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１．会社紹介
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会社紹介

経営理念
東洋合成工業は、人類の文明の成長を支えるため、

人財・創造性・科学技術を核として事業を行い、

その寄与度を高めるためにも成長する

設 立 ： 1954年 創業69年

所在地 ： 本社）東京都台東区浅草橋

代表者 ： 代表取締役社長 木村 有仁

資本金 ： 16億、 売上341億、経常利益51億

社員数 ： 970名

平均年齢： 36才

上 場 ： 東証スタンダード市場

成長著しい電子材料市場で、
顧客課題の真摯な解決を通じ、
世界№1ポジションを確立

• 時代に必要とされるものを作る

• 他社が作れないものを作る

• 研究開発と技術を核とする

• あきらめず、愚直に、誠実にやる

“創業来、発展を支えてきたアイデンティティ”

「グローバルニッチトップ企業100選」
（2020年 経済産業省）

”半導体材料 世界№1シェア”

全ての半導体世代の感光材を供給する

世界唯一のメーカー、外国出資規制指定
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事業の構成
• 半導体・ディスプレイなどの電子材料が売上の8割。今後、更なる売上急増が見込まれる

半導体・ディスプレイ・

その他電子材料関係

（感光材・ポリマー）

香料材料

ロジスティック

2023年3月期

売上高：341億円

化成品
41%

感光性材料

59%

高純度溶剤
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中期経営計画 Beyond500

•直前の5か年計画は1年前倒しで利益1.5倍の超過達成

• 2022年度から新5か年計画「Beyond500 売上1.5倍、利益2倍」がスタート

•大規模増産/DX/技術開発に注力し、「ダントツ№1」で未来を創る

前 中計 「TGC300」 新 中計 「Beyond500」

売上高（左軸）

営業利益（右軸）

投資額 120億円 投資額 300億円

実績 計画
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２．人と組織の課題
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将来需要への
競争力＆
供給力確保

経営方針 Beyond500への回帰と成長基盤の構築

•安全、人材育成、生産性の向上は皆の努力で着実に進捗、長期成長の礎に向け継続。

•課題を“チームワーク”と“知恵と工夫”で克服、組織的成長を遂げ、Beyond500を目指す

安全

• 安パト、安全W.S

• 作業や工程の見える化、標準化

• マネジメント課題深堀

人材育成

生産性向上

不況

到来

• デボトル/スループット向上

• キャパUP設計、DX

• プロセス技術開発、品質開発

• 問題解決力向上

需要確保
高品質化

短縮工程開発

組織的成長＝強固な土台

• 採用プロセス改善

• 組織マネジメント力向上

• 人材育成の仕組み化 戦略実行
可能な財務

高品
質化

大規
模投
資

継続

必須設備
投資継続

キャッシュ

アウト抑制

知恵と工夫

長工
程化

課題
Beyond500

チ
ー
ム
ワ
ー
ク

インフレ対応

＆値上げ
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３．人と組織に関する取り組み
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次の成長に向けた人事制度導入

- 今後の事業成長に向けた人材マネジメントの強化

- 人材育成を重視した人事制度への改定

- 人材採用・リテンションに競争力ある賃金水準

ジョブ型人事制度は3つの制度から成り、

いずれも社員一人一人の育成・成長を支援し、

さらには会社の成長につなげるための仕組み

人材育成

等級制度
期待される役割を
明示

評価制度
役割に応じた目標
や行動の実践度を
評価

報酬制度
役割や評価結果に
応じて報いる
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中長期的な事業成長に向けて求められる人材像に照らし現場ヒアリングで明らかになった課題および現行人事制度の現状分析
結果をふまえ、新人事制度の方向性（＝人事制度改革により実現すべきこと）を策定

新人事制度の方向性
（＝人事制度改革により実現すべきこと）

求められる人材像（経営の方向性）

• 安全と生産性の向上を両立するための改善に継続的に取り組める人材
• 能動的に顧客の要望を理解し、最適な製品提供のため行動できる人材

• 部門や拠点を横断する視座を持ち、目標達成のため周囲と協働できる人材

• 製品／サービスの付加価値や差別化に拘り、新たなことにチャレンジできる人材

• 環境変化を的確にとらえ、役割を果たすために積極的に自己研鑽し、
育て合える人材

現場ヒアリングで明らかになった課題

•（等級）

職能等級と役割等級の関係性が理解されず

役割等級のコースの意義が見出せず

恣意的な昇格運用と頭打ち感

•（報酬）

報酬水準と報酬格差への不満

能力向上や貢献が報酬に反映されず

主任・係長就任・異動時の不利益感

•（評価）

属人的な評価運用

適切な目標が設定されず

成果と処遇が結びつかず

•（採用／配置）

人材の採用基準が不明確・配置がミスマッチ

場当たり的な配置・異動

異動の偏りとネガティブイメージ

•（育成／退社）

人を育てる文化が根付いていない

人材育成の方向性や教育体系が見えず

優秀人材をリテンションできない

現行人事制度の現状分析結果

❑ 分かりやすい等級体系の構築と、透明性の
高い昇格運用の実現

❑ 役割に見合った報酬水準の設定と、貢献度
を反映した公正な処遇

❑ 社員をあるべき行動へ誘引する
評価制度の構築と、評価運用の徹底

❑ 異動への不安を取り除き、異動・配置の
柔軟性を高める仕組みの構築

❑ 多様な役割を果たせる、または、専門性を
活かせる人材を育成するための仕組み構築＋

人事制度の概要
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• 組織の成果を生み出すためのマネジメントを業績評価と行動評価で行い、その裏づけとしてのスキルマップを活用し

