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高
萩
　
Ｊ
Ｘ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
は
２
０
１
０
年
４
月
、
新
日
本

石
油
と
新
日
鉱
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
が
経
営
統
合
し
て
誕
生
し
た
持

ち
株
会
社
で
す
。
そ
の
傘
下
に
両
社

の
全
事
業
を
再
編
し
、Ｅ
Ｎ
Ｅ
Ｏ
Ｓ

ブ
ラ
ン
ド
を
展
開
す
る
石
油
精
製

販
売
事
業
、
石
油
・
天
然
ガ
ス
の

開
発
事
業
、
銅
を
中
心
と
す
る
金

属
事
業
の
３
つ
の
中
核
事
業
会
社

を
設
立
し
ま
し
た
。

　
ち
な
み
に
社
名
の
「
Ｊ
Ｘ
」
の

「
Ｊ
」
は
Ｊ
Ａ
Ｐ
Ａ
Ｎ
を
、「
Ｘ
」
は
、

「
未
知
数
の
Ｘ
」
で
も
あ
り
、
未
知

へ
の
挑
戦
、未
来
へ
の
成
長
・
発
展
、

創
造
性
・
革
新
性
な
ど
を
表
し
て

い
ま
す
。

　
野
中
　
新
日
本
石
油
と
新
日
鉱

ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
は
、
と
も
に

１
０
０
年
を
超
え
る
歴
史
を
持
つ

企
業
で
す
。
企
業
文
化
な
ど
が
大

き
く
異
な
る
両
社
が
統
合
し
、
大

胆
な
事
業
変
革
を
進
め
て
い
る
姿

は
驚
く
ば
か
り
で
す
。

　
リ
ー
ダ
ー
の
条
件
に
つ
い
て
、

こ
れ
ま
で
経
営
学
の
世
界
で
は

「
デ
ィ
シ
ジ
ョ
ン
・
メ
ー
キ
ン
グ

（
意
思
決
定
力
）」
と
い
う
概
念
が

支
配
的
で
し
た
。
し
か
し
最
近
は
、

そ
の
時
々
の
関
係
性
や
文
脈
を
読

み
取
り
、
現
実
の
背
後
に
存
在
す

る
本
質
を
見
抜
い
て
、
タ
イ
ム
リ

ー
に
最
善
の
決
断
を
下
す
能
力
＝

「
ジ
ャ
ッ
ジ
メ
ン
ト
」
が
注
目
さ
れ

て
い
ま
す
。
こ
の
観
点
か
ら
見
た

と
き
、
大
型
の
経
営
統
合
を
成
し

遂
げ
た
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
は
学

ぶ
べ
き
も
の
が
あ
る
は
ず
で
す
。

統
合
の
経
緯
か
ら
お
聞
か
せ
く
だ

さ
い
。

　
高
萩
　
戦
後
日
本
の
石
油
産
業

は
高
度
成
長
と
歩
調
を
合
わ
せ
る

よ
う
に
拡
大
し
て
き
ま
し
た
。
し

か
し
、
国
内
の
石
油
需
要
は
１
９

９
９
年
に
ピ
ー
ク
を
迎
え
、
そ
の

後
は
年
３
〜
４
％
の
減
少
傾
向
が

続
い
て
い
ま
す
。
と
こ
ろ
が
製
油

所
の
精
製
能
力
は
削
減
が
進
ま
ず
、

慢
性
的
な
供
給
過
剰
に
陥
っ
て
い

ま
し
た
。

　
こ
の
ま
ま
で
は
石
油
産
業
そ
の

も
の
が
疲
弊
し
、
共
倒
れ
し
か
ね

な
い―

―

。
そ
う
し
た
危
機
感
か

ら
、
新
日
本
石
油
の
西
尾
進
路
社

長
（
当
時
。
現
Ｊ
Ｘ
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
会
長
）
と
、
新
日
鉱
ホ
ー

