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アイデア、発明も
ビジネスあってこそ

金沢大学
名誉教授

廣瀬 幸雄
ひろせ ゆきを

1940年石川県生まれ。金沢大学理学部教授、同大学
大学院教授、同大学特任教授などを経て現職。工学博士。
専門は計算科学。2003年に「ハトに嫌われた銅像の化
学的考察」でイグ・ノーベル賞化学賞、2009年に文部
科学大臣賞科学技術賞を受賞。現在、中谷宇吉郎雪の科
学館館長、日本コーヒー文化学会副会長も務める。著書
に、『もっと知りたいコーヒー学』（旭屋出版、2007年）、
『中小企業の生き残り戦略－価値創造のイノベーション』
（共著、同時代社、2009年）などがある。
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私は２、３年前から、ビジネス
を始めた。水素のチカラを活用し
て「水素焙

ばいせん

煎コーヒー」を商品化
したのである。

簡単に説明しよう。水素には人
体に悪影響を及ぼす活性酸素を除
去する働きがある。焙煎過程で、
コーヒー豆に水素を封じ込めるこ
とで、美味しく、飲みやすく、健
康にも良いコーヒーができる。

無論、ずっとコーヒー豆の中に
水素が保たれたままというわけに
はいかない。水素は時間とともに
発散してしまう。ただ１カ月くら
いはもつ。その間に豆を挽

ひ

いて飲
む。水素には風味を保つ働きもあ
るから、コーヒー本来の味と香り
を楽しめる。

どう作るかにこそ、私の本領を
発揮するポイントがある。すなわ
ち、焙煎する過程で水素を豆に封
入する機械を開発したのである。
水素焙煎機の仕組みは以下の通り
だ。まず、水を沸騰させ、100℃の
水蒸気を作る。さらにＩＨで500℃
の過熱水蒸気にする。これを電気
で温められた炉に入れると、真空

になる。そこに水素を入れて豆を
焙煎し、さらに水素で冷却する。

これにより、酸化させずに焙煎
し、水素をしっかり豆の中に浸透
させることができる。普通、コー
ヒー豆の焙煎では、酸素が入り込
み、豆は酸化してしまう。しかし、
私が発明した機械だと、過熱水蒸
気を利用し、酸素が入らないよう
にして、水素を確実に豆に注入し
て焙煎できるのである。

ここまで述べると、良いことづ
くめで、進取の気性の企業家なら、
すぐにでも飛びつきそうだが、そ
ううまくことは運ばない。何人か
の経済人にこの機械を導入しての
起業を勧めたが、答えはいずれも

「ノー」。水素を取り扱うがゆえに、
爆発などのリスクに腰が引けてし
まうからだそうだ。無論、私とし
ては、安全性はしっかり確保して
いる。

オンリーワンと言うべき会心の
作なので、このままではもったい
ない。そこで私自身が会社を設立
し、設備投資を行い、水素焙煎コー
ヒービジネスを始めたのだ。

もとより、私は学者である。学
者と言えば、世事に疎いとか、理
論先行型が多いとか、よく言われ
る。しかし、これらは偏見以外の
何ものでもない。学者だからこそ、
世事に通暁していなくてはならな
いのに、全く逆の評価を受けてい
る。私は、学者だからこそ、投資
対効果を考え、ビジネスライクな
発想と実践をすべきだと考える。
だいたい、経費オーバーの発明、
アイデアほど、空しいものはない。
「真宗王国」とも呼ばれる金沢 

の町に育った私は、浄土真宗の教
えにある「妙

みょうこうにん

好人」でありたい。
私もいくつかの発明、アイデア

を世に問いながら、半世紀もの学
究生活を送ってきた。そして今、
辿
たど

り着こうとしているのが、ビジ
ネスに立脚した学問こそ、世のた
め、人のためになるという真理で
ある。

従って、水素焙煎コーヒーを軌
道に乗せるべく、セールスに東奔
西走する日々がしばらく続くだろ
う。そのため、寝る間も惜しいくら
いである。
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「共感」でチャンスをものにする
－拡大するクラウドファンディング－

総合研究所 主席研究員　竹内 英二

独創的な製品を売り出したい、新しい技術を事業化したい、社会的な問題を
解決したい。こうした前例や実績の乏しいプロジェクトを遂行することはなか
なか難しい。手がかりを見つけても、資金を集められずに頓挫することも少な
くない。しかし、近年はユニークなプロジェクトや夢のある起業家の挑戦を支
援するクラウドファンディングが急成長している。その原動力は、お金ではな
く、「共感」だ。
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「共感」でチャンスをものにする

既存の金融になじまない資金需要

先進国では金融システムが発達し、企業や家計に
多くの資金を供給している。日本も例外ではなく、
銀行や信用金庫など金融機関による貸出金は総額で
535兆円に上る（注1）。しかし、金融機関がすべての 
資金需要に応じられるわけではない。たとえば、類
似の事例がない新規性の強い事業の立ち上げに必要
な資金である。どれだけ売り上げがあり、どれだけ
の利益が上がるかは起業家にも不確実なので、金融
機関が融資を引き受けることは難しい。

金融機関を利用することで、かえって負担が増す
場合もある。たとえば、熟成させた酒を販売する場
合である。ワインや日本酒、焼酎など多くの酒には、
製造した後に数年熟成させてから出荷するものがあ
る。出荷するまでの数年間は売り上げがないので、
他に収入がなければ、金融機関から資金を調達でき
たとしても返済ができない。

ＮＰＯ（特定非営利活動）法人や一般社団法人な

どが行う慈善事業も、収益が上がるわけではないの
で、必要な資金を金融機関から調達するわけにはい
かない。社会的問題の解決に取り組むソーシャルビ
ジネスやコミュニティビジネスも、ノウハウを開発
しながら取り組んでいるのが実情であり、十分な収
益を上げている例はまだ少ない。そのため、金融機
関を利用しにくい。

ほかにも、少額なので金融機関に申し込むのがた
めらわれるとか、適当な担保がないので金融機関を
利用できないとかといったように、既存の金融シス
テムになじまないために資金を調達できないことは
少なくない。

家計には1,645兆円の金融資産

金融機関から調達しにくい資金がある一方で、家
計には膨大な金融資産がある。日本銀行の「資金循
環統計」によると、全金融資産3,226兆円のうち、家
計（自営業を含む）がおよそ半分の1,645兆円を保有
している（図－１）。このうち、ほんの数パーセント
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図－1 家計の金融資産残高の推移

資料：日本銀行「資金循環統計」
（注）１2014年は６月末時点の残高。
　　２株式や有価証券は時価。
　　３自営業を含む。
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でも起業活動や製品開発などリスクの大きいプロ
ジェクトや社会的問題の解決に振り向けられれば、
金融機関から調達できない資金需要の多くが満たさ
れることになるだろう。

ただ、日本の家計は「貯蓄から投資へ」というス
ローガンが示すようにリスク回避的だといわれてい
る。図－１によれば、家計の金融資産は21世紀に
入っても少しずつ増加しているが、５割強は「現金・
預金」のままである。リスクの大きい「株式・出資
金」は、2008年以降増加傾向にあるが、これは株式
相場の上昇によるものであり、家計による株式の購
入が活発になったわけではない。

リスク回避的なのは家計だけではなく、日本全体
の傾向だともいわれている。たとえば、（一財）ベン
チャーエンタープライズセンターの調査によると、
アメリカのベンチャーキャピタルによる投資額は、
2013年に296億ドルだったのに対し、日本のベン
チャーキャピタルによる投資額は、2013年度では
1,818億円にすぎず、しかも国内向けに限ればわずか
718億円にとどまった（注２）。

ベンチャーキャピタルは、成長が期待できる新興
の企業に出資する金融機関である。新興企業への出
資は、成功すれば投資額の何倍もの利益が得られる
が、失敗すれば１円も回収できないこともあるため
にリスクマネーと呼ばれる。このリスクマネーの供
給が少ないことが、日本で開業率が低いことの一因
ではないかという指摘もある。

しかし、日本の家計がまったくリスク回避的なの
かというとそうではない。既存の金融システムにな
じまない資金の一部は、これまでも家計から供給さ
れてきた。たとえば、日本政策金融公庫総合研究所
が毎年行っている「新規開業実態調査」によると、
開業資金を友人や知人、事業の賛同者から調達した
起業家の割合は、つねに数パーセントあり、2013年
度調査では6.4％の起業家が、平均すると472万円

（最頻値は100万円）を集めていた。この調査は公庫
の融資先を対象としているので、公庫を利用しない
で起業した場合は、友人や知人等から資金を借りた
り出資してもらったりした割合はもっと多いかもし
れない。

非営利団体では、投資や融資だけではなく、寄付
が重要な資金調達手段となるが、日本では寄付文化
が根付いていないといわれる。しかし、ＮＰＯ法人 
日本ファンドレイジング協会の『寄付白書2013』によ
ると、15歳以上人口のうち2012年に寄付を行った人
の割合は46.7％で、寄付金額は6,931億円に上る。国や
自治体への寄付、政治献金や宗教関連の寄付が全体
の42.8％を占めているが、これらを除いても3,964億
円が国際協力や教育・研究、自治会など非営利活動
に供給されている。

個人の寄付は経済的なリターンを求めて行うもの
ではないが、社会がよくなることを期待して行う一
種の投資といえる。東日本大震災があった2011年に
は個人寄付の総額が１兆円を超えたと推計されてお
り、個人寄付が増加する余地は十分にある。

図－２は、当研究所がインターネットを使って
行ったアンケートで、社会的問題の解決に取り組む

（単位：％）

（n＝3,143）

寄付や寄贈を
したことがある

6.1

寄付や寄贈を
してみたいとは思わない

76.7

寄付や寄贈を
してみたい
17.1

図－2 ソーシャルビジネスやコミュニティビジネスに
寄付や寄贈をしてみたいか

資料： 日本政策金融公庫総合研究所「ソーシャルビジネス・コミュニティ
ビジネスに関するアンケート」（2014年７月）

（注）　全国の18歳から64歳を対象とするWebアンケート。
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ソーシャルビジネスやコミュニティビジネスに、寄
付や寄贈をしてみたいかを質問した結果である。全
国の男女18歳から64歳のうち、すでに「寄付や寄贈
をしたことがある」人が6.1％、「寄付や寄贈をして
みたい」人が17.1％だった。

寄付や寄贈に関心がある人は全体の４分の１しか
いないが、これはソーシャルビジネスやコミュニ
ティビジネスの認知度がまだ低いからであり（注３）、
両方とも知っている人に限れば、「寄付や寄贈をした
ことがある」人は19.6％、「寄付や寄贈をしてみたい」
とする人は33.6％を占める。

起業への資金提供や非営利団体への寄付は、社交
のために仕方なく行っている場合もあるだろう。し
かし、関心のある事業や活動に資金を提供してもよ
いと考えている人は決して少なくないのである。

需要と供給を低コストで結び付ける
クラウドファンディング

関心のある事業や活動に資金を提供してもよいと
考える人が少なくないとはいえ、既存の金融になじ
まない資金と結びつけることは簡単ではない。

まず、資金の出し手と受け手とが出会う機会が少
ない。経済産業省が㈱野村総合研究所に委託し、企
業経営者や株式投資を行っている個人投資家を対象
に行った「個人投資家によるベンチャー企業等への
投資活動の実態に関する調査（2013）」により、未上
場企業に出資したきっかけをみると、「投資先企業の
経営者、社員から頼まれた」が77.3％で最も多くなっ
ている。投資に積極的であると考えられる人であっ
ても、先の「新規開業実態調査」の結果と同様に、
友人や知人などインフォーマルな関係を通して資金
を供給しているのである。

また、関心のあるプロジェクトになら資金を提供
してもよいとはいっても、100万円、200万円といっ
たまとまった金額を、知らない人や企業に出す人は
とても少ないだろう。数千円か、せいぜい数万円と

いう人が大半を占めると考えられる。それでも5,000
円を100人から集めることができれば、50万円を調
達できる。1,000人なら500万円だ。問題は資金調達
にかかるコストである。資金提供者と個別に交渉し
ていたのでは効率が悪い。もちろん、5,000円を得る
ために東京から北海道まで行くことなどできるはず
もない。

こうした問題を解決するのがクラウドファンディン
グである。クラウドファンディングとは、群衆を意
味するクラウド（crowd）と資金調達を意味するファン
ディング（funding）をつなげた造語である。明確な
定義はないが、インターネットを使って不特定多数
の人から資金を集めることをいう。

起源には諸説あるが、2003年にアメリカでミュー
ジシャンの創作活動をファンが支援するために設立
された “Artist Share” が最初だとされる。このウェ
ブサイトでは、たとえばミュージシャンがＣＤの制
作費用などを募集し、ファンが20ドル、30ドルといっ
た小口の資金を提供する。資金を提供した人は、で
きあがったＣＤをもらえるだけではなく、そのＣＤ
に名前がクレジットされたり、録音現場に立ち会う
権利をもらえたりする。

その後、アメリカを中心に同種のウェブサイトが
いくつも誕生した。2012年に全世界でクラウドファン
ディングによって集まった資金は27億ドルに達し、
2013年には50億ドルを超えたとみられる（注４）。クラ
ウドファンディングの利用者は、いまでは営利企業
や非営利団体、新規のベンチャービジネス、一個人
にまで広がっている。

クラウドファンディングでは、資金の需要者も供
給者もインターネットの通販サイトを利用するかの
ように簡単に取引ができる。資金の決済もクレジッ
トカードやペイパルを使うので通販サイトと同じで
ある。インターネットの発達は、さまざまな取引費
用を引き下げ、小さな企業や個人の可能性を広げて
きたが、金融でもまた新しい市場を生み出している
のである。
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クラウドファンディングの４類型

クラウドファンディングは、資金提供者が得るリ
ターンによって融資型、購入型、寄付型、投資型の
四つに大別できる。

① 融資型
資金を必要とする個人や企業が資金使途や金利、

返済期間などをウェブサイト上に掲載し、資金提供
者は掲載された人や企業のリスク、金利、返済期間
などを勘案して融資するものである。

融資型のクラウドファンディングは、ソーシャル
レンディングやＰ２Ｐ（注５）ファイナンスとも呼ばれ、
アメリカの “Prosper” やイギリスの “Zopa” では個
人が個人を選んで融資をしている。資金使途はさま
ざまで、ビジネス目的だけではなく、住宅のリフォー
ムや結婚資金、借り換え資金などプライベートな目
的での利用も盛んだ。

日本でも2007年に “m
マ ネ オ

aneo” がスタートした後、
ＳＢＩソーシャルレンディング、A

ア ク シ ュ

QUSH、クラウド
バンクが相次いで参入した。 ただし、欧米のサービ
スとは違って、投資家が個別の融資案件を自ら選ぶ
のではなく、クラウドファンディングの運営会社が
複数の借り手を集めて組成したファンドに資金を提
供するバスケット方式となっている（注６）。バスケット
方式では、投資家が自分でリスク分散を図る必要性
は下がるので投資家保護には貢献するが、投資家に
は借り手が誰なのかも資金の使途もわからない。

なお、複数の借り手に何度も融資を行うと、日本
では投資家に貸金業の登録が必要になってしまう。
そのため、投資家はクラウドファンディングを運営
する会社と匿名組合契約を結んで出資し、運営会社
が借り手に融資する仕組みとなっている。

このように日本の融資型クラウドファンディング
では、投資家も借り手も互いの顔が見えない。その

ため、投資家は自分が賛同できるプロジェクトかど
うかではなく、金利や返済期間、担保の内容、返済
の確実さなど経済的な理由だけで投資先を選ぶこと
になる。また、ファンドを組成する運営会社も融資
先の安全性や収益性を重視する。

したがって、日本の融資型クラウドファンディン
グでは、確実に収益が見込めるビジネス目的での利
用に限られてしまい、慈善事業の資金やリスクの高
い事業資金などは利用しにくい。

② 購入型
購入型クラウドファンディングは、前述の “Artist 

Share” のように、資金の需要者が提供者に何らかの
権利や商品、サービスを販売し、集めた代金でプロ
ジェクトを実行するものである。日本でも2011年以
降、サービスを提供する企業が相次いで誕生してい
る（表）。

資金需要者はプロジェクトを遂行しなければなら
ないが、資金を返済する必要はなく、配当や利子を
支払う必要もない。資金使途も幅広く、ビジネスだ
けではなく、地域おこしのイベントなど非営利事業
の経費や趣味でつくった写真集の出版費用のほか、
スポーツ選手の海外遠征費の利用もある。プロジェク
トの掲載費用は無料で、資金を受け取った場合に10～
20％の手数料をクラウドファンディングの運営会社
に支払う。リスクの高い製品開発や起業の資金には、
うってつけの資金調達方法といえる。

資金の需要者が提供するものは、プロジェクトで
製造する製品が一般的である。飲食店や美容室のよ
うなサービス業の場合は、招待券や割引券を提供す
ることが多い。また、500円、1,000円といった少額
の資金には御礼の手紙やメールだけというのが一般
的だ。要するに、資金提供者が価値を認めてくれれ
ば、何でもかまわないのである。

購入型クラウドファンディングの多くは、 “All  or  
Nothing” 方式をとっている。これはあらかじめ定め
た期限までに目標金額が集まった場合にのみ、集
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まった資金が資金需要者に送金されるものである。
たとえ500円でも目標に達しない場合は取引が成立
しないので資金需要者には厳しいように思える。

