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教育社会学者の竹内洋氏は著書『教養主義の没落』（中

央公論新社、2003年）のなかで、かつての学生や実務者

をひきつけてきた人文的教養が、1960年代ごろを境に希

求力を失ったことを指摘しました。しかしながら、人々

が何かを読み、知ろうとする営みがそこで絶えてしまっ

たわけではありません。本誌を手に取り、読んでくれて

いることこそが、そうした営みが今日まで続いているこ

とを意味しているでしょう。

では、60年代以降、社会で働く人々にとって、どのよ

うな知識・教養が必要とされてきたのでしょうか。それ

を探るために、竹内氏が例に挙げた『中央公論経営問題』

（中央公論社）など、経営者・管理者を主たる読者層と

するビジネス誌を通時的に分析しました。すると、おお

むね以下の展開をたどってきたことがわかりました。

60年代は、激変する世界経済のなかで日本経済はどう

あるべきか、経営者・管理者はどう振る舞うべきか、と

いうテーマが、経済学者や評論家の長大な論文や、経営

者や官僚、学者らの討論などから考究されていました。

いってみれば「学術的」スタイルで誌面が構成され、読

経営者・管理者はどのような 
教養を求めてきたのか
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者の支持を得ていたのです。人文的教養は希求力を失い

つつあったとはいえ、いまだ格式の高い知識・教養のあ

り方が求められていたといえます。

70年代に入ると様相が変わってきます。世界経済のよ

うな大局的な視点でみることが少なくなり、石油ショッ

クや流通革命といった国内の具体的な状況に特集や論考

の焦点が絞られるようになります。また、当時の「生き

がい論」ブームなどを受け、企業経営における「人間化」

が盛んに論じられるようになり、その意味でも議論の焦

点が絞られていきます。

80年代になると「人間」への注目はより鮮明になりま

す。82年に『中央公論経営問題』の後続誌『Will』が創

刊され、表紙を飾ったのは、石川島播磨重工業㈱（現・

㈱IHI）などで社長を務め、「メザシの土
ど

光
こう

」の愛称で知

られる土光敏夫氏でした。経営者や戦国武将、各国の軍

人、プロ野球監督など、各時代のリーダーたちの人物像

を描き出しながら、それらに学ぼうとするあり方が、経

営者・管理者向けビジネス誌の主たる内容になっていき

ました。雑誌の構成も大きく変わり、長大な論文ではな

く、短めの記事が基調となりました。

90年代になると、バブル崩壊まではいわゆる財テク、

崩壊後は日本古来の清貧思想や東洋思想が注目されます

が、90年代後半から2000年ごろにかけては「人間」に

直接働きかける技法、例えば「○○力」や「○○する技

術」を高めようという、今日まで希求力を維持している

自己啓発的ハウツーがとって代わるようになります。経

営者・管理者が求める教養は、このような道筋をたどっ

て自己啓発に流れ着いたといえます。

自己啓発的ハウツーが隆盛し続けた結果、「教養」

という言葉の意味がかつてとは変わってきました。近

頃、「○○としての教養」というタイトルの書籍が多く

刊行されていますが、それらにおいて教養がおおむね意

味するところは、ビジネス上の話題づくりに役立つ事

柄、というものです。教養という言葉には自分自身を耕

すという原義があります。それがコミュニケーションを

通してビジネス面で役立つという意味に変わったところ

に、今日人々が求めている事柄が透けてみえてくるよう

に思います。

　1980年生まれ。早稲田大学大学院教育学研究科博士後期課程単位取得退学、博士（教育学）。早稲田大学教
育総合研究所助手、日本学術振興会特別研究員を経て、2015年より大妻女子大学に勤務。著書に『自己啓発の
時代 「自己」の文化社会学的探究』（勁草書房、2012年）、『日常に侵入する自己啓発 生き方・手帳術・片
づけ』（勁草書房、2015年）、『社会は「私」をどうかたちづくるのか』（筑摩書房、2025年）など。

大妻女子大学人間共生学部 教授

牧野 智和 MAKINO Tomokazu
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研究ノート1　総研調査から

▶総合研究所 主任研究員　笠原 千尋（現・渋谷支店上席課長代理）

「災害大国」と呼ばれるほど全国で自然災害が頻発するわが国では、防災に関する知見

が蓄積されてきた。しかし、防災産業への中小企業の参入は十分ではない。その要因の一

つに、非常時のための製品やサービスであり、日常に必要性を認識されにくいという防災

産業特有の理由から、需要を喚起することが難しい点が挙げられる。

本リポートでは、防災産業に参入している中小企業4社へのヒアリングを通じて、需要

を喚起するための各社の工夫を考察し、参入のポイントを明らかにする。

中小企業が防災産業に 
参入するうえでのポイント

㈲ファインアートかわばたのシート状の天井㈲ファインアートかわばたのシート状の天井

㈲四国浄管の災害用トイレ㈲四国浄管の災害用トイレ

㈱Laspyが提供する備蓄管理システム㈱Laspyが提供する備蓄管理システム

㈱マシュールの真空下着セット㈱マシュールの真空下着セット
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拡大する防災産業と参入の難しさ

2011年の東日本大震災から、2026年で15年が経過し

た。その間も、2016年4月の熊本地震、2018年6月の大

阪府北部地震、同年9月の北海道胆
い

振
ぶり

東部地震、そして

2024年1月の能登半島地震など、各地で大規模地震が発

生した。地震だけではなく、風水害や雪害などは気候変

動に伴い激甚化、頻発化しており、被害額の拡大傾向は

国内のみならず、世界規模での問題となっている。

災害に強い国づくりが急務となるなか、防災産業への

期待が高まっている。わが国では幾多の災害を経験する

過程で、防災の知識や技術を蓄積してきた。それを海外

における災害対策に生かし、国際協力のコンテンツにし

ようと、内閣府は2019年に「防災技術の海外展開に向け

た官民連絡会」を設置した。2025年2月時点で、防災産

業にかかわる207の企業・団体が加盟し、情報共有や意

見交換を行っている。

ここで、市場の規模をみておきたい。防災市場といっ

ても、関連する製品やサービスは多岐にわたり、複数の

産業に分かれているため、全体の市場規模を確認できる

資料は筆者の確認した限り存在しない。確認できる個別

の統計を挙げると、例えば、防災食品（備蓄を想定し3年

以上保存できる米飯類や保存水など9品目）の市場規

模は、2024年時点で、前年比21.4％増加の約261億円と

なっている（富士経済、2024）。また、防災情報システ

ム・サービスの関連市場は、2024年度は約2,150億円で、

2030年度には2,360億円に拡大すると予測されている

（シード・プランニング、2025）。

市場の広がりが見込まれる一方で、企業による参入は

不足している（経済産業政策局、2023）。防災分野にお

ける需要喚起の難しさが、参入の障壁になっていると考

えられる。災害に備えるという性質上、いつ使うかわか

らないため、必要性が認識されにくく、便益よりもコス

トととらえられがちである（佐藤、2024）。費用対効果

が乏しいため、需要が伸びにくいのである。また、大き

な災害が発生した直後に需要が拡大する傾向があるなど、

売り手は需要を予測することが難しく、販売計画を立て

にくい（品田、2019; 富士経済、2024）。製品やサービス

によって売り先は個人、法人、自治体とさまざまだが、

いずれの場合にも共通した課題である。

防災産業に参入している中小企業は、どのようにして

ユーザーにおける費用対効果を高め、需要を喚起してい

るのだろうか。なお、ここでいう費用には、購入代金だ

けではなく、導入やメンテナンスにかかる手間を含む。

一方、効果には、製品やサービスを防災以外の用途で使

うことにより生じるものを含む。4社に対するヒアリン

グ調査の結果みえてきたのは、「手間を引く」と「価値

を足す」という二つのキーワードである。

手間を引く

防災用品の導入がコストととらえられてしまうのであ

れば、導入時の負担を下げることで需要を喚起できるの

ではないか。導入にかかる手間を削減できる製品やサービ

スを生み出して、売り上げを伸ばしている事例を紹介する。

◆性別やサイズ別の管理がいらない下着
　㈱マシュール（高知県宿毛市、従業者数30人）は、繊

維製品の製造販売業を営む。1984年の創業以来の下請け

体制から脱却しようと、2000年ごろから、地元のよさこ

い祭りに参加するチームの衣装の製造に進出した。企画

と製造を一貫して行える環境を整えて少しずつ受注先を

増やし、2000年代後半には50を超えるチームの衣装を

手がけるようになった。その事業の売り上げは、全体の 
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約半分を占めるまでに成長した。

　ところが2011年、東日本大震災の発生を受けてよさこ

い祭りの開催が危ぶまれた。開催はされたものの事業の

存続に危機感を抱いて始めたのが、防災用品の開発だっ

た。同社のある宿毛市は、四国の西南端に位置し太平洋

に面するため、南海トラフ地震による津波の影響が懸念

されている。防災は身近な存在だった。軍手や懐中電灯

などを収納できるベストに始まり、さまざまな製品の開

発に取り組んだ。そのなかで最も反響を呼んだのが、2023年

に販売を開始した備蓄用の真空下着である。

災害時に下着を清潔に保つことは難しい。洗濯に使え

る水が十分になかったり、あるいは洗濯しても避難所で

はプライバシーを守りながら干す場所を確保することが

難しかったりするからだ。とはいえ不衛生な下着を着続

けると、感染症や皮膚炎にかかりかねない。

着替え用の備蓄は必要であるものの、普段使っている

下着は長期間の保管には適さない。開発の責任者である

副社長の山
やま

中
なか

平
たいら

さんによると、繊維製品は長く空気に

触れていると、害虫や湿気により繊維が劣化し破れやす

くなるそうだ。そこで同社は、真空包装することで10年

間保存可能な、上下の下着と靴下の3点セットを開発し

た。真空化の技術は、専門企業と提携し協力を得た。

同社が追求した備蓄のしやすさはほかにもある。下着

は、男女別かつSMLと複数のサイズがあるのが一般的で

ある。そのため幅広い層の人が集まる避難所では、多種

類かつ多数の下着が必要になる。自治体にとっては購入

や保管に手間がかかるほか、避難所で配布する際も種類

を管理しなければならない。同社は、自治体の担当者と

話すなかでその煩雑さを知り、解消方法の検討を重ねた。

完成したのが、男女兼用かつフリーサイズの下着であ

る。大人用と子ども用の2種類のみで、伸縮性の高い素

材を用いてSMLサイズの体型すべての人が使用できる

ようにした。パンツは男女ともに履き心地に違和感のな

いボクサー型で、ウエスト部分はひもで調整できる。靴

下は、かかと部分をつくらず、足の大きさに関係なく履

ける形状にした。

余計なものをそぎ落とし、日常の管理の手間を削減し

た、合理的な製品を開発したのである。主に自治体の備

蓄として採用され、販売開始以降、売り上げを右肩上が

りに伸ばしている。

◆企業の備蓄管理を担う
2021年に創業した㈱Laspy（東京都港区、従業者数

3人）は、企業における備蓄品の管理サービスを提供して

いる。内閣府「令和5年度企業の事業継続及び防災の取組

に関する実態調査」では、全従業員の飲料水と食料品を

備蓄していると回答した企業は半分に満たない。同社社

長の藪
やぶ

原
はら

拓
たく

人
ひと

さんは、企業において備蓄が進まない要因

の一つに、管理の煩雑さがあると考えた。そこで、備蓄

品の導入、配置から期限到来に伴う入れ替えまでの一連

の作業を引き受けるサービス「あんしんストック」を生

み出した。

基本のサービスは非常食の備蓄である。従業員1人当

たり3日分の飲食料品を一つのダンボールに入れ、契約

先企業に搬入し、設置する。企業は数、設置場所、消費

多様なミシンが並ぶ縫製工場（㈱マシュール）
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中小企業が防災産業に参入するうえでのポイント

期限が入力されたシステムで自社の備蓄状況をいつでも

確認できる。入力内容は同社が管理しており、企業側で

行う作業はない。

備蓄品利用の仕組みはこうだ。備蓄品を配置した地域

で震度5強以上の地震が発生した場合、契約先企業にダン

ボール開封の意思確認メールが自動で配信される。企

業の担当者は、備蓄品の利用が必要と判断すれば、シス

テムで「開封する」を選択する。それにより備蓄品の所

有権が企業に移り、一式の買い取り費用が発生する。従

業員1人につき、契約時の初期手数料は2,000円、サー

ビス利用料は年額1,740円である。消費期限の到来によ

る入れ替えだけでは、企業側に料金は発生しない。

契約企業は増加の一途をたどり、創業から4年経過し

た2025年末時点で120社に上る。そのうち約半数は中

小企業だが、最近は大企業との契約も増えている。全国

に複数の事業所をもつ大企業の場合、事業所ごとに必要

な備蓄の数が異なり、管理事務が煩雑になるため、同社

のサービスは大幅な効率化につながる。

同社では、備蓄品の企画も行う。白、鮭、梅の3種類

のおかゆで、10年間常温保存が可能だ。非常食の保存期

間は3～5年が一般的であるが、期限到来による入れ替

えは同社にとってコストになるため、交換頻度を抑えた

いと考えた。技術協力を得られる食品メーカーを探し、

1年かけて開発した。ユーザーだけではなく、自社にとっ

ての費用対効果も考えているわけだ。

価値を足す

防災のための製品やサービスは、需要が安定しない。

そこで、災害時だけではなく、日常時にも利用できる価

値を付加しアピールすることで差別化に成功し、需要を

喚起している事例もある。

◆災害用トイレを防災用品の備蓄庫に
㈲四国浄管（高知県高知市、従業者数22人）の開発し

た「災害トイレ2Ways大地くん」（以下、大地くん）は、

貯留槽付きの簡易水洗トイレである。避難所となる公園

や校庭の地中に、縦2.5メートル、横7.5メートル、高さ

2.5メートルの貯留槽を埋めたもので、災害時は地上と

つながる貯留槽上部のマンホールのふたを外して、その

上に洋式水洗トイレを設置する。付属のバケツで水を運

び、水洗トイレのタンクにためておくと、水洗レバーの

操作でコップ半分程度の水が流れるようになる。流した

排せつ物は貯留槽にたまる。

2Waysとあるとおり、大地くんは日常時には防災用品

の備蓄庫として利用できる。貯留槽のなかに、避難所で

のトイレ設備に関する国際基準を満たす個数である女性

用6基、男性用1基、男女兼用1基、車いす用2基の水

洗トイレ、目隠しにする組み立て式建屋、トイレットペー

パーなどトイレで使用する備品のほか、毛布や水といっ

た災害時の備蓄を保管する。地中にあることで、温度

変化や直射日光による備品の劣化が生じにくい。

社長の戸
と

田
だ

明
あきら

さんが大地くんの開発に着手したのは、

東日本大震災の直後、被災地における仮設トイレの処理

能力不足を知ったことがきっかけだった。仮設トイレは、

自社で開発した10年間保存可能なおかゆ（㈱Laspy）
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貯留タンクにためた排せつ物を2～3日おきにくみ取っ

て捨てる必要がある。ところが被災地では、がれきやご

みで道がふさがり、くみ取り車両が仮設トイレとし尿処

理場を行き来することは容易ではない。継続してトイレ

を使うためには、くみ取りの頻度を減らす必要がある。

大容量の貯留スペースをつくれないかと考えたとき、

戸田さんは浄化槽を転用することを思いついた。

同社は1976年の創業以来、浄化槽の維持・管理業を営ん

でいる。浄化槽とは、日常生活で発生する汚水やし尿

を一時的にため、川や海に放流する前に微生物の力で浄

化する設備である。戸田さんは浄化槽のタンクが大量の

汚水をためることができる点に着目し、これをトイレの

貯留槽として使用できる製品の開発に、メーカーと取り

組んだ。完成した貯留槽は仮設トイレ100基分の容量が

あり、500人が30日間利用できる想定だ。避難住民だけ

ではなく災害救助隊やボランティアの来訪にも十分に対

応できる。被災後1カ月はくみ取り作業が不要である。

開発当初、課題となったのが、水洗トイレやトイレッ

トペーパーといった備品を保管する場所の確保だった。

公園や校庭に倉庫を設けると、鍵の管理が必要になり迅

速な設置の妨げになるほか、普段は邪魔になる。また、

戸田さんは過去の地震の被災地を訪れ、自治体の担当者

にヒアリングを重ねるなかで、自治体の負担を減らせる

ように、住民だけでトイレの設置から当面の使用までが

可能な仕組みをつくりたいと考えていた。

そこで思いついたのが、保管場所を貯留槽と一体化す

ることだった。そうすれば、設置の際に、自治体の担当

者を探して倉庫の鍵を受け取るという手続きが不要にな

る。同社では自治体と連携して、設置場所である学校の

生徒や近隣住民と年に一度訓練を行い、災害時に迅速に

設置できるよう取り組んでいる。

設置の際は、貯留槽上部にある出入口用のふたを外し、

内蔵の手動式リフトを使って収納されている機材や備品

を運び出す。貯留槽上部にトイレを設置し、囲うための

建屋を組み立てて、屋根を載せたら完成だ。作業時間は

トイレ1基につき、15～30分程度である。

同社は大地くんの開発により、防災用品の大容量の保

管場所を確保したほか、備蓄品の劣化も抑えた。こうし

た日常での価値にとどまらず、住民による主体的な防災

の仕組みづくりにも貢献した。利便性と自助を促す取り

組みが共感を呼び、最近は自治体のみならず民間企業や

病院からの引き合いもあり、導入実績を伸ばしている。

◆張る天井で省エネルギー化をサポート
㈲ファインアートかわばた（岡山県津山市、従業者数

11人）は、膜でできた天井「マクテン」を販売する。強
きょう

靭
じん

かつ軽量なグラスファイバーシートを張り、天井にす

る製品だ。社長の牛
うし

垣
がき

和
かず

弘
ひろ

さんによると、建物内で地震

が発生した際、物の転倒だけではなく天井の落下にも注

意が必要だという。一般的に、天井の石こうボードは金

具で吊られている。東日本大震災では、地震の揺れでそ

の金具が壊れ、ボードや金属製の部品が落下して、室内

にいた人が負傷したり、避難を妨げられたりしたケース

があった。体育館や公民館の天井が崩落し、避難所を開

設できなくなったケースもあった。

中学校での災害用トイレの設置訓練（㈲四国浄管）
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中小企業が防災産業に参入するうえでのポイント

