
 

「
当
た
り
前
す
ぎ
て
、
深
く
考
え
た
こ
と

も
な
い
」。
組
織
に
長
く
い
る
と
、
そ
う
い

う
こ
と
が
意
外
と
多
い
も
の
で
す
。
例
え
ば
、

「
門
が
あ
る
か
ら
鍵
を
か
け
る
」
と
い
う
の

は
当
た
り
前
の
こ
と
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し

か
し
、「
な
ぜ
鍵
を
か
け
る
の
で
す
か
？ 

誰

か
が
入
る
と
い
け
な
い
か
ら
？ 

そ
れ
と
も
勝

手
に
出
ら
れ
て
は
ま
ず
い
か
ら
？
」
と
尋
ね

る
と
、「
え
っ
」と
い
う
表
情
を
さ
れ
ま
す
。

　

新
人
な
ら「
な
ぜ
」「
何
の
た
め
に
」
と
聞

く
こ
と
が
許
さ
れ
て
も
、
い
つ
ま
で
も
同
じ

よ
う
な
質
問
を
し
て
い
る
と
、「
ま
だ
、
そ
ん

な
こ
と
を
聞
く
の
か
」
と
怒
ら
れ
る
で
し
ょ

う
。
そ
の
た
め
、
質
問
が
Ｗ
ｈｙ
か
ら
Ｈｏｗ

へ
変
わ
っ
て
い
く
こ
と
が
普
通
で
す
。
と
こ
ろ

が
、
そ
こ
に
落
と
し
穴
が
あ
る
。

　

私
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
で
教
鞭
を
と

る
前
、
三
菱
総
研
に
い
ま
し
た
。
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
の
特
権
と
は
、
ま
さ
に
Ｗ
ｈｙ
と
い

う
質
問
が
で
き
る
こ
と
で
す
。「
な
ぜ
こ
の
事

業
を
し
て
い
る
ん
で
す
か
？
」「
ど
う
し
て
止

め
な
い
ん
で
す
か
？
」
と
、
社
員
が
考
え
も

し
な
か
っ
た
こ
と
や
、
タ
ブ
ー
に
な
っ
て
い
る

こ
と
も
堂
々
と
聞
け
る
。「
何
で
そ
ん
な
こ
と

を
聞
く
の
か
」
と
煙
た
が
ら
れ
も
し
ま
す
が
、

案
外
、
そ
う
い
う
と
こ
ろ
に
改
革
の
ヒ
ン
ト

が
隠
れ
て
い
る
も
の
。
か
つ
て
は
意
味
が
あ
っ

た
の
に
、
次
第
に
形
骸
化
し
、
意
味
を
見

失
う
こ
と
も
多
く
、
本
質
に
立
ち
戻
る
こ

「
本
業
転
換
」で

未
来
を
切
り
拓
い
た

企
業
に
見
る
改
革
の
本
質

不
透
明
さ
が
増
す
時
代
、多
く
の
企
業
で
は
、

既
存
の
枠
組
み
や
固
定
概
念
を
壊
し
、新
し
い
価
値
を
創
ろ
う
と
し
て
い
ま
す
。

早
稲
田
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
山
田
英
夫
教
授
に
、

自
己
変
革
す
る
こ
と
の
意
味
に
つ
い
て
伺
い
ま
し
た
。　

取材・文／堀水潤一　撮影／平山 諭

早稲田大学ビジネススクール 教授

山田英夫
やまだ・ひでお●1955年生まれ。慶應義塾大
学大学院経営管理研究科修了（MBA）。三菱
総合研究所にて大企業の経営戦略、新事業
開発のコンサルティングに従事。89年早稲田
大学に転じ、現在、早稲田大学大学院 経営管
理研究科（ビジネススクール）教授。豊富な企
業事例を踏まえ、実社会で“使える”理論の策定
と実践を目指す。専門は競争戦略論、ビジネス
モデル。学術博士（早稲田大学）。アステラス
製薬、NEC、ふくおかフィナンシャルグループ、
サントリーホールディングスの社外監査役を歴
任。『ビジネス・フレームワークの落とし穴』（光
文社新書）など著書多数。

