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中小企業経営者の
健康とメンタルヘルス

関西大学社会安全学部
教授

亀井 克之
かめい かつゆき

1962年大阪府生まれ。大阪外国語大学大学院フラン
ス語学専攻修了。フランス政府給費留学生としてエク
ス・マルセイユ第三大学にてDEA（経営学）取得。2002
年大阪市立大学大学院で博士（商学）取得。2010年よ
り現職。日本リスクマネジメント学会理事長も務める。
『新版フランス企業の経営戦略とリスクマネジメント』
（法律文化社、2001年）にて日本リスクマネジメント学
会賞ならびに渋沢・クローデル賞ルイ・ヴィトンジャパン
特別賞を受賞。
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「中小企業の最大の資産は経営
者の心身の健康である」

フランス語圏国際中小企業学会
（AIREPME）会長を務めるモンペ
リエ第一大学のオリビエ・トレス
教授が2009年にル・モンド紙上
で「経営者の苦悩」と題した論考
を発表し、全仏で大きな反響を
呼んだ。

同教授は指摘する。世界中で経
営について広く研究が進んでいる
ものの、中小企業経営者の健康問
題について本格的に論じたものは
ほとんど存在しない。特にメンタ
ルヘルスについては、雇用労働者
を対象とし、中小企業経営者や個
人事業主の心の問題は取り扱われ
てこなかった。

同教授によれば、中小企業経営
者の健康やメンタルヘルスについ
て語ることは二つの点からタブー
視されてきた。第１は、経営者は
支配者であり、働く上での苦しみ
は常に雇用される側に発生すると
いう偏見である。第２は、中小企
業経営者自身も自分の苦しみにつ

いて口を閉ざす傾向があるという
点だ。米国流のビジネススクール
で語られるリーダーシップ像は常
にダイナミックで英雄的であり、
これに自分を重ね合わせ、自らの
悩みを認められずにいるのだ。

こうした問題意識のもと、中小
企業経営者と個人事業主の健康問
題を取り扱う研究所、AMAROKが
創設された。「中小企業経営者が健
康のために費やす時間をゼロから
無限に増やす」を理念としている。
同研究所は、2011年に中小企業経
営者400名に毎月電話調査を開始
した。睡眠、食事、ストレス、健
康など毎月テーマを決めて調査、
分析にあたっている。

調査結果の第１弾が、『経営者 
の健康』（La santé du dirigeant, de 
boeck, 2012）のなかで公表された。
そこでは、中小企業経営者は重労
働、ストレス、不安、孤独に苦しん
でいるという同教授の「悲観仮説」
とはうらはらに、生き生きした姿
が浮き彫りになった。調査結果は、
中小企業経営者の方が従業員より

も、健康で、孤独やストレスを感じ
る割合が少ないなどというものだ。
中小企業経営という決して楽では
ない仕事に日々取り組んでいるに
もかかわらず、一国一城の主とし
て企業を運営する満足感、頑張っ
た分、業績に直結する達成感とい
う企業家としての喜びの方が大き
いことが示されている。

とはいえ、中小企業経営者に
とって健康とメンタルヘルスは極
めて重要だ。以下の点に留意し、
地域を担う中小企業経営者生き生
き、地域社会生き生き、という好
循環が生み出されることを期待し
たい。
① ストレス：健全なストレス解消

策はありますか。
② 食事：体によいものを食べてい

ますか。
③ 睡眠：しっかり睡眠をとってい

ますか。
④ 悩み：相談相手や癒しがありま

すか。
⑤ 笑顔：微笑むことができますか。

今、笑顔ですか。
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創発をもたらすプラットフォームを
いかに設計するか

慶應義塾大学総合政策学部 教授　飯盛 義徳

近年、地域におけるつながりが希薄化し、地域の課題解決を果たす相互扶助などの機能が失われ
つつある。こうした課題を解決するための方策の一つとして、人々の協働の場となるプラット
フォームの構築が挙げられる。
本稿は、地域づくりにおける効果的なプラットフォームをいかに設計するか、その実践知の創造
を目指す試論である。多様な人々を参集し、その相互作用で、社会的創発をもたらすための視座と
して、境界設計、資源持ち寄りについて洞察している。このポイントは、中小企業や産官学連携な
どによるイノベーションを巻き起こすための方策にも役立つと考える。

【プロフィール】
いさがい よしのり
1964年佐賀県生まれ。87年上智大学卒業後、松下電器産業㈱勤務などを経て、慶應義塾大学大学院経営

管理研究科博士課程修了（経営学博士）。2005年同大学環境情報学部専任講師、2008年同大学総合政策学
部准教授、2014年４月から現職。専門は、プラットフォーム・デザイン、地域イノベーション、ファミリー
ビジネスマネジメント。総務省過疎問題懇談会委員、地域づくり懇談会委員、人材力活性化研究会座長、国
土交通省奄美群島振興開発審議会委員などを務める。主著は『「元気村」はこう創る』（共著、日本経済新聞
出版社、2007年）、『ケース・ブックⅣ　社会イノベータ』（慶應義塾大学出版会、2009年）、『慶應SFC
の起業家たち』（共著、慶應義塾大学出版会、2013年）など多数。
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創発をもたらすプラットフォームをいかに設計するか

はじめに

本稿は、マネジメントの観点から、地域づくりに
おける効果的な「プラットフォーム」をいかに設計
するか、その具体策を探究する試論である（注1）。特
に、プラットフォーム設計の際の視座として、境界
設計と資源持ち寄りについて着目する。

地域づくりとは、特定地域の生活、産業、教育な
どに関する課題解決を図る具体的活動をいう。従来、
地域においては、地縁や血縁をベースとした相互扶
助、全員一致を原則とする寄り合いなどによって問
題解決を図ってきた。しかし、近代化、高齢化の進
展によって地域の人と人とのつながりが徐々に失わ
れ、問題解決の機能が果たせなくなりつつある。一
方で、つながりの硬直化に陥っている場合もあり、
新しい活動や価値が生まれにくくなっていることも
ある。そのため、地域づくりにおいて大切なポイン
トは、いかに地域内外の人や組織の新しいつながり
を紡ぎだし、何らかの活動や価値を生み出していく
かにかかっているといえよう。

プラットフォームの概念

まず、本稿の中心概念であるプラットフォームに
ついて理解を深めたい。國領（2011）は、社会的文
脈に当てはめたうえで、精緻に概念を検討し、プラッ
トフォームを「多様な主体が協働する際に、協働を
促進するコミュニケーションの基盤となる道具や仕
組み」と定義し、プラットフォームが社会を変えう
る可能性があることを指摘した。すなわち、トップ
ダウンによる命令・管理・統制ではなく、プラット
フォームを構築することによって自律・分散・協調

型の社会への転換が実現できるとしている。そのポ
イントは、「ネットワーク外部性（つながりの形成）」
と「創発の力」である。

ここで創発という概念に着目したい。創発とは、
一般的には、「あるシステムにおいて、その部分の 
総和とは異なる性質、特徴が、システムの全体にお
いて現れる現象」（Luisi, 2006）と定義し、新規参入
者から副産物が生まれるメカニズムを図－１のよう
なモデルとして示した。

本稿では、「人々の相互作用によって、予期しない
ような活動や価値が生まれること」を社会的創発と
よぶ。そのプロセスは、自律した個同士がつながり、
相互作用を及ぼしあって、予期せぬアウトカムを得
て、また個に影響するというサイクルで示すことが
できる（図－２）。

創発をもたらすポイントは、いかに新しいつなが
りをつくり、人や知の交流を促進して価値創造につ
なげるかである。そのためには、自由度の高さ、い
わゆるオープン性と、構造やルール、規範などによ
る制約の両方に着眼しなければならない。

集団への
新規参入者

新規参入者に対する
働きかけ、応答の決定

個人の
集団構成員化

副産物

構成員による
境界構造の生成

図－1 創発のメカニズム

出所：Luisi（2006）
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すなわち、プラットフォームは、効果的な設計を
行えば、人や組織などの多様な主体のつながりを形
成し、相互作用によって創発をもたらす可能性を秘
めているといえよう（図－３）。

プラットフォームの特質は、設計可能な道具（人
工物）であるということである。プラットフォー 
ム設計の変数として、國領（2011）は、（１）コミュ
ニケーション・パターンの設計、（２）役割の設計、

（３）インセンティブの設計、（４）信頼形成メカニズ
ムの設計、（５）参加者の内部変化のマネジメント 
をあげている。そして、帰納的、仮説導出的に得ら
れた成果として、以下の五つのプラットフォーム 
設計の指針を示した。

・資源（能力）が結集して結合する空間をつくる

こと
・新しいつながりの生成と組み替えが常時起こる

環境を提供すること
・各主体にとって参加の障壁が低く、参加のイン

センティブをもてる魅力的な場を提供すること
・規範を守ることが自発性を高める構造をつくる

こと
・機動的にプラットフォームを構築できるオー

プンなインフラを整えること
地域づくりにおいても、多様な主体による協働で、

予期もしない何かの主体的な活動をいかに生み出す
かが問われる。それゆえに、地域づくりにおいても、
プラットフォームの概念が有効なのである。そして、
上述の議論を整理したうえで、本稿では、プラット
フォームを「多様な主体の協働を促進するコミュニ
ケーションの基盤となる道具や仕組み、空間」と定
義する。

次に、効果的なプラットフォームを設計するため
のポイントについて検討しよう。

プラットフォーム設計のポイント

社会的創発をもたらすメカニズムを分析するため
に、まず、参加者間のネットワークはどのような構
造になっているのかを考察したい。ネットワークの
構造は、行動に影響を及ぼすからだ（Burt, 1992 ; 
Uzzi, 1996）。

Granovetter（1973）は、人と人との弱い紐
ちゅうたい

帯（つ
ながり）が情報アクセスのためのブリッジになり、
新しい異質な情報をもたらすと説明した。一方、
Krackhardt（1992）やUzzi（1996）は、メンバー間で
交換が促進される、信頼が構築されやすく機会主義
を抑制できるなどの理由から、強いつながりが効果
的と論じている。

プラットフォーム
設計

主体間
相互作用 創発

図－3 プラットフォームと創発

出所：國領（2011）

 

 

自律した個

つながり
相互作用

個に影響

予期せぬ
アウトカム

図－2 創発のサイクル

出所：國領（2006）
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これらを総合して、Uzzi（1997）は、強いつながり
の有効性を認めつつも、あまりにもつながりが強す
ぎると、新しい情報が入手できないなどのデメリッ
トが生じてしまうことを指摘している。

これらの議論から推察すると、人々の相互作用か
ら新しい事業や価値を生み出す、すなわち社会的創
発をもたらすには、意識を共有したり、意思決定を
する際に必要な信頼の醸成に加えて、常に新しい知
や情報が流入するような仕組みをもつことが不可欠
であり、効果的なネットワークは、強いつながりと
弱いつながりが効果的に結合している構造になって
いることが示唆される。

境界設計
では、このようなネットワーク構造を構築するに

はどうすればよいだろうか。私は、プラットフォー
ムへの参加の障壁、すなわち境界をどのように設定
するかが一つの大切なポイントだと考えている。

あまりにも境界が高すぎると、内部の人たちに
とっては居心地がよく、信頼で結ばれている強いつ
ながりが構築できる可能性があるかもしれない。た
だし、そうなると新しい人の出入りは難しくなり、
異質な情報が次々と入ってきたり、新しい活動や価
値が次々と生まれたりするような状態にはなりにく
いだろう。

かといって、境界が曖昧で誰でも自由に出入りで
きると、新しい情報はいつでも入ってくるようには
なるだろうが、人や組織の間に信頼が醸成されにく
くなり、情報や知識が共有されたり、意味づけによっ
て次々と新結合をもたらすような状態にはなりにく
いと考えられる。

このような状況を、金井（1994）は、ネットワー
クのレインボーパラドックスとして紹介している。
例えば、弱いつながりは、思いがけない情報や資源、
意外な発想や知恵をもたらすが、強いつながりがも

たらす対話上の強みも重要となる。一方で、異質す
ぎてしまうと接点がなく、同質すぎると新結合は難
しい。

では、こうした相反する状態をどのように解決す
べきであろうか。ここで、境界の概念について整理
したい。Simmelは、1909年に『橋と扉』という小論
の中で、自然界においてはすべてのものは結合され
ているとみなすことができると同時に、すべてのも
のは分割されているとみなすこともできるという両
義性を提示し、人間だけは自然とは異なり、結んだ
り、ほどいたりする能力を与えられているとしてい
る。すなわち、人間だけが境界を設定できる存在で
あることを提示している。

また、山口（1975）は、文化的観点から境界の深
い洞察を行っている。境界は、内部と外部、此岸と
彼岸、文化と自然、文化と移動、農耕と荒廃などと
いった多義的、両義的なイメージの重なる場である。
私たちは、自分を中心とした同心円を形成していて、
境界を円周として所持している。この円周およびそ
の外側には、「彼ら」という他者になるが、円周は流
動的で、拡大したり縮小したりして、内と外という
概念は固定的なものではないとしている。

このように、境界を設定できるのは人間だけであ
り、それは主観によって左右されてしまう相対的な
ものであることが理解できる。

原（2007）は、都市や建築における境界、空間性
は「エンクロージャー」であると論じ、境界のはた
らきについて、（１）（フロアの）領域、範囲の指定、

（２）指定された領域への入出力の制御、（３）意図の
ありなしにかかわらず意味の表出＝象徴、とした。
また、般若心経の「色

し き そ く ぜ く う

即是空 空
く う そ く ぜ し き

即是色」を取り上 
げ、「非

あら

ず非ず」の考え方は、多様な解釈を誘導し、
生成し、展開させると論じている。まさに、境界は、

「非ず非ず」そのものであり、多様性をもたらす領 
域といえそうである。
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一方、境界があるかないかを示す「こと」がある。
それは、儀式、儀礼である。Gennep（1908）は、各
地の伝統や風習を考察したうえで、共同体に所属す
る個人がある状態から別の状態へ移るときに通過の
ために執り行う儀礼を「通過儀礼」とよんだ。何ら
かの共同体のメンバーになるときや成人というカテ
ゴリーに入るときには何らかの儀礼（例えば、入学
式や成人式など）がある場合が多い。これが境界を
示すサインになることもある。

以上を整理すると、人間は境界を設定することが
できるという特性をもつ。また、川や山脈、建築な
ど目に見えるもの以外の文化や組織においては、境
界は主観的なものでもある。ここで、境界とは、「内
部と外部との区分けをする領域」と定義する。そし
て、プラットフォーム概念においては、境界も人工
物と位置づけられる（図－４）。

そのため、プラットフォームにおける効果的な境
界設計を果たすには、

・高すぎず、低すぎず
・可視性が高く、出入り可能

・内部の人々にアイデンティティーが形成という
ことが重要であろう。そして、内部でもあり、
外部でもある領域、状態をつくり出すことで、
どちらでもない自由な思考、実践が可能となる
と考えられる。

では、具体的にどのようにして効果的な境界設定
を行えばよいだろうか。次に、境界設定の事例を紹
介し、その具体的方策について検討する。

境界設計の事例
芝の家は、港区芝地区総合支所が実施する「昭和

の地域力再発見事業」の拠点として2008年に整備さ
れた、いわば地域の居場所である。住民同士の出会
いや交流、相互扶助や課題解決を目的として、慶應
義塾大学と共同で事業推進されている。開設以来、
芝の家の訪問者は増加の一途を辿り、一日あたりの
平均来訪者数は、32.9人となっている。

芝の家では、次々と新しい活動が生まれている。
花や野菜の鉢植えを育てて軒先に飾る「コミュニ
ティ菜園プロジェクト」や「えんす〜ぷ」という若
い医師や栄養士が展開する地域の健康づくり活動が
ある。また、子育てしやすいまちづくりを目指す「芝
で子育てしたくなるまちづくりの会」も2010年に立

内

境界域

外

図－4 境界のイメージ

資料：筆者作成

内部の人々と外部の人々との交流が生まれる「芝の家」の縁側
（提供：金原英二氏）
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ち上がっている。
芝の家の運営者である坂倉杏介氏は、博士課程の

学生として研究活動に勤
いそ

しんでおり、数々の研究プ
ロジェクトのリーダーも務めている。彼へのインタ
ビューの結果、芝の家では、内部と外部、メンバー
とそれ以外の境界が曖昧、いわば中間的であり、か
つ小さいグループの生成から継続的な活動が生まれ
ていることがわかった。ここに来れば、お互いの立
場や所属を離れて、自由に意見の交換ができる。そし
て、気兼ねなく何かをはじめることができるのだ。

