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　モノクロ映画が苦手だ。カラーと比べると、情景や人
物の表情などが読み取りにくい。想像で補わなくてはな
らない部分が多いから疲れる。そんなことを話していた
ら、ある人に「そんなんで、よく本読んでますね」と言
われた。
「だって、そうでしょう。映画や演劇の場合、実際の物語
を目の前で演じてくれるわけで、背景も人物も見たまま
だし、科

せ り ふ

白も聞いたままだから、観客が補う部分は少ない
わけです。ところが、たとえば漫画だと、立体感がなくな
るし、声も聞こえなくなる。そこは読者が補うわけです」
「まあ、そうだけど」
「じつは狂言師の茂山宗彦さんがおもしろい話をしてくれ
たんですよ」
「ほう、京都の大蔵流の人だよね」
「ええ、宗彦さん、小学校や幼稚園に出前してるんですっ
て。狂言を」
「え、なんで？」
「小学校の国語の教科書で狂言が出てくると、みんな狂言
はつまらないと思ってしまうので、その前に本物を観せ
たいからだそうです」
「だけど、園児にわかるの？」
「宗彦さんが幼稚園のお遊戯室で『柿山伏』という狂言を

『人間の絆』を訳しながら
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やったんですって。園児は体育座りでまわりを囲んで観
てたらしいんです。で、宗彦さんが山伏の役で、お腹が
空いて柿の木に登って、柿をもいで食べる所作を何回か
くり返したら、前にいた女の子に『おっちゃん、そこ、
柿ないで』と言われたんですって。そこは前にもいだと
ころだったという」
「宗彦さん、どうしたわけ？」
「『そうか、さっき、食べたからな。どこにある？』とた
ずねたら、『あそこや』と教えてくれたそうです」
「おお！うまく切り返す宗彦さんもすごいけど、その女の
子には柿が見えてたんだ」
「そこなんですよ、そこ。人間の想像力ってすごいと思い
ません？」
「すごい。だけど、それをいえば、狂言より落語のほうが
すごくない？ひとりで何役も演じて、観客はその話を理
解しちゃうんだよ」
「ですよ、ですよ。想像力けちってちゃ観てられませんよ
ね、落語」
「そうか、モノクロ映画は観づらいとかいって、園児に負
けちゃだめだってことか」
「いえ、そうじゃないんです」
「え？」

「本ですよ本」
「本？」
「本って、わけのわからない変な記号がごちゃごちゃっと
並んでるじゃないですか。あれで情景を想像して、登場
人物を想像して、物語を頭のなかで組み立てるって、む
ちゃくちゃ想像力使いません？」
「おお、たしかに」
「金原さん、それ平気でやってるわけでしょ。読書量多いし。
それも英語まで。ほら、文字って情報が異様に少ないわ
けですよ。読書って、究極の想像ゲームじゃないですか」
「それって、ぼくが天才ってこと？」
「ええ。園児も本、読みますけど」
　考えてみれば、読書というのは、文字というじつに 
情報量の少ない記号に刺激された自分勝手な想像が物語
のほとんどを構成しているわけだ。これは怖い。ぼくの
訳した『人間の絆』が、あなたの読んだ金原訳『人間の
絆』とまるっきり違ってたりしていいのだろうか。いや、
そもそも著者であるモームの頭にあった『人間の絆』 
は……？
　こんな究極の思い違いを許す文字、文章、文学は恐ろ
しい……と同時に、魅力的なのだと思う。だって、愛っ
て、究極の思い違いでしょう。

　1954年岡山県岡山市生まれ。法政大学社会学部教授・翻訳家。訳書は児童書、ヤングアダルト小説、一般
書など580点以上。訳書に『不思議を売る男』（偕成社、1998年）、『さよならを待つふたりのために』（岩波
書店、2013年）、『月と六ペンス』（新潮文庫、2014年）、『国のない男』（中公文庫、2017年）、『青空のむこう』
（求龍堂、2018年）、エッセー集に『サリンジャーに、マティーニを教わった』（潮出版社、2015年）、日本古
典の翻案に『ストーリーで楽しむ日本の古典５ 雨

う

月
げつ

物語―魔道、呪い、愛、救い、そして美の物語集』（岩崎
書店、2012年）などがある。HPのURLはhttps://kanehara.jp。

翻訳家

金原 瑞人　 KANEHARA Mizuhito

撮影　根津 千尋
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「危機」を乗り越え、再び確かな成長軌道へ
―2021年版中小企業白書・小規模企業白書の概要―

中小企業庁事業環境部調査室
行政事務研修員　宮
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　『2021年版中小企業白書・小規模企業白書』（以下、白書という）では、新型コロナウイルス

感染症が中小企業・小規模事業者に与えた影響をきめ細かく分析し、その実態を明らかにすると

ともに、危機を乗り越えるために重要となる取り組みや、経営者の参考になるデータや事例を豊

富に掲載している。本稿では、白書の概要について紹介する。
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令和２年度（2020年度）の
中小企業・小規模事業者の動向

■ わが国経済の現状 ■
　2020年は、新型コロナウイルス感染症（以下、「感染

症」という）の世界的流行に伴い、わが国経済には未曽

有の事態が生じた。実質GDP成長率の推移を確認すると、

2020年は前年比4.8％減となり、2019年を大きく下回っ

た。2020年を通じた動きをみると、2020年第１四半期お

よび第２四半期はマイナス成長が続いた。特に、2020年

第２四半期は、感染拡大防止のための外出自粛等によ

る内需の下押しや主要貿易相手国での経済活動の停止

等による外需の大幅な減少により、前期比8.3％減と

なった。その後、国内外における社会経済活動の段階的

な引上げに伴い、2020年第３四半期は前期比5.3％増、

第４四半期は前期比2.8％増と２四半期連続のプラス成

長となった。

■ 中小企業・小規模事業者の現状 ■
　ここでは、感染症による中小企業の企業活動への影響

について確認する。図－１をみると、感染症の流行によ

り多くの中小企業が影響を受けていることがわかる。

　中小企業の業況について、業種別に業況判断DIを確認

すると、建設業を除き、2020年第２四半期はリーマン・

ショック時を下回る水準となり、その後はいずれの業種

においても回復傾向で推移したが、2021年第１四半期は

卸売業、小売業、サービス業で業況判断DIが低下した。

　次に、中小企業の設備投資の動向を確認すると、2016年

以降はほぼ横ばいで推移してきたが、2020年に入ると減

少傾向で推移している。一方で、中小企業のソフトウエア投

資は、2020年に入っても横ばいで推移した。中小企業の設

備投資全体に占めるソフトウエア投資比率をみると、設

備投資が減少傾向となった一方で、ソフトウエア投資は横

ばいを維持したため、足元で上昇傾向に転じている。

　続いて、中小企業の資金繰りDIの状況を確認すると、

感染症流行による売上げの急激な減少と、それに伴う

キャッシュフローの悪化により、2020年第２四半期に大

きく下落した。これはリーマン・ショック時を大きく上

回る下落幅となったが、第３四半期には大きく回復した。

足元では、資金繰りDIは再び低下している。

　一方で、倒産件数の推移について確認すると、わが国

の倒産件数は、2009年以降は減少傾向で推移してきたな

かで、2020年は資金繰り支援策などの効果もあり30年

ぶりに8,000件を下回る水準となった。また、業種別に

2020年の倒産状況を確認すると、感染症の流行によるイン

バウンド需要の消失や外出自粛などで大きな影響を受け

た「サービス業他」を除く業種では、2020年の倒産件数

が前年を下回った。さらに、前年を上回った「サービス

業他」の内訳をみると、「宿泊業」や「飲食業」において

倒産が前年比で増加となっている。

■ 雇用の動向 ■
　初めに、中小企業の雇用をめぐる状況について、業種別

に従業員の過不足状況を確認する。2013年第４四半期に

すべての業種で従業員数過不足DIがマイナスになり、そ

影響はない
現時点で影響は出ていないが、
今後影響が出る可能性がある

71.3 8.6 15.3 4.8

影響が出たが、すでに収束した
影響が継続している

（単位：％）

図－１　新型コロナウイルス感染症による企業活動への影響

資料：  ㈱東京商工リサーチ「第14回新型コロナウイルスに関するアンケー
ト調査」（2021年３月）

（注）　資本金1億円未満の企業を集計したもの。
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ビス業」において人員が「不足」と回答した企業が約５割

と、相対的に多くなっている。中小企業・小規模事業者

の一部では依然として人手不足の状況が続いていること

が確認できる。

■ 取引環境と企業間取引の状況 ■
　感染症が企業間取引に与えた影響や、取引適正化に向

けた現状と課題について考察する。初めに、最も多く取

引をしている販売先との取引において、感染症流行前後

の受注量の変化を業種別に確認する。図－３をみると、

「製造業」で７割以上、「サービス業」「その他」で５割以

上の企業が、受注量が減少したと回答している。また、

受注量が50％超の減少となった企業はいずれの業種でも、

１割程度存在している。

　また、最も多く取引をしている販売先との取引におい

て、感染症流行前後の受注単価の変化をみると、いずれ

の業種でも８割以上の企業が受注単価は「変化なし」と

の後は人手不足感が強まる傾向で推移してきた（図－２）。

2020年に入ると、この傾向が一転して、第２四半期には

急速に不足感が弱まった結果、製造業と卸売業では従業

員数過不足DIがプラスとなった。足元では、いずれの業

種でも従業員数過不足DIはマイナスで推移している。

　続いて、企業の大卒予定者についての人材確保状況に

ついてみていく。まず、従業者数300人以上の企業では、

就職希望者数が減少したものの、求人数も減少したため、

2021年卒においても求人倍率は１倍を下回る状態が続い

た。従業者数299人以下の企業では、求人数が減少した

一方で、就職希望者数が大幅に増加したことによって、

求人倍率は2020年卒の8.6倍から2021年卒の3.4倍に大

きく低下した。依然として、求人数が就職希望者数を上

回る状態は続いているものの、人手不足の課題を抱える

中小企業にとっては、大卒の人材を確保しやすい状況に

移りつつあると考えられる。

　次に、業種別の人員の過不足状況を確認すると、「サー

（DI）

08 09 10 12 1411 13 1716 1815 19

－30

－10

10

0

20

30

－20

202007
－50

－40

サービス業

小売業

建設業

卸売業

製造業

（暦年）

図－２　業種別従業員数過不足DI の推移

資料：中小企業庁・（独）中小企業基盤整備機構「中小企業景況調査」
（注）　従業員数過不足数DIとは、従業員の今期の状況について、「過剰」と答えた企業の割合（％）から、「不足」と答えた企業の割合（％）を引いたもの。
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働生産性の水準を確認する。図－４をみると、いずれの

区分においても、企業規模が大きくなるにつれて、労働

生産性が高くなっている。しかし、中小企業の上位10％

の水準は大企業の中央値を上回っており、中小企業のな

かにも高い労働生産性の企業が一定程度存在しているこ

とがわかる。こうした労働生産性の高い中小企業を増や

していくことが、今後人口減少に直面するわが国にとっ

て重要であるといえよう。

■ 開廃業の状況 ■
　わが国の開業率は、1988年をピークとして低下傾向に

転じた後、2000年代を通じて緩やかな上昇傾向で推移し

てきたが、足元では再び低下傾向となっている（図－５）。

廃業率は、1996年以降増加傾向で推移していたが、2010年

からは低下傾向で推移している。また、諸外国の開廃業

率の推移と比較すると、各国ごとに統計の性質が異なる

ため、単純な比較はできないものの、わが国の開廃業率

回答している。一方で、受注単価が減少した企業も１割

程度存在している。

　さらに、最も多く取引をしている販売先との取引におい

て、感染症流行前後の決済条件の変化をみると、ほとん

どの企業で決済条件は変わっていない。ここまでの結果

から、感染症流行による需要減少によって、取引先からの

受注量の減少は多くの企業で生じたものの、それに伴う取

引条件の悪化は一部の企業にとどまったことがわかる。

■ 中小企業・小規模事業者の労働生産性 ■
　将来的に人口減少が見込まれるなか、わが国経済のさ

らなる成長には企業全体の99.7％を占める中小企業の労

働生産性を高めることが重要である。企業規模別（注１）に、

従業員一人当たり付加価値額（労働生産性）をみると、中

小企業の労働生産性は製造業・非製造業ともに、大きな

落ち込みはないものの、長らく横ばい傾向が続いている。

　次に、企業規模別に上位10％、中央値、下位10％の労

資料：財務省「令和元年度法人企業統計調査年報」再編加工
（注）　非一次産業を集計対象としている。

製造業
(n=9,995)

サービス業
(n=7,609)

その他
(n=3,814)

50％超減少
20％超～50％減少 ～20％減少 変化なし

増　加

（単位：％）

15.4 32.3 26.3 21.5

4.5

8.9 16.3 27.8 42.6

4.3

11.3 21.9 24.0 38.3

4.6

（万円）

1,400
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821
中央値 1,158

下位10％
305197

501

2,199

上位10％

4,191

中小企業 中堅企業 大企業

5,000

4,000

3,000

2,000

1,000

0

図－３　新型コロナウイルス感染症流行前後での受注量の変化 図－４　企業規模別の労働生産性の水準比較

資料：㈱帝国データバンク「取引条件改善状況調査」
（注）１受注側事業者向けアンケートを集計したもの。
　　２最も多く取引をしている販売先との取引について、新型コロナウ

イルス感染症流行後、最も影響を受けた月とその前年同月を比較
したもの。
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よる労働生産性向上ではなく、持続的成長・発展を通じ

た地域経済や雇用の維持のための支援の方向性について

明らかにし、「グローバル型」「サプライチェーン型」の企

業については、中堅企業への成長を通じて海外で競争で

きる企業を増やすための支援の方向性について確認した。

　今後、それぞれの中小企業が目指す姿を実現するため

に必要な支援策の検討を進めていくことが必要である。

その際、ウィズ・コロナ、そしてポスト・コロナを見据

え、中小企業のIT化・デジタル化を進めていくことは不

可欠である。また、いずれの姿を目指すにも、中小企業

自身が経営戦略を明確にすることは重要であり、それを

促す支援機関ネットワークの構築も課題である。

危機を乗り越える力

■ 中小企業の財務基盤・収益構造と
 財務分析の重要性 ■
　まず、企業の資金調達構造の変遷について確認すると、

中規模企業（注３）の自己資本比率は、1998年度を底に上

昇傾向にあり、2019年度時点では42.8％と大企業とほぼ

同水準となっている。一方、小規模企業の自己資本比率

は、2019年度時点で17.1％と依然として低い水準にあ

る。中規模企業では、過去20年にわたり、借入金への依

存度を下げて、財務面の改善を遂げてきたことがわかる。

　一方で、損益分岐点比率（注４）に着目すると、大企業で

は2019年度時点で60.0％にまで改善している一方、中

規模企業では85.1％、小規模企業では92.7％と、改善は

しているものの、大企業との格差が大きくなっている。

売上高が大きく減少するような局面での耐性は、大企業

に比べて低いことが推察される。

　続いて、財務指標を計算している企業と計算していな

い企業で各財務指標の水準に差異があるか確認する。売

は相当程度低水準であり、中小企業全体の生産性を向上

させていく上での課題と考えられる。

■ 中小企業・小規模事業者政策の方向性 ■
　『2020年版中小企業白書』においては、中小企業・小

規模事業者の多様性に着目し、中小企業・小規模事業者

に期待される役割・機能を、「グローバル展開をする企業

（グローバル型）」「サプライチェーンでの中核ポジション

を確保する企業（サプライチェーン型）」「地域資源の活

用等により立地地域外でも活動する企業（地域資源型）」

「地域の生活・コミュニティを下支えする企業（生活イン

フラ関連型）」の四つの類型に分類し、企業の特徴や実態

を分析した（注２）。

　『2021年版中小企業白書』では、四つの類型の特徴を

確認し、それぞれについて成長や支援の在り方を確認し

ている。「地域資源型」「地域コミュニティ型」の企業につ

いては、人口減少下における現状の課題や、規模拡大に

（年度）

（％）

0

2

4

6

8

1981 83 85 87 89 91 93 95 97 99 2001 03 05 07 09 11 13 15 17 19

開業率

廃業率

図－ 5　開業率・廃業率の推移

資料：厚生労働省「雇用保険事業年報」のデータを基に中小企業庁が算出
（注）１開業率は、当該年度に雇用関係が新規に成立した事業所数／前年

度末の適用事業所数である。
　　２廃業率は、当該年度に雇用関係が消滅した事業所数／前年度末の

適用事業所数である。
　　３適用事業所とは、雇用保険に係る労働保険の保険関係が成立して

いる事業所数である（雇用保険法第５条）。
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自身の財務に対する意識と財務の安全性・収益性との間

