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公開月例研究会講演記録〈第 223 回 ( 2005.11.26 )〉                          

「衰退産業における企業家活動の可能性」
―逆境をバネとする成長戦略の論理―

中央大学商学部助教授

砂　川　和　範

１．はじめに

　このような報告の機会をいただきまして，あり

がとうございます．

　今日報告します内容には，「衰退産業における

企業家活動の可能性」という，若干挑発的なタイ

トルをつけております．企業家活動というのは普

通，成長産業で議論されることが多いかと思いま

すけれども，あえて衰退産業のある 1 つの企業を

取り上げて，かなり厳しい状態にあった企業が経

営を再建していくプロセスを紹介します．その 1
つの事例を見ながら，いろいろな分析枠組みを

使って，そこからインプリケーションを引き出し

てみよう．そうすることによって，地域の中小企

業がとりうる方策の可能性に対する何らかのイン

プリケーションを導き出すことができるのではな

いか，ということです．

　僕は現在，スモールビジネス論という科目を

持っていまして，中小企業のことを講義すること

を使命としております．長らく大田区の中小企業

を調べてきたなかで，明らかに何か新しい問題が

そこに生じているように見えるんだけれども，従

来の枠組みではそれを明確に捕まえることができ

ない．中小企業自体を捉える新しい枠組みみたい

なものがないのかなあ，そういうことを常に感じ

ています．今日ご紹介するケースは，それを端的

に見せてくれる事例ではないかと考えております．

　そのポイントは 2 つあります．1 つは，中小企

業が持っている制約条件として当然最初に想定さ

れるような，経営規模の問題だとか経営資源の限

界みたいなものがある．ないしはその企業が存在

している産業自体がもう成熟してしまっている，

さらには衰退期に入っている．そういった経営環

境としては大きなマイナス要因となるものをうま

く組み替えることによって，成長のエンジンにす

ることができるという，1 つの逆説みたいなもの

がある．それをお見せしたい．

　2 つ目は，そういったある種の逆境みたいなも

のを成長のエンジンに組み替える過程というのは，

何かある組織の形態を作るとか，ある市場に

キャッチアップするとか，そういうことではなく

て，そこには明確な意図を持った主体的な企業家

の活動が必ず存在するのではないかということで

す．

　企業家活動というと通常，古いシステムを壊し

て新しいシステムを作る創造的破壊だとかいう話

になりますけれども，そういった次元とは違った

次元で企業家活動の役割を定義することができる

のだ．そういう意味で企業家活動というものを捉

える 1 つの枠組みを提示したいということですか

ら，かなり試論的な立論でありまして，このケー

スをもとに，2002 年，2003 年と 2 年間にわたっ

て調査したんですが，これをどういうふうにまと

めたらいいのか，私も扱いかねている状況です．

いろいろな学会でポイントとなるようなところを

ご紹介して，いろいろな人とディスカッションも

しています．多くの人が関心は持っていただける

んですが，それをどういうふうにして問題として

抽出するか，非常に難しい．今日も，いろいろな

方にいろいろなアイデアをいただいて，この事例

の可能性を検討したいという，勉強させていただ

く気持ちで来ておりますので，よろしくお願いし

ます．

２．リサーチ・クエスチョンとリサーチ技法

　通常何か分析をするときは，既存の先行研究が
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どういう議論をしてきたか．自分が有効であると

