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　「私、失敗しないので」とは、テレビの大人気ドラマの中で天才外科医が放っ
た決め台詞。
　しかし、どんな天才やカリスマにも失敗や誤算はある。むしろ失敗するからこ
そ、前進できる。世界のIT産業を牽引するシリコンバレーで、クールでクレイジー
な仕事をする連中の合言葉は「誰よりも先に失敗しろ」だ。
　誰よりも先に失敗し、問題や課題を発見して、誰よりも早く修正し、誰よりも
早く克服した者だけが、前に進む。愚直に真摯に過ちと向き合うから人も企業も
成長できる。
　失敗を栄養に成長したビジネスのカリスマたちの失敗物語を覗いてみよう。

少しの油断が崩壊を招く。
経営とは砂の城

　コロナ禍のなか、「ユニクロ」で知
られるグローバル・アパレルメーカー
「ファーストリテイリング」は、国内
社員の賃金を最大40％上げると発表
し、注目を集めた。
　市場はこれを高評価し、株価は
1.4％アップした。賃金引き上げは、
世界水準に比べて国内賃金が低すぎ
たためであり、人材不足が続く国内
で優れた人材の確保につながると見
られたのだろう。
　もともとファーストリテイリングは、
いまからちょうど10年前の5月、創業

50年のタイミングで世界各国の従業
員に対して「世界同一賃金」を導入す
ると発表していた。世界26カ国で事
業を展開している同社にとっては今回
の国内賃上げも世界同一からの差分
の調整ということになるのだろう。
　このファーストリテイリングの社長
兼会長が柳井正さんである。
　SPA（製造小売）という業態で、
山口県の家業の「小郡商事」という
小さな紳士服店から、グローバルアパ
レルメーカーに育てあげた経営手腕は
誰もが認めるところ。世界的ブランド
となった「ユニクロ」や若い世代向け
のカジュアルブランド「ジーユー」、さ
らにアメリカのアパレルブランド「セオ

リー」などを買収して、いまなお成長
を続け、2022年度の売上は２兆3,000
億円を超えている。
　同じSPA業態の世界的カジュアル
ブランドとしては、スペインのZARA
などのブランドを展開する「インディ
テックス」、若者向けのカジュアルブラ
ンドH&Mを展開するスウェーデンの
「H&Mヘネス・アンド・マウリッツ」、
アメリカの「GAP」が有名だが、2021
年の時点でそれぞれインディテックス
の売上が約3兆5,800億円、H＆M
が約２兆4,100億円、GAPが約１兆
9,800億円で、ファーストリテイリング
は２兆2,100億円で世界3位につけて
いる。

天才もカリスマも失敗した！

天才たちの失敗から
学ぶ経営

Think
 hard!
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　2010年、柳井さんは言った。
　「2005年のときは、世界一になる可
能性は５％もなかった。いまはあると
思う」
　円安や積年のデフレの売上は “割”
を食っているかもしれないが、柳井さ
んが予てより構想していた世界一の射
程はまだ十分ある。
　その柳井さんが書いた「一勝九敗」
という本が一時話題となった。カリス
マと呼ばれ、成功の連続であるよう
な成功者でも、その実、うまくいって
ることは10度に１度程度だという内
容だ。
　柳井さんは最初から世界一を目指
したわけではない。常に合理的精神
の拡大と上昇を志向し、その秘めた
エネルギーは周囲を “感電死” させる
ほどだと言われる柳井さん。
　自ら誘った有能な転職役員に対し
ても自分の方針に合わなければ容赦
なくクビを伝えた。新卒の退職者も
決して少なくなく、時にブラックの誹
りも受けた。カリスマとワンマンが重
厚に重なる柳井さんは、「経営は砂上
の楼閣。一瞬でも気を抜いたら、全
部が崩壊する」と語るように商品や広
告、マーケティングなど重要事項は細
部にわたるまで全部の資料に目を通
し、自ら判断し、語る。

家業の改革をするも
古参社員が反発

　柳井さんは最初からアパレル業界に
情熱をかけてはいなかった。いわゆ
る全共闘の時代に大学時代を過ごし
た柳井さんは、虚無感を漂わせなが
ら麻雀やパチンコに明け暮れる学生
だった。
　卒業後に何かをしたいということも
なく、「できれば仕事をせずに生活が
できればいいな」と思っていたとのこ
と。就職活動もとくにせず、しかたな

く親の勧めるジャスコ（現在のイオン）
の四日市本店に就職する。だがあま
り優秀な社員ではなかったようだ。雑
貨売り場に配属されるもネクタイを締
めずに出勤したら怒られたと言う。こ
の時、反発心の強い柳井さんは「ま
な板や鍋を売るのになぜネクタイをし
ないといけないのか」と思ったそうだ。
　結局ジャスコを1年余りで退職し、
実家の小郡商事に入る。
　しかし、実家の家業に就いた柳井
さんが、自分がジャスコで体験した改
善策をそこで次 と々取り込むと、古参
の社員が櫛の歯が欠けるように抜け
ていく。最終的に７人いた社員のうち
残ったのは１人。
　たった１年程度の大手チェーンの知
識経験だけで、まがりなりにも何十
年とやってきた商売が分かってたまる
か—。そういった反発が古参社員
にあったのかもしれない。通常であ
ればその時点で、仕事の分からない
“若造” の息子を外し、古参社員を