さらに、着目したいのが、縁側の効用である。芝
の家では、縁側が設置されており、家の内外をつな
ぐ役割を果たしているという。

まさに縁側は、内部でもあり、外部でもある状況
をつくり出すのにわかりやすい装置である。内部の
人たちの結束を固めつつ、外部にも開かれている、
つまり強いつながりに弱いつながりを結合する一つ
のモデルともいえるだろう。

資源持ち寄りの事例
もう一方で検討したいのが、資源持ち寄りによる

プラットフォーム設計の可能性である。これは、境
界設計にも関係がある。

プラットフォームを設計し、運営する際に必要な
資源をどのように調達すればよいだろうか。地域づ
くりにおいては、関心がない人たちでさえいかに活
動に参加してもらうのかが問われる。そのためには、
それぞれの人や組織が、自分たちの提供できる資源
を持ち寄ってプラットフォームを構築することで、
自分たちの活動と自覚して、主体性を発揮できる可
能性が見いだせる。まさに、参加者が料理を持ち寄
るポトラック・パーティーのようなモデルであろう。

この資源持ち寄りモデルがうまく具現されている
のが、三重県多気町（旧・勢和村）にある農家レス
トラン「まめや」（注2）である。多気町は「高校生レ
ストラン」で有名になった相

お う か

可高校があるところ。
三重県のほぼ中央部の中山間地域にあり、交通アク
セスはあまりよくないものの、まめやは平日でも来
訪客でいっぱいになる。2013年度、日本経済新聞社
主催の、「景色も格別 自然味わう『農園レストラン』
ベスト10」の第２位に選ばれたほどの人気店だ。

まめやは、農村文化を次の世代に伝えたいという
地域の人々の思いのもと、2003年に設立。農家レス
トランや体験教室、加工品の販売を中心に、農村の
魅力を広く伝える活動をしている。ただ、農産物を
販売するだけではなく、人、山、土、風などの全て

中山間地域にありながら来客でいつも満員のまめや
（提供：まめや代表取締役 北川静子氏）

自宅のものを持ち寄って揃えたまめやの食器
（提供：まめや代表取締役 北川静子氏）
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の資源を活かしながら、地域づくりを行い、次の世
代につなげて、若い人たちの誇りになるようにした
いという夢がある。

大豆や豆腐、味噌、米、野菜など、料理の素材の
全てを地元で生産している。料理も地元の主婦たち
の家庭料理で、旬の素材を活かした手づくり料理が
並ぶ。それをバイキング形式でいただく。小さいと
きに身についた味はきちんと再現できるものであり、
まさに家庭の味だ。冬と春は豆腐田楽、夏は鮎など、
季節にあったものを提供しながら、地産地消を実現
している。

設立時、農村の継続、活性化を訴え、地域の人々
に出資してもらい、一口５万円、合計210口を集め
た。その資金だけでは、建物、運営両方を賄うこと
ができない。そのため、地域の人々が協力して自治
体の助成にも応募した。それでも開業資金には足り
なかった。そのため、食器、バスタオル、着物など、
レストランに必要なものは何でも持ち寄って運営す
ることにした。

レストランの厨房機材も、廃業したお店からも
らって、地域の人々が軽トラックに積んで手づくり

で設置した。社員は農家がほとんどのため、農繁期
休業日を設け、全員が力を合わせて持続可能性の 
ある、無理のない運営を行っている。

家庭にあるもの、今まで何でもない日常のものと
思っていたものが資源になると気がついた途端に、
地域の人々に自信が芽生えた。そして、味噌、漬物
など自前の特産品づくりをはじめ、さまざまな知恵
をもつ高齢者を地域の大切な資源として見直すよう
になり、長い間育まれてきたものに愛着を感じるこ
とができるようになったという。

これこそ、資源を持ち寄ってプラットフォームを
構築することの大切さが実感できる好例であろう。
それらの資源をいろいろな人々に自由に活用しても
らうことでさらに可能性は広がる（図－５）。

これは、同じプラットフォームに参加しながら、
資源を持ち寄った人とそうでない人という境界を設
定することになる。これは、強いつながりと弱いつ
ながりの結合にもつながる可能性を秘めている。

資源持ち寄りによるプラットフォーム設計には、
以下の三つのメリットがあると考えられる。まず、
利用可能資源の量的増大である。一人で何もかも対
応をするよりも、いろいろな人々が資源を持ち寄る
ことで、利用可能な資源は格段に増えることは理解
しやすい。次に、多様な資源の結合による社会的創
発が期待できる。持ち寄ってきた資源に多様性があ
ると、それを組み合わせることで新しい価値や使い
道が生まれることもあるだろう。さらに、資源を持
ち寄った人々の主体性の萌

ほ う が

芽にも効果がある。自分
たちが主体となって運営しているという気運を醸成
することが可能になると考える。

鳳
ほうすう
雛塾の取り組み

以上、二つの事例から「境界設計」と「資源持ち

resource pooling
資源 資源 資源 資源

図－５ 資源持ち寄りのイメージ

資料：飯盛（2014）を改編
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寄り」という効果的なプラットフォームを構築する
要素を検討してきた。これらを踏まえ、以下では二
つの要素を含む事例として、15年間にわたって活動
を継続し、次々と新しい事業を生み出している鳳雛
塾の活動を紹介しよう（注3）。

鳳雛塾の特徴
佐賀県では、1990年以降、長引く不況の影響でほ

とんどの企業の景況感は悪化していた。その打開策
として、ベンチャー創出のための助成やインキュベー
ション施設などの支援制度が整備されてきた。しか
し、佐賀県では、これらの制度を活用して事業に挑
戦するプレーヤーが少なく、志を同じくする人々の
競争と協調をもたらすコミュニティーも形成されて
いなかった。その結果、制度の利活用も盛り上がり
に欠け、せっかくの助成や制度が経済活性化の起爆
剤になりえていないという悪循環に陥っていた。

そこで、社会人や大学生を主たる対象とする、起業家
を育成するためのコミュニティーとして、99年10月
に鳳雛塾は設立された。鳳雛とは、「鳳

ほうおう

凰の雛
ひな

」、す
なわち未来の英雄という意味であり、人材育成を通
して地域活性化に役立ちたいという関係者の思いが
込められている。私が鳳雛塾の設立を立案し、当時、
ＳＡＧＡベンチャービジネス協議会の事務局を担当
していた、佐賀銀行の横尾敏史氏が産官学に理解を
求めて実現に至った。

鳳雛塾の主な特徴として、①情報技術を駆使し徹
底したオープンポリシーを採用していること、②独
自開発のケース教材を用いたケースメソッドを導入
していることがあげられる。塾生は、原則として月
２回（年間約15回）の夕方からの授業に出席可能で、
起業、新規事業創造に関心のある人であれば誰でも
受講可としている。そのため、塾生には、若手社会
人を中心に、大学生、企業経営者、大学や高校の教
員、自治体の職員、マスコミ関係者など多様な人々

が参加し、共に机を並べて、立場や肩書きをこえた
活発な議論が行われている。また、授業はいつでも
自由に聴講できるようにしているため、ＯＢや塾生
の知人、関心のある外部の人が参加することも多い。

次に、独自のケース教材を活用したケースメソッ
ドを導入していることも他の講座とは異なる。ケー
スメソッドは、1900年代の初期に、ハーバード大学
ビジネススクールが中心となって開発された実践的
マネジメント教育の方法である。ケースメソッドで
は、意思決定の場面が記述されたケース教材を事前
に分析し、問題を発見しその解決策を模索し、ケー
ス教材の主人公の立場で意思決定を行うというプロ
セスを経て、受講生はクラスでディスカッションを
行う。これを繰り返すことで、積極的行動力、戦略
的意思決定能力などを養うことを目的としている

（髙木、2001）。
鳳雛塾では、設立当初、ビジネススクールから教

材を購入して授業を行っていた。しかし、地方の企
業や立ち上げたばかりの事例がほとんどないため、
塾生の事例などを中心とした独自のケース教材を
10種ほど開発し、利用している。このうち、４部に
は、映像を付加しデジタル化してＷｅｂサイトに公
開している。

そのため、ケース教材に登場した主人公が、授業

鳳雛塾のディスカッション形式の授業
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に参加してくれることも多く、臨場感溢
あふ

れるディス
カッションが実現できている。

また、鳳雛塾では、NetComさが推進協議会（現・
NPO法人NetComさが）の支援によってサーバーを
導入し、Ｗｅｂサイト上での教材配布、課題提出、出
欠確認、事前のディスカッションなどを行っている。
2002年度からは、テレビ会議システムを活用した遠
隔授業も不定期に実施している。

活動の成果
鳳雛塾は2013年度までに約500名の塾生が巣立っ

た。事務局でも全てを把握することができないくら
いに事業（非営利も含む）を立ち上げた例には枚挙
に暇がない。例えば、佐賀のご当地グルメ「シシリ
アンライス」を通じて佐賀を元気にすることを目指
した任意団体「佐賀市はシシリアンライスdeどっと
こむ」（注4）を2011年に設立した中心メンバーは、鳳
雛塾のＯＢである。

また、塾生の佐賀大学の学生たちは、NPO法人佐
賀大学スーパーネット（注5）を立ち上げて環境問題や
高齢者へのパソコン教室などの事業に取り組んでい
る。最近では政治を志す人々も参加するようになり、
１名は衆議院議員（後に参議院議員）に当選した。
さらに、鳳雛塾の塾生自らが講師となって、互いに

教え合い、学び合う形式の勉強会もいくつか立ち上
がっている。

このうち、デジタル映像教材にも取り上げた２社
は、佐賀県を代表するような企業に成長した。また、
佐賀県の中小企業創造活動促進法認定企業のうち、
８社はＯＢが経営に携わっている企業である。５社が
2001年度から数年間実施された、佐賀県産業ビジネ
ス大賞の大賞、優秀賞を受賞している。インキュベー
ション施設への入居者も鳳雛塾関係者が多い。

2002年度、塾生の提案が契機となって、佐賀市立
小学校２校が総合的な学習の時間においてアントレ
プレナーシップ育成教育に取り組んだ。５年生数名
がチームを形成してビジネスプランを作成し、商店
街の空き店舗を活用して販売活動を行う「キッズ
マート事業」である。小学生はもちろん、ＰＴＡ、学
校、商店街からの評価も高く、現在では４校で実施
されている。

これらの成果が認められ、鳳雛塾は2005年６月に
NPO法人になり、経済産業省の「地域自律・民間活
用型キャリア教育プロジェクト事業」の支援をうけ
て、「ケースメソッドを導入した一貫型ビジネス人材
育成キャリア教育事業（佐賀モデル）」（以下、キャ
リア教育事業）を展開している。

キャリア教育事業では、キッズマート事業を取り
入れ、小学生から高校生までを対象に、地域の企業、
商店街やまちづくりなど題材とした独自開発の教材
を活用したディスカッション形式の授業を各校で行
い、最終成果として地域の商店街や企業と連携した
商業実践を導入していることに特徴がある。この事
業は、佐賀市教育委員会が主体的に関わり、鳳雛塾
がコーディネートした小学校、中学校、高校におけ
る外部講師数は27名、協力企業、提案型インターン
シップ受入企業数は197社、大学生のサポーター数
は延べ238名に達し、その協力者のほとんどが鳳雛
塾の関係者でもある。

商店街で販売する「キッズマート」の子どもたち
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また、2004年から、富山インターネット市民塾（注6）

との関係が深まり、地元の有志の協力によって富山
鳳雛塾が設立された。神奈川県では、2005年７月に
藤沢市が主催する藤沢鳳雛塾が開講された。地元企
業のケース教材も開発して、地域の企業の人々と学
生がともに学び合う場が形成された。さらに、2008年
には横浜市や経済団体の協力のもと、横浜鳳雛塾が
立ち上がった。2009年から、神奈川ニュービジネス
協議会の主催によるＫＮＢＣ鳳雛塾も開講された。
その他にも各地で鳳雛塾は開講され、ケースメソッ
ドを活用して地域で活躍する人材育成を図るという
活動は各地に広がりつつある（注7）。

このような実績が評価され、2003年度、日経地域
情報化大賞日本経済新聞社賞、2010年度には地域づ
くり総務大臣表彰、2013年度に経済産業省キャリア
教育アワード優秀賞を受賞することができた。

社会的創発のメカニズム

飯盛（2007）は、参与観察を中心とした比較事例
研究によって、次々と新しい事業を生み出している
鳳雛塾においては、コアメンバーと呼ばれる運営主
体間の強いつながりと、一般メンバーと呼ばれる塾
生間の弱いつながりから構成されていることを明ら
かにした。また、新しい事業の情報は、全て弱いつ
ながりでつながれた一般メンバーの塾生からもたら
されていることを示した。

さらに、インタビューの中で、新しい事業を担っ
た塾生が口々に語った、「資源」「オープン」という
キーワードに注目し、鳳雛塾が所有している資源（人
的ネットワーク、知識など）を自由に利用できるか
らこそ新しい事業が生まれ、運営できているのでは
ないかという仮説を提示した。

鳳雛塾では、誰でも参加可能というオープンポリ

シーを貫きながら、独自のケースメソッドを取り入
れている。このように、教え合い、学び合うプロセ
スにおいて、互酬性の規範が形成され、それが信頼
の醸成につながる（Blau, 1964）。そして、信頼があ
ればこそ、さらに、教え合い、学び合い、資源の共
有が果たせる。

しかし、誰でも聴講可能ながら、ケース教材を事
前に分析しておかないと本格的な議論には参加でき
ない。ケースメソッドでは、強いつながりによるコ
ミュニティーが形成され、どんどんつながりが強化
されやすい。鳳雛塾では、常に聴講生を迎え入れる
ことによって、いつも弱いつながりを結合し、新し
い情報や価値を受け入れている。これが鳳雛塾にお
ける境界設計の一端だ。

では、つながりが形成され、資源を共有するだけ
で社会的創発がもたらされるのであろうか。もう一
つ着目したいのは、鳳雛塾では、次々と新しい事業
が生まれているにもかかわらず、同じモデルを導入
している他地域の鳳雛塾では、参加者の満足度は高
いものの、新しい活動が次々と生まれているわけで
はないという事実である。その違いは何であろうか。

鳳雛塾と他地域の鳳雛塾の運営を比較すると、鳳
雛塾では、運営に必要なさまざまな資源が産官学か
ら持ち寄られて構成されている。佐賀銀行から事務
局機能、教室、懇親会の会場を提供してもらってい
る。NPO法人NetComさがからはインフラ利用、シ
ステム構築、佐賀県や佐賀市からは教室利用、設備
貸借、佐賀大学からは事務局拠点提供、遠隔技術、
教材開発などの支援を得ている（図－６）。

一方、他地域の鳳雛塾においては、ほとんどが行
政などの単一の組織、団体の資源のみで運営されて
おり、資源持ち寄りの度合いは低い。表はこれらの
相違をまとめたものである。

さらに、鳳雛塾は、佐賀銀行からプレスリリース
が発行され、ホームページ上でも活動が詳しく報告
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されている。また、佐賀大学でも、大学の活動の一
環として鳳雛塾の事業が紹介されている。このよう
に、資源持ち寄りを実現しているからこそ、全ての
関係団体や個人が、自分自身の活動として認識し、
主体性を発揮していることがわかる。

上述の芝の家、まめや、鳳雛塾の事例を整理する
と、やはり、地域における創発をもたらすプラット
フォーム設計には、境界をうまく設計し、多様な主
体が資源を持ち寄り運営するということが大切な要
件の一つであることが示唆される。それが、総合的
には、資源の希少性、豊潤性を担保し、そのような
資源を利活用できるからこそ何かの新しい活動が生
まれるし、参加者にとってのインセンティブにもな
るだろう。

さいごに

本稿の意義は、効果的なプラットフォーム設計に
おいては、入念な境界設計を行い、資源持ち寄りを

実現することが、社会的創発をもたらす要件の一つ
となることを示唆できたことである。これは限定的
ながらも、これまでの地域づくり、プラットフォー
ムの研究に新しい、萌芽的な知を付加することがで
きたと考える。

実務的な含意として、強制や命令などが難しい地
域づくりのマネジメントにおいては、資源である人
的ネットワーク、技術、ノウハウなどをできる限り
持ち寄り、オープンにすることで、主体性が芽生え、
自発的な活動が生まれる可能性があることを提示で
きた。これは、中小企業や非営利組織のマネジメン
トにも役立つ道標の一つになるのではと考えている。

一方、限界は、限られた事例しか対象にできなかっ
たことだ。また、多様な主体の資源持ち寄りを実現
する際に検討しなければならないコーディネー
ションについては考察していない。

では、実践を通じて、社会や組織の問題解決に資
する研究を志す場合に、どのような研究方法が考え
られるだろうか。一つの解決策としては、アクション
リサーチの導入があり得る。アクションリサーチは、
1946年にLevinによって社会問題の解決のために提
唱された。昨今では、医療、看護、介護、教育など
の領域で問題解決のための研究が行われている。対

