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「
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
経
営
に
対
す
る

現
場
の
当
事
者
意
識
は
年
々
低
下
し
て

お
り
、
最
新
調
査
で
は
、
管
理
職
層
で

約
30
%
、一
般
職
層
で
20
％
未
満
に
と
ど

ま
っ
た
」

　
そ
ん
な
少
々
シ
ョ
ッ
キ
ン
グ
な
調
査
結

果
を
紹
介
し
た
の
が
、
講
演
前
半
に
登
壇

し
た
S 

X
＆
パ
ブ
リ
ッ
ク
事
業
本
部
・
茂

木
龍
哉
だ
。
E
S
G
（
環
境
・
社
会
・

ガ
バ
ナ
ン
ス
）
へ
の
配
慮
を
軸
に
、
社
会

と
企
業
の
持
続
を
目
指
す
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ

テ
ィ
経
営
だ
が
、
今
現
場
に
は
〝
や
ら
さ

れ
感
〞
が
漂
い
、
そ
の
歩
み
が
鈍
化
し
つ

つ
あ
る
と
い
う
の
だ
。

制
度
は
整
っ
た
が
心
は
離
れ
た

現
場
の
停
滞
を
生
む
3
つ
の
罠

　
J
M
A
C
で
は
2
0
2
5
年
7
〜
9

月
に
、
国
内
主
要
企
業
1
1
5
社
を
対

象
に「
第
3
回
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
経
営

課
題
実
態
調
査
」
を
実
施
。
そ
の
結
果
の

一
部
が
、
冒
頭
の
数
字
だ
。
同
調
査
は

2
0
2
2
年
と
2
0
2
3
年
に
も
実

施
し
た
が
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
経
営
に

対
す
る
当
事
者
意
識
は
ど
ち
ら
の
層
も
調

査
ご
と
に
低
下
し
、
今
回
が
最
低
水
準
と

な
っ
た
。

　
有
価
証
券
報
告
書
で
の
サ
ス
テ
ナ
ビ

リ
テ
ィ
経
営
に
関
す
る
情
報
の
開
示
は
、

2
0
2
3
年
3
月
期
か
ら
義
務
化
さ

今、多くの企業が舵を切るサステナビリティ経営。だが最新の調査では、現場の
“やらされ感”も見えてきている。こうした停滞を打破するヒントとして、JMACは
2026年2月に開催した「第13回 ものづくり・現場力事例フェア」で講演「現場の
意識が変われば会社も社会も変わる～サステナビリティ経営実践のコツ～」を実
施。本稿ではその講演内容をレポートする。

サステナの停滞を救う
現場への「翻訳」技術

れ
、
2
0
2
7
年
3
月
期
か
ら
は
よ
り

厳
格
な
S
S
B
J
基
準
*へ
の
準
拠
が
、

大
手
企
業
か
ら
段
階
的
に
始
ま
る
。
制
度

化
が
加
速
す
る
中
、
な
ぜ
現
場
で
停
滞
が

起
こ
っ
て
い
る
の
か
。
ま
ず
茂
木
が
言
及

し
た
の
が
、
投
資
回
収
基
準
の
不
在
だ
。

 「
今
回
の
調
査
で
は
、約
半
数（
4
7.
8
%
）

の
企
業
が
、サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
活
動
の

投
資
回
収
基
準
を
持
っ
て
い
な
い
と
回
答

し
ま
し
た
。
儲
か
る
か
わ
か
ら
な
い
た
め

に
、
や
ら
さ
れ
感
が
高
ま
る
。
や
ろ
う
と

し
て
も
予
算
が
つ
か
な
い
。
や
っ
て
も
既

存
の
評
価
制
度
で
は
報
わ
れ
な
い
。
そ
う

し
た
状
況
が
、
現
場
の
主
体
性
を
削
い
で

い
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
」（
茂
木
）

　
さ
ら
に
は
、
通
常
業
務
に
サ
ス
テ
ナ
ビ

リ
テ
ィ
活
動
が
「
上
乗
せ
」
さ
れ
る
負
担

感
も
あ
る
。
そ
れ
が
効
率
的
に
で
き
れ
ば

ま
だ
い
い
が
、
た
と
え
ば
デ
ー
タ
収
集
ひ

と
つ
を
と
っ
て
も
、
一
人
ひ
と
り
が
少

し
ず
つ
デ
ー
タ
を
集
め
、
そ
れ
を
担
当

者
が
集
計
し
て
ま
と
め
る
、
い
わ
ゆ
る

〝
E
x
c
e
l
の
バ
ケ
ツ
リ
レ
ー
〞
な
ど

の
手
作
業
で
行
う
企
業
も
少
な
く
な
い
。

 

