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開会式

歓迎の辞

� 横澤 利昌（事業承継学会会長）

　この度，清華大学の著名研究者を筆頭とする研

究者 4 名が事業継承学会に正式入会されたことは

非常に喜ばしく，会長として全会員を代表して心

から歓迎の意を表したく存じます。既に皆様がご

高承のとおり，清華大学は中国のみならずアジア

全体における名実共に最高学府であり，その中で

も今回入会された李飛教授並びに薛镭教授は広範

な分野において錚々たる業績を挙げてこられた著

名な方々であります。

　今回入会された沈晔先生が，昨日開催された事

業継承学会全国大会において報告されたように，

中国における長寿企業研究は近年目覚ましく進展

しております。その背景として，清華大学では

2017 年に全学横断的に文化経済研究所を設立し，

2019 年には中央宣伝部，中国商務部の国家ハイ

エンドシンクタンクプロジェクトの支援を受け，

「老字号（1）研究チーム」を設立し，中華老字号を

代表とする老字号企業群に対する特別研究を開始

していることを知りました。

　文化経済研究所は，その名が示す通り文化と経

済を融合する広範な活動を開始していますが，今

回事業継承学会に入会された薛镭教授及び李飛教

授は，その常務副所長及び副所長として，文化経

済研究所を率いる名実ともに最高リーダーであり

ます。

　今回，中国長寿企業の研究を進める目的で，清

華大学から多くの著名研究者が事業継承学会に正

式に入会したことを契機として，日中両国におけ

る長寿企業研究の相互交流が加速し，その研究が

従来以上に高まることを心から歓迎いたします。

　また，この機会に，皆様の入会を祝し，歓迎す

るミニシンポジウムを会員有志が企画したとこ

ろ，中国民営企業経営者を含めて合計 10 名が参

加頂く運びとなりました。しかも，清華大学社会

科学学院院長並びに全球産業研究院院長として世

界的にも著名な彭凯平教授からビデオメッセージ

を頂いたことは望外の喜びであり，このミニシン

ポジウムが日中両国における共同研究及び相互交

流の記念碑として，今後の発展の重要な礎石とな

ると確信しております。

　また，中山大学では日本の長寿企業の関する重

厚な書籍が完成され，関係者各位のご尽力により

日本語版も出版されました。さらに，香港でも同

分野への関心が一種のブームとなっています。今

後とも同分野の研究及び交流推進に向けて皆様の

ご支援ご協力のほど宜しくお願い申し上げます。

　さらに実は，2005 年，後藤先生と私が日中韓

に呼び掛けて，学会を十年間開催した経験があり

ます。中国は上海，韓国はソウルとか釜山，日本

はハリウッドとか色々な所で十回やりました。非

常に有効です。それ以来，次にこの中山大学の李

先生，そして今回中国から清華大学の先生方が多

数集まられ，熱烈歓迎です。本日は限られた時間

ではありますが，素晴らしい成果があるように期

待したいと思います。

司会者 このたび，この日中共同研究ミニシンポ

ジウムを開催するにあたり，極めて著名である彭
凯平先生のご祝辞を頂戴できることは非常に嬉し

く思うところであります。一言，先生の略歴をご

紹介したいと思います。

　彭先生は，アメリカにおきまして，心理学の博

士号取得後，中国に戻られまして，特に“ポジ

ティブ心理学”という新しい分野を創られた極め

て著名な方であります。さらに，心理学の範囲に

留まらず，非常に広い分野における，いわゆる人
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文科学，社会科学の分野における，多数の学部，

大学院を統括する非常に重要な立場にある方で

す。日本にも何回か訪問され，私の研究室にも来

訪頂いた際にも，長寿企業研究の重要性につい

て，非常に卓見をお持ちで，力説されました。

　今回は，この京都で開かれますミニシンポジウ

ムに参加されるお気持ちでしたが，訪米など非常

に多忙の為に参加が叶わず，動画でメッセージを

送って頂くという事でございます。皆さんにはご

紹介してございますが，彭先生の書かれた論文が

三千回以上引用されているように，非常に著名な

方だということを付け加えて，早速，先生の祝辞

を拝聴したいと思います。

歓迎の辞

�　�彭凯平（清華大学社会科学学院院長，全球産業研究
院院長）

　横澤会長，後藤先生，先生方々，こんにちは。

　私は清華大学社会科学研究所院院長の彭凯平で

す。予定の都合で活動に参加することができず，

ビデオでお祝いを述べさせていただきます。

　2021 年から後藤先生と長寿企業について話し

合うようになりました。特に，長寿企業の経営者

の人柄や責任文化，文明的特徴などが長寿企業に

どんな影響を与えるかについて話し合ってきまし

た。また我々は『経営の品格』という本を一緒に

書きました。今，出版社で準備中ですので，もう

すぐお見せできると思います。

　研究を通じて，長寿企業，特に長寿企業の経営

者の品格と素養は，多くの点で中国の伝統文化で

いう君子の道に一致していることがわかりまし

た。そのうち，3 つの大きな特徴があります，定

心，慎心，仁心についてお話ししたいと思いま

す。

　まずは，自らを欺かず，人を騙さずという姿勢

です。すなわち定心，定まったこころが大切で

す。古いことわざにあるように，心が定まれば気

持ちも平和です。清代の学者金缨の《格言联璧 ·

持躬》にこう言いました。

　心に妄念なく，身に妄動なく，口に妄言なし，

君子はよって誠実であり；

　自らを欺かず，人を欺かず，天を欺かず，君子

はよってひとりを慎む。

　このような君子になるには，まず間違った考え

方によって引き起こされる妄念，妄動，妄言など

の非行を識別し，かつ制御する能力が必要であ

る。これは大きな定心が必要であり，つまり各種

の誘惑に抵抗することができる。企業にとって，

こうした覚悟はとても重要です。企業の心が定

まっているかの判断基準は，欲望や情緒に左右さ

れずにはいられないかどうかである。誘惑が多い

ほど企業にとっては崩壊しやすいところでもあり

ます。

　君子は顔回のように，「怒りをうつさず，過ち

をふたたびせず」であることを，孔子は弟子に強

調した。私たち社会科学も理性と感情の融合を強

調しています。長寿企業は通常，感情が豊であ

り，同時に理性的かつ科学的であり，これは一種

の寛大な精神構造でもあり，人に対して誠実な一

つの重要な基準である。誠実を人生の基本とし，

常に気を引き締めてこそ，徳を立て，志を立て，

身を立て，命を立てることができます。だから，

定心は重要です。

　二つ目は，「放逸する者は危うく，節欲する者

は安き」という君子の慎心です。三国時代の魏の

知恵袋桓範は「倹約する者は欲を抑え，贅沢する

者は逸を放す，放逸する者は危うく，節欲する者

は安き」と言いました。これは心性を制御して知

性を発展させるということをよく説いています。

桓範は，自分の気性を甘やかす人は危険で，自分

の欲望を節制する人は平安だと考えている。

　今日の時代は千年以上前の三国時代とは大きく
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異なる時代だが，桓範の言葉は今でも企業にとっ

