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のが旅の本質的なニーズではないかと考

えるようになりました。軽井沢の次は沖

縄、その次は北海道──。それがお客様

の偽らざる本音なのです。

　現在の戦略は「施設のリピーター」を増

やすことから「グループ全体のリピー

ター」を増やすことにシフトしています。

今年は星のや、来年は界、その次はリゾ

ナーレと、全国の施設を楽しんでいただ

きたい。そんな提案ができるようになっ

たのも、ブランド戦略が功を奏したため

だと思います。

　昨年オープンした「星野リゾート リゾ

ナーレ熱海」の最大のチャレンジは、熱

海に再び家族客を呼び込むことでした。

観光地として絶頂期にあった昭和30・

40年代の熱海は、日本有数の「家族で行

きたい温泉地」でした。しかし近年は、

決して人気のある観光地とは言えなく

なっています。昔のように、熱海を家族

客でにぎわう場所にするにはどうすれば

よいか。その課題を解決するために、す

でに閉館していた施設にリゾナーレブラ

ンドを冠して再生させたのです。

　リゾナーレの特徴は、お子様のいるご

家族をターゲットにしている点です。こ

の層は、旅行客中最大のセグメントであ

りながら、観光業界ではこれまで敬遠さ

れてきました。旅館で静かに過ごすのは

全国の施設を運営してきました。結果、

それぞれの施設に地域の魅力を十分に反

映させることができましたが、一方、施

設ごとに持ち味がばらばらで、お客様が

選択する基準が分かりにくいという難点

もありました。そこで、「星のや」は日本

文化を味わえる和のリゾート、「リゾナー

レ」は家族でアクティブに過ごせるリ

ゾートホテル、「界」は高級温泉旅館──

と、各施設にブランドを冠し、どういっ

た施設であるかを明確にすることで、お

客様がその時々で自分に合った施設を容

易に選択できるようにしたのです。

　従来、私たちの戦略は「同じ施設のリ

ピーターになっていただく」というもの

でした。たとえば、「星のや 軽井沢」に来

てくださったお客様に、次のシーズンに

も来ていただくにはどうすればよいかが

課題でした。しかし、私はあるときから、

「いろいろな場所に行ってみたい」という

 「星のや」「リゾナーレ」「界」。この3つ

が、星野リゾートの現在の主力ブランド

です。私たちがブランド戦略に本格的に

チャレンジし始めたのは、3年ほど前か

らでした。

　星野リゾートが運営する施設は、今年

中に30まで増やす予定です。地域の魅

力を最大限に生かした旅館やホテルを作

る。そんなテーマを掲げて、これまで　
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1960年長野県軽井沢生まれ。慶應義塾大学経
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の「観光カリスマ百選」第2回選定委員会から

「観光カリスマ」に認定されている。

（株）星野リゾート 代表取締役社長

よし　　　　  　　 はる

施設をブランド化し
メッセージを強化する

星 野 佳 路 さ ん

休みなく挑戦を続けてきましたが、
頂上に近づいている感覚はありません。
あるところまで登ると、次の山が見えてくるんです。
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難しいし、可処分所得も多くはありませ

ん。また、旅行をするのは学校の休み期

間に集中するので、オフシーズンの需要

も見込めません。私たちはその難しい

マーケットに切り込みました。最初に

オープンしたのが八ヶ岳で、現在は熱海

を含め4館まで増えています。

　ご家族で来ていただくには、子どもが

遊べる施設やアクティビティがなくては

なりません。また、夫婦でゆったり過ご

せる時間も必要です。リゾナーレ熱海で

は、お子様がシェフに扮してデザート作

りができるレストランや、家族で本を読

んで過ごせるカフェ、無料の託児所など、

従来のリゾート施設にはなかったサービ

スを用意しました。

　またこの施設では「社員の育成とチー

ム作り」にも力を入れました。グループ

のスタッフと地元で採用した人材が同じ

環境下で力を発揮できるよう、混成チー

ムを作り、時間をかけてトレーニングを

行いました。これもまた一つの大きな

チャレンジだったと言えます。

　これまで休むことなく挑戦を続けてき

ましたが、まだ道半ばで、頂上に近づい

ている感覚はありません。あるところま

で登ると、次の山が見えてくる。そんな

感覚です。

　現在は、海外からの旅行客をいかに呼

び込み、その数を増やすかに挑んでいま

す。東日本大震災後、海外のお客様を今

以上に意識した施設やサービスを作らな

ければならないと真剣に考えるようにな

りました。それがあって初めて、日本は

「外国人が訪れてみたい観光地」になると

思うからです。

　今後の目標は、日本の観光を「輸出産

業」にすることです。現在、世界の主要

都市のホテルは、どれも清潔で近代的な、

ある意味では代わり映えのしない施設に

なっていると感じます。そこに日本旅館

のようないくぶん変わった観光施設が

あってもいいんじゃないでしょうか。丁

寧さ、礼儀正しさ、きめ細かいおもてな

しー。今、日本人のホスピタリティは

世界中で評価されています。その国民性

が最も生かされるのが観光産業だと私は

考えています。世界中の都市を日本車が

普通に走っているように、当たり前のよ

うに日本旅館がある。それを実現させる

ために、これからもチャレンジし続けて

いきたいと思います。
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日本の観光を
「輸出産業」にしたい

