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19
年
９
月
12
日
、「
ヤ
フ
ー
、
Ｔ
Ｏ
Ｂ

で
Ｚ
Ｏ
Ｚ
Ｏ
を
子
会
社
化
へ
」
と
い
う

大
き
な
ニ
ュ
ー
ス
が
新
聞
紙
面
上
を
賑

わ
せ
、
世
間
を
あ
っ
と
驚
か
せ
た
。

両
社
の
資
本
提
携
を
通
じ
て
、
ヤ
フ

ー
は
相
互
送
客
と
Ｅ
Ｃ
強
化
に
よ
る
更

な
る
成
長
を
、
Ｚ
Ｏ
Ｚ
Ｏ
は
安
定
的
な

成
長
を
実
現
す
る
と
し
て
い
る
。
世
間

の
大
方
の
見
方
も
似
た
よ
う
な
も
の
だ

ろ
う
。
そ
れ
で
は
こ
の
ニ
ュ
ー
ス
か
ら

私
た
ち
は
一
体
何
を
学
ぶ
べ
き
だ
ろ
う

か
。本

稿
で
は
、
こ
の
ニ
ュ
ー
ス
を
題
材

に
、「
オ
ー
ナ
ー
企
業
の
限
界
」
と
「
Ｄ

２
Ｃ
（D

irect to Consum
er

）
の
高

ま
り
」
と
い
う
大
き
く
2
つ
の
キ
ー
ワ

ー
ド
で
議
論
し
て
い
き
た
い
。

今
回
は
ま
ず
、「
オ
ー
ナ
ー
企
業
の
限

界
」
に
つ
い
て
述
べ
て
い
く
。
Ｚ
Ｏ
Ｚ

Ｏ
の
前
澤
友
作
前
社
長
は
「
ワ
ン
マ
ン

の
経
営
か
ら
チ
ー
ム
力
、
総
合
力
の
高

い
組
織
へ
変
わ
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
」
と
語
っ
て
い
る
。
こ
の
こ
と

は
何
を
意
味
す
る
の
で
あ
ろ
う
か
。

成
長
を
続
け
て
い
く
企
業
の
経
営
課

題
は
成
長
ス
テ
ー
ジ
に
よ
っ
て
異
な
り
、

ス
テ
ー
ジ
ご
と
に
対
処
す
べ
き
事
項
や

そ
の
や
り
方
・
進
め
方
は
変
化
し
て
く

る
。
創
業
し
た
て
の
会
社
か
ら
始
ま
り
、

社
員
数
が
増
え
、
拠
点
も
増
え
、
さ
ま

ざ
ま
な
事
業
領
域
に
展
開
し
、
組
織
を

多
層
化
し
、
子
会
社
も
で
き
…
…
と
な

っ
て
く
る
と
、
同
じ
企
業
で
も
や
る
こ

と
は
ま
る
で
異
な
る
。

経
営
学
者
で
あ
る
ラ
リ
ー
・
グ
レ
イ

ナ
ー
は
こ
の
こ
と
を
組
織
成
長
モ
デ
ル

と
し
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
段
階
に
お
け
る

成
長
の
あ
り
方
と
、
規
模
に
応
じ
て
切

り
分
け
ら
れ
た
各
ス
テ
ー
ジ
を
上
が
っ

て
い
く
う
え
で
、
直
面
す
る
で
あ
ろ
う

危
機
を
整
理
し
て
い
る
。

立
ち
上
げ
当
初
の
ま
だ
若
い
企
業
は
、

得
て
し
て
創
業
者
や
設
立
メ
ン
バ
ー
の

創
造
性
に
依
拠
し
て
成
長
し
て
い
く
も

の
で
あ
る
。
だ
が
、
事
業
が
う
ま
く
行

っ
て
組
織
の
規
模
が
大
き
く
な
る
に
つ

れ
て
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
や
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
必
要
性
が
高
ま
っ
て
く
る
。
こ

