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当
社
の
よ
う
な
消
費
財
系
の
事

業
で
は
、
お
客
様
と
の
接
点
、
タ

ッ
チ
ポ
イ
ン
ト
に
す
べ
て
の
答
え

が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
こ

で
私
は
、
店
頭
の
美
容
部
員
、
営

業
な
ど
現
場
の
本
音
を
聞
く
た
め

国
内
外
の
タ
ッ
チ
ポ
イ
ン
ト
を
回

り
、
延
べ
７
万
人
の
社
員
と
対
話

を
重
ね
て
き
ま
し
た
。

　
そ
こ
か
ら
見
え
て
き
た
課
題
や

要
望
を
踏
ま
え
全
役
員
で
議
論
し

て
策
定
し
た
の
が
中
長
期
戦
略

「
Ｖ
Ｉ
Ｓ
Ｉ
Ｏ
Ｎ 

２
０
２
０
」
で

す
。
最
初
の
３
年
間
（
２
０
１
５

〜
１７
年
）
は
事
業
基
盤
の
再
構
築

を
進
め
、
１８
〜
２０
年
に
成
長
を
加

速
。
売
上
高
１
兆
円
、
営
業
利
益

１
０
０
０
億
円
を
目
指
す
計
画
で

す
。
挑
戦
的
数
値
目
標
の
立
案
に

は
勇
気
が
必
要
で
す
が
、
経
営
陣

の
意
識
も
変
わ
り
、
目
標
達
成
に

必
要
な
こ
と
を
熟
考
す
る
よ
う
に

な
っ
た
の
は
大
き
な
変
化
だ
っ
た

と
思
い
ま
す
。

　
中
長
期
戦
略
の
具
体
的
な
取
り

組
み
と
し
て
、
最
適
な
ブ
ラ
ン
ド

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
構
築
を
進
め

ま
し
た
。
中
核
事
業
と
な
る
高
級

ラ
イ
ン
の
プ
レ
ス
テ
ー
ジ
を
は
じ

め
、
フ
レ
グ
ラ
ン
ス
、
コ
ス
メ
テ

ィ
ク
ス
、
パ
ー
ソ
ナ
ル
ケ
ア
、
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
５
つ
に
ブ

ラ
ン
ド
事
業
を
区
分
。
さ
ら
に
世

界
を
６
つ
の
リ
ー
ジ
ョ
ン
に
分
け

て
地
域
本
社
制
を
導
入
し
ま
し

た
。
　
ブ
ラ
ン
ド
軸
と
地
域
軸
で
構
成

す
る
マ
ト
リ
ク
ス
型
組
織
に
す
る

こ
と
で
地
域
ご
と
に
迅
速
な
意
思

決
定
を
可
能
に
し
、
ブ
ラ
ン
ド
の

育
成
や
商
品
開
発
サ
イ
ク
ル
の
短

期
間
化
を
実
現
。
市
場
ニ
ー
ズ
の

変
化
に
柔
軟
・
的
確
に
対
応
で
き

る
体
制
を
つ
く
り
ま
し
た
。

　
投
資
も
強
化
し
て
い
ま
す
。
お

客
様
と
の
接
点
を
つ
く
る
た
め
累

計
１
０
０
０
億
円
超
の
マ
ー
ケ
テ

ィ
ン
グ
投
資
を
実
行
。
今
後
の
研

究
開
発
（
Ｒ
＆
Ｄ
）
拠
点
と
し
て
、

横
浜
市
に
「
グ
ロ
ー
バ
ル
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
セ
ン
タ
ー
」
を
新
設
し

