
一般社団法人日本能率協会

［JMAマネジメント］ Vol.7 No.4

2 0 1 9

10Management
JMA

TH I NG

OB J ECT

I NNOVAT I ON

［特 集］

「もの」「こと」をつなぐ
日本製造業のイノベーション

CASE 1	 100年の技術のその先へ
	 後藤伸夫 日本精工
CASE 2  新たな技術との出会い
	 小島多喜男 日本特殊陶業
CASE 3  外の力と融合する
	 青木睦郎 バルカー
TOP INTERVIEW 共創の経営

いまと同じ姿ではいられない
下野雅承
日本アイ・ビー・エム





1 JMA Management  2019 | 10

2 	 TOP INTERVIEW 共創の経営

	 いまと同じ姿ではいられない
	 日本アイ・ビー・エム　取締役副会長 下野雅承氏

6 	 特集

  「もの」「こと」をつなぐ
	 日本製造業のイノベーション
7 	 CASE 1　100年の技術のその先へ
	 日本精工　取締役 執行役専務 技術開発本部長 後藤伸夫氏

10 	 CASE 2　新たな技術との出会い
	 日本特殊陶業　取締役 上席執行役員 技術開発本部長 事業開発事業統括 メディカル事業統括 小島多喜男氏

13 	 C o l u m n  データから読み解く日本製造業の危機感

14 	 CASE 3　外の力と融合する
	 バルカー　取締役 専務執行役員 CTO兼CQO 青木睦郎氏

17 	 Special Interview  海外で成功する日本製造業の共通点　スタンフォード大学 アジア太平洋研究所 リサーチスカラー  櫛田健児氏

18 	［連 載］	KAIKA Awards 受賞・特選事例に学ぶ 花開く組織づくり 第3回

	 	 社会課題と向き合った組織・人づくり
20 	［連 載］	 Industry X： 変化の時代 第4回

	 	 HOSPEX JAPAN 次世代ヘルスケア産業を育てる
22 	［連 載］	革新のマネジメントシステム 第4回
		  コマニー 常務執行役員 経営企画本部 本部長 兼 東南アジア事業部 事業部長 兼 HPC推進室  塚本直之氏

	 	 SDGs活用事例に学ぶ［コマニー株式会社］
24 	［コラム］	一語一知恵　モンブランとショートケーキ／学園もの?  学校もの!

25 	［Fresh Publications］ 新刊のご案内　日本能率協会マネジメントセンター

26 	［連 載］	人づくり2.0 新時代の人材育成 第3回 　DAncing Einstein ファウンダー・CEO  青砥瑞人氏
	 	 脳神経科学で学びを変える［前編］

	 	 解明が進む記憶の仕組み
28 	［コラム］	仕事と学びを考える 第4回 　毎日教育総合研究所 代表取締役社長  澤 圭一郎氏

	 	 アクティブ・ラーニングの理想と現実
30 	［JMA会員のひろば］
	 大本山増上寺 執事 参拝部長  青木芳尚氏

	 開催レポート  増上寺と徳川家
広告　表2 一般社団法人日本能率協会　表3 株式会社日本能率協会コンサルティング　表4 一般社団法人日本能率協会

本誌に掲載された寄稿やインタビューなどにおける発言は、必ずしも小会の見解を表明しているものではありません。
©一般社団法人 日本能率協会
本誌の無断転載を禁じます。

［ＪＭＡマネジメント］ Vol.7 No.4

Management
JMA 2 0 1 9

10



2JMA Management  2019 | 10

Ｇ
Ａ
Ｆ
Ａ
（
※
１
）
の
台
頭
を
は
じ
め
、

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
め
ぐ
る
競

争
は
激
化
の
一
途
を
た
ど
る
。
Ｉ
Ｔ
の

巨
人
と
う
た
わ
れ
る
Ｉ
Ｂ
Ｍ
も
そ
の
大

き
な
激
流
の
な
か
に
い
る
。
女
性
、
Ｌ

Ｇ
Ｂ
Ｔ
や
障
が
い
者
な
ど
の
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
ー
施
策
の
推
進
者
と
し
て
も
知

ら
れ
る
下
野
雅
承
日
本
Ｉ
Ｂ
Ｍ
取
締
役

副
会
長
に
、
昨
今
の
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
企

業
を
と
り
ま
く
課
題
を
聞
い
た
。

企
業
を
待
ち
受
け
る

「
２
０
２
５
年
の
崖
」

ニ
ュ
ー
ヨ
ー
ク
・
タ
イ
ム
ズ
の
コ
ラ

ム
ニ
ス
ト
、
ト
ー
マ
ス
・
フ
リ
ー
ド
マ

ン
は
著
書
『
遅
刻
し
て
く
れ
て
あ
り
が

と
う
』
の
な
か
で
、「
２
０
０
７
年
は

ス
ー
パ
ー
ノ
ヴ
ァ
（
超
新
星
爆
発
）
だ

っ
た
」
と
書
い
て
い
ま
す
。
そ
れ
は
、

宇
宙
の
歴
史
の
話
で
は
な
く
、
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
の
世
界
で
の
大
き
な
変
曲
点
を

表
現
し
て
い
ま
す
。

２
０
０
７
年
に
ア
ッ
プ
ル
の
ｉ
Ｐ
ｈ

ｏ
ｎ
ｅ
が
発
売
さ
れ
、
２
０
０
８
年
に

は
グ
ー
グ
ル
の
Ｏ
Ｓ
ア
ン
ド
ロ
イ
ド
が

携
帯
電
話
用
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
と

し
て
発
表
さ
れ
ま
し
た
。
ハ
ー
バ
ー
ド

大
学
の
学
生
が
使
用
し
て
い
た
フ
ェ
イ

ス
ブ
ッ
ク
が
キ
ャ
ン
パ
ス
外
に
拡
大
し

た
の
も
、
そ
の
グ
ー
グ
ル
の
元
Ｃ
Ｅ
Ｏ
、

エ
リ
ッ
ク
・
シ
ュ
ミ
ッ
ト
が
「
ク
ラ
ウ

ド
」
と
い
う
言
葉
を
口
に
し
は
じ
め
た

い
ま
と
同
じ
姿
で
は

い
ら
れ
な
い

日
本
ア
イ・ビ
ー・エ
ム

取
締
役
副
会
長

下
野
雅
承
氏

SH
IM

O
N

O
, M

asatsugu

の
も
そ
の
頃
で
し
た
。

い
ま
か
ら
12
年
前
の
２
０
０
７
年
、

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
や
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド

の
普
及
と
共
に
、
そ
れ
ま
で
主
に
企
業

や
官
公
庁
で
活
用
さ
れ
て
い
た
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
が
急
激
に
世
の
中
、
社
会
、
個

人
に
拡
散
し
ま
し
た
。
そ
う
し
て
、
ソ

ー
シ
ャ
ル
、
モ
バ
イ
ル
、
ク
ラ
ウ
ド
と

い
っ
た
新
し
い
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
は
、
世

の
中
の
当
た
り
前
の
仕
組
み
の
い
く
つ

か
を
抜
本
的
に
変
革
す
る
こ
と
に
な
り

ま
し
た
。

現
在
は
ど
う
で
し
ょ
う
。
い
ま
な
お

世
の
中
に
は
効
率
的
で
な
い
仕
組
み
が

存
在
し
て
い
ま
す
。
た
と
え
ば
、
ス
マ

ホ
の
ア
プ
リ
の
簡
単
な
操
作
で
タ
ク
シ

ー
を
呼
べ
る
時
代
に
街
中
を
走
り
回
る

流
し
の
タ
ク
シ
ー
は
必
要
な
の
で
し
ょ

う
か
。
さ
ま
ざ
ま
な
公
共
サ
ー
ビ
ス
の

実
態
と
デ
ジ
タ
ル
・
ガ
バ
メ
ン
ト
と
の

ギ
ャ
ッ
プ
は
？　

今
後
も
、
加
速
度
的

に
進
歩
す
る
で
あ
ろ
う
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

が
起
爆
剤
と
な
っ
て
、
世
界
は
変
わ
り

つ
づ
け
て
い
く
に
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
う
い
っ
た
激
し
い
変
化
の
な
か
で
、

企
業
は
ビ
ジ
ネ
ス
の
ゲ
ー
ム
チ
ェ
ン
ジ

（
※
２
）
に
さ
ら
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
よ

う
な
環
境
で
企
業
が
存
続
し
て
い
く
た

め
に
は
何
を
す
べ
き
か
？　

世
界
を
変

え
る
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
活
用
事
例
を
自

ら
生
み
出
す
に
は
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の

か
？　

昨
今
、「
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
」
に
取
り
組
む

企
業
が
増
え
て
い
る
の
は
、
こ
う
し
た

問
題
意
識
に
後
押
し
さ
れ
て
の
こ
と
で

す
。
し
か
し
現
実
を
見
れ
ば
、
日
本
企

業
の
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ

ー
シ
ョ
ン
は
、
欧
米
や
中
国
と
比
べ
て

立
ち
遅
れ
て
い
ま
す
。

デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
を
推
進
す
る
と
き
に
障
壁
と
な

る
で
あ
ろ
う
レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ
ム
を
日

本
企
業
は
山
の
よ
う
に
抱
え
て
い
ま
す
。

ま
た
欧
米
企
業
に
比
べ
て
日
本
企
業
は

Ｉ
Ｔ
ベ
ン
ダ
ー
、
シ
ス
テ
ム
・
イ
ン
テ

グ
レ
ー
タ
ー
へ
の
依
存
度
が
高
く
、
自

T o p  I n t e r v i e w 共 創 の 経 営

※１ GAFA（ガーファ）：Google、Amazon.com、Facebook、Appleの4社の頭文字から。
※２ ゲームチェンジ：従来からのビジネスの枠組みやルールが大きく変わっていくこと。変革の時代。
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社
の
要
員
の
み
で
の
対
応
に
は
限
界
が

あ
り
ま
す
。

２
０
１
８
年
９
月
、
経
済
産
業
省
は

デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ

ョ
ン
の
実
現
の
停
滞
が
原
因
で
「
２
０

２
５
年
以
降
、
年
間
12
兆
円
の
経
済
損

失
が
見
込
ま
れ
る
」
と
警
告
し
ま
し
た
。

通
称
「
２
０
２
５
年
の
崖
」
で
す
。

細
部
で
勝
っ
て 

大
局
で
負
け
る

蒸
気
機
関
、
エ
ン
ジ
ン
、
電
気
な
ど

の
過
去
の
技
術
革
新
と
比
べ
デ
ジ
タ
ル

の
世
界
は
、
１
が
２
、
２
が
４
、
４
が

８
と
倍
々
ゲ
ー
ム
に
加
速
し
て
い
き
ま

す
。
日
本
企
業
の
な
か
に
は
、
レ
ガ
シ

ー
シ
ス
テ
ム
の
制
約
か
ら
こ
う
し
た
テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
よ
る
爆
発
的
な
変
化
に
、

十
分
に
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
で
き
な
い
ケ

ー
ス
も
散
見
さ
れ
ま
す
。
加
え
て
、
こ

う
し
た
デ
ジ
タ
ル
変
革
を
企
業
で
牽
引

で
き
る
優
れ
た
リ
ー
ダ
ー
も
層
が
薄
い

よ
う
に
思
い
ま
す
。

私
は
長
年
、
特
に
こ
の
20
年
は
欧
米

人
と
大
変
親
し
く
一
緒
に
仕
事
を
し
て

き
ま
し
た
。
日
本
人
と
欧
米
人
の
違
い

を
感
じ
る
こ
と
も
し
ば
し
ば
で
し
た
。

た
と
え
話
を
し
ま
し
ょ
う
。
世
界
各

地
か
ら
高
校
生
が
集
ま
り
、
一
週
間
の

国
際
交
流
キ
ャ
ン
プ
を
行
い
ま
す
。
早

速
キ
ャ
ン
プ
の
運
営
を
ど
う
す
る
か
の

ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
が
始
ま
り
ま
す
が
、
日

本
の
高
校
生
は
そ
う
い
っ
た
議
論
に

早
々
に
飽
き
て
し
ま
い
、
お
も
む
ろ
に

テ
ン
ト
を
張
り
は
じ
め
ま
し
た
。
一
方

欧
米
人
は
、
こ
れ
か
ら
の
一
週
間
を
ど

う
ス
ケ
ジ
ュ
ー
リ
ン
グ
す
る
か
、
各
参

加
者
が
ど
ん
な
役
割
を
分
担
す
る
の
か

と
い
う
議
論
に
熱
中
し
、
ま
っ
た
く
手

を
動
か
そ
う
と
し
ま
せ
ん
。
気
づ
け
ば

テ
ン
ト
は
す
べ
て
完
成
、
し
か
し
キ
ャ

ン
プ
を
運
営
す
る
に
あ
た
っ
て
の
主
要

な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
、
す
っ
か
り
欧
米
の

高
校
生
に
奪
わ
れ
て
い
た
と
の
こ
と
で

し
た
。

ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
も
こ
れ
と
似
た

よ
う
な
こ
と
が
起
き
て
い
ま
す
。
欧
米

人
は
ビ
ジ
ョ
ン
や
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
ー

T o p  I n t e r v i e w
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と
っ
て
、
個
人
に
と
っ
てessential

（
私
は
個
人
的
に
「
か
け
が
え
の
な
い
」

と
い
う
訳
を
使
っ
て
い
ま
す
）
で
あ
り

つ
づ
け
る
た
め
に
、
そ
の
変
化
は
加
速

さ
れ
る
で
し
ょ
う
。
人
工
知
能
や
量
子

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
と
い
っ
た
新
し
い
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
が
そ
の
変
化
を
さ
ら
に
ド
ラ

イ
ブ
す
る
こ
と
に
な
る
で
し
ょ
う
。

＂
い
い
け
ど
高
い
＂か 

＂
高
い
け
ど
い
い
＂か

駆
け
出
し
の
営
業
を
し
て
い
た
20
代

の
頃
、
あ
る
上
司
か
ら
受
け
た
ア
ド
バ

イ
ス
を
私
は
忘
れ
る
こ
と
が
で
き
ま
せ

ん
。
当
時
、
Ｉ
Ｂ
Ｍ
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ

は
競
合
他
社
の
製
品
に
比
べ
て
性
能
は

勝
っ
て
い
ま
し
た
が
高
価
で
し
た
。

上
司
は
こ
う
言
い
ま
し
た
。

「
Ｉ
Ｂ
Ｍ
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
は
＂
い
い

け
ど
高
い
＂
と
言
わ
れ
る
か
、＂
高
い

け
ど
い
い
＂
と
言
わ
れ
る
か
。＂
高
い

け
ど
い
い
＂
と
言
っ
て
も
ら
う
の
が
君

の
仕
事
だ
」
と
。

な
る
ほ
ど
な
、
と
思
い
ま
し
た
。
営

業
の
仕
事
を
し
て
い
る
と
、
と
き
に
赤

字
で
も
受
注
し
た
く
な
る
こ
と
が
あ
る

も
の
で
す
。
し
か
し
、
そ
ん
な
受
注
が

続
け
ば
利
益
が
出
な
い
の
で
会
社
は
投

資
が
で
き
ず
、
優
れ
た
人
材
も
集
め
ら

れ
な
く
な
り
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、
適

な
ど
の
青
写
真
を
描
く
の
に
よ
り
時
間

を
割
き
ま
す
。
一
方
、
日
本
人
は
す
ぐ

に
イ
ン
プ
リ
メ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン（
実
装
）

に
関
心
が
移
り
ま
す
。
実
際
、
も
の
づ

く
り
を
さ
せ
て
み
れ
ば
日
本
人
の
ほ
う

が
は
る
か
に
上
手
で
す
。

し
か
し
残
念
な
が
ら
、
大
局
観
を
も

っ
て
ビ
ジ
ネ
ス
を
デ
ザ
イ
ン
し
そ
の
全

体
構
想
の
な
か
で
実
行
し
て
い
く
点
で

欧
米
人
の
ほ
う
が
優
れ
て
い
る
と
感
じ

て
き
ま
し
た
。
日
本
社
会
の
仕
組
み
の

細
部
は
技
術
的
に
は
非
常
に
優
れ
て
い

る
の
に
、
社
会
全
体
の
効
率
を
向
上
さ

せ
る
に
至
っ
て
い
な
い
の
は
、
そ
う
い

っ
た
ア
プ
ロ
ー
チ
の
差
異
に

よ
る
の
で
は
と
思
い
ま
す
。  

ま
た
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
を
担

う
デ
ー
タ
・
サ
イ
エ
ン
テ
ィ

ス
ト
の
養
成
も
遅
れ
て
い
ま

す
。
こ
れ
ま
で
日
本
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
や
現
場
の
リ
ー
ダ

ー
は
Ｋ
Ｋ
Ｄ
、す
な
わ
ち「
勘

と
経
験
と
度
胸
」
で
会
社
を

リ
ー
ド
し
て
き
ま
し
た
。
日

本
社
会
の
強
さ
の
一
因
が
現

場
の
自
主
性
や
責
任
感
で
あ

る
だ
け
に
、
こ
れ
を
デ
ー

タ
・
ド
リ
ブ
ン
な
ア
プ
ロ
ー

チ
に
切
り
替
え
る
と
い
う
の

は
、
容
易
な
こ
と
で
は
な
い
で
し
ょ
う
。

ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
か
ら 

ビ
ジ
ネ
ス・ソ
リ
ュー
シ
ョン
に

企
業
の
存
続
・
発
展
の
た
め
、
変
化

は
避
け
て
通
れ
ま
せ
ん
。
Ｉ
Ｂ
Ｍ
も

ま
た
数
々
の
変
化
を
遂
げ
て
き
ま
し
た
。

私
が
日
本
Ｉ
Ｂ
Ｍ
に
入
社
し
た
41
年
前
、

Ｉ
Ｂ
Ｍ
は
大
型
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
の
会
社

で
し
た
。
ま
た
各
国
・
各
地
域
の
法
人

が
自
律
的
に
活
動
し
、
日
本
で
は
日
本

独
自
の
経
営
が
行
わ
れ
て
い
ま
し
た
。

今
日
Ｉ
Ｂ
Ｍ
は
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
立
脚

し
た
ビ
ジ
ネ
ス
・
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
の

会
社
に
な
り
ま
し
た
。
加
え
て
地
域
単

位
の
経
営
か
ら
地
域
×
事
業
分
野
の
グ

ロ
ー
バ
ル
な
マ
ト
リ
ク
ス
経
営
へ
と
切

り
替
わ
り
ま
し
た
。
Ｉ
Ｂ
Ｍ
の
歴
史
は
、

コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
ー
化
に
よ
っ
て
レ
ッ
ド

オ
ー
シ
ャ
ン
と
な
る
市
場
で
の
ビ
ジ
ネ

ス
を
縮
小
し
な
が
ら
、
成
長
や
収
益
が

期
待
で
き
る
ブ
ル
ー
オ
ー
シ
ャ
ン
へ
シ

フ
ト
し
て
き
た
歴
史
と
も
い
え
ま
す
。

言
語
や
時
差
の
問
題
な
ど
、
マ
ト
リ
ク

ス
経
営
に
は
日
本
人
に
と
っ
て
不
得
手

な
こ
と
も
数
多
く
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、

日
本
で
も
Ｉ
Ｔ
産
業
の
変
化
や
グ
ロ
ー

バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
に
適
応
し
た
新
し
い

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
シ
ス
テ
ム
の
（GIE 

: Global Integrated Enterprise

）

導
入
や
定
着
に
努
力
し
て
き
ま
し
た
。  

Ｉ
Ｂ
Ｍ
や
Ｇ
Ｅ
と
い
っ
た
米
国
東
海

岸
に
本
社
を
置
く
歴
史
の
あ
る
企
業
で

な
く
、
西
海
岸
の
グ
ー
グ
ル
、
ア
ッ
プ

ル
、
ア
マ
ゾ
ン
と
い
っ
た
若
い
企
業
が

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
で
世
の
中
の
変
化
を

リ
ー
ド
す
る
こ
と
が
増
え
つ
つ
あ
り
ま

す
。
Ｉ
Ｔ
の
活
用
も
企
業
や
官
公
庁
中

心
か
ら
、
個
人
や
社
会
の
レ
ベ
ル
ま
で

急
激
に
広
が
っ
て
き
ま
し
た
。
こ
の
広

が
り
の
な
か
で
Ｉ
Ｂ
Ｍ
の
変
化
は
こ
れ

か
ら
ま
す
ま
す
加
速
さ
れ
る
で
し
ょ
う
。

＂Be Essential
＂
が
Ｉ
Ｂ
Ｍ
の
経
営

理
念
で
す
。
社
会
に
と
っ
て
、
企
業
に

ダイバーシティー＆インクルージョンの取り組み例

Diversity
&

Inclusion

障がいのある
社員や人々への

取り組み

LGBTへの
取り組み

女性のさらなる
活躍を支援

子育て支援への
取り組み

ワーク/ライフ・
バランス
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正
な
値
段
で
買
っ
て
も
ら
わ
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
そ
の
た
め
に
は
、
値
段
に

見
合
っ
た
価
値
を
お
客
さ
ま
に
説
明
す

る
こ
と
に
よ
っ
て
、「
堂
々
と
高
く
売

る
」こ
と
が
必
要
で
す
。そ
の
教
え
は
経

営
者
に
な
っ
た
い
ま
も
胸
に
あ
り
ま
す
。

最
前
線
の
人
た
ち
が
そ
の
会
社
の
価

値
を
お
客
さ
ま
に
説
明
し
や
す
く

す
る
た
め
に
も
「
高
い
価
値
を
生

み
出
せ
る
事
業
分
野
」
に
お
金
や

人
材
を
シ
フ
ト
す
べ
き
で
す
。
特

に
Ｉ
Ｔ
の
世
界
は
そ
う
あ
る
べ
き

で
す
。
ゾ
ン
ビ
企
業
と
し
て
横
並

び
で
利
益
の
出
な
い
事
業
分
野
で

生
き
な
が
ら
え
る
の
で
は
な
く
、

ビ
ジ
ネ
ス
や
ス
キ
ル
の
新
陳
代
謝

が
適
切
に
な
さ
れ
、
そ
の
結
果
企

業
も
そ
れ
ぞ
れ
の
企
業
の
事
業
分

野
も
多
産
多
死
で
あ
る
べ
き
な
の

で
し
ょ
う
。
そ
の
た
め
に
も
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
し
つ
づ
け
る
企
業
を

