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地域経済が自立的発展を目指すうえで欠かせないのが、中堅・中小企業の

活性化です。そのためには、社債発行など金融機関からの借り入れに限定

されない資金調達手段が必要ですが、これまで地場企業が市場から資金調

達することは一般的に困難でした。 

ＤＢＪは、こうした状況の解消に向けて、2003年10月、信金中央金庫、北陸銀

行と連携し、地場の中堅・中小企業の資金調達を支援する新スキームを導

入しました。具体的には、①地場企業が発行する社債にＤＢＪが償還の保証

をつけ、新たに設立されたＳＰＣ（特定目的会社）が、この社債を一括して購入、

②これを裏づけにＳＰＣが新たに債券を発行、信金中央金庫が受託して地

場の信用金庫を中心に販売する、というものです。 

社債の購入資金は、地場の信用金庫が地元で集めた預金が中心です。今

回のスキームは、地元で生産したものを地元で消費する「地産地消」の“資

金版”と言え、これを後押しすることで地場企業の成長、地域経済の発展に

つなげる狙いがあります。ＤＢＪでは、これから同様の支援スキームを全国的

に活用していきたいと考えています。 

 

社債保証で地場の中堅・中小企業を支援 
リレーションシップバンキングへの取り組み強化 
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横浜にとって第2の開港――そんな声

も聞かれるほど地元の熱い期待を受け

ているのが、今年2月1日に開業したみ

なとみらい線だ。横浜駅からみなとみら

い21地区を縦断し、元町・中華街駅ま

でを全線地下構造で結ぶとともに、東

急東横線との相互直通運転によって、

横浜都心部がぐっと身近になった。同

線の開業によって、今後、横浜への来

街者が増加するとともに地域の活性化

につながることが期待されている。
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横浜にとって第2の開港――そんな声

も聞かれるほど地元の熱い期待を受け

ているのが、今年2月1日に開業したみ

なとみらい線だ。横浜駅からみなとみら

い21地区を縦断し、元町・中華街駅ま

でを全線地下構造で結ぶとともに、東

急東横線との相互直通運転によって、

横浜都心部がぐっと身近になった。同

線の開業によって、今後、横浜への来

街者が増加するとともに地域の活性化

につながることが期待されている。

港
ヨ
コ
ハ
マ
の

未
来
へ
走
る

文 河内正和
Masakazu Kawachi

写真 小西康夫
Yasuo Konishi
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「企業経営を語る」
DBJが毎年、各界の専門家・著名人をお招きして開催するDBJナレッ

ジ・フォーラム。毎回、タイムリーなテーマを設定しているが、5回目となっ

た今年は、「企業経営を語る」をテーマに日産自動車のカルロス・ゴーン

社長と東京大学の藤本隆宏教授によるパネルディスカッションを行った。

本号のDBJ Special 1 では、その議論の様子を紹介する。おふたりの

やりとりからは、改めて、企業経営におけるトップの役割とは何かが伝

わってくる。

DBJ Special 2の《Project》では、DBJが近年取り組みを強化してい

るインフラファイナンスの2つの事例について紹介する。この分野は日本

ではまだなじみが薄いが、インフラ資産の効率化・有効活用が日本経済

活性化の条件とされるなかで、近い将来、確実に市場形成・拡大が進む

ものと思われる。

《Community/地域新発見》では、今年2月に開業したみなとみらい

線にスポットを当てる。横浜都心部の新たなにぎわいの創出に向けて、

同線に対する地元の期待は高い。集客の鍵は、沿線地域の魅力的な

まちづくりだ。
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事
前
予
想
を
超
え
る

好
調
な
出
足

み
な
と
み
ら
い
線
は
83
年
に
ス

タ
ー
ト
し
た
み
な
と
み
ら
い
21
事

業
の
中
で
計
画
さ
れ
、横
浜
市
や

神
奈
川
県
な
ど
が
出
資
す
る
第

3
セ
ク
タ
ー
・
横
浜
高
速
鉄
道（
株
）

を
事
業
主
体
と
し
て
建
設
が
進
め

ら
れ
て
き
た
。
路
線
距
離
４.

