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　経営環境の変化のなかで、グローバルな視点による事業展開によって持続的な成長・発展をめざ

す企業が増えている。そのためには、中長期的な視点で、マネジャーから一般社員層までの各階層で、

多様な人材を確保・育成していく新たな人事戦略が求められる。特集では、労働政策フォーラムの

議論に加え、生産拠点を海外に移した中小企業の人材育成の動向を調べた当機構の調査結果や、高

度外国人材の就業状況に関する研究成果などから、企業のグローバル人事戦略の現状と課題を考える。

グローバル人材の確保・育成
――企業の人事戦略からみえてくるもの

 特 集

　

近
年
、
新
興
国
の
市
場
開
拓
な
ど

海
外
で
事
業
展
開
す
る
日
本
企
業
が

増
え
て
い
る
。
海
外
で
も
業
務
を
遂

行
で
き
る
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
の
確
保

と
育
成
に
関
し
て
、
企
業
に
は
ど
の

よ
う
な
組
織
づ
く
り
や
人
事
戦
略
が

求
め
ら
れ
る
の
だ
ろ
う
。
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ

Ｔ
が
四
月
一
四
日
に
開
催
し
た
労
働

政
策
フ
ォ
ー
ラ
ム
で
は
、
経
営
の
グ

ロ
ー
バ
ル
化
に
い
ち
早
く
舵
を
切
っ

た
企
業
の
取
り
組
み
事
例
を
踏
ま
え
、

日
本
企
業
に
適
合
す
る
新
し
い
人
事

制
度
や
人
材
育
成
の
あ
り
方
な
ど
に

つ
い
て
議
論
し
た
。

日本型グローバル人事のこれから労働政策フォーラム
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本
日
は
、
日
立
製
作
所
を
中
心
と
し
た
日

立
グ
ル
ー
プ
お
よ
び
当
社
の
人
事
部
門
が
グ

ロ
ー
バ
ル
人
材
戦
略
と
し
て
ど
の
よ
う
な
取

り
組
み
を
し
て
い
る
の
か
と
い
う
こ
と
を
中

心
に
お
話
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

ま
ず
は
、
そ
の
背
景
と
な
る
ビ
ジ
ネ
ス
戦

略
に
つ
い
て
で
す
。
日
立
は
、
グ
ル
ー
プ
を

形
成
す
る
会
社
の
数
が
多
く
、
ビ
ジ
ネ
ス
セ

グ
メ
ン
ト
も
、
情
報
通
信
シ
ス
テ
ム
、
電
力

シ
ス
テ
ム
、
社
会
・
産
業
シ
ス
テ
ム
、
電
子

装
置
、
建
設
、
高
機
能
材
料
な
ど
さ
ま
ざ
ま

あ
り
ま
す
。
日
立
グ
ル
ー
プ
と
し
て
の
中
期

経
営
計
画
は
二
〇
一
三
年
五
月
に
発
表
さ
れ

て
お
り
、わ
れ
わ
れ
は「
社
会
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
事
業
」
と
言
っ
て
お
り
ま
す
が
、
社
会
や

お
客
様
が
抱
え
る
課
題
に
対
す
る
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
を
提
供
す
る
、
そ
う
い
っ
た
社
会
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
事
業
に
注
力
し
て
い
こ
う
と

い
う
の
が
、
全
体
と
し
て
の
方
向
と
な
っ
て

い
ま
す
。

　

具
体
的
な
経
営
の
目
標
で
は
、
売
上
高
で

一
〇
兆
円
、
営
業
利
益
率
で
は
七
％
を
超
え

て
い
こ
う
と
し
て
い
ま
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
で

は
現
在
、
北
米
、
中
国
、
欧
州
、
ア
ジ
ア
で

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
し
て
い
ま
す
が
、
実
は

ま
だ
ま
だ
国
内
の
比
率
が
高
く
、
二
○
一
三

年
の
実
績
で
は
売
上
高
で
い
う
と
五
五
％
が

国
内
で
す
。
人
員
で
は
、
グ
ル
ー
プ
全
体
で

約
二
〇
万
人
が
国
内
で
仕
事
を
し
て
お
り
、

海
外
で
仕
事
を
し
て
い
る
人
が
約
一
二
万
人

い
ま
す
。

　

中
期
経
営
計
画
で
は
、
海
外
の
売
上
高
比

率
を
五
〇
％
超
に
す
る
こ
と
を
め
ざ
し
て
い

ま
す
。
し
た
が
っ
て
、
国
内
の
人
員
は
今
後
、

減
っ
て
い
か
ざ
る
を
得
な
い
で
し
ょ
う
。
二

〇
一
五
年
以
降
は
、
海
外
人
員
が
五
割
程
度

を
占
め
て
く
る
と
の
見
込
み
を
立
て
て
い
ま

す
。
要
す
る
に
会
社
と
し
て
成
長
は
グ
ロ
ー

バ
ル
で
や
り
ま
す
と
決
め
た
こ
と
を
意
味
し

ま
す
。
い
ま
会
長
を
し
て
い
る
当
時
の
中
西

宏
明
社
長
が
、「
日
立
を
二
〇
一
五
年
に
グ

ロ
ー
バ
ル
な
メ
ジ
ャ
ー
プ
レ
ー
ヤ
ー
に
し
よ

う
」
と
い
う
強
い
ビ
ジ
ョ
ン
を
発
信
し
、
そ

れ
に
向
か
っ
て
進
ん
で
い
る
と
い
う
の
が
今

の
姿
で
す
。

現
在
の
「
人
財
モ
デ
ル
」
で
は 

グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
対
応
で
き
な
い

　

新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
は
、
実
は
当
社
の

「
人
財
部
門
」
に
対
し
て
も
大
き
な
イ
ン
パ

ク
ト
を
与
え
て
い
ま
す
。
一
言
で
言
え
ば
、

「
今
ま
で
の
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
、
本
当

に
グ
ロ
ー
バ
ル
メ
ジ
ャ
ー
プ
レ
ー
ヤ
ー
に
な

れ
る
の
か
」
と
い
う
こ
と
が
問
わ
れ
て
い
る
。

今
は
、
海
外
で
も
日
本
人
が
重
要
ポ
ス
ト
の

大
半
を
占
め
て
い
ま
す
が
、
そ
う
し
た
人
材

戦
略
モ
デ
ル
で
本
当
に
会
社
と
し
て
成
長
で

き
る
の
か
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

日
立
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
歴
史
を
見
る
と

わ
か
る
の
で
す
が
、
当
初
は
輸
出
モ
デ
ル
で

し
た
。
そ
の
次
は
貿
易
摩
擦
を
回
避
す
る
た

め
に
、
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
や
ア
メ
リ
カ
に
展
開
し
、

ま
た
、
低
賃
金
労
働
力
を
求
め
て
東
南
ア
ジ

ア
や
中
国
に
進
出
し
ま
し
た
。
し
か
し
結
局
、

製
造
だ
っ
た
ら
製
造
部
門
、
営
業
な
ら
営
業

部
門
だ
け
な
ど
と
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の

一
部
し
か
海
外
に
持
っ
て
い
っ
て
い
な
い
。

　

現
在
で
は
こ
の
モ
デ
ル
は
も
は
や
価
値
を

生
み
出
さ
な
い
と
い
う
認
識
か
ら

フ
ル
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
で
一
つ

の
会
社
を
つ
く
る
、
あ
る
い
は
日

本
と
海
外
で
国
境
を
越
え
た
形
で

フ
ル
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
つ
く

る
、
こ
う
な
る
と
、
今
ま
で
は
製

造
部
長
や
セ
ー
ル
ス
部
長
を
そ
こ

の
会
社
に
置
い
て
お
け
ば
よ
か
っ

た
の
が
、
経
営
者
が
求
め
ら
れ
る

こ
と
に
な
り
ま
す
。
そ
の
と
き
に
、

そ
ん
な
重
要
な
ポ
ス
ト
に
ず
っ
と

日
本
人
を
送
り
込
め
て
い
け
る
の

か
と
い
う
人
数
の
問
題
も
あ
れ
ば
、

人
材
の
質
の
問
題
も
出
て
き
ま
す
。

　

そ
う
考
え
る
と
、
ロ
ー
カ
ル
の

優
秀
な
人
材
を
外
か
ら
採
用
し
た

り
、
育
成
す
る
必
要
が
出
て
く
る
。

ま
た
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
必
要
性
か
ら

本
社
機
能
、
あ
る
い
は
そ
の
一
部

を
海
外
に
設
置
す
る
こ
と
も
起
こ

る
。
と
な
る
と
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
や

レ
ポ
ー
ト
ラ
イ
ン
、
業
績
評
価
や

報
酬
に
つ
い
て
も
、
現
在
の
モ
デ
ル
で
対
応

で
き
る
の
か
と
い
う
こ
と
に
な
る
。
し
か
し
、

そ
う
し
た
人
財
モ
デ
ル
も
現
行
制
度
で
は
カ

バ
ー
で
き
な
い
の
で
す
（
シ
ー
ト
１
）。

　

別
の
視
点
に
な
り
ま
す
が
、
日
本
本
社
が

グ
ル
ー
プ
・
グ
ロ
ー
バ
ル
の
連
結
本
社
に
な

る
と
、
投
資
家
が
グ
ロ
ー
バ
ル
の
視
点
で
人

件
費
の
配
分
や
生
産
性
に
つ
い
て
質
問
を
し

基調講演

真
の
グ
ロ
ー
バ
ル
カ
ン
パ
ニ
ー
を
目
指
し
て

―
―
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
戦
略
と
そ
の
実
行

日
立
総
合
経
営
研
修
所
取
締
役
社
長　

山
口
　
岳
男
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シート１ 人財部門へのインパクト 

　日本人が重要ポストの大半を占めるモデルのままで成長できるか

•　　日本人以外の人財から見て違和感のない組織環境

•　　英語をはじめとする言語の問題・方針



•　　経営ガバナンス

•　　組織・レポートライン

•　　業績評価・個人評価

•　　給与処遇

•　　人件費の配分や生産性を投資家が問い始める可能性

•　　投資の観点から投資家が人財マネジメントに注目する可能性

•　　各国拠点の人財情報把握に関する規範を作る必要性

•　　ガバナンス確立の必要性

　海外拠点のトップ経営層や本社スタッフに日本人以外が増える数年後、今の経
営モデル、現行人財マネジメントモデルが通用するか

　本社機能（司令塔）が日本の外に移転した場合に現行の経営モデルや人財マネ
ジメントモデルはこの目的をサポートできるか

　グループ・グローバル連結本社に求められる説明責任・結果責任は、今よりも

さらに増える

•　　中長期の財務数字を裏付ける世界各国の重要ポスト・人財数の把握

•　　その人財数は、日本人だけでどの程度満たせるか、満たせない場合の
ローカル経営者のリクルート戦略、育成戦略の必要性
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始
め
る
可
能
性
が
高
く
な
る
。
ま
た
、
投
資

の
観
点
か
ら
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
着
目
す

る
可
能
性
も
強
ま
る
。
し
か
し
、
少
な
く
と

も
、
私
が
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
戦
略
担
当
の
副

統
括
本
部
長
と
し
て
こ
の
仕
事
を
ス
タ
ー
ト

さ
せ
た
三
年
前
で
は
、
本
社
か
ら
世
界
は
み

え
な
か
っ
た
の
で
す
。

　

そ
う
い
う
こ
と
を
考
え
る
と
、
今
の
ト
ラ

デ
ィ
シ
ョ
ナ
ル
な
日
本
的
な
人
財
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
ま
ま
で
は
絶
対
に
だ
め
で
、
そ
れ
で
、

と
に
か
く
人
財
戦
略
を
つ
く
り
直
そ
う
と
思

い
立
っ
た
わ
け
で
す
。
私
た
ち
は
「
グ
ロ
ー

バ
ル
共
通
人
財
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
」
と
い

う
言
い
方
を
し
て
い
る
の
で
す
が
、
最
強
の

チ
ー
ム
に
な
る
た
め
に
は
世
界
中
か
ら
そ
の

最
強
の
メ
ン
バ
ー
を
と
に
か
く
求
め
る
。
国

を
問
わ
ず
優
秀
な
人
材
を
集
め
な
い
と
最
強

な
チ
ー
ム
を
つ
く
っ
て
戦
う
こ
と
は
で
き
な

い
と
考
え
て
い
ま
す
。

二
〇
一
五
年
は 

グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
財
部
門
に

　

グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
戦
略
と
し
て
最
初
に

行
っ
た
の
が
、ビ
ジ
ョ
ン
と
ゴ
ー
ル（
目
標
）

の
策
定
で
し
た
。
ゴ
ー
ル
は
、
二
〇
一
五
年

に
グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
財
部
門
に
な
る
と
い
う

こ
と
（
シ
ー
ト
２
）。
と
て
も
ス
ト
レ
ッ
チ

な
ゴ
ー
ル
で
あ
り
、
だ
か
ら
こ
そ
、
社
内
で

ず
っ
と
言
い
続
け
て
き
ま
し
た
。

　

こ
の
ゴ
ー
ル
を
ど
う
や
っ
て
達
成
す
る
の

か
と
い
う
こ
と
で
、
人
財
戦
略
を
三
つ
の

フ
ェ
ー
ズ
に
分
け
て
、
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
も
つ

く
り
ま
し
た
。

　

や
ら
な
け
れ
ば
い
け
な
い
こ
と
は
、
と
に

か
く
「
実
行
」
で
す
。
フ
ェ
ー
ズ
ご
と
に
人

財
戦
略
を
つ
く
り
、
年
度
ご
と
に
単
年
度
の

実
行
計
画
を
立
て
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ベ
ー
ス

で
毎
月
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
し
ま
し
た
。
こ
こ

ま
で
は
比
較
的
う
ま
く
い
っ
て
き
た
か
な
と

思
っ
て
い
ま
す
。

　

う
ま
く
い
っ
た
一
番
の
キ
ー
ポ
イ
ン
ト
は
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
作
っ
て
多
様
な
人
材
を
活

用
し
た
と
い
う
こ
と
で
す
。
ア
メ
リ
カ
に

チ
ー
ム
を
置
き
、
五
極
（
北
米
、
中
国
、
ア

ジ
ア
、
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
、
イ
ン
ド
）
の
Ｈ
Ｒ
の

リ
ー
ダ
ー
と
日
本
人
が
一
緒
に
や
っ
て
初
め

て
で
き
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。
だ
か
ら
検
討

や
実
行
の
ス
ピ
ー
ド
が
上
が
っ
た
の
で
す
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
効
果
は
大
き
い
も
の
が

あ
り
ま
す
。

人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の 

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
整
備

　

従
来
の
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
モ
デ
ル
は
、

日
立
グ
ル
ー
プ
で
は
、
実
は
各
社
バ
ラ
バ
ラ

で
し
た
。
グ
ル
ー
プ
で
会
社
が
九
〇
〇
社
あ

り
ま
す
が
、
極
論
を
言
う
と
、
九
〇
〇
通
り

の
制
度
が
あ
る
。
だ
か
ら
、
少
な
く
と
も
最

低
限
、
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
に
つ
い
て
は
、

国
や
地
域
、
会
社
を
問
わ
ず
一
緒
に
し
て
い

く
こ
と
を
め
ざ
し
て
取
り
組
ん
だ
の
で
す
。

た
と
え
ば
、
日
立
コ
ア
バ
リ
ュ
ー
（
人
財
理

念
）、
人
財
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
、
ジ
ョ
ブ
グ
レ
ー

ド
、
タ
レ
ン
ト
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
組
み

や
プ
ロ
セ
ス
な
ど
で
す
。

　

グ
ロ
ー
バ
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
や
ろ
う
と

す
る
と
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
統
一
し
て
い
く
部

分
が
ど
う
し
て
も
増
え
て
い
く
。
各
国
と
ど

こ
が
違
う
の
、
と
理
詰
め
で
議
論
し
て
い
く

と
、
割
と
ベ
ー
ス
に
な
る
と
こ
ろ
は
国
が
異

な
っ
て
も
そ
ん
な
に
違
わ
な
い
と
私
自
身
は

思
っ
て
い
ま
す
。

提
供
す
る
価
値
を
生
み
出
せ
る 

人
財
部
門
に

　

グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
と
い
う
と
、
何
か
特
別

な
も
の
が
あ
る
ん
じ
ゃ
な
い
か
と
思
う
人
が

い
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
何
の
た

め
に
こ
れ
を
進
め
て
い
る
か
と
い
っ
た
ら
、

ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
貢
献
の
た
め
で
す
。
ゴ
ー
ル

は
「
人
と
組
織
の
競
争
優
位
＝
市
場
で
コ
ン

ペ
チ
タ
ー
に
勝
つ
組
織
を
作
る
」
と
い
う
こ

と
で
あ
り
、
結
局
は
「
儲
け
る
」
と
い
う
こ

と
で
す
。
人
事
部
が
儲
け
る
こ
と
に
ど
う

や
っ
て
貢
献
す
る
の
か
を
考
え
る
と
、
や
は

り
組
織
能
力
を
考
え
ざ
る
を
得
な
い
。
す
る

と
、
組
織
の
コ
ア
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
と
は
一

体
何
な
ん
だ
と
い
う
こ
と
を
考
え
て
い
く
必

要
が
出
て
く
る
の
で
す
。

　
「
人
財
」
の
点
で
い
え
ば
、高
い
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
を
上
げ
続
け
る
組
織
の
人
材
を
ど
う

や
っ
て
つ
く
っ
て
い
く
か
と
い
う
こ
と
に
な

り
ま
す
。
そ
れ
か
ら
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
・

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
高
い
組
織
や
人
材
を
ど

う
や
っ
て
つ
く
れ
る
か
と
い
う
こ
と
。
強
い

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
持
つ
組
織
は
強
い
の
で
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
育
成
も
同
様
で
す
。
だ

か
ら
、
わ
れ
わ
れ
は
単
に
人
財
部
門
の
人
事

施
策
を
グ
ロ
ー
バ
ル
化
す
る
た
め
に
や
っ
て

い
る
と
は
思
っ
て
い
ま
せ
ん
。

　

最
終
的
な
成
果
と
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
貢
献

し
、
グ
ル
ー
プ
の
な
か
の
一
つ
ひ
と
つ
の
会

社
が
強
く
な
り
、
結
果
と
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル

に
九
〇
〇
社
が
ま
と
ま
る
、O

ne H
itachi

に
な
る
と
い
う
こ
と
を
想
定
し
て
い
る
。
た

だ
、
グ
ル
ー
プ
・
グ
ロ
ー
バ
ル
で
そ
う
い
う

施
策
を
実
行
す
る
と
い
う
の
は
非
常
に
難
し

い
。
な
ぜ
な
ら
、
歴
史
的
に
一
つ
ひ
と
つ
の

会
社
は
強
い
独
立
意
識
を
持
っ
て
お
り
、
そ

れ
ぞ
れ
が
グ
ル
ー
プ
内
で
競
争
し
て
き
た
経

緯
が
あ
る
か
ら
で
す
。

抵
抗
に
は
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
ー
ス
を 

提
示
し
て
解
決

　

シ
ー
ト
３
で
、
そ
の
際
の
課
題
に
つ
い
て

具
体
的
に
書
い
て
い
ま
す
。
ま
ず
、
グ
ル
ー

プ
・
グ
ロ
ー
バ
ル
の
組
織
が
す
ご
く
複
雑
に

な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
親
会
社
の
ガ
バ
ナ
ン

ス
が
ま
っ
た
く
効
い
て
い
な
い
部
分
と
、
効

き
過
ぎ
て
い
る
と
い
う
部
分
が
あ
っ
た
り
、

autonom
y

の
意
識
が
も
の
す
ご
く
強
く
抵

抗
も
あ
る
。
結
果
、
実
行
の
ス
ピ
ー
ド
が
上

が
ら
な
い
。

　

ど
う
解
決
す
る
か
で
す
が
、
最
終
的
に
は
、

や
は
り
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
ー
ス
を
提
示
す
る
こ
と

が
大
事
で
す
。
ど
ん
な
メ
リ
ッ
ト
、
価
値
が

あ
る
の
か
を
示
す
こ
と
。
何
で
こ
れ
が
自
分

た
ち
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
と
っ
て
い
い
こ
と
な
の

と
い
う
こ
と
が
わ
か
る
と
、
反
対
で
き
な
い
。

た
と
え
ば
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
人
材
の
デ
ー
タ

ベ
ー
ス
を
つ
く
る
と
い
う
と
、「
そ
れ
っ
て
ビ

ジ
ネ
ス
に
何
の
役
に
立
つ
の
だ
」
と
必
ず
言

わ
れ
ま
す
。「
本
社
の
た
め
に
や
っ
て
い
る

ん
で
し
ょ
う
」
と
。
そ
う
い
う
こ
と
に
対
し

て
、
一
つ
ひ
と
つ
説
明
し
て
い
か
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
の
で
、
実
行
の
ス
ピ
ー
ド
と
い
う

面
で
は
や
は
り
難
し
さ
は
あ
り
ま
す
。
し
か

し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
と
言
わ
れ
て
い
る
大
企
業

は
、
す
で
に
こ
う
い
う
レ
ベ
ル
の
こ
と
を
実

行
し
て
い
る
と
こ
ろ
が
多
い
。
だ
か
ら
わ
れ

わ
れ
は
、
こ
う
し
た
企
業
が
一
〇
年
間
か

か
っ
て
や
っ
て
き
た
も
の
を
、
三
年
ぐ
ら
い

で
や
ろ
う
よ
と
言
っ
て
や
っ
て
き
た
わ
け
で

す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
で 

世
界
二
五
万
人
を
収
録

　

日
立
が
こ
れ
ま
で
進
め
て
き
た
こ
と
を
紹

介
す
る
と
、
こ
の
間
、
一
〇
ぐ
ら
い
の
プ
ロ
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ジ
ェ
ク
ト
を
ず
っ
と
進
め
て
き
て
い
ま
す
。

こ
れ
ま
で
に
実
現
で
き
た
の
は
、
た
と
え
ば
、

「
グ
ロ
ー
バ
ル
Ｈ
Ｒ
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
」。
グ

ル
ー
プ
・
グ
ロ
ー
バ
ル
で
三
二
万
人
い
る
社

員
の
う
ち
、
い
わ
ゆ
る
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の

二
五
万
人
の
個
人
ベ
ー
ス
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス

が
で
き
て
い
ま
す
。
今
後
は
そ
の
精
度
を
上

げ
て
、
ワ
ー
ク
フ
ォ
ー
ス
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
な

ど
に
活
用
し
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な
い
。

　

そ
れ
か
ら
、「
グ
ロ
ー
バ
ル
グ
レ
ー
ド
」。

こ
れ
は
グ
ル
ー
プ
・
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
の
職

務
基
準
制
度
で
、
四
万
八
〇
〇
〇
ポ
ジ
シ
ョ

ン
（
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
以
上
）
は
ス
ロ
ッ
テ
ィ

ン
グ
し
て
あ
る
。
今
年
の
一
〇
月
か
ら
、
日

立
製
作
所
と
一
部
の
海
外
の
カ
ン
パ
ニ
ー
は
、

グ
ロ
ー
バ
ル
グ
レ
ー
ド
を
ベ
ー
ス
に
処
遇
も

行
う
こ
と
に
決
め
ま
し
た
。
海
外
も
含
め
、

来
年
以
降
、
ど
の
グ
ル
ー
プ
会
社
に
導
入
し

て
い
く
か
に
つ
い
て
現
在
検
討
し
て
い
る
と

こ
ろ
で
す
。

　

ま
た
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
実
施
し
て
い
く
こ

と
（
Ｇ
Ｐ
Ｍ
）
を
決
め
て
実
行
し
て
い
ま
す
。

昨
年
の
五
月
に
運
用
を
開
始
し
、
今
年
は
三

万
五
〇
〇
〇
人
程
度
、
来
年
は
五
万
人
と
か

六
万
人
を
こ
の
共
通
の
シ
ス
テ
ム
に
組
み
入

れ
て
い
く
こ
と
を
考
え
て
い
ま
す
。
Ｇ
Ｐ
Ｍ

で
も
っ
と
も
意
味
が
あ
る
の
は
、
会
社
の
組

織
目
標
と
個
人
の
ゴ
ー
ル
を
き
ち
ん
と
一
致

さ
せ
る
と
い
う
こ
と
。
Ｇ
Ｐ
Ｍ
の
シ
ス
テ
ム

に
入
れ
ば
、
少
な
く
と
も
中
西
会
長
が
決
め

た
組
織
ゴ
ー
ル
は
誰
で
も
み
る
こ
と
が
で
き

る
。
ア
メ
リ
カ
に
い
て
も
、
中
国
に
い
て
も

み
え
る
。
そ
れ
が
そ
の
次
の
組
織
階
層
で
ど

う
い
う
目
標
に
な
り
、
ま
た
そ
の
次
の
組
織

階
層
で
ど
う
い
う
目
標
に
な
っ
て
い
る
か
を

踏
ま
え
、
自
分
の
目
標
を
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と

組
み
立
て
て
い
く
。
ま
さ
に
グ
ル
ー
プ
・
グ

ロ
ー
バ
ル
で
日
立
グ
ル
ー
プ
組
織
目
標
と
各

社
と
個
人
の
目
標
が
ア
ラ
イ
ン
メ
ン
ト
を
と

れ
る
仕
組
み
と
な
り
ま
し
た
。

　
「
グ
ロ
ー
バ
ル
リ
ク
ル
ー
ト
プ
ロ
セ
ス
」

も
導
入
し
ま
し
た
。
本
社
に
い
て
も
、
今
、

ど
の
国
で
、
ど
の
会
社
で
何
人
採
用
し
よ
う

と
し
て
い
て
、
採
用
コ
ス
ト
は
ど
の
く
ら
い

か
、
ど
う
い
う
ツ
ー
ル
や
チ
ャ
ン
ネ
ル
で
採

用
で
き
た
か
（
リ
ク
ル
ー
ト
エ
ー
ジ
ェ
ン

シ
ー
な
の
か
、
イ
ン
タ
ー
ナ
ル
で
や
っ
た
の

か
な
ど
）
が
全
部
わ
か

る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

人
財
部
門
の
信
頼

性
を
上
げ
る 

体
制
に

　

こ
う
し
た
改
革
を
進

め
て
き
て
、
つ
く
づ
く

思
っ
た
の
は
、
人
財
部

門
が
こ
の
ま
ま
だ
っ
た

ら
絶
対
に
だ
め
だ
と
い

う
こ
と
で
す
。
グ
ロ
ー

バ
ル
規
模
で
、
人
財
部

門
を
対
象
に
調
査
（
約

四
〇
〇
〇
人
が
回
答
）

を
し
て
み
ま
し
た
。
人

財
部
門
の
ど
う
い
う
作

業
に
ど
の
ぐ
ら
い
の
お

金
が
割
か
れ
て
い
る
か

を
調
べ
た
と
こ
ろ
、
七

割
近
く
が
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
仕
事
で
、
二

割
が
コ
ン
サ
ル
テ
ー

シ
ョ
ン
み
た
い
な
仕
事
、
一
割
の
人
が
ス
ト

ラ
テ
ジ
ッ
ク
な
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
を
や
っ
て
い

る
仕
事
に
割
か
れ
て
い
る
と
い
う
結
果
が
出

ま
し
た
。

　

何
が
問
題
か
と
い
う
と
、ア
ド
ミ（
事
務
）

と
か
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
誰
か
が
や
る
べ
き

仕
事
で
、
そ
れ
自
体
は
悪
い
わ
け
で
は
な
い

の
で
す
が
、
リ
ソ
ー
ス
・
お
金
の
七
割
が
ビ

ジ
ネ
ス
に
対
し
て
価
値
を
生
み
出
さ
な
い
業

務
に
使
わ
れ
て
い
る
と
い
う
の
は
ま
ず
い
。

ど
ん
な
業
務
に
時
間
が
費
や
さ
れ
て
い
る
の

か
の
結
果
を
み
る
と
、
重
要
と
思
わ
れ
る
報

酬
や
タ
レ
ン
ト
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
人
事
戦

略
な
ど
に
割
け
て
い
な
い
。

　

一
方
、
他
部
門
の
ラ
イ
ン
の
管
理
職
に
聞

く
と
、
人
財
部
門
か
ら
提
供
さ
れ
る
サ
ー
ビ

ス
に
対
し
て
満
足
し
て
い
る
割
合
は
三
割
弱

し
か
な
い
。
た
だ
、
人
財
部
門
を
信
頼
で
き

る
か
ど
う
か
と
い
う
質
問
で
は
、
六
割
弱
の

人
た
ち
が
ま
だ
信
頼
を
置
い
て
く
れ
て
い
る
。

だ
か
ら
、
信
頼
度
を
も
っ
と
上
げ
る
た
め
に

は
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
対
し
て
価
値
を
生
み
出
す

業
務
に
も
っ
と
関
与
し
て
い
か
な
け
れ
ば
い

け
な
い
。
人
財
部
門
の
組
織
コ
ン
セ
プ
ト
も
、

今
後
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
価
値
貢
献
を
ベ
ー

ス
に
考
え
て
い
か
な
い
と
、
経
営
者
や
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
チ
ー
ム
の
人
財
部
門
に
対
す
る

満
足
度
も
上
が
っ
て
い
か
な
い
で
し
ょ
う
。

　

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
や
ア
ド
ミ
の
部
分
は
標

準
化
を
通
じ
て
少
な
く
し
て
い
き
、
報
酬
関

係
な
ど
他
の
業
務
に
も
っ
と
光
を
当
て
て
い

く
必
要
が
あ
る
。
組
織
コ
ン
セ
プ
ト
も
、「
ビ

ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
：
人
財
戦
略
の
実
行

者
」
や
「
セ
ン
タ
ー
オ
ブ
エ
ク
ス
パ
テ
ィ
ー

ズ
（
Ｃ
Ｏ
Ｅ
）：
人
財
戦
略
の
実
行
施
策
の

プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
」、「
シ
ェ
ア
ド
サ
ー
ビ
ス
」

な
ど
を
中
心
に
据
え
る
必
要
が
あ
る
。
具
体

的
に
は
、
人
事
総
務
本
部
が
あ
っ
て
、
人
事

© Hitachi, Ltd. 2014. All rights reserved. 

Goals: 2015

HR in 2011

ビジネスに資するグローバルにワールドクラスの人財部門となる

シート２　グローバルビジネスを支える
ワールドクラスの人財部門をつくる

25th Percentile:
　会社別人材データ
　スケールメリットを活かせない
　トランズアクション中心
　採用
　教育訓練

50-75th Percentile: 
　グローバル人材データベース
　グローバルプロセスとポリシー
　グローバルHRガバナンス（一部）
　スケールメリットの活用
　パフォーマンス・マネジメント
　人と組織のパフォーマンス向上策
　優秀人材の採用育成
　トータルリワード

90th Percentile:
現在

人財部門トランスフォーメーション：
日立グループに最大限の価値を提供するために人財マネジメント戦略について「グローバル」から発想する。
戦略に基づく実行と成果を通じて真のグローバル人財部門への根本的な転換を図る。

P
T

I

へ
の
イ
ン
パ
ク
ト

ビジネスへのインパクト

　グローバル人材データベース活用
　グローバルプロセスとポリシー浸透
　グローバルHRガバナンス
　スケールメリットの極大化
　変革とチェインジ・マネジメント
　タレントマネジメント
　サクセッションプログラム
　トータルリワードの浸透

© Hitachi, Ltd. 2014. All rights reserved. 

