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老舗国際化研究第二弾
─海外市場創造の秘訣─

古田 茂美（港日商務研究中心代表）

1．老舗の国際化─問題意識：

二つの課題：2022 年 12 月の事業承継学会年次

大会で初めて『老舗の国際化』研究成果を発表し

た。その際に表明した問題意識は日本老舗の国際

化問題であった。先行研究の定量分析の結果，二

つの課題が明らかになり，一つは「日本老舗のグ

ローバル化展望が見えない」こと，二つは「伝統

工芸と工匠精神という老舗の中枢軸が次世代に継

承されない可能性」であった。（i）

定性分析手法による新発見：定量分析の結論と

裏腹の事態が明らかになったのは，幾らかの百年

企業が香港や海外市場でグローバル化し伝統工芸

と工匠精神の継続を実践する事例を発見したこと

である。22 年 12 月発表では創業 1872 年の仙台

箪笥事例一社を定性分析したが，23 年 12 月まで

に標本企業は 4 社にまで増えた。

体系的分析の必要性：日本企業の国際化や多国

籍化は経営学で多く論じられてきている。（ii）しか

し百年企業，長寿企業，老舗をグループ化し，そ

の国際化を理論的に課題として論じたのは李新春

著『日本百年老店』が極めて新しい。（ⅲ）小規模資

本であり海外進出ノウハウにも乏しい所謂老舗企

業が，今ここに来て海外で成功している事象とそ

の起因を経営学的に把握する必要があると考え

る。

RQ と方法論：本研究では前回論文（ⅳ）の標本企

業数と問題意識をさらに進化させ，RQ（リサー

チクエスチョン）を，“海外進出した老舗の国際

化成功の起因解明”とした。分析の切り口として

進出動機─強い動機はどこから来たか，製品特性

─何故模倣しにくいのか，受入市場特性─老舗製

品が売れる市場の条件，海外人材特性─成功の鍵

である現地人材資本の有効化条件をあげた。

2．�研究対象企業群─仙台箪笥門間屋，松井味

噌，日吉屋，京はやし屋：

今回対象にした日本老舗 4 社。

i）創業 1872 年，香港進出以来さらに進展続け香

港拠点からシンガポール出店を試行する仙台箪

笥門間屋（本社宮城県仙台市）

ii）創業 1736 年，第 16 代目当主が 1990 年に初

めて大連進出後，試行錯誤経て香港進出，そこ

からタイ・ベトナム・マレーシア・インドネシ

ア市場に味噌と関連開発商品を輸出する松井味

噌（本社兵庫県明石市）

iii）創業 1863 年，野点傘で京都の茶の湯文化を

支え，中国唐代に伝来した伝統工芸としての和

傘に革新を興し，パリ，ミラノ，NY 市場向け

製品開発，日本，東南アジアに和傘の高級イン

テリア革命を起こした和傘製造の日吉屋（本社

京都府京都市）

iv）創業 1753 年，金沢で発祥し抹茶を和スイー

ツに発展させ香港目貫市街地へ進出 8 年目迎え

る製茶問屋，京はやし屋（本社京都府宇治市）
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3．海外市場進出の動機：

