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巻頭
随想

Bad News is
Good News

コマツ
取締役会長

坂根 正弘
さかね まさひろ

大阪市立大学工学部卒業。コマツ（㈱小松製作所）に
入社後、1989年取締役に就任。90年に小松ドレッサー
カンパニー（現・コマツアメリカ）社長を経て、常務、
専務、副社長を歴任し、2001年代表取締役社長に就任。
直後に、創業以来初の赤字を計上するが、経営構造改革
を断行し、翌期にはV字回復を達成する。2003年より
CEOを兼務。2007年より現職。2009年、ハーバード・
ビジネス・レビュー誌の「在任中に実績をあげた実行力
のあるCEO」のトップ100に、日本人トップの17位で選
出される。著書に、『ダントツ経営』（日本経済新聞出版
社、2011年）、『言葉力が人を動かす』（東洋経済新報社、
2012年）などがある。
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私は2001年から2007年の6年間、
代表取締役社長（2003年より CEO
兼務）を務めた。この間にいくつ
かの悟りを得ることができたが、
そのなかで、最も大事にしてきた
ことが「見える化」である。モノ作
りの見える化の必要性は一般的に
知られているが、経営レベルでこ
そ見える化が大切なのだ。
具体的には、我々の商品の市場

動向、世界の販売店まで含んだ流
通在庫の動き、子会社を含むグ
ループ内の「バッドニュース」を
いかに早くトップに上げさせるか
といったことである。例えば、市
場動向は、建設機械にGPSとセン
サーを搭載して、個々の機械の稼
働状況や健康診断ができるシステ
ムにより、現在、世界中で稼働し
ている25万台についてリアルタイ
ムに把握できるようになっている。
お客様への支援活動はもちろん、
経営判断のための情報としても極
めて価値の高いものである。
ここでは、バッドニュースに対

する取り組みについてくわしく紹
介したい。バッドニュースとは
コンプライアンス、環境、安全、

大きな品質問題など悪い報告のこ
とである。恥ずかしい経験である
が、私の社長時代に3件のコンプ
ライアンス問題があり、メディア
にも取り上げられた。
そこで、私は社内の仕組みの改
革に取り組んだ。以前から当社の
社員は「コマツの行動基準」なる
小冊子を持っていたが、その基本
精神は「ミスや不正をなくそう」
というものであった。私は「ミス
は人間である以上誰でもあるし、
不正も社会の基準が変化するなか
ではどうしても起こりうる。なら
ばミスや不正を起こしたことより、
そのことを隠す行為こそ責められ
るべきである」というように基本
精神を変えた。
そのうえで、“徳政令”を出し、
過去のミスや不正の総洗いをさせ、
定期的に棚卸しをすることにした。
その後発生したバッドニュース
をいかに早く確実にトップに上げ
させるかについては、こう対処し
た。まず、各事業責任者はバッド
ニュースが発生したら、直ちに情
報を上げる。そして、毎月上旬に
世界の事業責任者が社長に提出す

る月報は、次の順番でリポートさ
せることにした。
①バッドニュースとその発生日
②お客様へ届ける補給部品の納
期達成状況
③事業概要
経営トップは、バッドニュース
が公になったとき、当然「知らな
かった」ではすまないし、バッド
ニュースを知らされたとき、アク
ションの先延ばしを指示したり、
隠しておけと言ったりはできない
ものである。
最後に米国で学んだ、私が肝に
命じている言葉を紹介したい。
「Good News is No News」
トップには黙っていてもグッド
ニュースはたくさん上がってくる
が、トップにとってアクションを
指示することは少なく大した意味
はない。
「No News is Bad News」
しかしトップに情報が上がらな
いことは最悪である。
「Bad News is Good News」
バッドニュースが上がってきた
ら、これに対して即アクションを
とればグッドニュースになる。
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調査リポート

総合研究所では、2011年8月に、民間企業で働く女性を対象にした、「女性の
働き方に関するアンケート」を実施した。今回は、そこから得られたデータを
用いて、中小企業に勤務する女性の働き方や勤務先に対する評価を、大企業勤
務者と比較しながらみていきたい。
また、総合研究所が中小企業のなかでも規模の小さい小企業の経営者を対象
に2010年8月に実施した「企業経営と従業員の雇用に関するアンケート」（調査
結果は本誌2011年6月号に掲載）との比較から、従業員と経営者との認識の相
違についても言及する。

働く女性からみた中小企業
－「女性の働き方に関するアンケート」結果から－

総合研究所 上席主任研究員 深沼 光
研 究 員 野中 卓人
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働く女性からみた中小企業調査リポート

アンケートの概要

実施要領
総合研究所では、「女性の働き方に関するアンケー
ト」を2011年8月に実施した（実施要領参照）。
調査対象は国内の中小企業および大企業で働く

20歳から59歳までの女性である。ここでは、中小企業
を、従業者数19人以下の「小企業」と20～299人の

「中企業」に分けている。中小企業と一口にいって
も、規模の違いによって女性従業員の実態は異なる
と考えたからである。これに、従業者数300人以上の
「大企業」を加えた3区分を、以降では主な分析軸
として比較を行っていく。
調査はインターネットを通じて行った。インター
ネット調査会社に登録している人（登録モニター）
からサンプルを抽出することで、郵送によるアンケー
トと比べて大規模なデータを比較的容易に収集する
ことが可能であるためである。

調 査 時 点：2011年８月
調 査 対 象：国内の中小企業および大企業で働く20歳から59歳までの女性就業者

（公務員、教員、企業経営者、家族従業員、および休職中の人は除く）
調 査 方 法：インターネットによるアンケート
有効回答数：6,568件（回収率64.4％）

※サンプルの構成は以下のとおり。

【正社員・非正社員の定義】
「正社員」・・・「役員」「正社員(管理職)」「正社員(非管理職)」
「非正社員」・・「パート・アルバイト」「派遣社員」「契約社員」

【企業規模の定義】
「小企業」・・・従業者数19人以下
「中企業」・・・従業者数20～299人
「大企業」・・・従業者数300人以上
※派遣社員は実際に働いている企業の規模による。

20歳代 30歳代 40歳代 50歳代 全 体

小企業 271 270 272 275 1,088

中企業 273 272 272 278 1,095

大企業 271 272 274 274 1,091

合 計 815 814 818 827 3,274

20歳代 30歳代 40歳代 50歳代 全 体

小企業 274 274 275 274 1,097

中企業 283 274 270 275 1,102

大企業 276 273 272 274 1,095

合 計 833 821 817 823 3,294

事務職 専門技術職 営業職 サービス・
保安職 販売職 生産労務職 経営管理職 補助的業務・

その他 運輸通信職

①正社員 67.1 15.2 5.7 4.6 2.3 2.2 1.8 0.8 0.3

②非正社員 37.0 10.1 1.8 20.8 12.9 6.5 0.0 9.6 1.4

「女性の働き方に関するアンケート」の実施要領

【サンプルの構成】
（１）規模・年齢
①正社員 （単位：人） ②非正社員 （単位：人）

（注）以下の図のサンプルサイズ（n）は、断りのない限り、表の内訳のとおり（個別の記載は省略）。

（２）職 種 （単位：％）
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サンプルは実施要領の表のとおりである。ここで
は、「正社員」と「非正社員」の別、企業規模、年齢
階層の三つの軸でカテゴリーに分けたうえで、それ
ぞれがほぼ同数（約270件）となるように、調査の依
頼と回収を行った（注１）。
年齢階層は、「20歳代」「30歳代」「40歳代」「50歳
代」の4区分としている。実際には、60歳以上で働
く女性も多く、とくに規模が小さい層では高齢者が
相対的に高い割合となっている。当研究所が2010年
8月に実施した「企業経営と従業員の雇用に関する
アンケート」（以下、2010年調査）によると、小企業
で働く女性のうち「65歳以上」が6．5％、「55～64歳」
が18．1％であった（注２）。しかしながら、60歳以上の女
性でインターネットを日常的に使用している人の割
合は他の年代よりも低く、インターネット調査会社
の登録モニターになっている人の数も少ない。この
ため、十分なサンプルサイズの確保が困難であった
ことから、やむなく59歳以下を調査対象とした。

サンプルの特性
今回のサンプルは、規模別・年齢階層別にカテゴ

リーごとの件数を揃えたことから、カテゴリー間の
傾向の違いについて、より明確に知ることができる。
前述の２０１０年調査では、規模が小さい方が年齢の高
い従業員が多いという、規模による年齢階層の傾向
がデータに反映されるため、観察される現象が規模
の違いによるものか年齢の違いによるものかを厳密
には判断できないが、今回のデータは、こうしたバ
イアスは補正されているからである（注３）。
また、職種別では、実施要領の表でも示したよう

に、「事務職」のウエートが正社員で67．1％、非正社
員で37．0％と、比較的高いことに注意する必要があ
るが、こうしたバイアスは、すべての規模別・年齢
階層別カテゴリーで発生しているため、カテゴリー
間の比較においては大きな問題はないものと考えて
分析を進めることにする。
なお、ここで、公務員、教員、企業経営者、家族

従業員は、働き方の傾向が、一般の民間企業の従業
員とは異なると考えられるため除外した。現在実際
に働いている人の状況を把握することを目的とした
ため、休職中の人も除いている。また、派遣社員に
ついては、派遣元の企業ではなく、派遣先企業での
働き方について回答を依頼した。職場の規模を考え
る場合、派遣先企業の規模で定義する方が実態に近
いと考えたからである。

転職者を受け入れる
小企業・中企業

転職経験と平均勤務年数
小企業・中企業で働く女性従業員のうち、初めて
仕事に就いた企業で継続して働いている人は少数派
で、むしろ転職してきた人のウエートが高い。正社
員で転職した経験のある人の割合は、全体では小企
業で82．8％、中企業で73．8％、大企業で48．9％となっ
ており、規模が小さいほど転職経験者が多くなって
いる（図－1①）。
これを年齢階層別にみると、小企業の転職経験者
の割合は、「20歳代」ですでに68．3％に達しており、
「30歳代」では77．8％、「40歳代」「50歳代」では90％
以上にのぼっている。
これに対し、大企業でも「20歳代」で24．0％、「30

歳代」で54．8％、「40歳代」で53．3％、「50歳代」で
63．1％と、年齢が高まるにつれて転職経験者は増え
ていく。ただ、水準は小企業よりかなり低い。「50歳
代」でも4割近くが一つの企業にしか勤めた経験が
ないという結果になった。
一方、中企業は、「20歳代」では41．8％と、小企業
ほどではないものの、大企業と比べれば転職者の割
合はかなり高い。また、「30歳代」では76．5％、「40
歳代」では86．4％、「50歳代」では90．3％と、小企業
とあまり変わらない値となっている。
次に、非正社員をみると、小企業で92．6％、中企
業で93．0％、大企業で93．3％と、規模にかかわらず
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ほとんどの人が転職した経験をもっていることがわ
かる（図－1②）。年齢階層別では、「20歳代」でも
8割以上が、30歳代以上では9割以上が転職経験者
となっており、規模による違いは明確ではない。
ここで、現在の勤務先での平均勤務年数をみると、
正社員では、小企業が7．9年、中企業が8．9年、大企
業が12．2年と、規模が大きいほど長くなる傾向にあ
る（図－2①）。年齢階層別では、「20歳代」は、小
企業が3．5年、中企業が3．7年、大企業が3．8年と、ほ
ぼ同じであったが、年代が高まるにつれて大企業の
方が平均年数はより長くなり、「50歳代」では小企業
が12．0年、中企業が14．6年、大企業が20．8年と大き
な差が出てきている。転職経験者の割合からも予想
されたことではあるが、ここでも、中企業は大企業

よりもむしろ小企業に近い。
一方、非正社員では、全体でみると4～5年と正
社員より短く、規模による差はあまりみられない
（図－2②）。また、年齢が高まるとともに、すべて
の規模で勤務年数はやや長くなる。なお、年齢階層
別でも規模による大きな違いはみられない。
こうした結果を整理すると、現在大企業に勤めて
いる女性正社員は、最初に入社した企業に長く勤め
る傾向にある一方、小企業、中企業の女性正社員は
若い年代でも転職者のウエートが高く、勤務年数も
大企業より短いということになる。一方、非正社員
は、規模や年齢に関わらず、転職者が大半である。
これらのデータは、大企業の正社員は比較的長く
勤務し続けることができる環境にあり、小企業、中

②非正社員

資料：日本政策金融公庫総合研究所「女性の働き方に関するアンケート」（2011年８月）（以下断りのない限り同じ）

図―１ 転職経験者の割合（全体・年齢階層別）

①正社員

May 2012 No.044
日本政策金融公庫 調査月報 7



0

5

10

15

20

25

50歳代40歳代30歳代20歳代全　体

0

5

10

15

20

25

50歳代40歳代30歳代20歳代全　体

（年）

（年）

7.9

3.5

6.7
9.3

12.0

8.9

3.7

7.2
10.0

14.6
12.2

3.8

8.7

15.5

20.8

4.7
2.3

3.8
5.0

7.9

4.2
2.6 3.2 4.3

6.7
4.8

2.7
4.0 4.9

7.5

小企業 中企業 大企業

小企業 中企業 大企業

企業はそうではないことを示唆している。大企業が
新卒中心の人事政策をとっていて転職者をあまり受
け入れておらず、小企業、中企業の方が、即戦力を
得るために積極的に中途採用を行っている結果とも
捉えられる。

規模間の移動
続いて、小企業、中企業に勤めている転職者が、

以前はどの規模の企業に勤めていたのかみてみよう。
ここでは3年前との比較で分析する。まず、3年前
に現在と「同じ会社で勤務」していた人の割合は、
正社員では、小企業で72．6％、中企業で77．3％、大
企業で81．7％と、規模が小さいほど低い。一方、非
正社員は小企業で51．1％、中企業で47．4％、大企
業で55．8％と、規模の差はあまりみられない。こ
の結果は、前段の勤務年数のデータからも納得でき
よう。
ここで、3年前に現在と「異なる会社で勤務」し

ていた人に限って、現在「小企業」「中企業」「大企

業」に勤務している人が、それぞれ3年前にどのカ
テゴリーの企業に勤務していたかを整理してみたの
が図－3である。まず、正社員では、同じ規模層へ
の移動が50．1％、小さい規模層へ32．5％、大きい規
模層へ17．4％となっており、相対的に小さい規模層
に移動する傾向がみられる。非正社員でも、同じ規
模層へ51．4％、小さい規模層へ28．5％、大きい規模
層へ20．1％と、正社員とよく似た結果となった。
今回のアンケートでは最近3年間の動きしか調べ
ていないが、より長期間であれば、結果的に規模が
小さい企業にシフトした人の割合は、さらに高くな
ると考えられる。

働き方の特徴

就業時間と通勤時間
次に、企業規模別にみた働き方について、今回の
サンプルの特性を整理する（注４）。まず、1週間当たり

②非正社員

図―２ 現在の勤務先での勤務年数（全体・年齢階層別）

①正社員
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の就業時間が「34時間以下」の短時間勤務者の割合
をみてみると、正社員では全体で小企業16．7％、中
企業12．1％、大企業15．1％となった（図－4①）。年
代別にみても水準はそれほど変わらない。また、全
体、年齢階層別のいずれでも、中企業の割合が、小
企業、大企業よりわずかながら低い傾向がみられた。
一方、非正社員は、全体では小企業74．8％、中企
業63．2％、大企業52．6％となっている（図－4②）。
短い時間だけ働きたいというニーズが一部にあり、
規模が小さいほど、それに応えているとも考えられ
る。これに対し、大企業では就業時間でみる限り、
非正社員でも正社員に近い働き方をしている女性が
多くなる。年齢層別にみると、年齢が高まるととも
に短時間勤務者の割合も高くなる傾向にあるが、概
ね大企業のウエートが最も低い。とくに「20歳代」
では31．5％と低く、逆にいえば7割の人が正社員と
遜色のない時間働いているということになる。これ
は、主に大企業の若年層において、これまで正社員
が行っていた仕事を、代わりに非正社員が行うよう
になっていることを示しているともいえよう。

さらに、通勤時間をみてみると、正社員では、片
道「29分以下」が小企業で51．9％、中企業で42．6％、
大企業で29．3％となっており、規模が小さいほど自
宅に近い場所で働いている傾向がみられる。非正社
員でも、片道「29分以下」が小企業で68．6％、中企
業で62．2％、大企業で49．2％と規模が小さい方が短
時間である。また、非正社員は、どの規模をみても、
正社員よりも近いところで働いている人のウエート
が高い。
就業時間と通勤時間を除いた時間の長さを考えれ
ば、規模の小さい企業で働く女性ほど、家事や育児
など仕事以外のことに割くことができる時間が多い
といってよいだろう。とくに非正社員では、その傾
向が強いといえる。

