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甲南大学ビジネス・イノベーション研究所兼任研究員（甲南大学　経営学部　特任教授）　　望月　徹

ソーシャルビジネスと平生釟三郎

日時：2022年12月17日（土）９：20 ～ 16：30
場所：８１１講義室
司会進行：ビジネス・イノベーション研究所長　西村　順二
同兼任研究員　SHRESTHA Manoj L
同兼任研究員　奥野　明子

　2022年12月17日（土）、社会科学研究科経営学専攻とビジネス・イノベーション研究所の共催で
研究会を実施しました。発表者と発表タイトルは以下の通りです。学位（修士）申請に向けて活発な意見
交換がおこなわれました。

　BI研究補助員　高岡　慎一郎氏（社会科学研究科経営学専攻　博士後期課程3年　尾形研究室所属）
のモノグラフシリーズが刊行されました。

【タイトル】
　日本企業における経営幹部育成に関する課題－Journal of Executive Education のレビュー

【要旨】
　Journal of Executive Education（米国ジョージア州ケネソー州立大学）に掲載された合計83本の
論文をレビューし、Executive MBAの「コース設計」「講義の内容と育成意義」「育成手法」について分
析しました。それを踏まえ、Off-JTの観点から、日本企業が取り組むべき経営幹部育成に関する課題を
提示しています。

