
インフラ整備と合わせ
各国の人材教育支援／JICA

小西 人材育成は日系企業がアジア
地域でビジネス展開するに当たって
非常に重要な要素です。私もバンコ
ク駐在時に現地の人と一緒に仕事を
したことがありますが，文化や価値
観の違いから様々な課題や問題に直
面し，それを克服しながら現地の人
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図表1 メコン地域に進出している日系企業の経営上の問題点（国別の上位5項目）

タイ ベトナム カンボジア ラオス ミャンマー
製　造：360
非製造：203

製　造：364
非製造：193

製　造：39
非製造：58

製　造：12
非製造：16

製　造：32
非製造：32

従業員の賃金上昇 1 60.1%
（557社）

1 77.9%
（544社）

2 62.7%
（83社）

2 66.7%
（18社）

3 68.8%
（32社）

品質管理の難しさ 2 58.2%
（349社）

4 55.6%
（356社）

3 60.6%
（33社）

4 58.3%
（12社）

1 100%
（2社）

販売市場の低迷 3 52.4%
（554社）

従業員の質 4 51.0%
（557社）

5 50.2%
（544社）

4 60.2%
（83社）

1 72.2%
（18社）

競合相手の台頭 5 43.9%
（554社）

4 65.6%
（32社）

原材料等の現調の
難しさ

2 65.2%
（356社）

1 72.7%
（33社）

5 50.0%
（12社）

1 100%
（2社）

煩雑な通関手続き 3 55.8%
（536社）

中間管理職の
採用難

5 54.2%
（83社）

従業員の定着率 3 61.1%
（18社）

外国送金規制 5 56.3%
（32社）

「2015年度アジア・オセアニア進出日系企業実態調査」
（JETRO）から小西氏が加工。

経営上の問題の中で
従業員（質）に関する
事項が多い
⬇

現地で優秀な
人材（適材）の確保が
キーポイント
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製造・物流人材教育の課題と展望
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アジアの物流シームレス化を実際に進めるには，システムや設備，
あるいは制度といった角度だけでなく，「人材」を育て，確保することが
極めて重要な課題になる。5月に開催した流通研究社企画「アジア・シームレス
物流フォーラム2016」ではこのテーマにフォーカス。アジアの人材育成推進施策と
製造・物流企業各社の取り組み状況・課題を巡って繰り広げた
パネルディスカッションの内容を，ダイジェストでお送りする。（編集部）
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材を育てていく難しさを痛感しまし
た。本日はパネラーの方々から，そ
れぞれの人材育成の取り組みについ
て実例をもとにご紹介いただけるも
のと思います。
まず，私どもJICAについて簡単に
説明させていただきます。JICAは国
際協力機構法という法律に則った組
織で，日本政府と相手国政府の政府
間合意に基づいて開発途上国への開
発協力事業を行っています。活動は
インフラ整備や産業開発支援をはじ
め様々な分野で行っており，人材育
成も重要なテーマです。ASEANで
は途上国から卒業したブルネイとシ
ンガポールを除く８か国に事務所を
置いています。
図表1は，JETROが毎年実施し
ているアジア域内に進出している日
系企業へのアンケート結果です。そ
のうち，メコン地域に進出している
企業が挙げる経営上の問題点につい
て，国別に上位５項目を抜き出しま
した。どの国も人材に関する問題点
が多く挙げられています。
最も多いのはやはり賃金の上昇で
す。日系企業が東南アジアに進出す
る大きな狙いの１つは賃金の低さで
すが，近年の上昇を見ると，今後は，
その賃金に見合った人材の確保，さ
らにはその人材を育て，自社の企業
活動に活かす観点が必要と思いま
す。
そのほか従業員の質や中間管理職
の採用が難しいこと，さらに従業員
の定着率も挙がっています。私にも
経験がありますが，ASEANでは潜
在能力が高く大切に育てたいと思っ
ていた人も，あっさり辞めてしまう
ことが少なくありません。優秀な人
材をどう確保し定着させるかは大き
なポイントです。
図表2は私どもが調査したもので，
タイ，ベトナム，インドネシアに進
出している日系企業が自社エンジニ

アに求める能力と資質を挙げました。
特に対人能力やコミュニケーション

能力など，赤い色で記したソフトス
キルのニーズが高いようです。

現地人材育成セッション   アジア・ASEANにおける製造・物流人材教育の課題と展望

図表2 東南アジアに進出している日系企業（製造業）が自社従業員のエンジニアに
求める能力・資質

タイ ベトナム インドネシア

電気・
電子系

◦「報・連・相」の基礎的マナー
◦ものづくりの知識
◦論理的思考
◦問題解決能力（PDCA的視点）
◦英語力
◦コミュニケーション能力
◦すり合わせ能力
◦根性，我慢する力

◦基礎的な技術力
◦対人能力
◦チームワーク
◦英語力
◦コミュニケーション能力
◦プレゼン能力
◦マネジメント能力

◦ビジネスマインド
◦基礎的な技術力
◦すり合わせ能力
◦対人能力

機械系

◦基礎的な技術力
◦すり合わせ能力
◦論理的思考
◦問題解決能力（PDCA的視点）
◦課題形成力
◦英語力

◦ビジネスマナーやしつけ
◦基礎的な技術力
◦即戦力となる専門的な技術力
◦問題解決能力
◦すり合わせ能力
◦チームワーク
◦対人能力
◦コミュニケーション能力
◦語学力（英語力／日本語力）
◦論理的思考

