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Ｄ
Ｘ
時
代
の
新
し
い
報
酬
水
準

決
定
ロ
ジ
ッ
ク
の
デ
ザ
イ
ン
手
法

The serialization title

現
状
分
析

　

ま
ず
自
社
の
要
員
・
人
件
費
の
現
状

を
把
握
し
ま
す
。
要
員
は
、
役
員
・
社

員
・
非
正
規
社
員
・
社
外
パ
ー
ト
ナ
ー

（
外
注
先
含
む
）
を
網
羅
し
、
人
件
費

は
図
1
で
示
し
た
範
囲
を
参
考
に
し

て
、
一
覧
表
（
図
2
）
を
作
成
し
ま
し

ょ
う
。

　

次
に
、
第
１
回
（
前
号
）
で
も
紹
介

し
た
Ｗ
Ｆ
（W

orkForce

、
基
準
労
働

単
位
）
を
確
認
し
ま
す
（
左
記
）。

　今回は、自社の DX の進展度に照らした要員・人件費マ
ネジメントのデザイン手順を詳説します。DX により必要
な人材の質と量が劇的に変化します。質では、ネクスト・
テクノロジーを駆使するデジタル人材と、新規事業創造に
不可欠なビジネス人材が必要になり、量では、BPR やマシ
ン代替に伴う要員削減や DX に対応できない人材の退職も
不可避です。デジタル人材やビジネス人材の労働市場にお
ける報酬水準が高騰していることも考慮して検討します。

第 2回

Ｄ
Ｘ
時
代
の
要
員
・
人
件
費
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

デ
ザ
イ
ン
（
詳
説
版
）

WF（WorkForce）とは…
「人数と労働力を分離して考える概念」です

　5段階評価中Ｂ評価を受けた人（基準人員）が就
業規則に定めた定時勤務時間（例えば、1日7時間・
週5日、週35時間）に投入した労働力を「1」とし、
実働時間係数（Ｔ、実働時間数÷定時勤務時間数）
とパフォーマンス係数（Ｐ、5段階評価ならＳ：1.2、
Ａ：1.1、Ｃ：0.9、Ｄ：0.8等）を乗じて実質ＷＦ（基
準人員換算値）を決定します。※詳細は前号参照

図1　総額人件費シミュレーション対象範囲の例
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図2　要員・人件費一覧表の例
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現
状
分
析
に
は
正
確
な
実
働
時
間
数

と
評
価
情
報
が
必
要
に
な
り
ま
す
。
サ

ー
ビ
ス
残
業
や
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
等
で

実
態
把
握
が
で
き
て
い
な
い
場
合
は
、

正
確
な
デ
ー
タ
測
定
か
ら
は
じ
め
て
く

だ
さ
い
。

課
題
設
定

　

パ
ー
パ
ス
（
存
在
意
義
）
と
現
状
の

比
較
や
、
現
状
維
持
と
目
指
す
姿
を
対

比
す
るA

s-Is/T
o-Be

シ
ミ
ュ
レ
ー
シ

ョ
ン
、
同
業
他
社
や
先
進
事
例
等
と
比

較
す
る
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
で
課
題
を

設
定
し
ま
す
。
今
回
は
、
労
働
契
約
形

態
の
変
更
が
報
酬
水
準
の
引
き
上
げ
に

及
ぼ
す
影
響
を
可
視
化
し
や
す
い
の
で
、

パ
ー
パ
ス
と
現
状
と
の
対
比
を
行
い
ま
す
。

　

は
じ
め
に
パ
ー
パ
ス
実
現
に
資
す
る

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
型
組
織
（
図
3
）
を
デ

ザ
イ
ン
し
、
そ
こ
か
ら
現
時
点
ま
で
遡

っ
て
プ
ロ
セ
ス
を
デ
ザ
イ
ン
し
、
課
題

発
見 

→ 

解
決
方
針
を
検
討
し
ま
す
。

　

A
s-Is/T

o-Be

シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

は
、
経
営
環
境
が
激
変
す
る
現
代
で
は

画
餅
化
し
や
す
い
点
に
留
意
が
必
要
で
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図３　2026年時点のネットワーク型組織

【総 務】

・現職Mの生産性が低いため新たに協働人材と入れ替え
・�現職の派遣社員が優秀なため、無期雇用契約への転換も含めRPA・AI
オペレータとしての活用を想定
・将来的にはSSC化をはじめ、外部機能移管を模索

【人 事】

・HRDX実現のためCHRO兼HRBP,�CoE,�HR�Opsを新たに3名採用
・�コア人事制度改革、タレント・マネジメント等のHRテック導入を加速、
エコシステム全体のマネジメントの仕組みを構築
・�将来的な外部機能移管は予定せず、競争優位の源泉として社内に留め置
くことを想定

