
ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア
で
は
、
二
〇
〇
八
年
一
一
月

か
ら
二
〇
〇
九
年
二
月
に
か
け
て
、
日
本
企
業

三
一
社
を
含
む
グ
ロ
ー
バ
ル
の
二
七
四
社
を
対

象
に
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
に
関
す
る
ア
ン
ケ

ー
ト
を
実
施
し
た
。
業
種
、
会
社
規
模
と
も
に

さ
ま
ざ
ま
な
企
業
か
ら
偏
り
な
く
回
答
を
得

て
い
る（
図
1
参
照
）。
今
回
は
こ
の
ア
ン
ケ
ー
ト

結
果
を
元
に
、ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
の
シ
ェ

ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
推
進
の
ポ
イ
ン
ト
を
考
察
し
、

日
本
企
業
が
取
る
べ
き
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
に

関
す
る
今
後
の
方
向
性
に
関
し
て
検
討
し
て
み

た
い
。

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
の
定
義

今
回
の
調
査
で
は
、ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業

を
抽
出
し
、ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
の
考
え

方
・
ア
ク
シ
ョ
ン
を
追
う
こ
と
で
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ

ー
ビ
ス
推
進
に
お
け
る
ポ
イ
ン
ト
を
探
っ
て
い

る
。
以
下
の
視
点
に
て
企
業
を
独
自
に
定
量

評
価
し
、
上
位
一
〇
％
の
企
業
を
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
企
業
と
し
て
定
義
し
た（
図
2
参
照
）。

①
ロ
ー
コ
ス
ト
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン

②
持
続
可
能
な
価
値
創
造
を
実
現
す
る
た
め

の
継
続
的
改
革

③
高
精
度
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
予
測
と
実
績
モ
ニ

タ
リ
ン
グ
に
よ
っ
て
裏
打
ち
さ
れ
た
一
貫
性

の
あ
る
サ
ー
ビ
ス
品
質

④
将
来
の
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
や
ゴ
ー
ル
の
変
化
に

対
す
る
業
務
・
組
織
の
柔
軟
性

⑤
業
務
ボ
リ
ュ
ー
ム
の
増
加
に
対
す
る
コ
ス
ト
増

加
を
伴
わ
な
い
適
応
力

以
下
で
調
査
か
ら
判
明
し
た
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
企
業
の
特
徴
を
三
つ
ご
紹
介
し
、
日
本
企

