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2030年ビジョン「責任ある変革者」の実現に向かう、
出光グループの“今”をお届けする広報誌。

毎号の特集で、当社グループにおける注目の話題をピックアップし、
さまざまな切り口でご紹介。
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人の力でしなやかに逞しく未来を切り拓く
未来をつくる人財戦略

14 SPECIAL TALK

役員対談
代表取締役副社長 平野 敦彦社外取締役 荷堂 真紀

お詫びと訂正
本誌Vol.6 15ページ「外から見た出光」の中で、「リチウム固体電解質」の表記を誤って掲載いたしました。
お詫びして訂正いたします。 2

当 社 の 実 力 が 試 さ れ る 時
代表取締役社長

木藤 俊一

まず、元日に発生した令和６年 能登半島
地震によりお亡くなりになられた方々に謹ん
で哀悼の意を表しますとともに、被災された
方々に心からお見舞い申し上げます。

当社グループは、2050年ビジョン「変革を
カタチに」を掲げ、カーボンニュートラル・
循環型社会の実現に向けて、 大きく事業構
造を変革すべく、2023年度を起点とする中
期経営計画を2022年11月に公表しました。
同年のロシアによるウクライナへの軍事侵攻
を機に、各国のエネルギー政策は脱炭素一辺
倒からトランジションを意識したより現実的
な議論へシフトしています。エネルギーと素
材の安定供給の責務を果たしながら、カーボ
ンニュートラルに向けた社会実装を着実に推
進していくという、当社の目指す姿が変わる
ことはありません。三つの事業領域「一歩先
のエネルギー」「多様な省資源・資源循環ソ
リューション」「スマートよろずや」への事業
ポートフォリオ転換に向けたさまざまな検討
を進めていることは、継続して発信してまい
りました。

中計で掲げたプロジェクトを推進していく
中で、カーボンニュートラル社会の実現に向
けた事業構造改革は当社単体では担えない

ということを実感しました。この難局を乗り
越えていくためには、多様な意見や視点を包
摂し、多彩なプレーヤーと共創・協働するこ
とができる人財を発掘・育成していくことが
極めて重要な経営課題と考えています。

当社は創業以来、「人が資本」「人が中心
の経営」 という考え方を大切にしてきまし
た。 改めて人財戦略を経営戦略の根幹に据
え、どのような未来が来ても、しなやかに、
逞
たくま

しく、 未来を切り拓いていく人財集団を
つくることを、 社長である私の責務だと認
識しています。2030年および2050年ビジョ
ン達成に向けて「変革」を成し遂げるには、
多くの挑戦が必要です。 挑戦を通じて、 考
え抜き、働き抜くことで人が育ちます。これ
は、当社の経営目的そのものです。現在のこ
のような環境は「人が育つ」 絶好の機会で
あり、企業理念「真に働く」を広く社会に体
現できるまたとないチャンスであると確信し
ています。まさに当社の実力が試される時で
す。これからも、必要とされる将来のエネル
ギーと素材を見極め、 時間軸を見誤ること
なく取り組んでまいります。引き続き当社へ
のご理解ならびにご支援を賜りますよう、お
願い申し上げます。

T O P  M E S S A G E

3



企
業
の
成
長
に
お
い
て
、
人
の
重
要
性
が
高
ま
っ
て
い
る
現
在
。

出
光
は
創
業
以
来
、「
人
が
中
心
の
経
営
」と
い
う
考
え
方
の
下
、
事
業
を
通
じ
て
人
を
育
み
、
社
会
に
貢
献
し
て
き
た
。

そ
ん
な「
人
の
出
光
」が
さ
ら
に
進
化
し
よ
う
と
し
て
い
る
。

今
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
業
界
が
直
面
す
る
、
将
来
の
予
測
が
で
き
な
い
さ
ま
ざ
ま
な
課
題
に
向
き
合
う
た
め
に
。

人
の
力
を
信
じ
、
未
来
を
つ
く
っ
て
き
た
出
光
が
挑
む
、
新
た
な
人
・
組
織
づ
く
り
に
迫
る
。

2030年ビジョン

『責任ある変革者』

化石燃料事業主体からの
 事業ポートフォリオ転換

従業員の成長・
やりがいの最大化

人的資本投資

2

企業理念「真に働く」や、経営の原点である「人間尊重」に基づき、
どのような未来が来ても、しなやかに、たくましく、

未来を切り拓く人財を育成します。

1

ROIC経営の実践
事業構造改革投資

資本効率性を高めつつ、
事業ポートフォリオの転換を進め、

ROIC7%を目指します。

・ 既存事業の資本効率化と
CNに資する新規事業の拡大 

・ 3つの事業領域における
取り組み強化

・ 人財戦略を経営戦略の根幹に据え、 
KPIを設定の上、進捗を管理 

・ 事業構造改革を
実現する人財の育成

vol.4

idemitsu 
VISION 

中 計 特 集 未来をつくる人財戦略
人の力でしなやかに逞

たくま

しく未来を切り拓く

ビジネスプラット
フォームの進化

DX戦略
デジタルを活用した生産性向上と
新たな価値創造

ガバナンスの進化
取締役会の機能向上と経営戦略に連動した
役員報酬制度への見直し

3

2
0
5
0
年
カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー

ト
ラ
ル
社
会
に
向
け
て
、
変
革
期
を

迎
え
て
い
る
エ
ネ
ル
ギ
ー
業
界
。
当

社
も
、
カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
・

循
環
型
社
会
の
実
現
に
向
け
て
事
業

構
造
を
大
き
く
変
革
す
べ
く
、
さ

ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
を
進
め
て
い

る
。
2
0
2
3
年
度
～
2
0
2
5

年
度
の
中
期
経
営
計
画
で
は
、
化

石
燃
料
主
体
か
ら
の
事
業
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
転
換
を
、
事
業
構
造
改

革
投
資
と
人
的
資
本
投
資
の
両
輪

に
よ
っ
て
進
め
て
い
く
こ
と
を
掲

げ
た
。
中
期
経
営
計
画
で
示
し
た

下
の
図
で
は
、
人
的
資
本
投
資
は
、

事
業
構
造
改
革
投
資
の
手
段
で
は

な
く
、
並
列
に
位
置
付
け
ら
れ
て

い
る
。
こ
こ
に
は
、
当
社
の
「
人

間
尊
重
」「
人
が
中
心
の
経
営
」
と

い
う
経
営
の
原
点
が
表
れ
て
い
る
。

人
的
資
本
投
資
の
柱
と
な
る
人
財

戦
略
で
は
、
目
指
す
ゴ
ー
ル
を
「
ど

の
よ
う
な
未
来
が
来
て
も
、
し
な

や
か
に
、
逞た

く
ま
し
く
、
未
来
を
切
り

拓
く
人
財
集
団
」
と
掲
げ
て
い
る
。

従
来
で
あ
れ
ば
、
将
来
の
事
業
に

必
要
な
人
財
像
や
ス
キ
ル
を
明
確

に
定
義
す
る
場
合
も
多
い
が
、
当

社
を
取
り
巻
く
環
境
が
将
来
ど
の

よ
う
に
変
化
す
る
の
か
、
完
全
に

予
測
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
か
ら

こ
そ
、
ど
の
よ
う
な
時
代
に
も
柔

軟
に
対
応
し
、
進
路
を
切
り
拓
い

て
い
け
る
人
財
の
創
出
を
目
指
す
。

創
業
以
来
、
1
0
0
年
以
上
に

わ
た
っ
て
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
安
定
供

給
を
担
っ
て
き
た
当
社
が
、
カ
ー

ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
に
向
け
た
大

き
な
挑
戦
と
変
革
を
成
し
遂
げ
る

た
め
に
は
、
当
社
単
体
で
は
な
く
、

グ
ロ
ー
バ
ル
や
ア
カ
デ
ミ
ア
、
産

業
も
超
え
た
多
様
な
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
と
の
共
創
・
協
業
・
連
携