定年と転勤の有無
ここで、定年制度についてみてみよう。本人に「定
年がある」と回答した人の割合は、正社員では、小
企業で39．2％、中企業で73．8％、大企業で86．3％と
なっており、小企業と中企業・大企業の間に大きな

①正社員 （単位：％） ②非正社員 （単位：％）

（注）１ 3年前に現在と「異なる会社で勤務」していたと回答した人を分析。正社員または非正社員の該当者（現在を基準）を、それぞれ１００％とした値。
2 小数第2位を四捨五入しているため、四角内の値は内訳の合計と必ずしも一致しない。
3 3年前の勤務先の大企業には公務員を含む。

図―３ 勤務先規模の動き（３年前→現在）

May 2012 No.044
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差がみられた。非正社員でも、小企業で13．2％、中
企業で29．4％、大企業で39．8％と、正社員と比べて
全体の水準は低いものの、同様の傾向にある。２０１０年
調査や総務省「就業構造基本調査」でも、規模が小
さい企業の方が、高齢者を多く雇用していることが
示されている。制度としての定年を設けないことで、
高齢になっても働くことができる場を提供している
ということもできるだろう。
次に、本人に「転勤の可能性がある」人の割合を

みてみると、正社員は、小企業では4．5％と非常に少
ないが、中企業では20．1％、大企業では47．5％となっ
た。非正社員でも、小企業で3．7％、中企業で6．5％、
大企業で12．9％と、正社員より水準は低いものの、
規模が大きくなるほど転勤の可能性が高まる傾向が
みられる。企業の規模が拡大すれば、支店や分工場
などが増えていくため、当然の結果ではある。とは
いえ、転勤は、日々の生活に大きな変化をもたらす
可能性がある。家事や育児について家庭で中心的な

役割を果たすことが多い女性にとって、転勤の可能
性が低いことは、働くうえではプラスの要因である
といってよいだろう。

相対的に少ない年収
続いて、年間の収入について規模ごとに平均値を
みてみると、正社員の全体で小企業が296万円、中企
業が343万円、大企業が440万円と、規模が小さい方
が収入は少ないという結果になった（図－5①）。年
齢階層別では、年齢が高まるにつれて、いずれの規
模でも収入が多くなるものの、規模間の差はむしろ
拡大する傾向にある。
一方、非正社員の平均年間収入は、小企業が122万
円、中企業が150万円、大企業が173万円と、前段の
正社員に比べるとかなり少ない（図－5②）。また、
正社員ほど差は大きくはないものの、規模が小さい
方が収入は少ない傾向にある。年齢階層別にみると、
小企業では差はみられないが、中企業、大企業では、

②非正社員

（注）短時間勤務者は、１週間当たりの就業時間が３４時間以下の人とする。

図―４ 短時間勤務者の割合（全体・年齢階層別）

①正社員
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年齢が高まるにつれて収入は逆に低下していく傾向
にある。
このように、小企業・中企業において相対的な給

与水準が低いことが、このサンプルでも確認できた。

女性従業員は
職場をどう評価しているか

家庭と仕事を両立させる支援策
それでは、女性従業員は自分が働く勤務先をどの

ように評価しているのだろうか。アンケートでは、
正社員と非正社員のそれぞれについて調査したが、
紙幅が限られているため、ここでは正社員を中心に
紹介していくことにする（注５）。
評価の指標としては、まず、女性の就労に関して

重要と考えられる、家庭と仕事を両立させるための
支援策の充実度を取り上げる。アンケートでは、支

援策を列挙し、それぞれについて、「Ａ 制度・設備
がある（よく利用されている）」「Ｂ 制度・設備があ
る（あまり利用されていない）」「Ｃ 制度・設備はな
い（柔軟に対応されている）」「Ｄ 制度・設備はない
（柔軟な対応もない）」の選択肢を設けた。また、職
場に制度・設備を利用する該当者がいないケースも
考えられるため、本人または同僚の正社員（または
非正社員）に小学校6年生以下の子どもをもつ人の
みから回答を得た。
まず、「Ａ＋Ｂ」を「①制度・設備がある」として
整理し、正社員の状況をみたのが図－6①である。
まず分かるのは、例えば、「子どもが病気の時の休暇」
のある割合は、小企業の18．9％に対し、中企業は
33．1％、大企業は60．0％となるなど、明らかに規模
が小さい企業の方が、整備水準が低いことである。
このほか、すべての項目で規模が大きくなるほど制
度や設備が充実しており、整備レベルの差もかなり

②非正社員

（注）回答はカテゴリー変数のため、例えば「５０～９９万円」と回答した人はすべて７５万円とするなど、それぞれの中央の値を用いて平均値を便宜的に計算し
た。なお、「～４９万円」は２５万円、「１，５００万円～」は１，５００万円とした。

図―５ 平均年間収入（全体・年齢階層別）

①正社員
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大きい。
ところが、実際に対応できている割合をみると、

様相は変わってくる。ここでは、前述の「Ａ＋Ｃ」
を「②実際に対応ができている」とした（図－6②）。
その水準をみると、全体に大企業が最も高い傾向に
あるものの、設備・制度のある割合に比べると小企
業、中企業との差は小さい。また、すべての項目で
小企業が中企業を若干だが上回っている。
なお、非正社員では、「①制度・設備がある」割合

は、大企業、中企業では正社員より低いものの、小企
業では多くの項目で正社員との差はほとんどみられ

なかった。一方、「②実際に対応ができている」割合
は、概ね正社員よりも高く、むしろ融通のきく勤務形
態であることがわかる。規模別にみると、小企業と大
企業はほぼ同じ水準で、興味深いことに、中企業がや
や水準が低いという状況は、正社員と同じであった。
さて、ここで小企業における支援策の充実度につ
いて、今回のデータを、２０１０年調査で得られた小企
業経営者の判断と比べてみたい。同調査は正社員と
非正社員は区別せずに聞いているが、ここでは便宜
的に小企業の正社員のデータと比較する。
まず、「①制度・設備がある」割合は、全体に経営

②実際に対応ができている割合

資料：日本政策金融公庫総合研究所「女性の働き方に関するアンケート」（2011年8月）、「企業経営と従業員の雇用に関するアンケート」（2010年8月）
（注）1従業員の値は、「女性の働き方に関するアンケート」で、本人または同僚の正社員に小学校6年生以下の子どもがいる人が、それぞれの支援策について

次のように回答した割合である。①制度・設備がある割合は、「制度・設備がある（よく利用されている）」または「制度・設備がある（あまり利用さ
れていない）」と回答した割合。②実際に対応ができている割合は、「制度・設備がある（よく利用されている）」または「制度・設備はない（柔軟に対
応されている）」と回答した割合。

2小企業経営者の値は、「企業経営と従業員の雇用に関するアンケート」で、正社員、非正社員を区別せず、経営者にそれぞれの支援策の取り組み状況を
尋ねたものである。サンプルサイズ（n）は支援策ごとに異なるために省略した。

図―６ 家庭と仕事を両立させるための支援策

①制度・設備がある割合
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者の回答の方が正社員のものより低い。これは、厳
密にいえば制度としては確立されていないものの、
従業員の側は実態として制度が存在すると感じてい
ることによるものと推測される。
一方、「②実際に対応ができている」割合について
は、「子どもが病気の時の休暇」では正社員が63．9％、
経営者が48．9％と、正社員の評価は経営者の判断を
上回っている。ただ、それ以外では、「短時間勤務制
度」では正社員の41．4％に対し経営者が78．7％、「所
定外労働（残業）の免除」では正社員の44．9％に対
し経営者が78．3％などとなっており、すべての項目
で正社員の評価が経営者よりも低くなっている。サン
プルの性質が異なるので断定することはできないも
のの、全体としてみれば、経営者としては精一杯対
応してはいるものの、従業員は不十分と感じている
ケースが多いことが推測される。

働き方に関する項目の充足度
次に、女性が企業で働くうえで何を重視し、それ

に対し実際にはどのように感じているのか、みてい
くことにする。正社員が働き方に関する項目のなか
で重視するものとしては、いずれの規模とも「収入」
が8割弱と最も多く選ばれた（図－7）。それに続い
て、「通勤のしやすさ」「職場の雰囲気」「仕事のやり
がい」が上位に挙げられている。規模別の違いはあ
まり大きくはないが、上位の回答のなかでは「通勤
のしやすさ」が小企業51．8％、中企業48．4％、大企
業41．9％と、規模が小さい方が重視するウエートが
やや高い。前段でみた通勤時間の違いは、「通勤のし
やすさ」を重視する人が、近い距離にある規模の小
さい企業を働く場所として選択する傾向にあること
によるものかもしれない。
なお、非正社員も、「収入」を挙げる人が、小企業

64．3％、中企業69．7％、大企業70．6％と、正社員よ
りやや水準は低いものの、全体の項目のなかでは最
も高くなった。そのほか、「通勤のしやすさ」「職場
の雰囲気」「柔軟な働き方」は正社員より多く選ばれ

ている。
これについても、小企業経営者の判断と比較して
みよう。このデータは、従業員が働き方の項目のな
かで何を重視しているのか、経営者の推測を回答し
てもらったものである。
まず注目されるのは、正社員が「収入」を重視し
ていると考えている経営者の割合は64．6％と最も高
いものの、正社員自身の79．9％に比べれば、重要度
を低くみているという点であろう。「通勤のしやすさ」
「職場の雰囲気」についても、経営者の考える重要
度の方が相対的に低くなっている。一方、「仕事のや

資料：図－6に同じ。
（注）1三つまでの複数回答。

2「小企業経営者」は、自社の正社員が重視していると思う項目を回
答。

図―７ 働き方に関する項目のなかで重視するもの
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りがい」は経営者が思っているほどには、正社員に
とって重要度は高くはない。ちなみに、非正社員で
も同様に、「収入」についての経営者との意識のギャッ
プがみられた。
最後に、これら働き方に関する項目について、そ

の充足度をみてみた。まず、正社員が最も重視して
いる「収入」についてみると、小企業が42．1％、中
企業が42．5％と充足度は低く、大企業の55．1％を下
回っている（図－8）。これは、前述の収入水準の違
いからも推察できる。大企業における充足度もけっ
して高いとはいえないものの、とくに小企業、中企

業において必要な従業員を確保する際の課題の一つ
が浮き彫りになっているといえよう。
ただ、「収入」を除けば、働き方に関する項目のな
かで重視するものとして上位に取り上げられた「通
勤のしやすさ」「職場の雰囲気」「仕事のやりがい」
「柔軟な働き方」「能力の発揮」はどの規模でも充足
度が半数を超えている。これら5項目について規模
別にみると、小企業、中企業の水準は大企業に遜色
なく、むしろ多くの項目で小企業が、中企業、大企
業を上回っている。
なお、非正社員では、「収入」は小企業43．9％、中
企業46．1％、大企業44．2％と、水準は低いものの規
模間の差はみられなかった。その他の項目について
も、正社員とほぼ同じ傾向で、規模による違いも観
察されなかった。
ここで、充足度についても小企業経営者の認識と
比較してみたところ、再び大きなギャップが観察さ
れた（経営者のデータは図－6と同様、正社員と非
正社員を合わせたもの）。「収入」の充足度は、経営
者では81．1％であるのに対し、正社員は42．1％と、
おおよそ2倍の開きがある。その他の項目も、経営
者の認識は、正社員が考える充足度の水準よりも、
かなり高い。
小企業は、経営者と従業員の距離が相対的に近く、
大企業や中企業に比べれば、実際に何を考えている
のか把握しやすいのではないかと思われる。それで
も、これだけの差が出てくるということは、従業員
が遠慮して、その本音が経営者まで伝わっていない
のかもしれない。これを解決するのは簡単ではない
だろうが、少なくともこうした認識の違いがあるこ
とを企業経営者が理解しておくことは、働きやすい
職場を提供するには重要であろう。

＊ ＊ ＊

今回のアンケートでは、小企業、中企業が、大企
業に比べて転職者を多く受け入れていること、転職
者がより規模の小さい層に移動していることを示し

資料：図－6に同じ。
（注）1「十分満たしている」「ある程度満たしている」の合計。

2図－6（注）2に同じ。

図―８ 働き方に関する項目の充足度
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調査リポート 働く女性からみた中小企業

た。また、就業時間や通勤時間、定年、転勤などの
点で、小企業、中企業には、大企業に比べて働きや
すい側面があることも示した。家庭と仕事を両立さ
せるための制度・設備が、名目上の整備水準は低い
ものの、運用上は大企業にかなり近いレベルである
ことも確認できた。働き方に対する充足度も、多く
の項目で大企業に近い水準であることもわかった。
これらの結果のなかには、2010年調査である程度明
らかになっていたものも含まれるが、働く女性に直
接尋ねた今回のアンケートによって、さらに裏付け
された。
一方で、課題も浮き彫りになった。しばしば指摘

されるように、小企業、中企業とも、働く人の収入
の水準が相対的に低い。そのため、従業員の収入に
対する充足度は大企業より低くなっている。さらに、
家庭と仕事を両立させるための制度・設備や、働き
方に対する項目について、その充足度の認識が経営
者と従業員の間で異なることも明らかになった。デー
タで示したのは小企業の正社員についてであるが、
中企業においても同様の課題があることが予想でき
る。こうした認識のギャップを完全になくすことは
困難ではあるが、従業員とのコミュニケーションの
密度を高めたりすることで、できるだけ差を縮めて
いくことが求められよう。少なくとも、認識に違い
がみられるということは、経営者も謙虚に受けとめ
る必要があるのではないだろうか。
また、興味深いことに、中企業の水準が、大企業

だけではなく、小企業も下回るという現象が、いく
つかの項目でみられた。小企業では、仮に制度・設
備が未整備であったとしても、小さい組織のなかで
従業員それぞれの状況を把握しやすく、経営者の判
断も素早くできることから、柔軟に対応することが
比較的容易である。一方、中企業くらいの規模にな
ると、大企業に比べれば柔軟な対応ができるものの、
最終判断のできる経営者と従業員との接触頻度は小
企業より少なく、従業員のニーズを捉えきれていな
い可能性がある。仮に捉えたとしても、一人にだけ

柔軟に対応しすぎると他の従業員に不公平感が出て
くるだろう。にもかかわらず、制度・設備の整備は、
大企業と比べればかなり遅れている。中企業は、こ
うした、制度の整備と柔軟な対応の谷間となってい
るのではないだろうか。そうだとすれば、とくに中
企業にとって、従業員にとって働きやすい職場をつ
くるために、こうした支援制度をできるところから
でも整備していくことは重要であると考えられる。
こうした制度を、従業員募集の段階からはっきりと
提示することができれば、新たな優秀な人材の確保
にもつながっていくだろう。
生産年齢人口が減少するなかで一定の経済成長を
実現するためには、女性がそれぞれの置かれた状況
にあわせて働くことのできる環境を、企業が整える
ことが急がれる。小企業、中企業が、一方では規模
が小さいことによる柔軟性を活かしつつ、他方では
必要な制度・設備を充実させていき、女性従業員の
働き方へのニーズを満たしていくことが、これから
も求められているのではないだろうか。

（注１）インターネット調査会社から登録モニターに対し、調
査対象に該当するかどうかを判断するための簡易なアン
ケート（スクリーニング調査）を実施したうえで、該
当者から詳細なアンケート（本調査）への回答を得た。
依頼は電子メールで行い、回答はウェブサイト上の調
査画面に回答者自身が直接入力する形式である。なお、
アンケートでは、勤務先が複数ある場合、勤務先の状
況については最も収入の多い先について回答を依頼し
ている。

（注２）同調査の調査対象は、日本政策金融公庫国民生活事業
の取引先企業で、経営者から回答を得ている。規模別
のサンプル構成は、本稿でいう「小企業」が88．1％、
「中企業」が11．9％であるが、便宜的に全体を小企業
のデータとして使用する。

（注３）ただし、規模別のデータを全体で比較する場合には、
年齢分布が実際と違っているため、企業で観察される
水準とは異なってくる。小企業は大企業よりも高年齢
者の割合が高いというような、全体の分布も、当アン
ケートからは知ることはできない。

（注４）就業時間、通勤時間、収入は、勤務先が複数であって
も、収入の多い先には限定せず、合計を尋ねている。

（注５）非正社員に関する詳細なデータは、日本政策金融公庫
総合研究所『日本政策金融公庫論集』第16号（2012年
8月発行）に掲載の予定である。
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現代の たち
高機能素材分野でビジネス・チャンスを開拓する中小企業

「錬金術」とは、中世ヨーロッパで行われた
卑金属から貴金属を生みだす試みのことであ
る。近代化学の先駆ともいわれ、「錬金術師」
は、今日の科学者の祖先ともいえる。本コー
ナーでは、こうした意味での「錬金術師」に
敬意を表し、科学的なテクノロジーと企業家
精神との結びつきによって積極果敢にビジネ
ス・チャンスを開拓する企業家を象徴するも
のとして、表題に掲げている。