◦基礎的な技術力
◦対人能力
◦チームワーク
◦向上心
◦発言力

材料・
化学系

◦英語力
◦対人能力

◦ビジネスマナーやしつけ
◦基礎的な技術力

◦専門分野の基礎知識 
◦主体性 
◦ものづくりの知識 

土木系

◦「報・連・相」の基礎的マナー
◦マネジメントスキル
◦交渉力
◦プレゼン能力

◦「報・連・相」の基礎的マナー
◦基礎的な技術力
◦英語力
◦応用力
◦マネジメントスキル
◦プレゼン能力
◦交渉力
◦専門知識

「アセアン工学系高等教育ネットワークプロジェクト 産業界・高等教育セクター
ニーズ調査報告書」（2011年，JICA・三菱総研）から筆者が加工

ソフトスキルへの
ニーズが高い

図表3 日本センター ビジネス関連の主な活動

【ジョブフェア（合同就職説明会）の実施】
現地の人材を対象に，現地で操業する日系企業への就職説明会を合同で実施。

【日系企業求人情報の発信】
現地の人材を対象に，個別就職説明会の実施支援や求人情報の発信（掲示板，
メーリングリスト等）。

5Sのカスタマイズコース
（ベトナム）

合同就職説明会
30企業が出展，500名の来場者

（カンボジア）

主なコースの例

カンボジア

ベトナム

起業家養成コース，日本のビジネスマナー基礎，短期ビジネストレーニング，
ビジネスセミナー等

経営塾，個別研修（生産管理，人材開発等）

ミャンマー ビジネスコース，特別コース（起業家育成，ネットワーキング等），オリジナルコース

ラオス MBAプログラム，実践ビジネスコース，テーラーメイドコース

企業を紹介するパネルの設置や
フライヤー・チラシ等を配布。

（カンボジア）

【ビジネスコース：日本的経営手法の知見を有したビジネス人材の育成】
民間企業のビジネスパーソンや起業家，学生などをターゲットに，日本の強みを
生かした経営管理，生産管理，マーケティングなどの分野で実用的なセミナー，
ワークショップ，現場指導などを提供し，日本型経営の具体的なノウハウを提供。
個々の企業のニーズに沿ったカスタマイズコースも実施中。
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そうした状況のなかでJICAがど
のような人材育成に取り組んでいる
か。昨年，安倍首相がクアラルンプ
ールでの日ASEAN首脳会議でも発
表しましたが，以下の４つの部分で
協力を行っています。
◦「実践的技術力」……ものづくり
の現場を支える熟練技術者・技能
労働者を育成
◦「設計・開発力」……インフラ開
発，製品設計・開発を牽引するエ
ンジニアを育成
◦「イノベーション力」……イノベ
ーションを推進する研究開発人材
を育成
◦「経営・企画・管理力」……ミド
ルマネージメント層を育成
さきほどソフトスキルが問題と申
し上げましたが，それには小学校か
らの基礎教育が重要です。そのため，
JICAではメコン地域において理数
科の基礎教育支援を行っています。
実は今，カンボジア，ラオス，ミャ
ンマーにおいては小学校の就学率が
100％を超えています。なぜかとい
うと，留年の多さに加え，就学年齢

で学校に通えなかった子どもたちが
多いからです。実際，中学には３国
とも３分の１の子どもが進学できて
いません。また学校には何とか通え
ても，然るべき学習内容を習得でき
ていない問題があり，就学率だけで
はなく習得率を高める必要がありま
す。その対策として，カリキュラム
や教科書の改善，教員の養成・研修
を通じた授業の改善，学校の建設な
どの面で協力しています。
また別の事業になりますが，ベト
ナムでは日系企業に就職できる人材
を育成するコース授業を支援し，日
本企業の製造現場で働くための最低
限の知識やビジネスマナーなどを学
んでもらっています。
さらに別の事業になりますが，日
本センターというプロジェクトがあ
り，ここでも日本的な切り口による
人材育成を行っています。メコン地
域ではミャンマー，カンボジア，ベ
トナム，ラオスに設置されており，
ビジネスマナーや5Sなどの授業を
行っています。また日本企業の就職
説明会の開催や企業を紹介するパネ

ル展示も行っています（図表3）。
そのほか，エンジニアや研究者を
育成するために，各国の工学系の大
学ないし大学院の教育・研究内容を
高めるためのプロジェクトも展開中
です。
では次にパネラーの方々からご発
表いただきます。日本ロジスティク
スシステム協会（JILS）の佐藤様か
ら，順にお願いいたします。