業
へ
の
示
唆
を
導
き
た
い
。

業
務
領
域
に
応
じ
た

ソ
ー
シ
ン
グ
モ
デ
ル
の
活
用

シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
の
運
用
に
は
四
種
類
の

実
現
手
段
が
存
在
す
る
。
業
務
の
運
用
拠
点

（
オ
ン
シ
ョ
ア
か
オ
フ
シ
ョ
ア
か
）と
業
務
の
運
用

者（
自
社
社
員
か
ア
ウ
ト
ソ
ー
サ
か
）の
組
合
せ

に
よ
る
も
の
で
あ
る（
国
内
内
製
型
、
海
外
内

製
型
、
国
内
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
型
、
海
外
ア
ウ
ト
ソ

ー
ス
型
）。
こ
の
四
種
類
の
ソ
ー
シ
ン
グ
モ
デ
ル
に

は
、
そ
れ
ぞ
れ
メ
リ
ッ
ト
・
デ
メ
リ
ッ
ト
が
あ
り
、

絶
対
的
な
優
劣
が
あ
る
も
の
で
は
な
い
。
重
要

な
の
は
、
業
務
領
域
に
応
じ
た
適
切
な
ソ
ー
シ

ン
グ
モ
デ
ル
を
活
用
で
き
て
い
る
か
、
と
い
う
点

で
あ
る
。
例
え
ば
、
業
務
の
難
易
度
が
低
く
、

言
語
の
壁
も
な
く
、
手
形
な
ど
現
物
を
扱
う

業
務
が
な
け
れ
ば
、
海
外
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
型
で

行
う
方
が
コ
ス
ト
メ
リ
ッ
ト
を
享
受
で
き
る
。
一

方
、
高
度
な
判
断
を
伴
う
難
易
度
の
高
い
専
門

業
務
で
あ
れ
ば
、
国
内
内
製
型
が
有
力
な
候
補

と
な
っ
て
く
る
で
あ
ろ
う
。
今
回
の
ア
ン
ケ
ー
ト

で
は
、
内
製
型
と
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
型
の
ソ
ー
シ
ン

グ
モ
デ
ル
を
ミ
ッ
ク
ス
し
て
活
用
し
て
い
る
企
業

は
、
一
般
企
業
で
一
一
％
で
あ
っ
た
の
に
対
し
、

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
で
は
二
六
％
と
な
っ
て

い
た
。
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
の
方
が
よ
り
積

極
的
に
ソ
ー
シ
ン
グ
モ
デ
ル
を
活
用
し
、
よ
り
強

い
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
組
織
を
作
ろ
う
と
し
て

い
る
意
図
が
伺
え
る
。

フォーカス

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
に
学
ぶ

シ
ェア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス

和
田
達
也

ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア
株
式
会
社

シ
ニ
ア
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
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図1●グローバルシェアードサービス研究2009調査概要�

調査概要� 有効回答属性�

シェアードサービスの取組み
／課題／成功要因等につい
てアンケートで収集�
�
�

2008年11月から2009年2月�
�
�

シェアードサービスを実施し
ている世界の企業（小売、
製造業、通信ハイテク、金融
機関、地方自治体・政府機
関を含む25業種）�

調査内容�

実施時期�

調査対象�

●回答者役職�

役員クラス�
36%�
�

CxO�
30%

SSC管理職  11%

SSC責任者�
18%

その他  5%

●SSC運用期間�

10,000人以下�
27%�
�

10,001～�
50,000人�
36%

100,000人以上�
21%

50,001～�
100,000人�
16%

1～2年�
13%�
�

3～4年�
28%�
�5～10年�

30%�
�

10年以上�
21%�
�

定かではない  �
8%

●企業規模（従業員数）�

●業務展開国数�

1ヵ国�
9%�
� 2～4ヵ国�

16%�
�
5～9ヵ国�
13%�
�10～49ヵ国�

29%

100ヵ国以上�
14%

50～99ヵ国�
19%

有効回答数：グローバルで274社（うち日本企業31社）�



業
務
の
継
続
的
改
善

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
の
特
徴
の
二
つ
め
と

し
て
、
業
務
の
継
続
的
改
善
が
あ
げ
ら
れ
る
。

シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
は
導
入
し
た
ら
効
果
が

出
る
、
と
い
う
代
物
で
は
な
い
。
導
入
後
ケ
ア
を

怠
っ
た
場
合
、
現
場
独
自
の
判
断
で
亜
流
の
業

務
プ
ロ
セ
ス
・
業
務
ル
ー
ル
が
発
生
し
て
し
ま
う

ケ
ー
ス
が
多
々
見
ら
れ
る
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、
作

業
工
数
の
肥
大
化
あ
る
い
は
業
務
品
質
の
バ
ラ

つ
き
が
発
生
す
る
。
そ
の
た
め
、
K
P
I
に
よ
る

モ
ニ
タ
リ
ン
グ
・
P
D
C
A
サ
イ
ク
ル
の
実
践
な

ど
、
継
続
的
改
善
の
仕
組
み
が
必
要
不
可
欠

な
の
で
あ
る
。

ま
た
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
に
関
す
る
ニ
ー
ズ

の
増
加
か
ら
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
要
員
の
人

件
費
単
価
が
上
昇
傾
向
に
あ
る
。
そ
の
た
め
、

人
件
費
単
価
の
上
昇
を
補
う
目
的
で
業
務
の

生
産
性
を
継
続
的
に
向
上
さ
せ
、
単
位
当
た
り

の
コ
ス
ト
を
低
減
す
る
必
要
が
あ
る
、と
い
う
点

も
留
意
い
た
だ
き
た
い
。

導
入
済
み
施
策（
業
務
改
善
に
関
わ
る
取
組

み
）に
関
す
る
調
査
結
果
を
確
認
い
た
だ
き
た

い（
図
3
参
照
）。
一
般
企
業
の
施
策
導
入
割
合

は
、
五
〇
％
前
後
で
あ
る
の
に
対
し
、ハ
イ
パ
フ
ォ

ー
マ
ン
ス
企
業
は
八
五
％
前
後
と
な
っ
て
い
る
。

こ
れ
は
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
が
、
業
務
改
善

に
関
わ
る
取
組
み
を
多
数
実
施
す
る
こ
と
で
、

業
務
に
関
す
る
品
質
・
コ
ス
ト
・
ス
ピ
ー
ド
を
継

続
的
に
改
善
さ
せ
よ
う
と
し
て
い
る
か
ら
に
他

な
ら
な
い
。

優
秀
な
人
材
の
確
保

シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
の
ニ
ー
ズ
の
増
加
に
伴

い
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
要
員
の
人
件
費
が
上

昇
傾
向
に
あ
る
点
は
前
で
述
べ
た
が
、
そ
れ
は

優
秀
な
人
材
の
獲
得
競
争
に
入
っ
た
こ
と
も
意

味
し
て
い
る
。
ア
ン
ケ
ー
ト
に
て
、
今
後
三
年
間

の
K
S
F（
主
要
成
功
要
因
）に
つ
い
て
質
問
し

た
と
こ
ろ
、
上
位
二
項
目
で
、
優
秀
な
従
業
員

の
育
成
・
確
保
に
関
す
る
項
目
が
挙
が
っ
た
。

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
で
は
、
そ
れ
に
対
応
す

る
形
で
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
人
材
の
評
価
制

度
の
整
備（
八
三
％
）、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
要

員
の
会
社
へ
の
思
い
入
れ
の
醸
成（
八
三
％
）、
教

育
研
修
制
度
の
整
備
／
充
実（
七
四
％
）を
図

る
な
ど
し
て
、
優
秀
な
従
業
員
を
引
き
付
け
、

定
着
化
さ
せ
る
努
力
を
既
に
開
始
し
て
い
る
の

で
あ
る（
図
4
参
照
）。
さ
ら
に
、
日
本
国
内
で

も
、
早
け
れ
ば
二
〇
一
五
年
か
ら
I
F
R
S
が

強
制
適
用
と
な
る
可
能
性
が
あ
る
。
I
F
R
S

導
入
を
契
機
に
、
国
・
地
域
・
法
人
間
を
ま
た

が
っ
た
業
務
標
準
化
の
メ
リ
ッ
ト
を
最
大
限
に

享
受
す
る
こ
と
が
可
能
と
な
り
、
グ
ロ
ー
バ
ル
シ

ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
を
本
格
的
に
検
討
さ
れ
て
い

る
企
業
も
見
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
。
こ

れ
に
よ
り
、
優
秀
な
人
材
確
保
は
さ
ら
に
重
要

性
を
増
す
も
の
と
考
え
る
。

ま
と
め

シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
を
導
入
済
み
の
日
本
企

業
で
は
、
導
入
は
完
了
し
た
も
の
の
、
効
果
が

出
て
い
る
の
か
わ
か
ら
な
い
、
と
い
う
声
を
伺
う

こ
と
が
あ
る
。
程
度
の
差
は
あ
る
と
思
う
が
、

業
務
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
上
が
ら
ず
、ユ
ー
ザ
部

門
か
ら
は
ク
レ
ー
ム
が
多
発
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー

ビ
ス
要
員
も
な
か
な
か
定
着
し
な
い
、
と
い
っ
た

課
題
を
抱
え
る
企
業
は
多
い
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
は
シ
ェ
ア
ー
ド