１
㎞
、

駅
数
６
つ
の
”ミ
ニ
路
線
“な
が
ら
、

新
し
い
横
浜
都
心
臨
海
部
の
都
市

活
動
を
支
え
る
主
要
な
交
通
機

関
と
し
て
、ま
た
、み
な
と
み
ら
い

21
地
区
に
お
け
る
業
務
核
都
市
の

形
成
促
進
を
担
う
も
の
と
し
て
大

き
な
期
待
を
集
め
て
い
る
。

さ
ら
に
、み
な
と
み
ら
い
線
は
横

浜
駅
で
東
急
東
横
線
と
相
互
直

通
運
転
を
行
う
と
と
も
に
J
R

線
を
は
じ
め
と
す
る
在
来
各
線
と

乗
り
換
え
接
続
、こ
れ
に
よ
っ
て
横

浜
駅
が
交
通
体
系
の
核
と
し
て
一

段
と
重
要
な
役
割
を
担
う
こ
と
と

な
り
、利
用
者
の
利
便
性
が
大
幅

に
向
上
し
た
。
今
後
、12
年
に
は
現

在
建
設
中
の
東
京
地
下
鉄
13
号

線
と
の
相
互
直
通
運
転
を
開
始
、

東
武
東
上
線
、西
武
池
袋
線
に
も

乗
り
入
れ
る
予
定
で
、首
都
圏
を

縦
断
す
る
動
脈
路
線
と
し
て
の
役

割
を
担
う
こ
と
に
な
る
。

今
年
２
月
１
日
の
開
業
日
に

は
、各
種
メ
デ
ィ
ア
に
よ
る
事
前
の

紹
介
や
日
曜
日
と
い
う
好
条
件

も
手
伝
っ
て
大
勢
の
人
々
が
初
乗

り
に
訪
れ
た
。「
一
時
は
駅
構
内

に
人
が
あ
ふ
れ
て
、改
札
機
以
外

の
出
入
口
を
使
わ
な
け
れ
ば
な
ら

な
か
っ
た
ほ
ど
」（
横
浜
高
速
鉄
道
）

と
い
う
。

そ
の
後
、２
月
は
開
業
効
果
や

沿
線
で
の
イ
ベ
ン
ト
へ
の
人
出
も
あ

り
、改
札
機
の
１
日
の
平
均
通
過

人
数
は
15
万
２
千
人（
横
浜
駅
を

除
く
５
駅
合
計
）を
記
録
。

と
く
に
、人
出
の
増
加
が
目
立

つ
の
が
中
華
街
。
元
町
・
中
華
街

駅
の
2
月
の
乗
降
客
数
は
、事
前

予
想
の
倍
に
達
す
る
フ
ィ
ー
バ
ー
ぶ

り
。「
東
急
線
各
駅
で
発
売
さ
れ

る
『
み
な
と
み
ら
い
チ
ケ
ッ
ト
』の

販
売
枚
数
で
、交
通
の
起
点
と
な

る
渋
谷
駅
が
ト
ッ
プ
と
な
っ
て
い

る
」（
同
）こ
と
か
ら
も
、首
都
圏
の

幅
広
い
エ
リ
ア
か
ら
集
客
し
て
い
る

こ
と
が
う
か
が
え
る
。

街
を
イ
メ
ー
ジ

さ
せ
る

駅
の
デ
ザ
イ
ン

み
な
と
み
ら
い
線
で
も
っ
と
も

特
徴
的
な
の
が
駅
の
構
造
だ
。
各

駅
を
異
な
る
デ
ザ
イ
ナ
ー
が
設
計

し
、そ
れ
ぞ
れ
の
駅
周
辺
の
街
並

み
を
イ
メ
ー
ジ
さ
せ
る
つ
く
り
と

な
っ
て
い
る
。

た
と
え
ば
、み
な
と
み
ら
い
駅
は

横
浜
港
の
”船

“を
モ
チ
ー
フ
と
し

な
が
ら
、駅
周
辺
の
商
業
施
設
や

美
術
館
の
イ
メ
ー
ジ
を
取
り
込
み
、

ま
た
、馬
車
道
駅
は
駅
が
横
浜
再

開
発
の
中
心
地
区
と
赤
レ
ン
ガ
倉

庫
や
県
庁
舎
を
中
心
と
す
る
歴
史

的
地
区
の
中
間
点
に
位
置
す
る
こ

と
か
ら
、「
過
去
と
未
来
と
の
対
比

と
融
合
」を
テ
ー
マ
と
し
て
い
る
。

す
べ
て
の
利
用
者
に「
や
さ
し
く
、

わ
か
り
や
す
く
、使
い
や
す
い
」ユ

ニ
バ
ー
サ
ル
デ
ザ
イ
ン
と
し
て
い
る

点
も
特
徴
的
だ
。
交
通
バ
リ
ア
フ
リ

ー
法
に
基
づ
い
て
、全
駅
で
車
椅
子

利
用
者
や
目
の
不
自
由
な
人
に
も

使
い
や
す
い
エ
レ
ベ
ー
タ
ー
の
設
置

や
施
設
内
の
段
差
の
解
消
等
の
バ

リ
ア
フ
リ
ー
対
応
を
行
っ
て
い
る
ほ

か
、点
字
や
音
声
に
よ
る
構
内
ガ

イ
ド
等
も
実
施
し
て
い
る
。
ま
た

各
駅
上
下
ホ
ー
ム
に
は
２
ケ
所
ず

つ
設
置
さ
れ
た
車
両
と
ホ
ー
ム
の

段
差
・
す
き
間
を
解
消
す
る
装
置

が
導
入
さ
れ
て
い
る
。

み
な
と
み
ら
い
線
が
目
指
す
の

は
、
地
域
に
愛
さ
れ
、
地
域
の
財

産
と
な
る
個
性
と
快
適
さ
に
あ

ふ
れ
る
路
線
だ
。
そ
の
た
め
に
は

利
用
者
か
ら
の
評
価
や
路
線
イ
メ

ー
ジ
を
高
め
る
こ
と
が
必
要
と
し

て
い
る
。

建
設
資
金
調
達
等

で
Ｄ
Ｂ
Ｊ
が
支
援

横
浜
都
心
部
の
活
性
化
に
向

け
て
期
待
を
集
め
る
み
な
と
み
ら

い
線
。
そ
の
計
画
の
実
行
に
際
し

て
、そ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
支
え
る

巨
額
の
建
設
資
金
（
約
２
６
０
０

億
円
）の
調
達
が
新
線
建
設
上
の

最
大
の
課
題
と
さ
れ
た
。
鉄
道
事

業
は
、通
勤
混
雑
緩
和
や
バ
リ
ア
フ

リ
ー
対
策
な
ど
収
益
に
直
結
し
な

い
工
事
が
多
く
、毎
年
多
額
の
設

備
投
資
が
求
め
ら
れ
る
一
方
、運

賃
は
低
廉
で
あ
る
こ
と
が
求
め
ら

れ
、
公
共
性
が
高
い
反
面
、
採
算

性
が
低
い
か
ら
だ
。

こ
う
し
た
構
造
を
持
つ
事
業
の

安
定
性
を
高
め
る
た
め
、Ｄ
Ｂ
Ｊ

は
、資
金
調
達
に
際
し
て
２
つ
の
初

期
投
資
を
軽
減
す
る
ソ
リ
ュ
ー
シ

ョ
ン
を
提
案
し
た
。

１
つ
目
は
、新
線
建
設
に
伴
っ
て

発
生
す
る
多
大
な
開
発
利
益（
受

益
）の
一
部
を
鉄
道
整
備
に
還
元

す
る
と
い
う
考
え
方
で
、こ
れ
に
よ

っ
て
総
事
業
費
の
約
20
％
を
賄
う

こ
と
が
で
き
た
。

２
つ
目
は
、長
期
・
固
定
金
利
の

資
金
の
供
与
で
あ
る
。
こ
れ
に
よ

り
、プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
安
定
性
を
高

め
る
こ
と
が
で
き
た
。
ま
た
、Ｄ
Ｂ

Ｊ
は
、高
齢
者
等
、交
通
弱
者
の

自
立
し
た
生
活
利
便
の
確
保
・
向

上
、人
に
や
さ
し
い
都
市
作
り
と

い
う
政
策
的
意
義
の
観
点
か
ら
、

鉄
道
事
業
者
等
が
行
う
バ
リ
ア
フ

リ
ー
化
事
業
に
対
し
て
長
期
融
資

を
実
行
し
て
お
り
、み
な
と
み
ら

い
線
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
お
い
て
も
適

用
し
て
い
る
。

横
浜
都
心
部
の

活
性
化
に
資
す

み
な
と
み
ら
い
線
の
今
後
の
事

業
展
開
の
鍵
は
２
つ
。み
な
と
み
な

い
21
地
区
で
進
め
ら
れ
て
い
る
ま

ち
づ
く
り
と
沿
線
エ
リ
ア
の
さ
ら

な
る
活
性
化
だ
。

83
年
に
始
ま
っ
た
み
な
と
み
ら

い
21
事
業
は
、現
在
、横
浜
駅
寄

り
の
新
高
島
駅
の
周
辺
を
中
心
に

基
盤
整
備
が
進
め
ら
れ
て
い
る

が
、土
地
利
用
が
可
能
に
な
っ
た

街
区
等
で
、昨
年
７
月
か
ら
開
発

事
業
者
の
募
集
が
行
わ
れ
て
い
る
。

こ
の
春
に
は
、新
た
な
業
務
・
商
業

系
ビ
ル
が
続
々
と
オ
ー
プ
ン
。
今
後

も
、総
合
温
泉
施
設
、ホ
テ
ル
、シ

ネ
マ
コ
ン
プ
レ
ッ
ク
ス
、ラ
イ
ブ
ハ
ウ
ス

な
ど
集
客
力
を
持
つ
施
設
の
進
出

が
予
定
さ
れ
て
い
る
。

一
方
、沿
線
の
活
性
化
に
つ
い
て

は
、09
年
の
横
浜
開
港
１
５
０
周

年
に
向
け
て
地
元
の
取
組
み
が
強

化
さ
れ
る
予
定
。
ま
た
、横
浜
市

も
沿
線
の
回
遊
性
を
高
め
て
、乗

降
客
数
の
増
加
に
つ
な
が
る
市
民

活
動
等
を
支
援
し
て
い
く
方
針

だ
。沿

線
地
域
と
一
体
と
な
っ
た
発

展
を
目
指
す
み
な
と
み
ら
い
線
。

横
浜
高
速
鉄
道
も
「
地
域
の
振
興

を
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
す
る
た
め
に
、み
な

と
み
ら
い
線
の
活
用
を
促
進
し
て

い
き
た
い
。
新
し
い
会
社
ら
し
く

既
成
の
概
念
に
と
ら
わ
れ
る
こ
と

な
く
、横
浜
の
魅
力
向
上
に
資
す

る
こ
と
を
何
で
も
や
り
た
い
」
と
チ

ャ
レ
ン
ジ
ン
グ
な
姿
勢
を
見
せ
る
。

そ
の
名
の
と
お
り
、港
ヨ
コ
ハ
マ

の
未
来
へ
向
け
て
走
り
出
し
た
み

な
と
み
ら
い
線
。
そ
の
今
後
に
期

待
し
た
い
。

横浜ランドマークタワー、横浜美術館、国際会議場、クイーンズスクエア横浜、赤レンガパーク、中華街…、海と緑に囲
まれた国際色豊かなエリアが、みなとみらい線の沿線には連なっている。みなとみらいぷかり桟橋からは、観光船でク
ルージングも楽しめる。

みなとみらい線の各駅は、吹き抜けなどの空間を生かした個性的な構造。みなとみらい駅はクイーンズスクエアと大吹き抜け
で空間的に一体化され、地下約23メートルにあるプラットホームからも自然の光を感じられる（右上）。過去と未来の対比と
融合をデザインテーマにした馬車道駅。駅中央にあるドーム空間の壁には、過去を象徴する明治時代の本物のレンガが職
人の手によって積み上げられている（右下）。車両の外観は「みなとヨコハマの海」と「伸びゆく都市」のイメージのもと、み
なとみらいの「M」文字を車両側面にスピード感あふれるデザインで表現（中央）。また、「安全で移動しやすい空間」のため
のエスカレーターの充実（左上）、「わかりやすい空間」を目指し、点字だけでなく音声、音響による視覚障害者への情報提
供のための構内ガイド（左下）、などユニバーサルデザインを採用している。

新高島駅 

横
浜
駅 

首
都
高
速 

みなとみらい駅 

馬車道駅 

日本大通り駅 元町・中華街駅 
（山下公園） （県庁・大さん橋） 

みなとみらい21

桜
木
町
駅
 

関内駅 

市
営
地
下
鉄
 

石川町駅 

横浜中華街 

クイーンズスクエア横浜 

山下公園 

元町公園 

山手公園 

● 

横浜ランドマークタワー ● 

● 

パシフィコ横浜 
横浜美術館 

神奈川県庁 

● 

横浜赤レンガ倉庫 
● 

● 
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も
う
１
つ
大
切
な
点
は
、信
頼

で
き
る
パ
ー
ト
ナ
ー
の
存
在
で

す
。
98
年
当
時
、多
額
の
負
債
を

抱
え
た
日
産
は
、Ｄ
Ｂ
Ｊ
に
緊
急

融
資
を
要
請
し
ま
し
た
。こ
れ
に

対
し
Ｄ
Ｂ
Ｊ
は
審
査
を
行
い
、日

産
支
援
を
決
断
し
た
の
で
す
。Ｄ

Ｂ
Ｊ
を
は
じ
め
多
く
の
パ
ー
ト
ナ

ー
の
協
力
に
よ
り
、日
産
は
再
び

健
全
な
企
業
と
な
り
、日
本
経

済
に
寄
与
で
き
る
よ
う
に
な
り

ま
し
た
。
危
機
的
状
況
に
陥
っ
た

時
、誰
が
信
頼
で
き
る
の
か
が
初

め
て
分
か
る
の
で
す
。

藤
本
教
授

私
は
、ク
ロ
ス
フ
ァ
ン

ク
シ
ョ
ナ
ル（
部
門
横
断
的
）チ
ー

ム
に
、ゴ
ー
ン
社
長
の
経
営
の
真

髄
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
同
様
の

考
え
方
は
日
本
の
自
動
車
メ
ー
カ

ー
に
も
あ
り
ま
し
た
が
、ゴ
ー
ン
社

長
は
こ
れ
を
会
社
の
復
興
と
い
う

最
も
重
要
な
課
題
に
用
い
ま
し

た
。
チ
ー
ム
を
適
切
に
マ
ネ
ー
ジ

す
る
方
法
を
、ど
の
よ
う
に
体
得

さ
れ
て
き
た
の
で
し
ょ
う
か
。

ゴ
ー
ン
社
長

も
と
も
と
、私
は

エ
ン
ジ
ニ
ア
で
す
か
ら
、経
営
に
関

す
る
知
識
、ノ
ウ
ハ
ウ
、経
験
は
、

す
べ
て
実
行
の
中
か
ら
体
得
し
ま

荒
木

ゴ
ー
ン
社
長
の
経
営
に

対
す
る
考
え
方
や
手
法
は
実
に

明
快
で
す
が
、一
方
で
そ
れ
は
多

く
の
経
営
者
が
困
難
に
感
じ
て

き
た
こ
と
ば
か
り
で
す
。
な
ぜ
、

ゴ
ー
ン
社
長
に
は
実
践
で
き
た

の
か
。
ま
た
、日
産
再
生
の
中
で

最
も
心
を
配
っ
た
点
に
つ
い
て
お

聞
か
せ
下
さ
い
。

ゴ
ー
ン
社
長

１
点
目
は
難
し
い

質
問
で
す
。
た
だ
、言
え
る
の
は
、

私
は
自
信
の
な
い
こ
と
を
や
ろ

う
と
し
た
こ
と
は
な
い
と
い
う
こ

と
で
す
。
98
年
当
時
の
日
産
の

経
営
状
況
は
把
握
し
て
い
ま
し

た
し
、す
べ
て
の
意
思
決
定
に
確

信
を
持
っ
て
い
ま
し
た
。
も
ち
ろ

ん
、時
に
不
安
に
な
っ
た
り
賛
否

両
論
の
バ
ラ
ン
ス
を
と
っ
た
こ
と

も
あ
り
ま
す
が
、過
去
４
、５
年

間
で
間
違
っ
て
い
た
と
思
え
る
こ

と
は
何
ひ
と
つ
あ
り
ま
せ
ん
。

2
点
目
の
ポ
イ
ン
ト
は
人
で

す
。
人
が
最
も
重
要
な
要
素
で

す
。
厳
し
い
決
断
を
必
要
と
す

る
危
機
的
な
状
況
下
に
お
い
て
、

従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
い

か
に
維
持
・
向
上
さ
せ
る
か
が
必

要
で
し
た
。

し
た
。
そ
の
中
か
ら
分
か
っ
た
こ

と
は
、国
や
業
界
を
問
わ
ず
、企

業
は
常
に
専
門
性
を
持
ち
、そ
れ

ら
の
方
向
性
を
あ
わ
せ
よ
う
と

し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

専
門
性
と
は
、強
力
な
部
署

や
機
能
軸
を
立
ち
上
げ
る
こ
と

で
す
が
、専
門
性
だ
け
で
は
企
業

は
ま
と
ま
り
ま
せ
ん
。
各
部
署
に

専
門
能
力
が
あ
っ
て
も
、そ
れ
ぞ

れ
別
な
方
向
に
走
っ
て
し
ま
う
か

ら
で
す
。や
は
り
、他
方
で
、市
場

の
セ
グ
メ
ン
ト
、顧
客
ニ
ー
ズ
、ト

レ
ン
ド
に
フ
ォ
ー
カ
ス
す
る
こ
と

で
、全
社
が
お
客
さ
ま
の
ニ
ー
ズ

を
満
た
す
こ
と
に
焦
点
を
当
て

な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
リ
テ
ィ

と
は
、企
業
に
強
力
な
機
能
軸
、

専
門
性
を
育
成
し
、タ
ー
ゲ
ッ
ト

へ
の
フ
ォ
ー
カ
ス
を
強
化
す
る
た

荒
木

自
動
車
メ
ー
カ
ー
、あ
る

い
は
モ
ノ
づ
く
り
全
般
に
と
っ
て

の
技
術
の
大
切
さ
、位
置
付
け

を
、ど
う
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

ゴ
ー
ン
社
長

技
術
に
限
界
は

な
い
と
思
い
ま
す
。
人
は

夢
に
見
た
こ
と
を
実
現
し

ま
す
。
技
術
と
は
、人
が

夢
を
実
現
す
る
た
め
の
ツ

ー
ル
な
の
で
す
。

「
技
術
の
日
産
」
と
評

価
さ
れ
る
日
産
が
低
迷

し
た
１
つ
の
理
由
は
、そ

の
概
念
が
消
費
者
の
ニ
ー

ズ
と
か
け
離
れ
て
し
ま
っ

た
た
め
で
す
。
技
術
自
体

が
問
題
で
は
な
く
、技
術

の
開
発
の
仕
方
、技
術
の

目
的
が
問
題
で
し
た
。
私

ど
も
は
現
在
、徹
底
的
に
ユ
ー
ザ

ー
フ
レ
ン
ド
リ
ー
な
も
の
を
作
ろ

う
と
し
て
い
ま
す
。
技
術
を
開
発

し
て
も
、お
客
さ
ま
が
理
解
で
き

な
い
も
の
で
は
意
味
が
あ
り
ま
せ

ん
。
常
に
技
術
を
消
費
者
の
夢

に
連
動
さ
せ
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。

藤
本
教
授

技
術
、製
品
、市
場

の
３
つ
の
ベ
ク
ト
ル
が
ピ
タ
リ
と

合
っ
た
と
き
に
、お
客
か
ら
見
て

い
い
車
に
な
る
。
業
績
が
低
迷
し

て
い
た
頃
の
日
産
は
、技
術
は
凄

い
が
、そ
れ
が
製
品
や
市
場
に
結

び
つ
い
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。よ
う

や
く
、そ
の
べ
ク
ト
ル
が
合
っ
て
き

た
と
い
う
感
じ
で
す
。

モ
ノ
づ
く
り
企
業
で
は
、技
術

の
す
べ
て
が
ブ
ラ
ン
ド
に
貢
献
し
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て
い
る
。
先
行
技
術
開
発
の
よ
う

