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DBJの女性起業家支援

女性力を成長力と変革力に！
The 2nd DBJ Women Entrepreneurs New Business Plan Competition

第2回　DBJ
女性新ビジネスプランコンペティション

 http:/ /www.dbj. jp/service/advisory/wec/

［ 募集期間 ］ 

2012年12月25日 ～ 2013年2月28日

The DBJ Women Entrepreneurs Center

DBJ女性起業サポートセンター

Applying Financial expertise to design the future
金融力で未来をデザインします

日
本
経
済
の

競
争
力
強
化
の

た
め
に

【
ネ
ク
ス
ト
・
ジ
ャ
パ
ン
最
前
線
】

女性を
ドライバーとする
新成長促進

起業の活性化
震災地域の
成長力の醸成

DBJ
WEC



　日本経済の低迷が続いている。経済成長率で見ると、安定成長期の1974～1990年度
平均4.2％（内閣府調査）から、低成長期の1991～2011年度平均0.9％（同）へと、その
低下ぶりは一目瞭然だ。国内総生産（GDP）でも2010年には中国が日本に代わって世界
第２位となった。日本経済の競争力強化は喫緊の課題であり、日本の総力を挙げた取り
組みが必要だ。こうした中で日本政策投資銀行（DBJ）では昨年11月、わが国の競争力
強化に向けた課題を明らかにし、その克服に向けた取り組みを企業や金融機関等が自ら
の課題として運動化していくことを目的とした「競争力強化に関する研究会」をスタート
させた。
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P23 旅のブックマーク

バリ、サヌールの夜は更けて 旅する作家 山口 由美

P20 未来人図鑑

株式会社クスリのアオキ
代表取締役社長　青木 保外志 氏
小売業としての業態に縛られず、
時代とお客さまのニーズに応え続けることが成長の条件。

季刊DBJはiPhone、iPadでもお読みいただけます。
下記URLからダウンロードしてお楽しみください。
http:// i tunes.apple.com/ jp/app / id389307222

DBJのホームページからもダウンロードできます。
http:// www.dbj . jp /
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回
D
B
J
が「
競
争
力
強
化
に

関
す
る
研
究
会
」（
以
下
、本
研
究

会
）を
立
ち
上
げ
た
直
接
的
な
き
っ
か
け

は
、昨
年
8
月
に
公
表
し
た
当
行
の
設
備

投
資
計
画
調
査
と
同
調
査
後
の
企
業

経
営
層
へ
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
か
ら
、い
く
つ
か
の

重
要
な
示
唆
が
得
ら
れ
た
こ
と
だ
。

　

ま
ず
、当
行
の
設
備
投
資
計
画
調
査
か
ら

は
、国
内
外
の
事
業
展
開
に
関
し
て
3
つ
の

傾
向
が
明
ら
か
と
な
っ
た
。
す
な
わ
ち
、

①
海
外
需
要
の
取
り
込
み
が
企
業
の
業
容

拡
大
の
カ
ギ
で
あ
る
。企
業
の
海
外
展
開
は
、

今
後
も
進
展
す
る
見
通
し
で
あ
る
。

②
中
期
的
に
も
海
外
展
開
は
進
展
す
る

見
通
し
だ
が
、国
内
生
産
縮
小
、サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
シ
フ
ト
の
動
き
も
進
み
つ
つ
あ
り

研
究
会
立
ち
上
げ
の

理
由
と
狙
い

カ
ギ
は
構
想
力
の

強
化
と
場
の
構
築

注
意
を
要
す
る
。③
維
持
・
補
修
投
資
の

増
加
は
、リ
ー
マ
ン
シ
ョッ
ク
後
抑
制
さ
れ
て
き

た
国
内
生
産
設
備
の
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
が
限

界
に
き
て
い
る
、と
い
う
こ
と
だ（
図
表
1・2
）。

　

同
時
に
、こ
う
し
た
中
で
今
後
の
成
長
・

競
争
力
強
化
に
向
け
た
取
り
組
み
と
し
て
、

①
競
争
力
強
化
に
向
け
て
、新
製
品
・サ
ー

ビ
ス
の
開
発
・
設
計
な
ど
の
川
上
分
野
や
、

販
路
開
拓・拡
大
な
ど
の
川
下
分
野
に
注
力

す
る
企
業
が
多
い
。②
自
社
課
題
へ
の
対
応

と
し
て
は
、異
業
種
企
業・同
業
他
社
と
の
連
携

（
M
&
A
等
含
む
）な
ど
の
外
部
リ
ソ
ー
ス

の
活
用
に
活
路
を
求
め
る
企
業
が
多
い
、と

い
う
こ
と
も
判
明
し
た（
図
表
3
・
4
）。

　

次
に
、同
調
査
後
の
企
業
経
営
層
へ
の

ヒ
ア
リ
ン
グ
の
中
で
は
、「
コ
ス
ト
面
の
比
較

で
は
、川
上
の
素
材
の
海
外
シ
フ
ト
を
伴
う

「
根
こ
そ
ぎ
空
洞
化
」の
恐
れ
が
あ
る
」

（
自
動
車
）、「
ア
ナ
ロ
グ
的
な
技
術
の
伝
承

な
ど
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
能
力
の
低
下
に
懸

念
」（
化
学
）、「
投
資
規
模
の
関
係
で
海
外

進
出
は
難
し
い
面
が
あ
る
が
、こ
こ
ま
で
内

需
が
減
る
と
国
内
維
持
は
困
難
」（
鉄
鋼
）

な
ど
の
日
本
経
済
に
対
す
る
強
い
危
機
感

が
示
さ
れ
る
一
方
、「
競
争
力
の
根
幹
た
る

部
材
生
産
、研
究
開
発
、サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

は
国
内
に
残
す
」（
建
機
）と
い
っ
た
、現
状

の
打
開
策
に
関
す
る
取
り
組
み
の
事
例

な
ど
が
示
さ
れ
た
。

れ
ら
の
結
果
か
ら
、D
B
J
で
は

日
本
経
済
の
競
争
力
強
化
の
実
現

に
は
、以
下
の
2
つ
の
方
向
性
が
必
要
で
あ
る

と
考
え
た
。

　

第
１
は
競
争
力
の
根
幹
維
持
だ
。具
体
的

に
は
、①
人
材・サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
、研
究
開

発
お
よ
び
マ
ザ
ー
工
場
的
機
能
な
ど
の
国
内

生
産
基
盤
の
確
保
、②
産
業
集
積
の
維
持
、

③
資
本
ス
ト
ッ
ク
の
適
切
な
更
新
や
一
定
の

規
模
を
持
つ
国
内
市
場
の
存
在
等
で
あ
る
。

　

第
2
は
競
争
力
の
戦
略
的
な
強
化
だ
。

具
体
的
に
は
、①
異
業
種
間
連
携（
M
&
A

を
含
む
）に
よ
る
新
た
な
価
値
創
造
、

②
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の「
川
上
」へ
の
展
開
か
ら

「
川
下
」ま
で
が
一
体
と
な
っ
た
取
り
組
み
の

推
進
等
で
あ
る
。つ
ま
り
、生
産
技
術
力
を

中
心
と
す
る
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
力（
コ
ス
ト・品

質
・ス
ピ
ー
ド
の
飽
く
な
き
カ
イ
ゼ
ン
力
）を

コ
ア
コ
ン
ピ
タ
ン
ス
と
す
る
経
営
モ
デ
ル
か
ら
、

顧
客
の
潜
在
ニ
ー
ズ
を
読
み
解
き
、提
供
価
値

を
デ
ザ
イ
ン
し
、新
た
な
事
業
モ
デ
ル
を

構
築
す
る
経
営
モ
デ
ル
へ
の
転
換
が
求
め
ら

れ
て
い
る
と
解
釈
で
き
る
。

　

事
業
モ
デ
ル
を
構
築
す
る
上
で
は
、各
企

業
が
自
社
の「
殻
」に
閉
じ
こ
も
り
が
ち
で

あ
る
た
め
、ま
ず
は
、新
た
な
価
値
創
出
に

向
け
て
複
数
の
関
係
者
を
つ
な
げ
る「
構
想

力（
注
）」を
強
化
し
、そ
し
て
、そ
の
構
想
の

実
現
に
向
け
、複
数
の
企
業
や
当
事
者
が
連

携
す
る
た
め
の「
場
」（
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
）

を
構
築
す
る
こ
と
が
重
要
と
考
え
て
い
る

（
図
表
5
）。

　

本
研
究
会
は
、座
長
を
日
本
電
気
特
別

顧
問
・
廣
﨑
膨
太
郎
氏
と
し
て
、学
識
経
験

者
、産
業
界
有
識
者
な
ど
幅
広
い
知
見
を

有
す
る
メ
ン
バ
ー
委
員
1
2
名
お
よ
び
ア
ド

バ
イ
ザ
ー
3
4
名（
平
成
2
4
年
1
2

月
時
点
）で
構
成
す
る
。メ
ン
バ
ー
委
員
が
研

究
会
に
お
け
る
各
種
課
題・方
策
の
取
り
ま

と
め
を
行
い
、ア
ド
バ
イ
ザ
ー
が
各
種
助
言

を
行
う
形
で
、「
構
想
力
」の
強
化
や「
場
」

（
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
）の
構
築
に
つ
い
て
、仮
説

の
検
証
や
課
題
解
決
に
向
け
た
具
体
的
な

方
策
に
関
す
る
議
論
を
深
掘
り
し
て
い
く
。

　

ま
た
、本
研
究
会
の
運
営
に
あ
た
っ
て
は
、

解
決
に
向
け
た
取
り
組
み
を
企
業
や
金
融

機
関
が
自
ら
の
課
題
と
し
て
運
動
化
し
て
い

く
こ
と
や
、今
後
の
政
府
施
策
へ
の
反
映
も

期
待
し
、議
論
を
進
め
て
い
く
方
針
だ
。

さ
ら
に
、研
究
会
の
提
言
実
現
に
向
け
た

取
り
組
み
を
円
滑
に
す
べ
く
、関
係
省
庁
と

も
適
宜
の
情
報
交
換
を
行
っ
て
い
く
。

（
注
）構
想
力

　

本
研
究
会
で
は「
構
想
力
」を
、「
社
会
環

境
の
将
来
展
望
と
人
が
抱
く
潜
在
的
な
思

い
を
予
見
し
、洞
察
し
つ
つ
、あ
り
た
い
提
供

価
値
を
デ
ザ
イ
ン
し
、内
外
の
利
害
関
係
者

を
巻
き
込
み
な
が
ら
適
切
な
経
営
資
源
を

組
み
合
わ
せ
、新
た
な
事
業
コ
ン
セ
プ
ト
を
創

造
し
て
い
く
力
」と
定
義
し
て
い
る
。

図表2　設備投資動機推移（製造業）

DBJ調査資料より作成

図表3　競争力強化に向けた注力業務

DBJ調査資料より作成

図表4　自社課題への対応

DBJ調査資料より作成

図表5　競争力強化に向けて

DBJ調査資料より作成

図表1　海外／国内設備投資比率の推移

DBJ調査資料より作成
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全産業

製造業

その他
一部事業の切り離し

外部リソースの活用 51%

異業種企業との連携
（M&A等含む）

同業他社との連携
（M&A等含む）

アウトソーシング
外部コンサルティング活用
外部専門人材の獲得

外部リソースの活用 51%

●バリューチェーンの川上への
　展開や川下への展開による
　競争力強化
●異業種連携（M&A含む）など
　自社以外の外部リソース
　活用

競争力の「戦略的強化」

●人材・サプライチェーン、研究
　開発およびマザー工場的
　機能などの生産基盤の確保
●産業集積の維持
●資本ストック更新や一定の規
　模を持つ国内市場の存続が
　前提

競争力の「根幹維持」
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2010
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（年度）
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能力増強 新製品・
製品高度化

研究
開発

合理化・
省力化 維持・補修 その他
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新製品・サービス
導入前の市場調査

アフターサービス・
メンテナンスビジネス

新製品・
サービスの
開発・設計

販路開拓、
拡大

部材・商品の調達製造工程の効率化

2%
物流

今こ
問
わ
れ
る

「
競
争
力
の
根
幹
維
持
」と

「
競
争
力
の
戦
略
的
強
化
」

川上分野川上分野川下分野川下分野

自社資源の活用
（グループ再編含む）

42%42%

社会的課題を解決するため

新たな価値創出に向けた
「構想力」の強化

構想の実現に向けた
「場」（プラットフォーム）の構築

競
争
力
強
化
に

関
す
る
研
究
会
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速
に
普
及
す
る
中
で
、世
界
で一番
原
価
の
安
い

先
を
組
み
合
わ
せ
て
ビ
ジ
ネ
ス
メ
イ
ク
し
て
い

く
と
い
う
、ま
っ
た
く
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

が
米
国
を
中
心
に
作
ら
れ
て
いっ
た
の
で
す
。

　

そ
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
化
。8
9
年
の
ベ
ル
リ
ン

の
壁
崩
壊
前
の
計
画
市
場
が
す
べ
て
自
由
市

場
と
な
り
、9
9
年
頃
に
は
欧
米
に
と
っ
て
の

ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
や
巨
大
な
消
費
市
場
に

な
り
ま
し
た
。し
か
し
、日
本
は
こ
う
し
た
変

化
への
対
応
に
も
遅
れ
を
と
り
、気
が
つ
く
と
、

世
界
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
、市
場
構
造
の
変
化
に

取
り
残
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

　

現
場
に
い
た
経
験
か
ら
言
う
と
、日
本
経
済

の
衰
退
は
こ
う
し
て
進
ん
だ
よ
う
に
思
い
ま
す
。

│
│
で
は
、日
本
経
済
の
競
争
力
強
化
の
た
め

に
、今
、や
る
べ
き
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

つ
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。１
つ
は
、

新
た
な
価
値
創
造
の
た
め
の
再
編

集
で
す
。世
界
か
ら
見
る
と
日
本
は
非
常
に
羨

ま
し
が
ら
れ
る
国
。ノ
ー
ベ
ル
賞
も
多
く
受
賞

し
、優
れ
た
科
学
技
術
力
も
あ
り
ま
す
。も
の

づ
く
り
の
現
場
力
で
も
日
本
の
工
場
ほ
ど
強
い

所
は
な
い
で
し
ょ
う
。こ
う
し
た
良
い
素
材
が

残
っ
て
い
る
う
ち
に
、そ
れ
ら
を
再
編
集
し
、

新
し
い
価
値
創
造
に
結
び
つ
け
て
い
く
こ
と

で
す
。

　