ASEANの日系企業競争力
向上へ物流人材支援／JILS

佐藤 いまASEANでは物流が非常
に注目されています。日系企業はこ

佐藤修司氏

図表4 経済成長に伴う物流機能の展開 ～調査国の経済発展の段階により物流へのニーズは異なる

自動車産業に代
表されるように，
既にSCM型へ
移行している。

内 需 型 か ら
SCM型に移行
し，高度化が図
られている。

インドネシアとタイは日
本の支援により，現地専
門団体が（ALI/TNSC）ロ
ジスティクスの資格認定
講座を事業化している。

経済特区の建設ラッシュ
で，来年から工場稼動が
本格化。急速に加工貿易
型物流の構築が求められ
ている。

所得の中間層が形成され内需
型に転換しようとしている。取
り扱い品目の増加で人手管理
が困難になりつつある。

プノンペンの一極成長。
既に労働者不足が生じ，
加工貿易型への転換が鈍
化する可能性有り。

外資企業の参入
は，まだ少ない。

SCM型

内需型

加工
貿易型

プロジェクト
カーゴ型

インフラ
基盤整備
段階

物流
システム
構築段階

SCM
展開段階

発展における特性 調査対象国の発展状況

タイインドネシアベトナムミャンマーカンボジアラオス発展段階発展
後

初期
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れまでASEANを生産拠点と考えて
いましたが，現在は市場と見なして
いるからです。そのため，物流ネッ
トワークを構築する必要性が出てき
ました。経済産業省様ではローカル
スタッフのレベルを上げることで，
日系企業の競争力を向上させようと
物流人材育成事業を行っています。
本日は2014年度の海外産業人材育
成協会（HIDA）様と2015年度の経済
産業省様の事業としてJILSが実施
した内容を紹介します。
2014年度はASEAN全体で物流
にどのような課題があるのか，合計
58会社を訪問してヒアリング調査を
実施しました。物流は道路や港湾な
どインフラ系の整備状況に大きな関
わりがあるとともに，その国の経済
が今どの段階にあるのかも大きなポ
イントになります。我々は調査対象
とした６か国を「インフラ基盤整備
段階」「物流システム構築段階」
「SCM展開段階」の３つの階層に分
類しました（図表4）。
各段階において物流人材に求めら
れる必要な知識や能力にも違いがあ

ります。JILSでは日本国内で各種の
資格制度を設けて物流人材の育成を
行っており，それに照らして各段階
で必要になる能力や技術を整理しま
した（図表5）。
そのうえで，ASEAN諸国におけ
る物流人材育成の現状と課題をまと
めました（図表6）。現状，多くの日系
企業は，日本で運用しているシステ

ムを現地に導入し，その運営の仕方
を現地のスタッフに教えて業務を行
っています。改善の知識などもロー
カルスタッフに教育訓練して現場で
活躍してもらっています。
日系企業の課題としては，知識は
あるものの応用力がないという声が
多く挙がってきました。ここをこう
変えれば作業が楽になるという提案

現地人材育成セッション   アジア・ASEANにおける製造・物流人材教育の課題と展望

●日本から導入した業務プロセス
●日本人（現地赴任者）による
　教育指導

●改善知識を習得している
●改善知識はあるが，
　論理的，体系的な
　改善提案ができない

●改善知識を習得していない

●定量的な分析に
　基づく改善提案が
　できない

●正しい知識に基づく
改善指導ができない

●改善が実行できない

正しい知識を身につける応用力を身につける

ローカル企業日系企業

部長

マネージャー

講習会の
対象層

現場リーダー層

ワーカー層

●自社流の業務プロセス（経験に
　基づき，積み上げられた仕組み）
●改善に関する基礎知識がない

図表5 ASEAN経済成長に伴うロジスティクス機能の展開 ～経済成長に伴い，求められるロジスティクスは大ロットから小ロット，単独
から連携・統合に進化していく

ロジスティクス要素の進展発展における特性

コールドチェーンユニットロードデータ連携輸送拠点機能特性発展段階

発展
段階

SCM型 企業間連携
在庫最適化

ECR
VMI

共同配送
帰り便集荷
ミルクラン

トレーサビリティ
ASN

ビッグデータ活用
通関シングル
ウィンドウ化

物流を考慮した
製品包装設計

温度
モニタリング

HACCP
安全安心

多品種
小ロット
短納期
変動大
ランダム型

在庫管理
賞味期限管理
バラ出荷
物流センター
貨物ターミナル

配送ルート設計
納品条件整理
個店納品
往復運行
混載路線便

EDI
POSデータ活用

WMS
共通マスター

標準パレット
容器規格化
荷台規格化
鉄道河川設備

3温度センター
冷蔵車両

2層式車両
保冷容器

少品種
大ロット
長納期
変動小
計画型

保税倉庫
検品検針

フォワーディング
混載国際輸送

ネット回線
電子通関

コンテナ
通い箱設計
パレット活用

リーファコンテナ
冷凍車両
冷凍庫

単発案件
重量物

建設計画との
同期管理
木枠梱包

重量物輸送
積付け計画
経路調査

電話回線
書類通関

手積み
手荷役 発電所整備

内需型

加工
貿易型

プロジェクト
カーゴ型

インフラ
基盤整備
段階

物流
システム
構築段階

SCM
展開段階

図表6 ロジスティクス人材育成の現場・課題

2016・10. 49



月と２月にベトナムとミャンマーに
日本人講師を現地に派遣してセミナ
ーを実施しました。会場は両国とも
50名程度のキャパシティだったのに
対し，倍以上の申込みがあり，大盛
況で終えました。というのも，現地
には物流やロジスティクスを体系的
に教える機関がなく，学習意欲は高
くても実際にそれを学ぶ機会がなか
ったからと思われます。
ただ，１日，２日のセミナーでスキ
ルは身に付きません。そこで2015
年度には，ベトナムを対象に講師と
して活躍できる現地の人材を育成す
る取り組みを行いました。キヤノン
様を始め日系企業の協力を得て，講