呼び戻すのが経営の常識だろう。し
かし父親は会社の印鑑と通帳を柳井
さんに差し出す。息子に事業の将来
を賭けたのだった。
　「絶対潰せない」と思った柳井さん
にスイッチが入る。その後は社長兼
小間使いとして１人で何でもこなして
いく。いつしか「無気力な」柳井さん
は消え、仕事を楽しむ柳井さんに変
わっていった。

会社の組織化を目指し
上場を決意

　父が行っていた紳士服店は徐々に
縮小し、オーダーメイドではなく、当
時流行り始めたVANジャケットなど、
カジュアルブランドのセレクトショップ
に目をつける。
　さらに差別化を図るため、中学生
や高校生でも買えるカジュアルウエア

の店を目指した。そして中国地方最
大都市である広島にその第１号店を
オープンさせる。「ユニクロ」の第１号
店である。

　ユニクロは、それまでにないジャン
ルのファッションを中高生にも買える
価格で提供したことから、商品が追
いつかないほどの人気となった。勢
いに乗って店舗はどんどん増えていっ
た。しかし売上が上がっていくもの
の、利益がその伸びに追いついてい
なかった。
　個人商店の延長で、店を直営で増
やしていったために成長が加速しな
かったのだ。金融機関からの借り入
れも個人資産をオーバーするように
なっていた。そこで成長を加速するた
めに柳井さんは上場を決意する。
　当初は資金調達の意味が大きかっ
たのだが、上場を意識することで商
人から経営者になる意味を理解して
いく。会社を組織化して、社長が不
在でも回り成長する—そのあるべ
き姿のために上場準備に取り組んだ
のだ。

メインバンクに激怒され
支店長室で流した悔し涙

　もう一つ上場を目指した背景には、
メインバンクとの間で起こった問題が
あったようだ。一旦借り入れの了解を
取り付けていたメインバンクの支店長
から、バブルが崩壊したことで、「こ
れ以上面倒は見れない。ほかの銀行
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を回ってみれば」と言われたのだ。柳
井さんは言われたまま他の銀行を回っ
て、担保に応じた借入額の分担表を
つくり、助言したメインバンクの支店
長に見せたところ、「こんなやり方は
許せない」と激怒されたのである。
　柳井さんは言われたようにやったの
になぜ怒られるのかわからない。そこ
には「うち（当行）を通して相談する
べき」というメインバンクとしてのメン
ツを潰された反発があったのだ。合
理的に考える柳井さんらしいエピソー
ドだが、資金計画の白紙撤回まで言
い渡された柳井さんは支店長室で「結
局支店長の自己保身のためだけだ」
と悔し涙を流したと言う。
　この失敗が柳井さんのスイッチを押
したのである。
　もう１つ柳井さんが上場によって得
られるものとして期待したのが人材
だった。柳井さんは上場組織を動か
すにふさわしい、自分より能力の高い
人材を集めようとした。実際上場す
ると、それまでアルバイトの確保にも
困っていたユニクロに、大手企業から
の転職組が続 と々入ってきた。

大ヒットを記録した
SPAのフリースも
ブームは続かず

　一方で新たな成長の種も模索して
いた。その模索中、香港で出会った
のがSPA（製造小売）の実践者だ。
柳井さんは香港での広がりを見て、日
本での展開を考えた。
　それまでの日本のデパートや専門
チェーンにはなかった方法だった。従
来、メーカーはデパートに売り場を提
供してもらうだけで、デパート側は売
れた分だけを仕入れるために在庫を
保つ必要がない。それに対してSPA
は自分たちで企画からデザイン、生産
もやり、自分たちで売る。自ら在庫を

抱えるので基本は売り切りとなる。す
なわち自ら在庫リスクを取るのがSPA
方式。
　一方で売りたいもの、デザインは自
分たちが好きなように考えることがで
きる。
　このSPAでユニクロブランドは一気
に売上を伸ばしていった。
　SPAの成功を機に関西から関東に
出店を加速する。だが思惑は外れ、
当初は関東でさっぱり受けなかった。
失敗は続いた。ユニクロから分かれ
たブランドとして、ファミリー向け「ファ
ミクロ」、スポーツ愛好者のための「ス
ポクロ」を新たに展開するも、いずれ
も10数店で撤退している。
　しかし大ヒットも生まれた。代名詞
となったフリースである。
　1999年８月期に1,110億円だった売
上は、フリースの大ヒットで2001年8
月期に4,185億円と飛躍した。しかし
急速な成長は急速な失速を呼び寄せ
るもの。成長を支えたフリースブーム
はあっという間に消え、2年後に売上
約3,000億円に転げ落ちる。
　マスコミは失速と名打ち、店舗の大
量出店など批判した。社内も動揺し、
多くの社員が去っていった。だが柳
井さんはこの「失敗」を折り込み済み
だったという。
  「商売ってやってみないとわからな
い。やる前に考えても無駄。やって、
考えて修正すればいい。商売はアップ

