
鍋山　では第三部のパネルディスカッションに移

ります。私はコーディネーターの鍋山祥子です。

まずはパネラーの皆さんをご紹介いたします。道

の駅「萩しーまーと」の運営責任者であり，駅長

でもある中澤さかなさん，石川県羽咋市農林水産

課課長補佐の高野誠鮮さん，澄川酒造場代表取締

役社長の澄川宜史さんです。そして，龍谷大学政

策学部教授の中森孝文さん，山口大学経済学部教

授の内田恭彦さんにも議論に加わっていただきま

す。

　最初にご紹介しました三人に，自己紹介を兼ね

て，いま手がけられている事業内容と，これまで

の経緯をお話いただきます。中澤さんからお願い

いたします。

成功の要因は「観光市場」ではなく「公設
市場」というコンセプト

中澤　中澤さかなと申します。萩漁港の近くにあ

る，道の駅，萩しーまーとの運営責任者です。私

は以前，リクルートに勤めており，主に営業や編

集の現場に20年在籍していました。東京の銀座と

大阪の梅田にあるオフィスで働いてきたのです

が，とにかく忙しくて，後半になると，「もう都

会は嫌だ。どこか田舎に移り住んで，ゆったりと

した生活を送りたい」と考えていました。転進し

たのは42歳でしたが，20年間必死で働いたおかげ

で蓄えもあり，半分リタイアするつもりで萩に移

りました。なぜ萩だったかと言いますと，当時，

新しい道の駅をつくるにあたり，自ら計画を立

て，運営までやってくれる経営責任者を公募して

いたのです。たまたま手を挙げたところ，選ばれ

まして，家族ともども萩に移住しました。今から

13年前のことです。それから開業準備に１年を費

やし，平成13年４月，無事開業にこぎつけること

ができました。

　私が着任した時，実は既にしーまーとのグラン

ドデザインが存在していました。萩市が大手コン

サルタント会社に委託してつくったものでした

が，一目見て，「食い物にされているな」と思い

ました。客単価や坪あたりの売上げといった諸

データが都市部の商業施設のケースをそのまま当

てはめている気配が濃厚だったのです。

　もうひとつ気に入らなかったのは，いわゆる観

光市場を目指していたことでした。萩市は山口県

を代表する観光地で，年間約150万人の観光客が

いますので，その人たちをあてにするのは間違い

ではないのですが，私はあえてそれをひっくり返
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そうと思いました。

