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変革に向けて動き始めた
自動車ディーラー

■「モビリティ・ライフ・デザイン」が狙い

伊　藤　神奈川トヨタさんの本店にお邪魔して
まず驚くのは、店舗の入口となる 1階と地下
1階に自動車ではなく、キャンプ用品、自転車、
フィッシング用品を販売されていることです。
なぜ、自動車ディーラーであるにもかかわらず
自動車以外の商品を扱うようになられたので
しょうか。

上　野　新しい自社ビルを開発する際に自動車
ディーラーの新しい形として何を提案するかと
いうところから全てがスタートしています。最
初はお客様へのアンケート調査から始めまし
た。お客様が話された言葉からテープ起こしを
行い、一字一句から要素を探し出した結果、い
くつかの要素が出てきました。その要素をクリ
エイティブに意訳して、総合的に分析した結
果、好意度が高く、かつ有償度が高いもので構
成していきました。

　お客様の声を直接聞いて今の結論に至ったわ
けではありません。いろいろな人間が集まって
侃々諤々と議論したことで今のお店の形になっ
ていったのです。

伊　藤　その過程をもう少し詳しくご紹介いた
だけますか。

上　野　お客様へのヒアリングを行ったテキス
トをもとに社内で議論を行い、どういうサービ
スを提供すべきかについてのいくつかの仮説が
できあがりました。その仮説をもとに「実際に
そのようなサービスは必要ですか」「お金を払っ
てでもそのサービスを受けたいですか」と 2段
階の調査を実施しました。
　その中で出た最初の仮説が 365 日・24 時
間営業でした。そのようなサービスを提供す
ることの有用性については９割近くのお客様
が好意的でしたが、一方でお金を払ってまで
受けたいかというと、そう回答したお客様は
たった１割でした。では、何をすればお金を
払ってまで受けたいかという部分を深堀りし
ていくとショールームのコンセプトが見えて
きました。
　当時、私は新しい自社ビルの開発責任者だっ
たのですが、前提条件として当時の代表から
は「お金かけてお客様が来ないような施設を
作ったら承知しない」と厳しく命令されていま
したので企業のショールームのようなありき
たりな施設にすることは選択肢としてありま
せんでした。
　とにかく人が来たくなる施設にすることが大
前提でしたので、最終的に 2つのアイデアに
絞り込まれました。1つは流通小売に挑戦する
こと、もう1つはキャラクターを導入したテー
マパークのような施設です。今だから申し上げ
ると、テーマパーク化するために有名なキャラ
クターのプロダクションとも商談を進めていま

つながるクルマ、自動運転、シェアリング、電気自動車化に象徴されるCASE

（Connected, Autonomous, Sharing, Electrifi cation）によって自動車産業が大き

く揺り動かされています。前回インタビューさせていただいたJTBの黒岩氏からは、

ある地方都市で保有されている自動車 10万台を全てシェアに切り替えた場合、

たった3000台で人口約20万人の移動を賄えるというシミュレーション結果になったとの

お話がありました。また、第 1回の対談において自動車ジャーナリストの桃田氏は、

自動車産業が大量生産ビジネスから脱却し、付加価値のある産業へと変革しなけれ

ばならない、そしてもっとユーザーからの声に耳を傾けなければならないと主張されて

いました。

そこで今回は自動車ディーラーの世界で革新的な取組をされている神奈川トヨタこと、

KTグループの上野代表取締役から、現在どのような革新的な取組をされているのか、

これからの自動車ディーラーはどうなっていくべきか、そして自動車産業全体が抱える

課題について伺いたいと思います。
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した。しかし、あまりにもロイヤリティが高く
断念せざるをえませんでした。
　そこで、流通小売を前提としてそこにテーマ
パーク的要素を合体させることにしたのが、今
の店舗の基本的な考え方です。個人・法人問わ
ず、お客様のライフデザインをすることがメ
イン・コンセプトです。“ モビリティ ” という
言葉がまだ一般的でなかった90年代前半から
「モビリティ・ライフ・デザイニング・スペー
ス」というコンセプトを打ち出し、個人のお客
様を対象としたレジャー分野のほか、トラック
などの特装車の分野、障害などハンディのある
お客様やご年配の足の不自由な方を送り迎えし
ているご家族の方など、プラスアルファの何か
が欲しいというお客様を対象にライフデザイン
を提案できるスペースとしてこの場所を作りま
した。

