
調査リポート
総合研究所 研究員　山口 洋平

人口減少時代における中小企業の新市場開拓

論点多彩
慶應義塾大学法学部 教授　田村 次朗

中小企業経営者のための交渉学（前編）

平成28年11月5日発行（毎月5日発行）　通巻第667号（日本公庫 第98号）　ISSN 1883-2059

日
本
政
策
金
融
公
庫

調
　
査
　
月
　
報

二
〇
一
六
年
一
一
月
号
︵
第
九
八
号
︶

11No.098



1日本政策金融公庫 調査月報
November 2016 No.098

表紙写真：「地域を結ぶ鉄路」
黒部峡谷鉄道（富山県）

11No.098

調査リポート� 4

人口減少時代における
中小企業の新市場開拓

＊総合研究所 研究員　山口 洋平

論点多彩 38

中小企業経営者のための交渉学（前編）
＊慶應義塾大学法学部 教授　田村 次朗

巻頭随想 2
創造性とは何か

＊公立はこだて未来大学 副理事長　松原　仁

流行りもの考現学 36
英国ヨークで感じた新幹線の可能性

＊電通総研 シニア・プランニング・マネージャー　池田 百合

北から南から 37
個店力向上で地域力向上を

＊岩木山商工会 経営指導員　工藤 力秀

社史から読み解く経営戦略 30
宮崎交通
─大地に描いた企業家の夢─

＊社史研究家　村橋 勝子

ビジネスに和歌 46
出張先等から送る歌

＊福田 智弘

ブックレビュー 47
情報の強者

今月の逸品／編集後記 48

新時代の創業 20
未経験の香りビジネスに挑戦

＊千葉県千葉市　㈱コモンズ

中小企業のための知的財産戦略 24
特許取得と自社ノウハウ化のすみ分け

＊弁護士法人内田・鮫島法律事務所 弁護士　鮫島 正洋

データでみる中小企業 26
不透明感強い小企業の設備投資

経営最前線 44
万国共通の絵文字で食のバリアフリーを目指す

＊兵庫県神戸市　NPO 法人インターナショクナル

見える化で飛躍する中小企業 32
従業員の目線を生かす独自の工程管理システムで成長

＊埼玉県さいたま市　㈱太陽商工

中小企業の自社開発製品・自社ブランド製品を成功に導く経営戦略 16
消費者の心を動かす効果的なPR戦略とは

＊総合研究所 主席研究員　海上 泰生



2 日本政策金融公庫 調査月報
November 2016 No.098

創造性とは何か

公立はこだて未来大学
副理事長

松原　仁

まつばら ひとし
1959年東京都生まれ。81年東京大学理学部卒業。86年同大学院工学系研究科博士課程修了。工学博士。
通商産業省工業技術院電子技術総合研究所（現・産業技術総合研究所）、公立はこだて未来大学システム
情報科学部教授、人工知能学会会長などを経て2016年より現職。著書に『先を読む頭脳』（共著、新潮
社、2009年）などがある。



3日本政策金融公庫 調査月報
November 2016 No.098

囲碁でプロ棋士に勝ったり、人
間の代わりに車を運転したりと、
最近の人工知能の進歩は目覚まし
いものがある。いずれコンピュー
ターが人間の仕事を奪うとまで言
われはじめている。そのようなな
か、現時点で人間のほうが優れて
いると言えるのが、創造性だ。
コンピューターは人間に言われ
たことしかできないので、創造性
をもてないという主張がある。し
かし、この主張は間違っている。
確かに言われたとおりにしか動け
ないけれども、その結果として人
間が思いつかなかった新しい何か
を見つける可能性がある。人間が
言われたとおりにやっていたつも
りでも偶然新しい何かを見つける
可能性があるのと同様だ。
もっとも、コンピューターに創

造性をもたせるのはとても難しい。
そのため、人間の知性を理性と感
性の二つに分けると、これまでの
人工知能の研究はもっぱら理性の
みを対象としてきた。囲碁も自動
運転も、理性の範

はん

疇
ちゅう

である。理性

の研究に偏っているのは、そのほ
うが役に立つというだけでなく、
感性は難しくて研究の仕方がわか
らないからである。
わたしが統括を務めるプロジェ

クトチームでは、数年前からショー
トショートと呼ばれる短編小説を
コンピューターに創作させる研究
に取り組んでいる。そこでは、小
説家の星新一の1,000を超える作
品を分析し、彼のような作品をつ
くらせようとしている。まだコン
ピューターだけで創作できるレベ
ルには達していないが、人間と共
同で創作した作品が、星新一賞と
いう文学賞の一次審査を通過した。
コンピューターが書いたものが小
説として読めるという評価をいた
だくのはうれしいことだ。
しかし、小説家の作品を分析し
てコンピューターが書いたものに
創造性はあるのだろうか。おそら
く、模倣であって独創ではないと
言われてしまうだろう。模倣と言
われれば、確かに模倣である。コン
ピューターは無から有を生み出す

ことはできない。
では、人間の作家はどうだろう。
日本の作家であれば、過去に夏目
漱石や芥川龍之介などを読んでい
て、何らかの形で彼らの影響を受
けているのではないか。実際に、
過去の作家の影響を受けていても、
それを咀

そ

嚼
しゃく

して自分のものにして
いれば、十分に創造性があるとみ
なされている。人間とて何にも影
響を受けず、無から有を生み出す
ことはできないのである。
人工知能の研究によって、神秘
的な能力と思われていた創造性を
少しでも解明できることをわたし
は期待している。創造性とは、新
しい組み合わせの発見と、その評
価のことだと考えているからだ。
けっして特別な能力ではなく、程
度の違いはあっても、人間がみな
有している能力の一つなのだ。
コンピューターに書かせた小説が
文学賞入選を果たすには、まだま
だ時間がかかる。しかし、それを
目指す過程で創造性とは何かとい
う問いの回答へ近づいていきたい。
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人口減少時代における
中小企業の新市場開拓

総合研究所 研究員　山口 洋平

人口減少時代への対応は、わが国が取り組むべき喫緊の課題である。人口減
少はわが国の労働力や社会保障制度など、さまざまな方面へ影響をもたらす
が、中小企業が最も懸念すべきは、国内需要の減少であろう。中小企業が生き
残るためには、従来の分野・商圏に固執せず、より魅力ある市場を開拓してい
くことが求められる。そこで本リポートでは、新市場の開拓に成功した中小企
業へのヒアリング結果をもとに、そのポイントをまとめた。
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人口減少時代における中小企業の新市場開拓

人口減少時代の到来

わが国が人口減少時代に突入したという認識が、
広く共有されるようになって久しい。まずは、わが
国の人口推移について、データで確認をしていこう。
総務省の「国勢調査」（2015年速報値）によると、わ
が国の人口は１億2,711万人となり、前回調査時点で
ある2010年と比較し、94万7千人の減少となった。同
調査が開始された1920年以来、初めての減少である。

人口減少の背景には出生率の低下がある。わが国
の合計特殊出生率は戦後から低下を続け、1970年代
中盤頃からは人口置換水準（人口を一定に保つため
に必要な水準）である2.07を下回るようになった。
だが、出生数の減少は緩やかなものにとどまり、自
然増減（出生数から死亡数を引いたもの）がマイナ
スに転じたのは、約30年後の2005年のことである。

出生率が早い段階から低下していたにもかかわら
ず、人口減少が顕在化しなかった理由は主に二つあ
る。一つは人口モメンタム（慣性）と呼ばれる現象
である。出生率が人口置換水準を下回っても、ただ
ちに出生数が減少するわけではない。それまでの高
い出生率を背景に、当面の間は親となって子どもを
産む若い世代の割合が高くなるため、１人当たりが
産む子どもの数が減っても、その総数はすぐには減
らないからだ。もう一つは、医療技術の進歩等を背
景とした平均寿命の伸びである。平均寿命の伸びが
死亡数を抑制することで、人口モメンタムとともに
人口減少に歯止めをかけてきた。人口減少の顕在化
は、出生率の低下を補ってきたこれらの効果が、30年
余りをかけて消失したことを意味する。

わが国の人口は、今後どのような推移をたどるの
だろうか。図−１は国立社会保障・人口問題研究所
がまとめた、わが国の人口の将来推計である。これに
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総務省「人口推計」（2016）

（注）	 2010年までの実績をもとにした出生中位、死亡中位仮定での推計。

よると、今後わが国の人口は長期的に減少が続く。
2030年には１億1,662万人、2048年にはついに１億人
を割り、9,913万人にまで減少する見通しである。

また、人口減少に先駆けて進行してきた高齢化も、
より深刻さを増す。主要な働き手であるわが国の生
産年齢人口（15〜64歳）の割合は一貫して低下を続
け、2060年には50.9％にまで低下する。その背後で
増加するのが老年人口（65歳以上）の割合である。
老年人口割合は2035年には33.4％と、３人に１人が
老年人口となる。さらに2060年には39.9％と、2.5人
に１人が老年人口となる見込みである。

未婚率の上昇や晩婚化、晩産化の傾向はとどまる
様子もない。今後も出生率の大幅な改善は望み難い。
さらなる人口減少と高齢化は不可避といえる。

では、人口減少の結果、何が問題となるのか。一
つは、労働力不足である。先ほど説明したとおり、
高齢化の進展は産業活動の担い手である生産年齢人
口の減少を意味するため、需要の拡大期において労
働力不足が発生しやすくなる。実際、足元でもすで
に深刻な労働力不足が発生している。

また、社会保障財政への影響も指摘される。高齢
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化の進展は、社会保障財政の維持を困難にする。多
くの国と同様、わが国の社会保障制度は働く世代が
高齢者世代を支える仕組みとなっており、生産年齢
人口の減少は年金、公的な医療保険といった制度の
担い手の減少を意味するからである。

これらは、日本の将来を考えるうえで避けられな
い課題である。女性の社会進出や高齢者活用による
労働力人口の維持、さらには世代間格差の是正を見
据えた社会保障制度改革などに、国を挙げて取り組
む必要があろう。

一方、人口減少が個々の企業へ与える影響となる
と話は変わってくる。中小企業にとって、労働力不
足や社会保障制度の行く末以上に差し迫った問題と
なるのが、人口減少に伴う消費の変化である。以下
では人口減少が、わが国の消費へ与える影響を考え
てみよう。

人口減少により消費はどう変わるのか

中小企業が直面せざるをえない影響の一つは、高
齢化による消費市場の質の変化である。総務省「家

計調査」をもとに推計すると、高齢者世帯（世帯主
の年齢が65歳以上の世帯）が消費市場に占める割合
はすでに３割を超えていると考えられる。今後も高
齢者世帯が増加していくことを勘案すると、高齢者
の消費行動の特徴を踏まえずに、経営戦略を考える
ことは難しい。事実、対象顧客を若者から高齢者へ
移す「シニアシフト」が、近年目立っている。

消費者としてみた場合の高齢者の特徴は何だろう
か。注意しなければならないのは、高齢者世帯の消
費が増加しているからといって、ほかの世代と比較
し、消費意欲が旺盛とは限らないことだ。電通シニ
アプロジェクト（2014）によれば、現実の高齢者は
巷
ちまた

でいわれているような「活動的で消費意欲が高い」
というステレオタイプに簡単には当てはまらない。
勤労収入がなく年金収入に頼らざるをえない高齢 
者世帯は節約志向が強まる。医療、介護等の支払い
への不安も、節約志向を一層高める要因となるため、
財布のひもは自然と固くなるだろう。企業にとっ 
て、今後消費市場の主役となる高齢者の攻略は容易
ではないのである。

中小企業が直面するもう一つの影響は、消費市場
の縮小である。図−２は内閣府（2010）が試算した、
実質消費支出額前年比変化の寄与度分解である。こ
こでは増減要因を１人当たり消費要因、世帯人員構
成要因、人口要因に分解している。

このうち１人当たり消費要因は、景気変動等に伴
う１人当たり消費額の変化を表している。このなか
には、人口減少に起因する消費変動は含まれていな
い。人口減少の影響を考えるには、世帯人員構成要
因と人口要因の二つを検討しなければならない。

まずは、世帯人員構成要因である。人口減少は世
帯当たりの人数を減少させることが知られている。
そして、世帯人員の減少は消費を押し上げる方向に
寄与する。一般的に、少人数世帯のほうが１人当た
りの消費は大きい。大人数世帯で起こる規模の経済

図－2 実質消費支出額前年比変化の寄与度分解

出所：内閣府（2010）
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の効果が、少人数世帯では薄まるためである。前掲
図−２をみると、これまで一貫して世帯人員構成要
因がプラスに寄与してきたことがわかる。

一方、人口要因は人口の増減による消費の減少で
ある。消費が１人当たりの消費と人口の積によって
決まる以上、当然ながら人口減少は消費を減少させ
る方向に働く。前掲図−２をみると、1970年代前半頃
までは人口の増加が需要を１％ポイント以上押し上げ
ていた。しかし、その効果は徐々に剥落し、2000年代
中盤頃からは押し下げ方向に転じている。

こうしてみると、将来的な人口減少に伴う消費市
場の縮小は避けられないことがわかる。単身世帯が
すでに大きな割合を占めるようになっており、世帯
人員構成要因による押し上げ効果はいずれ剥落する。
一方、わが国の人口は長期にわたり減少を続けるこ
とから、人口要因による消費の押し下げ効果は今後
も継続するだろう。結果、将来的には人口要因の押
し下げ効果が世帯人員構成要因の押し上げ効果を上
回り、消費市場の縮小は避けられないだろう。

人口減少時代の新市場開拓

こうした消費市場の変化を乗り越えるために、中
小企業はどのような対策をとるべきだろうか。一つ
の方法は、人口減少時代においても成長性・安定性
が見込まれる市場を見出し、進出することだろう。
人口減少時代において中小企業が生き残るために開
拓すべき新市場とは、どのようなものだろうか。

第１に、人口減少時代だからこそ拡大する市場で
ある。例えば高齢化の進展により、医療・介護分野
は今後も拡大が見込まれる。

第２に、海外市場、国内であれば多くの人が集ま
る都市圏の市場である。人口減少に伴い国内需要が
減少するなか、海外への進出、またはインバウンド

需要の取り込みは有望な選択肢の一つであろう。さ
らに、人口減少に伴い都市圏への人口流出が予想さ
れるなか、思い切って都市圏へ商圏を拡大する方向
性もありえる。

第３に、競合が少なく、安定した需要が見込める
未開拓市場である。国内全体で需要が縮小するなか
でも、特定の根強いニーズがあり、かつ市場規模や
技術的問題から競合が少ない分野は必ず存在する。
既存分野の強みを活かした未開拓市場への進出は、
中小企業ならではの生き残り戦略といえる。

だが、こうした取り組みはいずれもハードルが高
い。将来性が高い市場では激しい競合が予想される
し、未開拓市場は見つけること自体が困難かもしれ
ない。では、新市場開拓に成功するためにはどのよ
うな方法論があるのか。当研究所では、新市場開拓
に成功した企業15社にインタビュー調査を行い、成
功のポイントを探った。

結論からいえば、人口減少時代の新市場開拓にお
いて重要なのは、顧客ニーズを出発点として、より
しっかりとしたマーケティングに取り組むことであ
る。マーケティングとは、製品・サービスを開発・
販売するまでの仕組みを構築することだが、その本
質は顧客ニーズを出発点とすることにある。コト
ラー・ケラー（2014）のなかでピーター・ドラッカー
の言葉として紹介されているように、マーケティン
グは製品・サービスを売る技術、すなわちセリング
とは根本的に異なる。顧客ニーズを深く理解し、製
品・サービスを顧客ニーズに適合させ、価格・流通・
販売促進といった手段を適切に組み合わせることで、
セリングの必要がなく、ひとりでに売れる仕組みを
構築することが、マーケティングの目的である。

事例企業の多くは、新市場開拓に当たって次のよ
うなステップを踏んでいる。第１に、徹底的に顧客
ニーズが絞り込まれ、かつ自社の優位性を発揮でき
る市場（以下、ターゲット市場と呼ぶ）を選択する
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ことである。第２に、自社の製品・サービスをター
ゲット市場と適合させるとともに、その他の手段（価
格・販売促進・流通）によってその適合を強化するこ
とである（以下、マーケティング・ミックスと呼ぶ）。

こうしたマーケティングの必要性は、人口減少時
代だからこそ高まる。人口が増加し、市場の拡大が
見込まれた時代であれば、顧客ニーズをそれほど深
く理解しなくとも、新市場開拓に取り組めたかもし
れない。だが、消費者の攻略がより困難になり、か
つ市場自体も縮小する人口減少時代においては、よ
りしっかりとしたマーケティングに取り組まなけれ
ば、成功は困難なのである。以下では新市場開拓に
成功した企業の事例をマーケティングの観点から整
理し、成功のポイントを探っていこう。

ターゲット市場の選択

ターゲット市場の選択におけるステップは次の三
つである。すなわち、市場機会の分析、セグメンテー
ション、ターゲティングだ。

第１に、ターゲット市場を絞り込むためには、進
出を考える市場において、事業に影響を与える要因
を知らなければならない。そのためには、市場に関
する情報の収集が必須である。これが市場機会の分
析である。

第２に、ターゲットを選択する前に、市場を細分
化しなければならない。つまり、購買力、欲求、購
買態度、購買習慣、地理的状況などのさまざまな軸
を用いて市場を整理しなければならない。これをセ
グメンテーションと呼ぶ。

第３に、細分化されたセグメントのなかから自社
の経営資源を踏まえた製品・サービスの供給可能性、
差別化可能性等を吟味し、勝負する市場を絞り込ま
なければならない。これがターゲティングである。

以下ではいくつかの企業事例を紹介した後、ター
ゲット市場の選択におけるポイントを整理する。

㈱タニシ企画印刷（広島県広島市、従業者数31人）
は1976年にチラシやパンフレットを手がける印刷
業者として創業したが、現在では介護・福祉事業者
向け商品の企画・販売に主力事業を転換し、業績を
伸ばしている。