当
た
り
前
を
疑
う
こ
と
で

た
ど
り
つ
く
問
題
の
本
質

～企業の現場から～

Ⅱ
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what

what

whenwhen

コダック
山水電気

シルバー精工

富士フイルム
ブラザー工業
日清紡

JVCケンウッド

カネボウ

と
が
で
き
る
か
ら
で
す
。

　
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
は
、
幅
広
い
業
種
に
明
る

い
と
い
う
武
器
も
あ
り
ま
す
。「
鉄
鋼
」
と

「
食
品
」で
は
社
員
が
読
む
新
聞
は
違
い
ま

す
か
ら
、
例
え
ば
今
、
起
き
て
い
る
問
題
が

別
の
業
界
で
は
10
年
前
に
解
決
し
て
い
る
こ

と
を
知
り
ま
せ
ん
。
そ
う
し
た
こ
と
を
ヒ
ン

ト
と
し
て
伝
え
る
こ
と
も
で
き
る
の
で
す
。

　

あ
る
事
象
を
別
の
既
知
の
事
象
に
当
て
は

め
て
類
推
す
る
こ
と
を
ア
ナ
ロ
ジ
ー
と
い
い

ま
す
。
問
題
解
決
に
お
い
て
有
効
な
こ
と
か

ら
、
企
業
研
修
で
も
異
業
種
か
ら
の
学
び

を
重
視
し
て
い
ま
す
。
多
く
の
企
業
が
社

外
取
締
役
を
増
や
し
て
い
る
の
も
、
外
部
の

知
見
を
自
社
に
活
か
す
た
め
。
そ
う
考
え

る
と
、
学
校
に
も
社
外
取
締
役
の
よ
う
な

換
で
す
。
現
実
に
大
き
な
売
上
が
あ
り
、

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
に
対
す
る
責
任
も
あ
る

た
め
、
困
難
は
桁
違
い
と
な
り
ま
す
。

　

そ
の
よ
う
な
な
か
、
劇
的
な
転
換
で
知
ら

れ
る
の
が
富
士
フ
イ
ル
ム
で
す
。
写
真
フ
ィ
ル

ム
で
世
界
シ
ェ
ア
を
競
っ
て
い
た
同
社
は
、
デ

ジ
カ
メ
普
及
後
、
化
粧
品
、
医
薬
品
分
野
へ

と
舵
を
切
り
ま
し
た
。

　

こ
う
し
た
成
功
例
が
あ
る
一
方
、
転
換
が

う
ま
く
い
か
ず
倒
産
し
た
企
業
も
あ
り
ま

す
。
詳
し
く
は
拙
著『
本
業
転
換
』（
右
図
）

に
譲
る
と
し
て
、
こ
こ
で
は
同
じ
業
種
、
規

模
で
あ
り
な
が
ら
異
な
る
運
命
を
た
ど
っ
た

企
業
の
明
暗
を
分
け
た
ポ
イ
ン
ト
を

▼
転
換
の
タ
イ
ミ
ン
グ(w

hen)

▼
何
を
新
た
な
事
業
の
柱
と
し
た
か(w

hat)

に
絞
っ
て
説
明
し
ま
し
ょ
う
。

存
在
が
い
て
も
良
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

も
ち
ろ
ん
会
社
と
学
校
は
違
い
ま
す
。

け
れ
ど
組
織
で
あ
る
以
上
、
似
て
い
る
部
分

も
多
い
は
ず
。
私
の
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
の
専

門
家
が
教
育
に
つ
い
て
語
る
の
は
気
が
引
け

ま
す
が
、
以
下
、
そ
う
い
う
ス
タ
ン
ス
で
隣

の
芝
生
の
話
を
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

社
会
は
急
速
に
変
化
し
て
い
ま
す
。
こ

う
し
た
セ
リ
フ
は
昔
か
ら
言
わ
れ
て
い
ま
し

た
が
、
ス
ピ
ー
ド
が
違
い
ま
す
。
ブ
ラ
ウ
ン

管
か
ら
液
晶
を
経
て
有
機
Ｅ
Ｌ
へ
の
進
化
を

挙
げ
る
ま
で
も
な
く
、
技
術
革
新
の
ス
ピ
ー

ド
は
指
数
関
数
的
に
増
し
て
い
ま
す
。

　