相模湾が一望できる「星野リゾート リゾナーレ熱海」の＂ブ
ックス＆カフェ＂。本棚には絵本や旅の本がずらりと並ぶ。
奥の壁は高さ約6.5mのクライミングウォールになってお
り、4歳から体験することができる。



【図 1】国内ビジネスアウトソーシング市場（セグメント別規模予測） 【図 2】アウトソーシングで実際に得られた効果  （日系企業 1,729 社に調査）
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　自社の業務の一部を外部の事業者に委

託するいわゆるアウトソーシングの活用

が、近年、いよいよ盛んになっています

（図1）。コールセンターや各種事務セン

ターなどの施設運営、営業支援系、ITシ

ステムの構築・運営など、ほとんどの企

業が、何らかの形で外部専門事業者に業

務を委託しているのが現状です。

　アウトソーシングには、一般に二つの

効果があると言われてきました。一つは

「コストダウン」、もう一つが「付加価値

の獲得」です。

　ある一部の業務を効率よく安価に遂行

できる事業者に委ね、業務全体のコスト

を下げる。これがコストダウンの効果で

す。コストダウンのテクニックとしては、

人件費で優位にある海外に業務を委託す

る方法＝オフショアや、固定費（地代）の

人事戦略としての
アウトソーシングを考える

安い国内の地方で業務を行う方法＝ニア

ショアなどがよく知られています。コス

トダウンを目的として外部に委託する業

務は、一般に、比較的顧客との接点が少

なく、特別な技能や資格などを必要とし

ないものが主流となっています。

　一方、外部のプロフェッショナルに業

務を委託することによって、社内の人財

では困難な商品の開発や、サービスの質

の向上、業務プロセスの見直しなどが効

果として期待できます。それが「付加価

値の獲得」です。たとえば、コールセン

ター運営に優れたノウハウをもつ事業者

にインバウンド業務を委ねることで顧客

の満足度が向上し、商品やサービスの売

上増につながることが期待できます。つ

まり、CS（顧客満足）と、その結果とし

ての売上増や利益の向上という付加価値

が企業にもたらされるわけです。

 「人」という視点で見れば、コストダウ

ンを目的として委託する業務は、「外部委

託が可能な仕事」、付加価値の獲得を目

的として外部に委ねる業務は、「社内だけ

で行うことが困難な仕事」と表現するこ

とが可能です。

　NTTデータ経営研究所・情報戦略コン

サルティング本部の早乙女真氏は、この

ように説明します。

 「特殊な能力を有する人財の発掘には、

手間やコストがかかります。また、その

ような人を定常的に雇用する形態が適当

でないケースもあります。その時に必要

な能力をフレキシブルに活用できる。そ

れがアウトソーシングの大きなメリット

の一つと言っていいでしょう」

経営を効率化する手法として広く活用されている
アウトソーシング（業務の外部委託）は、

「さらなる効率化」「小規模化」へとシフトしています。
今回は、このアウトソーシングが持つ機能と、
今後の人事戦略を考える上での役割について探ります。

（出所）IDC Japan　国内ビジネスアウトソーシング市場調査
（経済産業省 BPO 研究会報告書より）
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profile
大手コンピュータメーカーにて、さまざまなシステム構築・
運用の現場を経験後、2000年より現職。ICT 関連の経
験を活かし、リスクマネジメントから上流工程支援まで
幅広い分野のコンサルティングを手がけている。

【取材協力】
NTTデータ経営研究所　
情報戦略コンサルティング本部／アソシエイトパートナー

早乙女 真
さおとめ　　まこと

「コスト削減」「経営資源のコア業務への集中」の効果を得られたという回答が多かった。
コストに関しては、「2 ～ 3割の削減効果を感じた」という意見が40％以上あった。
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人事戦略としての
アウトソーシングを考える 　　　アウトソーシング  5 つの形態