たスキルの可視化を行うことで、人材力を強化しつつ、組織の成果を生み出していくマネジメントを推進していく

•12
キャリアパス

等級 等級階層別要件概要 期待成果
顧客志向からの価値創造・

課題解決
社内外コミュニケーション 知識・スキル メンバー指導

SG4

＜等級イメージ＞

中堅社員（グループのサブリーダー、または熟練した担当者）

＜要件概要＞

・メンバーを取りまとめながら担当業務を遂行

・複数の担当業務の手順に影響を与える業務課題を特定、改善案

を企画・提言

・論理的な説明、質疑応答の完遂

・他部署および顧客に関する幅広い知識

・メンバーへの業務指導・育成、グループ長・係長への助言

●グループのサブリーダー、ま

たは熟練した担当者

●所属組織の目標達成のため、

メンバーを取りまとめながら、

担当業務を効率的・効果的に遂

行

●短期的なリスクを把握・分析

・対応し、上位職に報告

●顧客の立場に立ち、また所属

組織の目標達成の観点から、複

数の担当業務における手順や手

続に影響を与える業務課題を特

定

●改善案を企画し、上位職へ提

言

●社内外の利害関係者との間

で、論理的な説明、質疑応答

を完遂

●複数の担当業務を効率的・効

果的に遂行するため、自部署の

みならず、他部署の業務に関す

る幅広い知識、および顧客に関

する幅広い知識を活用

●かかる知識を活かし、自分の

業務範囲におけるトラブル等に

対応

●自身の能力向上を積極的に行う

●自分の業務範囲において、メンバ

ー・後輩に業務指導・育成を行う

●グループ長および係長に対して、

メンバー・後輩の育成に関する助言

を行う

SG3

＜等級イメージ＞

自律した担当者

＜要件概要＞

・担当業務を遂行

・担当業務の手順に影響を与える業務課題を特定、改善案を企画

・論理的な説明、一通り質疑応答の実施

・他部署および顧客に関するある程度の知識

・メンバーへの業務上の助言

●自律した担当者

●所属組織の目標達成のため、

特定の業務目標や上位職の支援

に基づいて、担当業務を遂行

●短期的なリスクを把握し、上

位職に報告

●顧客の立場に立ち、また所属

組織の目標達成の観点から、担

当業務における手順や手続に影

響を与える業務課題を特定

●改善案を企画

●社内外の利害関係者との間

で、論理的な説明、一通りの

質疑応答を行う

●自分の担当業務を滞りなく遂

行するため、自部署のみならず

、他部署の業務に関する知識、

および顧客に関する知識をある

程度活用することができる。

●かかる知識を活かし、自分の

業務範囲におけるトラブル等に

ある程度対応

●自身の能力向上を積極的に行う

●自分の業務範囲において、メンバ

ー・後輩に業務上の助言を行うこと

ができる

SG2

＜等級イメージ＞

担当者（大卒・院卒の新入社員）

＜要件概要＞

・上位職の監督・指示に基づいて、担当業務を遂行

・担当業務の手順に影響を与える業務課題を理解、改善案を企画

・論理的な説明、意見交換の実施

・担当業務の手順に関する知識

・自身の能力向上

●担当者

●所属組織の目標達成のため、

上位職の監督・指示に基づいて

、担当業務を遂行

●リスク対策を実行

●上位職の指示のもと、担当業

務における手順や手続に影響を

与える業務課題について理解・

意見

●改善案を企画

●社内外の利害関係者との間

で、論理的な説明・意見交換

を行う

●自分の担当業務を滞りなく遂

行するため、業務手順や業務手

続に関する知識を活用

●自身の能力向上を積極的に行う

SG1

＜等級イメージ＞

担当者（高卒の新入社員）

＜要件概要＞

・上位職の監督・指示に基づいて、担当する定型業務を遂行

・担当業務の手順に影響を与える業務課題を理解、改善案企画を

支援

・正確な情報交換、意見交換の実施

・担当業務の手順に関する基礎的な知識

・自身の能力向上

●担当者

●所属組織の目標達成のため、

上位職の監督・指示に基づいて

、定められた手順・手続に沿っ

た定型・定常業務を遂行

●リスク対策を実行

●上位職の指示のもと、担当業

務における手順や手続に影響を

与える業務課題について理解

●改善案企画を支援

●所属組織内の上位職／他メ

ンバーおよび関係部署との間

で、正確な情報交換・意見交

換を行う

●自分の担当業務を遂行するた

め、業務手順や業務手続に関す

る基礎的な知識を活用

●自身の能力向上を積極的に行う

自己評価 上司評価

最終評価の結果につき、フィードバック面談を実施しました

面談日： 年 月 日

確認印： 面談者 ㊞ 本人 ㊞

合計 100%

A

評語 点数

B 60.0 C 40.0

60.0

業績評価点

（下期）
100.0

C 40.0

B

行動評価点

（下期）
60.0

中

0.3 0.2 0.5

0.3 0.2 0.5

総合評価結果

0.3 0.2 0.5

社内外コミュニケーション 知識・スキルの活用 組織強化

評価シート 20×× 年度 下 期
社員番号 二次評価者

SG2 -

本人氏名 所属 役職 等級 コース 一次評価者

全社

目標

事業部/部

目標

グループ

目標

業績評価

評価項目 取組みテーマ

（何を、何のために）を記入
評語 点数

ゴールイメージ

（どのように、いつまで、どのレベルまで）を記入
ウｴイト

チャレンジ

(難易度)

等級基準 ●担当者

●所属組織の目標達成のため、上位職の監督・指示

に基づいて、担当業務を遂行

●リスク対策を実行

●上位職の指示のもと、担当業務における手順や

手続に影響を与える業務課題について理解・意見

●改善案を企画

●社内外の利害関係者との間で、論理的な

説明・意見交換を行う

●自分の担当業務を滞りなく遂行するため、業務

手順や業務手続に関する知識を活用
●自身の能力向上を積極的に行う

SG2

期待役割 顧客志向からの価値創造・課題解決

30.0

目標② S 20.0

目標① S30% 中

20% 中

0.3 0.2 0.5 B 18.0

0.3 0.2 0.5

15.0

目標⑥ S 20.0

目標③ S

目標④

目標⑤ S5%

15% 中

10% 中

20% 中

主体性

・やることの優先順位を意識する

・上位職の指示を理解し、担当業務

に積極的に取り組む

・決められたリスク対策を正確に実

行する

・やることの優先順位を常に意識する

・上位職の指示を理解し、担当業務に

自主的かつ積極的に取り組む

・決められたリスク対策を正確に実行

する

・業務目標や上位職の支援に基づいて

、担当業務を積極的かつ自律的に遂行

する

・複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

・業務上のリスクを把握し、上位職に

報告する

行動評価

評価項目
目標内容／今期の自己目標（上位等級または下位等級については要入力） 期末評価

SG1 SG2 SG3 今期の自己目標 自己評価

A 80.0 A 80.0

評語 点数 上司評価

工夫・効

率追求

・担当業務に関心を持ち、現場・現

物・現実に基づいて工夫・改善を積

み重ねる

・担当業務のアウトプットを意識し

、効率的に進める

・スケジュールを適切に組んで業務

を遂行する

・担当業務に関心を持ち、現場・現物

・現実に基づいて工夫・改善を重ねる

、または改善案を出す

・担当業務のアウトプットを意識し、

効率的に進める

・スケジュールを適切に組んで業務を

遂行する

・担当業務の課題を特定し、現場・現

物・現実に基づいて、改善案を出し、

実行する

・顧客の立場に立ち、新たな発想でア

ウトプットに付加価値を加える

・担当業務におけるトラブルにある程

度対応する

専門性の

習得

・自らの経験・スキルの幅を広げて

いる

・自らの担当業務に関連する、新た

な情報を収集し、自主的に学んでい

る

・自らの担当業務でわからないこと

は他者に確認している

・自らの経験・スキルの幅を広げてい

る

・自らの担当業務に関連する、新たな

情報を収集し、自主的に学んでいる

・自らの担当業務でわからないことは

他者に確認している

・自らの経験・スキルを意識し、いく

つかの強みをもっている

・自らの担当業務に関連する、新たな

情報を積極的に収集し、自主的に学ん

でいる

・社内外の他者から学ぶ機会を作り出

している

すべての項目において、求められる行動が 期待するレベルで恒常的に実践されているB 業績目標を概ね達成

B 60.0

B 60.0 B 60.0

C D

成果追求

・担当業務におけるアウトプットの

品質を遵守する

・担当業務においてより高いレベル

のアウトプットを目指す

・担当業務について最後までやりぬ

く

・担当業務におけるアウトプットの品

質を遵守する

・担当業務においてより高いレベルの

アウトプットを目指す

・担当業務について最後までやりぬく

・担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

・担当業務において、難易度の高い業

務にチャレンジする

・担当業務について最後までやりぬく

チームワー

ク

・関係者との間で正確な情報交換を

行う

・関係者との意見交換で自分の意見

を述べる

・上位職に対して、報告・連絡・相

談をタイムリーに行う

・関係者との間で正確な情報交換、論

理的な説明を行う

・関係者との意見交換で自分の意見を

述べる

・上位職に対して、報告・連絡・相談

をタイムリーに行う

・社内外関係者との間で、論理的な説

明・一通りの質疑応答を行う

・顧客および社外関係者の期待に応え

、適切な関係を構築している

・社内関係部署および所属組織内の他

メンバーの業務をある程度理解し、情

報共有・連携を行う

業績目標を大幅超過 S すべての項目において、求められる行動が模範的なレベル(=上位等級相当レベル)で恒常的に実践されている

メンバーの

指導
0 0

・メンバー・後輩からの質問、業務上

の問題について真摯に対応する

・メンバー・後輩に業務を教える

・メンバー・後輩にフィードバックを

与える

D 業績目標を大幅に未達 D 求められる行動の実践がほとんど見受けられない

基本行動

チェック

コンプライアンスの意識を常に持ち、法令や会

社の規範から逸脱した行為はなかったか

無断欠勤や遅刻など服務規範から逸脱した行為で周囲や

関係者に迷惑をかけることはなかったか
企業イメージや会社の信頼を失わせる行為はなかったか

B- 業績目標を若干未達

C 業績目標を未達 C 一部の項目において、求められる行動が十分な品質・頻度を満たしていない

A 業績目標を超過 A 一部の項目において、求められる行動が模範的なレベル(=上位等級相当レベル)で恒常的に実践されている

B+ 業績目標を若干超過

B

業績評価の評語・評価基準 行動評価（期待する役割）の評語・評価基準

S

10.0

5.0

71.0

80.0 A 80.0

B 60.0

業績評価結果

（下期）

行動評価結果

（下期）

総合評価点

S

B- 10.0

B 3.0

目標内容／評価指標 期末評価

プロセス

（P)

期限

（T)

