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経
営
戦
略
と
連
動
し
た
人
材
戦
略・人
的
資
本
投
資
の
実
践・開
示

人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改
訂
版
）の

解
説（
上
）

山
﨑
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課
長
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総
括
）

【
こ
の
記
事
の
エ
ッ
セ
ン
ス
】

●
企
業
価
値
の
向
上
に
つ
な
が
る
、「
成
長

投
資
と
し
て
の
人
的
資
本
投
資
」の
拡

大
が
重
要
で
あ
る
。そ
の
た
め
に
は
自

社
の
経
営
戦
略
に
連
動
し
た
人
材
戦
略

の
策
定
が
必
要
で
あ
る
。

●
人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改
訂
版
）は
、人

材
戦
略
を
経
営
方
針・経
営
戦
略
等
に
関

連
付
け
て
開
示
す
る
た
め
の
具
体
的
な

考
え
方
を
示
し
て
お
り
、本
稿
で
そ
の
概

要
を
紹
介
す
る
。こ
の
よ
う
な
開
示
は
投

資
家
の
投
資
意
思
決
定
に
有
益
で
あ
る

と
の
意
見
が
聞
か
れ
る
。

●
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
、お
よ
び

そ
れ
を
踏
ま
え
た
指
標
の
開
示
に
関
し

て
、２
社
の
開
示
事
例
を
紹
介
す
る
。

は
じ
め
に

⑴　

人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改
訂

版
）の
公
表

２
０
２
６
年
３
月
23
日
、
内
閣
官
房
・

金
融
庁
・
経
済
産
業
省
は
、
非
財
務
情
報

可
視
化
研
究
会
に
お
け
る
検
討
を
踏
ま

え
、
人
的
資
本
可
視
化
指
針（
２
０
２
２

年
８
月
公
表
）を
改
訂
し
、
次
の
資
料
を

公
表
し
た
⑴
⑵
。

・人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改
訂
版
）

・戦
略
に
焦
点
を
あ
て
た
人
的
資
本
開
示
～

投
資
家
の
期
待
に
応
え
る
た
め
の
考
え
方

の
整
理
～
（
人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改

訂
版
）別
紙
）（
以
下
、「
別
紙
：
戦
略
に
焦

点
を
あ
て
た
人
的
資
本
開
示
」と
い
う
）

・
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
及
び
そ

れ
を
踏
ま
え
た
指
標
の
開
示
事
例（
付
録

①
）（
以
下
、「
付
録
①：
開
示
事
例
」と
い

う
）

⑴　

内
閣
官
房「『
人
的
資
本
可
視
化
指
針
』の
改
訂
に
つ
い
て
」

（https://w
w
w
.cas.go.jp/jp/houdou/20260323.

　

htm
l

）

⑵　

な
お
、
本
連
載
執
筆
時
点
に
お
い
て
、「
付
録
③　

参
考

資
料
集
」が
公
表
さ
れ
て
お
り
、「
付
録
②　

人
的
資
本
に

関
す
る
開
示
基
準
・
開
示
事
項
例
の
整
理
」に
つ
い
て
も

近
日
中
に
公
表
予
定
。公
表
物
は
、
次
の
Ｕ
Ｒ
Ｌ
を
参
照
。

（h
ttp
s://w

w
w
.cas.g

o
.jp
/jp
/se
isak

u
/

nipponseichosenryaku/hizaim
u/index.htm

l

）

⑵　
改
訂
の
背
景

２
０
２
２
年
8
月
に
内
閣
官
房
に
設
置

さ
れ
た
非
財
務
情
報
可
視
化
研
究
会
よ
り

人
的
資
本
可
視
化
指
針
が
公
表
さ
れ
た
。

改
訂
前
の
指
針
は
、
人
的
資
本
の
可
視
化

の
重
要
性
や
そ
の
方
法
に
つ
い
て
有
用
な

情
報
が
多
く
記
載
さ
れ
て
い
る
一
方
、
経

営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
に
つ
い
て

当  局当  局
解説

は
、
そ
の
重
要
性
の
指
摘
に
と
ど
ま
っ
て

い
た
。
今
回
の
改
訂
は
、
前
回
公
表
以
降

の
国
内
外
の
人
的
資
本
開
示
の
動
向
を
踏

ま
え
た
も
の
で
あ
る
。

今
後
の
労
働
供
給
制
約
下
に
お
け
る
産

業
構
造
の
転
換
や
、
生
成
Ａ
Ｉ
等
の
進
展

に
よ
る
大
幅
な
ス
キ
ル
需
要
・
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
・
業
務
プ
ロ
セ
ス
の
変
化
な
ど
、

