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弊
社
の
Ｍ
＆
Ａ

「
多
角
化
と
シ
ナ
ジ
ー
」

●
子
会
社
化
の
参
考
例

中
小
企
業
・
小
規
模
事
業
者
が
倒
産
す

る
と
、
利
用
者
は
サ
ー
ビ
ス
を
受
け
ら
れ

な
く
な
り
、
介
護
従
事
者
は
失
業
し
、
経

営
者
は
社
会
的
責
任
を
果
た
し
て
き
た
に

も
か
か
わ
ら
ず
奈
落
の
底
に
落
と
さ
れ

て
、
ま
さ
に
三
方
悪
し
で
す
。

　

弊
社
が
Ｍ
＆
Ａ
に
積
極
的
に
取
り
組
む

の
も
一
義
的
に
は
、
こ
の
手
前
で
何
と
か

事
業
者
を
救
い
上
げ
た
い
と
い
う
社
会
貢

献
的
な
ビ
ジ
ョ
ン
が
あ
る
か
ら
で
す
。

　

し
か
し
な
が
ら
、
相
手
企
業
の
体
質
改

善
や
変
革
は
想
像
以
上
に
厳
し
く
難
易
度

は
高
い
と
言
え
ま
す
。
と
は
い
え
、
ノ
ウ

ハ
ウ
を
一
挙
に
手
に
で
き
る
と
い
う
メ
リ

ッ
ト
も
あ
り
ま
す
。

　

弊
社
で
は
２
０
２
２
年
、
就
労
継
続
支

援
Ｂ
型
事
業
所
※
（
就
Ｂ
）
と
農
業
法
人

を
Ｍ
＆
Ａ
で
事
業
承
継
し
ま
し
た
が
、
就

Ｂ
や
農
業
の
ノ
ウ
ハ
ウ
や
知
見
が
皆
無
な

の
で
、
こ
れ
を
ゼ
ロ
か
ら
始
め
た
場
合
、

人
材
や
市
場
調
査
、
学
習
な
ど
で
10
年
単

位
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
な
っ
た
は
ず
で
す
。

　

そ
れ
が
Ｍ
＆
Ａ
を
通
じ
て
一
挙
に
可
能

に
な
っ
た
の
は
、
相
手
企
業
が
年
月
を
か

け
て
作
っ
て
き
た
ノ
ウ
ハ
ウ
を
購
入
で
き

介
護
業
界
の
現
状
と

協
業
の
重
要
性

●
「
単
品
経
営
」
の
危
う
さ

弊
社
は
、
介
護
事
業
を
コ
ア
ビ
ジ
ネ
ス

と
位
置
付
け
、
創
業
3
年
で
従
業
員
数
２

千
５
０
０
名
、
売
上
約
70
億
円
と
業
界
で

は
大
手
と
な
り
ま
す
が
、
こ
れ
ま
で
10
件

以
上
の
Ｍ
＆
Ａ
を
手
掛
け
、
そ
の
対
象
の

多
く
が
年
商
約
3
千
〜
５
千
万
円
の
中
小

企
業
・
小
規
模
事
業
者
で
す
（
図
1
）。

　

さ
て
、
現
在
の
介
護
業
界
は
と
て
も
厳

し
い
局
面
に
立
た
さ
れ
て
お
り
、
冬
の
時

代
到
来
の
兆
し
が
あ
り
ま
す
。
介
護
事
業

所
の
倒
産
件
数
は
毎
年
、
過
去
最
多
を
更

新
し
て
い
ま
す
が
、
そ
の
大
半
が
中
小
企

業
・
小
規
模
事
業
者
で
す
。

　

