
日本の持続的な成長と活性化を目指す
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－ 究極の目的はイノベ―ティブな企業になること －

社
長
が
経
営
判
断
を
す
る
事
に
つ
い
て
、
今
回
触
れ
て
み
た
い

と
思
い
ま
す
。

会
社
組
織
に
お
い
て
、
特
に
重
要
な
こ
と
に
つ
い
て
会
社
の
社

長
が
判
断
す
る
と
い
う
事
は
、
当
然
な
事
と
思
う
か
も
し
れ
ま
せ

ん
が
、
我
々
の
行
っ
て
い
る
株
式
会
社
組
織
に
お
い
て
は
、
取
締

役
会
が
会
社
運
営
に
関
し
て
の
最
高
意
思
決
定
機
関
で
あ
り
ま
す
。

さ
ら
に
、
株
主
総
会
に
お
い
て
、
取
締
役
や
監
査
役
の
選
任
議

案
を
取
締
役
会
よ
り
上
程
し
、
株
主
総
会
の
議
決
に
よ
り
承
認
さ
れ
、
取

締
役
や
監
査
役
が
決
ま
り
就
任
し
ま
す
。

よ
っ
て
、
株
主
総
会
が
株
式
会
社
組
織
の
最
高
位
と
な
る
訳
で
す
が
、

だ
か
ら
と
い
っ
て
株
主
の
利
益
の
最
大
化
に
向
け
て
取
締
役
会
が
、
会
社

事
業
の
運
営
を
行
え
ば
良
い
と
い
う
事
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
各
種
法
律
順

守
や
、
地
域
社
会
と
、
良
い
関
係
を
保
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
、
企
業
は
存

続
す
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
し
、
働
く
従
業
員
や
関
係
先
も
大
切
で
す
。

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
や
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
重
要
性
が
、
昨

今
大
き
く
問
わ
れ
て
い
ま
す
。

色
々
な
会
社
の
社
長
さ
ん
と
お
会
い
す
る
中
で
、
全
て
の
事
を
自
分
で

決
め
な
け
れ
ば
気
が
済
ま
な
い
と
い
う
人
が
い
ま
す
。
自
分
が
大
株
主
で
、

更
に
社
長
で
あ
れ
ば
、
そ
れ
を
実
現
す
る
こ
と
は
容
易
な
事
で
す
が
、
其

処
の
社
員
は
、
ど
の
様
に
感
じ
て
い
る
の
か
と
思
い
ま
す
。
判
断
を
し
な

い
の
で
楽
と
思
う
か
、
そ
れ
と
も
責
任
を
持
っ
た
仕
事
を
任
さ
れ
た
い
と

思
っ
て
い
る
か
、
定
か
で
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
人
間
一
人
の
判
断
能

力
に
は
限
界
が
あ
る
の
で
、
そ
の
能
力
以
上
に
伸
ば
せ
る
企
業
で
無
い
こ

と
は
明
白
で
す
。

私
は
十
名
程
度
の
会
社
か
ら
、
現
在
七
千
名
程
の
社
員
を
有
す
る
ホ
ー

ル
デ
ィ
ン
グ
会
社
ま
で
、
大
き
く
成
長
し
た
企
業
の
社
長
と
な
っ
て
い
ま

す
。
こ
れ
ま
で
社
長
と
し
て
様
々
な
意
思
決
定
、
経
営
判
断
を
し
て
き
ま

し
た
が
、
そ
の
都
度
、
経
験
し
た
事
が
無
い
新
た
な
事
が
と
て
も
多
い
と

感
じ
て
い
ま
す
。
案
件
の
金
額
に
つ
い
て
も
到
底
、
一
人
の
財
産
で
の
弁

償
で
責
任
が
と
れ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

ニ
ュ
ー
ス
等
で
大
企
業
の
社
長
を
傍
で
見
て
い
る
と
、
思
う
よ
う
に
簡

単
に
経
営
の
意
思
決
定
を
行
っ
て
い
る
よ
う
に
見
え
ま
す
が
、
実
は
、
周

囲
の
理
解
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
大
き
な
意
思
決
定
を
社
長
一
人
で
決
め
る

事
が
で
き
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

先
日
、
ソ
フ
ト
バ
ン
ク
の
孫
社
長
が
、
英
国
の
ア
ー
ム
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン

グ
ス
を
３
．
３
兆
円
で
買
収
す
る
と
い
う
ニ
ュ
ー
ス
が
流
れ
ま
し
た
。
10

年
前
か
ら
欲
し
か
っ
た
と
の
コ
メ
ン
ト
も
あ
り
ま
し
た
が
、
取
締
役
を
説

得
し
、
取
り
纏
め
が
で
き
た
の
で
実
現
し
た
こ
と
で
あ
り
ま
す
。
常
に
先

を
と
考
え
、
企
業
の
発
展
を
構
想
し
、
前
進
す
る
孫
社
長
に
感
服
い
た
し

ま
す
。
社
長
は
、
自
分
の
夢
を
周
囲
に
語
り
、
夢
を
実
現
す
る
の
が
仕
事

と
思
い
ま
す
。

（
西
河
洋
一)

［西河技術経営塾 実践経営スクール・基礎コース ３期生修了］

［HRM研究会準備会合（第１回）]
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2016.05.20セミナー（第１９回）

「
大
企
業
は
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

あ
ま
り
適
し
て
い
な
い
」
と
良
く
言
わ

れ
て
い
る
。
そ
れ
ゆ
え
に
「
大
企
業
の

組
織
を
組
み
替
え
る
よ
り
は
、
ベ
ン

チ
ャ
ー
を
立
ち
上
げ
た
ほ
う
が
良
い
」

と
言
わ
れ
る
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
際

し
て
大
企
業
の
強
み
が
、
弱
み
に
な
っ

て
行
く
プ
ロ
セ
ス
が
確
か
に
あ
る
。

大
企
業
は
「
大
企
業
病
」
「
官
僚

制
」
「
形
式
に
と
ら
わ
れ
る
」
と
色
々

言
わ
れ
て
い
る
が
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

に
際
し
て
は
、
本
来
持
っ
て
い
る
強
み

が
弱
み
に
転
化
し
て
行
く
よ
う
な
メ
カ

ニ
ズ
ム
が
あ
る
が
、
第
一
の
内
容
。

二
番
目
に
、
大
企
業
は
本
当
に
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
せ
な
い
の
か
。
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
定
義
に
は
広
い
定
義

か
ら
狭
い
定
義
ま
で
色
々
で
厳
密
に
議

論
す
る
必
要
が
あ
る
が
、
大
企
業
で
も

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
上
手
く
対
応
で
き

る
や
り
方
、
仕
組
み
、
考
え
方
が
あ
る

の
で
は
な
い
か
。
そ
れ
を
「
二
刀
流
の

原
理
」
と
私
は
整
理
し
て
い
る
。

三
番
目
に
富
士
フ
ィ
ル
ム
と
コ
ダ
ッ

ク
の
ケ
ー
ス
で
あ
る
。
コ
ダ
ッ
ク
は
倒

産
し
た
が
、
富
士
フ
ィ
ル
ム
が
な
ぜ
デ

ジ
タ
ル
カ
メ
ラ
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

適
応
出
来
た
の
か
。
メ
デ
ィ
ア
、
マ
ス

コ
ミ
等
で
も
取
り
上
げ
ら
れ
て
い
る
し
、

古
森
社
長
も
本
を
書
い
て
い
る
。
こ
の

富
士
フ
ィ
ル
ム
の
変
革
の
プ
ロ
セ
ス
は

非
常
に
長
い
。
私
が
調
べ
た
所
、
80
年

代
か
ら
２
０
１
０
年
ま
で
30
年
掛
か
っ

て
い
る
。
公
開
資
料
や
富
士
フ
ィ
ル
ム

へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
ベ
ー
ス
に
、
富

士
フ
ィ
ル
ム
が
デ
ジ
タ
ル
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
に
適
応
で
き
た
の
か
を
話
す
。

