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本稿では、地域市場を活性化させる主体として未熟な企業家に着目する。未熟な企業家は
地域市場において創造的競争を生起させる可能性を持つ重要な競争主体であるものの、その
未熟さゆえに十分な競争力を持つ段階まで成長することができず、市場から撤退してしまう。
そこで、未熟な企業家が市場に定着するための支援策として、第三者による経営支援が有用
となる。本稿では、未熟な企業家を支援するコンサルタントが、未熟な企業家の何をどのよ
うに支援すればよいかを検討する。

事例はハンバーガー店を開業したA商店を典型事例として検討する。事例記述はその開業
支援をしたコンサルタントの目線に基づいて日記形式で整理する。分析枠組みについては、
中小企業支援で近年その重要性が指摘されている伴走支援と、市場における起業家的機会の
獲得を説明する行動原理であるエフェクチュエーションを用いることで、未熟な企業家とコ
ンサルタントがどのように関わりながら事業を確立していくかを捉える。

なお、本事例はある事業者が空き家の不動産活用を金融機関に相談した結果、金融機関か
ら紹介されたコンサルタントの提案によって、事業者の娘夫婦が、事業者の親の家業であった
卵卸店の資産を承継して、卵が目玉のハンバーガー店を新規事業として開業した事例である。

考察の結果、伴走支援については、第1に伴走支援における未熟な企業家の重要な局面が
早期に現れること、第2に未熟な企業家にとって事業計画書の作成が重要な成長の源泉にな
りうること、第3に未熟な企業家の斯業経験不足をどのように補うかという点について興味
深い示唆を得ることができた。また、エフェクチュエーションについては、未熟な企業家と
コンサルタントの伴走は、二重のエフェクチュエーション／コーゼーションが生起する相互
作用として理解することで、職人芸のようなコンサルタントの実践を理解しうることが示唆
された。
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１ 第1章、第2章、第4章を主に執筆した。
２ 第3章を主に執筆した。
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商店街をはじめとする地域商業の衰退が問

題視されて久しい。商店街実態調査を参照す

れば、かつての課題は大規模店舗の出店による

市場環境の悪化を主とするものが多かったが、

近年では後継者難と個店競争力の不足が主と

なっている。商業研究の知見では、地域商業の

活性化は大規模小売業者と中小小売業者によ

る創造的競争を通じて促進されると考えられて

いるが、既存市場における中小小売業者側には

大規模小売業者と競争するだけの力が不足し

ているのが現状である。このような状況を好転

させうる競争主体は、地域市場に新たに参入す

る新規事業者である。実際に、衰退した商業不

適地に個性的な小規模小売業者が新規出店す

ることで、まちを再生した事例も報告されてい

る（山口2024）。

しかし、そのような成功事例は必ずしも多い

わけではない。中小企業白書を参照すれば、開

業企業の84.2％は小規模事業者であるが、廃業

企業の88.2％もまた小規模事業者である。新規

事業者の多産多死構造は古くから指摘されてい

るが、既存の事業者だけでは衰退傾向に歯止

めがかからない地域市場の現状を鑑みると、新

規事業者がその個性を発揮しつつ競争力を構

築する支援をすることの重要性はより高まって

いる。

地域市場に参入する小規模小売業者は、既

存市場の新陳代謝を促し、創造的競争を生起

しうる存在かもしれないが、その役割を果たす

ための経営能力には一定の限界があるため、コ

ンサルタントによる支援が有用ではないかと考

えられる。特に、コンサルタントによる支援の

効果が大きいことが期待できる未熟な企業家が

成長することが、地域市場の持続可能性にとっ

て有用である。

一方、地域商業の現場では、地域商業を支

援するコンサルタントの多くもまた小規模であ

ることが多い。さらに、商業の収益性の低さか

ら、コンサルタントに支払われる対価も決して

高額ではない。そのため、コンサルタントもま

た十分なリソースとネットワークを持たずにク

ライアントを支援しなければならない。したが

って、クライアントの起業局面のすべてを支援

することは困難であるため、支援すべき領域の

取捨選択や関わり方の程度を判断することが重
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要となる。しかし、成功事例の多くは職人芸の

ような形でなされるため、外部からその実態を

理解することが難しい。このような知識を理論

に基づいて整理し、他者が用いられる可能性を

高めることは有用であろう。

本稿では、地域市場を活性化させる主体と

して、未熟な企業家とそれを支えるコンサルタ

ントに着目し、両者の伴走局面を検討すること

で、第1に未熟な起業家はどのようにして事業

をうまく構成できるようになるのか、第2に未

熟な企業家に対してコンサルタントは何をどの

ように支援することが効果的なのかということ

を考察し、地域市場を活性化させる小規模小

売業者とコンサルタントの実践を解読したい。

なお、本稿における未熟な企業家とは、ある

地域市場で起業する小規模事業者であるもの

の、その事業領域に関する実務・起業経験が

乏しく、事業に必要な知識と技術を十分に持っ

ていない小規模事業者を想定する。また、コン

サルタントは、中小企業診断士などの資格を保

有し、小規模な小売業や飲食・サービス業への

コンサルティングを専門とする小規模コンサル

タントを想定する。

̎ɽະख़ͳ企業ՈのͳʹΛͲのΑ͏ʹ�
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2ʵ�ɽະख़ͳ企業Ոのਓ૾

本節では未熟な企業家の人物像を検討する。

はじめに、一般的な企業家像を確認するため、

日本政策金融公庫総合研究所（2024）による

「2024年度新規開業実態調査（n=1990）」の結

果を整理する。同調査によれば、新規開業者の

平均年齢は43.6歳である。開業直前の職業は

正社員・正職員が72.8%であり、そのうち41．

1%が管理職である。勤務経験の平均は20.8年

であり、そのうち斯業経験は14年である。経

験者は12.5％おり、経営経験の平均は9.1年で

ある。

開業動機は、「自由に仕事がしたかった

（56.9%）」と回答した割合が最も高く、次に「仕

事の経験・知識や資格を生かしたかった（46％）」

となっている。事業の決定理由は「これまでの

仕事の経験や技能を生かせるから（47％）」と

回答した割合が最も高く、次に「身につけた資

格や経験を活かせるから（19.8％）」となってい

る。また、開業時に苦労したことは、「資金繰り、

資金調達（59.2%）」と回答した割合が最も高く、

次に「顧客・販路の開拓（48.1%）」となってい

る。

開業者のプロフィールを概観すれば、一定の

実務経験に基づく知識と技術を保有して起業

したものの、資金調達や販路の開拓に悩んでい

ることから、経営能力やマーケティング能力が

不足していた様子を読み取ることができる。な

お、このデータは日本政策金融公庫国民生活事

業による融資を受けた事業者が対象であるた

め、事前に経営計画を策定していると考えられ

るが、実際には半数近くの事業者が経営計画を

検討・策定せずに起業をしている。中小企業白

書（2025）によれば、中小企業の48.9％が経営

計画を策定していない。これらのことから推察

できる一般的な企業家像は、自分ができること

を自分の裁量の中ですることを好むものの、自

分ができること以外の経営知識は乏しく、特に
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経営・マーケティングに関する領域に限界があ

