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企
業
価
値
と
経
営
戦
略

 
　
内
閣
府
　
女
性
役
員
育
成
研
修
　
第

5回

　
上
智
大
学
経
済
学
部
　

 網
倉
久
永

1

保
有
資
産
：
企
業
は
資
産
の
集
合
体

清
算
価
値
：
保
有
資
産
の
市
場
価
格

期
待
収
益
：
企
業
は
付
加
価
値
を
創
出
す
る
存
在

現
在
価
値
：
割
引
き
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー

証
券
市
場
で
の
総
合
評
価
：
企
業
は
投
資
対
象

投
資
価
値
：
時
価
総
額

企
業
価
値
：
代
表
的
な
評
価
方
法

様
々
な
視
点
か
ら
、
多
様
な
評
価
手
法

2

企
業
が
保
有
す
る
資
本
ス
ト
ッ
ク
の
価
値
と
、
証
券

市
場
で
の
評
価
額
の
比
率

-
証
券
市
場
で
の
評
価
額
÷資
本
の
再
取
得
価
格

-
q<

1の
場
合
：
資
本
の
活
用
効
率
が
低
い

現
有
の
資
本
ス
ト
ッ
ク
か
ら
十
分
な
収
益
を
生
み
出
し
て
い
な
い

解
散
し
て
、
資
産
を
売
却
し
、
投
資
家
に
還
元
す
べ
き

買
収
対
象
と
な
り
う
る

-
q>

1の
場
合
：
資
本
の
活
用
効
率
が
高
い

単
な
る
資
本
の
集
合
体
で
は
な
く
、
「
有
機
的
な
存
在
」

ト
ー
ビ
ン
の
ｑ
：
複
数
評
価
手
法
の
組
み
合
わ
せ

経
営
の
巧
拙
が
問
わ
れ
る

3

企
業
が
実
現
し
た
い
と
考
え
る
目
標
・
ゴ
ー
ル
と
、

そ
れ
を
実
現
さ
せ
る
た
め
の
将
来
的
な
道
筋
・
シ

ナ
リ
オ
を
、
外
部
環
境
と
内
部
資
源
と
を
関
連
づ

け
て
描
い
た
、
将
来
に
わ
た
る
見
取
り
図

•
特
定
の
意
思
決
定
や
行
動
、
あ
る
い
は
具
体
的
な
計
画
そ
の
も

の
で
は
な
い

•
一
連
の
経
営
活
動
の
背
後
に
あ
っ
て
、
そ
れ
ら
に
一
貫
性
を
も

た
ら
す
ロ
ジ
ッ
ク
と
し
て
の
「
基
本
方
針
・
見
取
り
図
」

経
営
戦
略
：
定
義

4
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4

競
争
優
位
・
競
争
劣
位
・
競
争
均
衡

競
争
優
位

•
ラ
イ
バ
ル
に
比
べ
て
「
収
益
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」
が
高
い
状
態

•
ラ
イ
バ
ル
と
の
競
争
を
有
利
に
展
開
で
き
る

競
争
均
衡

•
競
争
優
位
と
競
争
劣
位
の
中
間

•
他
企
業
と
同
等
・
同
条
件
に
あ
る
状
態

競
争
劣
位

•
ラ
イ
バ
ル
に
比
べ
て
「
収
益
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」
が
低
い
状
態

