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事例報告 
ダイバーシティの推進と多様なキャリアの

実現に向けて 

サントリーホールディングス株式会社 
 

HR本部 



119年間の歩み 

1929年  「白札」 発売。ジャパニーズウイスキー誕生 

1963年  「サントリー株式会社」に社名変更 
「純生」発売。家庭に生ビールを届ける 

2004年  世界初の 「青いバラ」 開発に成功 

1899年  鳥井商店開業 ぶどう酒の販売開始 
「赤玉ポートワイン」 発売。日本にワイン文化を創造 

2014年 「山崎」世界一のウイスキーに認定 

1981年  「烏龍茶」発売。お茶を買う文化を創造 

日本初の発泡酒 「ホップス」 発売 1994年  

ビームサントリー設立 2014年 

2005年   ザ・プレミアム・モルツ 
 日本初モンドセレクション最高金賞受賞 

2008年  「角ハイボール」ブーム 

2008年  ビール事業 初の黒字化・業界３位 
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海  外 

国内飲料・食品 

国内酒類 

あくなき挑戦を続けていきます 

●売上高 ２兆６,５１４億円 

  海外比率     ３４％ 

●経常利益 １,７５８億円 
    （2016年末時点） 

その他 

海外 



後を振り返って見ようとする心は
お礼を待つ心 

わしには赤玉ポートワインという米のめしがあるよって。 
このウイスキーは儲からんでも金をつぎ込むんや。 
自分の仕事が大きくなるか、小さいままで終わるか 
やってみんことにはわかりまへんやろ。 

わしがウイスキーをつくるのは、 
日本の事業家が誰一人手を出そう 
とせんからや 

今すぐ金にならんでもいい。 

好きやったら好きで、一生懸命やりなはれ。 
あとはとことんまで、やり抜くだけや。 一人だけの喜びは、それがいかに大きくとも、 

実は小さい喜びにすぎない。 

売れるとか売れんとかの問題やない。 
商人にとって、一番大事なのは信用や 

創業者 「鳥井信治郎」 

商いによる利益は 
社会にもお返ししたい 
利益三分主義 



サントリアンスピリッツ ～サントリーのDNA～ 



本日のアジェンダ 

◆本課題検討の前提条件 
 ◇キャリアのスタンス 
 ◇勤務地に関わる制度  
 ◇男女構成比 
 ◇共働き比率 
 ◇単身赴任比率 
◆本課題への対応事例 
 ◇単身赴任制度の改定 
 ◇ダッシュキャリア 



商品を 
創る 

市場を 
拓く 

事業を 
推進する 

グループを 
経営する 

仕事のフィールドと連携 

様々な仕事に挑戦 
一人ひとりにあわせたキャリアパス 

新卒採用 
セミナー資料 



多彩なキャリアパス  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12年 

新潟支店 

グループ 
財務部 戦略開発部 Orangina Schweppes 

パリ 

東京支社 業務用 サントリー 
オースト 

酒類 
海外事部 

営業推進部 首都圏営業企画 食品 
事業部 育休 キャリア 

開発部 育休 人事部 
企画 

横浜支店 広域営業本部 酒類 
宣伝部 

ｻﾝﾄﾘｰﾜｲﾝ 
ｲﾝﾀｰﾅｼｮﾅﾙ 

食品事業部 

広域営業本部 

北海道支社 営業企画 

スピリッツ事業部 育休 

新卒採用 
セミナー資料 

Ａさん 

Ｂさん 

Ｃさん 

Ｄさん 

Ｅさん 

Ｆさん 



キャリアビジョン制度 

●一人ひとりの中長期のキャリアについて、 
 上司部下がそれぞれ考え、本気で議論 
 

【経歴（部署名・担当業務・期間）】

写真

【先輩社員のキャリアシート】

【ご自身のキャリアを一言で表すと？】

なんやかんやと営業職

【会社名・部署】
サントリーフーズ(株）ウォーター事業部

【名前】
瀬尾真奈美

【これまでのキャリアはどのようにして歩みましたか？】
※いつからイメージしていたのか、自身の希望の有無など

入社時から「（家庭を築きながら）定年まで働きたい」という意思を
持っていて、会社に必要とされる人材となるようなスキルを身につけ
たいという思いをもってキャリアを歩んでいました。
キャリアに関しては、セールス業は入社時研修から「向いてないな
～」と思っていて、一度も希望を出していない中、希望に反して、
セールス業のキャリアを歩んでいる状況ではありますが、
ただ、挑戦することや新しい仕事に取り組むのは大好きなので、
ウォーターサーバーの法人開拓、量販商談、卸部署のスタッフ経験、
ウォーターサーバーのBtoCビジネスにおける代理店開発といろいろ
経験させていただいていることは、とてもうれしいです。