　きっかけは，全国にある同じような施設を見て

回ったことでした。成功している施設にも話を聞

きに行きましたが，足繁く通ったのはうまくいっ

ていない施設でした。

　成功している施設ほど何を聞いても自慢げに話

してくれますが，失敗した施設はガードが固く，

一，二度，通ったくらいでは本当の話をしてくれ

ません。そこで，農林水産省の官僚はじめ，いろ

いろな人の伝手をたどって何度も通ううちに，最

後は財務諸表まで見せていただけた施設もありま

した。

　失敗の原因を端的にいいますと，まさに観光市

場にしてしまったことだったんです。観光市場

にすると，シーズン中はもちろん，土日・祝日，

ゴールデンウィークは非常に客足がいいのです

が，冬の寒い時期になるとぱったり途絶えてしま

います。さらに平日は閑古鳥で，お客様よりも店

の従業員の数が多くなってしまうのです。観光市

場を目指した施設は，軒並み失敗していました。

　そこで私は真反対を目指しました。観光客なん

かどうでもいい。地元の萩市民を中心に，山口市

を含め，萩から50キロ圏内にある県内のお客様に

支持してもらえるお店をつくろう。そうしたら，

オフシーズンも平日も，お客様が来るだろうから

経営が安定するはずだ，と考えたのです。

　昔はそれぞれの地方都市に公設市場というもの

がありました。山口市にもつい最近まであった中

央市場がそれです。われわれが打ち出したコンセ

プトがまさに「公設市場」でした。萩市の幹部か

らは「そんなことで大丈夫か」「萩市は立派な観

光都市だから，もっと観光客を意識すべきではな

いか」と，いろいろ言われたのですが，観光市場

の失敗例を縷々お話したら納得いただき，「漁港

直結の公設市場」というコンセプトでスタートす

ることができたのです。

　現在，年間150万人の来客があります。そのう

ち５割が萩市民で，あとの３割強は山口市や防府

市，宇部市といった萩から50キロ圏内の方々で

す。つまり，85％から90％は県内需要で，北九州

市，福岡市，広島市など，県外の客は10％程度し

かいません。私の考えた通り，観光市場ではない

つくり方がうまく機能しており，年間売上高は約

10億円です。道の駅は全国に約1000カ所あります

が，平均年商が１億円から１億5000万円の間で

す。年間20億円を売り上げるところもあります

が，例外中の例外です。冬になると陸の孤島に

なってしまう萩という地域で10億円の売り上げと

いうのは，成功事例と言っていただけるのではな

いでしょうか。

ローマ法王も担ぎ出して実現した「にぎや
かな過疎集落」

高野　能登半島にある石川県羽咋市から来ました

高野誠鮮です。私が取り組んできたのは，過去20

年間で，住民の数が1000人から500人に半減した

限界集落を年間事業予算60万円で蘇らせる，とい

うプロジェクトです。

　結論からいいますと，５年間で限界集落から脱

却しました。54％だった過疎高齢化率が47.5％ま

で下がったのです。しかも，60万円の使い道は，

53万円がバスの借り上げ費用で，残り７万円は私

が東京に何度か出張した往復旅費です。

　最初にその限界集落を見た時，ガリガリにやせ

細った自分の左腕だ，と思ったんです。右腕に比

べれば半分の太さしかない左腕に対してやるべき

ことは一つしかありません。リハビリ運動です。

それをやると，動脈から血液が流れ込んできて，

やせた細胞に栄養を落とし，また静脈へ帰ってい

（　 ）30－30－ 東亜経済研究　第70巻　第１・２号



きます。簡単に言えば，血液の流れをよくして，

動脈経済と静脈経済を復活させることを考えたの

です。その場合の血液とはお金です。そういう理

念で，限界集落からの脱却を考えました。

　1000人いた住民が500人になりましたから，平

成７年に小学校が取りつぶしされました。子供も

産まれませんから保育所もなくなりました。これ

に対する対処療法として考えたのが，空き家に

なっている農家に他県から定住者を迎え入れる

「空き農地・農家情報バンク制度」でした。

　私も全国の失敗例を調べ上げました。簡単に言

いますと，「100万円出しますから，うちの村に来

てください」と頭を下げる例ほど失敗していまし

た。私たちは逆の発想をして，試験をやったんで

す。書類選考と面接試験をやり，通った人だけが

入れるようにしたところ，12家族，35名が移り住

んできました。過疎高齢化率が一番高かった場所

に30代の若い家族を入れましたので，過疎化率も

高齢化率も大幅に改善させることができました。

　さて，最大の問題は農業でした。農協があるた

め，自分でつくった作物に自分で値段をつけるこ

とができなかったのです。それをやるには直売し

かありません。直売とは，生産，管理，販売とい

うサイクル，あるいは生産，加工，販売というサ

イクルを農業者自身が持つ，ということです。

　最初は農家が猛反対しました。何といっても売

れ残りが心配です。農協を通せば全量引き取って

くれ，売れ残りはありません。

　農家を説得するために最初に考えたのは選別で

す。中山間地域では，結構，良質の米が収穫でき

るんですが，「人工衛星を使って，おいしい米と

おいしくない米を選別し，おいしくない米は農協

に出してください。おいしい米は直売にかけま

しょう」と農家に呼びかけたところ，農協から営

農部の部長がすっ飛んできました。「質の悪い米

は農協に出せ，と役所が言っていると聞いたが，

本当か」と。「本当です」と。「なぜそんなことを

言うんだ」と。「農協の米の検査方法は見た目だ

けですが，私たちは最先端の非破壊測定というや

り方です。人の目に見えない赤外線の反射を解析

し，８個のインデックスに従って選別していま

す」と申し上げました。

　農協の組合長にも挨拶に行きましたら，「２年

以内に，あなたたちお役所が，私たちがつくった

米を立派に売ってみせたら信用しよう」と言われ

ました。そこで，件の集落に行き，「あなた方は

農協と役所という２つの補助輪をつけて自転車を

こいでいます。両方とも外しませんか」という話

をしたところ，賛成してくれたのは169世帯ある

農家のうち，たった３世帯でした。でもその３世

帯の人たちが「今年の米を売ってみてくれ。それ

が成功したら，他の農家も賛成に回ってくれので

はないか？」と言って下さって，売ることにしま

した。

　そのためにブランド戦略を立てました。その

地域は「神子原（みこばる）」といいます。英語

で翻訳すると，The�Highlands�where�the�son�of�

God�Dwell。Son�of�Godとはキリストのことです

ので，「キリストの高原」という意味になります。

こうやって英語にすると日本語とは別の意味が見

えてくる。面白いですね。

　キリスト教の世界で影響力が最も強い人は誰

か。キリスト教徒６億人の頂点にいるローマ法王

です。すぐに手紙を書きました。「『キリストの高

原』という名前の地域が石川県の羽咋市にありま

す。ここで収穫された米を教皇様に召し上がって

いただく可能性はありませんでしょうか」と。

　２カ月後，ローマ法王庁から「来なさい」と電

話がかかってきました。すぐに行きました。行っ

た２日後から急に米が売れ出しました。最初にお
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買い求めいただいたのは，上智大学の敷地内にあ