達成度

（A)
自己評価 評語 点数 上司評価

A 16.0

C 6.0

0.3 0.2 0.5 B+ 7.0

【等級基準】

【評価シート】
等級 コース 主体性 専門性の習得 工夫・効率追求 チームワーク 成果追求 メンバーの指導

業務目標に基づいて、複数の班、ま

たはメンバーを取りまとめながら、

複数業務を自律的に遂行する

複数の担当業務の課題を特定し、現

場・現物・現実に基づいて、改善案

を企画・提言する

社内外関係者との間で、論理的な説

明・質疑応答を通じた調整を完遂で

きる

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

メンバーの強み・弱みを把握し、成

長の機会を与える

所属組織における業務を見渡し、常

に優先順位を判断する

顧客の立場に立ち、常に新たな発想

で、業務上のプロセスやシステムの

部分的な改善を図る

顧客および社外関係者の期待に応え

、信頼されるパートナーとなってい

る

担当業務において、難易度の高い業

務を最後までやりぬく

メンバー・後輩にフィードバックを

与え、成長を促す

所属組織の業務全般におけるリスク

を把握・分析・迅速に対応し、上位

職に報告する

複数の担当業務における突発的なト

ラブルに迅速に対応する

社内関係部署および所属組織内の他

メンバーの業務を幅広く理解し、情

報共有・連携を行う

所属組織の目標達成のため、組織内

の障害を取り除き、成果を出すこと

に注力している

グループ長にメンバーの育成に関す

る助言・提案を行う

業務目標に基づいて、技能・技術の

いくつかの分野における専門性を活

かし、担当業務を自律的・効果的に

遂行する

社内外の他者から積極的に学ぶ機会

を作り出している

複数の担当業務の課題を特定し、現

場・現物・現実に基づいて、改善案

を企画・提言する

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

技能・技術のいくつかの分野で高度

な知識を有し、専門的な助言ができ

る

顧客の立場に立ち、専門性を活かし

、常に新たな発想で、業務上のプロ

セスやシステムの部分的な改善を図

る

担当業務において、難易度の高い業

務を最後までやりぬく

業務上のリスクを深く把握・分析・

迅速に対応し、上位職に報告する

技能・技術のいくつかの分野で他者

から認められている

複数の担当業務における突発的なト

ラブルに迅速に対応する

専門知識を適切かつタイムリーに活

用することで、成果を出すことに注

力している

業務目標に基づいて、開発・営業の

いくつかの分野における専門性を活

かし、担当業務を自律的・効果的に

遂行する

社内外の他者から積極的に学ぶ機会

を作り出している

複数の担当業務の課題を特定し、現

場・現物・現実に基づいて、改善案

を企画・提言する

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

開発・営業のいくつかの分野で高度

な知識を有し、専門的な助言ができ

る

顧客の立場に立ち、専門性を活かし

、常に新たな発想で、業務上のプロ

セスやシステムの部分的な改善を図

る

担当業務において、難易度の高い業

務を最後までやりぬく

業務上のリスクを深く把握・分析・

迅速に対応し、上位職に報告する

開発・営業のいくつかの分野で他者

から認められている

複数の担当業務における突発的なト

ラブルに迅速に対応する

専門知識を適切かつタイムリーに活

用することで、成果を出すことに注

力している

業務目標に基づいて、研究のいくつ

かの分野における専門性を活かし、

担当業務を自律的・効果的に遂行す

る

社内外の他者から積極的に学ぶ機会

を作り出している

複数の担当業務の課題を特定し、現

場・現物・現実に基づいて、改善案

を企画・提言する

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

研究のいくつかの分野で高度な知識

を有し、専門的な助言ができる

顧客の立場に立ち、専門性を活かし

、常に新たな発想で、業務上のプロ

セスやシステムの部分的な改善を図

る

担当業務において、難易度の高い業

務を最後までやりぬく

業務上のリスクを深く把握・分析・

迅速に対応し、上位職に報告する

研究のいくつかの分野で他者から認

められている

複数の担当業務における突発的なト

ラブルに迅速に対応する

専門知識を適切かつタイムリーに活

用することで、成果を出すことに注

力している

業務目標に基づいて、企画・管理の

いくつかの分野における専門性を活

かし、担当業務を自律的・効果的に

遂行する

社内外の他者から積極的に学ぶ機会

を作り出している

複数の担当業務の課題を特定し、現

場・現物・現実に基づいて、改善案

を企画・提言する

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

企画・事務のいくつかの分野で高度

な知識を有し、専門的な助言ができ

る

顧客の立場に立ち、専門性を活かし

、常に新たな発想で、業務上のプロ

セスやシステムの部分的な改善を図

る

担当業務において、難易度の高い業

務を最後までやりぬく

業務上のリスクを深く把握・分析・

迅速に対応し、上位職に報告する

企画・事務のいくつかの分野で他者

から認められている

複数の担当業務における突発的なト

ラブルに迅速に対応する

専門知識を適切かつタイムリーに活

用することで、成果を出すことに注

力している

業務目標に基づいて、担当業務を積

極的かつ自律的に遂行する

自らの専門性を意識し、いくつかの

強みをもっている

担当業務の課題を特定し、現場・現

物・現実に基づいて、改善案を出し

、実行する

社内外関係者との間で、論理的な説

明・質疑応答を完遂できる

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

メンバー・後輩からの質問、業務上

の問題について真摯に対応する

複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

自らの専門分野における新たな情報

を積極的に収集している

顧客の立場に立ち、常に新たな発想

でアウトプットに複数の付加価値を

加える

顧客および社外関係者の期待に応え

、深い信頼関係を構築している

担当業務において、高い目標を設定

する

メンバー・後輩に業務を教え、成長

の機会を与える

業務上のリスクを把握・分析し、上

位職に報告する

社内外の他者から学ぶ機会を作り出

している

担当業務におけるトラブルに対応す

る

社内関係部署および所属組織内の他

メンバーの業務を理解し、情報共有

・連携を行う

担当業務において、難易度の高い業

務を最後までやりぬく

メンバー・後輩にフィードバックを

与え、成長を促す

業務目標や上位職の支援に基づいて

、担当業務を積極的かつ自律的に遂

行する

自らの経験・スキルを意識し、いく

つかの強みをもっている

担当業務の課題を特定し、現場・現

物・現実に基づいて、改善案を出し

、実行する

社内外関係者との間で、論理的な説

明・一通りの質疑応答を行う

担当業務におけるアウトプットにつ

いて高い品質を保つ

メンバー・後輩からの質問、業務上

の問題について真摯に対応する

複数の仕事の優先順位を常に判断す

る

自らの担当業務に関連する、新たな

情報を積極的に収集し、自主的に学

んでいる

顧客の立場に立ち、新たな発想でア

ウトプットに付加価値を加える

顧客および社外関係者の期待に応え

、適切な関係を構築している

担当業務において、難易度の高い業

務にチャレンジする
メンバー・後輩に業務を教える

業務上のリスクを把握し、上位職に

報告する

社内外の他者から学ぶ機会を作り出

している

担当業務におけるトラブルにある程

度対応する

社内関係部署および所属組織内の他

メンバーの業務をある程度理解し、

情報共有・連携を行う

担当業務について最後までやりぬく
メンバー・後輩にフィードバックを

与える

やることの優先順位を常に意識する
自らの経験・スキルの幅を広げてい

る

担当業務に関心を持ち、現場・現物

・現実に基づいて工夫・改善を重ね

る、または改善案を出す

関係者との間で正確な情報交換、論

理的な説明を行う

担当業務におけるアウトプットの品

質を遵守する

上位職の指示を理解し、担当業務に

自主的かつ積極的に取り組む

自らの担当業務に関連する、新たな

情報を収集し、自主的に学んでいる

担当業務のアウトプットを意識し、

効率的に進める

関係者との意見交換で自分の意見を

述べる

担当業務においてより高いレベルの

アウトプットを目指す

決められたリスク対策を正確に実行

する

自らの担当業務でわからないことは

他者に確認している

スケジュールを適切に組んで業務を

遂行する

上位職に対して、報告・連絡・相談

をタイムリーに行う
担当業務について最後までやりぬく

やることの優先順位を意識する
自らの経験・スキルの幅を広げてい

る

担当業務に関心を持ち、現場・現物

・現実に基づいて工夫・改善を積み

重ねる

関係者との間で正確な情報交換を行

う

担当業務におけるアウトプットの品

質を遵守する

上位職の指示を理解し、担当業務に

積極的に取り組む

自らの担当業務に関連する、新たな

情報を収集し、自主的に学んでいる

担当業務のアウトプットを意識し、

効率的に進める

関係者との意見交換で自分の意見を

述べる

担当業務においてより高いレベルの

アウトプットを目指す

決められたリスク対策を正確に実行

する

自らの担当業務でわからないことは

他者に確認している

スケジュールを適切に組んで業務を

遂行する

上位職に対して、報告・連絡・相談

をタイムリーに行う
担当業務について最後までやりぬく

（係長の「チームワーク」の項目と

同様）

（係長の「チームワーク」の項目と

同様）

（係長の「チームワーク」の項目と

同様）

（SG4の「人材の指導」の

項目と同様）

（SG4の「人材の指導」の

項目と同様）

（SG4の「人材の指導」の

項目と同様）

（SG4の「人材の指導」の

項目と同様）

SG1

SG2

SG3

SG4

コース

横断

SG5

係長

技能・

技術

開発・

営業

研究

企画・

管理

（係長の「チームワーク」の項目と

同様）

【行動評価項目】【スキルマップ】
2016/09/07

具体的工程・手順 レベル１ レベル２ レベル３ レベル４ レベル５

1 計画 業務計画立案
担当業務における業務計画の立案を上司指示のもと

行う

担当業務における業務計画を立案し、重点課題を設

定する

複数の担当業務における業務計画を立案し、重点課

題を設定する
所属グループの業務計画立案を補佐し、提言を行う

