
中
小
企
業
の
Ｓ
Ｄ
Ｇｓ
は
、

世
界
に
先
行
す
る
も
言
語
化
さ
れ
ず

村
上　

日
本
人
は
、
随
分
以
前
か
ら
環
境
保
全
へ
の
意

識
は
高
く
、
リ
サ
イ
ク
ル
の
た
め
の
紙
や
プ
ラ
ス
チ
ッ

ク
ゴ
ミ
の
分
別
を
何
年
も
前
か
ら
行
っ
て
き
て
い
ま
す
。

株
主
第
一
主
義
と
い
う
わ
け
で
も
あ
り
ま
せ
ん
。
に
も

か
か
わ
ら
ず
、環
境
に
関
す
る
国
際
会
議
に
お
い
て
は
、

環
境
対
策
に
最
も
消
極
的
な
国
と
し
て
レ
ッ
テ
ル
が
貼

ら
れ
て
い
ま
す
。
多
く
の
中
小
企
業
に
と
っ
て
、
最
近

の
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
な
ど
へ
の
世
界
的
な
急
激
な
流
れ
は
、
戸

惑
い
の
方
が
大
き
く
、
ま
だ
腹
落
ち
し
て
い
な
い
よ
う

に
思
わ
れ
ま
す
。

入
山　

私
の
感
覚
も
、
結
構
近
い
で
す
。
日
本
は
、
実

は
既
に
今
世
界
で
言
わ
れ
始
め
て
い
る
よ
う
な
こ
と
を

随
分
や
っ
て
き
て
い
る
の
で
す
。
そ
の
明
確
な
理
由
も

あ
り
ま
す
。
日
本
の
企
業
は
、
ほ
と
ん
ど
が
中
小
企
業

な
の
で
す
が
、
中
小
企
業
の
方
が
、
長
期
志
向
性
、
ロ

ン
グ
タ
ー
ム
オ
リ
エ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
と
言
う
の
で
す
が
、

を
持
っ
て
い
る
か
ら
で
す
。
中
小
企
業
の
多
く
は
同
族

会
社
（
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
）
で
す
。
同
族
会
社
と

い
う
イ
メ
ー
ジ
が
あ
ま
り
良
く
な
い
と
す
る
と
、
メ
デ

ィ
ア
の
取
り
上
げ
方
が
悪
い
だ
け
で
、
実
は
フ
ァ
ミ
リ

ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
方
が
強
い
の
で
す
。
実
際
に
、
上
場
企

Interviewer
京都総合経済研究所

執行役員東京経済調査部長
村上  憲司

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

入
山
章
栄
氏
に
聞
く

　
Ｓ
Ｄ
Ｇｓ
、脱
炭
素
社
会
の
実
現
、

社
会
課
題
解
決
型
経
営
と
い
っ
た

世
界
的
な
大
き
な
う
ね
り
が
押
し

寄
せ
て
き
て
い
る
。一
方
、日
本
で

は
、随
分
以
前
か
ら
資
源
リ
サ
イ

ク
ル
や
環
境
保
全
な
ど
、持
続
的

な
社
会
の
実
現
に
積
極
的
に
取
り

組
ん
で
き
た
。私
達
は
、最
近
の

世
界
的
な
潮
流
を
ど
の
よ
う
に

理
解
し
、向
き
合
え
ば
良
い
の
か
。

　

経
営
学
の
先
端
理
論
に
精
通
し
、

「
世
界
標
準
の
経
営
理
論
」を
執

筆
さ
れ
、各
種
講
演
な
ど
で
も
活

躍
さ
れ
て
い
る
入
山
教
授
に
、日

本
企
業（
特
に
中
小
企
業
）の
現

在
地
と
今
後
の
取
り
組
み
方
な
ど

に
つ
い
て
伺
っ
た
。

今
こ
そ
中
小
企
業
の

今
こ
そ
中
小
企
業
の

強
み
を
活
か
す

強
み
を
活
か
す

今
こ
そ
中
小
企
業
の

強
み
を
活
か
す



業
の
過
去
40
年
間
の
利
益
率
や
成
長
率
を
分
析
す
る
と
、

村
田
製
作
所
、
堀
場
製
作
所
、
星
野
リ
ゾ
ー
ト
、
ユ
ニ

チ
ャ
ー
ム
、
私
が
取
締
役
を
し
て
い
る
ロ
ー
ト
製
薬
も

そ
う
で
す
が
、
明
ら
か
に
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
方
が
高
い
の
で
す
。
こ
れ
は
星
野
リ

ゾ
ー
ト
の
星
野
さ
ん
と
も
意
見
が
一
致
し
て
い
る
の
で

す
が
、
そ
の
背
景
は
、
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
に
と
っ

て
大
事
な
の
は
、
一
部
上
場
企
業
の
よ
う
に
四
半
期
決

算
の
成
績
で
は
な
く
て
、
10
年
後
、
20
年
後
、
理
想
的

に
は
30
年
後
に
会
社
が
幸
せ
な
状
態
で
あ
る
こ
と
な
の

で
す
。
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
な
ら
ば
、子
ど
も
に
は
、

自
分
が
引
退
す
る
20
〜
30
年
後
に
ベ
ス
ト
な
状
態
で
事

業
を
継
が
せ
た
い
と
考
え
ま
す
。
で
す
か
ら
、
マ
ー
ケ

ッ
ト
を
考
え
る
と
き
に
は
、
社
会
問
題
を
か
か
え
る
よ

う
な
マ
ー
ケ
ッ
ト
は
20
〜
30
年
後
に
は
存
在
し
て
い
な

い
と
か
、
未
来
っ
て
ど
う
な
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
と

い
っ
た
こ
と
を
よ
く
考
え
て
い
る
の
で
す
。
つ
ま
り
、

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
や
社
会
課
題
解
決
な
ど
の
観
点
は
、
も
と
も