海外進出への強い動機はどこから来るのか：

進出への強い動機の存在如何で，老舗の国際化

の方向は決まる。進出に成功した各社のいずれも

が進出への強い動機を有していた。動機が必要条

件であれば何故その動機は発生するのか，どう発

生させるべきなのか。この四社からのヒアリング

で明らかになったのは，二社までが「廃業」決意

をしたかほぼ考えていたこと，残り二社は業界縮

小と衰退の展望を危惧したことであった。日本経

済鈍化，市場縮小の中，生き残りの為の市場分散

は必至であるが，海外市場進出のハードルは高

く，動機の強弱によってその進展は左右される。

強い動機に至る有効な環境変化が“廃業”危機で

あり，同時に事業承継への強い願望が確認され

た。後者の“事業承継への強い意志”については

別途研究がされている。（v）

4．海外市場における製品特性と競争力：

老舗製品と一般製品の違い：

両者の違いは経験的に品質や価格に見ることが

出来る。百年の伝統技能を継承し少品種小ロット

で生産する老舗製品は，当然のことながら，先端

機械技術を駆使した大量生産のナショナルメー

カー製品とは品質も価格も目的も違う。

四社の製品の共通点：

i）伝統工芸品であること

ii）製造技能が熟練職人に伝承されているこ

と，所謂工匠精神が宿る製品であること

iii）原材料がすべて天然資材であること。前回

の発表と論文で既に示したが，“自然素材，自然

界の自律性を，工匠が伝統技能を駆使して本質を

含有したまま製品化”し，この特性に“現代が

陥った環境問題への抽象的反論”として使用者が

共鳴し，これこそが老舗製品と日本文化に宿る

“野生の思考”であり，“ポイエーシス”観念であ

り，“人間の記憶に残る自然と天然の美への意識

喚起を興す”と描写したレヴィ・ストロースの老

舗観と合致している。（vi）

発酵状態：各社の製品はすべて 100 年以上の伝

統技術と工芸の蓄積があり，製品が高度な“発酵

状態”に達していることが共通している。“発酵”

とは食品で使われる概念であるが，その本質は

“微生物─乳酸菌や酵母─等が，多糖類やたんぱ

く質といった有機物を分解し，別の物質に変える

ことで，深い香りや味，豊かな栄養価が増加し，

保存性が高まる変化を起こす”，この概念は比喩

的に人格特性等にも頻繁に使用される概念であ

り，老舗製品の特性理解にも十分適用できる。（ⅶ）

模倣しにくい理由 1 ─長期熟成志向と発酵状

態：上記を前提として老舗製品を海外現地の市場

製品と比較すれば，前者の模倣が極めて困難なこ

とが分かる。不可視的な味わいや色合い，風格，

栄養素など発酵状態の性質を発揮できる為には熟

成の時間要素が不可欠である。短期間で機械大量

生産された製品で発酵状態を創ることは不可能で

ある。従前の国際経営論における海外進出時の現

地企業のコピー問題については，日本企業が持ち

込む生産技術や製品機能もまた短期生産志向の場

合，現地企業による模倣はとりわけ容易になる。

しかし老舗製品のベクトルが長期熟成志向である

とき，模倣は非常に困難になる。

模倣しにくい理由 2 ─物語性：仙台箪笥門間屋

の製品プロモーションビデオには必ず伊達政宗の

物語が加えられる。仙台藩が下級武士に奨励した

内職として，武家屋敷に置かれる刀保管の為の野

郎箪笥制作から始まった仙台箪笥の物語はこの製

品要素の一部となっており，これを模倣すること

は不可能である。日吉屋の製品プロモーションビ

デオには，平安京時代に唐国から伝承した傘を原

型とする和傘の恒久的物語が描かれる。和傘の熟

成度は日吉屋の創業期を超えて地域地場産業と同
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化している。おしなべて老舗のウエブサイトや広

