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経
済
の
グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
が
加
速
す
る
中
、

日
本
企
業
が
国
際
競
争
力
を
高
め
て
い
く
た
め
に
は
何
が
必
要
だ
ろ
う
か
。

欧
米
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
に
倣
う
べ
き
と
の
主
張
が
あ
る
一
方
で
、

日
本
独
自
の
文
化・企
業
風
土
に
即
し
た
経
営
ス
タ
イ
ル
を
模
索
す
べ
き
と
の
意
見
も
あ
る
。

し
か
し
な
が
ら
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
求
め
ら
れ
る
経
営
ス
タ
イ
ル
は
、

企
業
が
現
在
海
外
展
開
の
ど
の
ス
テ
ー
ジ
に
い
る
か
に
よ
っ
て
、

当
然
違
っ
て
く
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

本
稿
で
は
、日
本
企
業
の
C
F
O
が
、現
在
ど
の
ス
テ
ー
ジ
で

ど
の
よ
う
な
課
題
を
感
じ
て
い
る
の
か
と
い
う
調
査
結
果
を
も
と
に
、

グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
向
け
た
課
題
を
考
え
る
手
が
か
り
を

ご
提
供
す
る
こ
と
と
し
た
い
。

加
速
度
を
付
け
て
進
む
グ
ロ
ー
バ
ル
化

「
グ
ロ
ー
バ
ル
化
」│
│
昨
今
、こ
の
言
葉
を

聞
か
ず
に
済
む
日
は
少
な
い
。
企
業
の
経
営

課
題
と
し
て
は
、も
は
や
定
番
で
あ
る
。
だ
が
、

こ
う
な
る
と
意
外
に
、そ
の
実
態
が
ど
う
な
っ

て
い
る
の
か
と
い
う
こ
と
に
つ
い
て
は
議
論
さ

れ
な
く
な
る
。
そ
こ
で
今
回
は
、実
際
に
日
本

企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
ど
う
な
っ
て
い
る
の

か
に
つ
い
て
、経
年
変
化
や
ス
テ
ー
ジ
別
の
違

い
な
ど
に
も
着
目
し
て
整
理
し
て
み
た
。

ま
ず
、
昨
今
の
動
き
を
象
徴
す
る
よ
う
な

結
果
が
図
１
で
あ
る
。
二
〇
一
一
年
に
も
こ
の

財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ
で
同
じ
質
問
を

し
て
い
る
の
で
比
較
を
し
て
み
た
。
二
〇
一
一

年
時
点
で
描
い
た
三
年
後
の
姿
よ
り
も
、海
外

へ
の
進
出
は
加
速
し
て
い
る
。
既
に
海
外
売
上

高
比
率
が
三
〇
％
以
上
の
企
業
が
六
割
を
超

え
、中
期
的
に
は
海
外
売
上
高
比
率
五
〇
％
以

上
の
企
業
が
過
半
を
占
め
、一
〇
年
後
に
は
そ

の
比
率
が
六
割
を
超
え
る
と
い
う
未
来
が
描

か
れ
て
い
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
不
可
逆
的

に
、
か
つ
加
速
度
を
付
け
て
進
ん
で
い
る
と

い
っ
て
よ
い
だ
ろ
う
。

た
だ
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
い
っ
て
も
実
際
に

は
企
業
に
よ
っ
て
さ
ま
ざ
ま
な
段
階
が
あ
る

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
れ
を
見
た
の
が
図

２
で
あ
る
。
過
半
の
企
業
は
、輸
出
と
そ
の
管

理
、
も
し
く
は
販
売
や
生
産
な
ど
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
現
地
化
の
ス
テ
ー
ジ
に
あ
る
こ
と
が

分
か
る
。
一
方
、事
業
推
進
機
能
そ
の
も
の
や

経
営
企
画
と
い
っ
た
本
社
機
能
が
海
外
に

移
っ
て
い
る
事
例
は
二
割
程
度
で
あ
る
。
地
域

統
括
本
社
や
本
社
そ
の
も
の
の
海
外
移
転
、あ

る
い
は
自
立
し
た
各
地
域
本
社
の
設
立
に

至
っ
て
い
る
企
業
も
二
割
弱
と
な
っ
て
い
る
。
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と
こ
ろ
が
、こ
れ
ら
の
企
業
に
将
来
的
に
は
ど

