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　  東 日 本 大 震 災 特 集

震災  からの復興
　3 月 11 日、東北地方を中心に発生した東日本大震災は、国内観測史上最大のマグニチュード 9.0

を記録し、死者・行方不明者 2 万人超という未曾有の被害をもたらした。地震や津波による直接被

害に加え、物流機能の停止や原発事故による電力不足、消費マインドの低下など、間接被害も含め

ると、その影響は全国に及び、日本経済に与える打撃の大きさは測り知れない（左図 1、2 参照）。

　しかし、阪神・淡路大震災（'95年）、新潟県中越沖地震（'07年）など、これまで幾度となく震災によ

る大きな被害を受けながらも、そのたび力強く立ち上がってきた日本だからこそ、復興への道は必

ずあるはずだ。

　本特集では、阪神・淡路大震災の教訓に学び、その比較を通して、今回の東日本大震災からの復興

への道のりを模索する。

– 神戸の復活に学ぶ –
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　　　　　　　　　　　　　   －震災から復興した企業に学ぶ－
強いリーダーシップと具体的目標で社員の心ひとつに　カワノ株式会社（神戸市長田区）

東日本大震災と阪神・淡路大震災 ～中小企業の復興の視点から～　関 満博

東日本大震災からの復興に向けた取組み事例 ～2011年版　中小企業白書より～

東日本大震災により影響を受けた皆さまへの支援 

東日本大震災の影響（三大都市圏） 
－東日本大震災によって被害を受けた企業の割合は首都圏が最も高いが、売上に対する影響は中京圏が最も大きいー

○東日本大震災によって直接被害または間接被害を受けた企業の割合は 77.8％となっている。内訳は間接被害の割合が高い。
○震災後から現在までの売上げに対する震災の影響は、中京圏において最も大きい。

図２ 震災後から現在までの売上げの水準
（震災がなければ期待できたであろう売上げとの比較）
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（注）図2は震災後から現在までの売上げが対象（3月11日〜 5 月中旬）

〜当公庫「中小企業景況調査（2011年5月調査）」より〜

お客さま訪問レポート 特別編 
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さ
を
目
の
当
た
り
に
す
る
。
多
く
の
建
物

は
崩
れ
落
ち
、
中
に
は
傾
き
な
が
ら
か
ろ

う
じ
て
立
っ
て
い
る
ビ
ル
も
。
道
路
に
は

大
き
な
亀
裂
が
入
り
、
地
震
の
直
後
に
発

生
し
た
火
事
で
煙
が
モ
ク
モ
ク
と
立
ち
こ

め
て
い
た
。

　
「
ま
る
で
子
ど
も
の
と
き
に
見
た
戦
後

の
焼
け
跡
だ
っ
た
」

　

長
田
区
の
調
査
に
よ
る
と
、
建
物
倒

壊
は
半
数
以
上
の
57.2
％
、
全
焼
家
屋
が

４
７
５
９
棟
（
神
戸
市
全
体
６
９
６
５

棟
）。
神
戸
市
の
中
で
も
特
に
こ
の
地
区

の
被
害
は
甚
大
だ
っ
た
の
だ
。

　
「
工
場
は
大
丈
夫
な
の
か
」
と
焦
る
気
持

ち
か
ら
、
通
り
か
か
っ
た
車
に
便
乗
さ
せ

て
も
ら
い
、や
っ
と
の
思
い
で
会
社
に
到
着
。

す
で
に
来
て
い
た
何
人
か
の
社
員
と
被
害

状
況
を
見
て
回
っ
た
。
本
社
社
屋（
３
階
建

て
）と
工
場（
６
階
建
て
）の
う
ち
、
特
に
本

社
社
屋
の
損
壊
は
ひ
ど
く
、
１
階
部
分
は
押

し
つ
ぶ
さ
れ
た
状
態
。
工
場
も
い
た
る
と
こ

ろ
で
天
井
や
壁
が
は
が
れ
、
機
械
が
瓦
礫
の

下
敷
き
に
な
っ
て
い
た
。
河
野
会
長
は
二
次

災
害
を
防
ぐ
た
め
、
本
社
社
屋
へ
の
立
ち
入

り
を
禁
じ
た
。

　