企業の課題やニーズを解決するアウトソーシングの形態には、主に次のようなものが挙げられます。

　比較的単純な業務を外部委託する

ことによって、企業の主たる業務に

社内の資源を集中させることができ

ます。近年のグローバル競争の激化

によって、特にこの視点は重要視さ

れています。

　現在の労働者派遣法では、法令で

定められた「26業務」以外の自由化

業務（一般派遣）の受け入れ期間は、

原則1年、最長3年以内で、その期

間に達した派遣社員については、企

業側は直接雇用とするか、契約を終

了し別の方法に切り替えるかのいず

れかを、選択する必要があります。

　しかし、「人」に業務がつくのではな

く、「業務単位で組織を構成する」＝ア

ウトソーシングという認識を変えるこ

とで、その派遣社員が担っていた業

務が含まれる事業単位をそのまま外

部に委託するという新しい選択が広

がります。また、外部委託化＝法人

対法人の契約形態にすることで、よ

り強固な体制にすることができ、こ

れによって、コンプライアンスの徹底

にもつながります。

　先に挙げた「コストダウン型アウト

ソーシング」がこれに当たります。た

とえば、施設運用をスタッフと設備

をもつ事業者にアウトソースすれば、

運用業務のコストを抑えることがで

きます。

　典型的な方法であるオフショアや

ニアショア以外に、「個人のマルチスキ

ル化」、つまり、一人が複数の業務に

対応できるスキルを身に付けること

で、業務の効率化を図るといった方

法もあります。

　前述した「付加価値の獲得」がほぼ

これに該当します。組織にない、あ

るいは不足しているノウハウや特殊

スキルを外部に求めることで、商品

やサービスのブラッシュアップ、開発

などを推進します。

　特定の業務を特定の社員が長期間

担うことによって、「業務の属人化」が

発生する可能性があります。このリ

スクを回避するには、第三者でも容

易に理解できる形に業務内容を「標

準化」するのが有効な手段であり、そ

の一つがアウトソーシングです。外

部事業者に業務を委託する過程で、

業務を「見える化」し、不必要な業務

を顕在化させることで、業務全体の

スリム化が期待できます。

・定型業務の
  切り出し

1
経営資源
有効活用

効果：コア業務への特化

経営資源の
有効活用1

・ 資源・知識の 
「個から組織」
への変革

5
属人化防止

効果：リスクヘッジ

・ 専門 26 業務以
外＝自由化業務
の派遣への対応

2
遵法化対策

効果：コンプライアンス

・オフショア
・マルチスキル化

3
効率化促進

効果：コストダウン

・ サービス品質
の向上

・業務分析

4
専門ノウハウ

活用

効果：品質向上

「派遣」から
「業務委託」へ2

効率化の促進3

専門的な
ノウハウの活用4

属人化の防止5

←
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　アウトソーシングには、多くのメリッ

トがありますが、デメリットもないわけ

ではありません。まずは考えられるメ

リットを挙げてみます。

　 ●社員の負担減

　 ●固定費の変動費化

　 ●業務の整理とコア業務の明確化

　 ●業務の繁閑差対応

　 ●外部の専門的ノウハウの活用

　 ●外部設備の活用

　 ●人員の調整（増減の調整）

　一方のデメリットは、以下のような点

です。

　 ●業務の標準化作業の手間

　 ●ノウハウの蓄積が困難

　 ●ガバナンスの弱体化

 「業務の標準化の手間」とは、5ページの

「属人化の防止」で触れた内容に該当しま

す。外部の事業者に業務を委ねるには、

それが誰にでも分かる形に「標準化」され

ていなければなりません。しかし、それ

まで社内でいわば、暗黙知となっていた

業務内容を整理し標準化する作業は容易

ではなく、アウトソースすることのメ

リットより、その負担の方が大きく見え

ることがあります。

　また、「ノウハウの蓄積が困難」とは、

委託化した部分のノウハウを組織の中で

ためていくことが難しいことを意味しま

す。「ガバナンスの弱体化」とは、業務が

社外に出ることで、「目が届かなくなる」

ということです。

　しかし、これらのデメリットは、視点

を変えればすべてメリットとなると早乙

女氏は指摘します。

 「業務の標準化は、その過程で無駄が顕

在化し、業務をスリム化できるという点

で、確実に企業のメリットとなります。

同様に、何が ＂コアノウハウ（内部で蓄

積し、競争力を高めていくもの）＂で、何

がそうでないのかが、アウトソース化す

る過程で明確になるケースもしばしばあ

ります。ノウハウの中身を整理すること

で、より汎用的なものは外部に出し、よ

り機密性の高いものは引き続き社内にと

どめるという判断が可能になるわけで

す。また、アウトソーシングとは、外部

事業者をパートナーとして起用する＝企

業対企業の取り引きの中で業務を進める

ことですから、むしろ意思や要望の伝達

はしやすくなるとも言えます。ガバナン

スが弱体化することにはあたらない場合

が多いのです」

　アウトソーシングは、今後、どのよう

な方向に向かうのでしょうか。考えられ

るのは、次のような二つの方向です。

　一つが、「すでにアウトソーシングして

いる業務のさらなる効率化（集約化）」で

す。従来、個々の業務単位として外部に

委託していた複数の業務を結びつけた

り、一方に一方を統合したりするなど、

アウトソーシングの再設計が進んでいく

可能性があります。

　もう一つが、業務単位があまりに小さ

いため外部に出せるレベルではないと見

なされていた、「小規模業務のアウトソー

シング」です。たとえば、人員規模が2人

程度の委託化でも、今後は容易になるで

しょう。多くのアウトソーシング事業者

が、複数企業の小規模業務を束ねること

で業務を格段に効率化するノウハウを蓄

積してきているからです。

　このような＂新しいアウトソーシング＂

を実現するためには、業務の単位・プロ

セス・人材配置を見直す「コーディネー

ター的視点」が不可欠になります。想定

されるのは、たとえば次のようなモデル

です（7ページ下図参照）。

　従来は、部署ごとの要請で個別に外部

委託していた業務を、まず取りまとめま

す。同時に、外部委託している業務を統

括する「アウトソーシングマネジャー」と

いうポジションを作り、上記で取りまと

めた委託業務全体をそのマネージャーが

見通せる仕組みを作ります。次に、外部

の「アウトソーシングコーディネーター」

と協力して、各業務をどう外部事業者に

委ねるかを検討していきます。

　こういった「アウトソーシングの再設

計」の過程で、無駄が省かれ、より総合

的で効率的な業務委託の体制が成立する

ことになります。また、先に挙げたデメ

リットをメリットに変えることも容易に

なるでしょう。

　アウトソーシングを一切活用していな

い企業は、現在、少数派となっています。

アウトソーシングがここまで一般的な経

営手法となっている今日、多くの企業が

次に求めているのは、「アウトソーシング

そのものの効率化」と言えます。今後は、

コーディネーターの機能をもち、アウト

ソーシングをトータルで設計できる事業

者の選択が、重視されていくのではない

でしょうか。

外部委託のデメリットはすべてメリットに転ずる

「新しいアウトソーシング」
その二つの方向性

アウトソーシングの
メリットとデメリット
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特集：アウトソーシングの現在と未来