には密接な関係があるといえる。まずは、中小企業自身

が財務・収益の状況について把握することが重要である。

■ 危機を乗り越えていくために必要な
 中小企業の取り組み ■
　経営方針や事業環境などを整理する手法の一つに、経

営計画の策定がある。経営計画の策定や運用を通して、

自社のおかれた事業環境や、その変化に対して取るべき

行動を明確化し、経営改善のPDCAサイクルを回してい

くことが重要である。感染症流行前における、経営計画

の実績の評価や見直しの状況別に、感染症の影響につい

てみると、経営計画を十分に見直してきた企業の方が、

感染症の影響が小さい。

　続いて、感染症流行後の経営計画の見直し状況別に、売

上高回復企業（注５）の割合について確認する。売上高回復

企業の割合は、「見直した上で計画を実行している」と回

答した企業で最も高いことがわかる（図－７）。また、感

染症の影響が大きかった企業のなかで比較しても、同様

に「見直した上で計画を実行している」と回答した企業

上高経常利益率は、計算している企業の方が高く、損益

分岐点比率も、計算している企業の方が低い、すなわち

売上高の減少への耐性が高いことがわかる（図－６）。さ

らに自己資本比率も、計算している企業の方が「債務超

過」「０％以上20％未満」の企業の割合が低く、中小企業

（％）

（2）損益分岐点比率（中央値）

（1）売上高経常利益率

（3）自己資本比率（分布）

（％）

2 310

0 20 40 60 80 100

計算している
(n=4,636)

計算していない
(n=1,234)

計算している
(n=3,722)

計算していない
(n=1,060)

2.0

2.6

85.0

87.0

（単位：％）

0％未満（債務超過）

0％以上
20％未満

20％以上
40％未満

40％以上
60％未満

60％以上80％未満

80％
以上

5.6

18.8 27.0 23.6 16.8 8.2

11.8 22.4 23.0 20.5 14.2 8.0

計算している
(n=4,326)

計算していない
(n=1,556)

0 10 20 30 40 50

(n=912)

見直した上で
計画を実行している

(n=652)

見直しており、
これから計画を実行する

(n=545)
今後見直す予定

36.7

34.7

46.8

図－ 6　各財務指標の計算状況別に見た、各財務指標の水準 図－ 7　  感染症流行後の経営計画に対する見直し状況別に 
見た、売上高回復企業の割合

資料：㈱東京商工リサーチ「中小企業の財務・経営及び事業承継に関す
るアンケート」

（注）１「自社の指標を計算し、経営改善に活かしている」「自社の指標
を計算している」と回答した企業を「計算している」とし、「指
標の存在を知っている」「指標の存在を知らない」と回答した企
業を「計算していない」としてまとめて集計している。

　　２㈱東京商工リサーチの保有する「財務情報ファイル」（2019年）
を基に、各財務指標の水準を算出している。

　　３売上高経常利益率＝経常利益÷売上高
　　４損益分岐点比率＝損益分岐点売上高÷売上高、損益分岐点売上高＝

固定費÷（１－変動費÷売上高）、固定費＝人件費（役員報酬、
労務費を含む）＋減価償却費、変動費＝売上高－営業利益－固定費

　　５自己資本比率＝純資産÷総資産

資料：図－６に同じ
（注）１感染症流行後（4-9月）に売上高が落ち込んだ企業を対象に分析。

落ち込み幅が同程度の企業に比べて10-12月期時点の売上高が比
較的回復している企業を「売上高回復企業」とした。

　　２感染症流行を契機に経営計画を見直したかをそれぞれ聞いたもの。
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げる割合が最も高いことがわかる。また、感染症流行を

契機に、「テレワーク、リモート勤務」の環境整備が進ん

でいるものの、「文書の電子化」や「社内の電子決裁」な

どは進んでおらず、テレワークなどのさらなる推進に向

けては、さまざまな課題が散見されると考えられる。

　また、デジタル化における事業継続力の強化に対する

意識を確認すると、従業員数が多い企業ほど、事業継続

力の強化を意識して、デジタル化に取り組んでいる割合

が高い傾向にあり、301人以上の企業では、約７割の企

業が意識して取り組んでいる。さらに、事業継続力強化

に向けてデジタル化に取り組む企業においては、労働生

産性が高い傾向にあり、さまざまな事業環境の変化に対

する適応力を高めることを意識して、デジタル化に取り

組む重要性が示唆される。

■ 中小企業のデジタル化推進に向けた
 課題と組織改革 ■
　ここでは、デジタル化の推進に向けた課題について確

認する。従業員数の多い企業ほど、アナログな文化・価

値観の定着や組織のITリテラシー不足、長年の取引慣行

といった課題を挙げる傾向にあり、従業員数の少ない企

業では、明確な目的・目標が定まっていないことや資金

不足といった課題を挙げる傾向にある（図－８）。デジタ

ル化の推進に当たってはまず、組織における目的・目標

を明確化させることが重要であると示唆される。

　続いて、中小企業のデジタル化による成果を上げるた

めの組織改革の必要性についてさまざまな角度からみて

いく。デジタル化に対する社内の意識別に、デジタル化

推進による業績への影響を確認すると、デジタル化に取

り組むことに対して積極的な文化が醸成されている企業

は、プラスの影響を及ぼした割合が75.9％を占めており、

デジタル化の推進に当たっては、社内における意識を改

善していくことが重要と示唆される。

が最も高いことがわかる。感染症の影響が持続するなか

で、計画の見直しにいち早く取りかかったかと、売上高が

回復しているかの間には、関係があることが推察される。

■ 中小企業を取り巻く事業環境の変化への対応 ■
　感染症の動向は国ごとに異なり、海外に販路や生産拠

点を持つ中小企業には深刻な影響を与えた一方、わが国

の人口が減少するなか、海外需要獲得は引き続き重要で

ある。感染症流行後の2020年10月に海外ビジネスの見

直し方針について確認したところ、中小企業では「販売戦

略の見直し」を回答した企業の割合が高いことがわかった。

　また、海外販売先を見直していくための手段として有用

と考えられるのが越境EC（電子商取引）である。今後国

内外での販売においてEC利用を拡大する企業の割合は、

中小企業の方が利用拡大意欲が高く、2020年にはさらに

高まっている。加えて、越境ECを利用している割合も

2016年以降増加し、2020年について企業規模別にみる

と、中小企業の方が越境ECを利用している割合が高い。

■ わが国におけるデジタル化の動向と
 中小企業のデジタル化に向けた現状 ■
　感染症の流行は、企業を事業継続の危機にさらすとと

もに、わが国においてデジタル化の重要性を再認識させ

た。感染症流行前後のデジタル化に対する意識の変化を

みると、全産業では、感染症流行後において「事業方針

上の優先順位は高い」もしくは「事業方針上の優先順位

はやや高い」と回答する割合が６割を超えている。いず

れの業種においても感染症流行後、デジタル化の事業方

針における優先順位が流行前に比べて高くなっており、

感染症の流行がデジタル化の重要性を再認識させる一つ

の契機となっている。

　感染症流行後に取り組んだITツール・システムを活用

した働き方改革の取り組みをみると、「Web会議」を挙
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産性との関係をみると、全社的にデジタル化を推進して

いる企業における労働生産性の平均値が最も高い傾向に

ある。デジタル化の推進に向けては、個別の部署単位で

取り組むのではなく、組織全体で一丸となり推進してい

くことが重要であると示唆される。

■ 事業承継を通じた企業の成長・発展 ■
　休廃業・解散件数は、2019年までは４万件台の半ばで

推移していたが、2020年は感染症の影響などにより、

４万 9,698件となった。近年、経営者の平均年齢は上昇

傾向にあり、休廃業・解散件数増加の背景には経営者の

高齢化が一因にあると考えられる。

　休廃業・解散企業の売上高当期純利益率をみると、利

益率が５％以上の企業が４分の１程度となっており、業

績不振企業だけでなく、高利益率企業の廃業が一定数発

　デジタル化において実施した業務プロセスの見直しの

範囲別にみると、業務プロセスの全体を刷新、もしくは

一部を調整した企業は、実施していない企業と比較して、

業績にプラスの影響を及ぼした割合が高い。デジタル化

を単に推進するだけでなく、デジタル化の取り組みに合

わせて、業務プロセスや社内ルールなどを調整し、社内

環境を整えていくことが重要であると示唆される。

　また、デジタル化の推進に対する経営者の関与度と労

働生産性との関係をみると、経営者が積極的に関与して

いる企業における労働生産性の平均値が最も高く、次い

で、ある程度関与している企業が高い傾向にある。経営

者は関与せず、システム部門や現場の責任者などに一任

している企業の労働生産性の平均値は、経営者が積極的

に関与している企業の86.7％の水準となっている。

　さらに、デジタル化に向けた社内の推進体制と労働生
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図－８　デジタル化推進に向けた課題（従業員規模別）

資料：㈱野村総合研究所「中小企業のデジタル化に関する調査」
（注）　複数回答のため、合計は必ずしも100％とならない。
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事業承継・廃業を予定している。このことから、事業承

継や廃業に関する準備が直近の経営課題となっている経

営者も多いと推察され、必要性を認識しながらも未着手

の経営者は外部の支援機関の活用も含めて、早期に準備

を進める必要がある。

　続いて事業承継後の後継者の取り組みをみると、「新た

な販路の開拓」や「経営理念の再構築」「経営を補佐する

人材の育成」など後継者がさまざまな取り組みにチャレン

ジしている様子がうかがえる。先代経営者や後継者は、事

業承継が単なる経営者交代の機会ではなく、企業のさら

なる成長・発展の機会であることを認識した上で、事業

承継に向けた準備や承継後の経営に臨むことが重要であ

るといえよう。

■ M&Aを通じた経営資源の有効活用 ■
　M&Aにはなじみのない中小企業も多かったが、近年、

中小企業にとっても身近な存在になりつつある。全都道府

県に設置されている事業引継ぎ支援センターでは、相談

社数・成約件数ともに近年増加傾向にあり、大企業だけ

でなく、中小企業においてもM&A件数が増加している。

　また、中小企業のM&Aに対するイメージの変化につ

いて確認すると、買収すること、売却（譲渡）すること

のいずれも「プラスのイメージになった」が「マイナス

のイメージになった」を大きく上回っており、M&Aに

対するイメージが向上してきていることがわかる。

　続いて、M&Aを検討したきっかけや目的について確

認する。買い手としては、「売上・市場シェアの拡大」が

最も高く、次いで「新事業展開・異業種への参入」となっ

ており、他社の経営資源を活用して企業規模拡大や事業

多角化を目指している様子がうかがえる。売り手として

は、「従業員の雇用の維持」や「後継者不在」といった事

業承継に関連した目的の割合が高い一方、「事業の成長・

発展」も48.3％と高く、約半数の企業が成長のために売

生していることがわかる（図－９）。休廃業・解散企業の

なかには、経営者自身が事業を継続する意向がない企業

も含まれることに留意する必要があるが、一定程度の業

績を上げながら休廃業・解散に至る企業の貴重な経営資

源を散逸させないためには、意欲ある次世代の経営者や

第三者などに事業を引き継ぐ取り組みが重要である。

　続いて、年代別にみた中小企業の経営者年齢の分布に

ついて確認する。2000年以降、経営者年齢のピークが高

齢化してきていたが、2020年をみると、経営者年齢の 

多い層が60歳から74歳の間に分散しており、これまで

ピークを形成していた団塊世代の経営者が事業承継や廃

業などにより経営者を引退していることが示唆される 

（図－10）。一方で、70歳以上の経営者の割合は 2020年

も高まっていることから、経営者年齢の上昇に伴い事業

承継を実施した企業と実施していない企業に二極化して

いる様子がみてとれる。

　また、経営者の事業承継・廃業の予定年齢について確

認すると、４割以上の経営者が65歳から75歳未満の間に
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図－９　休廃業・解散企業の売上高当期純利益率

資料：㈱東京商工リサーチ「2020年「休廃業・解散企業」動向調査」
再編加工
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行前の水準に回復していない。

　続いて、感染症流行前後における消費者の外出先の変

化を確認する。「映画鑑賞・コンサート・スポーツジム等

の趣味・娯楽」や「外食」を中心に、いずれの項目にお

いても、自宅周辺への外出が増加しており、自宅から離

れた都心・中心市街地への外出は減少していることがわ

かる。一方、ネットショッピングを利用する者の割合や

デジタルコンテンツの消費額が増加するなど、新たな需

要も生まれている。

■ 感染症流行を踏まえた事業の見直しと対応 ■
　初めに、小規模事業者の感染症流行による経営環境変

化への対応状況を確認する。顧客の意識・行動変化が、

自社の事業にプラスの影響をもたらしている割合につい

てみると、こうした変化を転機ととらえ、「柔軟な対応が

できている」と回答した者は、プラスの影響をもたらし

ていると回答する者の割合が高い。

　続いて、感染症流行前後における顧客との関係づくり

り手としてのM&Aを検討している。

　なお、M&A実施後の雇用継続の状況について、実際

にM&Aを実施した企業（買い手企業）に対し確認した

ところ、８割以上の企業でM&A実施後も全従業員の雇

用を継続している。人材や技術・ノウハウの獲得を目的

にM&Aを実施する企業も多いことを考慮すると、M&A

実施後も売り手企業の従業員の雇用が継続されるケース

は多いと考えられる。

消費者の意識変化と小規模事業者の底力

■ 感染症流行による消費者の
 意識・行動の変化 ■
　感染症流行後の消費の動向と消費者の意識・行動の変

化について確認する。感染症流行後において、リーマン・

ショック時や東日本大震災後のように消費者態度指数は

大きく落ち込み、持ち直しの動きはあるものの感染症流

図－10　年代別に見た中小企業の経営者年齢の分布

資料：㈱東京商工リサーチ「企業情報ファイル」再編加工
（注）　「2020年」については、2020年９月時点のデータを集計している。

「危機」を乗り越え、再び確かな成長軌道へ
―2021 年版中小企業白書・小規模企業白書の概要―
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■ 顧客・地域とのつながり ■
　日頃からの顧客・地域とのつながりと感染症流行後の顧

客からの支持獲得に資する効果について考察する。感染

症流行後の常連客・上顧客（注７）との関係性の状況別に、

売上高回復事業者の割合を確認すると、「十分維持できて

いる」と回答する者ほど、売上高回復事業者の割合が高

い。顧客とのつながりが強いことが、感染症流行後におい

て売上高を回復している事業者の一つの特徴といえよう。

　また、常連客・上顧客との関係性を維持できている者

は、感染症流行前に、どのような取り組みを行ってきた

のかについて確認する。関係性を維持できていると回答

する者は、「店頭での積極的な声がけやコミュニケーション

において力を入れている取り組みの変化を確認する。 

図－11をみると、BtoC型、BtoB型いずれも「SNSでの

情報発信」や「自社HPでの情報発信」など、顧客との

関係づくりでは感染症流行下でオンラインツールを活用

した取り組みに力を入れる者が増加していることがわか

る。オンラインツールの活用意向を持つ小規模事業者は

一定程度存在することが示唆される。

　また、小規模企業白書では、感染症が流行するなかで

も事業を見直し、需要獲得へ販路開拓や新事業創出への

取り組みを行う事例を数多く掲載している。ぜひ、白書

の事例をご覧いただき、感染症流行下における、販路開

拓や新事業創出へのヒントとしていただきたい（注６）。
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図－11　  顧客属性別、感染症流行前後における顧客との関係づくりにおいて力を入れている取り組みの変化

資料：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング㈱「小規模事業者の環境変化への対応に関する調査」
（注）　感染症流行前と感染症流行後に、力を入れている取り組みをそれぞれ三つまで回答し、感染症流行前後での回答割合の差を示している。
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りの状況別に、これらの取り組みが感染症流行後の売上

げの維持に貢献しているかについて確認すると、「当ては

まる」と回答した者は、地域とのつながりが感染症流行

後の売上げの維持に貢献している様子がみてとれる。

■ SDGsへの取り組み ■
　ここでは、小規模事業者におけるSDGsの認知度・取

り組みおよび効果等について考察する。小規模事業者の

SDGsへの認知度・取り組み状況を確認すると、「SDGs

について既に取り組みを行っている」または「SDGsに

ついて取り組みを検討している」と回答する者は、約１割

にとどまる。一方、「SDGsの内容について知っているが、

特に取り組みは検討していない」または「SDGsという

言葉を聞いたことがあるが、内容は知らない」まで含め

て約７割と、小規模事業者においてもSDGsへの認知度

が高まっている。

　次に、顧客属性別に、小規模事業者のSDGsへの取り

組みの目的に対する効果について確認する。図－13をみ

ると、約５割が「大いに効果があった」または「ある程

度効果があった」と回答している。SDGsへの取り組みに

より、感染症流行後においても顧客や消費者の支持を得

られていることが示唆される。SDGsへの取り組みに着手

の徹底」や「SNSでの情報発信」｢対面でのイベントの

実施｣ など、日頃より双方向でのコミュニケーションを

重視する者の割合が高いことがわかる（図－12）。

　続いて、地域活性化への取り組みなど地域とのつなが
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図－12　  感染症流行後の常連客・上顧客との関係性の状況別、
BtoC型事業者の感染症流行前の顧客との関係づくり
として主に取り組んでいたこと

