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お客様か？ 顧客か？ Box Japan 社長 古市克典 2023/3/31 付日経産業新聞転用 

日本社会には「お客様は神様」という暗黙の了解がある。欧米企業は顧客第一とうたいながら

も、顧客ニーズに耳を傾けるということであり、顧客を神とあがめる姿勢ではない。企業は顧客

が欲するものを作っているわけで、両者の関係は対等と見ている。企業と顧客の関係性の違いは

システム障害発生時の対応にも影響を及ぼす。障害が発生すると、一般的に日本ではお客様は企

業に原因の詳細説明や復旧対応の逐次報告を求める。一方、米国では顧客は企業に応急措置、再

発防止を求め、顧客への報告は二の次になる。障害に対応するエンジニアの数が限られるなか、

その労力を顧客対応ではなくシステム対応に注力することが可能になる。企業に厳しく要求しな

い分、システムの安定性や機能に不満があれば、日本企業よりもあっさりと他社サービスに乗り

換える。「お客様は神様」発想の延長なのか、日本では低価格で販売することが理想とされる。 

 企業努力でコスト上昇分を吸収し販売価格を据え置くことが求められる。しかし、利益は減り

新製品や事業を満足に開発できなくなる。国内競争で疲弊し、世界競争で勝ち抜く体力を失って

いる日本企業をよくみる。世界中でユニコーン企業が 500 社もあるなかで日本はたったの数社と

いう現実に通じるものがある。一方、米国では大量販売によるコスト圧縮を戦略としている企業

を除いて、高い価値を顧客に伝えてその対価を払ってもらうことにより注力している。 

 IT の場合、この傾向が顕著だ。IT サービスの内容は複雑で高い価値を顧客に実感してもらうの

は難しい。営業はともすると安い価格を強調して売ろうとする。多くの米国企業は営業が安売り

に走らず少しでも高く売るようにするための工夫をしている。顧客に複雑な IT サービスの価値を

実感し相応の価格を払ってもらうために、顧客の事業内容や戦略を分析し、当該サービスのどの

機能をどのように活用してほしいかを提案する。科学的な営業スキルを磨くことに積極的に時間

とコストをかける。また、営業の給料の半分近くを売上金額に比例させて、少しでも高い価格で

売るよう動機付けをしている。その結果、より高い利益率となり、外資系企業社員の給与は日系

企業より高くなりがちだ。日系企業社員の給与を欧米水準に引き上げようとの掛け声をよく聞

く。大賛成だが、まずは日本企業が利益率を引き上げないと絵に描いた餅になる。社会人は皆お

客様であり企業人でもある。「お客様は神様」ではなく、企業と対等だという意識になれば、企

業は顧客対応の時間とコストを見直すことができる。お客様としては少々不便になるかもしれな

いが、企業としては利益率が向上し給与アップを実現できるようになる。NTT に新卒入社し、ス

タートアップ、経営コンサルティング会社を経て、2008 年に日本ベリサイン社長。13 年に Box

の日本法人を設立し社長に就任。上場企業 2 社の社外取締役を兼務。 

 

平岡和矩のコメント 
 従来の「お客様は、神様」の時期が過ぎたのではないか？企業は、お客様の必要としているも

のを作っているのであって、対等である。と？見方が変わりつつあるのではないか？変わらねば

ならない時期ではないか？の提言である。が、基本は、そうであるが、「気持ちは、お客様に寄り

添う」を建前とする、日本独特の姿勢である、と私は思います。それは、必要とする側と提供す

る企業側の姿勢を問うことであり、決して、言いなりにはなってない。良いものは受け、悪いも

のは受けない姿勢が無ければ、企業は成り立ちません。 

夢テク研究所 
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星野芳昭（ほしの よしあき） 
      慶應義塾大学卒業後、1981 年マネジメントの専門団体に入職、1985 年大手マネジメントコ 
      ンサルティング会社に入社以降、主に上場企業の経営調査、組織改革、業務プロセス改革、 
      業績評価・人事制度改革、マネジャー育成等のプロジェクトに携わる。2013 年独立。現在は 
      企業統治、内部統とリスクマネジメント、執行役員育成等独自のプログラムを実践展開中 
      株式会社スターガバナンス代表取締役。info@stargovernance.co.jp 
 
