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ど
の
企
業
に
と
っ
て
も
、今
や『
グ
ロ
ー
バ
ル
化
』ほ
ど
大
き
な
経
営
課
題
は
他
に
な
い
だ
ろ
う
。

こ
の
課
題
は
こ
と
次
世
代
に
向
け
た
成
長
戦
略
に
と
ど
ま
ら
ず
、

こ
れ
か
ら
の
組
織
の
在
り
方
や
人
材
育
成
の
方
向
性
に
計
り
知
れ
な
い
影
響
を
与
え
る
。

ま
た
、経
理
や
財
務
と
い
っ
た
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
推
進
に
欠
か
せ
な
い
部
門
に
と
っ
て
は
、

こ
れ
ら
の
問
題
が
具
体
的
に
在
外
子
会
社
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
し
て
立
ち
現
れ
て
き
て
い
る
。

こ
う
し
た
状
況
に
つ
い
て
、C
F
O
は
ど
の
よ
う
な
問
題
認
識
を
持
ち
、

ど
の
よ
う
な
施
策
を
実
行
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

今
回
の
財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ
で
は
、広
く
経
営
の
視
点
か
ら
、

経
理・財
務
に
固
有
な
視
点
ま
で
を
俯
瞰
し
、

在
外
子
会
社
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
育
成
に
つ
い
て
考
え
て
み
た
い
。

日
本
企
業
を
巡
る
状
況
は「
待
っ
た
な
し
」

で
あ
る
。
国
内
市
場
の
縮
小
は
日
本
企
業
に

発
想
の
転
換
を
迫
る
。
内
向
き
の
ま
ま
差
別

化
を
進
め
て
生
き
延
び
よ
う
と
し
て
も
、新
興

国
企
業
の
追
い
上
げ
は
厳
し
く
、「
あ
る
」と

思
っ
て
い
た
技
術
の
差
な
ど
が
日
に
日
に
失
わ

れ
る
。
俗
に
言
う「
六
重
苦
」も
追
い
打
ち
を

か
け
る
。
生
き
延
び
る
た
め
に
は
海
外
に
打
っ

て
出
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
だ
が
競
争
は
厳

し
く
、障
壁
は
高
い
。
も
っ
と
も
悩
ま
し
い
壁

と
し
て
立
ち
は
だ
か
っ
て
い
る
の
は「
ヒ
ト
」の

問
題
で
あ
り
、そ
の
問
題
が
顕
著
に
表
れ
る
の

が
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
フ
ロ
ン
ト
と
し
て
機
能

す
る
在
外
子
会
社
と
本
社
の
関
係
に
お
い
て

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
本
調
査
は
こ
う
し
た

問
題
認
識
の
も
と
、在
外
子
会
社
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
と
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
育
成
に
焦
点
を
当

て
て
行
わ
れ
た
。
な
お
、本
調
査
は
経
済
産
業

省
委
託
事
業「
経
理・
財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス

キ
ル
の
国
際
標
準
化
に
係
る
調
査
研
究
」の
一

環
で
あ
り
、回
答
企
業
の
属
性
は
欄
外「
調
査

企
業
の
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
」の
通
り
で
あ
る
。

海
外
で
成
長
を
獲
得
す
る

〝
海
外
に
打
っ
て
出
な
け
れ
ば
〟と
い
う
意
識

は
ア
ン
ケ
ー
ト
に
も
明
白
に
表
れ
て
い
る
。
回

答
企
業
の
現
時
点
に
お
け
る
海
外
売
上
高
比

率
は
そ
れ
ほ
ど
高
く
な
い
。
い
ま
だ
海
外
売

上
高
比
率
が
三
〇
％
未
満
で
あ
る
企
業
が
過

半
を
占
め
る（
図
１
）。
一
方
、実
に
六
割
近
く

の
企
業
が
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を「
ぜ
ひ
積
極
的
に

進
め
て
い
き
た
い
」と
考
え
て
お
り（
図
２
）、

一
〇
年
後
に
は
自
社
が
海
外
売
上
高
比
率

五
〇
％
以
上
に
な
る
と
予
測
す
る
企
業
は
四

割
を
超
え
る
。
こ
の
よ
う
な
傾
向
が
日
本
企

業
全
体
に
み
ら
れ
る
と
す
る
な
ら
ば
、日
本
に

お
け
る
一
〇
年
後
の
経
済
や
社
会
の
状
況
は

大
き
く
変
わ
っ
て
い
る
こ
と
だ
ろ
う
。 

今
後
注
力
し
て
い
く
べ
き
地
域
も
明
確
で

あ
る
。
図
３
は
、
今
後
中
期
的
に
事
業
拡
大

を
予
定
し
て
い
る
国
、お
よ
び
長
期
的
に
注
目

し
て
い
る
国
を
尋
ね
た
結
果
で
あ
る
が
、中
国
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と
イ
ン
ド
が
他
を
圧
し
て
い
る
。
や
は
り
市

