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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

が
不
可
欠
で
す
か
ら
、
今
考
え
る
べ
き

は
彼
ら
に
貢
献
し
て
も
ら
う
方
法
、
つ

ま
り
、
協
働
や
活
用
と
い
う
関
係
性
の

構
築
で
す
。

　

優
秀
人
材
は
自
分
の
能
力
を
存
分
に

発
揮
で
き
る
こ
と
を
重
視
し
、
企
業
の

壁
や
国
境
に
と
ら
わ
れ
ず
活
躍
で
き
る

ス
テ
ー
ジ
を
開
拓
し
、
挑
戦
で
き
る
フ

ロ
ー
（
流
動
的
）
な
働
き
方
を
好
み
ま

す
。
さ
ら
に
、
副
業
・
複
業
の
解
禁
、

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
な
ど
、
多
様
化
す
る

働
き
方
も
フ
ォ
ロ
ー
と
な
っ
て
、
一
介

の
中
小
企
業
で
も
世
界
中
の
優
秀
人
材

と
コ
ラ
ボ
レ
ー
ト
で
き
る
可
能
性
が
拡

が
っ
て
い
る
の
で
す
。

　

そ
の
一
方
で
、
協
働
・
活
用
費
用
を

捻
出
す
る
必
要
に
迫
ら
れ
る
た
め
、
Ｂ

Ｐ
Ｒ
※ 1
、
Ｒ
Ｐ
Ａ
※ 2
や
Ａ
Ｉ
な
ど
で
生

産
性
を
引
き
上
げ
、
リ
ラ
ー
ニ
ン
グ
や

リ
ス
キ
ル
を
試
み
て
も
再
配
置
が
難
し

い
人
は
削
減
せ
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
。

　

シ
ン
プ
ル
に
考
え
れ
ば
、
入
り
（
総

額
人
件
費
）
を
増
や
し
て
出
（
要
員
）

を
減
ら
せ
ば
、
１
人
当
た
り
の
報
酬
水

準
を
引
き
上
げ
る
こ
と
が
で
き
ま
す

が
、
こ
れ
を
実
現
す
る
に
は
、
そ
も
そ

も
人
件
費
を
コ
ス
ト
で
は
な
く
ヒ
ュ
ー

定
昇
・
ベ
ア
で
は

誰
も
幸
せ
に
な
れ
な
い

●
今
こ
そ
報
酬
水
準
の
引
き
上
げ
を

　

過
去
30
年
ほ
ぼ
横
這
い
の
賃
金
水
準

を
数
％
引
き
上
げ
た
と
こ
ろ
で
、
優
秀

人
材
は
採
用
で
き
ま
せ
ん
。
彼
ら
を
採

用
す
る
に
は
魅
力
的
な
報
酬
を
継
続
的

に
提
供
で
き
る
企
業
力
が
必
要
で
す

が
、
大
卒
初
任
給
40
万
円
台
（
感
覚
値

で
年
収
６
０
０
万
円
台
）
を
実
現
で
き

な
い
企
業
に
は
、
優
秀
人
材
の
採
用
は

叶
わ
ぬ
夢
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

し
か
し
、
事
業
継
続
性
の
観
点
か
ら

も
、
必
要
最
小
限
の
経
営
幹
部
（
候
補
）

は
雇
用
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
し
、
企

業
成
長
に
は
優
秀
人
材
の
価
値
創
造
力

　日本の報酬水準が先進諸国に大きく水をあけられた今、

外国企業に優秀人材を攫われる事態が相次いでいます。旧

帝大新卒の人気就職先が、ブラックで報酬が安い国家公務

員から、ホワイトで高額報酬の外資金融等に様変わりした

のはその象徴です。この状況を目の当たりにすれば、レガ

シーな賃金制度に根差した定昇・ベア闘争に労力を費やす

より、報酬水準の引き上げを最優先すべきです。

　これは、労使双方に極めて大きな影響を及ぼすテーマだ

けに実行するとなると過敏になりやすく、不利益を被るこ

とが予測された場合は猛烈な拒絶反応も起きます。しかし、

日本が世界一安い賃金で働く一定程度優秀な労働者の宝庫

として先進諸国から買い叩かれる一方で、優秀人材が流出

する状況に追い込まれた以上、誰もが幸せを実感できる報

酬水準への引き上げを躊躇している猶予はありません。

　本稿では、労働市場において競争力を発揮できる報酬水

準を中小企業が実現する仕組みのデザイン手法について、

3 号連載で解説します。今号は、DX 時代の報酬水準決定

ロジックのデザイン手法の「全体概説」をお届けします。

第 1回

定
昇
・
ベ
ア
は
即
撤
廃
！ 

中
小
企
業
だ
か
ら
こ
そ
で
き
る

Ｄ
Ｘ
時
代
の
報
酬
水
準
決
定
ロ
ジ
ッ
ク
の
デ
ザ
イ
ン
手
法

※ 1 BPR：Business Process Re-engineering（ビジネスプロセス・リエンジニアリング）
※ 2 RPA：Robotic Process Automation（ロボティック・プロセス・オートメーション）