社会科学研究科経営学専攻　ビジネス･イノベーション研究所　共催　研究会

BI-MONO　（モノグラフシリーズ）の刊行について

　現在とある教科書を分担執筆中で、NPOの担当章で「ソーシャルビジネス」を取り上げ解説している。その「社会的使命
の遂行」という性格から、ソーシャルビジネスがNPOの活動と近しい関係にあることがその理由であるが、執筆をとおし、
改めて、これからの日本の行末を考える上で、「ソーシャルビジネス」は重要なキーワードになると気づかされた。例えば、近年、
一般企業も SDGs（Sustainable Development Goals）や ESG（Environment Social Governance）など、環境に
配慮した企業経営に注力するなど、「ソーシャルビジネス」の要素を強めている。サステナビリティへの意識の高まりの反映
である。また、様々なステークホルダーと社会課題を共同で解決する「協働・共創型企業」が、次々に芽吹き活躍している。
ミドリムシ（藻）で世界から貧困をなくすユーグレナ（出雲，2012）、社会課題解決を事業とするリディラバ、人と人をつ
なぎ共感を創造するクラウドファンディングのreadyfor などである。出雲充（ユーグレナ）、安部敏樹（リディラバ）、米良
はるか（readyfor）たちミレニアル世代がその担い手である。「9割の社会問題はビジネスで解決できる」を掲げるボーダレス・
ジャパンの田口一成もその一人だ。その目的と使命は、会社の利益の最大化ではなく、設定する「社会的インパクト」の実
現にあるが（田口，2021）、出雲たちの、貧困をなくし、社会課題を解決し、共感を創造するのも「社会的インパクト」の
実現である。
　ソーシャルビジネスのことを考える際、理解を助けてくれるのが、経営学
者の谷本寛治の分類である。谷本（2006）によれば、市場性を縦軸に事業
が社会的課題に関わる程度を横軸にとり、ソーシャルビジネスに関わる主体
を分類する。例えば、社会的志向型企業と事業型NPOは重なり合いつつ市
場性の高低で上下に分かれる。利益分配を前提とする私企業と分配を前提に
しないNPOとの差がここに現れるが、両者の事業遂行目的は近似する。
　冒頭の議論を踏まえるならば、この表に、一般企業におけるソーシャルビ
ジネスへの傾斜の①を、社会志向型企業よりも、社会性・収益性双方に高い
意識を持つ「協働・共創型企業」の動きを踏まえ、②を加えるのが適当であ
ろう。昭和97年企業と揶揄されるレガシー企業は、①へのシフトが急務な
のかもしれない。
　元々、市場の失敗、政府の失敗、契約の失敗を補うため、あるいは、回避
するためNPOは存在し「社会的インパクト」の実現が求められたが、「協働・
共創型企業」はこの部分をより先鋭化している。例えば、ボーダレス・ジャ
パンが、社長と一般社員の報酬に7倍以内にキャップを課しているのは「社
会的インパクト」の実現を優先するからだ（田口，2021，p.95）。経営者への高配当ではなく社会的使命の実現こそがレー
ゾン・ディテールだからである。それでいて慈善型はとらず、高い収益性確保にこだわりを持ちつつ使命を全うする。
　翻って、建学者、平生釟三郎である。日露戦争後の更なる成長により、東京海上保険は、株主に4割8分という高配当を
行った。この時、株主配当を優先すべしとの各務謙吉に対し、平生はこの業績は社員の努力の賜物であり、株主の配当を大
幅に減らし社員に多く報いるべきだと主張しそれが正義だと考えた（小川・上村 1999，pp.118-119）。また、ドイツの
無差別攻撃をきっかけとする戦時海上保険補償法の成立によって政府から低料金での保険契約の維持を求められた際も、政
府の干渉に反対の意を唱える各務に対し、むしろこれに応え利用客の立場にたち利用者サービスに徹すべしだと平生は主張
した（小川・上村 1999，pp.120-121）。このように平生は、報酬の平等性に配慮しつつ、利益一辺倒でなく、企業の社
会的な使命の実現に重きをおいた。これは、「社会的インパクト」の実現を一義とする「協働・共創型企業」の先駆けないし
は原型とも言える。 
　また、田口は社会課題解決のプラットフォーマーを目指している。「社会的インパクト」を実現するプラットフォーマーが
育てば、田口が指摘するように10億円の出口を持った担い手が１年に100社興り、それが10年で1000社になれば１兆
円の社会課題を解決することが可能になるからだ。このように「社会的インパクト」の実現に向けて、解決主体を自立再生
産する仕組みづくり（プラットフォーム）は、今後、さらに重要性を増す。「世界から貧困をなくす」出雲も、「社会課題の
解決を目指す」安部も、「人と人をつなぎ共感を創造する」米良も、「社会的インパクト」の実装・実現を強く意識している。リディ
ラバが、2022年5月、コモンズ投信と業務提携し、投資額100億の「コモンズ・インパクトファンド」における、「社会
的インパクト」の評価を行うのもこの一環である。何よりも、「ミレニアル世代が世界の生産年齢人口の過半数を占めるよう
になれば、これまでの資本主義のビジネスからソーシャルビジネスやサステナブルビジネスが主流となる持続可能な社会へ
世界は大きく変化する」（出雲，2021，p.172）。平生が生きていれば、そんなことはとうの昔からわかっていたことだよ
と言いつつも、その実現へ惜しみない支援を続けたであろう。
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発表タイトル
子育て支援産業の構造的特性とその課題に関する研究
BtoB企業における成分ブランドが購買意思決定に及ぼす影響
－工業製品を扱うBtoB企業の事例研究－
中国企業におけるワーキングマザーの両立支援制度の現状と課題
－山東省Ｊ銀行Q支店を事例として－
日本企業とモンゴル企業における心理的安全性の比較研究
モンゴルにおける日系企業進出の現状と課題



　ユーハイム社はこの度バウムクーヘン自動焼成ロボットを
作られ、世界・日本に社会貢献として無償提供されています。
職人の技術を大事にされてきたユーハイム社のこのフード
テック導入の意味について、本日お話をお聞きする機会を設
けました。甲南大学ではスイーツプロジェクトとして、オリ
ジナルスイーツ開発などを進めてきています。1919年本
学創立当時から神戸の街ではスイーツ産業が発展してきまし
た。ユーハイム社もこの頃にその端を発しています。本日は、
伝統的にマイスターを大事にされてきた神戸、さらには日本
を代表する洋菓子企業のフードテック導入のお話をお聞きし
ます。

