
 
 
 
 

   

 
 
  

中田卓也（ヤマハ株式会社 取締役代表執行役社長）× 中神康議（みさき投資株式会社 代表取締役社長） 

対談 



 

 

「みさきで『良い経営』を考える」 

第 14号の発刊にあたって 
 
 
日本の企業社会には「眠れる獅子」がたくさんいます。 
 
「眠れる獅子」とは、本来その企業が持っている潜在価値・フルポテンシャル価値が十分に引き出されず
に眠っている会社のことです。 
 
価値が引き出されていない理由は、企業によってさまざまでしょう。 
（過去の呪縛、不透明な未来、不自由な意思決定、現代マネジメント理論の浸透不足…） 
しかし、理由の如何を問わず、「眠れる獅子」をたたき起こせる主体は、常にたったひとつ…。 
 
今回のみさきニューズレターは、ヤマハ株式会社の中田卓也社長をお迎えしました。 
 
中田社長は、ついこの前までわずか 2％程度だった営業利益率を 12％程度まで劇的に引き上げた立役者
です。時価総額も就任前の 2,000 億円規模から、今や 1 兆円規模に。業績や株価といった定量面だけで
なく、企業風土や働く人の生きがいという意味でも、ヤマハは今やすっかり生まれ変わったようです。 
 
対談を通じて、中田社長の経営術の高さを感じたことは事実です。事業経済性への深い理解、絶妙な組織
設計、あるべきガバナンスへの洞察…。 
 
しかし私が一番感銘を受けたのは、そういった経営術の背景にある「灼けつくような悔しい想い」です。
ヤマハはもっと強くなるはず、ヤマハの力はこんなもののはずがない…。 
 
経営トップが並々ならぬ情熱で真摯に潜在価値に向き合い、必要にして大胆な手を、しかも一気呵成に
打っていけば、会社が持っている本来の潜在価値はいくらでも解放できるのではないでしょうか？ 
 
『悔しくて夜も眠れない』数多くの経営者にこのニューズレターをお贈りできることを嬉しく思います。 
 
 

みさき投資株式会社 
代表取締役社長 

中神康議 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

対談「眠れる獅子を解き放つ」 
中田卓也（ヤマハ株式会社 取締役代表執行役社長）× 中神康議（みさき投資株式会社 代表取締役社長） 

 
 

 

中神 中田さんは 2013 年 6 月にヤマ
ハの社長に就任されてからわずか 6 年
間で営業利益率を 2%台から 12%台ま
で高めてきました。売上高はピークか
ら少し落としていますが、高収益体質
に変革されてこられた。 
本日は、中田社長がどのようにして

劇的な収益性改革を進めてこられたの
かを伺いながら、ガバナンス改革が果
たしてきた役割についても理解できれ
ばと思います。 
まずは、社長就任時の問題意識から

お伺いできますでしょうか？ 
 
中田 私が社長に就任するはるか前の
2004 年に、ヤマハは営業利益のピーク
を迎えています。当時の営業利益 450
億円の内訳は、コア事業でない半導体
が 300 億円で、本業の楽器音響はわず
か 150 億円でした。 
 半導体事業では当時「着メロ」など

の携帯音源がブームでした。でも CPU
がもっと速くなると、プロセッサーが
ソフトで音源を処理できてしまう。「こ
の利益水準は多分ピークアウトが早い
だろうな」と思っていたら、本当に 1
年で下がり始めてしまった。 
一方で本業はというと、当時は、「も

う少しで電子楽器が次の収益の柱に育
つ」と言われていましたが、これがな
かなか立ち上がらない。 
加えて問題だと思っていたのは、当

時の業績が為替に大きく左右されてい
たこと。 
そこまで為替に大きく振られるとい

うことは、「我々は提供している価値を
価格に転嫁し切れていないのではない
か」、「価値をきちんと説明できれば為
替変動による価格調整をお客様に理解
していただけるはずではないか」と考
えていました。 
「ヤマハの力はこんなモノではない」

