
日
本
経
済
の
成
長
に
向
け
た
要
と
し
て
、「
中
堅
企
業
」
に
注
目
が
集
ま
っ
て
い
る
。
一
方
で
、
単
に
事
業
や
人
員
を

増
や
し
た
結
果
、
収
益
性
の
向
上
に
課
題
が
生
じ
て
い
る
企
業
も
少
な
く
な
い
。
そ
う
し
た
企
業
に
お
い
て
は
、
持

株
会
社
体
制
へ
の
転
換
と
、
適
切
な
グ
ル
ー
プ
体
制
の
構
築
が
効
果
的
な
対
応
と
な
る
。
金
融
機
関
は
金
融
支
援
と

併
せ
て
適
切
な
サ
ポ
ー
ト
を
提
供
す
る
た
め
に
も
、
日
頃
か
ら
経
営
者
と
の
リ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
深
め
る
べ
き
で
あ
る
。

中
堅
企
業
の
価
値
向
上
に
資
す
る

「
持
株
会
社
」
体
制
へ
の
移
行
の
勘
所

金
融
機
関
が
担
う
べ
き
は

グ
ル
ー
プ
経
営
の
高
度
化
を
支
援
す
る
役
割

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

　

２
０
２
４
年
、
中
堅
企
業
（
注
１
）

の
成
長
支
援
を
盛
り
込
ん
だ
「
改
正

産
業
競
争
力
強
化
法
」
が
成
立
し
た
。

地
域
振
興
の
牽
引
役
や
新
陳
代
謝
の

受
け
皿
と
し
て
、
日
本
経
済
の
成
長

に
最
も
貢
献
が
期
待
さ
れ
る
中
堅
企

業
に
対
し
、
政
府
は
強
力
に
バ
ッ
ク

ア
ッ
プ
す
る
姿
勢
を
明
確
に
し
た
。

す
で
に
設
備
投
資
や
Ｍ
＆
Ａ
、
賃
上

げ
な
ど
に
関
す
る
補
助
金
や
税
制
優

遇
措
置
を
講
じ
て
い
る
。

　

し
か
し
今
、「
大
企
業
よ
り
も
知

名
度
と
資
本
力
が
劣
る
」
と
い
う
中

小
企
業
の
弱
点
と
、「
中
小
企
業
よ

り
も
機
動
力
が
劣
り
、
固
定
費
が
高

い
」
と
い
う
大
企
業
の
欠
点
を
併
せ

持
つ
よ
う
な
、
中
途
半
端
な
中
堅
企

業
が
増
加
し
て
い
る
。
こ
う
し
た
企

業
体
質
で
は
、
中
長
期
的
に
収
益
性

を
高
め
る
こ
と
は
難
し
い
。
そ
こ
で

有
効
に
な
る
の
が
、
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン

グ
（
持
株
会
社
）
経
営
へ
の
転
換
や
、

そ
の
た
め
の
体
制
構
築
で
あ
る
（
注

２
）。

　

近
年
、
上
場
大
企
業
か
ら
中
堅
・

中
小
企
業
に
至
る
ま
で
、
持
株
会
社

経
営
に
移
行
す
る
企
業
が
増
加
し
て

い
る
。
こ
の
背
景
に
は
、
国
内
内
需

の
縮
小
傾
向
や
モ
ノ
余
り
で
、
一
つ

の
事
業
に
経
営
資
源
を
集
中
し
て
も

成
長
性
と
持
続
性
に
限
界
が
見
え
て

き
た
こ
と
が
あ
る
。

　

複
数
の
事
業
を
組
み
合
わ
せ
て
、

よ
り
大
き
な
付
加
価
値
を
創
造
し
、

シ
ナ
ジ
ー
（
相
乗
効
果
）
を
得
て
成

長
を
目
指
す
戦
略
を
「
事
業
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
戦
略
」
と
い
う
。
こ
れ
が
、

持
株
会
社
経
営
を
導
入
し
て
い
る
企

業
の
多
く
が
採
用
し
て
い
る
戦
略
で

あ
る
。

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

中
堅
企
業
の
収
益
力
向
上
を

目
指
す
持
株
会
社
経
営

タ
ナ
ベ
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

取
締
役

福
元
章
士
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中堅企業の「持株会社」化の意義

　