実
は
、
介
護
業
界
自
体
は
、
こ
の
よ
う

な
企
業
が
支
え
て
お
り
、
業
界
ト
ッ
プ
3

（
ニ
チ
イ
、
Ｓ
Ｏ
Ｎ
Ｐ
Ｏ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン

グ
ス
、
ベ
ネ
ッ
セ
）
の
合
計
売
上
（
年
商

約
5
千
億
）
も
、
全
体
マ
ー
ケ
ッ
ト
に
お

け
る
シ
ェ
ア
は
5
％
程
に
過
ぎ
ま
せ
ん
。

　

マ
ー
ケ
ッ
ト
の
売
上
を
主
要
企
業
が
占

め
る
自
動
車
産
業
や
鉄
鋼
業
と
は
、
そ
こ

が
大
き
な
違
い
で
、
昨
今
、
介
護
業
界
も

政
府
か
ら
そ
れ
に
近
い
マ
ー
ケ
ッ
ト
モ
デ

ル
へ
の
移
行
を
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

　

今
後
も
高
齢
者
が
増
加
し
社
会
保
障
費

が
膨
ら
む
中
で
、
政
府
も
こ
れ
以
上
の
介

護
報
酬
の
増
額
に
は
た
め
ら
い
が
あ
る
た

め
、
必
然
的
に
介
護
事
業
者
の
収
益
性
は

下
落
が
予
測
さ
れ
ま
す
。
結
果
、
経
営
体

力
が
あ
り
高
収
益
体
質
の
大
手
企
業
が
生

き
残
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

　

そ
れ
は
つ
ま
り
、
介
護
報
酬
の
増
額
な

し
に
社
会
的
責
任
を
果
た
す
た
め
大
手
企

業
に
期
待
を
寄
せ
る
こ
と
と
な
り
、
介
護

業
界
の
今
後
の
流
れ
と
し
て
、
大
手
企
業

に
よ
る
吸
収
・
運
営
を
示
唆
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
介
護
事
業
所
は
国
の
予
算
で
運

営
し
て
い
る
た
め
「
単
品
経
営
」
を
し
て

い
る
と
、
そ
の
箇
所
の
報
酬
単
価
削
減
が

起
き
れ
ば
即
座
に
潰
れ
ま
す
。

　

例
え
ば
、
政
府
の
方
針
と
し
て
「
要
介

護
度
1
、
2
の
利
用
者
を
介
護
保
険
か
ら

除
外
す
る
」
と
い
う
動
き
が
あ
り
、
も
し

こ
れ
が
施
行
さ
れ
た
と
し
た
ら
、
該
当
利

用
者
を
対
象
と
す
る
リ
ハ
ビ
リ
特
化
型
デ

イ
サ
ー
ビ
ス
は
一
斉
に
淘
汰
さ
れ
ま
す
。

　

実
際
、
過
去
に
こ
う
し
た
こ
と
は
何
度

か
実
施
さ
れ
て
お
り
、
介
護
業
界
に
お
い

て
事
業
所
が
倒
産
し
に
く
い
経
営
体
質
が

す
な
わ
ち
、
事
業
の
多
角
化
と
協
業
の
重

要
性
を
意
味
し
て
い
ま
す
。

介
護
業
界
に
お
け
る

「
協
業
の
可
能
性
」
を
考
察
す
る

読み切り

O
ne-shot article

※障害・年齢・体力などの理由により就職が困難な人に向けて、就労訓練を行う障害福祉サービス

図1　土屋のグループ企業
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読み切り 介護業界における「協業の可能性」を考察する

②
株
式
会
社
プ
ラ
ス
ロ
ボ

　

同
社
は
、
ス
ケ
ッ
タ
ー
（
隙
間
時
間
を

使
っ
て
ア
ル
バ
イ
ト
す
る
人
）
と
介
護
現

場
を
つ
な
ぐ
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
作

成
。
出
資
額
は
１
千
万
円
。

　

同
社
と
の
連
携
に
は
、
弊
社
に
と
っ
て

２
つ
の
期
待
が
あ
り
ま
す
。

　