Ｉ
Ｂ
Ｍ
は
め
ざ
し
て
い
き
ま
す
。

そ
の
よ
う
な
環
境
で
企
業
を
存

続
さ
せ
る
た
め
に
は
、
人
材
の
多
様
性

を
確
保
し
て
お
く
こ
と
が
大
切
だ
と
私

は
考
え
て
い
ま
す
。
世
の
中
が
変
わ
れ

ば
、
人
材
に
求
め
ら
れ
る
能
力
も
変
わ

り
ま
す
。
金
太
郎
飴
の
よ
う
に
同
じ
考

え
の
人
材
ば
か
り
揃
え
て
い
て
は
、
世

の
中
が
変
わ
っ
た
と
き
に
企
業
は
対
応

で
き
ま
せ
ん
。

Ｉ
Ｂ
Ｍ
は
世
界
的
に
も
早
い
タ
イ
ミ

ン
グ
で
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
を
推
進
す

る
施
策
を
打
ち
出
し
た
企
業
で
、
２
０

０
０
年
代
前
半
に
マ
ル
チ
・
カ
ル
チ
ャ

ー
、
ジ
ェ
ン
ダ
ー
・
ギ
ャ
ッ
プ
、
ハ
ン

デ
ィ
キ
ャ
ッ
プ
、
セ
ク
シ
ャ
ル
・
マ
イ

ノ
リ
テ
ィ
ー
、
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ

ラ
ン
ス
の
５
つ
の
分
野
を
設
定
し
、
私

も
10
年
以
上
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ
施
策
を
担
当
し

ま
し
た
。
女
性
の
採
用
比
率
も
年
々
増

加
さ
せ
、
現
在
は
新
卒
採
用
の
約
半
数

を
女
性
が
占
め
、
さ
ま
ざ
ま
な
職
種
や

階
層
で
女
性
が
活
躍
す
る
に
至
っ
て
い

ま
す
。

技
術
革
新
に
応
じ
て 

求
め
ら
れ
る
も
の

企
業
の
存
続
に
お
い
て
も
、
事
業

の
「
選
択
と
集
中
」
だ
け
が
果
た
し
て

正
し
い
か
ど
う
か
、
私
は
疑
問
を
抱
い

て
い
ま
す
。「
人
材
の
多
様
性
」
だ
け

で
な
く
「
事
業
分
野
の
多
様
性
」
で
す
。

と
い
う
の
も
、
極
度
の
選
択
と
集
中

は 
＂
遊
び
＂
を
な
く
し
ま
す
。
コ
ン
グ

ロ
マ
リ
ッ
ト
・
デ
ィ
ス
カ
ウ
ン
ト
（
※
３
）

は
た
し
か
に
問
題
も
多
い
で
す
が
、
事

業
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
・
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
適
切
に
実
施
し
て
、
事
業
分
野
を

あ
る
程
度
拡
散
さ
せ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

事
業
に
幅
を
も
た
せ
て
い
く
こ
と
も
大

切
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
１
つ
の
事

業
が
行
き
詰
ま
っ
て
も
事
業
構
造
を
再

編
成
す
る
こ
と
で
成
長
分
野
を
開
拓
し
、

優
秀
な
人
材
に
も
別
の
活
躍
の
場
を
与

え
て
い
く
。
そ
の
た
め
に
は
、
遊

び
が
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。

も
う
ひ
と
つ
申
し
あ
げ
た
い
の

は
、
社
会
の
成
熟
の
な
か
で
の
企

業
経
営
者
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
の

変
化
で
す
。
か
つ
て
の
高
度
成
長

期
と
比
べ
社
会
や
人
び
と
の
企
業

を
見
る
目
は
大
き
く
変
わ
っ
て
き

ま
し
た
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
や
Ｅ
Ｓ
Ｇ
投

資
、
サ
ー
キ
ュ
ラ
ー
・
エ
コ
ノ
ミ

ー（
Ｃ
Ｅ
）と
い
っ
た
世
の
中
の
流

れ
に
的
確
に
対
応
し
、
企
業
業
績

の
達
成
と
の
バ
ラ
ン
ス
の
な
か
で

社
会
的
責
任（
広
義
の
Ｃ
Ｓ
Ｒ
）を

果
た
し
て
い
く
こ
と
が
必
須
で
す
。

社
会
課
題
の
解
決
に
関
心
を
も
つ

若
い
世
代
の
登
場
は
象
徴
的
で
す
。  

「
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
」「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
＆
イ

ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
」「
マ
イ
ン
ド
セ
ッ

ト
の
変
化
」、
こ
の
３
つ
の
キ
ー
ワ
ー

ド
が
21
世
紀
の
企
業
の
プ
ラ
イ
オ
リ
テ

ィ
ー
だ
と
思
い
ま
す
。�

M

T o p  I n t e r v i e w 共創の経営

※３ コングロマリット・ディスカウント：多くの事業を抱える複合企業の価値が、各事業ごとの価値の合計を下回ると見られること。
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特集

「もの」「こと」
をつなぐ

日本製造業のイノベーション
「もの」から「こと」へ。この激流はとどまることを知らない。

シリコンバレー、イスラエル、深センといった世界のイノベーション拠点では、
スタートアップが次 と々新たな「こと」を生み出し、

世の中の常識を変えている。
ものづくり力を最大の強みとしてきた日本企業は、それにどう立ち向かうのか。

日本の製造業全体がイノベーションを模索するなか、
卓越した技術を基盤に独自の戦略を貫く３社の取り組みを追った。

EXP ER I E NCE

MANUFACTURE

S TART- U P

CUSTOMER  SAT I S FACT I ON

MARKET I NG

ECOSYS T EM

PRODUCT

I NNOVAT I ON



100年の技術のその先へ
日本精工　

取締役 執行役専務 技術開発本部長

後藤伸夫氏
GOTO, Nobuo

1916年、国内で初めて軸受の量産を開始して以来、軸受や自動車部品、精機製品など
さまざまな革新的な製品・技術を生み出してきた日本精工。現在は軸受で世界第3位、

EPS（電動パワーステアリング）でも高いシェアを得ている。
急速に変化する自動車技術にいかに対応するのか、技術開発本部長の後藤伸夫氏に聞いた。

CASE

1
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自
分
た
ち
の
あ
り
た
い
姿

日
本
精
工
は
２
０
１
６
年
に
創
立
１

０
０
年
を
迎
え
ま
し
た
。
そ
れ
を
機
に
、

10
年
後
の
２
０
２
６
年
に
自
分
た
ち

の
あ
り
た
い
姿
と
し
て
「
Ｎ
Ｓ
Ｋ
ビ
ジ

ョ
ン
２
０
２
６
」
を
掲
げ
、「
あ
た
ら

し
い
動
き
を
つ
く
る
。」
を
テ
ー
マ
に
、

未
来
に
向
け
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
全

社
を
あ
げ
て
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

私
た
ち
は
１
０
０
年
以
上
に
わ
た
り
、

機
械
の
基
本
要
素
で
あ
る
「
軸
受
」
を

主
力
製
品
と
し
て
、
主
に
自
動
車
、
そ

し
て
工
作
機
械
、
鉄
道
車
両
な
ど
の
産

業
機
械
に
製
品
を
提
供
し
て
き
ま
し
た
。

１
９
６
０
年
代
か
ら
は
ス
テ
ア
リ
ン
グ

シ
ス
テ
ム
の
開
発
・
生
産
に
も
取
り
組

み
、
現
在
、
電
動
パ
ワ
ー
ス
テ
ア
リ
ン

グ
（
Ｅ
Ｐ
Ｓ
）
は
軸
受
に
並
ぶ
事
業
の

柱
と
な
っ
て
い
ま
す
。
加
え
て
、
こ
れ

ら
の
製
品
開
発
を
通
じ
て
さ
ま
ざ
ま
な

要
素
技
術
を
培
っ
て
き
ま
し
た
。
い
ま

私
た
ち
は
次
の
４
コ
ア
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

プ
ラ
ス
ワ
ン
を
、「
コ
ア
技
術
」
と
考

え
て
い
ま
す
。

ま
ず
「
ト
ラ
イ
ボ
ロ
ジ
ー
（
摩
擦

学
）」。
エ
ネ
ル
ギ
ー
損
失
が
少
な
く
、

か
つ
長
寿
命
な
軸
受
を
実
現
す
る
た
め

に
、
部
品
同
士
の
接
触
面
で
ど
の
よ
う

な
こ
と
が
起
き
て
い
る
の
か
を
分
子
レ

「もの」「こと」をつなぐ ～日本製造業のイノベーション～特集
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ベ
ル
、
原
子
レ
ベ
ル
で
研
究
・
開
発
を

し
て
い
ま
す
。

２
つ
め
は
、
ト
ラ
イ
ボ
ロ
ジ
ー
の
研

究
・
開
発
の
成
果
を
実
現
さ
せ
る
基
礎

の
ひ
と
つ
で
あ
る
「
材
料
技
術
」
で
す
。

地
球
環
境
に
貢
献
す
る
軽
量
化
の
た
め

の
コ
ア
技
術
で
も
あ
り
ま
す
。

３
つ
め
は
、
非
常
に
高
度
に
な
っ
た

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

を
活
用
し
て
、
世
の
中
の
現
象
を
再
現

す
る
「
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
シ
ミ
ュ
レ
ー

シ
ョ
ン
技
術
（
解
析
技
術
）」
で
す
。

４
つ
め
は
、「
メ
カ
ト
ロ
技
術
」。
た

と
え
ば
Ｅ
Ｐ
Ｓ
で
は
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
高
め
る
た
め
に
、
精
度
の
高
い
メ

カ
ニ
ズ
ム
に
高
度
な
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー

制
御
の
モ
ー
タ
ー
を
組
み
合
わ
せ
た
シ

ス
テ
ム
が
可
能
と
な
り
ま
す
。

そ
し
て
こ
の
４
コ
ア
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

を
形
に
す
る
の
が
「
生
産
技
術
」
で
す
。

ア
イ
デ
ア
を
形
に
し
て
、
確
実
に
製
品

と
し
て
お
客
さ
ま
に
提
供
す
る
た
め
に

重
要
な
役
割
を
果
た
し
て
い
ま
す
。

４
コ
ア
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
プ
ラ
ス 

ワ
ン
の
組
み
合
わ
せ
が
肝

わ
れ
わ
れ
の
主
た
る
ビ
ジ
ネ
ス
領
域

の
自
動
車
で
は
大
き
な
技
術
変
革
が
起

き
て
い
ま
す
。
２
０
１
６
年
、
ダ
イ
ム

ラ
ー
は
「
Ｃ
Ａ
Ｓ
Ｅ
（
ケ
ー
ス
）」
と

い
う
中
長
期
戦
略
の
コ
ン
セ
プ
ト
を
パ

リ
・
モ
ー
タ
ー
シ
ョ
ー
で
発
表
し
ま
し

た
。
４
つ
の
キ
ー
ワ
ー
ド
の
頭
文
字

を
取
っ
た
も
の
で
、
そ
れ
ぞ
れ
外
部
・

相
互
接
続
性
を
高
め
る
「Connected

（
接
続
性
）」、
自
律
走
行
の
実
現
を
め

ざ
す
「A

utonom
ous

（
自
動
運
転
）」、

カ
ー
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
な
ど
多
様
な
ニ
ー

ズ
に
対
応
す
る
た
め
の
「Shared &

 
Services

（
共
有
）」、
そ
し
て
ハ
イ
ブ

リ
ッ
ド
車
（
Ｈ
Ｅ
Ｖ
）
や
電
気
自
動
車

（
Ｅ
Ｖ
）
の
「Electrification
（
電
動

化
）」
で
す
。

こ
の
う
ち
「A

utonom
ous

」
と

「Electrification

」
の
分
野
に
、
私
た

ち
の
強
み
が
あ
り
ま
す
。
こ
の
２
つ
の

分
野
の
技
術
へ
の
ニ
ー
ズ
は
、
こ
れ
か

ら
も
自
動
車
業
界
に
お
い
て
存
在
し
つ

づ
け
る
で
し
ょ
う
。
そ
の
ニ
ー
ズ
に
対

し
て
、
新
た
な
製
品
の
提
案
と
い
う
形

で
応
え
て
い
く
。
こ
れ
は
「
４
コ
ア
テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
プ
ラ
ス
ワ
ン
」ま
た
は「
４

コ
ア
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
、
生
産
技
術
を

加
え
た
基
盤
技
術
」
の
強
み
を
最
適
な

形
で
組
み
合
わ
せ
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

に
よ
っ
て
実
現
し
て
い
き
ま
す
。

そ
し
て
、
そ
の
こ
と
を
通
じ
て
事
業

領
域
そ
の
も
の
を
拡
大
し
て
い
く
。
ひ

い
て
は
地
球
環
境
の
保
全
や
、
安
心
で

快
適
な
社
会
を
実
現
す
る
こ
と
が
、
こ

れ
か
ら
の
私
た
ち
の
使
命
だ
と
考
え
て

い
ま
す
。

取
り
組
む
べ
き
課
題

新
た
な
提
案
を
行
う
う
え
で
の
課
題

は
２
つ
あ
り
ま
す
。

ま
ず
、
１
つ
め
は
、
お
客
さ
ま
が
期

待
す
る
ス
ピ
ー
ド
感
に
応
え
て
い
く
こ

と
で
す
。

特
に
、「
メ
カ
ト
ロ
技
術
」
や
「
コ

ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
技

術
」
は
非
常
に
変
化
の
ス
ピ
ー
ド
が
激

し
い
分
野
で
す
。
３
年
経
て
ば
す
で
に

過
去
の
技
術
。
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
分

野
で
は
デ
ー
タ
を
扱
う
手
法
も
進
化
を

続
け
て
い
ま
す
。

そ
の
ス
ピ
ー
ド
感
に
対
応
す
る
の
は
、

私
た
ち
Ｎ
Ｓ
Ｋ
単
独
で
は
難
し
い
。
機

械
学
習
、
デ
ィ
ー
プ
ラ
ー
ニ
ン
グ
な
ど

に
つ
い
て
は
、
世
界
中
の
研
究
者
が
さ

ま
ざ
ま
な
手
法
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
を
開

発
し
て
い
ま
す
。
そ
れ
ら
最
先
端
の
研

究
成
果
を
導
入
し
、
さ
ま
ざ
ま
な
パ
ー

ト
ナ
ー
と
協
力
し
な
が
ら
、
積
極
的
に

提
案
し
た
い
。
そ
う
し
て
潜
在
的
な
ニ

ー
ズ
、
ち
ょ
っ
と
先
の
ニ
ー
ズ
に
応
え

て
い
く
。
変
化
の
激
し
い
現
代
、
自
動

車
な
ら
自
動
運
転
・
電
動
化
と
い
う
変

化
の
方
向
性
は
わ
か
っ
て
も
、
変
わ
る

タ
イ
ミ
ン
グ
は
わ
か
ら
な
い
わ
け
で
す
。

し
た
が
っ
て
、
何
年
後
に
は
こ
う
で
き

る
、
と
い
う
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
の
提
案
も

行
っ
て
い
き
ま
す
。

２
つ
め
の
課
題
は
、
製
品
を
使
っ
て

も
ら
う
フ
ァ
イ
ナ
ル
ユ
ー
ザ
ー
を
意
識

す
る
こ
と
で
す
。

私
た
ち
は
直
接
的
に
は
フ
ァ
イ
ナ
ル

ユ
ー
ザ
ー
向
け
の
製
品
を
生
産
し
て
い

ま
せ
ん
。
軸
受
、
Ｅ
Ｐ
Ｓ
な
ど
は
、
自

動
車
の
部
品
と
し
て
自
動
車
メ
ー
カ
ー

に
納
入
さ
れ
、
そ
れ
ら
が
組
み
込
ま
れ

た
自
動
車
を
通
し
て
私
た
ち
の
製
品
を

フ
ァ
イ
ナ
ル
ユ
ー
ザ
ー
の
方
に
使
っ
て

い
た
だ
い
て
お
り
ま
す
。
こ
う
し
た
私

た
ち
の
製
品
の
性
能
は
、
ハ
ン
ド
ル
の

操
舵
感
や
自
動
車
の
乗
り
心
地
な
ど
の

運
転
の
「
フ
ィ
ー
リ
ン
グ
」
に
影
響
を

与
え
て
い
ま
す
し
、
地
球
環
境
に
貢
献

で
き
る
運
転
、
フ
ァ
イ
ナ
ル
ユ
ー
ザ
ー

の
安
心
・
安
全
を
保
証
す
る
運
転
に
も

創立100周年となった2016年、
その10年後にありたい姿として
NSKビジョン2026を策定

あらたなライフスタイルを生み出し、
笑顔あふれる

明日を実現するための、
次の「動き」をつくる。

社会のニーズをいち早く発掘し、
世界中の期待を超える、

誰も想像できなかった「動き」を
カタチにする。

私たちが未来を動かしていく。

あたらしい動きをつくる。
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つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
「
フ
ィ
ー
リ
ン
グ
」
の
部
分

に
、
製
品
を
生
産
す
る
メ
ー
カ
ー
と
し

て
、
ど
の
よ
う
な
価
値
を
提
供
で
き
る

か
。
私
た
ち
の
製
品
を
使
う
と
自
動
車

が
ど
ん
な
動
き
を
す
る
の
か
、
快
適
な

の
か
、
不
安
を
感
じ
な
い
か
。
ド
ラ
イ

バ
ー
や
同
乗
者
が
そ
の
車
の
動
き
を
ど

の
よ
う
に
感
じ
る
の
か
を
デ
ー
タ
化
し
、

数
値
と
し
て
提
案
で
き
る
仕
組
み
が
あ

れ
ば
と
考
え
て
い
ま
す
。

燃
料
消
費
量
や
電
力
消
費
量
な
ら
ば

デ
ー
タ
化
し
や
す
く
、
提
案
に
組
み
込

み
や
す
い
。
し
か
し
、「
ス
テ
ア
リ
ン

グ
の
操
舵
感
」、
た
と
え
ば
「
ス
ム
ー

ス
な
旋
回
の
始
ま
り
」
や
「
ス
ム
ー
ス

な
ハ
ン
ド
ル
の
戻
り
」
と
い
っ
た
「
乗

り
心
地
」
の
感
じ
方
に
は
、
フ
ァ
イ
ナ

ル
ユ
ー
ザ
ー
の
主
観
が
か
な
り
影
響
し

ま
す
。
こ
れ
を
上
手
く
デ
ー
タ
で
示
せ

れ
ば
説
得
力
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

さ
ま
ざ
ま
試
み
て
い
る
途
上
で
す
が
、

「
最
終
的
に
使
う
ユ
ー
ザ
ー
が
ど
う
感

じ
る
か
、
ど
れ
だ
け
う
れ
し
く
思
っ
て

く
れ
る
か
」
と
い
う
視
点
を
忘
れ
ず
に

製
品
を
開
発
し
、
多
く
の
方
に
喜
ば
れ

る
提
案
を
続
け
て
い
こ
う
と
考
え
て
い

ま
す
。

経
験
と
実
績
を
新
た
な
提
案
に

既
存
の
ビ
ジ
ネ
ス
領
域
だ
け
で
な
く
、

医
療
、
ヘ
ル
ス
ケ
ア
関
係
の
分
野
に
も

取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

私
た
ち
は
直
動
製
品
の
開
発
を
通
じ
、

装
置
の
部
品
を
一
万
分
の
１
ミ
リ
と
い

う
微
細
な
単
位
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
、

動
か
す
技
術
を
も
っ
て
い
ま
す
。
そ
の

技
術
を
利
用
し
、
細
胞
に
ガ
ラ
ス
製
の

細
管
を
刺
し
込
み
、
核
膜
の
内
側
に
Ｄ

Ｎ
Ａ
を
確
実
に
挿
入
す
る
装
置
や
、
創

薬
の
研
究
開
発
の
た
め
の
細
胞
を
実
験

用
の
容
器
に
整
列
さ
せ
、
１
つ
ず
つ
取

り
出
し
て
別
の
小
さ
な
容
器
に
移
動
さ

せ
る
装
置
の
開
発
を
行
っ
て
い
ま
す
。

「もの」「こと」をつなぐ ～日本製造業のイノベーション～特集

こ
の
分
野
で
は
「
ど
こ
に
、
ど
の
よ

う
に
売
っ
て
い
け
ば
よ
い
の
か
」
か

ら
ス
タ
ー
ト
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

そ
の
う
え
、
特
に
先
進
的
な
医
療
技
術

の
世
界
で
は
月
単
位
で
新
た
な
技
術
が

開
発
さ
れ
ま
す
。
し
た
が
っ
て
効
果
的

な
提
案
を
タ
イ
ム
リ
ー
に
行
う
た
め
、

案
件
ご
と
に
そ
の
分
野
の
知
識
と
経
験

の
あ
る
パ
ー
ト
ナ
ー
と
一
緒
に
開
発
を

行
っ
て
い
ま
す
。
ま
だ
ま
だ
発
展
途
中

の
分
野
で
す
。

で
す
か
ら
、
お
客
さ
ま
に
使
っ
て
い

た
だ
き
、
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
も
ら
い
、

さ
ら
に
ブ
ラ
ッ
シ
ュ
ア
ッ
プ
し
て
、
よ

り
適
し
た
も
の
を
提
案
す
る
と
い
う
こ

と
を
繰
り
返
し
、
ス
ピ
ー
ド
感
を
も
っ

て
提
案
の
質
を
高
く
、
幅
広
く
し
て
い

き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

デ
ー
タ
を
価
値
あ
る
も
の
に

も
う
一
つ
可
能
性
を
感
じ
て
い
る
の

は
、
こ
れ
ま
で
積
み
重
ね
て
き
た
さ
ま

ざ
ま
な
デ
ー
タ
の
活
用
で
す
。
１
０
０

年
に
わ
た
り
軸
受
を
生
産
し
、
多
く
の

お
客
さ
ま
に
お
使
い
い
た
だ
い
て
き

ま
し
た
。
で
す
か
ら
社
内
で
の
試
験
デ

ー
タ
は
も
ち
ろ
ん
の
こ
と
、
市
場
か
ら

得
ら
れ
た
デ
ー
タ
の
蓄
積
が
あ
り
ま
す
。

そ
れ
を
お
客
さ
ま
に
と
っ
て
価
値
の
あ

る
も
の
に
変
え
る
こ
と
が
で
き
な
い
だ

ろ
う
か
、
と
。

た
と
え
ば
、
お
客
さ
ま
が
使
用
し

て
い
る
設
備
の
デ
ー
タ
を
私
た
ち
が
蓄

積
し
て
い
る
デ
ー
タ
を
も
と
に
診
断
し
、

部
品
の
故
障
の
予
兆
を
検
出
し
、
大
き

な
ト
ラ
ブ
ル
に
な
る
前
に
補
修
や
部
品

の
交
換
を
す
る
予
知
保
全（Predictive 

M
aintenance)