【経 理】

・�会計領域のデジタル化・
高度化に長けた人材を
新CFOとして採用
・�現職Mをコアにして、
DX時代の会計システム
のグランドデザインを
策定、逐次実行
・�RPA・AIオペレータに
は派遣社員を活用予定
・�将来的にはSSC化や会
計事務所等への機能移
管を模索

【情報システム】

・新CTOを採用・厚遇
・�DXで必要なデジタル／
ビジネス人材はMクラ
スの協働人材としてオ
ンデマンド調達、進展
度や作業工数に応じて
増減・入替
・�作業担当者も同様の理
由から活用人材を充当
・�CEOが推進するDXプ
ロジェクトの下支えと
実質的な部門支援、テ
クノロジー基盤構築を
管掌
・�IT コンサルタントとの
協働やSIer への外部機
能移管も検討しつつ、
コア機能を保持する仕
組みを構築

【制 作】

・�現職CCOは長時間労働
を前提とする働き方を
改善できず解任、新た
な協働人材を外部から
登用
・�次世代CCO候補として
現職M1 名雇用、M1
名協働
・�リーダー以下は活用人
材で構成
・�将来的には外部へ機能
移管することでQCDを
更に高度化することを
想定

【営 業】

・現職CMOはレガシーな仕事の仕方から脱却できるかどうかが課題
・�ハイパフォーマーである現職Mを新GMに抜擢、デジタルマーケティング機能の
確立を推進
・�リーダー以下の営業担当者は全員活用人材化し、ハイパフォーマーだけをMとして
雇用する熾烈な競争風土を醸成
・�将来的にはデジタルマーケティングコンサルティング企業への転換を視野に入れ、
代理店も含めた営業機能の外部移管も想定
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DX 時代の新しい報酬水準決定ロジックのデザイン手法

・
同
一
労
働
同
一
賃
金
の
実
現

　

雇
用
・
協
働
・
活
用
と
い
う
契
約
形

態
を
問
わ
ず
、
同
じ
仕
事
を
す
る
人
は

同
じ
賃
金
で
す
。

　

雇
用
者
は
、
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

タ
ス
ク
に
入
る
の
で
、
厳
密
に
言
え
ば

協
働
者
や
活
用
者
の
報
酬
が
同
一
で
は

お
か
し
い
と
い
う
疑
問
が
あ
る
か
も
し

れ
ま
せ
ん
が
、
協
働
者
や
活
用
者
が
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
担
う
場

合
に
は
、
社
員
に
対
し
て
の
み
適
用
可

能
な
報
酬
以
外
は
同
一
に
す
べ
き
で

す
。

・
人
件
費
の
変
動
費
化

　

外
注
費
へ
の
転
換
と
、
人
件
費
に
お

け
る
固
変
比
率
変
更
が
あ
り
ま
す
。

　

前
者
は
、
派
遣
社
員
や
ア
ウ
ト
ソ
ー

シ
ン
グ
を
活
用
す
る
際
の
費
用
や
業
務

委
任
・
委
託
・
請
負
費
用
等
へ
の
転
換

を
指
し
ま
す
。

　

後
者
は
、
固
定
支
給
さ
れ
る
月
額
報

酬
額
を
生
計
維
持
可
能
な
レ
ベ
ル
に
抑

え
、
業
績
連
動
で
増
減
す
る
賞
与
の
比

率
を
高
め
る
こ
と
を
意
味
し
ま
す
（
固

変
比
率
を
8
：
2
か
ら
7
：
3
に
す
る

等
）。

以
下
の
項
目
に
つ
い
て
検
討
し
ま
す
。

・�

ト
ー
タ
ル
リ
ワ
ー
ド
（
金
銭
・
非
金

銭
報
酬
の
全
体
）
の
見
直
し

　

着
目
す
る
の
は
非
金
銭
報
酬
で
、
仕

事
の
や
り
が
い
や
面
白
み
、
ス
テ
イ
タ

ス
感
の
醸
成
に
役
立
つ
エ
ン
パ
ワ
ー
メ

ン
ト
の
見
直
し
等
、
工
夫
次
第
で
引
き

上
げ
可
能
な
余
地
が
あ
り
ま
す
。

 

リ
ラ
ー
ニ
ン
グ
や
リ
ス
キ
ル
に
使
え

る
長
期
休
暇
や
休
職
の
取
得
、
チ
ャ
レ

ン
ジ
を
伴
う
自
己
申
告
意
向
の
尊
重
、

ス
ト
レ
ッ
チ
目
標
を
達
成
し
た
場
合
の

特
別
表
彰
（
社
長
賞
付
与
）
等
を
考
案

し
ま
し
ょ
う
。

・
人
件
費
の
支
給
対
象
の
明
確
化

　

こ
れ
ま
で
の
よ
う
に
、
全
階
層
が
正

社
員
主
体
で
構
成
さ
れ
て
い
た
レ
ガ
シ

ー
組
織
で
は
、
人
件
費
は
「
保
有
能
力
」

「
目
標
達
成
プ
ロ
セ
ス
の
努
力
」「
成
果
」

を
対
象
と
し
て
支
払
わ
れ
る
こ
と
が
一

般
的
で
し
た
。

　