そ
の
頃
、
会
社
を
心
配
し
て
社
員
が

続
々
と
集
ま
っ
て
き
た
が
、
誰
も
が
愕が

く
ぜ
ん然

と
変
わ
り
果
て
た
仕
事
場
を
見
つ
め
る
だ

け
。
情
報
も
あ
ま
り
入
っ
て
こ
な
い
な
か
、

「
こ
れ
か
ら
ど
う
な
る
の
だ
ろ
う
」と
い
う

不
安
が
社
員
た
ち
の
心
を
支
配
し
た
。

　

こ
う
し
た
惨
状
を
見
て
、
会
長
は
す
で

に
決
意
し
て
い
た
。「
天
災
だ
か
ら
く
よ

く
よ
し
て
も
始
ま
ら
な
い
。
社
員
の
た
め

に
も
、
１
日
も
早
く
復
興
さ
せ
な
く
て
は

い
け
な
い
」。
そ
ん
な
矢
先
、
た
ま
た
ま

親
し
く
し
て
い
た
新
聞
記
者
が
通
り
か
か

り
、
復
興
へ
の
意
見
を
求
め
ら
れ
た
。

　
「
１
カ
月
後
に
は
、
必
ず
立
ち
直
っ
て
み

せ
ま
す
！
」

　

と
っ
さ
の
こ
と
で
明
確
な
青
写
真
が
あ

っ
た
わ
け
で
は
な
い
が
、
操
業
再
開
へ
の
熱

い
思
い
が
、
思
わ
ず
口
を
つ
い
て
出
た
。
コ

メ
ン
ト
は
そ
の
ま
ま
震
災
翌
日
の
新
聞
に
掲

載
。
多
く
の
被
災
者
の
期
待
を
感
じ
、
俄
然
、

復
興
へ
の
意
欲
が
湧
い
て
き
た
と
い
う
。

　

実
は
、
こ
の
発
言
の
裏
に
は
、
長
田
の

靴
産
業
へ
の
危
機
感
も
あ
っ
た
。
創
業
当

時
か
ら
カ
ワ
ノ
が
本
社
と
工
場
を
構
え
る

長
田
区
は
、
靴
を
地
場
産
業
と
す
る
街
。

カ
ワ
ノ
の
工
場
で
は
、
靴
の
パ
ー
ツ
を
組

み
立
て
て
完
成
さ
せ
る
最
終
組
立
工
程
を

行
っ
て
い
る
が
、
そ
の
た
め
の
パ
ー
ツ
製

造
や
加
工
工
程
の
多
く
は
こ
の
地
域
に
あ

る
会
社
が
受
け
持
つ
。
協
力
会
社
は
100
社

以
上
に
も
及
び
、
そ
の
ほ
と
ん
ど
が
カ
ワ

ノ
と
同
じ
よ
う
に
震
災
で
大
き
な
ダ
メ
ー

ジ
を
受
け
て
い
た
。

　

加
え
て
、す
で
に
当
時
、靴
業
界
は
海
外

か
ら
の
安
価
な
靴
の
大
量
流
入
に
よ
っ
て

熾
烈
な
価
格
競
争
に
巻
き
込
ま
れ
て
い
た
。

　
「
復
興
が
遅
れ
れ
ば
、
輸
入
靴
の
シ
ェ

ア
が
さ
ら
に
高
ま
り
、
長
田
の
靴
産
業
全

体
が
衰
退
し
て
し
ま
う
。
何
と
か
早
く
元

通
り
の
生
産
が
で
き
る
よ
う
に
、
回
復

さ
せ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」。
そ
の
と
き
、

会
長
の
心
の
中
で
は
、
社
員
や
長
田
地
区

へ
の
様
々
な
思
い
が
渦
巻
い
て
い
た
。

「
１
ヵ
月
で
復
興
！
」

宣
言
で

全
社
員
の
心
ひ
と
つ
に

　