な
、一
見
マ
ー
ケ
ッ
ト
と
関
係
な

い
技
術
も
ブ
ラ
ン
ド
に
関
連
す

る
と
思
い
ま
す
。

そ
の
意
味
で
、私
は
日
産
が
最

近
作
っ
た
先
行
開
発
セ
ン
タ
ー
に

注
目
し
て
い
ま
す
。ベ
ク
ト
ル
を
全

部
合
わ
せ
て
い
く
上
で
、こ
の
セ
ン

タ
ー
が
Ｒ
＆
Ｄ
の
Ｒ
と
Ｄ
の
ベ
ク
ト

ル
を
合
わ
せ
る
非
常
に
重
要
な
作

業
を
行
う
こ
と
に
な
る
と
思
う
か

ら
で
す
。

荒
木

経
営
者
の
最
大
の
悩
み

所
は
、社
内
意
識
の
変
革
で
す
。

そ
の
実
現
の
た
め
に
何
が
最
も

大
事
で
し
ょ
う
か
。

ゴ
ー
ン
社
長

日
産
で
の
経
験
か

ら
言
え
る
こ
と
は
、信
頼
で
き
る

魅
力
的
な
目
的
地
を
明
確
に
掲

げ
る
こ
と
で
す
。
従
業
員
は
、参

画
意
識
を
感
じ
、犠
牲
を
省
み
ず

目
標
達
成
に
向
け
て
努
力
す
る

の
で
す
。
更
に
、適
切
な
目
的
地

の
設
定
は
、経
営
者
が
与
え
る
こ

と
の
で
き
な
い
従
業
員
の
強
い
モ

め
の
手
段
で
す
。
藤
本
教
授
が

言
わ
れ
た
よ
う
に
、日
産
再
生
の

１
つ
の
鍵
は
、ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ

ョ
ナ
ル
な
形
で
活
動
を
行
い
、再

生
を
目
指
し
た
こ
と
、改
革
の
優

先
順
位
が
明
確
だ
っ
た
こ
と
、そ

し
て
日
産
の
全
従
業
員
が
お
客

さ
ま
の
求
め
て
い
る
も
の
を
目
指

し
た
か
ら
に
ほ
か
な
り
ま
せ
ん
。

司会／日本政策投資銀行　理事　

荒木 幹夫 Mikio Araki

藤本 隆宏氏
東京大学大学院　経済学研究科教授

Takahiro Fujimoto

再
生
の
過
程
で

も
っ
と
も
心
を
配
っ
た
の
は
人
（
ゴ
ー
ン
社
長
）

ゴ
ー
ン
流
経
営
の
真
髄
は

ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
リ
テ
ィ
（
藤
本
教
授
）

技
術
は
お
客
さ
ま
の
夢
を

実
現
す
る
た
め
の
ツ
ー
ル
（
ゴ
ー
ン
社
長
）

技
術
、製
品
、市
場
の

3
つ
の
ベ
ク
ト
ル
の
合
致
が
必
要
（
藤
本
教
授
）

ＤＢＪ主催による第5回DBJナレッジ・フォーラムが、04年2月24

日、東京・大手町の経団連ホールで開催された。今回は「企

業経営を語る」と題するパネルディスカッションに、日産自動車

のカルロス・ゴーン社長と東京大学の藤本隆宏教授をお招き

した。ゴーン社長には、実践を通じて現場で培われた経営理

念を語って頂いた。技術生産管理論が専門で自動車業界に

も明るい藤本教授には、より専門的な見地からゴーン社長の

経営理念を引き出して頂いた。
写真 安海暄二

Kenji Azumi

カルロス・ゴーン氏
日産自動車株式会社　社長兼ＣＥＯ

パネルディスカッション

企業経営を語る

Carlos Ghosn
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ち
ょ
っ
と
し
た
勘
違
い
や
、言
葉

遣
い
の
間
違
い
と
い
う
の
は
、誰
に

で
も
あ
る
こ
と
だ
。

だ
か
ら
、相
手
の
間
違
い
に
気

づ
い
た
と
き
は
、さ
り
げ
な
く
、そ

っ
と
訂
正
す
れ
ば
そ
れ
で
済
む
こ

と
な
の
だ
が
、相
手
が
年
配
の
方

だ
っ
た
り
、
互
い
の
立
場
が
微
妙

だ
っ
た
り
、な
か
に
は
あ
ま
り
に

堂
々
と
お
っ
し
ゃ
る
と
き
な
ど
、こ

ち
ら
と
し
て
は
、な
か
な
か
口
に

し
に
く
い
こ
と
も
あ
る
。

昨
年
秋
に
上
梓
し
た
拙
著
『
藍

色
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
』（
新
潮
社
刊
）は
、

幕
末
期
の
彦
根
に
実
在
し
た
幻
の

窯
「
湖
東
焼
」の
物
語
で
、私
が
初

め
て
挑
戦
し
た
歴
史
経
済
小
説

な
の
だ
が
、読
者
の
な
か
に
は
、な

ぜ
か
『
藍
色
の
ア
ド
ベ
ン
チ
ャ
ー
』

と
覚
え
て
お
ら
れ
る
方
が
い
る
。

江
戸
後
期
、土
で
作
る
「
陶
器
」

が
ま
だ
主
流
の
時
代
に
、当
時
に

し
て
は
時
代
を
先
取
り
し
て
い
た

技
法
の「
磁
器
」
製
造
に
着
目
し
、

果
敢
に
窯
造
り
に
挑
戦
し
た
彦
根

の
古
着
商
、絹
屋
半
兵
衛
は
、ま
さ

に
ベ
ン
チ
ャ
ー
起
業
家
で
あ
る
。

染
付
磁
器
の
藍
色
、と
く
に
生

地
の
淡
い
藍
色
が
湖
東
焼
の
特
徴

で
も
あ
っ
た
こ
と
と
、ベ
ン
チ
ャ
ー
起

業
家
と
し
て
の
主
人
公
の
生
き
方

を
象
徴
さ
せ
た
く
て
、『
藍
色
の
ベ

ン
チ
ャ
ー
』
と
名
付
け
た
の
だ
が
、

歴
史
小
説
の
タ
イ
ト
ル
に
カ
タ
カ

ナ
を
使
う
の
は
異
例
だ
っ
た
の
だ

ろ
う
。
そ
の
せ
い
な
の
か
ど
う
か
、

ど
こ
で
ど
う
違
っ
て
く
る
の
か
、「
ベ

ン
チ
ャ
ー
」
が
「
ア
ド
ベ
ン
チ
ャ
ー
」

と
な
っ
て
し
ま
う
の
だ
。

だ
が
、相
手
か
ら
の
電
話
や
、パ

ー
テ
ィ
の
席
で
な
ど
、読
後
感
を
熱

心
に
聞
か
せ
て
く
だ
さ
る
会
話
の

途
中
、せ
っ
か
く
の
話
の
腰
を
折
っ

て
し
ま
う
の
も
申
し
訳
な
い
。
そ

れ
で
、つ
い
そ
の
ま
ま
に
し
て
い
る

と
、結
局
い
つ
ま
で
も
訂
正
の
き
っ

か
け
が
つ
か
め
な
い
。

作
者
に
と
っ
て
は
大
事
な
わ
が

子
の
名
前
な
の
だ
か
ら
、気
に
な
っ

て
し
か
た
が
な
か
っ
た
の
だ
が
、あ

る
と
き
、私
は
ハ
タ
と
膝
を
打
っ
た
。

タ
イ
ト
ル
を
間
違
っ
て
覚
え
ら

れ
る
こ
と
は
別
と
し
て
、ひ
と
つ
思

い
当
た
っ
た
か
ら
だ
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
・
ビ
ジ
ネ
ス
と
い
う
の

は
ア
ド
ベ
ン
チ
ャ
ー
、つ
ま
り「
冒
険
」

と
同
じ
感
覚
な
の
で
は
、と
気
づ
い

た
の
で
あ
る
。

新
規
事
業
を
ゼ
ロ
か
ら
起
こ
す

こ
と
は
、道
な
き
荒
野
を
手
探
り

で
進
む
こ
と
に
似
て
い
る
。
自
ら
の

信
念
に
も
と
づ
き
、未
知
の
世
界
を

切
り
拓
き
な
が
ら
進
む
こ
と
。こ
れ

は
ま
さ
に
ビ
ジ
ネ
ス
の
世
界
に
お
け

る
冒
険
物
語
に
ほ
か
な
ら
な
い
。

冒
険
と
い
う
の
は
、そ
の
世
界

に
魅
力
を
感
じ
な
い
人
間
に
と
っ

て
は
、単
な
る
無
謀
な
暴
走
で
し

か
な
い
だ
ろ
う
。

苦
難
に
満
ち
て
、葛
藤
と
迷
走

を
、そ
し
て
希
望
と
挫
折
と
を
繰

り
返
す
よ
う
な
生
き
方
な
ど
、そ

の
世
界
に
少
し
で
も
興
味
が
あ
っ

て
、心
惹
か
れ
る
者
で
な
け
れ
ば
、

決
し
て
理
解
は
で
き
な
い
。

私
自
身
、長
年
在
籍
し
て
い
た

米
国
系
の
金
融
機
関
を
八
八
年

に
辞
職
し
、国
際
金
融
市
場
の
現

場
を
去
っ
て
か
ら
、九
五
年
に
作
家

と
し
て
デ
ビ
ュ
ー
す
る
ま
で
の
間
、

さ
さ
や
か
な
ベ
ン
チ
ャ
ー
・
ビ
ジ
ネ

ス
を
立
ち
上
げ
、ま
が
り
な
り
に

も
経
営
者
と
し
て
奔
走
し
て
き
た

経
験
が
あ
る
。
そ
の
と
き
の
こ
と

は
、い
ず
れ
自
伝
的
な
作
品
と
し

て
小
説
に
す
る
機
会
が
あ
る
の
か

も
し
れ
な
い
が
、ま
さ
し
く
試
行

錯
誤
の
連
続
だ
っ
た
。

起
業
直
後
に
バ
ブ
ル
が
崩
壊
す

る
と
い
う
、な
ん
と
も
皮
肉
な
タ 」

「

イ
ミ
ン
グ
で
、会
社
の
登
記
が
完
了

し
た
日
に
、日
経
平
均
が
三
万
円

を
割
っ
た
こ
と
も
、い
ま
と
な
っ
て

は
懐
か
し
い
思
い
出
だ
。

早
朝
か
ら
夜
ま
で
営
業
に
歩
き

ま
わ
り
、帰
宅
後
玄
関
で
靴
を
脱

ぐ
と
、足
の
指
が
血
で
真
っ
赤
に
染

ま
っ
て
い
た
こ
と
も
あ
っ
た
。そ
ん
な

私
自
身
の
冒
険
物
語
、続
き
は
ま

た
次
回
に
…
…
。

作家。1951年滋賀県生まれ。米国系銀行や証券会

社で債券ディーラーなどを経て、95年『小説ヘッジファ

ンド』で作家に。国際金融の世界を舞台に、時代を先

取りするテーマで次々と作品を発表し話題となる。

2000年発表のベストセラー『日本国債』は、海外メデ

ィアでも注目される。雑誌・新聞で小説やエッセイの執

筆、テレビ・ラジオのコメンテーターとしても活躍中。著

書は『傷・邦銀崩壊』『凛冽の宙』『藍色のベンチャー』

など多数。最近著は、年金問題を題材にした『代行返

上』。現在、週刊新潮で小説『日銀券』を連載中。

M a i n  K o h d a

作
家
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チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
、彼
ら
自
身
が
創