企
業
を
取
り
巻
く
環
境
は
大
き
く
変
化
し

て
い
る
。
こ
う
し
た
状
況
下
で
企
業
価
値

の
向
上
を
実
現
す
る
た
め
に
は「
成
長
投

資
と
し
て
の
人
的
資
本
投
資
」の
拡
大
が

必
要
不
可
欠
で
あ
り
、
た
と
え
ば
、
重
要

な
ス
キ
ル
を
持
つ
人
材
の
確
保
・
育
成
に

向
け
た
賃
上
げ
を
含
む
投
資
や
、ジ
ョ
ブ
・

ス
キ
ル
に
基
づ
く
処
遇
制
度
の
導
入
、
多

様
な
人
材
が
活
躍
で
き
る
環
境
づ
く
り
等

が
今
後
の
課
題
と
し
て
考
え
ら
れ
る
。
各

企
業
が
直
面
す
る
こ
の
よ
う
な
課
題
を
人
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当局解説

③　
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略・人
的
資
本

投
資
の
連
動
に
向
け
た
具
体
的
な
考

え
方
と
そ
の
実
践
に
役
立
つ
記
載（（
下
）

「
経
営
戦
略
と
連
動
し
た
人
材
戦
略・

人
的
資
本
投
資
の
実
践
と
可
視
化
」に

記
載
）

本
稿
の（
上
）で
は
、「
経
営
戦
略
と
人
材

戦
略
の
連
動
の
考
え
方
」に
つ
い
て
説
明

し
、（
下
）で
は
、「
ガ
バ
ナ
ン
ス
、
戦
略
、

リ
ス
ク
管
理
、
指
標
及
び
目
標（
４
つ
の

要
素
）を
踏
ま
え
た
人
的
資
本
開
示
」お
よ

び「
経
営
戦
略
と
連
動
し
た
人
材
戦
略
・

人
的
資
本
投
資
の
実
践
と
可
視
化
」に
つ

い
て
説
明
す
る
。
な
お
、
本
稿
に
お
い
て

意
見
に
わ
た
る
部
分
に
つ
い
て
は
、
筆
者

ら
の
個
人
的
見
解
で
あ
る
こ
と
を
あ
ら
か

じ
め
申
し
添
え
て
お
く
。

⑶　

２
０
２
６
年
２
月
20
日
、「
企
業
内
容
等
の
開
示
に
関

す
る
内
閣
府
令
及
び
特
定
有
価
証
券
の
内
容
等
の
開
示
に

関
す
る
内
閣
府
令
の
一
部
を
改
正
す
る
内
閣
府
令
」が
公

布
・
施
行
さ
れ
、そ
の
な
か
で
、人
的
資
本
に
関
す
る
開
示

の
拡
充
の
一
環
と
し
て
、開
示
府
令
第
二
号
様
式
の「
経
営

方
針
、経
営
環
境
及
び
対
処
す
べ
き
課
題
等
」の
項
目
に
記

載
し
た
連
結
会
社
全
体
と
し
て
の
経
営
方
針
・
経
営
戦
略

等
と
関
連
づ
け
て
、
連
結
会
社
全
体
と
し
て
の
人
材
戦
略

に
つ
い
て
記
載
が
求
め
ら
れ
る
こ
と
と
な
っ
た
。

　
　

