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インタ
ビュー FP&A導入トップランナー企業

に聞く【第１回】

富士通の取組み
～DX推進を契機にしたデータ・人材・組織の一体的改革～

わが国の経理財務部門は大きな岐路を迎えており、これまでの決算や予算作成のために数値の
集計を担う部署から、経営管理機能を備え経営判断の材料を提供する部署への転換が大きな課題
となっている。そのヒントとして、欧米では一般的といわれているFP&Aを、日本でいち早く導
入している企業の現場で取り組んでいる担当者に、導入に至る経緯や問題意識、その際の苦労話
や感想などを聞いた。今後、さまざまな特徴を有する企業が登場する。導入を検討している会社
の参考にされたい。

左よりBusiness FP&A統括部長・小林克芳氏、Group FP&Aマネージャー・田中大輔氏、経理部長・益田良夫氏、池側千絵氏（司会）

【FP&Aとは】
FP＆AはFinancial Planning & Analysisの略で、管理会計・ファイナンスの知識とスキルを持つ経営管理の専門職で
ある。欧米企業ではCFOの下に置かれているのが一般的で、本社、事業部門、CxO組織などの機能部門に配置され
る。戦略や経営計画・事業計画の策定、予算管理、投資案件の評価などを行う際に、経営者・事業責任者に寄り添い、
事業を深く理解して業績目標の達成度や、意思決定の質を高める。日本企業においては、経理部門や、社長・事業責任
者の下に置かれている経営企画・事業企画などの担当者がその役割を負っているといえるが、一つの組織にまとまって
いないため、その役割を適切に定義し、知識・スキルを担保して機能を高めることが難しい。近年は、日本においても
CFOが企業価値を高めることがより一層期待され、経営管理の専門職としてのFP＆A組織を立ち上げ、人材育成を行う
企業が増加している。
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な
ぜ
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
が
必
要
な
の
か

池
側　
今
回
は
、２
０
２
３
年
４
月
か
ら
本
格
的
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

組
織
を
立
ち
上
げ
た
富
士
通（
図
表
１
）に
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を

さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。

ま
ず
は
、
今
回
ご
出
席
の
み
な
さ
ん
か
ら
、
現
在
の
担
当

業
務
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
組
織
変
革
に
あ
た
っ
て
の
役
割
に
つ
い

て
、
お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

益
田　

経
理
部
長
の
益
田
で
す
。
現
在
、
連
結
決
算
、
業

績
管
理
、
決
算
公
表
等
を
担
当
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
デ
ジ

タ
ル
時
代
の
競
争
力
強
化
を
目
的
と
し
て
、
製
品
や
サ
ー
ビ

ス
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
加
え
て
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
や
組
織
、

企
業
文
化
・
風
土
を
変
革
す
る
富
士
通
の
Ｄ
Ｘ
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト（Fujitsu Transform
ation

：
フ
ジ
ト
ラ
）、
経
営
管

理
デ
ー
タ
統
合
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
参
画
し
、
財
務
経
理
本
部

の
Ｄ
Ｘ
を
進
め
る
と
と
も
に
、
組
織
横
断
で
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
機
能

強
化
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
企
画
、
リ
ー
ド
し
、
２
０
２
３
年
４

月
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
を
発
足
し
ま
し
た
。

会
社
の
な
か
に
複
数
あ
る
計
数
管
理
組
織
を
束
ね
、
本

対
談
に
出
席
の
小
林
の
チ
ー
ム
と
一
緒
に
進
め
て
い
ま

す
。

小
林　

ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
統
括
部
長
の
小
林
で
す
。

２
０
２
３
年
４
月
か
ら
、
も
と
も
と
経
理
部
に
あ
っ
た
管

理
組
織
と
、
事
業
部
門
に
入
っ
て
い
る
管
理
組
織
を
集

約
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
責
任
者
と
し
て
組
織
運
営

を
担
当
し
て
い
ま
す
。
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
統
括
部
は
、

２
０
２
３
年
10
月
現
在
で
約
５
０
０
人
と
い
う
規
模
で
す
。

２
０
２
３
年
４
月
以
降
に
、
こ
れ
ま
で
益
田
が
牽
引
し
て

作
っ
て
き
た
組
織
の
役
割
を
よ
り
具
現
化
す
る
べ
く
事
業

部
門
に
お
け
る
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
を
推
進
し
て
い
ま
す
。

田
中　
グ
ル
ー
プ
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
リ
ー
ダ
ー
の
田
中
で
す
。
先

ほ
ど
益
田
が
述
べ
た
、
経
営
管
理
デ
ー
タ
統
合
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
に
、
２
０
２
１
年
か
ら
参
画
し
て
い
ま
す
。
私
の
役

割
の
１
つ
は
、
１
、０
０
０
以
上
あ
る
富
士
通
の
社
内
シ
ス

テ
ム
か
ら
、
分
析
に
関
わ
る
デ
ー
タ
を
１
つ
の
基
盤
に
統

合
し
、
経
理
が
行
う
手
作
業
の
業
務
を
１
つ
ひ
と
つ
自
動

化
す
る
と
い
う
、
技
術
者
の
よ
う
な
業
務
で
す
。

そ
れ
か
ら
、
も
う
１
つ
は
、
実
績
系
の
デ
ー
タ
分
析
と

未
来
の
予
測
情
報
を
、
い
く
つ
か
案
を
出
し
な
が
ら
作
る

業
務
を
行
っ
て
い
ま
す
。
直
近
で
は
、
い
わ
ゆ
る
Ｋ
Ｐ
Ｉ

ツ
リ
ー
の
よ
う
な
デ
ー
タ
を
使
っ
て
、
予
測
し
て
い
く
構

造
や
そ
の
中
の
し
く
み
、
分
析
軸
な
ど
の
企
画
検
討
、
開

発
を
担
当
し
て
い
ま
す
。

 Ｄ
Ｘ
に
関
す
る
課
題
と
は

池
側　
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
組
織
改
革
の
き
っ
か
け
は
何
で
し
ょ
う

か
。富
士
通
で
は
ま
ず
は
Ｄ
Ｘ
が
先
行
し
て
い
た
と
お
聞
き
し

て
い
ま
す
。

益
田　

は
い
。
２
０
２
０
年
に「
フ
ジ
ト
ラ
」と
い
う
全
社

Ｄ
Ｘ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
始
ま
り
ま
し
た
。
そ
の
際
に
す
べ
て

の
関
係
会
社
に
Ｄ
Ｘ
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
を
行
い
、

取
り
組
ま
な
く
て
は
な
ら
な
い
次
の
課
題
が
み
え
て
き
ま

し
た
。

①　
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
効
率
化

②　
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
改
革

③　
デ
ジ
タ
ル
ツ
ー
ル
の
利
活
用

②
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
改
革
に
お
い
て
は
、
Ｄ

Ｘ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
自
分
事
で
は
な
く「
誰
か
が
変
革
を

リ
ー
ド
し
て
く
れ
る
だ
ろ
う
」と
、
他
人
事
の
よ
う
に
捉

え
て
い
る
人
が
多
く
、
も
っ
と
自
分
事
と
し
て
考
え
て
も

ら
う
た
め
に
、
成
功
体
験
・
マ
イ
ン
ド
変
革
を
伴
っ
た
組

織
改
革
が
必
要
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。そ
こ
で
、

変
革
マ
イ
ン
ド
を
醸
成（
カ
ル
チ
ャ
ー
変
革
）す
べ
く
、
主

体
的
な
参
画
を
促
す
施
策
と
し
て
、「
パ
ー
パ
ス
、
メ
ッ

セ
ー
ジ
の
継
続
的
な
発
信
」、「
Ｄ
Ｘ
変
革
に
よ
る
成
功
体

験
の
共
有
」、「
社
内
ラ
ジ
オ
放
送
、
タ
ウ
ン
ホ
ー
ル
ミ
ー

テ
ィ
ン
グ
、
社
内
イ
ベ
ン
ト
で
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
関
す

る
ア
ナ
ウ
ン
ス
な
ど
」の
取
組
み
を
行
い
ま
し
た
。
こ
の

よ
う
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
仕
掛
け
作
り
に
よ
っ
て
、
変
革
に

ま
つ
わ
る
暗
黙
知
を
、試
行
錯
誤
を
通
じ
て
形
式
知
と
し
、

横
展
開
・
最
大
活
用
す
る
取
組
み
を
進
め
て
い
き
ま
し
た
。

ま
た
、
③
の
デ
ジ
タ
ル
ツ
ー
ル
の
利
活
用
は
不
可
欠
で

（図表１）　富士通株式会社の会社概要

社名：富士通株式会社
所在地：本社事務所
東京都港区東新橋一丁目５番２号

設立：1935年６月20日
資本金：3,246億円（2023年３月31日現在）
主な事業内容：サービスソリューション
ハードウェアソリューション
ユビキタスソリューション
デバイスソリューション
連結従業員数：124,000人（2023年３月31
日現在）
連結決算対象会社数；291社（2023年７月
14日現在）

決算日：３月31日
売上高：３兆7,137億円
営業利益：3,356億円
（2023年３月期） 
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益田　良夫
（ますだ・よしお）
富士通㈱　財務経理本部　
経理部長
2015年～ 2018年富士通アメ
リカ Finance Director、2018
年より現職。2021年慶應義塾
大学経営管理研究科MBA修了。
連結決算、業績管理、決算公
表等に従事。
また、富士通のDXプロジェクト
（フジトラ）の一員として、
2021年より経営管理データ統
合プロジェクトに参画。その後、
FP＆A機能強化プロジェクトを
企画、リードし、2023年4月に
FP&A組織を発足するなど、財
務経理本部の変革を推進。

あ
り
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
発
足
に
先
駆
け
て
、
２
０
２
１
年

に
財
務
経
理
本
部
の
Ｄ
Ｘ
に
お
け
る
デ
ー
タ
統
合
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を
発
足
し
ま
し
た
。

富
士
通
で
は
、
す
べ
て
の
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
顧
客
フ
ロ
ン

ト
部
門
と
お
客
様
の
最
初
の
コ
ン
タ
ク
ト
か
ら
、
商
談
の

進
展
、受
注
か
ら
サ
ー
ビ
ス
提
供
、さ
ら
に
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ

プ
を
通
じ
た
新
た
な
商
機
獲
得
ま
で
の
動
き
を
リ
ア
ル
タ

イ
ム
に
可
視
化
す
る
シ
ス
テ
ム「
Ｏ
ｎ
ｅ 

Ｅ
Ｒ
Ｐ
＋
」の

導
入
と
、
現
行
シ
ス
テ
ム
の
デ
ー
タ
活
用
と
い
う
２
つ
の

ア
プ
ロ
ー
チ
を
取
り
ま
し
た
。
社
内
の
さ
ま
ざ
ま
な
部
門

に
散
ら
ば
る
財
務
デ
ー
タ
を
統
合
し
、
エ
ク
セ
ル
や
Ｅ

メ
ー
ル
な
ど
で
行
わ
れ
て
い
た
作
業
の
効
率
化
を
進
め
て

い
ま
す
。
社
内
で
デ
ー
タ
ソ
ー
ス
か
ら
、
デ
ー
タ
加
工
処

理
、
分
析
用
デ
ー
タ
、
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
ま
で
1
つ
に
そ

