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日
本
企
業
に
お
け
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
現
状
は
、
過

渡
期
に
あ
る
。
少
し
前
ま
で
は
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
は
重

要
だ
が
、
企
業
活
動
の
手
枷
足
枷
に
な
り
か
ね
ず
最

低
限
説
明
が
つ
け
ば
い
い
く
ら
い
の
認
識
の
企
業
が

多
か
っ
た
。
今
は
そ
れ
は
許
さ
れ
な
い
。
投
資
家
は

Ｅ
Ｓ
Ｇ
（
環
境
・
社
会
・
企
業
統
治
）
を
企
業
へ
の

投
資
判
断
の
基
準
に
し
、
企
業
も
会
社
が
存
続
す
る

た
め
に
不
可
欠
な
も
の
と
考
え
始
め
て
い
る
。

　

声
を
上
げ
る
株
主
が
多
い
欧
米
で
は
、
ガ
バ
ナ
ン

ス
の
取
組
み
は
早
か
っ
た
。
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展

開
が
進
む
に
つ
れ
、
日
本
で
も
制
度
や
仕
組
み
が

整
っ
て
き
た
。
上
場
企
業
向
け
の
統
治
ガ
イ
ド
ラ
イ

ン
「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー
ド
」
も
公

表
さ
れ
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
真
剣
に
取
り
組
む
企
業
と

そ
う
で
な
い
企
業
に
差
も
出
始
め
た
。

　

ガ
バ
ナ
ン
ス
は
、
企
業
が
正
し
い
方
向
に
進
む
た

め
の
制
度
・
仕
組
み
を
指
す
が
、
究
極
の
役
割
は

経
営
者
が
正
し
い
経
営
を
行
う
た
め
の
制
御
装
置
。

「
正
し
い
」
と
は
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
を
守
る
こ

と
、
情
報
を
正
確
に
開
示
す
る
こ
と
、
利
益
を
上
げ

る
こ
と
な
ど
だ
。
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
効
い
て
い
る
と
い

う
こ
と
は
、
正
し
い
経
営
を
行
わ
な
け
れ
ば
ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
即
座
に
指
摘
が
入
る
た
め
、
経
営

者
は
常
に
緊
張
を
強
い
ら
れ
る
こ
と
に
な
る
。
こ
の

よ
う
な
状
態
を
自
身
で
つ
く
り
出
す
必
要
が
あ
り
、

ゆ
え
に
経
営
者
自
身
が
「
ガ
バ
ナ
ン
ス
と
は
自
ら
を

律
す
る
仕
組
み
」
だ
と
心
得
て
い
な
け
れ
ば
、
本
来

の
役
割
を
果
た
す
こ
と
は
難
し
い
。
企
業
を
取
り
巻

く
環
境
が
刻
々
変
化
す
る
な
か
で
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
の

在
り
方
も
変
わ
っ
て
い
く
。
正
解
は
な
く
、
試
行
錯

誤
を
続
け
る
こ
と
が
企
業
に
は
求
め
ら
れ
て
い
る
。

　

近
年
、
不
正
・
不
祥
事
が
数
多
く
報
道
さ
れ
て
い

る
が
、
こ
れ
は
不
正
・
不
祥
事
が
増
え
た
の
で
は
な

く
、
隠
せ
な
く
な
っ
て
い
る
こ
と
が
要
因
だ
。
ホ
ッ

ト
ラ
イ
ン
な
ど
従
業
員
の
通
報
窓
口
が
整
備
さ
れ
、

週
刊
誌
や
新
聞
な
ど
マ
ス
コ
ミ
側
に
も
告
発
を
受
け

る
窓
口
が
増
え
て
き
た
。
ス
マ
ホ
が
普
及
し
、
簡
単

に
映
像
や
音
声
を
録
画
・
録
音
で
き
る
よ
う
に
な
る

な
ど
、
信
憑
性
の
高
い
証
拠
情
報
を
取
得
・
発
信
し

や
す
く
な
っ
た
こ
と
も
大
き
い
。
加
え
て
企
業
側
に

も
不
正
・
不
祥
事
発
覚
時
は
、
隠
す
こ
と
自
体
が

「
隠
蔽
体
質
」
と
の
誹
り
を
免
れ
ず
、
き
ち
ん
と
公
表

し
た
方
が
傷
は
浅
い
と
い
う
考
え
が
浸
透
し
て
き
た
。

　

ガ
バ
ナ
ン
ス
に
取
り
組
む
上
で
ネ
ッ
ク
と
な
る
の

が
、
企
業
内
の
同
質
性
の
高
さ
だ
。
終
身
雇
用
制
の

も
と
、
社
内
で
し
か
通
用
し
な
い
常
識
や
ス
キ
ル
を

磨
く
こ
と
が
昇
進
に
つ
な
が
る
環
境
下
で
意
識
を
変

え
る
の
は
難
し
い
。
間
違
っ
た
判
断
基
準
や
価
値
観

が
あ
っ
て
も
、
同
質
性
が
高
い
と
気
づ
く
こ
と
が
難

し
い
。
成
功
体
験
を
持
つ
大
企
業
ほ
ど
、
新
し
い
挑

戦
や
失
敗
を
避
け
、
若
手
従
業
員
が
上
司
と
違
う
意

ガ バ ナ ン ス へ の 視 点

辻 

さ
ち
え 
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認
会
計
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／
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会
社
の
健
康
状
態
を
知
っ
て
お
か
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
。
そ
の
た
め
に
は
全
従
業
員
が
遵
守
す
べ
き
ル
ー