1
つ
目
は
、
国
が
推
進
し
て
い
る
地
域

包
括
ケ
ア
シ
ス
テ
ム
の
展
開
に
必
要
と
さ

れ
る
４
つ
の
要
素
（
図
3
）
の
う
ち
、
弊

社
に
不
足
し
て
い
る
「
互
助
」
の
要
素
を

補
え
る
こ
と
で
す
。

　

図
3
の
①
は
個
人
の
要
素
で
、
②
と
③

が
弊
社
業
務
に
該
当
し
ま
す
が
、
④
の
互

助
ま
で
は
手
を
回
せ
て
い
ま
せ
ん
。
こ
の

互
助
で
活
躍
し
て
い
る
同
社
と
連
携
す
る

資
を
始
め
、
Ｉ
Ｔ
企
業
と
連
携
す
る
こ
と

で
共
に
社
会
的
お
よ
び
社
内
課
題
の
解
決

に
向
け
て
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

①
株
式
会
社

　

フ
ェ
ア
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
ズ

　

同
社
は
、
介
護
系
の
動
画
研
修
シ
ス
テ

ム
「
ウ
ェ
ル
ビ
ー
ラ
ー
ニ
ン
グ
」
を
運
営
。

出
資
額
は
５
０
０
万
円
。

　

弊
社
で
は
、
オ
ン
ラ
イ
ン
に
よ
る
社
内

研
修
を
実
施
し
て
い
ま
し
た
が
、
現
場
作

業
な
ど
で
参
加
が
難
し
い
場
合
が
多
く
、

録
画
視
聴
も
1
時
間
分
あ
り
、
社
員
か
ら

の
反
発
も
強
か
っ
た
状
況
で
し
た
。

　

そ
こ
で
、
10
〜
15
分
のY

ouT
ube

タ

イ
ム
の
研
修
動
画
を
同
社
に
作
成
し
て
も

ら
い
、
忙
し
い
社
員
に
、
気
軽
に
見
て
も

ら
え
る
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
で
社

内
研
修
の
効
率
化
と
、
教
育
体
制
の
確
立

を
同
時
に
図
る
と
い
う
も
の
で
す
。

　

今
後
は
、
両
社
が
協
力
し
て
研
修
ノ
ウ

ハ
ウ
と
動
画
作
成
ノ
ウ
ハ
ウ
を
掛
け
合
わ

せ
て
、
よ
り
良
い
研
修
動
画
を
作
成
す
る

予
定
で
す
。
こ
れ
に
よ
り
、
弊
社
は
社
内

課
題
の
解
決
が
な
さ
れ
、
同
社
は
従
業
員

2
千
人
単
位
の
顧
客
を
獲
得
で
き
て
ビ
ジ

ネ
ス
が
一
気
に
加
速
す
る
と
い
う
メ
リ
ッ

ト
が
生
ま
れ
ま
す
。

　

当
時
、
利
用
者
と
ス
タ
ッ
フ
が
ほ
ぼ
全

員
罹
患
し
ま
し
た
が
、「
の
が
わ
」
を
子

会
社
化
し
た
こ
と
で
、
代
わ
り
の
介
護
人

材
を
派
遣
し
同
サ
ー
ビ
ス
の
継
続
提
供
が

で
き
た
の
で
窮
地
を
脱
し
ま
し
た
。も
し
、

こ
れ
を
自
力
で
急
場
を
し
の
ぐ
こ
と
に
な

れ
ば
、
罹
患
し
た
ス
タ
ッ
フ
が
身
体
を
引

き
ず
っ
て
現
場
に
行
く
と
い
う
絶
望
的
な

状
況
に
陥
っ
た
は
ず
で
す
。

　