伊　藤　しかし、実際に自動車ディーラーさん
がキャンプ用品などを扱うとなると色々とご苦
労があったのではないですか。

上　野　キャンプ用品を扱おうとして仕入れの
経験の全くなかった社員に仕入れに行ってもら
うところから始めましたが、最初は仕入れ先
から何も売ってもらえませんでした。自動車
ディーラーがキャンプ用品を売るってことを誰

も本気にしてくれなかったんですね。ですの
で、最初はコンセプトだけの紙の資料しかあり
ませんでした（笑）。パタゴニア社に至っては、
環境破壊をする自動車業界にはうちの商品は絶
対に売れないといわれたのですが、そのあとに
トヨタ自動車が北米でパタゴニアとコラボレー
ションすることになったので扱わせていただけ
るようになりましたが。

伊　藤　仕入れの必要のない自動車ディーラー
の社員が仕入れを経験するというのは並大抵の
経験ではないでしょうね。ところで自転車や釣
具を扱っているとクルマも売れるのでしょうか。

上　野　釣り好きな人の中にはボートをけん引
されたいというお客様がいるので、そういう
方には安心してけん引できる SUVはランドク
ルーザーしかないですとお勧めしています。

伊　藤　トヨタ自動車の扱っている中で最も高
額の車両の部類に入りますね（笑）

上　野　自転車の場合はクルマに搭載するキャ
リアをつけてほしいといったご要望を頂きます
が、何よりも 1台 100万円もする自転車が売
れることに驚きます。こうやってキャンプ用
品、自転車、釣具などを扱っていると社員がど
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んどん詳しくなっていきますし、そういう業界
のイベントのスポンサーをお願いされたりし
て、そこから新しいお客様との接点も生まれま
す。ただ、気を付けないといけないのはプロ
ショップ化しないことですね。やはり、一般の
お客様が入りやすいお店にしなければ来店者を
増やすことができませんので。

伊　藤　確かにそうですね。私もオーディオが
趣味ですが、プロ専用のお店は私でさえも敷居
が高くてとても入れないので、大型量販店の
コーナーで試聴してしまいます（笑）

■着想力があれば
　大変革もコスト競争も怖くない

上　野　最近挑戦している面白い取り組みとし
て、焼き物の窯を積んだトラックを作る話があ
ります。種子島にお住まいの若手の陶芸家さん
のご要望なのですが、現地の土で作った焼き物
を作りたいが窯を借りようとすると結構大変な
ので、窯を搭載したトラックを作れないかとい
われたのがきっかけでした。
　そういう要望に対して私は安直にやってみよ
うと即答したのですが、なぜそういうことがで
きるかというと、お客様のニーズを形にするこ
とができるチームがあるからです。窯を搭載し
たトラックを担当しているチームのリーダーは

用途別の小型トラックを作らせたら日本一の職
人です。既に設計と機器の選定が終わった段階
なのですが、誰からいくらお金をいただけるの
かと全く考えずにものづくりを進めていたのが
問題なのですが（笑）

伊　藤　面白いことが優先されて先に車両を
作ってしまったわけですね（笑）

上　野　収支についてはもちろんしっかり見て
いく必要がありますが、うちの会社でおもしろ
いのは、幹部が細かくいわないでいると、スタッ
フのスキルが次々と成長していくことです。自
動車を使う理由が仕事であれ、趣味であれ、お
客様の要望に対して「車を含めてデザインする」
ことを地道にやっていくと様々なスキルが備
わっていくんですね。これが仕事として一番お
もしろいことだと思います。
　ハンディキャップのある方への対応でも同じ
ようなことがあります。かつて神奈川県のリハ
ビリテーションセンターの副所長をやられてい
た方が社員にいたのですが、彼自身が事故で脊
髄を損傷した障害者であることもあり、どんな
障害をお持ちの方であっても何をすればよいの
かが全てわかる人でした。この障害であれば車
両のこの場所にアシストグリップをつけるだけ
でいいとか、この車両を仕事で使うのであれば
ここにこの装置をつけたらよいといった感じで
す。ところが、その方が引退してしまったらノ
ウハウが一切失われてしまった（笑）これに懲り
て今では必ずお弟子さんを育てるよう指導して
います。