同社はバブル崩壊を境に売り上げが伸び悩み、
2000年に事業規模を縮小した。先行きに不安が残 
るなか、当時社長であった田河内秀子氏は、入社前
に看護師として勤務した経験を活かし、ケアマネ
ジャーの資格取得に向け動き出した。会社に万が一
のことがあったときのための行動だった。

だがこの経験が、同社の事業に転機をもたらした。
田河内氏は介護の実務研修を受けるなかで、介護
サービス事業における事務作業の煩雑さを痛感した。
介護員はサービスを提供した後、その内容や利用者
の健康状態を事業所に報告する。そして、ケアマネ
ジャーは報告をもとに利用者ごとのサービス点数を
計算するが、点数計算に用いられるサービスコード
はさまざまな項目をもとに細かく分類されていた。
そのため、点数計算にかかる事務作業はきわめて煩
雑だったのである。

介護市場は人口減少時代ならではの成長市場であ
る。だが、当時は介護保険制度が成立して間もなく、
介護需要に目を付けた介護事業者の参入は増えてい
たものの、その事業者の事務負担軽減に目を付けた
ビジネスは存在しなかった。

そこで介護事業者向けの商品開発にビジネス
チャンスを見出した田河内氏は、頻繁に使用する
コードだけを集めた簡易版のサービスコード表を発
売。この商品は点数計算の際の事務負担を大幅に低
減することから、人気を博した。

その後も、同社は介護事業者のニーズを満たす、
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新たな商品開発を模索した。その際、同社は介護現
場のニーズを把握するため、簡易コード表を事業者
へ発送する際にアンケートはがきを同封し、現場の
声を収集していった。その結果生まれた介護サービ
スの実施記録票「テレッサ」は、事務負担を軽減す
るツールとして介護事業者に広く受け入れられ、同
社の成長に大きく寄与している。

今野印刷㈱（宮城県仙台市、従業者数49人）はパン
フレット、年賀状等を手がける印刷業者である。バブ
ル崩壊後、同社の業績は低迷した。社長の橋浦隆一氏
が東北地方のコンビニで販売されている年賀状印刷
の受注に成功し、いったんは業績を回復させたもの
の、年賀状の発行枚数は2003年をピークに年々減
少。企業のペーパーレス化の進展により、その他の
印刷需要も停滞するなか、同社は今後の生き残りの
ために、新たな需要の開拓に迫られていた。

橋浦氏は年賀状の印刷で大きな成果を上げた経験
から、消費者向け印刷に可能性を感じていた。また、
挑戦するならば市場はなるべく大きいほうがよい。
条件を満たす市場として目を付けたのが海外のグ
リーティングカード市場である。グリーティング
カードとは、海外において誕生日、クリスマス、結
婚等の人生の節目ごとに送られるカードである。年
賀状の海外版といえるもので、同社がこれまで培っ
てきたノウハウを活かすことができる。さらに、年
賀状とは異なり、通年で安定した需要が見込めるこ
とも魅力だった。

進出に当たり、同社は海外のグリーティングカード
市場について、（独）日本貿易振興機構の協力なども得
つつ、さまざまな情報収集を行った。グリーティング
カードの価格は１枚50セントから10ドルと幅広く、
デザインや紙質によって大きく異なる。廉価なもの
はメッセージが印刷されただけのシンプルなカー
ド、高価なものには二つ折りで開くと文字やキャラク

ターが立体的に飛び出るカードなどがあった。また、
グリーティングカード購入者の８割は女性で、カード
の選択に時間をかけ、一度に複数枚購入することが
多く、さらに年齢層別にみると、比較的若い層のほ
うがデザインに敏感であることもわかった。

同社が狙ったのは、デザイン性にこだわる20歳代
から30歳代の女性層だった。女性層は複数枚購入す
ることが見込まれ、ボリュームが大きい。また、シン
プルながらもデザイン性の高いグリーティングカー
ドであれば、高度な細工を施したものより参入がし
やすく、一方でシンプルなメッセージだけのカード
よりは差別化がしやすい。市場規模と成長性、そし
て同社の経営資源の活用可能性を備えた市場といえ
た。事実、この読みは当たり、同社のグリーティン
グカード「tegami」は海外市場において好評を得て、
現在、米国、フランス、ドイツ、台湾などで取り扱
われている。

王様製菓㈱（東京都台東区、従業者数96人）は、あ
られやおかきなど米菓の製造業者であり、国内の百
貨店や高級スーパーなどに販路を有している。大手
米菓メーカーとの競合に加え、少子化や健康志向の
高まりを背景とした菓子市場の縮小もあり、同社は
新たな成長分野へ打って出る必要性を感じていた。

きっかけは、ある外資系ケータリング企業の幹部

「tegami」の見本市（今野印刷㈱）
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との会話だった。かつて同社のあられが日本航空の
機内食に採用されていたことから話がはずみ、今後
増加が見込まれる訪日外国人客向けの商品をつくっ
てはどうかという話になった。訪日外国人客のなか
にはイスラム教徒も多いが、その人たちに出せるお
つまみがない。そこで、イスラム教の教えに沿った
材料や製法で調理されたことを示すハラール認証を
取得してはどうかと提案されたのだ。

だが社長の木村秀雄氏はすぐに飛びつくのではな
く、日本を訪れるイスラム教徒の増加の見込み、ハ
ラール認証の取得方法、認証取得にかかるコストな
どを徹底的に調べたうえで、市場の将来性と市場進
出の実現可能性を十分に検討した。そして、当初は
十分な判断材料を得られず、取得は見送った。

再びハラール認証に着目したのは最初の検討から
数年がたったころである。当時、政府から「観光立
国推進基本計画」が発表され、国を挙げて訪日外国
人客獲得へ注力することが表明された。さらに円安
も追い風となって、所得水準の向上が目覚ましいマ
レーシアやインドネシアなど、イスラム教徒が多く
いる地域からの観光客も増えていたのだ。

さらに、当時はハラールの認証団体が日本でよう
やくできたという状況で、取得した企業はほとんど
存在しなかった。そこで他社に先んじてハラールに
対応した商品を開発して市場に乗り出せば優位に立
てると考えた木村氏は、認証の取得を決意。結果、
同社が開発したハラール向け土産品はその珍しさも
あり、航空会社のほか各国際空港の土産物店でも取
り扱われるようになった。

㈲市川クリーニング商会（北海道札幌市、従業者
数13人）は札幌市の住宅街に店舗を構えるクリーニン
グ業者である。同社社長である市川博基氏が入社し
た2002年頃から、常連であった団塊世代が退職し、利
用頻度が低下。さらに大手企業によるフランチャイ

ズ展開が活発化したこともあり、同社は新しい市場
を開拓する必要に迫られた。

人口減少により需要の拡大が見込めないなか、こ
れまでと同じ商圏にとらわれていては生き残れない
と考えた市川氏は、遠くの人にもクリーニングを利
用してもらう方法を模索。結果としてたどり着いた
のが、ITを活用した宅配クリーニングサービスとい
うアイデアであった。市川氏は幼いころよりパソ
コンに興味をもち、大学生の時にはITに関するさま
ざまな資格を取得していた。そのため、ITを業務に
活用できないかという思いが以前からあった。

だが、これまでと同じ顧客を対象としていては、
宅配クリーニングの利点を発揮できない。そこで同
社は優位性を発揮できる対象顧客を見出すため、全
国の同業者の価格を調査した。すると、東京などの
都市圏のクリーニング価格が地方の価格よりもかな
り高いということがわかった。

同社は地方に所在しているため、宅配料を含めた
としても、都市圏の顧客を対象とすれば価格面で優
位性を発揮できる。そこで同社は宅配クリーニング
サービスの対象を都市圏の顧客に定めた。結果、こ
のターゲティングが功を奏し、同社の宅配クリー
ニングサービスは対象顧客から好評を得た。現在で
は宅配クリーニングサービスが実店舗の売り上げを
超えるまでに成長している。

ここまでの企業事例から、ターゲット市場の選択
がどのように行われているかを考えると、必ずしも
市場機会の分析、セグメンテーション、ターゲティン
グという順番で事が進むわけではない。最初におお
まかなターゲットを絞り、その後で市場機会を分析
し、絞り込んでいく方法もあるだろう。また、これ
らのステップをどれほど意識的に行っているかも、
企業によって異なる。だが、いずれの企業も結果的
には、三つのステップのポイントを押さえている。
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市場機会の分析
新市場開拓に当たって、市場の情報収集と分析は

最初の一歩である。中小企業の場合、資金や人材と
いった経営資源に乏しく、情報収集は容易ではない
が、外部機関なども活用しつつ、市場機会の分析に
努めるのが望ましい。

今野印刷㈱は海外のグリーティングカード市場へ
の参入を目指すに当たり、時間をかけた入念な市場
調査を行っている。例えばグリーティングカードの
海外での位置づけ、年間発行枚数、価格帯、購買層
などの基本情報はもちろん、（独）日本貿易振興機構の
協力を得て米国での視察も実施している。こうした
市場機会の分析があったからこそ、競合が激しいな
かで自社が勝負できるターゲット市場を見出すこと
ができた。

また、王様製菓㈱はハラール市場への進出を検討
するにあたって、ハラール認証の取得コスト、難易
度、日本を訪れるイスラム教徒増加の見込みなど、
あらゆる情報を収集したうえで、一度は進出を断念。
その後、イスラム教徒のさらなる増加が見込まれ、
ハラール市場の成長性が確実となった段階で初めて
進出を決断している。

㈱タニシ企画印刷の場合は、最初から意図したも
のではないが、社長自らが介護現場で働いた経験を
もとにして、ターゲットを見出している。さらに、
新しい商品開発の際にはアンケートによって現場の
ニーズを分析しており、その他の事例と同じく、新
市場開拓における市場機会の分析の重要性を示して
いる。

セグメンテーション
ターゲット市場を見出すためには、自身が進出す

る市場を漠然ととらえるのではなく、さまざまな視
点を用いて、市場を細分化する必要がある。こうし
た視点、あるいは分析軸をセグメンテーション変数

と呼ぶ。セグメンテーション変数には地理的変数（国、
地域など）、デモグラフィックス変数（年齢、性別、
所得、人種、宗教など）、行動変数（製品に対する知
識、態度、使用法など）などがある。

セグメンテーション変数は、製品・サービスに対
して同質の反応を示す購買層を取り出せなければな
らない。例えば、王様製菓㈱が見出したインバウン
ド市場を、年齢や性別で細分化してもほとんど意味
がない。さまざまな国の人々が入り混じっている以
上、同じ年齢・性別層のなかでも、好みは分かれる。
一方、イスラム教では口にしてよい材料や調理法ま
でもが厳しく決められているため、宗教という軸は
同質の購買層を取り出すのに適している。

もう一つ重要なのは、なるべく競合が少なく、差
別化しやすい分野を見出すために、複数の軸を用い
る、あるいはその市場ではあまり意識されていなかっ
た軸を用いることである。

例えば、今野印刷㈱は海外のグリーティングカー
ド市場を性別と年齢層を用いてセグメンテーション
した。グリーティングカードは性別によって購買行
動が異なるため、それだけでもある程度のセグメン
テーションは可能である。しかし、同社はそこに年
齢別の購買行動の違いを加えることで、「ボリューム
ゾーンとして大きく、かつデザイン性にこだわる20歳
代から30歳代の女性」という層を見出している。

ハラール認証を取得した土産品（王様製菓㈱）
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また㈲市川クリーニング商会はクリーニング事業
の購買層をセグメンテーションする際に、地域とい
う軸を用いた。クリーニング業は、基本的に地域密
着型の事業であるために、地域による顧客層の違い
を意識することが少ない。しかし、実際には地域ご
とにクリーニングの価格は大きく異なる。近隣住民
を相手とする従来のクリーニング店では意味をもた
なかった軸が、宅配クリーニングという全国を商圏
とするサービスでは、大きな意味をもった。

㈱タニシ企画印刷の場合も、これまで意識されて
こなかった軸を用いて、市場を細分化している。同
社が進出した介護市場では、介護事業自体に需要を
見出すことが多く、介護事業者向けのサービスとい
う発想には乏しかった。そこに、ビジネスチャンス
が眠っていたのである。

ターゲティング
ターゲティングとは、細分化されたセグメントの

どの部分をターゲットにするかを決定するプロセス
である。その際、セグメントごとの市場規模、成長
性、リスクなどとともに、自社の経営資源が差別化
に有効活用できるのかを検討しなければならない。

今野印刷㈱の場合は、グリーティング市場のなか
でも、20歳代から30歳代の女性をターゲットとした。
これは、ボリュームの大きい市場であったことに加
え、デザイン性にこだわる顧客層であることから、
比較的差別化が容易だと判断したためである。

㈲市川クリーニング商会の場合、都市圏の顧客を
ターゲットとした決め手の一つは、地方と都市圏と
の価格差である。同社は北海道に所在しており、ク
リーニング料金は比較的安い。そのため、都市圏の
顧客をターゲットとすれば、宅配料込みでも価格面
での優位性を保てると考えた。

一方、王様製菓㈱がハラール市場にターゲティン
グする決め手となったのは、ハラール認証を取得し

た企業がほとんどおらず、他社に先んじて進出すれ
ば優位に立てると考えたからだ。㈱タニシ企画印刷
の場合も、当時は介護事業所向けのサービスを手が
ける業者が少なかったことが、ターゲティングの決
め手となっている。こうした先発の利を活かすこと
も、ターゲティングの決め手となりえる。

いずれにせよ、ターゲティングの成否は、市場機
会をどれほど深く分析できているか、そしてより市
場を適切にセグメンテーションできているかにか
かっている。これらの点を踏まえなければ、自社が
その市場において優位性を確保できるか否かの判断
を誤りかねない。

マーケティング・ミックス

見出したターゲット市場のニーズを満たすよう
に、製品を適合させることや価格、販売促進、流通
といった手段を選択することを、マーケティング・
ミックスと呼ぶ。マーケティング・ミックスの分類
についてはさまざまな形が提唱されているが、最も
ポピュラーなものはプロダクト（製品・サービス）、
プライス（価格）、プロモーション（販売促進）、プレ
イス（流通）の４分類、いわゆる４Ｐである。

以下では、マーケティング・ミックスを二つの段
階に分けて考える。一つは、ターゲット市場と製品・
サービスを適合させる段階。もう一つは、ターゲッ
ト市場と製品・サービスとの適合をより強化するよ
うに、その他三つのＰ、すなわち価格、販売促進、
流通を選択する段階である。

ターゲット市場と製品・サービスとの適合
ターゲット市場と製品・サービスとの適合は一度

に行われるわけではない。市場のニーズを反映した
製品を世に送り出し、その反応をもとにさらなる改
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良を加える。こうした試行錯誤を繰り返すことで、
市場と製品の適合が実現する場合もある。

先ほど紹介した今野印刷㈱は、海外のグリー
ティングカード市場のなかでも、20歳代から30歳代
の女性購買層をターゲット市場として選択した。彼
女たちはデザイン性に敏感であり、気に入ったもの
であれば多少高い価格でも購入する。同社は競合他
社との差別化のため、日本らしさを前面に押し出し
たデザインで勝負することにした。

まず、グリーティングカードのコンセプトを「ジャ
パニーズ・ポップ・カルチャー」として、日本の伝
統的な絵柄をアレンジした商品をつくり、海外の展
示会で積極的にアピールした。しかし、展示会に出
品するなかで、海外の人々は必ずしも伝統的なもの
だけを日本的と感じるわけではなく、現代的な日本
らしさにも十分な魅力を感じることがわかってきた。
そこで、レトロなデザインを現代風にアレンジした

「レトロモダン」を新たなコンセプトに掲げ、消費者
のニーズに合わせてラインアップを少しずつ変えて
いくことで、同社の製品は次第に海外のグリーティン
グカード市場へ浸透していった。

製品・サービスが提供する価値には、本質的サー
ビスと付加的サービスがある。前者は製品が提供し
ているサービスのうち中心となるもの、後者はそれ
以外のサービスである。例えば、ファーストクラス
の航空便を考えてみよう。顧客が航空便に対して本
質的に求めるサービスは、移動手段としてのそれで
ある。一方、ファーストクラスの場合は、移動手段
としてのサービス以外にも豪華な食事、快適なリラッ
クス空間といった価値も提供している。これが付加
的サービスである。本質的サービスだけではなく、
こうした付加的サービスをアレンジすることで製
品・サービスをターゲット市場へ適合させることも
一つの手段である。

先ほど紹介した㈲市川クリーニング商会のター
ゲット市場は、都市圏のクリーニング利用客であっ
た。その市場へ同社が提供した製品・サービスは、
ITを活用した宅配クリーニングサービスである。

先述のとおり、都市圏の利用者からみた同社のサー
ビスの利点はその価格にあった。だがそれだけでは
弱いと考えた同社は、さらなる差別化を図るため、
宅配クリーニングにもう一つのサービスを付加した。
それが都市圏の衣類保管の問題に対応するための、
長期保管サービスである。これは、顧客の希望があ
ればクリーニングを引き受けた衣類を、最長８カ月
無料で保管するサービスである。都市圏では住居が
狭く、オフシーズンの衣類保管に困っている場合が
多い。こうした衣類を預かるサービスがあれば、ター
ゲット市場である都市圏のクリーニング利用客の隠
れたニーズに応えられると考えたのだ。実際、この
サービスは都市圏の顧客のニーズをとらえ、事業の
成長に寄与している。

価格、販売促進、流通の選択
製品・サービスが市場のニーズに合致していたと

しても、適切な価格設定や顧客へ効果的に訴えかけ
る販売促進、そして顧客に届けるための適切な流通
経路がなければ、その魅力を伝えることは難しい。
以下ではターゲット市場と製品・サービスの適合を
強化する価格、販売促進、流通の選択について、事
例から確認していこう。

