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社会価値を創造し
革新を続ける

“　　　　  する組織”
の必須条件

な
ぜ
日
本
は
Ｇ
Ａ
Ｆ
Ａ
を
生
み
出
せ
な
か
っ
た
の
か
？

「
日
本
が
特
別
」は
妄
想

日
本
人
は「
鍬
を
捨
て
ろ
」

上
か
ら
変
わ
る
、下
か
ら
変
え
る

新
人
に
は
ま
ず「
１
０
０
年
カ
レ
ン
ダ
ー
」を
見
せ
る

「
地
感
性
」が
必
要
。そ
こ
に
愛
は
あ
る
か

「
ビ
ジ
ネ
ス・ア
ス
リ
ー
ト
」を
目
指
す

夢
を
持
っ
て
や
ろ
う
！
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２
０
１
２
年
３
月
、
旭
化
成
は
ア

メ
リ
カ
の
医
療
機
器
大
手
ゾ
ー

ル･

メ
デ
ィ
カ
ル
を
買
収
し
た
。
大
型

Ｍ
＆
Ａ
に
秘
め
ら
れ
た
先
見
の
明
と
は
、

決
断
す
る
ト
ッ
プ
に
必
要
な
も
の
と
は

何
だ
っ
た
の
か
。
当
時
、
買
収
を
成
功

さ
せ
た
現
・
相
談
役
、
藤
原
健
嗣
氏
の

答
え
は
意
外
な
も
の
だ
っ
た
。

や
り
た
い
こ
と
が
あ
る
な
ら 

や
っ
て
み
れ
ば
い
い

旭
化
成
の
社
長
を
退
い
て
５
年
ほ
ど

が
経
ち
ま
す
。
現
在
は
４
社
で
社
外
取

締
役
を
務
め
て
い
ま
す
が
、
こ
う
し
て

外
か
ら
旭
化
成
を
眺
め
て
み
る
と
、
旭

化
成
の
カ
ル
チ
ャ
ー
が
い
か
に
ほ
か

と
違
っ
て
い
る
か
、
よ
く
わ
か
り
ま
す
。

「
い
い
会
社
や
な
あ
」
と
思
う
の
で
す
。

あ
り
が
た
い
こ
と
に
、
旭
化
成
は
学

生
の
就
職
ラ
ン
キ
ン
グ
で
も
上
位
に
つ

け
て
い
ま
す
。
そ
の
理
由
を
学
生
に
尋

ね
て
み
る
と
「
何
で
も
や
ら
せ
て
く
れ

そ
う
な
気
が
す
る
」。
こ
れ
は
嬉
し
い

答
え
で
す
。
皆
、
何
か
や
り
た
い
と
思

う
も
の
が
あ
っ
て
当
社
に
や
っ
て
く
る

の
で
す
。

従
来
の
化
学
メ
ー
カ
ー
、
素
材
メ
ー

カ
ー
と
い
う
も
の
は
「
お
客
さ
ま
の
ニ

ー
ズ
に
あ
わ
せ
て
い
い
材
料
を
提
供
す

る
」
こ
と
で
成
り
立
っ
て
き
ま
し
た
。

し
か
し
も
う
、
そ
の
よ
う
な
従
属
的
な

ビ
ジ
ネ
ス
を
す
る
時
代
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
世
の
中
に
新
し
い
価
値
を
生
み
出

す
た
め
、「
顧
客
の
ニ
ー
ズ
を
つ
く
り

出
す
材
料
」
で
あ
れ
ば
、
な
お
い
い
わ

け
で
す
。「
い
い
も
の
を
安
く
つ
く
る
」

な
ん
て
キ
ャ
ッ
チ
フ
レ
ー
ズ
も
や
め
る

べ
き
で
し
ょ
う
。

そ
の
点
、
旭
化
成
の
グ
ル
ー
プ
ス
ロ

ー
ガ
ン
は
「
昨
日
ま
で
世
界
に
な
か
っ

た
も
の
を
。」。
こ
れ
は
い
い
フ
レ
ー
ズ

だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
一
度
就
職
す
れ

ば
、
転
職
す
る
こ
と
は
あ
っ
て
も
大
半

は
定
年
ま
で
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
生
活
を
送

り
ま
す
。
人
生
の
旬
と
も
い
え
る
時
間

を
会
社
の
な
か
で
過
ご
す
の
で
す
。
自

分
の
価
値
観
と
会
社
の
目
的
が
合
致
し

て
い
れ
ば
、
働
い
て
い
て
楽
し
い
は
ず
。

だ
か
ら
会
社
も
、
何
を
す
る
と
こ
ろ

な
の
か
表
明
し
な
い
と
い
け
な
い
。
そ

う
思
い
、「
昨
日
ま
で
世
界
に
な
か
っ

た
も
の
を
。」
と
い
う
フ
レ
ー
ズ
を
つ

く
り
ま
し
た
。

何
か
や
り
た
い
、
と
思
う
学
生
た
ち

T o p  I n t e r v i e w 共 創 の 経 営
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は
、
こ
の
フ
レ
ー
ズ
に
共
感
し
て
く
れ

た
の
で
し
ょ
う
。
同
様
に
「
わ
た
し
た

ち
旭
化
成
グ
ル
ー
プ
は
、
世
界
の
人
び

と
の＂
い
の
ち
＂と＂
く
ら
し
＂に
貢
献

し
ま
す
。」
と
い
う
グ
ル
ー
プ
理
念
を

掲
げ
て
い
ま
す
。
こ
の
理
念
に
沿
う
こ

と
な
ら
、
何
を
や
っ
て
も
い
い
の
で
す
。

先
程
申
し
あ
げ
た
よ
う
に
、
旭
化
成

に
は
、
何
か
や
り
た
い
と
思
う
も
の
が

あ
る
人
た
ち
が
や
っ
て
き
ま
す
。
10
年
、

20
年
経
っ
て
も
、
そ
の
気
持
ち
を
も
ち

つ
づ
け
て
き
て
ほ
し
い
と
、
私
は
願
っ

て
い
ま
す
。
旭
化
成
を
去
っ
て
い
っ
て

も
構
い
ま
せ
ん
。
ど
の
会
社
に
い
っ
た

と
し
て
も
、「
何
か
や
り
た
い
」
と
思

い
つ
づ
け
て
い
た
ら
、
き
っ
と
元
気
で

い
ら
れ
る
と
思
う
の
で
す
。

私
自
身
は
、
１
９
６
９
年
（
昭
和

44
）
に
旭
化
成
に
入
社
し
ま
し
た
。
昭

和
44
年
と
い
え
ば
学
生
運
動
が
拡
大
し

た
年
で
す
。
社
会
に
対
す
る
価
値
観
が
、

い
っ
た
ん
崩
壊
し
た
年
で
も
あ
り
ま
し

た
。
就
職
し
た
も
の
の
、
こ
れ
か
ら
の

人
生
ど
う
す
れ
ば
い
い
の
か
と
考
え
込

笑
顔
、発
信
力
、

そ
し
て

ち
ょ
こっ
と
し
た
先
進
性

旭
化
成

相
談
役 藤

原
健
嗣
氏

F
U

JIW
A

R
A

, T
aketsugu

み
ま
し
た
。
そ
こ
で
思
っ
た
の
は
、
た

だ
「
い
い
も
の
を
安
く
つ
く
る
」
サ
ラ

リ
ー
マ
ン
で
終
わ
る
の
は
、
人
生
が
も

っ
た
い
な
い
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

人
は
皆
、
自
己
発
現
の
場
に
飢
え
て

い
る
も
の
で
す
。
Ｌ
Ｉ
Ｎ
Ｅ
や
Ｔ
ｗ
ｉ

ｔ
ｔ
ｅ
ｒ
、
イ
ン
ス
タ
と
い
っ
た
Ｓ
Ｎ

Ｓ
は
、
一
時
は
自
分
を
満
た
し
て
く
れ

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
生
涯

を
か
け
た
生
き
が
い
へ
の
継
続
的
関
与

の
場
、
そ
れ
こ
そ
が
会
社
な
の
で
す
。

会
社
は
、
自
分
の
人
生
の
目
的
さ
え
は

っ
き
り
し
て
い
れ
ば
、
そ
の
実
現
の
た

め
に
利
用
で
き
る
、
す
ば
ら
し
い
場
所

で
す
。
そ
し
て
社
会
と
の
付
き
合
い
を

う
ま
く
や
る
た
め
に
会
社
と
い
う
組
織

を
動
か
す
力
を
身
に
つ
け
る
こ
と
が
大

切
な
の
で
す
。

自
分
が
「
何
か
や
り
た
い
」
と
思
っ

た
と
き
、
実
際
問
題
と
し
て
大
切
な
の

は
、
お
金
と
人
で
す
。
会
社
に
は
、
そ

れ
が
あ
り
ま
す
。
多
少
我
慢
す
る
こ
と

も
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
会
社
に

い
れ
ば
、
個
人
の
１
０
０
倍
、
１
０
０

０
倍
の
お
金
と
力
を
使
え
ま
す
。
で
す

か
ら
「
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
だ
か
ら
、
こ
う

し
な
い
と
い
け
な
い
」
と
我
慢
す
る
の

で
は
、
も
っ
た
い
な
い
。
お
金
と
人
が

た
く
さ
ん
あ
る
会
社
と
い
う
場
所
を
、

存
分
に
生
か
す
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。

旭
化
成
に
は
、「
こ
れ
や
り
た
い
」

と
一
度
い
う
だ
け
で
は
ダ
メ
で
も
、
３

度
繰
り
返
し
た
ら
「
い
い
よ
」
と
許
し

て
も
ら
え
る
文
化
が
あ
り
ま
す
。
そ
の

く
ら
い
の
執
念
が
あ
る
な
ら
、
や
ら
せ

て
み
る
価
値
は
あ
る
と
判
断
し
て
も
ら

え
る
。
ま
た
、
そ
れ
だ
け
の
思
い
を
受

け
止
め
る
た
め
に
も
、＂
い
の
ち
＂
と

＂
く
ら
し
＂に
貢
献
し
ま
す
、と
い
う
大

き
な
言
葉
を
掲
げ
て
い
る
の
で
す
。
や

り
た
い
こ
と
が
あ
る
な
ら
、
言
っ
て
み

れ
ば
い
い
、
や
っ
て
み
れ
ば
い
い
。
若

T o p  I n t e r v i e w
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も
、
あ
ま
り
先
に
進
み
す
ぎ
る
と
、
組

織
が
つ
い
て
こ
ら
れ
な
い
と
い
う
問
題

が
生
じ
ま
す
。
サ
イ
エ
ン
ス
の
世
界
な

ら
先
進
性
を
追
究
し
て
も
い
い
の
か
も

し
れ
ま
せ
ん
が
、
実
業
家
は
人
に
つ
い

て
き
て
も
ら
わ
な
い
と
仕
事
に
な
り
ま

せ
ん
。
だ
か
ら
、「
ち
ょ
こ
っ
と
」。

先
進
性
は
、
企
業
が
企
業
と
し
て
前

進
を
し
つ
づ
け
る
た
め
に
不
可
欠
で
す
。

旭
化
成
に
は
、
事
業
の
「
選
択
と
集

中
」
を
進
め
て
き
た
歴
史
が
あ
り
ま
す
。

し
か
し
世
の
中
が
移
り
変
わ
る
な
か
で
、

そ
の
「
集
中
」
し
た
事
業
が
い
つ
ま
で

も
続
く
か
と
い
う
と
、
そ
ん
な
こ
と
は

あ
り
ま
せ
ん
。
か
つ
て
成
長
し
た
事
業

い
世
代
か
ら
上
の
世
代
ま
で
、
そ
ん
な

価
値
観
を
も
っ
た
人
間
が
、
旭
化
成
に

は
た
く
さ
ん
い
ま
す
。
私
は
、
い
く
つ

か
の
会
社
で
社
外
取
締
役
を
や
っ
て
み

て
、そ
れ
が
よ
く
わ
か
り
ま
し
た
。私
は
、

こ
れ
こ
そ
「
Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
」
経
営
だ
と

思
い
ま
す
。
働
く
人
そ
れ
ぞ
れ
が
仕
事

と
人
生
を
楽
し
み
、
そ
し
て
社
会
に
貢

献
で
き
て
い
る
。「
こ
の
活
気
が
あ
る

間
は
、
大
丈
夫
や
な
。
旭
化
成
は
い
い

会
社
だ
な
あ
」
と
本
当
に
思
い
ま
す
。

「
発
信
」は
リ
ー
ダ
ー
の 

特
権
で
あ
り
義
務
で
あ
る

リ
ー
ダ
ー
に
と
っ
て
必
要
な
も
の
は
、

３
つ
し
か
な
い
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。

１
つ
め
は
笑
顔
で
す
。
笑
顔
が
大
事
と

い
う
と
「
そ
ん
な
こ
と
わ
か
っ
て
い

る
」
と
皆
さ
ん
は
思
う
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
で
は
、
な
ぜ
笑
顔
が
大
事
な
の
で

し
ょ
う
。

社
長
と
い
う
仕
事
を
務
め
る
に
は
、

と
に
か
く
い
ろ
ん
な
人
が
自
分
の
と
こ

ろ
に
や
っ
て
き
て
、
話
を
し
て
く
れ
な

い
と
は
じ
ま
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
仏
頂

面
を
し
て
い
た
ら
、
誰
も
近
寄
っ
て

き
て
は
く
れ
な
い
で
し
ょ
う
。
私
が
朝
、

散
歩
す
る
明
治
神
宮
で
は
、「
お
は
よ

う
ご
ざ
い
ま
す
」
と
あ
い
さ
つ
す
る
と
、

皆
さ
ん
「
お
は
よ
う
ご
ざ
い
ま
す
」
と

返
し
て
く
だ
さ
い
ま
す
。
こ
れ
は
お
そ

ら
く
「
朝
、
明
治
神
宮
を
散
歩
す
る
」

者
ど
う
し
の
共
通
し
た
価
値
観
が
あ
る

た
め
で
し
ょ
う
。
し
か
し
普
通
の
道
を

歩
い
て
い
て
、
す
れ
違
う
人
に
あ
い
さ

つ
す
る
の
は
、
な
か
な
か
難
し
い
。
そ

れ
だ
け
、
人
と
人
と
が
話
を
す
る
に
は

高
い
バ
リ
ア
が
あ
る
の
で
す
。
そ
の
バ

リ
ア
を
取
り
除
く
手
段
が
笑
顔
で
す
。

私
は
毎
朝
、
鏡
の
前
で
笑
顔
チ
ェ
ッ
ク

を
し
て
い
ま
す
よ
。

２
つ
め
は
発
信
力
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、

広
報
・
Ｉ
Ｒ
も
発
信
し
て
く
れ
ま
す
が
、

リ
ー
ダ
ー
に
し
か
発
信
で
き
な
い
こ
と

が
あ
り
ま
す
。
た
と
え
同
じ
資
料
を
も

と
に
話
を
し
て
い
て
も
、
広
報
・
Ｉ
Ｒ

と
社
長
で
は
伝
わ
る
も
の
が
違
い
ま
す
。

な
ぜ
か
と
い
う
と
、
そ
こ
に
「
社
長
が

責
任
を
も
っ
て
や
る
」
と
い
う
気
持
ち

が
こ
も
る
か
ら
で
す
。
社
長
が
明
言
す

れ
ば
、
社
員
た
ち
も
動
き
や
す
く
、
組

織
の
原
動
力
が
生
ま
れ
ま
す
。
あ
る
い

は
株
主
に
対
す
る
メ
ッ
セ
ー
ジ
、
社
会

に
対
す
る
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
表
明
に

も
な
る
で
し
ょ
う
。

社
長
で
あ
る
以
上
は
、
発
信
し
つ
づ

け
な
い
と
い
け
な
い
。
そ
れ
は
取
り
も

直
さ
ず
、
自
分
自
身
に
対
し
て
プ
レ
ッ

シ
ャ
ー
を
か
け
る
こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。

「
こ
れ
だ
け
明
言
し
た
か
ら
に
は
、
や

ら
な
あ
か
ん
」。
発
信
は
リ
ー
ダ
ー
と

し
て
の
特
権
で
あ
り
、
義
務
で
も
あ
る

と
思
い
ま
す
。
こ
う
し
て
「
リ
ー
ダ
ー

に
必
要
な
も
の
は
３
つ
」
と
明
言
す
る

の
も
、「
３
つ
だ
っ
た
ら
守
れ
る
や
ろ
」

と
、
自
分
に
言
い
聞
か
せ
て
い
る
わ
け

で
す
ね
（
笑
）。

企
業
を
前
進
さ
せ
る 

先
進
性
と
は

リ
ー
ダ
ー
に
と
っ
て
必
要
な
も
の
、

３
つ
め
は「
ち
ょ
こ
っ
と
し
た
先
進
性
」

で
す
。「
い
い
も
の
を
安
く
」
で
は
な

く
、
こ
れ
か
ら
の
社
会
を
見
つ
め
る
先

進
性
を
も
ち
つ
づ
け
る
こ
と
。
も
っ
と

リーダーに必要な３つのもの

企業が企業として前進する
ために不可欠な先進性を、
人や組織がついてくること
ができる程度にもつ

ちょこっとした
先進性

トップの明言により社員が
動きやすくなり、組織の原
動力になる。株主へのメッ
セージ、社会へのコミット
メント表明にもなる

発信力

人が近寄って話をしてくれ
るため、自身のバリアを取
り除く

笑顔

3

2

1

社員が携帯する、グループ理念やビジョンなどが記された「ASAHI	KASEI	
BOOK」とカード
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も
、
い
ず
れ
は
劣
化
し
ま
す
。
企
業
が

ど
こ
ま
で
も
前
進
し
て
い
く
た
め
に
は
、

新
陳
代
謝
が
必
要
で
す
。

旭
化
成
も
そ
の
よ
う
に
し
て
バ
ラ
ン

ス
よ
く
事
業
を
展
開
し
て
き
ま
し
た
。

事
業
を
１
つ
に
絞
り
、
グ
ロ
ー
バ
ル
に

ナ
ン
バ
ー
ワ
ン
を
め
ざ
す
戦
略
も
あ

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
グ
ロ

ー
バ
ル
で
ナ
ン
バ
ー
ワ
ン
で
あ
れ
ば

必
ず
サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
に
成
長
で
き
る

か
と
い
う
と
、
け
っ
し
て
そ
ん
な
こ
と

は
あ
り
ま
せ
ん
。
当
社
の
価
値
観
で

は
、
い
く
つ
か
事
業
の
柱
を
も
ち
な
が

ら
、
次
世
代
の
柱
と
な
る
先
端
的
な
事

業
を
育
ん
で
い
き
、
事
業
の
新
陳
代
謝

を
は
か
る
。
こ
れ
が
旭
化
成
と
い
う
会

社
で
す
。

当
社
が
「
マ
テ
リ
ア
ル
」「
住
宅
」

に
加
え
て
、「
ヘ
ル
ス
ケ
ア
」
の
領
域

に
も
注
力
す
る
よ
う
に
な
っ
た
の
も
、

そ
の
よ
う
な
背
景
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ

に
ヘ
ル
ス
ケ
ア
は
、「
世
界
の
人
び
と

の
＂
い
の
ち
＂
と
＂
く
ら
し
＂
に
貢
献
」

す
る
事
業
そ
の
も
の
で
す
か
ら
。

私
が
社
長
だ
っ
た
２
０
１
２
年
、
旭

化
成
は
ア
メ
リ
カ
の
医
療
機
器
大
手
ゾ

ー
ル
・
メ
デ
ィ
カ
ル
社
を
約
１
８
０
０

億
円
で
買
収
し
ま
し
た
。
当
時
、
ゾ
ー

ル
・
メ
デ
ィ
カ
ル
社
の
売
上
は
５
０
０

億
円
、営
業
利
益
は
50
億
円
程
度
。「
な

ぜ
そ
ん
な
企
業
を
買
う
の
か
」
と
、
ひ

ど
く
批
判
さ
れ
ま
し
た
。
し
か
し
、
私

が
そ
の
時
考
え
て
い
た
の
は
、
入
社
し

た
頃
の
こ
と
で
す
。
当
時
、
旭
化
成
は

繊
維
の
会
社
で
し
た
。
繊
維
事
業
の
売

上
は
約
１
４
０
０
億
円
。
そ
れ
が
新
た

に
約
１
５
０
０
億
円
を
投
じ
て
石
油
化

学
事
業
を
始
め
た
の
で
す
。
会
社
に
と

っ
て
、
命
が
け
の
投
資
だ
っ
た
こ
と
で

し
ょ
う
。

そ
れ
を
思
え
ば
、
グ
ル
ー
プ
全
体
で

売
上
１
兆
５
０
０
０
億
円
を
超
え
る
旭

化
成
（
当
時
）
が
、
１
８
０
０
億
円
ぐ

ら
い
使
え
な
く
て
ど
う
す
る
の
か
。
旭

化
成
の
Ｄ
Ｎ
Ａ
か
ら
し
た
ら
、
大
し
た

こ
と
は
な
い
の
で
す
。

ま
た
、
そ
れ
だ
け
の
価
値
が
あ
る
買

収
で
も
あ
り
ま
し
た
。
ヘ
ル
ス
ケ
ア
の

総
本
山
は
ア
メ
リ
カ
。
そ
の
国
の
企
業

を
買
収
す
る
こ
と
で
、
旭
化
成
の
グ
ロ

ー
バ
ラ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
も
進
み
ま
し
た
。

世
界
の
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
を
会
社
の
な
か

に
取
り
込
む
１
つ
の
き
っ
か
け
と
な
り
、

外
国
人
の
従
業
員
数
も
ど
ん
ど
ん
増
え

て
い
ま
す
。

企
業
が
永
続
的
な
成
長
を
願
う
と
き
、

成
長
力
の
あ
る
分
野
の
成
長
力
の
あ
る

会
社
を
買
収
す
る
と
い
う
の
は
、
１
つ

の
手
段
で
す
。
た
だ
し
、「
安
物
買
い

の
銭
失
い
」
で
は
い
け
な
い
。
買
う
な

ら
ば
い
い
も
の
を
、
そ
し
て
い
い
も
の

は
高
い
、
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。
そ
れ

も
、「
ち
ょ
こ
っ
と
し
た
先
進
性
」
の

実
践
で
す
。

私
が
よ
く
考
え
る
の
は
「
保
守
」
と

い
う
言
葉
の
意
味
で
す
。
保
守
と
い
う

と
な
ん
だ
か
古
臭
い
よ
う
に
思
わ
れ
る

か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
実
は
違
い
ま
す
。

陽
明
学
者
の
安
岡
正
篤
は
、
保
守
の
意

義
を
「
保
業
守
成
」
だ
と
い
い
ま
し
た
。

業
を
保
ち
な
が
ら
成
功
を
守
っ
て
い
く

こ
と
。
こ
れ
は
「
創
業
垂
統
」
を
受
け

て
の
言
葉
で
す
。
創
業
者
は
、
業
を
創

っ
て
そ
れ
を
統
率
す
る
。
そ
の
後
に
続

く
者
は
、
そ
の
成
功
を
保
ち
つ
づ
け
る
。

そ
れ
が
「
保
守
」
と
い
う
言
葉
の
意
味

で
す
。

で
は
、
保
業
守
成
の
た
め
に
は
、
何

を
し
な
い
と
い
け
な
い
か
。
世
の
中
が

変
化
す
る
以
上
、
守
ろ
う
と
し
た
ら
絶

対
に
負
け
る
の
で
す
。
成
功
を
保
つ
た

め
、
人
よ
り
少
し
で
も
先
に
前
進
し

て
い
く
。「
ち
ょ
こ
っ
と
し
た
先
進
性
」

と
は
、
そ
う
い
う
こ
と
で
す
。�

M
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コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バナ
ン
ス
と

