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序論 

100 社以上の人事部門責任者を対象に最近実施した一連の調査において、私たち

は人事部門の将来的な役割について質問しました。以下に引用しているある消費

者製品メーカーの人事部長の発言には、多くの人事部門責任者が自組織の進むべ

き道であると信じている方向性が反映されています。 
 
5 年から 8 年前の人事部門はもっと「伝統的」なものでしたが、現在では、会
社の戦略構想に合わせてより戦略的な部門へと変革しています。しかし、経営の
改善につながる見込みがなければ、人事部門の変革も、各事業部には受け入れら
れないでしょう。 
 
ここで述べられている視点は、21 世紀の人事部門にとって重要な課題を示して

います。すなわち、「戦略的なサポートとガイダンスだけでなく、高品質な管理

サービスも企業に提供する」という課題です。人事部門は通常、従業員と組織に

対して多大な影響を及ぼす可能性のある戦略構想よりも、サポート対象である従

業員の目に直接映る管理業務 (給与支払、福利厚生管理など) の方を優先します。

最高人事責任者 (CHRO) は、人員とコストの削減を進めながら、このような管

理業務機能をすべて提供し、かつ戦略的な人事業務 (能力管理など) を通して大

きな価値を組織にもたらさなければなりません。これは大きなプレッシャーです。 
 
人事業務をアウトソーシングするというアプローチは、「戦略と管理の両方を提

供する」という要件を満たすために CHRO が検討しているアプローチの 1 つで

す。CHRO にとって魅力的なのは、「専門のパートナーを利用すれば、ときには

以前より低いコストで高品質の人事管理を実現し、しかも内部の人材をより戦略

的な作業に集中させることができる」という点です。ただし CHRO は、この戦

略を推進するには数多くの難題が伴うことも認識しています。例えば、Society for 
Human Resources Management が最近実施した調査によると、調査対象の組織のう

ち、64% はアウトソーシングの試みが顧客企業のサービスに影響を及ぼすのでは

ないかと懸念し、51% は作業が制御できなくなることを恐れています。また、33% 
はアウトソーシングが企業文化に影響を与えるのではないかと心配しています 1。 
そのため、アウトソーシングから得られるビジネス・チャンスについて企業が検

討する際に必要な、選択と意思決定の範囲を慎重に考える必要があります。 
 
このレポートでは、人事ビジネス・トランスフォーメーション・アウトソーシン

グ (以下 HR BTO) と呼ばれる初期の作業段階で各組織が回答すべき設問と、各

段階で必要とされる重要な意思決定について、特に詳しく説明します。HR BTO 
では、プロセス運営を単に外注することではなく、人事業務の変革を通じて効率

と有効性を高め、ビジネス価値を生み出すことを重視しています。 
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私たちは、アウトソーシング・プロバイダー、学者、コンサルタント、アウトソ

ーシング企画責任者に対するヒアリング調査や、二次的研究に基づいて、実用的

なガイダンスをとりまとめました。これは、HR BTO の可能性について検討して

いる組織、および既に実施されているアウトソーシング計画の拡大を目指してい

る組織を対象としたものです。 
 
 
人事プロセスのアウトソーシングに関連する重要な設問 

私たちは、いくつかの研究と討議の結果に基づいて、「自社の人事プロセスの一

部または全部をアウトソーシングするかどうか」を決定する際に企業が重視すべ

き重要な設問を、6 問特定しました。その設問を以下に示します。 
 
1. 人事業務をアウトソーシングできるか企業が検討する場合、「外的推進要因」

となるものは何ですか。 
2. HR BTO を魅力的な計画案にする「内的推進要因」とは何ですか。 
3. アウトソーシング対象とすべきプロセスを企業が特定するには、どのような

