
企
業
理
念
が
経
済
価
値
に
大
き
く
寄
与

昨
今
、グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
を
中
心
と
し
て
、
企
業
理
念
を

経
営
戦
略
上
の
重
要
な
要
素
と
し
て
再
認
識
す
る
企
業

が
増
え
て
い
る
。
二
〇
〇
四
か
ら
〇
五
年
に
か
け
て
、
三
〇

カ
国
、
三
六
五
社
を
対
象
と
し
て
弊
社
と
ア
ス
ペ
ン
研
究

所
が
、
共
同
で
行
っ
た
調
査
に
よ
る
と
、
企
業
の
経
済
価
値

の
実
現
と
、
企
業
理
念
に
対
す
る
姿
勢
・
意
思
決
定
へ
の

反
映
・
組
織
へ
の
浸
透
な
ど
が
極
め
て
強
い
相
関
と
し
て
あ

ら
わ
れ
て
い
る
。
企
業
の
経
済
価
値
に
企
業
理
念
が
大
き

く
寄
与
し
て
い
た
の
で
あ
る
。

企
業
理
念
と
は
何
な
の
か
。
ま
ず
は
、
そ
こ
か
ら
話
を

始
め
た
い
。
企
業
理
念
を
英
語
で
は
、C

o
rp
o
ra
te

v
alu
es

と
い
う
。V
alu
e

を
複
数
形
に
し
て「
理
念
」「
価

値
観
」と
訳
す
わ
け
で
あ
る
。

「
会
社
と
は
何
か
？
」と
い
う
問
い
は
、
非
常
に
古
く
て

新
し
い
普
遍
の
テ
ー
マ
で
あ
る
。
一
九
三
〇
年
代
か
ら
、
経

済
学
を
中
心
と
し
て
、
こ
の
議
論
に
は
二
つ
の
考
え
方
が

繰
り
返
し
強
調
さ
れ
続
け
て
き
た
。

一
つ
は
、
企
業（
＝
経
営
者
）は
、
株
主
の
代
理
人
と
し

て
企
業
の
価
値
を
最
大
化
さ
せ
る
と
い
う
考
え
方
で
あ

る
。
極
端
な
言
い
方
を
す
れ
ば
、
企
業
の
資
産
を「
ヒ
ト
」

「
モ
ノ
」「
カ
ネ
」「
情
報
」等
々
を
含
め
、
総
括
的
に
物
的
資

産
と
み
な
す
。
そ
う
し
た
物
的
資
産
の
価
値
を
最
大
化

す
べ
く
、
資
産
の
再
配
置
や
意
思
決
定
を
行
い
、
結
果
と

し
て
組
織
や
人
が
動
く
と
い
う
考
え
方
で
あ
る
。

八
〇
年
代
中
盤
ま
で
は
、
こ
の「
株
主
の
た
め
」と
い
う

考
え
方
が
経
済
発
展
に
大
き
く
寄
与
し
た
。
そ
う
し
た

立
ち
位
置
は
、
一
方
で
株
価
偏
重
の
た
め
の
粉
飾
決
算
と

い
う
事
件
も
引
き
起
こ
し
た
。
日
本
に
お
い
て
も
、
昨
今
、

株
価
主
義
か
ら
さ
ま
ざ
ま
な
事
柄
が
発
生
し
た
の
は
記

憶
に
新
し
い
と
こ
ろ
で
あ
る
。

同
時
に
、
こ
う
し
た
考
え
方
の
も
と
で
は
、
資
産
を
モ

ノ
と
み
な
し
て
、
意
思
決
定
を
行
い
、
組
織
が
動
き
、
人
が

動
く
。
そ
れ
が
、
人
が
持
つ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
す
る
力
、
個
々

