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皆様と関西フォーラムで再
会したご挨拶として半導体業
界の天気予報を申しあげれ
ば、「デジタル家電用ICは一服
感があるものの米国向けICが
活況を呈しており、今年も好
調に推移するようだ」という
のが先日中国SMIC社の取締
役会に出席しての感想です。
1．高齢化社会の到来

高齢化社会の到来が言われて久しいが、中でも日
本の高齢化は突出しており、65歳以上の比率は現在
22％ですが2030年には30％に達すると予想されてい
ます。因みに日本の平均寿命は男77.6、女84.6（平成
13年）となっておりますが、外国ではロシアが夫々58.3/

71.7、ナイジェリアが48.7/51.5と未だ短いのです。
高齢化社会がすすむと当然「仕事をしない人」の
比率が増加します。日本の総労働時間は2000年に
1210億時間であったのが2030年には800億時間と2/3

に減少すると予想されています。高齢化社会の弊害
はいろいろと言われていますが、対策として先ず叡
智を結集した省力化や高付加価値サービスが必須で
しょう。同時に本日の検討テーマにもなっているシ
ニアー、女性或いは外国人の労働力を活用すること

を一層真剣に考える時期にきていると思います。
2．各世代の方々への二つの提言

シニアーライフは人生の終楽章ではなく第三楽章
なのです。過去の経験や知識に拘らず、まだ残って
いる能力に感謝し今何が出来るかを自問するプラス
思考の生き方をお奨めします。
また現役の方々も「シニアーは先のこと」と無関
心でいるのではなく「人生の転機は常に目前にある」
と心得て、一つの会社や職場、一つの国や自分の世
界に閉じこもることなく、第二の人生の準備を現役
の今から始めるべきだと思います。私事ですが、東
芝時代の45年でも多くを学びましたが退任後の10年
により多くを学びより多くの人たちと出会う事がで
きたような気がします。
3．SSISの理念と役割り

転機に役立つのがHuman Network（HN）と Knowl-

edge Chain（KC）ですが、これらは急に出来上がるも
のではなく優れた先輩の後姿を見ながら作り上げて
ください。以上の考え方に立ってSSISの理念・三ケ
条を提言したいと思います。

すなわち、シニアーライフには適度のストレスと
緊張が必要だと思います。個の時代と言われていま
すが、同時に社会との繋がりが必要です。SSISは人
間関係（HN）と知的交流（KC）の場です。人生の
第三楽章では奉職した世界から飛び立ち、老若男女
を問わず言語やカルチャーを越えた交流をSSISで実
現してください。またシニアーに達した人や半導体
に携わっている人に限らず広くSSISを楽しんで頂け
る方々のご参加を歓迎いたします。

�SSISは、会員に新しい事への思考とチャレンジの
場を提供します。

�SSISは、会員に人間関係（HN）と知的交流（KC）
の場を提供します。

�SSISでは、グローバルな視野をもって活動して頂
きます。
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森山 この分野でご活躍されている三名のリーダー
の方々に
1．女性労働力の活用と問題点

2．外国人労働力の活用と問題点

3．シニアの役割増大と問題点

について論じて頂こうと思います。
1．女性労働力の活用と問題点

森山 近年の女性の活躍は目覚しく、機会均等など
地位は向上していると思います。今後は放ってお
いても大丈夫という気もしますが、ここから討論
に入っていただきます。
小野田 私の会社は外国人女性を多く雇用している
が、「放っておいても大丈夫」という状況には至っ
ていません。政府は「少子化対策として子供を生

め」と一時しのぎな事を言うが、女性労働力の活
用についても遅れているので本気で取り組んでも
らいたい。シニアの海外業務体験が国際活動に大
いに役立つのですが、シニア女性を活用する場は
少なく、皆様の関心を深めて頂きたいと思います。
内藤 熊本県は女性知事のもと女性管理職の比率が

6.5％に達しています。女性の扱いも平等で働きや
すい職場環境になっており喜んでいます。
岩口 私はSEMIで働いていますが、過半数が女性で
あり環境はよい。女性労働力を生かすには女性の
登用に熱心な幹部が増加することが必要です。さ
らなる活用を図るには「子育てと仕事が両立する
社会環境」の整備を強く希望しています。
池野 雇用する側からも「今や女性労働力は不可欠
である」と考えていますが、岩口さんが言ったと
おり企業も「両立する職場環境」を提供すべく努
力する必要があります。
辻 老齢化と人口減少により労働力が不足するとの
認識の様ですが、ニートとフリーターを合わせて
260万人というデーターがあり、施策によって供
給を増やせる道がありそうに思います。
小野田 女性労働力は2,600万人と言われています
が、30～40歳の女性が子育ての為に退職しM字型
になるのは残念です。会社で「機会均等」を唱え
ても家に帰れば「子育ての為に会社を辞めろ」と
いう男性も多いのが実情です。
ベルギーに在住した体験を紹介しますと、先生
が帰ったあとはシニアが引き継いで子育てを支援
しています。また各種学校と保育所が同一校区内
にあり、送迎に便利になっていて助かりました。
ルック 米国は女性議員の数が15％で未だ世界186