 
           不易流行の人的資本経営（３） 

前回は福沢諭吉の文明教育論、今回は渋沢栄一の人物、人財論を取り上げます。 

１． 社会課題解決に最も適した人財と資本を集めることが人的資本経営 

渋沢は１９１６年、７６歳の時『論語と算盤』を著し、「道徳経済合一説」という理念を打ち出しました。国全体を豊かに

する為に、富は全体で共有するものとして社会に還元することを世に説くと同時に自分自身にも言い聞かせたと言

われています。さらにその公益を追求するために最も適した人材（人財）と資本を集め事業を推進させるという考え

方が合本主義です。現在、上場企業において人的資本経営の考え方が話題になっていますが、１００年以上前に

既に渋沢が打ち出していたわけです。 

２． 渋沢が警告したコーポレートガバナンスの重要性 

渋沢は多くの企業の経営に関与しました。その過程で大勢の役員や使用人を観て来たのですが、それらの経験を

踏まえて『論語と算盤』では以下のように人物論を語り、広く社会に警告を行っています。 

「現代における事業界の傾向を見るに、悪徳重役なる者が出（い）でて、多数株主より委託された資産を、あたかも自

己専有のもののごとく心得、これを自（じ）ままに運用して私利を営まんとする者がある。それがため、会社の内部は

一つの伏魔殿として化し去り、公私の区別もなく秘密的行動が盛んに行なわれようになって行く。真に事業界のため

に痛嘆（つうたん）すべき現象ではあるまいか」これはまさに現代で言うところのコーポレートガバナンス、つまり会社

はあくまで株主のものであり、経営者の私物ではないこと、さらにコンプライアンス、特にトップ自らが法令や社会規

範、顧客等のステークホルダーとの約束を遵守すること、誠実に対応することを説いています。 

３． 役員にしてはいけない３つの人物像 

『論語と算盤』ではさらに踏み込んで、役員にしてはいけない３つの人物像を訴えています。 

(ア) 役員という肩書が欲しいだけの人 

(イ) 人柄は良いが役員としての能力がない人 

(ウ) 会社を自己の私利私欲のための踏み出いとする人 

これら３点はいずれも１００年以上を経過した現代でも、充分当てはまるのではないでしょうか。 

上場企業では社外取締役の登用が近年、進んでいますが、取締役会は執行役員以下の経営に対して監督の機能

を果たす役割を持つことが改訂コーポレートガバナンスコードでも明記されています。ところが、実際の社外取締役

の選任実態を観ると、経営者の個人的なコネで、監督どころか経営者の応援団であったり、また多くの企業の社外

取締役を兼務している人も少なくなく、「本当に監督しているのか」という声も聴かれます。実際、一連の品質不正、

検査不正を起こした企業でも何ら監督機能を果たせないで社外取締役に居続ける人も少なくありません。もっとも、

これら①や②の人たちは「ただ居るだけの人在」です。渋沢はむしろ③こそが会社にとって長期的に害をもたらす

「悪徳重役」と断言しています。言わば「人罪」です。数年前に「プロ経営者」と言う、いくつかの企業のトップを渡り歩

く雇われ経営者（執行役員社長）が話題になりました。その中には公私混同で会社を追われる身になった人、逃げ

てしまった人、短期間で業績向上を狙うあまり、それまで将来の事業の芽を耕していたところを刈り取ってしまったり、

自社の事業の特性や環境に合わない制度導入や組織改編、さらには自身のお友達をいきなり役員や重要ポストに

就けたりと言ったことが起きてしまったことがあります。今度の１万円札の顔が渋沢に代わる来年、多くの企業トップは

渋沢が警告した痛嘆すべき現象が見られないかどうか、社外取締役もそこを厳しく箴言する心構えをもっているか、

まさにそれが問われます。 

 



〈楽しい実践心理学教室〉 
今回は、京都独特の対処法で、問題解決できる方法を学ぶ。心理学とは、相手をい

たわる方法と自分納得の方法で気分の悪い方法から逃れることを学ぶ一つの方法で
あることを知り、それぞれの対処方法を考える。場合により、もっと単純の方が良い
と考えれば、実験してみることも学びであると思います。「人間は、感情の動物であ
る」ことを忘れないことを肝に銘じる。 

 

《コミュニケーションのつぼ新常態サバイバル》      2023/3/6 付日経産業新聞 

正面から衝突しないために          東京国際大学客員教授 山本御稔 

京都市の東山区での会話だ。登場人物は A 宅の中学生 A 君と、お隣の B 宅の B 奥様だ。A 君が

玄関先の道路でバスケットの練習をしていて、音がする。お隣の生け花教室の B 奥様が「ドリブル

の音が聞こえるよ。がんばってるねえ。将来はプロになるのかな」と言う。A 君は家に戻ると母親

に「B さんに褒められた」とうれしそうに言う。それを聞いた母親はすぐにお菓子を持って B 奥様

宅に行き「すみませんでした。うちの息子がやかましい音を立てて」。 

 