第５回

総合研究所 研究員 桑本 香梨

企企業業基基盤盤をを強強固固ににしし
高高いい競競争争力力をを維維持持すするる

夜光塗料の輸入から開発へ

1941年の創業以来、同社は幾度となく逆境にさら
されながら、主力製品である夜光塗料を進化させて
きた。
創業当初の同社は、ドイツ製の夜光塗料を輸入販

売していた。その当時の夜光塗料には、放射性物質
のラジウムが一般的に使用されていた。
戦後は夜光塗料を輸入販売から製造販売に切り替

えた。そのなかで50年代以降、第五福竜丸の被爆事
故などを受けて、国内で放射性物質取り扱いに対す
る規制が強化される。そこで、同社は、同じ放射性

物質ではあるが、従来のラジウムに比べて格段に安
全なプロメチウムを使用した夜光塗料を開発する。
「N発光」と名付けられたこの夜光塗料は、時計の文
字盤向けで国内シェアをほぼ独占することとなった。

放射性物質を含まない夜光塗料の開発

しかし、同社に再び逆境が訪れる。長年のN発光
の販売先である精工舎（現・セイコーホールディン
グス㈱）が、環境保護の観点から放射性物質を含む
夜光塗料の使用を5年以内に撤廃すると91年に発表
したのだ。
このニュースを聞いた同社は、夜光塗料の全面改

連載第5回は、夜光塗料の分野で世界シェア80％を獲得している根本特殊化学㈱
を紹介しよう（注）。
同社は、長年にわたり、暗闇で発光する夜光塗料の開発を続けてきた。主力製品

「N夜光」はあらゆる場所で活躍しており、身近なところでは、時計の文字盤や非常
口の誘導用標識などにも使われている。さらに同社は、夜光塗料の開発で培った
放射性物質の取り扱い技術を核として、事業領域を多角化している。また、多角化
した事業ごとに会社を設立するなど、企業基盤を強固にして、高い競争力を維持
している。
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良に取り組む。それまでの主力製品であるN発光は、
放射線を利用して発光する、いわゆる自発光性の夜
光塗料である。これを、光をため込み発光する、放
射性物質を使用しない蓄光性の夜光塗料へ移行する
ことにしたのだ。
蓄光性の夜光塗料自体は、硫化亜鉛を原料とした

ものが、古くから存在していた。しかし、放射性物
質を原料にした自発光性のものに比べると、明るさ
も、明るさが続く時間も、遠く及ばない。同社は、
原料や配合の比率、焼成の時間や温度、冷却方法な
ど、2年間で3，000通りもの試行錯誤を繰り返し、よ
り明るくより長持ちする蛍光体の開発を行った。
開発への一つ目の足がかりは、N発光を開発した
当時の本部長の助言だった。「材料に、アルミン酸ス
トロンチウムとレアアースのユウロピウムを用いて
はどうか」という夜光塗料のエキスパートの発案を
得て、開発陣はさらなる研究を重ねる。
もう一つの足がかりは、開発担当者のひらめきで

ある。それまでは、母体となる原料に、その機能を
ふ かつ

活性化させる賦活剤を1種類混ぜていたが、さらに
もう1種類の賦活剤を加えたのだ。十数種類のレア
アースを用いて配合比率を変えるなどの実験を重ね、
研究開始から3年目の93年、第2の賦活剤、ジスプ
ロシウムにたどりつく。
アルミン酸ストロンチウムを母体として、賦活剤

にユウロピウムとジスプロシウムを用いた新しい蛍

光体は、それまでの蓄光性の蛍光体に比べ、10倍明
るく10倍長持ちし、さらに、製品寿命は半永久的で
あった。放射性物質も一切含まないため、用途も制
約されない。この画期的な新製品は「N夜光（ルミ
ノーバ）」と命名され、一気に市場を席巻することと
なる。
現在、N夜光は世界シェア80％を誇り、時計の文
字盤向けに限れば、ほぼ市場を独占している。文字
盤のほかにも、避難誘導標識など各種表示板にも利
用されている。2001年9月11日に起こった米国同時
多発テロの後、ニューヨークでは一定の高さ以上の
建築物には、N夜光の誘導標識の設置が条例で義務
付けられるなど、同社のN夜光は世界標準になって
いる。

自社の権益を保護する

N夜光は、同社の売上の3割を稼ぎ出す、収益の
柱である。そのため、同社はその知的財産権の保護
にも腐心してきた。社長の松澤隆嗣氏によれば、「N
夜光は同じ材料を使えば、純度が多少違っても、使
用量を増やすことで似たようなものができてしまう」
そうだ。
実際、中国でN夜光の特許を出願した時は、1年
も経たないうちに類似品が出回り始めたという。中

企 業 名 根本特殊化学㈱

創 業 1941年

資 本 金 9,900万円

従業員数 25名（グループ約1,200名）

所 在 地 東京都杉並区高井戸東4-10-9

電話番号 03（3333）2711

Ｕ Ｒ Ｌ http://www.nemoto.co.jp/index_j.html

企業概要

暗所でも見える時計の文字盤（右）
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国での特許成立は、現地メーカーの妨害にあうなど
困難を極めたが、同社は粘り強く交渉を続け、出願
から10年後の2004年に、N夜光の特許を成立させた。
現在、同社は、N夜光の特許を世界17カ国で成立

させている。
また、大学など外部の研究機関と共同研究をする

際は、契約を細部まで詰めている。社内でも、知的
財産権ではなくノウハウとして秘匿した方がよい技
術も、開発担当者に帰属する権利とみなして独自に
登録し、利益の数パーセントを開発担当者に還元す
るなど、権益の保護に余念がない。

事業の多角化

同社の核となる技術の一つに、放射性物質の取り
扱い技術がある。日本で3番目、民間企業としては
初めて、放射性同位元素の販売許可を取得した。放
射性物質は、その危険性から、取り扱いには国の厳
しい基準の許可を要し、許可を受けた後も、定期的
な検査や報告が必要となる。同社では、夜光塗料の
開発で培ったノウハウを応用して、広範な分野に事

業を展開している。
グループ全体の売上の約20％を占めるセンサ事業
は、その一つである。微量の放射性物質を電極に含
有させることで煙を感知する仕組みの煙センサを製
造している。この煙センサは、放射能の量が少なく、
かつ性能が優れていることから、今でも欧州の一部
や南米などに販売されている。現在では煙センサに
次いで各種のガスセンサも開発、その事業領域を拡
大させている。
また、売上の約２９％を占めるライフサイエンス事
業では、新薬開発にかかる放射性物質を利用した各
種動態試験などを受託している。具体的には、新薬
成分に放射性物質を標識し、実験動物に投与、薬
剤がどのように代謝されていくかを物理的に追跡する。
蛍光体の領域でも、新たな柱を育てている。現在、

N夜光に続く主力製品の一つとして成長途上にある
のが、ディスプレイのバックライトや照明用の特殊
蛍光体である。こちらの蛍光体は、N夜光と異なり
蓄光性はないが、様々な光に対する発光効率が大き
く、高効率の光源として、液晶テレビのバックライ
トやプラズマテレビなどに利用されている。

技術開発志向型の研究体制の確立

これらの事業展開の出発点となったのが、技術開
発センターの開設である。
70年代以降、円の変動相場制への移行やプラザ合
意で急激に円高が進み、同社は、主力の夜光塗料事
業が新興国にとられてしまうという危機感を持って
いた。そこで、培ってきた技術を、時計の文字盤以
外に利用できないか、模索し始める。
78年、新たな産業利用の模索にあたり、初めに技
術開発センターを開設した。それまで、開発人材は
各地の工場に点在していたが、彼らを同センターに

高輝度蓄光式誘導標識
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現代の たち
高機能素材分野でビジネス・チャンスを開拓する中小企業

集約し、研究に従事させた。「研究者がそれぞれテー
マを決め、上層部が承認するというやり方だった。
技術開発志向型で、『これをやれ』というトップダウン
形式ではなかった」と、松澤社長は回顧する。同セン
ターから、センサ事業やライフサイエンス事業など、
新しい事業が生み出されていった。

柔軟な研究開発

受託開発も行う。前述のディスプレイのバックラ
イトなどに使われる特殊蛍光体の開発は、大手電機
メーカーから受託したものだ。受託開発のきっかけ
は、もちろん、同社が蛍光体のパイオニアであるこ
とが大きいが、大手企業の「選択と集中」も一因で
ある。
60～70年代、大手電機メーカーは、ブラウン管や
蛍光灯の開発に多くの研究者を割いていた。しかし、
企業体質を強化するにあたり、蛍光体の開発は外部
に委託するようになる。一方の同社は、大手企業の
選択と集中でスピンアウトした蛍光体の研究者を受
け入れ、蛍光体の開発体制をさらに強化していった。
テレビがブラウン管から液晶テレビやプラズマテレ
ビに移行し、新しい蛍光体の開発が必要になったと
き、大手企業の蛍光体開発体制は弱体化しており、
同社が受託することになったのだ。
さらに、同社では、外部の研究ツールも十分に活

用している。特に、開発に長い期間を要するような
場合が多い。
例えば、松澤社長の構想の一つに、夜光塗料を照

明として利用する、というものがある。「夜光塗料の
明るさをもう一桁上げて、住宅の壁材などに利用す
れば、電気いらずの生活も夢ではない」と思い描く。
この研究には、同社の研究者も張り付けているが、
大学など外部の研究機関や、政府の補助金なども積

極的に活用している。長い期間のかかる研究は、「抱
え込むのではなく」、外部の研究機関や人材、補助金
などをフル活用して、リスク分散を図っている。

企業体制の強化

主力製品 N夜光以外にも、様々な事業を展開して
いる同社は、事業ごとに会社を設立している。N夜
光や特殊蛍光体を扱う蛍光体事業は㈱ネモト・ルミ
マテリアル、センサ事業は㈱ネモト・センサエンジ
ニアリング、ライフサイエンス事業は㈱ネモト・サ
イエンスといった具合に分社、持株会社化している。
現在、国内のネモトグループは、合弁も合わせる
と7社あり、同社は、ライフサイエンス事業等を除
く部門の製品の営業販売を行う。事業ごとに分社化
して、それぞれの専門分野に特化させることで、研
究開発を効率化している。
さらに、海外へも早くから生産の一部を移管して
いる。現在、同社の製造販売拠点は、中国（大連・

しんせん

上海・深圳・香港）や韓国、オランダ、ポルトガル
など、全部で11カ所に及ぶ。ただし、海外の製造拠
点には、技術の肝となる部分は出さず、技術の流出
を防いでいる。例えば、蛍光体は、材料の調合の一部
を国内で行うことでブラックボックス化している。
また、センサ事業でも、ガスセンサの触媒は国内で
つくり、海外工場では組み立てのみを行っている。
柔軟な研究開発への姿勢と、国内外で自社の権益
を確保する万全な取り組みが、同社が特定の分野で
トップの座に君臨し続ける力の源となっているとい
えよう。

（注）本稿は、『日本公庫総研レポート』No．2011―5「現代の

錬金術師たち～高機能素材分野でビジネス・チャンスを

開拓する中小企業～」に掲載されているインタビュー結

果をもとに作成した。
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マーケティング

第２回地
図
とデータと キッズ英会話教室の

開校計画

キッズ英会話教室を
始めたい

ある企業が開いた「起業人のた
めの相談会」というイベントに、
わたしも相談員の一人として参加
したときのことです。帰国子女で
英語が堪能な主婦から、近所の子
どもに遊びながら英語を覚えても
らうキッズ英会話教室を始めたい
との相談を受けました。
小学校で英語が必修化されたこ

ともあって、子どもに小さいうち
から英会話を習わせる親が増えて
います。大手の英会話教室や塾も
この分野に進出してきており、相
談者は、そのなかに個人で割り
込んでやっていけるか不安で、相
談会に訪れていました。
そこで、開業にあたっての心構

えをアドバイスするとともに、効
果的に宣伝できるように、GIS
を使って、顧客となりそうな世帯

がたくさんいる地域を抽出するこ
とにしました。

誰が顧客になるか

どんな世帯がキッズ英会話教室
の顧客になるでしょうか。皆で自
由に意見を出した結果、可能性が
高いのは、「幼稚園児がいる」「生
活に余裕がある」「子どもの教育に
熱心」の三つを満たす世帯という
結論になりました。
そして次に、これらの条件を満
たす世帯が多い地域を抽出するた
めのデータを検討しました。

①幼稚園児がいる世帯
生徒となる幼稚園児の年齢は
3～5歳です。人口に関する代表
的な統計の国勢調査は「20～24歳」
「25～29歳」と5歳刻みで公表され
ることが多いためか、「3～5歳」
のデータはわからないと思われが

ちです。しかし、実は、若年層は
「0～2歳（乳幼児）」「3～5歳
（幼稚園児）」「6～11歳（小学生）」
の区分でも集計されており、幼稚
園児が多い地域を把握できます。
ところが、国勢調査は5年に
1度の調査です。この開業計画は
2010年6月のことなので、使用で
きるのは2005年10月時点の調査結
果です。すでに4年8カ月が経過
していますから、調査時点では幼
稚園児でも、今は小学生になって
いるのです。さすがにこれでは、
このデータは使えません。
そこで、利用したのが住民基本
台帳のデータです。全国の全市区
町村における毎年3月31日時点の
住民に関する統計データです。年
齢ごとの人口を発表している市区
町村があり、2010年度では約720の
市区町村が該当します。幸いにし
て、開校を計画している地域も年
齢ごとの人口を発表していたので、

㈱JPS 代表取締役 平下 治
ひらした おさむ
山口県生まれ。1979年にGIS（地理情報システム）に出会いビジネスGIS専門会社㈱JPS
を設立。以来33年間ビジネス分野のGIS開発、データベース整備・製作、GISマーケティン
グ運用支援を主な業務とし、1,000を超える企業に提案の実績を持つ。ビジネスGISの草分
け的存在で、講演活動は国内だけでなく海外でも多数。主な著書に『３日で分かるビジネス
GIS 特訓ドリル』（商業界、2006年）、『平下治のGISマーケティング実践セミナー21事例』
（日本加除出版、2008年）がある。
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利用することにしました。

②生活に余裕がある世帯
次に欲しいデータは生活に余裕

がある世帯に関するものですが、
直接そのことを示すデータは存在
しません。そこで代替できるデー
タを考えます。例えば、総務省の
家計調査で把握できる、1世帯当
たり１年間の「タクシー代」と「ク
リーニング代」の支出金額。両方
とも多いと、余裕がある世帯と考
えてよいでしょう。
また、所得に関するデータも使

えます。世帯の年収を5段階に分
けた推計データがあるのですが、
上位の700万円以上の世帯はター
ゲット世帯と考えられます。さら
に、賃貸住宅に住む家庭よりも持
ち家住宅に住む世帯の方が、余裕
はあると思われます。

③子どもの教育に熱心な世帯
子どもに習い事をさせる家庭は

教育熱心に違いありません。
家計調査には「教養娯楽費」と
いう項目があります。この項目に
関する支出が高い世帯は、教育熱
心だと判断できるでしょう。さら
に、その内訳にある「語学月謝」
という項目は、英語だとは限りま
せんが、ずばり語学に関心がある
ことを示すデータです。これも活
用できそうです。

効果的にチラシを配布する

以上の三つの条件に関する七つ
のデータを、町丁目単位で集計し、
地図データに次々と重ね合わせて
表示します（図－1）。この手法を
オーバーレイといいますが、これ
によって、どの地域が条件に該当
するかが一目瞭然になります。
もう一つ、各町丁目のポテン
シャル指数というものを計算して
みました。上記のデータそれぞれ
の、商圏内の平均値を100とする指

数を算出し、重みを付けて集計し
たものです。具体的には、前提と
なる条件の順（幼稚園児がいる、
生活に余裕がある、子どもの教育
に熱心の順）に重み付けしました。
これを示したデータマップが図－2
で、両手法ともに同じ地域を表示
していました。
こうして抽出したターゲットエ
リア（教室から2キロメートル圏
内の色の濃い地域）に、生徒募集
のかわいいチラシを作成し、ポス
ティングしました。
その結果、住宅街で身近に通え
ること、授業料は大手より安いこ
となどが受けて、目標の20人を上
回る24人の生徒を獲得できました。
親子で一緒に習いたいとの希望も
あるそうで、今後は「親子で英会
話」のクラスも企画したいとの報
告を受けました。
小さな出店計画でも、データに
裏打ちされたマーケティングが重
要なことを示す事例です。