という想いを抱き続けていたのです。 
 

中神 以前にお話をお伺いした際にも

「悔しくて夜も眠れなかった」と仰っ
ていたのを覚えています。 
 
中田 その後、電子楽器の事業部長を
やっている時に気が付いたのは、我々
が値下げしてもお客様は決して喜ばな
いということ。 
我々の提供している楽器という商品

は、何かを達成するための「手段」で
はなく、それ自体を持つことや楽しむ
ことが「目的」なのです。 
もし提供している商品が手段ならば、

より便利で、より低価格な方法に置き
換えられてしまいます。例えば時計を
手段と捉えると、要らないことになり
ます。携帯電話で十分ですから。 

 
我々の提供している商品はそうでは

ないよね、と。でも、「値段を上げると
売れなくなってしまう」とか「競合に
負けてしまう」という考え方が根強く
あって、実際のところかなり収益性を
落としてしまっていた。その辺りの考
え方をまず整理しました。 

実力を解き放つ出発点― 

『悔しくて夜も眠れない』 



よく考えると当たり前のことだと思
います。でも日々の業務に追われると
本来提供している価値を忘れて「何と
か売り上げを伸ばそう」と考えがち。 
楽器という商品を「目的」物と捉え

直し、社内の皆が楽器の価値を真剣に
考えるようになると、そこから先の考
え方や行動はずいぶん変わります。 
 
中神 手段と目的。本質を捉え直した
のですね。それによって経営が最も考
えなければならない「値付け」という
テーマに取り組んだ。 
 
中田 もう一つ、「総合力」という言葉
も定義し直しました。皆、ヤマハは世
界最大の楽器メーカーだといって「総
合力」という言葉をよく使っていまし
た。でも、「それって具体的に何だ？」
と聞くと、誰も答えられない。 
私に言わせると単なる逃げ口上。そ

れを言っておけば、皆分かったような
気になる。言葉があやふやで曖昧。 

 
私は、社長になるずっと前から「総

合力」という言葉の意味を考えてきま
した。楽器が目的物であり、人とは違
うものが欲しいという欲求が本質なら
ば、ユーザーとしては総合デパートで
買うより専門店で買う方が感覚に合っ
ている。供給元としても、徹底的に特
化して、老舗として延々と拘っている
会社の方が強いはず。 
ヤマハは確かに大きいかもしれない

が、構成要素の一つ一つが尖っている
訳ではないので、総合力というのはむ
しろデメリットなのかもしれない、と。 

 
それでもヤマハにも何か優れた点が

あるはずだと考えて辿り着いたのが
「技術力が根本的に違う」ということ。 
ヤマハは色々な楽器を扱っているた

め多様な技術やノウハウを保有してい
ます。それらを掛け合わせていくこと
で本質を深めることができるし、革新
を生み出すこともできるはず。 

 
実はそれまでヤマハの組織は縦割で、

「ピアノのことは、ピアノの知見のあ
る人だけで、ピアノのためだけに」や

っていました。 
でも、会社全体としてこれだけの規

模があれば、それなりの資金力もあり
ますし、技術力もあり優秀なエンジニ
アも沢山いるはず。 
この人たちをひとつのことに閉じ込

めておくのはいかにももったいない。
工場投資だって、普通の楽器メーカー
であればできないような金額の投資も
できる。これをしっかりやろう、と。 

 
ここから出てきたのが「事業部制の

廃止」という発想です。 
事業部制は、見方によっては小さな

会社の集合体でしかなく、それでは総
合力が全然活きない。事業部制をやめ、
もっと大きな視点で投資をし、技術者
が色々なところと話をすることで、ひ
ょっとしたら新しいものが生まれるか
もしれないと考えたのです。 
 
中神 「総合力」というコンセプトを、
足し算ではなく掛け算として捉え直す
ということですね。 
 
中田 私はかつて、新しいピアノを作
り出すために、電子ピアノとアコース
ティックピアノを組み合わせた「トー
タルピアノプロジェクト」のリーダー
をやりました。 
その時、「アコースティックと電子楽

器ではこんなにも考え方が違うのか」
と衝撃を受けた。ものづくりからはじ
まる全ての機能で思考が丸っきり違う
のです。ここでも「組み合わせると色々
なことがありそうだ」と感じました。 
このプロジェクトは、表向きは商品

