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二
〇
〇
八
年
九
月
の
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
を

契
機
に
世
界
同
時
不
況
が
勃
発
し
た
が
、世
界

主
要
市
場
に
お
け
る
株
式
時
価
総
額
が
リ
ー

マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
直
前
の
水
準
に
近
づ
く

（
二
〇
〇
九
年
一
〇
月
現
在
）な
ど
、世
界
経
済

に
も
薄
日
が
差
し
て
き
た
。

世
界
同
時
不
況
の
よ
う
な
景
気
の
急
落
時

に
は
、企
業
を
存
続
さ
せ
る
た
め
に
、緊
急
避

難
的
な
コ
ス
ト
削
減
が
行
わ
れ
き
た
。
し
か

し
、緊
急
避
難
的
な
コ
ス
ト
削
減
は
一
時
的
な

削
減
に
留
ま
り
、平
時
に
な
る
と
リ
バ
ウ
ン
ド

し
て
し
ま
う「
踏
み
込
み
不
足
」な
改
革
と
な

る
。
景
気
が
徐
々
に
持
ち
直
し
つ
つ
あ
る
現

在
、一
時
的
で
は
な
く
、成
長
の
た
め
に
筋
肉

を
強
化
し
、企
業
価
値
を
継
続
し
て
向
上
さ

せ
る
よ
う
な
、よ
り
踏
み
込
ん
だ
コ
ス
ト
改
革

が
必
要
で
あ
る
。

そ
こ
で
、本
稿
に
お
い
て
は
、今
ま
さ
に
多

く
の
企
業
が
実
行
さ
な
か
で
あ
る
コ
ス
ト
改

革
の
陥
り
や
す
い
罠
を
考
察
し
、「
リ
バ
ウ
ン

ド
さ
せ
な
い
コ
ス
ト
改
革
」に
つ
い
て
提
言
を

行
う
こ
と
と
す
る
。

コ
ス
ト
改
革
は
リ
バ
ウ
ン
ド
す
る

本
来
、コ
ス
ト
削
減
と
い
っ
て
も
闇
雲
に
実

行
す
れ
ば
よ
い
の
で
は
な
く
、そ
の
中
身
に
こ

そ
利
益
向
上
の
本
質
が
隠
さ
れ
て
い
る
。
コ

ス
ト
削
減
と
い
っ
た
場
合
に
、多
く
の
企
業
は

短
期
的
な
削
減
を
追
い
求
め
、3
K
と
い
わ

れ
る
広
告
費・交
通
費・交
際
費
の「
経
費
一
律

カ
ッ
ト
」や
、事
業
領
域
や
業
務
機
能
を
考
慮

し
な
い「
全
社
一
斉
人
員
削
減
」を
実
行
し
が

ち
で
あ
る
。

ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア
が
調
査
し
た
結
果
に
よ
る

と
、全
社
的
な
人
員
削
減
を
発
表
し
た
企
業

二
〇
社
と
S
&
P
5
0
0
の
総
株
主
利
益
率
の

伸
び
率
を
比
較
し
た
結
果
、S
&
P
5
0
0
の

平
均
伸
び
率
が
五
年
間
で
九
〇
％
で
あ
る
の
に

対
し
、全
社
的
な
人
員
削
減
を
行
っ
た
企
業
は

僅
か
三
七
％
に
と
ど
ま
っ
た（
図
1
参
照
）。

こ
の
よ
う
に
一
律
の
コ
ス
ト
削
減
は
、無
駄
な

脂
肪
だ
け
で
な
く
、筋
骨
ま
で
も
減
ら
し
、中

長
期
的
に
み
る
と
リ
バ
ウ
ン
ド
し
て
し
ま
う
。

そ
れ
で
は
リ
バ
ウ
ン
ド
し
な
い
コ
ス
ト
削
減

と
は
ど
う
い
う
も
の
な
の
か
。
ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア

で
は
長
年
に
わ
た
り
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業

の
研
究
を
行
っ
て
お
り
、今
回
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業

八
五
〇
社
を
対
象
に
分
析
を
行
っ
た
。
そ
の
分

析
結
果
よ
り
、ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
は
非

戦
略
的
事
業
に
対
し
て
は
、優
先
的
、か
つ
大

胆
に
コ
ス
ト
削
減
を
実
行
す
る
と
同
時
に
、戦

略
的
事
業
に
対
し
て
は
一
律
削
減
で
は
な
く
、

全
社
視
点
か
ら
経
営
資
源
を
投
下
し
、最
適
な

資
源
配
分
を
狙
っ
た「
戦
略
的
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」を
実
行
し
て
い
た（
図
2
参
照
）。
事
実
、