複数グループの業務計画を立案し、重点課題を設定

する

2
業務改善

コスト削減

業務改善・コスト削減

提案

担当業務における業務課題の理解・改善案の企画を

上司指示のもと行う

担当業務における業務課題の特定、改善案の企画を

行う

複数の担当業務における業務課題の特定、改善案の

企画・提言を行う

所属グループの業務課題の特定を補佐し、提言を行

う

複数グループの業務課題の特定、改善案の企画・提

言を行う

3 品質管理 品質管理・品質改善
担当業務にける品質管理の知識を持ち、自主検査を

上司指示のもと行う

担当業務における品質管理上の特定、改善を行い、

自主検査を行う

複数の担当業務における品質管理上の特定、改善を

行い、自主検査を行う

所属グループの品質管理上の特定、改善を補佐し、

提言を行う

複数グループの品質管理の特定、改善の企画・提言

を行う

4 安全確認
職場の安全確保

危険予測

作業環境、作業工程に関する安全確保を指示されて

確認する
作業環境、作業工程に関して安全を自分で確保する

作業環境、作業工程に関して安全確保が出来ている

ことを確認する

作業環境、作業工程に関して安全確保の指示を出し

て、指導する

複数グループの作業環境、作業工程に関して危険を

予測し、対応することでグループ員の安全を確保す

る

5 技術情報収集 業界の技術革新・トピックスの収集
業界の技術革新・トピックスを上司の指示のもとで

行っている

業界の技術革新・トピックスの情報を自ら収集する

ための仮説を持って行動し業務の改善を試みる

業界の技術革新・トピックスの情報を持ち、情報を

得るためのマニュアル作成をし、効果的な方法を考

案している

業界の技術革新・トピックスの情報を持ち、グルー

プ員への指導をしている

業界の技術革新・トピックスの情報を持ち、施策の

具体的改善を指示している

6 業界情報収集 業界情報の収集を行っているか
業界の情報収集について上司の指示のもとで活動し

ている

業界情報を持ち、活用することで、自らの仮説を持

って行動し、改善を試みる

業界情報の効率的な収集のためのマニュアルを作成

し、効果的な方法を考案している

業界情報を踏まえた上で、グループ員への指導をし

ている

業界情報を持ち、グループ施策のの具体的改善を指

示している

7 取引履歴 会社別・アイテム別の取引履歴の整理
取引履歴について上司の指示のもとで整理されてい

る

取引履歴を整理し、自らの仮説を持って活用し、改

善を試みる

取引履歴の効率的な整理のためのマニュアルを作成

し、効果的な方法を考案している

取引履歴の整理についてグループ員への指導をして

いる

取引履歴を活用したグループ施策の具体的改善を指

示している

8 与信管理
調達・経理と連携の上での

取引相手の与信管理

調達・経理との連携について上司の指示のもとで与

信管理を行う

調達・管理と連携の上、取引相手の与信管理につい

て自らの仮説を持って改善を試みる

調達・管理と連携の上、取引相手の与信管理につい

てのマニュアルを作成し、効果的な方法を考案して

いる

調達・管理と連携の上、取引相手の与信管理につい

てグループ員への指導をしている

調達・管理と連携の上、取引相手の与信管理につい

ての具体的改善を指示している

9 目標設定
販促施策・計画の立案

をした上での目標設定

販促施策・計画の立案を上司の指示のもとで行い、

目標設定している

販促施策・計画の立案を行い、自らの仮説を持って

目標設定し、改善を試みる

販促施策・計画の立案から目標設定を行うまでのマ

ニュアルを作成し、効果的な方法を考案している

販促施策・計画の立案を行い、目標設定のグループ

員への指導をしている

販促施策・計画の立案を行い、目標設定の具体的改

善を指示している

10 スケジュール
販促施策・計画に合わせた

目標達成のためのスケジュール化

販売施策・計画の立案を上司の指示のもとで行い、

目標達成のためのスケジュールを立案している

販促施策・計画に合わせた目標達成のためのスケジ

ュールについて自ら仮説を持って立案し、改善を試

みる

販促施策・計画に合わせた目標達成のためのスケジ

ュールについてのマニュアルを作成し、効果的な方

法を考案している

販促施策・計画に合わせた目標達成のためのスケジ

ュール設定についてグループ員の指導をしている

販促施策・計画に合わせた目標達成のためのスケジ

ュール設定の具体的改善を指示している

11
パンフレット・ツー

ル

販促施策・計画の遂行に

必要なパンフレット、ツールの準備

パンフレット、ツールの準備について上司の指示の

もとで行う

販促施策・計画の遂行に必要なパンフレット、ツー

ルの作成のためのアイディアを考案し、改善を試み

る

販促施策・計画の遂行に必要なパンフレット、ツー

ルの作成の手順や方法をマニュアルにしている

販促施策・計画の遂行に必要なパンフレット、ツー

ル作成の指導をしている

販促施策・計画の遂行に必要なパンフレット、ツー

ル作成の具体的改善を指示している

12 営業活動 販促施策・計画に沿った営業活動
販促施策・計画遂行について上司の指示のもとで行

う

販促施策・計画に沿った営業活動をするためのアイ

ディアを考案し、改善を試みる

販促施策・計画に沿った営業活動をするためのマニ

ュアルを作成し、効果的な方法を考案している
販促施策・計画に沿った営業活動の指導をしている

販促施策・計画に沿った営業活動の具体的改善を指

示している

13 顧客依頼事項 顧客からの依頼事項への対応 顧客からの依頼事項に上司判断の元で対応している
顧客からの依頼事項に対応するためのアイディアを

考案し、改善を試みる

顧客からの依頼事項に対応するためのマニュアルを

作成し、効果的な方法を考案している

顧客からの依頼事項に謙虚で誠実に対応するための

指導をしている

顧客からの依頼事項に謙虚で誠実に対応するための

具体的改善を指示している

14 顧客視点 相手の立場に立った判断
相手の立場に立って判断することを上司指導のもと

に考案している

相手の立場に立って判断することを自分で考えて、

改善を試みる

相手の立場に立った応対の経緯を記録に留めて、マ

ニュアルに残している

相手の立場に立って判断することを部署内で指導し

ている

相手の立場に立って判断するために、

客先利益と自己利益の両立のための具体的改善を指

示している

15 調整 社内外の関係部署との調整
部分的に社内外の関係部署との調整を行うことがで

きる

社内外関係部署との調整を行うために自分で考え、

改善を試みる

社内外関係部署との調整の経緯を記録に留めて、マ

ニュアルに残している

社内外関係部署との調整を行い、部署内での指導を

している

社内外関係部署との調整を行い、部門連携した施策

の具体的改善を指示している

16 入金管理
経理を通じた請求、入金予定、

回収のチェック

請求、入金予定、回収することを上司指導のもとで

行う

請求、入金予定、回収するためのアイディアを考案

し、改善を試みる

請求、入金予定、回収するための方法論をマニュア

ルに示している

請求、入金予定、回収をチェックし、状況に応じた

指導をしている

請求、入金予定、回収をチェックのための具体的改

善を指示している

17 チェック
顧客から依頼された要望事項へ

のモレ・ヌケチェック

顧客からの要望事項のモレ・ヌケを上司指導のもと

にチェックしている

顧客から依頼された要望事項にモレ・ヌケを無くす

ためのアイディアを考案し、改善を試みる

顧客から依頼された要望事項にモレ・ヌケを無くす

ための方法をマニュアルに示している

顧客から依頼された要望事項を確認・チェックする

ことを指導している。

顧客から依頼された要望事項を取りまとめ、仕組み

の具体的改善を指示している

18 修正施策

目標達成計画とのギャップが生じた際

の

修正施策の立案

目標達成計画とのギャップが生じた際に、上司指導

のもと修正を行う

目標達成計画とのギャップが生じた際に、修正施策

が立案するためのアイディアを考案し、改善を試み

る

目標達成計画とのギャップが生じた際の修正施策が

立案の方法をマニュアルに示している

目標達成計画とのギャップが生じた際に、修正施策

立案の指導をしている

目標達成計画とのギャップが生じた際に、修正施策

立案の具体的改善を指示している

19 フォローアップ 納入後の顧客のフォロー 定期的な顧客フォローを上司同行のもとで行う
定期的な顧客フォローを行う際のアイディアを考案

し、改善を試みる

定期的な顧客フォローを行う際の方法をマニュアル

に示している

顧客フォローを定期的なモニタリングに基づいた指

導をしている

顧客フォローを定期的なモニタリングに基づいた具

体的改善を指示している

20 提案・増注活動 別案件の提案活動 別案件の提案活動を上司同行のもとで行う
別案件の提案活動についてのアイディアを考案し、

改善を試みる
別案件の提案活動の方法をマニュアルに示している 別案件の提案活動をするための指導をしている

別案件の提案活動の仕組みづくりの具体的改善を指

示している

21 新規窓口開拓 新規の窓口、顧客の紹介 新規の窓口、顧客の紹介を上司同行のもとで行う
新規の窓口、顧客の紹介を頂くためのアイディアを

考案し、改善を試みる

新規の窓口、顧客の紹介の方法をマニュアルに示し

ている

新規の窓口、顧客の紹介を頂くための指導をしてい

る

新規の窓口、顧客の紹介を展開するための具体的改

善を指示している

22 リピート・増注 リピート・増注への取組み
上司同行のもとでリピート・増注につなげることが

できる

リピート・増注につなげるためのアイディアを考案

し、改善を試みる

リピート・増注につなげるための方法をマニュアル

に示している
リピート・増注につなげるための指導をしている

リピート・増注につなげるため仕組みづくりの具体

的改善を指示している

23 振り返り
業務の取組み方の振り返り

次回への反省点のチェック

上司の指示のもと今回の業務の取り組み方を振り返

り、次回への反省点をチェックしている

自ら作業完了後に振り返りの時間を設け、次回への

反省点を整理し、業務の改善を行う

作業完了後に振り返りを行い、次回への反省点を整

理して可視化し部署に共有している

作業完了後の振り返りをメンバーと行い、メンバー

の気づかない点を指摘し、次回の反省点を明確にし

ている

作業完了後の振り返りをとりまとめ、部署で共通の

改善点を共有し、対策を講じている

24 必要資格の取得 営業活動上求められる資格取得をしている 営業活動上求める高度な資格取得をしている 自ら自主的に企画して業務に必要な資格取得を行う
メンバーの資格取得の指導を行い、資格取得の推進

を行う

所属部署の必要資格を洗い出し、取得に向けた計画

を立案し、個別にサポートしている
知識・資格
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具体的工程・手順 レベル１ レベル２ レベル３ レベル４ レベル５

