
12

ファクトフルネス分析！
データと事実から自社賃金を知る

〝賃金カーブ〟で確認できること

　例えば、下記のような経験をされたことはあり
ませんか？

・採用面接の候補者から「御社のモデル年収はど
れぐらいですか？」と質問された

・自社の従業員から「うちの会社は、年功序列で
給与が決まることに耐えられないので退職しま
す」と告げられた

・労働組合から「同業他社より給与が低い気がす
るので、処遇改善をして頂きたいのですが」と
要求された

　経営層や人事担当者は、自社の給与がどう決ま
っていて、年功程度はどれぐらいで、他社と比べ
てどの程度高いのか低いのか、などの問いに答え
ることができますか？ もし、これに答えられな
いとすると、採用で他社に遅れを取ることになっ
てしまいます。あるいは、なんとなくの思い込み
で給与を上げすぎて人件費がかさんで、経営を圧
迫させてしまうことにつながるかもしれません。

　そこで有効なのが〝賃金カーブ〟を使った分析
です。賃金カーブとは、自社の従業員の給与が生
涯にわたってどのように変化していくのかを表し
たグラフです。具体的には図 1 のようなイメージ
で、タテ軸に賃金（年収でも月収でも可）、ヨコ
軸に年齢を取ることが一般的です。

　賃金カーブを使った分析からは、主に以下の５
つを確認することができます。

　以下、本稿では、
「自社の賃金カーブの作り方」
「賃金カーブを使った分析」
の順で、解説を進めます。

セレクションアンドバリエーション株式会社
シニアコンサルタント、中小企業診断士

山本 遼
URL   http://www.sele-vari.co.jp/index.html

E-mail   ryamamoto@sele-vari.co.jp

①自社の年功序列具合
②制度設計時の想定と実際の運用の乖離
③同業他社・他業種との給与水準の乖離
④労使交渉の昇給原資
⑤生涯年収

Th
e title

1

図1

　採用に苦戦している、優秀な社員が離職す
る、意欲が低い…、人事の悩みはつきません。
しかし、思い込みで対策を実施すると、解決
どころか人件費が高騰するなど別の問題も発
生します。そこで本稿では、Excel 初心者でも
定量的に分析できるよう〝賃金カーブ〟を細
かなステップに分けて丁寧に解説します。

賃金（千円）

年齢（歳）
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Crosshead

1

自
社
の
賃
金
カ
ー
ブ
の
作
り
方
！
「
演
繹
法
」「
帰
納
法
」

　

賃
金
カ
ー
ブ
の
作
り
方
に
は
「
演え

ん
え
き繹

法
」
と
「
帰
納
法
」
の
2
種
類
が
あ
り

ま
す
（
呼
称
は
、
私
が
名
付
け
た
も
の

で
正
式
名
称
で
は
あ
り
ま
せ
ん
）。

・「
演え

ん
え
き繹
法
」
的
な
描
き
方

　

経
営
陣
や
人
事
の
考
え
る
自
社
従
業

員
が
歩
む
モ
デ
ル
の
キ
ャ
リ
ア
を
元
に

作
成
す
る
。

・「
帰
納
法
」
的
な
描
き
方

　

現
在
の
従
業
員
の
給
与
の
状
況
か
ら

考
え
る
。

【 

演 

繹 

法 

】

●
演
繹
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
描
き
方

　

演
繹
法
的
な
描
き
方
は
、
あ
く
ま
で

も
ル
ー
ル
や
モ
デ
ル
を
ベ
ー
ス
に
し
た

描
き
方
で
す
。
自
社
従
業
員
が
歩
む
べ

き
標
準
的
な
昇
格
パ
タ
ー
ン
を
元
に
し

て
い
ま
す
。

　

例
え
ば
、
以
下
の
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ

で
す
。

・
大
卒
。
初
任
給
の
20
万
円
で
入
社

・
3
年
（
25
歳
）
で
等
級
2
に
昇
格

・
5
年
（
30
歳
）
で
等
級
3
に
昇
格

・
3
年
（
33
歳
）
で
主
任
に
昇
進

・
2
年
（
35
歳
）
で
等
級
4
に
昇
格

　

そ
し
て
、
等
級
毎
の
給
与
や
役
職
手

当
が
一
意
に
決
ま
っ
て
い
る
の
な
ら
、

図
2
の
よ
う
に
描
く
こ
と
が
で
き
ま

す
。
ま
た
、
昇
格
し
な
く
て
も
昇
給
す

る
仕
組
み
を
取
っ
て
い
る
企
業
で
あ
れ

ば
、
各
年
に
昇
給
金
額
を
加
味
し
て
い

く
こ
と
で
、
よ
り
現
実
味
の
あ
る
賃
金

カ
ー
ブ
を
描
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
評
価
毎
に
昇
給
金
額
が
変

