
　

生

産

性

を

巡

る

最

前

線

の

改

革

や

今

後

の

展

望

な

ど

を

探

る

連

載

「

生

産

性

改

革

　

Ｎ

ｅ

ｘ

ｔ

　

Ｓ

ｔ

ａ

ｇ

ｅ

」

で

は

、

「

製

造

業

の

生

産

性

改

革

」

を

テ

ー

マ

に

、

産

業

技

術

総

合

研

究

所

理

事

長

兼

最

高

執

行

責

任

者

の

石

村

和

彦

氏

と

、

自

動

車

総

連

（

全

日

本

自

動

車

産

業

労

働

組

合

総

連

合

会

）

会

長

の

金

子

晃

浩

氏

が

イ

ン

タ

ビ

ュ

ー

に

応

じ

た

。

日

本

の

強

み

と

さ

れ

る

製

造

業

の

生

産

性

向

上

の

方

策

に

つ

い

て

見

解

を

述

べ

た

。

（

２

面

に

詳

報

）

１２０

１１０

１００

９０

８０

１ ２ ３ ４１ ２ ３ ４ １ ２ ３ ４ １ ２ ３ ４１ ２ ３ ４ １ ２ ３ ４ １ ２ ３ ４１ ２ ３ ４ １ ２ ３ ４１ ２ ３ ４ １ ２

�� �� �� �� �� �� �� �� �� �� ��

四半期

　　年

　製造業の労働生産性は、２０

２０年のコロナ禍による大幅な

落ち込みから早い段階で回復

したものの、いまだコロナ前

水準を回復するには至ってい

ません。ただ、足もとの推移

を概観すると２０２４年初めに底

打ちしてから回復が続いてい

ます。生産性の推移は、業種

によっても違いがあります

が、業務用機械や生産用機械、

汎用機械といった機械関連業

種や化学などの業種で生産性

向上が進んでいることが影響

しています。

　一方、製造業の賃金（現金

給与総額）は２０２１年後半あた

りから上昇が続いています。

２０２２年から２０２４年はじめにか

けては労働生産性が低下する

中で賃金が上昇する状況にあ

りましたが、足もとをみると

両指標ともに上昇基調にあり

ます。とはいえ、賃金の上昇

幅が労働生産性の上昇幅を上

回る形で推移しています。

　

製

造

業

の

労

働

生

産

性

は

、

コ

ロ

ナ

禍

の

影

響

に

よ

っ

て

急

激

に

落

ち

込

ん

だ

２

０

２

０

年

第

２

四

半

期

か

ら

は

Ｖ

字

回

復

し

た

も

の

の

、

そ

の

後

停

滞

が

続

い

て

い

る

。

賃

金

は

、

労

働

生

産

性

と

歩

調

を

合

わ

せ

る

形

で

推

移

し

て

お

り

、

足

も

と

の

上

昇

幅

は

生

産

性

を

上

回

っ

て

い

る

。

　

石

村

氏

は

「

世

界

時

価

総

額

ラ

ン

キ

ン

グ

で

、

平

成

に

は

ト

ッ

プ

�

に

軒

並

み

名

を

連

ね

て

い

た

日

本

企

業

だ

が

、

今

は

ト

ッ

プ

�

に

も

入

っ

て

い

な

い

。

製

造

業

の

労

働

生

産

性

が

伸

び

悩

ん

で

お

り

、

国

際

競

争

力

の

低

迷

は

深

刻

だ

」

と

現

状

に

危

機

感

を

示

し

た

。

　

そ

の

う

え

で

「

投

入

し

た

生

産

要

素

を

示

す

分

母

と

、

生

み

出

さ

れ

る

価

値

を

示

す

分

子

の

２

方

面

で

生

産

性

改

革

を

進

め

て

い

く

こ

と

が

、

日

本

の

製

造

業

を

復

活

さ

せ

る

た

め

に

必

要

に

な

る

」

と

指

摘

し

、

オ

ー

プ

ン

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

の

推

進

や

、

生

産

現

場

の

ノ

ウ

ハ

ウ

を

デ

ー

タ

化

し

て

、

Ａ

Ｉ

・

ロ

ボ

ッ

ト

に

よ

る

自

動

化

を

進

め

る

こ

と

な

ど

を

提

言

し

た

。

　