人
の
創
造
す
る
力
に
大
き
な
か
げ
り
を
も
た
ら
し
た
。
そ

の
結
果
、
決
め
る
人
と
実
行
す
る
人
が
分
離
し
、
組
織
は

硬
直
化
し
て
い
っ
た
。

も
う
一
つ
の
考
え
方
は
、
企
業
は
広
く
社
会
の
利
害
関

係
者
の
信
託
を
受
け
て
存
在
す
る
と
い
う
も
の
で
あ
る
。

こ
の
考
え
方
は
一
九
三
〇
年
代
か
ら
存
在
し
た
が
、
そ
の

ベ
ー
ス
に
あ
る
の
は
、
企
業
の
資
産
を
物
質
で
は
な
く
人

的
資
産
と
み
る
、
と
い
う
も
の
だ
。

会
社
は
ど
の
よ
う
な
使
命（
ミ
ッ
シ
ョ
ン
）、
あ
る
い
は
ど

の
よ
う
な
理
念（
バ
リ
ュ
ー
）で
社
会
に
対
し
て
向
き
合
う

か
。
そ
の
組
織
と
人
が
普
遍
的
に
追
い
求
め
る
も
の（
ミ
ッ

シ
ョ
ン
）と
、
使
命
に
向
か
っ
て
努
力
し
続
け
る
際
の
絶
対

的
な
価
値
観（
バ
リ
ュ
ー
）を
、
理
念
と
し
て
謳
い
あ
げ
る
わ

け
で
あ
る
。

社
会
に
対
し
て
明
確
な
理

念
を
打
ち
出
す
こ
と
に
よ
っ

て
、
社
会
か
ら
信
託
を
受
け

る
。
そ
の
信
託
を
受
け
た
理

念
を
、
人
と
い
う
会
社
の
資

産
に
浸
透
さ
せ
な
が
ら
活
動

し
て
い
く
。
そ
こ
で
、
発
揮
さ

れ
る
の
が「
個
人
の
創
造
力
」

で
あ
り
、「
集
団
の
組
織
力
」

な
の
だ
。
先
に
お
話
し
し
た

調
査
で
経
済
価
値
に
大
き
く

寄
与
し
た
も
の
と
は
、こ
の
二

つ
だ
っ
た
の
で
あ
る
。
通
常
、
組
織（
集
団
）は
個
人
を
コ
ン

ト
ロ
ー
ル
す
る
も
の
で
あ
り
、「
個
人
の
自
由
闊
達
な
力
の

発
揮
」と「
組
織
の
集
団
と
し
て
の
効
率
的
な
力
の
発
揮
」

は
、
二
律
背
反
す
る
も
の
と
思
わ
れ
る
。「
企
業
理
念
」は
、

こ
の
二
律
背
反
を
乗
り
越
え
て
い
く
、
極
め
て
重
要
な
支

柱
と
し
て
位
置
づ
け
ら
れ
て
い
る
の
で
あ
る
。

不
変
の
企
業
理
念
が
企
業
存
続
の

柱
と
な
る

企
業
が
そ
の
時
代
の
社
会
の
価
値
観
に
向
き
合
っ
た
と

き
、
な
ん
の
た
め
に
自
分
た
ち
は
存
在
し
て
い
る
の
か
を
問

企
業
理
念
の

今
日
的
意
義
に
つ
い
て
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い
続
け（
＝
ミ
ッ
シ
ョ
ン
）、
そ
の
組
織
の
中
の
一
人
ひ
と
り

が
、
そ
う
し
た
組
織
の
価
値
観
を
絶
対
的
な
も
の
と
し
て

受
け
入
れ
て
そ
れ
に
向
き
合
う
姿
勢（
＝
バ
リ
ュ
ー
）を
示

す
。
ミ
ッ
シ
ョ
ン
と
バ
リ
ュ
ー
は
、
企
業
存
続
の
最
重
要
の
柱

で
あ
る
。

こ
れ
が
不
変
の
も
の
と
し
て
規
定
さ
れ
た
と
き
、
現
在

の
環
境
や
能
力
と
照
ら
し
合
わ
せ
て
、
三
年
後
、
五
年
後

に
実
現
す
べ
き
姿（
＝
ビ
ジ
ョ
ン
）が
生
ま
れ
る
。
環
境
は
時

間
と
共
に
変
化
す
る
し
、
組
織
の
持
つ
能
力
も
向
上
す

る
。
ミ
ッ
シ
ョ
ン
と
バ
リ
ュ
ー
が
不
変
で
あ
る
な
ら
ば
、
実
現

す
べ
き
姿（
ビ
ジ
ョ
ン
）は
変
化
す
る
。
ビ
ジ
ョ
ン
以
下
の
、
戦

略
、マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
、
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
も
、
当
然
、

