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た
が
、
元
々
構
造
的
な
課
題
を
抱
え
て

い
た
企
業
は
支
援
が
な
く
な
っ
た
途
端

に
立
ち
行
か
な
く
な
っ
て
い
る
と
い
う

構
図
で
す
。 

　

髙
松　

藤
田
統
括
の
お
話
は
非
常
に

実
感
値
と
合
致
し
ま
す
ね
。
私
が
関

わ
っ
た
会
社
で
、
コ
ロ
ナ
前
か
ら
ず
っ

と
赤
字
経
営
だ
っ
た
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

コ
ロ
ナ
融
資
で
数
千
万
円
と
い
う
大
き

な
お
金
が
、
い
と
も
簡
単
に
入
っ
て
き

た
事
例
が
あ
り
ま
し
た
。 

そ
の
社
長
は

そ
の
資
金
で
事
業
を
立
て
直
す
の
で
は

な
く
、
半
ば
ギ
ャ
ン
ブ
ル
的
な
本
来
な

ら
あ
り
得
な
い
拡
大
投
資
の
判
断
を
し

て
し
ま
っ
た
の
で
す
。 

も
ち
ろ
ん
、
そ

の
資
金
が
尽
き
た
後
、
事
業
は
立
ち
行

か
な
く
な
り
ま
し
た
。

　

コ
ロ
ナ
禍
と
い
う
未
曾
有
の
危
機
か
ら
経
済
が
回

復
に
向
か
う
一
方
、
そ
の
裏
側
で
多
く
の
中
小
企
業

が
深
刻
な
後
遺
症
に
苦
し
ん
で
い
る
。
政
府
に
よ
る

手
厚
い
資
金
繰
り
支
援
策
「
ゼ
ロ
ゼ
ロ
融
資
」
の
返

済
が
本
格
化
す
る
今
、
事
業
再
生
の
現
場
で
は
相
談

件
数
が
高
止
ま
り
し
、
そ
の
内
容
は
か
つ
て
な
く
複

雑
化
・
深
刻
化
し
て
お
り
、
も
は
や
一
刻
の
猶
予
も

な
い
。
こ
こ
か
ら
先
の
事
業
再
生
は
単
な
る
延
命
措

置
で
は
乗
り
越
え
ら
れ
な
い
、
企
業
の
真
の
力
が
問

わ
れ
る
時
代
の
幕
開
け
を
意
味
し
て
い
る
。
こ
う
し

た
厳
し
い
現
実
に
対
し
、
福
岡
の
専
門
家
た
ち
は
今
、

新
た
な
連
携
の
形
を
模
索
し
て
い
る
。
そ
れ
は
従
来

の
再
生
支
援
の
枠
を
超
え
、
ス
ポ
ン
サ
ー
探
索
（
Ｆ

Ａ
機
能
）
の
地
場
で
の
確
立
や
、
経
営
者
の
再
起
を

支
え
る
「
良
い
終
わ
り
方
」
ま
で
を
も
視
野
に
入
れ
た
、

包
括
的
な
支
援
体
制
の
構
築
だ
。

　

今
回
は
公
的
機
関
、
民
間
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
、
そ

し
て
法
務
の
専
門
家
と
い
う
、
そ
れ
ぞ
れ
の
立
場
か

ら
地
域
企
業
を
支
え
る
福
岡
県
中
小
企
業
活
性
化
協

議
会
の
藤
田
知
行
統
括
責
任
者
、
Ｋ
Ｕ
Ｍ
株
式
会
社

の
鈴
木
俊
行
社
長
、
そ
し
て
弁
護
士
の
髙
松
康
祐
氏

に
、
三
者
そ
れ
ぞ
れ
の
視
点
か
ら
、
事
業
再
生
の
最

前
線
で
起
き
て
い
る
こ
と
、
そ
し
て
福
岡
の
未
来
の

た
め
に
我
々
が
描
く
べ
き
出
口
戦
略
の
姿
を
聞
い
た
。

（
制
作
／
ふ
く
お
か
経
済
営
業
企
画
部
）

　

―
本
日
は
お
集
ま
り
い
た
だ
き
あ
り

が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。
ま
ず
藤
田
統
括
、

コ
ロ
ナ
禍
を
経
て
２
年
、
ゼ
ロ
ゼ
ロ
融

資
の
返
済
も
本
格
化
す
る
中
で
、
協
議

会
に
寄
せ
ら
れ
る
相
談
の
質
・
量
に
変

化
は
あ
り
ま
す
か
。 

　

藤
田　

は
い
、
昨
年
度
（
令
和
６
年

度
）
の
新
規
相
談
受
付
は
３
１
３
件
に

達
し
、
コ
ロ
ナ
禍
が
落
ち
着
い
た
後
、

案
件
数
が
顕
著
に
増
加
し
て
い
ま
す
。 

し
か
し
、
我
々
が
深
刻
に
受
け
止
め
て

い
る
の
は
、
そ
の
内
実
で
す
。
３
１
３

件
の
う
ち
、
我
々
が
具
体
的
な
再
生
計

画
の
策
定
な
ど
に
着
手
す
る
「
二
次
対

応
」
に
入
れ
た
の
は
、
約
半
数
の
１
６

５
件
に
留
ま
り
ま
す
。 

残
り
の
１
４
８

件
は
残
念
な
が
ら
二
次
対
応
に
進
め
ま

せ
ん
で
し
た
。 

　