の
サ
ー
ビ
ス
の
検
討

を
始
め
て
い
ま
す
。

さ
ら
に
は
、設
備
か
ら
得
ら
れ
る
デ

ー
タ
を
も
と
に
部
品
の
健
康
状
態
や
余

寿
命
を
予
測
し
、最
適
な
保
全
計
画
な
ど

を
提
案
し
て
設
備
の
稼
働
率
の
向
上
を

図
る
と
い
っ
た
Ｐ
Ｈ
Ｍ
（Prognostics 

and H
ealth M

anagem
ent

）
の
サ

ー
ビ
ス
を
め
ざ
し
て
い
ま
す
。

故
障
に
よ
る
ト
ラ
ブ
ル
を
防
ぎ
、「
あ

と
ど
れ
く
ら
い
使
用
で
き
る
か
」
と

い
う
余
寿
命
を
予
測
す
る
。
そ
う
し
て
、

お
客
さ
ま
に
機
械
と
い
う
資
源
を
有
効

か
つ
効
率
的
に
使
っ
て
い
た
だ
け
る
よ

う
な
提
案
を
し
た
い
。
技
術
と
い
う
よ

り
も
サ
ー
ビ
ス
ビ
ジ
ネ
ス
に
近
い
で
す

が
、
お
客
さ
ま
に
と
っ
て
新
し
い
価
値

の
提
案
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

変
革
の
時
代
、
私
た
ち
の
強
み
で
あ

る
技
術
を
土
台
に
し
た
こ
の
よ
う
な
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
り
、
こ
れ
か
ら
も

自
動
車
や
産
業
界
の
未
来
に
貢
献
し
て

い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。�

M
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現
業
と
新
機
軸
と

当
社
は
セ
ラ
ミ
ッ
ク
ス
の
技
術
を
主

に
事
業
展
開
を
し
て
い
ま
す
。
ガ
ソ
リ

ン
エ
ン
ジ
ン
の
ス
パ
ー
ク
プ
ラ
グ
と
排

気
ガ
ス
を
浄
化
す
る
シ
ス
テ
ム
に
使
用

さ
れ
る
酸
素
セ
ン
サ
ー
が
主
力
製
品
で
、

売
り
上
げ
の
約
85
％
を
自
動
車
関
連
事

業
が
占
め
て
い
ま
す
。

電
気
自
動
車
の
発
展
に
伴
い
、
ど
ち

ら
も
需
要
が
減
少
す
る
こ
と
が
予
測
さ

れ
る
部
品
で
す
。
し
か
し
、
こ
こ
数
年

で
需
要
が
急
激
に
な
く
な
る
こ
と
は
な

い
で
し
ょ
う
。
む
し
ろ
新
興
国
を
中
心

に
、
今
後
十
数
年
間
は
、
需
要
は
伸
び

て
い
く
と
考
え
て
い
ま
す
。

た
だ
先
進
国
で
は
、
自
動
車
の
技
術

に
１
０
０
年
に
一
度
の
変
革
が
来
る
と

言
わ
れ
て
い
ま
す
。
そ
れ
が
い
つ
来
る

か
正
確
に
予
測
す
る
の
は
難
し
い
の
で

す
が
、
そ
の
と
き
に
は
当
社
が
提
供
し

て
い
る
製
品
、
サ
ー
ビ
ス
の
価
値
が
大

き
く
下
が
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。
で

す
か
ら
、
ま
だ
需
要
が
伸
び
る
内
燃
機

関
へ
の
部
品
の
供
給
と
い
う
現
業
と
、

電
気
自
動
車
へ
と
方
向
転
換
を
す
る
自

動
車
技
術
に
対
応
す
る
新
機
軸
を
つ
く

る
準
備
を
並
行
し
て
行
う
必
要
が
あ
り
、

経
営
と
し
て
大
き
な
チ
ャ
レ
ン
ジ
と
な

り
ま
す
。

日本碍子NGK点火栓部門から独立したのが1936年、
現在ではスパークプラグで世界シェアトップの日本特殊陶業。

電動化など大きな技術変化が予想される自動車産業にあって、どのような技術開発を構想しているのだろうか。
取締役上席執行役員・技術開発本部長の小島多喜男氏に聞いた。

CASE
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強
み
を
ど
う
活
か
す
か

新
た
な
軸
を
つ
く
る
準
備
の
た
め
、

「
ど
の
領
域
を
攻
め
て
い
く
か
」
と
い

う
議
論
を
約
10
年
前
か
ら
始
め
、
大
き

く
分
け
て
3
つ
の
領
域
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト

と
し
て
定
め
ま
し
た
。

1
つ
め
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
は
「
次
世
代

自
動
車
」。
こ
れ
ま
で
の
経
験
を
活
か

し
、
新
し
い
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

で
き
ま
す
。
２
つ
め
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
は

「
環
境
・
エ
ネ
ル
ギ
ー
」。
地
球
環
境
保

全
に
か
か
わ
る
技
術
の
変
化
に
も
、
セ

ラ
ミ
ッ
ク
ス
と
い
う
素
材
を
活
か
す
こ

と
が
で
き
る
だ
ろ
う
、
と
。
そ
し
て
３

つ
め
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
が
「
医
療
・
ヘ
ル

ス
ケ
ア
」。
こ
の
3
つ
の
領
域
を
タ
ー

ゲ
ッ
ト
に
、
当
社
の
も
っ
て
い
る
強
み

を
活
か
し
て
い
こ
う
と
考
え
ま
し
た
。

次
に
考
え
た
の
が
「
私
た
ち
の
強
み

と
は
何
か
」
で
す
。
一
番
大
き
な
強
み

は
技
術
で
す
が
、
当
社
に
は
ス
パ
ー
ク

プ
ラ
グ
の
販
売
を
通
じ
て
つ
く
り
あ
げ

た
「
世
界
的
な
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」
が
あ

り
ま
す
。
そ
れ
に
、
自
動
車
メ
ー
カ
ー

だ
け
で
な
く
、
半
導
体
メ
ー
カ
ー
な
ど

「
お
客
さ
ま
と
の
関
係
性
」も
強
み
で
す
。

こ
う
し
た
強
み
を
も
っ
て
、
新
し
い

領
域
を
さ
ぐ
る
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
し
て
い

ま
す
。
ま
ず
は
シ
ー
ズ
ベ
ー
ス
で
、
私

た
ち
の
技
術
の
強
み
が
活
き
る
、
あ
る

い
は
技
術
が
横
展
開
で
き
る
領
域
を
広

げ
て
い
き
ま
す
。
さ
ま
ざ
ま
な
お
客
さ

ま
と
の
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
も
進
め
て

い
る
と
こ
ろ
で
す
。「
こ
ん
な
と
こ
ろ

で
困
っ
て
い
る
」「
こ
う
い
う
解
決
法

は
ど
う
で
し
ょ
う
」
と
い
う
や
り
と
り

を
、
お
客
さ
ま
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
の
な
か
で
繰
り
返
し
、
ニ
ー
ズ
に

応
え
る
提
案
に
つ
な
げ
て
い
き
ま
す
。

オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
活
用

し
、
自
前
主
義
か
ら
の
脱
却
も
重
視
し

て
い
ま
す
。
当
社
の
技
術
、
知
見
だ
け

で
は
解
決
で
き
な
い
お
客
さ
ま
の
課
題

を
、
そ
れ
を
解
決
で
き
る
技
術
を
も
っ

た
他
社
や
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業
と
一

緒
に
解
決
し
て
い
こ
う
と
し
て
い
ま
す
。

マ
イ
ン
ド
を
変
え
る

そ
も
そ
も
変
革
へ
の
契
機
は
「
変
わ

ら
な
い
と
い
け
な
い
」
と
い
う
ト
ッ
プ

メ
ッ
セ
ー
ジ
に
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、

難
し
い
の
は
マ
イ
ン
ド
の
変
革
で
す
。

こ
れ
ば
か
り
は
何
度
も
言
い
つ
づ
け
る

し
か
あ
り
ま
せ
ん
。

も
ち
ろ
ん
、
か
け
声
だ
け
で
は
な
く

組
織
の
改
革
も
行
い
ま
し
た
。
従
来
、

新
た
な
研
究
や
技
術
開
発
は
主
に
研
究

開
発
部
門
で
行
っ
て
い
ま
し
た
が
、
何

か
「
研
究
者
が
変
わ
っ
た
こ
と
を
や
っ

て
い
る
」
と
い
う
印
象
が
あ
り
ま
し
た
。

そ
こ
で
、「
新
規
事
業
を
つ
く
る
」
と

い
う
目
的
を
明
確
に
し
た
、「
事
業
開

発
事
業
部
」
と
い
う
新
規
事
業
を
推
進

す
る
部
門
を
設
立
し
ま
し
た
。

加
え
て
、
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
加
速
す
る
た
め
に
「
ベ
ン
チ
ャ
ー

ラ
ボ
」
と
い
う
他
社
や
ス
タ
ー
ト
ア
ッ

プ
企
業
な
ど
と
の
マ
ッ
チ
ン
グ
・
ス
ペ

ー
ス
を
設
置
し
ま
し
た
。
昨
年
、
ア
メ

リ
カ
の
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
・
サ
ン
ノ
ゼ

に
、
今
年
は
東
京
に
も
開
設
し
て
い
ま

す
。
日
本
人
ス
タ
ッ
フ
と
ア
メ
リ
カ
で

既
存
事
業
に
従
事
し
て
い
た
人
間
も
一

緒
に
地
元
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業
な

ど
と
連
携
し
、
お
客
さ
ま
の
課
題
解
決

に
向
け
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
ま
た
、

小
規
模
な
が
ら
フ
ラ
ン
ス
の
パ
リ
、
中

国
の
深
セ
ン
に
も
同
様
の
機
能
を
も
つ

べ
く
準
備
し
て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
向
け

た
カ
ル
チ
ャ
ー
の
醸
成
や
若
手
人
材
の

育
成
な
ど
の
た
め
に
「
Ｄ
Ｎ
Ａ
プ
ロ
ジ

ェ
ク
ト
」
を
実
施
し
て
い
ま
す
。
こ
れ

は
社
員
有
志
に
よ
る
少
人
数
チ
ー
ム
で

新
製
品
、
新
ビ
ジ
ネ
ス
の
ア
イ
デ
ア
を

役
員
に
プ
レ
ゼ
ン
し
て
、
有
望
な
ら
実

際
に
事
業
と
し
て
取
り
組
ん
で
も
ら
う

と
い
う
も
の
で
す
。

最
近
、
3
人
の
社
員
か
ら
提
案
の
あ

っ
た「
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
フ
ァ
ク
ト
リ
ー
」

と
い
う
サ
ー
ビ
ス
に
Ｇ
Ｏ
サ
イ
ン
が
出

て
、
本
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
初
め
て
会
社

を
立
ち
上
げ
ま
し
た
。

製
造
業
各
社
は
工
場
に
さ
ま
ざ
ま
な

生
産
設
備
を
も
っ
て
い
ま
す
が
、
そ
れ

ら
の
設
備
は
必
ず
し
も
１
０
０
％
稼
働

し
て
い
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
そ
う
い
っ

た
装
置
・
機
械
を
「
貸
し
出
し
て
も
よ

い
」と
い
う
企
業
を
募
り
、「
借
り
た
い
」

と
い
う
ユ
ー
ザ
ー
と
の
間
で
マ
ッ
チ
ン

グ
を
行
い
、
活
用
し
て
い
た
だ
く
と
い

う
サ
ー
ビ
ス
で
す
。

ア
イ
デ
ア
の
事
業
化
を
経
験
す
る
こ

と
で
、
自
ら
の
存
在
意
義
を
確
認
で
き
、

若
手
が
「
現
業
の
や
り
方
だ
け
に
引
っ

張
ら
れ
ず
」「
自
ら
取
り
組
む
」
姿
勢

セラミックスを核としたメタル、オーガニックなどの異種材との組み合
わせにより、これらコア技術を用いて「次世代自動車」「環境・エネル
ギー」「医療・ヘルスケア」3分野を新規事業重点領域として取り組ん
でいる

「もの」「こと」をつなぐ ～日本製造業のイノベーション～特集

セラミックス
CERAMICS

メタル
METAL

オーガニック
ORGANIC
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を
養
う
こ
と
が
で
き
ま
す
。

技
術
力
や
海
外
販
売
力
の
あ
る

企
業
と
協
業

「
医
療
・
ヘ
ル
ス
ケ
ア
領
域
」
で
は
、

１
９
９
０
年
か
ら
セ
ラ
ミ
ッ
ク
ス
の
技

術
を
活
か
し
、
体
の
な
か
に
埋
め
込
む

「
人
工
骨
」
な
ど
の
メ
デ
ィ
カ
ル
製
品

を
国
内
市
場
向
け
に
製
造
販
売
し
て
い

ま
し
た
。
医
療
分
野
の
製
品
は
国
に
よ

っ
て
認
証
の
仕
方
な
ど
が
異
な
り
、
海

外
展
開
は
難
し
か
っ
た
の
で
す
が
、
こ

の
事
業
領
域
を
大
き
く
し
た
い
と
い
う

想
い
が
あ
り
ま
し
た
。

そ
こ
で
、
こ
の
分
野
で
の
強
み
を
活

か
し
て
世
界
中
に
提
供
で
き
る
製
品
を

開
発
す
る
た
め
、
骨
接
合
材
料
や
人
工

関
節
な
ど
、
金
属
に
よ
る
技
術
を
も
つ

日
本
エ
ム
・
デ
ィ
・
エ
ム
と
協
業
を
行

っ
て
い
ま
す
。
日
本
エ
ム
・
デ
ィ
・
エ

ム
に
は
、
す
で
に
ア
メ
リ
カ
で
の
実
績

が
あ
り
ま
す
。
で
す
か
ら
、
こ
れ
を
足

が
か
り
に
ア
メ
リ
カ
へ
進
出
す
る
と
同

時
に
、
金
属
に
よ
る
製
品
の
表
面
を
セ

ラ
ミ
ッ
ク
ス
で
加
工
す
る
こ
と
で
、
新

し
い
課
題
解
決
方
法
を
提
供
で
き
る
と

い
う
期
待
も
あ
り
ま
す
。

も
う
ひ
と
つ
、「
酸
素
濃
縮
器
」
が

あ
り
ま
す
。
呼
吸
器
系
の
疾
病
な
ど
で

酸
素
を
十
分
に
体
内
に
取
り
込
む
こ
と

が
で
き
な
い
患
者
さ
ん
の
在
宅
医
療
で
、

標
準
的
に
使
わ
れ
て
い
る
機
器
で
す
。

こ
ち
ら
も
従
来
、
国
内
向
け
と
し
て

提
供
し
て
き
ま
し
た
が
、
こ
の
機
器
を

必
要
と
す
る
患
者
さ
ん
は
世
界
中
に
存

在
し
て
い
ま
す
。
海
外
に
も
製
品
を
お

届
け
す
る
た
め
、
ア
メ
リ
カ
で
酸
素
濃

縮
器
ビ
ジ
ネ
ス
を
手
掛
け
る
「
Ｃ
Ａ
Ｉ

Ｒ
Ｅ
」
と
い
う
会
社
を
Ｍ
＆
Ａ
し
て
、

海
外
展
開
を
加
速
さ
せ
る
取
り
組
み
を

進
め
て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、
呼
気
に
含
ま
れ
る
「
Ｎ
Ｏ

（
一
酸
化
窒
素
）」
の
濃
度
を
測
定
す
る

こ
と
で
、
喘
息
の
患
者
さ
ん
の
状
態
を

把
握
で
き
る
医
療
用
検
査
機
器
の
開
発

に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
当
社
が
自
動

車
向
け
に
開
発
し
て
き
た
セ
ン
サ
ー

の
技
術
、
知
見
を
活
用
し
た
も
の
で
す
。

こ
れ
も
ア
メ
リ
カ
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ

ベ
ン
チ
ャ
ー
と
協
業
し
て
い
ま
す
。

検
知
し
た
患
者
さ
ん
の
デ
ー
タ
を
ク

ラ
ウ
ド
上
で
担
当
医
と
共
有
し
、
発
作

が
起
こ
る
前
に
投
薬
量
を
コ
ン
ト
ロ
ー

ル
す
る
な
ど
、
効
果
的
な
治
療
に
つ
な

が
る
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

ワ
ク
ワ
ク
す
る
研
究
活
動
を

新
規
事
業
を
始
め
る
と
い
っ
て
も
、

そ
う
簡
単
に
は
上
手
く
い
か
ず
、
成
功

ま
で
の
道
の
り
は
辛
い
も
の
で
す
。
新

事
業
に
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
必
要
で

す
が
、
同
時
に
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・

エ
ク
セ
レ
ン
ス
も
必
要
な
の
だ
と
考
え

て
い
ま
す
。
む
し
ろ
日
本
の
製
造
業

の
強
み
は
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
で
す
か
ら
、

こ
れ
ら
を
両
軸
に
適
材
適
所
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
加
え
、
新
た
な
ア
イ
デ
ア
は

外
部
の
知
見
も
加
え
て
実
現
す
れ
ば
い

い
。
長
く
言
い
つ
づ
け
て
き
ま
し
た
か

ら
、
ど
う
に
か
動
き
は
じ
め
た
な
、
と

い
う
感
覚
が
あ
り
ま
す
。
思
い
き
っ
て

本
気
で
向
き
合
い
失
敗
し
た
な
ら
責
め

な
い
、
と
い
う
文
化
は
創
業
時
か
ら
も

と
も
と
あ
っ
た
の
で
、
も
う
一
度
そ
の

頃
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
精
神
を
思
い
出
し
て

行
動
す
る
こ
と
が
大
切
だ
と
思
い
ま
す
。

技
術
開
発
本
部
長
と
し
て
毎
年
、
研

究
開
発
の
方
針
を
発
表
し
て
い
ま
す
。

そ
の
内
容
の
一
部
を
今
年
か
ら
変
え
ま

し
た
。「
ワ
ク
ワ
ク
し
た
研
究
開
発
を

し
よ
う
」
と
、
自
分
の
想
い
を
記
す
よ

う
に
し
た
の
で
す
。
新
し
い
も
の
を
つ

く
り
出
す
に
は
、
や
は
り
ワ
ク
ワ
ク
す

る
気
持
ち
が
欠
か
せ
な
い
と
考
え
る
か

ら
で
す
。

自
分
た
ち
が
も
つ
技
術
が
新
た
な
ニ

ー
ズ
や
技
術
と
出
会
う
こ
と
で
新
製
品

が
誕
生
し
、
世
界
中
に
販
路
が
広
が
る

こ
と
を
想
像
す
る
と
ワ
ク
ワ
ク
し
ま
す
。

入
社
し
た
頃
の
「
自
分
の
力
で
世
の
中

に
何
か
で
き
る
・
し
た
い
」
と
い
う

気
持
ち
を
思
い
出
し
、
失
敗
を
恐
れ
ず
、

胸
を
躍
ら
せ
て
研
究
開
発
に
取
り
組
ん

で
ほ
し
い
と
思
い
ま
す
。
私
は
自
分
が

辞
め
た
後
に
、
こ
の
会
社
が
自
分
の
想

像
を
は
る
か
に
超
え
た
会
社
に
成
長
し

て
い
る
、
と
い
う
の
が
夢
な
ん
で
す
。	

�

M
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データから読み解く日本製造業の危機感
『日本企業の経営課題調査2018』日本能率協会

技術力・研究開発力の強化

グローバル化（グローバル経営）

品質向上（商品・サービス・技術）

ブランド力の向上

働きがい・従業員満足度・エンゲージメントの向上

新製品・新サービス・新事業の開発

売上・シェア拡大

収益性向上

人材の強化（採用・育成・多様性への対応）

事業基盤の強化・再編、事業ポートフォリオの再構築

■ 経営課題の認識（現在・3年後）・上位10項目（製造業／n=215） ■現在　■3年後

0 10 20 30 40 50
（％）

42.3
27.4

39.1
24.8

47.0
34.0

34.9
22.8

28.8
22.3

31.2
17.7

11.2
8.8
9.3
9.3

8.4
12.6

20.5

38.6

■ 新規事業開発の成果状況（現在）
　 （製造業／n=215）

成果が出ている 4.7%無回答 5.6%

成果は出ていない

12.6%

ある程度の
成果が出ている

38.6%あまり成果は
出ていない

38.6%

■ 新事業開発の今後の見通しについて（3～5年後）
　 （製造業／n=215）

成果が出ることに、
自信がある

12.1%

無回答 7.4%

成果が出るか、
不安である

5.6%

成果が出ることに、
やや自信がある

41.9%

成果が出るか、
やや不安である

33.0%

ベンチャー企業に対する投資の判断・実行

その他

投資やM&Aの候補となる企業に関する情報収集

市場動向や新技術等に関する情報収集

具体的な新事業の計画・実行

事業部門へのアクセラレーション・プログラムの提供

各部門から提案される新事業案に対する実行可否の判断

■ イノベーション推進の担当部門・チームの役割（製造業／n=147）
0 10 20 30 40 50 60 70

（％）

63.3

60.5

30.6

22.4

16.3

7.5

1.4

C o l u m n

新製品・新サービス・新事業開発への危機感
はあるものの、足元では収益性向上と売上・
シェア拡大が大きな課題。既存事業と新規事
業の両輪をどう回すかは多くの企業の悩みだ