方法がありますか。 
4. 人事業務のアウトソーシングに関する意思決定には、どのような要員が必要

ですか。 
5. 企業は候補ベンダーを、どのような方法で評価しますか。 
6. 企業はどのような方法で HR BTO のための準備を開始すべきですか。 
 
 
1. 外的推進要因 
グローバル化、組織再編成 (リストラ)、管理の複雑化、コスト面のプレッシャー

などは、いずれも企業が HR BTO に踏み切る推進要因となります。企業が事業

展開する国の数が増えれば増えるほど、地域ごとに異なる利点や規制要件を常に

把握しながら管理するという作業は、困難でコストがかかるものになるからです。

例えば、長年にわたる買収の繰り返しによって構築された多国籍企業では、複数

の給与体系、年金制度、人材管理 (HRM) システム、雇用ガイドライン、人事コ

ンタクト・センターなどが驚くほど複雑に絡み合っている場合があります。さら

に、コンプライアンス要件や法的規制は事業展開する国ごとに異なっています。

つまり、企業がそのナレッジを維持、適用していくには大量のリソースが必要で、

最新の状態を維持することはますます困難でコスト高になってきているのです。 
したがって、このような領域では、既にノウハウを構築している外部企業にプロ

セス管理を任せることがますます魅力的となります。 
 
ヒアリング調査では、「スピンオフ (分社化) の増加が HR BTO への関心を後押

ししている」という意見もありました。企業から新たな企業が派生した場合は、

親組織の人材を引き抜くことなく、すみやかに人事インフラを構築しなければな

りません。 
 

人事業務をアウトソーシ

ングする機会について企

業が検討する場合、どの

ような外的要因が推進力

となりますか。 
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アウトソーシング企業は、構築済みのリソース、プロセス、テクノロジーなどを

これらの新組織に提供し、事業の立ち上げと並行して迅速に取り入れられるよう

支援します。 
 
コストに対する全体的なプレッシャーが高まるにつれて、企業は管理費用を削減

するための新手法を見つけ出す必要に迫られるようになりました。近年実施され

た数多くの調査では、企業が人事プロセスのアウトソーシングに求める第 1 の
利点はコストの削減であると示唆されています 2。新たな競合企業、特に人件費

の安い企業が市場に参入してくるにつれ、多くの企業の利益率は危機に瀕してい

ます。このことが、コスト削減できるすべての業務を詳細に調査するという動き

を後押ししています。アウトソーシングによって外部業者のコスト基準と経験を

活用すれば、サービス・レベルを維持、向上させながら、人事サービスのコスト

を抑えることができます。 
 
 
2. 内的推進要因 
数多くの内部的な推進要因も、HR BTO の検討に向けた企業の動きを後押しして

います。例えば、一部の企業では、HR BTO を「人材管理 (HRM) システムの運

用に伴うコストと労力を制御するための手段」と見なしています。人材管理 
(HRM) システムのアップグレードと保守に伴う総コストを評価した結果、同シ

ステムの管理、アップグレード、可用性確保などを外部業者に任せる企業はます

ます増えています。企業は、従業員用または管理者用のセルフ・サービス・ツー

ルの開発コストを負担できなくなっている (または負担したくない) ことも認識

しています。できることなら、これらのアプリケーションは、開発への投資を既

に行なっていて、最新のテクノロジー・ソリューションを取り込める能力があり、

しかもそのクラスで最高のツール・セットを提供できるアウトソーシング・プロ

バイダーから「借りて」済ませたいと考えています。 
 
さらに、複数の規制が適用される環境において複雑なプログラムやプロセスを管

理したり、国境をまたいでデータを管理したりすることには、かなりの複雑性が

伴います。そのため、社内での確保が難しい、高度な専門知識が要求されること

もよくあります。このような能力をベンダーにアウトソーシングすれば、コスト

を削減しながら、最新の開発動向についていけるようになります。 
 
第 3 に、企業は事業の不安定さに伴うリスクを軽減することを望んでいます。

雇用とレイオフの繰り返しを何度も経験した結果、企業は、常勤社員を増やすこ

となく工程能力を高めることを目指すようになりました。例えば、「常勤の採用

担当者を多数投入しなくても採用活動を遂行する能力」を高めたいと思っていま

す (一般に、業績の低迷期に最初にレイオフ対象となるのは採用担当者だからで

す)。また、企業合併や企業買収に伴う人事面でのサポートも、例として挙げられ

ます。合併や買収をめったに行わない企業の場合、福利厚生計画の調整、再就職

の支援、人材管理 (HRM) システムの統合といった業務をサポートできる人事ス

キルを社内に維持しておくことは、割に合わないかもしれません。 

HR BTO を魅力的な計画

案にする「内部の推進要

因」は何ですか。 
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ベンダーならば、こういったスキルをより効率的に維持し、企業が必要とする場