変
化
し
続
け
る
。
不
変
の
企
業
理
念
が
あ
る
が
故
に
、
企

業
は
打
ち
手
を
変
え
続
け
、
そ
の
結
果
、
企
業
価
値
と
経

済
価
値
が
実
現
さ
れ
る
。
こ
れ
が
、
企
業
理
念
が
永
続
的

な
経
済
価
値
を
生
み
出
す
力
に
な
る
所
以
で
あ
る
。

世
界
に
目
を
向
け
て
み
れ
ば
、G
E
、I
B
M
、メ
リ
ル
リ

ン
チ
、
ジ
ョ
ン
ソ
ン
・エ
ン
ド
・
ジ
ョ
ン
ソ
ン
な
ど
、
多
く
の
エ
ク

セ
レ
ン
ト
・
カ
ン
パ
ニ
ー
が
、
バ
リ
ュ
ー（
経
営
理
念
）を
徹
底

し
て
い
る
。

た
と
え
ば
G
E
は
、「
四
つ
の
E
」を
、
使
命
に
向
き
合
う

G
E
の
人
々
の
バ
リ
ュ
ー
と
し
て
い
る
。
一
つ
目
の
E
は
、

ed
g
e

＝
自
分
ら
し
く
エ
ッ
ジ
が
立
っ
て
い
る
か
。
二
つ
目
の

E
は
、enthusiasm

＝
す
べ
て
の
こ
と
に
熱
中
し
て
い
る
か
。

三
つ
目
の
E
は
、em

pow
er

＝
一
緒
に
働
く
仲
間
に
リ
ス

ペ
ク
ト
し
て
い
る
か
。
最
後
の
E
は
、energize

＝
力
を
結

集
し
て
大
き
な
変
化
を
起
こ
す
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
与
え
て
い

る
か
。
G
E
で
は
、
こ
の
四
つ
の
E
の
み
を
理
念
と
し
て
、
徹

底
的
に
浸
透
さ
せ
て
い
る
の
で
あ
る
。
実
際
、
経
営
陣
が

時
間
の
一
割
を
理
念
の
浸
透
に
使
っ
て
い
る
と
い
う
。

メ
リ
ル
リ
ン
チ
は
、
行
動
指
針
に
五
つ
の
原
則
を
標
榜

し
、「
顧
客
重
視
」「
個
人
の
尊
重
」「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
」「
責
任

