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変
化
を
ど
う
捉
え
る
か

萩
倉　

本
日
は
、二
〇
一
〇
年
に
実
施
し
た
財
務
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
サ
ー
ベ
イ「
戦
略
的
課
題
に
向
け
た
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
挑
戦
」（＊

編
集
部
注
：
詳
細
は
本
誌
Ｃ
Ｆ
Ｏ 

Ｆ
Ｏ
Ｒ
Ｕ
Ｍ
誌
第
三
五
号〈
一
二
月
一
〇
日
発
行
〉参
照
）の

結
果
を
受
け
て
、①「
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
役
割・課
題
意
識
の
変
化
に

つ
い
て
」、②「
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
行
動
様
式
の
差
に
つ

い
て
」、③「
Ｃ
Ｆ
Ｏ
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
に
つ
い
て
」

と
い
う
、三
つ
の
テ
ー
マ
に
関
し
て
、現
役
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
方
々
に

パ
ネ
ラ
ー
と
し
て
ご
登
壇
い
た
だ
き
、厳
し
い
目
線
か
ら
ご
意

見・ご
示
唆
い
た
だ
き
た
い
と
考
え
て
お
り
ま
す
。
ま
ず
は
、

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
前
後
で
、大
き
な
変
化
が
あ
っ
た
と
思
い

ま
す
が
、一つ
目
の
役
割
と
課
題
認
識
の
変
化
か
ら
お
伺
い
し

ま
す
。

高
原　

医
薬
品
業
界
に
は
二
〇
一
〇
年
問
題
と
言
わ
れ
る
大

き
な
課
題
が
あ
り
ま
す
。
主
力
品
の
特
許
が
順
次
切
れ
て
い

く
中
で
、技
術
革
新
の
壁
に
ぶ
つ
か
り
新
製
品
の
創
出
が
難

し
く
な
っ
て
い
ま
す
。
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後
は
、欧
米
先
進

国
の
財
政
問
題
を
背
景
に
医
療
費・薬
剤
費
の
抑
制
プ
レ
ッ

シ
ャ
ー
が
強
ま
っ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
要
因
も
重
な
り
過

去
一
三
年
間
続
け
て
い
た
増
収
が
、二
年
減
収・減
益
と
い
う

状
況
に
転
じ
ま
し
た
。
世
界
の
医
薬
品
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
四
割

以
上
を
占
め
て
い
た
ア
メ
リ
カ
や
欧
州
が
落
ち
込
む
一
方
、ア

ジ
ア
を
中
心
に
新
興
国
は
成
長
を
続
け
て
い
ま
す
。

当
社
の
戦
略
も
変
化
し
ま
し
た
。
一
つ
は
新
興
国
を
中
心

に
新
た
に
一
三
カ
国
に
販
社
網
を
拡
大
。
も
う
一つ
は
米
国
を

中
心
と
し
た
先
進
国
で
の
合
弁
を
解
消
し
従
来
の
会
社
と
統

合
す
る
リ
ス
ト
ラ
の
断
行
と
戦
略
的
な
買
収
で
す
。
Ｃ
Ｆ
Ｏ

に
は
戦
略
的
な
組
織
編
成
の
立
案
が
求
め
ら
れ
、経
理
部
へ

の
期
待
が
高
ま
り
ま
し
た
。
買
収
案
件
の
価
格
の
算
定
と
買

収
後
の
フ
ォ
ロ
ー
、さ
ら
に
新
販
社
の
整
備
と
実
務
的
な
負

担
が
増
し
ま
し
た
。
戦
略
的
な
課
題
が
高
く
な
り
、Ｉ
Ｒ
に

対
す
る
ニ
ー
ズ
も
強
ま
り
ま
し
た
。

三
田　

デ
フ
レ
環
境
下
で
減
収
減
益
が
続
き
、私
の
頭
の
中

で
は
利
益
管
理
が
大
き
な
ウ
エ
イ
ト
を
占
め
て
い
ま
し
た
。

加
え
て
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後
は
市
場
構
造
が
激
変
。
と
く

に
、化
粧
品
分
野
は
大
変
で
し
た
。
カ
ネ
ボ
ウ
化
粧
品
を
買

収
後
の
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
で
、減
損
危
機
を
乗
り
越
え
る
こ