【（キャリアを振り返っての）ターニングポイントは？】
※努力・苦労したこと、一皮むけた経験、上司からの一言、など

第1子出産、そして、その後に復職した際のスタッフ経験は自分に
とって、ターニングポイントとなりました。
今までセールス業しかしていなかった中で、仕事に没頭しすぎて
いたよう思えました。出産を機に、より生活者としての自分を
意識できるようになり、それがかえって、仕事にも反映できるように
なりました。
また、スタッフ経験時には時短を実現させるために、エクセルスキル
を上げるべく研修を受けたりと努力をしました。結果、そのスキルが
営業職の今でも役に立っています。（営業だとあまりそういったスキ
ルを磨く時間がとれなかったりするので・・）

2012.9～
ウォーター事業部

営業部
営業

2009.10～
首都圏支社

東京第1支店
支店内務スタッフ

2006．4～
首都圏支社
量販営業部

営業（CVS・ドラッグ）

2003.4～
ウォーターサービス部

東京販売課
営業

【今後のキャリアビジョンについて一言！】
サントリーグループではいろいろな仕事あるので、今後も様々な部署でいろいろな新しい仕事にチャレンジしたいと思っています。
子供との時間も確保しつつ、どの部署でも自分自身の足跡をその部署に残せるような仕事をしていきたいと思っています。

第１子出産
育休（1年間）

第2子出産
育休（1年間）

2014年9月作成
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営業職の今でも役に立っています。（営業だとあまりそういったスキ
ルを磨く時間がとれなかったりするので・・）

2012.9～
ウォーター事業部

営業部
営業

2009.10～
首都圏支社

東京第1支店
支店内務スタッフ

2006．4～
首都圏支社
量販営業部

営業（CVS・ドラッグ）

2003.4～
ウォーターサービス部

東京販売課
営業

【今後のキャリアビジョンについて一言！】
サントリーグループではいろいろな仕事あるので、今後も様々な部署でいろいろな新しい仕事にチャレンジしたいと思っています。
子供との時間も確保しつつ、どの部署でも自分自身の足跡をその部署に残せるような仕事をしていきたいと思っています。

第１子出産
育休（1年間）

第2子出産
育休（1年間）
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【経歴（部署名・担当業務・期間）】

写真

【先輩社員のキャリアシート】

【ご自身のキャリアを一言で表すと？】

なんやかんやと営業職

【会社名・部署】
サントリーフーズ(株）ウォーター事業部

【名前】
瀬尾真奈美

【これまでのキャリアはどのようにして歩みましたか？】
※いつからイメージしていたのか、自身の希望の有無など

入社時から「（家庭を築きながら）定年まで働きたい」という意思を
持っていて、会社に必要とされる人材となるようなスキルを身につけ
たいという思いをもってキャリアを歩んでいました。
キャリアに関しては、セールス業は入社時研修から「向いてないな
～」と思っていて、一度も希望を出していない中、希望に反して、
セールス業のキャリアを歩んでいる状況ではありますが、
ただ、挑戦することや新しい仕事に取り組むのは大好きなので、
ウォーターサーバーの法人開拓、量販商談、卸部署のスタッフ経験、
ウォーターサーバーのBtoCビジネスにおける代理店開発といろいろ
経験させていただいていることは、とてもうれしいです。

【（キャリアを振り返っての）ターニングポイントは？】
※努力・苦労したこと、一皮むけた経験、上司からの一言、など

第1子出産、そして、その後に復職した際のスタッフ経験は自分に
とって、ターニングポイントとなりました。
今までセールス業しかしていなかった中で、仕事に没頭しすぎて
いたよう思えました。出産を機に、より生活者としての自分を
意識できるようになり、それがかえって、仕事にも反映できるように
なりました。
また、スタッフ経験時には時短を実現させるために、エクセルスキル
を上げるべく研修を受けたりと努力をしました。結果、そのスキルが
営業職の今でも役に立っています。（営業だとあまりそういったスキ
ルを磨く時間がとれなかったりするので・・）