あ
る
企
業
市
民
」「
誠
実
さ
」を
徹
底
し
て
い
る
。
ジ
ョ
ン
ソ

ン
・エ
ン
ド
・
ジ
ョ
ン
ソ
ン
は
、「
我
が
信
条
」と
し
て
明
示
し
、

顧
客
や
社
員
、
社
会
、
株
主
に
対
す
る
責
任
を
明
確
に
し

て
い
る
。

日
本
の
企
業
に
も
、
素
晴
ら
し
い
企
業
理
念
が
あ
る
。

三
菱
グ
ル
ー
プ
の
三
綱
領
は
、「
所
期
奉
公
」「
処
事
光
明
」

「
立
業
貿
易
」を
示
し
て
い
る
。
所
期
奉
公
と
は
、
あ
ら
ゆ

る
と
こ
ろ
で
す
べ
て
の
機
会
に
奉
仕
し
て
い
く
と
い
う
こ
と

で
、
企
業
理
念
の「
使
命
」に
当
た
る
。
処
事
光
明
と
は
、

正
々
堂
々
と
立
ち
向
か
い
正
し
い
こ
と
を
せ
よ
と
い
う
意

味
で
、
理
念
を
示
し
、
立
業
貿
易
は
、
価
値
の
変
化
に
対

応
し
て
ビ
ジ
ネ
ス
し
続
け
よ
と
い
う
こ
と
で
、
変
化
し
続
け

る
ビ
ジ
ョ
ン
を
不
変
の
こ
と
ば
で
表
現
し
て
い
る
稀
有
の
例

で
あ
る
。

あ
る
役
員
の
反
論

こ
こ
で
私
の
経
験
を
一
つ
お
話
し
よ
う
。
外
資
系
企
業

が
以
前
、
日
本
の
あ
る
大
手
企
業
を
買
収
し
た
と
き
の
話

で
あ
る
。
買
収
さ
れ
た
国
内
企
業
の
幹
部
を
集
め
て
、
企

業
理
念
を
二
週
間
に
わ
た
っ
て
研
修
し
た
。
私
は
そ
の
進

行
役
を
務
め
た
の
だ
が
、
一
日
目
の
終
わ
り
、
あ
る
役
員

の
方
の
手
が
挙
が
っ
た
。
そ
し
て
、
強
い
口
調
で
次
の
よ
う

に
話
し
始
め
た
。

「
お
っ
し
ゃ
る
こ
と
は
わ
か
る
が
、
買
収
さ
れ
た
と
は
言
え
、

こ
こ
に
い
る
の
は
業
界
の
一
翼
を
担
っ
て
き
た
人
た
ち
で
あ

る
。
買
収
さ
れ
れ
ば
、
社
名
が
変
わ
る
、
組
織
、ル
ー
ル
が
変

わ
る
。
そ
こ
ま
で
は
受
け
入
れ
て
も
い
い
。
そ
の
人
た
ち
に
対

し
て
、
道
徳
教
育
を
す
る
と
は
ど
う
い
う
考
え
な
の
か
」

こ
う
し
た
反
応
は
、
多
く
の
企
業
で
見
ら
れ
る
象
徴
的

な
出
来
事
で
あ
る
。
会
社
の
組
織
や
ル
ー
ル
に
当
て
は
め

る
た
め
の
道
徳
教
育
な
の
で
は
な
い
か
、
社
員
を
方
向
付

け
す
る
た
め
の
精
神
運
動
に
過
ぎ
な
い
の
で
は
な
い
か
、
と

31●CFO FORUM

澤田宏之氏
ブーズ・アレン・アンド・ハミルトン株式会社

代表取締役

●プロフィール（さわだひろゆき氏）
山武ハネウェル、ボストン・コンサルティング・グループに
て活躍した後、コーポレイト・ディレクションを設立。ジェ
ミニ・コンサルティングの代表パートナーを経て現職。マネ
ジメントコンサルタントとして、「事業変革」に関する経験が
豊富。株式会社グロービス、株式会社サイバード、株式会社
リヴァンプ等の社外取締役、国際大学理事。