場
規
模
が
格
段
に
大
き
い
二
大
成
長
地
域
、特

に
目
下
の
課
題
と
し
て
は
中
国
が
最
重
要
地

域
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。
一
方
、イ
ン
ド
は
も

う
少
し
長
期
を
見
据
え
た
取
り
組
み
と
な
っ

て
い
る
よ
う
で
あ
る
。
ま
た
、国
別
に
み
る
と

や
や
分
散
し
て
見
え
る
が
、
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
、

ベ
ト
ナ
ム
な
ど
も
含
め
た
東
ア
ジ
ア
諸
国
へ
の

注
目
度
も
非
常
に
高
い
。
さ
ら
に
、距
離
的
な

不
利
は
あ
る
も
の
の
、南
米
の
大
国
ブ
ラ
ジ
ル

へ
の
長
期
的
な
注
目
度
は
突
出
し
て
い
る
。
一

方
、距
離
的
に
は
は
る
か
に
近
い
ロ
シ
ア
や
旧

ソ
連
各
国
、あ
る
い
は
成
長
に
向
か
う
と
い
わ

れ
る
ア
フ
リ
カ
な
ど
へ
の
関
心
は
い
ま
だ
低
い

よ
う
で
あ
る
。

日
本
の
経
営
は
な
ぜ
弱
く
な
っ
た
か

「
グ
ロ
ー
バ
ル
化
」が
、
単
に
事
業
を
拡
大
し

て
い
く
だ
け
な
ら
こ
れ
ほ
ど
容
易
い
こ
と
は
な

い
。「
グ
ロ
ー
バ
ル
化
な
ど
我
が
社
は
と
っ
く

の
昔
に
済
ん
で
い
る
。
生
産
工
場
も
海
外
に

あ
る
し
、海
外
販
売
拠
点
も
数
多
い
」な
ど
と

言
う
人
も
い
る
。
だ
が
、そ
れ
ら
は〝
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
〟で
あ
っ
て
、現
在
求

め
ら
れ
て
い
る
も
の
と
は
異
な
る
。
難
し
い
の

は〝
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
〟だ
。
経

営
の
や
り
方
自
体
を
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
同
質
性
の
強
い
日
本
の
中
だ
け

で
、似
た
よ
う
な
経
歴
や
思
考
を
持
つ
社
員
だ

け
が
勝
手
知
っ
た
既
存
事
業
を
連
続
的
な
環

［調査の概要］
実施：日本CFO協会
調査対象：上場企業のCFO
調査方法：�無作為に抽出した上場企業CFO500人に調査票を送付
回答者数：95社（回答率19%）
調査期間：2011年10月31日～11月10日

図1●回答企業の海外売上高比率（現在）と将来予測（3～5年後、10年後）
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図2●グローバル化への取り組み意識
今後の取り組みは全く考えていない  2%

消極的であり今後（も）取り組みは
慎重に考えたい  1%

積極的というわけではないが、
今後（も）取り組まざるを得ない  7%

今後（も）それなりに
前向きに取り組みたい  27%

今後（も）ぜひ
積極的に進めたい  
59%

（複数回答）図3●中期的および長期的な各国への取り組みおよび注目度
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今後10年を見据えて（長期的に）
特に注目している国

今後3-5年に（中期的に）
特に注目して事業拡大を
予定している国

［調査企業のプロファイル］
業種：製造業71%、小売業11%、サービス業10%、卸売業4%、その他4%
グループ売上高：�1兆円以上6%、1兆円未満12%、5,000億円未満39%、1,000億円未満43%
グループ従業員数：1万人以上21%、1万人未満27%、5,000人未満38%、1,000人未満14%
グループ社数：�100社以上10%、100社未満24%、30社未満32%、10社未満30%、その他4%
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境
変
化
の
中
で
回
し
て
い
る
の
で
あ
れ
ば
、グ