表 鳳雛塾と他地域の鳳雛塾の比較

鳳雛塾 他地域の鳳雛塾 備考

授業 ケースメソッド
中心

ケースメソッド
中心 回数は各地域で異なる

参加者 募集による
自由参加

募集による
自由参加 鳳雛塾の参加者は多様

活動期間 1年（継続） １年 他地域では
単年度もある

新しい事業 多数実現 なし 満足度はいずれも高い

運営資源 産官学からの
資源持ち寄り

ほぼすべて事務
局による提供　

資源とは、
運営に必要なもの

資料：飯盛（2014）を改編

産業界
（佐賀銀行など）

鳳雛塾

教育機関
（佐賀大学など）

行政機関
（佐賀県、佐賀市）

事務局機能、
教室提供など

オフィス、技術支援、
教室提供など

通信インフラ、
教室提供など

図－6 鳳雛塾を取り巻く組織の関係性

出所：飯盛（2014）
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処療法的な問題解決だけを行うのではなく、その成
果は、問題解決のほかに、社会科学的な知の創造に
役立つものでなければならない。

今後は、吉田（1999）が論じている、あるべきも
のの探究、すなわち「設計科学」を目指して、効果
的なプラットフォーム設計についての理論研究を深
め、多くの方々との協働を実現し、アクションリサー
チをさらに繰り返すことで実践知を創造してくこと
が求められる。本稿がその足がかりになればと念願
している。

（注1）�本稿は、飯盛（2014）をベースとしながら、境界設計
や資源持ち寄りの新しい事例を加えて、整理したもの
である。

（注2）�せいわの里�まめや。
http://www.ma.mctv.ne.jp/~mameya
まめやについては、パンフレット、Webサイト、まめ
や代表取締役の北川静子氏へのインタビューをもと
に執筆。

（注3）�鳳雛塾の事例については、飯盛（2005）、飯盛（2007）、
飯盛（2009）、國領・飯盛（2007）飯盛（2014）が初
出。本稿では、飯盛（2014）の事例を一部改編した。
なお、本稿で使用する「鳳雛塾」という名称が単独で
記された場合は佐賀市の鳳雛塾に限定し、その他の地
域の鳳雛塾とは区別する。

（注4）�佐賀市はシシリアンライスdeどっとこむ。
http://sicilianrice.com

（注5）�NPO法人佐賀大学スーパーネット。
http://www.saga-sn.sblo.jp

（注6）�富山インターネット市民塾。
http://toyama.shiminjuku.com

（注7）�各地で開講された鳳雛塾は、１年だけの暫定的なもの
もある。また、鳳雛塾という名前は使用していない
が、鳳雛塾のモデルを参考にしている地域もある。
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（最終回）

海外市場で成功する
強いものづくり企業の競争戦略

海外市場で成功する
強いものづくり企業の競争戦略

将来を見て、敵を見て、自らを見る

（１）“将来”を見る
中小企業にとって海外展開は、経営の方向性に大

きく影響を与える重大な決断を伴うものである。現
地拠点の設立には周到な準備を要し、軌道に乗るま
で長い助走期間を必要とする。海外人材の育成、投
下資本の回収も容易ではない。万が一、撤退となれ
ば大きな打撃となる。従って、 “将来を見る” ための
基本姿勢が極めて重要だ。

この点について、Ｓ①社（注２）は、「常に５年後がど
うなるかを考え、自ら仮説をつくり、それに備えて
いく。気をつけるべきことは、新聞やテレビの情報
に依存していては軸足がぶれるということ。『アジ 

アは儲かる、海外に出なければ成功しない』とマス
コミが煽

あお

り、仕事があると錯覚して海外へ出て行く
と厳しい現実が待っている」と指摘している。

動くなら早く動き始めなければならないが、逆に、
足元の風潮に安易に流されては後悔する。Ｎ②社は、

「カメラもフロッピーディスクもビデオカセットも
白物家電も、すべて発注元の生産拠点が海外に行っ
てしまった。そのうち、自動車も同様になるだろう。
５～10年後のことを常に考えて戦略を練ることが
大事である。人を育てるのに10年はかかる。海外に
出て改めて気づいたことは、今現在の状況だけを考
えてはダメだということだ」と指摘している。

眼前の好不調に惑わされず、今、足元の状況はど
ういう潮流に乗ってのものか、大きな潮流はどこに
向かっていくのか、常に５～10年先の将来の姿を見

本連載では、強いものづくり企業が実践する海外での市場獲得戦略や人材育成、
現地マネジメントなどについて、詳細に考察してきた。そこから、海外市場で成功
する企業とは、顧客の動向や市場環境を理解し、戦略と戦術を的確に選択できる企
業であることが明らかになった。そうした企業の動きは、各社が原点とする“海外
展開に向かう基本姿勢”から発出している。連載最終回の今回は、この“基本姿勢”
に遡りながら、本連載の主題を改めて総括してみよう（注１）。

海外展開に向かう
強いものづくり企業の基本姿勢

総合研究所 主席研究員　海上 泰生
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つめなければならない。しかも、単に模様眺めだけ
ではなく、その判断に基づいて今の段階から具体的
な手立てを打つ必要がある。将来的に狙う市場を判
断したなら、早くから市場情報を集め、そのための
人材を長期育成ラインに乗せ、技術や製法のシーズ
開発に着手しなければならない。

（２）“敵”を見る
海外で競合相手になる新興国メーカーは、価格競

争力は圧倒的だが技術力はまだまだ、と概して思い
がちである。現時点では大方そのとおりだとしても、
ここでも将来を見据えなければならない。

この点について、Ｍ②社は、「日本の高度経済成 
長期当時、技術レベルは決して高くはなかったが、
豊かになろうとする人々の強いニーズが産業を育て
てきた。現在の新興国も同じで、まだ技術が低いと
いってこちらがあぐらをかいていてはいけない。有
力な競合先がどんどん出てくるので、生き残るには
常に進化していくことが重要だ」と指摘している。
今日のアドバンテージを堅持するため、わが国産業
も新興国勢に劣らぬ進化が必要なのだ。

また、競合相手としてだけでなく、新興国内に置
いた自社の現地生産拠点に対しても正確な見立てが
必要であり、Ｔ①社では、「日本本社側は、常に中 
国の技術等を下に見る傾向にあるが、既に量産技術
では中国の方が上にあり、もうどちらが上下という
関係ではない。同じ会社とみなして、日本では試作・
中国では量産とし、利益を配分していくという考え
方をすれば、スムーズに行く」という。

幸いわが国には、高度成長時代の実体験があり、
今まさに同じ足跡をたどっている新興国勢の実情や
心理について容易にイメージすることができる。彼
らの今後の成長速度や新たな課題の発生まで含めて
想定し、自らの方向性を決めなくてはならない。

（３）“自ら”を見る
海外展開という他流試合を行うことで、他国他社

の実力を肌で知るとともに、自らの客観的な位置付
けを知ることができる。

この点を明確に指摘するのはＭ①社で、同社では、
「日系企業とだけ取引する方が確かにリスクは少な
く安全だ。しかし、日系同士の情報しかとれず、結
局、日系サプライヤー界での自社のポジションしか
分からない。最も重要なことは、世界のなかでの自
社のポジションや競争力を知ることで、そのために
は非日系との取引も必要となる」という。すなわち、
取引先は日系企業にとどめない。グローバルレベル
で自社の客観的位置付けを見極めるため、積極的に
非日系企業取引にも踏み出すべきと唱えている。確
かに代金回収リスクなども加味すれば、中国系など
現地企業との取引には二の足を踏んでしまいがちだ。
それでも、多少の損失は勉強料と割り切れる範囲で
取引してみる。例えば、中国市場なら、現在の上海
には世界中の企業が集まり、欧米系や中国・台湾系
とも取引することでつかめる情報も多い。具体例の
一つが、欧米系や中国・台湾系の大手完成品メー
カーが採用している他サプライヤーにかかる情報で
ある。台湾系大手と取引をすれば台湾系サプライ
ヤーの情報が入りやすくなり、欧米系大手ならば欧
米系サプライヤーの情報が入りやすくなる。他国の
サプライヤーがどんな部材をつかって、いくらのコ
ストで生産しているのかという情報が間接的に入手
でき、それらの情報は自社の立ち位置を振り返る上
で重要なベンチマークになるという。

仮に、顧客企業から価格を半額にしたいという
ニーズを聞いた場合、即座に「半値はムリ」と決め
つけるのではなく、「なぜ中国系サプライヤーは半 
値で提示できるのか」と考える好機である。今は技
術力で劣る新興国企業も、５～10年先には追いつく
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かもしれない。日系企業とだけ付き合っていては、
自らの改善必要課題を知ることができず、将来にわ
たる経営戦略を見誤る可能性があるのだ。

むすびに
～海外の巨大市場に臨んで～

今日、質・量ともに急速な変化をみせる新興国市
場を前にして、海外展開を志すわが国中小企業は、
日々重要な経営判断の岐路に立たされている。

特に、新興国中間層市場という一大ボリュームゾー
ンが誕生したことで、当該市場を意識した低価格競
争への圧力が日に日に強まることとなった。

だが、規模競争・コスト競争の歴史では、幾多の
勝者なき消耗戦が繰り広げられてきたことや、圧倒
的な物量と低原価を誇る新興国勢と同レベルで戦う
ことの不毛さを考えると、安易に低価格競争に巻き
込まれない立ち位置の確立が重要なことに気づく。

そこで本連載では、アジア新興国勢力と競合しな
がらも独自の存在感を示す強いものづくり企業群を
抽出して光を当て、各社の競争力・人材育成・現地
マネジメントについて、詳細な分析を施してきた。

その結果、強いものづくり企業各社は、大手完成
品メーカーなどの調達動向の変化を十分に理解し、
海外現地拠点の士気を高めつつ、中長期的な視点か
ら人材育成を図っていることがわかった。

なにより、各社の競争力は、自らの強みを存分に
活かせるターゲット領域を選択し、そこでの明確な
差別化を実現した点に由来することが明らかになっ
た。それにより、高い市場シェア、社外からの高評
価、顧客からの安定受注を勝ち取ってきたのだ。

こうした事実から改めて認識させられることは、
安易に低価格競争・規模競争に巻き込まれないため
には、新興国勢が入ってこられない特定の分野を探
索し、それを狙うことの重要さである。

具体例としては、連載第４回で示したように、①自
動車の重要保安部品・高機能部品など高い信頼性が
求められる分野、②微細部品・特殊部品・高付加価
値品などコモディティ化しにくい分野、③高難度加
工・ハイスペックなカスタム品など技術上の参入障
壁がある分野、④健康安全面・環境配慮面などの厳
格な規制があり、その対応力で差別化できる分野、
などが挙げられる。この種の分野のなかから自らの
強みを存分に活かせるターゲット領域を選択し、そ
こで存在感を示すことが決め手となる。

ただし、それでも低価格競争を避けて通れないこ
ともある。その場合には、部材・設備まで日本製を
揃えた “純日本的ものづくり” だけに拘泥せず、改
質・アレンジ・進化を図ってコスト対応力を備える
こと。さらに、製品本来の品質・精度・耐久性など
を保って差別化したまま、大胆な発想で上積み的機
能は削るなど、「削るべきものは削る」「守るべきも
のは守る」という “割り切ったものづくり” や “メリ
ハリのつけたものづくり” を実現すること（図）。 
併せて、そうした製品が求められる特定の市場分野
を探索し、ターゲットを絞ることが効果的である。

かつて、日本発祥の多くのオリジナルな技術や製
品が、質・量とも世界市場を席巻していた時期が
あった。もちろん、今も変わらずわが国の自動車産
業や精密光学機器産業などは強固な地位を保ってい
るし、今後もそうした技術や製品が誕生する可能性
は充分にある。

ただし今日、新興国勢を含め、明らかに競合プレー
ヤーが増えた。わが国ら少数の国々や企業だけが果
実を独占することは、既に困難になった。

今やアジア新興国勢のなかには、桁違いのボリュー
ムで生産しても品質を揃えられる能力をもつ企業も
現れてきた。そんな状況下ならば、かつてのような
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「質」・「量」ともにトップを目指すスタンスの他に
も、限定的規模の市場で確固たる地位を築くべく、
あえて「量」を追わない戦法があってもいいはずで
ある。

急拡大する新興国中間層市場は、確かに魅力的だ。
だが、狙うべきは、単に膨張した大規模市場の真ん
中ではなく、その周辺の部分、典型例として、安全
が優先される分野、微細で特殊な分野、高難度な加
工分野、厳格に規制された分野などを挙げたが、こ
の他にいくらでもユニークな観点から意図的に小さ
な市場をカテゴライズすることは可能である。

なにせ全体が巨大なので、周辺市場だからといっ
て決してあなどれない。そんな分野が次々と多数誕
生することこそが成長市場の魅力なのである。

わが国中小企業がもつ柔軟な個別対応力は、世界
に誇れるものであり、世界市場全体の高度化につれ

て、その能力を求められる機会がますます増えるこ
とは間違いない。そこには、単なる規模競争や低価
格競争だけに規定されないビジネスチャンスが、必
ずや数多く潜在しているといえよう。

（注１） 本連載は、日本政策金融公庫総合研究所と三菱UFJリ
サーチ＆コンサルティング㈱の共同研究結果を一部で
利用して作成した日本政策金融公庫総合研究所発行 
の『日本公庫総研レポート』No. 2013-6「低価格競争に
巻き込まれない強い中小企業の海外戦略」（2013年８月）を
もとに著述したものである。詳細については、同レポー
トを参照されたい。
併せて、本連載の一部は、平成25年度科研費・基盤研
究（C）課題番号（23530522）（共同研究者・出水力（代
表）、向 渝）による研究成果にも基づいている。

（注２） 中小サプライヤー各社について社名の開示許諾を得
ているが、記述の便宜上、本稿ではイニシャル表示
とした。

図　コスト低減のための機能・仕様の割り切り（㈱デンソーの例）

■機能・仕様の割り切り＜その２＞ ～ 静粛性に対する許容緩和
通常、ラジオにノイズが入らないよう、モーターの中にコンデンサーを入れているが、廃止を提案した。
また、通常、ワイパーをボディに取り付ける際、エンジンのモーターの振動を共振して不快音を出さないよう、
防振パッキンを入れているが、これも廃止を提案した。音の静かさを多少犠牲にして、コストダウンを図った。

■機能・仕様の割り切り＜その１＞ ～ 地域特性を踏まえて１本のワイパーアーム
通常はワイパーアームは２本だが、１本でも払拭率83％を実現できるとして、当社から提案した。インドでは、

払拭率は法規上80％以上。日本でも法規上80％だが、90％前後の高い払拭率を実現している。ただし、インドは雨
も雪も降る日数が少ない。スコールは短時間に集中して降る。それならば、アーム１本でも間に合うと提案した。

■機能・仕様の割り切り＜その３＞ ～ 念のためにする重ね塗りを省略
このほか、ワイパーの塗装には、通常、３度塗りしているが、２度塗りにした。もちろん、見た目に影響しないよ

う工夫して提案した。当社がTATAに提案したワイパーの仕様にすることで、40％のコストダウンが可能となった。
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第24回

東アジア社会における
会食文化

日本の国内需要が低迷するなか、
成長する市場を求めて、多くの日
本企業が海外に進出した。とりわ
け、中国は「世界の工場」から「世
界最大の消費地」に変貌しつつあ
り、多くの産業にとって魅力ある
市場となっている。

ところで、東アジア諸国におい
ては、ビジネスパートナー間の個
人的信頼の構築が重要であるとし
ばしば指摘される。その際、個人
的な信頼を深めたり、人脈を広げ
たりする手段として多く利用され
るのが、接待などをふくめた会食
である。今回は、韓国・中国・台
湾に日本を加えた北東アジア４カ
国・地域において、人々が会食や、
会食を通じた人脈の拡大について
どのように考えているか、東アジ
ア社会調査（EASS）プロジェク
トの調査データから探ってみたい。

人脈を広げる
手段としての会食

JGSS（日本版総合的社会調査）
は東アジア社会調査（EASS）プ
ロジェクトに参加しており、日
本・韓国・中国・台湾の４カ国・
地域の間で共通する質問群を、
2006年以降毎回（隔年）の調査に
組み込んでいる。2012年調査の
テーマは「ネットワーク・ソーシャ
ル・キャピタル」であり、国・地
域における人々の信頼関係や結び
つきについて尋ねている。

調査では家族や親類以外の３人
以上の人と会食を行う頻度につ 
いて尋ねた。選択肢は「非常に頻
繁に」「頻繁に」「時々」「ほとんど
ない」「まったくない」の５段階で
あるが、表－１には「非常に頻繁
に」「頻繁に」「時々」を合わせた

