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被災地企業が目指す
持続可能な未来
本誌の編さんには、東北学院大学柳井教授を座長とする４名の監修委員にご協力をいただ
きました。本誌に掲載した30の事業者、選定の過程で調査した数百の事業者も含めた事
例から、被災から９年を経た今だからこそ見えてきた、新しい東北の事業の可能性、地域の
未来に求められるポイントや課題を語っていただきました。

法政大学大学院人文科学研究科地理学専攻修士課程修了。
岡山大学助教授、富山大学経済学部教授を経て現職。東日本
大震災後の復興政策について論文を発表。富県みやぎ推進会
議幹事（宮城県）、多賀城市復興構想会議会長、石巻市・山元
町有識者会議委員、仙台市復興推進協議会長等を歴任。

東北学院大学 教養学部 地域構想学科 教授
柳井 雅也氏 （やない・まさや）

一橋大学大学院商学研究科博士課程修了。商学博士。生活者
の視点を大切にしながら、地域経済の持続のダイナミズムと
ジェンダー・ダイバーシティ・マネジメントの２つの領域の研究に
取り組む。平成26年度新産業集積創出基盤構築支援事業「地
域産業活性化研究会」委員（経済産業省、2014年10月～2015年２月）。

日本女子大学家政学部 家政経済学科 准教授
額田 春華氏 （ぬかだ・はるか）

東京・浅草生まれ。法政大学法学部卒業。クリエイターとし
て商品開発、広告･販促キャンペーンを成功させる。1994年、
株式会社エスト・コミュニケーションズ設立後は「ものづく
りマーケティング」を標榜し、日本の土台である中小製造業
を、その下から支えるコンサルタントとして活動。

株式会社エスト・コミュニケーションズ 代表取締役
弓削 徹氏 （ゆげ・とおる）

兵庫県伊丹市生まれ。2007年１月からダイバーシティ研究所代
表として、CSRにおけるダイバーシティ戦略に携わる。東日本
大震災後は「被災者をNPOとつないで支える合同プロジェクト
（つなプロ）」を発足。2012年２月より復興庁上席政策調査官と
なり、14年４月からは復興推進参与としても東北復興に携わる。

一般財団法人 ダイバーシティ研究所 代表理事
田村 太郎氏 （たむら・たろう）
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地域の産業を維持していく中で、しっかりと魅力を
発信することが必要です （田村）

もっとネーミングに工夫があれば売れるのに、
という商品が多いですね （弓削）
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とうとしています。2020年には
復興五輪も控えています。現在の
東北には何が必要でしょうか。
田村　地域の産業を維持していく
中で、まずはしっかりと魅力を発
信していくことが必要でしょう。
観光と土産だけでなく、工業製品
も同じです。いいものをつくれば
必ず視察に来る人がいます。そこ
で買ってもらい、次の注文につな
げる。その循環を次のステップに
しなければなりません。地域の魅
力には、外から見ると違う価値が
ある場合があります。例えば、本土
の人はやわらかいと感じる沖縄の
魚も、東南アジアでは同じ魚種の
北限にあたり身が締まっているそ
うで、最近は輸出しているそうで
す。オーストラリア人が多く訪れ
るニセコは新千歳から３時間かか
りますが、日本人には遠くても彼
らにすれば近い。復興五輪を機に
外国人に東北を見てもらって、日
本人には気づかなかった新たな魅
力を発信してほしいですね。
弓削　海外の人が新たな価値を見
つけることがあるというのは、本当
にそうですね。国内のほかの地域
から来た人が魅力を見つけたとい
う事例もあります。一方で、パッ
と見ただけで売れないだろうと
思ってしまう商品が少なくありま
せん。私はネーミングとパッケー

ジで、売れるかどうかの90％は決
まると思っています。地元の産品
をうまく生かしているかとか、加
工の技術が優れているかといった
ポイントもありますが、売れない
商品は結局のところパッケージデ
ザインとネーミングがダメなんで
す。遠くからでも目立つアイコン
が入っているとか、語呂合わせや
だじゃれでもいいので、もっとネー
ミングに工夫があれば売れるのに、
という商品が多いですね。
額田　昨年の事例で最も印象に
残ったのが、ASC国際認証を受
けた宮城県南三陸町の戸倉地区の
カキの話です。本当に大事にする
べき本質に立ち戻ってのイノベー
ションはすてきだと思います。訪
れた人に日本の原点を感じさせる
のが東北の良さの一つです。その
魅力を観光や産業に上手につなげ
ていくことが大切です。単純にお
いしいものを食べてもらうだけで
なく、風景や祭りなど、それが生み
出されるプロセスも味わってもら
い、全体を体験できるようにする
と、産業の復興と観光がつながっ
てきます。東北の日常は、外国人
の目には独特な文化と映るでしょ
うし、日本人にとっても、忘れて
いた大事なものを思い出させるよ
うな風景があります。
弓削　浅草の木造民家に外国人観
光客が家族連れで入って、ごくご
く当たり前の日本の朝食を食べる
というツアーもあり、こちらも人
気を集めていますね。