価格の設定
価格は自社の市場におけるポジショニングを決定

する、きわめて重要な要素である。だが多くの中小
企業は、自社のポジショニングとは無関係に、コスト
に対して一定のマージンを上乗せする形で価格を設
定しがちだ。事前の情報収集とターゲットの明確化
により、戦略的に価格設定を行わなければならない。
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先ほど紹介した今野印刷㈱は、事前の市場調査に
より、自社の商品の立ち位置を吟味したうえで、価
格を決めている。海外のグリーティングカードの価
格は50セントから10ドルと幅広く、平均的な価格は
４ドル程度である。価格の違いはデザインや紙質に
よる。例えば、廉価なものはメッセージが印刷され
ただけのシンプルなカードが多い。一方、高価なも
のには二つ折りのデザインで、開くと文字やキャラ
クターが立体的に飛び出たり、音楽が流れたりする
ものがある。

同社の商品はシンプルながらもデザイン性にこだ
わっている。だが、海外での強力な販路はもってい
なかったので、もし平均的な価格よりも低くしても、
スーパーマーケットなどで大量に販売されている廉
価な商品に太刀打ちできない。一方、デザイン性に
こだわる層に向ければ、多少高い価格でも許容され
る可能性は高い。そこで、同社は価格を平均よりも
少しだけ高い５ドル程度に設定した。

販売促進の活用
販売促進を行う一つの目的として、ブランディン

グがある。経営資源に乏しい中小企業の場合は、広
告などの資金力を要する手段は取りづらいため、展
示会への参加やメディアからの取材などのパブリッ
ク・コミュニケーションの活用が現実的な手段とな

ろう。その際には、目的を明確にしたうえで参加す
る展示会、取り上げられるメディアなどを戦略的に
選別する必要がある。

㈱開化堂（京都府京都市、従業者数12人）は老舗
の茶筒製造業者である。同社の茶筒は140年以上前
からつくられており、その製法は現在でもほとんど
変わっていない。1990年頃までは、茶専門の大手小売
店に数多くの茶筒を納めていたが、バブル崩壊後に
ギフト用需要が落ち込んだこともあり、徐々に高級
品の製造へシフト。しかし、国内需要の獲得には限
界があったため、次第に海外需要の開拓に活路を見
出すようになった。

同社の茶筒は一つ一つが職人の手づくりであり、
価格は１万5,000円から２万円程度とかなり高めで
ある。そのため、海外でその価格に見合った価値を
認めてもらうためには、ブランド力を高めることが
必要だった。

そこで同社は海外に向けて自社の茶筒をアピール
するに当たり、影響力のあるバイヤーが集まり、メ
ディアでの注目度の高い見本市を検討し、結果とし
てフランスの「メゾン・エ・オブジェ」への出展を
選択した。また、そのなかでも来場者が多く集まる
人気のホールにブースを構え、出展経験のあるイン
テリアデザインの会社からのアドバイスをもとに見
せ方を工夫するなど、徹底的な対策をとった。

出展期間中は商談よりもメディア対応を重視し、
特に伝統ある商品を紹介するインテリア雑誌などの
取材に対し、積極的に茶筒をアピールした。また、
その機能だけではなく、歴史的背景などを丁寧に説
明することで、単なる日用品ではない深いバックグ
ラウンドをもつ製品であることを強調した。

こうした取り組みが功を奏し、現在では海外15カ
国において同社の茶筒が販売されている。海外での
評価が高まったことで国内の売り上げも増加し、業
績は順調に推移している。

銅製の茶筒（㈱開化堂）
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流通の工夫
流通も、ターゲット市場と製品・サービスの適合

を考えるうえでは重要な要素である。場合によって
は、流通の工夫がその製品・サービスの競争力の源
泉にもなりえる。

玄海活魚㈱（佐賀県唐津市、従業者数13人）は1969年
創業の活魚の卸売業者である。その傍らでレスト
ランも営み、特に呼

よぶ

子
こ

の活イカを使った「イカの活き
造り」は人気を博していた。しかし、2000年に入っ
たころから、メインの顧客であった観光客が減少。
同社は新しい需要の開拓に迫られた。

同社社長の古賀和裕氏は、新たな需要の開拓に当
たり、目玉商品である呼子の活イカを首都圏に届け
られないかと考えた。商圏が拡大できれば売り上げ
の伸びが期待できるだけではなく、まちの宣伝にも
つながり、観光客を呼び戻せると考えたのである。

しかし、イカは非常に繊細な生き物である。活魚
輸送トラックでも２〜３時間の輸送が限界で、それ
以上の長距離輸送ができず、商圏拡大のネックと
なっていた。そこで同社は、大学との連携により新
しい輸送法を開発。現在では唐津市内の水産会社と
共同で設立した㈱灘活水産を通じて、毎週1,200杯 
のイカを東京に送り出すようになった。

活イカは輸送が難しく、コストもかかる。そのた
め冷凍されたイカなどと比べると、10倍ほどの価格
での販売となる。そのため、飲食店での価格も高く
設定せざるをえない。だが、締めたばかりの甘く、
透明なイカを東京で食べられると評判になり、目玉
商品が欲しい首都圏の店舗の需要をつかんでいる。

まとめ

以上、人口減少時代における新市場開拓のポイン
トについてみてきた。事例からわかるとおり、人口

減少により消費者の攻略が難しく、また市場が縮小
することが見込まれるなかでは、自社の優位性を発
揮できるターゲット市場を探すとともに、自社の製
品・サービスとターゲット市場との適合を強化する
工夫、すなわちマーケティングへの取り組みが重要
である。

以前のように人口が増加し、市場が拡大する時代
であっても、マーケティングの重要性は認識されて
いたのかもしれない。しかし、これまで中小企業は

「良いものをつくれば売れる」、あるいは「マーケ
ティングは大企業特有の戦略であり、自社には関係
ない」という考えから、しっかりとしたマーケティン
グへの取り組みができていなかったのではないか。
今回取り上げた事例からもわかるとおり、マーケ
ティングの有効性は高く、かつ中小企業でも十分取
り組みが可能なものである。人口減少時代を生き抜
く新市場開拓の手法として、いま一度、その可能性
を見直すべきだろう。

活イカ専用輸送車（玄海活魚㈱）
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ブランドネームの工夫
 ～ あえて遠回りする自社ブランド戦術
開発した自社製品にどのようなブランド名をつけ

るかは、意外に重要な問題である。苦労して自力で
開発したものなのだから、誇りあるわが社の名前や、
独自に考案したしゃれた名前を冠したくなるものだ
が、つけたい名前をつければよいとは限らない。

この点で、効果的な工夫を施したのが山本電気㈱
（福島県）であり、同社は、「自社名にこだわる必要は
ないと考えた。それよりも、どういう名前なら世間
から信用されるかを検討した。結果は、“道場六三郎” 
だった。そこで、直接、本人に飛び込みで依頼にいっ

た。快諾してくれて、製品も実際に使ってくれてい
る」と述べている。

同社の自社製品が精米機・フードプロセッサなど
の調理家電であることから、調理にまつわる著名料
理人の名称を用いるのがベストと考え、自社名を用
いるのは後回しにして “実” をとった。結果からみ
ても、非常に賢明な選択だったといえよう。

当初は、ブランドの扱いに慣れていたわけでもな
く、名義使用料の相場や売上歩合の算定式などさえ
よくわからなかったが、思い切った行動力を示し、
自己流で当人に提示した。「発売さえすれば、“製造
者　山本電気㈱” という名前は必ず出る。そのうち
口コミが広まり、今は、“Yamamotoブランド” も売

自社製品の開発には成功した。販路もなんとか構築できた。後は受注を待つだけだが、
ただ黙っていては、いくら優れた製品でもそう簡単に売れないのが現実である。下請け事
業のときには、さほど顧客は多くないので、営業担当を集中的に投入して周知を図ればよ
かったものの、自社製品事業の場合で消費者など広い顧客層が相手となると、そうした人
海戦術には限界がある。広告宣伝をするにしても、中小企業ではあまり多くの予算はかけ
られない。そんななか、成功事例各社は、どのような工夫を凝らして自社製品をPRした
のか。連載第５回は、実際に効果を上げた特色あるPR戦略を紹介しよう。

消費者の心を動かす
効果的なPR戦略とは

総合研究所 主席研究員　海上 泰生

第5回
（全6回）

中小企業の自社開発製品・自社ブランド製品を
成功に導く経営戦略
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れるようになってきた」という。まずは、“道場六三郎” 
という著名な看板で顧客層の目を引いて、次第に 
“山本電気” の名前にも価値を認めさせる。当社の 
“あえて遠回りする自社ブランド戦術” は、こうした
進め方で実を結んだといってよい。

マスメディアなどへの働きかけ
 ～ 自社ブランド構築の起爆剤に

幅広い顧客層を相手にする消費者向け製品でも、
基本は、問屋などを通じて地道な販売促進活動を行
い、徐々に販売を拡大させていく努力が重要である。

そのうえで、直接的な売り込みが難しい不特定多
数の消費者に、わが社の製品について広く少しでも
親しみをもって知ってもらうよう、何らかの方策を
打ち出さなければならない。

そうなると、できればテレビ・ラジオ・新聞・雑
誌などの既存のメジャーなマスメディアや、今や巨
大媒体となったインターネットに向けて効果的な働
きかけを行い、その強力な伝播力によって製品PRを
推進することが望ましい。そこで、成功事例企業が
実際に行った三つの方策をみていこう。

その１　賢い広告掲載
マスメディアやインターネットの伝播力を利用す

る正攻法は、いうまでもなく有償の広告を打つこと
であるが、当然、全国紙やテレビのキー局など多く
の人の目に触れるものほどコストが高い。

この点については、高級腕時計を製造している 
協和精工㈱が、「全国紙などに定期的に広告を出し 
ている。ただし、中小企業にとって、そのコスト負
担は重い」と指摘する。同社の扱う腕時計のように、高
級な製品イメージを消費者の意識に着実に植えつけ
たい場合には、一定のスペースを確保し、デザイン
に配慮した広告が必要になるが、まともにやれば、
コストはかなりのものになる。

そこで同社は、「急な空き広告が出たときに安い 
価格で入れるなど工夫をしている。広告予算は、あ
まり多くないが、やはり新聞に出たりすると、当社製
品を扱いたいという店などから打診が来る」という。
すなわち、広告掲載コストを少しでも抑えるため、
当社は、日頃から広告代理店に頼んで、割安な広告
枠が急に売り出される事案を常々狙っている。こうし
た割安な広告枠は、何らかの突発的な事情変更など
により発生するため、前触れのないなか、瞬間的に
買い取り判断をしなければならない。協和精工㈱で
は、掲載タイミングとスペース、イメージが合えば、
直接、社長が即断即決して発注する備えをしている。
中小企業が限りある予算で効果的に広告を打つため
には、こうした工夫も欠かせない（図−１）。

その２　口コミを引き起こす
次に、インターネット経由の製品PR成功事例と

して、近年、その影響力の大きさが注目されてきた
インターネット上の口コミや有力ブロガーの発信力
を、巧みに製品PRの推進に活かした例がある。

具体的には、独自開発の鋳物ホーロー鍋をヒット
させた愛知ドビー㈱の例であり、同社は、「製品自 
体には絶対の自信があったので、発売前から、料理

図−１　	自社ブランド製品の新聞掲載広告例	
（協和精工㈱	MINASE）

出所：同社ホームページ
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研究家や料理ブロガーなどにテスト品を送り、使っ
たうえで評価してもらった。ただし、当社とは利害
関係のない第三者にブログなどで称賛してもらう必
要がある。ウェブの閲覧者も、自発的な評価か否か
はわかるものだ」と語る。

果たして、同製品はブロガー達の称賛を獲得し、
それを閲覧した経済誌に取り上げられ、さらに、そ
れを読んだテレビ番組からも取材がきた。ここから、
口コミにのって広まることとなったのである。

同社の場合、客観的にみて優れた調理用製品を開
発できたことは確かだが、味覚に関する性能なので、
それを普通に広告に載せてもなかなか伝わらない。
それよりもすでに消費者の信頼を勝ち得ている有力
ブロガーなどのキーパーソンに働きかけ、優れた性
能を裏づけてもらおうという戦術をとった。有力ブ
ロガー側にとっても、世に先駆けて新製品を無料で
入手し、読者が喜ぶ “スグレモノ” 情報を提供でき
るという利点がある。もちろん、気に入ってもらえ
なければ、逆にマイナス情報を発信されるおそれも
あるが、絶対的に自信のある製品だから、こうした
思い切った働きかけを実行できたのである。

その３　著名人ユーザーの発信力
マスメディアなどに対して直接的に働きかけたわ

けではないが、自社製品の客観的な良さが影響力の
ある著名人に自然に伝わり、図らずも強力な広告塔
として機能する場合がある。

ユニークで話題性もあるコードレスみみもとス
ピーカーを販売するエムケー電子㈱は、その製品が
テレビ番組で取り上げられたことで、全国的に知ら
れるようになった。なかでも、著名なベテラン司会
者が生活情報番組のなかで、あくまで個人的なユー
ザーとして、この製品のことを紹介してくれたこと
が大きかった。その後、かなりの反響があって、数
千台の在庫が1週間でなくなり、さらに、入荷待ち

が出たほどである。
同社の場合は、意図的に特定の著名司会者を狙っ

てPRしていたわけではないが、常日頃からユーザー
の声をくみ上げる仕組みを整え、これに対応できる
機能向上に努めてきたおかげで、顧客満足度の高い
製品に仕上がっていたことが、こうした結果を呼び
込んだといえるだろう。

以上のように、確かに優れてはいるが無名だった
製品に、有力ブロガーや著名人ユーザーのもつある
種のブランド力を乗り移らせることができれば、自
社ブランド構築のための強力な起爆剤となりえる。

その後、ユーザーの口コミやカスタマーレビュー、
経済誌やテレビ番組など他のメディアによる二次的
発信、それを受けた新たなユーザーの好フォローな
どが広がるにつれ、製品自体のブランドが徐々に力
をもち、やがて自走し始めて軌道に乗る。PR戦術を
実施する際には、こうした流れをあらかじめ意識し
て進めることが必要である。

もちろん、狙いどおりにいくか否かは偶然や運に
左右される要素もあるが、開発した製品自体に本当
の力があるからこそ、発信のチャンスが巡ってきた
ときに、それを活かせたという実例が多い（図−２）。

展示会への出展の効果

上述したようなメディア経由の派手なPRに比べ、
展示会や商談会への参加は、地味で手のかかる作業
といってよい。ブースの大きさなど参加の規模にも
よるが、１回当たり数十万円以上のコストがかかり、
中小企業にとっては、それなりの重い負担になる。
それでも、開発した製品のニーズが目に見えてわか
るし、顧客の改善希望を細かく詳しく吸い上げるこ
ともできる。

この展示会を有効なツールとして活用している例
としては、イヤースコープや無人ボートなどを開発
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しているコデン㈱が挙げられる。同社は、「派手な 
展示会でなくてもよい。何か試作品でもポスターだ
けでも具体的なモノを見せて反応を探るほうがよい。
社内会議ではわからない反応が見られる。思いがけ
ない分野の人に見てもらうのも大切だ。展示会で得
た情報をきちんとフォローし、整理し、活用できる
よう仕上げることも必要である」と指摘する。

同社によると、展示会の出展にもコツがあるとい
う。「動くもの」「光るもの」など人の目を引く仕 
掛けが欲しい。「こんなものがあるのか」と呼び水 
になる。また、決定権限がない平社員の客にもしっ
かりPRすると、後で上司が来ることもある。評判
が波及するのである。

ただし、展示会への出展は、いつでも誰にとって
も効果的であるかといえば、それには異論がある。
例えば、「展示会やギフトショー、繊研新聞などがバ
イヤーの目に留まり、きっかけになった例が多い。
ただ、最初は引き合いが良かった展示会も、回を重
ねると同じ方しか来なくなったので、今は出してい
ない。代わりに、年２回、当社の東京営業所で内覧

（注） 本連載は、筆者が作成を担当した日本政策金融公庫総合
研究所発行の『日本公庫総研レポート』No.2015-8「中
小企業の自社開発製品・自社ブランド製品への取り組
みの進め方」（2016年３月、第１～２章は三菱UFJリ
サーチ＆コンサルティング㈱との共同調査結果を用い
て作成）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。

中小企業の自社開発製品・自社ブランド製品を
成功に導く経営戦略

会（商談会）を開いている」と語る企業もある。
また、「展示会には何年か続けて出していたが、 

かなり費用がかかるわりに、あまりメリットが感じ
られないのでやめた」というように、期待した効 
果がなかったり、薄れてきたりしたことで、出展を
取りやめた例も見受けられる。ただし、一定の効果
があるのも確かなので、製品種やタイミングを考え
て、適時適切な利用をすることが肝要だろう。

さて、ここまでの連載で、自社開発製品・自社ブ
ランド製品への取り組みに当たって、開発対象の選
択からPR方法についてまで、実践的かつ具体的な
進め方を明らかにしてきた。次の最終回では、中小
企業のブランド構築を成功に導く五つのキーワード
について考えたい。

図−２　マスメディアやインターネットを通じてPRに成功した事例各社のコメント

資料：インタビュー調査結果に基づき、筆者作成

協和精工㈱
全国紙などに定期的な広告を出している。中小企業にとってそのコスト負担は重い。そこで、急な空き広告
が出たときに安い価格で入れるなど工夫をしている。広告予算は、あまり多くないが、新聞広告を出すと、
当社製品を扱いたいという店などから打診が来る。