割合を国別・男女別に示している。
上側はすべての有効回答者に占め
る割合（国・地域全体の傾向を反
映）、下側は、管理職・専門職・技
師・准専門職といったビジネス
パーソン（以下、管理・専門職）
のなかでの割合を示している。

まず、回答者全体の傾向から注
目すると、中国では家族や親類以
外との会食はそれほど一般的では
ないことがわかる。男女別にみる
と、日本では女性の方が会食の機
会が多いが、他の３カ国・地域で
は男性の方が頻繁に会食を行って
いる。また、表には示していない
が、概して若い世代の方が会食を
多く行っている。他方、管理・専
門職に限れば、中国も含め、全体
的に会食の頻度は多い。また、性
別や、表には示されていないが年
齢による差も、社会全体の場合と

大阪商業大学JGSS研究センター 主任研究員
　専門は政治学、政治行動論。主著は「日本におけるインターネット政治」（サミュエル・ポプキン、蒲島郁夫、
谷口将紀編『メディアが変える政治』東京大学出版会、2008年）、「2009年総選挙：誰が自民党政権を終わ
らせたのか」（谷口将紀・上ノ原秀晃・境家史郎、『世界』798号、2009年）、「日本のインターネット選挙運
動」（『情報通信学会誌』第28巻第2号、2010年）。

上ノ原 秀晃（うえのはら ひであき）

大阪商業大学JGSS研究センター センター長、大阪商業大学総合経営学部 教授
　専門は社会心理学、家族社会学。主著は『調査データ分析の基礎』（岩井紀子・保田時男、有斐閣、2007年）、
『日本人の意識と行動』（谷岡一郎・仁田道夫・岩井紀子編、東京大学出版会、2008年）、『データで見る東ア
ジアの健康と社会』（岩井紀子・埴淵知哉編、ナカニシヤ出版、2013年）。訳書は『多文化世界』（G.ホフス
テード、G.J.ホフステード、M.ミンコフ著、岩井八郎・岩井紀子訳、有斐閣、2013年）。

岩井 紀子（いわい のりこ）
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比べると縮小している。
次に、こうした会食の機会が人

脈の拡大に結びつく頻度について、
管理・専門職の回答の傾向をみて
みたい。

表－２は、会食の際に新しい知
り合いができる機会があると回答
した割合を示す。外食の頻度とは
対照的に、そうした機会があると
答えた回答者は中国で最も多い。
韓国がこれに続き、日本と台湾で
は少ない。中国では会食の機会は
それほどないものの、新たに人脈
を広げる機会として用いられてい
るようである。

会食の際に
気をつけることは

さて、そのような会食の機会に
おけるテーブルマナーやビジネス
マナーには、国・地域によって特
徴的なものがあるだろうか。調査
では、「地位の高い人が最初に話し
始める」「１人か２人の人が会話を
支配する」「席順に注意を払う」と
いった状況が会食の際に起こるか
どうか尋ねた（表－３）。

いずれの設問についても、「起こ
る」割合は中国で最も高い。中国
のビジネスパートナーとの会食の
際には、席次や場の雰囲気に注意
する必要がある。韓国と台湾につ
いては、「１人か２人の人が会話を
支配する」ことは比較的多いが、
他の二つの状況は少ない。他方、
日本は「１人か２人の人が会話を
支配する」状況が少ないのが特徴

（単位：％）
表－２　会食の際に新しい知り合いができる機会があると答えた割合（管理・専門職）

男　性 女　性

日　本（n=404） 44.2 34.8

韓　国（n=208） 58.3 51.1

中　国（n=667） 69.8 56.0

台　湾（n=418） 38.9 33.9 

的である。日本人にとっては不慣
れな状況が海外ではしばしば起こ

（単位：％）

地位の高い人が
最初に話し始める

1人か2人の人が
会話を支配する 席順に注意を払う

日　本（n=393） 28.6 17.0 21.9 

韓　国（n=209） 27.8 36.4 23.9

中　国（n=667） 45.7 47.1 30.8

台　湾（n=416） 22.2 33.9 13.9 

表－３　テーブルマナーやビジネスマナーの特徴（管理・専門職）

表－１　３人以上の人と会食を行う割合
（単位：％）

男　性 女　性

回答者全体

日　本（n=2,296） 58.1 63.0

韓　国（n=1,351） 72.6 59.5

中　国（n=5,695） 35.8 22.2

台　湾（n=2,063） 47.3 44.6

管理・専門職

日　本（n=428） 73.9 76.3

韓　国（n=213） 84.4 82.4

中　国（n=743） 69.8 54.2

台　湾（n=439） 61.5 70.6

資料：大阪商業大学JGSS研究センター 「EASS-2012」（以下同じ）
（注）　 EASSとは、日本のJGSSのほか、韓国、中国、台湾の社会調査に共通する設問群のデータである

（以下同じ）。

りうるということであり、注意す
る必要がありそうだ。
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異国でカフェの経営者になる
D
ジ ニ ス

INIZ C
カ フ ェ

AFE 
代　表

プロフィール

ジニス ペリクレス
1973年ブラジル生まれ。サンタ

カタリーナ大学歯学部卒業後、鹿児
島大学歯学部に留学し、博士号を取
得。ブラジルに戻り歯科医師として勤
めたのち、37歳のときに再び来日
し、鹿児島市でDINIZ CAFEを創業。

企業概要
創 業 2011年
従業者数 3人
事業内容 カフェ、コーヒー豆・お菓

子の小売
所 在 地 鹿児島県鹿児島市城山町

２‐30
電話番号 099（295）3636
Ｕ Ｒ Ｌ http://www.diniz.co.jp

ジニス ペリクレス
鹿児島市立美術館の近くに立つ西郷隆盛像のすぐそばに、石蔵を改装
したカフェがある。
経営者であるブラジル人のジニスペリクレスさんは、母国で歯科医師
という職業に一度はつきながら、コーヒーの世界に魅了され、妻の葉子
さんとともに、鹿児島市でカフェを開いた。
日本という異国の地で経営者になったジニスさんの取り組みについて
聞いた。

歯科医師から
カフェの経営者に

―事業の概要を教えてください。
鹿児島市立美術館のすぐそばで

カフェを営業しています。市内随
一の繁華街である天文館通りから
少し離れた、閑静なエリアにあり
ます。店舗の前には西郷隆盛像が
あり、休日には観光客が多く訪れ
ます。

店舗は古くからあった石蔵を改
装したものです。外壁、内壁とも
に白塗りにし、テーブルや椅子は
ナチュラルな色の木製に統一する
ことで、店内が明るく感じられる
ようにしています。お客さまはブ
ラジル発祥の音楽であるボサノバ

を聴きながら、ゆったりとしたひ
と時を過ごしていただけます。

平日の営業時間は昼の部が11時
から15時、夜の部が17時から21時
です。観光客の多い休日は11時か
ら19時までとしています。

メニューは、ブラジルらしさを
感じるものを多くそろえています。
すべてわたしの手づくりです。

なかでも、濃厚な風味のブラジ
ルプリンや、ココナッツをふんだん
に使ったババロアなどのお菓子が
人気です。これらのお菓子は鹿児
島市内では当店でしか味わえま
せん。そのため、お土産としてテ
イクアウトするお客さまもいます。

看板商品は何といってもコー
ヒーです。当店では、ブラジルを
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はじめ、グアテマラ、ケニアなど
世界各国からコーヒー豆を取り寄
せています。これらはすべて、豆
が本来もつ甘味や酸味を感じられ
るものを、わたしの舌で確かめ、
厳選したものです。

取り寄せた豆は自家焙
ばいせん

煎をして
いますので、味だけではなく香り
も存分に楽しんでいただけます。

コーヒーは１杯650円と他店と
比べると割高かもしれませんが、
その味と香りに魅了される方も多
く、常連のお客さまを中心に支持
していただいています。

―豆の味をより引き出すための
工夫をしているそうですね。

当店では、豆を焙煎する前に必
ず、ハンドピックという作業を行
います。ハンドピックとは、豆を
一つずつ選別する作業のことです。

世界各国から取り寄せた豆のな
かには、腐っている豆、発酵して
いる豆、カビが生えている豆、虫
に食われている豆、成長が未熟な
豆が混じっています。これらは欠
点豆と呼ばれています。欠点豆が
混じったまま焙煎して入れたコー
ヒーは、どうしても雑味が残って
しまいます。出荷の段階でチェッ
クはされますが、機械では見分け
がつかないものが多いのです。

当店では、わたし自らの目と手
でハンドピックを行っています。
しかも２回繰り返します。日本全
国見渡しても、ここまで入念な仕

込みをしている店はめったにない
でしょう。

ですから、当店のコーヒーを飲
む方のほとんどが、砂糖やミルク
を使いません。ブラックのままで
も十分に甘味を感じられるからで
す。コーヒーが苦手だというお客
さまも、当店のものなら大丈夫と
好評です。

―ハンドピックは集中力と手先
の器用さが求められそうですね。

前職は歯科医師でしたので、
ハンドピックのような細かな作業
には自信があります。

わたしはブラジルの大学で歯科
医師の資格を取得した後、鹿児島
大学に留学しました。妻の葉子と
はこのときに知り合いました。大
学で博士号を取得すると、妻を連
れてブラジルに戻り、わたしは歯
科医師として、妻は日本語教師と
してお互いに忙しい日々を過ごし
ていました。

少ない休日の合間を縫ってカ
フェをめぐるのが、夫婦の息抜き
の時間でした。豆の選び方、焙煎
の仕方によって、味が大きく変わ
るコーヒーという飲み物の奥深さ
を知りました。趣味で楽しんでい
るうちにのめりこんでしまい、休
日を使ってコーヒー焙煎工房を営
むプロのもとで修行もしました。
ついには、豆の農園にまで足を運
ぶようになったのです。

あるとき、家族で農園を経営す

る日系ブラジル人と仲良くなりま
した。わたしは、彼から豆の育て
方、収穫した豆の見分け方など、
たくさんのことを教わりました。

また、彼が家族と力を合わせて
豆を育てている姿が印象に残りま
した。彼らの生き方を見て、わた
しも妻と一緒に仕事をしたいと考
えるようになったのです。夫婦で
カフェをやりたい、というこの思
いを妻に伝えたところ、賛成して
くれました。

準備は万全に

―鹿児島を開業の地に選んだの
はなぜですか。

開業するならブラジルではなく
鹿児島でやろうと、最初から決め
ていました。留学していたときに
鹿児島の素晴らしさを実感してい

店舗の外観
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たからです。
一つは治安のよさです。夜でも

一人で安心して外出できるという
ことに驚きました。毎日を安心し
て暮らし、働けるというのは、そ
れだけでも素晴らしいことです。

もう一つはおもてなしの心で
しょうか。来日して間もないころ、
地域の人たちが日本の文化や習慣
を手とり足とり教えてくれました。
なぜこんなに親切にしてくれるの
だろうかと思いましたが、鹿児島
の歴史を勉強するうちに、昔から
外国人との交流が盛んな地域であ
ることを知りました。鹿児島でな
ら、外国人のわたしでも事業がで
きると考えたのです。

―当初はコーヒー豆の輸入卸売
りからスタートしたそうですね。

一足先に妻が帰国して鹿児島市
で住まいを確保しました。そこを
拠点として、わたしたちのコー
ヒー豆がお客さまに受け入れられ
るのか、感触をつかむために輸入
卸売りからスタートしました。わ
たしがブラジル各地で仕入れた豆
を、妻が市内の飲食店に販売する
というものです。卸売りであれば、
少ない開業費用で事業を始められ
ると考えたからです。

こうした仕事を１年ほど続けま
したが、業績は思っていたほど上
がりませんでした。営業の経験も
販売の実績もない妻が飛び込み営
業をしても、取引をしてもらうの

は、やはり容易ではありませんで
した。

一方で収穫もありました。営業
先で試飲してもらうと、皆が口を
そろえて、おいしいねと言ってく
れたのです。飲食のプロたちから
誉めてもらえたことで、仕入れた
豆の品質は確かなものだと自信が
つきました。

そこでいよいよ、自らカフェを
開き、直接消費者にコーヒーを売
ることにしました。開業資金の一
部は日本政策金融公庫からの融資
で補いました。

―開店するにあたって工夫した
ことはありますか。

卸売りがうまくいかなかったと
きの反省を生かし、よりいっそう
入念に準備を進めました。軽食や
お菓子のメニューを充実させるた
めに、知り合いの日本人のシェフ
に調理の指導を受けたのです。さ
らに、そのシェフのお店を借りて、
開店の１カ月ほど前に試食会を開
催しました。メニューについて、
実際にお客さまの声を聞きなが
ら、味付けや盛り付けを修正して
いきました。

また、３年後、５年後はどんな
店にしていきたいのか、妻と何度
も意見を交わし合い、事業計画書
にまとめました。当時、スケッチ
ブックにポルトガル語で書いた計
画書は、今も妻と毎日読み合わせ
をしています。

現地に溶け込む

―開業直後から話題になってい
たそうですね。

準備は万全でしたが、お客さま
に実際に足を運んでもらわなけれ
ばどうしようもありません。開店
時にどれだけアピールできるかが
重要です。そこで、コーヒーとと
もにブラジルのお菓子を味わえる
店ということを前面に押し出すこ
とにしました。

ブラジル人が丁寧に焙煎したコー
ヒーや自家製のお菓子を提供して
いる、ということでテレビや雑誌
の記者の方々が興味をもち、いく
つかの番組や記事で取り上げてく
れました。それらを見て、関心を
もったお客さまが少しずつ来店す
るようになりました。

やがて「西郷さんのそばにブラ
ジル人が経営するカフェがある」
という口コミが広がっていったよ
うです。繁華街からは少し離れて
いますが、地元の方がわざわざ足
を運んでくれるようになりました。

―順調な滑り出しですね。
お客さまが増えてくると忙しく

なり、仕込みをする時間の確保が
課題になってきました。特に、ハン
ドピックは絶対におろそかにはで
きない、最も大切な作業です。

ですから、営業時間を見直すこ
とを考えました。１カ月間、伝票
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にお客さまの来店時間をメモして
整理したところ、平日の16時から
18時は来客の少ない時間帯であ
ることがわかったのです。

そこで、思い切ってその時間は
店を閉め、仕込みにあてることに
しました。休まず営業して売り上
げが増えたとしても、味が落ちた
ら意味がありません。商品の品質
を維持するための決断でした。

―日本で営業するうえで心がけ
ていることはありますか。

ビジネスパートナーでもある妻
とともに、積極的に地域のコミュ
ニティーに飛び込み、人々と交流
を図ることです。マスコミからの
取材に進んで応じたり、地域の 
イベントでコーヒーをふるまった
りしています。わたし自身も楽し
みながら、多くの人と接点をもつ
ことを心がけています。

ブラジル人であるわたしがこう
した活動をすると、それだけでわ
たしたち夫婦やDINIZ CAFEの
名前を覚えてもらえます。

最近、妻が鹿児島市からの依頼
で「自分らしく生きる」というテー
マで講演をしました。講演の内容
については、わたしと妻で相談し
て決めました。なぜ鹿児島に来て
事業を始めたのか、これから事業
をどうしていきたいか、といった
話をしました。今後も、夫婦で地
域との関わりを大切にしていきた
いと思います。

―最後に今後の展望についてお
聞かせください。

ブラジルには「いつ、誰が来て
も、満足してもらえるようにもて
なす」という文化があります。自
宅や店にふらりと立ち寄った人た
ちに、その時間をできる限り満足
してもらえるように、料理や飲み
物をたくさん準備して提供するの
です。

カフェを開店する際に、わたし
と妻が目標にしようと決めたお店
がサンパウロにあります。「S

サ ン ト

anto 
G
グ ラ オ

rão」というカフェです。ここは、
妻と事業計画を話し合った思い出
の地でもあります。

このカフェは６店舗あるのです
が、それぞれの店で、丁寧に焙煎
したコーヒーを提供しています。
お菓子のメニューも豊富で、ゆっ
たりとしたソファもあり、居心地
がとてもよいのです。

何よりそのお店はいつもにぎ
わっていて、来店した人たちが思

い思いの時間を過ごしていまし
た。こんな素敵な店を鹿児島で開
けたらいいな、と妻と語り合って
いました。

わたしたちも、より多くの人に
来店していただけるお店にするた
めに、２店舗、３店舗と店舗を増
やしていきたいと考えています。

そして、当店を訪れた人がコー
ヒーとともに楽しい時間を過ごせ
る、そんな場所を提供していきた
いと思います。

外国で事業を成功させるためには、自国で開業するよりも、より
いっそう事業計画を入念に練り、準備をすることが大切だ。
ジニスさんは、ビジネスパートナーでもある妻の葉子さんと力を合
わせて、事前に課題を想定し、対策をしっかり立てることで、課題を
着実にクリアしていった。それが多くのファンを獲得することにつな
がったのだ。
「心は日本人なんです」と語るジニスさんは、これからも鹿児島で
人々を喜ばせ続けるのだろう。� （分須�健介）