ル
や
業
務
プ
ロ
セ
ス
を
明
確
に
し
、
状
況
を
確
認
す

る
。
そ
し
て
何
よ
り
も
病
気
に
か
か
ら
な
い
よ
う

「
予
防
」
が
重
要
だ
。
不
正
・
不
祥
事
を
許
さ
な
い

と
い
う
姿
勢
と
と
も
に
、
例
え
ば
人
事
評
価
に
従
業

員
の
や
る
気
や
幸
福
度
を
高
め
る
新
基
準
を
採
り
入

れ
る
こ
と
な
ど
で
企
業
の
体
質
は
変
わ
る
。

　

不
正
・
不
祥
事
が
起
き
た
と
き
は
、
仕
組
み
や
風

土
を
変
え
る
チ
ャ
ン
ス
。
医
者
だ
け
で
な
く
患
者
自

身
も
予
防
に
努
め
、
治
す
気
に
な
ら
な
い
と
病
気
は

治
ら
な
い
。
経
営
者
は
も
ち
ろ
ん
従
業
員
も
自
ら
を

律
す
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
意
義
を
理
解
し
、
正
し
い
経

営
が
実
践
さ
れ
る
こ
と
を
期
待
し
た
い
。

見
を
戦
わ
せ
る
こ
と
も
少
な
く
な
り
が
ち
だ
。

　

解
決
策
と
し
て
は
、
社
外
取
締
役
な
ど
を
登
用
す

る
こ
と
で
外
の
声
を
採
り
入
れ
る
だ
け
で
な
く
、
人

事
評
価
制
度
の
見
直
し
な
ど
社
内
人
材
の
多
様
化
を

図
る
制
度
や
仕
組
み
を
つ
く
る
方
法
も
あ
る
。
外
国

人
の
採
用
や
女
性
管
理
職
・
経
営
職
の
積
極
的
な
登

用
、
ボ
ー
ド
メ
ン
バ
ー
の
多
様
化
は
必
須
だ
ろ
う
。

　

今
回
の
ケ
ー
ス
に
お
け
る
問
題
の
１
つ
は
原
子
力

部
門
が
聖
域
で
あ
っ
た
点
に
あ
る
と
思
う
。「
原
子

力
事
業
は
さ
ま
ざ
ま
な
配
慮
が
必
要
だ
か
ら
特
別
」

「
金
品
受
領
は
過
去
か
ら
続
い
て
い
る
か
ら
仕
方
な

い
」
と
し
て
し
ま
っ
た
。
正
し
く
な
い
の
は
わ
か
っ

て
い
た
が
、
過
去
の
過
ち
が
表
に
出
る
の
が
怖
い
か

ら
ず
っ
と
応
じ
て
き
た
。
ま
る
で
優
等
生
が
い
じ
め

ら
れ
、
ど
う
し
て
い
い
か
わ
か
ら
ず
一
人
で
抱
え
込

ん
で
悩
ん
で
い
る
姿
の
よ
う
だ
。

　

過
去
と
今
で
は
世
間
の
捉
え
方
が
変
わ
っ
て
い
る

こ
と
に
気
づ
か
な
い
と
い
け
な
い
。
ガ
バ
ナ
ン
ス
や

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
に
対
す
る
世
間
の
考
え
方
は
変

化
し
て
い
る
。
過
去
の
間
違
い
は
正
直
に
開
示
し
て

謝
れ
ば
よ
い
。
隠
し
て
何
と
か
し
よ
う
と
す
る
の
で

は
な
く
、
間
違
い
に
自
ら
気
づ
い
て
糺た

だ

す
姿
勢
が
大

切
だ
。

　

指
名
委
員
会
等
設
置
会
社
に
移
行
さ
れ
た
が
、
ま

だ
形
を
整
え
た
に
過
ぎ
な
い
。
今
後
ど
の
よ
う
に
運

用
し
て
い
く
か
が
重
要
だ
。
不
正
・
不
祥
事
は
企
業

の
病
気
で
あ
り
、
病
巣
を
外
部
の
手
を
借
り
て
大
手

術
で
取
り
除
く
。
あ
と
は
身
体
が
回
復
し
て
う
ま
く

機
能
す
る
か
、
動
か
し
て
み
て
不
具
合
が
あ
れ
ば
自

ら
治
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
経
営
者
は
日
頃
か
ら

コーポレートガバナンス・コード基本原則
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古
今
東
西
の
不
祥
事
の
傾
向
を
見
る
と
、
欧
米
は

じ
め
外
資
系
企
業
で
は
、
不
正
会
計
な
ど
経
営
層
が

意
図
的
に
行
う
ケ
ー
ス
が
多
い
。
対
し
て
日
本
で
は
、

品
質
デ
ー
タ
改
竄
な
ど
現
場
の
従
業
員
が
「
ノ
ル
マ

達
成
の
た
め
」「
業
界
の
慣
習
だ
か
ら
」
と
、
悪
い

と
わ
か
っ
て
い
な
が
ら
追
い
詰
め
ら
れ
て
深
刻
な
事

態
を
引
き
起
こ
す
形
だ
。
国
民
性
に
起
因
す
る
面
も

あ
り
、
日
本
人
特
有
の
高
い
協
調
性
が
、
同
調
圧
力

と
し
て
悪
い
方
向
に
働
い
て
い
る
。
過
去
か
ら
の
負

の
連
鎖
で
「
み
ん
な
も
や
っ
て
い
る
」
と
い
う
状
況

下
、「
そ
れ
は
違
う
」
と
声
を
上
げ
る
の
は
と
て
も

難
し
い
。

　