サ
ー
ビ
ス
を
導
入
し
て
終
わ
り
に
せ
ず
、
組
織

力
の
強
化
に
絶
え
間
な
い
努
力
を
払
っ
て
い
た
。

●
複
数
の
ソ
ー
シ
ン
グ
モ
デ
ル
を
組
合
せ
、
よ
り

効
率
的
な
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
組
織
を
構
成

●
継
続
的
な
業
務
改
善
の
仕
組
み
を
導
入
し
、

品
質
・
コ
ス
ト
・
ス
ピ
ー
ド
を
継
続
的
に
向
上

●
工
夫
を
凝
ら
し
て
優
秀
な
人
材
を
確
保
し
、

継
続
的
な
効
果
創
出
の
源
泉
と
し
て
有
効

活
用

既
に
シ
ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
を
推
進
さ
れ
て
い

る
企
業
も
、
こ
れ
か
ら
検
討
さ
れ
る
企
業
も
、

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
企
業
の
特
徴
で
あ
る「
組
織

力
の
継
続
的
な
強
化
」を
参
考
と
し
て
、
今
後

の
取
組
み
に
お
役
立
て
い
た
だ
け
れ
ば
幸
い
で

あ
る
。
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図2●ハイパフォーマンスシェアードサービス�

図3●導入済みの施策・取組み�

図4●シェアードサービスの来期取組み�

ハイパフォーマンスビジネスの5つの要素�

ハイ�
パフォーマンス�
ビジネス�

①�
収益性�

②�
継続性�

③�
一貫性�

⑤�
成長性�

④�
ポジショニング�

概  要�
ハイパフォーマンスビジネスを支える�
シェアードサービスに必要な要素�

①収益性� 期待を上回る�
投資リターン� ローコストオペレーション�

②継続性� 継続的価値創造� 持続可能な価値創造を実現する�
ための継続的改革�

③一貫性�
一貫性のある�
付加価値提供�

高精度なパフォーマンス予測と実績�
モニタリングによって裏打ちされた�
一貫性のあるサービス品質�

④ポジショニング� ビジネス環境変化を�
捉えた優位性確保�

将来のビジネス環境やゴールの�
変化に対する業務・組織の柔軟性�

⑤成長性� トップレベルの�
収益成長�

業務ボリュームの増加に対する�
コスト増加を伴わない適応力�

KPI（主要業績評価指標）�

従業員満足度の測定�

顧客アンケート調査�

品質管理／経営管理手法（ISOなど）�

従業員意識改革トレーニング�

諮問委員会�

外部ベンチマークとの実績比較�

囲い込みのための顧客行動分析�

顧客満足度の測定�

BCP（事業継続計画）�

従業員リテンションプラン�

顧客情報のデータベース管理�

継続的改善活動（例：リーン、シックスシグマ）�

バランス・スコアカード�

アカウント・マネージャー�

コールセンター�

電子カタログ�

SLA（サービス内容合意）�

課金制度�

全て�

0％� 20％� 40％� 60％� 80％� 100％�

管理プロセスの改善�

リーン、シックスシグマ型アプローチの展開�

評価方法の改善�

従業員の会社への思い入れ醸成�

業務の合理化�

利用者に基づいた組織成長�

利用者満足度の増大�

充実したトレーニングの実施�

自動化ツールの強化�

サービス範囲の拡大�

企業統治構造の強化�

シェアードサービス従業員数の増大�

シェアードサービスの地理的カバー範囲の拡大�

シェアードサービス業務予算の大幅な増加�

シェアードサービス拠点の追加�

�

オフ・ショア利用の増大�

0％� 20％� 40％� 60％� 80％� 100％�

回答内訳　■一般企業　■パフォーマンス企業　■合計�

回答内訳　■一般企業　■パフォーマンス企業　■合計�

より基本的なサービスのアウトソース化�
―より専門的な業務へのシフト�

人
材
強
化
に
関
す
る
取
組
み�


