市場は目に見えない溝で隔てられて
いるようで、老干媽の変化を求める姿
勢は単なる形式主義に過ぎず、消費
者の真のニーズに細部まで踏み込ん
だものではなかったようだ。

老干媽のライブ配信ルームでは、
陶華碧のインタビューがループ再生さ
れている。いつものように彼女はカメ
ラ目線で、初心を忘れないという企業
理念を語っている。しかし、このよう
な形のライブ配信は、場当たり的で非
常に退屈なだけでなく、本当に消費者
を惹きつけることはできない。

老干媽のライブが生ぬるい一方、
同じく老年に足を踏み入れた張蘭がラ
イブ配信の新たな人気者になってい
る。彼女はカメラの前で飛んだり跳ね
たり、ネタにしても若者に劣っていな
い。しかし陶華碧は依然として記憶の
中のゴッドマザーであり、本分を守り、
海のように物静かで、立派なビジネス

ウーマンのイメージを保っている。
しかし、この落ち着きは、消費者が

老干媽に新たな視線を向けるきっかけ
にはなっていない。あるいは、年配
の彼女にはもはや、この新しい市場を
把握する気力はあまりないのかもしれ
ない。

そんな折、売上のボトルネックにあ
る老干媽が値上げを発表した。「原材
料費、人件費、運送賃などが年々上
昇傾向にあるため、コストの上昇が会
社の一部製品の生産と仕入れに深刻
な影響を及ぼしており、一部製品の価
格を約6％から10％上げる」。

陶華碧はかつて、人として誠実に、
ビジネスでも誠実に、製品を誠実に
生産すると言った。この発言は正しい
が、李妙行のコスト抑制のソリューシ
ョンも間違ってはいない。しかし問題
は、陶華碧はやる気はあるが力がなく、
李妙行は過度に性急であることだ。そ
の結果、老干媽の売上高は何度も減
少し、長い間良好な関係を維持してき
た販売特約店にも影響を与え、販売
ルートもまた悪循環に陥った。

老干媽内部の関係者は、「短期的
な減収は完全に予想されていたことで
あり、通常の市場変動である。2022
年の1月～9月、老干媽の売上は前年
同期比で10％以上増加し、成長を取
り戻した」と明かした。老干媽に残さ
れたものは、まだ先の見えない道のりだ。
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01 中国海洋石油総公司
エネルギー業界では、

新エネルギーへの投資が
トレンドになっているが、
2022年、石油と天然ガス
を開発する企業は非常に
幸福だった。この空前の国際石油・ガス価
格の上昇サイクルの中で、世界の大手石油
企業は大儲けしている。川上、川中、川下
企業を統合したペトロチャイナやシノペックと
は異なり、中国海洋石油は純粋な川上企業
である。ゆえに中国海洋石油は石油業界大
手の中で最も幸せな企業となった。

02 通威股份
2022年のわずか9か月

間で、通威は上場以来18
年間の年間純利益の合計
額を稼いだ。ポリシリコン
は太陽光発電製品の原材
料であり、太陽光発電産業チェーンの中で最

も供給が不足し、過去2年間で最も価格が上
昇した部分でもある。この歴史的なシリコン
価格の高騰と数量不足のサイクルの中にあっ
て、通威は間違いなく最も幸福な太陽光発
電企業である。シリコン材料とセルの兄貴分
として、通威はこの両端からのボーナスを一
呑みにした。

03 九安医療
2022 年 第 1 ～ 第 3 四

半期までの売上高は245
億 9000 万 元（約 4918
億 円）、純 利 益 は160億
5000万元（約3210億円）
で、それぞれ前年同期比30倍、320倍に増
加した。同社は、額体温計、血圧計、血糖
値測定器などの新しい小売プラットフォーム
で、コストパフォーマンスの高い「爆売れ製
品」を継続的に発売しており、これが同社に
とって幸福の源となっている。長年にわたる
海外での販売経験の蓄積も、同社の幸福値
に花を添えている。
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利益に基づき『フォーチュン』が選んだ「2022年中国十大幸福企業」を
見ると、永遠に風当たりの強いところはなく、永遠の好景気と不景気もないが、
泰然自若とし、名誉も不名誉にも驚かず、着実に進歩するのが王道である。
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04 贛鋒（ガンフォン）リチ
ウム

新エネルギー産
業の景気は非常に
堅調である その中
で、リチウム電池が
最もホットな題材で
あることは間違いない。同類の企業の
中でも贛鋒の経営はより安定的で、技
術への投資も大きいため、同社は際
立った存在である。さらに市場の継続
的な拡大だけでなく、贛鋒は水酸化リ
チウム、技術的優位性のあるリチウム
金属の蓄積の分野での、業界川下の
電池分野の発展と相まって、将来が期
待できる。

05塩湖股份
塩 湖 股 份 に は

2022年に最もホッ
トだったカリウムと
リチウムが揃ってい
る。カリ肥料とリチ
ウム金属の大幅な価格上昇のおかげ
で2022年の第1～第3四半期、同社
は親会社帰属純利益が120億8000
万元（約2416億円）と、前年同期比
226％増加した。新型コロナ流行によ
る減産や稼働率の低下などの要因もカ
リ肥料の供給不足を招き、海運コスト
の上昇などの影響と相まって、カリ肥
料の価格は徐々に上昇している。