ダウン。いちいち気にしていたら、商
売なんてできないよね」

後継者に指名した社長を
3年で解任。
ふたたび社長の座に

　柳井さんは自分の才覚に限界も感
じていたようで、 2002年に副社長の
澤田貴志さんに社長要請を行なった。
ところが澤田さんが起業したいから、
とこれを拒否。
　その澤田さんが推薦したのが、中
途入社の玉塚元一さんだった。元ラ
ガーマンで、陽気な若大将タイプと称
される玉塚さんは、沈んだ空気を変
えてくれる人物として適任だった。し
かし3年後柳井さんは彼を解任する。
解任して再び社長の座に着いたのだ。
自ら後継指名をした人物を外して再び
その座につく例は、他の企業でもあ
るが、それはそのまま後継した経営
者の後継者育成が失敗したことでも
あった。
　柳井さんは玉塚さんについて「玉塚
君はバランスの取れたいい青年。僕
のほうが異常なんです。僕は安定成
長じゃだめだと思っている。成長でき
るし、成長しなければならない。僕は、
いい会社というのは、すごく成長して
当然だと思っているわけ。だから、す
ごく成長したい、と思わなければいけ
ない。思っただけではなしに、行動
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に移さないといけないよね」と語って
いる。
　復帰した理由について、「ぬるい経
営になっている。もう一回、勉強しな
おそうじゃないか」とも言っている。
　結局当時の役員たちは左遷され、
ファーストリテイリングを離れていっ
た。

ニューヨーク郊外に
出店するも失敗。
在庫処分セールで大逆転

　社長に戻ったものの、事業は順調
に回復していったわけではない。
　ニューヨークの郊外に出店するも、
失敗。仕方なく撤退のためにソー
ホーの倉庫を借りて在庫処分セール
を打ったところ、これがバカ売れした
のだった。そこで場所をソーホーに移
して、未経験の1,000坪という巨大な
倉庫跡の物件を借りて開店させると、
ユニクロの知名度は一気に世界レベ
ルになる。
　ニューヨークでの名声は世界的な
デザイナー「ジル・サンダー」とのコ
ラボも実現している。元プラダの著名
ハウスデザイナーということで、その
知名度とセンスは抜群。ユニクロはハ
イセンスなイメージのアパレルと変化し
ていった。
　しかしそのジルとも数年でコラボ解
消。ジルは自らのブランドを立ち上げ
た。
　一方で、合理的な大博打も打って
成功させている。東レと技術コラボ
したヒートテックだ。2006年に業務
提携を発表する。実は柳井さんは、
2000年に繊維の名門東レに自社の役
員を引き連れて、東レの社長以下役
員にこう申し込んでいた。
　「ユニクロ専門の部署をつくってく
ださい。そのトップには社長が就任し
てください」と。

　世間的には勢いがあるとは言え、
格が違う会社が随分な物言いと判断
するだろう。東レの役員たちもそこを
気にしていたが、社長の前田勝之助
さんは、その思い切りの良い申し出に
逆に感銘を受け、了承する。
　フリースの爆発的なヒットは東レの
生産力が支えたのだった。このフリー
スの信頼関係があって、ヒートテック
の躍進があったのである。

グローバル企業の後継者に
求められる資質とは

　柳井さんは成長のためのチャレンジ
はどんどんして、社員の成長を促して
いるが、「俺が俺が」という突出する
タイプは評価しないようだ。そのため
何人もの優秀な社員が柳井さんとぶ
つかり離れていった。
　しかし、その情熱のぶつかり合い
があったからこそ、 OBの成長にもつ
ながっているようだ。ユニクロ卒業生
たちは、自主的に100人規模でOB
会を開いている。
  「柳井さんのもとで仕事をして、ぶつ
かったからこそ、今がある」と口々に
言う。
　とは言え、いよいよファーストリテイ
リングを引き継ぐ後継者を本当に定め
ないといけない時期に来ている。柳
井さんが敬愛する数少ない経営者の1
人、本田宗一郎さんは、そのバトンを
子息に渡さなかった。結果、世界の
ホンダは二輪からロボット、ジェット
機まで生み出す世界企業として飛躍
した。
　柳井さんは、いまなおファーストリ
テイリングの社長兼会長として巨大ア
パレルチェーンを率いている。その前
に自らが世界一を達成するのか。世
界一後、ファーストリテイリングはどう
変化するのだろうか。いずれにしても
大きな節目を迎えようとしている。そ

してその節目で失敗することは、許さ
れないはずだ。

全販売店オーナーの前で
涙を流し謝罪した

「経営の神様」

　カリスマと崇められる経営者は、ほ
かにも綺羅星の如く、いる。
　経営の神様としていまも多くの経営
者が敬愛、私淑するパナソニック創
業者の松下幸之助さんはその代表だ。
　９歳で丁稚奉公に出され、商売の
イロハを肌で感じ取りながら、電気に
関わる仕事に就きたいと16歳で大阪
電灯（現：関西電力）に入社。その
後22歳で松下電気器具製作所を創
業し、自転車専用ランプや二股ソケッ
トなどのアイデア商品で業績を伸ば
し、現在のパナソニックの母体をつくっ
た松下さんは、まさに立志伝中の人で
ある。
　松下さんが経営の神様と呼ばれる
のは、自転車専用ランプなどアイデア
を商品にしただけでなく、新しい販
売方法も開発したことにもある。自転
車専用ランプを開発した時には、自
転車店に「品物に信用がおけるように
なったら、売ってください。その後安
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心できたら代金を払ってください」と
現在の試供品販売を始めたことや、さ
らには日本で初となる家電メーカー系
列販売店網「ナショナルショップ（現：
パナソニックショップ）」を全国につく
りあげたことにもある。そして何より
雇用を守ることに徹したからだった。
　1929年に世界恐慌の波が日本を襲
うと、好調だった松下電気器具製作
所の売り上げも激減。在庫の山を抱
えることになる。加えて松下さんも病
に倒れた。まさに弱り目に祟り目の事
態。
　しかし松下さんは、あらゆる会社が
リストラを始めるなか、「賃上げも、首
切りも結構やがな。だがしかし、ウチ
はよそのように人の首は切れん」と雇
用を死守したのである。
　当時の松下電器産業の社員だけで
なく、販売店の家族までも包摂する
いわゆる家族経営を実践し、日本的
経営の基本をつくった松下さん。それ
ゆえに、社員や販売店にも厳しい態
度で接したことも多かったようだ。
　商売には波はつきものだ。日本は
高度経済成長に入り、業績もうなぎの
ぼりとなったが、東京オリンピックが
開かれた1964年に頭打ちとなる。三
種の神器と言われたテレビや洗濯機
などが行き渡り、全国の販売店が赤
字経営に陥った。
　全国の販売店や代理店の社長から
は不満が噴出、松下さんは、全国の
販売店のオーナー、代理店社長など