て意味があります。ビジネス環境，社会環境，物

心両面の選択が複雑になればなるほど，より慎重

さと良識が必要です。一歩間違うと，一生後悔す

るかもしれません。節制は人間には非常に重要な

一つの品格と美徳であり，また一種のポジション

な天性の中の知恵とされている。清華人は人類の

精神的故郷を守る重責を担っており，長寿企業は

慎重な気持ち，謹厳な気持ちを維持する必要があ

る。したがって，人類の進化によって選ばれた節

制の心を守ることが，実は企業の長寿を保証する

秘密です。

　三つ目のポイントは，「怒るとも過奪せず，喜

ぶとも過予せざるなり」という仁心です。

　仁者は人を愛す，つまり慈悲深いことです。そ

の本質は利他，人の良いことを助成すること，そ

れが実は商業の本質でもある。中国人は，和気は

富をもたらすとよく言います，他人を満足させ，

他人を喜ばせでこそ，自身が財を成すことができ

る。他人に感謝の気持ちを持っている人は，他人

からも支持されます。愛を出せば愛が返ってく

る，福を与えれば福が返ってくる，といいます。

この原則は，企業の長寿と継続経営にもあてはあ

ります。

　また，長寿企業は強がらず，自社の強みを活か

して発展し，他者への貢献も忘れていないことも

わかりました。企業からみれば社員は弱い立場で

す。しかし，長寿企業の起業家は従業員を尊重

し，大切することを知っていました。2023 年事

業承継学会誌で日本の経営者のスピーチを拝見し

ました。従業員 350 名ほどの会社ですが，家族を

含めると 1,000 名以上になるはずです。彼はこの

1,000 人の人々に対して責任を負っていると話し

ていました。経営者という強い立場にあって，感

謝の心と責任感を持ち続けることは，尊敬に値す

る経営精神です。

　富については，西洋でも東洋でも，富は完全に

特定の人間のものではなく，ましてや個人的な贅

沢を楽しむためのものではないと考えられます。

より意味のある，より大きな価値を発揮するため

に使われるべきです。事実が証明しているよう

に，資本は常に，より進歩的で慈悲深い人を選び

ます。これは，長寿企業の研究における経済心理

学の特に重要な発見です。

　今日ご参加の先生方々は，みなさん長寿企業の

専門家です。長年にわたり，さまざまな方法，分

野で研究成果を広めてこられました。多くの人が

その恩恵を受けています。数百年，あるいは千年

を超える企業は，長い歴史の中で製品や技術のイ

ノベーションを繰り返してきました。人々の生活

のニーズを満たすだけでなく，精神世界を豊かに

し，商業文明の進歩を促し，文化的財産を伝えて

きました。長寿企業研究が深まるにつれ，長寿企

業研究は一つの学科や数人でできるものではな

く，分野を超えた研究者の連携が必要なことがわ

かってきました。専門のことなる研究者たちが力

を合わせて，様々な角度から長寿企業の価値，課

題を研究するひつようがあります。そしてそれが

全世界への貢献となります。

　今回は清華大学経済管理学院の李飛先生と薛镭

先生が会議に出席します。お二人の教授は，経営

が専門で，私は心理学が専門です。専門分野は違

いますが，私たちは同じように，長寿企業の課題

に取り組む仲間です。よろこばしいことに，今回

京都で開催される日中長寿企業研究ミニシンポジ

ウムは素晴らしいスタートです。今後さらに交流

を深める機会があることを望んでいます。そして

中国と日本の長寿企業の発展に貢献できることを

願っています。

　では，皆さんの素晴らしい知見を伺うことを楽

しみにしています。ありがとうございました。
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自由報告

講師紹介

　李飛先生は清華大学経済管理学院教授，清華大

学文化経済研究所の副所長，経済学部中国小売研

究センターの常務副所長である。中国マーケティ

ング協会の常務理事兼副事務局長，『マーケティ

ングガイド』副編集長，中国経営経済協会の常務

理事および学術委員会の委員を長年務めており，

中国の小売研究の権威の一人としても著名であ

る。主な著書として，『創業 300 年の長寿企業を

永遠に保ち続ける方法 : 日本の中川政七商店の

マーケティング モデル』（2021）等多数。

報告 1
　中川政七商店のビジネスモデル
� 李飛（清華大学文化経済研究院副院長・教授）

1. 研究の背景 

　老字号は一国の歴史が育んできた貴重な物質と

文化の遺産であり，民族の職人精神と優れた伝統

文化の重要なシンボルでもある。機械化と情報化

の発展に伴い，伝統工芸に基づいて経営する老字

号の生存と発展は，全世界で大きな危機に直面し

ており，各国政府の多くは支援政策を採用し，企

業も絶えず模索と革新を行っている。しかし老字

号の衰退傾向は止まらない。その生存と将来性が

依然として懸念されている。私たちは研究の中

で，老字号の寿命が衰えている重要な原因を以下

のように発見した。 

（一）老字号発展の 3 つのタイプ 

（1）�消え失せるタイプ：老字号の 20%，販売

が大幅に落ち込み，赤字 

（2）�長寿タイプ：老字号の 70%，販売の伸び

が停滞，わずかな利益 

（3）�健康長寿タイプ（長寿かつ健康）：老字号

の 10%，販売が安定的に伸び，儲かって

いる 

（二）3 つのタイプの鍵となる原因 

（1）�消え失せるタイプ：顧客に継続的に購入す

る理由を何も与えていない 

（2）�長寿タイプ：顧客に継続的な購買を与える

非ブランド的理由がある 

（3）�健康長寿タイプ：顧客に継続的な購買を与

える強いブランドの理由がある 

　一部の有力ブランドは商標戦略の段階に留ま

り，経営が衰退し，ブランドが弱体化するリスク

がある。私たちの研究によると，多くの企業が長

寿であるが，健康ではないということが明らかに

なった。この理由は何だろう。私たちが注目して

いるのは企業の長寿かつ健康であるということ

だ。時間は長寿企業の友人でもあり，健康で長寿

な企業は，もし強いブランド力があれば，顧客に

選択され，継続的に購入される理由となる。もし

強いブランド力がなければ，長く生きても，健康

とは限らない，強いブランド力があって，初めて

長寿かつ健康を実現できる。 

2. 研究の視点 

　私は 2019 年ごろ，たまたま数多くの長寿企業

の中で中川政七というケースを見つけた。中川政

七は長寿だけではなく，健康で生きている。どの

ようにモデルチェンジしていったのだろうか。ま

ず，長く生きているだけのときは，製品戦略で

あって，ブランド戦略はなかった。私は主にロ

ジックマーケティングの視点から，中川政七とい

う 300 年の老舗がどのように長生きしているの

か，どのように元気かつ長生き至るのかを探り，

紙面の関係で，私のマーケティングポジショニン

グボトルモデルから中川政七の変容ブランドマー

ケティング戦略を簡単に分析する。 
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3．�分析枠組み：李飛マーケティングポジショニ

ングボトルモデル 

　第一段階，ビジョンを決める：世界はより美し

くなる─というビジョンと共同発展の目的を確立

する； 

　第二段階，目標を確定：利益関係者の利益を実

現するという目標を定る。後藤先生が強調された

起業家精神と一致している； 

　第三段階，位置付け：ターゲット顧客を確定す

る； 

　第四段階，ポジショニングの選択：マーケティ

ング・ポジショニングポイントと利益ポジショニ

ングポイントを決定する； 

　第五段階，マーケティング戦略の組み合わせを

実施する； 

　第六段階，主要なプロセスを構築する； 

　第七段階，有形資源と無形資源という重要な資

源を統合する。  

（1）中川政七商店の長寿を目的とした製品戦略 

　中川政七商店は 1716 年に創業し，300 年以上

の歴史の中で，卸売店舗から製品製造へ，また製

品製造から単一ブランドへと大きく 2 つの転換を

経てきた。つまり，卸売業者の段階，製品製造の

段階，単一ブランド段階という三つの段階があっ

た。 

① 問屋（卸売業者）の段階（1716-1897 年） 

　1716 年，中屋喜兵衛は奈良に奈良晒など手織

りの麻織布を卸す専門店を創業した。当初は店名

もなく，小売りや生産もせず，店の看板には奈良

晒の卸売りのみと表示されていた。中川政七商店

の店名の由来は 7 代目と 9 代目の説があるが，ど

ちらが正しいのか，さらなる考証が必要である。

奈良晒の長所から，鎌倉時代には僧侶の衣に使わ

れたり，茶道千家流の始祖となった“茶聖”千利

休が，奈良晒で作った茶巾が最高だと称えたこと

もあって，17 世紀前半に徳川幕府から「南都改」

の朱印を授けられ，御用品に指定された。江戸時

代後期になると，各産地の麻織布業が発展し始

め，市場競争が激しくなった。初代から 8 代目ま

で，181 年の間，卸売だけの業務を行っていた。 

図表 1　李飛マーケティングポジショニング
ボトルモデル

図表 2　中川政七商店の長寿を目的とした製品戦略
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② 製品の製造段階（1898 年 -1984 年） 

　1891 年，9 代目の中川正志は売り上げ減少の困

窮に直面し，中川政七商店は生き残るために奈良

晒や関連製品を含めて商品ラインを拡大し，仕入

れと内製を並行し，主に卸売りで販売した。中川

政七商店のこの段階は，奈良晒や関連製品，茶道

用品の自作問屋として発展した段階に集約され

る。 

③ シングルブランド段階（1985 年 -2001 年） 

　1985 年からシングルブランドの試みを行って

いる。同年に中川政七商店の初ブランド「遊中

川」を立ち上げ，イノベーション本部を奈良市元

林院町から奈良県総合問屋集合地に移転した。ま

た，元林院町の場所に「遊中川」という小売店舗

をオープンし，麻布を素材とした雑貨や和小物な

どの小売を始めた。これは「遊中川」商品ブラン

ドと店舗ブランドを出したことを意味する。1988

年に中川政七商店の 12 代目中川厳雄の妻，中川

御世子は「遊中川」ブランドの商品企画・デザイ

ンに携わるようになった。 

④ 小結：中川政七商店長寿を目的した商品戦略 

　中川政七の歴史を振り返ると，1716 から 2001

年までの 285 年間は，中川政七商店の第一段階と

見ることができる。この段階では，ブランドは戦

略無く，ものづくりに専念している。品質確保の

ため，「春日」工房の辻本豊仁さんに手作りを依

頼してきた。1995 年に発売された“かや織”ふ

きんは，台所のさまざまな器に合わせて使うこと

で，全国の家庭の台所仕事を支えてきた。 

（2）中川政七商店長青（2）を目的したブランド戦略 

①小売コーナー段階：健康長寿マーケティングモ

デルを探索する 

　2002 年から 2003 年にかけて，玉川高島屋百貨

店と新宿伊勢丹百貨店本店は中川政七を招き，

「遊中川」コーナーを設立した。2002 年 6 月「遊

中川」店舗は伊勢丹本店，2003 年高島屋百貨店

に進出し，いずれもコーナー形式だった。 

　この段階では，売上貢献より，商品を顧客に展

示する機能だった。 

②「粋更 kisara」製品段階：健康長寿マーケティ

ングモデルをすり合わせ 

　2003 年から，中川政七商店は「遊中川」シン

グルブランドから「遊中川」と「粋更 kisara（3）」

二つのブランドに展開し，モノづくり分野へと拡

大してきた。これは単に 1 つのブランドから 2 つ

のブランドに拡張するという単純な問題ではな

く，会社が成長していくためのマーケティングモ

デルを意識的に整備し始めている。

　ブランドの発展の 3 つの重要な要素をまとめる

と：1 つ目は独特な，消費者を引き寄せるブラン

ドの概念あるいは価値がある；2 つ目は品質でブ
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ランドの独特な価値を示す（自作製品と第三者が

作った商品を含む）；3 つ目は自分の小売店を開

設して顧客にブランドの独特な価値を体験させる

（店舗設計は「粋更」なブランドの物語を語る）。 

③ブランドサポートの構築：使命，心法，準則 

　2007 年，中川政七は中期経営計画書を提出し

た。この計画は「伝統工芸品を扱うメーカー・小

売業を振興する」という会社の未来の使命を明確

にしている。のちほど「伝統工芸品を振興する」

に簡略化され，これによって組織は明確な目標が

定められた。使命と目標を達成するために，「こ

ころば」という十カ条から成る価値基準として定

めた。正しくあること，誠実であること，誇りを

持つこと，品があること，前を向くこと，学び続

けること，自分を信じること，ベストを尽くすこ

と，対等であること，楽しくやること。それを

カードにして社員全員に配布した。更に，三つの

仕事基準を定めた。関心を持つ（他人への配慮），

美感（美意識をもつこと），蓄積する（将来のた

め経験など積み重ね），これにより，使命から考

え方，そして基準と行動指針を形成している。 

④ 小売店舗段階：健康長寿的なマーケティング

モデルの改善 

　2008 年 2 月，中川淳は正式に中川政七商店の

社長に就任した。就任する時，父は彼に 2 つのこ

とを話した。1 つは中川家の財産を 3 分の 1 に減

らすこと，2 つ目は，どんなことに遭っても，必

ず会社を引き続き経営して行くこと，これは何よ

りも最優先事項で，麻布の事業の継承が重要では

ない。 

　同年，中川政七商店はブランドイメージデザイ

ンを作った。顧客が目にする商品ラベルから，従

業員が目にする封筒，滅多に目にすることない物

流段ボールに至るまで，内外のあらゆる接点で一

貫したブランドイメージが見えるようにした。こ

れは「長青（i）のマーケティングモデル」の更なる

改善を意味し，このブランド発展モデルは再現可

能な条件である。 

⑤ 小結：中川政七商店健康長寿のブランド戦略 

3. 中川政七商店健康長寿戦略の再現性 

　中川政七商店では，「粋更」ブランドの立ち上

げ（2003 年 ），「 遊 中 川 」 ブ ラ ン ド の 再 構 築

（2008 年）を経て，ブランド発展・再現性の経験

を積み，複数ブランド展開のメリットも認識し，

2010 年からはさらに多くのブランドに拡張した。

「遊中川」は創業時，まずは店舗ブランドとして

多様なブランド商品を扱い，「粋更」は製品ブラ

ンドであり，「粋更」ブランドを専売する店舗に

も用いられ，前者は総合ブランド，後者は製品ブ

ランドと呼ばれている。前段階（2002-2009 年）

では，中川政七商店は商品ブランドと店舗ブラン
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ドのマーケティングモデルを構築・整備した。顧