ると考えられる
3

。

さらに、一般的に飲食・小売業は参入障壁

が低い業種であり、このような未熟な企業家の

開業事例は他の業界よりも多いと考えられる。

中小企業庁（2023）によれば、2021年度にお

ける開廃業率では、宿泊業・飲食サービス業が

最も開業率が高く、最も廃業率も高い。また、

2015年～ 2021年までのデータでは、小売業の

平均開業率は3.8％、平均廃業率は6.2％、サー

ビス業の平均開業率は5.8％、平均廃業率は4.5

％となっている。これらは、製造業の平均開業

率2.7％および平均廃業率4.4％、卸売業の平均

開業率4.3％および平均廃業率5.2％よりもそれ

ぞれ高い傾向を示している。

これらの議論を前提にすると、新規事業者は

基本的に未熟な企業家であり、特に飲食・小売

業においては未熟な企業家の割合が高いと考

えられる。また、未熟な企業家の人物像を推察

すれば、自分が事業としてやりたいことはある

程度明確であり、その領域における実務的な知

識と技術はある程度保有している。しかし、そ

れらを事業として成立させるための経営・マー

ケティング能力は保有しておらず、適切な経営

計画を立てることができないまま起業を進めて

しまう事業者と考えられる。

2ʵ2ɽະख़ͳ企業ՈʹΑΔΤϑΣΫνϡΤʔ

ɹɹɹ�γϣϯ�

企業家による起業やマーケティングを理解す

る理論として、エフェクチュエーションが注目
3　 実際に第二筆者が中小企業診断士として相談を受けたことがある例では、大手製造業の役員を務めたのちに、定年近くになり、知人から美味しいと評価

をもらえているからとお好み焼き店を開業したものがある。その後、その店舗からは支援を求められることなく、数ヶ月で閉業したということがあった。
大企業の経営に触れていたとしても、店舗経営に必要な経営・マーケティングの能力は大きく異なる。コンサルティングの現場では、このような例は決
して少なくない。

され て いる。 エフェクチュ エ ーション

（Effectuation）とは、熟達した企業家の行動か

ら定式化された、市場における起業家的機会の

獲得を説明する行動原理であり、誰もが学習可

能な意思決定の理論である（Sarasvathy2008、

栗木2025）。

エフェクチュエーションの行動原理は、目的

ではなく一組の手段を所与とし、それを活用し

て生み出すことのできる効果を重視するもので

ある。この原理は、不確実性のもとにある複雑

な環境下において、市場における絶えざる変化

への適応局面や新たな変化の創造に挑む局面

で有効なアプローチである。一方、エフェクチ

ュエーションと対比されるコーゼーションとは、

目的に対する正しい要因を追求し、行動を起こ

す前にできる限り詳しく環境を分析することで

最適な計画を立てることを重視する行動原理で

ある。この原理は、予測に基づいて機会を特定

したうえで、成功する見込みの高いプロジェク

トに効率的に経営資源を配分することが可能な

場合に合理的なアプローチである。（吉田・中

村2023、栗木2025）。

これらの方法は相反するものではなく、ある

プロジェクトや活動において、予測→計画→執

行の局面ではコーゼーションが効果的であり、

執行→省察→洞察の局面ではエフェクチュエー

ションが効果的であるため、相互に補完的な役

割を果たすものだと位置づけられている（図表

�）（栗木2018）。
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　　　　　　　　　　出所：栗木（2018）をもとに筆者作成