しかし、 “All or Nothing” 方式には長所がある。 
まず、資金需要者が真剣になる。資金を集めるため
に、プロジェクトの説明文を何度も書き換えたり、
御礼の品物を変えたりと工夫する。クラウドファン
ディングの運営会社もプロジェクトが成立しないと
手数料が得られないので資金需要者を支援する。さ
らに、資金提供者も目標が達成されないと目当ての
ものを得られなくなるので友人に勧める。誰もが真
剣になることで祭りのように盛り上がり、目標を大
きく上回る資金が集まることも珍しくない。

資金需要者にとっては、支援が集まらなければプ
ロジェクトを中止できることも “All or Nothing” 方
式のメリットといえる。目標に到達しないプロジェ
クトは、支持が少ないのであるから、成功する見込
みも小さい。それが事前に分かれば失敗を減らすこ
とができる。

一方、集まった資金がすべて支払われる随時方式
では、たとえ一人しか賛同者がいなくても、資金を提
供してもらった以上は、プロジェクトを実行しなけれ
ばならない。支援の集まり具合とは関係なくプロ
ジェクトを実行する場合を除けば、“All or Nothing”
方式の方がメリットは大きい。

もちろん、プロジェクトが失敗に終わることもあ
り、その場合、資金提供者は期待したリターンを得
られないだけではなく、返金もされない可能性があ
る。購入型とはいうものの、クラウドファンディン
グでの資金提供はショッピングではなく、あくまで
リスクのある投資であることに注意が必要だ。

③ 寄付型
資金需要者がウェブサイトに資金を必要とするプ

ロジェクトを掲載し、資金提供者が自らプロジェク
トを選んで支援する仕組みは、購入型クラウドファン
ディングと同じであるが、資金使途は非営利の活動
に限られ、ビジネスや私的な目的では利用できない。
また、寄付なので資金提供者へのリターンを用意す
る必要はない。日本では、 “Just Giving” や “Give One” 
がサービスを提供している。

なお、インターネットを使って寄付を集めること
は個々の団体が独自に行うことも可能で、そのため
のシステムを提供するサービスもある。ただ、知名
度やノウハウがないと独自に寄付を集めることは難
しく、クラウドファンディングを利用するメリット
は大きい。

④ 投資型
投資型は、さらに株式型とファンド型の２種類に

名　称 運営会社 サービス開始 支払条件 手数料

READYFOR? READYFOR㈱ 2011年４月 All or Nothing 17%

CAMPFIRE ㈱ハイパーインターネッツ 2011年6月 All or Nothing 20%

MotionGallery ㈱MotionGallery 2011年7月 All or Nothing/随時 10%

WESYM ㈱WESYM 2011年11月 All or Nothing/随時 20%

FAAVO ㈱サーチフィールド 2012年7月 All or Nothing 20%

COUNTDOWN アレックス㈱ 2012年9月 All or Nothing 20%

ShootingStar ㈱JGマーケティング 2013年6月 All or Nothing 20%

Makuake ㈱サイバーエージェント・クラウドファンディング 2013年8月 All or Nothing/随時 20%

表 購入型クラウドファンディングの例

資料：各企業のウェブサイトから筆者作成
（注）１「All or Nothing」は、期日までに目標金額を達成した場合に、集まった金額が支払われる。「随時」は、募集期間中に集まった金額がすべて支払われる。
　　２手数料にはクレジットカードの決済手数料を含む（含まない場合は、運営会社が負担）。 
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分けられる。前者は、インターネットを通じて少額
の株式を販売するものであるが、日本では日本証券
業協会の自主規制により、非上場株式の勧誘が原則
として禁止（注７）されているため、いまのところサー
ビスを提供している企業はない。

ただし、2014年５月に「金融商品取引法等の一部
を改正する法律」が公布されたのに合わせて自主規
制が緩和され、2015年からは少額の非上場株式の勧
誘も可能になる。具体的には、発行総額が１億円未
満で、１人あたり投資額が50万円以下の場合はクラ
ウドファンディングを使って株式投資を勧誘できる
ようになった。

もっとも、１億円の出資を募ると株主が200人以
上も増えてしまうことや、処分性に問題がある未上
場株式にどれくらいの投資家が集まるかはまったく
の未知数であるなど問題もあり、実際にサービスを
提供する企業が登場するかはわからない。

ファンド型は、投資家が企業と匿名組合契約を
結んで出資するものである。企業が個々の投資家と
契約を交わしたり、金銭をやりとりしたりするのは
困難なので、クラウドファンディングの運営会社が
双方から手数料をとって仲介する。日本のサービス
としては、ミュージックセキュリティーズ㈱の「セ
キュリテ」と㈱クラウドファンディングの “j

ジ ツ ゲ ン

itsugen” 
がある。どちらも一口数万円で投資できる。

匿名組合は営利事業だけを目的として契約するも
のなので、ファンド型クラウドファンディングの資
金使途もビジネス目的に限られる。投資なので元本
を返済する義務はないが、プロジェクトの成果は金
銭で投資家に分配する必要がある。日本でサービス
を提供している２社の場合は、売り上げの一部を分
配の原資としている。プロジェクトが失敗すれば投
資家は配当を得られないし、元本も失うことになる。
また、匿名組合契約は中途解約できないので、投資
家は流動性リスクも負うことになる。

なお、匿名組合による出資は株式による出資では
ないため、企業の会計処理では負債（預り金）に計

上されることになるが、「長期間償還不要な状態」「配
当可能利益に応じた金利設定」「法的破綻時の劣後性」
といった条件を満たせば、資本金とみなすことがで
きる。つまり、金融機関などが与信審査するときに、
クラウドファンディングによる出資分は企業の自己
資本として計算することができる。

投資家が納得しさえすればリスクの高い事業の資
金も調達できるファンド型クラウドファンディング
は、企業にとって魅力的であり、地方自治体や地方
銀行も中小企業の新たな支援方法として関心を示し
ている。ただ、金銭的な配当を行うことが必要条件
なので、慈善事業はもちろん、ビジネス目的であっ
ても収益性が低い場合や不確実性が大きい場合は利
用しにくい。クラウドファンディングの運営会社に
よるプロジェクトの精査もあり、購入型や寄付型の
クラウドファンディングに比べると、利用のハード
ルがやや高い。

クラウドファンディングの実際

クラウドファンディングの４類型のうち、既存の
金融になじまない資金需要の多くに対応でき、利用
もしやすい購入型と、非営利事業が活用できる寄付
型について、具体例をみていこう。

① C
キ ャ ン プ フ ァ イ ヤ ー

AMPFIRE
㈱ハイパーインターネッツ（東京都渋谷区、石田

光平社長）が運営する “CAMPFIRE” は、2011年６月
にスタートした購入型のクラウドファンディングで
ある。もともとは、才能のあるクリエイターを世に
送り出そうと始まったサービスで、そのせいか集ま
るプロジェクトには、音楽や絵画、出版などエンター
テイメントやクリエイティブ関連のものが多い。も
のづくり関連のプロジェクトも、実用性や機能性よ
りも、デザイン性や独自性など、いわゆる「尖

とが

った」
商品や「こだわり」の製品が目立つ。
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ミュージシャンやクリエイターだけではなく、中
小企業やＮＰＯ法人の利用も多く、2013年末までで
644件のプロジェクトが掲載され、そのうち334件が
サクセス（目標額を達成）している。2013年の場合、
投資家が一つのプロジェクトで支援する金額は平均
9,549円と小口である。だが、「渋谷に深夜でも利用
できる図書室をつくる」プロジェクトは、1,737人か
ら953万円の資金を集めた。まさに「塵も積もれば
山となる」だ。

“CAMPFIRE” にプロジェクトを掲載するには、ま
ず会員登録を行ったうえで、資金の需要者がプロジェ
クトの概要を投稿する。“CAMPFIRE” は、投稿を
もとに掲載の可否を審査し、掲載を決めた場合は電
子メールで通知する。この間は７営業日以内である。
次に、掲載に必要な写真や文章を送ると、およそ10営
業日以内にプロジェクトが掲載される。

募集期間は７日から80日の間で設定できる。この
間、プロジェクトを掲載したページへのアクセス状
況のデータを見ることができるほか、アクセスを増
やすためのアドバイスを “CAMPFIRE” から無料で
得ることもできる。

目標金額は、10万円以上ならいくらでもよい。た
だ、必要な金額をすべて “CAMPFIRE” で集めようと
いう虫のいいプロジェクトはサクセスしにくい。精
一杯努力したうえで、それでも足りない分の支援を
頼む方が投資家の理解を得やすい。募集期間中に目
標金額に達した場合は、目標を設定し直す（ストレッ
チゴール）こともできる。その場合は、10個製造す
るところを15個に増やすなど、集めた資金を有効に
使うよう当初の計画を変更する必要がある。

支援の見返りとして投資家に用意する「リターン」
は、プロジェクトがサクセスするかどうかを左右す
る重要な要因である。“CAMPFIRE” では、500円から
30万円の範囲でリターンを設定する。このうち、500円
のリターンは必須である。

リターンには、市販されている商品や商品券など
禁じられているものもあるが、いろいろなものを設

定できる。500円の場合は御礼の電子メールがほ
とんどであるが、それ以外ではプロジェクトで製造
するもの、コンセプトブックや設計図といったプロ
ジェクトの実行過程で生じる記念品、プロジェクト
のＰＲで使用するステッカーやＴシャツなどノベル
ティ、プロジェクトのウェブサイトへの名前の掲載
などがある。最も支援が多いのは、5,000円から1万
円なので、この金額のリターンに力を入れるのがよ
いという。

なお、サクセスしないと１円も得られないからと
いって、目標金額を低くしすぎると、魅力的なリ
ターンを用意できず、結局資金も集まらないことに
なってしまう。かといってリターンに力を入れすぎ
ると、そのコストに資金の多くを割くことになって
しまう。結局、本当に必要な目標金額と、プロジェ
クトの過程で発生し、無理なく提供できるリターン
を設定するのが最善だろう。

期限内に目標金額を達成できれば、“CAMPFIRE”
の利用料15％とクレジットカードの決済手数料５％
を引いた金額が資金需要者に送金される。なお、利
用料や手数料は目標金額ではなく、集めた金額に対
して発生する。資金提供者からの集金にはクレジッ
トカードを使うため、送金日はプロジェクトがサク

資金の需要者 投資家

クラウド
ファンディングの

運営企業

投資家予備軍

クレジット
カード

資　金

アドバイス
利用料・手数料

ニュースレター

質問・コメント

リターン

資　金

資　金

手数料

ソーシャルメディアソーシャルメディア

図－3 購入型クラウドファンディングの仕組み

資料：筆者作成　
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セスした翌月以降になる。資金需要者は余裕のある
スケジュールを組む必要がある。

クラウドファンディングは、プロジェクトを掲載
して終わりではない。サクセスするかどうかは掲載
後のプロモーションにかかっている。プロジェクト
は “CAMPFIRE” のウェブサイトに掲載されるだけで
はなく、一部は登録ユーザーに配信されるニュース
レターにも掲載される。しかし、それだけでは不十
分であり、自分で周知しないと支援は集まらない。

プロモーションの方法は、電話や手紙で友人や知
人に直接頼むのでもよいが、それでは周知できる範
囲が限られる。そこで、活用されるのがFacebookや
Twitterといったソーシャルメディアである。たと
えば、“CAMPFIRE”にプロジェクトを掲載したこと
をTwitterでつぶやく。すると、それを読んだフォ
ロワー（注８）Ａがリツイート（注９）する。さらに、Ａ
のフォロワーＢがまたリツイートする。つまり、ネ
ズミ算式に情報が広がっていく。

すでに支援を決めた投資家も進んでプロモー
ションに協力してくれる。プロジェクトがサクセス
しなければ謝礼が手に入らないし、がっかりもする。
逆に、自分がプロモーションに協力したプロジェク
トがサクセスすれば達成感も得られる。そこで、投
資家もソーシャルメディアを使って協力を呼びかけ
るのである。

こうした努力をしたとしても、資金が順調に集ま
るケースは少ない。一般的に、プロジェクトへの支
援は、開始日と終了日の近くに多く集まる傾向があ
る。開始時はプロモーションに力が入るだろうし、
新しいプロジェクトに飛びつく投資家もいる。終了
日近くは、それまで様子を見ていた投資家が動き出
す。購入するか迷っていたプロジェクトがもう少し
でサクセスするとなれば、支援しようとなるからだ。

問題はなかだるみの期間である。支援が減ってき
たのをみて、あきらめてしまえばプロジェクトはサ
クセスしない。プロジェクトの説明文や掲載してい
る動画を変えたり、プロジェクトの進行状況を伝え

たり、リターンを追加したりして、投資家にアピー
ルしていく必要がある。

② F
フ ァ ー ボ
AAVO

㈱サーチフィールド（東京都渋谷区、小林琢磨社
長）が提供する “FAAVO” は、故郷を離れて暮らす人
が地元を応援することを助け、「出身地と出身者をつ
なぐ」というコンセプトで始められた購入型クラウ
ドファンディングである。そのため、掲載するプロ
ジェクトは「地域を盛り上げる」ものに限っている。
たとえば、「旧商店を改造してクリエイターが集ま 
る場をつくる」「日南市の杉を使った工芸品を世界展
開し、林業の再生を図る」といったものである。

事業展開の方法もユニークで、「都道府県別オー
ナー制度」という共同運営制をとっている。都道府
県単位ではなく、市単位で営業範囲を設定すること
も可能で、宮崎県や北海道など24都道府県と横浜市
や横手市など５地域に “FAAVO” があり、このうち
21カ所が地元オーナーとの共同運営である（2014年
11月28日現在）。

各地のオーナーは、地域の活性化に取り組む企業
やＮＰＯ法人で、信用組合や新聞社がオーナーになっ
ている地域もある。地域の活性化はその地域の組織
が中心になって行うべきだし、地域にネットワーク
がある組織が運営した方が、地域が本当に必要とす
るプロジェクトを集めやすい。

クラウドファンディングの仕組みは他の購入型と
同じで、期限までに目標金額を達成した場合にのみ
資金を受け取ることができる。募集期間は10日以上
90日未満で設定しなければならないが、募集金額や
リターンの制限はない。プロジェクトが成功したと
きの手数料は地元オーナーに支払う。地元オーナー
は、クラウドファンディングのシステム利用料や指
導料として㈱サーチフィールドに月に一定のライ
センスフィーを支払う。

これまで約250のプロジェクトを掲載し、約３分
の２が目標金額を達成している。サービスを提供す
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るよりは、具体的なものをつくるプロジェクトの方
が成立しやすいが、決め手はやはりソーシャルメディ
アを使った情報発信と、出足が悪くてもあきらめず
に投資家にアピールしていくことだという。

③ Give One
2001年にアースセクター㈱が創設した「ガンバ 

ＮＰＯ」が始まりで、翌年にＮＰＯ法人パブリックリ
ソースセンターに運営を移管し、2008年に “Give 
One” にリニューアルした寄付型クラウドファン
ディングである。2013年からは（公財）パブリックリ
ソース財団が運営している。現在、登録している団
体が約150、寄付者（ドナー）が5,000人弱で、昨年
度は2,000万円ほどの寄付が集まった。

対象となるプロジェクトは非営利事業に限られて
おり、社会的問題を解決するソーシャルビジネスや
コミュニティビジネスであっても収益事業部分は対
象にならない。逆に、株式会社が行う非営利活動は
対象となる。

“Give One” にプロジェクトを掲載するには、まず
プロジェクトを行う団体が資格審査に合格しなけれ
ばならない。審査の基準は、先駆性、リーダーシッ
プ、信頼性、持続性、オンライン寄付への適合性の
五つである。このうち、最も重視されるのは先駆性
だ。すなわち、取り組みの方法が独自のもので社会
にインパクトを与えるものや、新たな社会的問題に
いち早く取り組んでいるものである。

資格審査に合格すると、次は（公財）パブリックリ
ソース財団が主催する「Ｅ－ファンドレイジング・
チャレンジ」に参加しなければならない。ここでは
ファンドレイジング（非営利団体の資金調達）の基
礎を学ぶ。費用は数千円である。

登録団体になると、ようやくプロジェクトを掲載
できるようになる。プロジェクトの説明文は「どの
ような社会的問題を解決しようとしているのか」「ど
のような解決手段を用いるのか」「活動によってどの
ような成果が見込めるのか」「寄付によって何ができ

るのか」を必ず明らかにしなければならない。活動
の実績がある場合には、取り組みの担当者や受益者
の意見や感想を書いてもよい。要は、ドナーが納得
して寄付できるようにするのである。

ほとんどの団体が継続的な活動の経費を賄うため
に寄付を集めるので、目標金額も募集期間も定めな
いのが通常である。一方、ドナーは寄付の頻度を１回
限り、年１回、６カ月ごと、毎月の４種類から選び、
1,000円以上の金額を設定する。その後、寄付金は指
定した月にクレジットカードで引き落とされる。な
お、寄付金は所得控除の対象となる。

寄付金はいったん（公財）パブリックリソース財団
に入金され、クレジットカードの決済手数料を含め
た15％の手数料を引いた金額が、団体に助成金とし
て支給される。この際、本人が望めばドナーの氏名
や連絡先も団体に提供されるが、匿名での寄付を望
む人も少なくないそうである。

寄付型クラウドファンディングではドナーにリ
ターンを用意する必要はない。しかし、まったくリ
ターンがないのでは、ドナーは寄付してくれない。
とくに大口の寄付を集めたり、継続的な寄付を集め
たりするのであればドナーに寄付してよかったと実
感させることが重要だ。

そこで、“Give One” では、寄付を受けた団体に対
し、活動の成果を団体のウェブサイトで報告するよ
うに勧めている。それも文章や数字だけではなく、
たとえばサービスを受けて笑顔になった子供たちの
写真を掲載するなどして、活動の成果を目に見える
ようにするとなお効果的だそうである。

