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出
光
興
産
と
大
戸
屋
。
2
社
で
勃
発

し
た
創
業
家
と
経
営
陣
の
対
立
は
長
期

化
の
様
相
を
呈
し
て
い
る
。
深
刻
化
し

た
原
因
を
突
き
合
わ
せ
る
と
、
興
味
深

い
共
通
点
が
い
く
つ
も
見
つ
か
る
。
そ

れ
は
ど
こ
の
企
業
に
も
起
こ
り
得
る
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
エ
ラ
ー
だ
。

創
業
家
の
真
意
を
確
認
せ
ず

　
ま
ず
、
会
社
側
が
創
業
家
の
意
向
を

十
分
に
確
認
し
て
い
な
い
。

　

出
光
の
争
点
は
、
英
蘭
ロ
イ
ヤ
ル
・

ダ
ッ
チ
・
シ
ェ
ル
グ
ル
ー
プ
が
持
つ
昭

和
シ
ェ
ル
石
油
株
の
約
33
％
を
出
光
が

取
得
し
た
上
で
、
両
社
が
合
併
す
る
方

針
に
、
出
光
昭
介
名
誉
会
長
ら
創
業
家

側
が
反
対
し
て
い
る
こ
と
。
当
初
は

2
0
1
7
年
4
月
に
合
併
を
予
定
し
て

い
た
が
、
先
般
、
延
期
を
発
表
。
創
業

家
側
と
の
関
係
は
こ
じ
れ
て
い
る
。

　
実
は
、
昨
年
7
月
に
出
光
と
昭
和
シ

ェ
ル
が
経
営
統
合
を
発
表
し
た
際
に
は
、

昭
介
氏
か
ら
了
承
を
得
て
い
た
、
と
会

社
側
は
認
識
し
て
い
る
。
し
か
し
昨
年

12
月
、
創
業
家
側
は「
合
併
に
反
対
し
、

話
し
合
い
を
求
め
た
」（
創
業
家
側
代
理

人
弁
護
士
の
浜
田
卓
二
郎
氏
）書
面
を

出
光
の
月
岡
隆
社
長
に
送
っ
た
。

　
さ
ら
に
今
年
1
月
に
会
社
側
と
面
会

し
た
際
も
、浜
田
氏
に
よ
れ
ば
、「
社
風

の
違
う
両
社
の
合
併
に
対
し
、
昭
介
氏

は『
木
に
竹
を
継
ぐ
よ
う
な
も
の
』と
反

対
の
思
い
が
あ
っ
た
」と
い
う
。

　
当
初
の「
経
営
統
合
了
承
」の
意
向
が

本
当
の
と
こ
ろ
は
ど
う
だ
っ
た
の
か
は

分
か
ら
な
い
が
、
事
態
に
変
化
の
兆
し

が
出
た
時
点
で
創
業
家
側
の
意
向
を
再

確
認
す
る
必
要
が
あ
っ
た
。
に
も
か
か

わ
ら
ず
、創
業
家
側
か
ら
今
年
5
月
、合

併
に
反
対
す
る
内
容
証
明
付
き
郵
便
が

届
く
ま
で
、
結
果
的
に
し
っ
か
り
真
意

を
確
認
し
な
か
っ
た
。

　