企業家がエフェクチュアルな行動をする際、

企業家はエフェクチュエーションの５原則とし

て整理されている行動原則に従って意思決定を

することが確認されている。それらは、第1に

目的主導ではなく既存の手段主導で何か新しい

ものをつくる（手中の鳥の原則）、第2に期待利

益の最大化ではなく損失が許容可能かに基づ

いてコミットする（許容可能な損失の原則）、

第3に予期せぬ事態を避けるのではなくむしろ

偶然をテコとして活用する（レモネードの原

則）、第4にコミットする意思をもつ全ての関与

者と交渉しパートナーシップを築く（クレイジ

ーキルトの原則）、第5にコントロール可能な活

動に集中し予測ではなくコントロールによって

望ましい成果を帰結させること（飛行機のパイ

ロットの原則）である。エフェクチュエーショ

ンの５原則を用いたエフェクチュエーションの

プロセスは図表̎に示す通りである。

本稿の対象である未熟な企業家は、基本的

にエフェクチュエーションを用いると考えられ

る。なぜなら、前述の通り未熟な企業家は経営

計画を策定する意欲と能力が乏しく、基本的に

コーゼーションによる行動が困難である。また、

未熟な企業家は好きなこと・できることを自身

の裁量内で事業化する傾向があり、基本的な行

動原理としてもエフェクチュアルに行動するこ

とを好むと考えらえる。

しかし、注意が必要なことは、未熟な企業家

によるエフェクチュエーションは、未熟なエフ

ェクチュエーションであるということである。

エフェクチュエーションを用いたからと言って

事業が成功するわけではないが、エフェクチュ

エーションそのものを上手く用いることができ

ないと考えるべきである。そのため、このよう

な人物像と行動原理を前提にしつつ、コンサル

タントが未熟な企業家の何をどのように支援す

ることが効果的であるのかを検討する必要があ

る。
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　　　　　出所：吉田・中村（2023）より引用

2ʵ�ɽϓϩηεɾίϯαϧςʔγϣϯʹΑ�

ɹɹɹ�Δࢧԉ

未熟な企業家の課題は、一定の知識・技術

はあるものの、それを事業化できないこと、あ

るいは事業化したものを自走化できないことで

ある。これらの課題は、適切な課題発見・設定

ができないことや、必要な改善・解決策を検討・

実施できないことにつながるが、これらの問題

を未熟な企業家が自身の努力によって改善する

ことは難しい。

このような現状を支援するため、中小企業庁

ほか（2023）は、中小企業の経営力を高め、自

己変革・自走化を目指す支援方法として経営力

再構築伴走支援（以下「伴走支援」と表記）

を推進している。伴走支援とは、コンサルタン

トなどの支援者が、事業者との対話と傾聴を通

じて、事業者の本質的課題に対する気づき・腹

落ちを促すことにより内発的動機づけを行い、

事業者の能動的行動・潜在力を引き出し、事業

者の自己変革・自走化を目指す支援方法である

（図表�）。

伴走支援の基本的な流れは、①事業者と接

する前～支援対象について～、②業者・支援

者双方の理解～伴走支援に入る前に～、③伴

走支援の開始～信頼関係の構築～、④気づき、

腹落ちの促進～本質的な課題へのアプローチ

～、⑤内発的動機付け～オーナーシップの発揮

～、⑥課題解決～行動変容・成功体験の蓄積～、

⑦フォローアップ～自走化、自己実現の実現と

説明されている
4

。
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ਤද�ɹࢧԉのϑϨʔϜϫʔΫ

　　　　　　　出所：中小企業庁ほか（2023）p.16を基に一部修正

伴走支援による具体的な支援方法としては、

第三者によるプロセス・コンサルテーションを

用いることが推奨されているため、プロセス・

コンサルテーションについて確認する。Shein

（1999）によれば、コンサルタントによる支援

の型として、次の3つのモデルが提示されてい

る。第1に、専門家モデルである。このモデルは、

クライアントが知らないあるいは実行できない

情報や方法について、コンサルタントがそれら

を提供または実施するものである。このモデル

は、クライアントのニーズは専門サービスの購

入であり、クライアントが自らの課題と解決策

を明確に認識しているものの、その解決策を自

分では実行できない場合に有効である。このモ

デルでは、コンサルタントは要求されたサービ

スを提供することが基本的な行動になる。

第2に、医師－患者モデルである。このモデ

ルは、クライアントのニーズは自社の点検（デ

ータ収集、診断、処方箋）であり、クライアン

トが自らの課題は明確に認識しているものの、

解決策は不明確である場合に有効である。この

モデルでは、コンサルタントは解決策を提案・

実行することが基本的な支援方法になる。

第3に、プロセス・コンサルテーションモデ

ルである。このモデルはクライアントのニーズ

が曖昧または不明であり、クライアントは自ら

の課題も解決策もともに認識できていない場合

に有効である。このモデルでは、コンサルタン

トはクライアントが自らの内部や外部環境にお

いて生じるプロセスに気づき、理解し、それに

従った行動ができるようになることを支援する

ことが基本的な支援方法になる。

これら３つのモデルはクライアントの状況に

よって使い分けられるものであるが、未熟な企

業家の特徴を考慮すると、未熟な企業家はまさ

にプロセス・コンサルテーションによる伴走支

援が最も必要な対象の1つであり、両者の伴走

がどのようになされているかを研究として解読

気づき
腹落ち
（納得）

対話
傾聴

信頼

内発的動機付け
・当事者意識
（オーナーシップ）
・能動的アクション

（課題設定）

自
己
変
革

潜在力の
発揮

課題の解決
自走化

事
業
者

支
援
者
（
伴
走
者
）
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することの理論的・実務的価値は高いと考えら

れる。

̏ɽAళのى業ྫࣄ

�ʵ�ɽ調査֓ཁ

本稿では、未熟な企業家の典型事例として、

A商店の開業を検討する。A商店は2023年２

月にB氏（妻）およびC氏（夫）によって開業

したハンバーガー店である。A商店はB氏の父

であるD氏が経営権を持つX商店（板金業）

の新規事業店である。D氏にとっては娘夫婦に

よる新規事業であり、B氏にとっては人生で初

めての起業に相当するものである。また、B氏

による新規事業は2021年のコロナ禍に検討が

開始されたが、B氏は起業を検討する以前に斯

業経験はほとんどない。これらの点から、本事

例は未熟な企業家による新規事業の典型例の１

つであると位置づけられる。

A商店は本稿の第二筆者がコンサルタントと

して支援した事例である
5

。そのため、事例記

述は第二筆者の実務事例に基づく記憶・回想

が主たるデータとなっているが、第三者による

トライアンギュレーションとして第一筆者が事

例の整理に関与して事実確認などを進めた。

事例記述では未熟な企業家とコンサルタント

の伴走を理解したい。そのため、いつ、どこで、

なにが起こり、それぞれの出来事の中でコンサ

ルタントがどのように感じあるいは解釈しなが

ら新規事業が進展したかを整理するため、日記

形式で記述する。下記の記述は、第二筆者によ

るコンサルタントしての全ての記録を網羅した

5　 第二筆者はいわゆる複業家である。大学に所属する研究者であり、中小企業診断士資格を持つコンサルタントでもある。2025年5月時点で、コンサルタ
ントとして株式会社けいえいまちを5年10ヶ月経営している。

ものではなく、事例の理解に必要な限度内で要

約したものである。

�ʵ2ɽྫࣄ記ड़

事例に先立って、事例の全体像を理解しや

すいように、ことの顛末を簡潔に説明する。本

事例はD氏が空き家の不動産活用を金融機関

に相談した結果、金融機関から紹介されたコン

サルタントの提案によって、娘夫婦のB氏とC

氏が、D氏の親の家業であった卵卸店の資産を

承継して、卵が目玉のハンバーガー店を新規事

業として開業した事例である。

202�年5月��

【出来事】

いわゆるコロナ禍の渦中、第二筆者は金融機

関からの紹介を受けてD氏と会った。D氏から

は、Ｄ氏が所有する空き家について、補助金な

どを活用して賃貸マンション等への建て替えな

どによって収益化ができないかを相談された。

【コンサルタントの視点】

当初は、不動産活用についての相談であった

が、経営資源として、駅前の好立地であること

や、古民家という資源の可能性を感じた。そこ

で、この物件を活かした新規事業などの可能性

の検討を打診した。ヒアリングを続けたところ、

娘の1人であるB氏が、将来カフェをしたい、

また当時B氏の彼氏であったC氏が将来ハンバ

ーガー店をやりたいと考えていることを聞い

た。また、D氏の父であるE氏が卵卸売店を営

んでいるものの、その店舗が入居している建物
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の取り壊しに伴い、卵卸売店の廃業を予定して

