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中西 宏明

産業界から見た技術者人財育成の課題
事業構造改革の取組み
- 社会イノベーション事業を例として -

2016年11月30日

株式会社 日立製作所
取締役会長 代表執行役
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1-1 メガ・トレンド（未来を形づくる潮流）
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1-2 イノベーションの取り組み（欧米、中国）

5

Horizon2020

Industrie 4.0

標準化による市場拡大戦略

欧州

一帯一路

製造改革2025

インターネットプラス

アジアインフラ投資銀行

中国 Industrial Internet Consortium

先端製造パートナーシップ

ヘルスケア革命

DARPA, DOE

Robot initiative

米国

異業種連携主導
のイノベーション

新常態での
イノベーション

競争市場に根ざす
イノベーション

産官学軍からの
イノベーション
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1-3 イノベーションの取り組み（日本）
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日本のつよみを活かしデジタル技術で社会課題を解決、社会基盤を大きく変革

農林
水産

水道

地球環境情報
プラットフォーム

運輸

健康医療

統合型材料
開発システム

スマート生産
システム

インフラ
維持管理・更新

地域包括ケア
システム

高度
道路交通システム

新たな
ものづくりシステム おもてなし

システム

エネルギー
バリューチェーン

システムの連携協調で新たな価値創出

製造

卸小売

電力

建設

医療
介護

金融

ICTガス

保険

不動産

宿泊
飲食

教育

公務

生活関連
ｻｰﾋﾞｽ

物流
流通

スマート・フード
チェーンシステム

自然災害に対する
強靭な社会

超スマート社会 Society5.0
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「Society5.0」を求心力に加速する日本の取組み

経済社会・科学技術
ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ活性化委員会

未来投資会議
成長戦略の指令塔

第５期科学技術基本計画
/SIP (内閣府)

新産業構造部会
新産業構造ﾋﾞｼﾞｮﾝ(経産省)

Society5.0実現部会
(経団連)

日本再興戦略
GDP600兆円に向けた成長戦略/工程表
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1-4 イノベーションを取り巻く変化
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競争のルール

プレーヤー

ビジネスモデル

求められる価値

「ゲームチェンジ」
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2-1 日立の創業と企業理念

9

日立創業製品
5馬力誘導電動機

(1910年)

小平 浪平 創業社長

日立ロゴ
(1912年登録)

久原工業日立鉱山
工作課電気機械修理工場
(1908年頃の大雄院の堀立小屋)

「日本の工業を発展させるためには、それに用いる機械も外国か
ら買わず、自分自身で製作するのが良い。日本人にはそれを作
る腕前がある。」 （小平創業社長)

日立創業の精神

企業理念

和

開拓者
精神

誠

充分に議論を尽くし、ひとたび決まれば、ことにあたって一丸と
なってまい進すること。さらにこの「和」は、日立グループ内と、
日立グループと社会の調和（馴れ合いでない）を図ること。

人に対しても自分に対しても正直であり、心を尽くして自分の仕事
を全うする伝統。グローバル企業市民として、日立グループ各企業
が社会の信頼を得ることを第一に考え、誠実な姿勢で
事業活動を展開すること。

未知のものへ挑戦し、新製品、新技術を開発する積極進取の意欲。
地球社会の基本課題解決のために積極的にイノベーションを生み
出すこと。

優れた自主技術製品の開発を通じて社会に貢献する

9
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2-2 日立の概要(２０１５年度)

売上収益：1兆555億円 (11%)
会社数：180社
従業員：47千人

売上収益：2兆1,123億円 (21%)
会社数：399社
従業員：95千人

売上収益：9,511億円 (9%)
会社数：194社
従業員：20千人

売上収益：5兆2,315億円(52%)
会社数：262社
従業員：187千人

売上収益：4,590億円(5%)
会社数：89社
従業員：10千人

売上収益：2015年度 会社数、従業員数：2015年度末

売上収益：1兆2,803億円 (13%)
会社数：112社
従業員：21千人

アジア(中国含む)

中国

北米

その他

日本

欧州

国内：5兆2,315億円(52%)／262社／187千人

海外：4兆8,027億円(48%)／794社／147千人

連結：10兆343億円／1,056社／335千人

2015年度

海外売上高比率：48％
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10%

6%

19%

14%

3%

11%

21%

7%

9%
売上収益

10兆343億円

■金融サービス

■情報・通信システム

■社会・産業システム

■電子装置・システム

■建設機械

■高機能材料

■オートモティブシステム

■生活・エコシステム

■その他(物流・サービス他)

2-3 セグメント別構成 (２０１５年度)