―
約
半
数
が
二
次
対
応
に
進
め
な
い

と
い
う
の
は
、
非
常
に
厳
し
い
数
字
で

す
ね
。
そ
れ
は
ど
の
よ
う
な
状
況
な
の

で
し
ょ
う
か
。

　

藤
田　

ご
相
談
い
た
だ
い
た
段
階
で

す
で
に
事
業
や
財
務
の
毀
損
が
激
し
く
、

再
生
計
画
を
描
く
こ
と
自
体
が
困
難
な

ケ
ー
ス
が
大
半
で
す
。 

う
ち
１
３
０
件

は
特
に
深
刻
で
、
そ
の
中
に
は
法
的
整

理
へ
向
か
わ
ざ
る
を
得
な
い
と
判
断
し
、

弁
護
士
の
先
生
方
を
紹
介
し
て
再
チ
ャ

レ
ン
ジ
を
促
す
「
再
チ
ャ
レ
ン
ジ
事
業
」

に
約
６
０
件
が
移
行
し
ま
し
た
。 

つ
ま

り
相
談
件
数
全
体
の
３
件
に
１
件
以
上

が
、
も
は
や
自
力
で
の
再
建
が
極
め
て

難
し
い
危
機
的
状
況
に
あ
る
と
い
う
の

が
今
の
福
岡
の
偽
ら
ざ
る
現
実
で
す
。 

こ
の
傾
向
は
年
々
強
ま
っ
て
い
ま
す
。

　

―
そ
の
背
景
に
は
、
や
は
り
コ
ロ
ナ

禍
の
特
殊
な
金
融
支
援
が
あ
っ
た
の
で

し
ょ
う
か
。

　

藤
田　

そ
の
通
り
で
す
。
コ
ロ
ナ
禍

で
の
ゼ
ロ
ゼ
ロ
融
資
や
特
例
リ
ス
ケ
と

い
っ
た
一
連
の
支
援
は
、
常
々
申
し
上

げ
て
い
る
よ
う
に
、
い
わ
ば
「
輸
血
と

酸
素
マ
ス
ク
」
で
し
た
。 

本
来
、
根

本
的
な
治
療
が
必
要
な
患
者
さ
ん
に
も
、

と
に
か
く
一
時
的
に
命
を
つ
な
い
だ
の

で
す
。 

し
か
し
、
昨
年
４
月
頃
か
ら
国

が
支
援
方
針
を
自
立
再
生
へ
と
転
換
し
、

セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
が
段
階
的
に
外
さ

れ
て
い
き
ま
し
た
。
す
る
と
輸
血
と
酸

素
マ
ス
ク
で
隠
さ
れ
て
い
た
本
来
の
課

題
、
つ
ま
り
慢
性
的
な
経
営
不
振
が
一

気
に
顕
在
化
し
、
昨
年
度
あ
た
り
か
ら

全
国
的
に
倒
産
件
数
が
再
び
増
加
に
転

じ
て
い
ま
す
。
体
力
の
あ
る
企
業
は
コ

ロ
ナ
禍
を
自
己
変
革
の
機
会
と
し
ま
し

 

浮
き
彫
り
に
な
る「
事
業
再
生
の
本
当
の
課
題
」 

事業再生の現在地と未来図特 別
鼎 談

専門家連携で描く、地産地消の新たな出口戦略

事業再生の現在地と未来図
特 別
鼎 談

　

―
状
況
が
深
刻
で
あ
る
か
ら
こ
そ
、

早
期
相
談
の
重
要
性
が
増
し
ま
す
。
し

か
し
、
髙
松
先
生
の
お
話
で
は
、
弁
護

士
の
も
と
へ
は
末
期
的
な
状
態
で
来
ら

れ
る
ケ
ー
ス
が
多
い
と
の
こ
と
で
す
。

こ
の
「
相
談
が
遅
れ
る
」
と
い
う
長
年

の
課
題
は
、
依
然
と
し
て
変
わ
ら
な
い

の
で
し
ょ
う
か
。 

　

髙
松　

は
い
、
残
念
な
が
ら
昔
か
ら

ほ
と
ん
ど
変
わ
っ
て
い
ま
せ
ん
。
私
た

ち
弁
護
士
の
も
と
に
は
「
明
日
、
手
形

が
不
渡
り
に
な
り
ま
す
」、「
２
週
間
後

に
資
金
が
シ
ョ
ー
ト
し
ま
す
」
と
い
っ

た
、
ま
さ
に
崖
っ
ぷ
ち
で
ほ
と
ん
ど
打

つ
手
が
な
い
段
階
の
ケ
ー
ス
が
昔
か
ら

大
半
で
す
。 

協
議
会
や
鈴
木
社
長
の
よ

う
な
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
方
が
お
話
し

さ
れ
て
い
る
「
発
病
直
後
」
で
す
ら
な

く
、
末
期
的
な
状
態
で
初
め
て
相
談
に

来
ら
れ
る
の
が
実
情
と
な
っ
て
い
ま
す
。

 