https://hccfirm.net
mailto:info@hccfirm.net


19 2022.10

作
成
し
ま
す
（
次
頁
図
2
）。
非
正
規

社
員
は
も
ち
ろ
ん
、
協
働
・
活
用
す
る

社
外
パ
ー
ト
ナ
ー
な
ど
の
要
員
数
も
含

め
て
検
討
す
る
の
で
、
網
羅
し
て
お
く

こ
と
を
推
奨
し
ま
す
。

②
人
件
費

　

は
じ
め
に
算
定
対
象
を
決
め
ま
す
。

　

人
件
費
は
、基
本
給
、賞
与
、諸
手
当
、

社
会
保
険
料
、
福
利
厚
生
、
退
職
金
な

ど
の
項
目
で
構
成
さ
れ
ま
す
が
、
原
則

は
期
待
役
割
や
能
力
に
紐
づ
い
て
決
定

さ
れ
る
項
目
（
基
本
給
、
賞
与
、
時
間

外
手
当
、
役
職
手
当
な
ど
）
を
対
象
と

し
ま
す
。

　

し
か
し
、
今
回
の
よ
う
に
総
額
人
件

費
の
把
握
が
目
的
な
ら
全
項
目
を
対
象

に
し
ま
す
。
な
お
、
算
出
に
際
し
て
は

個
人
別
人
件
費
の
合
計
（
実
績
値
）
を

用
い
れ
ば
結
構
で
す
。

　

ま
た
、
要
員
と
同
様
に
派
遣
や
業
務

委
任
・
委
託
・
請
負
、
シ
ェ
ア
ー
ド
サ

ー
ビ
ス
な
ど
、
社
内
業
務
の
代
替
サ
ー

ビ
ス
に
関
し
て
も
総
額
人
件
費
に
算
入

し
ま
す
。
代
替
サ
ー
ビ
ス
費
用
を
考
慮

せ
ず
に
社
内
人
件
費
の
み
で
生
産
性
の

高
低
を
判
断
す
る
と
、
誤
っ
た
結
論
に

企
業
は
、
モ
ノ
や
サ
ー
ビ
ス
が
所
有
か

ら
使
用
へ
シ
フ
ト
し
た
よ
う
に
、
ヒ
ト

も
雇
用
か
ら
協
働
・
活
用
へ
シ
フ
ト
す

る
こ
と
を
受
容
し
て
く
だ
さ
い
。
こ
れ

が
、
Ｄ
Ｘ
時
代
に
適
合
す
る
〝
フ
ロ
ー

ヒ
ュ
ー
マ
ン
キ
ャ
ピ
タ
ル
（
流
動
す
る

人
的
資
本
）
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
以
下
Ｆ

Ｈ
Ｃ
Ｍ
）〟
の
基
本
的
な
考
え
方
で
す
。

　

フ
ロ
ー
す
る
優
秀
人
材
と
の
協
働
・

活
用
を
前
提
と
し
た
経
営
体
制
を
確
立

す
れ
ば
、
結
果
的
に
報
酬
水
準
を
引
き

上
げ
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
本
連
載
で

は
、
Ｆ
Ｈ
Ｃ
Ｍ
の
考
え
方
に
則
っ
た
要

員
、
人
件
費
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
デ
ザ
イ

ン
手
法
を
解
説
し
ま
す
。

Ｄ
Ｘ
時
代
の
要
員
・
人
件
費
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
デ
ザ
イ
ン

　

要
員
・
人
件
費
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
概

要
を
デ
ザ
イ
ン
す
る
際
の
ポ
イ
ン
ト
に

つ
い
て
以
下
に
記
し
ま
す
。

１
．「
現
状
分
析
」

①
要
員
数

　