「
ま
た
、『
意
味
の
分
断
』も
要
因
の
ひ
と

つ
に
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
や
は
り
現
場
で

は
、Q
C
D（
Q
u
a
l
i
t
y
＝
品
質
、

C
o
s
t
＝
コ
ス
ト
、D
e
l
i
v
e
r
y

＝
納
期
）の
改
善
と
い
っ
た
実
利
に
つ
な

が
る
活
動
が
優
先
さ
れ
や
す
く
、
経
営
側

か
ら
の
〝
べ
き
論
〞
に
対
し
て
は
『
何
の

た
め
に
や
る
必
要
が
あ
る
の
か
』
と
い
う

姿
勢
に
な
り
が
ち
で
す
」（
茂
木
）

　
こ
の
状
況
を
打
開
す
る
カ
ギ
と
し
て
、

茂
木
が
最
後
に
触
れ
た
の
が「
翻
訳
」だ
。

 

「
経
営
者
の
言
葉
を
、
現
場
に
響
く
言
葉

に
変
換
し
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
を
日
常

の
改
善
活
動
に
結
び
つ
け
る
。
市
場
か
ら

高
く
評
価
さ
れ
る
高
P
B
R
（
株
価
純

資
産
倍
率
）
企
業
に
は
、
制
度
対
応
を
契

機
に
、
そ
う
し
て
企
業
文
化
そ
の
も
の
を

変
革
し
て
い
る
傾
向
が
見
ら
れ
ま
す
」

経
営
と
現
場
を
結
ぶ「
翻
訳
」が

サ
ス
テ
ナ
の
エ
ン
ジ
ン
に

　
そ
し
て
後
半
で
は
、
同
本
部
・
増
田
さ

や
か
が
登
壇
し
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
の

現
場
実
装
の
方
法
と
し
て
、
そ
の「
翻
訳
」

の
手
法
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
。

 「
翻
訳
と
は
、
経
営
者
の
戦
略
・
方
針
を
、

現
場
の
一
人
ひ
と
り
が
自
分
ご
と
と
し
て

受
け
取
れ
る
言
葉
に
変
換
す
る
と
い
う
、

管
理
職
の
核
心
的
な
ス
キ
ル
に
な
り
ま

す
」

実態調査：過去最低水準の当事者意識

翻訳：管理職の「言葉」を現場仕様へ

一般職層の当事者意識（肯定的回答）

20%未満

管理職層の当事者意識（肯定的回答）

約30%

制度は整ったが、
現場の心は離れている

管理職

経営と現場をかみ合わせる
翻訳力

戦略・方針・立案

経営トップ

戦略・方針・実行

現場

経営トップの戦略・方針を現場の自分ごとに変換し、かみ合わせる。
そのために、現場の一人ひとりが腹落ちするレベルまで翻訳する。

＊上場企業などに、脱炭素などのサステナビリティ情報開示を義務付ける、日本企業向けの新しい情報開示基準のこと Vol.81 3233 Business Insights Vol.81



茂木 龍哉  （もぎ たつや）

SX＆パブリック事業本部 本部長
シニア・コンサルタント

（写真右）

増田 さやか  （ますだ さやか）

SX＆パブリック事業本部
チーフ・コンサルタント

し
て
暮
ら
せ
る
よ
う
に
す
る
こ
と
（
人
を

良
い
状
態
に
す
る
）、そ
し
て
G
は
不
正
・

暴
走
を
防
ぐ
ル
ー
ル
と
チ
ェ
ッ
ク
体
制
を

整
え
る
こ
と
（
悪
く
な
る
の
を
防
ぐ
）
と

整
理
で
き
る
。

　
そ
れ
を
前
提
に
、
翻
訳
の
重
要
ポ
イ
ン

ト
と
し
て
増
田
が
紹
介
し
た
の
が
、
日
々

の
業
務
を
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
活
動
に
結

び
つ
け
る
こ
と
だ
。

 