思う先行研究は，どういうフレームワークを使っ

て，それをどう具体的なデータを用いて検証して

いくか，というようなことが正統的な手続きとし

てあるわけですけれども，今回は，輪郭がきれい

に見えていないんだけれども，何かそこにある．

その輪郭をえぐり出していくというような作業を

主な課題としたいということですから，ちょっと

変わったやり方をします．それがレジュメの 1
ページの（2）に書いた「方法的多元主義にもと

づく単一事例分析」ということです．

　1 つの事例に対して，複数の方法を片っ端から

使って説明して，その説明力を比較していく．そ

の複数の方法を組み合わせていくことによって，

全体としてその問題の構造を捉えていこう，多元

的アプローチをとって，1 つの事例を分析してい

くということです．比較というと普通は，1 つの

視点で，ある時代だとか，ある国だとか，ある地

域を比較するということが多いわけですが，1 つ

の事例を複数の方法論で比較するという逆のやり

方をします．

　このやり方は妥当性があるのか正当性があるの

かということについてですが，1967 年に Glaser
と Strauss という 2 人の人が提唱した「グラウン

デッド・セオリー法」と呼ばれるものがあります．

直訳すると，『グラウンド・セオリーからグラウ

ンデッド・セオリーへ』という本の中で，現場に

根付いた，現場の中に存在している問題をそのま

まうまく捉える理論構築の方法として議論されて

きた，その方法そのものなわけです．1 つの事例

を複数の方法を比較しながら輪郭を描き出してい

く，その方法に私も乗っかって議論していきたい

ということです．

３．成長戦略の分析枠組みに内在する問題－資

源・能力・知識アプローチの検討

　事例に入る前に，従来の成長戦略を議論してい

くときに，どのように議論してきたか．企業の成

長戦略を見る従来の枠組みに，どういった点で不

備があったのか，問題があったのか，簡単に確認

していきたいと思います．

　成長戦略を議論するうえで，いま多くの人が依

拠する標準的な議論となっているのは，その企業

の内部資源に着目するというものです．企業が

持っている資源，能力，さらにそれを進めて，そ

の企業が蓄積している知識みたいなものがその企

業のパフォーマンスを決定づけるんだという議論

です．これは企業の内部成長の論理を説明してい

くときに有効性の高いアプローチですけれども，

まずこのアプローチに注目して議論していきます．

　なぜこのアプローチから始めるのかといいます

と，このアプローチの重要な特徴は，いま申し上

げました通り，その企業が持っている競争力はそ

の企業が持っている資源のオリジナリティー，独

創性にあるんだ．技術とか能力が独創的であり，

他社が容易にはまねできないような模倣困難性が

あるということが，その企業の持続的な競争力を

担保するのだという議論ですね．

　それはよくよく見ていくと，従来考えられてい

たような，企業規模，規模の経済性をどれぐらい

獲得するかということよりも，独創性だとかオリ

ジナリティーこそが，競争力につながっていると

いうことですね．そのオリジナリティーが重要で

あるとするならば，実は競争力というのは規模の

経済みたいなものの影響を受けない説明が可能で

ある．中小企業の戦略を考えるときに，規模の経

済性とは違うようなところから競争力を説明する

この枠組みを用いることには，1 つの可能性があ

るのかもしれないと考えるわけです．

　しかし，よく考えてみると，非常に危ういとこ

ろもあって，果たしてその資源のオリジナリ

ティーということ自体が単純に競争優位性の源泉

になるのかというと，実はそこは 1 つ論理が飛ん

でいる．

　その資源が生み出す用益みたいなものが，それ

が実際に捕まえたマーケットとフィットしている

限りにおいて，それは競争力となるわけですが，

実は資源と競争優位性の間には 1 つ大きな溝があ

る．それはいろいろなところで表れてきます．例

えば，希少な資源を保有して，それがある時点で

競争力の源泉になっていたとしても，それを長期

的な観点から見ると，顧客の嗜好の変化，技術革

新などの外部環境の変化によって，その競争力の

源泉というものが競争力の源泉とならないような

現象が当然出てくる．ある時代に競争優位性の源

泉となっていた知識だとかノウハウだとか経験，

情報の蓄積みたいなものが，多角化したり新たな

企業成長の段階へシフトしていくときのボトル
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ネックになってしまっている，そういうケースも

結構ある．こういった現象は，資源と競争優位性

の間に一段階，媒介項を置かなければならないと

いう問題を端的に示しているわけです．

　そもそも資源からその企業の競争力を説明しよ

うというアプローチはどれぐらいから始まったの

か，そのルーツをたどっていくと，Penrose とい

う経済学者に行き着きます．ところが，ペンロー

ズが 1959 年に書いた『会社成長の理論』をひも

ときますと，資源，能力，知識などで企業の競争

力を説明するようなアプローチと明らかに違う次

元のことが書いてあります．ペンローズは経営資

源と経営資源から引き出される生産用益とを違う

次元としてきちんと分けて，経営資源自体からど

のような生産用益を引きずり出してくるか，その

資源がどういう生産用益を持っているのか，それ

はある能力だとか知識だとか独創的な視点を持っ

た主体によって発見される，ないしはそこから開

発されるものであると言っている．

　例えば，僕が授業でよく使うのは，アメリカの

中古軍事衛星を利用した衛星テレビのビジネスの

話です．これは結局失敗しましたけれども，役割

は終わってしまったけれども，まだ軌道上を回っ

ている衛星．あんな厄介なものを誰が費用を負担

して処分するんだというお荷物だったものを，あ

れを使えば衛星テレビのビジネスができるじゃな

いかと気づいた人がいるわけです．彼はマーケッ

タビリティーを読むことができたし，そのマー

ケッタビリティーの構想を読むプロセスの中で，

あるとき，実はあの中古の軍事衛星がすごく価値

を持っていることに気づく．その瞬間，お荷物の

スクラップが価値を持った経営資源として立ち現

れてくるということです．

　このように，資源そのもの，物そのもの自体が

競争力の源泉として考えられるのではなくて，そ

の資源から，まだ利用されていない，潜在的な可

能性にとどまっている生産用益を，どういうふう

に考え，どう引き出してくるのか．その引き出し

てくるプロセスこそが企業者活動であり，そこが

企業家の役割なんだとペンローズは言っているわ

けです．しかも，同じような物からどういう用益

を引き出してくるのかというのはアイデアが勝負

ですから，非常に多様性があって，1 つの企業家

行動パターンみたいなものとして描き出すことは

できない．しかし，イノベーションの源泉として

資源の中にある，まだ潜在的にとどまっている生

産用益というものを指摘しているというのがペン

ローズの面白いところですが，この視点はその後

それを継承してきたビジネススクールにいるよう

な先生方は全く継承していない．

　このペンローズは持っていたけれども，その後

の人々によって引き継がれなかった視点，資源か

ら用益性を引き出していくプロセス，その具体的

なメカニズムがどうなっているのか．そこを考え

てみると，企業家活動というものが全面的に出て

くるのではないか．通常の経営資源アプローチか

らすると，経営資源を保有していること，あるい

はその経営資源の固有性が競争力を生み出す．固

有性のやり方にはいろいろあって，例えば，模倣

困難による固有性がある．歴史的な蓄積の中で作

られてきたような資源であれば，同じような歴史

をもう 1 回たどることは容易ではないですから，

模倣がしづらい．そのような説明をして，資源自

体が自動的に競争力を生み出すと考えています．

しかし，ペンローズによると，企業家活動自体の

メカニズムのあり方によって，それは全然変わっ

てしまうというわけです．

　ペンローズはどういう議論をしたかといいます

と，企業家には直感だとか想像力だとか主観的な

判断が重要だと言っています．これだけでは，結

局企業家の能力に依存するんだ，偉い経営者がい

たからうまくいったんだで話が終わってしまう．

それでは面白くないので，僕の今回の報告ではそ

れにもう 1 つ議論を加えていきます．

　それは何かというと，ペンローズの言う意味で

の企業家というプロセスは，まだ潜在的な可能性

にとどまっている資源の中に用益を発見する．そ

の用益を発見するというのは，市場にその資源を

媒介させることによって見えてくる．自分の顔は

鏡に映さないと見られないのと同じで，経営資源

の中に用益性を発見するのは，外にある市場とい

うものに媒介される，反射させることによって見

えてくるものだというわけです．言い換えれば，

ペンローズが企業家の知識だとか経験だとか直感

だとか想像力だとか言っているものは，いわば

「市場の見える手」みたいなものだということで

す．

　通常市場というのは「神の見えざる手」ですね．
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それが大企業体制の中で，ビジブルハンドになっ