他
方
「
の
が
わ
」
の
子
会
社
化
は
、
収

益
性
が
落
ち
た
際
の
回
復
手
段
に
も
な
り

ま
し
た
。
人
手
不
足
の
「
の
が
わ
」
の
ケ

ア
現
場
に
、
弊
社
の
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
の

人
材
が
入
る
こ
と
で
収
益
性
が
改
善
す
る

な
ど
、
人
材
を
柔
軟
に
移
動
で
き
る
こ
と

が
大
き
な
メ
リ
ッ
ト
に
な
っ
て
い
ま
す
。

ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業
へ
の

【
投
資
実
例
】

●
Ｉ
Ｔ 

× 

介
護
事
業

　

介
護
業
界
で
生
き
延
び
る
た
め
に
重
要

な
の
が
Ｄ
Ｘ
の
推
進
で
す
。
古
い
ス
タ
イ

ル
へ
の
固
着
は
衰
退
に
つ
な
が
る
こ
と
か

ら
、
Ｄ
Ｘ
を
積
極
的
に
推
進
し
て
き
ま
し

た
が
、
Ｉ
Ｔ
そ
の
も
の
を
ビ
ジ
ネ
ス
に
す

る
と
い
う
経
験
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

そ
う
し
た
中
で
、
弊
社
は
２
０
２
３
年

よ
り
2
社
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業
に
投

た
た
め
で
す
。
つ
ま
り
、
時
間
を
買
っ
た

わ
け
で
す
。
こ
の
よ
う
に
Ｍ
＆
Ａ
に
積
極

的
に
取
り
組
む
こ
と
で
、
二
義
的
に
は
よ

り
効
率
的
に
企
業
そ
の
も
の
の
多
角
化
を

図
れ
ま
す
（
図
2
）。

　

そ
の
一
例
と
し
て
、
弊
社
の
子
会
社
と

な
っ
た
認
知
症
グ
ル
ー
プ
ホ
ー
ム
「
の
が

わ
」
に
お
け
る
、
新
型
コ
ロ
ナ
の
ク
ラ
ス

タ
ー
発
生
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。

 ①収益性
　極端な債務超過に陥っているところを吸収すると、本体の信用不安が
起きてしまいます。弊社では、赤字は構わないというスタンスですが、
テコ入れした際に回復可能なレベルかどうかを注視します。

 ②理念形成
　弊社の理念や事業の具体的な方向性に対する合意形成ができるかは重
要です。Ｍ＆Ａは臓器移植のようなものなので、極端なアレルギー反応
が起きないか注意します。全く異なる理念をもつ会社を吸収すると、ポ
リシーそのものが傷ついてしまうので、そこは大切なポイントです。

図2　Ｍ＆Ａにおける外せないポイント

①自助：�自立

②�公助：国が公費を使い、困ってい
る人のサポートをする

③�共助：介護保険などの社会保険シ
ステム

④�互助：ボランティアの積極的な活
用など、地域における支え合い

図3　４つの要素
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と
し
て
「
内
部
の
反
発
」
が
あ
り
ま
す
。

　

こ
れ
も
業
界
特
性
で
す
が
、
介
護
現
場

に
長
く
い
る
と
内
向
き
の
意
識
構
造
で
あ

る
自
分
自
身
に
気
づ
か
な
い
の
で
す
。
だ

か
ら
新
し
い
こ
と
を
始
め
る
と
、
社
員
か

ら
必
ず
反
発
の
声
が
上
が
り
ま
す
。

●
時
に
は
リ
ス
ク
を
受
け
入
れ
る

　

そ
の
際
に
、
経
営
陣
が
従
業
員
と
同
じ

内
向
き
の
マ
イ
ン
ド
に
な
れ
ば
分
裂
は
起

き
ま
せ
ん
。
新
し
い
こ
と
を
始
め
な
け
れ

ば
現
場
も
不
満
を
抱
か
ず
、
仲
良
く
や
っ

て
い
け
ま
す
。
し
か
し
、
気
づ
け
ば
時
代

に
取
り
残
さ
れ
て
お
り
会
社
が
潰
れ
て
い

る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
従
業
員
の
言
う
こ

と
に
耳
を
傾
け
る
の
も
い
い
で
す
が
、
時

に
聞
か
な
い
こ
と
も
大
事
で
す
。

　

