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Ｃ
Ｆ
Ｏ
に
求
め
ら
れ
る
役
割
が
、従
来
的
な
経
理・財
務
業
務
に
と
ど
ま
ら
ず
、

企
業
価
値
向
上
へ
の
よ
り
直
接
的
な
貢
献
ま
で
を
期
待
さ
れ
て
い
る
こ
と
は
、

今
や
議
論
の
余
地
は
な
い
だ
ろ
う
。

グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
が
い
よ
い
よ
そ
の
深
度
を
増
し
、不
確
実
性
が
高
ま
る
な
か
で
、

企
業
が
こ
れ
に
適
応
し
勝
ち
残
っ
て
い
く
た
め
に
は
、

Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
何
を
す
べ
き
か
、ど
う
あ
る
べ
き
か
、と
い
う
戦
略
的
課
題
に
つ
い
て
、

よ
り
深
く
よ
り
具
体
的
に
考
え
、行
動
に
移
さ
れ
ね
ば
な
ら
な
い
。

一
方
、Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
と
い
う
避
け
る
こ
と
の
で
き
な
い
テ
ー
マ
が
目
前
に
広
が
っ
て
お
り
、

時
間
、人
、金
と
い
う
限
ら
れ
た
リ
ソ
ー
ス
を

ど
の
よ
う
に
活
用
し
て
課
題
に
取
り
組
ん
で
い
く
の
か
、非
常
に
悩
ま
し
い
状
況
だ
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
現
在
ど
の
よ
う
な
課
題
を
重
視
し
、

ま
た
将
来
的
に
ど
の
よ
う
な
課
題
に
挑
戦
し
よ
う
と
考
え
て
い
る
の
か
、

Ｃ
Ｆ
Ｏ
／
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
現
状
を
踏
ま
え
そ
の
課
題
を
報
告
す
る
。

調
査
概
要

二
〇
〇
八
年
の
調
査
に
引
き
続
き
、今
回
の

財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト・サ
ー
ベ
イ
で
も
、デ
ロ
イ

ト 

ト
ウ
シ
ュ 

ト
ー
マ
ツ 

リ
ミ
テ
ッ
ド
が
提
唱

し
て
い
る「
Ｃ
Ｆ
Ｏ
お
よ
び
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
に
期

待
さ
れ
る
四
つ
の
役
割
」の
概
念（
図
１
参
照
）

そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
に
関
す
る
具
体
的
な
課
題

に
対
し
、現
在
お
よ
び
三
年
後
に
お
い
て
ど
の

程
度
取
り
組
む
べ
き
課
題
と
し
て
認
識
し
て

い
る
の
か
を
、五
段
階
評
価（
１「
弱
い
」か
ら

５「
強
い
」）で
回
答
し
て
い
た
だ
い
た
。
併
せ

て
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
個
人
お
よ
び
組
織
そ
れ
ぞ
れ
の
視

点
か
ら
、
四
つ
の
役
割
に
対
す
る
行
動
様
式

（
時
間
配
分
等
）も
回
答
い
た
だ
い
て
い
る
。

二
〇
〇
八
年
か
ら
の
変
化
を
考
察
す
る
た

め
、
基
本
的
に
各
役
割
に
関
す
る
具
体
的
な

設
問
は
前
回
調
査
と
同
じ
と
し
た
が
、よ
り
詳

細
に
分
析
す
る
た
め
に
一
部
の
項
目
を
細
分

化
し
た
。
ま
た
、昨
今
の
情
勢
を
鑑
み
、設
問

そ
の
も
の
の
入
れ
替
え
も
一
部
行
っ
て
い
る
ほ

か
、強
い
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
体
制
整
備
の
肝
と
な
る

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
人
財
の
育
成・
獲
得
や
Ｉ
Ｆ
Ｒ

Ｓ
適
用
を
目
前
に
控
え
た
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
グ

ロ
ー
バ
ル
化
の
進
度
に
つ
い
て
も
回
答
い
た
だ

い
た
。

取
り
組
む
べ
き
課
題

取
り
組
む
べ
き
課
題
に
関
す
る
調
査
結
果

の
全
体
的
な
特
徴
を
把
握
す
る
た
め
に
、各
課

題
へ
の
評
価
ポ
イ
ン
ト
を
加
重
平
均
し
、現
在

お
よ
び
三
年
後
に
お
い
て
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
ど
の
課

題
を
取
り
組
む
べ
き
と
認
識
し
て
い
る
の
か
、

そ
れ
ぞ
れ
上
位
一
〇
項
目
を
抽
出
し
た（
図
２

参
照
）。
現
在
の
課
題
の
内
訳
は
、ス
ト
ラ
テ

ジ
ス
ト
に
関
す
る
も
の
が
四
つ
、ス
チ
ュ
ワ
ー
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ド
が
三
つ
、カ
タ
リ
ス
ト
が
二
つ
、そ
し
て
、オ

ペ
レ
ー
タ
ー
に
関
す
る
も
の
が
一
つ
と
、四
つ

の
役
割
の
観
点
か
ら
、非
常
に
バ
ラ
ン
ス
の
と

れ
た
回
答
と
な
っ
た
。
そ
し
て
、三
年
後
の
課

題
と
し
て
は
、四
つ
の
役
割
の
バ
ラ
ン
ス
そ
の

も
の
も
ラ
ン
ク
さ
れ
て
い
る
が
、「
攻
め
」の
役

割
に
取
り
組
む
べ
き
と
の
意
識
が
さ
ら
に
高

ま
っ
て
お
り
、ス
ト
ラ
テ
ジ
ス
ト
、カ
タ
リ
ス

ト
に
関
す
る
課
題
が
七
つ
を
占
め
て
い
る
。

詳
細
に
み
る
と
、現
在
、三
年
後
共
に
会
計

基
準
変
更
へ
の
迅
速
な
対
応
が
一
位
と
な
っ

た
。
言
う
ま
で
も
な
く
、こ
れ
は
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
適

用
に
向
け
た
動
き
を
反
映
し
て
い
る
。
特
に
、

現
在
取
り
組
む
べ
き
課
題
と
し
て
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
標
準
化
も
三
位
に
ラ
ン
ク
さ
れ
て
お