伊　藤　お話を伺っていると今のものづくりの
世界に対するアンチテーゼの様に聞こえます
ね。効率を重視しすぎるあまり、ユーザー目線
ではなくサプライヤー目線でものづくりを行
い、ものづくりに従事している人たちもハッ
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ピーではないという状況ですから。

上　野　うちの会社でしかできないことを増や
すことでコスト競争に巻き込まれない体質にし
ていけると考えています。お客様の中に鶏卵の
運送会社さんがあるのですが、非常に先進的な
考えの経営者でして、今でいうデジタコ、ネッ
トワーク型の運行支援などの原型を30年前か
らアナログで実施されていました。卵の欠損率
をできる限り最小化できる運送方法を確立する
ために、運行経路はどのような経路が一番効率
的か、デポはどこにあったほうがいいか、どの
メーカーのどのモデルのトラックにどのタイヤ
を使うと欠損率が低いのかなど、あらゆるデー
タを集めてデータベース化されていました。そ
のデータベースを活用して客先である荷主にデ
ポや配送経路、ケースの在り方をどんどん提案
していくため、荷主はその会社に頼まざるを得
なくなり、コスト競争に巻き込まれなくなって
いきます。

伊　藤　荷主の物流システムに入り込んだわけ
ですね。そこまでできる会社はすごいですね。

上　野　結局はどれだけのことを着想できるか
に尽きると思います。こういう事例を見てきた
私としては、自動車業界が 100年に一度の大
変革を迎えているといわれても本当なのかと
思ってしまいます。どれほどデジタル技術が進
化しても、その技術を実際にどう活用し、どう
いう価値を見出すかを着想できない人が果たし
てデジタル技術を活用できるのかと思ってしま
います。弊社の特装担当もあらゆるデータを取
りながら一つ一つの特装車を作っていますが、
それぞれが一品ものであるためビッグデータの
ように他の事例から導き出すことは不可能で
す。結局、大工さんのような現場合わせが必ず
必要であることから、どんなにデジタル化や

AI が進んだとしても特装車を作った経験がな
い人が作れるようになるとは思えません。
　AI や IoT を否定するつもりはなく、それら
は人間の生活を豊かにするものと考えています
が、一方で付加価値を生むようにそれらの技術
を使いこなす知恵がないと面白いことにならな
いような気がします。特に実用車の場合はその
傾向が顕著に表れてくると思います。

■コミュニティバスの提供
　までも視野に入れた戦略

上　野　当社には生命保険の特任部隊も抱えて
います。個人にとって重要な４大資金として、
①住宅、②生活保障・疾病保障、③学資、④自
動車関係費がありますが、最後の自動車関係費
として多額の資金を投入していただいていま
す。そのため自動車ディーラーとして正しい情
報をご提供して正しく資金を使っていただくこ
とは、お客様のライフデザインに貢献できると
考えています。フィナンシャルプランナーの資
格を持った10数名の社員が生命保険の診断を
させて頂いていますが、20名ほどまで拡大し
ていけば住宅ローンのご提案もできると考えて
います。これまで 3万 5000 件程度の保険診
断を行ってきましたがクレームをいただいたこ
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とは一切ありません。お客さん全員がありがと
うと握手をして帰られていきます。

伊　藤　そこまで幅広くライフデザインを手が
けられているとなると、自動車を販売する以外
のモビリティサービスも提供することになりそ
うですね。

上　野　そのうちにコミュニティバスも始める
のではないでしょうか。バス会社もタクシー会
社も手を出さないような山奥では生活弱者の方
がいらっしゃるため、我々の店舗をコミュティ
のハブとしてコミュニティバスのサービスを提
供するといったことはありうると考えています。
　そういう意味では、トヨタ自動車が 1月に
発表した eパレットには大変興味を持ってい
ます。例えば、オフタイムとオンタイムの 2
種類の方法でカスタマイズができると思いま
す。オフタイムとは、車両を納入する前に架装
する、お客様の用途に応じて何らかのアタッチ
メントを取り付けて使いやすくするといったカ
スタマイズです。オンタイムとは、車両が移動
している最中に椅子の配置が変わりカーゴス
ペースになる、停車したらリフトでカーゴを積
載できるようにするといったカスタマイズで
す。こういったことが eパレットで自由に実
現できるようになると様々な生活シーンで役に
立つクルマになると思います。大量に物資を運
搬するトラックのような車両としてももちろん
活躍するでしょうが、生活弱者が増えていく中
で、昼間は移動展示販売などの行商用途から、
夜は救急車を呼ぶほど緊急ではないが担架で運
ぶ必要のある患者さんを病院にお連れするため
に救急車の代わりとして使用するといった具合
です。私にとって eパレットとはそういった
これまでにはない全く新しい使い方を想起させ
てくれるコンセプトの車です。ラスベガスでト
ヨタ自動車が行ったプレゼンテーションはすご