一

方

、

金

子

氏

は

「

欧

米

の

労

働

組

合

で

は

Ａ

Ｉ

と

人

間

が

対

立

軸

で

捉

え

ら

れ

る

こ

と

が

多

い

が

、

人

口

減

少

が

進

む

日

本

は

そ

れ

に

当

て

は

ま

ら

な

い

。

機

械

に

で

き

る

こ

と

は

機

械

に

任

せ

、

人

間

に

し

か

で

き

な

い

こ

と

を

人

間

が

や

る

と

い

う

マ

ッ

チ

ン

グ

が

で

き

れ

ば

、

人

が

活

躍

で

き

る

場

所

は

必

ず

あ

り

、

そ

れ

が

日

本

の

強

み

に

な

る

」

と

指

摘

し

た

。

　

中

国

の

台

頭

な

ど

グ

ロ

ー

バ

ル

競

争

の

激

化

や

ト

ラ

ン

プ

政

権

の

関

税

政

策

の

影

響

に

よ

り

、

日

本

の

製

造

業

が

苦

境

に

陥

る

懸

念

も

あ

る

。

金

子

氏

は

「

業

績

悪

化

の

解

決

策

と

し

て

、

雇

用

の

削

減

だ

け

が

選

択

肢

に

な

る

こ

と

に

は

強

く

反

対

す

る

。

雇

用

の

維

持

・

拡

大

を

前

提

に

、

労

働

界

は

日

々

の

生

産

性

の

向

上

に

貢

献

し

、

生

み

出

さ

れ

た

付

加

価

値

は

公

正

な

分

配

を

す

る

と

い

う

生

産

性

運

動

三

原

則

の

実

践

が

今

こ

そ

大

事

だ

」

と

述

べ

た

。



（かねこ・あきひろ）１９９２年、トヨタ自動車入社。全トヨタ労連事務局

長等を経て、２０２１年に現職。同年から日本生産性本部理事。

（いしむら・かずひこ）１９７９年、旭硝子（現ＡＧＣ）入社。同社代表取

締役社長等を歴任し、２０２０年に現職。�年から日本生産性本部理事。

■

他

社

が

真

似

で

き

な

い

製

品

を

　

付

加

価

値

を

高

め

る

に

は

、

開

発

す

る

の

が

難

し

く

、

他

社

に

真

似

さ

れ

に

く

い

も

の

を

作

る

こ

と

が

最

大

の

ポ

イ

ン

ト

だ

。

モ

ノ

を

見

て

、

分

解

し

て

、

分

析

し

た

ら

、

ど

う

作

っ

た

の

か

が

分

か

る

モ

ノ

づ

く

り

は

、

真

似

さ

れ

や

す

い

。

　

例

え

ば

、

村

田

製

作

所

が

作

っ

て

い

る

Ｍ

Ｌ

Ｃ

Ｃ

（

積

層

セ

ラ

ミ

ッ

ク

コ

ン

デ

ン

サ

）

は

、

ス

マ

ー

ト

フ

ォ

ン

や

ノ

ー

ト

パ

ソ

コ

ン

や

タ

ブ

レ

ッ

ト

端

末

に

多

く

使

わ

れ

て

い

る

。

小

さ

い

チ

ッ

プ

を

電

子

顕

微

鏡

で

見

る

と

、

誘

電

体

層

と

内

部

電

極

が

ミ

ル

フ

ィ

ー

ユ

の

よ

う

に

美

し

く

多

層

積

層

さ

れ

た

構

造

で

、

ど

う

や

っ

て

作

っ

て

い

る

の

か

分

か

ら

な

い

。

　

生

産

設

備

を

自

社

で

設

計

し

、

生

産

プ

ロ

セ

ス

も

自

社

で

開

発

し

て

い

る

の

で

、

完

全

な

ブ

ラ

ッ

ク

ボ

ッ

ク

ス

に

な

っ

て

い

る

。

競

合

品

は

あ

る

が

、

同

じ

よ

う

に

作

る

こ

と

は

難

し

い

。

こ

れ

が

、

世

の

中

に

必

要

不

可

欠

な

モ

ノ

で

あ

れ

ば

、

必

ず

付

加

価

値

は

高

く

な

る

。

■

オ

ー

プ

ン

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

の

課

題　

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

を

起

こ

す

よ

う

な

研

究

開

発

を

や

っ

て

い

か

な

い

と

、

本

当

の

意

味

で

高

い

付

加

価

値

を

取

っ

て

い

く

こ

と

は

難

し

い

。

自

社

で

リ

ス

ク

を

取

っ

て

研

究

開

発

投

資

を

進

め

て

い

く

こ

と

は

重

要

だ

が

、

企

業

が

研

究

機

関

と

共

創

し

、

高

い

付

加

価

値

を

生

み

出

す

オ

ー

プ

ン

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

と

い

う

手

段

も

あ

る

。

　

