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京都老舗の会に
新たに１４社が加わりました！
令和３年１月１８日（月）に京都府の「京の老舗」表彰式が実施されました。
１００年以上にわたり堅実に家業の理念を守り、
他の企業の模範となって営業を続けてこられた１４社が表彰され、
新たに京都老舗の会メンバーに加わりました。

新
会
員
企
業

髙田精練株式会社
株式会社高橋染工場
株式会社山川
浅田製瓦工場
下出蒔絵司所
上田秀芳園
株式会社高雄木材工業所

【撮影】写真のモリタ

仮説こそが
危機対応の背骨

　2020 年そして 2021 年。コロナ禍により苦しんでこ

られた方も多いと思います。もちろん星野リゾートも観

光という多大な影響を受けた業種。昨年の 4 月から

6 月にかけて観光需要は徹底的に落ち込み、売上げ

も9 割減となりました。

　しかし、危機はコロナに限ったことではありません。

バブル崩壊、リーマンショック、東日本大震災…と、

過去を振り返ると5 〜 6 年ごとに危機が訪れていま

す。危機対応とは本来そういった “ やってくる危機 ”

に対応すること。コロナは大きな危機ですが、この

時期にこそ経営者の手腕が発揮されるべきだと私

は思っていますし、現に今回の危機対応で「自分

が生き生きしている」と感じたほどです。

　さて、こういった緊急事態において一番大切なも

のは何でしょうか。私は “ 優先順位を組み替える ”