「
た
と
え
ば
、
業
務
に
お
け
る
省
エ
ネ
目

標
の
達
成
は
、
E
の
脱
炭
素
・
気
候
変
動

対
策
に
直
結
し
ま
す
。
ま
た
、
原
材
料
の

歩
留
ま
り
向
上
や
廃
棄
物
削
減
も
、
E
の

資
源
循
環
に
つ
な
が
る
。
一
方
で
、離
職
・

人
手
不
足
の
回
避
は
、
S
の
労
働
安
全
衛

生
に
、
同
じ
く
外
国
籍
従
業
員
へ
の
多
言

語
表
示
は
、
S
の
人
権
の
尊
重
に
あ
た

り
ま
す
」

　
そ
し
て
増
田
は
、
製
造
現
場
な
ど
の
改

善
活
動
は
、
こ
の
よ
う
に
ほ
ぼ
す
べ
て
が

サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
に
つ
な
が
っ
て
い
る

と
力
説
す
る
。

 

「
グ
ロ
ー
バ
ル
の
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
ラ

ン
キ
ン
グ
で
は
、
お
お
む
ね
ト
ッ
プ
30
く

ら
い
ま
で
を
非
製
造
業
が
占
め
る
傾
向
に

あ
り
ま
す
が
、
そ
れ
は
製
造
業
が
も
の
を

つ
く
る
プ
ロ
セ
ス
で
二
酸
化
炭
素
を
出
さ

ざ
る
を
得
な
い
た
め
で
、
本
質
的
で
は
な

い
と
感
じ
ま
す
。
む
し
ろ
、
い
か
に
資
源

を
有
効
に
活
用
し
て
よ
り
大
き
な
価
値
を

生
み
出
す
か
に
心
を
砕
い
て
研
鑽
し
続
け

て
き
た
皆
さ
ん
の
改
善
活
動
こ
そ
が
、
世

界
中
の
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
の
実
現
に
向

け
た
最
強
の
エ
ン
ジ
ン
に
な
る
は
ず
で

す
。
ぜ
ひ
、
日
々
の
改
善
活
動
の
先
に
こ

そ
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
実
現
が
あ
る
と
い

う
自
信
を
、
社
内
外
に
向
け
て
伝
え
て
い

た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
」

　
い
つ
も
の
改
善
が
環
境
や
社
会
の
改
善

に
ひ
も
付
き
、
コ
ス
ト
・
リ
ス
ク
削
減
や

成
長
機
会
の
獲
得
と
い
っ
た
「
企
業
価
値

の
向
上
」
に
も
つ
な
が
る
。
そ
れ
を
現
場

に
示
す
こ
と
で
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
活
動

は
、
追
加
業
務
で
も
や
ら
さ
れ
仕
事
で
も

な
く
、
自
分
ご
と
と
し
て
日
々
主
体
的
に

取
り
組
ま
れ
る
対
象
と
な
る
だ
ろ
う
。

相
手
の「
脳
」に
合
わ
せ
て   

　

翻
訳
の
仕
方
を
変
え
る

　
現
場
に
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
活
動
を
自

分
ご
と
化
し
て
も
ら
う
に
は
、
相
手
の
思

考
タ
イ
プ
に
合
わ
せ
た
伝
え
方
も
大
切
に

な
る
。
そ
こ
で
増
田
が
着
目
し
た
の
が
、

ハ
ー
マ
ン
の
全
脳
モ
デ
ル
だ
。
同
モ
デ
ル

に
よ
る
と
、
人
の
思
考
ス
タ
イ
ル
は
、
脳

の
ど
の
部
分
を
よ
く
使
う
か
に
よ
っ
て
4

タ
イ
プ
に
分
類
で
き
る
。

　
ま
ず
は
、
数
値
や
デ
ー
タ
、
論
理
的
な

　
翻
訳
に
あ
た
り
、
管
理
職
と
現
場
の
双

方
が
前
提
と
し
て
理
解
し
て
お
き
た
い
の

が
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
経
営
の
基
本
の

構
成
要
素
で
、
取
り
組
み
の
羅
針
盤
と
も

な
る「
E
S
G
」の
理
解
だ
。
ま
ず
、
E

は
事
業
が
環
境
に
与
え
る
負
担
を
軽
く
す

る
こ
と
（
地
球
・
自
然
を
良
い
状
態
に
す

る
）、
S
は
働
く
人
や
地
域
の
人
が
安
心

り
の
ジ
ェ
ス
チ
ャ
ー
に
反
応
す
る
D
タ
イ

プ
「
冒
険
・
創
造
脳
」
と
続
く
。
往
々
に

し
て
、
業
務
連
絡
や
戦
略
方
針
は
A
・
B

タ
イ
プ
に
伝
わ
り
や
す
い
語
り
口
に
な
り

が
ち
で
、
C
・
D
タ
イ
プ
の
人
に
は
「
理

解
は
で
き
る
が
共
感
は
し
て
い
な
い
」
状

態
に
な
り
や
す
い
。
増
田
は
こ
の
C
・
D

タ
イ
プ
へ
の
伝
え
方
と
し
て
、
2
つ
の
具

体
的
手
法
を
紹
介
し
た
。

 

