
マーサー ジャパン株式会社
グローバルM&Aコンサルティング部門 パートナー

竹田 年朗
Takeda Toshiro
株式会社大林組、マッキンゼー・アンド・カンパニー、ワトソンワイアット、
ベイン・アンド・カンパニーを経て現職。日本企業の海外企業買収に対し
て、デューデリジェンスからPMIまで、幅広い支援を提供。中でも買収
後のガバナンス体制の構築と、経営統合・組織統合に注力している。著
書に『買収効果が出るクロスボーダーM&Aの組織・人事手法』『クロスボー
ダーM&Aの組織・人事マネジメント』（いずれも中央経済社）がある。

要
だ
か
ら
こ
そ
実
施
し
た
Ｍ
＆
Ａ
で
あ
り
、

し
か
も
多
額
の
資
金
を
投
入
し
た
ば
か
り
だ

か
ら
で
あ
る
。

　

た
だ
、
効
果
的
・
効
率
的
な
コ
ン
ト
ロ
ー

ル
は
常
に
必
要
だ
。
図
１
に
、
そ
の
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
の
全
体
像
を
示
す
。
買
収
先
を
コ
ン

ト
ロ
ー
ル
す
る
と
い
う
の
は
、
買
収
先
経
営

ト
ッ
プ
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
こ
と
で
あ
る
。

　

な
お
、
こ
こ
で
登
場
す
る
「
買
収
先
経
営

ト
ッ
プ
」と
は
、
多
く
の
ケ
ー
ス
で
買
収
時
の

経
営
者
を
指
す
。
買
収
先
の
ト
ッ
プ
が
継
続

し
て
経
営
し
て
い
る
ケ
ー
ス
で
あ
る
。
し
か

し
、
親
会
社
か
ら
交
代
人
材
を
送
り
込
む
場

合
も
、
あ
る
い
は
適
材
を
内
部
登
用
し
た
り

新
規
採
用
し
た
り
す
る
場
合
も
、
経
営
ト
ッ

プ
に
対
す
る
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
確
立
が
カ
ギ

で
あ
る
こ
と
に
は
変
わ
り
が
な
い
。

　

ま
ず
、ル
ー
ル
や
権
限
に
よ
り
買
収
先
経

営
ト
ッ
プ
の
で
き
る
こ
と
を
適
切
に
限
定
し
、

基
本
的
な
制
止
力
を
確
保
す
る
。
そ
の
う
え

で
、
親
会
社
の
意
向
を
徹
底
し
、
よ
い
か
た

ち
で
従
わ
せ
る
仕
組
み
や
「
場
」
を
整
備
す

る
。
す
な
わ
ち
、レ
ポ
ー
ト
ラ
イ
ン
と
会
議

体
で
あ
る
。
さ
ら
に
、平
時
の
牽
制
と
有
事

の
対
応
の
た
め
に
、
十
分
な
可
視
化
の
仕
組

み
を
導
入
す
る
。
以
上
が
、
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

の
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
に
お
け
る
基
本
的
な
考
え

方
で
あ
る
。

　

ま
ず
、
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
の
で
き
る
こ

と
・
で
き
な
い
こ
と
を
、
権
限
規
定
や
グ
ル
ー

　

企
業
買
収
の
成
功
の
カ
ギ
は
、
大
き
く
、

①
本
当
に
欲
し
い
も
の
で
あ
る
こ
と
を
確
か

め
て
買
う
、②
適
切
な
価
格
で
買
う
、③
買
っ

た
ま
ま
放
置
し
な
い
で
き
ち
ん
と
内
部
化
す

る
、
の
３
点
で
あ
る
。
も
し
も
①
と
②
の
ど

ち
ら
か
、
あ
る
い
は
両
方
で
間
違
い
が
あ
っ

た
場
合
に
は
、
③
で
い
く
ら
頑
張
っ
て
も
、

ま
ず
挽
回
で
き
な
い
。

　

一
方
、
③
が
お
留
守
だ
と
、
①
や
②
に
問

題
が
あ
る
こ
と
が
わ
か
ら
ず
（
あ
る
い
は
隠

さ
れ
て
し
ま
い
）、
非
常
に
悪
い
状
態
に
な

る
ま
で
手
を
打
つ
こ
と
が
で
き
な
い
。
そ
う

考
え
る
と
、
買
収
後
の
内
部
化
は
、
す
で

に
①
や
②
に
問
題
の
あ
る
Ｍ
＆
Ａ
に
お
い
て

も
、
と
て
も
重
要
で
あ
る
。

　