な
お
、
前
記
の
内
閣
府
令
と
は
異
な
り
、
人
的
資
本
可

視
化
指
針
は
規
範
性
を
有
し
て
お
ら
ず
、
チ
ェ
ッ
ク
リ
ス

ト
、
開
示
の
テ
ン
プ
レ
ー
ト
と
し
て
利
用
さ
れ
る
こ
と
を

意
図
し
て
い
な
い
。

⑷　

２
０
２
７
年
３
月
期
よ
り
グ
ロ
ー
バ
ル
な
投
資
家
と

の
建
設
的
な
対
話
を
志
向
す
る
時
価
総
額
の
大
き
な
プ
ラ

イ
ム
市
場
上
場
企
業
を
対
象
に
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
基

準
委
員
会（
Ｓ
Ｓ
Ｂ
Ｊ
）が
設
定
し
た
Ｓ
Ｓ
Ｂ
Ｊ
基
準
に
準

拠
し
た
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
開
示
が
開
始
さ
れ
る
。

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の

連
動
の
考
え
方

人
的
資
本
可
視
化
指
針
の
改
訂
版
で

は
、「
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
の
考

え
方
」に
つ
い
て
、
以
下
の
よ
う
に
記
述

さ
れ
て
い
る
。

改
訂
の
概
要

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
を
関
連
づ
け
た

開
示
が
有
用
で
あ
る
と
の
意
見
は
、
国
内

の
投
資
家
の
み
な
ら
ず
、
海
外
の
投
資
家

か
ら
も
聞
か
れ
る
と
こ
ろ
で
あ
る
。
改
訂

前
の
人
的
資
本
可
視
化
指
針
に
お
い
て

も
、
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
の
重

要
性
は
強
調
さ
れ
て
い
た
。

改
訂
版
の
人
的
資
本
可
視
化
指
針
は
、

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
を「
人
的

資
本
へ
の
依
存
・
影
響
」、「
人
的
資
本
関

連
の
リ
ス
ク
・
機
会
」と
い
う
２
つ
の
ス

テ
ッ
プ
を
介
し
て
よ
り
具
体
的
に
説
明
し

て
い
る（
次
頁
図
表
１
）。 

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
に
お
い

て
、「
人
的
資
本
へ
の
依
存
・
影
響
」と「
人

的
資
本
関
連
の
リ
ス
ク
・
機
会
」が
そ
れ

ぞ
れ
ど
の
よ
う
な
ス
テ
ッ
プ
な
の
か
に
つ

い
て
、
以
下
解
説
し
た
い
。

的
資
本
関
連
の
リ
ス
ク
・
機
会
と
捉
え
、

識
別
し
た
リ
ス
ク
・
機
会
に
対
し
て
ど
の

よ
う
に
人
材
戦
略
・
人
的
資
本
投
資
を
実

行
し
て
い
る
か
に
つ
い
て
の
開
示
は
、
投

資
家
に
と
っ
て
有
益
な
情
報
と
な
る
と
考

え
ら
れ
る
。

ま
た
、
資
本
市
場
か
ら
の
人
的
資
本
投

資
へ
の
関
心
が
高
ま
る
一
方
で
、
投
資
家

か
ら
は
企
業
価
値
向
上
に
向
け
た
経
営
戦

略
の
実
現
等
に
向
け
た
人
的
資
本
投
資
の

取
組
み
の
開
示
が
不
十
分
と
の
指
摘
が
聞

か
れ
る
。
人
的
資
本
投
資
は
、
多
く
の
経

営
者
に
と
っ
て
人
件
費
、
つ
ま
り
固
定
費

と
捉
え
ら
れ
、
足
下
の
利
益
を
確
保
す
る

た
め
に
抑
制
、
ま
た
は
後
回
し
に
さ
れ
が

ち
な
構
造
に
あ
る
と
い
う
指
摘
が
従
来
か

ら
な
さ
れ
て
き
た
。

国
内
外
の
人
的
資
本
に
関
す
る
情
報
開

示
の
動
向
に
目
を
向
け
る
と
、「
企
業
内

容
等
の
開
示
に
関
す
る
内
閣
府
令
」等
が

改
正（
２
０
２
６
年
2
月
20
日
公
布
・
施

行
、
２
０
２
６
年
3
月
期
か
ら
適
用
）さ

れ
、
経
営
方
針
・
経
営
戦
略
等
に
関
連
づ

け
た
人
材
戦
略
等
の
開
示
が
義
務
づ
け
ら

れ
た
。
さ
ら
に
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
開

示
に
関
す
る
国
際
基
準
の
検
討
が
進
み
、

２
０
２
３
年
６
月
に
は
国
際
サ
ス
テ
ナ
ビ

リ
テ
ィ
基
準
審
議
会（
Ｉ
Ｓ
Ｓ
Ｂ
）よ
り
Ｉ

Ｓ
Ｓ
Ｂ
基
準
が
公
表
さ
れ
、ガ
バ
ナ
ン
ス
、

戦
略
、
リ
ス
ク
管
理
、
指
標
及
び
目
標
の

４
つ
の
要
素
の
枠
組
み
に
よ
る
開
示
が
示

さ
れ
た
。

こ
う
し
た
背
景
を
踏
ま
え
、
企
業
の
経

営
戦
略
と
連
動
し
た
人
材
戦
略
の
策
定
・

質
の
高
い
人
的
資
本
投
資
の
実
践
と
開

示
に
向
け
た
ガ
イ
ダ
ン
ス
を
提
供
す
べ
く

「
人
的
資
本
可
視
化
指
針
」の
改
訂
を
行
っ

た
。

⑶　
改
訂
版
の
人
的
資
本
可
視
化
指

針
の
活
用

人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改
訂
版
）お
よ

び
別
紙
：
戦
略
に
焦
点
を
あ
て
た
人
的
資

本
開
示
に
は
次
の
内
容
が
含
ま
れ
て
お

り
、
人
的
資
本
開
示
の
高
度
化
に
取
り
組

む
企
業
に
役
立
つ
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

①　
人
材
戦
略
を
経
営
方
針・経
営
戦
略

等
に
関
連
づ
け
て
具
体
的
に
記
載
す
る

こ
と
を
検
討
す
る
す
べ
て
の
企
業
に
役

立
つ
記
載
⑶（
後
記「
経
営
戦
略
と
人
材

戦
略
の
連
動
の
考
え
方
」に
記
載
）

②　
国
際
的
な
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
開
示

基
準
に
示
さ
れ
た
４
つ
の
要
素（
ガ
バ
ナ

ン
ス
、戦
略
、リ
ス
ク
管
理
、指
標
及
び

目
標
）を
踏
ま
え
た
開
示
を
検
討
す
る

企
業
に
役
立
つ
記
載
⑷（（
下
）「
ガ
バ
ナ
ン

ス
、戦
略
、リ
ス
ク
管
理
、指
標
及
び
目
標

（
４
つ
の
要
素
）を
踏
ま
え
た
人
的
資
本

開
示
」に
記
載
）
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（図表１）　「人的資本への依存・影響」と「人的資本関連のリスク・機会」を
踏まえた経営戦略と人材戦略の連動