多様な業務分野で活用されるアウトソーシング
企業のアウトソーシングの活用領域は、日に日に拡大しています。
ここでは、5ページで紹介した「アウトソーシングの 5 つの形態」の例として、架空の製薬会社をモデルに、
汎用的なアウトソーシングの形態をご紹介します。

従来のアウトソーシング

従来は、部署ごとにアウトソーシングを行うケースが多く、
アウトソーシング事業者も各部署が個別に選定するケース
が一般的だった。この方法は、たとえば、a部署とb部署
の委託している業務内容に重複があっても、それをチェッ
クし調整することはできない。この非効率な体制が是正さ
れないままのケースは少なくないと考えられる。

a
部
署

b
部
署

c
部
署

d
部
署

e
部
署

企業

A
社

B
社

C
社

D
社

アウトソーシングの 5 つの形態
① 経営資源の有効活用
② 遵法化対策
③ 効率化促進
④ 専門ノウハウの活用
⑤ 属人化防止

④⑤ 経営計画案の作成

専門的なノウハウや知識を持っ
た優れた人材の力を活用します。

②③ 受付

その企業の主たる事業で
ない業務すべてを外部に
委ねる方法。スタッフ
の個別のハンドリングを
行わなくてすむというメ
リットもあります。

④⑤ システム構築・運営

専門性の高い業務の委託
化。「部署」よりも「人」
に蓄積していく業務をア
ウトソーシングすること
で「属人化のリスク」を
避けることもできます。

②③ コールセンター

オペレーターの教育や配
置などに特化した事業者
のノウハウを活用。効
率的な体制の構築ととも
に、コストダウンも見込
めます。

②③ 帳票処理

比較的シンプルで標準化
することが可能な業務
は、外部事業者に委ねる
ことで、コストダウンが
見込めます。

②③ 営業事務

従来、個々の派遣スタッ
フで行っていた業務を、
業務単位での効率性向上
の観点で見直します。人
ではなく、＂業務単位＂ で
業務を整理する方法です。

開発本部 管理本部営業本部

情
報
シ
ス
テ
ム

総
務
・
人
事

経
理

受
注
セ
ン
タ
ー

海
外
営
業

国
内
営
業

生産本部

工場①
他部署のアウトソー
シングの活用によ
り、開発という「コ
ア業務」に人材を集
中できます。

品質管理

取締役会

経営企画

想定される新しいモデルでは、まず社内で外部委託を統括するポジション「ア
ウトソーシングマネジャー」を作り、この人物が各部署の要件の取りまとめや、
重複業務の洗い出しなどを行う。これと連携し、「アウトソーシングコーディ
ネーター」が委託業務の内容を整理し、最適な業務単位にアレンジした上で、
最も効率的かつ高品質でこなせる事業者に委ねる。これによって、企業全体
でアウトソーシングのロスをなくし、業務の品質を上げることも可能になる。