し
か
し
、
現
代
に
お
い
て
は
「
成
果
」

に
絞
る
こ
と
が
合
理
的
で
す
。
成
果
主

義
の
徹
底
で
パ
ー
パ
ス
実
現
が
加
速
す

る
こ
と
も
期
待
で
き
ま
す
。

・�

協�

働
：
競
争
優
位
性
を
確
立
し
た
企

業
、
高
度
専
門
性
を
有
す
る
プ
ロ
フ
ェ

ッ
シ
ョ
ナ
ル
（
Ａ
Ｗ
Ｆ
：A

ugm
ented 

W
F

、
社
外
か
ら
調
達
可
能
な
「
拡

張
労
働
力
」
と
し
て
算
定
）

・�

活�

用
：
マ
シ
ン
代
替
不
能
だ
が
外
注

可
能
な
業
務
を
遂
行
す
る
人
材
並
び

に
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
（
Ａ
Ｗ
Ｆ
で

算
定
）

　

つ
ま
り
、
経
営
の
コ
ア
を
担
う
雇
用

者
が
、
経
営
機
能
を
担
う
人
を
協
働
・

活
用
人
材
か
ら
選
び
、
連
携
し
て
パ
ー

パ
ス
実
現
を
目
指
す
た
め
に
最
適
化
さ

れ
た
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
型
組
織
を
編
成
す

る
の
で
す
。
現
代
の
要
員
管
理
の
あ
り

方
は
、
企
業
の
壁
を
越
え
た
広
大
な
ネ

ッ
ト
ワ
ー
ク
に
所
属
す
る
関
係
者
全
員

を
対
象
と
し
た
タ
レ
ン
ト
・
エ
コ
シ
ス

テ
ム
（
生
態
系
）
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
の

進
化
を
余
儀
な
く
さ
れ
る
こ
と
を
認
識

し
て
お
き
ま
し
ょ
う
。

②
人
件
費

　

人
件
費
は
コ
ス
ト
で
は
な
く
投
資
で

あ
る
と
い
う
認
識
に
転
換
し
た
上
で
、

あ
り
、
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
は
デ
ー
タ
の
信

頼
性
と
入
手
難
易
度
に
基
づ
い
て
選
択

す
る
か
否
か
を
判
断
し
ま
す
。

課
題
解
決
策
の
デ
ザ
イ
ン

新
し
い
「
要
員
」
と

「
人
件
費
」
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

●
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
詳
細

①
要 

員

　

ま
ず
は
優
秀
人
材
に
成
果
創
出
し
て

も
ら
う
環
境
デ
ザ
イ
ン
か
ら
始
め
、
働

く
人
の
人
間
性
を
尊
重
し
、
心
身
と
も

健
や
か
な
人
生
を
送
れ
る
待
遇
を
整
え

る
こ
と
が
、
企
業
規
模
を
問
わ
ず
必
須

と
な
り
ま
す
。

　

ま
た
「
雇
用
・
協
働
・
活
用
」
と
い

う
働
き
方
の
多
様
性
を
包
摂
す
る
組
織

を
デ
ザ
イ
ン
す
る
な
ら
、
以
下
の
よ
う

な
ポ
リ
シ
ー
を
策
定
し
、
対
象
者
を
明

確
に
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

・�

雇�

用
：
経
営
幹
部
並
び
に
そ
の
候
補

（
Ｗ
Ｆ
で
算
定
）
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な
23
要
素
（
図
4
）
と
、
自
社
Ｄ
Ｎ
Ａ

を
融
合
し
て
独
自
の
Ｄ
Ｈ
Ｃ
を
定
義
づ

け
、
雇
用
・
協
働
・
活
用
す
る
際
の
選

考
基
準
と
し
ま
す
。
全
要
素
を
一
気
に

融
合
す
る
の
で
は
な
く
、
Ｄ
Ｘ
や
パ
ー

パ
ス
実
現
プ
ロ
セ
ス
の
進
展
度
に
合
わ

せ
て
重
要
度
と
優
先
順
位
を
決
め
、
最

終
的
に
関
係
者
全
員
が
あ
る
べ
き
Ｄ
Ｈ

Ｃ
へ
の
成
長
施
策
を
講
じ
ま
す
。

・
イ
ネ
ー
ブ
ル
メ
ン
ト

　

管
掌
部
門
は
人
事
で
す
が
、
経
営
者

等
の
特
定
人
物
が
人
事
を
管
掌
し
て
い

る
場
合
は
、
ア
ン
タ
ッ
チ
ャ
ブ
ル
化
・

ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
化
し
て
い
る
こ
と

が
多
く
、
Ｄ
Ｘ
時
代
に
相
応
し
い
人
事

機
能
を
発
揮
で
き
て
い
ま
せ
ん
。

　