愛知ドビー㈱
製品自体には絶対の自信があったので、発売前から、料理研究家や料理ブロガーなどにテスト品を送り、使っ
てもらって評価してもらおうと考えた。当社とは利害関係のない第三者にブログなどで称賛してもらう必要
がある。ウェブの閲覧者も、自発的な評価か否かはわかるものだ。それを閲覧した経済誌が取り上げてくれ
て、それを読んだテレビ番組が取材に来た。こうして、口コミにのって広まることとなった。

エムケー電子㈱
テレビ番組で取り上げられ、コードレスみみもとスピーカーとして全国的に知られるようになった。また、
著名司会者が個人的なユーザーとして、生活情報番組のなかでこの製品のことを紹介してくれた。そのおか
げで、大きな反響があって、数千台の在庫が1週間でなくなり、さらに、入荷待ちが出たほどである。

著名人ユーザーの発信力

口コミを引き出す

賢い広告戦略
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未経験の香りビジネスに挑戦
㈱コモンズ
代表取締役

プロフィール

やぎした かつみ
1977年千葉県生まれ。2002年

にカリフォルニア大学ロサンゼルス
校を卒業後、㈱電通国際情報サービ
スに就職する。㈱リクルート、㈱メッ
セージデザインセンターでの勤務を
経て、2013年に㈱コモンズを設立
する。

企業概要
創 業 2013年
資 本 金 500万円
従業者数 ４人
事業内容 エッセンシャルオイルの

香りによる空間デザイン
所 在 地 千葉県千葉市若葉区殿台

町289 サニーヒルビル 
302

電話番号 043（301）3312
Ｕ Ｒ Ｌ http://common-s.net

柳下 勝美
「挑戦する価値や意義のあるビジネスで創業したい」。学生時代に一度
創業した経験がある柳下勝美さんは、単に「もうかりそうな商材だから」
「面白そうなビジネスだから」といった理由で二度目の創業をするつもり
はなかった。大学を卒業してから約10年、理想のビジネスを探して選ん
だのは、まったく経験のない香りに関するビジネスだった。

天然の香りを
安価に提供する

―はじめに事業の概要を教えて
ください。

ホテルや店舗、介護施設などの
空間を、植物から抽出されるエッ
センシャルオイルの香りによって
デザインし、心地よいものにする
事業です。具体的には、当社が開
発した業務用の芳香機「Air Design 
FLOW」を貸し出し、お客さまの
ニーズに応じた香りのエッセン
シャルオイルを噴霧します。

スポーツジムではすっきりとし
た香りを、ブライダル関係の施設
では華やかな香りを、というよう
に空間に付加価値を生み出すこと
ができますし、臭いに関する問題
の解決も図れます。

例えば、介護施設では排泄物や
消毒薬などによって独特の臭いが
することがあります。見学に来た
人に「雰囲気がよくない」「清潔感
がない」といった心証を抱かせる
要因となるため、顧客の獲得が難
しくなりますが、当社のサービス
でさわやかな香りを空間に満たし
ておけば、そうした事態を防ぐこ
とができます。

―マーケティングのツールとし
て香りを提供するわけですね。

日本では2000年前後に、香りに
よるマーケティングをサポートす
る企業が増えました。きっかけは、
オーストラリアの企業が開発した
芳香機を日本の代理店が販売する
ようになったことです。

もっとも、香りマーケティング
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を導入する企業はそれほど多くあ
りませんでした。エッセンシャル
オイルの価格は、一般的なもので
も10ミリリットルで1,500円はし
ます。広い空間で長時間にわたっ
て使用するとなるとコストがかか
りすぎるため、気軽には手を出せ
ないのです。

代わりに安価な合成香料を使っ
ている企業もありますが、合成香
料は香りが強く、エッセンシャル
オイルのような自然なさわやかさ
はありません。訪れた人に香りで
印象づけるには効果的かもしれま
せんが、心地よく感じてくれると
は限りません。

当社では、エッセンシャルオイ
ルによる香りマーケティングを安
価に取り組めるように、二つの工
夫をしています。

一つは、エッセンシャルオイル
を産地の途上国から直接仕入れ 
ていることです。商社を介さな 
いため、お客さまに安く提供で 
きます。

もう一つは、エッセンシャルオ
イルをナノサイズの粒子にして噴
霧できる芳香機を使用しているこ
とです。ナノは100万分の１ミリ
メートルの大きさです。粒子は非
常に小さいため軽く、空中に漂う
時間が長くなります。香りを遠く
までムラなく拡散させられますし、
香りが持続する時間も長くなるた
め、使用するエッセンシャルオイ
ルの量を減らせます。

Air Design FLOW

―どれぐらいコストを減らせる
のですか。

ランニングコストは一般的な芳
香機を使った場合の３分の１から
２分の１に抑えられ、合成香料を 
使用する場合と同じぐらいになり
ます。

料金は、エッセンシャルオイル
の見込み使用量に応じて決まりま
す。空間の広さ、１週間の稼働時
間、希望する香りの強さ、の三つ
で見込み使用量を計算しています
が、クリニックの待合室のように
比較的狭い空間の場合、週６日、
１日10時間の使用で月6,000円ほ
どです。広い空間で毎日使う場合
でも、月２万円ほどですみます。

初めて香りマーケティングに取
り組む企業が導入しやすいのはも
ちろんですが、すでに取り組んで
いる企業においても、ランニング
コストの削減や、合成香料からエッ
センシャルオイルへの切り替えが
可能になります。

お客さまの数は少しずつ増えて
おり、2013年に創業してからの３年
間で、芳香機の導入実績は600台
を超えました。

理想のビジネスを
見つけ出す

―以前から香りに関するビジネ
スに携わっていたのですか。

経験はまったくなく、創業しよ
うと考えているなかで見つけたビ
ジネスです。

創業を意識したのは大学生のと
きです。国連で途上国の開発にか
かわる仕事をしたいと思っていた
ので米国の大学に進学したのです
が、同級生のなかには、通学しな
がら二つの会社を経営する人がい
るなど、米国では創業がとても身
近なことに驚きました。

触発されて、わたしも在学中に
創業しました。オープンカーが好
きだったこともあり、米国や英国
で仕入れた幌

ほろ

を日本に輸出するビ
ジネスを始めたのです。自分好み
の幌を使いたいという愛好家は多
く、それなりに売れましたが、１年
で辞めることにしました。

素人が幌を取りつけるのは難し
いため、必ず自動車整備工場に持
ち込むように依頼していたのです
が、自分で取りつけようとして失
敗する人が何人もいたからです。
どうしたらよいかと連絡されても
フォローできないですし、販売した
幌の取りつけ不備が原因で事故が
起きても責任を取りきれません。
お客さまに最後まで向き合えない
のであれば、続けても仕方がない
と考えたのです。



22 日本政策金融公庫 調査月報
November 2016 No.098

ただし、創業への思いがなくなっ
たわけではありません。むしろ、
いっそう強まり、よりよいビジネ
スを見つけて再び創業しようと、
決意を新たにしました。

―次のビジネスのアイデアはす
ぐに見つかりましたか。

大学卒業後は日本で就職し、勤
務しながらビジネスのアイデアを
探しましたが、簡単には見つかり
ませんでした。二度目ということ
もあり、もうかりそうな商材だか
ら、面白そうなビジネスだから、
という理由で創業するつもりはな
く、挑戦する価値や意義のあるビ
ジネスで創業したいと思っていた
からです。

途上国の開発に関する仕事をし
たいという学生時代の思いが、まだ
残っていたのかもしれません。や
がて、成果を途上国と共有できる
ビジネスはないかと考えるように
なりました。条件となるのは、先進
国の人たちが繰り返し欲しがる途
上国の商品を扱うことです。そう
すれば、先進国から途上国に資金
が移動し、途上国が潤うはずです。

最初はオーガニックコットンタ

オルを考えましたが、成功するイ
メージはもてませんでした。体積
が大きく物流コストがかかる一方、
すでに価格競争に陥っており、販
売単価は高くないからです。利益
を出して事業を継続するためには、
安く仕入れなければならず、途上
国とともに成長することができま
せん。

ほかによいものはないかとイン
ターネットで調べているうちに、
フェアトレード商品のデータベー
スを見つけました。そのなかに、
エッセンシャルオイルがあったの
です。少量でも単価は高いですし、
物流コストは安いです。まさにうっ
てつけの商品だと感じました。

―エッセンシャルオイルを扱う
企業は多いのではないですか。

確かに、エッセンシャルオイル
を販売する企業はたくさん存在し
ています。また、エッセンシャル
オイルは植物が原料のため、商品
そのもので差別化を図ることが難
しいです。単に輸入販売するだけ
では、できたばかりの企業が参入
しても勝ち目はないでしょう。

しかし、エッセンシャルオイル
を使って何かを行うビジネスであ
れば勝算があるのではと考え、香
りマーケティングに着目したので
す。当時、日本で業務用の芳香機
を販売している企業は３社ありま
した。芳香機のサイズはどれも大
きく、価格も約30万円と高価でし

た。改善の余地があり、小型で安
価なものを開発すれば、小さな店
舗等でも利用しやすくなるため、
後発企業でもシェアを獲得できる
と考えました。

失敗を糧に
経営を発展させる

―芳香機の開発がカギとなるわ
けですね。

2013年に勤務先を退職して創
業してから、他社の芳香機の仕組
みを参考にしつつ、開発を進めま
した。ものづくりの経験はなかっ
たため、当初はトラブルが複合的
に生じ、しかも設計のどこに問題
があるかもわからない状態でした。
明らかにおかしいと思われる箇所
を探し出しては直すということを
繰り返し、半年間かけて最初の芳
香機をつくりあげました。

機能的には他社の製品と似たよ
うなものでしたが、サイズは小さ
く、価格は約５万円です。台湾の
企業に生産を委託したことで安く
できました。顧客も見つかり、さっ
そく納品したのですが、１週間で
壊れてしまいました。使用してい
たモーターがリコール対象だった
ことが原因でした。

ちょうどそのころ、あるニュー
スを目にしました。液体をナノ化
して噴霧する技術をもっている香
港の企業が、エッセンシャルオイ
ルもナノ化したというものです。
すぐに訪問し、日本における独占
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的販売権と使用権を得て、芳香機
としての使用を検討しました。

しかし、実際に使用してみたと
ころ、噴霧する機能は優れている
ものの、稼働音がかなり大きく、
うるさいほどでした。壊れやすく
て、床にエッセンシャルオイルが
漏れてしまうこともありました。
筐
きょう

体
た い

など、コア技術以外の部品を
一から設計し直すことにし、２年半
かけて、ようやく日本国内におい
て優位性を発揮できる製品を完成
させることができました。

―開発にはかなり苦労したよう
ですね。

芳香機の開発以外にも思いどお
りにいかないことがあり、対応策
を考えるのに苦労しました。

例えば、仕入れです。エッセン
シャルオイルは別の成分を添加し
た偽物が多いです。需要が大きい
ラベンダーのエッセンシャルオイ
ルは、ラベンダー生産量の７倍の
量が出回っているといわれるほど
です。本物のエッセンシャルオイ
ルを仕入れるのは難しく、だから
こそ日本でエッセンシャルオイル
を扱っている企業は、高くても、
信頼できる商社を通じて仕入れて
いるそうなのです。

まったくの素人だったため、こ
うした業界の常識を知りませんで
した。2014年に採用したアロマテ
ラピーインストラクターの資格を
もつ従業員に「偽物ですよ」と指

創業に当たっては、事業をどのように展開していくか、あらかじめ
事業計画書を作成して決めておくことが必要だ。しかし、柳下社長が
直面したように、実際に始めた事業が計画どおりに進むとは限らな
い。特に経験のない事業であれば、当初は想定していなかった事態が
次々と起こることがある。軌道修正をいかに早く的確にできるか、創
業後の臨機応変な対応も、創業を成功させるうえでは重要なポイント
といえるだろう。� （井上�考二）

摘されるまで、ずっと本物と信じ
て仕入れていました。

本物かどうかを確認するには、
ガスクロマトグラフィーという分
析手法で構成成分を0.01パーセン
トの水準まで詳しく調べることが
最も確実です。分析にかかるコス
トが新たに必要になりましたが、
それでも商社を通じて仕入れる 
よりは安かったですし、香りマー
ケティングを手がける企業で成分 
分析をしているところはなかった
ため、差別化要素にもなりました。

このほかにも、エッセンシャル
オイルを購入してくれないお客さ
まがいて困りました。芳香機を販
売した後、エッセンシャルオイル
の注文が来ないため不思議に思っ
ていましたが、メンテナンスの依
頼があって行ってみると、他社か
ら購入した安い合成香料を使って
いたのです。

―どう対応したのですか。
エッセンシャルオイルを使用し

てもらえなければ、途上国に利益
を還元することができません。当
社が創業した意味が薄れてしまい
ますから、ビジネスモデルを変え
ることにしました。芳香機やエッ
センシャルオイルの販売ではなく、
香りで空間をデザインするサービ
スの提供によって、収入を得る形
にしたのです。

サービスの契約期間は１年間で
す。芳香機を貸し出して、必要な分
のエッセンシャルオイルを定期的
に送付します。芳香機を購入する
必要がなくなり、香りマーケティン
グの導入費用をさらに安くできま
した。当社にとっても、１年間の
収入が確実に見込めるため、経営
を安定させられます。

香りマーケティングの市場は、
まだまだ大きくなる余地がありま
す。事業の拡大を図るなかでは、
予定どおりに進まないこともある
とは思いますが、経営を発展させ
るチャンスだととらえ、途上国と
ともに成長していきたいです。
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特許技術の公開と模倣

これまで数回にわたり、知的財
産（特許）と事業戦略・経営の関
連性について紹介してきました。
今回は、より実務を踏まえた説明
に入っていきます。

仮に「自社で開発した技術につ
いて特許を出願すべきかどうか」
という質問があるとします。おそ
らく、多くの方は「お金があるな
らば、特許を出願したほうがよい
のではないか」と考えるかもしれ
ません。しかし、事はもう少し複
雑です。

特許制度とは、「技術を公開する
代償として、独占権である特許権
を付与する制度」といわれていま
す。つまり、技術を余すことなく
世の中に公開したら、ご褒美とし
てその技術を独占する権利を取得
できるということです。

例えば、Ａさんが特許を取得す
ると、競合他社のＢさんはＡさん
が公開した技術の詳細を把握して、
そこから改良を加えた製品を考案
できます。逆にＡさんが技術を秘
匿したら、Ｂさんによる改良は期
待できません。このように、技術
を公開する特許制度は、技術の進
歩を誘発する効果をもちます。

しかし、公開したＡさんからす
ると、技術の進歩に貢献できると
はいえ、せっかく開発した技術を
勝手に模倣されては困ります。そ
こで、特許権が付与されます。使
用者からロイヤリティを得ること
ができ、許可なき模倣者に対して
は製造販売の差し止めの訴訟を起
こしたり、損害賠償を請求したり
することができるのです。

ここで注意したいのは、特許制
度は、「特許を侵害している人や企
業、侵害の状況を把握できる状態」
を前提としていることです。

侵害検出可能性を踏まえた
特許出願の検討

もっとも、自社のもつ特許の侵
害状況をすべて把握できるのかと
いうと、疑わしいといわざるをえ
ません。　

例えば、製法に関する特許の場
合はどうでしょうか。模倣された
製品が世に出れば、特許を侵害さ
れたのではないかと見当がつくか
もしれません。一方で、他社の工
場に許可なく踏み込み検証するこ
とは、もちろん許されません。結
局、確たる証拠をつかめず、泣き
寝入りすることになるでしょう。

ソフトウエアのアルゴリズムに
関する特許も同様です。動作状況
をみれば、自社製品と似たアルゴ
リズムを採用していると気づくか
もしれません。しかし、実際に特
許侵害があったのかどうかは、開
発会社から開示を受けなければわ

東京工業大学金属工学科卒。日本アイ・ビー・エム㈱などを経て、99年弁
護士登録し、2004年内田・鮫島法律事務所を設立。弁護士業の傍ら、知財
マネジメント、知財政策の立案支援など多方面で活躍し、2012年知財功労
賞受賞。池井戸潤の小説『下町ロケット』（小学館、2010年）に登場する
「神谷弁護士」のモデル。著書に、『技術法務のススメ』（共著、日本加除出
版、2014年）、『知財戦略のススメ』（共著、日経BP社、2016年）など。

弁護士法人内田・鮫島法律事務所

弁護士　鮫島 正洋（さめじま まさひろ）

知的財産戦略中小
企業のための

特許取得と
自社ノウハウ化のすみ分け

第5回
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からないことが多いのです。
このように特許侵害の事実を立

証することが難しい技術は、特許
を出願したとしても、他社に模倣
されて損をするので、むしろ特許
出願をせずに自社ノウハウとして
秘匿したほうがよいということに
なります。

特許を取得したのち、他社によ
る特許侵害を検出できる可能性を、

「侵害検出可能性」と呼びます。 
これが、判断のよりどころになる
のです。

侵害検出可能性は、技術の特性
だけでなく特許の書き方によって
も変わります。例えば、製法に関
する技術であっても、その技術に
よって製造された製品に特徴があ
る場合は、「当該プロセスによって
製造された物はαという特徴を具
備する」と特許に記載することに
よって、特許侵害を立証する糸口
となり、侵害検出可能性は高まり
ます。

実務上の留意点

ここまでの内容から冒頭の問い
に対する答えを導くと、「侵害検出
可能性がある技術は特許を出願す
るべきだが、可能性が低い特許は
出願せずに自社のノウハウとする
べき」となります（図）。ここでい
うノウハウとは、市場で流通する
製品から分析等をしても検出する