組
織
を
考
え
る
分
析
枠
組
み

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
組
織
の
問
題
を

考
え
る
時
に
、
三
つ
の
視
点
か
ら
組
織

を
考
え
る
の
が
良
い
。

一
つ
は
、
ど
の
様
な
組
織
で
あ
っ
て

も
「
人
材
」
「
技
術
」
「
設
備
」
「
資

金
」
「
ブ
ラ
ン
ド
」
な
ど
の
経
営
資
源

が
あ
る
。

二
番
目
に
組
織
の
中
を
仕
事
・
業
務

が
流
れ
る
が
、
そ
の
プ
ロ
セ
ス
の
良
し

悪
し
が
重
要
で
あ
る
。
経
営
資
源
を
プ

ロ
セ
ス
に
載
せ
て
、
製
品
や
サ
ー
ビ
ス

に
展
開
し
て
行
く
。
そ
の
プ
ロ
セ
ス
は
、

ど
ん
な
組
織
で
も
持
っ
て
い
る
。

三
番
目
は
、
組
織
に
は
色
々
な
階
層

で
従
業
員
が
レ
ベ
ル
で
の
意
思
決
定
を

し
な
が
ら
働
い
て
い
る
。
そ
の
時
に
意

思
決
定
を
す
る
際
の
判
断
基
準
が
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
状
況
に
直
面
す
る
と
き
、

ど
の
様
な
視
点
か
ら
判
断
を
し
て
行
け

ば
良
い
か
。
そ
れ
を
価
値
基
準
と
呼
ぶ
。

こ
の
価
値
基
準
は
、
組
織
文
化
と
非
常

に
密
接
な
関
係
が
あ
り
、
価
値
基
準
が

組
織
の
中
の
あ
ら
ゆ
る
階
層
に
共
有
化

さ
れ
て
、
そ
の
価
値
基
準
に
基
づ
い
て

様
々
な
階
層
で
意
思
決
定
す
る
。
ど
の

様
な
組
織
で
も
や
っ
て
い
る
。

ど
の
様
な
業
種
で
も
、
三
つ
の
視
点
か

ら
、
組
織
を
考
え
る
事
が
出
来
る
。図１ 二刀流の原理

イノベーション組織の考え方

大企業の強みが弱みになる

平
成
28
年
５
月
20
日
財
団
に
て
、
東
北
大
学
大
学
院
経
済
学
研
究
科
の
柴

田
友
厚
教
授
を
迎
え
て
『
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
組
織
の
考
え
方
』
と
題
し
て
セ

ミ
ナ
ー
（
注
3
）
を
開
催
し
た
。

日
本
の
モ
ノ
づ
く
り
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
行
と
と
も
に
転
換
期
に
差

し
掛
か
っ
て
い
る
。
モ
ジ
ュ
ー
ル
化
が
進
む
こ
と
で
、
日
本
が
強
み
と
し
て

い
た
す
り
合
わ
せ
に
よ
る
モ
ノ
づ
く
り
が
変
容
し
て
い
る
。
日
本
の
企
業
が

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
こ
と
は
出
来
る
の
か
。

「
す
り
合
わ
せ
能
力
」
に
関
す
る
研
究
で
成
果
を
上
げ
て
い
る
柴
田
教
授

を
迎
え
て
、
日
本
企
業
が
抱
え
て
い
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
組
織
の
作
用
に

関
す
る
研
究
の
成
果
を
お
聞
き
し
た
。
日
本
の
す
り
合
わ
せ
能
力
に
は
副
作

用
が
あ
っ
て
、
そ
れ
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
と
っ
て
は
弱
み
に
な
る
。
「
こ

れ
が
う
ち
の
や
り
方
だ
」
と
い
う
能
力
の
罠
、
蓄
積
し
た
資
産
が
足
か
せ
な

ど
も
指
摘
し
て
い
る
。
講
演
を
聞
く
と
と
も
に
、
講
師
と
の
質
疑
応
答
か
ら

も
学
ぶ
こ
と
が
出
来
た
。

技術経営人財育成セミナー

「主力事業の活用と新事業の探索を同時にする『二刀流の原理』を取り込むことで、
イノベーションの核となる新製品や新事業を効果的に探せる 」と柴田友厚教授。

既存部門 新規部門

統括者

状況に応じた分離と統合

部門間の柔軟な

調整と資源の配分

二刀流組織の原理

環境が大きく変わるとき、能力に過剰に依存する
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企
業
で
も
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す