る聖イグナチオ教会で行われる定期バザーの関係

者と名乗る奥様で，「すぐに送ってください」と

いうことでした。なぜ売れ始めたかというと，カ

トリック系の新聞に報道されたからです。結局，

１カ月で700俵の米が売れました。１キロ700円，

１俵で４万2000円という結構な値段です。

　私たちはつくった米をブランド化したかったん

です。人間は他人が持っている，飲んでいる，着

ている，食べているものを欲しがるんです。その

人の影響力が強ければ強いほど，ブランド力が高

まります。逆算すると，誰が食べたらブランドに

なるか，ということなんです。ローマ法王が食べ

ている米なら，「私も食べたい」となるでしょう。

　その場合，欲しい人には誰でも売っていい，わ

けではないんです。個人の方から電話がかかって

きた場合，私たちはわざと米を売りませんでし

た。どういう言い方をしたかというと，「先日ま

でございましたけど売り切れました。お近くのデ

パートにお問い合わせいただけませんか」と。私

たちはデパートと取引きしたかったのですが，こ

ちらからは一切頭を下げず，デパート側に頭を下

げさせる戦略をとったんです。デパートのバイ

ヤーから，「あなたのところにローマ法王に送っ

たという米があるのか」という電話がかかってく

るとしめたもので，「１キロ700円で，最大に値引

いても１キロ630円，10％しかまけられませんが

よろしいですか」と私たちが主導権を握ることが

できます。逆に，「売ってください」と頭を下げ

た途端，相手の言いなりになってしまいます。

　そうやって，米を売り，そして売らないこと

をやり続けて３年目となった時，農家の方々に，

「約束していただいたように，今度は皆さんで会

社をつくってください」と言いましたら，169世

帯中131世帯が出資し，資本金300円の直売所がつ

くられました。創業は平成19年の７月７日です。

当時，原価１万3000円の１等米が４万2000円で売

れ，12月決算でいきなり黒字になりましたので，

米だけでも十分やっていけると思いましたが，シ

イタケ，ナメコ，レンコン，タケノコ等のオー

ナー制度までつくり，都市住民との交流も深めて

いきました。

　このように，移住政策と農産物の直売による都

市との交流を推進し，過疎の村にたくさんの人を

呼ぶことを実行してきました。いま手がけている

のはＴＶドラマ化です。来年あたり，フジテレビ

系列で放映される予定です。

　われわれが目指しているのは「にぎやかな過疎

集落」です。人口自体はそれほど増えなくてよく

て，常に人に来ていただけるような集落です。そ

れによって限界集落の復興と経済的成功の両方を

追求したのです。

　最近は，夏と冬に学生たちが来て農家に泊まれ

るようになっています。旅館業法は取らずに無許

可でやっています。なぜ無許可でもいいかという

と，「烏帽子親（えぼしおや）・烏帽子子（えぼし

こ）」制度という，平安時代から伝わる伝統文化

に即しているからです。学生が敷居をまたいで農

家に上がる際，まず盃を交わしてもらいます。20

歳以上の学生に限られますが，盃を交わした瞬間

から，農家の主と学生が親子になるんです。最初

に泊まっていったのは法政大学と東京農工大学の

学生たちで，「東京にいる友達との携帯電話はつ

ながらなかったんですが，農家の人と心がつなが

りました」と言って大変喜んでくれたので，評判

になってやり始めました。

　ところがある日，石川県庁の薬事衛生課から電

話がかかってきました。「旅館業法の資格は取り

ましたか。保健所に届け出をしましたか」と。「し

ていません」と正直に言ったら，「食中毒になっ
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たらどうするんですか」と怒っていました。「食

中毒になったら病院に連れて行きます」と言った

ら，ますます怒って，「いつ，どこで，だれが，

どのようなきっかけで始めたことなのか，朝昼

晩，何を食べさせているのか，すべて報告書にし

て，県庁に持参しなさい」と言うんです。私は行

かずに，代りに知り合いの新聞記者２人に行って

もらいました。「日本古来の伝統文化に現代の法

律を適用しようという公務員がいるから，取材し

てきてください」と。

　その日の夕刻，薬事衛生課から連絡がありまし

た。「不特定多数の人間が相手の生業ではなく，

かりそめであっても親子は親子ですから，旅館業

法は適用しません」となったのです。それ以来，

28軒の農家がその制度をやっています。１泊３食

つきで2000円程度と，格安のお金で泊まれます

が，農家の人に嫌われたら泊めてくれません。そ

こが民宿や旅館と違うところです。機会があれ

ば，ぜひ訪ねていただきたいと思います。

地産池消ではなく，日本一，世界一の酒を
目指す

澄川　山口県の最東北，旧阿武郡田万川町大字中

小川という場所で，『東洋美人』という日本酒を

つくっています澄川酒造場の澄川宜史です。造り

酒屋の息子として生まれましたので，東京農業大

学の醸造学科に進み，発酵の勉強をしました。私

が子どもの頃は地元でも日本酒が売れていました

が，大学を卒業する頃には売れなくなっていまし

た。上撰，佳撰，一級，二級酒，パック酒といっ

た，飲むと，「何これ，まずい」というような日

本酒の全盛時代で，本当の日本酒というものが売

れなくなってきていました。

　大学時代の４年間，東京に住んでおりましたの

で，「自分のつくった日本酒で，東京で勝負した

い」と思ったのが『東洋美人』の販路を県外に求

めたきっかけの一つでした。

　それとは別に，もっと現実的な理由もありまし

た。私の会社は，ここから私の会社においでいた

だくと車で約50分かかりますが，その間，信号が

ゼロです。今年の７月までは最寄りのコンビニま

で車で40分もかかりました。そういう辺鄙な場所

で私も生まれ育ったんです。これから商売をして

いこうと思ったとき，すばらしい空気，すばらし

い水，すばらしい米，すばらしい人間，ゆっくり

した時間は山ほどあったんですが，商品を買って

くれるお客様が近くにいなかったんです。つま

り，「地産地消」という言葉が全く成り立たない

環境だったので外に出ざるを得なかったのです。

　その場合，「近所の定食屋で飲めますよ」では

なく，「銀座の寿司屋にありますよ」という売り

文句が使える酒にしようと思いました。「山口県

一の酒屋」よりも「日本一の酒屋」に似合う酒に

したいとも思いました。

　結局，単純なことです。売る先が地元になかっ

たので，日本一を目指そう，世界一を目指そう，

まずは挑戦してみよう，というのがきっかけでし

た。

　山口県には世界的に有名な衣料ブランドメー

カーがあります。東京に出て，それを目指すべき

ではないことにも気づきました。生き延びるため

にやらなければならないことは，どこでも買える

ものではない，非日常の商品をつくること，日本

酒のルイ・ヴィトン，エルメスを目指さなければ

ならない，と思ったのです。

　一流品をつくり，一流の人に認めてもらうに

は，自分でも一流といわれるものを体験しなけれ

ばなりません。そのためにかなりの時間とお金を

投資しました。妻からは，「おいしいものばかり
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食べられていいね。無駄遣いにならないといいけ

