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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

③	ヒトによるガバナンスの
	 	実効性を高める
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
、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
に
つ
い
て
論
じ
た
が
、今
回
は
ヒ

ト
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
つ
い
て
解
説
す
る
。

派
遣
す
る
人
材
の
役
割・ミ
ッ
シ
ョ
ン
の

明
確
化

ヒ
ト
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
設
計
す
る
際
に
論
点
と
な
る

事
項
は
い
く
つ
か
あ
る
が
、ま
ず
は
派
遣
す
る
人
材
に
対
す

る
役
割・ミ
ッ
シ
ョ
ン
の
与
え
方
を
入
念
に
設
計
す
る
必
要

が
あ
る
。
買
収
し
た
会
社
に
は
日
本
か
ら
人
材
を
派
遣
す

る
の
が
当
然
、と
考
え
て
い
る
企
業
に
お
い
て
は
、当
該
人

材
が
対
象
会
社
に
お
い
て
ど
の
よ
う
な
役
割
や
責
任
を
果

た
す
こ
と
を
期
待
し
て
い
る
か
が
不
明
確
な
ケ
ー
ス
が
散
見

さ
れ
る
。
こ
れ
は
ヒ
ト
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
限
っ
た
こ
と

で
は
な
い
が
、ガ
バ
ナ
ン
ス
に
実
効
性
を
持
た
せ
る
た
め
に

は
、ガ
バ
ナ
ン
ス
を
か
け
る
側
の
意
向
と
か
け
ら
れ
る
側
の

持
つ
意
向
の
両
方
の
バ
ラ
ン
ス
を
取
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

ヒ
ト
に
よ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
論
じ
る
上
で
は
、対
象
会
社
目

線
か
ら
見
た
と
き
に「
こ
の
メ
ン
バ
ー
は
何
を
す
る
た
め
に

当
社
に
派
遣
さ
れ
て
き
た
の
か
」が
明
確
に
説
明
で
き
る
必

要
が
あ
る
。

例
え
ば
、あ
る
欧
州
企
業
を
買
収
し
た
日
本
企
業
に
お
い

て
は
、対
象
会
社
に
派
遣
す
る
メ
ン
バ
ー
を
Ｃ
Ｉ
Ｏ（Chief 

Integration O
fficer

）と
い
う
新
設
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
据
え

て
、買
収
後
の
シ
ナ
ジ
ー
創
出
の
責
任
者
と
し
た
。
ま
た
、

別
の
日
本
企
業
が
新
興
国
の
オ
ー
ナ
ー
系
企
業
を
買
収
し

た
際
に
は
、Ｃ
Ａ
Ｏ（Chief A

dm
inistration O

fficer

）

と
い
う
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
本
社
の
人
材
を
派
遣
し
、連
結
決
算

や
Ｊ

－Ｓ
Ｏ
Ｘ
対
応
な
ど
、本
社
と
の
連
携
が
必
要
な
業
務

の
推
進
を
そ
の
主
た
る
役
割
と
定
義
し
た
。

こ
の
よ
う
な
役
割・ミ
ッ
シ
ョ
ン
の
明
確
化
と
全
く
逆
の

考
え
が
、若
手
人
材
を
Ｏ
Ｊ
Ｔ
的
な
位
置
付
け
で
対
象
会

社
に
派
遣
す
る
や
り
方
で
あ
る
。
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
Ｍ
＆
Ａ

を
推
し
進
め
る
中
で
、グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
の
育
成
が
各
社
に

お
い
て
急
務
に
な
っ
て
お
り
、買
収
し
た
企
業
に
協
力
し
て

も
ら
い
、実
地
で
グ
ロ
ー
バ
ル
環
境
で
の
ビ
ジ
ネ
ス
を
体
験

す
る
機
会
を
提
供
し
た
い
と
考
え
る
の
も
無
理
は
な
い
。

し
か
し
、筆
者
が
こ
れ
ま
で
日
本
企
業
に
買
収
さ
れ
た
複

数
の
海
外
企
業
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ
に
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
し
た
経
験
か
ら

す
る
と
、こ
の
よ
う
な
考
え
方
が
受
け
入
れ
ら
れ
る
こ
と
は

少
な
い
。
Ｃ
Ｅ
Ｏ
の
立
場
は
極
め
て
明
確
で
あ
り
、会
社
内

の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
そ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
求
め
ら
れ
る
職
務
を