同
時
に
、現
状
の
内
向
き
思
考
か
ら
脱
し
、

外
向
き
思
考
を
強
化
す
る
こ
と
。グ
ロ
ー
バ
ル

化
、ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
化
の
下
、世
界
の
イ
ン
テ
リ

ジ
ェン
ス
と
交
流
す
る
こ
と
で
も
新
し
い
価
値

創
造
に
向
か
わ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

そ
し
て
、産
官
学
と
も
過
去
の
成
功
体
験
か
ら

生
ま
れ
た
縦
割
り
組
織
の
壁
を
低
く
す
る

こ
と
で
す
。
日
本
全
体
で
知
の
交
流
を

促
進
す
る
に
は
、こ
れ
が
絶
対
の
条
件
と
言
え

ま
す
。

　
い
ず
れ
も
待
っ
た
な
し
の
課
題
で
あ
り
、現
状

を
放
置
す
れ
ば
日
本
は
近
い
将
来
、さ
ら
に

厳
し
い
局
面
を
迎
え
る
こ
と
に
な
る
で
し
ょ
う
。

│
│
そ
う
し
た
編
集
能
力
を
養
う
上
で
大
事

な
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

ず
現
場
経
験
。人
は
、理
性
だ
け
で

な
く
五
感
に
訴
え
て
物
事
を
体
験

す
る
こ
と
で
、普
通
は
及
び
も
つ
か
な
い
異
質

な
も
の
を
結
び
つ
け
て
ま
っ
た
く
新
し
い
価
値

を
生
み
出
す
と
いっ
た
知
の
働
き
や
豊
か
な

発
想
が
出
来
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。元
来
、

日
本
で
は
そ
う
い
う
教
育
を
大
事
に
し
て
き

ま
し
た
。た
と
え
ば
、江
戸
時
代
に
は
陽
明
学

の
知
行
合一を
徹
底
的
に
叩
き
込
み
ま
し
た
し
、

明
治
維
新
で
急
速
な
近
代
化
を
成
し
遂
げ
た

の
も
、そ
う
し
た
教
育
の
お
陰
で
す
。だ
か
ら
、

強
い
現
場
力
が
残
っ
て
い
る
今
の
う
ち
に
、

出
来
る
だ
け
多
く
の
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が

現
場
体
験
を
す
る
こ
と
が
必
要
だ
と
思
い

ま
す
。

　

も
う
１
つ
大
事
な
の
は
考
え
方
を
研
ぎ
す

ま
す
こ
と
、言
わ
ば
哲
学
的
な
思
考
で
す
。

今
は
表
面
的
な
知
識
は
い
く
ら
で
も
得
ら
れ

ま
す
が
、思
考
の
基
本
と
な
る
哲
学
は
軽
視

さ
れ
て
い
ま
す
。サ
ン
デ
ル
教
授
の
ハ
ー
バ
ー
ド

白
熱
教
室
が
人
気
な
の
は
、そ
の
議
論
が

人
間
の
根
源
的
な
部
分
に
迫
る
か
ら
で
す
。

　

人
間
の
生
き
る
意
味
に
つ
い
て
洞
察
す
る
。

そ
し
て
現
場
を
深
く
理
解
す
る
。こ
の
2
つ
の

ベ
ー
ス
が
あ
って
初
め
て
、異
質
な
物
事
を
組
み

合
わ
せ
て
新
し
い
価
値
に
つ
な
げ
る
た
め
の

コ
ネ
ク
ト
力
が
生
ま
れ
る
と
思
い
ま
す
。

　

さ
ら
に
重
要
な
の
が「
場
」の
存
在
で
す
。

こ
こ
で
言
う
場
と
は
、人
間
の
知
恵
を
創
造

す
る
組
織
力
学
を
作
る
仕
掛
け
の
こ
と
で
、

そ
う
い
う
場
は
一
見
無
駄
に
見
え
る
よ
う
な

こ
と
も
包
容
す
る
力
を
持
た
な
い
と
い
け
ま
せ

ん
。富
士
山
の
美
し
さ
が
、広
大
な
麓
の
存
在

に
よ
っ
て
支
え
ら
れ
て
い
る
の
と
同
じ
で
す
。

だ
か
ら
、場
を
構
成
す
る
メ
ン
バ
ー
も
多
彩

か
つ
大
雑
把
で
い
い
で
し
ょ
う
。未
経
験
の
価
値

は
、異
質
な
ア
イ
デ
ア
の
交
流
か
ら
し
か
生
ま

れ
な
い
も
の
だ
か
ら
で
す
。

│
│
今
回
の
研
究
会
で
も
、社
会
的
な
課
題

を
ビ
ジ
ネ
ス
と
い
う
手
段
で
解
決
す
る
た
め

に
、そ
う
し
た
場
を
作
る
と
と
も
に
、産
官
学

が
従
来
の
縦
割
り
の
組
織
を
少
し
壊
し
て
、

共
に
知
恵
を
出
す
こ
と
を
行
動
計
画
と
し
て

打
ち
出
し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

く
つ
か
の
課
題
の
中
で
一
番
難
し
い

の
は
、や
は
り
縦
割
り
の
壁
を

低
く
す
る
こ
と
で
す
。縦
割
り
自
体
は
決
し

て
悪
い
と
は
言
え
ま
せ
ん
が
、問
題
は
外
部

条
件
が
変
わ
っ
た
と
き
に
、縦
割
り
が
強
固

で
あ
れ
ば
あ
る
ほ
ど
組
織
が
変
わ
り
難
い
と

い
う
弱
点
に
な
り
ま
す
。そ
う
い
う
と
き
は
、

組
織
の
ト
ッ
プ
が
組
織
の
ど
の
部
分
を
崩
し

て
横
穴
を
開
け
る
べ
き
か
を
自
ら
決
断
し
、

実
行
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。今
、日
本
の

ト
ッ
プ
リ
ー
ダ
ー
に
問
わ
れ
て
い
る
の
は
、

こ
う
し
た
創
造
的
な
破
壊
を
成
し
遂
げ
る

覚
悟
で
す
。

　

日
本
の
強
さ
の
根
底
に
は
、人
の
和
や

覚
悟
の
力
、信
念
や
絆
な
ど
の
人
間
力
が
あ
る

と
思
い
ま
す
。こ
う
し
た
人
間
力
を
ベ
ー
ス

に
し
て
、優
れ
た
コ
ネ
ク
ト
力
と
強
い
現
場

力
を
活
か
す
こ
と
が
、日
本
の
産
業
再
生
の

鍵
と
言
え
る
で
し
ょ
う
。

│
│
日
本
の
国
際
競
争
力
の
低
下
が
続
い
て
い

ま
す
。こ
う
し
た
事
態
の
背
景
を
ど
の
よ
う
に

見
て
い
ま
す
か
。

0
1
2
年
の
日
本
の
国
際
競
争
力

ラ
ン
キ
ン
グ
は
、I
M
D（
ス
イ
ス・

国
際
経
営
開
発
研
究
所
）で
2
7
位
、世
界

経
済
フ
ォ
ー
ラ
ム
で
1
0
位
で
し
た
。評
価
に

差
は
あ
り
ま
す
が
、重
要
な
の
は
ど
ち
ら
が

正
し
い
か
で
は
な
く
、中
長
期
的
な
タ
イ
ム

フ
レ
ー
ム
の
中
で
の
経
年
変
化
で
す
。

　

2
0
年
前
の
日
本
は
I
M
D
の
ラ
ン
キ
ン
グ

で
1
位
で
し
た
が
、9
6
〜
9
8
年
に
か
け
て

い
き
な
り
2
0
位
に
落
ち
ま
し
た
。N
E
C

で
も
9
6
年
度
3
月
期
に
は
史
上
最
高
益
を

記
録
し
ま
し
た
が
、2
0
0
1
年
3
月
期
に

は
史
上
最
悪
の
決
算
と
な
り
ま
し
た
。こ
の

5
年
間
に
電
機
業
界
に
何
が
起
き
た
の
か
と

い
う
と
半
導
体
価
格
の
崩
壊
で
す
。

　

9
8
年
1
〜
3
月
の
間
に
、日
本
の
半
導
体

事
業
の
主
な
収
益
源
だ
っ
た
メ
モ
リ
ー

（
D
R
A
M
）の
国
際
ス
ポ
ッ
ト
価
格
が
3
分

の
1
に
急
落
し
、電
機
大
手
各
社
は
史
上

最
悪
の
決
算
と
な
り
ま
し
た
。原
因
は
韓
国

勢
の
台
頭
。ウ
ォ
ン
安
と
円
高
の
同
時
進
行
を

背
景
に
、政
府
の
支
援
も
受
け
て
積
極
的
な

設
備
投
資
を
行
い
、生
産
量
で一
気
に
日
本
を

追
い
抜
き
ま
し
た
。た
ち
ま
ち
メ
モ
リ
ー
は
供

給
過
剰
と
な
り
、日
本
勢
は
壊
滅
的
な
打
撃

を
受
け
た
の
で
す
。そ
し
て
、日
韓
の
力
関
係

は
元
に
は
戻
り
ま
せ
ん
で
し
た
。こ
の
時
期
か

ら
始
ま
っ
た
マ
ク
ロ
経
済
の
国
際
的
な
変
化
に

対
し
て
、国
も
産
業
界
も
十
分
な
対
応
が

出
来
な
かっ
た
か
ら
で
す
。

　

た
と
え
ば
、日
本
企
業
は
ど
う
対
処
し

た
か
。工
場
を
閉
め
事
業
を
縮
小
し
つ
つ
も

人
を
大
切
に
す
る
伝
統
を
守
っ
た
の
で
す
。

そ
こ
ま
で
は
い
い
の
で
す
が
、他
の
採
算
事
業

ま
で
固
定
費
率
が
高
ま
っ
て
原
価
率
が
悪
化

し
、連
鎖
的
な
集
中
と
選
択
の
中
で
多
様
性

を
失
い
ま
し
た
。経
営
者
も
非
常
事
態
の
中

で
短
期
の
利
益
を
追
求
す
る
目
線
に
立
っ
た

P
L
経
営
に
偏
り
、中
長
期
的
な
視
野
に
立

ち
経
営
資
源
を
不
断
に
見
直
し
て
い
く
B
S

経
営
の
視
点
を
欠
い
て
い
た
の
で
す
。

　
一
方
、日
本
企
業
が
経
営
の
立
て
直
し
に

内
向
き
の
手
を
打
っ
て
い
る
間
に
、外
部
環
境

は
急
激
に
変
化
し
て
い
ま
し
た
。そ
の
１
つ
は

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
化
で
す
。イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
が
急

外
部
環
境
の
変
化
に

取
り
残
さ
れ
た
日
本

新
た
な
価
値
創
造
に
向
け
て

素
材
の
再
編
集
を

創
造
的
な
破
壊
を　

成
し
遂
げ
る
覚
悟
を
持
て
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私
は
、日
本
語
だ
っ
た
ら
ど
ん
な
言
葉
に
な
る

か
考
え
て
み
ま
し
た
。出
て
き
た
答
え
は

「
触
れ
る
」で
し
た
。物
理
的
に
触
れ
る
の
は

も
ち
ろ
ん
、人
の
考
え
や
想
い
に
も
触
れ
ま
す
。

人
間
の
生
に
不
可
欠
な
愛
と
信
頼
を
育
む
た

め
に
、相
手
に
近
寄
り
手
を
伸
ば
し
、触
れ
よ

う
と
す
る
。こ
れ
が
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョン
で
す
。

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
た
め
に
も
、

「
触
れ
る
」こ
と
が
必
要
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。物
質
同
士
は
接
触
し
な
い
限

り
、化
学
反
応
は
起
き
ま
せ
ん
し
、壁
を
壊

す
こ
と
も
で
き
ま
せ
ん
。同
様
に
、ア
イ
デ
ィ

ア
と
ア
イ
デ
ィ
ア
を
し
っ
か
り
と
触
れ
合
わ
せ

る
こ
と
で
、今
ま
で
に
な
か
っ
た
ア
イ
デ
ィ
ア
が

創
出
さ
れ
、新
し
い
社
会
規
範
や
行
動
様
式

を
生
み
出
し
ま
す
。ア
イ
デ
ィ
ア
が
触
れ
合
い
、

混
ざ
り
合
う
た
め
に
は
、ア
イ
デ
ィ
ア
の
生
み

の
親
で
あ
る
私
た
ち
が
ま
ず
、お
互
い
に
触
れ

よ
う
と
努
め
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と
言
う
と「
毎
日
や
っ
て
い
る

よ
。」と
思
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、触
れ
る

と
言
う
と「
自
分
は
本
当
に
人
、モ
ノ
、コ
ト
に

触
れ
て
い
る
だ
ろ
う
か
？
」と
考
え
て
し
ま
う

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

間
同
士
が
集
ま
っ
た
時
、つ
ま
り

「
組
織
」に
な
っ
た
時
、心
の
底
で
抱

く
思
い
を
素
直
に
語
り
、誰
も
試
し
た
こ
と

の
な
い
未
知
な
る
も
の
に
挑
戦
す
る
た
め
に
、

恐
れ
ず
、躊
躇
わ
ず
に
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

す
る
の
は
容
易
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。自
分
の

物
質
的
利
害
に
加
え
、自
尊
心
、虚
栄
心
と

いっ
た
感
情
的
ニ
ー
ズ
を
正
直
に
受
け
入
れ
な

が
ら
他
人
に
も
触
れ
て
い
く
に
は
、知
恵
や

技
が
要
り
ま
す
。そ
の
１
つ
が
シ
ス
テ
ム
思

考
、デ
ザ
イ
ン
思
考
の
よ
う
な
方
法
論
で
す
。

長
年
、癖
づ
け
ら
れ
て
し
ま
っ
た
思
考
パ
タ
ー

ン
、経
験
か
ら
固
め
ら
れ
た
思
い
込
み
、惰
性

で
続
く
人
間
関
係
。こ
う
いっ
た
認
知
レ
ベ
ル

の
殻
か
ら
抜
け
出
す
に
は
何
年
も
要
し
ま
す

が
、シ
ス
テ
ム
思
考
、デ
ザ
イ
ン
思
考
を
も
と

に
設
計
さ
れ
た
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン・プ
ロ
セ
ス

を
使
う
と
、少
な
く
と
も
そ
の
場
で
は
、普
段

の
枠
組
み
の
外
で
考
え
、感
じ
、見
て
、聴
い
て
、

伝
え
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

デ
ザ
イ
ン
思
考
は
、自
由
気
侭
な
発
想
＝

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
を
妨
げ
る
社
会
制
度
、

慣
習
、組
織
の
ル
ー
ル
、自
我
が
も
た
ら
す
心

理
的
バ
リ
ア
な
ど
の
制
限
を
外
し
て
く
れ

ま
す
。シ
ス
テ
ム
思
考
は
、自
分
の
要
求
や

利
益
だ
け
で
は
な
く
、も
っ
と
広
範
な
目
的
や

価
値
、利
益
に
つ
い
て
考
え
る
目
を
与
え
て
く

れ
ま
す
。ザ

イ
ン
思
考
等
を
使
っ
た
新
し
い

構
想
立
案
プ
ロ
セ
ス
を
、行
政
や
企

業
内
の
通
常
業
務
へ
落
と
し
込
む
に
は
、

一
過
性
の
協
議
会
や
ワ
ー
ク
シ
ョッ
プ
を
開
催

す
る
だ
け
で
は
足
り
ま
せ
ん
。も
ち
ろ
ん
、

特
別
に
設
定
さ
れ
た
場
か
ら
受
け
る
刺
激

も
大
事
で
す
。し
か
し
、思
考
パ
タ
ー
ン
や

行
動
様
式
を
変
え
る
ま
で
の
強
い
作
用
に
は

な
り
に
く
く
、瞬
間
的
な
刺
激
を
受
け
た
だ

け
で
終
わ
っ
て
し
ま
い
ま
す
。刺
激
を
持
続
さ

せ
、ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
に
繋
げ
る
に
は
、デ
ザ
イ

ン
思
考
の
よ
う
な
名
前
を
冠
し
て
イ
ベ
ン
ト

事
を
せ
ず
と
も
、日
頃
か
ら
人
、モ
ノ
、コ
ト

と
じ
っ
く
り
触
れ
る
こ
と
が
で
き
、創
造
性

が
溢
れ
出
す
組
織
を
作
る
こ
と
が
重
要
で

す
。そ
の
た
め
に
、単
発
イ
ベ
ン
ト
で
終
わ
ら

せ
る
こ
と
な
く
継
続
的
に
成
長
す
る
よ
う
、

段
階
を
踏
ん
だ
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
を
し
ま
す
。ま

た
、現
状
を
区
切
っ
て
い
る
課
、部
署
、会

社
、産
業
、国
家
と
い
っ
た
境
界
線
を
越
え

て
、人
、ア
イ
デ
ィ
ア
、資
源
の
流
動
が
起
こ
る

よ
う
な
仕
掛
け
を
作
り
ま
す
。そ
の
時
に
大

事
な
の
は
、誰
を
巻
き
込
む
か
？
と
い
う
人

の
キ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン（
注
1
）と
、そ
の
人
た
ち

と
ど
う
触
れ
る
か
と
い
う
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ

ン・プ
ロ
セ
ス・デ
ザ
イ
ン
で
す
。こ
れ
ら
２
つ
の

要
素
の
丁
寧
な
作
り
込
み
が
、既
存
組
織
が

殻
を
破
っ
て
外
部
と
の
新
し
い
回
路
を
伸
ば

し
、新
た
な
組
織
が
育
つ
の
を
促
す
の
で
す
。

後
に
、仕
掛
け
作
り
の「
場
」と
し

て
一
つ
事
例
を
紹
介
し
ま
す
。

2
0
0
9
年
よ
り
所
属
し
て
い
る

T
E
D
x
T
o
k
y
o（
注
2
）（
米
国
の

〝
T
E
D
〞カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
よ
り
生
ま
れ
た

「
T
E
D
x
プ
ロ
グ
ラ
ム
」か
ら
ラ
イ
セ
ン
ス
を

取
得
し
た
独
立
団
体
。）で
は
、年
１
回
、

「
広
め
る
べ
き
価
値
あ
る
ア
イ
デ
ィ
ア
を
共
有

す
る
」こ
と
を
モ
ッ
ト
ー
に
都
内
で
カ
ン
フ
ァ
レ

ン
ス
を
開
催
し
て
い
ま
す
。目
か
ら
鱗
が
出
、

心
躍
る
よ
う
な
発
想
が
沸
き
起
こ
る
チ
ー
ム

文
化
を
維
持
で
き
て
い
る
秘
訣
は
、国
籍
、

人
種
、年
齢
、性
別
、業
種
が
多
様
な
メ
ン
バ
ー

の
生
き
方
、価
値
観
に
合
わ
せ
て
働
き
方
を

デ
ザ
イ
ン
で
き
る
自
由
度
の
高
さ
を
保
ち
な

が
ら
、組
織
の
基
盤
と
な
る
構
造
を
敷
く
と

い
う
、相
反
す
る
２
つ
の
性
質
を
絶
妙
な
バ
ラ

ン
ス
で
保
っ
て
い
る
か
ら
で
し
ょ
う
。日
々
、メ
ン

バ
ー
個
々
の
声
を
拾
い
上
げ
、チ
ー
ム
全
体
の

ダ
イ
ナ
ミ
ク
ス
を
観
察
す
る
こ
と
で
組
織
の

状
態
を
知
る
。間
断
な
い
ケ
ア
が
必
要
で
す
。

の
前
提
の
も
と
、コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ

ン・プ
ロ
セ
ス・デ
ザ
イ
ン
と
い
う
も
の

を
創
っ
て
い
ま
す
。な
ぜ
、コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

の「
過
程
」に
焦
点
を
当
て
た
の
か
？
私
た
ち

人
間
は
、生
れ
落
ち
た
瞬
間
か
ら
死
ぬ
間
際

ま
で
、コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
続
け
る
生
き
物

だ
か
ら
で
す
。国
や
文
化
や
言
語
を
違
え
て

も
、年
齢
、性
別
、育
っ
た
環
境
を
問
わ
ず
、

さ
ら
に
生
物
の
種
を
越
え
て
、コ
ミ
ュニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
行
い
ま
す
。仕
事
を
し
て
い
る
時
、

勉
強
し
て
い
る
時
、家
族
と
過
ご
し
て
い
る

時
。１
人
で
い
て
も
自
分
と
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョン

し
て
い
ま
す
。頭
の
中
で
妄
想
を
膨
ら
ま
せ
、

寝
て
い
る
間
は
夢
を
見
ま
す
。話
す
、書
く
、

描
く
、記
号
を
使
う
、メ
ロ
デ
ィ
ー
を
奏
で
る
、

ス
ポ
ー
ツ
を
す
る
。す
べ
て
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョン

の
形
態
で
す
。コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン・メ
デ
ィ
ア

も
、物
理
的
空
間
を
共
に
す
る
も
の
、電
話

を
介
す
る
、イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
越
し
な
ど
多
様

化
し
て
い
ま
す
。

は
、何
の
た
め
に
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョン

す
る
の
で
し
ょ
う
か
？
コ
ミ
ュニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
は
、呼
吸
と
同
じ
く
ら
い
絶
え
間
な

く
、生
ま
れ
て
か
ら
死
ぬ
ま
で
行
い
ま
す
か

ら
、き
っ
と
人
間
の
根
源
的
欲
求
と
関
係
が

あ
る
は
ず
で
す
。私
た
ち
が
生
を
全
う
す
る

上
で
本
能
的
に
求
め
て
い
る
の
は
、他
者
と

愛
情
を
育
み
、信
頼
を
結
ぶ
こ
と
だ
と
思
い

ま
す
。親
子
関
係
に
始
ま
り
、学
び
舎
で
得

る
友
情
も
そ
う
で
す
し
、共
に
同
じ
目
的
に

向
か
っ
て
社
会
参
画
し
て
い
く
企
業
組
織
も

同
様
で
す
。民
衆
が
信
頼
で
き
る
行
政
。

国
民
を
愛
せ
る
国
家
機
関
。一緒
に
居
て
安
心

で
き
る
存
在
。一
緒
に
働
い
て
心
地
の
い
い
同

志
。質
の
差
こ
そ
あ
れ
、愛
情
と
信
頼
が
必

ず
関
係
し
て
く
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

ん
な
時
で
も
飽
き
る
こ
と
な
く
行

う
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
。こ
の
単
語

は
外
来
語
で
す
。ど
う
し
て
人
間
の
営
み
に

欠
く
こ
と
の
で
き
な
い
概
念
が
日
本
語
に
は

存
在
し
な
い
の
で
し
ょ
う
か
？
不
思
議
だ
っ
た

人
間
の
社
会
的
活
動
の

最
小
単
位
は
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
で
あ
る
。

（注1）収集した情報を分類
し、つなぎ合わせて新しい価
値を持たせて共有すること

（注2）TEDxTokyoの詳細
はこちらをご覧ください。

http://tedxtokyo.com/
ja/about-tedxtokyo/
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こ
と
は
も
は
や
で
き
な
い
時
代
で
あ
る
。

あ
ら
ゆ
る
イ
シ
ュ
ー
が
、複
雑
に
も
つ
れ
合
っ

た
大
量
の
糸
の
よ
う
に
巨
大
な
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
構
造
に
な
っ
て
関
係
し
合
う
グ
ロ
ー

バ
ル
時
代
で
あ
る
。

　

こ
の
よ
う
な
時
代
へ
の
対
応
が
、日
本
は

周
回
遅
れ
に
陥
っ
て
い
る
と
言
わ
れ
る
。

前
述
の
よ
う
に
、旧
来
型
の
縦
割
り
組
織

や
効
率
追
求
型
の
価
値
観
が
制
度
疲
労
に

陥
り
、一
昔
前
の
成
功
体
験
が
次
の
成
功
を

阻
害
す
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ジ
レ
ン
マ
に

直
面
し
て
い
る
。

う
す
れ
ば
、周
回
遅
れ
の
危
機
を

乗
り
超
え
、国
際
競
争
力
を
回
復

で
き
る
の
だ
ろ
う
か
。

　

答
え
は
簡
単
で
あ
る
。多
様
な
ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
が
力
を
合
わ
せ
、も
の
ご
と
の

関
係
性
を
多
様
な
視
点
か
ら
俯
瞰
的
に

捉
え
、混
沌
を
整
理
し
、相
互
理
解
し
、

理
念
・ビ
ジ
ョ
ン
の
レ
ベ
ル
か
ら
要
素
の
レ
ベ
ル

ま
で
、整
合
的
か
つ
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な

問
題
解
決
策
・
競
争
力
強
化
策
を
新
た
に

構
築
し
て
ゆ
け
ば
よ
い
。す
な
わ
ち
、真
の

協
働
で
あ
る
。

　

し
か
し
、言
う
は
易
し
、行
う
は
難
し
、

で
あ
る
。企
業
や
官
僚
の
組
織
か
ら
コ
ミ
ュ

ニ
テ
ィ
ー
ま
で
、ト
ッ
プ
か
ら
ボ
ト
ム
ま
で
、

あ
ら
ゆ
る
組
織
の
構
造
と
人
々
の
意
識
を

大
転
換
さ
せ
な
け
れ
ば
、こ
れ
を
実
現

す
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

　

真
の
協
働
に
基
づ
く
社
会
構
造
・

意
識
構
造
の
大
転
換
を
実
現
す
る
た
め
の

コ
ア
と
な
る
も
の
は
何
で
あ
ろ
う
か
。そ
れ

は
、「
方
法
論
」と「
場
」の
構
築
と
共
有

で
あ
る
。

　

実
践
者
が「
方
法
論
」な
し
に
大
転
換

を
叫
ん
で
も
、総
合
的
・
戦
略
的
な
構
造

転
換
は
不
可
能
で
あ
る
。ま
た
、学
術
界
が

「
場
」な
し
に「
方
法
論
」
を
描
い
て
も
、

学
問
の
塔
に
閉
じ
こ
も
っ
た
絵
に
描
い
た
餅

に
陥
る
。

　

私
た
ち
慶
應
義
塾
大
学
大
学
院
シ
ス
テ
ム

デ
ザ
イ
ン・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト（
Ｓ
Ｄ
Ｍ
）研
究

科
が
2
0
0
8
年
の
設
立
以
来
構
築
し
て

き
た
Ｓ
Ｄ
Ｍ
学
は
、大
転
換
の
た
め
の
ひ
と
つ

の
グ
ッ
ド
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
で
あ
る
と
考
え
ら

れ
る
。す
な
わ
ち
、我
々
は
、大
規
模
複
雑

に
絡
み
合
っ
た
糸
を
解
き
ほ
ぐ
し
要
素
間

の
関
係
性
を
明
ら
か
に
す
る「
シ
ス
テ
ム
」

と
い
う
視
点
、多
様
な
人
々
が
協
力
し

新
し
く
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
解
決
策
を

創
造
す
る
「
デ
ザ
イ
ン
」
と
い
う
視
点
、

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
に
管
理
・

運
営
・
経
営
し
て
い
く「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」の

視
点
か
ら
、学
問
や
職
種
の
壁
を
超
え
た

全
体
統
合
型
学
問
Ｓ
Ｄ
Ｍ
学
の
構
築
と
、

そ
れ
を
実
践
す
る
人
材
の
育
成
を
行
っ
て

き
た
。Ｓ
Ｄ
Ｍ
学
は
、現
代
が
必
要
と
す

る
、世
界
的
に
類
を
見
な
い
新
た
な
学
問

体
系
で
あ
る
と
自
負
し
て
い
る
。学
生
は
、

官
公
庁
、企
業
の
者
か
ら
個
人
事
業
主
、

教
員
、ア
ー
テ
ィ
ス
ト
ま
で
。
過
半
数
は

企
業
派
遣
等
の
社
会
人
学
生
で
あ
り
、

文
理
、年
齢
、国
籍
の
壁
を
超
え
た
多
様

な
人
材
で
あ
る
。そ
れ
ぞ
れ
の
俯
瞰
的
問
題

意
識
の
も
と
、あ
ら
ゆ
る
社
会
シ
ス
テ
ム・

技
術
シ
ス
テ
ム
を
対
象
に
Ｓ
Ｄ
Ｍ
学
に
基

づ
く
全
体
統
合
型
問
題
解
決
を
試
み
て

い
る
。も
ち
ろ
ん
、学
問
の
塔
に
閉
じ
こ
も

ら
な
い
実
践
重
視
・
連
携
重
視
で
あ
る
。

こ
れ
ま
で
に
、産
学
官
連
携
の
も
と
、大
学

院
内
で
の
研
究
、企
業
と
の
共
同
研
究
や

研
修
な
ど
の
形
で
、企
業
間
連
携
型
の

問
題
解
決
、起
業
、政
策
提
言
、地
域
活
性

化
な
ど
の
様
々
な
成
果
を
着
実
に
あ
げ
て

き
た
。今
後
も
、従
来
型
と
は
全
く
異
な
る

大
学
院
と
し
て
、さ
ら
に
官
公
庁
や
企
業
、

国
内
外
大
学
と
の
連
携
を
強
化
し
、真
の

協
働
に
基
づ
く
社
会
構
造
・
意
識
構
造
の

大
転
換
に
寄
与
し
て
い
き
た
い
。

　