ど」と言われていますが，そうした勉強の連続

で，ようやく多くの人に，『東洋美人』という酒

を知っていただけるようになりました。

共通点は門外漢の目で自ら事業をつくった
こと

鍋山　ありがとうございました。非常に興味深い

お話を伺うことができました。中森先生と内田先

生から，ご感想やコメントをいただきたいと思い

ます。

中森　三人のお話には共通点がありました。それ

は「門外漢の目を持っている」ということです。

三人とも強烈な郷土愛や地域愛をお持ちですが，

それに加えて，地域の人たちは気づいていない魅

力にも気づいていると思うのです。なぜそれがで

きるかといえば，一時，別の場所で暮らしたり，

仕事をした経験が役立っているのではないでしょ

うか。

内田　中森先生が「門外漢」という言葉を使われ

ましたが，その通りだと思います。人材業界の言

葉でいいますと，中澤さんはそれまでとは全く関

係のない萩市に来たＩターン人材，高野さんは東

京で勤務し，生まれ故郷の萩に戻られたＵターン

人材です。もともと高野さんはテレビ番組をつ

くっていたそうですね。澄川さんは東京の大学で

４年間過ごされたということですが，東京での経

験が今のお仕事につながっているというお話でし

たから，Ｕターン人材と言っていいのかもしれま

せん。

　中澤さんと高野さんはマスコミの使い方が非常

にうまいと思います。メディア企業であるリク

ルート出身の中澤さん，テレビ番組制作に携わっ

ていた高野さん，お二人とも，その時に身につけ

たノウハウが，今の成功を支えているのではない

でしょうか。

　もう一つ，「自ら事業をつくり上げた」という

点も共通しています。特に，澄川さんですが，澄

川さん自身が酒の製造の最前線に立つ杜氏なんで

す。通常の蔵元では「杜氏＝冬の間だけ働く季節

労働者」という場合がほとんどです。気温の関係

で，冬しか酒がつくれなかったからですが，今は

四季醸造といって，クーラーを使えば１年中，酒

がつくれるようになりました。そうなると，杜氏

を社員にして，その蔵元ならでは味と技術にこだ

わった思い入れの強い酒をつくることが可能にな

ります。澄川醸造場では，社長である澄川さんご

自身が杜氏をやられているわけですから，そこで

つくられる酒がおいしくならないはずがありませ

ん。

　高野さんが設立に関わった直売所も，中澤さん

の『しーまーと』もそうですけども，人から与え

られた方法ではなくて，「自分たちはどうあるべ

きか」を真剣に考え，自分たちなりのやり方で突

き進んでいったところに，それぞれの成功の要因

があるのではないでしょうか。その点，もう少し

具体的にお聞かせください。

メディアの目線でニュースをつくる

中澤　リクルート時代，私は５年間，ある雑誌の

編集長をしていました。日々，いろいろな人が訪

ねてきましたが，「記事にして掲載してほしい」

というお願いが一番多かったと思います。『しー

まーと』の代表になって立場が逆になったわけで

すが，勘どころはわかっていますので，自分が新

聞記者やテレビのディレクターだった場合，どう

いうネタだったら取り上げたいと思うのか，とい

う観点から独自のネタをつくることを意識的に
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やっています。

　