り
出
す
き
っ
か
け
と
な
り
ま
す
。

こ
れ
が
第
１
の
ス
テ
ッ
プ
で
す
。

第
２
の
ス
テ
ッ
プ
は
、短
期
間

に
成
果
を
確
認
す
る
こ
と
。
３

カ
月
、６
カ
月
後
に
成
果
が
表

れ
て
く
る
。
す
る
と
「
目
的
地
に

近
づ
い
て
き
た
な
」
と
勇
気
づ
け

ら
れ
ま
す
。
成
果
や
結
果
が
出

な
け
れ
ば
、人
は
努
力
を
や
め
て

し
ま
い
ま
す
。

も
う
１
点
申
し
上
げ
た
い
の

は
、リ
ー
ダ
ー
は
シ
ン
プ
ル
で
明

快
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う

こ
と
。
企
業
が
危
機
的
状
況
に

陥
っ
た
場
合
、リ
ー
ダ
ー
は
50
の

優
先
順
位
を
設
け
る
の
で
は
な

く
、１
つ
の
最
優
先
課
題
を
示
さ

な
け
れ
ば
な
り

ま
せ
ん
。
99
年

の
日
産
は
、

様
々
な
問
題
を

抱
え
て
い
ま
し

た
が
、
優
先
課

題
は
唯
一
、
会

社
を
立
て
直
す

と
い
う
こ
と
で

し
た
。
優
先
課

題
を
明
確
に
掲

げ
、
そ
れ
を
関

係
者
全
員
に
伝

達
す
る
こ
と

が
、
混
乱
を
避

け
る
た
め
の
手

段
で
す
。

荒
木

こ
こ
ま
で
を
踏
ま
え
て
、

藤
本
先
生
か
ら
総
括
的
な
お
話

を
頂
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

藤
本
教
授

ル
ノ
ー
・
日
産
の
提

携
の
キ
ー
ワ
ー
ド
は「
相
互
学
習
」

で
あ
り
、か
つ
て
な
い
戦
略
提
携

と
し
て
後
世
に
伝
え
ら
れ
る
で

し
ょ
う
。ル
ノ
ー
自
身
、ど
ん
底
か

ら
這
い
上
が
っ
た
経
験
が
あ
り
、

外
部
か
ら
学
ぶ
意
欲
が
非
常
に

強
か
っ
た
。
似
た
会
社
が
お
互
い

に
学
び
合
っ
た
わ
け
で
す
。

た
と
え
ば
、現
場
主
義
。ゴ
ー

ン
社
長
は
最
初
の
数
カ
月
、朝
か

ら
晩
ま
で
現
場
を
歩
き
回
っ
た
。

そ
の
結
果
、日
産
の
潜
在
的
な

ア
イ
デ
ア
が
臨
機
応
変
に
活
用

さ
れ
て
い
っ
た
。
そ
れ
が
従
業
員

の
支
持
を
得
た
。
先
ほ
ど
話
さ

れ
た
強
力
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を

と
り
な
が
ら
も
サ
ポ
ー
ト
さ
れ
る

と
い
う
面
は
、こ
の
現
場
主
義
か

ら
来
て
い
ま
す
。

最
後
に
、私
の
目
に
映
る
ゴ
ー

ン
社
長
は
「
経
営
す
る
意
志
」
そ

の
も
の
で
す
。１
つ
の
確
固
た
る

ス
タ
イ
ル
を
持
ち
な
が
ら
、そ
れ

に
こ
だ
わ
ら
な
い
。
あ
る
意
味
で

は
非
常
に
シ
ン
プ
ル
で
、常
識
的
、

古
典
的
と
言
え
る
ほ
ど
現
場
・
人

間
・
目
標
・
達
成
重
視
で
す
。
こ

れ
ら
経
営
学
の
基
本
を
非
常
に

高
度
な
と
こ
ろ
で
統
一
し
た
、ま

さ
に
「
経
営
す
る
意
志
」
で
す
。

ゴ
ー
ン
社
長

私
か
ら
も
最
後

に
１
点
だ
け
申
し
上
げ
ま
す
。
な

ぜ
、厳
し
い
状
況
を
克
服
で
き
る

人
間
と
で
き
な
い
人
間
が
い
る
か

と
い
う
問
題
で
す
が
、こ
れ
は
周

囲
が
そ
の
人
間
を
ど
う
見
て
い

る
か
に
よ
り
ま
す
。
誰
も
が
「
好

き
だ
な
」
と
思
う
、あ
る
い
は
ベ
ス

ト
を
尽
く
し
た
い
と
思
え
る
相

手
の
た
め
に
は
、一
見
不
可
能
な

こ
と
も
や
り
遂
げ
る
こ
と
が
で
き

る
の
で
す
。

私
自
身
、従
業
員
を
評
価
す

る
場
合
、周
囲
か
ら
ど
う
見
ら
れ

て
い
る
か
に
注
目
し
ま
す
。
尊
敬

さ
れ
て
い
る
人
物
で
あ
れ
ば
、厳

し
い
状
況
下
で
も
支
持
さ
れ
る

で
し
ょ
う
。
逆
に
、周
囲
が
単
に

規
律
や
ル
ー
ル
が
あ
る
が
た
め
に

従
っ
て
い
る
に
過
ぎ
な
い
人
物
に

は
、リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
任
せ
ら
れ

ま
せ
ん
。
厳
し
い
状
況
に
な
っ
た

場
合
、そ
れ
を
切
り
抜
け
る
確
率

が
低
く
な
る
か
ら
で
す
。

私
は
非
常
に
恵
ま
れ
て
い
ま
し

た
。
日
産
の
社
長
と
し
て
、当
初
、

様
子
を
見
よ
う
と
思
っ
て
く
れ
た

従
業
員
が
い
た
か
ら
で
す
。
彼
ら

は
そ
の
後
、私
を
支
持
し
て
く
れ

ま
し
た
。で
す
か
ら
、最
終
的
に
日

産
を
変
え
た
の
は
私
で
は
な
く
従

業
員
で
す
。
私
は
、会
社
の
社
長

と
し
て
変
革
を
促
し
た
触
媒
で

し
た
が
、変
革
を
起
こ
し
た
の
は

13
万
人
の
従
業
員
な
の
で
す
。

荒
木

ゴ
ー
ン
社
長
に
は
分
か
り

や
す
い
お
話
を
頂
き
、ま
た
、藤

本
先
生
に
は
ご
専
門
の
立
場
か

ら
極
め
て
有
益
な
コ
メ
ン
ト
と
示

唆
を
頂
き
、あ
り
が
と
う
ご
ざ
い

ま
し
た
。

ゴ
ー
ン
社
長
は

『
経
営
す
る
意
志
』
そ
の
も
の
（
藤
本
教
授
）

日
産
を
変
え
た
の
は

万
人
の
従
業
員
（
ゴ
ー
ン
社
長
）

13
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1949年東京生まれ。71年一橋大学在学中、アマゾン全域