ル
デ
ィ
ン
グ
ス
の
社
長
を
務
め
て

い
た
私
と
の
間
で
、
統
合
に
向
け

た
話
し
合
い
を
始
め
ま
し
た
。
２

０
０
８
年
８
月
の
こ
と
で
し
た
。

　
野
中
　
な
ぜ
新
日
本
石
油
と
の

統
合
を
選
ん
だ
の
で
す
か
。

　
高
萩
　
新
日
本
石
油
と
新
日
鉱

グ
ル
ー
プ
の
ジ
ャ
パ
ン
エ
ナ
ジ
ー

は
、
０６
年
か
ら
幅
広
く
業
務
提
携

を
進
め
て
お
り
、
精
製
原
料
や
石

油
製
品
の
相
互
融
通
な
ど
で
成
果

を
上
げ
て
い
ま
し
た
。
そ
う
し
た

経
験
を
踏
ま
え
、
さ
ら
に
両
社
が

一
体
に
な
れ
ば
１
社
単
独
で
は
な

し
え
な
い
よ
り
大
胆
な
改
革
を
断

行
す
る
こ
と
で
圧
倒
的
な
コ
ス
ト

競
争
力
と
国
内
シ
ェ
ア
を
獲
得
で

き
、
業
界
で
強
力
な
リ
ー
ダ
ー
シ

ッ
プ
を
発
揮
で
き
る
。
加
え
て
、

原
油
・
天
然
ガ
ス
・
銅
鉱
山
の
開
発
、

石
油
化
学
、
潤
滑
油
、
環
境
リ
サ

イ
ク
ル
、
燃
料
電
池
な
ど
思
い
切

っ
た
成
長
戦
略
を
展
開
で
き
る
と

い
う
点
で
、
西
尾
と
私
は
意
見
が

一
致
し
ま
し
た
。

　
統
合
の
結
果
、
国
内
に
お
け
る

燃
料
油
販
売
シ
ェ
ア
は
断
ト
ツ
の

約
３５
％
、
石
油
開
発
、
金
属
と
い

う
収
益
性
と
成
長
性
の
あ
る
事
業

も
擁
す
る
、
売
上
高
１０
兆
円
規
模

の
企
業
グ
ル
ー
プ
に
な
り
ま
し
た
。

　
野
中
　
統
合
に
当
た
っ
て
、様
々

な
部
分
で
せ
め
ぎ
合
い
が
あ
っ
た

と
想
像
し
ま
す
。
ど
の
よ
う
に
合

意
形
成
を
進
め
た
の
で
す
か
。

　
高
萩
　
ま
ず｢

ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ

ィ
ス｣

と
い
う
大
原
則
を
確
認
し
ま

し
た
。
縄
張
り
意
識
や
過
去
の
し

が
ら
み
は
捨
て
て
、
常
に
全
体
観

に
立
っ
て
最
善
の
選
択
を
し
、
劇

的
な
事
業
変
革
を
断
行
す
る
と
の

基
本
姿
勢
を
表
し
た
言
葉
で
す
。

両
社
の
社
内
や
Ｏ
Ｂ
か
ら
も
統
合

に
反
対
す
る
意
見
は
ほ
と
ん
ど
出

ま
せ
ん
で
し
た
。
そ
れ
だ
け
関
係

者
が
強
い
危
機
感
を
共
有
し
て
い

た
と
も
い
え
ま
す
。
統
合
比
率
な

ど
を
め
ぐ
り
交
渉
が
一
時
暗
礁
に

乗
り
上
げ
た
も
の
の
、
最
後
は
歩

み
寄
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

　
野
中
　
ト
ッ
プ
同
士
の
信
頼
関

係
は
ど
の
よ
う
に
構
築
し
た
の
で

す
か
。

　
高
萩
　
０８
年
１２
月
の
基
本
合
意

の
頃
か
ら
、
西
尾
と
私
は
テ
ー
マ

が
な
く
て
も
週
に
１
回
、
１
時
間

は
必
ず
会
う
こ
と
に
決
め
ま
し
た
。

１
年
以
上
続
い
た
こ
の
会
合
で
、

統
合
後
の
グ
ル
ー
プ
運
営
の
イ
メ

ー
ジ
な
ど
に
つ
い
て
率
直
な
対
話

を
重
ね
ま
し
た
。

　
野
中
　
そ
う
し
た
機
会
を
生
か

し
な
が
ら
、
統
合
前
に
基
本
方
針

を
決
め
た
そ
う
で
す
ね
。

　
高
萩
　
そ
の
通
り
で
す
。
統
合

直
後
の
１０
年
