
竹
内

數
土
社
長
は
「
収
益
は

固
定
費
で
あ
る
」
と
お
っ
し
ゃ
っ

て
い
ま
す
。
な
ぜ
、
収
益
が
固
定

費
な
の
で
し
ょ
う
か
。

數
土

企
業
に
と
っ
て
、
収
益

は
絶
対
に
確
保
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
も
の
だ
か
ら
で
す
。「
売
値
―

コ
ス
ト
＝
収
益
」
と
い
う
考
え
方

で
は
、
収
益
は
ほ
か
の
数
字
に
左

右
さ
れ
て
プ
ラ
ス
に
も
マ
イ
ナ
ス

に
も
振
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
収
益

を
固
定
費
と
考
え
て
「
売
値
―
収

益
　
コ
ス
ト
」
と
す
る
発
想
が
、

こ
れ
か
ら
の
企
業
経
営
に
は
必
要

で
す
。

竹
内

確
か
に
、
企
業
が
真
の

経
済
価
値
を
生
み
出
し
て
い
る
か

を
知
る
た
め
に
は
、
持
続
的
な
収

益
性
が
ポ
イ
ン
ト
の
一
つ
に
な
り

ま
す
。
一
橋
大
学
大
学
院
国
際
企

業
戦
略
研
究
科
で
は
優
れ
た
経
営

戦
略
を
実
行
し
て
い
る
企
業
を
表

彰
し
て
い
ま
す
が
、
こ
の
「
ポ
ー

タ
ー
賞
」
の
審
査
基
準
の
一
つ
に

「
各
業
界
に
お
い
て
他
社
を
上
回

る
収
益
性
を
維
持
し
て
い
る
こ

と
」
を
挙
げ
て
い
ま
す
。
企
業
が

持
続
的
な
収
益
性
を
確
保
す
る
た

め
に
は
、
何
が
必
要
で
し
ょ
う
か
。

數
土

売
値
決
定
力
を
持
つ
こ

と
で
す
。
売
値
決
定
力
を
高
め
て

い
く
た
め
の
経
営
戦
略
に
は
、

Ｍ
＆
Ａ
（
企
業
の
合
併
・
買
収
）

に
よ
る
市
場
の
寡
占
化
と
、
他
社

が
ま
ね
で
き
な
い
高
付
加
価
値
商

品
を
継
続
的
に
開
発
し
て
い
く
こ

と
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
た
だ
し
、

Ｍ
＆
Ａ
な
ど
に
よ
っ
て
企
業
が
巨

大
化
す
る
と
、
き
め
細
か
な
経
営

管
理
が
難
し
く
な
り
ま
す
。
企
業

規
模
が
大
き
く
な
る
ほ
ど
、
経
営

者
は
確
固
た
る
倫
理
観
を
持
ち
、

欲
望
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
、
抑
制

さ
れ
た
利
益
・
幸
福
の
追
求
を
心

が
け
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

竹
内

そ
う
し
た
數
土
社
長
の

経
営
哲
学
か
ら
考
え
る
と
、
最
近

の
世
界
的
な
金
融
危
機
は
信
じ
ら

れ
な
い
出
来
事
で
は
あ
り
ま
せ
ん

か
。數

土

欲
望
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

で
き
ず
、
金
融
資
本
主
義
と
市
場

原
理
主
義
を
放
置
し
た
結
果
で
あ

り
、「
人
災
」
で
す
。
世
界
の
超

一
流
の
銀
行
、
証
券
会
社
、
保
険

会
社
の
最
高
経
営
責
任
者
（
Ｃ
Ｅ

Ｏ
）
で
さ
え
、
自
社
の
経
営
実
態

を
把
握
で
き
て
い
な
い
状
況
に
は

驚
く
ば
か
り
で
す
。