柳井　額田さんから、食を生み出
す風景というフランスのテロワー
ルのようなお話がありましたが、マ
リアージュという言葉もあります
ね。ワインと食との関係を示すも
ので、東北では日本酒と食になる
と思います。最近では宮城県大崎
市の一ノ蔵酒造が、日本酒と食と
のマリアージュを積極的に発信し
ています。ワインから学んだ知識
の展開が東北で始まっていると思
います。
田村　三陸は海産物が豊かですが、
６次化での伸びしろがあります。
雇用を生むためにも、加工・飲食
業を育てる必要がありますね。
柳井　養殖や栽培漁業も課題があ
り、盛んな九州や四国とは、不漁
時に差が出ます。
田村　これまでの東北の復興は、
日本国内のマーケットでどれだけ
挽回するかという話でしたが、こ
れからは、海外にも目を向けなけ
ればなりませんから、新しい視点
からのイノベーションが必要に
なってくるでしょう。
弓削　インバウンドは、かつての
「爆買い」から、現在は体験型の
「コト消費」が主流になっています。
どちらも人が集まり活力を生むの
ですが、復興や経済のスケールと
いう点では、体験やコト消費より
も、モノを売ることがまだまだ必
要だと思います。

現在の東北に求められる
独自の魅力の再発見

海外への展開に向けて
新しい視点の獲得を
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本質に立ち戻ったイノベーションはすてき。日本の原点を
感じさせるのが東北の良さだと思います （額田）

成功したリーダーに共通しているのは、従業員や
仲間に対して目標を与えていることです （柳井）
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かりやすく小分けにして従業員に
与えています。そこがうまくいっ
た企業ほど、復活がうまくいった
ように思います。

柳井　SNSなどの情報発信のツー
ルの進化や普及に対しては、どの
ような対応をすべきでしょうか？
弓削　浅草では、観光客に道を聞
かれることが少なくなりました。
誰もがスマホを見ているからです。
ですから、いかにスマホで見る情
報に加工するかが重要。ポータル
サイトに広告を出すなど、スマホ
の中でいかに情報を得てもらえる
かという仕組み・仕掛けつくりを
考えるといいと思います。
田村　5Gの時代になると、情報
は静止画から動画に変わっていき
ます。今まで発信してきた東北の
景色や海産物などは、静止画の時
代のもので、動画になると、人に
もっとフォーカスを当てることが
必要です。ボランティアなどで東
北に行った人は、誰もが東北は人
がいいといいます。その人の良さ
を動画で見せることができます。

柳井　SDGsの観点から、復興に
注目することも求められるように
なってきましたね。
田村　元々の東北の魅力、元々の
東北の価値を日常化させて、持続

柳井　東日本大震災の発生から９
年目に入り、はっきりしてきたこ
とは、震災の前から準備していた
人の事業にうまくいっている例が
多いということです。宮城県の石
巻魚市場の須能社長も、10年以上
前からH

ハ サ ッ プ

ACCPを研究していたと
いうし、戸倉のカキ部会も相当前
から考えていたことを実行に移し
たと思います。ただ、リーダーの
タイプには、将来を見越して粘り
強く取り組んでいるタイプと、情
熱が前面に出て、とにかく走りな
がら考え、そこにアイデアやチャ
ンスが張り付いたというタイプが
いたと思います。一方、被災地の
外から来て仕事を始めた人たちは、
宇和島から来て福島県で接ぎ木を
していろいろな野菜の生産に挑戦
している例（ベルグ福島）も、岩
手県の一関でエタノールの製造に
取り組んでいる例（ファーメンス
テーション）も、宮城県仙台市で
スケートリンクを経営している例
（アイスリンク仙台）も、それぞ
れ大変な経験をしながらも、被災
地にビジネスチャンス、商機を見
出していると思います。彼らに共
通しているのは、従業員や仲間に
対して目標を与えていることです。
従業員に復興という大きいテーマ
をそのまま与えてしまうと、彼ら
はどう動いていいのか分かりませ
ん。優れたリーダーは、仕事を分

