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ライフ&ヘルスケア
ソリューション

モビリティ
ソリューション

ICTソリューション
ベーシック＆グリーン

マテリアルズ

メガネレンズ材料、
不織布（紙おむつ、マスク）、

農薬、歯科材料など

自動車用バンパー・インパネ
材料、太陽電池用封止シー

トなど

半導体製造工程用テープ、
スマートフォン用カメラレンズ
材料、包装用フィルムなど

石化製品、基礎化学品、
ポリウレタン原料など

グループ会社

165社

海外売上

49%

連結売上

18,795億円

従業員数

18,933名

地球環境との調和の中で、
材料・物質の核心と創出を通して

高品質の製品とサービスを顧客に提供し、
もって広く社会に貢献する

企業グループ理念

*数値データはすべて2023年3月時点

企業グループ理念と4つの事業領域
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1912年 食糧問題への貢献

当時の社会課題であった人口急増加に伴う食糧問題に貢献するため、
石炭事業の副産物である排出ガスから肥料原料の製造を開始

1958年 産業の近代化に貢献

日本で初めての石油化学コンビナートを建設し、戦後の需要拡大に
こたえながら、現在まで続く日本の産業化、発展に貢献

CO2排出による環境負荷やプラスチックごみ問題と向き合い、

グリーンケミカル実現に向けた新たな挑戦

2021年～ ESGを基点とした社会貢献

1st Generation
石炭化学

2nd Generation
石油化学

3rd Generation
グリーンケミカル

三井化学グループのDNA

環境変化にしなやかに対応し、社会に有用なものを生み出して貢献する
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職務ベースシステムの導入
導入の目的と直面した課題
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住友化学社との事業統合計画を契機に、「職務ベースシステム」の導入を検討

統合計画の見送り後も、「当社の持続的な成長に必要」との考えから2003年10月に制度開始

Before

高資格者増大の歯止め
(成果と労務コストのミスマッチ)

年功的昇格への期待感
による停滞解消

目的１

成果を指向した人材の登用･育成
（若手抜擢）

目的2 目的3

経験の積み上げによる
能力の伸長を

基本とする人事制度

（昇格は直近3年分の査定、
全社昇格率目安等で決定）

役割・責任の大きさ・成果を
基本とする人事制度

After

✓ 全ポジション職務記述書の導入
✓ 全社横断的な職務評価基準・

職務グレードの設定
✓ 職務グレードごとに処遇を設計

一
般

✓ 職務の”質”“レベル”による分類
（職務分類調査・職務分担表）

具体的な内容

職能資格制度を基本に
職務概念を取り入れる

基本的な考え方

管
理

職務ベースシステムの導入（2003年）
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◼ 経験の積み上げによる能力の
伸長を基本とする

戦略に応じた最適な組織設計

G8
G7
G6
G5
G4
G3
G2
G1

A3
A2A
A1

C3
C2C
C1

S3
S2S
S1

J2
J1

J

管理社員任用試験

◼ 配置転換・組織変更によって
昇降級どちらも起こりうる

昇格

管
理
社
員

◼ 最適な組織設計によりポジションの職務を決定
◼ 各ポジションの職務の大きさを８つの指標で評価、

全ポジジョンを8等級に格付け(G1~G8) 

◼ 従事する職務の性質・レベルにより4段階に区分
◼ 職務遂行能力により各段階を2~3等級に区分
◼ 各部署の職務を4段階に分類し、各人の能力に合

わせて分担する

適”所”適”材”

能力に応じて仕事を分担

等級の考え方

一
般
社
員

イメージ図

◼ 昇格は、経験年数・成績評
価等を総合的に評価し、職
務遂行能力で判断

資格制度

管理社員は職務を基軸とした等級・配置、一般社員は職務の概念(見える化)を導入
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評価の報酬
への反映

目標達成度＆行動評価 → 昇給、昇格、退職金
目標達成度 → 賞与

目標達成度＆行動評価 → 昇給、退職金
目標達成度 → 賞与

9

同グレード内の
昇降給

職能給は定額
職能給は評価と昇給前額により昇給

ポリシーライン(基準額)

登用時水準

時間経過

職
務
給

上限

下限

評価と昇給前額によって昇降給率が決定
(平均的な動きでは基準額に収斂していくよう設計)

昇給額

一般社員管理社員

考え方 職務と成果に立脚した処遇 職能給を基本に職務概念を取り入れる

基本給の構成 職務給のみ 職能給＋職務給

職務給(定額)

職能給(定額)

職能範囲給

昇給前 昇給後

報酬制度

管理社員は年功的要素を排除し、「職務」と「成果」に立脚した処遇へ
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昇降グレードのマイルド化

グレードプール制の導入

「研究スペシャリスト職」の設置

10

基準額・昇降給率の見直し

ライン職として部下を持たない高度な研究開発専門
人材を適切に処遇し、人材の育成を促進する

◼ 特定の技術分野に高度な専門知識・経験が求め
られるポジションを「スペシャリスト職」として認定する

◼ 「スペシャリスト職」に対しては、通常とは別に設定
した基準によりグレード決定を行う

研究員
スタッフ

リーダー(ライン職)

