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人的資本経営塾
第4回 多様性

パナリット株式会社
2022年10月5日
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BCG、リクルート・ホールディングス、Googleを通じて約13年間、主にセールス・マーケ

ティング・事業開発領域において、顧客企業のDX推進 (特にデータに基づく KPI マネジメ

ントへの変革) を支援。

その後、あらゆる人的資本を可視化するシステム「パナリット」の日本法人を立ち上げ、

2021年7月にシンガポールから日本に本社を移転し、現職に至る。トラン　チー
パナリット株式会社

代表取締役COO



CONFIDENTIAL 3

なぜパナリットが
人的資本経営の話をするのか？
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パナリット＝ヒト領域でもデータを用いた良質な意思決定を可能にする

モノ

SFA, CRMなど

（工場稼働率・受注件数など）

財務諸表

（営業利益率, ROEなど）

ヒト（人的資本）*

パナリット

約100種類の重要指標 (KPI) を可視化

カネ

https://en.m.wikipedia.org/wiki/File:Executive_Salesforce_Sales_Summary.png
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Profit-loss-table-4.png


「人的資本経営塾」を通して得られること

● 人的資本の  KPI マネジメントとは、どうやって始めればいいのか？

○ 現状把握

○ 要因仮説の特定と、打ち手の検証

○ 経営戦略との連動

■ ストーリーメイキング（の納得性）により、

経営や現場の関心・コミット・協力を仰ぎやすくなる

● KPI マネジメントを推進する上で、見落とされがちなケイパビリティ（能力・要件） とは何か？



参考）人的資本経営塾では扱わない内容

● なぜ人的資本経営が重要なのか・歴史と経緯

● 人材版伊藤レポートの解説

● 特定のツールや個別の施策に対するノウハウや重要性（エンゲージメントサーベイなど）

● 「従業員個人」にフォーカスした施策（タレントマネジメント、リスキリングなど）



Google Confidential & Proprietary

目次

1 多様性とは何か

人的資本経営としての多様性の実践論

自社のリソースだけでは困難な理由

2

3



8

1.
多様性とは何か



多様性と公平性は、厳密には異なる概念

多様性

公平性・人権保護

● 事業や組織の持続可能性を高めるため、多様な出自・経験からなる構成になっている
か？

● 個性や人格を尊重し、不当な差別のない組織を実現できているか？



多様性を高めると、本当に企業価値向上につながるのか？

● 人種的多様性が平均から１偏差上がると、

生産性が25%高まった

（司法業務、保健サービス業務、金融業務）

● 経営陣の人種的多様性の豊かさが、

上位25%の企業は、下位25%の企業よりも

ROE（自己資本利益率）が66%高い

（ドイツ、イギリス）

生産性への影響 ROE（自己資本利益率）への影響



多様性には２種類の考え方が存在

人口統計的
多様性

認知的
多様性

● 人種、国籍、性別、年齢など

● 経験、性格、専門性、
そこから導かれる視点や価値観など

通常は、人口統計的多様性が高いと、認知的多様性も高くなると言われる



政府や資本市場からの要請も強くなっている

2023年度より有価証券報告書への記載が義務付けられ

る指標

● 管理職に占める女性の比率

● 男性の育児休業取得率

● 男女の賃金格差

資本市場からの要請（例）

● Goldman Sachs社は、2020年に、女性役員が１

人もいない企業の上場支援はしないと表明



守り + 攻め の多様性・公平性の実現を

攻め

守り



多様性と公平性

人口統計的
多様性

認知的
多様性

● 人種、国籍、性別、年齢など

● 経験、性格、専門性、
そこから導かれる視点や価値観など

多様性
(攻め)

公平性
(守り)

● 待遇（賃金など）、勤務環境、
キャリア機会（昇進など）が平等であること
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2.
多様性の実践論



多様性・公平性推進施策における、よくある問題点

① 手段の目的化 ② モラルハザード*

*制度設計上の欠陥のせいで、利用者に悪意がなかったとしても、制度設計者が意図しない結果を招いてしまうこと



実際にあった落とし穴 (1) ①手段の目的化

多様性・公平性推進のねらい 結果...

● 女性比率や女性管理職比率を  XX% に

高めて、多様性推進企業としての

ブランディングを強化したい

（という経営からのオーダー）

● マネージャー適格でない状態での

女性社員の登用により、組織のパ

フォーマンスやエンゲージメントが悪化

● エンジニア部門は女性の採用も登用も

相対的に難しいので、営業部門の新規

採用は原則女性だけに



実際にあった落とし穴 (2) ②モラルハザード

多様性・公平性推進のねらい 結果...

● ノルウェーで、上場企業の女性役員比

率を大幅に引き上げる国策を実行

○ 2003年 6%

○ 2008年 40%以上を目標

● 目標は達成できたが ...