同社は1978年の創業以来、パラソルやイベントテント

から工場のテント倉庫まで、テント素材の製品を幅広く

手がけてきた。東日本大震災の直後、天井が落下した建

物内の映像をテレビで見た牛垣さんは、テント素材のよ

うに軽くて柔らかいシートで天井をつくれれば、落下に

伴う事故を減らせるのではないかと考えた。

軽いシートを床と水平にたわみなく張るにはどうした

らよいか。設計士や大学教授に相談を重ねたが、アイデ

アが浮かばなかった。そんなとき、相談していた地元の

作州津山商工会から、つやま産業支援センターを紹介さ

れた。開発に向けた協力を得られ、機械設計会社やデザ

イナーなど6者から成るチームを結成して、週に一度の

議論を重ねた。そこで、巻き上げる機能をもたせた専用

の金具を四方の壁に設置し、そこにシートを引っかけて

金具を締め上げることで、シートをピンと張った状態に

する、現在の方法が生まれた。メンバーの機械設計会社

が金具を製作し、2017年に販売を開始した。

しかし、天井にシートを張るという発想は、建築業界

になかなか受け入れられなかった。牛垣さんは県外にも

出て、設計士や建設会社に営業して回った。そのなかで、

防災以外のメリットが注目されることに気づいた。マク

テンは、壁に取り付ける金具の位置で天井高を自在に調

整できる。例えば天井がなく、屋根がむき出しになって

いる工場では、近年の酷暑を受けて夏場の室温上昇が問

題になっていた。天井をつくることで遮熱効果が生まれ、

工場内の空間が小さくなり冷房効率が上がる。マクテン

は工期の短さも重宝された。主に壁側の作業になるため、

室内全体に足場を組む必要がない。一般の天井を吊る工

事は2～3週間かかるところ、おおむね5日で完成する。

同社はマクテンの防災性能だけではなく、省エネルギー

化につながることや工期の短さを積極的にアピールす

るようになった。すると大手建設会社などの目に留まり、

現在はそれらの企業と提携して全国から受注を得ている。

＊　＊　＊

防災に関する製品やサービスは、非常時に備えること

が目的ではある。しかしそれだけでは、どれほど効果が

高くても、利用する確率の低さが導入のハードルになる。

そこで、利用シーンを日常に重ねて、費用対効果を高め

るのである。

防災の分野では、フェーズフリーという概念が広がり

つつある。これは、日常と非常時というフェーズにとら

われず、「普段の生活で便利なものを、非常時にも価値

が発揮されるようにデザイン」しようという考えである

（佐藤、2024）。これなら、いつ使うかわからないから

と購入を後回しにされることもない。商品やサービスを

開発する際、「日常も、非常時も」「構えず、備える」

という視点を取り入れてみてはどうだろうか。

マクテンの設置工事（㈲ファインアートかわばた）
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kijiku/pdf/014_06_00.pdf

佐藤唯行（2024）『フェーズフリー―「日常」を超えた価値を創るデザ
イン』翔泳社
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研究ノート2　総研調査から

▶総合研究所 研究員　白石 健人

　機械学習の進展などにより、人工知能（AI）を活用できる場面が急速に拡大してきてい

る。例えば、不良品や異物を取り除く検品作業の自動化である。英語の文章を日本語に一

瞬で翻訳したり、顧客からの問い合わせに対応したりすることもできる。SNSに投稿する

画像の作製も可能だ。

　こうした変化は、経営資源が限られる中小企業にも影響するのだろうか。本リポートで

は、当研究所の調査結果と AI を導入した中小企業へのヒアリングから、AI の導入状況、

導入時の課題、AIがもたらす効果などについて、実態を明らかにしていく。

中小企業におけるAI活用の実態
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AIの導入が遅れる中小企業

　近年、機械学習の深化によってAIの性能が飛躍的に向

上し、イノベーションを生み出している。2022年ごろか

ら急速に普及した、文章や画像などを自律的に生み出す

生成AIは、その最たる例である。総務省（2024）による

と、OpenAI による対話型サービス「ChatGPT」の

ユーザー数は、公開から5日で100万人に達し、2カ月後

には1億人を超えたという。

　企業においてもAIへの関心が高まっている。AIシス

テムの国内市場規模は、支出額ベースで2024年に1兆

3,412億円と、2023年から56.5％増加した。今後も増加

を続け、2029年には4兆1,873億円に達する見通しであ

る（IDC Japan、2025）。

　中小企業はAIにどう向き合っているのだろうか。本リ

ポートでは、当研究所が2025年3月中旬に原則従業員

20人以上の企業1万3,479社を対象に実施した「デジタ

ル化に取り組む中小企業の実態に関する調査」（以下、

本調査）の結果をもとに、中小企業におけるAI導入の実

態を解説する。

　はじめに、本調査におけるAIの範囲を示す。新エネル

ギー・産業技術総合開発機構（2026）によると、AIは

大きく三つに分類される。①特定の分野や作業に特化し、

その範囲内で高い性能を発揮する「特化型人工知能」、

②人間のように幅広い分野で自律的かつ柔軟に対応し、

学習・推論が可能な「汎
はん

用
よう

人工知能」、③あらゆる面で 

人間の知能を超越し、高度な知的活動が可能な「人工超

知能」である。これらのうち、現在実用化されているAI

はすべて①特化型人工知能に当てはまる。生成AIを使っ

てタスクを自律的に解決するAIエージェントであって

も、人間による指示がないと動かないからだ。そこで本

調査では、①特化型人工知能のみを分析対象としている。

　まず前提として、デジタル化を進める中小企業は少な

くない。本調査で取り組み方針を尋ねたところ、デジタ

ル化に取り組んでいる企業の割合（「かなり積極的に取

り組んでいる」「積極的に取り組んでいる」の合計）は

43.6％に達する。なお、「どちらでもない」は30.4％、

「あまり取り組んでいない」は15.4％、「まったく取り

組んでいない」は10.6％だった。

そこで、「まったく取り組んでいない」と回答した企

業を除き、2025年3月時点のAIの導入状況を尋ねたと

ころ、「2023年度以前に導入」した企業の割合は5.4％、

「2024年度に新規導入（大幅改修を含む）」した企業の

割合は9.2％となった（図－1）。また、「導入していな

いが導入予定はある」企業の割合は17.8％だった。多様

なAIサービスの登場を背景に、新たなデジタル化のツー

ルとして、AIへの関心が中小企業でも高まっている。

　それでも、AIを「導入しておらず導入予定もない」企

業の割合は67.6％を占めている。多くの中小企業がAIの

活用にまだ消極的であるといえよう。

情報不足、従業員のリテラシー格差が 
導入の足かせに

では、AIの導入を妨げる要因は何だろうか。先行研究

をみると、多くの場合で、人材、資金などのリソースに

導入していないが導入予定はある

全体
（n=2,258）5.4 9.2 17.8 67.6

2023年度以前に導入
2024年度に新規導入（大幅改修を含む）

導入しておらず導入予定もない

 図－1　中小企業におけるAIの導入状況

資料：�日本政策金融公庫総合研究所「デジタル化に取り組む中小企業の
実態に関する調査」（2025年）（以下同じ）

（注）1 �デジタル化の取り組み方針について、「かなり積極的に取り組ん
でいる」「積極的に取り組んでいる」「どちらでもない」「あまり
取り組んでいない」と回答した企業に尋ねたもの。 

　　2 nは回答数（図－2も同じ）。

（単位：％）
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関する課題や、情報漏
ろう

洩
えい

や著作権侵害など AI がもたら

すリスクに関する課題が上位を占めている。例えば、

㈱NTTデータ経営研究所が総務省の委託を受けて2024年 

11月から2025年3月にかけて実施した「国内外におけ

る最新の情報通信技術の研究開発及びデジタル活用の動

向に関する調査研究」によると、生成AIの導入に際して

は、「効果的な活用方法がわからない」（30.1％）と回答す

る割合が最も高く、次いで「社内情報の漏洩などのセキュ

リティリスクがある」（27.6％）となっている。他方、

生成AI を除く従来型AI を導入する際の懸念事項では、

「効果的な活用方法がわからない」（28.3％）が最も高く、

次いで「ランニングコストが掛かる」（24.1％）である。

　中小企業に限ってみるとどうだろうか。本調査では、

「AIの活用方法や導入時に課題となること」について自

由記述方式で尋ねている。そのうち「導入時に課題とな

ること」に関するコメントを抽出し、リソースやリスク

などの観点から11の項目に分類した。なお、複数の項目

に該当する回答は、原則としてそれぞれで1件として計

上している。

　その結果をまとめたのが、図－2である。まず、リソー

ス関連、リスク関連という大きな分類でみると、前者

が73.9％に上る。他方、誤情報、情報漏洩といったリス

ク関連（22.6％）は3割に満たない。

　リソース関連の内訳をみると、AIに関する基本的な知

識や活用ノウハウの不足、学習用データの不備といった

「知識・情報関連」の割合が32.3％と最も高い。AIに関

する情報提供の場が増える一方で、AI製品・サービスは

乱立している。中小企業では、調査に費やせる労力や時

間が限られるため、自社にとって有用な情報を取捨選択

しづらくなっているようだ。

　また、AIに関する理解が十分とはいえないから、AIを

導入することで生じるリスクも思いつかないという側面

もあろう。実際、調査先からは、「AIに関する基礎知識

が不足しているので、問題点の抽出ができない」（段ボー

ル製造業）との声が寄せられている。

　次に続くのは、従業員や経営層のAIスキルの不足など

「人材関連」（29.9％）である。「今までのやり方にこだ

わりがある従業員ほど、AIの活用に否定的で試すことも

しない。一方、経験の浅い世代は、デザインや要約など

で積極的に活用している」（オフセット印刷業）など、

従業員間のリテラシー格差を嘆く声が散見される。誕生

して間もない技術であり、容易に受け入れられない人が

多いのだろう。

　AIに関する情報不足が上位にきており、そもそもAIを

導入したら何ができるのかがわからない企業は少なくな

い。そこでここからは、実際にAIを導入した中小企業の

事例を二つ紹介し、活用内容やAIに関する情報の取得方

法、人材の育成方法などについてみていこう。

図－2　AI導入時の課題（複数回答）

（注）1 �「AIの活用方法や導入時に課題となること」について自由記述方
式で尋ねた結果から「導入時に課題となること」を抽出し、リソー
ス、リスクなどの観点から11の項目に分類したもの。

　　 2 �二つ以上の項目に該当する回答は、それぞれの項目で1件と
して計上している。そのため、リソース関連、リスク関連の
割合は、内訳の合計と一致しない。
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中小企業におけるAI活用の実態

日常業務や新サービスに

　一つ目は、日常業務にAIを活用している事例である。

ニッシン・パーテクチュアル㈱（埼玉県春日部市、従業

者数20人）は、創業以来、自動車部品などの金型を製作

してきた。2022年ごろからは、中村稔社長が中心となり、

多様な新事業を立ち上げている。業界団体などに対して、

情報還元や活用支援を行うAI事業がその一例である。

　同社では、文章生成AI、画像生成AIなど11の生成AI

ツールが導入されており、従業員なら誰でも利用可能だ。

ホームページの記事の執筆、展示会のブースのデザイン、

販促資料や契約書の作成など、さまざまな場面で活用さ

れている。2022年に創設したレーザーテクスチャリング

事業への影響も大きい。プラスチックやガラスなどの素

材をミクロン単位で成形できる五軸フェムト秒レーザー

加工機を扱う事業なのだが、この機械を所有する企業は

国内にほぼなく、知見を得る機会は限られる。そのため、

AIを使って海外での活用例を調査しているという。

　とはいえ、AIサービスを漫然と利用しているわけでは

ない。例えば、AIからより良い回答を引き出すために、

段階的に、具体的に、時には例を示して質問することを

心がけている。また、リスクを軽減するために、従業員

には個人情報や自社および他社の情報の入力を禁じてお

り、最後は出力結果を自らの目でチェックさせる。デザ

インの場合は、画像検索で類似のものがないか、公表前

に確認しなければならない。

AIの活用が進む同社だが、導入を決めたときの従業員

の反応は芳しくなく、勉強会を開催しても参加者は少な

かった。そこで、中村さんは地道な活動を続けた。従業

員が意見を聞きに来るたびに、AIを使った解決方法を伝

えたのだ。すると徐々に「AIは業務に便利」との認識が

従業員に広まり、自発的に活用する人が増えていった。

AI事業部を立ち上げたり、第2回埼玉DX大賞で優秀賞

を受賞したりしたことで、「AIを使えないと恥ずかしい」

という雰囲気が醸成されたことも大きい。

今では、世代を問わず、従業員の6割がAIを日常的に

使用する。社内のチャットは、AIの活用方法に関する話

題で持ち切りだ。また、給与を一定額上乗せする資格取

得支援制度の対象に生成 AI パスポートを加えたことも

あり、その取得者は11人に上る。

　同社には、AIについて相談している先はなく、ITベン

ダーとの付き合いもない。AIに関するものだけに「いい

ね」を押し、タイムラインをAIに特化させたXを用い

て、中村さんが情報収集し、YouTubeで具体的な使い方

を学ぶ。日々、機能が追加され、新しいAIサービスが登

場する時代だからこそ、無料のツールを使えば十分で、

労力をかける必要はないのだ。

二つ目は、AI で新サービスを創出した事例である。

㈱ワイズ・リーディング（熊本県熊本市、従業者数24人）

は、CTやMRIの画像を読影ができる専門医に診断して

もらうサービス「Y’sREPORT」を医療機関に対して展開

している。一人の専門医だけで報告書をまとめるサービ

スが多いなか、同社では、複数の専門医の関与と社内で

の校正を徹底する。同社の従業員は、外部の専門医が作

成した報告書の論理チェックや画像の再確認を行い、そ

の指摘を踏まえて、中山善晴社長など同社の専門医が再

度読影し、報告書をまとめるのだ。見落としがなく、文

生成AIでデザインしたイベントブース（ニッシン・パーテクチュアル㈱）
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章がわかりやすいと、今では全国各地にある350以上の

医療機関で利用されている。

　高い品質管理が好評を博している同社だが、当初は報

告書の作成に結構な時間がかかっていた。専門医が自力

で報告書を作成する場合、1時間で完成するのは最大で

も3件程度である。一方、大病院では1時間に10件は上

がってくる。にもかかわらず、日本放射線科専門医会・

医会のホームページによれば、読影ができる放射線診断

専門医は全国に6,000人弱と限られている。こうした状

況を打開しようと2015年に開発したのが、AIを活用し

た「Y’sCHAIN」である。

　文章を入力していくと、AIが文脈を読み取り、候補と

なる定型文が表示される。そのなかから適切な文章を選ん

で微修正するだけで、報告書が出来上がる。専門医は

症例ごとに定型化された表現を多く使うため、このシス

テムを活用すれば、作成時間を削減できる。また一度学

習させると、珍しい症例の報告書も再現が可能となる。

　2024年からは、健康診断の結果を受診者へわかりやす

いレポートにまとめるサービスを行っている。ただし、

Y’sCHAINを使っても、多忙な専門医が対応できる数に

は限界があるし、医療機関向けの報告書で使用される

肺
はい

嚢
のう

胞
ほう

といった専門用語は一般の人にとってわかりづら

い。そこで、生成AIを活用し、医療になじみのない人に

もわかる言葉でレポートをまとめるシステムを構築した。

誤情報を防ぐため、専門医などによる出力結果の確認は

必要だが、1件にかかる時間が圧縮されたことで、人件

費も減った。

　これらのAIサービスを構築したのは、2014年に設置

したシステム開発チームだ。社内に専門部署があるため、

現場のニーズへ柔軟に応え、システムの改善につなげら

れる。また、中山さん、同社の専門医、校正スタッフ、

システム部が仕切りのない同じフロアで業務を行ってい

るため、疑問をすぐに解消できる。こうして、医療知識

やAIスキルなど、従業員一人ひとりの能力も向上した。

　情報収集の方法はさまざまだ。AIに関心があった従業

員が中心となり、Y’sCHAINの開発を進めた。旗振り役

は中山さんである。朝の空き時間に、YouTubeを見て勉

強し、社内に還元する。担当者を決めても、押しつけに

なってしまえば従業員のやる気をそいでしまうとの考え

である。同社はこれからも、医師向けのY’sCHAINと消

費者向けの生成AIサービスを武器に、品質の高いサービ

スを提供していく。

　両社におけるAIの導入や活用の取り組みには、共通点

がある。まず、生成AIの情報収集にコストをあまりかけ

ていない。目覚ましく進化するAIに常にキャッチアップ

する必要がある。AIを自分事としてとらえる雰囲気づく

りも心がけている。そうすることで、強制しなくても、

従業員は自発的にAIスキルを高めるようになるのだ。

多様な成果をもたらす

最後に、AIで得られる成果をみていこう。ニッシン・

パーテクチュアル㈱では、生成AIの導入以降、ホーム

ページのアクセス数や展示会での名刺交換の件数が急増

した。レーザーテクスチャリング事業との相乗効果もあ

ろうが、新規取引先は25社ほど増えた。また、展示会の

チラシや垂れ幕を内製化したことで、数百万円の経費を

効率的な報告書作成が可能に（㈱ワイズ・リーディング）
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中小企業におけるAI活用の実態