06 BYD
BYDの2022年第

1～第3四半期の経
常外損益控除後の
純利益は、前年同
期比281％増の83

億7000万元（約1674億円）と過去
最高を記録した。BYDはそれまで20
年近く、一流の自動車企業とは見なさ
れていなかった。技術にこだわり、新
エネルギー車の高度成長の波に乗っ
たおかげで、BYDは谷底から高みへ
と上り詰めた。その販売台数は2020
年の41万6000台から2021年には73
万台、2022年10月までに累計140万
台となった。

07 国電電力
同社は燃料コスト

コントロールの強み
が あり、支 配 株 主
の国家能源投資集
団は世界最大の石
炭生産企業である。同社は国家能源
投資集団の「石炭、電力、道路、港
湾、航行」一体化産業としての共同
優位性をフルに活用し、燃料の一体
化管理を強化している。業界の有利
な背景の下で、国電電力の利益修復
スピードは業界トップクラスであり、特
に第3四半期の単期利益は50億5700
万元（約1011億4000万円）となった。

08 順豊ホールディングス
2022 年 第 1 ～ 3

四半期の順豊ホー
ルディングスの業績
は、主 に合 併した
嘉里物流（ケリーロ
ジスティクス）の業績が新たに統合さ
れたことにより、大幅に改善された。
順豊と嘉里物流の統合には2つの側面
がある。第一に、嘉里物流の既存の
海外ネットワーク、顧客資源などの優
位性を活用し、国際事業を強化・深
化させること、第二に、東南アジアの

クロスボーダー商品と国際エクスプレ
ス配送を中心とした商品のアップグレ
ードである。

09 拼多多
2022年はインタ

ーネット企業にとっ
て厳しい年だった。
しかし、拼多多（ビ
ンドゥオドゥオ）は
流れに逆らって成長した。新型コロナ
の流行が繰り返され、社会全般の消
費がダウングレードする中、消費者は

「低価格」を重視する拼多多に集まっ
ている。京東やアリなどの競合他社は
コストを下げ、小都市や農村などの市
場に対する競争力は弱まっているが、
拼多多はさらに販売・マーケティング
の費用を増やし、買い手と売り手を引
き付けている。

10 万科
2022年 第1～ 第

3四半期、万科の親
会社帰属純利益は
前年同期比2.17％
増の170億5000万
元（約3410億円）となり、A 株不動
産企業135社の中で第1位となった。
万科が増益を維持できた主な理由は、
マーケティング理念を変更し、主要事
業の販売量を安定的に維持したこと、
所有する土地が良質で、住宅価格が
相対的に競争力を持つようになったこ
と、物流や不動産などの構造転換業
務が徐々に収穫期を迎えていること、
組織の改編、効率性の向上、営業コ
ストと意思決定コストの削減などである。
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6

中国の充電設備市場の前半の成長が資本に依存しているとすれば、後半
はどうなるだろうか。

業界の成長初期に勃発した充電スタンド配置の争奪戦、無理な発進とずさ
んな運営は、顧客に「スタンドを見つけにくい、不良スタンドが多い、充電
が遅い」などの一連の問題を残し、消費者の信頼を少しずつ削り取り、ひい
ては企業の成長を制約し、最終的に悪循環を形成した。

現在、充電スタンドの大規模な拡張モデルは競争の場から追い出され、
その後は精密な管理と技術革新の時代が続いている。長期的な成長を求め
て、変革と転換の時代に業界をリードする鍵は、誰が政策と市場の動向に従
い、最初のチャンスをつかむことができるかにある。

充電スタンドは将来的に大きな発展の余地があるが、現在の実際の発展
状況から見ると、充電スタンド事業者の収益性は不確定であり、業界の障壁
は低く、初期段階では莫大な運転資金が必要であることなどが、充電スタン
ド市場発展のボトルネックとなっている。
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自動車オーナーの
不安と憂慮

6月に入ると中国・西南地方は高温
が続き、最高気温が40℃を超える地
域も出てくる。 普段から100キロメート
ル近い距離を往復する新エネ車オー
ナーの王強（仮名）は、長い間「充
電不安」に悩まされてきた。「この車

（EV）で省の外に出たことがないので、
出ていく勇気がない。外に充電スタン
ドがあるかどうかわからないから、途
中で充電が切れるのが怖い」。

彼は2019年という早い時期に車を
購入したが、充電スタンドについて悩
みは尽きず、どうしようもないという。
どんなに暑い日でも好きにカーエアコ
ンをつけることができない。ほとんど
の場合、充電残量が許すかどうかに
かかっているのだ。彼はガソリン車に
戻そうとも考えたという。
「毎日仕事を終えてのんびりと家に

帰りたくない人はいないだろう。充電
残量を気にしないで」、「もし私が友人
とここに食事に来ていなかったら、ま
た走行可能距離不足アラームをキャッ
チできていたら、私は公共の充電スタ
ンドを選ばなかっただろう」。