り
、現
時
点
に
お
け
る
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
関
連
課
題
へ

の
関
心
の
高
さ
を
表
し
て
い
る
。
し
か
し
、三

年
後
の
上
位
課
題
か
ら
は
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
に

関
す
る
も
の
が
消
え
て
い
る
。
二
〇
一
三
年
は

ま
だ
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
強
制
適
用
前
の
た
め
、制
度
変

更
に
は
引
き
続
き
対
応
す
る
必
要
性
を
感
じ

な
が
ら
も
、オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
は
目
途
を
つ

け
、
早
期
に
ス
ト
ラ
テ
ジ
ス
ト
、カ
タ
リ
ス
ト

と
し
て「
攻
め
」の
役
割
へ
と
傾
注
し
た
い
と

の
意
向
が
み
え
る
。
こ
れ
ら
の
役
割
に
つ
い
て

も
、
意
思
決
定
か
ら
実
行
結
果
の
フ
ォ
ロ
ー
、

そ
し
て
改
善
ア
ク
シ
ョ
ン
ま
で
、経
営
管
理
の

い
わ
ゆ
る
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
の
全
て
の

フ
ェ
ー
ズ
へ
の
取
り
組
み
意
識
が
表
れ
て
お

り
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
役
割
の
バ
ラ
ン
ス
感
を
非
常
に

熟
慮
し
て
い
る
こ
と
が
窺
え
る
。

そ
の
他
の
課
題
に
つ
い
て
も
触
れ
て
お
く
。

先
の
金
融
危
機
を
経
験
し
、ま
た
、グ
ロ
ー
バ

ル
レ
ベ
ル
で
企
業
活
動
が
拡
大
す
る
な
か
、ト

レ
ジ
ャ
リ
ー
に
関
す
る
課
題
が
注
目
さ
れ
る

か
と
予
想
し
た
が
、
超
低
金
利
の
影
響
と

二
〇
〇
兆
円
以
上
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
が
企
業
に

眠
っ
て
い
る
と
言
わ
れ
る
現
状
か
ら
だ
ろ
う

か
、
現
在
、三
年
後
と
も
、
上
位
ラ
ン
ク
さ
れ

た
課
題
は
一
つ
の
み
で
あ
っ
た
。
昨
今
の
情
勢

か
ら
、も
し
為
替
に
関
す
る
課
題
を
掲
げ
て
い

れ
ば
、結
果
は
違
っ
た
か
も
し
れ
な
い
。

シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス（
Ｓ
Ｓ
Ｃ
）や
ア
ウ
ト

ソ
ー
シ
ン
グ（
Ｂ
Ｐ
Ｏ
）に
つ
い
て
は
、既
に
完

了
し
て
い
る
の
か
、効
果
が
な
い
と
思
わ
れ
て

い
る
の
か
、ま
た
は
導
入
ハ
ー
ド
ル
が
高
い
と

思
わ
れ
て
い
る
の
か
、オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
標

準
化
を
強
く
意
識
し
て
い
る
現
在
で
す
ら
、前

回
同
様
、課
題
感
は
低
か
っ
た
。
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
対

応
に
よ
っ
て
増
大
が
見
込
ま
れ
る
経
理
業
務

に
対
処
し
て
い
く
た
め
に
、従
来
的
な
コ
ス
ト

ダ
ウ
ン
で
は
な
く
業
務
と
と
も
に
増
加
し
か

ね
な
い
コ
ス
ト
を
如
何
に
抑
制
で
き
る
か
と
い

う
観
点
か
ら
、最
近
は
Ｓ
Ｓ
Ｃ
の
活
用
を
相
談

さ
れ
る
こ
と
が
多
い
の
で
あ
る
が
、そ
の
実
感

と
は
幾
分
差
が
あ
っ
た
。

ま
た
、Ｍ
＆
Ａ
が
戦
略
の
実
行
手
段
と
し
て

定
着
し
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、今
回
は
買
収
後

統
合（
Ｐ
Ｍ
Ｉ
）を
カ
タ
リ
ス
ト
と
し
て
の
課

題
の
一
つ
と
し
て
問
い
か
け
て
み
た
が
、
他
と

比
較
し
て
あ
ま
り
高
い
課
題
意
識
は
み
ら
れ

な
か
っ
た
。
デ
ロ
イ
ト
に
は
、買
収
の
成
功
確

率
は
二
六
％
に
過
ぎ
な
い
と
の
デ
ー
タ
が
あ
る

の
だ
が
、
そ
の
原
因
の
一
端
に
な
っ
て
い
な
い

図1●CFOおよびCFO組織に期待される4つの役割（4 Faces of CFO）

戦略実行の推進
戦略目標の達成に向け
以下の活動を行う
・予算・指標による
戦略の活動への
落とし込み
・実行結果の
モニタリング、分析
・改善アクションの
検討・実行の率先

統制環境の整備
有形無形の資産を守り、
維持するため以下の活動
を行う
・ルールの整備
・タイムリーかつ正確な
財務報告の実施
・外部ステークホルダー
とのリレーションの維持

戦略立案への参画
事業および企業戦略の
立案をサポートするため
以下の活動を行う
・ファイナンス視点からの
戦略の検証
・戦略実行に必要な
資金調達など
・財務戦略の立案、
実行資源の適正配分

取引処理の実行
正確かつ効率的な会計
処理を実行するため以
下の活動を行う
・業務改革のための
BPRなどの取り組み
・他部門に対するサービス
レベルの維持改善など
業務改善の継続実行と
モニタリング