図－13　  顧客属性別、小規模事業者の SDGs への取り組み
の目的に対する効果

資料：図－11に同じ
（注）１感染症流行前における顧客との関係づくりにおいて力を入れてい

る取り組みについて、三つまで回答している。
　　２感染症流行後の常連客・上顧客との関係性について、「十分維持

できている」又は「ある程度維持できている」と回答した者を「維
持できている」と集計し、そのほかを回答した者を「維持できて
いない」と集計している。

　　３「特になし」と回答した者については、集計から除いている。
　　４複数回答のため、合計は必ずしも100％にならない。

資料：図－11に同じ
（注）　SDGsへの認知度・取り組み状況で、「SDGsについて既に取り組

みを行っている」と回答した者について集計している。

「危機」を乗り越え、再び確かな成長軌道へ
―2021 年版中小企業白書・小規模企業白書の概要―
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ものと推察される。

　さらに、商工会・商工会議所への期待度の変化を感染

症流行前の利用頻度別に確認すると、利用頻度にかかわ

らず商工会・商工会議所への期待は高まっている。特に

「頻繁に利用していた」「全く利用していなかった」と回

答していた者からの期待が高くなっている。

　また、感染症流行下で商工会・商工会議所が実施した

支援のうち、小規模事業者の満足度が高かった支援策は、

「支援策（補助金・給付金・助成金・融資制度等）の情報

提供」の割合が高く、次いで「補助金・給付金・助成金

申請」が挙げられており、商工会・商工会議所が事業継

続に向けた資金確保などの支援で重要な役割を果たした

ことが示唆される（図－15）。

している小規模事業者はわずかであるが、小規模事業者

の持続的な発展にとっても重要な取り組みといえよう。

■ 商工会・商工会議所の相談実態と
 小規模事業者からの評価 ■
　まず、商工会・商工会議所への相談件数を確認する。感

染症流行後の４～６月から11～12月の会員・非会員から

の相談件数の変化をみると、４～６月には会員・非会員

ともに相談件数が大幅に増加した（図－14）。11～12月

は、４～６月に比べると「大幅増加」と回答した割合は

減少しているものの、約半数が増加したと回答している。

　続いて、商工会・商工会議所の利用頻度の変化を感染

症流行前の利用頻度別に確認すると、「頻繁に利用してい

た」と回答していた者の利用頻度がさらに増加している。

また、商工会・商工会議所を「全く利用していなかった」

と回答していた者の利用頻度も大幅に増加しており、こ

れまで全く利用していなかった小規模事業者は、感染症

流行が商工会・商工会議所を利用するきっかけになった
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図－14　相談件数の増減 図－15　感染症流行下で満足度の高かった支援策

資料：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング㈱「商工会・商工会議所の
小規模事業者支援

（注）　前年の同時期と比較した相談件数の増減について確認している。

資料：図－11に同じ
（注）　複数回答のため、合計は必ずしも100％にならない。「特にない」

の項目は表示していない。
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（注１） ここでは、資本金10億円以上の企業を「大企業」、資本金
１億円以上10億円未満の企業を「中堅企業」、資本金１億円
未満の企業を「中小企業」としている。

（注２）『2020年版中小企業白書』第１部第４章第２節参照。
（注３） ここでいう中規模企業とは、中小企業基本法上の中小企業の

うち、同法上の小規模企業に当てはまらない企業である。小
規模企業とは、おおむね常時使用する従業員の数が20人以
下（商業又はサービス業は５人以下）の事業者のことである。

（注４） 損益分岐点比率とは、売上高が現在の何パーセント以下の水
準になると赤字になるかを表す指標であり、売上高減少に対
する耐性を示す。

（注５） 売上高回復企業とは、感染症流行後に売上高が落ち込んだ
企業のうち、その後の回復幅が大きい企業のことを指す。

（注６） 中小企業庁では、企業の思い切った事業再構築を支援すべく、
「事業再構築補助金」を措置したが、本白書で取り上げる
事業の見直しを実施した企業の事例は、必ずしも当該補助金
の要件を満たすものではない。

（注７） ここでいう上顧客とは、自社への利用や取引が多く売上げに
貢献している顧客のことをいう。

（注８） 中小企業庁のホームページでは中小企業白書・小規模企業白
書の全文を閲覧できるほか、解説動画なども掲載している。
詳しくは以下のURLを参照されたい。
https://www.chusho.meti.go.jp/pamflet/hakusyo

■ 感染症流行下における小規模事業者の課題と
 商工会・商工会議所の支援 ■
　商工会・商工会議所の経営指導員が重要と考える小規

模事業者の経営課題について、感染症流行前後の変化を

確認する。図－16をみると、「営業・販路開拓（営業力・

販売力の維持強化、新規顧客・販路の開拓）」は感染症流

行前後にかかわらず重要度が高いことがわかる。感染症

流行前後の変化としては、「ITの利活用（ホームページ

等による情報発信、インターネットによる受発注、間接

業務の削減）」と回答する者が特に増加したことがみてと

れる。これは、小規模事業者が重要と考える自社の経営

課題について、感染症流行前後の変化を確認した場合に

おいても、同様の傾向が確認された。

　続いて、経営指導員が感染症流行をきっかけに実施し

た「営業・販路開拓」に関する具体的な支援策を確認す

ると、「テイクアウト・デリバリーの実施支援」が最も多

く、次いで「プレミアム付き商品券や利用券、クーポン

券の発行」「宣伝広告・PR活動の実施支援」が挙げられ

ている。また、「ECの導入・活用支援」も一定程度実施

しており、商工会・商工会議所は地元事業者が感染症流

行によって変化した消費行動に対応できるよう新サービ

ス・商品提供への支援や地域活性化に向けた消費喚起と

いった支援に注力したことが推察できる。商工会・商工

会議所は感染症流行の影響を受ける小規模事業者を支え

る効果的な取り組みを実施し、支援機関として事業継続

に向けた役割を果たしたといえよう。

＊　＊　＊

　以上、『2021年版中小企業白書・小規模企業白書』の

内容について紹介してきた。白書では、本稿では紹介し

きれなかった分析も多数行っているほか、企業の事例も

豊富に取り上げている。詳細にご関心のある方はぜひ白

書本文もご覧いただければ幸いである（注８）。
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100806040200
営業・販路開拓

（営業力・販売力の維持強化、
新規顧客・販路の開拓）

新商品・新サービスの開発

商品・サービスの高付加価値化
（ブランド化）

人材の確保・育成、働き方の改善

後継者の育成・決定

ITの利活用（ホームページ等による
情報発信、インターネットによる

受発注、間接業務の削減）

生産・製造
（設備増強、設備更新、設備廃棄）

財務（運転資金の確保、
設備投資資金の確保、

コストの削減、借入金の削減）

技術・研究開発
（新技術開発、技術力の強化）

その他

感染症流行前
11～12月

(n＝3,729)

図－ 16　経営指導員の考える小規模事業者の経営課題

資料：図－14に同じ
（注）１小規模事業者の経営課題について、三つまで確認している。
　　２複数回答のため、合計は必ずしも100％にならない。

「危機」を乗り越え、再び確かな成長軌道へ
―2021 年版中小企業白書・小規模企業白書の概要―
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アプリで食卓に笑顔を

家庭料理のスキルアップ
と役割分担を支援

―料理に関するアプリを運営して

いるそうですね。

　家庭料理をサポートするアプリ

「FamCook」を運営しています。ア

プリのメインとなる料理レシピは、

料理教室で扱うような定番のものか

らオリジナルレシピまで約200種類

を幅広く掲載しています。

　毎日の献立を計画する機能や献立

に必要な食材を一覧で示す買い物リ

スト機能もあります。献立と人数を

選んで登録すると使用する食材がカ

テゴリーごとに買い物リストに登録

されます。スーパーなどに行く際、

リストを見ながら効率的に買い物が

でき、買い忘れも防げます。

　そのほかにも、調理に要した時間

を確認できる機能や料理に関する豆

知識を学べるクイズなど、家庭料理

に関するコンテンツを楽しめます。

ダウンロード数は現在、累計で約

7,000と増加傾向です。20歳代から

50歳代の利用者が多く、男性の割

合が比較的高いのが、ほかのアプリ

と異なる点です。

―なぜ男性の割合が高いのですか。

　その理由は、大きく分けて二つあ

ります。一つは、料理初心者の男性

㈱Fam-Time 代表取締役　西村 威彦
　新型コロナウイルスの感染拡大により、外食を減らしている家庭も多いだろ
う。家で料理する機会が増えたことで、関連する商品やサービスが注目され 
ている。㈱Fam-Timeが提供する料理アプリの「FamCook」もその一つだ。
音声認識などの機能を使って、まるで料理教室のようにレシピのレクチャー 
を受けることができる。調理だけではなく、献立の作成や買い物をサポート
してくれる点も人気だそうだ。類似するアプリが多いなか利用者数を伸ばす
FamCookについて、同社代表取締役の西村威彦さんに話をうかがった。にしむら たけひこ

　神奈川県出身。早稲田大学大
学院理工学部研究科を修了後、
大手IT企業に入社。主に新規
事業企画を担当し、IoTを用い
た生産効率化支援などに従事。
在職中に30を超える特許を取
得。2018年に㈱Fam-Timeを
設立、代表取締役に就任。

〈企業概要〉 
創　業
2018年
資本金
650万円
従業者数
２人
事業内容
料理アプリの開発・運営
食関連のデジタル化支援
所在地
神奈川県川崎市高津区末長
3-2-7
URL
https://fam-time.com
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の利用者が多いからです。未経験で

も無理なく調理できるように、手順

ごとにポイントを確認できる機能を

用意しています。例えば、レシピの

途中に出てくる玉ねぎのみじん切り

について、「詳しく」というタブを

選択すると、みじん切りの方法を図

解付きで確認できます。同様に「ポ

イント」を選択すると、玉ねぎが目

にしみないこつを学べます。

　そのほか、レシピに必要な調理器

具や調味料の紹介、食材選びの留意

点といった初心者がつまずきやすい

ポイントに関するコンテンツをアプ

リ内に充実させています。特に、料

理に苦手意識をもっていた男性から

の支持につながっています。

　もう一つの理由は、夫婦で利用す

る方が多いからです。FamCookは、

Family Cookingの略で、家族で一

緒に料理するために開発したアプリ

です。料理と聞くと調理することだ

けを思い浮かべがちですが、実際に

は献立を考えるところから始まり、

必要な食材を買いそろえて、冷蔵庫

に貯蔵し、下準備の後に調理を行い、

最後には皿洗いなどの片付けが待っ

ています。

　FamCookでは、事前に設定した

人と、お互いの献立や買い物リスト

を共有できます。例えば、献立は妻

が考えて、食材は夫が買いに行き、

調理は妻と夫で分担して行う場合、

情報を共有しておけば無駄なく作業

を進められます。家事を分担してい

る夫婦に愛用いただくことが多く、

その結果、料理関連のアプリのなか

では男性の利用率が高くなるのです。

―詳細な解説を受けられる半面、

画面を操作しながら調理するのは大

変そうです。

　確かに調理中に汚れた手での画面

操作は避けたいですよね。FamCook

ならハンズフリーで大丈夫です。

　音声ナビをスタートすると、レシ

ピの内容を読み上げてくれます。

「次」と話しかけると先の手順に進み、

「戻る」と言えば一つ前の手順に戻

ります。手順を思い出せないときは

「もう一度」、詳細に知りたいときは

「詳しく」、調理のこつを知りたいと

きは「ポイント」と声をかければ、

それぞれ操作できます。

　また、音声入力モードで食材や料

理名を伝えると、その食材を使った

レシピを自動で検索して表示します。

単語ごとに認識できるので、例えば、

「トマト、人参、スープ」と伝えると、

食材からミネストローネのレシピを

案内します。

　声をかけない限りページは変わり

ませんし、声をかければ約１秒で反

応するので、自分のペースで調理を

進められます。直観的に操作できる

と利用者から好評です。

家庭料理を変える

―音声認識機能は高度な技術が必

要だと思いますが、創業まではどの

ような仕事をしていたのですか。

　大学院を修了した後、大手IT企

業に就職して、主に新規ビジネス推

進部門でIoTやAIを活用した新規

サービスの企画を担当しました。仕

事柄、新しいシステムの設計を伴う

ことが多く、在職中にIoT に関連する

特許などを30件以上取得しました。

　前職で印象に残っている仕事は、

制御機器メーカーからの依頼で、工

場のIoTデータを可視化するシステ

ムを開発したことです。製造ライン

のボトルネックを瞬時に発見できる

このシステムは、その後、商品化し

ました。ただ、商品化に要した時間

は３年と、大企業でアイデアを事業

化するには相当の労力と長い年月が

必要なのだと実感しました。

　起業を意識したのは、このシステ

ムをシリコンバレーに持ち込んだと

アプリにはさまざまな料理が並ぶ
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滝村氏は男性向けの料理教室を開催

している方で、「フライパンでつく

る肉じゃが」などの定番レシピを数

多く提供してもらいました。また、

料理教室の生徒にアプリを使っても

らい、改良を施しました。詳細機能

や調味料の紹介などの機能は、この

ときの意見から追加したものです。

　さらに、コンテンツのデータベー

ス化を進めました。一つひとつの手

順や食材を個別にデータベースに登

録するものです。新たにレシピをつ

くる際、既存の手順を部品のように

組み合わせて作成できるようになり

ました。例えば、玉ねぎのみじん切

りなどのよく使う調理工程は、ほか

のレシピにも応用しています。料理

名や食材、調理器具などから登録さ

れているコンテンツを検索できるよ

うになり、検索効率も向上しました。

アプリで得たノウハウを
新たなビジネスに

―リリース後の利用者の反応はど

うでしたか。

　ハンズフリーで操作できる点が好

評を得て、利用者は順調に増えまし

た。ただし、FamCookは無料提供

アプリのため、利用者増が収益に直

結しません。主にFamCookのアプ

リ開発で培った技術を通じて、企業

や大学などと連携することで収入を

得ています。

いたのが、今まで料理をしたことが

ない初心者でも簡単に調理できるレ

シピのガイドです。苦手意識を克服

できるサービスがあれば、男性の参

加率も高められると踏んだのです。

―米国での経験や家庭での気づき

からアイデアが生まれたのですね。

その後、すぐに起業したのですか。

　起業する前に元勤務先の社内ベン

チャー制度に応募しました。アイデ

アをもとに企画案を提出したのです

が、結果は不採用でした。事業者向

けのサービスを提供する企業でした

ので、当時は新規事業とはいえ消費

者向けの分野に進出するメリットは

少ないと判断されたようです。この

出来事をきっかけに、同僚だった 

エンジニアと共に当社を設立し、４カ

月の開発期間を経て2018年７月に

FamCookをリリースしました。

　アイデアを具現化する手段として

アプリを選択しました。競合が多い

市場なので差別化を図るためにレシ

ピの案内の仕方には特にこだわりま

した。知りたい情報を過不足なく聞

けて、なおかつスムーズにやり取り

できる料理教室のようなアプリです。

それを実現させるために音声ガイド、

音声入力の機能を開発しました。

　また、アプリのリリース後、兼ね

てから親交のあったパパ料理研究家

の滝村雅晴氏を取締役に迎えました。

きのことです。アポイントを取らず

に複数の企業に売り込むなか、ある

ベンチャー企業の社長がシステムを

気に入り、すぐに共同で実証実験を

行ってくれたのです。小さな組織な

らではの意思決定のスピードに触れ、

起業への思いが湧き上がりました。

―家庭料理に関するサービスに着

目したのはなぜですか。

　わたしが渡米したのは、米国や日

本でキッチンのIoT化が広がった時

期で、関連するベンチャー企業も数

多く誕生していました。業界では、

次々と先端技術が取り入れられてい

ましたが、他方で効率化が進まず、

むしろ属人化している分野があった

のです。それが家庭料理でした。

　料理は食材の購入から片付けまで

複数の作業が必要ですが、わが家で

も妻に負担が集中するという問題が

生じていました。料理が女性一人に

属人化されていて、夫婦間で分担で

きていなかったのです。わたしが携

わっていた製造業の現場のように作

業を標準化し、効率よく分担して連

携できる仕組みをつくれば、女性へ

の負担が減り、ビジネスとしても成

立すると思いました。

　ただ、日本の男性は海外に比べて

家事の参加率が低いそうです。男性

が参加しなければ、そもそも家庭内

の分担は進みません。そこで思いつ
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告塔の役割を担ってくれているのです。