ま
す（
４
月
稼
働
予
定
）。
メ
イ
ド
・

イ
ン
・
ジ
ャ
パ
ン
で
競
争
優
位
を

獲
得
す
る
た
め
、
国
内
新
工
場
の

建
設
も
進
め
て
い
ま
す
。

　
よ
り
付
加
価
値
の
高
い
新
ビ
ジ

ネ
ス
を
創
出
す
る
に
は
、
当
社
が

培
っ
て
き
た
技
術
力
と
先
端
技
術

の
融
合
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
例
え

ば
自
分
だ
け
に
合
っ
た
化
粧
品
を

使
い
た
い
と
い
う
パ
ー
ソ
ナ
ラ
イ

ゼ
ー
シ
ョ
ン
の
ニ
ー
ズ
に
応
え
る

た
め
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
の
カ
メ

ラ
で
自
分
の
肌
を
撮
影
す
る
と
、

自
分
の
肌
の
色
に
合
っ
た
ブ
レ
ン

ド
で
出
来
上
が
っ
た
化
粧
品
が
自

宅
に
届
く
サ
ー
ビ
ス
を
米
国
で
始

め
ま
し
た
。
人
工
皮
膚
形
成
技
術

の
特
許
と
関
連
事
業
を
買
収
し
、

肌
に
塗
る
だ
け
で
瞬
時
に
シ
ワ
や

傷
跡
を
隠
せ
る
「
セ
カ
ン
ド
ス
キ

ン
」の
開
発
も
進
め
て
い
ま
す
。

　
変
革
の
原
動
力
は
「
人
」
で
す
。

そ
こ
で
留
学
制
度
を
復
活
す
る
な

ど
、
人
材
の
成
長
に
向
け
た
投
資

に
も
力
を
入
れ
て
い
ま
す
。
グ
ロ

ー
バ
ル
に
異
動
を
強
化
す
る
こ
と

で
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
促
進
。
国

内
の
女
性
リ
ー
ダ
ー
の
比
率
は
３０

％
を
超
え
ま
し
た
。
日
本
本
社
で

働
く
外
国
人
は
約
１
８
０
人
と
な

り
、
昨
年
か
ら
社
内
の
公
式
会
議

で
の
公
用
語
は
英
語
で
す
。
英
会

話
学
校
と
提
携
し
て
社
員
の
英
語

力
向
上
も
後
押
し
し
て
い
ま
す
。

　
こ
う
し
た
改
革
の
結
果
、
２
０

２
０
年
の
目
標
で
あ
っ
た
売
上
高

１
兆
円
を
１７
年
度
に
達
成
。
１８
年

度
に
は
営
業
利
益
も
１
０
０
０
億

円
に
達
し
ま
し
た
。
計
画
よ
り
早

く
目
標
に
到
達
で
き
た
の
は
、
会

社
を
変
え
た
い
と
望
む
多
く
の
社

員
の
心
に
火
が
つ
い
た
か
ら
だ
と

感
じ
て
い
ま
す
。

　
私
は
１４
年
に
社
長
に
就
任
す
る

際
、「
資
生
堂
を
真
の
グ
ロ
ー
バ
ル

カ
ン
パ
ニ
ー
に
す
る
」「
資
生
堂

が
１
０
０
年
先
も
輝
き
続
け
る
原

型
を
つ
く
る
」
こ
と
が
自
分
の
使

命
だ
と
覚
悟
を
決
め
ま
し
た
。
１

０
０
年
先
も
社
会
に
存
続
す
る
た

め
に
、
今
、
何
を
す
べ
き
か
。
経

営
者
は
そ
の
こ
と
を
常
に
考
え
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。

　
資
生
堂
の
価
値
観
を
共
有
す
る

社
員
は
フ
ァ
ミ
リ
ー
で
す
。
あ
ら

ゆ
る
取
り
組
み
の
中
心
に
社
員
を

据
え
て
「
Ｏ
Ｎ
Ｅ
　
Ｓ
Ｈ
Ｉ
Ｓ
Ｅ

Ｉ
Ｄ
Ｏ
」
と
し
て
団
結
し
、
こ
れ

か
ら
も
「
世
界
で
勝
て
る
日
本
発

の
グ
ロ
ー
バ
ル
ビ
ュ
ー
テ
ィ
ー
カ

ン
パ
ニ
ー
」を
目
指
し
ま
す
。

　
志
岐
　
全
日
本
空
輸
（
Ａ
Ｎ
Ａ
）

は
２
０
１
５
年
４
月
、「
Ａ
Ｎ
Ａ
グ

ル
ー
プ 

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン

ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
（
Ｄ
＆
Ｉ
）
宣
言
」

を
発
表
し
ま
し
た
。
社
員
の
多
様

性
を
大
切
に
し
、
そ
の
強
み
を
最

大
限
に
活
か
す
職
場
づ
く
り
に
取

り
組
み
、
誰
も
が
い
き
い
き
と
や

り
が
い
を
感
じ
て
働
け
る
グ
ル
ー

プ
を
つ
く
り
ま
す
。

　
当
社
は
０７
年
度
に
「
い
き
い
き

推
進
室
」
を
設
置
し
て
以
来
、
経

営
戦
略
と
し
て
Ｄ
＆
Ｉ
を
推
進
し

て
き
ま
し
た
。
多
様
な
「
人
財
」
が

混
在
す
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
、

そ
れ
ぞ
れ
の
違
い
や
強
み
が
受
け

入
れ
ら
れ
る
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン

が
あ
っ
て
初
め
て
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
が
生
ま
れ
ま
す
。
こ
う
し
た
新