シート３　グローバル・パズルの解法

課題 解法

　グループ・グローバル組織の複雑性,

　親会社ガバナンスの欠如・個社のガバ
ナンスの強さ、Sense of autonomy

　実行のスピードがあがらない、抵抗・
レジスタンス

　グループ・グローバル人財マネジメン
ト施策への理解度不足

　多数の関係者

　多様なビジネスと企業文化

　ボトムアップの文化

　未経験の新しい領域

　コミュニケーション

　リソースと人財の更なる補強

　ビジネスとHRのBuy-In

　説得性のあるビジネスケースの提示

　人財ソリューションの質的向上

　報酬と認知

　変化のマネージメント

　人財部門内の緊密なコミュニケーショ
ン

　変化に立ち向かうマインドとコミット
メント

　人財部門の変革
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部
、
総
務
部
が
あ
る
と
い
う
構
造
を
や
め
て
、

事
業
部
単
位
で
、
人
財
戦
略
を
担
当
す
る
ビ

ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
を
決
め
る
。
Ｃ
Ｏ
Ｅ
で

は
、
報
酬
や
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
、
デ
ィ
ベ
ロ
ッ

プ
メ
ン
ト
を
担
当
す
る
部
隊
と
、
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
部
隊
と
を
分
け
て
い
く
と
い
う
よ
う

な
、
戦
略
と
機
能
に
基
づ
い
た
組
織
体
制
に

す
る
。

現
場
の
意
識
を 

変
え
て
い
く
必
要
が

　

グ
ロ
ー
バ
ル
戦
略
に
向
け
て
取
り
組
ん
で

い
る
と
、「
ど
ん
な
会
社
を
つ
く
る
の
か
」
と

い
う
議
論
に
な
っ
て
く
る
。
欧
米
の
グ
ロ
ー

バ
ル
企
業
が
や
っ
て
い
る
こ
と
を
コ
ピ
ー
し

て
い
る
だ
け
じ
ゃ
な
い
か
、
そ
う
い
う
欧
米

流
の
会
社
に
す
る
の
か
、
と
思
う
人
も
出
て

く
る
。

　

実
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
的
な
仕
組
み
を
日
本

も
含
め
て
導
入
し
て
い
こ
う
と
思
っ
た
と
き

に
、
浮
か
ん
で
く
る
課
題
と
い
う
の
は
結
局
、

日
本
の
課
題
に
行
き
着
く
の
で
す
。
グ
ロ
ー

バ
ル
グ
レ
ー
ド
で
言
え
ば
、
ジ
ョ
ブ
グ
レ
ー

ド
を
軸
に
し
て
処
遇
し
て
い
く
こ
と
で
あ
り
、

資
格
制
度
を
や
め
る
と
言
っ
て
い
る
の
で
す

が
、
今
ま
で
の
「
人
」
ベ
ー
ス
の
仕
事
の
や

り
方
か
ら
、「
タ
ス
ク
」
ベ
ー
ス
の
仕
事
の
や

り
方
に
変
え
る
と
い
う
大
き
な
変
革
で
す
。

だ
か
ら
も
の
す
ご
い
大
き
な
意
識
の
変
革
で
、

人
財
部
門
だ
け
で
な
く
、
仕
事
を
や
っ
て
い

く
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
に
対
し
て
も
そ
れ
が
求
め

ら
れ
る
し
、
従
業
員
に
対
し
て
も
求
め
ら
れ

る
。
そ
こ
が
大
き
な
ハ
ー
ド
ル
で
あ
り
、
資

格
制
度
が
グ
レ
ー
ド
に
な
っ
た
ね
と
い
う
だ

け
だ
っ
た
ら
会
社
は
何
も
変
わ
ら
な
い
。
今
、

何
で
仕
事
基
準
が
必
要
な
の
、
そ
れ
は
ビ
ジ

ネ
ス
に
と
っ
て
ど
こ
が
い
い
の
と
い
う
こ
と

も
含
め
て
議
論
を
し
な
が
ら
、
意
識
を
変
え

て
い
こ
う
と
い
う
気
で
い
ま
す
。

オ
ペ
レ
ー
テ
ィ
ン
グ
シ
ス
テ
ム
で 

差
を
つ
け
て
い
く

　

欧
米
型
、
日
本
型
の
ど
ち
ら
が
正
解
な
の

か
と
い
う
議
論
と
い
う
よ
り
も
、
今
、
何
が

求
め
ら
れ
る
か
と
い
う
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
オ
ペ
レ
ー
テ
ィ
ン
グ
シ
ス

テ
ム
と
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
か
ら
成
り
立
つ

と
い
う
考
え
方
を
し
た
と
き
に
、
ア
プ
リ

ケ
ー
シ
ョ
ン
は
グ
ロ
ー
バ
ル
な
デ
フ
ァ
ク
ト

ス
タ
ン
ダ
ー
ド
を
使
え
ば
い
い
。
ジ
ョ
ブ
グ

レ
ー
ド
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

な
ど
で
す
。
そ
し
て
、
何
で
差
別
化
し
て
い

く
か
と
い
っ
た
ら
、
や
は
り
オ
ペ
レ
ー
テ
ィ

ン
グ
シ
ス
テ
ム
（
Ｏ
Ｓ
）
で
は
な
い
か
と
思

い
ま
す
。
Ｏ
Ｓ
と
は
、
運
用
の
仕
方
や
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
、
会
社
の
持
っ
て
い
る
コ
ア
バ

リ
ュ
ー
な
ど
で
あ
り
、
そ
う
い
う
と
こ
ろ
で

競
争
相
手
と
差
を
つ
け
て
い
く
。
だ
か
ら
、

一
部
だ
け
を
み
て「
欧
米
の
会
社
に
す
る
の
」

と
は
言
わ
な
い
で
ほ
し
い
の
で
す
。

　

私
個
人
は
、
日
立
と
い
う
の
は
あ
る
意
味
、

日
本
の
会
社
で
あ
り
続
け
る
と
い
う
か
、
無

国
籍
に
は
な
ら
な
い
と
思
っ
て
い
る
し
、

な
っ
て
ほ
し
く
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
日

本
人
の
強
み
で
あ
る
フ
ォ
ア
ザ
カ
ン
パ
ニ
ー

と
い
う
の
は
す
ご
く
強
い
こ
と
だ
と
思
っ
て

い
ま
す
。
ま
た
、
苦
し
く
て
も
最
後
ま
で
頑

張
り
通
す
こ
と
と
か
、
論
理
よ
り
も
情
に
価

値
を
置
く
こ
と
だ
と
か
、
そ
う
い
う
こ
と
は

ビ
ジ
ネ
ス
の
ク
リ
テ
イ
カ
ル
な
場
面
で
は
強

み
に
な
る
と
思
っ
て
い
ま
し
て
、
そ
れ
ら
を

捨
て
た
り
、
そ
う
い
う
こ
と
が
弱
く
な
る
よ

う
な
制
度
や
運
用
に
は
し
た
く
な
い
。
た
だ

し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
戦
っ
て
い
く
わ
け
な
の

で
、
コ
ア
バ
リ
ュ
ー
が
日
本
人
で
な
い
人
た

ち
に
も
ち
ゃ
ん
と
理
解
で
き
て
、
行
動
指
針

と
し
て
動
く
よ
う
に
し
て
い
か
な
い
と
い
け

な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

私
は
最
初
に
設
計
部
門
に
配
属
に
な
り
、

品
質
保
証
部
門
を
経
験
し
て
、
現
在
は
教
育

部
門
で
人
材
育
成
に
か
か
わ
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
部
門
は
、
コ
マ
ツ
グ
ル
ー
プ
会
社
社
員

向
け
共
通
教
育
お
よ
び
階
層
別
教
育
を
実
施

し
て
い
ま
す
。
そ
の
中
で
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
と

し
て
、
コ
マ
ツ
の
社
員
の
信
念
、
心
構
え
、

価
値
観
を
全
世
界
の
コ
マ
ツ
グ
ル
ー
プ
社
員

に
普
及
す
る
活
動
を
行
っ
て
い
ま
す
。
本
日

は
、
コ
マ
ツ
が
ど
の
よ
う
に
グ
ロ
ー
バ
ル
展

開
し
て
き
た
か
、
海
外
各
国
の
文
化
や
習
慣

の
違
う
人
た
ち
と
連
携
し
て
組
織
力
を
発
揮

す
る
た
め
に
、
ど
の
よ
う
な
方
策
を
と
っ
て

い
る
か
を
紹
介
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

ま
ず
、
会
社
の
概
要
で
す
。
従
業
員
規
模

は
連
結
で
四
万
七
〇
〇
〇
人
ほ
ど
で
あ
り
、

社
員
比
率
は
海
外
が
五
八
％
と
な
っ
て
い
ま

す
。
事
業
構
成
は
建
設
機
械
・
車
両
部
門
が

約
九
〇
％
と
ほ
と
ん
ど
を
占
め
て
お
り
、
全

世
界
で
販
売
し
て
い
ま
す
。
売
上
高
構
成
を

地
域
別
に
み
る
と
、
日
本
国
内
は
一
七
％
程

度
で
、北
米
（
一
七
％
）、中
南
米
（
一
五
％
）、

欧
州
（
六
％
）、
ア
ジ
ア
（
一
三
％
）、
中
国

（
七
％
）、
ア
フ
リ
カ
（
六
％
）
な
ど
各
地

域
で
販
売
し
て
い
ま
す
。
当
社
は
海
外
に
幅

広
く
現
地
の
販
売
代
理
店
、
生
産
工
場
を
抱

え
て
お
り
、
コ
マ
ツ
社
員
が
現
在
約
四
〇
〇

人
駐
在
し
て
い
ま
す
。
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
の

基
準
は
、
原
則
と
し
て
管
理
職
が
五
年
、
一

般
社
員
が
三
年
で
す
。

　

コ
マ
ツ
が
海
外
に
輸
出
し
始
め
た
の
は
一

九
五
〇
年
代
で
す
。
そ
れ
以
降
、
海
外
志
向

を
強
く
し
て
き
ま
し
た
（
シ
ー
ト
１
）。
最

初
に
海
外
に
輸
出
し
た
の
が
一
九
五
五
年
で
、

建
設
機
械
の
モ
ー
タ
ー
グ
レ
ー
ダ
ー
を
ア
ル

ゼ
ン
チ
ン
に
輸
出
し
ま
し
た
。
そ
の
後
、
ブ

報 告 1

コ
マ
ツ
の
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
育
成

小
松
製
作
所
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
総
合
研
修
セ
ン
タ
所
長
付　

荒
井
　
秀
明
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ラ
ジ
ル
、
メ
キ
シ
コ
、
そ
し
て
イ
ン
ド
ネ
シ

ア
に
工
場
を
立
ち
上
げ
ま
し
た
。
当
時
は
、

現
地
で
の
輸
入
関
税
が
高
く
、
そ
れ
ら
の
国

の
市
場
に
展
開
す
る
た
め
に
は
国
産
化
が
必

要
だ
と
い
う
こ
と
で
進
出
し
て
い
き
ま
し
た
。

そ
の
ほ
か
の
市
場
へ
は
日
本
か
ら
輸
出
を
続

け
て
い
ま
し
た
が
、
一
九
八
五
年
に
プ
ラ
ザ

合
意
が
あ
り
円
高
が
進
み
、
日
本
か
ら
の
輸

出
で
は
全
然
利
益
が
出
な
く
な
り
、
ヨ
ー

ロ
ッ
パ
や
ア
メ
リ
カ
に
も
工
場
進
出
し
ま
し

た
。
九
〇
年
以
降
は
日
本
市
場
が
縮
小
し
た

の
で
、
海
外
に
出
て
い
く
し
か
な
い
と
い
う

こ
と
で
成
長
市
場
に
工
場
を
展
開
し
ま
し
た

（
現
在
、
車
両
の
完
成
工
場
と
部
品
、
ト
ラ

ン
ス
ミ
ッ
シ
ョ
ン
エ
ン
ジ
ン
の
工
場
等
が
海

外
に
三
二
、
国
内
に
一
二
あ
る
）。

一
回
目
の
海
外
駐
在
は 

入
社
五
～
八
年
目
で

　

当
社
の
人
材
育
成
に
つ
い
て
で
す
が
、
新

入
社
員
と
し
て
の
定
期
採
用
だ
け
で
な
く
、

経
験
者
採
用
も
行
っ
て
い
ま
す
。
入
社
す
る

と
、
ま
ず
は
各
専
門
分
野
で
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
に
な
る
た
め
、
専
門
性
を
磨
い
て

も
ら
い
ま
す
（
シ
ー
ト
２
）。
専
門
分
野
で

経
験
を
積
ん
だ
後
は
、「
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
」（
組
織
の
牽
引
者
・
実
務
運

営
責
任
者
）
に
進
む
人
、「
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス

ト
」（
社
内
外
に
認
め
ら
れ
る
高
度
な
専
門

性
）
に
行
く
人
に
分
か
れ
ま
す
。
そ
の
後
、

海
外
に
出
て
経
験
を
積
ん
で
、「
ビ
ジ
ネ
ス

リ
ー
ダ
ー
」
に
な
っ
て
い
く
と
い
う
ス
テ
ッ

プ
を
設
定
し
て
い
ま
す
。

　

冒
頭
で
、
海
外
で
の
任
期
に
つ
い
て
述
べ

ま
し
た
が
、
基
本
的
に
は
入
社
後
、
五
～
八

年
業
務
を
経
験
す
る
と
一
回
目
の
海
外
赴
任

の
機
会
が
あ
り
ま
す
。
任
期
は
三
年
前
後
で

す
。
特
に
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
部
門
と
サ
ー

ビ
ス
部
門
、
生
産
部
門
の
社
員
が
こ
の
年
代

で
一
度
海
外
に
出
て
い
く
こ
と
が
多
い
で
す
。

そ
の
後
、い
っ
た
ん
コ
マ
ツ
（
日
本
）
に
戻
っ

て
き
て
経
験
を
積
み
、
ま
た
四
、
五
年
経
っ

た
後
に
二
回
目
の
海
外
駐
在
を
経
験
し
ま
す
。

ま
た
コ
マ
ツ
に
戻
っ
て
き
て
、
三
度
目
の
赴

任
で
は
海
外
現
地
法
人
の
経
営
幹
部
と
し
て

駐
在
す
る
と
い
う
の
が
基
本
的
な
人
事
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
で
す
。

コ
マ
ツ
が
掲
げ
て
い
る
の
は 

「
グ
ロ
ー
バ
ル
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
」

　

コ
マ
ツ
が
過
去
の
歴
史
の
中
で
定
着
し
て

き
た
考
え
方
で
す
が
、
コ
マ
ツ
単
独
で
事
業

を
展
開
す
る
の
は
非
常
に
難
し
く
、
サ
プ
ラ

イ
チ
ェ
ー
ン
と
し
て
販
売
代
理
店
、
協
力
企

業
と
協
力
し
、
信
頼
し
て
一
つ
の
製
品
を
つ

く
り
販
売
し
て
い
ま
す
。
お
客
様
の
満
足
度

を
向
上
さ
せ
る
た
め
に
も
グ
ロ
ー
バ
ル
チ
ー

ム
ワ
ー
ク
で
全
体
最
適
の
行
動
が
必
要
と
な

り
ま
す
。
事
業
を
海
外
展
開
し
て
い
く
た
め

に
は
、
こ
う
し
た
考
え
方
を
コ
マ
ツ
社
員
だ

け
で
は
な
く
て
、
海
外
の
現
地
法
人
の
社
員

た
ち
に
も
伝
え
て
い
く
こ
と
が
大
事
で
す
。

そ
の
考
え
方
は
、「
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
」
と
い
う

価
値
観
の
中
の
ひ
と
つ
で
す
が
、
コ
マ
ツ

ウ
ェ
イ
の
説
明
を
グ
ロ
ー
バ
ル
で
海
外
現
地

法
人
の
社
員
に
も
行
っ
て
い
ま
す
。

経
験
の
長
い
現
地
社
員
を 

現
地
法
人
の
ト
ッ
プ
に

　