得られるのは金だけではない

クラウドファンディングは資金調達の手段ではあ
るが、資金調達だけを目的とするならば必ずしも効
率的な手段とはいえない。たとえば、購入型のクラ
ウドファンディングでは、数百万円を目標とする例
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もあるが、多くは100万円未満で、目標金額が10万円
や20万円というプロジェクトも少なくない。事業資
金として金融機関から借りるのは難しいかもしれな
いが、クレジットカードや銀行のカードローンなら
簡単に調達できる金額である。なぜ、手間のかかる
クラウドファンディングを利用するのだろうか。そ
れは、クラウドファンディングで得られるのは資金
だけではないからだ。

第１に、支援の多寡によってプロジェクトの成否
を推測できる。新製品を開発したり、新しく事業を
始めたりするプロジェクトは、一種の仮説である。
クラウドファンディングを使えば、その仮説を事前
に検証できる。

神奈川県横浜市で発達障害者や精神障害者の就職
支援活動に取り組んでいる一般社団法人ペガサスの
木村志

もとよし

義代表は、2015年に「㈱発達障害」を設立す
る予定だ。発達障害者が健常者に合わせて働くので
はなく、発達障害者が中心になって運営することで、
障害のある人たちに適したルールで働ける場をつく
ろうというプロジェクトだ。会社のウェブサイトを
制作する費用などを購入型クラウドファンディングで
ある “READYFOR?” を使って募集した。目標金額は
100万円であったが、122人から119万３千円の支援
が集まった。

木村代表は、「クラウドファンディングを利用した
のは、㈱発達障害が必要とされているかを確認する
ことが大きな目的だった。122人の支援が集まった
ことで必要性を確信できた」という。

第２は、データや情報の収集である。借り手がわ
からない融資型クラウドファンディングを除き、投
資家は資金需要者に質問したりコメントしたりする
ことができる。大半は応援のコメントだが、なかに
は改善の提案やプロジェクトを成功させるためのア
ドバイスも寄せられる。

また、製品の仕様や生産計画を決めるためのデー
タも集められる。たとえば、製品の色を決めかねて
いるときに、候補になっている色の製品をリターン

として用意し、どのリターンに人気があるかをみれ
ば、実際に生産するときの参考になる。こうしたマー
ケティングに関するデータは、取引先や金融機関を
説得する材料にもなるだろう。

第３は、広告効果である。クラウドファンディン
グのウェブサイトは、投資家以外の人も見る。マス
コミはもちろん、新しい商材を探している企業もウェ
ブサイトを訪れる。写真集のプロジェクトでは、「当
社から出さないか」と出版社から声がかかることも
あるという。また、ソーシャルメディアで情報が拡
散する過程で、資金の提供には至らないが、商品や
サービスに関心をもってくれる消費者を獲得するこ
ともできる。

購入型はもちろん、投資型でも金銭でのリターン
の他に自社の製品やサービスを投資家特典として提
供することが少なくないが、この場合は広告効果に
止まらず、顧客の獲得にもつながる。

㈱こころみ（東京都渋谷区）は、2014年２月から
家族と離れてくらす高齢者を、機械ではなく、人が
見守るサービス、「つながりプラス」を提供している
ベンチャー企業である。つながりプラスは、たんに
高齢者の安否を確認するだけではなく、会話を通じ
て高齢者の悩みや子供への思いを聞き出し、家族の
絆を強めるユニークなサービスだ。

同社は、投資型クラウドファンディングの「セキュ
リテ」で投資家を募っている。2014年５月に「セ
キュリテ・ビジネスプランコンテスト」で受賞した
ことがきっかけである。神山晃男社長は、「資金も必
要だが、それよりも知名度を上げて顧客を獲得する
ことを期待している」と言う。ちなみに、同社が提
供する投資家特典は、入会金１万円と３カ月の利用
料２万4,000円を無料にする割引である。

人は共感で動く

資金の需要者はクラウドファンディングを通じて
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さまざまなものを手に入れることができる。では、
投資家は、少額とはいえ、なぜクラウドファンディン
グで資金を提供するのだろうか。

購入型の場合は、他では得られないリターンが挙
げられる。たとえば、“CAMPFIRE” では、“P

ペッツバール

etzval”
という19世紀のカメラレンズを現代に再現するプ
ロジェクトに、当初の目標額100万円を大きく超え
る1,061万円がわずか１カ月で集まった。主な理由は
３万円以上支援すると“Petzval” のレンズがもらえ
た─すなわち安価に、しかも市販されるよりも早く
買えたからだ。

ただ、クラウドファンディングで資金を提供した
からといって必ずしも素敵な製品が手に入るわけで
はない。500円や1,000円の支援では御礼の電子メー
ルが来るだけだし、匿名で寄付を行った場合には電
子メールすら来ない。投資型のクラウドファンディン
グでもリスクに見合ったリターンが提供されている
ものばかりではない。

それでも投資家が資金を提供するのは、自分が
「あったらいいな」と思える製品やサービスの誕生
や、「こういうことがやりたかった」と思える活動 
に貢献したという実感が得られるからだ。これは従
来の投資や寄付にはなかったものといえる。

たとえば、銀行に預金しても、そのお金を誰がど
のように使っているのかはわからない。株式を購入
した上場企業が成果を上げたとしても、上場企業が
調達する金額はあまりに多く、自分が貢献したとは
感じられない。そのため、どうしても利子や配当な
ど経済的なリターンに目が行ってしまう。

街頭募金やレジの横に置かれた箱への募金も、ど
のように使われるのか、通常は詳しい説明がないの
で寄付する動機をもてない。ところが、クラウド
ファンディングによる寄付ならば、どのような団体
が何のために使うのかがよくわかる。投資にしても
寄付にしても、クラウドファンディングならば、自
分の意思にかなったお金の使い方をする企業や団体
を支援できるのだ。これこそが投資家にとって最大

のリターンといえる。
このように、クラウドファンディングでは共感が

投資や寄付の原動力となっている。つまり、クラウ
ドファンディングは、資金ではなく、仲間や同志を
募る手段といえる。だから、金融機関がためらうよ
うなリスクのあるプロジェクトや収益性の低いプロ
ジェクトにも資金が集まる。社会を変えていくこと
が目的であるソーシャルビジネスや非営利の活動は
資金調達以上に活動の支持者を増やすことが重要で
あるが、クラウドファンディングは資金と支持者を
同時に獲得できる。

クラウドファンディングはまだ新しいサービスで
あり、今後どれだけ発展するかは未知数だ。手数料
がやや高いという問題もある。だが、クラウドファン
ディングに集まる投資家は、ネームバリューや利回
りではなく、共感できるプロジェクト、支援してよ
かったと実感できるプロジェクトに資金を提供して
くれる。新しいことにチャレンジしたい人や中小企
業にとって、他では代替しにくい資金調達の方法で
ある。活用してみてはどうだろうか。

（注１） 日本銀行「預金・貸出関連統計」（2014年９月）。ノン
バンク、外国銀行は含まない。

（注２） 「2014年度ベンチャーキャピタル等投資動向調査結果
（年度速報）」による。

（注３） ソーシャルビジネス、コミュニティビジネスの両方
を知っている人の割合は9.6％、ソーシャルビジネス
だけ知っている人の割合は14.2％、コミュニティビジ
ネスだけ知っている人の割合は3.5％だった。

（注４） Massolution（2013） “The Crowdfunding Industry 
Report”

（注５） people to people（個人から個人へ）の意。
（注６） “maneo”は、2007年の創業以来、借り手の名前を公開

し、個別の融資案件ごとに投資家を募集していたが、
2014年８月からバスケット方式に切り替えている。

（注７） グリーンシート銘柄に関しては投資勧誘が可能。
（注８） Twitterには、特定の人の投稿（つぶやき：ツイート）

を自分のホーム画面（タイムライン）に表示する機
能がある。これをフォローするといい、フォローし
ている人をフォロワーと呼ぶ。

（注９） あるつぶやきをそのまま自分のツイートとして投稿
する機能。自分のコメントを添えられる引用ツイー
トもある。
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第２回

事例企業からは、グローバル人材に求められる職
務やスキルは、国籍や経験属性によって異なること、
グローバル人材の中には四つの類型があることが示
された。すなわち、Ａ「海外業務経験を有する日本
人」、Ｂ「海外業務経験のない日本人」、Ｃ「日本で
の経験を有する外国人」、Ｄ「日本での経験がない外
国人」の４類型である。以下、それぞれの類型ごと
に、事例企業の確保策をみてみよう。

日本人の確保策・抜
ばってき
擢基準

Ａ「海外業務経験を有する日本人」の確保策
海外展開を行っていない中小企業においては、海

外での業務経験や留学経験を有する日本人が社内に
いることはほとんどない。海外経験を有する日本人
人材を獲得するには、中途採用を行う必要があるが、

中小企業ではさまざまな経営資源の制約、適切な人
材へのアプローチ、選考、採用後の処遇等で困難な
面があり、容易ではない。

そのようななか、海外経験を有する日本人を採用
した事例企業では、①海外進出先等の取引先の人材
を採用、②人づてに紹介を受け採用、③自社のホー
ムページ等で募集し直接採用、④人材紹介会社を用
いて採用の四つのルートがあった（図－１）。

例えば、Ｇ社では、フィリピン工場の立ち上げを
支援した公認会計士と懇意となり、現在では同人が
同社の事業企画室長を務めている。Ｈ社では、取引
先であった大企業のマネージャーを、同社での定年
退職を機に採用している。

「自社に足りない人材、必要な人材を常日頃か
ら考えておき、タイミングをみて採用することが

第１回では、海外展開する中小企業は、フェーズごとに必要な役割の特徴を見極
めたうえで、４タイプの人材を配置していることがわかった。第２回（注）では、４
タイプのグローバル人材を獲得するためには、どのような手段がありうるのか、さ
らに自社のグローバル展開を推進していくには、どのような育成方法が適切なのか、
をみていきたい。

総合研究所 グループリーダー　川澄 文子

グローバル人材の
確保策

海外展開を成功に導く
グローバル人材の確保と育成
海外展開を成功に導く

グローバル人材の確保と育成
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海外事業の成功には重要である。中途採用に当
たっては、経営層の日本でのネットワークの他、
フィリピンでの取引先など海外展開でできた
ネットワークを活用するのが有効である」（Ｇ社）

Ｂ「海外業務経験のない日本人」の抜擢基準
海外経験のある人材が得られないならば、中小企

業では、社内人材を活用せざるをえない。しかも、
大半の場合は専門の人材もいない。それでは、どの
ような人材を海外展開の遂行に抜擢しているのだろ
うか。

事業計画策定・フィージビリティ・スタディー（FS）
においては、事例企業は経営者としての資質・能力
を有している人材を抜擢している。また、性格面に
もこだわって、失敗にもめげない、何事にも前向き
な人材を抜擢している。

Ｃ社では、物おじせず新しい文化を受け入れる能
力が高い人材を事業計画策定・FS担当として抜擢
した。Ｆ社では前向きな姿勢と素早い行動力をもっ
た人材を、拠点立ち上げを担うことのできる人材と
して抜擢した。

技術指導においては、事例企業は技術に精通し、
現地法人でも指導できる人材を抜擢している。例え

ば、Ｇ社では技術・指導力に長け、たとえ失敗して
もふさぎこむことなく前向きにチャレンジできる人
材を技術指導者として派遣している。Ｈ社では各工
程のリーダークラスで、技術力だけではなく教える
力がある人材を派遣している。

「拠点の立ち上げには、語学よりも経営者的�
な能力が強く求められる。また、各国の担当者
を任命する際には、過去の経験によらず挑戦で
きる人材や物おじしない性格の者を抜擢して�
いる」（Ｆ社）
「海外では未経験の業務も多くなるため、失敗

をしないことではなく、失敗から学び、再度挑
戦できることが求められる」（Ｇ社）

外国人の確保策・採用方法

Ｃ「日本での経験を有する外国人人材」の確保策
第１回で示したとおり、統計によると日本に就職

する留学生の約３分の２が300人以下の中小企業に
勤めている。このように、日本での業務経験や留学経
験を有する外国人は、日本企業の海外展開を推進す

タイプA

海外進出先等の
取引先の人材を採用

人づてに
紹介を受け採用

自社のホームページ等で
募集し直接採用

能力面

適性面

人材紹介会社を
用いて採用

海外拠点

タイプB

図－１　グローバル人材の確保・育成−①日本人の確保策

資料：筆者作成（以下同じ）
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る上で重要な役割を果たしている。そういった外国
人を採用する方法について、事例企業では、①教授
の紹介で留学生を採用、②インターンシップやアル
バイトに来た留学生を採用、③他社や知人から採用
という三つのルートがみられた（図－２）。

Ｅ社やＤ社では、地元の大学教授の推薦や、アル
バイト、インターンシップを経た留学生を積極的に
採用している。大学教授からの推薦、紹介といった
方法をとることで、質の高い人材にピンポイントで
アクセスを行っているのである。

「学生生活を長時間、指導した教授による留学
生の紹介は、信頼に足る人材の確保に繋がって
いる」（Ｅ社）
「留学生のうち、日本で働きたい人はたくさん

いるが仕事がない。選択肢が日本人よりもかな
り狭く、受け入れてくれる企業があれば行きた
いと考えている」（Ｄ社）

Ｄ「日本での経験がない外国人」の採用方法
日本での経験がない外国人として典型的なのは合

弁企業の代表者を務めるケースである。合弁企業の
代表者を務められる人材はどのように見つけている
のだろうか。

合弁企業の代表者を務める外国人を獲得するに当
たって、自治体のネットワークを活用して人材の確
保を行っている事例もある。Ｅ社では、中国現地政
府から経営パートナーの紹介を受けることで日本人
が実現することが難しい現地政府とのネットワーク
を得ている。

また、直接的な雇用関係がなくとも現地でのネッ
トワークを有する人材を活用する事例もみられた。
これは、自社でグローバル人材の確保・育成を行わ
ずに、いわば社外のグローバル人材を活用する事例
とも考えられる。

例えば、自動車用モーターの製造販売を行うＡ社
では、海外進出前に海外の商社とネットワークを築
き、その後に合弁企業を設立している。Ｈ社でも、
海外進出前に合弁パートナーとなる企業が進出先の
土地選定や現地政府との交渉を担うことで、海外展
開を円滑に行っていた。

その他、海外での販路開拓のため、日本にいなが
らにして日本の業務経験がない外国人人材を採用す
るケースもみられた。シミュレーションソフトウエ
アの開発を行うＢ社では、積極的に海外への情報発
信を行うことで、留学生ではない外国人を採用する
ことに成功している。同社では、英語やフランス語
をはじめとした多言語でのWEBサイトの構築や、

タイプC

タイプD

教授の紹介で
留学生を採用

インターンシップ等に
来た留学生を採用

合弁のパートナー
企業から採用

国際学会への参加等で
紹介を受けて採用

他社や知人から採用

海外拠点

図－２　グローバル人材の確保・育成−②外国人の確保策
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海外展開を成功に導く
グローバル人材の確保と育成
海外展開を成功に導く

グローバル人材の確保と育成

国際学会への参加、国際シンポジウムの開催を通じ
て、自社のプレゼンスを高めることで外国人を採用
することに繋げている。

事例企業の人材確保策は、特定の人材にピンポイ
ントでアクセスしている点が共通している。経営陣
のもつネットワークの活用や、過去に取引相手等と
して共に働いた経験のある人材の採用、大学教員等
からの推薦に加え、社内の人材を海外展開業務に充
てる場合でも選抜ではなく、特命で抜擢を行ってい
る事例が多い。経営資源に制約のある中小企業は、
人材の確保に際しても大きなコストを割くことが難
しい。そのため、少ないコストで人材の質を見極める
方法を確立することがポイントになると考えられる

（図－３）。

人材確保にあたっての留意点

調査事例では、海外経験を有する日本人を活用す
ることで、海外展開を成功させている一方で、課題も
みられた。

例えば、海外進出後の取引先の担当者を中途採用
し現地法人の社長に据えて、経営の安定化を企図し
たが、うまく機能しなかった事例がある。

中途採用者のメリットとして、前職でのネット
ワークや経験が活用できることがある一方で、社風
や中長期的なビジョン・経営方針について共有化す
ることが難しい場合がある。当該企業は、中途採用
者を経営方針の摺

す

り合わせを行わないままに信頼し
て現地トップに据えたが、当人が短期的な業績を追
求するあまり、日本本社の統制が利かなくなるとい
うことがあった。その結果、現地に経営上の問題点
があったにもかかわらず表面化しなかったため、日
本法人の社長が現地に行って初めて問題に気付くと
いうことがあった。

中途採用者の活用に当たっては、スキルや経験だ
けではなく、自社の経営方針やビジョンについて十
分に共有していくことが重要となる。特に、日本法
人からモニタリングすることが難しい海外現地法人
での経営層での活用には一層の注意を要する。

（注）�本連載は、日本政策金融公庫総合研究所がみずほ情�
報総研㈱との共同研究結果を用いて作成した『日本�
公庫総研レポート』No.2013‐7「中小企業のグロー�
バル人材の確保と育成～海外展開に取り組む企業の�
事例から～」（2013年11月）を基に著述したもので�
ある。詳細については、同レポートを参照されたい。