師候補となるベトナム人のマネージ
ャークラス８名を日本に招聘し，物
流改善とコスト管理のトレーナーズ
トレーニングを実施させていただき
ました。
JILSでは経済産業省様やHIDA
様と連携し，今後も各国で現地の物
流講師を育成する事業に取り組み，
物流人材育成を図っていく計画で
す。育成した講師の方に現地で教育
してもらい，物流改善を推進して日
系企業の競争力を高めていきたいと
思っています。
また，2018年度にベトナムでロジ
スティクスの資格認定講座を開講す
る計画があり，いまその準備を進め

はできるものの，コスト削減やリー
ドタイムの短縮，生産性の向上につ
ながる定量的なデータに基づいた提
案には至っていないとのことで，そ
れができる人材を育成してほしいと
いう要望がありました。
現地のローカル企業のヒアリング
では，経験則に基づく業務の進め方
が一般的で，改善についての基礎知
識がなく，実行もできていないこと
が明らかになりました。
このような国の発展段階や業種の
違いを踏まえ，物流の基礎的な共通
能力項目は何かを委員会で検討した
結果，改善力とコスト管理力が重要
であるとの認識の基に，2015年の１

図表7 ベトナムのロジスティクス人材育成事業ロードマップ

【現状】
●物流の高度化，複雑化に対応できる
　人材の育成が急務である
●ベトナム人講師による現地講習会を
　開講（テーマ：物流改善，物流コスト
　管理）

●招聘研修事業を実施し，
　ベトナム人講師を育成

2018年度2015年度ロードマップ

実践的な講習会
の継続開催
①基礎教育の実施
（物流改善・物流コ
スト管理・輸配送・
包装・保管・荷役・
在庫管理・情報シス
テム）
②横展開（他主要都
市での講習会の開
催）
③講習会参加者の
フォローアップ（改
善事例発表会の開
催）

1

資格認定講座
（仮称：ベトナム
ロジスティクス
基礎講座）の
開講
①ベトナム人講師
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2
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物流改善
物流コスト
（2日間）

物流改善
物流コスト
（2日間）

物流改善
物流コスト
（2日間）

物流改善
事例
発表会

物流改善
事例
発表会

講習会開催における
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改善成果
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（4日間）

資格認定講座
事務局業務の

レクチャー（技術移転）

資格認定講座
開講準備支援

資格認定講座
詳細検討

受講者募集活動資格認定講座
開講案内（告知）

【2-1】ベトナム人講師の育成（トレーナーズトレーニングの実施）【2-1】ベトナム人講師の育成（トレーナーズトレーニングの実施）

【1-1】基礎教育の実施（講習会の開催）
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ています（図表7）。現地に講師候補
や受講対象の方がいらっしゃいまし
たら，ぜひこの事業を活用いただき，
物流人材育成と物流レベルの底上げ
にご協力いただければ幸いと存じま
す。

物流コスト最適化へ
グローバル人材教育
／日産自動車

安藤 自動車産業でも物流高度化の
ニーズは非常に高く，従来だとメー
カーは物流業者に委託すれば済んだ
のですが，今やそうした時代ではな
くなっています。ユーザーと実際に
運ぶ物流事業者，それをサポートす
る物流機器メーカー，さらにJICA
やJILSなどの皆さんのご協力も得な
いと効率的な物流システムを作りあ
げることはできません。私どもはメ
ーカーですが，物流を効率的に行う
ため物流エンジニアの育成は欠かす
ことができないと考えています。
なぜ物流エンジニアが必要なのか
というと，自動車の完成品は４輪で
自走できるので運ぶこと自体は容易
なのですが，車を作るまでの部品の

配送に苦心しているからです。現在
は海外生産が国内生産をはるかに上
回っています。日産自動車では年間
600万台生産量のうち国内生産は
100万台に過ぎず，海外生産拠点に
部品を供給するという大きな業務が
発生しています。そのために私ども
はインターナショナル・ロジスティ
クス・ネットワークと呼ぶ部品の出
荷拠点を，ルノーと合わせて世界に
21か所置いています。これらを総合
的に効率よく運営しないとよい車は
作れませんから，海外の拠点間物流
をどう構築するかが大きなテーマに
なるのです。
図表8は，左の部品メーカーから
始まって右の工場に至る工程を表し
たもので，１つのロジスティクスチ

現地人材育成セッション   アジア・ASEANにおける製造・物流人材教育の課題と展望

図表8 なぜ，今物流エンジニアが必要とされているのか?

安藤康行氏
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ェーンになっています。それぞれの
節ごとに発生するコストを見ると，
部品メーカーから倉庫に入ってくる
までが約18％，海外のインターナシ
ョナル・ロジスティクス・ネットワ
ークで使うコストが34％，海上運賃
は意外と安く21％です。着いた側で
発生する25％と最後の工場に届ける
までが２％となり，その80％が荷姿
に起因しています。ここからも，我々
がスキルの高い人材を用意しなけれ
ばいけないことが見て取れると思い
ます。
いま日産には物流エンジニアが何
人いるかというと，世界で134名です。

この人数で600万台を担当しなけれ
ばならないのですから，１人に相当
なスキルが求められることがお分か
りいただけるでしょう。
図表9は物流エンジニアのスキル
の現状を表したもので，左端の
NMLとあるのが日本です。左の棒
グラフが経験値で，経験は結構多い
のですが，残念ながら右の棒グラフ
が表す物流エンジニアとしての経験
値が非常に少ないという現状があり
ます。
一方，海外では意外にイギリスの
経験値が高いなどバラツキがありま
す。折れ線グラフはスキルを表して