2012.9～
ウォーター事業部

営業部
営業

2009.10～
首都圏支社

東京第1支店
支店内務スタッフ

2006．4～
首都圏支社
量販営業部

営業（CVS・ドラッグ）

2003.4～
ウォーターサービス部

東京販売課
営業

【今後のキャリアビジョンについて一言！】
サントリーグループではいろいろな仕事あるので、今後も様々な部署でいろいろな新しい仕事にチャレンジしたいと思っています。
子供との時間も確保しつつ、どの部署でも自分自身の足跡をその部署に残せるような仕事をしていきたいと思っています。

第１子出産
育休（1年間）

第2子出産
育休（1年間）

2014年9月作成●110名もの先輩社員事例を 
  社内イントラに掲載 

【経歴（部署名・担当業務・期間）】

写真

【先輩社員のキャリアシート】

【ご自身のキャリアを一言で表すと？】

営業半分、事業部半分

【会社名・部署】
SLQ ビール事業部

【名前】
眞田 学

【これまでのキャリアはどのようにして歩みましたか？】
※いつからイメージしていたのか、自身の希望の有無など

【（キャリアを振り返っての）ターニングポイントは？】
※努力・苦労したこと、一皮むけた経験、上司からの一言、など

ビール事業部
ブランド戦略部

（金麦担当）
３年

ビール事業部
企画部

（ﾌﾟﾚﾓﾙｾﾐﾅｰ）
２年

ビール事業部
営業部

（計数担当）
１年

埼玉支店
（ｽｰﾊﾟｰ担当）

４年

埼玉支店
（CVS担当）

１年

【今後のキャリアビジョンについて一言！】

●いつから、どのようにキャリアをイメージしていたのか

将来的に一度は商品開発に関わる仕事をしたいと思っていたが、
その前に現場を経験したいという想いもあり、入社時は営業部署
を希望した。営業現場から見る「事業部の仕事」にあこがれを持ち、
異動希望部署として事業部を希望していた。
●イメージ・希望通りだったかどうか

最初事業部の中でも計数管理で、想像していた姿とは違っていた。
一方、事業部内で見る「ブラマネの仕事」は自分には向かないの
ではないかという不安も持つようになり、希望する気持ちは小さく
なっていったものの、面接時上司には将来商品の開発・マーケティ
ングに関わる仕事をしたいという希望は伝えていた。

自分の中で上司（部署長や部長）を「突破しなければならない壁」
と捉えていた部分があり、「なぜやりたいことをやらせてもらえない
のか」とか「怒られたくない」といった気持ちが強かった。

「上司も商品が売れるようになって欲しいというゴールは同じ」とい
うふうに発想を転換できるようになってから、気持ちの面で楽に仕
事に取組むことができるようになった。

ブランドに携わる仕事も好きだし、今までと全く違う仕事にも興味あり。まさに悩み中です。
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【経歴（部署名・担当業務・期間）】

写真

【先輩社員のキャリアシート】

【ご自身のキャリアを一言で表すと？】

なんやかんやと営業職

【会社名・部署】
サントリーフーズ(株）ウォーター事業部

【名前】
瀬尾真奈美

【これまでのキャリアはどのようにして歩みましたか？】
※いつからイメージしていたのか、自身の希望の有無など

入社時から「（家庭を築きながら）定年まで働きたい」という意思を
持っていて、会社に必要とされる人材となるようなスキルを身につけ
たいという思いをもってキャリアを歩んでいました。
キャリアに関しては、セールス業は入社時研修から「向いてないな
～」と思っていて、一度も希望を出していない中、希望に反して、
セールス業のキャリアを歩んでいる状況ではありますが、
ただ、挑戦することや新しい仕事に取り組むのは大好きなので、
ウォーターサーバーの法人開拓、量販商談、卸部署のスタッフ経験、
ウォーターサーバーのBtoCビジネスにおける代理店開発といろいろ
経験させていただいていることは、とてもうれしいです。