が
不
可
欠
で
あ
る
。
そ
の
中
心
に

立
ち
、
変
革
を
リ
ー
ド
す
る
役
割

を
果
た
す
新
た
な
人
財
の
発
掘
・

育
成
が
、
今
求
め
ら
れ
て
い
る
。

当社の提供価値

社会実装力

45



人事部　部長

池田 和馬

―
当
社
の
人
財
に
関
す
る
戦
略
や
風

土
の
特
徴
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

際
立
っ
た
特
徴
と
し
て
、
当
社
の
原

点
に「
事
業
を
通
じ
て
人
を
育
成
す
る
」

と
い
う
考
え
方
が
あ
る
こ
と
が
挙
げ
ら

れ
ま
す
。
企
業
と
し
て
事
業
を
行
う
目

的
を
、
利
益
で
は
な
く
人
の
成
長
と
い

う
点
に
あ
て
て
き
た
歴
史
背
景
に
よ
る

も
の
で
す
。
例
え
ば
、
人
事
異
動
の
運

用
に
お
い
て
は
、
一
般
的
に
は
「
こ
の

部
門
で
こ
う
い
う
人
財
を
必
要
と
し
て

い
る
」
と
い
う
組
織
の
ニ
ー
ズ
に
対
し

て
人
を
配
置
し
ま
す
が
、
当
社
の
場
合

は
、
約
５
千
名
の
社
員
一
人
ひ
と
り
の

個
別
育
成
計
画
に
基
づ
き
、
適
切
な
異

動
先
を
決
め
て
い
ま
す
。
社
員
の
強
み

や
希
望
、
今
後
の
成
長
に
必
要
な
仕
事

と
、
部
門
か
ら
の
ニ
ー
ズ
を
マ
ッ
チ
ン

グ
さ
せ
、
人
と
会
社
に
最
適
な
人
財
配

置
の
実
現
に
努
め
て
い
ま
す
。
ま
た
、

「
個
々
人
の
能
力
・
個
性
の
発
揮
」

に
つ
い
て
は
、
こ
れ
か
ら
は
従
業
員
そ

れ
ぞ
れ
が
「
自
分
の
ラ
イ
フ
キ
ャ
リ
ア

を
描
き
、
そ
の
た
め
に
ど
ん
な
経
験
・

ス
キ
ル
が
必
要
な
の
か
？
と
い
う
イ

メ
ー
ジ
を
自
ら
デ
ザ
イ
ン
す
る
」
こ
と

が
な
に
よ
り
大
切
で
す
。
そ
の
支
援
の

た
め
に
、
会
社
と
し
て
制
度
・
組
織
・

研
修
コ
ン
テ
ン
ツ
を
積
極
的
に
整
え
て

い
き
ま
す
。

―
そ
こ
に
、
D
E
＆
I
の
深
化
も

つ
な
が
っ
て
く
る
の
で
す
ね
。

そ
の
と
お
り
で
す
。
こ
れ
ま
で
に
な

い
新
し
い
事
業
を
展
開
し
て
い
く
上

で
、
人
財
の
多
様
性
は
不
可
欠
で
す
。

中
期
経
営
計
画
で
は
K
P
I
と
し
て

女
性
の
採
用
比
率
や
役
職
者
比
率
、
そ

し
て
男
性
育
児
休
業
の
取
得
率
を
定
め

て
い
る
他
、
キ
ャ
リ
ア
採
用
や
外
国
籍

社
員
の
増
加
な
ど
の
取
り
組
み
を
進
め

る
こ
と
で
、
個
々
の
違
い
を
う
ま
く
か

け
合
わ
せ
る
多
様
性
を
担
保
し
て
い
き

ま
す
。
D
E
＆
I
に
つ
い
て
は
当
社

副
社
長
が
中
心
と
な
っ
た
D
E
&
I

推
進
委
員
会
の
立
ち
上
げ
が
、
な
で
し

こ
銘
柄
2
0
2
3
や
P
R
I
D
E
指

標
2
0
2
3
ゴ
ー
ル
ド
の
獲
得
等
、

一
定
の
成
果
に
つ
な
が
っ
て
い
る
と
考

え
て
い
ま
す
。

―
企
業
理
念
の
浸
透
で
は
、
何
に
注

力
を
し
て
い
く
の
で
し
ょ
う
か
。

元
々
理
念
を
重
視
す
る
社
風
も
あ

り
、
企
業
理
念
の
認
知
度
は
99
％
と

十
分
な
数
値
が
出
て
い
ま
す
。
一
方

で
、
共
感
度
は
77
％
に
達
し
て
い
ま
す

が
、
ま
だ
伸
び
し
ろ
が
あ
る
と
い
え
る

で
し
ょ
う
。
か
つ
、
今
後
は
言
葉
だ
け

で
は
な
く
「
仕
事
を
通
じ
て
体
現
し
て

い
る
か
」
と
い
う
理
念
の
”
体
現”

を
求
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
考
え
て

い
ま
す
。
経
営
層
と
の
対
話
や
ワ
ー
ク

シ
ョ
ッ
プ
を
通
じ
て
こ
れ
ら
を
追
求
す

る
過
程
で
、
共
感
度
も
自
然
と
高
ま
っ

て
い
く
は
ず
で
す
。

―
今
後
の
展
望
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

昨
今
、
H
R
（
人
的
資
源
）
の
世
界

で
は
「
人
的
資
本
経
営
」
と
い
う
言

葉
を
耳
に
し
な
い
日
は
な
い
で
す
が
、

当
社
は
既
に
創
業
時
か
ら
一
貫
し
て

「
人
」
を
中
心
と
し
た
経
営
を
実
践
し

て
お
り
、
当
社
の
大
切
に
し
て
い
る
こ

の
価
値
観
は
し
っ
か
り
と
揺
る
ぎ
な
く

社
内
に
根
付
い
て
い
ま
す
。
し
か
し
な

が
ら
、
私
た
ち
の
生
活
や
ビ
ジ
ネ
ス
を

取
り
巻
く
環
境
は
す
さ
ま
じ
い
ス
ピ
ー

ド
で
変
化
し
て
お
り
、
当
社
の
人
を
中

心
と
し
た
経
営
と
い
え
ど
も
最
高
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
し
続
け
る
た
め

に
は
、
決
し
て
油
断
す
る
こ
と
な
く
常

に
最
新
版
へ
の
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
が
必
要

だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
こ
の
領

域
に
関
し
て
は
経
営
陣
か
ら
も
人
事
部

に
対
し
非
常
に
積
極
的
な
示
唆
を
多
く

も
ら
っ
て
い
ま
す
。
今
後
と
も
、
経
営

陣
、
人
事
部
、
社
員
が
一
体
と
な
り
、

ど
の
よ
う
な
未
来
が
来
て
も
、
し
な
や

か
に
、
逞た

く
まし

く
、
未
来
を
切
り
拓
く
人

財
集
団
と
な
る
た
め
に
、
ま
す
ま
す
の

変
革
を
加
速
さ
せ
て
い
き
ま
す
。

人
を
中
心
と
す
る
風
土・制
度
の
下
、

さ
ら
に
多
様
な
知
を
輝
か
せ
る

1
0
0
年
以
上
に
わ
た
っ
て
、
産
業
や
人
々
の
暮
ら
し
に
不
可
欠
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供
給
と
い
う
使
命
を
果
た
し
て
き
た
出
光
。

そ
の
企
業
と
し
て
の
強
さ
、
原
動
力
と
な
っ
て
き
た
の
が「
人
」だ
。
人
の
力
を
育
ん
で
き
た
当
社
の
人
財
戦
略
の
こ
れ
ま
で
と
こ
れ
か
ら
を
、
池
田
人
事
部
長
に
聞
い
た
。1991年出光興産入社。販売部や支

店など販売部門に長く携わる。2009
年から九州支店販売一課長、販売
部販売一課長、リテールマーケティ
ング部次長などを経て、2021年から
出光リテール販売株式会社代表取
締役社長。2023年4月から現職。

当
社
の
人
財
育
成
に
お
け
る
基
本
的
な

考
え
方
は
「
任
せ
る
」。
実
際
に
私
自

身
も
経
験
し
て
き
た
と
こ
ろ
で
す
が
、

通
常
そ
の
年
次
や
役
職
で
適
当
と
思
え

る
仕
事
の
、
も
う
一
段
上
の
仕
事
を
目

標
と
し
て
設
定
し
、
経
験
さ
せ
て
、
そ

の
サ
ポ
ー
ト
と
責
任
は
上
司
が
担
う
。

こ
れ
は
、
人
の
成
長
を
事
業
の
目
的
と

す
る
出
光
ら
し
い
風
土
だ
と
思
い
ま

す
。―

企
業
理
念
が
原
点
に
あ
る
の
で
す

ね
。
人
財
戦
略
の
重
要
性
に
つ
い
て
、

ど
の
よ
う
に
捉
え
て
い
ま
す
か
。

振
り
返
る
と
、
1
1
0
年
の
歴
史

の
中
で
当
社
は
幾
度
も
大
き
な
危
機
に

ひ
ん
し
て
き
ま
し
た
が
、
そ
の
度
に
わ

ず
か
な
活
路
を
見
い
だ
し
、
現
在
ま
で

生
き
残
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
、

危
機
に
対
す
る
し
な
や
か
な
強
さ
は
、

先
に
述
べ
た
人
の
成
長
を
事
業
の
目
的

と
し
て
定
め
た
経
営
の
原
点
の
も
と
で

育
っ
て
き
た
人
の
力
に
よ
る
も
の
に
他

な
り
ま
せ
ん
。
現
在
当
社
が
推
進
し
て

い
る
カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
社
会
に

向
け
た
事
業
構
造
転
換
は
必
要
か
つ
難

題
で
す
。
こ
の
前
例
の
な
い
事
態
に
対

応
し
、
未
来
を
切
り
拓
い
て
い
け
る
人

財
の
育
成
が
必
要
不
可
欠
で
す
。

―
こ
れ
ま
で
の
人
事
制
度
と
は
ど
の

よ
う
に
変
わ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

2
0
5
0
年
に
向
け
て
新
た
に
挑

戦
す
る
事
業
が
数
多
く
あ
る
中
で
、
そ

れ
ら
を
担
え
る
人
財
を
ど
う
そ
ろ
え
る

か
が
カ
ギ
に
な
り
ま
す
。
従
来
の
、
主

と
し
て
新
卒
者
と
既
存
事
業
を
前
提
と

し
た
制
度
か
ら
脱
却
し
、
新
し
い
働
き

方
に
対
応
し
た
ラ
イ
フ
キ
ャ
リ
ア
を
自

ら
組
み
立
て
る
こ
と
を
支
援
す
る
人
事

制
度
に
変
革
さ
せ
て
い
き
た
い
と
思
っ

て
い
ま
す
。
具
体
的
に
は
次
の
三
つ
の

柱
「
個
々
人
の
能
力
・
個
性
の
発
揮
」

「
D
E
&
I
の
深
化
」「
企
業
理
念
・

ビ
ジ
ョ
ン
の
体
現
」に
取
り
組
み
ま
す
。

■ 人財戦略の重点テーマ

企業理念・
ビジョンの

体現
DE&I
の深化

個々人の
能力・個性の

発揮

●人事制度進化
挑戦/DE&I/ライフキャリア

●生産性向上30％

これからの人財戦略

未来をつくる人財戦略
人の力でしなやかに逞しく未来を切り拓く INTERVIEW
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経
営
の
自
分
事
化
を
通
し
て
、

社
員
も
会
社
も
成
長
す
る

「
こ
の
場
は
、
オ
ー
プ
ン
で
、
フ
ラ
ッ

ト
で
、
ア
ジ
ャ
イ
ル
な
場
で
す
。
皆
さ

ん
リ
ラ
ッ
ク
ス
し
て
話
し
て
く
だ
さ
い
」

―
。
当
社
代
表
取
締
役
社
長
の
木
藤

の
宣
言
に
、
場
の
空
気
が
ほ
ぐ
れ
、
約

1
0
0
名
の
委
員
に
熱
が
入
り
始
め

る
。
5
年
前
か
ら
始
ま
り
、
先
日
10
回

目
の
開
催
を
終
え
た
N
e
x
t
フ
ォ
ー

ラ
ム
。
数
々
の
全
社
施
策
が
こ
の
場
を

き
っ
か
け
に
生
ま
れ
た
。
企
業
理
念
も

そ
の
ひ
と
つ
で
、「
経
営
統
合
後
の
会
社

の
羅
針
盤
が
欲
し
い
」
と
い
う
社
員
の

生
の
声
に
会
社
が
動
い
た
形
だ
。
キ
ャ

リ
ア
関
連
の
施
策
も
、
現
在
の
人
事
制

度
に
反
映
さ
れ
て
い
る
。

活
動
の
重
要
性
が
増
し
て
い
る
と
話

す
の
は
、
4
年
に
わ
た
り
開
催
・
運

営
を
担
当
す
る
奥
村
だ
。「
開
始
当
初

は
認
知
度
も
高
く
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た

が
、
活
動
の
成
果
や
変
化
実
感
が
社
員

に
伝
わ
り
、
少
し
ず
つ
周
知
が
進
み
ま

し
た
」。
そ
の
結
果
、
現
在
で
は
、「
委

員
に
意
見
を
伝
え
る
こ
と
で
、
何
か
変

わ
る
ん
じ
ゃ
な
い
か
」
と
感
じ
る
社
員

が
増
え
て
い
る
。
経
営
層
に
と
っ
て
も
、

ア
ン
ケ
ー
ト
や
職
場
訪
問
、
タ
ウ
ン

ホ
ー
ル
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
で
は
把
握
し
き

れ
な
い
、
生
の
声
や
反
応
が
わ
か
る
重

社員が経営層と共創する

Nextフォーラム

経営層から国内外の
グループ社員へ想いを伝える

タウンホールミーティング

02

01

Nextフォーラム事務局

奥村 和永

経営企画部

大西 智子

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
こ
こ
か
ら
生
ま
れ
る

変
革
を
加
速
さ
せ
る
土
壌

多
様
な
人
々
の
力
を
生
か
し
、
予
測
不
可
能
な
時
代
を
し
な
や
か
に
切
り
拓
い
て
い

く
人
財
集
団
へ
と
、
も
う
一
段
の
進
化
を
目
指
す
出
光
。
具
体
施
策
と
、
そ
の
挑
戦

を
推
進
す
る
当
社
社
員
を
紹
介
す
る
。
彼
ら
を
は
じ
め
と
す
る
、
当
社
社
員
の
一
人

ひ
と
り
が
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
の
未
来
を
切
り
拓
い
て
い
く
主
役
だ
。