の
よ
う
に
な
っ
て
い
た
い
か
聞
い
て
み
る
と
分

布
は
一
変
す
る
。
二
割
の
企
業
が
地
域
統
括

本
社
を
持
つ
形
を
望
み
、輸
出
と
そ
の
管
理
の

み
、あ
る
い
は
販
売
や
生
産
の
現
地
化
の
み
と

い
っ
た
企
業
は
二
割
に
満
た
な
く
な
っ
て
し
ま

う
。
多
く
の
企
業
が
、
今
後
よ
り
本
格
的
な

海
外
へ
の
機
能
移
転
を
考
え
て
い
る
よ
う
だ
。

ま
た
、こ
れ
ら
の
企
業
の
属
性
を
見
た
の
が

図
３
で
あ
る
。
こ
れ
を
見
る
と
、生
産
財
製
造

業
に
お
い
て
は
ど
ち
ら
か
と
言
え
ば
日
本
に

お
け
る
中
央
集
権
的
な
体
制
が
志
向
さ
れ
、一

方
サ
ー
ビ
ス
業
で
は
現
地
に
お
け
る
自
律
的・

分
権
的
な
地
域
本
社
機
能
が
志
向
さ
れ
て
い

る
こ
と
が
分
か
る
。

こ
れ
ら
は
主
と
し
て
、生
産
や
販
売
、企
画

を
切
り
口
に
し
て
ス
テ
ー
ジ
を
分
類
し
て
い
る

が
、で
は
、企
業
の
生
命
線
と
も
い
え
る
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
と
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
状
況
は
ど

の
よ
う
に
な
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
①
輸
出

と
そ
の
管
理
中
心（
輸
出
）↓
②
販
売
や
生
産

機
能
の
進
出（
販
売
）↓
③
事
業
推
進
な
ど
の

事
業
機
能
の
進
出（
事
業
）↓
④
経
営
企
画
な

ど
管
理
機
能
の
進
出（
経
営
）、と
移
っ
て
い
く

に
つ
れ
て
、イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
に
関
連
す
る
機
能
も
海
外
で
持
つ
よ
う

に
な
っ
て
い
く
こ
と
が
図
４
か
ら
は
分
か
る
。

一
方
、地
域
統
括
本
社
の
設
立
な
ど
本
社
機
能

の
一
部
移
転（
本
社
）、
本
社
自
体
の
海
外
移

転
、地
域
ご
と
に
完
全
に
独
立
し
た
本
社
の
集

［調査の概要］
テーマ：海外展開のステージに応じたグループ統治と経営管理のあり方
実施：日本CFO協会
調査期間：2014年5月2日～2014年5月15日
回答人数：546名

［回答者のプロファイル］
業種：製造業62%、情報・サービス業10%、商社・卸売業6%、その他22%
職種：経理・財務57%、経営企画24%、営業・販売4%、その他15%
役職：管理職35%、部長・局長27%、一般社員17%、CFO・財務担当役員12%、その他9%
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合
体（
完
全
）と
い
っ
た
形
は
、機
能
の
移
転
度

の
高
さ
で
は
な
く
、異
な
る
理
由
か
ら
選
ば
れ

て
い
る
よ
う
に
も
見
え
る
。
し
た
が
っ
て
、こ

の
後
は
ま
ず
、①
か
ら
④
ま
で
の
変
化
と
、実

際
に
行
っ
て
い
る
施
策
と
の
関
係
を
見
て
い
く

こ
と
と
し
た
い
。

ま
ず
、本
誌
読
者
に
は
な
じ
み
深
い
、経
理・

財
務
機
能
の
状
況
か
ら
見
て
い
こ
う（
図
５
）。

 