わ
る
の
で
あ
れ
ば
「
評
価
は
毎
年
Ｂ
」

で
は
な
く
現
実
的
な
評
価
パ
タ
ー
ン
に

す
る
と
納
得
感
が
増
し
ま
す
。

　

例
え
ば
、
貴
社
が
Ａ
Ｂ
Ｃ
で
の
３
段

階
評
価
を
行
っ
て
い
る
な
ら
、
よ
り
実

感
に
近
い
の
は
「
Ｃ
Ｂ
Ａ
Ｃ
Ｂ
Ａ
Ｃ
Ｂ

Ｂ
Ａ
…
」
と
評
価
が
交
互
に
発
生
す
る

よ
り
は
「
Ｃ
Ｃ
Ｃ
Ｂ
Ｂ
Ｂ
Ｂ
Ａ
Ａ
Ａ
…
」

と
す
る
方
が
よ
り
実
態
に
近
く
な
り
ま

す
。
昇
格
し
て
す
ぐ
は
評
価
が
低
く
、

後
に
な
れ
ば
上
が
っ
て
い
く
設
定
に
す

る
わ
け
で
す
。

●
演
繹
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
メ
リ
ッ
ト

　

帰
納
法
的
な
描
き
方
で
記
載
し
た
賃

金
カ
ー
ブ
で
は
、
現
人
事
制
度
の
原
則

に
従
え
ば
「
標
準
的
な
人
が
ど
の
程
度

の
給
与
に
な
る
の
か
」
を
考
え
る
の
に

適
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
・
ロ
ー

パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
設
定
も
容
易
で
す
。

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
に
つ
い
て
は
昇
格

年
数
を
早
く
設
定
し
た
り
、
評
価
を
や

や
高
く
し
た
り
す
る
こ
と
で
設
計
で
き

ま
す
。
逆
に
、
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
に

つ
い
て
は
昇
格
を
遅
く
し
た
り
、
ど
こ

か
で
打
ち
止
め
に
し
た
り
、
評
価
を
や

や
低
く
設
定
し
た
り
す
れ
ば
い
い
わ
け

で
す
。

●
演
繹
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
デ
メ
リ
ッ
ト

　

一
方
で
、
演
繹
法
的
な
賃
金
カ
ー
ブ

の
問
題
点
は
「
あ
く
ま
で
も
架
空
の
モ

デ
ル
に
過
ぎ
な
い
」
こ
と
で
す
。
そ
の

た
め
、
モ
デ
ル
の
設
定
の
方
法
を
誤
る

と
全
く
現
実
味
の
な
い
情
報
と
な
っ
て

し
ま
い
ま
す
。

【 

帰 

納 

法 

】

●
帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
描
き
方

　

帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
は
、
実
際
に
今

い
る
従
業
員
の
年
齢
と
金
額
を
元
に
散

布
図
を
作
り
、
散
布
図
の
近
似
曲
線
を

使
っ
て
計
算
す
る
方
法
で
す
。

　