ニュースはできるだけ遠くに流せ

高野　私たちは平成17年に神子原の米を使って日

本酒をつくったのですが，そのニュースを県内で

は発表しませんでした。どこで発表したかという

と，東京の有楽町にある外国人記者クラブです。

「ブドウや麦でつくった酒に，米でつくった酒が

劣るんですか」という，ちょっと皮肉を効かせた

看板をつくって記者会見を開いたんです。16カ国

の外国人記者が集まってくれ，試飲もしてもらい

ました。飲んだ瞬間，彼らが「まるでワインのよ

うな日本酒だ」と言ったんです。当然です。ワイ

ン酵母を使ってコシヒカリを発酵させてつくった

からです。なぜそんなことやったのかというと，

彼らの酒の基軸がワインだからです。ワインこそ

が世界一の酒，と信じているので，ワインに近づ

けば近づくほど，「すごい酒だ」とべた褒めして

くれるんです。

　会見場所をなぜ東京で，しかも外国人記者クラ

ブでやったかというと，日本人は自分と近しい存

在を過小評価する国民性があり，それを逆手に

とってやれ，と思ったからです。つまり，海外

で，あるいは外国人からべた褒めされよう，と。

これがみごとに当たり，翌年，その酒が日本航空

のエグゼクティブクラスの指定酒になりました。

「客人（まれびと）」という名前のお酒です。

　もう一つ，取り組んだことがあります。フラン

ス料理界の頂点といわれるモナコ公国の総料理長

はアラン・デュカスという人です。アラン・デュ

カス・セレクション酒といって，いま彼の店で出

している日本酒には私たちの米が使われているの

です。銀座のシャネルビルの屋上に，「アラン・

デュカス・ザ・東京ベージュ」という超高級フラ

ンス料理店があり，ここが東京で唯一，飲める場

所です。200ミリリットルしか入っていませんが，

１万円もします。

　メディアを使う際のポイントは，海外で褒めち

ぎられたものは，必ず日本に戻ってくるので，で

きるだけ遠い場所にニュースを流す，ということ

です。日本だけ，あるいは一つの地方や県だけを

見るのではなくて，もっと遠いところを見るんで

す。遠ければ遠いほど効果があります。私はこれ

を「外堀作戦」と呼んでいます。

　棚田のオーナー制度を始めたときにもそうでし

た。北陸三県のメディアは見向きもせず，ＡＦ

Ｐ，ロイターといった外電だけにニュースを流し

ました。最初に問い合わせがあったのはイギリス

の領事官員でした。それから「イギリスの領事官

員が棚田のオーナーになった」というニュース

を県内のメディアに流したら，40しかない枠に，

100以上の申し込みが殺到しました。

「飲みたい」「売りたい」酒づくりを

澄川　私も高野さんと同じやり方を実行していま

す。最初の入り口は「この日本酒はワインみた

い」でいいんです。私と同世代の人たちに「日本

酒はまずくて臭い。おやじの飲み物だ」ではなく

て，「こんなにお洒落でおいしい酒なんだ」と思っ

てもらえることが消費拡大に最もつながるはず

だ，と思ったんです。

　そのために何をすればいいか。さっきも言いま

したが，「こんな田舎で，若いスタッフと一緒に，

手をすり切らしながら，一生懸命つくっています

ので飲んでください」ではなくて，「銀座のお寿

司屋さんにありますよ」「パリの三つ星レストラ

ンにありますよ。飲んでください」と言ったほう

が，お客様も「飲んでみようかな」という気持ち
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になるはずです。こちらが「飲んでください」と

言うよりは，向こうが「飲みたい」と思えるもの

でなくてはいけません。さらに言えば，メーカー

が「売ってください」と店に頼むのではなくて，

店のほうがメーカーに「売らせてください」と言

われる商品でなくてはいけないと思います。

　需要と供給のバランスという意味では，供給不

足の状態にさせておかないとお客様の興味は離れ

ていきます。興味を抱き続けてもらえるような

酒，人間，会社，そして日本酒業界でなければな

らないと思います。

　例えば，僕が「飲んでください」と言うよりも，

タレントの福山雅治さんが「飲んでください」と

言ったほうが効果があります。実際，福山さんは

日本酒が大好きで，いろいろなところで宣伝して

くれています。サッカーの中田英寿さんとも最近

仲よくなったのですが，彼も日本酒が大好きなん

です。そういう著名人に飲んでもらったら，斜陽

産業と言われている日本酒業界も少しは持ち直す

でしょう。

「自分がこうしたい」ではなく「相手がどう
見るか」

中森　お話を聞いていると三人とも結構な「知恵

者」だと思いました。そこで，過去，どんな環境

で，どんな努力を重ねてこられたから，そうした

知恵者になれたのか，秘訣の一端を教えていただ

けたら，と思います。

中澤　僕は大量の本を読みます。よいアイデアを

出し，よい判断をしようと思ったら，情報をたく

さん持っていないと駄目だ，というアドバイスを

受けたことがあり，自分でもかなり努力していま

す。いま，萩に水揚げされる普通の魚をブランド

魚化する取り組みをやっているのですが，とこと

ん情報を集めてから始めました。情報収集は努力

さえ惜しまなければ誰でもできることであり，難

しいことではないと思います。

高野　一つは中澤さんがおっしゃったように徹

底的なリサーチです。過疎の村のことを考える

ときでも，世界中を徹底的に調べるんです。米

について最初に調べたのは，過去，日本からロー

マ法王に米が送られた事実があるか，ということ

でした。なかった場合，私たちの試みが成功すれ

ば，「日本の長い歴史の中で，初めてローマ法王

に送ったお米」と名乗ることができます。そのた

めに調べたんです。

　私は実は僧侶でもあるので，お経を読むんです

が，お経は知恵の宝庫なんです。漢字ばかりで難

しいかもしれませんが，書き下し文のものもあり

ますので，ぜひ読んでいただければと思います。

　人間は弱いので，物事に失敗すると，自分以外

のものに責任を押しつけてしまいます。そうする

と，でも知恵が湧いてこないんです。あの人が

Yesと言ってくれなかったのでこのプロジェクト

はできませんでした。お金がなかったのでできま

せんでした。あれがこうだったから頓挫してしま

いました……私に言わせれば卑怯です。「誰が」

「あれが」ではなくて，常に「私が」にすればい

いんです。そうすれば失敗しても誰も恨まなくて

いい，自分を責めればいいだけのことですから。

そういう考えも仏教書に山ほど出てきます。本当

に知恵の宝庫だと思います。

澄川　私は２人と対照的で，本は全く読みませ

ん。その代わりになっているのが人間関係だと思

います。高校時代，私は野球部でした。そこは，

「多少の矛盾があろうとも，先輩の言うことは絶

対だ」という典型的な縦社会です。目上がいつも

正しくて，目下は何を言われても「はい」としか

言えない，理不尽といえは理不尽な世界です。で
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も，今では忘れかけられている，そういう古きよ

