
新しい価値・より良い未来を創る
企業や個人は何をすべきか

2014年3月20日
慶応義塾大学大学院

石倉洋子

資料５－１



現状と課題

人口の減少

高齢化

経済規模の
縮小

国の競争力
の低下



解決の方向性

グロー
バル化

生産性の向
上

イノベー
ション

広い意味
ビジネスモデル、
サービスを含む

つながった世界で
成長・成功を続ける

サービス・セクター
ビッグデータとおもてなし



IBM Global CEO Study 2012 
Japan Report
順
位

2008年 2012年

1 市場の変化 テクノロジー

2 人々のスキ
ル

人々のスキル

3 テクノロジー 市場の変化

4 グローバル
化

マクロ経済要
因

5 法規制 法規制

6 マクロ経済要
因

グローバル化

経済同友会
企業経営に関するアンケート調査
順位 2008年 2012年

1 イノベーション グローバル化への対
応

2 独自性の高い製品・サービス
の創出

イノベーション

3 人材の能力向上 独自性の高い製品・サービス
の創出

4 優れた経営者・リーダー育成
（獲得）

人材の能力向上

5 グローバル化への対
応

優れた経営者・リーダー育成
（獲得）

6 コスト競争力の強化 グローバル化

出所：IBM Global CEO Study 2012 Japan Report 出所：経済同友会 企業経営に関するアンケート調査（2012年）

資料：経済同友会「第17回 企業白書」

図表１ 世界のトップと日本のトップの課題認識



資料：IBM 「グローバル経営層スタディ ジャパンレポート」



グローバル化？

・日本企業の対外
投資は大きな伸び

・今後も積極的な展
開を計画

・これまでの利益に
は不満足

・市場の理解不足

・戦略実現能力

・海外での人材維持

競争力要因
・効率
・付加価値
・ブランド。。。

資料；アクセンチュア「新たな成長への道のリー」



順位 国 ポイント

1 スイス 5.8

2 フィンランド 5.7

3 ドイツ 5.6

4 イスラエル 5.6

5 アメリカ 5.6

6 日本 5.6

7 スウェーデン 5.5

8 イギリス 5.2

9 オランダ 5.1

10 ベルギー 5.1

11 ルクセンブルグ 5.1

イノベーション能力 ランキング

資料：世界経済フォーラム The Global Competitiveness Report 2013‐2014

付加価値の源泉

・経験
・新しいコンセプト
・社会システム

・・・

イノベーション？



資料：IBM 「グローバル経営層スタディ ジャパンレポート」

生産性？：ビッグデータ、アナリティクスなどの活用はまだまだ



背後の基礎・基盤

人財

テクノ
ロジー

新しい価値

より良い社
会



人材とGDP
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資料：INSEAD “Total Global Talent Competitiveness Index 2013”



世界から見た日本の人財

• 世界経済フォーラム

人的資本レポート（2013）
（n=122)