図－１ オーバーレイマップ 図－２ ポテンシャル指数をもとにしたデータマップ

資料：㈱ JPS作成（以下同じ）
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プロフィール

新時代の創業

都市と農村をつなぐ青果販売所
ドクター・オブ・ジ・アース㈱
代表取締役

河村 賢造
多くの人が行き交う大阪府の千里中央駅。近くには、デパートや商業施
設なども建ち並ぶ。その一つ「せんちゅうパル」の中の「野菜ソムリエの
店 のら」では、ハンチング帽、真っ白なワイシャツに赤いネクタイ、シッ
クな黒のエプロンというおしゃれな姿のスタッフが出迎えてくれる。
同店では、産地直送野菜に特化した品揃えや徹底した生産情報の開示な
どに加え、農家と都市部のレストランをつなぐシステムの運営にも取り組
み、これまでの青果小売店のイメージを一新している。

農家から直送される
青果を販売

――事業の概要を教えてください。
大阪府北部にある千里中央駅に
ほど近い商業施設の中で、産地直
送専門の青果小売店を営んでいま
す。屋号は「野菜ソムリエの店 の
ら」。「農を楽しむ」と書いて「農
楽（のら）」という意味を込めました。
のらでは、全国各地から仕入れ
た野菜や果物を、10坪ほどの店内
に常時80種類以上並べています。
キャベツやトマトなど一般的な青
果から、葉物野菜のプチベールと

いったスーパーなどではあまり見
かけないものまで揃えています。
店舗スタッフはわたしを含め全
員が野菜ソムリエの資格をもって
います。そのスタッフが自ら全国
を回って自らの舌で確かめた青果
を産地直送で仕入れているので、
味には絶対の自信があるのです。

きゅうり

このほか、「曲がり胡瓜」に代表
されるような規格外品も取り扱っ
ており、対面販売を行う当店なら
ではの人気商品になっています。
ある意味「野菜のセレクトショッ
プ」といえるかもしれません。
さらに、生産に関する情報を積

かわむら けんぞう

1979年、大阪府生まれ。滋賀県
立大学在籍中、ゼミで農業に強い関
心をもつ。いったんは化学メーカー
に就職するも、農業への思いが忘れ
られず、産地直送野菜を扱う青果小
売店に転職。仕入れや販売などにつ
いて学び、2007年に独立。

企業概要
創 業 2007年
資 本 金 600万円
従業者数 ７人
事業内容 青果の小売・卸売
所 在 地 大阪府茨木市豊川

５－555－１
佐川急便千里SRC内３F

電話番号 072（641）3440
Ｕ Ｒ Ｌ http://www.dr-earth.co.jp
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極的に開示していることも特徴で
す。産地はもちろん、生産者の名
前や顔写真、農薬の散布回数など
を提示しています。また、生産に
対するこだわりや工夫など、生産
者の声をできる限りPOPに反映さ
せています。これは、「生産者の代
弁者」として、店を運営するとい
うスタンスの表れです。産地にあ
る情報をできる限りお客さまに伝
え、知っていただくこともわたし
たちの責任であると考えています。
このため、店に足を運んでくれ

るのは、味や鮮度にこだわりがあ
る消費者、あるいは小さな子ども
に安心な青果を食べさせたいとい
う人たちが目立ちます。最近では
店舗での販売のほか、近隣の人向
けの宅配業務や、遠方のお客さま
には、インターネットでの注文も
承っています。

――近年は廃業する青果小売店も
少なくないかと思いますが、なぜ
創業しようと思ったのですか。
話はわたしの中学生時代にさか

のぼります。実は、このころから
環境問題に関心があり、「地球の医
者になる」と周囲の人に豪語して
いました。少し大げさかもしれま
せんが、環境汚染をはじめとする
地球の「病気」を治療し、その寿
命を延ばしたいと大まじめに考え
ていたのです。
やがて大学の授業で「農業の多

面性」と呼ばれる、環境的意義を
知り、農業に強い関心を抱くよう

になりました。農業の多面性とは、
農業が食糧の供給のみならず、「国
土の保全」や「良好な景観の形成」、
そして「自然環境の保全」といっ
たさまざまな役割を担っているこ
とを表したものです。
2000年代に入ったばかりの当時
は、世の中に「直売所」ができは
じめたころでした。あるとき、ゼ
ミの研究の一環で、滋賀県愛東町
の直売所を訪問し、ヒアリング調
査などを行う機会がありました。
そこで出会った農家の方からは、
「こうして自分がつくった野菜が
目の前で販売され、消費者に『美
味しい』と言ってもらえるのが我々
生産者にとっての喜びです」とい
う話を聞きました。
一方で、駐車場を見ると、大阪、
京都、三重、奈良というように、
いろいろな地域のナンバーの車が
停まっています。地元のみならず、
周辺都市からも、たくさんの方が
わざわざ足を運んでいることもわ
かりました。
農家の方の話と車のナンバー、
この二つが相まって、あるアイデ
アが思い浮かびました。それは、
都市部で“直売所”をオープンで
きないかというものです。
美味しい産地直送野菜が都市部
の一般家庭などに広く普及するよ
うになれば、農家の販売機会が増
えます。そうして農業が活性化す
れば、環境的な意義の面からも好
ましいはずだと考えたのです。
とはいえ、資金や販路があった

わけではなく、出店するにはいろ
いろな課題がありました。また、
大学時代に知り合った農家の方か
ら仕入れるだけでは、安定した商
品量を確保できません。新たな仕
入れ先を確保する必要があります
が、折悪しく就職活動の時期が
やってきます。
素人であるわたしが成功する見
込みもないまま事業をはじめ、途
中で挫折するようなことになれば、
仕入れ先に迷惑をかけるだけです。
やむなく創業の道をあきらめ、大
阪にある環境対応型企業へと就職
し、営業として働くこととなりま
した。その企業で営業の楽しさを
知り、充実した社会人生活を送っ
ていましたが、一方で「農業の活
性化に関わりたい」という思いを
忘れることができなかったのです。

勤務先企業の
撤退を機に創業

――それはどうしてですか。
自分自身は、「地球の医者」を目
指すと豪語していたにもかかわら
ず、実際にはハイブリッドカーを
つくれるわけではなく、環境改善
の活動家になったわけでもありま
せん。本当に環境問題と関われて
いるのか、自問自答を繰り返すう
ちに、農業の分野であれば、少し
でも役立てることがあるのではな
いかと考えたのです。
そんななか、とあるビジネス雑
誌で、「都市部での産地直送野菜の
販売」というビジネスモデルを実
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践している企業の記事が掲載され
ていました。先を越されてしまっ
たという悔しさもありましたが、
いてもたってもいられず、その会
社の門をたたきました。
転職時は、折しも関西支社が立

ち上げられるタイミングで、バイ
ヤーにはじまり、青果物販売の店
長も経験することができました。
その過程では、生産者とのつなが
りや農業そのもの、さらには店舗
の立ち上げや運営といったさまざ
まなことについて学んだのです。
しかし、転機はまたもや突然訪

れます。転職して1年が経とうと
していたころ、関東エリアへの人
的資源の集中化を理由に、関西支
社と店舗の一時閉鎖を命じられた
のです。短い期間ではありました
が、少しずつ増えてきたファンの
お客さまもいましたし、期待して
くれた生産者の方との関係もあり
ます。このまま道半ばで閉店する
のは忍びないと考え、勤務先に直
談判しました。そして、わたしと
店で働いてくれていたアルバイト
の二人で新たに会社を立ち上げ、
事業を継承することとなったので
す。2007年4月のことでした。

――勤務先の企業が撤退した事業
で、創業することに不安はありま
せんでしたか。
もちろん不安はありましたが、

わたしなりに事業改善のアイデア
もいくつかありました。
第1に、産地直送野菜に特化し

たことです。勤務先では、産地直
送野菜と市場から仕入れる野菜の
双方を扱っていました。産地直送
野菜の仕入れ先の開拓がうまく進
まず、商品量を確保できなかった
からです。このため、消費者に他
社との違いを明確な形でアピール
し切れていませんでした。
わたしは、大学時代、勤務時代
を通じて、たくさんの農家の方と
のパイプを育んできました。また、
農業フェアやビジネスマッチング
フェアなどに積極的に参加して取
引先を開拓していけば、まだまだ
仕入れ先となる農家を増やせる見
込みもありました。そこで、産地
直送野菜専門店として売り出すこ
とにしました。
これには、デメリットもありま
す。産地直送ルートだけでは、仕
入れられる青果の絶対量が少なく
なるため、お客さまのニーズに合
わせた、さまざまな品目を取り扱
うのが難しくなることです。しか
し、この難点を逆手にとって、
シーズンもののみを扱う、「旬」を
表現できる店を目指そうと割り
切って考えることにしました。
第2に、先にも少しお話しした
ように、扱う商品に関する情報を
徹底して開示することにしました。
せっかく産地直送野菜を扱っても、
うまくお客さまに伝わらなければ
差別化にはつながらないからです。
最後に、最も重要視したのは
いっそう美味しい野菜を探し求め
ることです。大学時代に直売所で

味わった野菜の驚くほどの美味し
さ。その感動を、都市部に住む消
費者にも同じように味わってほし
くて、味、鮮度、旬に一切妥協せ
ずに野菜を提供することにしたの
です。
このように、仕入れルートや情
報量、そして味について、徹底し
て差別化を図ることで、食にこだ
わりのある人や安心志向の人の
ニーズをとらえようと考えました。

潜在的なニーズをとらえ
卸売業にも進出

――狙いが見事に当たったわけで
すね。その後は、飲食店への卸売
業務にも進出されたと聞きました。
きっかけは豊中商工会議所の経
営指導員に、味や食材にこだわり
のあるレストラン経営者が集まる
団体を紹介してもらったことでし
た。最近では、差別化を図るため
に産地直送野菜を扱うレストラン
が増えています。しかし、そうし
たレストランの経営者や農家の
方々のお話をうかがい、取引上、
いくつかの問題を抱えていること
がわかりました。

はざかいき

一つは、端境期の問題です。レ
ストランからすれば、仕入れ先が
限られるため、収穫期以外の時期
になると、ほとんど野菜を入荷で
きなくなります。このため、年間
を通してこだわり野菜を使うこと
ができないのです。
次に、配送費とロットの問題で
す。こだわり野菜を求めるレスト
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新時代の創業

聞き手から

ランほど、食材の使用量は少なく
なります。配送費を勘案すると、
どうしても青果の仕入れ価格は割
高になってしまいます。だからと
いって、互いに直接足を運ぶとい
うのも、容易ではありません。
三つ目として、出荷の問題があ

りました。いつ、いくらで、どれ
くらいの野菜や果物が出荷される
のかという情報はなかなか入って
きません。出荷情報が早い段階で
集まらないので、メニューづくり
に反映しにくいのです。また、仕
入れられる量や品目が少なく、料
理に活かしきれないという問題も
ありました。
新たな販路を求めている農家の

方はたくさんいます。こうした問
題点が解決されれば、これまでは
産地直送で仕入れることがなかっ
たレストランも取引を始めるかも
しれません。そうなれば、「新たな
市場」が生まれるのではないかと
考えるようになりました。そんな
なか、何げなくインターネット通
販をしていたときに、あるアイデ
アが浮かんだのです。

――どういうアイデアなのですか。
インターネット上で操作できる

受発注システムです。まず、農家
の方が出荷する1週間前までに、
出荷予定の品目や数量を入力しま
す。その情報は購入専用画面に反
映されるので、欲しい野菜を注文
すれば、当店を経由して手元に届
くというものです。もちろん、小

ロットでも注文できます。
このシステムでは、のらの店頭
と同じように、生産者名や農薬・
肥料の散布回数といった生産に関
する情報を発信しています。この
ほか、インターネットの強みを活
かし、農家の方が撮影した農作物
の栽培状況を紹介した動画なども
配信することにしました。
当社にとっても、注文があった
分だけを発注できるので、在庫を
抱える心配はありません。佐川急
便の配送センター内に卸売部門の
事務所を設け、タイムリーに発送
を行えるようにしました。
使い勝手がよいと評判で、2009年
に運用を始めてからの2年間で、
取引先数は100店舗以上になりまし
た。ありがたいことに2010年には、
このシステムが農林水産省主催の
「FOOD ACTION NIPPON ア
ワード2010製造・流通・システム
部門」にて入賞しました。これを
皮切りに、大阪府主催の「大阪
産（もん）五つの星大賞」で大賞、
経済産業省主催の「中小企業 IT

経営力大賞2012」において審査委
員会奨励賞など、数々の賞をいた
だきました。
もっとも、このシステムは、そ
こで流通する青果の質が保たれて
こそ価値が出るものです。これか
らも、全国の産地を回り、味のよ
い野菜をつくる農家をまだまだ開
拓していくつもりです。
社名には、農業を通じて「地球
環境の維持・改善」に貢献すると
いう意味が込められています。青
くさいかもしれませんが、中学生
時代に志した思いを忘れず、こだ
わり野菜の普及を通して、農業の
活性化、環境問題の解決に少しで
も貢献できればと考えています。

レストラン向け受発注システム

河村社長が成功した理由は、創業前に築き上げた人脈を最大限事業
に投下させたことではないだろうか。そして、その強みをうまく反映
した販売手法や消費者層を絞った戦略を考案し、実行したことである。
青果の小売という事業内容は、決して目新しいものではない。しか
し、河村社長の取り組みは都市部の家庭や飲食店に新鮮な野菜を、そ
して全国各地の農家に新しい風を確実に届けはじめている。

（鈴木 佑輔）
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中小企業のための
経営戦略基礎講座 第10回

これからの時代に必要な資質

昨今、多くの経営者が中国をは
じめとする新興国の脅威を嘆いて
います。何を嘆いているのかとい
うと、新興国製の商品が安いこと、
つまり低コストであることが脅威
であるというのです。確かに起
こっている現象はそのとおりです。
しかし、迎え撃つわたしたちが向
き合うべきことは低コストという
脅威だけでよいのでしょうか。

新興国の脅威の源泉は
何か

まず、なぜ低コストなのかを考
えてみますと、基本的には労働賃
金が安いからです。輸送費や原材
料費が安いのも、つきつめれば労
働賃金が安いことが主な要因と
なっていることが多いはずです。
新興国の商品の武器が安いこと

であることは事実ですが、これが
新興国が脅威となっている源泉で
あるなら、次の仮説が成り立つこ
とになります。

「労働コストの安い国が次世代
の経済大国として台頭する」
この仮説は本当でしょうか。労
働コストが安い、ということであ
れば、現在新興国として台頭して
いる国々のほかに、100カ国以上の
国も脅威になるのではないので
しょうか。
歴史を振り返ってみましょう。

18世紀の後半に産業革命が起こっ
てから21世紀の今日に至るまで、
労働コストの安い国が次世代の経
済を担うように世代交代したこと
はありませんでした。先進国が
リードし続けたのです。あえて例
外をいえば、たった一つだけ、戦
後の日本があります。
ただし、戦後の日本が台頭し先
進国の仲間入りを果たせたのは、
必ずしも労働コストが安いからで
はありません。戦後しばらくの間
は米国でも日本製というと、安か
ろう悪かろうの代名詞であったと
いわれています。しかし、日本人

は欧米企業よりも圧倒的に安い労
働賃金で働き続けてはいません。
80年代の終わりまでには世界トッ
プクラスの労働賃金を享受してい
ます。逆に、それこそが日本が先
進国である証しでもあるのです。
では、日本はどうして先進国の
仲間入りを果たすことができたの
でしょうか。労働コストが安かっ
たのは、戦後間もないころの「きっ
かけ」でしかありません。もうお
分かりですね。日本人が一生懸命
働いてきたことも事実ですが、基
本的には技術が先進国に追いつき、
追い越したことが、今日の日本の
地位を築いているのです。これな
くしては、どんなに安い賃金で一
生懸命に働いても、先進国の仲間
入りはできなかったはずです。
労働コストの安い国なら100以上
あります。そのなかで、特定の国
だけが新興国として脅威となるの
は、彼らの技術が先進国に追いつ
いてきているからです。

グロービス経営大学院 教授 青井 博幸
1960年東京生まれ。京都大学原子核工学科修士、フロリダ工科大学MOT修了。エンジニアリング会社勤
務後、地ビール会社を創業。後に売却し経営コンサルタントに転身。アオイ＆カンパニー㈱代表取締役とし
て経営コンサルティングを手がける傍ら、グロービス経営大学院教授を務める。著書に『重要会議ではヅラ
をかぶろう―超・実践クリエイティブ経営―』（講談社、2009年）、『［実況］経営戦略教室―グロービスMBA
集中講義―』（PHP研究所、2011年）などがある。
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先進国の真似
真似したものの改良

２０世紀の日本企業

すべきこと

必要とされる資質几帳面
真面目

時代を切り開く
イノベーション

２１世紀の日本企業

創造力
発想力

したがって、先進国であるわた
したちが真に注目しなければなら
ないのは、彼らの技術レベルで
あって、労働コストではありま
せん。もしも、労働コストだけに
注目するのであれば、結局は新興
国よりも安く働く、という解決方
法にしか行き着きません。彼らは
そのようなことに心を奪われる暇
などなく、戦後の日本のように、
ひたすら技術革新に心血を注いで
います。わたしたちはイノベー
ションへの注意を怠ってはいけな
いのです。