人的資本可視化指針（改訂前） 人的資本可視化指針（改訂版）

（出所）　人的資本可視化指針（改訂版）P9・P11 、別紙：戦略に焦点をあてた人的資本開
示P10・P13

経営戦略
ビジネスモデル

経営戦略
ビジネスモデル

①人的資本への
依存・影響

②人的資本関連
リスク・機会

人材戦略 人材戦略

人的資本関連
指標及び目標

人的資本関連
指標及び目標

人
的
資
本
へ
の
依
存・影
響

「
人
的
資
本
へ
の
依
存
・
影
響
」は
、
企

業
の
経
営
戦
略
の
実
現
、
将
来
の
成
功
は

ど
の
よ
う
な
人
的
資
本
に「
依
存
」し
て
い

る
の
か
、
ま
た
、
企
業
は
そ
の
よ
う
な
人

的
資
本
を
確
保
す
る
た
め
に
、
人
的
資
本

に
ど
の
よ
う
な「
影
響
」を
与
え
て
い
る
の

か
、
ま
た
、
今
後
与
え
て
い
く
方
針
な
の

か
と
い
う
企
業
と
人
的
資
本
の
相
互
関
係

を
明
ら
か
に
す
る
こ
と
で
あ
る
。

企
業
が
、
経
営
戦
略
の
実
現
、
将
来
の

成
功
の
た
め
に
必
要
と
な
る
人
的
資
本

（「
あ
る
べ
き
組
織
・
人
材
の
姿
」）を
ど
の

よ
う
に
考
え
て
い
る
の
か
、
ま
た
、
企
業

が
そ
の
よ
う
な
人
的
資
本
を
惹
き
つ
け
、

成
長
す
る
環
境
を
提
供
し
、
活
躍
を
促
進

す
る
た
め
に「
必
要
と
な
る
人
的
資
本
投

資
」を
ど
の
よ
う
に
考
え
て
い
る
の
か
に

関
す
る
情
報
は
、
経
営
戦
略
の
実
現
可
能

性
を
評
価
す
る
う
え
で
有
用
で
あ
る
と
の

意
見
が
投
資
家
か
ら
聞
か
れ
る
。こ
れ
は
、

こ
の
よ
う
な
情
報
が
、
経
営
戦
略
の
実
現

の
た
め
に
必
要
と
な
る
人
材
を
企
業
が
確

保
で
き
る
の
か
ど
う
か
、
結
果
と
し
て
経

営
戦
略
を
実
現
で
き
る
か
ど
う
か
を
示
唆

す
る
情
報
と
な
り
得
る
た
め
で
あ
る
。
今

後
、
生
成
Ａ
Ｉ
な
ど
の
革
新
的
技
術
の
急

速
な
進
展
や
人
口
減
少
な
ど
に
伴
い
、
経

営
環
境
や
業
務
プ
ロ
セ
ス
が
大
き
く
変
化

す
る
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
な
か
で
、
企
業

の
経
営
戦
略
・
成
長
戦
略
を
実
現
す
る
た

め
に
将
来
必
要
と
な
る
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ

リ
オ
と
、
そ
れ
を
実
現
す
る
た
め
の
人
的

資
本
投
資
を
で
き
る
だ
け
鮮
明
に
描
き
、

ま
た
、
そ
れ
を
適
時
に
更
新
す
る
こ
と
の

重
要
性
は
さ
ら
に
増
す
と
考
え
ら
れ
る
。

「
あ
る
べ
き
組
織
・
人
材
の
姿
」お
よ
び

「
必
要
と
な
る
人
的
資
本
投
資
」を
検
討
す

る
こ
と
は
、
財
務
マ
テ
リ
ア
リ
テ
ィ
に

フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
サ
ス
テ
ナ
ビ

リ
テ
ィ
開
示
基
準
Ｓ
１
号「
サ
ス
テ
ナ
ビ

リ
テ
ィ
関
連
財
務
情
報
の
開
示
に
関
す
る

全
般
的
要
求
事
項
」（
以
下
、「
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ 

Ｓ
１
号
」と
い
う
）の
考
え
方
と
整
合
的
で

あ
り
、
投
資
家
に
と
っ
て
重
要
な
情
報
を

識
別
す
る
こ
と
に
資
す
る
と
考
え
ら
れ

る
。
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ 

Ｓ
１
号
付
録
Ｂ
適
用
ガ

イ
ダ
ン
ス
に
お
い
て
、
戦
略
上
の
目
的
を

達
成
す
る
た
め
に
高
度
に
専
門
的
な
労
働

力
を
必
要
と
す
る（
高
度
に
専
門
的
な
労

働
力
に
依
存
す
る
）企
業
の
例
が
記
載
さ

れ
て
い
る（
図
表
２
）。

こ
の
例
に
お
い
て
は
、
企
業
の
将
来
の

成
功
は
、
当
該
人
的
資
本
を
惹
き
つ
け
て

維
持
す
る
企
業
の
能
力
に「
依
存
」し
、
人

的
資
本
を
惹
き
つ
け
て
維
持
す
る
企
業
の

能
力
は
、
企
業
の
従
業
員
の
研
修
へ
の
投

資
、
従
業
員
の
福
利
へ
の
投
資
、
従
業
員

の
満
足
度
向
上
に
向
け
た
職
場
環
境
整

備
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の「
影

響
」を
受
け
る
と
い
う
相
互
作
用
が
記
載

さ
れ
て
い
る
。

企
業
の
経
営
戦
略
の
実
現
は
、
将
来
の

「
あ
る
べ
き
組
織
・
人
材
の
姿
」を
踏
ま

え
て
、
必
要
と
な
る
人
的
資
本
を
確
保
で

き
る
か
否
か
に「
依
存
」す
る
。
ま
た
、
こ

の
よ
う
な
人
的
資
本
を
確
保
す
る
た
め

（図表２）　国際基準を踏まえた依存と影響の考え方

経営戦略
ビジネスモデル

人的資本への
依存・影響 

・従業員の研修への投資
・従業員の福利への投資
・従業員の満足度向上に向けた職場環境整備
・従業員エンゲージメント

高度に専門的な労働力
（戦略上の目的の達成に

必要な労働力）

人的資本 企業

■＝影響
■＝依存

（出所）　人的資本可視化指針（改訂版）P11 、別紙：戦略に焦点をあてた人的資本開示P10・
P12
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に
、
企
業
は
人
材
採
用
、
人
材
育
成
、
適

切
な
賃
金
水
準
の
設
定
、
従
業
員
の
福
利

へ
の
投
資
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト

へ
の
取
組
み
を
含
む
職
場
環
境
整
備
等
の

「
必
要
と
な
る
人
的
資
本
投
資
」を
行
い
、

人
的
資
本
に「
影
響
」を
与
え
る
。
企
業
と

人
的
資
本
の
間
に
は
、
こ
の
よ
う
な
相
互

関
係
が
あ
る
。
そ
し
て
、
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ 

Ｓ
１

号
に
お
い
て
、
こ
の
よ
う
な
相
互
関
係
が

企
業
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
・
フ
ロ
ー
等
に
影
響

を
与
え
る
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
関
連
の
リ

ス
ク
お
よ
び
機
会
を
生
じ
さ
せ
る
と
さ
れ

て
い
る
。
経
営
戦
略
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
踏
ま
え
、
そ
の
企
業
固
有
の
人
的
資
本