第6回 CFOフォーラム・ジャパン2006 講演録

CFO FORUM●32

い
う
捉
え
方
で
あ
る
。

し
か
し
、
理
念
と
は
そ
う
し
た
も
の
で
は
な
い
。
組
織

を
構
成
す
る
大
前
提
で
あ
る
人
間
と
し
て
、
上
か
ら
の
押

し
付
け
で
は
な
く
、
一
人
ひ
と
り
の
問
題
と
し
て
受
け
入

れ
て
欲
し
い
も
の
な
の
だ
。
企
業
組
織
に
お
い
て
行
動
し
て

い
く
上
で
の
、「
カ
ギ
」の
よ
う
な
も
の
な
の
で
あ
る
。
そ
れ

を
組
織
を
構
成
す
る
一
人
ひ
と
り
に
お
渡
し
す
る
の
が
、

企
業
理
念
の
浸
透
で
あ
り
、
そ
の
た
め
の
研
修
な
の
だ
。
理

念
と
い
う
カ
ギ
を
も
ら
っ
た
ら
、
そ
の
一
人
ひ
と
り
が
会
社

そ
の
も
の
で
あ
る
。
そ
の
カ
ギ
を
も
ら
っ
た
以
上
、
当
然
買

収
す
る
側
の
会
社
を
見
て
、
そ
の
カ
ギ
に
沿
わ
な
い
と
こ
ろ

が
あ
れ
ば
、
組
織
も
ル
ー
ル
も
商
品
も
変
え
続
け
る
。
そ

の
た
め
に
、
カ
ギ
を
渡
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

理
念
を
一
人
ひ
と
り
の
心
の
中
に

こ
う
お
話
を
し
た
翌
日
、
同
じ
役
員
の
方
が
ま
た
手
を

挙
げ
ら
れ
た
。

「
私
は
以
前
、
会
社
の
役
員
会
の
中
で
一
度
発
言
し
た
こ

と
が
あ
る
。『
そ
れ
は
、
お
客
様
の
た
め
に
な
ら
な
い
。
長
い

目
で
見
れ
ば
大
き
く
信
頼
を
失
う
行

為
に
な
る
』と
。
と
こ
ろ
が『
会
社
が

死
ぬ
か
も
し
れ
な
い
と
き
に
何
を
言
っ

て
い
る
！
』と
、
ト
ッ
プ
に
一
喝
さ
れ
て

下
を
向
い
て
し
ま
っ
た
。
他
の
役
員
も

下
を
向
い
て
い
た
。
だ
け
ど
、
そ
の
ト

ッ
プ
が
座
っ
て
い
る
後
ろ
の
壁
に
は『
お

客
様
を
大
切
に
』と
い
う
社
是
が
貼
っ

て
あ
っ
た
。
こ
の
会
社
で
は
理
念
を
壁

で
は
な
く
、
自
分
の
胸
の
中
に
掲
げ

て
、
そ
れ
で
自
分
で
動
い
て
い
い
の
か
」

「
ま
さ
に
、
だ
か
ら
こ
そ
理
念
な
ん
で
す
」

私
は
お
話
に
心
打
た
れ
な
が
ら
、
そ
う
お
答
え
し
た
。

な
ぜ
、
理
念
を
掲
げ
て
人
々
の
心
に
浸
透
さ
せ
よ
う
と
す

る
の
か
と
言
え
ば
、
自
分
一
人
ひ
と
り
が
す
べ
て
の
始
ま
り

で
あ
り
、
そ
の
理
念
を
持
っ
た
瞬
間
に
そ
の
人
が
そ
の
企
業

そ
の
も
の
の
精
神
と
な
る
か
ら
だ
。
組
織
や
ル
ー
ル
が
あ
っ

て
自
分
が
あ
る
の
で
は
な
く
、
自
分
が
い
て
、
そ
こ
に
理
念

が
座
る
か
ら
、
組
織
や
ル
ー
ル
が
変
化
し
続
け
る
。
こ
う
し

た
立
ち
位
置
に
あ
る
こ
と
が
、
非
常
に
重
要
な
の
だ
。
そ
の

と
き
初
め
て
、
個
人
一
人
ひ
と
り
の
創
発
力
と
、
同
じ
理

念
を
持
つ
こ
と
に
よ
る
集
団
の
組
織
力
の
融
合
が
起
こ
る
。

会
社
再
建
の
鍵

理
念
に
基
づ
く
行
動
は
大
き
な
力
を
生
み
出
す
と
同

時
に
、
大
変
な
落
と
し
穴
も
あ
る
。
当
初
は
、
理
念
に
基

づ
き
人
が
動
き
、
す
ば
ら
し
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
あ
げ
て
い

