
米
国
に
渡
り
現
地
に
合
っ
た
　

販
売
モ
デ
ル
を
確
立

大
谷
　
ブ
ラ
ザ
ー
工
業
（
以
下
ブ
ラ

ザ
ー
）
と
い
う
と
、
昭
和
世
代
に
は
ミ
シ

ン
の
会
社
の
印
象
が
強
い
で
す
が
、
今
は

プ
リ
ン
テ
ィ
ン
グ
機
器
を
主
力
と
す
る
グ

ロ
ー
バ
ル
企
業
へ
と
成
長
し
て
い
ま
す
。

小
池
　
創
業
者
兄
弟
が
ミ
シ
ン
の
量
産
化

に
成
功
し
、
輸
入
産
業
か
ら
輸
出
産
業
へ

と
変
え
、
戦
後
に
は
編
み
機
を
は
じ
め
、

家
電
、
楽
器
や
タ
イ
プ
ラ
イ
タ
ー
と
多
角

化
を
進
め
て
い
き
ま
す
。
戦
後
、
日
本
人

の
生
活
が
ま
だ
豊
か
で
な
い
こ
ろ
は
、
カ

タ
ロ
グ
を
使
っ
た
訪
問
販
売
に
よ
る
積
立

販
売
や
割
賦
販
売
の
モ
デ
ル
が
う
ま
く
機

能
し
ま
し
た
。
し
か
し
1
9
7
0
年
代

後
半
以
降
、
量
販
店
が
台
頭
し
始
め
、
そ

れ
ま
で
う
ま
く
い
っ
て
い
た
訪
問
販
売
の

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
成
り
立
た
な
く
な
っ

て
い
き
ま
す
。私
が
入
社
し
た
の
は
、ち
ょ

う
ど
そ
の
こ
ろ
で
し
た
。

大
谷
　
入
社
3
年
目
の
1
9
8
1
年
に

は
、
ア
メ
リ
カ
に
赴
任
し
ま
す
。

小
池
　
ブ
ラ
ザ
ー
は
風
通
し
が
良
く
雰
囲

気
の
良
い
会
社
で
し
た
が
、
国
内
販
売
に

は
暗
い
影
が
差
し
始
め
て
お
り
、
私
自
身

も
ひ
と
皮
む
け
る
に
は
日
本
に
い
た
ま
ま

で
は
ダ
メ
だ
と
感
じ
、
挑
戦
す
る
こ
と
に

し
ま
し
た
。

1955年愛知県生まれ。早稲田
大学政治経済学部経済学科卒
業後、79年ブラザー工業に入社。
入社3年目から23年間アメリカ
に駐在し、プリンター事業の拡
大に貢献。92年、米国法人取
締役、2000年米国法人の社長
に就任。05年に帰国し、07年
ブラザー工業の代表取締役社
長。18年代表取締役会長、22
年から取締役会長。

小池 利和 氏（こいけ としかず）

ブラザー工業株式会社 
取締役会長

［ ブラザー工業株式会社 ］

1934年1月15日（創業 1908年）設立

19,209百万円（2025年3月31日現在）資本金

42,801人（2025年3月31日現在 連結）従業員数

プリンター・複合機、ラベルライター、産業用印刷
機器、工作機械、工業用・家庭用ミシン、ギアモー
タ・歯車、通信カラオケ機器など多様な分野で企
画・開発・製造を行う。世界40以上の国と地域に
生産拠点と販売拠点を設け、海外の売上比率は
全体の8割を超えるグローバル企業。

事業内容

ミシンの修理業からグローバル企業へ、数度の経営危機を乗り越えながら転身を遂げたブラザー工業。
取締役会長の小池利和氏に、新規マーケットの開拓、社長時代の経営戦略、今後の人材育成について聞いた。

グローバル視点で時流をつかみ
大胆かつ着実に領域を越境
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り
、
ピ
ー
ク
時
に
は
全
米
で
4
0
0
0