を熱海のホテルに集め徹底的に対話
することにした。後の「熱海会議」と
呼ばれるもので、パナソニックではい
まなお伝説の会議となっている。
　この時、松下電器産業は1万8000
人もの従業員を抱えるまでになり、松
下さんは社長職を退き、会長になっ
ていたが、集まった代理店社長から
あがる非難に対しては、「ろくな販売
努力もしないで不満を募るだけ」に聞
こえていた。堪忍袋の緒が切れた松
下さんはこう言い放つ。

「血のしょんべんが出るほど努力しま
したか」
　この発言に会場の代理店社長らは
仰天。さらに反発を深めた。議論は
平行線をたどり、３日間の予定はさら
に延長された。
　しかし延 と々続く非難の応酬に終わ
りが見えないかに思えた時、突然松
下さんは頭を下げたのだ。
　「結局は松下が悪かったのです。皆
さんへのお世話が不十分でした。不
況を乗り切られなかったのは、松下電
器の落ち度です」
　涙混じりに語る「神様」の姿に非
難の声は小さくなっていった。次第に
会場にいた代理店や販売店主の目に
涙が滲んでいった。
　そして３週間後、松下さんは営業
本部長代行として現場に復帰、販売
の陣頭指揮を執ることになった。販
売体制を見直し、それでも不満を述
べる代理店に対しては、膝詰談判で

話し合って納得してもらったという。
　神様だって間違える。失敗する。
熱海の宿の壇上で、松下さんはきっと
そう悟ったのだろう。あるいは柳井さ
ん同様に、会長となって現場を離れた
ことで、現執行部の感度が落ちたの
かもしれない。社長復帰こそしなかっ
たが、販売のトップで陣頭指揮を取っ
た姿は、柳井さんにも通じるところが
ある。

 創業時から上場を目指した
「サイバーエージェント」
　
　ユニクロやパナソニックの成長物語
は、経営者の励みになるが、近年は
それ以上のスピードで急成長する企業
が増えている。とくにIT企業は俗に
7年一昔と呼ばれるほど、進化の激し
い業界。続 と々新しい企業が生まれ、
急成長している。
　その一方で急降下する企業が少な
くない。
　そういった戦場で生き残り業容を
拡大しているIT企業に「サイバーエー
ジェント」がある。インターネット広告
の代理店として、あるいはアベマTV
などでネットでビジネスを勢力的に拡
大。2017年の売上高は約3,700億円。
社長の藤田晋さんは、大学卒業後1 
年で「21世紀を代表する企業」をつ
くるためにサイバーエージェントを起
業する。
　友人と創業するつもりだったが、最
初に入った人材派遣会社インテリジェ
ンスの社長の宇野康秀さんから支援
を受けて独立。
  サイバーエージェントはインター
ネット広告代理店の代表だが、最初
は21世紀を代表する企業だけを意
識していたので、決してインター
ネットで起業するつもりはなかった
ようだ。そもそもインターネットに
ついても「これから伸びそう」とい

大阪電燈勤務当時の
松下幸之助さん

（後列中央）
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うだけで手を伸ばしただけ。経営や
企業組織についてもほとんど知らな
かったため、実際仕事を取ってから
商品システムを作れる人を採用した
りなど、泥縄の連続だった。
　それでもスタートして3 ヵ月後には
上場を宣言していた。ITベンチャー
が集積する渋谷ビットバレーの代表
的企業ということでメディアの露出が
増え、売上も上昇。このまま上場す
れば、20代での史上最年少社長で
の実現とのことで、マスコミが煽りた
て、藤田さんの露出はさらに増えて
いった。
　だが結果として最年少上場は叶わ
なかった。上場前に起こしてはならな
いトラブルが続き、ずるずると延びて
いたのだ。
　決定的だったのは、上場前に監査
人から「計上の仕方を変えないと上場
できない」と言われたことだ。藤田さ
んは「そんなの変えよう」とあっさり
言うが、そのまま素直に変えてしまう
と赤字になってしまう。当時目指して
いたJASDAQは直近に赤字決算があ
ると上場はできなかった。
　「このチャンスを逃すと、成長が鈍
化してしまう」と焦った藤田さん。し
かし彼は強運の持ち主だった。東証
が JASDAQと同じようなベンチャー
のための市場「東証マザーズ」を設
けたのだ。JASDAQ同様、成長性
の高いベンチャー企業を引き上げる
ことが東証マザーズの狙いだったが、
JASDAQ との違いは、赤字を出して
いても条件を満たせば上場できること
だった。

