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クロスボーダーPMIに伴うグローバル・グループ・ガバナンスの高度化

②ガバナンスの三つの階層と
　オペレーショナル・ガバナンスの重要性
小高正裕
デロイト トーマツ コンサルティング株式会社
パートナー

前
回
は
、買
収
し
た
海
外
企
業
を
放
任
せ
ず
に
適
切
な
ガ

バ
ナ
ン
ス
を
効
か
せ
る
た
め
の
デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
と
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
に
つ
い
て
論
じ
た
が
、今
回
は
、オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・

ガ
バ
ナ
ン
ス
に
つ
い
て
解
説
す
る
。

買
収
を
通
じ
て
海
外
企
業
を
グ
ル
ー
プ
子
会
社
化
し
た

日
本
企
業
に
と
っ
て
、ガ
バ
ナ
ン
ス
は
、感
覚
的
に
議
論
さ
れ

る
こ
と
が
多
い
テ
ー
マ
で
あ
る
。
議
論
が
感
覚
的
に
な
る
理

由
は
、対
象
会
社
の
取
締
役
会
に
対
す
る
派
遣
人
数
の
よ
う

に
、た
だ
形
式
的
な
要
件
を
満
た
し
て
い
る
こ
と
に
囚
わ
れ
、

う
ま
く
い
っ
て
い
な
い
原
因
を
ロ
ジ
カ
ル
に
特
定
で
き
て
い
な

い
こ
と
に
あ
る
。

ガ
バ
ナ
ン
ス
の
三
階
層

本
稿
に
お
い
て
は
、ガ
バ
ナ
ン
ス
不
全
の
原
因
究
明
の
た

め
に
、ガ
バ
ナ
ン
ス
に
適
切
な
定
義
を
付
与
し
た
い
。
筆
者

は
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
、①
シ
ェ
ア
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ・ガ
バ
ナ
ン
ス
、

②
コ
ー
ポ
レ
ー
ト・ガ
バ
ナ
ン
ス
、③
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・ガ

バ
ナ
ン
ス
、の
三
階
層
で
定
義
し
て
い
る
。
ま
た
、多
く
の
ガ

バ
ナ
ン
ス
不
全
は
、第
三
階
層
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・ガ
バ
ナ

ン
ス
の
不
十
分
さ
に
起
因
し
て
い
る
。

図
表
に
示
し
た
よ
う
に
、シ
ェ
ア
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ・ガ
バ

ナ
ン
ス
と
は
、そ
の
名
の
と
お
り
株
主
と
し
て
の
ガ
バ
ナ
ン
ス

で
あ
り
、対
象
会
社
株
式
を
保
有
す
る
株
主
と
し
て
の
株
主

総
会
に
お
け
る
議
決
権
の
行
使
を
通
じ
た
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
意

味
す
る
。
ま
た
、コ
ー
ポ
レ
ー
ト・ガ
バ
ナ
ン
ス
は
、取
締
役

会
を
通
じ
た
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
指
し
て
お
り
、買
収
側
が
対
象

会
社
の
取
締
役
会
に
お
い
て
占
め
て
い
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
応

じ
た
議
決
権
の
行
使
を
通
じ
た
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
意
味
す
る
。

い
ず
れ
も
支
配
権
を
獲
得
す
る
M
&
A
の
際
に
は
、過
半
数

の
議
決
権
の
獲
得
な
い
し
は
過
半
数
の
取
締
役
の
指
名
に
よ

り
、形
式
要
件
を
満
た
す
こ
と
が
通
常
で
あ
る
。

し
か
し
、前
述
の
と
お
り
、シ
ェ
ア
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ・ガ
バ

ナ
ン
ス（
第
一
階
層
）と
コ
ー
ポ
レ
ー
ト・ガ
バ
ナ
ン
ス（
第
二
階

層
）の
み
で
は
、買
収
側
の
期
待
す
る
レ
ベ
ル
で
ガ
バ
ナ
ン
ス
を

効
か
せ
る
こ
と
は
難
し
い
ケ
ー
ス
が
少
な
く
な
い
。
第
一階
層

お
よ
び
第
二
階
層
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
不
十
分
な
点
は
、一つ
は