ハンドピックの作業
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従業員の学びを支援し
企業成長を加速する

中小企業こそ
「組織は人なり」を意識したい

昔から「組織は人なり」と言わ
れます。優れた組織、目覚ましい
成果を上げる組織の決定要因は人
材であり、優秀な人材を集め、動
機づけ、その力を有効に発揮でき
るように組織文化を作ることが、
いかに重要であるかを示していま
す。また、武田信玄の軍事哲学を
表した言葉「人は城、人は石垣、
人は堀、情けは味方、仇

あだ

は敵なり」
も有名です。戦の勝敗を決するの
は、堅

けんろう

牢な城や石垣、堀ではなく
各々の人材であり、限られた人材
の強みを見出し、適材適所に配置
したうえで、情理を尽くして人心
を掌握することが重要だという意
味です。人材不足に悩む中小企業
こそ、大切にしたい教訓です。

企業が環境の変化に対応できず
に競争に負け衰退する原因は、多

くは「人の問題」に帰結します。
このような企業では、往々にして
新しい発想で事業環境を切り開け
る人材が不足し、これまでの延長
線上でしか発想できず、有効な策
を打ち出せません。企業が環境の
変化に対応し、持続的に成長する
には、変化を組織の中に取り込み、
既存の知識や技術、ノウハウ、思
考を新陳代謝する必要があります。
それには、従業員が自らの能力を
継続的に開発していかなければな
らないのです。

もし、従業員が世の中の変化に
鈍感で、「上から言われたことだけ
をやればよい」というマインドに
浸っているならば、早晩、事業は
行き詰まることでしょう。

組織が新陳代謝を繰り返し、時
代遅れとなった知識・技術・ノウ
ハウを常に最新のものにしていく
には、新たな人材を採用すること
も有効ですが、既存の人材の学び

を支援する方がより効果的です。
しかし、従業員が継続的な自己啓
発を続けるのは、簡単ではありま
せん。従業員の自己啓発を動機づ
ける企業文化と仕組みが必要です。

従業員の
自己啓発を支援する

人材育成（教育訓練・能力開発）
は、OJTとOff-JT、自己啓発の３区
分に整理されます（図）。OJT（On 
the Job Training）とは、実際の
仕事を通じて人材を育成すること
です。OJTは人材育成の基本で、
上司や先輩の指導を受け、成功と
失敗を繰り返しながら能力を高め
ていきます。しかし、既存の知識
やスキルを身につけられても、新
たな環境変化に対応する能力、社
外でも通用する能力を身につける
のは難しいでしょう。

Off-JT（Off the Job Training）
は、実際の仕事から離れ、職場外

第6回

労務管理術中小企業のための 労務管理術ここだけ

あした葉経営労務研究所 代表　本田 和盛
ほんだ かずもり
小樽商科大学卒、法政大学大学院経営学研究科（人材・組織マネジメント専攻）修了、同博士課程在籍（労

働法政策、キャリア政策）。コマツ出身。独立開業後10年で200社以上の企業を直接支援する。対象企業は、
大手から中小まで幅広い。専門分野は人事・労務で、特に採用・メンタルヘルス・組織開発に強い。労働専門
誌への執筆多数。近著に『人事が伝える労務管理の基本』（労務行政、2014年）、『厳選100項目で押さ
える管理職の基本と原則』（労務行政、2014年）などがある。
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での研修などで学ぶことを指しま
す。自己啓発は、従業員が自発的
に職場外で学習することです。組
織能力の新陳代謝を進めるには
Off-JTと自己啓発が必要ですが、
Off-JTについては、大企業でもあ
まり積極的ではありません。その
理由は、高額な費用をかけて研修
を行ったとしても、その効果が明
確ではないからです。そのため、
企業は従業員に研修を受講させる
時間があれば、働いてもらった方
が得だと考えがちです。

研修の費用対効果が不明確であ
るという問題は、研修目的を明確
にし、それが達成されたことを何
によって評価するか（評価指標）
を具体的に設定することで、多少
は解決できます。実際、多くの企
業では、研修後に受講者アンケー
トをとることくらいしか行ってお
らず、効果の測定・評価の点では
不十分です。せめて、研修後に「改
善提案を提出する件数が増加した」
など、受講者の行動変容を数値で
確認したいものです。

いずれにせよ、評価指標を具体
的に設定しても、１回や２回の研
修だけでは、目に見える効果の実
現は難しいのです。どうしても、
従業員の継続的な自己啓発（自己
学習）に期待するようになります。

従業員の自己啓発を促すために、
業務に不可欠な資格だけではなく、
中小企業診断士、社会保険労務士
といった企業内では得られない新
たな視点を身につけられる資格を

推奨し、合格者に報奨金を与える
企業もあります。これは自己啓発
の動機づけにはなりますが、企業
内に外部の視点を持ち込むことに
寛容な企業文化でないと逆効果に
なりかねません。資格を取得した
のはよいが、それを生かす場がな
い企業、外部の視点や新たな知
識・スキルを社内に持ち込むこと
を歓迎しない組織では、従業員の
自己啓発が進まないだけではな
く、嫌気が差して離職してしまう
リスクが高まります。

学びの場を社外に求める

従業員の自己啓発を会社として
推奨するほかに、自己啓発で得た
知見を高く評価し、積極的に社内
に取り込む企業文化を作ることが
重要です。それには、日常業務に
おいて経営者が従業員に対して新
たな視点・アイデアを積極的に求

めるとよいでしょう。経営者の従
業員への働きかけと、従業員の対
応行動が相まって、時間をかけて
企業文化が形成されるからです。

最近では、職場や家庭以外の第
三の場（サードプレイス）に出か
け、他者との関わりの中で学ぶ学
習スタイルも増えてきています。
たとえば、経理担当、人材育成担
当、労務担当といった職種（職務）
ごとの私的な勉強会をインター
ネットなどで探し出し、参加するこ
とで他社の実情が分かり、新たな
知見が得られます。公開セミナー
などに参加し、他社の受講者と情
報交換することも有益です。

社外に学びの場を求める従業員
に対してその参加費用を補助した
り、得られた知見を社内で活用し
た場合にはその成果を評価・賞賛
し、別途報奨金や昇給によって報
いたりすることで、従業員の自己
啓発を促進できます。

学びの3区分 自己啓発の支援

学びの場 第三の場の活用

職　場

家　庭 第三の場

OJT 実際の仕事を通じて学ぶ
●組織能力の新陳代謝には
　自己啓発の支援が有効
●自己啓発を動機づける
　企業文化と仕組みが必要
●経営者の働きかけによって
　自己啓発を促進する企業 
　文化を形成する

●他社の従業員との交流を
　通じて新たな知見を
　獲得できる
●新たな知見の社内への
　移転を推奨する

Off－JT 職場を離れ
研修などで学ぶ

自己啓発
（自己学習） 自発的に職場以外で学ぶ

学　習

図　従業員の学びの支援

資料：筆者作成
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第33回

データでみる景気情勢データでみる景気情勢
～日本公庫総研調査結果から～

中小企業の景況は、
弱い動きはみられるものの、緩やかに回復している
～全国中小企業動向調査（中小企業編）（2014年７－９月期実績、10－12月期以降見通し）結果～ 

上昇が期待されていた
７－９月期の業況判断DIは横ばい

「全国中小企業動向調査（中小企業編）」は当研究
所が四半期ごとに実施しており、原則従業員20人
以上の中小企業約1万3,000社を対象として、業況
の総合判断や売上、利益などについて、当期実績お
よび２四半期先までの見通しを尋ねている。
まず、2014年初からの動向を振り返ると、業況

判断DIは、前々期（2014年１－３月期）に消費税率
引き上げに伴う駆け込み需要を背景として20.9まで
高まった後、前期（2014年４－６月期）には反動減
を受けて大きく落ち込み、3.4となった（図－１）。
ただし、この落ち込みは一時的とみられ、今期（2014
年７－９月期）には8.5に上昇する見通しであった。
実際には、今期の実績は前期から横ばいの3.3と

なり、期待に比べて弱い動きとなった（図－１）。もっ
とも、業況判断DIは2013年７－９月期以降、５期
連続でプラス圏内にあり、過去と比較すれば高い水
準にある。先行きについても、来期は5.9に上昇し、
来々期は5.7と、引き続きプラス水準となる見通し
である。足元で弱い動きはみられるものの、中小企
業の景況は、緩やかな回復が続いている。

個人消費に関連の深い業種を中心に下振れ

今期のDIがもたついた要因として、消費の持ち
直しが想定より鈍かったことが挙げられる。住宅や
自動車などの販売では反動減の影響が継続。また、
円安や消費税率引き上げを背景とした物価上昇に賃
金の上昇が追いつかず、消費を下押ししていること
に加え、今期は、広島県で土砂災害をもたらした豪

当研究所が2014年９月中旬に実施した「全国中小企業動向調査（中小企業編）」
では、今期（2014年７－９月期）の業況判断DIは、前期（2014年４－６月期）
から横ばいとなった。
前回調査（６月中旬実施）における７－９月期見通しからは下振れしたものの、

DIは引き続きプラス水準となっており、中小企業の景況は緩やかな回復が続いて
いる。
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雨など、各地を襲った天候不順が、人やモノの動き
を鈍らせた。
今期のDIを業種別にみると、製造業（6.4）、非製

造業（1.3）のいずれも前期からほぼ横ばいとなって
いるが、それぞれ個別の業種レベルでみると、好不
調の差がはっきりと表れている。
非製造業からみると、小売業（－23.4）が前期�

（－22.8）に続き二桁のマイナス水準となり、持ち直
しが遅れている（図－２）。自動車や家具など耐久
財の販売が振るわないほか、天候不順の影響もあっ
て衣料品小売などが低調であった。非製造業ではこ
のほか、消費財の荷動きの鈍さなどから運送業、倉
庫業がマイナス水準となっている。
製造業では、飲食料品（－0.7）、繊維・繊維製品�
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図－１　業況判断DI の推移

図－２　業種別にみた足元の業況判断DI の推移

資料：日本政策金融公庫総合研究所「全国中小企業動向調査（中小企業編）」（以下同じ）
（注）１DIは前年同期比で「好転」企業割合－「悪化」企業割合（季節調整値）。
　　 2 △は景気の山、▼は景気の谷、網掛けは景気後退局面を示す（以下同じ）。
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（－1.8）などがマイナス水準となっているほか、木
材・木製品（－16.7）、紙・紙加工品（－16.7）、印刷・
同関連（－20.5）、化学工業（－23.6）、プラスチック製
品（－9.3）などでマイナス幅が拡大した。これらの
業種では、低調な消費を受けて生産が伸び悩んだこ
とに加え、円安下における原材料高が利益を圧迫し
た。化学工業は化粧品、プラスチック製品では食品
包装用フィルムを扱う企業などで、業況の悪化がみ
られている。
一方、鉄鋼（30.8）、生産用機械（32.7）など金属・
機械関連の業種では、DIが高い水準となった業種
も多い。国内では大企業を中心に収益が改善、海外
経済も緩やかながら回復しており、国内外で工作機
械などの設備投資向けの需要が好調であった。電子
部品・デバイス（34.3）は、スマートフォン向けのほ
か、自動車メーカー各社が新型車や次世代システム
の開発に注力するなか、車載向けも好調のようだ。
また、公共工事の下支えから建設用の機械や鋼材の
受注も堅調で、先に挙げた個人消費に関連の深い業
種とは明暗がわかれた形となっている。こうした傾
向は前期にもみられたが、消費の持ち直しが遅れた
ことで、いっそう顕著に差が生じる結果となった。
表は、前回調査（６月中旬実施）における７－９月

期見通しからの修正状況をみたものである。製造業
でDIが上振れした業種には、やはり金属・機械関
連の業種が並んでいる。自動車部品製造業が多い輸
送用機械は、消費税率引き上げ後の販売減少を受け
て下振れしたものの、海外向けに部品を納めている
企業などで受注は堅調との声が聞かれており、プラ
ス圏内の底堅い推移となっている。一方、消費関連
の製造業は、軒並み下振れした。
先行きは、住宅建築の減少から木材・木製品でDI
の低下が続くなど、低迷する業種が一部にみられる
ものの、小売業をはじめとして消費関連の業種が持
ち直すことで、業種間でみられた景況感の格差は
徐々に解消する見通しとなっている。

「売上・受注の停滞、減少」が
７期ぶりに上昇

本調査では、企業が抱える当面の経営上の問題点
を択一式で質問している。これをみると、2013年
以降、景気の回復や円安基調のなかで「求人難」や
「原材料高」の回答割合が上昇、「売上・受注の停滞、
減少」の割合が低下する傾向が続いてきたが、足元
ではやや変化がみられる（図－３）。

表　前回調査における業況判断DI の７－９月期見通しからの修正状況

今期の
業況判断DI

前回調査（６月中旬実施）における７－９月期見通しから

上振れまたは横ばい 下振れ

製造業

プラス水準
鉄鋼（30.8）、はん用機械（29.1）、
生産用機械（32.7）、電子部品・デバイス（34.3）、
電気機械（20.1）

窯業・土石（0.3）、非鉄金属（4.3）、
輸送用機械（6.3）、その他製造業（1.5）

マイナス水準 該当なし
飲食料品（－0.7）、繊維・繊維製品（－1.8）、
木材・木製品（－16.7）、紙・紙加工品（－16.7）、
印刷・同関連（－20.5）、化学工業（－23.6）、
プラスチック製品（－9.3）、業務用機械（－1.6）

非製造業

プラス水準 建設業（13.7）、水運業（17.0）、不動産業（6.6）、
宿泊・飲食サービス業（11.9）

情報通信業（6.5）、卸売業（1.4）、
サービス業（1.7）

マイナス水準 該当なし 運送業（－1.8）、倉庫業（－4.3）、
小売業（－23.4）

（注）括弧内の数字は、今期の実績値。
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データでみる景気情勢データでみる景気情勢
～日本公庫総研調査結果から～

「求人難」（17.8％）は今期も上昇し、「原材料高」
（18.4％）は価格転嫁が進んできたこともあって上
昇は一服したものの、依然高い。一方、「売上・受注
の停滞、減少」は、前期（34.6％）から上昇して35.6％
となった。小幅ながら、７期ぶりの上昇であり、足
元での需要の弱さが表れた形だ。この上昇が天候不
順の影響などを受けた一時的な現象にとどまるか、
需要低迷が再び深刻化するのか、今後の動きが注目
される。
堅調さを示す指標もある。例えば、従業員DIは
消費税率引き上げ後も高い水準を維持しており、�
13期連続でプラス圏内にある（図－４）。15.1と�
リーマン・ショック前を大きく上回っており、来期
以降も高い水準となる見通しだ。設備投資実施企�
業割合も上昇し、35.5％と高い水準を保っている�
（図－５）。人材や設備への投資が堅調に推移してい
ることは、先行きに対する企業の底堅い見方を示し
ているともいえる。
一方で、従業者20人未満の企業を対象とした本
調査の小企業編をみると、今期の業況判断DIは低
下、先行きについても慎重な見方となっており、景
況感には企業規模による温度差がみられる。海外経

済の下振れなどリスクも潜在しているなかで、足元
で生じている業種間の格差や、企業規模による温度
差が着実に解消し、景気の好循環が生まれるかどう
か、正念場に差しかかっている。� （渡辺�綱介）

当研究所の景況に関する調査結果や時系列データは
こちらをご覧ください。
http://www.jfc.go.jp/n/findings/tyousa_sihanki.html
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図－３　当面の経営上の問題点 図－４　従業員DI の推移

図－５　設備投資実施企業割合の推移

（注）1  当面の経営上の問題点について、択一式で尋ねたもの。ここでは
上位３項目について示している。　

　　2 図中の数字は今期の値。

（注）DIは、前年同期比で「増加」－「減少」企業割合（季節調整値）。

（注）設備投資実施企業割合は季節調整値。
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帝国データバンクが2014年９月に発表した調査によると、日本における創業
100年以上の企業数は２万7,000以上に上る。その数は他国を圧倒しており、日本
は世界一の老舗大国といえる。

今回紹介する㈱千明仁泉亭は創業500年を超える老舗中の老舗だ。これまで幾
度となく経営環境の変化を乗り越えてきた同社は、今の時代にどう対応している
のか。跡取り娘である千明恭子さんに話をうかがった。