ていく，「経営者の見える手」になっていくとい

うことですが，ペンローズの議論を見ていくと，

市場自体が企業家という「見える手」によって組

織化されていく，そのプロセスなりメカニズムを

見ていくという 1 つの研究課題が出てくるわけで

す．

　ある種の資源だとかマーケットの可能性みたい

なものをつなぎながら，そこにある種の市場が作

り上げられていくという市場過程のプロセスがあ

る．そのプロセスを媒介し，仲介している人が企

業家だと考えると，実は昔からマーシャルやメン

ガーが「仲介人としての企業家」ということを

言っていますね．往々にしてこの「企業家」は商

人のイメージですが，商人に限らず，ある種の

ネットワーカーみたいな存在としての企業家とい

うものがあり得るんだということが見えてくる．

その企業家がどういうふうにネットワークするか，

どういうふうにオーガナイズするかということで，

同じ資源から異なった生産性が生まれてくる．同

じ資源であっても，誰がそれをどう料理するかに

よって，全く生産性が変わってくる．

　同一の需要条件，同じような資源を持っていた

としても，媒介者の媒介の仕方によって，その資

源が資源として機能するかどうか，成果が全く変

わってくる．このことを中小企業に当てはめてみ

ると，自分の企業の中に持っている技術なり人的

資源が量的には大きなものではなかったとしても，

媒介者の媒介の仕方によって，資源から思っても

みないようなユニークな用益性を引っ張り出して

くる．それと新しい市場の可能性みたいなものを

つなげてしまうことによって，1 つの市場を作る．

それに成功すれば，中小企業は所詮，経営資源の

制約がある以上，限界がある．戦略的な意思決定

をする余地などほとんどないという思い込み，固

定観念に風穴を開けることができるわけですね．

そういうことをなんとなく念頭に置いて，これか

ら大井川鉄道という企業をご紹介したいと思いま

す．

４．大井川鉄道（株）の経営再建の事例－衰退産

業における事業革新－

　その前に鉄道事業の現状について簡単に確認し

ておきますと，国鉄を見ても民鉄を見ても，昭和

40 年代初頭をピークに，その後，モータリゼー

ションの進化とともに，急激に鉄道事業は成長の

可能性が低くなってくる．昨今はそれに拍車がか

かっている状況で，1990 年以降の 15 年間でも 20
線ぐらい廃止されています．

　現在，民鉄は 180 社あります．これにはゴンド

ラだとかロープウェーなども入っていますので，

そういうものは除き，さらに大都市圏の大手私鉄

を除いて純粋な地方私鉄だけを考えますと，60
社ほどになります．中小の地方私鉄の中では比較

的大手で，安定した輸送量を誇っていた，高松と

琴平宮の間を結ぶ琴平電鉄も破綻しています．福

井市内と永平寺を結んでいる京福電鉄に至っては，

半年に 2 回も正面衝突事件を起こして，京福とい

う会社自体がなくなってしまった．残存している

60 社のほとんどが経営困難な状況ですし，第三

セクターに転換したところも同じような状態です．

　国土交通省が「1km 当たり，1 日 1 万 5,000 人

未満」の輸送量しかないところをピックアップす

ると，私鉄の 56 社と第三セクターの 38 社という

結果が出ています．言い換えれば，ほとんどの私

鉄が国土交通省が廃止検討対象にするようなレベ

ルの輸送実績しかない．しかも，2004 年の 4 月，

鉄道事業法を改正して，路線を廃止する手続きが

簡単になりました．数ヵ月前に廃止の申請をすれ

ば，それで廃止ができるということですから，こ

の法改正も路線廃止の傾向を加速させています．

このような，将来性もないし，どう見ても出口の

ない袋小路の状況で，みんな逃げ出そうとしてい

る業界において，大井川鉄道は何をしようとして

いるのかということです．

　実は大井川鉄道のある静岡県は中小私鉄の宝庫

で，いまでも 7 社存在しています．なぜ中小私鉄

が数多く残っているのかというと，静岡県という

のは太平洋ベルト産業地帯のど真ん中にあって，

それなりの人口密度がある．しかも，東海道の街

道沿いにそれが分散していますので，その人口の

分布に対応して，それぞれの中核都市の近辺に小

さな鉄道会社が存在してきたわけです．

　7 社のうち，伊豆箱根鉄道や天竜浜名湖鉄道の

ように，第三セクターとか大手の西武や東急の資

本が入っているものを外して，純然たる中小の鉄

道会社だけを選択すると 4 社になります．富士と，

その東側にある吉原周辺をつないでいる岳南鉄道．
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それから西へ 30～40km 行ったところに，静岡と

