
　

ご
来
場
の
オ
ー
ナ
ー
経
営
者
の

皆
様
は
本
当
に
厳
し
い
経
営
環
境

を
乗
り
越
え
て
、
会
社
や
社
員
、

家
族
を
守
っ
て
こ

ら
れ
た
こ
と
と
思

う
。
事
業
承
継
は

経
営
者
に
し
か
で

き
な
い
重
要
な
決

断
だ
。

　

い
ま
日
本
で
は
、
中
堅
・
中
小

企
業
の
事
業
承
継
ニ
ー
ズ
は
極
め

て
大
き
い
。
背
景
に
は
、
深
刻
な

後
継
者
難
と
、
先
行
き
へ
の
閉
塞

感
が
あ
る
。
経
営
者
の
高
齢
化
が

進
む
な
か
で
、
国
内
企
業
の
実
に

３
分
の
２
が
後
継
者
不
在
に
頭
を

悩
ま
せ
て
い
る
。

　

一
方
、
上
場
企
業
も
含
め
た
買

い
手
の
意
欲
は
非
常
に
強
い
。
少

子
高
齢
化
の
進
展
・
国
内
市
場
の

縮
小
に
対
し
て
、
大
企
業
は
、
Ｍ

＆
Ａ
に
よ
っ
て
海
外
展
開
を
加
速

し
、
国
内
で
も
業
界
の
集
約
化
で

よ
り
大
き
な
シ
ェ
ア
を
確
保
し
よ

う
と
し
て
い
る（
図
表
参
照
）。

　

事
業
承
継
の
選
択
肢
は
い
く
つ

か
あ
る
。
１
つ
は
株
式
公
開
。
上

場
す
る
メ
リ
ッ
ト
を
得
ら
れ
る
か

が
選
択
の
ポ
イ
ン
ト
に
な
る
。
２

つ
目
は
後
継
者
へ
の
承
継
。
後
継

者
不
在
の
企
業
が
多
い
の
が
実
情

だ
が
、
継
が
せ
た
い
息
子
が
い
る

場
合
に
も
、
本
人
に
継
ぐ
意
思
が

あ
る
の
か
、
業
界
や
会
社
、
息
子

の
経
営
能
力
を
鑑
み
て
、
本
当
に

継
が
せ
る
こ
と
が
い
い
の
か
を
見

極
め
る
必
要
が
あ
る
。

　

役
員
・
社
員
へ
の
承
継
は
、
後

継
者
が
株
式
を
買
い
取
る
資
金
が

あ
る
か
、
借
り
入
れ
に
対
す
る
個

人
保
証
が
で
き
る
か
と
い
う
点
で

難
し
い
こ
と
が
多
い
。

　

最
近
メ
イ
ン
バ
ン
ク
が
勧
め
る

持
ち
株
会
社
に
よ
る
事
業
承
継

は
、
息
子
が
資
本
も
経
営
も
継
承

す
る
場
合
は
有
効
な
手
段
だ
が
、

そ
の
後
の
返
済
の
た
め
に
、
企
業

体
力
を
そ
ぐ
可
能
性
が
あ
る
。

　

Ｍ
＆
Ａ
に
よ
る
事
業
承
継
は
、

上
場
す
る
よ
り
高
い
株
価
が
つ
く

業
種
も
多
い
。
創
業
利
益
が
得
ら

れ
る
う
え
に
個
人
保
証
も
解
除
さ

れ
、
企
業
の
永
続
性
と
雇
用
の
安

定
を
実
現
す
る
メ
リ
ッ
ト
の
大
き

な
選
択
肢
だ
。

　

成
功
す
る
ポ
イ
ン
ト
は
、
ま
ず

Ｍ
＆
Ａ
に
必
要
な
期
間
を
イ
メ
ー

ジ
し
て
お
く
こ
と
。
買
い
手
と
の

交
渉
か
ら
引
き
継
ぎ
期
間
を
含

め
、
３
年
は
見
て
お
き
た
い
。

　