会
長
は
、
さ
っ
そ
く
そ
の
日
に
、
幹
部

社
員
を
集
め
て「
１
カ
月
で
復
興
！
」と
宣

言
。
社
員
の
安
否
チ
ェ
ッ
ク
、
工
場
を
移

転
す
る
た
め
の
空
き
工
場
探
し
や
機
械
の

点
検
・
修
理
、
協
力
会
社
の
被
災
状
況
の

把
握
な
ど
、
各
人
に
役
割
を
与
え
た
。
３

日
後
に
は
、
全
社
員
と
連
絡
が
と
れ
た
。

親
や
子
ど
も
を
失
っ
た
気
の
毒
な
人
も
数

名
い
た
が
、
社
員
は
全
員
無
事
だ
っ
た
。

　

最
初
、
会
長
の
話
を
聞
い
た
幹
部
社
員

た
ち
は「
１
カ
月
で
復
興
は
難
し
い
の
で
は

社　　名 カワノ株式会社
本　　社 神戸市長田区大道通5-101-6
代表者名 代表取締役社長　河野 忠友
資 本 金  4,000万円
従 業 員  260名
事業内容 レディースシューズの企画、製造、販売 
創　　業 大正10年（１921年）
ホームページ　http://www.kawanog.jp/

強いリーダーシップと
具体的目標で社員の心ひとつに

　

１
９
９
５
年
１
月
17
日
、
ま
だ
夜
も
明

け
き
ら
ぬ
早
朝
。
神
戸
市
長
田
区
の
老
舗

靴
メ
ー
カ
ー
、
カ
ワ
ノ
の
河
野
忠
博
会
長

（
当
時
社
長
）は
、
う
な
る
よ
う
な
地
響
き

と
激
し
い
揺
れ
を
感
じ
、
ベ
ッ
ド
か
ら
飛

び
起
き
た
。
阪
神
・
淡
路
大
震
災
に
よ
る
悪

夢
の
よ
う
な
出
来
事
の
始
ま
り
だ
っ
た
。

　

住
ま
い
の
あ
る
神
戸
市
垂
水
地
区
は
震

源
地
か
ら
少
し
離
れ
て
い
た
た
め
、
家
は

何
と
か
持
ち
こ
た
え
た
。
そ
れ
で
も
、
部

屋
で
は
タ
ン
ス
が
横
倒
し
に
な
り
、
床
に

は
テ
レ
ビ
や
食
器
、
本
な
ど
あ
ら
ゆ
る
も

の
が
散
乱
。
電
気
も
止
ま
っ
た
。

建
物
は
崩
れ
、

火
災
で
煙
立
ち
込
め
た

長
田
の
街

　
「
長
田
区
で
あ
ち
こ
ち
が
燃
え
て
い
る

ら
し
い
」
と
い
う
知
ら
せ
が
飛
び
込
ん
で

き
た
の
は
午
前
７
時
頃
。
本
社
と
工
場
が

あ
る
場
所
だ
。
会
長
は
す
ぐ
に
家
を
出
た

が
、
付
近
の
古
い
木
造
住
宅
や
塀
は
木
っ

端
み
じ
ん
に
崩
れ
、
そ
の
瓦
礫
が
道
路
を

埋
め
尽
く
し
て
い
た
。
と
て
も
車
が
通
れ

る
状
態
で
は
な
か
っ
た
。「
テ
レ
ビ
は
見

ら
れ
な
い
し
、
い
っ
た
い
何
が
ど
う
な
っ

て
い
る
の
か
…
」。

　

急
ぎ
足
で
会
社
を
目
指
し
た
が
、
長
田

区
に
近
づ
く
に
つ
れ
、
地
震
の
す
さ
ま
じ

カワノ株式会社（神戸市長田区）

現在の本社社屋（左）と1階部分が押しつぶされた震災直後の本社社屋（右）

震災直後の工場（左）と、復興に向け、建物の壁に穴を開け、使える機材を搬出する様子（右）

お客さま訪問レポート 特別編

— 震災から復興した企業に学ぶ —

本社ショールームにて河野忠博会長（左）と河野忠友社長（右）

　  東 日 本 大 震 災 特 集
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な
い
か
」と
思
っ
た
と
い
う
。
だ
が
、
会