そ
の
背
景
に

は
、
経
営
者
の
モ
ラ
ル
ハ
ザ
ー
ド

が
あ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。昔

の
経
営
者
に
は
、
船
乗
り
の

「
キ
ャ
プ
テ
ン
・
ラ
ス
ト
」
と
い

う
思
想
に
な
ら
い
、
危
急
の
際
に

は
乗
組
員
の
安
全
を
確
保
し
、
最

後
に
船
を
下
り
る
と
い
う
覚
悟
が

あ
り
ま
し
た
。
現
代
の
経
営
者
は

ど
う
で
し
ょ
う
か
。
船
が
危
な
い

と
見
る
と
、
自
分
の
財
産
を
持
っ

て
最
初
に
逃
げ
出
し
て
し
ま
う
人

が
い
ま
す
。
こ
れ
で
は
「
キ
ャ
プ

テ
ン
・
フ
ァ
ー
ス
ト
」
で
す
。

竹
内

経
営
者
の
モ
ラ
ル
や
倫

理
観
を
重
視
す
る
數
土
社
長
の
企

業
観
は
、
ど
こ
か
ら
生
ま
れ
て
き

た
の
で
し
ょ
う
か
。

數
土

大
学
卒
業
後
、
川
崎
製

鉄
に
入
社
し
て
か
ら
の
四
年
半
が

原
点
に
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
時
、

大
変
な
深
夜
勤
務
を
通
し
て
、
現

場
で
働
く
人
々
の
苦
労
や
人
情
を

知
り
ま
し
た
。
経
営
者
は
人
情
を

理
解
し
、
高
い
倫
理
観
を
持
ち
、

従
業
員
の
た
め
、
会
社
の
た
め
、

社
会
の
た
め
に
、
命
懸
け
で
事
業

に
取
り
組
む
べ
き
で
す
。

竹
内

Ｊ
Ｆ
Ｅ
グ
ル
ー
プ
は
、

持
ち
株
会
社
で
あ
る
Ｊ
Ｆ
Ｅ
ホ
ー

ル
デ
ィ
ン
グ
ス
の
も
と
に
、
六
社

の
事
業
会
社
、
二
百
社
を
超
え
る

グ
ル
ー
プ
会
社
を
擁
す
る
巨
大
な

組
織
で
す
。
経
営
者
の
倫
理
観
は

も
ち
ろ
ん
大
切
で
す
が
、
Ｊ
Ｆ
Ｅ

グ
ル
ー
プ
全
体
の
経
営
の
透
明
性

は
ど
の
よ
う
に
確
保
し
て
い
る
の

で
し
ょ
う
か
。

數
土

Ｊ
Ｆ
Ｅ
グ
ル
ー
プ
各
社

は
、
監
査
役
制
度
を
採
用
し
て
い

ま
す
。
Ｊ
Ｆ
Ｅ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
の
場
合
、
社
外
取
締
役
も
参
加

す
る
取
締
役
会
、
社
外
監
査
役
が

半
数
を
占
め
る
監
査
役
会
、
そ
し

て
会
計
監
査
人
が
、
経
営
の
監

視
・
監
督
、
健
全
性
の
強
化
に
努

め
て
い
ま
す
。
こ
の
三
者
が
互
い

に
敬
意
を
表
し
合
い
、
協
力
し
合

い
、
け
ん
制
し
合
う
こ
と
で
、
経

営
の
透
明
性
向
上
を
図
っ
て
い
ま

す
。竹

内

会
計
監
査
人
な
ど
と

は
、
話
し
合
う
機
会
が
あ
ま
り
な

い
よ
う
に
思
い
ま
す
。
協
力
・
け

ん
制
し
合
う
と
い
っ
て
も
、
そ
こ

ま
で
踏
み
込
ん
だ
関
係
を
築
け
る

の
で
し
ょ
う
か
。

數
土

私
は
三
カ
月
に
一
度
、

監
査
役
や
会
計
監
査
人
と
特
別
に

長
い
時
間
を
か
け
て
直
接
意
思
疎

通
す
る
機
会
を
設
け
て
い
ま
す
。

ま
た
、
Ｊ
Ｆ
Ｅ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
、
Ｊ
Ｆ
Ｅ
ス
チ
ー
ル
、
Ｊ
Ｆ
Ｅ

エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
で
は
、
社
長
、

取
締
役
、
執
行
役
員
、
監
査
役
が

出
席
す
る
経
営
会
議
や
取
締
役
会

を
定
期
的
に
開
催
し
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
機
会
を
通
じ
て
情
報
を

交
換
し
、
監
査
役
や
会
計
監
査
人

な
ど
と
緊
張
感
を
保
つ
。
そ
れ
が
、

経
営
の
透
明
性
確
保
に
つ
な
が
る

と
考
え
て
い
ま
す
。

竹
内

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ

ン
ス
（
企
業
統
治
）
や
コ
ン
プ
ラ

イ
ア
ン
ス
（
法
令
順
守
）
の
観
点

か
ら
も
重
要
な
施
策
で
す
ね
。
こ

う
し
た
取
り
組
み
に
時
間
を
割
い

て
い
る
経
営
者
は
、
意
外
と
少
な

い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
経

営
者
は
、
時
間
の
使
い
方
を
よ
く

考
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

數
土

時
間
は
、
企
業
に
と
っ

て
貴
重
な
経
営
資
源
で
す
。
経
営

者
に
と
っ
て
だ
け
で
な
く
、
従
業

員
に
と
っ
て
も
同
じ
こ
と
で
す
。

企
業
の
最
も
大
切
な
経
営
資
源
は

「
ヒ
ト
」
で
す
が
、
経
営
が
苦
し

く
な
る
と
、
人
材
を
「
コ
ス
ト
」

と
考
え
る
経
営
者
も
い
ま
す
。
時

間
を
無
駄
に
せ
ず
、
コ
ス
ト
と
見

な
さ
れ
て
し
ま
う
か
も
し
れ
な
い

自
ら
を
「
人
財
」
に
磨
き
上
げ
て

い
く
こ
と
が
大
切
で
す
。

竹
内

數
土
社
長
は
、
川
崎
製

鉄
と
Ｊ
Ｆ
Ｅ
ス
チ
ー
ル
の
社
長
も

経
験
さ
れ
ま
し
た
。
経
営
形
態
の

異
な
る
三
社
の
ト
ッ
プ
を
務
め
た

か
ら
こ
そ
知
り
得
た
こ
と
も
あ
る

と
思
い
ま
す
。

數
土

持
ち
株
会
社
制
の
利
点

を
強
く
感
じ
ま
し
た
。
企
業
に
は
、

収
益
の
半
分
以
上
を
占
め
る
よ
う

な
主
流
の
事
業
分
野
が
あ
り
ま

す
。
と
こ
ろ
が
、
複
数
分
野
に
ま

た
が
っ
て
事
業
を
展
開
し
て
い
る

企
業
で
は
、
必
ず
し
も
社
長
が
す

べ
て
の
事
業
分
野
に
精
通
し
て
い

る
と
は
限
り
ま
せ
ん
。
自
分
の
不

得
意
な
事
業
分
野
に
つ
い
て
学
ぼ

う
と
す
る
あ
ま
り
、
ほ
か
の
事
業

分
野
の
経
営
が
お
ろ
そ
か
に
な
っ

て
は
本
末
転
倒
で
す
。

Ｊ
Ｆ
Ｅ
グ
ル
ー
プ
は
、
事
業
会

社
の
権
限
と
責
任
を
明
確
に
し
、

事
業
会
社
の
経
営
者
は
専
門
分
野

に
注
力
す
れ
ば
よ
く
、
収
益
性
と

競
争
力
の
向
上
に
集
中
で
き
る
体

制
を
と
っ
て
い
ま
す
。
グ
ル
ー
プ

全
体
の
経
営
の
一
貫
性
を
確
保
し

な
が
ら
、
事
業
の
効
率
性
を
高
め

ら
れ
ま
す
。
非
常
に
合
理
的