を
深
め
て
い
く
か
を
常
に
意
識
し
て
い

ま
す
」。
そ
ん
な
大
西
は
、
タ
ウ
ン
ホ
ー

ル
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
通
じ
て
、
従
業
員

の
”
変
化”

を
生
み
出
し
た
い
と
意
気

込
む
。「
社
内
の
活
動
に
参
加
し
よ
う
、

自
身
の
業
務
で
改
善
策
を
打
っ
て
み
よ

う
、
新
し
い
知
識
が
増
え
た
、
少
し
気

持
ち
が
上
向
き
に
な
っ
た
な
ど
、
ど
ん

な
こ
と
で
も
構
い
ま
せ
ん
。
社
員
の
行

動
や
気
持
ち
に
変
化
を
起
こ
し
、
会
社

と
し
て
大
き
な
変
革
を
成
し
遂
げ
る
一

体
感
を
生
み
出
し
て
い
き
た
い
で
す
」。

経
営
層
と
従
業
員
の

直
接
対
話
の
場

タ
ウ
ン
ホ
ー
ル
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
は
、

一
度
に
約
3
千
名
の
グ
ル
ー
プ
従
業

員
が
集
う
巨
大
な
会
合
だ
。
事
務
局
を

務
め
る
大
西
は
、「
規
模
は
大
き
い
も

の
の
、
ざ
っ
く
ば
ら
ん
に
、
近
い
距
離

感
で
話
せ
る
双
方
向
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
場
」
だ
と
話
す
。
国
内
外

に
1.
4
万
人
の
従
業
員
が
い
る
当
社

グ
ル
ー
プ
で
は
、
文
章
や
動
画
な
ど
の

媒
体
か
ら
情
報
を
知
る
機
会
は
多
く
あ

る
が
、
経
営
層
と
直
接
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
取
れ
る
機
会
は
限
ら
れ
る
。

「
数
字
の
情
報
だ
け
で
は
な
く
、
方
針
や

戦
略
に
込
め
ら
れ
た
”
想
い
や
考
え”

も
、
経
営
層
の
口
か
ら
直
接
伝
え
ら
れ

る
貴
重
な
場
だ
と
考
え
て
い
ま
す
」。
当

日
は
、
オ
ン
ラ
イ
ン
で
従
業
員
か
ら
の

質
問
を
受
け
付
け
て
お
り
、
1
回
あ

た
り
約
3
0
0
～
4
0
0
も
の
コ
メ

ン
ト
が
集
ま
る
。「
事
務
局
は
、
少
し

鋭
い
内
容
の
も
の
で
も
、
で
き
る
限
り

従
業
員
の
関
心
が
高
い
質
問
や
コ
メ
ン

ト
を
取
り
上
げ
る
よ
う
に
意
識
し
て
い

ま
す
。
核
心
に
迫
る
よ
り
深
い
議
論
が

で
き
る
よ
う
、
司
会
か
ら
さ
ら
に
質
問

を
重
ね
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
台
本
は

な
く
、
そ
の
場
で
回
答
す
る
の
で
、
経

営
層
も
チ
ャ
ッ
ト
欄
を
ど
き
ど
き
し
な

が
ら
見
て
い
る
よ
う
で
す
。
そ
の
姿
か

ら
飾
ら
な
い
人
と
な
り
が
見
え
る
こ
と

も
あ
り
、
従
業
員
と
経
営
層
の
距
離
が

縮
ま
っ
て
い
る
と
感
じ
て
い
ま
す
」。

チ
ャ
ッ
ト
や
ア
ン
ケ
ー
ト
機
能
を
活
用

し
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
声
や
反
応
を
届

け
る
こ
と
で
、
双
方
向
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
こ
と
が
で
き

る
の
だ
。

会
の
テ
ー
マ
は
、
グ
ル
ー
プ
の
施
策

の
進
捗
や
課
題
に
合
わ
せ
て
設
定
。
大

西
ら
事
務
局
メ
ン
バ
ー
が
、
事
前
ア
ン

ケ
ー
ト
を
実
施
し
た
り
、
従
業
員
の
関

心
度
・
重
要
度
の
高
い
ト
ピ
ッ
ク
を
一

従
業
員
の
視
点
か
ら
選
定
し
、
直
接
経

営
層
と
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
し
て
会
の

内
容
を
決
め
る
。「
従
業
員
に
よ
っ
て

興
味
・
関
心
や
情
報
量
が
異
な
る
の
で
、

テ
ー
マ
や
進
行
構
成
に
は
毎
回
頭
を
悩

ま
せ
ま
す
。
バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
が
異

な
る
従
業
員
を
ど
う
巻
き
込
ん
で
議
論

要
な
場
に
な
っ
て
お
り
、
活
動
に
前
の

め
り
だ
。

奥
村
に
よ
る
と
、
こ
こ
1
、2
年
で

社
員
の
姿
勢
が
大
き
く
変
わ
っ
た
と
言

う
。「
以
前
は
『
会
社
に
こ
う
し
て
ほ

し
い
』
と
い
う
一
方
的
な
要
望
が
ほ
と

ん
ど
で
し
た
が
、
最
近
で
は
『
自
分
た

ち
は
ど
う
す
る
の
か
』
と
い
う
議
論
が

生
ま
れ
て
い
ま
す
。
一
緒
に
会
社
を
良

く
し
よ
う
、
と
い
う
経
営
層
と
の
良
い

共
創
関
係
が
芽
生
え
て
い
る
と
感
じ
て

い
ま
す
」。経
営
層
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
少
な
か
っ
た
開
始
当
初
か

ら
、
直
接
対
話
の
機
会
が
増
え
、
経
営

層
と
の
距
離
が
近
く
な
っ
た
こ
と
で
、

単
な
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
場
で

は
な
く
、
会
社
を
良
く
す
る
ム
ー
ブ
メ

ン
ト
が
起
き
る
場
に
育
っ
て
き
た
。

企
業
が
一
定
以
上
の
規
模
に
な
る
と

い
わ
ゆ
る
「
縦
割
り
」
の
状
態
が
起
こ

る
が
、
N
e
x
t
フ
ォ
ー
ラ
ム
に
は

各
職
場
を
代
表
す
る
社
員
が
集
ま
る
た

め
、
参
加
す
る
委
員
の
視
野
は
広
が
り
、

キ
ャ
リ
ア
形
成
に
も
つ
な
が
る
。「
私

自
身
も
活
動
を
通
し
て
、
全
社
の
情
報

を
知
り
た
い
と
思
う
よ
う
に
な
り
ま
し

た
」
と
話
す
奥
村
。「
委
員
の
経
験
を
通

し
て
、
社
員
の
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
や
成
長
、

や
り
が
い
の
実
感
に
つ
な
げ
ら
れ
る
と

考
え
て
い
ま
す
。
皆
が
委
員
に
な
り
た

い
と
思
う
活
動
に
育
て
て
い
き
ま
す
」。

社員と経営層が全社的な課題などに関し
て直接対話・意見交換・提案を行う場。
選任されたフォーラム委員（全47部室よ
り計約 100名）が職場の声を集約し経営
層に伝える。

社長をはじめとした経営層がさまざまな
経営課題についての情報共有や、従業員
からの質疑にも答える双方向コミュニ
ケーションの場。SBUや部室単位のミニタ
ウンホールミーティングも開催。

未来をつくる人財戦略
人の力でしなやかに逞しく未来を切り拓く
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職
場
の
実
情
に
寄
り
添
う