開発プロジェクトだったのですが、裏
には仕事の仕方、生産技術、マーケテ
ィングなど色々な部分の掛け合わせを
試してみるというミッションがありま
した。そこで掛け合わせをしてみると、
実際に手応えがあったんです。 

 
その後、私はアメリカに行きました。

面白いもので、日本にいる時は自分の
部門を「我々は」と第一人称で語りま
すが、向こうにいると全ての部門がフ
ラットに見える。 
そうすると各部門の色々な不具合が

見えてきて、「この部門とあの部門がこ
うやって一緒にやってくれないと困る」
というように、外部の目で色々と本社
に物申していました。 

 
でも立場が立場ですから、全社とい

う大きな塊はなかなか動かせない。し
ょうがないなあと思いながらも自分が
やれる範囲のことをやっていたら、「社
長をやらないか」という話になった。 
それから社長就任までの半年近く、

自分が社長になったら何をどうするか
を色々と考え、「まずは事業部をぶっ壊
すところから始めよう」と考えました。 

 

 
中神 そこを詳しく伺いたいと思いま
す。中田改革を調べていて驚いたので
すが、6 月に社長に就任し、直後の 7 月
に大きな組織変更を宣言したと思った
ら、なんとその翌月の 8 月 1 日に新体
制をスタートされている。大掛かりな
体制変更を社長就任直後のわずか 2 か
月間でやるとはとても大胆ですよね。 
 
中田 アメリカ駐在当時から、「事業部
が強過ぎるから、もっとコーポレート
が関与すべき」とか、「事業部制を廃止
せずとも生産部門は横串を通してやる
べき」といった具申をしていました。 
 じゃあまずは営業部門から、という
ことになったのですが、議論が遅れに
遅れて、私の提言から半年経ってもや
るのかやらないのか決まらない。「現場
に議論させたら何年かかるか分からな
い」という教訓です。 

 
実は社長就任の発表直後に腰を痛め

てしまい、2～3 週間入院することにな
ってしまいました。 
ほかにやることもないのでベッドの

上で色々と考えた末、過去の反省も踏
まえて「組織改革は即やろう、しかも
トップダウンで」と決断しました。 

 
ヤマハでは、社長就任から 1 か月以

内に、政府でいう施政方針演説のよう
なことをやります。私はその場で「組

実力を発揮する仕掛け― 

組織をひっくり返す 



織を大きく変える」と宣言した。結構
根回しをしていたつもりでしたが、ま
ったく収集がつきませんでしたね（笑）。 

 
一度、皆が集団で直訴にきたかな。

人事部長とか本部長クラスが来て「こ
んな急な変革はできない」と。 
できないって言ったって、組織なん

て単なる形式でしょう。皆で納得して
からやろうとすると、無駄な議論が始
まってしまう。「しばらくガタガタする
だろうけど、それで構わない」とか、
「ダメだったら後で変えれば良い」と
言って追い返しました（笑）。 
社長が「もう決めた」と言ってしま

えば、部下の皆は「収束させるために
どうするか」を考え始めるものです。 
 

中神 とにかくこれでやろう、という
発射台を独断で決めてしまった。 
 
中田 その通りです。皆の言い分は、
何千人もいる人を新しい組織にうまく
割り振りできない、ということだった
のですが、私はその時既に組織の箱と
トップ人事だけは決めていました。 
後はそれらのトップの人たちが自分

のミッションに従って人の分捕り合戦
をやるはず。それで収まるところに収
まれば良い、と。 
恐らく私の知らないところで後から

修正がいっぱい出たのだと思います。 
 
中神 少し一般化して言うと、中田さ
んはヤマハが本来的には持っていた力
を、組織変更を通じて解放した。それ
によって総合力を掛け算で発揮させ、
収益力を劇的に向上させた。 
そのために何が必要だったのかとい

うと、まずは「自分たちが提供してい
る価値とか本質は何なのかを考える」
ことですね。 
そして「少し離れたところから会社

を見てみる」ことも必要なのでしょう
か。アメリカから日本を眺めることで
各部門を客観的な目でフラットに比較
することができた。 
また「じっくり構想する時間」みた