な
組

織
だ
と
思
い
ま
す
。

竹
内

先
ほ
ど
、
経
営
者
の
モ

ラ
ル
や
倫
理
観
に
つ
い
て
言
及
さ

れ
ま
し
た
。
企
業
の
社
会
的
責
任

（
Ｃ
Ｓ
Ｒ
）
に
つ
い
て
は
、
ど
の

よ
う
に
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

數
土

一
円
で
も
多
く
納
税

し
、
一
人
で
も
多
く
の
雇
用
を
生

み
出
す
こ
と
が
、
真
の
Ｃ
Ｓ
Ｒ
だ

と
思
い
ま
す
。
企
業
は
社
会
の
公

器
で
す
。
社
会
的
に
存
在
意
義
を

認
め
ら
れ
て
こ
そ
、
本
当
の
意
味

で
の
優
良
企
業
と
い
え
る
で
し
ょ

う
。竹

内

納
税
・
雇
用
の
面
か
ら

Ｃ
Ｓ
Ｒ
を
果
た
し
続
け
る
た
め
に

は
、
企
業
経
営
の
持
続
可
能
性
を

高
め
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

數
土

そ
の
た
め
に
は
、
株
主

の
こ
と
を
考
え
、
従
業
員
・
顧

客
・
地
域
社
会
な
ど
株
主
以
外
の

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
（
利
害
関
係

者
）
を
大
切
に
し
、
五
年
先
、
十

年
先
を
見
据
え
た
ロ
ン
グ
タ
ー
ム

（
長
期
的
視
野
）
で
戦
略
を
考
え

な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
こ
の
三

要
素
を
満
た
す
企
業
経
営
こ
そ
、

真
の
価
値
創
造
に
つ
な
が
る
も
の

で
す
。

竹
内

新
鮮
に
感
じ
る
の
は
、

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
に
地
域
社
会

を
挙
げ
ら
れ
て
い
る
こ
と
で
す
。

Ｊ
Ｆ
Ｅ
グ
ル
ー
プ
に
と
っ
て
、
地

域
社
会
は
大
き
な
利
害
関
係
者
な

の
で
し
ょ
う
か
。

數
土

も
ち
ろ
ん
で
す
。
地
域

社
会
か
ら
雇
用
を
確
保
し
ま
す

し
、
事
業
に
よ
っ
て
生
じ
る
騒
音

な
ど
を
ご
理
解
い
た
だ
く
必
要
も

あ
り
ま
す
。
環
境
問
題
な
ど
に
厳

し
い
意
見
を
寄
せ
て
く
だ
さ
る
の

も
地
域
社
会
の
人
々
で
す
。
経
営

の
透
明
性
確
保
や
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
な
ど
を
通
じ

て
、
今
後
さ
ら
に
地
域
社
会
と
の

信
頼
関
係
を
深
め
た
い
と
考
え
て

い
ま
す
。

竹
内

現
在
の
厳
し
い
経
済
情

勢
を
乗
り
越
え
、
新
た
な
時
代
を

築
い
て
い
く
リ
ー
ダ
ー
に
は
、
ど

の
よ
う
な
能
力
が
求
め
ら
れ
る
で

し
ょ
う
か
。

數
土

三
点
あ
り
ま
す
。
ま
ず
、

専
門
能
力
で
す
。
一
芸
で
は
な
く
、

複
数
分
野
の
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
に

な
っ
て
ほ
し
い
。
次
に
、
将
来
を

予
測
す
る
能
力
で
す
。
自
社
が
ど

の
よ
う
な
局
面
に
置
か
れ
る
か