経
営
の
変
化

２
０
１
５
年
に
適
用
開
始
さ
れ
、18
年
に
改
定
さ
れ
た
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス・コ
ー
ド
。

し
か
し
制
度
を
設
け
る
だ
け
で
は
、昨
今
の
不
祥
事
は
防
げ
な
い
。

コ
ー
ド
の
適
用
と
改
訂
は
、本
当
に
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
変
え
る
の
か
？ 

Ｅ
Ｓ
Ｇ（
※
）経
営
や
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
の
関
連
は
？

経
営
者
の
役
割
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
に
つ
い
て
、気
鋭
の
識
者
に
聞
い
た
。コ

ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス･

コ

ー
ド
が
18
年
に
改
定
さ
れ
、
ガ

バ
ナ
ン
ス
改
革
の
実
質
が
よ
り
問
わ

れ
る
も
の
と
な
っ
た
。松
田
千
恵
子
教

授
は
、コ
ー
ド
策
定
・
改
訂
は「
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
が
変
わ
る
き
っ
か
け
に
な
り
う

る
」と
語
る
。日
本
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
、

人
事
が
、ガ
バ
ナ
ン
ス
の
方
向
が
、ど
う

変
わ
る
の
か
聞
い
た
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の 

変
化
を
も
た
ら
す「
地
雷
」

安
倍
政
権
が
掲
げ
る
成
長
戦
略
の

も
と
、
上
場
企
業
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ

バ
ナ
ン
ス
強
化
が
推
進
さ
れ
て
い
ま
す
。

２
０
１
５
年
に
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
の
原
則
を
ま
と
め
た
「
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
」
が
策

特集
…
…
特
別
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
1

（※）ESG：環境（Environment）、社会（Society）、企業統治（Governance）の頭文字を取った略語。これらに優れ
た活動を行う企業への投資をESG投資と呼ぶ。世界最大級の機関投資家であるGPIF（年金積立金管理運用独
立行政法人）が2016年、1兆円規模のESG投資に乗り出した（2019年7月に3.5兆円と報道）こともあり、日本
でも近年注目を浴びている。詳しくは10ページ上図。
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定
さ
れ
、
18
年
6
月
に
は
改
訂
も
行

わ
れ
ま
し
た
。「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
を
つ
く
っ
た
か
ら
と

い
っ
て
、
上
場
企
業
が
そ
う
そ
う
変
わ

る
も
の
で
は
な
い
」
と
す
る
意
見
も
あ

り
ま
す
。
し
か
し
私
個
人
は
と
い
う
と
、

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド

が
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
変
わ

る
多
く
の
き
っ
か
け
を
与
え
る
も
の
と

考
え
て
い
ま
す
。

私
は
、
著
書
に
お
い
て
そ
れ
を
「
地

雷
」
と
表
現
し
、「
少
数
株
主
の
保
護
」

「
従
業
員
の
位
置
づ
け
」「
経
営
者
の
選

解
任
」「
監
督
と
執
行
の
分
離
」「
会
社

の
め
ざ
す
べ
き
と
こ
ろ
」
と
い
う
５
つ

の
キ
ー
ワ
ー
ド
で
説
明
し
ま
し
た
。
詳

し
く
は
拙
著
『
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ

ン
ス
の
実
践
』（
日
経
Ｂ
Ｐ
社
）
を
参

照
し
て
い
た
だ
け
る
と
幸
い
で
す
が
、

そ
の
う
ち
特
に
大
き
な
影
響
を
も
た
ら

す
変
化
は
、
日
本
企
業
が
数
十
年
間
従

っ
て
き
た
債
権
者
ガ
バ
ナ
ン
ス
、
す
な

わ
ち
「
メ
イ
ン
バ
ン
ク
ガ
バ
ナ
ン
ス
」

が
、
今
後
は
「
株
主
ガ
バ
ナ
ン
ス
」
に

変
わ
る
、
と
い
う
も
の
で
す
。

こ
れ
ま
で
の
日
本
企
業
に
は
、
債
権

者
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
巧
妙
に
組
み
込
ま
れ

て
い
ま
し
た
。
経
営
政
策
や
財
務
政
策

に
も
、
そ
れ
は
表
れ
て
い
ま
す
。
た
と

え
ば
中
期
経
営
計
画
。
企
業
の
幾
多
の

取
り
組
み
を
、
で
き
る
だ
け
網
羅
的
・

総
花
的
に
ま
と
め
る
こ
と
が
良
し
と
さ

れ
ま
し
た
。
そ
れ
は
銀
行
に
対
し
、
資

金
返
済
計
画
を
説
明
す
る
た
め
で
す
。

し
か
し
い
ま
、
株
主
は
誰
も
そ
ん
な

こ
と
を
求
め
て
お
ら
ず
「
中
計
不
要

論
」
す
ら
さ
さ
や
か
れ
て
い
ま
す
。
な

ぜ
な
ら
、
株
主
が
知
り
た
い
の
は
「
成

長
の
ス
ト
ー
リ
ー
」
で
あ
り
「
経
営
資

源
を
ど
う
メ
リ
ハ
リ
つ
け
て
配
分
し
て

い
る
か
」
だ
か
ら
で
す
。
そ
の
よ
う
な

転
換
を
企
業
は
ま
だ
理
解
し
て
い
ま
せ

ん
。「
こ
れ
ま
で
銀
行
に
は
文
句
を
言

わ
れ
た
こ
と
が
な
い
の
に
、
な
ぜ
株
主

❶………… 少数株主の保護
❷………… 従業員の位置づけ
❸………… 経営者の選解任
❹………… 監督と執行の分離
❺………… 会社のめざすべきところ

コーポレートガバナンス･コードがもたらす
5つの「地雷」

出典：松田千恵子・著『コーポレートガバナンスの実践』（日経BP社）、25ページより編集部作成

コーポレートガバナンスと経営の変化特集



8JMA Management  2019 | 8

の
で
す
が
、
こ
う
し
た
＂
く
び
き
＂
を

そ
ろ
そ
ろ
捨
て
、
若
手
の
た
め
に
ポ
ジ

シ
ョ
ン
を
使
う
べ
き
で
す
。

３
つ
め
は
、「
内
部
監
査
室
」
で
す
。

意
外
に
思
わ
れ
る
方
が
多
い
の
で
す
が
、

海
外
で
は
内
部
監
査
室
＝
エ
リ
ー
ト
コ

ー
ス
で
す
。
海
外
の
各
拠
点
を
飛
び
回

り
、
各
拠
点
の
経
営
者
と
サ
シ
で
議
論

を
し
、
問
題
点
が
あ
れ
ば
指
摘
し
、
場

合
に
よ
っ
て
は
経
営
者
解
任
の
ト
リ
ガ

ー
を
引
く
こ
と
に
な
り
ま
す
。
大
局
的

な
見
地
か
ら
経
営
を
理
解
し
て
い
な
け

れ
ば
、
経
営
者
に
モ
ノ
を
言
う
こ
と
な

ど
で
き
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
、
特
に
ア

メ
リ
カ
や
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
企
業
で
は
内

部
監
査
室
に
優
秀
な
若
手
を
配
置
す
る

こ
と
が
多
い
の
で
す
。
こ
れ
ま
で
日
本

で
は
＂
盲
腸
＂
の
よ
う
に
冷
た
い
扱
い

を
受
け
る
こ
と
も
あ
っ
た
内
部
監
査
部

門
で
す
が
、
経
営
人
材
育
成
の
た
め
、

積
極
的
に
活
用
し
た
い
も
の
で
す
。

付
け
加
え
る
な
ら
、
こ
れ
か
ら
は
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
能
力
が
競
争
優
位
の
源
泉

と
な
っ
て
く
る
で
し
ょ
う
。
経
営
者
の

「
発
信
力
」
も
い
っ
そ
う
、
問
わ
れ
る

よ
う
に
な
り
ま
す
。
こ
れ
ま
で
日
本
企

業
が
も
つ
競
争
優
位
の
源
泉
は
、
オ
ペ

レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
エ
ク
セ
レ
ン
ス
で
し
た
。

過
去
、
も
の
づ
く
り
に
お
い
て
、
そ
れ

は
確
か
に
強
み
と
し
て
機
能
し
ま
し
た
。

は
わ
か
っ
て
く
れ
な
い
の
か
？
」
と
思

っ
て
い
る
わ
け
で
す
。

財
務
政
策
に
お
い
て
は「
安
定
配
当
」

の
見
方
が
変
わ
り
ま
す
。
銀
行
に
と
っ

て
は
、
業
績
が
良
く
て
も
悪
く
て
も
安

定
的
に
配
当
を
も
ら
え
る
こ
と
が
嬉
し

い
。
一
方
、
株
主
が
望
む
の
は
成
長
で

す
。
成
長
し
て
く
れ
る
な
ら
配
当
な
ん

て
要
ら
な
い
と
彼
ら
は
考
え
る
の
で
す
。

ス
テ
ィ
ー
ブ
・
ジ
ョ
ブ
ズ
時
代
の
ア
ッ

プ
ル
も
、
急
成
長
の
か
た
わ
ら
無
配
を

続
け
ま
し
た
。
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ

ン
ス
・
コ
ー
ド
が
、
こ
う
し
た
株
主
の

メ
ン
タ
リ
テ
ィ
に
即
し
た
、
株
主
主
体

の
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
変
わ
る
き
っ
か
け
に

な
る
と
私
は
期
待
し
て
い
ま
す
。

日
本
型
人
事
シ
ス
テ
ム
の 

崩
壊
も
不
可
避

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー

ド
に
は
ま
た
、「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
」
を
求
め
る
項
目

も
あ
り
ま
す
。
長
期
的
に
は
こ
れ
が
最

も
大
き
な
イ
ン
パ
ク
ト
を
日
本
企
業
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
も
た
ら
す
こ
と
に
な

る
で
し
ょ
う
。
こ
れ
ま
で
の
日
本
企
業

の
人
事
政
策
は
非
常
に
硬
直
的
で
、
出

世
の
ゴ
ー
ル
と
い
え
ば
「
取
締
役
」
に

な
る
こ
と
で
し
た
。
と
こ
ろ
が
現
在
で

は
、
取
締
役
は
「
監
督
者
」
に
す
ぎ
な

く
な
ろ
う
と
し
て
い
ま
す
。

出
世
の
ゴ
ー
ル
は
や
は
り
、
１
つ
に

は
経
営
者
に
な
る
こ
と
で
す
。
し
か
し

経
営
者
の
み
が
出
世
の
ゴ
ー
ル
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
い
ち
事
業
の
プ
ロ
で
も
よ

い
で
す
し
、
い
ち
機
能
の
プ
ロ
で
も
よ

い
。
出
世
の
ル
ー
ト
は
複
線
化
し
て
い

る
の
で
す
。
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
・
コ
ー
ド
に
は
「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
を
育
て
よ
」
と

し
か
定
め
ら
れ
て
い
ま
せ
ん
が
、
こ
れ

を
機
に
人
事
制
度
は
必
ず
複
線
型
に
変

わ
る
は
ず
で
す
。
セ
ン
セ
ー
シ
ョ
ナ
ル

に
表
現
す
る
な
ら
、「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
の
導
入
を
き
っ

か
け
と
し
て
、
日
本
型
人
事
シ
ス
テ
ム

は
崩
壊
す
る
」
の
で
す
。

こ
れ
に
対
応
す
る
の
は
正
直
、
人

事
部
に
は
手
が
余
る
ミ
ッ
シ
ョ
ン
で
す
。

終
身
雇
用
、
年
功
序
列
、
協
調
型
組
合

と
い
う
日
本
型
経
営
シ
ス
テ
ム
の
「
三

種
の
神
器
」
を
守
る
の
が
人
事
部
の
使

命
。「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
向
い
た
者
を

ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
し
て
エ
リ
ー
ト
コ
ー
ス

に
乗
せ
る
」
と
い
う
発
想
は
絶
対
に
出

て
く
る
は
ず
が
な
い
の
で
す
。
そ
の
時
、

人
事
部
に
代
わ
る
受
け
皿
と
し
て
、
補

充
原
則
に
定
め
ら
れ
た
指
名
委
員
会
な

ど
独
立
し
た
諮
問
委
員
会
が
、
有
効
に

機
能
す
る
で
し
ょ
う
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
プ
ロ
を 

ど
う
育
成
す
る
か

�

具
体
的
な
プ
ロ
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
育
成
に
は
、
３
つ
の
方
法
が
あ
る
と

思
っ
て
い
ま
す
。

１
つ
め
は
座
学
、
特
に
財
務
系
の
話

で
す
。
営
業
一
筋
、
技
術
一
筋
と
い
っ

た
す
ば
ら
し
い
キ
ャ
リ
ア
を
持
つ
半
面
、

財
務
三
表
す
ら
ご
存
じ
な
い
方
が
少
な

く
あ
り
ま
せ
ん
。
無
理
も
な
い
こ
と
で

す
。
研
修
で
教
わ
る
機
会
も
な
く
、
本

を
読
め
ば
「
決
算
書
の
つ
く
り
方
」
な

ど
、
細
か
い
実
務
の
話
ば
か
り
で
挫
折

し
て
し
ま
う
の
で
す
。
し
か
し
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
会
計
実
務
は
不
要
で

す
。
会
社
の
数
字
を
見
て
何
が
起
こ
っ

て
い
る
か
わ
か
れ
ば
十
分
。
こ
の
よ
う

に
「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
本
当
に
知
り
た

い
こ
と
」
に
絞
っ
た
座
学
に
は
、
ま
だ

ま
だ
開
拓
の
余
地
が
あ
り
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
座
学
だ
け
で
経
営
者
に
は

な
れ
ま
せ
ん
。
実
地
体
験
が
必
要
で
す
。

そ
こ
で
２
つ
め
は
、
子
会
社
ト
ッ
プ
な

ど
経
営
者
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
実
際
に
経

験
さ
せ
る
こ
と
で
す
。
現
状
「
子
会
社

ト
ッ
プ
に
Ｏ
Ｂ
が
居
座
り
、
ポ
ジ
シ
ョ

ン
が
空
か
な
い
」「
年
功
序
列
が
色
濃

く
若
手
の
経
営
者
候
補
を
嫌
う
抵
抗
勢

力
が
い
る
」
と
い
っ
た
ケ
ー
ス
も
多
い
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し
か
し
現
在
は
明
ら
か
に
、
発
信
力
が

よ
り
重
要
と
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。
経

営
者
と
し
て
発
信
で
き
な
け
れ
ば
、
い

か
に
も
の
づ
く
り
が
強
か
ろ
う
と
話
を

聞
い
て
も
ら
え
な
い
時
代
が
や
っ
て
く

る
で
し
ょ
う
。

そ
こ
で
発
信
す
る
べ
き
は
、
第
一
に

企
業
理
念
で
す
。
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
も
企
業
理
念
の
開
示

を
求
め
て
い
ま
す
。企
業
経
営
者
に「
戦

略
な
ら
わ
か
る
が
、
企
業
理
念
を
開
示

す
る
こ
と
が
な
ぜ
必
要
な
の
か
」
と
質

問
さ
れ
る
こ
と
も
多
く
あ
り
ま
す
。
し

か
し
、
考
え
て
み
て
い
た
だ
き
た
い
の

で
す
。
経
営
戦
略
の
上
位
概
念
に
あ
る

の
が
企
業
理
念
で
あ
り
、
企
業
理
念
が

な
け
れ
ば
戦
略
を
立
て
ら
れ
ま
せ
ん
。

無
論
、
企
業
理
念
に
反
し
た
戦
略
も
立

て
ら
れ
ま
せ
ん
。
企
業
の
お
お
も
と
に

あ
る
の
が
、
企
業
理
念
な
の
で
す
。

多
様
性
（
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
）
の
あ

る
組
織
を
ま
と
め
る
に
も
、
企
業
理
念

は
な
く
て
は
な
ら
な
い
も
の
で
す
。
中

途
採
用
の
人
材
、
Ｍ
＆
Ａ
で
買
収
し
た

会
社
な
ど
、
多
様
性
が
増
し
て
い
く
の

は
良
い
こ
と
で
す
が
、
単
に
多
様
な
だ

け
で
は
、
組
織
が
バ
ラ
バ
ラ
に
な
り
ま

す
。
多
様
に
な
る
ほ
ど
、
そ
れ
を
１
つ

に
ま
と
め
る
軸
が
必
要
に
な
る
。
そ
れ

が
企
業
理
念
で
す
。
ま
た
企
業
理
念
が

明
文
化
さ
れ
て
い
な
け
れ
ば
、
そ
れ
に

反
し
た
行
為
を
咎
め
る
こ
と
も
で
き
ま

せ
ん
。
だ
か
ら
こ
そ
経
営
者
は
、
企
業

理
念
を
繰
り
返
し
語
り
、
組
織
内
に
浸

透
さ
せ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
で
す
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
に
期
待
さ
れ
る 

役
割
と
は

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー

ド
が
打
ち
出
し
て
い
る
原
則
の
多
く
は
、

Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
役
割
と
重
な
り
ま
す
。
日
本

企
業
は
そ
の
意
識
が
徹
底
さ
れ
て
い
な

い
よ
う
で
す
。
か
つ
て
日
本
企
業
に
お

け
る
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
業
務
内
容
を
調
査
し
た

こ
と
が
あ
り
ま
す
。
す
る
と
一
番
多
か

っ
た
回
答
は
決
算
、
続
い
て
、
財
務
・

資
金
管
理
で
し
た
。
こ
れ
は
伝
統
的
な

経
理
部
門
、
財
務
部
門
の
仕
事
で
す
。

他
方
、「
い
ま
、
グ
ル
ー
プ
の
経
営
管

理
で
困
っ
て
い
る
こ
と
は
」
と
尋
ね
る

と
投
資
判
断
や
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
、
リ
ス

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
、
よ
り
動
態
的

で
、
ビ
ジ
ネ
ス
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
コ

ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
直
結
す
る

も
の
ば
か
り
。
今
後
、
Ｃ
Ｆ
Ｏ
に
期
待

さ
れ
る
の
は
こ
う
し
た
役
割
で
す
。

Ｅ
Ｓ
Ｇ
経
営
を
推
進
す
る
う
え
で
も
、

Ｃ
Ｆ
Ｏ
は
大
き
な
役
割
を
担
っ
て
い
ま

す
。
と
こ
ろ
が
現
状
、
Ｅ
Ｓ
Ｇ
分
野
の

方
々
と
Ｃ
Ｆ
Ｏ
分
野
の
方
々
と
の
間
の

意
思
疎
通
が
上
手
く
い
っ
て
い
な
い
こ

と
が
あ
り
ま
す
。
Ｅ
Ｓ
Ｇ
を
担
当
す
る

の
は
Ｃ
Ｓ
Ｒ
推
進
部
門
が
多
く
、
た
い

て
い
は
皆
さ
ん
一
所
懸
命
や
っ
て
い

ら
っ
し
ゃ
る
の
で
す
が
、
な
か
に
は
投

資
家
が
求
め
る
Ｅ
Ｓ
Ｇ
情
報
と
は
異
な

り
、
メ
セ
ナ
、
フ
ィ
ラ
ン
ソ
ロ
ピ
ー
も

含
め
た
「
社
会
貢
献
」
の
意
欲
に
燃
え

て
い
る
人
々
も
い
ま
す
。
そ
れ
が
高
じ

て
、
お
金
の
匂
い
を
嫌
い
、「
社
会
貢

献
と
お
金
の
話
を
繋
げ
る
と
は
何
ご
と

か
」
と
考
え
て
い
る
の
で
す
。

投
資
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

経
営
情
報
シ
ス
テ
ム

人
材
育
成

事
業
撤
退
支
援

投
資
判
断

事
業
戦
略
の
チ
ェ
ッ
ク

新
規
事
業
立
ち
上
げ
支
援

海
外
拠
点
管
理

人
材
配
置･

異
動

Ｐ
Ｍ
Ｉ
人
事
評
価

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

組
織
設
計

Ｍ
＆
Ａ
案
件
ソ
ー
シ
ン
グ

人
材
採
用

報
酬
決
定

財
務
モ
デ
リ
ン
グ

全
社
戦
略
策
定

内
部
統
制

予
算
策
定

事
業
戦
略
策
定

内
部
監
査

事
業
運
営
支
援

Ｃ
Ｓ
Ｒ

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス

業
績
管
理

Ｄ
Ｄ（Due Diligence

）

企
業
理
念
の
浸
透

給
与
計
算

財
務･

資
金
管
理

Ｉ
Ｒ
決
算
開
示

■ 問題を抱えている業務分野
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で
も
そ
れ
は
大
き
な
間
違
い
で
す
。

投
資
家
は
「
環
境
や
社
会
と
い
っ
た
取

り
組
み
が
会
社
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー

を
生
み
出
す
力
に
ど
ん
な
影
響
を
与
え

る
か
」
を
知
り
た
い
の
で
す
。
環
境
プ

ラ
ス
チ
ッ
ク
問
題
に
し
て
も
、「
海
鳥

が
可
哀
想
」
と
い
う
話
で
は
な
く
、
た

と
え
ば
「
ペ
ッ
ト
ボ
ト
ル
が
海
に
漂
っ

て
い
る
の
は
供
給
元
の
リ
ス
ク
。
回
収

る
、
優
れ
た
指
標
だ
と
い
え
ま
す
。
な

お
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ

ー
ド
は
取
締
役
会
の
実
効
性
の
評
価

を
要
求
し
て
い
ま
す
。
報
告
書
な
ど
を

提
出
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
の

で
す
が
、
ま
だ
形
式
的
な
も
の
に
と
ど

ま
っ
て
い
る
例
が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

大
切
な
の
は
、
報
告
書
の
提
出
で
は
な

く
、
そ
こ
で
報
告
さ
れ
た
ア
ジ
ェ
ン
ダ

を
翌
年
、
取
締
役
会
が
見
直
す
こ
と
で

す
。「
そ
れ
は
ガ
バ
ナ
ン
ス
事
務
局
の

仕
事
だ
ろ
う
」
と
考
え
る
取
締
役
が
い

る
の
は
、
残
念
な
こ
と
。
そ
れ
は
取
締

役
自
身
の
仕
事
な
の
で
す
。

日
本
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
意
識
は 

２
：
６
：
２

現
状
、
日
本
企
業
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
に
対
す
る
意
識

は
、
２
：
６
：
２
で
分
か
れ
て
い
る
と

見
て
い
ま
す
。
先
進
的
に
取
り
組
ん
で

い
る
企
業
が
２
割
、「
絶
対
に
や
り
た

く
な
い
」
と
反
旗
を
翻
し
て
い
る
企
業

が
２
割
、
そ
れ
以
外
の
６
割
で
す
。

先
に
断
っ
て
お
き
ま
す
が
、
反
旗
を

翻
し
て
い
る
企
業
も
、
そ
れ
は
そ
れ
で

構
わ
な
い
と
思
い
ま
す
。
コ
ー
ポ
レ
ー

ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
に
は
「
コ
ン

プ
ラ
イ
・
オ
ア
・
エ
ク
ス
プ
レ
イ
ン
（
原

則
を
実
施
す
る
か
、
実
施
し
な
い
場
合

責
任
を
負
わ
さ
れ
て
莫
大
な
金
額
の
訴

訟
に
巻
き
込
ま
れ
る
か
も
し
れ
な
い
。

対
策
は
で
き
て
い
る
の
か
」
を
投
資
家

は
聞
き
た
い
の
で
す
。
こ
う
し
た
話
が

で
き
る
の
が
Ｃ
Ｆ
Ｏ
。
Ｅ
Ｓ
Ｇ
経
営
に

お
け
る
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
役
割
を
、
早
急
に
見

直
す
べ
き
で
す
。　

ボ
ー
ド
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は 

な
ぜ
重
要
か

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー

ド
に
お
け
る
「（
多
様
性
が
）
会
社
の

持
続
的
な
成
長
を
確
保
す
る
上
で
の
強

み
と
な
り
え
る
」
と
い
う
指
摘
は
重
要

で
す
。

２
０
１
８
年
の
改
訂
で
は
多
様
性
の

例
と
し
て
「
ジ
ェ
ン
ダ
ー
や
国
際
性
」

が
掲
げ
ら
れ
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
ボ

ー
ド
に
女
性
を
増
や
せ
ば
い
い
、
外
国

人
を
入
れ
た
ら
い
い
と
、
短
絡
的
な

発
想
に
陥
っ
て
い
る
例
も
見
受
け
ら
れ

ま
す
。
し
か
し
多
様
性
と
は
「
ジ
ェ

ン
ダ
ー
と
国
際
性
」
ば
か
り
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
そ
も
そ
も
取
締
役
会
の
多
様