　もちろん、FamCookもさらに進

化しています。2020年にFamCook 

Questというゲーム形式で子どもに

料理を教えるコンテンツを始めまし

た。扱うレシピは包丁や火をいっさ

い使わず、５段階のレベルに合わせ

て料理を学べます。家にいることが

多くなった子どもに料理を覚えさせ

たいとの声を受けて、開発しました。

　コロナ禍で外食を控える人が増え、

利用者は増加傾向です。今後も、

FamCookと食DX支援の二本柱で、

家庭料理をサポートしていきます。

そうしたレシピをデジタルデータに

加工する作業を担当しています。

　デジタル化によって匠の味を再現

するだけでなく、量産化に適した調

理工程に分割したり、衛生管理の国

際的な手法であるH
ハ サ ッ プ

ACCPを導入し

て安全性を高めたりと、商品開発の

高度化に貢献しています。その際、

食材ごとの特徴や前後の調理工程の

つながりなどを考慮しなければ、最

適な提案はできません。このあたりに、

FamCookのレシピ作成などで培っ

たノウハウが生きてくるわけです。

―FamCookで得た経験が次のビ

ジネスにつながっていますね。

　アプリを運営していなければ、この

事業を始めていなかったと思います。

最近では、アプリを評価してくれる企

業から連絡をいただくケースが多くな

りました。現在、食DX支援を行って

いる企業は４社に上ります。アプリが広

　その一つが、昭和女子大学現代ビ

ジネス研究所の「食プロジェクト」

への参画です。災害時の非常食レシ

ピの立案や発信方法について、当 

社がアドバイスを行っています。

FamCookにも「災害を生き抜く非

常食レシピ」として献立をいくつか

登録しています。

　また、キッチン周りの商品を扱う

企業とも連携しており、その企業の

商品を使ったレシピをFamCookに

掲載したり、ホームページへの掲載

を手伝ったりしています。

―なぜFamCookを有料にしな

かったのですか。

　創業時は、初めだけ無料で提供し、

利用者が増えたら有料化するつもり

でした。しかし、経営理念である「充

実した家族時間」を増やすためには、

無料のまま多くの家庭で利用しても

らう方が良いと考えました。

　大学や企業からの収入が増えたこ

とに加え、「食DX支援」という新

事業を開始したことも後押ししまし

た。FamCookで培ったノウハウを

生かして、食品を扱う企業のデジタ

ル化をサポートするものです。

　一例が、有名店の料理を冷凍食品

化して販売する企業の案件です。一

流シェフのレシピは属人的なものが

多く、同じ調理でも細かい工夫を加

えて唯一無二の味に仕上げています。

聞き手から
　西村さんは創業当初の計画を変更してアプリの無料提供を決めた。技術やノウハウ

が詰まったアプリを無料で公開するのはもったいない気もするが、「多くの食卓に笑

顔を届けるというコンセプトを崩したくなかった」と西村さんは話してくれた。

　ただし FamCook は、同社のビジネスの核となっている。同社の理念や技術を

示す広告塔、食に関する情報を広めたい企業や学校と家庭の食卓をつなぐプラット

フォーム、食DX支援事業の足がかりなど、成長のきっかけをいくつも生み出した。

企業として利益を追求しながらも FamCook の無料提供にこだわる。同社はこれか

らも全国の食卓に笑顔を届けていくだろう。 （長沼 大海）

FamCookで料理する西村さん家族
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長引くコロナ禍の影響

　「全国小企業月次動向調査」（以下、本調査という）は、

当公庫国民生活事業の取引先のうち、個人企業を含む従

業者数原則20人未満の小企業を対象としたアンケート

調査である。小企業の景況を迅速にとらえることを目的

に、毎月1,500企業に対して売上や採算の状況などを調

査している。メイン指標の売上DIは、前年同月に比べて

売上高が「増加」した企業割合から「減少」した企業割

合を差し引いて算出している。

　図－１は、2012年以降の売上DIの推移を示したグラ

フである。これをみると、2012年11月に景気の谷を抜け

てから2019年にかけては、一進一退を続けてきたことが

わかる。この間、２度の消費税率引き上げや、豪雨や地震

といった自然災害、米国と中国との間での貿易摩擦など

国内外で小企業に影響を及ぼす出来事がいくつか起こっ

ていたが、その影響は短期的なものだったと考えられる。

　しかし、2020年に新型コロナウイルスの感染拡大に

よって状況は一変し、小企業は大きな打撃を受けることに

なった。売上DIは、国内の危機感が高まった３月に大き

く減少し、初めて緊急事態宣言が発出された４月には、

－77.5と1993年２月の調査以来最低を記録した。その

後は、持ち直しの動きをみせ10月には－40.2まで上昇

したが、感染の再拡大によって再び低下に転じ、12月に

は－64.1と低い水準になった。

　2021年に入っても１月には－51.3、２月には－50.7と

厳しい状況は続いたが、３月と４月に一気に上昇し、４月

には－10.7とコロナ禍では一番高い水準となった。ただ

し、2021年３月以降の売上DIは新型コロナウイルスに

よる影響が本格化してきた2020年３月以降の前年月との

比較であることに留意したい。調査対象企業からは「昨年

が創業以来最悪の売り上げであったため、昨年に比べれ

ば増加しているが、例年と比較するとかなり少ない」と

依然としてコロナ禍の影響を受ける小企業の売上状況
～ 「全国小企業月次動向調査」結果 ～

　当研究所が実施している「全国小企業月次動向調査」では、小企業の景況を迅速にとら

えることを目的として、毎月初めに前月の売上動向などについて調べている。調査結果を

みると、コロナ禍の影響が本格化した2020年３月以降、小企業の売上DIは大きく低下した。

その後、持ち直しの動きがみられるが、依然として厳しさが続いている。
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いった声が目立つ。昨年との比較であれば増えているも

のの、コロナ禍以前には及ばない企業が多いのだろう。

　次に、採算DIをみていきたい。採算DIは採算が「黒

字」の企業割合から「赤字」の企業割合を差し引いて算

出している。図－２は、2012年以降の採算DIの推移を示

したグラフである。2020年までをみると、前掲図－１の

売上DIと同じような動きをしていることがわかる。しか

し、足元をみると、大幅な上昇をみせた売上DIに比べ、

採算DIの上昇の勢いは弱く、双方の動きは異なっている。

採算DIは足元でもコロナ禍以前には遠く及ばず、依然と

して赤字企業が多いことがわかる。

　足元では米国や中国の需要回復を背景に、木材や金属

などの素材、砂糖や小麦といった食材など幅広い材料の

価格上昇や、石油価格の高騰がみられる。仕入価格の上

昇が収支を圧迫しているなかで、売り上げはコロナ禍以

前には届いていないことから、厳しい採算状況が続いて

いる企業が多いのではないだろうか。2020年に比べて売

上DIの改善がみられるからといって、決して楽観視はで

きないようだ。

業種で明暗が分かれる

　続いて、業種ごとの動きをみていきたい。図－３は2020年

１月以降の売上DIの業種別の推移を示したグラフである。

いずれの業種も、2020年前半に大幅に低下した後、一進

一退を繰り返しつつ持ち直してきている。ただし、持ち

直しの度合いや足元の水準には業種ごとにばらつきがみ

られる。

　2021年７月において、新型コロナウイルスの感染拡 

大前である2020年１月の水準を下回っているのは、卸 

売業と飲食店、サービス業、建設業である。なかでも、ひ

ときわ厳しい状況が続いているのが飲食店だ。DIは 

2021年４月に－8.3まで上昇したものの、６月には－50.3

まで低下した。７月には持ち直しの動きをみせたものの、

－34.6とすべての業種のなかで最も低い値となっている。

緊急事態宣言やまん延防止重点措置に伴う営業時間短縮

図－１　売上DI の推移（全業種計） 図－２　採算DI の推移（全業種計）
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資料：日本政策金融公庫総合研究所「全国小企業月次動向調査」（以下同じ）
（注）1   売上DIは前年同月比で「増加」企業割合－「減少」企業割合（季節調整値）。
 　　2     △は景気の山、▼は景気の谷、シャドー部分は景気後退期を示す。

ただし、直近の谷は設定されていないため、2018年10月以降 
にシャドーはかけていない（図－２も同じ）。

（注）採算DIは「黒字」企業割合－「赤字」企業割合（季節調整値）。
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や休業、不要不急の外出自粛の影響が続いているようだ。

　次に低い値となったのがサービス業である。2021年３月

に大幅に改善し、さらに４月には－4.3まで上昇したも

のの、５月に低下して７月には－23.7となった。飲食店

同様に新型コロナウイルスの感染者数の増加に伴うイ

ベントや外出の自粛によって影響を受けたようだ。

　また、建設業も2020年１月よりも2021年７月では水

準が低くなっている。ただし、要因としては、木材の価

格上昇や入手難といった声が多く寄せられていることか

ら、供給面での影響が大きいようだ。

　他方、そのほかの業種では2021年７月のDIが2020年

１月の水準を上回っている。なかでも製造業と運輸業

の改善が目立つ。

　製造業のDIは2021年３月から５月までの３カ月間で

大幅に上昇した。７月は－12.7と、比較的高い水準を保っ

ている。財務省の「貿易統計」で2021年上半期の主要

商品別の輸出額を確認すると、一般機械、電気機器、輸

送用機器のいずれも前年同期に比べて増加していること

がわかる。外需の回復が改善を下支えしているのだろう。

　運輸業は３月から上昇を続け、５月には唯一プラス水

準に達した。好調な要因として、製造業の持ち直しに伴

い荷動きがよくなったことが挙げられる。

　飲食店やサービス業は厳しさから脱却できていない一

方で、製造業や運輸業では持ち直しの動きがみられる。

業種によって明暗が分かれているようだ。

2021年下期は改善が見込まれる

　本調査では、毎年１月と７月に半期の景況感（自社の

業績や顧客の様子などから総合的に判断したもの）につ

いて実績と見通しを尋ねている。前期と比べてどう変化

したのか答えてもらい、「上昇」と回答した企業割合から

「下降」と回答した企業割合を差し引いて景況感DIを算

出している。

　図－４は業種別の景況感DIと回答内訳を示したものだ。

景況感DIの2021年上半期の実績は－35.0と、2020年下

半期の実績（－29.5）を5.5ポイント下回った。

　業種別にみると、製造業を除くすべての業種で低下し

ている。ただし、製造業の回答内訳に注目すると、「上昇」

の割合が増えたわけではない。「下降」から「不変」にシ

フトしたことが、DI上昇の要因である。先に述べたよう

に、製造業では外需回復に伴う売り上げの回復はみられ
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図－３　業種別売上DIの推移（2020年１月～2021年７月）
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るものの、原材料などの価格高騰といったマイナス材料

もある。景況が良くなったと感じるまでには至っていな

いのだろう。そのほかの業種では「上昇」の割合は１割

前後に留まっており、厳しさが続いていることがわかる。

　しかし、2021年下半期の見通しをみると全業種計で

－4.2と今期から30.8ポイント上昇している。業種別にみ

てもすべての業種で上昇している。また、内訳をみても

すべての業種で「低下」と回答した企業割合が減少し、

「上昇」と回答した企業割合が増加している。2021年下

半期には明るい兆しがみられるようだ。

　背景には、ワクチン接種によってコロナ禍の影響が弱

まることへの期待があると考えられる。国内では自治体

での大規模接種や企業での職域接種が行われるなど普及

が進んでいる。ワクチンが広く行き渡れば、経済活動の

活発化が期待できる。ただし、足元では感染力の強い変

異株の流行、原材料などの価格の上昇や高止まりといっ

た懸念材料もある。改善に向けて厳しい状況から抜け出

せるか、引き続き動向を注視したい。

 （篠崎 和也）

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
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図－４　半期ごとの景況感DI（業種別）

（注）１ 各年の１月と７月に、前期実績と比べた半期ごとの景況感について尋ねたもの。
　 　２ DIは前期比で、「上昇」企業割合－「下降」企業割合。
　 　３ 2020年上半期から2021年上半期までは実績、2021年下半期は見通し。
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産業リポート

　第３回では、サブスクリプションを始めてみようと消費者に思わせる方法と、より多くの顧客
を集めるためのプロモーションの方法を整理した。ただ、サブスクリプションを導入し、いったん
は顧客を獲得できたとしても、継続して利用してもらわなければ採算は取れない。最終回では、
インタビュー企業が顧客を一定数獲得した後に、どのような問題に直面し、それにどう対応した
かをみていきたい。

総合研究所 主任研究員　松井 雄史

サブスクリプションで成長の機会をつかむ

最終回
（全4回） サブスクリプション導入後のポイント

顧客の要望を取り入れる

　どのような商品・サービスでも、サブスクリプションの利

用期間が長くなるとしだいに飽きられる。さまざまな不満や

改善の要望も届くようになる。同じことを続けるだけだった

り、顧客の声に応えなかったりすると、解約する人が増えて

しまう。顧客に継続して購入してもらうには、商品やサー

ビスに顧客の要望をできるだけ取り入れ、改善していく必

要がある。

　㈱BOTANIC（東京都、従業者数25人）は、「霽
は

れと

褻
け

」の会員に電子メールで毎月アンケートを送っている。

会員には、花、新聞、梱包など各項目について５点満点

で評価してもらうとともに、自由記述欄に感想を書いて

もらっている。アンケートの結果はデータベースに登録

し、申し込みのときに収集した顧客の属性と照合し、届

ける花の選定や解約防止に役立てている。

　例えば、３カ月連続で花に不満をもった顧客は、解約

する傾向があるとわかったことがある。きっかけは、「花

の初心者」の解約が増えたことだ。同社は、「花に詳しい

人」「花の初心者」といったように会員をセグメントして

いるが、アンケート結果を分析したところ、「花の初心

者」の場合、希少で高価な花でもボリュームに乏しい花

が届くと不満に思うことが多く、不満が３カ月続くと、

解約に至ると考えられたのである。

　そこで、希少で高価な花を届けた月の翌月はボリュー
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ム感のある花を選定するなどの工夫を行っている。さま

ざまな顧客のニーズを把握しながら、バランスよく花を

選ぶことで、会員の継続率を向上させている。

　㈱NextR（東京都、従業者数８人）は、顧客に３カ月に

１度アンケートを送っている。アンケートの項目は、色・柄・

襟型などワイシャツの品ぞろえに関するものや、クリーニン

グの満足度などで、それぞれ５段階で聞いている。また、自

由記述欄を設けて、意見や要望も聞くようにしている。

　アンケートに書かれていた要望で対応したものにワイ

シャツのサイズと品ぞろえの拡充がある。当初、ワイシャ

ツのサイズはM、L、LLの３種類だったが、顧客の要望

にもとづき、Sと３Lを加えて５サイズに拡充した。ワイ

シャツの色や柄のバリエーションを増やしたプランもあ

る。また、自由記述欄にクレームと判断されるものがあ

れば、個別にメールを送って対応している。

　そのほかにも、解約の申し出があったときには、確認

のメールを送るが、その際は解約の理由を尋ねるように

している。最近では、コロナ禍の在宅勤務で１カ月20枚

も使えないという解約理由が多くなったため、隔月で20

枚送るプランを新たに導入している。

　㈱スナックミー（東京都、従業者数20人）は、顧客が

増加するにつれ、「こういうお菓子を食べたい」「このお

菓子の別の味が食べたい」といった声が多くなってきた

ため、2018年からは顧客の声に沿ったおやつも自社で企

画し、提供している。

　自社で企画したおやつは、同社のシェフが試作品をつ

くるところから始まる。試作品ができたら、毎月の「おや

つBOX」のなかに商品として入れて、ほかのおやつと同じ

ように４段階の評価や感想を送ってもらう。その声にも

とづいて、量産に踏み切るか、量産に向けて改良を続け

るか、開発をやめるかを決めている。

　顧客は、「よりおいしいおやつを食べたい」という思い

で回答するため、正直な評価が集まるという。例えば二

つのフレーバーのうち、どちらを採用するか迷ったとき、

顧客によってフレーバーを変えたおやつを箱に入れ、評

価の高かったほうに決定するということがあった。

　同社では年間約100種類の新商品が生まれている。商品

は毎月１～２割を入れ替えながら、現在までに累計1,000種

類の商品を扱ってきた。現在は約130種類のラインアップ

がある。

　このようにサブスクリプションでは、解約を防止するた

めに、商品やサービスを改善し続けることが欠かせない。

ただし、顧客の要望に次々と対応した結果、商品やサー

ビスに特徴がなくなってしまうおそれもある。サブスクリ

プションの目的やターゲットとする顧客、商品・サービ

スのコンセプトに照らして、どのニーズに対応するのか

という選択が重要になる。

供給体制を改善する

　顧客数が増加すれば商品の仕入れも増えるが、良質で

あることや希少であることを売りにした商品の場合、需

要が増えるほど商品を確保することが難しくなる。商品

を確保し、サービスの供給体制を維持する必要がある。

　㈱スナックミーは、事業を開始した当初、全国各地の

菓子メーカーからおやつを仕入れていた。自社企画のお

やつを提供するようになると、それまでに仕入れたこと

「霽れと褻」の会員に送ったバラ～㈱BOTANIC
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のあるメーカーに生産を委託するようにして、商品の調