ロ
ー
バ
ル
化
で
悩
む
必
要
は
な
い
。
わ
ざ
わ
ざ

多
く
を
語
ら
な
く
て
も
こ
と
は
済
む
か
ら
だ
。

従
前
は
、経
営
を
進
め
て
い
く
た
め
に
必
要
な

情
報
や
知
識
は「
暗
黙
知
」と
し
て
社
内
で
無

意
識
に
共
有
さ
れ
、
日
常
業
務
の
う
ち
に
刷

り
合
わ
せ
が
自
然
と
行
わ
れ
、
経
営
陣
と
現

場
、
親
会
社
と
子
会
社
は
知
ら
ぬ
間
に
共
通

理
解
を
醸
成
し
て
い
た
。
い
わ
ば「
言
わ
な
く

て
も
わ
か
る
よ
ね
経
営
」を
や
っ
て
い
た
わ
け

で
あ
る
。
環
境
が
そ
れ
ほ
ど
大
き
く
変
わ
ら

な
い
状
況
で
は
、こ
の
経
営
ス
タ
イ
ル
は
き
わ

め
て
効
率
的
に
機
能
す
る
。
す
べ
て
の
事
業

が「
前
年
対
比
何
パ
ー
セ
ン
ト
増
」で
動
い
て

い
れ
ば
、あ
れ
こ
れ
う
る
さ
く
言
わ
な
く
て
も

会
社
は
回
る
。
形
式
知
化・経
営
の
仕
組
み
の

整
備
の
重
要
性
が
著
し
く
低
い
、あ
る
意
味
で

は
極
め
て
効
率
的
な
経
営
が
行
わ
れ
て
い
た

の
が
近
時
ま
で
の
日
本
企
業
の
姿
だ
っ
た
と

言
え
る
だ
ろ
う
。

い
ま
日
本
企
業
が
直
面
し
て
い
る「
グ
ロ
ー

バ
ル
化
」に
お
い
て
は
、こ
う
し
た
古
き
良
き

日
本
企
業
の
経
営
ス
タ
イ
ル
は
全
く
通
用
し

な
い
。
そ
れ
ど
こ
ろ
か
、こ
れ
ま
で
の
長
所
が

す
べ
て
短
所
に
変
わ
り
、裏
目
に
出
続
け
て
い

る
状
況
で
あ
る
。
当
然
な
が
ら
国
境
を
越
え

れ
ば
言
語
も
民
族
も
文
化
も
違
う
。「
言
わ
な

く
て
も
わ
か
る
よ
ね
」な
ど
通
用
し
な
い
。
最

近
で
は
国
境
を
越
え
な
く
て
も
、ジ
ェ
ン
ダ
ー

の
異
な
る
社
員
が
増
え
た
り
、
中
途
採
用
を

増
や
し
た
り
、秋
採
用
海
外
組
の
新
卒
が
入
っ

て
き
た
り
、
さ
ま
ざ
ま
な「
異
人
種
」が
社
内

に
数
多
く
生
息
す
る
よ
う
に
な
っ
た
。
こ
う

な
っ
て
く
る
と
、組
織
知
が
す
べ
て
暗
黙
知
化

さ
れ
て
い
る
の
は
弊
害
以
外
の
何
物
で
も
な

い
。
素
人
で
も
わ
か
る
マ
ニ
ュ
ア
ル
や
フ
ォ
ー

マ
ッ
ト
は
不
可
欠
の
要
素
と
な
る
。
ま
た
、環

境
も
非
連
続
的
に
な
っ
て
く
れ
ば
、す
べ
て
の

事
業
が
前
年
対
比
何
パ
ー
セ
ン
ト
増
で
生
き

て
い
け
る
わ
け
で
も
な
い
。
あ
る
事
業
に
は

撤
退
を
覚
悟
し
て
も
ら
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
し
、別
の
事
業
で
は
経
営
資
源
が
い
き
な
り

過
去
の
一
〇
倍
必
要
に
な
る
か
も
し
れ
な
い
。

経
営
資
源
配
分
を
巡
る
戦
い
は
熾
烈
に
な
り
、

そ
れ
を
裁
く
た
め
の
ル
ー
ル
や
プ
ロ
セ
ス
も
必

要
に
な
っ
て
く
る
。
だ
が
、「
暗
黙
知
」に
長
け

す
ぎ
て
い
た
日
本
企
業
は
、
マ
ニ
ュ
ア
ル
や

フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
や
ル
ー
ル
や
プ
ロ
セ
ス
な
ど
は

極
め
て
苦
手（
全
部
片
仮
名
で
あ
る
こ
と
か
ら

推
し
て
知
る
べ
し
）、と
い
う
よ
り
も
、ほ
と
ん

ど
バ
カ
に
し
て
き
た
と
い
っ
て
も
い
い
だ
ろ

う
。
し
か
し
、い
ま
や
そ
う
し
た
こ
と
を
考
え

な
い
と
社
員
が
動
け
な
い
。
も
は
や「
言
わ
な

く
て
も
わ
か
る
よ
ね
」と
い
っ
た
テ
レ
パ
シ
ー

は
通
じ
な
い
の
で
あ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
プ
レ
イ
ヤ
ー
の
典
型
例