報情報には時空を超えた歴史や，発祥地域産業，

創業者，中興の祖の物語が必ず存在する。日本老

舗の最大の特徴として李新春が強調したのは“記

憶の伝承”であり（ⅷ），企業博物館，歴史館，記念

館等建立して，創業やそれ以前の地域産業史が必

ず維持継承されている。これが老舗製品の唯一無

二特性を創造しており，競争市場において，“独

自優位”を獲得している。（ⅸ）

5．海外市場選択と市場の特性：

市場選択：標本企業の三社までが香港，アジア

に進出し，一社は欧米市場であった。市場選択に

おいては社内で体系的調査分析が行われて選択し

た形跡はほとんど皆無であり，それぞれが隣人市

場論によって市場選択していることが分かる。（ⅹ）

大企業，大組織では海外市場選択時は包括的分析

から自社と市場の整合性をデータで確認し市場選

択が行われるが，資本の小さい老舗企業でそれを

観ることはなかったが，結果としてこの四社は香

港，欧米市場で十分な成果を発揮した。

成功した市場の特性：四社についてそれぞれの

市場と成功要因に繋がる市場特性を比較すると門

間屋に関しては香港市場に高額所得層の存在が指

摘された。

仙台箪笥門間屋の超高額製品が香港市場で売れ

た背景を分析した香港科技大学調査にも表れたよ

うに，所得格差の存在によって，高品質，高価格

市場が確立されている海外市場ではとりわけ，こ

の老舗製品の競争力が高まっていた。（ⅺ）日吉屋は

和傘を高級市場向けインテリアに改革しそれに

アート性を加味したことでターゲット市場が欧米

ファッションアートインテリア市場となり成功し

た。松井味噌は中国の膨大な市場向け高級発酵食

品である味噌とその革新的製品開発により大成功

している。京はやし屋は広範な茶文化が存在する

現地市場に抹茶という独自優位製品にさらにス

イーツ開発することにより，茶文化の基礎と発展

を希求する現地市場で成功した。

6．�老舗の海外進出経営の特徴─非組織型家族経

営：

4 社の企業規模：海外進出にあたってまずこの

四社の経営組織の特徴として資本金，従業員規模

と人材資源状況を比較してみると。興味深いこと

に，資本金，従業員数において，京はやし屋以外

の三社は零細企業範疇に入ることだ。松井味噌に

関しては B2B ビジネスで全て取引先企業に事業

委託する手法で自前社員保有を放棄し，特殊な経

営をしている。B2C 市場で頗る成功おさめる門

間屋と日吉屋はいずれも従業員が 15 名以下でそ

れぞれ香港と欧米で成功している。

家族経営の特徴：門間屋，日吉屋，そして松井

味噌も家族経営が濃厚であり，それぞれ何代目当

主が社長を務めている。本社と海外拠点オペレー

ションに専属社員を置くほどの余裕がなく，社長

自らが日本と海外を往復しつつ，現地社員とどの

ようなコミュニケーションをとっているのかが調

査の鍵となっていた。現地スタッフ，海外社員へ

のヒアリングを通じて両者に共通する特性が浮彫

になったのは，極小規模だからこそ組織構造が生

まれず，本社のファミリービジネス運営がそのま

ま海外に持ち込まれる場面であった。

通常の国際ビジネスならば，本社海外事業部が

責任を持って海外資源管理を実施し，本社に報告

する形が定石である。しかしそこには現地情報を

本社情報に変換するプロセスが必ず存在する。そ

のままで伝達しにくいのは現地文化と日本本社文

化の相対性に直面するからである。不慣れな社員

によるコミュニケーショントラブルが発生し，ひ
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いては国際事業の妨害要因ともなり得ることは多

くの海外駐在員が経験することだ。

これら二社の場合，ファミリービジネス経営に

あって高度な組織経営は困難であり，いきおい社

長と現地社員間では国家や民族的文化相対性が希

薄化し，互いに原始的な家族制度空間の中でコ

ミュニケーションをとる為，本来ならば高い文化

障壁と衝撃が想定されるところ，むしろ軽減され

るか消滅する特性があることを痛感した。この状

態が創造するビジネス上の優位性は，現地社員に

よる，“社長やその家族に対する信頼性”の高さ

となって現れ，ビジネスにとって重要な現地情報

獲得の可能性は非常に大きい。

「公と私」と国際化の問題：香港，中国に限ら

ず多くの海外社会においては家族単位による機能

が優先されることが多い。ここには日本文化特有

の「公と私」の問題が横たわる。日本社会におい

て“家族経営”つまり“同族経営”が低視される

のは「私」の側面が大きいことによる。日本では

「公」が「私」を遥かに上回る観念が発達してい

る。（ⅻ）「公」は日本において異なる組織階層に

よってその強度や存在度が変化する。組織が大き

くなればなるほど「公」の力学は強くなる。それ

を後藤はイメージで著した。（図 -1）（xiii）

門間屋や日吉屋の海外経営は図 -1 の一番左の

ファミリー経営階層で実施され，海外社員の

「私」（Self）意識は右拠りの組織に比べて相対的

に大きくなり，これを基盤とした“特殊信用”経

営が実現できていると言える。現地社員の自発的

な販売行動や宣伝広報を観察する中に，上からの

指示を待たずに積極的に自ら学び行動する現地ス

タッフの姿があり，これが門間屋の成功に直結し

ていると思われた。中華ビジネスにおける“特殊

信用と普遍信用”については脚注文献を参照（xiv）

7．まとめ：

“海外進出した老舗の国際化成功の起因解明”

について定性分析した結果，成功の条件として，

下記三点が挙げられた。

i）�進出に関する強い動機が存在すること。その

源泉はほとんどが“廃業危機”であることが

判明。

ii）�海外で模倣しにくい製品特性と“独自優位”

（“集中優位”）を有すること。

iii）�高所得の成熟市場の存在があること。

iv）�家族経営では「私」意識が相対的に大きく，

海外人材の能力発揮に対し有利であること。

冒頭で示した二つの課題：本研究では，一つ目

の“老舗のグローバル化が見えない”状況につい

て，一部の老舗がその課題を克服していることを

明らかにした。二つ目の“伝統工芸技術が伝承さ

れない可能性”についても，国際市場に出た老舗

商品の競争力が伝統工芸技術を保持継承してお

り，国際化こそがこの課題を克服するのに有効で

あることを明らかにした。
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