客側，プロセス側，リソース側を含む再現可能な

健康長寿的なマーケティングモデルを形成した。 

（3）中川政七商店ブランド再現ロジック 

　総合ブランドの再現性は，「遊中川」マーケ

ティングモデルの上に成り立っている。言い換え

ると，「中川政七商店」と「日本市」の総合ブラ

ンドの立ち上げは，「遊中川」という健康長寿

マーケティングモデルを再現した結果である。こ

こで説明しておきたいのは，中川政七商店は，最

初の 2 つの展開段階では社名であり，製品や店舗

ブランドとしての立ち上げは行われておらず，第

三段階でブランドとしての立ち上げを始めたとい

うことだ。社名と区別するため，ブランド名の場

合は “中川政七商店”のようにダブルクォーテー

ションを付けて表記している。 

　2010 年，中川政七商店は本格的に“中川政七

商店”ブランド商品を開発し，2013 年，中川政

七商店は店舗として表参道にオープンした。これ

により，「中川政七商店」ブランドのマーケティ

ングモデルが形成されたことになり，このマーケ

ティングモデルをより多くの“中川政七商店”ブ

ランド傘下の商品や店舗に再現し，再現しながら

一定の革新を行っている。 

① 製品ブランドの再現性について： 

・�2&9 靴下ブランド健康長寿モデルのリピータビ

リティ  

・�MOTTA ハンカチブランド健康長寿モデルの

リピータビリティ  

・�包丁工房刃物ブランド健康長寿モデルのリピー

タビリティ 

② 店舗ブランドの再現性について： 

・�中川政七商店健康長寿モデルのリピータビリ

ティ  

・�「日本市」健康長寿モデルのリピータビリティ  

・�「大日本市」健康長寿モデルのリピータビリ

ティ 

・「茶論」健康長寿モデルのリピータビリティ 

総結

　私たちは 300 年を超える中川政七商店の発展史

を調査し，消滅する企業以外に，単なる長寿タイ

プと健康長寿タイプが存在するという興味深い発

見をした。長寿タイプが新製品の選択にとどまる

のに対し，健康長寿タイプは新ブランドの選択に

よって一定の革新を連続することを可能にする。

中川政七商店は健康長寿タイプの成功事例であ

り，単なる長寿から健康長寿すなわち常緑への

「長く健全な」発展を継続するための参考となる。
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コメント及び質疑応答