「海外展開」とは、断りがない限り①海外に自社の販
売・サービス拠点を設置、または②海外に自社の生産
拠点の設置を行うこと、と定義する。

中小企業
・経営資源の制約
・大きなコストをかけて人材採用・選抜を行えない
・採用する人材の質が不確実になる危険性

・過去に共に働き、人材の質が明らかな人を採用
・経営陣とのネットワーク活用
・自社の状況を理解している大学教員等からの推薦
・社内人材の抜擢　等

低いコストで人材の質を見極める必要性

図－３　グローバル人材確保のポイント



20 日本政策金融公庫 調査月報
February 2015 No.077

第26回

大阪商業大学JGSS研究センター ポスト・ドクトラル研究員
　専門は社会学、国際社会学。主著は、“How Does Labor Migration Occur in Japan? Policy and Labor 
Demand in the Seafood Processing Industry”（Ph.D. Dissertation, Department of Sociology, the 
University of California, San Diego）、「産業再編成とアメリカ中西部農村地域へのメキシコ人移民の流入
－食肉加工業の再編成戦略に着目して」（『社会学評論』第57巻第１号、2006年）。

眞住 優助（まずみ ゆうすけ）

外国人労働者の
受け入れに対する意識の違い

日本では、近年、外国人労働者
の受け入れについて、政策的関心
が高まっている。例えば、2012年
には、高度な知識や技術をもつ外
国人の受け入れ促進を目指して、
高度人材ポイント制が導入された。
これは、外国人の学歴や職歴、年
齢などを数値化して、一定のポ
イントに達した外国人に対して、
高度専門職分野での就労に優遇措
置を与える政策である。また、人
口の高齢化によって予期される介
護労働の需要や、東京オリンピッ
クに向けた建設ラッシュなどによ
る将来的人手不足を背景に、政府
は2014年に、外国人技能実習制度
の改正に取り組み、今後、その拡
充が見込まれている。

日本の人口が減少するなかで、
外国人労働者を頼りにする状況が
今後ますます進むと思われる。そ
こで今回は、外国人労働者の受け
入れに対する日本人の意識を探る。
同じく東アジアに位置し、外国人
労働者の積極的な確保に乗り出し
ている韓国や台湾と比べつつ、日

本人の意識の特徴を浮かび上がら
せてみよう。

日韓台の
外国人受け入れ意識

JGSS（日本版総合的社会調査）
は韓国・中国・台湾とともに東ア
ジア社会調査（EASS）プロジェク
トに参加しており、2006年以降、
これら四つの国・地域で共通する
設問群を調査票に組み込んでいる。
2008年調査のテーマは、「東アジ
アの文化とグローバリゼーション」
である。外国人労働者の受け入れ
意識については、「あなたの国（地
域）で働く外国人は増えた方がよ
いと思いますか、減った方がよい
と思いますか」という設問で、「大
いに増えた方がよい」から「大い
に減った方がよい」まで５段階で
尋ねている。

図は、外国人労働者の受け入れ
に対する日韓台の人々の賛否の程
度を示したものである。「大いに増
えた方がよい」と「ある程度増え
た方がよい」を合わせた受け入れ

肯定派は、３カ国・地域（注）とも、
全体の２割程度かそれ以下と少数
派である。一般に、経済発展を遂
げ外国人を受け入れる国々では、
彼らの増加に対する国民の支持は
高くない。日韓台の結果も、この
一般的傾向に沿うものである。

ただし、日本で特徴的な傾向と
して、「今のままでよい」という現
状維持派の割合が高いことが挙げ
られる。現状維持派は約半数を占
めており、この結果は、受け入れ
否定派が５割を占める韓国や６割
近い台湾とは対照的である。日本
に居住する外国人の割合は、韓国
や台湾のそれと大差はない。この
違いを生み出す背景には、また
違った理由があると思われる。

受け入れ意識を
規定する要因

次に、どのような人々が、どの
ような受け入れ意識をもっている
のかをみてみよう。これには、共
通性とともに国・地域ごとの違い
がある。まず韓国と台湾では、英
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会話能力に自信をもち、教育年数
が長く、グローバル化が自国・地
域に経済的利益をもたらすと考え
ている人ほど、受け入れに対して
肯定的な意識を抱く傾向がある。
年齢や自分の国・地域に対する愛
着の強さは、受け入れ意識とは関
連がなかった。

韓国では、雇用主は他の有業者
や非有業者に比べて、受け入れに
肯定的であるが、台湾ではこの傾
向はみられない。しかし台湾では、
女性よりも男性が、また東アジア地
域に愛着を抱いている人ほど、肯
定的な意識をもつ傾向がみられた。

日本は韓台に比べ、少し事情が
特殊である。韓国と台湾では、上
に挙げた要因が、否定派と現状維
持派そして現状維持派と肯定派の
人々の違いを段階的に説明するの
に対し、日本では、そのような直
線的な関係はみられない。つまり、

日本では、否定派と現状維持派、
そして現状維持派と肯定派の人々
の差異を説明する要因には違いが
ある。

現状維持派と肯定派の比較では、
英会話能力に自信があり、教育年
数が長く、グローバル化は日本経
済にとってよいと考える人ほど、
肯定的立場をとる傾向にある。さ
らに、女性より男性のほうが、そ
して日本に愛着をもつ人ほど、受
け入れに肯定的である。

現状維持派と否定派の違いに着
目すると、グローバル化は経済に
とってよいと思う人ほど現状維持
を望む傾向にあるが、性別や英会
話に対する自信、教育年数に大き
な違いはない。その代わり、年齢
が高く、日本に愛着をもつ人ほど、
受け入れに対して否定的であるこ
とがわかった。

つまり、現状維持派に比べて、

肯定派も否定派もともに、日本に
対する愛着を強くもっている。雇
用主か否か、また有業者か否かと
いう違いは、日本人の受け入れ意
識とは関連がなかった。

外国人を労働者として受け入れ
る側の国における受け入れ意識は、
そこで暮らす外国人の生活に影響
を与える可能性がある。このデー
タでは、詳細な理由までは明らか
にできないが、意識の程度や規定
要因には、共通性だけではなく、
国・地域レベルで違いがあること
がわかった。今後、日本が外国人
の受け入れ拡大を図るのであれば、
外国人に対する社会の寛容性を育
むことが欠かせない。そのために
は、日本の実情に即した国レベル
での取り組みが不可欠である。

（単位：％）
大いに減った方がよい

台　湾
（n=1,999）

日　本
（n=2,136）

韓　国
（n=1,462）

大いに増えた方がよい
ある程度増えた方がよい 今のままでよい ある程度減った方がよい

2.1

2.3

3.3

16.9

18.3

13.9 

52.9

28.0

23.7

21.4

39.9

34.9

6.6

11.6

24.3

図　外国人労働者の受け入れに対する意識

資料：大阪商業大学JGSS研究センター「EASS-2008」
（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。

（注）�中国は外国人労働者の受け入れが
まだ少ないため、今回の比較対象
からは除外した。
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難聴者に聞こえやすい音を届ける
ユニバーサル・サウンドデザイン㈱
代表取締役

プロフィール

なかいし しんいちろう
1973年、熊本県生まれ。デジタ

ルハリウッド大学卒業後、webサイト
の立ち上げやシステム開発などに従
事。2012年４月、難聴者の聞こえ
の改善を支援する製品をつくるため、
ユニバーサル・サウンドデザイン㈱
を設立。また、NPO法人日本ユニ
バーサル・サウンドデザイン協会の
理事長を務め、演奏会の開催などを
通じた聞こえの啓蒙活動や当社製品
の学校への寄贈に取り組む。

企業概要
創 業 2012年
資 本 金 2,750万円
従業者数 ６人（うちパート２人）
事業内容 難聴者向け聞こえの

改善支援機器の製造
所 在 地 東京都港区海岸１‐７‐８‐6F
電話番号 03（6427）1467
Ｕ Ｒ Ｌ http://u-s-d.co.jp

中石 真一路
音が聞き取りにくい、いわゆる難聴症状の人が増えており、その数は
２千万人に迫るともいわれる。加齢やストレスなど難聴の原因はさまざ
まだが、「聞こえ」の問題は身近にある。
従来の対処方法は、補聴器などで難聴者本人が聞こえを改善させるの
が一般的だった。だが、ユニバーサル・サウンドデザイン㈱の中石真一路
社長が提唱するのは、逆転の発想により生み出された新たな製品だ。その
取り組みは、現代社会の偏った認識をも変えようとしている。

聞き手ではなく話し手が
音を変える

―難聴者との会話を支援する製
品が注目されているそうですね。

普段わたしたちは、会話で意思
の疎通を図りながら暮らしていま
す。生活するうえで、聞くことと
話すことの役割は大きいといえる
でしょう。しかし近年、加齢による
難聴のほか若年性難聴などにより、
音が聞き取りにくいと感じる人が
増えています。こうした人たちと
円滑なコミュニケーションが図れ
るよう、音を聞き取りやすくする
スピーカーシステム「コミューン」
を製造しています。

コミューンは、音を大きくする

のではなく、その明瞭性を高めて
いるので、小さな音でも聞き取り
やすいという特徴があります。

まず、話し手の声を的確にとら
えるため、細長い形状のマイクを
採用しました。これだと余計なノ
イズを拾わずにすみます。さらに、
スピーカーの振動板の素材や配置
を工夫して、前方への指向性を高
めたことにより、聞き取りやすい
音を出力できるようになりました。
小型で繭状のスピーカーとマイク
がセットで、価格は19万５千円と
なります。

コミューンは、現在、主に医療
の現場で利用されています。診療
をする医師や窓口の担当者がこの
製品を使用して言葉を伝えること
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で、大声を出さず落ち着いた雰囲
気のなかで業務が行えますし、患
者の個人情報が漏

ろうえい

洩する心配も少
なくなります。

―難聴者向けの製品としては補
聴器が思い浮かびます。

確かに補聴器は、聞こえを改善
させる主要な製品の一つでしょう。
しかし、国内の難聴者のうち補聴
器を装着している人の割合は１割
程度と、欧米の数字の半分以下に
とどまっています。

その理由の一つは、装着の恥ず
かしさといわれています。小型化
が進み、洒

し ゃ れ

落たデザインのものも
増えていますが、人前で着けたく
ないという心理的な抵抗は少なく
ありません。

また、難聴の個々の症状に補聴
器がうまく対応できていないこと
も、装着率が低い原因です。難聴
の状況は人それぞれで、その症状
も変化するため、補聴器の使用に
当たっては、聞こえの状態にあわ
せて適切に調整する必要がありま
す。しかし、日本では、こうした
役割を担う専門家が在籍する販売
店は少ないのが現状です。

その点、コミューンは複雑な調
整は必要ありません。操作パネル
を最小限のボタン構成にしており、
ストレスを感じることなく、誰で
も迷わず使えます。難聴は「軽度」

「中等度」「高度」「重度」の４段 
階に分けられますが、コミューン

は、全体の７割を占めるとされる
「軽度」「中等度」の難聴者に対し
て、聞こえの改善効果が実証され
ています。

見た目にもこだわっていて、手
元に置きたくなるようなスタイ
リッシュなデザインにしました。
2014年には、（公財）日本デザイン
振興会主催のグッドデザイン賞ベ
スト100を受賞しています。

―難聴者にやさしい製品といえ
ますね。

一般に、難聴者にとって子音は
聞き取りにくいものです。特に、
高い周波数をもつｋやｓなどの音
でこの傾向が強く、例えば「加藤」
と「佐藤」といった聞き分けが難
しくなります。彼らには音がくぐ
もって聞こえるので、音量を大き
くすればよいというものではあり
ません。

わたしもそうでしたが、健聴者
は、こうした難聴者の聞こえ方が
あまりイメージできていないので
はないでしょうか。「大きな声で話
せば聞こえるはず」と考える人は
少なくありません。結果、難聴者
とのコミュニケーションにおいて

「どうしてうまく伝わらないのか」
という思いを抱くことになります。
その根底には、視覚の衰えを眼鏡
などで対応するのと同様に、聞こ
えの問題も難聴者本人が解決する
ものという偏った考えがあると思
います。こうした考えを改める

きっかけになればと、コミューン
をつくり上げました。話し手側が
聞こえを改善する、おそらく日本
で初めての製品でしょう。

難聴者との豊かな
コミュニケーションのために

―事業化に至るまでの経緯を教
えてください。

デジタルハリウッド大学を卒業
後、webサイトの立ち上げやシス
テム開発などに携わりました。
2010年からはレコード会社の新
規事業として、遠くまで音が届く
スピーカーの研究開発責任者を務
めていました。あるとき、共同プ
ロジェクトの立ち上げなどで親交
のあった大学教授から、このス
ピーカーをたまたま試聴した難聴
者が「聞き取りやすい」と喜んで
いたと聞かされます。この偶然が、
ある記憶と結びつきました。

それは、幼い頃に祖母と過ごし
た日々にまつわるものです。祖母は
初孫のわたしを大変かわいがって
くれました。毎晩祖母の隣に座っ

スピーカーシステム「コミューン」
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て食事をしながら、その日にあっ
た出来事を話すのが日課でした。

しかし、いつの頃からか、話し
かけても返事が返ってこなくなっ
たのです。すっかり耳が遠くなっ
た祖母は、ふさぎこむことが多く
なり、食事も一人でするようにな
りました。でも本当は祖母だって、
家族ともっとコミュニケーション
をとりたかったに違いありません。
もしわたしが、祖母の状況を理解
し、ゆっくりはっきり話すなど会
話の仕方をわかっていれば、もっ
とうまくいっていたのではないか。
成長するにつれ、こうした後悔の
念が芽生えました。

祖母のような人の助けとなれる
よう、難聴者に聞き取りやすい音
を生み出す仕組みをとことん調べ
たいという思いが強まっていきま
す。しかし、勤務先に事業化を要
望してもレコード会社にはなじま
ないとの理由で認められません。

勤め人としての安定を捨てるこ
とに逡

しゅんじゅん

巡はありましたが、東日本
大震災を機に「自分の仕事は人の
役に立っているのか」との思いを
抱いていたこともあって、2011年
12月にＮＰＯ法人日本ユニバーサ
ル・サウンドデザイン協会を立ち
上げることにしました。ＮＰＯ法
人としたのは、研究開発を続ける
なかで難聴者から生の声を集めて
検証を重ねるには、ビジネスを連
想する株式会社よりも受け入れら
れやすいと考えたからです。

―研究開発を加速させていった
わけですね。

効果がイメージしづらい、こう
した新しい製品は、しっかりとし
たデータの裏付けが必要です。と
はいえ、創業間もない段階では十
分な資金も人手もありません。そん
なとき目にとまったのが、東京都
立産業技術研究センターでした。
最先端の機器がそろっており、都
内の中小企業なら、比較的安い料
金で利用できます。また、共同研
究の制度もあるので、新しい視点
が加われば、より質の高い成果も
期待できると考えました。

音質の分析を進めると、勤務先
では事業化を断念したスピーカー
の強みがわかってきました。難聴
者が聞き取りにくい1,000ヘルツ
以上の高い周波数帯でも音圧が低
下しなかったのです。この特徴を
磨き上げるため、無響室や測定器
を活用して改良を重ねました。そ
して、難聴者にコミューンの試作
機を実際に使ってもらう段階にま
でたどりついたのです。

―反応はどうでしたか。
芳しくありませんでした。音質

ではなくデザインに対する不満が
相次いだのです。ありふれた四角
い箱状のスピーカーが「大きな音
が出る、聞こえを補うためのもの」
というイメージを抱かせてしまっ
たのでしょう。

一般にデザインは、付加価値を

つける要素ととらえられがちです。
しかし、ことわたしがつくり上げ
ようとしているこの製品に関して
は、聞こえやすさという機能と同
様に、欠かせない本質的な要素な
のだと気づかされました。

デザインを一から見直し、試行
錯誤を繰り返すなかで、使用時と
未使用時とで形状を変えるという
アイデアがひらめきました。普段
はオブジェのようで、使用すると
きでもスピーカーの存在感を感じ
させないフォルムとなるよう心理
面に配慮したのです。

こうして実用化が視野に入った
ところで、新たに株式会社を立ち
上げ研究部門を移行しました。販
路開拓などのビジネス面を考慮し
たとき、この方がマッチすると考
えたからです。そしてついに、製
品が完成します。

聞こえの
ユニバーサルデザインを推進

―しかし、よいものをつくって
も売れないと嘆く中小企業は少な
くありません。

まず、できるだけ多くの難聴者
にコミューンの効果を体験しても
らおうと考えました。そこで目を
つけたのが医療機関です。高齢の
利用者が多く、その分難聴者も多
く集まります。大学病院や診療所
などを回り無料の貸し出しを提案
するほか、産業交流会にも出展す
るなど販路開拓に奔走したのです。
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説明には専用のソフトを活用し、
健聴者が難聴者の聞こえ方を疑似
体験できるようにしました。

こうした取り組みが佐賀県知事
の耳に入り、担当者と直接話をす
る機会を得ました。佐賀県は障害
者福祉の取り組みに熱心で、障害
者に特化した就労支援室を設ける
など、障害者の社会参加を支援し
ています。また、こうした分野に
かかわる中小企業を支援するため 
の枠組みも豊富です。県が掲げる

「どんな状況にある人も安心して
暮らしていける地域社会をつく
る」というビジョンに沿ってアイ
デアを出し合い、それを実践して
いくことになったのです。

―どのようなことでしょうか。
佐賀県のインキュベート施設に

当社の拠点を構えることにしまし
た。さらなる研究開発を推し進め、
難聴者の社会参加につながるよう
な製品の開発を目指したのです。
それに、県内に拠点をもつと、「ト
ライアル発注製品」や「佐賀県ユ
ニバーサルデザイン推奨品」とし
て、当社のコミューンを申請する
ことができます。この認定が得ら
れれば、県内の公共施設などで試
験的に導入してもらえるので、官
公庁での実績づくりになるほか、
普及啓発も期待できるでしょう。
さらには、導入する現場から、研
究開発や改良のため、利用者の生
の声を当社にフィードバックして