一
九
六
〇
年
代
の
海
外
進
出
の
創
成
期
で

は
、
日
本
で
つ
く
っ
た
製
品
を
海
外
で
販
売

シート１　コマツの海外進出の歩み

輸出の拡大 海外生産の拡大日本の高度経済成長 グローバル連結経営

・中国 （’95） *3工場

・タイ （’95） ・インド （’98､’07） ・ロシア （’10）

・ブラジル （’73）　・インドネシア （’82）

・メキシコ （’74）

・英国 （’85）　・イタリア （’91）

・米国 （’85）　・米国 （’94）

・ドイツ （’89）　・ドイツ （’96）　・米国 （’02）

成長市場への対応

【コマツの売上高推移】

’85年：15 ’05年：41

*1 本体組立工場のみ

生産拠点数 ’00年：28’70-80年代前半：12 ’90年：21 ’11年：44
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海外売上比率

当
社
の
海
外
工
場
進
出

当該国の国産化
規制への対応

建設機械の先進大市場である
欧米市場での現地生産

*2 建設・鉱山機械、ユーティリティ、
林業機械関連の生産拠点数

現在の生産拠点数：44 *2

（海外32工場、国内12工場）

6シート２　社員に求める４つの人材像

Operation 

専門性・業務遂行能力・課題解決力

人
・
組
織
の
マ
ネ
ー
ジ
メ
ン
ト
力

営
業
・
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

部
品
・
サ
ー
ビ
ス

情
報
シ
ス
テ
ム

法
務

技
能
系
特
称

研
究

人
事
・
経
理

専門分野の深み

周辺分野への広がり

個人成果の最大化

組織成果の最大化

グローバルチームワーク

コマツウェイ

グローバル

マネージメント

Creation
Innovation

ファンクショナルマネージャー
組織の牽引者・実務運営責任者

プロフェッショナル
各職能部門での専門性と固有技術

ビジネスリーダー
プロフィットセンターの責任者

スペシャリスト
社内外に認められる高度な専門性

生
産
・
製
造

購
買

研
究
・
開
発
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し
、
ア
フ
タ
ー
サ
ー
ビ
ス
を
す
る
の
が
主
で
、

営
業
サ
ー
ビ
ス
中
心
に
コ
マ
ツ
社
員
の
国
際

化
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
ま
し
た
。
一
九
八
五
年

以
降
、
海
外
に
生
産
工
場
を
建
て
、
海
外
生

産
が
本
格
化
す
る
と
、
コ
マ
ツ
（
日
本
）
か

ら
赴
任
し
た
駐
在
員
が
ト
ッ
プ
に
就
い
て
、

現
地
社
員
に
対
し
て
コ
マ
ツ
の
や
り
方
を
指

導
し
て
い
き
ま
し
た
。
生
産
、
経
理
、
検
査

な
ど
の
各
部
門
に
は
、
コ
マ
ツ
か
ら
課
長
ク

ラ
ス
の
人
材
を
派
遣
し
、
コ
マ
ツ
の
や
り
方

を
教
え
て
、
定
着
さ
せ
て
き
ま
し
た
。
同
じ

製
品
を
海
外
工
場
で
同
時
期
に
つ
く
り
、
品

質
も
同
等
に
し
て
い
く
と
い
う
方
針
に
従
い
、

コ
マ
ツ
の
モ
ノ
作
り
の
や
り
方
・
考
え
方
を

コ
マ
ツ
の
マ
ザ
ー
工
場
が
主
導
し
て
海
外
の

チ
ャ
イ
ル
ド
工
場
に
展
開
し
て
い
き
ま
し
た
。

　

一
九
九
五
年
以
降
は
、
経
営
の
現
地
化
、

現
地
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
強
化
と
い
う
考
え
方

に
シ
フ
ト
し
て
き
ま
し
た
。
価
値
観
を
共
有

し
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
組
織
力
を
向
上
さ
せ
る

こ
と
を
教
育
し
、
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
（
現
地

社
員
）
の
ト
ッ
プ
や
幹
部
を
教
育
と
実
践
を

通
し
て
経
営
を
担
え
る
よ
う
に
育
成
し
て
い

ま
す
。

　

現
地
社
員
の
定
着
率
を
高
め
る
施
策
を
実

施
し
、
い
ま
で
は
、
コ
マ
ツ
グ
ル
ー
プ
に
入

社
し
て
か
ら
一
〇
年
～
一
五
年
、
長
い
人
で

は
三
〇
年
以
上
勤
め
て
い
る
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社

員
も
い
ま
す
。
こ
う
し
た
、
コ
マ
ツ
グ
ル
ー

プ
会
社
で
長
く
経
験
を
積
ん
で
、
コ
マ
ツ
の

ビ
ジ
ネ
ス
の
や
り
方
を
理
解
し
た
社
員
が
、

海
外
現
地
法
人
の
ト
ッ
プ
に
就
い
て
い
ま
す
。

ま
た
コ
マ
ツ
の
駐
在
員
ト
ッ
プ
は
ナ
ン
バ
ー

ツ
ー
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
就
き
、
コ
マ
ツ
本
社

と
現
地
と
の
ブ
リ
ッ
ジ
社
員
と
し
て
活
躍
し

て
も
ら
う
と
い
う
方
針
で
育
成
を
進
め
て
い

ま
す
。

コ
マ
ツ
の
考
え
方
・
や
り
方
の 

理
解
度
を
基
準
に
人
選

　

そ
れ
ぞ
れ
の
地
域
の
歴
史
や
文
化
を
尊
重

し
、
互
い
の
違
い
を
認
め
合
う
と
い
う
の
が

当
社
の
考
え
方
で
す
。
つ
ま
り
、
多
様
性
の

理
解
で
す
。
一
つ
ひ
と
つ
の
ロ
ー
カ
ル
が
、

そ
れ
ぞ
れ
の
事
業
を
展
開
し
、
そ
れ
ら
を
足

し
合
わ
せ
て
グ
ロ
ー
バ
ル
に
全
体
が
一
つ
に

ま
と
ま
る
と
い
う
連
結
の
考
え
方
、「
シ
ン
ク

グ
ロ
ー
バ
ル
・
ア
ク
ト
ロ
ー
カ
ル
」
で
す
。

　

コ
マ
ツ
と
し
て
は
日
本
に
軸
足
を
置
き
、

創
業
者
の
精
神
を
受
け
継
い
で
、
九
〇
年
以

上
の
歴
史
の
中
で
先
達
た
ち
か
ら
伝
え
ら
れ

た
心
構
え
・
価
値
観
を
踏
襲
し
て
日
本
国
籍

の
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
と
し
て
成
長
し
て
い
こ

う
と
考
え
て
い
ま
す
。
欧
米
企
業
と
同
じ
よ

う
な
ス
タ
ン
ス
で
海
外
展
開
は
し
ま
せ
ん
。

　

当
社
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
の
成
功
の
鍵
は

信
頼
し
て
、
安
心
し
て
仕
事
を
任
す
こ
と
が

で
き
る
海
外
の
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
を
増
や
し

て
き
た
こ
と
だ
と
言
え
ま
す
。
駐
在
員
は
コ

マ
ツ
流
も
の
づ
く
り
を
教
え
な
が
ら
、
ブ

リ
ッ
ジ
人
材
と
な
り
ま
す
が
、
当
社
で
は
二

〇
年
と
か
三
〇
年
間
、
現
地
に
社
員
を
駐
在

さ
せ
る
と
い
う
こ
と
は
あ
り
得
ま
せ
ん
。
赴

任
期
間
に
限
り
が
あ
る
の
で
、
派
遣
期
間
中

に
ど
れ
だ
け
コ
マ
ツ
の
考
え
方
を
現
地
に
浸

透
さ
せ
ら
れ
る
か
が
仕
事
の
目
標
の
一
つ
に

な
り
ま
す
。

　

コ
マ
ツ
の
考
え
方
・
や
り
方
を
理
解
し
た

現
地
社
員
に
現
地
法
人
の
ト
ッ
プ
に
就
い
て

も
ら
う
理
由
は
、
事
業
規
模
が
拡
大
し
た
現

状
で
は
、
駐
在
員
が
現
地
の
ト
ッ
プ
に
就
い

た
と
し
て
も
、
方
針
に
基
づ
く
経
営
の
管
理

は
可
能
で
も
細
か
い
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
ま
で

は
指
示
が
行
き
届
か
な
い
か
ら
で
す
。
部
下

か
ら
不
満
や
苦
情
が
出
た
場
合
に
、
そ
こ
に

生
ま
れ
育
っ
て
二
〇
年
、
三
〇
年
と
コ
マ
ツ

現
地
法
人
で
業
務
を
経
験
し
た
人
が
中
心
と

な
っ
て
処
理
し
た
方
が
う
ま
く
い
き
ま
す
。

　

ま
た
、
現
地
の
社
員
に
対
し
て
、
昇
進
の

機
会
が
あ
り
、
自
分
も
ト
ッ
プ
に
就
け
る
と

い
う
こ
と
を
み
せ
る
こ
と
で
、
仕
事
へ
の
や

り
が
い
や
会
社
に
対
す
る
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
が

醸
成
で
き
る
と
い
う
メ
リ
ッ
ト
も
あ
り
ま
す
。

　

以
前
、
ヘ
ッ
ド
ハ
ン
テ
ィ
ン
グ
し
た
人
を

海
外
の
現
地
法
人
の
ト
ッ
プ
に
就
任
し
た
こ

と
が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
た
ま
た
ま
適
性

が
よ
く
な
か
っ
た
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、

う
ま
く
い
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
当
社
で
は
、

全
社
員
が
現
場
主
義
を
実
践
す
る
こ
と
を
大

切
に
し
て
い
ま
す
。
経
営
ト
ッ
プ
に
な
っ
て

も
、
現
場
や
お
客
様
の
と
こ
ろ
に
行
っ
て
話

を
聞
き
、
実
際
に
社
員
が
働
い
て
い
る
と
こ

ろ
を
み
て
、
不
都
合
が
あ
れ
ば
ト
ッ
プ
の
考

え
で
そ
れ
を
直
し
て
い
く
と
い
う
こ
と
を
奨

励
し
て
い
ま
す
。
そ
の
ト
ッ
プ
は
現
場
に
あ

ま
り
行
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
現
地
の
ト
ッ
プ

に
な
る
人
は
、
コ
マ
ツ
に
長
く
勤
め
、
コ
マ

ツ
の
ビ
ジ
ネ
ス
を
理
解
し
、
仕
事
の
や
り
方

も
わ
か
っ
た
上
で
、
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
仕
事

が
で
き
る
人
で
あ
る
か
ど
う
か
を
基
準
に
し

て
人
選
し
て
い
ま
す
。

ト
ッ
プ
が
自
ら
後
継
者
を
育
成

　

現
在
の
主
要
な
現
地
法
人
の
ト
ッ
プ
を
み

る
と
、
ア
メ
リ
カ
は
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
と
駐

在
員
の
ツ
ー
ヘ
ッ
ド
で
す
。
ベ
ル
ギ
ー
は
駐

在
員
が
ト
ッ
プ
で
す
。
ド
イ
ツ
、
イ
タ
リ
ア

は
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
が
ト
ッ
プ
に
な
っ
て
い

ま
す
。

　

中
国
で
は
、
九
〇
年
代
の
最
初
は
駐
在
員

が
ト
ッ
プ
に
就
い
て
い
ま
し
た
が
、
ナ
シ
ョ

ナ
ル
幹
部
を
将
来
の
ト
ッ
プ
に
育
成
し
よ
う

と
考
え
て
コ
マ
ツ
の
や
り
方
を
指
導
し
ま
し

た
。
定
期
的
に
日
本
に
招
聘
し
、
経
営
層
と

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
し
て
経
営
方

針
や
経
営
者
と
し
て
の
考
え
方
を
少
し
ず
つ

理
解
し
て
も
ら
い
、
育
成
し
て
き
ま
し
た
。

そ
の
結
果
、
二
〇
一
三
年
に
新
た
に
四
つ
の

会
社
で
ナ
シ
ョ
ナ
ル
幹
部
に
ト
ッ
プ
に
就
い

て
も
ら
い
ま
し
た
。
駐
在
員
は
、
ナ
ン
バ
ー

ツ
ー
あ
る
い
は
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
と
い
う
形
で

経
営
を
見
守
っ
て
い
る
状
況
で
す
。

　

コ
マ
ツ
は
モ
ノ
作
り
の
技
術
革
新
を
進
め

る
た
め
、
製
造
、
生
産
技
術
、
研
究
開
発
は

イ
ン
フ
ラ
の
整
っ
て
い
る
日
本
中
心
で
行
っ

て
い
ま
す
。
た
だ
、
人
事
、
法
務
、
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
は
現
地
主
導
で
行
っ
て
い
ま
す
。

コ
マ
ツ
本
社
か
ら
は
、
コ
マ
ツ
グ
ル
ー
プ
全

体
の
中
期
計
画
や
人
材
育
成
の
方
針
を
提
示

し
、
定
期
的
に
コ
マ
ツ
本
社
の
本
部
長
ク
ラ

ス
が
各
地
域
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
コ
ミ
ッ
テ
ィ

で
報
告
を
聞
き
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を

と
っ
て
い
ま
す
。

　

コ
マ
ツ
社
員
向
け
の
教
育
訓
練
で
は
、
将

来
の
幹
部
を
め
ざ
す
社
員
の
育
成
強
化
を

行
っ
て
い
ま
す
。
あ
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
で
は
、

課
長
や
主
任
ク
ラ
ス
の
社
員
を
各
本
部
か
ら

選
抜
し
、
社
内
の
Ｍ
Ｂ
Ａ
コ
ー
ス
を
受
講
さ

せ
育
成
し
て
い
ま
す
。
部
長
ク
ラ
ス
で
は
、

社
内
選
抜
し
て
海
外
の
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル

の
集
中
講
座
に
受
講
さ
せ
、
海
外
ビ
ジ
ネ
ス

の
感
覚
を
養
っ
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。

「
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
」
を 

社
員
に
教
育

　

ま
た
、
全
世
界
に
事
業
展
開
し
て
き
て
海

外
現
地
法
人
の
社
員
比
率
が
過
半
数
を
越
え

て
い
ま
す
。
文
化
、
習
慣
の
違
う
社
員
と
チ
ー

ム
ワ
ー
ク
で
仕
事
を
進
め
て
い
く
た
め
に
、

「
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
」
を
教
育
し
て
い
ま
す
。

コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
の
精
神
は
、
創
業
者
で
あ
る
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竹
内
明
太
郎
の
「
工
業
富
國
基
」
と
い
う
考

え
方
の
も
と
に
、
①
品
質
第
一
②
技
術
革
新

③
海
外
へ
の
雄
飛
④
人
材
育
成
―
―
の
四
つ

の
精
神
を
先
達
た
ち
が
伝
承
し
て
き
て
、
社

員
で
共
有
し
て
い
ま
す
。
今
後
も
次
世
代
へ

伝
承
し
よ
う
と
考
え
て
い
ま
す
。
コ
マ
ツ
の

歴
史
も
含
め
、
こ
う
し
た
内
容
を
海
外
の
経

営
ト
ッ
プ
と
管
理
職
に
伝
え
な
が
ら
、
次
は

彼
ら
が
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
に
伝
え
て
い
く
と

い
う
こ
と
を
推
奨
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
経
営
の
指
針
の
「
品
質
と
信
頼
性

を
追
求
し
、
お
客
様
に
喜
ん
で
い
た
だ
け
る

製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
、
企
業
価
値
を

最
大
化
す
る
」
た
め
の
考
え
方
を
説
明
し
、

信
頼
度
を
高
め
る
た
め
に
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
体
制
の
構
築
と
整
備
、
モ
ノ
作

り
競
争
力
の
強
化
が
必
要
で
あ
る
と
い
う
こ

と
を
、
全
世
界
の
グ
ル
ー
プ
社
員
に
説
明
し

て
い
ま
す
。

　
「
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
」
の
冊
子
は
、「
ト
ッ
プ

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
編
」、「
も
の
作
り
編
」、「
ブ
ラ

ン
ド
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
編
」
に
分
か
れ
て
い
ま

す
。
ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
編
で
は
、
経
営

者
、
経
営
幹
部
が
事
業
を
展
開
し
て
い
く
中

で
実
践
し
て
ほ
し
い
価
値
観
が
示
さ
れ
て
い

ま
す
。
も
の
作
り
編
で
は
、
モ
ノ
作
り
に
関

す
る
社
員
の
心
構
え
を
示
し
、
ブ
ラ
ン
ド
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
編
で
は
、
お
客
様
と
の
関
係
性