リサーチフェロー

シニアリサーチフェロー

技
術
の
高
さ

統括する組織の大きさ

G1・2

G3・4

G5~

2006 2010 20132003

職務ベースシステ
ムの導入

ベースアップ・業績評価改定

主な制度改定

昇グレードの即時実施化

2022

通常の職務評価基準では、ライン職として部下を
統括しない場合、高いグレードがつきづらい

導入後、制度骨格は維持しながら、実態に即した小改定や運用変更を加えてきた

＜研究人材キャリアイメージ＞背
景

課
題

改
定
内
容

Pick Up!

会社業績連動賞与の導入
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JD作成・メンテナンスの負担

グループ内“約3400ポジション”

職務評価の見直し

職務評価オペレーションの負荷 年功的風土

昇格を目的としたポジション設計

降格を伴う異動への懸念(カルチャー)

直面した課題

内部人材を前提としている場合は、オペレーションの費用対効果が見合わず、
年功的風土の緩和も難しい

年功序列的な人材配置

運用面ではオペレーション負荷と年功的風土からの転換が課題に
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事業戦略と連動した人材戦略
グループ・グローバルでの適所適材と外部人材の採用強化

12
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人材戦略の策定開始

2016年11月 長期経営計画策定に伴い、人材戦略を策定

① グローバル・ポジション管理体制構築

発展

• FY201
6

長期経営計画

新規事業創出

海外M&A加速

多様な外部人材の獲得強化

FY2021
人材戦略

グループ・グローバルでの
最適組織の追及・経営人材の育成

①

土台＝本体職務評価制度

グローバル
ポジション管理

運用改善

②

人材戦略上の要請に基づき着手

発展

①

② 職務評価の運用改善
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素材提供型

238
9%

493
11%

292
7%

178
3%

800
15%

700 
13%

900
13%

500
8%

0%

5%

10%

15%

20%
ROIC

投下資本

ライフ&ヘルスケア
ソリューション

ベーシック＆
グリーンマテリアルズ

2030
コア営業利益

2,500億円

2022
コア営業利益

1,134億円

バブルサイズ：コア営業利益(億円)

モビリティソリューション

ICTソリューション

成長３領域への積極投資

事業ポートフォリオ変革を加速

NAGORI🄬

太陽光診断サービスフレキシブル基盤

新規事業創出／M＆A加速／DX

ソリューション型モデルへ発展

ソリューション型・CE型

導入コスト削減省エネ

心地よい手触り

参考）長期経営計画 VISION2030
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事業の海外展開・M&A加速に伴い、とくに欧米地域の社員数増加
グループ・グローバルでの最適組織の追及、経営人材の育成・登用が課題に

参考）海外でのM＆A加速

FY2011:2012年3月時点のもの
FY2022:2023年3月時点のもの

Japan

40
2011

Americas

790

2011

China

561

2011

Asia

1,634

End/2022

Americas

1,565

End/2022

Europe

2,947

End/2022

China

902

FY2022

Asia

2,081

2011

Europe

86

12,868
24%

2011

18,933
40%

End/2022

Total Head counts

Overseas Ratio
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社長

GG24以上 役付役員 本部長

GG23- G8 部長

GG22 G7 部長 社長 Managing Director

GG21 G6 グループリーダー 専務 Board Member

GG20 G5 グループリーダー 常務 Director

GG19 G4 チームリーダー 部長

GG18 G3 チームリーダー Senior Manager

GG17以下 G2以下 スタッフ 課長 Manager

16

本体グレードグローバルグレード 本体 グループ会社
ポジションコントロール

ポジションマネジメント海外B社国内A社

✓ グループ共通グレードの導入（グローバルグレード）
✓ GG18以上のポジションをグループ共通の職務評価基準でグレーディング（ポジションマネジメント）
✓ GG20以上のポジションの設置は本体承認を要する（ポジションコントロール）

※グレードと役職の関係は個社によって異なります。

グローバル・ポジション管理体制構築：①グローバルグレードの導入（2020年）

会社を超えてポジションを比較することができるようになり、
グループ内における重要なポジションの特定・管理が可能に
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今まで これから

17

グローバル・ポジション管理体制構築：②グループ統合型人材プラットフォームの導入（2023年）

グループ約120社に共通システムを導入

・・・
・・・

各社ばらばらの人事システム

本体のシステムに
マニュアルインプット タイムリーな

組織・人材情報の
把握が可能

✓ 組織図
✓ 職務内容
✓ グローバル

グレード

統合型人材プラットフォームをグループ全社に展開することで、
グローバルで組織・人材データ管理の基盤を整備
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グローバル・ポジション管理体制構築：③タレントマネジメントへの活用