㈱千
ち ぎ ら

明仁泉亭
常務取締役　千明 恭子
〈企業概要〉
代 表 者 千明 三右衛門
創 業  1502年
資 本 金  1,600万円
従業者数 28人

事業内容 温泉旅館、カフェ・バーの運営
所 在 地 群馬県渋川市伊香保町伊香保45
電話番号 0279（72）3355
Ｕ Ｒ Ｌ http://www.jinsentei.com

事業承継で生まれ変わる
小企業の経営
事業承継で生まれ変わる
小企業の経営

伊香保の魅力を一段と高める
老舗旅館の跡取り娘

室町時代に創業

―ずいぶん歴史があるようです
ね。成り立ちを教えてください。

伊香保温泉の歴史は古く、開湯
は少なくとも1,300年以上前とい
われています。室町時代の1502年
に連歌師の宗

そ う ぎ

祇が治療のため、当
館を訪れたという記録が残ってい
ます。当館の創業の年ははっきり
とはしませんが、少なくともその
年には創業していたと思われます。

1576年には、長篠の戦いで負傷し
た武士たちのために、武田勝頼が
伊香保に石段を整備させました。
石段づくりに参画した七氏に私の
先祖も含まれています。

明治時代から戦前にかけては、
一部の資産家や文化人がひと夏の
間ずっと過ごす貸別荘のような存
在でした。当館を定

じょうやど

宿としていた
文豪、徳

とくとみ

富蘆
ろ か

花の『不
ほ と と ぎ す

如帰』の冒
頭にも「上州伊香保千明の三階の
障子開きて、夕景色をながむる婦
人」と、当館「千明」の名を見る

ことができます。
戦後の高度成長期に入ると、企

業や町内会などの団体旅行が盛ん
になりました。周辺でゴルフを楽
しんだ後、温泉旅館でくつろぐの
がお決まりのコースでした。当館
は、この流れにかなり出遅れまし
たが、女将である母が態勢を整え、
団体客を受け入れていました。

―由緒ある旅館ですが、もとも
と女将を継ぐつもりでしたか。

私はひとり娘でしたので、子ど



33日本政策金融公庫 調査月報
December 2014 No.075

ものころから、いずれ母から継ぐ
ことはわかっていました。ただ、

「旅館とは違う空気を吸いたい」 
という気持ちもありましたので、
東京の大学を卒業後、２年間はア
パレルメーカーに身を置きました。

アパレル業界は流行の移り変わ
りが激しく、ほぼ毎日新商品が入
ります。接客では、顧客の要望に
合うコーディネートの提案が求め
られます。そして、商品や接客の
良し悪しが売り上げという目に見
える形ですぐに表れます。そのた
め、顧客のニーズに応えることの
大切さ、流行を取り入れて他社と
差別化を図ることの重要性を肌で
感じました。

その後、家業に入る前に同業他
社で現場も経験しておくべきでは
ないかと考え、派遣社員としてホ
テルやレストランで勤務すること
にしたのです。短期間ではありま
したが、実務を経験するなかで、
現場の声の大切さを身をもって感
じました。

女将VS若女将

―家業に入ったのはいつですか。
2001年です。祖父母が相次いで

亡くなったため、急
きゅうきょ

遽若女将とし
て家業に入りました。

かつては、旅館内に経営者一家
も居住するのが常で、祖父母は当
館の一階、石段にほど近い80平米
のスペースに住んでいました。

祖父母亡き後、その場所をどう

活用するか。母は、セミナールーム
をもう一つつくろうと提案しまし
た。会合を希望する団体客がバッ
ティングし、予約が他の旅館に流
れてしまった経験を数多くしてき
たからです。

ただ、私としては、団体客から
女性同士やカップルなどの個人客
に客層が変わってきているにもか
かわらず、時代の流れに逆行する
施設をつくることに対してやや疑
問もありました。

また、進学、就職と足かけ10年
弱伊香保の地を離れ、戻って感じ
たのが、石段街の人影が以前より
まばらになっていることでした。
石段街のお店も閉まりがちで、観
光客からも「今日は定休日ですか」
と尋ねられるほどでした。バブル
を経て海外旅行も一般的となり、
旅行者の選択肢が増えた結果、観
光客が減少傾向にあったのです。

個人客に喜ばれ、街の活気を再
び取り戻すためには何が有効か。
考えた末に生まれたアイデアが、
カフェとバーです。多くの観光客
が通る石段側に入口をつくれば、
当館に泊らない観光客にも利用し
ていただけます。また、当時、伊
香保にはゆっくりコーヒーやお酒
を飲めるところがなく、私自身、
都会で慣れ親しんだそういった場
所が伊香保にもあればと思ってい
ました。そこで、地元の人も気軽
に集まれる場をつくり、石段街に
少しでも活気を呼び戻したいと考
えたのです。

母と私は真っ向から対立しまし
た。母は、「伝統ある旅館にはそぐ
わない」と、私のアイデアに難色
を示したのです。「当館は大正時代
に建てられたもので、建物がもた
らす大正浪

ろ ま ん

漫の息吹こそが当館の
魅力。そこに魅せられている常連
客も多い。カフェやバーをつくると、
千明の良さが失われてしまう」と
言うのです。

お互いに一歩も譲らず、母との
対立はしばらく続き、会話がな
かったほどです。

―どのように解決を図ったので
すか。

このままではいけない。なんと
か解決の糸口を探ろうと、経験の
長い別の旅館の若女将に相談しま
した。すると、女将の意見を全否
定するのは良くないと諭されたの
です。

冷静になって考えると、母には
当館に嫁いでから20年間、休みと
いう休みがないなか、女将を務め
てきたという自負があるのでしょ
う。いくら血を分けた娘といえど
も、戻ってきたばかりの新米にあ
れこれ言われたら、腹が立つのは
当たり前です。

ただ、私にもこの旅館の将来を
担っていく覚悟がありましたので、
粘り強く妥協策を探ることにしま
した。母の意見を踏まえ、「旅館の
雰囲気に合うようリノベーション
するのであれば、カフェとバーを
つくっても旅館の風情は残るので
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はないか」と、時間を置いて話し
たのです。その結果、「そんなに 
言うんだったら、やってみれば」と、
機会を与えられました。

やるからには成功させなければ
なりません。千明のイメージを損
なわず、それでいて古さを感じさ
せないもの。宿泊客や観光客だけ
ではなく地元の人も通えるものに
しなければと意気込みました。

まずは、武蔵野美術大学の学生
に千明のイメージに合った装飾品
の一部をつくってもらいました。
母も、食材は地元のものをと、自
分の実家で採れた梅を使ったド
リンクを発案してくれました。た
とえけんかをした後でも、やるか
らには協力してくれるのはありが
たいことでした。

伊香保のイメージに合わせ、中
国の論語「知者楽水、仁者楽山…」
からカフェとバーの屋号を「楽水
楽山」と命名しました。「知の人は
活発なので流れゆく水を好み、仁
の人は心が落ち着いているので不
動の山を好む」という意味です。
2003年にオープンの運びとなり
ました。翌年には父と旧知の仲で

あった東京銀座の女性ベテラン
バーテンダーである上田尉

や す え

江さん
を招き、バーとしての魅力を高め
ました。

結果は想像以上のもので、宿泊
客のほか、石段街を通った観光客
や地元の方にも気軽に来てもらえ
る店になりました。今では楽水楽
山だけで年間1,000万円以上の売
り上げを達成するまでになってい
ます。

楽水楽山の成功は、私の初めて
の実績となり、女将にも一人前と
して認めてもらえるようになりま
した。いつしか協力体制もでき上
がり、今では女将である母は一番
の理解者です。そして何よりも、
私の自信につながり、新たな取り
組みの原動力となったのです。

絆で育む魅力

―伊香保への愛を感じますが、
他に取り組んだことはありますか。

伊香保への愛着は、地元に戻っ
てから一層強まり、伊香保を衰退
させてはいけないとますます思う
ようになりました。

こうした郷土愛もあり、家業に
入ってからは、伊香保の活性化策
を話し合う会合にはなるべく参加
していました。ただ、メンバーは
年配の男性が多く、なかなか若い
女性の意見には聞く耳をもっても
らえない状況でした。

ある会合の帰り道に、同じよう
な不満を抱いていた同世代の女性

３名と意気投合し、そのまま食事
に行きました。いずれも伊香保の
旅館や土産物店の跡取り娘です。
最終的に、「私たちだけで何かして
みよう、驚かせてみよう」という
結論に至り、４名で設立したのが
㈲伊香保おかめ堂本舗です。これ
は、地域資源を生かして伊香保の
魅力を高める取り組みを行う会社
です。観光のカリスマと呼ばれる
有馬温泉の老舗旅館「陶泉 御所房」
の金井啓修さんに名づけ親になっ
てもらい、アドバイスも受けなが
ら進めていきました。

―具体的にはどのような取り組
みを行ったのですか。

主なものは三つあります。一つ
目は、女性に喜ばれる伊香保独自
のお土産品づくりです。女性同士
の個人客が増えていたことから、
伊香保が誇る温泉の成分を含んだ

「黄金の湯 伊香保ツルスベ石鹸」と
「白銀の湯 伊香保モチプル石鹸」、
源 泉 が そ の ま ま 入 っ た 化 粧 水 

「伊香保しっとりミスト」を開発
し、油取り紙なども揃

そろ

えました。包
装は石段街をモチーフにして統一
感を出し、家に帰った後でも温泉
気分を楽しめるようにしました。
発売当初1,000個つくった石鹸は、 
３カ月で完売。各種メディアから
も取り上げられ、今でも人気を博
しています。

二つ目は、フリーペーパーの作
成です。伊香保は石段以外に見ど
ころが少ないと思われがちで、日

楽水楽山の店内
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帰り客が多く、滞在時間も少ない
ことが課題でした。そこで、隠れ
た魅力を紹介することで、じっく
り伊香保を味わってもらおうと考
えたのです。私たち４名はこの街
で生まれ育ち、街の魅力を十分把
握しています。風水でみる伊香保
散策など見どころや逸話を記載し
たフリーペーパーを自費でつくり
ました。これは女性客や若いカッ
プルの評判となっています。

三つ目は、「お座敷遊び」の体験
コースづくりです。芸者さんを招
いて三味線や踊りを鑑賞するお座
敷遊びを１万円余りで体験する 
プランです。お座敷遊びはもとも
と敷居の高い男性の粋な遊びとい
うイメージがあるでしょう。一方、
女性からもお座敷文化を体験した
いという要望を耳にしていました。
そうした声に応えるため、気軽に
体験できる安価なコースを用意し
ました。いくつかの旅館で体験で
きるようにしたのです。街の魅力
を高めるというのもありますが、
文化の維持、継承の観点からも積
極的に取り組んでいければと考え
ています。

こうした㈲伊香保おかめ堂本舗
の活動は、地域に貢献したと認め
られ、2007年に「人に優しい地域
の宿づくり賞」のリクルートじゃ
らん賞を受賞しています。

当館においても、カップルや家
族などの個人のお客様から直接宿
泊の申し込みをいただくことが多
くなっています。

―こうした活動は、何が支えと
なったのですか。

けんかこそしますが、一番の支
えは家族です。祖父は抹茶茶碗や
掛け軸など、古いものを大切にす
る人でした。それは、次の代へ継
承していくことの大切さを教えて
くれたように思います。私どもも
こうした精神を大切にしていきた
いと思っています。また、家族同
士のコミュニケーションは当館の
礎になるため、理を尽くすように
しています。

ただ、身内の視点だけとなると
視野が狭くなってしまう可能性も
あります。そのため、外部からの
視点や助言を参考にするよう心が
けています。

これからも伊香保の統一された
イメージづくりは継続していくつ

もりです。また、訪日外国人客も
増えていますので、海外の観光地
の動向にも目を配り、より魅力的
な観光地として情報を発信してい
ければと思います。当館において
も、これまで先代たちが紡いでき
た精神を支えとし、変わらない「お
もてなし」を提供するとともに、
より千明らしさとは何かを追求し
ていきたいと考えています。

事業承継で生まれ変わる
小企業の経営

取材の折、登場した千明恭子さんを見て驚いた。老舗旅館の若女将という

ことで着物姿をイメージしていたのだが、恭子さんはシックな黒いレースの

洋服に身を包んでいたからだ。

恭子さんは、地元伊香保を離れたことで、同社も地域も時代の変化に対応

しなければならないという危機感をもった。ただし、アイデアを考えて、実

践するうえでは、旅館のもつ伝統や、地域の魅力を損なわないように配慮し

ている。それができたのは、家族、思いを共有する仲間、他の地域の専門家

との連携により、幅広い視点から同社や地域の良さを俯
ふ か ん

瞰し、再確認してい

たからであろう。

老舗は伝統の維持という保守的な側面ばかりに目を向けられがちだ。だが、

生き残るためには、時代に合わせ変化できる柔軟性も求められる。恭子さん

の取材時の装いや取り組みはそのことをよく示しているといえよう。　

（中村 円香）

取材メモ

㈲伊香保おかめ堂本舗のお土産
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ルールの捉え方を活かす
付加サービスとは

ルールの捉え方が男女によって
違うことは、意外に知られていま
せん。今回は、その違いを確認し
つつ、これをサービスに活かす方
法を考えてみましょう。

女性は男性と比較すると、個人
の感情や事情を重視し、より柔軟
にルールを捉えることが多いよう
です。

例えば、夜勤交代制の仕事があ
るとして、男性は上司から夜勤を
決まり事として指示されると、一
律に守ることは当然とみなします。
ところが、女性はもし友人の誕生
日パーティーがあるとすると、
パーティーに行こうとして何とか
代理の担当を探すなど、より柔軟
に対応することが多いのではない
でしょうか。

男性はそんな女性の仕事の仕方
を不真面目とみなすかもしれま
せんが、これはルールの捉え方の
違いが引き起こすものです。この
心理の違いはサービスを受ける場
面でも現れてきます。

女性はサービスを受ける際に、
ルールよりも「私を大切にしてく
れるか」という面から、是非を判
断する傾向があるからです。

例えば、クーポンを家に忘れて
しまったとき、店頭のスタッフに

「当社のルールで、現物がないと 
割引はできません」と言われると、
男性であれば納得してしまうかも
しれませんが、女性の場合は違い
ます。

女性は「忘れたらクーポンは使
えないです」と言われると、「何
よ、ケチね」と声に出さずとも思っ
てしまうことが多いようです。こ
の場合、スタッフ側は「お客さま
の気持ちはわかりますが、現物が
ないと記録に残せないので割引で
きないのです」というように、女
性の気持ちにまず共感しながら、
その後に理由を丁寧に話すことが
必要です。

頭ごなしに「ルールだからダメ」
という対応は女性に対しては厳禁
だということですね。この女性の
心理がわかると、ちょっとしたルー
ルをあえて破ることも、信頼を得
るチャンスになります。

例えば、定価販売のキュウリの
盛り合わせを買う際に、クーポン
での割引ができなければ、そこに
何本かオマケで追加してあげると
いったことです。これは街角の青

果店などがなじみ客に対してよく
使う手ですが、定価販売のルール
を破って、自分だけに特別にして
くれたことに女性客は感動するわ
けです。

このように、わずか数十円のこ
とだとしても、そこに「あなたに
だけ特別」という感情があれば、
とても効果的な付加サービスとな
ります。

これは恋愛と同じかもしれま
せん。もてる男性というのはとき
には社会のルールを破ってでも、
その女性に特別な人だと思わせる
行動をしているのです。ルールに
固執するやり方がサービスにおい
ては歓迎されない理由も、同じこ
とではないでしょうか。

たくみ えいいち
1955年生まれ。東京大学大学院教 

育学研究科を経て、同大学医学部研 
究生修了。90年に㈱認知科学研究所
代表に就任、多くの企業のコンサル
ティングに携わってきた。早稲田大 
学IT経営戦略研究所客員研究員など 
を経て、2005年より現職。eマーケ
ティング協会、ビジネス心理士協会 
の要職を兼任する。著書は『1日1分！
最高にウマくいく人の心の習慣術』

（青春出版社、2013年）など多数。

デジタルハリウッド大学 教授
匠　英一

マーケティングに活きる心理学 第21回 
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首都圏で行われたテスト販売

農商工連携による
高付加価値加工品の開発
六ヶ所村商工会　経営指導員　伊藤 慎吾

六ヶ所村は、青森県下北半島の
付け根部分の太平洋側に位

置し、明治の町村制施行により海
辺や山間に点在した六つの村が集
まってできました。農業や水産業
などの第１次産業が元々の基幹産
業の人口約１万１千人の村です。
また、当村には、多くのエネルギー
関連施設があり、六ヶ所村次世代
エネルギーパークなど観光地とし
ての可能性ももっています。　