ガ
バ
ナ
ン
ス
を
行
使
す
る
頻
度
の
少
な
さ
で
あ
る
。
通
常
、定

時
株
主
総
会
は
年
一回
し
か
開
催
さ
れ
ず
、取
締
役
会
に
し

て
も
、一ヵ
月
も
し
く
は
二
ヵ
月
に
一回
の
み
の
開
催
と
し
て
い

る
ケ
ー
ス
が
多
い
。
し
た
が
っ
て
、対
象
会
社
の
抱
え
る
各
種

の
経
営
課
題
や
リ
ス
ク
に
対
す
る
タ
イ
ム
リ
ー
な
対
応
策
の

検
討
の
た
め
に
は
、よ
り
高
頻
度
な
仕
組
み
が
必
要
で
あ
る
。

も
う
一つ
の
不
十
分
な
点
は
、扱
う
テ
ー
マ
の
粒
度
で
あ

る
。
株
主
総
会・取
締
役
会
と
も
に
、対
象
会
社
の
日
々
の
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
い
て
議
論・意
思
決
定
す
る
場
で
は
な
く
、

対
象
会
社
の
経
営
に
お
い
て
は
事
前
の
検
討
を
踏
ま
え
た
最

終
的
な
意
思
決
定
の
会
議
体
と
位
置
づ
け
ら
れ
る
。
結
果

と
し
て
、買
収
側
が
本
当
に
欲
し
い
レ
ベ
ル
の
情
報
を
こ
れ

ら
の
会
議
体
を
通
じ
て
入
手
で
き
る
こ
と
は
少
な
い
。

買
収
側
が
対
象
会
社
に
対
し
て
タ
イ
ム
リ
ー
か
つ
詳
細
な

レ
ベ
ル
ま
で
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
効
か
せ
る
に
は
、第
三
階
層
の
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・ガ
バ
ナ
ン
ス
を
構
築
す
る
こ
と
が
求
め
ら

れ
る
。
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・ガ
バ
ナ
ン
ス
は
、基
本
的
に
対
象

会
社
の
執
行
レ
ベ
ル
の
意
思
決
定
や
制
度・業
務
に
対
す
る

親
会
社
と
し
て
の
介
入・統
制
で
あ
る
た
め
、対
象
会
社
の
事

業
運
営
に
日
常
的
に
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
効
か
せ
る
仕
組
み
で
あ

り
、ま
た
、設
計
次
第
で
細
か
い
事
項
も
含
め
て
ガ
バ
ナ
ン
ス

の
対
象
と
す
る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
。
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・



図2●第三国間のFTAを利用した取引

サーベイグラフの色

多少の加工を行ったのみでは多くの部品を輸入し

出所：東京税関「我が国の原産地規則の概要」より作成

日 本

製造

ブラジル

（例）FTA締結相手国での生産加工を経て、非FTA締結国へ輸出するケース

相手国

経済産業大臣
原産地証明に係る情報提供・確認要請

連絡および必要な情報の提供

輸出者

指定機関（商工会議所等）

親会社

株主総会 ①シェアホールディング・
　ガバナンス

取締役会

CEO

生産者

原
産
地
証
明
書

発
給
申
請

原
産
地
証
明
書

発
給生産者または輸出者による

証明資料の提出

原産地証明書送付

輸入者

原
産
地
証
明
書
提
出

特
恵
関
税
率
適
用

権限のある政府当局

指定・監督

FTAなし

有税

日 本

製造

ブラジル

チリで加工後
ブラジルへ輸出

FTAあり

無税

FTAあり

無税

チリ

加工

子会社

高

低
頻度

1年に1回

1ヵ月に1回

適宜

詳細

概要
粒度

③オペレーショナル・ 
　ガバナンス

②コーポレート・
　ガバナンス

●ガバナンスの3階層

17 ● CFO FORUM

ガ
バ
ナ
ン
ス
に
は
、理
念
、ル
ー
ル
、ヒ
ト
と
い
う
三
つ
の
手
段

が
存
在
す
る
が
、本
稿
で
は
日
本
企
業
が
特
に
不
得
手
で
あ

る
、ル
ー
ル
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
つ
い
て
詳
述
し
た
い
。

ル
ー
ル
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス

日
本
企
業
は
、ル
ー
ル
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
有
効
活
用

し
き
れ
て
お
ら
ず
、ヒ
ト
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
依
拠
す
る
傾

向
に
あ
り
、本
社
か
ら
対
象
会
社
に
駐
在
員
を
送
り
込
む
だ

け
で
満
足
し
が
ち
で
あ
る
。
反
対
に
、ガ
バ
ナ
ン
ス
の
成
熟

度
が
高
い
海
外
企
業
で
は
、ル
ー
ル
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
徹