性
が
な
ぜ
大
切
か
と
い
う
と
、
多
様
な

知
見
、
経
験
を
も
っ
た
取
締
役
会
の
ほ

う
が
、
１
つ
の
デ
ィ
シ
ジ
ョ
ン
メ
イ
キ

ン
グ
に
お
い
て
さ
ま
ざ
ま
な
角
度
か
ら

抜
け
漏
れ
な
く
検
証
で
き
る
か
ら
で
す
。

さ
ま
ざ
ま
な
ジ
ェ
ン
ダ
ー
、
さ
ま
ざ
ま

な
国
籍
に
加
え
て
、
た
と
え
ば
、
営
業

面
、
財
務
面
、
リ
ー
ガ
ル
面
の
プ
ロ
が

い
れ
ば
、
意
思
決
定
の
質
を
よ
り
高
め

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

大
事
な
の
は
、
属
性
の
多
様
性
で

は
な
く
、
ス
キ
ル
、
ノ
ウ
ハ
ウ
、
知
見
、

知
識
、経
験
な
ど
の
多
様
性
で
す
。「
違

う
頭
」
が
多
く
な
る
ほ
ど
良
い
の
で
す
。

女
性
で
も
20
年
も
30
年
も
終
身
雇
用
の

も
と
で
仕
事
を
し
て
い
た
ら
男
性
と
同

じ
よ
う
な
思
考
回
路
に
な
る
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。
逆
に
60
代
の
男
性
が
別
業
界

か
ら
中
途
採
用
で
や
っ
て
き
て
、
新
し

い
知
見
を
も
た
ら
し
て
く
れ
る
こ
と
も

あ
る
で
し
ょ
う
。

い
ま
、
先
進
企
業
の
あ
い
だ
で
「
ス

キ
ル
マ
ト
リ
ク
ス
」
と
い
う
も
の
が
流

行
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。
ボ
ー
ド
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
を
担
保
す
る
た
め
に
、
取
締

役
の
名
前
を
横
軸
に
、
財
務
や
法
務
、

研
究
開
発
な
ど
の
ス
キ
ル
・
経
験
を
縦

軸
に
置
き
、
ど
の
取
締
役
が
ど
の
ス
キ

ル
・
経
験
を
も
っ
て
い
る
か
を
可
視
化

す
る
も
の
で
す
。

こ
れ
は
株
主
か
ら
す
る
と
、
非
常
に

あ
り
が
た
い
。
ス
キ
ル
の
多
様
性
が
高

い
ほ
ど
、
そ
の
企
業
の
取
締
役
会
の
視

点
の
豊
富
さ
、
意
思
決
定
の
確
か
さ

が
保
証
さ
れ
る
か
ら
で
す
。
ス
キ
ル
マ

ト
リ
ク
ス
は
、
取
締
役
の
実
効
性
を
見

解説！ 企業の持続的成長を支えるESG

近年、短期的な財務情報だけではなく、E（環境）・S（社会）・G（企業統治）といった非
財務情報で企業が評価される動きが世界的に広まっている。投資家もこの非財務情報
に着目し投資判断をする。これがESG投資である。

Environment
環境

◦エネルギー使用量削減　
◦CO2削減
◦環境破壊・汚染の回避　など

Society
社会

◦ワークライフバランス推進
◦ダイバーシティ推進
◦地域社会への貢献　など

Governance
企業統治

◦透明な統治体制
◦経営陣の資質・能力
◦積極的な情報開示　など
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に
は
そ
の
理
由
を
説
明
す
る
）」
と
い

う
ル
ー
ル
が
定
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
実

施
し
な
い
と
い
う
こ
と
は
、
そ
れ
は
経

営
者
自
身
が
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
・
コ
ー
ド
を
読
み
込
ん
で
い
る
と
い

う
こ
と
、
ま
た
取
締
役
会
で
喧
々
諤
々

の
議
論
を
し
て
エ
ク
ス
プ
レ
イ
ン
に
臨

む
と
い
う
こ
と
の
証
で
も
あ
り
ま
す
。

こ
れ
も
１
つ
の
見
識
で
す
。

問
題
は
残
り
６
割
の
会
社
で
す
。
そ

こ
に
あ
る
の
は
「
コ
ン
プ
ラ
イ
し
て
お

け
ば
い
い
じ
ゃ
な
い
か
」
と
い
う
態
度
。

取
締
役
会
に
か
け
る
必
要
も
な
い
た
め
、

ガ
バ
ナ
ン
ス
事
務
局
と
し
て
は
楽
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
誰
も
議
論
し

な
い
た
め
に
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
に
対
す
る
意
識
が
高
ま
っ
て
い
か
な

い
。
こ
う
し
た
企
業
が
一
番
多
い
の
で

す
。
今
後
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
を
巡
る
課
題
が
あ
る
と
し
た
ら
、
こ

の
６
割
を
ど
う
す
る
か
、
で
す
。
彼
ら

の
す
べ
て
を
意
識
改
革
し
、「
立
派
な

上
場
企
業
」
に
す
る
と
い
う
の
は
現
実

的
に
は
難
し
い
と
思
わ
れ
ま
す
。

期
待
す
る
べ
き
は
ど
ち
ら
か
と
い
う

と
、
東
証
の
上
場
基
準
そ
の
も
の
を
見

直
す
こ
と
。
そ
う
で
も
し
な
い
と
、
ガ

バ
ナ
ン
ス
の
意
識
が
低
い
上
場
企
業
が

市
場
に
存
在
す
る
状
況
を
変
え
ら
れ
な

い
と
思
い
ま
す
。��

上
場
の
あ
り
方
も 

変
化
す
る  

「
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
高
め
る
と
企
業
の
業

績
が
よ
く
な
る
の
か
」
は
、
ガ
バ
ナ
ン

ス
を
研
究
す
る
学
者
に
と
っ
て
永
遠
の

課
題
で
す
。
さ
ま
ざ
ま
な
学
術
研
究
が

な
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
確
定
し
た
説
は

ま
だ
あ
り
ま
せ
ん
。「
ど
ち
ら
か
と
い

え
ば
よ
く
な
る
」
と
い
う
論
文
が
増
え

て
い
る
一
方
で
、「
悪
く
な
る
」
と
す

る
論
文
も
あ
り
ま
す
。

ノ
ル
ウ
ェ
ー
で「
女
性
の
役
員
４
割
」

を
義
務
づ
け
た
と
こ
ろ
業
績
が
落
ち
た

と
い
う
事
例
も
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
当

然
だ
と
思
い
ま
す
。
た
だ
「
女
性
だ
か

ら
」
と
い
う
理
由
で
経
営
者
に
な
る
資

質
の
な
い
人
材
を
登
用
す
れ
ば
、
そ
う

な
る
の
で
す
。
冒
頭
に
申
し
あ
げ
た
よ

う
に
「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・

コ
ー
ド
を
策
定
し
た
か
ら
と
い
っ
て
経

営
が
良
く
な
る
わ
け
で
は
な
い
」
と
い

う
議
論
も
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
も
当
然

で
す
。
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
仕
組
み
を
つ
く

っ
た
と
こ
ろ
で
そ
れ
を
実
践
し
な
け
れ

ば
何
も
変
わ
ら
な
い
。
し
か
し
そ
れ
で

も
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
お

い
て
「
や
る
べ
き
こ
と
」
が
可
視
化
さ

れ
た
意
義
は
あ
る
と
思
い
ま
す
。

い
ま
は
二
極
化
が
進
ん
で
い
る
状

態
で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
を
め
ざ
し

て
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
強
化

す
る
企
業
が
あ
る
一
方
で
、
日
本
国

内
に
と
ど
ま
り
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
の
意
識
も
低
い
企
業
も
あ
り
ま

す
。
た
だ
し
前
述
し
た
よ
う
に
後
者
が

即
ノ
ー
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
日
本
国
内

で
粛
々
と
経
営
す
る
の
も
、
１
つ
の
経

営
方
針
で
す
。
た
だ
し
、
そ
う
し
た
企

業
が
グ
ロ
ー
バ
ル
に
開
か
れ
た
資
本
市

場
に
居
つ
づ
け
る
意
味
が
あ
る
の
か
と

い
う
点
は
、
あ
ら
た
め
て
問
わ
れ
る
べ

き
だ
と
思
い
ま
す
。

実
は
、私
の
研
究
分
野
の
１
つ
が「
非

上
場
化
」
な
の
で
す
が
、
い
ず
れ
非
上

場
化
が
増
え
る
と
予
想
し
て
い
ま
す
。

上
場
し
て
い
る
か
ら
株
主
か
ら
ガ
バ
ナ

ン
ス
が
う
る
さ
く
求
め
ら
れ
る
の
で
あ

っ
て
、
非
上
場
化
す
れ
ば
そ
れ
が
な
く

な
り
ま
す
。
し
か
し
同
時
に
、
上
場
以

外
の
資
金
調
達
法
が
検
討
さ
れ
る
よ
う

に
な
る
で
し
ょ
う
。
も
ち
ろ
ん
、
非
上

場
化
す
れ
ば
勝
手
気
ま
ま
で
よ
い
と
い

う
わ
け
に
も
い
き
ま
せ
ん
が
。

上
場
と
は
基
本
的
に
、
株
式
会
社

が
資
金
調
達
を
行
う
た
め
の
手
段
で
す
。

特
に
大
量
生
産
・
大
量
消
費
の
も
の
づ

く
り
に
は
、
設
備
投
資
の
お
金
が
必
要

で
す
。
し
か
し
現
代
に
お
け
る
も
の
づ

く
り
と
は
、
そ
の
よ
う
な
も
の
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
大
量
生
産
よ
り
も
ア
イ
デ

ア
勝
負
、
創
造
性
以
外
は
Ａ
Ｉ
に
置
き

換
え
ら
れ
る
と
い
う
時
代
に
、
か
つ
て

の
よ
う
な
多
額
の
資
金
調
達
は
不
要
で

す
。
と
な
る
と
、「
株
式
会
社
」
と
い

う
体
裁
が
必
要
な
の
か
と
い
う
議
論
も
、

近
い
将
来
生
ま
れ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

�

M�

コーポレートガバナンスと経営の変化特集
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何
だ
ろ
う
か
。
そ
の
カ
ギ
を
慶
應
義
塾

大
学
の
菊
澤
研
宗
教
授
に
聞
い
た
。

企
業
不
祥
事
に
見
ら
れ
る 

日
本
固
有
の
特
徴

多
く
の
企
業
で
ガ
バ
ナ
ン
ス
改
革
が

進
め
ら
れ
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
領

域
は
広
が
り
を
見
せ
、
制
度
面

と
あ
わ
せ
実
質
的
な
取
り
組
み
を
避
け

る
こ
と
が
で
き
な
い
状
況
を
迎
え
て
い

る
。
不
祥
事
を
避
け
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
実

効
性
の
あ
る
も
の
に
す
る
た
め
に
、
経

営
者
が
考
え
る
べ
き
こ
と
は
い
っ
た
い

経
営
者
の
姿
勢
が
つ
く
る

ガ
バ
ナ
ン
ス

…
…
特
別
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
2
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ガ
バ
ナ
ン
ス
が
効
い
て
い
な
い
の
で
は

な
い
か
、
と
い
う
声
が
少
な
く
あ
り
ま

せ
ん
。
そ
の
理
由
を
探
る
と
、
日
本
固

有
の
状
況
が
見
え
て
き
ま
す
。

欧
米
企
業
で
不
祥
事
が
発
覚
す
る
と
、

そ
こ
に
は
た
い
て
い
は
っ
き
り
と
し
た

首
謀
者
が
い
ま
す
。
一
方
、
日
本
企
業

で
不
祥
事
が
発
覚
し
て
も
、
首
謀
者
が

曖
昧
で
は
っ
き
り
し
ま
せ
ん
。
経
営
層

は
「
何
か
が
起
き
て
い
る
」
と
は
認
識

し
て
い
て
も
、
自
ら
不
正
の
指
示
は
し

て
い
な
い
と
主
張
し
ま
す
。
こ
の
よ
う

に
、
責
任
の
所
在
が
明
確
で
な
く
、
結

局
、
経
営
者
自
身
が
不
正
を
犯
し
た
と

い
う
自
覚
も
な
い
ま
ま
「
不
祥
事
の
責

任
を
取
っ
て
辞
任
」
と
い
う
き
わ
め
て

日
本
的
な
構
図
で
落
着
し
て
い
る
ケ
ー

ス
が
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

こ
こ
に
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
効
き
に
く
い

根
本
的
な
原
因
が
あ
り
ま
す
。

歴
史
的
な
背
景
を
み
る
と
、
日
本
で

は
、
１
９
９
０
年
代
の
バ
ブ
ル
崩
壊
以

降
、
米
国
流
の
株
主
主
権
論
に
基
づ
い

た
株
主
利
益
最
大
化
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

導
入
さ
れ
ま
し
た
。
バ
ブ
ル
崩
壊
と
共

に
さ
ま
ざ
ま
な
不
祥
事
が
明
る
み
に
出

て
、
政
府
も
企
業
も
「
米
国
流
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ほ
う
が
ク
リ
ー
ン
な
の
で

は
な
い
か
」
と
考
え
た
の
で
す
。

し
か
し
、
こ
の
米
国
流
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
は
、
日
本
の
経
営
層
で
受
け
入
れ

ら
れ
た
も
の
の
、
生
産
現
場
に
ま
で
は

浸
透
し
ま
せ
ん
で
し
た
。
現
場
で
は
、

従
来
ど
お
り
の
取
引
先
の
相
手
の
顔
が

見
え
る
組
織
的
な
取
引
が
続
き
ま
し
た
。

ま
た
、
品
質
へ
の
こ
だ
わ
り
、
仕
事
の

作
法
や
仕
事
の
型
と
い
っ
た
日
本
的
な

組
織
風
土
も
、
根
強
く
残
っ
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
こ
と
が
米
国
流
を
取
り
入
れ

た
経
営
層
と
の
間
に
ミ
ス
マ
ッ
チ
を
引

き
起
こ
し
て
い
る
の
で
す
。

さ
ら
に
、
近
年
非
正
規
労
働
者
の
比

率
が
増
し
、
現
場
の
組
織
的
な
対
応
力

も
弱
ま
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
で
も
、
経

営
層
は
「
現
場
が
な
ん
と
か
や
っ
て
く

れ
る
だ
ろ
う
」
と
考
え
、
か
た
や
生
産

現
場
は
「
社
長
や
取
引
先
に
迷
惑
を
か

け
ら
れ
な
い
」
と
忖
度
し
、
不
正
を
犯

し
て
で
も
対
応
し
よ
う
と
し
ま
す
。
こ

う
し
て
首
謀
者
な
き
不
正
が
頻
発
し
て

い
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

実
は「
合
理
的
」に
起
き
て
い
る 

不
祥
事
の
実
態

こ
の
よ
う
な
日
本
的
な
不
祥
事
は
、

実
は
合
理
的
に
起
き
て
い
る
こ
と
が

「
取
引
コ
ス
ト
理
論
」
に
よ
っ
て
説
明

で
き
ま
す
。
こ
の
理
論
で
は
、＂
す
べ

て
の
人
間
は
不
完
全
で
限
定
合
理
的
で

あ
り
、
隙
が
あ
れ
ば
相
手
を
だ
ま
し
て

で
も
自
己
利
益
を
追
求
す
る
機
会
主
義

（
オ
ポ
チ
ュ
ニ
ズ
ム
）
的
な
存
在
＂
と

考
え
ま
す
。

た
と
え
ば
、
知
ら
な
い
人
同
士
で
取

引
を
す
る
場
合
、
お
互
い
に
だ
ま
さ
れ

な
い
よ
う
に
駆
け
引
き
が
起
こ
り
ま
す

ね
。
こ
の
駆
け
引
き
の
た
め
の
身
体
的

負
荷
や
時
間
の
ロ
ス
は
、
会
計
上
に
は

表
れ
ま
せ
ん
が
、
実
は
人
間
関
係
上
で

発
生
す
る
コ
ス
ト
に
な
る
の
で
す
。

こ
れ
が
「
取
引
コ
ス
ト
」
で
す
。
人

は
こ
の
コ
ス
ト
を
少
な
く
し
た
り
避
け

た
り
す
る
た
め
、「
合
理
的
に
不
正
を

行
う
」
と
い
う
不
条
理
に
陥
り
ま
す
。

た
と
え
ば
、
生
産
現
場
の
人
々
は
、

経
営
層
か
ら
の
無
理
な
要
求
に
対
し
て
、

そ
の
要
求
を
拒
否
し
よ
う
と
す
る
と
、

そ
の
交
渉
に
か
か
る
取
引
コ
ス
ト
が
あ

ま
り
に
も
高
い
た
め
に
、
不
正
を
し
て

で
も
要
求
に
応
え
た
ほ
う
が
合
理
的
と

い
う
不
条
理
に
陥
る
の
で
す
。

ま
た
、
日
本
企
業
の
不
祥
事
で
は
、

不
正
は
か
な
り
以
前
か
ら
行
わ
れ
、
ル

ー
テ
ィ
ン
化
し
て
い
る
こ
と
も
特
徴
的

で
す
。
現
場
で
は
不
正
で
あ
る
こ
と
に

気
づ
い
て
い
た
と
し
て
も
、
そ
の
ル
ー

テ
ィ
ン
を
是
正
す
る
取
引
コ
ス
ト
が
あ

ま
り
に
も
高
い
た
め
に
、
そ
れ
を
合
理

的
に
維
持
し
て
い
る
の
で
す
。
こ
う
し

て
、
首
謀
者
な
き
不
正
が
現
場
で
発
生

す
る
の
で
す
。

こ
の
よ
う
な
取
引
コ
ス
ト
は
、
個
人

主
義
的
な
市
場
原
理
が
働
く
米
国
よ
り

も
、
集
団
主
義
的
で
人
間
関
係
を
重
視

す
る
日
本
の
生
産
現
場
で
よ
り
多
く
発

生
す
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

日
本
企
業
が
不
条
理
な 

不
祥
事
を
回
避
す
る
に
は

こ
う
し
た
不
条
理
を
回
避
す
る
た
め

に
は
、
米
国
流
の
経
営
を
受
け
入
れ
て

い
る
経
営
陣
と
日
本
的
な
生
産
現
場
と

の
ミ
ス
マ
ッ
チ
を
解
消
す
る
必
要
が
あ

り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
日
本
の
経

営
者
は
米
国
流
の
株
主
主
権
論
に
基
づ

く
株
主
利
益
最
大
化
、
つ
ま
り
効
率
性

志
向
の
経
営
で
は
な
く
、
か
つ
て
多
く

の
経
営
者
が
無
意
識
的
に
行
っ
て
い
た

「
付
加
価
値
最
大
化
」、
つ
ま
り
生
産
性

志
向
の
経
営
に
意
識
的
に
向
か
う
べ
き

慶
應
義
塾
大
学
商
学
部 

大
学
院
商
学
研
究
科 

商
学
博
士

菊
澤
研
宗
教
授

K
IK

U
Z

A
W

A
,K

enshu P
h.D

.
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ま
す
。
し
か
し
、
環
境
が
変
化
し
た
に

も
か
か
わ
ら
ず
現
状
を
維
持
し
つ
づ
け

る
と
、
既
存
の
資
源
が
有
効
活
用
さ
れ

な
い
た
め
、
機
会
費
用
（
資
源
を
ほ
か

の
行
為
に
投
じ
た
場
合
に
得
ら
れ
た
利

益
）
が
増
大
し
、
本
来
得
ら
れ
る
は
ず

の
利
益
を
失
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

そ
れ
ゆ
え
、
経
営
者
は
ダ
イ
ナ
ミ
ッ

ク
・
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
の
も
と
に
既
存

の
資
源
を
再
構
成
し
、
そ
の
変
革
に
よ

る
メ
リ
ッ
ト
が
そ
の
変
革
に
伴
う
取
引

コ
ス
ト
を
上
回
る
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
行
う
こ
と
が
不
可
欠
と
な
り
ま
す
。

そ
れ
に
は
、
す
べ
て
を
ゼ
ロ
か
ら
築

き
あ
げ
る
の
で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
も

既
存
の
資
源
を
再
構
成
・
再
利
用
・
再

配
置
す
る
こ
と
が
重
要
に
な
り
ま
す
。

た
と
え
企
業
内
の
資
源
が
そ
れ
ぞ
れ
特

殊
で
個
別
的
に
は
大
き
な
価
値
を
生
ま

な
く
て
も
、
結
合
す
る
こ
と
に
よ
っ
て

大
き
な
価
値
を
生
み
出
す
こ
と
が
あ
る

か
ら
で
す
。

こ
れ
を
「
共
特
化
の
原
理
」
あ
る
い

は
補
完
性
の
原
理
と
呼
び
ま
す
。
さ
ら

に
、
企
業
内
部
だ
け
で
は
な
く
外
部
と

の
共
特
化
も
重
要
で
す
。
そ
し
て
、
自

社
の
周
り
に
味
方
と
な
る
多
く
の
企
業

を
配
置
し
、
周
り
と
提
携
す
る
こ
と
に

よ
っ
て
、
一
人
勝
ち
で
は
な
く
集
団
と

し
て
強
い
力
を
発
揮
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
エ

だ
と
思
い
ま
す
。

付
加
価
値
と
は
売
上
か
ら
材
料
費
・

外
注
費
な
ど
外
部
支
出
を
差
し
引
い
た

も
の
で
あ
り
、
そ
れ
を
従
業
員
数
で
割

っ
た
も
の
が
生
産
性
と
な
り
ま
す
。
そ

の
付
加
価
値
か
ら
人
件
費
や
減
価
償
却

費
を
控
除
す
る
と
、
利
益
が
算
出
さ
れ

ま
す
。「
付
加
価
値
＝
人
件
費
＋
減
価

償
却
費
＋
利
益
」
で
す
か
ら
、
付
加
価

値
が
増
大
す
れ
ば
、
雇
用
が
増
え
、
給

与
が
上
が
り
、
利
益
も
増
え
ま
す
。

そ
し
て
、
そ
の
利
益
を
新
た
な
投
資

や
採
用
に
向
け
れ
ば
、
さ
ら
な
る
付
加

価
値
が
生
ま
れ
る
で
し
ょ
う
。
こ
の
よ

う
な
付
加
価
値
志
向
の
経
営
を
展
開
す

る
こ
と
に
よ
っ
て
、
現
場
と
の
ミ
ス
マ

ッ
チ
は
解
消
さ
れ
る
と
考
え
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
不
条
理
を
回
避
し
、
付

