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ＤＭＯ全国フォーラム２０１９

『ＤＭＯ・ＤＭＣの組織づくりと人材の動向』
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1. 日本人材機構のご紹介

2. ＤＭＯ・ＤＭＣの組織づくりと人材の動向

Ø ＤＭＯとＤＭＣ

Ø 失敗する人材、成功する人材

Ø 人材を潰す組織/制度の現実

Ø 残念な採用活動例と採用成功のポイント

＜AT＞人材が輝き、成功する組織とは？

■ 本日の流れ
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【当社紹介】 日本人材機構とは？
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日本人材機構は
地域企業経営者の

悩みに『伴走』する会社です

■ 日本人材機構とは？ ～ひとことで言うと
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■ 地域企業の経営課題 〜人材獲得が最大の課題
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人材課題が急上昇

【地方中小企業数】 ３１７万 ※２０１６年度／全国事業者計３５８万
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地方創生を目的として、政府主導で設立。２０１５年末に業務開始

今後の発展に必要となる経営幹部人材を武器に

地方企業の生産性を上げ、雇用・賃金を拡大・向上
⇒ 東京一極集中の是正

大都市から地方への転職、地域企業による大都市からの採用が、

マーケットベースで実現される状態を創出することを目指す

■ 日本人材機構とは？

6



© JHR CO.,LTD. ALL RIGHTS RESERVED

地域事業者／地方自治体

日本人材機構
（人材紹介・人材派遣・人材育成・組織づくり支援・経営支援・ビジネスマッチングほか）

教育機関
地域コンサル
地域ファンド

大手企業
人材紹介会社
求人媒体

人材バンク
(ＪＨＲ＆外部)

日本中の企業・団体との連携が可能！

専門家派遣/ハンズオン支援/人材紹介

■ 日本人材機構の強み

ü 経営課題解決策を日本最大級の人材マーケットからご提案可能

ü 徹底した経営伴走スタイル、事業や経営経験者等による多様な支援
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1984年 通商産業省（現経済産業省） 入省

1997年 カルチュア・コンビニエンス・クラブ株式会社 入社

1999年 同社 取締役

2000年 株式会社ツタヤオンライン 代表取締役社長（兼任）

2002年 カルチュア・コンビニエンス・クラブ株式会社 代表取締役常務

2004年 株式会社産業再生機構 入社
カネボウ株式会社 代表執行役社長（出向）

2007年 丸善株式会社 代表取締役社長

2010年 丸善ＣＨＩホールディングス株式会社 代表取締役社長

2013年 同社 代表取締役社長 退任
株式会社西武ホールディングス 社外取締役（現職）

2015年 株式会社ミスミグループ本社 社外取締役（現職）
株式会社日本人材機構 代表取締役社長（現職）

東京大学法学部卒

プリンストン大学
ウッドローウィルソン大学院修了
（国際関係論専攻）

東京大学大学院
経済学研究科博士課程修了
博士（経済学）（専門 経営組織論）

株式会社日本人材機構
代表取締役社長 小城武彦 おぎ・たけひこ

■ 代表プロフィール
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大手人材会社

人材会社経営者

公認会計士

税理士

金融機関

投資ファンド

航空会社代表

ベンチャー企業経営

ビジネスアナリスト

Ｍ＆Ａコンサルタント
人事コンサルタント

大手物流会社

大手ＥＣ系企業

自動車メーカー

半導体メーカー

政令市経済戦略局長

地方公共団体
中小企業支援組織

大手＆IT系広告会社

マスメディア

ホテルチェーン

リゾート・レジャー施設

プロスポーツ機構

プロスポーツ運営会社

■ 日本人材機構のメンバー
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大手旅行代理店

文化芸術組織
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■ 自己紹介

田 蔵 大 地

ü栃木県真岡市出身。

üキャリアスタートはJリーグ事務局。教育事業やメディ

ア事業、インターネット事業等のスタートアップ、マー

ケティングを担当。

ü 2008年、地元栃木にUターンし、Jリーグクラブの取

締役に就任。プロ化と事業運営および営業を統括。

ü その後、観光業界へ。ホテル開発と運営会社のＣＯ

Ｏを経て、宿泊、飲食、農業、アート、ICT領域などの

投資やスタートアップおよび経営支援に携わる。

ü 2017年より現職。観光・農林水産・スポーツ・文化

芸術・エンタメ領域で全国の企業・団体・自治体を

応援中。

たくら・だいち
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本日のテーマ

『ＤＭＯ・ＤＭＣの組織づくりと人材の動向』
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ＤＭＯ と ＤＭＣ
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日本版ＤＭＯは、地域の「稼ぐ力」を引き出すとともに地域