イノベーション推進部門の役割は、具体的な
計画・実行と情報収集が主

新規事業開発の成果は
3〜5年後の期待か

「もの」「こと」をつなぐ ～日本製造業のイノベーション～特集



外の力と融合する
バルカー　

取締役 専務執行役員 ＣＴＯ兼ＣＱＯ

青木睦郎氏
AOKI,  Mutsuo

工業用シール製品や、ふっ素樹脂加工製品を主事業とするバルカー。
近年はニーズの多様化を背景に、製品とサービスを融合したソリューション提供を行う企業へと
脱皮を図っている。新技術の開発が課題となった同社が選んだオープンイノベーションの姿とは。

CTO兼CQOの青木睦郎氏に聞いた。
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自
前
主
義
か
ら
の
脱
却

バ
ル
カ
ー
の
主
力
製
品
は
大
き
く

分
け
て
２
つ
あ
り
ま
す
。
１
つ
は
シ
ー

ル
製
品
で
す
。
さ
ま
ざ
ま
な
形
状
が
あ

り
、
材
料
も
ゴ
ム
に
セ
ラ
ミ
ッ
ク
ス
、

プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
に
メ
タ
ル
と
い
ろ
い
ろ

で
す
が
、
パ
ッ
キ
ン
や
ガ
ス
ケ
ッ
ト
な

ど
、
装
置
の
接
合
部
分
に
挟
み
込
ん
で

気
体
・
液
体
の
漏
れ
を
抑
制
す
る
製
品

群
が
こ
れ
に
あ
た
り
ま
す
。

も
う
１
つ
が
、
ふ
っ
素
樹
脂
を
用
い

た
加
工
品
で
す
。材
料
に
Ｐ
Ｔ
Ｆ
Ｅ（
ポ

リ
テ
ト
ラ
フ
ル
オ
ロ
エ
チ
レ
ン
）
を
用

い
る
も
の
が
多
く
、
棒
や
平
板
、
ノ
ズ

ル
の
形
に
加
工
、
製
品
化
し
、
さ
ま
ざ

ま
な
産
業
に
向
け
出
荷
し
て
い
ま
す
。

当
社
は
い
ま
、「
Ｈ
＆
Ｓ
（
ハ
ー
ド
・

ア
ン
ド
・
シ
ー
ル
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ

サ
ー
ビ
ス
）」
に
向
け
、
お
客
さ
ま
の

ニ
ー
ズ
の
多
様
化
を
踏
ま
え
て
、
モ
ノ

だ
け
で
は
な
く
モ
ノ
に
付
随
す
る
サ
ー

ビ
ス
ま
で
を
提
供
す
る
企
業
へ
の
変
革

を
実
行
し
て
い
ま
す
。

た
と
え
ば
シ
ー
ル
製
品
で
あ
れ
ば
、

単
に
ガ
ス
ケ
ッ
ト
や
パ
ッ
キ
ン
を
提
供

す
る
だ
け
で
終
わ
ら
ず
、
そ
れ
を
ど
う

使
っ
て
い
た
だ
き
、
漏
れ
な
く
安
全
・

安
心
な
操
業
に
貢
献
で
き
る
か
を
考
え
、

パ
ッ
ケ
ー
ジ
と
し
て
お
届
け
し
ま
す
。

CASE

3

14
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昔
か
ら
行
っ
て
き
た
こ
と
で
は
あ
る
の

で
す
が
、
そ
の
た
め
の
枠
組
み
を
き
ち

ん
と
つ
く
ろ
う
と
い
う
こ
と
で
す
。

産
総
研
と
連
携

し
か
し
、
既
存
製
品
に
サ
ー
ビ
ス
を

付
加
す
る
だ
け
で
は
限
界
が
あ
り
ま
す
。

材
料
か
ら
選
定
し
、
新
た
な
機
能
を
付

加
し
た
高
度
な
製
品
を
つ
く
る
必
要
が

出
て
き
ま
し
た
。

こ
の
よ
う
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起

こ
そ
う
と
す
る
と
き
、
選
択
肢
は
２
つ

あ
り
ま
す
。
新
技
術
を
自
前
で
開
発
す

る
か
、
そ
れ
と
も
外
部
に
技
術
を
求
め

る
か
、
で
す
。
従
来
、
日
本
で
は
自
前

主
義
こ
そ
美
し
い
、
と
考
え
る
傾
向
が

あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
自
前
主
義
で
は

第
一
に
時
間
も
コ
ス
ト
も
か
か
り
す
ぎ

る
。
第
二
に
そ
れ
で
は
世
の
変
革
の
ス

ピ
ー
ド
に
つ
い
て
い
け
な
い
。

私
た
ち
が
採
用
し
た
の
は
、
オ
ー
プ

ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
る
自
前
主
義

か
ら
の
脱
却
で
す
。
海
外
に
お
い
て
は
、

シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ

や
ア
メ
リ
カ
東
海
岸
の
大
学
が
組
織
す

る
研
究
機
関
か
ら
技
術
を
導
入
す
る
試

み
を
始
め
ま
し
た
。
国
内
で
も
コ
ラ
ボ

レ
ー
シ
ョ
ン
を
進
め
て
い
ま
す
が
、
な

か
で
も
国
立
研
究
開
発
法
人 

産
業
技

術
総
合
研
究
所
（
以
下
、
産
総
研
）
と

の
連
携
は
大
き
な
ト
ピ
ッ
ク
で
す
。

２
０
１
６
年
か
ら
協
働
を
始
め
、
２

０
１
９
年
５
月
に
は
、
産
総
研
の
な
か

に
「
バ
ル
カ
ー-

産
総
研 

先
端
機
能

材
料
開
発
連
携
研
究
ラ
ボ
」
を
立
ち
上

げ
、
当
社
の
社
員
が
常
駐
し
、
産
総
研

の
研
究
者
の
方
々
と
さ
ま
ざ
ま
な
テ
ー

マ
で
共
同
研
究
を
行
っ
て
い
ま
す
。

技
術
者
の
力
を
引
き
出
す

多
く
の
企
業
が
経
験
し
て
い
る
こ
と

か
と
思
い
ま
す
が
、
自
前
主
義
を
脱
却

し
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
志
向

す
る
に
は
、
そ
れ
ま
で
と
は
仕
事
の
進

め
方
を
変
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

意
思
決
定
の
プ
ロ
セ
ス
を
変
え
、
研

究
開
発
の
プ
ロ
セ
ス
を
変
え
、
そ
し
て

技
術
者
の
働
き
方
を
変
え
る
。
こ
れ
は

技
術
者
本
人
の
み
な
ら
ず
、
そ
の
上
司

や
部
下
を
含
め
て
組
織
全
体
に
と
っ
て
、

大
き
な
チ
ャ
レ
ン
ジ
だ
と
認
識
し
て
い

ま
す
。

こ
れ
は
私
個
人
の
考
え
で
す
が
、
自

分
が
興
味
を
も
て
る
対
象
で
な
け
れ
ば
、

技
術
者
は
本
来
の
力
を
発
揮
で
き
ま
せ

ん
。
新
し
い
発
想
を
生
み
出
し
て
い
く

た
め
、
技
術
者
が
本
当
に
お
も
し
ろ
い

と
感
じ
ら
れ
る
技
術
に
触
れ
る
チ
ャ
ン

ス
を
、
幅
広
く
提
供
し
た
い
。
で
す
か

ら
当
社
で
は
、
技
術
者
の
ほ
と
ん
ど
全

員
が
、
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

か
か
わ
っ
て
い
く
形
を
つ
く
ろ
う
と
し

て
い
ま
す
。

海
外
の
事
例
で
す
と
、
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
を
起
こ
す
た
め
専
門
の
チ
ー
ム
を

つ
く
る
と
い
う
や
り
方
が
多
く
見
ら
れ

ま
す
。
し
か
し
、
そ
の
チ
ー
ム
か
ら
生

ま
れ
た
技
術
が
組
織
全
体
に
伝
わ
ら
な

い
、
根
付
か
な
い
と
い
う
悩
み
を
多
く

は
抱
え
て
い
る
よ
う
で
す
。
そ
う
で
は

な
く
、
私
が
や
ろ
う
と
し
て
い
る
の
は
、

い
わ
ば
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
型
で
す
。

つ
ま
り
、
中
心
的
な
役
割
を
担
う
チ

ー
ム
を
つ
く
る
一
方
で
、
あ
ら
ゆ
る
技

術
者
が
参
加
で
き
る
仕
組
み
を
つ
く
る
。

特
殊
な
技
術
や
事
業
な
ら
ば
専
門
チ
ー

ム
に
一
任
す
る
形
で
も
よ
い
か
も
し
れ

ま
せ
ん
が
、
当
社
は
Ｈ
＆
Ｓ
の
コ
ン
セ

プ
ト
に
よ
っ
て
、
も
っ
て
い
る
製
品
群

す
べ
て
を
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
さ
せ
る
こ
と

を
め
ざ
し
て
い
ま
す
。
今
後
出
て
く
る

新
規
事
業
や
新
製
品
も
、
現
在
の
主
力

製
品
と
並
ん
で
し
っ
か
り
展
開
し
た
い
。

そ
れ
に
は
、
１
つ
の
チ
ー
ム
で
は
な

く
組
織
全
体
で
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
志
向
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
、

そ
う
考
え
た
の
で
す
。
研
究
開
発
の
体

制
も
フ
ラ
ッ
ト
に
し
て
い
ま
す
。
各
部

門
か
ら
メ
ン
バ
ー
を
集
め
て
、
テ
ー
マ

ご
と
に
リ
ー
ダ
ー
を
立
て
る
方
式
な
ど
、

部
門
間
を
ま
た
が
っ
て
仕
事
が
で
き
る

よ
う
な
仕
組
み
や
プ
ロ
セ
ス
も
整
え
ま

し
た
。

エ
コ
シ
ス
テ
ム
の
構
築
へ

こ
う
し
た
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
成
功
さ
せ
る
た
め
に
、
忘
れ
て
は

な
ら
な
い
の
は
、
外
部
で
新
し
い
技
術

「もの」「こと」をつなぐ ～日本製造業のイノベーション～特集

■めざすべきエコシステムの姿

中心となる
企業

C社

A社

B社D社

中心となる企業とパートナー企業のみが
相互に連携するのではなく、

連携するパートナー企業同士も相互に連携し、
有機的・自発的につながっている

中心となる
企業

C社

A社

B社D社
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が
開
発
さ
れ
て
も
そ
れ
を
内
部
に
取
り

込
む
こ
と
が
で
き
な
け
れ
ば
意
味
が
な

い
、
と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
れ
に
は
新

し
い
技
術
を
評
価
で
き
る
こ
と
、
そ
の

技
術
を
内
部
の
技
術
や
製
品
と
融
合
さ

せ
る
こ
と
が
必
須
と
な
り
ま
す
。

そ
う
な
る
と
、
そ
れ
ま
で
社
内
に
蓄

積
し
て
き
た
技
術
や
既
存
の
製
品
を
生

か
し
な
が
ら
、
そ
の
関
連
領
域
を
リ
サ

ー
チ
し
て
い
く
の
が
基
本
に
な
る
と
思

い
ま
す
。
社
内
に
ま
っ
た
く
蓄
積
が
な

い
領
域
で
は
見
込
み
が
薄
い
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
と
い
う
の
も
、
私

た
ち
の
コ
ア
技
術
に
加
え
ら
れ
る
「
何

か
」
に
は
、
わ
れ
わ
れ
が
そ
の
有
効
性

を
理
解
で
き
、
取
り
込
み
方
を
見
つ
け

る
こ
と
が
で
き
、
そ
れ
に
適
用
さ
せ
て

い
く
技
術
も
必
要
だ
か
ら
で
す
。
つ
ま

り
、
私
た
ち
の
コ
ア
技
術
に
融
合
で
き

る
か
ど
う
か
で
す
。
こ
の
よ
う
な
取
り

組
み
が
効
果
を
あ
げ
ら
れ
る
か
ど
う
か

を
判
定
す
る
に
は
、
多
面
的
、
か
つ
徹

底
的
な
見
き
わ
め
を
行
っ
て
い
か
な
く

て
は
な
り
ま
せ
ん
。

そ
の
成
果
に
つ
い
て
は
ま
だ
申
し
あ

げ
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
が
、
遠
く
な

い
将
来
に
製
品
と
し
て
上
市
で
き
そ
う

な
技
術
を
す
で
に
手
に
し
て
い
ま
す
。

技
術
者
た
ち
も
、
外
部
の
考
え
方
、
仕

事
の
や
り
方
に
触
れ
、
刺
激
を
受
け
て

い
ま
す
。
そ
の
技
術
は
確
実
に
レ
ベ
ル

ア
ッ
プ
し
ま
し
た
し
、
ま
る
で
別
人
の

よ
う
に
変
わ
っ
た
メ
ン
バ
ー
も
い
ま
す
。

ア
メ
リ
カ
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
と
や
り

と
り
す
る
な
か
で
、
語
学
力
を
磨
い
て

い
る
技
術
者
も
い
ま
す
。

Ｈ
＆
Ｓ
経
営
に
お
い
て
は
、
お
客
さ

ま
自
身
も
ま
だ
気
づ
い
て
い
な
い
よ
う

な
ニ
ー
ズ
を
先
取
り
し
、
そ
れ
に
応
え

る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
提
案
す
る
力
も

１
つ
の
カ
ギ
と
な
り
ま
す
。
そ
の
た
め

に
重
視
し
て
い
る
の
は
、
当
社
の
技
術

者
が
顧
客
企
業
の
技
術
者
と
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
る
こ
と
で
す
。
先
方

の
営
業
担
当
で
も
購
買
担
当
で
も
な
く
、

技
術
者
だ
か
ら
見
え
て
い
る
課
題
が
あ

る
は
ず
で
す
。

そ
こ
で
価
値
観
を
共
有
し
、
顧
客
企

業
の
課
題
感
を
つ
か
む
こ
と
。
こ
れ
に

よ
り
、
ス
ピ
ー
ド
感
を
も
っ
て
ソ
リ
ュ

ー
シ
ョ
ン
を
開
発
で
き
る
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。
一
般
的
に
技
術
者
と
い
う
と
対

外
的
な
活
動
を
得
意
と
し
な
い
よ
う
な

イ
メ
ー
ジ
が
あ
り
ま
す
が
、
ス
キ
ル
面
、

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
面
で
の
支
援
を
行
い

な
が
ら
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
促

し
て
い
ま
す
。

有
機
的
、自
発
的
に
集
う

自
社
に
欠
落
し
て
い
る
技
術
を
外
部

の
力
を
も
っ
て
埋
め
よ
う
と
す
る
と
き
、

コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
相
手
は
必
ず
し

も
１
社
で
あ
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。

１
対
１
の
コ
ラ
ボ
で
は
ス
ピ
ー
ド
感
も

あ
り
ま
せ
ん
し
、
そ
も
そ
も
オ
ー
プ
ン

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
は
い
え
ま
せ
ん
。

１
対
１
の
コ
ラ
ボ
の
代
わ
り
に
め
ざ

す
べ
き
は
、「
エ
コ
シ
ス
テ
ム
」
の
構

築
だ
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。
さ
ま
ざ

ま
な
企
業
や
研
究
機
関
と
１
つ
の
生
態

系
の
よ
う
に
つ
な
が
り
合
う
な
か
で
、

同
時
多
発
的
に
た
く
さ
ん
の
こ
と
を
試

行
し
、
よ
い
も
の
は
伸
ば
す
、
ダ
メ
な

も
の
は
思
い
切
っ
て
捨
て
る
。
そ
う
い

っ
た
こ
と
が
で
き
る
仕
組
み
を
つ
く
る

こ
と
が
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。

通
常
の
ビ
ジ
ネ
ス
エ
コ
シ
ス
テ
ム
は
、

１
つ
の
企
業
が
中
心
と
な
っ
て
Ａ
社
、

Ｂ
社
、
Ｃ
社
と
個
別
に
連
携
す
る
か
た

ち
を
と
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

こ
の
場
合
、
Ａ
社
、
Ｂ
社
、
Ｃ
社
の
関

係
は
切
れ
て
お
り
、
お
互
い
に
話
を
す

る
こ
と
も
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
そ

の
Ａ
社
、
Ｂ
社
、
Ｃ
社
も
お
互
い
に
連

携
で
き
れ
ば
ど
う
で
し
ょ
う
。
こ
の
有

機
的
な
エ
コ
シ
ス
テ
ム
で
は
各
自
が
自

発
的
に
結
び
つ
き
、
自
然
と
人
や
企
業
、

情
報
も
集
ま
っ
て
く
る
。

私
た
ち
は
そ
の
中
心
に
い
る
こ
と
で
、

集
ま
っ
て
く
る
最
新
の
技
術
や
情
報
を

自
社
の
商
品
開
発
や
技
術
開
発
に
融
合

さ
せ
て
い
く
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な

っ
て
い
く
―
―
具
体
的
に
は
、
こ
ん
な

イ
メ
ー
ジ
で
す
。

壮
大
な
夢
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か

し
こ
れ
が
、
私
た
ち
が
め
ざ
す
真
の
オ

ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
姿
だ
と
考

え
て
い
ま
す
。�

M
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「もの」「こと」をつなぐ ～日本製造業のイノベーション～特集

S p e c i a l  I n t e r v i e w

―シリコンバレーで
日本製造業が期待され
ていることは?
　データ収集のポテン
シャルだ。IoTの進展
により、日本企業は製
造プロセスやユーザー
に関する膨大なデータ
を取得できるようにな
ったが、AI人材が不足
しているため、データ
を活かしきれていない。
一方シリコンバレーに
は、データを最適化し
価値に変えるスタートア
ップが数多く存在する。
　つまり、日本企業に
とっては自前で解決できないデータ活用のノウハウ、
シリコンバレーにとっては日本企業が取得したデー
タ、そこに補完関係と協業の大きな意義がある。

―現地でキラリと光る日本企業の共通点と成功
ポイントは何か?
 “とりあえず情報収集”ではなく、経営トップがコミ
ットし本気で取り組む企業に共通するのは、強烈
な危機感と明確なビジョンだ。

めまぐるしく変化しつづけるアメリカ・シリコンバレーを訪問。現地の“いま”と“これから”を体感し、
新規事業創出やオープンイノベーションに関するヒントを模索する視察プログラムです。
開催日時 	事前研修会：2019年11月8日／訪米視察：2019年11月17〜23日（5泊7日）

詳　細 	https://jma-inspection.com/siliconvalley/

　成功にはリソース
も重要だ。具体的に
は現地で活動する人
材に対する資金面や
人材面でのサポート、
決裁権、経営トップと
の信頼関係、会社全
体の企業風土などだ。
　風土を課題にする
企業も多いが、どん
な大企業でも創業時
は新しいことをやろう
という気概があった
はずだ。原点に回帰
することも非常に有
効だと思う。

―日本製造業が克服すべき課題は何か?
 「両利きの経営」（※）を模索することだ。特に重要な
のは、既存事業のプレッシャーが大きくても新規事
業を我慢強くやっていくことだ。想定外の不具合を
失敗とみなしてやめてしまうのではなく、PDCAの
プロセスの1つとして、いかに次のPDCAにつなげ
るか、その連続性が重要だ。

日本製造業がシリコンバレーに熱い視線を向けている。
スタンフォード大学で日米企業を研究している

櫛田健児氏（同大学アジア太平洋研究所 Research Scholar）に、
同地での日本製造業の可能性について聞いた。

スタンフォード大学
アジア太平洋研究所 リサーチスカラー

櫛田健児氏
KUSHIDA, Kenji

Silicon Valley イノベーション視察プログラム　櫛田健児氏も現地で登壇 !