一方、小売業や飲食業などの既
存商工業が衰退していることが課
題となっています。第１次産業が
盛んであるにもかかわらず、地域
内に加工機能がないために規格外
の生産物については費用をかけて
処分するなど、産業活性化の機会
を逃していました。

こういった状況のなかで、六ヶ
所村商工会は委員会を設置し、第
１次産業を活かした商工業の振興
策の検討を行うことにしました。

第１次産品生産者、特産品開発
を得意とする事業者、産地直送施
設の運営業者のほか、行政担当者
も含めた幅広いメンバーで委員を
構成。地域内の生産物を加工して
付加価値の高い新商品を開発する
ための調査を行いました。

すると、規格外の流通できない
生産物を有効利用する観点から、
乾燥粉末加工が有力候補に挙がっ
たのです。

そして、地元青森県と加工産業
が盛んな山形県の公共機関や事業
者の協力を得て、温風乾燥と常温
乾燥についてそれぞれ成分分析な
どを行い、成分、風味、色合い、
コストを考慮した結果、温風乾燥
で進めることとしました。事業者
主体で新商品開発を進め、流通で
きない牛

ご ぼ う

蒡を粉末にして練りこん
だうどんや、地元伝統菓子を現代
風にアレンジした和菓子を試作し
たのです。その後、専門家からの

助言を得て完成度を高め、現在は
地域内での販売のほか、首都圏で
のテスト販売を行っています。

反応は上々で、村の新たな特産
品の誕生に事業者は手応えを感じ
ています。当商工会としても、加
工品の開発を手がけたい農業法人
の会員や、加工施設を計画する建
設業の会員が現れるなど、少しず
つ効果を実感しています。

我々が事業を進めるにあたり心
がけたのは、①継続して行うこと、
②できることから行うこと、③プ
ラス思考で活動することでした。
また、専門家や講師から得た助言
を理解し、わかりやすくフィード
バックするように努めました。

今後は、開発した商品に合わせ
てＰＤＣＡ（計画・実行・評価・改
善）サイクルを回しながら、事業
者に寄り添って課題を克服し、地
域振興に微力ながら貢献できれば
と考えています。
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中小企業における経営活動の「見える化」と
組織成員の動機づけの関係

福岡大学商学部 准教授　飛田　努
とびた つとむ

1997年立命館大学経営学部卒業後、金融機関勤務を経て、2004年立命館大学大学院
経営学研究科博士課程修了（博士（経営学））。東海大学総合経営学部専任講師、熊本学
園大学大学院会計専門職研究科専任講師、同大学院准教授を経て、2012年４月から現
職。専門は中小企業の管理会計、財務管理。主著は『農業発展に向けた簿記の役割－農
業者のモデル別分析と提言－』（戸田龍介編著、中央経済社、2014年）、「中小企業のマ
ネジメントコントロールシステムと組織成員の動機付けに関する実証研究－熊本県・
福岡市内の中小企業を対象として－」（『産業経営研究』第31巻、2012年）など。

はじめに

2012年２月、中小企業庁により「中小企業の会計
に関する基本要領」（以下、中小会計要領）が制定さ
れ、中小企業を取り巻く会計に関する関心は高まり
を見せている。しかしながら、中小企業庁（2012）
によれば、中小企業において経理財務を担当する人
員（代表者以外）がゼロないしは一人という企業が
アンケート回答企業全体の７割を占めている。パソ
コン、ソフトの利用による会計情報の作成が一般的
になったとはいえ、この結果をどのように解釈すべ
きであろうか。

この背景には、経営者が経営活動の「見える化」
そのものの重要性を理解していても、経営管理シス
テムの導入と経営の改善、効率化に直接的な因果関
係が見えるとは限らないし、そもそもその効果の測
定が難しいという問題があるように思われる。経営

活動として何をしているのか、何が行われているの
かが目に見え、成果測定が比較的容易な生産活動や
販売活動とは異なり、会計のように活動を記録、計
算するといった経営情報を集約する活動の意義を理
解することやその活動の成果測定をすることは容易
ではない。費用対効果の測定がそもそも難しいとい
う問題がありそうである。

ここで会計の本質的な機能とは何かを考えてみよ
う。それは、企業活動を貨幣的価値で表現すること
によりその経営状態を明らかにし、利害関係者への
情報提供や利害調整を行うことにある。貨幣的価値
を用いて表現することにより、わたしたちは企業活
動の成果を社会で広く使われる尺度を用いて量的に
測定することが可能になる。つまり、会計の重要な
機能は、経営活動を量的に可視化すること＝「見え
る化」にある。だからこそ、会計は経営管理システ
ムの中核であるといえる。

筆者の研究分野である管理会計では、マネジメン
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ト・コントロール・システム（Management Control 
System：以下MCS）という考え方が注目されてきて
いる。その定義は論者によって多様であるが、本稿で
は「動機づけを図るために組織成員に対して意思決
定や計画設定、業績評価に資する情報を提供する」

（Merchant and Otley, 2006）ものだと定義しておこ
う。こうした議論を踏まえて、本稿では経営活動の

「見える化」がもたらす効果の一つとして、会計を 
一つの核とする経営管理システムの利用が組織成員
の心理的要因＝モチベーションに対してどのような
影響を与えるのかについて、これまで明らかになっ
ている研究成果にもとづいて述べていく。

経営活動の「見える化」の
一例としての会計情報の意義

会計の重要な機能は経営活動の量的な可視化にあ
る。いわば、貨幣的価値を用いて表現することによっ
て、経営活動を「見える化」することにある。

一般的に企業は複式簿記を用いて、企業活動の記
録、計算を行い、最終的にある一定期間（通常は１年
間）に区切って利益計算を行う。そこでは、貸借対
照表と損益計算書を中心とする財務諸表によって企
業活動の成果が表現される。ともすれば、この情報
は読み手（情報の利用者）にとって極めて抽象化さ
れていると理解されなくもない。しかし、仕訳帳、
総勘定元帳、試算表、精算表、財務諸表という一連
のプロセスを経て作成される会計情報の存在によっ
て、わたしたちは現在に至るまでどのような活動が
行われてきたのかについて、つぶさに読み取れるよ
うになる。

会計はその利用目的により、大きく分けて財務会
計と管理会計に区分される。財務会計とは、企業外
部に存在する利害関係者（例えば、株主や債権者、
国や地方公共団体）に対して報告する目的で作成さ
れる会計を指す。管理会計とは、企業内部における

管理者や従業員などの組織成員に対して経営目標 
を共有してその実現を図ることを目的とした会計で
ある。ここでは中小企業における会計の利用につい
て、その実態調査（全回答企業数1,808社）を実施し
た中小企業庁（2012）の結果から見ていくことにし
よう。

財務会計については、税法による青色申告制度の
浸透により、複式簿記にもとづいた経営活動の記録
や計算が広く行われており、公認会計士や税理士の
指導や、パソコンやソフトの発達により会計システ
ムの構築がかつてに比べて容易になっているように
思われる。中小企業庁（2012）によれば、有効回答
企業（1,508社）のうち70％超が会計情報の作成にパ
ソコンを利用していると回答している。そのうちの
80％が会計ソフトを利用しており、中小企業の会計
実務において広くパソコンが利用されている実態が
垣間見える。また、図−１で記帳頻度をみると、毎日
作成が60.4％、毎週作成が14.0％、毎月作成が21.1％

その他
1.0

毎日作成している
60.4

毎週作成している
14.0

毎月作成している
21.1

2－3カ月毎に作成している
2.0

半年に一度作成している
0.5

一年に一度作成している
0.9

（単位：％）

（n＝1,496）

図－１　中小企業における記帳頻度

出所： 中小企業庁「平成22年度中小企業の会計に関する実態調査事業集
計・分析結果」（以下同じ）



4040 日本政策金融公庫 調査月報
December 2014 No.075

と、ほとんどの企業が記帳を継続的に行っていると
考えられる。

図−２は会計ソフトの利用状況についての回答結
果である。最も多いのは、「市販ソフトを利用」して
いる企業で38.5％である。「独自の会計ソフトを利
用」している企業や「その他」と回答した企業は会
計事務所等から導入を勧められたパッケージソフト
や表計算ソフト等を活用し、自社で会計を行ってい
るとみられる。また、「会計事務所が作成」と回答し
ている企業が25.5％ある。記帳作業は企業で行うが、
決算書の作成は会計事務所がソフトを用いて行って
いることを指している。このように見ると、中小企
業では市販ソフトや独自の会計ソフトを利用して決
算書の作成まで自社で行う企業が半数以上ある一方
で、依然として一定数の企業では決算書の作成を自
社で行っていない企業があるということである。こ
のことが何を意味しているのかについては慎重に検
討する必要がありそうである。

次に、管理会計について見ていくことにしよう。
上總（1993）によれば、管理会計の重要な機能は二
つあるとされている。一つめの財務管理機能とは、

経営者は目標利益を事前に設定するが、これを達成
するために計画設定と統制を展開する一連の活動で
ある。二つめの動機づけ機能とは、目標利益を組織
成員個人の目標と関連づけ、その実現に向けてコ
ミュニケーションを図る道具として会計が用いられ
ることを意味する。つまり、管理会計とは、企業の
近未来を貨幣的価値で表現し、それにもとづいて階
層化された組織内部における組織成員間のコミュ 
ニケーションの道具立てとして用いられるものだと
いえる。

では、管理会計は中小企業においてどのように用
いられているのであろうか。ここでも中小企業庁

（2012）を参考に見ていこう。管理会計情報の作成状
況の把握として、「決算書以外で作成している会計関
連書類について」という問いを設定している。 

図−３を見ると、この問いに対する回答企業数
1,325社のうち、ほとんどの企業が「試算表」の作 
成を行っており、これに続いて「売上高管理表」「資
金繰り表」「金融機関別借入預金残高表」を作成して
いることが示されている。この結果は、中小企業に
おいては現在の経営状況や資金状況を把握するため
にこれらの書類作成を優先していることを意味して
いる。一方で、 「利益管理表」や「原価管理表」の作
成は回答企業の３割程度で、企業の未来＝経営者 
の意志を表す「事業計画書」の作成は２割程度に過
ぎない。

管理会計の発展史は、企業の発展史と概ね期を一
にしている。そもそも企業が小規模であった時期に
おいて、会計情報は過去の活動の成果を記録するこ
とに主眼が置かれていた。その後、企業が大規模化
し、階層化と分権化、分業化が進むことによって経
営者と従業員から構成される比較的フラットな組織
から、現場で働く従業員を管理するための管理者と
いう新たな職能が生まれ、階層が作られ、管理者を
管理するための会計情報の利用が進められるように

手書きで
決算書を作成

1.2

その他
24.7

会計事務所が作成
25.5

市販ソフトを利用
38.5

独自の会計ソフト
を利用
9.2

「ネットde記帳」等
を利用
0.9

（単位：％）

（n＝970）

図－２　中小企業における会計ソフト利用の状況
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なっていった。それによって、当該企業の近い将来
を表現した財務諸表（予算や利益管理表、原価管理
表）といった形で表現されるようになる。そして、
組織内部のコミュニケーションを図る道具立てとし
て明確な目標が提示され、その達成度合いにもとづ
く業績管理が行われるようになった。つまり、企業
経営の大規模化は、経営者が掲げる目標を組織内部
において共有する必要性とともに、経営者が企業を
どの方向へ導いていくかを未来志向的に伝える必要
性をもたらしたともいえる。

これと同じことは現代の中小企業についてもいえ
るであろう。事業規模の拡大や内部管理の必要性に
応じて、経営情報を集約するための道具が必要にな
るからである。先の調査で、利益管理表や原価管理
表を作成する理由として多数挙げられているのは

「経営者が、多大な設備投資と、投資に対する売上 
や利益のバランスを適切に把握し、企業の経営状況
を適切に把握するため」で、企業経営における重要
な意思決定をフォローする情報としてこれらの書類

を作成していることがうかがえる。すなわち、中小
企業においても組織内部における情報を「見える化」
することの意義は少しも減じていないといえる。

経営管理システムをいかに活用するか
～経営管理システムと動機づけの関係～

しかしながら、ここまでの検討で明らかになった
のは、中小企業の多くで過去情報の集約として会計
情報の作成が行われているが、企業内部で利用され
る管理会計情報の作成を行う中小企業は必ずしも多
くはないということである。中小企業において管理
会計情報の作成、利用はどの程度意義があるのか。
ここで近年、管理会計分野において研究が進んでい
るMCSの知見を参考にしてみよう。

MCSは、経営者や管理者が「組織行動のパターン
を維持または変更するために活用する情報を基礎と
する公式的な手順と手続き」であるとされ、その目
的は戦略目標の実現や組織成員の動機づけにあると
されている。MCSの主要な研究者であるSimons（1994）

その他
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（n＝1,325）

図－３　決算書以外で作成している会計関連書類



4242 日本政策金融公庫 調査月報
December 2014 No.075

は、四つの仕組みからMCSが構成されると述べて 
いる（注１）。第１に組織の基盤となる価値や目的、方
向性を与える信条（Belief）のシステム、第２に組 
織の参加者に許容される行動の領域を決める境界

（Boundary）のシステムである。この二つのシステ
ムは、例えば、明文化された理念や行動規範は価値
観の共有を通じて組織目的に適合的な行動をもたら
す一方で、組織成員がなすべきではない行動の制限
を加える仕組みを説明している。さらに、第３に戦略
目標を貨幣的価値で表現した予算を用いて組織成員
がその実現を図るために適切な行動を行っているか
を測定するために、診断的（Diagnostic）に会計を
利用する場合がある。第４に、組織成員間で円滑な
コミュニケーションをもたらすような相互作用的

（Interactive）な会計の利用がありうるとしている。
こうしたMCSの考え方を用いて、澤邉・飛田（2009）

では関西地方の中小企業を事例に調査を行った。そ
こでは、組織成員の満足度を高めるためには経営理
念や社内の人間関係に代表される社会関係が重要で
あるが、その一方で、業務範囲の明確化を図るため
の業務フローチャートやマニュアル化の程度を示す
内部統制についても、正の関係があることが示され
ている。

また、Simons（1994）のフレームワークを用いて
福岡市と熊本県の中小企業を対象にアンケート調査
を行った飛田（2012）では、従業員数が28名以下の
少人数企業では信条と境界のシステムの利用が組織
成員の動機づけに正に影響する一方で、29名以上の
大人数企業ではこれら二つのシステムに加えて相互
作用的な会計情報の利用が組織成員の動機づけに正
に影響するとの結果を得た。すなわち、中小企業に
おいても、一定の従業員数を抱えるような規模の企
業では、会計の利用によって、組織成員の動機づけ
に影響することが示されている。これは、経営理念
や行動規範の策定によって組織内部での価値観を共

有するだけではなく、会計を用いて企業活動を「見
える化」し、組織内部におけるコミュニケーション
を創発することによって、組織成員を動機づけられ
ることを示唆している。

また、中小企業庁（2014）のアンケート調査では、
日本全国の中小企業65社が中小会計要領によって
得られた効果について、「収益の拡大」（47.7％）、「コ
スト意識やモチベーションの向上」（46.2％）、「金融
機関や取引先等との関係良化」（44.6％）と回答して
いる。この結果は、会計システムの整備が経営改善
や組織成員の動機づけに機能しているということを
示唆している。

さらに、筆者が行った調査によれば、従業員30名
程度の金型メーカーでは、経営者が長年の勘や経験
に依存して意思決定していたが、事業承継を控えて
経営理念や行動規範、製造現場におけるカイゼン活
動、業績管理制度等をハンドブックにまとめること
により形式化を図った事例がある。この企業では 

（独）産業技術総合研究所が開発したソフトウエアを
用い、自社の実情に合わせてカスタマイズして作成
した生産管理システムを用いて「見える化」を推進
している（注２）。こうしたシステムの導入によって、
創業経営者の勘や経験を形式化して、組織成員全体
に伝えることができた。その成果として営業や製造
の判断を管理者や現場責任者が自ら率先して関われ
るようになったという。

以上のように、中小企業においても経営管理シス
テムによる経営活動の「見える化」が、組織成員の
動機づけ、業務の効率化、事業承継にともなう創業
者の勘や経験の形式化をもたらしていることが示さ
れている。会計を利用することの効用とは、単に過
去の成果を貨幣的価値で表現することのみならず、
経営者自身が未来をどのように構築するかを表現し、
組織成員間のコミュニケーションを円滑に進めるこ
とにあるといえよう。
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おわりに