店
以
上
の
店
舗
を
持
っ
て
い
ま
し
た
。
こ

れ
ら
の
量
販
店
と
良
い
関
係
を
築
き
、
ブ

ラ
ザ
ー
の
商
品
を
お
店
の
棚
に
置
い
て
も

ら
う
の
が
最
大
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
で
し
た
。

週
末
に
各
家
庭
に
配
ら
れ
る
量
販
店
の
チ

ラ
シ
に
載
せ
て
も
ら
い
、
商
品
の
良
さ
を

知
っ
て
も
ら
お
う
と
必
死
で
し
た
。

　
商
品
が
よ
く
売
れ
る
よ
う
に
な
る
と
、

量
販
店
か
ら
「
次
は
こ
う
い
う
も
の
を
出

し
た
ら
」と
ア
イ
デ
ア
を
も
ら
え
る
の
で
、

そ
れ
を
日
本
に
橋
渡
し
を
し
な
が
ら
商
品

開
発
に
つ
な
げ
て
い
き
ま
し
た
。

大
谷
　
ま
さ
に
ア
メ
リ
カ
で
新
し
い
マ
ー

ケ
ッ
ト
を
開
拓
し
た
の
で
す
ね
。

小
池
　
そ
の
後
、
ブ
ラ
ザ
ー
が
本
格
的
に

回
復
し
て
き
た
の
は
、
自
社
エ
ン
ジ
ン
の

レ
ー
ザ
ー
プ
リ
ン
タ
ー
や
イ
ン
ク
ジ
ェ
ッ

ト
プ
リ
ン
タ
ー
を
開
発
し
、
そ
れ
ら
を
複

合
機
へ
と
展
開
で
き
た
90
年
代
後
半
で

す
。
現
在
、
通
信
・
プ
リ
ン
テ
ィ
ン
グ
機

器
な
ど
を
扱
う
プ
リ
ン
テ
ィ
ン
グ
・
ア
ン

ド
・
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
ズ
事
業
は
、
売
上

収
益
の
6
割
を
占
め
る
主
力
事
業
に
成
長

し
ま
し
た
。

ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
と
の
　

協
業
と
量
産
化
・
合
理
化
で
　

危
機
を
乗
り
切
る

大
谷
　
危
機
を
乗
り
越
え
る
こ
と
が
で
き

た
理
由
を
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
す
か
。

小
池
　
ひ
と
つ
は
先
ほ
ど
も
申
し
ま
し
た

よ
う
に
、O
S
S
な
ど
の
販
売
パ
ー
ト
ナ
ー

を
開
拓
し
、
彼
ら
の
成
長
と
と
も
に
ブ
ラ

け
で
は
需
要
が
落
ち
た
途
端
に
損
益
に
響

き
ま
す
が
、
消
耗
品
や
サ
ー
ビ
ス
と
一
体

化
し
て
お
客
様
に
お
届
け
す
る
こ
と
に

よ
っ
て
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
継
続
性
が
生
ま
れ

る
の
で
す
。

　
た
だ
し
、
市
場
の
未
来
を
見
据
え
な
が

ら
お
客
さ
ま
の
期
待
に
応
え
続
け
る
と
い

う
当
た
り
前
の
こ
と
を
怠
っ
て
い
る
と
、

ダ
メ
ー
ジ
が
ボ
デ
ィ
ブ
ロ
ー
の
よ
う
に

襲
っ
て
き
ま
す
。
常
に
新
し
い
こ
と
を
続

け
る
の
が
、大
事
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

グ
ロ
ー
バ
ル
時
代
に
こ
そ
　
　

視
座
を
高
め
る
経
験
を

大
谷
　
小
池
さ
ん
自
身
は
、
日
本
の
製
造

業
の
今
後
を
ど
う
お
考
え
で
す
か
。

小
池
　
人
口
減
少
や
高
齢
化
に
よ
る
労
働

人
口
の
縮
小
は
明
ら
か
で
す
か
ら
、
徹
底

的
な
自
動
化
を
含
め
た
も
の
づ
く
り
を
考

え
て
い
か
な
い
と
い
け
ま
せ
ん
。加
え
て
、

ビ
ジ
ネ
ス
成
長
を
継
続
的
に
成
し
遂
げ
る

た
め
に
は
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
さ
ら
な
る
成

長
は
避
け
ら
れ
ま
せ
ん
。
組
織
に
お
け
る