れ
が
最
初
の
危
機
だ
。

こ
の
葛
藤
を
乗
り
越
え
れ
ば
組
織
は

権
限
集
中
に
よ
る
成
長
を
果
た
す
こ
と

が
で
き
る
が
、
い
ず
れ
組
織
内
の
下
位

メ
ン
バ
ー
か
ら
自
主
性
に
対
す
る
要
求

が
高
ま
り
、
会
社
は
再
び
危
機
を
迎
え

る
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
か
ら
の
権
限
委

譲
が
う
ま
く
進
め
ば
再
び
成
長
軌
道
に

乗
る
が
、
今
度
は
組
織
と
し
て
の
統
制

が
難
し
く
な
っ
て
く
る
。
そ
の
先
に
は

い
ず
れ
組
織
の
官
僚
化
、
大
企
業
病
と

い
っ
た
問
題
も
表
出
し
て
く
る
こ
と
に

な
る
が
、
こ
の
よ
う
な
変
化
に
伴
っ
て
、

当
然
な
が
ら
経
営
者
の
側
に
も
変
革
が

求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
の
だ
。

今
回
の
Ｚ
Ｏ
Ｚ
Ｏ
の
ニ
ュ
ー
ス
で
は
、

こ
の
オ
ー
ナ
ー
経
営
者
の
変
革
に
限
界

が
あ
っ
た
こ
と
を
、
他
な
ら
ぬ
経
営
者

自
身
に
自
覚
が
あ
っ
た
と
い
う
こ
と
で

あ
ろ
う
。
だ
か
ら
こ
そ
前
澤
前
社
長
は

退
任
と
い
う
道
を
選
ん
だ
と
思
わ
れ
る
。

当
社
で
は
、
こ
れ
ま
で
さ
ま
ざ
ま
な

企
業
へ
の
支
援
を
通
じ
て
、
グ
レ
イ
ナ

ー
の
組
織
成
長
モ
デ
ル
に
近
い
ケ
ー
ス

に
た
び
た
び
遭
遇
し
て
い
る
。
と
く
に

売
上
高
数
百
億
円
か
ら
１
０
０
０
億
円

前
後
、図
の
分
類
で
言
う
と
こ
ろ
の「
中

小
〜
中
堅
企
業
」
の
多
く
で
経
営
人
材

の
薄
さ
や
事
業
の
拡
げ
方
に
悩
む
ケ
ー

ス
を
数
多
く
見
て
き
た
。
こ
う
し
た
ス

テ
ー
ジ
の
企
業
に
お
い
て
は
、
創
業
社

長
な
ど
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
依
存
し

た
「
力
づ
く
の
経
営
」
か
ら
、
組
織
経

営
へ
の
移
行
が
で
き
る
か
ど
う
か
が
、そ

の
後
の
成
長
と
停
滞
を
決
定
す
る
分
水

嶺
だ
。

こ
の
こ
と
を
比

較
的
オ
ー
ナ
ー
企

業
が
多
い
医
薬
品

企
業
に
当
て
は
め

て
み
る
と
ど
う
だ

ろ
う
か
。
例
え
ば
、

後
発
品
は
政
策
的

な
誘
導
も
あ
り
、

こ
こ
数
年
間
で
大

き
く
市
場
が
拡
大

し
て
き
た
。
13
年

に
６
０
０
０
億
円

強
の
規
模
で
あ
っ

た
後
発
品
市
場
は
、

15
年
に
８
０
０
０

億
円
強
の
市
場
と

な
り
、
18
年
に
は

１
兆
円
を
超
え
た

も
の
と
み
ら
れ
る
。

市
場
規
模
は
わ
ず

か
５
年
の
間
に

１
・
５
倍
以
上
に

な
っ
た
の
で
あ
る
。

急
激
な
市
場