削減できた。別の事業を始められたのも、AIを導入した

からだ。事務作業にかかる時間が5分の1となったことで、

新事業に取り組める時間を捻出できたのである。

　㈱ワイズ・リーディングが開発したY’sCHAINを使え

ば、所見を入力する時間は最大で30％程度短縮されて、

同じ時間で約1.5倍の業務量をこなせる。見落としを防

げるので、報告書の質も向上する。同社が多くの依頼を

こなせるのも、このシステムによって業務の効率化が実

現できたからだ。また、報告書を早く提供できるように

なったことで、人間ドックの報告書の作成など、新たな

顧客層向けのサービスも構想できるようになった。

　導入後すぐに一定の効果が表れるのも、AIの特徴だ。

本調査では、デジタルツールごとに導入状況を調べ、

「2023年度以前に導入」または「2024年度に新規導入

（大幅改修を含む）」と回答した企業に対しては、導入

によって得られた成果も尋ねている。表は、AI（人工知

能）の回答割合を、他のデジタルツールの回答割合の平

均値と比較したものである。

　これをみると、導入年度を問わず、AIは中小企業に多

様な成果をもたらすようだ。なかでも「業務の効率化」

「新事業・サービスの創出」「既存事業・サービスの品

質向上」「人手不足の解消」「ビジネスモデルの変革」

において、AI（人工知能）の回答割合は、他のデジタル

ツールの平均値を5ポイント以上上回る。これらの結果

は、デジタル技術の活用により、社内の業務の改革を行

いつつ、企業を取り巻く社会制度や組織文化なども変革

するデジタル・トランスフォーメーション（DX）の実現

につながる可能性を示している。

　中小企業は、AIの導入に費やせる資金や労力に限りが

ある。ただAIは、うまく使いこなせば、多様な成果をも

たらしてくれる。だからこそ、試しに使ってみることが

大切だ。幸いにも、情報収集は無料のツールで行えるう

え、安価で性能の良い生成AIも出回っている。コストを

あまりかけずに、少しずつ取り組んでみるべきだろう。

＜参考文献＞
新エネルギー・産業技術総合開発機構（2026）「「AI」知っておきたい

基礎知識」新エネルギー・産業技術総合開発機構ホームページ
総務省（2024）『令和6年版情報通信白書』総務省ホームページ
IDC Japan（2025）「国内 AI システム市場予測を発表」IDC Japan

ホームページ

表　デジタルツールの導入による具体的な成果（導入年度別、複数回答）

（注）1 デジタルツールの導入状況を尋ねた設問で、「2023年度以前に導入」「2024年度に新規導入（大幅改修を含む）」と回答した企業に尋ねたもの。
　　2 デジタルツールの導入による成果について、ツールごとに当てはまるものをすべて尋ねたもの。
　　3 �他のデジタルツールの平均値は、「ホームページ、SNS」「会計システム」「Web会議システム」「販売管理システム」「勤怠・労務管理システム」「ファ

イル共有ツール（オンラインストレージなど）」「顧客管理システム」 「在庫管理システム」「チャットツール」「グループウェア」「生産管理システム」「EC
サイト」「電子契約システム」「物流管理システム」「RPA（業務自働化）」の回答割合の加重平均値。

　　4 デジタルツールごとに回答数が異なるため、nは記載していない。
　　5 網かけは、AI（人工知能）が他のデジタルツールの平均値を5ポイント以上上回っていることを示す。
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【2023年度以前に導入】
AI（人工知能） 83.0 23.2 18.8 23.2 11.6 4.5 23.2 4.5 3.6 8.0 11.6 9.8
他のデジタルツールの平均値 75.0 26.2 3.1 7.3 12.6 11.3 8.9 5.6 13.1 9.4 3.1 5.3

【2024年度に新規導入】
AI（人工知能） 81.3 12.3 17.1 15.5 8.6 5.3 19.8 7.0 5.3 17.1 15.0 15.0
他のデジタルツールの平均値 73.0 23.6 3.6 6.6 8.8 8.8 13.6 5.1 15.7 12.3 3.4 10.9
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未来を拓く
起業家たち

生きづらさを感じている若者をゆるくサポート

おばちゃんちにおいで

―どのような活動をしているの

ですか。

不登校児をはじめ、生きづらさ

を抱えている若者が、自分らしく

いられる場所を提供することを目

的に、大きく四つの活動を行って

います。

一つ目は、体験合宿です。1泊2日

で、当社が提携している農家の畑を

借りて農作業をしたり、近所の焼肉

店でハンバーグづくりを体験したり

します。

この活動は、起業直後に、県内の

通信制高校の校長先生と話すなか

で生まれたアイデアをもとにして

います。その先生は、不登校を経験

した子どもが人とかかわる機会を

得られないまま卒業して社会に出

ることに、危機感を抱いていまし

た。学校という場所にこだわる必

要はないけれど、家庭からは一歩

踏み出したところで、人と接する

環境が子どもには必要だという考

えでした。

現在は、県内にある財団の協力を

得て、その高校以外のフリースクー

ルなども利用できるように、「若者応

援プロジェクト」として、ホームペー

ジで体験合宿を募集しています。そ

一般社団法人応援サポートハウスおばちゃんち 代表　中町 秀美

不登校の子どもが増えている。文部科学省の調査では、小・中学校における不
登校児童生徒数は、2024年度に35万3,970人と、12年連続で増加している。

中町秀美さんは不登校の子どもたちをサポートしようと、一般社団法人応援サ
ポートハウスおばちゃんちを一人で立ち上げた。その仕事内容をみると、家事代
行や公共施設の清掃など、不登校児の支援とは一見関連がないものもある。しか
し、それらの取り組みには、どんな子どもも生きやすい環境をつくりたいという
中町さんの一貫した思いがある。なかまち ひでみ

石川県出身。自身の子どもの不
登校をきっかけに、メンタルケア
カウンセラーの資格を取得し、フ
リースクールや福祉施設で不登校
児の支援に携わる。2022年4月に
当社を設立。

企業概要

⚫ 創業
2022年

⚫ 事業内容
不登校児の自立支援事業、 
家事代行

⚫ 所在地
石川県羽咋郡宝達志水町 
小川3-78

⚫ URL
https://obachan.sitoa-
tunagu.com
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未来を拓く
起業家たち

すぐにバスの迎えが来るため、放

課 後 に 友 達 と 遊 ん だ り お し ゃ べ

りを楽しんだりできません。子ど

もたちにとっておばちゃんちは、

格 好 の 遊 び 場 に な っ て い る よ う

です。

親も一緒に来ることがほとんどで

す。ほかの親と話して悩みを分かち

合ったり、情報交換をしたりする場

になっています。わたしが育児に関

して何か直接的なアドバイスを行う

ことはありません。ただ、運営の手

伝いに来てくれる地元の児童委員の

方が、親の相談に応じる声は聞こえ

てきます。

いろいろな人の経験を聞いたり、

わが子以外の子どもと接したりして、

子育てに対する視野を広げ、一息つ

いてもらえたらうれしいです。

―四つ目はどのような活動でしょ

うか。

地域とのかかわりを意識して、年

に2～3回、地域でのイベントに参加

しています。そこでは、おばちゃん

ちに通う子どもの体験の場として、

お菓子やハンドメイドの小物などを

出品したりします。

商品の売り上げの8割は、制作し

た子どもに還元しています。金額は

多くありませんが、自分の手でお金

を稼ぐ面白さを知るきっかけになっ

ています。

のプロジェクトでは、基本料金は、

宿泊費や食費、体験にかかる費用を

合わせて、税込みで1人当たり1泊

5,000円としています。

二つ目は、傾聴サロンです。町の

委託事業で、毎週水曜日の13時半か

ら15時半に開催しています。不登校

や引きこもりをテーマに、じっくり

話を聞かせてもらう場として設けて

います。

自分の居場所を探す若者が来た

り、家にこもっている子どもの外出

のきっかけにしようと、定期的に通

う親子もいます。気が向いた時に立

ち寄れるように、予約制にはしてい

ません。

―子どもだけではなく親も来る場

になっているのですね。

そうです。子どもに限らず親も含

めて、地域のなかで支える環境をつ

くろうとしています。

三つ目の「おとなこども食堂」も、

地域の親子に広く開放しています。

毎月第3土曜日の昼に開催してお

り、地元の小学生30人ほどと、そ

の親が集まります。1回の食事代金

は、子どもは100円、大人は500円

です。

この地域は、児童数の減少によ

る統廃合で小学校の数が少なく、

多 く の 子 ど も が ス ク ー ル バ ス で

通学しています。学校が終わると

―おばちゃんちはいろいろな人

が集まる場所なのですね。建物も、

実家のような懐かしい雰囲気を感じ

ます。

ここはもともと古い空き家でした。

合宿ができるような広い一軒家とい

う点で、この物件を選びました。建

物や内装には手を加えずに、地域お

こし協力隊や移住者に協力してもら

い、不用品の片づけと清掃をして、

事業所としてスタートしました。知

り合いの「おばちゃんち」だと思っ

て、気負わずに来てほしいという思

いによく合った、親しみやすい空間

になりました。

「ゆるく」見守る

―子どものサポートを始めたのは

なぜでしょうか。

わたしの子どもが不登校になった

ことが発端です。子どもの話を聞く

うちに、学校で、同じ制服を着て同

じように振る舞うことを求められた

り、常に正解を求められたりするこ

おとなこども食堂では思い思いの遊びを楽しむ
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未来を拓く起業家たち

自身が困っている状況では、周囲

を思いやる気持ちは生まれにくいも

のです。当社が困り事の解消を手伝

うことで、地元の人の心にゆとりを

つくれれば、結果的に当社の活動へ

の理解を広げられるのではないかと

考えました。家事代行サービスの利

用者は次第に増えて、現在は、週に

1～2回 利 用 す る 高 齢 者 の 世 帯 が

10件ほどあります。

―家事代行サービスも、生きづら

さを感じている若者のための事業

なのですね。理解は深まってきまし

たか。

まだ目にみえる成果は得られてい

ません。時間をかけて、地道に取り

組むことが必要だと思っています。

一方、当社の活動に対する認知度は

着実に高まってきていることを感じ

ています。

実際、事業への賛同者は、地域を

問わず増えてきています。なかには、

活動に協力してくれる人もいて、サ

ポートメンバーと呼んでいる人たち

が15人います。

―どういった人たちなのでしょ

うか。

社会福祉士、看護師、メンタルク

リニックの医師のほか、自身の子ど

もが不登校だった保健師、学校で生

きづらさを感じている多くの若者と

してではなく、個性として、彼ら自

身や周囲の大人が前向きにとらえら

れるような環境をつくりたいと考え

るようになりました。

こだわりは一つの個性と考え、そ

の人の特性を理解し受け入れればよ

いのではないでしょうか。型にはめ

ずに、ゆるい気持ちで支える大人が

周りにいれば、正解・不正解にとら

われずに挑戦でき、踏み出す力を得

られるはずです。

―起業後、利用者は順調に集まり

ましたか。

いいえ、なかなか集まりませんで

した。不登校児のための場所として

宣伝したことでかえって、人目を気

にする子どもに、通いにくいと感じ

させてしまったのではないかと考え

ています。

当社の活動に対して、周囲の理解

を深めなければと考えました。その

ためにはまず、地域の困り事を解消

することが必要なのではと思いまし

た。そこで始めたのが、家事代行サー

ビスの仕事です。

日常生活で手伝いを必要としてい

る人は多くいます。特にこの地域は、

冬は寒さが厳しく雪も積もります。

冬用の布団やこたつを出し入れした

り、雪かきをしたりといった作業は、

子や孫と離れて暮らす高齢者にとっ

ては大変です。

とに、居心地の悪さを感じていたこ

とを知りました。家では普通に生活

できているのに、学校に毎日通えな

いことで、周囲から白い目でみられ

てしまいます。都会ではフリース

クールの数が増え、不登校児に対す

る理解も広がってきていると思いま

すが、地方では必ずしもそうではあ

りません。

子どもに対する理解を深め、苦

しんでいる子どもにもっと向き合え

るようになりたいと思い、精神面の

ケアを行う民間資格である、メンタ

ルケアカウンセラーの資格を取得し

ました。不登校児の親の集いにも積

極的に参加し、知見を広げていきま

した。

学んだことを仕事にし、多くの親

子に寄り添っていきたいと思い、障

害者向けのグループホームやフリー

スクールで働きました。そこでは、

こだわりがあったり、周囲になじめ

なかったりといった、特性のある多

くの人と出会いました。彼らと接す

るうちに、それぞれの特性を障害と

誰もがくつろげる空間
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未来を拓く起業家たち

接してきた元養護教諭など、多様な

バックグラウンドをもつ人がメン

バーになっています。サポートメン

バーには、傾聴サロンに交代で参加

してもらうほか、日頃から不登校児

や親からの相談に乗ってもらってい

ます。

わたしは、特別な国家資格は取得

していません。しかし、ありがたい

ことに、ノウハウをもつ応援者との

ご縁を、起業以来たくさんいただい

てきました。誰しも一人でできるこ

とは限られます。だからこそ、他者

とのつながりが大切なのだというこ

とを、わたし自身が体現しているわ

けです。

将来のために稼ぐ力を

―今後の展望として、考えている

ことはありますか。

生きづらさを感じている若者や家

族が抱える課題を解消するために、

これからも、できることを一つ一つ

積み重ねていきます。

今考えているのは、学校が苦手

な子どもの親に、パートタイムの

仕事として、家事代行サービスを

やってもらうことです。子どもが

日中も家にいるため、長く家を空

けることに抵抗があり、仕事に就

けない親が多くいます。一方、家

事 代 行 を 依 頼 す る 高 齢 者 は 時 間

の融通が利く人が多いため、仕事

の時間帯を調整しやすく、家庭の

都 合 を 優 先 し た 働 き 方 を 実 現 で

きます。

もう一つは、生きづらさを感じて

いる若者が自分で稼ぐ力を身につけ

るのを、応援することです。そこで

まず、地元の宝達山にある登山者の

休憩所「竜宮城」などの清掃や、観

光地で通行車両を数える仕事などを、

町から受託しました。

―それらの仕事と、生きづらさを

感じている若者の支援は、どのよう

に関連するのでしょうか。

長い目でみて、生きづらさを感じ

ている若者の将来のために行ってい

る活動です。

不登校が社会的に問題視される

理由の一つは、学校が苦手な子ども

が義務教育課程を修了しても、引き

続き家にこもってしまい、成人した

後も自分で稼ぐ手段をもてないこ

とだと考えています。彼らが働くこ

とを前向きにとらえ、自立のための

一歩を得られる機会を提供したい

のです。

現在、これらの受託事業は当社が

担っていますが、生きづらさを感じ

ている若者が、外とのつながりを

もったり、自然の空気に触れて気分

転換をしたりするきっかけになれば

という思いから、一緒に行こうと

誘ったりしています。彼らがこうし

た経験を積み重ねることで、自分ら

しく生きるヒントを得られるように

なれば、おばちゃんはうれしい限り

です。

訪問した日は数日前から続く大雪で、電車の窓から見える家々の屋根にはこんも
りと雪が積もっていた。中町さんは同日の早朝から、事業所の玄関前の雪をかき、
家事代行の仕事で通っている高齢者宅の雪下ろしをし、事業所に戻ってからは、体
験合宿に来ている子どもたちに、昼食を用意したそうだ。自他ともに認める多忙な
日々を送る中町さんを動かすのは、苦しむ子どもたちの居場所をつくりたいという
思いだ。

家事代行も清掃の受託も、こうした思いのもとで、中町さんが手探りで始めたもの
である。当初の目的を果たすにはまだしばらくかかりそうだが、中町さんに焦りはみ
られない。「慌てなくていい」「うまくいかなかったらやり直せばいい」。中町さんの子
どもたちに向けたメッセージは、事業経営のあり方にも通じるような気がした。
� （笠原 千尋）

聞き手から
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業況判断DIは2期ぶりに低下

当研究所では、「全国中小企業動向調査・小企業編」（以

下、本調査）を四半期ごとに実施している。本調査は小

企業の景況を把握するため、従業者数が原則20人未満

の企業1万社を対象とし、四半期ごとに業況について尋

ねている。

本調査の主要な指標である業況判断DI（業況が「良い」

企業割合－「悪い」企業割合）を確認しよう（図－1）。

最新期の2026年1-3月期は、2025年10-12月期（－20.8）

から5.6ポイント低下し、－26.4となった。小企業の景

況は持ち直しの動きに足踏みが続いている。

内容を詳しくみる前に、本調査の調査期間と中東情勢

緊迫化との関係を整理しておく。まず、米国・イスラエ

ルがイランに攻撃を開始したのが2月28日であり、中東

情勢緊迫化が実績に影響を与えたのは、1-3月期の3カ月

間のうち、一部の期間にとどまる。また、本調査は2月

下旬に調査票を発送、3月1日から回答の回収を開始し

ており、事態の深刻化を受けて3月11日に国際エネル

ギー機関（IEA）加盟国が石油備蓄の協調放出に合意し

た段階で、約7割の回収を終えている。そのため、先行

きの見通しについても、企業は攻撃発生直後の限られた

情報のなかで回答しており、その後明らかになった資材

調達のリスクや、消費者マインドの悪化などは十分には

織り込まれていないと考えられる点には留意が必要であ

る。足元の状況については後述する。

全8業種のうち6業種でDIが低下

それでは、業種別の業況判断DIについてみていこう

（表）。今期は全8業種のうち、2業種でDIが上昇、6業種

で低下した。

今期、上昇幅が大きかったのは情報通信業である。前

データでみる景気情勢
～日本公庫総研調査結果から～

小企業の景況は持ち直しの動きに 
足踏みが続く
～�全国中小企業動向調査・小企業編 
（2026年1-3月期実績、4-6月期見通し）結果～

当研究所が2026年3月中旬に実施した「全国中小企業動向調査・小企業編」によると、今期

（2026年1-3月期）の小企業の業況判断DIは、前期（2025年10-12月期）から低下した。見通しは

上昇しているが、中東情勢緊迫化の影響には注意が必要である。小企業の景況は、持ち直しの動き

に足踏みが続く。

第130回
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期から22.1ポイント上昇し、－1.7となった。業務効率