王強は普段、主に自宅で車を充電
している。「今日は駐車場で5つの充
電スタンドに繋いだが、壊れているか、
電気量が充電に足りないと掲示され、

6つ目の充電スタンドでようやく満タン
にできた」。しかし、王強は公共の充
電スタンドの充電速度が遅いとは思っ
てもいなかったため、その充電の経
験に絶句してしまった。通常、充電ス
タンドにありつくことはできず、時には
30分以上行列に並ばなければならな
い。王強は、新エネ車に乗るのは本
当にやりきれないと言う。充電が難し
いこと、充電が遅いことは、王強を含
む新エネ車のオーナーにとって大きな
問題となっている。

2021年中国自動車工業協会の調
査によると、新エネ車オーナーの実に
72.5％が、充電インフラの数が少な
すぎると考えている。これは事実であ
る。2022年3月現在、全国の新エネ
車保有台数は891万5000台に達して
おり、同期間の充電インフラの累計数
は310万9000基、車とスタンドの比
率は2.9:1、つまり3台の新エネ車に1
基の充電スタンドしかなく、大きく不
足している。

新エネ車オーナーの充電問題につ
いて、表面的な理由は充電インフラ数
の不足であるが、根本的な原因は2つ
ある。第一に、公共の充電スタンドの
場所の選択、レイアウトが不合理であ
ること。第二に、充電スタンドの増加
が新エネ車の販売に追いついていな
いこと。

新エネ車ブランドの責任者である王
東の意見では、新エネ車の充電問題

は解決を迫られている段階で、これは
突出した課題である。現在、中国の
新エネ車充電ステーションは十分に普
及しておらず、EVに十分な充電条件
を提供するには程遠く、健全なインフ
ラの不足は新エネ車の普及に深刻な
影響を与え、新エネ車の利便性を大
幅に低下させている。

競争が激しいのか、
そうではないのか

いくつかの充電スタンド企業が倒産
するというニュースが流れるとともに、
夏が過ぎ、王強は会社の近くの公共
の充電スタンドの数が増加しているこ
とに気づいた。国内の充電スタンド市
場は短期間に、雨後のタケノコのよう
に成長した。現在、充電スタンドの戦
略的意義と実用的価値は絶えず強調
されており、それは主に2つの側面に
反映されている。第一に、新規参入
者と配置の増強がますます増えたこと。
第二に、中国政府が政策レベルでの
支援を強化していることだ。

関連データによると、中国の既存の
充電スタンド関連企業は17万6300社
で、2019年に2万2800社、2020年
に2万7000社、2021年 に5万4700
社増えており、全体的に年々増加傾向
にある。具体的には、小鵬、華為、
格力など各分野のトップ企業の継続的
な増加・参入により、充電スタンド業
界の成長空間がさらに広がった。「業
界は、2022年は充電スタンド業界が
画期的な成長を遂げる重要な年だと
考えている」。前出の王東は、「充電
インフラ関連の政策が集中的に出さ
れ、BYDなどの自動車のトップ企業が
ガソリン車の生産を完全に停止すると
発表したことから、充電スタンド業界
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は大きく成長すると予測される」と話す。
現在、充電スタンドのレース場には

３つの主要チームが出場している。1
つは国家電網、中国石油化工、中国
石油、南方電網に代表される「国家
チーム」、もう1つはアズール、テスラ
に代表される自動車企業、そして3つ
目は星星充電、特来電などのサード
パーティーのサービス事業者である。

これら3チームの配置の論理と焦点
はそれぞれ異なる。公共充電スタンド
の分野では、サードパーティーのサー
ビス業者のシェアが最も大きい。王東
の言葉を借りれば、「充電分野では、
充電サービスが依然として新エネ車の
発展の足を引っ張っている」。

しかし、たとえ精力的に充電スタン
ドを拡大しても、それはもはや当初の
野蛮な成長モデルではなく、市場の
真のニーズから出発しており、合理的
になり始めている。結局、過去の経
験から見ると、配置の不合理、企業
のずさんな運営がもたらす最も致命的
な結果とは、投資回収期間が長くなり
儲けるのが難しくなることだ。

充電スタンド企業の収入源は、充
電サービス料、電気料金の差額、付
加価値サービスの3つに分けられる。

現在、大部分の充電スタンド企業
の総収入の90％以上は充電サービス
料による収入である。したがって、充
電スタンド企業が収益を実現できるか
どうかは、充電サービス料と充電スタ

ンド利用率という2つの重要な指標に
よって判断することができる。

しかし、充電サービス料は、現地
の電気料金と現地の物価局が認可す
る範囲から決められ、一般的に1.6～
1.8元（約32～36円）の範囲に集中
しており、上げられる余地はあまりな
い。充電サービス料を大幅に引き上
げることができない状況では、充電ス
タンドの利用率が核心的な指標とな
る。運営不良、不合理な立地レイアウ
ト、互換性の低さなどの理由により、
多くの公共充電スタンドの利用率はほ
とんどゼロで、「ゾンビスタンド」と化
している。