「PEACE BY PIECE お菓子には世界を平和にする力がある」
　株式会社ユーハイムの河本でございます。日頃の御愛顧誠に有難うござ
います。お菓子の未来の話を今日はさせていただけたらなと思っています。
先程の西村先生のお話で甲南大学って1919年創立なんですね。弊社の
創業者のカール・ユーハイムさんが日本へ戦争の捕虜として連れてこられ
るんですけれども、その後日本で最初にバウムクーヘンを焼いた年が、実
は1919年です。場所は広島の原爆ドームでございます。そこから日本
のバウムクーヘンの物語が始まっており、縁が有るなと驚きました。
　さて、自分自身お菓子屋で、AIとかIoTとか、DXっていうような話を
するなんて、つい数年前までは夢にも思っていなかった。一介の菓子屋が
なぜAIなのか、IoTなのか、DXなのか。一言で言ってしまうと、色々な
偶然あるいは色々な人との出会いから、世界で最初のAI職人、THEOが
生まれています。最初のきっかけは、スラム街の貧困問題に関わる大学の
先生と一緒に会食をした際に来月南アフリカのスラム街に行くからついてこないかという話をされました。
７年前ですが、南アフリカでは感じることが多く、南アフリカのスラム街の子供たちにバウムクーヘンを届け
るという約束をして、翌年バウムクーヘンを持っていったのですが、スラム街にはスラム街の経済圏があって、

外からお菓子は持ち込まないでくれと断られてしまいます。
子供たちとの約束を果たせなかった悔しさもあり、その後バ
ウムクーヘンの製造機械を小さくして、それを持っていって、
ネットで日本から遠隔操作で職人が焼いてあげるという思い
つきから、スラム街の子供たちにバウムクーヘンを届けると
いうプロジェクトが始まりました。THEO1号機ができ上
がったのが、コロナがまさに始まるその直前です。フレーム
の中に、センサーを20個つけて、そこの中で職人さんに焼
いてもらい、画像データ等をデータベース化することから始
まったのですが、最初は職人さんも「何でこんなところに入んなきゃいけないんだ」と。「AIなんかそんなもの、
できるわけないだろ」という状況だったのですが南アフリカの子供たちにバウムクーヘンを届けるためだとい
うことで、協力してもらえました。それを繰り返しているうちに、職人もデータを見ながら、いままで思い込
んでいた自分の技術が可視化され、工夫し出しました。実はその職人は50年バウムクーヘンを焼き続けてい
たベテラン職人なので、もう自分の技って完結してたと思っていた職人が、もっとお菓子をおいしくし続けて
いけるということに気づいたのです。いつの間にかAIが、その職人の弟子みたいで、教えるために親方もど
んどんお菓子を工夫していく。その姿を見て作ったコンセプトは、「AIは職人の一番弟子」なんですね。だか
らロボットに置き換えて生産性をよくしていくという話とは、実は開発の過程とは別で、逆に人間・親方がお
菓子をAIに教えていくことによって、もっともっとおいしくしていく、そんな風景が見えてきたのが我々が
AIを作っている理由です。主語は人間で、AIを使いながらお菓子をおいしくしていく手段がAIの本質なんだ
と感じています。
　１台目の機械は、全く弊社と関係のない町のお菓子屋さん、しかも和菓子屋さんに行っています。AIは学
習をし、成長していくんですね。その成長の過程を見ていくうちに、自分たちの子供だったら、あるいは自分
たちの会社の社員だったらっていうふうなことを考えるようになっていって、そうすると人間だったら最初に
教えるのって、金もうけじゃないよねって、人のために役に立つっていうことから、1号機をスクランブルし
ました。THEOは現在全国に20台が、弊社とは関係のないところにいま
す。世界にも数台が行っています。１つのお菓子、１人の職人ではお菓子
で世界を平和にするということはできないんですけれども、仮に世界中の
職人がつながって１つになれば、お菓子ってほんとに世界を平和にするこ
とができるんじゃないかと思っています。THEOはネットワークにつな
がっていますから、職人と職人が結びついていく状況を作ると、THEOを
使った職人たちがつながって、お菓子にある世界を平和にする力を出せる
んじゃないかと思います。いつもDXのＤはデジタルじゃなくて、ドリー
ムのＤだって言っていて、そのドリームを実現するためのＸ、これがDX
だっていうふうに思っています。　