き人間関係を若い頃に体験できたのは幸せだっ

た，と今は思っています。今は各界で後輩が先輩

を飛び超えて活躍する例がたくさんありますが，

僕は「日本人として，あるべきことではない」と

思っています。そういう世界に長くいたことが今

の僕の成功につながっていると思います。

中森　中澤さん，高野さんは本をよく読まれてい

て，澄川さんは逆に読まれていないということで

したが，三人とも相当高いレベルの情報処理能力

をお持ちだと思いました。本を読まれている二人

はもちろんですが，澄川さんもそうです。古きよ

き縦社会の中で，目上の人に対してイエスとしか

言えない，と言われましたが，それは「すべて受

け入れる情報」と「すべては受け入れない情報」

をきっちりと判断し，処理されているからこそ可

能なことではないか，と思います。

内田　今の三人のお話で印象的だったのは「自分

がこうしたい」ではなくて，「相手が自分たちの

ことをどう見るのか」という洞察に長けているこ

とです。

　中澤さんは，どうすればマスコミが来てくれる

のか，ニュースとして扱ってくれるのか，映像

から何までいろいろ考えています。高野さんは，

「著名人や外国人から評価されると喜ぶ」という

日本人の性質を見抜いて，そういう人たちに意識

的に情報を発信したわけです。この場合も主語は

「自分」ではありません。澄川さんは縦社会の話

をしましたが，縦社会こそ，目上の人という他者

の存在が絶対の世界です。

　他者からどう見えるのかを考えるということ

は，ブランドや新製品開発を考える際のまさに第

一歩だと思います。自分たちが楽しいから，自

分たちにとって都合がいいから，では駄目なん

です。地方の人が東京の大きなビルを見て，「こ

れはすばらしい。わが町にもこれが欲しい」と，

同じようなビルをつくったとします。できたら，

「すごい。これで町がもっと発展していくだろう」

と思うでしょうが，東京からその町を訪れた人が

そのビルを見たらどう思うでしょうか。

　最近，東京の日本橋界隈の再開発を三井不動

産が手がけました。ビルを３つ建てて，総予算

が1500億円です。地方で同規模の投資は不可能

でしょう。いくら東京の真似をしてビルを建てて

も，本家本元に適うはずがないのです。つまり，

東京からの観光客を増やそうと思ったら，一旦，

「自分たちがこれをしたい」という考えは括弧に

入れて，東京の人たちは地方に何を望むのかとい

うことを徹底して考える必要があります。三人の

お話から，そのことを学ばせていただきました。

あえて頑張らない，頑張らせない

鍋山　ここまで，それぞれの事業の中身と成功の

工夫をうかがってきました。次に伺いたいのは人

材についてです。何かをやろうと決意し，お金や

情報を集めたとして，最後に重要になるのが人で

す。どんな人を，どう巻き込んで動かしていく

か，組織の内外を含めた人材マネジメントの工夫

について，また一人ずつ，お話いただきたいと思

います。

中澤　私どもの道の駅では約90名から100名の人

が働いています。今から５年ほど前，「頑張らな

い宣言」を自分に発しました。萩市長にも「私は

もう頑張らないので，あれやれ，これやれ，と言

わないでください」と言ったくらいです。自分が

頑張らないわけですから，道の駅で働いてくれて

いるメンバーに対しても，「頑張れ」を言わない

ようにしたんです。

　もちろん，頑張らなければいけない時には頑張
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らないといけませんが，人間は頑張り続けられま

せん。100％の力で永遠に走れるかというと無理

で，せいぜい１キロぐらいでしょう。70％のぐら

いの力で余裕を持って動くと人間は一番いい仕事

ができると私は思っています。そうやってメン

バーには７割ぐらいの力で仕事をやってもらいつ

つ，それでも儲かる仕組みをつくるのが経営者の

仕事だと思います。

　経営者も部下も必死でやらないと利益が上がら

ないという企業は長続きしません。普通に，無理

せず，仕事して，それなりの利益が出るという形

が企業にとって一番いい状態です。ですから，う

ちには売上げ目標も利益目標もありません。売上

げが急減するような事態があれば，店長に「どう

したの」と聞きますが，そこでも「頑張れ」とい

う言葉は絶対に使いません。私なりの改善法を提

示しますが，採用する，しないは店長にすべて任

せています。社内の一部からは「放牧マネジメン

ト」と呼ばれています。

　自分の会社は自分がいなくなったらすぐにつぶ

れると豪語する社長がいますが，格好悪いです

ね。経営者は頑張ったらいけないんです。極端な

ことを言えば，普段はゴルフをしたり，お酒を飲

んだりして遊んでいたらいいんです。その前提と

して，自分がいなくても儲かる仕組みをつくって

おかなければなりませんが。

　世の中，何が起こるかわかりません。非常時に

火事場の馬鹿力を出すのが経営者の仕事です。経

営者が必死に頑張っている姿を日常的に社員に見

せるべきではないし，そういう頑張りを部下に強

要するものでもないと思います。

身体を使わないと経営の本質はわからない

高野　私たちの直売所は農家からの出資だけで成

り立っていて，計11名が働いています。それまで

農家だった人が社長をやっています。最初，その

人は，社長は何をすべきかをまったく理解してい

ませんでした。創業の１週間前になっても直売所

の中に商品が何も並んでいなかったんです。「大

丈夫ですか」と聞いたら，「農家に声をかけたん

ですが，誰も商品を持ち込んでくれないんです」

という返事でした。つまり，人のせいにしていた

んです。私はこう言いました。「農家が品物を出

してくれなかったら，何度も足を運び相手をその

気にさせること。それが社長の役目です」と。そ

の人が重い腰を上げ，その通りやってはみたもの

の，やはり品物が足りず，最後は社長自ら車を出

して集めてきてようやくスタートできました。売

れ始めると現金なもので，各農家が自分たちで

持ってきてくれるようになりましたが。

　人間は，やって見せて，やらせて見て，最後に

納得させないと動きません。要するに自転車に乗

るのと同じです。補助輪を取った自転車に初めて

乗る場合，誰でも必ずひっくり返ります。それを

繰り返しながら，必死で漕いでいるうちに，いつ

の間にか乗れるようになっています。経営もそう

です。身体を使わないとわからないんです。立派

な経営書を100冊読んだ人が経営者になっても，

うまく行きません。経験がないからです。物事の

本当の意味は身体を使わないとわからないように

なっています。ある情報を知っているということ

と，自分の身体を通じて理解しているというのは

次元が違う話だ，と思っています。

　以上が内部人材の話ですが，外部人材に関して

は，例えば，私たちの主力商品である「能登神子

原米」という名前を米袋に書いていただいたの

が，エルメスの仕事も担当している吉川壽一先生

でした。ただし，お金はかけていません。米30キ

ロを贈り，「先生，村を救うと思ってください」
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と言って書いていただきました。何でも言ってみ