踏査隊長としてアマゾン川全域を下る。以来25年間に32

回、通算10年間以上にわたり南米への旅を重ねる。93年

からは、東アフリカで生まれた人類が、シベリア、アラスカ経

由で南米最南端まで行った旅路“グレートジャーニー”5万

キロを逆ルートでたどる旅に挑み、2002年2月に最終目的

地タンザニアへ到着。著書「インカの末裔と暮らす」文英

堂、「『原住民』の知恵」光文社知恵の森文庫など多数。

写真は全て本人による撮りおろし。

地 球 視 考

探
検
家
・
医
師

チ
ベ
ッ
ト
暦
４
月
の
満
月
の
日
、

15
日
は
釈
迦
の
生
誕
、解
脱
、入

滅
を
祝
う
、チ
ベ
ッ
ト
暦
で
最
も
重

要
な
祭
り
だ
。
各
地
の
聖
地
、僧

院
で
読
経
、チ
ャ
ム（
仏
教
舞
踏
）

が
行
わ
れ
る
。
聖
山
カ
イ
ラ
ス
に

も
巡
礼
者
た
ち
が
た
く
さ
ん
集
ま

っ
て
く
る
。こ
の
日
は
西
洋
暦
で
は

６
月
16
日
に
当
た
る
。
カ
イ
ラ
ス

山
麓
の
タ
ン
ボ
チ
ェ
と
い
う
所
で
、

こ
こ
に
立
っ
て
い
る
高
さ
13
メ
ー
ト

ル
の
タ
ル
チ
ョ（
経
文
や
馬
の
絵
が

描
か
れ
て
い
る
、白
ま
た
は
五
色
の

旗
）の
た
く
さ
ん
つ
い
た
旗
柱
を
毎

年
１
回
立
て
か
え
る
の
だ
。

９
時
半
か
10
時
頃
に
旗
柱
は
立

て
ら
れ
る
と
聞
い
て
い
た
が
、チ
ベ

ッ
ト
人
は
南
米
の
人
た
ち
と
同
じ

よ
う
に
時
間
に
拘
泥
し
な
い
の
で
、

実
際
に
は
何
時
に
始
ま
る
か
分
か

ら
な
い
。８
時
頃
か
ら
会
場
に
行
っ

て
待
っ
て
い
た
。

旗
柱
に
は
新
し
い
タ
ル
チ
ョ
や
カ

タ（
薄
い
絹
の
ス
カ
ー
フ
状
の
布
）

が
た
く
さ
ん
取
り
付
け
ら
れ
て
い

る
。
し
か
し
巡
礼
者
が
そ
れ
ら
を

取
り
付
け
よ
う
と
す
る
と
、制
服

を
着
た
警
官
が
阻
止
す
る
。
阻
止

の
仕
方
も
強
引
で
言
葉
で
注
意

す
る
の
で
は
な
く
、腕
を
つ
か
ん
だ

り
、胸
を
突
い
た
り
し
て
い
る
。
チ

ベ
ッ
ト
人
巡
礼
者
た
ち
は
カ
タ
や

タ
ル
チ
ョ
を
持
っ
て
は
る
ば
る
と
や

っ
て
来
た
。
そ
れ
を
阻
止
さ
れ
た

ら
、何
の
た
め
に
や
っ
て
来
た
の
か

分
か
ら
な
い
。
カ
ル
マ
パ
17
世
の
亡

命
事
件
以
来
、中
国
政
府
は
ピ
リ

ピ
リ
し
て
い
る
よ
う
だ
。
チ
ベ
ッ
ト

人
が
集
ま
る
と
こ
ろ
で
、暴
動
が

お
こ
る
可
能
性
が
あ
る
。

あ
い
に
く
朝
か
ら
曇
天
で
、カ
イ

ラ
ス
山
は
見
え
な
か
っ
た
。
ま
だ
立

っ
て
い
な
い
旗
柱
の
周
囲
を
巡
礼

者
た
ち
が
コ
ル
ラ（
回
巡
、聖
な
る

も
の
の
周
り
を
回
る
こ
と
）を
し
て

い
る
。
連
れ
添
っ
て
歩
い
て
い
る
も

の
、マ
ニ
車
を
回
し
な
が
ら
一
人
で

周
っ
て
い
る
者
、五
体
投
地
で
周
る

も
の
と
様
々
だ
。
着
て
い
る
服
装

も
様
々
だ
。
巡
礼
者
は
チ
ベ
ッ
ト
の

あ
ら
ゆ
る
と
こ
ろ
か
ら
集
ま
っ
て
き

て
い
る
。
出
身
地
に
よ
っ
て
、特
徴

あ
る
衣
装
を
身
に
着
け
る
。
ま
る

で
チ
ベ
ッ
ト
の
服
装
の
見
本
市
の
よ

う
だ
。
店
を
広
げ
て
仏
具
や
装
飾

品
を
巡
礼
者
に
売
り
つ
け
て
い
る

者
も
い
る
。
物
乞
い
も
い
る
。こ
の

日
喜
捨
を
す
れ
ば
、３
０
０
倍
に
な

っ
て
戻
っ
て
く
る
と
い
わ
れ
て
い
る
。

物
乞
い
に
と
っ
て
も
稼
ぎ
時
だ
。
古

い
タ
ル
チ
ョ
を
集
め
て
い
る
者
も
い

る
。そ
れ
ら
は
お
守
り
に
な
る
と
い

う
。
す
で
に
多
く
の
人
が
そ
れ
ら

を
持
ち
去
っ
て
し
ま
っ
た
の
で
、残
っ

て
い
る
の
は
ボ
ロ
布
ば
か
り
だ
。
私

も
そ
の
中
か
ら
小
さ
な
布
切
れ
を

選
ん
で
ポ
ケ
ッ
ト
に
入
れ
た
。

少
し
ず
つ
旗
柱
は
立
ち
上
が
っ

て
き
た
。
本
来
は
人
力
で
立
て
る

の
だ
が
、最
近
は
ト
ラ
ッ
ク
の
力
を

借
り
て
い
る
。こ
の
祭
は
文
革
中
に

一
時
中
断
さ
れ
た
。
そ
の
た
め
柱

の
立
て
方
が
一
旦
忘
れ
ら
れ
、ど

こ
か
ぎ
ご
ち
な
い
。
再
開
し
た
頃
は

立
た
な
か
っ
た
り
折
れ
て
し
ま
っ
た

こ
と
も
あ
る
と
い
う
。
柱
に
は
幾

本
も
の
真
新
し
い
タ
ル
チ
ョ
が
結
ば

れ
て
い
る
。
最
後
は
地
面
に
垂
直

に
立
た
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。カ
イ

ラ
ス
寄
り
に
傾
く
と
凶
、反
対
側

に
傾
く
と
要
注
意
と
言
わ
れ
て
い

る
。こ
の
年
は
、私
が
見
た
限
り
で

は
、カ
イ
ラ
ス
寄
り
に
傾
い
て
い
た
。

し
か
し
、巡
礼
者
た
ち
は
「
ま
っ
す

ぐ
に
立
っ
た
」
と
満
足
顔
だ
っ
た
。

静
か
な
祭
り
だ
が
、柱
が
立
つ

と
歓
声
、矯
声
、奇
声
が
上
が
っ
た
。

柱
が
立
つ
ま
で
は
チ
ン
コ
ー
麦
を
空

に
向
か
っ
て
撒
い
て
い
た
の
だ
が
、

今
度
は
そ
れ
を
粉
に
し
た
ツ
ァ
ン

パ
を
人
に
向
か
っ
て
投
げ
つ
け
は
じ

め
た
。
頭
も
顔
も
服
も
真
っ
白
に

な
る
。
対
照
的
に
、相
変
わ
ら
ず

静
か
に
コ
ル
ラ
を
し
、祈
り
続
け
る

人
た
ち
も
多
か
っ
た
。

Y o s h i h a r u  S e k i n o

*DBJounal_14＿0521  04.5.26 6:08 PM  ページ 11



13 DBJournal NO.14 DBJournal NO.14 12

イ
ン
フ
ラ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
の

現
在
形
　

文 河内正和
Masakazu Kawachi

写真 鈴木理策
Risaku Suzuki

ＤＢＪはかねてより、社会インフラ整備を目的とした投融資に積極的に取り組んできた。近年
では、公共施設の整備を民間資金で行うＰＦＩの導入・普及にも取り組んでいる。この3月に
は、インフラ事業にリスクマネーを供給するインフラファンドを日本で初めて手がけた。ここで
は、そうしたインフラファイナンスの最新の事例として、神奈川県立近代美術館整備事業に
おけるＰＦＩおよび箱根ターンパイク有料道路に対するインフラファンドの2例を紹介する。