加
価
値
を
増
大
さ
せ
る
考
え
方
と
し
て
、

デ
イ
ビ
ッ
ド
・
テ
ィ
ー
ス
教
授
（
カ
リ

フ
ォ
ル
ニ
ア
大
学
バ
ー
ク
レ
ー
校
）
が

提
唱
す
る
「
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ
パ

ビ
リ
テ
ィ
論
」
が
あ
り
ま
す
（
左
図
参

照
）。
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ
パ
ビ
リ

テ
ィ
と
は
、
一
言
で
い
う
と
、
環
境
の

変
化
に
対
応
し
て
自
己
変
革
す
る
企
業

の
「
進
化
適
合
力
」
の
こ
と
。
さ
ま
ざ

ま
な
経
営
資
源
を
再
配
置
・
再
構
築
し

て
、
新
た
な
価
値
を
生
み
出
す
力
で
す
。

実
は
、
日
本
企
業
に
は
、
欧
米
企
業

に
比
べ
て
こ
の
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ

パ
ビ
リ
テ
ィ
を
発
揮
し
や
す
い
体
質
が

あ
り
ま
す
。
な
ぜ
な
ら
職
務
権
限
・
職

務
範
囲
が
あ
い
ま
い
で
、
配
置
転
換
が

多
く
、
そ
れ
ゆ
え
変
化
に
応
じ
て
人
員

を
再
配
置
・
再
構
成
し
や
す
い
か
ら
で

す
。
ま
た
、
日
本
企
業
に
は
多
く
の
再

利
用
可
能
な
知
的
資
産
が
あ
る
こ
と
も

大
き
な
強
み
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

し
か
し
、
現
在
の
多
く
の
経
営
者
は

そ
れ
に
気
づ
い
て
い
ま
せ
ん
。
若
い
頃
、

「
古
き
良
き
日
本
企
業
の
黄
金
期
」
を

過
ご
し
て
き
た
か
ら
で
す
。
生
産
シ
ス

テ
ム
が
上
手
く
機
能
し
、
従
業
員
も
有

能
で
、
誰
が
経
営
者
に
な
っ
て
も
同
じ

と
い
う
成
功
体
験
が
逆
に
変
革
の
妨
げ

に
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

資
源
の
再
配
置
に
よ
っ
て 

取
引
コ
ス
ト
に
打
ち
克
つ

今
日
、
急
激
な
人
口
減
少
、
Ｉ
Ｔ
技

術
の
急
速
な
発
展
、
そ
し
て
中
国
の
台

頭
な
ど
、
従
来
に
な
い
ス
ピ
ー
ド
で
時

代
は
変
化
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
対
応

す
る
に
は
、
内
部
か
ら
の
自
発
的
な
変

革
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
ド
ラ
ッ
カ
ー
が

「
外
部
の
変
化
よ
り
内
部
の
変
化
の
遅

い
企
業
は
潰
れ
て
い
く
」
と
喝
破
し
た

通
り
で
す
。
変
革
し
な
け
れ
ば
、
企
業

は
危
機
に
陥
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

今
日
、
経
営
者
に
は
、
足
元
や
周
囲

で
「
す
で
に
起
こ
っ
て
い
る
未
来
」
を

感
知
し
、
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ
パ
ビ

リ
テ
ィ
を
発
揮
し
て
現
状
を
積
極
的
に

変
革
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し

て
売
上
を
増
大
化
し
、
付
加
価
値
を
高

め
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
の
で
す
。

多
く
の
日
本
企
業
は
、
取
引
コ
ス
ト

が
妨
げ
と
な
っ
て
変
革
を
躊
躇
し
て
い

「合理的」不正の温床となる３つの不条理

長期的帰結と短期的帰結が一致しないとき、長期的帰
結を捨て短期的帰結を追求し、結果、長期的に失敗す
るという不条理。部下の仕事を自分でやってしまい、結
果、部下の成長機会をうばってしまうといったケース

短期合理的・
長期非合理

正当性（倫理性）と効率性が一致しない時、正当性を捨
て効率性を追求する不条理。取引先から無理な納期を
指定されたとき、企業間関係維持のため、データを改
ざんしてでも納期に間に合わせるといったケース

効率的不正

個別合理性を追求すると、全体が非効率となる不条理。
同じ企業で似たような商品・システムをつくって、結
果共食い（カニバライゼーション）が起きているといった
ケース

個別合理的・
全体非合理

不条理③

不条理②

不条理①
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コ
シ
ス
テ
ム
（
生
態
系
）
の
構
築
も
必

要
と
な
り
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
、
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ

イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
に
よ
っ
て
、
変
革
に
伴

っ
て
発
生
す
る
取
引
コ
ス
ト
を
克
服
す

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
そ
し
て
、
そ
の

中
心
と
な
る
の
が
経
営
者
な
の
で
す
。

自
律
的
な 

セ
ル
フ
ガ
バ
ナ
ン
ス
で
補
完

部
下
や
生
産
現
場
か
ら
「
な
ぜ
利
益

を
上
げ
る
必
要
が
あ
る
の
か
」
と
い

う
素
朴
な
疑
問
が
上
が
っ
て
き
た
場
合
、

は
た
し
て
経
営
者
は
う
ま
く
答
え
る
こ

と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
か
。
米
国
流
の

株
主
主
権
論
に
立
て
ば
「
株
主
様
の
た

め
に
」
と
な
り
ま
す
。
し
か
し
、
経
営

者
は
そ
れ
を
言
葉
に
し
づ
ら
い
で
し
ょ

う
。
と
い
う
の
も
、「
あ
な
た
は
株
主

の
単
な
る
人
形
で
す
か
、
経
営
者
の
存

在
意
義
は
何
で
す
か
」
と
い
う
根
本
的

な
問
い
に
直
面
す
る
か
ら
で
す
。

ド
ラ
ッ
カ
ー
に
よ
る
と
、
経
営
者
も

ま
た
人
間
と
し
て
の
存
在
意
義
を
示
す

べ
き
で
あ
り
、
そ
の
た
め
に
自
律
的
に

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
、
新
し
い

顧
客
を
創
造
し
、
付
加
価
値
を
高
め
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
そ
れ
は
、
株

主
利
益
を
高
め
る
た
め
に
、
顧
客
を

だ
ま
し
て
で
も
利
益
を
あ
げ
る
よ
う
な

悪
質
な
製
品
を
販
売
す
る
の
で
は
な
く
、

経
営
者
自
身
が
顧
客
の
た
め
に
な
る
あ

る
い
は
顧
客
に
と
っ
て
良
い
と
自
律
的

に
価
値
判
断
す
る
も
の
を
製
造
し
販
売

す
る
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。

そ
し
て
、
も
し
多
く
の
顧
客
が
そ
の

会
社
や
製
品
の
フ
ァ
ン
に
な
っ
て
く
れ

れ
ば
、
新
し
い
業
界
や
新
産
業
が
生
ま

れ
、
新
し
い
社
会
が
形
成
さ
れ
て
い
く

こ
と
に
な
り
ま
す
。
ド
ラ
ッ
カ
ー
は
、

こ
こ
に
経
営
者
の
存
在
意
義
が
あ
る
と

い
う
の
で
す
。
こ
の
よ
う
な
経
営
者
の

も
と
で
は
、
日
本
の
生
産
現
場
も
仕
事

が
し
や
す
く
、
合
理
的
に
不
正
に
陥
る

こ
と
は
な
い
の
で
す
。

こ
の
よ
う
な
企
業
の
商
品
を
顧
客
が

購
入
す
る
こ
と
は
、
厳
密
に
い
え
ば
会

社
と
顧
客
が
取
引
契
約
を
結
ぶ
こ
と
を

意
味
し
ま
す
。
し
か
し
、
そ
の
契
約
に

は
す
べ
て
を
完
全
に
明
記
す
る
こ
と
は

で
き
ま
せ
ん
。
あ
る
部
分
は
顧
客
が
企

業
を
信
用
す
る
し
か
な
く
、
そ
れ
ゆ
え

信
任
関
係
が
付
随
し
ま
す
。
こ
の
と
き

求
め
ら
れ
る
の
は
、
そ
の
信
任
を
裏
切

ら
な
い
よ
う
に
企
業
側
が
セ
ル
フ
ガ
バ

ナ
ン
ス
す
る
こ
と
で
す
。
明
示
さ
れ
て

い
る
内
容
は
、
契
約
法
に
よ
っ
て
他
律

的
に
ガ
バ
ナ
ン
ス
さ
れ
る
で
し
ょ
う
。

し
か
し
、
明
示
さ
れ
え
な
い
部
分
は
自

律
的
に
セ
ル
フ
ガ
バ
ナ
ン
ス
す
る
し
か

あ
り
ま
せ
ん
。

公
式
な
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
・
シ
ス
テ
ム
に
よ
る
他
律
的
な
ガ
バ

ナ
ン
ス
の
み
な
ら
ず
、
経
営
者
は
も
ち

ろ
ん
中
間
管
理
者
を
含
め
た
社
員
も
ま

た
自
律
的
な
セ
ル
フ
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
よ

っ
て
自
制
す
る
こ
と
が
、
今
日
、
求
め

ら
れ
て
い
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。
そ
し

て
、
そ
の
よ
う
な
自
律
的
な
ガ
バ
ナ
ン

ス
・
シ
ス
テ
ム
を
具
備
す
る
日
本
企
業

は
、
不
条
理
に
陥
る
こ
と
な
く
ポ
ス
ト

資
本
主
義
を
生
き
抜
く
こ
と
が
で
き
る

と
信
じ
て
い
ま
す
。

�

M

オーディナリー･ケイパビリティとダイナミック･ケイパビリティ

「いま、日本企業には、現状に留まらず、環境の変化を察知し、新ビジネスの機会を見出し、既存
の資産･技術などの資源と共に通常能力であるオーディナリー･ケイパビリティをも再配置・再構成
するダイナミック･ケイパビリティが求められている」と菊澤教授は話す

ダイナミック･ケイパビリティ
（進化適合力）

環境の変化に対応して自己変革する力

オーディナリー･ケイパビリティ
（技能適合力）

現状を維持しつつ利益を最大化するために
企業内の資源を効率的に使用しようとする力

環境安定時 環境不安定時

コーポレートガバナンスと経営の変化特集
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わ
た
り
経
営
者
候
補
を
育
成
す
る
プ
ロ

グ
ラ
ム
で
す
。

プ
ロ
グ
ラ
ム
の
背
景
に
は
、
Ｊ
Ｍ

Ａ
が
め
ざ
す
リ
ー
ダ
ー
像
が
あ
り
ま
す
。

す
な
わ
ち
「
社
会
を
変
え
る
明
確
な
信

念
と
高
い
志
」「
多
面
的
視
座
と
洞
察

力
」「
人
間
的
魅
力
と
倫
理
観
」「
組
織

を
率
い
る
指
導
力
の
発
揮
」「
未
踏
課

題
の
創
造
的
克
服
へ
の
挑
戦
」
で
す
。

こ
れ
は
１
９
９
０
年
に
明
文
化
し
た

も
の
で
す
が
、
２
０
１
９
年
の
い
ま
な

お
通
用
す
る
、
普
遍
的
な
も
の
で
あ
る

と
認
識
し
て
い
ま
す
。

意
思
決
定
と 

発
信
の
拠
り
所

「
な
ぜ
ビ
ジ
ネ
ス
に
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ

が
必
要
な
の
か
」「
経
営
と
宗
教
が
関

係
す
る
の
か
」
と
疑
問
に
思
わ
れ
る
方

も
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。
こ
こ
で
い
う

「
観
」
と
は
、
経
営
者
が
意
思
決
定
す

る
に
あ
た
っ
て
「
軸
」
と
な
る
も
の
で

す
。
あ
る
い
は
経
営
者
と
し
て
の
倫
理

観
や
信
念
、
経
営
哲
学
な
ど
と
言
い
換

え
る
こ
と
も
で
き
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

そ
れ
は
、
不
確
実
性
が
高
い
現
代
の

ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
経
営
者
が
意
思
決

定
を
行
い
、
発
信
す
る
と
き
の
拠
り
所

で
す
。
簡
単
に
日
々
の
実
務
や
書
物
を

通
じ
て
学
べ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

リ
ー
ダ
ー
に
必
要
な 

４
つ
の「
観
」

グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
進
み
、
人
も
企
業

も
国
境
を
越
え
て
い
く
現
代
に
あ
っ
て
、

経
営
者
の
見
識
は
ま
す
ま
す
重
要
に
な

っ
て
い
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。
国
内

外
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
声
に
耳
を

傾
け
、
支
持
を
得
な
が
ら
新
た
な
成
長

戦
略
を
描
く
。
常
に
流
動
的
で
不
確
実

な
時
代
に
は
、
正
解
は
必
ず
し
も
１
つ

に
定
ま
り
ま
せ
ん
。
こ
の
よ
う
な
時
代

を
生
き
延
び
る
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
に

必
要
な
も
の
の
ひ
と
つ
が
教
養
で
あ

り
、
教
養
に
裏
打
ち
さ
れ
た
信
念
で
あ

り
、
経
営
哲
学
で
す
。

そ
の
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
は

多
種
多
様
な
も
の
の
見
方
が
で
き
、
人

を
惹
き
つ
け
る
人
間
的
な
魅
力
に
あ
ふ

れ
、
広
い
視
野
を
も
っ
て
い
る
こ
と
で

し
ょ
う
。
Ｊ
Ｍ
Ａ
で
は
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー

ツ
が
、
こ
れ
ら
を
育
む
土
台
の
ひ
と
つ

に
な
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

特
に
、
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
に
は
４

つ
の
「
観
」
が
必
要
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。
そ
れ
は
、「
世
界
観
」「
人
間
観
」「
歴

史
観
」「
事
業
観
」
で
す
。

各
社
か
ら
選
抜
さ
れ
た
受
講
者
た
ち

と
の
対
話
に
刺
激
を
受
け
な
が
ら
、
世

界
情
勢
を
認
識
し
、
歴
史
、
哲
学
、
宗

教
な
ど
と
い
っ
た
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
を

学
ぶ
こ
と
で
、
こ
の
４
つ
の
「
観
」
を

磨
い
て
い
く
。
１
９
９
０
年
に
始
ま
っ

た
「
Ｊ
Ｍ
Ａ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
イ
ン
ス

テ
ィ
チ
ュ
ー
ト
」（
Ｊ
Ｍ
Ｉ
）
は
、
そ

の
よ
う
に
し
て
約
１
年
と
い
う
長
期
に

現
代
の
経
営
者
と

リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ

日
本
能
率
協
会（
Ｊ
Ｍ
Ａ
）は
役
員
研
修
・
次
世
代
経
営
者
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
長

く
運
営
し
て
き
た
。
お
話
を
伺
っ
た
２
人
の
識
者
も
、
そ
の
講
師
陣
に
名
を
連
ね
て

い
る
。
で
は
、
い
ま
Ｊ
Ｍ
Ａ
が
考
え
る〝
経
営
者
に
求
め
ら
れ
る
資
質
〟と
は
ど
の
よ

う
な
も
の
か
。
め
ざ
す
べ
き
リ
ー
ダ
ー
像
と
は
。
プ
ロ
グ
ラ
ム
開
発
を
担
当
し
て
い

る
武
智
と
森
本
に
聞
い
た
。

日
本
能
率
協
会	

経
営
・
人
材
革
新
セ
ン
タ
ー

組
織
・
人
材
開
発
セ
ミ
ナ
ー
事
業	

兼	

経
営
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
事
業

エ
キ
ス
パ
ー
ト

武
智
貴
志

T
A

K
E

C
H

I, T
akashi

日
本
能
率
協
会	

経
営
・
人
材
革
新
セ
ン
タ
ー

組
織
・
人
材
開
発
セ
ミ
ナ
ー
事
業

森
本 

禎

M
O

R
IM

O
T

O
, T

adashi
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一
流
の
講
師
陣
に
よ
る
質
の
高
い
学
び

や
、
他
社
の
経
営
者
候
補
と
の
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
、
長
期
間
に
わ

た
る
研
修
を
行
う
意
義
は
そ
こ
に
あ
る
、

と
私
た
ち
は
考
え
て
い
ま
す
。　
　
　
　
　
　
　
　

Ｊ
Ｍ
Ｉ
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
終
え
た
受

講
者
の
多
く
は
、
そ
の
後
、
国
内
外
の

子
会
社
経
営
や
赤
字
会
社
の
再
建
な
ど

の
「
修
羅
場
」
を
経
験
し
な
が
ら
、
学

び
を
続
け
、
や
が
て
本
社
の
経
営
者
・

役
員
に
就
任
し
ま
す
。

ま
た
Ｊ
Ｍ
Ａ
は
、
彼
ら
彼
女
ら
新
任

の
経
営
者
・
役
員
に
対
し
て
も
、
３
日

間
の
研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム
「
Ｊ
Ｍ
Ａ
ト
ッ

プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
を

提
供
し
て
い
ま
す
。
そ
の
内
容
は
大
き

く
２
つ
に
分
か
れ
て
い
ま
す
。

１
つ
は
経
営
者
・
役
員
と
し
て
の
意

識
を
醸
成
し
、
行
動
変
革
を
促
す
プ
ロ

グ
ラ
ム
。
こ
こ
で
学
ぶ
の
は
主
に
考
え

方
で
す
。
も
う
１
つ
は
、
法
務
や
財
務
、

経
営
戦
略
と
い
っ
た
実
務
的
な
知
識
を

習
得
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
で
す
。
こ
ち
ら

で
は
経
営
に
必
須
の
知
識
を
習
得
し
ま

す
。
経
営
者
候
補
・
幹
部
候
補
も
自
分

が
長
く
携
わ
っ
て
き
た
領
域
に
お
い
て

は
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
で
あ
っ
て
も
、
そ

れ
以
外
の
知
識
に
は
疎
い
、
と
い
う
こ

と
が
ま
ま
あ
り
ま
す
。
経
営
実
務
に
お

い
て
お
さ
え
る
べ
き
ポ
イ
ン
ト
を
、
こ

こ
で
学
ん
で
い
た
だ
き
ま
す
。

現
役
経
営
者
に
よ
る
講
義
も
大
き
な

特
長
で
す
。
そ
こ
で
は
「
ど
う
し
た
ら

企
業
理
念
や
自
分
の
信
念
を
社
内
外
に

浸
透
で
き
る
か
」
と
い
っ
た
質
問
が
受

講
者
か
ら
寄
せ
ら
れ
、
現
役
経
営
者
が

直
接
回
答
す
る
場
面
も
し
ば
し
ば
見
ら

れ
ま
す
。

そ
の
質
問
に
対
す
る
答
え
は
決
ま
っ

て
、「
わ
か
り
や
す
い
言
葉
で
、
繰
り

返
し
語
り
つ
づ
け
る
こ
と
」
で
す
。
ま

た
、
質
問
か
ら
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
に
関
す
る
受
講
者
の
意
識
の
高

ま
り
も
感
じ
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。「
ガ

バ
ナ
ン
ス
の
仕
組
み
を
構
築
す
る
だ
け

で
は
足
り
な
い
。
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
実

践
す
る
社
員
を
評
価
す
る
姿
勢
も
必
要
。

そ
れ
が
、
自
ら
を
律
す
る
セ
ル
フ
ガ
バ

ナ
ン
ス
の
浸
透
に
も
つ
な
が
る
」
な
ど
、

現
役
経
営
者
に
よ
る
率
直
な
ア
ド
バ
イ

ス
に
耳
を
傾
け
て
い
ま
す
。

問
わ
れ
つ
づ
け
る 

徳
の
高
さ

そ
の
ほ
か
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
や
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
な
ど
、
経
営
者
を
取
り

巻
く
環
境
の
大
き
な
変
化
や
、
世
界
経

済
の
潮
流
に
つ
い
て
も
、
随
時
フ
ォ
ロ

ー
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
考
え
て
い

ま
す
。

実
際
、
法
務
を
学
ぶ
研
修
で
は
、
た

と
え
ば
内
部
通
報
制
度
の
活
用
や
、
不

祥
事
が
明
る
み
に
出
て
し
ま
っ
た
後
の

ク
ラ
イ
シ
ス
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
学
ぶ
時
間
を
設
け
て
い
ま
す
。
ま
た
、

Ｊ
Ｍ
Ｉ
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
で
は
、
最
終
回

に
受
講
者
が
社
長
に
な
っ
た
つ
も
り
で

「
経
営
所
信
表
明
」
を
行
う
、
と
い
う

プ
ロ
グ
ラ
ム
も
あ
り
ま
す
。
経
営
者
と

し
て
の
発
信
力
や
プ
レ
ゼ
ン
力
が
問
わ

れ
る
場
面
で
す
。

も
っ
と
も
、
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
が
変
化

す
る
な
か
、
１
つ
の
軸
に
固
執
す
る
の

も
独
善
に
つ
な
が
る
お
そ
れ
が
あ
り
ま

す
。
し
か
し
教
養
あ
る
経
営
者
な
ら
ば
、

そ
の
軸
が
本
当
に
正
し
い
の
か
ど
う
か
、

他
者
の
意
見
も
取
り
入
れ
な
が
ら
検
証

す
る
こ
と
も
で
き
る
は
ず
で
す
。

こ
れ
ら
経
営
者
に
求
め
ら
れ
る
資
質

を
「
徳
」
と
い
う
一
言
で
い
い
表
す
こ

と
も
で
き
る
で
し
ょ
う
。
昨
今
の
若
い

従
業
員
は
、
高
い
社
会
意
識
を
も
っ

て
い
ま
す
。
そ
ん
な
部
下
た
ち
か
ら
も
、

経
営
者
は
常
に
徳
の
高
さ
を
問
わ
れ
つ

づ
け
ま
す
。

単
に
業
績
を
上
げ
る
だ
け
で
は
足
り

な
い
。
徳
の
高
い
経
営
者
に
な
ら
な
け

れ
ば
社
内
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
が

つ
い
て
こ
な
い
、
と
い
う
時
代
が
到
来

し
て
い
ま
す
。�

M

コーポレートガバナンスと経営の変化特集

日
本
能
率
協
会	

経
営
・
人
材
革
新
セ
ン
タ
ー

組
織
・
人
材
開
発
セ
ミ
ナ
ー
事
業	

兼	

経
営
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
事
業

エ
キ
ス
パ
ー
ト

武
智
貴
志

T
A

K
E

C
H

I, T
akashi

JTS

1 新任社長セミナー 日帰り３日 9月4日・11月16日、2020年2月15日
2 新任取締役セミナー 合宿３日 9月5〜7日
3 新任執行役員セミナー 合宿各３日 8月29〜31日、10月10〜12日、11月7〜9日、2020年2月20〜22日
4 新任監査役・監査（等）委員セミナー 日帰り１日 2020年2月3日
5 次世代を導く経営者のための経営革新塾 合宿２日 11月13〜14日