後藤俊夫（日本経済大学特任教授） 李先生，素

晴らしいご講演を有難うございました。冒頭で，

長寿企業にとって，時間というのは，支援する側

にもなれば，敵にもなる，という明確な問題を指

摘頂いた，そのとおりだと思います。実は，私の

調べでは，2019 年現在，日本の長寿企業は合計

52000 社存在するわけですけれども，実はその中

で全ての長寿企業が時間を味方にしているとは言

い切れません。

　この中川商店は，味方にした非常に優れた成功

事例だと思います。そして，今日の講演をお聞き

しまして，腑に落ちた点とが一つあります。最近

の日本の長寿企業の中で，極めて顕著に，業績を

改善している企業が少なくないのですが，それら

は，マーケティングでみますと，市場の開拓と製

品・技術の改革，この二つの組み合わせをしてお

ります。李先生の分析枠組みに照らして，私も日

本で成功している長寿企業を，再度見直してみよ

うと思った次第です。李先生への質問ですが，こ

の発表を基盤にして，今後，研究はどのように進

められるか，伺いたいと思います。以上です。

李飛 後藤先生，有難うございます。非常に的確

なコメントを頂き有難うございます。日本には多

くの長寿企業があると思うのですけれども，長寿

の状態にあるのではと思います。つまり長寿だけ

の状態にあるということです。もちろん，すべて

が分かっているわけではないのですけれども，将

来的に機会があれば，ヨーロッパ等にも研究を広

げていきたいと思っています。私のこのマーケ

ティングモデルに基づいてヨーロッパの長寿企業

についても調べたて比較したいと思います。有難

うございました。

大山美和（ネクストステージ・コンサルティング

代表） 中川商店の事例を中国から成功事例とし

て発表頂き，日本人として非常に誇りに思いまし

た。有難うございました。先生のお考えでは，長

寿企業がさらに発展するには，市場にファンに

なってもらう，ストーリー性のある発信をしてき

ている，そういったマーケティングをしてきてい

ることで繁栄をしてきているというふうに捉えま

した。

　質問は，長寿企業であろうと新興企業であろう

と，今の時代，ストーリー性をもとめて，それを

感化していく，というスタイルで企業は切磋琢磨

していると思うが，長寿からストーリー性が生ま

れる点以外にも，新興の会社であっても長寿企業

になり繁栄するカギがあるとすれば，先生は何だ

と思われるでしょうか。

李飛 ご質問有難うございました。私の研究の中

で，新しいブランドであってもロジックは一緒で

す。私が提案しているモデルですけれども，世界

に美しい世界を届ける使命が重要だと思います。

そしてお客様に選んでもらう，その理由を与える

ということ，お客様に選んでもらう理由を届ける

ことが大事です，成功する企業は，こうした“届

ける”とこまできちんと出来ています。うまく行

かない企業というのは，この途中のところが出来

ていない，届けていなかったり，ポジショニング

が上手く出来ていなかったりします。

　中川政七商店にはそれが出来ています。時代の

変化や後継者の変化によって，次第に顧客の選択

する理由がうまく行かなくなってきます。お客様

に選んで頂ける，買ってもらえるブランドとして

届けることができることが成功のカギだと思いま

す。

大山美和 長寿企業のみならず全ての企業に通じ

ることを言って頂きました。本当に有難うござい

ました。
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報告 2

�　�城崎温泉の長寿企業における地域共有資源マネ

ジメント：長寿企業は生き物のような戦略をとる

　森下あや子（日本経済大学大学院 経営学研究科教授）

1．はじめに

　1000 年以上続いてきた日本の温泉地が，何世

代にもわたり温泉資源を共有し，長期的に存続で

きた要因を，長寿企業の役割と共に検証する。城

崎温泉は，半径 500 メートルの範囲に 7 つの外

湯，約 40 軒の土産店や飲食店，77 軒の旅館が立

ち並ぶ温泉街で，美しい景観と温泉が国内外の観

光客に人気である。この中にある「古まん」とい

う旅館は，この温泉地の発祥に関わる温泉旅館

で，717 年に創業された日本で最も古い 1000 年

企業の一つです。この地域の約 40 軒が，江戸時

代以来の屋号を引き継ぎ，約 20 軒のファミリー

ビジネス企業は 300 年以上にわたり営業を続けて

いる。

　城崎温泉は，「駅が玄関，通りが廊下，外湯が

大浴場，商店が売店」というユニークなコンセプ

トのもと，「共存共栄」の町づくりを行っており，

宿の中に客を囲い込まず，小さな商店も商売が成

り立つ仕組みを持っている。街の中央に流れる大

谿川（おおたにがわ）に沿って温泉旅館や土産物

店が並び，人々は浴衣と下駄を履いて外湯巡りや

街歩きを楽しむ。外湯は宿の外にある公共の浴場

で，内湯は旅館内の浴場である。

　日本にとって温泉は重要な観光資源だが，近年

その衰退が懸念されている。環境省のデータによ

ると，バブル経済崩壊後，温泉地と宿泊施設の数

は減少している。宿泊者数も減少傾向にあった

が，インバウンドの増加により減少に歯止めがか

かったものの，COVID-19 により激減した。温泉

水の湧出量も減少傾向にある。温泉は共有資源な

ので，適切に管理しなければ枯渇につながる。現

在，バブル期に大型ホテルと団体観光客に依存し

過ぎた温泉地や，湧出量が減少してしまった温泉

地などが問題になっている。しかし，城崎温泉は

非常に活気があり，多くの観光客を引きつけてい

る。

2．リサーチクエスチョン

　リサーチクエスチョンは「城崎温泉が何世代に

もわたって温泉資源を共有し，長期的に存続でき

たプロセスの要点は何か？」である。長寿ファミ

リービジネス企業の存在が鍵となる。

3．理論的背景

　本研究の理論的背景は，共有資源のガバナンス

に関するコモンズ理論，および長期的な関係性，

地域密着性，社会的関係資本を特徴とするファミ

リービジネス理論に基づく。共有資源を有する地

域共同体では，「共有地の悲劇」，すなわち個々の

利益追求が共有資源の過剰利用と破壊を引き起こ

す可能性があります。これは，全員で協力するこ

とが望ましいにも関わらず，個人レベルで考える

と協力しない方が得になるという社会的ジレンマ

の問題である。2009 年ノーベル経済学賞受賞者

である Elinor Ostrom は，地域社会が共有資源を

持続可能に管理するための 8 つの設計原則を開発

した。

4．研究方法

　研究方法として，ケーススタディアプローチを

採用した。長寿旅館 4 社（古まん，西村屋，三木

屋，山本屋）の代表者，古文書を保管する温泉

寺，豊岡市の温泉課職員に対して，2021 年から

2022 年にかけて計 7 日間，合計 17 時間の半構造

化インタビューを実施した。
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5．結果および考察

　城崎温泉では，地域の寺院や長寿旅館に多くの

古文書が保存されていた。18 世紀以降の記録に

よると，自然災害，戦争，疫病，紛争など多くの

危機があった。特に 1925 年の北但大震災と 1927

年の内湯騒動は存続の危機となる出来事だった。

COVID-19 も大きな危機となった。

　1925 年 5 月に発生した北但地震では，温泉街

は火災により消失し，壊滅状態となった。長寿旅

館西村屋の 4 代目，西村佐兵衛町長をリーダーと

して，キーワード「共存共栄」のもと，学校の再

建に続き，地域の資源である温泉の復旧を優先

し，町民一丸となっての復旧活動が行われた。町

民は一部無償で土地を提供し，川幅や道幅を広

げ，街の要所に鉄筋の建物を配置するなど，以前

の景観を守りつつ近代的で災害に強いまちづくり

が行われた。

　温泉という共有資産をめぐっては，内湯（自家

源泉）の認可を巡る紛争が何度も発生した。記録

に残る 1868 年と 1881 年に始まり，最大の紛争は

1927 年に勃発した。北但地震後の不景気の中，

一軒の老舗旅館が自家源泉を旅館内で利用するこ

とを提案し，これが湯島財産区と旅館間の裁判に

よる紛争へと発展した。この紛争は 23 年間続き，

1950 年に和解に至った。温泉の利用権はすべて

湯島財産区にあり，外湯と内湯の併置が認められ

た。その後，新たな源泉の掘削に成功し，利用権

は湯島財産区で管理され，湯は一カ所に集めて配

湯する「城崎方式」と呼ばれる権利と湯の集中管

理方式が採用された。

　COVID-19 対策にも地域一丸となって迅速に取

り組み，全国の観光地の中でも早い復活を遂げ

た。また，2022 年 6 月には，各旅館の予約デー

タを自動で収集・分析するシステムを導入し，観

光 DX の成功事例として全国的な注目を集めて

いる。企業秘密とも言える予約データを共有し，

各社がデータに基づく緻密な経営へとシフトする

ことで，地域の地盤沈下を防ぐ戦略を推進する。

これは「公共財としての地域データ」を活用し，

DX 時代の新しい形の「共存共栄」を目指すもの

だ。

　コミュニティ内には，複数の相互作用の仕組み

が埋め込まれていた。45 歳以下の旅館経営者た

ちが集まる「城崎温泉旅館経営研究会」，通称

「二世会」とも呼ばれる若手組織をはじめ，観光

組合，旅館組合，商工会青年部などがある。ま

た，300 年以上続くと言われる「だんじり祭り」

という秋祭りも重要な役割を果たしている。保育

園，小学校，中学校が町に 1 つずつあるため，幼

少時からお互いを知り，インタビューでは自らを

「城崎人」と称していた。コミュニティは閉鎖的

ではなく，外から来た人や他の地域から移住して

きた人，新しく参入した旅館も受け入れている

が，コミュニティのルールを守ることが条件とな

る。

　城崎温泉の共存共栄の価値観による行動は，

「洗練された協力行動」と筆者は捉えている。温

泉地の企業は競争しながらも協力している。筆者

らは生物間の共生モデルを応用し，限られた環境

の中で各社が競争と協力を通じてバランスを取る

モデルを開発した。また，客を宿の中に閉じ込め

ず，小さな商店も商売が成り立つ城崎の方法は，

競争関係にある種が，共存する種の存在により絶

図表 1　城崎温泉コミュニティのしくみ
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滅しないモデルとしてシミュレシミュレーション

している。今後これらのモデルを使い「長寿企業

は生き物のような戦略をとる」について検証して

いきたいと考える。

6．結論

　城崎温泉が何世代にも渡って温泉資源を共有し

て長期的に存続できた要因を図 1 に示す。

1）過去の災害や紛争，その解決策の歴史は，コ

ミュニティの集合的記憶に埋め込まれている。長

寿ファミリービジネス企業の存在とそのリーダー

シップが重要な役割となっている。

2）過去を教訓にコミュニティがルールや価値観

を開発した

3）コミュニティ内部には何層もの相互作用メカ

ニズムがあり，長期的な協力関係が育まれてい

る。

4）コミュニティは閉鎖的ではなく，ルールを守

れば部外者も参加できる。このルールによってフ

リーライダーを排除している。外部の人を取り込

むことで内部の新陳代謝を促す。

5）自己組織化されたコミュニティは，協力行動

によって他地域に対する優位性を獲得している。

講師紹介 薛镭先生は清華大学の経済管理学院教

授，文化経済研究所の副所長，経済管理学院医療

管理研究センター所長である。2008 年北京オリ

ンピック組織委員会，健康家族計画委員会，中国

工程院，北京市衛生局等に関わる他，多数の科学

研究プロジェクトの実施，国内外のトップ学術誌

に多くの論文を発表している。近年，同教授は中

国の老字号研究に深く，同研究所の研究チームを

率いて国家ハイエンドシンクタンクプロジェクト

「経済的価値の分析」を完了した。中国共産党中

央委員会宣伝部による「中国老字号の文化的価値

と発展」を執筆し，関連する研究テーマ，政策報

告書，政策提案を次々と発表している。また，中

国の由緒あるブランドの持続可能な発展に関する

商務省との共同研究も継続して行っている。

報告 3
　老字号企業と無形文化遺産
� 薛镭（清華大学経済管理学院教授）

1. 中華老字号の数と分布 

　まず，中華老字号と日本老舗企業の定義は異な

り，中国老字号の定義は政府部門が確立してい

る。2006 年と 2011 年，中国商務部は相次いで 2

回，合計 1128 社の中華老字号ブランドを認定し

た。2023 年 11 月 8 日，中国商務部など 5 部門は

「中華老字号の再審査結果の公布に関する通知」

を公表した。長期にわたって経営不振に陥り，甚

だしきに至っては破産，抹消，倒産した，又は老
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字号登録商標の所有権，使用権を喪失した 55 の

ブランドを中華老字号リストから移す，経営不振

で業績が悪化した 73 ブランドについては，6 カ

月間の改善を求めた。 

　中華老字号の定義は，歴史が長く，代々受け継

がれてきた製品や技術，サービスを持ち，明確な

中華民族の伝統文化の背景と文化的奥深さを持

ち，社会の幅広い共感を得て，良好な信用を形成

しているブランドを指す。 

2. 中華老字号の地域分布 

　新聞紙 21 世紀財経報道，2020 年の記事による

と，中華老字号は主に北京，上海，天津，杭州，

蘇州，成都などに集中している。そのうち上海の

老字号が一番多く 180 社，北京は 117 社，天津は

66 社である。20 世紀 50 年代の初めごろには，全

国に 1 万社以上の中華老字号があったが，1956

年に公私合営改革制度により，多数の老字号企業

が国営企業に改制された。 

　例えば北京の六必居は中国で有名な老字号企業

である，六必居の歴史についてはいくつの説があ

るが，通常，六必居は正統元年（1436 年）から

始まったとされる。1956 年の制度改革の中で，

国有企業になり，時代経過と企業の発展に伴い，

2000 年に再び制度改革を行い，純国有の管理型

企業から多元化株式制企業に変わり，現代的な企

業運営メカニズムを確立した。六必居は約 600 年

の歴史を持ち，北京の代表的な老字号でもある。 

3. 中華老字号企業の業界 

　業界別にみると，1128 社の老字号は主に製造

業，卸売業・小売業，宿泊業・飲食業，賃貸業・

生活サービス業，住民サービス業などの分野に分

布している。老字号の 3 分の 2 近くが製造業であ

り，全体の 65.5% を占めている。次いで宿泊業と

飲食業が 20.1% を占めた。老字号の製品やサービ

スは住民の生活・消費に深く関わっており，「食」

に関わる企業は 3 分の 2 を超えている。工業系は

老字号にはあまり見られない。 

2. 中国老字号企業承継の特徴 

　日本は明治維新から社会が大きく変わったが，

全体的にビジネスへの影響はそれほど大きくない

ように見える。この点は中国老字号と異なる。中

国では 1949 年から社会が根本的に変化し，1956

年の公私合営 4 制度改革後，老字号企業の一族承

継の特徴はそれほど重要ではなかったが，まった

くないわけではなかった。私たちの研究から見る

と，中国老字号は主にブランド承継，技術承継，

家族承継，地域特性という承継の特徴がある。 

　ブランドについて，李飛先生はこの分野の専門

家だ。先ほど李先生は日本の中川政七を事例にし

て詳しい説明した。私は簡単に中国の一つの事例

を紹介する。天津の“狗不理”饅頭は，ブランド

承継の代表である。公私合営改革を経た“狗不

理”は，変わるのは経営側，所有側であり，企業

の管理文化，技術，消費者の変化はあまりない。 

　技術承継は非常に重要な方法である。例えば中

国の龍泉官窯，龍泉頼氏家族は代々陶磁器を作っ

ている。嘉慶 15 年（西暦 1810 年），頼永魁は陶

磁器の里である福建省徳化から浙江省龍泉市八都

木岱村に移転し，山で窯を建てて青磁を焼くこと

を始め「頼永順」の号を取った。1938 年の戦乱

で窯が破壊され，7 代目の頼自強氏は焼き物の

「師匠」として，青磁事業を続けていた。1954 年



75第 1 部

に龍泉政府は上垟という村に陶磁器工場を建設す

ることを決めた，頼自強は公方（5）代表として工場

建設に参与するよう任命された。1957 年に地方

国営の龍泉磁器工場が正式に設立された。制度改

革により 1996 年に浙江龍泉市官窯磁器有限公司

を設立し，頼自強先生の息子頼建平は董事長（6）に

就任，頼氏家の 8 代目青磁承継者でもある。 

　地域特徴については，例えば先に述べた事例

“六必居”は北京しかない，上海にも天津にも南

方にもなく，北京に根を下ろしている。 

中国老字号企業の承継方式──無形文化遺産技術 

　中華老字号企業の技術承継方式には主に家族承

継，師弟承継，専門学校の育成などが含まれ，そ

の中で師弟承継の方式が最も普遍的で 60% を占

めている，次いで家族承継が 13% を占めた。専

門学校の育成は現在 8% にとどまっている。 

無形文化遺産の定義 

　無形文化遺産（Intangible Cultural Heritage）

は「物質文化遺産」と相対的な概念である。中国

では，無形文化遺産とは，各民族の人々が代々受

け継ぎ，その文化遺産の構成部分とみなされるさ

まざまな伝統文化の表現形式であり，および伝統

文化の表現形式に関連する実物と場所を指す。無

形文化遺産は文化の多様性の中で最も活力に富む

重要な構成部分であり，人類文明の結晶であり，

最も貴重な共通の財産であり，人類の知恵，人類

の歴史の文明と輝きを担っている。 

　2006 年から現在まで，文化部は国務院の許可

を得て，合計 2161 件の国家レベル無形文化遺産

プロジェクト（拡張プロジェクトを含む）を確定

した。国家レベルの無形文化遺産のほか，省・市

レベルの無形文化遺産もあり，全国の省・市・県

の無形文化遺産プロジェクトは計 10 万件余りで

ある。 

　皆さんもよくご存知の茅台酒，北京全聚徳ダッ

ク，北京市琺瑯廠有限責任公司などの有名な老字

号企業も国家レベル無形文化遺産に指定されてい

る。 

　もう一つ海外の事例を紹介する。イタリアの

Barovier & Toso は世界で最も歴史が長い家族企

業である，1295 年創業，当時は Barovier と呼ば

れていた。会社は水晶ガラス，ガラスパール，紅

玉髄ガラスを専門にしている。1936 年，Vetreria 

Artistica Barovier は Ferro Toso と合併し，会社

名は Ferro Toso Vetrerie Artistiche Riunite S.A

に変更した。1942 年，会社名は Barovier&Toso

に変更した。この会社は創業一族経営にしても，

他社との合併にしても，技術は常に最も中核的な

承継である。  

結び 

　現代社会の形成過程の中，様々な社会変動と変

遷があって，多くの伝統的な企業は長い時間の流

れの中で消えしまった。企業の長期的な存続は製

品の市場への適応に依存するだけでなく，更に文

化承継の強靭さに依存している。無形文化遺産は

文化の重要な担い手であり，企業の長寿を支える

重要な力でもある。 

　将来，都市化，人口流動及び新技術革命は伝統

産業と社会構造に持続的な変化と圧力をもたら

し，家族血統の影響は絶えず弱体化していくだろ

う。文化の核心を守り抜くこと，特に伝統技術を

継続することは企業の長寿を支えることになるだ

ろう。 

コメント・質疑応答

大山美和 ご報告有難うございました。日本にも

中国にも無形文化財遺産を継がねばならないと

思っている後継者の方々がたくさんおります。特

に先生がご提示くださった，陶器や北京ダック等
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の食文化も含め，工芸品などですと，職人の中に