た
な
価
値
を
創
造
す
る
Ｄ
＆
Ｉ
組

織
を
デ
ザ
イ
ン
し
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
す
る
の
が
最
高
人
事
責
任
者

（
Ｃ
Ｈ
Ｏ
）の
役
割
で
す
。

　
具
体
的
な
施
策
と
し
て
、
年
に

１
回
、
キ
ー
パ
ー
ソ
ン
と
な
る
社

員
を
集
め
て
「
Ｄ
＆
Ｉ
フ
ォ
ー
ラ

ム
」
を
開
催
し
て
い
る
ほ
か
、Ｌ
Ｇ

Ｂ
Ｔ（
性
的
少
数
者
）
フ
レ
ン
ド
リ

ー
企
業
を
目
指
す
取
り
組
み
を
展

開
。
社
員
に
よ
る
自
発
的
提
案
活

動
「
Ａ
Ｎ
Ａ
バ
ー
チ
ャ
ル
ハ
リ
ウ

ッ
ド
」
の
推
進
や
、
未
来
事
業
の

創
出
を
目
指
す
「
デ
ジ
タ
ル
・
デ

ザ
イ
ン
・
ラ
ボ（
Ｄ
Ｄ
│
Ｌ
ａ
ｂ
）」

の
設
置
な
ど
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
促
す
仕
掛
け
も
拡
充
し
て
い
ま

す
。

　
有
竹
　
サ
ン
ト
リ
ー
は
１
８
９

９
年
の
創
業
以
来
、
世
の
中
に
ま

だ
な
い
価
値
の
創
造
に
挑
戦
す
る

「
や
っ
て
み
な
は
れ
」
の
精
神
を
発

揮
し
続
け
て
き
ま
し
た
。
今
後
も

「
人
と
自
然
と
響
き
あ
う
」
グ
ッ
ド

カ
ン
パ
ニ
ー
と
し
て
永
続
的
に
成

長
す
る
に
は
、
自
律
し
た
多
様
な

個
が
有
機
的
に
繋
が
り
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
創
出
す
る
「
グ
ロ
ー
バ

ル
や
っ
て
み
な
は
れ
集
団
」
と
し

て
、
未
来
を
切
り
開
く
こ
と
が
必

要
で
す
。
そ
の
た
め
に
人
事
で
は

「
全
社
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」
や
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
経

営
」を
実
践
し
て
い
ま
す
。

　
全
社
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
で
は
、
社
員
が
自
ら
描
く
キ

ャ
リ
ア
ビ
ジ
ョ
ン
を
軸
に
、
人
事

部
が
各
部
署
と
連
携
し
な
が
ら
個

を
深
く
理
解
し
、
育
成
や
組
織
横

断
的
な
ジ
ョ
ブ
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン

に
よ
る｢
適
材
適
所｣

、
重
点
領
域

へ
の
人
材
供
給
に
繋
げ
て
い
ま

す
。
　
性
別
や
年
齢
、
国
籍
、
ハ
ン
デ
ィ

キ
ャ
ッ
プ
を
超
え
る
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
経
営
で
は
、
女
性
リ
ー
ダ
ー

の
増
員
や
シ
ニ
ア
社
員
を
現
場
の

相
談
役
と
し
て
位
置
づ
け
る
こ
と

で
組
織
を
活
性
化
。
グ
ロ
ー
バ
ル

で
の
タ
レ
ン
ト
レ
ビ
ュ
ー
に
基
づ

き｢

サ
ン
ト
リ
ー
大
学｣

で
次
世
代

リ
ー
ダ
ー
を
育
成
す
る
な
ど
、
グ

ロ
ー
バ
ル
経
営
人
材
の
パ
イ
プ
ラ

イ
ン
拡
充
も
図
っ
て
い
ま
す
。

　
早
川
　
帝
人
は
人
事
機
能
の
中

期
的
な
重
点
方
針
と
し
て
①
グ
ロ

ー
バ
ル
に
多
様
な
人
財
が
能
力
を

発
揮
で
き
る
採
用
・
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
実
現
②
発
展
・
成
長
戦
略
を