※両利きの経営（Ambidexterity）：既存事業を強化しつつ（知の深化）、
　新規事業を開拓し（知の探索）、変化に適応する経営

〈プログラムリーダー〉
日本アイ・ビー・エム
執行役員
最高技術責任者
久世 和資 氏

〈事前研修講師〉
慶應義塾大学
環境情報学部 教授
ヤフー CSO
安宅 和人 氏

〈11/17登壇〉
AZCA
Managing
Director
石井 正純 氏

〈11/18、19登壇〉
スタンフォード大学　
アジア太平洋研究所
リサーチスカラー
櫛田 健児 氏

シリコンバレー

海外で成功する日本製造業の共通点
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る
さ
ま
ざ
ま
な
問
題
を
解
決
す
る
た

め
、
子
ど
も
と
高
齢
者
な
ど
が
共
存
す

る
「
世
代
間
交
流
施
設
」
の
普
及
に
取

り
組
ん
で
い
ま
す
。

こ
う
し
た
施
設
を
運
営
し
て
い
く

に
は
、
単
一
用
途
の
施
設
よ
り
も
高

度
な
専
門
性
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
が

必
要
と
な
り
ま
す
。
そ
こ
で
同
社
で

は
、
２
０
１
４
年
よ
り
、
施
設
長
を
対

象
に
「
ラ
イ
セ
ン
ス
制
度
」
と
「
Ｐ
Ｉ

Ｑ
（Progress in Q

uality

）」
を
導

入
し
ま
し
た
。

ラ
イ
セ
ン
ス
制
度
で
は
、
数
値
・
計

数
管
理
に
関
す
る
筆
記
試
験
の
ほ
か
、

施
設
の
課
題
解
決
を
題
材
に
し
た
プ
レ

ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
力
、
職
員
の
採
用
面

接
ロ
ー
ル
プ
レ
イ
を
通
じ
た
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
力
を
評
価
。
役
員
面
接
を

経
て
、
施
設
長
と
し
て
の
資
質
を
確
認

し
ま
す
。
多
く
の
専
門
性
の
統
合
的
な

運
用
に
必
要
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
向
上

を
目
的
と
し
て
お
り
、
こ
れ
を
経
る
こ

と
で
施
設
長
に
な
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

Ｐ
Ｉ
Ｑ
は
、
施
設
長
ラ
イ
セ
ン
ス
更

新
の
際
に
査
読
付
き
論
文
の
学
会
提
出

を
義
務
付
け
る
と
い
う
教
育
制
度
で
す
。

発
達
障
害
や
栄
養
管
理
な
ど
を
テ
ー
マ

に
論
文
を
執
筆
し
ま
す
。
難
易
度
の
高

い
施
策
に
、
当
初
は
反
発
も
あ
っ
た
そ

う
で
す
が
、
役
員
が
支
援
す
る
な
ど
の

あ
ら
た
め
て
重
要
と
な
る 

組
織
の
社
会
性

今
年
に
入
り
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
へ
の
関
心
が

一
層
高
ま
っ
て
い
ま
す
。
Ｃ
Ｓ
Ｒ
は
も

と
よ
り
、
温
暖
化
対
策
に
向
け
た
再
利

用
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
活
用
や
、
廃
プ

ラ
ス
チ
ッ
ク
な
ど
環
境
問
題
へ
の
対
応
、

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
な
か
で
の
労
働

者
の
人
権
確
保
な
ど
、
企
業
に
責
任
あ

る
行
動
を
求
め
る
動
き
が
世
界
的
に
も

加
速
し
て
い
ま
す
。
投
資
家
が
環
境
や

社
会
へ
の
企
業
の
姿
勢
を
重
視
す
る
、

Ｅ
Ｓ
Ｇ
投
資
も
浸
透
し
て
き
ま
し
た
。

Ｊ
Ｍ
Ａ
が
提
唱
す
る
Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
は
、

「
組
織
の
社
会
性
」
を
重
要
な
要
素
と

位
置
付
け
て
い
ま
す
。
企
業
が
社
会
と

の
か
か
わ
り
を
深
め
る
こ
と
は
、
社
員

の
成
長
や
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
に
つ
な

が
る
と
共
に
、
組
織
の
活
性
化
を
も
た

ら
し
、
ひ
い
て
は
新
し
い
価
値
の
創
出

に
結
び
つ
き
ま
す
。

Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ 

Ａ
ｗ
ａ
ｒ
ｄ
ｓ
の
受

賞
組
織
は
、
い
ず
れ
も
社
会
性
を
重
視

社会価値を生み出す持続的な
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年度の受賞・特選事例のなかから、

社会課題と向き合うことで、
組織の活性化や人材の育成を行っている

取り組みをご紹介します。

第3回

社会課題と
向き合った

組織・人づくり

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

し
た
活
動
を
行
っ
て
い
ま
す
。

今
回
は
３
つ
の
取
り
組
み
を
ご
紹
介

し
ま
し
ょ
う
。

事
例
①global bridge 

人
口
問
題
の
解
決
を
め
ざ
し 

社
会
福
祉
の
専
門
家
を
育
成

株
式
会
社
ｇ
ｌ
ｏ
ｂ
ａ
ｌ 

ｂ
ｒ
ｉ

ｄ
ｇ
ｅ 
Ｈ
Ｏ
Ｌ
Ｄ
Ｉ
Ｎ
Ｇ
Ｓ
は
、
千

葉
県
を
中
心
に
、
41
の
保
育
施
設
、
17

の
介
護
施
設
を
運
営
す
る
社
会
福
祉
の

総
合
企
業
で
す
。
少
子
高
齢
化
が
抱
え

事
例
① global bridge
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社
内
体
制
を
整
備
す
る
こ
と
で
、
理
解

が
広
が
り
ま
し
た
。

社
会
福
祉
に
関
す
る
専
門
性
や
実
務

能
力
が
高
ま
る
だ
け
で
は
な
く
、
施
設

内
の
職
員
の
学
習
意
欲
が
向
上
し
、
社

外
の
専
門
家
と
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が
構

築
さ
れ
る
な
ど
、
め
ざ
ま
し
い
成
果
も

生
ま
れ
て
い
ま
す
。

事
例
②
太
陽
住
建 

太
陽
光
発
電
を
通
じ 

社
会
貢
献・就
労
支
援

住
宅
リ
フ
ォ
ー
ム
事
業
と
太
陽
光
発

電
シ
ス
テ
ム
設
置
に
よ
る
エ
ネ
ル
ギ
ー

事
業
を
行
っ
て
い
る
株
式
会
社
太
陽
住

建
（
横
浜
市
）。
も
と
も
と
社
会
貢
献

や
地
域
と
の
つ
な
が
り
を
大
切
に
経
営

し
て
き
ま
し
た
が
、
太
陽
光
発
電
の
都

市
部
で
の
普
及
と
、
障
が
い
者
や
シ
ニ

ア
の
方
々
へ
の
働
き
が
い
の
あ
る
就
労

環
境
の
提
供
と
を
同
時
に
実
現
す
る
こ

と
を
め
ざ
し
、
２
０
１
６
年
か
ら
太
陽

光
発
電
シ
ス
テ
ム
の
設
置
を
行
っ
て
い

ま
す
。

都
市
部
の
狭
い
土
地
で
太
陽
光
発
電

を
普
及
す
る
た
め
、
パ
ネ
ル
を
設
置
す

る
場
所
と
し
て
建
物
の
屋
上
や
屋
根
に

着
目
。
そ
れ
ま
で
県
や
市
と
の
間
に
培

っ
て
き
た
信
頼
関
係
に
よ
り
、
社
会
福

祉
施
設
や
就
労
支
援
団
体
の
屋
上
や
屋

根
を
借
り
受
け
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

同
時
に
障
が
い
の
あ
る
若
者
に
就
労
機

会
を
提
供
し
て
い
ま
す
。
安
全
を
確
保

し
た
う
え
で
、
パ
ネ
ル
設
置
作
業
に
従

事
し
て
も
ら
っ
た
り
、
設
置
可
能
な
施

設
を
ネ
ッ
ト
検
索
・
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
し

て
も
ら
っ
た
り
し
て
い
ま
す
。
シ
ニ
ア

の
方
に
も
、
各
候
補
施
設
へ
の
ア
ポ
取

り
や
営
業
な
ど
を
行
っ
て
も
ら
っ
て
い

ま
す
。

地
域
に
根
ざ
し
、
本
業
を
通
し
た
社

会
貢
献
を
行
う
こ
と
で
、
さ
ま
ざ
ま
な

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
期
待
に
応
え
て

い
ま
す
。

事
例
③ 

創
業
者
の 

社
会
貢
献
へ
の
情
熱
を
伝
承

２
０
０
８
年
、
日
清
食
品
グ
ル
ー
プ

で
は
創
業
50
周
年
を
契
機
に
、「
百
ひ
ゃ
く

福ふ
く

士し

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
を
ス
タ
ー
ト
し
ま

し
た
。
社
会
貢
献
に
情
熱
を
注
い
だ

創
業
者
、
安
藤
百
福
氏
の
志
を
継
い
で
、

１
０
０
周
年
と
な
る
２
０
５
８
年
ま
で

の
50
年
間
に
、
１
０
０
の
社
会
貢
献
を

行
う
と
い
う
取
り
組
み
で
す
。
ア
フ
リ

カ
で
の
経
済
的
自
立
支
援
や
、
防
災
備

蓄
食
糧
支
援
、
食
育
と
い
っ
た
テ
ー
マ

で
グ
ル
ー
プ
社
員
ら
が
実
施
し
て
き
ま

し
た
。

「
六
十
年
寝
太
郎
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
は
、

そ
の
第
21
弾
と
な
る
活
動
で
す
。
飢
餓

や
貧
困
に
苦
し
む
子
ど
も
た
ち
の
支
援

と
、
社
員
の
健
康
増
進
を
マ
ッ
チ
ン
グ

さ
せ
て
い
ま
す
。
有
志
４
０
０
人
も
の

グ
ル
ー
プ
社
員
が
、
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
活

動
量
計
で
睡
眠
の
質
と
量
を
測
定
し
ま

す
。
睡
眠
の
質
を
高
め
、
睡

眠
不
足
を
解
消
す
る
こ
と
で

生
活
習
慣
改
善
と
生
産
性
向

上
を
図
り
ま
す
。
参
加
者
の

睡
眠
時
間
が
累
計
60
年
に
達

し
た
時
点
で
、
国
連
Ｗ
Ｆ
Ｐ

な
ど
に
寄
付
を
行
い
ま
し
た
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
企
画
に

際
し
て
は
、
ユ
ニ
ー
ク
性
と

共
に
社
員
が
楽
し
み
な
が
ら

世
の
中
の
た
め
に
な
る
こ
と

が
重
視
さ
れ
て
い
ま
す
。
創

業
者
の
「
仕
事
を
戯
れ
化
せ

よ
」
と
い
う
考
え
方
の
も
と
、

主
体
的
な
社
会
貢
献
を
通
じ

て
、「
食
足
世
平
（
食
足
り

て
世
は
平
ら
か
）」
と
い
う

創
業
者
精
神
を
再
確
認
す
る

機
会
に
な
っ
て
い
る
と
も
い

え
る
で
し
ょ
う
。

＊　

＊　

＊

以
上
、
今
回
は
組
織
の
社

会
性
に
着
目
し
、
人
材
の
成

長
や
組
織
の
活
性
化
に
つ
な
げ
て
い
る

Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
事
例
を
ご
紹
介
し
ま
し
た
。

組
織
の
社
会
性
を
、
単
に
対
外
的
な

責
務
と
し
て
捉
え
る
の
で
は
な
く
組
織

の
成
長
エ
ン
ジ
ン
と
し
て
位
置
付
け
る

こ
と
が
、
ま
す
ま
す
重
要
と
な
っ
て
い

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。�

M

事
例
② 

太
陽
住
建

事
例
③ 

日
清
食
品
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス

ポイント

global bridge
施設運営に高度な専門性が必要となるため、施設長を対象に
「ライセンス制度」と「PIQ（Progress in Quality）」を導入。役
員が支援するなどの社内体制を整備することで理解が広がる

太陽住建
「太陽光発電の都市部での普及」と「障がい者やシニアの方々へ
の働きがいのある就労環境の提供」の同時実現をめざす。県や
市町村との信頼関係により公共施設の屋上・屋根を借り受け、
安全確保のうえ就労も実現

日清食品
ホールディングス

社会貢献に情熱を注いだ創業者の志を伝承、アフリカでの経
済的自立支援や、防災備蓄食糧支援、食育といったテーマでグ
ループ社員らが実施。ユニーク性と共に社員が楽しみながら世
の中のためになることを重視
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関
連
企
業
様
が
多
く
出
展
さ
れ
て
い
ま

し
た
が
、
最
近
は
回
復
期
・
介
護
ま
で

対
象
が
広
が
っ
て
き
て
い
ま
す
。

な
ぜ
主
催
す
る
の
か

な
ぜ
Ｊ
Ｍ
Ａ
が
こ
の
よ
う
な
イ
ベ

ン
ト
を
主
催
し
て
い
る
の
か
。
Ｊ
Ｍ
Ａ

は
医
療
福
祉
の
団
体
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

し
か
し
、
だ
か
ら
こ
そ
で
き
る
産
業
振

興
の
か
た
ち
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

た
と
え
ば
、
医
療
福
祉
の
世
界
に
も

多
く
の
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
業
務
が
あ
る

わ
け
で
す
が
、
出
退
勤
管
理
は
い
ま
だ

に
ア
ナ
ロ
グ
、
書
類
の
テ
ン
プ
レ
ー
ト

も
な
く
、
そ
の
せ
い
で
残
業
時
間
が
増

え
る
ば
か
り
、
と
い
っ
た
現
場
も
少
な

く
な
い
と
聞
き
ま
す
。
働
き
方
改
革
を

し
よ
う
に
も
、
ど
こ
か
ら
手
を
つ
け
て

い
い
の
か
わ
か
ら
な
い
。
そ
ん
な
と
き

に
、
医
療
福
祉
業
界
の
外
か
ら
の
視
点

に
触
れ
ら
れ
る
場
が
あ
れ
ば
、
現
場
の

改
善
に
つ
な
げ
ら
れ
る
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。

ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス
は
、
新
し
い
産
業
の

芽
を
創
出
す
る
場
で
も
あ
り
ま
す
。
２

０
１
９
年
11
月
に
行
わ
れ
る
ホ
ス
ペ
ッ

ク
ス
で
は
、
主
催
者
企
画
を
用
意
し
て

い
ま
す
。
ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス
の
た
め
に
各

業
界
か
ら
集
ま
っ
た
展
示
実
行
計
画
委

病
院
と
介
護
の
連
携
に
対
応

Ｊ
Ｍ
Ａ
と
日
本
医
療
福
祉
設
備
協

会
が
主
催
す
る
「
Ｈ
Ｏ
Ｓ
Ｐ
Ｅ
Ｘ　
Ｊ

Ａ
Ｐ
Ａ
Ｎ
（
以
下
、
ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス
）」

は
、
今
年
で
44
回
め
を
迎
え
ま
す
。
ホ

ス
ペ
ッ
ク
ス
は
、
医
療
・
福
祉
・
介
護

設
備
機
器
の
展
示
会
。
と
い
っ
て
も
、

病
気
や
け
が
を
直
接
治
療
す
る
機
器
だ

け
で
は
な
く
、
病
院
や
介
護
施
設
を
つ

く
る
に
あ
た
っ
て
の
床
材
、
壁
材
、
照

明
、
ベ
ッ
ド
、
シ
ス
テ
ム
ま
わ
り
な
ど
、

設
備
機
器
寄
り
の
製
品
が
多
く
展
示
さ

れ
て
い
ま
す
。
で
す
か
ら
来
場
者
も
医

師
、
看
護
師
か
ら
、
病
院
・
介
護
施
設

関
連
の
事
務
や
施
設
課
の
方
、
病
院
関

連
以
外
で
は
建
築
士
や
ゼ
ネ
コ
ン
ま
で
、

広
範
に
わ
た
り
ま
す
。
出
展
者
を
見
て

も
、
ベ
ッ
ド
の
メ
ー
カ
ー
や
オ
フ
ィ
ス

機
器
の
メ
ー
カ
ー
、
建
材
メ
ー
カ
ー
な

ど
、
医
療
機
器
以
外
の
企
業
が
多
い
こ

と
が
、
ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス
の
特
徴
に
な
っ

て
い
ま
す
。

11月に開催予定の「HOSPEX JAPAN 2019」は、
医療福祉に従事する方のための展示会です。

なぜ医療福祉の専門団体ではない
日本能率協会（JMA）が主催しているのか。

また業界に対しどう貢献していくのか。
その想いを、企画・運営に携わる産業振興センターの

草柳友美プロジェクトリーダーに聞きました。

第4回

HOSPEX JAPAN
次世代ヘルスケア

産業を育てる

Industry X:
変化の時代

日
本
能
率
協
会

産
業
振
興
セ
ン
タ
ー 

第
２
事
業
系

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー

草
柳
友
美

K
U

SA
Y

A
N

A
G

I, T
om

om
i

近
年
の
ト
レ
ン
ド
を
あ
げ
る
と
し
た

ら
、「
病
院
と
介
護
施
設
の
連
携
」
で

す
。「
医
療
と
介
護
の
垣
根
が
な
く
な

っ
て
い
る
」
と
は
、
最
近
よ
く
報
じ
ら

れ
て
い
る
と
こ
ろ
。
ま
た
病
院
が
、
そ

れ
ぞ
れ
の
強
み
を
活
か
し
て
機
能
分
化

し
つ
つ
あ
り
ま
す
。
高
度
な
医
療
機
器

を
使
っ
て
大
手
術
を
バ
リ
バ
リ
行
う
病

院
、
手
術
後
の
回
復
期
に
あ
る
患
者
に

寄
り
添
う
病
院
な
ど
と
、
得
意
分
野
に

特
化
し
て
き
て
い
る
の
で
す
。
ホ
ス
ペ

ッ
ク
ス
は
、
手
術
関
連
分
野
が
強
み
で
、

2018年に開催されたホスペックスの様子
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員
会
の
方
々
か
ら
生
の
声
を
聞
き
、
今

年
は
「
病
室
」
に
特
化
し
た
コ
ー
ナ
ー

を
つ
く
る
予
定
で
す
。

病
室
と
い
う
と
無
機
質
で
殺
風
景
と
、

あ
ま
り
良
い
イ
メ
ー
ジ
が
な
い
方
も
多

い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
そ
こ
で
、

元
看
護
師
で
い
ま
は
建
築
士
と
し
て
活

躍
し
て
い
る
戸
倉
蓉
子
さ
ん
と
Ｊ
Ｍ
Ａ

の
監
修
の
も
と
、「
元
気
に
な
る
病
室
」

の
モ
デ
ル
ル
ー
ム
を
つ
く
ろ
う
、
と
。

ベ
ッ
ド
は
こ
の
会
社
、
点
滴
台
は
こ
の

会
社
と
、
各
社
に
協
賛
を
お
願
い
し
て

い
ま
す
。

以
前
、「
家
を
建
て
る
と
き
は
住
宅

展
示
場
が
あ
る
の
に
、
病
院
展
示
場
は

な
い
。
ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス
が
そ
う
い
う
場

所
で
あ
っ
て
ほ
し
い
」
と
い
う
声
を
聞

い
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
確
か
に
、
壁

材
や
床
材
が
そ
れ
だ
け
単
独
で
展
示
さ

れ
て
い
て
も
、
な
か
な
か
使
用
イ
メ

ー
ジ
は
湧
き
ま
せ
ん
。
今
回
の
よ
う
に
、

複
数
の
会
社
に
連
携
し
て
い
た
だ
き
、

そ
れ
ぞ
れ
の
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
つ
な

ぐ
こ
と
で
、
新
た
な
価
値
を
提
供
で
き

る
の
で
は
な
い
か
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

出
展
企
業
を
つ
な
げ
る

昨
年
よ
り
ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス
と
同
時
開

催
し
て
い
る
「
カ
ラ
ダ
改
善
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
」
も
、
新
た
な
産
業
創
出
に
向
け

た
取
り
組
み
の
１
つ
で
す
。
睡
眠
、
健

康
診
断
、
ス
ポ
ー
ツ
×
医
療
の
３
つ
の

テ
ー
マ
か
ら
予
防
医
療
を
考
え
る
展
示

会
を
行
い
ま
し
た
。
ホ
ス
ペ
ッ
ク
ス

が
大
病
を
経
験
し
た
患
者
が
入
る
病
院

に
あ
る
設
備
や
機
器
を
扱
う
も
の
な
ら
、

カ
ラ
ダ
改
善
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
そ
の
前

段
階
、
前
も
っ
て
病
気
を
予
防
す
る
た

め
の
取
り
組
み
と
い
う
位
置
づ
け
で
す
。

来
場
者
と
出
展
者
、
あ
る
い
は
出
展

者
ど
う
し
の
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
よ

る
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
創
出
も
、
カ
ラ

ダ
改
善
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
特
徴
で
す
。

た
と
え
ば
、
メ
デ
ィ
カ
ル
フ
ィ
ッ
ト
ネ

ス
を
始
め
た
い
病
院
が
来
場
し
、
ト
レ

ー
ニ
ン
グ
マ
シ
ン
を
出
展
し
て
い
る
会

社
と
話
を
し
て
い
る
の
を
見
た
わ
れ
わ

れ
事
務
局
が
、
さ
ら
に
食
事
管
理
ア
プ

リ
を
出
展
し
て
い
る
会
社
に
つ
な
げ
た
、

と
い
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
来
場
者
ま

た
は
出
展
者
が
抱
え
る
課
題
を
ト
ー
タ

ル
で
把
握
し
、
そ
れ
に
あ
わ
せ
て
事
務

局
が
コ
ラ
ボ
を
提
案
す
る
。
事
務
局
が

補
助
金
申
請
の
お
手
伝
い
を
し
た
り
も

し
ま
す
。

さ
ら
な
る
貢
献
に
向
け
て

医
療
福
祉
の
分
野
は
、
他
業
種
か
ら

見
る
と
閉
鎖
的
で
特
殊
な
環
境
に
思
わ

れ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
働

き
方
改
革
に
せ
よ
人

手
不
足
対
策
に
せ
よ
、

医
療
福
祉
が
他
業
種

か
ら
学
べ
る
も
の
は

多
く
あ
り
ま
す
。
た

と
え
ば
病
院
に
勤
め

る
医
師
も
、
会
社
員

と
同
じ
く
書
類
の
整

理
や
部
下
育
成
な
ど

に
悩
ん
で
い
る
は
ず
。

そ
こ
を
改
善
で
き
れ

ば
、
本
業
で
あ
る
医

療
に
よ
り
打
ち
込
め

ま
す
。

Ｊ
Ｍ
Ａ
が
役
に
立

て
る
の
も
そ
の
領
域

で
す
。
病
院
の
な
か

で
働
い
て
い
る
人
た
ち
の
困
り
ご
と
を

解
決
す
る
と
い
う
点
で
、
貢
献
で
き
る

と
思
う
の
で
す
。
ま
た
日
進
月
歩
の
速

さ
で
進
化
し
て
い
る
「
医
療
分
野
に
お

け
る
Ｉ
Ｔ
」
の
動
向
も
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ

プ
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

ア
メ
リ
カ
で
は
Ａ
Ｒ
（
拡
張
現
実
）

を
導
入
し
、
た
と
え
ば
医
師
と
患
者
が

心
臓
の
３
Ｄ
画
像
を
一
緒
に
見
な
が
ら

治
療
方
針
を
話
し
合
う
時
代
が
あ
と
数

年
で
訪
れ
る
の
だ
と
か
。
そ
う
い
っ
た

最
新
技
術
の
紹
介
で
も
医
療
福
祉
分
野

に
貢
献
で
き
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。�

M

会期●2019年11月20日（水）〜22日（金） 10：00〜17：00
会場●東京ビッグサイト　西展示棟
主催●一般社団法人日本医療福祉設備協会
　　　一般社団法人日本能率協会
展示規模●400社／600ブース　※同時開催展含む
URL●https://www.jma.or.jp/hospex/

第48回 日本医療福祉設備学会
　会場●東京ビッグサイト 会議棟
　主催●一般社団法人日本医療福祉設備協会
JMAカラダ改善プロジェクト

［第2回］ メディスポ 〜予防医療とスポーツの専門展示会〜
［第2回］ 健康診断・健康管理EXPO
［第2回］ ぐっすりEXPO 〜良質睡眠推進展〜 Good Sleep Expo
［第1回］ 温活EXPO　 
［第1回］ アレルギー対策展
［第1回］ カラダ改善食品展
　会場●いずれも東京ビッグサイト 西展示棟
　URL●https://jma-kkp.com/

HOSPEX JAPAN 2019 （ホスペックス ジャパン）

同時
開催

2018年に開催されたホスペックスの様子
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そ
の
過
程
で
社
会
貢
献
活
動
も
始
ま