さ
ま
ざ
ま
な
不
祥
事
の
発
生
原
因
を
辿
る
と
、
日

本
の
場
合
、「
ト
ッ
プ
に
物
申
せ
な
い
」「
風
通
し
が

悪
い
」
と
い
っ
た
企
業
風
土
が
根
底
に
あ
る
こ
と
が

多
い
。
現
場
が
「
良
く
な
い
こ
と
」
と
認
識
し
な
が

ら
や
め
ら
れ
な
い
、
そ
う
い
う
空
気
や
状
況
を
つ
く

り
自
浄
作
用
が
働
か
な
い
体
質
に
し
て
し
ま
う
点
に

経
営
層
の
罪
深
さ
が
あ
る
。

　

風
土
を
変
え
る
の
は
簡
単
で
は
な
い
が
、
不
正
は

行
わ
な
い
と
い
う
ト
ッ
プ
の
断
固
た
る
意
志
、
リ
ス

ク
に
対
す
る
意
識
次
第
で
大
き
く
変
わ
り
得
る
。
リ

ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
ま
ず
ト
ッ
プ
が
先
頭
に

立
っ
て
倫
理
的
に
正
し
い
企
業
行
動
を
体
現
す
る
と

と
も
に
、
現
場
を
巻
き
込
む
こ
と
が
大
事
。
ト
ッ
プ

と
現
場
で
は
、
見
て
い
る
リ
ス
ク
の
質
が
異
な
る
。

サ
イ
バ
ー
攻
撃
や
人
材
不
足
な
ど
自
ら
の
業
務
に
紐

づ
く
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
リ
ス
ク
に
対
応
し
て
い
る
現

場
に
対
し
、
ト
ッ
プ
は
よ
り
長
期
的
・
俯
瞰
的
に
リ

ス
ク
を
認
識
。
現
場
の
リ
ス
ク
に
ば
か
り
対
応
し
て

い
る
と
会
社
は
前
に
進
め
ず
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
経

営
リ
ス
ク
を
指
摘
し
て
も
現
場
は
認
識
で
き
ず
対
応

で
き
な
い
。
両
方
を
見
る
必
要
が
あ
り
、
両
者
を
つ

な
ぐ
専
門
の
リ
ス
ク
管
理
部
門
も
要
る
。

こ
と
が
望
ま
し
い
。

　

根
本
に
立
ち
返
れ
ば
、「
正
し
い
こ
と
を
す
る
」

と
い
う
意
識
に
尽
き
る
。
会
社
と
し
て
倫
理
的
に
正

し
く
在
る
こ
と
を
、
ト
ッ
プ
自
ら
の
言
動
で
示
す
。

ト
ッ
プ
が
正
し
い
姿
勢
を
見
せ
る
こ
と
が
、
従
業
員

の
正
し
い
行
動
に
つ
な
が
る
。

　

そ
し
て
正
し
い
行
動
に
は
、
外
部
の
目
も
欠
か
せ

な
い
。
社
外
取
締
役
は
、
経
営
層
に
対
し
内
部
か
ら

は
言
い
づ
ら
い
指
摘
を
し
て
も
ら
う
た
め
の
ポ
ジ

シ
ョ
ン
。
外
か
ら
自
分
た
ち
の
非
を
指
摘
さ
れ
る
の

は
嫌
な
も
の
だ
が
、
嫌
が
っ
て
い
て
は
不
祥
事
は
な

く
な
ら
な
い
。
耳
の
痛
い
指
摘
は
、
自
分
た
ち
が
よ

り
良
く
変
わ
る
た
め
の
ア
ド
バ
イ
ス
と
し
て
前
向
き

に
受
け
止
め
た
い
。
指
摘
す
る
側
も
、
ダ
メ
出
し
や

粗
探
し
で
な
く
、
会
社
を
よ
り
良
く
す
る
た
め
の
提

案
と
い
う
意
識
で
協
力
し
あ
え
る
の
が
望
ま
し
い
。

　

関
西
電
力
の
金
品
受
取
り
問
題
は
、
複
雑
な
事
情

が
絡
ん
で
お
り
、
き
れ
い
ご
と
で
は
語
れ
な
い
部
分

も
あ
る
だ
ろ
う
。
ど
こ
か
で
関
係
を
断
ち
切
る
英
断

を
す
べ
き
だ
っ
た
が
、
自
分
た
ち
だ
け
で
は
ど
う
に

も
な
ら
な
い
事
態
に
陥
っ
て
い
た
よ
う
に
も
思
え
る
。

外
部
専
門
家
な
ど
が
介
入
し
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
強
化

し
た
り
内
部
告
発
者
を
保
護
す
る
仕
組
み
を
つ
く
る

な
ど
、
大
胆
に
メ
ス
を
入
れ
る
必
要
が
あ
る
。
関
西

電
力
だ
け
の
問
題
で
終
わ
ら
せ
ず
、
不
正
や
不
祥
事

へ
の
対
応
を
社
会
全
体
で
考
え
る
契
機
に
で
き
る
よ

う
願
い
た
い
。

　

形
だ
け
担
当
部
門
を
整
え
た
企
業
も
多
い
が
、
現

代
の
よ
う
な
リ
ス
ク
社
会
で
不
作
為
の
罪
は
大
き
い
。

本
気
で
取
り
組
む
な
ら
、
リ
ス
ク
管
理
部
門
に
エ
ー

ス
級
の
人
材
を
配
置
し
、
権
限
を
与
え
る
な
ど
実
効

性
の
あ
る
対
策
が
不
可
欠
だ
。

　