と
に
忙
殺
さ
れ
ま
し
た
。
投
資
家
や
株
主
の
皆
さ
ん
に
状
況

を
理
解
し
て
い
た
だ
く
た
め
の
Ｉ
Ｒ
の
ウ
エ
イ
ト
が
高
ま
り
、

ア
ジ
ア
や
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
に
私
自
身
も
出
か
け
て
投
資
家
の
理

解
を
得
て
き
た
二
年
間
で
も
あ
り
ま
し
た
。
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ

ク
前
は
Ｊ

－Ｓ
Ｏ
Ｘ
に
か
な
り
の
時
間
を
割
き
、二
年
間
で
や

る
べ
き
こ
と
は
や
っ
て
き
ま
し
た
。
今
は
、Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
対
応
へ

の
課
題
意
識
が
高
い
と
思
い
ま
す
。

内
田　

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後
の
経
済
危
機
は
素
材
産
業
を

直
撃
し
、そ
の
後
の
過
程
で
以
下
の

よ
う
な
課
題
が
一
層
明
確
に
な
り
ま

し
た
。
一
つ
目
は
、ア
ジ
ア
を
中
心
と

し
た
新
興
国
の
成
長
が
世
界
経
済
を

牽
引
し
、そ
れ
を
取
り
込
む
戦
略
や

施
策
が
重
要
に
な
っ
た
こ
と
で
す
。

東
レ
は
現
在
、主
要
製
品
は
海
外
生

産
比
率
の
方
が
高
く
、ア
ジ
ア
で
稼

ぐ
営
業
利
益
は
全
体
の
三
割
を
超
え

て
い
ま
す
。
ア
ジ
ア
の
成
長
を
着
実

に
取
り
込
む
に
は
経
営
資
源
の
的
確

な
配
分
が
必
要
で
す
。
同
時
に
海
外

事
業
は
相
対
的
に
リ
ス
ク
が
大
き

く
、計
画
の
精
度
ア
ッ
プ
や
リ
ス
ク
分

析
が
よ
り
重
要
と
な
り
ま
す
。
財
務

経
理
部
門
で
も
こ
う
し
た
課
題
に
よ

戦
略
的
課
題
に
向
け
た

Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
挑
戦

パ
ネ
ル
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン

内
田 

章 

氏

東
レ
株
式
会
社

常
務
取
締
役
、財
務
経
理
部
門
長

高
原 

宏 

氏

武
田
薬
品
工
業
株
式
会
社

コ
ー
ポ
レ
ー
ト・オ
フ
ィ
サ
ー
、経
理
部
長

三
田
慎
一
氏

花
王
株
式
会
社

取
締
役 

執
行
役
員 

会
計
財
務
部
門
統
括
、Ｅ
Ｖ
Ａ
推
進
担
当

萩
倉 

亘 

氏

デ
ロ
イ
ト 

ト
ー
マ
ツ 

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社

Ｃ
Ｆ
Ｏ
サ
ー
ビ
ス 

パ
ー
ト
ナ
ー

日
置
圭
介 

氏

デ
ロ
イ
ト 

ト
ー
マ
ツ 

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社

Ｃ
Ｆ
Ｏ
サ
ー
ビ
ス 

シ
ニ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー

パ
ネ
リ
ス
ト

進
行・解
説
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り
積
極
的
に
取
り
組
む
必
要
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
、ア
ジ
ア