部
門
別
、
職
位
別
、
雇
用
形
態
別
、

社
外
パ
ー
ト
ナ
ー
も
含
め
た
一
覧
表
を

マ
ン
キ
ャ
ピ
タ
ル
（
人
的
資
本
）
へ
の

投
資
と
し
て
捉
え
直
す
考
え
方
へ
の
転

換
が
必
須
で
す
。

　

こ
う
し
た
考
え
方
に
立
て
ば
、
低
く

抑
え
る
こ
と
を
是
と
し
て
き
た
労
働
分

配
率
を
、
投
資
と
し
て
相
応
し
い
戦
略

的
な
レ
ー
ト
に
設
定
す
る
こ
と
こ
そ
是

で
あ
る
と
認
識
で
き
る
で
し
ょ
う
。

　

ま
た
、
要
員
削
減
に
関
し
て
は
、
可

能
な
限
り
ネ
ク
ス
ト
・
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

を
活
用
す
る
こ
と
を
前
提
と
し
た
上

で
、
雇
用
す
る
の
は
経
営
幹
部
（
候
補
）

に
限
定
し
、
働
き
手
に
関
し
て
は
、
協

働
・
活
用
形
態
に
て
オ
ン
デ
マ
ン
ド
で

調
達
す
る
経
営
体
制
へ
の
転
換
で
実
現

で
き
ま
す
（
図
1
）。

　

文
字
に
す
る
と
簡
単
で
す
が
、
労
使

と
も
〝
働
く
こ
と
・
雇
う
こ
と
〟
に
関

す
る
パ
ラ
ダ
イ
ム
シ
フ
ト
を
伴
う
の
で

簡
単
に
受
容
で
き
る
も
の
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
し
か
し
「
ヒ
ト
は
天
下
の
ま
わ

り
も
の
」
と
い
う
認
識
を
前
提
と
し
た

経
営
体
制
を
確
立
で
き
な
い
企
業
は
、

早
晩
優
秀
人
材
か
ら
見
向
き
さ
れ
な
く

な
り
自
壊
し
ま
す
。

　

事
業
承
継
を
考
え
て
い
な
い
企
業
は

と
も
か
く
、
パ
ー
パ
ス
実
現
を
掲
げ
た

DSN（デジタル・サプライネットワーク）
AI（人工知能）
BI（ビジネス・インテリジェンス）
タレント・マネジメントシステム
RPA（ロボティック・プロセス・オートメーション）

レガシーなピラミッド型組織 雇用・協働・活用で連携するネットワーク型組織

正社員：フルタイムワーカー

正社員：ショート／パートタイムワーカー

非正規社員、社外協働・活用パートナー

バックオフィス
パートナー

フロントオフィス
パートナー

図 1　DX 時代の組織編成の例
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て
労
働
力
（
基
準
人
員
換
算
値
）
を
決

定
す
る
手
法
で
す
。

　

例
え
ば
、
毎
日
3
時
間
残
業
し
、
週

5
日
勤
務
す
る
Ｓ
評
価
の
人
の
Ｗ
Ｆ
は

「T
1.43

×P1.2

＝1.72W
F

」
で
す
。

　

な
お
、
こ
こ
で
は
入
社
間
も
な
い
新

卒
な
ど
（
As
）
は
、
半
人
前
な
の
で
Ｐ
：

0.5
と
し
て
い
ま
す
（
Ｐ
係
数
の
格
差
幅

は
自
由
に
設
定
可
能
）。

　

組
織
全
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
基

準
人
員
換
算
Ｗ
Ｆ
と
し
て
把
握
し
て
お

な
り
ま
せ
ん
。

　

そ
こ
で
、
Ｗ
Ｆ
（W

orkforce

、
基

準
労
働
力
単
位
）
と
い
う
考
え
方
を
活

用
し
ま
す
（
図
3
）。

　

Ｗ
Ｆ
と
は
、
5
段
階
中
Ｂ
評
価
を
受

け
た
人
（
基
準
人
員
）
が
1
日
7
時
間
、

週
5
日
（
週
35
時
間
）
勤
務
し
た
時
に

投
入
し
た
労
働
力
を
1
と
し
、
実
働
時

間
係
数
（
Ｔ
）
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
）
を
乗
じ

る
こ
と
で
す
。

　