合にのみ、そのスキルを提供することが可能です。 
 
第 4 に、管理的な業務より戦略的な業務の方に多くのリソースを割り当てたい

組織にとって、アウトソーシングは、人事部門内に新たな焦点を構築する手段と

なります。多くの人事部門では、内部プロセスの再構築と戦略的人事サービスの

提供を同時に実現することは、1 つの組織には荷が重すぎると考えています。し

かし、時間とエネルギーを要する管理プロセスの多くを人事部門から引き離して

ベンダーに管理してもらえば、内部の人事部門は、限られたリソースを、真の意

味で会社全体に戦略的利点をもたらすサービスに集中させることができます。 
 
最後に、多くの組織にとって、アウトソーシングは変革のための触媒の役割を果

たします。顧客サービス指向のマトリックス主導型のアプローチを自力で実装し、

保守していくことは、大部分の人事部門にとって困難です。アウトソーシング環

境では、これらのスキルが計画の安否を決定する重要要素となります。従って、

アウトソーシングは、重要かつ結果指向型の人事サービスを展開していく動機と

なるのです。 
 
 
3. 適切なプロセスの選択 
アウトソーシングの範囲を決定することは、企業の意思決定の中でも最も重要か

つ困難なことです。最近行われた複数の調査によれば、アウトソーシングの対象

となりやすいプロセスは、退職制度管理 (確定給付年金、確定拠出年金、退職者

向けサービスなど) と福利厚生管理です 3。一方、アウトソーシングの対象とな

りにくいものは、人事考課などです。企業のアウトソーシング対象プロセスを適

切に決定するために、正式な評価基準セットを確立しておくことが大切です。 
 
南カリフォルニア大学の経営学教授である Paul Adler 氏は、「アウトソーシング

のベンダー候補を組織が特定する際には、以下の 6 つの側面から人事プロセス

を評価するとよい」と提案しています。4 
 
a) 依存性 - 専用の施設、設備、キャパシティー、訓練、投資などを必要とす

る、特定の資産が存在するか  
 
b) 漏洩 - 競合他社に漏れる可能性のある、機密情報や競争優位要因が存在す

るか 
 

アウトソーシング対象と

すべきプロセスを企業が

特定するには、どのよう

な方法がありますか。 



 

5 人事ビジネス・トランスフォーメーション・アウトソーシング | IBM Business Consulting Services 

c) 信頼性 - 契約関連や監視関連のトランザクション・コストの削減につなが

る良好な関係が、両組織の間に存在するか  
 
d) コンピテンス - ベンダーの優れたプロセス実行能力は、結果の改善につな

がるか  
 
e) コア・ケーパビリティ - そのプロセスは、市場における差別化要因と見な

されるか  
 
f) コミットメント/柔軟性 - そのプロセスは安定しているか (キャパシティー/

テクノロジーを頻繁に変更する必要がないか)  
 
アウトソーシングの現場からは、Adler 氏が設定した基準に加えて、以下に示す 7 
つ目の側面についても考慮すべきであるという意見が聞かれます。 
 
g) 物理的存在の必要性 - そのプロセスは、現場の要員の補助を常に必要とす

るか (遠隔地で提供できないプロセスか) 
 
これらの基準を実際にどのように適用できるのかを理解するには、2 つのプロセ

ス、すなわち「福利厚生管理」と「後継者育成」を比較してみるとよいでしょう。

下表は、両者の主な相違点を示したものです。 
 
表 1. アウトソーシングの利点の可能性という観点から見た、福利厚生管理と後継者

育成との比較 
 
 福利厚生管理 後継者育成 (管理面以外) 

