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海
外
需
要
を
獲
得
す
る
た
め
、
海
外
で
ビ

ジ
ネ
ス
展
開
す
る
企
業
が
増
え
る
な
か
、
海

外
拠
点
の
事
業
運
営
を
担
う
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

不
足
を
実
感
す
る
企
業
も
少
な
く
な
い
。
こ

う
し
た
状
況
を
踏
ま
え
経
団
連
は
五
月
、
グ

ロ
ー
バ
ル
に
活
躍
で
き
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
確

保
・
育
成
の
た
め
の
基
本
的
な
考
え
方
・
方

策
を
整
理
し
た
報
告
書
「
グ
ロ
ー
バ
ル
に
活

躍
で
き
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
確
保
・
育
成
に
向

け
た
取
り
組
み
」
を
と
り
ま
と
め
た
。
報
告

書
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
確
保
・
育
成
の
た
め
に

企
業
に
求
め
ら
れ
る
対
応
と
し
て
、
人
材
像

の
明
確
化
や
人
材
育
成
な
ど
四
点
を
提
示
。

ふ
さ
わ
し
い
人
材
像
と
し
て
は
「
牽
引
者
」

「
育
成
者
」「
統
合
者
」
と
し
て
の
役
割
が
必

要
と
強
調
。
人
材
育
成
で
は
、
Ｏ
Ｆ
Ｆ
―
Ｊ

Ｔ
も
組
み
合
わ
せ
た
社
内
育
成
体
制
の
強
化

な
ど
を
提
言
し
て
い
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
制
度
で
も
ど
ん

な
モ
デ
ル
に
す
る
か
で
悩
む

　

報
告
書
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
に
活
躍
で
き
る

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
現
状
に
つ
い
て
、
海
外
事
業

の
重
要
性
が
急
速
に
高
ま
っ
て
い
る
に
も
か

か
わ
ら
ず
、「
グ
ロ
ー
バ
ル
に
活
躍
で
き
る
人

材
が
社
内
に
し
っ
か
り
と
育
っ
て
い
な
い
」

「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
を
育
成
し
て
い
く
組
織

体
制
が
整
備
さ
れ
て
い
な
い
」
と
認
識
す
る

企
業
が
多
く
、
こ
う
し
た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
い

か
に
育
成
し
て
い
く
か
が
重
要
な
課
題
だ
と

指
摘
す
る
。

　

ま
た
、
本
格
的
な
海
外
展
開
を
踏
ま
え
る

と
、
企
業
は
早
期
に
グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
事
制

度
を
構
築
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
認
識
す

る
も
の
の
、
ど
う
対
応
す
る
の
か
、
ど
ん
な

モ
デ
ル
に
す
る
の
か
な
ど
と
悩
む
企
業
も
少

な
く
な
い
と
い
う
。
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
の
育

成
や
人
事
制
度
の
整
備
と
い
っ
て
も
、
そ
の

解
は
企
業
の
置
か
れ
た
状
況
に
よ
っ
て
異
な

る
こ
と
か
ら
、
報
告
書
は
、「
グ
ロ
ー
バ
ル
に

活
躍
で
き
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
確
保
・
育
成
は
、

自
社
の
グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
の
現
状
や
今
後
の

方
針
等
を
踏
ま
え
な
が
ら
、
自
社
に
適
っ
た

形
で
計
画
的
に
検
討
・
推
進

し
て
い
く
こ
と
が
基
本
と
な

る
」
と
述
べ
る
。

海
外
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

人
材
像
を
明
確
に
す

る
こ
と
が
重
要

　

報
告
書
は
、
企
業
が
求
め

ら
れ
る
対
応
と
し
て
、
具
体

的
に
四
点
を
掲
げ
た
。
第
一

に
「
人
材
像
の
明
確
化
」、

第
二
に
「
必
要
な
海
外
マ
ネ

ジ
ャ
ー
数
の
明
確
化
」、
第

三
が
「
人
材
の
確
保
・
育
成

の
あ
り
方
」
で
、最
後
が
「
グ

ロ
ー
バ
ル
人
事
制
度
の
構

築
」（
図
表
）。

　
「
人
材
像
の
明
確
化
」で
は
、

「
自
社
の
グ
ロ
ー
バ
ル
経
営

方
針
を
実
現
す
る
た
め
の
人

事
戦
略
を
構
築
し
、
海
外
マ

ネ
ジ
ャ
ー
の
人
材
像
を
明
確

に
す
る
こ
と
が
重
要
と
な

る
」
と
指
摘
。
海
外
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
語
学
力
、
異
文
化