と
十
分
検
討
さ
れ
て
き
た
こ
と
な
の
で
す
。
長
期
志
向

性
が
あ
れ
ば
、
関
係
者
は
腹
落
ち
し
ま
す
の
で
、
サ
ポ

ー
ト
し
た
方
が
良
い
と
判
断
す
れ
ば
、
寄
付
を
し
た
り

財
団
を
設
立
し
た
り
し
な
が
ら
、
社
会
貢
献
活
動
も
し

て
き
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
日
本
の
企
業
は
、
も
と
も

と
言
語
化
さ
れ
て
い
な
い
と
こ
ろ
で
、
長
期
的
な
観
点

か
ら
の
経
営
を
結
構
実
践
し
て
き
て
い
る
の
で
す
。

　

そ
こ
に
急
に
外
か
ら
脱
炭
素
社
会
の
実
現
や
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ

の
流
れ
が
押
し
寄
せ
て
き
て
、
日
本
は
遅
れ
て
い
る
、

と
言
わ
れ
て
い
る
の
で
す
が
、
遅
れ
て
い
る
の
は
実
は

有
名
上
場
企
業
の
方
な
の
で
す
。
有
名
大
企
業
は
、
短

期
的
な
収
益
に
と
ら
わ
れ
、
長
期
的
な
視
点
に
欠
け
る

傾
向
が
あ
り
ま
す
。
大
企
業
が
長
期
的
な
視
点
を
持
つ

た
め
に
は
、
経
営
陣
が
、
世
界
が
進
み
そ
う
な
方
向
性

を
徹
底
的
に
議
論
し
、
長
期
的
に
自
分
た
ち
は
何
を
や

っ
て
い
く
か
を
腹
落
ち
さ
せ
る
た
め
の
道
具
と
し
て

「
メ
ガ
ト
レ
ン
ド
」（
図
表
１
参
照
）
を
策
定
す
る
と
い

っ
た
工
夫
が
必
要
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、
中
小
企
業
で
も

検
討
の
際
の
道
具
と
し
て
活
用
し
て
も
い
い
で
す
が
、

先
ほ
ど
の
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
特
性
に
加
え
、
将

来
の
地
域
の
活
性
化
な
ど
と
い
っ
た
長
期
的
視
点
に
立

つ
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
の
で
、
そ
う
い
っ
た
道
具
が

な
く
と
も
、
も
と
も
と
言
語
化
さ
れ
て
い
な
い
と
こ
ろ

で
、
し
っ
か
り
実
践
さ
れ
て
き
て
い
る
企
業
が
多
い
と

思
う
の
で
す
。

村
上　

た
だ
、
言
語
化
さ
れ
て
い
な
い
と
、
第
三
者
に

は
な
か
な
か
理
解
さ
れ
ま
せ
ん
ね
。

入
山　

そ
の
と
お
り
で
す
。
ま
さ
に
勿
体
な
い
状
態
な

の
で
す
。
事
実
、私
が
出
席
し
て
い
る
取
締
役
会
で
は
、

い
つ
も
こ
の
話
に
な
り
ま
す
。
投
資
家
は
Ｅ
Ｓ
Ｇ
投
資

を
し
っ
か
り
し
た
い
し
、
逆
に
Ｅ
Ｓ
Ｇ
と
か
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ

の
観
点
の
な
い
会
社
に
は
全
く
投
資
し
な
い
と
い
う
世

界
的
な
ト
レ
ン
ド
が
で
き
て
い
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
上

場
企
業
は
、
早
く
や
ら
な
く
て
は
と
、
今
必
死
に
な
っ

て
統
合
報
告
書
な
ど
を
作
っ
て
い
ま
す
。
日
本
の
中
小

企
業
も
、
実
際
に
は
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
い
ろ
い
ろ
や
っ
て
き

て
い
る
わ
け
で
す
か
ら
、
そ
こ
に
光
を
当
て
て
、
う
ま

く
ア
ピ
ー
ル
す
べ
き
な
の
で
す
。
そ
う
い
う
意
味
で
、

あ
え
て
申
し
上
げ
る
と
、
日
本
の
中
小
企
業
は
、
長
期

的
な
視
点
か
ら
社
会
課
題
の
解
決
な
ど
に
し
っ
か
り
貢

献
し
て
き
て
い
る
こ
と
を
、
自
ら
が
積
極
的
に
ア
ピ
ー

ル
す
る
と
い
う
努
力
が
ま
だ
ま
だ
足
り
て
い
な
い
と
思

い
ま
す
。
そ
う
い
う
こ
と
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
く
れ
る
会