ことだと考えています。普段大切にしていることを一

旦捨て、この時期にやらなければならないことを見直

し、優先順位を一時的に組み替えるということです。

同時にスピード感が求められる場面でもあります。

　早く優先順位を組み替えるために必要なのが

“ 仮説 ” を立てることです。コロナ禍に対して私は

「18 ヶ月計画」を立てました。18 ヶ月後はコロナ

の治療薬やワクチンが登場するであろう時期。それ

までの間、感染者数は自粛期間に減少し緩和期間

に増加するという波を描きながらも、全体としては減

株式会社丸美屋
洛東印刷株式会社
一休こんぶ松田老舗
株式会社うのはら
山分物産株式会社
𠮷田商事株式会社
すし米

“今”を掴み、
時代の変化を捉える。
危機的状況にも活路を見出す
持続可能な経 営

コロナ禍による危機的な変化を余儀なくされた 2020 年、そして 2021 年。
経験の無い状況下で社員・経営者・組織はどのような変化が必要とされるのか。

「マイクロツーリズム」によりコロナ禍にも活路を見出し、各地の魅力的な旅を発信し続ける、
星野リゾート 代表 星野 佳路氏にお話をうかがった。

星野リゾート

代表  星野 佳路



少。旅行需要は感染者数の波型と逆に増減を繰り

返しながらも、全体としては増えていき、そしてワク

チンの登場を期に爆発的に増加するだろうという仮

説です。なぜ 18ヶ月という長期間の仮説を立てた

かというと、緊急事態宣言のように 1 〜 2ヶ月という

短い期間に社員が集中しすぎるのを避けたかったか

ら。長期的に物事を捉えることが大切だからです。

戦略を共有し
具体的な方向性を示す

　仮説を立てた経営者はそれで仕事は終わりでしょ

うか？ いいえ違います。立てた仮説をもとに戦略を

練り、どうにかコロナ禍を生き抜く必要があります。

そして社員に対して具体的な方向性や作戦を共有

する必要があります。星野リゾートの戦略の一つは

「マイクロツーリズム」です。コロナ期の観光のあり

方として重要なのは、感染拡大させないということ。

長距離移動を控えつつも旅を楽しめるよう、身近な

地域の魅力を楽しめる仕組みを作りあげることに力

を注ぎました。

　しかしこのマイクロツーリズムも、コロナの感染が

拡大してから急に始めたことではありません。元々

は観光オフシーズンの対策として続けてきたもので、

今回のコロナ期は「オフシーズンが延長したもの」

という認識で取り組んでいます。

　そもそもマイクロツーリズム自体、新しい考え方で

はありません。高度経済成長期の旅行先といえば

地元の温泉旅館やリゾートホテルだったわけです。

「保養地」という言葉が使われていたように、滞在

することで明日への活力を取り戻す、そんな旅だっ

た。コロナ禍で私たちの生活は大きく変わり、自宅

にこもらざるを得ない毎日が続いています。疲労を

抱えた私たちが求めているのも活力ではないでしょう

か。だからこそ、身近な地域への「小さな旅行」

で元気になっていただきたいと考えているのです。

　また、地域の魅力を大切にすることは重要な点で

す。星野リゾートでは、「ホテルと地域は一心同体」

だと考えています。観光とはつまるところご当地自慢。

地域の “ 本物 ” の魅力を引き出すことによって、より

持続可能な観光地へと成長できるからです。日本

では全く別の文化を輸入して観光地やテーマパーク

にするような考え方がありましたが、これを根付かせ

るのは難しいのです。そんなことよりも、元々あった

地域の特色に注力するべきだと私は思います。

　観光資源という点において圧倒的に強いのは京

都です。観光という視点で語るなら、京都は課題

が少なく恵まれた地域。私が担当している他の地

域のほうが課題は山積みです。京都の観光につい

ての課題をあえてお伝えするとすれば、オーバーツー

リズム、マスツーリズムに偏っている点。サステナビ

リティを目指すのならば、やはりエコツーリズムに転

換していくこと。そして一人ひとりの個人客を大切に

してリピーターを獲得していくことかもしれません。

エンパワーメント理論で
フラットな組織を育む

　星のや京都でも、世界遺産の下鴨神社で祈祷を

うけ雅楽を鑑賞するという、マイクロツーリズムの企画

を展開しました。私がおこなったのは「マイクロツー