そ
う
し
た
な
か
企
業
は
、
祖
業
あ
る
い
は

本
業
を
転
換
し
て
ま
で
、
変
化
に
対
応
し
て

い
ま
す
。
祖
業
を
変
え
た
例
は
、
寝
具
の
エ

ア
ウ
ィ
ー
ヴ（
元
は
プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
射
出
成
型

機
メ
ー
カ
ー
）、
化
粧
品
の
Ｄ
Ｈ
Ｃ（
元
は
翻

訳
会
社
）な
ど
枚
挙
に
暇
が
あ
り
ま
せ
ん
。

　

た
だ
し
、
新
興
企
業
が
比
較
的
規
模
が

小
さ
い
時
期
に
事
業
転
換
す
る
こ
と
は
容

易
。
問
題
は
、
成
熟
し
た
大
企
業
に
よ
る

既
存
事
業
か
ら
の
撤
退
や
、
別
事
業
へ
の
転

　

ス
ポ
ー
ツ
の
試
合
で
は「
勝
っ
て
い
る
と
き

は
戦
術
を
変
え
な
い
」
と
い
う
セ
オ
リ
ー
が

あ
り
ま
す
。
企
業
も
同
様
、
本
業
が
安
定

し
て
い
る
と
き
は
、
あ
え
て
変
革
し
よ
う
と

思
い
ま
せ
ん
。
仮
に
、
本
業
に
陰
り
が
見
え

た
と
し
て
も
、
衰
退
は
波
動
を
も
っ
て
忍
び

寄
る
た
め
、「
一
時
的
な
も
の
」「
こ
こ
さ
え
凌

げ
ば
」
と
い
う
「
成
熟
の
認
識
」
も
あ
っ
て
、

二
の
足
を
踏
み
が
ち
で
す
。

　

し
か
し
、
早
め
に
手
を
打
た
な
け
れ
ば

次
第
に
選
択
肢
は
減
っ
て
い
き
ま
す
。
焦
っ

た
と
き
に
は
気
力
も
体
力
も
低
下
し
て
い
る

状
態
に
。
さ
り
と
て
、
好
調
な
と
き
に
動

こ
う
と
し
て
も
、
賛
同
者
は
少
な
い
と
い
う

部
外
者
が
発
す
る「
な
ぜ
？
」の
中
に
、

案
外
真
実
は
隠
れ
て
い
る

本業（売上高の50％以上を占めるセグメン
トと定義）の転換を行った結果、未来を切り
拓いた存続企業と、うまくいかず倒産した
企業の違いは何か。同様の業種・規模で
ある、富士フイルムvs.コダック、ブラザー
工業vs.シルバー精工、日清紡vs.カネボ
ウ、JVCケンウッドvs.山水電気の4組を
比較・分析した結果、明暗のポイントし
て浮かび上がってきたのが、when（転
換のタイミング→余力のあるうちに決断したか）とwhat
（何を新たな事業の柱としたか→得意分野を活かしたか）。本業転
換に成功した4社（図右上）と、判断が裏目に出た4社の違いについて、
早稲田大学ビジネススクール修了生の手嶋友希氏の事例研究を基
に、山田教授が共著『本業転換』（KADOKAWA）で詳しく解説。

本
業
か
ら
の
転
換
も
辞
さ
な
い

急
速
な
社
会
変
革
が
起
き
て
い
る

順
調
に
見
え
る
と
き
こ
そ
変
革
を

そ
れ
が
で
き
る
の
が
ト
ッ
プ
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よ
う
が
、
将
来
を
思
い
厳
し
く
接
す
る
。

明
日
の
治
癒
の
た
め
に
今
日
の
苦
し
い
検
査

を
強
い
る
医
療
人
同
様
、
信
念
を
も
っ
て
人

と
向
き
合
っ
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

　