働
き
方
が
多
様
化
し
た
今
、
フ
ル
タ

イ
ム
ワ
ー
カ
ー
以
外
に
も
、
シ
ョ
ー
ト

タ
イ
ム
ワ
ー
カ
ー
（
1
日
5
時
間
・
週

3
日
勤
務
な
ど
）、
休
業
か
ら
の
復
職

者
、
新
人
や
仮
配
属
者
な
ど
、
頭
数
と

し
て
は
一
人
で
も
、
一
人
分
の
労
働
力

を
見
込
む
こ
と
が
難
し
い
人
が
増
え
て

い
る
こ
と
を
考
慮
し
ま
す
。
ま
た
、
残

業
時
間
に
投
入
さ
れ
た
労
働
力
と
、
個

人
の
能
力
の
違
い
も
反
映
し
な
け
れ
ば

到
達
す
る
可
能
性
が
あ
る
た
め
で
す
。

社
内
人
件
費
を
低
く
抑
え
て
も
代
替
サ

ー
ビ
ス
費
用
が
嵩
む
と
、
コ
ス
ト
効
率

が
悪
化
す
る
可
能
性
が
あ
る
の
で
状
況

を
詳
ら
か
に
し
て
お
き
ま
す
。

２
．「
課
題
設
定
」

①
要
員
数

　

要
員
数
を
カ
ウ
ン
ト
す
る
際
の
原
則

は
、
人
数
と
労
働
力
を
分
離
し
て
考
え

部署名 区分 cd
期待
役割 実績

報酬 労働時間（h）

働き方（/d）実働（/w）

WF

T P 実質

差異

個人別

0.57

0.29

0.00

0.57

0.29

0.00

-0.10

-0.29

0.57

0.00

-0.10

0.00

0.73

0.29

0.41

0.43

0.00

-0.29

総務部

経理部

人事部

情報

システム部

役員

正社員

非正規社員

正社員

正社員

非正規社員

非正規社員

非正規社員

正社員

正社員

正社員

非正規社員

正社員

正社員

正社員

正社員

非正規社員

非正規社員

CEO

M

派遣

M

L

派遣

派遣

P

GM

L

S

派遣

GM

M

L

L

派遣

派遣

1,500

1,000

240

1,000

600

240

240

100

1,200

600

500

240

1,200

1,000

600

600

240

240

残業4h

残業3h

定時

残業3h

残業2h

定時

定時

5h

残業3h

定時

定時

定時

残業4h

残業3h

残業2h

残業3h

定時

5h

55

50

35

50

45

35

35

25

50

35

35

35

55

50

45

50

35

25

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

1.57

1.43

1.00

1.43

1.29

1.00

1.00

0.71

1.43

1.00

1.00

1.00

1.57

1.43

1.29

1.43

1.00

0.71

1.0

0.9

1.0

1.1

1.0

1.0

0.9

1.0

1.1

1.0

0.9

1.0

1.1

0.9

1.1

1.0

1.0

1.0

1.57

1.29

1.00

1.57

1.29

1.00

0.90

0.71

1.57

1.00

0.90

1.00

1.73

1.29

1.41

1.43

1.00

0.71

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

・

図 2　要員・人件費一覧表の例

図 3　WF（基準労働力単位）算定方法

■ 1WF：基準人員がフルタイムで働いた時の労働力
※ 実態把握には実働時間数とパフォーマンスを反映させる必

要あり

■ 実質 WF ＝実働時間係数（T）×パフォーマンス係数（P）

＜実質 WF 試算例＞

① S 評価で 3h/d オーバータイムワーカー：1.43 × 1.2 ＝ 1.72WF

② A 評価のフルタイムワーカー：1.00 × 1.1 ＝ 1.1WF

③ B 評価の 5h/d ショートタイムワーカー：0.71 × 1.0 ＝ 0.71WF

④ C 評価の 3h/d パートタイムワーカー：0.43 × 0.9 ＝ 0.39WF

⑤ D 評価のスポットタイムワーカー：0.14 × 0.8 ＝ 0.11WF

評価

S
A
B
C
D

P

S：1.2
A：1.1
B：1.0
C：0.9
D：0.8
As：0.5

1WF の労働時間数

7h/d × 5d/w ＝ 35h/w
35h/w × 4w ＝ 140h/m
140h/m × 12m ＝ 1680h/y
（年間勤務日数 240 日）

T

オーバータイム（10h/d）：1.43
フルタイム（7h/d）：1.00

ショートタイム（5h/d）：0.71
パートタイム（3h/d）：0.43

スポット（1h/d）：0.14

↑
基
準
人
員
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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