上場を果たしたものの
株価の下落で買収の危機

　果たしてサイバーエージェントは上
場審査をパスして無事上場することが
できた。しかし売り出し価格を上回る

株価はついたものの、その後株価が
期待したほど上がっていかなかった。
ITバブルが崩壊したのだった。逆に
ずるずると株価を下げていき、あれほ
ど持ち上げてくれていたメディアの論
調も逆転、株主からは次第に「金を
返せ」という声が大きくなっていった。
　さらに上場を機に体制を整えよう
と立派な経歴のある人を採用するも、
肩書だけ欲しい人で指示待ち体質
だったり、逆に若手の反乱が起きたり、
会社がバラバラになっていった。
　さらに下がり続ける株価に対して、
出資していたインテリジェンスをはじ
めとする企業から買収の話が持ちかけ
られるようになる。
　気がつけば、出資比率でいつでも
買収をかけられるような状態になって
いた。上場によって藤田さんの手元に
225億円のキャッシュが手持ち資金と
して転がり込んだが、事業資金や運
転資金に回すことになった。それでも
1年後の段階で160億円ほどは残って
いた。一方で株価は半額以下となっ
ていた。
　なんとしても買収を避けたい藤田さ
んは、株を購入できる権利（ワラント）
に目をつける。藤田さんは上場前に取
得したワラントを10数％持っていた。
これを行使すれば、株主として安泰
となり、買収を避けることができるも
のの、そのワラント行使は４ヵ月先ま
で不可能となっていたのだ。
 　結局、事業提携という名の買収攻
勢を受けたりしながら、必死にその時
まで耐えることで、買収を回避した。
途中、一旦はサイバーエージェントの

生みの親でもあるインテリジェンスの
宇野康秀さん（現：YUSEN-NEXT 
HOLDINGS代表取締役会長）に「買
収されてもいい」という旨の発言をし
ていたが、宇野さんは「おまえの会社、
いらない」と突っぱねる。宇野さんは
50％を出資しており、役員からも「買
収すべき」との声も上がるなか、「経
営に口を出さないし、会社を買い取る
こともしない」というビジネスマンとし
て仁義を切って出資比率を下げた。
　さらに最も買収したがっていた
GMOインターネットの代表取締役社
長・熊谷正寿さんについては、熊谷
さんが持っていた株を楽天グループの
創始者、三木谷浩史さんが半分買い
取る形で、筆頭株主の座を守ることが
できたのだった。
　藤田さんがいま、順調に業容を拡
大させることができているのは、こ
うした自身の恵まれたネットワークが
あったからこそだと言えるだろう。
　藤田さんは、自分の著「渋谷では
たらく社長の告白」の結びでこう書い
ている。

「私の経営スタンスは『みんなで一緒
に会社を大きくしよう』です。昔なが
らの威圧的でワンマンな経営スタイル
は、21世紀の新しい時代にはもう古
いと考えています」
　社長は孤独というが、困った時、
窮地に立った時、気軽に頼れる内部、
外部の人がいることが、これからの社
長のあり方なのかもしれない。

流通王として世界を覇権。
アマゾン創業者ベゾスさん

　藤田さんに限らず、IT関連事業で
一気に会社を成長させた経営者はま
だまだいる。海外に転じるとアマゾン・
ドット・コムを企業したジェフ・ベゾス
さんなどはその代表だ。
　ベゾスさんは、藤田さん同様に「こ
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れから伸びそうな分野」ということで
さまざまな業界の成長性に注目、な
かでもインターネット分野、とりわけe
コマースの成長性がずば抜けているこ
と突き止める。1994年の段階で年間
2300％という、驚異の伸び率だった
のだ。
　そしてベゾスさんが目をつけた商材
が、本だった。インターネットが拡大
し、活字離れが話題になる日本だが、
当時から海外でもその懸念があった。
しかし好きな本がすぐ届くというビジ
ネスモデルは、本を読みたいものの
時間がかかることであきらめていた潜
在的需要を呼び起こせることを証明し
た。実際1995年にアマゾンを立ち上
げてからは１ヵ月で全米の全州と世界
45ヵ国に本を販売したのだ。

　2023年次でベゾスさんは、約1300
億米ドル、日本円で約18兆円の資産
を持つまでになっている。
　そんなまさに絵に描いたような成功
者のベゾスさんだが、失敗もしている。
たとえば1999年にはじめたインター
ネットオークションのビジネス。得意
の AIを使った自動マッチング機能が
却って混乱を来たし、撤退している。
またペット用品を扱う会社の買収や電
子メールのグリーティングカード部門
などにも失敗している。

在庫をもたない
ビジネスモデルを方向転換

　ベゾスさんは、ネットビジネス企業
者の多くがそうであるように、在庫
をもたないビジネスモデルを考えてい

た。しかし、本という現物を素早く届
けるためには、逆に大型で使いやす
い倉庫が必要であると、起業後理解
する。そのため先行投資がどんどん
増えていき、なかなか黒字化しなかっ
た。ただ幸いにもまだインターネットビ
ジネスに対する期待感が高く、投資
家が投資を続けていた。
　それでも当初はインターネットで本
を売る意味と意義が伝わらず、投資
家を説得するために相当苦労したよう
だ。
　ベゾスさんは、増え続ける損失に対
して親しい友人を頼り、「君だけでも
小切手を切ってくれ。誰かが行動を
起こさないと、誰も動かないんだ」と
懇願している。その際は最終的に20
人の投資家から当時の資金で98万米
ドルを調達し、難を逃れている。