本稿では、経営管理システムの核としての会計を
中心に、中小企業における経営活動の「見える化」
をキーワードとして、経営管理システムと組織成員
の動機づけの関係性について述べてきた。周知の通
り、中小企業と一括りにいっても、多様な形態、規
模、業種があり、それぞれの企業における経営実践
のあり様は大きく異なる。そうしたなかで、中小企
業における経営管理システムの有用性を語ることは
極めて難しい。ただ、本稿で示したいくつかの調査
結果から明らかなように、多くの中小企業において
経営活動を情報として集約することや、培われた勘
や経験を形式化することが進められている。そして、
会計に代表される経営活動を「見える化」すること
によって、それらの企業では組織成員の動機づけが
図られている事例も示されている。
「中小企業が健全に成長していくためには、経営 

の状態を一目瞭然に示し、かつ、経営者の意志を徹
底できる会計システムを構築しなくてはならない」

（稲盛、1998）との指摘が見られるように、会計を 
経営者が自らの意志をもって活用することは企業経
営の安定化、成長に必要不可欠である。経営活動を

「見える化」する仕組みの整備は、組織成員の動機 
づけを高め、成果を導くための道具を揃えることを
指している。

ここで重要なことは、経営活動の「見える化」が
単に経営管理システムを導入・整備といった事実だ
けを意味するのではなく、その利用目的の明確化、
目的とシステムの適合性、組織内部での浸透、組織
成員の動機づけへの影響といった一連のプロセスと
して捉えられているかである。そして、最終的には
業績の向上・改善という成果として現れるかである。
道具はその目的に適合的に用いられることによって

はじめて、効果を大きく発揮する。その意味で、MCS
という考え方は企業経営にヒントを与えてくれるも
のだといえるだろう。

（注１） MCSに関する基本的な解説書として若林（2013）が
ある。ここではMCSを構成する要素として、行動、
結果、環境の三つを挙げている。また、横田・金子

（2014）のように、大企業におけるMCSの事例を取
り上げた解説書も発刊されている。システムの目的
とその利用について詳細に検討されており、中小企
業における経営管理システムの整備におけるヒント
となろう。

（注２） 詳しくは（独）産業技術総合研究所による「MZ Platform」
のホームページ（https://ssl.monozukuri.org/mzplatform）
を参照のこと。
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トラックに洗濯機と乾燥機を
積んで現地に出向き、その場でカー
テンなどのクリーニングやメンテ
ナンスを行う。ありそうでなかった
出張クリーニングサービスを展開
しているのが、静岡県静岡市の 
㈱ミナワである。

同社の池田博光社長は、日ごろ
から周囲の状況に目を配り、新た
なクリーニングサービスを次々と
生み出している。

既存事業の問題点から
新たなサービスを着想

同社は1971年に内装業者とし
てスタートし、住宅のリフォーム
やカーテンなどの施設用品の販売
も手がけてきた。

あるとき、病院のカーテンをク
リーニングする業者の作業を手
伝ったことがきっかけで、池田社
長は新たな事業のアイデアを思い
つく。一般に、カーテンのクリー

ニングを行う場合は、現地からいっ
たん持ち帰り、洗濯を終えた後に
再び出向いて取り付ける。持ち帰
りから取り付けまで１週間程度か
かり、カーテンを預かっている間
は、予備のカーテンを用意しても
らうか、代用品を貸し出し、その
取り付けや取り外しも行う。こう
した作業の流れを知った池田社長
は、２回も訪問するのは効率が悪
いと感じたのだ。

ならば、現地でクリーニングを
行ってはどうか。出向くのが１回
ですむうえ、予備のカーテンを用
意する必要もない。さらに、同社
ならば、クリーニングの時間を利
用して、カーテンレールを修理し
たり、部屋のインテリアに合った
カーテンのデザインを提案したり
するといった、附随サービスも提
供できる。

池田社長は、短時間で効率的に
作業を行えるよう試行錯誤を繰り

返し、２トントラックに洗濯機４台
と乾燥機２台、洗浄力を高めるた
めの軟水装置を搭載したカーテン
ランドリー車を開発した。そして、
91年に出張クリーニングサービ
スを始めたのである。

このサービスでは、カーテンを
取り外してから、クリーニングを
終えて再び取り付けるまで、わず
か90分で完了する。１日あれば 
最大約600平方メートルものカー
テンのクリーニングを行うこと 
が可能だ。料金は、１平方メート
ル当たり200円程度と、持ち帰っ
て行うクリーニングのおおよそ 
半値でサービスを提供することが
できる。

顧客の声をヒントに
販路を拡大

まず池田社長は、以前にカー
テンを販売した病院や学校を中心
に営業を開始した。同様のサービ

㈱ミナワ

取引先から得たヒントを頼りに
出張クリーニングを展開
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■ 事業内容 カーテンのクリーニング・販売・リース、カーテンメンテナンスチェーン事業
■ 所 在 地  静岡県静岡市葵区産女1060－1
■ 電話番号 054（295）9002
■ U R L http://www.minawa.co.jp
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スを行っている先がなかったこと
も奏功し、順調に契約を結んで
いった。上々の滑り出しとなった
が、そもそもカーテンのクリー
ニングは年にそう何回も行うもの
ではない。そのため、多数の取引
先を確保しなければ、事業を軌道
に乗せることはできない。

新たな販路を探すなかヒントと
なったのは、サービスを提供した
病院からの ｢その場でクリーニン
グしてくれれば、衛生的なうえに
作業工程を見ることができるので
安心である｣ という声だった。

そこでターゲットにしたのは、
老人ホームや障害者福祉施設であ
る。衛生面に気を遣っており、今
後は高齢化に伴い、施設数の増加
が見込まれる。基盤をつくってお
けば、いずれ取引の輪が拡大する
だろう。

そう考え、県内にある介護施設
にダイレクトメールを送った。加
えて、県の社会福祉協議会が発行
する広報誌に広告を掲載してもら
うよう依頼した。すると、狙いは
当たり、徐々に取引先を増やすこ
とに成功したのだ。

ニーズを見つけ出し
サービスを充実

その後も同社は、サービスの幅
を広げている。これは、池田社長
がクリーニングの仕上がりまでの
時間に、顧客のニーズを把握しよ
うと努めた成果である。施設の状

況をくまなく観察したり、管理担
当者から悩みを聞き出したりして
得たアイデアを、次々と実現して
いったのだ。

例えば、カーテンではなくロー
ルスクリーンを使用する施設が増
えてきたことに目をつけた池田社
長は、現地で洗浄する方法を考案
し、2003年にロールスクリーンの
クリーニングも取り扱うようにした。
また、学校で管理担当者から ｢体
育館にある緞

どんちょう

帳のメンテナンスに
困っている｣ という悩みを聞き出
すと、これに応えるべく、2009年
から緞帳を含めた舞台幕のメンテ
ナンスもスタートさせた。

最近では、カーペットタイルの
普及に伴い、そのクリーニング方
法に着目。カーペットタイルとは、
40～50センチメートル角程度の
大きさのカーペットを、床に敷き
詰めて使用するものである。これ
までは、床に敷いたまま上から機
械で洗浄する方法が一般的であっ
た。しかし、取引先に仕上がり具
合を尋ねたところ、それだけでは
汚れをすべて取りきれていないこ
とがわかった。

池田社長がカーペットタイルの
洗浄方法を模索していたところ、
車のフロアマットを洗浄する機械
を見つける。１枚に対し、20秒程
度で洗浄から脱水まで行えること
を知ると、さっそく機械を購入し
て、カーペットタイルの洗浄にも
使えるよう改造することにした。

試行錯誤を経て2013年、カーペッ
トタイル１枚を１分半でクリー
ニングできるようにしたのだ。

こうして次々とサービスを充実
させた結果、いまや同社は県内を
中心に200以上の取引先を有する
までに至っている。出張クリー
ニングサービスは、同社の売り上
げのほとんどを占め、事業の柱と
なっている。

新しいビジネスを始めようと考
えても、何から着手すればいいか
悩む経営者は少なくない。もっと
効率の良い方法はないか。顧客と
の会話にヒントがないか。こうし
た意識を池田社長が日ごろから
もっていたからこそ、同社は内装
業から出張クリーニングを手がけ
るサービス業へと主力事業を転換
させることに成功したのだ。取引
先の状況にアンテナを張り巡らす
池田社長の姿勢は、多くの中小企
業に示唆を与えてくれる。

（葛貫　怜）

カーテンランドリー車の内部
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故
ふる

きを温
たず

ねて新しきを知る
～為

いせい
政第二より～

　成功確率を高めるために、過去に誰かがやったことの成功と失敗の要
因を徹底して学びましょう。そのうえで、あなたならではの新しい見解を
プラスアルファしていきましょう。

論語から
学ぶ

リーダーシップ

わたしに限っては大丈夫

自分の考え方や生き方、言動に
ついて周りの人から忠告されたと
き、「わたしは大丈夫」と思ってし
まったことはありませんか。過去
に失敗した人がいるかもしれない
が、「わたしに限っては大丈夫」と。

忠告を聞き流した結果、何事も
なく過ごせましたか。残念ながら
指摘されたとおりの結末ではな
かったでしょうか。

古
いにしえ

から言い継がれている教訓に
は、多くの人々を導いてきた深い
真理があります。故事成語や格言
などは、懸命に生きながらも、時
に痛い目にあったり後悔したりし
た人々が「自分と同じ間違いをす
るなよ」と残してくれたメッセー
ジなのです。こうした先人たちの
教えを自分に取り入れることの重
要さを説いているのが「温故知新」
の出典としても有名な今月の章句
です。
「故」とは過去に起きた事実や教

訓のこと。それらを取り入れたう
えで「温」、皿から湯気が上がる 
ように、自分の中で反

はんすう

芻して実践
できる状態にするのです。

ビジネスで役立つ「温故」の代
表が歴史です。とはいえ、歴史の 
５Ｗ１Ｈを覚えたところで、博識
さの披露には役立っても、直接的
なビジネスの成果にはつながりま
せん。なぜその判断や行動に至っ
たのか、もしわたしがその立場だっ
たらどういう言動をしていたか、
など自分に置き換えて思索するこ
とが、歴史に対する「温」であり、
そのプロセスこそが重要です。

この連載で取り上げている『論
語』が、人生や人間哲学の代表的
な教えであることはいうまでもあ
りませんね。2,500年も昔の人々 
の会話ですが、人間・組織とはど
うあるべきかを真

し ん し

摯に論じ合った
内容です。そもそも人間の本質は
昔も今もあまり変わらないことを
鑑みれば、容易に現代に通用する
ことがわかると思います。

目的は新しき発見

古いことばかり学んでも進歩は
ないとして、この教えを懐古主義
だと誤解する方がいます。この章
句の神髄は、後半の「知新」にあ
ります。

物理学の世界でいえば、コペル

ニクス、ガリレオ、ニュートン、ア
インシュタインなど、知らぬ人は
いない偉人たちですが、彼らに共
通する事項が二つあります。もち
ろん一つは偉大な発見をしたこと。
もう一つが先人たちの成果に関す
るエキスパート、つまり「温故」
の実践者であったということです。
先人の残した成果だけでは説明の
つかない事象があるため、探究し
た結果が偉大な発見につながった
のです。それが「知新」です。

社内における「温故」は、創業
者の思い、先輩達の体験してきた
事例であり、現在の企業文化や風
土の礎になっています。それらを

「知新」、思索することで、あなた
ならではの新しい価値を発見し、
更なる事業発展に生かしていきた
いものです。

第21回

ビジネス論語スクール 主宰

青柳 浩明
あおやぎ ひろあき

父の指導により幼少期よ
り『論語』に親しみ、社会
人になり『現代論語漢和辞
典』の著者である大田観川に師事、本格的に「論語」

「易学」を学ぶ。（一財）岩崎育英文化財団理事。現在、
財団（岩崎学生寮）で大学生に徳育指導をする傍
ら、講演や著作など論語の普及活動を行ってい 
る。主な著書に、『ビジネス訳論語』(共著、ＰＨＰ 
研究所、2011年)がある。

連絡先はaoyagi@rongo-school.com
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手塚 貞治　著

日本実業出版社　定価（本体1,600円＋税）

リーダーやニッチャーでなくても勝ち残る
「フォロワー」のための競争戦略

競争戦略に関する書籍の多くは、
業界を代表する企業やニッチ市場
で成功したベンチャーを分析した
ものである。しかし、そうした企
業は現実には一握りで、大半の中
小企業は「フォロワー」といえる。
フォロワーとは、業界内でのシェ
アが低く、ニッチ市場の開拓にも
成功していない企業を指す。

本書は、フォロワーにとって有
効な競争戦略をまとめたものだ。
著者は、大手シンクタンクの主席
研究員を務め、経営戦略の策定や

実行支援に携わるコンサルタント
でもある。

著者によると、フォロワーが勝
ち残るには、「リスクを減らして安
定成長を図る」ことが重要という。
経営資源の乏しいフォロワーに
とって、「選択と集中」は有効な 
戦略といわれている。しかし、環
境変化が激しい現在では、事業領
域の絞り込みは、大きなリスクを
伴う。そこで、リスクを回避、軽
減する戦略を併せて実行する必要
があるというわけだ。

これを、著者は「リスクヘッジ
競争戦略」と呼び、12のパターン
に分けて紹介している。その一つ
が、単一の事業であっても用途や
顧客層を多様化する「顧客ポート
フォリオ戦略」である。

本書に登場した伊那食品工業㈱
は、創業当初、業務用食品の寒天
の製造に特化したフォロワーで
あった。洋菓子に押され、厳しい
外部環境に直面するなか、同社は、

顧客層の多様化に活路を見出し
た。研究開発に取り組み、介護、
バイオ、化粧品などへ寒天の用途
を拡大したのだ。食品分野におい
ても、家庭向けに新しいブランド

「かんてんぱぱ」を立ち上げ、一 
般消費者を取り込んだ。さらに、
各用途の売上比率をコントロール
することで、需要変動のリスクを
軽減した。こうした戦略により、
同社は安定成長を続け、今では業
界最大手となっている。

12の競争戦略は、どれも画期的
なものではないかもしれない。だ
が、多様なフレームワークを知っ
ておくことは重要である。環境変
化に直面したときに、選択できる
打ち手が多くなるからだ。また、
自社の状況に合うよう戦略を組み
合わせて、オリジナルの戦略が生
まれる可能性も広がる。厳しい競
争に勝ち残りたいと考える経営者
の参考となる一冊である。

（金子 昌弘）
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１

スマートスーツ
㈱スマートサポート　北海道札幌市中央区南１条西５-７　愛生舘ビル６Ｆ
TEL 011（206）1462　 http://smartsupport.co.jp

北海道札幌市の㈱スマートサポートが開発
した「スマートスーツ」を着用すると、農作
業などで前かがみの姿勢になったときに、腰
への負担を和らげることができます。可能に
しているのは、肩口から背中を通ってお尻ま
でつながっているゴム製のバンドと、これの
弾性力を調節するセンサーで制御されたモー
ターです。腰を曲げると、その角度や加速度
をセンサーが感知。腰回りの筋肉や関節への
負荷が最も軽くなるように、バンドの長さを
モーターで調節します。

同社社長の鈴木善人さんは、もともと農家向けにコンサルティングを行っていました。2006年のあるとき、メ
ロンを生産するクライアントから「中腰の作業を続けるのがつらい」という話を耳にします。同じような悩みを
抱える農家は多いはずだ。そう考えた鈴木さんは、北海道大学でロボットの研究をしている田中孝之准教授の協
力を取りつけ、同社を立ち上げてスマートスーツの開発に着手。人がかがんだときにかかる腰回りへの負荷を測
定しては、作業に最適な制御方法を決めていきます。こうした試行を何度も繰り返しながら開発を進めました。
最近では、モーターのないタイプの販売も行っており、農業だけではなく医療や介護、震災からの復興などの現
場でも重宝されています。
「農」の抱える悩みを「産」と「学」の力で解決したスマートスーツ。これがあれば、つらかった作業でもス
マートにこなせるでしょう。� （立澤　隆）

調査リポート

成城大学社会イノベーション学部 教授　伊地知 寛博
日本におけるイノベーション
−国際的にみた現状と今後に向けた示唆−

総合研究所 主任研究員　森岡　功
中小卸売業の生き残り戦略「3S＋P」

論点多彩

「全日本製造業コマ大戦」をご存じでしょうか。全国の
中小製造業者等が製作した喧嘩ゴマを持ち寄り、最強のコ
マを決める大会です。コマ同士の熱い戦いだけではなく、
各チームの技術とアイデアが存分に詰まった個性豊かなコ
マたちも大会の見どころです。

中小企業同士が連携してコマを製作する、地域と中小企
業が協力しコマをご当地グッズとして販売するなど、協働
を促進するプラットフォームとしても大会は機能していま
す。特筆すべきは、企画から運営まですべて中小企業が行っ
ていることです。今月号の「特別リポート」を参考に、コ
マ大戦に続く新たなプラットフォームを生み出し、地域や
企業の活性化につなげてみてはいかがでしょう。 （鈴木）
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