03
年
10
月
１
日
、
神
奈
川
県

葉
山
町
に
神
奈
川
県
立
近
代
美

術
館
葉
山
館
が
オ
ー
プ
ン
し
た
。

葉
山
館
は
、日
本
初
の
近
代
美
術

館
で
あ
る
神
奈
川
県
立
近
代
美

術
館
（
鎌
倉
館
・
鎌
倉
別
館
、鎌

倉
市
）の
３
番
目
の
建
物
で
、最

新
の
照
明
・
空
調
設
備
を
持
つ
展

示
室
の
ほ
か
、資
料
の
収
集
と
情

報
の
発
信
拠
点
を
目
指
す
美
術

図
書
室
、多
彩
な
視
聴
覚
設
備

を
持
つ
講
堂
、保
存
技
術
の
粋
を

集
め
た
収
蔵
庫
な
ど
、「
21
世
紀

の
美
術
館
活
動
に
ふ
さ
わ
し
い
最

新
の
施
設
」（
同
美
術
館
館
長
・

山
梨
俊
夫
氏
）と
な
っ
て
い
る
。

施
設
面
と
同
様
、そ
の
事
業
方

式
の
新
し
さ
も
目
を
引
く
。
美
術

館
整
備
事
業
と
し
て
は
全
国
で

初
め
て
Ｐ
Ｆ
Ｉ
方
式（
社
会
イ
ン

フ
ラ
の
建
設
・
維
持
管
理
・
運
営

を
民
間
主
体
で
行
う
手
法
）を
活

用
し
て
い
る
こ
と
だ
。こ
れ
に
よ
り

民
間
ス
ポ
ン
サ
ー
が
設
立
し
た
Ｓ

Ｐ
Ｃ（
特
別
目
的
会
社
）が
事
業

主
体
と
な
り
、葉
山
館
の
竣
工
後

30
年
間
に
わ
た
っ
て
、施
設
の
保

有
、維
持
管
理
、備
品
等
整
備
、

美
術
館
支
援（
レ
ス
ト
ラ
ン
、シ
ョ

ッ
プ
等
の
運
営
）等
の
業
務
を
行

う
。ま
た
、維
持
管
理
業
務
に
つ
い

て
は
、既
存
の
鎌
倉
館
・
鎌
倉
別

館
を
含
め
て
行
う
こ
と
に
な
る
。

Ｐ
Ｆ
Ｉ
に
期
待
さ
れ
る
効
果

は
、①
民
間
の
経
営
ノ
ウ
ハ
ウ
等
の

活
用
に
よ
る
事
業
コ
ス
ト
の
節

減
・
質
の
高
い
公
共
サ
ー
ビ
ス
の
提

供
、②
官
民
の
適
切
な
役
割
分
担

に
基
づ
く
新
た
な
官
民
パ
ー
ト
ナ

ー
シ
ッ
プ
の
形
成
、③
民
間
の
事

業
機
会
創
出
を
通
じ
た
経
済
の

活
性
化
な
ど
だ
。

事
業
ス
ポ
ン
サ
ー
で
あ
る
伊
藤

忠
商
事
も
Ｐ
Ｆ
Ｉ
の
メ
リ
ッ
ト
に

つ
い
て
、「
官
民
の
リ
ス
ク
分
担
が

明
確
に
な
り
、官
民
が
そ
れ
ぞ
れ

単
体
で
や
る
よ
り
も
リ
ス
ク
の
総

量
が
減
っ
た
こ
と
」（
建
設
部
・
佐

藤
裕
士
氏
）を
あ
げ
る
。

Ｄ
Ｂ
Ｊ
は
葉
山
館
の
建
設
に
際

し
て
、み
ず
ほ
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
銀
行

と
と
も
に
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
フ
ァ
イ
ナ

ン
ス
の
ア
レ
ン
ジ
を
行
っ
た
。
そ
の

過
程
で
Ｄ
Ｂ
Ｊ
は
、事
業
の
発
注

者
・
神
奈
川
県
や
伊
藤
忠
商
事
な

ど
の
民
間
ス
ポ
ン
サ
ー
と
の
間
に

立
っ
て
、公
平
・
中
立
な
立
場
か
ら

調
整
を
行
い
、事
業
期
間
中
に
生

じ
得
る
様
々
な
リ
ス
ク
を
官
民
で

適
正
に
分
担
す
る
ス
キ
ー
ム
、お

よ
び
長
期
に
わ
た
る
事
業
運
営

を
円
滑
化
す
る
た
め
の
体
制
を

構
築
し
た
。

ま
た
、本
件
で
は
Ｐ
Ｆ
Ｉ
導
入

に
よ
っ
て
、美
術
館
運
営
に
お
け

る
民
間
の
事
業
ノ
ウ
ハ
ウ
・
資
金
の

活
用
が
実
現
で
き
た
こ
と
に
加

え
、従
来
の
よ
う
に
神

奈
川
県
が
独
自
で
事

業
を
行
う
場
合
に
比

べ
て
約
30
％
の
コ
ス
ト

の
節
減
を
実
現
し
た
。

オ
ー
プ
ン
か
ら
半

年
。
入
館
者
数
も
事

前
予
想
の
年
間
15
万

人
ペ
ー
ス
で
推
移
し
て

お
り
、来
館
者
の
評
判

も
高
い
と
い
う
。
今
後

の
運
営
面
に
関
し
て

は
、「
日
本
初
の
近
代
美
術
館
と

し
て
美
術
界
で
果
た
し
て
き
た
先

駆
的
役
割
を
継
承
し
つ
つ
、21
世

紀
に
向
け
た
新
し
い
展
開
の
舞

台
と
し
て
い
き
た
い
」（
山
梨
館
長
）

と
の
こ
と
。
民
間
サ
イ
ド
で
も
、

「
事
業
は
生
き
物
。
30
年
間
、当

初
の
計
画
通
り
に
進
む
こ
と
は

少
な
い
。
美
術
館（
公
共
）と
Ｓ
Ｐ

Ｃ（
民
間
）と
の
間
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

［ストラクチャー図］ 

実施設計 融資 

維持管理 システム運営 

料金 

VE、建設 付帯施設運営 

直接協定 

工事監理 

設計会社 

入館者 

みずほコーポレート銀行 
モマ神奈川 
パートナーズ 
（SPC） 

県 

付帯施設運営会社 
（独立採算） 付帯施設利用者 建設会社 維持管理会社 情報システム会社 

サービス提供 

入館料 

サービス料 

相模湾を望む庭園には、野外彫刻も
配置され、美しい自然と芸術との出会
いが楽しめる。

一色海岸や相模湾が見渡せるレストランは、芸術作品
を鑑賞したあとの休憩にも最適だ。

シ
ョ
ン
を
密
に
し
て
、相
互
理
解

に
基
づ
く
運
営
を
目
指
し
た
い
」

（
伊
藤
忠
商
事
・
佐
藤
氏
）と
、と

も
に
意
気
込
み
を
見
せ
る
。

ま
ず
は
好
調
な
ス
タ
ー
ト
を

切
っ
た
日
本
初
の
Ｐ
Ｆ
Ｉ
方
式
に

よ
る
美
術
館
整
備
事
業
。
今
後

も
事
業
基
盤
の
さ
ら
な
る
安
定

化
の
た
め
に
、関
係
者
の
努
力
が

続
け
ら
れ
る
こ
と
に
な
る
。

日
本
初
の

Ｐ
Ｆ
Ｉ
に
よ
る

美
術
館
整
備
事
業

民
間
金
融
機
関
と

と
も
に
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
を

ア
レ
ン
ジ

自然採光による見やすい展示室が2つと、海の見
える窓がある展示室、実験的な小企画もできる展
示室と、4つのコーナーに展示室は分かれている。

美
術
館
活
動
に

民
間
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を
活
か
す

《
神
奈
川
県
立
近
代
美
術
館
》
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エントランスホール、中庭、レストラン、ミュージアム
ショップ、庭園、美術図書室などは入館料はなしで
利用できる。

JR横須賀線 

鎌倉市 

江ノ電 鎌倉 

県道27号 
横須賀葉山線 

国道 134号 
御用邸前 

渚橋 

逗子市 

横須賀 

横須賀市 

横浜市 

横須賀IC

至 久里浜 

逗子IC

逗葉
新道
 

長柄 

新逗子 

逗子 

朝比奈IC

至 北鎌倉 金沢文庫 

葉山大道 

葉山館 

鎌倉別館 

鎌倉館 
横
浜
横
須
賀
道
路 

京
浜
急
行 
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資
産
は
、こ
れ
ま
で
流
通
す
る
市