どんな秀才でも
「ビジネスは
 十中八九間違える」

　そのベゾスさんはこんな言葉を残し
ている。
  「顧客は鋭く、賢い。ブランドという
のは信頼にもとづいて築かれるので
あって、決してその逆ではない。競合
ではなく、お客さまのことを怖れよ」
「発明するには実験が必要だ。しか
し、成功すると分かっているのなら、
『実験』とは呼べない。十中八九、
間違えるだろう。だが、ホームランも
あるはず」
　ベゾスさんは、名門プリンストン大
学でコンピュータ・サイエンスを専攻
し、卒業後はヘッジファンドに勤めて
いた極めてスマートな人物。常に経営
判断は緻密なデータの予測をもとに
行っているが、その彼でも、ビジネス
は「十中八九」間違えるのだと言って
いる。大事なことは素早い修正力と
失敗しても諦めずに、ホームランを追

う姿勢が重要なのだと説いている。

学生時代は落ちこぼれの
ジャック・マーさんが
つくった帝国、アリババ

 　同じインターネットを使ったeコ
マースでたちまち世界企業をつくった
中国人がいる。アリババグループ（阿
里巴巴集団）の創業者、ジャック・マー
（馬雲）さんだ。
　アリババグループの売上は2022年
度が日本円で約110兆円。地球規模
のe コマース企業だ。
　創業者のマーさんは、アメリカのシ
リコンバレーから世界企業になったア
マゾンやマイクロソフト、グーグルなど
名だたる創業者のように、一流の大学
の先端科学を学んだ人たちとは毛色
の違う経営者だ。
　経営者としての失敗より、その前の
人生の前半での失敗の多い人だった。
まず小学校の進級試験で2回。中学
校でも3回失敗している。大学受験
では３つ受け、全滅。進学を諦めて
三輪自動車の運転手になっていたこと
もある。卒業後の就職活動では実に
30回も落とされている。一般企業の
ほか、警察の試験も落ちている。
　つまり、エリートには程遠く、どち
らかと言えば落ちこぼれなのだ。

9歳の頃から
外国人相手に観光ガイド。
英語力がマーさんを導く

　そんなマーさんとアリババグルー
プを結びつけたもの――それは英語
だった。9歳の頃から外資系ホテルに
通って、外国人相手に観光ガイドを
買って出ていた。そこから英語に興味
をもって、英語の教師を目指して英語
教師養成の大学に進学。そこで語学
力を磨いて、卒業後は工業大学で貿
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易英語を教えていたが、ある時政府
の事業の視察でアメリカを訪れた際、
そこでインターネットを知り、興味を
持つ。その時点でマーさんはインター
ネットが何であるかも分かっていな
かった。ましてネットでモノの売買が
できるとは想像だにしていなかった。
　しかし、インターネット上にあらゆ
るものが売られているという事実を見
せつけられ、それが中国ではまったく
できていなかったことを知ると、俄然
事業に対する興味が湧いたのである。
興味というより、それは一種の使命感
のようなものだった。
　最初はインターネット上に商品情報
を提供する中国版イエローページの
展開だったが、その後大学を辞めて、
政府系機関に入ってeコマースのシス
テムの開発を研究する。そこで学ん
だノウハウをもとに1999年、アリババ
ネットを開始したのだった。

失敗に「慣れる」ことで、
自分を見つめることができる

　中国でビジネスをするというのは、
政府や法律とのせめぎあいだ。ITビ
ジネスやインターネットビジネスの多く
はアメリカで生まれているが、その方
法論が必ずしもすべての国で当てはま
るとは限らない。
　アリババの決済は代金が先払い。
中国ではそういったビジネスは珍しく、
しかもサイト上で金銭のやり取りをす
るということは、当時の法律に抵触す
るものだった。
　それまで中国では、ネットで決済す
ることがなかったのだ。だからこそや
る意義があるとマーさんは考える。
　「ライセンスが必要だったんです。
でももし私がやらなければ、eコマー
スというシステムは誰もやる人がいな
かったわけです。そこで私は、リー
ダーとして討論の場を設けました。時

代の先駆けとなるリーダーシップとは、
責任を負うことです。私は友人や同僚
たちに電話をかけました。『今やるん
だ！　今すぐに！　実行してもし万が
一、何か法的な問題があれば、私が
責任を取って刑務所にでも入ってやろ
う。それくらいの覚悟はできている。
それでも、今やらなければいけないん
だ。eコマースは中国にとって、そし
て世界にとって、非常に重要なシステ
ムなんだ』」
　最初、中国人やeコマースの先駆
者たちもそんなことで儲かるわけがな
いと思っていたそうだ。しかし、幸い
なことに彼は自分の頭で考える癖が
できていた。それは9歳の頃から通っ
たホテルで、実際に交流した西欧人
から身につけた生の英語から知った
ことだ。
  「学校の教科書で習う英語や、親が
教えてくれる英語とは全然違うんです
よ。以来、私は見るもの、読むもの
なんでも鵜呑みにせず、必ず自分の
頭で考えることを習慣づけています。
2分間は考えることにしているんです」
　そこには失敗を重ねてきたマーさん
だからこそ読み取れる、挑戦の意義
があった。失敗の繰り返しがマーさん
を強くした。ここぞ、という時に馬力
を与えたのだ。
　それを彼はあるインタビューで「慣
れ」と表現している。