「
C
タ
イ
プ
の
心
に
響
き
や
す
い
の
が
、

オ
ノ
マ
ト
ペ（
擬
音
語
・
擬
態
語
）で
す
。

も
の
づ
く
り
の
現
場
で
も
チ
ョ
コ
停
、
ド

カ
停
、
ヒ
ヤ
リ
ハ
ッ
ト
な
ど
が
使
わ
れ
て

い
る
よ
う
に
、
オ
ノ
マ
ト
ペ
は
複
雑
な

ニ
ュ
ア
ン
ス
や
感
覚
を
、
短
い
言
葉
で
直

感
的
に
共
有
で
き
ま
す
。
た
と
え
ば
職
場

の
環
境
管
理
の
た
め
に
広
く
実
践
さ
れ
る

5
S
・
3
定（
整
理
・
整
頓
・
清
掃
・
清

潔
・
し
つ
け
お
よ
び
定
品
・
定
位
・
定
量
）

を
推
進
す
る
際
も
、「
効
率
化
の
た
め
に

整
理
・
整
頓
を
徹
底
し
よ
う
」
と
い
う
論

理
的
な
説
明
よ
り
、「
作
業
場
が
ゴ
チ
ャ

ゴ
チ
ャ
し
て
い
る
と
ベ
テ
ラ
ン
が
イ
ラ
イ

ラ
し
て
職
場
が
ギ
ス
ギ
ス
す
る
よ
ね
。
3

定
が
ち
ゃ
ん
と
で
き
れ
ば
必
要
な
も
の
が

サ
ッ
と
取
れ
て
仕
事
が
グ
ッ
と
や
り
や
す

く
な
る
」
と
語
り
か
け
る
ほ
う
が
、
C
タ

イ
プ
の
人
の
心
に
は
断
然
刺
さ
り
や
す
い

で
す
」

　
D
タ
イ
プ
に
は
、
ビ
ジ
ュ
ア
ル
に
よ
る

可
視
化
が
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
。た
と
え
ば
、

ス
キ
ル
習
熟
度
を
顔
写
真
を
並
べ
て
表
し

た
ボ
ー
ド
や
、
感
謝
・
称
賛
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
を
貼
り
出
し
た
コ
ー
ナ
ー
な
ど
、
目
に

見
え
る
形
で
成
長
や
承
認
を
示
す
こ
と

が
、
D
タ
イ
プ
の
自
発
的
な
行
動
を
引
き

出
す
。
言
葉
と
図
表
を
組
み
合
わ
せ
る
と

記
憶
残
存
率
が
約
40
%
高
ま
る
と
い
う

研
究
結
果
も
あ
り
、
複
数
チ
ャ
ン
ネ
ル
で

伝
え
る
こ
と
の
意
義
は
大
き
い
。

そ
の
先
の
価
値
が
わ
か
れ
ば
　

Z
世
代
は
本
気
に
な
る

　
翻
訳
の
一
環
と
し
て
、
価
値
に
フ
ォ
ー

カ
ス
す
る
こ
と
も
有
効
だ
。
と
く
に
現
場

を
担
う
Z
世
代
の
間
で
は
、「
ラ
ク
な
仕

事
を
し
た
い
」
で
は
な
く
「
価
値
あ
る
苦

労
が
し
た
い
」
と
感
じ
る
傾
向
が
あ
る
。

価
値
が
見
え
な
い
苦
労
に
は
消
極
的
だ

が
、
意
義
が
明
確
で
あ
れ
ば
本
気
で
向
き

合
う
。
つ
ま
り
「
こ
の
苦
労
が
結
果
的
に

何
に
つ
な
が
っ
て
い
る
か
」
を
伝
え
る
こ

と
が
、自
分
ご
と
化
の
カ
ギ
に
な
る
の
だ
。

 