これからのアウトソーシング

a
部
署

b
部
署

c
部
署

d
部
署

e
部
署

企業

アウトソーシングマネジャー

統括（ニーズの取りまとめ・外部への発注）

外部委託業者

アウトソーシングコーディネーター

業務を委託に最適な形にアレンジ

A
社

▼ ▼ ▼
B
社

C
社
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テーマアウトソーシング 最新事例

足される施設運営、また、「コニカミノ

ルタ」というブランドを形作る場所とし

ての役割を果たすために、「運営全体をア

ウトソーシングする」という選択に至り

ました。現在、現場でのオペレーション

のほか、機械操作、事務業務などの業務

全般をアデコに委託しています。

　アウトソーシングを活用する大きなメ

リットは、弊社社員がコア業務に注力で

きることです。＂天空＂ では、施設管理の

統括と主サービスである機器のメンテナ

ンス業務のみを弊社が担当しており、体

制の切り分けができあがっています。

 ＂天空＂には、3つのビジネス上の役割が

あります。1つ目は収益を上げること、

2つ目が最新のプラネタリウム機器の認

知拡大とPRによって、他施設での機器

の採用につなげること。3つ目は、コニ

カミノルタグループ全体のブランドイ

メージの向上です。今回の事業者の選定

時は、とりわけ「接客などサービス、施

設運営における考え方や蓄積したノウハ

ウが、コニカミノルタのブランド価値を

向上させてくれる事業者」という視点を

重視しました。

　アデコは、ブランディングを目的の一

つとした施設運営の実績があり、施設運

営体制の提案も非常に納得のいくもので

した。また、「人」に関するノウハウも重

要なポイントなのですが、アデコは運営

スキルに長けた管理者のもと、現場ス

タッフの接客力やコミュニケーション力

を高める教育体制を構築している点も、

トータルな運営を任せることができると

思った理由です。

 ＂天空＂ の物語は、始まったばかりです。

日々の業務の中で、アデコやアデコのス

タッフの方々とともに業務の細かな点を

継続的に改善しながら、プラネタリウム

の魅力を一人でも多くのお客様にお伝え

していきたい。そう考えています。

物
理
学
の
研
究
者
で
、
工
学
の
博
士
号
も
有
す
る
上
田
裕
昭
社

長
。「
今
後
は
お
客
様
に
い
か
に
リ
ピ
ー
タ
ー
に
な
っ
て
い
た
だ

く
か
が
課
題
で
す
」と
話
す
。

コニカミノルタプラネタリウム ＂天空＂ in 東京スカイツリータウンR

コニカミノルタプラネタリウム株式会社  代表取締役社長  上田裕昭氏

接客の中で、コニカミノルタのブランド価値を体現しPR
していくこともスタッフの重要な業務の一つ。

プラネタリウムの魅力を
メーカー自ら伝えていく

より専門的な業務に
社員が注力できる体制を構築

運営のパートナーとともに
ブランド価値向上を目指したい

「施設運営」という自社の主事業とは異なる分野でアウトソーシングを活用し、自社のコア事業に注力する体制を構築している、
「コニカミノルタプラネタリウム＂天空＂」。施設をアウトソース化した目的やそのメリットを、上田裕昭社長に伺いました。

　1957年に日本初の国産プラネタリウ

ムを完成させて以来、当社は、プラネタ

リウム機器の製造・販売、また、科学館

やこども館などへの機器の提供を行って

きました。2004年から東京・池袋のサ

ンシャインシティのプラネタリウム ＂満

天＂ の運営に乗り出したのは、プラネタ

リウムの魅力を誰よりも知っている我々

メーカー自らがそれを伝えていかなけれ

ばならないと考えたためです。そういっ

た思いで、世界初の「メーカー直営のプラ

ネタリウム施設」にチャレンジしました。

　東京スカイツリータウンRの＂天空＂

は、弊社が直接運営する2館目のプラネ

タリウム施設です。＂満天＂ 同様、大人に

も楽しんでいただける＂エンターテイン

メント施設＂として、5月22日にオープ

ンしました。

　施設運営の経験が＂満天＂で多少あった

とはいえ、券売からお客様のご案内など

のオペレーション業務のすべてを社員だ

けで担うのは不可能です。今回オープン

した ＂天空＂ は、スカイツリーという大

きな集客が見込める環境下にあり、期待

値も大きい。 だからこそ、徹底した教

育を受けたスタッフによる、お客様に満

■最寄駅
各線「押上」駅、東武スカイツリ
ーライン「とうきょうスカイツ
リー」駅直結

■料金
大人（中学生以上）1,000円
小人（4歳以上）500円

※ 20時、21時は「ヒーリングプラ
ネタリウム」。一律1,300円

    （小学生未満は入場不可）

東京スカイツリータウン
ソラマチ7F

ニーズに合致した提案をもとに
新たな領域の採用活動に挑戦

 ＂天空＂の最大の特徴は、美しい星空を映し出す「光学式プラネタリウム」と、さま

ざまな映像をダイナミックに再現する「デジタルプラネタリウム」を組み合わせた統

合型システムの採用。6.1チャンネルの音響システムや全天を見渡せるリクライニン

グシートの効果もあり、宇宙空間に身を浮かべているような臨場感が味わえる。

　用意されている作品は常時3本。時間帯で作品を入れ替えながら、1日計11回

上映される。主にカップルをターゲットとした夜の回では、「香り発生装置」から出

るアロマに包まれながら夜空を楽しめるという独自の趣向も。

効率化促進 専門ノウハウの活用経営資源有効活用
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サービスのご紹介 I n s i d e  A d e c c o