第二に、充電スタンドの投資回収期
間が長すぎることだ。ある投資家が充
電スタンド事業の経営トップに投資回
収期間はどれくらいか尋ねたところ、「充
電スタンド1基の業界平均のコストは
約10万元（約200万円）で、標準的
なステーションは充電杭スタンド約10
基、充電コネクト約20本でステーショ
ン建設コストは約100万元（約2000
万円）かかり、コストを回収するのに
は約3～4年かかる」と答えた。

過去に別れを告げ、業界が徐々に
覚醒し、充電スタンドは最終的に「高
投資スローリターン」のビジネスであ
ることを認識し始めたことがうかがえ
る。スタンド設置は有形資産に属し、

投資回収サイクルは長く、あるデータ
によると、中国国内の充電スタンド経
営では投資回収に5.7～9.5年かかると
される。

一方では成長のため、もう一方は生
き残るため、レース場のプレーヤーは
現在または将来のジレンマの解決をし
なければならない。もし規模を拡大し
続ければ損失も持続し、企業の存続
が脅かされるかもしれない。もし現在
に安住すれば、ライバルに追い越され
るかもしれない。

難問をどう解決するか
かつての「豊かになるには、まず

道路を直せ」という理念は、新エネ
車の分野では「金持ちになるには、
まずスタンドを直せ」に変わった。走
行可能距離の不安から補給の不安ま
で、近年の充電スタンドは政策の強力
な支援の下で、新しいインフラの基礎
設備となり、市場に大きなパイを作り
出した。明るい市場展望の背後には、
充電スタンドの残酷な現実もある。

将来、充電スタンドの使用効率と安
全性を規制・改善するため、充電ス
タンドの合理的活用の分野では研究・
建設にある程度の投資が必要となる。
新エネ車市場は、爆発的流行の後、
横ばい、さらには前年比マイナスとな
り始めており、新エネ車に依存する充
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電スタンド事業者の業界に存続の危機
をもたらしている。多くの業界が羨む
厚遇を失った後、業界の成長にはブ
レーキがかかるのだろうか。

一方では、各地域の人の流れを無
視した初期段階での充電スタンド運営
の急速な拡大は、市場の供給と需要
に極端なアンバランスをもたらした。
最も直接的に現れているのは、一部
の遠隔地のショッピングモールの地下
駐車場の充電スタンドは利用されてい
ないが、人や車が集まりやすい学校
や病院などの充電スタンドは不足して
いることだ。

また、一方ではAI 化レベルが不十
分で、サービス能力が不足しており、
車のオーナーが充電スタンドを見つけ
るのに苦労したり、EVの充電設備の
メンテナンスが整っておらず、充電で
きないという状況もよくある。 CCTVの
報道によると、多くのユーザーが充電
スタンドアプリに、充電スタンドの破損、
使用不能、メンテナンス要員がいない
など不満を投稿している。

さらに、充電スタンド市場は玉石混
交であり、低品質の製品が安全リスク
をもたらしている。広東省製品品質監
督検験研究院のデータによると、9つ
のメーカーから集められたEV 用充電
スタンド製品10基のうち、70％のサ
ンプルに出火、サビ、漏電、感電など、
さまざまな安全上の危険があった。

総じて、充電スタンドの配置がアン
バランスで、安全性が疑わしく、IT化
レベルが高くないなどの欠陥があるた
め、充電スタンド業界全体のサービス
品質の低さを招いており、これも新エ
ネ車オーナーの不満の声が溢れてい
る原因である。新エネ車市場の規模
はまだ拡大しており、充電スタンドも

その発展に歩調を合わせる必要がある。
国家は新エネ車の開発を奨励する

ため、関連分野の政策を改善し充電
スタンド業界を後押ししているが、高
品質の成長の段階に入るには、「民間
のスタンドは足りず、公共のスタンド
は使いにくい」などの難問を解決し、
動力のイノベーションによって産業の
飛躍を達成する必要がある。

スタンドの建設に加えて、価格競争
のために価格を下げるとすると、事業
者は何によって長期的な競争力を勝
ち取るのだろうか。業界の研究報告に
よると、市場が徐々に成熟し、競争が
白熱するにつれて、企業の核心的競
争力は以前の資源統合能力から総合
的な運用保守能力へと変化している。
合理的な配置、製品の安定性、運営
プランの差別化と相互接続により、よ
り多くのユーザーに支持されるように
なるという。

ある業界関係者は、「課金スタンド
企業は、ユーザーの体験、口コミ、
価格、駐車場の優待など、運営をい
かに緻密にするかに注力し、運営効
率を向上させ、資金チェーンが断絶し
ないよう保証する必要がある」と話す。
全体として、EVの良好で秩序ある充
電を保証することは、企業が今後克服
すべき難題として残されている。また
一方で、事業者はインターネットプラ
ットフォームを通じてユーザーを獲得

する必要がある。
EV 市場の普及率が5％を突破し、

10％、15％に達し、利用者の規模が
急拡大するなか、運営ができる充電ス
タンド事業者が後半戦を制するかもし
れない。充電スタンド市場のパイは限
られており、それをつかむやり手は大
勢いるため、新たな戦場が生まれるこ
とは間違いない。ただ、充電スタンド
市場の発展初期と違い、補助金、市
場の配当は多額で、参入の敷居は低
く、生き残りやすい。