早
期
相
談
へ
の
壁
を
乗
り
越
え
る
た
め
の「
気
づ
き
」と「
覚
悟
」 

藤田 知行  Tomoyuki Fujita
福岡県中小企業活性化協議会 統括責任者
福岡県出身。1949年8月18日生まれの75歳。熊本
大学法文学部卒。㈱西日本シティ銀行で取締役、
常務取締役、西日本信用保証㈱社長とＮＣＢモー
ゲージサービス㈱社長、㈱西日本リース代表取締役
会長を歴任。2017年から福岡県中小企業再生支
援協議会（現・福岡県中小企業活性化協議会）
統括責任者に就任。趣味は旅行と音楽鑑賞

鈴木 俊行  Toshiyuki Suzuki
ＫＵＭ株式会社 社長

久留米市出身。1980年7月28日生まれの45歳。久
留米工業高等専門学校卒業後に東レ㈱入社、その
後コンサルティング会社に転職し、７年勤めて独立。
現場主義を徹底し、クライアントと「ガッツリ組む」コ
ンサルティングを信条にＫＵＭ㈱を設立。「企業の駆
け込み寺」として、覚悟と魂を込めた本気の伴走支
援によって地域の事業再生をけん引する。趣味はゴル
フ、おいしい食事とお酒

髙松 康祐  Yasuhiro Takamatsu
弁護士法人みらい法律事務所代表弁護士
久留米市出身。1965月6日15日生まれの60歳。明
治大学法学部卒。福岡県弁護士会副会長（令和元
年度）、中小企業の事業再生等に関するガイドライン
に定める登録第三者支援専門家、福岡県弁護士会
の倒産業務等支援センター委員会で委員長を務め
る。企業の法的整理・私的整理に精通し、経営者
の再チャレンジを支えるため、協議会や専門家と連
携し、法的側面から事業再生をサポートしている
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し
た
。 
こ
れ
で
は
、
地
場
の
中
小
企
業

の
ニ
ー
ズ
に
は
応
え
き
れ
ま
せ
ん
。

　
髙
松　

結
果
と
し
て
、
藤
田
統
括
が

お
っ
し
ゃ
る
通
り
、
我
々
弁
護
士
が
Ｆ

Ａ
的
な
役
割
ま
で
担
わ
ざ
る
を
得
な
い

状
況
が
生
ま
れ
て
い
ま
す
。 
再
生
案

件
に
関
わ
る
中
、
本
来
の
業
務
範
囲
を

超
え
て
、
見
込
み
が
あ
り
そ
う
な
買
い

手
候
補
の
企
業
に
一
社
一
社
手
紙
を
書

い
て
ア
プ
ロ
ー
チ
し
た
り
、
条
件
交
渉

を
行
っ
た
り
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。 

泥
臭
い
活
動
で
、
も
ち
ろ
ん
専
門
的
に

や
ら
れ
て
い
る
方
に
は
及
び
ま
せ
ん
が
、

や
ら
ざ
る
を
得
な
い
状
況
な
の
で
す
。

　
鈴
木　

そ
の
Ｆ
Ａ
機
能
こ
そ
、
私
た

ち
が
今
、
福
岡
に
構
築
す
べ
き
最
重
要

イ
ン
フ
ラ
だ
と
確
信
し
て
い
ま
す
。 

買

い
手
は
、
売
り
手
企
業
の
「
事
業
性
」

だ
け
で
な
く
、「
保
有
す
る
不
動
産
な

ど
の
資
産
性
」
や
「
従
業
員
や
技
術
と

い
っ
た
人
材
の
価
値
」
な
ど
、
さ
ま
ざ

ま
な
角
度
か
ら
評
価
し
ま
す
。 

こ
う
し

た
多
様
な
価
値
を
可
視
化
し
、
最
適
な

買
い
手
と
マ
ッ
チ
ン
グ
さ
せ
る
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
ム
が
必
要
で
す
。 

こ
れ
は

Ｋ
Ｕ
Ｍ
一
社
で
で
き
る
こ
と
で
は
な
く
、

協
議
会
、
弁
護
士
、
金
融
機
関
、
そ
し

て
行
政
も
巻
き
込
ん
だ
オ
ー
ル
福
岡
で

作
り
上
げ
る
べ
き
も
の
で
す
。 

そ
の
実

現
に
向
け
て
、
本
気
で
取
り
組
み
た
い

と
考
え
て
い
ま
す
。 

ま
う
「
先
祖
返
り
」
と
い
う
現
象
が
あ

り
ま
す
。 

そ
れ
を
防
ぎ
、
企
業
を
本
当

の
意
味
で
自
立
さ
せ
る
た
め
に
は
、
こ

う
し
た
伴
走
支
援
の
担
い
手
が
増
え
る

こ
と
が
不
可
欠
で
す
。 

　