た
だ
し
、我
々
だ
け
が
力
ん
で
い
て
も
、

国
家
レ
ベ
ル
な
い
し
は
地
球
レ
ベ
ル
の
問
題

解
決
に
は
な
か
な
か
至
ら
な
い
。今
後
は
、

志
を
同
じ
く
す
る
産
学
官
の
連
携
と
共
感

の「
場
」を
構
築
す
る
こ
と
が
急
務
で
あ
る

と
考
え
ら
れ
る
。

　

図
に
、大
転
換
時
代
に
対
応
し
て
競
争
力

を
強
化
す
る
た
め
の「
方
法
論
」と「
場
」

の
イ
メ
ー
ジ
図
を
示
す
。方
法
論
と
し
て

は
Ｓ
Ｄ
Ｍ
学
を
例
示
し
て
い
る
が
、も
ち
ろ
ん
、

同
じ
志
で
研
究・教
育・実
践
活
動
を
行
な
っ

て
い
る
多
く
の
学
問
―
―
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

学
、国
際
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
学
、総
合
政
策

学
な
ど
―
―
の
英
知
を
結
集
し
て
、実
践

型
の
方
法
論
を
確
立
す
る
こ
と
が
急
務
で

あ
る
。ま
た
、最
も
重
要
な
こ
と
は
、産
官
学

が
真
に
志
を
共
有
し
て
大
転
換
を
実
践
す
る

協
働
の「
場
」の
構
築
で
あ
る
。協
働
の
場

は
、学
協
会
、競
争
的
資
金
、フ
ュ
ー
チ
ャ
ー

セ
ン
タ
ー
な
ど
、様
々
な
形
が
あ
り
得
よ
う

が
、い
ず
れ
に
せ
よ
、拠
点
間
が
競
争
す
る

の
で
は
な
く
、共
創
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

辛
口
の
発
言
を
お
許
し
い
た
だ
け
る
な
ら
、

代
は
大
転
換
時
代
で
あ
る
。歴
史

を
俯
瞰
的
に
捉
え
れ
ば
、今
は
、

農
耕
革
命
、産
業
革
命
に
匹
敵
す
る
、情
報

革
命
と
い
う
大
転
換
の
夜
明
け
で
あ
る
。

　

産
業
の
中
核
は
、も
の
づ
く
り
か
ら
こ
と

づ
く
り
や
サ
ー
ビ
ス
シ
ス
テ
ム
の
構
築
へ
と

大
き
く
転
換
し
て
い
る
。政
治
は
、イ
デ
オ

ロ
ギ
ー
対
立
や
政
治
家
と
官
僚
の
関
係
と

い
っ
た
単
純
図
式
か
ら
、多
様
な
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
の
多
様
な
価
値
が
絡
み
合
う
複
合

的
価
値
共
創
へ
と
転
換
し
つ
つ
あ
る
。

外
交
・
防
衛
に
お
い
て
も
、国
家
間
パ
ワ
ー

バ
ラ
ン
ス
の
変
化
に
伴
い
、全
体
理
念・ビ
ジ
ョ

ン
と
戦
略
・
戦
術
・
戦
法
の
関
係
を
俯
瞰
的

視
点
か
ら
再
構
築
す
べ
き
時
代
で
あ
る
。

追
い
つ
け
追
い
越
せ
の
時
代
に
は
有
効
で
あ
っ

た
あ
ら
ゆ
る
組
織
の
縦
割
り
構
造
を
、企
業
、

省
庁
か
ら
学
校
、病
院
、コ
ミ
ュニ
テ
ィ
ー
ま

で
、再
構
築
す
べ
き
時
代
で
あ
る
。Ｔ
Ｐ
Ｐ

の
議
論
が
象
徴
的
に
示
す
よ
う
に
、産
業

の
競
争
と
保
護
の
関
係
を
も
見
直
す
べ
き

時
で
あ
る
。ブ
ー
タ
ン
の
例
を
挙
げ
る
ま
で

も
な
く
、経
済
成
長
の
み
な
ら
ず
心
の
豊

か
さ
や
幸
福
を
指
標
と
し
て
経
済
活
動
を

俯
瞰
す
べ
き
時
で
あ
る
。災
害
対
策
、南
北

問
題
、地
球
環
境
問
題
、宗
教
問
題
な
ど
、

あ
ら
ゆ
る
イ
シ
ュ
ー
を
超
国
家
的
な
視
点

か
ら
見
直
す
べ
き
で
あ
る
。

　

こ
れ
ら
は
皆
、イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
端
を

発
す
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
時
代
、ロ
ン
グ

テ
ー
ル
の
時
代
、ス
モ
ー
ル
ワ
ー
ル
ド
の
時
代
、

草
の
根
が
つ
な
が
る
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
の
時
代
、

社
会
貢
献
・
社
会
企
業
・
利
他
の
時
代
、と

い
っ
た
現
代
的
キ
ー
ワ
ー
ド
が
呼
応
し
合

う
こ
と
か
ら
明
ら
か
な
よ
う
に
、多
様
な
者

が
多
様
に
つ
な
が
る
こ
と
の
で
き
る
、い
や
、

つ
な
が
ら
ざ
る
を
得
な
い
が
ゆ
え
に
起
き

始
め
て
い
る
パ
ラ
ダ
イ
ム
シ
フ
ト
で
あ
る
。

す
な
わ
ち
、あ
ら
ゆ
る
も
の
ご
と
が
大
規
模・

複
雑
化
し
、互
い
に
影
響
し
あ
う
た
め
に
、

要
素
だ
け
を
取
り
出
し
て
問
題
解
決
す
る

絡
み
合
う
大
量
の
糸
の

よ
う
に
あ
ら
ゆ
る
問
題
が

相
互
作
用
す
る
現
代

「
シ
ス
テ
ム
」「
デ
ザ
イ
ン
」

「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」の
視
点

か
ら
俯
瞰
的
問
題
解
決
を

前野 隆司氏

慶應義塾大学大学院
システムデザイン・マネジメント研究科

研究科委員長・教授

TAKASHI MAENO
1984年東京工業大学工学部機械工学科卒業、
1986年東京工業大学理工学研究科機械工学専攻
修士課程修了、同年キヤノン株式会社入社、1993
年博士（工学）学位取得（東京工業大学）、1995年
慶應義塾大学理工学部専任講師、同助教授、同
教授を経て2008年よりSDM研究科教授。2011年4
月よりSDM研究科委員長。この間、1990年-1992
年カリフォルニア大学バークレー校Vis i t ing 
Industrial Fellow、2001年ハーバード大学Visiting 
Professor。主催するヒューマンラボでは、工学、
心理学、教育学から哲学、倫理学、幸福学まで人間
に関わる様々な研究・教育を行っている。

Profile

Contribution
大転換時代を
生き抜くためには？

寄 稿

ネクスト・ジャパ
ン最前線

現

ど
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間
報
告
で
は
、ま
ず
、わ
が
国
の

産
業
競
争
力
の
低
迷
を
招
い
て
い

る
要
因
を
３
つ
の
観
点
か
ら
整
理
し
た
。

１
つ
は
、超
高
齢
社
会
や
エ
ネ
ル
ギ
ー
問
題

と
い
っ
た
社
会
的
課
題
に
直
面
し
て
い
る

こ
と
。２
つ
は
、新
興
国
と
の
競
争
、円
高
、

製
品
の
コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
化
等
の
競
争
環
境
の

変
化
で
あ
る
。そ
し
て
、３
つ
は
、組
織
の
タ
テ

割
り
構
造
や
効
率
性
追
求
型
の
価
値
観
、

リ
ス
ク
回
避
性
向
な
ど
が
事
業
環
境
の
変

化
に
柔
軟
か
つ
迅
速
に
対
応
す
る
こ
と
を

阻
害
し
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。

　

次
に
、こ
れ
ら
の
課
題
を
克
服
し
、わ
が

国
産
業
が
再
び
競
争
力
を
取
り
戻
す
た
め

の
カ
ギ
と
な
る
論
点
と
し
て
、デ
ザ
イ
ン

思
考
等
の
構
想
力
を
高
め
る
方
法
論
、

フ
ュ
ー
チ
ャ
ー
セ
ン
タ
ー
等
の
多
様
な

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
が
協
創（
注
）す
る

「
場
」の
創
出
、協
創
を
事
業
化
に
つ
な
げ

る
枠
組
み
を
取
り
上
げ
、詳
細
な
検
討

を
行
っ
た
。

　

最
後
に
、こ
れ
ら
の
検
討
を
通
じ
て
得
ら
れ

た
知
見
を
も
と
に
、「
政
策
」
、「
企
業
・

大
学・社
会
」、「
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
／
本
研
究
会
」

の
各
運
動
主
体
が
目
指
す
べ
き
「
行
動

ビ
ジ
ョ
ン
」、「
行
動
ビ
ジ
ョ
ン
を
実
現
す
る

た
め
の
シ
ナ
リ
オ
」と「
具
体
的
な
方
策
」

に
つ
い
て
提
言
し
、本
研
究
会
が
目
指
す

「
運
動
化
」の
内
容
を
明
ら
か
に
し
た

（
図
表
１
）。

　

い
か
な
る
運
動
も
ビ
ジ
ョ
ン
と
具
体
的

方
策
を
つ
な
ぎ
、実
現
へ
の
道
筋
を
示
す
シ
ナ

リ
オ
な
し
に
は
成
立
し
な
い
。中
間
報
告
で

策
定
し
た
シ
ナ
リ
オ
は
、「
将
来
の
社
会
・

生
活
の
課
題
を
ビ
ジ
ネ
ス
で
解
決
す
る
」

こ
と
を
目
的
に
、多
様
な
利
害
関
係
者
が

「
場
」で
つ
な
が
り
、「
協
創
を
大
き
な
ビ
ジ

ネ
ス
に
組
み
上
げ
る
」で
あ
る
。

　

タ
テ
割
を
排
除
し
、社
会
的
課
題
を

ビ
ジ
ネ
ス
で
解
決
す
る
に
は
、社
会・生
活
者

の
目
線
か
ら
あ
り
た
い
姿
を
描
き
、バ
ッ
ク

キ
ャ
ス
テ
ィ
ン
グ
で
解
決
す
べ
き
課
題
と
そ

の
解
決
方
策
を
抽
出
・
実
行
し
て
い
く
こ
と

が
重
要
で
あ
る
。そ
の
た
め
に
は
、優
れ
た

ビ
ジ
ネ
ス
コ
ン
セ
プ
ト
を
集
め
る
仕
組
み
、

コ
ン
セ
プ
ト
を
具
体
化
す
る
た
め
の
仕
掛
け

や
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
が
必
要
で
あ
ろ
う

（
提
案
①
〜
④
）。　

　

ま
た
、協
創
を
大
き
な
ビ
ジ
ネ
ス
に
組
み

上
げ
る
に
は
、試
行
錯
誤
を
許
容
す
る
資
金

や
異
業
種
連
携
を
促
進
す
る
機
能
が
求
め

ら
れ
る（
提
案
⑤
〜
⑨
）。

　

そ
し
て
、構
想
力
を
強
化
す
る
に
は
、

社
会
的
課
題
を
ビ
ジ
ネ
ス
で
解
決
し
た
い
、

あ
る
い
は
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
と
し
た
い
と

考
え
る
産
官
学
の
志
、知
見
、経
営
資
源
を

つ
な
ぎ
、新
し
い
ア
イ
デ
ア
を
ビ
ジ
ネ
ス

コ
ン
セ
プ
ト
に
編
集
す
る「
場
」の
創
出
と

「
人
材
育
成
」が
不
可
欠
で
あ
る（
提
案

⑩
〜
⑮
）。

　

こ
れ
ら
を
実
現
し
て
い
く
た
め
に
は
、

企
業
や
学
界
が
ま
ず
、課
題
を「
自
ら
」の

も
の
と
し
て
正
面
か
ら
取
り
組
む
と
と
も

に
、省
壁
を
越
え
た
政
策
の
イ
ニ
シ
ア
テ
ィ
ブ

と
、リ
ス
ク
マ
ネ
ー
提
供
と
い
っ
た
金
融

機
能
が
一
体
と
な
っ
て
協
創
を
後
押
し
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。

　

D
B
J
も
運
動
主
体
の
一
員
と
し
て
、

「
リ
ス
ク
マ
ネ
ー
」の
提
供
に
加
え
、「
場
」の

主
宰
と「
人
材
育
成
」を
通
じ
て
、閉
塞
感
の

「
殻
」を
打
ち
破
る「
運
動
」に
貢
献
し
た
い

と
考
え
て
い
る
。「
場
」で
は
、解
く
べ
き
課
題

に
つ
い
て
多
様
な
関
係
者
と
オ
ー
プ
ン
に
対

話
す
る
と
同
時
に
、金
融
力
を
最
大
限
発
揮

課
題
克
服
の
た
め
の

運
動
化
に
向
け
て

│
│「
競
争
力
強
化
に
関
す
る
研
究
会
」中
間
報
告

　
「
競
争
力
強
化
に
関
す
る
研
究
会
」（
以
下
、本
研
究
会
）で
は
、2
0
1
2
年

1
1
月
1
4
日
に
第
1
回
研
究
会
を
行
っ
た
後
、同
年
1
2
月
4
日
に
か
け
て

2
回
の
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
会
議
を
行
っ
た
。そ
し
て
、そ
の
成
果
を
事
務
局
に
て
と