達先を確保している。同社が全量を買い取るため、メー

カーは売れ残りの心配がない。また、同社は顧客の評価

や感想、その商品を好む層の特徴をメーカーに伝えてい

るため、メーカーはより良い商品を開発することができ

る。こうしたことが評価され、提携しているメーカーは

全国に約60社に上る。

　顧客数が増えると在庫の管理や配送など作業量も増え

る。この結果、誤配や発送の遅れが発生するかもしれな

い。人手に頼っていたのでは、費用もかさむ。商品管理

の仕組みを構築する必要がある。

　㈱NextRは、ほかの顧客が着用したワイシャツを送ら

ないようにするため、顧客ごとに固有の番号を振って、　

１枚１枚にタグをつけている。クリーニング業者からワ

イシャツが戻ってきたら、まずサイズで分け、次に柄や

襟型で種類をまとめていく。そうすると、ワイシャツが

大まかに区分されるため、そこでタグの番号を見てこれ

はAさん、それはBさんと手作業で分けていく。契約者

が増加すれば、仕分け作業も増えるが、アルバイト社員

を増やすことで対応しており、今のところ作業が滞って

困るということは発生していない。

　㈱スナックミーは、一人ひとりにカスタマイズしてお

やつを届けるため、多くの作業で機械化・システム化を

進めている。例えば、おやつをパッケージする容器の一つ

一つに食品表示ラベルを貼る工程では、それまでの手

作業をやめ、自動機械を導入した。

　顧客に合ったおやつの組み合わせをカスタマイズするの

は、同社が開発したソフトウエアである。サービスをス 

タートさせた当初は、担当者が顧客一人ひとりのプロフィー

ルを読んで顧客が好きそうなおやつを選び、手作業で箱

詰めしていた。しかし、顧客数の増加に対応して自動化す

る必要に迫られたため、システム開発会社出身の従業員

が、顧客分析システムをつくる会社に教えてもらいなが

ら、自社でソフトウエアを開発した。今ではソフトウエア

が顧客の評価や感想を分析し、一人ひとりの好みに合った

おやつを、採算まで計算して、自動で８品選ぶようになっ

ている。

　おやつBOXにおやつを詰めるピッキング作業では、

バーコードを導入している。創業当初は、顧客ごとに詰

めるおやつを紙に書き、目で見てピッキングし、箱に詰

めていた。しかし、顧客数の増加に伴って同じく効率化

する必要に迫られたため、バーコードを使ってピッキン

グするシステムを導入した。今では、ハンディー端末の

画面にピッキングすべきおやつとそれが置かれている棚

が表示されるため、それを見ておやつをピッキングし、

バーコードをスキャンすれば、間違いなくスムーズに箱

詰めできるようになっている。

新たなサブスクリプションを立ち上げる

　顧客数が増えてくると、改善の要望や不満とは別に、

当初の商品・サービスでは十分に満たせないニーズが存

在することもわかってくる。新たに発見したニーズに対

応すれば、新たな顧客の獲得につながる。

　㈱BOTANICでは、霽れと褻のノウハウを生かして新

たに始めたオンラインショップ「LIFFT」でも、花のサ

ブスクリプションサービスを開始している。霽れと褻の

固有の番号をつけたワイシャツ～㈱NextR
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会員数が増えるにつれて、二つの問題が出てきたためで

ある。一つ目は花の確保である。霽れと褻の特徴である

美しさ・品質・希少さを満たす花は栽培数が限られてい

る。二つ目は、一つしかコースがないため、多くのニー

ズを満たせないことである。例えば、ボリュームは乏し

くても、希少で高価な花を求める顧客もいれば、希少で

あることにこだわらないが、ボリュームのある花束を求

める顧客もいる。

　霽れと褻では１種類の花を数本送るのに対し、LIFFTで

はメインとなる花のほかに数種類の花をブーケにして送って

いる。ブランドごとに顧客層を分けて、別の花を送るように

することで、顧客ニーズのばらつきを解決しようとしているの

である。今後は、LIFFTで複数のコースを用意する計画だ

という。

　㈱スナックミーは、2020年に「晩酌の時間の価値を上

げる」をコンセプトに、おつまみの定期便「otuma.me

（オツマミー）」の販売を開始した。商品はジャーキーや

スライスサーモン、野菜のチップスなどで、「snaq.me」

と同じように自然素材を使ったものばかりである。コロ

ナ禍でのいわゆる「家飲み」需要の増加をふまえて始めた

ものであるが、きっかけは「しょっぱいものだけ食べたい」

というsnaq.meの男性会員の声だった。おやつの定期

便は顧客の９割以上が女性であるが、おつまみの定期便

は男性が多い。

　㈱BOTANICも㈱スナックミーも、既存の供給体制を

応用した姉妹ブランドを立ち上げたので、いくらか作業

量は増えたが、投資額はそれほどかさんでいない。しか

し、まったく別のサブスクリプションビジネスを立ち上

げるとなると、費用がかかるし、商品やサービスの供給

体制を新たに整える必要もある。既存のサブスクリプ

ションと両立できるのか、どれくらいの市場規模がある

のかよく考えてから取り組む必要がある。当然ながら、

新たなニーズに対応しないという選択肢もある。

＊　＊　＊

　いつの時代も、消費者は生活をより便利により豊かに

したいと考えている。サブスクリプションが広がってい

るのも、消費者のこうしたニーズに応えるものだからで

ある。加えて最近は、コロナ禍で外出や人とのふれあい

が制限されている。より便利により豊かにという欲求を

満たすためには、従来とは異なるやり方が求められるよ

うになってきているのだ。人と人との接触が減るなか、

顧客との継続的な関係が期待できるサブスクリプション

の魅力は中小企業にとっても大きい。

　顧客の、より便利により豊かにというニーズに応えること

は、すべてのビジネスに共通するミッションである。つまり、

サブスクリプションは、事例企業のような小売りや個人サー

ビスだけではなく、さまざまな業種で導入できるはずだ。

　サブスクリプションのなかには大企業に適したものも

ある。だが、生活を豊かにするのは効率や価格の安さだ

けではない。こだわりの商品や画一的ではないサービス

も重要であり、これらは中小企業が得意とする分野だ。

売り切り型のビジネスが伸び悩んでいるのなら、サブス

クリプションの導入を検討してみてはどうだろうか。

本連載は、当研究所発行の『日本公庫総研レポート』No.2021-１
「サブスクリプションにチャンスを見出す中小企業」（2021年５月）を
再構成したものである。詳細については、同レポートを参照され
たい。

ピッキング用の棚～㈱スナックミー
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《企業概要》 
代 表 者 古澤 丈介
創 業 2006年
資 本 金 300万円
従業者数 2人
事業内容 工務店
所 在 地 岐阜県岐阜市加納本石町3-7

テイクオフビル３ディライト内
電話番号 058（215）5740
Ｕ Ｒ Ｌ https://www.full-resort.com

代表取締役
古澤 丈介

ふるさわ じょうすけ

フルハウス㈱

暮らしと事業が調和する住まいで起業を支援

　フルハウス㈱では自宅で起業する

人向けに「自宅deサロン」を展開

している。家庭生活も事業も充実さ

せたいという思いをかなえるサービ

スで、主婦層を中心に人気がある。

自宅での起業を応援する

　古澤丈介さんは2006年に岐阜県

岐阜市の自宅で、工務店フルハウス

を創業した。貿易商社に勤務してい

た頃の知見を活かした内装やインテ

リアの提案が評判で、地元の飲食店

などの開設やリフォームを請け負っ

ている。そして、事業のもう一つの柱

に据えているのが「自宅 de サロン」

である。

　自宅 de サロンはオーダーメード

で自宅の一部を店舗にする施工であ

る。カフェや料理教室、美容室、個

人塾などを開きたいという女性から

の相談が多い。家を建てる人のほか、

実家の使っていない部屋を改装した

り、自宅の敷地に併設したりする人

もいる。平均的な予算は家具やイン

テリアを含めて1,300万～1,500万円

程度である。床面積は業種により違

いはあるものの、30～40平方メート

ルほどの広さが多い。

　自宅 de サロンのポイントは間取

りである。ビジネス用の動線をプラ

イベートの動線としっかり分けて家

族の足音や話し声、台所からのにお

いなどが漏れないようにしている。

店舗に訪れたお客さんがリラックス

できるようにするためと、プライベー

トの空間でくつろぐ家族にとっても

人目を気にすることなく生活できる

ようにするためである。

　自宅 de サロンの相談に来る人た

ちは初めて起業する人がほとんどで、

店舗のイメージを具体的にもってい

る人はそう多くはない。図面を見慣

れていない人でも完成後の様子がわ

かるように、古澤さんはイメージパー

スを提供している。家の外観や部屋

のなかのシミュレーションを３Dの

画像でつくったものである。さらに、

顧客の好きな店や雑貨、雑誌などを

聞いて目を通すことで、相手が思い

描いている内装やインテリアに少し

でも近づけるようにしている。

　自宅 de サロンの顧客との打ち合

わせの時間は、法人の顧客と比べる

と２倍以上かかる。それでも古澤さん

がこのサービスを続けるのは、親族

に女性起業家が多く、いきいきと事

業を経営する母や姉たちを見てきた

原体験をもつからである。加えて、

県下では女性経営者の割合がほかの

都道府県と比べて低く、家事や育児

のために起業をためらっている女性

の力になりたいと考えたのである。
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鏡張りの扉を開けるとヨガ教室から料理教室に
家族皆の夢をかなえる家

　県内に注文住宅やリフォームを請

け負う工務店は多数あるが、古澤さん

を頼りに訪れる人は絶えない。サー

ビスにみられる大きく三つの独自性

が人気の秘密のようである。

　一つ目は、古澤さんのインテリア

に関する造詣の深さだ。古澤さんは

定期的にイタリアの家具展に足を運ん

でインテリアの情報をアップデート

している。前職で培った人脈も活か

した魅力的な選択肢を提案してくれ

るから、顧客の満足度が高まる。

　二つ目は、起業の支援である。古澤

さんは自宅で工務店のショールーム

を兼ねたカフェを開いた経験をもつ。

そのときに得たノウハウを活かし、

事業計画から無理のない予算額を一

緒に検討したり、許認可の取り方や

食材の仕入れルート、メニューの構

成などをアドバイスしたりする。頼

まれれば開業資金を借り入れる際に

銀行に付き添うなど、手厚いサポー

トが初めて起業する人にとって心強

い。なかには、起業するか直前まで

迷っている人もいるが、古澤さんは

とことん悩みを聞き付き合う。傾聴

の力を高めるために、コーチング教

室にも通うほどの熱の入れようだ。

　聞き出すのは起業する本人の言葉

だけではない。その家族の声にも耳

を傾ける。三つ目の独自性は、起業

家の家族への配慮である。自宅で店

を開こうとする妻に不安や不満を感

じる夫は少なくないだろう。古澤さん

は、自身の経験をもとに自宅で起業

するメリットや日常と事業を切り分

ける方法を説明して、不安を解消し

てもらえるよう努めている。

　古澤さんが手がけたある案件では、

ヨガスタジオと料理教室を開きたい

と考える妻のために、鏡張りの扉を

閉めるとスタジオ、開ければキッチン

が現れる仕様にした。お酒が好きな

夫からバーカウンターが欲しいと話

を聞き、要望にはなかったが、定年

後を見据えて飲食業の許可を取るた

めに最低限必要な設備をそろえたカ

ウンターを提案した。子どもをもち

たいという夫婦の気持ちをくみ、注文

にはなかった子ども部屋も図面に盛

り込んだ。大手ハウスメーカーも参

加していたコンペだったが、古澤さん

の提案が夫と妻両方の心をつかみ、

受注を勝ち取った。

自宅 de サロンの輪を広げたい

　古澤さんのもとに相談に訪れる人

が全員起業するわけではない。古澤

さんは打ち合わせで真剣さを感じら

れない人にはやめるようにアドバイ

スすることを大切にしている。相談

者のなかには自宅で起業すれば地代

がかからず人件費が抑えられるから

と、安易に事業を始めようとする人

もいる。しかし、自宅とはいえ店舗

にするためには改築費用がかかり、

借り入れも必要になる。事業で利益

を出せなければ、返済や仕入れのた

めに家計を圧迫することもあるのだ

と話して、まず現実的な事業計画を

立てるように促している。

　事業の構想から寄り添うきめ細か

なサービスを行っているから、古澤

さんだけでは年に数件の対応が限界

だ。しかし、顧客が開店までこぎ着

けたときの喜びようを見ると、自宅

deサロンの輪をもっと広げたいと

考える。そのために古澤さんが描い

ている青写真がある。まず、過去の

顧客とのやりとりをもとにヒアリン

グシートを作成する。それに沿って、

古澤さんのもとに登録した先輩起業

家が相談者の話を聞き、その内容を

踏まえて、協力工務店が設計案をつ

くるというものだ。

　当研究所の調査によれば趣味を活

かしてプチ起業する女性や、休日だ

け自宅で店を開く人がみられるよう

になっている。家庭も仕事も楽しむ

起業家が今後も古澤さんのもとから

巣立っていくだろう。　 （青木　遥）
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《企業概要》 
代 表 者 酒井 雅志
創　　業 1974年
資 本 金 1,000万円
従業者数 32人
事業内容 ビジネスフォーム印刷、用紙販売
所 在 地 東京都荒川区東尾久2-9-12
電話番号 03（6240）8762
Ｕ Ｒ Ｌ https://www.ssbf.co.jp

代表取締役
酒井 雅志

さかい まさし

　デジタル化やペーパーレス化の流

れによって、印刷物の需要は縮小が

続いている。そして新型コロナウイ

ルスの感染拡大は、その流れをさら

に加速させた。

　この逆境下の印刷業界にあって、

足元で業績を大きく伸ばす企業があ

る。東京都荒川区のエスエスビジネ

スフォーム㈱だ。

20年の逆風の先に
あった復活劇

　エスエスビジネスフォーム㈱は、

酒井雅志さんの父が創業した業歴

47年の印刷業者だ。長年、企業で使わ

れる伝票やチラシなどの印刷を請け

負ってきた。印刷業界には、他の多

くの製造業と同様に、下請け構造が

ある。顧客からの仕事はいったん元

請けに集まり、稼働状況や引き受け

価格などをみながら下請けに流れて

いく。同社は、後者の立場にあった。

　1974年の創業から20年ほどの間、

経営は順調だった。高度経済成長を

背景に印刷市場は右肩上がりに成長

を続けた。しかし、バブル崩壊を機

に風向きが変わる。経済の停滞によ

り伝票やチラシの需要が頭打ちとな

り、同社の売り上げは減少に転じた。

　そこからは業界の基盤を揺るがす

構造変化が続く。廉価で性能の良い

プリンターやソフトウエアが普及し、

利用者自身が印刷物をつくれるよう

になった。帳票類をパソコン上で管

理したり、広告がネット媒体に移行

したりする流れが追い打ちとなった。

　バブル期をピークに売り上げは減

少傾向をたどり、2000年代に入っ

ても歯止めはかからなかった。価格

競争は激しさを増し、利幅の確保も

難しくなった。従業員は家族のみと

なり、会社を維持するのが精一杯の

状況が続いた。酒井さんが２代目だっ

た母から代表の座を継いだのは業況

が最も厳しい2013年のことだった。

　それから８年、同社は見違えるよ

うな復活を果たした。売り上げは当

時の10倍近くまで増え、従業員は

30人を超えた。この間、同社に何

があったのか。その謎を解く は、

「印刷しない印刷物」にある。

顧客からの要望がきっかけ

　現物をみれば拍子抜けするかもし

れない。同社復活の立役者となった

印刷しない印刷物とは、ミシン目の

入った無地の印刷用紙だからだ。

　一般的に印刷の工程は、ロール紙

のカットから始まり、ミシン目を入

れたり穴を開けたりして、図柄や文

字を刷るまでの一連の作業から成る。

だから、その途中の段階の用紙で

エスエスビジネスフォーム㈱

「刷らない」事業に商機を見出す印刷会社
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工場での作業

あっても、印刷業者の感覚からする

と印刷物の範
はん

疇
ちゅう

に入るのだという。

これを同社がネットで売り出したと

ころ、思わぬヒットとなった。

　例えば、会社で納品書を発行する

としよう。多くの場合、納品書と請

求書、発行元の控えの３枚を作成す

る。従来は、様式が印刷された３枚

重ねの複写式用紙を使い、ドットイン

パクトプリンターという専用機で印

字するのが一般的だった。

　ところが、ミシン目が入った用紙

を使えば、市販のプリンターで印刷

できる。複写するのではなく、納品

書、請求書、控えを３連にして、様

式ごと印刷すればよい。様式を変え

るときも、旧様式が無駄に残ること

がなくなるから合理的だ。

　同社がこの分野に目を向けるよう

になったのは、まったくの偶然らし

い。ローラー作戦で飛び込み営業を

していた女性社員が、ある話を持ち

帰ってきた。ミシン目入りの無地の

用紙が安くなるなら買ってもよいと

言われたという。酒井さんは驚いた。

ミシン目を入れただけの紙を売るな

ど、考えたこともなかったからだ。

印刷が本業なのだから無理もない。

しかし、ここで思い直した。企業や

家庭にプリンターが普及しているの

だから、印刷は顧客に任せてもいい

のではないか。

　着想は常識外れだったが、そこか

らの思考は論理的だ。１社が求める

ロットでは、割に合わない。ただ、

様式を印刷した伝票と違い、無地の

用紙なら欲しがる企業はほかにもい

るはずだ。採算ラインから必要な

ロットは逆算できる。ネット販売な

ら、そのロットを集められるのでは。

頭のなかで、１本の線がつながった。

使い方は無限大

　酒井さんは、この事業にかけるこ

とにした。飛び込み営業を一切止め、

独学でホームページのつくり方を勉

強し始めた。他社の商品を研究し、

ラインアップや価格を検討した。そ

して着手から約１年後の2015年、

通販サイト「用紙ラボ」が完成した。

　最初の３カ月ほどは苦戦したが、

戦略的にネット販売を展開していっ

た結果、検索サイトでヒットしやす

くなった。アクセスが増え、売り上

げも増えていった。注文は全国から

寄せられる。仮説は見事に的中した。

　意外なニーズもみえてきた。例え

ば簡易なチケットやクーポンなどを

自作したいという企業や町内会など

だ。工作用に保育園が購入するケー

スもある。白紙だから、使い方の自

由度は高い。商圏も顧客層も広がっ

た。かつて近隣の100社程度だった

顧客は、５年ほどで全国２万5,000社

にまで増えた。

　用紙販売事業の売り上げは、印刷

事業を上回り、全社の７割弱を占め

るまでになった。しかし、酒井さん

は、印刷事業から撤退するつもりは

ないという。需要は縮小しても、そ

れ以上の速さで供給サイドが減少す

るとみているからだ。このままいく

と、近いうちに需給が逼
ひっ

迫
ぱく

する可能

性が高い。残存ニーズをしっかりと

押さえることで、チャンスはまだあ

る、という見立てだ。2019年には、

撤退する同業他社を買収し、供給力

を倍増させている。

　ここまでが短期的な計画だとすれ

ば、長期的な構想はまた別にある。

今後、企業のペーパーレス化を支援

する事業を立ち上げるつもりだとい

う。効いてくるのが用紙販売事業を

通じて全国に広がった取引先だ。何

しろ現在は紙を使っている企業ばか

り。つまりは、ペーパーレス予備軍

ということになる。

　エンジニアを採用し、５年ほどか

けて、自社のシステムを刷新し、そ

の経験をもとに、取引先にアプロー

チをかける青写真を描く。事業の根

幹を揺るがすデジタル化の波を前に

して、同社は次なる逆襲の布石を

着々と打っている。 （藤原 新平）
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熊谷市くまがや市商工会
南支所 