化や生産性の向上のため、企業のデジタル投資は堅調で

ある。そうしたなかで「今ある案件で手一杯で、なかな

か受注を伸ばすことができない」（近畿、システム開発）

など、機会損失を受けている企業もみられた。

製造業も今期は－21.7と、前期から1.8ポイント上昇

した。なかでも、金属・機械の上昇幅が大きくなった。

経済全体でみると堅調な企業収益を背景とした設備投資

が進んでおり、金属・機械関連の製造業の業況を押し上

げているとみられる。電気機械器具や精密機械器具など

は、旺盛な半導体関連需要も取り込んでいる。一方、食

料品や衣服、木材・家具などを含むその他製造は、今期

は低下した。個人消費が振るわないなか、原材料価格の

上昇が重荷となっているとみられる。

DIが低下した業種をみていくと、低下幅が最も大きかっ

たのは運輸業である。前期から22.9ポイント低下し、 

－28.0となった。節約志向を背景に、タクシーや観光バ

スなどを含む道路旅客は、前期から45.5ポイントと大き

く低下した。「利用者が減ったため、デマンドタクシーに

移行した」（九州、タクシー業）といった対応をとってい

る企業もある。

次に低下幅が大きかったのは建設業である。前期から

11.9ポイント低下し、－15.6となった。3期ぶりの低下

で夏場以降の上昇分を吐き出したかたちとなった。2025年 

4月に改正建築基準法が施行されて以降、いまだ新築

住宅の着工戸数が伸び悩んでいることに加え、人手不足

や円安を通じた資材価格の高騰などが、業況を下押しす

る要因となっているようだ。

図－1　業況判断DIの推移（全業種計）

資料：�日本政策金融公庫総合研究所「全国中小企業動向調査・小企業編」
（表も同じ）

（注）1 �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（表も同じ）。

　　2 は実績、 は見通しを示す。
　　3 �△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。

（単位：DI、ポイント）
2025年 2026年

今期 
- 

前期
1-3 
月期

4-6 
月期

7-9 
月期

10-12 
月期 

（前期）

1-3 
月期 

（今期）
全業種計 -25.8 -23.1 -23.9 -20.8 -26.4 -5.6 
製造業 -27.7 -22.5 -31.1 -23.5 -21.7 1.8 

金属・機械 -25.6 -16.2 -29.4 -22.8 -11.9 10.9 
その他製造 -29.0 -26.7 -32.2 -24.0 -28.5 -4.5 

卸売業 -27.2 -26.3 -29.3 -23.4 -30.8 -7.4 
繊・衣・食 -25.8 -22.1 -22.9 -21.0 -31.9 -10.9 
機械・建材 -28.9 -31.2 -36.2 -26.1 -29.6 -3.5 

小売業 -31.0 -29.9 -38.1 -30.3 -33.9 -3.6 
耐久消費財 -30.7 -22.8 -17.3 -16.1 -36.7 -20.6 
非耐久消費財 -31.0 -31.4 -42.3 -33.3 -33.3 0.0 

飲食店・宿泊業 -26.3 -21.5 -13.7 -19.4 -26.8 -7.4 
サービス業 -25.7 -19.7 -17.3 -19.9 -26.9 -7.0 

事業所向け -5.9 -17.6 -11.1 -11.0 -19.2 -8.2 
個人向け -32.5 -20.4 -19.4 -22.8 -29.5 -6.7 

情報通信業 -18.4 -26.8 -28.3 -23.8 -1.7 22.1 
建設業 -12.6 -16.3 -8.4 -3.7 -15.6 -11.9 
運輸業 -26.4 -17.6 -15.4 -5.1 -28.0 -22.9 

道路貨物 -24.3 -20.8 -16.5 -7.2 -19.3 -12.1 
道路旅客 -31.1 -10.0 -12.8 0.0 -45.5 -45.5 

表　業況判断DIの推移（業種別）

（注）網かけは、前期から低下した値。
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ど、大型店との価格競争に苦慮している企業は多い。

このところ、財に関連する業種に加えて、サービスに

関連する業種も弱めの動きとなっている。総務省「家計

調査」によると、二人以上の世帯の消費額の実質増減率

（前年同月比）は、サービスは1月に－5.2％、2月に－1.9％

と、財（同＋3.7％、－0.8％）を下回っている。人件費

をはじめとする経費の価格転嫁が進み、サービス価格

も上昇傾向にあるため、消費者の節約志向がサービスに

も及んでいると考えられる。また、1月下旬には日本海

側を中心とした記録的な大雪があり、一部地域で高速道

路が通行止めとなるなど物流や人流が滞った。これらも

影響し、多くの業種でDIが低下したとみられる。

中東情勢緊迫化の影響が広がる可能性

全業種計の見通しについてみると、DIは－26.0と若干

上向く見込みである。ただし、足元で中東情勢が緊迫化

してきている。

2月28日に米国・イスラエルのイランへの軍事作戦が

実行されると、イランはこれに報復した。その一つにホ

ルムズ海峡の封鎖があり、原油の調達懸念が高まった。

3月10日に「戦争はほぼ終結している」とのトランプ大

統領の発言で一時は懸念が和らいだものの、戦闘は継続

し、原油の取引価格はリバウンドした。経済産業省「給

油所小売価格調査」によると、ガソリン価格は3月9日

時点でレギュラー1リットル当たり161.8円であったと

ころ、16日時点で190.8円まで急上昇した。政府は11日

に、石油備蓄放出と激変緩和措置を実施すると発表し、

ひとまずガソリン価格は170円程度まで下がった。

そうしたなか、本調査にも中東情勢に関連する100件

以上のコメントが寄せられた。「イラン情勢を注視してい

る。部品の調達に影響が出るのではないか」（北海道、電

気機械器具製造業）、「中東情勢緊迫化でガソリン、オイ

卸売業は前期から7.4ポイント低下し、－30.8となっ

た。繊維・衣服・食料品の分野で低下幅が大きかった。

原材料価格や配送費の上昇が業況を下押ししているとみ

られる。日本銀行調査統計局が公表している「企業物価

指数」の2026年3月速報値をみると、飲食料品は前年同

月比で4.3％の上昇と、総平均（2.6％）よりも高くなっ

ている。「原料米の高騰を販売価格に転嫁できておらず、

利益率が落ちている」（近畿、米穀卸売業）といったコメン

トがみられており、採算の改善が課題である。

飲食店・宿泊業も前期から7.4ポイント低下し、－26.8

となった。一般飲食店や酒場等では仕入価格の上昇に加

え、最低賃金の引き上げにより人件費が重荷となってい

る。旅館等では足元でインバウンド消費が一巡してきて

いる影響もありそうだ。国土交通省「宿泊旅行統計」に

よると、外国人の2月の国内延べ宿泊者数（第1次速報

値）は、前年同月比5.6％減の1,298万人となった。訪日

外客数は増えているものの、滞在日数が減少している。

「インバウンド需要については以前ほどの勢いはなく、

引き合いは落ち着いてきている」（北陸、旅館業）といっ

たコメントがみられた。

サービス業は前期から7.0ポイント低下し、－26.9と

なった。事業所向けでは広告代理店や建物サービスなど

で低下幅が大きい。材料費や人件費などさまざまなコス

トが上昇するなか、「取引先との価格交渉が難しい」（東

京・南関東、ビルメンテナンス業）という声もある。個

人向けでは、洗濯業の低下幅が大きかった。洗剤や包装

資材等の価格上昇も影響しているとみられる。

小売業は前期から3.6ポイント低下し、－33.9となっ

た。今期の低下幅は小さいもののDIの水準は最も低く

なっており、低調な状態が続いている。消費者の節約志

向が続き、生活必需品をできるだけ安く買い求める姿勢

が顕著となっている。「物価高で近隣のドラッグストアに

客が流れてしまっている」（中国、各種食料品小売業）な
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ている可能性がある。

また、価格の状況にも変化が起きている。同調査の仕

入価格DIと販売価格DI（いずれも前月比で「上昇」企

業割合－「低下」企業割合）を確認すると、2026年2月

から3月にかけて、それぞれ大きく上昇した（図－3）。

新年度に向けた価格改定と重なった可能性があることや、

DI は価格の上昇率を示すものではないことに留意が必

要だが、石油由来製品の価格上昇が広範囲に影響を及ぼ

している可能性がうかがえる。

厚生労働省「毎月勤労統計調査」によると、2026年1月

の実質賃金は前年同月比1.4％増と、13カ月ぶりにプラ

スとなった。また、企業の設備投資も堅調である。その

ように経済を押し上げる要因が出てきた矢先に、中東情

勢の緊迫化により、ふたたび先行き不透明感が高まって

いる。小企業は混乱のなかで難しいかじ取りを迫られて

いる。先行きに注視が必要である。� （三𥔎　陸）

ル等の価格が上がるのではないかと心配」（近畿、自動車

整備業）など、先行きへの不安を示すものが大半を占め

た。一方、すでに影響が出ているとのコメントも一部に

確認できた。「中東各国へのコンテナ輸送が止まっており、

影響が出ている」（四国、機械・建材卸売業）、「包装材や

容器などの値上げが著しい」（東京・南関東、食肉販売店）、

「ボイラーの稼働に必要な重油や、洗剤や包装袋が値上

がりしている」（九州、洗濯業）との声があった。また、

「欧州からのインバウンドが減少している」（近畿、飲食

店）と、ドバイ国際空港の利用が困難になったことによ

る影響を指摘する声も聞かれた。

足元の状況について、当研究所が4月上旬に実施し

た「全国小企業月次動向調査」の結果で補足しよう。メ

インの指標である売上DI（前年同月比で「増加」企業割

合－「減少」企業割合）をみると、2026年3月は前月から

4.8ポイント低下し、－11.6となった（図－2）。製造業が

上昇した一方、非製造業は低下した。特に飲食店やサー

ビス業の低下幅が大きく、消費者のマインド悪化を映し
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/tyousa_sihanki.html

図－2　売上DIの推移（全業種計）

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」（図－3
も同じ）

 （注）  �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）。

図－3　仕入価格DIと販売価格DIの推移（全業種計）

（注） DIは前月比で「上昇」企業割合－「低下」企業割合。

データでみる景気情勢
～日本公庫総研調査結果から～
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成長志向企業のパフォーマンスは良好

「企業の成長志向に関するアンケート」（以下、本調

査）の対象は、日本政策金融公庫中小企業事業の融資先

であり、調査時点の最新決算で売上高が10億円以上100億円

未満の企業である。回答数は2,183件（回収率26.5％）

であった。

分析では、3年後の売上高を「増やしたい」と回答した

企業を「成長志向企業」とし、「現状維持したい」また

は「減らしたい」と回答した企業を「安定志向企業」とす

る。なお、回答企業の分布は、それぞれ79.9％、20.1％で

あった。以下では、志向別に企業の属性や事業環境、成

長に向けた取り組みについてみていく。

業種をみると、「製造業」（成長志向企業38.1％、安

定志向企業34.7％）、「卸売業」（同18.1％、19.0％）、

「建設業」（同11.2％、13.2％）の順で、両者の割合に

大きな差はない（表－1）。業歴の平均（同65.0年、64.1年）

もほとんど差はなく、必ずしも特定の業種や若い企

業が成長を志向しているわけではないようだ。ただし、

従業者数の平均（同109.3人、80.0人）をみると、成長

志向企業の方が企業規模は大きい。

続いて、事業環境をみると、商圏が「日本国内」（同

40.6％、29.8％）である割合や、「国内外」を含む海外を

商圏とする割合（同13.1％、9.4％）は、成長志向企業の

方が高い（表－2）。今後10年間の市場規模の見通しにつ

政府は2025年から、売上高100億円を目指す意欲的な中小企業への支援を開始した。しかし、成
長意欲があるからといって、直ちに企業が成長するとは限らない。本連載では、企業へのアンケー
トとヒアリングを通じて、成長志向がどのようにして実際の成長に結びつくのか検証する。第1回
は、当研究所が2025年8月に実施した「企業の成長志向に関するアンケート」の結果から、安定志
向企業と比較しながら、成長志向企業の特徴を整理する。

アンケートにみる成長志向企業の特徴

成長志向が中小企業経営に果たす役割産業リポート

第 1 回

（全4回）

総合研究所 研究員　青木  遥
研究員　𠮷原 美琴
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いて、「拡大すると思う」（同36.8％、10.1％）とする割

合は、成長志向企業が大きく上回る。さらに、今後10年

間の競合企業数が「増加すると思う」（同17.5％、10.4％）

とする割合も高い。成長志向企業は、成長市場で事業を

展開している傾向があるようだ。

事業内容をみると、成長志向企業では、同業他社に比

べて新規性が「大いにある」（同13.5％、 5.0％）または

「多少ある」（同58.5％、47.6％）とする割合が高い。

主な製品・サービスの価格帯が業界平均と比べて「かな

り高い」（同3.5％、2.6％）、「やや高い」（同38.0％、

29.0％）とする割合も高い。

成長志向企業では製品・サービスの競争力が高く、良

好な業績を上げていることが予想される。2024年の売

上高の平均（同26.5億円、26.9億円）を比べると、両

者で大きな差はない。だが、2019～2024年の売上高の

年平均成長率（同2.8％、2.6％）や同期間の付加価値

額の年平均成長率（同3.0％、2.5％）は、成長志向企

業が安定志向企業を上回っており、成長軌道に乗って

いると考えられる。

人材の定着や育成に高い意欲

将来の売上高の方針が異なる成長志向企業と安定志向

企業では、重視する取り組みに違いがあると考えられる。

そこで、売上高の増加や維持のための取り組み（五つま

での複数回答）を尋ねると、成長志向企業で特に高い割

合となったのは、「新たな製品・サービスの開発、販売」

（成長志向企業56.3％、安定志向企業37.6％）や「営業

体制の強化」（同42.5％、36.9％）、「ブランド力の向

上」（同23.1％、16.8％）などであり、新たな価値の創

表－1　業種 表－2　事業環境

資料：�日本政策金融公庫総合研究所「企業の成長志向に関するアンケー
ト」（2025年）および決算データ（以下同じ）

（注）1 �nは回答数（以下同じ）。
　　2 �構成比は小数第2位を四捨五入して表示しているため、合計は

100％にならない場合がある（以下同じ）。

（注）�網かけは、成長志向企業と安定志向企業を比べて5ポイント以上 
高い項目（以下同じ）。

（単位：％）
成長志向企業 安定志向企業

建設業 11.2 13.2 
製造業 38.1 34.7 
情報通信業 1.3 0.2 
運輸業 7.2 8.6 
卸売業 18.1 19.0 
小売業 7.6 10.6 
不動産業 3.6 3.5 
飲食店・宿泊業 3.7 1.9 
サービス業 8.3 6.7 
その他 0.9 1.6 
n 1,713 432 

� （単位：％）
成長志向企業 安定志向企業

商圏

同じ市区町村内 10.6 13.1 
同じ都道府県内 15.0 21.7 
近隣の都道府県 20.7 26.1 
日本国内 40.6 29.8 
海外 1.0 1.5 
国内外 12.1 7.9 
n 1,616 406 

今後10年間の 
市場規模の見通し

拡大すると思う 36.8 10.1 
変わらないと思う 32.3 38.1 
縮小すると思う 30.9 51.8 
n 1,642 417 

今後10年間の 
競合企業数の見通し

増加すると思う 17.5 10.4 
変わらないと思う 34.9 31.6 
減少すると思う 47.6 58.0 
n 1,642 414 

同業他社と比べた
事業内容の新規性

大いにある 13.5 5.0 
多少ある 58.5 47.6 
あまりない 26.0 44.2 
まったくない 1.9 3.1 
n 1,647 416 

業界平均と比べた
主な製品・サービス
の価格帯

かなり高い 3.5 2.6 
やや高い 38.0 29.0 
ほとんど同じ 46.1 56.1 
やや低い 11.7 11.5 
かなり低い 0.8 0.7 
n 1,644 417 
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出や顧客開拓といった取り組みに力を注いでいる傾向

がみられる（表－3）。一方、安定志向企業では「既存の

製品・サービスの品質向上」（同51.0％、58.5％）や「業

務効率化やコスト削減」（同41.0％、49.5％）などの割

合が相対的に高く、既存事業の強化や業務効率の改善に

より安定した運営体制を構築しようとしているようだ。

なお、「人材の育成」（同59.3％、57.5％）は、両者とも

最も高く、重要な取り組みとなっている。

本調査では、安定志向である理由も尋ねている。最も

高い割合となったのは、「市場が縮小している」（51.9％）

であり、2番目の「人材に余裕がない」（43.0％）も高い

水準にある。事業を展開している市場の動向は、志向に

影響を与える要素であるようだ。また、安定志向企業で

は商圏が比較的小さく（前掲表－2）、事業の特性上、売

上高を増やすことが難しい事情もありそうだ。

新たな事業の展開や営業強化を重視する成長志向企

業では、人材の採用や育成に積極的であることが考えら

れる。実施している人材施策を表－4でみると、「特に

ない」（同0.9％、2.1％）以外のすべての項目で成長志

向企業が安定志向企業を上回る。とりわけ「個人の成果を

処遇に反映」（同58.6％、40.9％）や「育児・介護休暇」

（同54.7％、39.3％）、「能力開発や教育訓練」（同47.1％、

30.0 ％）、「 個 人 の 能 力 を 処 遇 に 反 映 」（ 同42.2 ％、

32.1％）、「育児・介護休業後の復職支援」（同33.7％、

20.5％）などの項目で成長志向企業は10ポイント以上

上回っている。成長志向企業では働きやすさの向上や、

従業員のパフォーマンスの処遇への反映といった施策を

講じている割合が比較的高い。

組織が拡大するなかでも迅速な意思決定を維持するた

めに、マネジメント層の育成は欠かせない。管理職や役

員候補の育成を実施している割合（同79.4％、64.1％）

は、成長志向企業の方が高い（表－5）。具体的な取り組

みは、「候補者を早めに昇進させる」（同44.0％、36.2％）、

表－3　�売上高の増加・維持のための取り組み 
（五つまでの複数回答）

表－4　実施している人材施策（複数回答）

（注）�3年後の売上高について「増やしたい」「現状を維持したい」と回
答した企業に尋ねたもの。

� （単位：％）
成長志向企業 安定志向企業

人材の育成 59.3 57.5 
新たな製品・サービスの開発、販売 56.3 37.6 
既存の製品・サービスの品質向上 51.0 58.5 
人材の採用 49.0 51.5 
営業体制の強化 42.5 36.9 
業務効率化やコスト削減 41.0 49.5 
設備投資 39.7 37.6 
既存の製品・サービスの販売 38.7 42.3 
ブランド力の向上 23.1 16.8 
デジタル化・DX 22.3 21.6 
顧客ニーズの調査・分析 10.5 12.1 
海外展開 10.3 4.9 
M＆A 10.3 5.9 
広報・広告の強化 10.0 11.9 
研究開発 9.4 5.7 
株式上場 0.5 0.3 
その他 1.3 1.0 
特にない 0.1 1.0 
n 1,665 388 