企業価値の向上に貢献する
「攻め」の役割

CFOの役割

カタリスト
（Catalyst）

ストラテジスト
（Strategist）

スチュワード
（Steward）

オペレーター
（Operator）

企業価値の毀損を防ぐ
「守り」の役割

実行
（Execution）

計画
（Planning）

統制
（Control）

効率
（Efficiency）

図2●現在と3年後においてCFOが取り組むべき10の課題

課題 視点 課題 視点
単体および連結の視点から、会計基準の
変更に対する正確かつ迅速な対応 スチュワード 単体および連結の視点から、会計基準の

変更に対する正確かつ迅速な対応 スチュワード

経営トップや事業ラインが
戦略計画（中計、事業ポートフォリオ等）
を策定するプロセスへの参画、支援

ストラテジスト

単に経営数値の説明だけでない、
自社のビジネスを十分に理解した上で
数値の背景にあるビジネスストーリーを
発信するIRの実施

スチュワード

財務経理関連の業務プロセスおよび
ルールの標準化 オペレーター

経営トップや事業ラインが戦略計画
（中計、事業ポートフォリオ等）を
策定するプロセスへの参画、支援

ストラテジスト

単に経営数値の説明だけでない、
自社のビジネスを十分に理解した上で
数値の背景にあるビジネスストーリーを
発信するIRの実施

スチュワード
経営トップや事業ラインが
意思決定する際に必要となる
情報の収集、分析、提供

ストラテジスト

課題を解決し、業績目標を達成するために、
経営トップを含む関係各署に働きかけ
事業活動を再調整する行動力

カタリスト

単に経理処理および決算業務の
最終責任者というだけでなく、
プランニングやコントローリングについても
自らの責任とした、CFOとしての役割の
再定義

4つの役割
バランス

戦略の実行を支援するための、
予算や予測、業績管理等のプロセスで
構成される経営管理サイクルの整備

カタリスト
課題を解決し、業績目標を達成するために、
経営トップを含む関係各署に働きかけ
事業活動を再調整する行動力

カタリスト

経営トップや事業ラインが
意思決定する際に必要となる
情報の収集、分析、提供

ストラテジスト
KPI/業績目標に対する進捗状況を把握し、
計画値と実績値の差異およびその原因の
分析によって課題を明らかにする情報力

カタリスト

経営目標の達成に向けた事業戦略を
推進するために必要となる
資金の調達戦略強化

ストラテジスト
経営目標の達成に向けた事業戦略を
推進するために必要となる
資金の調達戦略強化

ストラテジスト

資本市場、銀行、関係官庁など
外部のステークホルダーに対する
レポート要件の遵守

スチュワード
戦略の実行を支援するための、
予算や予測、業績管理等のプロセスで
構成される経営管理サイクルの整備

カタリスト

経営トップや事業ラインが個別投資計画を
策定するプロセスへの参画、支援 ストラテジスト 経営トップや事業ラインが個別投資計画を

策定するプロセスへの参画、支援 ストラテジスト

現在 3年後

［調査の概要］
●実施：日本CFO協会　●調査対象：上場企業のCFO　●調査方法：無作為に
抽出した上場企業CFO500人に調査票を送付　●回答者数：100社（回答率20%）
●調査期間：2010年10月14日〜10月29日

［調査企業のプロファイル］
●業種：製造業59%、サービス業16%、小売業8%、卸売業7% ほか　●グループ
連結売上高：1兆円以上16%、5,000億円以上7%、1,000億円以上39%、100億円以
上36%、100億円未満2% ほか　●グループ従業員数：1万人以上25%、5,000人以
上18%、1,000人以上41%、1,000人以下15%　●グループ会社数：100社以上
12%、30社以上100社未満24%、10社以上30社未満30%、10社未満34%　●海外
売上高比率：50%以上18%、25%以上22%、10%以上18%、10%未満41% ほか
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か
と
不
安
を
覚
え
る
結
果
で
あ
る
。

さ
て
、項
目
を
完
全
に
一
致
さ
せ
て
い
な
い

た
め
単
純
に
比
較
は
で
き
な
い
が
、そ
れ
で
も

今
回
の
結
果
は
、前
回
と
は
全
く
異
な
る
傾
向

に
な
っ
た
と
言
え
る
。
二
〇
〇
八
年
当
時
の
取

り
組
む
べ
き
課
題
と
し
て
、ス
チ
ュ
ワ
ー
ド
の

役
割
に
関
す
る
も
の
が
上
位
五
項
目
ま
で
を

独
占
し
て
い
た
。
ま
た
三
年
後
、
つ
ま
り

二
〇
一
一
年
頃
に
取
り
組
ん
で
い
る
で
あ
ろ
う

課
題
と
し
て
も
、上
位
五
項
目
の
う
ち
ス
チ
ュ

ワ
ー
ド
に
関
す
る
課
題
が
ま
だ
三
つ
挙
が
っ
て

い
た（
図
３
参
照
）。
こ
れ
は
、内
部
統
制
制
度

の
運
用
開
始
初
年
度
で
あ
っ
た
こ
と
や
、金
融

危
機
前
の
フ
ァ
ン
ド
に
よ
る
買
収
が
ま
だ
活

況
だ
っ
た
世
相
を
反
映
し
た
結
果
と
言
え
よ

う
。
も
ち
ろ
ん
、上
位
一
〇
項
目
ま
で
を
み
る

と
、ス
ト
ラ
テ
ジ
ス
ト
や
カ
タ
リ
ス
ト
と
い
う

「
攻
め
」の
役
割
に
関
す
る
課
題
に
も
取
り
組

ん
で
い
く
と
の
回
答
も
あ
り
、四
つ
の
役
割
の

バ
ラ
ン
ス
感
を
意
識
は
し
て
い
た
。
し
か
し
、

取
り
組
み
が
十
分
で
な
い
課
題
に
チ
ャ
レ
ン

ジ
し
よ
う
と
い
う
意
気
込
み
や
姿
勢
は
窺
え

た
も
の
の
、当
時
は
本
当
に
何
を
す
べ
き
か
を

明
確
に
で
き
な
い「
手
探
り
感
」を
感
じ
た
が
、

そ
れ
か
ら
二
年
強
が
経
過
し
た
今
回
の
調
査

で
は
、よ
り
戦
略
的
な「
攻
め
」の
役
割
を
果

た
す
べ
き
と
の
意
識
を
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
自
身
が
具
体

的
な
課
題
感
と
し
て
認
識
し
始
め
た
の
で
は

な
い
か
と
の
印
象
を
も
っ
た
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
行
動
様
式

次
に
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
四
つ
の
役
割
の
う
ち
、ど

の
領
域
に
興
味
が
あ
り
、現
状
ど
れ
ほ
ど
の
時

間
を
使
っ
て
い
る
の
か
、三
年
後
に
は
ど
の
程

度
使
い
た
い
と
考
え
て
い
る
の
か
、そ
の
行
動

様
式
を
み
て
い
く（
図
４
参
照
）。

現
在
の
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
興
味
は
、取
り
組
む
べ
き

課
題
に
対
す
る「
バ
ラ
ン
ス
の
と
れ
た
」意
識
と

ほ
ぼ
同
様
で
は
あ
る
が
、そ
れ
よ
り
は
少
「々
守

り
」の
役
割
に
対
す
る
意
識
が
高
い
。
こ
れ
は
、

先
ほ
ど
も
述
べ
た
通
り
、Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
適
用
に
向

け
た
取
り
組
み
の
最
中
ま
た
は
直
前
と
い
う

こ
と
が
あ
り
、あ
る
意
味
当
然
の
結
果
と
い
え

よ
う
。

三
年
後
の
二
〇
一
三
年
頃
に
つ
い
て
は
、ま

だ
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
強
制
適
用
前
で
は
あ
る
も
の
の
、