エキスパートスタッフィング・サービス
業務単位やプロジェクトベースでのプロフェッショナル人材の登用を実現

し、企業のニーズに合わせたソリュー

ションを提供するサービスです。

　登録しているエキスパートは、多様な

業 界・ 職 種 で の キ ャ リ ア を 有 す る 約

1,300名。経営上のニーズや現状のリ

スクなどを把握・分析後、実際の現場に

入り、業務に携わりながら解決策を見つ

け、プロセスの再構築・改善などを行っ

ていきます。昨今特に要望の多い、コス

ト削減に向けた「業務改善支援」と、収益

拡大に向けた「海外展開支援」の2つの領

域においても、アデコならではのノウハ

ウやさまざまな実績を有しています。

　このサービスは、企業の潜在的ニーズ

に応えると同時に、労働市場で流動化が

困難な層と認識されているミドルエイジ

の登用を促進するという、社会的に大き

な意義も備えています。個人の働き甲斐

と人材の流動化促進というマクロな視点

を、実際のサービスで実現しています。

　ビジネスを進化・拡大させるために、

豊富な経験と高いスキルを持ったミドル

エイジ（40歳代半ば〜60歳前後）を登用

したい。しかし、常用雇用は環境的に難

しい……。そういったジレンマを抱える

企業は、少なくないでしょう。

 「エキスパートスタッフィング・サービ

ス」は、経営戦略からBPO、コンサルティ

ング、管理系専門職種などで高いスキル

を持つプロフェッショナルな人材を派遣

　エキスパートスタッフ登録者の経験職種、対応可能な業務は40職

種・80業界と多岐にわたります。それぞれの企業の業務課題に合わ

せて、最適なソリューションを提供できる人材をご紹介します。最近

では、複雑な事業上の課題を整理・可視化し、解決策を提示する業

務など、事業戦略面でのニーズもあり、こういったスポット的なご依

頼にも柔軟に対応できる体制を設計しています。

幅広い業種・職種領域において、課題抽出・分析から運用のサポートまで幅広い業務に対応1

事例　その道のプロフェッショナルが、ノウハウの伝授とともに現場改革を推進

経理・人事部門の
業務改善・体制構築を支援

■企業：医療法人
■プロジェクト期間：3 週間×2 回

[ 内容 ]
経理部門の役割と今後の方向性を明確化し、
従業員の育成方式も改革するプロジェクト。
現場のマネージャーの育成を請け負った。そ
の後、新しく組織化する人事課においても同
様の支援を展開。

① BPOでの
アドバイザリー業務

■企業：大手通信会社
■プロジェクト期間：約 4カ月

[ 内容 ]
サービスの受付事務における、BPO導入プ
ロジェクト。現行の業務・プロセスを可視化・
整理するとともに、評価を実施。委託化に必
要な要件を作成。

③コールセンターの
サービス改善を推進

■企業：コールセンター受託・運営会社
■プロジェクト期間：約 3カ月

[ 内容 ]
コールセンターのサービスを向上させるプロ
ジェクト。サービスの評価、総合的に改善す
るための策を推進するアドバイザーとして、
業務を支援。

②

海外事業所立ち上げに関わる業務全般を支

援。海外事業における管理機能の構築から、

労務管理、外国人を含めたマネジメント体

系の構築まで、幅広い支援を行います。

海外展開支援

例）
●海外事業所立ち上げにあ

たっての管理機能構築
●海外事業所立ち上げ時の

マネジメント業務実施

財務から人事、営業、購買まで、あらゆる

部門の業務やプロセスを改善。業務プロセ

スの分析に基づいた効率的な改善支援によ

るコスト削減を実現します。

業務改善支援

例）
●財務部における決算プロ

セスの短縮化
●購買業務の受注プロセ

スの見直しと改善実施

【ソリューション事例】

分野

支援内容
の一例

・経営改善支援
・事業再生、  経営アドバイス
・ 経営人材育成支援
・ 教育プログラム企画
・ CIO 支援
・ システム導入 ・委託化支援

経営

・ 経理業務改善支援
・ 予算策定支援
・ CFO 支援
・ 財務支援
・ 管理会計業務構築

経理財務

・ 知財特許活用促進
・ 契約法務代行

法務

・ 営業強化
・ 営業管理者研修・促進 

支援

営業

 ・ SCM（サプライチェーン
マネジメント）改善支援

・ 購買プロセス費用削減 
支援

物流

・ マーケティング戦略策定
支援

・ ECサイト構築
・ マーケティングシステム

支援

マーケティング

プロセス単位での業務改善が可能。海外展開も広くサポート2
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知っておきたい記事の本質

（日本経済新聞　2012 年 5 月 21 日 朝刊）

　国際労働機関（ILO）は22日発表

した報告書で、2012年の世界の若

年層（15 〜 24歳）の平均失業率が

12.7％に達すると予測した。前年

より0.1ポイント高く、少なくとも

16年までは現行水準で高止まりす

るとの中期予測も示した。若年層

の雇用悪化は若年無業者（ニート）

の増加につながっており、ILOは

30日に開幕する総会で対策を協議

する。

　若年層の失業率上昇は先進国で

低成長が続き、途上国では人口増

に伴って若年層が大幅に増えてい

るため。07年には11.6％まで低下

していた若年層の失業率は08年の

金融危機を機に上昇に転じた。報

告書によると、世界で約7,500万

人の若年層が失業中で、07年以降

で400万人以上増えた。このほか、

危機で求職自体を断念した若者が

640万人に上る。（中略）

　12年の先進国の若年失業率は

07年より5.5ポイント高い18％

で、上昇傾向が鮮明。途上国も北

アフリカが4ポイント高の27.8％、

中東が2.1ポイント高の26.9％で、

ILOのエルムスト雇用分析課長は

「若年失業率の高い国・地域ではデ

モやアラブの春などの騒乱が起き

やすい」としている。

　一方、中国など東アジアの若年

失業率は9.3％、インドなど南アジ

アは9.8％にとどまる。（中略）

　ILOは報告書で「各国政府の雇用

対策は不十分で、若年層の就業訓

練などにもっと注力すべきだ」と指

摘。若年層を積極的に雇用した企

業への補助金や、減税に取り組む

ことも提言した。

（日本経済新聞 2012年5月22日 夕刊）

大卒者悩ます失業格差 
ウォール街ラウンドアップ

（2012 年 6 月 8 日　日本経済新聞　夕刊）

　米国はいま、卒業シーズン真っ盛り。マ
ンハッタンでもガウン姿の卒業生をよく見
かける。だが、華やかなイベントの後に彼
らを待つ現実は厳しい。米景気が回復局
面に入って丸3 年になるが、失業率は8％
以上で高止まりしたまま。AP 通信による
と、2011年に大学を卒業した人のほぼ 2
人に1人が失業中か、能力に見合わない低
賃金労働に甘んじている。（中略）
　主要な専攻で最も失業率が高いのは、
建 設・住 宅 市 場 が 低 迷 する「 建 築 」 で
13.9％。最も低いのは高齢化や高学歴化
を背景に市場が拡大する「医療」と「教育」
で、それぞれ 5.4％だった。高卒者の失業
率は 22.9％で、高校中退者は31.5％。「大
学に行く」ことが、職を得る上でますます
重要になっていることは論をまたない。だ
が、「大学で何を学ぶか」の結果としての「失
業率格差」は、選択を迫られる若者にとっ
て悩ましい現実だろう。（後略）