いなものも必要そうですね。それまで
の経験を通じて堆積していた思考を、

2～3 週間の入院で練り上げた。 
そして「トップダウンで一気呵成に」

組織を変えた。そうやらないと、潜在
力を解放するための発射台を作ること
などできない、ということでしょうか。 
 
中田 そうだと思います。ポテンシャ
ルがあるのに何がそれを締め付けてい
るのかと考え続けていくと、制度疲労
を起こした「事業部制」や「事業部別
損益」に辿り着いた。 
 
事業部制も作った当時は意味があっ

たのだと思いますが、組織というのは
面白いもので、10 年 20 年経つと作っ
た時の目的がどこかに行ってしまって
形式だけが残ってしまう。 
貧すれば鈍するではありませんが、

ある事業では利益が出なくなり「本来
ここで投資をしておかなければならな
いのに…」という状況を見てきました。 
事業部制をやめ機能別組織にするこ

とで、資金配分などの意思決定を経営
トップが全社レベルの判断で行えるよ
うになる、と考えました。 
 
中神 確かに経営改革では全社レベル
の最適資金配分が必須ですね。 
 
中田 事業部に判断を任せたら、全社
の最適資金配分などできない。 
だから私は暴言を吐いたんです。「こ

の程度の売上高の会社で事業部が 10
も 20 もあるのはオカシイ！」と。 
 
中神 組織の切り方には事業別・機能
別・顧客別・地域別などのオプション
がありますが、通常、機能別組織は利
益意識がむしろ薄くなりがちです。 
ところがヤマハは、事業別組織の時

は利益が出ずに、機能別組織へ転換す
ることで収益性が大きく改善した。 
 
中田 結局、当時は事業部制の弊害が
際立っていたのだと思いますよ。 
組織は生き物だから“旬”がある。組

織形態なんていうものは、ある目的を
達成するための手段なわけで、状況が
変わってきたら変えていけばいい。ど
の形態でも、時間が経ったら弊害が目

的を上回ってしまうものです。 
 機能別組織にはもちろんデメリット
もありますが、利益の考え方や管理会
計の仕組みを変えることで利益管理を
徹底しました。 
まずは“利益責任”の範囲を大きく変

え、生産には「コストダウンの成果だ
けを見るよ」、営業には「売上成長の成
果だけを見るよ」、と伝えました。つま
り逃げ道をゼロにしてしまう。 

 
販社に利益を求めると、販管費を調

整して何とか利益を出してしまう一方
で、メーカーとして大事な生産稼働率
への意識が薄れてしまいがち。楽器事
業は限界利益率が高いですから、販社
で粗利を稼ぐよりも工場を高稼働させ
る方が利益ははるかに上がるんです。 
そして全ての収益をバーチャルの事

業本部で管理するように、管理会計の
仕組みを変えてしまいました。例えば
ピアノならピアノの横串で事業収益を
みる責任者を置くのです。 

 
中神 機能ごとにKPIを単純化して責
任を持たせるということですね。 
そうすると事業本部という存在は、

プロダクトマネージャーやブランドマ
ネージャーのような位置付けに変わる
ということでしょうか。 

 
中田 その通りです。結局、組織はど
こまでいっても縦と横の組み合わせで、
その時代時代でどちらかを強くしなけ
ればならないということだと思います。 
もちろん、全てのセクションの評価

に全社利益も反映させています。全社
利益に貢献しないと取り分が減ってし



まいますよ、と。 
このバランスは実は今でも動かして

おり、どういうバランスだと皆がベス
トパフォーマンスを出せるのかを色々
と試しているところです。 
 
中神 中田さんは言ってみれば「組織
のマジシャン」ですね。事業別を機能
別に変えるだけでなく、ちゃんと各機
能にふさわしい目標やKPIをシンプル
に定義している。そして”旬”を見極め
ながら軌道修正し続けている。 
 
 中田さんの収益性改革の柱は、他に
もいくつかあったと理解しています。 
 

中田 一番簡単だったのは、工場の生
産性改善です。事業部制で工場の所属
が全部バラバラだったので、工場間の
シナジーはありませんでした。 
その状態で単に「在庫を減らせ」み