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
陥
り
が
ち
な
穴
が
３
つ

あ
る
。
①
「
集
団
浅
慮
」。
冒
頭
で
触
れ
た
よ
う
に
、

閉
鎖
的
な
組
織
の
中
で
同
調
バ
イ
ア
ス
が
働
き
、
浅

は
か
な
意
思
決
定
を
し
て
し
ま
う
。
②
「
成
功
の
復

讐
」。「
過
去
に
問
題
が
な
か
っ
た
か
ら
、
こ
れ
か
ら

も
な
い
だ
ろ
う
」
と
、
現
状
を
改
め
ず
、
時
代
錯
誤

の
誤
っ
た
対
応
を
続
け
て
し
ま
う
。
③
「
つ
も
り

病
」。
場
当
た
り
的
な
対
症
療
法
で
済
ま
せ
、
や
っ

た
「
つ
も
り
」
に
な
っ
て
同
じ
過
ち
を
繰
り
返
す
。

不
祥
事
を
起
こ
し
た
と
き
、「
今
回
の
」
再
発
防
止

策
で
終
わ
っ
て
は
い
け
な
い
。
二
度
と
起
こ
さ
な
い

よ
う
、
な
ぜ
起
き
た
の
か
、
防
ぐ
に
は
ど
う
す
る
か
、

ガ バ ナ ン ス へ の 視 点

滝
沢
紀
子	

ニ
ュ
ー
ト
ン
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ	

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

「
集
団
浅
慮
」「
成
功
の
復
讐
」

「
つ
も
り
病
」と
い
う
落
と
し
穴

たきざわ　のりこ
ニュートン・コンサルティング	
コンサルタント
2013年より現職。リスクマネジメントの
コンサルタントとして、全社的リスクマネ
ジメントの構築支援に携わる。東京オリ
ンピック・パラリンピック大会に備えたリス
クマネジメント支援を行う。ニュートン・
アカデミー講師も務める。
https://www.newton-consulting.
co.jp/company/takizawa.html

全社的リスクマネジメント（ERM：Enterprise Risk Management）

リスクマネジメント成功の５大要件 本
質
的
原
因
ま
で
掘
り
下
げ
、
対
策
の
有
効
性
検
証

も
含
め
て
対
応
し
な
い
と
、
忘
れ
た
頃
に
ま
た
起
こ

し
か
ね
な
い
。
そ
の
と
き
世
間
か
ら
は
「
ま
た
や
っ

た
の
？
」
と
初
回
を
遥
か
に
超
え
る
ダ
メ
ー
ジ
を
被

る
こ
と
に
な
る
。

　

昔
に
比
べ
リ
ス
ク
範
囲
も
広
が
っ
て
い
る
。
Ｓ
Ｎ

Ｓ
な
ど
誰
も
が
情
報
の
受
発
信
手
段
を
持
つ
な
か
で
、

リ
ス
ク
管
理
部
門
だ
け
で
な
く
従
業
員
一
人
ひ
と
り

が
「
こ
の
行
動
は
ど
う
見
ら
れ
る
か
」「
リ
ス
ク
に

つ
な
が
ら
な
い
か
」
と
い
う
意
識
を
持
っ
て
お
か
な

い
と
、
た
と
え
法
的
に
問
題
は
な
く
て
も
会
社
の
評

判
に
傷
が
つ
く
。
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
担
当
部

門
だ
け
の
特
別
な
活
動
に
せ
ず
、
現
場
が
当
事
者
と

し
て
負
担
な
く
取
り
組
め
る
日
常
活
動
に
し
て
い
く

ニュートン・コンサルティングの資料をもとに作成

滝沢氏の資料をもとに作成

トップが火を噴け
トップが先頭を切って活動する

キーマンを巻き込め
トップを補佐する実行力のあるリーダーが必要

危険個所を押さえろ
事務局だけでやらず現場などの関係者を巻き込む

材料は自分たちで用意しろ
自分たちにとって最良の方法は、自分たちで考える

決して火を絶やすな
活動を持続し、会社の体質を変え、企業風土を変える

戦
略

各種教育

各種ISOや取組み・運用

インシデント管理

危機管理

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
化
等

対

　策

シ
ス
テ
ム

C
S
I
R
T
構
築
等

コ
ン
プ
ラ

コ
ン
プ
ラ
調
査
等

事
業
中
断

B
C
P

…
…

リスク
アセスメント

リスク対応改 善

モニタリング
レビュー

コミュニケー
ション

ＲＭ実行

パフォーマンス
評価

ＲＭ方針・
目標・計画

改 善

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

ガ
バ
ナ
ン
ス

文

　化

支 援

目的・範囲・行動指針、
用語の定義、KPI、体
制・役割・責任、RM実
施基準等

力量管理、文書
管理、リスクコミュ
ニケーション等
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企
業
風
土
改
革
が
求
め
ら
れ
る
代
表
的
な
ケ
ー
ス

に
、
社
会
や
働
く
人
の
価
値
観
の
変
化
、
市
場
や
経

営
環
境
の
変
化
、
事
業
の
転
換
や
多
角
化
、
そ
し
て

不
祥
事
が
あ
る
。
今
回
の
金
品
受
取
り
問
題
は
ま
さ

に
そ
れ
で
、
関
西
電
力
の
企
業
風
土
に
不
祥
事
に
つ

な
が
る
要
因
が
な
か
っ
た
か
を
検
証
し
、
適
切
な
改

革
を
行
う
こ
と
が
重
要
だ
。

　

