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囲碁の「布石」に見る経営の本質

大局を読み

産業技術総合研究所理事長

石村和彦

いしむら・かずひこ 79年（昭54)東大院工修士修
了、同年旭硝子（現AGC)入社。00年旭硝子ファイ
ンテクノ社長。06年旭硝子執行役員、08年社長、15年
会長。20年産業技術総合研究所理事長。経済同友会副
代表幹事などを歴任。兵庫呉出身、70歳。

将米に投資
私
に
と
っ
て
囲
碁
は 、
学
生
時
代
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囲
碁
の
「
布
石」
の
考
え
方
は 、
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
も
重

要
だ 。
競
合
や
市
場
の
動
き
の
先
を
読
ん
で
将
来
に
生
き
る
手

を
打
つ
こ
と
が 、
短
期
的
な
利
益
に
と
ら
わ
れ
な
い
「
大
局

観」
で
あ
り 、
事
業
成
功
の
カ
ギ
で
あ
る 。

A
G
C
の
社
長
に
就
任
し

た
頃 、
興
味
深
い
取
材
を
受

け
た 。
有
名
人
と
の
対
談

で 、
相
手
は
日
本
棋
院
九
段

の
石
倉
昇
氏
だ 。
彼
は
大
学

の
同
級
生
で 、
大
学
時
代
も

囲
碁
部
の
主
将
を
務
め
て
い

た 。
当
時 、
石
倉
と
は
1

度

だ
け
対
局
し
た 。
通
常
よ
り

小
さ
い
13
路
盤
で 、
さ
ら
に

4
子
局
の
ハ
ン
デ
ィ
に
も
か

か
わ
ら
ず 、
結
果
は
完
敗
だ

っ
た 。
そ
こ
か
ら
数
十
年
の

間
に 、
石
倉
は
プ
ロ
棋
士
と

な
り 、
九
段
に
ま
で
登
り
詰
め
て
い

っ
た 。当

初
は
対
談
と
い
う
話
だ
っ
た

が 、
「
対
局
を
し
た
方
が
面
白
い
の

で
は」
と
提
案
し 、
2
度
目
の
対
局

と
な
っ
た 。
石
倉
は
日
本
棋
院
の
名

人
戦
を
行
う
「
幽
玄
の
間」
を
手
配

し
て
く
れ
た 。
今
度
は
19
路
盤
で
再

戦
し 、
手
合
は

再ひ
4
子
局
で
挑
ん

だ 。
結
果
は一＿
目
差
で
惜
敗 。
「
惜

し
か
っ
た
で
す
ね」
と
言
わ
れ 、
内

心
悔
し
か
っ
た
が 、
「
お
前
も
強
く

な
っ
た
な」
と
返
し
た 。
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叶
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か
ら
の
楽
し
い
趣
味
の―
つ
で
あ
っ

て 、
経
営
哲
学
と
結
び
つ
い
て
い
る

な
ど
と
言
う
つ
も
り
は
な
い 。
た

だ 、
囲
碁
と
ビ
ジ
ネ
ス
の
共
通
点
を

感
じ
る
瞬
間
は
あ
る 。

囲
碁
で
は
何
手
も
先
を
読
む
必
要

が
あ
る 。
た
だ 、
相
手
も
同
じ
く
手

を
読
む
の
で 、
必
ず
し
も
思
っ
た
展

開
に
は
な
ら
な
い 。
相
手
の
出
方
も

考
慮
し
な
く
て
は
勝
て
な
い 。
こ
の

駆
け
引
き
は
競
争
市
場
の
戦
略
に
似

て
い
る 。

例
え
ば
囲
碁
に
は
「
布
石」
と
い

う
言
葉
が
あ
る 。
序
盤
で
全
体
の
構

図
を
見
据
え 、
将
来
に
有
利
な
形
を

作
る
こ
と
だ 。
こ
れ
は
ビ
ジ
ネ
ス
で

も
極
め
て
重
要
な
考
え
方
で
あ
る 。

囲
碁
で
も
ビ
ジ
ネ
ス
で
も 、
相
手
が

予
期
せ
ぬ
手
を
打
っ
て
き
て
負
け
る

こ
と
も
あ
る 。
競
合
や
市
場
が
ど
う

動
く
か 、
顧
客
が
ど
う
反
応
す
る

か 、
相
手
の
立
場
を
想
像
し
て
先
を

読
む
こ
と
が
肝
要
だ 。

簡
単
な
例
を
挙
げ
よ
う 。
「
製
品

日本棋院の免状を取得し、 棋力の向上
にはげむ

9 ,  

布
石
と
は 、
目
先
の
勝
ち
負
け
で

は
な
く 、
未
来
に
効
く
手
を
先
に
打

っ
て
お
く
こ
と
だ 。
伸
び
る
と
読
ん

だ
市
場
に
先
行
し
て
設
備
投
資
を
す

る 。
仕
込
ん
だ
布
石
が 、
将
来
の
事

業
の
柱
と
な
る 。
囲
碁
で
は
「
こ
こ

で
負
け
て
も
全
体
で
勝
て
ば
よ
い」

と
い
う
局
面
が
あ
る 。
ビ
ジ
ネ
ス

も 、
短
期
的
な
数
字
に
執
着
し 、
将

来
の
布
石
を
打
た
な
け
れ
ば
大
局
で

敗
れ
る 。

こ
れ
が
い
わ
ゆ
る
「
大
局
観」
だ

ろ
う 。
例
え
ば
標
準
化
は 、
産
業
全

体
や
国
際
市
場
で
の
互
換
性・
信
頼

性
を
築
く
た
め
の
布
石
だ 。
目
の
前

の
利
益
に
は
直
結
せ
ず
と
も 、
将
来

の
イ
ニ
シ
ア
チ
ブ
を
取
る
重
要
な一

手
と
な
る 。
局
所
的
な
シ
ェ
ア
争
い

で
は
な
く 、
世
界
の
潮
流
を
見
据
え

て
布
石
を
打
つ
こ
と
は
大
局
を
読
む

囲
碁
の
発
想
と
通
じ
る 。
産
業
技
術

総
合
研
究
所
（
産
総
研）
で
も 、
多

く
の
研
究
者
が
標
準
化
活
動
に
参
画

し
て
い
る 。

囲
碁
に
も
経
営
に
も
共
通
し
て
い

る
戦
略
の
本
質
は 、
「
読
み」
と

「
布
石」
に
あ
る
の
だ 。

（
次
回
は
静
岡
文
化
芸
術
大
学
文

化
政
策
学
部
教
授
の
曽
根
秀一
氏
で

す）
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を
値
下
げ
す
れ
ば
シ
ェ
ア
が
取
れ

る」
と
短
絡
的
に
考
え
る
ケ
ー

ス
が

あ
る 。
確
か
に一
時
的
に
は
シ
ェ
ア

が
伸
び
る
だ
ろ
う 。
し
か
し
競
合
も

追
随
し 、
価
格
競
争
が
始
ま
れ
ば 、

結
果
と
し
て
業
界
全
体
で
利
益
率
の

低
下
に
苦
し
む
こ
と
に
な
る 。
値
下

げ
で
利
益
を
拡
大
で
き
る
と
考
え
る

の
は 、
自
分
の
立
場
し
か
見
て
い
な

い
証
拠
で
あ
る 。
こ
れ
は
囲
碁
で
い

う
「
勝
手
読
み」
だ 。