いますが，これを見ると分かるよう
に経験とスキルはほぼリンクしてい
ます。なおスキルの測り方ですが，
物流エンジニアとしてどのような素
養が必要かをもとにマトリクスをつ
くり，物流KPIや業務標準化など
についてのスキルレベルを５段階評
価して，１か国ずつチェックしてい
ます。
それぞれのスキルレベルを上げる
ためにどんな教育を行うかについて
は，日産グローバル・コモントレー
ニングシステムがあり，グローバル
で実施する仕組みを持っています。
そのコアとなるのがGPDC（グローバ
ル・パフォーマンス・ディベロップメン

ト・センター）で，これはかつて
RPDC（リージョナルPDC）として日
本にしかなかったのですが，現在は
アジア，ヨーロッパ・アフリカ，南
北アメリカの３か所にリージョナル
のセンターを用意しています。これ
らスキル教育については日本の本社
が標準化と評価を行っています。
こうした研修を行う狙いは，まず
社員のモチベーションを上げ，定着
を図ることです。もちろん研修シス
テムはいきなり作り上げたわけでは
なく，スタートしたのは円高で海外
から部品を調達する必要ができた
2006年でした。10年たち，「マスタ
ー」「エキスパート」「インターメディ
テイト」「プライマリー」という４つ
のランクを作りましたが（図表10），
いまは上から２番目のエキスパート
がやっと誕生したところでマスター
はまだ出ていません。
価格競争をはじめ，我々は今後も
いろいろな競争をしなければなりま
せん。そのためロジスティクスコス
トの最適化に貢献する人材の輩出を
人材教育の最終的なアウトプットと
しています。これを通して物流業界
の方々とも同じ知識レベルで議論し
て効率的なシステムを作り上げてい

図表9 Globalで物流エンジニアのスキルは?

図表10 RPDC/GDPCによるスキル教育
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ける人材教育を行いたいと思ってい
ます。

グループ全体最適の
ロジスティクス目指して
教育を強化／キヤノン

福森 私はオペレーショナルな部分
での人材教育にスポットを当ててご
紹介します。キヤノンはロジスティ
クスにはこだわりをもっており，競
業メーカーには物流子会社をお持ち
の会社が多いのですが，我々はほと
んどの物流業務を本社に取り込んで
います。具体的にはインボイスの作
成やブッキング，倉庫業務も一部を
内製化するなど，オペレーショナル
な部分まで自分たちの手で行ってい
るのが特徴の１つです。
当社のアジアでの展開ですが，売
上の約２割がアジアで，すでに日本
を超える大きな市場になっています。
従業員数ではアジアが４割強なのは，
生産拠点が集中しているからです。
ここからもアジアでの人材育成の重
要さがお分かりいただけると思いま

す。
生産拠点のうちベトナム，フィリ
ピンなどはロジスティクスの責任者
が日本人です。中国の蘇州や大連，
タイはロジスティクスのトップはロ
ーカルで，その下で日本人がサポー
トしています。台湾やマレーシアは
すべてローカル化しています。一方，
国際輸送量は，40フィートコンテナ
で換算すると全体で年間約10万本が
キヤノングループ内で動いています。
中国発が２万7,000本，ベトナムが
約１万9,000本，タイが１万4,000本
で，日本を除くアジア発が全体の69
％を占めています。
本セッションのテーマである人材

育成についてお話します。まず当社
ではグループ全体最適のロジスティ
クスを追求しており，現場，現物を
重視し，取り組んでいます。具体的
には現場力，コストマネジメント，
内部統制を含めたコンプライアンス
の３つに重点に置いて人材育成を進
めています（図表11）。

現地人材育成セッション   アジア・ASEANにおける製造・物流人材教育の課題と展望

福森恭一氏

図表11 アジアにおけるロジスティクス
部門の人材育成

ロジスティクス部門の基本方針

●グローバルベースの全体最適
　ロジスティクスを追求する　
●物流パートナーに全てを任せる
ことなく，自ら企画し，実行する
●現場および現物を重視する
●コストにこだわり，P/L・B/Sに
　貢献する