【（キャリアを振り返っての）ターニングポイントは？】
※努力・苦労したこと、一皮むけた経験、上司からの一言、など

第1子出産、そして、その後に復職した際のスタッフ経験は自分に
とって、ターニングポイントとなりました。
今までセールス業しかしていなかった中で、仕事に没頭しすぎて
いたよう思えました。出産を機に、より生活者としての自分を
意識できるようになり、それがかえって、仕事にも反映できるように
なりました。
また、スタッフ経験時には時短を実現させるために、エクセルスキル
を上げるべく研修を受けたりと努力をしました。結果、そのスキルが
営業職の今でも役に立っています。（営業だとあまりそういったスキ
ルを磨く時間がとれなかったりするので・・）

2012.9～
ウォーター事業部

営業部
営業

2009.10～
首都圏支社

東京第1支店
支店内務スタッフ

2006．4～
首都圏支社
量販営業部

営業（CVS・ドラッグ）

2003.4～
ウォーターサービス部

東京販売課
営業

【今後のキャリアビジョンについて一言！】
サントリーグループではいろいろな仕事あるので、今後も様々な部署でいろいろな新しい仕事にチャレンジしたいと思っています。
子供との時間も確保しつつ、どの部署でも自分自身の足跡をその部署に残せるような仕事をしていきたいと思っています。

第１子出産
育休（1年間）

第2子出産
育休（1年間）
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【経歴（部署名・担当業務・期間）】

写真

【先輩社員のキャリアシート】

【ご自身のキャリアを一言で表すと？】

「極道」「極道」

【会社名・部署】
ＳＢＳ 市場開発本部

【名前】
片山 義一

【これまでのキャリアはどのようにして歩みましたか？】
新入社員で配属されたのが千葉支店。担当エリアは全ﾁｬﾈの房総
エリア営業。全アウトレットの仕事の中で興味を見出したのが業務用。
魅力のひとつが「専売に出来る」こと。二つ目が、成果までのプロセ
スに「人間力」が必要なこと。業務用専属の部署へ異動を希望し、
業務用酒販店担当に。そこで実行した営業スタイルはただ、「得意
先と仲良くなる」ということばかり。経営者に本質的に刺さらない
日々に悶々。プロの営業マンとは何かを考えた末、「商品を売る」こ
とを止め、相手の会社を理解することに専念。飲食店経営の勉強を
し、幅広い分野での知見と、人間力を高める努力をした。社会人の
大半は営業職。でも、「これがプロ」とえる明確な定義は無い。せっか
く営業やるなら極めてやろう、自分の好きな外食の分野で。と、志し、
より大きな法人とフィールドと求め、市開本へ。現在、大企業の社長
を相手に、「営業の道を極めん」と日々、奮闘中。未だ、道半ばの修
行中。

【（キャリアを振り返っての）ターニングポイントは？】
得意先や社内で、「景気がどうの・・今年は猛暑だからどうの・・・消
費税がどうの・・・こうの・・」という会話。「そんなんで自分の売上げ
や評価が左右される仕事しょーーーもなっ!!」と思い、外部環境に左
右されない結果を出す営業マンを目指したいと思った。
※キャリアを形成するターニングポイントになった言葉集
「人間の能力は、センスと努力の掛け算」
「評価されるのは結果 成長出来るのはプロセス」
「ストライクを取りたかったら、真ん中のセンターピンだけ狙え」
「チャンスをモノにする奴は、準備が出来ている奴」
「短所を補うヒマがあったら、長所を伸ばせ」
「オモロイところに人とカネは集まる」
「美しい女性を口説こうと思った時、ライバルの男がバラの花を１０
本贈ったら、君は１５本贈るかい？？そう思った時点で君の負けだ。
ライバルが何をしようと関係ない。その女性が本当に何を望んでい
るのかを、見極めることが重要なんだ。」

【今後のキャリアビジョンについて一言！】

「儲かるか」 「正しいか」 「おもろいか」 三つ揃ったら、やってみなはれ。

ＳＢＳＳＢＳ 市場開発本部市場開発本部
外食企業担当外食企業担当

（７年目）（７年目）

ＳＢＳＳＢＳ 千葉支店千葉支店
業務用営業業務用営業

（３年）（３年）

ＳＢＳＳＢＳ 千葉支店千葉支店
全チャネ営業全チャネ営業

（３年）（３年）

ＳＢＳＳＢＳ 市場開発本部市場開発本部
外食企業担当外食企業担当

（７年目）（７年目）

ＳＢＳＳＢＳ 千葉支店千葉支店
業務用営業業務用営業

（３年）（３年）

ＳＢＳＳＢＳ 千葉支店千葉支店
全チャネ営業全チャネ営業

（３年）（３年）
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 自身のキャリアに対する考え方や 
 ターニングポイントを赤裸々に公開！ 
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本日のアジェンダ 