社
を
活
用
す
る
方
法
も
あ
り
ま
す
し
、
も
っ
と
安
価
で

手
軽
な
方
法
で
い
え
ば
、
手
許
の
ス
マ
ホ
で
動
画
を
撮

っ
て
、
Ｙ
ｏ
ｕ
Ｔ
ｕ
ｂ
ｅ
に
ア
ッ
プ
す
る
だ
け
で
、
世

界
中
の
人
が
見
て
く
れ
る
時
代
に
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

特
に
年
配
の
方
は
、
自
ら
を
能
動
的
に
変
化
さ
せ
る
努

力
が
必
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。

新
陳
代
謝
を
早
め
、

雇
用
の
流
動
化
を
図
る

村
上　

多
く
の
企
業
が
長
期
的
視
点
を
持
っ
て
い
る
に

も
か
か
わ
ら
ず
、
日
本
の
生
産
性
が
低
迷
し
て
い
る
の

は
な
ぜ
で
し
ょ
う
か
。

入
山　

高
度
成
長
期
が
終
了
し
た
後
も
、
効
率
が
悪
く

生
産
性
が
低
い
会
社
が
、
あ
る
程
度
残
存
し
続
け
て
い

る
こ
と
は
事
実
だ
と
思
い
ま
す
。
異
論
が
あ
る
か
も
し

れ
ま
せ
ん
が
、
日
本
が
あ
ま
り
変
化
で
き
な
い
ま
ま
こ

出典：『世界標準の経営理論』（入山章栄）

図表 1　メガトレンド（シーメンスの例）

メガトレンド 内　容

人口動態の変化 2050年に退職者が現在よりも10億人増加
する。

都市化 2050年に発展途上国および新興国の都市
の人口は、現在よりも30億人増加する。

デジタルの変革
2035年までにマイクロチップの計算能力、
記憶容量、およびデータ変換速度は、現在
よりも1000倍も高くなる。

資源不足／
気候の変化

現在の経済システムがこのまま続くならば、
資源とエネルギー消費のために、2050年
までに3つの地球が必要になる。



れ
ま
で
来
て
し
ま
っ
て
い
る
本
質
的
で
構
造
的
な
要
因

は
、
単
純
に
２
つ
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
１
点
目
は
、

企
業
の
新
陳
代
謝
が
あ
ま
り
進
ん
で
い
な
い
こ
と
で
す
。

２
点
目
は
、
雇
用
の
流
動
性
が
不
足
し
て
い
る
こ
と
で
す
。

　

企
業
は
、
も
う
少
し
新
陳
代
謝
が
あ
っ
て
も
良
い
は

ず
で
す
。「
学
者
が
言
う
の
は
簡
単
だ
が
、
会
社
が
な
く

な
っ
た
ら
雇
用
は
ど
う
す
る
ん
だ
」
と
い
う
話
が
あ
る

と
思
う
の
で
す
が
、
従
業
員
か
ら
み
る
と
、
効
率
の
悪

い
会
社
で
は
な
く
、
効
率
の
良
い
会
社
に
行
っ
て
、
自

分
の
力
を
思
う
存
分
発
揮
で
き
る
方
が
良
い
わ
け
で
す
。

　