への誇りと愛着を醸成する「観光地経営」の視点に立った

観光地域づくりの舵取り役として、多様な関係者と協同しな

がら、明確なコンセプトに基づいた観光地域づくりを実現す

るための戦略を策定するとともに、戦略を着実に実施する

ための調整機能を備えた法人です。

■ ＤＭＯとは？

l 自ら稼いだり、具体的な事業を展開するという内容は一切記載なし。
l あくまでも地域観光経営の中心的存在として、現状の行政機能の一部
を拡張した公益事業組織としか推察されない。
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自
⎼
稼
⎃

地
域
⎞
稼
⍿
⎎
⎾

公益事業 収益事業

■ ＤＭＯの目的と事業

定義上
のＤＭＯ

目
的

事業内容
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自
⎼
稼
⎃

地
域
⎞
稼
⍿
⎎
⎾

公益事業 収益事業

ＤＭＯ

■ 全国のＤＭＯの実態

ＤＭＯ

ＤＭＯ

目
的

事業内容

DMOの解釈や
事業設計はバラバラ！
DMCの存在が影響？
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■ ＤＭＣとは？

ＡＤＭＥＩの定義

地域に関する広範な知識と専門性をもち、
イベントやツアー、体験、移動、プログラム運営
などのサービスを提供する会社である。

現実は？

•日本では、ＤＭＯとＤＭＣは概念が混同されている。
•一方、展開事業自体も幅があり、着地型ツアー事業だけでなく、
観光施設や宿泊施設、飲食物販施設等の運営事業や交通事
業、古民家再生事業、マーケティング支援事業など、一義的な
定義が難しくなっている。

≠ ＤＭＯ

（Association of Destination Management Exectives International）



© JHR CO.,LTD. ALL RIGHTS RESERVED17

■ ＤＭＯとＤＭＣを詳しく知りたい方へ

(地方創生シリーズ) 
DMO入門 官民連携のイノベーション

□出版
宣伝会議

□著者
大社充 (著),
事業構想大学院大学 (編集)

□発行日
2018/12/3
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ＤＭＯで起きている現実
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人材で失敗したＤＭＯに共通する
３つの関係者コメント

19
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■ 人材で失敗したＤＭＯの関係者コメント①

【採用側】 凄い実績なのに…
• 一流大学卒業
• 一流企業勤務
• 社長や役員経験
• 有名事業立ち上げ
• 1000名以上のマネジメント経験

×半年で機能停止、１年後に退職
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【人材側】 話が違う…
• 給与が説明より低かった
• ポジションや待遇が説明と違った
• 権限がまるでない
• 企業方針や業績が説明と違う

×３ヶ月で退職決意、１年経たずして退職

21

■ 人材で失敗したＤＭＯの関係者コメント②
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【両方者】 価値観が合わない…
• 重要な意思決定において意見が合わない
• 社員や株主に対するスタンスが違う
• 顧客に対するアプローチが違う
• コンプライアンス意識が合わない

×1ヶ月で違和感、１年後退職
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■ 人材で失敗したＤＭＯの関係者コメント③
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失敗する人材、成功する人材
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① 人材適性

② 人間関係

③ 組織/制度

■ 人材の活躍の鍵を握る３つの要素
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人材適性

25
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■ 失敗した人材に多い経歴

１ 大企業中心のキャリア

２ 転職回数が少ない

３ 若いうちに出世

４ 数百人のマネジメント経験 浅く広い人間関係

少ない敗北経験

異文化経験の不足

豊富なリソース環境

特徴経歴
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東京×大企業 対象 地方×中小企業

明確 目標・方針 いいあんばい

ロジカル 意思決定 エモーショナル

分業力（調整力） 要求される能力 総合力（現場力）

垂直型（部門毎） コミュニケーション 全方位型（地域毎）

仕事内容が優先 評価 人間関係が優先

このギャップを埋める事ができず、ドロップアウトする
東京＆大企業出身人材が多い

■ 人材が苦労する理由
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◎大企業（東京）と地方中小企業の違い
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人間関係
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観光協会 商工会 その他

幹部／実務人材

Ｄ Ｍ Ｏ 組 織

トップ経営人材
（外部人材）

■ 地域との関係

× × × ×

自治体
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■ 上司との関係

経営トップ
（地元人材）

経営右腕人材
（外部人材)