清水の間をつなぐ静岡鉄道．さらに 40km ほど行

くと，遠州と駿河の境界線の大井川沿いに大井川

鉄道があります．そこからまた西に 40km ほど行

くと，静岡の県西の中心都市である浜松から浜松

のベッドタウンに向けて垂直に延びている遠州鉄

道がある．

　この 4 つの鉄道会社がどの程度の事業を営んで

いるのか，基本的なデータを並べてみますと，岳

南鉄道は総延長 9.2km で，10 個の駅がある．静

岡鉄道は 10.9km で，15 駅．大井川鉄道は 40km
弱でちょっと長いですが，19 駅．遠州鉄道は

20km 弱で 18 駅．従業員数は，岳南鉄道 35 人，

静岡鉄道 126 人，大井川鉄道 110 人，遠州鉄道

120 人．このように典型的な中小企業ですが，歴

史は意外とありまして，岳鉄は新しいですけれど

も，静岡鉄道も大井川鉄道も 1920 年代までには

でき上がっています．

　鉄道業のお客さんというのは近似的に沿線人口

のデータをとればいいということですから，それ

ぞれの鉄道が走っている沿線市町村の人口を集計

してみますと，岳南鉄道の沿線には富士市という

まあまあ大きな町があるので，23 万人ぐらいの

人口がある．静岡鉄道は静岡と清水という大きな

町が 2 つありますので，70 万人ぐらいの人口が

ある．大井川鉄道は沿線に市が 1 つもない．郡部

だけで，しかも大井川上流のダムを開発するため

に敷かれた鉄道ですから過疎地帯を走っていて，

沿線人口は 3 万 7,000 人で，非常に少ない．遠州

鉄道は浜松を抱えていますので，70 万近い人口

がある．こういう状況です．

　このように見てくると，それぞれの鉄道会社の

事業規模がなんとなくイメージできると思います

が，運輸実績のデータから見ると，またちょっと

変わったことがわかります．運輸実績というのは

輸送した人数と運賃収入の 2 つの側面から見るこ

とができますが，当然のことながら，沿線人口の

多い静岡と浜松を走っている 2 つの鉄道会社の輸

送人員が多く，沿線人口の少ない岳鉄と大井川鉄

道は少ない．上に 2 つ，下に 2 つという，はっき

りしたコントラストが見られます．このグラフで

も 1968 年ぐらいがピークになっていますから，

昭和 40 年代の初めに鉄道事業はピークを迎えて，

その後は一貫して衰退していることを表していま

す．

　旅客の推移を金額で見ても基本的には同じ傾向

で，静岡鉄道と遠州鉄道が上位グループを作り，

岳南鉄道と大井川鉄道が下位グループを作ってい

ます．ただ，この中で 1 つだけ変わった動きをし

ているグラフがあります．下の 2 グループに

ずーっと沿っていたのが，1960 年代後半ぐらい

から下の 2 グループから離れて，上のグループと

同じぐらいのところに至っている．この線は大井

川鉄道の非定期利用の客です．つまり，通勤や通

学に利用している人ではないお客からの運賃収入

が 1960 年代後半から非常に高くなっているとい

うことです．

　それを明確に把握するために，4 社の 1 人当た

り平均支払い運賃がどれぐらいか出してみると，

大井川鉄道の非定期のお客だけが飛び抜けて高く

なっている．大井川鉄道の非定期のお客は何か特

殊なんだなということがわかります．

　そこで大井川鉄道の歴史を調べてみると，その

ころ観光事業に転換して，SL 動態保存を始めて

います．SL というと，「あ，また SL か．子ども

相手の人寄せパンダか」と思いがちですけれども，

大井川鉄道の SL 事業にはそれにとどまらないい

ろいろと面白い工夫がこらされていて，まず SL
を定期列車にしている．オフシーズンは 1 往復で

すが，ピークシーズンは 3 便で，午前 10 時，11
時，午後 1 時に必ず走っています．

　SL 動態保存では大井川鉄道は一番古い歴史を

持っていて，1976 年にスタートしています．北

海道と南九州で国鉄の SL が全廃になったのが

1975 年ですが，スクラップになっていた SL をた

だ同然で引き取ってきて，その後も増やしていっ

て，いま 6 両持っています．いま日本全国に石炭

をくべて火を入れると動く SL が 21 両あります

が，そのうちの 6 両をこの会社が持っているわけ

です．戦前型の旧型客車と言われる鋼鉄ないしは

木造の客車も，現在動態保存されているのが 43
両日本国内にありますが，そのうちの 19 両をこ

の会社が持っている．その他にもいろいろな鉄道

車両や鉄道関連施設をたくさん集めて，当時使用

されていたままで保存するという事業を行って，

この会社自体がいわば「動く鉄道博物館」になっ

ている．同時に，それを動かす技術，運転の技術，

保線・補修の技術もすべて保存しています．した
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がって，1980 年代に入って JR が SL 観光列車を