11
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2-4 純利益の推移

2008年の赤字計上後 Ｖ字回復

12

1721 
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構造改革（原価低減､拠点再編､人員削減）

自動車機器関連事業

薄型テレビ事業

パネル製造･テレビの海外自社生産終了

2年連続黒字､2010年1-3月期 過去最高益

SSD･外付けHDDなど新市場の追求

ハードディスクドライブ事業

ﾃﾞｼﾞﾀﾙﾒﾃﾞｨｱ・
民生機器

ｵｰﾄﾓﾃｨﾌﾞ
ｼｽﾃﾑ

ﾊｰﾄﾞﾃﾞｨｽｸ
ﾄﾞﾗｲﾌﾞ

営業利益： 億円

08 2010年度

0

-500

-1,000

-1,500

-2,000

500

1,000

09

ＯＥＭ･生産委託の活用

ハイブリッド･電気自動車への対応

SSD： Solid State Drive

2-5 Ｖ字回復に向けた事業構造改革の断行
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2-6 成長に向けた継続的事業ポートフォリオ見直し

2011年10月
水力発電事業ＪＶ化転

換
施
策

強
化
施
策

２０１３年度２０１２年度 ２０１４年度

2011年9月
ブルーアーク社買収
（ストレージ
ソリューション事業）

2012年3月
ＨＤＤ事業譲渡

2012年3月
中小型液晶事業譲渡

2012年8月
テレビ自社生産終了

2013年4月
日立プラント吸収合併

2013年4月
東京電力と海外送配電ＪＶ設立

2013年7月
日立金属と日立電線の合併

2012年12月
セレラントコンサルティング社買収
（コンサルティング事業）

2012年11月
英国原子力発電事業買収

2013年4月
オートモティブ
システムＧｒ発足

2013年11月
日立ビアメカニクス譲渡

2014年2月
三菱日立パワーシステムズ設立

2014年4月
ヘルスケアＧｒ発足

2014年2月
プリズム社買収
（金融サービス事業）

2014年3月
マクセル再上場

2014年4月
国内昇降機事業を再編

2014年3月
日立メディコ100%子会社化

2013年12月
海外空調事業のＪＶ化合意

14

社会インフラ分野へのシフトとＩＴ事業への投資強化
2014年12月

ABB社JV設立合意
（高圧直流送電）

2015年2月
ペンタホ社買収合意

2015年3月
インダストリアル
プロダクツ社発足

2015年2月
アンサルド社買収合意

2016年5月
日立キャピタル
の株式譲渡合意

2016年3月
日立物流の
株式譲渡合意

２０１５年度
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2012 中期経営計画

グローバル 環 境融 合

2015 中期経営計画 ー 成長の実現と日立の変革 ー

2-7 中期経営計画 ー ﾘｶﾊﾞﾘｰ → 成長 → ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙﾌﾟﾚｲﾔｰ

15

サービス事業を強化し

イノベーションを実現

イノベーション トランスフォーメーショングローバル

社会イノベーション事業を

グローバルに提供し成長

業務のグローバル標準化と

変化に迅速に対応する

経営基盤の確立

「リカバリー」の２０１２中計から「成長」の２０１５中計へ

2018 中期経営計画 － ＩｏＴ時代のイノベーション・
パートナーへ 事業収益性の向上－

「成長」の２０１５中計から「ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙﾌﾟﾚｲﾔｰ」の２０１８中計へ

イノベーション グローバルサービス
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サステナブルな社会の実現

社会インフラの革新

ビジネスの成長安全・安心な生活

2-8 変化を創造する社会イノベーション事業

トータルソリューション

16

鉄道

ビル

アーバン 水

産業・流通

ヘルスケア

フロントエンジニアリング

電力・エネルギー 金融・公共ＯＴ *1

プロダクト・システム

ＩＴ

© Hitachi, Ltd. 2016. All rights reserved.
＊1 OT : Operation Technology  制御・運用技術
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１. 社会の変化
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3-1-1 協創が出発点 -社会イノベーション事業の基盤-

お客さまの課題を共に理解・解決することでイノベーションを提供

18

お客さま視点のソリューション・サービス

ビッグデータ／アナリティクス 運用・保守サービスＩＴシステム

お客さま課題の
抽出・把握

お客さま課題解決システム運営保守・メンテナンス製品・システム

18© Hitachi, Ltd. 2016. All rights reserved.
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サービスを
お客様の
近くで
設計・提供