リズムで、国内需要を取り込みます」という戦略を

現場に伝えるところまで。そこからどんな企画を展開

するかは現場の社員たちで考えています。さまざまな

企画やマイクロツーリズム商圏への情報発信の甲斐

もあり、もともと10％未満だった近畿エリアのお客様

がコロナ禍で 40％に増え、稼働率も安定しました。

　こうやって現場の力で企画が展開できるようにな

るまでには、苦労もありました。父から会社を継ぎ、

組織改革を進めるなかで続く社員の辞職。お客様

からの予約を取る方が社員の確保よりよほど簡単だ

と感じるくらいに大変でした。優秀な観光人材を雇

い、そして育てていくこと。観光業界全体で考えても、

とても大きな課題です。

　より良い組織をつくりあげるために実践したのがケ

ン・ブランチャードの掲げる「エンパワーメント理論」

です。この理論どおりに 30 年間組織文化をつくり

続けてきたことが星野リゾートの成長にとって重要な

部分だと思います。

　エンパワーメント理論を元に、本気で取り組み続

けているのが「フラットな組織文化」です。日本的

な企業は上下関係がはっきりしていて、社長は偉そ

うにしているというイメージがあるかもしれません。星

野リゾートが目指しているフラットな組織とは、簡単

に言うなら「偉そうな人がいない」組織です。星野

リゾートにも総支配人・ユニットディレクター・プレイ

ヤーといった役割がありますが、総支配人やユニッ

トディレクターも年功序列や業績で選ぶのではなく、

立候補と投票で決められます。そしてどんな役割

のスタッフであったとしても、会議などで自由に意見

を言える環境を守っています。経営に関わる情報も

オープンで皆見ることができますし、ブログなどで情

報発信もおこなっていますから、情報の格差も少な

いはずです。これからもこのフラットな組織を守り育

てていきたいですね。

　星野リゾートのビジョンは「Globally Competitive 

Hotel Management Company」 です。日本の

企業だからといって、日本だけに拠点をもっているの

では生き残っていけません。日本の人口減少は明ら

か。国内の需要だけを追っているのでは外資系の

ホテル運営会社に負けてしまいます。京都にも海外

資本のホテルがたくさんあるように、私たちも海外へ

向かい帆を張らねばならないのです。

　コロナ禍もいずれ終わります。ワクチンのニュース

が連日報道されています。私たちはアフターコロナを

見据え、準備をしておく必要があると思っています。

コロナが収束した後に仮説を立てているのでは遅す

ぎるのです。ぜひ今、コロナ対策から脱却し次の

手を打っていきたいと思います。この危機を乗り越

え、皆で次の 100 年も頑張ってまいりましょう。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　  

株式会社星野リゾート
代表 星野 佳路（ほしの よしはる）

プロフィール

１９６０年、長野県軽井沢町生まれ。１９８３年、慶應義塾大
学経済学部卒業。米国コーネル大学ホテル経営大学院修
士課程修了。１９９１年、星野温泉（現在の星野リゾート）
社長に就任。所有と運営を一体とする日本の観光産業でい
ち早く運営特化戦略をとり、運営サービスを提供するビジネス
モデルへ転換。
２００１〜０４年にかけて、山梨県のリゾナーレ、福島県のア
ルツ磐梯、北海道のトマムとリゾートの再建に取り組む一方、
星野温泉旅館を改築し、２００５年「星のや軽井沢」を開業。
現在、運営拠点は、ラグジュアリーブランド「星のや」、温
泉旅館「界」、リゾートホテル「リゾナーレ」、都市観光ホテ
ル「OMO（おも）」、ルーズに過ごすホテル「BEB（ベブ）」
の 5 ブランドを中心に、国内外４５カ所に及ぶ。２０１３年には、
日本で初めて観光に特化した不動産投資信託（リート）を立
ち上げ、星野リゾート・リートとして東京証券取引所に上場さ
せた。
２０２０年、星野リゾートは創業１０６周年を迎え、「星野リゾー
ト BEB5 土浦（茨城県・土浦市）」や「星のや沖縄」など、
新たに 5 施設を開業。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　  