そ
の
理
由
を
会
社
側
は「
昨
年
末
に

合
併
へ
の
懸
念
が
あ
る
と
の
質
問
状
と

い
う
か
、
は
っ
き
り
し
な
い
も
の
を
受

け
取
っ
て
、
そ
の
後
の
話
し
合
い
で
も

明
確
な（
反
対
の
）意
思
表
示
は
な
か
っ

た
」（
10
月
13
日
の
合
併
延
期
会
見
で
の

月
岡
社
長
の
発
言
）と
し
て
い
る
。

結
婚
式
の
話
は
し
た
が
…
…

　
こ
う
し
た
認
識
の
違
い
は
小
さ
な
う

ち
に
で
き
る
だ
け
早
く
摘
み
取
っ
た
ほ

う
が
い
い
。
し
か
し
、
出
光
で
は
、
当

事
者
同
士
が
腹
を
割
っ
て
話
し
合
う
場

を
持
つ
こ
と
を
結
果
と
し
て
怠
っ
た
。

　
合
併
に
関
す
る
協
議
は
代
理
人
弁
護

士
の
立
ち
会
い
が
条
件
だ
っ
た
が
、
当

初
、
創
業
家
側
は
会
社
側
と
の
対
話
の

門
戸
を
閉
ざ
し
て
い
な
か
っ
た
。
昭
介

氏
は
、
本
社
と
同
じ
ビ
ル
の
9
階
に
あ

る
出
光
美
術
館
な
ど
を
経
営
す
る
財
団

の
理
事
長
を
務
め
て
い
る
。
1
つ
下
の

8
階
に
い
る
経
営
陣
と
す
れ
違
う
こ
と

が
あ
る
と
い
う
。

　
し
か
も
こ
の
間
、
創
業
家
関
係
者
の

結
婚
式
が
あ
り
、
両
者
は
直
接
会
っ
て

打
ち
合
わ
せ
を
し
て
い
た
ほ
ど
。
そ
う

し
た
際
、
創
業
家
側
か
ら
特
に
反
対
意

見
が
出
な
か
っ
た
こ
と
で
、
会
社
側
は

合
併
に
納
得
し
て
い
る
と
判
断
し
た
。

　
だ
が
、
創
業
家
側
か
ら
す
る
と
、
意

大
戸
屋
と
出
光
の
奇
妙
な
共
通
点

問
題
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
浅
さ

出
光
興
産
と
大
戸
屋
の
騒
動
は
、い
ず
れ
も
創
業
家
と
経
営
陣
の
対
立
だ
。

そ
れ
ぞ
れ
の
対
立
の
経
緯
を
ひ
も
解
く
と
、共
通
点
が
浮
か
び
上
が
る

問
題
の
本
質
を
理
解
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、他
山
の
石
と
し
た
い
。

第3章



025　NIKKEI TOP LEADER　2016.11

特集    創業家バトルの本質

写真／読売新聞/アフロ（左）、松谷祐増（右）

向
を
丁
寧
に
確
認
せ
ず
、
合
併
に
向
け

た
手
続
き
を
一
方
的
に
進
め
て
い
く
よ

う
に
見
え
た
こ
と
が
不
信
感
を
生
ん
だ
。

よ
う
や
く
実
現
し
た
6
月
9
日
の
直
接

協
議
は
物
別
れ
に
終
わ
り
、
同
28
日
の

株
主
総
会
で
、
創
業
家
側
の
合
併
反
対

表
明
に
つ
な
が
っ
た
。
そ
の
後
も
面
談

は
あ
っ
た
も
の
の
結
論
は
出
ず
、
10
月

21
日
時
点
で
合
意
の
発
表
は
な
い
。

　

長
期
間
突
っ
込
ん
だ
議
論
を
せ
ず
、

認
識
の
差
を
埋
め
な
か
っ
た
こ
と
に
関

し
て
、
月
岡
社
長
は「
振
り
返
っ
て
み

れ
ば
忸じ

く
じ怩

た
る
と
こ
ろ
も
あ
っ
た
の
か

な
と
。
そ
の
一
歩
す
ら
踏
み
出
す
こ
と

が
で
き
な
か
っ
た
と
は
思
う
」と
、
10

月
13
日
の
会
見
で
吐
露
し
て
い
る
。

　