け
れ
ど
も
、
実
は
、
新
陳
代
謝
と
い
う
点
で
も
、
中

小
企
業
に
こ
そ
大
い
に
チ
ャ
ン
ス
が
あ
る
と
思
っ
て
い

ま
す
。
企
業
は
、
い
ろ
い
ろ
な
業
務
が
複
雑
に
結
び
つ

い
て
ル
ー
テ
ィ
ン
（
仕
事
の
仕
方
）
が
形
成
さ
れ
、
全

体
と
し
て
う
ま
く
回
っ
て
い
る
わ
け
で
す
。
そ
の
結
び

つ
き
の
こ
と
を
「
経
路
依
存
性
」（
図
表
２
参
照
）
と

い
い
ま
す
。
日
本
の
企
業
は
、
こ
の
30
年
間
、
経
路
依

存
性
が
非
常
に
強
く
、
い
ろ
い
ろ
な
も
の
が
う
ま
く
か

み
合
い
す
ぎ
て
い
て
、
ど
こ
か
一
部
を
時
代
に
合
わ
な

い
か
ら
変
え
よ
う
と
し
て
も
な
か
な
か
変
え
ら
れ
な
か

っ
た
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
な
の
で
変
え
る
な
ら

ば
全
体
を
変
え
る
必
要
が
出
て
く
る
の
で
す
が
、
実
際

に
は
非
常
に
大
変
な
こ
と
で
す
。
で
も
よ
く
考
え
る
と
、

規
模
が
大
き
い
う
え
に
、
い
ろ
い
ろ
な
も
の
が
絡
み
合

い
す
ぎ
て
い
る
大
企
業
を
変
え
る
こ
と
の
方
が
と
て
も

大
変
な
の
で
す
。
特
に
、
社
長
が
２
年
２
期
と
か
３
年

２
期
で
交
替
す
る
よ
う
な
上
場
企
業
ほ
ど
難
し
い
の
で

す
。
全
体
を
変
え
る
に
は
、
多
分
10
年
は
必
要
で
し
ょ

う
。
そ
の
意
味
か
ら
も
、
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
中

小
企
業
の
方
が
か
な
り
有
利
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
こ
で

大
事
に
な
っ
て
く
る
の
は
、
や
は
り
経
営
者
が
「
変
え

る
」
と
い
う
強
い
意
志
を
持
て
る
か
ど
う
か
と
い
う
こ

と
だ
と
思
い
ま
す
。
全
て
に
当
て
は
ま
る
わ
け
で
は
な

い
で
す
が
、
世
代
交
代
の
タ
イ
ミ
ン
グ
は
大
事
だ
と
思

い
ま
す
。
少
し
前
に
雑
誌
『
Ｐ
Ｒ
Ｅ
Ｓ
Ｉ

Ｄ
Ｅ
Ｎ
Ｔ
』
で
「
第
二
創
業
」
と
い
う
連

載
を
し
て
い
た
の
で
す
が
、
ベ
ン
チ
ャ
ー

で
働
い
て
い
た
り
、
留
学
し
て
い
た
り
し

た
後
継
者
に
よ
っ
て
、
新
し
い
知
見
が
組

み
合
わ
さ
る
こ
と
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

起
き
て
い
ま
す
。
元
々
の
会
社
で
連
綿
と

続
い
て
き
た
技
術
が
あ
っ
て
、
世
代
交
代

す
る
際
に
、
会
社
の
本
業
と
は
関
係
な
い

仕
事
を
や
っ
て
き
て
い
る
と
、
元
々
の
会

社
の
技
術
や
伝
統
と
新
し
い
経
営
者
の
知

見
が
組
み
合
わ
さ
る
こ
と
で
、
大
き
な
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
起
き
る
事
例
が
実
際
の

と
こ
ろ
結
構
多
い
の
で
す
。
典
型
な
の
は

星
野
リ
ゾ
ー
ト
、
ス
ノ
ー
ピ
ー
ク
、
エ
ア

ウ
ィ
ー
ヴ
な
ど
で
す
が
、
そ
の
ほ
か
に
も
、
三
星
毛
糸
、

西
村
金
属
、
由
紀
精
密
な
ど
、
会
社
全
体
を
変
化
さ
せ

る
こ
と
が
で
き
る
若
い
世
代
に
譲
れ
る
と
う
ま
く
い
く

事
例
が
沢
山
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
、
最
近
活
躍
し
て
い

る
人
材
に
「
Ｈ
型
人
材
」
が
多
い
、
と
い
う
点
に
通
じ

て
い
る
と
思
い
ま
す
。
ど
う
い
う
こ
と
か
と
言
う
と
、

１
つ
の
専
門
性
を
深
く
掘
り
下
げ
る
人
材
を
「
Ｉ
型
人

材
」
と
呼
び
、
２
つ
以
上
の
専
門
性
を
持
ち
、
そ
の
間

を
往
復
し
て
い
る
人
材
を
「
Ｈ
型
人
材
」
と
呼
ん
で
い

ま
す
が
、「
Ｈ
型
人
材
」
が
専
門
分
野
を
横
断
す
る
こ

と
で
大
き
な
付
加
価
値
を
創
造
し
て
い
る
の
で
す
。

　

生
産
性
が
向
上
し
な
い
も
う
一
つ
の
原
因
は
、
雇
用

の
流
動
性
が
低
い
か
ら
だ
と
思
い
ま
す
。今
の
日
本
は
、

雇
用
が
流
動
化
し
な
い
の
で
、
い
わ
ゆ
る
メ
ン
バ
ー
シ

ッ
プ
型
雇
用
な
の
で
す
。
こ
の
た
め
社
員
の
方
々
は
、

ご
自
身
が
何
の
専
門
家
な
の
か
を
あ
ま
り
分
か
っ
て
い

ま
せ
ん
。
ど
こ
の
会
社
の
社
員
だ
と
い
う
こ
と
は
言
え

て
も
、
財
務
と
か
人
事
の
プ
ロ
だ
と
か
、
旋
盤
の
扱
い

な
ら
得
意
だ
か
ら
い
ろ
い
ろ
な
工
場
で
働
け
ま
す
と
い

っ
た
こ
と
を
言
え
な
い
人
が
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。
今
の
会
社
を
離
れ
て
も
、
そ
の
分
野
な
ら
任
せ