ろ
っ
て
い
る
と
こ
ろ
が
利
点
で
、
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
の
構

築
や
加
工
が
財
務
経
理
本
部
自
身
で
で
き
る
よ
う
に
な
り

ま
し
た
。

デ
ー
タ
統
合
を
行
い
、
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
の
構
築
や
分

析
を
財
務
経
理
本
部
が
実
行
す
る
こ
と
で
、
分
析
ツ
ー
ル

の
効
果
を
実
感
し
、
成
功
体
験
を
積
み
重
ね
、
さ
ら
に
分

析
力
強
化
、
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
の
改
善
に
つ
な
げ
、
そ
の

価
値
を
さ
ら
に
高
め
て
い
く
取
組
み
を
継
続
し
て
続
け
て

い
ま
す
。

池
側　
Ｄ
Ｘ
を
進
め
て
い
く
な
か
で
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
機
能
の
強
化

が
不
可
欠
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
が
、そ
の
あ
た
り
に
つ
い
て
、

も
う
少
し
教
え
て
く
だ
さ
い
。

益
田　

会
社
の
な
か
に
、
計
数
管
理
を
す
る
人
た
ち
が
多

数
い
た
の
で
す
が
、
別
々
の
組
織
で
、
各
部
門
の
求
め
に

応
じ
て
さ
ま
ざ
ま
な
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
作
成
し
て
お
り
、

似
て
非
な
る
レ
ポ
ー
ト
が
多
く
作
成
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

ま
た
、
計
画
に
関
す
る
点
は
事
業
部
が
中
心
に
行
い
、
フ
ァ

イ
ナ
ン
ス
部
門
は
実
績
を
締
め
る
と
こ
ろ
に
注
力
し
が
ち

で
し
た
。

富
士
通
で
は
事
業
の
中
心
を
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
や
お
客
様

個
別
の
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
か
ら
サ
ー
ビ
ス
へ
と
シ
フ

ト
す
る
こ
と
を
進
め
て
い
ま
す
。
そ
れ
に
伴
っ
て
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
が
き
ち
ん
と
変
わ
っ
て
い
る
の
か
ト
ラ
ッ
ク
し

て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
な
か
で
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

と
い
う
組
織
が
富
士
通
に
一
番
合
う
の
で
は
な
い
か
と

思
っ
た
の
で
す
。

会
社
の
な
か
に
い
る
計
数
管
理
す
る
組
織
を
束
ね
て
、

全
社
の
計
画
に
対
し
て
、
何
が
う
ま
く
い
っ
て
い
て
、
何

が
う
ま
く
い
っ
て
い
な
い
の
か
を「
可
視
化
」す
る
た
め
に

も
、
計
画
を
作
る
部
門
と
実
績
数
値
で
決
算
を
締
め
る
部

門
が
一
緒
に
な
っ
て
、
変
革
を
し
っ
か
り
と
リ
ー
ド
し
て

い
か
な
け
れ
ば
い
け
な
い
わ
け
で
す
。
そ
れ
を
理
解
し
て

も
ら
う
こ
と
で
、
経
営
陣
の
同
意
も
得
ら
れ
た
の
で
は
な

い
か
と
考
え
て
い
ま
す
。

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
導
入
前
に
準
備
し
た

こ
と

池
側　
会
社
に
変
革
を
起
こ
す
と
き
に
、そ
れ
を
成
功
に
導
く

た
め
に
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
が
果
た
す
べ
き
役
割
が
あ
る
と
い
う
こ
と

で
す
ね
。主
に
実
績
を
担
当
し
て
い
た
経
理
部
と
計
画
を
担

当
し
て
い
た
事
業
部
門
内
の
計
数
管
理
の
機
能
を
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

と
し
て
１
つ
の
組
織
に
集
め
た
と
い
う
こ
と
で
し
た
が
、Ｆ
Ｐ

＆
Ａ
改
革
を
始
め
る
前
に
、す
で
に
動
い
て
い
た
こ
と
や
で
き

て
い
た
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

益
田　

先
日
１
０
０
人
近
い
集
客
が
あ
っ
た
、
日
本
Ｃ
Ｆ

Ｏ
協
会
主
催
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
研
究
会
で
富
士
通
の
取
組
み
を

紹
介
し
、
多
く
の
参
加
者
が
興
味
を
お
持
ち
で
し
た
。
特

に
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
よ
う
な
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
を
ど
う
や
っ
て

育
て
て
い
く
の
か
と
い
う
こ
と
と
、
デ
ー
タ
利
活
用
に
つ
い

て
で
す
。
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
を
作
っ
て
組
織
を
束
ね
た
と
こ
ろ
で
、

武
器
が
な
け
れ
ば
、
経
営
者
に
対
し
て
よ
り
い
い
提
言
を

し
た
り
、
い
ろ
い
ろ
な
改
善
を
提
案
し
た
り
で
き
ま
せ
ん
。

こ
こ
を
考
え
な
い
と
、
お
そ
ら
く
組
織
を
く
っ
つ
け
た
だ
け

で
は
何
も
変
わ
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。
そ
の
た
め
の
武
器

を
作
る
た
め
に
、
デ
ー
タ
を
束
ね
る
だ
け
で
は
な
く
、
そ

れ
を
扱
う
人
た
ち
を
育
て
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
い

う
こ
と
で
す
。

インタビュー
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で
す
か
ら
、
私
は
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
組
織
を
く
っ
つ
け
る
前

に
、
ま
ず
武
器
を
作
る
こ
と
か
ら
始
め
ま
し
た
。
そ
れ
が

田
中
と
一
緒
に
始
め
た
デ
ー
タ
統
合
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で

す
。
い
ろ
い
ろ
な
と
こ
ろ
か
ら
デ
ー
タ
を
コ
ピ
ー
し
て
く

る
の
で
は
な
く
、
い
ろ
い
ろ
な
デ
ー
タ
が
有
機
的
に
、
あ

た
か
も
１
つ
の
デ
ー
タ
の
よ
う
に
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。

そ
れ
に
よ
っ
て
、
経
営
者
か
ら
の
さ
ま
ざ
ま
な
質
問
に
答

え
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

池
側　
「
フ
ジ
ト
ラ
」に
よ
る
カ
ル
チ
ャ
ー
変
革
と
デ
ー
タ
統

合
は
、財
務
経
理
本
部
だ
け
で
は
な
く
、会
社
全
体
で
す
で
に

始
ま
っ
て
い
た
大
き
な
動
き
な
の
で
す
ね
。

益
田　

そ
う
で
す
。
こ
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
組
織
を
発
足
す
る

時
に
は
、
あ
る
程
度
下
地
は
整
え
て
い
ま
し
た
。

た
だ
、
わ
が
社
が
Ｅ
Ｒ
Ｐ
を
導
入
す
る
の
は
２
０
２
４

年
で
、
大
き
な
デ
ー
タ
統
合
と
い
う
意
味
で
は
こ
れ
か
ら

で
す
。
そ
の
た
め
に
２
０
２
３
年
の
４
月
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組

織
を
発
足
し
て
、
そ
の
分
析
の
基
盤
や
素
地
を
今
作
っ
て

い
る
と
い
う
状
況
な
の
で
す
。

こ
れ
ま
で
の
富
士
通
で
は
、
各
ビ
ジ
ネ
ス
ユ
ニ
ッ
ト
が

そ
れ
ぞ
れ
仕
事
を
す
る
こ
と
で
、
自
動
的
に
全
社
の
業
績

が
伸
び
て
い
た
時
代
が
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、
世
の
中

が
変
わ
っ
て
き
て
、
社
長
を
は
じ
め
と
し
た
経
営
陣
が

も
っ
と
迅
速
に
デ
ー
タ
を
見
た
い
、
本
社
が
強
く
リ
ー
ド

し
ス
ピ
ー
ド
感
を
持
っ
て
会
社
全
体
を
動
か
し
た
い
と
い

う
機
運
も
高
ま
っ
て
き
ま
し
た
。
そ
し
て
、
Ｅ
Ｒ
Ｐ
を
全

社
に
入
れ
る
な
ど
、
Ｄ
Ｘ
を
進
め
よ
う
と
い
う
話
に
な
っ

た
と
き
に
、
こ
れ
を
本
当
に
成
功
さ
せ
る
た
め
に
は
デ
ー

タ
も
人
も
組
織
も
セ
ッ
ト
で
考
え
る
の
が
必
要
だ
と
い
う

問
題
意
識
な
の
で
す
。

池
側　
そ
れ
で
は
、デ
ー
タ
活
用
と
、組
織
、人
材
に
つ
い
て
、

掘
り
下
げ
て
聞
い
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

財
務
経
理
に
お
け
る
デ
ー
タ
活
用
の
取
組
み

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
デ
ー
タ
人
材

池
側　
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
経
営
自
体
も
全
社
で
進
め
て
い
る

な
か
で
、財
務
経
理
系
の
デ
ー
タ
の
利
活
用
を
進
め
て
い
る
と

の
こ
と
で
す
ね
。

益
田　

は
い
。
そ
こ
で
、
他
社
と
違
う
点
は
、
財
務
経
理

担
当
者
が
デ
ー
タ
利
活
用
を
覚
え
る
の
が
早
い
の
か
、
も

し
く
は
田
中
の
よ
う
な
Ｓ
Ｅ
出
身
者
に
経
営
管
理
を
覚
え

て
も
ら
う
の
が
早
い
の
か
を
両
方
考
え
て
、
両
側
面
か
ら

進
め
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

デ
ー
タ
利
活
用
の
プ
ロ
を
財
務
経
理
の
な
か
に
引
き
入

れ
て
、
根
幹
の
と
こ
ろ
ま
で
理
解
し
て
も
ら
え
れ
ば
、
ど

ん
な
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
が
必
要
か
を
自
ら
考
え
て
、
そ
れ

を
し
っ
か
り
と
提
案
し
て
く
れ
る
の
で
す
。
今
ま
で
の
よ

う
に
私
が
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
を
作
る
た
め
に
仕
様
書
を

作
っ
て
Ｓ
Ｅ
に
依
頼
を
し
て
い
て
は
、
ス
ピ
ー
ド
が
出
ま

せ
ん
。

デ
ー
タ
利
活
用
の
プ
ロ
に
経
理
の
業
務
を
覚
え
て
も
ら

う
こ
と
と
、
私
た
ち
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
部
門
の
人
間
が
デ
ー

タ
の
利
活
用
を
覚
え
、
自
分
た
ち
で
デ
ー
タ
に
基
づ
く
分

析
・
提
案
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
こ
と
、
ど
ち
ら
も
重
要

で
す
。

池
側　
従
来
、財
務
経
理
部
員
は
主
に
財
務
会
計
を
勉
強
し

て
い
ま
し
た
が
、今
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
し
て
求
め
ら
れ
て
い
る
こ
と

は
、デ
ー
タ
も
扱
え
る
し
、事
業
も
わ
か
る
と
い
う
役
割
の
大

き
な
広
が
り
で
す
。富
士
通
で
は
そ
れ
を
踏
ま
え
て
、す
で
に

事
業
側
の
計
数
管
理
人
材
も
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
に
参
加
し
て
い
る

し
、Ｓ
Ｅ
の
出
身
の
方
も
入
っ
て
、財
務
経
理
本
部
の
陣
容
を

大
き
く
拡
大
し
て
い
ま
す
。そ
れ
は
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
今
後
求
め
ら