こ
れ
を
見
る
と
、「
輸
出
」型
か
ら「
販
売
」型

へ
移
行
す
る
あ
た
り
で
、会
計
基
準
の
統
一
や

決
算
日
の
統
一
と
い
っ
た
課
題
が
重
要
と
な
っ

て
く
る
こ
と
が
分
か
る
。
一
方
、「
事
業
」型
、

「
経
営
」型
と
な
っ
て
く
る
と
、そ
う
し
た
課
題

は
既
に
克
服
さ
れ
た
の
か
、重
要
視
す
る
割
合

は
む
し
ろ
減
っ
て
く
る
。
ま
た
、「
輸
出
」型
お

よ
び「
販
売
」型
で
多
い
の
は
、経
理・財
務
部

門
の
役
割
や
機
能
の
見
直
し
で
あ
る
が
、「
事

業
」型
、「
経
営
」型
に
お
い
て
は
見
直
し
が
進

み
、
課
題
に
な
っ
て
く
る
の
は
シ
ェ
ア
ー
ド

サ
ー
ビ
ス
化
や
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
子
会
社
等
の
設

立
な
ど
で
あ
る
。
海
外
へ
の
移
転
度
が
高
ま

る
に
つ
れ
て
、
経
理・
財
務
機
能
の
少
な
く
と

も
一
部
は
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
サ
ー
ビ
ス

と
し
て
独
立
し
て
い
く
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。

経
営
管
理
に
お
い
て
も
違
い
が
見
ら
れ
る
。

「
輸
出
」型
や「
販
売
」型
か
ら
、「
事
業
」型
と

な
っ
て
、に
わ
か
に
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ
る

の
が
投
資
判
断
基
準
の
内
容・プ
ロ
セ
ス
の
制

定
や
見
直
し
で
あ
る
。
そ
れ
ま
で
Ｐ
Ｌ
中
心

の
運
営
で
済
ん
で
い
た
の
が
、事
業
を
本
格
的

に
現
地
化
す
る
に
あ
た
っ
て
Ｂ
Ｓ
的
な
経
営

管
理
が
必
要
に
な
っ
て
き
た
こ
と
の
証
左
と

言
え
る
だ
ろ
う
。「
経
営
」型
に
な
る
と
、こ
の

割
合
は
急
減
し
、一
応
の
手
当
て
が
つ
い
た
こ

と
が
分
か
る
。
代
わ
っ
て
問
題
と
な
っ
て
く
る

の
は
評
価
基
準
で
あ
る
。
事
業
が
多
地
域
に

わ
た
り
多
様
化
す
れ
ば
、そ
れ
を
ど
の
よ
う
な

モ
ノ
サ
シ
で
測
る
の
か
が
重
要
課
題
と
な
っ
て

く
る
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
る
。
ま
た
、全
地
域

に
お
い
て
統
一
的
に
運
用
で
き
る
指
標
と
、事

業
別
に
用
い
る
べ
き
指
標
の
双
方
を
考
え
な

け
れ
ば
な
ら
な
く
な
っ
て
く
る
こ
と
も
特
徴

的
で
あ
る（
図
６
）。

こ
の
よ
う
な
ス
テ
ー
ジ
別
の
違
い
は
、よ
り

具
体
的
な
施
策
を
聞
い
た
場
合
に
も
よ
く
表

れ
て
い
る
。
見
や
す
さ
を
考
え
、「
輸
出
」型
お

よ
び「
販
売
」型
を
ス
テ
ー
ジ
Ａ
、「
事
業
」型

お
よ
び「
経
営
」型
を
ス
テ
ー
ジ
Ｂ
と
す
る
と
、

ス
テ
ー
ジ
Ａ
に
お
い
て
は
、Ｐ
Ｌ
型
管
理
が
中

心
で
あ
り
、グ
ロ
ー
バ
ル
で
統
一
し
た
経
営
管

理
手
法
が
と
ら
れ
て
い
る
割
合
も
少
な
い
が
、

ス
テ
ー
ジ
Ｂ
で
は
よ
り
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
統
一

性
が
重
視
さ
れ
、Ｂ
Ｓ
の
作
成
や
投
資
判
断
基

準
の
見
直
し
な
ど
も
な
さ
れ
て
い
る
こ
と
が

わ
か
る（
図
７
）。

人
事
関
連
を
見
て
み
よ
う
。「
輸
出
」型
お

よ
び「
販
売
」型
で
重
要
課
題
と
な
っ
て
い
る

の
は
、本
社
か
ら
派
遣
さ
れ
る
日
本
人
社
員
の

育
成
と
現
地
社
員
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
能
力
の

向
上
で
あ
る
。
日
本
人
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

行
い
、現
地
社
員
は
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
徹
す

る
と
い
う
姿
が
見
て
取
れ
る
。
一
方
、「
事
業
」

型
お
よ
び「
経
営
」型
で
は
、日
本・海
外
を
問

わ
な
い
グ
ロ
ー
バ
ル
リ
ー
ダ
ー
の
育
成
に
注
力

図6●経営管理機能の強化の取り組み 図5●経理・財務機能の強化について特に重要と考える要素
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分
野
が
移
っ
て
い
る
。
そ
の
た
め
、グ
ロ
ー
バ