Ｍ
＆
Ａ
は
タ
イ
ミ
ン
グ
が
重

要
。
業
界
再
編
の
過
渡
期
や
、
業

績
が
右
肩
上
が
り
の
時
期
で
あ
れ

ば
、
相
手
選
び
や
条
件
交
渉
が
ス

ム
ー
ズ
に
進
め
ら
れ
る
。
そ
の
ほ

か
、
自
身
の
ラ
イ
フ
プ
ラ
ン
や
相

続
税
対
策
も
考
え
て
判
断
し
た

い
。

　

私
た
ち
は
仕
事

柄
、
オ
ー
ナ
ー
経

営
者
が
資
本
と
経

営
の
承
継
に
対
す

る
手
を
打
た
ず
、

次
世
代
で
一
族
や

経
営
の
分
裂
が
起
こ
り
、
凋
落
す

る
企
業
を
多
く
見
て
い
る
。
事
業

承
継
は
、
ま
さ
に「
企
業
」「
社
員
」

「
家
族
」
の
未
来
を
も
左
右
す
る

一
大
事
だ
。

　

オ
ー
ナ
ー
経
営
者
の
皆
様
に

は
、
発
展
的
な
事
業
承
継
問
題
の

解
決
策
と
し
て
、
友
好
的
な
Ｍ
＆

Ａ
を
ぜ
ひ
活
用
い
た
だ
き
た
い
。
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日
本
電
信
電
話
公
社（
現
Ｎ
Ｔ

Ｔ
）に
入
社
し
た
後
、
米
国
の
フ

ロ
リ
ダ
大
学
へ
留
学
し
た
。
寮
で

同
室
だ
っ
た
法
学
部

の
大
学
院
生
に「
超

優
良
の
日
本
を
代
表

す
る
企
業
か
ら
来

た
」
と
誇
ら
し
げ
に

話
し
た
ら
、
鼻
で
笑

わ
れ
た
。

　

米
国
で
特
に
優
秀
な
若
者
は
、

リ
ス
ク
を
取
っ
て
新
し
い
会
社
を

つ
く
る
。小
さ
く
て
も
い
い
か
ら
、

ベ
ン
チ
ャ
ー
的
な
会
社
に
参
画
す

る
。
そ
う
い
う
文
化
が
価
値
観
の

根
本
に
あ
る
こ
と
が
分
か
っ
て
き

た
。

　

彼
と
の
出
会
い
は
、
後
で
私
が

自
分
で
会
社
を
つ
く
る
こ
と
に
な

る
Ｄ
Ｎ
Ａ（
遺
伝
子
）
が
地
下
水

の
よ
う
な
形
で
埋
め
込
ま
れ
た
、

非
常
に
大
き
な
出
来
事
だ
っ
た
。

　

第
二
電
電
の
Ｄ
Ｄ
Ｉ（
現
Ｋ
Ｄ

Ｄ
Ｉ
）の
創
業
は
私
が
42
歳
の
時
。

全
く
ゼ
ロ
か
ら
の
ス
タ
ー
ト
で
、

力
を
貸
し
て
く
れ
た
の
が
Ｊ
Ａ
Ｌ

（
日
本
航
空
）
を
再
生
し
た
稲
盛

和
夫
さ
ん
。
稲
盛
さ
ん
と
出
会
わ

な
か
っ
た
ら
、
い
ま
の
Ｋ
Ｄ
Ｄ
Ｉ

と
い
う
会
社
は
存
在
し
な
い
。

　

イ
ー
・
ア
ク
セ
ス
の
創
業
は
57

歳
の
時
。
当
時
、
慶
応
義
塾
大
学

の
教
授
を
や
っ
て
い
た
の
で
、
周

り
の
み
ん
な
か
ら
反
対
さ
れ
た
。

で
も
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
が
あ
れ

ほ
ど
爆
発
的
に
普
及
す
る
タ
イ
ミ

ン
グ
は
、
も
う
二
度
と
来
な
い
と

考
え
て
い
た
。

　