走らせたときも，大井川鉄道の技術者が指導に

行ったという経緯もあるわけです．

　この SL 動態保存事業が思いもかけないほど成

長しまして，スタートした 1976 年の段階では年

間 5 万人だったのが，1980 年代に 10 万人を突破

して，いま年間 25 万人．沿線人口は 3 万 7,000
人しかないのに，25 万人が全国から SL 列車に乗

りにやってくる．SL 列車からの収益も，1976 年

時点では鉄道事業全体に占める割合は 8％だった

のが，いまは 40％で，もはや SL 列車を走らせる

という事業なくしては会社が成り立たないという

状況になっている．また，鉄道事業の収益性を計

るのに，100 円稼ぐのに幾らカネを使っているか

という数字を示す営業係数というのがありまして，

廃止直前の国鉄ローカル線の中には 3,000 とか

2,500 というのがありました．この営業係数が

100 を切ると黒字ということになるわけですが，

この会社は SL を走らせたころから 100 を切るよ

うになっています．

　レジュメの 4 ページをご覧いただきたいんです

が，この会社は鉄道事業の会社として考える限り，

絶望的なまでに方向性が見えない会社です．大き

な要因を 4 つ紹介していますが，まず鉄道事業自

体が斜陽であり，大井川の流域地域は過疎化の激

しい地域で，しかも道路整備が進んだ結果，モー

タリゼーションが急激に発達して，誰も鉄道を利

用しなくなってしまった．従業員数も減っていま

すし，若い人が採れないので高齢化している．赤

字を補てんしていた政府の補助金も打ち切られて，

線路の設備も老朽化している．2 年ぐらい前に脱

線事故を起こしましたけれども，保線もままなら

ない．単線で，信号設備も備えていない．駅舎も

非常に古い．それがなぜ，たかが SL を 1 日に数

回走らせることによって，これほど劇的な効果を

もたらしたのかということです．

　SL 事業導入の中心になったのは，名鉄から送

り込まれてきた白井昭という人です．彼は名古屋

工大出身の鉄道技術者で，エポックメイキングな

重要な鉄道技術の開発に幾つも携わっている．1
つはモノレールです．浜松町－羽田の東京モノ

レールが日本で最初の本格的な営業線として有名

ですが，あれのプロトタイプとして作られたのが

名鉄犬山遊園にあるモノレールで，白井さんは名

鉄の技術者としてその開発に携わっています．そ

の関係で，東京モノレールにも大きく関わってい

る．もう 1 つはパノラマカーです．名鉄の赤い特

急列車で，運転席が 2 階についていて，一番前ま

で展望車になっている，あの開発メンバーの 1 人

です．あの技術をまねして，小田急が運転席が上

についているパノラマカーを作りましたが，それ

にも携わっている．名鉄とか小田急のパノラマ

カーの技術はその後，東海道新幹線の 0 系という

一番最初に登場した新幹線車両の技術に受け継が

れていますので，まさに日本の先進的な鉄道技術

の中核にいた人です．

　白井さんが大井川鉄道に派遣されてきたのは，

ちょうど台風による水害で線路がずたずたになっ

て，もう鉄道事業をやめてしまおうかという議論

まで出ていたときでした．彼は途方に暮れるわけ

ですけれども，この人は単に電車の技術だけでは

なく，幅広く鉄道のことに関心のある人でしたか

ら，そこで思い切った改革をします．

　鉄道会社というのは普通，鉄道事業の他に，観

光バスとか路線バス，タクシー，ホテルなどを

持っていて，経営不振に陥ると，鉄道事業をやめ

て，他の事業に力を入れようとする．ところが白

井さんは，鉄道事業を残して，あとはすべて切る．

100km ほどあったバス路線も，寸又峡温泉に行

く 3.5km ほどの小さなバス路線だけを残して，

あとはすべて廃止するという，思い切った選択と

集中をした．その鉄道事業自体も，物としては同

じですけれども，それが生み出すサービスの意味

を全く変えてしまいます．それが観光事業という

ことで，彼はイギリスの保存鉄道とスイスの登山

鉄道という 2 つのアイデアを持ってきたわけです．

　イギリスというのは鉄道の発祥の地で，グレー

トブリテン島にたくさんの路線が張り巡らされて

いますが，普通の営業鉄道の他に，保存鉄道とい

う形態で運営する仕組みが発達していて，法的に

も認められています．日本国内では保存鉄道とい

う形態での鉄道事業の運営は許可が下りませんが，

何らかのかたちで保存鉄道みたいなビジネスモデ

ルを学べないかと考えた．その 1 つが，SL など，

古いものを集めてくるというアイデアです．

　もう 1 つは，氷河を見に行くためのスイスの登

山鉄道は，沿線にはほとんど人が住んでいないけ

れども，十分採算が採れている．イギリスが金持
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ちのときは，イギリスの観光客がやってくる．そ

の後，アメリカの観光客がやってくる．アメリカ

人にカネがなくなってくると，今度は日本人が

やってくる．世界中の金持ちがやってきて，おカ

ネを落としてくれる．あの鉄道事業のビジネスモ

デルを使えないかということです．

　イギリスの保存鉄道のモデルとスイスの登山鉄

道のモデルを持ち込んで大井川鉄道を立て直そう

と考えた瞬間に，いま申し上げた 4 つの大きな困

難が 1 つ 1 つ意味が変わってくるわけです．

　大井川の流域は過疎化が激しい．しかし，過疎

地ゆえの，景観美がある．何回か鉄橋で大井川を

右に渡ったり左に渡ったりして，蛇行する大井川

沿いを 40km ほどゆっくりさかのぼっていく．途

中に大きな町はなくて，観光資源にあふれている．

　新規採用もままならず，高齢化が進んでいる．

しかし，その人たちは古い鉄道の保線技術だとか

ノウハウを持っている．そこにスクラップの SL
を導入することによって，彼らの持っている技術

やノウハウを再び活かすことができる．

　保線にもおカネがかけられないし，線路設備も

老朽化している．駅舎も木造の古いものが残って

いる．しかし，そこに SL を走らせると，ある種

のテーマパークみたいな，パッケージとしてのレ

トロ列車旅行体験ができる．

　SL を運行するためには，給水装置だとか石炭

をくべる装置だとか古い鉄道設備が残っているこ

とが重要で，それを動かすには 4 人だとか 5 人だ

とかの作業員が必要です．いまのローカル私鉄は

人件費削減のためにワンマンになっているところ

が多いですが，SL の運行には人が要りますので，

運行自体にコストがかかります．しかも，既存の

設備がないと，SL を単独に持ち込んでも走らせ

ることが難しい．JR でも，阿蘇の麓を走る JR 九

州の豊肥線だとか JR 北海道の枝線の一部とか，

最後まで SL が残っていた辺境でしか走らせられ

ない．大消費地である東京だとか名古屋だとか大

阪の近くで SL を走らせることはそう簡単ではな

いわけですが，この会社は東京にも名古屋にもす

ぐ出られるようなロケーションにあって，しかも

SL を走らせられるインフラが結果的に残ってい

た．おカネがないために設備が更新できなかった，

すべてが古びていた．そのこと自体がそっくりそ

のまま，他社が容易にまねができない，オリジナ

ルな価値になったわけです．

　デメリットと考えられていた 4 つの要因すべて

が，SL を持ち込むことによって，他社が容易に

は模倣できない競争優位性の源泉として読み替え

ることができた．それが思った以上の成果を上げ

て，この鉄道会社をいまに至るまで支えている．

SL が走り始めただけで，駅は変わっていないし，

従業員も相変わらず高齢者が多いし，沿線の過疎

化はどんどん進んでいくし，何も変わっていない

んですが，人々の見る眼が変わることによって，

それが価値になるということです．

　白井昭氏が SL を持ち込んで，この会社の革新

を行ったことで非常に重要な点は，ハードウエア，

モノやヒトは何も変わっていないのに，それに対

する捉え方，そこに大きな価値を見出し，多くの

人が共有する，そういう意識の改革，視覚の転換

をやったということです．そのことが市場に対す

る波及効果が非常に大きくて，それまで赤字だっ

たのが劇的に黒字に転換する．これは当時ものす

ごく衝撃的な事実で，一体何が起こったのかと，

この年に国鉄の総裁が大井川鉄道を視察に行って

います．それぐらい，大きな出来事だったわけで

す．

　その後もこの会社はあちこちの鉄道会社や国鉄

から，要らなくなった車両の中から，白井昭氏が

品定めをして，これは保存しておくと将来的に価

値が高くなるというものを選択して，全部ただで

引き取っています．それを大井川鉄道で走らせて

いるうちに，月日が経つにつれて，アンティーク

としての高い価値を持つようになる．いわば家の

片隅にほこりをかぶって寝ていた粗大ごみのタン

スを，きれいにニスを塗り直して下北沢とか代官

山のしゃれたアンティークショップの前に置いて

おくと 10 万円で売れるとか，アンティークの価

値というのは，ある種わけのわからないところが

ありますね．同じ物が，人々の見方によって，そ

れが古ぼけた古道具だと見えるか，価値の高いア

ンティークと見えるか．それはその物に対する

人々の関係性とか視線みたいなものによって大き

く規定されるわけですが，鉄道という産業遺産の

保全事業を 1 つのアンティーク市場と見ると，白

井氏は大変な目利きであると言えます．

　彼の目利きによってどういうものを集めたか，

「主要な動態保存車両」としてまとめてみました．
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レジュメの一番後ろの裏のページですが，国鉄を