れ
る
役
割
を
果
た
せ
る
よ
う
に
さ
ま
ざ
ま
な
人
材
を
集
め
て

い
る
と
い
う
こ
と
で
す
か
。

益
田　

会
社
と
し
て
ト
ー
タ
ル
の
人
数
を
増
や
そ
う
と
し

て
い
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
経
営
管
理
機

能
を
高
め
る
た
め
に
必
要
な
人
材
を
集
約
し
て
い
る
の
で

す
。セ

ン
タ
ー
・
オ
ブ
・
エ
ク
ス
パ
テ
ィ
ー
ズ（
Ｃ
ｏ
Ｅ
）と

い
う
財
務
経
理
の
専
門
組
織
、
グ
ロ
ー
バ
ル
・
シ
ェ
ア
ー

ド
・
サ
ー
ビ
ス
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
い
う
３
つ
の
機
能
に
整
理

し
よ
う
と
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

ま
た
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
、Ｃ
ｏ
Ｅ
組
織
も
こ
れ
か
ら
、グ
ロ
ー

バ
ル
に
レ
ポ
ー
ト
ラ
イ
ン
を
統
合
し
て
い
き
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
計
画
の
フ
ァ
ー
ス
ト
ス
テ
ッ
プ
と
し
て
、

今
回
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
を
発
足
し
て
、
機
能
別
に
強
化
し
て
い
こ

う
と
し
て
い
ま
す
。

デ
ー
タ
人
材
の
育
成

池
側　
で
は
、そ
れ
ら
の
業
務
を
担
う
人
材
を
ど
の
よ
う
に
育

成
し
て
い
っ
て
い
る
の
か
、お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

益
田　

育
成
に
つ
い
て
は
、
小
林
の
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
部

門
に
必
要
な
、
会
計
・
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
ス
キ
ル
、
経
営
に
必
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上げ、FP&A人材育成を推進。

インタビュー

要
な
知
識
、
ビ
ジ
ネ
ス
セ
ン
ス
だ
け
で
は
な
く
、
田
中
が

担
当
し
て
い
る
デ
ー
タ
共
有
や
デ
ー
タ
活
用
の
教
育
も
あ

わ
せ
て
、
メ
ニ
ュ
ー
化
し
て
い
ま
す
。

田
中　
私
は
、
デ
ー
タ
利
活
用
に
関
す
る
教
育
の
提
供
な

ど
を
担
当
し
て
い
ま
す
。
富
士
通
の
場
合
は
Ｉ
Ｃ
Ｔ
の
会

社
で
す
か
ら
、
教
育
体
系
が
エ
ン
ジ
ニ
ア
寄
り
の
も
の
に

な
っ
て
い
ま
す
。
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
の
教
育
も
、
ど
う
し

て
も
ツ
ー
ル
を
使
っ
て
何
か
モ
ノ
を
作
り
上
げ
て
い
く
と
こ

ろ
に
集
中
し
が
ち
で
す
。
し
か
し
、
財
務
経
理
に
お
い
て

は
そ
れ
ほ
ど
エ
ン
ジ
ニ
ア
ス
キ
ル
を
伸
ば
す
必
要
は
な
い
の

で
、
必
要
な
も
の
を
い
か
に
開
発
者
に
上
手
く
伝
え
る
か
、

デ
ー
タ
を
ど
う
使
っ
て
ど
う
見
せ
た
ら
、
経
営
者
や
上
司

が
喜
ぶ
か
に
注
力
し
た
教
育
体
系
を
し
て
い
ま
す
。

た
と
え
ば
、
富
士
通
の
場
合
は
ｅ
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
い
く

つ
か
組
み
合
わ
せ
た
も
の
と
、
富
士
通
の
財
務
経
理
の
実

務
に
関
す
る
教
育
を
組
み
合
わ
せ
て
提
供
し
て
い
ま
す
。

デ
ー
タ
統
合
す
る
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
に
つ
い
て
、
経
理
出
身

者
で
な
い
人
が
中
心
に
使
っ
て
い
る
機
能
を
、
経
理
の
メ

ン
バ
ー
が
使
え
る
レ
ベ
ル
に
か
み
砕
い
て
説
明
す
る
と
い

う
こ
と
で
す
。
実
際
に
使
っ
て
み
て
、
業
務
に
ど
う
適
用

す
る
か
と
い
う
の
を
伴
走
型
で
進
め
て
い
ま
す
。
そ
う

い
っ
た
合
計
１
０
０
時
間
く
ら
い
か
か
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
を

作
成
し
て
展
開
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

Ｓ
Ｅ
出
身
者
が
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
で

何
が
で
き
る
か

池
側　
田
中
さ
ん
が
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
に
入
っ
た
の
は
ど
う
い
っ

た
い
き
さ
つ
で
す
か
。

益
田　

シ
ス
テ
ム
と
し
て
、
Ｓ
／
４ 

Ｈ
Ａ
Ｎ
Ａ
を
入
れ
る

こ
と
は
決
ま
っ
て
い
ま
し
た
が
、
そ
の
導
入
を
待
っ
て
い
た

ら
ス
ピ
ー
ド
感
が
出
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
、
田
中
を
Ｓ
Ｅ

部
門
か
ら
ス
カ
ウ
ト
し
て
き
ま
し
た
。

池
側　
田
中
さ
ん
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
に
ス
カ
ウ
ト
さ
れ
て
、ま

ず
ど
の
よ
う
な
こ
と
か
ら
始
め
た
の
で
す
か
。

田
中　
現
在
の
社
長
、
副
社
長
と
も
に
エ
ン
ジ
ニ
ア
出
身

で
す
か
ら
、
経
営
管
理
と
い
う
観
点
で
は
必
ず
し
も
経
理

一
筋
何
十
年
と
い
っ
た
キ
ャ
リ
ア
が
必
要
な
い
の
で
は
な
い

か
、
経
営
管
理
と
い
う
領
域
で
フ
ロ
ン
ト
の
現
場
出
身
の

人
間
で
も
活
躍
で
き
る
部
分
も
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
思

い
ま
し
た
。
実
際
、
新
た
な
分
野
の
勉
強
ば
か
り
で
大
変

で
は
あ
り
ま
す
が
、
間
違
っ
て
い
な
か
っ
た
と
思
っ
て
い
ま

す
。Ｓ

Ｅ
時
代
は
ま
っ
た
く
経
理
の
人
間
と
話
し
た
こ
と
が

あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
で
す
か
ら
、
10
年
来
現
場
の
最
前

線
で
仕
事
を
し
て
き
た
私
が
経
理
に
携
わ
る
こ
と
で
、
い

ろ
い
ろ
な
違
和
感
に
も
気
づ
け
る
こ
と
が
あ
り
ま
し
た
。

こ
れ
ま
で
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
経
営
と
し
て
、
デ
ー
タ
の

活
用
に
よ
り
未
来
の
予
測
に
基
づ
く
経
営
へ
と
転
換
し
、

事
業
環
境
の
変
化
へ
の
柔
軟
か
つ
迅
速
な
対
応
と
、
合
理

的
な
意
思
決
定
を
行
う
こ
と
が
で
き
る
よ
う
進
め
て
き
ま

し
た
が
、
実
際
の
現
場
で
は
、
ま
だ
ま
だ
手
作
業
で
か
な

り
の
量
の
デ
ー
タ
を
集
め
た
り
、
ア
ク
セ
ス
や
エ
ク
セ
ル

と
い
っ
た
簡
易
的
な
ツ
ー
ル
を
使
っ
た
り
し
て
、
さ
ま
ざ

ま
な
組
織
で
各
々
が
個
別
に
バ
ラ
バ
ラ
に
仕
事
を
し
て
い

ま
し
た
。

そ
の
う
え
で
な
ん
と
か
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
経
営
が
成
り

立
っ
て
い
た
と
思
う
の
で
す
が
、
こ
れ
か
ら
は
さ
ま
ざ
ま

な
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
を
使
い
こ
な
す
こ
と
で
、
皆
が
同
じ
仕

事
を
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
そ
れ
に
よ
っ
て
、
計
数

管
理
や
集
計
作
業
に
か
け
る
時
間
を
減
ら
す
こ
と
が
で
き

て
、
よ
り
経
営
管
理
や
経
営
判
断
に
資
す
る
情
報
提
供
に

時
間
を
か
け
ら
れ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

そ
う
い
う
意
味
で
は
、
私
が
来
る
こ
と
で
細
か
い
作
業

は
ず
い
ぶ
ん
減
ら
す
こ
と
が
で
き
、
そ
の
う
え
で
本
来
Ｆ

Ｐ
＆
Ａ
と
し
て
あ
る
べ
き
仕
事
の
ほ
う
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し

て
い
け
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
で
す
か
ら
必
ず
し

も
今
よ
り
も
人
を
増
や
さ
な
く
て
い
い
と
思
っ
て
い
ま

す
。

益
田　

最
初
は
デ
ー
タ
統
合
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
一
緒
に
進
め

て
い
き
ま
し
た
が
、
そ
の
な
か
で
、
彼
が
さ
ま
ざ
ま
な
成

功
事
例
を
作
っ
て
く
れ
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
コ
ー
ポ
レ
ー
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ト
経
理
の
担
当
も
、「
デ
ー
タ
統
合
基
盤
を
使
っ
た
ら
、
こ

ん
な
に
仕
事
が
楽
に
な
り
ま
し
た
」と
言
っ
て
く
る
よ
う
に

な
り
ま
し
た
。
皆
が
Ｅ
メ
ー
ル
や
エ
ク
セ
ル
を
使
う
の
と

同
じ
よ
う
に
デ
ー
タ
ツ
ー
ル
を
使
え
る
よ
う
に
な
っ
て
き

た
と
い
う
こ
と
で
す
。

わ
れ
わ
れ
は
、
Ｃ
Ｆ
Ｏ
や
社
長
に
は
経
験
や
勘
で
は
か

な
い
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
デ
ー
タ
に
よ
る
裏
づ
け
が
あ
る

か
ら
、
経
営
者
に
さ
ま
ざ
ま
な
提
言
が
で
き
る
の
で
す
。

で
す
か
ら
、
今
後
は
デ
ー
タ
分
析
の
ス
キ
ル
も
フ
ァ
イ
ナ

ン
ス
部
門
の
重
要
な
ス
キ
ル
と
な
っ
て
き
ま
す
。

池
側　
富
士
通
は
自
ら
就
き
た
い
ポ
ス
ト
に
挑
戦
す
る
こ
と

が
で
き
る
ポ
ス
テ
ィ
ン
グ
制
度
が
か
な
り
進
ん
で
い
ま
す
よ

ね
。自
分
で
社
内
の
仕
事
を
み
な
が
ら
応
募
で
き
る
の
で
、部

に
入
っ
て
く
る
人
も
出
て
い
く
人
も
い
て
、営
業
に
い
た
人
が

Ｕ
Ｓ
Ｃ
Ｐ
Ａ
を
取
っ
て
経
理
部
門
に
応
募
し
て
く
る
み
た
い
な

ケ
ー
ス
も
あ
っ
て
、か
な
り
自
由
で
す
ね
。

Ｅ
Ｒ
Ｐ
の
導
入
に
あ
た
っ
て

池
側　
今
後
、Ｅ
Ｒ
Ｐ
を
導
入
す
る
に
あ
た
っ
て
、ど
の
よ
う
な

問
題
意
識
が
あ
り
、ど
の
よ
う
に
移
行
し
よ
う
と
考
え
て
い
ま

す
か
。

益
田　

わ
れ
わ
れ
は
Ｏ
ｎ
ｅ 

Ｅ
Ｒ
Ｐ
＋
に
移
行
し
よ
う
と

し
て
い
ま
す
が
、
成
功
し
て
い
る
日
本
企
業
は
非
常
に
少

な
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
デ
ー
タ
を
ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド

し
て
エ
ク
セ
ル
で
加
工
し
て
パ
ワ
ー
ポ
イ
ン
ト
に
貼
り
付
け

て
Ｅ
メ
ー
ル
で
送
る
と
い
う
よ
う
に
、
結
局「
お
作
法
」が

変
わ
ら
な
け
れ
ば
立
派
な
シ
ス
テ
ム
を
入
れ
て
も
経
営
が

変
わ
ら
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。

で
す
か
ら
、
Ｏ
ｎ
ｅ 

Ｅ
Ｒ
Ｐ
＋
の
担
当
役
員
も
こ
の

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
取
組
み
に
は
大
変
賛
同
し
て
く
れ
ま
し
た
。

こ
れ
か
ら「O

ne Fujitsu

・O
ne Process

」で
Ｅ
Ｒ
Ｐ

を
導
入
し
て
い
く
に
は
、
人
や
組
織
の
改
革
も
セ
ッ
ト
で

あ
る
と
い
う
認
識
が
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
部
隊
や
、
Ｅ
Ｒ

Ｐ
を
導
入
し
よ
う
と
い
う
人
た
ち
に
す
ご
く
響
い
た
と
い

う
こ
と
で
す
。
つ
ま
り
、
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
を
す
る
の
で

あ
れ
ば
、
そ
れ
を
扱
う
人
や
組
織
も
変
え
て
い
か
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
と
い
う
の
が
背
景
に
あ
っ
た
の
で
す
。

ま
た
、
ス
ピ
ー
ド
感
に
つ
い
て
は
、
関
係
者
と
１
on
１

で
議
論
す
る
な
ど
し
て
１
年
以
上
か
け
て
背
景
を
説
明
し

て
き
ま
し
た
。
な
ぜ
、
組
織
を
束
ね
な
け
れ
ば
い
け
な
い

の
か
、
組
織
を
束
ね
た
だ
け
で
は
駄
目
で
そ
の
人
た
ち
に

武
器
を
与
え
な
け
れ
ば
い
け
な
い
、
と
い
う
こ
と
を
説
明

す
る
の
に
多
く
の
時
間
を
か
け
ま
し
た
。

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
を
ど
う
デ
ザ
イ
ン
す
る
か

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
統
括
部
を
作
る
に
あ
た
っ
て

池
側　
で
は
、次
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
を
作
る
に
あ
た
っ
て
、ど
の

よ
う
に
ス
タ
ー
ト
し
た
か
、お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

益
田　
一
般
的
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
い
う
と
、
組
織
の
統
合
と
勘

違
い
し
が
ち
で
す
が
、
わ
れ
わ
れ
は
最
初
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
発
足
し
た
と
き
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
は「
真
の
ビ

ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
」だ
と
定
義
し
ま
し
た
。

私
は
小
林
の
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
統
括
部
の
配
下
に
い

る
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
長（
各
事
業
部
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
長
）に

は
、
８
割
か
ら
９
割
は
事
業
部
門
の
ほ
う
を
向
い
て
仕
事

を
し
て
ほ
し
い
と
お
願
い
し
て
い
ま
す
。

つ
ま
り
は
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
は
、
投
資
家
や
経
営
者
の

要
望
に
応
え
な
く
て
は
い
け
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。

社
内
で
や
っ
て
い
る
こ
と
を
外
に
伝
え
て
い
く
の
が
Ｃ

Ｆ
Ｏ
の
仕
事
で
す
が
、
そ
の
後
ろ
に
は
小
林
の
ビ
ジ
ネ
ス

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
統
括
部
が
あ
り
ま
す
。
彼
ら
が
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
し
っ

か
り
ト
ラ
ッ
キ
ン
グ
で
き
な
け
れ
ば
、
そ
れ
を
外
に
発
信

す
る
こ
と
も
で
き
ま
せ
ん
。

池
側　
そ
う
い
っ
た
組
織
の
変
革
に
加
え
、製
造
業
か
ら
サ
ー

ビ
ス
業
へ
の
変
換
が
市
場
か
ら
高
評
価
を
受
け
て
い
る
の
で

す
か
？

益
田　

確
か
に
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
が
変
わ
っ
て
い
る
こ
と
が

今
回
も
も
の
す
ご
く
評
価
さ
れ
た
と
思
い
ま
す
。
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
を
変
え
て
い
く
に
は
、
し
っ
か
り
と
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
ト

ラ
ッ
キ
ン
グ
し
て
い
か
な
い
と
い
け
な
い
と
、
サ
ー
ビ
ス
へ

の
シ
フ
ト
が
で
き
て
い
る
か
ど
う
か
が
わ
か
ら
な
い
と
い
う

こ
と
で
す
。

池
側　
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
発
足
で
業
務
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
ど
の
よ
う

に
変
わ
り
ま
し
た
か
。

益
田　

経
営
陣
に
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
報
告
す
る
際
に
も
、
社
長
が

紙
の
資
料
を
作
っ
て
持
っ
て
く
る
な
と
い
う
方
針
で
す
か

ら
、
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
も
自
分
た
ち
で
作
れ
る
よ
う
に
し

て
き
ま
し
た
。
さ
ら
に
は
、
こ
れ
ま
で
バ
ラ
バ
ラ
で
違
う

会
社
の
よ
う
だ
っ
た
Ｂ
Ｇ（
ビ
ジ
ネ
ス
グ
ル
ー
プ
）ご
と
の

業
務
プ
ロ
セ
ス
の
整
理
も
し
て
い
ま
す
。

そ
う
す
る
と
、
そ
れ
を
束
ね
た
こ
と
で
、
お
互
い
の
い

い
部
分
、
悪
い
部
分
が
み
え
る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
の
で

す
。
そ
し
て
、
い
い
と
こ
ろ
は
真
似
す
る
こ
と
で
、
か
な
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田中　大輔
（たなか・だいすけ）
富士通㈱　経理部　Group 
FP&Aマネージャー（DX担当）
2010年～ 2021年システムエ
ンジニア（ERP・生産管理）、
2021年より現職。
入社後システムエンジニアとし
て基幹システム（生産管理・計
画・原価計算）の導入・運用保
守・商品開発に従事。2018年
より３年間の海外駐在（タイ）を
経て、経理部へ転身。現在は、
財務経理におけるデータ利活
用の促進およびデータドリブン
人材育成を推進。

（図表２）　組織体制
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レポートライン
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事業 
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Group FP&A

り
業
務
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
効
率
化
も
進
ん
で
き
ま
し

た
。
た
と
え
ば
、
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
の
見
せ
方
や
、
Ｋ
Ｐ

Ｉ
ト
ラ
ッ
キ
ン
グ
の
方
法
な
ど
、
横
串
で
組
織
が
一
体
と

な
っ
て
一
緒
に
考
え
な
が
ら
進
め
て
き
ま
し
た
。

Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
役
割

池
側　
日
本
企
業
で
は
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
役
割
自
体
が
財
務
経
理
に

と
ど
ま
っ
て
い
る
場
合
が
多
い
で
す
ね
。富
士
通
に
は
、も
と

も
と
強
い
Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
が
あ
り
ま
す
が
、さ
ら
に
そ
の
役
割
を

事
業
の
経
営
管
理
全
般
へ
と
広
げ
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
に
い
る
人
た

ち
の
顔
ぶ
れ
も
変
わ
っ
て
、大
き
く
な
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と

で
す
ね
。

益
田　

デ
ー
タ
の
基
盤
と
い
う
も
の
が
ベ
ー
ス
に
は
あ
り
ま

す
が
、
今
度
は
束
ね
た
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
組
織
を
ど
う
育
て
て

い
く
か
、
ど
う
教
育
し
て
い
く
か
も
大
事
に
な
っ
て
く
る
と

思
い
ま
す
。

各
事
業
部
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
ト
ッ
プ
に
い
る
デ
ィ
ビ
ジ
ョ

ン
長
は
、
Ｂ
Ｇ
長
つ
ま
り
各
事
業
部
の
ト
ッ
プ
に
頼
ら
れ

る
よ
う
に
な
ら
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
に
、

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
部
門
全
体
で
デ
ー
タ
教
育
を
提
供
し
て
い

ま
す
。

池
側　
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
は
、今
ど
の
よ
う
な
形
に
な
っ
て
い
ま

す
か
。

益
田　

本
社
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
を「
グ
ル
ー
プ
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
」と
呼
ん

で
い
て
、
事
業
部
門
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
を「
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
」

と
呼
ん
で
い
ま
す
。
小
林
は
こ
の
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
全

体
を
管
轄
し
て
い
ま
す
。（
図
表
２
）。

ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
で
は
、
小
林
の
下
に
複
数
の
デ
ィ

ビ
ジ
ョ
ン
が
あ
っ
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
に
Ｆ

Ｐ
＆
Ａ
の
リ
ー
ダ
ー
を
置
い
て
い
ま
す
。
そ
の
人
た
ち
は

も
と
も
と
経
理
の
人
も
い
れ
ば
、
事
業
部
だ
っ
た
人
た
ち

も
い
ま
す
。

池
側　
い
ろ
い
ろ
な
部
門
の
出
身
者
が
集
ま
っ
て
い
て
混
在

す
る
グ
ル
ー
プ
を
ま
と
め
る
と
い
う
の
は
、さ
ぞ
か
し
大
変
で

し
ょ
う
ね
。

で
は
、
組
織
を
統
括
す
る
に
あ
た
っ
て
、
ど
こ
か
ら
取
り

組
ん
だ
の
か
、
小
林
さ
ん
に
お
聞
き
し
ま
し
ょ
う
。

小
林　

こ
の
組
織
を
統
括
す
る
に
あ
た
っ
て
、
予
想
以
上

に
経
営
陣
か
ら
の
期
待
が
大
き
い
と
い
う
話
は
い
ろ
い
ろ

な
方
面
か
ら
聞
き
ま
し
た
。
最
初
に
ま
ず
仕
事
の
ア
ウ
ト

プ
ッ
ト
を
変
え
る
と
い
う
こ
と
か
ら
取
り
か
か
り
ま
し
た
。

インタビュー
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も
と
も
と
富
士
通
の
な
か
で
Ｋ
Ｐ
Ｉ
は
あ
り
ま
し
た
が
、

そ
れ
を
事
業
部
門
や
経
理
部
門
も
含
め
、
全
社
的
に
ど
の

よ
う
に
活
用
し
よ
う
か
と
い
う
点
で
は
多
少
遅
れ
て
い
た

部
分
も
あ
り
ま
し
た
。
そ
れ
を
、
４
月
以
降
、
社
長
や
Ｃ

Ｆ
Ｏ
を
含
め
た
経
営
層
に
説
明
し
て
い
き
ま
し
た
。
そ
れ

ぞ
れ
事
業
の
ユ
ニ
ッ
ト
ご
と
に
Ｋ
Ｐ
Ｉ
は
当
然
違
う
の
で

す
が
、
お
お
ま
か
に
い
う
と
、
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
ご
と
に
５
つ