へ
の
依
存
・
影
響
を
分
析
す
る
こ
と
は
、

企
業
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
・
フ
ロ
ー
等
に
影
響

を
与
え
る
重
要
な
人
的
資
本
関
連
の
リ
ス

ク
お
よ
び
機
会
を
識
別
す
る
前
提
と
な
る

重
要
な
ス
テ
ッ
プ
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

人
的
資
本
関
連
の

リ
ス
ク・機
会

企
業
が
幅
広
い
人
材
戦
略
に
取
り
組
む

な
か
で
、
人
的
資
本
情
報
と
し
て
何
を
開

示
す
る
か
を
検
討
す
る
際
に
、
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ 

Ｓ
１
号
の
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ（
人
的
資

本
）関
連
の
リ
ス
ク
と
機
会
の
考
え
方
が

参
考
に
な
る
と
考
え
ら
れ
る
。

投
資
家
等
の
意
思
決
定
に
影
響
を
及

ぼ
す
と
合
理
的
に
見
込
ま
れ
る
情
報
に

フ
ォ
ー
カ
ス
す
る
財
務
マ
テ
リ
ア
リ
テ
ィ

に
基
づ
く
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ 

Ｓ
１
号
の
考
え
方

を
踏
ま
え
れ
ば
、
人
的
資
本
情
報
と
し
て

何
を
開
示
す
る
か
決
定
す
る
際
に
、
企

業
の
見
通
し
に
影
響
を
与
え
る（
企
業
の

キ
ャ
ッ
シ
ュ
・
フ
ロ
ー
等
に
重
要
な
影
響

を
与
え
る
）と
合
理
的
に
見
込
み
得
る
、

人
的
資
本
関
連
の
リ
ス
ク
お
よ
び
機
会
に

焦
点
を
あ
て
て
判
断
す
る
こ
と
は
、
投
資

家
の
期
待
に
応
え
る
人
的
資
本
開
示
の
実

現
に
資
す
る
と
考
え
ら
れ
る
。

な
お
、
人
的
資
本
関
連
の
リ
ス
ク
・
機

会
と
し
て
、
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な
も
の

が
考
え
ら
れ
る
の
で
あ
ろ
う
か
。
国
際
サ

ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
基
準
審
議
会（
Ｉ
Ｓ
Ｓ

Ｂ
）の
検
討
過
程
で
人
的
資
本
関
連
の
リ

ス
ク
・
機
会
を
次
の
３
つ
の
側
面
に
分
類

し
て
考
え
る
案
が
示
さ
れ
て
い
た
⑸
。
こ

の
分
類
は
さ
ま
ざ
ま
な
業
種
に
あ
て
は
ま

る
も
の
で
あ
り
、
人
的
資
本
に
関
す
る
リ

ス
ク
・
機
会
を
検
討
す
る
う
え
で
有
益
な

枠
組
み
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
た
め
、
参

考
と
し
て
紹
介
す
る
。

・従
業
員
構
成（C

om
position

）

（
例
）　
最
適
な
従
業
員
構
成
が
実
現
で
き

て
い
る
か

・能
力・ス
キ
ル（C

apability

）

（
例
）　
戦
略
実
現
に
必
要
な
ス
キ
ル
を
備

え
て
い
る
か

・労
働・職
場
環
境（C

onditions

）

（
例
）　
必
要
な
人
材
を
確
保・維
持
で
き

る
労
働
環
境
か

経
営
戦
略
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
起
点

に
、
企
業
固
有
の
人
的
資
本
へ
の
依
存
・

影
響
の
関
係
を
整
理
し
、
企
業
の
見
通
し

に
影
響
を
与
え
る（
企
業
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