あ
る
程
度
対
応
も
見
え
て
い
る
だ
ろ
う
と
の

考
え
が
あ
る
の
か
、現
在
と
比
べ
ス
ト
ラ
テ
ジ

ス
ト・カ
タ
リ
ス
ト
領
域
へ
の
興
味
割
合
が
上

昇
し
て
い
る
。
特
に
、ス
ト
ラ
テ
ジ
ス
ト
の
役

割
に
対
す
る
関
心
に
は
大
き
な
変
化
が
み
ら

れ
た
。

で
は
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
は
そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
に
対
し

ど
の
程
度
の
時
間
を
費
や
し
、ま
た
、今
後
費

や
し
た
い
と
考
え
て
い
る
の
か
。
現
在
の
Ｃ
Ｆ

Ｏ
の
時
間
配
分
は
、興
味
割
合
と
ほ
ぼ
同
じ
で

あ
り
、意
識
と
行
動
が
合
致
し
て
い
る
と
い
え

る
。
三
年
後
に
つ
い
て
も
、興
味
割
合
と
ほ
ぼ

一
致
し
て
い
る
が
、
若
干
経
理
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
的
な
役
割
に
、関
心
以
上
の
時
間
を
と
ら
れ

る
と
考
え
て
い
る
よ
う
だ
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
率
い
る「
組
織
」に
目
を
移
し
た

場
合
、ど
の
程
度
の
時
間
を
四
つ
の
役
割
に
配

分
し
て
い
る
の
で
あ
ろ
う
か
。
現
在
、三
年
後

と
も
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
お
よ
び
ス
チ
ュ
ワ
ー
ド
と

し
て
の
役
割
に
費
や
す
時
間
の
割
合
が
多
く

な
っ
て
い
る
。
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
ス
タ
ッ
フ
層
の
総
体

と
し
て
の
組
織
と
の
役
割
の
違
い
を
考
慮
す

れ
ば
、特
に
驚
く
に
は
値
し
な
い
。
三
年
後
に

は
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
と
し
て
も
よ
り
戦
略
的
な
役

割
に
時
間
を
配
分
し
て
い
こ
う
と
の
意
志
が

窺
え
る
。

こ
れ
ら
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
時
間
配

分
の
在
り
方
と
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
戦
略
系
業
務
に
対

す
る
時
間
配
分
が
、
三
年
後
は
と
も
か
く
現

在
で
す
ら「
意
外
に
多
い
」と
い
う
結
果
は
、

二
〇
〇
八
年
の
調
査
で
も
同
様
で
あ
っ
た
。
前

回
調
査
以
降
も
、さ
ま
ざ
ま
な
企
業
に
お
い
て

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
さ
せ
て
い
た
だ
い
て
い

る
が
、現
場
で
の
実
感
を
踏
ま
え
て
も
や
は
り

「
意
外
」と
い
う
の
が
個
人
的
な
印
象
で
あ
る
。

前
回
と
の
比
較
で
気
に
な
っ
た
の
は
、Ｃ
Ｆ

図3●CFOが取り組むべき課題：2008年と2010年のトップ5比較

現在の課題 視点 現在の課題 視点
内部統制制度の構築と
その運用フェーズへの対応 スチュワード 単体および連結の視点からの会計基準の

変更に関する正確かつ迅速な対応 スチュワード

適時開示に向けた決算早期化への
取り組み スチュワード

経営トップや事業ラインが戦略計画
（中計、事業ポートフォリオ等）を策定する
プロセスへの参画、支援

ストラテジスト

単体および連結の視点からの会計基準の
変更に関する正確かつ迅速な対応 スチュワード 財務経理関連の業務プロセスおよび

ルールの標準化 オペレーター

関係官庁、資本市場、銀行等外部の
ステークホルダーに対する
レポート要件の遵守

スチュワード

単に経営数値の説明だけでない、
自社のビジネスを十分に理解した上で
数値の背景にあるビジネスストーリーを
発信するIRの実施

スチュワード

単に経営数値の説明だけでない、
自社のビジネスを十分に理解した上での
数値の背景にあるビジネスストーリーの
発信

スチュワード
課題を解決し、業績目標を達成するために、
経営トップを含む関係各署に働きかけ
事業活動を再調整する行動力

カタリスト

3年後の課題 視点 3年後の課題 視点
単に経営数値の説明だけでない、
自社のビジネスを十分に理解した上での
数値の背景にあるビジネスストーリーの
発信

スチュワード
単体および連結の視点からの
会計基準の変更に関する
正確かつ迅速な対応

スチュワード

単に経理処理および決算の
最終責任者というだけでなく、 
プランニングやコントローリングについても
自らの責任としたCFOとしての
役割の再定義

役割の
バランス

単に経営数値の説明だけでない、
自社のビジネスを十分に理解した上で
数値の背景にあるビジネスストーリーを
発信するIRの実施

スチュワード

変化の激しいビジネス環境下において、
リスクや機会に能動的に対応していくための、
戦略策定に必要な情報の収集、分析、提供

ストラテジスト
経営トップや事業ラインが戦略計画

（中計、事業ポートフォリオ等）を策定する
プロセスへの参画、支援

ストラテジスト

単体および連結の視点からの会計基準の
変更に関する正確かつ迅速な対応 スチュワード 経営トップや事業ラインが意思決定する

際に必要となる情報の収集、分析、提供 ストラテジスト

適正な株価形成のために、必要に応じた
株価還元策や買収防衛策を立案・実施。
また、これらについて株式市場と適切な
コミュニケーションの実施

スチュワード

単に経理処理および決算の
最終責任者というだけでなく、 
プランニングやコントローリングについても
自らの責任としたCFOとしての
役割の再定義

4つの役割
バランス

2008年調査 2010年調査
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Ｏ
自
身
は
よ
り
戦
略
的
役
割
に
シ
フ
ト
し
よ

う
と
の
意
識
が
み
ら
れ
つ
つ
も
、ス
タ
ッ
フ
の

総
体
で
あ
る
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
と
し
て
は
前
回
時

よ
り
も
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
な
役
割
に
費
や
し

て
い
る
結
果
に
な
っ
た
こ
と
だ（
図
５
参
照
）。

組
織
の
リ
ー
ダ
ー
で
あ
る
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
そ
の
Ｃ
Ｆ

Ｏ
が
率
い
る
組
織
の
方
向
感
に
ギ
ャ
ッ
プ
が

あ
る
と
し
た
ら
、や
や
気
掛
か
り
で
あ
る
。

ま
た
、二
回
の
調
査
結
果
を
、二
〇
〇
八
年
、

二
〇
一
〇
年
、二
〇
一
一
年（
二
〇
〇
八
年
の
三

年
後
）、二
〇
一
三
年（
二
〇
一
〇
年
の
三
年
後
）

の
順
に
並
べ
て
み
る
と
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
個
人
の
時
間