オ

ー

プ

ン

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

は

ス

ピ

ー

デ

ィ

な

開

発

が

可

能

で

、

強

い

企

業

同

士

が

コ

ラ

ボ

す

る

こ

と

に

よ

っ

て

、

ま

っ

た

く

新

し

い

技

術

を

生

み

出

し

や

す

く

な

る

が

、

日

本

で

は

あ

ま

り

成

果

が

出

て

い

な

い

。

そ

の

理

由

の

一

つ

が

、

企

業

に

根

強

く

残

る

「

自

前

主

義

」

の

影

響

だ

。

　

２

０

２

２

年

の

デ

ー

タ

で

は

、

日

本

の

民

間

企

業

の

研

究

開

発

費

は

�

兆

円

あ

る

が

、

大

学

な

ど

の

公

的

な

研

究

機

関

と

コ

ラ

ボ

レ

ー

シ

ョ

ン

し

た

金

額

は

０

・

７

％

の

１

０

０

０

億

円

程

度

。

件

数

は

多

い

が

小

粒

な

も

の

ば

か

り

だ

。

大

企

業

の

課

長

ク

ラ

ス

の

裁

量

で

大

学

な

ど

に

依

頼

で

き

る

範

囲

で

研

究

す

る

こ

と

が

影

響

し

て

い

る

の

か

も

し

れ

な

い

。

自

社

の

ポ

ー

ト

フ

ォ

リ

オ

を

変

え

る

く

ら

い

の

研

究

に

思

い

切

っ

て

投

資

す

る

に

は

、

ト

ッ

プ

が

方

向

を

示

し

、

決

断

す

る

必

要

が

あ

る

。

　

米

国

や

中

国

、

ド

イ

ツ

な

ど

諸

外

国

で

は

、

国

が

戦

略

分

野

を

定

め

、

多

く

の

企

業

が

重

点

分

野

へ

の

オ

ー

プ

ン

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

に

積

極

的

に

参

加

し

て

い

る

。

日

本

で

も

、

政

府

が

戦

略

分

野

を

示

す

こ

と

に

よ

っ

て

、

企

業

に

重

点

分

野

へ

の

積

極

的

な

投

資

を

促

す

べ

き

だ

ろ

う

。

■

省

力

化

・

省

人

化

で

分

母

改

善

　

生

産

性

向

上

に

は

分

子

の

話

ば

か

り

で

は

な

く

、

分

母

も

極

め

て

重

要

に

な

る

。

分

子

の

付

加

価

値

を

高

め

る

に

は

時

間

が

か

か

る

が

、

分

母

を

限

り

な

く

小

さ

く

し

て

い

く

取

り

組

み

は

、

日

本

企

業

の

得

意

分

野

で

も

あ

る

。

分

母

側

に

投

入

す

る

「

人

」

に

関

し

て

は

、

少

子

高

齢

化

に

伴

う

労

働

力

人

口

の

減

少

に

直

面

し

て

い

る

。

社

会

課

題

の

解

決

の

た

め

に

も

、

省

力

化

・

省

人

化

に

向

け

て

、

あ

り

と

あ

ら

ゆ

る

手

段

を

使

っ

て

取

り

組

む

必

要

が

あ

る

。

　

有

効

な

手

段

と

し

て

は

、

真

っ

先

に

ロ

ボ

ッ

ト

・

Ａ

Ｉ

の

活

用

が

考

え

ら

れ

る

。

汎

用

デ

ー

タ

を

使

う

Ａ

Ｉ

の

分

野

で

は

、

日

本

は

先

行

さ

れ

て

し

ま

っ

た

が

、

生

産

現

場

や

サ

ー

ビ

ス

現

場

に

あ

る

デ

ー

タ

を

Ａ

Ｉ

に

活

用

し

、

生

産

性

を

高

め

る

分

野

で

は

、

日

本

の

強

み

を

発

揮

で

き

る

だ

ろ

う

。

　