これからの時代に
必要な資質

日本の企業が戦後からバブル期
にかけて技術革新などの進化を遂
げてきたのは、なにも大手優良企
業に限った話ではありません。そ
れを直接、間接的に支える多くの
中小企業も目覚ましく進化を遂げ
てきました。小売店のように直接
欧米の企業と競争しない業界でも、
先進国のやり方をモデルとして発
展してきました。
これまでの日本企業が成功して

きた基本的なパターンは、先行す
る米国のモデルをひたすら追いか
けることがベースにありました。
タイムマシーン効果とも呼ばれて
います。そして、一通り追いつい
た後では、追いついたものに地道
に改善を重ねていきました。こう
して世界を席巻した日本の「カイ
ゼン」は、もはや世界の経営用語

として通用するまでになりました。
日本勢がしてきたことは、基本
的には「見本となるモデルの真似」
と「改良」です。そして、これら
を行うために必要な資質は「几帳
面」で「真面目」なことです。採
用面接や査定でも少なからずこの
ような資質を評価してきたでしょ
うし、働き方としてもこうした姿勢
が求められてきたことと思います。
しかし、先進国の真似をして、
それに改善を加えていればよかっ
た時代はとっくに過ぎ去っていま
す。自らが開拓者とならなければ
生き残れない、というのが90年代
以降の日本の現実です。
こうした日本の産業界で必要と
される企業となるためには、自ら
が産業の未来を切り開いていく必
要があります。たとえ中小企業で
あっても誰かの真似をしている場
合ではありません。外をみると新
興国の技術レベルがひたひたと音
を立てて追いついてきています。
ちょっとした改善というレベルで
はなく、まったく新しい市場を創
出するようなイノベーションを起

こしていかねば、高い収益を得続
けることは困難になっているのです。
つまり、今の時代に求められる
資質とは、これまでなかったまっ
たく新しいものを生み出す、「創造
力」や「発想力」であるといえま
す（図）。これは製造業であれ、
サービス業であれ、すべての業種
にいえることです。
さて、20世紀の日本企業が成功
するために必要な資質が几帳面で
真面目であったことから、この時
代を生き延びた多くの企業は、優
良であれば優良であるほど、几帳
面で真面目な企業文化を築いてい
ます。この企業文化が、今の時代
に求められる創造力や発想力を阻
害する原因になっているのではな
いでしょうか。
事業戦略を練って「差別化が必
要」と唱えたところで、社内がな
にかしらのイノベーションを生み
出せるような組織になっていなけ
れば、その戦略は絵に描いた餠で
す。社員の採用基準、評価や業務
のプロセス、マネジメントが古い
体質のままになっていませんか。

図 日本企業に必要とされる資質の変化

資料：筆者作成
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㈱ディーファクト
代表取締役 服部 進吾

代 表 者 服部 進吾
創 業 1997年
従業者数 ７人

二つのリスクを軽減する
「へっじの家」

木造住宅の新工法を提案

――独自の工法で建てる木造住宅
を販売しているそうですね。
「へっじの家」といいます。鉄

骨の建物に多く用いられるラー
メン工法を、木造住宅に応用して
建てています。ここでいうラー
メンとは「枠」という意味のドイ
ツ語です。高層ビルやマンション
の建築現場のそばを通りかかると、
長方形に組まれた鉄骨フレームを
目にすることがないでしょうか。
あの強固なフレーム、つまりラー

メンが建物全体を支えているの
です。
木造の建物でフレームの役割を

はり

担うのは柱と梁ですが、通常、そ
れだけだと上からの重みには強く
ても、地震や台風などで横から大
きな力が加わると耐え切れません。

すじ か

それを補っているのが、筋交いを
入れたり構造用合板を張ったりし
た耐力壁です。一般的な木造住宅
では、こうした「壁」を一定量入
れることで、横からの力への抵抗
を高めているのです。つまり、壁
は「仕切り」としてだけでなく、
「支え」としての重要な役割を果
たしているわけです。

へっじの家は、木造住宅から、
この「壁で支える」という発想を
取り払った住宅といえるでしょう。
これにより、大きな開口部を設け
たり、仕切りのない大空間をつ
くったりと、間取りの自由度は飛
躍的に高まります。

――「へっじ」とは、少し変わっ
た名前です。
金融の世界などではよくリスク
ヘッジという言葉を耳にするよう
になりましたが、そこから取って
います。へっじの家には、住まい
が直面する二つのリスクを軽減す
るという意味を込めています。

多くの人にとって住宅は人生最大の買い物だ。夢を膨らませたり、一転慎重になってみたり
と、あれこれ考え抜いて建てるこだわりの家。だがやがては家族構成も変わり、建て替えやリ
フォームといった問題にぶつかる。
愛知県名古屋市の㈱ディーファクトは、リフォームしやすい独自構造を開発し、100年住み継
げる木造住宅を提案している。この住宅は、同社がある機械の開発を手がけたことをきっかけ
に、紆余曲折を経て生まれたものだ。

事業内容 建築金物・木材加工機械の製造、木造住宅の設計施工
所 在 地 愛知県名古屋市東区東大曽根町47―6
電話番号 052（982）8348
Ｕ Ｒ Ｌ http://www.d―fact.co.jp
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一つは、せっかく建てた住まい
も、いずれは家族構成やライフス
タイルに合わなくなってしまうと
いうリスクです。へっじの家の場
合、壁をつくったり抜いたりする
のに制約がありませんので、その
時々の家族の形に合わせて間取り
を変更しやすいのです。簡易な工
事ですみ、リフォーム費用を抑え
る効果もあります。
もう一つは、地震などの災害リ

スクです。へっじの家は開放的な
つくりでありながら、耐震性など
の強度面もすぐれているのが特徴
です。それを支えているのは頑丈
で粘り強いフレームです。柱や梁

む く

には無垢材に比べて強度と耐久性
にすぐれ、ひび割れや反りなどの
変化が少ない集成材を使います。
その集成材を組んだとき、強度を
高める要となるのは柱と梁の接合
部です。当社はこの接合部に、独
自に開発・製造している金物を
使っています。

――建築に使う金物も自社でつ
くっているのですか。
実は、当社は建設業からスター

トしたのではありません。原点は、
父が経営していた町工場にありま
す。主にトヨタ系列の下請け企業
を取引先とする機械設計・製作の
ほか、建築用の金物を製造してい
た会社です。わたしは3年間経営
コンサルタント会社に勤めた後、
1994年に父の会社に入社しまし
た。その後、そこから独立する形

で97年に設立したのが当社です。

売れなかった自信作

――ずいぶん短期間でお父さんの会
社から独立したのですね。
それは自分自身の手で広めたい
という製品に出会ったからでした。
独自に開発した「スリットカッ
ター」という木材加工機械です。
従来、日本の家屋は木材にア

リ・カマ・ホゾといわれる「継ぎ
し ぐち

手」や「仕口」を加工し、それを
組み合わせることで、金物を使う
ことなく柱と梁を組んでいました。
しかし、職人の高齢化などを背景
に、ここ20～30年の間に、継ぎ手
や仕口をあらかじめ加工しておく
プレカット方式や、金物を使って
柱と梁を組む工法が普及してきた
のです。
この金物をはめ込む溝、つまり
スリットは、一般には丸ノコや
チェーンソーを使って削ります。
凹状のスリットに T字型の金物を
はめ込み、木材の両端からボルト
で留めて固定するのですが、問題
は大型の木造建物を建てる場合で
す。大きな金物を使わねばならず、
幅5ミリメートルほどに対し、深
さ50センチメートル以上の細長い
スリットを削る必要があります。
この加工が意外に難しいのです。
丸ノコはその形状から、刃の
半径以上に深くは削れません。
チェーンソーなら深く削れますが、

振動が大きく細く均一に削るのは
困難です。こうした加工ができる
機械は、ドイツ製のものが一つあ
りましたが、故障しやすいという
欠点がありました。高額で国内に
20台ほどしかなく、修理のたびに
工事がストップしてしまう。そう
嘆く声を聞き、自分ならもっとよ
い機械がつくれるのではないかと
開発に取りかかったのです。
まず、本体には深く削ることが
できるチェーンソーの構造を採用
し、精度を出すためにしっかり木
材を固定して削れるよう据え置
き型の機械としました。しかし、
ここから開発は難航します。何度
やっても木材の節など堅い部分に
チェーンの刃が引っかかり、刃が
かけたり、接続部が破損したりし
てしまうのです。
木材にどういう角度で刃が入れ
ばよいか。映像をコマ送りで見る
ように刃の動きを頭のなかや図面
でイメージしながら、刃の素材や
形状を変えては試作品をつくる
日々が続きました。
こうして何年にもわたる試行錯
誤を経てようやく完成させたのが

木材加工機械「スリットカッター」
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スリットカッターです。これまで
にない製品を開発したという充実
感もありました。そんな自負から、
力試しに名古屋市工業技術グラン
プリに出品してみたところ、見事
入賞を果たしました。

――自信作を引っ提げて独立した
というわけですね。
はい。実際、取引のあった建材

会社に持ち込んだときも、その性
能は高く評価されました。ですが、
その後に言われたのは、「ほかに目
を向けたほうがいい」という意外
な一言でした。
その意味をまもなく実感するこ

とになります。確かに当初は狙い
どおり、大型の建物を請け負う建
設会社にトントンと納品が決まり
ました。しかし、大型の木造建物
というと、例えば、林業の盛んな
市町村が建てる体育館やプールな
どの公共建築物くらいで、数は限
られます。さらに、そうした案件
を扱う建設会社は各県に1社、多
くても2社くらいしかありません。
おのずと注文は途絶えてしまいま
した。

強みを活かして
ターゲットを開拓

――どうしたのですか。
あきらめきれず、トラックの荷

台に製品を積んで全国の建設会社
を営業に回ったこともありました
が、結果は散々でした。頭を切り

替えて、ほかの使い道を探すしか
ありませんでした。
市場の大きさでいえば、やはり
一般の木造住宅です。ただ、通常、
住宅を建てるのにそんなに大きな
金物は使いません。当然ながらス
リットカッターをわざわざ導入し
ようという会社はなかったのです。
しかし、苦労して完成させたス
リットカッターをこのまま社内に
埋もれさせるのは、とても惜しい
気がしました。何としてでももっ
と世に送り出したい。そう考えて
出した結論は、需要がないのなら
つくり出そうというものでした。
まず注目したのが、耐震性への
意識の高まりです。スリットカッ
ターには、深く削れることに加え、
加工精度が高いという強みもあり
ます。そのため、金物が隙間なく
ぴたりと収まるスリットが削れま
す。木材を余計に傷つけず、木材
本来の丈夫さを保つことができる
うえ、隙間もつくらないため、接
合したときの強度を高められるの
です。これを、例えば、地震に強
い家づくりなどに役立てられない
かと考えました。
しかし、専門性の高い分野であ
り、独力での開発には限界があり
ます。ここでスリットカッターは
意外なはたらきをしてくれました。
何かきっかけになればと出品した
展示会で研究者の目に留まり、そ
のつてから京都大学生存圏研究所
の小松研究室と共同研究できるこ
とになったのです。そのなかで、

当社が進むべき方向もはっきり見
えてきました。

――それがラーメン工法の木造住
宅への応用だったのですね。
目指したのは、耐力壁をまった
く取り払った、純ラーメン工法に
よる木造住宅でした。最初にお話
ししたように、間取りが変更しや
すくリフォーム費用も安くすむの
で、ニーズは小さくないと思った
のです。実はラーメン工法を一部
に取り入れた住宅はすでにありま
したが、それらは耐力壁を併用し
ながら建てるものでした。フレー
ムだけで十分な強度を出すのが難
しかったからです。
通常の小さい金物では強い力が
加わると耐え切れません。構造計
算上、一定の大きさ以上の金物を
使う必要があるのですが、そうす
ると木材を深く削らねばならず、
加工の精度が落ちます。すると木
材と金物の間に隙間ができ、揺れ
に対する強度が落ちてしまいます。
そしてそれを補うためにより大き
な金物が必要になる、という悪循
環になってしまうのです。あまり
に大きな金物になれば木材も太く
しなければならず、住宅に向きま
せん。当然コストも膨らんでしま
います。
その点、当社にはスリットカッ
ターがあります。深いスリットを
高精度で削れるという強みを活か
せば、最低限の大きさの金物で十
分な強度を確保できます。頑丈さ
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を追求しつつ可能な限り小型化し
た金物の開発を進め、へっじの家
は生まれたのです。
繰り返し行った実証実験で、

へっじの家は鉄骨並みの耐震性を
発揮しました。コスト面も、一般
的な木造住宅よりはやや高くなり
ますが、鉄骨を組むよりはるかに
コストを抑えることに成功してい
ます。

――実績がないなかで、販売には
苦労したのではないですか。
販売面・施工面ともにノウハウ

がなかったので、取引のあった工
務店に協力を仰いで取り組んだの
ですが、なかなか販売に結び付き
ませんでした。
何しろへっじの家はお客さまが

初めて目にするものです。聞きな
れない工法で、大手住宅メーカー
のような知名度も実績もありま
せん。快く協力してくれた工務店
も、実際のところは扱いに困った
と思います。販売するためには、
見慣れない構造の解説に始まり、
なぜ一般的な木造住宅より高くな
るのか、そのぶんどんな利点があ
るのかなど丁寧に説明する必要が
ありました。当初はその説明も工
務店任せにしていましたが、彼ら
からすればそこまでしてへっじの
家を薦めるインセンティブはな
かったのです。
まずはそこを改めようと、工務

店にお願いして、当社が直接お客
さまに説明する機会をつくってい

きました。また、ホームページや
パンフレットで、へっじの家の特
徴や当社の考え方をわかりやすく
紹介するようにしました。規制に
よらずすべての建物に構造計算を
行い、計算書を添付しているのも、
安心して選んでもらえるようにす
るためです。
記念すべき1棟目は2006年に竣
工。さらに前進するために自社で
建設業の許可を取得しました。自
ら実績をつくっていく体制を整え
るとともに、販売や施工の現場を
知り、工務店と同じ視点から考え
ることができるようになったのです。
2011年には3階建の事務所兼
ショールームをこの工法で新築し、
家づくりセミナーや相談会を開く
など、積極的なPRに活用していま
す。そうした取り組みのかいも
あって、年間20～30棟のへっじの

家が各地で生まれるようになりま
した。
最近では、保育園や福祉施設な
どの事業所から問い合わせが入る
こともあります。また、2010年に
は「公共建築物等における木材の
利用の促進に関する法律」も成立
しており、今後は大型の木造建築
も増えてきそうです。一度は行き
詰まったこの分野でも、スリット
カッターはまだまだ活躍できると
期待しています。

「へっじの家」の施工例

「ほかに目を向けたほうがいい」。スリットカッターを見た取引先にかけら
れた言葉だ。取りようによっては、あきらめたほうがよいという示唆とも聞
こえる。だが、服部社長は住宅市場に目を転じ、スリットカッターの強みを
活かして新しい価値を生み出すことに成功した。
それができたのは機械の性能が高かったからだけではない。住宅市場を見
渡したとき、スリットカッターを必要とする人はいなかったのである。耐震
性への意識やリフォーム需要の高まりなど消費者の志向を見極め、そこにど
うスリットカッターを活かせるか模索した結果だろう。
新たなターゲットを求めて周りを見渡しても、目の前にニーズが転がって
いるとは限らない。見えないこともあるだろう。ただ、そもそもニーズがな
いのか、まだないだけなのか、表に現れていないのか。服部社長のように、
もう1歩、2歩踏み込んで見極める、さらには自ら需要をつくり出すという
道もあるかもしれない。 （渡辺 綱介）
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第　 回１４ ととききににはは引引きき算算でで
考考ええるる

ファッションから建物、Web
サイト、商品パッケージ、企業の
ロゴマークまで、色は本当に幅広
い分野に関係します。たとえ企画
書1枚でも、見やすく美しい配色
だと印象はずいぶん違うものです。
カラーコーディネートは、すん

なりと収まるときもあれば、何と
なくしっくりこないときもありま
す。うまくいかないときは気持ち
が落ち着かず、ストレスを感じて
しまいます。身近なところでは、
毎朝の服のコーディネート。すっ
きりしない出来だと一日中気に
なって仕方がないでしょう。そん
な日に限って数年ぶりに大事な方
にバッタリ、なんていうこともあ
りますよね。
ファッションでの失敗はその日

限りともいえますが、これが建物
のカラーコーディネートだと恐ろ
しい。あなたがマンションのオー
ナーだとして、配色のセンスが悪
いだけで入居者が少ない不人気な
物件になってしまいます。建物は
いったん完成してしまうとやり直
しが難しく、改装の程度が大きけ
れば大きいほど莫大な費用がかか
ります。あるいは賃料を下げたり、
新たな付加価値を加えなければな