企業・団体を復活に導く
リーダーの条件と役割

５Ｇ時代における
情報発信のあり方とは

可能なものにしていくことが必要
と思います。それと、SDGsは環境
の側面がこれまで注目されてきま
したが、人権も重要なテーマです。
環境に良くないものを調達しない
のは当然で、それに加えて、ヨー
ロッパなどでは、誰がつくっている
のかにも考慮するようになり、品
質が良くても、休みなく働いてい
るような企業からは調達しないと
いうことになってきています。そ
うすると戸倉のように、しっかり
と働き方改革も行い、持続可能な
産業として定着させれば、ここで
調達したいということになります。
柳井　実は日本は昔からSDGsに
取り組んでいます。特に東北には、
自然発生的な集落が残っている地
域があって、その姿はそのまま循
環型社会です。
田村　すでに取り組んでいるとい
う点ではダイバーシティ(多様性)
もそうです。地方の中小企業は、な
かなか人を採用できないので、い
ろいろな人が働いています。そう
した企業はダイバーシティとは
いっていませんし、その価値に気
づいていませんが、実際に多様な
人が働いています。今までSDGs
という視点では見ていなかっただ
けなのです。戸倉のカキのように、
国際認証という視点に照らし合わ
せて事業を見ると、もちろん足り
ないことはあるでしょうが、今まで
のやり方で良かったという部分も
見つかるはずです。改めてSDGs
の視点で事業を見たり、原点に

SDGsから改めて考える
東北の企業運営や事業
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収益性がありSDGsにも貢献できる形が見つかれば
多くの会社が取り組めるようになると思います （弓削）

高付加価値化を進めるために人を育てると、結果として
働きやすさを生むという好循環につながります （額田）
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戻って事業を見直したりすること
が欠かせないと思います。
弓削　ビジネスマンの立場から
いうと、たまたま事業がSDGsに
沿っているということはあって
も、中小企業が収益性を差し置い
てSDGsの実現に邁進するという
のはなかなか難しいと思います。
収益性があって、SDGsにも貢献
でき、持続もできるというような
Win-Winの形が見つかれば、ひと
つの解として多くの会社が取り組
めるようになると思います。
柳井　額田さんには、女性の働き
方についてお聞きしたいですね。
額田　田村さんがお話しになった
戸倉の事例も含めて、高付加価値
化を進めるために人を育てると、
結果として女性だけにとどまらず、
多様な人の働きやすさを生むとい
う好循環につながります。最近、研
究している東京の大田区でも、労
働時間を短縮することで、余った
時間と生んだ利益を従業員に還元
し、従業員のモチベーションをさ
らに高めることにつなげている企
業が出てきています。その動きが
地域のトップ企業だけでなく、中
小のニッチトップ企業にも広まっ
てきています。トップの企業だけ
では、なかなか周りの企業に波及
しないのですが、規模が小さいの
に、自分たちより一歩先んじた「光
る事例」というのは、周りの企業
もまねしながらつい学びたくなる。
そういう点で、戸倉のような例は、
ピックアップして情報発信してほ

しいと思います。

柳井　復興五輪について、皆さん
はどうお考えですか。
田村　パラスポーツが持っている
可能性にもっと目を向けてほしい
ですね。例えば車椅子バスケット
用の車椅子を作っているのは岐阜
の会社ですが、車椅子バスケット
の選手の多くは仙台にいるので、
なぜ仙台で製作しないのかなと思
うわけです。パラリンピックは、
自動車レースでいうと、F1のよう
なもの。F1によってエンジンなど
の性能が上がり、裾野が広がるよ
うに、パラリンピックで選手が使
う義足などの性能が上がれば、一
般の障害者が使う義手や義足、高
齢者の補助道具なども発達します。
復興五輪を産業の振興にもつなげ
てほしいですね。
額田　復興五輪は、本来観光だけ
でなく産業振興にも役立つのに、
東北でなかなか盛り上がりが感じ
られないのは、どのような理由が
考えられるのでしょうか？
田村　人手不足で、今までやって
きたことを守るのが精一杯で、新
しいチャレンジになかなか人が割
けないのだと思います。それに今
までは、障害者への貢献やスポー
ツ振興にかかわるのは、余裕のあ
る企業が本業とは別に行うことだ
という思い込みが強かったのでは
ないでしょうか。また、社会に役

立つことで儲けてはいけないとい
う雰囲気もあったと思います。そ
うしたものが、パラスポーツと産
業振興とを分けてしまっていると
いう印象があります。そうではな
くて「本業ですよ、正当に収益を追
求してもかまいませんよ」と、あま
り発信していないのも影響してい
るかなと思います。その点で、今
回取り上げている弱視の方向けの
商品を開発したヤグチ電子工業は、
まさに格好のいい事例で、積極的
に発信すべきだと思います。
額田　パラスポーツ用の商品開発
において、東北が今できることは
何でしょうか？
田村　今回の復興五輪を勉強の機
会にしてほしいですね。ゲームを
よく見て、あの道具はどこで作っ
ているのか、いくらするのかといっ
たことに関心をもってもらい、東
北で製作するためのヒントを得て
ほしいと思います。
弓削　復興五輪については、1964
年のオリンピックも、戦争からの
復興五輪なんですよね。その前に
流れてしまった1940年の五輪も
関東大震災からの復興がテーマで、
復興と五輪は親和性が高いように
思いますね。
田村　復興五輪では海外からさま
ざまな人が来日しますから、ダイ
バーシティを進める契機にもなり
ます。政府も、復興五輪のレガシー
のひとつにダイバーシティをあげ
ていて、それを東北で実現できれ
ばと思います。