配
分
は
興
味
割
合
と
符
合
し
つ
つ
着
実
な
変

遷
を
描
い
て
い
る
が（
図
６
、７
参
照
）、Ｃ
Ｆ

Ｏ
組
織
の
そ
れ
に
は
大
き
な「
断
層
」が
み
ら

れ
る（
図
８
参
照
）。
二
年
後
に
ま
た
同
様
の

サ
ー
ベ
イ
を
実
施
し
た
な
ら
ば
結
末
が
明
ら

か
に
な
る
が
、果
た
し
て
こ
の
ま
ま
で
思
い
描

く
と
こ
ろ
に
辿
り
着
く
こ
と
が
で
き
る
の
か
、

そ
れ
以
前
に
、あ
り
た
い
姿（
ビ
ジ
ョ
ン
）や
そ

こ
に
至
る
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
を
組
織
と
し
て
真
に

描
け
て
い
る
の
か
疑
問
が
残
る
。

人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

二
〇
〇
八
年
の
調
査
で
は
取
り
組
む
べ
き

課
題
に
含
め
た
が
、今
回
は
そ
の
重
要
性
か
ら

独
立
項
目
と
し
、ど
の
よ
う
な
施
策
が
Ｃ
Ｆ
Ｏ

組
織
体
制
強
化
に
向
け
た
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
に
有
効
か
、
と
い
う
観
点
か
ら
調
査
し
た

（
図
９
参
照
）。

当
然
な
が
ら
、
ま
ず
は
内
部
育
成
が
主
眼

に
な
る
た
め
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
内
に
お
け
る
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
や
研
修
等
が
最
も
高
い
ス
コ
ア
に

な
る
こ
と
は
事
前
の
予
想
通
り
で
あ
っ
た
が
、

日
本
企
業
が
故
、
も
う
少
し
外
部
採
用
と
の

差
が
開
く
の
で
は
と
考
え
て
い
た
。
し
か
し
、

意
外
に
も
外
部
獲
得
を
有
効
と
考
え
る
企
業

が
多
く
、ま
た
、社
内
に
お
け
る「
部
門
跨
ぎ
」

の
ス
キ
ル
養
成
よ
り
も
外
部
か
ら
の
人
財
獲

得
を
重
視
し
て
い
る
。
こ
れ
ら
の
結
果
か
ら
、

企
画
力
や
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ス
キ

ル
、ビ
ジ
ネ
ス
に
関
す
る
経
験
等
よ
り
も
、従

来
的
な
財
務
経
理
の
ス
キ
ル
を
重
視
し
て
い

る
姿
勢
が
窺
え
る
。
ス
コ
ア
の
差
が
さ
ほ
ど
大

き
く
な
い
の
で
気
に
し
過
ぎ
か
も
し
れ
な
い

が
、
よ
り
戦
略
的
な
役
割
を
担
う
Ｃ
Ｆ
Ｏ
を

育
み
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
と
な
っ
て
い
く
た
め
の
人

財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
考
え
方
と
し
て
適
当
と

言
え
る
だ
ろ
う
か
。

も
ち
ろ
ん
、
外
部
獲
得
に
戦
略
的
な
役
割

を
担
う
人
財
を
求
め
て
い
る
と
考
え
る
こ
と

も
で
き
る
。
け
れ
ど
も
、こ
れ
ま
で
の
ス
キ
ル

や
経
験
と
は
異
な
る
人
財
の
獲
得
を
外
部
に

期
待
し
て
い
る
の
で
あ
れ
ば
、残
念
な
が
ら
そ

れ
は
難
し
そ
う
だ
。
デ
ロ
イ
ト
が
二
〇
〇
七

年
に
実
施
し
た
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
調
査
で
、こ
れ
ま
で
の
Ｃ

Ｆ
Ｏ
組
織
と
は
異
な
る
経
験・ス
キ
ル
を
持
つ

図5●CFOの行動様式：2008年と2010年のギャップ
4つの役割

オペレーター スチュワード カタリスト ストラテジスト

興味割合 現在 -0.3 -0.2 +0.3 +0.2
3年後 -0.1 -0.1 +0.1 +0.1

CFOの
時間配分

現在 -2% -2% +3% +1%
3年後 -3% -2% +4% +1%

CFO組織の
時間配分

現在 +2% +1% -1% -2%
3年後 ─ -1% +1% ─

数値は2010年の結果から、2008年の結果を差し引いて算出
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■オペレーター　■スチュワード　■カタリスト　■ストラテジスト

CFOの興味割合
（加重平均値） CFOの時間配分 CFO組織の時間配分

図4●CFOの行動様式：興味割合と時間配分
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図6●CFOの興味割合の変遷
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図7●CFOの時間配分の変遷
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図8●CFO組織の時間配分の変遷
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図9●ファイナンス人財マネジメントに有効と考える施策
施策 ポイント

CFO部門内におけるローテーションや研修等の積極的な実施による
優秀な人財の育成 4.03

適切なスキルを持った優秀な人財の外部からの獲得 3.92

部門の枠を越えた（経理から事業部門、経営企画部門等への）
ジョブローテーションの実施による優秀な人財の育成 3.80

年齢ではなく能力で評価する昇進・昇格制度の導入 3.77

優秀な人財を選抜し、スキルを伸ばす機会を特別に与える
エリート育成制度（CFO候補のパイプラインマネジメント）の導入 3.53

CFO組織のバランスを最適化するためのスキル評価・管理制度の
整備 3.43
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人
財
を
外
部
に
求
め
る
傾
向
は
欧
米
企
業
も