一
方
の
浜
田
氏
は「
創
業
家
は
過
去

に
お
い
て
、
現
経
営
陣
に
任
せ
、
経
営

方
針
に
反
対
し
た
こ
と
も
な
か
っ
た
の

で
、（
今
回
も
最
終
的
に
は
反
対
し
な
い

だ
ろ
う
と
い
う
）慣
れ
に
つ
な
が
っ
た

の
で
は
な
い
か
」と
指
摘
す
る
。

発
言
を
飛
ば
し
た
真
意
は

　
一
方
の
大
戸
屋
の
場
合
も
、
窪
田
社

長
は
元
取
締
役
の
河
合
氏
に
調
停
役
を

任
せ
、
智
仁
氏
と
は
距
離
を
置
い
て
い

た
。
智
仁
氏
は「
11
月
6
日
に
常
務
を

外
さ
れ
て
平
の
取
締
役
に
な
っ
た
後
、

社
内
で
窪
田
社
長
と
す
れ
違
っ
て
も
、

創業家側 会社側

経 緯

合併延期にまで事態が悪化

7月11日の会社側との
協議の後に記者会見
する創業家側代理人
弁護士の浜田氏（左）

長
男

長
男

次
男

出
光
興
産
創
業
者

正
和

（
出
光
株
主
）

正
道

（
出
光
株
主
、社
員
）

昭和シェル石油との合併延期を発
表する出光興産の月岡社長（右）。
左は昭和シェルの亀岡剛社長

2015年
7月10日

出光興産が昭和シェル石油と経営統合す
る旨を創業家側の出光昭介氏に説明

7月30日 出光と昭和シェルが経営統合方針を発表

11月12日 出光と昭和シェルが統合形態について、合
併を基本方針にすることを発表

12月17日 創業家側が「合併と株式取得に反対」とする
通知書を月岡社長に出し、面談を要請

2016年
1月29日

創業家側と会社側が本社で直接面会。継続
協議に

5月23日 創業家側が合併反対を表明する内容証明
付き郵便を会社側に送付

6月9日 創業家側と会社側が直接面会。折り合わず

6月28日
株主総会で創業家側が合併反対の意向を
表明し、取締役再任案に反対。現経営陣は
賛成多数で再任が決定

7月11日 創業家側と会社側が面会。折り合いつかず、
継続協議に

10月13日 出光と昭和シェルが2017年4月に予定して
いた合併延期を発表

出
光
昭
介

（
名
誉
会
長
、

5
代
目
社
長
）

妻

出
光
佐
三

（
故
人
）

妻

対立

月岡隆社長ら
経営陣
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が
、
そ
の
裏
に
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
不
足
に
よ
る
微
妙
な
感
情
の
す
れ
違