全体ランク：15位
要素

教育 28位
健康・保健 10位
雇用 11位
環境 13位

• グローバル人財競争力調
査（2013）（n=103)
全体ランク：21位
要素

インプットー環境要因 11位
魅力度/開放度76位
育成・開発22位
維持18位

アウトプットー基礎スキル・

生産性 22位
高スキル19位

資料：世界経済フォーラム, Human Capital Index 2013

資料：INSEAD, Global Talent Competitiveness  Index 2013 



日本のグローバル人財に関する要因
n=103のランキング

Attract 76/103

外国からの参入73/103

国内の柔軟性など
67/103

規制・ビジネス環境
11/103

開発・育成22/103

維持18/103

資料：INSEAD ”Total Global Competitiveness Index 2013 “



断絶したふたつの世界

古き良き時
代の日本

新しい世代

重厚長大
60代以上のリーダー
財界団体など
世界は20年前のまま
肩書・経歴が鍵

ソフト・感情
「若い」世代
世界への目、体感
どこでも、誰とでも
組織・肩書を超えたつながり



企業、政府、個人の役割

多様性

実践の場

組み合わせ

キャリア・デザ
イン

世界的スキル
実践

進捗のモニター

プラットフォーム
の構築

支援制度

企業

政府

個人



企業のすべきこと

構成メンバー
の多様性を増

す

システムやプロ
セスの

デザイン

年齢・性別に
関係なく、成長
市場に派遣



会社

• 評価システム（成果より、時間を重視）

• 上司

• ある種の働き方を強制？する不文律、

• 残業は当たり前という価値観？

社会・政府

• 社会全体の考え方

• ピア・プレッシャー（男女両方）、ロールモデル（男女両方）の不在

• 仕事への定型的な価値観、不十分な保育施設、高齢者のケア

個人

• コミュニケーション不足

• 罪悪感

• 自信のなさ

キャリアと家庭を両立する上での阻害要因

Davos Experience for Women, Nov. 8, 2013



自信を持つ、

仕事を続ける覚悟、

周囲へのサポートシステ
ム

成果での評価

残業の制限、残業費、

ワークフローのデザイン、

柔軟な働き方、自宅勤務、

家族への開放など

上司退社！

労働法、移民政策、AAアクション

保育施設

情報の共有、ネットワーク化など

解決案のアイディア

個人

会社

政府

社会

男性を子育てに
意識改革

新しい産業や仕事の振興
多様な仕事の機会

Davos Experience for Women, Nov. 8, 2013



シルバー世代のリ・スキル

新しい人
材マネジメ
ント・モデ

ル

人材戦略

客観的な評価による配
置・登用

中高年のローテーション

中高年人材のマッチン
グ・プラットフォーム

能力評価基準のデザイ
ン

中高年へのリ・スキル促
進投資

年齢に関係なく成長を

肩書・年次を脱する

市場価値の意識、キャリ
アの見直し

企業

政府
個人

資料：「リ・スキルー」マーサー・ジャパン・WEFチーム



欧米市場を開拓

日本製品イメージを一変

60ー70年代の経験豊富

知恵・ノウハウも蓄積

オンラインＳＮＳは生活の
一部

ＩＴスキル、技術に強い
世界のスピード感覚持つ

「共有」は当然

団塊の世代＋ 若い世代

世代をつなぐ

各世代の知識、スキル、経験



政府のすべきこと

進捗のモニター

プラットフォームの構築

支援制度の整備・継続

各省庁、団体の政策のコーディネーション

知識やスキルを誰でもどこでも得られる制度・環境整備



教育－スキルー雇用？

学校で学ぶ

企業でＯＪＴ

同じ会社、
同じ業界で

仕事
退職後？

新しいアイディアは出るのか？



常に学び、常に外と接触

• 業界の変化

• 世界市場の動
向

• 顧客の行動

新し知識・ス
キルが必要

• 分野・機能を
超えた協働

• 組織を超えた
オープン化

外との直接
の接触

• 新しいアイディ
ア

• 新しい価値を
提供するコン
セプト

• 社会システム

世界の現場を
知る



個人がすべきこと

自分のキャリ
ア・デザイン

世界で通用するスキ
ル獲得

リーダーシップ・起業
の実践



数々の試み

・Global Agenda Seminar Series
2010年から

・「ダボス会議の経験を東京で」

http://www.davostokyo.com...

オンラインでも参加できるので是非どうぞ！





資料編
2014年3月20日

石倉洋子
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グローバリゼーション・インデックス上位10社

順位 企業名

1位 日産自動車

2位 武田薬品工業

3位 トヨタ自動車

4位 TDK

5位 本田技研工業

6位 ブリヂストン

7位 ダイキン工業

8位 野村ホールディングス

9位 三菱商事

10位 国際石油開発帝石

資料：早稲田大学理工学部経営システム工学
科・アクセンチュア
東証一部上場企業売上上位200社の日本企業

を対象に、海外売上比率、海外資産の割合と直
接対外投資金額、海外人材の登用、売上全体
の伸び、という4つの要素に基づいて算出

世界で事業を展開する日本企業
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【「海外市場で提供する製品やサービスについて競争力の主な要因となるものを現状と3年後で予想して上位3つ
を選んでください」という設問に対する回答】

資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大陸、香

港、台湾、インド、日本、韓国のアジアを拠点と
する企業の249 名の経営幹部を対象に、 2012 
年7 月に行った調査結果。N=249

0 10 20 30 40 50 60 70

低コストのオペレーション

低コストのイノベーション

知的財産（特許・商標）

ブランド品質の強み

スタッフのスキル

高付加価値のイノベーション

高品質の製品とサービス

海外市場における競争力の要因－現在と3年後

（％）

現在 3年後

海外市場では、多岐にわたる競争力が必要

2



資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」
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2003 2012