新
規
参
入
の
ウ
イ
ン
ド
ー（
窓
）

は
さ
っ
と
開
い
て
さ
っ
と
閉
ま

る
。
半
年
ぐ
ら
い
し
か
開
い
て
い

な
い
。
早
す
ぎ
て
も
遅
す
ぎ
て
も

ダ
メ
。
い
か
に
参
入
す
る
タ
イ
ミ

ン
グ
を
見
つ
け
る
か
が
も
の
す
ご

く
重
要
だ
っ
た
。

　

１
９
９
９
年
の
創
業
で
、

２
０
０
１
年
に
は
ヤ
フ
ー
Ｂ
Ｂ
が

参
入
、
競
争
が
激
化
し
た
。
第
三

者
割
当
増
資
１
０
０
億
円
で
ひ
と

息
つ
い
た
後
、
02
年
に
日
本
テ
レ

コ
ム
Ｊ
―
Ｄ
Ｓ
Ｌ
事
業
、
04
年
に

Ａ
Ｏ
Ｌ
ジ
ャ
パ
ン
の
事
業
を
買
収

し
、
09
年
に
は
ア
ッ
カ
・
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
ス
と
合
併
。
こ
う
し
た
Ｍ

＆
Ａ
戦
略
に
よ
り
通
信
サ
ー
ビ
ス

の
事
業
が
急
拡
大
し
た
。

　

売
上
高
は
02
年
の
約
２
０
０
億

円
か
ら
04
年
に
は
約
５
８
０
億

円
、
08
年
に
は
約
９
４
０
億
円
、

そ
し
て
11
年
に
は
約
２
０
０
０
億

円
に
達
す
る
な
ど
、
健
全
な
成
長

を
遂
げ
て
い
る
。

　

今
年
ソ
フ
ト
バ
ン
ク
と
経
営
統

合
し
た
の
は
、
自
社
成
長
の
加
速

力
を
強
化
す
る
た
め
。
社
長
の
孫

正
義
さ
ん
と
は
20
数
年
来
の
付
き

合
い
が
あ
り
、
ト
ッ
プ
同
士
が
両

社
の
文
化
を
よ
く
分
か
っ
て
い
る

こ
と
が
決
定
材

料
に
な
っ
た
。

　

ソ
フ
ト
バ
ン

ク
の
ｉ
Ｐ
ｈ
ｏ

ｎ
ｅ
５
と
い
う

端
末
と
、
イ
ー
・

ア
ク
セ
ス
の
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド
・

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
は
世
界
最
高
級
の

水
準
に
あ
る
。
お
互
い
を
う
ま
く

利
用
す
る
こ
と
が
で
き
る
シ
ナ

ジ
ー（
相
乗
）効
果
が
大
き
い
。

　

Ｍ
＆
Ａ
は
自
社
の
発
展
、
す
な

わ
ち
コ
ア
ビ
ジ
ネ
ス
を
し
っ
か
り

補
完
し
て
、
シ
ナ
ジ
ー
効
果
が
期

待
で
き
る
こ
と
が
極
め
て
大
事
に

な
っ
て
い
る
。

Ｍ
＆
Ａ
で
通
信
サ
ー
ビ
ス
の
事
業
拡
大

経
営
統
合
に
よ
る
シ
ナ
ジ
ー
効
果
も

成
長
の
経
営
～
Ｍ
＆
Ａ
と
い
う
選
択
～

基
調
講
演

　

藤
沢　

事
業
承
継
は
い
つ
ご
ろ

か
ら
考
え
れ
ば
い
い
の
で
す
か
。

　

橋
本　

ひ
と
昔
前
は
、
事
業
承

継
は
同
族
内
で
株
を
移
動
し
た

り
、
経
営
権
を
委
譲
す
る
と
い
っ

た
ケ
ー
ス
が
多
か
っ
た
が
、
最
近

は
Ｍ
＆
Ａ
で
他
社
に
事
業
を
引
き

継
ぐ
こ
と
が
ひ
と
つ
の
選
択
肢
に

な
っ
て
き
た
。
特
に
東
日
本
大
震

災
後
は
、
事
業
の
先
行
き
不
透
明

感
に
対
す
る
危
機
回
避
プ
ラ
ン
と

し
て
も
注
目
さ
れ
て
い
る
。

　