事
が
出
来
る
の
で
は
無
い
か
と
考
え
ら

れ
る
。

質
問
（大
江
修
造
元
東
京
理
科
大
学
教

授
）
：富
士
フ
ィ
ル
ム
は
技
術
開
発
に
力

を
入
れ
て
い
て
技
術
を
分
か
る
人
が
多

か
っ
た
の
で
は
。
写
真
フ
ィ
ル
ム
と
化

粧
品
に
共
通
す
る
所
が
あ
る
。
化
粧
品

は
顔
に
塗
る
フ
ィ
ル
ム
で
あ
る
。
界
面

科
学
と
言
う
か
、
基
礎
的
な
研
究
成
果

を
持
っ
て
い
た
の
で
は
。
最
終
製
品
を

比
べ
る
と
異
質
な
感
じ
が
す
る
が
。

回
答
（柴
田
講
師
）：化
粧
品
は
、
か
な

り
見
通
し
は
持
っ
て
い
た
と
思
う
。
た

だ
従
来
の
や
り
方
と
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

が
違
う
の
で
、
広
告
を
打
っ
た
り
と
か

苦
労
し
て
い
る
。
収
益
に
つ
な
が
っ
て

い
る
か
は
、
明
ら
か
で
は
な
い
が
売
り

上
げ
は
伸
び
て
い
る
。

二
刀
流
は
、
組
織
だ
け
で
は
な
く
文

化
や
働
き
方
に
埋
め
込
む
と
い
う
考
え

方
も
あ
る
。
こ
れ
を
や
っ
て
い
る
の
は
、

３
Ｍ
で
あ
る
。
３
Ｍ
は
自
分
の
持
ち
時

間
の
15
％
は
、
自
由
な
研
究
テ
ー
マ
に

使
っ
て
良
い
と
い
う
ル
ー
ル
を
作
っ
て

い
る
。
グ
ー
グ
ル
や
ア
ッ
プ
ル
が
、
そ

れ
を
真
似
し
て
、
同
じ
よ
う
な
事
を

や
っ
て
い
る
。

質
問
（永
井
寛
子
エ
フ
・
エ
フ
永
井
魚
春
女

将
）
：フ
ィ
ル
ム
屋
が
化
粧
品
屋
に
な
る

事
に
社
内
で
あ
ま
り
軋
轢
が
無
か
っ
た

と
聞
い
た
が
、
新
事
業
に
は
新
た
な
人

材
を
投
入
し
た
の
か
、
そ
れ
と
も
化
粧

品
に
も
技
術
が
必
要
だ
か
ら
、
技
術
屋

を
あ
る
程
度
移
行
し
た
の
か
、
軋
轢
の

管
理
を
詳
し
く
聞
き
た
い
。

回
答
（柴
田
講
師
）：新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
と

既
存
の
成
功
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
で
は
根
本

的
に
違
う
の
で
基
本
は
離
す
。
し
か
し
、

フ
ィ
ル
ム
で
蓄
積
し
て
来
た
技
術
を
化

粧
品
に
も
使
っ
て
い
き
た
い
。
す
る
と

情
報
の
共
有
と
か
、
知
識
の
共
有
と
か
、

人
の
移
動
な
ど
が
出
て
来
る
。
離
し
て

お
く
と
同
時
に
統
合
も
し
な
け
れ
ば
い

け
な
い
。
そ
れ
が
時
間
軸
の
変
化
で
変

わ
る
。
化
粧
品
を
最
初
に
立
ち
上
げ
て

い
く
時
期
、
そ
れ
か
ら
化
粧
品
が
だ
ん

だ
ん
成
長
し
て
行
く
時
期
、
経
営
資
源

の
配
分
の
仕
方
な
ど
を
変
え
な
い
と
い

け
な
い
。

一
人
の
人
が
統
括
を
し
て
、
両
方
の

進
捗
状
況
を
見
な
が
ら
経
営
判
断
・
経

営
資
源
の
配
分
を
決
定
し
て
い
く
や
り

方
が
望
ま
し
い
。

能
力
の
罠
、
強
み
が
弱
み
に
な
る
時

大
企
業
の
強
み
が
弱
み
に
な
る
時
と

は
、
ど
の
様
な
時
だ
ろ
う
か
。

一
つ
に
は
、
能
力
の
罠
（
注
１
）
と

言
わ
れ
て
い
る
現
象
が
あ
る
。
組
織
の

中
の
価
値
基
準
と
プ
ロ
セ
ス
が
硬
直
化

し
て
、
新
し
い
領
域
を
探
索
し
た
り
、

新
し
い
や
り
方
に
変
換
し
た
り
す
る
事

が
出
来
な
い
状
況
で
あ
る
。
個
人
も
そ

う
だ
が
、
一
度
特
定
の
や
り
方
、
仕
組

み
、
考
え
方
な
ど
が
上
手
く
い
く
と
、

成
功
し
て
来
た
か
ら
今
度
も
こ
の
や
り

方
で
上
手
く
行
く
と
組
織
で
も
考
え
る
。

そ
れ
を
繰
り
返
し
、
成
功
が
手
に
入
る

と
、
益
々
プ
ロ
セ
ス
、
仕
事
の
や
り
方
、

考
え
方
、
物
の
見
方
な
ど
が
安
定
化
し

て
、
一
層
精
緻
化
し
て
磨
き
上
げ
ら
れ

て
い
く
傾
向
が
生
じ
る
。

環
境
が
変
わ
ら
な
け
れ
ば
、
そ
の
や

り
方
は
ず
っ
と
有
効
だ
が
、
環
境
が
大

き
く
変
わ
る
時
、
過
去
の
成
功
体
験
の

中
で
蓄
積
さ
れ
て
き
た
能
力
に
過
剰
に

依
存
し
て
し
ま
う
。
そ
れ
を
能
力
の
罠

と
い
い
、
組
織
能
力
が
弱
み
に
な
る
。

経
営
資
源
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
阻
害

も
う
一
つ
の
ケ
ー
ス
は
大
企
業
が
蓄

積
し
て
来
た
豊
富
な
経
営
資
源
が
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
へ
の
取
り
組
み
を
阻
害
す

る
。
こ
れ
ま
で
事
業
に
投
下
さ
れ
て
き

た
費
用
。
設
備
や
販
売
網
な
ど
に
投
下

し
た
費
用
が
あ
る
た
め
に
、
事
業
の
撤

退
、
縮
小
を
余
儀
な
く
さ
れ
る
状
況
で

回
収
で
き
な
い
費
用
を
サ
ン
ク
コ
ス
ト

と
呼
ぶ
。
蓄
積
さ
れ
て
き
た
資
源
が
、

サ
ン
ク
コ
ス
ト
化
し
易
い
状
況
が
生
ま

れ
た
時
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
へ
の
取
り

組
み
を
阻
害
す
る
。

二
刀
流
組
織
の
原
理

（
図
１
参
照
）

今
回
ご
紹
介
し
た
い
の
が
「
二
刀
流

組
織
の
原
理
」
。
ご
覧
に
な
っ
て
頂
け

る
と
分
か
る
よ
う
に
既
存
主
力
事
業
が

あ
っ
て
、
そ
れ
と
並
列
し
た
形
で
新
し

い
事
業
を
起
こ
す
新
規
部
隊
が
あ
る
。

多
く
の
会
社
で
新
規
事
業
を
や
る
と
き

は
こ
の
よ
う
な
感
じ
で
や
る
。

問
題
は
既
存
部
隊
と
新
規
部
隊
の
間

の
関
係
性
が
非
常
に
重
要
だ
と
い
う
事

で
あ
る
。
な
ぜ
か
と
言
う
と
、
既
存
部

門
と
新
規
部
門
の
間
に
衝
突
（
注
２
）

が
生
じ
る
可
能
性
が
あ
る
。
そ
の
衝
突

が
生
じ
な
い
様
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
し

て
行
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

大
企
業
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
せ
る

既
存
部
門
と
分
け
た
形
で
、
新
規
部

門
を
作
る
こ
と
が
な
ぜ
必
要
か
。
事
業

の
性
格
が
既
存
の
成
功
し
た
主
力
ビ
ジ

ネ
ス
と
、
新
し
く
立
ち
上
げ
る
ビ
ジ
ネ

ス
で
は
、
根
本
的
に
違
う
か
ら
だ
。

既
存
の
主
力
事
業
は
成
功
し
た
事
業

で
あ
っ
て
、
そ
こ
に
既
に
お
客
さ
ん
が

い
る
。
そ
の
た
め
既
存
事
業
部
門
は
、

い
か
に
し
て
効
率
を
上
げ
て
生
産
性
を

高
め
て
完
成
度
を
高
め
る
か
を
考
え
る
。

そ
れ
に
対
し
て
新
規
事
業
部
隊
は
、

新
し
い
芽
を
探
索
し
、
そ
れ
を
育
成
す

る
。
創
造
性
重
視
で
探
索
活
動
が
重
要

に
な
る
。

こ
の
様
に
組
織
の
特
性
が
既
存
の
事

業
を
効
率
化
し
て
完
成
度
を
上
げ
る
話

と
、
新
し
い
事
業
の
芽
を
探
索
し
、
発

掘
し
、
育
成
す
る
と
い
う
話
で
は
、
組

織
の
特
性
が
違
う
。
既
存
と
新
規
と
は

分
離
し
た
方
が
基
本
的
に
は
良
い
。

既
存
事
業
の
影
響
を
回
避
し
て
、
現

場
で
は
無
く
シ
ニ
ア
の
レ
ベ
ル
で
両
方

を
統
合
し
て
行
く
。
な
ぜ
か
と
言
う
と
、

既
存
事
業
の
中
で
蓄
積
し
て
来
た
色
々

な
技
術
や
ブ
ラ
ン
ド
、
販
売
網
な
ど
の

経
営
資
源
が
あ
る
。
そ
れ
は
出
来
る
だ

け
有
効
活
用
し
た
方
が
良
い
訳
で
、
分

離
し
な
が
ら
も
、
し
か
し
同
時
に
統
合

し
て
い
く
と
い
う
難
し
い
経
営
判
断
が

必
要
に
な
っ
て
く
る
。

こ
の
よ
う
な
仕
組
み
に
よ
っ
て
、
大

「フィルムの世界は化学であるから、外か
ら見たら分かりにくい。コダックの場合は、
経営者が技術のポテンシャルを理解でき
なかった」と、質問に答える柴田教授。

技術経営人財育成セミナー

フィルム屋が化粧品屋になるときの組織管理に
ついて質問をする永井寛子氏（左から３番目）。

セミナー（第１９回）

（注１）能力の罠（ Competency Trap ）、（注２）衝突：conflict
（注３）後日、本講演の詳細内容が財団ホームページ（http://eufd.org）に掲載されます。
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技
術
経
営
人
財
を
育
成
す
る

西
河
技
術
経
営
塾
実
践
経
営
ス
ク
ー

ル
・
基
礎
コ
ー
ス
は
、
若
手
経
営
者
向

け
に
基
本
的
な
経
営
の
基
礎
知
識
の
修

得
と
創
生
力
の
鍛
錬
を
行
う
技
術
経
営

に
関
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
で
あ
る
。

平
成
28
年
５
月
25
日
に
、
第
３
期
生

４
名
の
修
了
式
が
執
り
行
わ
れ
た
。
昨

年
の
９
月
２
日
を
第
一
回
と
し
、
計
32

回
ス
ク
ー
ル
が
開
催
さ
れ
た
。

西
河
技
術
経
営
塾
は
、
モ
ノ
づ
く
り

や
コ
ト
づ
く
り
に
関
す
る
豊
富
な
経
営

経
験
や
技
術
経
営
研
究
を
し
て
き
た
講

師
陣
が
指
導
に
当
た
っ
て
い
る
。
実
践

的
な
技
術
経
営
学
を
学
び
、
演
習
で
は
、

塾
生
が
抱
え
て
い
る
現
状
の
経
営
課
題

に
取
り
組
む
ス
ク
ー
ル
で
あ
る
。

修
了
要
件
は
、
報
告
書
を
審
査
し
決
定

西
河
技
術
経
営
塾
修
了
に
当
た
っ
て

塾
生
が
書
い
た
研
究
報
告
書
（
論
文
）

を
審
査
委
員
が
採
点
し
、
修
了
レ
ベ
ル

に
あ
る
か
の
確
認
を
し
て
い
る
。

塾
生
が
書
い
た
報
告
書
の
概
要
を
塾

で
学
ん
だ
こ
と
を
中
心
に
紹
介
す
る
。

■
瀧
川

淳

要
素
技
術
の
事
業
化
と
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン

グ
ブ
ラ
ン
ド
（シ
ー
ズ
志
向
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
で
の
潜
在
ニ
ー
ズ
の
掘
り
起
し
）