ケ国中61位です。中国は20％で42位で女性の進出
が進んでいますが、日本は102位と出遅れていま
す。まず中間管理職が頑張って女性の能力を認め
させ、昇進して女性のトップを増やす必要がある
でしょう。
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人口減少による労働力低下への対応
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・パネルディスカッション 9頁

・節目の五年目に思うこと 森山 武克 氏12頁



外国人学生は「日本は女性を差別する国だ」と
誤解していますが、実体はそれ程ひどくありませ
ん。大切なのは「子育てと両立する職場環境」
の整備です。
西村 大学教員への女性進出は遅れており、特に国
立大学がひどいようです。プリンストン大はかっ
て男子校でしたが、今や学長と工学部長に女性が
登用されているほど思い切った方向転換がありま
した。私は「同質な人材が集まれば活動が鈍るの
で、優秀さを減じても多様性を重んじるべし」と
いう持論を持っております。
小切間 私の会社でLSIの設計者に女性を登用した
いのですが応募者が少ない。先端分野へも進出す
るように女性エンジニアへの動機付けが必要だと
感じております。
2．外国人労働力の活用と問題点

森山 日本企業も多く海外へ進出し、そこでは多く
の現地人とともに働いています。一方国内では半
導体・液晶という先端分野で外国人の雇用が少な
い。ディスコのルック氏のご意見を賜ります。
ルック TCSジャパン社のダ
イク氏の考えに沿って外国
人の私の意見を紹介しまし
ょう。私は日本の物造りに
惚れて日本で36年間働いて
います。日本は島国のため
か閉鎖的なところがあり、
日本で育った私でも就職に
際して多くの障害にぶつか
りました。商品企画では外
国人に配慮するのに、雇用では外国人への配慮が
不足しているようで不思議です。
ダイク氏はMITやハーバードのインターンシッ
プに力を入れておられますが、日本企業の外国人
採用の門戸は狭いと評しておられます。
日本政府は外国人学生の受け入れ枠を10万人に
増やしましたが、奨学金も出さないし審査が甘く
「就労の隠れ蓑」に悪用される可能性もあり、再
検討を加える必要があります。
日本は依然として物造りに秀でた国であり、外
国人は若いうちに日本に学べばいいと思います
が、一方日本の管理職に外国人労働者を生かして
使う手法を教え込む必要があります。
小野田 アジア系の女子学生は日本に学ぶ気概が強
いが、彼女達を生かして使う職場が少ない。知的

労働者が増えている。外国人を含んだ多様性を持
たないと企業は伸びないと思っています。
川西 各位が仰る障害もあろうが本当は言葉の障害
が大半ではないでしょうか。アジア人は日本語に
習熟する努力をしますが、欧米人は日本語になじ
まない傾向があります。
井上 コマツの研究所は外国人の研究者を採用しま
したが、日本の大学を出た人以外は定着しません
でした。コミュニティーの受け入れ態勢も支障に
なっているようであり一考を要します。
中村 外国人知識労働者にはコストがかかります。
従って多様性が必要な戦略策定分野に絞って彼等
を採用する人材戦略が求められると思います。
柴田 外国のグローバル企業で社員の国籍を論じる
と奇異に映るほど障壁はありません。ただし日本
法人に来ても日本文化に馴染めない外国人もい
ます。
木全 対中国のビジネスが増加して中国人社員が増
えましたが、彼らは日本語のマスターに熱心です。
外国人留学生には「勉学組」と「就労組」が混在
しているので、峻別して前者の若人を大切に扱っ
てやる度量が必要だと思います。
崎谷 労働者にもお国柄があるようです。最大比率
の中国や韓国の労働者は、経歴に拘わらず社内の
資格試験の成績が悪い。一方ベトナム人は日本を
よく学ぶ傾向がある。いずれにしてもインセンテ
ィブに裏つけられた競争環境が大切です。
森山 多くの会員の意見を頂きました。外国人を採
用するのに障害は少なくなっていますが、知的労
働者のコストに考慮して「適材適所」を心がけな
さいということでしょう。
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図1 出身国別外国人学生数

アーチ・M・ルック氏



3．シニアの役割りと問題点

森山 日本企業では余剰人
員整理が進んでおり、これ
から団塊世代の大量退職が
始まります。そこで「知の
不連続」や「技

わざ

の断絶」と
いう状況下におけるシニア
の役割りを論じたい。
麻殖生 本年4月に毎日新聞
に掲載された「退職を迎え
るシニアの歌」の傑作をご
紹介します。

我が居場所　狭くなりしは錯覚と　定年迫る
身をはげましつ 御所市　内田正敏氏

職ひきて　もてあまし居る昼の二時　胸締め付けて
空しさ襲う 下妻市　神郡貢氏

退職の　後は胃を病むこともなく 牛久市
また春が来ぬ　清々しき日ぞ 足助富夫氏

私はリクルート関連の仕事をしておりますが今
日は「アウト・プレースメント」についてご紹介
したいと思います。冒頭ご紹介したのが私のクラ
イアントの心境を代表する歌です。
次の表で60歳以降どのくらいの人が何を求めて
働くかがお判り頂けると思います。
大企業を引いた方々は広い能力を持ち合わせて
おられますが、職種のミスマッチによって職を去
った人が多いのです。従って機会を得れば有用な
人材として活躍できる場が多いように思います。
あえてシニアに3つのPを指摘させて頂くと；
（1）パソコンに対して劣等感を持っている。