そ
の
う
え
で
高
校
に
期
待
し
た
い
こ
と
が

あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
、
決
め
ら
れ
た
ル
ー
ル

に
従
う
だ
け
の「
ル
ー
ル
テ
イ
カ
ー
」で
は
な

く
、
ル
ー
ル
自
体
を
つ
く
る
「
ル
ー
ル
メ
イ

カ
ー
」
を
育
て
て
ほ
し
い
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

日
本
人
は
国
際
規
格
や
デ
フ
ァ
ク
ト
ス
タ

ン
ダ
ー
ド（
事
実
上
の
標
準
）を
リ
ー
ド
す
る

こ
と
が
不
得
意
。
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト
の
よ
う

な
企
業
が
力
で
ル
ー
ル
を
つ
く
る
ア
メ
リ
カ

や
、
数
を
頼
り
に
国
際
機
関
で
公
的
標
準

を
決
め
て
い
く
ヨ
ー
ロッ
パ
と
は
対
照
的
で
す
。

　

さ
ら
に
言
え
ば
、
環
境
基
準
が
厳
し
い
ド

イ
ツ
の
よ
う
な
国
が「
××
が
２
％
以
上
含
ま

れ
る
製
品
は
輸
入
禁
止
」と
決
め
た
と
し
ま

す
。
す
る
と
日
本
は
１
・
９
％
の
製
品
を
作

ろ
う
と
す
る
。「
こ
こ
ま
で
な
ら
許
さ
れ
る
」

と
い
う
理
解
の
仕
方
を
す
る
の
で
す
。
相
手

は
、
線
引
き
せ
ざ
る
を
え
な
い
か
ら
２
％
と

し
た
だ
け
で
、
１
・
９
％
を
歓
迎
し
て
い
る

わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
企
業
努
力
と
言

え
ば
聞
こ
え
は
い
い
で
す
が
、
こ
れ
で
は
国

と
し
て
尊
敬
さ
れ
な
い
で
し
ょ
う
。

に
、
ナ
ノ
テ
ク
や
乳
酸
化
技
術
は
肌
へ
の
成

分
浸
透
に
応
用
。
そ
も
そ
も
写
真
フ
ィ
ル
ム

の
主
原
料
は
コ
ラ
ー
ゲ
ン
で
す
か
ら
、
一
見
関

係
な
い
分
野
に
見
え
て
、
基
礎
レ
ベ
ル
で
は

完
全
に
つ
な
が
っ
て
い
た
の
で
す
。

　

た
だ
、
長
く
内
部
に
い
る
と
、
自
分
た
ち

の
強
み
は
自
覚
し
づ
ら
い
も
の
。
例
え
ば
、

成
田
空
港
は
現
在
、
免
税
店
な
ど
に
お
け

る
物
販
収
入
が
飛
行
機
の
着
陸
料
等
を
上

回
っ
て
い
る
の
で
す
が
、
民
営
化
以
前
、
そ

こ
は
た
だ
の
通
路
で
し
た
。
自
社
の
強
み
を

活
か
し
き
れ
て
い
な
か
っ
た
わ
け
で
す
。

　

異
動
し
て
初
め
て
元
の
職
場
の
良
さ
が
わ

か
る
と
い
う
こ
と
も
あ
る
で
し
ょ
う
。

　

そ
の
た
め
折
に
触
れ
、「
自
分
た
ち
の
組

織
に
は
ど
ん
な
強
み
が
あ
る
の
だ
ろ
う
か
」

と
棚
卸
し
を
し
た
り
、
外
部
の
目
に
さ
ら
し

た
り
す
る
こ
と
で
、
強
み
を
伸
ば
し
て
い
く

必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

　

企
業
と
学
校
は
似
て
い
る
部
分
も
あ
る

と
述
べ
ま
し
た
が
、
教
職
に
就
く
人
は
志
が

違
う
と
感
じ
て
い
ま
す
。
損
得
で
語
ら
ず
、

顧
客
迎
合
も
し
ま
せ
ん
。
生
徒
に
嫌
わ
れ

　

誰
か
が
つ
く
っ
た
ル
ー
ル
や「
当
た
り
前
」

に
疑
問
を
も
た
ず
、
従
う
だ
け
で
は
世
界

で
勝
て
ま
せ
ん
。
与
え
ら
れ
た
問
い
に
対
し

て
、
ど
の
よ
う
に（
Ｈｏｗ
）解
く
か
と
い
う
教

育
だ
け
を
続
け
て
い
た
ら
、
い
つ
ま
で
た
っ
て

も
ル
ー
ル
テ
イ
カ
ー
の
ま
ま
。

　