個人が国宝のような形で認められている方がい

らっしゃいます。生きた国宝として認められてい

る個人の技術を継ぎたいと思っている後継者やお

子さんの方もいらっしゃいます。悩まれているの

は，自分は親ほど技術はない，職人として優秀に

なれる自信はない，けれども親のこの素晴らしい

技術を継承しなければならない，というような学

生さんが我々の廻りにおられます。

　継ぎたいが，自分の技術がそれに見合わないと

思っている方々に対して，先生は，どのようにこ

ういった文化を残していく，役目を後継者に与え

る，というか，どのように伝えたらいいのか，宜

しければ先生のアドバイスを頂ければ有難いで

す。

薛镭 良い質問を有難うございます。中国では解

決されており，日本で問題になっているのが不思

議です。日本では家族が重視されているが，中国

では技術を無形文化遺産にして，国の財産として

指定し，誰が継承するかを考える。子供が継いで

くれればいいのだけれども，子どもがもし居なけ

れば，弟子や生徒が継ぐことになり，そうすれば

国が守ることが出来る。中国では政府が行ってい

る，つまり国が伝統を守っているのです。無形文

化遺産は中国にとっては，国が守っている文化物

ですが，日本ではそういった感じはなさそうな印

象です（7）。中国では無形文化史という言い方があ

り，この様々なプロセスの中で国が中心になり責

任を持ってこれら技術を守っている。そしてこの

伝承を守っていく。

　日本では国の管理がないので，逆に自由だと思

うけれども問題もあると思う。なので，技術を

持っている者，としてオープンでなければいけな

いと思う。家族の為だけに閉鎖するのは良くない

と思う。文化の伝承の中ではそれは良くないかも

しれない。それが日本の皆さんに言いたいことで

ある。　

唐振仕（広州・起業家） 今日は先生の講演から

多くの啓示を受けました。技術の伝承が，家族，

学校，の割合があるということだが，私はサービ

ス業として，家族の中での伝承が大事だと思って

いた。ただ，技術という意味では，家族はそれほ

ど重要ではない，ということを知りました。家族

の伝承と，技術の伝承の二つを如何に良くバラン

スをとっていくのか，を考えさせられた。技術の

伝承はとても重要だ。人との関係と，技術の関係

との中で，課題が出てくるでしょう。非常に有名

なブランドがあるがそれが百年以上続いていない

という状況がある，よって，家族がどのように続

いていくかをまず考えなければいけない。何かよ

いアドバイスはあるでしょうか。

薛镭 どうやって現代の社会に適合したら良いだ

ろうか，例えば，例を挙げると，中国の手工芸，

それは家族によって伝承されてきた。しかし，だ

んだん売れなくなってしまったり，経営がうまく

行かなくなったりした。しかし新たな製品を産む

こともできた，イタリアに見学に行った際，数百

年の技術が残っていたしとてもファッショナブル

だった。伝承のみならず人々に受け入れられてい

る，日本の会社も，とても良くやっていると思

う。或る壺が日本でとても受け入れられている，

伝統的だが現代の時代にも合致している。

私達の文化というのは，売れない文化，売れない

伝統というのは，続けていけないと思う。ちゃん

と受け入れられるものにする必要がある。もとも

ととても売れたから残り続けているのである。そ

れは生活の為に始まった商品であるはずだ。

唐振仕 だが家族にとっては技術ではなくて，財

産を続けて伝承していきたいと思っている家族も

ある，これは日本のメリットだと思う。

中国人女性質問者 中国での伝承文化について先

ほど伺いました。昨日は日本の伝承，伝統文化に



77第 1 部

ついて伺いました。中国というのは文化と技術の

伝承に集中していると思います。日本は家族の伝

承に集中していると思います。中国では家族の中

に技術が残っているわけではありません。でも日

本ではそれが家族の責任になっています。中国で

は多くの人々の智慧で技術を育てるわけです。そ

してこの産業を推進しているわけです。ですから

沢山の文化に関する学校を創りました。技術を伝

承するための学校を創り，多くの人々に開放して

います。中国の文化伝統は，様々な世界的要素も

含まれています。例えばケイタイラン，これはも

ともとアラビアから来た技術であり中国で発展し

ました。日本の人にとっては親密かもしれませ

ん，しかし中国の伝承はよりオープンだと感じま

す。まあ私の考えが正しいかどうかはわかりませ

んが。

薛镭 日本の文化ももともとは中国から来たもの

です。融合していくのが大事なのです

質問者 有難うございました。

林廣茂（中国・西安交通大学管理大学院客員教

授） 今日，初めてこの会議に出席させて頂きま

して有難うございます。二つばかり思ったことが

あります。質問ではなくコメントです。

　一つ目です。我々がブランド論を言う場合に

は，経営学の枠内で考えてまして，一般的には民

間企業というか私企業の企業ブランド・商品ブラ

ンドが主なんですね。その民間企業のブランドに

国家が関与するというのは，少なくとも私の経営

学の中にはありません。先ほどの先生のブランド

論も素晴らしいんですが，そのブランドを維持す

る技術を中国では国家が援助する，というか支援

する，というか管理する，というのは，日本と，

違うかな，というのが一つです。

　二つ目ですが，ブランドを語る時，私は，中国

から文化が日本の方へ来たという歴史事実は学ん

でいるのですが，ブランド論のコンセプトという

か，ボキャブラリーというのは，アメリカのブラ

ンド論・英語の翻訳で，そのアメリカの翻訳を通

じてブランドのコンセプトを，お互い理解してい

るということで，理解がし易かった。一方，経営

学のマネジメントのコンセプト，特にマネジメン

ト・フィロソフィーのコンセプトでは，中国思

想・文化の概念を利用して私たちは理解していま

す。基本的には我々が昔から親しんできた，漢籍

の，特に儒教の仁義礼智信という倫理・道徳観

が，日本企業経営の中に含まれています。しか

し，逆に現在の日本の経営学はというと，マネジ

メント・フィロソフィーを外したブランド論・経

営論では，そういった中国由来の儒学的コンセプ

トを使わないで，これも英語から日本語に翻訳し

たコンセプトを使っています。いわば，木に竹を

繋げたような状況です。

　これから日中で共同研究する時に英語を共通語

で使うとすると，その言語でどういう風に議論す

るのか，ある程度条件化しておかないと，中国側

はいわゆる儒商というか，Chinese Merchants の

コンセプトでお話頂き，こちらは，日本人は今は

そういう儒商的言語を使わないで，アメリカの経

営学の言語を使って話しますので，これから日中

で共同研究をやるとき，面白いテーマ・議論にな

るかな，と思った次第です。

薛镭 確かに。「老字号」の「字号」というのは

中国の言葉です。アメリカ言語ではありません。

このような方面で協力していきたいと思います。
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報告 4
�　伝統的な中国医学の近代化と国際化		

ツムラの事例
　� 古田 茂美（九州大学経済学府客員教授）

　本発表は 125 年の長寿企業であり，日本を代表

する医療用漢方薬製造企業ツムラの研究分析でそ

の目的を二つに絞っている。

　一つ目は，近代化。ツムラの最大の特徴は，中

医学あるいは漢方薬という経験医学を検証，実証

医学に転換したことで，中国を中心に世界的にも

有名である。それが何故達成できたのか。この

RQ 観点を先に出されたのは中山大学の李新春教

授である。中国で発祥した中薬がどのように科学

として近代化をしたのか。それを解明したい希望

で研究班は 2016 年から二年にかけて研究した。

　二つ目は私独自の RQ 視点である国際化。ツム

ラの国際化事業の主力は中国であり，中国事業が

成功するか否か，上の近代化と併せて分析をして

みた。

1．ツムラの市場ポジション：

　国内医療用医薬品市場規模は研究開始した

2016 年当時 10 兆円だったが，今年の新数字では

未だ 10 兆 9 千億円程度に留まっている。（i）その中

で所謂漢方薬と言われる分野はわずか 1500 億円，

新 し い 数 字 で も 2000 億 円 だ。 全 体 の わ ず か

1.5 ～ 2.0％が医療用漢方薬ということでほとんど

が西洋薬。これが日本の状況である。ただこの棒

グラフが示すように，このうち 80％がツムラで

ある。とはいえ将来的には市場拡大は見込めず，

本論後半の国際化はツムラにとって事業存続の死

活的問題ともいえる。

　ツムラの最新の企業業績をみると，2022 年度

の売上は 1400 億円。（ii）漢方薬の大半は中小企業

か零細だが，ツムラは 1991 年に業界から頭一つ

抜けて大台の 1000 億円にのせた。しかしそれか

らは色々な事件が発生して低迷し，そこからまた

復活するというツムラ物語が現れる。復活後の展

開は穏やかで今年も順調であるが，その背景では

二つの経路，つまり近代化と国際化が堅調に推移

していることが下敷きとなっている。

　ツムラの医薬品の売り上げ推移は興味深い。

1991 年に 1000 億円を超えるが日本漢方薬業界で

初めてのことだった。その後二回にわたってツム

ラの売上は下降し，2000 年頃にようやく上向き

に転じる。（iii）一つは使用後死亡者が出た小柴胡湯

事件であるが，この小柴胡湯の売上 300 億円が数

年に亘って消滅した。

2．創業者から中興の祖までの系譜

　さてツムラは初代津村重舎が 1893 年，中将湯

本舗津村順天堂という名で日本橋に創業した漢方

薬製造メーカーである。1923 年欧米視察をして

ヨーロッパの製薬会社がどれも研究所を保有して

いることを知り，帰国後，関東大震災の年に業界

初の研究所を設立した。さらに生薬栽培の為の巨

大な植物園を多摩に創設。彼が残した言葉「良い

薬は売れる」は今でもツムラの社訓として継承さ

れている。

　その後長男の二代目津村重舎が初代の意思を引

き継いでいく。彼は漢方としては初認可を受けて

漢方専用診療所を創り，日本の漢方復権に力を尽

くした大塚敬節博士とともに運営し，漢方薬薬効

臨床データを蓄積していった。二代目重舎が残し

た言葉「漢方は未科学である」つまり漢方は非化

学ではない，科学ではないのではなく，未だ科学

になっていないのであって，将来必ず科学にな

る，という意味であり，その言葉は今でもツムラ

の心の支えになっている。（iv）

　三代目津村昭の時代には彼が特別背任罪実刑を
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受けるなど転落の時期が訪れ，彼は社長辞任する