し
か
し
、日
本
企
業
の
さ
ま
ざ
ま
な
仕
組
み

の
多
く
は「
テ
レ
パ
シ
ー
が
通
じ
る
」こ
と
を

前
提
と
し
て
作
ら
れ
て
い
る
。
良
し
悪
し
は

別
と
し
て
、グ
ロ
ー
バ
ル
プ
レ
イ
ヤ
ー
と
し
て

名
高
い
企
業
は
、決
し
て
テ
レ
パ
シ
ー
が
通
じ

る
と
は
思
っ
て
い
な
い
。
よ
く「
多
様
性
の
受

容（
あ
る
い
は
確
保
）」な
ど
と
言
わ
れ
る
が
、

こ
れ
は
要
す
る
に「
テ
レ
パ
シ
ー
が
通
じ
な
い

の
だ
か
ら
ち
ゃ
ん
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
な

り
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
な
り
を
行
え
」と
い
う
こ
と

で
あ
り
、そ
れ
を
し
な
い
と「
競
争
に
負
け
て

し
ま
う
ぞ
」と
い
う
、か
な
り
生
々
し
い
こ
と

を
言
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
、グ

ロ
ー
バ
ル・グ
ル
ー
プ
経
営
な
ど
を
語
る
際
に

必
ず
出
て
く
る
企
業
群
は
、こ
と
の
ほ
か
こ
う

し
た
仕
組
み
や
仕
掛
け
作
り
に
は
う
る
さ
い
。

大
別
し
て「
中
央
集
権
主
義
」と「
各
地
分
権

主
義
」に
分
か
れ
る
が
、前
者
の
代
表
が
よ
く

取
り
上
げ
ら
れ
る
Ｇ
Ｅ（
ゼ
ネ
ラ
ル・エ
レ
ク
ト

リ
ッ
ク
）で
あ
ろ
う
。
彼
ら
は
多
様
性
を
徹
底

的
に
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
。
す
べ
て
を
Ｇ
Ｅ
色

に
染
め
上
げ
る
の
だ
。
そ
し
て
、そ
の
た
め
の

仕
組
み
や
仕
掛
け
を
持
っ
て
い
る
。
だ
が
、こ

う
し
た
強
権
的
と
も
思
え
る
動
か
し
方
を
し

て
い
く
う
え
で
不
可
欠
な
の
は
、Ｇ
Ｅ
と
名
の

つ
く
グ
ル
ー
プ
の
中
で
あ
れ
ば
、優
秀
な
人
間

は
ど
こ
に
い
て
も
登
用
さ
れ
る
、と
い
っ
た
グ

ロ
ー
バ
ル
で
共
有
化
さ
れ
た
人
材
育
成
の
仕

組
み
で
あ
る
。
Ｇ
Ｅ
の
強
さ
は
こ
こ
に
凝
縮
さ

れ
て
い
る
と
言
え
よ
う
。

一
方
で
、
後
者
に
は
ジ
ョ
ン
ソ
ン
＆
ジ
ョ
ン

ソ
ン
な
ど
が
入
る
だ
ろ
う
。
こ
の
企
業
は
事

実
上
膨
大
な
中
小
企
業
群
の
集
ま
り
だ
。
多

様
性
の
塊
と
も
い
え
る
。
多
様
性
と
は
一
歩
間

違
え
ば
バ
ラ
バ
ラ
、勝
手
気
ま
ま
に
な
り
か
ね

な
い
。
し
た
が
っ
て
、
彼
ら
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン（
を
通
じ
て
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
）す
る
強
い