　新型コロナウイルスが流行して、世界中が困っている。

とりわけ、この京都は「国際文化観光都市」である。日

本中で、経済の観光依存度が高い都道府県が三つあ

る。沖縄県、富士山のある山梨県、そして京都府である。

内閣府や官公庁の統計をみれば一目瞭然であるが、こ

のあたりは第一生命経済研究所のレポートがよくまとめ

ている（熊野英生「訪日客減による地域経済への打撃」

『Economic Trends』2020 年 7月30日）。これらによっ

て、まず、２０２０年からの京都の困り具合を客観的な数

字で示すことからはじめよう。

　新型コロナの世界的流行で、かつてない渡航制限

が行われた。4 月から6 月は日本にくる外国人がマイナ

ス９９・９％になって、ほぼ「鎖国状態」に入った。もとも

と今年は東京五輪が予定されていたから、外国人がた

くさん日本に来て、５兆円のお金を使ってモノやサービ

スを消費するはずであった。ところが、新型コロナがこ

の５兆円の消費需要を蒸発させてしまった。日本の国

内総生産（GDP）は５５０兆円強で「鎖国」による来日

外国人の消費がなくなるだけで、GDP の成長率を１％

押し下げる効果がある。しかも、この経済成長の押し下

げ効果が１％で、すませてもらえないのが、京都である。

いちばん来日外国人から稼いでいるのは沖縄県であっ

て、ここは４％ぐらい成長率が押し下げられる。京都は２・

６％、大阪は２・１％下がる。もちろん、この他にも、国内

観光客も激減しているわけだから、今年の京都経済の

痛みはすさまじいものである。例年ならば、年末年始に、

京都のホテル旅館の予約は統計的にみて８０％以上

埋まっているが、今年は観光客がごく少なくなり、お仕事

で宿泊する方々でなんとか３０％になっている状況であ

る。「オリンピックで期待してたのに、コロナでがっかりや」

と、京の老舗の旦那さんが嘆かれるのも無理はない。

　この事態になって、私は京都新聞に次のように書い

て、京都市の困り具合を説明したことがある。「新型

ウイルスの蔓延で、京都は日本一困る町である。「京

都市の家計簿」をみると、京都市民の年間消費額の

５２％相当額が観光関連（「2018 年京都観光総合調

査」）。実に経済の三分の一を観光に頼っている。しか

も、国際文化観光都市だけあって、外国客３：国内客

７の割合で消費する。そのため、「鎖国状態」が一年

以上続くと、京都は経済の約一割を失い、国内客が半

減すると、さらにもう一～二割を失う。こんな政令市は他

にない」。沖縄の那覇市は人口３０万人強い中核市で

あって政令指定都市ではない。だから、京都市はコロ

ナで日本一困っている大都市であろう。

　しかし、「困った困った」と、言ってみても問題は解

決しない。大事なのは、これからどうするかである。そこ

で、経路依存と柔軟性というお話をしてみたい。経路依

存と書いて、「これまでのいきがかり」と読む。日本人は

「形
かた

」や先例・しきたりを重んじる。これまで「仕
し き

来たる」

こと、やってきた通りの慣行が「しきたり」である。しきたり

は別にいつも悪いものではない。しきたりの「形」は便利

である。しきたりを身に着ければ、自分で考えず、創意工

夫しなくても「真
ま ね

似ぶ」＝学ぶことによって、天才でなくて

も、凡人でも、しきたり・形を真似するだけで、ある程度

は、物事がそつなく、上手にできるようになれる。囲碁将

棋の世界では、経験に裏打ちされた勝ちやすい手の打

ち方であって「定跡」とよばれている。京都は日本中に、

この「しきたり・形」を提供する卸し問屋のような町であっ

た。芸事の御家元は、それぞれ流派に、かつての天才

的な流祖が創出した形をもち、それを看板にお弟子さん

たちにそれを伝授している。もちろん、新たな芸の展開

も考えている。老舗も同じで、遠い昔にやっぱり天才的

な店主が現れていて、その天才が思いついた商法や

商品を変わらず大事にして、時代にあわせて変化させ

ながら、店をやりくりしているわけである。店で働く、丁稚

小僧は、京都の外からやってくることも多く、地方出身の

丁稚に「うちの店では、京都では、こうやるんや」と、「で

は、では」の京都出羽守になって、親切に丁寧に、時と

して、口うるさく意地悪に、後輩を仕込む。この出羽守

が上手な者が、手代に出世していって、店のお嬢さん

の婿になりやすかったりするものだから、京都の人は教

えたがりの人の遺伝子や習慣の濃縮ミルク状態になっ

て、親切あるいは余計なお世話の教えたがりが多くなっ

ているかもしれない。ただそれで、昔ながらの伝統ある

良いやり方や品物が京都にのこされ育
はぐく

まれていった。

　ところが、京都は都市だから、大火事に遭ったり、世の