風
土
改
革

当
社
が
大
き
な
事
業
変
革
に
挑
戦
す

る
上
で
、
土
台
と
な
る
の
が
O
F
A

（
オ
ー
プ
ン
、
フ
ラ
ッ
ト
、
ア
ジ
ャ
イ
ル
）

な
企
業
風
土
醸
成
。
推
進
担
当
の
森
垣

は
「
過
去
の
経
験
か
ら
『
そ
れ
は
今
ま

で
に
や
っ
た
こ
と
が
な
い
か
ら
ダ
メ
だ
』

と
、
ア
イ
デ
ア
の
芽
を
摘
ん
で
し
ま
う

こ
と
が
課
題
で
し
た
。
新
し
い
視
点
や

価
値
観
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
発
想
を
自
由
に

議
論
で
き
る
文
化
を
醸
成
し
、
事
業
を

生
む
力
、
そ
し
て
企
業
と
し
て
の
競
争

力
に
つ
な
げ
て
い
く
こ
と
が
、
こ
の
取

り
組
み
の
目
的
」
と
話
す
。
特
に
重
視

し
て
い
る
の
は
、
若
手
・
中
堅
社
員
の

活
性
化
。
す
で
に
、
会
議
で
年
長
者
や

意
思
決
定
者
が
あ
え
て
発
言
を
控
え
、

若
手
・
中
堅
社
員
に
意
見
を
問
う
な
ど
、

具
体
的
な
ア
ク
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
っ
て

い
る
。
ま
た
、
新
た
な
チ
ャ
レ
ン
ジ
と

し
て
、
O
F
A
を
阻
害
す
る
要
因
と
な

る
言
動
や
場
面
を
N
e
x
t
フ
ォ
ー
ラ

ム
委
員
と
協
力
し
て
収
集
し
、
映
像
資

料
を
作
成
。人
事
研
修
で
展
開
し
た
。「
動

画
を
見
て
『
無
意
識
に
や
っ
て
し
ま
っ

て
い
る
け
ど
、
本
当
は
良
く
な
い
よ
ね
』

と
い
う
会
話
が
社
員
同
士
で
生
ま
れ
、

当
た
り
前
に
な
っ
て
い
た
風
土
を
少
し

ず
つ
変
え
ら
れ
る
と
考
え
て
い
ま
す
」

女性管理職の
キャリア形成を支援
東京海上日動との

クロスメンタリング

人事部　担当マネジャー

木下 薫

人事部

柿本 嵩人
人事部

森垣 裕一

挑戦を支える
企業風土の醸成

OFA推進

無
意
識
の
思
い
込
み
を
解
消
し
、

多
様
な
人
が
活
き
活
き
と

働
け
る
世
界
に

「『
私
自
身
が
、
私
ら
し
く
生
き
た

い
』。
初
め
は
そ
ん
な
想
い
か
ら
女
性
活

躍
推
進
に
携
り
、
気
付
け
ば
10
年
以
上

が
た
っ
て
い
ま
し
た
」。
そ
う
話
す
の
は
、

2
0
2
3
年
6
月
か
ら
始
ま
っ
た
東
京

海
上
日
動
火
災
保
険
株
式
会
社
と
の
ク

ロ
ス
メ
ン
タ
リ
ン
グ
を
推
進
す
る
木
下

だ
。「
副
業
で
社
外
女
性
へ
の
メ
ン
タ
ー

を
務
め
た
経
験
か
ら
女
性
社
員
の
メ
ン

タ
リ
ン
グ
を
導
入
、
さ
ま
ざ
ま
な
ご
縁

を
経
て
、
今
回
の
取
り
組
み
に
つ
な
が

り
ま
し
た
。
当
社
は
女
性
役
職
者
数
が

少
な
い
た
め
、
抱
え
る
課
題
や
悩
み
を

気
軽
に
相
談
で
き
る
仲
間
や
、
成
長
の

指
標
と
な
る
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
が
職
場
で

近
く
に
い
な
い
場
合
が
多
い
で
す
。
ク

ロ
ス
メ
ン
タ
リ
ン
グ
は
そ
う
い
っ
た
状

況
を
解
消
し
、メ
ン
テ
ィ
（
女
性
管
理
職
）

が
社
内
で
は
話
し
づ
ら
い
意
見
も
安
心

し
て
自
己
開
示
で
き
、
メ
ン
タ
ー
（
経

営
幹
部
）
は
相
手
の
状
況
が
わ
か
ら
な

い
か
ら
こ
そ
、
メ
ン
テ
ィ
の
話
を
傾
聴

し
、
客
観
的
な
ア
ド
バ
イ
ス
が
で
き
る

な
ど
、
多
く
の
メ
リ
ッ
ト
が
あ
り
ま
す
」

と
話
す
。

女
性
社
員
の
分
科
会
「Idem

itsu 

W
om
en's N

etw
ork

」
の
設
立
を
は

じ
め
、
長
年
女
性
活
躍
推
進
に
取
り
組

む
木
下
。
背
景
に
は
自
身
の
原
体
験
が

あ
る
。「
キ
ャ
リ
ア
へ
の
不
安
か
ら
、
自

分
の
妊
娠
を
素
直
に
喜
べ
ず
、
そ
ん
な

自
分
が
悲
し
く
、
大
き
な
シ
ョ
ッ
ク
を

受
け
ま
し
た
。
復
職
後
は
仕
事
に
打
ち

込
ん
だ
も
の
の
、
焦
り
か
ら
か
体
調
を

崩
し
て
し
ま
い
ま
し
た
」。
こ
の
時
、「
育

児
を
し
て
い
た
ら
評
価
さ
れ
な
い
の
で

は
」「
家
事
も
仕
事
も
完
璧
に
し
な
い
と
」

と
い
う
無
意
識
の
思
い
込
み
が
、
自
分

を
追
い
詰
め
て
い
た
と
振
り
返
る
。
企

業
だ
け
で
は
な
く
、
女
性
社
員
自
身
の

意
識
変
革
も
必
要
だ
と
気
付
い
た
木
下

は
、
企
業
が
女
性
活
躍
を
う
た
い
始
め

て
い
た
当
時
、
自
ら
そ
の
世
界
を
実
現

し
た
い
と
、
担
当
役
員
を
訪
ね
て
「
私

に
や
ら
せ
て
く
だ
さ
い
」
と
名
乗
り
出

た
。「『
女
性
と
は
こ
う
い
う
も
の
だ
』

『
働
く
女
性
は
こ
う
あ
ら
ね
ば
』
な
ど
と

い
っ
た
ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
・
バ
イ
ア
ス

（
無
意
識
の
偏
見
）
は
誰
も
が
持
っ
て
い

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
こ
の
意

識
に
気
付
か
な
け
れ
ば
、
会
社
が
良
い

施
策
を
打
っ
て
も
な
か
な
か
響
き
ま
せ

ん
。
現
在
は
、
そ
う
い
っ
た
無
意
識
を

自
覚
し
、
相
互
理
解
を
進
め
る
こ
と
で
、

女
性
に
限
ら
ず
多
様
な
人
財
が
活
躍
で

き
る
風
土
づ
く
り
に
注
力
し
て
い
ま
す
。

社
外
と
の
交
流
を
通
じ
て
視
野
を
広
げ

ら
れ
る
ク
ロ
ス
メ
ン
タ
リ
ン
グ
も
、
そ

の
一
環
で
す
」。

2
0
2
3
年
3
月
、
当
社
は
初
め

て
女
性
活
躍
推
進
企
業
と
し
て
「
な

で
し
こ
銘
柄
」
に
選
定
さ
れ
た
。
木

下
が
携
わ
っ
て
き
た
女
性
活
躍
を
は

じ
め
と
す
る
、
D
E
&
I
推
進
の
さ

ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
の
成
果
が
、
形

に
な
り
始
め
て
い
る
。

と
柿
本
は
語
る
。

部
室
ご
と
に
風
土
改
革
や
研
修
を
推

進
す
る
の
が
ポ
イ
ン
ト
だ
。
過
去
、
延
べ

2
千
名
が
参
加
し
た
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
や

講
演
会
で
は
、
部
室
内
で
受
講
し
た
社
員

と
そ
う
で
な
い
社
員
が
分
か
れ
、
温
度
差

が
生
ま
れ
た
ケ
ー
ス
が
あ
っ
た
。
こ
の
経

験
を
生
か
し
、
O
F
A
推
進
チ
ー
ム
の

メ
ン
バ
ー
が
各
部
室
に
担
当
で
付
き
、
改

革
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
る
。「
部
室
に
よ
っ

て
課
題
も
ニ
ー
ズ
も
異
な
り
ま
す
。
ま
ず

は
気
兼
ね
な
く
意
見
交
換
が
で
き
る
ベ
ー

ス
を
整
え
た
後
、
多
様
な
価
値
観
を
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
げ
る
考
え
方
を
伝
え

た
り
、
コ
ー
チ
ン
グ
な
ど
の
専
門
的
な
ス

キ
ル
を
養
成
し
た
り
し
て
い
ま
す
」。
さ

ま
ざ
ま
な
ニ
ー
ズ
に
対
し
て
は
、
O
F
A

推
進
チ
ー
ム
の
各
メ
ン
バ
ー
の
得
意
分
野

と
部
室
を
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
し
て
お
り
、

外
部
講
師
に
よ
る
講
演
等
を
除
き
、
研
修

や
ツ
ー
ル
は
全
て
オ
リ
ジ
ナ
ル
だ
。

支
店
の
営
業
出
身
の
柿
本
は
「
風
土

改
革
は
本
社
で
は
進
み
や
す
く
て
も
、

支
店
や
製
油
所
・
事
業
所
、
そ
の
他
の

拠
点
に
は
届
き
づ
ら
い
と
い
う
課
題
が

あ
り
ま
す
。
全
社
の
一
人
で
も
多
く
の

人
が
風
土
改
革
を
実
感
で
き
る
よ
う
な

働
き
か
け
を
粘
り
強
く
行
っ
て
い
き
ま

す
」
と
意
気
込
む
。
職
場
の
実
情
に
合

わ
せ
た
施
策
推
進
で
、
グ
ル
ー
プ
を
巻

き
込
ん
だ
風
土
改
革
を
推
し
進
め
る
。

03

04

メンター（支援者、助言者）とメンティ
（支援・助言を受ける立場）が他企
業同士となる組み合わせで行う、企
業横断型のキャリア形成支援。

「Open・Flat・Agile」の略称。なんでも
言い合える安心・安全の場、良好な
コミュニケーション、全社および組織
目標の共有や理解浸透等を通じて、
社員のやりがい向上に寄与する。

未来をつくる人財戦略
人の力でしなやかに逞しく未来を切り拓く

1011
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歴

史

散

歩

2
0
2
4 

冬

清
澄
の
支し

笏こ
つ

湖こ

北
海
道
千
歳
市
に
位
置
す
る
支
笏

湖
。日
本
で
二
番
目
と
な
る
水
深
ゆ
え

に
、一
年
を
通
し
て
凍
ら
な
い
、日
本
最

北
端
の
”
不
凍
湖
“
と
し
て
も
有
名

だ
。日
本
有
数
の
水
質
を
誇
る
湖
水

が
光
に
照
ら
さ
れ
澄
ん
だ
青
色
に
輝

く
様
は
、「
支
笏
湖
ブ
ル
ー
」と
名
が

付
く
ほ
ど
美
し
い
。深
い
雪
の
中
に
悠

然
と
構
え
、そ
の
水
面
に
北
海
道
の

歴
史
を
映
し
続
け
て
き
た
。

支
笏
湖
の
誕
生
は
約
4
万
6
千
年

前
。火
山
の
噴
火
で
形
成
さ
れ
た
深

い
く
ぼ
地
に
、長
い
年
月
を
か
け
て
水

が
た
ま
っ
た
。ア
イ
ヌ
語
で「
大
き
な

く
ぼ
地
」を
意
味
す
る「
シ・コ
ッ
」が

語
源
と
さ
れ
、古
く
か
ら
ア
イ
ヌ
民
族

の
貴
重
な
水
源
と
な
っ
て
い
た
。湖
の

周
辺
に
広
が
る
の
は
、噴
火
に
よ
っ
て

で
き
た
山
々
と
、そ
の
火
山
活
動
の
影

響
を
受
け
た
豊
か
な
生
態
系
を
有
す

る
森
林
。大
自
然
に
は
神（
カ
ム
イ
）

が
宿
る
と
考
え
る
ア
イ
ヌ
民
族
に
と
っ

て
、暮
ら
し
を
支
え
る
神
聖
で
偉
大

な
存
在
と
し
て
尊
ば
れ
て
き
た
。

明
治
時
代
の
成
長
期
に
入
る
と
、

周
辺
地
域
で
鉱
山
開
発
や
工
場
建
設

が
進
行
。支
笏
湖
を
源
流
と
す
る
千ち

歳と
せ

川が
わ

に
も
発
電
所
が
建
設
さ
れ
る
な

ど
、移
り
変
わ
る
時
代
の
中
で
も
、そ

の
水
で
人
々
の
暮
ら
し
の
発
展
を
支

え
続
け
た
。

青
く
輝
く
湖
は
、何
百
世
紀
も
前

か
ら
こ
の
地
の
命
の
営
み
と
共
に
あ

り
続
け
て
き
た
。ま
る
で
1
枚
の
鏡
の

よ
う
な
澄
ん
だ
静せ

い

謐ひ
つ

な
湖
面
に
、私

た
ち
は
ど
ん
な
未
来
の
景
色
を
映
す

だ
ろ
う
。

日
本
各
地
に
散
る
、
出
光
興
産
の
足
跡
を
追
っ
て
。

日本最北端 北海道製油所竣
しゅん

工
こう

今から51年前の1973年、支笏湖の南約30kmの苫小牧
港に北海道製油所は竣工した。北海道唯一の製油所とし
て、北日本のエネルギーニーズに応えるため、灯油や軽油
を多く精製できる装置を複数稼働している。厳しい気象
に加え、海岸特有の強い潮風、やせた火山灰地という条
件の下で、20年以上の歳月を費やしてできた緑化により、
「北の大地の公園工場」として地元に親しまれている。