そ
こ
で
本
稿
で
は
、
こ
の
内
部
化
に
つ
い

て
、
特
に
海
外
企
業
買
収
を
例
に
と
っ
て
論

ず
る
こ
と
と
す
る
。
具
体
的
に
は
、
買
収
先

に
対
す
る
親
会
社
の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル（
ガ
バ
ナ

ン
ス
）に
焦
点
を
当
て
る
。

　

な
お
、
内
部
化
の
行
き
つ
く
先
は
、
買
い

手
の
既
存
組
織
と
買
収
先
組
織
の
統
合
で
あ

る
。
紙
幅
の
関
係
で
、
統
合
に
つ
い
て
は
ま

た
の
機
会
と
い
た
し
た
い
。

（
見
出
し
大
）

　

本
社
は
通
常
、
国
内
の
事
業
部
や
子
会
社

に
対
し
、
月
次
な
ど
で
経
営
状
況
の
報
告
を

求
め
る
。
新
た
に
買
収
し
た
先
に
対
し
て
、

買
い
手
が
こ
の
水
準
以
上
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

す
る
の
は
当
た
り
前
で
あ
る
。
戦
略
的
に
重

買収効果は買収先の
コントロールで
決まる

カ
ギ
は

買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
の

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
に
あ
る

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
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分野 検討項目 ポイント

1
ハードウェア

権限・ルール
●買収先経営トップが自らの権限でできること
と、できないことを適切に設定し、明確にする

会議体

●親会社が国内の事業部・子会社に対して行
うのと同様・同等かそれ以上の、買収先経
営トップに対する摺合せ・指示・モニタリング
の場を確保する（月次会議など）

●そこから先の社内運営は買収先経営トップに
任せ、報告を受ける

オペレーションの
可視化

●必要が生じた時に、親会社が直ちに重要点
について直接、詳細に確認できる仕組みを
整備する

2
ソフトウェア
（人事三権）

任免権
●買収先経営トップへの依存度を下げ、必要な
時にはいつでも交代可能（Replaceable）な
状態にする

評価権（目標設定）
●買収投資額の回収や買収後に必要な事業
の成長に見合う、高い業績目標を設定する

報酬決定権
●買収先経営トップ・経営者を適切に動機づ
け、親会社の株主にも説明のできる内容と
水準の報酬を設定する

3
重要な細部

リスク管理、品質・
技術標準、ブラン
ド、環境・安全、コ
ンプライアンス、現
金管理など

●親会社の基準に照らして看過できないもの
は、クロージング後ただちに改善チームを投
入して、オペレーションのレベルの底上げを
一気に図る（完了後、チームは撤収）

図表1　買収先経営トップのコントロール（ガバナンス）

特集 超難問・Ｍ＆Ａを乗り越える

プ
会
社
管
理
規
定
で
明
確
に
定
め
る
。
筆
者

の
見
る
と
こ
ろ
、
欧
米
企
業
の
一
般
的
な
ス

タ
ン
ス
は
、「
大
き
な
間
違
い
が
起
こ
ら
な

い
よ
う
に
権
限
を
絞
り
込
み
、
事
業
計
画
策

定
に
は
し
っ
か
り
介
入
し
、
業
績
が
順
調
な

う
ち
は
細
か
い
こ
と
は
言
わ
ず
、
問
題
が
生

じ
れ
ば
支
援
の
名
の
も
と
に
徹
底
介
入
し
、

そ
し
て
最
終
結
果
が
悪
け
れ
ば
交
代
」
と

い
っ
た
も
の
で
あ
る
。
結
果
オ
ー
ラ
イ
で
荒
っ

ぽ
く
、
事
業
に
対
し
て
淡
泊
す
ぎ
る
よ
う
に

も
思
え
る
が
、
一
方
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
効

率
の
観
点
か
ら
は
、
割
り
切
り
が
大
胆
で
う

ま
い
と
評
価
す
る
こ
と
も
で
き
る
。

　

事
業
に
対
し
て
淡
泊
に
な
ら
ず
に
、
な
お

　