程
度
の
Ｋ
Ｐ
Ｉ
が
そ
れ
ぞ
れ
あ
る
の
で
、
そ
れ
を
ト
ラ
ッ
キ

ン
グ
し
て
、
そ
れ
が
ど
の
よ
う
に
損
益
に
イ
ン
パ
ク
ト
を
与

え
て
い
る
の
か
を
説
明
す
る
と
い
う
こ
と
が
一
番
大
き
な
ア

ウ
ト
プ
ッ
ト
で
あ
り
、
ま
ず
こ
れ
に
取
り
組
ん
だ
の
で
す
。

組
織
上
の
デ
ュ
ア
ル
レ
ポ
ー
テ
ィ
ン
グ

池
側　
ビ
ジ
ネ
ス
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
に
お
け
る
デ
ュ
ア
ル
レ
ポ
ー

テ
ィ
ン
グ
に
つ
い
て
、８
割
か
ら
９
割
は
事
業
部
の
ほ
う
を
向

い
て
業
務
を
行
う
と
い
う
な
か
で
、Ｂ
Ｇ
長
と
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織

と
２
つ
の
指
揮
系
統
が
あ
る
の
は
難
し
い
と
こ
ろ
が
あ
る
と

思
い
ま
す
が
、い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

小
林　

基
本
的
に
は
各
ビ
ジ
ネ
ス
ユ
ニ
ッ
ト
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

リ
ー
ダ
ー
で
あ
る
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
長
か
ら
Ｂ
Ｇ
長
に
報
告
し

て
も
ら
う
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。
統
括
す
る
私
は
益
田
や

Ｃ
Ｆ
Ｏ
か
ら
の
指
揮
系
統
を
受
け
、
報
告
を
し
て
い
ま
す
。

い
ろ
い
ろ
な
と
こ
ろ
か
ら
バ
ラ
バ
ラ
言
わ
れ
る
と
当
然
、

Ｃ
Ｆ
Ｏ
も
本
社
側
も
困
る
と
思
う
の
で
、
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
長

は
極
力
、
本
社
側
で
は
な
く
て
事
業
部
側
の
ほ
う
に
時
間

を
使
っ
て
も
ら
い
た
い
の
で
す
。

池
側　
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
長
が
事
業
部
の
ほ
う
を
向
い
て
８
割
か

ら
９
割
の
仕
事
が
で
き
る
よ
う
に
、本
社
側
の
調
整
は
小
林
さ

ん
が
行
っ
て
い
る
の
で
す
か
。

益
田　

そ
う
で
す
ね
。
私
も
情
報
を
各
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
リ
ー

ダ
ー
に
提
供
す
る
よ
う
努
め
て
お
り
ま
す
が
、
以
前
よ
り

も
風
通
し
が
相
当
よ
く
な
っ
て
い
る
と
感
じ
ま
す
。

池
側　
事
業
部
か
ら
は
Ａ
と
言
わ
れ
た
の
に
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
か
ら
は

Ｂ
と
言
わ
れ
る
と
困
り
ま
す
が
、Ｃ
Ｆ
Ｏ
組
織
の
上
層
部
で
調

整
し
て
Ａ
に
統一で
き
れ
ば
み
ん
な
が
困
ら
な
い
と
い
う
こ
と

で
す
ね
。

小
林　

Ｂ
Ｇ
側
も
、
何
で
も
私
の
ほ
う
か
ら
言
っ
て
い
く

と
、
で
は
誰
に
話
せ
ば
い
い
の
か
と
困
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

個
別
事
案
は
当
然
、
一
緒
に
検
討
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
が
、
基
本
は
Ｂ
Ｇ
長
に
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
長
か
ら
し
か
対
応

し
な
い
よ
う
に
こ
の
半
年
間
は
行
っ
て
き
ま
し
た
。
こ
の

よ
う
に
基
本
的
な
レ
ポ
ー
ト
ラ
イ
ン
を
工
夫
し
て
お
か
な
い

と
、
ご
指
摘
の
よ
う
に
右
か
ら
も
左
か
ら
も
上
か
ら
も
下

か
ら
も
要
望
や
命
令
が
来
て
し
ま
い
ま
す
。
せ
っ
か
く
組

織
を
集
約
し
て
、
課
題
を
解
決
し
た
は
ず
な
の
に
ま
た
複

雑
に
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
の
で
、
そ
う
な
ら
な
い
よ
う
心
が

け
て
い
ま
す
。

益
田　

そ
れ
ぞ
れ
の
レ
ポ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
レ
ベ
ル
も
品
質
も

上
が
っ
て
い
き
ま
し
た
。
た
と
え
ば
、
Ｂ
Ｇ
ご
と
に
バ
ラ
バ

ラ
だ
っ
た
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
全
社
視
点
で
見
直
し
、
横
串
で
見
る

こ
と
で
、
全
体
の
レ
ベ
ル
を
上
げ
て
い
き
ま
し
た
。

Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
入
れ
る
こ
と
の
効
果

池
側　
こ
れ
ま
で
は
、事
業
部
ご
と
に
バ
ラ
バ
ラ
で
も
そ
れ
ほ

ど
困
っ
て
い
な
か
っ
た
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。そ
こ
に
課

題
や
疑
問
は
な
か
っ
た
の
で
し
ょ
う
か
。

小
林　

１
つ
大
き
く
変
わ
っ
た
点
は
、
会
社
が
本
格
的
に

Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
入
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
こ
と
で
し
ょ
う
ね
。
仮

に
Ｋ
Ｐ
Ｉ
が
事
業
部
ご
と
に
バ
ラ
バ
ラ
だ
と
本
社
は
見
づ

ら
い
と
思
う
ん
で
す
。
た
と
え
ば
同
じ
よ
う
な
事
業
で
、

こ
ち
ら
側
に
そ
の
Ｋ
Ｐ
Ｉ
は
あ
る
け
ど
、
あ
ち
ら
側
に
は

そ
の
Ｋ
Ｐ
Ｉ
は
な
い
と
な
る
と
、
矛
盾
が
生
じ
て
し
ま
う
。

や
は
り
統
一
し
た
ほ
う
が
い
い
、
と
な
り
ま
す
。
以
前
の
Ｋ

Ｐ
Ｉ
の
レ
ベ
ル
は
、
あ
く
ま
で
も
決
算
報
告
の
よ
う
な
こ
と

が
主
体
で
し
た
。

池
側　
こ
れ
ま
で
は
、各
事
業
部
の
売
上
と
利
益
が
わ
か
れ
ば

十
分
だ
っ
た
が
、そ
の
下
に
あ
る
数
値
を
本
社
が
見
る
よ
う
に

な
っ
て
き
た
と
い
う
こ
と
で
す
か
。

益
田　

現
在
、
富
士
通
で
は
、
全
社
施
策
で
ポ
ー
ト
フ
ォ

リ
オ
を
変
え
よ
う
と
し
て
い
ま
す
。
富
士
通
が
長
年
培
っ

て
き
た
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
と
、
さ
ま
ざ
ま
な
業
種
の
知
見
を

融
合
さ
せ
、
お
客
様
の
ビ
ジ
ネ
ス
成
長
と
社
会
課
題
の
解

決
に
挑
む
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン「Fujitsu U

vance

」も
そ
の

変
革
の
ひ
と
つ
で
す
。

サ
ー
ビ
ス
へ
の
シ
フ
ト
を
加
速
す
る
た
め
に
は
、
全
社

と
し
て
、
サ
ー
ビ
ス
へ
の
人
材
シ
フ
ト
が
進
ん
で
い
る
の

か
、
コ
ン
サ
ル
へ
の
シ
フ
ト
が
進
ん
で
い
る
の
か
、
ま
た
、

「Fujitsu U
vance

」の
オ
フ
ァ
リ
ン
グ
に
シ
フ
ト
し
て

い
る
の
か
と
い
う
こ
と
を
ト
ラ
ッ
キ
ン
グ
し
て
い
く
必
要

が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
全
社
で
同
じ
も
の
さ
し

で
測
る
必
要
が
あ
る
と
い
う
こ
と
が
こ
れ
ま
で
と
の
違
い

で
す
。

池
側　
「Fujitsu U

vance

」の
取
組
み
に
向
け
て
、サ
ス
テ

ナ
ビ
リ
テ
ィ
な
ど
、会
社
が
遠
い
未
来
を
み
て
、事
業
部
門
を

ま
た
い
で
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
く
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

益
田　

今
ま
で
は
、
お
客
様
の
個
々
の
課
題
に
向
き
合
い
、

お
客
様
に
合
う
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
提
供
し
て
き
ま
し
た
。

こ
れ
か
ら
は
、
よ
り
標
準
化
ビ
ジ
ネ
ス
に
シ
フ
ト
を
し
ま
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（司会）池側　千絵
（いけがわ・ちえ）

ストラットコンサルティング㈱
代表
P＆G、レノボ、ケロッグなど
外資系企業の日本支社でCFO
やFP＆Aの実務を経験したの
ち、現在は日本企業のFP＆A
機能導入を支援している。スト
ラットコンサルティング㈱代
表、一般社団法人日本CFO協
会主任研究委員兼認定FP＆A
アドバイザー、上場企業の社
外取締役、慶應ビジネススクー
ル講師。博士（プロフェッショ
ナル会計学）、修士（経営学）、
中小企業診断士。
著書に『管理会計担当者の知
識・役割・スキル～ビーンカウ
ンターからFP＆Aビジネスパー
トナーへ～』（中央経済社）。

す
。
私
た
ち
の
パ
ー
パ
ス
は「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
っ
て
社

会
に
信
頼
を
も
た
ら
し
、
世
界
を
よ
り
持
続
可
能
に
し
て

い
く
こ
と
」で
す
。
よ
り
環
境
に
や
さ
し
い
物
流
や
、
二
酸

化
炭
素
の
排
出
量
を
少
な
く
す
る
シ
ス
テ
ム
デ
ザ
イ
ン
な

ど
、
業
種
を
越
え
て
提
案
し
て
い
き
ま
す
。

池
側　
そ
の
た
め
に
は
Ｂ
Ｇ
を
束
ね
る
必
要
も
出
て
く
る
し
、

業
績
管
理
も
そ
ろ
え
る
必
要
が
あ
る
の
で
す
ね
。

益
田　

そ
う
で
す
ね
。
標
準
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
提
供
す
る

と
い
う
こ
と
は
、
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
も
含
め
て
皆
が
同
じ
方

向
を
向
い
て
サ
ー
ビ
ス
へ
の
シ
フ
ト
を
加
速
し
て
い
く
必
要

が
あ
り
ま
す
。

池
側　
そ
の
取
組
み
自
体
は
数
年
前
か
ら
始
ま
っ
て
い
て
、そ

の
た
め
に
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
経
営
へ
移
行
し
始
め
た
と
い
う

こ
と
な
の
で
す
が
、そ
の
時
点
で
は
ま
だ
組
織
の
変
革
や
Ｆ
Ｐ

＆
Ａ
の
導
入
に
着
手
し
て
い
な
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。い
よ
い