生

産

現

場

や

サ

ー

ビ

ス

現

場

に

は

貴

重

な

デ

ー

タ

が

た

く

さ

ん

あ

る

。

今

は

デ

ー

タ

の

形

に

な

っ

て

い

な

い

の

で

、

人

の

熟

練

に

頼

る

し

か

な

い

が

、

こ

れ

ら

を

デ

ー

タ

化

す

る

こ

と

に

よ

っ

て

、

Ａ

Ｉ

・

ロ

ボ

ッ

ト

の

動

作

を

飛

躍

的

に

向

上

さ

せ

、

生

産

性

向

上

に

結

び

付

け

る

こ

と

が

可

能

に

な

る

。

　

生

産

性

の

分

母

側

を

改

善

す

る

省

力

化

・

省

人

化

は

、

社

会

課

題

を

解

決

す

る

と

同

時

に

、

産

業

競

争

力

を

強

化

す

る

こ

と

に

も

つ

な

が

る

。

日

本

全

体

の

戦

略

と

し

て

考

え

る

べ

き

で

あ

り

、

現

場

に

関

す

る

デ

ー

タ

を

集

約

す

る

プ

ラ

ッ

ト

フ

ォ

ー

ム

を

構

築

し

、

資

本

を

投

入

す

る

こ

と

が

重

要

だ

ろ

う

。

■

賃

金

上

昇

に

よ

る

生

産

性

向

上

を

　

百

年

に

一

度

の

大

変

革

期

に

あ

る

自

動

車

産

業

だ

け

で

は

な

く

、

製

造

業

全

般

が

事

業

変

革

期

に

直

面

し

て

お

り

、

産

業

の

在

り

方

が

問

わ

れ

る

時

代

に

な

っ

て

い

る

。

グ

ロ

ー

バ

ル

な

競

争

が

続

く

中

で

中

国

の

台

頭

と

い

う

直

接

的

な

脅

威

に

加

え

、

足

も

と

で

は

ト

ラ

ン

プ

関

税

政

策

な

ど

の

通

商

問

題

が

、

日

本

の

製

造

業

の

生

き

る

術

を

ど

う

す

る

の

か

と

い

う

大

命

題

を

突

き

付

け

て

い

る

。

　

若

者

た

ち

に

、

製

造

業

と

い

う

ジ

ャ

ン

ル

に

対

す

る

距

離

感

が

出

て

し

ま

っ

て

い

る

。

人

口

減

少

に

伴

う

労

働

力

人

口

の

減

少

が

進

む

中

、

足

も

と

の

人

手

不

足

に

限

ら

ず

、

中

長

期

的

な

人

材

確

保

を

見

据

え

た

対

応

は

喫

緊

の

課

題

だ

。

　

現

場

感

覚

で

は

考

え

ら

れ

な

い

が

、

名

目

の

生

産

性

が

�

年

に

わ

た

り

横

ば

い

で

、

他

国

に

比

べ

て

伸

び

悩

ん

で

い

る

。

ほ

ぼ

同

時

期

の

�

年

間

、

賃

金

も

上

が

っ

て

い

な

か

っ

た

。

　

賃

金

の

上

昇

は

働

く

者

の

や

り

が

い

に

効

果

が

あ

る

だ

け

で

な

く

、

生

産

性

向

上

や

Ｇ

Ｄ

Ｐ

の

拡

大

に

も

寄

与

す

る

。

自

動

車

総

連

で

は

�

年

春

季

生

活

闘

争

で

１

万

２

８

８

６

円

の

ベ

ア

を

獲

得

し

、

賃

上

げ

率

は

４

・

�

％

で

、

物

価

上

昇

を

上

回

る

賃

上

げ

を

実

現

し

て

い

る

。

　

ま

た

、

若

者

に

対

し

、

産

業

の

魅

力

を

下

げ

る

こ

と

の

な

い

よ

う

に

、

休

日

日

数

の

引

き

上

げ

な

ど

労

働

条

件

の

改

善

に

も

取

り

組

ん

で

い

る

。

■

技

術

と

人

の

補

完

関

係

構

築

を

　

製

造

業

の

生

産

性

が

低

迷

し

て

い

る

最

大

の

原

因

は

、

人

へ

の

投

資

が

少

な

い

こ

と

だ

。

リ

ス

キ

リ

ン

グ

や

Ｏ

Ｊ

Ｔ

、

Ｏ

Ｆ

Ｆ

―

Ｊ

Ｔ

を

充

実

さ

せ

る

こ

と

や

生

産

性

が

高

い

設

備

の

導

入

を

進

め

る

こ

と

で

、

労

働

時

間

の

短

縮

化

を

進

め

る

べ

き

だ

ろ

う

。

　