を
さ
ら
に
向
上
さ
せ
る
た
め
の
心
構
え
を
紹

介
し
て
い
ま
す
。

　

具
体
的
な
内
容
に
つ
い
て
一
例
を
あ
げ
る

と
、「
も
の
づ
く
り
に
興
味
を
持
ち
、
仕
事
を

楽
し
く
や
ろ
う
、
好
奇
心
を
必
ず
持
ち
な
さ

い
」、「
ト
ッ
プ
は
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
、
特

に
社
員
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
率
先

垂
範
し
な
さ
い
」、「
管
理
職
は
人
材
育
成
を

大
切
な
仕
事
と
思
い
、
活
動
し
て
い
き
な
さ

い
」
と
い
う
こ
と
が
書
い
て
あ
り
ま
す
。

　

こ
う
し
た
「
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ
」
を
海
外
現

地
法
人
の
経
営
層
、
幹
部
に
説
明
し
て
い
ま

す
。
今
ま
で
に
中
国
、
東
南
ア
ジ
ア
、
南
北

ア
メ
リ
カ
、
欧
州
で
実
施
し
ま
し
た
。
こ
う

し
た
取
り
組
み
を
継
続
し
て
コ
マ
ツ
ウ
ェ
イ

を
定
着
さ
せ
、
変
化
に
対
応
で
き
る
強
い
組

織
づ
く
り
を
め
ざ
し
て
い
ま
す
。

　

Ｓ
Ａ
Ｐ
は
ド
イ
ツ
を
本
社
と
す
る
企
業
で
、

人
事
シ
ス
テ
ム
を
は
じ
め
と
す
る
企
業
の
経

理
や
販
売
、
生
産
、
設
計
開
発
な
ど
の
Ｉ
Ｔ

シ
ス
テ
ム
、
ソ
フ
ト
ウ
エ
ア
の
提
供
を
行
っ

て
い
ま
す
。
創
業
か
ら
四
〇
年
以
上
、
日
本

で
も
二
〇
年
以
上
ビ
ジ
ネ
ス
を
さ
せ
て
い
た

だ
い
て
お
り
ま
す
。 

私
は
日
本
に
お
け
る
、

人
事
シ
ス
テ
ム
の
ビ
ジ
ネ
ス
を
担
当
し
て
お

り
ま
す
。
本
日
は
、
外
資
系
企
業
の
事
例
と

し
て
、
Ｓ
Ａ
Ｐ
社
内
の
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
に

つ
い
て
お
話
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

Ｓ
Ａ
Ｐ
の
現
在
の
売
上
高
は
約
二
兆
円
で
、

全
世
界
で
従
業
員
が
七
万
人
弱
お
り
ま
す
。

ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
し
て
い
る
国
は
約
一
二
〇

カ
国
で
、
現
地
法
人
を
持
っ
て
い
る
の
が
七

五
カ
国
あ
り
ま
す
。

　

二
〇
一
〇
年
に
当
社
は
中
期
経
営
計
画
を

立
て
、
二
〇
一
五
年
（
五
年
後
）
に
売
上
を

二
倍
に
す
る
こ
と
を
株
主
、
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
ズ
に
コ
ミ
ッ
ト
し
ま
し
た（
シ
ー
ト
１
）。

基
本
戦
略
と
し
て
は
、
そ
れ
ま
で
持
っ
て
い

な
か
っ
た
、
新
し
い
事
業
（
シ
ー
ト
中
の
オ

レ
ン
ジ
色
の
部
分
）
を
立
ち
上
げ
、
買
収
を

積
極
的
に
行
う
こ
と
で
、
迅
速
に
売
上
を
倍

増
し
て
い
く
と
い
う
も
の
で
す
。

　

Ｓ
Ａ
Ｐ
は
、
二
〇
一
〇
年
の
時
点
で
す
で

に
一
定
の
事
業
規
模
に
到
達
し
て
い
ま
し
た

の
で
、
そ
こ
か
ら
さ
ら
に
五
年
で
倍
に
す
る

と
い
う
の
は
非
常
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
ン
グ
な
目

標
で
す
。
事
業
戦
略
に
応
じ
て
、
す
で
に
新

規
事
業
に
関
わ
る
企
業
を
多
く
買
収
し
て
い

ま
す
が
、
買
収
し
た
企
業
の
売
上
を
足
し
て

い
っ
た
と
こ
ろ
で
、
到
底
目
標
で
あ
る
倍
に

は
な
り
ま
せ
ん
。

　

足
し
算
だ
け
で
は
な
く
、
掛
け
算
を
し
て

相
乗
効
果
で
ビ
ジ
ネ
ス
を
伸
ば
し
て
い
か
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
の
で
す
。
そ
の
た
め
に
は
、

買
収
し
た
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
・
製
品
を
既
存

の
製
品
と
イ
ン
テ
グ
レ
ー
シ
ョ
ン
し
て
、

ト
ー
タ
ル
で
一
つ
の
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
提
供

で
き
る
よ
う
な
製
品
開
発
や
販
売
体
制
、
サ

ポ
ー
ト
体
制
が
必
要
で
す
。
こ
れ
は
こ
の
後

の
人
事
の
話
に
つ
な
が
っ
て
い
き
ま
す
。

　

も
う
一
つ
は
ス
ケ
ー
ル
の
問
題
が
あ
り
ま

す
。
多
く
の
お
客
様
は
弊
社
の
シ
ス
テ
ム
を

グ
ロ
ー
バ
ル
で
使
う
こ
と
を
考
え
て
い
ら
っ

し
ゃ
い
ま
す
。
た
と
え
ば
、
日
本
の
お
客
様

が
日
本
で
弊
社
製
品
を
買
っ
た
と
し
て
も
、

各
国
で
起
こ
っ
た
問
題
や
相
談
を
い
ち
い
ち

日
本
に
問
い
合
わ
せ
る
の
は
お
客
様
に
と
っ

て
時
間
の
無
駄
で
す
。
で
す
か
ら
、
サ
ポ
ー

ト
は
グ
ロ
ー
バ
ル
で
行
え
る
よ
う
な
体
制
に

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
つ
ま
り
、
ビ
ジ
ネ

ス
に
合
わ
せ
て
、
人
材
配
置
や
育
成
に
関
し

て
も
グ
ロ
ー
バ
ル
で
考
え
て
い
か
な
け
れ
ば
、

一
気
に
掛
け
算
を
し
て
ビ
ジ
ネ
ス
を
伸
ば
し

て
い
く
と
い
う
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

ト
ッ
プ
層
だ
け
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
で
は
も
う
間
に
合
わ
な
い

　

こ
の
戦
略
を
実
現
す
る
た
め
の
人
事
の
話

を
し
ま
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
と
い
う
の
は
、

ビ
ジ
ネ
ス
と
密
接
に
連
動
し
な
が
ら
エ
グ
ゼ

キ
ュ
ー
シ
ョ
ン
し
て
い
く
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト

で
す
。
先
ほ
ど
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
目
標
を
達
成

す
る
た
め
に
、
そ
れ
ま
で
の
人
事
の
方
針
や

組
織
を
が
ら
り
と
変
え
る
必
要
が
あ
り
ま
し

た
。（
シ
ー
ト
２
）。

報 告 2

Ｓ
Ａ
Ｐ
自
身
の
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事

―
―
欧
米
企
業
の
人
事
戦
略　

こ
れ
ま
で
と
今
後

Ｓ
Ａ
Ｐ
ジ
ャ
パ
ン　

人
事
／
人
財
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
部
部
長　

南
　
和
気
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た
と
え
ば
、
グ
ロ
ー
バ
ル
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は
既
に
実
施
し
て
い
ま
し
た
が

（
い
わ
ゆ
る
ト
ッ
プ
タ
レ
ン
ト
の
ア
イ
デ
ン

テ
ィ
フ
ァ
イ
や
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
）、
一
部

の
ト
ッ
プ
の
キ
ー
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
限
定
し
て

行
っ
て
い
ま
し
た
。
し
か
し
そ
れ
で
は
と
て

も
間
に
合
わ
な
く
な
っ
た
の
で
す
。
そ
こ
で
、

す
べ
て
の
従
業
員
を
対
象
に
し
た
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
拡
大
し
て
実
行
す
る
こ
と

に
し
ま
し
た
。

　

育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
つ
い
て
も
、
言
語
の

問
題
も
あ
り
、
そ
れ
ま
で
は
ロ
ー
カ
ル
（
各

地
域
）
の
自
由
を
か
な
り
許
し
て
い
ま
し
た
。

し
か
し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
活
躍
で
き
る
リ
ー

ダ
ー
を
、
量
も
質
も
同
時
に
担
保
し
な
が
ら

育
成
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
の
で
、
グ
ロ
ー

バ
ル
で
共
通
の
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
展
開
し

て
い
き
ま
し
た
。
当
然
そ
こ
に
は
、
Ｍ
＆
Ａ

を
行
っ
た
企
業
の
従
業
員
も
含
め
て
実
行
さ

れ
て
い
ま
す
。

　

し
か
し
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
グ

ロ
ー
バ
ル
人
事
で
新
し
い
取
り
組
み
を
す
る

か
ら
と
い
っ
て
、
人
事
部
の
人
数
が
増
え
る

わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
徹
底
的

に
業
務
の
効
率
化
を
行
う
と
と
も
に
、
グ

ロ
ー
バ
ル
が
一
体
と
な
れ
る
人
事
部
組
織
を

再
構
築
し
ま
し
た
。

グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
部
の
ス
タ
ー
ト

　

Ｓ
Ａ
Ｐ
の
人
事
組
織
で
す
が
、
そ
れ
ま
で

ロ
ー
カ
ル
の
法
人
ご
と
に
権
限
移
譲
さ
れ
て

い
た
人
事
部
を
、
グ
ロ
ー
バ
ル
組
織
に
再
編

成
し
ま
し
た
。
採
用
、
育
成
・
教
育
、
報
酬

の
チ
ー
ム
は
Ｃ
Ｏ
Ｅ
（
＝
業
務
専
門
家
と
し

て
グ
ロ
ー
バ
ル
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
ロ
ー
ル
ア
ウ

ト
を
支
援
す
る
）
と
し
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
組

織
と
な
り
、
グ
ロ
ー
バ
ル
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
各

国
に
推
進
し
て
展
開
し
ま
す
。

　

一
方
で
、Ｈ
Ｒ
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー（
Ｈ

Ｒ
Ｂ
Ｐ
＝
ロ
ー
カ
ル
各
国
で
部
門
の
マ
ネ
ー

ジ
メ
ン
ト
を
支
援
す
る
）
は
、
ロ
ー
カ
ル
の

現
場
に
入
り
込
み
ま
す
。
現
場
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
徹
底
し
て
サ
ポ
ー
ト
す
る
チ
ー
ム
で

す
の
で
、
各
事
業
の
ト
ッ
プ
、
管
理
職
と
密

に
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
り
、
そ
こ
か

ら
上
が
っ
て
き
た
ニ
ー
ズ
を
先
ほ
ど
の
Ｃ
Ｏ

Ｅ
の
チ
ー
ム
と
連
携
し
て
解
決
し
て
い
く
と

い
う
組
織
設
計
で
す
。

　

日
本
法
人
に
人
事
部
長
は
い
る
の
で
す
が
、

日
本
の
人
事
部
長
に
紐
付
い
て
い
る
の
は
Ｈ

Ｒ
Ｂ
Ｐ
だ
け
で
、
Ｃ
Ｏ
Ｅ
の
担
当
者
は
、
グ

ロ
ー
バ
ル
組
織
に
ダ
イ
レ
ク
ト
に
リ
ポ
ー
ト

し
ま
す
。
こ
れ
に
よ
っ
て
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
利

か
せ
な
が
ら
、
グ
ロ
ー
バ
ル
プ
ロ
グ
ラ
ム
を

全
世
界
に
展
開
す
る
と
と
も
に
、
ロ
ー
カ
ル

の
ビ
ジ
ネ
ス
ニ
ー
ズ
を
し
っ
か
り
拾
っ
て
い

く
こ
と
を
実
現
し
て
い
ま
す
。

　

次
に
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
に
よ
る
定

型
業
務
の
効
率
化
に
つ
い
て
お
話
し
た
い
と

思
い
ま
す
。
今
ま
で
述
べ
ま
し
た
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
行
す
る
た
め
に
も
、
定

型
業
務
に
か
か
っ
て
い
る
時
間
を
徹
底
的
に

減
ら
す
こ
と
が
、
重
要
な
課
題
で
し
た
。
そ

こ
で
、
そ
れ
ま
で
ロ
ー
カ
ル
で
負
担
し
て
い

た
定
型
業
務
を
グ
ロ
ー
バ
ル
の
シ
ェ
ア
ー
ド

サ
ー
ビ
ス
一
本
に
す
べ
て
集
約
す
る
こ
と
を

行
い
ま
し
た
。

　

労
務
管
理
や
給
与
計
算
は
、
全
世
界
で
三

拠
点
の
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
で
業
務
を

行
っ
て
お
り
、
シ
ス
テ
ム
は
、
弊
社
の
Ｓ
Ａ

Ｐ
シ
ス
テ
ム
を
グ
ロ
ー
バ
ル
一
シ
ス
テ
ム
で

全
て
管
理
し
て
い
ま
す
。
日
本
を
含
む
ア
ジ

ア
の
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
セ
ン
タ
ー
は
シ

ン
ガ
ポ
ー
ル
に
あ
り
ま
す
の
で
、
日
本
か
ら

人
事
に
関
す
る
問
い
合
わ
せ
の
電
話
を
す
る

と
、
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
の
日
本
語
を
話
す
担
当

者
に
つ
な
が
り
ま
す
。
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ

ス
セ
ン
タ
ー
の
担
当
者
は
複
数
国
を
同
時
に

担
当
し
て
、
業
務
を
効
率
化
す
る
と
共
に
、

ロ
ー
カ
ル
人
事
部
の
負
荷
を
減
ら
す
こ
と
を

徹
底
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
Ｓ
Ａ
Ｐ
社
内
の
、
グ
ロ
ー
バ
ル
Ｈ

Ｒ
シ
ス
テ
ム
に
つ
い
て
簡
単
に
説
明
し
ま
す

と
、
人
事
情
報
管
理
、
給
与
、
労
務
管
理
に

お
い
て
は
、
Ｓ
Ａ
Ｐ 

Ｈ
Ｒ
シ

ス
テ
ム
を
二
一
の
言
語
で
使
っ

て
、
六
九
カ
国
に
展
開
し
、
三

三
カ
国
の
給
与
計
算
を
実
行
し

て
い
ま
す
。
一
方
で
、
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
ク
ラ
ウ

ド
の
サ
ク
セ
ス
フ
ァ
ク
タ
ー
ズ

を
五
言
語
で
シ
ン
プ
ル
に
使
い
、

連
携
さ
せ
て
情
報
統
合
を
行
っ

て
い
ま
す
。

リ
ー
ダ
ー
候
補
を 

早
く
見
定
め
て
育
成

　

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

い
う
と
、
弊
社
も
や
は
り
一
番

の
課
題
は
リ
ー
ダ
ー
の
育
成
に

な
り
ま
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
で
ビ

シート１　事業ポートフォリオの変化と拡大

2015年
売上2倍成長

　新規事業による事業拡大
　M&Aによる短期間での成長

2010 2015

In-Memory 
Computing

Mobility

On Demand

BI / 
AnalyticsBI /

Analytics

Middleware

Core
ERP + Suite

Middleware

Core
ERP + Suite

© 2011 SAP AG. All rights reserved. Confidential 4

シート２　2015年の成長を達成するために
　　　　　グローバル人材マネージメントにおけるSAPのチャレンジ

　トップのキーポジションに限定されたグローバル人事

　育成プログラムのローカル分散

　M&Aを行った企業の急速なインテグレーション

　各ローカルごとの個別最適による人事業務非効率とガバナンスの低下

　ローカルでのサブシステム増加による情報分散

2010年以前

2010年以降

　全ての従業員、グループ企業を対象にしたグローバル人事

　育成プログラムのグローバル展開

　段階的に時間をかけてインテグレーション

　グローバル人事部の再編成とグローバルシェアードサービス業務の拡大

　SAP HCMとSuccessFactorsを活用して情報共有基盤のグローバル展開

© 2011 SAP AG. All rights reserved. Confidential 5

シート３　昨今の人事システム検討における課題とポイント

 現行システムの複雑化による柔軟性・拡張性の低下、周辺システムとのI/F増加
 HD化による出向者やグループ会社間異動者の増加への対応
 各社/各センター人事担当含めたシステムの有効活用および権限整備