たいなことを言うので、どの工場も第
4 四半期には生産を極端に落として期
末の在庫を抑え、4 月に入った瞬間に
滅茶苦茶な稼働で作り始めるようなこ
とをしていました。そこで、工場をし
っかりと複合化した上で、期末在庫の
ことを言うのを一切やめました。 
すると、工場が自ら考えて稼働を平

準化するようになりました。それだけ
で数十億円の利益改善効果がでました。 
 
 価格については「適正化しろ」と言
いました。これには意味があるんです。
仮に値段が高いと思ったら下げても良
い。それを含めて適正化だと。 
値上げというと、「じゃあ、仕入れ原

価に何パーセントの粗利を乗せよう」
と考えてしまう可能性がありますが、
価格を「適正化」しなければならない
としたら、お客様や競合をきちんと見
なければならない。そして適正な値段
をつける以上は、その価値をきちんと
お客様に伝える必要がある。 
 つまり仕事のやり方を根本から変え
るのです。実際のところ、皆それまで
安売りし過ぎていたと思ったのか、価
格は徐々に上がっていきました。 
 
一方、これまでやってきたことは、

単に安売りしていたものを適正水準に
まで戻す取り組みです。 
この先は製品の「価値」を更に高め

ていくことが必要です。機能的価値で
はなく、情緒的価値や精神的価値をも
っと強く訴求する。 
楽器は目的物なので、機能だけでは

値段は付かない。お客様に満足してい
ただける要素を引き出せば、価値はも
っと上がるはずだと考えています。 
 
中神 中田改革はこれまでも随分大き
な成果を上げてきたわけですが、今は
何合目という感覚でしょうか？  
 
中田 まだ 5 合目くらいでしょうか。 

2016 年の中計策定時に、我々は 10
年先にどういう会社になりたいかを議
論し、「なくてはならない個性輝く企業
になる」という結論を出しました。 
 大枠だけ示したので、あとは皆それ
ぞれ考えてくれ、という状態です。 
ヤマハを「なくてはならない会社」

にするためにはどういう人事制度や財 
務戦略を採るべきなのか。事業部門だ
けでなく、スタッフ部門も実はそれに
大きく貢献できる。 
すべての部門が、仕事の発想という

か、基準や原点を変えてほしいのです。 
 

 

中神 私は日本取締役協会による「コ
ーポレート・ガバナンス・オブ・ザ・
イヤー」の審査委員の一人として、先
日、Grand Prize Company にヤマハさ
んを選ばせていただきました。 
私が考えた選考理由は、「実質と形式

を同時に」変革してきたから。 
経営の実質をどんどん変えてこられ

た中で、指名委員会制度導入などの形
式をどのように整えてきたのかをお話
しいただけますでしょうか。 
 
中田 形式を満たすために取り組んで
きたという感覚は一切ありません。こ
の会社を良くするためにこの形を使わ
せていただいているということです。 
 

中神 それが本来的なガバナンス改革
の位置づけだと思います。 
具体的には指名委員会等設置会社へ

の移行、社外取締役比率の引き上げ、
執行役の導入など、これまでに様々な
ガバナンス改革を実行されてきました。 
 
中田 実は監査等委員会設置会社も選
択肢として考えたことがあります。 
指名委員会等設置会社に決めた理由

は、執行役員連中がことあるごとに「そ
れは取締役会で決めてほしい」と言っ
ていたことなんです。 
これはいけない。社外の目で経営の

妥当性などをチェックしてもらうのは
良いが、「決めるのは自分たちなんだ」
という強い覚悟がなければダメだ、と。 

 
調べてみたら、執行役は株主代表訴

訟の対象になり得るじゃないですか。 
別に執行役員を脅すつもりはないで

すが（笑）、そうなるかもしれないとい
う強い危機感を持って執行にあたって
ほしいと考え、執行役員という制度か
ら、指名委員会等設置会社が要求する
執行役という制度に変えました。 
 