５
月
に
中
期
経
営
計

画
を
発
表
し
ま
し
た
が
、
基
本
的

な
部
分
は
統
合
前
に
決
定
し
た
も

の
で
す
。

　
通
常
、
基
本
方
針
な
ど
は
統
合

後
に
協
議
し
て
決
め
る
も
の
で
す
。

し
か
し
、
困
難
な
経
営
課
題
を
先

送
り
し
て
統
合
後
に
決
め
よ
う
と

し
て
も
、
結
局
、
何
も
決
ま
ら
な

い
ま
ま
に
な
る
恐
れ
が
あ
り
ま
す
。

　
そ
こ
で
最
も
困
難
な
課
題
で
あ

る
過
剰
精
製
能
力
の
削
減
や
ブ
ラ

ン
ド
の
統
一
な
ど
に
つ
い
て
統
合

前
に
基
本
的
方
向
を
合
意
し
、
さ

ら
に
そ
れ
を
公
表
し
自
ら
退
路
を

断
つ
こ
と
で
前
進
さ
せ
ま
し
た
。

　
野
中
　
米
国
で
は
企
業
と
社
会

の
共
生
に
関
心
が
集
ま
る
な
ど
、

企
業
の
社
会
的
な
存
在
価
値
を
問

い
直
す
動
き
が
活
発
で
す
。
Ｊ
Ｘ

グ
ル
ー
プ
は
い
か
に
社
会
と
共
生

し
、
存
在
価
値
を
高
め
て
い
く
の

か
。
例
え
ば
東
日
本
大
震
災
に
は

ど
の
よ
う
に
対
応
し
ま
し
た
か
。

　
高
萩
　
大
震
災
で
お
亡
く
な
り

に
な
ら
れ
た
り
被
災
さ
れ
た
多
く

の
方
々
を
思
う
と
、
本
当
に
心
が

痛
み
ま
す
。
地
震
と
津
波
で
東
日

本
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
網
が
寸
断

さ
れ
、
当
社
グ
ル
ー
プ
の
製
油
所

や
工
場
も
大
き
な
被
害
を
受
け
ま

し
た
。Ｊ
Ｘ
と
し
て
は
、
と
に
か

く
あ
ら
ゆ
る
手
段
を
使
っ
て
被
災

地
へ
燃
料
な
ど
を
緊
急
輸
送
し
よ

う
と
採
算
を
度
外
視
し
て
必
死
に

取
り
組
み
ま
し
た
。
多
く
の
日
本

企
業
も
同
じ
思
い
だ
っ
た
で
し
ょ

う
。
　
野
中
　
エ
ネ
ル
ギ
ー
政
策
の
見

直
し
も
大
き
な
課
題
と
な
っ
て
い

ま
す
。
現
実
的
な
議
論
を
展
開
し
、

賢
い
判
断
を
下
す
べ
き
で
す
。

　
高
萩
　
同
感
で
す
。
日
本
は
自

前
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
が
ほ
と
ん
ど
な

い
島
国
で
あ
る
こ
と
を
事
実
と
し

て
受
け
止
め
た
う
え
で
、
中
長
期

的
な
視
点
で
リ
ア
リ
テ
ィ
ー
の
あ

る
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
ベ
ス
ト
ミ
ッ
ク

ス
を
考
え
る
べ
き
で
す
。

　
野
中
　
ハ
ー
バ
ー
ド
大
学
経
営

大
学
院
の
マ
イ
ケ
ル
・
ポ
ー
タ
ー

教
授
は
、
こ
れ
か
ら
の
企
業
は
本

業
を
通
じ
て
社
会
に
貢
献
す
る「
共

有
価
値
の
創
造
（
Ｃ
Ｓ
Ｖ
）」
を
目

指
す
べ
き
だ
と
し
て
い
ま
す
。
日

本
企
業
は
三
井
物
産
の
「
良
い
仕

事
」
に
み
ら
れ
る
よ
う
に
、
職
業

倫
理
の
中
に「
コ
モ
ン
・
グ
ッ
ド（
共

通
の
善
）」
を
追
求
す
る
意
識
が
埋

め
込
ま
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

Ｊ
Ｘ
グ
ル
ー
プ
は
本
業
を
通
じ
て

ど
の
よ
う
な
社
会
貢
献
を
し
て
い

く
お
考
え
で
す
か
。

　