実
際
、
介
護
業
界
で
は
、
現
場
の
声
を

尊
重
し
て
「
や
ら
な
い
」
と
い
う
決
断
に

至
る
ケ
ー
ス
が
非
常
に
多
く
、
こ
の
「
や

ら
な
い
」
の
連
鎖
が
業
界
の
内
向
き
志
向

を
色
付
け
て
い
る
の
で
す
。

　

経
営
者
と
し
て
は
内
部
に
お
け
る
反
発

の
声
や
感
情
が
、
加
熱
す
る
の
が
一
番
大

変
で
す
が
、
そ
れ
が
全
く
な
い
と
衰
退
の

一
途
を
辿
り
ま
す
。
こ
の
バ
ラ
ン
ス
を
ど

の
よ
う
に
保
つ
か
が
大
事
で
あ
り
、
時
に

は
リ
ス
ク
を
受
け
入
れ
な
が
ら
も
前
へ
と

進
め
て
い
く
こ
と
が
肝
要
で
す
。

こ
と
で
４
つ
の
要
素
が
揃
い
、
地
域
包
括

ケ
ア
シ
ス
テ
ム
の
推
進
を
よ
り
活
発
化
す

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

２
つ
目
は
、
未
来
の
人
材
獲
得
で
す
。

　

同
社
の
互
助
を
担
う
方
々
は
、
主
婦
や

学
生
な
ど
、
将
来
仕
事
と
し
て
介
護
に
従

事
す
る
可
能
性
の
あ
る
人
た
ち
で
す
。
つ

ま
り
、
潜
在
的
な
ワ
ー
カ
ー
で
あ
り
、
彼

ら
に
弊
社
の
存
在
を
知
っ
て
も
ら
う
こ
と

で
人
材
不
足
を
補
う
下
準
備
が
で
き
る
こ

と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

　

他
方
、
同
社
の
業
務
は
、
主
に
施
設
と

ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
を
結
び
付
け
る
こ
と
に
あ

り
、
在
宅
介
護
へ
の
進
出
は
新
し
い
マ
ー

ケ
ッ
ト
の
開
発
に
つ
な
が
る
可
能
性
が
あ

り
ま
す
。
両
社
と
も
シ
ナ
ジ
ー
の
結
果
に

つ
い
て
は
、
ま
だ
先
の
話
で
す
が
大
き
な

期
待
を
寄
せ
て
い
ま
す
。

●
苦
手
分
野
は
他
社
に
任
せ
る

　

プ
ロ
人
材
の
活
用

　

Ｍ
＆
Ａ
、
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
に
対
す
る

出
資
の
他
に
、
創
業
以
来
、
Ｐ
Ｒ
の
プ
ロ

人
材
を
活
用
し
て
い
ま
す
。
具
体
的
に
は

プ
ロ
人
材
と
企
業
を
つ
な
げ
る
プ
ラ
ッ
ト

フ
ォ
ー
ム
の
サ
ー
キ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
（
循

環
）
か
ら
、
Ｐ
Ｒ
の
専
門
家
複
数
名
に
サ

ポ
ー
ト
を
お
願
い
し
て
い
ま
す
。

　

介
護
業
界
で
は
積
極
的
な
Ｐ
Ｒ
活
動
の

経
験
や
知
見
が
な
く
、
他
企
業
と
の
連
携

が
効
率
的
で
あ
る
と
考
え
た
の
で
す
。
彼

ら
（
プ
ロ
人
材
）
は
「
口
は
出
し
て
も
手

は
動
か
さ
な
い
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
」
と
は

違
い
、「
口
も
出
す
が
手
も
動
か
し
て
く

れ
る
」
の
で
、
人
手
不
足
の
状
況
に
あ
る

弊
社
の
社
員
に
か
か
る
負
担
が
相
対
的
に

小
さ
く
な
り
非
常
に
有
効
で
す
。

　