デ
ジ
タ
ル
組
織
が
具
備
す
べ
き
イ
ネ

ー
ブ
ル
メ
ン
ト
を
デ
ザ
イ
ン
す
る
た
め

に
、
ま
ず
人
事
部
門
改
革
（H

RD
X

：

H
um

an R
esource D

epartm
ent 

T
ransform

ation

）
を
行
い
、
新
た
な

人
事
責
任
者
（
Ｃ
Ｈ
Ｒ
Ｏ
）
の
選
任
と
、

Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ
※ 1
／
Ｃ
ｏ
Ｅ
※ 2
／
Ｈ
Ｒ 

Ｏ
ｐ

ｓ
※ 3
と
い
う
、
３
つ
の
役
割
を
担
う
人

材
を
調
達
し
、
イ
ネ
ー
ブ
ル
メ
ン
ト
改

革
に
取
り
組
む
こ
と
と
な
り
ま
す
。

存
事
業
の
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
で
も
適

性
が
あ
る
と
は
限
ら
な
い
の
で
調
達
を

迫
ら
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

・
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
リ
ン
グ

　

デ
ジ
タ
ル
領
域
に
お
け
る
新
製
品
・

サ
ー
ビ
ス
開
発
、
新
規
事
業
開
発
、
顧

客
開
発
を
実
現
す
る
人
材
を
、
既
存
人

材
か
ら
選
抜
す
る
こ
と
は
、
ほ
ぼ
無
理

で
す
。
価
値
観
や
仕
事
の
進
め
方
（
ウ

ォ
ー
タ
ー
フ
ォ
ー
ル
と
ア
ジ
ャ
イ
ル
の

違
い
）
も
あ
る
の
で
外
部
人
材
の
調
達

が
望
ま
し
い
で
し
ょ
う
。

　

既
に
実
績
を
上
げ
て
い
る
ビ
ジ
ネ

ス
・
ア
ー
キ
テ
ク
ト
、
プ
ロ
ダ
ク
ト
マ

ネ
ー
ジ
ャ
ー
、
デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ

ス
ト
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
・
オ
ペ
レ
ー
タ
、

サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
ス
ペ
シ
ャ
リ

ス
ト
、U

I/U
X

（
ユ
ー
ザ
ー
イ
ン
タ
ー

フ
ェ
イ
ス
／
ユ
ー
ザ
ー
エ
ク
ス
ペ
リ
エ

ン
ス
）
デ
ザ
イ
ナ
ー
等
の
雇
用
は
難
し

く
、
協
働
関
係
の
構
築
が
最
優
先
で
す
。

③
ピ
ー
プ
ル
・
カ
ル
チ
ャ
・
組
織
領
域

・�

デ
ジ
タ
ル
・
ヒ
ュ
ー
マ
ン
キ
ャ
ピ
タ
ル

（D
H
C

：D
igital�H

um
an�C

apital

）

　

デ
ジ
タ
ル
先
進
企
業
が
有
す
特
徴
的

す
る
ま
で
カ
イ
ゼ
ン
の
余
地
が
残
っ
て

い
ま
す
。
製
造
関
連
の
カ
イ
ゼ
ン
に
は

1
日
の
長
を
持
つ
企
業
で
も
、
ホ
ワ
イ

ト
カ
ラ
ー
で
は
不
充
分
な
こ
と
が
多

く
、
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
化
し
て
い
る

プ
ロ
セ
ス
の
デ
ジ
タ
ル
化
に
積
極
的
に

取
り
組
ん
で
く
だ
さ
い
。

　

レ
ガ
シ
ー
な
仕
事
の
や
り
方
に
固
執

し
て
新
し
い
や
り
方
に
転
換
で
き
な
い

人
に
対
す
る
リ
ラ
ー
ニ
ン
グ
や
リ
ス
キ

ル
機
会
の
提
供
と
配
置
転
換
は
必
須
で

す
。
結
果
次
第
で
は
退
職
勧
奨
や
転
職

支
援
で
の
入
れ
替
え
も
断
行
し
ま
す
。

②
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
領
域

・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

　

＆
イ
ン
キ
ュ
ベ
ー
シ
ョ
ン

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
、
ジ
ョ
ブ
理
論

や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
キ
ャ
ン
バ
ス
、
バ

リ
ュ
ー
プ
ロ
ポ
ジ
シ
ョ
ン
等
の
手
法
を

駆
使
し
て
計
画
的
に
創
発
で
き
る
も
の

で
あ
り
、
事
業
化
の
た
め
に
は
い
く
つ

も
の
ア
イ
デ
ア
を
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
で

管
理
し
な
が
ら
リ
ー
ン
・
ス
タ
ー
ト
ア

ッ
プ
手
法
を
活
用
し
ま
す
。

　

こ
れ
ら
の
手
法
に
長
け
た
ビ
ジ
ネ
ス

人
材
が
必
要
で
す
が
、
レ
ガ
シ
ー
な
既

Ｄ
Ｘ
に
伴
う
要
員
・
人
件
費
へ
の

イ
ン
パ
ク
ト
・
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

　