企
業
風
土
と
は
、
企
業
の
歴
史
の
中
で
形
成
さ
れ

た
独
特
の
価
値
観
や
行
動
様
式
の
こ
と
。
言
い
換
え

れ
ば
、
役
員
か
ら
若
手
社
員
ま
で
企
業
の
構
成
員
一

人
ひ
と
り
の
意
識
・
無
意
識
の
思
考
・
行
動
傾
向
の

総
和
が
企
業
風
土
だ
。

　

人
間
の
性
格
や
気
質
が
異
な
る
よ
う
に
、
企
業
風

土
も
さ
ま
ざ
ま
で
、
例
え
ば
電
力
会
社
と
Ｉ
Ｔ
ベ
ン

チ
ャ
ー
で
は
、
当
然
風
土
は
異
な
る
。
だ
が
私
は
ど

ん
な
企
業
で
あ
れ
、
仕
事
の
成
果
と
人
間
関
係
と
い

う
２
つ
の
シ
ン
プ
ル
な
軸
で
捉
え
ら
れ
る
と
考
え
て

い
る
。
成
果
と
は
業
績
な
ど
の
事
業
目
標
の
達
成
を

指
す
。
人
間
関
係
と
は
単
な
る
社
員
の
協
力
関
係
を

超
え
て
互
い
に
強
み
を
生
か
し
弱
み
を
補
っ
て
目
標

に
向
か
う
「
響き
ょ
う
ど
う働」
が
軸
に
な
る
。

　

こ
の
「
成
果
」
を
縦
軸
、「
響
働
」
を
横
軸
と
す

る
４
象
限
に
、
典
型
的
な
４
つ
の
企
業
風
土
を
見
る

こ
と
が
で
き
る
。「
腐
敗
（
失
望
感
）」「
ギ
ス
ギ
ス

（
疎
外
感
）」「
仲
良
し
（
不
安
感
）」
そ
し
て
「
ブ
リ

リ
ア
ン
ス
（
充
実
感
）」
の
４
つ
だ
。
成
果
も
上
が

ら
ず
人
間
関
係
も
酷
い
「
腐
敗
」
は
話
に
な
ら
な
い

が
、
成
果
ば
か
り
を
重
視
し
社
内
が
「
ギ
ス
ギ
ス
」

す
る
の
も
問
題
で
あ
り
、
社
員
は
「
仲
良
し
」
だ
が

業
績
が
一
向
に
上
が
ら
な
い
の
も
拙
い
。
言
う
ま
で

も
な
く
「
ブ
リ
リ
ア
ン
ス
」
な
企
業
風
土
が
理
想
だ
。

　

で
は
、
ブ
リ
リ
ア
ン
ス
な
企
業
風
土
の
醸
成
に
向

け
て
、
ど
の
よ
う
に
改
革
を
進
め
れ
ば
い
い
か
。
ま

ず
経
営
理
念
な
り
価
値
観
を
見
直
し
、
必
要
で
あ
れ

と
考
え
て
い
る
。
心
の
ど
こ
か
に
思
い
上
が
り
が
あ

り
、
感
謝
や
謙
虚
さ
を
失
え
ば
、
不
正
・
不
祥
事
を

起
こ
す
一
因
に
な
り
か
ね
な
い
。

　
「
仏
作
っ
て
魂
入
れ
ず
」
で
は
な
い
が
、
カ
タ
チ

だ
け
上
辺
だ
け
の
改
革
に
終
わ
ら
せ
な
い
た
め
に
は
、

悪
し
き
風
土
の
根
っ
こ
に
あ
る
、
そ
の
心
を
あ
ぶ
り

出
し
て
、
そ
こ
か
ら
新
た
な
願
い
を
共
有
す
る
プ
ロ

セ
ス
が
不
可
欠
だ
。

　

関
西
電
力
も
制
度
だ
け
で
は
な
く
、
そ
の
心
も
見

直
し
て
再
び
社
会
か
ら
の
信
頼
を
取
り
戻
し
、
社
員

全
員
が
仕
事
に
誇
り
を
持
っ
て
取
り
組
め
る
企
業
風

土
が
醸
成
さ
れ
る
こ
と
を
望
み
た
い
。

ば
再
定
義
し
、
社
内
に
あ
ま
ね
く
浸
透
さ
せ
る
こ
と

が
重
要
だ
。
理
念
が
示
す
価
値
観
の
理
解
と
共
有
な

く
し
て
、
社
員
が
一
致
団
結
し
て
目
標
に
向
か
う
こ

と
は
で
き
な
い
か
ら
だ
。

　