３
点
目
の
可
視
化
に
つ
い
て
は
、
非
常
に

重
要
な
の
で
、
本
稿
後
段
に
節
を
分
け
て
解

説
す
る
。

　

人
事
三
権
と
は
、
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
の

任
免
・
評
価
・
報
酬
の
決
定
権
で
あ
る
。
株

主
な
ら
行
使
で
き
て
当
然
に
思
え
る
が
、
実

際
に
は
後
任
の
あ
て
が
な
け
れ
ば
、
買
収
先

経
営
ト
ッ
プ
は
替
え
る
に
替
え
ら
れ
ず
、
目

標
設
定
が
現
地
経
営
ト
ッ
プ
の
お
手
盛
り
と

な
り
、
報
酬
も
同
様
に
お
手
盛
り
と
な
る
こ

と
が
想
定
さ
れ
る
。
し
た
が
っ
て
人
事
部
門

の
協
力
を
得
て
早
急
に
人
事
三
権
を
確
立
し

な
い
こ
と
に
は
、
親
会
社
の
事
業
ト
ッ
プ
は

お
ち
お
ち
安
心
で
き
な
い
。

　

ポ
イ
ン
ト
は
、
買
収
先
経
営
者
が
い
か
に

優
れ
て
い
て
も
、
こ
れ
に
依
存
し
続
け
る
こ

と
は
で
き
な
い
、
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
こ

の
た
め
、
買
収
先
の
社
内
人
材
棚
卸
し
（
人

材
ア
セ
ス
メ
ン
ト
）
を
実
施
し
て
人
材
情
報

を
集
め
て
、
経
営
ト
ッ
プ
の
後
継
者
候
補
が

い
る
な
ら
い
る
、
い
な
い
な
ら
い
な
い
で
、

一
定
期
間
後
に
、
必
要
と
思
え
ば
躊
躇
な
く

交
代
で
き
る
状
態
を
確
立
す
る
こ
と
を
め
ざ

し
て
準
備
す
る
。
そ
う
し
な
い
こ
と
に
は
、

買
収
後
何
年
た
っ
て
も
「
辞
め
る
と
言
わ
れ

た
ら
困
る
」「
へ
そ
を
曲
げ
ら
れ
た
ら
大
変

だ
」
と
い
う
心
配
が
先
に
立
ち
、
こ
っ
ち
が

買
収
し
た
の
に
言
い
た
い
こ
と
も
言
え
な
い

ま
ま
で
あ
る
。
実
際
、
日
本
企
業
の
ク
ロ
ス

ボ
ー
ダ
ー
Ｍ
＆
Ａ
で
は
、
こ
う
し
た
ケ
ー
ス

が
少
な
く
な
い
。

　

相
互
の
信
頼
感
や
敬
意
、価
値
観
の
共
有
、

と
い
っ
た
概
念
は
重
要
だ
が
、
そ
れ
ら
は
人

事
三
権
が
確
立
さ
れ
て
初
め
て
そ
の
真
価
を

発
揮
す
る
の
で
あ
り
、
人
事
三
権
を
代
替
す

る
も
の
で
は
な
い
。

　

買
収
先
の
重
要
な
細
部
と
は
、
図
表
1
に

挙
げ
た
、
リ
ス
ク
管
理
、
品
質
・
技
術
標
準
、

ブ
ラ
ン
ド
、
環
境
・
安
全
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア

ン
ス
、
現
金
管
理
と
い
っ
た
も
の
で
あ
る
。

つ
ま
り
、
も
し
何
か
あ
る
時
に
は
、
一
発
で

甚
大
な
影
響
が
出
か
ね
な
い
項
目
で
あ
る
。

も
し
重
大
な
問
題
（
の
可
能
性
）
を
デ
ュ
ー
デ

リ
ジ
ェ
ン
ス
な
ど
で
察
知
し
た
と
き
は
、
そ

の
重
篤
度
に
よ
り
、
親
会
社
は
ク
ロ
ー
ジ
ン

グ
後
す
ぐ
に
、
日
本
・
地
域
統
括
会
社
か
ら

直
接
支
援
し
、
指
導
し
、
介
入
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
に
対
策
を

命
じ
、
報
告
を
待
ち
、
報
告
内
容
を
審
議
し

て
い
る
間
に
も
重
大
事
故
が
起
こ
り
か
ね
な

い
か
ら
で
あ
る
。

　