（PC）

（2）職位を求めてトラウマから覚めない。

（Position）

（3）自己のプレゼンスが確立されていない。

（Presence）

という傾向があるような気がします。
森山 ちなみにアウトプレースメント1名のフィー
はお幾らくらいでしょうか？
麻殖生 送り出す企業が支払い、1名につき約100万
円程度でしょうか。
堀江 SSISの会員は皆様半導体液晶のスペシャリス
トです。我われもより的確な投資判断をするため
に、ボランティアで教育をしていただければ大歓

迎です。外資系起業ではリタイヤー後のことを考
えて40歳頃からNPO活動に精をだす方が多いよう
に思います。
長く企業に残っている人も少数ですがおられま
す。そんな人は特命を受け世界を回って社長にア
ドバイスする。そんな人はクビを恐れないので、
情報開示を積極的にします。
前田 グループ各社は37社あるが、社員の構成は日
本人47％、外国人53％です。堀江氏のアドバイス
を考慮して世界の情報を集めてみたい。
小野田 韓国の定年は早くなっており、50歳で離職
することを悩んでいる人が多い。政府は彼らの再
雇用に頭を悩ましているようだ。
森山 三つのテーマについて多くのご意見を賜りあ
りがとうございました。参考になる事が多々あり
ました。
※太字氏名は会場からの発言者である。
内藤 （熊本県）
岩口 （SEMI）
池野 （㈱バンガードシステム）
辻 （サムコ㈱）
西村 （東京工業大）
小切間（㈱日立超LSIシステムズ）
井上 （小松エレクトロニクス㈱）
中村 （㈲ナックコンサルティング）
柴田 （STマイクロエレクトロニクス㈱）
木全 （東洋物産㈱）
崎谷 （ローツェ㈱）
堀江 （ゴールドマン・サックス証券）
前田 （㈱堀場エステック）
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図2 高年齢就業者の就業理由（％）

 82.9 81.5 93.7 93.9 77.9 76.1 65.0 61.8
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性�

男�

就 業 理 由 �

就 業 者 計 �

経済上の理由�

健康上の理由（健康に良い�
からなど）�

生きがい、社会参加の為�

頼まれたから、時間に余裕�
があるから�

その他�

☆自分と家族の生活を�
　維持する為�

55歳以上計� 55-59歳� 60-64歳� 65-69歳�

1992 2000 1992 2000 1992 2000 1992 2000

 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

 4.3 3.4 3.1 2.3 5.2 4.2 5.8 4.7

 6.9 4.1 1.8 0.3 9.3 5.7 15.0 10.2

 4.7 5.7 1.9 2.5 5.9 7.3 9.2 10.7

 3.3 4.9 0.9 0.5 4.6 6.9 7.0 12.0

 2.2 3.8 1.6 2.8 2.2 4.0 3.8 5.3

☆生活水準を上げる為�

☆その他�

麻殖生健治氏



1．サムスン電子の事業分析

（1）世界のハイテク業界で
突出した存在

サムスン電子の2004年度
の営業利益額と企業時価総
額を図1および図2に示す。
営業利益は日本の大手電機
各社の総額を凌駕しており、
時価総額においても市場の
特性を考慮すれば大手電機
の合計に拮抗するレベルに達している。「死角」と
いう表現は強者に用いる言葉であり、あえて使わせ
て頂く。

（2）サムスン電子の苦悩
サムスン電子は今や突出した世界企業に成長した

が、その評価を維持しつつ拡大を続けることは容易
ではない。彼らが直面する事業面の大きな苦悩を三
つあげるとすると以下の項目となろう。

●LCD事業で突出した業績が出ない
●システムLSI事業の戦略が未確立
●8インチ工場の再活用計画が未定

2．サムスン電子の優れた経営手法（一般的な理解）
●経営能力が優れており、決済が迅速
●コスト耐力から来る強固な財務基盤
●垂直統合型を生かして付加価値が高い
●優れた人材が生き生き働くインセンティブ

3．サムスン電子の苦悩

（1）成長の壁にぶつかっている
歴史を辿ると、企業は売上高が一定水準に達する
と成長の壁にぶつかる。サムスンも5兆円規模の企
業に発生する多くの障壁を越えて成長を続ける方策
を模索中と思われる。
（2）大企業病の症状を予感する
大企業病をチェックする項目リストを示すので、
各自身の回りを点検ください。サムスンには三つの
症状が見られ、二つに予兆がありそうだ。