緑豊かな製油所周辺



役 員 対 談
最大の
アセットは「人」。
社員と家族が
誇れる活動を

当社DE＆I推進委員会のアドバイザーを務め
る荷堂社外取締役をお迎えし、社外から見た
DE＆Iの取り組みに対する評価とさらなる企
業価値創造に向けた期待について、平野副
社長と語り合っていただきました。

S P E C I A L

T A L K―
社
外
取
締
役
に
就
任
さ
れ
て
か

ら
こ
れ
ま
で
の
当
社
D
＆
I
推
進
の

評
価
と
課
題
を
お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

荷
堂
　
2
0
2
1
年
に
社
外
取
締
役

と
な
り
、
同
年
に
発
足
し
た
D
＆
I

推
進
委
員
会
に
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
と
し

て
参
画
さ
せ
て
い
た
だ
い
て
い
ま
す
。

2
0
2
2
年
D
＆
I
で
目
指
す
姿
を

定
め
、
こ
の
一
年
は
実
行
に
落
と
し

込
む
年
と
し
て
い
ま
し
た
が
、
正
直

に
言
え
ば
こ
れ
ほ
ど
早
く
進
む
と
は

思
っ
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
他
に
も

い
ろ
ん
な
企
業
で
ア
ド
バ
イ
ス
を
さ
せ

て
い
た
だ
い
て
い
ま
す
が
、
施
策
を

考
え
て
か
ら
実
行
に
移
し
、
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
な
ど
の
何
ら
か
の
反
応
が
出

る
ま
で
大
体
２
～
３
年
か
か
る
の
が

普
通
で
す
。
し
か
し
、
出
光
さ
ん
の
場

合
、
施
策
を
決
め
る
と
す
ぐ
に
社
員

の
皆
さ
ん
か
ら
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が

あ
っ
て
、
ア
ク
シ
ョ
ン
が
続
き
ま
す
。

そ
の
サ
イ
ク
ル
が
速
く
回
っ
て
い
る
の

が
素
晴
ら
し
い
と
感
じ
て
い
ま
す
。

平
野
　
あ
り
が
た
い
ご
評
価
で
す

が
、
逆
を
言
え
ば
D
＆
I
に
関
し
て

は
当
社
が
世
界
の
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
か
ら

立
ち
遅
れ
て
い
て
、
や
る
べ
き
こ
と
が

多
か
っ
た
と
も
言
え
ま
す
。
荷
堂
さ

ん
に
ご
助
言
を
い
た
だ
き
な
が
ら
、

私
た
ち
が
目
指
す
北
極
星
が
明
確
に

な
っ
た
こ
と
で
多
く
の
社
員
の
皆
さ

ん
に
共
鳴
い
た
だ
き
、
か
な
り
着
実
に

実
行
が
進
ん
だ
と
思
い
ま
す
。

荷
堂
　
特
に
男
性
の
育
児
休
暇
取
得

に
つ
い
て
は
、
目
覚
ま
し
い
成
果
が

あ
り
ま
し
た
ね
。「
や
り
ま
し
ょ
う
」

と
言
っ
て
か
ら
、
ど
ん
ど
ん
取
得
率
が

上
が
っ
て
い
き
ま
し
た
。

平
野
　
普
段
の
会
話
で
も
自
然
に
聞

か
れ
る
よ
う
に
な
る
な
ど
、
男
性
が

育
児
休
暇
を
取
る
こ
と
が
特
別
な
こ

と
で
は
な
く
な
っ
た
の
は
大
き
な
進

展
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
。
取
得
率
を

さ
ら
に
伸
ば
し
1
0
0
％
に
す
る
の

が
目
標
で
す
。

荷
堂
　
最
初
は
女
性
に
フ
ォ
ー
カ
ス

し
て
、
育
児
休
暇
を
女
性
だ
け
で

な
く
男
性
も
取
る
よ
う
に
な
り
ま
し

た
。
こ
れ
が
、
職
場
で
そ
れ
を
カ
バ
ー

し
た
人
た
ち
に
も
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
が
あ

る
と
い
う
風
に
な
る
と
、
病
気
や
介

護
、
障
が
い
の
あ
る
人
た
ち
も
「
や

り
方
が
あ
る
」
と
思
え
る
よ
う
に
な
り

ま
す
。
取
っ
掛
か
り
は
ジ
ェ
ン
ダ
ー
で

し
た
が
、
そ
れ
を
よ
り
多
様
な
事
情
を

抱
え
る
人
に
ま
で
ど
う
広
げ
て
い
け

る
か
が
今
後
の
課
題
で
し
ょ
う
。

平
野
　
そ
の
た
め
に
も
、
業
務
を
カ

バ
ー
す
る
要
員
を
ど
う
補
充
す
る
か

が
課
題
で
す
。
制
度
の
実
効
力
を
高

め
、
よ
り
充
実
し
た
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
ラ

イ
フ
と
と
も
に
会
社
に
貢
献
で
き
る

環
境
づ
く
り
を
進
め
て
い
き
た
い
と

思
い
ま
す
。

―
2
0
2
3
年
6
月
に
、
こ
れ
ま

で
掲
げ
て
き
た
「
D
＆
I
」
の
方
針

に
「
エ
ク
イ
テ
ィ
（
E
q
u
i
t
y
：

公
正
性
）」
の
考
え
方
を
加
え
、「
D
E

＆
I
」
へ
と
発
展
さ
せ
ま
し
た
。
そ
の

背
景
や
想
い
を
お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

荷
堂
　
D
＆
I
に
関
し
て
社
員
の
皆

さ
ん
か
ら
多
く
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

を
い
た
だ
く
中
に
は
、「
女
性
ば
か
り

が
優
遇
さ
れ
る
の
で
は
」
と
い
っ
た

意
見
も
あ
り
ま
し
た
。
女
性
を
一
律

に
台
座
に
乗
せ
る
だ
け
で
は
、
そ
う
し

た
意
見
が
出
る
こ
と
は
想
像
で
き
ま

す
し
、
女
性
に
と
っ
て
も
十
分
な
サ

ポ
ー
ト
が
得
ら
れ
る
と
は
言
え
ま
せ

ん
。
高
い
台
座
が
必
要
な
人
が
い
れ

ば
、
低
い
台
座
で
良
い
人
も
い
る
。
も

し
か
し
た
ら
、
ス
ロ
ー
プ
や
電
動
昇
降

が
必
要
な
人
も
い
る
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
一
人
ひ
と
り
の
状
況
に
合
わ
せ

て
ツ
ー
ル
や
リ
ソ
ー
ス
を
用
意
し
、
誰

も
が
参
画
し
成
功
す
る
機
会
を
得
ら

れ
る
よ
う
に
す
る
こ
と
が
「
E
（
エ
ク

イ
テ
ィ
）」
な
の
で
す
。

平
野
　
荷
堂
さ
ん
か
ら
ご
説
明
い
た

だ
い
た
と
お
り
で
す
。
加
え
て
経
営

の
視
点
か
ら
言
え
ば
、
私
た
ち
は
こ

れ
か
ら
正
解
が
見
え
な
い
混
迷
の
世

の
中
を
、
さ
ま
ざ
ま
な
手
探
り
を
し
な

が
ら
付
加
価
値
を
創
造
し
、
前
に
進

ん
で
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

そ
の
た
め
に
は
、
よ
り
多
く
の
人
に
経

営
に
参
画
し
て
も
ら
わ
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。「
Ｄ
（
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
）」

と
「
Ｉ
（
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
）」と
、

さ
ら
に
誰
も
が
経
営
に
参
画
で
き
る

よ
う
に
す
る
た
め
の
「
Ｅ
（
エ
ク
イ

ジ
ェ
ン
ダ
ー
を
入
り
口
に

　

多
様
性
を
い
か
に
広
げ
る
か

よ
り
多
く
の
人
が

経
営
に
参
画
す
る
た
め
に

代
表
取
締
役
副
社
長

平
野 

敦
彦

社
外
取
締
役

荷
堂 
真
紀 
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テ
ィ
）」
の
重
要
性
が
、
経
営
課
題
と