■いけず？ 

 ドリブルの音がうるさいのであれば、B 奥様は A 君に「うるさいから、別の場所で練習して」と

言えばいいだけの話だ。B 奥様の言いたいことが A 君に即座にストレートに伝わるのである。し

かし、B 奥様はストレートに言わずに、A 君の母親に伝わるようなコミュニケーションをしたのだ。

いわゆる京風の「いけず」な感じではないだろうか。いけずとは「意地悪」を意味し、間接的に悪

口を言っているように思える。この話は京都の大学の友人から聞いたものだ。彼は大学の心理学の

教授で"いけず"について研究している。この状況で B 奥様は意地悪をしたのだろうか？ A 君の母

親は慌てて謝罪に行ったのだろうか？この母親は、家に常備しているおまんじゅうを持って B 奥

様宅を訪ねている。母親が謝罪に行ったので、A 君は申し訳なさでドキドキしている。それから 5

分ほどたったころだ。B 奥様と母親が生け花教室の部屋で大笑いの会話をしているのが聞こえる。

B 奥様は A 君を叱るために母親と会っているはずで、母親は謝罪しているはずなのだが……。 

心理学の先生はこれが京都のいけずの実態の一つだと言う。音がうるさいことに対して、指導をす

るのだが、直接的な指導（B 奥様→A 君）ではなく、間接的な指導（B 奥様→A 君の母親→A 君）

となっている。間接として A 君の母親が入るために、B 奥様と A 君の直接的な対峙は起きない。

何らかの結果を直接的に受け止めることによる危機が起きないようになっているのだ。対峙する

と、どのような結末であれ双方に遺恨が残る。この遺恨という時間の無駄を排除するために間接手

段を利用して関係性を維持する。これがいけずの本質だと先生は言う。 

■ハイコンテクスト 

 コミュニケーションはハイコンテクストとローコンテクストの領域で起きている。コミュニケー

ションの際に、大前提として双方の考え方が共有されているのがハイコンテクストで、そうでない

のがローコンテクストだ。ベースとなる考え方が双方で一致していれば、いさかいが起きることも

なく、双方が長い関係性を維持できる。ハイコンテクストな状況を作り出せれば、物事の理解の包

摂が簡単で、その関係性を強固にできる。ただし、作り上げるのに時間がかかるので、できるだけ

対峙という面倒なことは起こしたくない。対峙を起こさない手段がいけずなのだ。今、ジョブ型の

時代となりローコンテクストでのコミュニケーションが当たり前となりつつある。一方で企業勤務

の時間は長い。ハイコンテクストで対峙を避け、関係性を維持するテクニックも必要だ。回、転機

について、人生の中に何回かは、転機が必ずあります。自己による転機、外的要素からの転機等、

各自振り返り、転機について、確認し、その転機が、今日を作っていることに気づきましょう。そ

して、予測管理をすることの大切さを学ぶ。 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

今年は何故か、桜づくし、新住居に恵まれ、公園に恵まれ、ゴルフ仲間に恵ま
れ、校友に恵まれ、お天気に恵まれ、短期間に贅沢な時を過ごすことが出来まし
た。皆様に感謝・感謝です。桜は、短期間に愛でる花だから、これほどの人々が動
くので、最近では、コロナ禍も緩和され、諸外国からも大勢見物に来られている様
で、経済効果大となっているようです。 
また、平岡へ３月３０日に書類を届けた時、お天気が良く、病院のお庭の桜が満

開で、急遽、お庭での面会が許され、会うことが出来ました。顔色も良く、笑顔の
対面で、ホッと致しました。 
野球大好きな平岡は、当然ながら、臨場感を味わうことが出来ませんでしたが、

新聞情報で WBC にものすごく興奮したようです。栗山監督の采配の見事さ、超一
流選手を頼り、かつ、励まし、そして、同志として、共に、優勝という目的に夢を
掲げ、突き進んだことに深く感銘し、企業のトップにも、お手本となること間違い
ないと思ったようです。日本中はもとより、世界中に感動を与えたと思います。こ
の平和を戦場にあるウクライナとロシアの国民・戦士のために一日も早く終結でき
るよう切に祈願します。 
皆様も気持ちは、お同じかと思います。WBC のご感想等を熱の冷めないうちに

是非、お寄せいただきます様、願っております。なお、ご感想は、紙面にて、掲載
させて頂きますので、お待ち致しております。             以上。 

 
 
 
 

 

 

 

３月２９日（水）寝屋川西公園の桜トンネル ３月３１日（金）大阪ゴルフクラブ 

４月２日（日）滋賀県膳所桜まつり（膳所城跡公園）後ろは、琵琶湖絶好のロケーション 

ご意見・ご感想をぜひお寄せ頂きます様、お待ち致しております。 

 
株式会社ケー・エス・ケー夢テク研究所 平岡外喜子 
連絡先 E メール ksk@yumeteku.com 

 

 