もらえることになりました。
あわせて、製造を委託する地元

企業とともに、県内の難聴者の就
労の受け入れにも取り組みました。
コミューンを導入しているわたし
たちの職場で実際に働いてもらえ
れば、その効果を実感し、働く喜
びを感じてもらえるはずです。採
用を県の障害福祉課や障害者団体
などと連携して行い、商品開発な
どの仕事に携わってもらうことに
しました。

　
―これらの取り組みの成果はい
かがですか。

大学病院の学会で、コミューン
を用いた診療が有用であったとの
発表がなされたことも追い風とな
り、病院や行政の窓口などを中心
に導入が広がっています。これま
でに500台以上を納めました。県
からのフィードバックは、新製品

の開発に活用しています。また、
難聴者のニーズに応えるかたちで、
テレビや音楽プレーヤーなどに接
続できるタイプの製品も出しまし
た。公共の場だけでなく家庭でも、
音声や音楽を楽しむという新たな
用途が広がったのです。

事業は緒に就いたばかりで、コ
ミューンを活用できるシーンはま
だまだ限られています。それに、
音声が聞き取りづらいというのは
なにも難聴者に限ったことではあ
りません。たとえば、電話口の声
や駅のアナウンスのように健聴者
でも「もっと音が聞き取りやすけ
ればよいのに」と感じるシーンが
あります。今後、研究開発を推し
進め、難聴者も健聴者も分け隔て
なく「聞こえのユニバーサルデザ
イン」を形にしていくことで、よ
り多くの人をサポートできるよう
励んでいきたいと思っています。

社会的課題の解決を目指すソーシャルビジネスの立ち上げに際し
ては、強い思い入れをもつ一方で、事業計画の検討が疎

おろそ

かになりがち
だという課題が指摘されることがある。
中石社長も、確固たる理念を抱き事業を立ち上げた。随所に光るの
は経営判断の柔軟性だ。練り込んだ事業計画がベースにあるからこ
そ、外部機関との連携はもとより、ＮＰＯ法人と株式会社のすみ分け
など、それぞれの特徴を見極め、直面する状況に応じた最善の選択が
行える。分岐を経て、利潤を確保し次なる製品開発に投資していく循環
は回り始めた。ここから生み出される製品は、音と結びつきの深い我々
の暮らしに福音を届けてくれるに違いない。� （石原　裕）
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会社のルールを示して
働きやすい職場を作る

ルールの前では誰もが平等

人間は社会的動物といわれるよ
うに、一人では生きていけません。
常に他者や集団との関わりの中で、
社会的存在として生きているので
す。最も小さな社会の単位は夫婦
です。夫婦関係でも暗黙のルール
があるように、国家や企業などの
社会集団には必ずルールが存在し
ます。「社会あるところ法あり」と
いう古い法格言がありますが、社
会集団が成立するには、ルールが
必要という意味です。
「ルール」という言葉からは、

ルールに拘束されるなどのネガ
ティブなイメージを受けるかもし
れませんが、「ルールの前では、誰
もが平等」という大前提を忘れて
はなりません。制定した者であっ
てもルールに沿った行動を求めら
れ、違反に対してはメンバーから

非難を受けます。
人はそもそも生まれながらにし

て平等であるべきですが、少なく
ともルールの前では平等に扱われ
ます（法の下の平等、憲法14条）。
ルールを守りながら高い成果を生
み出し、集団に貢献することで、
メンバーから賞賛を受け、集団の
中でより高いポジションに就くこ
とができます。これは企業という
社会でも同じです。

企業には就業規則というルール
があります（図）。就業規則は経営
者が一方的に作成し、従業員に周
知することで効力が生じます。従
業員の合意を得ず、経営者が一方
的に制定した会社のルールに、な
ぜ効力が認められるのかという法
的な論争もありますが、労働基準
法などの法令や、公序良俗に反し
ない限り、就業規則の内容につい
ては経営者の強い裁量が基本的に
は認められています。

就業規則は、経営者であっても
従わなければなりません。たとえ
ば、就業規則に「従業員が退職し
た場合は、勤続年数に応じて退職
金を支給する」と書いてあれば、
パート従業員にも退職金を支払わ
なければなりません。後から従業
員とは正社員の意味だと訂正して
も遅いのです。会社のルールの前
には、誰もが平等なのです。
「悪法もまた法なり」という言 

葉もあります。社会正義を実現で
きないような悪法であっても、法
として通用している限りは、それ
に従わなければならないという意
味です。不適切な就業規則であっ
ても、会社のルールとして通用し
ている限りは、経営者も従業員も
就業規則に拘束されます。

就業規則の三つの機能

就業規則には、三つの機能があ

第８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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ります。一つ目の機能は「契約」
です。就業規則には労働条件が具
体的に書かれていますが、これら
は会社と従業員との労働契約その
ものに他なりません。個別に労働
条件面で特約を結ぶことも可能で
すが、一般に労働条件は、就業規
則で包括的、画一的に定めます。

重要な労働条件の一つである賃
金を例にとると、支給される賃金
額とその構成要素を明確にするこ
とで、従業員は毎月の決まった収
入額と、どういう状態になると収
入が増減するのかが分かり、安心
して働くことができます。たとえ
ば、危険手当が賃金の構成要素と
なっている会社であれば、危険な
作業から外れたときは、その分の
収入が減ることが予見できます。
管理職手当がある会社では、管理
職に昇格するとどれだけの収入の
増加が期待できるかが分かります。
社員等級別の賃金テーブルが整備
されている会社であれば、より長
期的な将来設計が可能となります。

就業規則の二つ目の機能は「規
範」です。会社の方針や会社が求
める人物像に基づき、従業員が準
拠すべき行動規範を服務規律とい
う形で定めます。これは従業員と
してなすべきこと、してはいけな
いことを具体的に記載したもので、
懲戒規定とセットで整備されます。
「誠実に職務に専念しなければ

ならない」「業務上知りえた秘密を
漏
ろうえい

洩してはいけない」などが服務
規律の典型例です。服務規律に、

顧客第一主義、品質のあくなき追
求、チームワーク重視といった、
会社の価値基準を反映させた項目
をスローガンとして記載すること
も可能です。

服務規律は、時代の変化を反映
します。かつては、社内恋愛禁止、
結婚退職制などのルールを定めて
いた会社もありました。最近では、
携帯電話などの情報端末の扱い方
や、FacebookなどのＳＮＳの利用
方法を定める会社も出ています。

就業規則の三つ目の機能は「保
障」です。就業規則は労働条件の
最低基準としての効力をもってい
ますので、就業規則に記載された
労働条件は、最低保障として請求
できます。たとえば、休職制度が
あれば、病気やけがで一時的に就
労不能となった場合でも、解雇さ
れることなく、一定期間、従業員
としての地位を維持できます。

就業規則で働きやすい
職場作り

就業規則は従業員を縛るもので

はありません。会社が目指す方向
に従業員を誘導するためのもので
す。また、従業員に将来にわたる
安心を提供するものです。文章も
明確に分かりやすく記述するべき
で、法律のように難しく記述する
必要も本来はありません。就業規
則の内容を具体例とともに平易に
説いたマニュアルなどを作ると、
従業員もよく理解できます。

就業規則の内容を従業員に説明
していない会社もあります。就業
規則には経営者の思いや会社の方
針が反映されているはずなので、
就業規則を使った従業員の教育な
ども検討してください。その場合、
ルールの意味や背景、ルールに込
めた経営者の思いも同時に伝えま
しょう。

なお、社会環境の変化や法律改
正があると、就業規則の内容もリ
ニューアルしなければなりません。

「後法は前法を破る（後からできた
法は、その前の法よりも優先する）」
という法格言があります。ルール
は常に見直すことが必要です。

会社のルール 就業規則

契約機能 労働条件を設定し契約当事者を拘束する

規範機能 従業員が準拠すべき行動規範を示す

保障機能 従業員の権利と安心を保障する

●ルールの前では誰もが平等
●就業規則は経営者が一方的に作成してよいが周知は必要
●就業規則は従業員だけではなく経営者も拘束する

図　就業規則の特徴と三つの機能

資料：筆者作成
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第35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
緩やかな改善が見込まれる
～「2015年の中小企業の景況見通し」調査結果～ 

緩やかな改善が見込まれる

今回は、当研究所の月次景気観測調査「中小企業
景況調査」（注）の付帯調査として実施した「2015年
の中小企業の景況見通し」（2014年11月）の結果を
みていく。本調査は、三大都市圏の当公庫取引先
900社を対象として、業況判断や売上高、経常利益
などについて、毎年11月に同年の実績見込みと翌
年の見通しを尋ねている。

メインの指標である業況判断DIをみると、2014
年実績（見込み）は15.9と、2013年（2.7）に比べ
て上昇した（図－１）。2014年は、消費税率引き上
げに伴う駆け込み需要やその後の反動減があったも
のの、外需の増加などもあり、１年を通じてみれば、
DIは前年における見通しも上回る結果となった。

2015年は、DIが11.5と2014年に比べて低下する
見通しとなっている。回答の内訳をみると、2014年
に比べて「改善」するとの回答割合が減少すると同
時に、「悪化」の割合も減少し、「横ばい」が大幅に
増加している。DIは二桁のプラスが続いており、総
じてみれば、本年は2014年並みか、それよりもよい
とみている企業が大半を占めていることがわかる。
やや力強さには欠けるものの、中小企業の景況感は
それほど悲観的ということではなさそうだ。

ただし、調査後に消費税率の10％への引き上げ
が延期となったほか、急激な為替相場の変動もあり、
先行きに対する不透明感は増しているかもしれない。

すべての分野で業況判断DIが
プラス水準に

図－２は、調査対象企業を、取り扱う製品の最終

研究機関などの経済見通しをみると、2015年は、消費増税の影響が次第に緩
和していくことや円安による輸出の増加などが見込まれることから、景気は緩や
かに回復していくとの見方が多い。
当研究所が行った「2015年の中小企業の景況見通し」調査によると、2015年

の中小企業の業況判断DIは、2014年に比べて低下するものの、プラスを維持す
る見通しである。



29日本政策金融公庫 調査月報
February 2015 No.077

需要分野により六つのグループに分けて業況判断
DIをみたものである。

2014年をみると、設備投資関連、家電関連、食生
活関連で、DIがプラスに転換した。2015年は、乗
用車関連も含め、すべての分野でDIがプラスとな
る見通しである。そのうち、設備投資関連、家電関
連、食生活関連、衣生活関連は、2014年に続いて二
桁のプラスを維持する見通しである。以下、各分野
の実績と見通しについてみていこう。

2014年のDIが唯一マイナスとなった乗用車関連
は、同年、駆け込み需要の反動減の影響が長引き、
国内における乗用車販売台数が落ち込んだほか、受
注先の海外移転や現地調達が進んだことなどが影響
し、DIは低下した。2015年は、消費増税の影響が
次第に和らいでいくことや新型車投入による需要の
喚起、円安による輸出の増加などが期待されること
から、DIはプラスとなる見通しである。

設備投資関連は、2014年のDIが29.9と最も高く、
前年に比べても大幅に上昇した。駆け込み需要や円
安による輸出の増加などを背景とした企業収益の改

善、補助金や税制の拡充といった政策の後押しもあ
り、企業の設備投資マインドに改善がみられた。ま
た、米国・EUをはじめとした外需の高まりなどを
受けて輸出が堅調に推移した。2015年は、引き続き
内外需ともに底堅く推移することが見込まれ、DI
は低下するものの、高い水準となる見通しである。

家電関連では、2014年は、薄型テレビや白物家電
などで駆け込み需要が発生したことや、Windows XP
のサポート終了に伴う特需、スマートフォン向け電
子部品等の輸出の増加などもあり、DIは大幅に上昇
した。2015年は、駆け込み需要の反動などが懸念さ
れるものの、底堅い外需も見込まれ、DIは高い水準
を維持する見通しである。

食生活関連は、2014年は、夏場の天候不順による
外食産業などの売上不振のほか、円安による輸入原
材料等の仕入価格上昇などがあったものの、一部で
販売価格への転嫁も進み、採算面で改善がみられた。
2015年も引き続き、仕入価格の上昇が懸念されるも
のの、給与所得の増加などによる消費マインドの改
善が期待され、DIはさらに上昇する見通しである。

衣生活関連は、2014年は、スーツや貴金属などの
品目で駆け込み需要が発生したほか、食生活関連同
様、仕入価格上昇分の販売価格への転嫁が進んだこ
となどにより、DIはプラスとなった。2015年は、
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図－１　業況判断DI（前年比） 図－２　需要分野別の業況判断DI（前年比）

資料： 日本政策金融公庫総合研究所「2015年の中小企業の景況見通し」
（「中小企業景況調査（2014年11月）」の付帯調査）（以下断りの
ない限り同じ）

（注）1業況判断DIは前年比で「改善」−「悪化」企業割合。
2 割合については四捨五入して表記しているため、合計が100にな

らない場合がある。

（注）1図−１に同じ。
2 各企業が取り扱う製品のうち、最もウェイトの大きいものの最終

需要先別に集計している。
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物価の上昇などで、消費全体の低迷が懸念される一
方、輸入商品に対する国内製品の価格競争力が相対
的に向上することも期待され、DIの低下は小幅と
なる見通しである。

一方、建設関連は、他の分野に比べてやや改善の
動きが弱くなっている。2014年は、堅調な公共工事、
工場や倉庫の新設・改修といった非住居工事の増加
があったものの、駆け込み需要の反動による住宅建
設の減少や、資材・人手不足による工期の遅延等が
発生し、DIは前年から低下した。2015年は、住宅
建設の反動減が次第に緩和されることが見込まれる
ものの、公共工事予算の縮小などが懸念され、DI
はさらに低下する見通しである。

雇用は増加、設備投資は一服

業況判断が全体としてやや低下する見通しのなか
で、経営者は従業員の雇用や設備投資についてどの
ように考えているのだろうか。

従業員数DIをみると、2015年は9.9と、2014年（6.9）
に比べて上昇する見通しとなっている（図－３）。
需要分野別では、すべての分野でDIがプラスとなっ
た。家電関連や食生活関連などの上昇幅が大きく
なっている。また、建設関連は「工事の引きあいは多
いものの、職人が確保できず、受注できない」といっ

た声が多く聞かれ、DIが高い水準で推移している。
一方、設備投資額DIは、2015年は－7.9と、マイ

ナス水準となる見通しである（図－４）。実績から見
通しへの低下幅は、12.1と、前年調査における3.7
ポイントの低下よりも大きい。2014年において設備投
資が増加した反動に加え、生産設備の過剰感がやや
増していることも要因と考えられる。

中小企業景況調査の生産設備判断DIをみると、
2013年から2014年まで、消費増税前の駆け込み需
要や円高是正による輸出の持ち直しを背景に、稼働
状況が好転し、マイナス幅は縮小に向かった。その
後は、DIのマイナス幅が緩やかに拡大している。

ただし、設備投資額DIの2014年の実績（見込み）
は、当初見通し（－2.8）から7.0ポイント上振れた。
このところ同様の傾向が続いており、景気の回復が
実現していくことにより、設備投資マインドも改善
に向かうことが期待される。

輸入物価の上昇や
人手不足への懸念が強まる

2015年に向けて経営者はどのようなことを不安
に思っているのだろうか。

図－５をみると、「国内の消費低迷、販売不振」は、
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図－３　需要分野別の従業員数DI（前年比） 図－４　設備投資額DI（前年比）と生産設備判断DI（前月比）

（注）従業員数DIは前年比で「増加」−「減少」企業割合。
資料： 日本政策金融公庫総合研究所「2015年の中小企業の景況見通し」

（「中小企業景況調査（2014年11月）」の付帯調査）、「中小企業
景況調査」

（注）1設備投資額DIは前年比で「増加」−「減少」企業割合。
2生産設備判断DIは「不足」−「過剰」企業割合（季節調整値）。
3生産設備判断DIは製造業の数値。
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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～

依然として最も高い割合を占めているものの、割合
は68.2％と、このところ低下している。一方、回答
割合が上昇しているのは、「原材料価格、燃料コスト
の高騰」、「人材の不足、育成難」「為替相場の変動」
などである。

そのなかでも、円安による輸入商品や原材料など
の仕入価格上昇、ガソリンや電力などの燃料コスト
の上昇は、販売価格への転嫁が容易ではない中小企
業にとって、大きな懸念となっているようだ。

図－６は、仕入価格DIと販売価格DIの推移を示
したものである。2015年の仕入価格DIは、2014年
から低下する見通しとなっているものの、高い水準
を維持したままである。一方、販売価格DIをみると、
2015年は、前年から上昇するものの、仕入価格DIと
の水準の差は依然として大きい。消費者の根強い節
約志向や同業他社との競争など、販売価格を上げに
くい状況がうかがえる。
「人材の不足・育成難」は、前掲図－３で示した従

業員数DIの動きからも分かるように、多くの需要
分野で懸念が増している。製品の加工や組立、建設、
輸送などの作業に携わる人手不足に加えて、新商品
の開発などを行う技術者や経営に携わる基幹人材な
ど、会社の将来を見据えた人材の定着・育成への関
心も高まっているようだ。

こうした懸念材料に対応するように、中小企業が
2015年に経営基盤の強化に向けて注力する分野で

は、新規取引先や販路の開拓など「営業販売力の強
化」（73.0％）が最も高い割合を占めたほか、「人材
の確保・育成」（49.3％）、収益構造の見直しや借入
金返済といった「財務体質の強化」（29.4％）などの
割合が前回調査に比べて上昇した。