いることを聞いた。ひとまず、5月23日に現地

にて物件の確認をすることになった。

202�年5月��

【出来事】

古民家改修・空間デザイン等に知見のある建

築士に物件の確認の同行を依頼し、承諾を受

けた。

【コンサルタントの視点】

対象物件について、ハード面の価値化ができ

るか専門家の目線で助言をもらうために依頼し

た。

202�年5月2�

【出来事】

対象物件の物件調査を実施した。

【コンサルタントの視点】

専門家からは、耐震等専門家調査が一定程

度必要であるものの、ハード面は活用できるだ

ろうということが確認できた。

202�年�月8

【出来事】

今後の方向性について、B氏、C氏、D氏と

本格的な打ち合わせを実施した。B氏とC氏が

勤務する旅行会社がコロナ禍の影響で経営不

振になっており、将来的にB氏はカフェを、C

氏はハンバーガー店を開業したいと考えている

ことを改めて聞いた。また、自由に意見交換が

できるようにLINEでグループを作成した。

【コンサルタントの視点①】

B氏とC氏の人当たりの良さが印象的であっ

たものの、漠然とカフェをやりたいという願望

への不信感を拭うことができなかったため、2

人に対して丁寧に事業性を担保する必要があ

ると感じた。また、この2人は飲食店に関する

斯業経験がバイト程度しかなかったこと、本業

を休職できるという条件から、できるだけ早く

有力店での下働きをしておくことを提案した。

このあと、Ｂ氏はこの地域の有名カフェ店に

勤務し、Ｃ氏もまた有力ハンバーガー店で勤務

するとともに、第二筆者が推薦したバンバーガ

ー店でも勤務することになった。後者のハンバ

ーガー店はかつて第二筆者に経営相談をした

相手であった。

【コンサルタントの視点②】

この時点で、本事業を進めるにあたり、コロ

ナ禍を機に設けられた事業再構築補助金を活

用したうえで、大きなトラブルがない限りは赤

字を回避でき、事業化できると見込んでいた。

当時、第二筆者はハンバーガー店について複

数の支援を行っていたため、ハンバーガー店は

コロナ禍でも好調であることを把握していた。

なかには、コロナ禍にもかかわらず事業拡大や

フランチャイズ化の相談まであった。一方、今

後には供給過剰も予想されていたため、強い差

別化が必要だと考えていた。

その環境下で、今回の事業であれば飲食店と

して月に100万円の売上は確保できるという見

立てがあった。経費として、仕入れ原価30万円

以下、2人の人件費が月に40万円だとしても、

自社物件のため家賃が0円相当、減価償却は補

助金等の活用により月に20万円に満たないと計

算した。月100万円程度の売上であれば、当初

には従業員雇用も必要なく、必要な場合には家
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族従業者による手伝いが期待できると考えた。

売上の100万円の見立ての根拠は、次の４つ

である。第1にＢ氏とＣ氏の人柄である。両氏

は申し分なく人当たりが良く、接客面において

差別的な要素になると判断した。第2に事業に

必要な知識・技術の水準である。ハンバーガー

とコーヒーであれば、１年程度真剣に修行すれ

ば一定の閾値を超える印象があり、上記の店舗

で下積みをすれば差別的な能力を獲得できる次

元・水準で成長できると考えた。第３に建物の

価値である。信頼している建築士の関与が期待

できたため、ハード面での価値を向上できると

期待できた。第４に広報である。Ｂ氏がデザイ

ンへの理解がありイラストが得意であること、

Ｂ氏とＣ氏がともに現職でSNS発信などに取り

組んだ実績もありITリテラシーが高いこと、そ

して開店までに1年以上の時間があり地域の認

知を高めたうえでの開店が可能と考えた。

【コンサルタントの視点③】

一方、当時危惧した最大の懸念は、この時点

では恋人であったB氏とC氏が結婚しないとい

う可能性であった。この時点での採算の計算は

カフェとハンバーガーを併せた開業を前提とし

たものであり、カフェのみとなった場合に事業

化できる見立てはなかった。

また、B氏とC氏が飲食店での下働きをした

ところで、一定のスキルを獲得することは見込

めるが、経営ノウハウまで習得してくるとは考

えにくい。そのため、B氏とC氏のみで事業計

画書の作成をすることは不可欠だと判断し、事

業計画書作成の支援を始めた。

他方で、対象物件の2階を民泊施設として活

用する案も出てきており、さらに収益は上振れ

する可能性が出てきた。

202�年�月��

【出来事】

この日から本格的に事業計画書の検討を始

めた。まずは、事業全体の方向性について意見

交換をした。まずは、この経営計画を策定する

なかで、SWOT分析やSTPやそれに基づく数

値計画などを指導した。そして、現状分析とし

て、B氏とC氏らの祖父母にあたり、卵卸店を

営むＥ氏夫妻に現状の事業状況をヒアリング

し、現場を見てはどうかと提案した。この日以

降、適宜LINEやメールでやりとりを続けた。

【コンサルタントの視点】

C氏は牛肉100%のハンバーガーに強くこだ

わっていた。懸念点として、牛肉100%自体は

高単価を実現できるかもしれないが、1年程度

ハンバーガー店で修行しただけでは、どのよう

な形で差別的価値を実現できるかが不透明でも

あった。もし、高い知覚価値を実現できなかっ

た場合、価格を上げきれずに原価率を高めてし

まうため、売上が１日3万円程度であった場合、

採算が取れない可能性があった。

第二筆者としては、Ｂ氏の祖父であるE氏が

卵卸売店をしていたことから、卵を中心とした

メニューであれば仕入れや素材の優位性から

差別化を図ることができるだろうという思惑が

あった。しかし、これから経営をする本人たち

の自律性が大切なことでもあるため、計画の修

正を迫ることはしなかった。一方、事業計画書

の作成に向けた現状調査によって、自社資源を

認識させたうえで、強みを生かした経営が必要

と教えれば、自らそれに気づくだろうと期待し、
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SWOT分析やSTPを指導した。

202�年�月��

【出来事】

この時期には、B氏とC氏がＥ氏夫妻へのヒ

アリングや現地調査を重ね、自社の卵卸売店の

強い独自性や強みを認識するようになった。例

えば、現在の卸先が数々の有名飲食店であり品

質が高い、新鮮な鶏卵を割安で仕入れられる、

製造販売していた卵焼きや卵プリンに多くの常

連客がついていた、容易に黄身だけを仕入れら

れるため黄身のみを使用することで品質の高ま

るメニューを考案できれば差別化ができること

などである。これらは、第二筆者との壁打ちの

なかで事業計画書に反映されていった。

一方、出店場所が、新築で宿泊施設を建設

することが認められない地区である可能性がで

てきた。たとえ改築であっても、地域への説明

が必要であった。

・やりとりの例（7月19日LINEより）

B氏「お世話になります。事業計画書の件で

質問したくご連絡させて頂きました。お送り頂

いた様式の項目６での「本業の課題」の部分で

記入出来ずにいます。この課題というのは

SWOTでの脅威、弱みをもとに出すものでしょ

うか？私たちで言うと、他業種からの参入とい

うところから「他飲食店や宿所との明確な差別

化」がそれにあたるのかと考えておりますがい

かがでしょうか？ざっくりとした質問で恐縮で

すが何かアドバイスを頂けますと嬉しいで

す！」

第二筆者「SWOTについて、現状の脅威と

弱みを書きます。要は鶏卵と板金の２事業です。

強みと機会には今回挑戦する事業について書き

ます。」

「他飲食店や宿所との明確な差別化。このた

めに強みは「フリ」と考えてください。たとえ

として、鶏卵業のネットワークやノウハウがあ

るから、「黄身」だけを仕入れられたり、独自

のメニューがある、などです。板金技術や独自

のネットワークによって、独自の設えができる。

あとはおふたりの経験やネットワークをきちん

と明文化してください。わかりませんが、落語

研究会出身であれば、定期的に落語イベントが

できるとかもありです（笑）。あと、そもそも有

休古民家があることは強みか機会のどちらかに

入ります。」

【コンサルタントの視点】

事業計画書の作成が順調に進み安堵する一

方で、宿泊施設の件については今後の対応を

考える必要があった。しかし、宿泊施設の件は

ネガティブな側面だけではなく、一方では周辺

に競合の進出が難しいことを意味し、飲食に加

えて宿泊でも収益を確保できる見込みが強まっ

た。

202�年�月20

【出来事】

Ｂ氏、Ｃ氏、Ｄ氏および建築士などで、Ｅ氏

の卵卸売店に訪問した。店舗が入居している建

物は年度末には解体され、建替が予定されて

いた。現地では、新店舗に再利用できるものが

ないかを含めて調査をした。同日、建築家との

内装打ち合わせし、図面を作成した。庭がある

ことから、季節の花や、小さい菜園などを作り、
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そこで作った野菜やハーブなどをハンバーガー