加
速
す
る
、
人
財
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
変
革
と
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推

進
③
処
遇
制
度
改
定
、
業
務
環
境

整
備
に
よ
る
働
き
が
い
に
満
ち
た

多
様
な
働
き
方
の
実
現
④
労
働
生

産
性
の
向
上
を
前
提
に
、
人
財
流

動
化
の
促
進
と
年
齢
構
成
の
適
切

化
を
実
現―

―

を
掲
げ
て
い
ま

す
。
　
こ
れ
に
基
づ
く
施
策
の
一
環
と

し
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り
組
ん
で
い
ま

す
。
各
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
給
与
計
算

業
務
を
統
合
し
、
人
事
情
報
を
一

元
化
。
一
人
ひ
と
り
の
能
力
に
加

え
て
、
転
勤
が
ど
こ
ま
で
可
能
か

を
評
価
軸
に
加
え
て
い
ま
す
。

　
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
で

は
、
女
性
や
外
国
人
の
役
員
登
用
、

在
宅
勤
務
の
利
用
な
ど
を
後
押
し

し
て
い
ま
す
。
人
財
開
発
で
は
段

階
的
な
専
門
教
育
と
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
能
力
の
養
成
で
、
将
来
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
コ
ア
人
財
を
育
成
。
事

業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
変
化
に
応

じ
て
新
た
な
能
力
や
経
験
を
付
与

し
、
中
堅
・
ベ
テ
ラ
ン
社
員
の
再

戦
力
化
も
進
め
て
い
ま
す
。
こ
う

し
た
挑
戦
を
支
え
る
人
事
制
度
の

整
備
に
も
注
力
す
る
な
ど
、
社
員

を
主
語
に
据
え
た
取
り
組
み
を
展

開
し
て
い
ま
す
。

　
志
岐
　
近
年
、
社
内
に
変
革
を

起
こ
し
て
く
れ
そ
う
な
人
財
ほ
ど

自
ら
起
業
し
た
り
、
勉
強
の
た
め

に
中
小
企
業
へ
入
社
し
た
り
す
る

例
が
増
え
て
い
る
と
感
じ
ま
す
。

ど
の
よ
う
に
異
能
の
人
財
を
発

掘
・
獲
得
し
て
い
ま
す
か
。

　
有
竹
　「
や
っ
て
み
な
は
れ
」
を

実
践
す
る
や
ん
ち
ゃ
な
人
材
を
確

保
す
る
た
め
、
国
内
で
の
新
卒
一

括
採
用
に
加
え
、
海
外
の
大
学
で

学
ぶ
学
生
（
日
本
人
留
学
生
を
含

む
）
の
採
用
に
力
を
入
れ
て
い
ま

す
。
経
験
者
採
用
は
通
年
で
実
施
。

他
社
を
経
験
し
た
人
材
が
当
社
と

異
な
る
価
値
観
を
持
ち
込
む
こ
と

が
良
い
刺
激
に
な
り
ま
す
。

　
早
川
　
本
当
に
ユ
ニ
ー
ク
な
人

財
を
獲
得
す
る
に
は
、
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
の
必
要
に
応
じ
て
出
入
り
が

自
在
な
、
柔
軟
な
採
用
・
処
遇
の

形
態
が
必
要
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

や
り
た
い
こ
と
が
で
き
る
企
業
と

い
う
評
価
を
確
立
で
き
れ
ば
、
求

め
る
人
財
が
集
ま
っ
て
く
る
と
期

待
し
ま
す
。

　
志
岐
　
数
値
だ
け
で
は
測
れ
な

い
多
様
な
人
財
を
ど
の
よ
う
に
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
い
ま
す
か
。

　
有
竹
　
事
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化

が
加
速
す
る
中
で
、
タ
レ
ン
ト
レ

ビ
ュ
ー
や
人
材
交
流
を
推
進
し
、

グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
の
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り
組
ん
で