仕
組
み
や
仕
掛
け
を
持
っ
て
い
る
。
有
名
な

「
ク
レ
ド
」も
そ
の
ひ
と
つ
だ
。
日
本
で
言
え

ば
企
業
理
念
に
あ
た
る
が
、き
れ
い
ご
と
と
し

て
額
に
飾
っ
た
り
カ
ー
ド
で
持
ち
歩
い
た
り
と

い
っ
た
程
度
で
は
と
て
も
済
ま
な
い
。
多
種
多

様
な
要
素
を
ま
と
め
上
げ
る
た
め
に
こ
そ
強

力
な
軸
と
な
る
考
え
方
が
必
要
な
の
で
あ
り
、

そ
の
考
え
方
を
身
に
付
け
て
い
る
か
ど
う
か

は
常
日
頃
試
さ
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
ク

レ
ド
は
毎
年
、
毎
月
、
毎
週
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
で

確
認
さ
れ
、
業
績
評
価
に
も
人
事
報
酬
に
も

直
結
し
て
い
る
。
分
権
を
貫
く
た
め
に
は
、強

い
集
権
的
な
力
が
必
要
な
の
で
あ
る
。
こ
れ

に
失
敗
す
れ
ば
単
な
る
放
任
主
義
に
な
る
だ

け
だ
。

徹
底
で
き
な
い
日
本
企
業

こ
う
し
た
グ
ロ
ー
バ
ル
プ
レ
イ
ヤ
ー
を
念

頭
に
、日
本
企
業
に
さ
ま
ざ
ま
な
角
度
か
ら
グ

ロ
ー
バ
ル
経
営
の
進
捗
度
を
尋
ね
て
み
た
が
、

結
果
は
現
在
日
本
企
業
が
置
か
れ
て
い
る
立

場
の
難
し
さ
を
露
わ
に
す
る
も
の
と
な
っ
た
。

図4●自社の経営スタイル
無回答　10%

各地分散的であり、
遠心力が強い  15%

どちらでもない自社独自の
マネジメントスタイルを
確立している  16%

どちらでもない
マネジメントスタイルを
目指しているが
確立していない  17%

中央集権的であり、
求心力が強い  42%
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ま
ず
、ス
ト
レ
ー
ト
に
自
社
の
経
営
ス
タ
イ
ル

を
聞
い
た
結
果
が
図
４
で
あ
る
。
日
本
企
業

に
お
い
て
は
、自
社
の
ス
タ
イ
ル
が
中
央
集
権

的
と
考
え
る
企
業
が
約
四
割
、
分
権
的
と
考

え
る
企
業
が
二
割
弱
で
あ
る
。

「
中
央
集
権
的
」と
答
え
た
企
業
は
、ど
こ
ま

で
そ
れ
を
貫
徹
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
良

し
悪
し
は
別
と
し
て
Ｇ
Ｅ
の
よ
う
な
企
業
を

そ
の
極
北
に
置
く
と
す
る
と
、
中
央
集
権
型

企
業
で
行
う
べ
き
は
、「
徹
底
し
た
本
国
モ
デ

ル（
あ
る
い
は
全
世
界
共
通
モ
デ
ル
）の
イ
ン
ス

ト
ー
ル
」で
あ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
に
エ
リ
ー
ト

を
選
抜
し
育
成
す
る
仕
組
み
が
あ
り
、
彼
ら

が
全
世
界
ど
こ
に
行
っ
て
も
使
え
る
イ
ン
ト

ラ
ネ
ッ
ト
が
あ
り
、そ
こ
か
ら
自
分
の
部
下
に

な
る
人
間
の
ス
キ
ル
セ
ッ
ト
が
取
り
出
せ
な
い

と
困
る
。
ま
た
、
デ
ー
タ
に
限
ら
ず
ど
こ
に

行
っ
て
も
同
じ
よ
う
に
使
う
も
の
は
徹
底
的

に
全
世
界
で
共
有
化
し
、
効
率
化
を
図
る
仕

組
み
も
必
要
だ
。
し
か
し
、〝
中
央
集
権
〟と

名
乗
っ
た
日
本
企
業
に
お
い
て
、そ
れ
ら
の
装

備
具
合
は
ま
だ
黎
明
期
に
近
い
よ
う
で
あ
る

（
図
５
）。
総
じ
て
、「
カ
ネ
」周
り
の
中
央
集
権

化
は
比
較
的
進
ん
で
い
る
が
、「
ヒ
ト
」に
関
し

て
は
驚
く
ほ
ど
中
央
集
権
化
が
進
ん
で
い
な

い
と
言
え
よ
う
。
こ
の
実
態
で
は
、中
央
集
権

と
い
う
よ
り
も
単
に
日
本
国
内
か
ら
一
歩
も

出
ら
れ
て
い
な
い
と
い
う
に
近
い
状
況
で
あ

る
。
ま
た
、
必
要
な
機
能
は
共
有
化
す
る
と

い
っ
た
意
味
で
の
シ
ェ
ア
ド
サ
ー
ビ
ス
化
な
ど

の
余
地
も
ま
だ
ま
だ
相
当
あ
る
と
思
わ
れ
る
。

一
方
、「
分
権
的
」と
答
え
た
企
業
に
お
い
て

も
事
情
は
同
様
で
あ
る
。
分
権
を
進
め
れ
ば

進
め
る
ほ
ど
、守
る
べ
き
共
通
の
軸
の
重
要
性

は
高
ま
る
。
個
性
が
重
要
だ
と
い
う
だ
け
で

は
モ
ン
ス
タ
ー
ペ
ア
レ
ン
ツ
が
跋
扈
す
る
結
果

に
な
る
の
で
、道
徳
や
倫
理
が
必
要
な
の
と
同

じ
こ
と
で
あ
る
。
き
れ
い
ご
と
で
は
な
く
企
業

理
念
が
日
常
的
に
刷
り
込
ま
れ
て
い
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
企
業
理
念
を
各
国
語
に
訳
し
、