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は
大
変
重
要
な
テ
ー
マ

で
、
日
本
で
は
多
様
さ
に
触
れ
な
が
ら
働

き
、
常
に
ア
イ
デ
ア
を
求
め
ビ
ジ
ネ
ス
に

活
か
せ
る
人
材
が
必
要
と
考
え
て
い
ま
す
。

大
谷
　
人
材
育
成
で
小
池
さ
ん
が
取
り
組

ま
れ
て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

小
池
　
挙
げ
る
と
す
れ
ば
「
テ
リ
ー
's

チ
ャ
レ
ン
ジ
塾
」
で
し
ょ
う
か
。
若
手
従

業
員
を
中
心
に
、
私
が
積
ん
だ
さ
ま
ざ
ま

な
経
験
を
伝
え
る
の
に
加
え
、
塾
生
が
自

ら
取
り
組
み
た
い
テ
ー
マ
を
設
定
し
、
そ

ザ
ー
も
成
長
で
き
た
と
い
う
こ
と
で
す
。

　
ふ
た
つ
め
は
マ
ー
ケ
ッ
ト
で
ト
ッ
プ

シ
ェ
ア
と
な
り
、
た
く
さ
ん
の
商
品
を
グ

ロ
ー
バ
ル
に
お
届
け
す
る
形
で
の
大
量
生

産
、
大
量
販
売
の
追
求
で
す
。
ブ
ラ
ザ
ー

に
は
も
と
も
と
自
前
主
義
と
い
う
発
想
が

あ
り
、
多
く
の
部
品
を
自
社
で
製
造
し
て

い
ま
し
た
が
、
コ
ス
ト
を
下
げ
る
た
め
に

内
製
は
や
め
て
取
引
先
か
ら
買
う
こ
と
に

し
ま
し
た
。
情
報
機
器
の
業
界
で
勝
ち
残

る
に
は
、
売
り
上
げ
の
大
き
さ
、
つ
ま
り

数
の
勝
負
に
な
る
の
で
、
生
産
体
制
そ
の

も
の
を
変
え
る
必
要
が
あ
り
ま
し
た
。

　
そ
し
て
も
う
ひ
と
つ
、
ト
ナ
ー
や
イ
ン

ク
、
ラ
ベ
ル
や
テ
ー
プ
な
ど
の
消
耗
品
の

販
売
も
た
い
へ
ん
重
要
で
す
。
多
く
の
お

客
さ
ま
に
製
品
本
体
を
満
足
し
て
使
っ
て

い
た
だ
く
こ
と
で
消
耗
品
の
販
売
が
拡
大

し
、
収
益
が
安
定
し
た
の
で
す
。

大
谷
　
そ
の
後
は
順
調
で
し
た
か
。

小
池
　
い
え
、
そ
う
で
も
あ
り
ま
せ
ん
。

2
0
0
0
年
に
ア
メ
リ
カ
法
人
の
社
長

に
就
任
し
た
当
時
は
、
米
州
の
連
結
決
算

が
3
年
ほ
ど
続
け
て
赤
字
で
し
た
。
売
掛

金
の
回
収
や
過
剰
在
庫
の
対
処
、
物
流
の

合
理
化
な
ど
に
奔
走
し
、
北
米
か
ら
中
南

米
と
、
す
べ
て
の
米
州
ビ
ジ
ネ
ス
を
立
て

直
し
、
窮
地
を
乗
り
切
り
ま
し
た
。

大
谷
　
実
際
に
は
、
大
胆
な
投
資
や
合
理

化
も
実
施
さ
れ
た
わ
け
で
す
ね
。

小
池
　
テ
ネ
シ
ー
州
に
巨
大
な
倉
庫
を
つ

く
り
、
製
造
・
物
流
・
サ
ー
ビ
ス
な
ど
の

あ
ら
ゆ
る
機
能
を
一
か
所
に
集
約
し
た
り

し
ま
し
た
。
ま
た
、
私
は
直
接
携
わ
っ
て

れ
を
全
役
員
の
前
で
発
表
し
て
実
行
し
て

い
く
と
い
う
プ
ロ
グ
ラ
ム
で
す
。

大
谷
　
小
池
さ
ん
は
具
体
的
に
何
を
さ
れ

る
の
で
す
か
。

小
池
　
期
間
中
に
講
義
を
3
回
、
加
え
て

全
塾
生
と
の
1

on
1
も
行
い
ま
す
。
ひ
と

り
1
回
30
分
、
最
低
3
回
は
話
を
聞
き
ま

す
ね
。
指
摘
が
厳
し
く
な
る
こ
と
も
あ
り

ま
す
が
、
あ
く
ま
で
も
成
長
を
期
待
し
て

の
こ
と
。
真
剣
勝
負
で
す
。
ま
た
塾
生
は
、

卒
業
後
も
そ
れ
ぞ
れ
の
同
期
生
の
間
で
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
継
続
的
に
取
り
な