場
が
な
く
、造
れ
ば
持
ち
続
け
る

し
か
な
か
っ
た
。

こ
う
し
た
中
で
Ｄ
Ｂ
Ｊ
は
本
年

３
月
１
日
、オ
ー
ス
ト
ラ
リ
ア
の
投

資
銀
行*

マ
ッ
コ
ー
リ
ー
銀
行
と
共

同
で
、日
本
初
の
イ
ン
フ
ラ
投
資
専

門
フ
ァ
ン
ド
「
ジ
ャ
パ
ン
イ
ン
フ
ラ
ス

ト
ラ
ク
チ
ャ
ー
グ
ル
ー
プ
有
限
会

社
」
を
設
立
し
、箱
根
タ
ー
ン
パ
イ

ク
有
料
道
路
事
業
の
営
業
譲
渡

取
引
に
対
し
て
出
資
を
行
う
と

と
も
に
、Ｄ
Ｂ
Ｊ
、東
京
三
菱
銀
行
、

住
友
信
託
銀
行
の
３
行
で
、同
取

引
に
対
す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
フ
ァ
イ

ナ
ン
ス
に
よ
る
融
資
を
実
行
し
た
。

海
外
で
は
、欧
州
を
中
心
に
道

路
、
空
港
、
通
信
、
鉄
道
等
の
分

野
に
お
い
て
、多
く
の
イ
ン
フ
ラ
フ

ァ
ン
ド
が
立
ち
あ
が
っ
て
い
る
が
、

本
件
は
、日
本
で
初
め
て
設
立
さ

れ
た
イ
ン
フ
ラ
フ
ァ
ン
ド
が
、
有

料
道
路
事
業
に
投
資
す
る
第
１

号
案
件
だ
。
ま
た
、有
料
道
路
事

業
を
対
象
と
し
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
と
し
て
も
日
本
初

と
な
る
。

Ｄ
Ｂ
Ｊ
で
は
３
〜
４
年
前
か

ら
、日
本
で
は
ま
だ
な
じ
み
の
な

い
イ
ン
フ
ラ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
に
着
目

し
、ス
キ
ー
ム
構
築
の
た
め
の
調

査
・
研
究
を
重
ね
て
き
た
。
今
回
、

期
待
す
る
の
は
、箱
根
タ
ー
ン
パ
イ

ク
の
利
便
性
向
上
、お
よ
び
周
辺

道
路
の
渋
滞
緩
和
等
の
地
元
地

域
へ
の
効
果
だ
。

も
と
も
と
、箱
根
タ
ー
ン
パ
イ
ク

は
伊
豆
へ
の
抜
け
道
と
し
て
造
ら

れ
た
も
の
だ
が
、こ
れ
ま
で
そ
の

利
便
性
は
十
分
に
知
ら
れ
て
い
な

か
っ
た
。
そ
の
結
果
、海
岸
沿
い
の

一
般
道
路
に
車
が
集
中
、と
く
に

オ
ン
シ
ー
ズ
ン
の
週
末
・
休
日
の
交

通
渋
滞
は
激
し
く
、行
政
や
地
元

に
と
っ
て
長
年
の
課
題
と
な
っ
て
い

た
。
小
田
原
・
湯
河
原
間
の
海
岸

線
の
所
要
時
間
は
ピ
ー
ク
時
平
均

約
１
５
０
分
な
の
に
対
し
て
、箱

根
タ
ー
ン
パ
イ
ク
を
利
用
し
た
山

側
ル
ー
ト
は
平
均
約
50
分
で
済

む
。
今
後
、広
報
活
動
や
カ
ー
ナ

ビ
案
内
な
ど
で
、そ
の
こ
と
が
広

く
知
ら
れ
れ
ば
、迂
回
利
用
者
は

増
え
る
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
。

今
回
の
イ
ン
フ
ラ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス

の
よ
う
に
、な
じ
み
の
な
い
金
融
手

法
を
日
本
へ
導
入
し
、新
た
な
市

場
を
創
り
育
成
す
る
こ
と
は
、政

策
金
融
機
関
と
し
て
の
Ｄ
Ｂ
Ｊ
の

重
要
な
役
割
の
１
つ
。
例
え
ば
現

在
、活
用
さ
れ
て
い
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
や
Ｐ
Ｆ
Ｉ
に
お
い
て

も
、Ｄ
Ｂ
Ｊ
は
そ
の
導
入
・
普
及
に

積
極
的
に
取
り
組
ん
で
き
て
い
る
。

イ
ン
フ
ラ
資
産
の
売
買
・
流
通

は
、い
ま
始
ま
っ
た
ば
か
り
。資
産

の
切
り
出
し
、リ
ス
ク
の
把
握
・
定

量
化
等
、個
別
の
課
題
を
ク
リ
ア

ー
す
る
の
に
時
間
は
か
か
る
が
、

潜
在
ニ
ー
ズ
は
大
き
い
と
見
込
ま

れ
る
。
本
件
を
契
機
と
し
て
、よ

り
多
く
の
投
資
家
が
イ
ン
フ
ラ
フ

ァ
イ
ナ
ン
ス
市
場
に
進
出
し
、金

融
市
場
の
発
展
に
つ
な
が
る
と
と

も
に
、イ
ン
フ
ラ
投
資
の
促
進
、さ

ら
に
国
内
イ
ン
フ
ラ
資
産
の
流
動

化
が
促
進
さ
れ
、新
た
な
ノ
ウ
ハ

ウ
の
注
入
に
よ
っ
て
イ
ン
フ
ラ
資
産

の
効
率
化
・
有
効
活
用
が
図
ら
れ

る
こ
と
を
期
待
し
た
い
。

小田原市 

早川付近 

宇佐美 

伊東市 

熱海市 

芦ノ湖 

JR湯河原駅周辺 

八幡野 
（伊豆急伊豆高原駅周辺）　　　 

凡例 

箱根 
ターンパイク 
渋滞箇所 
有料道路 
一般道路 
高速道路 
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ＤＢＪは、平成16年4月15日、栃木県宇都宮市において
「宇都宮相談センター」を開設しました。

宇都宮相談センターを開設

全国初、公営事業民間化等促進融資を実行

DBJ News & Topics

ＤＢＪは、宮城交通株式会社（仙台市）が行う仙台市交通
局からのバス路線一部譲受に対して、全国初となる公営事
業民間化等促進融資を実行しました。

■ＰＰＰへの期待
地方公共団体の財政制約などを背景とした公的事業の効
率化、そして地域におけるビジネスチャンス拡大の観点から、
公的事業への民間活用の積極化（ＰＰＰ：Public Private
Partnership）が注目されています。

－地域経営の新しいパートナーシップ－
ＰＰＰではじめる実践‘地域再生’

（株）ぎょうせいより「－地域経営の新しいパートナーシップ－ ＰＰＰではじめる実践‘地域再生’」

（日本政策投資銀行 地域企画チーム編著）が出版されました。ＰＰＰ実践の参考書としてご一読頂け

れば幸いです。全国書店または（株）ぎょうせい営業第一課（TEL.03-5349-6662）にてお求め下さい。

■ＤＢＪの取り組み
このような状況を踏まえ、ＤＢＪは、地方公共団体が行うバ
ス・ガスをはじめとする公営事業の民営化等を支援するた
めの融資制度「公営事業民間化等促進融資制度」を平成
15年度に創設しています。
ＤＢＪは、本制度を通じて、公営事業の民間化をすすめる
事業への出融資を行ない、地方財政の改善、地域住民へ
提供される公的サービスの向上による、地域活性化をサポ
ートしてまいります。

ＤＢＪは、地域中核金融機関の一時国有化に伴う栃木県を
はじめとする地域経済への影響を考え、平成１５年１１月３０
日ＤＢＪ本店に開設した「特別相談窓口」を通じて、これま
でも融資相談などを行なってまいりました。当相談センター
の開設により、地域のみなさまと一層緊密に連携し、地域産
業の活性化・再生をより積極的にサポートしてまいります。

場　　所：栃木会館中2階
住　　所：〒320-0033 宇都宮市本町12番11号

TEL：028-643-3531 FAX：028-643-3534 
開設日時：毎週木曜日（祝日の場合は翌金曜日）9：30～17：00 

箱根ターンパイクは、日本でも有数の観光・リゾート地、箱根・伊
豆の玄関口にあたる有料道路。小田原市、箱根町、湯河原町
をまたぐ総延長15.8㎞の区間の通行量は年間約100万台を数
える。箱根へのアクセスに加え、伊豆方面へ向かう海岸沿いの
一般道路の混雑渋滞を避ける迂回路としても利用されている。
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劣後借入 

出資 

資産 
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東急 
ターンパイク 

箱根ターンパイク（株） 金融団 

投資家 

［ストラクチャー図］ ［MAP］ 

選
択
と
集
中
。
現
在
、日
本
企

業
が
最
も
重
要
視
す
る
テ
ー
マ
の

1
つ
で
あ
る
。
企
業
は
自
社
の
得

意
分
野
に
集
中
す
る
た
め
、そ
れ

以
外
の
事
業
や
資
産
を
切
り
離

し
、あ
る
い
は
、得
意
分
野
の
事
業

や
資
産
を
買
っ
て
い
る
。こ
う
し
た

流
れ
を
支
え
て
い
る
の
が
、Ｊ-

Ｒ

Ｅ
Ｉ
Ｔ
の
よ
う
な
仕
組
み
で
あ

り
、Ｊ-

Ｒ
Ｅ
Ｉ
Ｔ
は
土
地
や
オ
フ

ィ
ス
ビ
ル
な
ど
の
不
動
産
を
流
通

さ
せ
る
た
め
に
な
く
て
は
な
ら
な

い
手
段
と
な
っ
て
い
る
。
し
か
し
、

道
路
や
空
港
等
の
社
会
イ
ン
フ
ラ

新
た
な
金
融
手
法
を

導
入
し
市
場
を

創
造
・
育
成
す
る

出版案内

オーストラリア最大の
投資銀行（2003/9末：
総資産A$368億）。
インフラ専門ファンドを
世界各国で多数マネ
ージメントしている。投
資分野は、交通、水道、
テレコミュニケーション、
エネルギー等。

「インフラファイナンスの現在形」DBJ SPECIAL 2

イ
ン
フ
ラ
フ
ァ
ン
ド
投
資
の

第
１
号
案
件

《
箱
根
タ
ー
ン
パ
イ
ク
有
料
道
路
》
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●設　立 平成11年10月1日 
●資本金   1兆1,942億円（2004年3月末現在） 
●総　裁 小村　武 
●業　務 1. 長期資金の供給等（出融資、債務保証等） 
 2. プロジェクト支援 
 3. 情報発信 
 

●投融資等残高 15兆9,876億円（2003年3月末） 
●職員数 1,362名（2004年度） 
●国内ネットワーク 本店：東京／10支店：北海道（札幌）、東北（仙台）、新潟、北陸（金沢）、東海（名古屋）、 
 関西（大阪）、中国（広島）、四国（高松）、九州（福岡）、南九州（鹿児島）／8事務所：函館、 
 釧路、青森、富山、松江、岡山、松山、大分 
●海外ネットワーク 6海外駐在員事務所：ワシントン、ニューヨーク、ロンドン、フランクフルト、 
 ロサンゼルス、シンガポール 

日本政策投資銀行プロフィール 

〈マッコーリー銀行〉
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