4
領
域
10
カ
テ
ゴ
リ
に
お
け
る
イ
ン

パ
ク
ト
に
つ
い
て
説
明
し
ま
す
。

①
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
領
域

・�

Ｂ
Ｐ
Ｒ
（
ビ
ジ
ネ
ス
・
プ
ロ
セ
ス
・

リ
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
）

　

従
来
の
働
き
方
や
配
置
、
組
織
編
成

を
レ
ビ
ュ
ー
し
、
あ
る
べ
き
姿
を
ゼ
ロ

か
ら
デ
ザ
イ
ン
し
て
、
実
現
に
必
要
な

Ｒ
Ｐ
Ａ
（
ロ
ボ
テ
ィ
ッ
ク
・
プ
ロ
セ
ス
・

オ
ー
ト
メ
ー
シ
ョ
ン
）、
Ａ
Ｉ
、
ア
プ

リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等
を
導
入
し
ま
す
。

　

メ
ー
カ
ー
の
場
合
、
営
業
機
能
す
べ

て
を
別
会
社
と
し
て
独
立
さ
せ
、
専
属

代
理
店
と
し
て
新
た
に
契
約
を
締
結
す

る
等
の
事
実
上
の
機
能
移
管
や
、
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
の
変
遷
に
伴
っ
て
発
生
す
る

陳
腐
化
人
員
は
、
リ
ラ
ー
ニ
ン
グ
や
リ

ス
キ
ル
の
機
会
を
経
て
も
成
果
貢
献
で

き
な
か
っ
た
場
合
は
削
減
し
ま
す
。

・
既
存
事
業
の
デ
ジ
タ
ル
化

　

デ
ジ
タ
ル
化
に
よ
る
業
務
効
率
の
向

上
は
、
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
に
到
達

※ 1　HRBP（HRビジネスパートナー）経営者の戦略的パートナーとして人と組織の面から事業成長を促す
※ 2　CoE（センター・オブ・エクセレンス）人事の専門部門を統括し全社に関わる仕組みや制度作りを行う
※ 3　HR�Ops（HRオペレーション）給与、人事、労務管理、福利厚生などを行う
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４
つ
と
、
こ
れ
ら
を
活
用
す
る
人
材
で

す
。

・
Ｉ
Ｔ
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
イ
ン
キ
ュ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
実
現
す
る
に
は
「
新
規
デ
ー

タ
を
収
集
す
る
Ｉ
ｏ
Ｔ
基
盤
」「
自
社

内
既
存
デ
ー
タ
資
産
の
活
用
」「
ア
ジ

ャ
イ
ル
開
発
基
盤
」「
つ
な
が
り
の
構

築
」
と
い
う
４
つ
の
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
基

盤
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

　

必
要
な
人
材
は
、
デ
バ
イ
ス
開
発
、

エ
ッ
ジ
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
、
ク
ラ

ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
等
の
専
門

家
、
レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ
ム
を
活
か
し
つ

つ
新
技
術
・
新
開
発
手
法
に
適
応
可
能

な
構
成
に
移
行
・
変
換
す
る
プ
ロ
フ
ェ

ッ
シ
ョ
ナ
ル
、DevOps

※ 4
やCI/CD

※ 5
を

含
む
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
開
発
基
盤
を

用
い
る
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
・
エ
ン
ジ

ニ
ア
、
Ａ
Ｐ
Ｉ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
組

み
を
構
築
す
る
エ
キ
ス
パ
ー
ト
で
す
。

・
サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ

　

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
お

け
る
サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
は
競
争

優
位
性
に
直
結
し
ま
す
が
、
セ
キ
ュ
リ

予
測
に
役
立
て
る
、
と
い
う
サ
イ
ク
ル

を
持
た
せ
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

　

そ
こ
で
必
要
な
人
材
が
デ
ー
タ
サ
イ

エ
ン
テ
ィ
ス
ト
で
す
が
、
優
れ
た
デ
ー

タ
分
析
力
を
持
つ
特
定
分
野
の
エ
キ
ス

パ
ー
ト
で
あ
る
こ
と
と
、
関
連
分
野
や

ビ
ジ
ネ
ス
セ
ン
ス
も
持
ち
合
わ
せ
て
い

る
こ
と
が
要
件
に
な
り
ま
す
。

・�

Ｄ
Ｓ
Ｎ
（
デ
ジ
タ
ル
・
サ
プ
ラ
イ
・

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
）

　

Ｄ
Ｓ
Ｎ
は
、
多
様
な
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー

か
ら
な
る
エ
コ
シ
ス
テ
ム
を
前
提
と
し

た
価
値
創
造
を
実
現
す
る
上
で
不
可
欠

な
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
で
す
。

　