くまがや市商工会
本所 

埼玉県

地域の中小企業と

ともに歩む

　当商工会では、2010年よりこの

ゆるキャラに着目して事業に取り入

れてきました。当商工会が所有する

ゆるキャラは、熊谷市縁結びキャラ

クターの「えんむちゃん」です。な

ぜ縁結びキャラクターなのかという

と、管轄する地域に本殿が国宝に指

定された「妻
め

沼
ぬ ま

聖
しょう

天
で ん

山
ざ ん

」という縁結

びのご利益で有名なお寺があるから

です。その縁結びにちなんだキャラ

クターを公募し、誕生しました。

　当商工会が管轄する地域は市の中

心部から離れ、かつ飛び地であるた

め、存在感がぼやけてしまうおそれ

がありました。そこで、共通のシン

ボルがあれば、存在感が少しでも生

まれるのではないかと思ったことが

えんむちゃん誕生のきっかけです。

ゆるキャラはたくさんいますが、商

工会のような経済団体が独自で所有

しているケースはほとんど無く、珍

しいのではないでしょうか。

　現在は新型コロナウイルス感染症

拡大の影響で活動を自粛しています

が、これまで「世界キャラクターさ

みっと」等、いろいろなイベントに

参加してきました。地元での幼稚園

訪問も行っており、地域の愛される

キャラクターとして活躍しています。

今では単なる商工会のキャラクター

に留まらず、看板やTシャツ、建設

事業者の足場シート等、多くの事業

所でも活用されています。

　また、商工会青年部では定期的に

えんむちゃんを活用したチラシのポ

スティングを行っており、その経済

効果は「数千万円、あるいは数億

円？」とも言われています。商工会

発のキャラクターですから、会員事

業所の売上増加や販路拡大に寄与で

きれば商工会冥
みょう

利
り

に尽きます。

　これからも、えんむちゃんの縁結

びがもたらす、人と人、事業所と事

業所の「縁」が広がり、地域の発展

につながってくれることを切に願っ

ています。

　くまがや市商工会は埼玉県の北部

に位置する熊谷市にあります。商工

会議所との併存地域で、旧妻沼町・

旧江南町・旧大里町にあった三つの

商工会が飛び地合併を行った全国的

にも珍しい商工会です。

　当商工会の特徴ある事業の一つに

「ゆるキャラ」を活用した事業があ

ります。ゆるキャラブームは一時期

のピークを過ぎたといわれるものの、

今では全国各県・市町村等の行政区

にほぼ1種類はいます。熊谷市にも

「ニャオざね」なるご当地キャラク

ターが存在します。

ゆるキャラで楽しく活性化！

くまがや市商工会
経営指導員

鈴
す ず

木
き

 久
ひ さ

敬
た か

さまざまな場面で活躍するえんむちゃん
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第52回

れるアルゼンチン人って実はほとん

どいないことを…。

　そしてアルゼンチンには、パタゴ

ニアの氷河やイグアスの滝に代表さ

れる、息をのむような自然美があり

ます。世界の奇観の一つともいわれ

るパタゴニアの氷河を有するロス・

グラシアレス国立公園は、1981年

にユネスコの世界自然遺産に登録さ

れました。パタゴニアの氷河は47

本の大氷河から構成され、うち13

本が大西洋に流れ込みます。山頂付

近の「ice caps（氷帽）」とつながっ

ていない小氷河も200以上あります。

代表的なペリト・モレノ氷河は９月

から翌４月の間に訪れるのがおすす

めです。晩夏に風光明媚な都市エル・

カラファテを訪れれば、氷河ウォー

キングを楽しみ、氷河が海に崩落す

るのを眺めることもできます。

　イグアス国立公園はミシオネス州

北縁部、６万7,720ヘクタールに及

ぶ自然保護区です。パラナエンセ熱

帯雨林の中に275本の滝が連なり、

イグアス川がパラナ川に流れ込む地

点から17キロメートル上流にあり

ます。滝にはアルゼンチンのほか、

ブラジルからもアプローチできます。

それぞれにユニークな魅力があり、

どちらからの眺めが良いかは議論の

的です。また、「P
パ セ オ

aseo d
デ

e l
ラ

a L
ル ナ

una

（月の散歩道）」という、満月の日を

挟む5日間に限り開催される、特別

なツアーもあります。

　またイグアスの名所のひとつ

「H
イ ト

ito 3
トレス

 f
フ ロ ン テ ラ ス

ronteras」はいわゆる「三

国峠」のような場所です。アルゼン

チンのプエルト・イグアス、ブラジ

ルのフォス・ド・イグアス、そしてパ

ラグアイのシウダ・デル・エステと、

３カ国の国境線が交わっているのです。

　さあ、もっと詳しく知りたければ、

ぜひアルゼンチンにお越しください。

　サッカー選手のディエゴ・マラドー

ナやリオネル・メッシ、タンゴの発

祥地である港町ボカ、首都ブエノス

アイレスを流れるラプラタ川、そし

て牛肉など、アルゼンチンについて

はすでにご存じのことも多いでしょ

う。今回は南米で２番目、世界で８

番目に広い国土を誇るアルゼンチン

の多彩な魅力をお伝えします。

　まず、西部の都市メンドーサには

南米最大級のワイナリーがあり、最

高級のワインが楽しめます。主要ワ

イナリーを巡るツアー「Ruta del 

Vino（ワインの道）」では歴史を学

び、ワインを試飲し、ランチを食べ

ることもできます。

　続いてはタンゴです。欧州の旋律

とアフリカのリズム、アルゼンチン

先住民の影響も相まって生まれた 

タンゴは、19世紀半ば、ブエノス

アイレスの労働者階級の移民たちの

住む地域で発展した音楽でありペア

ダンスです。1930年代には、その

ロマンスとノスタルジアと「危険な

抱擁」で当地のみならず世界を席巻

しました。でもご存じでしたか。皆

さんの先入観に反して、タンゴを踊

多彩な魅力あふれる国
アルゼンチン

住友商事グローバルリサーチ㈱
Profile
住友商事グループのシンクタンク。ビジネスや投資を通じて得た知見や外部情報を組み合わせながら、 
新たなビジネス領域や有望な地域などに関する情報の整理・分析やコンサルティング業務などを行っている。

タンゴショー
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クロ
ーズアップ

ポイント ●   問題状況のなかから課題を抽出し、他者と共に解決するためのコミュニケーションデザインが、GPIO
サイクルである。

●   GPIOサイクルは危機管理にも有効である。例えば起業家が予想外の事態に直面した際の方針決定に
も活用できる。

●   コミュニケーションデザインには人の行動変容を促す視点も重要であり、フィードバックループとい
う考え方が有効である。

　お茶の水女子大学大学院人間文化研究科比較文化学専攻修了（博士・人文
科学）。主な研究領域は、イノベーションプロセス、知識管理・談話管理、
コミュニケーションデザイン。「使いやすいスマートな道具を必要な人に」を
モットーに工学分野の研究者と共同研究多数。主な著書に『談話におけるメタ
言語の役割』（風間書房、1999年）、『コミュニケーションデザイン』（くろ
しお出版、2014年）。共著に『科学技術コミュニケーション入門』（培風館、
2009年）がある。

東京工業大学　
環境・社会理工学院 教授

西
さ い

條
じょう

 美
み

紀
き

危機管理のコミュニケーションデザイン

　世界は今、危機のなかにある。WHOによれば、新型

コロナウイルス感染症による死者数はおよそ354万人、感

染者数は１億7,000万人を超える（注１）。世界中で日本の

人口を超える感染者が出ているなか、日本政府は３回目

の緊急事態宣言を６月20日まで延長することを決めた。

　村松編（2019）によると、危機とは「①危険な時期。

危機のなかにある世界と日常化の偏見
きわめて危ない状態。②既存の社会体制・価値観などが

崩壊しようとする、時代の転換期」である。膨大な数の

人々が世界中で亡くなり、わが身も感染リスクにさらさ

れ続けている。他方、ワクチン接種による集団免疫を獲

得しつつあるイスラエルや米国では、空爆やヘイトクラ

イムという新型コロナウイルス感染症の拡大以前から

あった暴力が再燃し、社会全体の価値観が揺らいでいる。

現在の世界の状況は、まさに危機のなかにあるといって
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いいだろう。

　日本では、まん延防止のために政府が繰り返し外出自

粛を呼びかけているにもかかわらず、新宿駅前周辺の人

出は感染拡大前に比して2021年５月31日15時時点で

19.9％しか減っていない（注２）。このきわめて危険な時期

を自宅にできるだけこもって暮らそうとあまり思わない

人も多くいるということである。もちろん、不要不急で

ない外出をせざるをえない状況に置かれている人もいる

だろう。しかし、それだけでは一向に人流が減らない説

明にはならない。

　ノーマルシーバイアスという言葉がある。日常化の偏

見、日常化へのバイアスともいい、「異常な状態を示す情

報を日常生活の解釈枠組みに引き付けて意味付与し、事

態の異常性を認めようとしない傾向」（森岡・塩原・本間

編、1993）のことである。政府や自治体の首長による外

出自粛のお願いは、国民の日常化の偏見を打破できてい

ない。世界が危機のなかにあることを否定する人は少な

いだろうが、わが身について「これまで大丈夫だったか

らこれからも大丈夫」と思っている人は多いのではない

か。筆者自身も、外出しないという行動変容が国民全体

に浸透しないさまに不安を感じるが、ノーマルシーバイ

アスが人々の行動変容を妨げるということは、コミュニ

ケーション理論から考えるときわめて自然なことである。

　

　言葉を発することを「発言」というが、言語学では言っ

たこと、言われたことを「発話」という。わたしたちは、

自分が言ったことの意味は自分が決めると思いがちであ

る。しかし口論を考えればわかるように、自分が言った

ことの意味は相手が決める。例えば、経営者が朝礼で長

いスピーチをしても、それがそのまま従業員の頭のなか

にしまわれることはない。従業員は自分の頭のなかの参

発話の意味は聞き手が決める

照枠に照らして経営者の言葉を理解する。経営者が言っ

ていない意味も、スピーチが行われた文脈に照らして付

与される。このような考え方をコミュニケーションの共

同構築モデル（図－１）という。

　このモデルで考えると、コミュニケーションとは、話

し手と聞き手の相互行為（働きかけ合い）によって図－１

のAを構築する行為である。Aは、話し手がもともと考

えていたaや、発話され聞き手の耳に届いたa’、聞き手

の理解表象（「こんな話だな」というイメージ）a”とも

違う。Aは話し手と聞き手が意思をもって共同で構築す

る理解表象（「こういうことだよね」）である。もちろん、

一度構築したと双方が考えたAも不変ではない。話を

しているときにはお互い理解したように思っても、後で

「伝わっていなかった」、あるいは「この前と言っている

ことが違う」と思うことは多い。大事と思うことについ

ては、互いに意識的に努力してAを構築しないと物事は

先に進まない。

　Aを構築するときに重要な役割を果たすのが文脈であ

る。文脈とは発話を取り巻く環境のすべてである。先ほ

どの経営者の朝礼の例でいえば、会社における朝礼の位

置づけや、従業員の受け止め方、スピーチの言葉、話さ

れた内容の社会的な意味、スピーチの動機、そして経営

者と従業員それぞれの経験、知識、立場等によって構成

される頭のなかの参照枠も文脈に含まれる。文脈が顕著

に違う相手とは、そうでない相手と比べて、Aを構築す

参照枠 参照枠

文
脈

a’

Ａ

a’繰
返
し

a a’’
コーディング コーディング

図－１　コミュニケーションの共同構築モデル

資料：筆者作成
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る。問題解決に向けて行動を起こす前に、GからOまで