近
似
曲
線
と
い
う
と
「
難
解
な
統
計

知
識
が
必
要
に
な
る
か
も
知
れ
な
い
」

と
身
構
え
る
方
も
多
い
か
も
知
れ
ま
せ

図
2

賃金（千円）

年齢（歳）
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ん
が
、Excel

を
使
え
ば
簡
単
に
算
出

す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

①
ま
ず
、
図
3
の
よ
う
に
年
齢
と
給
与

が
分
か
る
デ
ー
タ
を
用
意
し
ま
す

②
散
布
図
を
使
っ
て
図
4
の
よ
う
な
グ

ラ
フ
を
作
成
し
ま
す

手
順
：
年
齢
・
月
給
の
セ
ル
を
選
択
し

た
状
態
で
、
上
部
メ
ニ
ュ
ー
の
挿
入

→
グ
ラ
フ
か
ら
散
布
図
を
選
択

③
そ
し
て
、
散
布
図
か
ら
近
似
曲
線
を

作
り
ま
す
（
図
5
）

手
順
：
グ
ラ
フ
上
の
散
布
図
の
任
意
の

点
を
ク
リ
ッ
ク
→
右
ク
リ
ッ
ク
→
近

似
曲
線
の
追
加
→
多
項
式
近
似
を
選

択
し
、
次
数
を
2
に
設
定

※
注
意
：
こ
の
と
き
、
多
項
式
近
似
・

2
次
関
数
に
し
て
お
く
こ
と
が
ポ
イ
ン

ト
で
す
。
線
形
近
似
で
も
大
凡
の
こ
と

は
判
り
ま
す
が
、
直
線
的
な
賃
金
カ
ー

ブ
し
か
描
く
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
そ

の
た
め
、
極
め
て
粗
い
分
析
し
か
で
き

な
く
な
り
ま
す
。
ま
た
、
賃
金
カ
ー
ブ

が
、
指
数
・
対
数
・
累
乗
的
な
カ
ー
ブ

を
描
く
こ
と
は
ま
ず
あ
り
得
ま
せ
ん
の

で
こ
ち
ら
も
お
勧
め
で
き
ま
せ
ん
。

●
帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
メ
リ
ッ
ト

　

帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
は
、
現
実
の
賃

金
が
ど
の
よ
う
に
散
ら
ば
っ
て
い
て
、

ど
の
よ
う
な
上
が
り
方
を
し
て
い
る
人

が
多
い
の
か
、
と
い
う
こ
と
を
考
え
る

の
に
適
し
て
い
ま
す
。

　

そ
の
た
め
、
人
事
制
度
を
理
解
、
浸

透
し
て
い
な
い
多
く
の
現
場
の
人
と
会

話
を
す
る
と
き
は
、
帰
納
法
的
な
考
え

方
に
よ
っ
て
作
ら
れ
た
賃
金
カ
ー
ブ
を

元
に
話
を
進
め
た
方
が
、
共
通
認
識
を

形
成
し
や
す
く
な
り
ま
す
。

●
帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
デ
メ
リ
ッ
ト

　

一
方
で
、
帰
納
法
的
な
賃
金
カ
ー
ブ

の
問
題
点
は
「
今
は
、
こ
う
な
っ
て
い

る
」
と
い
う
こ
と
で
あ
り
、
こ
れ
が
理

想
的
な
状
態
で
あ
る
と
は
限
ら
な
い
わ

け
で
す
。

　

例
え
ば
、
人
事
制
度
設
計
段
階
で
想

定
し
て
い
た
給
与
と
乖
離
が
起
き
て
し

ま
っ
て
い
た
と
し
て
も
、
帰
納
法
賃
金

カ
ー
ブ
か
ら
だ
け
で
は
分
か
ら
な
い
わ

け
で
す
。

図4 図5

図6

年 齢
18
19
20
21
22
23
24

月 給
188,000
189,000
191,000
192,000
194,000
196,000
198,000

・・・
・・・

図3
賃金（千円） 賃金（千円）

年齢（歳） 年齢（歳）

近似曲線

賃金 賃金 賃金

年齢 年齢年齢

①逓増型 ②直線型 ③逓減型
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2

実
際
に
賃
金
カ
ー
ブ
分
析
を
自
社
の
発
展
に
役
立
て
る
方
法

図7
賃
金
カ
ー
ブ
か
ら
大
き
く
離
れ
て
い
る
人
が
い
た
場

合
で
も
、
業
務
遂
行
に
問
題
な
く
現
在
の
給
与
が
妥

当
な
の
で
あ
れ
ば
無
理
に
処
遇
改
善
を
す
る
必
要
は

あ
り
ま
せ
ん
。

　

で
は
、
前
項
で
作
成
し
た
「
演
繹
法
」

と
「
帰
納
法
」
2
種
類
の
賃
金
カ
ー
ブ

を
使
用
し
て
、
よ
り
具
体
的
に
自
社
の

特
徴
や
課
題
を
分
析
す
る
方
法
を
解
説

し
ま
す
。

●
自
社
の
年
功
序
列
具
合

　

帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
の
形
か
ら
、
自

社
の
賃
金
が
ど
の
程
度
年
功
序
列
に
よ

っ
て
決
定
さ
れ
て
い
る
の
か
、
昇
給
程

度
を
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

貴
社
の
帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
は
、
図

6
の
内
ど
の
形
に
近
い
で
し
ょ
う
か
？

①
逓
増
型

　

一
定
ま
で
給
与
が
抑
え
ら
れ
て
い
る

一
方
、
あ
る
程
度
の
年
齢
か
ら
急
速
に

上
が
る
形
の
こ
と
を
指
し
ま
す
。
社
歴

の
長
い
日
本
企
業
で
見
ら
れ
る
こ
と
が

多
い
で
す
。

　

た
だ
し
、
管
理
職
以
降
の
昇
級
幅
が

大
き
く
昇
給
す
る
場
合
な
ど
は
、
年
功

序
列
で
な
く
て
も
こ
の
形
を
取
る
こ
と

が
あ
り
ま
す
。

②
直
線
型

　