4．サムスン電子のLCD事業

 症　状 有　無�

マネジメント意思決定は早いか�

リスクを逃げる意思決定は無いか�

全社インパクトな事業を遂行できるか ○�

内部成長と技術提携で成長する ○�

非採算事業に甘くなっていないか △�

社員がセクショナリズムでないか�

構成員に緊張感はあるか △�

グループ内重複事業は無いか�

重複による利益相反が無いか ○�
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基調講演

サムスンの死角
ゴールドマン・サックス証券

松橋郁夫氏

松橋郁夫氏

図1 サムスンの2004年度営業利益（M＄）

図2 サムスンの2004年度時価総額（M＄）

図3 LCD事業で突出しているか（M＄）

   
  
     

  

        
  
  
  



図3および図4に示すとおりLCD事業は突出した事
業に至っておらず、継続的対策が必要である。
5．システムLSI事業

サムスン電子は現在「汎用IC路線から脱却」して
システムLSIに進出すべく、300ミリウエハ工場を立
ち上げ中である。しかしその費用回収の道程が明確
ではなく、賭けに陥る危険が内在する。
システムLSI事業に必要な要素別に分析すれば；
（1）技術的課題：IBMとの提携により一部は解決

できよう。
（2）人的サポート：多くの経験者を必要とするが、

このインフラ整備が進んでいない。
（3）マーケット：応用分野で競合する企業が多い

がゆえにマーケットが狭まる危険性をはらむ。
6．旧8インチ工場の有効活用

サムスン電子はかってDRAMの主力工場であった
8インチ工場を多く抱え、その能力は390K枚／月に
達すると言われている。これらをフラッシュや
LCDDに振り向けていくが、全ては吸収できない。
もし閉鎖に至れば1工場当たり6～8Mドルの減損が
予想される。各社の概数を図5に示す。

7．ハイエンド携帯電話事業の戦略

サムスン電子の携帯電話事業は高価格帯を指向し
て成功してきたが、すでに高いシェアを確保してお
り、さらなる成長を期する時は低価格帯への注力が

必要となる。この方向転換は技術、ビジネスモデル
面で多くの変革を必要とし、前途は多難である。
8．最後に

短時間のうちに世界企業に成長したサムスン電子
の苦悩について紹介したが、サムスン電子の経営手
腕は迅速・強固であり財務体質も健全であることか
ら克服していくであろう。しかし「買収による拡大」
という挙動を採る可能性も残る。

9．会場からのご意見

森山 手厚いインセンティブとは、どの程度なのか？
松橋 会社利益の5％程度、部長級で10百万円程度
らしい。
泉谷 サムスンはFEDに転換すべきであるが、財務
的には可能だろう。
辻 PERが7.1と低いのはなぜか？
松橋 カントリーリスクとして韓国市場の評価が低い
ことが影響している。中身はもっと値打ちがある。
高橋 固有の技術力（特許）はどの程度か？
松橋 製造に関するIPは多いが、応用関係は未だ少
ない。NANDフラッシュのライセンス料は多額に
のぼる。
井口 世界的に販売網が強いのか。
松橋 ユーザーのニーズをつかむ商品企画力である。
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図4 LCD事業の社内での位置付け

図5 各社の有形固定資産残高（百万ドル）

 会社名 全工場 うち8˝分 資産額／千枚�

 Hynix 5,104 5,104 20.9�

 Micron 4,913 4,140 22.3�

 Infinion 3,042 2,369�

 南　亜 1,255 1,255 17.2�

 力　晶 2,717 1,068 30.5�

 Elpida 2,593 420 10.2

図7 2004年 ハイテク企業ランキング

図6 サムスン電子の戦略的オプション
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1．欧州企業の特質

（1）長期的視野に立った
「物造り」への拘り

STマイクロも日本企業か
らベンチマークとされるまで
に業績が向上し復活を遂げ
た。その背景には、パリの町
並みやガウディー建築物に
見られるような欧州人のこ
だわりの「物造り魂」がある。
（2）組織体の行動原理
欧州企業の行動原理には仲好しクラブの「なあな
あ主義」は見られず、「完全主義」を軍隊のような
統率力で遂行しようとするが、一方ファミリー構成
員を大切にし、相手や部下の人間性を尊重する風土
も持ち併せている。
（3）STマイクロエレクトロニクス成長の軌跡

2．STマイクロの強さの秘密

2.1 プロダクト・ポートフォリオに基づく戦略

（1）プロダクト・ポートフォリオを分析して成長性
のある五分野に経営資源を集中している。実行に
当たっては、一流顧客と戦略提携する事により
1999から5年に亘って年平均10％以上の成長を達
成した。