く格好いいものでしたが、私にかかると生活に
密着したベタな構想になってしまいます（笑）

伊　藤　しかし、上野代表の構想の方がずっと
リアリティがあると思いますよ。

上　野　我々は地域のサービス事業者として
いかに地域に食い込んでいけるかを目指すべ
きだと考えています。生活弱者の方も含めて
「動き」のある生活をサポートしていく必要が
あります。
　その時の「動き」には①ユーザーご自身が動
く、②モノが動いてやってくる、③情報が動く
という 3つがあり、これら動きをデザインし
て具体的なリアルの生活現場に当てはめていく
ことで、初めてあるべきモビリティサービスの
中身が見えてくると考えています。個人がモビ
リティを手にする場合、仕事でモビリティを手
にする場合など、様々なシーンに応じたデザイ
ンがあると思いますが、我々なりの解釈をしな
がらお客様と一緒に答えを見つけていくお手伝
いをし続ける限り、我々の仕事は永遠にあると
思います。

伊　藤　上野代表がお話をされていることこそ
が自動車業界の人たちが本来考えていくべきこ
とですね。日本では業界や取引関係などが過去
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の成功体験に基づいて固定化しているため、時
代や環境が変化してもその変化に対応した動き
がなかなか取れないと感じています。イノベー
ションの話になると米国のアマゾン、グーグ
ル、アップルや中国のバイドゥ、アリババ、テ
ンセントなどの IT ジャイアントがすぐに話題
になりますが、一番恐ろしいのは IT ジャイア
ントよりも我々一人一人のユーザーではないか
と思っています。例えば、ランチに行く店を予
め心の中で決めていたとしても、行列になって
いたり他の店のメニューに心が奪われたりする
とあっという間に違う店に入っていきます。お
店で買うものもそうですよね。最初に買うと決
めていたものではなく、別のものを買って帰る
といったことは日常茶飯事です。すなわち、消
費側であるユーザーに数多くの選択肢が用意さ
れていることがサービスやプロダクトの提供側
に大きな変化をもたらす時代になっているわけ
です。したがって、移動にまつわるライフスタ
イル、ライフデザインなどの解決策をユーザー
が求めるとおりに素直に提供していけば、ビジ
ネスがなくなることはないですよね。

■生活サイドに立って見えてきた
　4K映像システム
　

など整備が難しい高難度整備車両が増えている
ことです。今や一人の整備士が全ての車両を整
備することは難しく、それぞれの車両を整備す
る専門の整備士が必要となっています。一方
で、ディーラーの各店舗に専門の整備士をすべ
て配置することはできないため、各店舗には「か
かりつけ医」のような整備士を配置し、KT本
社を「総合病院」としてそこに各車両専門の「専
門医」のような整備士を抱える形をとっていま
す。仮に湯河原店で不具合のある車両が持ち込
まれたとしても、実際にその車両をＫＴ本社で
整備すべきかどうかを湯河原店で判断する必要
があります。
　そこで映像システムが必要となってきま
す。高電圧・高電流を扱うハイブリッド自動
車の場合、修理の際に「ここを触るな」
といわれた時にすぐに手を引っ込め
ないと命が危険にさらされる部位がい
くつかあります。映像システムを通し
て車両の不具合を判定するとした場合
に、映像に遅延があったり、不鮮明な
映像で表示されたりすると気づいたら
感電していたということになりかねま
せん。こういう理由で開発した映像コ
ミュニケーションシステムは、昨年４
月に開催した「ＫＴグループが今実現
したいこと展」という展示会で披露さ
せていただきました。展示会自体はト
ヨタ自動車にもご協力いただいたこと
もあって、おかげさまで大盛況に終わりまし
た。一般のマスメディアには「トヨタディー
ラーからの逆提案」と書かれてしまいました
が、実態は逆提案ではなく「協力してください」
という懇願です（笑）
　映像システムが完成すれば整備だけではな
く、医療やテレビ会議など様々な分野で使え
る社会インフラになっていくと考えていま
す。そういうことに取り組めるのはうちの会