西
澤　

私
は
中
小
企
業
金
融
公

庫
で
19
年
間
働
い
た
が
、
経
営
者

と
い
う
の
は
、
体
を
壊
し
た
り
、

お
酒
を
飲
み
す
ぎ
て
夜
中
に
ふ
と

目
が
覚
め
た
時
、
将
来
ど
う
し
よ

う
か
と
、
不
安
に
な
る
。
そ
う
い

う
き
っ
か
け
で
、

事
業
承
継
の
相
談

に
来
る
こ
と
が
多

い
。

　

藤
沢　

古
宮
さ

ん
は
ご
自
身
も
Ｍ

＆
Ａ
で
事
業
を
売

却
し
た
経
験
が
あ

り
ま
す
ね
。

　

古
宮　

私
の
場

合
は
、
新
し
い

事
業
を
立
ち
上

げ
て
、
自
分
の
パ

ワ
ー
で
一
定
の
規

模
ま
で
成
長
さ
せ

る
。
そ
し
て
、
そ

の
事
業
を
他
の
誰

か
に
委
ね
た
ら
、

も
っ
と
社
会
の
役

に
立
つ
、
も
っ
と

成
長
す
る
は
ず
だ

と
思
っ
て
、
バ
ト

ン
タ
ッ
チ
し
た
。

　

藤
沢　

中
村
さ

ん
が
扱
っ
た
Ｍ
＆

Ａ
で
も
古
宮
さ
ん

の
よ
う
な
ケ
ー
ス

が
あ
り
ま
す
か
。

　

中
村　

若
い
ベ
ン
チ
ャ
ー
経
営

者
に
は
そ
う
い
う
ケ
ー
ス
が
あ
る

と
思
う
が
、
圧
倒
的
に
多
い
の
は

事
業
承
継
の
た
め
の
Ｍ
＆
Ａ
。
跡

継
ぎ
の
い
な
い
経
営
者
が
困
っ
て

相
談
に
来
る
。

　

藤
沢　

橋
本
さ
ん
は
ど
う
い
う

ア
ド
バ
イ
ス
を
し
て
い
ま
す
か
。

　

橋
本　

事
業
承
継
の
計
画
を
10

年
ぐ
ら
い
か
け
て
や
り
ま
し
ょ

う
、
と
ア
ド
バ
イ
ス
し
て
い
る
。

経
営
者
が
55
歳
で
あ
れ
ば
、
最
終

的
に
65
歳
で
会
長
職
に
引
く
ま
で

10
年
か
け
る
プ
ラ
ン
を
描
く
。
し

か
し
現
実
問
題
と
し
て
、
そ
う
し

た
承
継
プ
ラ
ン
を
実
践
し
て
い
る

の
は
わ
ず
か
15
％
程
度
。
や
は
り

潜
在
的
な
問
題
が
顕
在
化
し
た

時
、
ご
自
身
の
健
康
問
題
や
事
業

の
先
行
き
が
急
に
不
透
明
に
な
る

な
ど
、
１
、２
年
で
解
決
し
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
会
社
も
多
い
。

　

藤
沢　

Ｍ
＆
Ａ
が
ひ
と
つ
の
選

択
肢
に
な
っ
て
き
た
と
い
う
こ
と

で
す
が
、特
に
地
方
の
企
業
で
は
、

Ｍ
＆
Ａ
で
自
分
の
会
社
を
売
る
こ

と
に
体
面
上
悩
ま
れ
る
経
営
者
も

多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

中
村　

そ
れ
は
多
い
と
思
う
。

た
だ
、
年
々
変
わ
っ
て
き
て
い
る

感
じ
が
す
る
。
い
ま
は
Ｍ
＆
Ａ
の

記
事
も
い
っ
ぱ
い
出
て
い
る
し
、

社
員
た
ち
も
社
長
の
年
齢
が
上

が
っ
て
い
く
と
、
跡
継
ぎ
や
後
継

者
が
い
な
い
こ

と
を
ひ
そ
か
に

心
配
し
て
い
る
。

一
方
で
、
社
長

だ
け
逃
げ
た
と

思
わ
れ
る
の
で

は
な
い
か
と
思

い
煩
う
経
営
者

も
い
る
が
、
社

員
の
こ
と
を
考

え
て
ベ
ス
ト
の

選
択
を
す
れ
ば
、

周
り
も
納
得
す

る
。

　