ル
で
統
一
さ
れ
た
人
事
評
価・
管
理
制
度
を
充

実
さ
せ
る
必
要
や
、グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
材
デ
ー

タ
ベ
ー
ス
整
備
な
ど
が
課
題
と
な
っ
て
い
る

（
図
８
）。

よ
り
詳
し
い
施
策
を
見
る
と
、こ
う
し
た
違

い
は
よ
り
明
確
と
な
る（
図
９
）。
ま
た
、こ
の

図
か
ら
は
ス
テ
ー
ジ
Ｂ
と
な
る
と
海
外
社
員

が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
的
な
役
割
へ
と
進
出
し
て
い

る
こ
と
も
見
て
取
れ
る
。
具
体
的
に
見
た
の

が
経
営
層
お
よ
び
執
行
役
員
で
あ
る
海
外
社

員
の
割
合
を
聞
い
た
図
10
で
あ
る
。
在
外
子

会
社
に
お
け
る
現
地
社
員
の
割
合
は
、ス
テ
ー

ジ
Ａ
に
お
い
て
は
一
〇
％
未
満
で
あ
る
企
業
が

六
割
以
上
を
占
め
て
い
る
が
、ス
テ
ー
ジ
Ｂ
に

お
い
て
は
そ
う
し
た
企
業
は
四
割
に
満
た
な

く
な
っ
て
お
り
、逆
に
現
地
社
員
が
五
〇
％
以

上
を
占
め
る
企
業
が
約
四
割
と
な
っ
て
い
る
。

こ
れ
ら
海
外
社
員
を
グ
ロ
ー
バ
ル
リ
ー
ダ
ー
に

育
成
し
て
い
く
の
は
、ま
さ
に
喫
緊
の
課
題
で

あ
ろ
う
。
当
然
な
が
ら
グ
ル
ー
プ
全
体
に
お

け
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト（
多
様

性
の
受
容・
確
保
）へ
の
理
解
や
推
進
も
不
可

欠
と
な
っ
て
く
る
。

多
様
性
の
確
保
と
表
裏
一
体
で
重
要
な
の

が
、企
業
理
念
の
確
立
で
あ
る
。
意
思
決
定
を

図8●人材育成・管理機能の強化の取り組み
■人事評価基準の明確化・キャリアパスの明確な提示
■グローバルな人材データベースの構築・整備
■グローバルで統一された人事評価・管理制度の充実
■現地の事情に合わせた人事評価・管理制度の充実
■定期的な面談等の設定・充実
■ローテーションの活発化
■日本・海外を問わないグローバルリーダーの育成
■現地社員の採用活動への注力
■現地社員のマネジメント能力の向上
■現地社員のオペレーション・業務能力の向上
■英語化の推進
■中途採用の拡大
■本社日本人社員の海外への派遣・育成
■本社日本人社員や海外駐在員のマネジメント能力の向上
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図7●グローバルな経営管理

図9●グローバルな人材育成・管理

図10●在外子会社における現地社員の割合

（複数回答）

（複数回答）
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11投資に関する意思決定権限は
かなり現地に委譲している