技
術
ベ
ン
チ
ャ
ー
、
エ
ヴ
ィ
ク
サ
ー

を
大
学
卒
業
（
03
年
）
と
同
時
に
創
業
、

Ｉ
Ｔ
分
野
を
主
と
し
た
サ
ー
ビ
ス
の
企

画
・
開
発
・
販
売
を
行
っ
て
き
た
。
08

年
頃
、
新
規
事
業
と
し
て
音
響
信
号
処

理
技
術
の
事
業
化
に
取
り
組
む
。

取
り
組
ん
だ
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
構

築
過
程
を
時
系
列
で
報
告
し
た
。
こ
の

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
、
要
素
技
術
の
事

業
化
で
、
シ
ー
ズ
志
向
の
取
り
組
み
で

あ
る
。
シ
ー
ズ
と
は
い
え
、
潜
在
ニ
ー

ズ
の
掘
り
起
こ
し
や
、
顧
客
ニ
ー
ズ
と

の
摺
り
合
わ
せ
過
程
で
意
識
し
た
エ
ン

ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
・
ブ
ラ
ン
ド
に
ふ
れ
る
。

ニ
ー
ズ
が
顕
在
化
し
て
い
な
い
技
術

の
事
業
化
の
困
難
さ
に
つ
い
て
報
告
し

た
。
こ
の
困
難
さ
を
否
定
出
来
な
い
が
、

事
象
を
当
事
者
の
立
場
で
注
意
深
く
認

識
、
関
係
者
間
で
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
す
る
こ
と
で
死
の
谷
を
作
ら
な
く
で

き
る
。
そ
れ
は
、
顧
客
ニ
ー
ズ
お
よ
び

顧
客
価
値
と
の
摺
り
合
わ
せ
の
効
率
化

な
ど
、
技
術
経
営
に
お
け
る
事
業
化
ス

ピ
ー
ド
を
高
め
る
こ
と
で
実
現
で
き
る
。

技
術
経
営
や
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
・

ブ
ラ
ン
ド
の
構
築
を
成
功
へ
と
導
く
カ

ギ
は
、
演
繹
的
に
も
、
帰
納
的
に
も
、

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
明
確
に
す
る
こ
と

で
あ
る
。

西河技術経営塾 実践スクール・基礎コース

西河技術経営塾３期生の修了にあたっての記念写真。前列左から、上川晋一郎、渋谷加津美、西河洋一塾長・理事長、小泉厚子、瀧川
淳の塾生４名と塾長、後列左からは講師陣で、淺野昌宏、大橋克已、小平和一朗、杉本晴重、前田光幸。平成27年９月２日に始まった西

河技術経営塾、５月２５日の修了まで３２回ほぼ全員が休まず通ってくれた。上川と瀧川の２名が皆勤。塾で学んだことを糧にして、これ
からも社会に役立つビジネスを創生してくれるものと期待している。（後日３期生として修了した松井美樹は、修了式の日に米国出張）

３期生（2015.9.2～2016.5.25）西河技術経営塾

誠実な若手経営人財を育成する

学
ん
だ
こ
と
を

す
ぐ
ビ
ジ
ネ
ス
に
生
か
す

修了式で優秀賞を受賞したエヴィク
サーの瀧川淳社長、成績も優秀であ
ったが休まず皆勤。

■
上
川

晋
一
郎

差
別
化
の
難
し
い
市
場
で
の
戦
略
経
営

（
零
細
企
業
が
規
模
拡
大
を
目
指
す
た

め
の
ス
ピ
ー
ド
経
営
）

お
金
を
た
く
さ
ん
儲
け
て
、
一
人
で

も
多
く
の
貧
困
に
苦
し
む
子
供
達
を
救

う
た
め
の
慈
善
事
業
が
し
た
い
と
い
う
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ザクティ新規事業開発室
の松井美樹

３期生（2015.9.2～2016.5.25）

次
世
代
を
睨
ん
だ
新
規
事
業
を
創
生
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
が
、
技
術
志
向
で

考
え
る
と
特
定
顧
客
を
向
い
た
ビ
ジ
ネ

ス
し
か
取
り
組
め
な
か
っ
た
。

技
術
経
営
を
学
び
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
整
理
し
、
セ
グ
メ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
が