て
、
と
言
え
る
こ
と
が
大
事
で
す
。
そ
う
は
い
っ
て
も
、

完
全
な
流
動
化
は
難
し
い
で
し
ょ
う
か
ら
、
地
銀
な
ど

が
音
頭
を
取
っ
て
、
中
小
企
業
の
人
材
に
つ
い
て
、
本

拠
地
は
変
え
な
い
レ
ン
タ
ル
方
式
の
マ
ッ
チ
ン
グ
・
サ

ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
な
ど
も
考
え
ら
れ
ま
す
。
そ

う
す
る
こ
と
で
、
他
の
会
社
や
業
種
に
つ
い
て
の
知
見

が
自
社
内
に
広
が
り
、
い
わ
ゆ
る
「
知
の
探
索
」（
図

表
３
参
照
）
も
同
時
に
実
現
で
き
ま
す
。
ま
た
、
雇
用

の
流
動
化
が
進
め
ば
、
優
秀
な
人
を
中
心
に
徐
々
に
賃

金
も
上
が
っ
て
い
き
ま
す
か
ら
、
最
低
賃
金
の
問
題
も

ク
リ
ア
で
き
る
は
ず
な
の
で
す
。

組織・集団が繰り返す行動パターン（ルーティン）

仕事の仕方の安定化

組織内部に埋め込まれたルーティンへの依存

経路依存性の強まり

進化への制約、組織の硬直化

図表 2　経路依存性



っ
て
も
、
同
じ
人
が
い
る
だ
け
で
す
。
そ
し
て
、
自
社

の
技
術
を
う
ま
く
使
え
ば
新
し
い
マ
ー
ケ
ッ
ト
が
生
ま

れ
る
可
能
性
が
あ
り
そ
う
だ
、
と
い
う
も
の
に
し
っ
か

り
投
資
し
て
い
く
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
銀

行
な
ど
他
者
を
説
得
で
き
る
材
料
を
整
え
て
お
く
必
要

は
あ
り
ま
す
が
。
例
え
ば
、
30
年
後
に
は
ほ
と
ん
ど
が

電
気
自
動
車
に
な
っ
て
い
る
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
と
き

に
、
ガ
ソ
リ
ン
自
動
車
の
部
品
を
作
っ
て
い
た
と
す
る

と
、
じ
っ
と
し
て
い
れ
ば
ジ
リ
貧
に
な
っ
て
し
ま
う
だ

け
で
す
。
電
気
自
動
車
は
、
部
品
数
は
減
り
ま
す
が
、

自
社
の
技
術
を
応
用
す
れ
ば
、
こ
の
あ
た
り
の
技
術
に

は
ま
だ
チ
ャ
ン
ス
が
あ
る
。
そ
れ
な
ら
、
現
在
は
そ
れ

な
り
に
儲
か
っ
て
い
る
か
ら
、
銀
行
か
ら
の
融
資
も
受

け
て
こ
の
技
術
の
実
用
化
に
投
資
し
よ
う
、
と
い
っ
た

判
断
が
す
ご
く
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

こ
れ
か
ら
デ
ジ
タ
ル
競
争
の

第
２
回
戦
が
始
ま
る

村
上　

日
本
の
デ
ジ
タ
ル
化
が
遅
れ
た
の
は
な
ぜ
で
し

ょ
う
か
。

入
山　

日
本
が
デ
ジ
タ
ル
化
に
遅
れ
た
理
由
は
、
基
本

的
に
国
内
の
企
業
間
だ
け
で
競
争
し
、
ガ
ラ
パ
ゴ
ス
化

し
て
い
た
と
い
う
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
海
外
で
圧
倒

的
に
デ
ジ
タ
ル
化
が
進
ん
で
い
る
現
実
を
見
な
か
っ
た

と
い
う
こ
と
で
す
。
た
だ
、
最
近
は
そ
う
い
っ
た
枠
を

取
っ
払
っ
て
世
界
レ
ベ
ル
で
活
躍
し
て
い
る
人
た
ち
が

出
て
き
て
い
ま
す
の
で
、
す
ご
く
応
援
し
て
い
ま
す
。

　

私
は
い
ろ
い
ろ
な
場
所
で
言
っ
て
い
る
の
で
す
が
、

こ
れ
か
ら
デ
ジ
タ
ル
競
争
の
第
２
回
戦
が
始
ま
り
ま
す
。

新
し
い
マ
ー
ケ
ッ
ト
は
、

今
は
見
え
て
い
な
い

村
上　

研
究
開
発
投
資
額
や
設
備
投
資
額
は
高
水
準
な

の
に
、
リ
タ
ー
ン
が
少
な
く
投
資
効
率
が
低
迷
し
て
い

ま
す
。
や
は
り
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン
の
視
点
を
持
つ
た
め

に
「
知
の
探
索
」
が
必
要
だ
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

入
山　

最
終
的
に
は
近
い
話
に
な
り
ま
す
。
マ
ー
ケ
ッ

ト
が
な
い
と
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
起
き
ま
せ
ん
が
、
こ

れ
か
ら
起
こ
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
、
今
こ
の
瞬
間
に

は
我
々
に
は
見
え
て
い
な
い
可
能
性
が
あ
る
わ
け
で
す
。

誰
も
気
付
い
て
い
な
い
こ
と
を
や
る
か
ら
こ
そ
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
な
の
で
す
か
ら
。
だ
か
ら
こ
そ
経
営
者
は
、