（2）成長分野と位置付けた五分野
・コンピューター周辺機器（ストレージ、プリンタ、

画像処理等）

・デジタル商品（STB、DVD、D-TV、Dカメラ等）

・自動車（電装、エンタテイメント、テレマティクス等）

・通信（携帯通信からネットワーキングまで）

・スマートカード（電話、銀行、セキュリティー等）

2.2 市場ネットワークの拡大に対応して

（1）SOCの時代に入ると我われは単なる部品供給者
から脱却してシステムを提供する機器メーカーと
の協同作業が必要となる。さらにはネットワーク
を構築するサービス事業者と性能・規格等につい
ての情報交換が不可欠となってくる。我われは川
下顧客とのネットワーク作りに精をだした。

（2）この活動によって市場が大きく広がったが、そ
の多様化に迅速に対応する為に共通のプラットフ
ォームを整備し、これらをソフトウエアによって
顧客別に多様化をはかることで満足を勝ち得た。

2.3 IPを集積して新分野を開拓

（1）マルチメディアの時代になると多くの新しいIP

が図4の様に必要となる。STはIPをそろえること
に最大の努力をしてきた。

（2）STマイクロの研究開発要員は7500名に達し、そ
のうち4200名が中央研究所で活動している。イン
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基調講演

外資系半導体メーカーの強さと弱さ
STマイクロエレクトロニクス㈱

相談役　柴田圭造氏

柴田圭造氏

図1 STマイクロ成長の軌跡

図2 STが展開した戦略的提携

図3 単プラットフォームから多彩なソリューション



ドのNoidaには現在1400名の開発者を擁する。彼
等を動員して新IPの集積に努めたが、さらに巾と
速さを求めて多くの企業と協業を行なった。その
数は買収を含めて2002年から3年間で40件に達す
る。CMOSの先進プロセス技術はフィリップ社、
フリースケール社と3社でCrolles2プロジェクトを
組織しサブ90nmから45nmまでの共同開発を行っ
ている。

2.4 STマイクロ社のグローバリゼーション

半導体は「国籍があっても、国境はない」世界を
形成しており、STマイクロ社は｛国籍もなければ国
境もない｝と考えるメタ・ナショナル企業である。
メタ・ナショナル企業になるためには社内を一体
化させるための条件が必要である。
（1）共通言語が必要でそれは英語であり、TQMを浸

透させ共通の価値観に立って行動する。

（2）離れた場所で意思疎通を図るためにe-メールを

使って物事を決めて行く意思決定の不文律な手

法が生かされている。

（3）社員の処遇は、採用は地域に差別はなく（物価

指数は考慮）、また職位もジョブ・デスクリプシ

ョンに応じて処遇している。

2.5 コスト競争力を培う

世界の国情に応じて製造拠点の配置を行い、コス
トを抑制しながら資産とリスクを分散させている。
分散してもメタ・ナショナルな手法が普及している
ので、指揮の伝播は円滑である。

3．日本企業の強さ

日本企業の強さは下記の三つに要約されている。

欧州企業は傑出したリーダーが牽引するが、日本
企業は組織の随所に「文殊の知恵」が染み渡って有
効に動く。しかし今後はメタ・ナショナル企業とし
ての行動パターンを身に付けることが成功の秘訣だ
ろう。
木全・井入 STマイクロは伊SGSセミコンダクター
と仏トムソン・セミコンダクターが合併して出来
た「古くて新しい会社」と思う。合併が成立し、
一体化経営が定着した秘訣は何か？
柴田 トップのリーダーシップに負う所が多いが、彼
らもシェアード・バリューの意識を身につけている。
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図4 新分野に必要な多彩なIP群

図5 IP開発体制の長期ビジョン

図6 製造拠点と資産分散のグローバル展開

図7 日本企業の強さ

※太字氏名は会場からの発言者である。
木全（東洋物産㈱） 井入（㈱ニューフレアテクノロジー）

＊図表はSTマイクロエレクトロニクス㈱の資料の全部或いは一部を転載させ
て頂きました。



ゴールドマンサックス証券会社 松橋郁夫氏
同 堀江伸氏

STマイクロエレクトロニクス㈱ 柴田圭造氏
半導体産業新聞社 泉谷渉氏
㈱フェローテック（モデレータ） 森山武克氏

1．昨年の予測と結果の検証

森山 昨年の「市場予測」
についての検証と、これか
らの展望についてお聞かせ
ください。
堀江 昨年私は、設備投資
は＋58％、半導体の市場の
伸びは＋24％と申しあげま
したが、結果は夫々設備投
資＋55％、半導体＋28％で
した。メモリーICがノート
PCを中心に伸び単価も下期に強含みに推移したか
らです。NANDフラッシュが爆発的に伸び去年の
プラスに貢献しました。図1に最新の予測を示し
ます。

バブル期にはGLIが先行し、今は両者一致して
います。2～2.5年のサイクルでピークが出てきま
すので、本年後半から「前年比」が改善され、次
のピークは’06年半ばから後半になるでしょう。