プラットフォーム
でサービスを
迅速＆効率的
に提供

プロダクトで
価値を提供

お客様

従来 ２０１６年度から

お客様

フロント

顧客セグメント （１２ＢＵ）

地域拠点

プラットフォーム

プロダクト

プラットフォームの開発・提供

産業機器、情報機器 等

営業

事業部

工場

営業

事業部

工場

営業

事業部

工場

ＳＩ ＥＰＣ

3-1-2 「社会イノベーション事業」拡大に向けた組織改編(2016/4)

社会やお客さまとの協創の拡大のため、製品別のカンパニー制から、
顧客視点でのサービス・プロダクト提供に向けた機能別組織へ変革

日
立
人
員
の
50
％
を

顧
客
協
創
事
業
へ

19
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１. 社会の変化
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3-2-1 新たな価値創出のためのポイント

・産学連携から産学協創へと変革

イノベーションエコシステム

人財取組み

21



© Hitachi, Ltd. 2016. All rights reserved.

3-2-2 新たな価値創出のためのポイント

・産学連携から産学協創へと変革

イノベーションエコシステム

人財取組み

22
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3-2-3 My Story with Silicon Valley (1/2)

23
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3-2-4 My Story with Silicon Valley (2/2)

24
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3-2-5 イノベーションエコシステム

Has the necessary ingredients for innovation 

Talent Silicon Valley
Collaborative

Community

Investment

Highly 

skilled 

personnel

Venture capital 

& startups

Partner 

ecosystems

$$$

25
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3-2-6 産学連携から産学協創へ

26

超スマート社会（Ｓｏｃｉｅｔｙ５.０）実現に向けて
国内大学に共同研究拠点を設置

日立北大ラボ['16/6]

課題先進地域のソリューション

日本の縮図である地域特性
を活用し、社会課題の先行
探索と実証

日立東大ラボ['16/6]

国のビジョン形成

国や社会の知の蓄積をもとに
国のビジョンを共に創生し、
政策提言/共同研究推進

日立京大ラボ['16/6]

未来課題探索

長い歴史と文化をもつ地域
特性を活かし、2050年まで
の未来の課題を探索

© Hitachi, Ltd. 2016. All rights reserved.
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公

民

学

Value
新たな価値創出

!

!!

!

Society

!

27

トータルイノベーションエコシステム

投資家・
インキュベータ

イノベーティブな
企業群

政府・自治体
核となる
研究拠点

3-2-7 トータルイノベーションエコシステムで加速
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3-2-8 新たな価値創出のためのポイント

・産学連携から産学協創へと変革

イノベーションエコシステム

人財取組み

28
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3-2-9 フルバリューチェーンのグローバル展開へ

 お客様に近いところで経営し、事業のスピードアップを模索
 鉄道システム事業： グローバルCEO（英国、2014年4月～）
 米州社会イノベーション事業：

米国法人幹部の登用やグループ連携強化等により推進体制を強化（2015年4月～）
 サービス&プラットフォーム事業： シリコンバレーにグローバル本社（2016年4月～）

「オペレーションのグローバル化」 から 「経営のグローバル化」 へ進化

研究開発をグローバルに展開

 お客様に近いところで、お客様の課題に対応した研究開発を推進

全体戦略 米国 資源・エネルギー・通信米国

最先端の
お客様

との協力
（各拠点）

鉄道・ヘルスケア・エネルギー

金融・物流･交通

エネルギー・ソフト開発

交通・資源

資源

欧州

中国

インド

シンガポール

ブラジル

上流研究、分析基盤、ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ日本コア研究

米国ビッグデータラボ
（2013年4月設立）

海外研究者*1

290人 → 400人
（2013年度） （2015年度）

*1: 海外の全研究者数 29
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グループ＆グローバル人財マネジメント基盤の確立
組織と個人の目標を連動させパフォーマンス向上
グローバル一体での適材適所の実現

30

２０１５～１８年度２０１４年度

グローバル競争優位に資する 「人と組織」 実現

２０１３年度２０１２年度

グローバル
人財データベース

（ＨＣＤＢ）

グローバル・グレード
（ＨＧＧ）

２５万人の人財情報
をデータベース化

全世界のﾏﾈｰｼﾞｬ以上
５０,０００ポジション

を格付

グローバル・
リーダーシップ・
デベロップメント

（ＧＬＤ）

５００人のトップタレ
ントをプール・育成

新人財情報システム
（Ｗｏｒｋｄａｙ）

グローバル共通情報
システムで人財情報
（評価、スキル、職務
履歴等）を一元管理

グローバル・
パフォーマンス・

マネジメント
（ＧＰＭ）

１１２,０００人導入済み
(順次導入拡大)