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
は
コ
ス
ト
削
減
に
加

え
て
、戦
略
的
事
業
に
対
し
て
投
資
を
増
や
し

た
た
め
、当
初
R
O
I
C（
投
下
資
本
利
益
率
）

が
低
下
し
て
い
た
。
し
か
し
、そ
の
数
値
は
す

ぐ
に
負
け
組
企
業
を
逆
転
し
、中
長
期
的
に
は

追
い
つ
く
こ
と
の
で
き
な
い
格
差
を
生
み
出
し

て
い
た（
図
3
参
照
）。

戦
略
的
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

実
現
に
向
け
て

戦
略
的
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
現
す
る

た
め
に
は
ど
の
よ
う
に
す
べ
き
か
。
今
回
、多

く
の
企
業
が
陥
っ
て
し
ま
う
コ
ス
ト
改
革
の
リ

バ
ウ
ン
ド
事
例
よ
り
考
察
し
て
み
た
。

一．
財
務
部
門
は
勘
定
科
目
単
位
の
目
標
額

か
ら
現
実
の
コ
ス
ト
削
減
実
行
単
位
に
落
と
し

込
め
ず
、一方
で
調
達
部
門
は
品
目（
物
品・サ
ー

フォーカス

今
こ
そ
求
め
ら
れ
る
リ
バ
ウ
ン
ド
さ
せ
な
い

真
の
コ
ス
ト
改
革

中
川
和
彦

ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア
株
式
会
社

経
営
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
本
部 

シ
ニ
ア・マ
ネ
ジ
ャ
ー
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ビ
ス
）単
位
の
コ
ス
ト
削
減
プ
ラ
ン
は
立
案
で
き