―
一
方
で
、
事
業
譲
渡
に
よ
る
第
三

者
支
援
に
つ
い
て
、
Ｆ
Ａ
（
フ
ィ
ナ
ン

シ
ャ
ル
・
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
）
機
能
の
不

足
と
い
う
課
題
が
挙
が
っ
て
い
ま
す
。

　
藤
田　

は
い
、
自
力
再
建
が
難
し
い

企
業
に
と
っ
て
、
ス
ポ
ン
サ
ー
を
見
つ

け
て
事
業
を
譲
渡
す
る
と
い
う
選
択
肢

は
非
常
に
有
力
で
す
。 

ス
ポ
ン
サ
ー
に

は
事
業
会
社
だ
け
で
な
く
、
金
融
債
権

を
買
い
取
っ
て
企
業
価
値
の
向
上
を
目

指
す
「
再
生
フ
ァ
ン
ド
」
の
よ
う
な
存

在
も
あ
り
ま
す
。 

し
か
し
、
こ
う
し
た

ス
ポ
ン
サ
ー
を
探
し
、
交
渉
を
仲
介
す

る
Ｆ
Ａ
機
能
が
、
福
岡
に
は
決
定
的
に

不
足
し
て
い
る
。 

こ
れ
ま
で
は
、
数
少

な
い
案
件
を
東
京
の
専
門
業
者
に
高
額

な
費
用
を
払
っ
て
依
頼
す
る
の
が
常
で

こ
れ
が
一
期
で
も
赤
字
な
ら
、
そ
れ
は

本
業
で
全
く
キ
ャ
ッ
シ
ュ
を
生
め
て
い

な
い
、
収
益
性
が
な
い
と
い
う
動
か
ぬ

証
拠
で
す
。 

も
う
一
つ
は
「
期
首
と
期

末
の
現
金
の
増
減
」。
中
小
企
業
に
お

い
て
、
期
末
の
現
金
が
期
首
よ
り
減
っ

て
い
る
の
も
明
ら
か
な
危
険
信
号
で

す
。 

ま
ず
は
こ
う
し
た
客
観
的
な
指
標

で
ア
ラ
ー
ト
を
上
げ
、
専
門
家
へ
の
相

談
を
促
す
こ
と
が
、
金
融
機
関
の
重
要

な
役
割
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。 

　
藤
田　

そ
の
「
覚
悟
」
を
社
会
全
体

で
後
押
し
す
る
た
め
に
、
我
々
支
援
者

側
が
連
携
し
て
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト

を
構
築
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

我
々
協
議
会
も
、
髙
松
先
生
に
ご
尽
力

い
た
だ
き
、
弁
護
士
会
の
先
生
方
向
け

の
研
修
会
を
実
施
し
ま
し
た
。 

こ
れ
は

弁
護
士
の
先
生
方
に
、「
弁
護
士
の
と

こ
ろ
ま
で
来
た
ら
破
産
し
か
な
い
」
と

い
う
先
入
観
を
払
拭
し
、
破
産
だ
け
で

な
く
私
的
整
理
と
い
う
選
択
肢
も
あ
る

こ
と
を
広
く
知
っ
て
い
た
だ
く
の
が
目

的
で
す
。 

　

ま
た
、
行
政
と
連
携
し
、
経
営
者
に

最
も
身
近
な
存
在
で
あ
る
税
理
士
の
先

生
方
を
集
め
た
セ
ミ
ナ
ー
も
開
催
し
て

い
ま
す
。 
こ
う
し
た
多
様
な
プ
レ
イ

ヤ
ー
が
共
通
の
認
識
を
持
つ
こ
と
で
、

「
ど
こ
に
相
談
し
て
も
大
丈
夫
だ
」
と

い
う
安
心
感
を
醸
成
し
、
経
営
者
が
勇

　
鈴
木　

実
は
「
気
づ
き
」
の
き
っ
か

け
は
た
く
さ
ん
あ
る
し
、
経
営
者
の
方

も
気
づ
い
て
い
る
は
ず
な
ん
で
す
。
問

題
は
気
づ
い
た
後
に
「
相
談
に
行
く
覚

悟
」
が
持
て
る
か
ど
う
か
。
こ
の
心
理

的
な
ハ
ー
ド
ル
が
非
常
に
高
い
の
で
す
。

お
話
を
聞
い
て
い
る
と
、「
こ
の
ま
ま

で
は
マ
ズ
い
と
い
う
認
識
は
あ
る
。
し

か
し
、
社
員
や
家
族
、
親
族
に
ど
う
思

わ
れ
る
か
、
自
分
は
ど
う
な
る
の
か
」

と
葛
藤
さ
れ
て
い
た
り
、「
厳
し
い
の

は
今
だ
け
だ
、
売
り
上
げ
は
な
ん
と
か

回
復
す
る
と
思
っ
て
い
る
」
と
い
う

ケ
ー
ス
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

　

特
に
創
業
経
営
者
の
方
は
ご
自
身
の

成
功
体
験
が
強
く
あ
り
ま
す
か
ら
、「
ま

た
良
い
時
代
が
来
る
」
と
い
う
感
覚
に

陥
り
が
ち
な
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
時
代

の
変
化
は
激
し
く
、
５
年
前
、
１
０
年

前
と
同
じ
こ
と
を
や
っ
て
い
て
は
生
き

残
れ
な
い
。
旧
態
依
然
と
し
た
や
り
方

で
は
、
た
と
え
老
舗
企
業
で
あ
っ
て
も

立
ち
行
か
な
く
な
り
ま
す
。 

　

―
そ
の
覚
悟
を
促
す
た
め
の
具
体
的

な
ア
プ
ロ
ー
チ
と
し
て
、
ど
の
よ
う
な

こ
と
を
実
践
さ
れ
て
い
ま
す
か
。

　
鈴
木　

私
は
金
融
機
関
の
方
向
け
の

勉
強
会
で
、「
決
算
書
を
見
た
ら
、
ま

ず
２
つ
の
指
標
を
確
認
し
て
く
だ
さ

い
」
と
具
体
的
に
お
話
し
し
て
い
ま
す
。 

一
つ
は
「
減
価
償
却
前
の
経
常
利
益
」。

　