適材適所、役割基準の
人財マネジメント徹底

管理職処遇に反映

3-2-10 グローバル人財活用施策の推進
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3-2-11 【交通事業例】グローバル人財ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄの活用

31

交通事業のグローバルオペレーション体制（2016年10月現在）

国と法人を超えて、ひとつの事業としてｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝを推進することが必須
⇒1.HGGで世界中のﾎﾟｼﾞｼｮﾝを､共通のものさしで格付

2.GPMをグローバルなビジネスプロセスとして活用

○会社（法人）
△ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ
□営業部隊

○日本(COO在)

○英国（CEO在）
△□韓国

○中国

△ベトナム

□シンガポール

□オーストラリア

□ブラジル

□インド

○イタリア
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3-2-12 グローバル人財ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄの活用(方針の浸透)

32

2014年度開始時にCEOから
グローバル交通事業の
組織目標展開（メッセージレター）

トップからのメッセージ発信(組織目標ﾒｯｾｰｼﾞ・ﾀｳﾝﾎｰﾙﾐｰｰﾃｲﾝｸﾞ)
2014年4月～12月まで世界各地で幹部参加の
タウンホールミーティング実施
(方針･課題の共有等)
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3-2-13 トップマネジメント層の多様化

取締役の過半数を社外取締役に （２０１２年６月～）

監督と執行の分離の更なる明確化

各分野における豊富な経験や識見を経営に反映

２０１１年６月
（１３名選任）

２０１６年６月
（１３名選任）

社外
取締役

９名

社内の
取締役

（非執行） ０名

社内の
取締役

（執行役兼務） ４名

取締役会の
構成

：外国人取締役 ：外国人取締役（女性） ：女性取締役

ジョージ・バックリー

企業経営

（元米国３M社会長兼CEO）

フィリップ・ヨー
行政分野

（スプリング・シンガポール
（規格生産性革新庁）会長）

シンシア・キャロル

企業経営
（元英国ｱﾝｸﾞﾛ･ｱﾒﾘｶﾝ社CEO）

ルイーズ・ペントランド
法務分野

（元ノキア社（フィンランド）EVP 兼
チーフリーガルオフィサー）

ババ・カリヤニ

企業経営
（バラット・フォード社（インド）取締役会長）

４名

７名

２名
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２０１６年度からの事業体制

お客さま

プラットフォーム

社会イノベーションのコア

フロント

お客さまのセグメント（１２ＢＵ）

地域拠点

プロダクト
産業機器、

自動車部品、材料 等

3-2-14 フロント強化を支える研究開発

お客さまの近くで研究開発を推進

[ ２０１５年度からの研究開発体制 ]

基礎研究センタ

社会イノベーション協創センタ

テクノロジーイノベーションセンタ

グローバルＮｏ.１技術の確立
（プラットフォーム、プロダクト）

将来の社会課題解決

【計： ５５０名】

【日本： １００名】

【日本： ２,０５０名】

北米 １００名 欧州 ７０名 中国 １１５名

アジア ６５名 日本 ２００名

各地域のお客さまのニーズに合わせた
サービス開発

34
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３-2-15 人財のﾀﾞｲﾊﾞｰｼﾃィｰ加速
- 採用､女性の活用、外国人の活用 -

採用の多様化
①日立グループ(国内連結会社)
 高専・大学・大学院卒新規採用(2016年度) 2,750名
 経験者採用(2015年度) 900名

②日立製作所
新卒採用：600名

内 海外出身者 8%
内 博士課程 6.7%
内 女性（事務系 45%, 技術系 18％） 23%

女性の活用
 日立製作所初の女性理事(役員待遇)誕生(2015年4月)
 女性管理職(製作所)(2020年度目標 1,000名)474名

(グループ・グローバル) 3,689名

外国人の活用
 執行役専務：アリステア・ドーマ（鉄道ビジネスＣＥＯ）
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２. 変化への対応

３. 日立の社会イノベーション事業

４. 日立がめざす姿

３．１ 協創が出発点
３．２ 取組みのポイント

36

１. 社会の変化



© Hitachi, Ltd. 2016. All rights reserved.

４ 日立がめざす姿 –Global players of Solution provider for Society-

注力４事業分野

電力・エネルギー アーバン
金融・公共
ヘルスケア

産業・流通・水

進化した社会イノベーション事業でお客さまとの協創を加速

ＩｏＴ時代のイノベーションパートナー

37
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夢あふれる豊かな社会へ

社会イノベーションで

38© Hitachi, Ltd. 2016. All rights reserved.
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