堀江 半導体設備投資は今年－3％、半導体は＋5％、
来年は設備投資－6％、半導体は＋6～7％と弱含
みですが、経営者にとっては比較的安心出来る状
況です。特にロジックICは在庫調整が終って上昇
に転じます。メモリーICの不調を勘案しても緩か
な状況です。来年は携帯電話、PS-3やX-BOX等の
ゲーム、フラットパネルTVおよび通信機器の四分
野が成長のけん引役です。’07年はソフトウエア、
メモリICの復活、PCおよび新しいOSのロングフ
ォンが主役です。自動車は安定した半導体市場と
して期待できます。
設備投資と装置の伸びはこの2年間はあまり変わ
らない状況が続くでしょう。数値的には値下がり
も含めて装置は10％程度は後退するでしょう。
森山 堀江さんの見解について御意見を伺います。
白坂 PCと携帯はけん引役になりえないという予測
もありますが、如何お考えでしょうか。
堀江 携帯には驚いています、台数が強い。インド
や南米で台数の伸びが大きく、PCも台数が出てい
ます。今まで先進国と中国だけしか見てなかった
が、それ以外の所でもPCが伸びているのです。
泉谷 私も堀江さんと同じ見
方をしています。用途別に
産業用と民生用の区分して
きた過去50年の歴史の中で
初めて民生用が過半を占め
ました。これは、携帯電話、
デジタル家電および自動車
が伸びたことが原因だと思
います。従来半導体はPC

や通信という産業用で引張
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図1 GLI／世界半導体売上高

図2 半導体設備受注／稼働率

 

パネルディスカッション

堀江伸氏
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ネ
リ
ス
ト

＊図表はゴールドマンサックス証券の資料の全部或いは一部を転載させて頂き
ました。

泉谷渉氏



ってきたが、これからは民生用が主導していくでし
ょう。民生用は65億人消費者の行動で平準化され
る反面、2～3割の急拡大も望めません。
柴田 去年の予想はぴったり当たっていると思いま
すが、伸びは今年後半のおそくにずれ込むと思い
ます。
松橋 私も堀江さんと略同様の見方をしておりま
す。個人的には7％伸びと思う。ゲーム市場では、
PS3がブルーレイを載せて登場し、X-BOXは現行の
DVDでがんばるのでマイクロソフトには、以下の
三つの選択肢があります。
1）何もせず、自然体で進む。
2）リスクを承知でHDDVDでS社にぶつける。
3）次善の策でブルーレイでPS-3を稀薄化させる。
泉谷さんの「民生用が牽引役」という説には同
意しますが、3年経ったら再逆転もあり得ます。
柴田 当社は、2005年は＋4％で、ユニットは＋6％、
価格は－2％とみています。うまく行けば12％の
可能性があります。
2．今後の成長軌道はどうなる？

森山 セットメーカーの在庫調整が完了したと云わ
れるが顕著な回復の傾向が見られない。需要が弱
く、更に20％程度の生産余力が出て来ているので
はないか。
松橋 ロジックICの在庫調整は進んでいますが、セッ
トメーカーが消極的で生産を増やさないのでピック
アップが起こりません。しかし7、8月からもう少し
顕著にオーダーが出てくるでしょう。
堀江 図2に示すように今年の1Qの稼働率は85％程
度でしたが、後半も同程度で推移するでしょう。
即ち過剰能力を抱えたままいくという感じです。
メモリICは不確定でも投資を増やしていく姿勢
ですが、ロジックICは設備増強に保守的で、今年
の能力増強は9％程度でしょう。
泉谷 私は20年間に亘って半導体市場を分析する人
を冷やかしてきましたが、立場が代わって15年～
10年前の予測を振り返ると、今の携帯電話の台数
を予想した人はいません。予測は「過去と現在か
ら未来を見る」ので、突然ブレークするアイポッ
トなどは読みきれないのです。
プラズマTVを悲観的に論評してきましたが、最
近はプラズマ陣営の方々に頭を下げてます。2年
前に「ICタグの急増」を予言して森山さんに褒め
られています。

マクロ経済

森山 半導体産業は03年のこのパネルで指摘しまし
たが、マクロ経済との相関度を更に強めてきてい
ます。米国、中国、日本について私もテキストで
ポイントアウトしていますが、御意見をお聞かせ
下さい。
堀江 アメリカの「住宅バブルがはじけたらどうな
るか」について、消費は堅調に推移しており、心
配はありません。
中国は、政府のコントロール能力が高いので、
ここ1～2年では悲観的要因はありません。
日本は構造的な問題は残っているが、企業の財
務指標は改善されております。
松橋 アメリカのマクロ的リスクはPCですが、通信
分野でも将来像が明確になるにつれて電話会社と
ケーブルTV会社が相手の領域に踏み込むでしょう。
日本は、通信が今年からのキーポイントです。
ソフトバンクの参入やナンバー・ポータビリティ
の導入によって新しい競争のフェイズに入るでし
ょう。
小野田 松橋さんに質問します。LGやサムソンは成
功しているように見えますが、本当に強固なんで
しょうか。数字的には韓国経済はよくないのに一
部企業に強い競争力がある。彼らは以前のIMF危
機のようなことが起こっても回避する能力を備え
たのでしょうか。
松橋 IMFの時の問題は、アジアの急速な経済のダ
ウンの中で外貨建て借入れの返済に窮しました。
韓国経済は海外で大きなリセッションが起きなけ
れば大丈夫でしょう。