らなくなったりといったことがあ
るかもしれません。
企業のロゴマークもこれと同じ
でしょう。看板の変更に大変な費
用がかかりますし、パンフレット
や封筒、名刺などにはたいていロ
ゴマークが印刷されているのでそ
れらもすべて変更しなければなり
ません。
ですから、カラーコーディネー
トを考えるにあたっては、その
時々の気分や流行りに飛び付くの
ではなく、末永く使用できるよう
にあらゆる方面からチェックをす
る必要があります。なかなかしっ
くりこない場合も、決して焦らな
いこと。焦れば焦るほど、妙な
コーディネートになりやすいもの
です。
まずは基本に立ち返って考えて
みましょう。目立たせたい色は何
か、それはどんな色と合わせるこ
とでより引き立つのか。奇抜な組

み合わせを考えなくても、同じ色
で濃淡を出したり、あえて黒・
白・グレー・ベージュ・茶・紺な
どベーシックな色を合わせたりす
ることで、本命の色がより引き立
てられるということがあります。

しきそうかん

２月号でご紹介したように、色相環
で反対側に位置する「補色」を使
うという手もあるでしょう。
それでもしっくりこないときは、
一息ついて、発想を変えてみま
しょう。カラーコーディネートに
は、目安となる一定の法則があり
ますが、現場ではケースバイケー
スだという心構えも必要です。場
合によっては、思い切って、目立
たせたい色の面積を小さくしてみ
てもよいかもしれません。
カラーコーディネートは、新し
い色を重ねるばかりではないので
す。むしろ、引き算的な考えで再
考してみると、案外、視界が開け
てくるものです。

カラーマーケティング・LABO 代表 片桐 かほり
滋賀県生まれ。実践なくして色は語れないとのモットー
から、不動産会社にてカラーコーディネーターとして店
舗デザインなどに携わる。2003年に独立。販売促進への
色の活用をテーマに、建築やアパレルをはじめ幅広い業
界でセミナーを展開している。型どおりの理論にとらわ
れない、カラーマーケティングの「実際」と「今の流れ」
を届ける内容が好評を得ている。
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北か
ら南から

背白ちりめん三昧丼

そ お

曽於地域広域指導センター 所長 陣之内 靖

し ぶ し

志志のの厚厚いい町町 志志布布志志
漁漁商商工工連連携携のの逸逸品品づづくくりり

志布志市は、鹿児島県の東部、
宮崎県との県境に位置し、

志布志湾に面する人口約3万4，000
人の漁業が盛んな町です。「志布
志」とは、その昔天智天皇がここ
を訪れた際、土地の女主人と侍女

・
がそれぞれに布を織り献上したと

・
ころ、上の人も下の人も志が厚い
と感激されたことに由来するとい
われています。
古くから海上交易の要所として

栄え、戦後は鉄道の整備も進み、
大隅半島東部における交通の要衝
へと発展を遂げてきました。いま、
志布志では、特産品を使った料理
を元気なまちづくりと観光につな
げようと、業種を越えた地域メン
バーが起ち上がっています。
温暖な黒潮の影響を受ける志布

志湾では、1年を通して「しらす
（ちりめん）」漁ができます。志布
志湾産のしらすは背が白いのが特
徴で、「背白ちりめん」と呼ばれて

います。美しく、甘くて美味しいと
好評で、県全体のしらす漁獲量の
半分を誇ります。この背白ちりめん
を使い、志布志でしか味わえない
メニューづくりが始まりました。
商店街等から広くアイデアを募
集し、生まれたのが、背白ちり
めんの釜揚げ、かき揚げ、きんぴ
らの3種類を一度に楽しめる逸品

ざんまい

メニュー「背白ちりめん三昧丼」
です。2011年、県内の商店街グル
メナンバーワンを決める「S－1グ
ランプリ」にチャレンジし、見事、
初代グランプリを獲得することが
できました。2012年には、東京
ドームで開催された「全国ご当地
どんぶり選手権」にも出場し、大
好評を得ました。
商工会では、この取り組みを「地
域資源∞全国展開プロジェクト」
として展開しています。県内外へ
向けて、産地ならではの鮮度を活
かしたメニューを味わえることを

PRし、観光客誘致を推進していま
す。背白ちりめん三昧丼は、市内
の24の飲食店で提供しています。
ぜひ、ご家族・お友達お誘い合わ
せの上、ご賞味ください。
2012年には、志布志港が「国際
バルク戦略港湾」に選定されたこ
とを記念し、かごしま黒豚を素材
とした「志布志黒豚バルク丼」で
S－1グランプリ2連覇に挑戦。
惜しくも準グランプリでしたが、
当日は長蛇の列ができるなどたい
へんな人気ぶりでした。
近年、地域商工業をめぐる経営
環境にはたいへん厳しいものがあ
りますが、このように、特産品を
活用した取り組みで志布志は一丸
となっています。これをきっかけ
に地域がいっそう盛り上がってい
くよう、商工会も志の厚い地元
メンバーと一緒にがんばっていき
ますので、皆さまの応援よろしく
お願いします。
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地域に密着した小売店の顧客関係
―メガネ店の事例に基づいて―

はじめに

日本では小さな小売店が過半数を占める。なぜ、
小さな小売店が成り立っているのだろうか。筆者は、
さまざまな主体と行動を共にし、その状況に合わせ
て柔軟に、データ収集する研究アプローチ、フィー
ルドワークを試みた。一つ一つの店舗で、長期にわ
たって店主や顧客の行動に密着してみると、これま
で知られていなかった数多くの事実を発見すること
ができた。では、これらの小売店を成り立たせる顧
客関係、そして、顧客関係を構築するために、どう
すればよいかを本研究の事例で考えてみたい。

地域密着型小売店における
顧客関係の特徴

具体的には、1997年8月から2005年8月までの
8年間、兵庫県伊丹市で、手芸店、豆腐店、メガネ

店、手工芸品店の四つの地域密着型小売店でフィー
ルドワークを行った。

（1）店は家族、従業員、顧客に支えられている
これらの店舗に共通して、日常的に見られたのは、
顧客が、手芸品や写真、食品など、手作りの品物を
持参する光景である。品物は多種多様だが、大事に
保管されているのは手作りの品物である。顧客は時
間をかけて手作りした作品を店主に見せに来たり、
持参してプレゼントしたりする。作品が多く展示さ
れているのが手芸店で、2001年に数えてみると、100
点以上もあった。手芸店やメガネ店では、展示され
た作品を通じて、来店客と店主の会話、また来店客
同士の会話が弾むこともあった。こうした作品を持
参する顧客のことを「ファン」と呼ぼう。
地域密着型小売店を支えているのは、ファンとな
る顧客を中心とした「地域密着型小売店における多
重ネットワーク構造」である。図－1に示したよう

富山大学経済学部経営学科 教授 坂田 博美
さかた ひろみ
1997年３月、関西学院大学大学院商学研究科博士課程後期課程満期退学。博士（商学）。
東京都立短期大学経営情報学科専任講師を経て、2004年４月より富山大学経済学部経営
学科講師。2011年10月より現職。専門分野は、消費者行動論、小売商業論。近年は、手
芸と食文化を中心にフィールドワークに基づく消費行動およびマーケティング研究を進
めている。
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に、その中には①～⑥のような関係がある（坂田、
2006、p．228）。
①家族従業者は積極的なパートナーとして経営に参
画する存在である。

②店主、配偶者と子供、従業員はそれぞれ地域社会
の中で顧客と関係を結んでいる。

③従業員や他の商業者、顧客さえも商人家族のメン
バーとして入り込み、商人家族の境界は、それほ
ど明確ではない。

④中でも、ファンと呼ばれる顧客は、店主夫婦や従
業員それぞれと強い絆で結ばれている。

⑤ファンの顧客は、店を引き継いだり、従業員になっ
たりするような事例もあった。

⑥顧客には、同じ地域で商売を営む商業者も含まれ、
相互にこれらの店舗の顧客になる。
どの店にも、ファンの顧客が存在し、共通のファン
が存在することもある。ファンは商品を買うためで
はなく、店主に会いに店舗を訪れるようになり、来
店のきっかけに、作品を持参する。同業種の店が近
くにあろうと、わざわざ買いに来てくれる。商品や
店主に関する情報を広め、新たに来店客を連れてき
てくれることもある。
本稿では、メガネ店の事例を中心に、紹介する。

店主（1938年生まれ）は修業後、外販をしていたが、
66年、兵庫県伊丹市に住居兼用の店舗を開いた。筆
者は、2002年2月21日にこのメガネ店での調査を開
始し、2002年に14回、2003年に17回、調査を行った。
メガネ店では、店主と親しい顧客は、従業員と同

じ感覚で、店主のことを「社長」と呼ぶ。顧客が積
極的に、店主の作業を手伝う光景を目にした。他に
も、店主の接客中、邪魔をしないよう配慮したり、
自ら店の書棚にある雑誌を見ながら待ったりする顧
客の姿があった。

（2）顧客にとっても店が大事
メガネ店でも、他店と同様に、お礼の品物を持っ

てきたり、何かを見せに来たりする顧客がいて、店
内には顧客から贈られた作品が数点飾られている。
では、具体的に、メガネ店の顧客を取り上げて、店
に手作りの品物を持って行く背景を探ってみよう。
ナイアガラの滝の写真をくれたのがアマチュア・
カメラマンの宮本さん（仮名）だった。その写真を
飾っていたところ、ナイアガラの滝に行った来店客
が欲しがって、宮本さんに断った上でその人に写真
を差し上げたことがある。そのためか、メガネ店店
主は、来店客に受けるかどうかを気にして、展示す
る写真を選ぶこともあるようだ。宮本さんは伊丹市
在住の60歳代の男性で、「（店主と）友達やから。プ
レゼント」と言って、ときどき撮影した写真を見せに
来る。店主には、3回写真を渡していた。宮本さん
によると、店主が水彩画をやっていると言ったとき
に、写真をやっていると話したのがきっかけだった。
宮本さんが初めて来店したのは89年で、95年5月

に遠近両用メガネを作った、親子3代ともに顧客で
ある。宮本さんは85年から写真を始めたという。滝
の写真撮影に同行させてもらったところ、滝を撮影
するのが本当に好きだと感じさせられた。撮影に当
たっての情報収集（天候や太陽光線の角度、被写体
の情報）など、さまざまな事前準備が必要である。

図－１ 地域密着型小売店における多重ネットワーク構造

出所：坂田（2006）、p．227
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いろいろな状況に合わせるために、数多くの機材
を背負って行く。滝はかなり山奥にあり、わざわざ
へん ぴ

辺鄙な場所まで行かなければならない。シャッ
ターチャンスを逃がさないよう、忍耐力や行動力が
必要とされる。滝の写真撮影は主に長女の夫と同行
し、趣味として楽しんでいる宮本さんにとって、写
真撮影はライフスタイルの中で大きな位置を占めて
いる。
そういうプロセスを経て撮影した数多くの写真の

中から、1枚の写真を選んで持参する。店主は、滝
や写真撮影についてそれほど知識があるわけではな
いが、水彩画サークルに所属している。店内にも店
主が描いた作品がいくつか飾られていて、スケッチ
した水彩画を顧客に見せることもあった。芸術鑑賞
（陶芸、茶器、書道）も好きで、展覧会にも足を運ん
でいる。宮本さんが写真をたくさん持参したとき、
店主は、写真を汚さないように触るなど、写真を見
るときの礼儀を心得ていた。写真を見ながら、「それ
だけ撮れれば（ええなぁ）」「（宮本さんは）芸術的な
センスあるから」とコメントする。
撮影した写真は、ワイド四つ切りに伸ばして、こ

の店だけでなく、いろいろな人に贈っている。ただ、
写真に興味がない人には贈らないそうだ。商店街の

他の店はあまり知らないようで、長期的な関係があ
るのはこの店主だけだった。ファンは、誰にでも自
分の作品を見せたり、どんな店主とも親しく話をし
たりするわけではない。作品を見せて、聞きたいコ
メントをしてくれる店主を選んで、作品を店に持参
するのではないかと思われた。
ファンは、以上のような背景があって、自らの作
品を持参する。ファンにとっても、店を訪れ、店主
と話をすることは大切な生活の一部なのだ。筆者が
同行して得たような情報をそれほど持っていないに
もかかわらず、店主は作品の審美眼を発揮して、
ファンに慕われている。
店主は、顧客との長期的な関係を築くのに苦労を
したせいか、その関係を維持することを大事にして
いると推察された。店主に遠慮せずに物が言える間
柄の宮本さんは、飾ってある写真を見て「（この店に
写真を飾る場合、壁の色が白なので）黒（の枠）が
いい」と言う。すると、その意見を聞いて、わざわ
ざ黒のフレームを準備する店主であった。

ファン作りの方法

顧客の中でもファンは、店を支える重要な一員で
ある。来店客から購買客、購買客を固定化して、顧
客との関係を形成する。さらに顧客と長期的な関係
を築くことで、ファンを育てることが大切である
（図－2）。店主のファンだからといって、その家族
や従業員のファンになるとは限らず、家族や従業員
が努力してそれぞれのファンを獲得しなければなら
ない。どのようにすれば、ファンとなる顧客を獲得
できるのだろうか。

（1）専門知識と技術を磨く
地域密着型小売店にとって、顧客を獲得するには、
適切なライフスタイル提案をすることが重要である。
そのためには、専門知識と技術を習得することが何

宮本さんがメガネ店に持参した写真
出所：坂田（2006）、p．137
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より基本である。
日本のメガネ人口は5，000万人とも言われ、人口の
約40％を占めている（キクチ眼鏡専門学校「オプト
メトリーとは？」ホームページ）。セイコーオプティ
カルプロダクツ㈱では、メガネの日（10月1日）に
ちなみ、メガネに関するアンケート調査を実施して
いる。2011年度の調査では、1，256人から回答を得て
いた。メガネ店を選ぶ際には、「①価格、②品揃え、
③接客、お店の雰囲気、④信頼感、技術力」を重視
する人が多い。50代以降は男女共に、「信頼感、技術
力」を選ぶ人が多く、確かな技術があって信頼でき
る店でメガネを購入したいと考えている。メガネに
関する情報の取得方法は、「①メガネ店の店員、
②インターネットサイト、③メガネ店に置いてある
資料など」であった。また、メガネを選ぶ際の重要
な要素として、全体では「掛け心地」が最も多く、
続いて、「見やすさ」「自分に似合うこと」という回
答であった（セイコーオプティカルプロダクツ㈱「快
適視生活応援団 メガネの日アンケート結果発表！
（2011年度）」ホームページ）。
顧客一人ひとりに合わせたメガネを提供すること

が、メガネ業界の発展にとって最大の課題である
（赤木編、1996、p．174）。このメガネ店では、顧客
一人ひとりに合わせたメガネ創りをしようと、努力
している。メガネが視生活を守る大切な道具となる
には、適切な視力測定、使用目的やライフスタイル
に合ったレンズ選定、フレーム選び、フィッティン
グ調整、レンズレイアウトなど、専門的で複雑な技
術が必要となる。メガネ販売に携わる人の知識や技

術を審査認定したのが、「認定眼鏡士制度」である。
公益社団法人日本眼鏡技術者協会は、2001年4月よ
り「認定眼鏡士」の登録を開始した。どんなに視力測
定をしっかりしても、使用目的に合わないレンズで
は見づらく、目とレンズの距離や角度が違うと、見
え方に影響が出る。確かな知識と技術で満足できる
メガネを提供するのが認定眼鏡士である（公益社団
法人日本眼鏡技術者協会「認定眼鏡士とは」ホーム
ページ）。
認定眼鏡士になるには、眼鏡専門学校卒業時に認
定試験を受験することが必要である。合格すれば、
SS級または SSS級（修業年数による）の取得申請が
できる。または、同協会が実施する認定眼鏡士試験
を受験することが必要である。所定の眼鏡実務経験
年数と自習独学が必要で、学科試験（医学・光学・
視機能学・作成調製学・経営法律）と実技試験（眼
鏡加工、フィッティング、視機能測定）に合格する
と、SS級の登録申請ができる。認定登録の有効期間
は4月1日から3年間で、その3年間に3回以上の
生涯教育を受講しなければ、更新できなくなる（公
益社団法人日本眼鏡技術者協会「認定眼鏡士になる
には」ホームページ）。2012年3月に聞いたところ、
店主が調査時点で取得していた「認定眼鏡士 AAA
級」は、2007年4月以降は「SS級」と呼ばれている。
店主は「メガネを創るのが好きやねん」と話して
いた。メガネ店は、半医半商と言われるように、医
学的な知識も必要である。店主は、2年間高等看護
学校の眼科部門の聴講生として眼に関する医学的な
知識を学んだことがある。メガネを創る前に、網膜