じ
ま
り
、
要
員
数
、
雇
用
・
協
働
・
活

用
の
別
と
調
達
タ
イ
ミ
ン
グ
、
費
用
な

ど
を
検
討
、
ネ
ク
ス
ト
・
テ
ク
ノ
ロ
ジ

ー
の
導
入
な
ど
を
定
量
化
し
て
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
に
整
理
し
て
試
算
し
ま
す
。

　

こ
こ
で
は
、
パ
ー
パ
ス
デ
ザ
イ
ン
完

了
済
み
企
業
に
お
け
る
Ｄ
Ｘ
の
4
領
域

10
カ
テ
ゴ
リ
別
要
員
・
人
件
費
増
減
ポ

イ
ン
ト
を
列
記
し
ま
す
（
図
5
）。

③
事
業
計
画
シ
ナ
リ
オ
別

　

シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

　

Ｖ
Ｕ
Ｃ
Ａ
ワ
ー
ル
ド
で
生
き
残
る
た

ト
ワ
ー
ク
型
（
前
出
図
1
）
へ
の
進
化

が
求
め
ら
れ
ま
す
。
こ
れ
を
実
現
す
る

に
は
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
か
ら
最
適
な
相

手
を
探
し
出
し
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
連

携
す
る
た
め
の
デ
ジ
タ
ル
プ
ラ
ッ
ト
フ

ォ
ー
ム
が
必
須
と
な
り
ま
す
が
、
こ
こ

で
は
要
員
・
人
件
費
計
画
に
関
す
る
検

討
ポ
イ
ン
ト
を
列
記
し
ま
す
（
図
4
）。

②
Ｄ
Ｘ
に
伴
う
イ
ン
パ
ク
ト

　

Ｄ
Ｘ
の
イ
ン
パ
ク
ト
は
、
パ
ー
パ
ス

実
現
に
資
す
る
ヒ
ュ
ー
マ
ン
キ
ャ
ピ
タ

ル
が
具
備
す
べ
き
要
件
の
明
確
化
に
は

ギ
ャ
ッ
プ
を
明
確
に
し
て
、
実
現
を
阻

害
す
る
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
の
解
消
施
策
に

つ
い
て
も
検
討
し
ま
す
。
こ
の
検
討
プ

ロ
セ
ス
は
、
労
働
分
配
率
を
低
く
抑
え

て
き
た
企
業
は
相
当
難
渋
し
ま
す
が
、

考
え
方
を
切
り
替
え
て
取
り
組
ん
で
く

だ
さ
い
。

３
．「
課
題
解
決
の
デ
ザ
イ
ン
」

①
新
し
い
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

　

Ｄ
Ｘ
時
代
の
組
織
は
、
雇
用
・
協
働

・
活
用
を
柔
軟
に
組
み
合
わ
せ
た
ネ
ッ

く
こ
と
で
、
雇
用
だ
け
で
な
く
協
働
・

活
用
に
関
す
る
計
画
を
策
定
す
る
際
に

活
用
で
き
ま
す
。

②
人
件
費

　