最初の淘汰の後、市場はハイテクと
優れたサービスへと移行している。つ
まり、参入の敷居が高くなり、新規参
入者がトップのスタンド事業者から利
益を奪いとるのは容易ではなく、戦い
はより熾烈になっている。同時に、業
界の集中度はますます高くなり、一強
多弱の業界の勢力構造は新たな再編
に直面し、新しい競争モデルが形成さ
れつつある。

今、充電スタンド事業者は市場のア
ップグレード期を捉え、規模を拡大し、
良好なサービスを提供し、自らの競争
力を向上させ、突破口を開かなけれ
ばならない。しかし、技術の不足とい
う障壁と業界を囲む堀という、充電ス
タンド業界の不安はまだ存在しており、
業界の最大の問題は、できるだけ早く
持続可能な発展の道を見つけることで
ある。

新しい戦局が来た。熾烈な市場競
争に相対するだけでなく、独自のビジ
ネスモデルを明確にし、できるだけ早
く収益を実現することで、持続可能な
成長が実現できる。

将来、成功した企業は、徐々に新
エネ車を推進している海外の国々に向
けて拡大、発展していけるだろう。
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3Dプリンター住宅は
トレンドとなり得るのか

現代の「馬良」とも言うべき3Dプリンター
は住宅までつくってしまう。

3Dプリンター住宅に使用される建材は、短
時間で固まり、強度と耐久性に優れた特殊な
コンクリートである。このコンクリートは長いパ
イプを通って巨大なロボットアームに運ばれ、
ロボットアームがノズルを制御し、軌道に沿っ
て家屋の壁、床、屋根などを一層ごとに吹き
付けていく。材料が特殊で工程が完全に自動
化かれているため、3Dプリンター住宅の建築は

「早い」ことが一番のセールスポイントであり、
一般的な住宅であれば数時間で完成させること
ができる。

効率的で多様性にも対応できる。3Dプリン
ターがそれぞれの設計に応じて、それぞれの
形状の躯体を造り出し、それらをさまざまなス
タイルの住宅とつなぎ合わせることもできる。
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さらに、住宅所在地の砂、粘土、碎
石等の伝統的な建築材を取り入れる
ことで、コストを削減し、環境への影
響を軽減することもできる。

そういった意味では、3Dプリンタ
ー住宅は全く新しい建築方式であり、
従来の建築を覆す建築モデルと言え
よう。さらに、労働力も建築コストも
大幅に削減することができる。業界
関係者によると、3Dプリンター住宅
の最大の利点は、建築廃棄物を再利
用でき、新しい建築物が新しい建築
廃棄物を生まない点だという。関係
者は言う。「今後、建築現場が雑然と
することはなくなり、まちの空気もき
れいになるでしょう」。

従来の建築法と比較して、3Dプリ
ンター建築は建材の信頼性が高いだ
けでなく、建築材を30% ～60%、工
期を50% ～70%、労 働 力を50% ～
80% 削減でき、試算では、少なくと
も建築コストを50％以上削減でき、
多くの人びとが家を手に入れることが

できるようになる。住宅価格が高騰し
ている今日、家を持ちたいと願う人
びとにとって朗報である。

今年の7月27日、日本のメディア
が「3Dプリンター製の住宅の量産を
目指すセレンディクスが平屋住宅を
製作」という記事を掲載したが、セ
レンディクスが使用している3Dプリン
ターは中国製である。3Dプリンター
によって造り出された部位を重機によ
って組み立てた後、施工精度や耐久
性を推算し、順調にいけば今年8月
下旬にテスト販売が始まるとされてい
た。現在、数量限定で6棟が販売さ
れており、それぞれ面積は50㎡未満
で、間取りは標準的な1LDKで、単
身者や2人暮らし向けである。

コンパクトでありながらすべてが揃
っているという日本の建築様式に倣
い、キッチン、浴室も完備し、鉄筋
コンクリート造りで、日本の建築基準
法に基づく耐震基準も満たしている。

セレンディクス社によると、このタ

イプの住宅の施工時間はわずか44時
間だという。かつて「家が欲しい。
豪華でなくていい。疲れた時に帰りた
くなるような……」と歌われたことが
あったが、そんな夢が2日で叶えられ
てしまうのである。

もちろん、このタイプの住宅の最
大の魅力は、技術の高さではなく、
価格が格段に安いことである。

日本不動産経済研究所がこのほど
発表した統計によると、日本の首都圏

（東京都、神奈川県、埼玉県、千葉
県）の新築住宅の平均価格は8873
万円（約454万元）に達する。これ
は70㎡を基準とした統計であり、50
㎡に換算すると6338万円になる。
50㎡の3Dプリンター住宅は、わず
か550万円（約28万元）である。

設備や財産権の観点から両者を同
列に論じることはできないが、「居場
所」としての機能という点では、3D
プリンター住宅は大きな未来性を孕
んでいる。
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日本で家を購入した経験のある人
なら誰もが知ることであるが、日本で
は家を購入する際、経年劣化を心配
する必要はないが、築年数の古い物
件は敬遠される。