1 計画 業務計画立案
担当業務における業務計画の立案を上司指示のもと行

う

担当業務における業務計画を立案し、重点課題を設定

する

複数の担当業務における業務計画を立案し、重点課題

を設定する
所属グループの業務計画立案を補佐し、提言を行う

複数グループの業務計画を立案し、重点課題を設定す

る

2
業務改善

コスト削減

業務改善・コスト削減

提案

担当業務における業務課題の理解・改善案の企画を上

司指示のもと行う

担当業務における業務課題の特定、改善案の企画を行

う

複数の担当業務における業務課題の特定、改善案の企

画・提言を行う
所属グループの業務課題の特定を補佐し、提言を行う

複数グループの業務課題の特定、改善案の企画・提言

を行う

3 品質管理 品質管理・品質改善
担当業務にける品質管理の知識を持ち、自主検査を上

司指示のもと行う

担当業務における品質管理上の特定、改善を行い、自

主検査を行う

複数の担当業務における品質管理上の特定、改善を行

い、自主検査を行う

所属グループの品質管理上の特定、改善を補佐し、提

言を行う

複数グループの品質管理の特定、改善の企画・提言を

行う

4 安全確認
職場の安全確保

危険予測

作業環境、作業工程に関する安全確保を指示されて確

認する
作業環境、作業工程に関して安全を自分で確保する

作業環境、作業工程に関して安全確保が出来ているこ

とを確認する

作業環境、作業工程に関して安全確保の指示を出して

、指導する

複数グループの作業環境、作業工程に関して危険を予

測し、対応することでグループ員の安全を確保する

5 要求理解 役員・工場長からの要求理解
設備に対する計画・要求事項を理解するために上司の

指示のもと必要な提案を行う

設備に対する計画・要求事項を理解し、必要な提案を

行うための手順についての改善を試みる

設備に対する役員・工場長からの要求を理解し、必要

な提案を行うための手順をマニュアルによる可視化を

している

設備に対する役員・工場長からの要求を理解し、必要

な提案を行うための手順を指導している

設備に対する役員・工場長からの要求を理解し、必要

な提案を行うための具体的改善を指示している

6 年度計画反映 要求事項の年度計画への反映
設備に対する要求事項が求める内容を理解するために

上司の指示のもと年度計画への反映を行う

設備に対する要求事項が求める内容を理解し、年度計

画を行うための手順についての改善を試みる

設備に対する要求事項を年度計画に的確に反映し、経

験則に頼らずに手順をマニュアルによる可視化をして

いる

設備に対する要求事項を年度計画に的確に反映し、手

順を指導している

設備に対する要求事項を年度計画に反映し、具体的な

改善計画を立案している

7 資料作成
年度計画に基づいた

図面・資料作成

年度計画に基づいた図面・資料作成をするために上司

の指示のもとで行う

年度計画に基づいた図面・資料作成について自ら問題

意識を持ち改善を試みる

年度計画に基づいた図面・資料作成を行い、記録に残

している
年度計画に基づいた図面・資料作成の指導をしている

年度計画に基づいた図面・資料作成の具体的な改善内

容を示している

8 工事見積
年度計画・資料に基づいた

工事見積り

年度計画・資料に基づいた工事見積りを上司の指示の

もとで行う

年度計画・資料に基づいた工事見積りについてコスト

適正化の観点で改善を試みる

年度計画・資料に基づいた工事見積りを行い、次年度

の計画資料として閲覧できるようにファイリングして

いる

年度計画・資料に基づいた工事見積りの依頼方法や注

意事項を指導している

年度計画・資料に基づいた工事見積りについて関係依

頼先に対して改善を指示している

9 交渉 関連部署・購買先・外注先との交渉
関連部署または購買先・外注先と交渉を上司の指示の

もとで行う

関連部署または購買先・外注先と交渉を行うためのア

イディアを考案し、改善を試みる

関連部署または購買先・外注先と交渉を行い、その経

緯を記録に留めている

関連部署または購買先・外注先と交渉について指導し

ている

関連部署または購買先・外注先と交渉の注意事項のポ

イントを示し、交渉の論点を指示している

10 工程作成
工事全般を把握した

スケジュール・実行原価の作成

スケジュール・実行予算を作成を上司の指示のもとで

行う

スケジュール・実行予算を作成するための方法を検討

し、改善を試みる

スケジュール・実行予算を作成しており、取組み方、

考え方をマニュアルによる可視化をしている
スケジュール・実行予算の作成について指導している

スケジュール・実行予算を作成のポイントを示し、注

意事項を指示している

11 リスク管理・安全管理
各工程に対するリスク管理

安全管理

基本的なリスク管理・安全管理事項を洗い出しを上司

の指示のもと行う

基本的なリスク管理・安全管理事項の洗出しをを行う

ためのアイディアを考案し、改善を試みる

基本的なリスク管理・安全管理事項を洗い出し、対処

する内容を計画し、記録に留めている

基本的なリスク管理・安全管理事項を洗い出し、対処

方法を指導している

基本的なリスク管理・安全管理事項を洗い出し、対処

方法の具体的な内容を指示している

12 資料作成
年度計画に基づいた詳細設計

各種資料作成

年度計画に基づいた詳細設計、各種資料作成について

上司の指示のもと行う

年度計画に基づいた詳細設計、各種資料作成を行うた

めのアイディアを考案し、改善を試みる

年度計画に基づいた詳細設計、各種資料作成を行い、

次年度に活用できるようにファイリングしている

年度計画に基づいた詳細設計、各種資料作成の指導を

している

年度計画に基づいた詳細設計、各種資料作成の為の注

意事項を指示している

13 マテバラ計算 各種マテリアルバランス・収率の計算
各種マテリアルバランス計算・収率の理論を上司の指

示のもとが学んでいる

各種マテリアルバランス計算・収率の理論を学び、手

計算を行うレベルで行うためのアイディアを考案し、

改善を試みる

各種マテリアルバランス計算・収率の理論を学び、手

計算を行うレベルでの計算手法をマニュアルにしてい

る

各種マテリアルバランス計算・収率の理論を学び、手

計算を行うレベルに引き上げるための指導をしている

各種マテリアルバランス計算・収率を浸透化させるた

めの改善・教育を指示している

14 図面作成 CADを使った図面作成 必要な図面作成について上司の指示のもと学んでいる
必要な図面作成を行うためのアイディアを考案し、改

善を試みる
必要な図面作成を行い、ファイリングしている 必要な図面作成を行うための指導をしている

必要な図面作成を行うための改善・教育を指示してい

る

15 申請書類作成
関係官庁又は検査機関に対する

申請資料の作成
申請書類の作成について上司の指示のもと行う

申請書類の作成を行うためのアイディアを考案し、改

善を試みる
申請書類の作成を行い、注意事項を記録に留めている 申請書類の作成を行うための指導をしている

申請書類の作成を行うに当たっての改善・教育を指示

している

16 調整・折衝
機器製作又は工事施工に対する

関連部署・外注先の調整、折衝

関連部署または購買先・外注先と調整・折衝を上司の

指示のもとで行う

関連部署または購買先・外注先と調整・折衝を行うた

めのアイディアを考案し、改善を試みる

関連部署または購買先・外注先と調整・折衝を行い、

その経緯を記録に留めている