侵害検出可能性はあるか

〈例外的に特許出願するケース〉
・他社に特許出願されたくない
・ノウハウ部分を隠して特許出願が可能

〈例外的に特許出願しないケース〉
・数年で陳腐化する可能性がある
・ほかの特許で十分にカバーされている
・基本的な工法のため他社に察知された
　くない

ノウハウ化

技術情報

特許化

YES

NO

図　特許出願の判断の流れ

資料：筆者作成

ことができない技術で、競合他社
が創作できないであろうものを指
しています。

もっとも、実務では例外もあり
ます。例えば、自社製品の製造に
欠かせない基本的な製法である場
合、他社に特許を取得されて訴訟
を起こされると、営業自体が危ぶ
まれます。そこで、侵害検出可能
性が低く、模倣されるリスクはあ
るが、他社から特許侵害で訴えら
れることのほうが自社の損失は大
きいとみて、出願に踏み切ること
もあります。

また、製品の形状にかかる技術
のように、侵害検出可能性が高い
ものでも、技術の進歩が速い分野
であれば、数年後には代替技術が
登場するかもしれません。早晩、
陳腐化してしまう技術のために、
費用と労力をかけてまで出願する
べきではないでしょう。

さらに、原子力など特定分野の
技術は実用化まで20年以上かか
ることも珍しくありません。その
ような分野では、新しい技術を発
明してすぐに出願すると、実用化
に至る前に特許の存続期間が終了
し、実用化したころには特許権が
行使できないことがあります。こ
れでは苦労して開発した技術も、
自社だけがもつ強みとして生かす
ことができません。

このように、侵害検出可能性だ
けではなく、特許取得のコストと
リターン、タイミングについて勘
案し、取得した特許をどのように
活用して自社の利益に結びつける
かシミュレーションすることが大
切です。特許を出願すべきか、自
社ノウハウとして秘匿すべきか、
という論点は多岐にわたる考察を
踏まえて決められるべきものなの
です。
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データでみる中小企業データでみる中小企業
～日本公庫総研調査結果から～

第16回

回復が遅れる設備投資

図－１は、小企業の設備投資実施割合（リースを
含む）の推移を示したものである。リーマン・ショッ
ク（2008年９月）後の景気後退を受け低下傾向にあっ
たが、2012年度を底に緩やかに上昇している。
2015年度は26.6％と、前年度（25.7％）から0.9ポイン
ト上昇した。ただし、リーマン・ショック前の
2007年度の水準までは回復していない。

一方、小企業の景況感は、すでにリーマン・ショッ
ク前よりも良い。小企業の業況判断DI（業況が「良
い」企業割合から「悪い」企業割合を差し引いたも
の）をみると、2015年度の平均は－27.1と、2007年
度（－42.5）を10ポイント以上上回っている。小
企業の景況感全体の動きに、設備投資の動きが伴っ
ていないようである。

先行きへの不安から
設備投資を躊躇

なぜ小企業の設備投資は勢いに欠けるのか。そこ
でまず、2015年度に設備投資を実施しなかった企
業に、現在の設備について満足しているか尋ねてみ
た。すると、66.3％の企業が「十分である」と回答
した。満足している企業が設備投資をしないのは、
仕方のないところでもある。一方で、33.7％の企業
は「不十分である」と回答している。それらの企業
に設備投資を実施しなかった理由を尋ねたところ、

「事業の先行きに不安があるから」が56.9％と最も
多くなった（図－２）。

先行きへの不安は、業況判断DIの各期の見通し
にも表れている。図－３をみると、足元では、実績
を示す実線に対し、翌期の見通しを示す破線が下向
きに出ていることがわかる。たいていの場合、実績

当研究所が2016年３月中旬に実施した「小企業の設備投資動向調査」（全国中
小企業動向調査2016年1－3月期特別調査）の結果によれば、2015年度に設備投
資を実施した小企業の割合は、26.6％となった。割合は前年度から上昇している
が、リーマン・ショック前の水準には及ばない。小企業の設備投資は勢いを欠く
状態が続いている。

不透明感強い小企業の設備投資
～小企業の設備投資動向調査結果（2015年度）～
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値はその見通しほどには下がらずに上方修正されて
いるところをみると、どうやら小企業は業況の先行
きを慎重にみる傾向にあるようだ。

この傾向は、2008年10－12月期を境にみられる
ようになった。まさにリーマン・ショックで世界的
に景気が落ち込んだ時期である。それ以降も、ギリ

図－１　設備投資実施割合の推移

図－２　設備投資を実施しなかった理由（複数回答） 図－３　業況判断DI の実績と見通しの推移

資料：日本政策金融公庫総合研究所「小企業の設備投資動向調査結果（2015年度）」（以下断りのない限り同じ）
（注）１各年度（2015年度であれば2015年4月～2016年3月）に設備投資を実施したかどうか、購入、リースそれぞれについて質問したもの。
　　２リースとは、リース契約のことで、土地建物の賃貸借契約を除く。
　　３斜体は、前年度調査における設備投資実施予定企業割合。
　　４�業況判断DIは、調査対象企業の業況が「良い」と回答した企業割合から「悪い」と回答した企業割合を差し引いた値。「全国中小企業動向調査（小企

業編）」による。2016年4−6月期調査結果までを掲載している。�

（注）��設備投資について、購入・リースのいずれも「実施しなかった」と
回答した企業のうち、現在の設備について「不十分である」と回答
した企業に尋ねたもの。

（注）１図−１（注）４に同じ。
　　２△は景気の山、▼は景気の谷、網掛け部分は景気後退局面を示す。
　　３破線は各調査期の１期先の見通しを示す。
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データでみる中小企業データでみる中小企業
～日本公庫総研調査結果から～
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（単位：％）
実施した 実施しなかった

１年以上３年未満
（n=78）

３年以上５年未満
（n=76）

５年以上10年未満
（n=222）

10年以上50年未満
（n=3,005）

50年以上100年未満
（n=1,343）

100年以上
（n=164）

シャ危機（2009年）や東日本大震災（2011年）な
どのショックが続いたことで、小企業が景気の先行
きに悲観的になっている様子がうかがえる。設備投
資をしても、景気が悪化すれば投資資金を回収でき
ない。小企業が先行きに明るい見通しをもてるよう
にならなければ、設備投資がリーマン・ショック前
の勢いを取り戻すことは難しいのかもしれない。

経営者の年齢や後継者の有無が
投資意欲に影響

一方で、設備投資を行ったのはどのような企業な
のだろうか。2015年度に設備投資を実施した企業
にその目的を尋ねると、６割以上の企業が「補修・
更新」と回答している（図－４）。それに対し、２番
目に多い「売上増加」でも25.5％にとどまり、「新
規事業への進出」に至っては１割に満たない。既存
設備の老朽化など目前の必要に迫られて設備投資を
行った企業が大半のようである。
「補修・更新」の必要性は、企業の業歴と関係が

ありそうだ。そこで、2015年度に設備投資を行っ
た割合を業歴別にみると、「３年以上５年未満」の企
業で42.1％と最も高い（図－５）。それ以降は、業

歴が長くなるほど実施割合が低くなっている。しか
し、設備投資の大半が「補修・更新」目的であると
すれば、設備が古くなりがちな業歴の長い企業のほ
うが、設備投資割合が高くなってもおかしくない。

そこで改めて、設備投資の目的を業歴別にみると、
確かに10年以上の企業ではいずれの層も「補修・
更新」の割合が最も高く、一番高い「50年以上100年
未満」の層では66.3％に達している。一方で、「１年
以上３年未満」では23.8％、「３年以上５年未満」
では29.0％、「５年以上10年未満」では37.3％など
と低くなっている。

10年未満の層では、代わって「売上増加」の割
合が最も高い。「１年以上３年未満」の企業では
52.4％に上るなど、設備投資の促進要因になってい
ることがわかる。成長過程にある企業では、事業規
模に合わせて設備を拡充していくところが多い。結
果、業歴が短い企業のほうが設備投資に積極的に
なっているのだろう。

次に、経営者の年齢別にみるとどうだろうか。設
備投資実施割合は、「35～44歳」で37.4％と最も高く、
次いで「35歳未満」で36.5％となっている（図－６）。
45歳以上では、年齢層が上がるほど割合が低くなっ
ており、「65歳以上」で21.3％と最も低い。

図－４　設備投資の目的（複数回答） 図－５　設備投資実施割合（業歴別）

（注）��設備投資について、購入・リースのいずれかを「実施した」と回答
した企業に、主な目的を尋ねたもの。

（注）�購入・リースのいずれかを「実施した」企業の割合（以下同じ）。
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データでみる中小企業データでみる中小企業
～日本公庫総研調査結果から～
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実施した 実施しなかった

35歳未満
（n=63）

35～44歳
（n=535）

45～54歳
（n=1,046）

55～64歳
（n=1,502）

65歳以上
（n=2,105）

29.2

27.3

21.9

10.0

70.8

72.7

78.1

90.0

（単位：％）
実施した 実施しなかった

事業承継を考えるのは
時期尚早
（n=48）

後継者が決まっている
（n=982）

事業承継させたいが
後継者は決まっていない

（n=447）

事業承継は考えていない
（n=581）

これには、経営者の年齢が業歴と相関しているこ
とも影響しているが、それだけが理由ではない。業
歴10年以上の企業に限定して集計してみても、若い
経営者ほど設備投資の実施割合が高い傾向にまった
く変わりはなかった。これから先も長く経営に携わ
る人のほうが、設備投資に前向きになるのだろう。

他方、高齢の経営者の場合は、今後の事業継続の
可否によって投資意欲が異なる可能性がある。実施
割合が最も低かった「65歳以上」の企業に事業承
継の予定を尋ねると、「後継者が決まっている」企
業は46.8％であった。「事業承継を考えるのは時期
尚早」という企業もわずかながらあったが、残る半
数以上は、「事業承継させたいが後継者が決まって
いない」または「事業承継は考えていない」と回答
している。

事業承継の予定別に設備投資実施割合をみると、
すでに「後継者が決まっている」企業や「事業承継を
考えるのは時期尚早」と考えている企業では３割近
くとなり、回答企業全体の26.6％を上回る割合と
なった（図－７）。それに比べて、「事業承継させた
いが後継者は決まっていない」企業や「事業承継は
考えていない」企業では、実施割合が低くなってい
る。高齢の経営者でも、事業を継続する目途がたっ
ているのであれば、必ずしも設備投資に消極的とは
いえないようである。

調査結果の詳細や時系列データはこちらをご覧ください。
https://www.jfc.go.jp/n/findings/gri.html

2016年度の設備投資も鈍い動きか

小企業の設備投資は、先行きに対する企業の見方
が不透明ななか、勢いに欠ける動きが続いている。

2016年度はどうだろうか。前掲図－１をみると、
実施予定割合は12.5％と、前年度の予定割合（10.9％）
を上回っている。しかし、小企業の業況判断DIは
2016年１－３月期以降２期連続で低下しており、
ここにきて足踏みが続いている。国内の個人消費や
海外経済の動向など先行きにも不透明感が増してお
り、設備投資は鈍い動きが続くことが予想される。

それでも、小企業が一様に投資を控えているわけ
ではない。2015年度は、年齢の若い経営者や業歴
の短い企業、後継者が決まっている企業などが比較
的設備投資に前向きであった。今後、創業支援や事
業承継促進に関する施策を充実させていけば、設備
投資を押し上げる一手となるのではないか。併せて、
先行きの不透明な経営環境を自ら打ち破るような小
企業の底力が期待されるのは、いうまでもない。

（桑本 香梨）

図－６　設備投資実施割合（経営者の年齢別） 図－７　設備投資実施割合
　　　　（65歳以上の経営者、事業承継の予定別）
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第４話

社史研究家　村橋 勝子（むらはし かつこ）

経済団体連合会（現・（一社）日本経済団体連合会）元・情報メディアグループ長。在職中に
約1万冊の社史現物を観察して斬新な切り口で多面的に実態分析し、『社史の研究』（ダイヤモン
ド社、2002年）にまとめる。ほかの著書に『にっぽん企業家烈伝』（2007年）、『カイシャ意
外史：社史が語る仰天創業記』（2008年、ともに日本経済新聞出版社）。一般にはなじみのな
かった「社史」という情報領域に潜む尽きせぬ魅力を広く一般に紹介した社史研究の第一人者。

『宮崎交通70年史』の巻頭には ｢岩切章太郎初代
社長の理念」として、「自然の美・人工の美・人情の
美」「植え足しと切り出し」など14項目が掲げてあ
る。なかでも「大地に絵を描く」は、岩切の経営の
美学とスケールを如実に表している。

“陸の孤島”宮崎で交通機関を整備
宮崎県は西側を九州の脊

せき

梁
りょう

山地が縦断、北側にも
険しい山地が連なり、その山裾は海岸近くまで迫り
出している。海岸線は単調で大型船の運航に適さず、
まさに “陸の孤島” であった。大正時代の宮崎の交
通手段は主に乗合馬車と人力車で、1913年に宮崎軽
便鉄道が、1923年に日豊本線が開通したとはいえ、
住民を満足させるものではなかった。

宮崎出身の岩切は1920年に東京帝国大学を卒業
後、実社会を学ぶため住友総本店に３年半勤めて帰
郷した。「あくまで地方で働く」と決めていた。

岩切は、新しい事業を立ち上げる、あるいは行き
詰まった事業を立て直す経営者になることを目指し
た。そんな岩切に「市内バスをやってもらえないか」
と話をもちかけたのが、宮崎県警察部の岡田喜久次
部長だ。かねて宮崎の交通をバスで充実させたいと
熱望していた彼は、岩切を抜

ばってき

擢したのである。
岩切は資本金５万円で宮崎市街自動車を創立、延

岡市で臼井米吉が経営するバス会社などから車両を
買い取り、1926年５月に運行を開始した。当初のダ
イヤは20分ごとだったが、利用客の増加に伴い３年
後には昼間５分ごと、夜間10分ごとに増便した。運
賃も当初の30銭から、５銭にまで値下げした。

1931年、岩切は東京の青バス（現・はとバス）、
大分の亀の井バスに次いで、定期遊覧バス事業を始
める。宮崎は名所旧跡に乏しいとされるが、神代の
物語が多い。そこで岩切は、神話・伝説から産業経
済まで宮崎のすべてがわかる説明文を自ら起草し、
さらにバスガイドには、話し方の抑揚や仕草につい
ての特訓を施した。

遊覧バス事業開始から１年半後、「祖国日向産業 
博覧会」のために全国から訪れた市長・市議会議長
団がバスに乗車したところ、「日本一だ！」と賞賛さ
れ、同社は一躍全国に名をはせた。

観光開発に夢を結実　
「日本の新しいモデルになるものを造り上げたい」。

岩切はこの夢を宮崎の観光開発に結実していく。
1936年から日南海岸にフェニックス（ヤシ科の植

物）を植栽して、南国情緒をもつ日本初のロードパー
クに変貌させた。翌年には、小弥太郎峠に「サボテン
公園」を誕生させた（2005年に閉園）。1939年には

宮崎交通
－大地に描いた企業家の夢－

社史から読み解く経営戦略社史から読み解く経営戦略
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遊園地「こどものくに」を開業。入園料は大人も子
どもも子ども料金の５銭だった。

1945年の太平洋戦争終結に至るまで、戦時中の経
営は困難をきわめた。燃料は軍事優先で民間への配
給は停止した。苦境を乗り切るため岩切は「宮崎式
木炭ガス発生炉」を開発する。代用燃料車の白眉と
いうべきこの技術は社外、さらには軍用にも転用さ
れ、戦後の1951年まで木炭バスが走り続けた。

当時の国策は岩切に苦難を課す一方で、幸いもも
たらした。企業統合の要請に基づいて、1945年まで
に県内のバス会社等が合併し１県１社となった。こ
の体制が戦後も維持され、岩切は夢の実現に近づく
ことができた。独占横暴は論外だが、「会社がサー 
ビス精神に徹し、ひたすら社会に奉仕しようとする
のなら、独占の場合こそ、最も多く世の中のために
動ける」からである。

戦後、岩切は新たな需要を喚起すべく、大型の観
光開発を再開した。例えば、宮崎市の中心部を流れ
る大淀川の河畔に建設した宮崎観光ホテル。その眼
前には、フェニックス51本やパームを植え、色鮮や
かなロンブル（テント）31カ所、ベンチ62脚も設置
して、南国・宮崎を演出する「橘公園」に仕上げた。
維持管理費など一切の費用は、同社が負担した。

続いて岩切は、霧島屋久国立公園（現・霧島錦江
湾国立公園）の北側に位置するえびの高原を開発し、
温泉とともに日本最南端の天然のスケート場を有す
る観光地として整備した。

三つの美が共存する岩切の画法
岩切は、宮崎の大地をカンバスにして、絵を描き

続けた。その “画法” は自然を生かしつつ、付加価
値をつけて「自然・人工・人情」という三つの “美”
を表現する「植え足し」と「切り出し」だ。

植え足しの好例は堀切峠のフェニックス群だ。葉
陰から見える太平洋の景観は今や日南海岸の象徴で

参照社史
『宮崎交通70年史』（1997年）

宮崎交通の歩み

資料：筆者作成

1926年 資本金５万円で宮崎市街自動車㈱設立、 
営業開始

1929年 宮崎バス㈱に社名変更
1931年 定期遊覧バス事業を開始
1937年 日南海岸小弥太郎峠に「サボテン公園」誕生
1939年 青島海岸に遊園地「こどものくに」開園
1942年 県南３社（宮崎バス、宮崎鉄道、都城自動車）を