労
働
分
配
率
に
基
づ
い
て
総
額
人
件

費
を
試
算
し
ま
す
。
業
界
平
均
値
や
ベ

ン
チ
マ
ー
ク
を
参
考
に
し
な
が
ら
、
優

秀
人
材
の
獲
得
競
争
に
お
け
る
競
争
力

を
発
揮
す
る
に
は
ど
の
程
度
に
設
定
す

べ
き
か
検
討
し
、
目
標
と
す
る
報
酬
水

準
を
実
現
で
き
る
着
地
点
を
探
り
ま

す
。
ま
た
、
こ
の
着
地
点
と
現
状
と
の

図 4　要員・人件費計画に関する検討ポイント

図 5　ＤＸの 4 領域 10 カテゴリ別要員・人件費増減ポイント

■ 要員数
・ 雇用者及び協働・活用ワーカーに関する期待役割、

スキル、知見などの再定義

・ 採用要員、削減要員及び協働・活用への置換要員
の明確化

・ ネクスト・テクノロジーの導入

・ 労働力の試算

・ タレント・エコシステム全体のヒューマンキャピ
タル・ポートフォリオ・マネジメント

■ 人件費
・ トータルリワードのデザイン（金銭報酬と非金銭

報酬の提示）

・ 人件費支払対象の明確化

・ 同一（価値）労働同一賃金の導入

・ 変動費化に関する方針策定（身分変更、外注化、
子会社・SSC 設立、出向・転籍など）

・ 報酬水準決定ロジックのデザイン

①ケイパビリティ（BPR、既存事業のデジタル化）

   デジタル・ヒューマンキャピタルの
最適配置

 業務合理化、ネクスト・テクノロジー導入、
外注化など

② ビジネスモデル（イノベーション＆インキュベ
ーション、デジタル・ビジネスモデリング）

 イノベーター、ビジネス・プロデューサー、
プランナー、プロダクトマネジャーなど

  リーン・スタートアップやデジタル・ビジ
ネスモデルにフィットできない人など

③ テクノロジー・プラットフォーム（アナリティ
クス、デジタル・サプライ・ネットワーク、IT
アーキテクチャ、サイバーセキュリティ）

  エンジニア、UX デザイナー、アナリスト、
プログラマーなど

 レガシーシステム関連スタッフなど

④ ピープル・カルチャ・組織（デジタル・ヒュー
マンキャピタル、イネーブルメント）

 デジタル・ヒューマンキャピタル

 パラダイムシフトに伴う離反者、
アナログ ・ヒューマンキャピタル、
リラーニング／リスキルルーザーなど

増

増

増

増

減

減

減

減
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と
し
ま
す
。

　

期
待
役
割
と
職
務
価
値
は
、
戦
略
上

の
重
要
度
に
応
じ
て
毎
年
変
動
さ
せ
る

た
め
ラ
ン
ク
も
毎
年
変
動
し
ま
す
。
戦

略
転
換
や
方
針
変
更
に
伴
う
期
中
変
更

に
も
即
時
連
動
さ
せ
、
硬
直
化
し
た
レ

ガ
シ
ー
な
ラ
ン
ク
制
度
と
は
一
線
を
画

す
も
の
で
す
。

　

格
付
け
基
準
を
期
待
役
割
と
職
務
価

値
に
変
更
、
雇
用
・
協
働
・
活
用
の
別

を
問
わ
ず
同
じ
ラ
ン
ク
表
で
格
付
け
し

ま
す
。
課
長
職
の
正
社
員
と
、
社
外
の

協
働
ワ
ー
カ
ー
の
期
待
役
割
と
職
務
価

値
が
同
一
な
ら
同
ラ
ン
ク
で
あ
り
、
同

じ
成
果
な
ら
報
酬
水
準
も
同
じ
（
人
件

費
と
外
注
費
の
違
い
は
あ
る
）
を
原
則

る
た
め
、
Ｆ
Ｈ
Ｃ
Ｍ
を
仕
組
み
に
落
と

し
込
み
ま
す
。
以
下
に
コ
ア
4
制
度
の

概
要
デ
ザ
イ
ン
の
ポ
イ
ン
ト
を
記
し
ま

す
（
図
7
）。

１
．「
ラ
ン
ク
制
度
」

　

身
分
不
問
で
機
動
的
な
ラ
ン
ク
変
更

　

が
可
能
な
柔
軟
な
制
度
へ
の
転
換

め
に
は
様
々
な
シ
ナ
リ
オ
想
定
が
必
須

で
す
。
市
場
の
設
定
、
環
境
変
化
要
因

な
ど
か
ら
予
測
を
立
て
シ
ナ
リ
オ
を
策

定
、
自
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
へ
の
対

応
を
計
画
し
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
す
る
と
い

う
手
順
で
す
。

　

こ
こ
で
は
、
手
法
の
詳
説
は
割
愛
し

ま
す
が
、
各
シ
ナ
リ
オ
に
基
づ
い
て
要

員
・
人
件
費
を
シ
ミ
ュ
レ
ー
ト
し
て
目

標
設
定
を
行
い
ま
す
（
例
・
図
6
）。

④
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
体
制

　

続
い
て
、
全
社
・
事
業
別
・
部
門
別

の
達
成
状
況
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
仕

組
み
を
整
備
し
ま
す
。
達
成
状
況
の
把

握
、
計
画
と
実
績
の
ギ
ャ
ッ
プ
分
析
と

課
題
の
特
定
、
課
題
解
決
策
の
立
案
並

び
に
実
施
と
い
う
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル

を
構
築
し
て
、
ト
ッ
プ
自
ら
モ
ニ
タ
リ

ン
グ
で
き
る
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
を
作
成

し
ま
す
。

持
続
的
な
競
争
力
と

報
酬
水
準
を
実
現
す
る

●
コ
ア
人
事
制
度
の
概
要
デ
ザ
イ
ン

　