り
ま
と
め
、同
年
1
2
月
2
5
日
第
2
回
研
究
会
を
経
て
中
間
報
告
を
正
式

に
策
定
し
た（
中
間
報
告
概
要
、中
間
報
告
書
は
当
行
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
に
掲
載
）。

以
下
、中
間
報
告
に
見
ら
れ
る
本
研
究
会
の
成
果
に
つ
い
て
報
告
す
る
。

「
行
動
に
向
け
た
提
言
」
で

運
動
化
の
具
体
像
を
提
示

中
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昨
今
の
産
官
学
で
は
、競
争
的
資
金
獲
得

の
た
め
の
形
式
的
な
協
働
の
場
に
陥
る

ケ
ー
ス
や
、リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
不
在
の
た
め

全
体
統
合
型
志
向
が
要
素
還
元
型
志
向

に
凌
駕
さ
れ
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
が
残
念

な
が
ら
少
な
く
な
い
。
少
人
数
で
も
い
い

の
で
、真
に
全
体
統
合
型
の
再
構
築
を

目
指
す
理
念
を
共
有
す
る
チ
ー
ム
か
ら

始
め
、す
そ
野
を
広
げ
て
い
く
こ
と
が

重
要
で
あ
る
。

　

そ
の
よ
う
な
社
会
構
造
・
意
識
構
造
の

大
転
換
は
容
易
で
は
な
い
と
い
う
ご
批
判

も
あ
ろ
う
。し
か
し
、私
は
楽
観
視
し
て

い
る
。既
に
多
く
の
者
は
現
代
の
問
題
点
に

対
し
て
共
通
認
識
を
持
っ
て
い
る
し
、草
の

根
的
な
改
革
活
動
・
創
造
活
動
は
産
官
学

お
よ
び
市
民
活
動
の
随
所
で
活
発
化
し
て

い
る
。
ま
た
、日
本
に
住
む
者
は
総
じ
て

緻
密
な
思
考
力
に
長
け
賢
明
、勤
勉
、

利
他
的
で
あ
る
。あ
る
閾
値
を
超
え
れ
ば
、

平
安
文
化
、江
戸
文
化
、明
治
維
新
、戦
後

の
復
興
な
ど
、数
々
の
歴
史
が
証
明
し
て
き
た

よ
う
に
、世
界
一
サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
国
日
本

に
、混
沌
の
後
の
大
転
換
と
繁
栄
の
時
代

が
や
っ
て
く
る
こ
と
は
、自
明
で
あ
る
と
私

は
信
ず
る
。皆
で
力
を
合
わ
せ
、よ
り
良
い

社
会
を
デ
ザ
イ
ン
し
ま
し
ょ
う
！

大学・研究機関

方法論の構築と人材の育成

国・地方

政策デザイン

企業・ＮＰＯ・市民

実践的活動

●システム学：問題の全体像をシステミック（俯瞰的、ホリス
　ティック）に捉えるとともに、システマティックに詳細まで構造化

●デザイン学：協働を重視するデザイン思考やシステム思考に
　基づき新たなソリューションをイノベーティブに創造

●マネジメント学：協働プロジェクトやそのソリューションの
　運用・経営をシステマティックにマネジメント

経営学、経済学、政治学、
商学、社会学、科学技術、
医療・保険学、教育学、人
文科学、芸術学などあらゆ
る専門的学問

専門性の高い要素学問 全体統合型学問（ＳＤＭ学など）

多様なステークホルダが力を合わせ、ものごとの関係性を多様な視点から俯瞰

的に捉え、混沌を整理し、相互理解し、理念・ビジョンのレベルから要素のレベル

まで、整合的かつイノベーティブな問題解決策・競争力強化策を新たに構築

協働の場

図　真の協働に基づき社会構造・意識構造の大転換を実現するための方法論と場
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し
、ビ
ジ
ネ
ス
に
向
け
た
コ
ン
ス
テ
レ
ー
シ
ョ
ン

（
全
体
と
し
て
星
座
の
よ
う
に
つ
な
が
り
一つ

の
意
味
に
ま
と
ま
る
こ
と
）を
サ
ポ
ー
ト
し

た
い
。「
人
材
育
成
」に
つい
て
は
、平
成
1
6
年

度
よ
り
中
堅
製
造
業
の
中
堅
技
術
者
向
け

の
M
O
T（
技
術
経
営
）研
修
を
実
施
し
て

い
る
が
、さ
ら
に
大
学
と
も
連
携
し
て
幅
広

い
業
種
を
対
象
に
構
想
力
と
経
営
力
の

鍛
錬
を
目
指
す
実
践
的
な
研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム

を
提
供
し
た
い
。こ
の「
場
」は
単
な
る
研
修

だ
け
で
は
な
く
、相
互
交
流
を
通
じ
た
価
値

創
造
の
梁
山
泊
と
し
た
い
と
考
え
て
い
る
。

間
報
告
の
公
表
後
は
、中
間
報
告

で
の
提
言
内
容
を
深
掘
り
す
る

た
め
、ア
ド
バ
イ
ザ
ー
会
議（
テ
ー
マ
ご
と
の

分
科
会
）や
委
員
・
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
と
の

意
見
交
換
等
を
行
っ
た
の
ち
、今
年
の
夏

ま
で
に
最
終
報
告
書
と
し
て
ま
と
め
、公
表

す
る
予
定
だ
。そ
こ
で
は
、様
々
な
社
会
的

課
題
解
決
に
向
け
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
事
例
を

取
り
上
げ
る
こ
と
で
、本
研
究
会
が
目
指

す「
運
動
化
」の
具
体
像
を
一
段
と
明
確
な

も
の
と
し
、各
運
動
主
体
の
行
動
意
欲
を

高
め
た
い
と
考
え
て
い
る
。

（
注
）協
創

ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
の
実
現
や
社
会
変
革

な
ど
の
理
想
実
現
の
た
め
に
、人
と
人
と
を

つ
な
げ
て
い
っ
て
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
作
り
、

そ
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
活
用
し
て
人
間
の
集

団
と
し
て
の
叡
智
を
引
き
出
し
、革
新
的

な
ア
イ
デ
ア
や
デ
ザ
イ
ン
を
生
み
出
す
こ
と
。

今
夏
ま
で
に

最
終
報
告
書
を
公
表
予
定

中

図表1　行動に向けての提言 DBJ調査資料より作成

人材育成

事業化の
プロセス

将来予測 課題抽出
ビジョン設定

課題解決
コンセプト設定

実証実験
エスノグラフィ

事業計画
バリュー

チェーン設計
事業承認 設備投資

ファイナンス

事業執行
ビジネス・
エコシステム

出口戦略 行動ビジョン
運動主体

社会的課題
政策

大学／社会

企業

ファイナンス

競争力強化
に関する
研究会

（注）イントラプレナーシップ：企業内部からの「アントレプレナーシップ（起業家精神）」を意味する造語。企業内部で新しいビジネス創造に取り組む風土、人事・組織体制、人材育成等を意味する。／フューチャーセンター：企 業、政府、自治体などの組織が中長期的な課題の解決をめざし、様々な関係者を幅広く集め、対話を通じて新たなアイデアや問題の解決手段を見つ
け出し、相互協力の下で実践するために設けられる「場」。／エンジニアリング人材：複数の関係者が共有できるコンセプトやシナリオを描き、その目的を達成するために多岐にわたる技術、情報、人脈、経営資源を統合して新 たな価値やプロジェクトを構築し、俯瞰的に管理できる人材。／ファシリテーション人材：会議やミーティングの場で、発言や参加を促したり、話の流れを
整理したり、参加者の認識を確認したりするなど合意形成や相互理解をサポートすることにより、組織や参加者の活性化、協働を促進させる人材。／CIO：最高情報責任者。経営戦略に沿った情報戦略やIT投資計画の策 定などに責任を持つ。ICT技術を活用し、企業に適切な経営戦略を提案したり、部門間や外部との調整を行い業務組織や業務プロセスを改革する
役割を担う。／「編集人材」：多様な文脈（コンテクスト）、人脈、情報を組み合わせ、結びつけることで、新たな意味づけや価値を構想する能力を持つ人材の意。／MOT：技術経営（Management of Technology）。技術を価 値に変換するために必要となる経営戦略、財務、マーケティング、品質管理、知財管理などのマネジメントにかかる学問。／デザイン思考：イノベーショ
ンを達成する思考、方法論の一つ。「観察のためのフィールドワーク」「プロトタイプ作成」「ユーザーによる試用」「グループによるブレーンストーミング」などを通じて試行しながらアイデアを事業に結びつける。／ビジネス・エコシ ステム：本来は生態系を指すEcosystem（動植物の食物連鎖や物質循環といった生物群の循環系）という元の意味から転化し、経済的な依存関係
や協調関係といった、企業間の連携関係全体を指して用いられる。／「β版アプローチ」：β（ベータ）版とは、正式版をリリースする前にユーザーに試用してもらうためのサンプルのソフトウェアの意。不確実性が高い、あるいは 多額の設備投資を伴うプロジェクトのリスクを低減するため、試験的に小規模のプロジェクトを立ち上げ、それを実際にユーザーに試用してもらうことで
使い勝手や性能に関する意見を汲み上げ、本プロジェクトの改善を図ることの意。／ソーシャルファンディング：不特定多数の人がインターネットなどを通じて、特定の事業に対して資金の提供や協力を行う仕組みを指す。

▶ビジネスによる社会的課  
　題の解決

▶挑戦を促し、賞賛する
　（何もしないことを評価
　しない）マインドの醸成

▶活用されない手元現預金
　の活性化

▶イントラプレナーシップを 
　担う人材育成

▶ソリューション型ビジネス
　モデルと新たなバリュー
　チェーンの組み立て

▶多様性のある「場」を通じた
　創造力の発揮

▶技術と金融と学が連携する
　ビジネスコンセプトを構想
　する「場」のコーディネート

▶金融手法の創意工夫と
　リスクマネー供給

▶リーディング・プロジェクト
　の実現

政策立案プロセスにフューチャーセンター
を導入する。ビジネスで解決すべき社会的
課題の分野を検討、明示する。

提案⑩

コンセプト・デザイン
と認知科学・サービス
科学の研究を融合
し、「産・学・官」を横
断する「場」（フュー
チャーセンター）を設
ける。
「編集人材」の社外
チーム活動を奨励
する。

提案⑪ ビジネスで解決する「社会的課題」に関わる政策
窓口を一本化する（後出しジャンケンを排除）。

提案①

社会を救う「すごいアイデア」（共
通課題：社会のニーズ）を描く。
社会的課題を明示して広く内外
からハードとサービスが一体となっ
たソリューションの提案を募る。
優れたアイデア（チーム）を
表彰し、採用する。

提案②

多様な利害関係者とビジネスコ
ンセプトを対話・デザインする
「場」を開く。
仲良しクラブでないビジネスを目
指す「チーム」としての協創をサ
ポートする。

提案⑭

実証実験プロジェクト
の価値構想、ビジネス・
エコシステム設計と
フィージビリティ実証を
義務化する。

提案③

社会的課題の解決につなが
る新たなバリューチェーン（ビ
ジネス・エコシステム）事業体
に対して、税制、設備投資優遇
などのインセンティブをつける。

提案④

エンジニアリング人
材、ファシリテーション
人材と組織を変革す
るCIO（最高情報責
任者）機能を育てる。

提案⑫

「編集人材」を育てるMOT
研修を行う。

提案⑬

制約に縛られない創造的な
働き方の枠組みを作る。

提案⑮

R&D、設備投資など
将来に対する投資
の質を数年単位で
評価し、ディスクロー
ズする。

提案⑨

コンサルティング・調整段階で
「審査機能」「リスク評価機能」
「ネットワーク機能」を切り出して
活用する。

提案⑥

既存の企業体、 会社形態や金融ツール
の利活用を促す。
伝統的な金融ツール に拘る金融機関のマイ
ンドセットを変える。
ソーシャルファン ディングなどの新たな
金融手法を開発する 上で創意工夫を許容
する制度的枠組み を整える。

提案⑦

サポート専門家集団をサービス産
業として育成する。

提案⑧

「β版アプローチ」（試行錯誤を許容
する）資金とリスクマネーを用意する。

提案⑤

将来の社会・生活の課題をビジネスで解決することを
目的としてタテ割りを排除する

将来の社会・生活の課題をビジネスで解決することを
目的としてタテ割りを排除する

技術と投資家・ファイナンス・
専門家を「場」でつなげる
技術と投資家・ファイナンス・
専門家を「場」でつなげる

協創を大きなビジネスに  組み上げる協創を大きなビジネスに  組み上げる
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増加する中堅企業の
海外M&Aを支援
── 黒田精工による欧州・精密部品メーカーの買収を仲介

増加する中堅企業の海外M&Aを支援
── 黒田精工による欧州・精密部品メーカーの買収を仲介

　経済のグローバル化の進展、円高の定着などを背景に企業の海外展開が加速する中で、
中堅企業の海外Ｍ＆Ａ（合併・買収）も増加傾向にある。精密加工と計測で高い技術を持つ
黒田精工株式会社（本社・川崎市）が、2012年11月に行った欧州の中堅精密部品メーカー
買収も、そうした事例の１つだ。日本政策投資銀行（DBJ）は、同社へM&Aアドバイザリー
サービスを提供するとともに、買収資金の融資を行った。

Scenes of Solution 

　
「
こ
の
会
社
な
ら
御
社
の
戦
略
に

マ
ッ
チ
す
る
と
思
い
ま
す
」

　

か
ね
て
よ
り
海
外
企
業
の
買
収
を

検
討
し
て
い
た
黒
田
精
工
に
、D
B
J

が
候
補
先
の
提
案
を
行
っ
た
の
は

2
0
1
2
年
7
月
だ
。

　