関連部署または購買先・外注先と調整・折衝について

指導している

関連部署または購買先・外注先と調整・折衝のポイン

トを示し、調整・折衝の論点を示している

17 判定基準
要求される品質・性能に対する

判定基準

要求される品質・性能に対する判定を上司の指示のも

と行う

要求される品質・性能に対する判定基準を明確にする

ためのアイディアを考案し、改善を試みる

要求される品質・性能に対する判定基準を明確にし、

属人的な判断とならないようにマニュアルを作成して

いる

要求される品質・性能に対する判定基準を明確にする

ための指導をしている

要求される品質・性能に対する判定基準を明確にし、

具体的な改善内容を指示している

18 設備性能試験 設備性能試験に対する的確な評価 設備性能試験に対しての評価を上司の指示のもと行う
設備性能試験に対しての評価をするためのアイディア

を考案し、改善を試みる

設備性能試験に対しての評価を明確にし、記録に留め

ている

設備性能試験に対しての評価を明確にするための指導

をしている

設備性能試験に対しての評価を明確にし、具体的な改

善内容を指示している

19 検査機関対応
関係官庁又は検査機関に

対する対応

関係官庁又は検査機関に対する応対を上司の指示のも

とで行う

関係官庁又は検査機関に対する応対内容を整理するた

めのアイディアを考案し、改善を試みる

関係官庁又は検査機関に対する応対内容を記録に留め

ている

関係官庁又は検査機関に対する応対について指導して

いる

関係官庁又は検査機関に対する応対についてに具体的

な改善内容を指示している

20 収支報告 工事完了・収支報告 工事完了・収支報告の整理を上司の指示のもと行う
工事完了・収支報告を整理するためのアイディアを考

案し、改善を試みる

工事完了・収支報告を整理し、工事全体の振り返りの

観点をマニュアルにしている

工事完了・収支報告の整理を行うための方法を指導し

ている

工事完了・収支報告を整理し、具体的な改善内容を指

示している

21 クレームトラブル対応 クレーム・トラブルへの対応 クレーム・トラブル対応を上司の指示のもと行う
クレーム・トラブル対応を的確に行うためのアイディ

アを考案し、改善を試みる
クレーム・トラブル対応を的確に行っている

クレーム・トラブル対応を的確に行うための方法を指

導している
具体的な改善内容を指示している

22 定修計画

定期修繕・メンテナンスの内容・周期

・

費用の提案

内容・周期・費用を押さえたメンテナンスを上司の指

示のもと行う

内容・周期・費用を押さえたメンテナンス計画を提案

するためのアイディアを考案し、改善を試みる

内容・周期・費用を押さえたメンテナンス計画を提案

するための方法をマニュアル化している

内容・周期・費用を押さえたメンテナンス計画を提案

するための指導をしている

内容・周期・費用を押さえたメンテナンス計画の具体

的な改善内容を指示している

23 資料整理 資料整理及び社内資料の活用
資料を整理し、社内資料を活用について上司の指示の

もと行う

資料を整理し、社内資料を工夫して活用するためのア

イディアを考案し、改善を試みる
資料を整理し、社内資料を工夫して活用している

資料を整理し、社内資料を工夫して活用するための指

導をしている

資料を整理し、社内資料を工夫をするための具体的な

改善内容を指示している

24
業務の取組み方の振り返り

次回への反省点のチェック

上司の指示のもと今回の業務の取り組み方を振り返り

、次回への反省点をチェックしている

自ら作業完了後に振り返りの時間を設け、次回への反

省点を整理し、業務の改善を行う

作業完了後に振り返りを行い、次回への反省点を整理

して可視化し部署に共有している

作業完了後の振り返りをメンバーと行い、メンバーの

気づかない点を指摘し、次回の反省点を明確にしてい

る

作業完了後の振り返りをとりまとめ、部署で共通の改

善点を共有し、対策を講じている

25 法定必要資格の取得
工場計画に基づいた法令に求められる資格取得をして

いる
工場計画に基づいてより高度な資格取得をしている 自ら自主的に企画して業務に必要な資格取得を行う

メンバーの資格取得の指導を行い、資格取得の推進を

行う

所属部署の必要資格を洗い出し、取得に向けた計画を

立案し、個別にサポートしている
知識・資格

アフターマネジメント

（振り返り）

定修計画

設備　スキルマップイメージ

ビフォア-

マネジメント

事前試算

工事実施

項目

ベーシック

マネジメント

2016/09/06

レベル１ レベル２ レベル３ レベル４ レベル５

所属グループ 複数グル―プ 部 事業部 全社

1 経営計画、生産計画立案
次年度を視野に入れて、部門内の所属グループの

計画立案をしている

短期的な経営計画を視野に入れて、複数グループ

の計画立案をしている

短期的な経営計画を視野に入れて、部門レベル

の計画立案をしている

３年程度の短中期的な経営計画を視野に入れて

、事業部レベルの計画立案をしている

３～５年の中長期的な経営計画を視野に入れて

、全社レベルの計画立案をしている

2 定量的な計数把握
計画立案に必要な所属グループ内の計数（数字・

数量）を把握している

計画立案に必要な複数グループ内の計数（数字・

数量）を把握している

計画立案に必要な部門レベル内の計数（数字・

数量）を把握している

計画立案に必要な事業部レベル内の計数（数字

・数量）を把握している

計画立案に必要な全社レベル内の計数（数字・

数量）を把握している

3 経営分析（管理会計/原価計算）
計画立案に必要な経営分析（管理会計/原価計算

）を所属グループレベルで行っている

計画立案に必要な経営分析（管理会計/原価計算

）を複数グループレベルで行っている

計画立案に必要な経営分析（管理会計/原価計算

）を部門レベルレベルで行っている

計画立案に必要な経営分析（管理会計/原価計算

）を事業部レベルレベルで行っている

計画立案に必要な経営分析（管理会計/原価計算

）を全社レベルレベルで行っている

4 原因・結果の分かりやすい説明
分かりやすい原因・結果の説明を所属グループで

行っている

分かりやすい原因・結果の説明を複数グループで

行っている

分かりやすい原因・結果の説明を部門レベルで

行っている

分かりやすい原因・結果の説明を事業部レベル

で行っている

分かりやすい原因・結果の説明を全社レベルで

行っている

5 サプライチェーン構想の立案
サプライチェーン構想立案を所属グループ単位で

行う

サプライチェーン構想立案を複数グループ単位で

行う

サプライチェーン構想立案を部門レベル単位で

行う

サプライチェーン構想立案を事業部レベル単位

で行う

サプライチェーン構想立案を全社レベル単位で

行う

6 業務フローチャートの設計
所属グループの業務フローチャートの設計を行い

、改善箇所を特定している

複数グループの業務フローチャートの設計を行い

、改善箇所を特定している

部門レベルの業務フローチャートの設計を行い

、改善箇所を特定している

事業部レベルの業務フローチャートの設計を行

い、改善箇所を特定している

全社レベルの業務フローチャートの設計を行い

、改善箇所を特定している

7 リスク管理、モニタリング情報把握

所属グループのリスク管理を行うためにリスクと

感じるモニタリング指標を作成し、フォローして

いる

複数グループのリスク管理を行うためにリスクと