ハ
イ
レ
ベ
ル
な
報
酬
水
準
を
持
続
す

＜標準シナリオの仮説設定＞
・売上高成長率：年 5％
・付加価値成長率：年 7％
・労働分配率：業界平均（61.9％）と比較して戦略的な水準に引き上げ
・ 人員計画：既存人員のリラーニング・リスキル、再配置、置換、DX 関

連人材の新規採用、協働・活用により強靭化
・WF 削減（生産性向上）計画：残業撤廃を 5 年で実現

　上記の条件で 5 年経過後の状況を見ると、

・売上高は10億円から12.1億円（1.21倍）
・付加価値額は5億円から6.5億円（1.31倍）
・従業員数は50名から33名（▲17名）
・総額人件費は3億円から4.19億円（1.39倍）

　人員数基準の１人当たり報酬水準は600万円から1,280万円（2.13
倍）となり、残業ゼロになるまで生産性を向上させた場合は「1,330万
円まで引き上げできる」という結果になりました。
　この金額は全社員平均であり、売上を担うフロントオフィスと守りを
固めるバックオフィス間では傾斜配分が一般的なので、インセンティブ
のデザイン次第では営業部門のトップクラスで 2 千万円プレーヤーが誕
生する可能性もあります。ただし、そこに到達するまでのハードルが極
めて高いことが予見でき、具体的な生産性向上施策の戦略性と実効性の
検証が重要になります。

図 6　年商 10 億円の広告代理業（50 名）の簡易シミュレーション

区　分

1,216
655
419
35％
64％
33

31.60
12.8
13.3

1,158
613
386
33％
63％
37

37.17
10.6
10.4

1,103
572
355
32％
62％
41

43.73
8.8
8.1

1,050
535
326
31％
61％
45

51.45
7.3
6.3

1,000
500
300
30％
60％
50

60.53
6.0
5.0

売上高（百万円）
付加価値額（同）
総額人件費（同）
売上高人件費比率
労働分配率
人員計画（人）
WF削減（生産性向上）計画
一人あたり
人件費（百万円）

FY
24 25 262322（見込）

÷人員数
÷WF

※ 3 KGI：Key Goal Indicator（経営目標達成指標）
※ 4 KPI：Key Performance Indicator（重要業績評価指標）
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保
持
し
、
費
用
負
担
も
し
ま
す
。

　

ま
た
、
協
働
・
活
用
ワ
ー
カ
ー
に
は

ラ
ー
ニ
ン
グ
の
機
会
は
提
供
し
ま
す

が
、
費
用
は
自
己
負
担
と
し
、
成
果
貢

献
時
や
資
格
取
得
時
に
は
キ
ャ
ッ
シ
ュ

バ
ッ
ク
す
る
方
式
と
し
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
長
期
に
わ
た
る
成
果
貢
献

が
認
め
ら
れ
た
人
に
は
、
留
学
や
大
学

院
な
ど
で
の
就
学
機
会
や
長
期
有
給
休

暇
の
付
与
な
ど
、
ス
キ
ル
の
ア
ッ
プ
デ

ー
ト
や
高
度
化
を
支
援
し
ま
す
。

　

以
上
、
第
1
回
は
、
Ｄ
Ｘ
時
代
の
報

酬
水
準
決
定
ロ
ジ
ッ
ク
の
デ
ザ
イ
ン
手

法
の
「
全
体
概
説
」
を
述
べ
ま
し
た
。

　

繰
り
返
し
に
な
り
ま
す
が
「
フ
ロ
ー

ヒ
ュ
ー
マ
ン
キ
ャ
ピ
タ
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
基
本
的
な
考
え
方
」
に
シ
フ
ト
し

て
、
Ｄ
Ｘ
時
代
に
適
合
す
る
経
営
体
制

へ
と
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
ム
で
き
る
か
ど

う
か
が
、
報
酬
水
準
を
引
き
上
げ
ら
れ

る
か
の
分
か
れ
道
に
な
り
ま
す
。

　

次
回
11
月
号
は
「
要
員
・
人
件
費
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
」
を
、
12
月
号
は
「
コ
ア

人
事
制
度
」
を
詳
説
す
る
予
定
で
す
。

併
せ
て
ご
一
読
い
た
だ
き
、
貴
社
の
経

営
改
革
に
お
役
立
て
く
だ
さ
い
。

　