い
ろ
い
ろ
な
と
こ
ろ
に
行
っ
て
、
い
ろ
い
ろ
な
世
界
を

見
る
、
い
わ
ゆ
る
「
知
の
探
索
」
が
大
事
で
す
。
例
え

ば
展
示
会
に
行
く
に
し
て
も
、
同
業
者
の
展
示
会
で
は

な
く
行
っ
た
こ
と
が
な
い
よ
う
な
業
界
の
展
示
会
に
行

っ
た
り
、
他
業
界
の
展
示
会
に
自
社
製
品
を
出
展
し
た

り
す
れ
ば
良
い
の
で
す
。
同
業
者
の
展
示
会
に
何
度
行

知の探索

知
の
深
化

イノベーション

「知の探索」‥‥自分の現在の認知の範囲外に
ある知を探索し、それをいま
自分の持っている知と新しく
組み合わせること。

「知の深化」‥‥新しい組み合わせを徹底的に
深掘りし、収益化すること。

新しい知とは常に、「既存の知」と「別の
既存の知」の「新しい組み合わせ」で生まれる
（シュンペーター）

出典：『世界標準の経営理論』（入山章栄）から作成

図表 3　「知の探索」と「知の深化」

入山 章栄（いりやま あきえ）
　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。慶應義塾大学経済学部卒業、同大学院経済学
研究科修士課程修了。（株）三菱総合研究所で主に
自動車メーカー･国内外政府機関への調査･コンサル
ティング業務に従事した後、2008年に米ピッツバーグ
大学経営大学院よりPh.D.を取得。 同年より米ニュー
ヨーク州立大学バッファロー校ビジネススクールアシス
タントプロフェッサー。2013年より早稲田大学大学院経
営管理研究科（ビジネススクール）准教授。2019年から 
現職。Strategic Management Journal. Journal of 
International Business Studiesなど国際的な主要経営
学術誌に論文を発表している。著書に『世界の経営学者
はいま何を考えているのか』（英治出版、2012年）、『ビジネ
ススクールでは学べない世界最先端の経営学』（日経BP
社、2015年）、『世界標準の経営理論』（ダイヤモンド社、
2019年）等がある。



第
１
回
戦
は
、い
わ
ゆ
る
Ｇ
Ａ
Ｆ
Ａ
の
勝
利
で
終
わ
り
、

日
本
は
ボ
ロ
負
け
し
ま
し
た
。
こ
れ
か
ら
の
第
２
回
戦

は
、
い
わ
ゆ
る
Ｉ
Ｏ
Ｔ
（Internet O

f T
hings

）
の

時
代
で
す
。
あ
り
と
あ
ら
ゆ
る
も
の
に
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
が
付
く
時
代
で
す
か
ら
、
そ
こ
が
主
戦
場
に
な
る
の

で
す
。
と
い
う
こ
と
は
、
実
は
「
も
の
」
自
体
が
良
く

な
い
と
駄
目
な
の
で
す
。
で
す
か
ら
、
日
本
の
製
造
業

が
復
権
す
る
可
能
性
が
あ
る
の
で
す
。
中
国
が
台
頭
し

て
は
い
ま
す
が
、
も
の
づ
く
り
は
や
は
り
日
本
と
ド
イ

ツ
で
す
。
実
際
に
、
大
手
企
業
で
言
え
ば
、
Ｄ
Ｍ
Ｇ
森

精
機
な
ど
で
既
に
成
果
が
出
て
い
ま
す
し
、
中
小
企
業

で
も
頑
張
っ
て
い
る
と
こ
ろ
が
沢
山
あ
る
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
サ
ー
ビ
ス
業
で
も
、
こ
れ
か
ら
は
あ
り
と
あ
ら

ゆ
る
人
に
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
が
付
く
時
代
に
な
り
ま
す