に入れるなどのアイデアが出た。

【コンサルタントの視点】

第二筆者は、今回の案件はストーリーを活か

すことも勘所と感じており、それに共感すると

期待できる建築士に依頼したという面もあっ

た。この頃には、建築士の奨めもあり、Ｂ氏、

Ｃ氏は自社の卵卸売店のストーリー性を、店舗

デザインをはじめ経営に活かしたいと考え出し

ているようであった。

202�年8月�

【出来事】

建築士から宿泊施設の内装イメージが共有さ

れる。建築士からはNol Kyoto SANJOの例が

挙げられた。このホテルは部屋サイズが約40

㎡で今回の案件に近かった。部屋はキッチン付

きでインテリアやアメニティも感じのいいもの

が揃っていた。また、ロビーには日本酒バーが

あり、自由に日本酒を楽しむことができるよう

になっていた。これを受け、Ｂ氏とＣ氏は

airbnbを利用して長屋に宿泊し、イメージを膨

らませていた。

202��8�20	ۚ


【出来事】

Ｂ氏とＣ氏に訪日客向け日本酒ツアーを運営

しているＦ氏を紹介した。Ａ商店の新規事業が

失敗した場合に、この日本酒ツアーを新事業と

して承継することを検討した
6

。

【コンサルタントの視点】

Ａ商店の立地が日本酒の有名産地に近接し

6　 なお、A 商店の事業が順調に進んだため、これに関わる事業は行っていない。

ているため、その資源を活かせないかと考えた

第二筆者が提案した。この日本酒ツアーはイン

バウンド向けツアーとして成功していたが、当

時はコロナの影響で壊滅的な状況であった。そ

のため、Ｆ氏が第二筆者に事業承継先を探して

ほしいと相談していた。

Ｂ氏とＣ氏は旅行会社出身のため親和性も高

く、本人たちも乗り気であった。ツアーは固定

費が発生せず、予約の場合のみ催行すれば原

価も発生しないため、リスクが極めて少なく収

益性が高く、リスクヘッジの事業として都合が

よいと考えた。

202�年8月2�

【出来事】

8月18日に近隣で開店したコーヒー店が地域

で大きな話題になっていた。Instagramによる

事前告知によって、開店後数日でフォロワーが

1000人を超えていた。HPではプレオープンの

チケット販売予約などもしていた。Ｂ氏とＣ氏

にはこのコーヒー店の広報を参考にし、スケジ

ュールやフォロワーなどの数値目標として設定

することを助言した。

【コンサルタントの視点】

この時点で、第二筆者としては事業性に強い

確信を持ち、かつリスクヘッジも考えられてお

り、残りの最大の課題は広報だと思っていた。

このコーヒー店と同様に、Instagramのフォロ

ワーが開店時点で1,000人いれば順調に売上は

推移するだろうと考えた。フォロワーを丁寧に

増やすには1年かかることだろうことから早期

に立ち上げを提案した。同時に、すでに店舗の
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場所が決まっているということは優位点であ

り、店舗前看板の設置を早期に行うことを提案

した。

この２つによって、ネットとリアルの両方で

周知が進むだろうとの思惑があった。客層とし

て、若年層を想定していたものの、近隣の顧客

の常連化が安定した売上を左右するだろうこと

は考えており、近隣への周知が大切であること

を伝えた。

202�年�月5

【出来事】

事業計画書の作成において、B氏から外部環

境、特に競合稼働率などの数値の調査に苦戦

していると相談を受け、観光庁のデータを共有

した。また、店舗面積が広いため、一部を地域

交流のレンタルスペースとして貸すというアイ

デアがＢ氏とＣ氏から提案され、事業計画に織

り込むことになった。

【コンサルタントの視点】

第二筆者の見解では、コロナ禍でも宿泊施設

は平均で3～ 4割近くは稼働しているのが実態

だと感じていた。そのなかで、A商店の場合は

近隣に競合がないことから、平均以上は確保で

きるだろうと考えていた。

202�年�月�

【出来事】

B氏から、前回提案されたレンタルスペース

案の変更を相談された。数値計画を策定すると、

飲食店の席数を確保しないと収益がとれないの

で、飲食スペースとして空けておく方がいいの

ではないかということであった。特に、平日に

おいて主婦層グループのランチ需要を取り込も

うと思うと、カウンター席だけでは集客が見込

みづらいと説明された。施設としてはカフェと

簡易宿所の２本柱で、＋αとしてレンタルスペ

ースにするとの説明を受けた。

【コンサルタントの視点】

第二筆者としては、この件についてはどのよ

うな選択をしてもよいが、Ｂ氏とＣ氏が事業計

画について、数値計画をもとに自律的に検討で

きるようになっていることを感じていた。

202�年�月�5

【出来事】

B氏とC氏は24,088字の事業計画書を書き上

げ、事業再構築補助金に応募した。

【コンサルタントの視点】

他の事業者の場合では、コンサルタントに丸

投げをしようとする場合が少なくない。Ｂ氏と

Ｃ氏は第二筆者のもとに訪問したものの、質問

すら少なく、自律的に申請を終わらせたのが印

象的であった。間違いなく大きなストレスがか

かる作業であるはずだったが、朗らかに作業を

していたのも印象的であった。

202�年��月�0

【出来事】

事業再構築補助金の採択が決定し、事業を

実施することがほぼ確定した。この時点で、翌

年のゴールデンウィーク明けの開店を目指して

本格的に進めることになった。

【コンサルタントの視点】

コロナ禍の影響から、開店については大きく

後ろ倒しになることを予想していた。当初の計
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画より難しい施工であるうえ、当時はサプライ