高
萩
　
グ
ル
ー
プ
理
念
（
別
掲
）

を
実
現
し
て
い
く
こ
と
が
基
本
で

す
。
国
民
生
活
や
産
業
活
動
に
欠

か
せ
な
い
エ
ネ
ル
ギ
ー
・
資
源
・

素
材
を
安
定
的
効
率
的
に
供
給
し

な
が
ら
、
い
か
に
低
炭
素
・
循
環

型
社
会
を
実
現
し
て
い
く
か
。
企

業
の
社
会
的
責
任
（
Ｃ
Ｓ
Ｒ
）
と
は

こ
の
よ
う
な
社
会
的
使
命
に
基
づ

く
事
業
活
動
そ
の
も
の
で
あ
り
、

我
々
の
Ｄ
Ｎ
Ａ
で
も
あ
る
と
考
え

て
い
ま
す
。
当
社
グ
ル
ー
プ
の
事

業
は
地
球
に
負
荷
を
か
け
て
い
る

こ
と
も
事
実
で
す
。
だ
か
ら
こ
そ

そ
の
自
覚
を
も
っ
て
謙
虚
に
社
会

的
な
課
題
に
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
、

持
続
的
な
発
展
は
望
め
な
い
と
実

感
し
て
い
ま
す
。

　
野
中
　
今
後
、
日
本
企
業
は
グ

ル
ー
プ
経
営
を
迫
ら
れ
る
場
面
が

増
え
る
と
思
い
ま
す
。
グ
ル
ー
プ

経
営
の
工
夫
は
あ
り
ま
す
か
。

　
高
萩
　
実
践
し
て
い
る
の
は「
ト

ー
タ
ル
ベ
ス
ト
」
を
貫
く
こ
と
で

す
。
例
え
ば
当
社
グ
ル
ー
プ
は
持

ち
株
会
社
が
資
金
を
一
括
管
理
し

て
い
ま
す
。
設
備
投
資
の
際
に
は

ど
の
事
業
で
得
た
資
金
か
に
か
か

わ
ら
ず
、
全
体
的
な
視
点
か
ら
収

益
性
や
将
来
性
を
判
断
し
て
最
適

な
投
資
先
を
選
び
ま
す
。

　
そ
の
観
点
か
ら
持
ち
株
会
社
と

事
業
会
社
と
の
人
事
交
流
が
不
可

欠
で
す
。
両
方
の
業
務
を
経
験
さ

せ
る
こ
と
で
、
全
体
観
か
ら
物
事

を
考
え
ら
れ
る
人
材
を
養
成
し
た

い
と
考
え
て
い
ま
す
。

　
野
中
　
ま
さ
に
次
世
代
リ
ー
ダ

ー
の
育
成
そ
の
も
の
で
す
ね
。

　
高
萩
　
こ
の
ほ
か
に
グ
ル
ー
プ

横
断
的
な
研
修
も
実
施
し
て
い
ま

す
。
企
業
は
人
が
動
か
す
も
の
で

す
。
所
属
会
社
の
枠
を
超
え
て
仲

間
の
名
前
や
顔
、
考
え
方
ま
で
知

る
こ
と
が
大
切
で
す
。
そ
こ
か
ら

全
体
観
を
持
ち
、
相
手
の
立
場
を

理
解
で
き
る
人
材
が
育
っ
て
く
れ

ば
、「
コ
ン
グ
ロ
マ
リ
ッ
ト
・
プ
レ

ミ
ア
ム
」
と
言
わ
れ
る
よ
う
な
、

強
力
な
グ
ル
ー
プ
経
営
を
実
現
で

き
る
と
信
じ
て
い
ま
す
。

　
野
中
　
そ
う
し
た
企
業
体
を
け

ん
引
す
る「
賢
慮
の
リ
ー
ダ
ー
」
に

は
、
①
「
善
い
目
的
」
を
つ
く
る
能

力
②
場
を
タ
イ
ム
リ
ー
に
つ
く
る

能
力
③
あ
り
の
ま
ま
の
現
実
を
直

観
す
る
能
力
④
直
観
の
本
質
を
概

念
化
・
言
語
化
す
る
能
力
⑤
そ
の

概
念
を
具
現
化
す
る
ま
で
や
り
抜

く
能
力
⑥
こ
れ
ら
の
力
を
組
織
に

埋
め
込
む
能
力―

―

の
６
つ
の
力

が
必
要
だ
と
考
え
ま
す
。
こ
れ
ら

は
ま
さ
に
高
萩
社
長
の
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
に
も
表
れ
て
い
ま
す
。
さ

ら
に
こ