が，救世主として現れるのが四代目社長となる風

間八左ヱ門であり，昭の従兄にあたる人物だっ

た。彼は血族の一員であるが早くに養子に出さ

れ，その頃は既に第一製薬の重役として活躍して

いた。彼が社長時代に右腕として同社から連れて

きたのが，のちに中興の祖として活躍する芳井順

一でありツムラの再発展の基礎を築く。五代目の

芳井社長を経て六代目社長となった加藤照和時

代，特に 2007 年くらいから中国事業が本格化し

ていく。そこから現在に至るのだが中国事業の進

展を今見ることができる。

3．近代化

　それでは分析に入っていきたい。まずは近代化

であるが，まずは中医薬と漢方薬が全く違うもの

である認識から入っていく。これはツムラの近代

化を考える上で重要な基盤になっている。

　中医薬とはそもそも飛鳥，奈良に伝達した中国

発祥の『傷寒論』，『金匱要略』，『黄帝内経』等の

処方箋経典がもとになっている。その後日本医学

は中医学そのものが継承され，安土桃山時代頃ま

で，中国医学を半歩遅れて追いかけると言うのが

日本医学の状態であった。しかし江戸期の鎖国令

によって中国から情報が入らなくなった後は，日

本医学は蘭学と融合しつつ自らの医学つまり漢方

医学を形成していったのである。（v）

　ツムラをこの基盤において他の漢方薬会社と比

較するとその特徴が際立ってくる。龍角散，小太

郎等多くの漢方百年企業が存在し，ツムラも確か

に明治創業で同じような 125 年企業ではあるが，

ツムラの場合は飛鳥・奈良時代の中医薬ととりわ

け関係が深い事実を看過できない。前述したとお

り当然当時の日本は中医学しかない時代であっ

た。ツムラのその当時との繋がりは実はツムラの

近代化と国際化に非常に重要な要素を提供してい

る。

　何故重舎が中医学に拘って漢方復権に力を尽く

したのか。その原点は 1874 年の明治政府による

「医制」の発布にある。これにより日本の医学は

すべて西洋式に転換され漢方薬は国家認証なしの

民間学と地位が急激に低下した。25000 人いた漢

方医が事実上失職する事態が起きた。この時，抵

抗する漢方医を中心に「漢方復権」という言葉が

生まれ，それを実現したい人々の一団が生まれ，

その先鋒にいたのが津村重舎であった。重舎は奈

良に出生し，中医学と深い関係の中で育ちそれを

商品化し，中国医学に誇りを持っていた。東洋軽

視の新政権や政策に強く反発したことは容易に想

像できる。

　漢方復権には東洋医学を西洋医学に再配置する

必要があり，それには近代化が不可欠と考えた初

代重舎は，西洋式の研究所や薬用博物圓等を創設

し，生薬成分分析で薬理の確立を目指した。この

明治という時代は，李新春教授によると，西洋科

学の「理性」を日本人が広く深く受け入れた時期

であり，それはその後の日本発展に重大な基盤を

形成した。（vi）

　科学の心は二代目重舎によって引き継がれる。

1857 年二代目重舎は国家に初めて認められて漢

方診療所を開設する。大塚敬節博士とともに同所

を運営し，そこで漢方薬効の臨床データを集めて

検証する作業を開始した。これら動きが認められ

て，遂に 1976 年ツムラの 33 処方箋が薬価収載を

実現した。この時二代目重舎が「遂に漢方復権し

た」と言ったことが伝えられている。（vii）

　この漢方を科学する心は六代目の芳井順一時代

に引き継がれ，中国生薬原材料のトレーサビリ

ティ制度を確立して科学的な調達法を実現，さら

に漢方の本質が新薬創造ではなく西洋薬の効能を

科学的に向上させるという「育薬」概念をも新た

に確立した。
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4． 国際化

　ツムラの国際化の主要な柱は中国である。概観

すると 2016 年に津村中国設立以降，2018 年には

平安保険と提携し平安津村を設立，これが中国に

おける投資会社となり，その後材料トレーサビリ

ティ確立してから中国国内に材料製造会社を，そ

の後製品開発のための研究所を，そして今年遂に

中国内販の為に陝西省紫光辰済という 100 年老舗

の現地中薬小売資本を買収した。材料輸入，現地

生産，研究所，そして内販という中国事業のス

テップを踏んで今ようやく中国市場進出を果たし

たと言える。初めから今までこの間約 7 年でやり

遂げている。（viii）

　中国事業成功の鍵は中国政府，市場，文化，業

界から受け入れられること，摩擦を起こさず現地

に貢献することに尽きる。ツムラの場合，そのい

ずれをも満たしているとしか言いようがない。そ

れは今年の同社のサステナビリティレポート記載

情報に如実に表れている。中国政府や社会から深

く受け入れられる可能性を秘める要素として，冒

頭頁に 125 年前初代重舎が日本橋で売り出した民

間薬中将湯の当時の製品写真がある。その次の頁

にはツムラの原点として「中将湯は奈良朝時代の

祖先より伝来の婦人薬にして卓絶の偉効あり。世

の斯病者を救済するは社会公益の一端にもなり

て，意義ある事業なり」創業 1893 年，と初代重

舎の言葉が掲載されている。これはツムラの原点

だ。だが何故これが中国と関係するのか？

　それは中将湯の原点が中国医学であることによ

る。中将湯を調べてみるとなんとこれは奈良宇陀

村に，平城京時代より 1400 年の間，民間伝承さ

れた民間薬なのである。その民間薬処方性を継承

したのが初代重舎の母，藤村なかの実家であっ

た。中将湯はどこから来たのかを探るために中将

姫とは誰かを探ると，なんと平城京時代の高貴な

貴族の娘であった。そして中将湯は，彼女が政敵

を避けて身を隠した宇陀村（現在は宇陀市）青蓮

寺で生薬を栽培して処方した薬であった。彼女は

生前に近隣で彼女の面等を見てくれた民家（その

うちの一つが藤村家）にその処方線を下賜したと

いう。（ix）

　中将姫の出生を探ると 700 年代中期に奈良朝の

右大臣を務めた藤原豊成（藤原鎌足の曾孫）の娘

であり，後に勢力をつけた弟の藤原仲麻呂の姪で

あった。さらに豊成の姉は聖武天皇の妻つまり光

明皇后であり，それは悲田院や施薬院を創設し正

倉院に中医学資料を奉納した著名な人物である。

皇后は中将姫にとっては大叔母にあたり，また叔

父の藤原仲麻呂は悲田院等運営する官職の紫微中

台も務め，中将姫の周りは最先端の中医学情報が

豊富に存在していたに違いない。（x）

　1400 年も継承された民間伝承薬，中将湯がツ

ムラの原点であり，それはまさに中薬処方の世界

であることを考えれば，歴史的変遷がどうあれ，

ツムラの原点が中医薬であることは否定できな

い。この歴史的な中国との接点と融合はツムラの

中国事業展開に重要な文化資本として有効である

と推測できる。さらに中国の医療用漢方処方のう

ち 85％が中国発祥の処方原典であることを鑑み

ても，ツムラの資産の多くが実は中国であること

は否めない。

　現在日本にある 70 社ほどの漢方薬企業はほと

んどが江戸時代以降に成立している。ツムラも確

かに明治発祥ではあるが中将湯を考えるとその歴

史は 1400 年あるいは処方原典を考えると 2000 年

を超えている。平城京と中国医学，古代中医学文

献の処方箋を共有するツムラは中国事業に必要な

現地資本を有していると言える。

　その他，ツムラの中国事業を成功に導く要因と

して人材資本がある。中国事業を推進した中国籍

日本人である戸田光胤氏抜きにツムラ中国事業は

語れない。日本留学後にツムラ入社し依頼同社の



81第 1 部

中国関連事業を支えてきた大御所である。中国医

学会や医療業界に通じ日本の近代医薬も熟知する

重要人物である。彼が中国総代表のみならず本社

で執行役員職にありその中国理解はそのまま経営

管理に反映されている。　

5．まとめ

　漢方薬の百年老舗であるツムラの近代化と国際

化の成功について分析した。近代化要因としては

1）漢方復権への強烈な意思，2）平城京に遡る記

憶遺産を基礎とした記憶資産，誉れ，暖簾，自

信，3）明治期の日本人の“理性精神”，4）植樹

された“科学の心”が明らかになった。国際化要

因としては 1）中国の歴史遺産と記憶，2）現地

人材の最大活用，3）製品に包含される中国医学

と東洋理論を明らかにした。

報告 5
　長寿企業研究の基本的課題
　� 後藤 俊夫（日本経済大学特任教授）

　本論は，長寿企業研究の国際的進展を念頭に置

き，まず長寿企業研究の沿革を述べたうえで，そ

の定義，研究の課題と方法，今後の研究方向など

基本的課題を概観する。

1．長寿企業研究の沿革

　わが国における長寿企業研究は戦前の菅野和太

郎（1929, 1941）から始まり，江頭恒治（1956: 

1965）などへ続く近江商人研究に端を発する。ま

た，財閥研究（宮本，1941：安岡，1970 等）も

研究対象はいずれも長寿企業であった。これら

は，必ずしも研究対象とする企業の現在までの継

続性に関心が向けられていないが多くの知見を提

供しており，広義の長寿企業研究と位置づけるこ

とができよう。

　一方，厳密な意味で企業の長寿性に着目した狭

義の長寿企業研究の沿革を見ると，京都の老舗

（足立，1974: 松本，1977），暖簾（小松，1975），

経営理念（森，1991）研究に引き続き，岡山（岡

嶋 , 1992），金沢・京都 （水谷内，1995）など個

別地域に着目した研究が続く。また，全国実態調

査（神田 ･ 岩崎，1996）も始まり，これらを我

が国における長寿企業研究の先駆と位置づける。

　21 世紀に入る頃，我が国の長寿企業研究は局

部的な研究から，全体を鳥瞰する研究へと大きく

飛躍した。第 1 は全国実態調査の拡大展開（横澤

編，2000: 竹田，2004）であり，第 2 は本論筆者

による「長寿企業データベース（DB）」構築であ

る。後者は，国内に現存する創業以来 100 年以上

継続する企業の全数把握を試みるだけでなく，海

外諸国に関しても同様の挑戦をした結果，我が国

の長寿企業数（絶対値）が諸外国を卓越するだけ

でなく，経済規模と対比した相対値においても世

界一であることを定量的に指摘した。研究初期段

階のデータに着目した NHK テレビが NHK スペ

シャル「長寿企業大国にっぽん」を 2007 年に全

国放送し，日本経済新聞などが追随して報道した

結果，長寿企業大国の認識が定着した。

　この DB は現地調査の他，関連書籍，インター

ネット，商業 DB （Kompass, Amadeus, Mergent

等）の融合で構築されたもので，現在もデータの

更新及び国際比較が続いている。また，創業以来

100 年以上続く長寿企業の大半がファミリービジ

ネスである点が初めて着目されたのも 21 世紀初

頭であり，ここから企業長寿研究と FB 研究の接

点が生まれ（ファミリービジネス学会，2016），

DB による国内外の長寿企業比較は海外研究者の

注目を呼び，一連の共同研究が進行している。
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2. 長寿企業の定義