長
へ
の
強
い
信
頼
が
、
最
終
的
に
彼
ら
を

目
標
達
成
に
向
け
て
動
か
し
た
。

　

現
社
長
の
河
野
忠
友
氏
は
、
会
長
の
発

言
を
ど
の
よ
う
に
見
て
い
た
の
だ
ろ
う
か
。

　
「
１
カ
月
で
復
興
を
宣
言
し
た
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
が
、
結
果
的
に
功
を
奏
し
た
と
思

い
ま
す
。
目
標
に
向
か
っ
て
み
ん
な
が
ひ

と
つ
に
な
り
、
１
カ
月
休
み
な
し
で
も
が

ん
ば
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。
も
し
目
先

の
目
標
も
な
く
、
ゆ
っ
く
り
仕
事
を
し
て

い
た
ら
、
競
合
先
に
シ
ェ
ア
を
奪
わ
れ
て

い
た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
復
興
に
は
ス
ピ

ー
ド
も
大
切
な
ん
で
す
」。

　

実
際
、
他
の
業
界
で
は
復
興
が
遅
れ
た

こ
と
で
他
社
に
仕
事
を
奪
わ
れ
、
姿
を
消

し
た
中
小
企
業
も
少
な
く
な
い
。
だ
が
逆

に
、
復
興
を
果
た
し
、
震
災
と
い
う
ピ
ン

チ
を
チ
ャ
ン
ス
に
変
え
た
企
業
が
あ
っ
た

の
も
事
実
だ
。

　

ま
た
、
河
野
社
長
は
大
震
災
か
ら
復
興

す
る
た
め
の
重
要
な
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
て

「
自
立
」
を
挙
げ
て
い
る
。

　
「
被
災
し
た
人
々
に
は
、
最
初
は
何
よ

り
も
飲
食
物
、
次
に
住
居
が
必
要
で
す
。

そ
の
次
に
求
め
る
の
は
収
入
を
得
る
た
め

の
働
く
場
、
つ
ま
り
自
立
で
き
る
環
境
で

す
。
被
災
時
に
が
ん
ば
っ
て
く
れ
た
当
社

社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
な
っ
た
の
は

“
自
立
し
た
い
”
と
い
う
気
持
ち
。
も
し

会
社
が
倒
産
す
れ
ば
、
自
分
た
ち
も
安
定

し
た
生
活
を
失
う
わ
け
で
す
か
ら
、
自
立

で
き
な
く
な
り
ま
す
。
そ
う
な
ら
な
い
た

め
に
、
一
生
懸
命
働
く
と
い
う
意
欲
が
湧

き
起
こ
っ
た
わ
け
で
す
」。

　

工
場
の
壁
に
大
き
な
穴
を
開
け
て
機
械

類
を
運
び
出
す
な
ど（
P
６
右
下
写
真
）、

労
力
と
時
間
の
か
か
る
作
業
も
多
か
っ
た

が
、
弱
音
を
吐
く
者
は
誰
も
い
な
か
っ
た

と
い
う
。

　
「
当
社
も
大
き
な
被
害
を
受
け
ま
し
た

が
、
ま
ず
は
“
支
援
に
頼
ら
ず
早
期
復
興

す
る
に
は
ど
う
す
れ
ば
い
い
か
”
と
い
う

発
想
で
経
営
陣
が
動
い
た
か
ら
、
社
員
も

強
い
意
志
で
自
立
へ
と
向
か
っ
た
の
で
し

ょ
う
」。

　

会
長
、
社
長
、
社
員
の
思
い
は
こ
う
し

て
ひ
と
つ
に
な
り
、
復
興
へ
の
取
組
み
が

始
ま
っ
た
。

　