インタビューアー　「そういう試験
に落ちたり拒否されて挫折したと
き、どう克服したらいいと思いま
すか？」
マーさん　「うーん、私が思うに
“慣れ” かなぁと思いますね。誰

でもそういう失敗はありますし、
私自身も優秀ではなかったし。今
でも多くの人々に拒否されること
なんてよくありますよ」

「政府と恋愛しなさい。
でも結婚しちゃだめだ」

　起きてしまった事実に執着せずに、
淡 と々挑み続ける。そんな強さを感じ
る。もう一つ彼が中国で成功できた
のは、独特の達観から生まれた哲学
にもあるようだ。マーさんがアリババ
ネットを開始する前に創業メンバーに
対して、こう言う。
　「政府と恋愛しなさい。でも結婚は
しちゃだめだ」と。
　マーさんは起業に際しても、起業し
てからも、政府系の資金は利用しな
かった。投資は主に米国や日本から
受けている。ネットビジネスの成長性
や自由度を考えた時にどういう資金調
達がベストなのか、しっかりしたビジ
ネス嗅覚が培われていたのだ。
　マーさんは、2023年5月、東京大
学の客員教授となった。学生時代落
ちこぼれだったマーさんは、日本を
代表する俊英たちに何を語り、そして
俊英たちは何をマーさんから学ぶの
だろう。

スティーブ・ジョブズさんの
「私の人生のなかで
起こり得た最善のできごと」

　失敗を繰り返した天才経営者の名
前を挙げるとすると、アップル創業者
のスティーブ・ジョブズさんの名前を外
すわけにはいかないだろう。まさに20
世紀と 21世紀を代表する天才経営者
だが、その経営者人生は失敗というよ
り波乱万丈と言えるだろう。
　彼の最大の失敗は、自分が育てた
アップルに自分が口説き落として入社
させた経営者からクビを宣告させられ
たことだろう。この時彼は30歳。ク
ビを宣告したのは、元ペプシコーラの
トップ、ジョン・スカリーさんだった。
　急成長したアップルをしっかりとし
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た世界的企業にするために、世界を
知る経営者が必要だと思った彼は、
アップル入りを渋るスカリーさんに「い
つまでも砂糖水を売ってるつもりだ。
世界を変えたくないのか！」という激
烈な言葉を浴びせ、入社させている。
ジョブズさんはそこまで入れ込んだ人
間から追い出されたのだ。
　どこか柳井さんの復帰劇にも通じ
るところがあるが、柳井さんとの違い
は、出ていった人が逆転していること
だ。あれほど愛情を注いだアップルか
ら自分が追い出されたところに、アメ
リカ経営のシビアさがあるような気が
する。
　彼はすぐさま仲間とネクスト社とい
う新しいパソコンメーカーを立ち上げ
る。しかし、最初の商品は価格が高
すぎてあまり売れなかった。そこで第
二弾の商品をビジネス向けとして開発
したが、これも売れなかった。アッ
プルはもともとパーソナルコンピュータ
として成長してきたために、いわゆる
B2Bのノウハウがジョブズさんにはな
かったのだ。
　結局彼はネクスト社のハードウエア
部門を売り払う。しかしこの時残して
おいたのがコンピュータを動かすオペ
レーションシステム、いわばソフトの
心臓部であるOSのネクストステップ
だった。
　ネクストステップはしばらくネクス
ト社に眠っていたが、これを採用す
る会社があったのだ。彼を追い出し
たアップルである。アップルはジョブ
ズさんを追い出した後、ヒットに恵
まれず、起死回生の次世代OSを開
発する必要に迫られていた。そして
ネクストステップを搭載して誕生した
のがMacOS X（テン）である。こ
のMacOS Xは後に画期的な次世代
携帯電話、 iPhoneのOSのベースと
なった。
　ジョブズさんはふたたび自分のつ

くった会社、アップルのトップに戻っ
たのだ。そこからの快進撃はご承知
の通り。
　ジョブズさんは2005 年、スタン
フォード大学の卒業式に招待されたス
ピーチで、自分の人生に大きな影響
をもたらした３つのできごとを挙げて
いる。その一つがこのMacOS Xの
話だ。
  「その時には分かりませんでしたが、
のちに私の人生のなかで起こり得た
最善のできごとだったと思いました。
成功者の重圧から新参者の身軽さに
とって代わり、私の人生をもっともクリ
エイティブな期間へと解き放したので
す」
　自信家のジョブズさんもアップルを
追い出された時は数ヵ月も何も考える
ことができず、シリコンバレーから逃
げ出すことも考えたそうだ。しかし時
に成功者にとっては、こうした思いも
よらない冷却期間が必要だったのか
もしれない。
　実際、彼は自分のセンスに自信を
持っていた。アップルの魅力は製品や
画面の美しさ、使いやすさだ。その
ことについて、かつてウインドウズとい
う基本ソフトを世界に送り出したライ

バル、ビル・ゲイツさん対して、「セン
スのない三流品だ」と言ったほど。
　冷却期間を得たジョブズさんは、そ
のセンスを活かし、自らアニメーショ
ンスタジオ「ピクサー」を立ち上げて
いる。ピクサーの送り出す、高詳細
でリアル、かつ親しみやすい作品は、
映画の世界を大きく変えた。このピク
サーもジョブズさんがアップルを追い
出されなければ生まれなかった。