図－２ 顧客からファンへ

出所：坂田（2011）、p．41
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はく り

剥離など眼の病気がないかどうかを知るためである。
店主によると、技術屋ではなく、商売人を目指すの
は間違いで、「40年やっとっても0．1mm合わすのに
苦労すんのに。（メガネを創る技術は）そんな簡単な
もんやない」と力説する。ある従業員によると、店
主には「たくさんメガネを売らなくていいから、い
いメガネを創りなさい」と言われているそうである。
店主はメガネ創りの技術に自信があり、顧客から

高く評価されていた。測定に高度の技術と時間を要
する「プリズム調整」（潜在性斜視の視力補正のこと）
を得意とする。顧客からも、「ここまで（入念にプリ
ズムの測定を）してもらったことないですわ」と言
われている程で、「きっちりと測って調整しないと気
が済まない」店主である。物を見るのは最終的には
脳で見えているということを来店客に説明し、測定
に当たっている。そのため、顧客は「他の店では満
足せえへん」ようで、店主の次男によると、「社長が
創ったんじゃないと、メガネじゃない」と言うファン
もいるそうだ。店主に対する顧客の評価は、専門知
識と技術に裏付けられたものである。

（2）顧客情報のデータベースの構築
「メガネではなく、自分を売ろう、思うてる」店

主は、メガネ業界に関する情報にも関心が高く、常
に情報収集している。あらゆる年代の来店客と、初
めての来店であっても、住んでいる場所や名前だけ
で話を弾ませる。話の聞き役に徹するタイプで、そ
うした対応に、徐々に心を開くようになるのか、来
店客が多く話し始める様子が見受けられた。
顧客のライフスタイルに合うメガネを創るため、

メガネ一式を購入するまでに、視力測定から枠（フ
レーム）選び、レンズ選び、アイポイントを取る（と
くに遠近両用の場合）という一連の作業に2時間程
要する。そのため、お茶好きな店主の習慣が影響し
て、お茶を入れて出している。正しい視力測定のた
めに、測定距離を5メートル取っている。

顧客のカルテは一人ずつ作成して、それを家族ご
とにファイリングしているが、2003年1月26日時点
で、約2万件のデータがある。カルテには、連絡先、
職業、趣味、家族構成だけでなく、眼に関する病歴
等、視生活に関連する事柄を細かく記述している。
どういったシーンでメガネを使用するかを把握して、
仕事の業績や家柄、使用状況に合わせたメガネを提
供するためである。
顧客のカルテがあるのは、メガネ店だけであるが、
調査した他の店では、店主の頭の中に顧客情報が蓄
積されていて、さまざまなもてなしのパターンがデー
タベース化されているように見えた。この店でも、
独自の顧客データベースが構築されているようだっ
た。一つは、伊丹市の『ゼンリン住宅地図』に顧客
の自宅をマーカーで印を付けていることである。も
う一つは、『全日本道路地図』に顧客との会話で出て
きた地名、山や滝の名前などにマーカーで印を付け
ていることである。地図好きな店主の個性が表れて
おり、それで顧客と会話を弾ませることもある。

（3）店主の思いを伝える接客と
ライフスタイル提案

レンズを選び終えると、次はフレーム選びである。
その人の年齢や顔立ち、肌の色など、その人に似合
うかどうかということも考慮している。フレームは、
店主自らいくつか選択し、その上で顧客に選んでも
らう。肌の色や顔の形を見ながら、店主が瞬時に、
その人に似合うフレームを探し出すように見えた。
店主によると、「長年やってるから、大体その人に似
合うフレームの形や色が分かる」とのことだった。
店主が選んだフレームの中からあっさり決まってし
まうことがあった。似合うフレームに納得してもら
うよう説得することもある。また、高齢者には、若
く見えるフレーム選びをアドバイスしている。
この店では、出来上がってからも再度フィッティン
グ調整をして確認する。そのときに、顧客とはメガ
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ネの取り扱い等の会話をする。
店主は、視力測定だけの来店客であっても、メガ

ネ創りのこだわりについて語り、「メガネ創りに対す
る心構え」を渡す。その用紙には、メガネ店に必要
な「ビジョンケア」のポイントが具体的に書かれて
あり、この内容を紹介しておきたい。

①お客様の生活環境及びその習慣、年齢に合っ
た適切な視力測定

②眼幅、鼻幅、お鼻の高さ、耳までの距離・頭
の大きさ・肌の色等に合った枠選び及びレン
ズの選定のアドバイス

③遠近両用の場合、特にアイポイントの設計
④アイポイントに合わせた精密な加工調整
⑤正しいフィッティング：顔幅、鼻幅、お鼻の
高さや耳までの奥行き、左右の相違に合わせ
た正しいフィッティング

「単眼視力の向上も大切」だが、「矯正視力におい
て左右バランスの取れた両眼同時視・立体視が最終
的に重要」である。「メガネは眼に見えない精密な技
術が込められての値打ち」があって、「脳や眼を疲れ
させない快適な視生活のために、正しいメガネ創り
が必要」である。「メガネは、大きな店構えやチラシ
広告・テレビのコマーシャルが作ってくれるもの」
ではなく、「技術者がお一人、お一人、一眼一眼入念に
お創りする医療用具」であることが強調されていた。

まんえん

低価格のメガネが蔓延する中、本物を愛してくだ
さる顧客に支えられ、メガネを毎日快適に愛用して
もらっていると感謝する店主であった。このように、
顧客に合わせたメガネ創りというメガネ業界の課題
に真摯に取り組む店主が浮かび上がった。

終わりに

地域密着型小売店においては、特徴的な顧客関係

が見られ、それを象徴しているのが顧客から贈られ
た手作りの品物であった。そして、どの店主も、顧
客との長期的な関係を築くのに、以下の3点につい
て努力していた。
①専門知識と技術を磨く
②顧客情報のデータベースの構築
③店主の思いを伝える接客とライフスタイル提案
しかし、「お客さんと話すのが好き」な店主たちは、
こうした努力をしながらも、楽しんで商売をしてい
たのが印象に残った。

付記
本研究は、平成14年度・平成15年度文部科学省科学研究費
補助金若手研究（B）（課題番号14730088）の助成をいただい
た成果である。本稿は、坂田（2006）の一部を修正・加筆し
て記述した。なお、メガネ店に関しては、「認定眼鏡士」と
「メガネ創りに対する心構え」を除き、調査時点のデータで
ある。フィールドワークでお世話になった方々、とくにメガ
ネ店店主と宮本さんに感謝申し上げたい。
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㈱秦野精密
■代 表 者 渕脇 忠夫
■創 業 1978年
■資 本 金 1億2,000万円
■従業者数 150人（国内グループ合計）
■事業内容 金属プレス製品の製造
■所 在 地 神奈川県秦野市平沢183―7
■電話番号 0463（84）1211
■U R L http://www.hatanoseimitsu.co.jp

代表取締役
渕脇 忠夫

日タイで日本車生産を支える
キー・サプライヤー

わが国の自動車産業を支えてき
たのは、中小部品メーカーの高い
技術力と安定した供給力である。
㈱秦野精密は、国内だけでなく進
出先のタイでも、部品供給網の要
といえる役割を担っている。同社
の部品なしに日本車はつくれない
といっても、過言ではない。

サプライチェ－ンに
不可欠の存在

同社は主に自動車用金属部品の
加工を行っている。月に手がける
部品は数十万個を超える。ほとん
どは、エンジンやトランスミッ
ション、ブレーキペダルなどに組
み込まれる「重要保安部品」だ。
重要保安部品とは、自動車の性能
や安全性の根幹にかかわる部品の
ことで、特に高い強度と加工精度
を求められる。同社はファインブ
ランキング（精密打ち抜き、FB）
に圧縮成形技術を加えたファイン

フォーミング（精密成形加工、FF）
技術でこうしたニーズに応えて
いる。
FBとは、鋼やアルミニウムなど
の金属素材を金型で精密に打ち抜
くものだ。板状の素材に均等な圧
力をかけることで、部品のひび割
れやゆがみを防ぐとともに、凹凸
のない滑らかな加工面にする。
さらに、圧縮成形の要素を加え
たのがFFの技術である。単に部品
を打ち抜くだけでなく、打ち抜く
際の圧力等を調整することで、素
材を精密に曲げたり絞ったりする
こともできる。
これらは一つのラインで行うこ
とができ、マイクロメートル単位
の高い精度で一気に仕上げられる
という。そのため一般的な金属プ
レス加工と違い、切削や研磨と
いった後工程が不要となり、時間
とコストを抑えられるのだ。
ただFFではどうしても金型の設

計が複雑になる。安定供給のため
にはラインのメンテナンスも欠か
せない。同社では創業以来、部品の
形状や生産量、加工する素材の特
性を見極めたうえ、金型の設計・
製造段階から一貫して受注する体
制を築いてきた。自ら技術者であ
る社長の渕脇さんを中心とした同
社の職人魂には、納入先から厚い
信頼が寄せられており、2006年に
は中小企業庁の「元気なモノ作り
中小企業300社」に選ばれた。
同社が加工する部品は納入先の
大手部品メーカー等を通じて、国
内完成車メーカーのほとんどに供
給されている。自動車部品のサプ
ライチェーンは、完成車メーカー
を頂点とするピラミッド型といわ
れるが、部品によっては、むしろ
逆のケースもある。同社のような
キー・サプライヤーがいなければ、
完成車メーカーは車をつくれない。
このことは、東日本大震災でいく
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つかの部品メーカーが被災したた
めに、自動車生産全体が大きく落
ち込んだことをみても、よくわ
かる。

存在感はタイでも

サプライヤーとしての存在感が
高まるほど、供給責任は増す。迅
速な部品供給を可能とするため、
同社は神奈川県秦野市をはじめ、
愛知県豊橋市、鹿児島県薩摩郡の
国内3カ所に拠点を構える。また
2005年には、海外展開を進める完
成車メーカーのニーズに応えられ
るよう、タイに現地法人を構えた。
バンコクから北へ120キロメート
ルほどのサラブリ県に工場を借り
て操業を開始、しばらくは単純な
部品の加工がメインだったが、ほ
どなく国内と同様に自動車の重要
保安部品など複雑かつ高精度な加
工も手がけるようになった。同社
の部品は、タイはもとより取引先
を通じてインドやベトナムなど近
隣諸国にも輸出されている。
受注の増加に伴い、2009年には

同じサラブリ県内に自社工場を建
設した。5台のラインに加え、三
次元画像を使った最新の形状測定
器など、国内と比較しても遜色な
い設備を揃えた。日本から持ち
込んでいた金型も、最近は現地で
製造できるという。敷地も8，100坪
と広大で、増産要請にも迅速に対
応できる体制を整えている。

洪水を免れ、高まる貢献

だが、そんなタイでのプレゼン
スも一朝一夕に築けたわけではな
い。その陰には、地道な工夫や努
力の積み重ねがある。
まず苦心したのは、洪水被害を
避けるための立地選びである。タ
イでは例年、雨季の後半、9月か
ら10月にかけて洪水が多発する。
洪水に巻き込まれて操業を停止す
ることになれば、サプライヤーと
しての信頼を失う。そこで同社は、
サラブリ県のなかでも高い位置に
当たる海抜7メートルの場所を探
し、さらに2．5メートルの盛土を施
すなど万全を期した。
現地で働く従業員への配慮も欠
かさなかった。現地法人の社長に
は渕脇さんの弟、工場長にも日本
人従業員を充てたものの、それ以
外の従業員は現地で採用した。操
業開始からしばらくはラインの稼
働率を無理に上げようとせず、従
業員一人ひとりに対し、通訳を介
して基礎からみっちり指導した。
臨時従業員や派遣社員であっても、
高い技術を身に付ければ正社員に
登用するようにした。当初14人
だった現地従業員は現在70人を超
え、その半数が正社員になってい
る。従業員を大切にする姿勢を示
すことで、彼らのモチベーション
も大いに上がっているという。
こうした取り組みには、時間と

手間、そしてコストがかかる。工
場の採算がとれるようになった
のは、初めてタイに進出してから
5年後のことである。目先の利益
にとらわれず、長期的な視点で部品
サプライヤーとしての責任を果た
す努力を続けてきたことが、今の
同社の存在感につながっている。
そして、2011年10月に発生した
大規模洪水では近隣の部品メー
カーが次々に被災し操業を停止す
るなか、万全の対策をとっていた
同社は被害を免れた。従業員もす
ぐに集まり、他社に先駆けて部品
の供給を再開するなど、サプライ
チェーンの復旧に大きく貢献して
いる。
渕脇さんのもとには中国やイン
ドなど、ほかの国へも進出の依頼
が相次ぐ。東日本大震災やタイ洪
水災害を機に、自動車産業のサプ
ライチェーンは世界規模で見直し
が進む。ただ、国内外を問わず、
供給網の根幹を成すのが同社のよ
うに優秀な中小部品メーカーであ
ることに今後も変わりはない。

（藤田 一郎）

同社のタイ工場
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経営最前線 ２

企
業
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル

門倉貿易㈱
■代 表 者 門倉 建造
■創 業 1946年
■資 本 金 1,700万円
■従業者数 45人
■事業内容 古着の販売、工業用雑巾および擬木の製造
■所 在 地 兵庫県神戸市中央区海岸通５ 商船三井ビル503
■電話番号 078（331）8734
■U R L http://www.kadoco.co.jp

代表取締役
門倉 建造

独創的な発想で
古着を擬木に再生

建築資材や家具、公園のエクス
テリアなどは、一般的には木から
つくられる。しかし、他の素材を
用いて木を模した「擬木」が使わ
れている場合もある。擬木は、森
林の保護に貢献するとして、近年
注目度が高まっている。
擬木の材料によく用いられるの

は、廃プラスチックやコンクリー
トであるが、兵庫県神戸市の門倉
貿易㈱は、古着から擬木をつくる
技術を確立した。

古着を再生する
会社として出発

同社は、現在の代表である門倉
建造さんの父によって、1946年に
設立された。手がけたのは、古着
の再生に関する二つの事業だ。
一つは古着の輸出である。まず、
洋服問屋や廃品回収を行っている
自治体から古着を大量に買い取る。
まだ着られるかを選別し、服とし

て再利用できるものを東南アジア
や中近東などに輸出した。
もう一つは、古着を材料とする

ぞうきん

工業用雑巾の製造である。古着は、
繊維がほぐれており水や油を吸収
しやすいことから、工場の床や機
械の汚れを拭き取る雑巾の材料に
適している。同社は、服として再
利用できないものの一部を自社工
場に運び、生地を裁断して雑巾を
つくり、国内の工場に販売したり
輸出したりした。日本が高成長を
続けるなかで家電製品や自動車な
どの工場が増えたことを追い風に、
雑巾の注文は常に多かった。
ところが、90年代に入ると、環

境が変わり始めた。台湾や韓国に
も、古着を現地で調達して低価格
で販売する企業が出てきたのだ。
ライバルの出現によりパイの奪い
合いが生じ、古着の輸出量は減り
始めた。加えて、プラザ合意を契
機とする円高の進行によって、国

内にあった工場が海外に移転する
動きが出てきたため、雑巾の販売
量も減少に転じた。

廃棄していた資源に着目

厳しい状況のなか、78年から同
社で経験を積んでいた建造さんは、
97年に2代目として会社を継いだ。
打開策を模索するうえで着目した
のは、雑巾の材料にもならずに有
料で廃棄していた古着である。事
業に活かすことができれば、売上
の増加はもちろん、古着の廃棄費
用の削減にもつながるからだ。
廃棄物の古着に目を着けた理由
はもう一つある。日本でリサイク
ルへの関心が高まっていたことだ。
2000年4月にはリサイクルを推進
する枠組みを定めた循環型社会形
成推進基本法が制定され、さまざ
まな資源の再生方法を検討する会
がいくつも立ち上げられた。こう
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した時代の流れのなかに、チャン
スが潜んでいると踏んだのだ。
建造さんは、まずアイデアをみ

つけるため、繊維リサイクル研究
会に入った。繊維の新たな再生方
法を生み出すことを目的とする会
で、繊維に携わる企業の経営者や
大学教授で構成されている。
そこで知り合ったメンバーとの

会話が、アイデアの源となった。
2001年、京都工芸繊維大学大学院
の木村照夫教授と話すなかで擬木
について知り、「服も木も繊維でで
きているから、古着を材料にして
擬木をつくれるのではないか」と
アドバイスされたのだ。
擬木は、まだ市場規模が小さい

ものの、木材の代替品として利用
すれば森林の保護につながるた
め、これから急速に普及すること
が期待されていた。主に廃プラス
チックやコンクリートからつくら
れるが、プラスチック製の多くは
強度が木よりも低い、コンクリー
ト製は重くて運搬が大変であると
いう弱点を抱えていた。このこと
を知った建造さんは、古着を材料
にすればそれぞれの弱点を克服で
きるのではないかと考え、古着を
使った独創的な擬木の開発に挑戦
することにした。