で
の
成
功
の
鍵
と
な
る
、優
秀
な
ナ
シ
ョ
ナ
ル
ス
タ
ッ
フ
の
確

保・育
成
に
も
対
応
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
す
。

二
つ
目
は
、資
金
調
達
の
問
題
で
す
。
今
回
の
金
融
危
機
で

信
用
力
の
違
い
に
よ
る
市
場
で
の
評
価
の
差
が
歴
然
と
な
り

ま
し
た
。
い
つ
で
も
金
融
危
機
が
起
こ
り
得
る
時
代
で
あ
る

こ
と
を
認
識
し
て
、日
頃
か
ら
財
務
体
質
の
維
持・強
化
が
今

ま
で
以
上
に
重
要
だ
と
実
感
し
ま
し
た
。
二
〇
一
〇
年
、大
型

Ｍ
＆
Ａ
の
際
、二
八
年
ぶ
り
に
公
募
増
資
を
実
施
し
ま
し
た

が
、
成
長
戦
略
と
財

務
体
質
を
セ
ッ
ト
で

考
え
る
財
務
戦
略
の

重
要
性
を
説
明
し
た

こ
と
で
投
資
家
の
理

解
も
得
ら
れ
た
と
思

い
ま
す
。

三
つ
目
は
、
為
替

変
動
の
問
題
で
す
。

円
高
に
よ
り
海
外
投

資
の
目
減
り
が
問
題

に
な
っ
て
い
ま
す
。

基
礎
素
材
産
業
は
設

備
投
資
が
嵩
む
た

め
、一
度
海
外
進
出

す
る
と
簡
単
に
撤
退

は
で
き
ま
せ
ん
。
当

社
は
現
地
に
根
を
は

や
す
つ
も
り
で
事
業

に
取
り
組
ん
で
お

り
、
投
資
し
た
資
産

を
売
り
払
っ
て

キ
ャ
ッ
シ
ュ
に
変
え

る
考
え
は
あ
り
ま
せ
ん
。
こ
う
し
た
思
想
の
下
、こ
れ
ま
で

為
替
換
算
差
は
単
な
る
評
価
差
で
あ
り
、あ
ま
り
問
題
に
し

て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
し
か
し
、包
括
利
益
の
導
入
で
、こ
れ

を
ど
う
捉
え
る
か
に
よ
っ
て
、今
後
の
財
務
戦
略
に
大
き
な

影
響
が
出
て
く
る
と
思
い
ま
す
。

い
か
に
メ
ン
バ
ー
と
思
い
を
共
有
し
、 

組
織
と
し
て
ど
う
戦
略
的
な
役
割
を
担
う
か

萩
倉　

二
つ
目
の
テ
ー
マ
は
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
行

動
様
式
の
差
に
つ
い
て
で
す
。
一
つ
目
は
Ｃ
Ｆ
Ｏ
個
人
に
つ
い

て
伺
い
ま
し
た
が
、こ
こ
で
は
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
全
体
に
つ
い
て
考

察
し
、そ
の
ギ
ャ
ッ
プ
に
つ
い
て
ご
意
見
を
頂
戴
し
ま
す
。

三
田　

過
去
五
年
間
、花
王
は
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
に
資
す
る

よ
う
な
、標
準
化
さ
れ
た
モ
デ
ル
の
整
備（
会
計
の
ル
ー
ル
、

会
計
コ
ー
ド
体
系
、情
報
シ
ス
テ
ム
系
な
ど
）を
進
め
て
き
ま

し
た
。
仕
事
が
変
わ
る
と
抵
抗
が
生
じ
ま
す
。
私
は
、将
来

像
を
繰
り
返
し
さ
ま
ざ
ま
な
場
面
で
訴
え
続
け
て
き
ま
し

た
。
部
内
で
は「
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
な
ど
に
加
え
て
、グ
ロ
ー
バ
ル
展

開
と
い
う
会
社
の
課
題
に
経
理
が
組
織
と
し
て
対
応
す
る
た

め
の
、マ
ン
パ
ワ
ー
を
生
み
出
す
に
は
現
業
の
仕
事
を
楽
に
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」と
、ト
ッ
プ
を
含
め
た
他
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
層
に
は
取
締
役
会
や
拠
点
長
の
集
ま
る
場
で「
Ｉ
Ｆ
Ｒ

Ｓ
は
経
理
だ
け
の
問
題
で
は
な
く
、皆
さ
ん
に
直
結
す
る
問

題
な
の
で
ぜ
ひ
協
力
し
て
く
だ
さ
い
」と
、訴
え
続
け
て
き
ま

し
た
。
繰
り
返
す
こ
と
で
、完
全
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
一
つ
の