依存性 組織内の他のプロセスとの相互依

存性がほとんどない 
後継者育成は、採用活動、指導

力開発、役員報酬と密接に関連

していることが多い 
漏洩 不適格な第三者にデータが漏れる

危険性は、適切なセキュリティー

制御によって軽減できる 

幹部社員の決定事項が競合他社

や金融市場に漏れた場合、多大

なリスクが生じる 
信頼 主要な成果物/測定値を満たせば、

比較的容易に構築される 
可能だが、ベンダーが仕様通り

に機能しているかどうかを評価

することは難しい 
コンピテンス 大量処理や保険関連規制の変更な

どを考慮に入れると、外部のプロ

バイダーを利用することが望まし

い 

幹部社員や企業目標などを考慮

に入れると、社内の人事部門で

賄うことが望ましい 

コア・ケーパビリティ 市場における差別化要因にはなら

ないことが多い 
市場における重要な差別化要因

になりえる 
コミットメント/柔軟性 構成要素 (保険制度など) に、会

社間の違いが比較的少ない 
会社独自の目的や目標に合わせ

て細かく調整されていることが

多い 
物理的存在の必要性 処理/照会活動の大部分を、通常の

作業から物理的に引き離すことが

可能である 

評価について議論する際には、

幹部社員と直接対面して話し合

わなければならないことが多い
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この表で示されているように、福利厚生管理がアウトソーシングに比較的なじみ

やすいように思われるのに対し、後継者育成業務の大部分は、社内の人事部門で

扱う必要性が大きくなっています。ただしこの評価は、プロセス全体だけでなく、

サブプロセス・レベルでも実施する必要があります。例えば後継者育成には、管

理的要素の強いサブプロセス (潜在能力の高い候補者に関する情報収集) がいく

つか存在します。これらのサブプロセスは、後継者育成における非管理的要素よ

りもむしろ福利厚生管理と特徴が似通っているため、アウトソーシング対象とな

る可能性があります。 
 
さらに組織は、複数のプロセスをアウトソーシングすることの潜在的相乗効果に

ついても検討する必要があります。例えば、給与支払管理、従業員データ管理、

福利厚生管理などのプロセスは、多くの場合、共通のマスター従業員レコードを

使用することで相互に連結しています。これらのプロセスを一括してアウトソー

シングすれば、複数のベンダーを介して各プロセスと関連システムを個別に管理

するよりも、複雑さとコストを軽減できます。 
 
多くの調査対象企業が、ここに示した方法によって自社プロセスを体系的に分析

したわけではありません。しかし私たちは、これらの基準をすべての人事業務に

適用することが企業に利益をもたらすと確信しています。正式な評価基準は、複

数のステークホルダーの視点を評価する際にも役立つほか、アウトソーシング計

画初期のプランニング段階で叩き台として使用することもできます。 
 
 
4. 適切な要員の関与 
私たちの調査では、HR BTO の意思決定に関与させる必要のある重要な要員につ

いて質問を設けました。その結果、以下に示す 3 種類の関与者の存在が明らか

になりました。 
 
• 意思決定者。ヒアリング調査では、人事プロセスのアウトソーシングの意思

決定に際しては、機能の異なる 3 つの部門に所属する 4 名の要員が必要で

ある、という意見が寄せられました。通常、人事部門では、「CHRO」(また

はそれに相当する役職者) がアウトソーシングの意思決定に積極的な役割を

果たします。アウトソーシング計画の導入が人事部門に役立つかどうかを判

定すること、例えば「費用対効果と品質に優れたサービスを社員に提供しな

がら、より大きな戦略目標を支援していけるかどうか」を判定することは、

最終的には CHRO の責任です。一般に、CHRO に加えて「人事業務のリー
ダー」 (通常は CHRO 直属の部下) もアウトソーシング計画の仕様策定に

関与します。人事部門がこの領域の主責任を負うことは明らかですが、他の 
2 名の要員もアウトソーシングの意思決定に際して重要な役割を果たしま

す。アウトソーシング・ベンダーとの間に長期間の契約を結ぶことは、企業

の財務面に多大な影響を与える可能性があります。 
 

4. 人事プロセスのアウト

ソーシングに関する意思

決定には、どの要員を関

与させる必要があります

か。 
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そのため、通常は「最高財務責任者」が意思決定プロセスに関与します。さ