能
力
や
職
務
に
関
わ
ら
ず
一
定
の
昇

給
を
行
い
続
け
た
場
合
や
、
毎
年
○
千

円
昇
給
す
る
こ
と
に
し
た
場
合
は
こ
の

形
と
な
り
ま
す
。

　

ま
た
、
入
社
後
全
く
昇
給
し
な
い
場

合
も
こ
の
型
に
含
ま
れ
ま
す
（
真
横
の

線
に
な
り
ま
す
）。

③
逓
減
型

　

若
手
の
間
に
一
気
に
伸
び
て
し
ま

い
、
そ
れ
か
ら
は
あ
ま
り
上
昇
し
な
く

な
る
よ
う
な
場
合
は
こ
の
形
に
な
り
ま

す
。
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
に
よ
る
生
産
性
向

上
に
限
界
が
あ
る
業
種
で
も
こ
の
よ
う

な
形
を
と
り
ま
す
。
そ
の
理
由
は
、
仕

事
を
覚
え
る
ま
で
は
昇
給
余
地
が
あ
っ

て
も
、
一
定
以
上
は
給
与
を
上
げ
ら
れ

な
く
な
る
た
め
で
す
。

　

た
だ
し
、
こ
れ
は
悪
い
こ
と
ば
か
り

で
は
な
く
、
若
手
登
用
を
積
極
的
に
進

め
て
い
る
企
業
や
、
年
齢
や
勤
続
に
関

わ
ら
ず
給
与
を
決
め
て
い
る
企
業
で
も

見
ら
れ
ま
す
。

●
制
度
設
計
時
の
想
定
と
の

　

乖
離
と
外
れ
値
の
分
析

　

演
繹
法
賃
金
カ
ー
ブ
（
現
在
の
人
事

制
度
を
設
計
し
た
際
の
給
与
カ
ー
ブ
）

と
、
帰
納
法
賃
金
カ
ー
ブ
（
散
布
図
か

ら
算
出
さ
れ
た
給
与
カ
ー
ブ
）
と
を
重

ね
合
わ
せ
る
こ
と
で
、
自
社
の
運
用
が

制
度
の
想
定
通
り
に
行
わ
れ
て
い
る
か

を
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

例
え
ば
、
図
7
の
よ
う
な
パ
タ
ー
ン

に
な
っ
た
の
で
あ
れ
ば
「
制
度
設
計
当

初
は
逓
増
型
昇
給
を
企
図
し
て
い
た

が
、
実
際
の
運
用
で
は
逓
減
型
と
な
っ

て
い
る
」
と
い
う
こ
と
が
言
え
ま
す
。

　

ま
た
、
賃
金
カ
ー
ブ
に
対
し
て
大
き

く
逸
れ
て
い
る
社
員
が
い
る
場
合
な
ど

は
、
個
別
に
理
由
を
確
認
す
る
こ
と
で

離
職
防
止
策
を
検
討
す
る
こ
と
も
可
能

に
な
り
ま
す
。

●
同
業
他
社
・
他
業
種
と
の

　

給
与
水
準
の
乖
離

　

自
社
の
賃
金
カ
ー
ブ
に
加
え
、
厚
生

労
働
省
が
提
供
し
て
い
る
賃
金
構
造
基

本
統
計
調
査
の
デ
ー
タ
を
用
い
る
こ
と

で
、
同
業
他
社
や
他
業
種
と
比
べ
、
自

社
の
給
与
が
充
分
な
の
か
、
見
劣
り
す

る
の
か
を
分
析
す
る
こ
と
が
可
能
に
な

り
ま
す
。

　

こ
ち
ら
の
や
り
方
も
、
今
ま
で
の
や

り
方
と
同
様
、
自
社
の
賃
金
カ
ー
ブ
に

賃
金
構
造
基
本
統
計
調
査
の
デ
ー
タ
を

重
ね
る
こ
と
で
分
析
す
る
こ
と
が
で
き

ま
す
。

　

賃
金
構
造
基
本
統
計
調
査
は
、
業
種

や
地
域
、
企
業
規
模
毎
の
デ
ー
タ
を
取

得
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
の
で
、
必
要

に
応
じ
て
使
い
分
け
て
く
だ
さ
い
。

　

例
え
ば
、
図
8
の
よ
う
な
形
に
な
っ

賃金（千円）

年齢（歳）

演繹法賃金カーブ
帰納法賃金カーブ
実在者
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3,364,736