統合して宮崎交通㈱に改称
1945年 県北２社（延岡バス、日の丸自動車）と合併
1954年 宮崎市内大淀川河畔に南国・宮崎を演出した

「橘公園」完成

ある。
切り出しでは、えびの高原のミヤマキリシマ（ツ

ツジ）が美しい。岩切の判断によってススキが切り
出されると、下に隠れていたミヤマキリシマが咲き
誇る平原になった。

やがて、新婚旅行ブームが到来すると、宮崎はそ
のメッカとなった。1972年には新婚カップルのうち、
実に４分の１が新婚旅行先に宮崎を選んだ。

岩切は「企業の仕事は資本の要求にしたがって、
どうしても算盤をとらねばならないが、大きい算盤
もあれば小さい算盤もある。また、長い目で見る算
盤と短い目で見る算盤がある。観光事業は大きい算
盤、長い算盤を持って大きな視野に立ってやりたい」
と語っている。

南国ならではの自然を生かしつつ、景観形成に大
いに尽力し、地方の１県まるごとを観光地として整
備した「宮崎県観光の父・岩切」─その理念は、
現在も引き継がれている。また、県内を縦横無尽に
走る宮崎交通のバスは住民や観光客にとって欠かせ
ない交通手段となっている。
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化で飛躍する中小企業

給排水設備工事や建築工事を手がけるさいたま市の㈱太陽商工は、バブル崩壊
後、売り上げの減少に伴い従業員を削減するなど、厳しい状況を経験した。
そのなかで、同社の池田由季子社長は従業員の声に丁寧に耳を傾け、スキルアッ

プを支援したり、在宅勤務制度などを設けたりして従業員の能力発揮を促すとと
もに、風通しの良い組織を育んだ。同社は今、従業員からの業務改善の提案を成
果に結びつけ、再び成長軌道に乗っている。

従業員の声に
耳を傾ける
―事業概要を教えてください。
当社は、給排水設備工事と住宅
などの建築工事を行っています。
1967年に先代である夫が創業し
ました。夫は給排水設備工事を、
わたしは建築工事を担当してきま
した。
給排水設備工事では住宅・ビル
の給排水の工事を手がけており、
水漏れなどのメンテナンスにも

365日対応しています。建築工事
ではマンションや一戸建て住宅の
建築を、主にハウスメーカーから
受注しています。現場監督の業務
は当社の従業員が担い、工事は
130件ほどある下請けの職人さん
たちに発注しています。

―週休２日制をいち早く導入さ
れたとうかがいました。
92年に導入しました。
建設業界には、「きつい、きたな
い、危険」という、いわゆる３K

のイメージがあります。先代は、
そういったイメージを払

ふっ

拭
しょく

したい
と常々考えていました。
現場監督は大工、配管工、建方
などの職人に、図面どおりに工事
が進むように現場で指示を出しま
す。現場を見回って進捗を管理す
るだけではなく、職人の健康状態
や労務時間を管理します。当時は
バブル景気の余韻から建設需要が
まだ旺盛で、20件ほどの現場を一人
で同時に担当するなど、残業が多
く、休みも取りづらいのが実情で

従業員の目線を生かす
独自の工程管理システムで成長

〈企業概要〉
代 表 者	 池田	由季子
創 業 1967年
資 本 金 	9,000万円
従業者数	 60人

事業内容	 給排水・衛生設備工事、建築工事
所 在 地	 埼玉県さいたま市緑区上野田574-3
電話番号	 048（878）1905
Ｕ Ｒ Ｌ	 http://taiyosyoko.jp

㈱太陽商工
代表取締役　池田	由季子（いけだ	ゆきこ）
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した。現場監督の負担を軽減する
ことはできないかと考えた先代は、
ローテーションを組むなどして、
一人で複数の業務をカバーできる
態勢をつくり、週休２日制を実現
したのです。
しかし、それから間もない94年
に先代は急逝し、わたしが代表の
座を引き継ぐことになりました。

―突然の代表就任でしたね。
建設業や不動産業の業績は悪化
し、倒産が目立ち始めていました。
当社も例外ではなく、売り上げが
急減していました。コスト削減を試
みたものの焼け石に水です。取引
先を絞り込み、従業員を減らさな
ければ会社は立ち行かなくなる。背
に腹は代えられないと、早期退職を
募るとともに新卒採用を控えるな
どして、100人いた従業員を５年か
けて60人ほどに減らしました。
それでも業績はなかなか上向き
ません。限られた仕事を奪い合っ
ている状況でしたから、利幅も薄
くなっていたのです。再び成長す
るには残る人員各々が、生産性を
上げていく必要があります。従業
員の能力を最大限に引き出すには
どうするかが当面の課題でした。
まず、従業員一人ひとりと定期
的に面談を行うことにしました。
会社に対する不満や困っているこ
とを率直に話してもらうなかで、
どうすれば活躍しやすい環境をつ

「段取名人」で現場の状況を確認する

くり、従業員の能力を引き出せる
か考えようと思ったのです。そし
て、出てきた要望に一つ一つ対応
していきました。
例えば、同一資格に対して２回
まで受験費用を全額補助すること
にしました。資格試験の受験料の
負担が大きいとの声があったため
です。建設業界では工事の分野ご
とに資格が必要です。若いうちに
資格取得を促し、現場経験を積む
ことで活躍の場が広がります。
実際、資格取得を重ねて事務職
から現場監督に転換し、活躍して
いる女性従業員もいます。
スキルアップの支援だけではな
く、働く環境づくりも必要でした。
CADを使った製図担当の女性従
業員から育児との両立に悩んでい
ると相談を受けたのを機に、在宅
勤務制度を導入し、能力を存分に
発揮できる環境を整えました。今
でもその従業員は当社で活躍して
います。
環境を整えることで、従業員の
能力をもっと引き出す。これは、
週休２日制の導入に踏み切った先
代の思いにも通じるものです。面
談に限らず従業員と日常的に交流
を図り、よく観察しようと心がけ
ました。子どもの授業参観がある
と聞き、業務を抜けて参加するよ
う伝えたこともあります。
このように一人ひとりの声に丹
念に耳を傾けてきたことが風通し

の良さを生んだのでしょうか。従
業員が自発的に業務改善のアイデ
アを出してくるようになりました。

離れた現場を
ITでつなぐ
―どのようなアイデアが出てき
たのですか。
例えば、工事現場でより簡単に
職人の勤怠管理をするための仕組
みです。古参の現場監督のアイデ
アが基となり、2000年頃に「段取
名人」というシステムが生まれま
した。携帯電話のウェブ機能を用
いて、職人自身が勤務状況や工事
の状況を報告できるものです。
まず、当社から現場のリストを
職人の携帯電話に送ります。職人
は現場到着後、サイトにアクセス
し、該当する現場を選択のうえ「入
場」ボタンを押します。すると、
いつ、どの現場に、誰が入場した
か、サイトに記録されます。帰る
際は携帯電話で現場の写真を撮っ
てサイトに保存したうえで、「退場」
ボタンを押します。これらの情報
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―建設会社がシステムを企画・
開発する例は珍しいですね。
実は、段取名人の原型は先代が
生前に試みた「TAISYO-ネット」
というシステムにあります。工事
現場の近くに簡易な電話ボックス
を設置し、現場の管理に活用しよ
うというものでした。現場と事務
所の間の往復にかかる時間や経費
を削減しようと開発しましたが、
肝心のボックスの設置費用がかさ
み、取りやめた経緯がありました。
従業員が当時のことを覚えていて、
携帯電話が普及した今なら先代の
アイデアを応用できると発案して
くれたのです。
給排水設備工事の分野では、

2006年に「アン・コールシステム」
の運用を開始しました。基本的な
発想や構造は段取名人と同じです。
やはり、現場監督からの声がきっ
かけで開発したものです。
従来、水漏れなどメンテナンス
工事の注文を受けた際は、まず当
社の従業員が訪問して状況を確認
のうえ、職人を手配します。後は
職人が施工から依頼主への料金の
請求までを行っていました。しか
し電話では状況の詳細や依頼主か
らの要望が伝わりにくく、ミスも
発生していました。また、最終的
な工事の内容や料金については、
職人から報告を受けるものの不透
明な面もありました。
アン・コールシステムでは、GPS

は当社のパソコンや現場監督の携
帯電話でも確認できます。
現場監督が毎日すべての現場の
進捗状況を確認して回るのは不可
能でしたが、このシステムにより
毎日の工事の進捗状況を画像で確
認できるようになりました。工程
管理を確実に行うことは信頼につ
ながります。
人
にん

工
く

計算というものが建設業界
にはあります。職人一人が１日に
こなす仕事量を基準として、その
工事が延べ何人分の仕事量に当た
るかを計算するものです。従前は
現場監督が職人の勤怠を電話など
で確認したうえで業務日報を作成
し、集計していました。段取名人
では職人が登録した勤務状況を事
務所のパソコンで読み込めるため、
すぐにこの計算ができるようにな
りました。
システム開発は、大手商社とIT
ベンダーと協力して行い、当社を
含む３社で特許を取得しました。
商社にとっては、工事の進捗の正
確な管理が進めば、建築資材の需
給予測の精度が向上するメリット
があります。
段取名人は商社を通じて外販も
しており、多くの建設事業者に利
用されています。それだけではな
く、訪問介護や家庭教師派遣など、
出先での仕事が多く、勤務状況や
現場の状況の確認を必要とする分
野でも活用されています。

機能を用いて、現場付近にいる職
人に連絡し、依頼内容や図面など
のデータをQRコードで送ります。
職人はコンビニエンスストアでこ
れらを紙に出力し作業内容を確認
します。当社の従業員が現場に向
かわずとも工事を進行できるよう
になり、依頼を受けてから対応ま
での時間を短縮できます。職人に
とっては指示がわかりやすく、シ
ステムを介した工事完了報告に基
づいて当社が請求を行うため、依
頼主にとっては工事内容や料金が
明瞭になります。
水漏れの対応は、スピードと正
確さがとりわけ重要です。これら
の点が改善されたためでしょうか、
システム導入後、受注が20パー
セントほど増加しました。

見えてきた効果

――従業員の声が業務の効率化だ
けではなく売り上げの増加にもつ
ながったのですね。
数字で効果が見えると、従業員
のモチベーションも変わってきま
す。現場監督からばかりか、今度
は総務部門からもアイデアが上
がってきました。事務所と現場を
結ぶシステムだけではなく、部門
間での情報共有を進めるため、社
内システムを整備してはどうか、
というものです。提案者は中途で
入社した従業員です。ITに詳し
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く、当社では経理を担当していま
した。
従来は、給排水工事、建築工事、
総務の各部門間の情報共有が十分
ではなく、事務処理に時間がかかっ
ていました。
建設業界には、工事期間中に代
金の一部を出来高払いとして支払
う慣習があります。経理担当者は
物件ごとに進捗や支払期日を把握
し、資金繰りをしなければなりま
せんが、従来は確認に時間を要し、
見落としもありました。
こうした問題を解決するため
に、経理処理と工事の進捗管理と
をリンクさせた社内システムを構
築したのです。段取名人とアン・
コールシステムの二つが組み込ま
れており、工事の進捗状況を随時
把握して事務を進められるため、
処理時間を大幅に短縮できました。
このシステムにより、部門ごとに
管理していた顧客情報も統合され、
互いの情報を営業活動に生かせる
ようになっています。
業務効率化が進み、１人当たり
の業務負担が減ることには、さま
ざまな利点があります。空いた時
間を営業活動に回すことができま
すし、従業員にとっては休みも取り
やすくなります。今では、年に２回、
９連休の取得を奨励しています。
男性従業員のために配偶者出産休
暇を導入し、５日間まで認めてい
ます。

見える化で飛躍する中小企業

取材の折、印象的だったのは、「同じ目線に立って」という池田社長の言葉

である。日頃からささいな話も丁寧に掘り下げ、相手の立場に立って問題の

所在や解決策を探ろうとしている様子が伝わってきた。

実際、社長自らが従業員一人ひとりの声に丁寧に耳を傾けたことが、業務

効率化につながっている。個別面談を定期的に行い、個々の事情に配慮して

人事を機動的に運用しているほか、やる気のある従業員には、資格取得を支

援してチャレンジする土壌を整えた。それにより従業員は組織への貢献意欲

を高め、次々と業務改善案を上げてくるようになった。

現場をよく知る従業員と向き合うことで、課題を発見し、解決の糸口を見

出せることを池田社長の取り組みは教えてくれる。� （中村�円香）

取材メモ取材メモ

―３Kといわれた職場環境の改
善が進んでいるのですね。
現場監督の負担が軽減されて、
管理業務により集中できるように
なり、事故もなくなりました。2015年
には3,000日間連続の無災害を達
成し、現在も記録を更新中です。
これには、職人と合同で「災害
学習防止協議会」という勉強会を
毎月開催し、安全意識を高めた効
果もあると思います。協議会では、
仕掛中の現場を班ごとに回ったう
えで、見学した現場の良い点、悪い
点など、気がついた点を発表し合っ
ています。
当社の工程管理の正確さと安全
性はハウスメーカーからも高く評
価され、20年あまりで年商は1.5倍
の23億円にまで伸びました。建設
業界では人材不足に悩む企業が多
いのですが、働きやすさを高めて

きたおかげで、優秀な従業員を採
用できるようにもなっています。
先代の急逝後の苦境を抜け出し、
再び成長へと舵を切れたのも、従
業員の声に丁寧に耳を傾けてきた
ことに尽きると思います。当社は
バブル崩壊後に従業員を減らすと
いう憂き目に遭いました。二度と
同じ思いをせずにすむよう、これ
からも業務改善を重ね、お客さま
に必要とされる企業であり続けた
いと思っています。

「災害学習防止協議会」の様子
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英国ヨークで感じた
新幹線の可能性

鉄道マニアは、切手収集と並ぶ
オタク市場の草分け的な存在です。
野村総合研究所の調査によれば、

「乗り鉄」「収集鉄」などと呼ばれ
る熱心な鉄道マニアは国内だけで
も２万人、その他、母子で楽しむ

「ママ鉄」をはじめとした緩やかな
ファンも約150万～200万人存在
し、両者が鉄道関係に使う金額は、
およそ年間1,000億～1,500億円に
もなるそうです。

かくいう筆者も鉄道ファンのう
ちの一人です。今年の夏は鉄道発
祥の地である英国を旅してきまし
た。英国には大小の鉄道博物館が
ありますが、その総本山ともいえ
る国立鉄道博物館がイングランド
地方北部、中世の雰囲気を漂わす
街ヨークにあります。ここには、
絵本『機関車トーマス』ファンの
子どもから熱心な鉄道マニアまで、
世界中の鉄道好きが年間70万人
以上訪れます。実際、夏休み期間
中ということもあって、筆者が訪
ねた際も世界各地から来た多くの
人でにぎわっていました。

歴代の英国王室専用列車をはじ
め、スチーブンソンが設計した蒸
気機関車「ロケット号」のレプリ

電通総研 シニア・プランニング・マネージャー
池田 百合 （いけだ ゆり）

電通総研
㈱電通のシンクタンク。生活者意識や消費構造の変化などを調査すると同時に、メディア

などコミュニケーションのあり方を追究している。幅広いネットワークと専門性、クリエイ
ティビティーを強みとした研究成果を発信中。

第17回

カ、蒸気機関車の最速記録をもつ
「マラード号」など、膨大な鉄道 
関係のコレクションを誇っていま
す。それらと伍して展示されてい
るのが、1970年代製造のJapanese 
Bullet train the Shinkansen、日本
の新幹線です。国外で唯一ここに
展示されています。

白と青のツートンカラーに丸い
目のようなライトをつけた先頭車
両と異国の地で対面し、旧友に
会ったような気分になりました。
いかつい顔をした欧州の車両と比
べると、そのコロンと丸みを帯び
た風貌には、日本文化の特徴であ
る「カワイイ」が無意識に反映さ
れているように感じられます。車
両に乗り込み、座席に腰掛けて、
映し出される電車の紹介VTRを
熱心に見ている来館者の姿が印象
的でした。

新幹線の掃除システムが米国
ハーバードビジネススクールの必
修科目の教材として取り上げられ

て話題になりましたが、博物館で
は時速、発車時間間隔、車両数の
多さが注目されていました。車掌
の制服、鱒

ます

寿司など駅弁の見本も
展示されており、新幹線を支える
独自のシステムや文化への関心の
高さがうかがえました。

電通の「ジャパンブランド調査
2016」においても、外国人が優れ
ていると思う日本の物事の10位
に、交通インフラが入っています。
また、東京だけではなく地方にも
外国人が関心を寄せていることが
この調査から読み取れます。

鉄道ファンに限らず、外国人に
とっては、高速・安全・快適で、
日本のBENTO（弁当）も楽しめる
Shinkansenに乗ること自体が旅
行の目的の一つとなりえます。新
幹線に乗り、日本の地方文化を体
験するユニークな旅を提案すれば、
外国人客を日本に呼び込む魅力的
な観光コンテンツとなるのではな
いでしょうか。
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岩木山商工会 

弘前城から見た岩木山

個店力向上で地域力向上を
岩
いわ

木
き

山
さん

商工会   経営指導員　工藤 力秀 （くどう りきひで）

岩木山商工会は青森県弘前市
の北西部、津軽富士と呼ば

れる岩木山の麓東側にあり、管内に
は約１万4,000人が暮らしています。
地域の特産品は農産物です。な
かでも、嶽

だけこうげん

高原地区で生産される
トウモロコシは甘みが強く、産地
である「嶽」と、津軽弁でトウモ
ロコシを指す「きみ」から「嶽

だけ

き
み」の名称で知られています。
商工業は岩木山観光と麓の温泉
郷を中心ににぎわってきました。
ところが近年は消費者ニーズの多
様化もあって、集客に陰りがみえ
はじめ、すでに数軒の温泉旅館が
閉館しています。商店街もかつて
の活気が失われつつあります。
そこで2015年、当商工会では魅
力ある地域づくりには「個店の経
営力向上」が不可欠であるとし、
事業者の「やる気おこし」に取り
組みました。具体的には、小売店