明
確
か
を
検
証
し
、
事
業
の
中
長
期
計

画
を
立
案
し
、
既
存
商
品
の
長
期
展
開

を
考
え
た
時
、
本
当
に
既
存
顧
客
の
潜

在
需
要
に
応
え
ら
れ
て
い
る
か
と
い
う

疑
問
を
持
っ
た
。

サ
ー
ビ
ス
・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ

る
新
規
ビ
ジ
ネ
ス
を
学
び
、
顧
客
の
中

に
次
世
代
の
ニ
ー
ズ
が
隠
れ
て
い
る
こ

と
を
知
っ
た
。
顧
客
が
必
要
と
し
て
い

る
サ
ー
ビ
ス
の
現
場
に
３
現
主
義
を
心

掛
け
立
ち
、
顧
客
と
会
話
し
、
得
ら
れ

た
情
報
を
検
証
す
る
こ
と
で
顧
客
の
中

の
次
世
代
ニ
ー
ズ
が
見
え
て
き
た
。

事
業
を
成
功
さ
せ
る
手
段
な
ど
身
に

つ
か
な
い
と
思
っ
て
い
た
。
講
義
を
受

け
演
習
に
取
り
組
み
、
諦
め
な
け
れ
ば

成
功
で
き
る
と
い
う
不
思
議
な
自
信
が

湧
い
て
き
た
。

■
松
井

美
樹

技
術
経
営
志
向
を
取
り
込
ん
だ
事
業
開

発
（
事
業
創
出
に
導
く
た
め
の
技
術
の

役
割
と
ア
プ
ロ
ー
チ
）

筆
者
は
、
文
系
の
大
学
を
卒
業
し
た

後
に
、
日
本
電
信
電
話
株
式
会
社
に
入

西河技術経営塾
西河技術経営塾 実践スクール・基礎コース

築
し
て
い
る
賃
貸
業
者
は
少
な
い
。
女

性
借
主
は
、
女
性
ス
タ
ッ
フ
に
対
応
し

て
欲
し
い
と
考
え
て
い
る
が
、
営
業
職

の
男
性
は
10
万
人
以
上
い
る
中
、
女
性

は
１
万
人
以
下
と
１
割
程
度
。
単
身
女

性
借
主
に
部
屋
探
し
を
通
じ
て
防
犯
知

識
を
伝
え
る
と
共
に
女
性
が
安
心
し
て

暮
ら
せ
る
街
づ
く
り
を
理
念
と
し
た
不

動
産
賃
貸
業
（
客
付
業
）
を
開
業
し
た
。

塾
で
学
ん
だ
事
は
、
個
人
事
業
主
の

意
識
を
脱
却
し
、
会
社
と
し
て
組
織
を

形
成
す
る
事
で
あ
る
。

更
に
は
、
経
営
理
念
の
「
女
性
が
安

心
し
て
暮
ら
せ
る
街
づ
く
り
」
は
、
客

付
業
だ
け
で
は
成
り
立
た
ず
、
元
付
に

参
入
し
、
貸
主
に
も
女
性
の
ニ
ー
ズ
を

理
解
し
て
貰
い
、
借
主
・
貸
主
が
共
に

防
犯
の
意
識
を
も
ち
、
理
解
し
合
い
な

が
ら
実
現
に
近
づ
け
る
取
り
組
み
こ
と

の
必
要
性
を
塾
長
か
ら
の
ア
ド
バ
イ
ス

も
あ
り
、
学
ぶ
こ
と
が
で
き
た
。

夢
を
叶
え
る
た
め
、
通
信
サ
ー
ビ
ス
を

販
売
す
る
営
業
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
会

社
を
04
年
に
設
立
し
10
年
経
っ
た
。

西
河
塾
で
は
、
学
ん
だ
こ
と
を
翌
日

は
実
践
す
る
繰
り
返
し
で
、
期
待
を
大

幅
に
上
回
る
成
果
が
出
た
。

取
り
組
ん
で
い
る
販
売
の
仕
事
は
、

成
績
が
明
確
な
た
め
、
成
績
い
か
ん
で

仕
事
に
合
わ
な
い
と
社
員
が
辞
め
て
し

ま
い
、
そ
の
大
切
な
人
財
が
失
わ
れ
る
。

仕
事
が
楽
し
く
な
り
、
結
果
を
出
す
に

は
本
気
で
仕
事
に
臨
み
、
真
剣
に
取
り

組
む
姿
勢
と
心
構
え
を
教
育
し
て
き
た
。

経
営
と
は
、
人
、
物
、
金
、
時
間
、

情
報
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
て
、
収
益
を

上
げ
る
。
収
益
こ
そ
社
会
貢
献
の
証
し

で
あ
る
。
利
益
率
よ
り
も
回
転
率
重
視

し
ス
ピ
ー
ド
を
早
め
る
こ
と
で
、
規
模

拡
大
が
で
き
る
が
、
そ
の
時
、
闇
雲
に

規
模
拡
大
を
せ
ず
、
人
材
の
質
と
教
育

を
落
と
さ
ず
に
上
げ
て
い
き
、
常
に
改

善
す
る
こ
と
重
要
で
あ
る
。

■
小
泉
厚
子

女
性
が
安
心
し
て
暮
ら
せ
る
街
づ
く
り
を

目
指
し
て
（あ
つ
ま
る
不
動
産
の
理
念
を

地
域
に
定
着
さ
せ
て
い
く
取
り
組
み
）

12
万
件
以
上
あ
る
不
動
産
賃
貸
業
者

は
、
学
生
専
門
、
外
国
籍
対
応
な
ど
の

自
社
ブ
ラ
ン
ド
を
構
築
し
て
い
る
が
、

女
性
専
門
を
自
社
ブ
ラ
ン
ド
と
し
て
構

社
、
入
社
５
年
目
頃
か
ら
事
業
企
画
、

新
規
事
業
開
発
に
従
事
。
退
職
後
も
外

資
系
お
よ
び
日
本
企
業
の
事
業
開
発
の

仕
事
に
従
事
し
た
。
技
術
に
関
わ
る
事

業
創
出
の
仕
事
に
取
り
組
ん
だ
。

11
年
に
北
陸
先
端
科
学
技
術
大
学
院

大
学
に
入
り
、
サ
ー
ビ
ス
経
営
を
修
了

し
た
。
大
学
院
で
は
、
学
術
的
に
俯
瞰

す
る
こ
と
は
で
き
た
。
よ
り
実
践
的
に

自
分
が
取
り
組
ん
で
い
る
こ
と
を
学
び

た
い
と
考
え
西
河
塾
の
門
を
叩
い
た
。

そ
の
時
点
で
は
、
技
術
経
営
と
い
う
点

に
対
し
て
意
識
し
て
な
か
っ
た
。
し
か

し
塾
で
技
術
経
営
論
、
技
術
と
市
場
の

関
係
に
つ
い
て
学
び
、
事
業
戦
略
の
中

で
の
技
術
の
役
割
が
見
え
て
き
た
。

考
え
が
変
わ
る
契
機
は
、
西
河
洋
一

塾
長
の
講
義
で
あ
っ
た
。
ア
ー
ネ
ス
ト

ワ
ン
の
家
賃
並
み
の
ロ
ー
ン
の
支
払
額

で
マ
イ
ホ
ー
ム
を
実
現
す
る
た
め
の
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
衝
撃
的
で
あ
っ
た
。

相
場
の
６
掛
け
で
１
棟
を
造
る
こ
と

は
資
材
の
調
達
な
ど
の
工
夫
だ
け
で
達

成
で
き
る
レ
ベ
ル
で
は
な
く
、
実
現
の

た
め
に
工
法
な
ど
の
技
術
開
発
が
必
要

で
あ
っ
た
こ
と
が
分
か
っ
た
。

技
術
革
新
な
く
し
て
は
実
現
で
き
な

か
っ
た
こ
と
で
、
大
き
な
事
業
を
手
掛

け
る
た
め
に
は
「
技
術
開
発
」
を
視
野

に
入
れ
て
考
え
な
け
れ
ば
い
け
な
い
こ

と
が
理
解
で
き
た
。
塾
長
は
「
工
期
を

短
縮
す
る
こ
と
で
、
コ
ス
ト
削
減
と
資

金
繰
り
の
改
善
が
で
き
た
」
と
い
う
。

「諦めなければ成功する」を学
んだタムラ製作所の渋谷加津美

「スピードは重要である」と語る
ＤＳＰ社長の上川晋一郎

■
渋
谷
加
津
美

顧
客
と
取
り
組
む
サ
ー
ビ
ス
視
点
に
立
っ

た
コ
ト
づ
く
り
（新
た
な
モ
ノ
づ
く
り
の

技
術
開
発
課
題
が
見
え
て
き
た
）

約
30
年
間
、
通
信
事
業
者
向
け
監
視

装
置
や
通
信
機
器
の
開
発
に
従
事
し
て

き
た
。
現
在
は
タ
ム
ラ
製
作
所
で
新
規

事
業
創
生
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
地
位

に
あ
る
。
現
状
の
市
場
が
縮
小
均
衡
に

向
か
う
中
、
事
業
の
成
長
の
た
め
に
は

高円寺にある、あつまる不
動産代表の小泉厚子
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準
備
会
合
で
研
究
課
題
を
整
理
す
る