る
が
、企
業
財
務（
B
S
／
P
L
）へ
の
イ
ン
パ
ク

ト
が
考
慮
で
き
て
い
な
い
。

二
．
製
造
原
価
は
専
任
の
購
買
担
当
者
が

詳
細
な
コ
ス
ト
分
析
を
行
う
が
、広
告
費
な

ど
販
管
費
も
含
め
た
ト
ー
タ
ル
コ
ス
ト
ま
で

は
目
が
行
き
届
か
な
い
。

三
．
調
達
部
門
の
み
、
も
し
く
は
個
別
部

門
が
、個
別
施
策
を
バ
ラ
バ
ラ
に
実
施
し
て
お

り
、タ
コ
つ
ぼ
掃
除
に
陥
っ
て
い
る
。

四
．
対
外
単
価
交
渉
の
み
を
コ
ス
ト
改
革

と
考
え
、
機
構（
組
織
）・
プ
ロ
セ
ス・
指
標

（
K
P
I
）と
い
っ
た
内
部
改
革
に
ま
で
踏
み
こ

ん
で
い
な
い
。

右
記
考
察
結
果
よ
り
コ
ス
ト
改
革
が
リ
バ

ウ
ン
ド
す
る
企
業
の
特
徴
と
し
て
、「
全
社
方

針
と
の
整
合
性
を
考
慮
し
、勘
定
科
目
レ
ベ
ル

（
B
S
／
P
L
）か
ら
コ
ス
ト
削
減
実
行
単
位

ま
で
落
と
し
込
む『
真
の
視
え
る
化
』が
で
き

て
い
な
い
」「『
全
社
横
串
』・『
ト
ー
タ
ル
コ
ス

ト
』・『
社
内
改
革
』と
い
っ
た
全
社
的
な
コ
ス
ト

改
革
と
な
っ
て
い
な
い
」こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。

こ
の「
真
の
視
え
る
化
」と「
全
社
コ
ス
ト
改

革
」こ
そ
が
戦
略
的
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

お
い
て
は
非
常
に
重
要
で
あ
る
。

「
真
の
視
え
る
化
」
と

「
コ
ス
ト
の
番
人
で
あ
る

C
F
O
に
よ
る
全
社
コ
ス
ト
改
革
」

で
は「
真
の
視
え
る
化
」を
実
現
す
る
た
め

に
は
何
が
必
要
か
。「
真
の
視
え
る
化
」に
は

次
の
二
つ
の
ポ
イ
ン
ト
が
あ
る
。

一
．
コ
ス
ト
削
減
施
策
の
実
行
単
位
で
あ
る

カ
テ
ゴ
リ
の
設
定

二
．
カ
テ
ゴ
リ
ご
と
に
事
業
計
画
と
連
動

し
た
指
標
管
理（
K
P
I
）

全
社
的
な
コ
ス
ト
を
管
理
す
る
財
務
部
門

は
B
S
／
P
L
か
ら
勘
定
科
目
レ
ベ
ル
で
の

コ
ス
ト
削
減
目
標
を
設
定
す
る
こ
と
は
で
き

る
。
一
方
、コ
ス
ト
削
減
の
実
務
推
進
主
体
と

な
る
調
達
部
門
は
品
目
レ
ベ
ル
に
よ
る
コ
ス
ト

削
減
の
積
み
上
げ
は
で
き
る
。
し
か
し
、両
者

は
同
じ
言
語
で
話
す
こ
と
が
で
き
な
い
た
め
、

財
務
部
門
は
ど
こ
を
削
減
す
べ
き
か
見
つ
け

た
と
し
て
も
実
行
に
つ
な
げ
ら
れ
な
い
。
ま

た
、調
達
部
門
は
B
S
／
P
L
へ
の
イ
ン
パ
ク

ト
を
意
識
し
た
コ
ス
ト
削
減
が
で
き
な
い
。
そ

こ
で
、両
者
が
共
通
言
語
で
話
す
た
め
の
単
位

と
し
て「
カ
テ
ゴ
リ
設
定
」が
必
要
で
あ
る
。

カ
テ
ゴ
リ
と
は
、勘
定
科
目
か
ら
コ
ス
ト
分
析・

施
策
立
案
が
で
き
る
ま
で
分
解
し
た
単
位
で

あ
る
。
例
え
ば
、業
務
委
託
費
と
い
う
勘
定

科
目
に
お
い
て
は
、詳
細
な
コ
ス
ト
分
析
が
可

能
な
業
務
単
位
で
あ
る
清
掃
業
務・
運
送
業

務
と
い
っ
た
単
位
で
カ
テ
ゴ
リ
を
設
定
す
べ
き

で
あ
る
。
ま
た
、P
C
な
ど
I
T
備
品
の
よ
う

に
研
究
開
発
費
と
I
T
備
品
費
と
い
っ
た
複

数
の
勘
定
科
目
に
跨
る
場
合
も
、同
一
の
カ
テ

ゴ
リ
と
し
て
扱
い
、コ
ス
ト
分
析
を
行
う
。

そ
の
上
で
、カ
テ
ゴ
リ
単
位
に
事
業
計
画

と
連
動
し
た
K
P
I
を
設
定
す
る
こ
と
が

キ
ー
と
な
る
。
通
常
、
調
達
部
門
で
は
品
目

単
位
の
コ
ス
ト
削
減
目
標
を
設
定
す
る
こ
と

は
あ
る
が
、そ
の
数
値
を
達
成
し
た
と
し
て

も
事
業
計
画
と
連
動
し
て
お
ら
ず
、効
果
の

小
さ
い
品
目
に
注
力
し
て
し
ま
う
こ
と
が
あ

る
。カ
テ
ゴ
リ
と
は
勘
定
科
目
の
分
解
か
ら
成

り
立
っ
て
お
り
、全
社
方
針・事
業
計
画
と
連

動
し
た
目
標
設
定
が
可
能
で
あ
る
。
こ
の
目

標
に
応
じ
た
P
D
C
A
サ
イ
ク
ル
の
仕
組
み
を

作
り
上
げ
る
こ
と
が
戦
略
的
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
実
現
す
る「
真
の
視
え
る
化
」で
あ
る
。

次
に「
全
社
コ
ス
ト
改
革
」で
あ
る
が
、こ

れ
こ
そ
全
社
を
俯
瞰
で
き
る
C
F
O
が
コ
ス

ト
の
番
人
と
し
て
リ
ー
ダ
ー
と
な
り
、推
進
す

べ
き
改
革
で
あ
る
。
通
常
、コ
ス
ト
改
革
と
い

う
と
調
達
部
門
が
主
体
と
な
り
、品
目
単
位

の
削
減
を
行
う
こ
と
が
多
い
。
し
か
し
、こ
の

部
分
最
適
で
の
実
行
で
は
限
ら
れ
た
結
果
し

か
生
ま
れ
な
い
。
そ
こ
で
、全
社
的
、か
つ
財

務
成
果
と
い
う
客
観
的
な
視
点
で
改
革
の
旗

振
り
役
が
で
き
る
C
F
O
こ
そ
が
リ
ー
ダ
ー

と
な
っ
て
推
進
す
べ
き
で
あ
る
。

現
在
、
多
く
の
企
業
が
コ
ス
ト
改
革
を
推

進
中
で
あ
る
が
、本
稿
に
記
載
し
た「
真
の
視

え
る
化
」と「
C
F
O
に
よ
る
全
社
改
革
」に
よ

る
戦
略
的
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
現
す

る
こ
と
で
、継
続
的
効
果
を
創
出
す
る
ハ
イ
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
へ
導
く
こ
と
が
で
き
る
。

図1●総株主利益率の推移（1996 - 2001年）

図2●戦略的コストマネジメントとは…

出典：ブルームバーグ、アクセンチュアの分析、マーサーによる論説、
ウォールストリート・ジャーナルのプロクエストデータベース
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・部門毎、地域毎に一律カットする…
・コスト削減自体が目的の…
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・効果は出ても一時的、すぐにリバウンド

出典：アクセンチュア

コスト コスト

高付加価値活動

高付加価値活動

図3●1990 - 1991年の景気後退以後の企業のパフォーマンス比較

出典：アクセンチュア経営コンサルティング研究レポート
「優良経営のしるし─経済不安定期の価値創造」、ジェーン・リンダー、
ブライアン・マッカーシー、2008年8月

図4●削減効果の経年変化

出典：アクセンチュア
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