るものです。

　また自分たちだけでできないことは外部のパー

トナーと一緒にやっています。例えば，農協と

組んで，農薬や肥料，除草剤を使わない米づく

り，野菜づくりをやっています。自然栽培といい

ます。それを，今まで反目していた農協と一緒に

やっているんです。あの農協が，農薬は厳禁，肥

料も使わない，除草剤ももってほか，と農家に指

導しているんです。今までと真反対の言葉です。

そう，相手に「変わってくれ」といっても無理な

んです。相手が変わるように仕向けることが大切

です。

「見られている」を常に意識させる

澄川　中澤さんは冒頭，「20年間，働きまくって

疲れた」と言われましたが，うちの従業員は35歳

を筆頭に，みんなまだ若いんです。男なら，働い

て，働いて，働きまくるときがあっていい，と

思って，今は働きまくらせています。「奴隷のよ

うに働いて王様のように遊ぶ」のが僕のモットー

で，僕も働きまくっています。僕らは，幸い師匠

と弟子の関係が築ける伝統的製造業で働いている

わけですが，時代の趨勢からいって，最後の世代

かもしれませんので，僕の仕事ぶりを従業員に背

中で見せるようにしています。

　彼らには「常に人に見られていると思いなさ

い」とよく言います。給料が上がるにはどうすれ

ばいいかというと，社長である僕に，「気持ちよ

く，てきぱき働いているな」と思われるようにす

ればいいのです。「空気が読めて，人の気持ちが

わかるようになりなさい」とも言います。お客様

がいらして靴を脱いだら，帰る時，履きやすいよ

う，向きを反対に変えておく。「そういう心遣い

をしなさい」と。まだ若い従業員が多いので「女

性にもてるようにしなさい」とも言います。どう

すればいいか。まず清潔にする。相手の気持ちを

読んで，楽しくなくても楽しそうにする。ここで

もやはり「見られている」という意識が大切です。

酒造業界で僕は年齢がかなり下のほうなので，自

然にそうせざるを得なかった自身の経験から来て

いるのかもしれません。

萩ブランドの確立を目指す連携プロジェクト

鍋山　ありがとうございます。それぞれの人材活

用の工夫についてお話しいただきましたが，時間

の制約がありますので，最後に，今後の展望につ

いて，一言ずつ，お話しいただけますでしょう

か。

中澤　『しーまーと』というリアルな店舗の売上

げは今年くらいがピークで，その後は落ちていく

と思います。というのは，われわれの主要顧客で

ある地域住民の数が減っていくからです。また，

観光地間の競争も全国的に厳しいので，観光客も

含めた交流人口という面から見ても，明るい見通

しはあまりありません。

　対策は数年前から考え実行してきました。結論

は「マーケットを変えればいい」ということで，

５年前から東京を視野に入れ始めたのです。萩の

魚は全国で戦えるブランド力を持っていますの

で，「首都圏の富裕層に高く買ってもらいたい」

と思ったのです。５年間の努力がようやく実って

きて，毎日，取り引きしてくれる店がいくつか出

てきています。

　最初から，絶対に取り引きしたいと思い，ア

タックをかけたのが高級スーパーの紀ノ国屋で

す。つい先日も，生鮮部長に山口まで来ていただ

き，研修の講師をつとめていただきました。今は
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そんなよい関係になったのですが，以前はボタン