中神 モニタリングボードという先進
的制度を導入されたということですね。 
モニタリングボードの下で執行と監

督がアクセルとブレーキとして機能す
るという仕組みは、事業改革とどのよ
うに連動しているのでしょうか？ 
 

中田 我々の強みである「総合力」を
きちんと理解しているのは、あくまで
も内部の役員です。事業を良く分かっ
ている人間が意思を持って「こうした
い」と議論することで、ヤマハの強み
が最大限に発揮される。これがアクセ
ルの基本です。 
一方で、「我々の常識は世の中の非常

識」。例えば工場投資など、ウチウチで
は大義を語れてしまうものに対して
「ふーん、それで？実際のところ、ROI
はどうなの？」といった、世間の常識
からのチェックを社外役員が行う。 
ブレーキがきちんと踏まれる安心感

があるからこそ、執行側は思い切って
アクセルが踏めるんです。 

ガバナンスの形式は、実質を 

確かなものにするための手段 



中神 ヤマハの有価証券報告書を読み
込んでみると、リストリクテッド・ス
トック（RS）にクローバック条項など
があります。仕事柄、多くの会社の評
価報酬制度を分析していますが、とて
も珍しいと思います。 
 
中田 長期で全社最適を実現するため
の最後の「くさび」が RS 導入でした。 
ヤマハの RS は、中長期の財務 KPI

の達成度次第では、せっかくもらった
株式を返さなければならない。先に支
給しているのは、株主に対して我々の
コミットメントを示すためです。 
支給を金額ベースではなく株数ベー

スにしたのは、金額固定にすると株価
が上がればもらえる株数が減ってしま
い、短期的にはかえって逆インセンテ
ィブになってしまうためです。 

 
「今だけでなく 10 年後のヤマハの

ことを考えないと、せっかくもらった
株式が紙くずになるよ」、「もらった株
式を生かすも殺すも 10 年後の経営陣
にかかっているわけだから、次の経営
陣を育てる感覚で経営していこうよ」
と。 
 こうやってテクニカルな設計にも気
を配ることで、皆が 10 年後のことを
考え、将来の経営者候補として人材を
出すようになりました。実はうちには
こんな優秀な人間がいて、この人間を
経営陣に育てればヤマハの将来の企業
価値が高まる、と。 
 
中神 改革が徹底していますよね。技
術的に精緻でもある。 
執行役員という任意の制度から法的

裏付けのある執行役制度にすることで
経営陣個々人に責任を意識させる。RS
を導入するだけでなく、クローバック
条項を入れて経営陣の目をしっかりと
将来に向けさせる。 
ちょっと我田引水かもしれませんが、

中田さんの背景思想は「経営が良くな
れば企業価値は上がる、価値が上がれ
ば株価もそのうち上がる」というみさ
き投資の考え方と通じる気がします。 
 
中田 そう思います。株価は必ずしも

業績とは連動しないという考え方もあ
りますが、長い目で見ると相関してい
ます。 
 
中神 今日は日本にたくさん存在する
「潜在価値を解放しきれていない」会
社へのヒントを数多く伺えました。 
一方で現実にはKPIをシンプルにす

るなど「普通に考えたらこれが良いの
ではないか」ということに踏み込めな
い会社もたくさんある。なぜでしょ
う？ 
 
中田 色々なことを考え過ぎているの
ではないでしょうか。 
自分としては極めて自然なことをや

っているだけです。私の役目は「ヤマ
ハという会社をもっと良くする」とい
う 1 点でしかないですから。 
そ う い え ば 社 内 報 の 名 前 も

“Symphonia”から“Passion”に変えまし
た。 
 
中神 ん？その趣旨はなんですか？ 
 
中田 企業経営では協調性よりもパッ
ションの方がずっと大事だからです。 
経営では、情熱を持って「こうあり

たい」という想いを強く持てば持つほ
ど色々なことを克服できるものです。 
 
中神 実質はあくまでもパッションの
強さ如何で決まるということですよね。 
 
中田 そう思います。形式は実質を確
かなものにする手段の一つに過ぎない。
実質があって形式を経由するなら良い
ですが、形式から入れば最初から形骸
化してしまう。 
 
中神 お話をお伺いして中田社長がヤ
マハの眠っていた実力をいかにうまく
引き出したのかが良く分かりました。
貴重なお話をありがとうございました。 

 
2019 年 6 月 浜松にて 

 
※本誌に掲載されている企業についての言及

は、当社の過去の投資実績、現在の投資方針

を示唆するものではございません。 

 
 