が
ら
研
鑽
し
合
っ
て
い
る
よ
う
で
す
。

　
ブ
ラ
ザ
ー
は
私
の
入
社
時
と
は
比
べ
も

の
に
な
ら
な
い
く
ら
い
、
組
織
が
成
長
し

ま
し
た
。
会
社
が
大
き
く
な
る
と
部
門
の

壁
、
組
織
の
壁
が
ど
う
し
て
も
で
き
て
し

ま
い
ま
す
。
若
い
皆
さ
ん
に
は
い
ろ
い
ろ

な
人
と
触
れ
合
い
、
交
流
す
る
こ
と
で
部

門
を
越
え
た
社
内
外
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を

広
げ
、
成
長
を
し
て
い
っ
て
も
ら
い
た
い

と
思
っ
て
い
ま
す
。

品
質
が
売
り
の
デ
イ
ジ
ー
ホ
イ
ー
ル
プ
リ

ン
タ
ー
（
写
真
左
）
で
パ
ソ
コ
ン
用
の
プ

リ
ン
タ
ー
市
場
に
参
入
し
ま
す
。
こ
の
プ

リ
ン
タ
ー
が
予
想
以
上
に
ヒ
ッ
ト
し
、
電

子
タ
イ
プ
ラ
イ
タ
ー
と
合
わ
せ
て
4
、
5

年
は
順
調
な
売
れ
行
き
で
し
た
。
と
こ
ろ

が
、
競
合
他
社
が
ノ
ン
イ
ン
パ
ク
ト
の

レ
ー
ザ
ー
プ
リ
ン
タ
ー
や
イ
ン
ク
ジ
ェ
ッ

ト
プ
リ
ン
タ
ー
を
発
売
し
て
き
ま
す
。
今

度
は
こ
れ
に
対
応
す
る
た
め
、
ベ
ン

チ
ャ
ー
企
業
を
訪
ね
た
り
、
日
本
の
開
発

陣
に
技
術
開
発
を
提
案
し
た
り
、
さ
ま
ざ

ま
な
こ
と
を
し
ま
し
た
。

　
一
方
、
ブ
ラ
ザ
ー
全
体
で
は
、
1
 9
 8

5
年
の
プ
ラ
ザ
合
意
以
降
の
円
高
、
国
内

に
お
け
る
訪
問
販
売
の
崩
壊
な
ど
に
よ

り
、
経
営
状
況
は
ど
ん
ど
ん
厳
し
く
な
り

ま
す
。

大
谷
　
ア
メ
リ
カ
で
は
ど
の
よ
う
に
売
り

上
げ
を
伸
ば
し
て
い
っ
た
の
で
し
ょ
う
。

小
池
　
最
初
に
ヒ
ッ
ト
に
恵
ま
れ
た
の

は
、
テ
ー
プ
に
名
前
な
ど
を
印
字
で
き
る

ラ
ベ
ル
ラ
イ
タ
ー
で
す
ね
。
80
年
代
の
終

わ
り
ご
ろ
で
す
。
ま
た
、
92
年
に
は
機
能

は
維
持
し
な
が
ら
も
通
常
の
市
場
価
格
の

ほ
ぼ
半
値
を
つ
け
た
フ
ァ
ク
ス
を
発
売
し

ま
し
た
。
月
に
5
0
0
0
台
売
れ
た
ら

御
の
字
と
思
っ
て
い
ま
し
た
が
、
5
万
台

ペ
ー
ス
で
販
売
す
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

　
こ
の
こ
ろ
か
ら
大
切
に
し
始
め
た
の

は
、
量
販
店
と
の
つ
き
合
い
で
し
た
ね
。

当
時
、
オ
フ
ィ
ス
ス
ー
パ
ー
ス
ト
ア

（
O
S
S
）
と
呼
ば
れ
る
オ
フ
ィ
ス
用
品

専
門
の
量
販
店
3
社
が
急
成
長
を
し
て
お

大
谷
　
ア
メ
リ
カ
に
渡
っ
て
、
ど
の
よ
う

な
こ
と
に
取
り
組
ま
れ
た
の
で
す
か
。

小
池
　
プ
リ
ン
タ
ー
の
セ
ー
ル
ス
で
す
。