CDP

6 経営者･幹部の法務･企業統治セミナー 日帰り各２日 8月1〜2日、10月17〜18日、2020年2月5〜6日
7 経営者･幹部の経営戦略セミナー 日帰り各２日 8月6〜7日、10月3〜4日、2020年1月23〜24日
8 経営者･幹部の財務･会計必須セミナー 日帰り各２日 10月23〜24日、2020年1月29〜30日
9 経営者･幹部の組織･人材革新セミナー 日帰り各２日 9月26〜27日、11月26〜27日
10 経営者･幹部の意思決定とリーダーシップセミナー 日帰り各２日 9月18〜19日、12月5〜6日、2020年2月25〜26日

CDP-i 11 経営リテラシー集中セミナーCDP-i（Company	Direction	Program-intensive） 日帰り各３日 8月21〜23日、11月20〜22日、2020年3月5〜7日

大阪 12 経営幹部のためのマネジメント必須講座 日帰り２日 11月20〜21日
13 取締役・経営幹部のための戦略会計入門講座 日帰り２日 9月19〜20日

■2019年度	JMAトップマネジメント研修プログラム（2019年8月以降開催分）

JMAマネジメント･インスティチュート（JMI）	https://jma-mi.com/　　JMAトップマネジメント研修プログラム	https://jma-top.com/
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上
と
利
益
を
順
調
に
伸
ば
し
ま
し
た
。

と
こ
ろ
が
、
08
年
の
リ
ー
マ
ン
シ
ョ

ッ
ク
を
機
に
売
上
が
激
減
。
途
方
に
暮

れ
た
店
主
が
道
頓
堀
の
本
店
を
訪
れ
る

と
、
カ
ウ
ン
タ
ー
に
祖
父
・
父
・
お

子
さ
ん
の
３
世
代
の
お
客
さ
ま
の
姿
が
。

そ
れ
を
見
た
瞬
間
、
自
分
の
す
る
べ
き

こ
と
は
売
上
や
利
益
の
最
大
化
で
は
な

く
、「
お
店
を
代
々
１
０
０
年
存
続
さ

せ
る
こ
と
」
で
あ
る
と
気
づ
い
た
そ
う

で
す
。
そ
の
実
現
に
向
け
、「
学
習
す

る
組
織
」
を
め
ざ
し
た
取
り
組
み
を
ス

タ
ー
ト
し
ま
し
た
。

お
店
が
永
続
す
る
た
め
に
は
、
お
店

の
ス
タ
ッ
フ
が
、
指
示
命
令
に
よ
る
の

で
は
な
く
自
発
的
に
行
動
す
る
こ
と
が

必
要
と
考
え
、
そ
の
土
台
と
し
て
「
Ｎ

Ｖ
Ｃ（
非
暴
力
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
）

ト
レ
ー
ニ
ン
グ
」
を
受
講
、
月
１
回

の
「
行
動
探
求
セ
ッ
シ
ョ
ン
」
を
実
施
。

社
員
の
主
体
性
こ
そ
が 

組
織
の
成
長
の
源
泉
に

Ｖ
Ｕ
Ｃ
Ａ
（
※
）
と
も
い
わ
れ
る
、
変

化
が
激
し
く
、
先
行
き
が
見
え
な
い

時
代
を
、
い
か
に
乗
り
越
え
て
い
く
か
。

そ
の
カ
ギ
と
な
る
の
は
、
社
員
の
自
律

的
、
主
体
的
な
行
動
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。

世
の
中
の
変
化
を
い
ち
早
く
察
知
し

て
、
そ
れ
に
応
え
る
商
品
や
サ
ー
ビ
ス

を
生
み
出
す
。
あ
る
い
は
、
多
様
化
す

る
顧
客
の
期
待
に
臨
機
応
変
に
対
応
し
、

期
待
を
上
回
る
経
験
価
値
を
提
供
す
る
。

そ
の
た
め
に
も
、
社
員
一
人
ひ
と
り
が

主
体
的
に
考
え
、
自
律
的
に
行
動
す
る

こ
と
が
不
可
欠
で
す
。
い
ち
い
ち
上
司

の
指
示
を
仰
い
で
い
て
は
、
世
の
中
の

変
化
に
対
応
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

今
回
は
、
２
０
１
８
年
度
の
Ｋ
Ａ

Ｉ
Ｋ
Ａ�

Ａ
ｗ
ａ
ｒ
ｄ
ｓ
の
事
例
か
ら
、

社
員
の
主
体
性
を
活
か
す
こ
と
で
、
組

織
と
し
て
の
成
長
を
実
現
し
て
い
る
取

り
組
み
を
ご
紹
介
し
ま
す
。

社会価値を生み出す特徴的な
経営・組織・人づくりを行っている取り組みを表彰する

「KAIKA Awards」。
今回は、2018年度受賞・特選事例から、

社員の主体性を活かすことで、組織としても
成長している取り組みをご紹介します。

第2回

社員の
主体性を活かし、

成長する組織

K A I K A  A w a r d s
受 賞 ・ 特 選 事 例 に 学 ぶ

花開く組織づくり

日
本
能
率
協
会

Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
研
究
所	

所
長

近
田
高
志

K
O

N
D

A
, T

akashi

事
例
①　
た
こ
梅 

社
員
が
自
律
的
に
行
動
で
き
る 

安
全・安
心
な
場
づ
く
り

有
限
会
社
た
こ
梅
は
大
阪
に
４
店
舗

を
構
え
、「
日
本
最
古
」
と
い
わ
れ
る

お
で
ん
屋
さ
ん
で
す
（
１
８
４
４
年
創

業
）。
２
０
０
１
年
、
サ
ラ
リ
ー
マ
ン

だ
っ
た
現
店
主
が
５
代
目
と
し
て
家
業

を
継
い
だ
と
き
は
赤
字
体
質
で
し
た
が
、

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
理
論
な
ど
を
活
用
し
、

２
年
で
黒
字
化
を
達
成
、
そ
の
後
も
売

事
例
① 

た
こ
梅

たこ梅での行動探求の入門セミナー時の様子
（提供：たこ梅）

※Volatility（流動性）、Uncertainty（不確実性）、Complexity（複雑性）、Ambiguity（曖昧性）の略。将来を見通しにくくする要因。
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各
自
が
「
自
分
は
い
ま
ど
ん
な
状
態
か
、

何
を
大
切
に
し
た
い
の
か
」
を
理
解
す

る
と
共
に
、
何
で
も
言
い
合
え
る
、
自

分
が
自
分
で
い
ら
れ
る
安
全
・
安
心
な

場
づ
く
り
を
進
め
ま
し
た
。

加
え
て
会
議
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン

や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
、
会
計
な
ど
の
研

修
を
実
施
し
、
学
び
を
日
々
の
業
務
の

中
で
実
践
し
つ
づ
け
ま
し
た
。
５
年
ほ

ど
で
、
お
店
ご
と
に
お
客
さ
ま
向
け
の

企
画
や
イ
ベ
ン
ト
を
自
主
的
に
開
催
す

る
ま
で
に
な
っ
た
そ
う
で
す
。

事
例
②　
西
尾
硝
子
鏡
工
業
所 

社
員
と
の
対
話
を
通
じ
た 

組
織
の
活
性
化

板
ガ
ラ
ス
鏡
の
加
工
卸
、
内
装
工
事

を
手
掛
け
る
株
式
会
社
西
尾
硝
子
鏡
工

業
所
（
東
京
都
大

田
区
）。
同
社
も

経
営
危
機
を
機
に

組
織
改
革
に
取
り

組
み
、
復
活
を
果

た
し
ま
し
た
。

現
社
長
は
も
と

も
と
商
社
に
勤
め

て
い
ま
し
た
が
、

１
９
９
２
年
に
父

の
急
逝
を
う
け
て

入
社
。
２
０
０
０

年
に
社
長
に
就
任
す
る
と
、
自
分
よ
り

年
上
の
社
員
ば
か
り
の
な
か
、
後
継
者

と
し
て
自
分
が
会
社
を
引
っ
張
ら
ね
ば

と
意
気
込
み
ま
す
。
結
果
、
売
上
も
一

気
に
拡
大
し
た
そ
う
で
す
。

し
か
し
、
こ
こ
で
も
リ
ー
マ
ン
シ
ョ

ッ
ク
が
直
撃
。
リ
ス
ト
ラ
に
か
か
わ
ら

ず
３
期
連
続
の
赤
字
が
続
き
、
行
き
詰

ま
り
か
け
た
と
き
の
こ
と
。
必
死
に
勉

強
す
る
た
め
に
集
め
た
資
料
の
ダ
ン
ボ

ー
ル
を
、
頭
に
血
が
上
っ
て
投
げ
捨
て

た
と
き
、
１
冊
の
本
が
出
て
き
ま
し
た
。

開
い
た
ペ
ー
ジ
に
は
、「
会
社
に
と
っ

て
一
番
大
事
な
こ
と
は
、
長
く
続
け
る

こ
と
だ
」
と
ピ
ン
ク
で
マ
ー
カ
ー
が
し

て
あ
り
ま
し
た
。
そ
こ
で
、
自
分
の
間

違
い
に
気
づ
き
ま
し
た
。

そ
こ
か
ら
、
同
社
は
改
革
を
始
め
ま

す
。
組
織
開
発
の
専
門
家
の
支
援
を
受

け
な
が
ら
、
ま
ず
は
幹
部
社
員
と
の
対

話
の
場
を
設
定
。
と
き
に
は
感
情
を
ぶ

つ
け
合
い
な
が
ら
、
互
い
に
向
き
合
う

こ
と
で
価
値
観
を
共
有
し
、
信
頼
関
係

を
つ
く
り
ま
し
た
。
２
年
目
か
ら
は
全

社
員
を
巻
き
込
ん
だ
取
り
組
み
へ
と
広

げ
、
活
動
を
継
続
。
社
員
が
自
ら
考
え

る
習
慣
が
定
着
し
、
目
標
面
談
の
際
に

は
、
目
標
や
課
題
、
進
捗
状
況
を
社
員

自
ら
発
信
す
る
時
間
が
増
え
、
上
司
が

話
す
時
間
は
わ
ず
か
と
な
っ
て
い
ま
す
。

組
織
開
発
に
よ
っ
て
社
員
の
ベ
ク
ト

ル
を
合
わ
せ
、
戦
略
を
や
り
き
る
組
織

へ
と
成
長
し
て
い
る
事
例
と
い
え
ま
す
。

事
例
③
障
が
い
者
つ
く
し
更
生 

社
員
の
能
力
に
応
じ
て
、 

会
社
の
枠
を
変
え
る

株
式
会
社
障
が
い
者
つ
く
し
更
生
会

（
福
岡
県
大
野
城
市
）
は
、
不
燃
性
一

般
廃
棄
物
中
間
処
理
施
設
の
運
転
管
理

を
行
う
会
社
。「
障
が
い
が
あ
っ
て
も
、

物
心
両
面
の
環
境
が
整
え
ば
、
一
人
前

の
仕
事
が
で
き
る
。
障
が
い
者
と
健
常

者
は
一
緒
に
な
れ
る
。
そ
れ
を
証
明
し

伝
え
る
こ
と
」
を
会
社
の
使
命
と
し
て

い
ま
す
。
社
員
39
人
の
う
ち
34
人
が
障

が
い
者
で
す
が
、
１
９
８
３
年
の
設
立

以
来
、
自
立
的
に
事
業
を
継
続
し
て
い

ま
す
。

同
社
で
は
、
毎
月
、
勉
強
会
を
実
施

し
、
各
自
が
テ
ー
マ
を
決
め
て
、
そ

の
解
決
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
ま
た
、

Ｉ
Ｓ
Ｏ
１
４
０
０
１
を
取
得
。
社
員
と

何
回
も
話
し
合
い
、
自
分
た
ち
で
課
題

や
リ
ス
ク
、
対
策
を
洗
い
出
し
た
そ
う

で
す
。

社
員
の
主
体
性
を
養
う
こ
と
を
第

一
に
し
、
社
員
を
会
社
の
枠
に
は
め
込

む
の
で
は
な
く
、
社
員
の
能
力
に
応
じ

て
、
会
社
の
枠
を
つ
く
り
、
変
え
て
い

く
。
障
が
い
の
有
無
に
関
係
な
く
、
仕

事
を
通
し
て
人
が
成
長
し
、
喜
び
を
実

感
で
き
る
こ
と
を
証
明
し
て
い
ま
す
。

　
　
　
　

＊　

＊　

＊

以
上
、
今
回
は
社
員
の
主
体
性
を
活

か
し
、
成
長
を
支
援
す
る
こ
と
に
よ
っ

て
、
組
織
と
し
て
の
成
長
を
実
現
し
て

い
る
Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
事
例
を
ご
紹
介
し
ま

し
た
。

３
社
に
共
通
す
る
こ
と
。
そ
れ
は
、

社
員
一
人
ひ
と
り
と
向
き
合
い
、
対
話

を
重
ね
、
信
頼
関
係
を
築
き
あ
げ
て
い

る
こ
と
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

�

M

ポ イント

事
例
② 

西
尾
硝
子
鏡
工
業
所

事
例
③ 

障
が
い
者
つ
く
し
更
生
会

西尾硝子鏡工業所の対話集会
（提供：西尾硝子鏡工業所）

たこ梅
「学習する組織」をめざし「NVC（非暴力コ
ミュニケーション）トレーニング」を受講、月１
回の「行動探求セッション」を実施。何でも言
い合える安全･安心な職場づくり

西尾硝子鏡
工業所

幹部社員との対話の場をつくり、互いに向き
合うことで価値観を共有、信頼関係を醸成。
２年めから取り組みの対象を社員全員に拡
大、社員自ら考える習慣が定着

障がい者
つくし更生会

毎月、勉強会を実施。各自がテーマを決めて
解決に取り組む。ISO14001を取得。自ら課
題やリスク、対策を洗い出し
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課
題
解
決
の
た
め
の 

出
会
い
の
場

今
回
の
展
示
会
を
通
じ
て
解
決
し
た

い
課
題
が
２
つ
あ
り
ま
す
。

１
つ
は
、
日
本
企
業
と
現
地
の
間
に

あ
る
意
識
の
ギ
ャ
ッ
プ
で
す
。
日
本
企

業
が
海
外
に
進
出
す
る
場
合
、
最
新
技

術
を
用
い
た
自
社
製
品
を
売
り
た
い
と

考
え
る
の
が
自
然
で
す
。
し
か
し
、
現

地
の
企
業
は
最
先
端
技
術
を
求
め
て
い

る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
求
め
て

い
る
の
は
、
自
分
た
ち
の
課
題
を
自
分

た
ち
に
可
能
な
コ
ス
ト
で
解
決
で
き

る
製
品
で
す
。
日
本
製
品
の
品
質
の
高

さ
は
知
っ
て
い
る
。
で
も
、
も
っ
と
安

く
解
決
で
き
る
な
ら
、
そ
の
ほ
う
が
い

い
。
こ
れ
で
は
、「
価
格
は
３
分
の
１
で
、

性
能
は
そ
こ
そ
こ
良
い
」
と
い
う
中
国

や
韓
国
な
ど
の
競
合
製
品
に
競
り
負
け

て
し
ま
い
ま
す
。

も
う
１
つ
の
課
題
が
、
メ
ン
テ
ナ
ン

ス
で
す
。
製
品
の
導
入
が
決
ま
っ
て
も
、

現
地
の
企
業
に
は
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
を
行

う
技
術
が
な
い
と
い
う
場
合
が
あ
り
ま

す
。
そ
こ
で
メ
ー
カ
ー
に
メ
ン
テ
ナ
ン

ス
を
依
頼
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す
が
、

日
本
の
企
業
は
往
々
に
し
て
現
地
ス
タ

ッ
フ
を
常
駐
し
て
い
な
い
た
め
、
日
本

か
ら
サ
ー
ビ
ス
ス
タ
ッ
フ
が
到
着
す
る

日
本
企
業
が 

ア
ジ
ア
進
出
に
抱
え
る
課
題

今
年
の
10
月
2
日
（
水
）
か
ら
4
日

（
金
）
の
3
日
間
、
タ
イ
の
首
都
バ
ン

コ
ク
の
Ｂ
Ｉ
Ｔ
Ｅ
Ｃ
（
バ
ン
コ
ク
国
際

貿
易
展
示
場
）
に
お
い
て
、「
メ
ン
テ

ナ
ン
ス
＆
レ
ジ
リ
エ
ン
ス�

ア
ジ
ア
２

０
１
９
」
を
開
催
し
ま
す
。
日
本
能
率

協
会
（
Ｊ
Ｍ
Ａ
）
は
こ
れ
ま
で
、
工
場

や
化
学
プ
ラ
ン
ト
、
社
会
イ
ン
フ
ラ
の

メ
ン
テ
ナ
ン
ス
に
関
す
る
展
示
会
や
カ

ン
フ
ァ
レ
ン
ス
を
数
多
く
開
催
し
て
き

ま
し
た
。「
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
＆
レ
ジ
リ

エ
ン
ス�

ア
ジ
ア
２
０
１
９
」
は
、
ア

ジ
ア
で
は
じ
め
て
日
本
企
業
の
メ
ン
テ

ナ
ン
ス
や
持
続
可
能
な
も
の
づ
く
り
を

支
え
る
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
プ
レ
ゼ
ン
テ

ー
シ
ョ
ン
を
行
う
場
と
な
り
ま
す
。

Ｊ
Ｍ
Ａ
は
、
２
０
１
２
年
よ
り
「
ア

ジ
ア
と
共
に
進
化
し
、
次
の
豊
か
さ
を

つ
く
り
出
す
」
こ
と
を
め
ざ
し
、「
ア

ジ
ア
共
・
進
化
」
を
キ
ー
ワ
ー
ド
に
ア

ジ
ア
地
域
に
お
け
る
課
題
解
決
を
推
進

来る10月、日本能率協会（ＪＭＡ）主催の展示会
「メンテナンス＆レジリエンス アジア2019」が、

タイのバンコクで開催されます。
いま、なぜ、アジアでメンテナンスの展示会を行うのか。

企画・運営を担当する産業振興センターの
上沖典保シニアマネジャーに、その想いを聞きました。

第3回

日本の産業振興で
培ったノウハウを
アジアで開花する

Industry X:
変化の時代

日
本
能
率
協
会

産
業
振
興
セ
ン
タ
ー

第
３
事
業
系
シ
ニ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー

上
沖
典
保

K
A

M
IO

K
I, N

oriyasu

し
て
い
ま
す
。
私
も
14
年
頃
か
ら
Ａ
Ｓ

Ｅ
Ａ
Ｎ
各
国
を
調
査
し
、
日
本
企
業
の

進
出
を
サ
ポ
ー
ト
し
な
が
ら
情
報
収
集

を
行
っ
て
き
ま
し
た
。

こ
の
調
査
が
進
む
に
つ
れ
、
現
地
の

ニ
ー
ズ
と
日
本
企
業
の
間
に
あ
る
ギ
ャ

ッ
プ
な
ど
、
解
決
す
べ
き
課
題
が
見
え

て
き
ま
し
た
。
そ
れ
を
解
決
す
る
た
め

に
企
業
や
大
学
、
政
府
機
関
の
方
々
と

重
ね
て
き
た
、
さ
ま
ざ
ま
な
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
、
今
回
の
展
示
会
に
結

び
つ
い
て
い
ま
す
。
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ま
で
に
時
間
が
か
か
り
ま
す
。
そ
う
な

る
と
、
製
品
が
い
く
ら
優
れ
て
い
て
も
、

た
と
え
ば
翌
日
に
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
に
来

て
く
れ
る
よ
う
な
国
や
地
域
の
メ
ー
カ

ー
に
勝
つ
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。

な
ら
ば
現
地
法
人
な
ど
を
設
立
す
れ

ば
よ
い
、
と
い
っ
て
も
、
そ
う
し
た

先
行
投
資
の
判
断
は
難
し
い
も
の
で
す
。

そ
こ
で
現
地
の
パ
ー
ト
ナ
ー
を
見
つ
け

よ
う
と
大
手
コ
ン
サ
ル
に
調
査
を
依
頼

す
る
と
、
今
度
は
パ
ー
ト

ナ
リ
ン
グ
だ
け
で
数
百
〜

数
千
万
円
と
い
っ
た
費
用

が
か
か
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

こ
こ
に
、
日
本
企
業
と

現
地
企
業
の
出
会
い
の
場

と
し
て
の
展
示
会
の
意
義

が
あ
り
ま
す
。
エ
ン
ド
ユ

ー
ザ
ー
は
も
ち
ろ
ん
、
現

地
の
よ
い
パ
ー
ト
ナ
ー
と

低
コ
ス
ト
で
出
会
い
、
意

識
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
、

協
力
し
て
製
品
の
導
入
か

ら
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
ま
で
対

応
で
き
る
体
制
を
整
え
れ

ば
、
製
品
の
競
争
力
は
大

き
く
向
上
し
ま
す
。
そ
う

し
た
パ
ー
ト
ナ
ー
と
出
会

う
場
と
し
て
、
今
回
の
展

示
会
を
活
用
し
て
も
ら
い

た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

メ
ン
テ
ナ
ン
ス
を
単
な
る
「
修
理
」

で
は
な
く
「
運
用
・
管
理
」
と
い
う
ア

フ
タ
ー
サ
ー
ビ
ス
と
と
ら
え
る
と
、
日

本
の
強
み
は
さ
ら
に
増
す
で
し
ょ
う
。

日
本
企
業
の
強
み
で
あ
る
サ
ー
ビ
ス
面

の
よ
う
な
ソ
フ
ト
を
ハ
ー
ド
と
上
手
に

組
み
合
わ
せ
れ
ば
、
よ
り
大
き
な
競
争

力
に
な
る
は
ず
で
す
。
実
は
、
日
本
の

メ
ン
テ
ナ
ン
ス
技
術
に
は
Ｉ
ｏ
Ｔ
（
※
）

技
術
を
活
用
し
た
も
の
も
多
く
あ
り
ま

す
。
た
と
え
ば
、
す
で
に
あ
る
工
場
の

エ
ネ
ル
ギ
ー
設
備
メ
ー
カ
ー
は
お
客
さ

ま
の
工
場
に
設
置
し
た
機
器
に
セ
ン
サ

ー
を
取
り
付
け
、
遠
隔
地
か
ら
運
転
デ

ー
タ
を
取
得
し
て
運
用
・
管
理
し
て
い

ま
す
。「
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
＆
レ
ジ
リ
エ

ン
ス�

ア
ジ
ア
２
０
１
９
」
で
は
、
こ

う
し
た
点
も
ア
ピ
ー
ル
し
て
い
き
た
い

で
す
ね
。

も
っ
と
世
界
で 

日
本
の
情
報
を
発
信
し
た
い

現
在
、
大
規
模
に
国
際
的
な
展
示
会

を
運
営
し
て
い
る
の
は
、
す
べ
て
日

本
以
外
の
国
の
企
業
で
す
。
た
と
え
ば
、

タ
イ
で
開
催
さ
れ
る
製
造
業
の
展
示
会

な
ど
は
、
本
社
が
イ
ギ
リ
ス
の
企
業
グ

ル
ー
プ
が
運
営
し
て
い
ま
す
。
展
示
会

で
は
、
出
展
企
業
の
情
報
だ
け
で
な
く
、

基
調
講
演
や
セ
ミ
ナ
ー
な
ど
で
、
さ
ま

ざ
ま
な
情
報
が
発
信
さ
れ
ま
す
。
そ
こ

に
は
、
ど
う
し
て
も
運
営
し
て
い
る
企

業
の
特
徴
が
強
く
出
ま
す
。
た
と
え
ば
、

ド
イ
ツ
の
企
業
が
中
国
で
展
示
会
を
開

催
す
る
と
、
発
信
さ
れ
る
情
報
も
ド
イ

ツ
色
が
強
い
も
の
に
な
り
ま
す
。

そ
ん
な
状
況
を
変
え
て
、
も
っ
と
ア

ジ
ア
で
日
本
の
情
報
を
発
信
し
て
い
き

た
い
。
今
回
、
タ
イ
で
は
じ
め
て
展
示

会
を
企
画
し
た
背
景
に
は
、
私
た
ち
の

そ
ん
な
思
い
が
あ
り
ま
し
た
。

日
本
を
代
表
す
る
展
示
会
主
催
者
と

し
て
、
こ
れ
ま
で
国
内
の
展
示
会
で
培

っ
て
き
た
ノ
ウ
ハ
ウ
が
Ｊ
Ｍ
Ａ
に
は
あ

り
ま
す
。
日
本
企
業
の
情
報
を
効
果
的

に
発
信
し
、
日
本
企
業
の
海
外
進
出
を

サ
ポ
ー
ト
す
る
た
め
、
今
後
も
、
タ
イ

だ
け
で
な
く
ア
ジ
ア
各
地
で
、
こ
の
よ

う
な
展
示
会
を
開
催
し
て
い
き
た
い
と

考
え
て
い
ま
す
。�
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会期●2019年10月２日（水）〜４日（金）	10：00〜18：00
会場●BITEC（バンコク国際貿易展示場）
主催●	一般社団法人日本能率協会、Exposis	Co.,	Ltd.
共催●タイ工業省、タイ運輸省
協力●タイ工業連盟、チュラロンコン大学工学部、
　　　泰日経済技術振興協会	ほか
展示予定●180社・250ブース
出展費用（スペースのみ）●1㎡あたり38,850円	
公式サイト●https://asia.maintenance-resilience.com/ja/