り
ま
し
た
。
世
の
中
の
幸
福
に
貢
献
し

感
謝
さ
れ
る
こ
と
こ
そ
、
私
た
ち
に
と

っ
て
一
番
の
幸
福
だ
か
ら
で
す
。
Ｓ
Ｄ

Ｇ
ｓ
が
国
連
で
採
択
さ
れ
た
の
は
そ

ん
な
折
の
こ
と
で
し
た
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
は

「
誰
一
人
取
り
残
す
こ
と
な
く
」「
普
遍

的
な
平
和
の
強
化
を
追
求
す
る
」
た
め

の
目
標
。
規
模
こ
そ
違
い
ま
す
が
、
当

社
が
め
ざ
す
も
の
と
一
致
し
て
い
ま
す
。

い
ち
地
方
企
業
で
あ
る
私
た
ち
で
も
、

世
界
の
平
和
と
豊
か
さ
に
影
響
を
及
ぼ

す
こ
と
が
で
き
る
な
ら
―
―
そ
う
願
っ

て
の
「
コ
マ
ニ
ー
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
宣
言
」
で

し
た
。

「
メ
ビ
ウ
ス
モ
デ
ル
」と
は

コ
マ
ニ
ー
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
宣
言
に
際
し
て

は
、
従
業
員
も
「
な
ぜ
、
パ
ー
テ
ィ
シ

ョ
ン
の
会
社
が
？
」
と
い
う
疑
問
を
抱

い
た
は
ず
で
す
。
彼
ら
彼
女
ら
の
理
解

を
得
て
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
必
要
性
を
実
感

し
て
も
ら
う
こ
と
が
最
大
の
課
題
だ
っ

た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
こ
れ
ま
で
手
を

替
え
品
を
替
え
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
理
念
を

社
内
に
浸
透
す
る
取
り
組
み
を
行
っ
て

き
ま
し
た
。
た
と
え
ば
社
内
向
け
に
Ｓ

Ｄ
Ｇ
ｓ
の
取
り
組
み
を
ま
と
め
た
「
コ

マ
ニ
ー
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
新
聞
」
を
３
度
リ
リ

な
ぜ
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
な
の
か

２
０
１
８
年
４
月
、
当
社
は
国
連
が

採
択
し
た「
持
続
可
能
な
開
発
目
標（
Ｓ

Ｄ
Ｇ
ｓ
）」
に
賛
同
し
、「
コ
マ
ニ
ー
Ｓ

Ｄ
Ｇ
ｓ
宣
言
」
を
表
明
し
ま
し
た
。
パ

ー
テ
ィ
シ
ョ
ン
の
製
造
販
売
を
主
と
す

る
会
社
が
ど
う
し
て
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
な
の
か
。

こ
こ
に
は
当
社
の
経
営
理
念
が
か
か
わ

っ
て
い
ま
す
。

当
社
は
１
９
６
１
年
の
創
業
以
来
、

従
業
員
一
人
ひ
と
り
の
働
き
が
い
と
成

長
を
実
現
す
る
「
人
間
性
尊
重
」
の
経

営
を
続
け
て
き
ま
し
た
。
そ
れ
が
い
つ

し
か
机
上
の
も
の
に
な
っ
て
い
た
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
皆
ど
こ
と
な
く
元
気

が
な
く
、
目
標
を
達
成
す
る
喜
び
も
薄

い
、「
血
の
通
っ
て
い
な
い
」
会
社
に

な
り
か
け
て
い
た
時
期
が
あ
り
ま
し
た
。

リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
の
あ
っ
た
２

０
０
８
年
、
創
業
か
ら
黒
字
続
き
だ
っ

た
パ
ー
テ
ィ
シ
ョ
ン
事
業
が
は
じ
め
て

の
赤
字
を
計
上
し
ま
し
た
。
そ
れ
を
取

石川県小松市に本社をかまえるコマニーは
パーティションの国内市場トップシェアを誇る。

そんなコマニーさえ、リーマン・ショック後には不振に陥った。
これを機に創業の精神に立ち返ったとき、

見えてきたものとは。
コマニー常務執行役員・経営企画本部長の

塚本直之氏に聞いた。

第4回

コマニー株式会社
SDGs 活用事例に学ぶ

「確たる未来」を
見据えて

革新の
マネジメントシステム

コ
マ
ニ
ー
株
式
会
社

常
務
執
行
役
員 

経
営
企
画
本
部 

本
部
長

兼 

東
南
ア
ジ
ア
事
業
部 

事
業
部
長

兼 

Ｈ
Ｐ
Ｃ
推
進
室

塚
本
直
之
氏

T
SU

K
A

M
O

T
O

, N
aoyuki

り
戻
そ
う
と
し
た
翌
年
は
さ
ら
に
赤
字

が
拡
大
。
こ
れ
が
会
社
を
一
か
ら
見
直

す
契
機
と
な
り
ま
し
た
。
当
社
は
何
の

た
め
に
存
在
し
て
い
る
の
か
、
ど
う
あ

る
べ
き
な
の
か
。
２
０
１
１
年
、
私
た

ち
は
創
業
の
精
神
に
立
ち
返
り
、「
全

従
業
員
の
物
心
両
面
の
幸
福
を
追
求
す

る
と
同
時
に
、
人
類
、
社
会
の
進
歩
発

展
に
貢
献
す
る
」
と
い
う
新
し
い
経
営

理
念
の
も
と
、
従
業
員
の
幸
福
を
大
切

に
す
る
経
営
へ
と
、
あ
ら
た
め
て
舵
を

切
り
直
し
ま
し
た
。
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ー
ス
し
ま
し
た
。

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
に
か
か
わ
る
具
体
的
な
活

動
内
容
は
「
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
∞
（
メ
ビ
ウ

ス
）
モ
デ
ル
」
に
ま
と
ま
っ
て
い
ま
す
。

こ
れ
は
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
が
掲
げ
る
「
２
０

３
０
年
ま
で
に
達
成
す
る
べ
き
17
の
目

標
」
を
達
成
す
る
た
め
「
コ
マ
ニ
ー
の

事
業
で
ど
ん
な
課
題
を
解
決
す
る
の

か
」「
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
ど
ん
な

課
題
を
解
決
す
る
の
か
」
を
明
確
に
し

た
モ
デ
ル
で
す
。

た
と
え
ば
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
目
標
の
１
つ

に「
住
み
続
け
ら
れ
る
ま
ち
づ
く
り
を
」

が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
に
当
社
は
安
心
・

安
全
な
製
品
を
提
供
し
つ
づ
け
る
こ
と

で
貢
献
し
ま
す
。
金
沢
工
業
大
学
と
の

共
同
研
究
に
よ
り
開
発
し
た
、
震
度
7

相
当
に
も
耐
え
ら
れ
る
パ
ー
テ
ィ
シ
ョ

ン
「
シ
ン
ク
ロ
ン
」
は
そ
の
一
例
で
す
。

新
規
附
設
で
は
な
く
従
来
品
に
「
取
り

付
け
る
」
つ
く
り
に
よ
り
省
資
源
・
低

コ
ス
ト
を
実
現
し
た
こ
と
も
、
従
来
の

耐
震
性
パ
ー
テ
ィ
シ
ョ
ン
と
異
な
る
点

で
す
。
リ
リ
ー
ス
直
後
か
ら
「
シ
ン
ク

ロ
ン
」
は
好
調
、
歴
代
製
品
の
な
か
で

も
最
速
の
ス
ピ
ー
ド
で
受
注
を
い
た
だ

い
て
い
ま
す
。

メ
ビ
ウ
ス
モ
デ
ル
は
い
わ
ば
Ｓ
Ｄ
Ｇ

ｓ
を
経
営
に
実
装
す
る
た
め
の
モ
デ
ル

で
す
。
こ
れ
を
も
と
に
各
部
門
が
目
標

設
定
を
行
い
、
そ
れ
が
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
ど

の
目
標
に
紐
付
い
て
い
る
の
か
を
見
え

る
化
し
、
達
成
状
況
を
毎
月
チ
ェ
ッ
ク

し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
正
直
、
骨
が
折

れ
る
作
業
で
す
。
し
か
し
、
毎
月
計
画

を
振
り
返
る
た
び
、
17
の
目
標
が
解
決

さ
れ
た
未
来
に
近
づ
い
て
い
る
よ
う
に

感
じ
ら
れ
ま
す
。

も
た
ら
さ
れ
た
変
化

コ
マ
ニ
ー
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
宣
言
か
ら
ま
だ

２
年
足
ら
ず
で
す
が
、
当
社
に
も

た
ら
さ
れ
た
変
化
は
非
常
に
大
き

な
も
の
が
あ
り
ま
す
。
第
一
に
は
、

ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
の
拡
大
だ
と

私
は
捉
え
て
い
ま
す
。

本
来
、
ま
だ
見
ぬ
未
来
を
見
据

え
て
経
営
す
る
の
は
き
わ
め
て

困
難
で
リ
ス
ク
が
高
い
こ
と
で
す
。

し
か
し
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
に
よ
っ
て
２

０
３
０
年
ま
で
に
つ
く
り
あ
げ
る

べ
き
未
来
が
確
た
る
も
の
に
な
っ

た
お
か
げ
で
、
い
ま
な
す
べ
き

こ
と
も
明
確
。
こ
れ
な
ら
ば
勇
気

を
も
っ
て
投
資
が
で
き
る
の
で
す
。

結
果
、
経
営
判
断
の
ス
ピ
ー
ド
は

上
が
り
、
社
内
の
リ
ソ
ー
ス
を
使
う
に

あ
た
っ
て
も
、
大
胆
に
投
資
す
る
分
野

と
カ
ッ
ト
す
る
分
野
と
い
っ
た
メ
リ
ハ

リ
が
付
け
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

そ
し
て
思
考
が
内
向
き
か
ら
外
向

き
へ
と
変
わ
り
ま
し
た
。
と
も
す
る
と

「
い
ま
の
お
客
さ
ま
に
は
こ
ん
な
ニ
ー

ズ
が
あ
る
か
ら
、
こ
ん
な
パ
ー
テ
ィ
シ

ョ
ン
を
つ
く
ろ
う
」
と
業
界
内
だ
け
を

見
る
思
考
に
囚
わ
れ
て
し
ま
う
も
の
で

す
。
い
ま
は
、「
世
の
中
で
ど
ん
な
問

題
が
起
き
て
い
る
の
か
」
と
い
う
視
点

か
ら
考
え
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

そ
う
し
た
問
題
を
解
決
し
、
世
界
中
の

人
々
が
自
分
ら
し
く
、
生
き
生
き
と
暮

ら
せ
る
社
会
に
貢
献
す
る
た
め
、
具
体

的
な
事
業
展
開
を
進
め
て
い
る
と
こ
ろ

で
す
。

パ
ー
テ
ィ
シ
ョ
ン
市
場
に
お
い
て
当

社
は
ト
ッ
プ
シ
ェ
ア
の
位
置
に
あ
り

ま
す
。
現
状
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
に
積
極
的
な

顧
客
企
業
が
増
え
て
い
る
一
方
、
業

界
の
対
応
は
残
念
な
が
ら
遅
れ
て
い
ま

す
。
し
か
し
当
社
が
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
い
ち

早
く
推
進
し
、
成
果
を
残
す
こ
と
で
業

界
全
体
の
水
準
を
向
上
さ
せ
ら
れ
る
は

ず
。
同
時
に
業
績
も
伸
ば
す
こ
と
が
で

き
た
ら
、「
い
い
こ
と
を
す
れ
ば
儲
か

る
」
と
の
認
識
も
広
ま
る
と
期
待
し
て

い
ま
す
。�

M

■SDGsメビウスモデル

社内周知のため配布する「コマニーSDGs新聞」はすでに３号を発刊
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モ
ン
ブ
ラ
ン
と
ショー
ト
ケ
ー
キ

栗
の
ケ
ー
キ
と
い
え
ば
、
モ
ン
ブ
ラ
ン
。

で
す
が
、
そ
も
そ
も
モ
ン
ブ
ラ
ン
の
意
味
は

栗
で
は
な
く
フ
ラ
ン
ス
語
の
白
い
山
。
そ
れ
を

知
っ
た
の
を
き
っ
か
け
に
食
べ
歩
き
、
大
き
く

分
け
て
２
つ
系
統
が
あ
る
と
気
づ
き
ま
し
た
。

茶
色
い
フ
ラ
ン
ス
風
と
、
黄
色
い
日
本
風
。

フ
ラ
ン
ス
風
は
、
山
の
か
た
ち
が
美
し
く
、

粉
砂
糖
が
雪
の
よ
う
。
渋
皮
入
り
の
マ
ロ
ン
の

ク
リ
ー
ム
の
下
に
も
生
ク
リ
ー
ム
。
底
は
焼
き

メ
レ
ン
ゲ
な
ど
。
口
当
た
り
の
変
化
も
楽
し
め

ま
す
。
日
本
風
は
ス
ポ
ン
ジ
生
地
。
栗
の
甘
露

煮
ベ
ー
ス
の
黄
色
い
栗
ク
リ
ー
ム
を
和
菓
子
の

道
具
お
だ
ま
き
で
絞
り
出
し
た
の
が
発
祥
で
す
。

幸
い
、
ど
ち
ら
も
モ
ン
ブ
ラ
ン
で
す
か
ら

「
モ
ン
ブ
ラ
ン
好
き
！
」「
栗
、
い
い
よ
ね
」

と
会
話
は
平
和
に
成
り
立
ち
ま
す
。

と
こ
ろ
が
、
シ
ョ
ー
ト
ケ
ー
キ
は
フ
ラ
ン
ス

語
に
な
く
、
濃
厚
な
ク
リ
ー
ム
の
フ
レ
ジ
ェ
が

フ
ラ
ン
ス
の
い
ち
ご
ケ
ー
キ
の
代
表
格
で
す
。

「
シ
ョ
ー
ト
ケ
ー
キ
好
き
！
」
と
言
わ
れ
て
、

「
フ
レ
ジ
ェ
で
す
」
と
返
し
た
ら
、
お
そ
ら
く

会
話
は
盛
り
あ
が
り
ま
せ
ん
。

そ
も
そ
も
、
な
ぜ
シ
ョ
ー
ト
な
の
か
。

材
料
の
シ
ョ
ー
ト
ニ
ン
グ
や
サ
ク
サ
ク
感
を

由
来
と
す
る
の
は
米
語
辞
典
。
ア
メ
リ
カ
で
は

シ
ョ
ー
ト
ケ
ー
キ
が
ビ
ス
ケ
ッ
ト
生
地
だ
か
ら

で
す
。
イ
ギ
リ
ス
の
英
語
辞
典
は
、
ス
コ
ッ
ト

ラ
ン
ド
の
伝
統
菓
子
、
シ
ョ
ー
ト
ブ
レ
ッ
ド
に

ク
リ
ー
ム
を
挟
ん
だ
の
が
由
来
と
い
い
ま
す
。

ア
メ
リ
カ
は
軽
さ
と
油
脂
。
イ
ギ
リ
ス
で
は

伝
統
。
そ
れ
ぞ
れ
の
お
国
柄
を
感
じ
ま
す
。

日
本
の
シ
ョ
ー
ト
ケ
ー
キ
は
、
い
ち
ご
な
ど

フ
ル
ー
ツ
の
み
ず
み
ず
し
さ
や
、
お
い
し
さ
も

特
徴
で
す
。
季
節
限
定
や
月
替
わ
り
で
、
旬
の

「
短
さ
」
を
味
わ
っ
て
は
い
か
が
で
す
か
。

（
朝
倉
ま
つ
り
／
コ
ラ
ム
ニ
ス
ト
）

学
園
も
の
？  

学
校
も
の
！

授
業
の
場
面
は
省
略
し
、
い
つ
も
放
課
後
。

そ
ん
な
「
学
園
も
の
」
は
昭
和
の
延
長
で
す
。

平
成
生
ま
れ
は
、
ど
う
せ
勉
強
す
る
の
だ
か
ら

楽
し
く
学
び
た
い
と
合
理
的
に
考
え
ま
す
。

小
説
の
教
室
で
は
毎
年
「
理
想
の
学
校
」
を

つ
く
っ
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。

大
事
な
の
は
非
線
形
思
考
。
学
校
は
こ
う
だ

と
い
う
枠
組
み
を
外
し
、
発
達
心
理
学
や
全
国

の
時
事
に
も
ふ
れ
る
教
材
を
用
意
し
、
氷
山
の

下
を
大
き
く
し
ま
す
。
そ
し
て
、
理
想
追
求
と

問
題
解
決
を
同
じ
土
台
に
と
促
す
だ
け
で
す
。

た
と
え
ば
「
農
業
や
狩
猟
の
後
継
者
育
成
と

食
堂
の
運
営
で
ニ
ー
ト
解
消
」
や
「
コ
ン
ビ
ニ

か
ら
ホ
テ
ル
リ
ゾ
ー
ト
、
カ
ジ
ノ
ま
で
あ
る
、

数
字
に
強
い
観
光
学
校
」
な
ど
、
十
年
以
上
前

か
ら
立
案
、
議
論
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

こ
れ
は
、
発
達
途
上
の
違
う
段
階
、
し
か
も

異
年
齢
が
フ
ラ
ッ
ト
に
議
論
で
き
る
場
だ
か
ら

可
能
で
す
。
こ
こ
は
、
ゆ
と
り
世
代
も
さ
と
り

世
代
も
同
じ
教
室
で
顔
を
合
わ
せ
、
聞
き
合
う

姿
勢
も
あ
り
、
雑
談
で
き
る
環
境
で
す
。

「
吹
奏
楽
部
も
ラ
ン
ニ
ン
グ
」「
雪
上
運
動
会
」

「
窓
か
ら
脱
出
す
る
避
難
訓
練
！
」
な
ど
常
識

の
違
い
は
、
本
当
に
楽
し
そ
う
で
す
。
こ
れ
で

他
者
と
の
違
い
が
こ
わ
く
な
く
な
り
ま
す
。

そ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
共
感
に
２
種
類
あ
る
と

伝
え
ま
す
。
一
人
称
、
自
分
視
点
の
シ
ン
パ
シ

ー
と
、
他
者
を
理
解
す
る
エ
ン
パ
シ
ー
で
す
。

「
自
分
が
さ
れ
て
イ
ヤ
な
こ
と
は
他
者
に
し
な

い
」
だ
け
で
は
、
感
じ
方
の
違
う
人
を
傷
つ
け

ま
す
。
他
者
か
ら
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
や
安
全

を
担
保
し
て
の
交
流
が
必
要
で
す
。

実
際
、
多
様
性
の
あ
る
場
で
の
視
野
拡
大
は

不
安
も
可
能
性
も
広
げ
ま
す
。
そ
れ
で
も
若
者

た
ち
は
個
性
の
相
互
理
解
を
望
ん
で
い
ま
す
。

だ
か
ら
い
ま
、
小
説
や
ア
ニ
メ
な
ど
で
も
、

得
意
も
不
得
意
も
あ
る
普
通
の
中
高
生
が
集
い
、

学
校
生
活
や
部
活
な
ど
で
協
力
も
努
力
も
し
て

勉
強
も
す
る
、
実
感
の
あ
る
「
学
校
も
の
」
が

全
国
各
地
を
舞
台
に
静
か
に
人
気
な
の
で
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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jmam 110-2724

書
く
こ
と
に
苦
手
意
識
を
抱
え
、そ
も
そ
も「
書

く
セ
ン
ス
が
な
い
」
と
思
っ
て
い
る
人
は
少
な
く

あ
り
ま
せ
ん
。

ま
た
、「
書
く
」
以
外
に
も
日
々
の
タ
ス
ク
が

増
え
、「
時
間
は
な
い
が
、
や
る
こ
と
が
多
い
」

状
態
は
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
共
通
の
「
悩
み
」
と

も
い
え
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

本
書
は
、
こ
れ
ら
「
2
つ
の
悩
み
（
文
章
セ
ン

ス
が
な
い
、
時
間
が
な
い
）」
を
同
時
に
解
決
す

る
こ
と
を
め
ざ
し
ま
す
。

「
文
章
を
書
く
セ
ン
ス
が
な
い
」
と
感
じ
て
い
る

人
で
も
、「
セ
ン
ス
の
い
い
文
章
」
を
書
く
技
術

を
身
に
つ
け
る
た
め
に
、
文
章
を
書
く
う
え
で
大

事
な
思
考
の
プ
ロ
セ
ス
を
、
で
き
る
だ
け
詳
し
く
、

丁
寧
に
紹
介
し
て
い
き
ま
す
。

赤
羽 

博
之　

著 

Ａ
５
判
並
製
／
１
６
０
頁 

定
価
１
６
２
０
円（
税
込
）

メ
ー
ル
、企
画
書
、報
告
書
、プ
レ
ゼ
ン
資
料
、

Ｓ
Ｎ
Ｓ
、ブ
ロ
グ
な
ど
す
べ
て
に
応
用
で
き
る

き
ち
ん
と
伝
わ
る
！

セ
ン
ス
の
よ
い
文
章
の
書
き
方

人
材
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン

本
書
で
は
、
日
本
企
業
が
喉
か
ら
手
が
出
る
ほ

ど
に
欲
し
て
い
る
人
材
の
姿
を
具
体
的
に
明
ら
か

に
し
、
そ
う
し
た
人
た
ち
が
ど
こ
に
存
在
し
て
い

る
の
か
を
論
じ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
本
書
の
タ
イ
ト
ル
と
し
て
い
る
「
人
材

ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
」
が
象
徴
し
て
い

る
よ
う
に
、
日
本
企
業
が
新
種
の
人
材
を
社
外
に

求
め
る
の
で
は
な
く
、
社
内
で
内
製
し
よ
う
と
す

る
よ
う
な
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
メ
カ
ニ
ズ
ム

を
根
本
か
ら
変
革
す
る
必
要
が
あ
る
こ
と
を
説
い

て
い
ま
す
。

コ
ー
ン･

フ
ェ
リ
ー 

柴
田 

彰　

著 

四
六
判
並
製
／
２
１
２
頁 

定
価
１
８
３
６
円（
税
込
）

新
種
の
人
材
を

獲
得
せ
よ
！ 

育
て
よ
！

jmam 120-3181

マ
ン
ガ
で
や
さ
し
く
わ
か
る

組
織
開
発

組
織
が
抱
え
る
根
本
的
な
問
題
を
、

チ
ー
ム
で
解
決
す
る
！

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

た
と
え
ば
「
農
業
や
狩
猟
の
後
継
者
育
成
と

食
堂
の
運
営
で
ニ
ー
ト
解
消
」
や
「
コ
ン
ビ
ニ

か
ら
ホ
テ
ル
リ
ゾ
ー
ト
、
カ
ジ
ノ
ま
で
あ
る
、

数
字
に
強
い
観
光
学
校
」
な
ど
、
十
年
以
上
前

か
ら
立
案
、
議
論
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

こ
れ
は
、
発
達
途
上
の
違
う
段
階
、
し
か
も

異
年
齢
が
フ
ラ
ッ
ト
に
議
論
で
き
る
場
だ
か
ら

可
能
で
す
。
こ
こ
は
、
ゆ
と
り
世
代
も
さ
と
り

世
代
も
同
じ
教
室
で
顔
を
合
わ
せ
、
聞
き
合
う

姿
勢
も
あ
り
、
雑
談
で
き
る
環
境
で
す
。

「
吹
奏
楽
部
も
ラ
ン
ニ
ン
グ
」「
雪
上
運
動
会
」

「
窓
か
ら
脱
出
す
る
避
難
訓
練
！
」
な
ど
常
識

の
違
い
は
、
本
当
に
楽
し
そ
う
で
す
。
こ
れ
で

他
者
と
の
違
い
が
こ
わ
く
な
く
な
り
ま
す
。

そ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
共
感
に
２
種
類
あ
る
と

伝
え
ま
す
。
一
人
称
、
自
分
視
点
の
シ
ン
パ
シ

ー
と
、
他
者
を
理
解
す
る
エ
ン
パ
シ
ー
で
す
。

「
自
分
が
さ
れ
て
イ
ヤ
な
こ
と
は
他
者
に
し
な

い
」
だ
け
で
は
、
感
じ
方
の
違
う
人
を
傷
つ
け

ま
す
。
他
者
か
ら
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
や
安
全

を
担
保
し
て
の
交
流
が
必
要
で
す
。

実
際
、
多
様
性
の
あ
る
場
で
の
視
野
拡
大
は

不
安
も
可
能
性
も
広
げ
ま
す
。
そ
れ
で
も
若
者

た
ち
は
個
性
の
相
互
理
解
を
望
ん
で
い
ま
す
。

だ
か
ら
い
ま
、
小
説
や
ア
ニ
メ
な
ど
で
も
、

得
意
も
不
得
意
も
あ
る
普
通
の
中
高
生
が
集
い
、

学
校
生
活
や
部
活
な
ど
で
協
力
も
努
力
も
し
て

勉
強
も
す
る
、
実
感
の
あ
る
「
学
校
も
の
」
が

全
国
各
地
を
舞
台
に
静
か
に
人
気
な
の
で
す
。

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

jmam 120-3176

「
組
織
開
発
（Organization Developm

ent

）」

と
は
、「
戦
略
や
制
度
と
い
っ
た
組
織
の
ハ
ー
ド

な
側
面
だ
け
で
は
な
く
、
人
や
関
係
性
と
い
っ
た

ソ
フ
ト
な
側
面
に
働
き
か
け
、
組
織
を
変
革
し
て

い
く
ア
プ
ロ
ー
チ
」
と
定
義
で
き
ま
す
が
、
わ
か

り
に
く
い
と
い
う
方
も
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。

ま
た
、「
組
織
開
発
＝
カ
タ
カ
ナ
の
名
前
が
付

い
た
手
法
」
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
も
あ
る
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。

組
織
開
発
と
は
い
っ
た
い
、
ど
の
よ
う
な
も
の

な
の
か
？　
組
織
開
発
は
、
ど
の
よ
う
に
進
め
て

い
け
ば
よ
い
の
か
？

本
書
は
、
マ
ン
ガ
の
ス
ト
ー
リ
ー
を
も
と
に
解

説
し
て
い
き
ま
す
。

中
村 

和
彦　

著
／
松
尾 

陽
子　
マ
ン
ガ 

四
六
判
並
製
／
２
４
８
頁 

定
価
１
７
２
８
円（
税
込
）
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記
憶
し
て
も
忘
却
す
る
」
こ
と
を
脳
は

選
択
す
る
。
こ
れ
を
「use it or lose 

it

（
使
わ
な
け
れ
ば
失
わ
れ
る
）」
の

原
則
と
い
い
ま
す
。
神
経
細
胞
の
結
び

目
で
あ
る
シ
ナ
プ
ス
は
使
わ
れ
る
ほ
ど

強
固
に
な
り
、
使
わ
れ
な
い
と
失
わ
れ

て
い
く
の
で
す
。

フ
ィ
ル
タ
ー
を
通
り
、
よ
く
使
う
反

応
の
回
路
は
物
質
的
に
強
く
な
り
、
エ

ネ
ル
ギ
ー
効
率
も
よ
く
な
り
ま
す
。
こ

れ
に
対
し
て
、
は
じ
め
て
学
ん
だ
こ
と

は
弱
い
回
路
と
な
り
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
効

率
も
悪
い
。
だ
か
ら
意
識
し
な
い
と
普

段
よ
く
使
う
エ
ネ
ル
ギ
ー
効
率
の
よ
い

回
路
を
使
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
人
は
既

知
の
考
え
方
を
し
が
ち
だ
、
と
い
う
こ

と
で
す
。
新
し
い
学
び
の
回
路
を
強
く

脳
の
構
造
が
変
化
す
る

脳
神
経
科
学
は
、
脳
を
含
む
神
経
系

の
メ
カ
ニ
ズ
ム
や
機
能
を
、
細
胞
レ
ベ

ル
、
分
子
レ
ベ
ル
で
探
求
す
る
学
問
で

す
。
日
本
で
は
医
学
や
薬
学
に
応
用
分

野
が
限
ら
れ
て
き
ま
し
た
が
、
ア
メ
リ

カ
で
は
そ
の
知
見
と
教
育
を
結
び
つ
け

る
試
み
が
始
ま
り
、
注
目
さ
れ
て
い
ま

す
。
脳
神
経
科
学
は
「
記
憶
」
を
探
究

す
る
学
問
で
も
あ
り
ま
す
か
ら
、
人
の

学
び
に
大
き
く
貢
献
で
き
る
は
ず
。
僕

が
起
業
し
たD

A
ncing Einstein

は
、

脳
神
経
科
学
の
知
見
を
教
育
や
人
材
育

成
の
分
野
に
応
用
す
る
活
動
を
し
て
い

ま
す
。

記
憶
の
仕
組
み
を
シ
ン
プ
ル
に
説
明

す
る
と
次
の
と
お
り
で
す
。
ま
ず
外
界

か
ら
入
っ
て
く
る
膨
大
な
情
報
を
「
フ

ィ
ル
タ
ー
」
が
取
捨
選
択
し
ま
す
。
こ

の
段
階
で
情
報
量
は
約
１
０
０
０
分
の

１
に
。
重
要
だ
と
思
わ
れ
る
情
報
だ
け

を
残
し
、
そ
れ
以
外
の
情
報
を
捨
て
る

こ
と
で
脳
の
情
報
処
理
を
効
率
化
し
て

い
ま
す
。

フ
ィ
ル
タ
ー
を
経
た
情
報
は
各
種
の

「
反
応
」
を
引
き
起
こ
し
ま
す
。
五
感

（
感
覚
反
応
）
や
感
情
の
動
き
（
情
動
反

応
）、
注
意
や
思
考
（
認
知
反
応
）
な
ど

で
す
。
そ
の
反
応
を
私
た
ち
の
脳
は「
学

習
」
し
ま
す
。
神
経
細
胞
に
対
し
て
物

質
的
な
変
更
を
か
け
、「
記
憶
痕
跡
」
を

残
す
。
記
憶
が
残
る
と
き
、
脳
の
構
造

は
細
胞
レ
ベ
ル
、
分
子
レ
ベ
ル
で
変
化

す
る
の
で
す
。

使
わ
な
け
れ
ば
失
わ
れ
る

記
憶
す
る
仕
組
み
と
同
じ
く
ら
い
、

忘
れ
る
仕
組
み
も
脳
に
と
っ
て
は
重
要

で
す
。
脳
は
人
間
の
体
重
の
２
％
程
度

し
か
な
い
の
に
、
身
体
全
体
で
使
用
す

る
グ
ル
コ
ー
ス
（
脳
の
主
要
な
エ
ネ
ル

ギ
ー
源
）
の
約
25
％
を
消
費
す
る
と
い

わ
れ
て
い
ま
す
。
そ
れ
だ
け
脳
の
活
動

に
は
大
き
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
要
す
る
と

い
う
こ
と
で
す
が
、
だ
か
ら
こ
そ
エ
ネ

ル
ギ
ー
の
無
駄
遣
い
は
避
け
た
い
。
余

計
な
神
経
回
路
を
使
い
た
く
な
い
わ
け

で
す
。

そ
こ
で
「
何
度
も
イ
ン
プ
ッ
ト
の
な

い
情
報
は
記
憶
し
な
い
、
ま
た
は
一
度

第
３
回

記
憶
は
ど
の
よ
う
に
生
成
し
、保
存
さ
れ
る
の
か
。

脳
神
経
科
学
の
発
展
に
よ
り
、

そ
の
プ
ロ
セ
ス
や
介
在
す
る
物
質
な
ど
が
次
第
に
明
ら
か
に
な
っ
て
き
た
。

そ
の
知
見
は
教
育
に
応
用
で
き
る
、と
説
く
の
は

ア
メ
リ
カ
で
神
経
科
学（
※
）を
学
ん
だ
青
砥
氏
だ
。前
編
と
な
る
今
回
、

脳
神
経
科
学
に
よ
り
明
ら
か
に
な
っ
て
き
た
記
憶
の
仕
組
み
を
聞
い
た
。

脳
神
経
科
学
で
学
び
を
変
え
る
前
編

解
明
が
進
む
記
憶
の
仕
組
み

D
A
ncing Einstein

フ
ァ
ウ
ン
ダ
ー
・Ｃ
Ｅ
Ｏ

青
砥
瑞
人
氏

A
O

T
O

, M
izuto

新時代の人材育成

（※）神経科学は脳を含む全身の神経系を扱う。ほかの箇所では慣用にならい「脳神経科学」と記したが、正確には神経科学をさす。
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ワ
ー
ク
（D

efault M
ode N

etw
ork

）

と
い
い
ま
す
。
こ
れ
に
対
し
て
、
意

識
的
に
情
報
の
取
捨
選
択
や
反
応
を

変
え
よ
う
と
す
る
回
路
は
セ
ン
ト
ラ

ル
・
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
（Central-Executive N

etw
ork

）。

い
わ
ば
「
心
が
け
」「
意
識
づ
け
」
の

と
き
に
働
く
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
で
す
。

３
つ
め
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が
サ
リ

エ
ン
ス
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
（Salience 

N
etw

ork

）
で
す
。
デ
フ
ォ
ル
ト
・

モ
ー
ド
と
セ
ン
ト
ラ
ル
・
エ
グ
ゼ
ク
テ

ィ
ブ
を
切
り
替
え
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、

自
分
の
体
内
環
境
の
変
化
を
知
ら
せ
て

く
れ
る
。「
モ
ヤ
モ
ヤ
」
を
例
に
す
る

と
、
少
々
の
モ
ヤ
モ
ヤ
な
ら
、
自
分
が

モ
ヤ
モ
ヤ
し
て
い
る
こ
と
に
も
気
づ
か

な
い
。
デ
フ
ォ
ル
ト
的
に
モ
ヤ
モ
ヤ
し

て
い
る
状
態
。
で
も
、
結
構
モ
ヤ
モ
ヤ

し
て
い
る
と
、
そ
の
モ
ヤ
モ
ヤ
に
気
づ

い
て
、
あ
〜
モ
ヤ
モ
ヤ
し
て
い
る
な
ぁ

と
意
識
下
に
上の
ぼ

っ
て
く
る
。
そ
れ
は
セ

ン
ト
ラ
ル
・
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
の
役
割
。

そ
の
２
つ
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
ス
イ
ッ

チ
す
る
役
割
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。

い
ま
の
世
の
中
、
外
側
の
世
界
に
魅

力
的
な
も
の
が
多
す
ぎ
て
注
意
が
外
に

向
き
が
ち
。
自
己
の
内
面
に
も
耳
を
傾

け
る
脳
力
を
活
用
す
る
こ
と
も
大
切
で

す
。
昨
今
世
の
中
で
注
目
さ
れ
て

い
る
、
気
づ
き
、
ア
ウ
ェ
ア
ネ
ス

に
通
じ
ま
す
。

簡
単
な
と
こ
ろ
か
ら
始
め
た
ら

い
い
で
す
ね
。
朝
起
き
て
、「
気

持
ち
い
い
な
」
と
口
に
出
す
だ
け

で
も
い
い
ん
で
す
。
非
言
語
的
記

憶
で
あ
る
感
情
も
、
意
思
の
想
起

に
は
影
響
し
ま
す
。そ
こ
に
は「
気

持
ち
い
い
」
と
気
づ
け
る
幸
せ
が

あ
り
ま
す
し
、
習
慣
化
す
れ
ば
、

幸
せ
を
感
じ
や
す
い
脳
に
な
る
で

し
ょ
う
。
幸
せ
の
感
覚
も
脳
の
な

か
の
反
応
で
あ
る
以
上
、
普
段
の

心
が
け
次
第
で
す
。
幸
せ
は
気
づ

く
も
の
で
、
痕
跡
を
築
く
も
の
と

も
い
え
る
で
し
ょ
う
。

こ
う
し
て
新
た
な
記
憶
を
定
着

さ
せ
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
自
然
と
、

意
識
も
行
動
も
変
え
て
い
く
こ
と
が
で

き
る
で
し
ょ
う
。
人
は
普
通
に
暮
ら
し

て
い
る
と
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
無
駄
遣
い
を

避
け
る
た
め
に
使
い
慣
れ
た
反
応
の
回

路
を
選
ん
で
し
ま
い
ま
す
。
新
し
い
こ

と
を
学
ぶ
に
は
、
新
し
い
神
経
回
路
を

つ
く
ら
な
け
れ
ば
な
ら
ず
、
大
き
な
エ

ネ
ル
ギ
ー
が
必
要
と
さ
れ
ま
す
。「
学

習
が
長
続
き
し
な
い
」
と
悩
む
人
が
多

い
の
は
、
そ
こ
に
原
因
が
あ
り
ま
す
。

し
か
し
意
識
し
て
記
憶
を
繰
り
返

す
う
ち
に
「use it or lose it

」
の
原

則
で
新
し
い
神
経
回
路
が
育
っ
て
い

き
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
効
率
も
よ
く
な
っ
て

い
く
。
こ
れ
に
は
「
自
己
を
意
識
し
た

記
憶
」、
す
な
わ
ち
、
メ
タ
認
知
が
深

く
か
か
わ
り
ま
す
。
最
近
、
日
本
で
も

重
要
性
が
認
識
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
て

き
た
メ
タ
認
知
に
つ
い
て
は
、
次
号
で

お
話
し
し
ま
す
。�

M

す
る
に
は
、
ま
だ
弱
い
回
路
に
意
識
を

向
け
て
あ
げ
な
い
と
い
け
ま
せ
ん
。

さ
ら
に
、
人
の
注
意
は
「
足
り
て

い
な
い
と
こ
ろ
」、
エ
ラ
ー
の
ほ
う
に

向
き
や
す
い
性
質
を
も
っ
て
い
ま
す
。

「
10
あ
る
う
ち
の
８
で
き
て
い
る
」
場

合
も
「
足
り
て
い
な
い
２
」
に
注
意
が

向
く
。
け
っ
し
て
悪
い
こ
と
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
太
古
の
昔
、
身
の
回
り
が
危

険
だ
ら
け
だ
っ
た
時
代
に
は
、
エ
ラ
ー

を
い
ち
早
く
発
見
で
き
る
能
力
に
生
死

が
委
ね
ら
れ
て
い
た
の
で
す
か
ら
。

し
か
し
安
全
な
い
ま
、
人
が
成
長
す

る
に
は
「
で
き
て
い
る
８
」
に
注
意
を

向
け
る
こ
と
も
大
切
で
す
。
実
は
、
優

れ
た
教
育
者
や
指
導
者
は
「
で
き
て
い

る
８
」
に
も
注
意
を
向
け
、
本
人
に
フ

ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
か
け
て
い
ま
す
。
こ

う
し
た
記
憶
を
積
み
重
ね
る
こ
と
で
、

「
で
き
て
い
る
８
」
に
注
意
が
向
く
回

路
や
、
自
己
肯
定
感
を
手
に
す
る
こ
と

が
で
き
る
で
し
ょ
う
。

新
し
い
神
経
回
路
を
つ
く
る

脳
の
な
か
に
あ
る
「
３
つ
の
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
」
も
、
記
憶
に
は
か
か
わ
っ
て

い
ま
す
。
無
意
識
的
な
情
報
の
取
捨
選

択
や
反
応
に
影
響
を
及
ぼ
し
て
い
る
回

路
を
デ
フ
ォ
ル
ト
・
モ
ー
ド
・
ネ
ッ
ト

■外部の情報が脳のなかに取り込まれる仕組み

既知の思考法や感じ方など、よく使う
回路は太くエネルギー効率が良い

外界の情報は少数が取捨選択
されて脳で処理される

新たに得た学びなど、ふだん使わない
回路は細くエネルギー効率が悪い

外界の情報

デフォルト･モード･
ネットワーク

フィルタ
ー

反応 記憶
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日
本
の
学
校
の
授
業
と
生
徒

「
覚
え
た
こ
と
を
い
か
に
生
か
し
て
創
造
的
に

物
事
を
考
え
る
か
」。
あ
ら
た
め
て
書
き
出
す

と
、
実
に
当
た
り
前
の
こ
と
で
「
何
を
い
ま
さ

ら
」
と
思
わ
せ
る
内
容
だ
。
だ
が
、
こ
れ
が
で

き
て
い
な
か
っ
た
の
が
日
本
の
学
校
教
育
の
現

実
で
も
あ
る
。

こ
れ
ま
で
、
小
学
校
か
ら
高
校
ま
で
「
い
か

に
正
確
に
た
く
さ
ん
の
こ
と
を
覚
え
ら
れ
る

か
」
に
教
科
学
習
の
重
点
が
置
か
れ
て
き
た
の

は
、
皆
さ
ん
も
ご
承
知
の
と
お
り
。
各
教
科
、

た
と
え
ば
国
語
で
も
社
会
科
で
も
「
基
本
を
覚

え
な
い
こ
と
に
は
話
に
な
ら
な
い
」
と
、
ま
ず

は
知
識
を
記
憶
さ
せ
て
、
そ
れ
を
テ
ス
ト
な
ど

で
定
着
さ
せ
る
指
導
が
、
ほ
ぼ
学
校
の
勉
強
で

あ
っ
た
。

予
習
を
し
た
う
え
で
、
し
っ
か
り
と
授
業
を

聞
い
て
、
一
度
は
復
習
を
す
る
。
テ
ス
ト
で
自

ら
記
憶
が
定
着
し
て
い
る
か
を
調
べ
、
足
り
な

い
点
を
補
う
。
こ
の
よ
う
な
サ
イ
ク
ル
が
理
想

的
に
回
れ
ば
ま
だ
よ
い
の
だ
が
、
生
徒
は
そ
う

都
合
良
く
シ
ス
テ
ム
に
乗
っ
て
く
れ
な
い
。
な

ん
と
か
テ
ス
ト
の
点
数
だ
け
は
上
げ
て
お
き
た

い
か
ら
、
一
夜
漬
け
で
乗
り
切
り
、
後
は
き
れ

い
に
忘
れ
る
こ
と
の
繰
り
返
し
。
私
も
含
め
て

大
多
数
の
方
は
ご
経
験
が
あ
ろ
う
。

学
校
生
活
を
乗
り
切
る
だ
け
で
良
け
れ
ば
、

そ
れ
で
も
な
ん
と
か
な
っ
て
き
た
。
そ
の
勢
い

は
大
学
や
専
門
学
校
で
も
続
き
、
そ
の
場
を
切

り
抜
け
て
社
会
人
に
な
る
。
社
会
に
出
る
と
、

研
究
者
ら
を
別
に
す
れ
ば
「
学
校
の
勉
強
は
実

際
に
は
ほ
と
ん
ど
役
に
立
た
な
い
」
と
さ
れ
て

い
る
の
で
、
仕
事
に
直
結
す
る
技
術
を
新
た
に

身
に
付
け
る
こ
と
に
な
る
。
給
料
や
生
活
に
か

か
わ
る
こ
と
だ
か
ら
、
真
剣
に
取
り
組
む
。

社
会
に
出
て
年
数
が
経
過
す
る
と
、
学
校
時

代
に
身
に
付
け
た
（
は
ず
の
）
知
識
は
古
く
な

る
う
え
、
剝
落
し
、
い
っ
た
い
い
ま
ま
で
何
を

し
て
い
た
の
か
と
、
い
ぶ
か
し
く
思
っ
た
り
も

す
る
。

「
知
識
偏
重
」
と
さ
れ
て
き
た
日
本
の
学
校
で

の
授
業
を
振
り
返
る
と
、
ざ
っ
と
こ
ん
な
と
こ

ろ
だ
ろ
う
か
。

「
主
体
的・対
話
的
で
深
い
学
び
」

こ
こ
数
年
、
ア
ク
テ
ィ
ブ
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
と

い
う
言
葉
が
取
り
沙
汰
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た

の
は
「
覚
え
た
こ
と
を
テ
ス
ト
で
は
き
出
す
」

教
育
サ
イ
ク
ル
を
変
え
よ
う
と
い
う
考
え
方
が

主
流
に
な
り
つ
つ
あ
る
た
め
だ
。

覚
え
る
こ
と
が
イ
コ
ー
ル
勉
強
と
さ
れ
て
、

自
ら
考
え
だ
す
こ
と
か
ら
遠
ざ
か
っ
た
ま
ま
社

会
人
に
な
っ
て
「
い
わ
れ
た
こ
と
し
か
や
ら
な

い
」
人
間
が
企
業
に
入
っ
て
く
る
（
最
近
は
い

わ
れ
た
こ
と
す
ら
や
ら
な
い
若
者
も
い
る
ら
し

い
が
）。
い
う
こ
と
を
聞
く
人
間
が
た
く
さ
ん

必
要
だ
っ
た
時
代
は
そ
れ
で
も
良
か
っ
た
か
も

し
れ
な
い
が
、
革
新
的
な
ア
イ
デ
ア
を
生
み
だ

さ
な
い
と
生
き
残
れ
な
い
と
さ
れ
る
時
代
に
は
、

不
適
格
で
あ
る
、
と
い
う
流
れ
の
よ
う
だ
。

ア
ク
テ
ィ
ブ
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
は
言
葉
ど
お

り
に
訳
せ
ば
「
能
動
的
学
習
」
と
な
る
。
受
け

身
で
な
い
、
と
い
う
こ
と
だ
。
生
徒
や
学
生
が
、

自
ら
積
極
的
に
学
び
取
っ
て
い
く
授
業
ス
タ
イ

ル
の
総
称
と
い
え
る
。
だ
か
ら
、教
員
か
ら「
教

ア
ク
テ
ィ
ブ・ラ
ー
ニ
ン
グ
の

理
想
と
現
実

毎
日
教
育
総
合
研
究
所 

代
表
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締
役
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え
込
ま
れ
る
」
だ
け
で
な
く
、
仲
間
同
士
で
議