欧州激震（4）
膨らむミレウリスタ（迫真）

（2012 年 6 月 7 日　日本経済新聞　朝刊）

 （前略）「ミレウリスタ」。「ミル（1000）」「エ
ウロ（ユーロ）」「イスタ（人）」を掛け合わせ
た造語で月収1000ユーロ以下の低所得者
を指す。最近、現地メディアによく出る言
葉だ。
　スペインの25歳未満の失業率は4月で
51.5％と2人に1人が失業。ミレウリスタ
も試用や奨学金提供などの名目で雇われ
た場合が多く、統計上は失業者になる。雇
用者が高い社会保障費を浮かすのが狙い
だ。だから各種保険も原則受けられない。
 「立場の弱い労働者に不利な契約を迫る
違法行為が失業率を押し上げている」。ス
ペイン労働者委員会のイグナチオ・ドレステ
エルナンデス（31）は憤る。国内総生産

（GDP）の20 〜 25％相当のお金が地下に
潜り、税収低迷などの要因になる。
 （中略）優秀な若者はためらいなく国外に
出る。欧州連合域内では原則どこでも働
ける欧州の現実だ。

世界発 2012  スペインの職なき
若者 バブルはじけ、失業率 51％

（2012 年 6 月 7 日　朝日新聞　朝刊）

（前略）スペインの15 〜 24歳の失業率は
51.5％（4月）。それでも職を得ようと勉学
にはげむ若者は多数派ではない。（中略）
　共通通貨ユーロのもとで経済が好転した
スペインでは、学校を辞め待遇が良い建設
業やサービス業に就職した若者が目立っ
た。だが2008年の経済危機でバブルはし
ぼみ、学歴も専門技術もない学生があふ
れた。仕事にも学業にも従事していない意
味で「ないない世代（Ni Ni Generation）」
と呼ばれる若者は国内に70万人いるとさ
れる。（中略）
　若年失業の荒波は、ドイツなど一部を
のぞく欧州全域に打ち寄せる。日本の若者
の完全失業率が 9.2％（4月・総務省の労働
力調査）なのに対し、欧州連合（EU）は
22.4％。全年齢層（10.3％）の2倍だ。（中
略） 「解雇しやすい柔軟な雇用制度」と見ら
れてきた英国でも若者の失業率は21.7％
に達し、その数は100万人を超えている。

今号のテーマ：世界の雇用情勢／若年層の失業率悪化

世界の若者失業率 12.7％、
先進国での悪化鮮明、ILO、今年予測。

（2012 年 5 月 22 日　日本経済新聞　夕刊）

若年失業率　15〜24 歳、全世代の倍近く
（2012 年 5 月 21 日　日本経済新聞　朝刊）

●日本の若年・全世代失業率（注）2011年、完全失業率
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●先進国の若年失業率（注）2010年、OECD調べ