同
社
で
は
1
9
9
6
年
以
降
ア
ジ
ア

を
中
心
に
拠
点
作
り
を
進
め
て
き
た
が
、

海
外
売
上
比
率
は
約
3
0
％
程
度
で

横
ば
い
状
態
が
続
き
、次
の
グ
ロ
ー
バ
ル

展
開
に
向
け
た
新
た
な
仕
掛
け
が

必
要
と
な
っ
て
い
た
。
そ
れ
だ
け
に
、

提
案
を
受
け
た
同
社
社
長
の
黒
田

浩
史
氏
の
期
待
感
は
膨
ら
み
、「
早
速

資
料
を
読
み
込
ん
で
、こ
れ
は
行
け

そ
う
だ
と
い
う
印
象
を
持
っ
た
の
で
話

を
前
に
進
め
た
」と
言
う
。　

　

そ
の
候
補
先
と
は
、英
国
に
本
社
を

置
く
中
堅
精
密
部
品
メ
ー
カ
ー
、ア
ビ
ン

ト
ラ
ン
ス・イ
ン
ダ
ス
ト
リ
ア
ル・プ
ロ
ダ
ク
ツ

（
以
下
、A
I
P
）。長
年
に
わ
た
っ
て

安
定
的
か
つ
堅
実
な
経
営
を
続
け
て
き

た
が
、今
般
、そ
の
親
会
社
の
事
業
再
編

に
伴
い
、売
却
さ
れ
る
こ
と
に
な
っ
た
。

　

A
I
P
に
好
印
象
を
持
っ
た
も
の

の
黒
田
氏
に
は
不
安
も
あ
っ
た
。英
国

の
製
造
業
に
競
争
力
は
あ
る
の
か
。

A
I
P
の
主
力
工
場
は
旧
東
ド
イ
ツ

に
あ
る
が
老
朽
化
等
設
備
に
問
題
は

な
い
の
か
。日
本
企
業
に
欧
州
企
業
の

経
営
が
で
き
る
の
か
等
々
だ
。期
待
と

不
安
が
交
錯
す
る
中
で
黒
田
氏
は
、

ま
ず
は
自
分
の
目
で
見
て
み
よ
う
と

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ー
ム
を
組
成
し
、8
月

に
現
地
へ
足
を
運
ん
だ
の
だ
っ
た
。

　

現
地
調
査
の
結
果
は
、当
初
の
不
安

を
晴
ら
す
の
に
十
分
な
も
の
だ
っ
た
。

懸
念
し
て
い
た
旧
東
ド
イ
ツ
の
工
場
も
、

も
の
づ
く
り
の
伝
統
を
脈
々
と
受
け

継
ぎ
な
が
ら
運
営
さ
れ
て
お
り
、

経
営
陣
も
非
常
に
信
頼
で
き
る
と
い
う

印
象
を
受
け
た
の
だ
。

　

実
は
黒
田
氏
の
中
で
は
、こ
の
現
地

経
営
の
問
題
が
一
番
の
不
安
材
料
だ
っ

た
と
い
う
。「
当
社
の
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材

の
数
は
限
ら
れ
て
い
る
の
で
、買
収
後

の
経
営
は
現
地
に
任
せ
る
し
か
な
い
。

そ
れ
が
無
理
な
ら
こ
の
買
収
は
諦
め

よ
う
と
考
え
て
い
ま
し
た
。実
際
に
現
地

の
経
営
陣
と
話
を
し
て
み
て
、も
の

づ
く
り
に
非
常
に
強
い
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

を
持
っ
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
て
安
心

し
ま
し
た
。ま
た
、現
地
工
場
を
視
察

し
た
時
に
、親
会
社
の
C
E
O
と
話
を

す
る
機
会
が
あ
っ
た
の
で
す
が
、彼
も

当
社
に
好
印
象
を
抱
い
て
く
れ
て
い
る

と
い
う
感
触
を
得
ま
し
た
」

　

売
り
手
、そ
し
て
現
地
経
営
陣
と

も
信
頼
関
係
を
築
く
こ
と
が
で
き
た

と
判
断
し
た
黒
田
氏
は
、次
の
ス
テ
ッ
プ

で
あ
る
デ
ュ
ー
デ
リ
ジ
ェ
ン
ス（
企
業

精
査
。
以
下
、D
D
）に
進
む
こ
と
を

決
断
し
た
。

　

実
は
、黒
田
精
工
の
よ
う
な
中
堅

企
業
に
と
っ
て
、D
D
の
実
行
は
決
し
て

容
易
で
は
な
い
。多
く
の
労
力
と
時
間
、

費
用
が
か
か
る
か
ら
だ
。し
か
も
同
社

に
は
D
D
の
経
験
は
な
い
。
さ
ら
に

今
回
は
、売
り
手
の
希
望
で
D
D
終
了

後
1
か
月
以
内
に
契
約
交
渉
を
終
え

る
こ
と
が
条
件
と
な
っ
て
い
る
。

　

そ
の
た
め
、同
社
で
は
9
月
以
降
、

顧
問
弁
護
士
、会
計
事
務
所
、D
B
J

な
ど
外
部
専
門
家
を
含
め
た
体
制
の

下
、平
日
は
連
日
深
夜
ま
で
、休
日
も

返
上
し
て
作
業
を
進
め
た
の
だ
っ
た
。

　

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ー
ム
は
、D
D
か
ら

抽
出
さ
れ
た
リ
ス
ク
項
目
を
１
つ
１
つ

潰
し
な
が
ら
、買
収
の
条
件
交
渉
の
中

に
反
映
さ
せ
て
いっ
た
。た
と
え
ば
、内
部

統
制（
注
）リ
ス
ク
だ
。
会
社
規
模
が

小
さ
い
A
I
P
で
は
内
部
統
制
の
整

備
が
不
十
分
で
、買
収
後
に
強
化
が

必
要
だ
っ
た
。そ
の
た
め
、所
要
コ
ス
ト

次
の
グ
ロ
ー
バ
ル

展
開
に
向
け
て

限
ら
れ
た

時
間
と
の
戦
い

デ
ィ
ー
ル
ブ
レ
イ
ク
の

予
感
の
中
で

黒
田
精
工
株
式
会
社

代
表
取
締
役
社
長

黒
田 

浩
史
氏
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黒
田
精
工
株
式
会
社
は
、日
本
初
の
専
業
ゲ
ー
ジ
メ
ー
カ
ー

と
し
て
1
9
2
5
年
に
創
業
し
た
。ゲ
ー
ジ
と
は
、も
の
づ
く
り

に
お
け
る
精
度
の
測
定
基
準
と
な
る
器
具
で
、同
社
の
ゲ
ー
ジ

の
精
度
は
日
本
の
国
家
標
準
と
し
て
認
定
さ
れ
る
と
と
も

に
、「
精
密
の
ク
ロ
ダ
」を
象
徴
す
る
も
の
と
し
て
幅
広
い
産
業

界
か
ら
高
い
評
価
を
得
て
い
る
。

　

創
業
以
来
変
わ
ら
ぬ「
精
密
」へ
の
こ
だ
わ
り
は
、ハ
イ
ブ

リ
ッ
ド
車
や
電
気
自
動
車
用
の
モ
ー
タ
部
品
、液
晶
パ
ネ
ル

回
路
用
の
フ
ォ
ト
マ
ス
ク
基
板
や
半
導
体
基
板
の
超
精
密
測

定
装
置
、携
帯
電
話
の
カ
メ
ラ
レ
ン
ズ
研
磨
機
や
バ
イ
ブ
レ
ー

シ
ョ
ン
モ
ー
タ
部
品
な
ど
、時
代
を
象
徴
す
る
様
々
な
機
器
に

活
か
さ
れ
て
い
る
。ま
た
、半
導
体
製
造
装
置
や
精
密
工
作

機
械
な
ど
、高
精
度
の
加
工
を
要
す
る
機
械
装
置
の
動
作

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
に
も
、黒
田
精
工
の
主
力
商
品
で
あ
る
ボ
ー
ル

ね
じ
が
使
わ
れ
て
い
る
。

　
「
限
り
な
く
誤
差
ゼ
ロ
に
近
い
精
度
」を
実
現
し
、あ
ら
ゆ
る

産
業
が
求
め
る
高
精
度
、高
生
産
性
に
応
え
る
こ
と
を
製
品

づ
く
り
の
原
点
と
す
る
黒
田
精
工
は
、ま
さ
に
日
本
の
も
の

づ
く
り
の
根
幹
を
支
え
る
企
業
だ
。

精
密
な
計
測・加
工
技
術
で

も
の
づ
く
り
の
根
幹
を
支
え
る
。
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── 黒田精工による欧州・精密部品メーカーの買収を仲介

を
買
収
金
額
か
ら
差
し
引
く
べ
く

交
渉
を
行
う
の
だ
。

　

こ
う
し
て
何
と
か
D
D
を
終
了
さ

せ
て
、1
0
月
に
は
契
約
交
渉
に
進
ん

だ
が
、黒
田
氏
は
最
終
的
な
決
断
を

た
め
ら
っ
て
い
た
。「
今
回
の
買
収
に

よ
っ
て
会
社
の
屋
台
骨
が
揺
ら
い
で
は

意
味
が
な
い
。
あ
く
ま
で
も
当
社
の

経
営
規
模
か
ら
手
の
届
く
範
囲
の

デ
ィ
ー
ル
と
判
断
し
た
の
で
、契
約
交

渉
ま
で
進
ん
だ
の
で
す
が
、屋
台
骨
は

揺
る
が
さ
な
い
ま
で
も
経
営
に
与
え

る
影
響
が
大
き
い
事
は
事
実
。だ
か

ら
、最
後
の
最
後
ま
で
悩
み
ま
し
た
」

　

実
際
、そ
ん
な
黒
田
氏
の
胸
中
を

物
語
る
よ
う
な
出
来
事
が
契
約
交
渉

の
最
終
段
階
で
起
き
た
。D
D
で
発
見

さ
れ
た
あ
る
リ
ス
ク
要
因
を
め
ぐ
っ
て
、

黒
田
氏
が
契
約
条
件
の
一
部
変
更
を

申
し
出
た
の
だ
。「
も
ち
ろ
ん
、こ
の

時
点
で
こ
ん
な
要
望
を
出
し
た
ら
、こ
の

デ
ィ
ー
ル
は
ブ
レ
イ
ク
す
る
か
も
と

思
い
ま
し
た
。で
も
、や
は
り
拙
速
に

イ
エ
ス
と
言
う
前
に
交
渉
し
て
お
く
べ

き
と
考
え
た
の
で
す
」

　

黒
田
氏
の
予
感
は
的
中
し
た
。提
案

後
2
日
間
、A
I
P
か
ら
の
連
絡
が
ピ
タ

リ
と
途
絶
え
て
し
ま
っ
た
の
だ
。「
正
直
、

こ
れ
は
も
う
ダ
メ
か
な
と
思
い
ま
し
た

が
、最
後
に
ト
ッ
プ
同
士
の
話
し
合
い
に
か

け
て
み
よ
う
と
売
り
手
の
C
E
O
に
電

話
し
ま
し
た
。そ
こ
で
1
時
間
ほ
ど
会
話

す
る
中
で
、彼
は
私
が
問
題
視
し
た
リ
ス

ク
に
つ
い
て
、『
黒
田
さ
ん
が
懸
念
す
る
ほ

ど
大
き
な
リ
ス
ク
で
は
な
い
』と
丁
寧
に

説
明
し
て
く
れ
た
の
で
す
。ま
た
、私
の

懸
念
を
考
慮
し
て
、契
約
条
件
の
変
更
に

つ
い
て
も
、部
分
的
に
で
は
あ
り
ま
す
が

譲
歩
す
る
旨
の
回
答
を
得
る
事
が
で
き

ま
し
た
。8
月
に
彼
と
言
葉
を
交
わ
し

た
時
の
印
象
か
ら
、『
こ
の
人
は
今
、正
直

に
語
っ
て
い
る
』と
確
信
す
る
こ
と
が
で
き

て
、最
後
は
私
も
納
得
し
、契
約
の
最
終

合
意
に
至
り
ま
し
た
」

　

こ
う
し
て
、最
後
の
交
渉
の
壁
を
両
社

ト
ッ
プ
の
信
頼
感
で
乗
り
越
え
、現
地

調
査
か
ら
わ
ず
か
2
か
月
半
後
の

2
0
1
2
年
1
1
月
8
日
、黒
田
精
工

は
A
I
P
の
株
式
を
1
0
0
％
取
得
、

子
会
社
化
し
た
の
だ
っ
た
。最
終
的
に

黒
田
氏
が
A
I
P
買
収
を
決
断
し
た
主

な
理
由
は
、以
下
の
3
つ
だ
。

　

ま
ず
、黒
田
精
工
の
成
長
戦
略
に
お
い

て
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
の
加
速
化
が
不
可
欠

と
な
る
中
で
、対
象
地
域
的
に
は
ア
ジ
ア

が
中
心
の
同
社
と
、欧
州
が
中
心
の

A
I
P
と
は
ほ
と
ん
ど
重
複
が
な
く
、

カ
バ
ー
す
る
市
場
を
一
気
に
拡
大
さ
せ
る

こ
と
が
可
能
で
あ
る
こ
と
。

　

第
2
に
、製
品
分
野
的
に
も
半
導

体
関
連
市
場
の
比
率
が
高
い
黒
田

精
工
は
、シ
リ
コ
ン
サ
イ
ク
ル（
半
導

体
業
界
の
景
気
サ
イ
ク
ル
）の
影
響
を

受
け
や
す
く
、市
場
分
野
の
多
角
化

が
経
営
課
題
と
な
る
中
で
、A
I
P

は
工
作
機
械
や
自
動
車
、医
療
、光
学

関
連
市
場
等
の
比
率
が
高
い
た
め
、

同
社
と
の
補
完
性
に
優
れ
る
と
と
も
に
、

同
社
顧
客
ベ
ー
ス
の
多
角
化
に
も

大
き
な
効
果
が
期
待
で
き
る
こ
と
。

　