感じるモニタリング指標を作成し、フォローして

いる

部門レベルのリスク管理を行うためにリスクと

感じるモニタリング指標を作成し、フォローし

ている

事業部レベルのリスク管理を行うためにリスク

と感じるモニタリング指標を作成し、フォロー

している

全社レベルのリスク管理を行うためにリスクと

感じるモニタリング指標を作成し、フォローし

ている

8 経営課題特定
所属グループにおける問題点を洗い出し、経営課

題を絞り込み特定している

複数グループにおける問題点を洗い出し、経営課

題を絞り込み特定している

部門レベルにおける問題点を洗い出し、経営課

題を絞り込み特定している

事業部レベルにおける問題点を洗い出し複数の

事業/部門にまたがる経営課題を絞り込み特定し

ている

全社レベルにおける問題点を洗い出し、複数の

事業/機能にまたがる経営課題を絞り込み特定し

ている

9 顧客視点での課題解決
所属グループにおいて顧客から見た目線での課題

解決を行い、お役立ちに貢献している

複数グループにおいて顧客から見た目線での課題

解決を行い、お役立ちに貢献している

部門レベルにおいて顧客から見た目線での課題

解決を行い、お役立ちに貢献している

事業部レベルにおいて顧客から見た目線での課

題解決を行い、お役立ちに貢献している

全社レベルにおいて顧客から見た目線での課題

解決を行い、お役立ちに貢献している

10 意思決定、価値創造
所属グループにおける課題特定後に、改善を意思

決定し、価値創造を行う

複数グループにおける課題特定後に、改善を意思

決定し、価値創造を行う

部門レベルにおける課題特定後に、改善を意思

決定し、価値創造を行う

事業部レベルにおける課題特定後に、改善を意

思決定し、価値創造を行う

全社レベルにおける課題特定後に、改善を意思

決定し、価値創造を行う

11 交渉スキル
所属グループにおいて重要な利害関係者・交渉難

度が高く業績に影響を与える交渉を行う

複数グループにおいて重要な利害関係者・交渉難

度が高く業績に影響を与える交渉を行う

部門レベルにおいて重要な利害関係者・交渉難

度が高く業績に影響を与える交渉を行う

事業部レベルにおいて重要な利害関係者・交渉

難度が高く業績に影響を与える交渉を行う

全社レベルにおいて重要な利害関係者・交渉難

度が高く業績に影響を与える交渉を行う

12 対人関係構築
所属グループにおける利害関係者との対人関係を

良好に作る

複数グループにおける利害関係者との対人関係を

良好に作る

部門レベルにおける利害関係者との対人関係を

良好に作る

事業部レベルにおける利害関係者との対人関係

を良好に作る

全社レベルにおける利害関係者との対人関係を

良好に作る

13 調整（全社、部門間、社内外）
所属グループ間における社内外の利害関係者との

調整を幅広く行う

複数グループ間における社内外の利害関係者との

調整を幅広く行う

部門レベル間における社内外の利害関係者との

調整を幅広く行う

事業部レベル間における社内外の利害関係者と

の調整を幅広く行う

全社レベル間における社内外の利害関係者との

調整を幅広く行う

14 業界・市場動向
所属グループに影響を与える短中期的な視点での

業界・市場動向を把握し、予測をしている

複数グループに影響を与える短中期的な業界・市

場動向を把握し、予測をしている

部門に影響を与える短中期的な業界・市場動向

を把握し、予測をしている

事業部に影響を与える中長期的なの業界・市場

動向を把握し、予測をしている

全社に影響を与える中長期的な業界・市場動向

を把握し、予測をしている

15 競合・他社情報
所属グループレベルでの競合他社に対策講じるた

めの情報を把握している

複数グループレベルでの競合他社に対策講じるた

めの情報を把握している

部門レベルでの競合他社に対策講じるための情

報を把握している

事業部レベルでの競合他社に対策講じるための

情報を把握している

全社レベルでの競合他社に対策講じるための情

報を把握している

16 プロジェクト管理
所属グループのプロジェクト管理をするための管

理方法を理解し、指導している

複数グループのプロジェクト管理をするための管

理方法を理解し、指導している

部門レベルのプロジェクト管理をするための管

理方法を理解し、指導している

事業部レベルのプロジェクト管理をするための

管理方法を理解し、指導している

全社レベルのプロジェクト管理をするための管

理方法を理解し、指導している

17 工程管理、生産指示
所属グループの工程管理、生産指示をするための

管理方法を理解し、指導している

複数グループの工程管理、生産指示をするための

管理方法を理解し、指導している

部門レベルの工程管理、生産指示をするための

管理方法を理解し、指導している

事業部レベルの工程管理、生産指示をするため

の管理方法を理解し、指導している

全社レベルの工程管理、生産指示をするための

管理方法を理解し、指導している

18 品質管理、納期管理
所属グループの品質管理、納期管理をするための

管理方法を理解し、指導している

複数グループの品質管理、納期管理をするための

管理方法を理解し、指導している

部門レベルの品質管理、納期管理をするための

管理方法を理解し、指導している

事業部レベルの品質管理、納期管理をするため

の管理方法を理解し、指導している

全社レベルの品質管理、納期管理をするための

管理方法を理解し、指導している

19 原材料所要量管理
所属グループの原材料所要量管理をするための管

理方法を理解し、指導している

複数グループの原材料所要量管理をするための管

理方法を理解し、指導している

部門レベルの原材料所要量管理をするための管

理方法を理解し、指導している

事業部レベルの原材料所要量管理をするための

管理方法を理解し、指導している

全社レベルの原材料所要量管理をするための管

理方法を理解し、指導している

20 原材料管理（仕入先、資源情報）
所属グループの原材料管理をするための管理方法

を理解し、指導している

複数グループの原材料管理をするための管理方法

を理解し、指導している

部門レベルの原材料管理をするための管理方法

を理解し、指導している

事業部レベルの原材料管理をするための管理方

法を理解し、指導している

全社レベルの原材料管理をするための管理方法

を理解し、指導している

21 製品管理
所属グループの製品管理をするための管理方法を

理解し、指導している

複数グループの製品管理をするための管理方法を

理解し、指導している

部門レベルの製品管理をするための管理方法を

理解し、指導している

事業部レベルの製品管理をするための管理方法

を理解し、指導している

全社レベルの製品管理をするための管理方法を

理解し、指導している

22 人材管理、指導・育成方法
所属グループの人材管理をするための管理方法を

理解し、指導している

複数グループの人材管理をするための管理方法を

理解し、指導している

部門レベルの人材管理をするための管理方法を

理解し、指導している

事業部レベルの人材管理をするための管理方法

を理解し、指導している

全社レベルの人材管理をするための管理方法を

理解し、指導している

23 メンバーの現況把握 所属グループの強み・弱みの現況を把握している 複数グループの強み・弱みの現況を把握している 部門レベルの強み・弱みの現況を把握している
事業部レベルの強み・弱みの現況を把握してい