Maintenance & Resilience ASIA 2019
（メンテナンス＆レジリエンス アジア2019）

2018年11月にタイ･バンコクのインターコンチネンタルホテルバンコクで開催されたローンチイベント。
日本・タイ政府関係者50名、現地の製造業･建設業など30社が参加した

※Internet of Thingsの略。さまざまなモノをインターネットにつなげること。製品にセンサーを取り付け、ネットを通じて製品使
用にかかわる情報をクラウドに収集し、AIなどで分析する。消費行動の予測や製品の改善、遠隔地運用などが可能になる。
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省
か
ら
、
世
界
の
機
関
投
資
家
が
リ
ー

マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
以
降
、
環
境･

社
会
へ

の
取
り
組
み
と
い
っ
た
非
財
務
情
報
を

重
視
す
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
彼
ら

は
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
へ
の
企
業
の
取
り
組
み
を
、

関
心
を
も
っ
て
ウ
ォ
ッ
チ
し
て
い
ま
す
。

機
関
投
資
家
に
対
し
て
国
連
が
提
唱
し

た
、
環
境･

社
会
・
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
考

慮
し
た
投
資
（
Ｅ
Ｓ
Ｇ
投
資
）
に
関
す

る
「
責
任
投
資
原
則
（
Ｐ
Ｒ
Ｉ
）」
へ

署
名
す
る
ア
セ
ッ
ト
オ
ー
ナ
ー
も
増
え

て
い
ま
す
。
日
本
の
年
金
積
立
金
管
理

運
用
独
立
行
政
法
人
（
Ｇ
Ｐ
Ｉ
Ｆ
）
の

Ｅ
Ｓ
Ｇ
投
資
が
18
年
に
１
・
5
兆
円
を

突
破
、
19
年
に
は
３
・
５
兆
円
に
達
し

た
と
報
じ
ら
れ
る
な
ど
、
大
き
な
話
題

に
な
っ
て
い
ま
す
。

政
府
も
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
推
進
本
部
を
設
置

し
、
国
の
成
長
戦
略
に
位
置
付
け
ま
し

た
。
少
子
高
齢
化
、
人
手
不
足
、
地
方

再
生
な
ど
社
会
課
題
は
山
積
み
で
す
か

ら
、
地
方
自
治
体
、
大
企
業
、
中
堅
企

業
を
巻
き
込
ん
だ
オ
ー
ル
ジ
ャ
パ
ン
の

体
制
が
必
要
で
す
。

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を 

実
践
す
る
に
は

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
実
践
す
る
た
め
の
ツ
ー

ル
と
い
え
る
の
が
Ｉ
Ｓ
Ｏ
１
４
０
０
１

で
す
。
こ
れ
は
世
界
で
唯
一
の
環
境
マ

今
年
が 

「
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
元
年
」

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
（
エ
ス
デ
ィ
ー
ジ
ー

ズ
）
と
は
、「
持
続
可
能
な
開
発
目

標
（Sustainable�D

evelopm
ent�

Goals

）」
の
略
称
で
す
。
こ
の
目
標
は

２
０
１
５
年
の
国
連
サ
ミ
ッ
ト
で
加
盟

全
１
９
３
カ
国
が
賛
同
し
て
採
択
さ
れ
、

２
０
３
０
年
ま
で
に
達
成
す
る
べ
く
掲

げ
ら
れ
ま
し
た
。「
貧
困
・
飢
餓
の
根
絶
」

「
気
候
変
動
へ
の
対
策
」
な
ど
17
の
目

標
か
ら
構
成
さ
れ
ま
す
。
先
進
国
を
含

め
た
す
べ
て
の
国
が
行
動
し
、
誰
ひ
と

り
取
り
残
さ
ず
、
定
期
的
に
指
標
を
チ

ェ
ッ
ク
す
る
透
明
性
が
あ
る
、
と
い
っ

た
特
徴
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
を
受
け
、「
本
業
を
通
じ
て
社

会
課
題
の
解
決
を
行
う
」
と
表
明
す
る

企
業
が
増
え
て
き
ま
し
た
。
採
択
さ
れ

た
15
年
か
ら
の
４
年
間
は
い
わ
ば
助
走

期
間
で
、
今
年
19
年
が
実
質
的
な
「
Ｓ

Ｄ
Ｇ
ｓ
元
年
」
で
す
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
経

営
戦
略
に
組
み
込
み
、
ア
ク
シ
ョ
ン
を

革新の
マネジメントシステム

日
本
能
率
協
会

審
査･

検
証
セ
ン
タ
ー

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト･

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
系

エ
キ
ス
パ
ー
ト

中
川 

優

N
A

K
A

G
A

W
A

, M
asaru

講
じ
る
好
機
だ
と
い
え
ま
す
。

で
は
、
企
業
が
本
業
を
通
じ
て
Ｓ
Ｄ

Ｇ
ｓ
に
取
り
組
む
意
義
と
は
何
で
し
ょ

う
か
。
ま
ず
「
世
界
共
通
の
課
題
を
解

決
す
べ
く
行
動
を
起
こ
し
て
い
る
企

業
」と
し
て
、外
部
か
ら
高
く
評
価
さ
れ

る
点
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。
ま
た
、
途
上

国
な
ど「
新
た
な
市
場
の
開
拓
」や「
社

会
問
題
解
決
型
の
新
製
品
・
サ
ー
ビ
ス

の
開
発
」
も
期
待
で
き
る
で
し
ょ
う
。

投
資
の
観
点
も
重
要
で
す
。
従
来
は

企
業
の
財
務
情
報
ば
か
り
見
て
い
た
反

ESGやSDGsが周知されるようになり、
民間でも対応が進んでいる。

2019年9月にはアジェンダ採択後初の
SDGs首脳級会合が国連本部で開催され、

日本は重要な役割を担う。
SDGsの意義とは何か。日本での取り組みは。

SDGs実践のカギとなる
ISO14001の活用について考える。

第3回

「ありたい世界の姿」
に向かって
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ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
国
際
規
格
で
す
。

制
定
は
１
９
９
６
年
。「
産
業
界
が
持

続
可
能
な
開
発
」
に
取
り
組
む
た
め
の

ツ
ー
ル
と
し
て
提
言
さ
れ
た
こ
と
が
発

端
で
し
た
。
２
０
１
５
年
に
改
訂
さ
れ
、

戦
略
、
社
会
か
ら
の
期
待
、
環
境
保
護

（
持
続
可
能
な
資
源
利
用
、

生
物
多
様
性
、
気
候
変

動
）
な
ど
か
ら
取
り
組
む

こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い

ま
す
。

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
は
17
目
標
・

１
６
９
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト

を
示
し
て
い
ま
す
が
、
そ

の
進
め
方
に
決
ま
り
は

あ
り
ま
せ
ん
。
一
方
Ｉ
Ｓ

Ｏ
１
４
０
０
１
は
、
Ｐ
Ｄ

Ｃ
Ａ
（Plan�D

o�Check�
A
ct

）
に
よ
る
改
善
の
プ

ロ
セ
ス
を
要
求
し
て
い

ま
す
が
、
管
理
対
象
や
指

標
は
「
自
社
で
考
え
よ
」

と
さ
れ
、
自
由
に
選
択
で

き
ま
す
。
こ
の
両
者
を
組

み
合
わ
せ
る
こ
と
で
、
非

常
に
推
進
力
の
あ
る
取

り
組
み
が
可
能
と
な
り

ま
す
。

た
と
え
ば
Ｉ
Ｓ
Ｏ
１

４
０
０
１
が
要
求
す
る

「
リ
ス
ク
及
び
機
会
」
を

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
17
項
目
の

な
か
か
ら
選
択
す
れ
ば
、

特
段
、
別
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

を
構
築
し
な
く
て
も
、
通
常
の
環
境
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
な
か
で
容
易

に
取
り
組
み
が
始
め
ら
れ
る
の
で
す
。

社
会
課
題
を 

解
決
す
る
た
め
に

こ
れ
ま
で
Ｉ
Ｓ
Ｏ
１
４
０
０
１
と
い

う
と
、
日
本
で
は
公
害
対
策
の
イ
メ
ー

ジ
が
強
く
、「
現
場
管
理
、
工
場
の
設

備
保
全
の
み
の
規
格
」
と
誤
解
さ
れ
る

こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
15
年
に

改
訂
さ
れ
、
自
社
に
と
っ
て
何
が
環
境

に
か
か
わ
る
か
を
決
め
る
際
に
「
ラ
イ

フ
サ
イ
ク
ル
の
視
点
」
も
考
慮
す
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
と
は
、
製
品
や
顧
客

の
視
点
と
い
う
こ
と
で
、
バ
リ
ュ
ー
チ

ェ
ー
ン
と
も
い
わ
れ
ま
す
。
そ
の
た
め

従
来
は
工
場
単
位
で
Ｉ
Ｓ
Ｏ
１
４
０
０

１
を
取
得
し
て
い
た
企
業
も
、
製
品
や

顧
客
に
責
任
を
も
つ
本
社
や
グ
ル
ー
プ

全
体
に
拡
張
し
、
一
貫
し
た
環
境
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
と
し
て
再
構
築
し

運
用
す
る
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
。

新
し
い
Ｉ
Ｓ
Ｏ
１
４
０
０
１
の
ポ
イ

ン
ト
を
も
う
１
つ
あ
げ
る
な
ら
、「
戦

略
」
で
す
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
も
30
年
目
標
で

す
か
ら
、
中
長
期
の
経
営
戦
略
の
テ
ー

マ
と
見
る
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
。

大
切
な
の
は
、
企
業
の
戦
略
部
門
、
た

と
え
ば
経
営
戦
略
、
広
報
・
Ｉ
Ｒ
、
Ｃ

Ｓ
Ｒ
部
門
が
、
Ｉ
Ｓ
Ｏ
１
４
０
０
１
が

定
め
る「
外
部
及
び
内
部
の
経
営
課
題
」

や
「
社
会
か
ら
の
期
待
」
を
明
確
に

し
、
各
事
業
部
門
に
展
開
す
る
こ
と
で

す
。
事
実
、
既
存
の
中
期
経
営
計
画
と

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
17
項
目
と
の
紐
づ
け
、
関

連
性
の
確
認
を
最
初
に
行
う
企
業
が
圧

倒
的
に
多
い
の
で
す
。

戦
略
を
十
分
に
検
討
し
な
い
ま
ま
ブ

ー
ム
に
乗
る
だ
け
で
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
始
め

て
し
ま
う
と
、「
で
き
そ
う
な
対
策
だ

け
が
積
み
あ
が
り
、
確
実
に
到
達
で
き

る
計
画
が
乱
立
す
る
」
こ
と
が
懸
念
さ

れ
ま
す
。
こ
れ
で
は
社
会
課
題
は
解
決

で
き
ま
せ
ん
。

社
会
課
題
の
解
決
は
多
く
の
技
術
革

新
な
し
に
は
不
可
能
で
す
。
２
０
３
０

年
に
「
あ
り
た
い
世
界
の
姿
」「
あ
り

た
い
会
社
の
姿
」
を
起
点
に
、
現
在
の

世
界
と
会
社
の
姿
を
振
り
返
っ
て
み
る

と
、
足
り
な
い
も
の
が
見
え
て
く
る
は

ず
。
こ
れ
は
「
バ
ッ
ク
キ
ャ
ス
テ
ィ
ン

グ
」
と
呼
ば
れ
る
経
営
戦
略
手
法
で
す
。

バ
ッ
ク
キ
ャ
ス
テ
ィ
ン
グ
に
よ
り
必
要

な
技
術
革
新
を
特
定
、
投
資
を
呼
び
込

み
、
リ
ソ
ー
ス
を
集
中
す
る
こ
と
で
課

題
解
決
が
促
進
さ
れ
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

�

M

■SDGsの17の目標
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「
ガ
ヴ
ァ
ネ
ス
」と 

自
転
車

女
性
は
良
妻
賢
母
を
め
ざ
す
こ
と
が
望
ま
し

い
と
さ
れ
て
い
た
19
世
紀
の
イ
ギ
リ
ス
。
し
か

し
、
19
世
紀
後
半
に
は
結
婚
せ
ず
自
立
す
る
女

性
が
現
れ
ま
し
た
。
そ
の
中
心
的
職
業
と
な
っ

た
の
が「
ガ
ヴ
ァ
ネ
ス
」。若
い
レ
デ
ィ
に
読
み・

書
き
・
算
数
、
と
き
に
は
教
養
ま
で
も
教
え
て

い
た
プ
ロ
の
家
庭
教
師
の
こ
と
で
す
。

給
料
を
も
ら
い
生
計
を
立
て
、
使
用
人
や
メ

イ
ド
と
は
異
な
り
何
者
か
に
従
属
す
る
こ
と
な

く
、
自
分
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
の
自
由
を
得
て

い
ま
し
た
。
そ
の
１
つ
が
、
サ
イ
ク
リ
ン
グ
の

流
行
で
し
た
。
女
性
も
１
人
で
自
由
に
あ
ち
こ

ち
に
出
か
け
る
手
段
を
手
に
入
れ
た
と
い
う
こ

と
で
す
。

そ
し
て
現
代
。
最
近
、
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
エ
コ

ノ
ミ
ー
が
何
か
と
話
題
で
す
が
、
都
心
で
シ
ェ

ア
サ
イ
ク
ル
を
見
か
け
る
こ
と
が
増
え
て
き
ま

し
た
。

個
人
で
保
管
ス
ペ
ー
ス
を
も
つ
必
要
も
あ
り

ま
せ
ん
し
、
出
先
か
ら
出
先
へ
の
移
動
に
も
重

宝
し
ま
す
。
電
動
ア
シ
ス
ト
で
坂
で
も
軽
快
な

走
り
。
バ
ッ
テ
リ
ー
残
量
の
あ
る
自
転
車
が
タ

イ
ミ
ン
グ
よ
く
出
先
で
見
つ
か
る
か
ど
う
か
が
、

ス
リ
ル
と
い
う
か
リ
ス
ク
と
も
い
え
ま
す
が

…
…
。

社
会
的
に
不
安
定
な
立
場
だ
が
、
暮
ら
し
方

の
自
由
が
あ
る
と
い
う
点
で
は
、
私
の
よ
う
な

フ
リ
ー
ラ
ン
サ
ー
も
ガ
ヴ
ァ
ネ
ス
と
似
て
い
る

か
も
。
人
生
、
山
あ
り
谷
あ
り
。
坂
だ
ら
け
の

道
を
少
し
で
も
楽
し
く
走
れ
る
よ
う
、
シ
ェ
ア

サ
イ
ク
ル
の
よ
う
な
電
動
ア
シ
ス
ト
が
た
ま
に

は
あ
っ
た
ら
い
い
の
に
と
、
ち
ょ
っ
ぴ
り
思
う

の
で
し
た
。（

朝
倉
ま
つ
り
／
コ
ラ
ム
ニ
ス
ト
）

歩
き
ス
マ
ホ
か 

歩
き
タ
ピ
オ
カ

今
回
も
小
説
の
学
校
の
教
室
か
ら
お
届
け
し

ま
す
。
北
海
道
か
ら
沖
縄
ま
で
全
国
各
地
か
ら

の
出
身
者
が
い
る
１
年
生
。
今
日
は
東
京
の

「
街
」
の
課
題
。「
街
全
体
」
→
「
通
り
」
→
「
店

の
前
」
で
、
マ
ク
ロ
・
ミ
ク
ロ
の
視
点
移
動
を

意
識
し
て
も
ら
い
ま
す
。

「
街
全
体
」
は
、
季
節
や
天
気
、
地
勢
、
歴
史

な
ど
。
意
識
し
て
書
く
の
が
は
じ
め
て
と
い
う

人
も
い
ま
し
た
。「
通
り
」
は
、
そ
こ
に
い
る

人
た
ち
、
モ
ブ
や
動
く
も
の
を
書
け
る
と
活
き

活
き
し
て
き
ま
す
。「
店
の
前
」
は
、
み
ん
な

得
意
。
た
だ
し
、
秋
葉
原
を
書
く
人
は
、
店
の

前
で
止
ま
れ
ず
に
店
の
中
ま
で
入
っ
ち
ゃ
う

（
笑
）。

今
年
は
、
書
く
対
象
の
街
を
は
じ
め
て
訪
れ

た
と
い
う
学
生
も
多
か
っ
た
の
で
、「
思
っ
て

い
た
の
と
違
っ
た
」
こ
と
を
聞
い
て
み
ま
し
た
。

【
浅
草
】
古
い
も
の
ば
っ
か
り
で
は
な
く
て
、

メ
ロ
ン
パ
ン
と
か
新
し
い
も
の
も
結
構
あ
っ
た
。

【
神
保
町
】
本
の
街
の
イ
メ
ー
ジ
だ
っ
た
の
に
、

居
酒
屋
が
多
か
っ
た
。

【
渋
谷
】
き
ゃ
り
ー
ぱ
み
ゅ
ぱ
み
ゅ
み
た
い
な

人
が
い
っ
ぱ
い
い
る
と
思
っ
て
い
た
。
い
な
い
。

【
中
野
】
サ
ブ
カ
ル
の
聖
地
と
思
っ
て
い
た
が
、

商
店
街
に
大
勢
の
お
ば
ち
ゃ
ん
。
車
い
す
に
や

さ
し
い
バ
リ
ア
フ
リ
ー
化
が
進
ん
で
い
た
。

ほ
か
に
も
「
銀
座
は
店
員
さ
ん
が
人
形
み
た

い
」
と
か
「
原
宿
は
日
本
初
が
多
い
」「
渋
谷

は
歩
き
ス
マ
ホ
か
歩
き
タ
ピ
オ
カ
の
ど
ち
ら

か
」
な
ど
。
見
過
ご
し
が
ち
な
リ
ア
ル
を
も
ち

寄
っ
て
話
す
の
も
楽
し
い
も
の
で
す
。

実
は
、
こ
の
授
業
は
個
性
の
授
業
の
一
環
で

も
あ
り
ま
す
。
街
の
個
性
は
、
そ
こ
に
暮
ら
す

人
と
集
ま
る
人
で
つ
く
ら
れ
ま
す
。
し
か
し
、

い
ま
の
地
方
都
市
の
郊
外
、
ロ
ー
ド
サ
イ
ド
の

光
景
は
、
ど
こ
も
似
た
り
よ
っ
た
り
。
同
じ
に

な
っ
て
し
ま
っ
た
の
は
な
ぜ
か
、
夏
休
み
明
け

に
学
生
た
ち
に
話
し
合
っ
て
も
ら
う
つ
も
り
で

い
ま
す
。

（
石
河
穂
紀
／
Ａ
Ｍ
Ｇ
小
説・シ
ナ
リ
オ
学
科
講
師
）

一
語

一
知
恵

Column
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あ
ら
た
な
組
織
の
あ
り
方
の
モ
デ
ル
と
し
て
注