の
で
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
か
ら
取
ら
れ
る
、
旅
館
の
対

面
で
の
お
も
て
な
し
と
か
気
配
り
の
情
報
な
ど
も
、
コ

モ
デ
ィ
テ
ィ
化
し
て
き
ま
す
。
銀
行
員
も
同
じ
で
す
。

そ
う
な
っ
て
く
る
と
、
大
事
な
の
は
本
当
の
サ
ー
ビ
ス

精
神
に
な
っ
て
く
る
の
で
す
。
世
界
で
最
高
の
お
も
て

な
し
の
国
は
日
本
で
す
。
な
の
で
、
こ
れ
か
ら
日
本
の

製
造
業
や
サ
ー
ビ
ス
業
に
は
、
大
き
な
チ
ャ
ン
ス
が
到

来
す
る
の
で
す
。
し
た
が
っ
て
、
今
後
の
問
題
は
、
う

ま
く
デ
ジ
タ
ル
を
活
用
で
き
る
か
と
い
う
点
に
な
り
ま

す
の
で
、
今
最
も
取
り
組
む
べ
き
こ
と
は
デ
ジ
タ
ル
化

で
す
。

今
こ
そ
デ
ジ
タ
ル
化
に
取
り
組
む

村
上　

デ
ジ
タ
ル
化
は
、
専
門
人
材
の
育
成
負
担
の
ほ

か
、
開
発
コ
ス
ト
や
維
持
管
理
負
担
が
大
き
い
と
い
う

印
象
が
あ
り
ま
す
。

入
山　

特
に
年
配
の
方
は
、
人
材
開
発
か
ら
始
め
る
と

時
間
も
か
か
る
し
、
そ
う
い
う
人
材
が
育
つ
ま
で
は
外

部
の
専
門
業
者
に
高
い
お
金
を
払
う
こ
と
に
な
る
う
え
、

開
発
後
も
維
持
管
理
コ
ス
ト
が
膨
大
だ
、
と
考
え
る
か

も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
そ
う
い
う
時
代
は
も
う
終
わ
っ
た

の
で
す
。
以
前
は
、
特
に
中
小
企
業
の
方
か
ら
は
、
多

額
の
コ
ス
ト
が
必
要
に
な
る
の
で
シ
ス
テ
ム
投
資
が
な

か
な
か
で
き
な
い
、と
い
う
声
も
聞
こ
え
て
い
ま
し
た
。

で
も
、
今
の
デ
ジ
タ
ル
化
と
い
う
の
は
、
自
分
た
ち
で

作
る
必
要
は
な
い
の
で
す
。
特
に
最
近
は
、
中
小
企
業

向
け
の
安
い
デ
ー
タ
サ
ー
ビ
ス
が
沢
山
出
て
き
て
い
ま

す
。
セ
ー
ル
ス
フ
ォ
ー
ス
（Salesforce

）、
デ
ィ
ッ
プ

（dip

）、
ス
ラ
ッ
ク
（Slack

）
な
ど
で
す
が
、
無
料
の

も
の
も
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、面
白
い
動
画
を
撮
っ
て
、

Ｙ
ｏ
ｕ
Ｔ
ｕ
ｂ
ｅ
に
ア
ッ
プ
す
る
だ
け
で
世
界
中
の
人

が
見
て
く
れ
ま
す
が
、
コ
ス
ト
は
０
円
で
す
。
ま
た
、

こ
う
し
た
安
価
な
デ
ジ
タ
ル
ツ
ー
ル
は
、
一
度
使
っ
て

み
て
駄
目
だ
っ
た
ら
、
す
ぐ
に
止
め
る
こ
と
も
で
き
ま

す
。
今
の
デ
ジ
タ
ル
化
と
は
、
こ
れ
ら
を
う
ま
く
活
用

し
て
変
化
の
波
に
乗
っ
て
い
く
こ
と
、
と
い
う
こ
と
を

ま
ず
理
解
す
る
こ
と
で
す
。
つ
ま
り
デ
ジ
タ
ル
化
を
実

現
す
る
の
に
必
要
な
の
は
、
コ
ス
ト
で
は
な
く
ま
さ
し

く
経
営
者
の
意
識
の
問
題
な
の
で
す
。
先
ほ
ど
展
示
会

の
話
を
し
ま
し
た
が
、
こ
う
い
っ
た
デ
ジ
タ
ル
サ
ー
ビ

ス
が
あ
る
こ
と
を
知
る
た
め
に
は
、
同
業
者
の
展
示
会

に
行
っ
て
も
分
か
ら
な
い
の
で
す
。
や
は
り
意
識
し
て

全
く
異
な
る
業
界
の
展
示
会
に
行
く
な
ど
し
て
、
視
野

を
広
げ
る
必
要
が
あ
る
の
で
す
。

　

そ
し
て
、
デ
ジ
タ
ル
化
に
最
も
必
要
な
人
材
は
、
一

流
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
社
長
と
同
じ
目
線
を
持
ち
、
業
務
が
分
か
っ
て

い
る
人
材
な
の
で
す
。
会
社
が
目
指
す
方
向
性
を
よ
く

理
解
し
、
そ
れ
を
実
現
す
る
た
め
に
各
種
の
業
務
に
合

っ
た
様
々
な
デ
ジ
タ
ル
ツ
ー
ル
を
安
く
買
っ
て
き
て
組

み
合
わ
せ
る
こ
と
が
で
き
る
人
材
で
す
。
そ
し
て
、
そ

う
い
う
こ
と
が
で
き
る
の
は
若
手
で
す
。
最
近
大
手
企

業
で
は
、
高
専
卒
の
デ
ジ
タ
ル
感
覚
の
あ
る
人
材
を
引

き
抜
い
た
り
し
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
社
長
目
線
を
備

え
た
若
手
で
、
デ
ジ
タ
ル
感
覚
の
あ
る
人
材
を
抜
擢
す

れ
ば
い
い
の
で
す
。
こ
の
よ
う
に
、以
前
と
比
べ
る
と
、

デ
ジ
タ
ル
化
の
制
約
が
圧
倒
的
に
減
っ
て
い
る
わ
け
で

す
か
ら
、
あ
と
は
経
営
者
の
勇
気
の
問
題
と
い
う
こ
と

に
な
り
ま
す
（
図
表
４
参
照
）。

図表 4　デジタル化の変化

人　材 コスト 所要 
リソース

（以前） プロジェクトリーダー、ＳＥ、
多数のプログラマー 開発委託費、維持管理費 大

（現在）
会社の方向性を理解し、
業務が分かるデジタル感覚
のある若手

安価（無料サービスも数
多く存在）で種類も増加。
トライ＆エラーも簡単

小

リソースの制約が大幅に軽減された以上、あとは経営者の意識の問題



中
小
企
業
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
は
大
き
い

入
山　

日
本
は
、
中
小
企
業
の
国
で
す
か
ら
、
中
小
企

業
が
飛
躍
す
る
こ
と
が
本
当
に
大
事
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。
そ
し
て
、
そ
の
可
能
性
は
十
分
あ
る
の
で
す
（
図

表
５
参
照
）。

　

繰
り
返
し
に
な
り
ま
す
が
、
中
小
企
業
が
有
利
な
点

を
申
し
上
げ
る
と
、
圧
倒
的
な
の
は
、
①
長
期
志
向
性

で
す
。
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
利
点
で
す
。
大
事
な

の
は
、
一
部
上
場
企
業
の
よ
う
に
四
半
期
決
算
の
成
績

で
は
な
く
て
、
10
年
後
、
20
年
後
、
理
想
的
に
は
30
年

後
に
会
社
が
幸
せ
な
状
態
で
あ
る
こ
と
で
す
。
だ
か
ら
、

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
や
社
会
課
題
解
決
な
ど
の
観
点
は
、
も
と
も