全
う
す
る
だ
け
の
ス
キ
ル
と
経
験
を
有
す
る
メ
ン
バ
ー
に
与

え
ら
れ
る
べ
き
も
の
で
あ
り
、育
成
の
み
を
目
的
に
ヒ
ト
に

ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
与
え
る
こ
と
は
、彼
ら
に
は
な
か
な
か
理
解

さ
れ
な
い
。
筆
者
は「
当
該
人
材
の
人
件
費
を
本
社
が
負
担

し
て
も
受
け
入
れ
は
難
し
い
か
？
」と
訊
ね
た
が
、「
求
め
ら

れ
る
役
割
を
全
う
で
き
な
い
人
材
を
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
据
え
る

と
、周
り
の
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
下
が
っ
て
し
ま
う

か
ら
」と
の
コ
メ
ン
ト
が
返
っ
て
き
た
。
こ
の
よ
う
に
、対
象

会
社
に
人
材
を
派
遣
す
る
際
に
は
、こ
の
ヒ
ト
は
何
を
す
る

ヒ
ト
な
の
か
？
を
明
確
に
定
義
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

二
つ
目
の
論
点
と
し
て
、一つ
目
の
論
点
と
関
連
す
る
が
、

派
遣
す
る
人
材
を
対
象
会
社
の
ラ
イ
ン
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
入

れ
る
か
否
か
と
い
う
問
題
が
あ
る
。
例
え
ば
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
ポ

ジ
シ
ョ
ン
に
日
本
人
を
派
遣
す
る
と
い
う
の
は
、典
型
的
な

「
ラ
イ
ン
に
人
材
を
入
れ
る
」ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。
し
か
し
、

ラ
イ
ン
の
ト
ッ
プ
を
押
さ
え
る
と
い
う
こ
と
は
、当
該
人
材
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が
日
常
業
務
の
意
思
決
定
を
求
め
ら
れ
る
こ
と
を
意
味
す

る
。
相
当
程
度
、対
象
会
社
の
業
務
に
精
通
し
て
い
れ
ば
問

題
な
い
か
も
し
れ
な
い
が
、新
規
進
出
国
で
あ
っ
た
り
、ま
し

て
や
新
規
事
業
と
し
て
の
買
収
の
ケ
ー
ス
で
あ
っ
た
り
す
る

と
、買
収
直
後
か
ら
ラ
イ
ン
の
ト
ッ
プ
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
日
本
人

が
就
く
こ
と
は
、難
易
度
が
高
い
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

ラ
イ
ン
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
派
遣
す
る
必
要
が
あ
る
場
合

は
、一
定
の
移
行
期
間
を
設
け
る
こ
と
が
望
ま
し
い
。
あ
る

オ
ー
ナ
ー
系
企
業
買
収
の
ケ
ー
ス
で
は
、Ｃ
Ｅ
Ｏ
以
下
の
主

要
役
員
が
持
株
の
売
却
に
伴
っ
て
退
任
す
る
こ
と
が
決
ま
っ

て
い
た
た
め
、日
本
か
ら
派
遣
さ
れ
た
メ
ン
バ
ー
が
各
部
門

の
ト
ッ
プ
に
就
く
必
要
が
あ
っ
た
。
こ
の
企
業
の
場
合
は
、

既
存
の
役
員
に
買
収
か
ら
数
ヵ
月
程
度
は
残
留
し
て
ほ
し

い
旨
を
交
渉
し
た
上
で
、買
収
か
ら
一
ヵ
月
間
は
日
本
か
ら

の
派
遣
メ
ン
バ
ー
を
Ｃ
Ｅ
Ｏ
直
轄
の
特
別
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
メ

ン
バ
ー
と
位
置
付
け
て
、各
部
門
の
主
要
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
対

す
る
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
等
を
実
施
す
る
こ
と
で
、対
象
会
社
の

業
務
や
組
織
の
理
解
に
努
め
た
。
そ
の
上
で
、既
存
役
員
か

ら
の
業
務
引
継
ぎ
を
行
い
、徐
々
に
ト
ッ
プ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン

に
移
行
し
て
い
っ
た
。

派
遣
す
る
人
数
と
そ
の
サ
ポ
ー
ト
体
制

三
つ
目
の
論
点
は
、何
人
程
度
ど
の
よ
う
な
人
材
を
派
遣

す
る
か
、と
い
う
点
で
あ
る
。
も
ち
ろ
ん
画
一
的
な
答
え
は

な
い
の
で
あ
る
が
、留
意
す
べ
き
点
を
二
点
挙
げ
た
い
。

一
点
目
は
買
収
金
額
の
大
き
さ
と
必
要
な
人
材
の
数
は
比

例
し
な
い
と
い
う
点
で
あ
る
。
以
前
中
国
の
対
象
会
社
に
一

名
で
派
遣
さ
れ
た
方
か
ら
お
聞
き
し
た
話
で
あ
る
が
、買
収

金
額
が
数
十
億
円
程
度
と
そ
の
企
業
に
と
っ
て
は
そ
れ
ほ
ど

大
き
な
Ｍ
＆
Ａ
案
件
で
は
な
か
っ
た
た
め
、一
名
の
み
が
本

社
か
ら
派
遣
さ
れ
る
こ
と
と
な
っ
た
。
し
か
し
、内
部
管
理

制
度
が
ほ
と
ん
ど
整
っ
て
い
な
い
当
該
企
業
に
お
い
て
、連

結
決
算
や
管
理
会
計
の
仕
組
み
を
導
入
し
、従
業
員
を
教

育
し
定
着
さ
せ
る
に
は
、そ
の
方
曰
く「
本
社
か
ら
十
人
以

上
の
支
援
が
必
要
」と
の
こ
と
だ
っ
た
。
派
遣
す
る
人
数
は
、

対
象
会
社
の
成
熟
度
に
応
じ
て
決
定
す
る
こ
と
が
必
要
だ
。

二
点
目
は
グ
ル
ー
プ
内
の
ロ
ー
カ
ル
人
材
を
活
用
す
べ
き

と
い
う
点
で
あ
る
。
欧
州
企
業
を
買
収
し
た
あ
る
日
本
企

業
は
、日
本
か
ら
の
人
材
に
加
え
て
当
該
国
の
現
地
法
人
の

主
要
メ
ン
バ
ー
を
対
象
会
社
に
派
遣
し
た
。
当
該
メ
ン
バ
ー

は
、日
本
と
対
象
会
社
間
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ブ
リ
ッ
ジ

と
し
て
、Ｐ
Ｍ
Ｉ
に
お
い
て
大
き
な
役
割
を
果
た
す
こ
と
と

な
っ
た
。

四
つ
目
の
論
点
は
、如
何
に
本
社
が
派
遣
メ
ン
バ
ー
に
対

し
て
サ
ポ
ー
ト
を
提
供
す
る
か
、と
い
う
点
で
あ
る
。
対
象

会
社
に
人
材
を
派
遣
す
る
場
合
で
も
、全
て
を
現
地
任
せ
に

す
る
わ
け
に
は
い
か
な
い
。
必
要
な
と
き
に
必
要
な
支
援
を

本
社
か
ら
タ
イ
ム
リ
ー
に
提
供
で
き
る
こ
と
が
重
要
で
あ

る
。
あ
る
新
興
国
の
企
業
を
買
収
し
た
日
本
企
業
で
は
、対

象
会
社
に
派
遣
さ
れ
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
本
社
の
ト
ッ
プ
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト（
Ｃ
Ｅ
Ｏ
お
よ
び
Ｃ
Ｆ
Ｏ
）が
常
に
携
帯
電
話
で

会
話
が
で
き
る
関
係
を
構
築
し
、現
地
で
深
刻
な
課
題
が
発

生
し
た
際
に
、す
ぐ
に
本
社
側
と
も
情
報
共
有
が
で
き
る
素

地
を
作
っ
て
い
た
。
こ
の
よ
う
に
、現
地
メ
ン
バ
ー
が
孤
立

し
な
い
よ
う
な
サ
ポ
ー
ト
を
本
社
側
も
能
動
的
に
提
供
す

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

次
回
は
、グ
ロ
ー
バ
ル・グ
ル
ー
プ・ガ
バ
ナ
ン
ス
の
高
度
化

に
向
け
た「
ポ
リ
シ
ー
」の
整
備
に
つ
い
て
解
説
す
る
。