と
も
に
強
く
認
識
さ
れ
た
背
景
が
あ

り
ま
す
。

―
「
Ｅ
（
エ
ク
イ
テ
ィ
）」
を
実

現
す
る
た
め
に
必
要
な
こ
と
は
何
で

し
ょ
う
か
。

荷
堂
　
実
際
に
ど
の
よ
う
な
サ
ポ
ー

ト
が
必
要
か
、
想
像
す
る
だ
け
で
は

難
し
い
で
し
ょ
う
。
社
員
の
皆
さ
ん

か
ら
「
こ
う
い
う
サ
ポ
ー
ト
が
あ
れ

ば
助
か
る
」
と
い
っ
た
意
見
が
、
風

通
し
よ
く
上
が
っ
て
く
る
よ
う
な
環

境
を
つ
く
っ
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら

れ
ま
す
。
ま
た
、
人
事
担
当
部
門
や

D
E
&
I
推
進
委
員
会
な
ど
が
、
広

く
社
員
の
皆
さ
ん
か
ら
そ
れ
ぞ
れ
の

事
情
を
聞
き
、
意
見
や
ア
イ
デ
ア
を

集
め
て
い
く
こ
と
も
必
要
で
す
。

平
野
　
当
社
は
あ
る
べ
き
企
業
風
土

と
し
て
「
O
（
オ
ー
プ
ン
）
F
（
フ

ラ
ッ
ト
）
A
（
ア
ジ
ャ
イ
ル
）」
を
掲

げ
て
い
ま
す
が
、
今
荷
堂
さ
ん
の
お

話
に
あ
っ
た
よ
う
に
、
オ
ー
プ
ン
か
つ

フ
ラ
ッ
ト
に
、
広
く
意
見
を
集
め
て

い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
そ
し
て
、

「
Ｅ
（
エ
ク
イ
テ
ィ
）」
の
台
座
を
変
え

る
よ
う
な
い
ろ
ん
な
取
り
組
み
を
、
ア

ジ
ャ
イ
ル
に
進
め
て
い
き
た
い
。
発
案

が
あ
れ
ば
躊ち

ゅ
う

躇ち
ょ

せ
ず
に
、
ま
ず
は
や
っ

て
み
て
、
良
け
れ
ば
展
開
し
、
悪
け

れ
ば
見
直
す
。
そ
う
し
て
タ
イ
ム
リ
ー

た
ち
が
本
当
に
学
ば
な
け
れ
ば
い
け
な

い
点
だ
と
認
識
し
て
い
ま
す
。

荷
堂
　
そ
う
で
す
ね
。
例
え
ば
、
広

報
で
メ
デ
ィ
ア
に
露
出
す
る
際
も
、

単
発
で
施
策
を
訴
求
す
る
の
で
は
な

く
、
受
け
手
側
が
飲
み
込
み
や
す
い

ス
ト
ー
リ
ー
で
発
信
す
る
な
ど
の
戦
略

が
必
要
で
し
ょ
う
。
出
光
興
産
は
、

せ
っ
か
く
良
い
ア
セ
ッ
ト
を
た
く
さ
ん

持
っ
て
い
ま
す
か
ら
、
そ
れ
を
最
大
限

に
活
用
し
、
ア
ピ
ー
ル
し
な
い
と
も
っ

た
い
な
い
。

平
野
　
ス
ト
ー
リ
ー
と
し
て
打
ち
出

す
こ
と
に
よ
っ
て
、
私
た
ち
の
事

業
・
取
り
組
み
の
社
会
的
な
意
義

や
、
目
指
す
世
界
が
、
よ
り
広
い
見
地

で
ご
理
解
い
た
だ
け
る
よ
う
に
な
る
と

期
待
感
が
高
ま
り
ま
し
た
。
た
い
へ
ん

良
い
ご
指
摘
を
い
た
だ
き
ま
し
た
。

―
当
社
の
最
大
の
ア
セ
ッ
ト
は
何

だ
と
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

荷
堂
　
「
人
」
で
す
。
私
は
さ
ま
ざ
ま

な
事
業
所
に
行
か
せ
て
い
た
だ
く
機

会
が
あ
り
ま
す
が
、
お
会
い
す
る
人
皆

が
、
自
分
の
仕
事
に
誇
り
と
情
熱
を

持
っ
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、
社
員
が

仕
事
に
情
熱
を
持
ち
続
け
ら
れ
る
の

は
、
ご
家
族
の
サ
ポ
ー
ト
が
あ
っ
て
こ

そ
だ
と
思
い
ま
す
。
社
員
の
皆
さ
ん

と
そ
の
家
族
の
方
々
が
、
こ
の
会
社
に

勤
め
て
い
る
こ
と
を
誇
り
に
思
え
る

な
施
策
を
展
開
し
た
い
と
考
え
て
い

ま
す
。

荷
堂
　
ア
ジ
ャ
イ
ル
に
進
め
る
に
は
、

「
や
め
る
勇
気
」
が
必
要
で
す
。
エ
キ

サ
イ
テ
ィ
ン
グ
に
導
入
し
た
新
し
い
施

策
で
あ
っ
て
も
、
改
善
し
た
方
が
良

い
と
思
え
ば
、
そ
こ
に
固
執
す
る
こ
と

な
く
柔
軟
に
変
え
て
い
く
こ
と
。
こ
れ

は
経
営
に
も
通
じ
る
大
事
な
ポ
イ
ン

ト
だ
と
思
い
ま
す
。

平
野
　
そ
こ
は
、
私
た
ち
が
ま
だ
ま

だ
学
ば
な
け
れ
ば
い
け
な
い
点
で

し
ょ
う
。「
や
め
る
も
の
は
や
め
る
」

と
い
う
冷
静
な
判
断
を
習
慣
付
け
る

こ
と
で
、
よ
り
ア
ジ
ャ
イ
ル
な
ア
ク

シ
ョ
ン
が
取
れ
る
よ
う
な
企
業
風
土

よ
う
な
広
報
活
動
や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

活
動
が
大
切
だ
と
思
い
ま
す
し
、
そ
れ

が
回
り
回
っ
て
D
E
＆
I
の
促
進
に

も
つ
な
が
る
と
思
い
ま
す
。

平
野
　
そ
れ
は
、
店
主
・
出
光
佐
三

が
大
切
に
し
た
大
家
族
主
義
に
も
通

じ
る
考
え
か
と
思
い
ま
す
。
社
員
の

み
な
ら
ず
ご
家
族
も
含
め
た
全
体
を

出
光
興
産
と
し
て
、
信
頼
と
愛
情
を

感
じ
て
い
た
だ
け
る
よ
う
さ
ま
ざ
ま

な
活
動
に
取
り
組
ん
で
い
き
た
い
で

す
ね
。
そ
し
て
、
当
社
の
最
大
の
ア

セ
ッ
ト
で
あ
る
「
人
」
を
、
よ
り
価
値

あ
る
ア
セ
ッ
ト
に
し
て
い
く
こ
と
が
、

D
E
&
I
で
目
指
す
と
こ
ろ
で
も
あ

り
ま
す
。

に
、
D
E
&
I
へ
の
取
り
組
み
と

と
も
に
進
化
さ
せ
て
い
き
た
い
と
考

え
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、
D
E
&
I

は
会
社
と
し
て
取
り
組
ん
で
い
る
以

上
、
や
は
り
会
社
の
業
績
に
貢
献
す

る
こ
と
が
た
い
へ
ん
重
要
で
す
。
そ

う
い
う
意
味
で
、
独
立
し
た
あ
る
べ

き
活
動
と
い
う
よ
り
は
、
し
っ
か
り

と
会
社
の
発
展
に
寄
与
で
き
る
よ
う

連
携
し
て
取
り
組
ん
で
い
き
た
い
と

考
え
て
い
ま
す
。

―
さ
ら
な
る
価
値
創
造
に
向
け

―
最
後
に
、
出
光
興
産
へ
の
期
待

を
お
願
い
し
ま
す
。

荷
堂
　
D
E
＆
I
の
根
本
で
あ
る

サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
会
社
で
あ
り
続
け

る
と
い
う
こ
と
で
す
。
出
光
興
産
で

す
と
、
今
は
ど
う
し
て
も
カ
ー
ボ
ン

ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
が
一
番
大
き
な
課
題

と
な
っ
て
い
ま
す
が
、
環
境
的
に
サ

ス
テ
ナ
ブ
ル
と
い
う
こ
と
だ
け
で
は
な

く
、
会
社
と
し
て
ず
っ
と
成
長
し
な

が
ら
持
続
し
て
い
け
る

―
そ
う
い

う
サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
会
社
で
あ
り
続
け

る
た
め
に
必
要
な
要
素
は
、
全
て
出

て
、
当
社
に
必
要
な
観
点
は
何
で

し
ょ
う
か
。

荷
堂
　
今
後
は
一
般
消
費
者
を
視
野

に
入
れ
た
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
広
報
活

動
が
、
と
て
も
重
要
に
な
っ
て
く
る
と

考
え
ま
す
。
中
期
経
営
計
画
の
柱
の

ひ
と
つ
で
あ
る
、「
ス
マ
ー
ト
よ
ろ
ず

や
」
は
、
と
て
も
良
い
着
眼
点
だ
と
思

う
の
で
、
も
う
少
し
ス
ピ
ー
デ
ィ
に
さ

ま
ざ
ま
な
施
策
を
進
め
て
い
き
た
い

と
こ
ろ
で
す
。
せ
っ
か
く
D
E
&
I
の

取
り
組
み
が
ス
ピ
ー
デ
ィ
に
進
ん
で
い

る
の
で
、
そ
の
学
び
を
「
ス
マ
ー
ト
よ

ろ
ず
や
」
を
は
じ
め
、
全
社
的
な
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
や
広
報
活
動
で
生
か
し

て
ほ
し
い
で
す
ね
。

平
野
　
お
っ
し
ゃ
る
と
お
り
だ
と
思
い

ま
す
。
D
E
&
I
推
進
に
お
け
る
私

自
身
の
学
び
と
し
て
、
経
営
の
立
場

だ
け
で
な
く
、
さ
ま
ざ
ま
な
社
員
の
立

場
か
ら
物
事
を
考
え
る
こ
と
が
で
き

ま
し
た
。
例
え
ば
「
ス
マ
ー
ト
よ
ろ
ず

や
」
で
は
、
こ
れ
ま
で
ど
う
し
て
も
供

給
者
の
立
場
が
強
く
出
て
し
ま
い
ま

し
た
が
、
こ
れ
か
ら
は
も
っ
と
お
客
様

の
立
場
に
立
ち
ニ
ー
ズ
を
充
足
し
て
い

く
こ
と
を
考
え
て
い
き
た
い
。
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
や
広
報
活
動
に
つ
い
て
も
、

受
け
取
る
側
の
立
場
で
物
事
を
考
え

て
い
け
ば
、
大
き
な
違
い
を
生
み
出
す

こ
と
が
で
き
る
は
ず
で
す
。
そ
れ
は
私

光
興
産
の
中
に
あ
る
と
思
い
ま
す
。

今
後
は
そ
れ
ら
の
要
素
を
、
さ
ら
に
ど

う
成
長
さ
せ
て
い
く
か
が
問
わ
れ
ま

す
。
例
え
ば
人
的
資
源
で
あ
れ
ば
、

社
員
の
皆
さ
ん
が
会
社
に
愛
着
を
持

ち
、
ブ
ラ
ン
ド
に
愛
着
を
持
ち
、
長
く

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
し
な
が
ら
仕

事
を
続
け
ら
れ
る
よ
う
に
し
て
い
く
こ

と
。
ち
ょ
っ
と
し
た
工
夫
で
う
ま
く
い

く
素
地
は
あ
る
と
思
う
の
で
、
そ
れ
ら

が
最
大
限
に
花
開
く
こ
と
を
大
い
に

期
待
し
て
い
ま
す
。

平
野
　
ま
さ
に
サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
会
社

を
目
指
す
に
あ
た
り
、
当
社
の
事
業

が
今
後
ど
う
変
化
し
て
い
く
か
わ
か

り
ま
せ
ん
。
当
社
は
、
社
名
が
「
エ

ネ
ル
ギ
ー
」
で
も
「
石
油
」
で
も
な

く
、「
興
産
」。
社
会
の
期
待
に
ど
う

お
応
え
す
る
か
に
よ
っ
て
、
事
業
の

あ
り
よ
う
は
ど
ん
ど
ん
変
わ
っ
て
い
く

と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
の
中
で
人
的
資

源
は
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
の
最
も
重

要
な
要
素
で
す
。
優
秀
・
有
為
な
人

財
が
、「
こ
の
会
社
で
働
き
た
い
」
と

思
え
る
よ
う
な
、
ま
た
、
一
旦
入
社
し

た
ら
長
期
間
活
躍
で
き
る
よ
う
な
、

魅
力
あ
る
会
社
に
し
て
い
く
こ
と
が

極
め
て
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
会
社
を
目
指
し
て
、

D
E
&
I
を
は
じ
め
さ
ま
ざ
ま
な
活

動
に
励
ん
で
ま
い
り
ま
す
。
本
日
は

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

1992年に日本電気株式会
社入社。マイクロソフト等を
経て、2014年にコカ・コーラ 
イーストジャパン株式会社に
入社。この頃から、経営戦略
としてのD＆Iに携わる。コ
カ・コーラ ビジネスサービス
株式会社代表取締役社長
等を経て、2023年コカ・コー
ラ カスタマー マーケティン
グ株式会社の代表取締役
副社長に就任。2021年6月
から出光興産社外取締役。