上　野　どうして日本企業が変化に対応できな
いか――。それは供給サイドに立つからです
よ。これが生活サイドに立ったらいくらでもア
イデアは出てくるのですが、実際にそれをやろ
うとすると我が国では頭がおかしいと扱われて
しまうんです（笑）

伊　藤　頭がおかしいといわれるとはどういう
ことでしょうか。

上　野　儲からないことをやろうとしている
と思われるのでしょうね。一つの事例として、
４Ｋ映像を遅延なしで送受信できる映像コ
ミュニケーションシステムに以前から取り組
んでいます。圧縮しても良いのでほぼオンタ
イムで遅延なく映像が送れるようになると、
まず医療分野で使えるようになります。トラ
ンシーバーの様に相手が話し終わらなければ
こちらが話せないとリアルタイムのコミュニ
ケーションができないため、お互いが同時に
しゃべっても重なったまま聞き取れる仕組み
が必要と考えています。１０年ほど前から部
下に指示して検討させたのですが、全くレス
ポンスがないのでお金の問題かと思っていた
ら実は技術的な問題でできないことが分かり
ました。そこで、大手メーカー数社に声をか
けていきましたがどこも一緒にやろうとは
言ってくれなかったため、ある大学の先生と
一緒に開発しています。そんなことをやって
いるとなかなか儲けにつながらないのです。

伊　藤　確かにそういうことまでやっていると
儲かりませんね（笑）

上　野　実はこういう映像コミュニケーション
システムは車両の整備に必要だと思っているか
らこそ取り組んでいます。今我々が直面してい
るのは、燃料電池自動車やハイブリッド自動車

社が儲けを先に考えていないからです（笑）展
示会では触覚を遠隔で伝送する技術なども披
露しましたが、利用方法も明確になっていな
い新しい技術について、用途も含めて開発し
ていくことで数年間のうちに実用化すること
が私の夢です。世間で騒がれている AI や IoT
も 7 ～ 8年もすれば正体が見えてくるでしょ
うし、自動運転はどこからどういう形で使う
べきものなのか――も見えてくるはずです。
IT 企業の発想だけでは「自動化」という領域を
出ない。彼らは過去の蓄積を踏まえずに先の
ことだけして考えていないからです。しかし
自動車業界は過去数十年間の蓄積を背負って
います。その蓄積から先を見通さなければ答
えは出てこないと思います。

■オープンイノベーションには
　法規制と規格が課題

伊　藤　トヨタ自動車は自動運転に積極的な姿
勢を見せています。

上　野　今から30年ほど前、北海道のテスト
コースに行っていた上司が「怖かった」と言いな
がら会社に帰ってきました。凍結路で5ｍ車間
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での無人運転車に乗せられたらしいのです。ト
ヨタ自動車は自動運転をそれほど前からやって
いるので自動運転の怖さはいやというほど知っ
ています。eパレットの発表時にも話されてい
ますが、自動運転にはいろいろなタイプがあり
使う人や用途によって変わっていきます。であ
れば、用途に応じて適切なソフトを載せればよ
いわけです。普通の道を普通に走行する場合は
トヨタのシステムを活用する。これはすごく大
人のコンセプトだと思います。30年も前から
実験を重ねてきた結果でしょう。

伊　藤　自動運転の話も含めて、これまで個別
に最適化してきたものを一度見つめなおし、新
しいことをやるために再統合していかなければ
ならないフェーズに入っていると思います。上
野代表のコンセプトにある変身する eパレッ
トのような車両が出てくるようになると、既存
の道路運送車両法や道路交通法では対応できま
せん。そこで本来であれば会社の枠組みを超
え、行政も巻き込みながら新しいことに挑戦す
る形を作らなければなりませんが、残念ながら
そういう挑戦は海外のほうが起こしやすい状況
にあります。