昨
今
、
事
業
の
す
べ
て
を
自
前
で

立
ち
上
げ
育
成
す
る
だ
け
で
は
、
外

部
環
境
の
変
化
ス
ピ
ー
ド
に
対
応
し

た
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
構
築
す

る
こ
と
は
難
し
い
。
そ
こ
で
、
株
式

譲
渡
や
株
式
交
換
に
よ
り
、
企
業
の

買
収
や
子
会
社
の
売
却
を
柔
軟
に
実

施
す
る
こ
と
が
不
可
欠
で
あ
る
。
そ

し
て
、
持
株
会
社
化
は
、
事
業
ポ
ー

ト
フ
ォ
リ
オ
の
最
適
化
を
迅
速
に
進

め
ら
れ
る
経
営
体
制
と
し
て
活
用
さ

れ
て
い
る
。

　

持
株
会
社
の
設
立
や
グ
ル
ー
プ
再

編
で
は
、
そ
れ
に
伴
う
資
金
が
必
要

に
な
る
た
め
、
金
融
機
関
と
し
て
も

そ
の
際
の
資
金
調
達
に
お
け
る
ア
ド

バ
イ
ス
や
、
実
務
面
の
支
援
が
重
要

に
な
っ
て
く
る
。
こ
れ
は
、
事
業
ポ

ー
ト
フ
ォ
リ
オ
最
適
化
を
進
め
る
上

で
不
可
欠
な
サ
ポ
ー
ト
で
あ
る
。

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

　

一
方
で
真
の
課
題
は
、
持
株
会
社

体
制
の
構
築
後
、
グ
ル
ー
プ
全
体
で

企
業
価
値
を
高
め
て
い
く
た
め
の
方

策
で
あ
る
。

　

具
体
的
に
は
、
経
営
理
念
を
確
立

し
た
上
で
各
種
の
機
能
を
設
計
し
、

経
営
の
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ

ク
ル
を
回
す
必
要
が
あ

る
（
図
表
）。
こ
の
中

で
、
特
に
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
機
能
の
設
計
に
お
い

て
は
、
グ
ル
ー
プ
と
し

て
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
・
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
・
シ
ス
テ

ム
（
Ｃ
Ｍ
Ｓ
）
を
導
入

す
る
こ
と
が
不
可
欠
で

あ
る
。
金
融
機
関
と
も

連
携
し
て
グ
ル
ー
プ
全

体
の
資
金
管
理
を
実
施

し
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ

ー
を
効
率
化
す
る
必
要

が
あ
る
。

　

次
に
こ
う
し
た
観
点

を
踏
ま
え
て
「
あ
る
べ

き
グ
ル
ー
プ
体
制
」
を

設
定
し
た
上
で
、
体
制

の
構
築
に
取
り
組
ん
だ

中
堅
企
業
Ａ
社
の
事
例

を
紹
介
す
る
。
Ａ
社
は

関
西
に
本
社
を
置
く
住

宅
メ
ー
カ
ー
で
あ
り
、

一
戸
建
て
住
宅
や
注
文

住
宅
を
手
掛
け
て
い
る
。

住
宅
事
業
に
お
い
て
関

連
会
社
４
社
を
有
す
る

ほ
か
、
近
年
で
は
事
業

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

グ
ル
ー
プ
経
営
実
現
に
向
け
た

体
制
整
備
の
在
り
方

〔図表〕 グループ経営に求められる機能とＰＤＣＡサイクル

（出所） 　タナベコンサルティング作成

•グループビジョンマ
ネジメント
•事業ポートフォリオ
（資源配分）
•グループ事業計画
（予算）
•グループブランディ
ング

•意思決定プロセス・
権限と責任
•コンプライアンス・
リスク管理
•事業会社監査制度
•グループ諸規程の整
備・運用

•グループ管理会計シ
ステム

•グループ業績マネジ
メント

•グループＣＭＳ（キ
ャッシュ・マネジメ
ント・システム）

グループ経営
企画機能

（戦略・企画）

財務・経理
（会計・税務・
債権回収管理）

人事・労務
（労務管理・給料関係）

情報システム（ＩＴ）
（ＩＴインフラ・

ＥＲＰ）

グループ
ガバナンス機能
（統治・監督）

グループ
マネジメント機能
（管理・評価）

グループ理念（ミッション・ビジョン・バリュー）

コーポレートセンター（グループ経営インフラ）

グループ経営プラットフォーム
グループ本社（ホールディングカンパニー）

Plan
ビジョン・
戦略事業計画

テーマ
２

テーマ １

シェアードサービスセンター（共通オペレーションインフラ）テーマ ５

テーマ
３

テーマ
４

Check
モニタリング
評価

Action
フィード
バック

事業会社
方針・予算

Do　実行・推進

事業会社Ａ 事業会社Ｂ 事業会社Ｃ 事業会社Ｄ 事業会社Ｅ
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の
多
角
化
を
図
り
、
ホ
テ
ル
事
業
関