そ
し
て
こ
の
価
値
観
を
社
内
の
仕
組
み
、
特
に
人

事
・
報
酬
制
度
に
落
と
し
込
む
こ
と
も
重
要
。
人

事
・
報
酬
制
度
は
給
料
や
昇
進
の
ル
ー
ル
だ
と
考
え

て
い
る
人
が
多
い
が
、
違
う
。
掲
げ
る
価
値
観
に
照

ら
し
、
会
社
と
し
て
期
待
す
る
人
材
像
、
社
員
が
目

指
す
べ
き
人
材
像
を
示
し
た
も
の
だ
。
不
祥
事
と
い

う
の
は
直
接
関
与
し
た
人
に
責
任
が
あ
る
の
は
も
ち

ろ
ん
だ
が
、
社
員
や
役
員
の
登
用
・
選
任
・
評
価
の

基
準
に
不
備
が
あ
っ
た
、
あ
る
い
は
形
骸
化
し
て
い

た
か
ら
、
問
題
が
生
じ
た
と
も
い
え
る
。「
成
果
を

出
し
て
い
る
の
だ
か
ら
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
に
は

目
を
瞑
っ
て
も
い
い
」
と
い
う
考
え
の
人
間
が
幹
部

に
い
れ
ば
、
健
全
な
企
業
風
土
な
ど
生
ま
れ
な
い
。

ガ バ ナ ン ス へ の 視 点

堀
之
内 

克
彦	

企
業
風
土
改
革
ナ
ビ
ゲ
ー
タ
ー
／
エ
ム
ケ
ー
パ
ー
ソ
ナ
ル
セ
ン
タ
ー
代
表

企
業
風
土
改
革

Ａア

ク

テ

ン

シ

ー

Ｃ
Ｔ
Ｅ
Ｎ
Ｃ
Ｙ
─
─
若
手
主
導
で

意
識
と
行
動
を
変
え
る

ほりのうち	かつひこ
企業風土改革ナビゲーター
エムケーパーソナルセンター代表取締役
1956年東京都生まれ。慶應義塾大学
法学部卒。本田技研工業、ソニー勤務。
人事・労務、マーケティング、経営企画、
生産管理などに携わる。91年堀之内
経営労務研究所（社会保険労務士事
務所）、エムケーパーソナルセンター（人
事コンサルタント会社）を設立。著書『企
業風土改革マニュアル』など。
http://www.mk-pc.com

　

ベ
テ
ラ
ン
は
過
去
の
成
功
体
験
に
囚
わ
れ
て
守
り

に
入
る
傾
向
が
強
い
た
め
、
企
業
風
土
改
革
に
向
け

た
社
内
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
、
若
手
社
員
中
心
で
立
ち

上
げ
実
施
す
る
こ
と
が
有
益
だ
。
変
え
る
意
思
に
乏

し
い
ベ
テ
ラ
ン
社
員
で
な
く
、
会
社
の
将
来
を
担
う

若
い
人
材
に
こ
そ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
任
せ
る
べ
き
で
、

そ
こ
で
得
ら
れ
る
経
験
や
達
成
感
は
キ
ャ
リ
ア
形
成

に
も
プ
ラ
ス
に
な
り
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
育
成
に

も
つ
な
が
る
は
ず
だ
。

　

私
は
こ
う
し
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
推
進
に
あ
た

り
、A

CT
EN

CY

（
ア
ク
テ
ン
シ
ー
）
と
い
う

考
え
方
を
提
唱
し
て
い
る
。
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

で
はCom

petency

（
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
）
と
い

う
手
法
が
知
ら
れ
て
い
る
が
、
こ
れ
は
主
に
優

れ
た
成
果
を
上
げ
る
社
員
の
思
考
や
行
動
特
性

を
分
析
し
た
も
の
で
、
容
易
に
真
似
で
き
る
も

の
で
は
な
く
、
具
体
的
な
行
動
に
は
つ
な
が
り

に
く
い
。A

CT
EN

CY

と
は
─
─A

ction

（
行
動

が
）、Change

（
変
わ
る
）、T

otally

（
全
社
的

に
）、Entirely

（
完
全
に
）、by N
eeds

（
ニ
ー

ズ
）、and Challenge

（
チ
ャ
レ
ン
ジ
）、of the 

Y
oung

（
若
い
社
員
）、
の
頭
文
字
で
あ
り
、
若

い
社
員
の
ニ
ー
ズ
と
チ
ャ
レ
ン
ジ
に
よ
っ
て
、
全

社
的
に
行
動
を
大
き
く
変
え
よ
う
と
す
る
も
の
だ
。

　

そ
し
て
何
よ
り
大
事
な
の
は
、
こ
う
し
た
制
度
改

革
や
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
推
進
と
と
も
に
、
仕
事
に

対
す
る
「
志
」、
顧
客
や
社
会
な
ど
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
に
対
す
る
「
思
い
」
を
見
直
し
改
め
る
こ
と
だ

いずれも堀之内氏の資料をもとに作成

典型的な企業風土

組織風土を変える２つの活動

行動の改革と企業風土改革の関係

ギスギス（疎外感）
仕事として割り切って頑張
ろうとするが、協力関係は
ない。ミスに対してお互い
に責め合うため職場はギス
ギスした雰囲気でストレス
がたまる。

ブリリアンス（充実感）
明るく元気で職場の誰もが
輝いている。余計な人間関
係に気を使うことなく伸び
伸びと自由に仕事ができる
ので人も企業も進化成長
する。

腐敗（失望感）
不満を通り越して諦めと絶
望感で完全に腐っている。
お互いに無関心で用がな
いかぎり口をきくこともなく
職場は静かでどんよりと暗
い。

仲良し（不安感）
人間関係が良好で楽しそう
に見えるが、嫌われないよ
うに気を使っている。重要
な情報が伝わらず、前向き
さに欠けるのでトラブルも
多い。

高
↑

　
　
　成
果
意
識
　
　
　↓
低

低←　　　響働意識　　　→高

今回の風土改革のポイント
•企業理念等の見直し・再定義・徹底
•若い人材の意見尊重、現場発の改革
•社員（管理者含む）の思考・行動の具体化
•人事・報酬制度とのリンクと運用体制構築
•次世代リーダーの育成とチームビルディング