理
解
力
の
ほ
か
、
ス
ト
レ
ス

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
が
ベ
ー

シ
ッ
ク
な
能
力
と
し
て
不
可

欠
と
述
べ
る
と
と
も
に
、
求

め
ら
れ
る
役
割
と
し
て
三
点

を
あ
げ
る
。

　

一
つ
が
現
地
の
キ
ー
パ
ー

ソ
ン
を
統
率
し
な
が
ら
事
業

を
成
功
に
導
い
て
い
く
た
め
の
「
牽
引
者
」

の
役
割
。
二
つ
め
が
、
自
ら
の
専
門
的
知
識

や
ス
キ
ル
を
活
か
し
な
が
ら
現
地
ス
タ
ッ
フ

を
育
成
す
る
「
育
成
者
」
の
役
割
。
三
つ
め

は
「
統
合
者
」
の
役
割
だ
と
し
て
、
グ
ル
ー

図表　企業に求められる４つの対応

１． 人材像の明確化

２．必要な海外マネジャー 

　　数の明確化

３．人材の確保 ・ 育成の

　　あり方

４．グローバル人事制度の

　　構築

・自社の海外マネジャーに求める能力等を具体的に明らかにする 

　　例：語学力、異文化理解力、ストレスマネジメント力などベーシックな能力と

　　　　情報収集・発信力、課題解決力、部下育成力、コミュニケーション能力など

・自社の事業活動のグローバル化の状況に応じて、 最適な仕組みへと見直していく 

　　例：グローバル人材マップの策定、グローバルに統一したジョブグレードの構築、

　　　　公平性・一貫性・透明性のある評価制度の整備など

・自社のグローバル経営戦略やグローバルポリシーに基づき、５年後・10 年後を見据 

えながら、必要数を明らかにする

・社内での育成と外部人材の活用の最適なバランスを図る

　【社内育成】ＯＪＴをベースとしつつ、効果的なＯＦＦ－ＪＴを組み合わせていく

　【外部人材】経営理念等の共有による一体感の醸成に取り組む
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プ
全
体
の
成
長
で
は
シ
ナ
ジ
ー
効
果
を
高
め

る
こ
と
が
不
可
欠
と
な
る
こ
と
か
ら
、
現
地

法
人
と
国
内
本
社
の
架
け
橋
と
な
り
、
自
ら

が
経
営
理
念
や
行
動
指
針
な
ど
を
実
践
す
る

こ
と
で
職
場
へ
の
浸
透
を
図
っ
て
い
く
こ
と

が
必
要
だ
と
説
明
す
る
。

　

な
お
、
人
材
像
を
明
記
す
る
場
合
は
、
わ

か
り
や
す
い
言
葉
で
簡
潔
に
表
現
す
る
こ
と

が
望
ま
し
い
と
し
、
配
置
転
換
な
ど
の
ベ
ー

ス
に
も
な
る
こ
と
か
ら
、
社
内
に
広
く
周
知

し
て
全
体
で
共
有
す
る
こ
と
も
重
要
だ
と
し

て
い
る
。

　

ア
サ
ヒ
グ
ル
ー
プ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
で

は
、
海
外
駐
在
経
験
者
と
海
外
業
務
従
事
者

に
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
実
施
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
人

材
に
求
め
ら
れ
る
要
素
を
整
理
し
、
ス
ト
レ

ス
耐
性
や
前
向
き
・
積
極
的
な
姿
勢
、
楽
観

的
思
考
が
ま
ず
は
必
要
で
あ
る
と
し
た
上
で
、

①
業
務
②
文
化
③
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

三
つ
の
分
野
で
必
要
と
な
る
要
素
な
ど
を
明

確
化
し
て
い
る
と
い
う
。

五
年
後
、
一
〇
年
後
を
見
据
え
、

ロ
ー
カ
ル
ス
タ
ッ
フ
の
バ
ラ
ン
ス

も
考
慮
す
る

　
「
必
要
な
海
外
マ
ネ
ジ
ャ
ー
数
の
明
確
化
」

で
は
、「
五
年
後
、
一
〇
年
後
を
見
据
え
つ
つ
、

現
地
化
の
進
捗
度
合
い
や
、
日
本
人
駐
在
員

と
ロ
ー
カ
ル
ス
タ
ッ
フ
の
バ
ラ
ン
ス
も
考
慮

し
な
が
ら
明
確
に
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
と

な
る
」
と
指
摘
。
優
秀
な
人
材
の
プ
ー
ル
も

含
め
た
「
後
継
者
育
成
計
画
」（
サ
ク
セ
ッ

シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
）
を
策
定
し
た
り
、
人
材
配

置
を
「
見
え
る
化
」
す
る
企
業
も
多
い
こ
と

を
紹
介
し
た
。

　