チェーンの混乱により建築資材の納品が大幅に

遅れたり、緊急事態宣言等による作業の制限が

あったためである。結果的に、開業は半年以上

遅れることとなったが、このことは必ずしもネ

ガティブなことではなかった。

通常、賃貸による飲食店の開業では、出店し

たい店舗があれば賃貸借契約を行わなければ

その店舗を抑えておくことは難しい。そのため、

店舗が決まれば家賃が発生してしまうため、す

ぐに改装に取り掛かり開業を早めることが一般

的である。A商店の場合、所有物件であるため

家賃が発生しないので、開業が遅れることによ

って広報期間を十分に確保できるため、事業性

が高くなると考えていた。

2022年�月�

【出来事】

A商店の建物の構造の現場調査を実施した。

建築士とともに耐震構造に詳しい専門家が同行

した。築50年以上であろうと予想していたが、

調査の結果、100年を越える古民家であること

が判明した。

【コンサルタントの視点】

事業性を担保するため、建物の改修に十分

な予算が欲しかったが、事業再構築補助金以

外の古民家再生等の補助金なども検討したが、

該当するものはなかった。

2022年�月28

【出来事】

事業予算には広報費も計上していた。建物

やインテリアのデザインは建築士が手掛けるも

のの、ソフト面のデザインの専門家は選定して

いなかった。建築士からの提案によって、グラ

フィックデザインなどについてはデザイナーへ

の依頼を検討することになった。

2022年2月��

【出来事】

B氏とC氏とともに建築士とデザイナーを交

えて広報に関する打ち合わせを実施した。これ

までの数ヶ月間、参考になるデザインの写真や

事業の参考になる競合の情報がLINEで毎日の

ように飛び交っていた。コミュニケーションを

しながらその場でさまざまなプロトタイプ提案

をされ、ロゴの方向性が決まった。

【コンサルタントの視点】

今回の店舗に必要なデザインは、洗練されて

いるものというよりは、B氏とC氏の人柄を含

めたリアルな人間的な温かさを感じられるもの

がよいと感じていた。それらをふまえて、第二

筆者がデザイナーに求めていたのは、完成され

た多くの成果物ではなく、B氏とC氏が今後自

分たちでデザインをして発信をしていくための

ノウハウであった。デザイナーはコミュニケー

ション能力が高く、ノウハウの共有の能力が高

いと感じた。デザイナーには、なぜそのデザイ

ンでなければならないのかなどの考え方を重視

して伝えていた。

2022年2月2�

【出来事】

Ｂ氏とＤ氏および建築士とともに、この地域

のまちづくり協定に基づく地域への説明会に参

加した。出店場所が新築の宿泊施設を建設す
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ることが認められない地区であり、今回の改築

では地域への説明が必要とされていた。

【コンサルタントの視点】

第二筆者としては、出店に際して地域住民や

近隣事業者への挨拶まわりが不可欠だと考えて

いた。そのなか、地域の自治会長などに正式に

挨拶ができることは大きな機会であると考えて

いた。想定していたとおり、Ｂ氏の人柄も影響

して、地域の方々の反応は好意的であった。

2022年�月�

【出来事】

Ａ商店がInstagramを開設した。既に廃業し

た卵卸売店の最終営業日の様子を取材するな

どして、たまご屋さんのハンバーガー店という

コンセプトを見事に表現していた。

2022年�月�

【出来事】

県下最大級のハンドメイド市から第二筆者の

もとに4月の出店依頼が届き、第二筆者の事業

（カレー店）とＡ商店とのコラボ出店を提案し、

実施することが決定した。イベントに向けて、

試食づくりに励む姿を随時ＳＮＳで発信するこ

と、試食会を実施することなどを提案した。

【コンサルタントの視点】

一般的に、飲食店の起業におけるメニュー作

成は開業当日まで悩み続けることが少なくな

い。事業計画書を書いたあとでも、メニュー構

成が大きく変わり続けることが多い。そして、

今回も同様に懸念していたため、一度テストマ

ーケティングが必要だと考えた。

事前広報はどれだけ遅くても2週間前までが

鉄則と伝え、前倒しで試作品を作り、写真撮影

を行った。今後、Ａ商店でのイベントも検討し

ていたため、ノウハウの共有を意識的に行った。

2022年�月��

【出来事】

B氏とC氏に対して、第二筆者が所属する中

小企業診断士協会における研究会での事業紹

介を打診し、了承を得た。この研究会は商業支

援を得意とした中小企業診断士を中心に構成さ

れており、Ａ商店の事業計画について助言をも

らう場として設定した。

【コンサルタントの視点】

事業の成功については確信していたものの、

念のため同業者に事業計画を確認してもらい、

助言を含むなんらかの支援により、さらに事業

性を担保することを意図した。

2022年�月2�

【出来事】

ハンドメイド市で販売するハンバーガーの試

作を試食をした。牛肉を中心とした試作がなさ

れたものの、やみつきになるほどの味とは言い

難く、課題が残った。

【コンサルタントの視点】

もともと、第二筆者はハンバーガーを好きな

わけでも調理法に詳しいわけではないものの、

この時期にはすでに数十軒のハンバーガー店を

食べ歩き、評価の高いものをB氏とC氏に共有

していた。実際の営業では、鮮度やオペレーシ

ョンを加味して、ある程度品質の落ちたものを

提供せざるを得ない場合もあるが、試作時点で

は現時点最高のものを提供ができるはずであ
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る。彼らの能力を鑑みた経験則からすると、当

日までには、高い品質のものを提供するだろう

目論見はあった。万が一提供できなかったとし

ても、ハンドメイド市の反省により、開店まで

には品質を改善するだろうことは確信してい

た。

2022年�月�

【出来事】

ハンバーガー試作の2回目を実施した。品質

は大幅に向上していたため、この時点でハンド

メイド市のメニューをほぼ固め、ネット上の広

報に向けた素材も撮影をした。お店の紹介文は、

「曽祖父の代から67年続く鶏卵卸業。私たちが

新たな形で引き継ぐべく生まれた「たまごやさ

んバーガー」を是非ご賞味ください！」となり、

価格は900円に設定された。ハンバーガーには、

D氏の妻から卵卸売店の伝統を引き継いだスク

ランブルエッグが使用されており、ハンバーガ

ーの品質は高かった。

【コンサルタントの視点】

前回から2週間程度の期間であったが、前回

の試作に比べて大きく品質は改善されており、

期待通りの進捗であった。

2022年�月2�

【出来事】

中小企業診断士協会における研究会での事

業紹介を実施した。参加者の中からは、コンサ

ルタントとしての支援技術向上のため、有志で

開業支援をする方が出てきた。また、ハンドメ

イド市当日には、アンケートを取ることを提案

され、同研究会による協力のもと実施すること

になった。

【コンサルタントの視点】

アンケートの協力者は市場調査会社での勤

務経験のあるコンサルタントであった。今回の

ハンドメイド市ではテストマーケティングをと

いう位置づけであったにも関わらず、アンケー

トの準備ができていなかったため、よい支援を

得ることができた。

2022年�月2�

【出来事】

ハンドメイド市にてＡ商店と第二筆者との合

同店舗が出店された。11時から16時という短

時間の出店に関わらず、「たまごやさんバーガ

ー」は用意していた30個のすべてを完売した。

共同出店の売上は72,650円であり、十分な成果

を出すことができた。

【コンサルタントの視点】

アンケートは想定以上の評価であり、目立っ

て改善すべき課題はなく安心をした。ハンバー

ガーの品質はすでに申し分ないものになってい

た。営業中には、さまざまなトラブルがあった

ものの落ち着いて行動をしており、開業後も安

心できると感じた。

2022年�月2�

【出来事】

Ｃ氏と建築士が自治会定例会に出席した。旅

館営業の許可は問題なく進んでいたが、住宅地

内で夜間の飲食店営業は控えてほしいなど、地

域からさまざまな要望が入ることになった。地

域への説明会は宿泊施設に対して行うため、飲

食店営業への意見は趣旨が違うものの、地域に
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迷惑をかけることは間違いないため、地域に対