 

ヤマハ株式会社 
取締役代表執行役社長 

1981 年、日本楽器製造株式会社（現 
ヤマハ株式会社）入社。2005 年にヤマ
ハ株式会社のＰＡ・ＤＭＩ事業部長、
2006 年に同執行役員、2009年に同取締
役執行役員に就任。2010 年にはヤマハ
コーポレーションオブアメリカ取締役
社長に就任。3 年間の米国勤務を経て、
2013 年にヤマハ株式会社代表取締役社
長に就任。2014 年からはヤマハ発動機
株式会社の社外取締役を兼務。2017 年
より、ヤマハ株式会社が指名委員会等
設置会社へ移行し、取締役代表執行役
社長に就任。 

 
みさき投資株式会社  

Chief Investment Officer  

2019 年 7 月に CIO に就任しました。
日本株および世界株のバリュー株長期
投資に 20 年以上携わってきた経験とそ
れ以前の経営コンサルタントの経験を
活かして、これからのみさきをリードし
ていきたいと思います。  

現在みさきはインベストメント機能
とエンゲージメント機能を統合し投資
先ごとの一気通貫体制を強化していま
す。強いパッションを持ち、経営者の皆
さまと切磋琢磨しながら、世界レベルの
エンゲージメントファンドを目指した
いと思います。  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

言うは易く行うは難し。中田社長の経営改革は当にその典型例だと思います。 

成功事例を後から振り返って整理すると「当たり前のこと」の積み重ねであることが多く、中田社長もご
自身の思考や取り組みの変遷を「当たり前のこと」として理路整然と語られていました。 

しかし、実際に「当たり前のこと」をやり抜くことは極めて難しい。中田社長からは本文に記載できなか
ったものも含めて様々なエピソードを伺いましたが、それらを別の角度から紐解くと、中田社長の一連の
経営改革の成功の裏に潜むいくつかの前提に気付かされます。 

まずは、仕組みやツールを「使いこなせるレベルで」知っていること。たしかに知らないことはできるは
ずがありません。中田社長は、若いころから幅広い知識を吸収し、自らが様々な試行錯誤を繰り返してき
たが故に、生きた知恵を数多くお持ちなのだと想像します。だからこそ、いざ出番が回ってきた時に、そ
れらを適切に使いこなすことができたのではないでしょうか。 

加えて、かねてより高い視座で物事を考えてきたこと。中田社長が「業績が為替に振られるのは価値を価
格に適切に反映できていないから」と考えていたのは、社長に就任する 10 年以上も前のことです。ある
立場に立ってから初めてその視点で物事を考えるのではなく、予め高い視点で物事を考えておくことで、
その立場に立った時には既に頭と心の準備ができており、遺憾なく力を発揮できるのだと思います。 

更には、人間心理に対する洞察が深いこと。中田社長は、どうしたら相手は腹落ちするか、どこまでなら
許容されるか、どうすれば人は動くか、などをとても緻密に計算されている。フィロソフィーを自ら手書
きして配布したり、サプライズの組織変更や人事異動を行ったりと、事例は枚挙に暇がありません。これ
も一朝一夕でできるようになる類のものではなく、観察や配慮などの積み重ねがなせる業だと思います。 

これらの自明の共通項は、長年の準備が必要であるということであり、その準備も「当たり前のこと」の
積み重ねであるということ。結局、ローマは一日にして成らず、というこれもまた当たり前の結論に辿り
着いてしまいました。 

みさき投資は、一つでも多くの日本企業がその秘めたる潜在力を解放していくことを願ってやみません。
エンゲージメント活動などを通じてその過程をお手伝いすべく、私自身も「当たり前のこと」をしっかり
とやり抜いていかねばと気持ちを新たにいたしました。 

 

 

エンゲージメント・オフィサー 
岩朝 武宗 

編集後記 

※表紙の写真: 佐田岬 (さだみさき)。愛媛県の佐田岬半島の先端にある四国最西端の岬。瀬戸内海への入り口の一つとして海上交通の要所。 