―
事
業
再
生
計
画
を
立
て
た
後
、
そ

れ
が
確
実
に
実
行
さ
れ
る
た
め
に
何
が

重
要
だ
と
お
考
え
で
す
か
。

　
鈴
木　

私
た
ち
の
再
生
支
援
の
根
幹

に
は
計
画
に
「
魂
」
を
込
め
る
こ
と
、

そ
し
て
そ
れ
を
実
行
し
続
け
る
「
伴
走

支
援
」
が
あ
り
ま
す
。 

計
画
書
は
作
っ

た
だ
け
で
は
た
だ
の
紙
切
れ
で
す
。
計

画
を
立
て
た
だ
け
で
は
、
自
分
た
ち
の

リ
ソ
ー
ス
で
本
当
に
実
行
で
き
る
の
か

を
客
観
的
に
見
ら
れ
ず
、
内
部
で
抱
え

込
ん
で
し
ま
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
だ

か
ら
こ
そ
私
た
ち
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が

現
場
に
常
駐
し
、
時
に
は
不
足
し
て
い

る
部
分
の
歯
車
と
な
っ
て
着
実
に
計
画

を
動
か
し
て
い
き
ま
す
。

　
藤
田　

福
岡
で
鈴
木
社
長
の
Ｋ
Ｕ
Ｍ

の
よ
う
に
本
当
の
意
味
で
「
伴
走
」
で

き
る
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
は
、
実

は
非
常
に
少
な
い
と
感
じ
て
い
ま
す
。 

計
画
策
定
後
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
段
階
で
、

多
く
の
企
業
が
元
の
状
態
に
戻
っ
て
し

気
を
持
っ
て
一
歩
を
踏
み
出
す
後
押
し

を
し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。 

で
す
か
ら
、私
た
ち
弁
護
士
が
単
に
「
早

く
来
て
く
だ
さ
い
」
と
呼
び
か
け
て
も
、

そ
の
敷
居
の
高
さ
も
あ
っ
て
、
な
か
な

か
響
か
な
い
の
が
現
実
で
す
。 

だ
か

ら
こ
そ
、
協
議
会
や
鈴
木
社
長
の
よ
う

な
、
よ
り
経
営
者
に
近
い
立
場
の
皆
さ

ん
が
企
業
の
危
険
信
号
を
早
期
に
察
知

し
、
我
々
と
連
携
し
て
い
た
だ
く
こ
と

が
非
常
に
重
要
に
な
る
と
考
え
て
い
ま

す
。 

　
鈴
木　

相
談
が
遅
れ
る
こ
と
の
弊
害

は
、
本
当
に
計
り
知
れ
ま
せ
ん
。
私
た

ち
が
毎
年
２
０
社
ほ
ど
の
再
生
計
画
を

策
定
す
る
中
で
も
、「
あ
と
２
年
早
く

来
て
く
れ
て
い
れ
ば
…
」
と
感
じ
る
案

件
が
大
半
で
す
。 

２
年
早
け
れ
ば
、
ま

だ
手
元
に
資
金
が
あ
り
、
事
業
構
造

を
転
換
す
る
た
め
の
前
向
き
な
投
資

や
、
改
善
を
担
う
人
材
の
確
保
と
い
っ

た
「
攻
め
の
施
策
」
が
打
て
た
は
ず
で

す
。 

し
か
し
、
ご
相
談
に
来
ら
れ
る
タ

イ
ミ
ン
グ
の
多
く
は
、
資
金
も
人
材
も

枯
渇
し
、
コ
ス
ト
削
減
と
い
う
守
り
の

手
立
て
し
か
残
さ
れ
て
い
な
い
。
こ
れ

で
は
、
本
当
の
意
味
で
の
事
業
再
生
は

極
め
て
困
難
に
な
り
ま
す
。 

　

―
な
ぜ
経
営
者
の
方
々
は
、
そ
こ
ま

で
追
い
詰
め
ら
れ
る
ま
で
相
談
に
来
ら

れ
な
い
の
で
し
ょ
う
か
。
そ
の
心
理
的

な
要
因
に
つ
い
て
、
皆
さ
ん
は
ど
う
お

考
え
で
す
か
。

事業再生の現在地と未来図
特 別
鼎 談

 

出
口
戦
略
の
多
様
化 

―「
再
生
」だ
け
で
は
な
い
最
善
の
道
を
探
る
―

成
さ
れ
つ
つ
あ
り
ま
す
。 

協
議
会
と
の

連
携
で
、
若
手
弁
護
士
が
再
生
実
務
を

学
ぶ
機
会
も
増
え
て
お
り
、
こ
う
し
た

人
材
が
育
つ
こ
と
が
、
地
域
全
体
の
支

援
力
向
上
に
つ
な
が
る
と
信
じ
て
い
ま

す
。

　
髙
松　

弁
護
士
会
と
し
て
も
、
再
生

案
件
に
取
り
組
む
若
手
を
増
や
し
て
い

き
た
い
と
い
う
強
い
思
い
が
あ
り
ま

す
。 

法
的
整
理
だ
け
で
な
く
、ま
ず「
一

旦
立
ち
止
ま
っ
て
、
私
的
整
理
で
何
か

方
法
は
な
い
か
」
と
考
え
る
文
化
が
形

経営悪化のサイン

①売上の減少
中小企業庁発表の「倒産の状況」に関する資料には、2022年の企業倒産
の理由の約7割が「販売不振」とされている。
売上減少の主要因としては商品・サービスの質低下、競合企業・新商品の
出現、価格競争の激化、景気後退による客単価の低下等が挙げられる。