3,409,638

3,583,741

3,846,200

4,636,185

5,779,595

7,276,394

188,237

190,749

200,489

215,172

259,367

323,334

407,071

217,649

220,554

231,815

248,793

299,893

373,855

470,676

18
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年齢 月　給 想定年収残業込月給

図10

た
場
合
、
入
社
直
後
は
他
社
と
給
与
が

変
わ
ら
な
い
が
、
30
歳
前
後
か
ら
差
が

明
確
と
な
っ
て
い
る
こ
と
が
読
み
取
れ

ま
す
。
こ
の
よ
う
な
状
態
を
放
置
し
て

い
る
と
、
入
社
か
ら
手
塩
に
掛
け
て
人

材
育
成
し
て
も
、
働
き
盛
り
に
な
っ
た

頃
に
離
職
し
て
し
ま
う
と
い
う
問
題
が

発
生
し
て
し
ま
い
ま
す
。

●
毎
年
の
昇
給
額
の
参
考
資
料

　

賃
金
カ
ー
ブ
を
把
握
し
て
お
く
こ
と

で
、
毎
年
の
労
使
交
渉
の
際
、
ど
れ
ぐ

ら
い
昇
給
さ
せ
れ
ば
自
社
の
給
与
カ
ー

ブ
を
維
持
す
る
こ
と
が
で
き
る
の
か
を

定
量
的
に
把
握
で
き
ま
す
。

　

演
繹
法
賃
金
カ
ー
ブ
で
あ
れ
ば
具
体

的
な
金
額
が
既
に
出
て
い
ま
す
が
、
帰

納
法
賃
金
カ
ー
ブ
か
ら
導
く
場
合
は
、

「
近
似
曲
線
を
選
択
→
右
ク
リ
ッ
ク
→

近
似
曲
線
の
書
式
設
定
→
数
式
を
表
示

す
る
」
を
選
択
し
ま
す
。
す
る
と
、
グ

ラ
フ
上
に
2
次
関
数
の
数
式
が
表
示
さ

れ
ま
す
の
で
、
そ
こ
か
ら
計
算
し
ま
す
。

図
9
で
確
認
し
て
み
ま
し
ょ
う
。

●
生
涯
年
収

　

賃
金
カ
ー
ブ
か
ら
、
自
社
従
業
員
の

お
お
よ
そ
の
生
涯
年
収
を
算
出
す
る
こ

と
も
可
能
で
す
。
賃
金
カ
ー
ブ
の
積
分

が
そ
の
ま
ま
想
定
生
涯
年
収
と
な
る
た

め
で
す
。
図
9
の
企
業
で
多
項
式
近
似

値
か
ら
導
き
出
し
た
各
年
齢
の
給
与
は

図
10
の
よ
う
に
な
り
ま
す
。

　

そ
こ
に
、
毎
月
の
所
定
外
労
働
時
間

と
賞
与
を
加
味
す
る
こ
と
で
大
凡
の
年

収
を
計
算
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
こ

れ
ら
を
、
入
社
年
か
ら
定
年
ま
で
合
計

す
る
こ
と
で
自
社
に
お
け
る
生
涯
年
収

が
算
出
で
き
ま
す
。

　

図
10
で
は
、
所
定
外
労
働
時
間
を
20

時
間
、
賞
与
は
4
カ
月
、
そ
の
他
の
支

給
は
無
し
と
し
て
計
算
し
て
い
ま
す
。

図9

図8

　図 9に示した企業の賃金カーブの数式は、

　Y ＝ 100.13X2 − 2866.2X2 ＋ 210822

で表すことができます。
　この数式に当てはめると、
・25歳時点で 200,489 円
・26歳時点で 203,030 円
となり、25 歳→ 26 歳の間で 2,541 円昇給させ
れば、現在の賃金カーブが維持できることが分か
ります。同様に計算し、各年代の人数と掛け合わ
せることで必要となる昇給原資総額を算出する
ことができます。

他社賃金カーブ
帰納法賃金カーブ
実在者

帰納法賃金カーブ
実在者

賃金（千円）

賃金（千円）

年齢（歳）

年齢（歳）

まとめ
　賃金カーブ分析で、自社の様々な問題点を明らかに
してください。今まで思い込みで「なんとなくこうだ
ろう」と思われていたものでも、データや事実など（フ
ァクトフルネス分析）で示すと、新たな示唆を発見す
ることができます。とはいえ、人事課題の分析方法は、
賃金カーブ分析以外にも様々あります。例えば、将来
の人員構成をシミュレーションしたり、従業員の方に
インタビューをしたり、経営戦略と人事戦略の連動を
確認したり、といったようなものです。興味のある方
は是非ご連絡ください。

URL   http://www.sele-vari.co.jp/index.html