今後の景気回復を確たるものにしていくうえで、
経済環境の変化にあわせた柔軟な取り組みが中小企
業に期待される。 （江連 成信）
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（注） 調査対象は、三大都市圏（首都圏、中京圏、近畿圏）の
中小企業900社。うち回収数は618社（回答率68.7％）。

「2015年の中小企業の景況見通し」における調査項目
は、業況、売上高、経常利益、価格、設備投資、雇用、
金融動向、今後の不安要素および注力分野。

最近の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

図－５　今後の不安要素

図－６　販売価格DI と仕入価格DI

（注）複数回答（最大3つまで）のため、合計は100％を超える。

（注）価格DIは前年比で「上昇」−「低下」企業割合。
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長崎県東彼
そ の ぎ

杵郡波佐見町の㈱岩嵜紙器は、同じ町内で生産される波佐見焼の梱
包材メーカーとして成長してきた。しかし、廉価な海外産食器の輸入が増え、波
佐見焼の出荷量が減少に転じると、同社の成長にも陰りがみられるようになった。

売り上げに合わせて縮小均衡を図るか、新たな取引先を開拓し規模の維持を図
るか。先代社長の岩嵜節夫さんから会社の方針を委ねられた岩嵜大貴さんは迷わ
ず後者を選んだ。会社を再び成長軌道に乗せるべく大貴さんの挑戦が始まった。

㈱岩
いわさき

嵜紙器
代表取締役　岩嵜 大貴
〈企業概要〉
代 表 者 岩嵜 大貴
創 業  1960年
資 本 金 1,000万円
従業者数 50人

事業内容 紙器の製造
所 在 地 長崎県東彼杵郡波佐見町田ノ頭郷201-１
電話番号 0956（85）2127
Ｕ Ｒ Ｌ http://www.total-package.jp 

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

10年越しの経営革新

紙器の可能性に気づく

―どのような紙器を製造されて
いるのですか。

一口に紙器と言っても、一般的
な段ボール箱だけではなく、厚紙
の箱を組み立ててから和紙や布を
貼り付ける「貼り箱」、絵柄が印刷
された厚紙を組み立てる「印刷箱」
などがあります。当社の主力製品
は装飾品やお菓子などを入れるた
めの貼り箱や印刷箱です。

入れる商品の種類や形、大きさ
等によって、箱の柄や形状は異な
りますので、基本的にはオーダー
メードになります。お客さまと打
ち合わせを行ったうえで、商品の
イメージに合わせた箱を作りあげ
ます。辞書やグランドピアノを模
した箱など、ちょっと変わった 
注文をいただくことも少なくあり
ません。

現在の売り上げ構成は貼り箱と
印刷箱が７割、残りの３割は段ボー
ル箱です。

―昔から貼り箱や印刷箱を製造
されているのですか。

もともとは段ボール箱だけを製
造していました。当社のある長崎
県東彼杵郡波佐見町は400年以上
前に開窯した波佐見焼の産地です。
波佐見焼は日用食器として大量に
生産され、輸送技術が発達した
1960年ごろから出荷額が増えて
いきました。わたしの祖父はそこ
に目を付け、焼物の梱包、輸送に使
う段ボール箱のメーカーとして当
社を創業しました。製品は段ボー
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ル箱だけでしたが、波佐見焼の出
荷額が増加するのに伴って当社も
成長していきました。

90年にはわたしの父が２代目
として事業を継ぎました。そのこ
ろも波佐見焼の出荷額は高水準で
推移しており、段ボール箱は作れ
ば売れるという状態でした。

貼り箱や印刷箱を本格的に製造
するようになったのは、わたしが
入社してからです。

―学校を卒業し、すぐに入社さ
れたのですか。

その選択肢もありましたが、ま
ずは他社で修行を積むことにしま
した。選んだ先は佐賀県にある紙
器メーカーです。2004年に入社し、
製造管理にかかる部署に配属さ
れ、紙器の基本を学びました。

同業のメーカーですが、取り扱っ
ている紙器の種類は当社より多
く、さまざまな気付きがありまし
た。例えば、わたしにとって紙器
とは段ボール箱であり、商品を入
れて、運ぶためのものでした。し
かし、設計やデザインなどを工夫
することによって、箱の中に入れ
る商品を引きたてたり、人に感動
を与えたりすることも可能になる
のです。このような思いもよらな
かった紙器の可能性に気が付いた
のです。

１年間の修行を経て、2005年に
当社に入りました。学生時代から
将来は家業を継ぐと決めていたか

らです。修行先での経験を活かす
ため、当社でも製造管理を任され
ることになりました。

製品の種類と
取引先を広げる
―入社当時の業況はいかがでし
たか。

すでに廉価な海外製食器の輸入
が増えており、波佐見焼の出荷額
はピーク時の半分以下にまで落ち
込んでいました。これに伴い、当
社の売り上げもかなり減っていた
のです。

この状況に直面した父は、社員
を減らし、縮小均衡を図るか、新
たな取引先を開拓し、規模の維持
を図るか悩んでいました。父に相
談されたわたしは、迷うことなく
規模を維持するべきだと主張しま
した。縮小均衡を図ればしばらく
は食いつなげるでしょう。しかし、
いずれは行き詰まり、その先は知
れています。また、いずれ事業を
継ぐことを考えると、小さくなっ
た会社では面白くないと思ったの
です。

―規模を維持するために、どの
ような取り組みをされたのですか。

修行先のメーカーに倣い、貼り
箱や印刷箱も手がければ、取引先
を増やせるのではないかと考えま
した。そこで、わたしが製造管理
の傍ら営業に出て、波佐見焼の窯
元以外の取引先を開拓していくこ

とにしました。
まずは東京の展示会に出展し、

そこでの名刺交換を足がかりにし
て、印刷会社や広告代理店を中心
に、営業に回りました。しかし、
当社のような紙器メーカーはたく
さんあるため競合は激しく、当初
は思ったように受注がとれません
でした。営業のため遠方への出張
を繰り返すものの成果は出ず、本
来の製造管理に就かない日が多く
なっていくと、申し訳ない気持ち
も芽生えてきました。

そんなときに、父が製造管理を
一手に引き受けてくれたのです。
ある程度まとまった受注がとれれ
ば、当社の将来につながると考え
てくれたからでしょう。おかげで、
わたしは営業に集中することがで
きました。

営業先で話を聞いて回るうちに、
競合の紙器メーカーの多くは家族
経営などの小さな会社で、複雑な
形状の箱作りには対応しきれてい
ないことがわかってきました。そ
こで、他社が受けたがらない仕事

グランドピアノを模した紙器
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を積極的に引き受けることにしま
した。その結果、貼り箱や印刷箱
の受注は増えていきましたが、
オーダーメードの小ロット受注が
中心でした。

焼物用の段ボール箱であれば、
受注時に確認するのは、中に入れ
る焼物の大きさと数だけです。し
かし、貼り箱等の場合、中に入れ
る商品ごとに丹念に打ち合わせを
行わなければなりません。また、
貼り箱等は高級感を出したり、商
品を引き立てたりするために外面
の加工もしなければなりません。
そのため、打ち合わせから製造ま
でにかかる時間や手間も増えてい
きました。

まとまった受注が入ってくるこ
とを期待していた父からは、製品
の種類を絞り、生産効率を上げた
方がいいのではないかと言われま
した。父は一つの製品を大量に作
ることによって会社を成長させて
きた人です。効率のよい経営を行
うことに対するこだわりをもって
いました。

しかし、わたしは会社を再び成
長させるためには、多少非効率で
あっても取引先や製品の種類を増
やす必要があると考えていました。
当社が厳しい状況に追い込まれた
のは、特定の業界や取引先に依存
していたためだと思っていたから
です。そのため、父とは経営方針
の違いをめぐって衝突することも
ありました。

―箱作りが複雑化していきます
が、どのように対応したのでしょ
うか。

デザイン系の学校を卒業した社
員を登用したり、経験者を中途採
用したりして体制を整えていきま
した。新しい設備も導入し、試行
錯誤を繰り返すことで少しずつ製
造ノウハウを蓄え、複雑な形状の
受注にも対応できるようになりま
した。

製品が多様化すると、取引先は
地場の企業の割合が減り、広告代
理店や印刷会社を通した取引が増
えていきました。貼り箱や印刷箱
の売り上げが段ボール箱を上回る
ようになったのは2007年のこと
です。そのころから、わたしが主
導で事業を進めることが多くなり、
少しずつ世代交代を意識しはじめ
ました。

そこでまずは、会計事務所主宰
のセミナーに２年ほど通い、経営
に関する知識を蓄えました。また、
仕入先や金融機関との交渉など、
実務面の引き継ぎも徐々に進めて
いきました。

さらに、福岡の取引先が増えて
きたことから2008年には福岡営業
所を開設しました。また、東京や大
阪の取引先に対応するために各地
に代理店も置き、全国から注文を
取れる体制を整えていきました。

こうして準備を進めていき、
2013年に父は会長に退き、わたし
が社長に就任しました。

開ける感動を広める

―事業を継ぐことに対する社内
の反応はいかがでしたか。

社員にはすんなりと受け入れて
もらえました。貼り箱や印刷箱の
製造、営業活動強化のために社員
の採用を進めており、会社全体の
若返りが進んでいたことも良かっ
たのだと思います。わたしが入社
した当時は30人程だった社員が、
事業の拡大に合わせ少しずつ増え、
今では50人を超えるまでになっ
ています。

社員が増えてきたこともあり、
社内体制の整備に着手しました。
これまでは各社員の役割が明確に
割り当てられていなかったのです。
そこで、お客さまにとっても、社
員にとっても、わかりやすい組織
にしようと思い、2014年に営業部
門・製造部門・総務部門の３部門
に分け、それぞれの部門に配属さ
せました。

こうして10年かけて製品の種
類や取引先を広げ、社内体制を刷
新することができたのは当社に過
去からの資本の蓄積があったこと
が大きかったと思います。祖父や
父は好況時でも安易な設備投資や
拡大路線に走らず、将来に備えて
堅実に資本の蓄積を進めていまし
た。そのため、事業改革に必要な
人材や設備への投資に回す資金が
あったのです。



35日本政策金融公庫 調査月報
February 2015 No.077

また、経営方針をめぐって父と
衝突したのは一度や二度ではあり
ません。しかし、最終的にはわた
しのやり方に理解を示してくれま
した。経営方針を変えていくなか
で、父の協力を得られたことはあ
りがたかったです。

―最近は新製品の開発に力を入
れているそうですね。

これまでは下請けとして仕事を
いただいてきましたが、これから
は消費者向けの自社ブランド製品
を増やしていきたいと思っていま
す。紙器業界には競合先が多く、
価格競争になりがちであるため、
常に危機感をもってきました。そ
こで、価格競争に巻き込まれない
製品を作ろうと考え、構想から３
年かけて始めたのが自社ブランド

「AKERU PROJECT」です。わた
しが修行していたころに感じた、
箱を開けるときの感動を多くの人
に知ってもらいたいと思い、この
名前にしました。

第１弾は引き出し付きの収納箱
「DOUBLE BOTTOM」です。再
生紙を圧縮した硬い厚紙を使って
いるため、日常使いには十分な強
度を実現しました。箱のサイズは
いくつかありますが、最も大きい

「ALEX」には畳んだ洋服がすっぽ
り入ります。これを数段重ねれば、
チェストとして使うこともできま
す。形状とカラーバリエーション
を豊富に揃え、形状は４種類、色

は16色を揃えました。
第２弾は紙製のクラッチバッグ

「DOMESTIC MAIL」です。耐久
性と耐水性のある紙を使い、クッ
ション材も入れ込んであるため、
通常の鞄と遜色なく使えます。

どちらの製品にもさまざまな種
類の箱を製造するなかで、培った
技術と知識が活かされています。
2013年の発売当初から好評を博し
ています。売り上げはまだ全体の
５％弱にとどまっていますが、第３
弾、第４弾のアイデアもあり、大きく
伸ばしていきたいと思っています。

―紙器メーカーとして面目躍如
ですね。

紙器の専門メーカーだからこそ
思いつくもの、作れるものがあり
ます。紙は特殊な加工をすること
でさまざまな特性をもたせること
ができ、それが紙の面白さです。
その面白さを追求し続け、開けた

時に感動するような製品を開発し
ていきたいと思っています。

中小企業にもイノベーションが
叫ばれていますが、成功までの時
間や資金的な余裕がなければどん
なに良いアイデアがあっても成し
遂げられません。その点で、わた
しは恵まれていました。もし、縮
小均衡の道を選んでいたら、こう
はならなかったでしょう。これか
らはわたしの力が問われます。若
い社員たちと一丸となって頑張っ
ていきたいと思っています。

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事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる事業承継で生まれ変わる
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事業承継で生まれ変わる
小企業の経営

経営革新は一朝一夕には成らず。岩嵜大貴さんは2005年に入社し、製品の

種類と販路を広げ、現在の体制を築き上げた。

しかし、同社が経営革新を果たした要因は大貴さんの努力だけでなく、先代

の節夫さんによる部分も大きい。大貴さんが営業に出る間、節夫さんは製造

管理を一手に引き受け、会社を支えた。また、節夫さんは質実剛健な経営で

資本の蓄積を進めていた。これらによって、大貴さんは時間と資本を得て、10年

越しの経営革新を成し遂げることができたのだ。後継者が大きく羽ばたけるよ

う先代が支えることで、経営革新を果たす可能性は格段に高まるであろう。

（鈴木 啓吾）

取材メモ

DOUBLEBOTTOM ALEX
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消費者行動の変化を生み出す
商品・サービスの「元型イメージ」

値引きしているのに売れない、
新商品を投入したのにすぐ値崩れ
を起こす。こうした商品やサービ
スには、顧客側が本質的に求めて
いる「元型イメージ」を把握でき
ていないという共通の特徴がある
のです。

例えば、音楽CD業界がその典型
です。若者離れが深刻になってい
ますが、音楽ライブへの参加が減っ
ていないことからすると、若者の
音楽への志向度は変わっていない
はずです。

だとすると、何が音楽CDへの
壁を作っているのでしょうか。

表面的なニーズ調査をしても、
人気の楽曲にどんな特徴があるの
かという目先の機能的な違いしか
みえません。目先の利益をねらう
ソフト産業にありがちなのは、離
れていく顧客側の心理を把握でき
ていないことです。

そこで、より深く顧客側の心理
を調べてみると「音楽は隙間時間に
ネットで聴く」という傾向が強まっ
ていることがわかってきました。

つまり、「気分を少し和らげる 
道具」であることが、これまでの

「趣味としての音楽」以上に若者 
の音楽視聴の動機になっているの
です。

これは長期的な視点でみると、
音楽の元型イメージが趣味として
の「箱に入ったコンサート」の音楽
CDから、いつでも気軽に使うネッ
トの「気分転換の道具」としての
音楽（iPodなど）に変わったこと
を意味するのではないでしょうか。

以上のようなことは、本来は音
楽としての面白さを左右する感情
にかかわることなのですが、短期
的なユーザー調査ではその根幹に
ある元型イメージの心理を知るこ
とができないのです。

これは音楽業界だけの話ではな
く、他の商品やサービスでも同じ
ことがいえます。

例えばユニクロのように、機能
性に富んだ衣服が市場に広がるこ
とは、売上アップとは裏腹に「同
じモノを着ている」ことへの拒否
感情を強めます。そのために、カ
ラーやアレンジ部分を多様化する
工夫が重要となってきます。

そうした工夫の是非を検討する
場合、ブランドイメージが５年前

と現在とでどう違ってきているの
かといった長期的な消費行動の変
化を見逃さないために、消費者の
元型イメージを明確にすることが
必要なのです。

短期的な利益に目を奪われると、
長期的な利益を損ねてしまいます。
それを防ぐには、従来の表面的な
調査ではなく、商品やサービスの
元型イメージを把握することが必
要なのです。

言い換えれば、短期的に出てく
るニーズの根幹には、別のより長
期的なニーズが隠れており、両者
が矛盾する場合には長期のニーズ
に応える工夫がより重要になって
くるといえるでしょう。

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23回
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別子銅山貯鉱庫跡（東平エリア）

東洋のマチュピチュ、
別
べ っ し

子銅山・東
と う な る

平エリアから魅力発信！
新居浜商工会議所　産業振興部長兼中小企業相談所長　真鍋　曜

新居浜市は四国の瀬戸内海側
の中央に位置しています。

本州へのアクセスが良好な立地で、
気候も温暖です。

当市における産業の特色は、別
子銅山の存在抜きには語れません。
江戸時代の1691年に住友家により
別子銅山が開坑されて以来、283年
の間営々と掘り続けられてきまし
た。住友金属鉱山㈱をはじめとし、
住友化学㈱、住友重機械工業㈱、
住友林業㈱など現在の住友グルー
プの中心的な企業の数々が新居浜
から生まれており、住友グループ
発祥の地として位置付けられてい
ます。こうした企業群の存在もあ
り、当市は四国屈指の工業都市へ
と発展を遂げました。

また、全国的に誇れる地域の資
源として、別子銅山の近代化産業
遺産群が知られています。東洋の

マチュピチュとも呼ばれる別子銅
山の東平エリアなどでは、産業の
発展過程で残された貯鉱庫や選鉱
場を通して、新居浜・別子銅山の
近代化産業遺産の歴史と魅力を体
感していただけます。

新居浜商工会議所では、新居浜
の魅力を情報発信し、新居浜を訪
れる観光客におもてなしができる
ボランティアガイドなど、観光振
興の一翼を担う人材の育成を図る
ために、2008年２月から「とって
おきの新居浜検定」を実施してい
ます。年に１回、初級・中級を実
施していますが、2013年度からは
新居浜市教育委員会と連携し、市
内の小学生を対象に「新居浜もの
しり検定（新居浜ジュニア検定試
験）」を実施しています。