藩の金を放蕩に使って左遷。
三菱グループの
基礎をつくった岩崎弥太郎　

　失敗と冷却期間。そして再挑戦。
それは何かを生み出すための必然の
方程式なのかもしない。とくに会社や
時代が大きく変化するときこそ求めら
れる。
　最後にその1人の体現者、三菱グ
ループを作った岩崎弥太郎の失敗を
記しておく。
   岩崎さんは高知県の現在の安芸市
の代々郷士の家に生まれた。しかし
彼が生まれた時には郷士株を手放し
て、地下浪人となっていた。名字帯
刀は許されるが、実質的に農民。
　彼は将来学問で身を立てていくつも
りだった。運良く1854年、19歳の時、
江戸で遊学する機会を得る。学問の
重要性を理解していた父母は、その
費用を先祖代々の山林を売ってあて
がい、その願いを叶えたのだった。
　その後彼は、土佐藩の藩主山内容
堂に、藩政改革を指導していた吉田
東洋とともに登用される。吉田の藩
政改革は藩内に特産品を中心とした
産業を興し、外国と交易して軍を近
代化する、いわゆる富国強兵策だ。
　藩は岩崎さんに長崎へと調査に向
かわせる。外国にはどんな産品が売
れるのか、どんな期待をしているのか
を調査するのだ。しかし岩崎さんは

開発したMacintoshとジョブズさん（1984年）
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【書籍】●『一勝九敗』 柳井正［新潮文庫］ 
●『失敗するから人生だ。』 梅沢正邦［東
洋経済新報社］ ●『ユニクロ VS しまむら』 
月泉博［日経ビジネス文庫］●『道をひら
く』 松下幸之助［PHP 研究所］●『渋谷
ではたらく社長の告白』 藤田晋［幻冬舎文
庫 ●『アリババの野望』 王利芬［角川書店］ 
● 『スティーブ・ジョブズ　失敗を勝利に
変える底力』 竹内一正［PHP ビジネス新
書］ ●『図説明治の企業家』 宮本又郎［河
出書房新社］● Forbes 日本版サイト ●
World Economic Forum 2015 ●スタン
フォード大学 2005 年卒業式スピーチ ●
産経新聞サイト ●東洋経済新報サイト ●
パナソニック公式サイト ●ほか

参考

POINT
■ イオンではダメ社員だった柳井正さん

■ 家業を継ぐも社員がどんどん辞め、逆に火が点いた柳井さん

■ ブームが終わって急ブレーキも「折り込み済み」と語る柳井さん

■ 「ぬるい経営になってる」と後継者を切って、社長に復帰した柳井さん

■  一瞬の気の緩みで経営は崩壊する

■  全国販売店会議で泣いて詫びた経営の神様

■  熱海会議後、営業本部長代行として現場に復帰した松下翁

■  創業時から上場を目指したサイバーエージェントの藤田さん

■  ITバブル崩壊で、株価急落。買収の危機を人脈で乗り切った藤田さん

■  ビジネスは十中八九失敗する。だがそのなかにホームランがある

■  落ちこぼれのジャック・マーさんがつくったアリババ帝国

■  失敗の「慣れ」が生み出す耐性と客観性

■  政府と恋愛しなさい。でも結婚しちゃだめだ

■  懇願して社長に据えた人物に会社を追われたジョブズさん

■ 「自分の会社を追われたことは人生のなかで起こり得た最善のできごと」と 
　   振り返るジョブズさん

■  ジョブズさんが会社を追われたからこそ生まれた、iPhone、ピクサー

■  調査もできずどんちゃん騒ぎを繰り返し、藩から罷免された岩崎弥太郎

どのような調査をしていいのか分から
ず、連日異国人を招いてどんちゃん騒
ぎを繰り返し、たちまち公金を使い
果たしてしまう。岩崎さんは当然大叱
責を受け、職を罷免されてしまう。
　岩崎さんはしばらく在野で暮らして
いたが、再び藩から声がかかる。当
時土佐藩は長崎の出張所である長崎
商会を通じて貿易を始めたものの、欲
しい商品が多すぎたため、輸入超過
となり、立て直し役に白羽の矢が当
たったのだ。
　当時の各藩は、風雲急を告げる時
代の変化に対応すべく、武器や船舶
を大量に購入しようとしていた。台所
事情の苦しい土佐藩にとっては難題
だったが、岩崎さんは長崎遊学で知っ

たグラバーなどの支援もあって、他藩
に有利な状況で購入を進めることが
できた。放蕩にも近い行いがここで
活躍することになったわけだ。
　その後岩崎さんは藩の事業を率先
してまとめ、藩運営の貿易会社「九十九
商会」のトップになる。のちに幕藩体
制が崩壊すると、岩崎さんは藩士ら
を受け入れ、これを発展させる。こ
の九十九商会こそが、後の三菱グルー
プの母体である。
　失敗や失職、挫折、下野…。人生
や経営には思いもよらないことが起こ
る。ファーストリテイリングの柳井さん
が言うように、ビジネスは失敗の連続
であり、よくて１勝９敗なのかもしれ
ない。失敗から何をどう学び、どう行

動に結びつけていくか。その修正力
と実行力が名経営者の基礎力になっ
ているのは間違いないようだ。■