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
を
同
系
列
企
業

間
の
物
流
コ
ス
ト
低
減
と
い
う
観
点
で

と
ら
え
て
い
る
企
業
に
と
っ
て
、
デ
ジ

タ
ル
化
に
高
度
に
対
応
し
た
新
た
な
バ

リ
ュ
ー
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
へ
の
転
換

は
非
常
に
手
強
い
テ
ー
マ
で
す
。

　

Ｄ
Ｓ
Ｎ
構
築
で
必
要
な
の
が
「
高
度

な
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
・
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
プ
ロ
セ
ス
」「
信
用
す
る
に
足
る
デ

ー
タ
品
質
」「
Ａ
Ｉ
・
ブ
ロ
ッ
ク
チ
ェ

ー
ン
等
の
デ
ジ
タ
ル
・
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
」

「
デ
ジ
タ
ル
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
」
の

ー
シ
ョ
ン
を
行
い
、
設
定
し
た
仮
説
を

近
未
来
予
測
と
し
て
リ
ア
ル
世
界
に
フ

ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
て
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン

を
高
度
化
し
、
結
果
を
再
び
デ
ジ
タ
ル

空
間
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
て
さ
ら
に

精
緻
な
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
近
未
来

④
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
・

　
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
領
域

・
ア
ナ
リ
テ
ィ
ク
ス

　

ア
ナ
リ
テ
ィ
ク
ス
の
構
造
に
は
、
リ

ア
ル
世
界
で
収
集
し
た
各
種
デ
ー
タ
を

評
価
し
て
デ
ジ
タ
ル
空
間
で
シ
ミ
ュ
レ

※ 4　��DevOps（Development�and�Operations、デブオプス）
　　　ソフトウェアの開発と保守に関わるすべての役割の間でコラボレーションを促進するカルチャのこと�　
※ 5　��CI/CD（Continuous�Integration/Continuous�Delivery）
　　　ソフトウェア開発におけるビルドやテスト・デリバリー・デプロイメントを自動化し、継続的に行うアプローチを指す名称

図４　デジタル人材が具備すべき23要素

� 1.� 絶えずイノベーションする
� 2.� リアルタイムとオンデマンド
� 3.� 決定権と影響力の移動
� 4.� リスクとセキュリティの境界を調節する
� 5.� 流動性
� 6.� 地理にとらわれない
� 7.� チーム構造を変化させる
� 8.� 意図的なコラボレーション
� 9.� 精力的なスキル構築
�10.� 変化する仕事の性質と種類
�11.� 絶え間ない破壊
�12.� 顧客中心主義
�13.� 情報を民主化する
�14.� マルチモーダルな経営を管理する
�15.� 働き方に同時性をもたせる
�16.� 生産的なモビリティ
�17.� �変わりつつある従来型と非従来型の混成ステークホルダー
�18.� ヒエラルキーをフラット化し変化させる
�19.� 敏捷さ
�20.� 絶え間ないエコシステムの破壊
�21.� 絶えず変わる決定基準
�22.� 前向きに失敗する、速く学習する
�23.� 反復

出典：�『DX経営戦略―成熟したデジタル組織をめざして』（ジェラルド・C・ケイン、アン・グエン・フィリ
ップス、ジョナサン・R・コパルスキー、ガース・R・アンドラス�共著　NTT出版）p.349より引用
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テ
ィ
運
用
業
務
と
い
う
ボ
ト
ム
ア
ッ

プ
・
ア
プ
ロ
ー
チ
を
採
用
し
て
き
た
多

く
の
企
業
に
と
っ
て
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン

に
よ
る
サ
ー
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
戦
略

の
策
定
と
実
行
に
は
難
渋
し
ま
す
。

　

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
・
ガ
バ
ナ
ン
ス
と
の

整
合
性
を
取
る
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
・

セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
モ
デ
ル
と
サ
イ
バ
ー
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
活
用

し
て
戦
略
を
策
定
し
た
上
で
、
予
め
製

品
・
サ
ー
ビ
ス
の
企
画
・
開
発
段
階
に

お
い
て
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
の
脅
威
を
洗
い

出
し
、
対
策
を
検
討
す
る
「
セ
キ
ュ
リ

テ
ィ
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ
ン
」
を
検
討
し
、

自
社
体
制
構
築
に
は
ト
ッ
プ
自
ら
の
リ

ー
ド
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

事
業
計
画
シ
ナ
リ
オ
別
の

シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

　

シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
聞
く
と
、
楽

観
／
標
準
／
悲
観
と
い
う
3
パ
タ
ー
ン

（
3
・
5
・
7
％
等
、
主
に
成
長
率
の

違
い
）
で
実
施
す
る
と
考
え
ら
れ
が
ち

で
す
が
、
こ
れ
は
右
肩
上
が
り
の
経
済

成
長
を
前
提
と
し
て
お
り
、
現
在
で
は

機
能
し
て
い
ま
せ
ん
。

売上高（百万円）
付加価値額（百万円）
総額人件費（百万円）
売上高人件費率
労働分配率
人員計画（人）
WF削減（生産性向上）計画

1,000
600
388
39％
65％
62

72.46

1,050
630
400
38％
63％
64

71.19

1,103
662
412
37％
62％
66

69.93

1,158
695
424
37％
61％
68

68.66

1,216
729
436
36％
60％
70

67.40

区分 FY
22 23 24 25 26

役員

正社員

派遣社員

パート他

合計

4,500

23,620

1,680

200

30,000

3

38

7

2

50

1,500

622

240

100

600

区分 FY22
報酬額 平均人数

役員

雇用

協働

活用

合計

8,000

8,200

8,200

10,143

34,543

5

8

10

29

52

1,600

1,025

820

350

664

区分 FY26
報酬額 平均人数

図５　簡易シミュレーションの例

■ 要員構成の考え方
1. 組織編成
①ネットワーク型組織において雇用・協働・活用という3種類の労働契約形態の組み合わせに進化
②雇用人材は事業継続と価値創造において不可欠な人材に限定
③生産性向上のため、協働・活用人材への業務移管を積極的に推進

2.労働契約形態の定義とターゲット層
①雇用：経営幹部並びにその候補生（管理職層以上に限定）
②協働：高度専門性を有するプロフェッショナル（企業並びに個人）
③活用：雇用候補を選抜するための人材（若年・中堅層）

3.既存人材の取り扱い
①異�動：業務合理化や部門統廃合に伴うもの
②スキルアップデート：リラーニング・リスキル機会の提供
③�不適合人材の流動化：対象はC・D評価者、SSC（シェアード・サービスセンター）等への出向・転籍、
労働契約形態の変更（雇用→協働、活用）、退職勧奨、転職支援等で推進

4.新規人材の調達
①デジタル人材：雇用はCTOのみ、協働はGM・M、それ以下は協働先に委託
②ビジネス人材：雇用はM以上に限定、それ以下は活用人材
③新卒採用方針：紹介予定派遣を活用、数年かけて実績を上げた人から選抜して雇用

■ 試算条件
1. 指標設定：パーパス実現に資するネットワーク型組織に転換するために必要な総額人件費4億3600万円
の確保と、業界平均労働分配率60％を2026年度に実現するために必要な売上高、付加価値額、人員計画
を策定、5年間で残業ゼロ（人員数＝実質WF）となるようにWF削減（生産性向上）指標も設定

2.協働・活用人材の報酬額設定基準：社外化に伴う年収ダウン分は福利費の企業負担分程度、派遣会社等に
所属すればその分のリカバリーは可能

3.部門のまとめ方
①フロントオフィス：営業部と販売代理店の合計
②�バックオフィス：総務、経理、人事、情シス、制作部とプロダクション、印刷会社、法律・会計事務所の合計
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の
頭
文
字
を
組
み
合
わ
せ
た
行
動
規
範

の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
あ
り
、
Ｐ
Ｄ
Ｃ

Ａ
よ
り
素
早
い
ス
ピ
ー
ド
感
が
必
要
な

仕
事
、
例
え
ば
、
営
業
や
新
製
品
開
発

等
と
の
親
和
性
に
優
れ
て
い
る
た
め
、

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
デ
ザ

イ
ン
す
る
な
ら
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
イ

ク
ル
も
Ｏ
Ｏ
Ｄ
Ａ
を
活
用
す
る
仕
組
み

へ
と
進
化
さ
せ
る
こ
と
が
効
果
的
で

す
。

　

こ
の
よ
う
な
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
と
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
イ
ク
ル
で
発
見
し
た
課

題
を
解
決
す
る
に
は
、
協
働
パ
ー
ト
ナ

ー
が
心
強
い
味
方
に
な
り
得
ま
す
。
Ｄ

Ｘ
と
Ｗ
Ｆ
削
減
と
い
う
高
度
専
門
性
が

不
可
欠
な
施
策
を
実
行
す
る
上
で
、
特

定
分
野
に
お
け
る
プ
レ
ゼ
ン
ス
を
既
に

確
立
し
た
機
能
会
社
と
の
協
働
で
対
処

し
て
い
き
ま
し
ょ
う
。

　

次
回
は
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
型
組
織
で

多
様
化
・
複
雑
化
し
た
ヒ
ュ
ー
マ
ン
キ

ャ
ピ
タ
ル
を
い
か
に
し
て
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
し
て
い
く
か
、
つ
ま
り
、
イ
ネ
ー
ブ

ル
メ
ン
ト
と
し
て
の
コ
ア
人
事
制
度
改

革
を
詳
説
し
ま
す
。
こ
れ
ま
で
の
連
載

と
併
せ
て
お
役
立
て
く
だ
さ
い
。

　

こ
れ
ら
の
課
題
を
解
決
す
る
た
め
に

モ
ニ
タ
リ
ン
グ
体
制
を
確
立
し
ま
す
。

モ
ニ
タ
リ
ン
グ
体
制
の
デ
ザ
イ
ン

　