同
様
で
あ
っ
た
が
、人
材
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
流
動

性
が
高
い
環
境
に
い
る
彼
ら
で
さ
え
、御
眼
鏡

に
適
う
人
財
を
獲
得
す
る
の
は
困
難
と
回
答

し
て
い
た
。
戦
略
的
役
割
を
果
た
す
人
財
を

ど
の
よ
う
に
内
部
育
成
し
、リ
テ
ン
シ
ョ
ン
す

る
の
か
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
進
化
に
お
い
て
最
重

要
課
題
の
一
つ
と
言
え
よ
う
。

他
の
項
目
を
み
る
と
、年
齢
に
関
係
な
く
ス

キ
ル
に
応
じ
た
昇
進
は
既
に
あ
る
程
度
採
用

さ
れ
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、有
効
と
考
え
る
向

き
が
多
か
っ
た
が
、極
端
な
エ
リ
ー
ト
教
育
的

な
制
度
に
つ
い
て
は
判
断
が
分
か
れ
る
よ
う

で
あ
る
。

ま
た
、以
上
の
施
策
の
前
提
と
な
る
ス
キ
ル

評
価・
管
理
制
度
に
つ
い
て
は
、
最
も
効
果
が

小
さ
い
と
の
回
答
と
な
っ
た
。
他
の
施
策
と
若

干
性
質
が
異
な
る
た
め
致
し
方
な
し
と
も
思

う
が
、
戦
略
的
な
役
割
を
も
果
た
す
Ｃ
Ｆ
Ｏ

組
織
に
進
化
す
る
た
め
に
は
、「
根
っ
子
」と
し

て
の
人
財
要
件
の
定
義
が
最
も
重
要
と
い
う

の
が
筆
者
の
見
立
て
で
あ
る
。
な
ぜ
か
。
こ
れ

が
で
き
る
と
い
う
こ
と
は
、裏
を
返
せ
ば
Ｃ
Ｆ

Ｏ
組
織
と
し
て
ど
の
よ
う
な
役
割・機
能
を
果

た
す
の
か
が
明
確
と
い
う
こ
と
で
あ
り
、
ま

た
、あ
り
た
い
姿
に
対
し
て
何
が
不
足
し
て
い

る
の
か
を
理
解
す
る
こ
と
に
も
繋
が
る
か
ら

で
あ
る
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
度

こ
こ
で
は
、
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
適
用
を
目
前
に
控

え
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
が
ど
の
程
度「
グ
ロ
ー
バ
ル

化
」し
て
い
る
の
か
に
つ
い
て
考
察
す
る
。「
グ

ロ
ー
バ
ル
化
」と
は
、単
に
世
界
中
で
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
し
て
い
る
こ
と
で
は
な
く
、そ
の
よ
う