甲南大学公開講座　甲南大学ビジネス・イノベーション研究所　第37回研究会

テーマ： スイーツなマーケティング論
－フードテックによるユーハイム社 AI職人「THEO」－

ファシリテーター・司会：ビジネス・イノベーション研究所長　西村　順二
日　時：2023年 2月17日（金）14：00～ 15：30
場　所：甲南大学ネットワークキャンパス東京事務所およびZoomを使用したオンライン配信
講　師：河本　英雄氏（株式会社ユーハイム　代表取締役社長）
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だっていうふうに思っています。　

甲南大学公開講座　甲南大学ビジネス・イノベーション研究所　第37回研究会

テーマ： スイーツなマーケティング論
－フードテックによるユーハイム社 AI職人「THEO」－

ファシリテーター・司会：ビジネス・イノベーション研究所長　西村　順二
日　時：2023年 2月17日（金）14：00～ 15：30
場　所：甲南大学ネットワークキャンパス東京事務所およびZoomを使用したオンライン配信
講　師：河本　英雄氏（株式会社ユーハイム　代表取締役社長）
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甲南大学ビジネス・イノベーション研究所兼任研究員（甲南大学　経営学部　特任教授）　　望月　徹

ソーシャルビジネスと平生釟三郎

日時：2022年12月17日（土）９：20 ～ 16：30
場所：８１１講義室
司会進行：ビジネス・イノベーション研究所長　西村　順二
同兼任研究員　SHRESTHA Manoj L
同兼任研究員　奥野　明子

　2022年12月17日（土）、社会科学研究科経営学専攻とビジネス・イノベーション研究所の共催で
研究会を実施しました。発表者と発表タイトルは以下の通りです。学位（修士）申請に向けて活発な意見
交換がおこなわれました。

　BI研究補助員　高岡　慎一郎氏（社会科学研究科経営学専攻　博士後期課程3年　尾形研究室所属）
のモノグラフシリーズが刊行されました。

【タイトル】
　日本企業における経営幹部育成に関する課題－Journal of Executive Education のレビュー

【要旨】
　Journal of Executive Education（米国ジョージア州ケネソー州立大学）に掲載された合計83本の
論文をレビューし、Executive MBAの「コース設計」「講義の内容と育成意義」「育成手法」について分
析しました。それを踏まえ、Off-JTの観点から、日本企業が取り組むべき経営幹部育成に関する課題を
提示しています。