ブ
ラ
ザ
ー
は
1
9
7
0
年
ご
ろ
か
ら
ア

メ
リ
カ
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
と
共
同
開
発

し
た
、
ド
ッ
ト
マ
ト
リ
ク
ス
プ
リ
ン
タ
ー

を
売
っ
て
い
ま
し
た
が
、
販
売
テ
リ
ト

リ
ー
の
制
約
の
た
め
に
欧
米
で
の
販
売
は

制
限
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
そ
の
間
に
ア
ッ

プ
ル
な
ど
か
ら
発
売
さ
れ
た
パ
ソ
コ
ン
が

ア
メ
リ
カ
の
市
場
に
普
及
す
る
よ
う
に
な

り
、
そ
れ
に
つ
な
げ
る
他
社
の
廉
価
な

ド
ッ
ト
プ
リ
ン
タ
ー
が
よ
く
売
れ
る
よ
う

に
な
っ
て
い
た
の
で
す
。

　
そ
こ
で
私
た
ち
は
タ
イ
プ
ラ
イ
タ
ー
の

技
術
を
活
か
し
た
、
低
価
格
と
高
い
印
字

は
い
ま
せ
ん
が
、
国
内
で
は
99
年
に
、
設

立
時
か
ら
独
立
運
営
し
て
い
た
ブ
ラ
ザ
ー

販
売
を
吸
収
合
併
し
、
多
く
の
販
売
員
を

整
理
し
て
い
ま
す
。
事
業
は
人
が
あ
っ
て

成
り
立
つ
も
の
で
す
。
ブ
ラ
ザ
ー
が
今
あ

る
の
は
、
過
去
に
犠
牲
を
払
い
、
つ
ら
い

思
い
を
さ
れ
た
方
々
の
存
在
が
あ
っ
た
か

ら
で
、
そ
の
こ
と
を
忘
れ
て
は
な
り
ま
せ

ん
。

M
&
A
で
も
大
事
に
し
て
き
た

パ
ー
ト
ナ
ー
と
の
相
乗
効
果

大
谷
　
日
本
に
帰
国
さ
れ
た
の
は
2
0
0

5
年
、
赴
任
か
ら
23
年
後
で
す
。

小
池
　
当
時
の
日
本
の
ブ
ラ
ザ
ー
は
、
ア

メ
リ
カ
で
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
逆
輸
入

す
る
形
で
安
定
し
て
き
て
い
ま
し
た
。
帰

国
後
は
プ
リ
ン
テ
ィ
ン
グ
事
業
の
責
任
者

な
ど
を
経
て
、
07
年
に
ブ
ラ
ザ
ー
工
業
の

社
長
に
就
任
し
ま
し
た
。
そ
の
直
後
に

リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
が
起
こ
り
ま
す
。

大
谷
　
当
時
、
生
産
や
販
売
の
縮
小
も
考

え
た
の
で
す
か
。

小
池
　
周
り
の
同
業
他
社
は
生
産
の
縮
小

や
工
場
の
閉
鎖
な
ど
し
て
い
ま
し
た
が
、

当
社
は
そ
の
路
線
を
と
り
ま
せ
ん
で
し

た
。
ブ
ラ
ザ
ー
は
従
来
か
ら
S
O
H
O
の

お
客
さ
ま
に
主
眼
を
置
き
、
プ
リ
ン
タ
ー
、

フ
ァ
ク
ス
、
コ
ピ
ー
な
ど
の
機
能
を
備
え

な
が
ら
、
価
格
が
手
ご
ろ
で
コ
ン
パ
ク
ト

な
商
品
を
提
供
し
て
き
ま
し
た
。
01
年
に

起
こ
っ
た
ア
メ
リ
カ
の
同
時
多
発
テ
ロ
以

降
は
、
自
宅
や
小
さ
な
オ
フ
ィ
ス
で
仕
事

を
す