藤
沢　

古
宮

さ
ん
が
会
社
を

売
却
し
た
場
合

は
ど
う
で
し
た

か
。

　

古
宮　

社
員

と
い
う
の
は
基

本
的
に
は
自
分

た
ち
の
生
活
が

ち
ゃ
ん
と
保
障

さ
れ
る
の
で
あ

れ
ば
、
そ
の
他

の
要
素
は
そ
れ

ほ
ど
問
題
に
し
な
い
。
経
営
者
の

方
が
思
い
込
み
す
ぎ
る
と
こ
ろ
も

あ
る
。
売
却
先
が
き
ち
ん
と
し
た

事
業
会
社
で
、
社
員
の
身
分
や
給

料
な
ど
、
い
ろ
い
ろ
な
面
で
保
障

さ
れ
て
い
る
こ
と
を
は
っ
き
り
伝

え
た
う
え
で
、
Ｍ
＆
Ａ
を
実
行
す

れ
ば
、何
も
心
配
は
な
い
と
思
う
。

　

藤
沢　

取
引
先
と
の
関
係
は
ど

う
で
す
か
。

　

西
澤　

メ
ー
カ
ー
の
下
請
け
会

社
に
よ
く
あ
る
話
だ
が
、
社
長
が

だ
ん
だ
ん
年
を
取
り
、
判
断
が
悪

く
、
決
断
力
も
鈍
く
な
る
。
社
長

は
自
分
で
は
し
っ
か
り
し
て
い
る

と
思
っ
て
い
る
の
で
、
部
品
を
供

給
す
る
取
引
先
を
含
め
て
周
り
は

何
も
言
え
な
い
。
こ
う
い
う
会
社

が
Ｍ
＆
Ａ
で
事
業
を
譲
渡
す
れ

ば
、
社
員
の
気
持
ち
は
落
ち
着
く

し
、
取
引
先
も
安
心
し
て
供
給
す

る
よ
う
に
な
る
。

　

藤
沢　

古
宮
さ
ん
は
会
社
の
売

却
を
、
社
員
や
取
引
先
に
ど
う
い

う
タ
イ
ミ
ン
グ
で
伝
え
ま
し
た

か
。

　

古
宮　

主
要
な
幹
部
社
員
に
は

少
し
早
め
に
、
契
約
す
る
ち
ょ
っ

と
前
ぐ
ら
い
に
話
し
た
。
一
般
の

社
員
に
は
社
長
の
自
分
か
ら
説
明

し
た
が
、
幹
部
が
そ
の
中
身
を

知
っ
て
い
る
こ
と
で
、「
大
丈
夫

だ
よ
」と
い
う
安
心
を
さ
せ
る
役

割
を
担
っ
て
も
ら
っ
た
。
取
引
先

に
は
い
ろ
い
ろ
秘
密
情
報
が
あ
る

の
で
、契
約
ま
で
言
え
な
か
っ
た
。

　

藤
沢　

Ｍ
＆
Ａ
に
つ
い
て
誰
に

相
談
し
た
ら
い
い
の
で
し
ょ
う

か
。

　

橋
本　

身
近
な
顧
問
税
理
士
に

相
談
す
る
経
営
者
が
多
い
よ
う
だ

が
、
顧
問
税
理
士
は
Ｍ
＆
Ａ
が
起

こ
る
と
、
た
い
て
い
代
え
ら
れ
る

運
命
が
待
っ
て
い
る
。
利
益
相
反

に
な
り
が
ち
な
の
で
、
必
ず
別
の

専
門
家
に
セ
カ
ン
ド
オ
ピ
ニ
オ
ン

を
求
め
た
い
。

　