社会科学研究科経営学専攻　ビジネス･イノベーション研究所　共催　研究会

BI-MONO　（モノグラフシリーズ）の刊行について

　現在とある教科書を分担執筆中で、NPOの担当章で「ソーシャルビジネス」を取り上げ解説している。その「社会的使命
の遂行」という性格から、ソーシャルビジネスがNPOの活動と近しい関係にあることがその理由であるが、執筆をとおし、
改めて、これからの日本の行末を考える上で、「ソーシャルビジネス」は重要なキーワードになると気づかされた。例えば、近年、
一般企業も SDGs（Sustainable Development Goals）や ESG（Environment Social Governance）など、環境に
配慮した企業経営に注力するなど、「ソーシャルビジネス」の要素を強めている。サステナビリティへの意識の高まりの反映
である。また、様々なステークホルダーと社会課題を共同で解決する「協働・共創型企業」が、次々に芽吹き活躍している。
ミドリムシ（藻）で世界から貧困をなくすユーグレナ（出雲，2012）、社会課題解決を事業とするリディラバ、人と人をつ
なぎ共感を創造するクラウドファンディングのreadyfor などである。出雲充（ユーグレナ）、安部敏樹（リディラバ）、米良
はるか（readyfor）たちミレニアル世代がその担い手である。「9割の社会問題はビジネスで解決できる」を掲げるボーダレス・
ジャパンの田口一成もその一人だ。その目的と使命は、会社の利益の最大化ではなく、設定する「社会的インパクト」の実
現にあるが（田口，2021）、出雲たちの、貧困をなくし、社会課題を解決し、共感を創造するのも「社会的インパクト」の
実現である。
　ソーシャルビジネスのことを考える際、理解を助けてくれるのが、経営学
者の谷本寛治の分類である。谷本（2006）によれば、市場性を縦軸に事業
が社会的課題に関わる程度を横軸にとり、ソーシャルビジネスに関わる主体
を分類する。例えば、社会的志向型企業と事業型NPOは重なり合いつつ市
場性の高低で上下に分かれる。利益分配を前提とする私企業と分配を前提に
しないNPOとの差がここに現れるが、両者の事業遂行目的は近似する。
　冒頭の議論を踏まえるならば、この表に、一般企業におけるソーシャルビ
ジネスへの傾斜の①を、社会志向型企業よりも、社会性・収益性双方に高い
意識を持つ「協働・共創型企業」の動きを踏まえ、②を加えるのが適当であ
ろう。昭和97年企業と揶揄されるレガシー企業は、①へのシフトが急務な
のかもしれない。
　元々、市場の失敗、政府の失敗、契約の失敗を補うため、あるいは、回避
するためNPOは存在し「社会的インパクト」の実現が求められたが、「協働・
共創型企業」はこの部分をより先鋭化している。例えば、ボーダレス・ジャ
パンが、社長と一般社員の報酬に7倍以内にキャップを課しているのは「社
会的インパクト」の実現を優先するからだ（田口，2021，p.95）。経営者への高配当ではなく社会的使命の実現こそがレー
ゾン・ディテールだからである。それでいて慈善型はとらず、高い収益性確保にこだわりを持ちつつ使命を全うする。
　翻って、建学者、平生釟三郎である。日露戦争後の更なる成長により、東京海上保険は、株主に4割8分という高配当を
行った。この時、株主配当を優先すべしとの各務謙吉に対し、平生はこの業績は社員の努力の賜物であり、株主の配当を大
幅に減らし社員に多く報いるべきだと主張しそれが正義だと考えた（小川・上村 1999，pp.118-119）。また、ドイツの
無差別攻撃をきっかけとする戦時海上保険補償法の成立によって政府から低料金での保険契約の維持を求められた際も、政
府の干渉に反対の意を唱える各務に対し、むしろこれに応え利用客の立場にたち利用者サービスに徹すべしだと平生は主張
した（小川・上村 1999，pp.120-121）。このように平生は、報酬の平等性に配慮しつつ、利益一辺倒でなく、企業の社
会的な使命の実現に重きをおいた。これは、「社会的インパクト」の実現を一義とする「協働・共創型企業」の先駆けないし
は原型とも言える。 
　また、田口は社会課題解決のプラットフォーマーを目指している。「社会的インパクト」を実現するプラットフォーマーが
育てば、田口が指摘するように10億円の出口を持った担い手が１年に100社興り、それが10年で1000社になれば１兆
円の社会課題を解決することが可能になるからだ。このように「社会的インパクト」の実現に向けて、解決主体を自立再生
産する仕組みづくり（プラットフォーム）は、今後、さらに重要性を増す。「世界から貧困をなくす」出雲も、「社会課題の
解決を目指す」安部も、「人と人をつなぎ共感を創造する」米良も、「社会的インパクト」の実装・実現を強く意識している。リディ
ラバが、2022年5月、コモンズ投信と業務提携し、投資額100億の「コモンズ・インパクトファンド」における、「社会
的インパクト」の評価を行うのもこの一環である。何よりも、「ミレニアル世代が世界の生産年齢人口の過半数を占めるよう
になれば、これまでの資本主義のビジネスからソーシャルビジネスやサステナブルビジネスが主流となる持続可能な社会へ
世界は大きく変化する」（出雲，2021，p.172）。平生が生きていれば、そんなことはとうの昔からわかっていたことだよ
と言いつつも、その実現へ惜しみない支援を続けたであろう。
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