そ
れ
が
結
果
と
し
て
、
月
1
千
名
以
上

の
弊
社
へ
の
応
募
に
つ
な
が
る
背
景
に
な

っ
て
い
ま
す
。

　

こ
れ
は
、
Ｍ
＆
Ａ
や
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ

企
業
に
対
す
る
出
資
に
も
共
通
し
て
言
え

る
こ
と
で
す
が
、
社
会
課
題
の
解
決
を
目

的
に
し
て
い
る
中
で
全
て
を
自
社
で
賄
う

に
は
限
界
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
際
、
得
意

分
野
を
持
つ
企
業
と
連
携
し
た
方
が
様

々
な
観
点
か
ら
効
率
が
よ
く
な
り
ま
す
。

　

ま
た
、
こ
う
し
た
協
業
は
何
か
問
題
が

発
生
し
た
際
に
「
皆
で
一
緒
に
解
決
し
て

い
こ
う
！
」
と
い
う
、
現
代
社
会
の
風
潮

に
マ
ッ
チ
す
る
も
の
だ
と
考
え
ま
す
。

介
護
業
界
に
お
け
る
協
業

●
出
合
い
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

　

介
護
業
界
は
、
他
の
マ
ー
ケ
ッ
ト
と
比

較
す
る
と
「
時
代
に
乗
り
遅
れ
や
す
い
」

と
言
わ
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
。
そ
れ
が
業
界

の
衰
退
に
も
起
因
し
て
お
り
、
こ
の
内
向

き
か
つ
過
去
思
考
的
な
業
界
特
性
は
個
々

人
に
も
言
え
る
こ
と
で
す
。

　

例
え
ば
、
他
業
界
で
は
経
営
者
同
士
が

集
ま
り
思
い
が
け
な
い
連
携
を
図
る
こ
と

が
あ
り
ま
す
。
ツ
タ
ヤ
と
ス
タ
ー
バ
ッ
ク

ス
の
コ
ラ
ボ
、
ビ
ッ
ク
カ
メ
ラ
と
ユ
ニ
ク

ロ
が
合
体
し
た
ビ
ッ
ク
ロ
な
ど
で
す
。

　

そ
れ
に
対
し
て
介
護
業
界
の
経
営
者
は

自
己
完
結
し
や
す
い
傾
向
に
あ
り
、
他
業

界
で
は
積
極
的
に
連
携
を
図
っ
て
新
し
い

価
値
を
生
み
出
そ
う
と
し
て
い
る
の
に
介

護
業
界
だ
け
は
社
交
性
が
欠
如
し
、
故
に

ど
う
し
て
も
遅
れ
て
し
ま
う
の
で
す
。

　

ア
メ
リ
カ
の
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
で
顕
著

な
よ
う
に
色
々
な
業
界
人
と
出
会
い
、
そ

れ
を
通
じ
て
創
造
性
が
育
ま
れ
る
…
。
つ

ま
り
、
出
合
い
そ
の
も
の
が
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
な
の
で
す
。

　

介
護
業
界
の
経
営
者
も『
書
を
捨
て
よ
、

町
へ
出
よ
う
』（
寺
山
修
司
／
１
９
６
７

年
）
の
よ
う
に
、
積
極
的
に
業
界
外
へ
と

出
て
様
々
な
人
々
と
関
わ
っ
て
連
携
を
図

る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
が
、
協
業
の

入
り
口
に
立
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ

り
、
こ
れ
か
ら
の
介
護
業
界
を
変
え
て
い

く
一
歩
な
の
で
す
。

　

た
だ
し
、
介
護
業
界
で
は
他
業
種
と
の

連
携
を
進
め
る
と
き
に
、
ひ
と
つ
の
障
壁