そ
の
支
援
・
指
導
・
介
入
の
イ
メ
ー
ジ
は
、

出
張
ベ
ー
ス
で
専
門
家
チ
ー
ム
を
送
り
込
ん

で
短
期
間
に
抜
本
的
に
レ
ベ
ル
を
底
上
げ

し
、
目
的
を
達
成
し
た
ら
引
き
揚
げ
る
も
の

で
あ
る
。
揺
り
戻
し
を
防
ぐ
た
め
、
若
干
名

を
常
駐
者
と
し
て
残
し
て
も
よ
い
。
最
初
に

思
い
切
っ
て
チ
ー
ム
を
投
入
す
る
の
は
、
戦

略
論
で
悪
手
と
さ
れ
る「
戦
力
の
逐
次
投
入
」

を
避
け
る
趣
旨
で
あ
る
。

か
つ
親
会
社
の
意
向
を
徹
底
す
る
に
は
、
買

収
先
経
営
ト
ッ
プ
と
、
そ
の
上
司
で
あ
る
親

会
社
事
業
ト
ッ
プ
と
の
間
の
経
営
報
告
の
仕

組
み
と
場
を
う
ま
く
デ
ザ
イ
ン
す
る
必
要
が

有
る
。
具
体
的
に
は
、
必
要
事
項
を
網
羅
し

た
月
次
報
告
書
を
作
成
し
、
日
本
の
担
当
部

門
・
地
域
統
括
会
社
が
精
査
し
て
、
疑
問
点

は
電
話
・
メ
ー
ル
で
確
認
、
そ
の
う
え
で
月

次
会
議
に
て
経
営
報
告
、
と
い
う
こ
と
で
あ

る
。
つ
ま
り
、
月
次
会
議
の
前
に
つ
ぶ
せ
る

問
題
は
つ
ぶ
し
て
お
き
、
当
日
の
討
議
は
本

当
の
重
要
事
項
に
絞
り
込
む
。
そ
し
て
、
買

収
先
へ
の
常
駐
派
遣
者
は
、
現
地
で
こ
れ
ら

の
動
き
を
機
動
的
に
支
援
す
る
。

重
要
な
細
部

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア

─
経
営
者
に
対
す
る「
人
事
三
権
」
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項目 レポーティング（経営報告）ライン 可視化（情報共有）ライン

主旨 ●買収先経営トップからの経営報告、およ
び親会社事業トップからの指示命令

●このため自ずと、よく練られた内容・コミュ
ニケーションとなる

●親会社事業トップは、買収先経営トップを
今後も続投させるかどうかを、常時見極
める

●親会社への事実・情報のストレートな共
有

●判断や指示・命令を伴わない実務・事務
マターであり、淡 と々実施されるもの

●コンプライアンス、経営の敏速化
（agility）、部門のサイロを超えた連携、
などの普遍的な経営概念になじみ、これ
を促進するもの

内容 ●経営全体および重要事項の現状、これま
での経緯、課題、対策および見通しの説
明

●親会社事業トップとの共通認識・合意の
形成が必要

●今後についてのコミットメントの表明を伴う

●1）経理・財務情報に加え、2）売上見通
しや営業資産・負債などの事業情報、3）
人員・人件費・組織などのHR情報その
他コーポレート機能の情報を共有

●期限の順守、必要事項の網羅、内容の
正確性が求められ、これらを欠けば指導
の対象

ラインの数 ●買収先経営トップと親会社事業トップとの
間のみ（単一）

●買収先経営トップを経由せず、実務関係
者の間に設置（必要な数だけ）

運用方法 ●適切な業績目標の設定
●月次報告書の提出
●スタッフ間で不明点・疑問点を解消した
後、月次会議などで討議

●期限までに情報システム入力
●親会社は必要時に閲覧、不明点・疑問
点については担当スタッフ間でQ&A

●ビデオ・電話会議の開催

実施頻度と親会社
の姿勢

●典型的には月次
●毎回隅々まで精査、討議

●理想的にはリアルタイム
●課題が感知された時に精査開始

主旨徹底の仕組み
（従わせる仕組み）

●月次会議での追及
●買収先経営トップに対する任免権の発動

●監査・検査の実施、問題点の指摘
●買収先経営トップに対する任免権の発動

図表2　レポーティングラインと可視化ライン
　

と
き
お
り
見
聞
き
す
る
買
収
後
の
芳
し
く

な
い
状
況
に
、「
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
が
こ

ち
ら
の
言
う
こ
と
を
聞
か
な
い
」「
本
当
の
こ

と
を
隠
し
て
い
る
」「
今
は
幸
い
そ
う
な
っ
て

い
な
い
が
、
こ
の
先
が
心
配
」
と
い
う
も
の

そ
れ
を
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
に
質
せ
な
い
の

は
、
日
本
人
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
ス
タ
イ
ル
に
問
題
が
あ
っ
た
り
、