・

フ
ロ
ー
等
に
重
要
な
影
響
を
与
え
る
）と

合
理
的
に
見
込
み
得
る
、
人
的
資
本
関
連

の
リ
ス
ク
お
よ
び
機
会
を
識
別
し
、
そ
れ

ら
の
リ
ス
ク
や
機
会
を
踏
ま
え
た
人
材
戦

略
を
明
瞭
か
つ
論
理
的
に
関
連
づ
け
る
こ

と
で
、
企
業
は
自
社
の
経
営
戦
略
と
人
材

戦
略
を
統
合
的
な
ス
ト
ー
リ
ー
と
し
て
説

明
す
る
こ
と
が
で
き
る
と
考
え
ら
れ
る
。

⑸　

２
０
２
５
年
10
月
時
点
に
お
い
て
Ｉ
Ｓ
Ｓ
Ｂ
が
人
的

資
本
に
関
す
る
リ
サ
ー
チ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
検
討
し
て

い
る
内
容
を
参
考
に
作
成
し
た
も
の
で
あ
り
、
こ
の
方
向

で
基
準
開
発
が
行
わ
れ
る
こ
と
が
確
定
し
て
い
る
わ
け
で

は
な
い
。

人
材
戦
略
を
踏
ま
え
た

指
標
及
び
目
標
の
開
示

⑴　
人
的
資
本
関
連
の
指
標
及
び
目

標
に
対
す
る
投
資
家
の
期
待

人
的
資
本
関
連
の
指
標
の
設
定
に
あ

た
っ
て
は
、
企
業
ご
と
に
異
な
る
経
営
戦

略
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
踏
ま
え
た
、
企

業
固
有
の
経
営
課
題
に
対
す
る
人
材
戦
略

上
の
取
組
み
の
進
捗
を
把
握
す
る
こ
と
が

投
資
家
か
ら
期
待
さ
れ
て
い
る
。

企
業
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
や
競
争
優
位

の
源
泉
が
多
様
化
す
る
な
か
で
、
比
較
可

能
な
情
報
の
み
で
企
業
の
経
営
戦
略
や
人

材
戦
略
を
表
現
す
る
こ
と
は
難
し
い
。
こ

の
た
め
、
自
社
固
有
の
人
材
戦
略
・
人
的

資
本
投
資
を
説
明
す
る
独
自
性
の
あ
る
開

示
を
検
討
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
と
の

意
見
が
投
資
家
か
ら
聞
か
れ
る
。
ま
た
、

そ
の
よ
う
な
企
業
独
自
の
指
標
を
用
い
る

場
合
に
お
い
て
、
単
に
企
業
独
自
の
指
標

を
用
い
れ
ば
よ
い
と
い
う
わ
け
で
は
な

く
、
経
営
戦
略
と
連
動
し
た
企
業
固
有
の

人
材
戦
略
の
進
捗
を
示
す
指
標
で
あ
る
ほ

ど
望
ま
し
い
と
考
え
ら
れ
る
。

な
お
、
比
較
可
能
性
の
あ
る
指
標
を
用

い
る
場
合
に
、
指
標
が
他
社
と
共
通
で

あ
っ
た
と
し
て
も
、
そ
の
指
標
を
開
示
し

た
理
由
に
自
社
固
有
の
経
営
戦
略
・
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
が
強
く
影
響
す
る
場
合
、
自

社
が
な
ぜ
当
該
開
示
を
重
要
と
捉
え
て
い

る
か
、
そ
れ
を
ど
の
よ
う
に
統
合
的
な
ス

ト
ー
リ
ー
に
位
置
づ
け
て
い
る
か
を
説
明

す
る
こ
と
に
よ
り
、
比
較
可
能
性
に
対
す

る
要
請
に
応
じ
つ
つ
、
自
社
固
有
の
経
営

戦
略
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
基
づ
く
開
示

を
実
現
で
き
る
と
の
意
見
も
投
資
家
か
ら

聞
か
れ
る
。

当局解説
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人
的
資
本
関
連
の
目
標
の
設
定
に
あ