はじめ，西武鉄道，近鉄，京阪など，全国各地の

鉄道会社から，当時としてはエポックメイキング

な技術革新であったものだとか，ユニークな名車

と言われるものを選択的に集めています．車両以

外の鉄道に関する数々のものも，多くの人がその

価値に気づいていない段階で引き受ける．それを

大井川鉄道の中で動態保存しておくことによって，

月日が流れるほどに価値を持つようになっていく

わけです．

　面白いのは，SL の観光急行だけでなく，定時

で走っている普通列車にも白井氏がコレクション

した車両をいろいろ取り合わせて運行しています．

インタビューに行ったときも，南海の電車が来て，

次に西武の電車が来て，その次は近鉄の電車が来

るとか，かつていろいろな町を走っていた車両が

入れかわり立ちかわりやってくるという，不思議

な乗車体験をさせてくれる．

　SL の動態保存をきっかけに，この会社が捕ま

えている市場が大きく変わったわけですね．もは

や単なる鉄道業ではなくて，鉄道技術を保全して，

それをある種の博物館のように体験させる，そう

いうサービスを提供する事業に変わっている．急

激にお客が増えたというのも，鉄道事業のお客で

はなく，産業遺産を消費させる，ヘリテージ体験

をさせるサービスがお客を獲得したんだというふ

うに考えることができます．

　このヘリテージというのは面白い特徴を持って

います．それは何かといいますと，観光開発とい

う問題を考えるときには，環境の保全という問題

が対抗的な問題として必ず出てきます．珊瑚礁を

破壊して，そこにジェット機が東京からダイレク

トに来れるような空港を作るとか，森林を破壊し

て，そこにアミューズメント施設を作るとか，開

発と保全は必ず対抗的な関係として出てきますが，

ヘリテージというのは保全することが開発になる

という特徴を持っています．開発と保全がイコー

ルで，保全することによって明らかに価値を生み

出すという，非常に不思議なものです．

　1975 年に SL が廃止された直後の 1976 年では，

「まだあそこは SL を走らせてるのか」というぐ

らいの価値ですが，保全していくことによって，

価値がどんどん高まっていく．30 年経った今に

なると，動態で SL を走らせているのはここしか

ない．動いている SL 列車に乗ろうと思うと，そ

こに行くしかないとなるわけです．

　この会社にはおカネがありませんから，新しい

設備投資をする余裕はまずありません．しかし，

スクラップの中から将来価値を生みそうなものを

選んで，ただで引き取ってくる．それを集めて保

存していく．がらくたを集めた古道具屋みたい

だったのが，だんだん高い価値を持つようになっ

て，いつの間にかアンティークショップになって

いった．いわばヘリテージの持つ価値をうまく利

用して事業を立て直していったわけですが，それ

ではヘリテージの価値とは何かということです．

　「価値」にはいろいろな定義の仕方があります．

資源経済学で議論する場合には，かなり広く取っ

て，「価値＝利用価値＋非利用価値」と考えます．

そこから用益を生み出す使用価値があるという意

味での利用価値と，利用しないんだけれども，存

在することによって価値があるものとして，遺産

価値，存在価値がある．

　例えば，「知床の天然林を保全するために，1
㎡ 1 区画を 5 万円で買い占めましょう」という運

動に対して，都会に住んでいて知床の原生林に多

分一生行くことのない人が 5 万円出す．おカネを

払って運動に参加するということは，そこに価値

を認めている．その人は生涯利用することはない

んだけれども，遺産としての価値，存在している

ことの価値を認めておカネを出すわけですから，

そこには非利用的な価値が存在する．

　このように問題を立て直すと，ヘリテージとい

うのは実は集合財になっている．集合財というの

は，非排除性と非競合性を持っているものです．

非排除性というのは，費用を負担しなくても，そ

のサービスが受けられてしまう．例えば，公園と

いうのは，外国人は税金を払っていないけれども，

その公園を利用することができる．灯台の光も，

外国の船舶であっても利用することができる．非

競合性の方は，普通の私的財には競合性があって，

例えば，そのりんごを食ってしまうと，他の人は

そのりんごを食えないけれども，公共財には競合

性がない．ある船舶がその灯台の光を利用して航

行していても，他の船舶もその灯台の光を利用で

きるわけです．この非排除性と非競合性という 2
つの性質を持っているものを集合財あるいは公共

財と言いますけれども，公共財と言うとインフラ
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と混同されることが多いので，あえて集合財と言