3
つ
目
は
、A
I
P
は
ボ
ー
ル
ね
じ

以
外
に
も
い
く
つ
か
の
製
品
を
製
造
し

て
い
る
が
、こ
れ
ら
の
製
品
は
黒
田

精
工
の
主
力
事
業
部
の
1
つ
で
あ
る

機
工
・
計
測
シ
ス
テ
ム
事
業
部
と
の

関
連
性
が
強
く
、シ
ナ
ジ
ー
効
果
が

期
待
で
き
る
こ
と
。

　
「
こ
れ
ら
の
こ
と
を
総
合
的
に
考
え

て
、当
社
戦
略
上
、A
I
P
買
収
の

意
義
は
大
き
い
と
判
断
し
た
の
で
す
」

（
黒
田
氏
）

　
「
黒
田
の
歴
史
に
と
っ
て
１
つ
の
岐
路
」

（
黒
田
氏
）と
な
っ
た
A
I
P
買
収
は
、

同
社
社
員
に
も
確
実
な
意
識
変
化
を

も
た
ら
し
て
い
る
。
営
業
管
理
部
部

長
・
山
口
朗
氏
も
、そ
う
し
た
変
化
を

感
じ
取
っ
て
い
る
１
人
だ
。「
今
回
の

買
収
は
非
常
に
衝
撃
的
で
し
た
。

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
中
で
、当
社
も
国
際

競
争
に
打
ち
勝
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
い

け
な
い
と
社
員
の
誰
も
が
思
っ
て
い
ま

す
が
、今
、本
当
に
具
体
的
な
歩
み
を

始
め
た
ん
だ
な
と
実
感
し
て
い
ま
す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
流
れ
に
立
ち
向
か
う

環
境
は
与
え
ら
れ
た
の
で
、あ
と
は

１
人
１
人
の
社
員
が
そ
れ
を
腹
に
落

と
し
て
、製
造
、営
業
、技
術
、開
発
、

管
理
の
す
べ
て
の
部
門
が
ベ
ク
ト
ル
を

合
わ
せ
て
進
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

と
思
っ
て
い
ま
す
」

　

そ
し
て
、黒
田
氏
は
す
で
に
次
の

段
階
を
見
据
え
て
い
る
。「
買
収
の

真
価
が
問
わ
れ
る
の
は
こ
れ
か
ら
。

課
題
は
相
互
の
シ
ナ
ジ
ー
効
果
を
い
か

に
早
く
出
す
か
で
す
。A
I
P
に
は
、

当
社
と
一
緒
に
な
る
こ
と
で
今
ま
で
で
き

な
か
っ
た
こ
と
が
で
き
る
と
い
う
期
待

が
あ
る
。そ
れ
に
応
え
て
ビ
ジ
ネ
ス
で

結
果
を
出
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

ま
た
、当
社
に
と
っ
て
は
、買
収
に
投
じ

た
資
金
回
収
と
い
う
意
味
で
も
シ
ナ

ジ
ー
効
果
を
早
く
出
す
こ
と
が
必
要

で
す
。と
も
か
く
、目
に
見
え
る
形
で

事
業
面
で
の
効
果
を
短
期
間
で
あ
げ

る
こ
と
を
目
指
し
た
い
と
思
い
ま
す
」

　

最
後
に
黒
田
氏
は
、
今
回
の

D
B
J
の
支
援
に
つ
い
て
言
う
。

「
D
B
J
に
は
バ
イ
ヤ
ー
ズ
ア
ド
バ
イ

ザ
ー
と
い
う
立
場
で
様
々
な
サ
ポ
ー
ト

を
し
て
い
た
だ
い
た
。
買
収
価
格
の

評
価
に
つ
い
て
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
な

提
言
を
頂
い
た
り
、セ
ラ
ー
ズ
ア
ド

バ
イ
ザ
ー
と
の
間
で
緊
密
な
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
っ
て
デ
ィ
ー
ル
を
前

に
進
め
て
も
ら
っ
た
り
…
。プ
ロ
フ
ェッ

シ
ョ
ナ
ル
か
つ
ハ
ー
ド
ワ
ー
キ
ン
グ
と

い
う
意
味
で
、非
常
に
強
い
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
を
感
じ
ま
し
た
」

　

D
B
J
で
は
Ｍ
＆
Ａ
ア
ド
バ
イ
ザ
リ
ー

を
始
め
と
す
る
多
様
な
サ
ポ
ー
ト
を

通
じ
て
、中
堅
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル

展
開
や
成
長
戦
略
を
後
押
し
し
た
い

と
考
え
て
い
る
。

（
注
）内
部
統
制

企
業
等
の
組
織
内
部
に
お
い
て
、違
法
行
為

や
不
正
、ミ
ス
な
ど
が
行
わ
れ
る
こ
と
な

く
、組
織
が
健
全
か
つ
有
効
・
効
率
的
に
運

営
さ
れ
る
よ
う
各
業
務
で
所
定
の
基
準
や

手
続
き
を
定
め
、そ
れ
に
基
づ
い
て
管
理
・

監
視
・
保
証
を
行
う
こ
と
。

異
例
の
速
さ
で

買
収
成
立
へ

短
期
間
で

シ
ナ
ジ
ー
効
果
を
出
す

黒
田
精
工
株
式
会
社

営
業
管
理
部
部
長

山
口 

朗
氏
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石川県を中心に、富山県、福井県、
新潟県、長野県、群馬県にも店舗を
展開しており、188店舗を数える
（2012年12月現在）。
写真は石川県内の北安田店。消費
者志向を柔軟にくみ取り、処方箋調
剤やOTC医薬品だけでなく、生活雑
貨や一部の食料品も店舗に並ぶ。

説
得
し
て
人
材
を
集
め
ま
し
た
。と
こ
ろ
が
、人

は
集
ま
っ
た
も
の
の
、今
度
は
採
算
の
見
通
し
が

立
た
な
い
。損
益
分
岐
点
が
1
0
億
円
な
の
に

対
し
て
、初
年
度
の
売
上
高
は
2
億
円
し
か
な

か
っ
た
。な
ら
ば
、年
商
2
億
円
の
店
を
5
店
舗

作
れ
ば
い
い
と
、毎
年
1
店
舗
ず
つ
増
や
す
計
画

で
ス
タ
ー
ト
を
切
っ
た
の
で
す
。

　

実
は
、開
業
ま
で
に
は
い
ろ
い
ろ
な
圧
力
が
あ
り

ま
し
た
。で
も
、そ
こ
で
腰
砕
け
に
な
っ
て
い
て
は

自
立
す
る
こ
と
は
出
来
な
い
の
で
、何
が
あ
ろ
う
と

ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア
業
態
の
追
求
に
邁
進
し
よ
う
と

決
め
ま
し
た
。そ
う
い
う
私
た
ち
兄
弟
を
気
持
ち

の
面
で
後
押
し
し
て
く
れ
た
の
が
父
で
し
た
。

│
│
早
く
か
ら
自
立
を
促
さ
れ
た
こ
と
が
、時
代

の
変
化
を
い
ち
早
く
読
ん
で
、新
し
い
環
境
に
も

積
極
的
に
飛
び
込
む
姿
勢
に
つ
な
が
っ
た
と
言
え

ま
す
ね
。

　

昭
和
4
0
年
代
は
、八
百
屋
、魚
屋
、肉
屋
な
ど

の
業
種
店
が
減
っ
て
い
く
一
方
で
、食
品
ス
ー
パ
ー
が

成
長
し
た
時
代
で
す
。そ
う
し
た
変
化
を
見
て
い

る
中
で
、マ
ー
ケ
ッ
ト
が
小
さ
い
業
種
店
は
伸
び
な

い
し
、従
来
の
薬
局
経
営
に
は
限
界
が
あ
る
と

感
じ
ま
し
た
。そ
こ
で
気
づ
い
た
の
が
、現
状
を
打
開

す
る
に
は
マ
ー
ケ
ッ
ト
を
拡
げ
て
い
け
ば
い
い
。

消
費
者
が
求
め
る
マ
ー
ケ
ッ
ト
に
積
極
的
に
入
っ
て

い
け
ば
い
い
と
い
う
こ
と
。そ
の
た
め
に
は
、ま
っ
た
く

新
し
い
業
態
で
あ
る
ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア
へ
の
進
出
が

不
可
欠
で
あ
る
と
い
う
結
論
に
至
っ
た
の
で
す
。

　

こ
う
し
て
、テ
ナ
ン
ト
出
店
か
ら
郊
外
型
店
舗

へ
の
転
換
を
図
る
と
と
も
に
、医
薬
品
を
核

商
品
と
し
な
が
ら
化
粧
品
、日
用
雑
貨
、食
品
、

小
物
衣
料
な
ど
の
生
活
必
需
品
を
幅
広
く
揃
え
、

安
く
販
売
す
る
と
い
う
ス
タ
イ
ル
が
消
費
者
に

支
持
さ
れ
て
、業
績
は
順
調
に
推
移
し
ま
し
た
。

│
│
近
年
、ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア
市
場
は
飽
和
状
態

に
あ
る
と
言
わ
れ
、成
長
も
鈍
化
傾
向
に
あ
り

ま
す
。さ
ら
に
、2
0
0
9
年
の
薬
事
法
の
改
正

で
コ
ン
ビ
ニ
な
ど
他
業
種
が
医
薬
品
販
売
に
参
入

し
や
す
く
な
り
、競
争
は
さ
ら
に
激
化
し
て
い
ま
す
。

業
態
の
垣
根
が
崩
れ
る
中
で
、御
社
の
将
来
像

を
ど
う
描
い
て
い
ま
す
か
。

　

キ
ー
ワ
ー
ド
は
専
門
性
と
利
便
性
で
す
。健
康
と

衛
生
は
引
き
続
き
当
社
の
コ
ア
で
あ
り
、そ
の
専
門

性
を
磨
い
て
い
き
ま
す
。国
民
医
療
費
は
毎
年
増

え
続
け
、今
や
3
6
兆
円
台
。そ
の
う
ち
6
5
歳

以
上
の
老
人
医
療
費
の
割
合
が
4
0
％
ほ
ど
を
占

め
ま
す
。こ
の
大
き
な
流
れ
の
中
で
医
療
制
度
は

必
ず
変
わ
り
、セ
ル
フ
メ
デ
ィ
ケ
ー
シ
ョ
ン
、プ
ラ
イ

マ
リ
ー
ケ
ア
の
波
が
来
る
で
し
ょ
う
。そ
の
た
め

│
│
会
社
設
立
ま
で
の
経
緯
か
ら
お
聞
か
せ

く
だ
さ
い
。

　

1
9
7
3
年
、私
が
2
4
歳
の
時
に
、薬
局
を

営
む
父
か
ら「
自
分
た
ち
だ
け
で
商
売
し
な
さ
い
。

信
用
は
貸
す
が
、金
は
貸
さ
な
い
か
ら
」と
自
立

を
求
め
ら
れ
、7
歳
年
上
の
兄
と
と
も
に
、J
R

松
任
駅
前
に
出
来
た
総
合
ス
ー
パ
ー
に
テ
ナ
ン
ト

と
し
て
店
舗
を
開
業
し
ま
し
た
。ち
ょ
う
ど
、日
本

で
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
が
広
ま
っ
て
い
た
時
代

で
、当
初
は
ス
ー
パ
ー
の
テ
ナ
ン
ト
と
し
て
店
舗

を
増
や
し
て
いっ
た
の
で
す
。

　

そ
ん
な
中
、米
国
最
大
の
薬
局
チ
ェ
ー
ン
で

あ
る
ウ
ォ
ル
グ
リ
ー
ン
が
1
店
舗
5
0
0
〜

1
0
0
0
坪
の
面
積
で
商
売
を
し
て
い
る
姿
を

見
て
、事
業
と
し
て
テ
ナ
ン
ト
方
式
の
将
来
性
に

疑
問
を
感
じ
、い
ず
れ
日
本
に
も
ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア

の
時
代
が
来
る
と
考
え
て
、1
9
8
5
年
に「
ク
ス
リ

の
ア
オ
キ
」を
立
ち
上
げ
ま
し
た
。

　

た
だ
兄
も
私
も
、も
と
も
と
は
薬
剤
師
な
の
で

商
売
の
基
本
は
ま
っ
た
く
分
か
ら
な
い
。そ
れ
で
、

設
立
ま
で
に
2
年
位
を
か
け
て
、食
品
・
衣
料

ス
ー
パ
ー
な
ど
の
店
長
を「
こ
れ
か
ら
は
ド
ラ
ッ
グ

ス
ト
ア
の
時
代
に
な
る
か
ら
一
緒
に
や
ろ
う
」と

業
種
店
に
限
界
を
感
じ

新
業
態
店
へ
の
進
出
を
決
意

コ
ア
の
専
門
性
を
磨
き

利
便
性
を
深
堀
り
す
る

　北陸で今、一番元気な企業の１つが「クスリのアオキ」（本社・石川県白山市）だ。「健康と美と衛生を通じて社会から期待される企業作り

を目指すこと」を経営理念に、医薬品や化粧品を核としながら、日用雑貨、食品、小物衣料などの生活必需品を加えた品揃えのある

ドラッグストア事業と調剤薬局事業を展開している。激しい競争環境下にありながら2011年には東証1部上場を果たし、売上高も2012年

5月期の決算で761億円、店舗数は北陸3県と新潟、長野、群馬県でドラッグストア182（内、調剤薬局併設90）、調剤専門薬局6と順調に

成長を続けている。「小売業としての業態に縛られず、時代とお客さまのニーズに応え続けることが成長の条件」と説く社長の青木保外志氏は

今、全国展開も視野に入れながら、新たな成長シナリオ作りに取り組んでいる。

小売業としての業態に縛られず、
時代とお客さまのニーズに
応え続けることが成長の条件。

株
式
会
社
ク
ス
リ
の
ア
オ
キ

代
表
取
締
役
社
長　

青
木 

保
外
志 

氏
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当
社
で
は
、地
域
に
密
着
し
た「
か
か
り
つ
け

薬
局
」を
目
指
し
て
調
剤
薬
局
を
ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア

に
併
設
し
、薬
局
に
薬
剤
師
を
常
駐
さ
せ
て
い

ま
す
。こ
う
し
た
薬
剤
師
の
職
能
の
専
門
性
を

高
め
て
い
く
こ
と
は
、地
域
の
健
康
を
サ
ポ
ー
ト

す
る
ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア
と
し
て
の
当
社
の
責
務
で
す
。

　