会社の発展に寄与する人財戦略を

一
般
消
費
者
の
視
点
を

意
識
し
た
事
業
活
動
を

サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
会
社
の
た
め

に
必
要
な
要
素
は
全
て
あ
る

人がサステナブルに活躍・成長する会社に
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外
か
ら

外
か
ら

見

た

見

た

出

光

出

光
献
し
、
ひ
い
て
は
日
本
の
経
済
に
貢
献

し
た
い
と
い
う
想
い
か
ら
、
社
外
取

締
役
の
任
を
拝
命
し
ま
し
た
。
改
め

て
身
の
引
き
締
ま
る
思
い
と
大
き
な

や
り
が
い
を
感
じ
て
い
ま
す
。

出
光
興
産
は
“
人
〟
を
中
心
に
据

え
た
経
営
を
し
て
い
ま
す
。
帝
人
も

“H
um

an C
hem

istry,

　H
um

an 
Solutions

〟
の
ブ
ラ
ン
ド
ス
テ
ー
ト

メ
ン
ト
の
と
お
り
、
人
を
中
心
に
未

来
を
考
え
、
事
業
を
考
え
て
い
く
会

社
で
す
。
ベ
ー
ス
を
同
じ
く
す
る
企

業
で
、
独
立
性
と
ス
キ
ル
を
も
っ
て

ガ
バ
ナ
ン
ス
の
強
化
に
貢
献
し
て
い

き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

当
社
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
に

対
す
る
評
価
と
期
待
を

お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

Qガ
バ
ナ
ン
ス
と
は
、
と
て
も
範
囲
が

広
く
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
か
ら
リ
ス

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
も
っ
と
言
え
ば
企

業
理
念
か
ら
行
動
規
範
ま
で
も
含
ま

れ
ま
す
。
当
社
は
、
そ
れ
ら
全
て
に

お
い
て
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
形
は
で
き
上

が
っ
て
い
ま
す
。

そ
し
て
、
昨
年
6
月
の
就
任
か
ら

取
締
役
会
に
参
加
し
て
い
ま
す
が
、

社
外
取
締
役
の
皆
さ
ん
が
そ
れ
ぞ
れ

の
立
場
か
ら
率
直
に
意
見
を
出
し
、

非
常
に
活
発
な
議
論
が
展
開
さ
れ
て

い
ま
す
。
そ
れ
は
ま
さ
に
正
し
い
取
締

役
会
の
姿
で
す
。
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
お
い

て
最
も
重
要
な
の
は
、
オ
ー
プ
ン
か
つ

フ
ラ
ン
ク
に
議
論
が
で
き
る
か
ど
う

か
で
す
。
そ
う
い
う
意
味
で
、
当
社
は

ガ
バ
ナ
ン
ス
の
素
地
が
整
っ
て
い
る

と
言
え
ま
す
。
そ
の
上
で
、
さ
ま
ざ
ま

な
仕
組
み
や
制
度
の
実
効
性
が
し
っ

か
り
と
担
保
さ
れ
て
い
る
か
ど
う
か

を
、
社
外
取
締
役
と
し
て
し
っ
か
り

と
見
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

化
学
産
業
に
お
け
る

技
術
的
知
見
を
持
つ

鈴
木
さ
ん
か
ら
見
た
、

当
社
の
技
術
力
に
対
す
る

ご
意
見
を

お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

Q当
社
は
2
0
5
0
年
の
カ
ー
ボ
ン

ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
に
向
け
た
ト
ラ
ン
ジ

シ
ョ
ン
を
目
指
す
中
で
、
さ
ま
ざ
ま

な
技
術
開
発
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す

が
、
私
の
本
業
の
技
術
的
見
地
か

ら
し
て
も
、
当
社
は
非
常
に
高
い
技

術
力
を
有
し
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

し
か
し
、
技
術
力
が
高
い
だ
け
で
は

十
分
と
は
言
え
ま
せ
ん
。
技
術
は
社

会
実
装
し
て
初
め
て
ビ
ジ
ネ
ス
に
な

り
、
社
会
イ
ン
フ
ラ
に
な
る
。
世
の

中
に
ど
う
い
う
形
で
社
会
実
装
す
る

の
が
一
番
良
い
形
な
の
か
を
、
も
っ

当
社
社
外
取
締
役
を

お
引
き
受
け
い
た
だ
い
た

理
由
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

Q実
家
の
一
番
近
く
の
S
S
が
出
光

さ
ん
で
あ
っ
た
の
に
始
ま
り
、
帝
人

に
入
社
し
て
か
ら
は
周
南
市
の
事
業

所
が
お
隣
同
士
で
あ
る
な
ど
、
何
か

と
な
じ
み
の
あ
る
企
業
さ
ん
で
し
た
。

そ
し
て
現
在
、
社
会
が
カ
ー
ボ
ン

ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
に
向
か
う
中
で
、
サ
プ

ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
最
上
流
に
あ
る
エ

ネ
ル
ギ
ー
産
業
は
重
要
な
産
業
で
あ

り
、
出
光
興
産
は
日
本
の
経
済
と
国

民
生
活
に
大
き
な
影
響
を
及
ぼ
す
重

責
を
負
っ
て
い
ま
す
。
大
き
な
責
任

を
果
た
そ
う
と
す
る
出
光
興
産
に
貢

と
思
考
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で

し
ょ
う
。
そ
し
て
、
自
前
主
義
に
こ

だ
わ
り
過
ぎ
ず
に
、
技
術
提
携
な
ど

の
さ
ま
ざ
ま
な
手
法
を
検
討
し
な
が

ら
、
社
会
実
装
し
て
い
く
こ
と
が
求

め
ら
れ
ま
す
。

最
後
に
、出
光
興
産
へ
の

期
待
を
お
願
い
し
ま
す
。

Q「
責
任
あ
る
変
革
」
を
遂
げ
る
た
め

に
は
、「
出
光
興
産
に
は
、
こ
ん
な
明

る
い
未
来
が
あ
る
」
と
変
革
後
の
未
来

を
で
き
る
だ
け
具
体
的
に
描
き
、
社

員
を
は
じ
め
と
す
る
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
の
理
解
を
広
く
得
る
必
要
が
あ

る
で
し
ょ
う
。
そ
れ
に
よ
り
、
向
か
う

べ
き
ベ
ク
ト
ル
を
ひ
と
つ
に
し
て
ト
ラ

ン
ジ
シ
ョ
ン
を
果
た
す
こ
と
が
で
き
る

は
ず
で
す
。

ト
ラ
ン
ジ
シ
ョ
ン
の
た
め
に
、
当

社
は
さ
ま
ざ
ま
な
選
択
肢
を
試
し
、

成
功
に
導
い
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り

ま
せ
ん
。
そ
の
時
に
、
私
た
ち
社
外

取
締
役
は
、
経
営
が
ベ
ス
ト
な
決
定

を
下
す
た
め
に
、
よ
り
多
く
の
材
料
を

提
供
し
て
い
く
こ
と
が
役
割
で
あ
る

と
認
識
し
て
い
ま
す
。
取
締
役
会
で

は
、
株
主
総
会
以
上
の
厳
し
い
レ
ベ

ル
で
の
議
論
を
行
い
、
あ
る
時
は
ア
ク

セ
ル
と
な
り
、
あ
る
時
は
ブ
レ
ー
キ
と

な
っ
て
、
執
行
の
デ
ィ
レ
ク
シ
ョ
ン

を
サ
ポ
ー
ト
す
る
役
目
を
し
っ
か
り

と
果
た
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い

ま
す
。

当
社
は
、
日
本
の
現
在
を
支
え
、

未
来
を
創
る
、
大
き
な
責
任
を
担
う

会
社
で
す
。
そ
の
経
営
に
携
わ
ら
せ

て
い
た
だ
く
私
自
身
も
重
責
を
感
じ

な
が
ら
も
、「
す
ご
く
良
い
仕
事
が
で

き
る
の
で
は
な
い
か
」
と
、
ワ
ク
ワ
ク

す
る
よ
う
な
期
待
感
を
抱
い
て
い
ま

す
。“
人
〟
を
大
切
に
す
る
当
社
で
、

「
責
任
あ
る
変
革
」
に
貢
献
す
べ
く
尽

力
し
て
ま
い
り
ま
す
。

1
9
8
3
年
、帝
人
株
式
会
社
入
社
。2
0
0
3
年
帝
人
フ
ァ
ー
マ
株
式
会
社
医
薬
事
業
本

部
創
薬
推
進
部
長
と
な
り
、帝
人
グ
ル
ー
プ
の
ヘ
ル
ス
ケ
ア
事
業
を
推
進
。帝
人
グ
ル
ー
プ
の
駐

欧
州
総
代
表
、執
行
役
員
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
最
高
責
任
者
な
ど
を
経
て
、2
0
1
3
年
常
務
執