連
会
社
３
社
、
介
護
施
設
運
営
事
業

会
社
１
社
、
ア
グ
リ
事
業
関
連
会
社

１
社
を
加
え
た
企
業
グ
ル
ー
プ
を
構

成
し
て
い
る
。

　

Ａ
社
グ
ル
ー
プ
に
お
け
る
意
思
決

定
は
従
来
、
社
長
を
中
心
と
し
た
ト

ッ
プ
ダ
ウ
ン
型
の
構
造
だ
っ
た
。
し

か
し
、
次
世
代
へ
の
事
業
承
継
を
見

据
え
、
グ
ル
ー
プ
全
体
の
意
思
決
定

構
造
を
変
革
す
る
必
要
が
あ
り
、
グ

ル
ー
プ
に
お
け
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
機
能

と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
を
優
先
し
て

強
化
す
る
こ
と
と
し
た
。

　

ガ
バ
ナ
ン
ス
体
制
で
は
、
権
限
と

責
任
、
そ
し
て
意
思
決
定
プ
ロ
セ
ス

か
ら
見
直
し
た
。
具
体
的
に
は
、
決

裁
権
限
を
ブ
ラ
ッ
シ
ュ
ア
ッ
プ
し
、

役
員
や
部
門
長
へ
の
権
限
委
譲
を
よ

り
大
き
く
し
た
。
会
議
の
運
営
責
任

者
に
も
大
き
な
責
任
を
持
た
せ
る
と

と
も
に
、
社
内
で
の
議
論
や
調
整
の

場
を
あ
え
て
設
け
る
こ
と
で
、
実
践

型
の
経
営
人
材
育
成
の
一
環
と
し
た
。

　

さ
ら
に
、
こ
れ
ま
で
事
業
会
社
に

対
す
る
監
査
を
実
施
で
き
て
い
な
か

っ
た
た
め
、
そ
の
体
制
を
新
た
に
構

築
し
た
。
そ
の
際
、
権
限
委
譲
を
進

め
る
上
で
は
、
意
思
決
定
が
ル
ー
ル

に
の
っ
と
っ
た
も
の
か
、
ま
た
不
正

が
な
い
か
を
チ
ェ
ッ
ク
す
る
機
能
を

構
築
す
る
必
要
が
あ
っ
た
。
そ
れ
ら

を
踏
ま
え
た
内
部
監
査
業
務
マ
ニ
ュ

ア
ル
や
チ
ェ
ッ
ク
リ
ス
ト
の
作
成
、

監
査
実
施
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
の
整
備
を

中
心
に
進
め
た
。

　

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
体
制
に
つ
い
て
は
、

現
状
の
部
門
別
管
理
会
計
や
人
材
採

用
・
育
成
体
系
を
分
析
。
そ
れ
を
も

と
に
、
事
業
別
の
Ｋ
Ｐ
Ｉ
（
重
要
業

績
評
価
指
標
）
設
定
や
業
績
評
価
項

目
、
グ
ル
ー
プ
全
体
で
の
採
用
・
人

材
育
成
体
系
を
構
築
し
、
運
用
す
る

こ
と
と
し
た
。

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

　

中
堅
企
業
の
成
長
に
は
、
経
営
者

の
成
長
意
欲
を
ど
う
高
め
て
い
く
か
、

必
要
な
成
長
投
資
の
資
金
を
ど
う
調

達
す
る
か
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
ど
う
機

能
さ
せ
る
か
、
と
い
っ
た
課
題
が
あ

る
。
こ
れ
ら
に
対
処
し
て
い
く
上
で
、

金
融
機
関
を
は
じ
め
と
す
る
パ
ー
ト

ナ
ー
の
存
在
は
不
可
欠
で
あ
る
。
特

に
資
金
調
達
、
人
材
確
保
、
Ｍ
＆
Ａ
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
海
外
展
開
な
ど