よ
、組
織
も
変
革
す
る
と
い
う
流
れ
に
な
っ
た
と
い
う
こ
と
で

し
ょ
う
か
？

益
田　

は
い
。
こ
の
取
組
み
を
行
う
に
は
、
各
事
業
部
門

長
に
つ
な
が
る
レ
ポ
ー
ト
ラ
イ
ン
か
ら
信
頼
さ
れ
る
こ
と
が

必
要
で
す
。
よ
り
ビ
ジ
ネ
ス
に
入
り
込
む
こ
と
が
求
め
ら

れ
て
い
ま
す
。

池
側　
事
業
部
門
長
か
ら
何
か
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
来
る
こ
と

は
あ
り
ま
す
か
。

小
林　

い
く
つ
か
聞
い
て
い
ま
す
。
い
い
意
見
も
あ
れ
ば
残

念
な
感
想
も
あ
り
、
デ
ィ
ビ
ジ
ョ
ン
に
よ
っ
て
、
こ
の
取
組

み
へ
の
受
け
入
れ
度
合
い
や
反
応
は
異
な
り
ま
す
。
Ｂ
Ｇ
長

へ
今
ま
で
は
売
上
や
費
用
の
増
減
に
つ
い
て
報
告
し
て
い
た

の
が
、
今
は
、「
こ
の
Ｋ
Ｐ
Ｉ
の
こ
の
施
策
が
売
上
に
反
応

し
て
い
ま
す
よ
」と
い
っ
た
説
明
に
変
わ
っ
て
い
ま
す
。
し

か
し
、
ま
だ
説
明
し
き
れ
て
い
な
い
と
こ
ろ
も
あ
る
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。

益
田　

と
は
い
え
、
経
営
陣
か
ら
求
め
ら
れ
る
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

に
対
す
る
期
待
は
大
き
い
で
す
。
だ
か
ら
、
間
違
い
な
く

レ
ポ
ー
ト
の
レ
ベ
ル
が
前
よ
り
上
が
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
組

織
改
革
に
よ
っ
て
マ
イ
ナ
ス
に
は
な
っ
て
い
ま
せ
ん
が
、
経

営
層
か
ら
の
期
待
と
い
う
の
は
大
き
く
、
そ
れ
に
応
え
て
い

く
の
に
は
も
う
少
し
時
間
も
か
か
り
ま
す
ね
。

機
能
の
統
合
の
理
由

池
側　
こ
れ
ま
で
は
、事
業
部
門
が
そ
れ
ぞ
れ
活
動
し
て
い
た

と
い
う
話
で
す
が
、私
が
調
べ
る
限
り
、日
本
企
業
で
は
こ
の

形
態
が
一
般
的
で
す
ね
。事
業
部
に
任
せ
て
業
績
が
伸
び
れ

ば
、会
社
全
体
が
伸
び
る
か
ら
、そ
れ
で
構
わ
な
い
と
い
う
の

が
今
ま
で
の
日
本
企
業
の
や
り
方
で
し
た
。

富
士
通
で
は
、
組
織
や
人
事
制
度
の
面
で
も
本
社
主
導
で

変
革
が
進
ん
で
い
る
よ
う
で
す
ね
。

小
林　

１
つ
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
機
能
ご
と
に
再
編
し
よ
う

と
い
う
こ
と
で
す
。
富
士
通
全
体
が
、
た
と
え
ば
ポ
ス
テ
ィ

ン
グ
制
度
や
ジ
ョ
ブ
型
な
ど
の
人
事
の
制
度
に
つ
い
て
欧
米

の
会
社
に
近
い
よ
う
な
機
能
再
編
を
し
て
い
る
の
は
事
実

で
す
。
今
、
田
中
か
ら
話
し
た
よ
う
に
、
デ
ー
タ
に
対
す

る
ア
ク
セ
ス
デ
ィ
バ
イ
ド
は
低
く
な
っ
て
き
て
、
高
度
に
は

な
っ
て
い
ま
す
が
、
技
術
革
新
の
問
題
も
あ
っ
て
デ
ー
タ

も
活
用
し
や
す
く
な
っ
て
い
ま
す
。
わ
れ
わ
れ
も
グ
ロ
ー
バ

ル
企
業
で
す
の
で
、
あ
る
程
度
機
能
再
編
を
進
め
て
い
く

と
い
う
こ
と
に
帰
結
す
る
の
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

益
田　

そ
う
で
す
ね
。
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
発
足
の
当
時
は
ま

ず
は
ス
ピ
ー
ド
を
重
視
し
ま
し
た
。
各
Ｂ
Ｇ
長
の
と
こ
ろ

に
事
業
推
進
部
が
あ
っ
て
、
そ
こ
と
切
り
離
さ
れ
た
形
で

経
理
部
が
あ
る
、
こ
の
よ
う
な
組
織
で
す
と
、
Ｂ
Ｇ
長
に

報
告
す
る
人
、
Ｃ
Ｏ
Ｏ
に
報
告
す
る
人
、
Ｃ
Ｅ
Ｏ
に
報
告

す
る
人
が
そ
れ
ぞ
れ
い
て
、
各
リ
ー
ジ
ョ
ン
に
も
数
字
管
理

の
部
隊
が
い
る
こ
と
に
な
り
、
似
て
非
な
る
い
ろ
い
ろ
な

数
字
が
生
ま
れ
て
き
ま
す
。
そ
の
た
め
、
同
じ
レ
ポ
ー
ト

で
も
、
報
告
内
容
や
数
字
が
変
わ
っ
た
り
、
そ
れ
を
全
部

束
ね
る
の
に
時
間
が
か
か
る
と
い
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

池
側　
経
営
管
理
組
織
を
束
ね
る
ア
イ
デ
ア
は
ど
こ
か
ら
来

た
の
で
し
ょ
う
か
。ア
メ
リ
カ
で
勤
務
さ
れ
て
い
た
益
田
さ
ん

は
海
外
の
事
例
を
実
際
み
て
き
た
の
で
す
か
。

益
田　

ア
メ
リ
カ
で
経
理
部
長
を
や
っ
て
い
た
と
き
に
は
、

Ｍ
Ｔ
Ｐ（
中
期
経
営
計
画
）、
年
間
目
標
、
実
績
ま
で
す
べ

インタビュー
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て
私
の
チ
ー
ム
が
や
っ
て
い
ま
し
た
。
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
以
外
に

計
数
管
理
を
し
て
い
る
部
門
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
つ

ま
り
、
欧
米
の
ほ
う
が
、
よ
り
機
能
で
組
織
が
定
義
で
き

て
い
る
の
で
す
。
日
本
企
業
に
お
い
て
は
組
織
名
と
機
能

名
称
が
異
な
る
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。
や
は
り
、
機
能
・

役
割
、
ジ
ョ
ブ
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
を
明
確
に
す
る
必
要

が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
人
材
を
ど
う
育
成
す
る
か

池
側　
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
改
革
の
成
功
に
つ
い
て
、人
材
を
ど
う

育
成
し
て
活
用
し
て
い
く
か
が
そ
の
カ
ギ
を
握
っ
て
い
る
と

思
う
の
で
す
が
、取
組
み
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

益
田　

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
全
体
と
し
て
デ
ー
タ
活
用
や
教
育
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
拡
充
し
、
全
体
の
底
上
げ
を
中
心
に
進
め
て
い

ま
す
。
ま
た
、
外
部
の
専
門
家
に
も
協
力
し
て
い
た
だ
い

て
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
プ
ロ
と
し
て
の
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
走
ら

せ
ま
し
た
。
ま
だ
半
年
で
は
あ
り
ま
す
が
、
現
在
、
１

人
ひ
と
り
の
仕
事
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
る
こ
と

に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
富
士
通
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
変
革
に
は

Ridgelinez

（
富
士
通
グ
ル
ー
プ
の
Ｄ
Ｘ
コ
ン
サ
ル
会
社
）

に
伴
走
し
て
も
ら
っ
て
い
て
、
人
材
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
も

そ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
で
進
め
て
い
ま
す
。

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
の
メ
ン
バ
ー
の
反

応池
側　
小
林
さ
ん
に
伺
い
ま
す
が
、事
業
部
に
も
と
も
と
い

て
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
に
移
っ
た
人
た
ち
は
ど
の
よ
う
に
感
じ
て

い
ら
っ
し
ゃ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

小
林　

仕
事
の
や
り
方
も
年
齢
構
成
も
ま
っ
た
く
違
い
ま

す
し
、
組
織
の
文
化
も
こ
れ
ま
た
全
然
違
い
ま
す
の
で
、

最
初
は
な
か
な
か
う
ま
く
い
か
な
い
部
分
が
あ
り
ま
し
た
。

そ
の
な
か
で
、
育
成
の
プ
ラ
ン
を
フ
ェ
ア
に
す
る
こ
と
を

通
じ
て
、
１
人
ひ
と
り
の
変
化
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
い

く
と
い
う
こ
と
が
大
変
重
要
な
の
か
な
と
私
は
思
っ
て
い

ま
し
た
。

８
月
か
９
月
に
、
部
員
へ
の
ア
ン
ケ
ー
ト
で
マ
イ
ン

ド
セ
ッ
ト
に
つ
い
て
可
視
化
し
た
の
で
す
が
、
そ
の
結

果
か
ら
７
割
か
ら
８
割
く
ら
い
の
人
は
前
向
き
に
捉
え

て
い
る
と
認
識
し
て
い
ま
す
。
そ
う
い
っ
た
ア
ン
ケ
ー

ト
な
ど
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
い
っ
て
、
今
の
方
向
性

が
正
し
い
か
ど
う
か
可
視
化
し
て
確
認
し
て
い
ま
す
。

少
な
く
と
も
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
の
よ
う
な
も
の
の
組

織
評
価
に
つ
い
て
も
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
も
含
め
て

可
視
化
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

部
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

ア
ピ
ー
ル

益
田　

こ
の
ア
ン
ケ
ー
ト
で
は
、
前
向
き
な
回
答
が
多
く

あ
り
ま
し
た
が
、
以
前
は
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
部
門
の
若
手
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
下
が
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
に
危
機
感

を
覚
え
て
い
ま
し
た
。

池
側　
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
下
と
は
、ど
う
い
う
意
味
で
す

か
。

益
田　

最
近
、「
タ
イ
パ
」（
タ
イ
ム
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
）と
い
っ

た
言
葉
が
聞
か
れ
ま
す
。
若
手
の
社
員
は
、
３
年
間
同
じ

部
署
に
い
て
、
自
分
が
成
長
し
て
い
な
い
と
思
っ
た
ら
辞
め

て
し
ま
い
ま
す
。
成
長
に
重
き
を
置
い
て
い
る
と
い
う
こ
と

で
す
ね
。

で
す
か
ら
、よ
り
経
営
に
関
わ
っ
て
い
る
の
が
わ
か
る
、

も
し
く
は
自
分
の
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
が
明
確
に
な
る
よ
う

に
し
よ
う
と
い
う
こ
と
で
、
こ
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
い
う
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
は
と
て
も
大
事
だ
と
い
う
こ
と
を
、
社
内
Ｓ
Ｎ