首尾一貫したストーリーとなるようにサイクルを組み立

てる。その際、設定したゴールは適切か、計画はキーパー

ソンを押さえているか、実行可能な実践か、Gに設定し

たことをOで考えた指標で評価できるか、サイクル間の

つながりに矛盾や飛躍がないかを事前に自身でチェック

するとともに、問題を共有する者同士でGPIOを比較す

ることが望ましい。人の頭のなかの参照枠は多様であり、

同じ問題状況に直面し解決を志している人が、同じGPIO

サイクルを描いているとは限らない。デザイン段階です

れ違うと、いざ事を起こした時に「なぜこういうことに

なるんだ？」ということになりかねない。GPIOサイク

ルは、問題解決のデザインを可視化し共有することで、

問題の見方に対する当事者間の大きな齟
そ

齬
ご

を防ぐ役割も

期待できる。

　このようにコミュニケーションデザインの具現形であ

るGPIOサイクルにはさまざまな使い方が考えられる。

危機管理が必要とされる状況での、この概念の有用性に

ついて理解を深めるために、創業期にある企業のピボッ

ト（方向転換）について考えよう。

　ここではまず、新型コロナウイルス感染症の拡大前の

日本の開業と廃業の現状についてデータで確認しておこ

う。中小企業庁編（2019）をみると、日本の開業率は、

当該年度に雇用関係が新規に成立した事業所数/前年度

末の適用事業所数で算出され、2000年代を通じておおむ

ね５％近傍にある。廃業率は、当該年度に雇用関係が消

滅した事業所数/前年度末の適用事業所数で算出され、お

おむね３％～４％である。米国、英国、ドイツ、フラン

スは、ばらつきはあるものの、開業率、廃業率ともに６％～

18％で推移しており、中小企業庁編（2019）は「国際

ピボット：起業家の危機管理

るのが格段に難しいことは想像に難くないだろう。

　危機のさなかに外出を繰り返す人と、人流を抑制した

いと考える人とでは文脈が違う。内閣総理大臣のaが国

民にそのまま入ることはないから、国民の行動を変える

ためには、強い意志と明確なデザインをもったコミュニ

ケーションによるAの構築が必要である。

　コミュニケーションデザインが必要なのは、内閣総理

大臣だけではない。問題状況のなかから課題を抽出し、

課題が解決された姿をゴールとして提示し、それを他者

と共に達成しようとする志あるすべての人に必要なコン

セプトが、コミュニケーションデザインである。

　GPIOサイクルは、何のために（目的：Goal）、誰に

どうなってほしいのか、誰と一緒にどうなりたいのかを

考え（計画：Plan）、方法を考えて行い（実践：

Implication）、目的が達成されたかを見極める（観察：

Observation）サイクルのことである。目的が達成され

なければ、計画あるいは実践を見直し、達成されたなら

新たな目的を設定する。GPIOの各段階を必要に応じて

往環することで問題解決の糸口を他者と共に見つけ、打

ち手の効果を共同で見極め次の一手を考える。つまり、

目的を共有し、その達成が必要だが困難である場合のコ

ミュニケーションのデザインである（西條、2014）。

　今日のビジネスでは、多様な人々とのかかわりを前提

として組織内外でコミュニケーションが行われている。

組織の課題解決やイノベーションの創発には、知識・背

景が異なる人々の協働を引き出すコミュニケーションデ

ザインが必要である。コミュニケーションデザインには

意識的な概念パッケージが必要であり、それがG－P－

I－Oのサイクルである。GPIOはいわば、製品をつくろ

うとするデザイナーが描くデザイン画のようなものであ

コミュニケーションデザイン：G
グッピオ

PIOサイクル

日本政策金融公庫 調査月報
October 2021 No.157

38



的に見ると我が国の開廃業率は相当程度低水準である」

と述べている。この傾向は20年間維持されており、かな

り強固な傾向を示しているといえる。そして廃業率が低

いことにも注目すべきである。一般にいわれるような、

新規開業企業のほとんどが起業後１年以内に廃業すると

か、起業は無謀な賭けであるとかではないことをこのデー

タは示している。にもかかわらず、なぜ日本では起業が

相当程度少ないのか。

　図－２は、GEM（Global Entrepreneurship Monitor）

という世界115カ国（2020年現在）の起業家精神の状態

をモニタリングする世界的なコンソーシアムが行った「起

業家を支えるフレームワーク状況」の国際比較である。

日本は、米国やほかのGEMからイノベーションドリブン

であると思われている国々よりも、起業家を巡る政策

と市場の透明性で高い評価を得ている。税制・行政手続

き・物的生産基盤・市場の閉鎖性・参入状況に関する指

標は、イノベーションが進んでいるとみられている国々

と同レベルである。しかし、起業に対する文化や規範、

起業家教育は著しく低評価である。つまり日本は、起業

に対する制度や物的な環境は他国に引けをとらないにも

かかわらず、精神的な面、つまり、起業を良いものと考

える文化や、起業の意志が育まれていないことがわかる。

危機にある現状の世界、そしてパンデミック後の世界に

おいても、社会的な枠組みが大きく変化することが予想

され、新しい雇用を生む起業は、これからの日本の持続

可能な成長を支える不可欠な要素となるだろう。他方、

新しい価値を社会に問い、それで収益をあげて人を雇用

していく起業はリスクのある行為である。起業文化が脆

弱な日本社会において、起業家はどのようなマインドセッ

トをもち、どのような危機管理を行って、会社を成長さ

せているのだろうか。

　筆者は、勤務校で学部学生・大学院生を対象とした起

業家教育を2016年から行ってきた。20歳代～30歳代の

若手起業家をクラスに招き（2020年と2021年はオンラ

インで）、まず創業時から最初の「思いどおりでなかった

ことが起きた」ときまでの話をしてもらう。学生がグルー

プで当該企業の方向転換（ピボット）の方向性を考えて

発表し、その後、起業家が「ほんとうはこうでした」と

いう話をし、起業家と学生のマインドセットの違いにつ

いて考えるという授業である。これまで15人の起業家に

話をしていただいたが、全員が規模の大小はあれ、ピボッ

トを経験していた。「思いどおりにいかない」事態を受

け、解決可能な課題を見つけ、解決された姿をゴールと

定めてそれを達成することで自らの会社の存続を図り飛

躍のきっかけをつかむことは、起業家の危機管理として

きわめて重要である。以下にゲストとして授業に来てく

れた起業家のピボットをコミュニケーションデザインの

枠組みで再構成したものを紹介し、起業家の危機管理の

コミュニケーションデザインを考えたい。ただし以下の

記述は起業家の話どおりではないし、特定の企業の実践

の描写ではない。

起業からピボットまでの状況

　A社は高校生向けのデジタル端末による自学習コン

ピボットのコミュニケーションデザイン

0
1
2
3
4
5

ファイナンス

政策

税制・行政手続き

政策プログラム

起業家教育（学校内）

起業家教育（学校外）
R&D移転

企業を取り巻く環境

市場の透明性

市場の閉鎖性・参入

物的生産基盤

文化や社会規範
米国（2016年）

日本（2015年）

GEM_Innovation-Driven（2016年）

図－２　起業家を支えるフレームワーク状況の国際比較

資料：GEM データ（https://www.gemconsortium.org/data）より筆者作成
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テンツのアイデアと技術をもって起業した。教科書の問題

を解いて不正解だった際、類似問題を表示させて集中的

に解法を身につけさせるコンテンツには自信があった。

高校生に無料で１カ月程度使ってもらい、ユーザーテス

トのデータ収集をしたいと考えた社長のBさんは、出身

校の恩師に頼み、１、２年生100人程度を集めて実演を

行った。デジタル端末が高校から全員に支給されている

こともあり、コンテンツの評価は高く、ぜひ使ってみた

いとの感想を得た。Bさんはその後、コンテンツ使用の

登録を待ったが、デモから１週間がたっても登録者はゼ

ロだった。まさに予期せぬ状況だった。登録がなかった

のは自分たちに信頼がないせいだと考えたBさんは、教

員から生徒にコンテンツを勧めてもらおうとしたが、断

られてしまった。「何か今までと違うことを考えよう」と、

Bさんは職員室で教員の観察を行うことにした。

　

ピボットをGPIOで整理

　Ｇ（目的）：  類題集中演習コンテンツの機能と、ユーザ

ビリティの評価をする。

　Ｐ（計画）：  生徒に継続的にコンテンツを使ってもらい

たい。教員にもコンテンツのコメントをし

てもらいたい。

　Ｉ（実践）：  宿題管理アプリとしてコンテンツを編集し、

教員を通じて生徒に配布。教員の労力削減

を協力教員にアピール。

　Ｏ（観察）：  何人の生徒が登録したか、教員の宿題管理

時間が削減したか、生徒がコンテンツを使

い続けたか、生徒の成績が向上したか。

　

　BさんはIを行い、Oに挙げたすべての点の評価を得る

ことができ、Gを達成した。この例で大切なことは、生

徒が１人もユーザー登録をしない事態に直面したBさん

が、ユーザーテストをするという目的を変えずに、目的

を達成するために必要な計画、「誰にどうなってほしい

か」を変えたことである。使ってもらえない道具には意

味がない。いかにコンテンツが優れていても、それが届

くチャネルの設計が間違っていたら道具はユーザーに届

かない。Bさんは教員をも自分のコンテンツのユーザー

にすることで、サービスをターゲットに届ける手がかり

をつかんだ。また、もしBさんが自社の仲間とGPIOを

披露し合っていたら、もっと違う打ち手も考えられたか

もしれない。GPIOは使い方次第で、起業という暗中模

索の旅に自分の行く手を示す羅針盤のような役割を果た

す可能性もある。

　今般のパンデミックによる未曾有の危機が「アフター

コロナ」と皆が期待をもって呼ぶ世界に何をもたらすの

か。わたしたちは今、その答えをもっていない。確かな

ことは、その世界はパンデミック前の世界とはかなり違っ

た様相を呈しているだろうということである。わたした

ちは自らのノーマルシーバイアスを破り、新しい時代に

合った新しい行動様式を身につける必要がある。つまり、

世界情勢を注意深く観察し、常に危機管理という言葉を

念頭に置き、自分の行動を振り返り、次の打ち手をサイ

クリックに考えて行動するということである。それのみ

ならず、コミュニケーションデザインを行う者は、人の

行動変容を促すという視点ももたなければならない。こ

のデザインの中核は「人にどうなってほしい」「人と一緒

にどうなりたい」という計画（P）にあるからである。人

の行動変容を促す際に重要なのがフィードバックループ

という考え方である（図－３）。

　フィードバックとは「製品、人のパフォーマンスへの

反応に関する情報で改善の基礎となるもの」（注３）である。

行動の適切性を評価し、示された評価（フィードバック）

危機管理のコミュニケーションデザイン
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によって次の行動を変えることは、意識しなければできず、

その際、フィードバックループは見取り図の役割を果た

すだろう。例えば、筆者が行っている高齢者施設におけ

る事故予防支援の研究では、平時からプライバシーに配

慮した形で高齢者の異常を検知できるシステムを導入

し、事故を回避するための環境を設計し、介護職員の行

動のガイドラインをつくり、その有効性を検証するため

の指標を設定して評価を行うことで、その支援システム

が施設での事故予防に役立っているかを検証しようと

している。

　何事かを成し遂げようとする意志ある者たちは、常に

思ったとおりにはいかない事態に直面する。そこで次の

打ち手を俯瞰的に、必要なら他者と共に考えられなけれ

ば事態は好転しない。その際、コミュニケーションデザ

インを使ってみてほしい。コミュニケーションというと、

人との相互行為を思い浮かべるかもしれないが、その前

に静かに問題に向き合い、自己内対話をして、目的達成

までのロジックをGPIOで組み立てる行為は、リスク管

理にも有効だろう。そして、事業やプロジェクトなどで

「これはリスクだ」と感じることがあれば、危機的な状況

に至る前に図－３で示したフィードバックループに当て

はめ、具体的な施策を検討してみてほしい。ここで述べた

ことが、これから迎える激動の世界を、強い意志をもっ

て生きる人々の、危機管理に役立てば幸いである。

　最後に、コミュニケーションデザインについてよく聞

かれることについて付言したい。筆者は勤務校で、著書

を教科書に「コミュニケーションデザイン論」という講

義を大学院科目として行っている。その授業で毎年、社

会人学生から出る質問が、GPIOサイクルとPDCAサイ

クルの違いと、GPIOサイクルの観察OとKPI（Key 

Performance Indicator）との違いである。PDCAは広

くビジネスパーソンに浸透した考えかもしれないが、「何

のために」にという目的の設定なしに行動計画から始め

ると、手段が目的化しやすい。問題解決あるいは危機管

理のためには、問題状況のなかから解決可能な課題を抽

出することが第一歩である。課題が解決された姿を目的

とすることの妥当性の検討と、何をしたら目的が達成さ

れたと考えるかについての明示的な観察ポイントの検討、

および両者のつながりの検討が必要である。問題解決に

おいては、目的の設定と共有がすべての起点になるとい

うのがGPIOの考え方の基本だ。

　観察Oは、目的の達成を評価する観察ポイントの列記

であるから、KPIとよく似ている。しかし重要なのは、

GPIOサイクルの全体を見渡してOが設定されるべきと

いうことである。起業家Bさんの例で示したように、危

機管理はピボットがカギになる。KPIも組織的に決定さ

れるとその達成自体が目的化し、変化に対応できない。

GPIOをサイクルで見るという全体像の把握が、問題解

決や危機管理には重要であろう。

（注１）  2021年５月31日時点。https://extranet.who.int/kobe_centre/ja/
covid参照。

（注２）  感染拡大前は、2020年１月18日～２月14日の４週間の平日平均
である。https://mobaku.jp/covid-19/report/#area_29参照。

（注３）  https://www.lexico.com/definition/feedback参照。
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森岡清美、塩原勉、本間康平編（1993）『新社会学辞典』有斐閣
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2 観察可能なシグナルのセンシング

3 回避行動の設計と奨励コミュニケーション

4 行動の適切性の評価

5 評価に基づくサイクルの戻し先の選択

6 サイクルの再構成

図－３　行動変容を促すフィードバックループ（デザイナー側）

資料：  第５ 回東工大COI シンポジウム「これからのかっこいい行動様式
を創るフィードバックループとは？」（2021 年）https://www.
coi.titech.ac.jp/news/topic/report_20210209.html
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〈企業概要〉 

お出かけ気分を届ける訪問美容サービス

所 在 地 群馬県邑楽郡大泉町朝日5-4-24
事業内容 訪問美容サービス
従業者数 16人（うち、アルバイト12人）
Ｕ Ｒ Ｌ http://sorairo-55.com

代 表 者 長山 成行
創 業 2011年
電話番号 0276（62）6566

移動福祉美容車そらいろ
代 表　長山 成行（ながやま なるゆき）

美容室まるごと移動する

―移動福祉美容車「そらいろ号」

について教えてください。

　そらいろ号はトラックを改造した

動く美容室です。スタイリングチェ

アが４脚、鏡とシャンプー台が２セッ

トずつあり、車いすやストレッチャー

を乗せられる昇降用リフト、冷暖房

設備、BGMを流す音響機器なども

備えています。まさに美容室と感じ

られる空間を追求しました。地元の

祭りやクリスマスの時期にはイベン

トに合わせた飾りつけもします。

　料金はシャンプーを含むカット

セットが3,300円、カラーとパーマ

がそれぞれプラス3,000円で、一般

の美容室とほぼ同じです。

　利用者は福祉施設にいて自由に外

出できない高齢者です。１カ月当た

りの訪問回数、曜日や時間、料金の

支払い方法などは各施設との契約で

あらかじめ定めています。出張先は

92カ所あり、７割が老人ホーム、残

りの３割が通所介護施設や病院です。

　施設と契約しサービスを開始する

と、まずやってくるのは女性客です。

やがて、施設で共に過ごしている女

性陣の美しくなった姿を見て、男性

陣も利用するようになります。結果

として女性が７割、男性が３割と

いった比率に落ち着きます。

　人気のサービスは白髪染めです。

「今さら黒髪の自分を拝めるとは思

わなかった」と喜びの声をよくいた

だきます。「そらいろ号の到着は入

居者にとって一大イベントになって

いて、車に乗り込む前から表情が普

　自由に外出できなくてもおしゃれを諦めないでほしい。新聞販売店を経営する長山成行

さんが「移動福祉美容車そらいろ」を創業したのは2011年のこと。美容師の資格も美容室

の経営経験もない。しかも、群馬県内にはトラックを改造した移動美容室の前例もない。

にもかかわらず「未経験だからこそ突っ走れた」と語る長山さんは、サービスの実現に向

けていくつものハードルを乗り越えてきた。

コロナ禍でわれわれの消費生活は大きく変わった。生産・販売活動の見直しを迫られた企業も多い。
こうしたなか、時間や空間の使い方を工夫して非接触型のビジネスを展開し、時代の一歩先を行く
小さな企業が存在する。本連載では、そうした事例から時間・空間に関する斬新な発想を紹介していく。

時間や空間の常識を覆す小企業 ―ニューノーマルの先端をゆく発想 ―
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段とはまったく違う」と施設のスタッ