日本の住宅は全般的にクオリティが
高く、修繕計画も整っていることから、
経年劣化を心配する必要がない。屋
根の防水、外壁の改修、エレベータ
ーメンテナンス等の定期的な修繕だ
けでなく、経年劣化による破損にも
その都度対応してくれる。

居住者は、修繕計画や修繕周期の
策定に気を揉む必要もなく、管理会
社が建物の構造や立地条件に応じ、
自然災害の影響なども考慮し、合理
的に計画を策定し、居住者に明示し
てくれる。

このような徹底したメンテナンスが
可能なのは、厳しい法規制に加えて、
全棟に適用される修繕積立金の保障
があるためだ。居住者の修繕積立金
がマンション修繕のための金庫にな
っているのである。そのため、築30
年の物件や築40年以上のマンション
であっても、外観・内装ともに良好
な状態が保たれている。

ところが、築40年以上の物件を取

り引きする際には、先に述べた修繕・
メンテナンスとは関係なく、耐震性の
問題が立ちはだかる。日本は典型的
な地震大国であり、毎年、大小合わ
せて2000回近くの地震が発生してい
る。こうした国土環境下においては、
建物の耐震性が生存率に直結してく
る。日本の建築物の耐震構造は、耐
震構造、制震構造、免震構造の３つ
に分類され、それらは直接、地震に
対する耐震性の強度を示している。

耐震性の強度は、「建物が倒壊せ
ず、住民が避難できること」を前提
とし、相応の震度に耐えることができ
る。日本の大部分の住宅がこれらの
耐震工法を採用している。

制震構造は、建物内に制震部材を
配置することで、地震の揺れを吸収
する。超高層ビルでは、地震発生時
に上層階が大きく揺れることが多く、
揺れを抑えるのには制震工法が効果
的である。

免震構造は、通常、特殊な建物に
採用される。建物と基礎の間に基礎
とは分離した免震部材を設置するこ
とで、地震の揺れが建物本体に直接
伝わらないようにする。建て替えられ
た東京駅の丸の内駅舎は免震構造を

採用している。
これらの耐震レベルとその評価基

準は、数値を単純に固定化したもの
ではなく、日本で大規模地震が発生
するたびに耐震基準は見直されてい
る。1978年6月に発生した宮城県冲
地震で建築基準法が大きく見直され、
1981年6月に「新耐震基準」が制定
された。それまでの耐震基準は「旧
耐震基準」と呼ばれる。

そのため、1981年6月以降に建て
られた建物は、マグニチュード6、7
の地震に遭遇しても、建物は揺れる
が大きな損壊はない。マグニチュー
ド8であっても倒壊することはなく、
建築後、100年は使用に耐え得る。

従って、新耐震基準を満たした新
築住宅を購入すれば、地震発生時、

「家は最も安全な港」となり、所有
者は生涯、住宅の使用についても財
産権の有効期限についても心配する
必要がなく、100年後には、敷地を
後世に引き継ぐこともできる。それと
比較して、旧耐震基準の住宅は淘汰
されゆく状況にある。近年、日本の
中古住宅価格は高騰しているが、旧
耐震基準の中古住宅価格は総体的に
安く、依然として不人気である。とこ
ろが、それらの中古住宅市場に大き
なチャンスが訪れようとしている。

2022年12月23日、東 京 都 は、
頻発する暴風雨、洪水、地震など
の自然災害に備え、2040年代まで
総額15兆円を投じる防災・減災対策

「TOKYO 強靭化プロジェクト」を発
表した。そのうちの9.5兆円が、緊急
輸送道路沿線の建物や住宅の耐震対
策に充てられる。これは、交通の利
便性の高い地域の旧耐震基準による
中古住宅が、売れ筋物件に転じる可
能性があることを意味している。

日本で不人気だった
中古住宅が売れ筋物件に
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最近、外国人の不動産登記に関す
る法令が改正されるというニュースが
熱い議論を巻き起こした。一部の個
人メディアが取り上げ、日本は外国
人の不動産購入に制限を設けるので
はないかと囁かれている。本稿では、
事の真相を究明していきたい。

記事の主な内容はこうだ。「不動産
の名義人、つまり不動産の所有者は、
日本に住所を有しないときは、その
国内における連絡先となる者の氏名、
住所などを登記することとなる。つま
り、所有者は不動産の売買、相続、
その他合法的譲渡における登記を行
う際、日本の住所を提供できないの
であれば、連絡先（自然人或いは法
人）を提供する必要がある」。

この規定は、日本の民法「不動産
登記法」の改正における「不動産登
記の義務化」に関するもので、不動
産所有者に対し、氏名、住所等に変
更があった場合、正しく申告し登記す
ることを義務付けるもので、それによ
って、住宅の長期放置や遺産分割に
よる争いを回避するとともに、日本の
不動産登記制度の規範化を進め、不
動産市場の対応措置を整備・充実さ

せることを目的としている。
この一見して適正と思える規定を、

ある個人メディアは次にように解説し
ている。

「日本に住所をもたない外国人が日
本の不動産を購入する際は、不動産
購入者と同様に、保証人に相当する、
日本に長期居住権を有する者の個人
情報、氏名、住所等を登記簿に記載
しなければならない。この条項の導
入が、日本の不動産の購入を希望す
る多くの外国人の足かせになること
は間違いない。なぜなら、日本では、
日本人も長期ビザをもつ外国人も、
他人の緊急連絡先や身元保証人にな
ることには大きな抵抗があるからだ。
誰も、未知のリスクに巻き込まれたく
はない」。