らに、ベンダーの選定、交渉、契約の過程では、自組織に有利な契約条件を

策定した実績を踏まえて、「購買責任者」が重要な役割を引き受けます。 
 
• インフルエンサー。HR BTO の意思決定においては、2 つのグループの要員

が (直接関与ではないにしても) 影響を及ぼしていました。人材管理 (HRM) 
システムをベンダー主導の各種アプリケーションと統合することの重要性

を考えれば、HR BTO の意思決定プロセスに IT 部門 からの意見を採り入

れたのは当然だといえます。IT 部門は、テクノロジーに対する現在および

将来の投資/計画にアウトソーシング計画がどのような影響を及ぼすかにつ

いて、判定しなければなりません。また、通常は、人事部門のサポートを受

けるさまざまなビジネス・ユニットの責任者 からの意見も採り入れられま

す。プロセス・レベルやサービス・レベルに変化があった場合にその影響を

受ける可能性が最も高いのは、各ビジネス・ユニットで働く従業員だからで

す。 
 
• 承認者。通常は、CEO と取締役会が人事プロセスのアウトソーシングの意

思決定に関する最終的承認を行います。このことが特に当てはまるのは、多

数のプロセスが関わる場合、アウトソーシング計画の影響が組織内の多数の

職務に及ぶ場合、および計画を進める過程で業界アナリストや金融市場とい

った外部の重要ステークホルダーとのコミュニケーションが必要になる場

合です。大規模なアウトソーシング契約を締結すると、全体的戦略や人財管

理に対するアプローチが変化するだけでなく、コストの削減、コア・コンピ

テンシーへの集中、リスクの軽減などの取り組みも変わる可能性があります。

さらに、人事部門の一部をアウトソーシングするという決定は、組織内の別

の担当者の目には、「コアではないプロセスのアウトソーシングへの第一歩」

として映るかもしれません。この種の計画が及ぼす影響を考えれば、CEO と
取締役会は、決定の根拠を十分に理解し、明確に提示する必要があります。 

 
 
5. 適切なベンダーの選定 
アウトソーシングの意思決定を行うための適切な要員を特定した後は、適切なベ

ンダーを選定することがプロセス上の大きなステップとなります。近年実施され

た数多くの調査では、ベンダーのサービス実績、アウトソーシング・サービスに

付随するコスト、サービス・レベルの保証の 3 つが、ベンダー評価の際の主要

基準として強調されています。5この 3 つ以外にも、ベンダーの技術的能力とコ

ンピテンス、プロセスに関する専門知識、契約の柔軟性、他社からの推薦、業界

での経験、移行リスクの管理能力などが基準として挙げられています。これらの

領域におけるベンダーの能力を評価するため、企業はさまざまな活動を実施して

います。以下に例を示します。 
 

候補ベンダーを企業が評

価するには、どのような

方法がありますか。 
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• 実績に関する質問表の配布。この活動の一環として、ある企業では、標準的