「
た
と
え
ば
『
あ
な
た
が
試
行
錯
誤
し
て

不
良
率
を
0.1
%
下
げ
る
こ
と
で
、
年
間

○
ト
ン
の
資
材
廃
棄
を
減
ら
せ
ま
す
。
そ

れ
は
短
期
的
な
コ
ス
ト
削
減
を
生
む
だ
け

で
な
く
、
浮
い
た
資
源
で
未
来
の
誰
か
の

生
活
を
豊
か
に
す
る
は
ず
で
す
』
と
い
っ

た
語
り
か
け
で
す
」（
増
田
）

　
こ
う
し
た
自
分
ご
と
化
を
さ
ら
に
促
す

も
の
と
し
て
、
講
演
の
最
後
に
紹
介
さ
れ

た
の
が「
魔
法
の
質
問
」だ
。

 

「『
あ
な
た
は
そ
れ
を
す
る
こ
と
で
、
何

を
創
造
し
よ
う
と
し
て
い
る
の
で
す

か
？
』
と
問
い
か
け
る
質
問
で
す
。
サ
ス

テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
活
動
の
先
に
、
自
分
が
何

を
ク
リ
エ
イ
ト
し
た
い
の
か
を
、
自
身
で

考
え
て
も
ら
う
。
そ
の
問
い
を
繰
り
返
し

投
げ
か
け
る
こ
と
で
、
指
示
待
ち
の
姿
勢

が
、
自
走
へ
と
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
に
転
換
さ

れ
て
い
き
ま
す
」（
増
田
）

　
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
を
、
担
い
手
が
自

分
ご
と
化
で
き
る
言
葉
に
翻
訳
す
る
こ
と

で
、
義
務
対
応
だ
っ
た
も
の
が
、
新
た
な

価
値
創
造
へ
と
変
わ
る
。
企
業
経
営
が
、

ひ
い
て
は
世
界
が
真
に
持
続
可
能
な
も
の

に
転
じ
る
か
ど
う
か
の
分
岐
点
も
、
そ
こ

に
あ
る
か
も
し
れ
な
い
。

因
果
関
係
を
好
む
A
タ
イ
プ
「
論
理
・
理

性
脳
」。
続
い
て
、
手
順
や
プ
ロ
セ
ス
、

前
例
、
実
績
を
重
視
す
る
B
タ
イ
プ
「
堅

実
・
計
画
脳
」、
そ
し
て
、
人
と
の
関
係

性
や
感
情
的
な
つ
な
が
り
を
大
切
に
す
る

C
タ
イ
プ
「
感
覚
・
友
好
脳
」、
ビ
ジ
ョ

ン
や
全
体
像
、
た
と
え
話
、
身
振
り
手
振

翻訳：ハーマンの全脳モデル（効き脳）

環境と社会：課題・テーマと製造部門QCDのつながり

Aタイプ

Bタイプ

業務連絡、戦略・方針説明は
A・Bタイプに寄りがち

4つの思考タイプ

堅実・計画脳
「保守的」「勤勉」

「予定を立ててそのとおりに行動」
「前例を話す」

感覚・友好脳
「自らコミュニケーションを開始する」
「人の気持ちを察しようとする」
「あいづちが多い」「友好的」

論理・理性脳
「数値やデータを欲しがる」
「細かい指摘を入れる」
「仮説を立てる」

Dタイプ

冒険・創造脳
「課題が豊富で次々と飛躍する」
「身振り手振りが大きい」

「たとえ話や新しいもの好き」

Cタイプ

C : 省エネによる光熱費の削減。炭素税などのコスト回避
D : CO 排出量（Scope3）の算定および削減ができないことで受
　 注・供給網から脱落するリスクの回避

C : 多様な人材が働くための工程改善による生産性向上
D : 多様な人材の定着による人手不足の解消

Q : 再生材・代替素材の採用によって環境品質と性能の両立を
　  評価される可能性がある
C : 原材料の歩留まり向上、廃棄物処理コストの削減

C : 排水処理コストの削減
D : 水不足による工場の稼働停止リスクの回避（とくに半導体
　 や食品、洗浄工程など）

Q : 作業員の集中力向上による品質の安定化
C : 定着率向上による採用・教育コストの削減
D : 強制労働などの疑いがある原料の通関停止、不買運動による
　 供給停止リスクの回避

気候変動
脱炭素

DE&I
多様性活用

資源循環

水資源管理

人権の尊重

課題・テーマ

環

　
　境

社

　
　会

主な影響（ポジティブ／ネガティブ）Q　C　D
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