Ｄ
Ｘ
進
展
状
況
と
Ｗ
Ｆ
削
減
状
況
を

睨
み
な
が
ら
各
種
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を
継
続
的
に

把
握
す
る
に
は
、
ト
ッ
プ
が
常
時
ウ
ォ

ッ
チ
で
き
る
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
が
最
適

で
す
。M

icrosoft

等
が
提
供
す
る
Ｂ

Ｉ
（
ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
）

ツ
ー
ル
を
利
用
す
れ
ば
、
必
要
な
デ
ー

タ
を
簡
単
に
一
覧
化
で
き
ま
す
の
で
導

入
を
推
奨
し
ま
す
。

　

な
お
、
運
用
に
関
し
て
は
、
レ
ガ
シ

ー
組
織
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
イ
ク
ル
で

一
般
的
だ
っ
た
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
だ
け
で
な

く
、
ア
ジ
ャ
イ
ル
な
働
き
方
に
馴
染
む

Ｏ
Ｏ
Ｄ
Ａ
（
ウ
ー
ダ
）
の
導
入
も
併
せ

て
推
奨
し
て
い
ま
す
。

　

Ｏ
Ｏ
Ｄ
Ａ
と
は
、

・O
bserve

（
観
察
）

・O
rient

（
方
向
付
け
）

・D
ecide

（
意
思
決
定
）

・A
ct

（
行
動
）

　

10
名
の
協
働
者
（
８
２
０
万
円
）
は
、

主
に
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
部
門
の
デ
ジ
タ
ル

人
材
、
ビ
ジ
ネ
ス
人
材
の
報
酬
高
騰
の

影
響
を
考
慮
し
た
結
果
で
す
。
Ｃ
×
Ｏ

の
標
準
年
俸
が
１
千
５
０
０
万
円
な
の

に
Ｃ
Ｔ
Ｏ
を
２
千
万
円
と
し
た
の
は
や

む
を
得
な
い
判
断
で
す
。

　

29
名
に
の
ぼ
る
活
用
者
（
３
５
０
万

円
）
は
、
若
年
・
中
堅
層
社
員
の
労
働

契
約
形
態
の
変
更
が
原
因
で
す
。

　

こ
の
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
実
現
す

る
た
め
の
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
は
、
次
の
よ

う
に
想
定
し
て
い
ま
す
。

①�

既
存
事
業
の
デ
ジ
タ
ル
化
に
よ
る
業

務
効
率
の
向
上
度
合
い

②�

新
規
採
用
人
材
と
協
働
パ
ー
ト
ナ
ー

の
生
産
性
を
引
き
上
げ
る
施
策

③�

新
規
事
業
の
リ
ー
ン
・
ス
タ
ー
ト
ア

ッ
プ
を
加
速
さ
せ
る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
の
確
立

④�

複
雑
化
し
た
ヒ
ュ
ー
マ
ン
キ
ャ
ピ
タ

ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
（
イ
ネ

ー
ブ
ル
メ
ン
ト
）
の
刷
新

⑤�

不
適
合
人
材
の
処
遇
に
伴
う
ハ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
解
消

　

Ｄ
Ｘ
時
代
の
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

は
、
パ
ー
パ
ス
実
現
に
最
速
で
到
達
す

る
シ
ナ
リ
オ
を
複
数
策
定
す
る
こ
と
と

捉
え
直
し
、
市
場
と
環
境
変
化
要
因
を

特
定
し
、
ど
の
よ
う
な
不
確
実
性
と
イ

ン
パ
ク
ト
が
起
こ
り
得
る
の
か
を
予
測

し
て
、
自
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
ど

の
よ
う
に
対
応
さ
せ
る
か
を
計
画
し

て
、
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
い
く
、
と
い

う
手
順
で
実
施
し
ま
す
。

●
簡
易
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
（
図
5
）

　
「
広
告
代
理
業
」
年
商
：
10
億
円

　

役
員
・
従
業
員
数
：
50
名

　

２
０
２
２
年
時
点
の
レ
ガ
シ
ー
組
織

の
現
状
と
パ
ー
パ
ス
実
現
途
上
で
あ
る

２
０
２
６
年
時
点
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
型

組
織
と
の
対
比
で
実
施
し
ま
し
た
。

　

そ
の
結
果
、
8
名
に
絞
ら
れ
た
雇
用

者
１
人
当
た
り
の
報
酬
水
準
は
６
２
２

万
円
か
ら
１
千
２
５
万
円
（
1
・
65
倍
）

へ
の
引
き
上
げ
が
可
能
に
な
り
ま
し

た
。
フ
ロ
ン
ト
／
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
間

の
傾
斜
配
分
比
率
と
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ

シ
ス
テ
ム
次
第
で
は
Ｃ
Ｍ
Ｏ
や
営
業
Ｇ

Ｍ
に
２
千
万
円
プ
レ
ー
ヤ
ー
が
誕
生
す

る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。