この解釈は２つの点で誤解を招く。
一つ目に、日本に住所をもたない者を

「外国人」と解釈している点だ。外
国人が日本に住所をもっていないこ
とは事実だが、法律の条文の主旨か
ら言えば、日本に住所をもたない者
の中には、海外に住む日本人も含ま
れており、決して対象を外国人だけ
に絞っているわけではない。

二つ目に、条文中の「連絡先」を
「保証人」と解釈している点だ。日
本政府が、外国人の不動産購入に対
する制限や監督を強化するかのよう
な印象を与えかねない拡大解釈であ
る。

前述したとおり、連絡先の登記は
連絡の便宜を図るもので、保証人の
登記を義務づけるものではない。従
って、日本政府が外国人を除外する
ための法令改正と解釈すべきではな
く、ましてや、外国人の不動産購入
を制限するとの解釈は大それたもの
である。

日本経済の回復と不動産市場の活
況、さらには円安の進行により、海
外投資家の日本の不動産に対する購
入意欲はかつてないほど高まってい
る。資本が流入すれば問題も発生す
る。

日本政府は住宅ローンの合法化や
ローン手続きの規範化などの管理・
監督を迫られることになるが、これま
で、外国人の不動産購入に対して制
限を設けたことも対策を講じたことも
ない。

2024年4月に施行される不動産登
記法と同じく、対象となる人びとはす
べて平等に、問われるのは日本に住
所を有するか否かで、国籍や在留資
格は問われない。従って、近日中、
或いは将来的に日本の不動産への投
資を考えている同胞は、全く心配に
及ばない。

そして、読者に注意喚起を促した
い。慎重に扱うべき情報は、どちら
か一方の話を信じるのではなく、多
方面から情報を収集すべきである。

「兼 聴 則 明、偏 信 則 暗」（多くの意
見を聞けば是非がはっきりするが、
一方のみを信じると判断を誤る）で
ある。

真相究明：日本で外国人
の不動産購入が困難に？
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多くの日本人の目には、中国人の
購買力は万能と映っている。コロナ
禍前には「爆買い」ブームがあり、
今年の年初には島まで買ってしまっ
た。ある若い中国人女性が、面積約
70万㎡の沖縄県最大の無人島である
屋那霸島を購入したのである。

後の報道で、実際に購入したのは
女性ではなく、女性が在籍する企業
であることが報じられた。しかし、買
い手が自然人から法人になっただけ
で、この取引に対する熱量は相当な
ものだ。

この島には917の所有権があり、
当該の中国企業が手にしたのはその
うちの720で、残りの所有権は隣村
や個人に帰属している。比率から言
うと中国企業が絶対的な「島主」で
ある。

3LDKのマンションを買うか一戸建
て住宅を買うかで迷っている多くの日
本人にとって、外国人の島主の出現
は夢物語である。

ネット上には、こんな書き込みさえ
ある。「日本で他に買えないものがあ
るだろうか？　上は天から下は土地ま
で、その間にある空気も買えるので
はないか？」と。そこまで大袈裟では
ないにせよ、投資として土地を購入
する外国人が増えていることは事実
である。 

日本では、家屋や土地だけでなく
島や農地も売買が可能である上に、
買い手の国籍も問わない。そこが日
本の不動産市場が外資を引き寄せる
最大の魅力である。

しかし、売買が認められているとい
っても自由に取引してよいわけではな
く、日本の法律や政策の規制を大き
く受けることになる。日本政府はすで
に、外国人の不動産投資の監督管理
に着手している。

間もなく施行されるのが、9月1日
から始まる外国人の農地購入に関す
る実態把握だ。農林水産省は、外国
人の日本での農地購入の実態調査を

始めたが、その主な方法として、「農
地台帳」に購入者の国籍を記載する
項目を追加した。

これまで、農地の取引に関しては、
主に農地の住所及び所有者の基本情
報は把握していたが、所有者の国籍
は把握していなかった。9月1日から
は、所有者は農地台帳に国籍を記載
し、購入者は農地購入許可申請者を
提出する際、国籍や在留資格の種類
を記載しなければならない。

さらに、購入者が法人の場合は、
主要株主の国籍を明記する必要があ
る。これらのデータがあれば、日本
政府は、外国人が所有する農地の割
合を速やかに把握することができるよ
うになる。

日本政府がこうした決断を下したの
は、決して中国人の島主の出現によ
るものではない。円安の進行と不動
産市場の活況によって、ただでさえ
狭い日本の国土の「切り売り」が進
行していた。

この事態を重く見た日本政府は、
2021年に、自衛隊基地、原子力発
電所の周辺、国境・離島等の土地使
用を制限する『重要土地利用制限法』
を成立させた。さらに、こうした国防
に関わる区域だけでなく、農地は「食
糧の安全及び経済安全保障」に関わ
る問題であるとし、日本政府は今後、
農地取引の監督を強化することを決
めた。