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
型

と
し
て
Ｊ
Ｘ
グ
ル
ー
プ
に
組
織
化

さ
れ
た
と
き
、
世
界
が
求
め
る
新

た
な
企
業
像
を
示
せ
る
と
確
信
し

て
い
ま
す
。

　
次
代
を
担
う
リ
ー
ダ
ー
に
ど
の

よ
う
な
言
葉
を
贈
り
ま
す
か
。

　
高
萩
　
私
は
若
い
頃
か
ら
「
意

志
あ
る
と
こ
ろ
に
道
あ
り
」
を
座

右
の
銘
と
し
て
き
ま
し
た
。
自
ら

強
い
意
志
を
持
ち
、
行
動
す
れ
ば
、

必
ず
道
は
開
け
て
い
き
ま
す
。
そ

し
て
「
ど
ん
な
ひ
ど
い
嵐
の
中
で

も
時
は
過
ぎ
て
い
く
」（
シ
ェ
ー
ク

ス
ピ
ア
の
戯
曲『
マ
ク
ベ
ス
』か
ら
）

も
の
で
す
。
会
社
も
人
生
も
い
い

と
き
ば
か
り
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、

環
境
に
左
右
さ
れ
る
の
で
は
な
く
、

次
の
舞
台
に
備
え
て
な
す
べ
き
こ

と
を
す
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

　
野
中
　
本
日
は
お
忙
し
い
と
こ

ろ
貴
重
な
お
話
を
あ
り
が
と
う
ご

ざ
い
ま
し
た
。

意
志
あ
る
と
こ
ろ
に
道
あ
り
　﹇
高
萩
氏
﹈

賢
慮
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
　﹇
野
中
氏
﹈

最も困難な課題から決める　［高萩氏］

本質見抜くジャッジが要諦　［野中氏］
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　第2期「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2月21日、東京・虎ノ門
のホテルオークラ東京で開催された。新日本石油と新日鉱
ホールディングスが統合して誕生したＪＸホールディングス
が大胆な事業変革を進めている。競争力や経営体質の強

化を狙った統合は多いが、成功させるのは容易ではない。
大型の統合劇を成功に導いた経営者の志とリーダーシップ
の秘訣とは何か。世紀の統合に力強いリーダーシップを発
揮したＪＸホールディングス社長の高萩光紀氏に、一橋大学
名誉教授の野中郁次郎氏が迫った。 

　　「経営統合を契機とする事業変革と価値創造」
̶ エネルギー・資源・素材のX（みらい）を ̶

対  談

ＪＸホールディングス 社長

高萩 光紀氏
一橋大学 名誉教授

野中 郁次郎氏

第2期

〒100-6030 東京都千代田区霞が関3-2-5霞が関ビル30階　TEL：03-5512-7470
理事長　槍田 松瑩（三井物産株式会社 取締役会長）
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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

JXグループの理念JXグループの理念JXグループの理念JXグループの理念

JXグループは、エネルギー・資源・素材における創造と革新を通じて、
持続可能な経済・社会の発展に貢献します。

JXグループの行動指針JXグループの行動指針JXグループの行動指針JXグループの行動指針

わたしたちは、グループ理念を実現するために、
E A R T H ─5つの価値観に基づいて行動します。

E thics 高い倫理観

A dvanced ideas 新しい発想

R elationship with society 社会との共生

 T rustworthy products/services 信頼の商品・サービス

H armony with the environment 地球環境との調和