フから驚かれます。

―一般的な訪問美容との違いは何

ですか。

　カットやシャンプー、ブロー、パー

マ、カラーなど、美容室と聞いて思

い浮かぶサービスをフルで提供でき

る点です。

　一般に訪問美容では、普段は美容

室で働く美容師が、はさみや整髪料、

移動式のシャンプー台やリクライニン

グチェアを持ち込んで施術します。

必要最低限の装備で各家庭や施設を

回るため、店舗と同じようにサービ

スを提供するのは難しいのです。一

方、そらいろ号には設備による制約

はありません。

　福祉施設を対象にしているので、

バリアフリーにも力を入れています。

例えば、シャンプー台の高さを変え

られるので、車いすに乗ったまま施

術を受けられます。切った髪の毛が

車いすに付着しないよう、全体を包

む大きなケープを用意しています。

そのほか、つまずかないように電気

コードは床ではなく天井に通すなど、

安全に配慮しています。

　高齢者施設には、１日中屋内にい

て寝間着のまま過ごしている方が少

なくありません。それでも、施設の

駐車場や庭に停めたそらいろ号まで、

利用者の皆さんはわざわざおめかし

して来てくれます。

　「そらいろ」という屋号には、外

に出て空を見てほしいという思いを

込めています。空間やフルサービス

にこだわったのは、美容室に出かけ

たと思ってもらえるようにするため

です。短い距離だったとしてもお出

かけ気分を味わってもらう。これが

当社の目指すサービスです。

人材と勤務時間をマッチング

―なぜ移動美容車に着目したので

すか。

　老人ホームに入居していた祖母を

美容室に連れて行ったところ、とて

も喜んでくれたのです。本人の希望

で連れ出したのですが、３日前に施

設で髪を切ったばかりだったと後か

ら聞き、なぜだろうと思いました。

　祖母のいた施設では、ブルーシー

トの敷かれた会議室に入居者が集ま

り、近所の美容師に散髪してもらい、

切った髪の毛を洗い流しにお風呂に

直行する日が設けられていました。

美容業界には、高齢者向けに「福祉

カット」という言葉もあるようです。

男性ならこう、女性ならこうと決まっ

た髪型にすることを意味します。何

だか味気ないですよね。年を取って

もおしゃれは楽しいはずです。わく

わくする美容サービスがあってよい

と思いました。

　事業化に向けて動き出したのは

2009年ですが、創業にこぎ着けたの

は2011年でした。車両の開発や許認

可の取得に時間がかかったためです。

―２年もかかったのですか。さま

ざまな苦労があったのでしょうね。

　わたしは新聞販売店を経営してい

ますが、美容業の経営経験はなく、

何もかも手探りだったのです。しか

も移動美容車自体が群馬県初の取り

組みでした。保健所で営業許可につ

いて確認すると、前例がなく難しい

かもしれないという反応でした。

　事業化の になるのは車両の開発

です。条例に定められた作業場と待

合スペースの広さを確保する必要が

ありました。車の改造メーカーを

50件ほど当たって、ようやく話を

聞いてくれる会社を山口県で見つけ

ました。そのメーカーは移動スーパー

や移動ATMなど変わった車を開発

していました。

　群馬県の条例に合わせて描いたト

ラックの設計図を保健所に提出し、

そらいろ号での施術
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改めるべき点を指摘してもらうこと

を繰り返しました。最も大変だった

のは、荷台部分が横に広がるように

することです。これにより、条例で

定める必要平米数をクリアでき、車

いすがすれ違えるスペースを車内に

確保できました。保健所の営業許可

のほか、陸運局の車両改造許可の取

得が確実になった段階で、約2,000万

円の開発費を地元の金融機関から調

達しました。

　また、納車の半年前からそらいろ

号のイメージ写真を載せたパンフ

レットをつくり、営業活動を始めま

した。関心を示してくれたいくつか

の施設で納車後に無料の体験会を実

施したところ、ほとんどが契約に至

りました。施術を体験した入居者が

その場で「また来てほしい」と言っ

てくれたおかげです。そらいろ号の

出来栄えや体験者の喜ぶ姿を見た施

設のスタッフも、サービスの質の高

さを認めてくれました。

　出張先の数は初めの年に30件、翌

2012年には契約施設から系列施設

への口コミもあって50件に増え、経

営は軌道に乗りました。埼玉県や栃

木県にも出張先が増えて１台では回

り切れなくなったことから、2015

年にそらいろ２号を導入しました。

各地の保健所の営業許可も取得して

います。現在は定休日の日曜日以外、

２台とも予約でいっぱいです。

―サービスの担い手となる美容師

はどのように確保したのですか。

　結婚や子育てなどで一度ははさみ

を置いた美容師をターゲットに求人

しました。本当はまた働きたいけれ

ど、フルタイム勤務は困難だったり、

別の仕事に就いていたり、あるいは

若い美容師と同じ職場で最新のお

しゃれを追うのはためらいがあると

いった理由で、復帰を悩む美容師が

いると聞いたからです。せっかくの

国家資格がもったいないですよね。

そらいろ号なら、こうした美容師の

受け皿になれると考えました。

　というのも訪問日と時間を先に決

めているため、各美容師の勤務可能

時間と照らし合わせて確実なシフト

を組めるからです。美容師とは現地

で集合し、すぐ施術を始めるので、

アイドルタイムも発生しません。

　現在、15人いる美容師のうち12人

はアルバイトです。当社の仕事に専

念する人もいれば、時間の合間を縫っ

て月２、３回シフトに入ったり、子ど

もの夏休み期間だけ勤務したりする

人もいます。

　美容師は40歳代の女性が中心で

す。高齢になった親と接しているな

かで、お年寄りを思いやる心を強く

抱く世代ですから、当社の目指す

サービスに共感してくれます。気持

ちが指先にこもるのか、「またあな

たにお願いしたい」と指名を受ける

美容師が多く、皆の士気は高いです。

　配車や美容師のシフト調整などは、

別に経営する新聞販売店の建物の１室

で、わたしが担当しています。

―そらいろ号の操作方法や車いす

の動かし方など、美容師が勉強しな

ければならないことは多そうです。

　特別な訓練は行っていませんが、

美容師がすぐ職場になじめるよう研

修用DVDを制作し、教材として活

用しています。

　どのボタンを操作してそらいろ号

の扉を開けたりリフトを動かしたり

するのか、車いすで段差を安全に越

える方法、スタイリングチェアに座っ

てもらうときの介助の仕方などを映

像で理解できます。これにより、全

員が滞りなくサービスを提供できる

ようになりました。

　また、施設の部屋からそらいろ号

まで利用者を案内する係とドライ

バーについては、専任のスタッフを

配置しています。利用者や施設のス

荷台部分が横に広がって大きな空間に
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時間や空間の常識を覆す小企業 ―ニューノーマルの先端をゆく発想 ―

タッフからは、いつも同じ案内係と

ドライバーが来るので安心して任せ

られると評価されています。お互い

に勝手がわかっているので、スムー

ズに仕事を始められるわけです。こ

れまで事故が起きたことはありま 

せんが、当社は傷害保険に加入して

います。安全と安心を重視する姿勢

が、利用者や家族、施設のスタッフ

からの信頼につながっています。

行き先さえあればよい

―コロナ禍で大きな影響があった

のではないでしょうか。

　2020年の４、５月の仕事はすべて

なくなりましたが、その後は以前と

変わらないペースで稼働しています。

　屋外に停めているそらいろ号では、

ドアと窓を開けっ放しにすれば換気

はばっちりです。利用者が空間を共

にするのは同じ施設の入居者と当社

のスタッフだけですので、普通の美

容室と違って不特定多数と接触する

こともありません。コロナ前から安

全と安心を追求してきたことが改め

て評価されたと思います。

―それにしても、前例がないとい

われた移動美容車のビジネスをよく

実現できましたね。

　未経験だからこそ突っ走れたのだ

と思います。新聞配達は待ちではな

くこちらから動く仕事で、必要なの

は行き先です。祖母の姿を見て、外

出できないためにおしゃれを諦めて

いる人がいると知ったわたしにとっ

て、美容室をまるごと届けるという

発想は自然なことでした。

　一般の美容室では、消費者本人に

施術しその場で料金をいただくのが

普通です。一方、当社の契約相手は

企業で、料金の掛け払いにも応じて

います。美容業の常識がないからこ

そ、独自のビジネスモデルを築けた

のだと考えています。

　そらいろ号の運営を始めてからは、

美容室のようにすでに確立したビジ

ネスモデルでも、まだまだ高齢者向

けにカスタマイズする余地があるは

ずだと考えるようになりました。

　例えば、コロナ禍で注目されるよ

うになった料理の宅配もそうです。

わたしは利用するだけでなく自らス

タッフとして働き、注文を受けて料

理を届けるまでの流れを体験してみ

ました。非常によくできたサービス

ですが、若い人には何ともないイン

ターネットでの注文が、お年寄りに

は難しいとも感じました。こうした

気づきを生かし、訪問美容以外の

サービスを始めることができたらと

考えています。

　高齢者は長い人生をがんばって生

きてきて、社会の発展に貢献してき

た人たちばかりです。皆さんが、い

つまでも人生を楽しく過ごせるよう

なお手伝いをしたいと、日々考えて

います。

取材メモ
　本来は利用者の外出を不要にするための訪問美容サービスで、お出かけ気分

を提供していることが、そらいろ号のユニークな点である。長山さんがビジネ

スモデルを築くため工夫したことは大きく二つある。

　一つは、空間づくりである。２年もの歳月をかけ、車の改造メーカーや保健

所と連携し、美容室だと胸を張っていえる移動美容車を完成させた。

　もう一つは、いったんはリタイアした美容師を貴重な戦力として迎え入れた

ことである。各施設と結ぶ契約にもとづき施術の時間割りを事前に作成してお

くことで、従事できる時間に限りのある美容師でも活躍できるようにした。

　前例のないビジネスを実現できたのは、未経験だったからこそだと長山さん

は語る。そして現状に満足することなく、ほかにも高齢者の力になれる仕事が

ないかどうか模索している。自由な発想とチャレンジ精神で新次元の訪問美容

サービスを生み出した事例である。

 （山崎 敦史）
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　10月の大きな祭りといえば、香

川県の金
こ

刀
と

比
ひ

羅
ら

宮
ぐう

の金
こ

刀
ん

比
ぴ

羅
ら

祭で

しょう。金刀比羅宮は「こんぴら船
ふね

船
ふね

　追
おい

風
て

に帆かけて　シュラ　シュッ　

シュ　シュ」の歌で知られるように、

航海安全や豊漁祈願にご利益のある

神さまとして信仰を集めている神社

です。象頭山の中腹にある本宮まで

の785段ある階段も有名です。

　ただ、由緒の古い神社にしては、

その名前が少し変わっていますね。

門前町は琴平と書きますが、神社は

金刀比羅宮です。明治の神仏分離以

前は金
こん

毘
ぴ

羅
ら

大権現といって「こんぴ

らさん」の名前で親しまれていまし

た。権現とは、神仏習合の時代から

の表現で、仏が神の姿で仮に現れた

ものを意味します。「こんぴら」は

薬師如来の十二神将の筆頭である宮

毘羅、金毘羅、クンピーラに通じる

ものだといわれています。つまりヒン

ドゥー教に出てくるガンジス川の 

鰐
わに

が神格化され、水の神として仏教

に取り入れられたというのです。

　日本の神社と祭神は実に国際的で

さまざまで、神仏習合の長い歴史の

なかで弁財天や毘沙門天、帝釈天、

摩利支天など、異風でありながらご

利益の豊かな神さまが各地で信仰を

集めています。神社なのか寺院なの

か、あるいはその中間のような神社

やお堂が霊験あらたかな神仏として

信仰を集めているというのも、日本

の神仏信仰の特徴なのです。金刀比

羅大権現もそのようなご利益と霊験

の豊かな神さまとして信仰を集める、

日本の代表的な神さまなのです。

　金刀比羅祭は「お頭
とう

人
にん

さん」とも

呼ばれます。「お頭人さん」とは男

女の童児で、男児は８歳から15歳

以下、女児は７歳から14歳以下の

者が二人ずつ選ばれます。1970年

代までは近在の四条、五条、榎井、

苗田の各地区から交代で選ばれてい

ましたが、現在は公募になっていま

す。祝
いわい

舎
や

での１カ月間のお籠りもな

くなっていますが、神事の当日の奉

仕だけは固く守り伝えられています。

　大祭当日の10月10日の深夜にな

ると「おさがり」と呼ばれるお神
み

幸
ゆき

、つまり金刀比羅大神の神霊の渡
と

御
ぎょ

があります。４人の無垢な「お頭

人さん」に乗り移り、本宮から約２

キロ離れた麓の御
お

旅
たび

所
しょ

へとゆっくり

と降りて来るという組み立てです。

男児は狩衣姿で乗馬、女児は千早と

呼ばれる装束で、駕籠で進みます。

総勢およそ500人ともいわれる行列

は、神職、金刀比羅講の講員、氏子、

世話係、それに五人百姓と呼ばれる

由緒のある５戸の当主、以前４カ所

あった村の庄官と呼ばれる頭屋行事

の家筋から一人ずつ、祝舎神職、神

馬、巫女、舞人、雅楽奏者などです。

そして最後に大勢の人に担がれた神

輿が長い階段を降りてきます。

　金刀比羅宮には江戸時代の名人絵

師、円山応挙や伊藤若冲、それに近

代洋画の高橋由一など第一級の芸術

作品も奉納されています。このよう

に由緒の古い神社というのは、新旧

の歴史や文化をぎっしりと凝縮して

わたしたちに伝えてくれる、貴重な

伝承文化の宝庫でもあるのです。

10月といえば金
こ

刀
ん

比
ぴ

羅
ら

祭第40 回

新
しん
谷
たに
 尚
たか
紀
のり

　1948年広島
県生まれ。社会
学博士。国立歴
史民俗博物館 
名誉教授、国立
総合研究大学院大学名誉教授、國學院大
學文学部客員教授。NHK「チコちゃんに
叱られる！」や日本テレビ「世界一受け
たい授業」などのテレビ番組に出演。著
書に『和のしきたり　日本の暦と年中行
事』（日本文芸社、2007年）などがある。
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　コロナ禍で在宅勤務やリモート会

議を導入する企業が増えている。一

方、人との接触が減り、雑談の機会

が少なくなった人は多いのではないか。

　本書は雑談AIシステムを研究す

る著者が、その仕組みや開発プロセ

スを紹介したものである。雑談AI

の開発におけるハードルや実験結果

が解説されており、人が雑談のなか

で発揮している能力や雑談がもつ価

値についても学べる一冊だ。

　著者によれば大手IT企業がこぞっ

て雑談AIの開発を進めているとい

う。AIが雑談できるようになると、

人と良好な関係を築きやすくなるだ

けでなく、雑談から得た情報を活用

して一人ひとりのニーズをとらえた

商品やサービスを提案できるように

なると期待されているからだ。

　本書はAIによる雑談のレベルを

４段階に分けて整理している。レベ

ル１は一問一答の形式で、あいさつ

など定形的なやりとりを行える。レ

ベル２は一つの話題について会話を

続けられる。レベル３は相手の気持

ちや状況を理解したうえで発話する

内容を決めて話せる。レベル４は議

論をして問題意識を共有し、企画を

一緒に考えられる。現状の雑談AI

はレベル２～３の間だという。

　雑談AIのレベルアップを阻むハー

ドルは、大きく二つある。一つは、

声の調子や身ぶり手ぶりといったマ

ルチモーダル情報の読み取りだ。人

は雑談するとき、互いに発話のタイ

ミングがかち合わないように話すほ

か、相手の表情や声のトーンなどか

ら必要に応じて話題を変えるなど配

慮している。AIが同じように雑談す

るには、音声や表情などの情報にラ

ベルづけをした膨大なデータが必

要となる。

　もう一つは、共通基盤の構築だ。

共通基盤とは、改めて説明しなくて

も互いにすでに理解している事柄で

ある。より複雑で込み入った話をす

るには、認識を擦り合わせ、誤りが

あれば修正しながら共通基盤を築い

ていく必要がある。

　こうしたハードルを越え、AIが

人と同じように雑談できるようにな

るにはまだ時間がかかるだろう。し

かし、すでに軽い雑談であれば続け

られるレベルに達しており、飛躍的

な成長を続けるAIが人の良き相談

相手になる日はそう遠くないとも感

じられる。

　大手IT企業が雑談AIを研究して

いる、翻せば雑談にそれだけの効用

があるということだ。雑談は従業員

の困りごとに気づくきっかけになっ

たり、ビジネスを円滑に進めるのに

役立ったりする。本書を読み、AI

開発について学びつつ、雑談の魅力

に目を向けてみてはいかがだろうか。

 （青木　遥）

KADOKAWA／定価990円

東中 竜一郎［著］

AIの雑談力
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　今月の特別リポートでは『2021年版中小企業白書・小
規模企業白書』について解説していただきました。この場
を借りて御礼申し上げます。
　リポートにもあるとおり、白書では中小企業が受けた新
型コロナウイルス感染症の影響について多面的に分析して
います。多くの企業が影響を受けているなかで、感染症が
もたらした経営環境の変化を転機と考え、新たな取り組み
によって状況を打開している企業もあるようです。
　このような時期だからこそ、本誌でもフィールドワーク
やアンケートを通して経営の最前線で起きている変化を追
いかけ、これからの中小企業経営を考えるヒントを伝えて
いきたいと思います。 （笠原）

クローズアップ　識者に学ぶ

コロナ後のBtoBマーケティング
慶應義塾大学大学院 教授　余田 拓郎

特別リポート

これからの時代のビジネス法務
―人事労務に関する問題を中心に―
ブレークモア法律事務所 パートナー弁護士　末 啓一郎

＊  一部、遠山眞人監修『図解でわかる経済の基本　いちばん最初に
読む本』（アニモ出版、2018年）、崔真淑著『ど素人でもわかる
経済学の本』（翔泳社、2019年）をもとに記述しています。

　経済学の分野では、商品・サービスから得られる満足
の度合いを効用といいます。同じ商品・サービスを繰り
返し消費する場合、効用の総量は大きくなっていきます。
一方で、１回目より２回目、２回目より３回目のほうが
追加して得られる効用（限界効用）は小さくなり、さら
に回数を増やすと限界効用は限りなくゼロに近づいて
いきます。この関係性は、限界効用逓減の法則と呼ば
れます。
　この法則は多くの商品・サービスに当てはまるのです
が、消費を重ねても限界効用が小さくなりにくいものも
あります。宝石や貴金属、有名テーマパークでの体験な
どです。一般に、希少性が高く入手困難なものは、限界
効用が逓減しにくいといわれています。
　限界効用逓減の法則を経営に生かせないか、レストラン
を例に考えてみましょう。初めて来店した顧客は、店の
雰囲気や料理に新鮮さを覚え、大きな満足を得られるた
め、次も来店するでしょう。しかし、レストランのオー
ナーが現状維持を続けた場合、顧客が来店するたびに新
鮮さが失われていきます。やがて飽きてしまった顧客は、
別のレストランに行ってしまうかもしれません。
　顧客をつなぎ留めるには、限界効用をなるべく逓減さ
せない取り組みが有効です。例えば、斬新なコンセプト
を打ち出したり、その店でしか味わえない看板メニュー

を開発したりして、レストランの希少性を高めることは
効果的です。そこまで目指すのが難しければ、季節ごと
に店内のレイアウトや装飾を見直す、日替わりや期間限
定のメニューを提供するといったことも一案です。前回
来店時からの変化を顧客に感じ取ってもらえるよう工夫
するだけで、限界効用の逓減をある程度抑えられ、顧客
との長期的な関係を築けるでしょう。
　顧客のニーズが多様化し、これまでと同じやり方では
固定客を確保することが難しい時代になっています。限
界効用逓減の法則を念頭に置いて、自社の取り組みを見
直してみてはどうでしょうか。

限界効用逓減の法則

商品・サービスの
消費回数

効用の総量

1回目 2回目 3回目 4回目

商品・サービスの
限界効用
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『調査月報』は、
中小企業に関する
実態調査結果や工夫事例を
毎月タイムリーに紹介しています。

バックナンバーは下記サイトでお読みいただけます。
https://www.jfc.go.jp/n/findings/tyousa_gttupou.html
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