く
。
そ
う
す
る
う
ち
に
、
し
だ
い
に
成
功
に
つ
な
が
っ
た
行

動
が
規
範
と
な
っ
て
、
真
ん
中
に
座
り
始
め
る
の
で
あ
る
。

過
去
の
成
功
体
験
か
ら
脱
却
で
き
ず
、
苦
境
に
立
た
さ
れ

る
こ
と
も
あ
る
。
そ
ん
な
と
き
、「
株
価
」や「
収
益
性
」や

「
競
合
相
手
」に
つ
い
て
分
析
・
検
討
が
な
さ
れ
、
だ
か
ら

「
変
わ
る
べ
き
な
の
だ
」と
の
議
論
が
展
開
さ
れ
る
も
、「
そ

も
そ
も
、
そ
の
舵
取
り
を
し
た
の
は
誰
か
」「
な
ぜ
株
価
を

上
げ
る
た
め
に
リ
ス
ト
ラ
な
の
だ
」と
い
う
声
が
渦
巻
け
ば
、

組
織
は
一
向
に
動
か
な
い
。

I
B
M
は
、
一
九
六
三
年
に
ワ
ト
ソ
ン
・
ジ
ュニ
ア
が『
ビ
ジ

ネ
ス
と
信
念
』と
い
う
著
書
を
上
梓
し
た
。
以
来
I
B
M

は
、
こ
の
本
を
経
営
幹
部
層
の
必
読
書
と
し
て
理
念
の
浸

透
を
徹
底
的
に
図
っ
て
い
る
。
一
九
八
〇
年
代
後
半
、
経

営
危
機
に
陥
っ
た
と
き
、C
E
O
と
な
っ
た
ガ
ー
ス
ナ
ー
が
持

ち
出
し
た
の
は
、
こ
の『
ビ
ジ
ネ
ス
と
信
念
』だ
っ
た
。
そ
こ

に
あ
る
の
は
、「
最
高
の
満
足
」「
最
高
の
品
質
」「
最
高
の
サ

ー
ビ
ス
」と
い
っ
た
明
快
な
言
葉
だ
け
で
あ
る
。
ガ
ー
ス
ナ
ー

は
訴
え
た
。

「
我
々
は
本
当
に
I
B
M
な
の
か
。
み
ん
な
で
そ
れ
を
知
り

た
い
だ
け
な
ん
だ
」

そ
し
て
I
B
M
が
ど
う
見
ら
れ
て
い
る
か
を
、
実
際
に
全

世
界
で
調
査
し
た
。
そ
の
結
果
わ
か
っ
た
こ
と
は
、
実
は
I

B
M
で
は
な
い
こ
と
だ
っ
た
。
な
ぜ
な
ら
、
最
高
で
は
な
か

っ
た
か
ら
だ
。
唯
一
つ
、
最
高
と
い
う
答
え
が
出
た
の
が
公

共
部
門
だ
っ
た
。
し
か
し
、
最
大
の
マ
ー
ケ
ッ
ト
で
あ
る
民

間
部
門
で
は
全
く
最
高
で
は
な
い
。
本
当
の
サ
ー
ビ
ス
や

満
足
は
、
実
は
顧
客
の
側
に
移
っ
て
い
る
。
箱
モ
ノ
で
は
最

高
は
生
み
出
せ
ず
、ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
が
大
事
な
の
だ
、
と
。

理
念
を
真
ん
中
に
お
い
て
、
皆
が「
I
B
M
に
戻
ろ
う
」と

し
た
と
き
、
会
社
は
一
気
に
動
き
始
め
た
。
再
建
の
鍵
と

な
っ
た
の
は
、
戦
略
で
は
な
く「
理
念
」だ
っ
た
の
だ
。

●

私
自
身
、コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
活
動
を
通
じ
て
何
度
か
組

織
の
修
羅
場
に
立
ち
会
っ
て
き
た
。
そ
の
と
き
、
最
後
に
力

の
源
泉
と
な
る
の
は
企
業
理
念
だ
っ
た
の
だ
。
企
業
理
念

を
掲
げ
る
こ
と
は
、
経
営
ト
ッ
プ
自
ら
が
そ
の
理
念
に
信

奉
す
る
一
人
の
貢
献
者
と
な
る
こ
と
だ
。
同
時
に
従
業
員

一
人
ひ
と
り
の
心
の
中
に
、ル
ー
ル
で
は
な
く
理
念
が
入
っ

た
と
き
本
物
の
活
力
が
生
ま
れ
、
変
化
が
生
ま
れ
て
く
る
。

こ
れ
は
、
私
の
実
感
で
あ
る
。
こ
れ
か
ら
の
企
業
経
営
の
中

で
、
本
日
の
お
話
が
少
し
で
も
有
益
な
示
唆
に
な
れ
ば
こ

の
上
な
い
幸
せ
で
あ
る
。

※
こ
の
文
章
は
、
二
〇
〇
六
年
一
二
月
七
日
開
催
の
「
C
F
O
フ
ォ
ー
ラ
ム
・
ジ

ャ
パ
ン
2
0
0
6
」
の
講
演
内
容
を
編
集
部
に
て
ま
と
め
た
も
の
で
す
。