� （単位：％）
成長志向企業 安定志向企業

賃金などの処遇の向上 88.9 84.9 
長時間労働の抑制 69.9 64.9 
個人の成果を処遇に反映 58.6 40.9 
育児・介護休暇 54.7 39.3 
能力開発や教育訓練 47.1 30.0 
個人の能力を処遇に反映 42.2 32.1 
福利厚生の充実 40.6 36.0 
育児・介護休業後の復職支援 33.7 20.5 
非正規社員の正社員登用 30.4 20.9 
従業員の意見を反映する制度 28.8 23.3 
定年の65歳超への引き上げや廃止 28.5 22.3 
フレックスタイム、時差出勤 21.4 12.6 
副業の認可 16.9 14.9 
在宅勤務 16.3 8.1 
その他 0.6 0.0 
特にない 0.9 2.1 
n 1,699 430 
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次いで「管理職向けの研修」（同42.7％、29.3％）、「民

間の研修やセミナーに参加させる」（同38.8％、25.4％）

と、OFF-JT関連の施策が続き、いずれも成長志向企業

が安定志向企業を10ポイントほど上回っている。

設備投資や研究開発で 
高付加価値化を支える

成長志向企業では、付加価値額の伸び率が高い傾向に

あった。背景には、設備投資や研究開発により、経営資

源を拡張する取り組みがありそうだ。2024年の設備投資

の平均額（成長志向企業1億4,889万円、安定志向企業

1億1,140万円）や今後3年間に予定している設備投資

額（同4億5,744万円、2億4,860万円）は、成長志向企

業の方が高く、設備投資に意欲的であることがわかる。

知的財産権を保有している割合は、特許権（同20.1％、

10.9％）、実用新案権（同8.7％、3.2％）、意匠権（同

12.8％、4.7％）、商標権（同32.9％、19.8％）のいずれ

も成長志向企業の方が高い。研究開発を「行っている」

（同31.2％、15.8％）割合も高い（図）。さらに、「もっ

ぱら研究開発に従事している人」を正社員数で割った比率

（同3.1％、1.2％）や、売上高（2024 年）に占める年間

の研究開発費比率（同20.7％、15.4％）は、ともに成長志

向企業の方が高く、研究開発に割いているリソースが多

い。知的財産権の獲得や研究開発は、製品・サービスの差

別化や市場の開拓につながり、持続的な成長を支える。

以上から、成長志向企業では人材施策や設備投資、研

究開発に積極的な姿勢がみられ、売上高、付加価値額と

もに成長率が高い傾向を確認できた。次回は、成長志向

の形成過程を確認し、成長志向企業の事例を紹介する。

本連載は、当研究所発行の『日本公庫総研レポート』No.2026-3
「中小企業における成長志向の役割と経営パフォーマンスへの
影響」（2026年5月）を再構成したものである。詳細は同レポー
トを参照されたい。
https://www.jfc.go.jp/n/findings/tyousa_soukenrepo2.html

表－5　管理職や役員候補の育成の取り組み（複数回答）

� （単位：％）
成長志向企業 安定志向企業

候補者を早めに昇進させる 44.0 36.2 
管理職向けの研修 42.7 29.3 
民間の研修やセミナーに参加させる 38.8 25.4 
所属部署を超えた異動 20.4 11.5 
他社の人材との交流機会を設ける 19.2 14.1 
選抜型研修（将来の管理職候補や役員候補など、特定の従業員向けに実施する研修） 16.4 8.0 
新規事業の立ち上げ 13.4 6.3 
海外出張・勤務 6.7 2.8 
他社に出向させる 3.0 1.9 
ビジネススクール、大学、大学院などの教育機関に通学させる 2.3 2.1 
その他 1.0 1.2 
特に行っていない 20.6 35.9 
n 1,684 426 

図　研究開発の実施状況

（注） �研究開発とは新たな知識を得るため、または既存の知識の新しい
活用の道を開くために行うことをいい、製品および生産・製造工
程などに関する開発や技術的改善を図るための活動も含む。

（単位：％）
現在は行っていないが、過去にしていた

31.2

15.8

13.0

11.1

55.8

73.2

行ったことはない行っている
成長志向企業
（n=1,668）

安定志向企業
（n=425）
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偉人研究家　真山 知幸（まやま ともゆき）

伝記作家、偉人研究家、芸術修士（MFA）。同志社大学法学部卒業後、業界誌の編集長を
経て2020年に独立。名古屋外国語大学現代国際学特殊講義、宮崎大学公開講座などで講師活
動も行い、メディア出演多数。「東洋経済オンラインアワード2024」でロングランヒット賞を受賞。
著書に『偉人 大久保利通 「正解なき時代」のリアリスト』（草思社、2025年）、『本を読む人だ
けが、“自分の壁”を突破できる』（青春出版社、2026年）などがある。

偉人伝偉人伝  ―挑戦を続ける心構え――挑戦を続ける心構え―

オー・ヘンリー
（1862～1910年）

して働いた。

銀行勤めというと聞こえはよいが、内情は悲惨なもの

だった。経営が恐ろしくずさんで、役員たちが客の預金

を勝手に引き出しては横領する始末。ヘンリーはすぐに

嫌気が差したが、妻と生まれたばかりの娘がいるため、

銀行を辞めるわけにはいかなかった。収入の足しにする

ために、夜になると、原稿を執筆しては新聞社に送ると

いう生活を送った。二足のわらじである。

横領の罪に問われて10カ月の逃亡生活

だんだんと書くことに夢中になったヘンリーは、自ら

がすべての記事に携わった『ローリング・ストーン』と

いう週刊紙を創刊。幼少期から読書好きで、ディケンズ

の未完の小説を読んで、自分で続きを書いたこともある。

眠っていた創作意欲が爆発したのだろう。やがて銀行を

辞めて、創作活動に専念している。

週刊紙はたった1年で休刊してしまったものの、その

後、新聞記者に転職。『ヒューストン・ポスト』紙の編集

長が、ヘンリーが書いた記事を気に入り、採用を決めた

という。ユーモラスな文章はたちまち人気を呼んだばか

りか、時事を題材にしたマンガが人気を博し、ヘンリー

は風刺マンガ家としても社内外で注目された。

銀行に勤めながら小説を執筆する

短編の名手として知られる米国の作家オー・ヘンリー。

彼が創作した物語を誰もが読んだり、耳にしたりしたこと

があるはずだ。貧しい夫婦がクリスマスに互いを思いやり、

自分の大事なものを失ってまでプレゼントを買う『賢者の

贈りもの』。病気で生きる希望をなくした少女が、病室の

窓から外の木を眺めて「最後の一葉が落ちると、自分も死

ぬ」と思い込んでいると、一人の画家が彼女の命を救うた

めに一枚の絵を描き上げる『最後のひと葉』……。

そんな人の心を打つ物語を書くヘンリーだが、意外な

過去をもつ。勤務先で不祥事を起こし、逮捕されている

のだ。何があったのか、その半生を振り返ってみよう。

ヘンリーは3歳のときに、母を肺結核で亡くしている。

残った父は医師だったが、蒸気で動く車などの発明に熱

中し収入は激減、子どもの教育費すらも出せなくなった。

その当時をヘンリーはこう振り返る（真山、2023）。

「大学で勉強するためだったら、どんなこともしただ

ろう」

結局、大学進学の願いはかなわず、15歳で働き始める。

叔父のドラッグストアで薬剤師として約5年間、不動産

会社で帳簿係として約2年間、その後は銀行の出納係と

第 12 回
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しかし、調子がよいと思ったときに限って、どん底に

叩き落とされるのが人生というものである。ヘンリーは、

何と前の勤務先の銀行から預金を着服したという疑いを

もたれ、逮捕されてしまったのだ。横領を行った理由は、

週刊紙の創刊費用に困って魔が差したという説もあれば、

経営難で資金不足に陥った銀行の尻拭いをさせられたと

いう説もある。真相がいまだにわからないのは、裁判で

ヘンリーがほとんど何も主張しなかったからだ。

それだけではない。ヘンリーは出廷する道中で裁判所

に向かわずに、ニューオリンズへと逃亡してしまったの

だ。さらに中南米のホンジュラスに逃亡したとも言われ

ている。ただ、妻子と連絡をとりながらの逃亡生活は、

10カ月で幕を閉じる。以前から病にむしばまれていた妻

が危篤状態になったため、帰国したのだった。

ヘンリーには、懲役5年という厳しい判決が下された。

悪いことは続くもので、この裁判期間中に最愛の妻に先

立たれてしまう。かつてない絶望のなか、ヘンリーは収

監され囚人となった。

服役中の囚人への取材が創作の源泉となった

本当の地獄はそれからだった。覚悟はしていたが、刑

務所の劣悪な環境にヘンリーは打ちひしがれた。周囲を

見れば、毎晩のように誰かが死んでいく。抑うつ症状に

さいなまれ、ヘンリーも自ら命を絶つことを考えるほど

だった。獄中でこんな手紙を書いている（齊藤、2005）。

「私は人間の命が、これほど安っぽく扱われようとは

考えてもいませんでした。ここでは自殺がまるでピクニッ

クのようにありふれたものになっています」

崩壊寸前の精神状態を支えたのが、小説の執筆であっ

た。周囲には犯罪に手を染めた人間がたくさんいる。そ

のことに気づいたヘンリーは、彼らを取材してその波乱

万丈な人生をつづり始めた。想像の羽を伸ばして、次々

と短編小説を仕上げていく。ヘンリーの作品に、警官や

泥棒がよく出てくるのはそのためである。ヘンリーは服

役中に14編の作品を仕上げた。

その後釈放され、晴れて自由の身となったときには、

すでに39歳になっていた。模範囚だったため減刑され

たが、若くはない。しかも前科つきである。社会復帰は

難しいと思われた。だが、彼は「小説家」という職業に

最後の望みを託した。ヘンリーは、書いて、書いて、書

きまくった。題材ならば山ほどあった。刑務所での充電

期間が、ヘンリーの筆を猛スピードで進めたようだ。43歳

のころには、ヘンリーは売れっ子作家として誰もが知

る存在となる。2年後には再婚を果たし、さらに執筆に

励んだ。47歳で病死するまでの7年間の作家生活で、実

に381編もの短編を残すこととなった。

ヘンリーは、どんな絶望的な状況に遭遇しても人生を

捨てなかった。前を向いて生きてさえいれば、何かが起

きるのが人生である。史上最大の絶望からの復活劇で

あった。
＜参考文献＞
齊藤昇（2005）『「最後の一葉」はこうして生まれた Ｏ・ヘンリーの知

られざる生涯』角川学芸出版
真山知幸（2023）『逃げまくった文豪たち 嫌なことがあったら逃げたら

いいよ』実務教育出版

ヘンリーの短編集が新潮社から発刊されている
出典：�Ｏ・ヘンリー著、小川高義訳『賢者の贈りもの Ｏ・ヘンリー傑

作選Ⅰ』（新潮文庫刊）、Ｏ・ヘンリー著、小川高義訳『最後のひ
と葉 Ｏ・ヘンリー傑作選Ⅱ』（新潮文庫刊）
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経営最前線 1

代表取締役
尾崎 精彦

おざき きよひこ

地域資源を生かした学びの旅を提供する

アーストラベル水戸㈱

コロナ禍により、多くの旅行会社
が深刻な打撃を受けた。茨城県水戸
市のアーストラベル水戸㈱もその一
社である。当時、社長に就任した
尾崎精彦さんは、旅のテーマを観光
から教育に、目的地を県外から県内
にシフトさせて窮地を脱すると、事
業をさらなる成長へと導いた。

茨城県内×教育旅行に特化

同社は主に、県内を目的地とする

教育旅行を手がける。教育旅行とは、

学校教育の一環で行われる修学旅行

や職場体験などを指し、同社が得意

とするのは後者だ。小学生と中学生、

高校生を対象とする独自の旅行商品

を企画し、学ぶ機会を提供している。

商品の一つが、職場体験プログラ

ム「シゴトリップ」である。受け入

れ先は県内各地の事業者で、その数

は100を超え、業種も第一次産業か

ら第三次産業まで幅広い。事業者の

スケジュールや移動効率を考慮して、

同社が受け入れ先を選び、組み合わ

せてコースをつくる。例えば、日立

市を巡るコースでは、漁港で魚の仕

分けや競りを、スーパーマーケット

で魚の加工や陳列を体験し、商流を

学ぶ。生徒はいろいろな仕事を体験

できるうえ、地域で活躍する事業者

との交流を通じて仕事観や地域への

思いにも触れることができる。

プログラムでは選択制・少人数制

を採用している。学校が決めるので

はなく、生徒が自ら希望するコース

を選ぶことで、自主性やキャリア意

識を育むのがねらいだ。大人数だと

受け入れられる先が限られるうえ、

体験や交流が希薄になりがちだが、

一つのコースにつき10～15人程度

に絞ることで、生徒は密度の濃い時

間を過ごせる。

県内の学校を中心に年間50件以

上の教育旅行を手がけており、教育

旅行事業の売り上げは全体のおよそ

7割を占める。

コロナ禍を逆手にとり 
再スタートを切る

同社を立ち上げたのは、尾崎さん

が以前勤めていた旅行会社の同僚だ。

尾崎さんは2008年に退職して個人

事業主として独立し、同社から仕事

を請け負っていた。

もともと同社は、地元の企業や学

校、自治体を対象に、県外の観光地

への団体旅行を主に扱っていた。転

機となったのは、コロナ禍である。

都道府県をまたぐ移動が制限され、

観光需要が蒸発してしまったのだ。

尾崎さんが先代から事業承継を打診

されたのは、そのさなかのことだっ

《企業概要》

代 表 者 尾崎 精彦
創 業 2007年
資 本 金 560万円
従業者数 10人
事業内容 旅行業、体験型学習プログラムの企画・運営
所 在 地 茨城県水戸市白梅2-6-42　ジャパンビル2階
電話番号 029（297）9010
U R L https://earthtravel2019.com
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経営最前線

た。いずれは引き継ぐ予定ではあっ

たものの、先が見通せない状況で、

事業を続けていけるのかという不安

もあったという。

ただ、苦境に立たされているのは

ほかの旅行会社も同じだ。むしろ皆

が横一線となった今、ビジネスモデ

ルを見直し、差別化するチャンスで

はないか。そう考えた尾崎さんは、

2020年12月に同社を承継すると、

県外に送り出す観光旅行から、県内

で楽しんでもらう教育旅行へとかじ

を切ったのである。

転換の決め手の一つが、教育現場

のニーズだ。地元の学校から、「修学

旅行に代わる学びの場を子どもたち

に提供できないか」という相談が多

く寄せられていた。大人数で遠方に

行けないなら、少人数で、かつ近場

で完結する旅行をつくるのはどうか。

職場体験などの校外学習はほとんど

の学校が取り入れており、コロナ禍

が落ち着いた後も一定の需要が見込

める。

また、地域資源を活用できるのも

大きい。茨城県は全国トップクラス

の産出額・漁獲量を誇る農業や漁業、

先端産業など魅力的な産業がたく

さんある。学びを目的とする旅行であ

れば、それらを生かせると踏んだ。

事業化に当たっては、受け入れ先

を探すことから始めた。同社にとっ

て新たな取り組みだが、自治体の商

工担当者や企業など、これまで旅行

業で培ったつても頼りつつ、各地の

事業所を訪ねて協力を依頼した。少

人数制の実現には多くの受け入れ先

が必要で、確保に手間はかかるが、

だからこそ他社は手を出しにくい。

実際、県内で教育旅行に特化した旅

行会社はほかになかったという。

受け入れ先を確保し、県内の学校

に提案して回ると、地域の産業と子

どもたちの学びをつなぐ構想が共感

を呼んだ。時流を読み、ニーズをと

らえた取り組みがメディアに取り上

げられたり、教員間の口コミで広がっ

たりした結果、売り上げはコロナ禍

前の約3倍に伸びたのである。

地域の未来を紡ぐ

成果は自社の業績回復にとどまら

ない。まずは、生徒の学びの充実で

ある。体験の前後に行っているアン

ケートからは、働くことに対するネ

ガティブな印象が、体験を通じてポ

ジティブなものに変わっていく様子

がうかがえる。満足度は5段階評価

で平均4点台後半と、高い評価を得

ている。

そして、教員の負担軽減である。

通常こうした教育旅行では、教員が

受け入れ先の確保や行程管理などを

行う。学校の業務と並行して行うの

は、なかなか大変だ。その点、同社

に任せれば、すべてを代行してもら

える。生徒と教員の満足度は高く、

リピート率は100％を誇る。

尾崎さんには今、新たな目標があ

る。それは、地域社会への貢献だ。

茨城県では高校生の約8割が県外の

大学に進学し、県内の大学を出ても

その約6割が県外で就職するなど、

若者が流出する傾向にあるのだとい

う。子どもの頃から地元の産業に触

れ、魅力的な就業機会があることに

気づいてもらえば、流れが変わるきっ

かけになるかもしれない。

県外の学校の誘致にも力を注ぐ。

取り組みの一つが、東京都の学校の

教員を招いて事業者の元を巡るモニ

ターツアーである。まずは教員に魅

力を伝え、カリキュラムに採用して

もらおうというねらいだ。

同社は、明日に生きる旅、「あすた

び」をコンセプトに掲げる。伝統文

化や歴史遺産など、過去から学ぶこ

とはもちろん重要だ。ただ、それだ

けにとどまらず、自分や地域の未来、

すなわち明日に生きる学びや体験を

提供したい。そう力強く語る尾崎さん

のまなざしは、同社と教育現場、そ

して地域の未来を見据えていた。

� （青野 一輝）

少人数で密度の濃い職場体験プログラム
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経営最前線 22

代表取締役
富久田 三千代

とみくだ みちよ

従業員とともに事業の花を咲かす

㈲とちぎ園芸

栃木県にある㈲とちぎ園芸の店内
には、花

はな

苗
なえ

や鉢
はち

花
ばな

、寄せ植えなど色
とりどりの花が並ぶ。市場から買い
付けたもののほか、自社農場で生産
したものもある。品質へのこだわり
から、長年、知識豊富なガーデニン
グ愛好家に支持されてきた同社だが、
近年は初心者の来店も増えていると
いう。どのように客層を広げたのだ
ろうか。