る
人
が
増
え
、
ブ
ラ
ザ
ー
の
製
品
が

よ
く
選
ば
れ
た
の
で
す
。
そ
の
経
験
か
ら
、

リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
時
も
同
様
の
傾
向

が
起
こ
る
だ
ろ
う
と
踏
み
ま
し
た
。

　
こ
う
し
た
判
断
は
、
決
し
て
勘
と
経
験

で
下
し
た
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
ア
メ

リ
カ
駐
在
時
は
、
主
な
量
販
店
の
販
売

デ
ー
タ
を
欠
か
さ
ず
チ
ェ
ッ
ク
し
、
数
字

を
も
と
に
需
要
に
応
じ
て
対
処
し
続
け
て

き
ま
し
た
。
08
年
当
時
も
売
れ
行
き
自
体

は
む
し
ろ
堅
調
で
、
生
産
を
減
ら
す
理
由

は
見
当
た
ら
な
か
っ
た
の
で
す
。
結
果
的

に
判
断
は
間
違
っ
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。

大
谷
　

M
&
A
に
も
、
積
極
的
に
取
り

組
ん
で
き
ま
し
た
。

小
池
　
そ
の
後
、
オ
フ
ィ
ス
向
け
プ
リ
ン

テ
ィ
ン
グ
事
業
は
成
熟
期
を
迎
え
、
産
業

用
領
域
の
成
長
を
中
心
と
し
た
事
業
ポ
ー

ト
フ
ォ
リ
オ
の
強
化
が
必
要
だ
と
感
じ
る

よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
た
だ
、
新
し
い
こ

と
を
始
め
る
に
も
、
自
前
で
や
る
に
は
限

界
が
あ
る
。
こ
れ
ま
で
培
っ
て
き
た
も
の

づ
く
り
の
経
験
や
技
術
で
シ
ナ
ジ
ー
が
あ

り
、
将
来
的
に
は
販
売
チ
ャ
ネ
ル
も
統
合

で
き
る
分
野
の
パ
ー
ト
ナ
ー
を
見
つ
け
、
手

を
組
む
こ
と
が
重
要
だ
と
考
え
ま
し
た
。

　
15
年
に
行
っ
た
ド
ミ
ノ
社
の
買
収
は
、

民
生
用
で
培
っ
た
イ
ン
ク
ジ
ェ
ッ
ト
の
技

術
を
産
業
用
に
活
か
す
と
い
う
発
想
で
し

た
。

大
谷
　
ま
さ
に
技
術
の
シ
ナ
ジ
ー
が
活
か

さ
れ
た
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

小
池
　
さ
ら
に
い
え
ば
、
ド
ミ
ノ
事
業
も

売
り
上
げ
の
半
分
以
上
は
消
耗
品
や
サ
ー

ビ
ス
が
占
め
て
い
ま
す
。
商
品
を
売
る
だ

T O P   I N T E R V I E WTOSHIKA ZU KOIKE

※本編は 2025年10月に実施した対談の内容を構成したものです。
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＊２ 2015年にイギリスのドミノ社を買収。ペットボトルや缶、食品の包装に賞味期限やロット番号などを印字する機器と、商品パッケージの多種少量化・短納期化に応える印刷機を提供する。
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