い
ま
す
。
国
内
で
も
、
部
署
ご
と

に
一
人
ひ
と
り
の
育
成
方
針
に
つ

い
て
議
論
す
る「
育
成
会
議
」を
実

施
し
、
全
社
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
進
化
さ
せ
ま
す
。

　
早
川
　
国
内
は
海
外
と
異
な

り
、
職
務
や
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
明
確

な
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
で
は
な
い
難
し

さ
が
あ
り
ま
す
。
将
来
的
に
は
目

標
管
理
制
度（
Ｍ
Ｂ
Ｏ
）を
デ
ー
タ

化
し
、
人
工
知
能（
Ａ
Ｉ
）な
ど
を

使
っ
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
に
最

適
な
人
財
を
抽
出
す
る
よ
う
な
仕

組
み
が
必
要
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　
志
岐
　
当
社
は
採
用
の
場
面
で

Ａ
Ｉ
を
活
用
し
て
い
ま
す
。
人
事

に
お
け
る
デ
ー
タ
活
用
の
可
能
性

に
つ
い
て
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で

す
か
。

　
有
竹
　
健
康
保
険
組
合
の
デ
ー

タ
な
ど
を
解
析
し
、
社
員
の
健
康

リ
ス
ク
を
早
期
に
把
握
で
き
る
可

能
性
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
社
員

の
キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援
に
も
Ａ
Ｉ

を
活
用
で
き
な
い
か
、
検
討
し
て

い
ま
す
。

　
早
川
　
人
間
関
係
や
感
情
に
左

右
さ
れ
る
こ
と
な
く
、
確
か
な
評

価
軸
に
基
づ
い
た
公
平
で
納
得
感

の
あ
る
人
事
が
可
能
に
な
る
で
し

ょ
う
。
た
だ
し
、
Ａ
Ｉ
で
す
べ
て

を
自
動
化
す
る
の
で
は
な
く
、
最

終
的
な
判
断
は
人
間
が
す
べ
き
だ

と
思
い
ま
す
。

　
志
岐
　
今
後
も
日
本
的
な
人
事

制
度
の
良
さ
を
活
か
し
な
が
ら
、

世
界
に
通
用
す
る
人
事
制
度
の
あ

り
方
を
追
求
し
て
い
き
た
い
と
思

い
ま
す
。

Ｄ＆Ｉ宣言を軸に施策展開　［志岐氏］

やってみなはれ精神を貫く　［有竹氏］

社員を主語に取り組み推進　［早川氏］

１００年先も輝くために
覚悟を決めて改革を推進

第３期「エグゼクティブ CHO協議会」　協議会メンバー企業

主催：一般社団法人 価値創造フォーラム２１ 共催：日本経済新聞社クロスメディア営業局
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　企業経営において「人」が演じる役割は極めて大きい。
1月10日、東京・大手町の日経ホールで開催された第3期
「価値創造リーダー育成塾」（主催＝一般社団法人価値創造
フォーラム21　価値創造リーダー育成塾、エグゼクティブ
CHO協議会、共催＝日本経済新聞社クロスメディア営業局）
では、人を起点にした改革で大きな成果を上げている資生堂 

代表取締役社長 兼 CEOの魚谷雅彦氏が同社の取り組みに
ついて基調講演。続く特別シンポジウムには日本の代表的企
業3社のエグゼクティブCHOが登壇し、グローバル化やコア
人材の育成、ダイバーシティへの対応など、待ったなしの改
革を迫られている人事制度の在り方について語り合った。

　　「Our Transformation Journey」キーノート・スピーチ

「企業の価値創造と
　　　　　エグゼクティブCHOの役割」

資生堂
代表取締役社長 兼 CEO

魚谷 雅彦氏

志岐氏

全日本空輸 
代表取締役副社長執行役員

登壇者

志岐 隆史氏
サントリーホールディングス 
取締役専務執行役員

有竹 一智氏
帝人 
帝人グループ 常務執行役員

早川 泰宏氏

早川氏

第3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　片野坂 真哉（ANAホールディングス株式会社 代表取締役社長）

現
場
起
点
の
変
革

企
業
の
未
来
支
え
る

人
を
活
か
す
た
め
に

価値創造リーダー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/

特別シンポジウム

有竹氏