いますけれども，ヘリテージというのはその集合

財です．

　したがって，ヘリテージを保全することに対し

て費用を払わない人でも，その価値を享受するこ

とができる．集合財というものは，市場に任せる

と必ず過少供給になってしまう．本来供給される

べき水準よりも低いところで市場が機能不全を起

こして止まってしまうということが知られており

ます．しかしそれは，大きく考えてみれば，本来

ならば供給すべき水準がまだ達成されていないわ

けですから，そこのギャップには潜在的なニーズ

がある．確かに市場を通じては供給できないかも

しれないけれども，潜在的なお客となり得る潜在

的なある種のマーケットになるということで，大

井川鉄道は市場を使わないお客とのやりとりとい

う仕組みを作ったわけです．

　それをレジュメの最後の紙に 2 つ紹介していま

す．1 つはボランティアの募集です．いろいろ書

いてありますが，一言で言うと，SL は非常に汚

れるので掃除する必要がありますが，掃除する人

も掃除をするおカネもないので，一般の人たちに

お掃除をさせてあげる．しかも，そのときに参加

費を 4,000 円取る．発想の逆転で，通常おカネを

払って掃除してもらうのを，おカネを取って掃除

させる，そういう仕組みです．

　2 つ目はプロジェクトの募金です．熊本の山奥

の高校の先生が庭に置いていた SL を船に載せて

静岡まで持ってきた．5,000 万円かければ動くけ

れども，そんなおカネはないので，この SL を走

らせるプロジェクトに賛同する人はカネを出して

くれという募金の呼びかけをするわけです．2002
年 7 月 12 日現在で 994 名の人から募金があって，

めでたくこの「Ｃ11 190」は修理作業が完了して，

いま走っています．これもお客の側からおカネを

出してもらって，こういう事業を立ち上げている

ということです．

　ボランティアの話もそうですし，プロジェクト

の方もそうですが，通常のビジネスの感覚で言う

と，自分がおカネをかけてやらないといけないも

のを，発想の転換で，「ヘリテージの保全作業に

参加する」というサービスとして捉え直して，お

カネを逆に取ってやっている．一見ちょっとした

小細工のように思われるかもしれませんが，よく

よく考えてみると，これも非常に重要な問題を提

起しているわけです．

　古めかしいものを持ち込むことによって，そこ

に価値を作り出していくという，大井川鉄道の一

連の動きが功を奏したということを，先ほどのペ

ンローズの話に戻って考えますと，多くの人たち

が大して価値がないがらくただと思っていたもの

の中に独創的な価値を見出して，引っ張り出して

くる．SL の転車台も，19 世紀のイギリス製の転

車台が新潟県のローカル線に捨ててあった，それ

を丸ごと引っこ抜いて持ってきたものです．日本

中から古い技術を集めてきて，それを組み合わせ

ていくことによって，大井川鉄道自体が「動く博

物館」としての価値を高めていっているわけです

が，ヘリテージとしての特徴を持ったこういった

ものがなぜ，集合財ゆえ市場の失敗があるとして

も，その市場の失敗を補うようなボランティアだ

とか募金のシステムを可能とするのかということ

です．

５．考察Ⅰ－逆境を梃子とする逆転の戦略展開の

可能性

　レジュメの 6 ページの下のほうに，「考察Ⅰ－

逆境を梃子とする逆転の戦略展開の可能性」と書

いてあります．大井川鉄道の事例でわかるように，

通常はどうしようもない逆境だ，出口はないと見

えているようなものが，実はその逆境自体がどの

会社と比較しても比べようもないぐらい悲惨であ

ればあるほど，それをうまく逆転させたときには，

どの企業も模倣できないような優位性のある独特

なサービスになるわけです．

６．考察Ⅱ－市場の限界的領域を狙った経営戦略

の論理

　強みと弱みというものは，同じところから発生

している問題が，どのようなかたちで市場とくっ

つくかによって決まっている可能性が高い．それ

をつなぐ媒介者が企業家ということですが，それ

を白井昭という人の独創性だとか先見性だとかい

う話にしてしまったのでは，経営学としては面白

くない．白井昭という人がこの会社の現状を見て，

そこに大きな逆転の発想を持ち込んで劇的な経営

の改善を行った，その白井氏が持っている視点の

独創性だとかアイデアの源泉がどこから生み出さ
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れているのか考えてみる必要がある．それが 7
ページの「考察Ⅱ－市場の限界的領域を狙った経