つ
い
て
の
支
援
が
重
要
で
あ
る
。

　

資
金
調
達
面
の
ほ
か
地
域
経
済
に

お
け
る
成
長
支
援
の
役
割
を
担
う
金

融
機
関
の
果
た
す
役
割
は
、
非
常
に

重
要
に
な
っ
て
い
る
。
金
融
機
関
は

経
営
者
と
の
日
常
的
な
リ
レ
ー
シ
ョ

ン
を
通
じ
て
企
業
の
現
状
を
把
握
し
、

成
長
投
資
を
含
め
た
戦
略
の
背
景
を

常
に
理
解
し
て
お
く
必
要
が
あ
る
。

経
営
者
へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
と
日
々
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
こ
そ
が
、
支

援
の
要
諦
だ
と
い
っ
て
も
過
言
で
は

な
い
。

　

例
え
ば
、
持
株
会
社
経
営
へ
移
行

す
る
企
業
で
あ
れ
ば
、
組
織
再
編
に

お
け
る
資
金
面
以
外
の
課
題
に
も
対

応
す
る
必
要
が
あ
る
。
す
で
に
グ
ル

ー
プ
経
営
を
実
践
し
て
い
る
企
業
で

あ
れ
ば
、
グ
ル
ー
プ
経
営
の
機
能
が

適
切
に
備
わ
っ
て
い
る
か
ど
う
か
を

判
断
す
る
な
ど
、
幅
広
い
経
営
の
視

点
で
企
業
を
「
診
る
」
こ
と
が
重
要

で
あ
る
。
そ
し
て
、
よ
り
高
度
な
専

門
性
が
必
要
な
場
合
は
外
部
リ
ソ
ー

ス
を
活
用
し
、
中
堅
企
業
の
企
業
価

値
向
上
に
貢
献
す
る
共
創
の
ス
タ
ン

ス
が
求
め
ら
れ
る
。

　

特
に
、
企
業
経
営
に
お
け
る
投
資

判
断
と
資
金
調
達
に
つ
い
て
ト
ー
タ

ル
で
提
案
す
る
こ
と
が
、
金
融
機
関

に
求
め
ら
れ
る
重
要
な
役
割
と
な
る
。

そ
の
た
め
に
は
、
画
一
的
な
商
品
提

案
で
は
な
く
、
企
業
の
規
模
や
業
種
、

経
営
戦
略
に
応
じ
た
柔
軟
な
サ
ー
ビ

ス
を
提
供
す
る
こ
と
が
不
可
欠
で
あ

る
。
企
業
ご
と
に
異
な
る
課
題
や
目

標
に
合
わ
せ
た
適
切
な
ソ
リ
ュ
ー
シ

ョ
ン
と
、
短
期
的
利
益
だ
け
で
は
な

く
長
期
的
視
点
で
成
長
を
見
据
え
た

提
案
を
行
い
、
そ
の
実
装
を
支
援
し

て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

（
注
）１　

中
小
企
業
を
除
く
従
業
員
２
０

０
０
人
以
下
の
企
業
。

２　

こ
こ
で
い
う
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

経
営
と
は
、
親
会
社
で
あ
る
持
株
会

社
を
中
心
に
複
数
の
子
会
社
（
事
業

会
社
）
が
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を

形
成
し
、
グ
ル
ー
プ
で
成
長
を
目
指

す
経
営
体
制
の
こ
と
。

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る

投
資
判
断
と
資
金
調
達
の
支
援

ふ
く
も
と　

し
ょ
う
じ

収
益
・
財
務
戦
略
構
築
を
専
門
分
野

と
し
て
、
建
設
、
住
宅
、
製
造
、
小

売
業
な
ど
幅
広
い
業
界
で
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
を
実
施
。
企
業
再
生
、
組

織
再
編
、
事
業
承
継
な
ど
の
タ
ー
ン

ア
ラ
ウ
ン
ド
支
援
も
数
多
く
手
掛
け

る
。「
１
社
で
も
多
く
企
業
の
成
長

を
誠
心
誠
意
サ
ポ
ー
ト
す
る
」
を
モ

ッ
ト
ー
に
、
経
営
者
の
パ
ー
ト
ナ
ー

と
し
て
、
さ
ま
ざ
ま
な
経
営
課
題
を

解
決
に
導
い
て
い
る
。
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