目
を
集
め
る
「
テ
ィ
ー
ル
組
織
」。

そ
の
テ
ィ
ー
ル
組
織
が
土
台
に
し
て
い
る
「
イ

ン
テ
グ
ラ
ル
理
論
」
を
も
っ
と
も
わ
か
り
や
す
く

示
し
た
の
が
本
書
で
す
。

ケ
ン
・
ウ
ィ
ル
バ
ー
の
イ
ン
テ
グ
ラ
ル
理
論
は
、

人
間
・
組
織
・
社
会
を
多
様
な
視
点
（
哲
学
、
心

理
学
、
人
類
学
、
社
会
学
、
宗
教
、
生
物
学
、
シ

ス
テ
ム
科
学
）
か
ら
統
合
的
に
と
ら
え
、
社
会
運

動
や
ビ
ジ
ネ
ス
、
医
療
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
分
野
で

多
大
な
影
響
を
与
え
て
い
ま
す
。

人
、
そ
し
て
組
織
、
社
会
の
「
成
長
」「
発
達
」

と
は
何
か
。
成
長
、
発
達
を
促
す
た
め
に
必
要
な

視
点
と
は
ど
の
よ
う
な
も
の
か
。
イ
ン
テ
グ
ラ
ル

理
論
の
概
要
が
わ
か
る
入
門
書
で
す
。

ケ
ン・ウ
ィ
ル
バ
ー  

著
／
加
藤 

洋
平  

監
訳
／ 

門
林 

奨  

訳　

Ａ
５
変
型
判
並
製
／
４
０
８
頁 

定
価
３
０
２
４
円（
税
込
）

多
様
で
複
雑
な
時
代
を
読
み
解
く

次
世
代
の
成
長
モ
デ
ル

イ
ン
テ
グ
ラ
ル
理
論

デ
ー
タ・ド
リ
ブ
ン
人
事
戦
略

経
営
・
人
事
の
世
界
で
最
も
影
響
力
の
あ
る
バ

ー
ナ
ー
ド･

マ
ー
に
よ
る
、
Ａ
Ｉ
時
代
に
デ
ー
タ

を
駆
使
し
た
新
し
い
人
事
戦
略
の
方
向
性
を
示
す

待
望
の
一
冊
。
人
事
が
デ
ー
タ
を
駆
使
す
る
こ
と

で
、
戦
略
目
標
を
達
成
す
る
た
め
の
影
響
を
及
ぼ

す
こ
と
が
で
き
ま
す
。

本
書
は
、
デ
ー
タ
や
分
析
に
よ
る
人
事
部
門
自

体
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
み
な
ら
ず
、
人
事
が
組

織
横
断
的
に
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
対
し
て
貢
献
し
、

そ
の
価
値
を
示
す
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
こ

と
を
め
ざ
し
ま
す
。

バ
ー
ナ
ー
ド･

マ
ー  

著
／
中
原 

孝
子  

訳 

Ａ
５
判
並
製
／
３
３
２
頁 

定
価
３
０
２
４
円（
税
込
）

デ
ー
タ
主
導
の
人
事
機
能
を

組
織
経
営
に
活
か
す

jmam	120-3175

部
下
と
チ
ー
ム
が
動
き
出
す
！

聴
く
技
術

で
き
る
上
司
・
リ
ー
ダ
ー
は

傾
聴
力
が
９
割

日本能率協会マネジメントセンター
新刊のご案内

F r e s h    P u b l i c a t i o n s

活
き
し
て
き
ま
す
。「
店
の
前
」
は
、
み
ん
な

得
意
。
た
だ
し
、
秋
葉
原
を
書
く
人
は
、
店
の

前
で
止
ま
れ
ず
に
店
の
中
ま
で
入
っ
ち
ゃ
う

（
笑
）。

今
年
は
、
書
く
対
象
の
街
を
は
じ
め
て
訪
れ

た
と
い
う
学
生
も
多
か
っ
た
の
で
、「
思
っ
て

い
た
の
と
違
っ
た
」
こ
と
を
聞
い
て
み
ま
し
た
。

【
浅
草
】
古
い
も
の
ば
っ
か
り
で
は
な
く
て
、

メ
ロ
ン
パ
ン
と
か
新
し
い
も
の
も
結
構
あ
っ
た
。

【
神
保
町
】
本
の
街
の
イ
メ
ー
ジ
だ
っ
た
の
に
、

居
酒
屋
が
多
か
っ
た
。

【
渋
谷
】
き
ゃ
り
ー
ぱ
み
ゅ
ぱ
み
ゅ
み
た
い
な

人
が
い
っ
ぱ
い
い
る
と
思
っ
て
い
た
。
い
な
い
。

【
中
野
】
サ
ブ
カ
ル
の
聖
地
と
思
っ
て
い
た
が
、

商
店
街
に
大
勢
の
お
ば
ち
ゃ
ん
。
車
い
す
に
や

さ
し
い
バ
リ
ア
フ
リ
ー
化
が
進
ん
で
い
た
。

ほ
か
に
も
「
銀
座
は
店
員
さ
ん
が
人
形
み
た

い
」
と
か
「
原
宿
は
日
本
初
が
多
い
」「
渋
谷

は
歩
き
ス
マ
ホ
か
歩
き
タ
ピ
オ
カ
の
ど
ち
ら

か
」
な
ど
。
見
過
ご
し
が
ち
な
リ
ア
ル
を
も
ち

寄
っ
て
話
す
の
も
楽
し
い
も
の
で
す
。

実
は
、
こ
の
授
業
は
個
性
の
授
業
の
一
環
で

も
あ
り
ま
す
。
街
の
個
性
は
、
そ
こ
に
暮
ら
す

人
と
集
ま
る
人
で
つ
く
ら
れ
ま
す
。
し
か
し
、

い
ま
の
地
方
都
市
の
郊
外
、
ロ
ー
ド
サ
イ
ド
の

光
景
は
、
ど
こ
も
似
た
り
よ
っ
た
り
。
同
じ
に

な
っ
て
し
ま
っ
た
の
は
な
ぜ
か
、
夏
休
み
明
け

に
学
生
た
ち
に
話
し
合
っ
て
も
ら
う
つ
も
り
で

い
ま
す
。

（
石
河
穂
紀
／
Ａ
Ｍ
Ｇ
小
説・シ
ナ
リ
オ
学
科
講
師
）

jmam	110-2733

聴
く
技
術
で
組
織
・
チ
ー
ム
を
上
手
に
運
営
で

き
る
よ
う
に
な
る
本
。

職
場
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
指
示
か
ら
始

ま
る
こ
と
が
多
い
も
の
。
し
か
し
、
実
際
の
コ
ミ

ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
や
り
と
り
で

醸
成
さ
れ
ま
す
。

本
書
で
は
、
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

に
必
要
な
管
理
職
の
ス
キ
ル
強
化
を
め
ざ
し
、
一

般
的
な
「
聴
く
」
と
い
う
切
り
口
か
ら
部
下
と
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
盲
点
や
要
点
を
実
践
的

に
解
説
し
ま
す
。

高
橋 

雅
明  

著　
　

 

四
六
判
並
製
／
２
４
８
頁 

定
価
１
５
１
２
円（
税
込
）



S T O R Y
2014年同社が受賞したグッド・ファクトリー賞の表
彰式に参加したグーさん。その後、担当部長となっ
たグーさんは、今度は自分が主体となってGMCA上
海大会で１位となることを上司と約束した。ところが、
2018年度を前にラインの運転能力を試算すると、目
標は達成できないと判明。単なる増員では生産性が
下がり、改善は困難に思えた。しかし各工程や作業
を詳細に見直し、秒単位のロスカットを積み重ねて大
幅な改善を実現、上司との約束を果たした。
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重
点
課
題
を
定
め
た	

改
善
の
方
法
と
は

Ｋ　
優
勝
に
つ
い
て
社
内
で
反
響
は
あ

り
ま
し
た
か
。
本
社
の
人
も
、
と
て
も

喜
ん
で
い
た
と
聞
い
て
い
ま
す
。

Ｇ　
あ
り
ま
し
た
。
会
社
に
戻
っ
て
か

ら
、
何
人
も
の
人
が
や
っ
て
来
て
お

祝
い
を
言
っ
て
く
れ
ま
し
た
。
し
か
し
、

今
回
の
賞
は
、
皆
の
力
で
勝
ち
取
っ
た

も
の
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
私
の
管
理

対
象
は
８
０
２
人
に
及
び
ま
す
。
今
回

の
発
表
で
は
、
そ
の
一
部
で
あ
る
Ｂ
１

ラ
イ
ン
で
の
改
善
例
を
主
に
示
し
ま
し

た
が
、
ほ
か
の
ラ
イ
ン
の
協
力
も
不
可

欠
で
、
す
べ
て
は
全
員
の
挑
戦
と
努
力

「
必
ず
１
位
に
な
っ
て	

東
京
に
行
く
」と
約
束

勝
田
（
以
降
、
Ｋ
）　
グ
ー
さ
ん
の
仕

事
の
役
割
と
、
現
在
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア

を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

グ
ー
さ
ん
（
以
降
、
Ｇ
）　
製
造
部
担

当
部
長
と
し
て
、
2
つ
の
職
場
を
担
当

し
て
い
ま
す
。
人
材
育
成
や
各
種
改
善

の
取
り
組
み
、
そ
の
計
画
策
定
や
フ
ォ

ロ
ー
な
ど
を
行
っ
て
い
ま
す
。

　

入
社
し
て
15
年
に
な
り
ま
す
が
、
そ

の
前
は
軍
に
属
し
て
い
ま
し
た
。
士
気

の
高
さ
や
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
重
要
性
は
、

そ
こ
で
学
ん
だ
と
い
え
ま
す
。
入
社
後
、

最
初
は
一
般
の
作
業
者
と
し
て
生
産
の

仕
組
み
を
学
び
、
２
年
め
に
初
来
日
し

て
工
場
を
見
学
し
、
生
産
現
場
だ
け

で
な
く
管
理
監
督
者
の
仕
事
に
つ
い
て

も
学
ぶ
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。
こ
の
と

き
、「
彼
ら
の
よ
う
な
管
理
監
督
者
に

な
り
た
い
」
と
強
く
思
っ
た
の
を
覚
え

て
い
ま
す
。
そ
の
後
、
班
長
や
組
長
な

ど
の
各
段
階
で
管
理
監
督
の
手
法
を
学

び
、
現
在
の
役
職
に
至
り
ま
す
。

Ｋ　
今
回
の
大
会
で
は
昨
年
の
８
月
に

上
海
で
の
予
選
会
が
あ
り
、
こ
れ
を
通

過
し
て
11
月
に
本
選
が
あ
り
ま
し
た
。

そ
う
い
え
ば
、
以
前
、
２
０
１
４
年
に

も
貴
社
工
場
は
グ
ッ
ド
・
フ
ァ
ク
ト
リ

ー
賞
を
受
賞
さ
れ
て
い
ま
す
ね
。

Ｇ　
14
年
当
時
、
私
は
ま
だ
ア
シ
ス
タ

ン
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
で
し
た
が
、
表
彰
式

に
参
加
し
ま
し
た
。
そ
の
後
、
今
回
の

予
選
で
「
必
ず
１
位
に
な
っ
て
東
京
に

行
く
」
と
上
司
と
約
束
し
ま
し
た
か
ら
、

約
束
が
果
た
せ
て
嬉
し
い
で
す
。

Ｋ　
今
回
の
最
優
秀
事
例
賞
に
い
た
る

ド
ラ
マ
は
、
５
年
前
か
ら
始
ま
っ
て
い

た
ん
で
す
ね
。

Ｇ　
そ
の
と
お
り
で
す
。

第
３
回

タ
イ・バ
ン
コ
ク
に
続
き
、中
国・上
海
で
初
開
催
と
な
っ
た
現
場
改
善
事
例
大
会

「JM
A

 G
EN

BA
 M

anagem
ent C

onference &
 A

w
ard 2019 in Shanghai

」に
は

中
国
に
あ
る
優
秀
な
製
造
拠
点
の
好
事
例
が
集
ま
っ
た
。

並
み
い
る
猛
者
た
ち
の
な
か
、最
優
秀
事
例
賞
を
勝
ち
取
っ
た
の
は
ダ
イ
キ
ン
工
業・上
海
。

改
善
を
率
い
た
さ
ん（
以
下
、グ
ー
さ
ん
）に
、そ
の
道
の
り
を
聞
い
た
。

G
EN

BA
 M

anagem
ent C

onference &
 A

w
ard in Shanghai

最
優
秀
事
例 

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

細
か
な
ロ
ス
カ
ッ
ト
を
積
み
上
げ

大
幅
な
運
転
能
力
改
善
を
実
現

各国ものづくり
最新事情

■４つの重点課題

自動検査時間の
短縮

1

製品搬入・
搬出時間の短縮

2

作業動作の
バラつきの改善

3

作業動作の
ムダの排除

4
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１
つ
め
の
重
点
課
題
は
、
自
動
検
査

の
時
間
短
縮
で
す
。
こ
の
工
程
に
は
14

ス
テ
ッ
プ
の
作
業
が
あ
り
、
困
り
果
て

た
職
場
長
は
サ
イ
ク
ル
線
図（
工
程
表
）

を
も
っ
て
私
の
と
こ
ろ
に
相
談
に
来
ま

し
た
。
私
が
省
略
で
き
る
ス
テ
ッ
プ
は

な
い
か
聞
く
と
、
す
べ
て
不
可
欠
だ
と

い
い
ま
す
。
そ
こ
で
、「
そ
れ
ぞ
れ
の

時
間
を
短
縮
で
き
ま
せ
ん
か
。
い
く
つ

か
の
検
査
を
並
行
し
て
行
う
こ
と
は
で

き
ま
せ
ん
か
」
と
聞
き
ま
し
た
。

　

こ
れ
が
ヒ
ン
ト
に
な
っ
て
、
３
つ
の

検
査
を
ほ
か
の
検
査
と
同
時
に
並
行
し

て
行
う
こ
と
が
で
き
る
と
わ
か
り
、
結

果
、
実
質
11
ス
テ
ッ
プ
の
工
程
で
計
20

秒
減
と
い
う
運
転
能
力
改
善
が
実
現
で

き
ま
し
た
。

　

２
つ
め
の
課
題
は
、
製
品
の
搬
入･

搬
出
時
間
の
短
縮
で
す
。
製
品
は
横
に

流
れ
る
メ
イ
ン
の
ベ
ル
ト
コ
ン
ベ
ア
上

か
ら
、
直
角
に
移
動
し
て
縦
の
ベ
ル
ト

を
流
れ
、
各
作
業
者
の
も
と
に
届
き
ま

す
。
調
べ
る
と
、
縦
横
の
流
れ
る
ス
ピ

ー
ド
に
不
一
致
が
あ
り
、
ま
た
縦
の
ベ

ル
ト
長
さ
に
ム
ダ
が
あ
る
こ
と
が
わ
か

り
ま
し
た
。
縦
横
の
ス
ピ
ー
ド
を
調
整

し
、
縦
の
ベ
ル
ト
上
で
の
作
業
位
置
を

20
セ
ン
チ
後
退
さ
せ
る
こ
と
で
、
１
台

あ
た
り
２
秒
の
時
短
に
成
功
し
ま
し
た
。

　

３
つ
め
は
、
作
業
動
作
の
バ
ラ
つ
き

（
ム
ラ
）
の
解
消
で
す
。
あ
る
工
程
で

は
治
具
を
端
子
台
に
挿
入
す
る
と
き
に
、

治
具
を
誤
っ
て
落
と
し
て
し
ま
う
こ
と

が
あ
る
た
め
に
、
バ
ラ
つ
き
が
生
じ
て

い
ま
し
た
。
試
行
錯
誤
を
経
て
、
端
子

台
の
位
置
を
13
ミ
リ
上
方
に
上
げ
る
こ

と
で
、
作
業
時
間
の
バ
ラ
つ
き
を
解
消

し
、
１
台
あ
た
り
４
秒
の
作
業
時
間
削

減
が
で
き
ま
し
た
。

　

４
つ
め
が
作
業
動
作
の
ム
ダ
排
除
で

す
。
40
以
上
あ
る
作
業
を
１
つ
ひ
と
つ

見
直
し
ま
し
た
。
た
と
え
ば
２
つ
の
治

具
を
一
体
化
し
て
作
業
時
間
を
４
秒

削
減
、
ほ
か
治
具
の
置
き
場
の
改
善
や
、

ス
キ
ャ
ナ
読
み
取
り
機
の
位
置
変
更
な

ど
に
よ
り
、
合
計
16
・
１
秒
の
時
短
が

可
能
と
な
り
ま
し
た
。

皆
で
一
緒
に
成
長
し	

改
善
能
力
を
向
上
さ
せ
る

Ｋ　

そ
う
し
て
見
事
に
目
標
を
達
成
さ

れ
た
の
で
す
ね
。

Ｇ　
今
回
の
改
善
は
上
司
の
協
力
あ
っ

て
の
成
果
で
す
し
、
ダ
イ
キ
ン
の
人
材

育
成
体
制
が
あ
っ
て
は
じ
め
て
現
在
の

自
分
が
い
ま
す
。
私
が
上
司
に
し
て
も

ら
っ
た
よ
う
に
後
輩
を
育
て
、
部
下
に

は
私
を
超
え
て
も
ら
い
た
い
。
ま
た
日

本
の
方
々
か
ら
の
応
援
も
数
多
く
い
た

だ
い
て
い
ま
す
。
自
分
が
よ
り
成
長
し
、

さ
ら
な
る
育
成･

改
善
が
自
力
で
で
き

る
よ
う
に
な
る
と
共
に
、
自
社
だ
け
で

は
な
く
協
力
会
社
も
含
め
、
皆
が
一
緒

に
成
長
し
、
改
善
能
力
の
向
上
を
図
っ

て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。�

M

の
た
ま
も
の
で
す
。

　

Ｂ
１
ラ
イ
ン
と
は
、
商
業
用
Ｖ
Ｒ
Ｖ

（
業
務
用
マ
ル
チ
空
調
機
）
の
薄
型
ダ

ク
ト
生
産
を
行
う
ラ
イ
ン
で
す
。
２
０

１
８
年
４
月
か
ら
向
こ
う
１
年
間
の
１

日
あ
た
り
生
産
台
数
を
試
算
し
た
と
こ

ろ
、
目
標
に
達
し
な
い
こ
と
が
わ
か
り

ま
し
た
。
増
員
す
れ
ば
納
期
は
解
決
で

き
ま
す
が
、
コ
ス
ト
が
増
え
生
産
性
が

下
が
り
ま
す
。
試
算
で
は
年
間
３
６
０

万
元
も
の
人
件
費
増
と
な
る
う
え
、
人

材
採
用
も
大
き
な
問
題
で
す
。

　

そ
の
た
め
、
増
員
以
外
の
さ
ま
ざ
ま

な
検
討
を
経
て
「
４
つ
の
重
点
課
題
」

を
定
め
、
改
善
に
取
り
組
み
ま
し
た
。

大金空調（上海）
製造部担当部長

	建文
（グー・ジィェンウェン）さん

日本能率協会	産業振興センター
もの・ことづくり教育支援事業系

勝田	健太郎
KATSUDA,	Kentaro

■搬入・搬出時間の短縮
1.5m=4S

1.5m=

6S➡4S

20cm

BA C D

作業位置を適正な位置に

縦のラインの流れの速度を横のラインに合わせ、1.5mあたり4秒に
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「
と
が
っ
た
」人
は
定
着
し
な
い
？

日
本
を
代
表
す
る
民
間
企
業
で
役
員
を
務
め

た
後
に
、
私
立
大
学
に
転
進
さ
れ
た
元
企
業
人

が
こ
ん
な
話
を
し
て
い
た
。「
会
社
時
代
、
い

わ
ゆ
る
『
と
が
っ
た
人
材
』
を
採
用
し
て
い
た

の
で
す
が
、
こ
れ
が
な
か
な
か
う
ま
く
い
か
な

か
っ
た
ん
で
す
ね
。
こ
と
ご
と
く
周
囲
と
ぶ
つ

か
っ
た
り
、
浮
い
た
り
し
て
辞
め
て
し
ま
う
」。

独
創
性
に
富
ん
で
い
る
と
感
じ
ら
れ
る
学
生

を
採
用
し
た
の
だ
が
、
会
社
の
な
か
で
周
囲
と

ぶ
つ
か
っ
て
仕
事
が
上
手
く
い
か
な
か
っ
た
と

い
う
。
途
中
で
辞
め
て
し
ま
う
。
あ
る
い
は
チ

ー
ム
仕
事
で
浮
い
て
し
ま
う
。
同
僚
と
上
手
く

い
か
な
い
。

低
成
長
の
時
代
に
、
企
業
は
ゼ
ロ
か
ら
イ
チ

を
生
み
出
す
「
ゼ
ロ
イ
チ
」
人
材
が
欲
し
い
。

与
え
ら
れ
た
仕
事
を
こ
な
す
の
で
は
な
く
、
既

成
の
概
念
を
飛
び
越
え
て
、
誰
も
思
い
つ
か
な

い
よ
う
な
発
想
で
新
た
な
商
品
を
開
発
し
た
り
、

新
た
な
販
路
を
築
い
た
り
で
き
る
人
材
だ
。

あ
る
い
は
、
規
定
の
も
の
を
組
み
合
わ
せ
て

「
劇
的
」
に
仕
事
に
結
び
つ
け
る
こ
と
が
で
き

る
能
力
を
も
つ
人
だ
。

こ
れ
ら
を
総
じ
て
「
と
が
っ
た
」
と
い
う
の

だ
ろ
う
が
、
昔
な
が
ら
の
日
本
の
企
業
風
土
の

な
か
で
は
定
着
し
な
い
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。

協
調
性
が
高
く
空
気
を
読
ん
で
組
織
の
な
か
で

生
き
て
い
る
「
旧
来
型
」
の
社
員
の
中
で
は
、

そ
れ
は
上
手
く
い
く
は
ず
も
な
い
。
ま
る
で
異

物
を
排
除
す
る
よ
う
な
扱
い
に
な
る
。
独
創
的

な
仕
事
を
生
み
出
す
こ
と
よ
り
、
組
織
融
和
に

価
値
が
置
か
れ
る
日
本
の
限
界
か
も
し
れ
な
い
。

し
か
し
、
そ
れ
で
は
ま
す
ま
す
世
界
と
の
距
離

が
あ
い
て
し
ま
う
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
叫
ば
れ

る
の
に
、
現
実
は
追
い
つ
い
て
い
な
い
の
だ
。

育
て
方
が
わ
か
ら
な
い

企
業
の
人
事
担
当
者
を
は
じ
め
、
現
場
の
部

署
も
悩
ま
し
い
こ
と
だ
が
、
欲
張
っ
た
言
い
方

を
す
れ
ば
「
独
創
性
が
あ
る
う
え
に
、
常
識
が

あ
り
、
知
識
も
豊
富
で
協
調
性
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
能
力
（
コ
ミ
ュ
力
）
に
長
け
た
人
間

力
も
あ
る
人
材
が
欲
し
い
」
と
い
う
こ
と
だ
ろ

う
。
な
か
に
は
そ
う
い
う
学
生
も
い
る
か
も
し

れ
な
い
が
、
そ
ん
な
人
材
を
採
用
で
き
る
企
業

は
、
は
た
し
て
ど
の
く
ら
い
あ
る
の
だ
ろ
う
か
。

し
か
も
、
そ
れ
ら
は
並
立
す
る
の
か
。
並
立

す
る
と
し
た
ら
、
そ
れ
は
教
育
で
培
う
こ
と
が

で
き
る
の
か
。
で
き
る
と
し
た
ら
ど
の
学
校
段

階
で
、
何
を
身
に
つ
け
さ
せ
れ
ば
良
い
の
か
。

複
雑
で
あ
ま
り
に
高
度
な
要
求
に
、
学
校
の
先

生
や
大
学
教
授
は
お
お
い
に
戸
惑
う
だ
ろ
う
。

必
要
な
好
ま
し
い
人
材
で
は
あ
る
が
、
育
て
方

が
わ
か
ら
な
い
。

一
方
で
、
常
識
が
欠
け
て
い
た
り
、
基
礎
的

知
識
や
学
力
が
欠
如
し
た
り
し
て
い
る
学
生
も

多
い
と
い
わ
れ
る
。「
独
創
性
は
当
然
な
く
常

識
も
な
い
。
協
調
性
も
乏
し
く
コ
ミ
ュ
力
が
低

い
た
め
意
思
疎
通
も
困
難
」
な
人
材
を
抱
え
て
、

ど
う
社
内
教
育
を
す
れ
ば
よ
い
か
途
方
に
暮
れ

て
い
る
会
社
も
あ
る
だ
ろ
う
。
し
か
も
、
不
満

が
あ
れ
ば
辞
め
て
し
ま
う
。
仕
事
の
現
場
か
ら

は「
ど
う
し
て
こ
ん
な
学
生
を
採
用
し
た
の
か
」

と
、
人
事
に
関
わ
っ
た
担
当
者
に
文
句
を
い
い

た
く
な
る
場
面
も
あ
る
に
違
い
な
い
。
折
か
ら

独
創
性
と
協
調
性
は

両
立
す
る
か

毎
日
教
育
総
合
研
究
所	

代
表
取
締
役
社
長

（
前	

毎
日
新
聞
東
京
本
社	

論
説
委
員
）

澤 

圭
一
郎

SA
W

A
, K

eiichiro

仕
事
と
学
び
を
考
え
る

第
３
回

澤 圭一郎（さわ・けいいちろう）
1989年毎日新聞社入社。東京本社社会部で東京都庁、国会、
文部科学省などを担当。遊軍記者としてペルー大使公邸人質事件
やインド洋大津波などの海外事件、災害、アテネ五輪などスポー
ツイベントも取材。社会部副部長、横浜支局長を経て2017年か
ら論説委員（教育問題等担当）。同年から東京都私立学校審議会
委員。2019年4月より、毎日教育総合研究所	代表取締役社長。
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の
「
人
手
不
足
」
で
、
か
つ
て
の
厳
選
採
用
も