住
友
化
学
で
は
、
課
長
相
当
以
上
の
各
人

の
職
務
経
歴
や
現
在
の
職
務
内
容
の
情
報
を

収
録
し
た
「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
デ
ー
タ
ベ
ー

ス
」
を
二
〇
一
一
年
に
構
築
。
以
前
は
、
例

え
ば
部
長
相
当
職
が
退
職
す
る
と
外
部
か
ら

適
任
者
を
採
用
し
て
い
た
が
、
同
デ
ー
タ

ベ
ー
ス
に
よ
り
、
グ
ル
ー
プ
企
業
内
か
ら
の

後
任
候
補
人
材
の
検
索
が
可
能
に
な
っ
た
と

い
う
。

Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
範
囲
を
海
外
現
地
法
人

ま
で
拡
大
す
る

　

対
応
の
三
番
目
、「
人
材
の
確
保
・
育
成
の

あ
り
方
」
で
は
、「
自
社
に
お
い
て
求
め
ら
れ

る
『
質
（
人
材
像
）』
と
必
要
な
『
量
（
数
）』

を
満
た
す
海
外
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
早
期
に
確
保

し
て
い
く
た
め
に
は
、『
時
間
軸
（
ス
ピ
ー
ド

感
）』
を
踏
ま
え
て
検
討
す
る
こ
と
が
欠
か

せ
な
い
。
そ
の
際
、『
社
内
で
の
育
成
』と『
外

部
人
材
の
活
用
』
を
自
社
に
と
っ
て
最
適
な

バ
ラ
ン
ス
に
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
あ

る
」
と
強
調
。

　

社
内
育
成
体
制
の
強
化
の
具
体
的
な
方
策

と
し
て
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
効
果
的
な
Ｏ
Ｆ
Ｆ
―
Ｊ

Ｔ
（
仕
事
か
ら
離
れ
た
研
修
）
を
組
み
合
わ

せ
て
い
く
こ
と
を
薦
め
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
は
人
員

配
置
や
人
事
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
の
範
囲
を
海

外
現
地
生
産
ま
で
拡
大
し
、
教
え
る
側
を
ス

ピ
ー
ド
感
を
も
っ
て
増
や
し
て
い
く
必
要
が

あ
る
と
述
べ
る
。

　

ト
ヨ
タ
自
動
車
で
は
、
就
職
内
定
者
の
う

ち
一
〇
人
程
度
を
入
社
前
の
半
年
間
、
ペ
ン

シ
ル
バ
ニ
ア
大
学
で
語
学
と
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
学
ば
せ
る
「
入
社
前
留
学
制
度
」

を
導
入
し
て
い
る
。
日
本
通
運
は
、
海
外
拠

点
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
候
補
の
早
期
育
成
を
目
的

に
、
入
社
四
年
目
以
上
の
若
手
社
員
を
海
外

に
派
遣
し
て
い
る
と
い
う
。

　

一
方
、
Ｏ
Ｆ
Ｆ
―
Ｊ
Ｔ
の
方
策
と
し
て
は
、

①
階
層
別
研
修
②
部
門
別
・
職
種
別
研
修
③

選
抜
型
④
公
募
・
自
己
啓
発
支
援
型
―
―
と

具
体
例
を
あ
げ
た
う
え
で
、
人
材
育
成
の
ス

ピ
ー
ド
を
早
め
た
い
場
合
に
は
、
国
内
外
の

大
学
や
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
な
ど
と
連
携
し

て
選
抜
型
研
修
の
内
容
を
強
化
し
て
い
く
こ

と
も
選
択
肢
だ
と
し
た
。

　

研
修
の
内
容
面
で
は
、
経
営
ト
ッ
プ
自
ら

の
参
画
や
、
難
易
度
の
高
い
ア
ク
シ
ョ
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
、
国
内
外
の
大
学
や
ビ
ジ
ネ
ス

ス
ク
ー
ル
に
派
遣
し
て
海
外
と
日
本
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
違
い
を
理
解
さ
せ
る
こ
と
な
ど
、