②売上原価・販管費の増加 売上減少の主要因としては商品・サービスの質低下、競合企業・新商品の
出現、価格競争の激化、景気後退による客単価の低下等が挙げられる。

③過小資本（純資産減少・債務超過）
純資産の減少、債務超過の原因の把握。
一過性の有事により債務超過となったのか、既往の業績悪化により債務超
過となったのか、債務超過の要因の把握が重要。

④在庫過多 必要以上の在庫を抱えている、在庫回転期間の長期化はキャッシュ・フロー
悪化の大きな要因。不良在庫は不適切会計に繋がる。

⑤債務支払いの遅延
公的債務（税金・社保）の滞納、仕入先への支払猶予は、資金繰り悪化の
大きな要因。

⑥長期的な業績悪化 中小企業庁発表の「倒産の状況」に関する資料には、2022年の企業倒産
理由に「既往のしわ寄せ」が「販売不振」についで2番目となっている。

⑦代表者借入金の増加 企業単独でのキャッシュ創出ができず、代表者が自己資金を注入する状況
は、資金繰り悪化の兆候を示す。

経営悪化のサイン

①ワンマン経営・ワンマン社長

ワンマン経営は迅速な意思決定ができスピード感のある
経営ができるメリットがある一方、ガバナンスの観点か
らは独断的な投資判断が行われ、適切なリスク管理がで
きず、企業の財務状況が悪化する可能性がある。

②ハラスメントの惹起・蔓延
パワハラ、セクハラなどのハラスメントは深刻な問題で
あり、職場環境の悪化や人材流出を加速させ、経営悪化
を招く要因になると考えられる。

③サービス残業・長時間労働 経営が悪化している企業では、サービス残業や長時間労
働が常態化することが多く、これは深刻な兆候の一つと
考えられる。

④新入社員の離職率が高い
労働条件への不満、給与が低い、残業が多い、休暇が取
りづらいなどの労働環境の問題が離職に繋がり、企業運
営に影響することが考えられる。

特にガバナンス面においては
ステイクホルダー（主要取引業者・取引金融機関等）の目に付き易く、信用力低下をもたらせば、
業者からは取引条件変更（支払いサイト・取扱量・単価引上げ）金融機関からは融資条件変更（反
復融資拒絶・担保追加・金利引上げ）となって顕在化するリスクもあり、経営の基幹に触れる
ケースもあり得る。

〇財務面 〇ガバナンス面

経営悪化の一般的な兆候 以下のような経営悪化の兆候が見られた場合は、早期の相談が望まれる
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―
事
業
譲
渡
も
難
し
い
場
合
の
「
最

終
的
な
出
口
」
と
し
て
、「
経
営
者
保

証
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
」
の
活
用
が
鍵
に
な

る
と
伺
い
ま
し
た
。
髙
松
先
生
、
こ
れ

は
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な
制
度
な
の
で

し
ょ
う
か
。

　
髙
松　

こ
れ
は
、
会
社
の
金
融
債
務

を
個
人
で
連
帯
保
証
し
て
い
る
経
営
者

が
、
裁
判
所
を
通
じ
た
破
産
手
続
き
等

に
よ
ら
ず
に
、
金
融
機
関
と
の
話
し
合

い
で
保
証
債
務
の
整
理
が
で
き
る
、
と

い
う
ル
ー
ル
を
定
め
た
も
の
で
す
。 

最

大
の
特
長
は
、
法
律
で
定
め
ら
れ
た
破

産
手
続
き
よ
り
も
柔
軟
な
解
決
が
可
能

で
、
経
営
者
の
そ
の
後
の
生
活
再
建
に

配
慮
さ
れ
て
い
る
点
で
す
。 

　

―
具
体
的
に
は
、
ど
の
よ
う
な
メ

リ
ッ
ト
が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

　
髙
松　

破
産
の
場
合
、
手
元
に
残
せ

る
現
金
は
原
則
９
９
万
円
ま
で
と
法
律
で

決
ま
っ
て
い
ま
す
が
、
こ
の
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
を
活
用
す
れ
ば
、
生
活
費
や
再
起