変動を、もろに受けたりする。江戸時代に、京都の人口は

多い時で、52 万人を数えた。ところが、徳川時代も後期

になると、京都盆地よりも交通に便利な港町のほうが栄

え始めた。酒屋や醤油屋などは海や川べりでやったほう

が儲かる。そのうえ、京都は何度も大火に見舞われた。

そのたびに、店が減り、人口が減って、幕末には 33 万人

になっていた。とどめを刺したのが、禁門の変の「鉄砲焼

け」である。御所より南の下京一帯はほぼ焼けた。さら

に、泣きっ面に蜂で、維新で日本の中心になるかと思った

ら「天皇さん」が東京へ行ってしまわれた。それで明治

１２（１８７９）年には２４万人まで人口が減っていた。明

治 23（１８９０）年に 28 万人、大正 2（１９１３）年に５１万

人になるまで、徳川時代の水準に回復できなかった。

１８８２年、京都商工会議所の高木文平は「天皇さん

が帰ってこないと、三十年で奈良みたいになる」と嘆願

したが、だめだった。京都の欠点は「三面が山。運輸

不便の商工が七万家」が、ひしめいている点にあった。

それで京都を水辺の港町にすることにした。琵琶湖疏

水である。「琵琶湖を開鑿するときく。工業を興さんとす

るには水力、運漕の便に。実に京都維持の長策」であ

るといって、京都財界は税金でこの開発事業を支えた。

さらに、小学校をつくろう、博覧会をやろう、といった。こ

れは見上げたものである。なけなしのお金で子供に教

育をつけ、博覧会を開いて商品の知識を深め、よいモノ

を切磋琢磨して作ろうとした。よく儲けが苦しくなると「経

済！経済！」と叫んで国や自治体に頼ろうとする人がいる

が、経済は結果であって、儲けの原因ではない。災害

や新型コロナ流行など緊急時には、激変を和らげる短

期的な経済対策が必要だが、長期的には「経済によっ

て国は立たない。教育によって国は立つ」という歴史

家・半藤一利さんの言葉の通りである。儲けられるよう

に、人を育てて、のちに儲けがある。銭をもとめて、銭は

手に入らない。餌をつけずに釣り糸を垂れるようなもので

ある。経済という釣りの餌は「自分を育て・他人を育て

る」教育である。知識・アイデア・実行力の三拍子を

育てる教育がなければ経済や儲けはない。

　京都は、とことんまで困ると、これまでの経路依存では

ダメだと気づいて、柔軟性を発揮し始める。新技術を自

分たちの「形」と組み合わせて、新しいものを創り始め

る。このとき、新しいモノ・やり方を創れない老舗はなくな

るか、店の看板だけは残して経営者は別の家族になっ

ていった。昭和の戦争中にも、厳しい変化はあった。こ

のときは新聞だと紙、菓子屋だと砂糖だとか、原材料の

物資が不足して京都の老舗は大打撃をこうむった。そ

の時分は、統制経済だから、この時は外部の力が働い

て、経営者が変えられたり、店や会社の統合が無理矢

理に行われたりした。こういう統制経済はよくないが、ちゃ

んと経営できる家族に経営者が変わり、統合で経営が

効率的になっていったため、戦後復興で看板を新経営

者がうけついだ老舗が急に大きくなったりもした。いまも

似ている。老舗は経路依存と柔軟性のバランスが大事

である。言うまでもないが、いまのような激変の時代は、

経路依存のほうが危険になりやすい。老舗のもつ「しき

たり」「形」を、うまく新しい時代のニーズや技術への柔

軟性が必要だろう。自分ができないなら、思い切って、で

きる人できる世代に経営をゆだね、老舗の看板を後世

に残す、ということも考えねばならないし、現実にそれが

起きてくるだろう。そうやって、これまで、京の老舗は生き

残ってきたのである。

国際日本文化研究センター

准教授  磯田 道史

危機をチャンスと捉え、
コロナに負けない商い
京の老舗の経路依存と柔軟
　　　　　　　　　　



京都老舗の会シンボルマークについて

京都老舗の会シンボルマークは、京都の老舗企業の
「知恵の経営」の京都企業等への普及・浸透や
国内外への京都ブランド発信を推進する目的で、使
用規程に基づき、使用することができます。シンボル
マークの使用について、京都老舗の会最新情報に
ついてはホームページをご確認ください。

https://kyoto-shinisenokai.com/

京都老舗の会

発行｜京都老舗の会

龍谷大学とのコラボレーション講義について

京都老舗の会では、産学公の連携により京都老舗
企業の知恵の経営を研究し続けております。またそ
の知恵を京都企業に普及させるとともに、国内外に
発信し、京都企業の信用力やブランド力の強化に
努めています。
事業の一環として、龍谷大学と連携し、老舗経営者
の方々にご講義していただいており、本事業は今年
度で９年目を迎えます。
今年度の内容については、京都老舗の会のホーム
ページよりご確認いただけます。