　長寿企業研究を円滑に進める上で，まず対象企

業の範囲から始まり，長寿の期間，継続の意味な

ど定義を明確にしなければならない。我が国の長

寿企業研究は，上述したような経過で，経営史，

財閥研究，ファミリービジネスなど様々なドメイ

ンで始まり，長寿企業研究という単一の理論的体

系を持つには至っておらず，それが定義の未確立

という問題を生じたまま，現在に至っている。な

お，この問題は海外諸国においても大同小異の状

況にある。

　定義の個々の要素を論じる前に，長寿企業と

「老舗」は必ずしも同一ではない点に留意を促し

ておきたい。老舗は「先祖代々の業を守り継ぐ」

だけでなく，それによって得た顧客の信用・愛

顧」（広辞苑第 3 版）という価値判断を含み，学

術研究で用いるには慎重性が求められる。

　次に，研究対象を「規模の大小や業種を問わず

（大企業も含め，100 年以上存続」（横澤，2000, 

2012）と「明治以前に創業して永続している企

業」（前川・末包，2011: 10）がある。学術研究で

は，期間特定の理由明確化も欠かせない。横澤

（2012）は，「三代目への承継が難しい点」を理由

に加えている。創業当時と業種や営業拠点の変更

は，長寿存続の施策として有効であり，不問とす

る（横澤，2000, 2012）。

　伝統産業分野の小規模事業に研究対象を絞る老

舗研究に対し，筆者は研究目的を企業長寿性に絞

り，研究対象は規模の大小や業種及び血縁関係の

有無も問わず，全ての業種の企業及び個人事業の

他，各種法人（社会福祉，学校，公益，NPO，

医療），弁護士，会計士などを含むものとする。

但し，宗教法人は多数の為，除外する。

　 定 義 の 最 後 と し て，「 継 続 性 」 に 関 し，

Olejniczak et al. （2019）は，ファミリー，名称，

事業内容，所在地，理念など 10 指標を挙げ，継

続する指標の多寡による継続性の判定を提起し

た。各国の歴史・体制等の相違を考慮しており，

国際比較に親和性があり，上述したわが国の定義

とも整合する。休業企業，休業期間，及び農 / 漁

業の取扱いは今後の課題である。

3. 研究の課題と方法

　次に，研究の課題と方法である。従来の長寿企

業研究に対して加藤（2008）は「機能主義的組織

シンボリズム論という理論的前提に立って，その

平均的姿を考察するものに留まっている」と批判

した｡ 即ち，企業の長期存続に到る原因を暖簾，

家訓などシンボル的存在に求め，因果論的に結論

付けた分析がなされているが，当該企業の平均像

を提示するにとどまり，また歴史，時代背景，時

代変化，文化，競争など組織外部のコンテクスト

を踏まえた長期存続プロセスの解明に至っていな

いとし，傾聴に値する内容を含んでいる。

　先行研究は，一定数のサンプルを対象とした量

的分析あるいは特定企業を対象とした事例研究に

大別される。前者は長寿企業の平均的な特徴並び

に長寿要因の抽出が目的であり，多様性への関心

は従的であった。また外部コンテクストは，特に

後者では対象企業の分析及び長期存続プロセスの

解明において環境要因として考慮に含むが，それ

は個別事例の域にとどまる。

4. 今後の研究方向

　長期存続プロセスを総合的に解明し，得られた

知見を個別特殊性から普遍性へ高める上で，今後

の研究課題は多いが，ここでは 3 つ挙げておこ

う。第 1 に，分析対象の時間的並びに空間的拡大

は重要な着眼の一つであろう。時間的視点では，

従来の量的分析は特定時期のスナップショットと

して長寿企業を把握したが，時系列的分析を加え

ることで，まず存続プロセスの長期的解明が可能
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になる。更に，外部コンテクスト自体の視点か

ら，その変化が長期存続性に及ぼす影響を明らか

にすることで，解釈的アプローチ（加藤，2008）

に近づくだろう。この実行において，筆者が提唱

してきた DB 構築・活用が有効性を発揮すると思

われる。

　第 2 は，従来求められてきた失敗事例との比較

分析である。研究が進まない理由として，関連情

報入手の困難性が指摘されてきたが，筆者は 120

件以上の倒産 / 廃業事例を把握してきた。2020

年以来のコロナ下における廃業に絞った長寿存

続，長寿倒産 / 廃業（xi），非長寿存続，長寿倒産 /

廃業の比較分析も可能であろう。

　第 3 に，高度成長と長寿の両立可能性の研究は

今日的意義が高い。筆者は中国の華為を成長重視

と高度リスク管理の両立モデルと規定した。非長

寿企業を成長 （g）< リスク （r）とすれば，我が

国長寿企業も華為も共に g>r であるが，成長と

リスク管理の双方を高水準に引き上げる事で，長

寿企業の低成長に対する回答を提示可能となる。

また，社内管理どにおける形式知の併用によっ

て，経営のスピードアップも可能となる。

5. 結びに替えて：国際比較研究に向けて

　筆者が長寿企業研究を始めて以来経過した四半

世紀を振り返ると，関心の増大と共に視野の拡大

が指摘できる。開始当初は国内においても関心は

極めて限られていたが，幸いにして国内外におけ

る関心が徐々に高揚し，特に 2020 年以降の変化

は著しいものがある。その背景として，地球上の

資源の有限性と SDGs に対する社会全体の関心の

高まりは極めて重要である。筆者の周辺では，

2014 年のアル・ゴア米国元副大統領，2017 年の

モハメド・ユヌス博士との面談は，こうした世論

の高まりを反映しての出来事であり，象徴的とも

言える。また，米国巨大企業 CEO の集まりであ

るビジネス・ラウンドテーブルの 2019 年声明も，

株主資本主義からステークホルダー資本主義への

原点復帰という内容が，長寿企業の重要性を裏付

けるものとして，重要な節目と位置づけられる。

さらに翌 2020 年に始まった COVID-19 パンデ

ミックが，大危機が常態化するであろう今後の経

済環境下における長寿企業のビジネスモデルの重

要性を一層高めている。

　こうした変化の中で，我が国長寿企業に焦点を

当てた研究成果が，ほぼ同時期に東西の主要国で

刊行された事実が注目される。すなわち 2023 年

にドイツで『日本の長寿ファミリービジネス：成

功の要因（8）』が刊行され，一方，中国でも 2020

年に『日本長寿企業：伝統と革新（9）』及び 2021

年に『300 年長寿繁栄の道：中川政七商店のビジ

ネスモデル（10）』が相次いで刊行された。いずれ

も綿密な面談あるいは事例研究に基づいており，

しかも経営学の視点にとどまらず，歴史的ならび

に社会学的見地，そして何よりも日本の長い歴史

が生み出した経営理念まで掘り下げて長寿の要因

を解明している点が特徴的である。

　長寿企業が短期的な利潤追求ではなく長期的か

つ社会福祉を常に追求してきたのは単なる表面的

特徴ではなく，それこそが長寿実現の根本原因で

あり，そうした経営姿勢を代々継続してきた結果

である。その根源に位置する「他を慮る」商業倫

理，換言すれば商人道の本質は理解できない。今

後，長寿企業に関する研究が国際的に発展し，国

際比較を含む共同研究が展開されるためにも，本

論で指摘した定義を含む基本的課題を深めること

が喫緊に求められる。
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総括

総括質疑・意見交換

小早川明德 （一般社団法人地域企業連合会九州連

携機構代表理事・会長） 本日は大変な勉強をさ

せて頂き有難うございました。まず，ここで共通

理解としておきたいことは，「老舗」自体が，

我々日本人・日本民族の“地勢的，風土的存在”

に他ならないということです。そのような視点で

捉えると，「老舗」とは，まさに我々日本の“地

勢と風土と民族の織りなす傑作”であり，紛れも

ない「文化的資産」と言えましょう。

　この世界は，幾多の歴史の変遷を経て，文明の

発達による国際化が急速に進展し，「異質性・多

文化共生の生き方」が求められる時代となりまし

た。そのような時代を背景として，広く注目を浴

びることになった「日本文化」。その象徴的な存

在としての「老舗」経営の研究が，皆様と共にで

きることを大変ありがたく存じます。本日の学習

において，私自身の中で大変重要で本質的なこと

に目を開かされましたことに感謝いたします。

　一つ目は，まず，発表された清華大学の先生方

の言葉の美しさでした。“言葉”は，「老舗」を伝

えるための重要なツールです。言葉はまた，“日

本文化の美しさ”を象徴する媒体でもあります。

日本では，“言霊（ことだま）”に“生命が宿る”

といいます。そして，その美しさを顕すのが

「五・七・五・七・七」の文字で綴る和歌であり

ますが，本日，精華大学の諸先生方の発表を拝聴

して，同じような言葉の旋律の美しさに感動を覚

えたのであります。清華大学の「老舗」研究の

“本気度”を垣間見せられた思いでした。

　二つ目は長寿企業において日中に共通の基盤が

あったことを感じました。共通の基盤とは，日常

の人々の生命を営む生活産業の基盤である“衣食

住”を中心に「家族企業」を出発点として代々継

承していき，“地域的存在”と化し，「地域共有の

資産」として“存在”していくという点です。こ

れらは中国でも，かつては，日本と共通している

起業現象であったと考えます。「老舗」の事業使

命とも言える永年にわたる老舗企業の繁栄は，そ

の地域性豊かな発展と共に密接な関係にありまし

た。

　三つ目が創業家や技術の伝承の重要性です。日

本では，親から子への“一子相伝”，丁稚奉公と

言われる“徒弟制度”，あるいは，長期間にわた

る修業の報償としての“暖簾分け”と言われる

「伝承構造」が脈々として引き継がれてきていま

すが，ここには，血縁のない社員も含めた大家族

的気風が醸成され，創業家との婚姻による継承も

意図的に行われてきました。中国でも社会体制の

大きな違いの中で，技術の伝承は，家族・学校・

地域で行われ，究極は，国家で継承が行われよう

としていることを学びましたが，これも，地域風

土・地域特性に根ざした避け難い社会環境と密接

な関係にあります。

　歴史的に検証して，「老舗」の存在は我々に一

体，“何を伝えろう”としているのでしょうか。

第一に「老舗」には「創業精神」の“生命体維

持・伝承装置”があることです。経営の岐路やこ

とにあたって，思い返す“創業者”の存在，立ち

返るべき“言葉”があります。これは，「家訓・

社訓」として引き継がれていく創業者精神，“モ

ノ”を継承する重要性以前に最優先されてきまし

た。「老舗」の“創業者の存在に立ち返ること”