●現場力　●コストマネジメント
●コンプライアンス

育成ポイント

育成方法

●日本で教育プログラムを実施
●専門家を派遣し，現場・活動を
　現認／指導
●WBT/e-Learningの活用

図表12 本社から専門家を派遣し現場教育 ～ベトナム，上海

上海倉庫での現場指導

ベトナム倉庫での現場指導（問題点指摘）

整理整頓
シートパレットのタブを
折らないままストレッチ巻き
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その手法としては，現地従業員を
日本に呼んで教育する場合もありま
すし，日本から専門家を派遣して指
導する場合もあります。そのほかｅ
ラーニングも活用しています。
たとえば2014年と2015年にはア
ジアを中心にローカルスタッフ24名
を３回に分けて日本に集め，日本の
物流現場での改善の取り組みや標準
化などを勉強させました。最後は優
秀者を表彰してモチベーションを上
げたうえで帰ってもらいました。対
象者はアシスタントマネージャーや
スーパーバイザーで，そのクラスの
人たちを重点的に教育してノウハウ
を持ち帰ってもらい，現地の職場で
展開してもらうことを考えています。
また日本からも，現場ノウハウを
持つスペシャリストを派遣していま
す。たとえばベトナムでは，いろい
ろなシートパレットを使ってパレタ
イズしていますが，その問題点を指
摘したり，基本的な整理整頓などの
5Sまで含めて教育しています（図表
12）。
コスト管理については，グループ
全体でのロジスティクス効率化を図
るために，私どもロジスティクス統
括センターが中心となって生産会社
や販売会社を巻き込んで年間の目標
を立てて実行しています。そのなか
には当然，アジアの生産会社も入っ
ています。
コンプライアンスについても定期
的に日本から人を派遣し，安全保障
貿易管理を中心に教育しています。
また個別許可取得品や廃却品，中古
品の管理や取引先の審査など，決め
られたルールや手順を守るための内
部統制も並行して指導しています。
ｅラーニングでは日本語で製作し
たコンテンツを英語，タイ語，中国
語に翻訳し使用しています。これは
現地オフィスで教育できる利点があ
り，現時点で1,600人が受講済みで

す。
また各拠点ローカルでも独自に教
育を実施しています。たとえばベト
ナムには工場が３つあり，従業員は
２万人と規模が大きく，ロジスティ
クスの人材も１％強の約220人いる
こともあり，独自にスキルマップを
作成して担当者ごとにどんなスキル
を持つかを管理し，それを掲示する
ことでモチベーションを高める取り
組みを行っています。
なお，先ほどJILS佐藤さんのお話
にありましたように，研修のために
日本に招聘するメンバーに当社のベ
トナムの女性社員が選ばれました。
彼女は入社13年目で，10年間生産
管理を務め，直近３年は貿易・ロジ
スティクスを担当し，現在はアシス
タントマネジャーとして活躍してい
ます。彼女はモチベーションも高く，
日本での研修受講後，戻って早速自
分の部下や協力業者の人達に自分が
学んだ内容を教えていました。
図表13は今後の課題を取りまと
めたものです。アジア拠点教育プロ
グラムの標準化・体系化を進め，グ
ローバル本社主導と並行し，ローカ
ル教育も拡充して共有化を図りたい
と考えています。そのため①管理職

クラスの教育の充実，②拠点教育プ
ログラムの充実，③グループ内共有
化というステップを想定しています。
まだ手探りの状態もあり，さらにど
うグレードアップ，ブラッシュアッ
プしていくかが課題と捉えています。

発展・変化する物流ニーズに
合わせた現地教育
／日本通運

小南 当社はアジア地域では従前か
ら新入社員教育をはじめ，役職別教
育，専門教育などをエリア別，国別，
現地法人別に実施してきました。本
日は現場に近い社員の人材教育に焦
点を当ててお話します。
まず日本通運グループのアジアに
おける展開状況ですが，当社のアジ

小南光司氏

図表13 アジアの人材育成における今後の課題

●ロジスティクス戦略の理解
●教育ツールの開発・提供
●フォローアップ体制の強化

STEP 1
管理職クラスの教育の充実

●現地スタッフへの育成プログラム実行
●現場レベルでの実践

STEP 2
拠点教育プログラムの充実

●ベストプラクティスの共有
●育成プログラムの標準化・モジュール化

STEP 3
グループ内共有化

グローバル本社主導

共有化

中
国
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ア地域は大きく東アジア地区と南ア
ジア・オセアニア地区の２つで構成
されています。この10年で拠点数，
社員数は約２倍に拡大しました。ア
ジア地区の経済成長によりこの地域
での国内物流関連の売上も毎年大き
く伸長しています。
さてJETROの調査では，アジア
における日系企業各社の輸出比率を
見ると，特に世界の製造拠点と言わ
れた中国，タイ，インドネシアでは
40％以下という調査結果になって
います。お客様企業の業態が明らか
に輸出型から内販型に移行している
ということです。アジア地域の経済
成長は国民所得を伸張させ，内需に
連動してロジスティクスニーズも点
から面へと高まっています。物流プ
ロセスは交通インフラの急速な発達
により，さらに高度化，複雑化して
いくものと考えられます。
私たちはアジアにおいてもSCM
を支えるロジスティクス企業として
安全，安心，正確というお客様のニ
ーズにお応えする使命をもっていま
す。しかし，アジア各国ではその成
長スピードの違いや概念の違い，物
流人材不足，品質のバラツキなどが
存在しています。
図表14は私どものアジアの事務
職と現場技能職を２つのセグメント
に分け，さらにマネージャークラス，
スーパーバイザー・フォアマンクラ
ス，担当者レベルという３階層に分
類したものです。その６区分ごとに
適した教育を実施していくべきだと
いう考え方に至りました。特にアジ
アでは担当レベルの基礎教育なくし
て品質の向上や標準化は図れないと
考えています。
まず担当レベルの教育の現状です
が，アジアには体系的なロジスティ
クスの手法や設計に関する知見の蓄
積がありません。アジア各国は日本
をモデルとした成長を目指してきま