試行錯誤を経て
擬木をつくる技術を確立

開発に当たり、真っ先に考えな
ければならなかったのは、製法で

ある。プラスチックやコンクリー
トなどのように、液状にして型に
流し込んで固めるといったつくり
方は、古着には適用できないから
だ。建造さんは、木村教授に紹介
してもらった京都市染織試験場
（現・京都市産業技術研究所）の
設備を利用して、思いつく製法を
いろいろと試した。
試行錯誤の末に編み出した製法
は、こうである。まず、綿などの
天然繊維でできた古着と、ポリエ
ステルなどの化学繊維から成る古
着を細かく裁断して混ぜ合わせ、
熱を加える。すると、化学繊維が溶
けて天然繊維の隙間に入り込む。
そして、上からプレス機で圧縮す
れば、板状の擬木ができる。
だが、後発である以上、既に市
場に出ている擬木よりも優れたも
のをつくらなければ市場に割り込
めない。そう思った建造さんは、
混ぜる繊維の種類や配合割合、熱
する温度や時間、圧縮する強さな
どを変えて試作品をいくつもつく
り、完成度を高めていった。
例えば、当初、綿などと混ぜる
化学繊維に230℃で溶けるポリエス
テルを用いた。だが、そこまで温
度を上げると綿が炭化し、強度が
落ちてしまう。そこで、170℃で溶
ける別の化学繊維を代わりに混ぜ
た。こうして2006年に、古着から
つくる丈夫で軽い擬木「リフモ」
が完成した。
営業に回る際には、たんにリフ

モの特徴を伝えるだけでなく、リ
フモを使うことによる具体的なメ
リットまで踏み込んで説明するよ
うにした。例えば、服の小売店に
リフモを使った陳列棚を売り込む
ときには、「軽いので店内のレイア
ウトを変更しやすい」「古着ででき
た棚を設置すれば、店員が来店客
にアプローチする際の話のネタが
一つ増える」などとアピールした
のである。
果たして、リフモは、女性服ブ
ランド「ローリーズファーム」を
全国に展開する㈱ポイントの直営
店の陳列棚に採用された。最近で
は、高速道路の標識、スーパーの
ベンチ、牛舎の壁材にも使われる
など、用途は広がっている。
建造さんは、社内に眠っていた
資源を、外部とのネットワークを
通じて得たアイデアによって、価
値ある製品へと昇華させた。古着
と擬木という、関連のなさそうな
二つを結びつけた取り組みには、
小企業にとって参考となる点が凝
縮されている。

（立澤 隆）

リフモを使った陳列棚
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脳に効く習慣脳に効く習慣 第 2回

医学博士
米山 公啓

ウォーキングが
脳を元気にさせる

最近の研究では、適度な運動が
脳を刺激することがわかってきま
した。といっても、短距離を全力
で走るような無酸素運動では、ダ
メなのです。あくまでもゆったり
したウォーキングの有酸素運動で
あることが重要です。
なぜ歩くと脳にいいのでしょう

か。これには、いろいろな可能性
が考えられます。
例えば、マウスの動物実験で、

動けなくしたマウスと、クルクル
回れるように運動ができる環境に
おいたマウスを比較すると、後者
のマウスのほうが記憶力がアップ
していたのです。運動によって脳
へ行く血流が増えることで、神経
細胞に十分に血液が供給されます。
すると神経細胞に必要な酸素と、
唯一のエネルギー源であるブドウ
糖が十分に補給され、結果として
脳神経細胞の活動が活発になり
ます。
またウォーキングによって、さ

まざまな脳内物質も増えてきます。
脳内物質というのは、神経細胞ど
うしの情報の伝達に使われている
物質のことで、セロトニンなどが
あります。セロトニンには、心の
バランスを整える作用があり、

ウォーキングによってセロトニン
が増えると、気分が落ち着いてき
ます。逆に、セロトニンが減って
しまうと、うつ病の原因になりま
すので、常にセロトニン量を保っ
ていく必要があります。
加えて、ウォーキングを続けて
いると、気分がすっきりして幸福
感を感じることがあります。これ
は脳内のドーパミンが増えたこと
を意味しています。そうなると、
意欲も湧いてきますから、さらに
ウォーキングを続けたいという
気持ちになるのです。脳内のノル
アドレナリンという神経を興奮
させる神経伝達物質も増えてく
るので、高揚感も得ることがで
きます。
つまりウォーキングによって、
記憶力がよくなり、精神的に落ち
着き、そして仕事への意欲なども
改善してくるのです。仕事に集中
できないときや、気分が落ち込ん
でいるときなどは思い切って外に
出てウォーキングしてみるといい
でしょう。
歩き終わったあと、意外に気分
がすっきりしていることに気がつ
くはずです。もちろん、ウォー
キングを継続していけば、ダイ

エットにもつながるので、生活習
慣病の予防のためにもプラスにな
ります。
しかし、日々のウォーキングを
継続することはなかなか難しいの
ではないでしょうか。意欲を持続
させるためには、ウォーキングに
「＋α」が必要です。楽しいことに
つながっていく、例えば、ウォー
キングを終えたらおいしいコー
ヒーを飲むとか、自分の好きな音
楽を聴きながらウォーキングする
といったものです。
ほかにも、ウォーキングする場
所をときどき変えていくことで、
視覚的な刺激を新鮮なものにでき
ます。ウォーキングするだけでな
く、「＋α」を考えて、ぜひウォー
キングを継続してください。

■よねやま きみひろ
作家、医師。聖マリアンナ医科大
学第二内科助教授を経て、現在、東
京都あきる野市にある米山医院で
診療を行う。その傍ら執筆活動を精
力的にこなし、これまでに260冊以
上を上梓。主な著書に『できる人の
脳が冴える30の習慣』（中経出版、
2011年）がある。講演会やラジオ
出演のほか、「クローズアップ現代」
「世界一受けたい授業」など多くの
テレビ番組に出演している。
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川上 昌直 著

ビジネスモデルのグランドデザイン
－顧客価値と利益の共創－

「この商品はこのお店が一番安
い」「このお店は口コミ数が多く評
判も良い」。いまやモノやサービス
に加え、インターネットが普及し
て情報もあふれるようになった。
売り手より買い手が優位ともいわ
れる時代、既存のビジネスの仕組
みでは、いずれ通用しなくなるか
もしれない。
本書は、経営学者である著者が

ビジネスモデルをデザインする際
の思考法をまとめたもので、学術
的な研究成果に、著者自ら参加し
た事業改革の具体例が豊富に織り
まぜられている。成功事例の後追

い分析ではなく、新事業の構想に
求められる視点が論理立てて解説
されており、類書以上に実践性、
普遍性が高い一冊といえる。
例えば、ビジネスモデル構築時
に必要な視点の一つに、「顧客に納
得したうえで支払いをしてもらう」
という発想がある。商品・サービ
スの情報があふれる近年は、買い
物に失敗したくないという消費者
の意識が強くなっているためだ。
一例として著者が参画した秋田
県のたざわ湖スキー場の改革を紹
介しよう。来場者数の減少に悩ま
されていた同スキー場では、顧客
へのアンケート結果をもとに設備
などのハード面以上に、食事・
サービスといったソフト面の充実
に目を向けることとした。
まず、食事を楽しんでもらえる
ようにメニューを見直し、料理の
質を向上させた。ここまでならよ
くある話だろう。そのうえで著者
たちは「納得して支払ってもらう」
ために、顧客が美味しくないと判
断したときは、代金を返金すると

いう仕組みをつくり、話題性と
ともに納得感を提供した。
スキー場のサービスにも新たな
仕組みを考案した。悪天候や疲労
で早く帰りたいと思った場合を想
定し、リフト券のキャリーオー
バー制を導入したのである。余っ
た時間分は再利用できるため、多
くの人は再びこのスキー場を訪れ
ようと思う。顧客に継続的な利用
を促し、来場者数の減少に歯止め
をかけた。
スキー場としては初めての試み
である二つの取り組みは、消費者
の「損をしたくない」という気持
ちを汲むことで、自然と生まれて
きたアイデアだという。
何かを始めたり変えたりするこ
とは難しいと考えがちだ。しかし
発想のコツをつかめれば、効果的
なビジネスモデルが意外と簡単に
思い浮かぶかもしれない。既存事
業に悩みを抱える経営者だけでな
く、新しく事業を始める方にも、
ぜひ一読をおすすめしたい。

（葛貫 怜）

中央経済社 定価（本体2，600円＋税）
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データでみる景気情勢 ～日本公庫総研調査結果から～

サービス業のなかでも分野に
より異なる小企業の景況感

低迷が続くサービス業

当研究所では、四半期ごとに景況に関するアンケー
ト調査を実施し、その結果を「全国中小企業動向調
査結果」として公表している。そのなかで、企業の
景況感を表す指数として業況判断DIがある。自社の
業況について経営者に尋ね、「良い」と答えた企業割
合から「悪い」と答えた企業割合を引いて算出する。
今回は、主に従業者数20人未満を対象とした小企
業における、サービス業の業況判断DIについて注目
する。なお、長期的な傾向をとらえやすくするため
に、DIは後方4期移動平均を採用した。
図－1で、製造業と比較しながら過去からの動き

をみると、90年代半ばまでは、サービス業が製造業
をおおむね上回っていたが、90年代後半以降はこう
した関係が逆転している。
製造業では、90年からの金融引き締め、さらには

大幅な株価や地価の下落などの影響を受けて、業況
が急速に悪化していった。円高の進展といった要因
も大きく、90年には1ドル150円台だったものが、
95年には一時1ドル85円を切る水準にまで達した。
その後、円安方向に転じると、輸出環境の改善など
から製造業のDIは上昇した。2000年以降も、水準は
低いが、ITバブルといわれる世界的な景気浮揚やそ
の崩壊、あるいはリーマン・ショックによる落ち込
みなど、常に景気に敏感な動きを示している。
一方、サービス業は90年代後半以降、景気の山谷

でも大きな変動はなく、水準についても低い状態が
続いている。だが、一口にサービス業といっても、
さまざまな業種が含まれている。ここでは大きく「個

人向け」と「事業所向け」に区分して、もう少し詳
しくみていきたい。

事業所向けで持ち直しの動き

サービス業について、「個人向け」と「事業所向け」
に区分したDIを図－2に示した。各々の業種の内訳
については、グラフの（注）を参照してもらいたい。
サービス業が製造業を上回っていた90年代半ばま
では個人向け、事業所向けのいずれも高めの水準で
推移していた。特に90年代前半においては、DIの低
下局面ながら、個人向けが事業所向けを上回る水準
となっている。これは、バブル経済の崩壊で、製造
業などと同様に事業所向けも大きな負の影響を受け
たが、個人の賃金は引き続き増加する傾向であった
ことなどから、それほど急速にはDIが低下しなかっ
たものと考えられる。
だが97年から99年にかけて金融機関の破綻が相次
ぎ、その後も賃金が減少に転じたり、預金金利など
が低下したりすると、家計は将来の雇用や所得に対
して不安を高めることになった。実際、総務省が公
表している「家計調査報告」によると、2人以上の
世帯における年平均1カ月間の消費支出は、90年代
後半から減少基調で推移しており、消費マインドの
低下がうかがえる。98年以降、個人向けのDIがマイ
ナス50からマイナス60の間の低い水準で推移してい
るのは、こうした背景が一つにあると考えられる。
一方、事業所向けについても個人向け同様、長期
でみると水準を下げているが、景気循環にあわせて
持ち直す局面もみられる。もともと事業所向けには、
企業活動の好不調がストレートに影響してくる業種

第２回
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が多い。そのため、景気に敏感な製造業の動きに連
動するという特徴がみられる。図－1の製造業のグ
ラフと比較してもほぼ似た動きをしていることがわ
かる。実際に両者の相関係数は0．93と高い。
今般の回復局面においては、2009年10－12月期以

降、事業所向けのDIは一貫して上昇傾向で推移して
いる。最近では震災からの復旧・復興需要により、
建築設計業や、建設機械のリースなどが含まれる物
品賃貸業などでの改善が大きく寄与している。

以上より、サービス業のDIが低調な動きを示して
いるのは、サービス業の調査対象企業の8割弱（総
務省「経済センサス」でみた事業所数の構成比とほ
ぼ同じ）を占める個人向けの低迷に起因するもので
あり、事業所向けは引き続き景気の変動により、業
況も上下に振れていることがわかった。
このように、大分類業種ではとらえにくい動きも、
特徴的な分野に切り分けてみていけば、より有益な
分析ができるようになる。 （葛貫 怜）

図－１ 小企業の業況判断DI の推移（製造業、サービス業）

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（小企業編）」（以下同じ）
（注）1業況判断DI は「良い」企業割合－「悪い」企業割合。

2調査対象は従業者数20人未満の企業。
3△は景気の山、▼は景気の谷、網掛けは景気後退局面を表す。
4後方4期移動平均。

図－２ サービス業の業況判断DI の推移（個人向け、事業所向け別）

（注）1図－1の（注）1～4に同じ。
2個人向け…洗濯業、理容業、美容業、写真業、個人教授所、自動車整備業、その他の生活関連サービス業
事業所向け…物品賃貸業、機械修理業、広告代理業、建物サービス業、建築設計業、デザイン業、その他の事業サービス
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すず

今月は錫器のビアタンブラーを紹介します。錫は熱伝導率
が高く、冷たいビールを注ぐと瞬く間に冷えるので、器から

かなづち

伝わる涼感を楽しめます。表面には金槌で叩いたような槌目
模様が施され、その凹凸が注いだ際の摩擦を高めて旨味を閉
じ込めるきめ細かい泡をつくります。名入れもできるこの器
は、父の日や結婚10周年の錫婚式の贈り物として人気です。
つくるのは江戸時代創業の老舗、大阪錫器㈱です。錫の和
酒器や茶器は大阪の伝統工芸品の一つで、最盛期には50社を
超えるメーカーが腕を競いました。しかし、多くの企業が戦
争により被災し、戦後はライフスタイルの洋風化が進んで需
要が減退したことから、今大阪に残るのはわずか5社です。

今井達昌社長が代表に就任した2002年、同社も苦境に立たされていました。「伝統品も時代に合ったものをつくら
ねばならない」。そう考えて目をつけたのが主にビールを楽しむのに使われるタンブラーです。
実はタンブラーは過去にもつくったことがありましたが、売れ行きはいまひとつでした。柔らかな素材が機械

化になじまないうえ、研磨や絵付けといった熟練工による手作業の工程を要するために、価格が高かったからで
す。もともと神事で重宝されていた錫器は、研磨により生み出される格調高い光沢が好まれてきました。しかし、
今井社長は、日常的に使用するタンブラーに、光沢や絵付けはマッチしないのではと考え、そうした装飾性を高
めるための工程を思い切って排除することにしたのです。そして、鋳造工程で型を利用して槌目模様を入れるこ
とで、生産性を高めるとともに、機能性とスタイリッシュさを兼ね備えたデザインを生み出しました。「錫は研磨
するもの」という固定観念を覆したことで、錫器に新たな輝きを与えたのです。
初夏の今晩も、一日の労をねぎらう食卓に、絹のような肌触りのタンブラーが至福のひとときを届けてくれます。

（石原 裕）

調査月報 ６ 月 号 予 告

調査リポート
総合研究所 主任研究員　藤井 辰紀 
NPO法人の存在意義と経営課題

論点多彩
㈱知財経営総研 代表取締役　小林 正樹 
製品開発における特許情報の活用法

編　集　後　記

編集・発行　㈱日本政策金融公庫 総合研究所
印刷・製本　佐伯印刷㈱
★乱丁・落丁の場合はお取り替えいたします。
★本誌掲載記事の無断転載を禁じます。

●掲載記事に関するお問い合わせ・ご意見は
　㈱日本政策金融公庫 総合研究所（小企業研究第2グループ）
　〒100-0004 東京都千代田区大手町1-9-3
　電話 03（3270）1691　FAX 03（3242）5913

数年前から、米国資本の大型会員制スーパーマーケット
に行くようになりました。倉庫のような店内にステーキ肉
の塊や、液体洗剤の巨大なボトルが山積みになっている光
景は壮観で、日本に住んでいることを忘れそうになります。
難点は、来店客が多すぎて土日は駐車場に車を停めるのも苦
労することと、一商品あたりの量が多すぎることでしょうか。
それにしても、少子高齢化や核家族化が進んでいる日本
で、なぜこのような業態のスーパーが消費者に受け入れら
れているのでしょう。理由の一つに都会の人々のライフス
タイルの変化が挙げられると思います。共働き夫婦が増え、
彼らが週末に食材や生活必需品をまとめ買いしているので
す。これも女性の社会進出の影響といえるかもしれません。

（野中）

シルキータンブラー
大阪錫器㈱ 大阪府大阪市東住吉区田辺6－6－15
TEL06（6628）6731 http://osakasuzuki.co.jp
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