◆本課題検討の前提条件 
 ◇キャリアのスタンス 
 ◇勤務地に関わる制度  
 ◇男女構成比 
 ◇共働き比率 
 ◇単身赴任比率 
◆本課題への対応事例 
 ◇単身赴任制度の改定 
 ◇ダッシュキャリア 



制度の変遷 

1990年3月迄 

勤務地に関する 
制度は無し 

 
※拠点採用などで実質
的に転居を伴う異動を

しない 

2000年3月迄 

勤務地限定制度 
 

※転居を伴う異動なし 

2000年4月以降 

エリア限定制度 
 

※転居を伴う異動はあ
るが、特定エリア外へ

の異動はなし 
※2011年以降、新卒
採用では適用なし 

※106名 
 （非限定転換105名） 

※198名 



本日のアジェンダ 

◆本課題検討の前提条件 
 ◇キャリアのスタンス 
 ◇勤務地に関わる制度  
 ◇男女構成比 
 ◇共働き比率 
 ◇単身赴任比率 
◆本課題への対応事例 
 ◇単身赴任制度の改定 
 ◇ダッシュキャリア 



男女構成比 

19.6 

19.8 

20.3 

20.9 

22.3 

22.8 22.8 

23.2 

2009年 2010年 2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年 

社員全体の女性構成比率 
※ＳＨＤ籍 

2003年 2016年 

2025年 

8.5% 
（136名） 

2.3% 
（36名） 

20.0% 
（305名） 

2020年 

15.0% 
（230名） 

女性マネジャー比率 
※ＳＨＤ籍＋ＳＢＦ籍 



その他関連データ 

共働き比率 
※ＳＨＤ籍 

単身赴任比率 
※ＳＨＤ籍 

27% 28% 
30% 32% 33% 35% 

58% 
60% 

68% 
72% 

77% 

81% 

2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年 

男性 計 

7.8% 

8.0% 

8.6% 
8.6% 

8.8% 

9.0% 

9.3% 
9.3% 

2009年 2010年 2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年 



本日のアジェンダ 

◆本課題検討の前提条件 
 ◇キャリアのスタンス 
 ◇勤務地に関わる制度  
 ◇男女構成比 
 ◇共働き比率 
 ◇単身赴任比率 
◆本課題への対応事例 
 ◇単身赴任制度の改定 
 ◇ダッシュキャリア 



制度の変遷 

2003年 

『配偶者の就職を理由
に単身赴任する者』を
帰省旅費支給対象に

追加 

2013年 

『転勤に起因する別居
ではないが、配偶者の
疾病・親族の介護で別
居する者』を単身赴任

支援対象に追加  

2014年 

『満60才以上の単身
赴任者』の帰省旅費支

給回数を3回に 



本日のアジェンダ 

◆本課題検討の前提条件 
 ◇キャリアのスタンス 
 ◇勤務地に関わる制度  
 ◇男女構成比 
 ◇共働き比率 
 ◇単身赴任比率 
◆本課題への対応事例 
 ◇単身赴任制度の改定 
 ◇ダッシュキャリア 



ダッシュキャリア 

｢Dashキャリア・Slowキャリアの考え方による異動」 
 
⇒男女の異動配置も基本的に同じスタンス、フェアで実施していく 
ただし 
⇒女性はライフイベントの関係で、通常一番成長する30代にキャリアロスを
 起こす可能性が大きいことを踏まえ、意図的に、ストレッチ経験（異動・
 派遣・研修など）の時期をずらす。 
  ストレッチ経験を20代で（ﾀﾞｯｼｭｷｬﾘｱ） 
  子育てからのフル復職後のストレッチ経験（ｽﾛｰｷｬﾘｱ） 

（参考）新卒入社時の首都圏・近畿圏以外の営業拠点配属女性割合 

13年 14年 15年 16年 17年

31.6% 33.3% 42.9% 40.0% 45.5%



ご清聴有難うございました 
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