自体が「経営的生命体」たる企業経営の中心にあ

り，その営みこそが「老舗」の象徴であること

を，この“老舗”問題を考える上での『中心軸』

としていきたいと思います。

　百年を超える“歴史的時間軸”の中で，“文明

の進歩”という洗礼を受け脱皮と進化を遂げてき
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た長寿企業，起業した地域の風土に育まれ“生活

環境”という“文化的空間軸”に培養され，発酵

から熟成へと新価値を提供する「老舗」，それら

は，あくまで奥深く行き着くところを知らない探

求の旅路の始まりであることを宣言して私の総括

にさせて頂きます。

横澤利昌 今回，後藤先生が企画された大会の問

題提起が，ここまで大きく広がって深まってきた

ということがよく分かります。中国と日本の発表

を聞いておりまして，そこに歴史，言語，文化の

違いがあります。どのように解釈するだろうか，

と言うことを何時も思っております。

　ドイツの哲学者・ハイデカーの弟子に H. ガダ

マーという解釈学の哲学者がおります。彼は 100

歳まで長生きして，その長期間の研究の中に代表

的なものとして 解釈学があります。H. ガダマー

によれば，どんな解釈すべきものでも，個人，国

家，言語，文化習慣，時代…の違いもあります。

しかし，理解しなければ不可能です。

例えば老舗を研究していると，明治と現代，江戸

時代と現代，そして，遠く離れた縄文時代と現代

を比較して考えることもあります。両方理解しな

いと解釈できません。

　例えば，縄文時代と現代との間に横たわってい

る時代の隔たりを自覚しつつ，過去を現在に媒介

しなければなりません。過去の伝統において，過

去が現在に影響する働きと，現在が過去を継承す

る働きとが一体にならなければなりません。伝統

とは縄文時代の再現であるとともに現代の「創

造」でもあります。 

　先ほど林先生が指摘された中国語ですが，やは

り中国の考え方は，中国の思想や哲学，習慣，行

事などが日本に入ってきております…。それから

小早川会長も中国語の美しさに触れました。日本

には話し言葉はあっても書く文字がありませんで

した。 

実は 1966 年に松本善之助が神田の古本屋でヤマ

トコトバ（ヲシテという）を発見しました。真実

を伝えるという意味で「ホツマツタエ」＝「秀真

伝」といいます。発見者は編集者で P.F. ドラッ

カーを日本に紹介した人でも「現代の経営ありま

す。彼とグループの研究で，古事記・日本書紀の

原点であることが判明しました。

　日本の最古の歴史書である古事記（712），日本

書紀（720）は漢字で書かれており，漢字が国事

になっております。これらは「ホツマツタエ」を

先行文献として書かれた摘示書です。

　「イトナム（営む）」「モテナス・おもてなし」

「アキド・商」「タクミ・匠」「ツグ・継ぐ」「ヲヲ

ヤケ・公」などです。ここで一応，漢字を当てま

したが，その結果，中国語の意味になる可能性が

あります。例えば，「ミヤビ・雅」本来の意味は，

「思いやり」です。そんなことを考えながらヤマ

トコトバ「ヲシテ」および解釈学を思ったりしま

した。

　経営学はいかにあるべきでしょうか。すなわち

経営学の対象と方法のあり方を再考すべき時が到

来しているように思います。現代における科学の

飛躍的な発展は，同時にその細分化と定量化への

傾斜にますます拍車をかけています。確かに学問

は，科学合理主義であることは 1 つの大前提であ

りますが，そのことはが学問が哲学的な世界観や

倫理学的な省察を抜きにして良いことを意味しな

いのです。

　近年，経営学においても学問として危機に遭遇

しているのであって，経営学の対象である「イト

ナミ」そのものについて，根本からその意味やあ

りがたや方向性を問わなければなりません。かつ

て，日本経済成長を経営学理論で支えた恩師の一

人である古川栄一博士は，「学問としての経営学

は，資料の単なるよせ集めであってはならない。

同時にまたその成立基盤を異にしている他国の経
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営学の混合物であってもならない。そこには，明

確な理論的基礎に基づいて，一貫した体系的整備

が必要である」と記して独自の 経営学の方向性

を暗示しましたが，この指摘は今日なお生き続け

ている大きな問題であるといえます。そこでわれ

われは世界的にもその歴史と文化の独自性，例え

ば老舗経営のような美的性が表現でき，日中の創

造的な経営学を，この事業承継学会から世界に発

信できたら幸いです。まさに歴史的な交流でし

た。

　振り返りますと，2005 年から日中韓 3 カ国で

研究学会。その後，中山大学における李新春教

授，古田教授（翻訳他）の 6 年間の研究会，そし

てこの度，後藤教授の尽力で清華大学との共同研

究会が開催でき，格調の高い刺激的な発表が多

く，素晴らしい成果であったと満足しています。

皆今日はありがとうございました。

今後の日中共同研究の進め方について	

後藤俊夫 今回のシンポジウムは未経験の要素が

多く不手際もありましたが，是非これを出発点に

して，なんとか先に広がっていく出発点にした

い。本日残された時間は限られていますが，出来

れば，今後をどうしようかということに関する意

見交換をしたいと思います。どなたかご意見あり

ますか。

李飛 今回の交流ですけれども，とても豊かな収

穫がありました。日本の長寿企業について，そし

てまた研究について，学ぶことができました。ま

た，我々中国の老字号についても，ご紹介できま

した。これからですね，後藤先生が仰ったよう

に，さらに学術的な交流をしていきたいと思いま

す。アジア，からヨーロッパ，それからアメリ

カ，とこのように広げていければ，グローバル

に，広い視野で，比較研究が出来るのではないか

と思います。これが一つです。

　また，後藤先生が仰いましたけれども，言葉が

違います。文化も違います。基本的な定義が違い

ます。違うところが色々ありますね。ですから，

これについても，検討していければと思います。

そして，コンセンサスを得て，それでまた交流が

深められるのではと思います。

薛镭 本日の多くの先生方のお話は大変良かった

です。このような中日合同作業の効果はとても多

くあると思いました。更に良い機会を作っていけ

るのではと思い，より多くの学術団体に紹介して

いきたいと思います。

後藤俊夫 皆さんからもっとご意見を頂戴するた

めの土台として，まず来年も似たような時期に似

たような会議を開きたいと実行委員会では考えて

おります。具体的には，来年の 12 月 7 日に事業

承継学会の年次大会が名古屋で開催されるのがほ

ぼ決まっております。従いましてそれに日を合せ

てこのような，日中両国の研究交流会を開きたい

とまず考えております。

　その点についてご意見があれば皆様から頂戴し

たいのですが，多くの具体的課題があると思いま

す。今回，言語は日本語と中国語で同時通訳を入

れましたけれども，なかなかシステム的には難し

い。英語でやった方がいいという議論もあるかも

しれません。昨日も予備的に意見交換をしたので

すが，例えばパワーポイントを英語にして，言葉

はそれぞれの言語を使う折衷案など各種の意見が

あります。

　いずれにしても，期日は 12 月 7 日あるいは翌

日，場所は名古屋でと暫定的に考えた場合，私達

は日本でやるだけでなく，中国でも開催されるの

が望ましいとも考えております。その場合には，

当然のことながら，主催者は中国の例えば清華大

学を期待するわけですけれども，その現実性はど

うだろうか，ここで決めるわけではないが，可能

性はどうだろうか。或いは 12 月の名古屋開催ま
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での中間に中国でやる選択肢もあるかもしれな

い。

　また，名古屋で来年やるときには，中国からの

参加層は当然，清華大学を中心にしつつ，もう少

し幅を広げる選択肢があってもいいかなとも思っ

ております。そのような，いろん広範な課題につ

いて，今，申し上げた選択肢を一つのたたき台と

して，皆様からご自由なご意見，提案頂ければ嬉

しいと思っております。

沈燁（清華大学） 古田先生有難うございます。

後藤先生有難うございます。2019 年からプロジェ

クトを始めてきており，中国の老字号について研

究してきました。その時にはまさか外国の方々と

この問題について話し合うことが出来るとは思っ

てもみませんでした。

　2020 年，社会科学学院に日本研究所がありま

して，日本について様々な研究を行っていまし

た。そして社会科学院の方にも，「伝承」や「ア

ントレプレナー」等の研究があったりもしていま

す。彼らの日本研究の基礎の中で色々考慮が出来

る資料を与えてくれると言う話がありました。彼

らもまた老字号研究において国際比較も出来ると

いうことで彼らも興味を持ちました。

　そして日本の方で長寿企業について研究してい

る学会があるということを知りました。11 月に

このような情報を入手したので，このような訪日

団を組成しました。来てみれば後藤先生，古田先

生が良く受け入れて下さり，このような素晴らし

い交流を持つことができました。

　今日，彭凯平院長に直ぐこちらの情報を報告い

たしましたら，我々もこのような研究を継続して

いくことが大事であると，彭院長からそのような

返答がありましたので，我々は帰国しましたら今

回の会議の結果，調査の内容，を彭院長に報告し

たいと思います。どのような方法でどのように進

めていくのか，どういった体制を組むのか，等の

意見を交換したいと思っています。　私自身も多

くのことを学びました。

古田茂美 我々が中国に行くこともまた考慮して

くださいね

沈燁 もちろん歓迎です。研究についていえば，

比較研究は大事です。比較研究がなければ完美と

は言えません。こういった比較の視点はとても重

要です。

閉会の辞

事業承継学会理事　八木匡

　私は同志社大学経営学部の八木匡と申します。

私は事業承継学会の理事を務めさせていただいて

おりまして，そのご縁で本日皆様をこの同志社大

学にお迎えすることが出来まして，大変嬉しく思

います。皆様本日はお越し下さり誠に有難うござ

いました。

　横澤先生，そして前会長である林先生も，本日

ご参加頂きまして有り難く感じております。林先

生は，日本的な経営哲学を，長年に亘り熱心に研

究されてきておられます。京都という場所は，日

本的な経営哲学を理解する上において，良い場所

ではないかと考えております。宗教性と言う側面

においても，倫理性においても，老舗企業が培っ

てきた企業理念，また，企業が持っている社会的

規範，というような問題を京都で議論して頂くこ

とは，大きな意義があるのではないかと考えま

す。その意味で，京都にある同志社大学にお招き

出来たことは大変嬉しく存じております。

　このような研究交流の機会が今後も活発に継続

されますことを心よりお祈り致します。どうも本

日は有難うございました。