LGも相対的に財務基盤は脆弱ですが、LG Phillips

の上場により改善され、破たんは無いでしょう。
泉谷 IMF危機のとき、国家存亡を賭けて国民は一
致団結しました。結果、工場労働者の賃金が下が
って労使関係は悪化しました。サムソン等一部の
勝ち組企業だけが潤っており、ここに韓国の不安
要因があります。
柴田 アメリカ経済は、フラッグ産業の自動車が低
調で、GMが 25,000人レイオフしたり、住宅産業
もバブルの気配がします。
中国は2006年には世界の半導体の4割を消費する
ほど過熱しています。こんなブームの中で今の体
制をどうやって維持するのか懸念されます。
木全 企業業績が大いに改善されてきたが何故株価
は上がらないのか。
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堀江 ここ3年くらいの間に日本企業の約半数は利
益を増やしたが株価は上がらない。これは株価が
国際標準に収斂してしまったからです。これから
は収益次第で株価も動くでしょう。もっと利益を
計上すべきで、例えば営業利益率を2桁にする必
要があります。
3．素材価格の高騰について

森山 この市場の成長はコストダウンにかかってい
ると言えますが、原材料の高騰するなかで皆様の
ご苦労をお聞かせください。
日高 去年始めから、金属材料特にタングステンが
高騰しています。原材料が上がっても売り値は5

～10％下げるよう要求されている。
小川 一昨年春からSUS材は40％高騰しました。製
品に換算すると、バルブで18％、継ぎ手で25～
26％に達します。お客さまから「コストダウンのタ
イムスケジュールを示せ」と言われますが、打つ手
は簡単に見つかりません。海外の生産体制をどう
整えて行くかが残された課題です。
崎谷 弊社は素材の高騰より売り値の下落の方が大
きい。2000年までは、売り値のうち材料部品の占
める割合が45％でした。今では材料部品60％、組
立賃30％、利益10％です。韓国企業では材料部品
は同程度ですが、組立賃20％、利益20％です。
泉谷 日本の半導体メーカーの収益率が10％以下と
非常に低い。理由をメーカーに尋ねますと；
①未だに余剰人員を抱えている。
②選択と集中が不徹底である。
③商習慣が悪く、値決めが論理的でない。
という返事です。
柴田 外国メーカーはオペレーティングマージンを
すごく気にします。原価を割ってまでは売らない
という意識が強い。営業は価格決定権をある程度
までは持っていますが、限度以下になれば製品の
プロフィット・センターの許可が必要です、
泉谷 柴田さんやインテルのグローブはインタビュ
ーの時にすべての分野について一人で答える。日
本の某社の社長は10人のおつきが同席する。
4．ユビキタス社会へのプロセスとマイルストーン

森山 今年もディジタル家電でデスマッチが続くの
か有望なアプリケーションは何かについてうかが
います。
泉谷 私の頭の中では、ユビキタスとモバイルが繋
がっています。来年3月からハイビジョンが携帯
電話へ全面放映開始されます。端末・デバイス・

ディスプレイの各メーカーやTV局等へのインパク
トが大きい。もう一つ自動車のディスプレイシス
テムの新規構築です。自動車メーカーのディスプ
レイシステムは、1台当り4～5枚のディスプレイ
を使う。5000万台×4枚＝2億枚使う。

西村 森山さんから「デジタルTV否定論者」と言わ
れていますが、事実一部の人しか見ていない。2年
後も変わっていないのではないでしょうか。
堀江 2008年に、フラットパネルTV 5.500万台、こ
れに半導体を1台あたり190ドル、合計1兆円、半
導体需要の3％にあたる大きさです。
松橋 ここから2年間は、通信インフラに投資が進
むでしょう。国内は新規参入で競争が起き、アメ
リカでは地域電話会社とケーブルTVが競合するで
しょう。Wi MAXは何故素晴らしいと思っている
理由は、インテルが一番プッシュする技術である
上アメリカでは工事期間が劇的に短縮されると言
うことです。この点に注目しキャリア側でもヨウ
ザンがWi MAXの会社になろうとしているが、
NTTは反対に消極的です。
柴田 とにかく、足にコードが引っ掛からないワイ
ヤレスを進めて欲しいですね。
泉谷 私は音声方式の携帯型の翻訳機が10～15万円
で欲しいなと思ってます。
森山 パネルディスカッションを終りますが、パネラ
ー各位とご参加の皆様の名刺交換をして下さい。
※太字氏名は会場からの発言者である。
白坂（㈱日本マイクロニクス）
小野田（ジャパンインターカルチュラルコンサルティング）
木全（東洋物産㈱） 日高（住友イートンノバ㈱）
小川（㈱フジキン） 崎谷（ローツェ㈱）
西村（東京工業大）
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図3 半導体用途別動向（上段：金額、下段：成長率）