Ｓ
で
発
信
し
た
り
、
社
内
報
に
出
し
た
り
、
専
門
誌
や
新

聞
の
取
材
を
受
け
る
な
ど
し
て
、
社
内
、
社
外
に
対
し
て

ア
ピ
ー
ル
し
て
い
る
の
で
す
。

小
林　

確
か
に
私
が
入
社
し
た
と
き
と
違
っ
て
、
若
手
社

員
は
、
自
分
の
仕
事
に
対
す
る
レ
ス
ポ
ン
ス
を
求
め
て
い
る

よ
う
に
思
い
ま
す
。「
石
の
上
に
も
三
年
」と
い
っ
た
感
じ
で

は
な
く
な
っ
て
お
り
、
若
い
人
た
ち
の
価
値
観
も
変
わ
っ
て

い
ま
す
。

益
田　

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
が
発
足
し
て
か
ら
、
若
い
人
の
離

職
は
か
な
り
減
少
傾
向
に
あ
り
ま
す
。

小
林　

経
理
以
外
の
事
業
推
進
か
ら
も
移
っ
た
人
が
い
ま

す
か
ら
、
私
は
、
も
う
少
し
異
動
者
が
い
る
と
思
っ
て
い

ま
し
た
。
む
し
ろ
、
他
の
会
社
に
行
っ
て
戻
っ
て
き
た
い
と

い
う
人
も
い
ま
す
の
で
受
け
入
れ
た
り
も
し
て
い
ま
す
。

池
側　
辞
め
た
人
が
戻
っ
て
く
る
と
い
う
こ
と
で
す
か
？

小
林　

先
日
、
幹
部
社
員
登
用
募
集
で
、
そ
の
な
か
に
も

と
も
と
経
理
に
在
籍
し
、
そ
の
後
他
部
署
に
異
動
し
た
人

が
い
ま
し
た
。
わ
れ
わ
れ
の
発
信
し
た
情
報
を
み
て
、
Ｆ

Ｐ
＆
Ａ
が
、
こ
れ
ま
で
の
経
理
と
違
っ
て
い
る
と
感
じ
た
よ

う
で
、
も
う
１
回
や
っ
て
み
た
い
と
。
大
変
嬉
し
く
思
い
ま
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し
た
。

池
側　
最
近
で
は
、特
に
若
い
社
員
を
中
心
に
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
に

な
り
た
い
人
が
増
え
て
い
ま
す
よ
。

社
内
で
の
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
部
門
の
プ
レ
ゼ
ン
ス
を
上
げ
る

の
は
重
要
で
す
。
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
を
作
っ
て
い
て
も
社
内
で

ま
だ
注
目
さ
れ
て
い
な
い
し
、
人
材
が
足
り
な
い
と
い
う
企

業
が
多
い
で
す
ね
。
外
部
人
材
を
募
集
す
る
の
に
、
い
ろ
い

ろ
な
媒
体
の
取
材
を
受
け
る
な
ど
し
て
ア
ピ
ー
ル
す
る
と
よ

い
で
す
ね
。
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
自
体
は
経
理
人
材
の
な
か
で
は
知
ら

れ
て
い
ま
す
が
、社
会
全
体
で
は
ま
だ
こ
れ
か
ら
で
す
か
ら
。

部
員
の
ス
キ
ル
と
教
育

池
側　
事
業
部
門
に
い
た
人
た
ち
は
、Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
に
な
る
に
あ

た
っ
て
、ど
の
よ
う
に
研
修
に
対
し
て
意
欲
を
示
し
て
い
る
の

で
し
ょ
う
か
。

小
林　

ま
ず
１
つ
は
、
会
計
に
対
す
る
知
識
の
補
充
は
必

要
で
す
。
１
on
１
で
社
員
と
会
話
し
て
い
て
、
す
ご
く
感

じ
ま
す
。
今
で
も
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
で
経
理
の
仕
事
に
シ
フ

ト
し
た
い
と
い
う
人
も
い
ま
す
。
一
方
で
わ
れ
わ
れ
と
し
て

は
業
務
統
合
し
て
、
極
力
業
務
の
壁
を
な
く
す
方
向
で
考

え
て
い
ま
す
。

で
す
か
ら
、
あ
ま
り
ど
こ
の
仕
事
だ
と
か
区
別
を
し
た

く
な
い
で
す
が
、
現
実
問
題
と
し
て
、
経
理
の
仕
事
を
す

る
に
あ
た
っ
て
会
計
的
な
バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
が
な
い
と

厳
し
い
で
す
。
先
ほ
ど
か
ら
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
は
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー

ト
ナ
ー
だ
と
い
っ
て
い
る
の
は
、
経
営
陣
へ「
提
言
」す
る

こ
と
が
非
常
に
重
要
に
な
っ
て
く
る
た
め
で
す
が
、
そ
の

提
言
の
裏
づ
け
に
あ
る
の
は
デ
ー
タ
の
ほ
か
に
、
い
わ
ゆ

る
会
計
的
な
知
識
や
リ
ー
ガ
ル
の
知
識
な
ど
が
必
要
で
、

い
く
つ
か
の
経
験
値
も
含
め
て
提
言
し
な
い
と
、
納
得
し

て
も
ら
え
る
も
の
に
な
り
ま
せ
ん
。

も
う
１
つ
は
、
提
言
す
る
と
き
の
プ
レ
ゼ
ン
の
能
力
が

大
事
で
す
。
経
理
と
し
て
説
明
す
る
シ
ー
ン
も
多
々
あ
り

ま
す
。
社
内
は
も
ち
ろ
ん
、
外
部
的
に
は
税
務
当
局
や
、

監
査
法
人
な
ど
も
あ
り
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
場
で
話
慣
れ

し
て
い
な
い
と
、
言
い
た
い
こ
と
は
わ
か
る
け
れ
ど
、
た

と
え
ば
、
１
つ
の
言
葉
を
10
分
く
ら
い
か
け
て
説
明
し
て

し
ま
う
と
い
う
ケ
ー
ス
な
ど
も
あ
り
ま
す
ね
。

い
ず
れ
に
せ
よ
、
先
ほ
ど
の
ア
ン
ケ
ー
ト
に
よ
れ
ば
、

全
体
と
し
て
は
78
％
く
ら
い
の
人
が
前
向
き
に
捉
え
て
く

れ
て
い
る
と
い
う
こ
と
な
の
で
、
来
年
も
育
成
プ
ロ
グ
ラ

ム
を
継
続
し
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
は
ど
こ
に
向
か
う
の
か

経
営
管
理
全
体
で
の
改
革

池
側　
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
改
革
に
つ
い
て
お
話
を
お
聞
き
し
て
い
ま
す

が
、財
務
経
理
部
門
全
体
で
も
改
革
を
進
め
て
い
る
の
で
す

か
。

益
田　

財
務
経
理
だ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
経
営
管
理
全

体
で
行
っ
て
い
ま
す
。

池
側　
会
社
全
体
が
人
事
制
度
も
含
め
て
大
き
な
改
革
を
行

い
、デ
ー
タ
管
理
も
進
め
て
い
く
な
か
で
、経
営
管
理
全
体
の

し
く
み
を
変
え
て
い
る
の
で
す
ね
。

益
田　

で
す
か
ら
、
今
回
は
計
数
管
理
の
機
能
だ
け
を
束

ね
ま
し
た
が
、
次
は
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
領
域
に
も
入
っ
て

い
く
だ
ろ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。

「
シ
ス
テ
ム
」、「
デ
ー
タ
」、「
ル
ー
ル
プ
ロ
セ
ス
」、「
人
」、

「
組
織
」を
五
位
一
体
で
変
え
な
い
と
会
社
は
変
わ
っ
て
い

き
ま
せ
ん（
次
頁
図
表
３
）。
五
位
一
体
で
変
え
よ
う
と
し

て
い
る
な
か
に
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
い
う
組
織
の
発
足
が
あ
っ
た

と
い
う
こ
と
で
す
。

今
後
の
展
望

池
側　
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
組
織
が
立
ち
上
が
っ
た
わ
け
で
す
が
、今

後
何
を
し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
か
、そ
れ
ぞ
れ
お
三

方
、ど
の
よ
う
な
展
望
が
あ
る
か
お
伺
い
し
ま
し
ょ
う
。

小
林　

私
の
領
域
で
は
、
今
年
度
は
と
に
か
く
、
業
務
集

約
、
標
準
化
な
ど
、
先
ほ
ど
益
田
が
お
話
し
た
取
組
み
に

つ
い
て
、
確
実
に
実
行
し
て
い
く
こ
と
で
す
。
私
の
役
割
と

は
富
士
通
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
は
こ
れ
だ
と
い
う
の
を
決
め
て
、

も
う
一
度
皆
の
コ
ン
セ
ン
サ
ス
を
取
る
必
要
が
あ
る
と
思
い

ま
す
。

業
績
管
理
し
、
経
営
者
に
対
す
る
提
言
が
わ
れ
わ
れ
の

部
門
の
役
割
で
す
。
そ
の
た
め
の
人
材
育
成
を
今
年
度
は

基
礎
的
な
と
こ
ろ
か
ら
行
き
ま
す
。

ま
た
、
来
年
度
に
向
け
て
も
う
一
歩
、
デ
ー
タ
活
用
を

進
化
さ
せ
業
績
計
画
の
作
り
方
等
を
、
田
中
に
も
協
力
し

て
も
ら
っ
て
、
た
と
え
ば
、
Ａ
Ｉ
で
で
き
る
よ
う
に
す
る

と
い
う
考
え
も
あ
り
ま
す
。
今
ま
で
は
い
わ
ゆ
る
人
海
戦

術
で
積
み
上
げ
て
、
一
生
懸
命
足
し
算
し
て
事
業
計
画
を

インタビュー
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作
成
し
て
い
ま
し
た
か
ら
、
ま
ず
は
そ
こ
を
変
え
な
け
れ

ば
い
け
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
将
来
的
に
は
社
内
の
み

な
ら
ず
社
外
に
も
こ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を
活
用
し
て
い
け
る
人

材
を
育
て
て
い
け
れ
ば
、
私
の
成
果
と
し
て
は
成
功
で
は

な
い
か
と
思
い
ま
す
。

田
中　
「
フ
ォ
ー
キ
ャ
ス
ト
」と
い
う
キ
ー
ワ
ー
ド
が
あ
り

ま
す
が
、
現
状
で
も
予
測
を
立
て
る
モ
デ
ル
は
い
く
ら
で

も
出
す
こ
と
は
で
き
ま
す
。
問
題
は
、
こ
の
予
測
モ
デ
ル

や
ロ
ジ
ッ
ク
へ
の
納
得
感
が
得
ら
れ
て
い
な
い
点
だ
と
思
い

ま
す
。
で
す
か
ら
、
わ
れ
わ
れ
の
よ
う
な
経
理
の
な
か
に
い

る
テ
ク
ニ
カ
ル
に
長
け
た
メ
ン
バ
ー
が
、
そ
れ
を
組
み
合
わ

せ
て
、
多
数
の
人
間
が
納
得
で
き
る
予
測
モ
デ
ル
・
ロ
ジ
ッ

ク
を
組
み
立
て
て
い
く
と
こ
ろ
で
、
フ
ォ
ー
キ
ャ
ス
ト
が
使

え
る
と
思
い
ま
す
。

池
側　
そ
う
い
う
こ
と
で
す
ね
。誰
か
知
ら
な
い
人
が
作
っ
た

モ
デ
ル
で
は
、使
わ
れ
な
い
と
い
う
わ
け
で
す
ね
。

田
中　
こ
の
数
字
は
使
え
る
の
？　

と
疑
問
を
持
た
れ
る

こ
と
が
よ
く
あ
り
ま
す
ね
。
あ
と
は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は