西
澤　

Ｍ
＆
Ａ
も
結
婚
の
時
と

一
緒
で〝
仲
人
〟
が
い
た
方
が
い

い
。
Ｍ
＆
Ａ
キ
ャ
ピ
タ
ル
パ
ー
ト

ナ
ー
ズ
の
よ
う
な
会
社
が
利
益
相

反
を
防
ぐ
仲
介
役
と
し
て
ア
ド
バ

イ
ザ
ー
に
な
る
必
要
が
あ
る
。

　

藤
沢　

ア
ド
バ
イ
ザ
ー
と
し
て

心
が
け
て
い
る
こ
と
は
何
で
す

か
。

　

中
村　

Ｍ
＆
Ａ
の
ア
ド
バ
イ

ザ
ー
と
し
て
何
が
大
事
か
と
考
え

る
と
、「
誠
意
」
の
ひ
と
言
に
尽

き
る
。
会
社
の
将
来
、
社
員
の
将

来
を
請
け
負
っ
て
い
く
仕
事
だ
か

ら
、
誠
意
を
持
っ
て
命
が
け
で
仕

上
げ
て
い
く
と
い
う
気
合
い
、
使

命
感
の
あ
る
集
団
で
な
い
と
、
遂

行
で
き
な
い
と
考
え
て
い
る
。

　

藤
沢　

パ
ネ
ラ
ー
の
皆
さ
ん
、

貴
重
な
お
話
を
い
た
だ
き
、
あ
り

が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

中
小
企
業
の
発
展
的
な
事
業
承
継
問
題
を

解
決
す
る
友
好
的
な
M
&
A
の
活
用

Ｍ＆Ａ増加の背景
グローバル競争 ＋ 少子高齢化

出所：M&Aキャピタルパートナーズ

オ
ー
ナ
ー
経
営
者
の
た
め
の
Ｍ
＆
Ａ
活
用
法

プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン

結婚と一緒で“仲人”がいた方がいい──西澤氏
Ｍ＆Ａが事業承継のひとつの選択肢に──橋本氏
立ち上げた事業の更なる成長をめざす──古宮氏
会社と社員の将来を考えて誠実に対応──中村氏

　日本経済の根幹を支える中堅・中小企業にとって、
経営者の高齢化と後継者不足は深刻な問題だ。日
本経済新聞社はこのほど、日経産業新聞フォーラム
「オーナー経営者のための事業承継・Ｍ＆Ａ活用法」

を東京都内で開催した。今年ソフトバンクと経営統
合したイー・アクセスの創業者で取締役名誉会長の
千本倖生氏が基調講演したほか、プレゼンテーショ
ンとパネルディスカッションが行われた。

オーナー経営者のための事業承継・Ｍ＆Ａ活用法
～時の人が語る！ 経営者最大の決断～

広　告

Ｍ＆Ａキャピタルパートナーズ代表取締役

中村 悟氏

企
業
・
従
業
員
・
オ
ー
ナ
ー
す
べ
て
が
幸
せ
に
な
る
Ｍ
＆
Ａ
と
は

パ
ネ
ル
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン

みつば代表取締役

古宮 清隆氏

【
パ
ネ
リ
ス
ト
】

＊
パ
ネ
リ
ス
ト
に
は
Ｍ
＆
Ａ
キ
ャ
ピ
タ
ル
パ
ー
ト
ナ
ー
ズ

　

代
表
取
締
役
の
中
村
悟
氏
も
参
加
し
た
。

【
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
タ
ー
】

日本Ｓ＆Ｔ代表取締役

西澤 民夫氏
社外ＣＦＯサービス代表取締役・公認会計士

橋本 聡氏
シンクタンク・ソフィアバンク代表

藤沢 久美氏

譲渡希望企業の増加

■深刻な後継者難
　▶2/3が後継者不在
　▶社長の高齢化

■事業の不確実性
　▶国内市場の縮小
　▶競争激化

譲受希望企業の増加

■グローバル競争

■集約化

M&A
増加

イー・アクセス取締役名誉会長

千本 倖生氏