小学生を対象とするに当たって
は、従来の公式テキストは難しい

こと、受験会場が校区外だと保護
者が一緒でないと行けないこと、
休日は習い事もあることなどが課
題として挙げられていました。

その課題を解決するために、教
育委員会に協力を求めて連携体制
をつくり、公式テキストを小学生
用にわかりやすくした副読本「め
ざせ！！ 新居浜ものしり博士」を
作成し、市内の５年生全員に配布。
各学校を試験会場として平日、授
業の一環として市内の６年生全員
が一斉に受検できるようにするこ
とで、継続的な地域連携による実
施体制を構築しています。

この取り組みを機に、新居浜を
愛する子どもたちに、将来も新居
浜に戻って住み続けたい気持ちが
芽生え、やがて新居浜地域の未来
を担う伝承人として羽ばたいていっ
てくれることを願っています。



3838 日本政策金融公庫 調査月報
February 2015 No.077

小売業における
人的サービスの戦略

桜美林大学ビジネスマネジメント学群 教授　多田 應幹
ただ まさもと

大手百貨店の㈱高島屋に36年間勤務。主として人事部門を担当するが、その他、店
内・店外部門をはじめ、「横浜博覧会」・ハウジング部門など百貨店のあらゆる部門を担
当。同社在職中にマーケティング論研究のため茨城大学大学院、東北大学大学院、千葉
商科大学大学院に進学。2006年に大阪国際大学教授に招聘され、授業の傍ら「枚

ひ ら か た

方ＦＭ
放送」で活躍。2009年より現職。小売業における取引慣行の研究では実務家として最
多論文引用本数を誇り、最近では「シャッター通りの再建」に取り組んでいる。

はじめに

2020年の「東京オリンピック・パラリンピック」
招致に当たって、アルゼンチンで開催された選考会
場で滝川クリステル氏がプレゼンテーションで使っ
た「お・も・て・な・し」というフレーズは日本を
象徴するキーワードとして効果的なものであった。
今後、企業は経営活動のあらゆる場面でこの「おも
てなし」＝人的サービス（以下サービス）を重要課
題として取り上げていくに違いない。

しかし、サービス向上の問題はなかなか難しい要
素を抱えており簡単ではない。筆者は大手百貨店で
長年、人事部門の責任者を務めてきたが、経営トッ
プから「ファストフードやレジャー産業が簡単にで
きていることを、正社員がたくさんいるわが社の現
場でどうしてできないのか」と再三叱責を受けてき
た。サービス向上の問題は人と人の関係で成り立つ

もので、ある意味で正社員ゆえに難しいことが多い
のである。

もう一つ。外国のサービスの素晴らしさを取り上
げる識者もいるが、日本のサービスと外国のそれと
は全く性格が異なる。欧米のサービスは、基本的に
チップとリンクしており「有料」である。従業員は

「有料」ゆえに少しでも収入を増やしたいと考える
が、日本のサービスは「無料」である。「無料」の行
為に価値づけをして顧客に喜んでもらおうというの
では、行為としては類似しても、本質的な部分では
異なることに留意しなければならない。同時に、そ
の無料のサービスは、現場で提供する人＝販売員と、
サービスを指示する人＝管理者という違いもある。
したがって、これらの違いを十分理解して臨まなけ
ればならない。

以下、小売業におけるサービスの向上を戦略とし
て組み立てていくには、どのようなことを考えてい
かなければならないか述べてみたい。
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「サービス」とは何か

サービスについていろいろな捉え方があり、その
特徴を明確にしておかなければ実際の行動に移す時
に種々の問題が生じる。管理者は組織として何を顧
客に提供しようとしているのか、サービスの特徴を
販売員に常に示しておかなければならない。

サービスの特徴

①提供する瞬間に生産されるものである
サービスはモノのように在庫として抱えることが

できない。また、手直しをしたり、代わりの商品を
提供したりすることでカバーができない。したがっ
て、サービスは１回１回が勝負となる。
②人間の感性による

サービスは顧客のいないところでは生産できない。
多くの場合、管理者のいないところで個別に実行さ
れ、ほとんどを人間の感性に頼るために品質にバラ
ツキが生じやすく、品質の標準化がしづらい。
③基準が明確でない

顧客によってサービスの満足感が異なることが多
く、「沈黙の不満足」を生みやすい。したがって、リ
ピーターがいないというのはある面、クレームがあ
るともいえる。もっとも筆者の経験によれば、関西
地方では商品であれ、味であれ躊

ちゅうちょ

躇なくクレームを
つけるし、関東地方では黙って「二度と来ない」と
いう行動をとる傾向がある。
④固定客が新規顧客を生む

サービスにはサンプルがなく、実際に恩恵を受け
た顧客にしかサービスの満足度が分からない。その
ため、新規の顧客は既にサービスを受けたことのあ
る固定客から意見を聞くことが多い。したがって、
固定客の推奨が新規顧客を生むことになる。固定客
のイメージがその店のサービスということになる。
⑤事前期待がある

顧客はサービスを受ける前に何々をして欲しいと

いう「事前期待」があり、その期待が満たされなけ
れば不満に思う。ところが必要性は口に出して言う
が、期待はいちいち口に出して言わないため、個別
対応が勝負になる。しかも、いったん受けたサービ
スの水準が次回の期待水準となるので、期待水準を
適切なところで設定しないと期待水準が上がり続け
てしまう（注１）。

サービスの機能

サービスを機能の面から捉えると大きくは四つの
側面がある（注２）。
①機能的サービス　

これは人・モノによる効用や働きの部分である。
例えば、自動車会社のアフターサービス、千葉県松
戸市役所の「すぐやる課」、最近では外国人への店内
案内サービス等があげられる。
②本質的サービス

一つの理念として「お客様第一主義」や「顧客本
位」などのスローガンを掲げること。呉服商を出発
点とした百貨店は徹底した顧客主義を創業時に掲げ、
今日まで引き継いでいる。例えば、高島屋では店是
の「顧客の待遇を平等にし、いやしくも貧富貴賤に
依りて差等を附すべからず」を毎回唱和させ、その
徹底を図っている（注３）。
③情緒的サービス

接客に当たった販売員の印象を顧客がどのように
受け止めているかのことである。愛想がよいとか、
笑顔があるとか、顧客の感情を害さずにテキパキと
応対する等、印象に重きが置かれる。この点につい
て顧客の受け止め方は千差万別である。おおむねの
基本はマニュアル化ができるが、店舗の種類、商品
の内容、アフターサービス等、それぞれに対応が求
められる。
④犠牲的サービス　

値引き、クリアランス等のように、自らの利益を
取り崩して顧客に還元したり、おまけや粗品を配っ
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たりすることがある。付録のように、多分に販売促
進的な要素を含んでいるものや「勉強致します」な
どと言って、値引きをする行為もこれに当たる。

ビジネスシーンにおける
「サービス」の実態

概して大手の企業はサービスの向上に熱心で、そ
れが顧客との接触時に最大限発揮されている。一方、
小さな組織の場合、企業あるいは組織として顧客へ
のサービスよりもトップの意向が強く出がちである。

企業別の特徴

大きなサイズの組織　
なぜ大手企業で「サービス」が充実するかといえ

ば、一つには企業として「サービス」の理念が共有
されていること、つまり例外が少ないということだ。
次に、その理念を理解するべく徹底した教育がなさ
れ、その結果人材が豊富であり、組織的にも「サー
ビス」を具現化するための体制が確立されている。
顧客からの評価に対して、トップから真摯に取り組
もうとしていること等があげられる。ただし、一部
の企業ではサービスの向上は掲げるが、掛け声倒れ
に終わり、誰も総論賛成各論反対に陥っていること
に気が付かないこともある。また、官僚的な風土が
強い組織ではいろいろな施策は立てられるが、顧客
に対するサービスよりもトップに迎合するための

「サービスする組織」に陥る問題も発生しやすい。
小さなサイズの組織

小さなサイズの組織が「サービス」を風土として
定着させていくことはなかなか難しい。どちらかと
いえば、小さな組織の「サービス」は属人性が高い。
一例をあげるならば駅の立ち食いソバ屋の接客にそ
の典型が見られる。立ち食いソバ屋で顧客が要求す
るものは早い、安い、うまいの順番であろう。した
がって、そこでは愛想がよい、丁寧等は二の次にさ
れがちである。また、少々職人気質の強い料理人が
厨房にいたりすると、客席係の接客姿勢にダイレク

トに影響する。筆者の百貨店の食堂部での経験から
いうと、ブランド力のある食堂は客席よりも、厨房
の親方の意向の方を重視する。職人気質の親方がつ
くる料理は「熱いものは熱いうちに」という哲学の
もとに、その指示の仕方も決して丁寧とはいえない。
おかげで客席係の従業員の定着率が悪く、年中募集
広告を出して、人を募った経験がある。小さなサイ
ズの組織はどうしても影響力のある指導者の意向が
強く出がちである。

組織と個人

人事制度との関係
組織は業績と継続性の関係で人事制度をデザイン

している。したがってサービスのよい組織を形成す
るためには、長期的によいサービスの評価が得られ
るような処遇であるとか評価制度をつくることが必
要である。提供されるサービスは冒頭で述べた通り

「無料」であり、販売員にはリターンがない。よい
サービスを実践するか否かは販売員に委ねられてい
る。よいサービスをする販売員という評価が報酬以
上に販売員が所属している組織から認められるよう
な仕組みが求められているのだ。

また、明文化はされていないが、職場のNorm＝「規
範」の管理が重要である。筆者はある時、応酬話法

（顧客対応を行うための標準化された基本的なセー
ルストーク）を茶化す先輩社員の反応を見て、なら
ば、新入社員教育の前に、先輩社員に「新入社員指
導員」なるバッチを装着させ、先輩社員に新入社員
の教育（OJT）を担当させた。人事部は、後日、新入
社員と先輩社員をセットで呼び出して、どの程度、新
入社員の指導が徹底できたかのチェックを大勢の前
でやらせたことがある。「規範」を逆手にとってみた
が想像以上に効果があった。
よいサービスのできる販売員の採用

よいサービスを提供できる販売員を育成するため
には、組織と仕組みをしっかりとつくること、規範
を上手に活用することが重要である。一方、その素
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質をもった販売員を採用することも不可欠である。
素質とは顧客とよい関係をつくることを自己目的

とする人材のことである。要は、顧客とシンクロで
きる能力と雰囲気をもった人材の採用である。筆者
は採用に当たって、面接のシートに「適正あり」あ
るいは「（販売員としての）雰囲気あり」と書くよう
にしている。一時期、高校生の採用に当たって、日
本中の高校を回って適正のある人材を求めて歩いた
が、十分成果が得られたと思っている（注４）。

特定・不特定から見た「サービス」

サービスはB to Bであれ、B to Cであれ、基本的
に人間が対象であるから多くの場合１対１で行われ
る。しかし、組織対組織のように複数同士で行われ
るケースもある。まず、サービスを提供するサイド
からみると、入場券や搭乗券のように先に金銭の授
受がなされている場合と予約がなされていない場合
に分けられる。予約の内容が事前に分かっている場
合、その予約を正確にこなせばよい。ところが、予約
がなされていない場合、商品のプレゼンテーション
なり、応対を満足させてからでないと業績の向上に
結びつけることができないという特徴がある。

図は「顧客が少数か多数か（顧客の数）」と「サー
ビスを受けることが確定しているか否か（囲いの広
さ）」という二つの基準でサービスを分類したもので
ある。

特定のグループ

特定少数のグループ
特定の顧客のみに与えられる権利を有するグルー

プで、員数が少数である。例えば、ゴルフ場や乗馬
クラブ、会員制のバー、スポーツクラブ、弁護士事
務所等がこの類である。このグループの場合、目的
がはっきりしており、目的と無関係な集まりではな
いので、サービスの内容を提供者と受益者との間で
共有しやすいのが特性である。

特定多数のグループ
このグループは、特定少数に比べ、サービスの対

象となる人が大勢であることが特徴である。しかし、
サイズは大きくなるものの、サービスを決定づける
ものが事前に決まっている業種でもある。その特定
という予約がなされている場合の集団は、鉄道や飛
行機の搭乗者のように数百人におよぶものや東京
ディズニーランドのように数万人にもおよぶものも
ある。このグループの場合、飛行機の出発が遅延し
たり、電車の運行がストップしたりする場合、客は
猛烈な勢いで怒り出す。搭乗券や切符といった予約
券が手元にあるにもかかわらず、サービスが受けら
れないため怒りが増幅するのである。

不特定のグループ

不特定少数のグループ
不特定というのは、客との間で取引が確定してお

らず、サービスの提供を受けるための事前の予約も
ない状態である。ビジネスの場に出入りするに当
たって何らかの制約、例えば入場券やある物品の購
入などを義務付ける制約がないグループである。また、
カフェやブティック等もこのグループに所属する。

顧客の数

囲
い
の
広
さ

特定多数特定少数

不特定多数不特定少数

図　顧客の数と囲いの広さで見るサービス

資料：筆者作成
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制約がない分、サービスについて提供者や受益者の
双方が選択的なある種の権利を有するので、サービ
スをするかどうかについて販売員が個別選択的な行
動をとりやすい（注５）。
不特定多数のグループ

このグループはサービスを受けるか否かが未確定
で、なおかつ、客の人数が大勢である特性が考えら
れる。例えば、百貨店やスーパーマーケットのよう
な業態があげられる。このグループに携わる販売員
は、予約のないまま自らのサービスの提供が取引の
成否を決定する要素となるため「当てのないサービ
ス」の提供を強いられる。販売員はとりわけストレ
スにさらされる。

加えて、不特定なグループはサービスを提供する
というフィールド、つまり店内と店の周辺もサービ
スの対象となるのかどうかが不安定である。通常、
物品の販売は大半がこの不特定多数のグループに属
するが、管理者の指示は単なる精神論や数値目標だ
けに終わりやすいので注意を要する。

クレームと「サービス」の関係

サービスがよい店と評価され、クレームがないの
が店としては理想である。しかしながら「クレーム
がゼロの店のシャッターは閉まっている」とも言わ
れるように、接客をすれば何らかの形でクレームが
発生する確率は高くなる。しかし、その確率を少し
でも減らし、客の喜びを少しでも引き出そうとする
のがサービスの精神である。
組織目的との関係

ある市役所から講演の依頼を受け、120分にわた
る講演が終了した際、受講者の一人から「我々の世
界は先生の言われることを実践したら身が持ちま
せんね。なぜなら、市役所に来る市民は何らかの課
題を抱えて来庁するわけで、その人に親切丁寧にし
たらドンドン市民が来てしまい、仕事になりません」
と言われたことがある。翻って、市役所に行って手

続きが終わると、市民は職員から「ご苦労様でした」
と言われる。決して「ありがとうございました」と
は言われないのである。同じ仕事であっても利益を
上げて組織を維持しようとする組織と、市役所や鉄
道のように、公共性の高い組織ではサービスに対す
る捉え方が異なる。
クレーマーとの関係

サービスの実現に向けて一番重要なのは何であろ
うか。顧客との接点にある販売員と考えるのが一般
的であるが、実はサービス向上の鍵は上司や会社の
システムにある。全販売員が「サービス」に賛同し、
これを実現できるならば組織として一つの理想郷に
なろう。そうすれば、70％の顧客は感動するだろう。
しかしながら、30％程度の顧客は必ずしもそうはな
らない。得てして「サービス№１」なる標語を掲げ、
顧客に対して最高のサービスを提供しようという掛
け声をかけるのはよいが、№１を目指すには上司や
システムの存在が重要である。

例えば、レアケースではあるが、小売店には笑顔
で応対した販売員に好意を感じ、足しげく通ってく
る顧客がいる。特に若い女性の従業員が接客をする
と、自分に対する好意をもっているなどと誤解をす
る顧客が少なくない。そのような場合、敢然として
上司が立ち向かってくれるという保証がなければ販
売員によるサービスの確立は難しいと考えなければ
ならない。
クレームの対応組織について

筆者は何百ものクレーム案件に対応してきた。最
近の傾向として、問題が発生した場合、店頭での対
応に満足できず、会社の責任者の対応を求める顧客
が多くなってきた。ややもすると解決に当たった責
任者自身も２次クレームに巻き込まれる。「東芝ク
レーマー事件」（注６）を契機に、クレームの情報を共
有する、あるいは会社として対応を一元的にするな
どの理由から「お客様相談室」というセクションを
設置する企業が登場した。このセクションを設けた
ことで企業・組織としてクレームを効率よく処理し、
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各セクションの負担軽減を図れるようになった。店
頭の担当者は「お客様相談室」というシステムがあ
るおかげで、クレーム客に対して「これから先は専
門部署での対応になります」と応対すればよいため
心理的に相当解放される。しかしながら、合理的ゆ
えにクレームの真意を見逃したり、顧客の深層心理
から離れてしまったりする危険性がある。

問題はなんでもかんでも「お客様相談室」に振る
のではなく、できるだけクレームの発生場所の担当
者が解決するという姿勢が重要であるというのが筆
者の考え方である。謝り方に長けた部署である「お
客様相談室」の充実は、一方で、クレームは固定客
づくりの出発点といった発想から遠ざかってしまう
ということも忘れてはならない。

まとめ

以上述べてきたように、サービスを戦略として策
定していくためには、自分たちの組織のサイズや取
扱商品、経営者の考え方をよく整理し、管理者と販
売員が理念を共有しなければ成功はおぼつかない。
サービス向上運動に一度着手すると後戻りができな
い。サービス向上運動が成果を上げないのは、やや
もすると「正直者が馬鹿を見る」といったネガティ
ブ・ファンタジー（注７）が蔓