基
本
給
の
構
成
要
素
か
ら
年
功
や
能

力
を
排
除
し
て
、
生
活
保
障
給
（
期
待

役
割
給
＋
職
務
価
値
給
）
と
業
績
給
に

刷
新
し
ま
す
。
業
績
給
は
完
全
成
果
連

動
型
と
し
、
高
業
績
の
時
は
増
え
ま
す

が
赤
字
の
と
き
は
ゼ
ロ
に
な
り
ま
す
。

　

ラ
ン
ク
制
度
で
言
及
し
た
よ
う
に
、

身
分
に
は
関
係
な
く
同
一
ラ
ン
ク
同
一

報
酬
が
原
則
で
す
。
定
昇
・
ベ
ア
、
諸

手
当
、
退
職
金
制
度
は
全
廃
、
生
活
保

障
給
は
前
年
水
準
維
持
を
原
則
と
し
つ

つ
、
報
酬
水
準
は
戦
略
的
な
労
働
分
配

率
に
基
づ
い
て
毎
年
ゼ
ロ
ベ
ー
ス
で
算

定
し
ま
す
。
事
業
年
度
ご
と
に
利
益
を

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
（Pay N

ow

）

た
め
管
理
会
計
シ
ス
テ
ム
が
必
須
と
な

り
ま
す
。

４
．「
自
己
成
長
支
援
制
度
」

　

で
き
る
人
に
集
中
投
資

　

で
き
た
人
に
は
経
費
補
助

　

企
業
が
社
員
の
能
力
開
発
を
行
う
仕

組
み
を
廃
止
し
、
自
己
成
長
の
イ
ニ
シ

ア
テ
ィ
ブ
を
個
人
に
委
ね
る
自
己
成
長

支
援
制
度
へ
と
刷
新
し
ま
す
。
た
だ
し
、

幹
部
（
候
補
）
の
選
抜
と
能
力
開
発
の

イ
ニ
シ
ア
テ
ィ
ブ
に
関
し
て
は
企
業
が

て
で
す
。

　

期
待
役
割
に
応
じ
た
Ｋ
Ｇ
Ｉ
※ 3
・
Ｋ

Ｐ
Ｉ
※ 4
の
設
定
を
は
じ
め
、
戦
略
変
更

や
方
針
転
換
な
ど
、
期
中
の
目
標
変
更

に
も
即
応
で
き
る
機
動
性
を
備
え
る
こ

と
で
目
標
の
陳
腐
化
や
画
餅
化
を
防
ぎ
、

自
律
的
な
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
進
し
ま
す
。

３
．「
報
酬
制
度
」

　

完
全
成
果
連
動
型

　

同
一
（
価
値
）
労
働
同
一
賃
金
へ

２
．「
評
価
制
度
」

　

査
定
で
は
な
く
育
成
支
援
へ

　

評
価
の
目
的
は
業
績
査
定
で
は
な
く

人
材
育
成
支
援
で
あ
る
と
い
う
大
原
則

に
立
ち
返
り
、
プ
ロ
セ
ス
と
成
果
に
つ

い
て
適
宜
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
１
on

１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
毎
週
1
回
15
分
、

最
低
で
も
2
週
間
に
1
回
実
施
し
て
、

本
人
の
強
み
を
伸
ば
す
こ
と
に
注
力
す

る
仕
組
み
へ
と
刷
新
し
ま
す
。
対
象
者

は
雇
用
、
協
働
・
活
用
ワ
ー
カ
ー
す
べ

図 7　フローヒューマンキャピタルマネジメントコアシステム

ランク

・ 基準は価値
  （期待役割＋職務）

・ 社内外全員 
同ランク表に格付け

・ 戦略上の重要度で 
毎年変動

・ 期中の期待役割 
変更時に即連動

報  酬

・ 同一（価値）労働 
同一賃金

・ 構成は生活保障給 
＋業績給のみ

・ 報酬水準は 
毎年ゼロベース算定

・ FY ごとに利益還元
（PayNow）

評  価

・目的は成長支援
   （×査定）

・ OKR ／ BSC ／ QCD
を MBO で管理

・ 期中目標変更は即実施

・ 週 1 回 15 分 
1on1 ミーティング

自己成長支援

・ 幹部選抜と育成の主体
は企業

・ 他の能力開発の主体は
個人

・ 高業績者には 
機会付与（有休）

・ 成果貢献時には 
費用補助

※ 3 KGI：Key Goal Indicator（経営目標達成指標）
※ 4 KPI：Key Performance Indicator（重要業績評価指標）