あ
る
い
は
当
該
事
業
に
対
す
る
具
体
的
な

知
見
が
不
足
し
て
い
た
り
す
る
た
め
で
は
な

く
、「
問
い
質
す
だ
け
の
証
拠
が
な
い
か
ら
」

と
考
え
た
ほ
う
が
、
解
決
策
は
見
つ
け
や
す

く
な
る
。

　

具
体
的
に
は
、「
経
営
の
可
視
化
」を
再
評

価
し
、
経
営
報
告
と
可
視
化
を
峻
別
し
、
そ

れ
ぞ
れ
を
徹
底
す
る
こ
と
が
有
効
で
あ
る

（
図
表
２
参
照
）。
つ
ま
り
、「
レ
ポ
ー
テ
ィ
ン

グ
ラ
イ
ン
」
と
「
可
視
化
ラ
イ
ン
」
の
両
方
を

し
っ
か
り
運
営
す
る
の
で
あ
る
。

　

可
視
化
は
仕
組
み
に
則
っ
て
、
淡
々
と
行

う
も
の
で
あ
る
。
ル
ー
ル
だ
か
ら
、
き
ち
ん

と
実
施
す
る
こ
と
に
是
も
非
も
な
い
。
ル
ー

ル
に
従
っ
て
、「
期
日
ま
で
に
」「
も
れ
な
く
」

「
事
実
を
正
し
く
」共
有
し
て
も
ら
う
。

　

可
視
化
さ
れ
た
情
報
の
品
質
は
、
監
査
・

検
査
で
担
保
す
る
。
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
は
、

「
監
査
や
検
査
の
費
用
が
高
く
て
人
手
も
取

ら
れ
る
、
も
っ
と
効
率
化
し
て
ほ
し
い
」
く

ら
い
の
こ
と
は
言
う
か
も
し
れ
な
い
が
、
監

査
や
検
査
に
は
協
力
し
な
い
、
改
善
に
は
取

り
組
ま
な
い
、
と
は
言
わ
な
い
し
、
親
会
社

事
業
ト
ッ
プ
は
、
間
違
っ
て
も
そ
ん
な
こ
と

は
言
わ
せ
て
は
な
ら
な
い
。

　

さ
て
、
こ
の
よ
う
な
可
視
化
ラ
イ
ン
や
、

可
視
化
イ
ン
フ
ラ
の
整
備
が
進
む
と
、
ど
う

な
る
か
。
整
備
前
と
の
顕
著
な
差
は
、
牽
制

効
果
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
経
営
報
告
を
受

け
る
前
に
、
買
い
手
（
親
会
社
事
業
ト
ッ
プ
、

そ
の
ス
タ
ッ
フ
、
財
務
・
経
理
・
Ｈ
Ｒ
な
ど

の
機
能
部
門
）
は
見
た
い
と
思
え
ば
事
実
を

知
る
こ
と
が
で
き
、
ま
た
報
告
内
容
を
詳
細

に
検
証
し
よ
う
と
思
え
ば
事
実
と
の
照
合
が

で
き
る
。

　

ま
た
、
可
視
化
さ
れ
た
情
報
を
見
て
理
解

で
き
な
い
点
、
疑
問
点
は
、
買
い
手
と
買
収

先
の
担
当
ス
タ
ッ
フ
間
で
Ｑ
＆
Ａ
を
行
え
ば

よ
い
。
た
だ
し
、
事
実
を
聞
く
だ
け
で
あ
っ

て
指
示
命
令
で
は
な
い
と
こ
ろ
に
留
意
す

る
。
そ
し
て
も
し
、
可
視
化
の
品
質
に
問
題

が
あ
る
な
ら
、
今
度
は
監
査
・
検
査
で
是
正

す
る
。

　