間
違
い
な
く
高
度
に
な
っ
て
い
ま
す
が
、
そ
れ
を
さ
ら
に
高

速
化
し
て
い
く
こ
と
で
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
イ
ク
ル
を
自
覚

す
る
と
い
う
こ
と
が
、
デ
ジ
タ
ル
の
力
で
で
き
る
の
で
は
な

い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。
今
、
月
１
回
の
決
算
や
報
告
で

す
が
、
そ
れ
を
も
っ
と
頻
繁
に
自
覚
す
る
こ
と
が
一
部
で
も

で
き
れ
ば
、リ
ソ
ー
ス
配
分
が
変
わ
っ
て
く
る
と
思
う
の
で
、

こ
こ
に
貢
献
し
て
い
き
た
い
で
す
ね
。

益
田　

私
の
ゴ
ー
ル
イ
メ
ー
ジ
は
五
位
一
体（
図
表
３
）で
の

変
革
で
す
。
同
時
に
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
機
能
の
高
度
化
に
も

着
手
し
始
め
て
い
ま
す
。

今
の
段
階
で
は
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
専
任
化
や
集
約
が
で
き

て
き
ま
し
た
。
い
ず
れ
Ａ
Ｉ
で
予
測
や
対
策
が
打
て
る
よ

生産性の向上(社員一人当たり)、経営基盤の強化
人材とITを軸に事業を支える経営基盤を高度化
社内実践を通じた経験･ノウハウをお客様フロントで活用し、提供価値を向上

HQ Central

・起点は経営戦略の実現
・FP&Aネットワークを活かして早期に構築

人

組織ルール
プロセス

システム
ITデータ

●●

（図表３）　ＦＰ＆Ａにおける五位一体改革

OneFujitsu

・リアルタイムマネジメント
・経営資源のデータ化･可視化
・グローバルでのビジネスオペレーション
標準化

◯◯

OneERP+

OnePeople

OneSupport

OneCRM

OneLicense

OneData

…

う
に
し
た
い
の
で
す
が
、
社
内
で
の
Ａ
Ｉ
活
用
も
進
ん
で

い
ま
す
の
で
、
い
ず
れ
私
た
ち
の
売
上
の
精
度
や
費
用
の

予
測
も
ど
ん
ど
ん
Ａ
Ｉ
に
置
き
換
え
て
い
き
ま
す
。

業
務
の
標
準
化
や
効
率
化
が
進
ん
で
き
て
、
今
は
ま
だ

手
作
業
で
集
計
し
て
い
る
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
自
動
で
取
れ
る
よ
う

に
な
る
で
し
ょ
う
。

富
士
通
の
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
を
学
べ
ば
、
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
の
プ

ロ
と
し
て
富
士
通
を
出
て
い
っ
て
も
ど
こ
で
も
通
用
す
る

キ
ャ
リ
ア
や
ス
キ
ル
が
身
に
つ
く
よ
う
に
し
て
い
き
た
い

と
思
い
ま
す
。
そ
う
す
る
こ
と
で
、
世
界
各
国
か
ら
優
秀

な
人
材
が
集
ま
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

私
た
ち
が
目
指
す
と
こ
ろ
は
、
経
営
者
と
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
が

ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
と
し
て
一
体
と
な
っ
て
経
営
を
し

て
い
く
こ
と
で
す
。
ま
だ
ま
だ
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
な
か
に
は
自

分
が
経
営
を
し
て
い
る
と
い
う
意
識
に
差
が
あ
り
ま
す
。

常
日
頃
か
ら
、
ビ
ジ
ネ
ス
を
ド
ラ
イ
ブ
す
る
た
め
に
ど

う
す
べ
き
か
を
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
し
て
常
に
考
え
、
よ
り
経
営

に
深
く
入
っ
て
い
け
る
よ
う
に
な
る
こ
と
が
私
の
目
指
す

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
の
ゴ
ー
ル
で
す
。

池
側　
本
日
は
貴
重
な
お
話
を
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

（
２
０
２
３
年
10
月
30
日　

富
士
通
㈱
本
社
に
て
）

＊
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 日
本
企
業
に
お
け
る
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
変
革

が
始
ま
っ
て
い
る

池
側
　
千
絵

近
年
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
（Financial Planning 

＆ Analysis

）

組
織
を
立
ち
上
げ
る
日
本
企
業
が
増
え
て
い
る
。
こ
れ
は
、

日
本
企
業
の
稼
ぐ
力
を
取
り
戻
す
た
め
の
１
つ
の
変
革
と
し

て
期
待
さ
れ
て
い
る
。

Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
は
欧
米
企
業
で
は
経
営
管
理
・
管
理
会
計
の

専
門
職
で
あ
る
。
大
学
や
大
学
院
で
経
営
・
会
計
を
学
び
、

Ｍ
Ｂ
Ａ
／
Ｃ
Ｐ
Ａ
を
取
得
し
た
専
門
職
人
材
で
あ
る
こ
と
が

多
い
。
事
業
部
門
を
支
援
す
る
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
は
、
日
々
の
会

議
に
参
加
し
、
戦
略
や
中
長
期
事
業
計
画
策
定
、
業
績
目

標
の
達
成
、
日
々
の
意
思
決
定
の
支
援
を
行
う
。
事
業
を

よ
く
理
解
し
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
に
長
け
て
い

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
、
本
社
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
連
絡
を
取
り
な
が

ら
、
全
社
視
点
を
持
っ
て
事
業
部
門
が
正
し
い
方
向
に
進

め
る
よ
う
に
導
く
。
難
易
度
が
高
い
が
、
や
り
が
い
の
あ

る
仕
事
で
あ
る
。
本
社
Ｃ
Ｆ
Ｏ
は
事
業
Ｃ
Ｆ
Ｏ
や
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

を
通
し
て
事
業
を
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
る
（
図
表
Ａ
）。

一
方
、
一
般
的
な
日
本
企
業
で
は
、
Ｃ
Ｆ
Ｏ
は
経
理
財

務
担
当
役
員
で
あ
り
、
Ｃ
Ｆ
Ｏ
と
い
う
役
職
を
置
い
て
い

な
い
場
合
も
多
い
。
中
期
経
営
計
画
や
単
年
度
予
算
の
策

定
・
管
理
を
行
う
の
は
、
社
長
・
事
業
本
部
長
直
下
の
経

営
企
画
、
事
業
管
理
、
事
業
推
進
な
ど
に
属
す
る
計
数
管

理
担
当
人
材
で
あ
る
。
実
績
報
告
と
将
来
予
測
の
業
務
が

分
断
さ
れ
、
本
社
が
事
業
を
理
解
し
に
く
い
。
経
営
管
理・

管
理
会
計
に
関
わ
る
人
材
が
企
業
の
さ
ま
ざ
ま
な
部
署
に

属
し
、
人
数
も
ス
キ
ル
も
キ
ャ
リ
ア
も
把
握
さ
れ
て
い
な

い
。
シ
ス
テ
ム
や
業
務
プ
ロ
セ
ス
も
法
人
・
事
業
ご
と
に

異
な
り
、
事
業
部
門
を
ま
た
い
だ
異
動
や
交
流
も
あ
ま
り

な
い
（
図
表
Ｂ
）。

経
営
管
理
人
材
を
Ｃ
Ｆ
Ｏ
ま
た
は
経
営
企
画
の
下
に
集
約

し
て
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
組
織
を
作
り
、
専
門
職
人
材
と
し
て
育
成
す

る
変
革
に
は
、
大
き
く
分
け
て
２
つ
の
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
。

１
つ
は
会
社
の
メ
リ
ッ
ト
で
、
Ｃ
Ｆ
Ｏ
が
全
社
の
事
業
を
理

解
し
、
強
い
本
社
が
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
マ
ネ
ー
ジ
で

き
る
よ
う
に
な
り
、
ま
た
、
個
別
の
事
業
管
理
に
も
Ｆ
Ｐ
＆

Ａ
が
入
り
込
む
た
め
、
企
業
価
値
・
事
業
価
値
を
高
め
る

こ
と
が
で
き
る
。
２
つ
は
個
人
の
メ
リ
ッ
ト
で
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ

人
材
が
専
門
職
と
し
て
そ
の
役
割
を
理
解
し
、
必
要
な
知

識
・
ス
キ
ル
・
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
習
得
し
、
事
業
に
貢
献

し
て
よ
り
豊
か
な
キ
ャ
リ
ア
を
築
く
こ
と
が
で
き
る
。

そ
れ
ら
の
実
現
に
向
け
て
取
り
組
ん
で
い
る
変
革
事
例

を
参
考
に
し
て
い
た
だ
き
た
い
。
た
だ
し
、
こ
の
変
革
は
、

長
年
培
わ
れ
て
き
た
、
日
本
企
業
の
経
営
管
理
手
法
や
組

織
へ
の
変
化
を
伴
う
こ
と
も
あ
り
、
短
期
間
で
容
易
に
実

現
で
き
る
こ
と
で
は
な
い
。
経
理
と
経
営
企
画
の
ど
ち
ら

が
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
機
能
を
持
つ
の
か
。
事
業
部
門
の
計
数
管
理

人
材
を
ど
う
統
合
し
て
い
く
の
か
。
日
本
企
業
の
先
進
事

例
か
ら
学
び
、
自
社
に
合
っ
た
形
で
変
革
を
起
こ
す
こ
と

を
お
す
す
め
す
る
。
本
稿
で
紹
介
し
た
富
士
通
の
Ｆ
Ｐ
＆

Ａ
変
革
の
事
例
は
、
大
規
模
な
業
態
変
革
を
実
行
す
る
際

に
、
Ｆ
Ｐ
＆
Ａ
と
い
う
経
営
管
理
機
能
を
デ
ー
タ
・
シ
ス

テ
ム
と
と
も
に
大
き
く
進
化
さ
せ
る
取
組
み
で
あ
る
。

本
企
画
で
は
、
こ
れ
か
ら
、
企
業
の
規
模
や
課
題
が
異

な
る
複
数
の
企
業
で
の
変
革
事
例
を
紹
介
す
る
。

（図表A）　欧米先進企業の経営管理（CFO・FP＆A）組織

CFOが全社の経営管理・管理会計人材（FP&A）を配下に置く。
事業CFO／FP&Aが事業部門のビジネスパートナーとして支援を行う。

CFOの下に
FP&Aと経理

FP&Aが各部
門を支援

CFOラインがつながっ
ている／事業CFOは事
業経営チームの一員

事業本部長

CEO

CFO

経理・財務・税務 本社FP&A

マーケティング 営業 R&Dサプライチェーン

FP&AFP&A FP&AFP&A

事業CFO

（図表B）　一般的な日本企業の経営管理組織

経営管理・管理会計・計数管理担当者が企業内のさまざまな部門にいて、
一人の役員の組織にまとめられていない。

経営企画と経理の分離

本社と事業部門の分断
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