して丁寧に対応を続けることを確認した。最終

的には、地域として概ね好意的に受け入れても

らうことができた。一方で、この件が地域の中

で話題となり、開店を楽しみにする声が増えて

いくことにもつながった。

【コンサルタントの視点】

飲食店の夜間営業についてＢ氏とＣ氏は否

定的ではあったが、第二筆者としては売上が想

定以下であった場合、夜間営業も視野に入れて

いたため懸念材料となった。

2022年5月2�

【出来事】

Ｂ氏とＣ氏がある地域の老舗ライブハウスで

開催されたパンまつりに出店した。この件はＡ

商店のInstagramを見た先方から、Ｂ氏とＣ氏

が招待されたものであった。

【コンサルタントの視点】

このイベントでは、小サイズのハンバーガー

を提供していた。Ｂ氏とＣ氏はイベントに合わ

せたハンバーガーを考案できるようになり、顧

客に合わせた商品提案ができるようになってい

た。この時期には、Ｃ氏は下働き先のハンバー

ガー店の運営を任せられるほどになっていた。

2022年8月2�

【出来事】

B氏とC氏が入籍をした。

【コンサルタントの視点】

本事業において残された最大の懸念事項で

あった、B氏とC氏が結婚をしないというリス

クが解消された。この時期には強く成功を確信

しており、事務的な質問への回答以外の関与は

ほとんどなくなっていた。

2022年�月�

【出来事】

補助金の交付決定通知の連絡がきた。開店

準備へ向けて本格的に始動した。

2022年��月�8

【出来事】

旅館業の開始の書面を近隣住民に配布する

必要があり、220部を配布した。その際、形式

的な書面ではあるものの、Ａ商店の事業の実情

を伝えるため、第二筆者の提案でInstagramの

QRコードを添付した。

【コンサルタントの視点】

営業目的のチラシに比べて目にしてもらいや

すく、地域住民の方々に一定の正式な挨拶とも

受け取ってもらえ、かつ実情も伝えられる機会

になったと感じた。一般的に店舗の起業では、

開業までの期間が少なく、地域への挨拶をもし

ないことがほとんどである。地域との関係性は

経営にとって重要であるうえ、顧客として常連

になる可能性も高く、このような挨拶は極めて

大切であると考えた。

2022�年�2月�

【出来事】

Instagram にて、「ハンバーガー30日チャレ

ンジ」と称して、30日間毎日異なるメニューを

投稿する取り組みを行った。B氏とC氏により、

Instagram上での集客も鑑みての実施であっ

た。この時期にはフォロワー数が急増し、開業
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までには目標の1,000フォロワーを超えること

となった。

【コンサルタントの視点】

上記のとおり、既にコンサルティングに関わ

る積極的な関与はなく、この取り組みも企画に

関わっていなかった。よい企画と感じ、感心を

した。

202�年�月2�

【出来事】

Ａ商店がプレオープンを実施した。

【コンサルタントの視点】

プレオープンおよびオープンについて、一抹

の不安もなかったことから、当日のフォローな

ども実施をしなかった。なお、開店祝の花につ

いては、今後のインテリアに活かせるよう、懇

意の花屋に依頼して、店舗イメージに合うドラ

イフラワーを贈った。

202�年2月�

【出来事】

Ａ商店が無事開店した。開業から数週間は

日々行列ができることとなり、売上は最低ライ

ンと想定していた3万円を大きく超えた。多く

のローカルwebメディアにも取り上げられ、反

響は大きかった模様である。予想を超える集客

に対して、当初はＤ氏の妻やＥ氏夫妻などの家

族の手伝いでしのいだ。Instagramのフォロワ

ー数は開店以降急増し、2025年5月15日現在

で4,968人となっている。

̐ɽະख़ͳ企業ՈΛ͑ࢧΔࢧԉ

�ʵ�ɽ͕ྫࣄࢧԉʹࣔࠦ͢Δ͜ͱ

本事例は、D氏が空き家の不動産活用を金融

機関に相談した結果、金融機関から紹介された

コンサルタントの提案によって、娘夫婦のB氏

とC氏が、D氏の親の家業であった卵卸店の資

産を承継して、卵が目玉のハンバーガー店を新

規事業として開業した事例であった。

本稿の問題意識に沿って事例を解読すると、

次の３点が興味深い。第1に、事例の決定的な

転機と考えられる場面が、伴走支援のかなり早

い時期に現れていることである。それぞれが出

会って1ヶ月も経っていない2021年6月8日に、

第二筆者はB氏とC氏の人柄を評価するととも

に、事業性を見立てた上で下働きの話をまとめ、

一定の事業リスクを想定したうえで、B氏とC

氏の何にどこまで関与するかの方向性をおおま

かに定めている。その後の事例の経過をみれば、

このときの見立てがかなり重要であったと考え

られる。起業準備局面における未熟な企業家は、

エフェクチュエーションもコーゼーションも上手

く用いることができず、自力で事業を前進させ

ることが難しい。そのため、経営を支援する第

三者が強く関与・介入することが有効であると

考えられる。このことは、未熟な企業家の起業

を支援する場合、早期にいわゆる伴走よりも強

く関与・介入することがその後の伴走支援を継

続させる上で重要となる可能性を示唆している。

第2に、事業計画書の作成過程における気づ

き・腹落ちを通じて、B氏とC氏が能動的に行

動する程度が強くなっている様子を読み取るこ

とができる。当初は第二筆者によるきっかけづ
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くりがある程度必要であったが、SWOT分析