や
や
鳴
り
を
潜
め
て
い
る
か
ら
、
よ
り
そ
の
傾

向
は
強
ま
っ
て
い
る
か
も
し
れ
な
い
。

こ
う
い
う
議
論
に
な
る
と
、
企
業
は
「
大
学

は
い
っ
た
い
何
を
教
え
て
い
る
の
か
」
と
不
満

を
言
い
、
大
学
は
「
高
校
教
育
が
し
っ
か
り
し

て
い
な
い
か
ら
だ
」と
責
任
転
嫁
。
高
校
も「
中

学
校
ま
で
の
義
務
教
育
が
な
っ
て
い
な
い
」
と

不
平
を
言
い
募
る
。
最
近
は
や
っ
と
「
入
学
さ

せ
た
か
ら
に
は
き
ち
ん
と
育
成
す
る
の
が
学

校
・
大
学
の
責
務
」
と
い
う
感
覚
が
広
ま
り
つ

つ
あ
る
が
、
そ
れ
で
も
各
学
校
段
階
の
教
育
の

「
限
界
」
は
あ
り
、
思
っ
た
よ
う
な
育
成
が
で

き
て
い
な
い
。

い
か
に「
考
え
る
力
」を
育
む
か

１
９
７
０
年
代
前
半
ま
で
、
大
学
進
学
率
が

ま
だ
20
％
ほ
ど
だ
っ
た
頃
と
比
べ
れ
ば
、
今
は

50
％
と
倍
以
上
の
大
学
生
が
誕
生
し
て
い
る
。

短
期
大
や
専
門
学
校
を
合
わ
せ
れ
ば
、
８
割
以

上
が
進
学
す
る
日
本
社
会
だ
。
以
前
な
ら
大
学

に
入
っ
て
こ
な
か
っ
た
層
が
入
学
し
、
総
じ
て

い
え
ば
昔
の
高
校
レ
ベ
ル
と
も
考
え
ら
れ
る
。

大
学
の
教
員
は
「
ど
う
す
れ
ば
育
成
で
き
る
の

か
」
に
四
苦
八
苦
し
て
お
り
、
大
学
の
ネ
ー
ム

バ
リ
ュ
ー
を
上
げ
る
た
め
に
、
で
き
る
だ
け
有

名
企
業
に
多
数
の
学
生
を
送
り
込
む
こ
と
に
血

道
を
上
げ
る
。
私
立
大
を
中
心
に
「
就
職
予
備

校
化
」
し
て
い
る
と
い
っ
て
も
過
言
で
な
い
。

こ
れ
が
い
ま
の
日
本
社
会
・
教
育
を
俯
瞰
し
た

状
況
だ
。

人
工
知
能
（
Ａ
Ｉ
）
が
さ
ら
に
進
化
す
れ
ば
、

単
純
作
業
を
は
じ
め
と
し
て
か
な
り
の
仕
事
が

取
っ
て
替
わ
ら
れ
る
。
独
創
的
な
思
考
が
で
き

る
人
材
は
ま
す
ま
す
必
要
と
さ
れ
る
だ
ろ
う
。

と
す
れ
ば
、「
と
が
っ
た
」
人
材
を
排
除
す
る

旧
来
の
企
業
風
土
の
ま
ま
で
は
、
立
ち
ゆ
か
な

く
な
る
。
意
識
改
革
を
早
急
に
進
め
る
こ
と
が

企
業
に
求
め
ら
れ
る
。

教
育
界
は
、
さ
ら
に
大
変
だ
。
知
識
は
重
視

し
つ
つ
も
「
考
え
る
力
」
を
い
か
に
育
て
る
か
。

家
庭
も
巻
き
込
ん
だ
改
革
が
迫
ら
れ
る
。
大
学

も
義
務
教
育
段
階
で
も
、
一
斉
授
業
で
な
く

個
々
の
生
徒
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
「
カ
ス
タ
マ

イ
ズ
さ
れ
た
メ
ニ
ュ
ー
」
が
求
め
ら
れ
る
に
違

い
な
い
。
基
礎
的
な
力
を
ご
ま
か
さ
ず
に
つ
け

る
。
力
量
の
あ
る
教
員
を
増
や
す
こ
と
が
不
可

欠
に
な
る
。
財
源
と
の
兼
ね
合
い
に
な
る
の
だ

ろ
う
が
、
国
は
も
う
大
き
く
舵
を
切
る
べ
き
と

き
だ
。
教
育
へ
の
投
資
を
倍
増
す
る
く
ら
い
で

な
い
と
追
い
つ
か
な
い
。

読
め
な
い
子
ど
も
た
ち

『
Ａ
Ｉ�

vs　

教
科
書
が
読
め
な
い
子
ど
も
た

ち
』（
東
洋
経
済
新
報
社
）
で
、
子
ど
も
た
ち

の
読
解
力
低
下
に
警
鐘
を
鳴
ら
す
国
立
情
報
学

研
究
所
の
新
井
紀
子
教
授
は
「
ま
ず
は
中
学
教

科
書
を
き
ち
ん
と
読
め
る
よ
う
に
教
育
す
る
こ

と
が
、
Ａ
Ｉ
の
台

頭
で
仕
事
を
奪
わ

れ
な
い
た
め
に
最

も
重
要
だ
」
と
指

摘
す
る
。
読
め
な

け
れ
ば
考
え
る
こ

と
は
で
き
な
い
か

ら
だ
。
独
創
性
以

前
の
問
題
が
、
実

は
多
く
の
学
校
の

悩
み
で
も
あ
る
。

「
読
め
な
い
、
書

け
な
い
」
は
長
年

教
育
機
関
が
抱
え

て
き
た
問
題
で
、

そ
れ
を
だ
ま
し
だ

ま
し
子
ど
も
を
教

育
し
て
き
た
の
が

学
校
だ
。

Ａ
Ｉ
と
対
峙
し
、

あ
る
い
は
使
い
こ

な
し
な
が
ら
「
人

な
ら
で
は
の
仕
事
」
に
取
り
組
む
の
で
あ
れ
ば
、

実
は
日
本
語
の
「
読
む
」「
書
く
」「
話
す
」
と

い
う
基
本
中
の
基
本
を
再
度
見
直
す
必
要
が
あ

る
の
だ
ろ
う
。
学
力
の
底
上
げ
を
し
て
、
そ
れ

を
ベ
ー
ス
に
「
想
像
力
」「
独
創
性
」
を
養
う

方
策
を
考
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
学
校
任
せ

に
せ
ず
、
企
業
も
努
力
が
必
要
だ
。�

M

出典：文部科学省『文部科学統計要覧（平成31
年版）』より1.	学校教育総括「就学率･進学率」か
ら編集部作成

■ 大学（学部）への進学率（男女計）
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（2018年）7.9％

（1954年）

澤圭一郎氏による特別講演会を開催します。9月5日15時〜17時、日本能率協会にて、会員企業は参加無料。
詳細は　　　　　　　　　　まで。JMA会員
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多
様
な
土
は 

い
か
に
生
ま
れ
た
か

土
と
は
何
か
。私
が
好
き
な
答
え
は「
岩

が
分
解
し
た
も
の
と
死
ん
だ
植
物
が
混
ざ

っ
た
も
の
」
で
す
。
岩
が
風
化
に
よ
っ
て

細
か
く
な
り
、
植
物
が
生
え
、
落
ち
葉
が

積
も
る
。
岩
は
た
だ
崩
れ
て
細
か
く
な
っ

た
だ
け
で
は
、
粘
土
ほ
ど
微
細
な
粒
子
に

は
な
り
ま
せ
ん
。
細
か
く
な
っ
た
岩
が
い

っ
た
ん
水
に
解
け
、
酸
素
な
ど
と
反
応
し
、

も
う
一
度
析
出
す
る
と
粘
土
に
な
り
ま
す
。

ま
た
落
ち
葉
は
、
微
生
物
な
ど
の
生
き
物

が
食
べ
る
こ
と
で
分
解
さ
れ
、
腐
植
と
呼

ば
れ
る
複
雑
な
物
質
に
変
化
し
ま
す
。
水

の
な
い
月
に
は
粘
土
が
な
く
、
生
物
が
い

な
い
火
星
に
は
腐
植
が
あ
り
ま
せ
ん
。
２

つ
が
混
ざ
り
あ
っ
た
土
が
あ
る
の
は
地
球

だ
け
。
土
は
岩
石
と
生
物
の
相
互
作
用
の

た
ま
も
の
な
の
で
す
。

現
在
の
地
球
に
は
大
雑
把
に
12
種
類
の

土
が
あ
り
ま
す
が
、
地
球
46
億
年
の
歴
史

の
う
ち
、
実
は
５
億
年
前
ま
で
地
球
に
は

土
が
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
な
ぜ
な
ら
、

そ
れ
ま
で
地
上
に
生
物
が
い
な
か
っ
た
か

ら
で
す
。
よ
う
や
く
植
物
が
海
か
ら
陸
上

へ
と
進
出
を
始
め
た
の
が
５
億
年
前
。
地

衣
類
や
コ
ケ
植
物
が
菌
糸
を
伸
ば
し
な
が

ら
岩
を
溶
か
し
、
そ
れ
が
地
球
最
初
の
土
、

「
未
熟
土
」
を
つ
く
り
ま
し
た
。

４
億
年
前
に
は
水
辺
に
シ
ダ
が
育
ち
は

じ
め
ま
し
た
。
水
辺
以
外
は
砂
漠
で
す
。

水
辺
は
土
の
な
か
ま
で
酸
素
が
届
か
ず
、

微
生
物
が
呼
吸
で
き
な
い
た
め
、
シ
ダ
の

落
ち
葉
は
分
解
さ
れ
ず
に
積
も
る
一
方
。

こ
れ
が
「
泥
炭
土
」
に
な
り
ま
し
た
。
そ

し
て
３
・
５
億
年
前
。
シ
ダ
は
巨
大
化
し
、

高
さ
は
数
十
ｍ
に
も
な
り
ま
し
た
。
巨
大

昆
虫
の
餌
食
に
な
り
、
水
辺
に
倒
れ
る
と
、

泥
炭
土
と
し
て
堆
積
す
る
。
こ
れ
が
化
石

に
な
っ
た
も
の
が
石
炭
で
す
。

３
億
年
前
に
は
樹
木
が
生
ま
れ
、
森
が

誕
生
し
ま
し
た
。
最
初
は
マ
ツ
、
イ
チ
ョ

ウ
、
ス
ギ
の
ご
先
祖
が
栄
え
ま
し
た
。
シ

ダ
と
の
違
い
は
、
外
敵
か
ら
身
を
守
る
た

め
に
「
苦
く
な
っ
た
」
こ
と
。
リ
グ
ニ
ン

と
呼
ば
れ
る
芳
香
族
成
分
の
せ
い
で
す
。

微
生
物
が
食
べ
に
く
い
た
め
に
分
解
さ
れ

ず
、
泥
炭
は
積
み
重
な
っ
て
い
き
ま
し
た
。

い
ま
私
た
ち
が
利
用
し
て
い
る
石
炭
は
、

ほ
と
ん
ど
が
こ
の
時
代
の
も
の
で
す
。

し
か
し
同
時
に
困
っ
た
こ
と
が
起
き
て

い
ま
し
た
。
通
常
、
微
生
物
が
植
物
を
分

解
す
る
と
二
酸
化
炭
素
が
放
出
さ
れ
ま
す
。

枯
れ
木
が
分
解
さ
れ
な
い
と
い
う
こ
と
は
、

枯
れ
木
に
よ
っ
て
は
微
生
物
が
生
命
活
動

を
行
え
な
い
と
い
う
こ
と
。
つ
ま
り
大
気

中
の
二
酸
化
炭
素
の
濃
度
が
下
が
っ
て
い

く
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。
こ
れ
が
地
球
の

寒
冷
化
を
招
き
ま
し
た
。
こ
の
泥
炭
の
時

代
を
終
わ
ら
せ
た
の
は
、
シ
イ
タ
ケ
や
エ

リ
ン
ギ
な
ど
の
「
き
の
こ
」
で
す
。
リ
グ

ニ
ン
を
分
解
で
き
る
き
の
こ
の
お
か
げ
で

寒
冷
な
石
炭
紀
は
終
わ
り
ま
し
た
。

樹
木
か
ら
葉
が
落
ち
て
分
解
さ
れ
、
養

分
に
な
っ
て
ま
た
樹
木
が
育
つ
。
駆
け
足

で
お
話
し
し
て
き
ま
し
た
が
、
こ
う
し
た

土
の
働
き
は
そ
の
昔
、
け
っ
し
て
当
た
り

［
講
演
レ
ポ
ー
ト
］

土  

〜
１
０
０
億
人
を
養
う
土
壌
を
求
め
て
〜

（
第
５
２
８
回 

一
隅
会〈
経
営
哲
学
懇
話
会
〉）

森
林
総
合
研
究
所
の
藤
井
一
至
氏
は
、ス
コ
ッ
プ
片
手
に
世
界
中
を
飛
び
回
る「
土
」の
研
究

者
だ
。土
と
は
何
か
。多
様
な
土
は
い
か
に
し
て
生
ま
れ
た
の
か
、人
間
の
文
化
と
土
の
関

係
と
は
。藤
井
氏
は「
１
０
０
億
人
を
養
う
土
壌
」を
探
し
な
が
ら
、土
を
見
つ
め
な
お
し
、

持
続
的
に
土
と
つ
き
合
う
術
を
見
つ
け
よ
う
と
し
て
い
る
。

ひろば
J M A 会 員 の

ＦＵＪＩＩ，Ｋａｚｕｍｉｃｈｉ

藤井一至氏

国立研究開発法人
森林研究･整備機構
森林総合研究所	土壌特性研究室	
主任研究員
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前
で
は
な
か
っ
た
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

土
が
つ
く
り
出
し
た 

暮
ら
し
と
文
化

Ｃ
Ｕ
Ｌ
Ｔ
Ｕ
Ｒ
Ｅ
と
い
う
言
葉
は
「
耕

す
」
を
意
味
す
る
フ
ラ
ン
ス
語
ま
た
は
ラ

テ
ン
語
に
由
来
す
る
そ
う
で
す
。
カ
ル
チ

ャ
ー
と
い
え
ば
美
し
い
絵
画
を
鑑
賞
す
る

な
ど
「
心
を
耕
す
」
こ
と
ば
か
り
語
ら
れ

ま
す
が
、
そ
う
し
た
文
化
財
は
植
物
で
い

え
ば
花
に
相
当
す
る
部
分
に
す
ぎ
ま
せ
ん
。

文
化
財
を
生
み
出
す
背
景
に
は
社
会
（
枝

葉
）
が
あ
り
、人
々
の
暮
ら
し
（
根
と
土
）

が
あ
り
ま
す
。

一
例
を
あ
げ
ま
し
ょ
う
。
３
０
０
０
円

の
ワ
イ
ン
と
3
万
円
の
ワ
イ
ン
、
ど
ち
ら

を
美
味
し
く
感
じ
る
か
は
人
そ
れ
ぞ
れ
で

す
が
、
味
わ
い
の
違
い
は
歴
然
と
し
て
い

ま
す
。
味
の
違
い
は
土
の
違
い
に
由
来
し

ま
す
。
肥
料
を
た
く
さ
ん
撒
い
た
土
で
ブ

ド
ウ
を
育
て
る
と
糖
分
た
っ
ぷ
り
の
ブ
ド

ウ
が
で
き
、
甘
い
ワ
イ
ン
に
仕
上
が
り
ま

す
。
た
く
さ
ん
収
穫
で
き
る
た
め
、
安
く

も
で
き
る
の
で
す
。

対
し
て
高
価
な
ワ
イ
ン
は
、
栄
養
分
が

少
な
い
土
で
育
っ
た
ブ
ド
ウ
で
つ
く
り
ま

す
。
ロ
ス
チ
ャ
イ
ル
ド
家
が
所
有
す
る
ボ

ル
ド
ー
の
畑
を
見
に
行
っ
た
こ
と
が
あ
り

ま
す
が
、
ほ
と
ん
ど
砂
利
み
た
い
な
ひ
ど

い
土
で
し
た
。
収
穫
で
き
る
ブ
ド
ウ
の
量

も
わ
ず
か
で
す
か
ら
、
希
少
価
値
も
あ
り

ま
す
。
そ
う
し
た
環
境
で
育
つ
ブ
ド
ウ
は

ス
ト
レ
ス
か
ら
身
を
守
る
ポ
リ
フ
ェ
ノ
ー

ル
な
ど
の
成
分
を
多
く
つ
く
り
出
し
ま
す
。

そ
れ
が
一
般
に
「
美
味
し
い
」
と
さ
れ
る

ワ
イ
ン
特
有
の
深
い
味
わ
い
の
も
と
に
な

る
の
で
す
。
こ
の
よ
う
に
私
た
ち
の
文
化

と
土
は
密
に
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
話
題
も
あ
り
ま
す
。
現

在
、
70
億
人
い
る
全
人
口
の
３
人
に
２
人

は
「
肥
料
の
お
か
げ
」
で
生
き
て
い
ま
す
。

化
学
肥
料
が
な
か
っ
た
ら
作
物
の
収
穫
量

が
減
り
、
現
在
の
３
分
の
１
の
人
口
し
か

暮
ら
せ
ま
せ
ん
。
し
か
し
１
人
あ
た
り
の

肥
料
の
量
は
１
人
あ
た
り
の
Ｇ
Ｄ
Ｐ
に
依

存
し
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
肥
料
を
使
え
る

の
は
お
金
持
ち
で
、
本
当
に
食
糧
が
必
要

な
地
域
に
肥
料
の
恩
恵
は
届
き
が
た
い
と

い
う
こ
と
で
す
。
さ
ら
に
は
土
地
の
奪
い

合
い
や
肥
沃
だ
っ
た
土
地
の
劣
化
も
起
き

て
い
ま
す
。
70
億
を
超
え
て
さ
ら
に
増
え

つ
づ
け
る
世
界
の
人
口
を
養
う
こ
と
が
で

き
る
の
か
、
と
て
も
心
配
で
す
。

し
か
し
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
話
題
ば
か
り

で
も
あ
り
ま
せ
ん
。
２
０
１
９
年
、
日
本

国
際
賞
の
受
賞
者
に
土
壌
学
者
の
ラ
タ

ン
・
ラ
ル
教
授
が
選
ば
れ
ま
し
た
。
受
賞

理
由
は
そ
の
画
期
的
な
提
案
で
す
。「
土

を
耕
す
の
を
や
め
る
と
、
人
間
が
出
し
て

い
る
二
酸
化
炭
素
を
土
が
吸
収
す
る
。
マ

メ
科
な
ど
植
物
を
枯
れ
た
ま
ま
耕
さ
な
い

で
そ
こ
に
種
を
ま
く
と
、
よ
く
育
つ
」
と

い
う
の
で
す
。
こ
の
不
耕
起
栽
培
は
、
す

で
に
一
定
の
成
果
を
あ
げ
て
い
ま
す
。
た

と
え
日
本
の
食
糧
自
給
率
が
40
％
ほ
ど
に

過
ぎ
な
く
と
も
、
日
本
に
は
豊
か
な
水
と

土
が
あ
り
、
そ
の
土
は
農
業
大
国
に
な
れ

る
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
も
っ
て
い
ま
す
。

１
０
０
億
人
を
養
っ
て
く
れ
る
肥
沃
な

土
を
求
め
て
、
私
は
こ
の
研
究
を
続
け
て

い
き
ま
す
。�

M

（
本
稿
は
、２
０
１
９
年
５
月
28
日
の「
第
５
２
８
回
一
隅
会

（
経
営
哲
学
懇
話
会
）」で
の
講
演
を
も
と
に
再
構
成
し

た
も
の
で
す
）

一隅会（経営哲学懇話会）
本会は、ほぼ隔月で開催され、わが国の文化人、高僧、
碩学、その道の達人により、経験と知見に基づいた講話
を伺っています。第531回は、国際日本文化研究センター
名誉教授の笠谷和比古氏による『真田松代藩の財政改革
〜恩田杢とリーダーシップ』（仮題）（9月13日）を予定して
います。

https://www.jma.or.jp/ichigukai/

永久凍土で育った樹齢200歳くらいの幹断面。貧栄養で寒く成長が難しい
ため、非常に細かい年輪が刻まれている

地中に埋まっていた下半
分が炭酸カルシウムに覆
われた小石。強風化赤黄
色土などの雨が多い地で、
地表まで上がってきた炭
酸カルシウムが地表の水
分の蒸発により地中部分
で固まっている



日本能率協会（JMA）は、1942年創立の「経営革新の推進
機関」。産業界のあらゆる経営課題の解決を支援していま
す。社会や経済環境が大きく変わるいま、人材育成、産業振興
（展示会ほか）、審査・検証事業などさまざまな活動を通じ、
出会い・つながりの「場」をつくり、皆さまのイノベーション創
出に貢献していきます。

JMAでは、「人」「組織」「社会」の相互作用に着目し、価
値を生みだしつづける次世代組織づくりによる経営革新
「KAIKA」を推進しています。新しい知が花開き、新しい価値
を共に生みだす。共に開花・開化していくことをめざし、皆さま
の企業の人の成長と組織の活性化、社会化を応援します。
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ガバナンスという言葉は、古仏語の「governer」、ラテン語
の「gubernare」に由来するのだそうです。古くは古代ギ

リシャ語の「kubernan」。いずれも意味は「操舵する」「統治す
る」だそうです。古くて新しい問題なんですね。スチュワードシ
ップ･コードが策定されたり、ガバナンス・コードが改訂された
り、ということは知ってはいたものの、そのおおもとの古い言葉、
由来にも確かな礎のようなものを感じます。そのおかげで、とい
うのも変ですが、取材を通じて先生方の最先端の知識などに触れ、
推進を支援する立場の使命感や、その拓かれつつある可能性に希
望を感じることができました。コーポレートガバナンス･コード。
皆さまはどうお感じになられましたか。

（編集室・斎藤由佳）

▪編集室より

▪ホームページ

日本能率協会トップページ
https://www.jma.or.jp/

JMA会員制度
https://jma-member.com

JMA調査レポート
https://www.jma.or.jp/activity/report.html

公開セミナー検索
https://school.jma.or.jp/

▪広告掲載のお申し込み	 TEL	03-3434-8620

▪お問合せ・ご意見

JMA	MANAGEMENTご意見フォーム
ぜひ、皆さまのご意見・ご感想をお待ちしております。





会員限定の異業種交流会

会　期  2019年9月〜2020年2月
	 （毎月1回開催／全6回）

会　場  東京（日本能率協会研修室）ほか
 企業訪問2回
テーマ  KAIKA経営の実践

企業訪問先 	10月（石川）コマツ粟津工場	ほか　
	 	 1月（宮城）アイリスオーヤマ角田工場、
	 	 	 GRA	ICHIGO	WORLD

参加対象 	会員企業限定、他社交流に関心のある方
	 （職種・役職は問いません）
	 交代参加可能
定　員 	30名

参加料金 	120,000円／人・税別
	 お二人目より80,000円／人・税別	
 ※交通費は参加者にご負担いただきます

一般社団法人日本能率協会		法人会員事務局	　
TEL：03-3434-2029  E-mail：member@jma.or.jp  〒105-8522東京都港区芝公園3-1-22

異業種×異職種交流で、
新たな視点みつけてみませんか？

会員交流フォーラム
2019年9月スタート 参加企業募集中

JMA会員フォーラム・ホームページ ●  https://jma-member.com/forum/

会員交流
フォーラムは

こんな場です!
ご参加者の声

異業種の参加者同士
「人材」を「人財」にする

ための学びの場です。

異業種交流を通じて
新鮮な体験ができます。

気づきの一部でも、
もち帰ることができれば

大きな成果です。

多彩な方との交流や
新しい知見を

得たりすることが、
毎回とても楽しみで

充実した時間でした。