と
十
分
検
討
さ
れ
て
き
た
こ
と
な
の
で
す
。
寄
付
を
し

た
り
財
団
を
設
立
し
た
り
し
な
が
ら
、
社
会
貢
献
活
動

も
し
て
き
て
い
ま
す
の
で
、
も
っ
と
能
動
的
に
、
こ
れ

ら
を
言
語
化
し
て
第
三
者
が
理
解
で
き
る
よ
う
に
ア
ピ

ー
ル
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

次
に
、
②
「
経
路
依
存
性
」
を
外
し
や
す
い
こ
と
で

す
。
い
ろ
い
ろ
な
業
務
が
複
雑
に
結
び
つ
い
て
ル
ー
テ

ィ
ン
が
形
成
さ
れ
、
全
体
と
し
て
う
ま
く
回
っ
て
い
ま

す
の
で
、
一
部
で
も
変
え
る
こ
と
は
困
難
で
す
が
、
フ

ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
だ
か
ら
こ
そ
、
長
期
的
志
向
性
を

持
っ
て
、全
体
を
ガ
ラ
ッ
と
変
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

こ
れ
も
、
経
営
者
が
「
変
え
る
」
と
い
う
強
い
意
志
を

持
て
る
か
ど
う
か
に
依
存
し
ま
す
。

　

最
後
は
、
③
デ
ジ
タ
ル
化
で
す
。
以
前
は
、
中
小
企

業
は
リ
ソ
ー
ス
が
限
ら
れ
て
い
る
た
め
、
デ
ジ
タ
ル
投

資
が
な
か
な
か
で
き
な
い
、
と
い
う
話
を
聞
く
こ
と
が

多
か
っ
た
の
で
す
が
、
そ
う
い
う
時
代
は
終
わ
り
ま
し

た
。
今
は
と
て
も
早
く
安
価
に
で
き
る
の
で
す
。
中
小

企
業
向
け
の
デ
ジ
タ
ル
サ
ー
ビ
ス
も
非
常
に
豊
富
に
な

っ
て
き
て
い
ま
す
。
担
当
す
る
人
も
、
一
流
の
シ
ス
テ

ム
技
術
者
で
は
な
く
、会
社
の
方
向
性
を
よ
く
理
解
し
、

業
務
を
分
か
っ
て
い
て
、
デ
ジ
タ
ル
感
覚
を
持
っ
て
い

る
人
が
適
材
な
の
で
す
。
つ
ま
り
、
デ
ジ
タ
ル
化
の
制

約
が
か
な
り
低
減
し
て
い
ま
す
の
で
、
ポ
イ
ン
ト
は
、

経
営
者
が
そ
う
い
う
も
の
を
貪
欲
に
取
り
入
れ
て
行
こ

う
と
い
う
意
識
と
勇
気
を
持
て
る
か
ど
う
か
、
だ
と
思

い
ま
す
。

　

以
上
の
よ
う
に
、
日
本
の
中
小
企
業
が
有
利
に
取
り

組
め
る
と
こ
ろ
は
実
は
一
杯
あ
り
ま
す
。
大
手
企
業
と

の
お
付
き
合
い
が
あ
り
、
受
け
身
の
仕
事
を
さ
れ
て
い

る
場
合
も
あ
る
と
思
い
ま
す
が
、
そ
う
い
っ
た
意
識
を

変
え
る
こ
と
が
一
番
大
事
な
の
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
う

す
る
こ
と
で
す
ご
く
チ
ャ
ン
ス
が
広
が
る
は
ず
で
す
。

村
上　

本
日
は
、
最
近
の
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
な
ど
の
世
界
の
大

き
な
流
れ
を
ど
の
よ
う
に
と
ら
え
、
日
本
の
企
業
（
特

に
中
小
企
業
）
に
と
っ
て
チ
ャ
ン
ス
と
課
題
が
ど
こ
に

あ
る
の
か
な
ど
、
大
変
有
益
な
お
話
を
し
て
い
た
だ
き

ま
し
た
。
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

図表 5　中小企業のポテンシャルと課題

ポテンシャル 内　容 課　題

①長期志向性
従来から、20～30年後の会社の姿を考えながら経営
してきており、社会問題を抱えるマーケットを回避したり、
社会問題解決など、いわゆるＳＤＧｓを実践してきた。

世界的なＳＤＧｓの流れは、第三者へ
の積極的アピールが重要になる。能動
的に、アピールしていく努力が不可欠。

②経路依存性
からの離脱

ルーティンの一部を変更することが困難であっても、比較
的小規模で小回りがきき、経営者の強い意志があれば、
組織の進化を進めるために全体を変更することが可能。

経営者が「変える」という強い意志を
持つこと。

③デジタル化

安価（無料サービスも存在）で柔軟なサービスが数多く
提供されているほか、担当する人材も、システムの専門家
ではなく、会社の方向性を理解し、業務が良く分かり、
デジタル感覚のある若手が適当。このため、リソースの
制約が大きく低減している。

経営者が、「知の探索」によって
デジタル化の現状を十分理解し、
速やかに取り組むこと。