話
を
「
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
が
言
う
こ
と

を
聞
か
な
い
」
と
い
う
点
に
戻
そ
う
。
な
ぜ

買
い
手
が
甘
く
見
ら
れ
る
の
か
と
い
え
ば
、

要
す
る
に
怖
く
な
い
か
ら
で
あ
ろ
う
。
買
収

後
し
ば
ら
く
の
間
は
、
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ

に
辞
め
ら
れ
る
と
デ
メ
リ
ッ
ト
が
大
き
い
の

で
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
施
策
を
打
つ
こ
と
が
多
い
。

そ
し
て
、
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
効
果
の
あ
る
う
ち

に
、
必
要
な
と
き
に
は
経
営
ト
ッ
プ
を
交
代

で
き
る
準
備
を
終
え
る
。
そ
う
し
な
け
れ

ば
、
ど
こ
か
で
甘
く
見
ら
れ
て
し
ま
う
ば
か

り
か
、
い
つ
か
は
来
る
経
営
ト
ッ
プ
の
交
代

（
退
社
、
引
退
な
ど
）に
対
し
て
無
防
備
な
ま

ま
で
あ
り
、
結
局
の
と
こ
ろ
買
収
効
果
を
損

ね
て
し
ま
う
リ
ス
ク
が
高
い
。
だ
か
ら
、
備

え
を
急
ぐ
必
要
が
あ
る
。

が
あ
る
。
こ
の
問
題
の
根
本
は
、
言
う
こ
と

を
聞
か
な
い
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
を
交
代
さ

せ
ら
れ
な
い
点
に
あ
る
。
買
収
先
経
営
ト
ッ

プ
に
頼
る
あ
ま
り
、
そ
こ
に
付
け
込
ま
れ
て

い
る
と
も
言
え
る
。

　

一
方
で
、
大
き
な
問
題
が
発
覚
し
た
と
き

に
、
そ
れ
ま
で
親
会
社
が
全
く
何
も
知
ら
な

か
っ
た
、
と
い
う
こ
と
が
本
当
に
あ
る
だ
ろ

う
か
。
問
題
を
察
知
し
た
の
に
、
親
会
社
が

平
時
の
牽
制
と

有
事
の
対
応
に

不
可
欠
な「
可
視
化
」

任
免
権
と
可
視
化
の

確
立
が
基
本

10
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そ
の
備
え
が
で
き
る
ま
で
は
、
つ
ま
り
人

事
三
権
の
「
任
免
権
」
を
確
立
す
る
ま
で
は
、

腹
に
一
物
あ
る
か
も
し
れ
な
い
買
収
先
経
営

ト
ッ
プ
と
正
面
切
っ
て
対
峙
す
る
の
は
得
策

で
は
な
い
。
も
し
辞
め
ら
れ
た
ら
、
本
当
に

困
る
か
ら
で
あ
る
。
し
か
し
、
ひ
と
た
び
買

い
手
に
備
え
が
で
き
れ
ば
、
買
収
先
経
営

ト
ッ
プ
と
の
力
関
係
は
大
き
く
変
わ
る
。
も

ち
ろ
ん
、
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
は
困
っ
た
振

る
舞
い
を
す
る
人
ば
か
り
で
は
な
い
の
だ
ろ

う
が
、
人
間
は
様
子
を
伺
い
、
機
を
見
て
考

え
を
変
え
る
生
き
物
な
の
で
、
怖
れ
さ
せ
る

こ
と
が
で
き
れ
ば
最
高
で
、
少
な
く
と
も
甘

く
見
ら
れ
な
い
こ
と
が
大
事
な
の
で
あ
る
。

　