流動性が低い日本ではこういうことがなかな
かできません。

上　野　そこは日本の悪しき文化かもしれませ
んね。大学、メーカー間の行き交いが自由にで
きるようになると相当変わっていくものと思い
ます。eパレットではトヨタ自動車はあれだけ
の企業とアライアンスを組んでいますが、そう
やっていろいろな業種のいろいろな力を集める
オープンな姿勢は大切だと思います。かつてカ
メラを作ろうとして電機メーカーさんに話を持
ち込んだ際にわかりましたが、彼らはものすご
い自前主義です。まじめな研究者が良い研究を
しているとできるだけその成果を取り込もうと
します。それは自社で作りたいからです。でも
本当はオープンにしたほうが圧倒的に良い成果
が出ると思うのですが。

伊　藤　仰る通りですね。泥棒しようとする人
たちがいそうなところでオープンイノベーショ
ンを行おうとすると、技術や成果を盗られるこ
とを恐れて何もできなくなります。国家プロ
ジェクトがまさにそうです。公平性を前提にプ
ロジェクトを管理するため、他社の成果発表を
そば耳立てる人が他チームにいて、お金までも
らってしまうと良い成果は生み出せなくなりま
す。真のオープンイノベーションを実現するた
めには、熱意やアイデアを持っている人たちが
しがらみに関係なく新しいことを産み出せる環
境が絶対に必要です。グーグル のような会社
はそういうことを完全なユーザー目線でトライ
できるからこそプラットフォーマーになれてい
ると思います。
　10年以上前にグーグルを訪問した時にグー
グルが自ら電話番号を振るという構想を聞きま
した。ある人に電話を掛けたいだけなのになぜ
自宅、オフィス、携帯番号など複数の番号を使
い分ける必要があるのかというところから発想

上　野　確かにそうですね。道路三法および
関連関連諸法と呼んでいますが、道路運送法、
道路運送車両法、道路交通法とそれに関連す
る法律が 100 本くらいあり、モビリティに関
して新しいことに挑戦しようとするとこの法
律との関係が必ず発生しますね。また案外語
られていない重大な問題として「規格」があり
ます。端子一つ、部品一つのレベルでも規格
への準拠が求められ、その規格を決めている
協会を紐解くと大手メーカーのトップから管
理職までが関与する形になっています。その
構造はどの分野でもほとんど同じです。そう
いう仕組みを変えないとイノベーションなど
あり得ないと思います。

伊　藤　規格の話は自動運転にも大きく影響
しますね。これから自動運転車が走行するよ
うになると、過去の走行実績に危険な走行パ
ターンがあった場合は次に通過する車両はそ
の履歴を踏まえて学習しながら走行するとい
う仕組みが必要となってきます。となると、
自動運転車が走行する際に必ず参照しなけれ
ばならないデータベースを作り、メーカー
や車種に関係なくすべての自動運転車はその

データベースの履歴を学習しな
がら走行することが求められる
ようになります。こういう規格
づくりはどうしてもドイツなど
の海外が先行してしまい、日本
メーカーは最終的に海外の規格
を使わざるを得ないという結果
になりかねないと懸念していま
す。ドイツではメーカーから大
学に行き、そしてメーカーに戻
るということもできますし、車
作りのすべてを理解したうえで
ルールを作るといったことがで
きます。終身雇用などで人材の

が始まり、すべての番号に紐づいた番号をグー
グルが提供すればその番号にかけると同時にす
べての電話が鳴り、ユーザーは最も便利な電話
から応答するだろうという構想でした。NTT
の中でそんな構想を考えていたという話は聞い
たことがなかったので、そういうところから
ユーザー目線で取り組み、具体的なサービスま
で持っていけるグーグルの凄みを感じた記憶が
あります。通信やインターネットビジネスは
ユーザー目線を徹底したアメリカのＩＴジャイ
アントに依存せざるを得なくなりましたが、自
動車業界がそうなってしまうと日本の稼ぎ頭が
無くなってしまうと懸念しています。しかし、
本日は上野代表のお話を伺って、ユーザー目線
を徹底的に追求した自動車ディーラーが出てく
ればそういう懸念は払しょくされると感じまし
た。最終的には自動車ディーラーの看板もいら
なくなりそうですね。

上　野　KTグループという持ち株会社にした
のはそういう理由からです。大風呂敷を広げて
いくと、自動車ディーラーという看板があらゆ
る事業の一部になっていくと思っています。

伊　藤　そこまで考えたうえで持ち株会社にさ
れたとは本当にすごい発想力ですね。本日はど
うもありがとうございました。
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