プロジェクト説明会・公募

プロジェクト発足・キックオフ

現状分析

ありたい姿・求める人材像等

トップの不退転の決意

組織の現状把握・診断

課題・目標・方向性決定

改革意識の徹底

ACTENCY（行動基準）作成

人事・報酬制度との連結

社員説明会

運用とフォロー体制構築

ACTENCYによる
組織風土改革

ライン組織による
落とし込み＆計画策定

行動基準の
作成と徹底

企業改革

企業の
風土改革

社員の
行動改革

社員の
意識改革

アクテンシー
プロジェクト
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電
力
・
ガ
ス
・
運
輸
・
通
信
・
医
療
な
ど
公
益
事

業
者
の
企
業
活
動
は
、
一
般
の
私
企
業
よ
り
も
社
会

に
与
え
る
影
響
が
広
く
長
期
に
亘
る
と
い
う
特
徴
が

あ
る
。
企
業
活
動
自
体
が
社
会
的
役
割
を
強
く
担
っ

て
お
り
、
公
益
事
業
者
の
社
会
的
責
任
は
、
ま
ず
企

業
活
動
そ
の
も
の
に
あ
る
と
い
え
る
。

　

近
年
は
地
球
温
暖
化
に
伴
う
気
候
変
動
が
深
刻
化

し
、
社
会
の
持
続
性
が
懸
念
さ
れ
て
い
る
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ

（
持
続
可
能
な
開
発
目
標
）
を
前
提
に
し
な
け
れ
ば

企
業
活
動
が
成
り
立
た
な
く
な
っ
て
い
る
現
状
か
ら

も
、
公
益
事
業
者
は
社
会
の
持
続
性
を
よ
り
高
め
て

い
く
方
向
を
目
指
す
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
一
方
、

企
業
と
し
て
は
安
価
な
料
金
や
サ
ー
ビ
ス
の
質
的
向

上
と
い
っ
た
要
請
に
応
え
な
が
ら
、
一
定
の
利
潤
を

確
保
す
る
必
要
が
あ
り
、
こ
の
点
は
電
力
会
社
も
例

外
で
は
な
い
。

　

東
日
本
大
震
災
以
降
、
原
子
力
に
対
す
る
見
方
は

厳
し
く
な
っ
て
お
り
、
世
間
の
風
当
た
り
が
強
く

な
っ
た
の
は
間
違
い
な
い
。
加
え
て
電
力
小
売
全
面

自
由
化
に
よ
っ
て
多
様
な
企
業
が
参
入
し
、
競
争
環

境
は
熾
烈
化
。
と
り
わ
け
再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
を

扱
う
事
業
者
の
参
入
が
増
え
る
な
か
、
電
力
会
社
は

新
規
事
業
者
と
競
争
し
な
が
ら
も
、
電
気
の
安
定
供

給
の
た
め
に
ど
う
協
調
し
て
い
く
か
、
原
子
力
を
不

安
視
す
る
国
民
の
目
に
ど
う
向
き
合
っ
て
い
く
か
な

ど
、
課
題
は
多
様
化
・
複
雑
化
し
て
い
る
。

　

今
回
の
金
品
受
取
り
問
題
は
、
地
元
重
視
の
対
応

が
行
き
過
ぎ
て
地
元
有
力
者
と
の
不
適
切
な
関
係
を

生
じ
さ
せ
た
結
果
、
引
き
起
こ
さ
れ
た
の
で
は
な
い

か
。
確
か
に
原
子
力
推
進
に
地
元
の
理
解
は
欠
か
せ

な
い
が
、
消
費
者
の
理
解
も
今
ま
で
以
上
に
重
要
に

な
っ
て
い
る
。
も
ち
ろ
ん
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
を

無
視
し
て
よ
い
わ
け
で
は
な
い
。
原
子
力
に
対
す
る

社
会
の
認
識
は
厳
し
さ
を
増
し
て
い
る
に
も
か
か
わ

て
持
続
的
発
展
に
つ
な
げ
よ
う
と
す
る
も
の
。
原
子

力
に
加
え
て
再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
利
活
用
も
取

り
込
み
、
地
域
が
自
主
的
か
つ
総
合
的
に
活
性
化
の

種
を
蒔
く
と
い
う
発
想
で
つ
く
ら
れ
た
地
域
振
興
策

で
あ
り
、
そ
の
推
進
に
電
力
会
社
は
大
い
に
協
力
で

き
る
は
ず
。
新
た
な
地
域
経
済
の
発
展
に
結
び
つ
け

ば
多
様
な
電
力
の
需
要
と
供
給
の
形
態
が
地
域
を
舞

台
に
構
築
さ
れ
る
わ
け
で
、
電
力
会
社
の
持
続
的
発

展
に
も
つ
な
が
る
。

　

ま
た
海
外
で
は
、
ド
イ
ツ
の
公
益
事
業
体
「
シ
ュ

タ
ッ
ト
ベ
ル
ケ
」
の
よ
う
に
、
電
力
・
ガ
ス
・
水
道

な
ど
の
イ
ン
フ
ラ
部
門
を
一
企
業
が
ま
と
め
て
扱
う

例
は
少
な
く
な
い
。
日
本
で
は
縦
割
り
行
政
が
壁
に

な
っ
て
い
る
が
、
人
口
減
少
で
自
治
体
数
の
減
少
が

ら
ず
、
関
西
電
力
は
変
化
へ
の
対
応
が
十
分
に
で
き

な
い
ま
ま
、
不
適
切
な
関
係
に
切
り
込
む
こ
と
が
で

き
な
か
っ
た
。

　