当初の投資計画を逸脱した案件について
自動的にアラームが出るようになっている

事業別に資本コストが割り振られている

事業別にバランスシートが作成され、企業価値や
キャッシュフローにかかわる管理が中心となっている

本社と各事業・地域等との間で、業務に
対する評価指標は明確になっている

事業部門の責任者の人事報酬は、
コミットした計画の達成度と連動している

グローバルで統一した経営管理手法がとられている

グローバルで統一した報告・連絡に
関するフォーマットが用いられている

投資判断基準として、DCF法などの
定量化手法が用いられている

投資に関する意思決定は殆ど
日本において行われている

事業計画の策定にあたって事業部門と
本社が双方向で協議を行っている

海外子会社等も含めて連結ベースで
事業別の管理が行われている

売上高や利益など損益にかかわる
管理が中心となっている

0 20 3010 40 50 60

ダイバーシティマネジメントについて、競争力強化の一環として
グローバルに一元的に行う機能が整備されている

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

一定以上の職位に関して、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

いったん退職した社員でも、在任中の職務態度に問題がなく、
本人に意思があれば出戻りは基本的に自由である

一定以上の職位に関して、グローバルで
人事評価基準が統一されている

一定以上の職位に関して、国内外問わず
必要な職務能力の定義がされている

海外赴任する日本人社員に対して、十分に時間を取って
マネジメントに関する研修を行っている

グローバルでの人材データベースが構築されている

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

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

執行役員レベル以上に外国人、
中途採用者、女性が含まれている

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 53
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行
う
際
に
も
、
異
な
る
人
種
や
文
化
を
超
え