地域や企業に対して
復興五輪がもたらすもの
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パラスポーツが持っているビジネスの可能性に
もっと目を向けてほしいですね （田村）

事例集を教材に使い、学生たちに
ディスカッションさせたいと考えています （柳井）
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柳井　地域づくりに必要なものは
５つあり、そのひとつがビジョン
です。ビジョン、つまり理想を語
る人材が必要です。２つ目が理想
に対して意思決定をすることです。
これは理想を語る人が兼ねる場合
もありますね。３つ目が周囲を説
得するネゴシエーション。企業で
は社長が担うこともあれば、社員
が行う場合もあります。４つ目は
パッション。情熱がなければ、ビ
ジョンもネゴシエーションも動き
ません。しかし、情熱だけでもどこ
に行くか分かりません。そして最
後がアクション。行動を起こして、
結果を出すことができれば、先の
４つがしっかりと機能していたと
いうことだと思います。この点を
確認した上で成功した事例を見る
と、３つのポイントがあります。１
つ目が連携です。団結化・グルー
プ化、あるいはサプライチェーン
の再生などが実施されてきました。
具体的には、空き工場の紹介や、
機械や船舶のシェアなどです。福
島県相馬市の宿泊業の事例（松川
浦観光振興グループ）では、お客
さんをお互いに紹介するといった
ことも行われています。また、ス
ムーズな物流や輸送のコストダウ
ン、生産時間の短縮化、輸送のコ
ストダウンの実現や、試験機関な
どと連携することによって、ほか
にはない商品の生産に成功すると

いった成果も生まれています。２
つ目は生産・製造技術の革新です。
新しい用途開発などをしっかりと
行っている事例がたくさんありま
した。３つ目が労務管理です。戸
倉の場合では、カキの密植をやめ
たことによって労働時間が短くな
り、土日が休めるようになったと
いう効果を生み出しています。宮
城県岩沼市の佐藤金属の事例では、
女性従業員のライセンス取得を支
援したり、労働時間に女性の子育
ての時間を組み込んだりして、勤
務体系にイノベーションを生んで
います。こうした労務管理に関す
る事例が目につきました。

柳井　事例集の発信も重要になっ
てきますね。
額田　5Gになり動画の発信がで
きるようになると、人にフォーカ
スが当たるというお話が田村さん
からありました。そうなると、戸倉
のような例で、人が働いている姿
は目玉になるというか、非常にイ
ンパクトを与えると思います。実
際に、現場に行ってみようかなと
いうきっかけにもなるので、そう
いう事例を事例集の中からピック
アップして、上手に動画で発信す
ることを考えることも必要になる
のではないでしょうか。
柳井　復興五輪観戦の国内外のお
客さんや選手に対して、ホストタ
ウンなどにおける事例をPDFで

配信することで、市町村がつな
がっていくと思います。もうひと
つは被災３県から海外に進出して
いる企業が、おそらく200社から
300社あると思います。その会社
の外国の事業所に事例集を置かせ
てもらったり、配布してもらった
りするといった方法もあると思い
ます。そして、東北の大学には合
計で3,000人近くの留学生がいる
ので、彼らを、例えば「語り部大
使」に認定して、QRコードを入
れた名刺を渡して、帰国したとき
に名刺を配ってもらうという方法
はどうでしょう。人を媒介にして
情報が世界に伝わっていくという
のは、いい作戦ではないかと思い
ますね。広告などではなく、地道
だけど確実な方法をとっていくこ
とが重要です。留学生だけでなく、
世界の大学の研究者、大学院生が
被災地に来て調査・研究を行って
います。そういう人たちは被災地
の取り組みを必ず応援してくれる
と思うので、事例集の海外への展
開を手伝ってもらうことを考えた
いですね。
田村　海外への展開を考えると、
事例集を外国人が取材・執筆する
ことも考えてもいいのではないか
と思います。
柳井　私は事例集を来年の教材に
使うつもりでいます。事例集を
使って、学生たちにディスカッ
ションさせたいと考えています。
その結果は、また皆さんにお伝え
したいと思います。■

成功した地域づくりの
条件とポイントとは

さまざまなアイデアで
事例集を国内外に発信
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