底
さ
れ
て
い
る
。
C
E
O
以
下
の
各
階
層
に
お
い
て
、ど
こ
ま

で
の
意
思
決
定
権
限
や
報
告
義
務
が
あ
る
の
か
が
細
か
く
明

文
化
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
ほ
と
ん
ど
で
あ
り
、こ
れ
は
、日
本

企
業
に
あ
り
が
ち
な
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
属
人
化
を
避
け
る
上
で

は
見
習
う
べ
き
ポ
イ
ン
ト
で
あ
る
。

ル
ー
ル
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
検
討
す
る
上
で
は
、ま
ず

対
象
会
社
に
適
用
す
る
権
限
規
程（D

elegation of 

A
uthority

）を
設
計
す
る
必
要
が
あ
る
。
買
収
側
の
日
本

企
業
に
お
け
る
グ
ロ
ー
バ
ル
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
未
成
熟
な
場
合
、

既
存
の
子
会
社
に
適
用
し
て
い
る
権
限
規
程
は
、①
定
義
が

曖
昧
で
外
国
人
に
は
理
解
さ
れ
な
い
、②
自
前
で
設
立
し
た

子
会
社
の
み
を
対
象
と
し
て
想
定
し
て
お
り
、買
収
で
グ

ル
ー
プ
会
社
化
し
た
会
社
に
適
用
す
る
に
は
不
適
切
で
あ

る
、等
の
リ
ス
ク
が
想
定
さ
れ
る
。

一つ
め
に
つ
い
て
は
、前
述
の
よ
う
に
、海
外
企
業
の
権
限

規
程
は
内
容
が
事
細
か
に
明
文
化
さ
れ
て
い
る
た
め
、日
本

的
な
考
え
に
基
づ
き「『
そ
の
他
経
営
に
重
大
な
影
響
を
与

え
る
事
項
』は
親
会
社
に
よ
る
決
裁
と
す
る
」な
ど
と
抽
象

的
な
記
載
を
し
て
も
、対
象
会
社
の
目
線
か
ら
す
れ
ば
具
体

性
が
欠
如
し
て
お
り
、意
味
を
な
さ
な
い
。

二
つ
め
に
つ
い
て
は
、自
前
の
子
会
社
に
は
あ
ま
り
大
き

な
権
限
を
付
与
し
て
い
な
い
ケ
ー
ス
も
散
見
さ
れ
る
が
、買

収
に
よ
っ
て
一
定
規
模
の
会
社
を
手
に
入
れ
た
場
合
は
、大

幅
な
権
限
委
譲
が
求
め
ら
れ
る
と
同
時
に
、一
定
以
上
の
経

営
課
題
に
つ
い
て
は
、親
会
社
と
な
る
買
収
側
で
意
思
決
定

を
す
る
旨
を
理
解
さ
せ
、合
意
を
得
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

権
限
規
程
以
外
に
も
対
象
会
社
に
適
用
す
る
ル
ー
ル
と
し

て
は
、買
収
側
の
各
種
方
針（
ポ
リ
シ
ー
）が
挙
げ
ら
れ
る
。

会
計
基
準
や
内
部
統
制
に
始
ま
り
、知
財
管
理
や
輸
出
管
理

な
ど
、買
収
企
業
の
グ
ル
ー
プ
会
社
と
な
る
に
あ
た
り
対
象

会
社
に
遵
守
さ
せ
た
い
項
目
は
、各
社
に
存
在
す
る
。
P
M
I

の
過
程
で
、こ
の
よ
う
な
ポ
リ
シ
ー
の
統
合・適
用
は
、対
象

会
社
と
実
務
上
の
や
り
取
り
を
重
ね
て
初
め
て
必
要
性
に
気

づ
く
こ
と
も
多
い
。
本
来
は
、ク
ロ
ー
ジ
ン
グ
を
迎
え
て
対
象

会
社
が
自
社
の
グ
ル
ー
プ
会
社
と
な
っ
た
タ
イ
ミ
ン
グ
で
、各

種
ポ
リ
シ
ー
を
対
象
会

社
に
提
示
で
き
る
こ
と

が
望
ま
し
い
た
め
、
買

い
手
と
し
て
の
要
件
は

P
M
I
開
始
時
ま
で
に

明
確
化
し
て
お
く
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。

次
回
は
、ヒ
ト
に
よ

る
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
実
効

性
を
高
め
る
た
め
の
ア

プ
ロ
ー
チ
に
つ
い
て
、成

功
事
例
を
踏
ま
え
て

解
説
す
る
。