な経験に関する質問表を作成し、その質問表を評価プロセスの早い段階で複

数のベンダーに対して送付しています。これにより、初期段階の洞察をとら

え、ベンダーの能力を比較することができます。一般に、このプロセスの一

環として収集される情報としては、ベンダーの専門領域、顧客の実績、契約

作成に対するアプローチ、サービス・レベルの構築、プロジェクト範囲の変

更への対処方法などが挙げられます。この種の質問表は、多くのベンダー選

定作業に関与した実績を持つ多数の外部コンサルタントが作成したもので

す。従って、これを利用すれば、ベンダーの実績レベルを迅速に把握できま

す。 
 
• ベンダーの財務と信用に関するレビューの実施。この活動は、契約期間全体

にわたって適切なサービス・レベルを維持できるだけの財源をベンダーが有

しているかどうかを判定するものです。このレビューでは、アウトソーシン

グを検討している顧客企業が、ベンダーの財政責任とコンプライアンスの履

歴、信用格付け、アナリストによる存続可能性予測などについて調査します。

また、企業買収が行われると、上層部の関心が他に向けられ、継続的な関係

が複雑化することが多くなります。そのため、そのベンダーが乗っ取りの標

的になっていないかどうかについても、調査を行います。 
 
• セキュリティーとコンプライアンスに関するレビューの実施。HR BTO に関

連付けられた従業員データの機密性や、従業員データのプライバシーに関す

る行政や業界の規制/規格についても、企業は考慮する必要があります。つま

り、セキュリティーやコンプライアンスに関するベンダーのポリシーおよび

手続きについて、レビューを実施しなければなりません。この評価の一環と

して、「ベンダーは事業展開している国の規制要件に関する確かな知識を有

しているか」や「その規制要件を順守しているか」について調査する必要が

あります。また、「規制違反の結果として罰金を科されたことがないか」や

「規制や法務の専門家に (社内スタッフまたは顧問の形で) 問い合わせる事

ができるか」などについても、確認する必要があります。 
 
• 他の顧客の経歴照会/現場訪問の実施。アウトソーシングを検討している企業

がベンダーを選定する際に、候補ベンダーの現在の顧客から話を聞いたり、

その顧客を実際に訪問したりするのはよくあることです。そうすれば、その

ベンダーが他の顧客との業務でどのような実績を挙げたかを確認したり、ど

のような問題点が潜んでいるかを特定したりすることができるからです。こ

のような訪問を通じて、候補ベンダーとのアウトソーシングについて他社の

実例を評価できれば、ベンダーの柔軟性、新規顧客の計画をサポートする積

極性、提携の容易性、およびベンダーが顧客の期待全般に応えているかどう

かなどを、判断しやすくなります。 
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• 処理/コンタクト・センターの訪問。多くの企業は、従業員からの問い合わせ

にベンダーが対応している現場やベンダーが文書処理を行っている現場を

実際に訪問することは非常に有効である、と考えています。なぜならば、ベ

ンダーがどのように組織化されているか、またどのようなテクノロジーが駆

使されているかということについて、顧客企業として実感できるようになる

からです。このような訪問によって直接得られた見解は、他の評価 (センタ

ーの離職率、パフォーマンスの継続的向上のためにサービス・センター・ス

タッフに対して実施される研修/評価/フィードバック方法など) と組み合わ

せることが可能です。また、どのレベルの専門サービスが社員に提供され、

スタッフ/運営面にどの程度の投資が行われるかについても、この訪問で確認

することができます。 
 
• 候補となっているデリバリー・チームの責任者との顔合わせ。顧客とベンダ

ーの間の人間関係は重要です。そのため、アウトソーシングを検討している

顧客企業は、サービス・デリバリーと営業全般の責任者となる人物に実際に

会っておく必要があります。面と向かって話をすれば、ベンダー側の管理手

法を把握しやすくなるほか、顧客側の懸念事項への対処に際してその担当者

がどの程度までベンダー側の権限を代表できるかなども、理解しやすくなり

ます。さらに、そのベンダーとの契約が決定した場合は、この最初の顔合わ

せが信頼関係の構築に向けた基盤となる可能性があります。このような信頼

関係を構築することは、移行フェーズとその後の継続的運用において非常に

重要です。 
 
状況によっては、組織がこのベンダー評価プロセス全体を独自に実施する場合も

あります。しかし、調査で話を聞いた企業の何社かは、外部コンサルタントと契

約して、ベンダー評価/選定プロセスを支援してもらっていました。ある調査によ

ると、人事業務の一部のアウトソーシングを実施した企業の 53 パーセントが、

意思決定プロセスでコンサルタントによる支援を受けています。6 外部コンサル

タントが通常実施する活動としては、以下のものが挙げられます。 
 
• 要件の決定 

• 入札プロセスと評価基準の策定 

• 提案依頼書(RFP)の作成 

• 提案依頼書(RFP)の送り先ベンダーの決定 

• 提出物の評価、絞り込んだ納入候補リストの確定 

• 審査のための面接と現場訪問の実施 

• 適正評価プロセスにおける支援 

• サービス・レベル契約の作成 

• 契約作成と交渉に関する支援 
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責任者との調査では、外部コンサルタントとの共同作業から得られる利点が数多