まんえん

延するからである。百貨
店とファストフードのサービスを比較しても全く無
意味なことは明らかである。ファストフードの接客
サービスは、提供する商品が限られており、顧客と
のやり取りは基本的には一つの脚本でできることに
なる。したがって、アルバイトでも速修できるが、
百貨店のサービスは商品毎に何千ものアイテムがあ
り、そうなると何千もの脚本が必要となる。しかも、
食品、衣料品、化粧品、雑貨等を横断的に統一する
となると、理念は一つであるがアプローチは無数に
ある。一方で、顧客の要求は千差万別であり、しかも
その答えは顧客が握っている。

さらにサービスの向上は販売員のモチベーション

に委ねられている。ナサニエル・ブランデンは人間
のモチベーションを構成する「セルフ・エスティー
ム（self-esteem）」＝自尊心には二つの要素があると
している。一つは自分が有能であるという実感と、
もう一つは、自分は価値がある人間であるという実
感である。高いセルフ・エスティームがある時は満
たされた人生が送れるという自信が感じられるもの
で、自分が有能であり、価値があると感じるのであ
る。一方、セルフ・エスティームが低いと一人の人
間として間違っているという感情を抱く。「サービス」
を実践する販売員が組織の中で大事にされ、尊敬さ
れていること、それが「小売業における人的サービ
スの戦略」の骨格なのである。

（注１） 詳細は多田應幹「小売業の人的サービスについて」
（『桜美林論考ビジネスマネジメントレビュー』第４
号、2013年）を参照のこと。

（注２） サービスの特徴および機能については㈱ビジネス
コンサルタントの分類に依拠している。

（注３） 百貨店のサービスについては、敷田正法『一流のサー
ビスは感動を生む』（幻冬舎ルネッサンス、2014年）
を一読することをお薦めする。

（注４） この考えは『サービスが伝説になる時』の著者で、
当時ノードストロームの人事担当副社長をされてい
たベッツィ・サンダース氏の影響を受けた。サン
ダース氏はニューヨーク中の小売業の優秀販売員を
リストアップした分厚い手帳を携帯し、適宜販売員
のヘッドハンティングをしていた。

（注５） 個別選択的なケースとして、京都の先
ぽ ん と ち ょ う

斗町などの飲
食店でよくみられる光景がある。誰かの紹介がない
と客として受け入れないので、入口に「一見の客、
お断りします」等の表示をしてある。

（注６） 1998年12月、家電量販店で東芝の製品を購入した
ユーザーが、製品の点検・修理の依頼をしたところ、
たらい回しされたあげく、東芝の「渉外管理室」担
当者が暴言を吐くなどの応対を行ったとして、電話
応答を録音した音声をネット公開したことで不買運
動にまで発展した事件。

（注７） まだ何もやってもいないのに心配や悲観をしてしま
う否定的な幻想や感情のことで、過去の成功体験や
失敗に照らし、いかに現在の施策や戦略がダメであ
るかを増幅して語ること。
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大阪府大阪市で青果と鮮魚の小
売店を営む㈱八百鮮は、創業から
間もないものの急成長を遂げてい
る。開店から途切れることなく顧
客が訪れ、夕方にはほぼ全ての商
品が売り切れるという。人気の秘
密はどこにあるのだろうか。

短期間で繁盛店に

10時の開店と同時に商店街の
一角で威勢のいい呼び込みの声が
響きわたる。活気に満ちた売り場
に、多くの顧客がひきつけられ、
次々と店の中に入っていく。新鮮
な商品が次々に売れていき、昼過
ぎには商品も少なくなる。14時ご
ろになると早くもタイムセールが
行われる。16時には完売してしま
うことも多い。

これは、同社の売り場で毎日の
ように見られる光景だ。同社が大
阪市内に１号店をオープンしたの

は、2010年12月のことである。現
在は３店舗を展開しており、どの
店舗も多くの来店客でにぎわって
いる。月商は３店舗の合計で5,000
万円を上回っている。

売り切れ御免のスタイルで
顧客を呼び込む

急成長する同社だが、創業当初
から順調だったわけではない。社
長の市原敬久さんが創業時に最も
重視したのは、価格の安さだった。
売り場面積が20坪ほどの小規模
店舗を選ぶことで、家賃や光熱費
を抑えた。

ところが、出店した商店街には
すでに同業者がいるうえ、商店街
の近くには安売りを武器とする大
手スーパーがひしめいている。価
格競争の厳しさは市原さんの予想
をはるかに上回るものだった。１日
の売り上げが10万円にも満たな
い日があるなど、厳しい経営状況

が続いた。
ある日、市原さんはいつもより

も上物で値段の高い白菜を仕入れ
て販売した。その白菜を買った顧
客から、後日とても新鮮で美味し
かったと感謝の言葉をかけられた。
このとき、なによりも鮮度を優先
させることで、ライバルとの差別
化を図ることができるのではない
かという考えが浮かんだ。

鮮度を追求していけば、最も理
想的なのは、「全ての商品がその 
日の朝に仕入れたもの」という状
態である。しかし、実現させるに
は、売れ残った商品を廃棄しなく
てはならないため、多くのロスが
生じてしまう。廃棄ロスを無くす
には、仕入れた日のうちに売り切っ
てしまう必要がある。

一方で、商品を売り切ることは、
せっかく来店してくれた顧客に商
品を販売できないという機会ロス
が生じることでもある。避けたほ

㈱八百鮮

売り切ることを追求して
急成長する生鮮食品店

代表取締役
市原 敬久

■ 代 表 者 市原 敬久
■ 創 業 2010年
■ 資 本 金 1,000万円
■ 従業者数 25人
■ 事業内容 青果・鮮魚の小売
■ 所 在 地  大阪府大阪市福島区吉野2－11－18
■ 電話番号 06（6444）4553
■ U R L http://yao-sen.co.jp
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うが望ましいと考えるのが普通だ。
しかし、市原さんは鮮度を追求

するうえでは機会ロスは仕方ない
と割り切り、売り切れ御免を追求
することを決断したのである。

売り切る仕掛けとして実践した
ことは２点ある。

第１は、店舗運営にコストをか
けないことである。売り切れ御免
を実現するには、鮮度の高いもの
を揃

そろ

えるだけではなく、顧客の納
得する価格に抑える必要がある。
そこで、値札をダンボールで作っ
たり、陳列方法を手間のかからな
い平積みにしたりして、経費を徹
底的に削減した。ここで捻出した
資金を仕入れに回すことによって、
鮮度の高い商品を納得感のある価
格で店頭に並べることが可能に
なった。

第２は、タイムセールのやり方
を工夫することである。同社は16
時には売り切ることを目標に前寄
りにタイムセールを行う。夕方に
は半額の値札の付いた商品もある。
だからといって、顧客がみなタイ
ムセールを待っているわけではな
い。同社の商品は品質と価格のバ
ランスが取れているため、タイム
セールを実施するまでもなく売り
切れるものが出てくる。その後に
来店した顧客は、欲しい商品がす
でに無くなっているという経験を
味わい、次回はもっと早く店に行
こうと考える。その結果、顧客の
来店時刻が早まり、商品が前寄り
に売れる。これが売り切る可能性

を一段と高めるのだ。
早い時間に売り切ることができ

たら、次はもう少し多く仕入れを
したくなるものだ。しかし、同社
は得られるはずの売り上げを捨て
てまで、毎日確実に売り切ること
を優先する。こうしたきっぷの良
い販売スタイルも店の人気を高め
る要素となった。

売り切れ御免の販売スタイルに
変えて以来、同社は多くのファン
を獲得し、2012年３月に２店舗目、
2014年４月に３店舗目を出すまで
になった。

顧客とのコミュニケーションが
ファンをつくる

同社の店頭では以下のような情
景が珍しくない。
「近くの百貨店にこんな美味し

そうな果物があったわよ」「じゃ
あ、明日仕入れておきます」。やり
取りがあった翌日には、その果物が
本当に店頭に並ぶ。これをみて顧
客は驚き、満足し、同社のファン
になっていく。

こうした機動的な対応が可能に
なっているのは、店頭で販売をす
る担当者が仕入れを行っているた
めである。複数の店舗をもつスー
パーでは、仕入れと販売の分業が
一般的だ。仕入れ担当者が近隣の
店舗の分をまとめて仕入れ、各店
舗に分配する。一括で仕入れるほ
うが、値引きしてもらえるし、仕
入れ担当者の人数も少なくてすむ
ので効率的だ。

しかし、市原さんは顧客との何
気ない会話を通じてニーズを把握
し、品揃えに反映させるほうが大
事だと考えている。そして、その
実現のためには多少効率性が犠牲
になってもやむを得ないと割り
切っている。

店頭で販売を行う担当者が仕入
れを行っていることは、顧客に安
心感ももたらす。食品の安全性に
関心が高まっているなか、商品を
仕入れた本人から直接、産地など
の情報を確認できるからだ。販売
する方も、朝自分でいいと思って
仕入れた商品ならば説明するとき
の勢いが違う。おのずと店舗での
会話も弾む。

同社では各店舗の仕入れ担当者
に大きな裁量を与えている。した
がって、店舗ごとに個性の異なる
品揃えとなっている。３店舗を回
るコアなファンも少なくない。
「売り切る」「顧客とのコミュニ

ケーションを大切にする」という
方針を貫くためには、割り切るべ
きところは割り切る。こうした市
原さんの姿勢が魅力的な店づくり
を可能にしたといえる。

（木川　亮）

店内のにぎわう光景
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過ちて改めざる、是
これ

を過
あやまち

と謂
い

う
～衛

えいれいこう
霊公第十五より～

　トラブルの原因は自分にあることを知りながら、言い訳し改善しない
ことが本当のトラブルです。真の原因を探求し、改善していきましょう。
そうすれば、あなた自身の成長や周囲からの信頼獲得につながります。

論語から
学ぶ

リーダーシップ

過ちを繰り返すのが過ち

過ちの原因のほとんどは、やり
過ぎによるものです。遊び過ぎ、
ふざけ過ぎ、言い過ぎ、飲み過ぎ、
食べ過ぎ、働き過ぎ…。発言や行
動をやり「過」ぎれば、「過ち」と
いう事態に陥ります。

今月の章句は、孔子の人間に対
する期待を感じさせる教えです。
完全ではないわたしたちは、大小
の違いこそあれ、誰もが必ず過ち
を犯します。しかし、「繰り返さな
ければ過ちとは呼びません」とい
う励ましの言葉なのです。わたし
も多くの過ちを犯してきましたが、

『論語』のおかげで同じ過ちを繰り
返すことは減っています。

失敗を生かす

過ちを生かす、失敗から学ぶ、
という格好いいフレーズがありま
す。最も効果的な成長の方法です
が、言うは易く行うは難し。いか
に難しいことか、具体的に考えて
いきましょう。

誰かにとって不都合な事象が表
沙汰になることをきっかけに、認

識、自覚、自省、改善という四つの
ステップをすべてこなしてはじめ
て、失敗から学んだといえます。

まず第１は「認識」です。発覚
した事象に対して確かに問題であ
ると認識することです。これが難
しい。

第２に「自覚」です。原因の一
端は自分にあると認めることです
が、一層難しくなります。責任を
追及されたくないばかりに「すべ
ては○○が勝手にやったこと」な
どと弁解し、責任を回避しようと
します。そんな人のための教えが

「小
しょうじん

人の過つや必ず文
かざ

る」（子
しちょう

張 
第十九）です。「だめな人ほど「文」、
つまり言い訳や弁解をするもの
だ」との戒めです。

第３は「自省」です。真因は自
分のどこにあるのかを探求する行
動で、至難の業です。責任は認め
たものの、よくよく考えればわた
しだけが悪いわけではないし、不
可抗力だったと自省を拒絶するの
です。
「吾

われ

未
いま

だ能
よ

く其の過ちを見て、 
内に自ら訟

せ

むる者を見ざるなり」
（公

こうやちょう

冶長第五）とは、「過ちを認め
ておきながら、自分の心の内を省
みる人を見たことがない」と嘆い

た孔子の言葉です。
最後に「改善」です。「自省」で

自分の何が真因なのかはわかりま
した。あとはそれを改善するだけ
なのですが、非常に難しい。孔子
は「過てば則ち改むるに憚

はばか

ること
勿
な

かれ」（学
が く じ

而第一）と言いました。
憚るとは躊

ちゅうちょ

躇すること。いざ改善
となると面倒くさくなるものです
が「十分に反省はしたと終わりに
するのではなく、すぐに改めよ」と。

以上のステップをすべてクリア
したとき、今月の教えを実践した
ことになります。本当に難しいこ
とですが、取り組まなければ、あ
なたの中にある過ちの真因はその
まま。過ちも、繰り返すうちに雪
だるまのように、いわば「うそつ
きは泥棒のはじまり」の如く大ご
とになります。

第23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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英治出版　定価（本体2,200円＋税）

チームにはリーダーとメンバー
が存在する。企業においては、上
司と部下、経営者と従業員などと
言い換えられる。企業というチー
ムをリードする経営者のなかには、
メンバーをどう導いていくべきな
のか、日々葛藤されている方も多
いだろう。

現代は、目まぐるしい変化に満
ちている。そのなかでしなやかに
生き抜くことができるチームとは
一体どういうものなのか。本書に
は、この問いに対する著者独自の

解が示されている。
著者は20年以上にわたって多

様な人と組織を見続けてきた研究
者である。永年の研究成果をもと
に、チームを機能させうるリーダー
像について、人間心理にかなった
切り口から探究しているのが特徴
だ。ケーススタディーも豊富に含
まれているため、チームが機能す
るとはどういうことなのか、具体
的にイメージできるようになって
いる。

本書では、チームが継続して成
果を出していくためには、ミッ
ションを遂行しながらも自己成長
に向けて主体的に学習する必要が
あると説かれている。そのために
リーダーが果たすべき重要な役割
として掲げられているのは、チー
ムにおける「心理的安全」の構築
である。心理的安全とは、リーダー
を含めたチーム全員がそれぞれを
真に認め合い、自らの意見や提案
を何の躊

ちゅうちょ

躇もなく正直に発信でき

る環境のことをいう。
リーダーは、心理的安全を構築

するために、失敗は学習する機会
であることをメンバーに強調する
必要がある。積極的なリスクテイ
クから生じた失敗には罰を与えず、
失敗と有意義に向き合うことを促
していくことで、ミスを恐れない
精力的な活動が生まれてくるのだ
という。一方で、どんな行為が非
難に値するのか明確に示す必要も
ある。望ましい行為とそうでない
行為の境界をはっきりと認識でき
ることで、メンバーは不安を感じ
ることなく、自らの判断のもと行
動できるようになるとしている。

昨日正しかったことが今日正し
いとは限らない現代において、万
能のチーム像は存在しないのかも
しれない。しかし、経営者それぞ
れが目指す理想のチーム像はある
はずだ。本書はその道

みちしるべ

標となる一
冊といえるだろう。

（佐々木 真佑）

エイミー・C・エドモンドソン　著
野津 智子　訳

チームが機能するとはどういうことか
－「学習力」と「実行力」を高める実践アプローチ－
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３

非常用圧縮毛布「EB-201」
足立織物㈱　兵庫県多可郡多可町中区安楽田511
TEL 0795（32）0437　http://www.atec1945.co.jp

非常用圧縮毛布「EB-201」は、縦200
センチメートル、横120センチメートル
の毛布を、独自の真空パッキング技術を
用いてA４サイズにまで圧縮したもの
です。全ての面がフラットになるように
圧縮されており、平時は箱に入れて本棚
や引き出しに収納可能。非常時に袋から
取り出せば、ふわふわの毛布に早変わり
します。明るいオレンジ色にカラーリン
グされているので、遠くからも目立ち、
救助を求める際にも役に立ちます。

EB-201を開発した足立織物㈱は、ハンカチやタオルの製造を主力としていましたが、安価な輸入品との競合が
激しくなり、売り上げが低迷。差別化を図るべく、2004年には真空圧縮タオルを開発しましたが、思うように
ニーズをとらえることはできませんでした。

転機となったのは、2011年３月の東日本大震災でした。震災直後、帰宅困難に陥った東京の取引先の社長から
「災害時に暖が取れる、コンパクトな毛布がほしい」とアドバイスを受けたのです。社長の足立利信さんは、同社
の真空パッキング技術を毛布に応用できないかと考え、長女の有希さん、三女の美由希さんとともに開発に取り
組んだ結果、2013年７月に発売となりました。

災害はいつどのような形で降りかかってくるかわかりません。万が一の備えとして、本棚や引き出しにEB-201
を保管してみてはいかがでしょうか。� （山口�洋平）

日本公庫シンポジウム

（一財）国際貿易投資研究所 客員研究員　新井 俊三
ドイツ企業の競争力とわが国中小企業への示唆

中小企業の人材確保と育成
－若い力を伸ばす組織と経営－

論点多彩

内閣府「社会意識に関する世論調査」（2014年１月）に
よると、「日頃、社会の一員として、何か社会の役に立ちた
いと思っている」人の割合は65.3％を占めます。1984年
には46.2％でしたから、30年で1.4倍に増えました。

とはいえ、思いを行動に移すことは難しいものです。社
会の役に立つ手段である起業もなかなか増えません。何が
できるかわからない、時間がない、お金がない。理由はさ
まざまです。クラウドファンディングなら、そんな自分に
代わって行動を起こしてくれた人を見つけて応援すること
ができます。小遣い程度の少額で、だれでもプチ・パトロン
やプチ・エンジェルになれるのです。これって、とてもワ
クワクすることです。 （竹内）
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