 法改正対応、制度変更等における対応など、長期的な運用コストの削減
 将来的な事業展開（M&A、事業拡張/統廃合等）への対応
 クラウドの有効活用による、適材適所のアウトソーシング推進

業務効率
化・業務
効果改善

グループ
人財マネ
ジメント
の推進

変化への
柔軟な
対応

中期経営計画及びその先の事業展開を実現するための
グループ人財戦略基盤としての人事システム

 人財情報の統合管理によるグループ横断的な人財育成の実施
 海外法人の現地化推進及びグローバルタレントマネージメントに対応したインフラ
の整備

 グループ全体で精度の高い人事施策・コスト管理を行うための適正要員把握、人件
費の見える化

© 2011 SAP AG. All rights reserved. Confidential 6
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ジ
ネ
ス
を
展
開
で
き
る
リ
ー
ダ
ー
を
ど
れ
ぐ

ら
い
早
く
、
何
人
つ
く
れ
る
か
が
非
常
に
重

要
で
あ
り
、
と
く
に
ビ
ジ
ネ
ス
が
伸
び
て
い

る
新
興
国
や
、
新
規
事
業
に
グ
ロ
ー
バ
ル

リ
ー
ダ
ー
を
し
っ
か
り
と
配
置
し
て
い
く
こ

と
が
急
務
で
す
。

　

そ
の
た
め
に
、
誰
が
リ
ー
ダ
ー
候
補
な
の

か
を
し
っ
か
り
と
見
定
め
、
候
補
者
を
集
中

的
・
意
図
的
に
早
く
育
て
て
い
く
こ
と
を

行
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
当
社
は
ド
イ
ツ
本

社
の
会
社
で
す
が
、
Ｅ
Ｕ
の
企
業
は
多
様
性

を
積
極
的
に
受
け
入
れ
、
力
に
し
て
い
く
文

化
が
あ
り
ま
す
。
当
社
も
ド
イ
ツ
人
だ
け
で

は
な
く
、
さ
ま
ざ
ま
な
国
籍
の
人
材
が
経
営

層
に
い
ま
す
。
た
と
え
ば
、
現
在
の
社
長
も

ド
イ
ツ
人
で
は
な
く
、
デ
ン
マ
ー
ク
人
と
ア

メ
リ
カ
人
の
二
人
体
制
で
す
。

上
位
五
～
一
〇
％
を 

ト
ッ
プ
タ
レ
ン
ト
に
位
置
付
け

　

選
抜
の
や
り
方
で
す
が
、
全
従
業
員
の
中

か
ら
五
％
～
一
〇
％
ぐ
ら
い
の
ト
ッ
プ
タ
レ

ン
ト
を
選
ん
で
い
き
ま
す
。
五
段
階
評
価
の

人
事
考
課
と
三
段
階
評
価
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

評
価
が
あ
り
、
全
従
業
員
を
一
五
個
の
升
目

の
中
に
プ
ロ
ッ
ト
し
ま
す
。
そ
の
両
軸
の
評

価
が
高
い
従
業
員
を
ト
ッ
プ
タ
レ
ン
ト
と
呼

ん
で
毎
年
選
び
、
意
図
的
に
早
く
育
て
る
の

で
す
。

　

具
体
的
に
ど
う
育
成
し
て
い
く
か
と
い
う

と
、
ト
ッ
プ
タ
レ
ン
ト
の
一
人
ひ
と
り
に
対

し
て
、
上
長
が
キ
ャ
リ
ア
計
画
を
作
成
し
、

現
在
よ
り
上
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
へ
の
プ
ロ
モ
ー

シ
ョ
ン
や
、
新
し
い
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
さ
せ
る

と
い
う
計
画
を
つ
く
り
、
全
体
調
整
を
人
事

が
や
る
よ
う
な
形
で
す
。
そ
し
て
新
し
い

チ
ャ
レ
ン
ジ
の
中
で
競
争
さ
せ
て
、
そ
の
中

で
結
果
を
残
し
、
生
き
残
っ
て
き
た
人
間
が

最
終
的
に
ト
ッ
プ
に
立
っ
て
い
く
こ
と
に
な

り
ま
す
。

　

こ
の
と
き
に
、
こ
れ
も
多
様
性
を
重
視
す

る
Ｓ
Ａ
Ｐ
の
個
性
の
一
つ
だ
と
思
う
の
で
す

が
、
ま
ず
本
人
の
意
思
が
確
認
さ
れ
る
こ
と

で
す
。「
私
は
グ
ロ
ー
バ
ル
の
リ
ー
ダ
ー
に

な
り
た
い
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
ロ
ー
カ

ル
の
地
域
マ
ー
ケ
ッ
ト
に
根
差
し
て
仕
事
を

し
た
い
の
で
す
」
と
い
う
キ
ャ
リ
ア
希
望
を

持
つ
こ
と
は
、
そ
れ
は
そ
れ
で
構
い
ま
せ
ん
。

女
性
も
多
く
働
い
て
い
ま
す
し
、
い
ろ
い
ろ

な
キ
ャ
リ
ア
が
あ
っ
て
い
い
と
い
う
こ
と
で
、

必
ず
意
思
が
確
認
さ
れ
ま
す
。
意
思
に
反
す

る
こ
と
を
行
っ
て
も
、
家
庭
に
影
響
が
出
て
、

従
業
員
の
会
社
へ
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が

下
が
り
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
上
が
ら
な
い

と
い
う
状
況
と
な
り
ま
す
。
優
秀
な
人
材
が
、

長
く
働
け
る
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
て
い
く
こ
と

も
、
多
様
性
で
あ
り
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

欠
か
せ
な
い 

グ
ロ
ー
バ
ル
グ
レ
ー
デ
ィ
ン
グ

　

人
を
動
か
す
と
な
る
と
、
グ
ロ
ー
バ
ル
グ

レ
ー
デ
ィ
ン
グ
と
い
う
仕
組
み
そ
の
も
の
は

必
須
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
当
社
で
は
、
全

世
界
の
す
べ
て
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
職
務
給
を

適
用
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
ポ
ジ
シ
ョ
ン
あ

り
き
で
人
事
異
動
が
行
わ
れ
て
い
ま
す
の
で
、

す
べ
て
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
ジ
ョ
ブ
デ
ィ
ス
ク

リ
プ
シ
ョ
ン
（
職
務
記
述
書
）
が
あ
り
ま
す
。

職
種
や
レ
ベ
ル
ご
と
に
、
約
六
〇
〇
種
類
の

ジ
ョ
ブ
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
が
あ
り
、
そ

の
要
件
に
対
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
の
グ
レ
ー

デ
ィ
ン
グ
レ
ベ
ル
が
定
義
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

弊
社
は
グ
ロ
ー
バ
ル
で
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開

し
て
い
ま
す
の
で
、
ビ
ジ
ネ
ス
か
ら
の
要
望

に
タ
イ
ム
リ
ー
に
応
え
な
が
ら
、
人
材
を
グ

ロ
ー
バ
ル
に
動
か
し
て
い
く
と
な
る
と
、
必

要
な
の
は
こ
の
グ
ロ
ー
バ
ル
グ
レ
ー
デ
ィ
ン

グ
で
す
。
毎
年
ビ
ジ
ネ
ス
も
変
わ
っ
て
い
き

ま
す
か
ら
、
そ
の
変
化
に
合
わ
せ
な
が
ら
少

し
ず
つ
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
し
運
用
し
て
い
ま
す
。

　

昨
今
、
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
を
実
際
に
開
始

し
て
い
く
日
本
の
お
客
様
が
非
常
に
増
え
て

い
ま
す
。
人
事
シ
ス
テ
ム
を
検
討
し
た
い
と

い
う
と
き
に
伺
う
お
客
様
か
ら
の
ご
要
望
を

ま
と
め
ま
し
た
（
シ
ー
ト
３
）。
グ
ロ
ー
バ

ル
人
事
の
研
究
も
か
な
り
進
み
、
プ
ロ
セ
ス

や
制
度
そ
の
も
の
は
、
先
行
し
て
い
る
海
外

企
業
の
方
法
論
を
う
ま
く
活
用
し
て
、
ほ
と

ん
ど
の
企
業
で
共
通
の
進
め
方
が
採
用
さ
れ

て
い
る
と
思
い
ま
す
。
問
題
は
、
そ
こ
に
ど

ん
な
コ
ン
テ
ン
ツ
が
入
っ
て
く
る
か
と
い
う

こ
と
で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
リ
ー
ダ
ー
の
あ
る

べ
き
姿
と
し
て
、
ど
ん
な
人
材
像
を
描
い
て

い
く
の
か
、
人
材
を
選
抜
す
る
基
準
を
ど
う

考
え
て
い
く
の
か
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
キ
ャ
リ

ア
や
配
置
計
画
を
ビ
ジ
ネ
ス
に
合
わ
せ
て
ど

の
よ
う
に
設
計
し
て
い
く
の
か
。
こ
れ
ら
は
、

企
業
に
よ
っ
て
異
な
り
ま
す
し
、
同
時
に
、

日
本
企
業
の
良
さ
を
発
揮
す
る
た
め
の
、
非

常
に
重
要
な
要
素
に
な
っ
て
く
る
の
で
は
な

い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

私
は
、
二
二
年
間
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
で

の
経
験
と
早
稲
田
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル

で
の
一
〇
年
間
の
教
職
の
経
験
を
踏
ま
え
て
、

現
場
と
学
問
の
橋
渡
し
を
す
る
観
点
か
ら
お

話
を
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。

　

最
初
に
一
般
的
な
マ
ク
ロ
の
話
を
し
、
次

に
人
事
部
の
役
割
に
つ
い
て
触
れ
、
最
後
に

個
人
の
レ
ベ
ル
に
話
を
落
と
し
込
ん
で
い
き

た
い
と
思
い
ま
す
。

　

ま
た
、「
一
つ
の
疑
念
」、「
二
つ
の
条
件
」、

「
三
つ
目
の
点
」、「
四
つ
の
機
能
」、「
五
つ
の

自
己
」、「
六
種
の
表
現
」
と
数
え
歌
の
形
で

コメント

グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
の
か
ぞ
え
歌

―
―
現
場
と
学
問
を
架
橋
す
る
立
場
か
ら

早
稲
田
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
教
授　

杉
浦
　
正
和
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「
ひ
と
つ
と
せ
」「
ふ
た
つ
と
せ
」
と
数
え
な

が
ら
話
を
進
め
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

最
初
に
、「
一
つ
の
疑
念
」
に
つ
い
て
。

　

そ
も
そ
も
「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
」
と
い
う

テ
ー
マ
が
い
つ
頃
か
ら
盛
り
上
が
っ
た
か
、

記
憶
し
て
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
で
し
ょ
う
か
。

　

言
葉
に
対
す
る
注
目
度
合
い
を
簡
易
的
に

調
べ
る
た
め
に
は
、
グ
ー
グ
ル
の
検
索
頻
度

を
確
認
す
る
方
法
が
あ
り
ま
す
。「
グ
ロ
ー

バ
ル
人
材
」
と
い
う
言
葉
は
、
二
〇
〇
八
年

か
ら
ず
っ
と
横
ば
い
で
し
た
。
と
こ
ろ
が
、

二
〇
一
〇
年
四
月
に
急
に
上
が
り
出
し
ま
す

（
シ
ー
ト
１
）。
こ
の
時
に
何
が
あ
っ
た
か

と
い
う
と
、
楽
天
と
ユ
ニ
ク
ロ
の
英
語
公
用

語
化
で
す
。
こ
こ
が
ま
さ
に
屈
曲
点
だ
っ
た

の
で
す
。
そ
し
て
そ
の
時
点
で
「
グ
ロ
ー
バ

ル
経
済
」
の
検
索
頻
度
を
上
回
り
ま
す
。
あ

の
時
に
「
グ
ロ
ー
バ
ル
と
い
え
ば
経
済
」
か

ら「
グ
ロ
ー
バ
ル
と
い
え
ば
人
材
」に
替
わ
っ

た
の
で
す
。

　

そ
の
後
東
日
本
大
震
災
の
後
、
一
旦
は

減
っ
た
の
で
す
が
ま
た
盛
り
返
し
て
二
〇
一

二
年
九
月
に
ピ
ー
ク
を
つ
け
ま
し
た
。

　

そ
の
後
ど
う
な
っ
た
か
と
い
う
と
、
高
水

準
を
保
っ
た
ま
ま
で
は
あ
り
ま
す
が
傾
向
と

し
て
は
下
が
っ
て
現
在
に
至
っ
て
い
ま
す
。

　

今
度
は
二
〇
一
二
年
秋
か
ら
冬
に
か
け
て

何
が
あ
っ
た
か
を
思
い
出
し
て
い
た
だ
け
ま

す
で
し
ょ
う
か
。
ア
ベ
ノ
ミ
ク
ス
、
円
安
、

株
高
で
す
。
こ
れ
が
意
味
し
て
い
る
こ
と
は
、

ビ
ジ
ネ
ス
が
上
向
い
て
懐
が
ち
ょ
っ
と
暖
か

く
な
っ
て
く
る
と
「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
」
と

い
う
言
葉
に
対
す
る
注
目
度
が
下
が
っ
て
し

ま
っ
た
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

本
当
に
そ
れ
で
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
？　

グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
い
う
の
は
長
期
の
ト
レ
ン

ド
で
す
。
引
き
返
す
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

日
本
国
内
の
景
気
が
悪
く
な
っ
た
ら
グ
ロ
ー

バ
ル
だ
、
良
く
な
っ
た
か
ら
も
う
い
い
や
と

い
う
話
で
は
な
い
は
ず
で
す
。

　
「
本
気
で
す
か
？
」「
覚
悟
は
あ
り
ま
す

か
？
」
そ
れ
が
最
初
に
問
い
た
い
こ
と
で
す
。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と 

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
の
意
味
と
関
係

　

次
は
ふ
た
つ
と
せ
。「
二
つ
の
条
件
：
Ｃ

と
Ｄ
」
と
い
う
話
で
す
。

　

最
近
の
日
経
新
聞
の
記
事
で
ロ
ー
ソ
ン
Ｃ

Ｅ
Ｏ
の
新
浪
剛
史
さ
ん
が
こ
う
お
っ
し
ゃ
っ

て
い
ま
し
た
。

　
「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
に
必
要
な
条
件
は
二

つ
あ
る
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
（
多
様
性
）

と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
だ
」
と
。

　

そ
の
通
り
だ
と
思
い
ま
す
。
ま
っ
た
く
異

論
は
あ
り
ま
せ
ん
。
同
様
の
こ
と
を
お
っ

し
ゃ
る
方
も
多
い
で
す
。
し
か
し
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
（
Ｃ
）
と
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー

（
Ｄ
）
に
は
突
き
詰
め
る
と
ど
の
よ
う

な
意
味
が
あ
る
の
か
、
互
い
に
ど
の
よ

う
な
関
係
に
あ
る
の
か
、
ま
た
な
ぜ
そ

の
二
つ
な
の
か
と
い
う
点
に
つ
い
て
は

こ
の
場
を
借
り
て
私
な
り
の
考
え
を
補

足
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

私
は
こ
う
理
解
を
し
て
い
ま
す
。
ま

ず
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と
は
「C

om

（
共
通
点
）
を
探
し
て
増
や
す
努
力
を

す
る
」
と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
れ
に
対

し
て
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
は
「
て
ん
で

ん
ば
ら
ば
ら
に
離
れ
て
（di-

）
違
っ

た
り
変
わ
っ
た
り
す
る
」
こ
と
で
す
。

　