や温泉旅館を主な対象として、小
規模事業者持続化補助金の申請に
必要となる経営計画書を共に作成
することで、環境の変化に対応で
きる経営体制の構築をサポートし
ました。
自社の売り上げ・利益構造の確
認、ニーズや市場動向の把握、そ
して自社の強みを洗い出し、今後
の経営目標とプランを作成したこ
とは、これまでの経営を見直すよ
いきっかけになったようです。
老舗の小売店を営む68歳の店
主は、大型店やチェーン店の進出
以降10年以上もの間、販売促進活
動に取り組んでこなかったといい
ます。しかし、店主は自社の強みや
利益構造から顧客ニーズと市場動
向に至るまで的確に把握しており、
店で売るべき商品をわかっていま
した。後に振り返ると、その店主
に不足していたのは、背中を押し

てあげる支援者と、きっかけだけ
だったと思います。
前後して当商工会では、岩木山
物産協会と連携し、小規模事業者
持続化補助金事業で支援した企業
同士の商品をコラボレーションさ
せ、さらには嶽きみをも組み合せ
た、お歳暮向け特産品詰合せ「岩
木山ご当地ギフト｣ を100セット
用意し、販売することにしました。
価格は3,000円、5,000円、１万円の
３種類で、前者二つはお酒の有無
を選べるようにしたところ、予想
を上回るペースで完売しました。
早くもコラボレーションの効果が
表れています。
今後は、地域活性化のコアであ
る温泉旅館の支援に重点を置き、
個々の経営力向上に向けた伴走型
支援を徹底し、関係機関との連
携・協力を実現しながら、総合的
な地域活性化に貢献していきます。
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中小企業経営者のための交渉学
（前編）

慶應義塾大学法学部 教授　田村 次朗
たむら じろう

慶應義塾大学法学部卒業、ハーバード・ロースクール修士課程修了（フルブライト奨学
生）、慶應義塾大学大学院法学研究科博士課程単位取得退学。在学中に、経済法分野の横田
正俊賞受賞。ジョージタウン大学ロースクール兼任教授、慶應義塾大学総合政策学部教授等
を経て現職。専門は経済法、交渉学。弁護士、ホワイト＆ケース法律事務所特別顧問。ハー
バード国際交渉プログラム・インターナショナル・アカデミック・アドバイザー。著書に

『ハーバード×慶應流 交渉学入門』（中央公論新社、2014年）、『戦略的交渉入門』（共著、日
本経済新聞出版社、2014年）、『16 歳からの交渉力』（実務教育出版、2015年）などがある。

交渉学との出会いと現在

30年以上も前のことだが、当時大学院生だったわ
たしは、配られたケース（事例）を読みながら、ど
うしたら交渉に勝てるかを必死に考えていた。教室
にいたほとんどの学生も同じような考えでロールプ
レイに臨んだ。その結果、互いに自己を主張し合う
だけで「交渉」は決裂して終わった。

それがわたしのハーバード大学での「交渉学」と
の出会いだった。そして、ただひたすら相手に勝と
うという気持ちだけで交渉すれば、押しの強い人（あ
るいは声の大きい人）が強引に相手をねじ伏せると
いう、相手を負かして自分が勝つための交渉（いわ
ゆる「win-lose」の交渉）しかできない―それが、
そこで得られた教訓だった。

もう一つ重要なことも学んだ。それは、交渉学 
と交渉術は違うということだ。交渉に勝つために 

駆使する駆け引きやテクニックは交渉術である。 
それに対して交渉学は、双方の利益を最大化する 
ような結果を創造するために気を配って、自分も 
勝ち相手も勝つ、つまり双方が利益を得るような

「win-win」を目指すにはどうすればよいかを考える
学問である。交渉学のキーワードは「創造的な問題
解決」である。

実は、交渉学が日本で注目されるようになったの
はここ十数年のことである。2000年からわたしは、
社会人向けのキャンパス（慶應丸の内シティキャン
パス、慶應MCC）で交渉学の授業を行っている。そ
れは、ロールプレイを主体とした研修型の授業で、
開講以来、多くの受講生の参加があり、好評を博し
ている。また、慶應義塾大学では2011年以降、大教
室を使って400～500人規模で交渉学の授業を行っ
ている。交渉学を学んでいるのは社会人や大学生だ
けではない。２年前から、ある大学受験予備校の特
別プログラムとして、約50人の高校生を対象に、全
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５回の交渉学の授業を開講している。高校生たちの
理解力と適応力はわたしの想像をはるかに超えるも
ので、講義で交渉学の要点を学習した高校生たちは
ロールプレイで大人顔負けの堂々とした交渉を行っ
ている。

交渉学の考え方

交渉学とは
さて、交渉とは、他人への要求をできるだけ通そ

うとするときに用いる基本的な手段である。ハー
バード大学で交渉学の基礎をつくり上げた故ロ
ジャー・フィッシャー教授によれば、交渉とは、共
通する利害と対立する利害があるときに、合意に達
するために行う相互コミュニケーションである。つ
まり、何らかの利害関係が生じている関係者の間で
行われる対話や議論を交渉という。

身近な例でいえば、家庭内では小遣いの額を決 
めるための親子間交渉が行われ、家を購入すると 
きには不動産業者との間で交渉を行う。企業にお 
いては、経営陣は労働組合と賃金交渉を行ったり、
ライバル企業に提携や協力を求める交渉を行ったり
する。

交渉の本来の目的は、当事者相互が受け入れるこ
とができる解決策を導き出し、それに合意すること
である。そして交渉の結果として、互いが利得を得
るwin-winの関係が成立する。そのような交渉を行
うためには、それなりの交渉力が必要になる。交渉
力とは、相手を打ち負かす力のように思われるかも
しれないが、そうではない。相手を理解する力であ
り、相手を説得する力であり、相手のニーズや目標
などを効果的に聞き出す力である。交渉力は論理的
に構築できるものであり、誰でも手に入れることが
できるものなのである。

交渉力を論理的に実証し、研究する学問が交渉学

である。交渉学は、相手との間に横たわる複雑な利
害関係や錯

さくそう

綜する事実関係を整理しながら、相手と
の交渉を通じて最適な問題解決を図るための学問で
ある。交渉学を学ぶことによって、交渉におけるプ
レゼンテーションや交渉戦略を論理的に構築できる
ようになり、交渉の場において、説得力を高めるこ
とができる。

交渉戦略とは、交渉において相手の先を読み、自
らの行動を選択し、最終的に目標に達成するための
手順のことである。交渉の場では、とかく焦りが募っ
たり、相手に対するイライラが昂

こう

じたりすることも
少なくない。しかし、交渉戦略を学ぶことによっ 
て、感情的な不安やフラストレーションを抑えるこ
とができる。その結果として、重要な交渉での不用
意な失敗を避けられる。また、相手に対して安易に
譲歩することもなくなり、中長期的な視野に立脚し
た問題解決を図れるようになる。

交渉戦術に要注意
ところで、交渉の現場ではさまざまなテクニック

が弄
ろう

されることが多い。交渉において使われるテク
ニックを「交渉戦術」という。例えば、意図的に突
然怒り出したり、急に打ち切りを示唆したりして相
手を動揺させる「不意打ち型交渉」というテクニッ
クがある。真実ではないことについて断言したりし

交渉学の授業はロールプレイを交えて
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て相手をだます ｢ブラフ・テクニック｣ や、嘘
うそ

にな
らない程度に事実を巧みに表現したり、都合の悪い
情報を伏せて都合の良い情報だけを提示したりする
ようなテクニックもよく使われる。

相手が交渉の場で、「わたし自身はもっと何とか 
したいと思っているのですが、これは会社の方針 
で……」と言うとすれば、それは、所属組織の決定
を引き合いに出すことによって、「譲歩はできな 
い」という意思を示すためのテクニックである。不
利な情報に直結するような質問を避けるために、質
問を無視して話題を変えたり、質問をはぐらかして
答えたり、質問に答えるふりをしながら答えなかっ
たりするようなテクニックもよく使われる。

交渉戦術は交渉を有利に進めるための手段であり、
状況によっては確かに有効なこともある。しかし、
テクニックを弄するあまり相手と論理的な衝突を引
き起こしたり、信頼を失ったりする場合も少なくな
い。そこで、交渉学では交渉戦術についても学ぶこ
とでテクニックに頼ることの功罪に対する理解を深
める。また、交渉学の素養を身につけることができ
れば、相手が使うテクニックがわかり、安心して交
渉に臨める利点もある。

日本における交渉学

交渉をめぐる三つの誤解
ところで交渉について、日本ではいまだにいくつ

かの誤解がある。
第１は、交渉においてはロジック（論理）よりも

経験が大事であり、交渉は経験を積むことでしか 
上達しないという誤解である。経験を積むことで 
交渉が上達すると考えている人は少なくないが、そ
ういう人に限ってワンパターンな交渉スタイルにな
りがちだ。そういう人はいわゆる「引き出し」が少
ないので、それまで経験したことのないタイプの 

相手や、巧妙なテクニックを使う相手と交渉するよ
うなケースでは、ほとんど対応できなくなる。確か
に、交渉において経験がものをいう場合もある 
かもしれないが、より重要なのはロジックである。
ビジネススクールでさまざまなケースを疑似体験す
るように、交渉学ではロールプレイを通じてさまざ
まなケースを勉強し、交渉のロジックを学ぶことが
できる。

第２は、交渉は出たとこ勝負であり、準備は無駄
だという誤解である。相手の出方がわからないし、
準備どおりに進むはずもないというのがその論拠に
なっている。果たしてそうだろうか。確かに、臨機
応変の対応力は重要である。そして、交渉が単純な
ケースでは、出たとこ勝負でも対応できるかもしれ
ない。しかし、ビジネスの交渉は複雑な場合が多く、
センスだけで乗り切るのは容易なことではない。準
備不足の状態で複雑な交渉に臨んでもwin-winの解
決策を見出すことはできない。

第３は、交渉は勝ち負けがはっきり決まるものだ
という誤解である。交渉の結果にwin-loseしかあり
えず、いかに相手を負かすかが大切だとする考え方
である。仮にそうだとすると、交渉は駆け引きに終
始することになる。自分（自社）の立場が強いと思
えば自社の利益の最大化だけに着目して強気一辺倒
の交渉を行い、逆に立場が弱ければひたすら譲歩す
る交渉を行うことになろう。そんな交渉がうまくい
くとは到底思えない。

交渉で重要なことは、創造的な問題解決を図る 
ことである。一般に、一方が利益を得て他方が損 
失を被るようなケースを「ゼロ・サム」という。そ
れに対して、双方が利益を得るケースを「プラス・
サム」という。創造的な問題解決とは、対立的に 
みえる交渉で、ゼロ・サムではなく、プラス・サム
の結果を生み出す解決である。交渉は勝ち負けを 
競うものではない。ロジックをきちんと立て、プラ
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ス・サムの解決を目指してwin-winの交渉を行うべ
きである。

「三方よし」の考え方
日本は国家間交渉の場で十分な結果を出していな

いといわれることが多い。しかし、海外からは日本
は意外にも交渉上手な国として評価されている。国
際的にみて日本の信用度や信頼度が相当高いことが
その証拠である。交渉は話術ではなく信頼である。
日本人は創造的に問題解決をすることを得意として
いるのだ。

歴史をさかのぼってみると、それは「三方よし」
という発想に行きつく。三方よしとは、「売り手よし、
買い手よし、世間よし」という近江商人のロジック
だといわれている。12世紀以降、近江国（滋賀県）
の商人たちは、近隣や遠隔地へ旅をして商売をし、
その地で店を開くことが多かった。彼らを総称して
近江商人という。見知らぬ土地で商いをするのだか
ら、信頼が大切であることはいうまでもない。商売
の基本は信頼であることを見抜いた近江商人たちは、
そのことを代々伝えるために、三方よしを説いたと
いわれている。

交渉においても、自分の利益だけを考えるのでは
なく、相手の立場や社会全体の利益を尊重しなけれ
ばならない。そうすることによって、交渉相手の信
頼を勝ちとることができ、創造的な問題解決を図る
ことができる。故ロジャー・フィッシャー教授は、
著書のなかで信頼の大切さを力説し、それを「賢明
な合意」（wise agreement）という言葉で表現して
いる（Fisher and Ury,1981）。「当事者双方の要望を
可能な限り満足させ、時間が経っても効力を失わず、
また社会全体の利益を考慮に入れた解決」のことで
ある。簡単にいえば、賢明な合意とは「当事者双方
と社会全体の利益を考慮する」ことで、つまりは三
方よしとまったく同じ考え方である。

三方よし（あるいは賢明な合意）がなぜ重要なの
か。それは、当事者だけがハッピーで、周りには大
迷惑という交渉が多々みられるからである。例えば、
労使間の交渉では、双方が自分たちの立場で主張し
合い、相手の要望は可能な限り否定する場合が多い。
その結果、ストライキに突入して世間が迷惑を被る
ことになる。政治の世界でも、話し合いが平行線で
進み、最後は妥協するという典型的な駆け引きが行
われることが多い。いずれも世間のために望ましい
結果とはいえない。

交渉における基本原則

もちろん、三方よしという考えだけで交渉がうま
く運ぶかといえば、それほど単純ではない。では、
どうすればよいのか。答えは簡単で、「立場から利害
へ」「創造的選択肢をつくる」「クールダウンする」
という三つの原則を頭に入れて交渉に臨めばよいの
である。そうすれば、創造的に問題解決を図ること
ができる。順に説明していこう。

立場から利害へ
「立場から利害へ」という発想は次のように考え 

ると理解しやすいかもしれない。例えば、自動車販
売店での交渉で、販売担当者が営業成績を上げると
いう「立場」にこだわって高く売ろうと考え、買い
手ができるだけ安く買いたいと考えたとすれば、価
格だけに注目した売買交渉になるだろう。このよう
な交渉では、互いが譲り合う余地はきわめて限られ
ており、創造的な解決を目指して交渉する余地はほ
とんどない。

そこで、立場ではなく「利害」（利益）を考える。
そうすれば、状況は変わってくる。利害は一つでな
いからである。自動車を買おうと思っている人は、
価格だけではなくブランドや車種、安全性、アフター
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サービス、納期などさまざまな要素を考える。それ
が利害である。つまり、交渉においては複数の利害
を調整するという視点が必要である。ビジネスにお
ける交渉でも、「金銭的利益を得ること」だけが利害
ではない。相手の価値観を理解して、相手の利害を
探ることで創造的な問題解決に向けた効果的な交渉
ができるはずである。

創造的選択肢をつくる
双方の利害を満足させる選択肢を「創造的選択肢」

（クリエーティブ・オプション）という。それは、柔
軟な発想によって生まれるもので、いわゆる「落と
しどころ」とは異なる。創造的選択肢は、新規のア
イデアだけではなく、ちょっとした工夫でもよいし、
既存のものを組み合わせるだけでもよい。

創造的選択肢を見つける作業はそれほど難しいこ
とではなく、次の三つを常に心がけておくだけでよ
い。第１は、自分が考えた以外の選択肢を批判する
ような態度で交渉に臨まないこと、第２は、交渉の
合意案に正解を求めようとしないこと、第３は、相
手の価値観に対する理解を深めることである。

このような交渉は、「ポジティブフレーミング」と
いう手法で行われる。相手の言ったことに対し、「な
かなか面白いね」などと言って盛り上げていく。す
ると、そこから次のステップへと発展する可能性が
生まれてくる。逆に、相手が言ったことについて、
即座に「つまらない」とか「無理だ」と評価を下し
てしまうと、その時点で話が終わってしまう。その
ような交渉は「ネガティブフレーミング」という手
法で行われており、発展する可能性が損なわれる。
せっかくの良いアイデアが消えてしまうケースも少
なくない。

繰り返しになるが、創造的選択肢を生み出す交渉
とは、自分と交渉相手の利益を最大化できるような
選択肢を探す姿勢をもつことである。自分の利害を

相手に伝えるとともに、相手の利害を正確に理解す
る。そして、双方の利害を調整する選択肢の候補を
たくさんつくり出すのである。

クールダウンする
最新の脳科学研究の成果によれば、人間は多くの

場合、最終的には感情とともに意思決定をしている
そうだ。人は必ずしも冷静に決断しているわけでは
なく、相手との交渉中に感情的になったり、相手に
対して不快な思いをしたりすることは、きわめて普
通のことなのだ。

しかし、交渉で感情をそのままぶつけ合っている
と、事態は収拾がつかなくなる。そこで、交渉全体
をクールダウンさせ、感情とうまく付き合っていく
姿勢が重要になる。

そのために必要なことがいくつかある。一つは、
視点を変えることだ。交渉で重要なことは、相手の
視点からみることである。目の前にある同じ事実で
も、自分の側からと相手側からとでは違ってみえる
ものである。したがって、相手が自分とは異なる意
見を言った際には、いったん冷静になって、この事
実が相手にどうみえているのかを考える。相手側の
視点に立って問題を考えることができれば、膠

こう

着
ちゃく

し
た事態を劇的に変えることができるかもしれないし、
双方が相手の利害を認識した議論が可能となるはず
である。

もう一つは、相手に対する感情を冷静に判断する
ことである。相手の言動や物腰に対して、なぜ自分
は「不快感」や「怒り」を感じるのかを、冷静に考
えてみる。自分のなかにある不安や怒りの原因を探
り、相手の表面的な言動や態度にばかり着目してい
ないか考えてみるのだ。そして視点を切り替えて、
相手の立場に立って、本来解決すべき問題に焦点を
当てる。

相手に何か言われると、「それは困る」という不安
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が発端となって相手に対する嫌悪感が生じる。その
感情は放っておけば、交渉を通して増大していく。
しかし、こうした負の感情の連鎖を断ち切らなけれ
ば、交渉は進まない。交渉の場では問題について話
し合いをしているのに、相手の仕草や言葉尻が気に
なってしまうことも少なくない。問題に焦点を当て
なければならないのにもかかわらず、交渉相手とい
う人に気をとられてしまっているのである。そこで
重要なことは、人と問題を明確に分離しようとする
ことである。