知
識
・
ス
キ
ル
の
習
得
だ
け
で
な
く
、
意
識

改
革
を
促
す
こ
と
を
重
視
す
る
傾
向
が
み
ら

れ
る
と
し
て
い
る
。

　

ア
ス
テ
ラ
ス
製
薬
は
、
部
長
級
の
後
継
候

補
者
に
対
し
て
、
戦
略
形
成
能
力
と
論
理
的

思
考
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
、
異
文

化
対
応
能
力
を
向
上
さ
せ
る
機
会
の
早
期
提

供
を
目
的
に
、
二
つ
の
選
抜
型
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
開
発
研
修
（
四
〇
歳
前
半
～
後
半
と

三
〇
歳
後
半
～
四
〇
歳
前
半
）
を
実
施
し
て

い
る
と
い
う
。

わ
か
り
や
す
い
冊
子
や
カ
ー
ド
を

活
用
し
て
経
営
理
念
を
共
有

　

外
部
人
材
の
適
切
な
活
用
で
は
、「
異
な
る

バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
や
価
値
観
を
持
っ
た
人

材
を
社
内
に
取
り
込
ん
で
い
く
こ
と
か
ら
、

経
営
理
念
や
バ
リ
ュ
ー
、
経
営
方
針
、
求
め

る
人
材
要
件
の
共
有
と
い
っ
た
一
体
感
を
高

め
る
取
り
組
み
を
推
進
す
る
こ
と
が
必
要
と

な
る
」
と
強
調
。

　

経
営
理
念
や
バ
リ
ュ
ー
を
理
解
し
て
も
ら

う
た
め
に
、
わ
か
り
や
す
い
冊
子
や
カ
ー
ド

を
複
数
言
語
で
作
成
し
た
り
、
Ｅ
ラ
ー
ニ
ン

グ
を
活
用
す
る
こ
と
な
ど
を
提
案
し
て
い
る
。

ま
た
、
現
場
で
の
経
験
や
肌
感
覚
も
必
要
な

こ
と
か
ら
、
外
国
人
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
日
本
に

招
聘
し
、
対
話
や
議
論
の
場
を
設
け
る
こ
と

も
効
果
的
だ
と
す
る
。

　

ロ
ー
カ
ル
人
材
の
登
用
と
定
着
の
た
め
に

は
、
自
社
の
魅
力
や
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
な
ど

を
積
極
的
に
情
報
発
信
し
た
り
、
働
き
や
す

い
環
境
を
整
備
し
て
い
く
こ
と
を
す
す
め
る
。

　

丸
紅
で
は
、
海
外
の
現
地
法
人
や
事
業
投

資
先
の
ス
タ
ッ
フ
を
日
本
本
社
に
二
年
間
受

け
入
れ
る
「
本
社
駐
在
実
務
研
修
」
を
展
開

し
て
い
る
と
い
う
。

人
事
制
度
で
は
、
人
材
マ
ッ
プ
や

ジ
ョ
ブ
グ
レ
ー
ド
の
構
築
が
必
要

　

第
四
の
対
応
と
し
て
あ
げ
た
「
グ
ロ
ー
バ

ル
人
事
制
度
の
構
築
」
で
は
、「
自
社
の
中
長

期
的
な
グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
戦
略
を
踏
ま
え
た

最
適
な
人
事
制
度
へ
の
見
直
し
が
重
要
と
な

る
」
と
主
張
。
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
マ
ッ
プ
の

策
定
や
、
グ
ロ
ー
バ
ル
に
統
一
さ
れ
た
ジ
ョ

ブ
グ
レ
ー
ド
（
等
級
制
度
）
の
構
築
な
ど
が

必
要
に
な
る
と
し
て
い
る
。
な
お
、
国
内
本

社
の
人
事
制
度
を
ど
こ
ま
で
グ
ロ
ー
バ
ル
な

仕
組
み
に
統
一
し
て
い
く
か
に
つ
い
て
は
、

現
地
化
や
多
様
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
ど

こ
ま
で
徹
底
し
て
い
く
か
で
決
ま
っ
て
く
る

と
し
た
。

　

日
本
ヒ
ュ
ー
レ
ッ
ト
・
パ
ッ
カ
ー
ド
で
は
、

世
界
共
通
の
人
事
制
度
を
適
用
。
給
与
は
職

務
ご
と
に
レ
ン
ジ
を
定
め
、
市
場
価
値
で
水

準
を
決
め
て
い
る
と
い
う
。

（
調
査
・
解
析
部
）