ま
た
、店
舗
販
売
の
分
野
で
は
、消
費
者
に
と
っ

て
の
利
便
性
を
さ
ら
に
深
堀
り
し
て
い
き
ま
す
。

商
品
に
は
2
種
類
、ウ
ォ
ン
ツ
商
品（
欲
し
い
商
品
）

と
ニ
ー
ズ
商
品（
生
活
に
欠
か
せ
な
い
商
品
）が

あ
る
の
で
す
が
、ニ
ー
ズ
商
品
の
面
白
い
所
は

「
必
ず
消
費
さ
れ
る
」と
い
う
こ
と
で
す
。こ
う
し
た

ニ
ー
ズ
商
品
を
扱
う
中
、我
々
が
お
客
さ
ま
に
と
っ

て
の
利
便
性
、す
な
わ
ち
生
活
必
需
品
を
１
つ
の
店

舗
で
買
い
揃
え
る
こ
と
が
出
来
る
と
い
う
利
便
性

を
さ
ら
に
深
堀
り
し
て
い
く
こ
と
で
、マ
ー
ケ
ッ
ト
は

拡
大
を
続
け
る
こ
と
が
出
来
る
の
で
す
。

　

今
は
も
う
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
、ホ
ー
ム
セ
ン
タ
ー
、

コ
ン
ビ
ニ
エ
ン
ス
ス
ト
ア
、ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア
と
いっ
た

業
態
の
垣
根
が
な
く
な
っ
て
い
ま
す
。で
す
か
ら
、

小
売
業
と
し
て
の
業
態
に
縛
ら
れ
ず
、時
代
と

消
費
者
の
ニ
ー
ズ
に
応
え
て
い
く
こ
と
が
成
長
の

条
件
な
の
で
す
。

│
│
少
子
・
高
齢
化
に
よ
っ
て
起
き
る
小
売
業
の

変
化
の
中
で
、も
っ
と
も
注
目
す
べ
き
動
き
は

何
で
し
ょ
う
か
。

　

ネ
ッ
ト
販
売
の
増
加
で
す
。米
国
で
は
小
売
市

場
販
売
額
に
お
け
る
ネ
ッ
ト
販
売
の
市
場
規
模
が

既
に
1
0
％
に
達
し
て
い
ま
す
。い
ず
れ
3
0
％

位
に
届
く
で
し
ょ
う
。日
本
で
も
同
様
の
こ
と
が

起
き
れ
ば
、既
存
の
小
売
業
は
危
機
的
な
状
況

と
な
る
で
し
ょ
う
。そ
の
中
で
生
き
残
る
に
は
、

ど
う
す
る
か
。消
費
者
の
よ
り
近
く
に
店
舗
を

出
し
、ネ
ッ
ト
販
売
等
の
よ
い
と
こ
ろ
も
と
り
こ

み
な
が
ら
、お
客
さ
ま
に
支
持
し
て
い
た
だ
け
る

店
舗
を
作
っ
て
い
く
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。今
後
、

当
社
は
北
陸
3
県
に
お
け
る
ド
ミ
ナ
ン
ト
基
盤

強
化
、他
地
域
に
お
け
る
ド
ミ
ナ
ン
ト
エ
リ
ア
の

拡
大
を
積
極
的
に
進
め
て
い
き
ま
す
。

│
│
今
後
も
多
店
舗
出
店
を
進
め
る
た
め
に
は
、

優
秀
な
人
材
の
確
保
・
育
成
が
不
可
欠
で
す
。

　

人
材
確
保
で
大
事
な
こ
と
は
、会
社
の
理
念
や

仕
事
が
魅
力
的
で
あ
る
こ
と
、そ
し
て
人
を
大
事

に
す
る
制
度
や
風
土
で
す
。中
で
も
重
要
な
の
は

待
遇
で
す
。給
与
水
準
を
維
持・向
上
さ
せ
る
こ
と

が
人
材
の
質
の
強
化
に
つ
な
が
る
わ
け
で
、そ
の

た
め
に
は
１
人
当
た
り
の
生
産
性
を
上
げ
る

た
め
の
不
断
の
経
営
努
力
が
不
可
欠
で
す
。

　

そ
れ
と
、何
よ
り
も
小
売
業
が
好
き
な
人
と一緒

に
仕
事
を
す
る
こ
と
で
す
。以
前
、ウ
ォ
ル
グ
リ
ー
ン

の
幹
部
に「
ど
ん
な
人
材
教
育
を
し
て
い
る
の
か
」

と
聞
い
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。答
え
は「
そ
れ
は

簡
単
だ
。小
売
業
、サ
ー
ビ
ス
業
が
好
き
な
人
を

採
れ
ば
い
い
。ど
ん
な
に
優
秀
で
も
小
売
業
が
嫌
い

な
人
は
成
長
し
な
い
。教
育
制
度
で
一
番
大
事
な

こ
と
は
、小
売
業
の
好
き
な
人
が
集
ま
って
競
争
す
る

こ
と
。そ
し
て
、現
場
で
覚
え
て
い
く
こ
と
だ
」と
い

う
も
の
で
し
た
。私
も
ま
っ
た
く
同
感
で
す
。

　

そ
し
て
、社
員
に
権
限
を
与
え
、あ
と
は
自
由

に
や
ら
せ
る
こ
と
。私
は
社
員
に
仕
事
を
強
制

し
ま
せ
ん
。自
分
も
人
に
縛
ら
れ
る
の
が
嫌
い
で
す

か
ら
。自
分
の
能
力
を
組
織
の
目
標
の
実
現
に

向
け
て
発
揮
で
き
れ
ば
、人
は
知
恵
を
働
か
せ
、

い
く
ら
で
も
成
長
す
る
も
の
で
す
。与
え
ら
れ
た

権
限
の
下
で
１
人
ひ
と
り
が
責
任
を
持
っ
て
動
く
。

そ
う
い
う
組
織
の
輪
を
作
っ
て
い
く
こ
と
が
人

づ
く
り
の
要
諦
で
す
。

│
│
最
後
に
、今
後
の
目
標
を
お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

　

こ
れ
は
課
題
で
も
あ
る
の
で
す
が
、次
の
世
代

に
い
か
に
ス
ム
ー
ズ
に
会
社
の
経
営
を
バ
ト
ン
タ
ッ
チ

す
る
か
で
す
。企
業
で
一
番
活
躍
出
来
る
の
は

3
0
〜
5
0
歳
代
。こ
の
世
代
が
中
心
に
な
っ
て

い
な
い
企
業
は
衰
退
し
ま
す
。こ
の
世
代
か
ら

ト
ッ
プ
リ
ー
ダ
ー
が
出
て
、会
社
の
理
念
を
大
事

に
し
な
が
ら
夢
を
持
っ
て
働
く
こ
と
が
出
来
れ

ば
、次
の
世
代
は
我
々
の
何
十
倍
も
の
こ
と
を

や
っ
て
く
れ
る
と
思
い
ま
す
。こ
の
2
〜
3
年
で
、

そ
の
こ
と
へ
の
手
応
え
が
感
じ
ら
れ
て
き
て
い
る

こ
と
が
何
よ
り
嬉
し
い
で
す
ね
。

青木保外志（あおきやすとし）：1949年
石川県生まれ。73年、家業の青木二階
堂薬局に入社。85年、兄と共にクスリ
のアオキを設立。代表取締役専務に
就任。99年、副社長。2003年8月から
現職。経営信条は禅語の「平常心是道
（びょうじょうしん これどう）」。

神奈川県箱根町生まれ。
旅をテーマにエッセイ、ノ
ンフィクションなどを幅広
く執筆。主な著書に『箱根
富士屋ホテル物語』『帝国
ホテルライト館の謎』『旅
する理由』『消えた宿泊名
簿』などがある。
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バ
リ
島
と
い
う
と

有
名
な
の
は
、サ
ー

フ
ァ
ー
の
集
う
ク
タ
で

あ
り
、そ
の
北
に
続
く

ス
ミ
ニ
ャ
ッ
ク
で
あ
り
、

山
間
の
芸
術
村
ウ
ブ
ド

で
あ
り
、そ
し
て
、今

年
、A
P
E
C
の
開
催

が
予
定
さ
れ
て
い
る

南
部
の
ヌ
サ
ド
ゥ
ア
と

いっ
た
エ
リ
ア
だ
ろ
う
。

そ
の
中
で
、と
も
す
れ
ば

「
老
人
の
集
う
場
所
」

と
思
わ
れ
て
い
る
の
が

サ
ヌ
ー
ル
か
も
し
れ
な
い
。

　

だ
が
、そ
れ
は
裏
を
返
せ
ば
何
十
年
と
バ
リ
に
通
い

続
け
た
筋
金
入
り
の
リ
ピ
ー
タ
ー
が
、結
果
と
し
て
年
を

と
っ
た
と
い
う
こ
と
で
あ
り
、リ
ゾ
ー
ト
と
し
て
の
バ
リ
の

歴
史
が
始
ま
っ
た
の
は
、ほ
か
で
も
な
い
、こ
の
サ
ヌ
ー
ル

な
の
で
あ
る
。

　

そ
の
歴
史
の
生
き
証
人
が
、昨
年
、創
業
五
〇
周
年
を

迎
え
た
老
舗
リ
ゾ
ー
ト
、タ
ン
ジ
ュ
ン
サ
リ
だ
。創
業
者
は
、

オ
ラ
ン
ダ
人
の
母
か
ら
受
け
継
い
だ
西
欧
的
で
端
正
な

容
貌
と
、ス
ラ
ウ
ェ
シ
出
身
の
父
か
ら
受
け
継
い
だ

エ
キ
ゾ
テ
ィ
ッ
ク
な
名
前
を
持
つ
男
、ウ
ィ
ヤ
・

ワ
ォ
ル
ン
ト
ゥ
。英
国
仕
込
み
の
英
語
を
話
し
、バ
リ

文
化
や
芸
術
に
通
じ
た
彼
は
、六
〇
年
代
後
半

か
ら
八
〇
年
代
前
半
に
か
け
て
、つ
ま
り
リ
ゾ
ー
ト

と
し
て
の
バ
リ
の
黎
明
期
、訪
れ
る
外
国
人
た
ち

の
水
先
案
内
人
と
な
っ
た
の
で
あ
る
。

　

当
時
の
タ
ン
ジ
ュン
サ
リ
に
は
、ヨ
ー
ロッ
パ
の
王
族

か
ら
、イ
ン
グ
リ
ッ
ト
・
バ
ー
グ
マ
ン
の
よ
う
な

女
優
、文
化
人
類
学
者
の
マ
ー
ガ
レ
ッ
ト・ミ
ー
ド

の
よ
う
な
文
化
人
、さ
ら
に
は
ロ
ッ
ク
ス
タ
ー
の

ミ
ッ
ク・ジ
ャ
ガ
ー
ま
で
、時
代
を
象
徴
す
る
あ
り

と
あ
ら
ゆ
る
ジ
ャ
ン
ル
の
セ
レ
ブ
リ
テ
ィ
が
集
っ
て

い
た
。そ
こ
に
行
け
ば
誰
か
に
会
え
る
、何
か
が

あ
る
。彼
ら
は
タ
ン
ジ
ュ
ン
サ
リ
を「
ウ
ィ
ヤ
の
リ
ビ
ン
グ

ル
ー
ム
」と
呼
ん
だ
。

　

さ
ら
に
言
う
な
ら
ば
、そ
れ
は
終
わ
ら
な
い
パ
ー
テ
ィ
ー

の
日
々
で
も
あ
っ
た
。サ
ロ
ン
を
巻
い
て
素
足
に
な
っ
て
、

朝
は
遅
く
起
き
て
、昼
は
プ
ー
ル
サ
イ
ド
に
寝
そ
べっ
て
、

夜
の
帳
が
降
り
れ
ば
、サ
ヌ
ー
ル
の
夜
は
眠
る
こ
と
が

な
か
っ
た
。

　

タ
ン
ジ
ュ
ン
サ
リ
が
示
し
た
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
、リ
ゾ
ー
ト

の
あ
り
か
た
は
、後
に
ウ
ブ
ド
の
ア
マ
ン
ダ
リ
を
開
業
し
た

ア
マ
ン
リ
ゾ
ー
ツ
に
継
承
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
。ア
マ
ン
の

創
業
者
、エ
イ
ド
リ
ア
ン・ゼ
ッ
カ
は
、実
は
ウ
ィ
ヤ
と
同
郷

で
あ
り
、当
時
、集
っ
た
メ
ン
バ
ー
の
ひ
と
り
だ
っ
た
。

　

昨
年
七
月
に
開
催
さ
れ
た
タ
ン
ジ
ュ
ン
サ
リ
の
創
業

五
〇
周
年
の
パ
ー
テ
ィ
ー
は
、往
事
を
思
わ
せ
る
盛
況
だ
っ

た
。会
場
の
い
た
る
と
こ
ろ
に
置
か
れ
た
ス
ク
リ
ー
ン
に

在
り
し
日
の
ウ
ィ
ヤ・ワ
ォ
ル
ン
ト
ゥ
の
写
真
が
映
し
出
さ

れ
、現
在
の
オ
ー
ナ
ー
で
あ
る
ウ
ィ
ヤ
の
二
番
目
の
妻
、

タ
テ
ィ
エ
が
挨
拶
に
立
つ
。タ
ン
ジ
ュ
ン
サ
リ
は
、喩
え
る
な

ら
ば
フ
ェ
イ
ス
ブ
ッ
ク
の
な
い
時
代
の
フ
ェ
イ
ス
ブ
ッ
ク
だ
っ
た

と
語
っ
た
彼
女
の
言
葉
が
印
象
的
だ
っ
た
。

　

デ
ィ
ナ
ー
の
後
は
、五
〇
人
の
少
女
と
五
〇
人
の
大
人

た
ち
に
よ
る
壮
大
な
バ
リ
ダ
ン
ス
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
。そ
し
て

夜
が
と
っ
ぷ
り
と
更
け
る
頃
、ダ
ン
ス
タ
イ
ム
と
な
っ
た
。

プ
ー
ル
サ
イ
ド
に
七
〇
年
代
、八
〇
年
代
の
オ
ー
ル
デ
ィ
ー
ズ

が
鳴
り
響
く
。ウ
ィ
ヤ
の

血
を
ひ
く
美
貌
の
孫
娘
た
ち

と
そ
の
取
り
巻
き
、そ
し
て

か
つ
て
の
若
者
た
ち
が
、終

わ
ら
な
い
パ
ー
テ
ィ
ー
が

続
い
た
あ
の
頃
の
よ
う
に

サ
ヌ
ー
ル
の
夜
の
魔
性
に
誘

わ
れ
て
い
た
。
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、
サ
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は
更
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