小
平
和
一
朗
専
務
取
締
役
か
ら
設
立

の
経
緯
が
報
告
さ
れ
た
後
、
当
面
小
平

が
座
長
を
務
め
る
こ
と
を
決
め
、
議
事

に
入
っ
た
。

グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
の
配
置
（小
平
和
一
朗
）

４
つ
の
組
み
合
わ
せ
（
図
２
）
で
グ

ロ
ー
バ
ル
人
財
の
配
置
を
考
え
た
。
人

財
に
要
求
さ
れ
る
ス
キ
ル
が
企
業
の
グ

ロ
ー
バ
ル
状
況
に
応
じ
て
異
な
る
。

図
２
の
（
１
）
の
Ｇ
Ａ
１
は
国
内

に
本
社
が
あ
っ
て
外
国
人
の
役
員
が
い

る
ケ
ー
ス
で
あ
る
。
こ
の
ケ
ー
ス
は
グ

ロ
ー
バ
ル
の
第
一
歩
で
あ
る
。

考
え
ら
れ
る
一
つ
は
、
社
内
共
通
語

と
社
内
資
料
な
ど
を
全
て
英
語
に
し
て

し
ま
う
ケ
ー
ス
で
あ
る
。
英
語
化
で
効

率
が
落
ち
な
い
か
の
疑
問
が
あ
る
が
、

「
英
語
が
分
か
ら
な
け
れ
ば
、
こ
の
会

社
で
は
仕
事
が
出
来
な
い
」
と
い
う
コ

ン
セ
プ
ト
は
作
れ
る
。

次
は
、
日
本
語
の
分
か
ら
な
い
外
国

人
の
役
員
が
い
て
も
日
本
語
の
ま
ま
で

い
く
と
い
う
ケ
ー
ス
で
、
日
本
企
業
で

あ
れ
ば
、
こ
れ
も
自
然
で
あ
る
。
外
国

人
の
社
員
が
増
え
て
き
た
ら
英
語
化
を

考
え
る
べ
き
だ
ろ
う
。

役
員
に
外
国
人
が
い
る
ケ
ー
ス
が
、

事
件
が
起
き
て
分
か
っ
た
。
武
田
薬
品

Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
フ
ラ
ン
ソ
ワ
・
ド
ジ
ェ
氏
が

突
然
食
品
大
手
の
ネ
ス
レ
の
Ｃ
Ｆ
Ｏ
に

転
身
す
る
と
い
う
日
本
経
済
新
聞
の
記

事
だ
。
07
年
に
は
ト
ヨ
タ
自
動
車
の
ジ

ム
・
プ
レ
ス
専
務
が
米
ク
ラ
イ
ス
ラ
ー

副
会
長
・
社
長
に
転
身
し
て
い

る
し
、
14
年
に
日
産
自
動
車
の

ヨ
ハ
ン
・
ダ
・
ネ
イ
シ
ン
専
務

執
行
役
員
が
、
Ｇ
Ｍ
「
キ
ャ
デ

ラ
ッ
ク
」
部
門
の
社
長
に
出
た

り
、
14
年
に
は
日
産
自
動
車
の

2016.7.13研究会活動
HRM研究会準備会合（第１回）

図２ グローバル人財の配置

グローバルマネジメント

人財の育成と管理

平
成
28
年
７
月
23
日
、
財
団
に
て
Ｈ
Ｒ
Ｍ
（
注
４
）
研
究
会
準
備
会
合

（
第
１
回
）
を
開
催
し
た
。
本
研
究
会
は
「
グ
ロ
ー
バ
ル
研
究
会
」
の
課

題
を
引
き
継
ぐ
次
の
研
究
会
と
し
て
位
置
付
け
ら
れ
て
い
る
。

日
本
型
経
営
に
お
け
る
、
グ
ロ
ー
バ
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
財
の
育
成
と

管
理
が
グ
ロ
ー
バ
ル
研
究
会
で
課
題
と
な
っ
た
か
ら
だ
。
日
本
型
経
営
の

良
さ
を
残
し
な
が
ら
、
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
を
い
か
に
育
成
し
、
日
本
企
業

の
中
に
取
り
込
め
る
企
業
に
な
れ
る
の
か
等
が
課
題
で
あ
る
。

今
回
の
研
究
会
を
準
備
会
合
と
し
た
の
は
、
研
究
会
で
取
り
組
む
研
究

課
題
が
明
確
で
な
い
か
ら
だ
。
現
状
の
問
題
を
各
委
員
か
ら
出
し
て
、
問

題
意
識
の
相
互
理
解
が
出
来
た
段
階
で
、
研
究
課
題
に
し
て
、
研
究
会
の

活
動
に
入
り
た
い
と
考
え
て
い
る
。

（
専
務
理
事

小
平
和
一
朗
）

加藤恭子芝浦工業大学大学院准教授（右から３番目）は「経営学でいう両利きとは、知の深
化（exploitation）と知の探求（exploration）をバランスよくできることを指す。グローバルな企

業はおそらく、この両方のバランスをとるために腐心する中で、自然と目が日本国内だけで
なく世界に向けられているのではないか。こうした意味からも、グローバルというのは目的で
なくて、両利き経営を実現するためのプロセスで発生するものだと思う」と講演した。

右から馬場康志、西河洋一、左から前田光幸、杉本晴重、淺野昌宏。

－ HRM研究会準備会合（第1回） －

（注４） ＨＲＭ： Human Resource Management

役員

外国人
がいる

日本人
のみ

日本 海外
本社の

所在国

GA３

GA１ GA２

開発拠点

海外にも

ある

国内のみ

国内のみ 海外
にもある

生産拠点

GB１ GB２

GB３

市場

海外

国内
のみ

日本仕様 海外仕様
商品

コンセプト

GC３

GC２GC１

商品仕様

海外市場

国内市場

国内 海外 工場

GD２GD１

GD３

（４）組み合わせ４ 工場：商品仕様（３）組み合わせ３ 商品コンセプト：市場

（１）組み合わせ１ 本社の所在国：役員 （２）組み合わせ２ 生産拠点：開発拠点

「グローバル展開の状況に
応じて人財の配置を行う必
要がある」と話す小平。

ＨＲＭ研究会準備会合メンバー
（○：座長）

西河洋一理事長、
○小平和一朗専務理事、

淺野昌宏理事、
杉本晴重理事、
前田光幸研究員、
加藤恭子氏（芝浦工業大学）、
小林守（産創コラボレーション）、
馬場康志氏（朝日新聞社）
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（注５） ホームページ（http://eufd.org）の研究会/調査研究報告/『連載：グローバル体験』に後日掲載

ア
ン
デ
ィ
・
パ
ー
マ
ー
副
社
長
が
、
英

ア
ス
ト
ン
・
マ
ー
チ
ン
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ
に
突

然
移
籍
し
た
と
報
じ
る
。

以
上
の
報
道
を
み
る
と
、
既
に
日
本

企
業
は
早
く
か
ら
役
員
レ
ベ
ル
で
グ

ロ
ー
バ
ル
人
財
を
登
用
し
て
い
る
こ
と

が
分
か
っ
た
。

し
か
し
、
気
に
な
る
の
は
、
多
く
が

競
合
社
に
転
職
し
て
い
る
こ
と
だ
。
ノ

ウ
ハ
ウ
や
情
報
が
流
出
し
て
い
な
い
か

が
心
配
で
あ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
な
組
織
・
人
材
（加
藤
恭
子
）

お
話
し
い
た
だ
い
た
時
か
ら
ず
っ
と

考
え
て
い
た
。
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
と
か
、

グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
で
あ
る
と
い
う
こ
と

は
一
体
ど
う
い
う
こ
と
な
の
か
。
そ
も

そ
も
グ
ロ
ー
バ
ル
っ
て
何
か
と
い
う
こ

と
へ
の
疑
問
で
あ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
で
あ
る
こ
と
が
、
会
社

に
と
っ
て
の
目
標
で
も
、
長
期
計
画
で

も
な
い
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
通
過
点
で
、

グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
乗
り
遅
れ
る
と
か
、

遅
れ
な
い
と
か
に
や
き
も
き
し
て
い
る

こ
と
が
、
何
か
を
見
失
っ
て
い
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
究
極
の
目
的
は
、

イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
企
業
や
組
織
に
な

る
こ
と
だ
と
思
う
。

両
利
き
の
経
営

経
営
学
で
は
何
と
何
が
両
方
上
手
に

こ
な
せ
る
こ
と
を
表
し
て
い
る
か
。
経

20
歳
代
後
半
の
米
国
駐
在
で
成
長

筆
者
が
初
め
て
米
国
へ
出
張
し
た
の

は
入
社
５
年
目
１
９
７
４
年
、
ま
だ
20

代
半
ば
で
あ
っ
た
。
そ
の
後
計
３
回
、

10
年
の
駐
在
を
含
め
て
、
長
期
に
渡
っ

て
北
米
通
信
事
業
に
関
係
す
る
と
は
、

当
時
、
全
く
想
像
し
て
い
な
か
っ
た
。

し
か
し
、
振
り
返
っ
て
み
る
と
、
20
歳

台
後
半
の
初
め
て
の
駐
在
時
が
私
の
人

生
に
お
い
て
は
、
一
番
成
長
が
実
感
で

き
た
時
期
で
あ
っ
た
。

当
時
、
北
米
で
は
規
制
緩
和
に
よ
る

市
場
開
放
と
、
マ
イ
ク
ロ
プ
ロ
セ
ッ
サ

と
、
半
導
体
メ
モ
リ
の
出
現
に
よ
る
Ｐ

Ｂ
Ｘ
（
構
内
電
話
交
換
機
）
の
電
子
化

要
求
が
重
な
り
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
チ

ャ
ン
ス
が
訪
れ
た
。

若
手
中
心
に
編
成
さ
れ
た
開
発
チ
ー

ム
が
、
日
本
で
機
器
を
開
発
し
米
国
で

生
産
し
、
販
売
し
た
が
、
当
初
、
技
術

と
生
産
は
日
本
人
、
セ
ー
ル
ス
、
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
、
サ
ー
ビ
ス
は
米
人
の
構

成
で
、
新
た
な
技
術
・
商
品
・
市
場
に

取
組
ん
だ
。
し
か
し
、
周
到
に
見
え
た

計
画
に
も
問
題
は
多
く
、
ま
ず
は
生
産

に
お
い
て
日
米
間
の
図
面
構
成
の
相
違

や
、
部
品
番
号
の
と
り
方
の
相
違
な
ど

か
ら
、
図
面
の
現
地
化
を
急
遽
行
っ
た

り
で
、
製
品
を
出
荷
す
る
と
、
今
度
は

市
場
で
問
題
が
発
生
し
た
。

実
は
日
本
人
技
術
者
全
員
、
北
米
通

信
機
器
の
開
発
は
初
め
て
で
、
米
国
の

イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス
基
準
書
を
基
に
設
計

開
発
し
た
が
、
書
か
れ
て
な
い
常
識
的

な
こ
と
を
折
り
込
め
ず
、
設
計
に
不
具

合
が
出
た
こ
と
も
あ
っ
た
。

し
か
し
、
日
米
間
の
協
力
体
制
で

一
つ
一
つ
問
題
を
解
決
し
、
そ
れ
な

り
の
経
験
と
知
識
を
蓄
積
し
た
。
当

時
、
メ
ー
ル
や
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
も

な
く
、
大
量
の
情
報
を
や
り
と
り
で

き
な
か
っ
た
。
自
ず
か
ら
現
地
の
裁

量
、
判
断
が
重
要
と
な
り
、
我
々
若

手
技
術
者
の
判
断
が
、
製
品
出
荷
の

可
否
を
決
め
る
ケ
ー
ス
も
多
か
っ
た
。

自
分
で
考
え
対
策
は
失
敗
を
恐
れ
ず

日
本
に
い
れ
ば
、
上
司
や
関
係
部

門
と
相
談
し
て
慎
重
に
決
め
る
こ
と

も
、
海
外
の
子
会
社
で
は
、
自
身
の

責
任
も
重
た
く
、
経
営
に
参
画
し
て

い
る
緊
張
感
が
あ
っ
た
。
日
々
が
こ

の
よ
う
な
状
況
で
、
と
に
か
く
自
分

で
考
え
抜
い
て
、
必
要
な
対
策
は
失

敗
を
恐
れ
ず
、
恥
も
外
聞
も
な
く
ト

ラ
イ
す
る
と
言
う
連
続
だ
っ
た
。

こ
の
時
期
を
「
若
い
時
に
は
四
つ

の
な
い
も
の
が
あ
る
。
知
識
と
経
験

と
責
任
（
役
職
）
と
恥
で
あ
る
。
こ

の
四
つ
が
な
い
内
に
、
思
い
切
っ
た

こ
と
を
や
る
事
が
、
大
き
な
成
長
に

つ
な
が
る
」
と
考
え
て
い
る
。

あ
る
企
業
の
社
内
ア
ン
ケ
ー
ト
で

「
あ
な
た
は
、
い
つ
の
時
期
に
自
分

が
一
番
成
長
し
た
と
思
う
か
」
の
問

い
に
「
20
代
後
半
か
ら
30
代
前
半
で
、

あ
る
一
つ
の
仕
事
に
最
初
か
ら
最
後

ま
で
関
わ
っ
た
時
」
と
の
回
答
が
一

番
多
か
っ
た
。
同
感
で
あ
る
。

特
に
海
外
経
験
と
い
う
大
き
な
変

化
の
中
に
自
分
を
お
く
チ
ャ
ン
ス

（
場
）
に
恵
ま
れ
る
と
、
誰
で
も
人

は
そ
れ
な
り
に
成
長
す
る
と
信
じ
て

い
る
。

理事 杉本 晴重若い時には、四つのないものがある

グ
ロ
ー
バ
ル
体
験

海 外

（４）

（注５）

研究会活動

営
学
の
両
利
き
と
は
、
知
の
深
化
と
知

の
探
求
を
バ
ラ
ン
ス
よ
く
で
き
る
こ
と

を
指
す
。
（
図
３
）

知
の
深
化
と
は
、
既
に
知
っ
て
い
る

こ
と
の
活
用
で
あ
り
。
持
っ
て
い
る
技

術
を
よ
り
良
い
技
術
に
し
て
い
く
と
い

う
こ
と
。
知
の
探
求
と
は
、
新
し
い
知

を
探
し
て
い
く
と
い
う
こ
と
。

日
本
の
企
業
全
体
が
深
化
の
仕
事
に

追
わ
れ
て
し
ま
っ
て
い
る
。
企
画
部
門

の
長
で
あ
れ
ば
、
部
下
が
ど
の
よ
う
な

行
動
を
し
て
い
る
か
を
掴
ん
で
、
探
究

の
仕
事
に
取
り
組
め
る
よ
う
な
時
間
を

作
っ
て
い
け
る
よ
う
に
す
る
こ
と
だ
。

組
織
と
し
て
、
人
財
と
し
て
、
こ
れ

か
ら
の
世
界
は
、
知
を
上
手
く
扱
え
た

企
業
や
人
材
が
勝
っ
て
い
け
る
。
方
法

は
２
つ
あ
っ
て
、
一
つ
は
知
を
い
か
に

沢
山
集
め
ら
れ
る
か
で
あ
る
。
も
う
一

つ
の
知
の
勝
者
に
な
れ
る
の
は
何
か
と

い
う
と
、
知
を
繋
げ
ら
れ
る
人
財
に
い

か
に
な
れ
る
か
だ
と
思
う
。

知
を
あ
つ
め
ら
れ
る
か
、
知
を
繋
げ

ら
れ
る
組
織
に
な
れ
る
か
。
知
を
集
め

た
り
、
知
を
コ
ネ
ク
ト
す
る
人
材
を
い

か
に
集
め
ら
れ
る
か
だ
と
思
う
。

HRM研究会準備会合（第1回）

「両利き＝グローバル」と話す、
加藤恭子准教授

図３ 両利き経営（深化と探究）

知の深化
（exploitation）

知の探求
（exploration）

深化＆探究＝両利き経営

有効性
（Effectiveness）

効率性
（Efficiency）

生産プロセルの効率化

既存技術の向上

流通経路のスリム化 等

技術等のイノベーション

新しい価値の創造

新規事業の構築 等

どう

バランス
をとるか

既に知っていることの活用新しい知の探究
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冷
戦
の
終
焉
と
エ
ネ
ル
ギ
ー
需
要