● 国策の適用を逃れるために、 3割の企

業が上場廃止

● 実際に経営に携わらない女性社外取締

役を、数合わせで縁故採用

● 女性役員比率が 10%増えたことで、時

価総額、負債、営業利益率はむしろ悪

化したとする研究結果も



多様性・公平性推進における論点

① どのような多様性組織を

目指したいのか

② モラルハザードなどの

リスク管理・対処

③ どのようにして

多様性を発揮するのか

誤解を恐れずに言えば、あらゆる業種・企業が国策
でもある「女性管理職比率を30%に」する必然性は
ないかもしれない



女性管理職比率と経営戦略の連動 (1) 

“百貨店事業がコア事業ですが、お客様の 8割

が女性です。

みなさんのニーズにお応えしていくためには、

当然ながら女性の感性や視点を多く引き出し、

事業を続けていく必要があります ”

“2020年度までには女性管理職比率を 35％ま

で引き上げていくという目標を置いている ”

① どのような多様性組織を

目指したいのか



女性管理職比率と経営戦略の連動 (2) 

“店舗へ買い物に来るお客様の 8割以上は女性。それな

のに意思決定の場に女性がいないため、本当のニーズに

応えられるのだろうかという疑問がありました ”

“会社として多様な価値観が集まってイノベーションを生む

ためにも、この点は早急に解決せねばならない課題でし

た”

“そこで、2014年度の中期経営計画の 3ヶ年計画の中で、

女性活躍のさらなる推進に取り組み始めた。 ”

① どのような多様性組織を

目指したいのか



海外経営陣の現地化
① どのような多様性組織を

目指したいのか



スキルマトリクスの開示は、モラルハザードのリスク管理にも
② モラルハザードなどの

リスク管理・対処



タレントコラボレーションを活性化させる仕組み作り
③ どのようにして

多様性を発揮するのか



ホモフィリーとヘテロフィリーの有効活用

ホモフィリー

＝

認定的多様性が似たもの同士で

くっつきやすくなる性質

ヘテロフィリー

＝

利害関係が一致したもの同士で

くっつきやすくなる性質

③ どのようにして

多様性を発揮するのか



ONA（ネットワーク分析）による、バウンダリースパナーの発掘・活用

“バウンダリースパナー指数” が高いと、メンバーのエンゲージメントも高まるケースも存在

③ どのようにして

多様性を発揮するのか



多様性・公平性を評価する KPI（例）

多様性 公平性

● 従業員属性別の比率

○ 性別

○ 人種別

○ 国籍別

○ 年代別

○ 性的趣向別　など

● 取締役やキーポジションにおけるス

キルマトリクス

● 社員1人あたりの保有スキル数

（や、スキルのカバレッジ）

待遇面

● 男女間賃金格差　※必ず属性別に分ける

● 社内コンパレシオ

勤務環境

● 育休・産休の取得率、取得後の復職率

キャリア機会

● 昇進率

● 昇進所要期間

● 障害者雇用率

● 女性比率（役職、グレード、年代別など）



Google ではあえて、指標が悪いうちから開示した



CONFIDENTIAL

企業価値に直結する、人的資本の特性
人的資本の特性

成長性

財務資本の特性

流動性

安全性

収益性

生産性

成長性

新陳代謝

健全性

収益性

生産性

多様性

公平性・人権保護

● 競争源泉の労働力を即座に調達・活用でき
ているか？

● 急激な競争環境変化に、しなやかに適応で
きる組織体制・人材構成になっているか？

● 従業員の心身ともに健全な状態が維持・保
証されているか？（cf. ウェルビーイング）

● 人材開発や能力開発への投資が、どれぐら
いのリターンを生み出しているか？

● アウトプットに対して、人材に関わるリ
ソースを効率的に活用・管理できている
か？

● 事業や組織の持続可能性を高めるため、多
様な出自・経験からなる構成になっている
か？

● 個性や人格を尊重し、不当な差別のない組
織を実現できているか？
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事業・組織のライフサイクルと共に、
注力指標も変化しうる

時間

第1事業
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第2事業

成長性

新陳代謝

健全性

収益性

生産性

多様性

公平性
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3.
自社のリソースでやろう
とすると結構大変です



1回現状把握を行うだけでも、
3-4週間かかります
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①データがばらばら

メール・チャットデータ

人事給与
評価

エンゲージメント

研修
勤怠

財務・売り上げ
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②データがぐちゃぐちゃ

生年月日が

1901年1月1日
（明治時代？）

?!

結婚や転籍をしたら

同じ社員が  2人に増殖

?!

役職名が

100種類以上

?!
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③タイムリーに分析できない

データサイエンティストですら

業務時間の  7割 を使って

データをクレンジング

欲しいデータを出すのに

毎回 1ヶ月以上 かかる
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既存のツールを 1 つにつないで データを綺麗に 人的資本の指標を生成・
可視化

パナリットのソリューション

人事給与システム

評価システム

財務情報

勤怠管理システム

タレマネツール

採用管理システム

研修データ

など

初期設定は平均24日
データの更新は最短1日



初期導入まで

パナリット

約9ヶ月

自社開発

コスト

平均

24日70%減

パナリット自社開発

10人月
システム投資

CONFIDENTIAL - PANALYT INC. ALL RIGHTS RESERVED



CONFIDENTIALCONFIDENTIAL 38

「データに強そうな人材にエクセルでやらせればいいじゃないか」→長続きしません

現状把握
要因仮
説・

打ち手
の検証

経営
戦略
との
連動

ほとんどここに時間も使えず、
現場からの信頼も得られず、
飽きて1-2年で辞めてしまう

● 関連部署からのデータ収集、確認のやりとり（大抵すごく嫌がられる）、集計、分析、資料化、レポーティング
● 目的意識をもって、正確に手を動かせる人は多くない

● 付け焼き刃で、現場
の納得感のない施策

現
状
把
握

要因仮説・
打ち手の検証 経営戦略との連動

● 新たなデータやファクトの収集

● 経営や現場とのタイムリーな対話を

通じた、納得性の高いアクションの

検討・実行

● 仮説〜打ち手検証のサイクルを高速化・

精緻化することによる、利益貢献

（プロフィットセンター化）

WITH

WITHOUT…