を

想
像
で
き
な
け
れ
ば
、
先
手
を
打

て
ま
せ
ん
。
さ
ら
に
、
課
題
解
決

能
力
が
必
要
で
す
。
課
題
の
解
決

に
は
「
意
思
を
伝
達
す
る
力
」
と

「
実
践
力
」
が
不
可
欠
で
す
。
人

間
へ
の
好
奇
心
を
持
ち
、
一
流
の

人
士
と
交
流
し
、
世
界
の
古
典
な

ど
を
幅
広
く
読
ん
で
疑
似
体
験
を

積
む
。
自
身
を
磨
き
続
け
る
こ
と

が
肝
心
で
す
。

そ
の
上
で
、
私
は
「
百
聞
以
不

如
一
見
　
百
見
以
不
如
一
考
　
百

考
以
不
如
一
行
」
が
大
切
だ
と
思

い
ま
す
。
こ
の
言
葉
は
私
の
造
語

で
す
が
、「
一
見
」
だ
け
で
は
不
十

分
で
あ
り
、
そ
の
体
験
か
ら
「
一

考
」
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
さ

ら
に
、
考
え
る
だ
け
で
な
く
「
一

行
」、
す
な
わ
ち
実
践
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
と
い
う
意
味
で
す
。

竹
内

最
後
に
、
數
土
社
長
の

夢
は
何
で
し
ょ
う
か
。

數
土

一
緒
に
仕
事
を
し
た
若

い
人
た
ち
が
、
会
社
の
た
め
、
社

会
の
た
め
に
貢
献
す
る
姿
を
見
続

け
る
こ
と
で
す
。
真
の
Ｃ
Ｓ
Ｒ
を

果
た
し
な
が
ら
、
健
全
な
社
会
の

発
展
に
尽
く
し
続
け
て
ほ
し
い
と

思
い
ま
す
。

価 値 創 造 リ ー ダ ー 育 成 塾 　 コ ン ソ ー シ ア ム 企 業

「グローバル経済下の日本企業経営～価値創造の原点～」

ＪＦＥホールディングス社長

対  談 

Vol.1

　第３回「価値創造リーダー育成塾」（主催＝価値創造フ
ォーラム２１、後援＝日本経済新聞社）が３月２３日、東京・虎
ノ門のホテルオークラで開催された。米国発の金融危機に
端を発した世界同時不況下の今、日本企業に求められる

価値創造の原点とは何か――。ＪＦＥホールディングス社長
の數土文夫氏と一橋大学大学院教授の竹内弘高氏が、
経営者の倫理観、持ち株会社のガバナンス、次代を担う   
リーダー像などを巡って対談し、苦境を脱する鍵を探った。 

Vol.

価値創造リーダー育成塾  3

一橋大学大学院教授

竹内 弘高氏 數土 文夫氏

健
全
な
社
会
の
発
展
に
尽
く
せ

持
続
可
能
な
企
業
経
営
が
課
題

數土社長の言葉を韓国の書家・雨林氏が揮毫
（きごう）したもの。自分の目で見て、考えて、
実践しなければ価値の創造にはつながらない

﹇
數
土
氏
﹈

﹇
竹
内
氏
﹈

主催：価値創造フォーラム２１ 後援：日本経済新聞社〒100-6030 東京都千代田区霞ヶ関3-2-5霞ヶ関ビル30階　TEL：03-5512-7470
会長 大橋洋治（全日本空輸株式会社　取締役会長） 理事長 長島徹（帝人株式会社　取締役会長）

育成塾の内容はホームページでもご覧になれます http://www.valuecreator.jp

広 告

収
益
の
重
要
性
 

経
営
者
は
倫
理
観
を
持
て

持
ち
株
会
社
の
ガ
バ
ナ
ン
ス

真
の
Ｃ
Ｓ
Ｒ
と
は
 

新
時
代
の
リ
ー
ダ
ー
像

人情を理解できる経営者に

収益性と競争力の向上を

［數土氏］

［竹内氏］
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