また、日本の『農地法』では原則
として、農業従事者にのみ農地の取
得が認められているため、外国人や
海外在住の日本人は必然的に制限を
受けることになり、法人が農地を取
得する場合には、外国資本の出資比
率が50％を超えてはならない。これ
らの規制によって、海外投資家によ
る日本の農地取得は大幅に制限され
ることになる。

9月1日から日本で外国人の
農地購入が監督下に
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国土交通省が発表したここ数カ月
のデータによると、東京都心部の中
古住宅の平均価格は１億円を超え、
特に人気の駅周辺の中古住宅が「高
騰」している。

多くの日本の家庭はため息をつい
ている。―——住めなくはないが、
買おうと思えば手が届かない。

不動産専門のデータサービス会社
である東京カンテイは、中古住宅の
転売価格の上昇率を示すリセールバ
リューを発表した。東京カンテイで
は、築10年前後の中古住宅の平均
取引予定価格と新築当時の販売価格
を比較して、中古物件の価格上昇率
を算出し、リセールバリューとして発
表している。

2018年の東京圏の中古住宅のリ
セールバリューは91.4%であった。
新築時の販売価格より下がってはい
るものの、大きく値崩れはしておらず、
日本の不動産取引市場の一般的な規
律に沿ったものになっている。ところ

が2022年になると、東京圏における
中古住宅の平均再販価格は前年同期
比12.7％増の132.5％に達し、中古
住宅の取引予定価格は新築時の1.3
倍にまで膨れ上がっている。

ここまで高騰すると、現在の東京
圏の平均給与水準を考えると、一般
家庭の収入でこれらの家を購入する
ことは明らかに困難である。そこに
は一体どんな背景があるのだろうか？　
海外投資家の介入によるものとの見
方がある。日本の不動産はシンガポ
ールや香港など、アジアの先進地域
に比べて格段に安く、円安も相まって、
海外投資家にとっては今が買い時な
のだという。

海外からの多額の資金流入が、日
本の不動産価格の上昇に影響してい
ることは否定できないが、直接的な
要因は基準地価の大幅な上昇にあ
る。日本では、基準地価が土地取引
のベースとなり、その土地の住宅価
格に直接影響する。日本の不動産市

場において土地は、住宅用地、商業
用地、工業用地の３つに分類される。
一般住宅が建っている土地とオフィス
ビルなどが建っている土地は、それ
ぞれ住宅用地、商業用地とされ、日
本で最も流通の多い地目である。工
業用地は主に工場や物流施設の建設
に使用されるため、地価は比較的安
定している。

国土交通省は9月19日に2023年
の基準地価を発表した。それによる
と、全体の44.7%の土地が上昇して
おり、2020年の2倍にも達している。
昨年と比較しても、上昇率は0.3％か
ら1.0％である。特に住宅地の基準
地価は、30年振りの上昇となった。
特に顕著だったのが東京圏で、全国
の住宅用地と商業用地の上昇率がそ
れぞれ0.7%と1.5%であったのに対し、
東京圈のそれは、2.6%と4.3%で、
大阪圏と名古屋圏を上回った。とこ
ろが、最も地価の上昇率が高かった
のは東京圏ではなく、「四大地方都
市」と呼ばれる札幌、仙台、広島、
福岡で、住宅用地が7.5%、商業用
地が9.0% 上昇している。これらの土
地はこれまでの地価評価額が低過ぎ
たため、日本全体の地価の上昇に伴
い、大幅な上昇が見られた。

この点について、ニッセイ基礎研
究所金融研究部主任研究員の佐久間
誠氏は、「訪日観光客の増加など、
コロナ禍からの回復がもたらした追い
風によるもので、今後は金利等の影
響により、地価の上昇は鈍化する可
能性がある」と分析している。

つまり、今後、地価上昇傾向は緩
やかになるとはいえ、「家を持ちたく
ても持てない」という状況が、しばら
くは続くということだ。

日本の不動産価格高騰の
原因はこれだ！
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昭和のエリートが語る
日本の不動産の未来

インタビュー特集 特集

学び続ける力が
常勝の人生をもたらす

日本華僑不動産協会と
中国KEグループが
不動産エリートフォーラムを開催

～美しい生活は住まいから～
Wonderful life starts from living

〒107-0052 東京都港区赤坂3-2-8　 VORT赤坂見附Ⅱ4F
〒550-0002 大阪府大阪市西区江戸堀　1-20-22　ウエスト船場503
〒901-2223 沖縄県宜野湾市大山6-3-3 三和ビル3F

TEL: 03-6230-9297 FAX: 03-6230-9519
TEL: 06-6449-3131 FAX: 06-6449-3132
TEL: 098-870-9310 FAX: 098-870-9311

家賃債務保証業登録 国土交通大臣（1）第90号

貸金業登録 関東財務局長（1）第01526号
大成保証株式会社

家賃保証・医療保証・不動産ローン

保証は大成へ

日
本
で
不
人
気
だ
っ
た

中
古
住
宅
が
売
れ
筋
物
件
に

3
D
プ
リ
ン
タ
ー
住
宅
は

ト
レ
ン
ド
と
な
り
得
る
の
か

Jeff 