成
長

に
伴
っ
て
、
後
発

品
企
業
の
多
く
は

こ
こ
数
年
で
大
き

く
事
業
規
模
が
拡

大
し
た
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

そ
し
て
そ
の
規
模
拡
大
に
合
わ
せ
て
、

従
業
員
の
数
も
飛
躍
的
に
増
え
て
き
た

は
ず
だ
。
数
十
億
円
規
模
だ
っ
た
会
社

は
数
百
億
円
規
模
に
ス
テ
ー
ジ
ア
ッ
プ

し
、
家
内
工
業
か
ら
会
社
組
織
へ
と
移

ら
ざ
る
を
得
な
い
状
況
に
あ
る
と
思
わ

れ
る
。
成
長
が
急
激
で
あ
っ
た
が
ゆ
え

に
経
営
人
材
・
管
理
者
層
の
薄
さ
に
直

面
し
、
既
存
の
事
業
モ
デ
ル
に
限
界
を

感
じ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

自
前
主
義
に
こ
だ
わ
る
理
由
は
？

そ
れ
で
は
こ
の
よ
う
な
課
題
を
抱
え

て
い
る
企
業
に
は
ど
の
よ
う
な
解
が
あ

る
の
だ
ろ
う
か
。
ひ
と
つ
は
オ
ー
ナ
ー

経
営
者
自
ら
が
変
わ
り
、
経
営
ス
タ
イ

ル
を
積
極
的
に
変
え
て
い
く
こ
と
だ
。

有
望
人
材
層
が
薄
い
場
合
に
は
外
部
の

力
を
借
り
る
こ
と
も
考
え
ら
れ
る
。
先

に
挙
げ
た
Ｚ
Ｏ
Ｚ
Ｏ
の
例
も
、
見
方
に

よ
っ
て
は
ヤ
フ
ー
と
い
う
外
部
の
力
を

借
り
て
組
織
化
や
事
業
モ
デ
ル
の
拡
張

に
挑
も
う
と
し
て
い
る
と
解
釈
で
き
る
。

Ｚ
Ｏ
Ｚ
Ｏ
と
ヤ
フ
ー
の
よ
う
な
資
本

提
携
は
大
げ
さ
だ
と
し
て
も
、
中
途
採

用
の
強
化
や
外
部
専
門
家
の
積
極
的
な

活
用
に
よ
っ
て
「
外
力
」
を
注
入
し
、
自

己
変
革
を
遂
げ
た
企
業
は
多
い
。
力
づ

く
の
経
営
を
し
て
き
た
企
業
は
往
々
に

し
て
自
前
主
義
に
こ
だ
わ
る
こ
と
が
多

い
が
、
す
べ
て
自
社
で
や
る
理
由
は
果

た
し
て
な
ん
だ
ろ
う
か
。

企
業
の
事
業
規
模
が
小
さ
か
っ
た
頃

は
、
確
か
に
自
前
主
義
に
よ
っ
て
ス
ピ

ー
デ
ィ
ー
な
意
思
決
定
と
少
数
の
有
力

者
に
よ
る
素
早
い
事
業
展
開
が
可
能
だ

っ
た
で
あ
ろ
う
。
と
く
に
市
場
そ
の
も

の
が
成
長
期
に
あ
る
場
合
に
は
、
こ
の

ス
ピ
ー
ド
感
こ
そ
重
要
に
な
る
こ
と
も

多
い
。
し
か
し
、
事
業
規
模
が
大
き
く

な
っ
て
く
る
と
、
い
わ
ば
「
内
力
」
に

頼
っ
た
事
業
展
開
に
は
限
界
が
出
て
く

る
こ
と
が
多
い
。
だ
か
ら
こ
そ
成
長
ス

テ
ー
ジ
や
事
業
環
境
に
応
じ
て
、
外
力

の
活
用
を
検
討
す
る
こ
と
も
必
要
に
な

っ
て
く
る
の
で
あ
ろ
う
。

冒
頭
の
ニ
ュ
ー
ス
に
お
け
る
記
者