の
た
め
の
資
金
と
し
て
、
３
６
３
万
円

を
超
え
る
現
預
金
を
手
元
に
残
せ
る
可

能
性
が
あ
り
ま
す
。 

ま
た
、
一
定
の
条

件
を
満
た
せ
ば
、
ご
自
宅
等
の
資
産
を

維
持
し
た
ま
ま
保
証
債
務
を
免
除
し
て

も
ら
え
る
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。 

ま
さ

に
、
事
業
に
一
度
は
失
敗
し
て
も
、
路
頭

に
迷
う
こ
と
な
く
人
生
の
「
再
チ
ャ
レ
ン

ジ
」
を
可
能
に
す
る
た
め
の
制
度
で
す
。 

　
藤
田　

か
つ
て
は
「
会
社
が
破
産
す

れ
ば
、
社
長
も
自
己
破
産
し
て
全
財
産

を
失
う
」
の
が
当
た
り
前
で
し
た
。 

そ

れ
で
は
経
営
者
は
怖
く
て
最
後
の
決
断

が
で
き
ま
せ
ん
。
こ
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン

の
存
在
は
、「
た
と
え
事
業
が
ダ
メ
に

な
っ
て
も
、
人
生
の
再
起
は
図
れ
る
」

考
え
る
時
期
に
来
て
い
る
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。 

そ
う
し
た
新
し
い
支
援

の
形
を
、
皆
さ
ん
と
協
力
し
な
が
ら
模

索
し
て
い
き
た
い
で
す
。 

　
髙
松　

私
の
個
人
的
な
願
い
、
そ
し

て
弁
護
士
会
の
倒
産
業
務
等
支
援
セ
ン

タ
ー
委
員
会
と
し
て
の
目
標
は
、「
再

生
案
件
に
意
欲
的
に
取
り
組
む
若
手
弁

護
士
を
一
人
で
も
多
く
育
て
て
い
き
た

い
」
と
い
う
こ
と
に
尽
き
ま
す
。 

破
産

と
い
う
法
で
定
め
ら
れ
た
手
続
き
と
違

い
、
私
的
整
理
に
は
決
ま
っ
た
型
が
あ

り
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
、「
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を

や
り
に
く
い
よ
う
な
業
務
で
も
あ
る
」

の
が
正
直
な
と
こ
ろ
で
す
が
、
だ
か
ら

こ
そ
挑
戦
し
が
い
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

協
議
会
へ
の
出
向
制
度
な
ど
を
活
用
し

な
が
ら
、
若
手
が
実
践
的
に
学
べ
る
体

制
を
弁
護
士
会
と
し
て
も
整
え
、
再
生

を
担
う
人
材
の
裾
野
を
広
げ
て
い
き
た

い
と
考
え
て
い
ま
す
。 

そ
れ
が
、
最
終

的
に
多
く
の
企
業
を
救
う
こ
と
に
つ
な

が
る
と
信
じ
て
い
ま
す
。

　
鈴
木　

私
は
今
後
、
３
つ
の
こ
と
に

注
力
し
ま
す
。 

第
一
に
、
金
融
機
関
な

ど
経
営
者
に
近
い
方
々
へ
「
未
病
」
の

段
階
で
の
気
づ
き
を
促
す
啓
蒙
活
動
を
、

こ
れ
ま
で
以
上
に
具
体
的
に
、
勉
強
会

な
ど
を
通
じ
て
展
開
し
ま
す
。 

経
営

者
自
身
に
「
で
き
な
い
こ
と
を
認
め
て
、

外
部
に
頼
る
」
と
い
う
勇
気
を
持
っ
て

　

―
皆
さ
ん
が
描
く
今
後
の
展
望
に
つ

い
て
お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。
こ
の
福
岡

で
、
ど
の
よ
う
な
支
援
体
制
を
構
築
し

て
い
き
た
い
と
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

　
藤
田　

私
に
は
二
つ
の
大
き
な
テ
ー

マ
が
あ
り
ま
す
。 

一
つ
は
、
本
日
繰
り

返
し
議
論
し
て
き
た
「
い
か
に
早
期
相

談
を
実
現
し
て
い
く
か
」。 

こ
れ
は
あ

ら
ゆ
る
支
援
の
原
点
で
あ
り
、
我
々
公

的
機
関
だ
け
で
で
き
る
こ
と
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
地
域
の
専
門
家
の
皆
さ
ま
と

知
恵
を
出
し
合
い
、
社
会
全
体
で
取
り

組
む
べ
き
課
題
で
す
。 
こ
れ
が
実
現
で

き
れ
ば
、
福
岡
の
企
業
の
活
力
を
維
持

し
、
地
域
経
済
の
基
盤
を
守
る
こ
と
に

つ
な
が
る
と
信
じ
て
い
ま
す
。 

　