た
っ
て
は
、
経
営
戦
略
上
の
目
標
と
の
整

合
性
も
重
要
で
あ
る
と
の
意
見
が
投
資
家

か
ら
聞
か
れ
る
。
た
と
え
ば
、
経
営
戦
略

の
実
現
の
た
め
に
人
材
戦
略
が
重
要
な
役

割
を
果
た
す
こ
と
を
踏
ま
え
、
経
営
戦
略

上
の
目
標
の
時
間
軸
を
念
頭
に
人
的
資
本

関
連
の
目
標
の
時
間
軸
を
設
定
す
る
必
要

が
あ
る
と
の
意
見
が
聞
か
れ
る
。

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
が
連
動
し
、
経

営
戦
略
上
の
目
標
を
踏
ま
え
た
人
的
資
本

関
連
の
目
標
が
設
定
さ
れ
、
ま
た
、
人
的

資
本
関
連
の
目
標
の
達
成
に
向
け
て
、
人

的
資
本
関
連
の
指
標
が
時
の
経
過
と
と
も

に
ど
の
よ
う
に
進
捗
し
て
い
る
の
か
を
示

す
こ
と
に
よ
り
、
投
資
家
の
期
待
に
応
え

る
人
的
資
本
関
連
の
指
標
と
目
標
の
開
示

が
実
現
で
き
る
と
考
え
ら
れ
る（
図
表
３
）。

⑵　
幅
広
い
企
業
に
開
示
が
期
待
さ

れ
る
指
標
と
し
て
海
外
投
資
家
か

ら
聞
か
れ
た
意
見

海
外
投
資
家
か
ら
は
、
幅
広
い
企
業
に

開
示
が
期
待
さ
れ
る
指
標
と
し
て
、
ⅰ
従

業
員
数
、
ⅱ
人
件
費
、
ⅲ
離
職
率
、
ⅳ
従

業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
ス
コ
ア
に
関
す

る
情
報
開
示
を
期
待
す
る
意
見
も
聞
か
れ

た
。
ま
た
、
多
様
性（
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
）

の
デ
ー
タ
が
重
要
で
あ
る
と
の
意
見
も
聞

か
れ
た
。
よ
り
具
体
的
な
内
容
は
、別
紙
：

戦
略
に
焦
点
を
あ
て
た
人
的
資
本
開
示
を

ご
参
照
い
た
だ
き
た
い
。

経営戦略・ビジネスモデル

人的資本関連　リスク・機会

人的資本への依存・影響 

人材戦略

人的資本関連　指標及び目標

（図表４）　改訂版における経営戦略と人材戦略の
連動の５つのステップ

（出所）　人的資本可視化指針（改訂版）P12 、別紙：戦略に焦
点をあてた人的資本開示P13をもとに筆者作成

＊

以
上
を
ま
と
め
る
と
、「
経
営
戦
略
・
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
」を
起
点
と
し
て
、
そ
れ

を
踏
ま
え
た「
人
的
資
本
へ
の
依
存
・
影

響
」、
そ
こ
か
ら
生
じ
る「
人
的
資
本
関
連

の
リ
ス
ク
・
機
会
」、こ
れ
を
踏
ま
え
た「
人

材
戦
略
」、
さ
ら
に
、
そ
の
人
材
戦
略
の

進
捗
状
況
を
示
す「
人
的
資
本
関
連
の
指

標
及
び
目
標
」と
い
っ
た
フ
ロ
ー
と
な
る
。

こ
の
よ
う
な
５
つ
の
ス
テ
ッ
プ
が
改
訂
版

の
指
針
が
提
示
す
る「
経
営
戦
略
と
人
材

戦
略
の
連
動
」の
具
体
的
な
枠
組
み
で
あ

る（
図
表
４
）。

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の

連
動
お
よ
び
そ
れ
を
踏
ま

え
た
指
標
の
開
示
事
例

こ
れ
ま
で
解
説
し
て
き
た
枠
組
み
を
踏

ま
え
、
企
業
が
自
社
独
自
の
人
的
資
本
開

示
を
検
討
す
る
う
え
で
の
参
考
資
料
と
し

て
、
人
的
資
本
可
視
化
指
針（
改
訂
版
）と

と
も
に
公
表
さ
れ
た
付
録
①
：
開
示
事
例

に
お
い
て
、
10
社
の
開
示
事
例
を
紹
介
し

て
い
る
。
そ
の
な
か
か
ら
、
㈱
デ
ン
ソ
ー

お
よ
び
㈱
カ
プ
コ
ン
の
記
載
を
抜
粋
し
て

紹
介
す
る
。

⑴　
㈱
デ
ン
ソ
ー

自
動
車
部
品
メ
ー
カ
ー
で
あ
る
㈱
デ
ン

ソ
ー
は
、「
エ
レ
ク
ト
リ
フ
ィ
ケ
ー
シ
ョ

ン
・
先
進
デ
バ
イ
ス
」な
ど
の
新
た
な
成

長
領
域
に
シ
フ
ト
す
る
た
め
の「
事
業

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
変
革
」を
経
営
戦
略
と

し
て
掲
げ
て
い
る
。

そ
し
て
、「
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
変

革
」を
実
現
す
る
た
め
の「
人
財
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
変
革
」と
い
う
人
材
戦
略
を
遂