そ
う
で
は
な
く
、
今
あ
る
ル
ー
ル
に
問
題

は
な
い
か
、「
当
た
り
前
」
と
い
う
が
本
当
に

そ
う
か
と
疑
い
、
そ
う
で
な
い
な
ら
ば
、
よ

り
よ
い
ル
ー
ル
を
つ
く
る
主
体
に
な
っ
て
ほ
し

い
の
で
す
。
そ
の
意
味
で
も
、
Ｗ
ｈｙ
と
い

う
質
問
を
繰
り
返
す
こ
と
は
極
め
て
大
事
。

当
事
者
と
し
て
、
学
校
と
い
う
組
織
を
よ

り
よ
い
も
の
に
変
え
て
い
く
た
め
の
第
一
歩
に

も
な
る
と
思
う
の
で
す
。

ジ
レ
ン
マ
を
抱
え
ま
す
。

　

と
い
う
こ
と
は
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
し
か
な
い

の
で
す
。
と
も
す
れ
ば
ゆ
で
ガ
エ
ル
状
態
に

あ
る
組
織
に
危
機
意
識
を
あ
お
れ
る
の
は
、

先
見
の
明
を
も
ち
、「
逸
脱
性
の
特
権
」
と
い

う
、
人
と
違
う
こ
と
を
す
る
こ
と
が
許
さ
れ

た
リ
ー
ダ
ー
の
役
割
で
す
。

　

た
だ
し
、
組
織
は
一
直
線
に
成
長
す
る
も

の
で
は
な
く
、
成
長
と
停
滞
を
繰
り
返
す

も
の
。
こ
こ
ぞ
と
い
う
と
き
の
決
断
は
ト
ッ

プ
ダ
ウ
ン
で
行
う
と
し
て
も
、
そ
れ
が
続
く

と
、風
通
し
は
悪
く
な
り
、組
織
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
は
低
下
し
ま
す
。
先
ほ
ど
ま
で
推
進

力
と
な
っ
て
い
た
上
か
ら
の
力
が
、
今
度
は

新
た
な
障
害
に
な
る
わ
け
で
す
。
そ
こ
を

克
服
す
る
に
は
、
リ
ー
ダ
ー
自
身
が
ス
タ
イ

ル
を
変
え
る
か
、
協
調
型
の
リ
ー
ダ
ー
に
代

替
わ
り
す
る
か
。
い
ず
れ
に
し
ろ
組
織
の
成

熟
段
階
に
応
じ
て
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
あ

り
方
を
変
え
る
必
要
が
あ
る
の
で
す
。

　

本
業
転
換
の
明
暗
を
分
け
た
も
う
一つ
の

ポ
イ
ン
ト
は
、「
何
」
を
新
た
な
事
業
の
柱
と

し
た
か
。
存
続
企
業
の
特
長
は
、
ゼ
ロ
べ
ー

ス
で
新
し
い
こ
と
を
始
め
た
の
で
は
な
く
、

そ
れ
ま
で
培
っ
て
き
た
得
意
分
野
を
最
大
限

活
か
し
た
こ
と
で
す
。
化
粧
品
に
進
出
し

た
富
士
フ
イ
ル
ム
の
場
合
、
写
真
の
色
あ
せ

を
防
ぐ
抗
酸
化
技
術
は
ア
ン
チ
エ
イ
ジ
ン
グ

「
ル
ー
ル
テ
イ
カ
ー
」で
は
な
く

「
ル
ー
ル
メ
イ
カ
ー
」に
な
る
た
め
に

限
ら
れ
た
リ
ソ
ー
ス
の
な
か
で

得
意
分
野
を
最
大
限
活
か
す

「
当
た
り
前
」を
疑
い
、

よ
り
よ
い
ル
ー
ル
を
つ
く
る
主
体
に

未来の学校は“今日”の中にある
「本業転換」で未来を切り拓いた企業に見る改革の本質
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