をするためにB氏の祖父であるE氏が営む卵卸

売店を調したことを機に、自分たちがやりたか

ったカフェやハンバーガー店という事業と100

年古民家や事業承継というストーリーが1つの

コンセプトとして洗練されていった。次第にB

氏とC氏の相談に対する第二筆者の対応が、本

人たちの好きなようにしていいというものに変

化しており、B氏とC氏がある程度自走化でき

るようになっていく過程を読み取ることができ

る。このことは、未熟な企業家を支援する場合、

どの局面で、どのような方法で気づき・腹落ち

を促すかという設計が重要である可能性を示唆

している。

第3に、事例の後半ではハンドメイド市や研

究会での発表など、B氏およびC氏と外部との

接点を意図的に用意している様子を読み取るこ

とができる。斯業経験が十分ではなく、事業者

の潜在性を評価したうえで伴走をする場合、事

業者本人たちにとっては少しでも多くの経験を

積むことや消費者や専門家の評価に触れること

が貴重であるが、未熟な企業家自身ではそのよ

うな機会を生み出すことが難しい。このことは、

未熟な企業家を支援する場合、斯業経験の不

足を補うために、どのタイミングで誰の評価を

受けるのかという場を設定することが重要であ

る可能性を示唆している。
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本事例をエフェクチュエーションの視点から

事例を解読すると、以下に挙げるそれぞれの点

が特徴的である。まず、D氏と第二筆者がはじ

めて会ったその日から、不動産活用目的から不

動産を手段とした事業への方向性の転換をし

（コーゼーションからエフェクチュエーションへ

の転換）、B氏とC氏が飲食店を開業したいこ

とを聞き出している（手中の鳥の原則）。また、

第二筆者の事業見立てとこの古民家に合いそう

な建築士を紹介している（クレイジーキルトの

原則）。これらによって、不動産活用の話は早々

に消え、1ヶ月も経たない間に飲食店開業の話

が進むだけでなく、宿泊業の開業まで新規事業

として浮上した（手中の鳥の原則）。その後、

現地調査の中で卵卸売店の価値が再認識され、

当該エリアでの宿泊業の新規開業が困難である

ことが判明したことで宿泊業の価値が増加する

（手中の鳥の原則）。また、この間、日本酒ツア

ーの事業承継案も検討されている（クレイジー

キルトの原則、許容可能な損失の原則）。レン

タルスペースの検討に当たっては、事業の中で

収益の目途と自分たちがやりたいことととのバ

ランスが判断されている（飛行中のパイロット

の原則）。物件の築年数が100年を超えること

が判明した際には、その点が古民家のストーリ

ーとして価値転換されている（レモネードの原

則）。ロゴの作成では、建築士によるデザイナ

ーの紹介がなされ（クレイジーキルトの原則）、

デザインが好きなＢ氏が自分たちでデザイン管

理が可能なノウハウの指導がされている（手中

の鳥の原則、飛行中のパイロットの原則）。ま

ちづくり協定による説明会が必要になった際に

は、Ｂ氏とＣ氏の人柄の良さを地域にアピール

する機会として活かしている（レモネードの原

則）。ハンドメイド市の出店をテストマーケティ

ングの機会とし（クレイジーキルトの原則）、
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それに合わせて中小企業診断士協会の研究会

に参加したことで、アンケートの協力まで取り

付けている（クレイジーキルトの原則）。

以上のように、多様かつ多数のエフェクチュ

アルな行動が起こっている。これらはＢ氏とＣ

氏が自力で起こしたものではなく、第二筆者が

Ｂ氏とＣ氏のその時々のリソースとネットワー

クを把握しつつ、自身のリソースとネットワー

クをうまく組み合わせることで織りなされた行

動である。前節で議論したように、本事例では

かなり初期に第二筆者によるコーゼーションの

見立てがなされており、コーゼーションの指導

もなされている。Ｂ氏とＣ氏はコーゼーション

の勉強過程で、卵卸売店の価値やレンタルスペ

ースのリスクに気づくなど、エフェクチュエー

ションの能力も獲得している。

これらの点を考慮すると、未熟な企業家のエ

フェクチュエーションを促進するには、事業者

と支援者それぞれにおいて、エフェクチュエー

ション／コーゼーション面で両者の適正や強み

がどちら側にあるのか、また当該事業案件で要

諦となる局面がエフェクチュエーション／コー

ゼーションのどちらの側面なのかを把握するこ

とが重要となる。

コンサルタントは伴走支援の各局面におい

て、両者がいまエフェクチュエーション／コー

ゼーションのどちらの側面が強く出ており、コ

ンサルタントとして支援すべき点はどこなのか

を特定しなければならない。伴走支援の渦中で

は、事業者は様々な局面でエフェクチュエーシ

ョン／コーゼーションを用いるが、伴走支援を

するコンサルタントもまたエフェクチュエーシ

ョン／コーゼーションを用いており、両者の間

ではいわば二重のエフェクチュエーション／コ

ーゼーションが作動していると理解すべきであ

る。

以上のことを整理すれば、未熟な企業家に

対する伴走支援とは、事業者とコンサルタント

による二重のエフェクチュエーション／コーゼ

ーションを適切に促進することであると理解す

ることができる。このことは、職人芸として理

解が困難であったコンサルタントの実践を、他

者が理解可能な形で知識化する第一歩として

貴重な知見ではないかと考える。

ँࣙ

本研究はJSPS科研費22K01746の助成を受

けた研究成果の一部です。



2025.724

ʲߟࢀ文献ʳ

○Sarasvathy, Saras D.（2008）Effectuation : Elements 
of entrepreneurial Expertise, Ed　wardElgar.（加
護野忠男監訳、高瀬進・吉田満梨訳（2015）『エフェ
クチュエーション：市場創造の実効理論』碩学舎。）

○Shein, E. H.（1999）Process Consultation Revisited : 
Building the helping relationship. Addison-Wesley
Publishing.（稲葉元吉・尾川丈一訳（2002）『プロ
セス・コンサルテーション：援助関係を築くこと』
白桃書房。）

○栗木契（2018）「エフェクチュエーションを加速化す
る省察」『マーケティング・ジャーナル』第37巻、
第4号、pp.5-15。

○栗木契（2024）『エフェクチュアル・シフト：不確実
性に起業家的機会を見いだすマーケティングの探

求』千倉書房
○栗木契（2025）「エフェクチュアル・マーケティング

を活性化する外発的動機付け」『商工金融』第75巻、
第4号、pp.26-46。

○中村和彦（2015）『入門組織開発：活き活きと働ける
職場をつくる』光文社。

○吉田満梨・中村龍太（2023）『エフェクチュエーション：
優れた起業家が実践する「5つの原則」』ダイヤモ
ンド社

○山口信夫（2024）「エフェクチュアルな行為としての
ワークライフバランス起業に関する覚書」『Journal
of Ehime Management Society』第6号、pp.33-45。

ʲࢿߟࢀྉʳ

○日本政策金融公庫総合研究所（2024）『2024年度新規開業実態調査』
○中小企業庁編（2023）『中小企業白書　小規模企業白書　2023年版』
○中小企業庁編（2024）『中小企業白書　小規模企業白書　2024年版』
○中小企業庁編（2025）『中小企業白書　小規模企業白書　2025年版』
○中小企業庁・中小企業基盤整備機構・経営力再構築伴走支援推進協議会（2023）『経営力再構築伴走支援ガイドライン』