のかけ違いもありました。そんな苦労も重ねなが

ら，何とか東京で販路を拡大できそうなので，店

舗の売上げが落ちる分をそちらでカバーしていき

ます。

　一方，『しーまーと』は協同組合形式で運営し

ています。利益を出しても，すべて組合員に配当

しなければならないので，本体としてはあまり意

味がありません。そこで，利益追求に血道をあげ

るよりも，経営自体は順調なので，萩ならではの

農水産資源の力を使って萩市自体のＰＲにも取り

組んでいます。

　もちろん，われわれ単体では不可能なので，萩

市役所はじめ，農協，漁協，商工会議所，観光協

会，旅館組合，飲食業組合など，いろいろな方々

とプロジェクトを組んで進めています。

　その一貫として，市長に，「萩市の優良な産品

を首都圏に持っていきたいので，市役所に専門部

署をつくってください」と直訴したら，「萩ブラ

ンド流通開発室」という市長特命セクションを設

けてくれました。専任職員もいて，私どもの事務

所に出向してもらっています。もう２年半になり

ますが，その人は東京と萩を頻繁に往復しながら

大活躍しています。まさにスーパー公務員です。

　このプロジェクトに関しては，最も頑張って

旗を振ってくれているのが萩市長です。私も全

国，たくさんの市や町を訪ねましたが，今の萩市

ほど，行政が町おこしに熱心なところはありませ

ん。マグロの幼魚であるヨコワという魚のブラン

ド化に取り組んでいますが，10年前は，町おこし

に関してそんなに熱心な自治体ではありませんで

した。私が業界と業界をつなぐコーディネーター

役として働いていることも微力ながら功を奏し，

一度，輪がうまく回り始めると，その輪がますま

す大きくなっていくのを感じます。手つかずの眠

れる資源が萩にはたくさんあります。われわれも

志を高く持ち，組合のためというよりは，萩市民

のために今度も色々やっていきたい，と思ってい

ます。

自然栽培の農産物があればＴＰＰも大歓迎

高野　昨今，ＴＰＰ（環太平洋戦略的経済連携協

定）に関する議論が盛んですが，私たちは２年前

から対策を考えています。先ほど申し上げた農産

物の自然栽培です。アメリカでさかんな遺伝子組

み換え食品や，そこから採れた種を撒いても芽が

出ない一代交配種の農産物は腐りやすいんです。

農薬，肥料，除草剤など，余計なものをたくさん

使うからです。私たちはそれらを全く使わない農

産物をつくっていて，来年は経済産業省と一緒に

フランスに売り込みに行きます。

　農林水産省はＴＰＰに反対ですが，私たちは大

賛成です。鎧をつけずに戦うから負けるんです。

われわれの鎧は自然栽培の農産物です。腐らずに

枯れていく野菜を売っている店は世界中どこにも

ありません。それを世界に先駆けてつくろうとし

ています。この技術は日本の宝だと思います。

　先ほどもお話したように，農協と一緒にやって

いるんですが，農協は農薬が売れなかったら儲か

らないじゃないか，という人がいるかもしれませ

ん。ご心配いりません。つくった米が１カ月とた

たないうちに完売しました。農家に行く手取りも

はっきりさせました。１キロ700円で売って，う

ち200円が農協の手数料，500円が農家へ行きま

す。普通の米をつくるより農家にとっては高いん

です。

　これは海外に向けた戦略的な農産物なのです。

単なる食料ではないのです。戦後のアメリカが

とった政策と同じです。アメリカは麦とトウモロ
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コシを日本に輸出してきましたが，それらは食料

ではなく，戦略物資という位置づけでした。日本

の農業が弱いのは戦略物資がないからです。私た

ちはその戦略物資を開発し，世界に持っていこう

としています。

　こんなことを考えている農協は，日本広しとい

えども，羽咋，宮城県加美よつば，岡山，この３

つだけです。それが一堂に会し，11月６日に最初

の全国大会を開きました。お互い協力し，ないも

のを補完し合いながら，日本の農業の新たな道筋

を模索しています。そういうことで農業にもきら

りと希望が見えているんです。希望というのは

真っ暗なときこそ見えるんですよ。

何より従業員の幸せが大切

澄川　「日本酒業界をこうしよう」「こうしたい」

とか，沢山言いたいことがあるんですが，言い始

めるときりがありませんので，ひとつだけ言わせ

てください。僕は「明日から注文が一本も入らな

かったらどうしよう」ということばかりを考えて

いる非常に後ろ向きな人間なので，一日一日，悔

いのないように過ごせればいい，と本当に思って

います。欲張りなことを少しだけ言うと，僕や従

業員が今より少しでも幸せになれればいい，と思

います。企業にはなれない家業以上企業未満の立

ち位置をこれからも守っていければいいと，そう

も思っています。

鍋山　ありがとうございます。では全体を通し

て，中森先生と内田先生から一言ずついただきた

いと思います。

中森　物事を多面的にとらえることが大切だ，と

改めて思いました。私が研究している知的資産経

営という分野でも，例えば資本金という尺度だけ

で見ると，弱小としか言えない企業が，他の尺度

を用いると超優良企業だったりするわけです。

　地域の強みというのもいろいろあると思います

が，地元の人たちの尺度ではなく，違う尺度で評

価し，その強みをうまくプロモーションしていく

ことに三人は取り組んできたわけです。そういう

尺度にまずは気づくことが大切です。気づくため

にこそ，物事を多面的にとらえる訓練を意識的に

行うことが重要だと思いました。

内田　三人の最後の話も非常に興味深かったと

思います。高野さんは，以前は対立していた農

協と組んで，まったく新しい自然栽培を始めて

います。農協もすごくて，非常に大きな収入源で

ある農薬を捨ててまでして次を目指しているわけ

です。中澤さんは萩市と組んで萩ブランドをつく

り，首都圏市場に打って出ようとしているわけで

すが，市役所から出向している営業活動に専念す

る職員が中澤さんたちの事務所にいるのが面白い

ですね。澄川さんが属している酒造組合も日本酒

のマーケット拡大のためにかなり積極的な営業活

動を行っているとお聞きしました。

　お話を聞いて，市役所や農協，漁協，商工会議

所といった公共機関あるいは半公共機関の役割が

少しずつ変わってきているのではないか，と思い

ました。農産物や水産物を集荷し，しかるべき流

通に出荷していくのが従来の農協，漁協の役割で

す。また商工業者の経営を安定させるために，彼

らの声を吸い上げて政府に伝えていくのが市役所

や商工会議所の重要な役割でした。そうした従来

からの役割に加え，さまざまな人や組織と協働し

ながら，特徴ある商品を自分たちでつくり上げ，

新しい販路開拓も含め，それらを最も高く売って

くれる組織や場所に積極的に売り込んでいく。そ

こに，地域の活性化が成功する鍵があるのではな

いでしょうか。

鍋山　三人のお話に共通していたのは，熱意と
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愛，そして知恵だったと思います。私だけではな

くきっと聴衆の皆さんも，この会が終わった後，

『しーまーと』に行きたくなり，羽咋市を訪れた

くなり，『東洋美人』を飲みたくなったのではな

いでしょうか。長い時間おつき合いいただきまし

てありがとうございました。これでパネル・ディ

スカッションを終わらせていただきます。
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