て
同
じ
目
標
を
目
指
す
た
め
に
も
、企
業
理
念

を
如
何
に
浸
透
さ
せ
る
か
は
重
要
と
な
っ
て

く
る
。
そ
の
状
況
を
見
た
の
が
図
11
で
あ
る
。

こ
れ
を
見
る
と
、
生
産・
販
売
を
現
地
化
し

た
こ
ろ
か
ら
企
業
理
念
の
制
定
や
見
直
し
、英

語
な
ど
へ
の
翻
訳
や
ハ
ン
ド
ブ
ッ
ク・
カ
ー
ド

等
の
配
布
な
ど
、い
わ
ば「
ハ
ー
ド
を
整
え
る
」

必
要
に
気
付
い
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。
ま

た
、ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
の
発
信
も
求
め
ら
れ
る

よ
う
に
な
っ
て
く
る
。
一
方
、事
業
推
進
機
能

が
進
出
す
る
よ
う
に
な
っ
て
く
る
と
段
階
は

次
に
移
る
。
す
な
わ
ち
、よ
り
具
体
的
に
研
修

を
行
っ
た
り
、経
営
層
の
発
信
の
統
一
が
な
さ

れ
た
り
す
る
よ
う
に
な
っ
て
く
る
。
ま
た
、企

業
理
念
に
つ
い
て
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
す
る
機

会
を
設
け
る
こ
と
も
増
え
、い
わ
ば「
ソ
フ
ト

の
充
実
」に
目
が
向
く
よ
う
に
な
っ
て
く
る
。

こ
れ
が
経
営
企
画
機
能
の
進
出
に
至
る
と
、よ

り
徹
底
さ
れ
サ
ー
ベ
イ
の
実
施
や
評
価
へ
の

反
映
な
ど
に
取
り
組
む
よ
う
に
な
っ
て
く
る
。

実
際
に
行
わ
れ
て
い
る
か
ど
う
か
を
聞
い
た

結
果
を
見
て
も（
図
12
）、こ
う
し
た
取
り
組

み
の
違
い
が
如
実
に
表
れ
た
。

一
方
、ス
テ
ー
ジ
Ａ
と
Ｂ
で
ほ
と
ん
ど
差
が

な
か
っ
た
の
が
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
強
化
に

関
す
る
取
り
組
み
で
あ
る
。
重
要
な
分
野
で

は
あ
る
が
、ト
ッ
プ
に
よ
る
発
信
の
増
加
こ
そ

六
割
前
後
の
企
業
が
実
施
し
て
い
る
が
、そ
の

他
の
さ
ま
ざ
ま
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
手
段

は
、い
ず
れ
も
二
〜
三
割
程
度
の
実
施
に
留

ま
っ
て
お
り
、一
層
の
拡
大
余
地
が
見
て
取
れ

る
。
た
だ
、ト
ッ
プ
と
一
般
社
員
の
デ
ィ
ス
カ
ッ

シ
ョ
ン
機
会
の
増
加
に
関
し
て
は
、ス
テ
ー
ジ

Ｂ
に
お
け
る
実
施
企
業
の
多
さ
が
際
立
っ
て

お
り
、海
外
進
出
が
進
む
に
つ
れ
て
、ま
ず
は

直
接
対
話
の
機
会
や
場
を
設
け
る
こ
と
か
ら

取
り
組
み
を
充
実
さ
せ
て
い
る
こ
と
が
見
て

取
れ
る（
図
13
）。

最
後
に
、こ
こ
ま
で
見
て
き
た
四
段
階
と
は

別
に
、
地
域
統
括
本
社
を
作
る
動
き
や
本
社

の
移
転
、自
律
的
な
地
域
本
社
制
と
い
っ
た
形

に
つ
い
て
見
て
お
こ
う
。
本
社
自
体
を
海
外

に
移
し
て
い
る
と
回
答
し
た
企
業
は
七
件
、地

域
ご
と
に
完
全
に
独
立
し
た
本
社
の
集
合
体

と
な
っ
て
い
る
と
回
答
し
た
企
業
は
六
件
で

あ
っ
た
が
、い
ず
れ
も
回
答
数
が
少
な
く
、結

果
の
ば
ら
つ
き
も
大
き
く
一
貫
し
た
傾
向
は
見

ら
れ
な
か
っ
た
。
も
し
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
先

に
あ
る
の
が「
日
本
か
ら
の
脱
出
」だ
と
す
る

な
ら
ば
、そ
う
し
た
傾
向
は
ま
だ
企
業
に
お
い

て
は
具
体
的
に
想
定
さ
れ
て
い
な
い
と
も
い

え
る
だ
ろ
う
。

一
方
、地
域
統
括
本
社
の
設
立
な
ど
本
社
機

能
が（
一
部
は
）海
外
に
移
っ
て
い
る
と
回
答
し

た
企
業
で
は
、
多
く
の
回
答
は「
経
営
」型
と

同
等
か
、
そ
れ
よ
り
も
実
施
割
合
に
劣
る
回

答
が
ほ
と
ん
ど
で
あ
っ
た
。
考
え
ら
れ
る
理

由
と
し
て
、設
問
の
中
で
地
域
統
括
本
社
を
例

と
し
て
挙
げ
た
が
、そ
の
位
置
づ
け
が
各
企
業

に
よ
っ
て
異
な
っ
た
の
で
は
な
い
か
と
想
定
さ

れ
る
。
や
や
穿
っ
た
見
方
を
す
れ
ば
、地
域
統

括
本
社
と
い
っ
て
も
、本
社
機
能
の
相
当
程
度

が
地
域
に
移
管
さ
れ
て
実
質
的
か
つ
自
律
的

図11●企業理念や行動指針等の策定・浸透のための取り組み（複数回答）
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■一般社員による企業理念や行動指針に関する積極的な発信
■経営トップによる企業理念や行動指針に関する積極的な発信
■企業理念や行動指針の順守を業績評価、人事評価に反映
■企業理念や行動指針の浸透に関するサーベイの実施
■企業理念や行動指針に関して考えるディスカッションの機会の設定
■企業理念や行動指針に関する経営層の意見統一およびその機会の設定
■企業理念や行動指針に関する研修の実施
■企業理念や行動指針を記載したハンドブックやカード等の作成・配布
■企業理念や行動指針等の日本語以外への翻訳
■企業理念や行動指針等の制定・見直し

経営事業販売輸出

図12●グローバルなグループ経営全般
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12事業部門の意思決定機能が
海外に移っている

イントラネット等に意思決定に必要な
データが存在し、活用されている

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を

シェアードサービスセンターとして提供している

日本の本社を通さずに、海外の
拠点間での協働が行われている

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、
グローバルで一元的に内部統制や
内部監査を統括する機能がある

企業理念やビジョンなどの
浸透度を図るサーベイが
定期的に行われている

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・研究開発など）に
関する戦略を一元的に立案する機能がある

企業理念やビジョンなどを、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

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など）に
関する戦略を一元的に立案する機能がある

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

■ステージA
■ステージB
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に
機
能
し
て
い
る
ケ
ー
ス
と
、単
に
そ
の
地
域