経
営
ト
ッ
プ
が
心
を
込
め
て
伝
え
る
こ
と
は

も
ち
ろ
ん
重
要
で
あ
る
。
だ
が
、そ
れ
だ
け
で

は
不
足
で
あ
る
。
常
に
そ
の
浸
透
が
図
ら
れ

て
い
る
か
チ
ェ
ッ
ク
を
怠
ら
な
い
よ
う
に
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。
残
念
な
が
ら
こ
こ
ま
で

行
っ
て
分
権
の
効
果
を
保
っ
て
い
る
企
業
は
約

二
割
程
度
に
す
ぎ
な
い（
図
６
）。

ま
た
、単
な
る
放
任
に
陥
ら
な
い
よ
う
、業

績
評
価
な
ど
に
つ
い
て
は
結
果
責
任
を
厳
し

く
問
う
必
要
が
生
じ
る（
プ
ロ
セ
ス
責
任
に
つ

い
て
は
分
権
し
た
以
上
口
を
出
す
べ
き
で
は
な

い
）。
こ
れ
も
日
本
企
業
に
お
い
て
は
甚
だ
怪

図6●「分権的」な日本企業における施策の現状

図5●「中央集権的」な日本企業における施策の現状

（複数回答）

グローバルでの人材データベースが構築されている

本社のトップマネジメントが、
グローバル人材育成に関して具体的な数値目標を
掲げている

在外子会社の外国人社員に対する正式な人事異動で
日本勤務となるキャリアパスの提示が現実的に可能である

在外子会社の外国人社員に対して
幹部登用を目指したキャリアパスの提示を行っている

国内外問わずグローバル幹部社員を選抜し、
グローバルリーダー育成を目的とした研修を行っている

企業理念やビジョンなどの浸透度を測るサーベイが
定期的に行われている

社内のイントラネットはグローバルで共通である

グローバルで会計基準が統一されている

グローバルで報告・連絡に用いるフォーマットが
統一されている

本社とグローバルの各地域・事業等の間で
業務に関する評価指標は明確になっている

企業理念やビジョン・戦略などを
本社のトップマネジメントが
在外子会社に直接伝える仕組みがある

企業理念やビジョン・戦略などが
日本語以外の言語に翻訳されている

本社とグローバルの各地域・事業等の間で
誰が何に責任を持ち、何を意思決定する権限があるか
明確である

86

71

71

50

50

43

36

21

21

14

14

14

7

（複数回答）

0 20 40 60 80 100%

0 20 40 60 80 100%

グローバルでの人材データベースが構築されている

一定以上の職位について、グローバルでの
主要ポストが定義され、そのポストについては
国内外問わず一元的に人事管理されている

一定以上の職位について、国内外問わず
グローバル人材として求めるコンピテンシー
（求められるスキルセット、職務能力）が定義されている

一定以上の職位について、
グローバルで人事評価基準が統一されている

地域や事業部門を横断して、
グローバルで必要なサービス機能を
シェアドサービスセンターとして提供している

国内外問わずグローバル幹部社員を選抜し、
グローバルリーダー育成を目的とした研修を行っている

在外子会社の外国人社員に対する正式な人事異動で
日本勤務となるキャリアパスの提示が現実的に可能である

社内のイントラネットはグローバルで共通である

地域や事業部門を横断して、グローバルで必要な
間接機能（人事、経理、財務、IT、広報など）に関する戦略を
一元的に立案・展開する機能がある

グローバルで会計基準が統一されている

地域や事業部門を横断して、グローバルで必要な機能
（調達、生産、研究開発、広告宣伝など）に関する戦略を
一元的に立案・展開する機能がある

グローバルで報告・連絡に用いるフォーマットが
統一されている

地域や事業部門を横断して、グローバルでの全社戦略を
一元的に立案する機能がある 71

58

53

53

45

32

21

21

13

13

11

11

3
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し
い
。
意
思
決
定
の
分
担
が
明
ら
か
に
な
っ
て

い
る
と
い
う
企
業
は
さ
す
が
に
八
割
を
超
え
て

い
る
が
、そ
の
の
ち
の
評
価
が
明
確
で
あ
る
企

業
は
五
割
に
過
ぎ
な
い
。
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
の
Ｐ
だ
け