方
向
性
が
見
え
つ
つ
あ
る
と
思
い
ま
す
。

内
田　

財
務
経
理
部
門
の
戦
略
的
役
割
が
増
す
こ
と
は
重

要
で
す
。
現
在
は
会
計
制
度
の
変
更
等
に
時
間
を
割
か
れ
が

ち
で
す
が
、制
度
変
更
へ
の
対
応
は
臨
場
感
あ
る
専
門
知
識

の
体
得
、か
つ
業
務
改
善
や
標
準
化（
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
な

業
務
の
効
率
化
）の
絶
好
の
チ
ャ
ン
ス
で
あ
る
と
、
担
当
ス

タ
ッ
フ
に
伝
え
て
い
ま
す
。
私
の
考
え
る
理
想
の
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組

織
は
、戦
略
的
思
考
が
で
き
る
専
門
家
集
団
で
す
。
一
人
ひ

と
り
が
少
な
く
と
も
何
か
一
つ
財
務
経
理
分
野
の
専
門
知
識

を
プ
ロ
と
し
て
持
ち
、加
え
て
事
業
の
知
見
と
問
題
解
決
能

力
を
保
有
し
て
い
る
組
織
で
す
。
若
手
ス
タ
ッ
フ
と
話
す
と

き
は
、必
ず
こ
れ
を
伝
え
て
動
機
づ
け
し
ま
す
。
戦
略
的
な

役
割
を
、人
員
を
増
や
さ
ず
強
化
す
る
に
は
、オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ナ
ル
な
部
分
を
標
準
化
や
シ
ス
テ
ム
化
に
よ
っ
て
減
ら
す
こ

と
が
必
要
で
す
が
、こ
れ
は
今
後
の
課
題
で
す
。

高
原　

私
も
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
メ
ン
バ
ー
の
ギ
ャ
ッ

プ
を
埋
め
、
意
識
を
共
有
す
る
鍵
は
、
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
に
あ
る
と
思
い
ま
す
。
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に

よ
っ
て
戦
略
的
な
コ
ン
セ
ン
サ
ス
を
築
き
、中
期
計
画
に
計
上

し
、シ
ニ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー
や
、海
外
子
会
社
、主
要
子
会
社
と

毎
週
、定
期
的
に
連
絡
会
を
開
い
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
場

で
、戦
略
課
題
の
進
捗
も
フ
ォ
ロ
ー
し
理
解
を
深
め
て
い
き

ま
す
。

経
理
部
門
は
、会
社
と
し
て
法
律
で
課
さ
れ
た
欠
か
せ
な

い
仕
事
が
あ
り
ま
す
。
あ
る
意
味
守
ら
れ
て
お
り
、オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ナ
ル
な
仕
事
を
優
先
し
が
ち
で
す
。
経
理・財
務・税
務・

資
金
の
専
門
知
識
が
な
け
れ
ば
解
決
で
き
な
い
戦
略
的
な
課

題
が
降
り
て
く
る
中
で
、役
割
を
果
た
す
に
は
、課
題
解
決

力・創
造
力
と
国
際
対
応
力
の
養
成
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
最

後
は
、ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
方
針
、ビ
ジ
ネ
ス
環
境
へ
の
変

化
の
機
敏
な
察
知
と
理
解
が
決
め
手
で
あ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
に
つ
い
て

萩
倉　

最
後
は
三
つ
目
の
テ
ー
マ
、人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で

す
。
こ
こ
ま
で
で
浮
か
び
上
が
っ
て
き
た
最
大
の
課
題
は「
人

材
」で
す
。
課
題
意
識
と
対
応
事
例
な
ど
に
つ
い
て
は
い
か
が

で
し
ょ
う
か
。

内
田　

国
内
の
経
理・財
務・管
理
系
の
人
材
育
成
は
、三
つ

の
柱
で
進
め
て
い
ま
す
。
一
つ
は
座
学
に
よ
る
研
修
制
度
で
、

内田 章 氏 高原 宏 氏 三田慎一 氏
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ジ
ュ
ニ
ア
研
修（
入