営戦略の論理」ですが，市場取引されるものの一

番限界的な領域みたいなところに，いろいろな可

能性があるのではないかということです．

　ここで Karl Polanyi という人の議論を思い出し

てみると，カール・ポランニーは人間を結びつけ

る交換の体系として 3 つのものを考えたわけです．

1 つは，貨幣を媒介にして，経済的交換を行う．

そこにあるのは等価性の原理です．もう 1 つは共

同体だとか家族だとかというコミュニティーで，

そこにおいては互酬性・贈与の原理が働いている．

もう 1 つは国家で，国家権力による収奪と再分配

の仕組みである．人々を結びつける交換のシステ

ムにはその 3 つの系があって，3 つの系が相互作

用しながら循環していると考えるわけです．

　ポランニーはコミュニティーをより本源的なも

のと考えて，市場取引，貨幣による交換の領域が

拡大していくのをネガティブに捉えています．通

常，市場取引に対して批判的な立場をとる人たち

は，友愛の共同体だとか互酬性だとか，そういっ

たものを夢想するわけです．逆に市場原理主義者

は，すべて市場で取引するという方向性が全面化

するということを支持していきます．しかし，よ

くよく考えてみると，どれが本源的で，どれが偽

りのものだというのではなくて，それぞれ 3 つの

系によって動いている．

　例えば，生活とか労働力の再生産みたいなもの

はコミュニティーで行う必要が出てくるし，環境

だとか生命系みたいなものは貨幣だとか市場的な

取引にはそぐわない．教育も今やサービス産業の

1 つとして位置づけられていますけれども，授業

料は教育サービスに対する対価と考えていいのか，

お布施はその宗教が提供する宗教サービスに対す

る対価と考えていいのかというと，微妙な違和感

がありますね．お坊さんは人からおカネをもらっ

ているけれども，偉そうにしているし，教師も，

お客である学生から授業料を取って，しかもその

学生に対して強く出ている．それは，純粋な市場

交換には収まり切れない何かを持っているからで

す．医療もそうかもしれません．そういう市場交

換には収まり切らないような問題があります．

　国家における収奪と再分配についてはとりあえ

ず今は関係ないので，互酬性，コミュニティーの

中での人間の集団活動と市場を媒介した集団活動

の 2 つの重ね合わせの中で考えてみると，大井川

鉄道の事例のボランティアだとか募金というのは，

市場の機能ではない．おカネは集まってきますけ

れども，それは参加費ということなので，ある種

のコミュニティー的な原理をうまく働かせるよう

なことを支援すること自体がビジネスになってい

る．大井川鉄道自体がコミュニティーの活動をや

るのではなく，大井川鉄道がコミュニティーが機

能するような仕組みを支援する環境を作ることを

ビジネスにしているわけです．ヘリテージみたい

な不思議な市場というものが中小企業によって非

常に大きな可能性として出てくるというのは，実

はこういったところで考えることもできるわけで

す．

　コミュニティーにおいては，生産という活動と

消費という活動の区別が非常にあいまいになりま

す．例えば，家でホットケーキを焼くという作業

を考えてみると，これは家でホットケーキを生産

していると考えることもできますし，家でホット

ケーキを焼いて食べている，消費していると考え

ることもできます．生産と消費を分けて考えると

いうのは市場交換が前提になっているということ

で，コミュニティーにおいては，生産なのか消費

なのか交換なのか，あいまいな人間の活動がある

だけです．

　実はこういったコミュニティーにおける，生産

なのか，消費なのか，交換なのかわからないよう

な活動自体に適するものがある．それが過度に市

場化されてしまっている場合に，その状態を再び

コミュニティー的な活動に引き戻すことを支援す

る，それをビジネス化することができるわけです．

コミュニティー自体を保存することから間接的に

得られるような便益が市場の側にもある，ビジネ

スの側にもあるということです．

　コミュニティー自体をすべて市場で代替してし

まう，家事も育児も教育もすべて市場化すること

は可能なのかというと，そうではなくて，コミュ

ニティーが機能しているような空間を温存するこ

とを支援するというビジネスがある．

　わかりやすい例で言うと，カレーのルーという

のは，カレーを提供するわけではない．スパイス

からカレーを作るわけでもない．家庭の中でカ

レーを作るということをサポートすることをビジ



－21－

ネスにしているわけです．家庭の中で料理をする，

家事労働の圏域というものをちゃんと温存して機

能させることを前提にして，それを支援する．

ルーを作る作業は，めんどくさいし，時間もかか

るので，その分だけは製品化するというパッケー

ジを作ることによって，カレーのルーという市場

を拡大したわけです．味の素もそうですし，家庭

用ミシンもそうでしょう．いまは主婦があまり裁

縫しなくなっているので，ミシンの耐久消費財と

しての普及はなくなってしまいましたが，いわゆ

る耐久消費財と言われているものは，家庭の中で

の生産活動とか消費活動を支援すること自体をビ

ジネスにしているということです．

　そのコミュニティーと市場の間の分業関係みた

いなものをどう設計するか．大井川鉄道のボラン

ティアの仕組みだとかプロジェクトの仕組みだと

か，あるいは SL 列車に乗るためには片道 1,580
円の急行料金がかかります．しかも，奥大井とい

うのは行き止まりになっていて信州の方に抜けら

れないので，必ず奥まで行くと帰ってこないとい

けない．往復 SL 列車に乗ると 5,000 円かかりま

すが，乗りに来た人たちはほとんどが往復乗りま

すので，1 人頭 5,000 円払っていく．この 5,000
円というのは絶妙な設定で，東京ディズニーラン

ドの入場料が 5,000 円です．要するに家族連れが

1 日テーマパークで遊ぶときに払ってもいい額は

多分 5,000 円ぐらいだとして設定しているわけで

す．

７．おわりに

　このように，経済的な市場的な取引によって提

供するものと，そこからはみ出すところは非市場

的なコミュニティーを機能させるようなお膳立て

をすること自体をビジネスにする．具体的にはヘ

リテージというサービスを提供する．その全体的

なデザインがこの会社は絶妙で，それがものすご

く大きな市場を作り，ハードウエアの部分から言

うと何の将来性もないように見える会社を黒字に

して蘇らせたということです．

　衰退産業における企業家活動には 2 つの次元が

あって，誰もが価値がないと思っているところに

価値を発見するという，「市場の見える手」の役

割としての企業活動が重要である．そのオーガナ

イズがうまければ，たくさんの経営資源を持って

いても，図体だけでかい，豚に真珠というような

企業よりも，場合によってはいい成果が出せるか

もしれない．しかも，その「市場の見える手」が

うまくいくポイントは，白井昭の事例から見ても

わかるように，何でもかんでもビジネスにして市

場価値で商品化してしまうのではなくて，商品化

されない，市場化されない領域を意図的に温存す

る．そういったものが機能したり成長したりする

ことを支援する仕組みを作って，そこにビジネス

が生まれるということです．

　市場的な領域とコミュニティー的な領域は，ど

ちらが本質で，どちらかがどちらかに代替してい

くのが歴史的な必然性であるというのではなくて，

双方がうまく共生する関係を作ることによって，

お互いにとってメリットが生まれてくる．コミュ

ニティー的な領域と，市場化し，ビジネス化する

領域をうまく設計していく．どのような共生の仕

組みを構想するか，そこに白井昭のユニークさが

あるし，「市場の見える手」がうまく働く場合の

大きな源泉があって，そこがポイントになってい

るということです．

　コミュニティーは基本的に互酬的・贈与的関係

で，鉄道マニアの世界と同じような世界ですから，

意識的なコントロールだとか戦略をとることはな

い．意図的に構想し，設計していくという役割は

企業の側が持っているんだろう．コミュニティー

というのは自分の会社の外にあるわけですから，

そのコミュニティーで人間が相互作用しているよ

うなものを間接的に取り込むことによって，ビジ

ネスを作っていく．コミュニティー活動の場づく

りとか，コミュニティー活動における重要な資本

財となるような財・サービスを提供すること自体

に，大きなイノベーションの可能性があるのだと

いうことです．

　成長産業にみんなが飛びついて，そこの利潤が

ゼロになるまで食い散らかすというよりも，誰も

が見向きもしないような衰退産業にこそ，可能性

がある．衰退産業ないしは衰退産業の逆境という

ものが持っている拘束性みたいなものこそが，そ

の企業が抱えている矛盾が大きければ大きいほど，

そこがブレークスルーしたときのそこから生まれ

てくる価値は大きい．

　これはある種のパラドックスで，利益率の高い

市場をウの目タカの目で見て，どんどんポジショ
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ンを変えていくという，普通の戦略の考え方とは

対称的ですね．しかし，そう簡単にポジショニン

グを変えるような体力のない地域の企業だとか中

小企業にとっては，現状に張りつかざるをえない

中で不利な条件みたいになっているところをうま

く組み替えていくことで，そこが成長のバネにな

るようなことを考える，それこそ効果がある．時

間のかかる迂遠な方法に見えるかもしれないけれ

ども，うまく組み替わっていくと，非常に高い成

果を生み出す．しかもそれは，中小企業だとか地

域企業にとって，実行可能性の高い実効的なやり

方だと言えるかもしれない．そう考えると，中小

企業に特有の，ないしは中小企業にこそ考えられ

るべき固有の戦略ロジックみたいなものがここに

あるかもしれない．

　以上がいま僕がとりあえず考えていることです

が，もし何かご指摘ご教示いただけることがあれ

ば，お願いいたします．