したが，物流においてもそうした受
け入れ素地があるだろうと考え，現
行の社内通信教育（ｅラーニング）を
導入しました。
特にここ数年，アジア地域で倉庫
やDC業務に関する引き合いが急増
しているものの，当社の現地スタッ
フたちがそれに的確な応対ができて
いるのかという不安がありました。
幸い，各国には日本語を理解する担
当レベルの現地スタッフが多く，ま
たIT環境の整備も進んだことから，
まず倉庫作業に関するｅラーニング
を昨年の秋，海外専用として実施し
ました。初回開催にもかかわらず，
世界で日本語を理解する156名の事
務系の社員から申込みがあり，なか
でもアジア地域からは104名とその
反響の大きさに事務局も驚いたほど
でした。
当初，「日本式の押し付け教育で
は」という否定的な意見も出るので
はないかと危惧していましたが，そ
れは皆無で，終わってみれば全体の
修了率が99.4％，アジア地域は全員
修了でした。50問全問正解でない
と受講完了にならないため，日本語
を母国語としていない現地スタッフ
には相当タフな研修だったと思いま
すが，修了者の75％が分かりやすい，
27％はとても分かりやすいとコメン

トしてくれました。さらにもっと深
い知識を身に付けたいと言っており，
アジアを中心に習得意欲の強さが分
かりました。
次に技能系社員についてですが，
その教育で真っ先に取り組まなけれ
ばならないのが倉庫内でのフォーク
リフト操作の品質向上です。各国ご
とに操作基準はあるものの，バラツ
キもあり，事故撲滅のための操作標
準化が課題となっています。ただ，
事務系と違い彼らには日本語の教材
は使えません。
そこで考えたのが日本で定着して
いるフォークリフト競技会でした。
事故の撲滅や属人的な操作の排除，
指導員の養成など，標準化の加速が
できると考え，日本本社の徹底指導
のもとで競技会を開催しました。方
法としては，現地で筆記と実技試験
を実施して成績優秀者は日本の大会
に出場できる，つまり日本出張も含
めたモチベーションアップの仕掛け
も加えました（図表15）。
中国では2013年以降，毎年競技会
を開催しています。まず中国語で技
能の基礎講習を実施したうえで，選
抜して競技会を開催し，優秀者は日
本の大会に参加させ，帰国後は指導
員として育成するというプロセスで
す。回を重ねるごとにレベルが向上

現地人材育成セッション   アジア・ASEANにおける製造・物流人材教育の課題と展望

図表14 アジアにおける人材育成の必然性

SCMを支えるオペレーター企業の使命
顧客のニーズ＝安全，安心，正確

品質向上・標準化 ⇒ セグメント別・階層別教育の実施

階層 事務・CS 現場

マネージャー プロジェクト，
運用管理に関する教育

現場改善，
運用設計に関する教育

スーパーバイザー
／フォアマン

現場改善，
運用設計に関する教育

指導員育成研修
（安全・技能）

担当レベル 標準的，体系的な
基礎教育

フォークリフト技能講習
安全エコドライブ講習

物流人材の不足・品質のバラツキ
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し事故も大幅に減少しています。ま
た中国国内にはいくつも現地法人が
ありますが，うち数社はフォークリ
フト競技会を自社で運営できるまで
スキルが上がっています。他のアジ
ア地域においても同様の競技会を今
後，国別あるいは数か国の単位で開
催できるよう今取り組んでいます。
もう１つ重要なのがトラックドラ
イバーへの教育です。各国の道路交
通関連法規はもちろんとして，日本
や世界で効果が認められた管理手法
をドライバー教育に展開できないか
と考えました。当社では2009年から
アジア地域で安全エコドライブをス
タートさせています。デジタルタコ
グラフを導入し，ドライバーの運転
データを日々，定量的にとって，個
別に運転指導することによってCO2
などの削減や危険運転の防止，交通
事故の減少を目指すものです。これ
についても本社からの徹底的な指導
があればトラックの輸送品質は格段
に向上するだろうと取り入れました。
2012年にはマレーシア，ベトナムに
は2014年に導入しています。

結果としてマレーシアでは，交通
事故発生率が10分の１になったと
いう報告もあります。新たに導入を
検討している地域も多く，輸送品質
のさらなる向上を目指しています。
アジア地区ではロジスティクスニ
ーズが大きく変化しています。お客
様と貨物に一番近い位置にいる現場
担当レベルの基礎教育が重要です
が，決して日本本社からの押し付け
にならないよう日本や世界のやり方
に親近感を持ってもらい，愚直に継
続実施していくことが大切と考えて
います（図表16）。それによってボ
トムアップを図り，将来の指導者，
管理者となるコア人材の育成を推進
していく考えです。

モチベーションアップ，
定着への工夫は

小西 皆様方，ご発表をありがとう
ございました。おおむね研修・教育
の取り組みがうまくいっている状況
と思いますが，実際にはご苦労もあ
るのではないかと思います。ｅラー

ニングもそうですが，研修を受けた
あと，現地社員のモチベーションを
高めさせるために，インセンティブ
などの面でどのような工夫をされて
おられるのか，３社の企業メンバー
からお話しいただけませんでしょう
か。

安藤 インセンティブはなかなか難
しい問題です。というのも，国によ
って受け取り方に違いがあるからで
す。エキスパートやシニアエンジニ
アなど，何がしかの栄誉を授けるこ
とによってモチベーションを上げて
くれる国もあれば，そんなことより
も賃金を上げてほしいというドライ
な国もあります。
むしろ私どもの悩みはお金をかけ
て育てても，人が流動して条件のい
いところに移ってしまう点にありま
す。貴重な人材ですから，何とかつ
なぎとめておきたいのですが，それ
が簡単ではありません。