5

競
争
上
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン

競
争
優
位
は
相
対
的

•
ラ
イ
バ
ル
と
の
比
較
に
よ
っ
て
決
ま
る

•
た
と
え
競
争
優
位
に
あ
っ
て
も
、
他
社
の
追
随
に
よ
り
、
同
条

件
（
競
争
均
衡
）
に
な
る
こ
と
が
あ
る

競
争
均
衡

•
条
件
を
満
た
せ
て
「
当
た
り
前
」

-
満
た
せ
な
い
と
、
競
争
劣
位
に

-
満
た
せ
て
も
、
競
争
優
位
に
な
ら
な
い

6

環
境
変
数

組
織
変
数

戦
略 適
合

競
争
優
位

競
争
均
衡

競
争
劣
位

高
低

同
程
度

相
対
的
適
合
度

競
争
優
位
の
実
現

内
部
要
因
と
外
部
要
因
の
適
合

7

競
争
の
焦
点 競
争
優
位

•
様
々
な
要
因
が
複
合
的
に
組
み
合
わ
さ
れ
た
結
果
と
し
て
実
現

•
特
定
の
単
一
要
因
だ
け
を
「
競
争
優
位
の
源
泉
」
と
し
て
摘
出

す
る
こ
と
は
非
常
に
困
難

企
業
が
競
争
し
て
い
る
「
次
元
」
や
「
焦
点
」
は

単
一
で
は
な
い

8
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9

SW
O

Tフ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
：
事
実
と
意
味
づ
け

客
観
的
な
事
実
に
対
応
す
る
意
味
づ
け
は
多
様

 
事
実

 
社
会
的
要
因
：
「
共
働
き
世
帯
の
増
加
」

 
個
人
向
け
宅
配
市
場
に
と
っ
て
は
昼
間
不
在
顧
客
の
増
加

 

意
味
づ
け

 
「
脅
威
」
：
配
送
効
率
を
低
下
さ
せ
、
コ
ス
ト
押
し
上
げ
る

 
「
機
会
」
：
ヤ
マ
ト
運
輸
の
独
自
解
釈

 
充
分
な
輸
送
能
力
に
基
づ
い
た
き
め
細
か
い
配
達
時
間
指
定
サ
ー
ビ
ス
、
自
社
開
発
情
報
シ
ス
テ

ム
に
よ
る
配
達
予
定
を
電
子
メ
ー
ル
で
通
知
す
る
サ
ー
ビ
ス
等
、
ヤ
マ
ト
の
「
強
み
」
に
よ
っ
て

顧
客
の
利
便
性
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
ラ
イ
バ
ル
に
対
す
る
差
別
化
要
因
と
な
り
う
る

10

機
会
と
脅
威
の
＜
発
見
＞
と
具
現
化

外
部
環
境
の
機
会
や
脅
威
は
、
誰
に
と
っ
て
も
等
し
く
、
客
観
的
に
存
在

す
る
わ
け
で
は
な
い

 

宅
急
便
登
場
以
前

 
事
実
：
個
人
向
け
宅
配
サ
ー
ビ
ス
市
場
は
郵
便
局
の
独
占
状
態

 
意
味
づ
け

 
ヤ
マ
ト
運
輸
　
将
来
性
の
あ
る
有
望
な
成
長
市
場

 
競
合
各
社
　
　
市
場
性
は
な
い

 

宅
急
便
登
場
後

 
事
実
：
宅
急
便
の
成
長
（
潜
在
的
需
要
の
掘
り
起
こ
し
に
成
功
）

 
意
味
づ
け

 
競
合
各
社
　
将
来
性
の
あ
る
有
望
な
成
長
市
場

 

機
会
や
脅
威
は
、
企
業
が
〈
発
見
〉
し
、
具
現
化
し
て
い
く
も
の

11

「
環
境
ー
資
源
」
適
合
と
し
て
の
戦
略

戦
略
と
は
、
企
業
が
強
み
を
活
用
・
創
造
し
た
り
、
弱
点
を
補
っ
た
り

し
な
が
ら
、
環
境
の
脅
威
と
機
会
に
対
応
す
る
た
め
に
と
る
行
動

 

戦
略
的
経
営
の
プ
ロ
セ
ス

 
競
争
環
境
分
析
：
環
境
の
脅
威
と
機
会
を
発
見

 

自
社
資
源
能
力
分
析
：
競
争
上
の
強
み
と
弱
点
を
発
見

 