会

見
で
、
前
澤
前
社
長
は
「
本
当
に
一
番

大
事
な
事
業
の
拡
大
だ
っ
た
り
、
会
社

の
成
長
を
見
過
ご
し
た
り
し
て
、
保
守

的
に
自
分
を
守
る
ほ
う
が
無
責
任
だ
」

と
語
っ
て
い
る
。
こ
の
言
葉
か
ら
医
薬

品
企
業
が
学
ぶ
も
の
は
多
い
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。

こ
の
連
載
で
は
、
医
薬
周
辺
業
界
に

限
ら
ず
他
業
界
や
海
外
の
事
例
を
通
じ

て
、将
来
の
事
業
環
境
に
起
き
う
る“
何

か
”
を
感
じ
て
い
た
だ
く
こ
と
を
目
的

に
、
国
内
外
の
さ
ま
ざ
ま
な
事
例
を
取

り
上
げ
て
い
く
。
成
長
を
促
す
枠
組
み

と
し
て
、“Feel

↓Think

↓A
ct

”
と

い
う
サ
イ
ク
ル
を
が
存
在
す
る
と
言
わ

れ
る
。
こ
こ
で
は
ぜ
ひ
“Feel

”
し
て

い
た
だ
き
、事
業
成
長
に
向
け
たThink

、

A
ct

の
き
っ
か
け
と
し
て
い
た
だ
け
れ

ば
幸
い
で
あ
る
。

零細企業 中小企業 中堅企業 大中企業 大企業 巨大企業
売上高　 売上：〜10億円

従業員：数十人
売上：〜100億円
従業員：数百人

売上：〜1,000億円
従業員：数百人 グローバルトップへ

めざせ１兆円
めざせ3,000億円

めざせ1,000億円
めざせ100億円

めざせ
ビジネスモデル確立

売上：〜3,000億円
従業員：数千人

売上：〜1兆円
従業員：数千人

売上：1兆円〜
従業員：数万人

企業の状況

■〝所謂〟中小企業
■自転車操業
■１人の役割大

■事業立ち上がり
■上場検討

■�成長と停滞の分か
れ目
■自意識希薄な企業
■�地元の雄（地元の
雇用源）

■一皮むけるか
■�面白い・伸び盛り
の会社が多い
■放置企業も多い
■中だるみ

■�無理・背伸びする
企業は滅びる
■直な業績悪化も
■�隠れた優良企業も
存在

■�会社は絶対つぶれ
ない
■�知名度が非常に高
い
■No1戦略

組織 ■人に依存
■組織化開始

■�組織化され、職務
権限が明確化

■�力づく経営（数名の
有力者）可

■組織間の抜漏れ
■大企業病開始

■大企業病 ■官僚的
■政治的

課題

■事業不安定
■�経営リソースの綱渡
り（人が獲れない、
辞める、資金）

■�ビジネスモデルの甘
さ

■社長の右腕
■人材の薄さ
■�事業モデルの拡げ
方

■�概ね回っているが、
事業面、経営面と
もまだ改善の余地あ
り

■�創業・企業精神が
薄れてくる

■グローバル競争
■標準への対応
■為替対応
■異質人材の管理
■社会的使命

経営者像
■オーナー経営者 ■オーナー経営者 ■オーナー経営者

■オーナー一族
■社内での実力者
■�親会社からの出向
者など

■社内での実力者
■�プロ経営者が乞わ
れる場合も

■グローバル経営
■政治とのパイプ
■社内での人望
■深いリベラル力

�△
上場（新興）�

�△
上場（東証）�

�△
上場（一部）�

ZOZOから学ぶ「外力」の効用
株式会社ピー・アンド・イー・ディレクションズ

マネージャー　山田修平

図　各成長ステージにおける企業の状況（P&E作成） 茹であがる前に跳べ 第１回