１
９
８
５
年
以
降
の
低
油
価
は
、

石
油
と
ガ
ス
の
輸
出
収
入
に
依
存
す

る
ソ
連
経
済
を
苛
み
、
そ
の
崩
壊
過

程
を
速
め
た
。
91
年
の
ソ
連
崩
壊
に

よ
り
、
長
い
冷
戦
下
で
封
じ
込
ま
れ

て
い
た
国
家
間
、
民
族
間
、
宗
教
間

の
対
立
が
次
々
と
噴
出
し
た
。
米
国

の
主
導
力
の
低
下
と
相
ま
っ
て
、
世

界
は
無
極
化
の
様
相
を
呈
し
た
。

他
方
、
冷
戦
の
終
焉
で
経
済
の
グ

ロ
ー
バ
ル
化
が
一
気
に
進
展
し
た
。

東
側
諸
国
や
途
上
国
は
西
側
の
資
本

主
義
シ
ス
テ
ム
を
採
用
し
、
貿
易
、

資
本
、
技
術
の
自
由
化
が
進
ん
だ
。

途
上
国
の
高
度
経
済
成
長
は
、
当

然
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
需
要
を
膨
張
さ
せ

る
。
世
界
人
口
の
６
割
以
上
を
抱
え

る
中
国
・
イ
ン
ド
・
ア
ジ
ア
諸
国
の

旺
盛
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
需
要
増
で
世
界

的
エ
ネ
ル
ギ
ー
不
足
の
懸
念
が
膨
ら

ん
だ
。

地
球
温
暖
化
問
題
と
い
う
「枷
（か
せ
）」

エ
ネ
ル
ギ
ー
需
要
の
膨
張
に
歯
止

め
を
掛
け
る
枷
（
か
せ
）
の
役
割
を

担
っ
た
の
が
、
欧
州
主
導
に
よ
る
地

球
温
暖
化
論
議
で
あ
る
。
標
的
は
資

源
浪
費
大
国
の
米
国
、
そ
し
て
中
国

そ
の
他
新
興
国
で
あ
る
。

こ
れ
は
各
国
の
国
益
が
鋭
く
衝
突

し
、
か
つ
南
北
対
立
も
惹
起
す
る
テ

ー
マ
で
あ
る
。
そ
れ
で
も
「
省
エ
ネ

、
脱
化
石
燃
料
（
特
に
脱
石
炭
）
、

再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
増
」
と

い
う
政
策
的
な
枠
組
み
は
徐
々
に
、

米
国
も
新
興
国
も
誰
も
が
否
定
し
に

く
い
世
界
共
通
の
努
力
目
標
と
な
っ

て
行
っ
た
。

新
興
国
の
石
油
需
要
の
膨
張
に
ピ

ー
ク
オ
イ
ル
説
、
す
な
わ
ち
在
来
型

石
油
資
源
の
限
界
説
が
加
わ
り
、
油

価
は
２
０
０
４
年
を
境
に
上
昇
ト
レ

ン
ド
に
転
じ
た
。

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
と
油
価
変
動

時
を
同
じ
く
し
て
米
国
の
サ
ブ
・

プ
ラ
イ
ム
・
住
宅
ロ
ー
ン
に
関
わ
る

金
融
バ
ブ
ル
が
異
常
な
膨
張
を
見
せ

た
。
07
年
に
入
る
と
、
バ
ブ
ル
の
崩

壊
が
近
い
と
見
た
投
機
資
金
が
原
油

先
物
市
場
へ
雪
崩
を
打
っ
た
よ
う
に

流
入
し
、
翌
年
夏
に
油
価
は
１
４
５

ド
ル
の
史
上
最
高
値
を
つ
け
た
。

ま
さ
に
そ
の
直
後
、
リ
ー
マ
ン
証

券
ほ
か
大
手
投
資
銀
行
が
バ
ブ
ル
崩

壊
で
倒
産
し
、
米
欧
の
大
銀
行
も
巨

額
の
損
失
を
出
し
た
。
世
界
の
金
融

機
能
は
麻
痺
し
、
世
界
同
時
不
況
と

な
っ
た
。
油
価
は
30
ド
ル
へ
と
大
暴

落
し
た
が
、
景
気
回
復
に
つ
れ
徐
々

に
90
＋
－
20
ド
ル
水
準
に
戻
っ
た
。

シ
ェ
ー
ル
革
命
の
イ
ン
パ
ク
ト

そ
こ
に
新
た
な
要
素
と
し
て
加
わ

っ
た
の
が
北
米
の
非
在
来
型
の
シ
ェ

ー
ル
ガ
ス
・
石
油
の
登
場
で
あ
る
。

米
国
の
石
油
輸
入
依
存
度
は
縮
小

し
、
世
界
の
石
油
・
ガ
ス
は
供
給
過

剰
状
態
と
な
り
、
Ｏ
Ｐ
Ｅ
Ｃ
は
価
格

決
定
力
を
失
い
、
油
価
は
40
＋
－
10

ド
ル
へ
と
、
大
き
く
水
準
を
切
り
下

げ
た
。

今
後
、
中
期
的
な
油
価
の
展
望
と

し
て
、
シ
ェ
ー
ル
オ
イ
ル
の
コ
ス
ト

の
50
＋
－
15
ド
ル
の
範
囲
で
変
動
す

る
と
も
の
と
考
え
ら
れ
る
。
こ
の
水

準
が
当
面
の
全
エ
ネ
ル
ギ
ー
需
給
を

規
定
す
る
要
件
と
な
る
。

連載：エネルギー・パラダイム 第２回 グローバル化とエネルギー
研究員 前田 光幸

（注６）

西
河
技
術
経
営
塾
の
３
期
生

５
名
を
送
り
出
し
た
。
「
事
業

を
成
功
さ
せ
る
手
段
を
身
に
付

け
た
」
「
事
業
戦
略
の
中
で
の

技
術
の
役
割
が
見
え
て
き
た
」

「
技
術
経
営
に
お
け
る
事
業
化

ス
ピ
ー
ド
を
高
め
る
こ
と
で
、
死
の
谷

を
作
ら
な
く
で
き
る
」
な
ど
の
報
告
か

ら
も
、
技
術
経
営
を
学
ん
だ
成
果
の
確

認
が
で
き
た
。

変
革
の
時
代
、
経
営
に
お
け
る
技
術

の
役
割
の
重
要
性
が
増
し
て
い
る
。
柴

田
友
厚
教
授
は
財
団
セ
ミ
ナ
ー
の
中
で

コ
ダ
ッ
ク
と
富
士
ゼ
ロ
ッ
ク
ス
と
で
は

経
営
ト
ッ
プ
の
資
質
に
違
い
が
あ
っ
た

と
い
う
。
コ
ダ
ッ
ク
の
経
営
者
は
技
術

の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
理
解
で
き
な
か
っ

た
の
で
「
デ
ジ
タ
ル
だ
」
と
短
絡
的
に

行
っ
て
し
ま
っ
た
と
、
ト
ッ
プ
の
役
割

の
重
要
さ
を
語
る
。

Ｈ
Ｒ
Ｍ
研
究
会
準
備
会
合
で
講
演
を

し
た
加
藤
恭
子
准
教
授
は
「
ミ
ド
ル
の

人
は
、
深
化
の
仕
事
に
追
わ
れ
て
い
る

方
が
多
い
。
新
規
の
仕
事
は
、
探
究
の

仕
事
で
あ
る
」
と
、
深
化
と
探
究
を
両

立
さ
せ
て
い
る
会
社
が
、
変
革
の
時
代

に
伸
び
て
い
る
と
語
る
。

技
術
経
営
の
分
か
る
経
営
者
が
活
躍

す
る
時
代
が
き
た
。
（
小
平
和
一
朗
）

編集後記

一般財団法人
アーネスト育成財団

案内

９
月
上
旬
に
書
籍
を
出
版

財
団
で
は
定
款
の
事
業

事
業
目
的
で
あ
げ
て
い
る

世
界
経
済
の
動
向
調
査
の

具
体
化
と
し
て
、
グ
ロ
ー

バ
ル
研
究
会
（
座
長
前
田

光
幸
）
に
２
年
間
取
り
組

組
ん
で
き
た
。
研
究
会
で

の
成
果
を
財
団
は
、
『
日

本
的
グ
ロ
ー
バ
ル
化
経
営
実
践
の
す
す

め
』
と
題
し
、
書
籍
と
し
て
整
理
し
、

出
版
（
９
月
上
旬
）
す
る
。

Ｈ
Ｒ
Ｍ
研
究
に
取
り
組
む

グ
ロ
ー
バ
ル
研
究
会
の
次
の
研
究
会

と
し
て
Ｈ
Ｒ
Ｍ
（
ヒ
ュ
ー
マ
ン
・
リ

ソ
ー
ス
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
）
研
究
会
の

設
立
を
決
め
た
。
決
め
た
の
は
、
日
本

型
経
営
に
お
け
る
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
の

育
成
と
管
理
が
、
日
本
型
の
良
さ
を
残

し
て
で
き
な
い
か
の
課
題
が
残
っ
た
か

ら
で
あ
る
。

今
回
の
研
究
会
を
準
備
会
合
と
し
た

の
は
、
研
究
会
の
具
体
的
な
研
究
課
題

が
明
確
で
な
い
か
ら
だ
。

西
河
技
術
経
営
塾
４
期
生
を
募
集
中

西
河
技
術
経
営
塾
の
４
期
生
の
募
集

（
定
員
５
名
）
を
開
始
し
た
。
塾
は
、

９
月
上
旬
に
開
塾
し
、
翌
年
の
５
月
末

ま
で
32
回
開
講
す
る
。