あ
っ
て
Ｃ
以
降
が
な
い
よ
う
な
も
の
で
あ
る
。 

経
営
の
根
幹
か
ら
変
え
て
い
く

と
は
い
え
、ま
だ
走
り
な
が
ら
考
え
て
い
る

状
況
を
指
し
て「
で
き
て
い
な
い
」と
い
う
の

は
酷
だ
ろ
う
。
そ
れ
よ
り
も「
比
較
的
で
き
つ

つ
あ
る
こ
と
は
何
か
」「
こ
れ
か
ら
何
を
し
て
い

く
べ
き
か
」に
焦
点
を
当
て
て
み
た
い
。
図
７

は
、本
社
が
在
外
子
会
社
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

お
い
て
重
要
視
し
て
い
る
要
素
を
、経
営
ス
タ

イ
ル
別
に
ま
と
め
て
み
た
も
の
で
あ
る
。

こ
の
結
果
を
み
る
と
、日
本
企
業
が
グ
ロ
ー

バ
ル
化
に
あ
た
っ
て
経
営
の
根
幹
か
ら
手
を

付
け
よ
う
と
し
て
い
る
構
図
が
よ
く
浮
か
び

上
が
っ
て
く
る
。
経
営
の
体
系
は
、ミ
ッ
シ
ョ

ン・
バ
リ
ュ
ー
と
い
っ
た
企
業
理
念
の
浸
透
に

始
ま
り
、グ
ル
ー
プ
と
し
て
目
指
す
ビ
ジ
ョ
ン

を
確
立
し
、そ
れ
に
基
づ
い
た
具
体
的
な
戦
略

を
実
行
す
る
、と
い
っ
た
階
層
構
造
と
し
て
表

さ
れ
る
。
そ
の
戦
略
実
行
に
不
可
欠
な
の
が
、

ま
ず
は「
カ
ネ
」の
管
理（
＝
経
営
管
理
、経
理・

財
務
分
野
の
管
理
）と「
ヒ
ト
」の
管
理（
＝
人

材
獲
得・
育
成・
管
理
）で
あ
る
。
前
者
に
つ
い

て
は
、
各
地
域
に
お
け
る
戦
略
の
策
定
や
実

行
、本
社
管
理
機
能
と
の
連
携
強
化
、責
任
と

権
限
の
明
確
化
、
連
結
決
算
対
応
な
ど
が
重

要
要
素
と
し
て
挙
げ
ら
れ
た
。
ま
た
、こ
れ
ら

を
担
う
人
材
を
獲
得
し
育
成
す
る
こ
と
が
大

き
な
課
題
と
な
っ
て
い
る
こ
と
が
浮
き
彫
り

と
な
っ
た
。
し
た
が
っ
て
、こ
こ
か
ら
先
は
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
焦
点
を
当
て
て
ア
ン
ケ
ー

ト
結
果
を
追
っ
て
み
た
い
。

急
務
と
な
っ
た
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
育
成

図
８
は
、在
外
子
会
社
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

お
い
て
、人
事
管
理・
人
材
育
成
面
で
重
要
視

し
て
い
る
要
素
を
挙
げ
て
い
た
だ
い
た
結
果
で

あ
る
。
こ
れ
を
み
る
と
、
多
く
の
企
業
が「
日

本
人
派
遣
社
員
に
よ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」に
頼

り
つ
つ
も
、「
有
能
な
現
地
人
材
の
獲
得・育
成

を
成
功
さ
せ
、現
地
の
事
情
に
合
致
し
た
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
行
い
た
い
」と
い
う
ア
ン
ビ
バ
レ

ン
ト
な
思
い
に
悩
ん
で
い
る
こ
と
が
よ
く
わ
か

る
。
こ
の
傾
向
は
、先
の
中
央
集
権
型
企
業
で

あ
っ
て
も
分
権
型
企
業
で
あ
っ
て
も
さ
ほ
ど
変

わ
ら
な
い
。

実
態
は
ど
の
よ
う
に
な
っ
て
い
る
の
か
。
在

外
子
会
社
に
お
け
る
現
地
社
員
の
割
合
を
尋

ね
て
み
た（
図
９
）。
一
般
社
員
に
関
し
て
は
、

六
割
以
上
の
企
業
が「
七
〇
％
以
上
が
現
地
社

員
で
あ
る
」と
回
答
し
て
い
る
が
、
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
ク
ラ
ス
に
な
る
と
、こ
の
割
合
は
三
割