福森 10年くらい前と違い，現在は
インセンティブのためだけにローカ
ル人材を日本に呼ぶことは，経営上
からも難しくなっています。一方，
年に何回か日本で会議を行う時に出
張してもらうと，選ばれたという意
識からモチベーションが上がります。
これは単なるインセンティブではな

図表16 アジアにおける物流コア人材の育成

SCMを支える
オペレーター企業の使命

顧客のニーズ＝安全，安心，正確

各セグメント品質のボトムアップ

コア人材（指導者・管理職）育成

アジアにおける物流人材教育の重要性

PDCAサイクルを回す

まずは各セグメント担当者の
基礎教育から愚直に実施

（アジアでの日本手法の親近感）

図表15 フォークリフト技能講習と競技会

東アジア（中国）では毎年，今後アジア全域へ

中国におけるフォークリフト教育（2013年から実施）

ミャンマーでのフォークリフト安全運転技能研修を実施（2015年10月）

【成果】国内指導員の成長により，現法自身での運営が可能。台湾，香港スタッフも参加。
【今後】教育を東アジア全域に拡大。リーチ式など，実務に即した内容へさらに改善。

オペレーターの基礎講習
中国語訳した教材で
基礎知識を学ぶ

全国の参加者が腕を競う
学科，点検，技能の試験

日本で指導員育成
日本の自社研修施設で
指導員養成講習

現
地
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府
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ら
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要
請

日通が現地物流企業向けに
フォークリフト研修の実施

↓
日本基準の物流品質を！

《ミャンマーの現状》
●日系企業が続々進出
●技術，指導力不足

❶フォークリフト技能講習 ❷競技会開催 ❸日本研修参加（選抜）
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く本当に業務上必要だからですが，
会社のためもしくはグローバルでキ
ヤノンのロジスティクスを強くする
ために選ばれた人材である，という
意識は大切にしたいところです。

小南 中国は進出時期や目的，場所
によって現地法人を作らねばならな
いというローカルルールがあります。
私どもは数多くの現地法人を持つこ
とから，インセンティブを与えるに
も給与体系などいろいろな課題があ
って，一律には考えにくいのです。
それでも何か与えないとモチベー
ションは上がらないため，先ほどの
中国でのフォークリフトの競技会の
ように，日本出張などの要素を加え
たりしています。ただし，それだけ
では一過性に終わってしまいますか
ら，指導員になると特別なユニフォ
ームを支給する制度も加えました。
それを見て「オレも頑張ろう」とな
ることを期待しています。
なおｅラーニングですが，私ども
には脱落させないための仕掛けとし
て，管理者は部下の進捗状況をワッ
チできる仕組みにした結果，100％
に近い修了率となりました。

小西 安藤さんがコメントされた定
着率の問題は，多くの企業の悩みか
と思います。それについてご意見を
いただけますか。

福森 私どもは海外に進出すると
き，ASEANなら工業団地などに早
い時期に入ります。すると後から入
ってこられる企業さんによって，人
員の確保が厳しい状況になることが
ありました。
ただ，最近は，ある程度の流動性
は仕方ないと思うようになっていま
す。タイなどは人材レベルが上がっ
てきていますので，辞められたとし
てもある程度補充は可能です。次の
要員を人材育成して乗り切るしかな
いと思っています。

小南 私どもも近所に大手企業が来
られると人材が薄くなってしまうの
が切実な問題ですが，南アジアのな
かでもいくつかの法人では，コア人
材が育っています。現場から叩き上
げてきた人たちは人を惹き付ける力
があり，このようなコア人材に内部
の人たちをどう引っ張っていかせる
かを考えています。

多言語化，マンネリ化に
対応，国の特徴を活かす

小西 では最後に，今後のアジアの
人材育成についての課題や，力を入
れたい点についてお願いします。

小南 アジアにおける人材教育のハ
ードルの１つは多言語化だと思いま

す。特にワーカークラスは英語や日
本語を理解する人が少なく，教材な
どの現地語化をどうするかが課題に
なっています。

福森 私どもはローカル化して現地
のマネージャーにオペレーションを
任せていますが，彼らにはある程度
「ゴールに達した」という思いがあり，
それによってマンネリ化が生じて伸
びが止まってしまうことがあります。
そうしたレベルにある人の教育とモ
チベーションアップの対策をいま検
討中です。

安藤 私どもだけでなく，部品メー
カーもどんどんグローバルに出て，
それぞれの国の特徴をつかんだ製品
を作っています。人材にも国ごとに
得意・不得意があるものです。私ど
もで言うと，最近のパッケージング
エンジニアはインドに集中していま
す。インドの人は数字が得意なだけ
でなく，物事をきちんと詰めて考え
ていく強さも持っています。そうし
た国ごとの特徴を見極め，横への人
の流れをつくろうと考えています。

佐藤 メーカーの場合，海外では生
産責任者が現地法人の社長になるこ
とが多く，物流に疎い人が多いよう
に思います。物流に疎いとロジステ
ィクスで問題が生じてもローカル社
員の指導が難しくなります。これか
ら海外に駐在される方は，ぜひ物流
のことを学んでから赴任していただ
ければと思います。

小西 まだまだお話をお伺いしたい
ところですが，時間となりましたの
でセッションを修了させていただき
ます。本日はどうもありがとうござ
いました。

（2016.5.19，東京流通センター）	 MF
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