 2005予 2006予 2007予 2008予�

 51.6 B$ 50.7 B$ 60.1 B$ 60.4 B$�

 －8.5％ －1.7％ 18.5％ 0.4％�

 44.7 B$ 52.4 B$ 64.5 B$ 73.6 B$�

 19.3％ 17.2％ 23.1％ 13.2％�

 17.6 B$ 19.1 B$ 21.1 B$ 22.4 B$�

 7.4％ 8.7％ 10.3％ 6.3％�

 40.0 B$ 42.0 B$ 45.0 B$ 50.0 B$�

 3.9％ 5.0％ 7.1％ 11.1％�

 19.8 B$ 21.0 B$ 23.0 B$ 24.0 B$�

 10.0％ 6.1％ 9.5％ 4.3％�

PC

携帯電話�

自動車�

コンピュータ�
周辺�

通信�
インフラ�

注）本図はゴールドマンサックス調査部から提供されたOHPデータの数値を
見えやすくするため、主要な5セクターについて今年以降の予測を抜粋
して記載させて頂きました。�



1．01年、あの大不況の年に“日はまた昇るか？”
をテーマにキックオフしボランティア活動で企画運
営してきた。企画は知的作業であるが集客活動の大
半は肉体労働である。
皆“信念”がないと投げ出しそうになる。ボラン
ティア活動は人に強制できないし、離脱することも
容易にできる。従って想定外の非論理不条理なこと
もおこる。企業の組織の中での活動より数段むつか
しいことを痛感経験した五年であった。

2．座談会・基調講演・パネルディスカッションの
三部構成は続けてきた。今年も午前中の座談会は
“人間と企業”のかかわりを論じてきた。企業存立
の基礎である“競争力の源泉”は“個人”である。
個人に焦点をあて色々な切り口から議論してきた。
今年の女性のテーマの中で“介護”の観点がすっぽ
り抜け落ちたことは残念であった。育児と共に両方
の両親に対する介護は女性にとってまた役割と負担
が生じる。

3．日本の企業の営業利益率の低さがいつも論じら
れるが今年は基調講演として外国企業二社を選定し
その強さと弱さをさぐってみた。
サムスンの場合オーナー経営者のもと、韓国に軸
足をおき、ソウル大学の秀才を集め、均質高度な経
営層を中心に活動している。85ヶ国にのぼる多国籍
多様化集団のSTマイクロとの比較は大変参考にな
った。
講演者お二人は面白いエピソードを入れて質問に
ていねいに答えていただいた。このような紙面では
どうしても伝達できない点をしっかりと把握し“借

シャク

脳
ノウ

”
できるのは出席者の最大のアドバンテージである。

4．パネルディスカッション
堀江さんの昨年の予測は見事に的中している。そ
の見識に敬意を表したい。

04年は大分類で民生用が産業用を上まわった年で
ある。それ故にこそ半導体の需要はマクロ経済取分
け個人消費支出、可処分所得、勤労者所得等との相
関度を年々強めてくると思う。

03年、このパネルを始めて以降、半導体は成熟産
業化を始めておりマクロ経済との相関度を強め、在
庫設備投資をベースとするシリコンサイクルの変動
巾は小さくなってくる。ある年2桁成長しても3～5

年で平均すると1桁の後半になると提言した。半導
体産業に対する“期待成長率”が低下しそれ故ボラ
ティリティ（収益率の変動巾）が縮小してくると云
うことになる。

03年では論理では納得しても気分としての反発が
あり、“必ず何か出て来る　そして高成長が維持さ
れる”と云うような意見がみられた。今年は“何か出
て来る論”ではなく“予測できない論”になってきた。
半導体アナリストの方々もエコノミストの領域に
足をかけざるを得ない時期に入ったと思う。

5．権力・権威・組織から遠くなってきたシニアが
個人の力と人脈友情を頼りにして五年間やってき
た。SEMI Forum Japanは半導体液晶に特化した関西
での唯一のシンポジュウムである。これに協賛し日
本半導体ベンチャー協会と弊協会が協賛参画してき
たが、今年はISS Japanが接続して開催され巾と深み
を広げることとなった。集客キャンペーンでは今村
社長、小川社長、末武副会長、寺町社長、長谷川社
長、東会長、藤井社長、丸山社長はじめ業界の皆様
にご支援を賜りました。伏して御礼を申し上げます。

6．関西実行委員は下記の通りです。
石破 利久、河崎 達夫、瀬崎 行雄、田中 俊行、本
田 泰二、麻殖生 健治、三宅 隆一郎、和田 悟、森山
武克

※秋季特別セミナー
11月29日　PM  4：00～6：30

パーティ　6：30～8：30

「景気討論とM&A」ドイツ証券　佐藤文昭氏
場所：大阪淀屋橋　大阪倶楽部
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節目の五年目に思うこと
運営委員　㈱フェローテック顧問

ローツェ㈱監査役
森山武克
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