そ
し
て
任
免
権
確
立
ま
で
の
間
と
、
加
え

て
確
立
後
も
引
き
続
き
、
淡
々
と
外
堀
を
埋

め
る
か
の
よ
う
に
牽
制
を
利
か
せ
る
仕
組
み

が
、
可
視
化
で
あ
る
。
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ

の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
に
悩
む
日
本
企
業
は
、
ま

ず
可
視
化
の
強
化
か
ら
取
り
組
む
と
よ
い
。

そ
の
理
由
は
い
く
つ
も
あ
る
が
、
い
く
つ
か

例
を
挙
げ
よ
う
。

●	

評
価
や
善
悪
の
判
断
を
織
り
込
ま
ず
に
、

事
実
を
（
理
想
的
に
は
自
動
的
に
）
共
有

す
る
だ
け
の
こ
と
で
あ
り
、
レ
ポ
ー
テ
ィ

ン
グ
ラ
イ
ン（
指
揮
命
令
系
統
）を
侵
す
こ

と
が
な
い
の
で
、
買
収
先
も
買
い
手
も
ス

ト
レ
ス
が
少
な
い
。

●	

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
、
経
営
の
敏
速
化

（A
gility

）、
部
門
連
携
、
と
い
っ
た
普
遍

的
な
経
営
概
念
と
な
じ
み
や
す
く
、
推
進

に
正
面
か
ら
反
対
し
に
く
い
。

●	

可
視
化
の
実
施
は
、
買
い
手
の
ポ
リ
シ
ー
、

ル
ー
ル
で
あ
り
、
実
施
の
方
法
に
つ
い
て

は
相
談
の
余
地
が
あ
る
が
、
例
外
な
く
適

用
さ
れ
る
、
と
説
明
し
て
導
入
す
る
こ
と

が
で
き
る
。

　

ま
た
、
使
い
や
す
い
可
視
化
の
仕
組
み
を

持
つ
こ
と
、
導
入
・
運
用
の
促
進
教
育
・
投

資
き
ち
ん
と
行
う
こ
と
な
ど
、
ご
く
ご
く
普

通
の
施
策
が
成
功
の
鍵
と
な
る
。
可
視
化
を

グ
ル
ー
プ
の
ポ
リ
シ
ー
、
あ
る
い
は
ル
ー
ル

と
位
置
付
け
、
い
わ
ば
定
め
ら
れ
た
手
順
や

様
式
で
着
実
に
実
行
す
る
だ
け
な
の
で
、
買

収
先
に
生
じ
る
費
用
や
業
務
負
荷
を
ど
う
す

る
か
と
い
っ
た
問
題
は
出
て
も
、
説
明
に
苦

慮
し
た
り
、
解
決
策
に
困
っ
た
り
す
る
レ
ベ

ル
の
難
問
で
は
な
い
。

　

一
方
、
可
視
化
の
失
敗
（
つ
ま
り
可
視
化

の
導
入
・
定
着
の
失
敗
に
端
を
発
す
る
、
買

収
先
の
実
態
把
握
や
経
営
ト
ッ
プ
へ
の
牽
制

の
失
敗
）
の
原
因
・
遠
因
を
挙
げ
れ
ば
、
以

下
の
通
り
で
あ
ろ
う
。

●	

極
度
に
買
収
先
と
の
摩
擦
を
恐
れ
、
ま
た

買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
が
そ
れ
に
付
け
込
む

こ
と
を
許
し
て
し
ま
う
。

●	

海
外
だ
か
ら
と
い
う
理
由
で
、
国
内
で
普

通
に
行
っ
て
い
る
レ
ベ
ル
未
満
の
可
視
化

し
か
で
き
て
い
な
く
て
も
、
仕
方
が
な
い

と
思
っ
て
し
ま
う
。

●	

買
収
先
に
対
す
る
可
視
化
に
限
ら
ず
、
も

と
も
と
親
会
社
内
で
全
社
的
に
可
視
化
の

取
り
組
み
が
低
調
で
あ
る
。

●	

使
い
や
す
い
可
視
化
の
仕
組
み
を
保
有
・

研
究
し
て
い
な
い
。

　

も
と
よ
り
何
事
に
も
費
用
対
効
果
が
あ
る

の
で
、
何
で
も
す
べ
て
可
視
化
し
よ
う
、
ガ

バ
ナ
ン
ス
し
よ
う
、
と
い
う
主
旨
で
は
な
い
。

グ
ロ
ー
バ
ル
で
操
業
す
る
企
業
の
定
番
の
可

視
化
対
象
は
、
ま
ず
は
①
経
理
・
財
務
情
報
、

次
い
で
②
そ
の
手
前
に
あ
る
事
業
プ
ロ
セ
ス

の
重
要
情
報
（
営
業
パ
イ
プ
ラ
イ
ン
、
成
約

実
績
、
売
上
見
通
し
な
ど
）
や
重
要
な
営
業

資
産
・
負
債
の
情
報
（
内
容
、
残
高
、
さ
ら

に
事
業
の
性
質
に
よ
っ
て
は
そ
の
時
価
評
価

と
変
動
リ
ス
ク
な
ど
）、
そ
し
て
③
組
織
・

人
事
（
定
数
の
充
足
状
況
と
採
用
計
画
、
人

件
費
、
昇
給
・
賞
与
の
計
画
、
人
的
生
産
性
、

組
織
整
備
、
優
秀
人
材
な
ど
）
な
ど
、
主
要

な
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
機
能
の
情
報
で
あ
る
。

　