ガーデニング人口の減少に 
危機感

同社は、富久田三千代社長の父が

1972年に花や苗木の生産農場を設

立して始まった。82年には園芸店を

開き、個人への花苗などの販売を始

めた。その後、90年代のガーデニン

グブームを経て、小売りが事業の主

軸となっている。生産ノウハウを生

かした品質管理や、植物に関する知

識などが評価され、各都道府県の花
か

卉
き

の卸売市場が推薦する「五つ星認定

店」に県内で唯一選ばれている。専

門店としての評判に、県外からもガー

デニング愛好家が集まる。

富久田さんは東京の造園業者に勤

めた後、事業拡大による人手不足を

補うため、97年に同社に入社した。

しかし、取締役を経て2019年に代表

に就任する頃にはブームは去ってお

り、ガーデニング人口は減少傾向に

あった。

売り上げが頭打ちになることに危

機感を抱いた富久田さんは、二つの

面から施策を考えた。一つは、新規

需要の取り込みである。目をつけた

のはギフト商品だ。これなら、ガー

デニングをしない人にもアプローチ

できる。花束やアレンジメントのラ

インアップを充実させたほか、ギャ

ザリングと呼ばれる、花束をそのま

ま鉢に植えたような特殊な寄せ植え

技法を、県内で先駆けて導入した。

「L
リ リ ベ ル

ilyBell」というブランドで販売し、

誕生日や結婚式、母の日などの贈り

物として、地域では定番の品となり

つつある。

「ソムリエ」に 
新規層からも反響

もう一つは、既存需要の維持であ

る。ガーデニング人口が減少した背

景には、高齢化がある。年齢ととも

に体力が低下して庭を維持すること

が難しくなり、やめてしまうケース

が多いという。

それを解消しようと生まれたサー

ビスが「W
ウ ェ ル ベ ル

ellBell」だ。園芸の知識豊

富な従業員が「お庭ソムリエ」とし

て訪問し、雑草取りや土の入れ替え

などの庭作業を代行するものである。

ソムリエの名の通り、希望があれ

《企業概要》

代 表 者 富久田 三千代
創 業 1972年
資 本 金 500万円
従業者数 13人
事業内容 園芸店、花苗生産、造園
所 在 地 栃木県宇都宮市鶴田町3087
電話番号 028（636）4619
U R L https://tochigiengei.co.jp
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経営最前線

ば顧客に合った庭づくりの提案も行

う。例えば、高齢で力作業ができな

くなった人には、手入れがあまり必

要ない庭につくり替える。植えっ放

しでも問題のない多年草を中心に、

茎や枝が地面を這
は

うように伸びるタ

イプの植物を選べば、雑草も生えに

くくなる。

料金は植物の代金のほか、1時間

当たり3,500円の作業料と現場まで

の交通費である。料金の目安は、小

さめの花壇であれば2万円、庭全体

のリフォームであれば20万円程度

である。

当初は店でビラを配って周知し、

高齢者を中心に利用者が広がった。

その後、専用のホームページやSNS

で施工事例を発信すると、若い世代

からも問い合わせがくるようになっ

た。共働きで忙しく手入れをする時

間がない、新築で庭をつくりたいが

どうしたらよいかわからない、とい

う相談だった。

富久田さんはそうした声を聞き、

ガーデニングに興味はあっても二の

足を踏んでいる人は、世代を問わず

多いのではないかと考えた。そこで、

まずはガーデニングの楽しさを知っ

てもらうきっかけをつくろうと、気

軽に参加できるイベントを開催する

ことにした。

一例が、「とち縁日」である。かき

氷や焼きそばなどのキッチンカー、

ヨーヨー釣りなどの出し物と合わせ

て、従業員と一緒にギャザリングを

つくる体験ブースを設け、店に親しん

でもらうとともに、植物の魅力に触

れてもらう。そうしたイベントをきっ

かけに、ガーデニング初心者の来店

が増えていった。

従業員の自主性が開花

初心者が増えると、接客では今ま

で以上に声かけやフォローが重要に

なる。属人的になりやすい接客にお

いて、組織全体を変えるために富久田

さんが考えたのが、従業員一人ひと

りが接客で得た気づきを全員で共有

することだ。

そこで、朝礼や会議で顧客から受

けた質問や相談、それに対する回答

やその反応を話してもらうことにし

た。シフト制のため、不在の従業員

が後から振り返れるようパソコンで

データベースもつくった。過去の対

応例を参考にできるので、スムーズ

な接客につながっている。

思わぬ成果もあった。従業員の自

主性が高まったことだ。データベー

スから気になるやりとりがあれば、

担当した従業員に聞きに行ったり、

従業員同士で課題に感じたことを

話し合ったりしている。これをみた

富久田さんは、その雰囲気を後押し

しようと、商品展開やイベント企画の

裁量権を広げ、従業員だけで開くス

タッフ会議のなかで方針を決めても

らうようにした。

そこで発案されたのが、人気イベン

ト「とちえんみんなの寄せ植え祭り」

だ。従業員とコミュニケーションを

とりながら店内の花苗を使って寄

せ植えをつくるイベントで、出来上

がった作品は持ち帰るまでの1週

間、店頭に展示する。初心者でもき

れいな寄せ植えをつくれるというア

ピールにもなっている。

同 社 の 経 営 理 念 は、「power of 

plants～すべては一粒の種から」だ。

植物は小さな種から芽を出し、花を

咲かせ、人の心を動かす。その感動

や癒しを多くの人に届けたいという

思いが込められている。2026年3月

には、宇都宮市に開園した大規模都

市型公園「アークタウン宇都宮」に

新店舗を出した。普段ガーデニング

をしない人にも、植物の素晴らしさ

を伝えていきたいと、富久田さんは

意気込む。

成長が期待できる場所に種をまき、

従業員とともに育てていく。富久田

さんがまいた事業の種は、着実に成

長し、大きな花を咲かせようとして

いる。� （三﨑　陸）

贈り物としても喜ばれるギャザリング
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大分県

竹田市

九州アルプス商工会

地域の中小企業とともに歩む

による入浴剤「きき湯」の開発でし

た。長湯温泉をモデルに、温泉科学

に基づき炭酸ガスと温泉に含まれる

ミネラルを配合したこの商品は、幅

広い支持を獲得しました。これに

よって、「迎え入れる温泉地」とし

てだけでなく、「お届けする温泉地」

の意識が地域に根付きました。今も

温泉街には「きき湯生誕の地」の碑
いしぶみ

があります。

わたしが九州アルプス商工会の

職員として赴任したのは、コロナ禍

が明けて人々が戻りつつある時期で

した。着任早々、地域にとって、あっ

て当たり前の存在になっていたきき

湯の廃版と新商品への改編が知らさ

れました。そこで、当商工会は同社

と協議を重ね、各地の炭酸泉をアソー

ト販売する「夢ごこち」シリーズ

のなかで、長湯温泉版を共同開発す

ることになりました。

同社と商工会役員、地域の販売店

をつなぎ、意見を集約する日々が始

まりました。パッケージには長湯温

泉のシンボルである露天風呂の「ガ

ニ湯」を据えることで合意し、天気

の良い日にわたしがカメラを構えま

した。高級感を保ちながらも手に取

りやすい価格帯を実現し、目の覚める

ような青色とほのかなラムネの香り

を特徴とする「日本の名湯 夢ごこち 

大分長湯」が誕生しました。

市内の道の駅や旅館、温泉療養文

化館「御前湯」で販売すると、それ

を求めて人々が訪れる、市の名物と

して定着しました。普及に向けた取

り組みを続け、現在は、市外へも販

路拡大を進めています。小売店を経

て当商工会に入職したわたし自身、

キャリアがこのようなかたちで生き

るとは想像もしていませんでした。

長湯温泉の挑戦は続きます。希少

な炭酸泉という地域資源を、確かな

商品として全国に届けていく。その

一翼を担えることに、大きなやりが

いを感じています。

大分県竹田市には、山あいで静か

に湯煙を上げる長湯温泉があります。

温泉大国日本でもわずか約100カ所、

全源泉の0.5パーセントでしか確認

されていない高濃度炭酸泉という希

少な泉質の温泉が湧き出ています。

長湯温泉は、この特別な恵みと向き

合い続け、世界有数の炭酸泉地と

して知られるドイツのバートクロ

ツィンゲン市と姉妹都市の提携をす

るなど、地域として炭酸泉の価値を

広く発信してきました。

また、大きな転機となったのが、

㈱バスクリン（現・アース製薬㈱）

希少な炭酸泉を全国へ届ける挑戦

長湯温泉をイメージした入浴剤を共同開発 

九州アルプス商工会
経営指導員

長
な が

尾
お

 忠
た だ

彦
ひ こ

日本政策金融公庫 調査月報
June 2026 No.213

34



産業を育む
日本の地形

多くのハイカーでにぎわう千畳敷

こうした日本アルプスの氷河地形

は、1万年以上前の氷期に発達した

氷河によってつくられたもので、以

来、国内に氷河は存存しないと考え

られていた。しかし、2012年以降、

北アルプスの立山連峰（富山県）な

どの雪渓に氷河があることが確認さ

れている。この緯度と標高で涵
かん

養
よう

さ

れる氷河は世界にも現存せず、日本

の環境が特異なことを示している。

カールや U 字谷は、急
きゅう

峻
しゅん

な山岳

地帯のなかにあって比較的傾斜が緩

やかで、山岳観光の拠点としてにぎ

わうケースがある。例えば、中央ア

ルプスの千畳敷は標高約2,600メー

トルにカールの底があり、夏には高

山植物の花畑を、冬には雪景色を楽

しむことができる。ロープウエーで

手軽にアクセスでき、ゴンドラリフ

トや山岳鉄道の発達した欧州のアル

プス山脈の観光形態に近い。

千畳敷には「ホテル千畳敷」が立

地し、日本最高所にあるホテルとし

て知られる。ホテルの最大の特徴は、

その標高はもとより、ロープウエー

が悪天候などで運休しない限り冬季

も営業することである。富士山や日

本アルプスの山小屋には標高3,000

メートル以上に立地するものもある

が、冬季の高山帯は風雪が吹きすさ

ぶ厳しい気象環境になるため、いず

れも冬季は営業しない。

中央アルプス一帯は国定公園に指

定され、本格的な登山経験がなくて

も高山帯の四季折々の風景に触れら

れる貴重な存在となっている。

本州の中央部には、標高3,000メー

トル級の山々を抱く飛騨山脈、木

曽山脈、赤石山脈が並ぶ。欧州のア

ルプス山脈にちなんで、それぞれ北

アルプス、中央アルプス、南アルプ

スと呼ばれ、その総称を日本アルプ

スという。

これらの高山には、低山にはない

特徴的な地形が見られる。その一つ

が、スプーンでえぐられたような椀
わん

状
じょう

の地形「カール」である。

カールは氷河の侵食作用によって

つくられる。まず、山の稜線直下に

雪が吹きだまり、その雪が解けずに

固まると氷に変化する。氷が厚くな

ると、重力で山の斜面をゆっくり下

り始める。この流れる氷の塊が氷河

である。氷河が流れるときに地表を

削っていくことで、山の頂上付近に

カールができる。また、氷河がカー

ルの下流まで地表を削ると、底の広

い谷ができる。この谷を断面の形か

らU字谷と呼ぶ。

中央アルプスの千畳敷（長野県）

山岳観光の拠点に適したカール

第 6 回
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茨城県立竹園高
等学校教諭。信
州大学と北海道
大学で地理学、地
形学を専攻。博士
（環境科学）。筑
波山地域ジオパーク認定ジオガイドとし
ても活動する。高校地理教科書執筆のほ
か、著書に『なぜ、その地形は生まれた
のか？』（日本実業出版社、2022年）な
どがある。



㈱日本能率協会マネジメントセンターで月刊誌『人材教育』編集長な
どを歴任後、リーズ大学で修士号（MA in HRM）、バース大学で博士号

（Ph.D.）を取得し、2005年より現職。専門は、人材マネジメント、組
織行動、国際比較経営など。主な著書に『ジョブ型・マーケット型人事
と賃金決定：人的資本経営・賃上げ・リスキリングを実現するマネジメン 
ト』（中央経済社、2024年）、『40年間に及ぶ SHRM 研究から読み解
く：人事主導の人的資本経営実現方法』(労務行政、2025年)などがある。

・・ジョブ型人事とは、職務内容や人的要件などを定めた職務記述書の作成を通して、仕事基準と人基
準が具体的に示される人材マネジメント施策である。

・・ジョブ型人事を導入し、各職務に求められるスキル等を見える化すると、従業員一人ひとりの自律
的な人材開発が促進される。

・・中小企業はジョブ型人事と相性が良い。導入に当たっては、中途採用時につくる職務概要から職務
記述書を作成したり、転職サービス提供会社がもつ賃金情報を活用したりすることもできる。

ブ型人事とは、職務内容を特定し、その職務の遂行に必要

な能力を「具体化」「見える化」「共有化」した人材マネジ

メント施策を指す。ジョブ型人事は、仕事基準と人基準の

双方を具体的に示した人材マネジメントなのである。

ジョブ型人事を導入したテルモ㈱の事業企画部長の職

務記述書から、ジョブ型人事における仕事基準と人基準

の具体化の例をみていきたい。

職務記述書は、「基本情報」「ポジション要件」「人的要

◆◆◆◆職務に連動した人基準の「具体化」「見える化」 
「共有化」がジョブ型人事の本質

近年、「ジョブ型人事」が急速に普及しているが、職能

資格制度に慣れ親しんだ日本においては重大な誤解があ

るようだ。それは、「職能資格制度＝人基準」「ジョブ型人

事≠人基準」という考えだ。これは完全な誤りである。人

基準とは職務遂行能力を基準に処遇を決めるものである。

他方、職務内容を基準とするものを仕事基準という。ジョ

ジョブ型人事の導入とその効果

青山学院大学大学院 
国際マネジメント研究科 

（青山ビジネススクール）  
教授

須
す

田
だ

 敏
と し

子
こ
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件」の三つのパートから成る。このうち、基本情報とポジ

ション要件が仕事基準に当たる。基本情報には、「ポジ

ション名」「所属」「職務等級」が示されている。ポジション

要件は、「ミッション」「期待成果」「役割内容」から成る。

事業企画部長のミッションは、「所属カンパニーのビジョン

実現のため、中長期戦略の立案、推進を通じてカンパニー

の中長期的な成長、収益向上を実現する」である。期待

成果は、「財務・数値」「顧客・外部」「業務・内部」「ヒト・

組織」という四つの中長期的な視点で定められている。役

割内容は、「折衝」「革新」「チーム」「地域」の四つの要素

から特定されている。例えば、折衝では、「事業部門長と

事業計画、リソース配分に関する交渉を行う」などが挙げ

られている。

次いで、人基準に当たる人的要件をみていく。人的要件

では、「ポジションに求められる具体的な職務経験」と「ポ

ジションに求められる知識、スキル、資格とそのレベル」

が具体的に示されている（表－1）。事業企画部長の場合、

職務経験で経験すべき具体的な「職種、事業領域、地域、

業務内容（実績）」では「所属カンパニーにおける10年以

上の中長期戦略の立案実務の経験」などが、経験しておく

べきポジションでは「経営企画部門の責任者ポジション」

などが、「知識、専門スキル」では「事業ポートフォリオ

およびリソース配分（ヒト、モノ、カネ）の策定スキル」

などが明記されている。

ここで重要なのが、具体化された仕事基準と人基準が

組織内で公開、共有されていることだ。つまり、「見える

化」「共有化」されているのだ。

テルモ㈱では、管理職の職務記述書が一般社員を含む

組織の全員に公開されている。職務記述書を公開するこ

とで、将来、事業企画部長の職に就くためにはどういった

知識、スキル、資格などが必要かがわかるため、望むキャ

リアを実現させる方法を具体的に知ることができる。当

然、上司も人的要件を共有しているため、キャリア開発に

向けた上司と部下の話し合いの有効性が高まり、社員一

人ひとりの人材開発の意欲が飛躍的に向上するであろう。

これが日本以外の国で普及する世界標準の人材マネジメン

トである。これまで他国に比べて自律的な人材開発の

意欲が低いといわれてきた日本でも、世界標準のジョブ

型人事が普及すれば、リスキリングを含めた自律的な人

材開発が進むことは容易に想像がつく。

表－1　テルモ㈱における事業企画部長の職務記述書（人的要件）

資料：須田敏子（2024）を一部改変（表－2、図－2も同じ）

ポジションに求められる具体的な職務経験

職種、事業領域、地域、業務内容（実績）
所属カンパニーにおける10年以上の中長期戦略の立案実務の経験 
所属カンパニーにおける5年以上の事業計画立案、もしくは事業管理業務の経験 
所属カンパニーにおける5年以上のマネジメント業務の経験