な
状
況
の
中
で
も
、企
業
グ
ル
ー
プ
と
し
て
ど

の
程
度
標
準
化
や
統
制
が
で
き
て
い
る
の
か

を
主
旨
と
す
る
。
な
お
、こ
の
セ
ク
シ
ョ
ン
へ

の
回
答
内
容
は
、
売
上
規
模
や
海
外
売
上
比

率
な
ど
各
企
業
の
状
況
に
よ
り
意
味
合
い
が

大
き
く
異
な
る
た
め
、
詳
細
な
考
察
が
必
要

と
な
る
が
、紙
面
の
制
約
上
、本
稿
で
は
概
要

の
み
報
告
す
る
。

ま
ず
共
通
ル
ー
ル
の
有
無
に
つ
い
て
。
グ

ル
ー
プ
共
通
の
会
計
処
理
方
針
は
、七
〇
％
の

企
業
が
少
な
く
と
も
国
内
な
ど
限
定
的
な
範

囲
で
導
入
し
て
お
り
、グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で

制
定
し
て
い
る
と
の
回
答
も
三
〇
％
を
超
え

た
。
ま
た
、
勘
定
科
目
体
系
は
、
国
内（
主
要

会
社
の
み
含
む
）を
対
象
に
六
七
％
の
企
業
が

統
一
し
て
い
る
も
の
の
、
海
外
ま
で
統
一
で
き

て
い
る
企
業
は
多
く
は
な
く
、グ
ロ
ー
バ
ル
に

統
一
し
て
い
る
と
回
答
し
た
企
業
は
四
％
で

あ
っ
た
。

勘
定
体
系
の
統
一
度
は
、会
計
シ
ス
テ
ム
の

あ
り
方
を
あ
る
程
度
反
映
し
て
い
る
。
会
計

シ
ス
テ
ム
を
グ
ロ
ー
バ
ル
に
統
一
し
て
い
る
企

業
は
三
％
と
わ
ず
か
で
あ
っ
た
が
、
国
内（
主

要
会
社
の
み
含
む
）に
限
定
す
る
と
八
〇
％
近

い
企
業
が
統
一
し
て
い
る
。
一
方
、
海
外
に
つ

い
て
は
、
米
州・
欧
州
で
四
〇
％
超
、
中
国
で

五
〇
％
、ア
ジ
ア・
そ
の
他
地
域
で
は
六
〇
％

超
の
企
業
が
、個
社
ご
と
の
シ
ス
テ
ム
を
導
入

し
て
い
る
と
の
回
答
で
あ
っ
た
。

次
に
、グ
ロ
ー
バ
ル
標
準
化
を
推
進
す
る
体

制
と
し
て
経
理
企
画
や
プ
ロ
セ
ス
オ
ー
ナ
ー

を
設
置
し
て
い
る
か
と
の
問
い
に
は
、前
者
で

五
六
％
、
後
者
に
つ
い
て
は
四
六
％（
限
定
領

域
の
み
含
む
）の
企
業
か
ら「
設
置
し
て
い
る
」

と
の
回
答
が
あ
っ
た
。
標
準
化
を
一
定
限
ま
で

推
進
す
る
段
階
で
は
、「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」で
も

対
応
可
能
で
あ
る
が
、継
続
的
に
改
善
、定
着

し
て
い
く
た
め
に
は「
実
組
織
化
」が
有
効
で

あ
る
た
め
、標
準
化
の
進
度
が
高
ま
る
に
つ
れ

設
置
す
る
企
業
が
増
え
る
と
思
わ
れ
る
。

で
は
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
体
制
は
ど
う
か
。

ま
ず
、Ｓ
Ｓ
Ｃ
に
つ
い
て
は
六
七
％
の
企
業
か

ら「
導
入
し
て
い
な
い
」と
の
回
答
が
あ
っ
た
。

ま
た
、導
入
し
て
い
る
と
回
答
し
た
三
三
％
の

企
業
の
う
ち
、そ
の
八
割
以
上
で
取
り
組
み
範

囲
は
国
内
に
限
定
さ
れ
て
い
る
。
次
に
、さ
ら

な
る
効
率
化
の
た
め
、Ｓ
Ｓ
Ｃ
導
入
企
業
に
お

け
る
Ｂ
Ｐ
Ｏ
併
用
の
有
無
を
問
う
た
と
こ
ろ
、

実
に
九
一
％
の
企
業
が「
な
し
」と
回
答
し
た
。

効
率
的
な
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
実
現
に
向
け
た

標
準
化
へ
の
取
り
組
み
意
識
は
高
い
も
の
の
、

そ
の
延
長
線
上
に
あ
る
Ｓ
Ｓ
Ｃ
や
Ｂ
Ｐ
Ｏ
と
い

う
手
法
へ
の
意
識
は
低
い
、と
い
う
課
題
意
識

に
つ
い
て
の
調
査
結
果
と
符
合
し
て
い
る
。

ト
レ
ジ
ャ
リ
ー
セ
ン
タ
ー
に
つ
い
て
も
、

六
〇
％
が
未
導
入
。
導
入
済
み
四
〇
％
の
う

ち
、過
半
数
が
国
内
の
み
と
い
う
回
答
で
あ
っ

た
。
効
率
的
な
財
務
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
る

人
的
リ
ソ
ー
ス
の
有
効
利
用
と
い
う
面
と
併

せ
、キ
ャ
ッ
シ
ュ
と
い
う
重
要
な
リ
ソ
ー
ス
に

つ
い
て
も
グ
ロ
ー
バ
ル
で
活
用
し
き
れ
て
い
な

い
様
子
が
窺
え
た
。
あ
る
外
資
系
企
業
の
Ｃ

Ｆ
Ｏ
の
言
葉
を
借
り
る
な
ら
、「
非
常
に
贅
沢
」

な
状
況
と
言
え
よ
う
。

最
後
に
、グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
の
人
財
の

把
握
状
況
に
つ
い
て
。「
リ
ス
ト
ラ
」と
い
う
名

の
人
員
削
減
を
何
度
か
経
た
こ
と
で
、ほ
と
ん

ど
の
企
業
で
経
理
人
財
に「
余
剰
」は
な
い
。

こ
の
よ
う
な
貴
重
な
リ
ソ
ー
ス
に
つ
い
て
、

「
グ
ロ
ー
バ
ル
で
何
名
く
ら
い
い
る
の
か
」と
質

問
さ
せ
て
い
た
だ
く
と
、答
え
に
窮
さ
れ
る
企

業
が
多
く
若
干
不
安
で
あ
っ
た
が
、調
査
へ
の

回
答
を
み
る
と
、国
内
は
も
ち
ろ
ん
、海
外
の

主
要
会
社
ま
で
は
あ
る
程
度
把
握
し
て
い
る

よ
う
だ
。
一
方
で
、そ
の
人
財
が
保
有
す
る
ス

キ
ル
セ
ッ
ト
を
把
握
し
て
い
る
と
回
答
し
た
企

業
の
六
〇
％
超
が
国
内
中
心
と
い
う
結
果
で

あ
っ
た（
図
10
参
照
）。
こ
の
点
、組
織
と
し
て

の
進
化
を
目
指
す
ス
タ
ー
ト
地
点
と
し
て
は
、

現
状
認
識
が
不
十
分
と
言
え
よ
う
。

人
財
の
規
模
感
に
つ
い
て
は
、各
社
に
お
け

る「
経
理
」の
定
義
を
合
わ
せ
て
い
な
い
た
め
、

あ
く
ま
で
参
考
指
標
と
な
る
が
、
連
結
従
業

員
数
に
占
め
る
経
理
人
員
割
合
は
五
％
未
満

と
い
う
回
答
が
六
〇
％
を
越
え
る
結
果
と

な
っ
た
。
そ
し
て
、貴
重
な
人
財
を
グ
ロ
ー
バ

ル
で
ど
れ
だ
け
活
用
で
き
て
い
る
か
を
測
る
た

め
に
、海
外
の
経
理
人
員
を
も
対
象
に
し
た
グ

ロ
ー
バ
ル
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
の
実
施
の
有
無
を

問
う
た
と
こ
ろ
、
三
％
の
み
が
導
入
し
て
お

り
、実
施
し
て
い
な
い
企
業
は
六
二
％
に
上
っ

た
。
多
く
の
企
業
が
、
日
本
人
人
財
を
海
外

拠
点
に
送
り
込
ん
で
い
る
が
、外
国
人
人
財
を
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本
社
に
、ま
た
は
海
外
拠
点
間
で
、と
な
る
と

こ
れ
か
ら
と
い
う
現
状
の
よ
う
だ
。
た
だ
し
、

企
業
活
動
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
ま
す
ま
す
深

化
す
る
な
か
、グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
の
優
秀

人
財
の
有
効
活
用
は
喫
緊
の
課
題
と
な
ろ
う
。

冒
頭
で
も
述
べ
た
通
り
、こ
の
セ
ク
シ
ョ
ン
へ

の
回
答
は
、各
企
業
が
置
か
れ
て
い
る
状
況
に

よ
り
大
き
く
内
容
が
異
な
る
た
め
、ひ
と
括
り

で
論
ず
る
こ
と
は
若
干
乱
暴
か
も
し
れ
な
い
。

ま
た
、昨
今
の
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
適
用
に
向
け
た
動
き

の
中
で
標
準
化・共
通
化
が
よ
り
進
ん
で
い
く

も
の
と
推
察
す
る
が
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
深
化

し
、不
確
実
性
の
高
ま
る
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
に
お

い
て
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
が
、決
し
て
潤
沢
で
は
な
い

陣
容
で
企
業
価
値
向
上
に
貢
献
す
る「
攻
め
」

の
役
割
ま
で
を
果
す
た
め
に
は
、
現
状
に
留

ま
っ
て
は
い
ら
れ
な
い
。
前
回
の
サ
ー
ベ
イ
時

に
も
述
べ
た
、「
高
付
加
価
値
」を
提
供
す
る
組

織
へ
の
変
革
に
必
要
と
な
る「
余
裕
」を
生
み
出

せ
ず
に
い
る
の
で
は
な
い
か
と
不
安
を
覚
え
た
。

こ
れ
か
ら
に
向
け
て

以
上
の
考
察
の
通
り
、先
の
金
融
危
機
に
よ

る
リ
セ
ッ
シ
ョ
ン
を
経
験
し
、
そ
の
後
の
グ

ロ
ー
バ
ル
化
が
さ
ら
な
る
深
化
を
み
せ
る
ビ
ジ

ネ
ス
環
境
を
目
の
当
た
り
に
し
て
い
る
こ
と

も
あ
り
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
自
身
の
課
題
意
識
は
、戦
略

的
な「
攻
め
」役
割
を
も
果
た
し
て
い
く
と
い

う
方
向
感
に
沿
っ
て
、具
体
的
か
つ
バ
ラ
ン
ス

の
と
れ
た
も
の
に
な
っ
て
い
る
。
Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
、