戦
略
選
択
：
環
境
分
析
と
自
社
分
析
を
調
和
さ
せ
る

 
組
織
化
：
選
択
し
た
戦
略
を
実
行
す
る
プ
ロ
セ
ス

12
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宅
急
便
登
場
以
前

 
事
実
：
個
人
向
け
宅
配
サ
ー
ビ
ス
市
場
は
郵
便
局
の
独
占
状
態

 
意
味
づ
け

 
ヤ
マ
ト
運
輸
　
将
来
性
の
あ
る
有
望
な
成
長
市
場

 
競
合
各
社
　
　
市
場
性
は
な
い

 

宅
急
便
登
場
後

 
事
実
：
宅
急
便
の
成
長
（
潜
在
的
需
要
の
掘
り
起
こ
し
に
成
功
）

 
意
味
づ
け

 
競
合
各
社
　
将
来
性
の
あ
る
有
望
な
成
長
市
場

 

機
会
や
脅
威
は
、
企
業
が
〈
発
見
〉
し
、
具
現
化
し
て
い
く
も
の

11

「
環
境
ー
資
源
」
適
合
と
し
て
の
戦
略

戦
略
と
は
、
企
業
が
強
み
を
活
用
・
創
造
し
た
り
、
弱
点
を
補
っ
た
り

し
な
が
ら
、
環
境
の
脅
威
と
機
会
に
対
応
す
る
た
め
に
と
る
行
動

 

戦
略
的
経
営
の
プ
ロ
セ
ス

 
競
争
環
境
分
析
：
環
境
の
脅
威
と
機
会
を
発
見

 

自
社
資
源
能
力
分
析
：
競
争
上
の
強
み
と
弱
点
を
発
見

 

戦
略
選
択
：
環
境
分
析
と
自
社
分
析
を
調
和
さ
せ
る

 
組
織
化
：
選
択
し
た
戦
略
を
実
行
す
る
プ
ロ
セ
ス

12

内閣府：女性役員育成研修 

２０１9 年 1 月

第5回＜愛知・関西広域＞

橘・フクシマ・咲江 

G&S Global Advisors Inc. 

代表取締役社長 

激変する世界環境：これからの取締役とは 

I. はじめに 

A. 経歴 

B. 前提 1：  人材（財） 

C. 前提 2：  ダイバーシティの定義 

D. 前提 3：  「適材適所」と「適所適財」 

E. 前提 4：  真の「男女共同参画（男性の育児権、共育）」 

F. 前提 5：:  「外柔内剛」 

II. 取締役として見たコーポレート・ガバナンス（ＣＧ）の変遷とは

A. 取締役の経験（社内・社外） 

B. これまでのＣＧの変遷とは 

① ＣＧの目的：誰が、誰のために、何をするか

② 形式（機関設計）から実質（運用）へ

③ 社外・独立取締役の効用

④ 社外・独立取締役の役割

⑤ 執行の役割：日本企業と海外企業の比較

⑥ 日本企業のＣＧの課題：監督、執行

III. 激変する世界環境

グローバル経済力の多様化：中国、インド、アフリカ、政治課題のインパクト

ＡＩ／ＩｏＴの技術革新による新産業革命：シェアリング・エコノミーと働き方（個人

と組織の関係） 

多様な就労形態：求められる人財タイプ 

企業活動のグローバル化と組織の最適化：バリュー共有型グローバルネットワ

ークタイプ 

IV. 今後の取締役に求められるもの

取締役会の課題：攻め、守り

取締役の構成（要件と選任）

日本企業の社外・独立取締役の要件：個人的資格（基礎的能力、性格）専

門的資質（職務経験、職務能力） 

戦略的思考、多様性対応能力（コミュニケーション能力：説得力） 

社外・独立取締役の要件を身につけるには 

社外・独立取締役として大事にしていること 

Ｖ．  おわりに 
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