を
ま
と
め
る
リ
エ
ゾ
ン
的
な
役
割
し
か
果
た

し
て
お
ら
ず
、
実
際
に
は「
経
営
企
画
進
出
」

型
で
す
で
に
実
現
し
て
い
る
よ
う
な
施
策
や

仕
組
み
な
ど
も
ま
だ
整
っ
て
い
な
い
ケ
ー
ス
が

あ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
わ
れ
る
。
場
合
に

よ
っ
て
は
、企
業
が
目
指
し
て
い
る
方
向
と
実

態
が
乖
離
し
、相
当
程
度
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を

目
指
し
て
い
て
も
内
実
が
伴
っ
て
い
な
い
よ
う

な
ケ
ー
ス
も
あ
る
か
も
し
れ
な
い
。
た
だ
、い

く
つ
か
の
回
答
に
お
い
て
は
地
域
へ
の
分
権
度

合
い
や
人
材
の
多
様
性
な
ど
に
か
か
わ
る
進

度
が
高
か
っ
た（
図
14
）。
こ
こ
に
掲
げ
た
施

策
が
グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
際
し
て
、単
に
海
外
進

出
の
段
階
と
い
う
だ
け
で
は
な
く
、地
域
へ
の

密
着
度
と
い
う
別
の
視
点
を
提
供
す
る
も
の

で
あ
る
と
し
た
ら
非
常
に
興
味
深
い
。

今
回
、
設
問
と
し
て
使
用
し
た「
施
策
」や

「
仕
組
み
」の
多
く
は
、既
に
グ
ロ
ー
バ
ル
な
活

動
を
し
て
い
る
欧
米
先
進
企
業
な
ど
で
行
わ

れ
て
い
る
要
素
を
抽
出
し
て
作
成
し
た
も
の

で
あ
る
が
、こ
れ
ら
を
通
し
て
み
る
と
、
企
業

の
機
能
が
ど
こ
ま
で
海
外
に
移
さ
れ
て
い
る

か
と
い
う
こ
と
と
、ど
の
時
点
で
ど
の
よ
う
な

施
策
が
打
た
れ
、あ
る
い
は
何
が
課
題
と
な
っ

て
い
る
か
に
つ
い
て
は
、か
な
り
明
白
な
結
び

つ
き
が
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。
本
サ
ー
ベ
イ
に

お
い
て
は「
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
特
に
必
要
な
い
」

「
進
出
す
る
気
は
な
い
」と
い
っ
た
企
業
が
ほ

と
ん
ど
な
か
っ
た
が（
必
ず
し
も
グ
ロ
ー
バ
ル

化
だ
け
が
今
後
の
戦
略
の
選
択
肢
で
は
な
い

は
ず
だ
が
）、
も
し
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を
進
め
る

の
で
あ
れ
ば
、そ
の
段
階
に
応
じ
て
適
切
な
施

策
を
打
ち
、仕
組
み
を
作
る
こ
と
が
不
可
欠
で

あ
る
こ
と
を
本
サ
ー
ベ
イ
結
果
は
示
し
て
い

る
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

図13●グループ内外におけるコミュニケーション強化の取り組み

図14●グローバル経営全般についての状況

（複数回答）

（複数回答）

合宿やオフサイトミーティングなど
コミュニケーション機会の増加

現地地域社会等グループ外への
コミュニケーション機会の増加

現地における人脈形成

コミュニケーションに関する
一般社員向け研修の実施

コミュニケーションに関する
役員や管理職研修の実施

英語によるグループ内への
発信の強化

定期的な面談等の設定・充実

社内報やイントラネットなど
コミュニケーションツールの強化

トップと一般社員との
ディスカッション機会の増加

トップによる発信の増加
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42
執行役員レベル以上に外国人、
中途採用者、女性が含まれている

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

本社のトップマネジメントが、
グローバルベースの人材育成
に関して具体的な数値目標を

掲げている

いったん退職した社員でも、
在任中の職務態度に問題がなく、

本人に意思があれば
出戻りは基本的に自由である

海外子会社等も含めて
連結ベースで

事業別の管理が行われている

事業部門の責任者の
人事報酬は、コミットした計画の

達成度と連動している

投資に関する意思決定権限は
かなり現地に委譲している

日本の本社を通さずに、海外の
拠点間での協働が行われている

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を
シェアドサービスセンターとして

提供している

企業理念やビジョンなどの
浸透度を図るサーベイが
定期的に行われている
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