社
三
年
目
）と
シ
ニ

ア
研
修（
入
社
六
年

目
）が
あ
り
ま
す
。

研
修
後
は
達
成
度
テ

ス
ト
を
行
い
、
合
否

を
判
定
し
て
、
不
合

格
の
場
合
は
翌
年
再

チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
よ

う
動
機
づ
け
を
行
い

ま
す
。
二
つ
目
は
ア

セ
ス
メ
ン
ト
制
度
で
、

一
次（
入
社
五
年
目
）、

二
次（
入
社
九
年
目
）

の
二
度
実
施
し
ま

す
。
業
務
報
告
と
ア
セ
ッ
サ
ー
と
の
質
疑
応
答
で
、本
人
の

育
成
状
況
や
上
司
の
育
成
方
針
を
確
認
し
て
、今
後
の
本
人

の
進
路・方
向
性
を
見
極
め
ま
す
。
三
つ
目
は
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
制
度
で
、こ
れ
を
人
材
育
成
の
最
大
の
施
策
と
位
置
付
け

て
い
ま
す
。
大
卒
新
入
社
員
は
、最
初
は
工
場
経
理
に
、あ

る
い
は
工
場
実
務
を
経
て
事
業
本
部
の
企
画
管
理
ス
タ
ッ
フ

な
ど
に
配
属
し
ま
す
。
ま
ず
モ
ノ
づ
く
り
の
現
場
と
事
業
を

知
っ
て
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
ま
す
。
そ
の
後
本
社
の
財
務
経
理

部
門
や
他
の
事
業
企
画
管
理
ス
タ
ッ
フ
、国
内
外
の
関
係
会

社
等
、原
則
四
年
程
度
を
め
ど
に
異
動
し
ま
す
。

人
材
育
成
に
最
も
有
効
な
の
は
海
外
へ
の
出
向
で
す
。
海

外
関
係
会
社
に
出
向
す
る
と
、圧
倒
的
に
責
任
と
権
限
が
大

き
く
な
り
ま
す
。
若
い
人
で
も
責
任
あ
る
ポ
ス
ト
に
つ
く
こ

と
が
多
く
、「
ポ
ス
ト
が
人
を
育
て
る
」こ
と
を
実
感
し
て
い

ま
す
。

高
原　

今
、重
視
し
て
い
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
三
点
あ

り
ま
す
。
一
つ
目
と
二
つ
目
は
人
材
の
多
様
化（
ダ
イ
バ
シ

テ
ィ
）で
す
。
一
つ
目
は
キ
ャ
リ
ア
採
用
。
現
在
本
社
経
理
部

の
二
割
が
キ
ャ
リ
ア
採
用
者
で
占
め
て
い
ま
す
。
ス
キ
ル
だ

け
で
な
く
他
の
会
社
で
の
経
験
も
重
要
で
す
。
キ
ャ
リ
ア
採

用
の
中
に
は
、さ
ま
ざ
ま
な
辛
酸
を
な
め
て
き
た
人
も
い
て
、

そ
う
し
た
経
験
は
貴
重
で
す
。
二
つ
目
は
人
種
的
な
多
様
化

で
す
。
中
国
や
イ
ン
ド
、ア
メ
リ
カ
の
人
も
本
社
経
理
部
に

い
ま
す
。
三
つ
目
は
海
外
勤
務
比
率
を
高
め
る
こ
と
で
す
。

当
社
も
売
上
の
半
分
は
海
外
で
す
。
国
際
対
応
力
を
高
め
る

指
標
と
し
て
ト
レ
ー
ス
し
て
い
る
海
外
勤
務
経
験
比
率
は
約

五
〇
％
ま
で
き
て
い
ま
す
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
候
補
の
サ
ク
セ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
は
、従
来
か
ら
、す
べ

て
の
会
計
領
域
を
経
験
さ
せ
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、今
、一

つ
ひ
と
つ
が
深
く
難
し
く
な
っ
て
お
り
時
間
が
か
か
り
ま
す
。

こ
の
あ
た
り
を
、少
し
整
理
し
な
け
れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

三
田　

会
社
全
体
と
し
て
経
理
知
識
の
伝
播
と
経
理
教
育

の
在
り
方
と
い
う
二
つ
の
視
点
が
あ
り
ま
す
。
前
者
に
つ
い

て
は
、二
五
年
近
く
前
に
始
め
た
、社
内
の
ア
カ
ウ
ン
テ
ィ
ン

グ
ス
ク
ー
ル
が
機
能
し
て
い
ま
す
。
当
初
は
、経
理
に
配
属

さ
れ
た
人
向
け
に
、簿
記
二
級
程
度
の
知
識
を
備
え
て

も
ら
う
も
の
で
し
た
が
、
他
の
事
業
部
門
の
人
に
も

オ
ー
プ
ン
に
し
ま
し
た
。
す
る
と
、販
売
の
第
一
線
の

人
や
研
究
所
で
ケ
ミ
ス
ト
リ
ー
の
研
究
を
や
っ
て
い
る

人
た
ち
が
、「
経
理
っ
て
お
も
し
ろ
い
」と
参
加
し
て
く

れ
た
の
で
す
。
二
五
年
も
続
け
て
い
る
と
評
判
と
な

り
、会
社
全
体
と
し
て
の

経
理
知
識
の
伝
播
に
大

い
に
役
立
ち
ま
し
た
。

こ
れ
が
今
、Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
対

応
に
効
い
て
い
ま
す
。

経
理
人
材
の
育
成
方
法

に
関
し
て
は
、工
場
経
理

や
本
社
経
理
な
ど
経
理

組
織
の
中
で
動
か
し
ま
す
が
、時
間
が
足
り
ま
せ
ん
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
に
は
経
理
の
知
識
だ
け
で
は
な
く
、経
営
や
事
業

内
容
の
知
識
も
必
要
で
す
か
ら
事
業
部
門
の
経
験
も
欲
し

い
。
事
業
部
門
へ
行
く
と
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
投
資
な
ど
お
金

を
使
う
立
場
に
な
り
ま
す
。
実
際
、私
が
そ
う
で
し
た
が
、

ま
さ
に「
目
か
ら
ウ
ロ
コ
」で
、事
業
の
進
め
方
を
一
つ
理
解
で

き
た
よ
う
に
思
い
ま
す
。
限
ら
れ
た
人
材
の
中
で
、経
理
と

は
直
接
関
係
な
い
と
こ
ろ
で
の
勉
強
が
将
来
の
発
展
に
つ
な

が
り
ま
す
。
深
く
専
門
性
が
必
要
な
部
分
、社
内
で
は
足
り

な
い
部
分
は
、コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
や
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
な
ど
外

部
の
力
を
借
り
て
時
間
を
稼
ぐ
こ
と
も
必
要
で
し
ょ
う
。
内

部
知
識
の
蓄
積
も
期
待
し
た
い
と
こ
ろ
で
す
。
ま
た
、上
に

立
つ
人
は
、社
内
教
育
は
も
ち
ろ
ん
、外
部
の
団
体
に
参
画

し
て
他
流
試
合
を
行
う
こ
と
も
大
き
な
育
成
の
場
と
な
る
と

思
い
ま
す
。

萩
倉　

本
日
は
誠
に
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

※�

本
稿
は
、二
〇
一
〇
年
一
二
月
七
日
開
催
の「
第
10
回
Ｃ
Ｆ
Ｏ
フ
ォ
ー
ラ
ム・
ジ
ャ
パ
ン

２
０
１
０
」の
講
演
内
容
を
編
集
部
に
て
ま
と
め
た
も
の
で
す
。

2008年と2010年の調査を比較して
日置圭介氏

デロイト トーマツ コンサルティング
CFOサービス シニアマネジャー

2008年も今回と同様の調査を実施したが、CFOの役割・課
題意識について、今回は「守り」よりも「攻め」を重視する姿勢が
うかがえた。

CFO自身はより戦略的な役割に興味を持ち、実際にその行動
と思いが一致していることがサーベイで明らかになった。反面、
CFOが率いる組織としては、潤沢とは言えない陣容で多くの業
務や課題に対応せねばならず、組織のリーダーであるCFOの
思いを理解し、行動できている企業は多くないようだ。

CFO組織を強化するための人材マネジメントについて、サー
ベイでは内部育成を重視しながら、外部からの獲得も重視して
いる姿がみえた。一方で、内部育成はCFO組織内に閉じており、
部門を跨いだ育成への支持は部内育成ほど集まらなかった。

萩倉 亘 氏日置圭介 氏