経験しておくべきポジション
管理職を配下にもつポジション 
経営企画部門の責任者ポジション 
事業開発および事業管理部門の責任者ポジション

ポジションに求められる知識、スキル、資格とそのレベル

知識、専門スキル

全社やカンパニーの経営方針を理解し、カンパニーの中長期戦略を立案するスキル 
カンパニーを取り巻く市場やビジネス環境に関する知識（効果的な中長期戦略立案に活用できる水準） 
カンパニーのビジネスモデルに関する知識（効果的な中長期戦略の立案・推進に活用できる水準） 
デジタルトランスフォーメーションに関する知見、リテラシー 
事業ポートフォリオおよびリソース配分（ヒト、モノ、カネ）の策定スキル

日本政策金融公庫 調査月報
June 2026 No.213

37



◆◆◆◆ジョブ型・マーケット型人事で「自律的な人材開発」 
「持続的な賃上げ」「人的資本経営」を実現

以上のように、ジョブ型人事は仕事基準と人基準が具

体的に示される人材マネジメント施策である。これが普

及すると、個人の有する人的要件が見える化し、労働市場

（マーケット）で取引されるようになる。つまり、ジョブ

型人事が普及すると、職務に連動した人的要件のマーケッ

トの価値によって昇進や賃金が決定する「マーケット

型人事」となるのである。

　ジョブ型人事だけでも自律的な人材開発は促進される

が、「ジョブ型・マーケット型人事」になると、キャリア

の実現範囲は社内だけにとどまらないため、選択肢の幅

がぐっと広がることとなる。当然、自律的な人材開発に対

するモチベーションはさらに高まってくる。組織からみ

れば、需要の高い人的要件を有する人材の採用や定着が

より重要となり、日本の人材マネジメントは根本的に変

わる。

　例えば、必要な人材の採用や定着のためには、魅力的な

待遇や人材開発の提供が必須となる。まず、待遇について

は、マーケットにおける賃金（マーケットペイ）を意識し

た賃金決定が必要となる。長期にわたって日本で賃金が

停滞していた大きな原因は、大企業を中心とした長期雇

用にあった。新卒採用市場で優位な立場にある大企業は

多くの優秀な人材を採用でき、その人材は長期にわたっ

て真面目に働いてくれた。人事の基本目的である採用や

定着、モチベーションの維持や向上が賃金を上げなくて

も実現できていたのである。筆者は、日本を代表する大企

業の人事担当から「賃金を上げなくても、退職せずに一生

懸命に働くので賃金を上げる必要がなくなってしまう」

との話をたびたび耳にしてきた。裏を返せば、転職が増え

れば賃上げの必要が生じるというわけだ。実際に、転職が

急増しているここ数年は大企業を中心に賃上げが実現し

ている。多くの産業・職種における人手不足が転職急増の

原因として挙げられるが、筆者は、ジョブ型人事の急速な

普及によって人材マネジメント面でも転職促進の要件が

整ってきたことも原因の一つとしてとらえている。

　次いで、人材開発面についてである。長期雇用下では社

内の出世競争によって昇進や昇給を決定してきた。しか

し、転職が増えると、組織内外のマーケットにおける個人

の有する人的資本の価値が重要となる。人的資本の価値

が上がれば、組織内あるいは転職による昇進や昇給が実

現するのである。

　これらの変化は、先んじてジョブ型人事が普及し、ジョ

ブ型・マーケット型人事へ移行している他国では、ごく一

般的な人材マネジメントの実態となっている。ようやく

日本も世界標準に近づいてきたようだ。

◆◆◆◆日本企業で急速に普及する 
「職務評価付き伝統的マーケットペイ活用」

先ほど、ジョブ型・マーケット型人事ではマーケットペ

イを意識した賃金決定が重要となると述べた。

具体的には、報酬サーベイに参加して職務に連動した

マーケットペイを収集し、その水準を参照して個人の賃

金を決定する方法がある。報酬サーベイとは、参加企業の

報酬水準の収集、分析を行うサービスのことで、マーサー

ジャパン㈱が実施する日本における報酬サーベイ「Total 

Remuneration Survey」の日系参加企業数は、2018年の

63社から2025年には883社と、7年間で約14倍に急増して

いる。筆者が聞く限り、日経平均株価の算出に採用されて

いる225社では、報酬サーベイへの参加は常識となって

いるようだ。

現在、日本企業に普及しているマーケットペイの活用

方法は、マーケットペイにおける各賃金グレードの中間

値（ミッドポイント）の水準を参照して決定するというも

のだ（図－1）。職務評価によって割り振られる賃金グレー

ドが決まるため、「職務評価付き伝統的マーケットペイ活
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用」（以下、職務評価付き活用）と呼ばれる。職務評価と

は、組織内における重要度、影響度、難易度などに基づいて、

職務を相対的に評価し、順位づけしたものである。

ここで、職務評価の方法を簡単に説明する。職務評価の

方法は二つの軸で分類される。一つの軸は比較要素に関

するもので、職務全体を対象に相対的価値を評価するか、

職務を構成する要素ごとに相対的な価値を評価するかで

ある（表－2）。前者を非分析型職務評価、後者を分析型職

務評価という。もう一つの軸は比較のベースに関するも

ので、職務同士を直接比較する（職務対職務）か、事前に

設定した評価のスケールに職務を当てはめて比較する

（職務対スケール）かである。この二つの軸により、職務

評価の方法は四つに分類される。以下では、非分析型職

務評価のうち職務同士を直接比較する「ジョブ・ランキング」

と、分析型職務評価のうちスケールを設定して比較する

「ポイントファクター」を紹介する。

ジョブ・ランキングは、各職務の価値をほかの職務と比

較し、階層化していくことで当該職務の相対的価値を評

価する方法である。50以上の職務を対象とすると、作業

が複雑になる。大企業より中小企業に適した職務評価方

法といえる。

ポイントファクターは、まず職務を主要な要素に分け、

その要素ごとに価値をポイント化する。次に各要素のポ

イントを合計して職務のポイントを計算する。最後に、そ

の合計ポイントで職務を順位づけしていく方法である。

◆◆◆◆キャリア開発と賃金決定を一体化する 
「マーケットプライシング型マーケットペイ活用」

日本企業で急速に普及している前述のマーケットペイ

活用法が先進西洋諸国で「伝統的」と呼ばれる理由は、先

進西洋諸国ではすでに新たなマーケットペイ活用法であ

る「マーケットプライシング型マーケットペイ活用」（以

下、マーケット型活用）が普及しているためである。例え

ば、Cafaro with WorldatWork（2021）によれば、米国では

マーケット型活用の導入率が70パーセント前後となって

おり、職務評価付き活用の導入率は20パーセント以下で

ある。

そこで、マーケット型活用を紹介する。この方法は、マー

ケットペイを直接参照して個別の職務の賃金を決定す

るというものだ。

まず、マーケットペイの収集方法についてみる。職務

評価付き活用では、人事部門が把握している職務と賃金

に関する情報を報酬サーベイ実施機関に提供するのに

対して、マーケット型活用では、職務の担当者が職務と

賃金に関する情報を人事部門に提供し、その情報を報酬

サーベイ実施機関に提供する。担当者は人事部門よりも

（賃金水準）

最高ポイント

最低ポイント

1 2 3 4 5 （賃金グレード）

ポリシーライン

ミッドポイント

表－2　職務評価の方法図－1　職務評価付き伝統的マーケットペイ活用の方法

資料：Barry, G. (2022)をもとに著者作成

比較要素

職務全体（非分析型職務評価）要素ごと（分析型職務評価）

比
較
の
ベ
ー
ス

職務対職務 ジョブ・ランキング ファクター・コンパリゾン

職務対スケール ジョブ・
クラシフィケーション ポイントファクター
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職務の内容を把握しているため、マーケット型活用の方

が職務評価付き活用よりも職務の内容と賃金の連動性

が高くなる。

次いで、報酬サーベイ参加企業にデータを提供する方

法についてみると、マーケット型活用ではキャリア開発

と賃金レベルが連動したかたちで提供される。具体的に

は、「ジョブファミリー」「サブジョブファミリー」別のキャ

リアパスと連動したかたちで、個別の職務に対するマー

ケットペイを提供する。ジョブファミリーとは類似す

る職務をグループ化したもの、サブジョブファミリーと

はその下位の階層に当たるものである。

本稿では、英国で実施された「ハイテク産業サラリーサー

ベイ」を例にみていく。同サーベイでは、「セールス」

「マーケティング」「ファイナンス」「ヒューマンリソース」

など20のジョブファミリーが設定されている。ジョブファ

ミリーごとにキャリアマップが作成され、個別の職務

は各キャリアマップのなかに位置づけられる。なお、すべ

てのジョブファミリーはジェネラルマネージャーにひも

づけられており、どのジョブファミリーからもジェネラ

ルマネージャーに昇進できることを目に見えるかたちで

示している。

セールス・ジョブファミリーのキャリアマップを例に

みていこう（図－2）。セールス・ジョブファミリーのなか

に「アカウントセールス」「ダイレクトセールス」「ディス

トリビューターセールス」「セールスオペレーション」「プ

レセールス」の五つのサブジョブファミリーがある。例え

ば、希望するポジションが「ヘッドオブセールス」だった

とすると、それはダイレクトセールス、ディストリビュー

ターセールス、セールスオペレーション、プレセールスの

四つのサブジョブファミリーを統括するので、それらを

経験する必要がある。このように具体的なキャリアパス

が示されているため、上司とのキャリア開発に関する話

し合いの効果性は飛躍的に向上する。

こうなると、目標管理もまったく変わったものとなる。

仮に、現在の職務がシニアセールスレプレゼンタティブ

で、ヘッドオブセールスを目指すとする。そのパスとして

今後5年間で同一サブジョブファミリーでワンランク昇

進すること、別のサブジョブファミリーへの異動を１回

することを考えれば、まずはダイレクトセールス内で昇

進してセクターセールスマネージャーを目指し、次いで

ディストリビューターセールスのディストリビューター・

パートナーセールスマネージャーを目指すという目

標が設定できる。このように、目指すキャリアから逆算し

て今年度の目標を決定することになり、達成に向けたモ

チベーションが大きく向上すると思われる。

そして、報酬サーベイ実施企業から各職務の簡単な職

務記述書とマーケットペイデータが提供される。これに

より、キャリア開発と賃金決定が一体化するため、モチベー

ションと人材開発の効果が飛躍的に向上する。これが、

西洋の先進国では一般的なのだ。

◆◆◆◆中小企業における 
ジョブ型人事の採り入れ方

最後に、中小企業におけるジョブ型人事の採り入れ方

についてみていく。読者の皆様はすでにおわかりのよう

に、大企業に比べて中途採用比率が高く、勤続年数が短く、

年功制の度合いが低い傾向がある中小企業は、ジョブ型

人事と相性が良い。職務内容や人的要件を明確に定めた

職務記述書が作成されていない点や、賃金情報の収集に

ついて報酬サーベイに参加していない点については対応

が必要であるものの、中途採用を行う場合、多くは職務ベー

スで採用し、賃金レベルは外部労働市場におけるマー

ケットペイを参照することになり、そこで得られる情報

を活用することで、導入にかかるコストや時間を抑える

こともできる。

例えば、中小企業において職務記述書を作成する場合

日本政策金融公庫 調査月報
June 2026 No.213

40



には、各社員が担当する職務の内容や自身の知識、スキル、

経験を書き出す、あるいは、類似した職務に従事する社員

へのインタビューによって職務の内容や必要とされる知

識、スキル、経験を話し合うことから作業をスタートする

ことができる。次いで、彼らの上司が個人あるいはグルー

プで部下と同様の作業を行い、上司と部下の認識の擦り

合わせを行う。このような作業を繰り返すことで、徐々に

職務記述書は作成されていく。また、リクルーティングエー

ジェンシーを介して中途採用を行う場合には、職務概

要の特定が必要となるため、これまでに中途採用を実施

したことがあれば、簡易的な職務記述書がすでに社内に

ある場合が多いだろう。それを活用して全社的な職務記

述書を作成することも考えられる。職務評価については、

前述したジョブ・ランキングが適した方法である。マーケッ

トペイの収集は必ずしも報酬サーベイに参加する必要

はない。転職サービスの提供企業が各職務に対する賃金

情報を集めているため、彼らから賃金情報を収集するこ

とは可能である。

以上のように、中小企業の皆様にとってジョブ型人事

に挑戦する方法は数多くあるので、ぜひチャレンジして

いただければ幸いである。

グローバルアカウント
セールスディレクター

メジャーアカウント
シニアセールスマネージャー

メジャーアカウント
セールスマネージャー

プレセールス
サービスマネージャー

ビジネスユニット
マネージャー

メジャーアカウント
エグゼクティブ

プリンシパルプレセールス
サポートスペシャリスト

シニアプレセールス
サポートスペシャリスト

プレセールス
サポートスペシャリスト

セールス
レプレゼンタティブ

ジュニアセールス
レプレゼンタティブ

テレフォンセールス
レプレゼンタティブ

セールス
マネージャー

セクターセールス
マネージャー

シニアセールス
レプレゼンタティブ

ディストリビューター・
パートナーセールス
レプレゼンタティブ

ジェネラル
マネージャー

ヘッドオブセールス

ディストリビューター・
パートナーセールス
マネージャー

シニアディストリビューター・
パートナーセールス
レプレゼンタティブ

セールスサポート

スーパーバイザー
セールスオペレーション

シニアセールスサポート
クラーク

セールスオペレーション
マネージャー

シニアスーパーバイザー
セールスオペレーション

図－2　セールス・ジョブファミリーのキャリアマップ
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マーケットの
空白で活躍する
中小企業

ニーズがあるにもかかわらず、大企業にとっては十分な収益が見込め
ないために、見過ごされている、あるいは満たされていないマーケッ
トが存在する。本連載では、そうしたマーケットの「空白」ともいうべ
き事業領域に挑んだ中小企業を取り上げる。経営者たちはいかにして
空白を見つけ出し、成果をあげたのか。事例をもとにヒントを探る。

Ⱚ酒造業界に特化

―どのようなシステムを販売して

いるのですか。

酒 造 業 向 け の 業 務 シ ス テ ム を

「酉
とり

-2000」というシリーズで提供し

ています。代表製品は、製造管理シ

ステムの「蔵
くら

内
うち

」と販売管理シス

テムの「五
は ん

合
じょう

」です。

蔵内は、酒をつくり始める製造

計画から、瓶に詰める詰口という最

終工程まで、生産量や工程間の移動

履歴などの管理をします。特徴は酒

税法によって定められた帳票を作成

できる点です。

酒づくりの工程を簡単に説明す

ると、まず原料となる米や米麹、水、

酵母からもろみを仕込み、発酵させ

ていきます。次に、熟成したもろみ

を搾って液体を分離させます。そし

て、それを濾
ろ

過
か

、火入れし、アル

コール度数を調整する割水をします。

さらに濾過、火入れをして詰口とな

ります。

その工程のなかで、原料受払簿

や仕込配合表、もろみ経過簿、濾過

や火入れ、割水、詰口の各種事績と

いった帳票を記帳し、保管するので

すが、当社のシステムを使えば、

日々のデータ入力をするだけでそれ

らを簡単に出力できるのです。

五 合 は、 受 注 か ら 出 荷、 請 求、

入金といった一連の販売業務の管理

をします。特徴は、出荷伝票を登録

するだけで、酒税申告の準備ができ

る点です。国税電子申請・納税シス

テム「e-Tax」に組み込みできるよ

うにしているので、酒税納税申告書

㈱ハートコンピューター
代表取締役社長　平井 正公（ひらい まさひと）

独自のシステムで酒造業界を長く支える

《企業概要》
◼代 表 者 平井 正公
◼創 業 1988年
◼資 本 金 1,300万円
◼所 在 地 滋賀県長浜市木之本町木之本

1565

◼事業内容 コンピューターソフトウェアの 
開発・販売

◼従業者数 36人
◼電話番号 0749（82）5650
◼U R L https://www.heart.co.jp

経営資源を特定の領域に集中させることで、ニッチな分野を開拓し、競争力を高める中

小企業は少なくない。㈱ハートコンピューターは1988年の創業以来、酒造業界のためのシ

ステムのみを開発してきた。酒づくりに必要な帳票を自動で出力できる当社のシステムは、

多くの酒造会社にとってなくてはならないものとして、高い市場シェアを誇っている。
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といった書類の提出がスムーズに進