日本企業の対外投資額の変化（億ドル）

アジア 世界の他の地域

630億ドル

1250億ドル

日本企業の海外投資は大きく伸びてきた

3



資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大陸、

香港、台湾、インド、日本、韓国のアジアを
拠点とする企業の249 名の経営幹部を対
象に、 2012 年7 月に行った調査結果。
N=249

28

37

62

53

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

日本

全回答者

今後の海外展開計画（％）

海外展開を大きく加速する計画 現在のペースで海外展開を継続する計画

90%

91%

今後も海外展開意欲は旺盛

4



【「過去3年間の海外収益及び利益は期待に応えるものでしたか」という設問に対し、「非常にそう思う」と答えた回
答者の割合】

資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大

陸、香港、台湾、インド、日本、韓国のア
ジアを拠点とする企業の249 名の経営
幹部を対象に、 2012 年7 月に行った調
査結果。N=249

28%

12%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

全回答者 日本

過去3年間の海外での収益と利益は期待に十分に応

えるものだった、という回答の割合

しかし成果には満足していない

5



【「御社の国際化戦略を実行に移すための能力はありますか」という設問に対する回答】

資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大陸、香

港、台湾、インド、日本、韓国のアジアを拠点
とする企業の249 名の経営幹部を対象に、
2012 年7 月に行った調査結果。N=249

16
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16

30

32

35

0 5 10 15 20 25 30 35 40

複数の地域での効果的なオペレーションをサポートする適切

なITインフラストラクチャが配置されている

複数の地域での効果的なオペレーションを実行するための

適切なプロセスがすべて配置されている

国際化戦略を実行に移すための運用能力がある

自社の戦略実現能力（％）

日本 他のアジア諸国

戦略を実行・実現していく能力には不安

6



【「グローバルな展開をする上で御社が現在直面する外的な課題、上位2つ」という設問に対する回答】

資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大陸、香

港、台湾、インド、日本、韓国のアジアを拠点と
する企業の249 名の経営幹部を対象に、 2012 
年7 月に行った調査結果。N=249
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53

32

29

24

0 10 20 30 40 50 60 70

海外市場、顧客セグメントおよび顧客の嗜好の理解に欠ける

海外市場での事業に関連する複雑さを処理できない（政府規制、地

域政策や手続きなど）

海外市場における自社のブランドや評価が弱い

海外市場においてグローバルな競合他社の存在が強い

現地関係者との信頼を構築できない

海外市場でビジネスを行う日本企業が直面する外的な課題（％）

日本 他のアジア諸国

現地の体感が不可欠
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【「グローバルな展開を成功させる上で御社が現在直面する内部の課題、上位2つ」という設問に対する回答】

資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大陸、香

港、台湾、インド、日本、韓国のアジアを拠点と
する企業の249 名の経営幹部を対象に、 2012 
年7 月に行った調査結果。N=249

0 10 20 30 40 50 60

海外市場で人材を採用、維持できない

文化間の障壁

上層リーダーのグローバルマインドセットの欠如

不安定、不明確な統治組織

海外従業員を管理できない

不適切な運用モデル

海外でのオペレーションにおいて直面する内部の課題（％）

永遠？にある人材の課題

8



【「海外市場で直面する文化的な障壁。該当するものすべてを選択」という設問に対する回答】

資料：アクセンチュア「新たな成長への道のりー新興国を中心に多様化する今日のグローバル市場に
おいて日本企業が成功を収めるためにー」

アクセンチュアがEconomist Intelligence
Unit（EIU）に委託して、ASEAN、中国大陸、香

港、台湾、インド、日本、韓国のアジアを拠点と
する企業の249 名の経営幹部を対象に、 2012 
年7 月に行った調査結果。N=249

0 10 20 30 40 50 60

現地と本国スタッフとの仕事スタイルと倫理の違い

海外スタッフが現地言語を話せない

海外スタッフが本社の言語を話せないことによる言語の障

壁

異なる文化と背景を尊重することが難しい

企業と地域社会で共有する価値を持つことが難しい

海外のマネージャーに対する配慮全般に欠ける

本国の企業トレーニングが不適切

本国と現地スタッフの報酬の違いに対する不満

グローバル市場で直面する文化的障壁（％）

世界と本社をどうつなぐか？

9



資料：「労働力調査」総務省、 「データブック国際労働比較2012年」労働政策研究・研修機構

42%

36%

46% 47%
44%

47% 47% 45%
48% 47%

39%

11%

25%

30% 31%
34% 34% 36% 37%

39%
43%

53%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

就業者・管理職に占める女性の割合（％）

就業者 管理職

女性リーダーは非常に少ない
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1.4%

0.0%

5.0%

10.0%

15.0%

20.0%

25.0%

30.0%

35.0%

40.0%

45.0%

女性役員比率

資料：Women Corporate DirectorsInternational http://www.globewomen.org

アジア諸国に比べても低い
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中高年人材のリ・スキル
に関する調査分析

資料：「リ・スキルー中高年人材の生産性と競争力向上のために」
マ－サージャパンＷＥＦチーム 12
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