い
が
横
た
わ
る
。

　
出
光
、
大
戸
屋
と
も
創
業
者
が
他
界

し
て
お
り
、
絶
対
的
存
在
で
あ
る
創
業

者
に
よ
る
調
停
は
望
む
べ
く
も
な
い
。

し
か
も
、
そ
れ
が
創
業
精
神
を
め
ぐ
る

対
立
も
も
た
ら
し
て
い
る
。

創
業
精
神
は
尊
重
す
る
が

　
出
光
で
は
、
社
風
の
違
い
に
対
す
る

認
識
が
両
者
で
異
な
る
。
創
業
家
側
は

出
光
の
家
族
主
義
な
ど
の
企
業
体
質
が
、

昭
和
シ
ェ
ル
と
は
合
わ
な
い
と
考
え
る
。

だ
が
、
会
社
側
は「
様
々
な
役
職
同
士

で
昭
和
シ
ェ
ル
石
油
と『
キ
ャ
ン
プ
』と

称
す
る
交
流
の
場
を
設
け
て
い
る
が
、

基
本
的
に
違
和
感
は
全
く
な
い
」（
広
報

C
S
R
室
の
吉
野
晃
崇
広
報
課
長
）。

　
出
光
と
大
戸
屋
、
い
ず
れ
の
ケ
ー
ス

で
も
、
経
営
方
針
と
人
間
感
情
の
対
立

が
複
雑
に
入
り
組
ん
だ
状
況
で
あ
る
こ

と
が
分
か
る
。
経
営
方
針
の
対
立
だ
け

な
ら
、
理
詰
め
の
議
論
を
重
ね
れ
ば
解

決
す
る
が
、
感
情
の
対
立
と
な
る
と
妥

協
点
は
探
り
に
く
い
。

　
出
光
や
大
戸
屋
の
対
立
を
解
消
す
る

手
段
は
あ
る
の
か
。
一
つ
の
答
え
は
創

業
精
神
に
あ
る
の
で
は
な
い
か
。
そ
の

理
由
を
次
ペ
ー
ジ
で
説
明
し
よ
う
。

会
話
は
お
ろ
か
、
目
も
合
わ
せ
て
く
れ

な
い
状
況
が
何
カ
月
も
続
い
た
」と
語

っ
て
い
る
。

　
窪
田
社
長
の
ほ
う
は
、
智
仁
氏
の
今

後
の
業
務
に
つ
い
て
提
案
し
て
い
た
と

い
う
が
、「
ぎ
こ
ち
な
い
関
係
に
な
っ
た

の
は
事
実
」と
す
る
。
2
人
が
ひ
ざ
を

突
き
合
わ
せ
て
話
を
す
る
こ
と
は
、
今

年
5
月
ま
で
な
か
っ
た
と
い
う
。

　
没
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
期
間
が

長
い
ほ
ど
、
ど
ん
ど
ん
不
信
感
が
増
幅

す
る
も
の
だ
。
智
仁
氏
は「
毎
週
月
曜

の
営
業
会
議
で
は
出
席
者
が
順
に
発
言

す
る
の
に
、
私
は
飛
ば
さ
れ
た
。
小
学

生
の
い
じ
め
も
同
然
」と
憤
る
。
窪
田

社
長
に
尋
ね
る
と「
当
時
の
智
仁
氏
は

担
当
業
務
が
な
か
っ
た
か
ら
発
言
を
求

め
な
か
っ
た
。
他
意
は
な
い
」。

　
そ
う
し
た
理
由
を
窪
田
社
長
が
一
言
、

智
仁
氏
に
説
明
し
て
い
れ
ば
、
あ
る
い

は
智
仁
氏
が
疑
念
を
そ
の
場
で
ぶ
つ
け

て
い
れ
ば
、
少
な
く
と
も
こ
の
件
で
の

す
れ
違
い
は
防
げ
た
は
ず
だ
。

　
こ
う
し
て
振
り
返
る
と
、
出
光
も
大

戸
屋
も
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図

ろ
う
と
す
る
努
力
が
、
大
き
く
欠
落
し

て
い
た
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。
出
光

の
場
合
は
、「
社
風
存
続
」と「
生
き
残

り
の
た
め
の
合
併
」と
い
う
経
営
方
針

を
巡
る
対
立
に
焦
点
が
当
た
り
が
ち
だ

出光興産大戸屋 類似点

大戸屋と出光興産における対立の類似点

コミュニケーションエラーで問題が拡大

創業家側は昨年から合併反対の意
向を示していたとするが、会社側は
「懸念」であり、今年5月まで「反対」の
意思明示はなかったとする

会社側が、創業家の三森智仁氏の処
遇や創業者功労金の支払いなどにつ
いて、本人が十分に納得するまで説
明を尽くさなかった

創業家側に対する
意向の確認が不十分

今年1月に創業家側と会社側が面談
し「継続協議」とした後、6月まで直接
会って突っ込んだ議論をしなかった

会社側と創業家の溝が深まり、当事
者が直接話し合うことはなく、調停
役を介したやり取りが続いた

創業家側と直接深い
協議をすることを怠
った時期がある

創業家側は家族主義などの企業体
質が昭和シェルと異なると合併に反
対。会社側は社員間の交流を通して
全く違和感はないと認識している

窪田社長は創業精神を尊重し、手作
りの味を追求することを表明してい
るが、その経営に智仁氏は批判的

創業者の他界で創業
精神の解釈や効力に
対する認識に差