められます。

また、大手の通信販売サイトや

運送業者のデータとも連携し、日々

の業務の効率も高まります。もち

ろん、蔵内と連携することもできる

ので、合わせて使えば、製造計画か

ら販売までを一括して管理できます。

取引先は800社ほどで、従業員

500人以上の大企業もありますが、

多くは10人以下の中小企業です。

販売価格は100万～2,000万円程度

と、提供するシステムの規模によっ

てまちまちです。オンラインや電話

などを通じて、急なトラブルにも対

応しています。

―現在のビジネスを始めた経緯を

教えてください。

わたしの家は明治のころ、祖父

の代に唐傘や提
ちょう

灯
ち ん

などの販売を始

めました。父の代になると提灯が電

灯に変わり、それに伴い家業も地域

に根差した電器店へと業態を変えま

した。

わたしも大学を卒業すると家業

に入り、父を手伝うようになりまし

た。しかし、1980年代になると、資

本力のある大手量販店が売り上げを

伸ばしていきました。

その後も勢いを増していくこと

が予想されます。新しい取り組みを

始めなければと考え、目をつけたの

がコンピューターシステムだったの

です。当時はまだ黎
れい

明
めい

期でしたが、

パソコンを導入する企業が増え始め

ていて、今後の普及が見込めると思

いました。

システム開発は初めてでしたが、

パソコンを販売していたので、抵抗

はありませんでした。参考書を読み

ながら独学で学び、何とか地元の役

場から給与管理システムの開発を受

注できました。父と相談し、システ

ム開発は新たに法人を立ち上げて受

注していこうと、1988年に当社を

設立しました。

―システム開発のなかでも酒造業

向けに特化したのはなぜですか。

給与管理など汎用的なシステムを

扱ったのでは、電器店と同様に資本

力のある大手企業に対抗するのはい

ずれ難しくなると思ったからです。

他社にはない武器を得るため、特定

の領域に絞ってアプローチしようと

考えました。

何に特化するかを検討するなかで、

大きく二つの道を模索しました。一

つは、地元に特化する方法です。距

離感の近さを生かして何でも相談で

きる関係を築くことができれば、そ

の企業に合ったシステムを提供しや

すくなります。もう一つは、何らか

の業界に特化する方法です。業界特

有のニーズに応えられれば、汎用的

なシステムと差別化できます。

選択したのが後者です。より専門

性を高められますし、うまくいけば、

全国に取引を広げられるので、伸び

しろもあると考え、市場を水平軸に

求めました。

数ある選択肢のなかでも、酒造

業界に着目した基準は、二つありま

す。一つは、業界の規模の小ささで

す。開発を始めた当初、当社は2人

で稼働していたので、規模が大きい

業界には手が出せません。酒造業界

は、飲食店や小売店などと比べて企

業数が少なく、1社当たりの従業者

規模も小さいので、当社でも対応で

きると踏んだのです。

もう一つは、システムによる効

率化の余地が大きいことです。背景

には、酒税の仕組みがあります。酒

税は、出荷量に対して課せられます。

そのため、申告時に記録するのに作

成を義務づけられている帳票の種類

が、とても多いのです。それらの作成

をシステムで自動化できれば、業務

負担を大きく減らせると考えたのです。

容器間の移動がわかりやすい蔵内のシステム
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Ⱚ市場規模の小ささが参入障壁に

―どのように開発したのですか。

酒造業界に着目したものの、酒づ

くりに関する知識はまったくありま

せんでした。そこで、システムを設

計するため、地元の酒造会社に、作

業工程と帳面の流れを学ばせてほ

しいと依頼しました。業務を効率化

できるかもしれないとあって、すん

なり受け入れてもらうことができま

した。

実際に現場に入ると、記帳作業の

煩雑さに驚きました。酒づくりは、

濾過や火入れなど工程を進めるたび

にタンクや桶といった容器を移動

しますが、そのたびに記帳が必要に

なります。さらに、工程ごとに液体

の量が増減するうえ、数十本、多い

企業であれば100本を超える容器

間の移動を管理します。容器別の受

払や作業別の記帳、実際の量と帳

簿上の量などが合わないと、一致す

るまで計算し直さなければなりま

せん。

注意点を学びながら、1989年には

酉-2000シリーズの蔵内が、1992年

には五合が完成しました。実際に

使ってもらうと、「1ミリリットル単

位の計算から解放され、酒づくりに

専念できた」と感謝されました。

帳票作成にかける時間や労力を

削減し、品質向上に充てたいと考え

る会社はほかにも多くあるはずです。

そのニーズは一般の在庫管理システ

ムでは満たせませんから、当社のシ

ステムには強い需要があると確信し

ました。

―販売先はどのように開拓しまし

たか。

まずは、知り合いを頼り、酒造会社

にアプローチしてみました。さらに、

『酒造名鑑』という書籍に掲載され

ている全国の酒造会社に、次々に声

をかけていきました。

また、地元の酒造会社で学んでい

たときに知り合った企業のなかには、

代理店として協力してくれる会社

がありました。当社と同じ滋賀県に

本社を構え、瓶や王冠、ケースなど

酒造業向けの資材を販売する会社

で、多くの酒造会社と取引がありま

した。

こうしたアプローチの結果、全国

に販売を広げられました。1997年に

は、酉-2000シリーズの販売数は400

に達しました。

販売するなかでは、うまくいかな

いこともありました。京都府にある

大手酒造会社に製造管理システムを

売り込んだときのことです。担当者

に製品の説明をしたところ、便利そ

うだととても気に入ってもらえまし

た。しかし、残念ながら受注には至

りませんでした。製造元である当社

の企業規模の小ささに不安があった

からで、取引のある大手電機メー

カーに製造を依頼すると言われてし

まったのです。

―大手企業が開発に参入しようと

したのですね。結果はどうでしたか。

開発は難航したようで、数年後に

その酒造会社から改めて当社に受注

がありました。容器間の移動が複雑

な酒づくりの工程と帳票の作成を関

連づけるシステムは、完成後の書類

を見ただけではつくれなかったよう

です。当社のように、現場で流れを

学べばよいのですが、大企業の場合、

コストや時間に見合う収益が得られ

ないので難しいのでしょう。ほかに

も大手通信会社が開発を試みたもの

の、同様の理由で断念したという話

を聞きました。

ただ、販売管理システムについて

は、汎用的なシステムに酒税の申告

書類を組み込めばよいので、製造管

理システムよりも参入のハードルは

高くありません。そのため、1995年

ころに大手電子機器メーカーの参

入がありました。しかし、酒造業

界の規模では大企業の部門として

採算が取れなかったのか、2003年こ

ろには撤退を決め、顧客を当社に引

き継いでもらえないかと依頼が来ま

した。
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マーケットの空白で活躍する中小企業

Ⱚ次の転換点に備える

―中小企業だからこそ、酒造業界

特有のニーズを拾えているのですね。

酒造業界向けのシステムを販売す

る業者は数社みかけますが、いずれ

も中小企業です。そのなかでも、当

社はいち早く取り組んだと自負して

います。創業当初から酒造業界に特

化して仕事をしてきました。おかげ

さまで、当社が調べる限り、今では

全国の酒造会社の半数以上と取引が

あります。従業者2人から始めた事

業ですが、36人にまで増えました。

自社が成長できただけでなく、

酒造業界にも貢献できていると考え

ています。単に事務負担の軽減だけ

の話ではありません。というのも、

離職率の高さが酒造業界共通の課題

でした。背景には、杜
とう

氏
じ

の忙しさが

あります。酒づくりと帳票の作成に

追われ、若手を教える体制が整って

いなかったのです。それが当社のシ

ステムを導入した企業では、酒の品

質向上だけでなく、人材育成にも時

間を充てられるようになったとも言

われました。また、優秀な若手のな

かには、システムをとおして酒づく

りの工程に潜む無駄を見つけ、改善

に取り組むような人もいます。酒づ

くりの将来を担う人を輩出すること

にも、役立っているのです。

―今後の展望を教えてください。

酒造業界では企業数が減少傾向

にあり、楽観できない状況にありま

す。そこで、取引先に向けたサポー

トの幅を広げたいと考えています。

例えば、原価管理です。2025年

11月に原価計算セミナーを開催し

たところ、60人以上の参加があり

ました。原価を正確に把握しきれて

いない、工程ごとの原価管理ができ

ていないと悩む企業が多いようです。

そうした悩みに応えるシステムや

コンサルティングサービスを展開し

ていきたいと考えています。

当社がここまで成長できたのは、

ITの普及という転換点で、酒造業界

にリソースを集中して取り組んだか

らだと考えています。そして、今は

また AI の普及という新たな転換点

を迎えています。これに対応し、さ

らに酒造業界に求められるサービス

を提供していくためには、これまで

以上に高くアンテナを張らなければ

なりません。

創業当時はわたしが主導してシ

ステム開発を進めましたが、今は従

業員も30人を超えるまでに増えま

した。一人ひとりの成長が当社の成

長の鍵です。従業員たちの新たな挑

戦を後押しするため、社内での表彰

制度を拡充したり、勉強会を開催し

たりしています。これからも当社は、

ITやAIの力を使って、酒文化を守っ

ていくために尽力します。

システムのサポート対応も万全

同社が酉 -2000シリーズを開発したのは、1989年のことだ。取材時、社長

の平井正公さんが酉-2000の名前の由来を教えてくれた。酉は徳利の象形文字、

2000にはこのシステムがあれば2000年まで事業が安泰だという自信を込め

たのだという。開発から40年近くが経過してもなお支持され続けるヒットと

なった。

盛衰が激しいIT業界において、同社が同じ領域で長く活躍できているのは、

ターゲットを狭い業界に絞り、その業界特有の課題を解決することで、独自の

ポジションを確立したからである。当時の酒造業界のように、世の中には見過

ごされている小さなニーズが数多くあるのではないか。それらに気づき、応え

るのは、マーケットの規模を追うような大きな企業ではない。� （篠崎 和也）
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大学院修了後、宇宙
開発事業団入社。
H-IIAロケットの開
発に従事。欧州宇宙
機関研究員を経て、
慶應義塾大学大学院システムデザイン・
マネジメント研究科教授。現在、スタン
フォード大学デザインリサーチセンター招
聘教授として米国で研究教育を推進。著
書に『いちばんやさしい衛星データビジ
ネスの教本』（インプレス、2022年）など。

の扉を開く
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スマートフォンで衛星測位を活用する
� （提供：Prostock-studio/Shutterstock.com）

わたしたちが日常的に利用してい

るスマートフォンには、ほぼ例外な

く衛星測位の受信機が内蔵されてい

る。屋外で地図アプリを開けば、自

分の現在地が正確に表示されるのは、

米国のGPSや日本の準天頂衛星「み

ちびき」などから送られる測位信号

を受信し、緯度・経度・高さ、さら

には高精度な時刻情報を取得してい

るためである。このような衛星測位

は、現代社会の見えない基盤として

広く利用されている。

GPSは米国空軍が運用する軍事衛

星であり、一部の測位信号が世界中

の利用者に開放されているものの、

安全保障や社会基盤の観点から各国

は独自の測位システムの整備を進めて

きた。欧州のGalileo、中国のBeiDou、

ロシアのGLONASS、インドのNavIC、

そして日本のみちびきがその代表例

である。特に日本では、東日本大震

災を契機として、災害時においても

安定的に高精度な位置と時刻の情報

を取得する必要性が強く認識され、

日本およびアジア太平洋地域を対象

としたシステムが整備された。

衛星測位を活用したビジネスは多

岐にわたる。その一つが、位置情報

ゲームである。例えば「Pokémon GO」

は、現実世界の位置情報とゲームを

融合させることで、利用者に実際に

街を歩かせる仕組みを構築した。こ

れは単なる娯楽にとどまらず、人の

行動を促す新たなサービス設計の可

能性を示している。また、スマート

フォンから得られる大量の位置情報

は、個人を特定しないかたちで集約・

分析され、人流データとしてマーケ

ティングや都市計画、さらには災害

時の避難行動の把握などにも活用さ

れている。

このように、衛星測位は、世界中

の人々がスマートフォンを持ち、多

様な活動を行っている現代において、

ITやデータビジネスときわめて親和

性が高い分野である。高度な宇宙技

術を直接扱わなくとも、既存の機能

やデータを活用することで、新たな

サービスを生み出すことができる。

関心のある方は、まずは既存のアプ

リケーションを試し、自らも簡単な

位置情報アプリを開発してみること

をお勧めしたい。

一方で、衛星測位には課題も存在

する。電波を利用しているため、妨

害や遮
しゃ

蔽
へい

によってサービスが利用で

きなくなる可能性があるのだ。これ

に対しては、低軌道衛星を用いた測

位システムの導入に向けた検討が

進んでおり、より強
きょう

靭
じ ん

な測位基盤の

構築が期待されている。また、人類

の活動領域が月へと広がるなかで、

月面における測位システムの研究も

進展している。さらに、衛星測位ビ

ジネスの活性化を目的として、アジ

ア太平洋地域の関係者が集う国際的

な取り組みであるMulti-GNSS Asia

も継続的に開催されており、2026年

度はシンガポールでの開催が予定さ

れている。

衛星測位は、宇宙インフラであり

ながら、わたしたちの身近なサービ

スと直結している。その価値は今後

さらに拡大していくだろう。

衛星測位活用ビジネス第 6 回



研究員オススメ の一冊

社会現象や人の感覚など客観的に

測ることが難しそうな事柄でも、数

学を用いて説明できる、すると何が

みえてくるのか。それをわかりやすく

軽快に示し、数学の世界に引き込ん

でくれるのが本書である。著者は、

大学院の非常勤講師を務める傍ら、

テレビ出演や講演を通して数学の面

白さを広く伝える活動をしている。

例えば、うわさの拡散である。う

わさは、最初のうちは緩やかに広まっ

ていき、時間の経過とともに耳にし

た人が増えていくと、勢いを増して

一気に拡散する。その後、知らない

人が減るにつれ、広がる勢いが弱

まっていく。その経過は、S 字曲線

を描く関数で表される。われわれが

経験的に理解しているこうした現象

も、数学で実証的にとらえられれば、

流行の波を予測する有効な手立てと

なる。

本書では、1年の長さの感じ方と

いった、感覚的な事柄にも数学的に

アプローチしている。年齢を重ねる

ほど時が経つのが早い、とは誰もが

感じるところだが、そのメカニズム

を説明したのが、19世紀のフランス

の学者ジャネである。彼は、「人生の

ある時期に感じる時間の長さは年齢

の逆数に比例する」という法則を提

唱した。生まれたての赤子が感じる

1年の長さがちょうど1年とすると、

10歳の人が感じる1年の長さは10分

の1年、30歳 の 人 で30分 の1年 と

なる。これに従えば、100歳までに

感じる時間の合計は4.6年しかな

く、10歳のうちにその折り返し地点

を通過してしまう計算になる。

こうした感覚的な事柄も、ジャネ

の法則のような何らかの仮定を置く

ことで計算が可能になり、問題の輪

郭がはっきりしてくる点が面白い。

本書では、ほかにも、伝染病の流行

日数や、人生における良いことと悪

いことの比率、複数人でのお見合い

でのマッチングの仕方など、幅広い

分野における問いについて、数学を

用いて解を導き出している。

仮定の置き方によって結論は変わ

る以上、得られた解が真に正しいか

どうかを突き詰めることに大した意

味はない。数値というかたちで一定

の解にたどり着く論理的なアプロー

チの仕方にこそ、本質的な価値があ

るからだ。判断基準が明確になり、

結論に至るまでのプロセスに再現性

が生まれ、結果が事実から乖
かい

離
り

した

場合に事後的な検証も可能となる。

企業経営の世界にも、人材の採用や

マーケティング、価格の設定など、

ともすれば感覚的に進めてしまいが

ちな課題は少なくない。これらに直

面した際、数学を用いてアプローチ

してみてはどうか。本書は、物事を

新たな視点でみるためのヒントが詰

まった一冊である。 � （長尾 建典）

中央公論新社／定価1,155円

桜井　進（さくらい すすむ）［著］

人生は数学でできている
恋愛、戦争、うわさ……すべてが解ける！
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最新　日本公庫総研 研究リポート

◆日本の中小企業のイメージに迫る
総合研究所 �主任研究員　西山 聡志 

　　研究員　池上 晃太郎

クローズアップ　識者に学ぶ

◆中小企業のための価格戦略
学習院大学 名誉教授・環太平洋大学国際経済経営学部 特任教授 
上田 隆穂

平穏な日常にあって、非日常を想像することは難しいもので
す。大きな災害が発生した直後こそ、家の備蓄を見直したり、
万一の時の避難方法を考えたりするものの、日々の暮らしのな
かで危機意識は徐々に薄れていくのが現実でしょう。こうした
人間の心理に着目した考え方が、研究ノート1で紹介した「フェー
ズフリー」です。
普段使うものが災害時にも役に立つとなれば、まさに一石二
鳥です。こうした製品やサービスが多く生まれ、災害に備える
ことが多くの人の日常生活に溶け込めば、日本は「災害大国」
から「防災大国」へと歩みを進められるに違いありません。
� （笠原）

INDUST-REAL

㈲双葉テックスが育む新事業「INDUST-REAL」を紹介
します。同社は、1983年の創業以来、ステンレスを中心
とする金属部品の加工を担ってきました。主に製造して
いるのは、溶鉱炉や焼却炉、石油化学プラントなどに取
り付ける支持金具です。なかでも得意とするのが、国内
で数社しか製造していない、ヘックスメッシュと呼ばれ
る金網です。正六角形が隙間なく並ぶ、ハチの巣のよう
な形状をしており、プラント内部などの補強に用いられ
ます。

社長の江上健治さんは、義父が創業した同社に2012年
に入社しました。現場に専念する日々を経て、2021年に
2代目に就任したとき、経営状況の厳しさを実感したと
いいます。国内では製鉄所など新設される工場が減って
いたところに、予定していた案件も、コロナ禍の影響で
延期されるようになっていました。

そこで、何とかしたいと立ち上げたのが、消費者向け
のステンレス加工品のブランド、INDUST-REAL です。
加工技術をアピールできれば、BtoB の商談にもプラスに
なる。何より、厳しい状況下でも前を向いて進みたい。
その思いから、従業員にも自由に創作してもらいました。
ところが、スピーカーや植木鉢スタンドなど、デザイン性
のある試作品が次々と出来上がったものの、価格や他社
製品との競合でなかなか販売にはつながりませんでした。

BtoC 事業の難しさを感じながらも40種類に上る試作
を重ねた末に、ようやくヒットしたのが、従業員たちの
趣味を生かしてつくったバーベキュープレートです。EC
サイトで販売を始めると、シンプルなデザインと蓄熱性
の高さから口コミが広がり、月に40枚程度を売り上げ
るようになりました。EC サイトを経由して同社のホー
ムページにアクセスする人も増えているといいます。取
り組みはまだ始まったばかり。この一歩が、次の一歩に
つながり、同社を力強く前進させる。その日に向け、江
上さんは INDUST-REAL 事業に磨きをかけていきます。
� （木村 由起子）

㈲双葉テックス　千葉県船橋市栄町2-8-11
TEL 047（435）1771　https://futaba2828.jp
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　㈱日本政策金融公庫 総合研究所（小企業研究第二グループ）
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