企
業
と
し
て
の
対
応
に
問
題
が
あ
っ
た
こ
と
は
否

め
な
い
。
経
営
陣
を
は
じ
め
、
原
子
力
事
業
を
担
う

人
た
ち
の
認
識
が
時
代
か
ら
離
れ
て
い
っ
た
の
で
は

な
い
か
。
業
務
改
善
計
画
に
則
っ
て
再
発
防
止
策
を

進
め
て
い
く
と
思
う
が
、
ど
れ
だ
け
制
度
を
つ
く
っ

て
も
認
識
を
改
め
な
け
れ
ば
対
策
は
機
能
し
な
い
。

信
頼
回
復
に
向
け
て
は
こ
れ
か
ら
が
重
要
で
、
弛
み

な
い
実
行
が
求
め
ら
れ
る
。

　

地
域
社
会
と
も
新
し
い
関
係
を
築
く
時
に
来
て
い

る
。
福
井
県
は
２
０
２
０
年
関
西
電
力
な
ど
の
原
子

力
施
設
が
立
地
す
る
嶺
南
地
域
の
振
興
を
図
る
た
め

「
嶺
南
Ｅ
コ
ー
ス
ト
計
画
」
を
策
定
。
こ
れ
は
県
が

05
年
か
ら
進
め
て
き
た
エ
ネ
ル
ギ
ー
研
究
開
発
拠
点

化
計
画
を
発
展
さ
せ
、
概
ね
10
年
程
度
先
を
見
通
し

ガ バ ナ ン ス へ の 視 点

井
上
武
史	

東
洋
大
学
経
済
学
部
教
授

公
益
企
業
の
社
会
的
責
任
（
Ｃ
Ｓ
Ｒ
）

社
会
の
持
続
性
を
高
め

地
域
と
新
た
な
関
係
を
築
く

いのうえ　たけし
東洋大学経済学部総合政策学科教授
（都市政策論・地方財政論）
1971年福井県生まれ。福井県立大学
大学院経済・経営学研究科博士課程
修了。敦賀市役所入庁。税務課、財
政課、企画調整課勤務を経て、2007
年福井県立大学地域経済研究所助教、
14年准教授、20年より現職。著書『原
子力発電と地域資源』『原子力発電と
地方財政』『原子力発電と地域政策』
など。
http://ris.toyo.ac.jp/profile/ja.49ce7
e9f9582deaeb644fd6be74d5f41.html
https://inotake555.com/

エネルギーの安定供給
（Energy security）

経済性
（Economy）

安全確保
（Safety）

環境保全
（Environmental

conservation）

3Eの
調和

嶺南Ｅコースト計画 エネルギーミックス（３Ｅの調和）

福井県の主な原子力施設

予
想
さ
れ
る
な
か
、
府
県
を
越
え
た
広
域
的
な
事
業

エ
リ
ア
を
持
つ
電
力
会
社
が
新
た
な
担
い
手
と
な
る

可
能
性
も
出
て
く
る
の
で
は
な
い
か
。

　

こ
う
し
た
見
通
し
に
立
っ
て
、
電
力
会
社
の
持
続

的
発
展
の
た
め
に
は
、
ま
ず
社
会
的
な
信
頼
回
復
が

不
可
欠
だ
。
不
正
・
不
祥
事
に
対
し
、
会
社
と
し
て

厳
格
に
対
応
す
る
と
い
う
ス
タ
ン
ス
を
明
示
し
、
都

合
の
悪
い
情
報
も
積
極
的
に
示
し
て
い
く
。
謝
罪
会

見
で
も
情
報
を
オ
ー
プ
ン
に
し
て
正
直
に
伝
え
た
ほ

う
が
信
頼
回
復
は
早
い
傾
向
が
あ
り
、
関
西
電
力
に

と
っ
て
今
回
の
対
応
は
貴
重
な
教
訓
と
な
っ
た
か
も

し
れ
な
い
。

　

消
費
地
や
立
地
地
域
の
住
民
が
発
し
た
疑
問
や
批

判
に
き
ち
ん
と
応
え
る
こ
と
も
大
事
だ
。
電
気
を

使
っ
て
い
る
顧
客
一
人
ひ
と
り
の
声
を
丁
寧
に
拾
い

上
げ
、
企
業
活
動
に
生
か
す
。
顧
客
に
と
っ
て
の
価

値
の
視
点
か
ら
原
子
力
・
再
エ
ネ
・
火
力
、
そ
れ
ぞ

れ
の
電
源
が
持
つ
経
済
性
、
環
境
性
、
安
定
供
給
と

い
う
異
な
る
価
値
を
最
適
に
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
、

関
西
電
力
な
ら
で
は
の
価
値
を
顧
客
に
提
供
し
て
い

く
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
か
。

　

関
西
電
力
で
は
、
公
益
企
業
と
し
て
透
明
性
高
く

企
業
活
動
を
進
め
、
社
会
的
責
任
を
果
た
す
べ
く
、

ガ
バ
ナ
ン
ス
体
制
を
強
化
し
た
と
聞
く
。
次
代
に
ふ

さ
わ
し
い
原
子
力
の
あ
り
方
を
探
り
、
地
域
と
の
信

頼
関
係
を
再
構
築
し
、
新
た
な
共
存
共
栄
関
係
を
築

く
こ
と
を
、
期
待
し
つ
つ
見
守
り
た
い
。

Ｅ

Ｅ 北陸新幹線の整備効果を活かし拡大・発展

地域経済を活性化

エコなまちづくりを推進

Ｅ 環境への負荷のない

ワクワクする

Ｅ 気持ちがゆったりする

エキスパートの力で

人を育てる

豊かにする

Ｅ 進化

魅力的な

super‐ 北陸新幹線

‐ 新時代をひらく

エネルギーをキーワードに

福井県の資料をもとに作成
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