３
箇
所
に
分
散
さ
せ
た
工
場
は
、
そ
れ

ぞ
れ
２
月
６
日
、
14
日
、
17
日
に
順
次
生

産
を
開
始
。
宣
言
通
り
１
カ
月
で
生
産
ラ

イ
ン
を
復
活
さ
せ
、
２
～
３
カ
月
後
に
は

生
産
量
も
元
通
り
に
回
復
し
た
。
同
じ
よ

う
な
被
害
を
受
け
た
同
業
他
社
の
ど
こ
よ

り
も
早
い
復
興
だ
っ
た
。

　
「
操
業
を
再
開
し
た
の
は
狭
苦
し
い
仮

工
場
で
し
た
が
、
機
械
が
動
き
始
め
た
と

き
、『
ま
た
靴
が
つ
く
れ
る
！
』
と
社
員
の

顔
が
ぱ
っ
と
輝
い
た
。
今
で
も
強
く
脳
裏

に
焼
き
つ
い
て
い
ま
す
」
と
河
野
会
長
。

　
「
１
カ
月
で
復
興
！
」
宣
言
は
、
全
社
員

の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
め
る
、
ま
さ
に

“
魔
法
の
言
葉
”
と
な
っ
た
の
だ
。

　

当
時
、
力
を
合
わ
せ
て
難
局
を
切
り
抜

け
た
社
員
た
ち
は
今
、
生
産
部
長
や
商
品

開
発
部
長
と
な
っ
て
会
社
の
中
核
を
担

い
、
現
在
の
カ
ワ
ノ
を
支
え
続
け
て
い
る
。

震
災
乗
り
越
え

翌
年
過
去
最
高
益
に

　

１
カ
月
と
い
う
早
さ
で
操
業
再
開
を
果

た
し
た
カ
ワ
ノ
だ
が
、
被
害
総
額
は
約

３
億
円
に
上
っ
た
。
工
場
の
移
転
や
機
械

類
の
整
備
、
被
災
し
た
工
場
の
補
修
工
事

な
ど
に
多
額
の
費
用
が
か
か
っ
た
。
こ
う

し
た
資
金
は
ど
う
調
達
し
た
の
か
。

　

震
災
後
の
資
金
繰
り
で
大
い
に
助
か
っ

た
と
い
う
の
が
、
日
本
公
庫
か
ら
の
支
援
だ

っ
た
と
い
う
。
震
災
の
翌
年
に
、
復
興
資
金

と
し
て
２
億
円
を
借
り
入
れ
た
。

　
「
民
間
金
融
機
関
と
違
っ
て
長
い
ス
パ

ン
で
事
業
を
評
価
し
て
い
た
だ
け
る
こ

と
、
低
金
利
・
固
定
な
の
が
公
庫
の
大
き

な
メ
リ
ッ
ト
だ
と
思
い
ま
す
」。

　

と
は
い
え
、
震
災
の
ダ
メ
ー
ジ
は
大
き

く
、
こ
の
年
の
決
算
は
過
去
最
大
の
赤
字

に
陥
っ
た
。
し
か
し
、
翌
年
は
一
転
し
て

過
去
最
高
益
を
出
し
た
と
い
う
か
ら
驚
き

だ
。
ブ
ー
ツ
の
大
流
行
が
追
い
風
と
な
っ

た
の
だ
。
こ
の
ブ
ー
ム
に
乗
れ
た
の
も
、

震
災
の
半
年
後
に
は
、
す
で
に
ブ
ー
ツ
の

商
品
開
発
を
終
え
て
い
た
か
ら
に
ほ
か
な

ら
な
い
。
つ
ま
り
、
早
期
復
興
が
あ
っ
た

か
ら
こ
そ
、
絶
好
の
商
機
を
つ
か
み
取
れ

た
と
い
う
わ
け
だ
。

ハ
ン
ド
メ
イ
ド
へ
の

こ
だ
わ
り
が

復
興
支
え
た

　

カ
ワ
ノ
が
早
期
復
興
を
成
し
遂
げ
た
背

景
に
は
、
震
災
前
も
今
も
変
わ
ら
な
い
品

質
へ
の
こ
だ
わ
り
が
あ
る
。

　