前
述
の
と
お
り
、
買
い
手
は
必
要
が
あ
る

と
き
に
初
め
て
可
視
化
さ
れ
た
情
報
を
見

る
。
あ
る
い
は
、
平
素
は
さ
ら
り
と
見
て
お

い
て
、
何
か
こ
と
が
起
き
て
か
ら
初
め
て
事

細
か
に
見
る
。
買
収
先
経
営
ト
ッ
プ
か
ら
の

月
次
経
営
報
告
で
す
ま
せ
ら
れ
る
と
き
は
す

ま
せ
て
し
ま
っ
て
、
他
の
よ
り
重
要
な
こ
と
に

注
力
す
る
の
が
買
い
手
の
正
し
い
姿
で
あ
る
。

　

筆
者
が
思
う
に
、
日
本
人
は
も
の
ご
と
を

人
に
任
せ
る
の
が
好
き
で
あ
る
。
し
か
も
、

結
果
が
悪
い
時
に
「
任
せ
た
の
だ
か
ら
仕
方

が
な
い
」
と
考
え
て
し
ま
い
が
ち
だ
。「
任
せ

た
の
だ
か
ら
自
分
は
一
切
知
ら
な
い
、
知
ら

な
く
て
当
然
だ
」
と
い
う
人
ま
で
出
て
く
る

の
が
、
日
本
社
会
で
あ
る
。

　

し
か
し
、
企
業
社
会
で
は
、
結
果
が
悪
い

の
は
到
底
許
容
さ
れ
な
い
。
で
は
、「
任
せ
る
」

と
は
ど
の
よ
う
な
こ
と
か
。
筆
者
は
、「
ほ

か
の
人
に
や
っ
て
も
ら
っ
て
、
自
分
が
や
る
の

と
同
等
か
、
そ
れ
以
上
の
結
果
を
出
す
こ
と
」

だ
と
思
っ
て
い
る
。
自
分
で
取
り
組
む
こ
と

は
で
き
な
い
（
許
さ
れ
な
い
）
状
況
な
の
で
、

人
に
や
っ
て
も
ら
っ
て
よ
い
結
果
を
出
す
し

か
手
が
な
い
。
だ
か
ら
、
成
功
す
る
確
率
を

高
め
る
た
め
に
知
恵
を
絞
り
、
手
を
尽
く
す
。

も
し
そ
う
し
な
い
と
い
う
な
ら
、
任
せ
る
と

い
う
判
断
自
体
が
、
す
で
に
失
敗
で
あ
る
。

　

経
営
環
境
と
い
う
も
の
は
、
当
初
の
目
論

見
か
ら
ど
ん
ど
ん
外
れ
て
行
く
の
が
普
通
で

あ
る
。
こ
の
た
め
、
一
定
期
間
の
う
ち
に
は

戦
略
転
換
や
事
業
構
造
改
革
が
不
可
避
に
な

り
、
組
織
の
問
題
解
決
能
力
の
高
低
が
問
わ

れ
る
。
従
っ
て
、
買
収
先
で
あ
ろ
う
が
な
か

ろ
う
が
、

●	

状
況
が
親
会
社
に
き
ち
ん
と
わ
か
り
、
正

し
い
判
断
が
で
き
る
か【
可
視
化
】し
た
う

え
で
、

●	

そ
の
時
々
の
重
要
課
題
に
対
し
て
最
適
な

経
営
者
（
組
織
統
合
後
は
部
門
長
）
を
任

命
で
き
る
よ
う
に【
任
免
権
】を
確
立
し
て

お
く
、
と
い
う

　

ご
く
当
た
り
前
の
こ
と
が
改
め
て
と
て
も

重
要
に
な
る
の
で
あ
る
。

可
視
化
の

対
象
範
囲
と
運
用

任
せ
て
も

結
果
に
こ
だ
わ
る
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