ど
う
あ
る
べ
き
か
、
何
を
な
す
べ
き
か
を
理

解
、
行
動
し
て
い
る
姿
勢
は
非
常
に
望
ま
し

く
、ま
た
同
時
に
、前
回
調
査
か
ら
二
年
強
し

か
経
っ
て
い
な
い
こ
と
を
考
え
る
と
、目
覚
ま

し
い
変
化
と
言
え
よ
う
。

し
か
し
な
が
ら
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
一
個
人
が
戦
略
的

に
な
っ
た
と
し
て
も
、企
業
に
と
っ
て
中
長
期

的
に
は
あ
ま
り
意
味
は
な
い
。
Ｃ
Ｆ
Ｏ「
組
織
」

と
し
て
ど
う
あ
る
べ
き
か
、何
を
な
す
べ
き
か

を
理
解
し
、行
動
し
な
け
れ
ば
、企
業
体
質
の

強
化
、そ
の
先
に
あ
る
競
争
優
位
性
の
構
築
に

は
繋
が
ら
な
い
。
残
念
な
が
ら
現
時
点
で
は
、

直
近
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
に
対
応
し
つ
つ
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
に
期

待
さ
れ
る
四
つ
の
役
割
を
バ
ラ
ン
ス
よ
く
果
た

し
て
い
く
た
め
に
、グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
ど

の
よ
う
な
機
能
を
有
し
、そ
れ
を
運
営
す
る
た

め
に
ど
の
よ
う
な
仕
組
み
を
構
築
し
、人
財
を

育
成
、
配
置
す
る
の
か
、
ま
た
、
将
来
の
リ
ー

ダ
ー
で
あ
る
Ｃ
Ｆ
Ｏ
候
補
を
育
む
人
財
プ
ー
ル

を
如
何
に
整
備
す
る
の
か
、そ
し
て
組
織
的
な

進
化
に
必
要
と
な
る「
余
裕
」を
ま
ず
は
ど
う

生
み
出
し
て
い
く
の
か
等
、組
織
と
し
て
の「
ビ

ジ
ョ
ン
」と「
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
」を
描
き
切
る
に

至
っ
て
い
な
い
、と
い
う
の
が
総
括
で
あ
ろ
う
。

実
は
こ
れ
と
関
連
す
る
こ
と
が
、グ
ロ
ー
バ

ル
化
が
深
化
す
る
な
か
日
本
国
に
所
在
す
る

本
社
と
し
て
ど
の
よ
う
な
役
割
を
果
た
す
べ

き
か
と
い
う「
グ
ロ
ー
バ
ル
本
社
論
」と
し
て
、

昨
今
多
く
の
企
業
で
取
り
上
げ
ら
れ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
議
論
は
、
過
去
に
も
特
に
金
融・

通
貨
環
境
が
変
化
し
た
際
に
幾
度
か
あ
っ
た

が
、今
回
が
真
に
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
と
な
れ
る

か
の
勝
負
ど
こ
ろ
だ
と
筆
者
は
み
て
い
る
。

日
本
企
業
で
は
、コ
ー
ポ
レ
ー
ト
や
ス
タ
ッ

フ
と
い
っ
た
い
わ
ゆ
る
間
接
部
門
に
対
す
る
投

資
は
多
く
な
い
。
そ
れ
ど
こ
ろ
か
、短
期
的
な

視
点
か
ら
、効
率
化
＝
コ
ス
ト
削
減
＝
人
減
ら

し
の
対
象
と
さ
れ
や
す
い
。
ま
た
、「
集
権
」の

意
義
を
真
剣
に
検
討
す
る
こ
と
な
く
、安
易
な

「
分
権
」の
名
の
元
、グ
ル
ー
プ
各
社
に
権
限
や

責
任
を
委
譲
し
た
結
果
、本
来
は
グ
ル
ー
プ・グ

ロ
ー
バ
ル
全
体
で
集
権・集
約
し
、強
化
す
べ
き

機
能
が「
分
散
」し
て
し
ま
っ
て
い
る
。
企
業
と

い
う
組
織
は
、規
模
が
大
き
く
な
り
活
動
範
囲

が
広
が
る
ほ
ど
、ビ
ジ
ネ
ス
サ
イ
ド
だ
け
が
強

く
て
も
勝
ち
残
る
こ
と
は
で
き
ず
、強
い
コ
ー

ポ
レ
ー
ト・ス
タ
ッ
フ
を
備
え
る
必
要
が
あ
り
、

こ
の
二
つ
の
機
能
が
あ
い
ま
っ
て
は
じ
め
て
強

靭
な
体
質
と
な
る
。
実
際
、グ
ロ
ー
バ
ル
で
真

に
競
争
優
位
を
築
い
て
い
る
エ
ク
セ
レ
ン
ト
カ

ン
パ
ニ
ー
は
、長
期
的
な
目
線
か
ら
コ
ー
ポ
レ
ー

ト・ス
タ
ッ
フ
機
能
に
も
投
資
す
る
こ
と
で
、グ

ロ
ー
バ
ル
経
営
の「
軸
」と
な
る
強
い「
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
シ
ス
テ
ム
」を
備
え
て
い
る
。
経
営
の
基

盤
と
も
言
え
る
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
シ
ス
テ
ム
の
脆

弱
さ
、こ
れ
が
欧
米
や
ア
ジ
ア
の
グ
ロ
ー
バ
ル

企
業
に
差
を
つ
け
ら
れ
て
い
る
一
因
な
の
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。
一
例
だ
が
、外
資
系
企
業
を

買
収
し
た
後
の
Ｐ
Ｍ
Ｉ
の
遅
さ
、不
徹
底
さ
に

こ
の「
軸
」の
な
さ
を
感
じ
る
こ
と
も
多
い
。

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
シ
ス
テ
ム
の
弱
さ
を
解
消
す

る
こ
と
が
、日
本
企
業
が
不
確
実
性
の
高
ま
っ

た
グ
ロ
ー
バ
ル
深
化
の
時
代
で
勝
ち
残
る
た

め
の
一
つ
の
鍵
に
な
る
。
そ
し
て
、コ
ー
ポ
レ
ー

ト・ス
タ
ッ
フ
の
大
き
な
ポ
ー
シ
ョ
ン
を
占
め

る
機
能
に
責
任
を
持
つ
Ｃ
Ｆ
Ｏ
に
は
、権
限
の

集
権
と
分
権
、
機
能
の
集
中
と
分
散
の
観
点

か
ら
グ
ロ
ー
バ
ル
本
社
と
し
て
の
在
り
方
を

意
識
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組

織
の
ビ
ジ
ョ
ン
と
進
化
の
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
を
描

き
、「
余
裕
」を
生
み
出
し
な
が
ら「
高
付
加
価

値
化
」へ
の
変
革
を
実
践
す
る
こ
と
で
、コ
ー

ポ
レ
ー
ト
シ
ス
テ
ム
の
再
構
築
と
い
う
大
仕

事
へ
の
貢
献
を
期
待
し
た
い
。

図10●グローバルレベルでの経理人員数と
スキルの把握状況
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