る
全社レベルの強み・弱みの現況を把握している

24 スキルマップの更新・充実
所属グループのスキルマップの更新、業務フロー

に合わせた更新をしている

複数グループのスキルマップの更新、業務フロー

に合わせた更新をしている

部門レベルのスキルマップの更新、業務フロー

に合わせた更新をしている

事業部レベルのスキルマップの更新、業務フロ

ーに合わせた更新をしている

全社レベルのスキルマップの更新、業務フロー

に合わせた更新をしている

25 次世代リーダー育成
所属グループの次世代リーダー育成のための研修

計画、内容の立案をしている

複数グループの次世代リーダー育成のための研修

計画、内容の立案をしている

部門レベルの次世代リーダー育成のための研修

計画、内容の立案をしている

事業部レベルの次世代リーダー育成のための研

修計画、内容の立案をしている

全社レベルの次世代リーダー育成のための研修

計画、内容の立案をしている

26
業務の取組み方の振り返り

次回への反省点のチェック

所属グループで業務の取り組み方を振り返り、次

回への反省点をチェックしている

複数グループで業務の取り組み方を振り返り、次

回への反省点をチェックしている

部門レベルで業務の取り組み方を振り返り、次

回への反省点をチェックしている

事業部レベルで業務の取り組み方を振り返り、

次回への反省点をチェックしている

全社レベルで業務の取り組み方を振り返り、次

回への反省点をチェックしている

具体的工程・手順

アフターマネジメント

（振り返り）

人材育成施策の

策定・実行

マネジメントコース（ＭＧ４～ＭＧ１）　スキルマップイメージ

マネジメント知識

経営計画の立案

経営課題解決

交渉

項目

• XXトレーニング
• YYマネジメント研修

：

【教育・トレーニングプログラム】

スキル項目

【スキル判定】

成果の評価

発揮行動の評価

顧客価値創造・課題解決
社内外コミュニケーション

知識スキルの発揮
組織力強化

の4つの視点で期待役割を定義

発揮行動
の定義

成果・行動の裏づけ

業績目標③のXXがB-評価と
なったのは、スキルマップ（本社
スタッフ）の「課題形成」はでき
ていたが、「実施」段階の「進捗
報告」で、他部署との連携がう
まくとれていなかったからだね

「担当業務におけるアウトプッ
トの品質を遵守」できなかった
のは、スキルマップ（感光材_
生産）の「運転管理」の各プ
ロセスの理解がまだ不足して

いるね

目標設定 行動評価基準スキルマップ

人材育成・人材力強化 処遇

人材育成に向けた等級・評価・スキルマップ

12



達成感（成長実感）

を与える

部下に適した

仕事を作る

日々フォローして

やりきらせる

「本人のやる気」

を喚起する

自組織の
戦略立案

組織の目標
を達成する

目標設定

半期末フィードバック

半期末評価

目標の連鎖

期中コミュニケーション

●組織目標の達成50% ・・・ 部下の育成・成長を通じて目標の達成
●部下育成50% ・・・ 目標達成に向けた業務を通じて部下を育成

人を育てる

管理職の役割

13



• 管理職は役割責任を重視する役割等級、一般職には能力伸長を重視する発揮能力等級

高卒新
入社員

大卒・院卒
新入社員

自律した
担当者

中堅社員

リーダー

初級
管理職

中級
管理職

上級
管理職 管理職は、組織を

率い、人を育てるマネ
ジメントコースと、高い
専門性を持って貢献
するプロフェッショナル
コースを設ける

一般職は、様々な
経験を積むチャレンジ
を促すコース横断の
等級とする

一
般
職

役
割
等
級

SG5

SG1

SG4

SG3

SG2

管理
技能・
技術

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

マネジメントコース プロフェッショナルコース
開発・
営業 研究

企画・
管理

PG3

PG1

MG2

MG3

MG1

MG4

PG4

発
揮
能
力
等
級

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
・
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
つ
な
げ
・
構
築
す
る
能
力

コース間異動のしやすさにかんがみ、
コース横断の等級とするが、事実上
コースを決定

PG2

等級体系

14



人材育成の取り組み
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人材育成 ～人材育成に必要なもの～

人材育成

役割・業務
Off-JT

Self-
Development

キャリア

開発研修

スキル

研修

階層別

研修

集合研修

e-
learning

キャリア

自律

自己啓発

MBO

異動

OJT

昇格

フィード

バック

キャリア
面談

アセスメント

（スキルマッ
プ・適性診

断）

メンター

スキルマップ

16

人生の目
的

価値観・
強み

✓ 個人のキャリア
✓ 上司の関り
✓ 組織文化



17

スキルマップ・イメージ

【各部で定義するスキル領域】

⚫ テクニカルスキルのうち、固有スキルを定義する

⚫ 固有スキルに関連するベーシックスキルも話題に挙がる

⚫ 「発散（アイディア）」-「集約・分別」-「レビュー」-「定義」のサイクル

⚫ 参加者のメンバー選定は、各部、拠点など



- エンゲージメント
- 安全文化の醸成

ひとり一人の価値観を尊重するチームの関係性をつくり、現場のありたい姿の実現に向けて、

チャレンジングな課題に主体的に取り組める組織づくり

18

組織開発の取り組み



エンゲージメントサーベイ（組織感情診断）

▲2.5

▲1.9

+3.7

+2.9

➢ 成長している実感
➢ 成果をあげている実感
➢ 創造的な仕事をしている実感
➢ 周囲から必要とされている実感

+4.7pt

目標60%

➢ 仕事のやりがい
➢ 職場が楽しい
➢ 仕事の主体性
➢ 将来に対するワクワク感

19

・8年で目標達成！
「快適な職場」

・管理職を対象に

フィードバックセッション

で内省と対話

・管理職を通じて

メンバーにフィードバック

・問題職場には人事介入

超不機嫌 不機嫌 不快 要注意 快適 ご機嫌 超ご機嫌



組織開発のスキーム

チームビルディング

（関係性）

真に取り組むべき
課題

必要な組織能力

価値を生む行動

自己理解

相互理解

ありたい姿共有

ワークショップ

（組織能力）

業務へのつなぎ

小さな成果

継続とフォロー

実 行

（人材育成）

システムコーチング

ORSC®

・目標管理

・キャリア開発

本音の対話 ＋ 真の課題の見える化 ＋ 未来への行動と継続

20

活動システムマップ®

インヴィニオ社

対 話

内 省

共 感

コミュニケーション

活性化

HRBPの

継続的な
フォロー

注）システムコーチング®はCRR Global Japan合同会社の商標登録



淡路工場チームビルディング最終回 「世界品質No1」

・９ヵ月で3h×24セッション(72h)

・消極的なスタートだったが、回を
重ねるごとに変化

・管理職が自分とメンバー向き合っ
たことで変化が起きた

・お互い大切なもの、不安、願い、
困っていることを場に出し、受け止
めることで安心安全な場に

・価値観が多様性を理解し、チー
ムのありたい姿に向けて対話

・方針説明会に対話の場づくり

・役職者は理解してほしい＋メン
バーは理解したい願いがあった

・対話と内省の繰り返しで「ありた
い姿」に向かえた

・具体的なアクションを策定したい

との声が出てきた
21

みんなが主役、そして周りを巻き込もう



４．今後の課題

22



今後の課題

✓ 部下育成を担う管理職～主任のキャリア開発支援

（スキルインプット＋コーチング等）

✓ 全社員を対象としたキャリア開発＋能力開発の支援

✓ 組織開発による組織能力の最大化と組織能力の開発

✓ HRBP強化による事業戦略にリンクした人事戦略展開

23



５．三位一体の労働市場改革に向けたお願い

24



三位一体の労働市場改革に向けたお願い

✓ 中小企業は人的資本経営を実践することが困難

・人材マネジメントに関する知見がない

・HR人材を雇用する資金がない

・人事制度導入の外部委託する余力がない

・人材開発への投資の余力がない

・HR人材の採用サポート

・人事制度コンサルティングのサポート

・人材開発投資に対するサポート
25

中堅企業の人的資本経営を支援することで

事業成長を遂げ、経済活性化



独創的な視点で世界へ
Individual Development, to the global Chemical

26
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