く報告されました。アウトソーシングのコンサルタントは、複数の企業で利用実

績のある、明確に定義されたベンダー評価用プロセスと方法論を提供することが

できます。ベンダーに関する知識が提供されれば、適切な組織のみが入札に参加

できるので、プロセス後半の評価時間を短縮できます。また、ベンダーの回答を

標準化する際にもコンサルタントを活用できます。回答を標準化しておけば、複

数の候補ベンダーを評価、比較して、プロセスの公平性を保つことができます。

このことは、組織内で意見の対立がある場合などに特に有用です。今日の経営陣

はさまざまな負担を抱えています。外部コンサルタントを活用すれば、選定プロ

セスの中に成功のための焦点と勢いを取り込むことができるのです。 
 
ただし、外部コンサルタントとの共同作業については、企業から数多くの課題も

報告されています。第 1 に、短期的な支出が必要になります。複数年にわたる

大規模な統合型アウトソーシング計画の場合は、100 万米ドルを超えるコストが

発生する可能性もあります。これはアウトソーシング契約の総額から見ればほん

の一部に過ぎませんが、先払いのコストなので、初期の投資としてはかなりの負

担になります。第 2 に、ヒアリング調査では、「この種のコンサルタント企業に

よって使用される構造化プロセスは、評価の時間と労力を増大させた」という指

摘もありました。最後に、外部コンサルタントを利用すると、企業とベンダーと

の間の対話が制限されるので、強固で直接的な関係をプロセス初期から構築する

ことは難しくなる可能性がある、ということが指摘されています。 
 
 
6. 組織内の準備作業 
人事プロセスをアウトソーシングするかどうかを決定するに当たり、経営陣は、

組織内の準備体制 (例えば、要員/プロセス/テクノロジーをどのようにベンダー

に移管するかなど) に特に注意を払う必要があります。本書では、顧客からベン

ダーへの業務移管を成功させるために必要な戦略について幅広く論じることは

いたしません (この論題の詳細については、「Preparing for human resource business 
transformation outsourcing: Risk mitigation strategies (人事ビジネス・トランスフォ
ーメーション・アウトソーシングの準備: リスク軽減戦略) 7」をご覧ください)。
ここでは、HR BTO の計画段階初期で対処する必要のある 3 つの課題について

説明します。 
 
• アウトソーシングを主導するチームを編成する。アウトソーシングの決定が

合意されたら、アウトソーシング計画に伴う業務移管と継続的管理を主導す

る、担当者を選ぶ必要があります。まず、アウトソーシング対象の業務をベ

ンダーに移管したり、ベンダー・リレーションシップを管理したりする際に

必要となる、役割とスキルを明確化します。 

組織はどのような方法で 
HR BTO のための準備を

開始すべきですか。 
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候補となる要員が他に重要な職務を抱えていることも多く、アウトソーシン

グに専念できる環境を整える必要もあるため、この担当者の選定にはかなり

の時間がかかる場合があります。したがって、最終的な契約締結を待つので

はなく、プロセスの初期段階で責任者候補とその上司の時間を押さえ、確約

しておくのが良いでしょう。 
 
• 人事部門および各事業部に対して、アウトソーシングの作業予定を連絡する。

多くの組織では、アウトソーシング契約が実施されると、今後は「いかに伝

達 (コミュニケーション) 戦略を推進するか」に苦心し始めます。しかし、

有能な企業であれば、「正式伝達より前に噂が表面化することが多い」とい

うことを十分認識しているため、かなり早い段階から、綿密な伝達 (コミュ

ニケーション) 計画を始めます。人事部門の管理者/要員への伝達については、

アウトソーシング作業の初期段階で、正式な仕組みを構築しておく必要があ

ります。なぜならば、これらの管理者/要員は、データの提供を求められたり、

アウトソーシング関連作業に労働時間を再分配することを求められたりす

る場合があるからです。さらに、人事部門や各ビジネス・ユニット内の非公

式のインフルエンサーの意見にも、真剣に耳を傾ける必要があります。なぜ

ならば、彼らが、アウトソーシング作業に悪影響を及ぼしかねない抵抗や懸

念を把握している場合があるからです。 
 
• 人事部門の現状に関するデータを収集する。一般に、HR BTO に関する確固

たるビジネス・ケースを構築するには、人事業務に現在どれだけのコストが

かかっているかを明確に把握し、運営の有効性レベルを測定する必要があり

ます。また、人事関連のコストと業績を企業間で比較する場合は、業界や競

争に関するベンチマークを使用すると便利ですが、多くの組織では、このこ

とをあまり認識していません。このデータの収集には多大な時間と労力を要

する可能性がありますが、通常は、比較的短期間で行わなければなりません。

外部のリソースをこのデータ収集に活用することもできますが、内部の人事

プロセス専門家と、人材管理 (HRM) システムから情報を取得した経験を持

つ要員は、いずれもデータ収集活動に関与させる必要があります。限られた

内部リソースをデータ収集活動に専念させることは、経済面で大きなメリッ

トがあり、その苦労に見合うだけの価値があります。 
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まとめ 