ま
で
落
ち
、役
員
層
に
な
る
と
一
割
に
も
満
た

な
い
。
ま
し
て
や
、本
社
に
お
い
て
海
外
か
ら

の
社
員
が
働
い
て
い
る
割
合
は
、一
般
社
員
に

お
い
て
さ
え
一
割
未
満
で
あ
る
。
図
８
で
は
、

現
地
社
員
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
参
画
お
よ
び
充

実
は
重
要
な
要
素
の
中
で
も
突
出
し
た
関
心

を
集
め
て
い
る
が
、こ
れ
は
実
際
に
は
で
き
て

い
な
い
が
ゆ
え
に
大
き
な
課
題
と
し
て
と
ら

え
て
い
る
と
み
る
べ
き
だ
ろ
う
。

現
地
社
員
が
ど
の
よ
う
な
能
力
を
発
揮
す

る
こ
と
が
で
き
る
の
か
、言
い
換
え
れ
ば
自
社

が
グ
ロ
ー
バ
ル
に
ど
の
よ
う
な
能
力
を
持
ち
、

図7●在外子会社マネジメントにおいて重要視している要素 （複数回答）

どちらでもない自社独自の
マネジメントスタイルを
確立している

各地分散的であり、
遠心力が強い

中央集権的であり、
求心力が強い

0 50 100 150 200%

どちらでもない
マネジメントスタイルを
目指しているが
確立していない

33434347

33362139

27291439

13291421

1314732

337716

207718

77298

13295

1371411

1371411

714713

13147
3

721
3

7714
3

775

775

77
3

77
3

77

75

7

7

7

7

3各社専門機能（ファイナンス
子会社等）の発揮

在外子会社トップの
本社意思決定機能への関与

グループ外利害関係者
（現地地域社会等）との
コミュニケーション強化

不正防止・内部通報
制度等の充実

グループ人事管理
機能の強化

現地における人脈の形成

現地社員の自主性の尊重

組織構造・指揮命令系統の
明確化

海外駐在員のキャリア育成

企業理念の策定（明示化）

本社トップによる
リーダーシップの発揮

グループ内での
コミュニケーション強化

法令順守の徹底

リスクマネジメントの充実

グループ経理・財務
機能の強化

内部統制・内部監査の徹底

在外子会社の責任・権限強化

現地の文化や風土の尊重

各地域戦略の策定・浸透・実行

各事業戦略の策定・浸透・実行

意思決定の簡素化・
スピードアップ

日本本社における
統括機能強化

グループ人材育成
機能の強化

グループ経営管理
機能の強化

企業理念や組織文化の浸透

グループ全社戦略の
策定・浸透・実行
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人
的
資
源
を
活
用
す
る
こ
と
が
で
き
る
の
か
、

は
企
業
に
と
っ
て
重
要
な
情
報
で
あ
る
。
し

か
し
、こ
の
面
で
も
日
本
企
業
の
取
り
組
み
は

ま
だ
道
半
ば
で
あ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
が

行
っ
て
い
る
よ
う
な
人
的
資
源
管
理
へ
の
取

り
組
み
は
ほ
と
ん
ど
行
わ
れ
て
お
ら
ず
、現
地

社
員
の
能
力
を
把
握
し
て
い
る
の
は
、現
地
の

責
任
者
ク
ラ
ス
に
と
ど
ま
っ
て
い
る（
図
10
）。

現
地
社
員
の
人
材
育
成
に
つ
い
て
は
、依
然

と
し
て
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
重
視
す
る
企
業
が
四
割
以

上
を
占
め
、自
己
啓
発
に
依
存
、あ
る
い
は
考

え
方
が
定
ま
っ
て
い
な
い
企
業
も
多
い
。
し
か

し
、経
営
を
変
え
て
い
く
た
め
の
根
幹
と
な
る

人
材
育
成
に
つ
い
て
、こ
れ
で
は
あ
ま
り
に
貧

弱
と
は
言
え
な
い
か
。
日
本
人
に
向
け
て
海

外
人
材
と
な
る
べ
く
育
成
を
図
る
こ
と
も
大

事
だ
が
、海
外
人
材
を
セ
カ
ン
ド
シ
チ
ズ
ン
扱

い
せ
ず
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
し
た
自
社
グ
ル
ー
プ

の
重
要
な
宝
と
し
て
、グ
ル
ー
プ
全
体
の
た
め

に
活
躍
し
て
も
ら
う
道
を
広
げ
て
い
く
こ
と

も
重
要
な
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

無回答　
11%

図10●現地社員のスキル把握

把握していない  
8%

本社にて
把握している  13%

マネージャークラスのみ
把握している  15%

現地の責任者が
把握している  
53%

図9●在外子会社の現地社員の割合 図8●人材育成において重要視している要素 （複数回答）
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7グローバルでの人材データベースが
構築されている

一定以上の職位について、
グローバルで人事評価基準が統一されている

在外子会社の外国人社員に対して
幹部登用を目指したキャリアパスの
提示を行っている

一定以上の職位について、国内外問わず
グローバル人材として求めるコンピテンシー
（求められるスキルセット、職務能力）が
定義されている

本社のトップマネジメントが、
グローバル人材育成に関して
具体的な数値目標を掲げている

一定以上の職位について、
グローバルでの主要ポストが定義され、
そのポストについては国内外問わず
一元的に人事管理されている

在外子会社の外国人社員に対する
正式な人事異動で日本勤務となる
キャリアパスの提示が現実的に可能である

国内外問わずグローバル幹部社員を選抜し、
グローバルリーダー育成を目的とした
研修を行っている

図11●グローバル人材マネジメントへの取り組み状況