グローバル・グレードは、「戦略100ポジション」の認定・後継者計画に活用
将来的には「包括的タレントマネジメント」にも活用させる

包括的タレントマネジメントキータレントマネジメント

グローバルな異動・公募・Gigs
の要件として活用

グループ・グローバルで
重要ポジションの特定

⇩
後継者計画・配置への活用

GG
20

GG
18

全社人材育成委員会

取締役会

人事指名委員会
戦略100ポジションの認定

キータレントの選抜
後継者・育成計画の策定

社長/CEO後継者計画

報告

助言

戦略100ポジション
グループ会社間での人材交流

グループ内のキャリア機会拡大、
リテンション強化につなげる
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新事業創出に向け外部人材の拡充
職務ベースシステム導入により、昨今のキャリア採用ニーズ増加に対応

19

14 17

50

89 92 88

39 37

91

156 174

25% 27%

52%
62%

54% 46%
27% 31%

54% 61% 60%

FY13 FY14 FY15 FY16 FY17 FY18 FY19 FY20 FY21 FY22 FY23

キャリア採用 新卒採用 キャリア採用比率

FY23（見込み）

約174名

のキャリア採用

参考）外部人材の獲得強化

今後は、さらに多様な価値観・バックグラウンドを持つ人材獲得のため、
職務評価運用の改善が必要

（見込み）
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年功的ポジション
の防止

中位グレードのポジション数増加傾向 グレード別ポジション数の管理

階層の増設傾向（副役位等）

ポジション設置を認める
要件の定義 スパンオブコントロール、

階層の数等の管理

職務評価基準の
拡張・発展

新しい事業・組織設計への対応

新たな専門職ニーズへの対応
(DX等)

国内外グループ会社に対応した
職務評価基準の拡張

嘱託での対応可否検討 “専門職”の定義

ネットワーク型組織、ベンチャー
事業へ職務評価基準拡張

20

課題 実施した方策 今後取りうる方策内容

JD作成・メンテナンスの負担
職務評価オペレーション

の負担軽減
Workday導入

タイムリーかつ正確な情報収集
効率的なデータ管理

職務評価に必要な項目に絞る
記入例による粒度標準化

入力データの質の向上

JD管理方法見直し

職務評価の運用改善

戦略に応じた柔軟な組織変更・多様な人材の確保を担保するため、
職務評価の運用面での諸課題の解決は必須

①オペレーションの基盤を整え、戦略に応じた柔軟な組織変更・多様な人材の確保を担保する
②公平性・戦略との整合性維持のため最低限守るべきラインを決定する

①

②
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「自律的キャリア開発支援」（2022~）
「グループの持続的成長」と「従業員の幸福と自己実現」の両立
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「自律的キャリア開発支援」を始動（2022年）

「三井化学グループの持続的成長」と「従業員の幸福と自己実現」の両立

22

施策事例 ②公募制度の再開・強化

施策事例 ①副業の制度化

会社と個人が「選び選ばれる関係」であり、
自律的キャリア開発を通じて、会社と個人が相互に成長することが重要

◼ 21年1月～トライアル開始（管理社員）
◼ 対象枠を一般社員まで拡大してトライアル継続
◼ 23年12月時点で70件余の届出
◼ 副業実施者とその上司からのヒアリング等を通じて、

自律的なキャリア形成に大きく寄与することを把握

社員が自主的に社外で多様な経験を積み、
自身の視野拡大・能力開発に努める

⚫ 2003年10月「職務ベースシステム」導入と同時に制度開始
⚫ 一時中断していたが、「自律的キャリア開発」の一環で、2019年度に再開
⚫ 2020年以降は、説明会も実施し、これまで延べ164件のポジションが募集された
⚫ シニア再雇用者向けトライアル実施

三井化学本体社員（国内在勤者）
※実務経験3年未満の社員等、一部対象者を除く

目的

対象

導入までの流れ



MITSUI CHEMICALS CONFIDENTIAL

「自律的キャリア開発支援」を始動（2022年）

「三井化学グループの持続的成長」と「従業員の幸福と自己実現」の両立

23

施策事例 ③地域企業への副業派遣PJ

会社と個人が「選び選ばれる関係」であり、
自律的キャリア開発を通じて、会社と個人が相互に成長することが重要

◼ 23年4月より検討開始
◼ 過去数年の実績がある「複活」 スキームを準用

※ 複活＝複業活動の略。関東経済産業局にて実施
◼ 地域側の受入体制が比較的整っている燕市、塩尻市の

二ヵ所で現地企業訪問などのプログラムを実施中。
新潟県燕市 12月実施 長野県塩尻市 2月予定

■ 24年4月以降、参加者人材と地域企業とのマッチングに
よる副業開始、越境学習プログラムへの参加を目指す

経産省『人的資本経営コンソーシアム』
企画委員によるプロジェクトの一つとして実施

コンソーシアム会員企業（都市部の大手企
業中心）から地域の企業へ副業派遣を行う

前提

目的

現在までの経過

コンソーシアム会員企業の社員対象
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