要するに、「人事プロセスのアウトソーシングが組織にとって適切なビジネス・

チャンスかどうか」を意思決定者が判断する際には、数多くの設問について検討

する必要があります。以下にその設問を示します。 
 
外的推進要因  グローバルな事業展開によって業務が複雑化したことで、組織の人事

プログラムの管理はプログラム数や関連する規制の面で、より困難な

ものになりましたか？ 
 人事部門のコスト構造は、業界の競合他社のコスト構造と大きく異な

っていますか？ 異なっている場合、会社側では「原因は人件費、プロ

セス関連コスト、テクノロジー関連コストの高さにある」と判断して

いますか？ 
 人事部門のキャパシティーと能力は、今日の企業買収増加に伴って組

織を統合したり、新規事業に人事サービスを提供したりするのに十分

ですか？ 

内的推進要因  「人事部門はより戦略的な業務 (才能や業績の管理など) に集中すべ

きである」ということを、組織はどの程度まで確信していますか？ 
 人事部門は、要員数を増やさずに業務の範囲と機能を拡大するための、

どのような方法を求められていますか？ 
 組織は、システムを大規模にアップグレードするリスクと責任を引き

受けることなく、人材管理 (HRM) システム機能のアップグレードに

投資することを望んでいますか？ 
 「社員のニーズを満たすために人事部門を変革すること」を妨げてい

るのは、どのような要因ですか？ (例: リソースが限定されている、ス

キル・セットが不十分である、設定期間が短い) 

プロセスの選定  組織は、どの業務をアウトソーシング対象とするかを判断するために

自組織のプロセスとサブプロセスを分析しましたか？ 
 「人事部門と各事業部が実施している活動はそれぞれ人事業務全体の

何 % を占めているか」について、会社側は把握していますか？ 
 複数のプロセスをアウトソーシングすることの相乗効果を、会社側は

理解していますか？ 

意思決定における役割  HR BTO の意思決定に関与させる必要のある重要なステークホルダー

は誰ですか？ 
 アウトソーシングの意思決定プロセスに参加する各部門を、どの程度

まで関与させる必要がありますか？ 

ベンダーの選定  会社は、ベンダー選定に関与すべき組織と担当者を特定して、それぞ

れの役割と責任を明確化しましたか？ 
 ベンダー候補についての標準的な評価基準セットは策定済みですか？ 
 組織は、アウトソーシングのベンダー候補それぞれに対する適正評価

の実施を計画していますか？ 
 意思決定プロセスを支援するために外部コンサルタントを利用するこ

とについて、どの程度検討していますか？ 外部コンサルタントを利用

する場合、どのようなプロセスと成果物を期待しますか？ 

組織内の準備作業  アウトソーシング作業を誰に主導させるべきか、およびその担当者を

現在の職務からいつどのように解放するかということについて、会社

側は考えていますか？ 
 アウトソーシング計画の正式開始前に問題点や懸念事項に対処できる

ようにするためのコミュニケーション戦略を、会社側は策定済みです

か？ 
 アウトソーシングのビジネス・ケース (必要データの収集計画など) を
構築するための戦略を、会社側は策定済みですか？ 
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結論 

HR BTO は、人財管理能力の変革を望む企業にとっては利点となる可能性があ

ります。アウトソーシングには、コスト、サービス・レベル、実績、スケール・

メリットなどが適度に組み合わされます。その結果、企業 (特に人事部門) は
管理業務から解放され、より戦略的な課題に集中できるようになります。選択

肢を評価するに当たって、組織は、動機、アウトソーシング活動の希望範囲、

意思決定者の適切な関与レベル、ベンダー能力と組織ニーズとの整合性などに

ついて考慮する必要があります。これらの評価を徹底することにより、企業と

ベンダーと間に強固な関係基盤を構築し、アウトソーシング計画の移行プロセ

スを円滑化に進めることができます。 
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