お前は「地域」を
分かっていない

代表は「商売」を
分かっていない
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■ 社員との関係

経営トップ
（地元人材）

幹部人材
（外部人材)

幹部人材
（地元人材)

幹部候補人材
（地元人材)

• 難しい専門用語ばかり
使いやがって！

• 東京では〜、世界では
〜とかいつも言うけど、
ここは地方だよ！

• エリート意識ミエミエ
で、嫌なヤツ！

• 周りが自分を理解し
てくれない。

• こいつらバカばっか
り。社員はサボって
ばかりで働かない！

• 全員センスがない！

• とっつきにくし、話しにく
い…。

• できれば、仕事以外は
付き合いたくない。

• いつも上から目線。
• どうせ最後は逃げ出す
んだよね…。
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ＤＭＯで成功する人材とは
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■ 大都市と地方の仕事の大きな違い

人と人の距離感
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■ 経営・幹部人材に求められるスキル

34

会社経営

地域経営

関係構築力、トラブル対
応力、関係修復力などの
「対人能力」が含まれる。
「愛される力」や「応援さ
れる力」も大切。

「地域経営力」は、

「会社経営力」と同等で
はなく、基礎として求めら
れる 『基本的スキル』
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• 自ら地域コミュニティに入り、汗をかくことを厭わない人材
• 多様なステークホルダーの中、地域内の自らのサポーターを最大化できる人材
• 相手が日本人・外国人に関係なく、ネットワークを自らの手で開拓できる人材
• 事業をゼロから作っていくことが好きで、かつ実行出来る人材
• ビジョンと情熱を武器に、他人の心に火をつけることができる人材

＜人材イメージ＞

必要条件はＪＫＫ（情熱・気合い・根性/根気）、
専門的スキルよりも、コミュニケーション力、現場力の方が大切
（専門家は外注できるが、軸となる経営・幹部人材は外注できない！）

■ 成功する経営・幹部人材イメージ

35
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人材を潰す
組織/制度の５つの問題
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【例】 業務執行ルールに行政ルールを適用

例えば、鉛筆一本の発注でも！

『プロポーザル』
の企画と運営

Ａ社 Ｂ社 Ｄ社Ｃ社

毎回、競争入札！

■ 組織/制度の問題① 〜組織を停滞させる行政ルール

ＤＭＯの仕事

プロポーザル
企画運営！？

⑂

少ない人員の為、事業計画の執行に大きな遅れ発生！

結果
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行政ルールの組織運営で、コミュニケーションを阻害

経営人材（民間出身）

事務局長（行政出向）

実務人材（民間出身）

× ×

■ 組織/制度の問題② 〜行政ポストが組織運営を阻害

提案指示

【例】 意思決定ライン上に行政からの出向者を配置
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【例】 外部人材に代表を押し付け、発起人は責任が無い役割へ

トップ経営人材
（外部人材）

発起人メンバー

成功
の場合

失敗
の場合弱いサポート

安易な批判

失敗は外部人材
の責任！

成功は自分たち
の功績！

■ 組織/制度の問題③ 〜政治に利用される外部人材
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【例】 地元財界のバランスを配慮した複数事業者の共同経営

地元経営者Ａ 地元経営者Ｂ

幹部人材 幹部人材

実務人材 実務人材

■ 組織/制度の問題④ 〜共同経営で分裂経営
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観光ＤＭＯ

␄
␞
⏗
⏬
⏉
␙
⏖
担
当

⏪
⏈
␞
商
品
化
担
当

⏪
⏈
␞
商
品
化
担
当

地
域
営
業
担
当

地
域
営
業
担
当

管
理
担
当

広告代理店
からの出向

旅行代理店
からの出向

地域金融機関
からの出向

自治体等
からの出向

管
理
担
当

■ 組織/制度の問題⑤ 〜蔓延する出向組織シンドローム

␄
␞
⏗
⏬
⏉
␙
⏖
担
当

民間出向者間の牽制で社内分裂、
出向元への丸投げで基幹事業の継続性もゼロ

結果
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■ 結論

どれだけ優れた適性ある「人材」がＤＭＯに加入し、

どれだけ周囲との「関係性」を強化して業務に当たっても、

意図せず作った「組織/制度」がすべてを破壊し、

ＤＭＯ人材の活躍を阻むだけでなく、

成功するＤＭＯ組織の誕生を阻害することになる。

最初の設計が最も大切
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７つの残念な採用活動
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ü 経営や人事経験の無い人材による組織設計・採用設計