論
し
た
り
、
積
極
的
に
問
い
を
立
て
て
調
べ
た

り
す
る
学
習
に
な
る
は
ず
だ
。

た
と
え
ば
、
地
球
温
暖
化
に
つ
い
て
科
学
的

状
況
を
調
べ
、
今
後
ど
の
よ
う
に
対
応
す
べ
き

か
を
議
論
す
る
。
当
然
、
原
因
と
さ
れ
る
二
酸

化
炭
素
の
排
出
を
ど
う
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
か

は
主
な
論
点
に
な
る
。
原
子
力
発
電
の
是
非
、

高
ま
る
電
力
需
要
と
い
っ
た
多
様
な
論
点
が
あ

り
、
即
座
に
解
決
で
き
な
い
テ
ー
マ
だ
。
し
か

し
、
何
が
で
き
る
の
か
、
ど
う
す
べ
き
な
の
か
、

は
十
分
議
論
で
き
る
。
そ
れ
は
、
場
合
に
よ
っ

て
は
大
人
の
議
論
と
同
じ
レ
ベ
ル
の
内
容
に
な

り
え
る
。

ア
ク
テ
ィ
ブ
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
ス
タ
イ
ル
は

大
学
が
発
祥
で
、
今
後
は
小
学
校
か
ら
高
校
ま

で
、
す
べ
て
の
学
校
で
取
り
組
む
よ
う
に
、
学

習
指
導
要
領
が
改
訂
さ
れ
た
。
２
０
２
０
年
度

か
ら
順
次
導
入
さ
れ
て
い
く
こ
と
に
な
る
。

最
近
、
文
部
科
学
省
は
ア
ク
テ
ィ
ブ
・
ラ
ー

ニ
ン
グ
と
は
呼
ば
ず
「
主
体
的
・
対
話
的
で
深

い
学
び
」
と
称
す
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
わ

か
り
や
す
く
示
し
た
い
と
い
う
思
い
も
あ
る
の

だ
ろ
う
。多

く
の
学
校
で
そ
れ
が
可
能
な
の
か

こ
れ
か
ら
の
時
代
に
必
要
と
な
る
資
質
や
能

力
を
踏
ま
え
た
教
科
、
科
目
を
つ
く
り
、
そ
れ

を
教
室
で
の
議
論
な
ど
で
深
く
身
に
付
け
て
い

く
。
そ
の
結
果
、
生
き
て
働
く
知
識
や
技
能
が

身
に
付
き
、
考
え
る
力
が
育
成
さ
れ
、
判
断
力

や
表
現
力
も
高
ま
る
と
い
う
作
戦
で
あ
る
。

問
題
は
、
そ
の
と
お
り
に
進
む
の
か
と
い
う

こ
と
だ
。
ま
ず
「
知
識
偏
重
」
で
育
っ
て
き
た

教
員
が
対
応
で
き
る
の
か
と
い
う
問
題
が
あ
る
。

さ
ら
に
、「
知
識
を
は
き
出
す
」
テ
ス
ト
や
入

試
は
、
あ
る
意
味
文
句
の
つ
け
に
く
い
「
公
平

性
」
が
担
保
で
き
る
。
だ
が
、
思
考
の
過
程
や

考
え
方
を
評
価
す
る
の
は
、
難
し
い
。「
公
平

性
が
最
も
大
事
」
と
い
う
考
え
方
が
、
特
に
入

試
で
強
く
根
付
い
て
い
る
日
本
社
会
に
は
た
し

て
適
合
で
き
る
の
か
。

教
室
で
議
論
す
る
の
は
結
構
だ
が
、
文
科
省

は
「
学
習
内
容
は
削
減
し
な
い
」「
知
識
の
量

も
削
減
し
な
い
」
と
明
言
し
て
い
る
。
つ
ま
り
、

こ
れ
ま
で
「
覚
え
て
き
た
こ
と
」
は
そ
の
ま
ま

覚
え
た
う
え
で
、
さ
ら
に
議
論
の
時
間
も
つ
く

っ
て
、
考
え
る
人
間
を
つ
く
り
た
い
の
だ
と
い

う
。
は
た
し
て
、
そ
ん
な
時
間
が
授
業
内
で
つ

く
れ
る
の
か
。
こ
れ
ま
で
覚
え
る
こ
と
に
も
四

苦
八
苦
し
て
き
た
生
徒
は
ど
う
な
る
の
か
。
議

論
と
い
う
が
、
中
身
の
あ
る
議
論
や
討
論
は
可

能
な
の
か
。
そ
の
評
価
は
ど
う
す
る
の
か
―
―
。

私
に
い
わ
せ
れ
ば
、
疑
問
と
課
題
が
満
載
だ
。

一
部
の
ト
ッ
プ
校
な
ら
可
能
だ
ろ
う
し
、
す
で

に
取
り
組
ん
で
い
る
実
例
も
あ
る
。
だ
が
、
数

多
く
の
学
校
で
そ
れ
が
可
能
な
の
だ
ろ
う
か
。

以
前
、
こ
の
欄
で
も
触
れ
た
が
、
よ
り
格
差

が
広
が
る
の
で
は
な

い
か
。
知
識
を
難
な

く
蓄
え
ら
れ
る
生
徒

は
、
議
論
し
て
考
え

を
広
げ
、
能
力
を
高

め
る
こ
と
で
さ
ら
に

「
で
き
る
生
徒
」
に

な
っ
て
い
く
。
一
方
、

覚
え
る
こ
と
で
精
い

っ
ぱ
い
だ
っ
た
り
、

そ
れ
す
ら
ま
ま
な
ら

な
い
生
徒
は
、
と
て

も
ア
ク
テ
ィ
ブ
・
ラ

ー
ニ
ン
グ
の
理
想
的

な
目
標
ま
で
た
ど
り

着
け
な
い
だ
ろ
う
。

当
然
、
企
業
は
前

者
を
採
ろ
う
と
必
死

に
な
る
に
違
い
な
い
。

採
れ
る
企
業
と
そ
う

で
な
い
企
業
、
こ
れ

ま
た
格
差
が
開
く
可
能
性
も
お
お
い
に
あ
る
。

学
習
指
導
要
領
は
原
則
10
年
間
続
く
。
そ
の

教
育
を
受
け
て
き
た
生
徒
・
学
生
が
企
業
に
入

っ
て
く
る
で
あ
ろ
う
15
年
後
、
社
会
は
、
企
業

の
経
営
ス
タ
イ
ル
は
、
ど
う
変
化
し
て
い
る
だ

ろ
う
。
思
考
力
豊
か
な
人
材
を
活
か
せ
る
よ
う
、

準
備
を
始
め
な
け
れ
ば
な
る
ま
い
。

�

M

TALISでは、アクティブ・ラーニングを実践
するための教育環境づくりにも課題がみられ
る結果となった。教員の配置や指導内容など、
環境面の整備も急がれる

■ 中学校教員の指導方法の国際比較
■日本　■TALIS参加48カ国平均

出典：OECD国際教員指導環境調査（TALIS） ※一部抜粋　注）数値は、「いつも」「しばしば」実践していると回答した教員の割合

明らかな解決法が存在しない
課題を提示する

自らの授業において、
以下の指導を実践しているか。

生徒を少人数のグループに分け、
問題や課題に対する

合同の解決法を出させる

0 10 20 30 40 50 60
（％）

16.1％

44.4％
52.7％

37.5％
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徳
川
の
将
軍
ら
が
眠
る

浄
土
宗
大
本
山
、
増
上
寺
は
開
山
が
１

３
９
３
年
（
明
徳
４
）、
以
降
６
０
０
年

の
歴
史
の
う
ち
４
０
０
年
の
間
、
徳
川
家

と
関
係
が
ご
ざ
い
ま
し
た
。

浄
土
宗
は
法ほ
う

然ね
ん

上し
ょ
う

人に
ん

が
開
い
た
教
え

で
す
。
徳
川
家
（
松
平
家
）
が
ご
領
地
と

さ
れ
た
現
在
の
愛
知
県
東
部
、
三
河
も
ま

た
浄
土
宗
の
お
土
地
柄
で
し
た
。
家
康
公

は
１
５
９
０
年
（
天
正
18
）
に
江
戸
に
入

城
、
以
降
、
増
上
寺
は
江
戸
で
の
徳
川
家

の
菩
提
寺
と
な
り
ま
し
た
。

と
い
っ
て
も
、
初
代
家
康
公
・
三
代
家

光
公
が
祀
ら
れ
て
い
る
の
は
日
光
東
照
宮

で
す
。
十
五
代
慶
喜
公
は
谷
中
墓
地
。
残

り
12
人
の
将
軍
の
う
ち
、
６
人
が
上
野
寛

永
寺
に
、
６
人
が
芝
増
上
寺
に
お
ら
れ
ま

す
。
二
代
秀
忠
公
を
は
じ
め
、六
代
、七
代
、

九
代
、
十
二
代
、
十
四
代
の
将
軍
、
そ
れ

か
ら
御
台
所
崇
源
院
（
お
江ご

う

の
方
）、
皇

女
和か
ず
の
み
や

宮
さ
ま
ら
５
人
の
正
室
、
ほ
か
多

数
の
側
室
と
歴
代
将
軍
の
婦
子
女
が
埋
葬

さ
れ
て
い
る
の
が
、
増
上
寺
で
す
。

そ
の
霊
廟
は
厳
粛
、
壮
麗
を
究
め
、
い

ず
れ
も
長
く
国
宝
と
さ
れ
て
き
ま
し
た
。

し
か
し
、
１
９
４
５
年
（
昭
和
20
）
の
東

京
大
空
襲
で
ほ
と
ん
ど
が
焼
失
し
、
国
宝

指
定
も
解
除
さ
れ
ま
し
た
。
残
念
な
が

ら
、
江
戸
の
火
災
と
第
二
次
世
界
大
戦
の

焼
失
を
免
れ
て
い
ま
も
残
る
建
物
は
、
三

解
脱
門
、
黒
門
、
経
き
ょ
う

蔵ぞ
う

の
３
つ
だ
け
で
す
。

ほ
か
は
す
べ
て
昭
和
以
降
の
建
物
と
な
っ

て
い
ま
す
。
都
の
有
形
文
化
財
で
あ
る
経

蔵
に
は
、
家
康
公
が
寄
進
さ
れ
た
、
国
の

重
要
文
化
財
で
あ
る
宋
版
・
元
版
・
高
麗
版

の
各
大だ

い

蔵ぞ
う

経き
ょ
うが
納
め
ら
れ
て
い
ま
し
た
。

英
国
ロ
イ
ヤ
ル・コ
レ
ク
シ
ョ
ン
に

霊
廟
は
御お

霊た
ま

屋や

と
も
い
い
、
う
ち
二
代

秀
忠
公
の
も
の
が
台た
い

徳と
く

院い
ん

殿で
ん

で
す
。
こ
れ

も
残
念
な
が
ら
戦
災
で
焼
失
し
ま
し
た

が
、
焼
失
以
前
は
壮
麗･

壮
大
な
建
物
だ

っ
た
よ
う
で
す
。
１
９
１
０
年（
明
治
43
）、

ロ
ン
ド
ン
で
日
英
博
覧
会
が
開
催
さ
れ
た

と
き
に
は
、
こ
の
台
徳
院
殿
の
10
分
の
１

ス
ケ
ー
ル
の
模
型
が
制
作
さ
れ
、
英
王
室

に
献
上
さ
れ
ま
し
た
。
以
後
、
英
国
ロ
イ

ヤ
ル･

コ
レ
ク
シ
ョ
ン
と
し
て
大
切
に
保

管
さ
れ
て
い
ま
し
た
が
、
２
０
１
４
年
に

日
本
に
帰
っ
て
き
ま
し
た
（
英
国
か
ら
の

長
期
貸
与
）。
い
ま
は
修
復
さ
れ
て
大だ
い

殿で
ん

の
地
下
一
階
、
増
上
寺
宝
物
展
示
室
に
展

示
さ
れ
て
い
ま
す
。

増
上
寺
の
境
内
を
は
さ
み
ホ
テ
ル
な
ど

が
建
つ
南
北
の
敷
地
も
、
も
と
も
と
増
上

寺
の
敷
地
で
し
た
。
増
上
寺
は
現
在
の
紀

尾
井
町
、
江
戸
貝
塚
に
創
建
さ
れ
、
江
戸

城
大
増
築
に
あ
た
っ
て
芝
に
移
築
し
ま
し

た
。
最
盛
期
に
は
27
万
坪
と
も
い
わ
れ
る

広
大
な
寺
有
地
に
１
２
０
超
の
堂ど
う

宇う

、
１

０
０
軒
を
超
え
る
学
寮
が
建
ち
、
３
０
０

０
人
の
学
僧
が
修
学
に
励
ん
で
い
た
そ
う

で
す
。

［
開
催
レ
ポ
ー
ト
］

増
上
寺
と
徳
川
家

（
第
５
２
９
回 

一
隅
会〈
経
営
哲
学
懇
話
会
〉）

厭お
ん

離り

穢え

土ど

欣ご
ん

求ぐ

浄じ
ょ
う
土ど

を
馬
印
と
し
た
徳
川
家
康
。そ
の
徳
川
家
と
深
い
ゆ
か
り
を
も
つ

の
が
、芝
大
門
に
建
つ
増
上
寺
だ
。今
回
の
一
隅
会
は
、増
上
寺
を
訪
ね
て
開
催
さ
れ
た
。執

事
・
参
拝
部
長
の
青
木
芳
尚
氏
に
歴
代
将
軍
た
ち
と
の
関
わ
り
を
伺
っ
た
後
、ゆ
か
り
の
エ

ピ
ソ
ー
ド
を
聞
き
な
が
ら
境
内
を
ご
案
内
い
た
だ
い
た
。

ひろば
J M A 会 員 の

AOKI,  Hosho

青木 芳尚氏
大本山増上寺 執事 参拝部長
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大
殿
の
北
隣
に
あ
る
安あ
ん

国こ
く

殿で
ん

に
は
、
恵え

心し
ん

僧そ
う

都ず

作
と
伝
わ
る
秘
仏
・
黒く
ろ

本ほ
ん

尊ぞ
ん

が
祀

ら
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
家
康
公
が
深
く

尊
崇
し
た
阿
弥
陀
如
来
像
で
す
。
普
段

は
公
開
し
て
い
ま
せ
ん
が
、
正
し
ょ
う

五ご

九く

黒

本
尊
祈
願
会
と
い
っ
て
毎
年
正
月
、
５
月
、

９
月
の
15
日
に
御
開
帳
い
た
し
ま
す
。

境
内
ご
案
内

増
上
寺
会
館
で
の
青
木
氏
に
よ
る
講
演

の
後
、
参
加
者
は
豊
島
氏
の
ご
案
内
に
よ

り
境
内
を
巡
っ
た
。

▪
大
殿

戦
災
に
よ
り
焼
失
、
再
建
さ
れ
た

も
の
。
25
菩
薩
を
表
す
25
段
の
石
段

を
登
っ
た
２
階
に
本
堂
、
３
階
に
道

場
、
１
階
に
壇
信
徒
控
室
、
地
階
に

増
上
寺
宝
物
展
示
室
を
備
え
る
。「
本

堂
の
ご
本
尊
は
阿
弥
陀
仏
で
す
。
本

堂
で
は
毎
朝
の
お
勤
め
の
ほ
か
、
儀

式
法
要
が
毎
日
行
わ
れ
て
い
ま
す
」

（
豊
島
さ
ん
）

▪
安
国
殿

こ
こ
に
祀
ら
れ
て
い
る
黒
本
尊
は

秘
仏
で
あ
り
、
入
っ
て
す
ぐ
見
え
る

仏
像
は
御お

前ま
え

立だ
ち

の
阿
弥
陀
如
来
立
像

で
あ
る
。

黒
本
尊
が
大
事
に
さ
れ
て
い
る
の
に
は

理
由
が
あ
る
。

「
黒
本
尊
の
作
者
と
伝
わ
る
恵
心
僧
都
源げ

ん

信し
ん

は
、
清
和
源
氏
の
流
れ
と
い
わ
れ
ま
す
。

平
氏
に
奪
わ
れ
た
黒
本
尊
を
源
義
経
の
母

が
請
願
し
て
取
り
戻
し
、
義
経
は
奥
州
落

ち
の
と
き
に
も
携
行
し
ま
し
た
。
し
か
し
、

つ
ら
い
道
中
、
あ
る
長
者
屋
敷
に
預
け
、

後
に
三
河
の
明
眼
寺
（
現
・
妙
源
寺
）
に

引
き
取
ら
れ
ま
す
。
時
は
下
り
戦
国
時
代
、

三
河
で
一
向
一
揆
が
起
こ
り
ま
し
た
。
そ

の
鎮
圧
を
織
田
信
長
に
命
じ
ら
れ
た
家
康

公
は
困
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
一
揆
に
参
加

し
た
者
は
か
つ
て
の
領
民
、
松
平
家
の
家

臣
も
多
く
い
た
か
ら
で
す
。
家
康
公
は
明

眼
寺
の
黒
本
尊
を
前
に
、
一
昼
夜
の
あ
い

だ
鎮
圧
回
避
を
念
じ
続
け
ま
し
た
。
す
る

と
、
か
つ
て
の
領
民
・
家
臣
た
ち
は
具
足

を
解
き
、
血
を
流
す
こ
と
な
く
一
揆
は
収

ま
っ
た
の
で
す
。
こ
の
と
き
以
来
、
天
下

泰
平
が
成
就
し
た
後
に
も
、
家
康
公
は
黒

本
尊
を
大
事
に
な
さ
っ
た
そ
う
で
す
」

▪
将
軍
家
墓
所

戦
災
に
よ
る
焼
失
後
、
現
在
地
に
改
葬

さ
れ
た
も
の
。「
十
四
代
家い
え

茂も
ち

公
に
降
嫁

さ
れ
た
和
宮
さ
ま
は
、
公
の
長
州
出
征
の

際
『
行
っ
て
ほ
し
く
な
い
』
と
お
っ
し
ゃ

い
ま
し
た
。
家
茂
公
は
『
西
陣
を
土
産
に

必
ず
帰
る
』
と
答
え
ま
す
が
、
途
上
病
に

倒
れ
、
そ
の
ま
ま
亡
く
な
っ
て
し
ま
い
ま

す
。
亡
骸
と
西
陣
織
だ
け
が
江
戸
に
戻
り
、

西
陣
は
増
上
寺
に
寄
贈
さ
れ
、
袈
裟
と
し

て
仕
立
て
ら
れ
ま
し
た
。
袈
裟
は
い
ま
も

法
要
に
用
い
ら
れ
て
い
ま
す
」

▪
増
上
寺
宝
物
展
示
室

台
徳
院
殿
の
10
分
の
１
模
型
の
ほ
か
、

狩
野
一
信
に
よ
る
五
百
羅
漢
図
な
ど
貴
重

な
文
物
が
公
開
さ
れ
て
い
る
。�

M

（
本
稿
は
、２
０
１
９
年
６
月
18
日
の「
第
５
２
９
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532回は、
國學院大學 名誉教授の岡田莊司氏による『神道
と大

だい

嘗
じょう

祭
さい

の本義』（10月25日）を予定しています。

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

大殿。右に安国殿、左に光
こう

摂
しょう

殿
でん

が見える� Richie Chan/Shutterstock.com

大殿の2階、本殿に祀られる本尊・阿弥陀如来像の前で豊島さんの説明に聞き入る参加者
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ト ヨタ自動車が「モビリティカンパニーへの変革を決意」と
宣言したのが 2018 年１月、同年の経産省『ものづくり白

書』では環境変化にともない、すべての経営者がもつべき危機感
が公表されました（19 年の白書も踏襲）。IT や AI（人工知能）
の活用の遅れ、研究力の低下。変革の必要性。今号の特集を企画
した背景にも、こうした危機感がありました。かつての技術立国
はどこに行ってしまったのか、製造業はまさに危機感の渦中にあ
るのではないか――インタビューのお話のなかにも、経済社会の
激変に向き合う一筋縄ではいかない厳しさが、たしかにありまし
た。同時に、嵐のなか両足を踏みしめ、おそれず変革の道を突き
進む強い意志の声も聞こえたように思います。皆さまはどうお感
じになられたでしょうか。� （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。





出会いが生み出す
価値がある！

現場のお悩みは
「展示会」で解決

日本能率協会主催
11月開催展示会
WEB事前登録で入場無料！

11月13日（水）
〜15日（金）

東京ビッグサイト

11月20日（水）
〜22日（金）

東京ビッグサイト

11月20日（水）
〜22日（金）

幕張メッセ

日本能率協会
展示会来場者ヘルプデスク（株式会社ケイ・スリークリエーション）

TEL.03-6809-2707
E-mail: helpdesk@k3c.co.jp

9：30〜18：00
（土・日・祝は除く）お問い合せ先

化学とプロセス産業Week

西展示棟

西展示棟

南展示棟

https://j-tenjikai.com/


