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単に言えば、一つの旅館で温泉から食事、売店、カラオケま

でをそろえて、すべてのサービスを行い、その旅館内だけで

お金を落としてもらうのです。つまり、ライバルは他の温泉

場ではなく隣の旅館であり、近隣同士のライバル意識は相当

強いものでした。たとえば、隣の旅館に客が泊まれば、わざ

とお客もいないのに部屋にあかりをつけたり、というのも日

常茶飯事であった程です。ですから、看板を私達が撤去する

ことに対しても、それぞれの旅館がそれぞれのやり方で反発

をするので、説得はなかなか大変でした。

その中で反対を押し切って行動に移ることができた秘

訣とは一体どこにあったのでしょうか。

おそらく最初の一歩をやりぬけた理由をいくつか挙

げるとすれば、三つの要素に集約されると思います。

第一に私達が若かったことでしょう。あまり古い風習にと

らわれておらず、何よりもパワーがありました。

第二にそういった若い仲間が私も含めて三人ほどいたこと

でしょう。おそらくこういった動きは私一人では無理でした。

しかし三人、いや二人でも志を同じくする同年代の仲間がい

れば知恵を出し合い実行するだけの力を生み出すことができ

松崎さんは、具体的な改革へのアクションとして最初

に「看板の撤去」を行ったと言われていますが、多くの旅館

が独自の意見を持つ中、どのように実行されたのでしょうか。

看板撤去は大きな改革への小さな一歩でした。しか

しその小さな一歩でさえ旅館全体を納得させることはなかな

か大変でした。黒川温泉は比較的新しい挑戦を受け入れてく

れやすい文化を持ち、また当時、温泉場全体が一種の危機感

のようなものを共有している状態にありました。しかしその

ような有利な状況にもかかわらず、実際に看板撤去を実行に

移す段階では、多くの旅館経営者から反発がありました。

この背景には温泉旅館ならではの「特質」が関係していま

す。

ご存じかとは思いますが、一昔前の温泉旅館のもうけ方と

いうのは、「いかに客を外に出さないか」にありました。簡
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ます。

そして最後が時流でしょう。私達のやり方は確かに力押し

の感を否めません。しかし運が良いことに、効果は比較的早

くに現れ始めたのです。私達が改革を始めた時代、それはち

ょうど旧来の大型旅館に代表される温泉場から、古い小さな

旅館が立ち並ぶ温泉場に消費者のニーズが移り始めた時代に

重なったのです。

私達の温泉は山間の土地であるため、最新のホテル（鉄筋

コンクリート）を建てることもできず、ましてや、古い旅館

の修繕もままならず苦しんでいました。しかし時流の変化に

よって、ビリを走っていた私達は、そのビリであった理由

（古い旅館しかないという状況）によって突然トップ集団に

躍り出てしまうことになったのです。それゆえ、旅館同士の

反発も結果と共に徐々に薄れていきました。

看板の撤去から、入湯手形を出すに至って、黒川温泉

を訪れる観光客は急増します。しかし数ある温泉の中で黒川

がここまで成功した秘訣はどこにあるのでしょうか。

それは普通の温泉街では見られない“旅館同士が協

力する姿”が黒川にあったからではないでしょうか。

黒川温泉を歩いていただければわかるように、他の温泉場

に比べ外面的に統一された感じを受けられると思います。た

とえば、黒と茶を基調とした建物、看板、そこに書かれた文

字など、黒川では全体として“一つの温泉場らしさ”を演出

しようとしています。“入湯手形”という仕組み自体も、黒

川の統一された温泉らしさを楽しんでもらう一つの施策で

す。この外面的な統一感は、そのなかで培われた旅館同士の

関係の賜物です。

黒川で行われた施策以上に、黒川での協力体制そのも

のにお客さまが魅かれたということでしょうか。

確かに色調、建物、看板などの統一、入湯手形は活

性化に一役買っています。しかしそれらは、黒川の温泉旅館

同士が協力した結果でしかないのです。

そもそもお客さまが温泉に求めるものとは何でしょうか。

それは温泉であり、おいしい食事であり、心のこもったサー

ビスです。しかし、その根本にあるのは“日常にはない安ら

ぎ”ではないでしょうか。しかし温泉といえどもそこは普通

の人が暮らす日常の世界であり、口には出さずとも隣の温泉

への強烈なライバル意識はどうしても雰囲気や行動で伝わっ

てしまいます。黒川での成功の秘訣は、内面的に努力し、ラ

イバル意識から来る妬みや嫉みといった日常をなくし、スト

レスのない“非日常”を生み出せたことにあると思います。

たとえば、温泉組合で協議された入湯手形を挙げてみましょ

う。このサービスは、一つの手形で好きな露天風呂を三ケ所

回ることができるというユニークな企画です。もちろんお客

さんは、宿泊先の浴衣のままで他の旅館の露天風呂に行きま

す。他の温泉場では考えられないことです。旅館にとって、

自分のお客さんがよその旅館の風呂に行ったり、他館のお客

さんが自分の旅館に来ることは、顧客を取られるかもしれな

い、という心配につながります。しかし、黒川の旅館経営者

たちは入湯手形に賛成しました。隣の旅館が気にならなくな

ったわけではありません。黒川全体が豊かになることが、結

果として個々の旅館を豊かにすると強く信じたからです。

FUNAI CONSULTING REVIEW



FUNAI CONSULTING REVIEW



黒川が入湯手形を実行に移した1986年から来年で20年

になります。今後の黒川の将来に死角はないのでしょうか。

それはわかりません。特に黒川も活性化のスタート

から20年を経過し、まちおこしでは次のステージへと世代交

代の時期に差しかかっています。ですから取り組みによって

は大きな失敗が待ち受けているかもしれません。

これは私の考えですが、今後大切なことは次の世代が私達

のまちおこしをいかに継承・発展させていくかにあると考え

ています。

たとえば、雑木林の育成です。入湯手形によって黒川温泉

組合には２億円を超えるまちおこしのための資金があつまり

ました。これを私たちは、黒川をより美しく彩る雑木を植え

るために使いました。しかし雑木も植えるだけでは意味がな

く、絶えず手を入れ育てなければ美しく成長しません。しか

し、次の世代が新しい施策に走ってしまえば、雑木林は打ち

捨てられ、再び山は荒れてしまうかもしれません。

今後、そのような事態を回避し、次の世代にうまくバ

トンタッチするために必要なことは何でしょうか。次世代へ

のメッセージを含めてお願いします。

それは我々の原点でもある「何もしない努力」を忘

れないことです。先ほども述べましたが、そもそも黒川温泉

はバブルの時代に何もできなかったからこそ、古い旅館が残

り、これだけのお客さまに来ていただけるまでに成長しまし

た。私たちの世代は、改革を行いましたが、それはあくまで

も“変わらない何か”を傷つけないようにして行われた私た

ち自身への改革だったのです。

ですから次の世代にも、入湯手形に象徴されるように、全

体で良くなるという考えの下に改革を行うこと、それに加え

て原点である「何もしない努力」を怠らないようにしてもら

いたいですね。
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