ü 画一的なポジション採用・専門家採用でミスマッチが多発

■ 残念な採用活動① 〜専門家不在での採用活動

＜募集人材＞
• 専務理事
• マーケティング責任者

＜採用人材＞
• 社団法人理事経験
• 広告代理店でマーケティング
支援経験 １０年

• 旅行代理店経験（支店長経
験あり） １０年

本当にOK？

例えば…

人材は、パズルのピースのようには
ハマらない！
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ü 有名人材紹介会社／人材バンク１社で採用活動
ü 地域のことなので「地縁」のみで採用活動
ü とりあえず「公募」、とりあえず「出向」の人材採用

人材紹介会社
人材バンク 地元採用 公募 出向

ＤＭＯ人材採用

実際は、ターゲットとは異なる
または、偏った人材マーケットに絞った採用活動が多い！

■ 残念な採用活動② 〜狙いとズレた採用活動

優れた人材が欲しい！
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ü 「公募」という名の地域ぐるみのパワハラ！？
ü 外部人材の「年収」は知っていても、「人柄」や「経歴」は知らない

■ 残念な採用活動③ 〜頻発するパワハラ公募

●●ＤＭＯ公募要項

【ポジション】
専務理事

【報酬】
１０００万円

【業務内容】
・観光ＤＭＯの経営
・着地型旅行商品の企画販売… 地域住民

自治体関係者

DMO職員

閲覧可能！
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ü 履歴書・職務経歴書は候補者の自己ＰＲ資料
ü 面談後や入社後に「間違った」と気付いても後の祭り

実際の人材 履歴書/職務経歴書

長
所

短
所

長
所

長所を大きく、短所をゼロに！

評価ＰＲ

採用側

■ 残念な採用活動④ 〜過剰な履歴書／経歴書への信用
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ü 意外と多い書類審査＋面接（1回）の短期間での意思決定

ü 雰囲気で決定し、就業後に相性が合わないと気付く事も多い

出会い 結婚

１回の
デートで

?

■残念な採用活動⑤ 〜拙速すぎる採用決定

！
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ü 責任に比べると相対的に低い自治体基準の給与設定
ü 専務理事450万円提示に候補者辞退

期待値

１０００万

５００万
都市部

実務人材

年収

都市部
幹部人材

都市部
経営人材

自治体幹部
基準年収

⏑
⏼
⏈
␟

→ 高低 ←

２０００万

■ 残念な採用活動⑥ 〜市場と乖離した自治体給与基準
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ü 意思決定は、人柄優先採用が標準
ü 地域権力者の顔色を見ながらの意思決定も標準

地域の為
の改革

＜ 地域秩序
の維持

■残念な採用活動⑦ 〜ローカル限定の採用判断
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優れた人材を獲得するための
採用活動のポイント

51
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採用準備

採用運営

採用後フォロー

■ 人材獲得力を高める３つのキープロセス

１

２

３

52
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■ 人材獲得力を高める「採用準備」

事業設計

組織設計

採用設計
• ミッション
• 戦略
• 事業計画など

• 株主／役員
• 組織体制
• 人員計画など

• 採用方法
• 採用基準
• 面談者など
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• ディスカッション
• キーパーソン参加

• 業務との相性
• 役職との相性
• 組織との相性

• 複数回面接
• ホーム＆アウェイ

• パートナーシップ
• プレゼンテーション

信頼
構築

評価
方法

合意
形成

相性
検証

人事部
機能

■ 人材獲得力を高める「採用運営」

54
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■ 人材獲得力を高める「採用後フォロー」

地域

人材

社内
★その他のフォロー
• 人材紹介会社
• 業界組織
• 過去の人脈など

★社内のフォロー
• 上司
• 同僚
• 部下

★地域のフォロー
• 自治体
• 地域財界
• 地域コミュニティ

ü 外部人材は基本「孤独」、完全無欠のヒーロー人材も存在しない

ü 社内外におけるサポーターやアドバイザーの存在は不可欠

55
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人材が輝き、成功する組織とは？

56
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■ 強いプロスポーツチームを創るキーファクター

優れた選手を獲得する力

優れた選手を機能させる力優れた選手を伸ばす力

チームマネ
ジメント力

選手
育成力

選手
獲得力

ビジョン/戦略
指導者
施設/環境
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ご清聴ありがとうございました。