行
役
員
と
な
り
、高
機
能
繊
維
・
複
合
材
料
事
業
を
推
進
。2
0
1
4
年
代
表
取
締
役
社
長

執
行
役
員
C
E
O
、2
0
2
2
年
取
締
役
会
長
、2
0
2
3
年
4
月
か
ら
シ
ニ
ア・ア
ド
バ
イ

ザ
ー
。A
P
E
C
ビ
ジ
ネ
ス
諮
問
委
員
会
日
本
委
員
、公
益
社
団
法
人
経
済
同
友
会
副
代
表

幹
事
を
務
め
る
。2
0
2
3
年
6
月
よ
り
出
光
興
産
社
外
取
締
役
。

プ
ロ
フ
ィ
ー
ル

日
本
の
未
来
を
担
う

「
責
任
あ
る
変
革
」へ
の

貢
献
を
果
た
す

社
外
取
締
役
　

鈴
木 

純
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眼光紙背
出光佐三店主の言葉

店主は日本人であることに強い誇りを持っていました。その日本人の良さとして徳や道徳を大切にすることを挙げており、そ
の道徳の根底にあるのが「互譲互助の精神」と、社内外で繰り返し説いていました。店主は「互譲互助」について、別の機会
にこうも言っています。「個人は人格においても学力、実力においても強くて立派である。その力を自分のためのみでなく、お
互いのために使うということである。個人として強く立派な人がお互いのために自分をなくすということである。この無私から
出るものが互譲互助である。これは、弱いものを助けて強いものが譲っていくことである」。
「互譲互助の精神」は、今の私たちにおいても改めて考え直したい考えではないでしょうか。さまざまなシーンにおいて、対立
しそうなときに、自分が相手を思いやり、譲り助けることで、相手からも助けてもらえる状況が生まれるかもしれません。妥協
ではなく、互譲互助で、信頼、団結する関係を広げていけることを願っています。

（
前
文
略
）
物
質
文
明
、
個
人
主
義
、
権
利
思
想
、
対
立
闘
争
の
思

想
、
こ
う
い
う
反
面
が
人
類
に
は
当
然
あ
る
。
こ
れ
は
当
然
の
こ
と
で
あ
り
ま

す
が
、
ま
た
そ
の
反
面
に
、
非
常
に
い
い
反
面
が
あ
る
。
そ
れ
は
協
同
生
活
を

や
る
。
二
人
以
上
集
ま
って
協
同
生
活
を
や
り
、
社
会
を
営
み
、
あ
る
い
は
国

家
を
つ
く
る
と
い
う
よ
う
な
時
に
は
、
ま
ず
自
分
を
譲
って
、
人
の
立
場
を
考
え

る
。い
わ
ゆ
る
お
互
い
に
譲
り
、
お
互
い
に
助
け
る
と
い
う
、
互
譲
互
助
の
大
精

神
が
あ
り
ま
す
が
、こ
の
互
譲
互
助
の
精
神
と
か
、
あ
る
い
は
お
互
い
に
信
頼
し

合
って
、
そ
う
し
て
団
結
し
て
社
会
を
つ
く
る
、
こ
の
信
頼
団
結
と
い
う
こ
と
が

世
界
平
和
の
基
礎
に
な
る
。

そ
れ
か
ら
あ
る
い
は
、
人
の
た
め
に
、
人
の
立
場
を
考
え
て
、
世
間
に
申
し

わ
け
が
な
い
じ
ゃ
な
い
か
と
、
そ
う
い
う
こ
と
を
し
ち
ゃ
世
間
に
申
し
わ
け
が
な

い
と
、
あ
る
い
は
義
理
に
反
す
る
と
か
、
人
情
に
反
す
る
と
か
、
諸
君
が
学
校

で
習
わ
れ
た
時
に
は
、
み
な
罪
悪
と
言
わ
れ
た
そ
の
「
義
理
人
情
」
あ
る
い
は

「
義
俠
」、
人
の
た
め
に
は
命
が
け
で
人
を
助
け
る
、
あ
る
い
は
「
犠
牲
」、
国

家
の
た
め
に
身
を
捨
て
て
も
国
を
守
る
と
い
う
よ
う
な
、
そ
う
い
う
立
派
な
精

神
が
ま
た
反
面
に
あ
る
。
こ
れ
が
平
和
を
つ
く
り
、
そ
れ
か
ら
人
類
の
福
祉
を

打
ち
立
て
る
と
い
う
基
礎
に
な
る
の
で
あ
り
ま
す
。

店
主 
出
光
佐
三

出
典

：

山
口
県
内
の
講
演
会（
一
九
六
〇
年
）

解  説
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互
譲
互
助
の

精
神

1962年、出光は当時世界最
大の13万9千トンのタンカー
「日章丸三世」を建造しま
した。
さらに1966年には、世界初
の20万トン級タンカーである
「出光丸」を建造し、就航さ
せています。
出光の大型タンカー建造
は、自社船による原油の安
定供給を確保するとともに、
日本の造船業の発展にも貢
献しました。

30代の出光佐三

2021

出光グループの最新情報をお伝えします

合成メタノールサプライチェーンのイメージ

HIF Globalグループと合成メタノールに関する共同検討を開始

当社は、南米・北米・豪州などで合成燃料（e-fuel）の製造
を行うHIF Globalの子会社であるHIF USAと、同グループか
らの合成メタノール（e-メタノール）の調達および合成メタ
ノールの事業開発に向けた検討に共同で取り組むことに合意
しました。HIF USAは米国テキサス州マタゴルダにおいて、
年産140万トン規模の合成メタノール製造施設の立ち上げに
取り組んでいます。当社は昨年3月にHIF GlobalとMOUを締

結し、合成燃料の早期社会実装に向けて検討を進めてきまし
た。本合意はその進捗の一環であり、今回、同グループから
の合成メタノールの調達および合成メタノールの事業開発に
向けた検討に共同で取り組むことに合意しました。環境負荷
が少なく高い汎用性を持つ合成メタノールのサプライチェー
ン構築を目指し、検討を加速させていきます。

日本通運と使用済み物流資材プラスチックの再資源化に向けた実証実験を開始

当社は、NIPPON EXPRESSホールディングスのグループ会社
である日本通運株式会社（以下「日本通運」）と共同で、使
用済み物流資材プラスチック※1の再資源化（油化ケミカルリ
サイクル※2）に向けた実証実験を開始します。当実証実験で
は、日本通運の物流拠点で発生する使用済み物流資材プラス

チックを原料として、出光興産の子会社であるケミカルリサ
イクル・ジャパン株式会社が生成油を生産します。出光興産
は、この生成油を石油化学製品や燃料油の原料として利用で
きるかを確認することで、使用済み物流資材プラスチックの
再資源化の可能性について検証します。

※1  物流業務において発生する使用済みの梱包材、養生材、輸送容器を指す。
※2 使用済みプラスチックを油化して、生産した生成油を原料に「リニューアブル化学品」や「リニューアブル燃料油」を製造する再資源化の手法。
　　広報誌vol.6の特集「油化で挑むケミカルリサイクル」で特集しています。

使用済みプラ回収

石油精製装置 石油化学装置 化学品

生成油

ケミカルリサイクル・
ジャパン

油化装置

使用済みプラ油化

新しく生成された
プラスチック製品

出光グループ 日本通運

物流倉庫で回収

物流資材プラ回収
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当社が開発している硫化物系固体電解質は、柔軟性が高く、
他の材料との密着性が高いことや、亀裂が生じにくく耐久性に
優れているという特徴があります。当社とトヨタは、トライア
ンドエラーを繰り返しながら、両社の材料技術を融合させるこ
とで、割れにくく、高い性能を発揮する材料を開発することが
できました。両社はどちらも、世界でトップクラスの硫化物系
固体電解質の特許保有件数を誇っています。
本協業では、両社の材料開発技術、出光の材料製造技術、

トヨタの電池量産技術をもって、材料から製品（電池）までを
一気通貫で両社が担います。トヨタの佐藤社長は、「改善の
ため原点に戻れる開発メリットに加えて、スピード感のある事

業化を可能にする。また、日本産業の国際競争力向上にも非
常に重要な枠組みである」と話されました。
今後は、BEVへの実用化と量産化に向けて、直近の課題で

ある電解質の品質の作り込みや、製造コストの改善、材料調
達スキームの構築、当社設備での量産検証などに取り組みま
す。そこでの実績を基に、将来の本格量産と事業化に向けた
検討を行います。
産業を超えて両社が連携し、日本発の技術で、世の中に広

く使っていただける固体電解質と全固体電池の量産を実現す
ることを目指し、世界のカーボンニュートラルに貢献してい
きます。

協業の対象となる硫化物系固体電解質

トヨタ自動車と全固体電池の量産化へ向け協業を開始

当社とトヨタ自動車株式会社（以下、トヨタ）は、10月12日
に、バッテリーEV（以下、BEV）用の有力な次世代電池であ
る全固体電池の量産化に向けた協業開始について合意しまし
た。両社は固体電解質の量産技術開発、生産性向上、サプライ
チェーンの構築に共同で取り組みます。世界をリードする両社
が連携することで、全固体電池の実用化を2027年から2028年に
かけて確実なものとし、その後の本格的な量産を目指します。
今回の協業は、全固体電池向けの硫化物系固体電解質が対

象です。全固体電池は、現在の主流であるリチウムイオン電池
に比べて充電時間の大幅な短縮や航続距離の拡大、高出力化
が可能であり、また安定性の高さや電池の小型化が図れるとい
う多数のメリットから、BEVにおいて多様なニーズに応えるこ
とが期待されています。しかし、充放電を繰り返すと劣化する
という耐久性に関する技術課題が長年存在し、当社とトヨタは
2013年以降の共同開発を通して、この課題の解決に共に取り組
んできました。

［ 全固体電池の仕組みとメリット ］

イオンが
速く動ける

充電時間は短い

航続距離が長い

高出力

現行電池 全固体電池

負極

正極e- e-

e- e-

Li+
イオン

Li+
イオン

固体
電解質電解液

全固体電池とは、電流を発生させる正極と負極を結ぶ電解質を、固体に置き換えた電池のこと 当社が開発している硫化物系固体電解質

出光の硫化物系固体電解質の研究開発のあゆみ

当社は、1970年代のオイルショックを契機に、有限である
石油の付加価値をいかに高めて有効活用するかを考え、代
替エネルギーやマテリアル開発など広範囲の研究に取り組
んできました。今回量産化の対象となる硫化物系固体電解
質の成分の一部は、石油製品の製造の過程で副次的に得
られるもので、当社は1990年代の半ばには本成分の有用性

に着目し用途を模索していました。転機は2001年。全固体
電池向けの材料として可能性を見いだしたことで、大阪府
立大学教授（現大阪公立大学学長）との共同研究を開始。
2004年には固体電解質として世界で初めて液体電解質と同
等のイオン伝導度を達成しました。
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未来をつくる
人財戦略
人の力でしなやかに逞しく未来を切り拓く
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当社グループの
持続的な企業価値向上を
示す価値創造プロセス図

2022年度の事業概況

当社グループは、社会的責務であるエネルギーの安定供給とともに、
社会と企業の持続的発展を目指しています。

さまざまな環境変化が起こる中でも、変化を柔軟に受け入れ、
新たな価値を創出していく。
2050年ビジョン「変革をカタチに」から着想した表紙デザインにも
そのような想いを込めました。

これからも、ステークホルダーの皆さまとの対話を重視し、
当社活動への理解をいっそう深めていただけるよう、積極的な情報開示に努めてまいります。

社会と企業の持続的な発展を目指して

出光の「今」がわかる
出光統合レポート2023を公開

上記サイトから、
PDF版をダウンロード
いただけます。