行
し
て
い
る
。
ま
た
、
人
材
戦
略
の
具
体

的
な
取
組
み
と
し
て
、
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
技

術
者
へ
の
転
身
の
た
め
の
施
策
を
進
め
て

い
る
。

さ
ら
に
、人
材
戦
略
で
あ
る「
人
財
ポ
ー

ト
フ
ォ
リ
オ
変
革
」の
進
捗
状
況
を
モ
ニ

タ
リ
ン
グ
す
る
た
め
の
指
標
及
び
目
標
と

し
て
、
人
財
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
定
量
的

な
目
標
を
開
示
し
て
い
る
。
棒
グ
ラ
フ
で

示
さ
れ
て
い
る
、
開
発
設
計
技
術
者
の

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
に
お
い
て
、
２
０
１
０

年
度
に
は
15
％
で
あ
っ
た
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア

技
術
者
を
、
２
０
３
０
年
度
に
は
３
倍
の

45
％
に
増
や
す
目
標
を
設
定
し
、
足
元
の

２
０
２
４
年
度
の
実
績
を
開
示
し
て
い
る

（
図
表
５
）。

⑵　
㈱
カ
プ
コ
ン

ゲ
ー
ム
コ
ン
テ
ン
ツ
を
提
供
す
る
エ
ン

タ
ー
テ
イ
ン
メ
ン
ト
企
業
で
あ
る
㈱
カ
プ

コ
ン
は
、
営
業
利
益
増
益
、
年
間
ソ
フ
ト

販
売
１
億
本
の
達
成
に
向
け
、
世
界
最
高

経営戦略

人材戦略

経営戦略上の
目標

人的資本関連の
目標

（図表３）　人材戦略を踏まえた人的資本関連の指標及び目標

現時点 5年後

人的資本の
現状

経営の現状

人的資本関連の
指標

（出所）　別紙：戦略に焦点をあてた人的資本開示P17
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（図表６）　経営戦略と人材戦略の連動およびそれを踏まえた指標の開示事例（㈱カプコン）

経営戦略
ビジネスモデル

人材戦略

人的資本関連
指標及び目標

営業利益増益、販売本数拡
大に向けた開発体制の拡充

⑴　事業環境の変化
を踏まえた開発人
員の拡充の重要性

⑴　開発人員の充
足状況を示す指
標及び目標

⑵　開発人員の新卒・中途採用、採用
競争力のある賃金水準の設定

⑵　採用競争力強
化の背景

⑵　採用数・賃金
水準を示す指標
及び目標

（出所）　㈱カプコン「有価証券報告書（2025年3月期）」、 「統合報告書2025」をもとに作成。なお、付録①：開示事例P7 ～ P10に掲載されて
いる内容を筆者が抜粋・要約したもの。

（図表５）　経営戦略と人材戦略の連動およびそれを踏まえた指標の開示事例（㈱デンソー）

既存事業から電動化、ソフトウェア等
の成長領域にシフトするための

「事業ポートフォリオ変革」を推進

ソフトウェア技術者への
転身のためのリスキリング

2024年度
ソフトウェア技術者：29%

2030年度目標
ソフトウェア技術者：45%

人財ポートフォリオ変革

経営戦略
ビジネスモデル

人材戦略

人的資本関連
指標及び目標

組織

（出所）　㈱デンソー「統合報告書 2025」をもとに作成。なお、付録①：開示事例P15 ～ P18に掲載されている内容を筆者が抜粋・要約したも
の。

水
準
の
コ
ン
テ
ン
ツ
を
安
定
的
に
市
場
に

投
入
す
る
た
め
の
開
発
体
制
の
拡
充
を
経

営
戦
略
と
し
て
掲
げ
て
い
る
。

そ
し
て
、
経
営
戦
略
の
実
現
の
た
め
、

開
発
人
員
の
拡
充
が
重
要
で
あ
る
と
の
認

識
の
も
と
、
若
年
層
を
積
極
採
用
す
る
方

針
を
掲
げ
て
い
る
。
し
か
し
、
ゲ
ー
ム
開

発
に
求
め
ら
れ
る
水
準
を
満
た
し
た
優
秀

な
学
生
を
獲
得
す
る
ハ
ー
ド
ル
が
年
々
高

く
な
っ
て
い
る
と
い
う
リ
ス
ク
も
認
識
し

て
い
る
。
こ
れ
ら
を
踏
ま
え
、
開
発
人
員

の
新
卒
・
中
途
採
用
、
採
用
競
争
力
の
あ

る
賃
金
水
準
の
設
定
等
の
人
材
戦
略
を
実

行
し
て
い
る
。

さ
ら
に
、
人
材
戦
略
の
進
捗
状
況
を
モ

ニ
タ
リ
ン
グ
す
る
た
め
の
指
標
及
び
目
標

と
し
て
、
開
発
職
の
人
員
数
・
新
卒
採
用

数
、
平
均
年
間
給
与
等
を
開
示
し
て
い
る

（
図
表
６
）。

当局解説