も
う
一
つ
は
行
政
に
対
す
る
働
き
か

け
で
す
。「
行
政
は
ど
こ
ま
で
の
支
援

を
検
討
し
て
い
る
の
か
」
と
問
い
た

い
の
で
す
。 

例
え
ば
我
々
の
支
援
で

キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
は
改
善
し
た
も

の
の
、
借
入
金
の
元
本
返
済
に
２
０

年
、
３
０
年
か
か
っ
て
し
ま
う
よ
う
な

企
業
が
今
後
必
ず
出
て
き
ま
す
。 

金
融

機
関
が
そ
こ
ま
で
待
て
な
い
と
な
っ
た

時
、
そ
の
債
権
を
買
い
取
る
フ
ァ
ン
ド

を
組
成
す
る
な
ど
、
行
政
と
し
て
よ
り

踏
み
込
ん
だ
新
た
な
支
援
メ
ニ
ュ
ー
を

と
い
う
道
筋
を
示
す
も
の
で
、
我
々
が

相
談
者
の
背
中
を
押
す
際
に
も
非
常
に

大
き
な
力
と
な
っ
て
い
ま
す
。 

　
髙
松　

た
だ
し
、
一
つ
重
要
な
注
意

点
が
あ
り
ま
す
。
こ
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン

が
対
象
と
す
る
の
は
、
基
本
的
に
金
融

機
関
か
ら
の
借
入
に
対
す
る
保
証
債
務

で
す
。 

経
営
者
個
人
の
借
金
や
、
取

引
先
へ
の
買
掛
金
の
保
証
債
務
な
ど

は
、
原
則
と
し
て
対
象
と
な
り
ま
せ
ん
。 

「
ど
ん
な
借
金
も
ゼ
ロ
に
な
る
」
と
い

う
誤
っ
た
情
報
が
広
が
る
の
は
避
け
た

い
で
す
が
、
専
門
家
に
早
期
に
相
談
し
、

正
し
く
活
用
す
れ
ば
、
経
営
者
の
再
起

を
力
強
く
支
え
る
非
常
に
有
効
な
制
度

で
あ
る
こ
と
は
間
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。

事業再生の現在地と未来図
特 別
鼎 談

 

地
産
地
消
の
事
業
再
生
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
目
指
し
て

も
ら
う
た
め
の
地
な
ら
し
で
す
。 

第
二

に
、
計
画
を
絵
に
描
い
た
餅
に
し
な
い

た
め
の
「
伴
走
支
援
」
を
担
え
る
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
を
、
社
内
で
徹

底
的
に
育
成
し
ま
す
。 

そ
し
て
第
三
に
、

本
日
最
大
の
テ
ー
マ
で
あ
っ
た
「
Ｆ
Ａ

機
能
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
化
」
で
す
。 

繰
り
返
し
に
な
り
ま
す
が
、
こ
れ
は

我
々
Ｋ
Ｕ
Ｍ
一
社
の
力
だ
け
で
は
到
底

実
現
で
き
ま
せ
ん
。
藤
田
統
括
、
髙
松

先
生
を
は
じ
め
、
地
域
の
皆
さ
ま
と
強

力
な
タ
ッ
グ
を
組
み
、「
福
岡
に
実
の

あ
る
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
確
立
す
る

た
め
、
そ
こ
に
向
け
て
漕
ぎ
出
す
」
と

い
う
こ
と
を
、
こ
れ
か
ら
本
格
的
に
挑

戦
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。 

　

―
こ
の
鼎
談
を
通
じ
て
、
福
岡
の
中

小
企
業
経
営
者
の
方
々
に
最
も
伝
え
た

い
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
お
願
い
し
ま
す
。

　
髙
松　

経
営
の
こ
と
を
決
し
て
一
人

で
抱
え
込
ま
な
い
で
く
だ
さ
い
。
我
々

専
門
家
は
、
皆
さ
ん
が
思
っ
て
い
る
よ

り
も
ず
っ
と
身
近
な
存
在
で
す
。
そ
し

て
、
再
生
の
道
は
一
つ
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
た
と
え
事
業
を
畳
む
こ
と
に
な
っ

た
と
し
て
も
、
そ
れ
は
失
敗
で
は
な
く
、

次
の
人
生
へ
の
大
切
な
一
歩
で
す
。 

そ

の
一
歩
を
最
善
の
形
で
踏
み
出
せ
る
よ

う
、
我
々
が
全
力
で
サ
ポ
ー
ト
し
ま
す
。

　
鈴
木　

経
営
者
の
方
は
厳
し
い
状
況

に
気
づ
い
て
い
る
は
ず
な
ん
で
す
。
そ

し
て
事
業
再
生
は
時
間
と
の
勝
負
で
す
。

状
況
に『
気
づ
き
』、事
業
再
生
へ
の『
覚

悟
』
を
持
つ
、
こ
の
時
間
が
短
け
れ
ば

短
い
ほ
ど
事
業
再
生
の
可
能
性
は
高
ま

り
ま
す
。
そ
こ
に
踏
み
込
む
こ
と
が
で

き
た
時
、
初
め
て
再
生
へ
の
道
が
開
け

ま
す
。
も
し
一
人
で
難
し
け
れ
ば
、
私

た
ち
が
そ
の
「
同
志
」
と
し
て
、
一
緒

に
走
り
、
汗
を
か
い
て
い
き
ま
す
。 

　
藤
田　

協
議
会
に
来
ら
れ
る
方
の
中

に
は
、「
銀
行
に
言
わ
れ
た
か
ら
来
た
」

と
い
う
方
も
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。 

し

か
し
、
そ
れ
で
は
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
。

ど
う
か
、
ご
自
身
の
会
社
の
未
来
の
た

め
に
、「
真
剣
」
に
な
っ
て
相
談
に
来

て
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。 

厳
し

い
現
実
を
お
伝
え
す
る
こ
と
も
あ
り
ま

す
が
、
そ
れ
は
皆
さ
ん
の
会
社
が
再
び

輝
く
た
め
で
す
。
福
岡
に
は
、
皆
さ
ん

の
再
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
支
え
る
仕
組
み
と
、

熱
意
あ
る
専
門
家
た
ち
が
い
ま
す
。
ど

う
か
そ
の
扉
を
叩
い
て
く
だ
さ
い
。
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