日本では全体の2倍近く

先進国共通の課題に
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万円以上の層まで拡大されます。特に

パートの比率が高い企業では、 労使が

負担する保険料に大きな影響が出るで

しょう。

　これによる厚生年金と医療保険を合わ

せた企業の負担増は年間数百億円とみら

れますが、今後、適用範囲のさらなる拡

大が検討され、より負担額が増大する見

込みです。その他の改革項目も含め、企

業の負担は長期的に増えていく公算があ

ります。低成長時代を迎え、これまでの

年功序列型雇用システムが成立しなく

なった今、企業は人事制度・雇用管理の

改革を迫られています。

　一つ明確なことは、日本は長期的には

労働力不足の時代を迎えるということで

す。限られた人財を最大限に活かす工夫

をしなければ、企業が継続的に発展する

ことは困難でしょう。これは、今や雇用

者全体の35%を占めるいわゆる有期雇

用労働者も含めた問題です。

　たとえば重要なのが、従来なら引退世

代だった60歳代以上の方々の力を活か

していくという視点です。企業側にも、

長いキャリアの中で培ってきた知識やス

キルを持つ層を活用したいという潜在的

ニーズはあるはずです。ただこの層を再

　なぜ、「社会保障と税の一体改革」が必

要なのか。それは、超少子高齢社会の下

でも社会保障制度を持続させるために、

「給付は引退世代中心、負担は現役世代

中心」という現状を見直し、全世代でよ

り公平な制度へ改革する必要があるため

です。しかしながら、現在の案は、現役

世代への給付を充実させるなどの目配り

が必ずしも十分ではないと思います。

　また、消費税率引き上げによる増収分

は社会保障給付等の財源にあてる、とさ

れています。これについて、雇用主の保

険料負担がそれだけ増えなければ、企業

が雇用を増やしやすくなるという見方が

あるかもしれません。しかし、消費税の

増税でモノの価格が上がり、実質賃金は

下がるわけですから、企業はある程度、

名目賃金を上げざるを得ない状況になる

可能性があります。保険料を消費税に置

き換えたからといって、安易に雇用を増

やせるわけではないと思います。

　さらに今回関心が高まっているのは、

短時間労働者への厚生年金や健康保険の

適用拡大です。これらの社会保険は現在、

週30時間以上勤務する労働者に適用さ

れているところ、従業員501人以上の

企業について、週20時間以上、月収8.8

（株）大和総研　
調査提言企画室長   主席研究員

鈴木 準 氏

雇用形態や年齢にかかわらず、生き生きと働ける環境作りを
政府が進める「社会保障と税の一体改革」。その実現を目指す法案によって、
月収 8.8 万円以上の短時間労働者まで厚生年金の適用が拡大されるなど、企業の負担は増大しつつあります。
この改革を踏まえた上で企業はどう人事制度を考えていくべきか。大和総研・主席研究員の鈴木準氏に伺いました。

profile

1990年東京都立大学法学部
卒業後、大和総研入社。現在
の主要担当分野は、日本経済、
税制・財政問題、人口問題など
に関する調査・分析。

労働費用総額に占める健康保険料・介護保険料の割合

（注）調査産業計ベース。（出所）厚生労働省「就労条件総合調査」より大和総研作成

個々の企業にとってコントロールが難しい雇主負担の社会保険料増加は経営を圧迫する
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新たに厚生年金が適用される短時間労働者の割合

雇用するノウハウが不足しているのが現

状だと思います。世界一健康寿命が長い

日本は、現在の「高齢者」という概念を見

直し、60歳〜 70歳代前半までの世代

が活躍できる環境を人事戦略として考え

ていく必要があります。

　また、一層の女性活用もカギとなりま

す。「社会保障と税の一体改革」では、産

休期間中の厚生年金保険料が免除される

改正が盛り込まれました。産休や育休を、

これまで以上に利用しやすい体制と雰囲

気を企業が作ることは必須といえるで

しょう。

　最近は、女性の雇用比率や役員比率が

高い企業は高収益率であるという調査結

果も出てきているようです。これからは、

年齢や性別、あるいは雇用形態と関係な

く、誰もが生き生きと働ける環境を構築

できる企業が、従業員はもちろん、株主

や消費者からも支持されるようになるで

しょう。そうした企業が増えることこそ

が、日本経済の発展につながっていくと

確信しています。

週労働時間 20時間 30時間 40時間
適用拡大

国民年金・
国保に加入

（300 万〜 400 万人）

月収 7.8 万円以上
（政府案、45 万人）

厚生年金・
企業健保に加入

（900 万〜1,000 万人）

370 万人

雇用対策に影響する
企業の負担増

誰もが意欲的に働くことができる
環境作りが重要

「社会保障と税の一体改革」と雇用のあり方を考える

日本経済新聞6月27日朝刊より

※6月末、民主・自民・公明の３党の実務者は政府案の「月収7.8万円以上」から、
   「月収8.8万円以上」に縮小した。

月収 8.8 万円以上
（25 万人）

Topics
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世界のお昼ゴハン ビジネスパーソンのランチタイム 4
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アスリートへの多彩な支援

アデコグループは、オリンピック
強化選手に対する就業支援やトッ
プアスリートへのスポンサー支援
を積極的に行っています。写真は、
世界的に有名なテニス選手、キム・
クライシュテルス（ベルギー）。

ヘルシー志向が生み出した
和食ランチボックス

   世界の資本の首都”と称される、ロンドンの金融街「シティ・オブ・ロン

ドン」。昼時、周辺の広場では、日本食ファーストフード店の ＂お弁当＂

を食べるビジネスパーソンの姿が目立ちます。マグロやサーモンの刺

身、ワカメや豆腐のサラダに枝豆……。日本の弁当とは少し趣が異な

るものの、ランチボックスには、栄養バランスはもちろん、塩分まで

計算されたヘルシーな品が詰まっています。

　近年のワールドワイドな健康志向は、ロンドンも同じ。十数年前ま

では決して一般的ではなかった和食も今ではすっかり身近な存在になり、「itsu」「Wasabi」といった日本食ファースト

フード店も店舗を拡大してきました。アート作品が飾られたカフェのような空間で、ロックを聴きながら食べる現代

的な和食は、イギリスならでは。

　ロンドンでは、この10年で人々の食への関心がぐっと高まったと言われます。

EU圏で人の行き来が盛んになるにつれ、海外で修業するシェフも増えました。

そうしたスターシェフが登場するテレビ番組も人気を博し、一般の人も味や栄

養にこだわるようになってきたとか。「ロンドンの食事に期待をしてはいけな

い」……。そんな定説はもはや過去のものです。

”

「itsu」の寿司弁当は9.99ポンド（約1,240円）、お店でお湯を
注いでくれる、具だくさんの味噌汁は4.29ポンド（約530円）
※レート：2012年7月10日時点

「Wasabi」には、個装されたにぎり寿司、おにぎり、
焼きそばや惣菜が並ぶ。デリバリーも行っている

ロンドン

United Kingdom
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