例えば、交渉の場にホワイトボードがあれば、そ
こに相手との話の内容を書く。相手の目を見て話す
ことが礼儀だといわれるが、それは話がスムーズに
進んでいる場合のことである。交渉で揉

も

めていると
きは、互いの目はおそらくつり上っている。だから、
相手の顔を見ながら話していると、互いの人格を攻
め合っているような気になって、まともな交渉など
できない。そこで、問題を書いたホワイトボードを
指し、問題について議論していることをはっきりと
相手に伝える。ホワイトボードがなければ紙に書い
て、その紙を指しながら話す。そうすると、議論の
ベクトルが問題に向いていて、相手を攻撃している
のではないことを伝えられる。

これには、共同作業を行うことで相手を冷静にさ
せる効果もある。「わたしの理解が悪いので、内容を
整理させてください」などと言われ、それまでの内
容をともに確認し合うとなると、相手も興奮を抑え
ざるをえない。

なお、感情的になっている相手をみても、すぐに
譲歩してはいけない。感情的になった者の勝ちとい
うことになってしまうし、「怒っている」ことを利用
した交渉のテクニックかもしれないからである。交
渉の場に二人一組で来て、一人が怒り役になり、も
う一人がなだめ役になる。そんな場面に遭遇すれば、
誰だって動揺して、なだめ役を演じた人を自分の味

参考文献
Fisher, Roger and William L. Ury （1981）Getting to Yes: 

Negotiating Agreement Without Giving In, Penguin Books
（金山宣夫・浅井和子訳（1982）『ハーバード流交渉術』TBS
ブリタニカ）

方のように思ってしまう。しかし、二人の行動には
筋書きがあって、そうすることによって主導権を握
ろうとしているのである。これは「グッドコップ・
バッドコップ」（良い警官・悪い警官）と呼ばれる交
渉戦術である。

交渉学が推奨する交渉スタイル
さて、ここまで交渉学の考え方と交渉の基本原則

についての概略を説明してきた。ここで交渉学が推
奨する交渉スタイルを簡潔にまとめてみよう。

第１に、論理的に交渉することである。たとえ経
験不足であっても、論理的に思考することで、交渉
を有利に展開できるようになる。交渉で大事なこと
は、その場の論理や相手の論理を考えるということ
である。うまく双方が納得できるような論理にどの
ようにもっていくか、相手の論理を読み取り、それ
を自分の論理と重ね合わせることである。

第２に、効果的で効率的な事前準備を行うことで
ある。どれだけ入念に準備に取り組むかで、交渉が
成功するかどうかがおおかた決まる。

第３に、問題の創造的解決（win-win交渉）を目
指すことである。交渉をゼロ・サムあるいはwin-lose
と考えるのではなく、交渉の場で相手と問題を共有
するように努める。それができれば、一緒に問題を
解決しようという機運が交渉の場に生まれる。
「論理的に交渉する」「効果的で効率的な事前準 

備を行う」「問題の創造的解決を目指す」という三つ
をそろえて交渉できるようになれば、交渉力は一段
階アップするはずだ。

後編となる次回は、具体的な交渉の準備や交渉の
進め方などについて紹介する。
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「インターナショナル」と「食」。
両者を合わせた名をもつNPO法人
インターナショクナルは、料理に
使う食材を絵文字でわかりやすく
表示する「フードピクト」を開発
した。目指すは、「すべての人が安
心して楽しく、ゆたかな食生活を
送れる社会」の実現だ。
ソーシャルビジネスの優れた取
り組みを表彰する「日経ソーシャ
ルイニシアチブ大賞」でクリエイ
ティブ賞にも輝いた同法人の軌跡
を紹介しよう。

原点は大学時代の経験

フードピクトは、宗教の戒律や
食物アレルギーなどで避けられる
ことが多い食材を絵文字で表示し
たものだ。非常口のマークなどに
代表されるピクトグラムの食材版
といえる。メニューに表示すれば、
どの料理に食べられない食材が含

まれているか、外国人や子どもで
も一目で判別できる。国内1,300店
以上の飲食店が導入し、伊勢志摩
サミットのメディアセンターでも
使われるなど活用の場が広がって
いる。

フードピクトの原点は、同法人
代表の菊池信孝さんの大学生時代
の経験にある。国際協力機構のボ
ランティア活動に参加した菊池
さんは、イスラム教徒の留学生を
和食でもてなそうと飲食店に向
かった。しかし、留学生は宗教の
戒律で禁止された食材が入ってい
るかもしれないと不安がり、いく
つも店を回ったものの、結局はファ
ストフード店でフィッシュバー
ガーを食べることになった。外国
人にとって日本での食事は想像以
上に大変なのだと実感した。

そこで大学の学園祭で、使用食
材を多言語で表示したポスターを
作成し、各店舗に配って表示して

もらった。来場者にアンケートを
とると、役に立ったという意見が
多くみられ、アレルギー表示にも
対応してほしいという声も寄せら
れた。

この問題に引き続き取り組むた
め、在学中の2006年に任意団体と
してインターナショクナルを立ち
上げた。しかし、まだフードピク
トのアイデアがあったわけではな
い。原型は、同年にビジネスプラン
コンペに参加するなかで生まれた。
食材を絵で示せば、どの言語圏の
人にも一つの表示で伝わるはず
だ。このアイデアが評価され、優
秀賞に選ばれた。

これを機に、各種イベントの模
擬店でも表示を行ったり、大学近
辺の飲食店にフードピクト付きメ
ニュー表を提案したりするなど、
普及に取り組んだ。しかし、実際
に店で使ってもらうのはなかなか
難しかった。ある店主からは、「こ

NPO法人インターナショクナル

万国共通の絵文字で
食のバリアフリーを目指す

■代 表 者	 菊池	信孝
■創 業	 2006年
■従業者数	 １人
■事業内容	 フードピクトのライセンス販売
■所 在 地 	兵庫県神戸市中央区旭通1-1-1-203
■ U R L	 http://www.foodpict.com

代表理事
菊池	信孝

きくち のぶたか
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れは世界中の人に理解されるデザ
インなのか」と聞かれたが、その
問いに答えることができなかった
のだ。

理解度と認知度を高める

菊池さんは、大学を卒業した
2009年にインターナショクナルを
NPO法人化して、この課題に取り
組んでいく。

国際標準化機構の国際規格と日
本工業規格の試験手順を参考に作
成したアンケートを、海外で働く友
人などの協力のもと、世界20数カ国、
1,500人を対象に実施した。する
と、デザインの理解度は思ったよ
り低いことが明らかになった。

例えば牛乳だ。当初は集乳缶の
絵を使っていたが、77％の人にし
か理解されなかった。酪農文化の
ない国の人には伝わらなかったの
だ。牛乳パックの絵も試したが、
85％止まりだった。最終的には、牛
乳瓶に牛を描いたデザインが98％
の理解度を得て、これに決まった。

対象とする食材は14種類に絞っ
た。種類が多く複雑になれば、一
目でわかるというフードピクトの
特長が薄らいでしまううえ、表示
する店側の手間も増える。アレル
ギーの発症例が多い特定原材料
７品目をベースに、宗教の戒律な
どで避ける人が多い食材を加えた。
こうして、2010年に新たなフード

©INTERNASHOKUNAL & NDC Graphics

ピクトが完成した。
訪日外国人の増加に伴ってフー

ドピクトの需要も高まると見込み、
１店舗につき月額500円のライセン
ス販売を開始した。利用者には宗
教戒律やアレルギーの基礎知識、
接客時のポイントをまとめたマ
ニュアルも提供する。

さっそく、飲食店に営業活動を
行ったが、成果は上がらなかった。
宗教の戒律やアレルギーのある客
が少なく、必要性を理解されなかっ
たのだ。

そこで菊池さんは攻め手を変え
た。目を付けたのは日本で開かれ
る国際会議だ。各国から人が集ま
るため食材表示の必要性が高いう
え、もし採用されれば大きな実績
づくりになるからだ。

フードピクトの図案を依頼した
デザイナーのつてを頼り、APEC
の開催を控えていた横浜市にフー
ドピクトを提案したところ、来賓
をもてなす工夫を模索していた市
の意向と一致した。ビュッフェで
用いられ、好評を博した。さらに、
2011年には関西国際空港内のす
べての飲食店への導入が決まった。

実績ができたことで引き合いが
入るようになり、飲食店での活用
も徐々に進むようになった。

目指す社会の実現に向けて
世間を巻き込む

現在、菊池さんは講演やメディ

アへの露出によって、フードピク
トを周知するとともに日本の食を
取り巻く現状を伝えることに注力
している。学校での授業やワーク
ショップなどの受講者は9,000人
を超える。

宗教の戒律やアレルギーなどで
口にできる食材に制限のある人は、
国内に400万人以上いるとされる。
一方で、使用食材を表示する飲食
店はまだ少ない。菊池さんは、そ
のずれに対する自らの問題意識を
世間に広め、皆が少しの工夫をす
ることで、誰もが安心して食事を
楽しめる社会を実現しようとして
いる。

日本でピクトグラムが普及した
きっかけは、1964年の東京オリン
ピックで競技種目や会場のトイレ
を示す絵文字として活用されたこ
とだった。2020年の東京オリン
ピックでは、フードピクトが各国
の人々を随所でもてなすことにな
るだろう。

（鈴木 啓吾）
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ビジネスにおいては、出張や出
向・転勤などで、得意先や会社の
同僚からしばし離れることがある
ものです。そんなときも、メール
や手紙などで絶えずコンタクトを
とっておくのは大切なこと。今回
は、出張先や出向先からメールを
送る際などに使える和歌を紹介し
ていきましょう。

草枕ほどぞ経にける都出でて
幾夜か旅の月に寝ぬらむ

「旅に出てしばらく経った。都を
出てから幾夜を旅先の月の下で寝
たことだろうか」という意味をも
つ、『新古今和歌集』所収の大

おおえの

江
嘉
よしとき

言の歌です。「草枕」は通常、「旅」

福田 智弘
ふくだ ともひろ
1965年埼玉県生まれ。
89年東京都立大学（現・
首都大学東京）人文学部卒
業。編集・デザインディレ
クターを経て、現在、国内外の歴史、古典文学
関連のコラムを執筆。著書に『ビジネスに使え
る「文学の言葉」』（ダイヤモンド社、2006年）、
『意外な真相？驚きの事実！裏も表もわかる日
本史[江戸時代編]』（実業之日本社、2013年）
などがある。

参考文献
久保田淳訳注（2007）『新古今和歌集 上』

角川ソフィア文庫
─（2007）『新古今和歌集 下』角

川ソフィア文庫
高田祐彦訳注（2009）『古今和歌集』角

川ソフィア文庫

の枕
まくらことば

詞として使われますが、ここ
では、「旅」そのものと解釈したほ
うがよさそうです。

旅に出てもう何日も過ぎた、と
歌うなかに、都を懐かしむ気持ち
がよく表れています。長期出張の
際に上司や同僚に送るメールや報
告書などに、この歌を書き添えて
みてはいかがでしょうか。旅（出
張）の厳しさやつらさが、より一
層伝わるかもしれません。

道遠しほどもはるかに隔たれり
思ひ

い

おこせよわれも忘れじ

その昔、陸
む つ の

奥国
くに

に、３年続けて
熊野詣

もうで

をしようと願
がん

をかけた人が
いました。しかし、徐々に体が苦
しくなり、参詣をあきらめざるを
えないかと嘆いていたとき、夢の
なかで熊野権

ごんげん

現が与えてくれたの
が、『新古今和歌集』にあるこの歌
だとされています。

大意は、「陸奥と熊野とでは距離
がはるかに離れている。無理せず
に信仰の心で思い起こしてくれれ
ば、こちらもあなたのことを忘れ
ることはしない」です。

元の意味は踏まえつつ、ビジネ
スで応用するときは、距離を隔て
てしばらく会えない人に対して、

「たまにはわたしのことも思い出
してみてください。もちろん、わ
たしだってあなたのことは忘れま
せん」という意味を込めて使用し

てみましょう。出向・転勤先から
かつての同僚、あるいは転勤して
しまった得意先の担当者などへ
送ってみてはいかがでしょうか。

駿河なる田子の浦波立たぬ日は
あれども君を恋ひ

い

ぬ日はなし

『古今和歌集』にある詠み人知ら
ずの歌です。「駿

するがの

河国
くに

にある田子の
浦に波が立たない日があったとし
ても、あなたを想わない日はない」
といった意味になります。

こちらも、転勤等で距離を隔て
た得意先、あるいは会社の元同僚
たちに送る歌として活用できそう
です。ただし、あまりに熱烈な想
いがこもった歌なので、異性に送
るときには、注意が必要でしょう。

ビジネス に

歌
和

出
張
先
等
か
ら
送
る
歌

第5回
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伊藤 洋一　著

新潮社　定価（本体700円＋税）

情報の強者

「私も実際のところ日々格闘し
ているのだ」。冒頭、著者の本音が
漏れる。流れ込んでは過ぎ去って
いく膨大な情報。その荒波をいか
に乗り越えていくかは、多くの人
が抱えている悩みでもある。

本書では、新聞社の元ニューヨー
ク特派員という経験をもち、情報
番組で活躍する経済評論家の著者
が自身の経験を交えて、この難題
への回答を試みている。

情報と向き合う際、著者が守っ
ている決め事は二つ。

まずは、取水制限ならぬ取報
4 4

制
限をすることだ。情報は受け手の
都合など構わず次から次へと流れ
込んでくるが、処理する時間は限
られている。蛇口を開けたままに
すれば、たちまち溺れてしまう。

そこで「鮮度」をよりどころに
情報を選り分ける。例えば、著者
は夜のテレビニュースを見ない。
代わりに、夜中の３時に新聞各社
のサイトをチェックする。朝刊用
の特ダネを各社が配信しはじめる
からだ。いち早く情報を手にすれ
ば、その分、先んじて行動に移す
ことができる。

もう一つは、情報間のつながり
を見出すことだ。世の中の情報は
ばらばらに見えて、実はつながっ
ている。誰も気がついていない情
報のつながりをみつければ、それ
は付加価値となる。著者はこのつ
ながりを「ループ」と呼ぶ。ルー
プは不変ではない。言い古された
ループをなぞるだけでは新たな変
化を見逃してしまう。

例えば、低賃金を背景に世界の
工場と呼ばれ、輸出依存だった中
国も、今や巨大な国内消費市場を
誇る世界第２位の経済大国となっ
た。もっとも、この変化は一晩で
起こったわけではない。実は、
20年も前に「四川省で労働争議」
という小さな記事が出ていたそう
だ。この記事が「低賃金の中国は、
世界の工場」というループにどう
影響していくか。好奇心をもって
情報に接し、想像力を働かせてお
けば、中国国内でやがて賃金が上
昇し、巨大な消費市場が生まれる
ことに早い段階で気づけたかもし
れない。

世の中にあふれる情報を、自分
なりの将来への仮説をもって関係
づける。鮮度の高い情報もそうし
てはじめて独自の価値をもつ。そ
の価値を高めることができる者こ
そ、荒波を乗り越える「情報の強
者」となれるのだ。本書はそのた
めの格好の羅針盤となる。

（長沼 大海）
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も完成しないため、精度を要します。発祥は飛鳥時代にまでさかのぼり、障子や欄間など日本の家屋を彩ってき
ました。模様は200種以上あり、なかでも基本の型として使われるのが麻の葉模様です。麻は手間をかけなくて
もよく育ち、葉に邪気を払う力があるとされます。
木下さんは、建具職人の父の背中を追うなかで組子と出会い、その精巧な細工、光の当たり方や見る角度によ
り趣が変わる組子の美しさに惹かれました。しかし、ようやくその技術を身につけたとき、生活様式の変化が組
子の需要に大きな影を落としていました。それでも木下さんは、時代が求める組子を追求し続けたのです。その
苦労が実を結び、2010年に華キューブは誕生しました。
JR九州の豪華列車「ななつ星」の扉や装飾品にもふんだんに使われたことから、木下さんの組子は今、一躍脚
光を浴びています。� （中村�円香）

光と影。影があるからこそ、光は際立つといい
ます。この性質を生かし、組子でつくられたラン
プ「華キューブ」。傾きを生み出す七面体のデザ
イン、そして麻の葉を形取った幾何学模様が、光
と影で織りなす変化に富んだ模様を室内に映し出
します。福岡県大川市に工房を構える木下正人
さんの手によって生まれました。
組子とは、くぎを使わずに小さな木片を組み合
わせて模様をつくる日本の伝統的な技法です。木
片はスギなどの木材を削り出して製作し、場合に
よっては、それらに切り込みを入れる小刀も職人
の手でつくります。寸法が0.1ミリメートルずれて

調査リポート

慶應義塾大学法学部 教授　田村 次朗
中小企業経営者のための交渉学（後編）

総合研究所 研究員　佐々木 真佑
M&Aに取り組む中小企業の実態と課題

論点多彩

調査リポートではあまり触れませんでしたが、人口減少
は供給面においても、中小企業へ影響を与え始めています。
当研究所が実施している「全国中小企業動向調査」では、
足元の経営上の問題点として「求人難」を挙げる企業の割
合が、ここ最近高い水準で推移しています。これは景況感
の改善による部分もありますが、労働力人口の減少という
構造的要因が影響しているとも考えられます。
労働力不足は、もともと従業員数の少ない中小企業に
とって、倒産・廃業という結果を招く要因となりえます。
こうした事態を避けるためにも、人口減少時代においては
新規需要の開拓だけではなく、IT活用等による生産性向上
が、避けられない課題になっていくと考えられます。（山口）

華キューブ
木下木芸　福岡県大川市向島1037-1
TEL 0944（86）6328　 http://kinoshitamokugei.com
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