昔
な
が
ら
の
職
人
技
を
継
承
し
た
、
ハ

ン
ド
メ
イ
ド
の
靴
づ
く
り
だ
。
裁
断
・
縫

製
・
成
型
・
仕
上
と
い
っ
た
全
工
程
に
お

い
て
職
人
の
手
で
必
ず
チ
ェ
ッ
ク
す
る
。

こ
れ
に
よ
り
、
最
先
端
の
デ
ザ
イ
ン
を
取

り
入
れ
な
が
ら
も
、
人
の
手
で
し
か
生
み

だ
せ
な
い
ぬ
く
も
り
と
履
き
心
地
を
実
現

さ
せ
て
い
る
。
こ
う
し
た
付
加
価
値
の
高

い
靴
を
つ
く
り
続
け
て
き
た
か
ら
こ
そ
、

厳
し
い
価
格
競
争
の
中
を
勝
ち
抜
い
て
こ

ら
れ
た
の
だ
。

　

社
員
、
ま
た
長
田
の
協
力
会
社
に
綿
々

と
受
け
継
が
れ
て
い
る
ハ
ン
ド
メ
イ
ド
の

技
術
な
く
し
て
、
カ
ワ
ノ
の
靴
は
生
み
出
せ

な
い
。
だ
か
ら
こ
そ
、
当
社
で
は
長
田
で

の
国
内
生
産
に
こ
だ
わ
っ
て
き
た
。今
後
も
、

海
外
に
工
場
を
移
す
考
え
は
な
い
。
こ
う
し

た
地
元
協
力
会
社
と
の
強
い
絆
が
あ
っ
た

こ
と
も
、
早
期
復
興
を
果
た
す
こ
と
が
で
き

た
大
き
な
理
由
の
ひ
と
つ
だ
ろ
う
。

　
「
日
本
の
人
口
は
'50
年
に
９
０
０
０
万

人
を
切
る
と
予
測
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
う

す
る
と
、
単
純
に
見
て
も
国
内
の
売
り
上

げ
は
25
％
落
ち
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
で

す
か
ら
、
海
外
は
、
生
産
拠
点
と
し
て
よ

り
マ
ー
ケ
ッ
ト
と
し
て
重
要
と
考
え
て
い

ま
す
。
ま
ず
は
中
国
を
は
じ
め
と
し
た
ア

ジ
ア
新
興
国
市
場
で
、
そ
の
基
盤
を
築
い

て
い
き
た
い
」。

　

す
で
に
、
香
港
・
中
国
な
ど
に
フ
ラ
ン

チ
ャ
イ
ズ
店
を
６
店
舗
展
開
す
る
当
社
は
、

創
業
100
周
年
を
迎
え
る
10
年
後
に
現
在
の

売
上
高
の
約
２
倍
、
100
億
円
超
を
目
指
す
。

　

カ
ワ
ノ
の
靴
が
、
ア
ジ
ア
で
多
く
の

人
々
に
愛
さ
れ
る
日
も
そ
う
遠
く
な
い
だ

ろ
う
。

代表取締役社長 河野 忠友（かわの ただとも）
昭和41年生まれ。慶應義塾大学商学部卒業後、全日本空輸を経て平成4
年6月に当社入社。平成11年11月専務取締役、平成18年11月代表取締
役社長に就任。

カワノに学ぶ
震災復興のポイント

1

具
体
的
な
目
標
を
立
て

強
い
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で
、ス
ピ
ー
デ
ィ
ー
に
実
行
す
る

2

支
援
に
頼
ら
ず
、自
立
す
る
と
い
う
意
識
が
重
要

3

ハ
ン
ド
メ
イ
ド
の
技
術
と
、地
元
と
の
絆
に
こ
だ
わ
る

現在の工場の様子（左）と震災当時からカワノを支えている佐藤生産部長（右）

接着剤の塗布や土踏まずの成型といった緻密な作業は
職人の手による感覚が活かされている

　  東 日 本 大 震 災 特 集