共
通
点
を
増
加
さ
せ
る
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
向
上
の
努
力
と
共
通
点
を

減
少
さ
せ
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
の
努

力
。
そ
れ
ら
は
む
し
ろ
対
置
し
て
も
よ

い
く
ら
い
の
言
葉
で
す
。
Ｃ
と
Ｄ
の
両

方
を
同
時
に
達
成
す
る
の
は
難
し
い
の

で
す
。
し
か
し
そ
の
こ
と
を
理
解
し
覚
悟
し

た
う
え
で
高
い
次
元
で
両
立
さ
せ
る
努
力
が

必
要
だ
と
思
う
の
で
す
。

や
っ
て
み
る
こ
と
も
必
要

　

続
い
て
み
っ
つ
と
せ
、
三
番
目
の
要
素
で

す
。
そ
れ
は
、
Ｅ
つ
ま
り
イ
ン
グ
リ
ッ
シ
ュ

で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
伴
っ
て
「
英
語
が

必
須
だ
、
Ｔ
Ｏ
Ｅ
Ｉ
Ｃ
で
一
定
の
点
数
に
達

し
な
け
れ
ば
管
理
職
に
は
昇
格
さ
せ
な
い
」

「
い
や
そ
う
じ
ゃ
な
い
、
英
語
の
前
に
ま
ず

日
本
語
だ
、
人
間
力
だ
」
―
―
そ
ん
な
議
論

が
延
々
と
続
い
て
き
ま
し
た
。
し
か
も
そ
の

議
論
は
日
本
人
同
士
で
日
本
語
で
行
な
わ
れ

て
い
た
の
が
現
状
で
す
。

　

英
語
の
社
内
公
用
語
化
に
踏
み
切
っ
た
楽

天
や
ユ
ニ
ク
ロ
に
つ
い
て
は
、
私
は
本
当
に

戦
略
的
な
意
思
決
定
を
行
っ
た
と
思
っ
て
い

ま
す
。
戦
略
的
意
思
決
定
と
は
、
ト
レ
ー
ド

オ
フ
の
関
係
に
あ
る
も
の
に
つ
い
て
何
を
選

び
何
を
捨
て
る
か
、
あ
る
い
は
ど
の
よ
う
な

優
先
順
位
で
取
り
組
む
か
に
つ
い
て
「
腹
を

く
く
る
」
こ
と
で
す
。

　

た
と
え
ば
、
採
用
で
き
る
人
数
に
は
限
り

が
あ
り
ま
す
。
全
員
日
本
語
だ
け
を
話
す
人

材
に
す
る
の
か
、
全
員
英
語
を
話
す
人
材
に

す
る
の
か
。
あ
る
い
は
一
定
の
割
合
に
す
る

の
か
。
限
り
あ
る
資
源
の
最
適
配
分
す
る
の

が
戦
略
的
意
思
決
定
だ
と
す
る
と
「
た
と
え

学
生
の
就
職
人
気
ラ
ン
キ
ン
グ
が
落
ち
て
も

全
員
英
語
の
で
き
る
人
材
を
採
用
す
る
」
と

い
う
の
は
ま
さ
に
戦
略
的
で
し
た
。

　

ど
ん
な
会
社
で
あ
っ
て
も
、
英
語
の
で
き

る
人
材
を
急
に
育
成
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ

ん
。
し
か
し
、
戦
略
的
採
用
と
今
い
る
人
材

の
育
成
を
同
時
に
続
け
て
い
け
ば
、
一
〇
年

た
て
ば
バ
イ
リ
ン
ガ
ル
は
か
な
り
の
割
合
に

な
る
の
で
す
（
シ
ー
ト
２
）。
意
思
決
定
が

シート１　１つの疑念

1 4 7 9 1 4 7 9 1 4 7 9 1 4 7 9 1 4 7 9 1 4 7 9

2008 2009 2010 2011年

月

2012 2013

2012年9月の
「グローバル人材」の

検索頻度を
100とする指数

初年度 ５年後 10年後

シート２　戦略的な採用

バイリンガル
バイカルチャル
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行
わ
れ
て
か
ら
既
に
数
年
経
過
し
ま
し
た
の

で
、
少
な
く
と
も
楽
天
に
つ
い
て
は
真
ん
中

の
図
の
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

グ
ロ
ー
バ
ル
化
で
成
功
し
て
い
る
ダ
イ
キ

ン
の
有
名
な
フ
レ
ー
ズ
に
「
踏
み
切
る
、
割

り
切
る
、
思
い
切
る
」
が
あ
り
ま
す
。
も
し

私
な
り
に
韻
を
踏
み
つ
つ
意
訳
を
試
み
れ
ば

「S
tart

―
も
し
七
割
自
信
が
あ
る
な
ら
」、

「S
tay

―
も
し
確
実
だ
と
思
う
な
ら
」、

「S
top

―
も
し
だ
め
だ
と
思
う
な
ら
」
あ

た
り
で
は
ど
う
か
と
思
い
ま
す
。
あ
れ
こ
れ

議
論
す
る
前
に
ま
ず
踏
み
出
す
、
う
ま
く
い

け
ば
割
り
切
っ
て
投
資
を
続
け
る
、
だ
め

だ
っ
た
ら
思
い
切
っ
て
別
の
道
を
探
す
と
い

う
姿
勢
は
ダ
イ
キ
ン
の
戦
略
的
な
意
思
決
定

の
あ
り
よ
う
を
示
し
て
い
ま
す
。
そ
れ
が
グ

ロ
ー
バ
ル
展
開
に
お
け
る
成
功
要
因
の
ひ
と

つ
だ
っ
た
の
だ
と
私
は
思
い
ま
す
。

　

も
っ
と
極
端
な
事
例
も
あ
り
ま
す
。
讃
岐

う
ど
ん
の
チ
ェ
ー
ン
店
で
あ
る「
丸
亀
製
麺
」

を
展
開
し
て
い
る
ト
リ
ド
ー
ル
と
い
う
会
社

で
す
。
丸
亀
製
麺
は
中
国
・
タ
イ
・
イ
ン
ド

ネ
シ
ア
・
ロ
シ
ア
な
ど
海
外
市
場
で
積
極
的

に
店
舗
展
開
し
て
成
功
し
て
お
り
、
ト
リ

ド
ー
ル
の
株
価
は
二
〇
〇
八
年
の
世
界
金
融

危
機
時
に
も
下
が
ら
ず
そ
の
後
も
上
昇
を
続

け
て
い
ま
す
。

　

聞
く
と
こ
ろ
に
よ
る
と
、
マ
ー
ケ
ッ
ト
調

査
は
し
な
い
の
だ
そ
う
で
す
。
現
地
に
行
っ

て
店
を
出
し
て
み
る
、
人
が
行
列
す
れ
ば

も
っ
と
出
す
、
だ
め
だ
っ
た
ら
や
め
る
。
も

ち
ろ
ん
、
キ
ャ
ピ
タ
ル
イ
ン
テ
ン
シ
ィ
ブ
な

化
学
会
社
と
う
ど
ん
の
チ
ェ
ー
ン
店
は
違
う

と
い
う
議
論
も
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し

か
し
「
や
っ
て
み
る
」
と
い
う
こ
と
を
ま
ず

し
な
け
れ
ば
、
海
で
泳
い
だ
経
験
が
な
い
人

た
ち
が
い
つ
ま
で
も
海
を
怖
が
っ
て
い
る
よ

う
な
状
況
が
続
い
て
し
ま
い
ま
す
。

人
事
部
門
が 

本
来
の
機
能
を
発
揮
す
る

　

よ
っ
つ
と
せ
は
人
事
部
門
の
「
四
つ
の
機

能
」に
つ
い
て
で
す
。
私
は
、ま
さ
に
グ
ロ
ー

バ
ル
化
と
い
う
の
は
人
事
部
門
が
本
来
の
機

能
を
発
揮
す
る
局
面
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

ウ
ル
リ
ッ
チ
の
有
名
な
モ
デ
ル
に
よ
れ
ば

（
シ
ー
ト
３
）、
人
事
の
機
能
に
は
二
つ
の

軸
を
組
み
合
わ
せ
た
四
つ
の
カ
テ
ゴ
リ
ー
が

あ
り
ま
す
。
長
期
的
か
短
期
的
か
と
い
う
軸
。

も
う
一
つ
は
プ
ロ
セ
ス
か
ピ
ー
プ
ル
か
の
軸

で
す
。
後
者
に
つ
い
て
は
、
人
材
の
顔
が
み

え
な
い
領
域
と
み
え
る
領
域
の
違
い
と
考
え

る
こ
と
も
可
能
で
す
。

　

四
つ
の
カ
テ
ゴ
リ
ー
の
一
つ
が
「
管
理
エ

ク
ス
パ
ー
ト
」（A

dm
inistrative E

xpert

）

で
、
人
事
制
度
の
運
用
な
ど
を
通
し
て
企
業

の
イ
ン
フ
ラ
を
作
る
機
能
で
す
。
二
つ
目
が

「
従
業
員
代
表
」（E

m
ployee C

ham
pion

）

で
、
従
業
員
の
声
を
聴
く
機
能
で
す
。
三
つ

目
が
「
戦
略
パ
ー
ト
ナ
ー
」（S

trategic 
P

artner

）
で
、
企
業
戦
略
を
人
材
の
側
面

か
ら
後
押
し
す
る
機
能
で
す
。四
つ
目
が「
変

革
推
進
者
」（C

hange A
gent

）
で
、
組
織

の
変
貌
を
社
内
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
と
し
て
推

進
す
る
機
能
で
す
。
人
事
部
門
は
四
つ
の
機

能
が
そ
ろ
っ
て
初
め
て
、
企
業
目
標
の
達
成

に
対
し
て
貢
献
で
き
る
と
い
う
の
で
す
。

　

こ
の
モ
デ
ル
は
世
界
的
企
業
の
現
場
で
参

照
さ
れ
て
い
ま
す
。
Ｐ
＆
Ｇ
の
ホ
ー
ム
ペ
ー

ジ
（
シ
ー
ト
４
）
に
は
、
人
事
の
機
能
が
四

つ
の
機
能
の
モ
デ
ル
を
そ
の
ま
ま
使
っ
て
示

さ
れ
て
い
ま
し
た
。
つ
ま
り
ウ
ル
リ
ッ
チ
の

モ
デ
ル
は
現
場
で
「
使
え
る
」
モ
デ
ル
な
の

で
す
。

　

そ
の
う
ち
「
戦
略
パ
ー
ト
ナ
ー
」
と
し
て

も
た
ら
す
こ
と
が
で
き
る
一
番
大
き
な
も
の

は「
適
材
適
所
」だ
と
私
は
思
っ

て
い
ま
す
。
事
業
戦
略
に
お
い

て
頻
繁
に
紹
介
さ
れ
る
フ
レ
ー

ム
ワ
ー
ク
に
、
Ｂ
Ｃ
Ｇ
（
ボ
ス

ト
ン
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
グ

ル
ー
プ
）
の
Ｐ
Ｐ
Ｍ
（
プ
ロ
ダ

ク
ト
・
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
・
マ

ト
リ
ッ
ク
ス
）
が
あ
り
ま
す

（
シ
ー
ト
５
）。
ご
存
じ
の
通
り
、

横
軸
に
相
対
市
場
シ
ェ
ア
を
と

り
縦
軸
に
市
場
成
長
率
を
と
っ

て
強
さ
と
伸
び
で
プ
ロ
ッ
ト
す

る
の
で
す
が
、
私
は
こ
の
モ
デ

ル
は
フ
ェ
レ
ン
ス
と
い
う
学
者

の
モ
デ
ル
と
並
置
し
て
人
材
育

成
の
観
点
か
ら
理
解
す
る
こ
と

が
で
き
る
と
思
っ
て
い
ま
す

（
シ
ー
ト
６
）。

　

業
績
は
ま
だ
な
い
け
れ
ど
も
、

ストラテジー

オペレーション

プロセス ピープル

出所：　Ulrich, David “Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results”　梅津祐良訳（1997）「ＭＢＡの人材戦略」日本能率協会マネジメントセンター, p.34. 

シート３　ウルリッチの枠組み

戦略パートナー

Strategic
Partner

変革推進者

Change
Agent

管理エクスパート

Admin. Experts

従業員代表

Employee
Champion

Administrative Expert

Business Partner Change Agent

Employee Champion

出所：　P&G社 website （200年代中盤）

シート４　P&Gの事例

Direction Setting 
Organization Assessment 
Recruiting
Labor Relations 
Medical, Health & Safety

Benefits Administration 
Communications
Compensation
Security/Office Services 
Measurement Systems 
Relocation
International HR Systems 
Technical 

Diversity
Policy Development 
Training & Development
Employee Relations 

Work Process Change
Organization Transition
High Performance Organization

シート５　PPM



Business Labor Trend 2014.7Business Labor Trend 2014.7

特集―グローバル人材の確保・育成

14

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
は
あ
る
人
「
学
習
者
（
ラ
ー

ナ
ー
）」
を
ど
う
や
っ
て
「
ス
タ
ー
」
に
し

て
い
く
か
。
キ
ャ
ッ
シ
ュ
を
稼
ぐ
け
れ
ど
も

こ
れ
以
上
の
伸
び
は
期
待
で
き
な
い
「
健
全

な
市
民
（
ソ
リ
ッ
ド
・
シ
チ
ズ
ン
）」
が
自

分
自
身
で
は
な
く
、
次
世
代
を
担
う
ラ
ー

ナ
ー
た
ち
に
投
資
し
組
織
の
継
続
的
な
繁
栄

に
つ
な
げ
て
い
き
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
「
世

代
を
超
え
た
人
材
育
成
」
の
モ
デ
ル
と
呼
応

し
て
い
る
の
で
す
。

　

私
は
九
〇
年
代
に
シ
テ
ィ
バ
ン
ク
に
勤
務

し
て
お
り
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
配
置
な
ら

び
に
開
発
の
責
任
者
（
Ｌ
Ｓ
Ｄ
Ｍ
）
と
い
う

役
職
を
経
験
し
ま
し
た
。
当
時
会
長
だ
っ
た

ジ
ョ
ン
・
リ
ー
ド
が
、
シ
テ
ィ
バ
ン
ク
に
Ｇ

Ｅ
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
考
え
方
を

導
入
し
た
い
と
考
え
て
人
事
の
ト
ッ
プ
を
Ｇ

Ｅ
か
ら
迎
え
、
伝
統
的
な
人
事
部
と
並
行
し

て
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
開
発
専
属
の
ラ
イ
ン
を

つ
く
り
ま
し
た
。

　

Ｌ
Ｓ
Ｄ
Ｍ
の
各
国
担
当
が
行
っ
て
い
た
仕

事
は
つ
ま
る
と
こ
ろ
人
材
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
え
る
も
の
で
し
た
。

「
タ
レ
ン
ト
・
イ
ン
ベ
ン
ト
リ
ー
」
と
呼
ば

れ
る
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
全
員
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス

を
作
り
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
で
マ
ッ
ピ
ン
グ
を
行
な
っ
て
い
ま
し
た

（
シ
ー
ト
７
）。
ポ
イ
ン
ト
は
そ
の
先
に
あ
っ

た
と
私
は
理
解
し
て
い
ま
す
。
ビ
ジ
ネ
ス
の

側
に
も
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
マ
ッ
ピ
ン
グ
が

あ
る
わ
け
で
す
か
ら
、
結
果
と
し
て
人
材
の

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
と
ビ
ジ
ネ
ス
の
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
行
っ
た
こ
と
に

な
り
ま
す
。
二
〇
年
も
前
の
こ
と
で
す
が
、

今
振
り
返
っ
て
も
確
か
に「
戦
略
的
Ｈ
Ｒ
Ｍ
」

だ
っ
た
と
思
う
の
で
す
。
そ
し
て
、
グ
ロ
ー

バ
ル
人
材
に
つ
い
て
は
ま
さ
に
人
材
と
ビ
ジ

ネ
ス
の
マ
ッ
チ
ン
グ
が
決
定
的
に
重
要
だ
と

思
い
ま
す
。

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
と
は 

自
分
自
身
の
問
題

　

い
つ
つ
と
せ
、「
五
つ
の
自
己
」
に
移
り
ま

す
。
人
事
部
は
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
の
育
成
に

お
い
て
自
分
た
ち
の
本
来
的
な
機
能
を
存
分

に
発
揮
で
き
る
と
申
し
上
げ
ま
し
た
が
、
そ

の
際
に
人
事
部
は
自
ら
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を

発
揮
し
つ
つ
リ
ー
ダ
ー
を
輩
出
し
て
い
く
こ

と
に
な
り
ま
す
。

　

私
は
、
リ
ー
ダ
ー
に
求
め
ら
れ
る
ア
ク

シ
ョ
ン
を
考
え
た
み
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

　

た
と
え
ば
、
新
し
い
こ
と
を
「
起
こ
す
」。

ま
わ
り
を
「
巻
き
こ
む
」。
資
源
と
心
を
「
配

る
」。
常
に
た
ゆ
ま
ず
「
改
め
る
」。
そ
し
て
、

大
き
く
「
包
む
」。
こ
れ
ら
の
漢
字
を
改
め

て
眺
め
て
み
る
と
、
起
こ
す
と
い
う
字
に
は
、

セ
ル
フ
（
己
）
が
入
っ
て
い
ま
す
。
巻
に
も
、

配
に
も
、改
に
も
、包
に
も
。
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
を
発
揮
す
る
た
め
に
は
何
よ
り
も
己
の
確

立
が
大
事
で
あ
る
と
い
う
こ
と
を
示
し
て
い

る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

　

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
受
け
容
れ
ら
れ
る
た

め
に
は
オ
ー
セ
ン
テ
ィ
ッ
ク
（
本
物
）
で
あ

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
こ
れ
も
換
言
す

れ
ば
、
自
分
自
身
で
あ
る
こ
と
、
自
己
を
確

立
す
る
こ
と
で
す
。「
英
語
の
問
題
じ
ゃ
な
い
、

そ
の
前
に
人
間
の
問
題
だ
」
と
い
う
議
論
は

こ
の
点
に
か
か
わ
っ
て
い
る
の
で
す
。

　

ま
た
Ｃ
と
Ｄ
の
議
論
も
こ
の
観
点
か
ら
理

解
で
き
ま
す
。コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は「
当

た
り
前
を
増
や
し
て
い
く
」こ
と
で
す
。「
自

己
（
＝
私
た
ち
）
の
範
囲
を
広
げ
る
こ
と
」

と
言
い
換
え
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。
そ
れ
に

対
し
て
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
は
「
当
た
り
前

が
違
う
こ
と
を
理
解
す
る
こ
と
」で
す
。「
自

己
以
外
（
＝
他
者
）
を
受
容
す
る
こ
と
」
で

す
。
つ
ま
り
「
ふ
た
つ
と
せ
」

は
異
な
る
ア
プ
ロ
ー
チ
に
よ
っ

て
「
自
己
」
と
「
他
者
」
を
つ

な
い
で
い
く
こ
と
な
の
で
す

（
シ
ー
ト
８
）。

　

そ
れ
を
主
導
す
る
人
事
部
に

は
「
自
己
の
確
立
」
が
必
要
で

す
。
そ
し
て
も
ち
ろ
ん
グ
ロ
ー

バ
ル
人
材
に
も
。
と
く
に
部
下

を
持
つ
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
に
は
自

己
の
確
立
が
強
く
求
め
ら
れ
ま

す
。グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
と
は「
異

な
る
文
化
に
お
い
て
自
と
他
を

つ
な
ぐ
こ
と
が
で
き
る
人
材
」

な
の
で
す
。

英
語
で
気
持
ち
を
伝
え

る
こ
と
は
で
き
る

　

自
己
理
解
、
自
己
抑
制
、
自

シート６　フェレンスのモデル

HiMidLo

Lo

Mid

Hi

Performance

Potential

HiMidLo

Lo

Mid

Hi

Market Share

G
row

th

人材ポートフォリオ ビジネス（地域）ポートフォリオ

シート７　シティバンクの例

シート８　自と他を架橋する

Communication
コミュニケーション

Commonality
共通点

自（auto）/己（self）
Assumptions/ Backgrounds  

Assumptions/ Backgrounds

他（others） 
 

「あたりまえ」の
共通点を

増やしていく

「あたりまえ」が
異なることを
理解する

Diversity
ダイバーシティー

Difference
違い
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己
管
理
、
自
己
表
現
な
ど
、
自
己
を
確
立
す

る
た
め
に
行
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
は

た
く
さ
ん
あ
り
ま
す
。
と
こ
ろ
が
残
念
な
こ

と
に
、
考
え
れ
ば
考
え
る
ほ
ど
、
や
る
こ
と

の
リ
ス
ト
に
項
目
が
た
く
さ
ん
並
ん
で
い
き

ま
す
。
実
は
そ
の
こ
と
自
体
が
一
番
や
る
気

を
そ
い
で
し
ま
う
の
で
す
。

　

む
し
ろ
私
は
「
構
え
過
ぎ
ず
に
気
楽
に
ア

ク
シ
ョ
ン
を
！
」
と
言
い
た
い
の
で
す
が
、

高
い
壁
と
し
て
そ
び
え
立
つ
の
が
英
語
で
す
。

　

最
後
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
使
わ
れ
る
英
語

の
発
想
を
紹
介
す
る
こ
と
で
、
グ
ロ
ー
バ
ル

化
に
対
応
す
る
と
は
ど
の
よ
う
な
こ
と
か
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
ー
の
関
係
に
目
配
り
し
な
が
ら
考
え
て

み
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

日
本
人
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
大
前

提
に
あ
る
の
は
「
沈
黙
は
金
」
そ
し
て
「
遠

慮
は
よ
い
こ
と
」。
そ
れ
に
対
し
て
海
外
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
お
い
て
は
、
ア

サ
ー
テ
ィ
ブ
ネ
ス
が
尊
重
さ
れ
ま
す
。
自
分

の
言
い
た
い
こ
と
を
は
っ
き
り
と
さ
わ
や
か

に
伝
え
る
こ
と
で
す
。

　

遠
慮
の
価
値
観
に
縛
ら
れ
た
日
本
人
は
気

持
ち
を
率
直
に
伝
え
る
こ
と
に
つ
い
て
気
恥

ず
か
し
さ
の
感
情
を
持
ち
が
ち
で
す
が
、
そ

れ
を
乗
り
越
え
る
こ
と
が
で
き
な
い
と
一
歩

目
を
踏
み
出
す
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。

　

実
は
英
語
で
自
分
の
気
持
ち
を
伝
え
る
こ

と
は
、
少
な
く
と
も
単
語
や
文
章
と
し
て
は

ま
っ
た
く
難
し
い
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
場
面
で
使
わ
れ
る
英

語
は
「
言
わ
れ
れ
ば
な
る
ほ
ど
そ
う
か
」
と

納
得
で
き
、
か
つ
「
受
験
で
学
ば
な
か
っ
た

も
の
」
ば
か
り
で
す
。

　

私
は
外
資
系
の
企
業
で
法
人
営
業
を
担
当

し
て
い
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
今
日
ど
こ
と

契
約
し
ま
し
た
と
報
告
す
る
と
、
翌
朝
に
は

た
く
さ
ん
の
「
ひ
と
言
メ
ー
ル
」
が
届
い
て

い
ま
し
た
。E

xcellent! F
antastic! G

ood 
job!　

な
ど
。
今
に
な
っ
て
思
い
起
こ
す
と

そ
れ
が
「
承
認
」
の
実
践
だ
っ
た
の
で
す
。

ほ
か
に
は Y

ou did it!

（
や
っ
た
ね
！
）

と
い
っ
た
表
現
も
あ
り
ま
す
。
も
う
一
歩
進

ん
で
、I am

 proud of you.

（
私
は
あ
な

た
の
こ
と
を
誇
り
に
思
っ
て
い
ま
す
よ
）
と

い
う
フ
レ
ー
ズ
も
あ
り
ま
す
。

　

日
本
語
で
は
気
恥
ず
か
し
く
て
言
え
な
い

の
に
、
な
ぜ
か
英
語
で
あ
れ
ば
言
え
ま
す
。

そ
し
て
い
ず
れ
も
決
し
て
難
し
い
文
章
で
は

あ
り
ま
せ
ん
。
当
然
で
す
。
意
思
疎
通
の
た

め
の
英
語
は
本
来
誰
に
で
も
理
解
で
き
る
も

の
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
か
ら
で
す
。

　

た
と
え
ば
「
さ
す
が
」
は It is just 

like you.
と
い
い
ま
す
。That is m

y

～.

と

い
う
表
現
も
あ
り
ま
す
。
ど
ち
ら
も
ご
く
簡

単
な
言
葉
で
す
。

　

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
こ
の
よ
う
な
フ
レ
ー

ズ
を
多
く
の
日
本
人
は
使
っ
て
い
ま
せ
ん
。

理
屈
で
は
「
権
限
移
譲
が
大
切
」
と
わ
か
っ

て
い
て
も
、I count on you.
（
頼
り
に
し

て
る
よ
）
と
い
う
フ
レ
ー
ズ
を
知
ら
な
け
れ

ば
デ
レ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
も
エ
ン
パ
ワ
ー
も
で
き

な
い
の
で
す
。

　

英
語
に
よ
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
要
諦

は「
あ
な
た
と
私
の
関
係
を
確
認
し
強
め
る
」

こ
と
で
す
。
私
が
実
際
に
上
司
か
ら
言
わ
れ

て
と
て
も
嬉
し
か
っ
た
の
は
、Y

ou are 
m

y right arm
. 

（
右
腕
だ
と
思
っ
て
い
る

よ
）
と
い
う
言
葉
で
し
た
。
こ
の
言
葉
の
背

後
に
あ
る
メ
ッ
セ
ー
ジ
は I

とY
ou

が
あ

わ
さ
っ
てW

e

に
な
る
こ
と
で
す
。
た
と
え

ば Y
our success is m

y success.

と
い
う

フ
レ
ー
ズ
の
エ
ッ
セ
ン
ス
も
そ
の
点
に
あ
り

ま
す
。O

ur future is in our hands. 

は

「
一
緒
に
や
ろ
う
ぜ
」
と
い
う
こ
と
で
す
が
、

こ
こ
で
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
喚
起
す
る
の
は 

w
e 

で
あ
り our 

な
の
で
す
。

　

最
後
に
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
「
自
分
の
ほ
う

か
ら
は
何
を
提
供
で
き
る
か
」
に
つ
い
て
言

葉
に
し
て
伝
え
る
こ
と
が
大
切
で
す
。
リ
ー

ダ
ー
は
フ
ォ
ロ
ワ
ー
と
あ
る
種
の
交
換
を
行

う
か
ら
で
す
。
私
は
英
語
で
あ
れ
ば
恥
ず
か

し
げ
も
な
く
い
え
る
フ
レ
ー
ズ
に
こ
の
よ
う

な
も
の
が
あ
り
ま
す
。I am

 here for you.

（
私
は
あ
な
た
の
た
め
に
こ
こ
に
い
ま
す
＝

何
か
あ
っ
た
ら
頼
っ
て
い
い
で
す
よ
）。

当
た
り
前
を
受
け
入
れ
る

　

ご
紹
介
し
た
フ
レ
ー
ズ
は
、
い
ず
れ
も
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
は
有
効
な
も
の

で
す
が
、
英
語
と
し
て
は
ま
っ
た
く
難
し
く

あ
り
ま
せ
ん
。
英
語
を
話
す
国
の
人
た
ち
は

知
っ
て
い
る
け
れ
ど
も
日
本
で
受
験
英
語
が

英
語
だ
と
思
っ
て
い
る
人
は
知
り
ま
せ
ん
。

受
験
英
語
か
ら
卒
業
す
る
必
要
が
あ
る
の
で

す
。

　

グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
は
、
異
な
る
文
化
を
理

解
し
そ
の
文
脈
に
則
っ
て
相
手
を
理
解
し
自

ら
を
理
解
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
る
人
で
す
。

そ
の
た
め
に
は
外
国
語
の
み
な
ら
ず
異
文
化

を
学
習
す
る
、つ
ま
り
ク
ロ
ス
カ
ル
チ
ャ
ル
・

ラ
ー
ニ
ン
グ
の
能
力
が
必
要
で
す
。
こ
こ
で

要
求
さ
れ
る
の
は
語
学
と
し
て
の
「
英
語
」

を
学
ぶ
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。「
相
手
を

知
る
努
力
を
し
て
共
通
点
を
増
や
す
」
態
度

で
あ
り
行
動
で
す
。
そ
れ
が
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
で
す
。
同
時
に
「
根
本
か
ら
異
な
る

も
の
を
受
け
容
れ
る
」
こ
と
で
す
。
そ
れ
が

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
で
す
。

　

英
語
に
は
牛
と
い
う
言
葉
は
あ
り
ま
せ
ん
。

cow

かox

し
か
な
い
の
で
す
。
逆
に「
兄
」

と
「
弟
」
は
ま
と
め
てbrother
で
す
。
そ

の
こ
と
は
「
性
別
」
と
い
う
区
分
け
が
第
一

に
あ
り
年
齢
の
上
下
は
そ
れ
ほ
ど
大
切
で
は

な
い
と
い
う
世
界
観
を
示
し
て
い
ま
す
。

　

言
語
体
系
の
違
い
に
は
「
発
想
の
違
い
」

や「
価
値
観
の
違
い
」が
潜
ん
で
い
ま
す
。「
私

の
当
た
り
前
と
あ
な
た
の
当
た
り
前
は
違

う
」
と
い
う
こ
と
を
真
に
理
解
し
、
む
し
ろ

違
い
を
楽
し
む
こ
と
が
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
と
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
の
両
立
だ
と

私
は
思
っ
て
い
ま
す
。
そ
し
て
「
世
界
の
違

い
」
を
飲
み
込
ん
で
乗
り
越
え
る
こ
と
が
で

き
る
の
が
グ
ロ
ー
バ
ル
な
文
脈
で
価
値
提
供

で
き
る
人
材
な
の
だ
と
私
は
思
い
ま
す
。

　

最
後
に
結
構
使
え
る
フ
レ
ー
ズ
を
一
つ
ご

紹
介
し
て
私
の
話
を
締
め
く
く
り
た
い
と
思

い
ま
す
。

　

ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
に
遅
れ
て
入
ら
ざ
る
を
得

な
い
と
き
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
場
面

で
ほ
と
ん
ど
の
日
本
人
が
使
う
表
現
は
、

　

S
orry I am

 late.

―
―
も
ち
ろ
ん
英
語

と
し
て
は
何
の
問
題
も
な
い
の
で
す
が
、
交

渉
の
席
な
ど
で
はsorry

と
切
り
出
し
た
時

点
で
既
に
不
利
に
な
っ
て
し
ま
う
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。私
は
こ
れ
を「
下
手
投
げ
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
―
シ
ョ
ン
」
と
呼
ん
で
い
ま
す
。
と
こ

ろ
が
実
は
こ
ん
な
言
い
方
も
あ
る
の
で
す
。

　

T
hank you for w

aiting.

―
―
堂
々
た

る
も
の
で
す
。
私
は
こ
れ
を
「
上
手
投
げ
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
と
呼
ん
で
い
ま
す
。

　

英
語
の
表
現
を
獲
得
す
る
こ
と
を
通
し
て

下
手
投
げ
で
も
上
手
投
げ
で
も
場
面
に
応
じ

て
自
在
に
繰
り
出
せ
る
よ
う
に
な
れ
ば
、
仕

事
の
幅
も
人
生
の
幅
も
広
が
る
に
違
い
あ
り

ま
せ
ん
。
そ
の
よ
う
な
意
味
に
お
い
て
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
英
語
を
学
び
直
す
こ
と
は
自
ら

グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
と
な
る
こ
と
に
直
結
す
る

と
私
に
は
思
え
る
の
で
す
。