労

働

力

人

口

が

減

少

す

る

日

本

で

は

、

多

様

な

働

き

手

を

労

働

市

場

に

迎

え

入

れ

る

こ

と

が

求

め

ら

れ

て

い

る

。

女

性

や

高

齢

者

が

働

き

や

す

い

環

境

の

整

備

や

、

外

国

人

と

も

良

好

な

共

生

社

会

を

築

く

な

ど

、

あ

ら

ゆ

る

手

段

を

講

じ

る

必

要

が

あ

る

。

設

備

の

自

動

化

も

そ

の

一

つ

で

あ

り

、

Ａ

Ｉ

や

Ｄ

Ｘ

な

ど

の

新

し

い

テ

ク

ノ

ロ

ジ

ー

と

も

補

完

関

係

を

築

い

て

、

他

国

と

の

競

争

力

を

高

め

て

い

く

こ

と

が

大

事

だ

。

　

欧

米

の

労

働

組

合

で

は

Ａ

Ｉ

と

人

間

が

対

立

軸

で

捉

え

ら

れ

る

こ

と

が

多

い

が

、

日

本

の

労

組

は

そ

の

考

え

か

ら

は

、

距

離

を

置

い

て

い

る

。

と

は

い

え

、

働

く

人

た

ち

を

数

合

わ

せ

で

考

え

る

こ

と

に

は

反

対

の

立

場

で

あ

り

、

Ａ

Ｉ

・

ロ

ボ

ッ

ト

を

取

り

入

れ

た

う

え

で

、

仕

事

と

人

の

適

正

な

マ

ッ

チ

ン

グ

が

必

要

だ

と

考

え

て

い

る

。

　

例

え

ば

、

溶

接

の

技

を

磨

い

て

き

た

人

が

突

然

、

「

旋

盤

を

や

っ

て

く

れ

」

と

言

わ

れ

て

も

無

理

だ

。

も

し

、

仕

事

の

内

容

が

変

わ

る

な

ら

ば

、

リ

ス

キ

リ

ン

グ

が

欠

か

せ

な

い

。

リ

ス

キ

リ

ン

グ

は

転

職

の

た

め

の

ツ

ー

ル

で

は

な

く

、

企

業

内

で

の

異

動

や

配

置

転

換

を

可

能

に

す

る

新

た

な

ス

キ

ル

を

取

得

す

る

機

会

で

あ

る

と

考

え

る

。

　

「

企

業

力

を

高

め

る

」

こ

と

を

目

指

し

て

、

企

業

側

は

人

的

投

資

を

増

や

し

、

組

合

員

側

も

問

題

意

識

を

高

く

持

ち

、

自

ら

の

腕

を

上

げ

る

こ

と

が

大

事

だ

。

機

械

に

で

き

る

こ

と

は

機

械

に

任

せ

て

、

人

間

に

し

か

で

き

な

い

こ

と

を

人

間

が

や

る

と

い

う

適

正

な

マ

ッ

チ

ン

グ

が

で

き

れ

ば

、

人

が

活

躍

で

き

る

場

所

は

必

ず

あ

る

。

■

日

本

的

経

営

の

強

み

生

か

す

　

雇

用

の

問

題

は

、

景

気

循

環

の

中

で

過

去

に

も

起

こ

っ

て

い

る

が

、

今

後

も

、

「

公

正

な

移

行

」

と

い

う

考

え

方

を

訴

え

て

い

る

。

生

産

性

運

動

三

原

則

に

あ

る

よ

う

に

、

「

雇

用

の

維

持

・

拡

大

」

を

前

提

に

、

働

く

者

が

生

産

性

向

上

に

貢

献

し

、

そ

の

結

果

生

み

出

さ

れ

た

付

加

価

値

は

公

正

に

分

配

す

る

。

業

績

が

悪

化

し

た

時

に

、

雇

用

問

題

だ

け

が

解

決

策

に

な

る

と

い

う

こ

と

に

対

し

て

は

、

強

く

否

定

す

る

。

　

日

本

で

は

労

使

は

普

段

か

ら

た

ゆ

ま

ぬ

努

力

や

話

し

合

い

に

よ

っ

て

知

恵

や

工

夫

を

出

し

合

う

。

終

身

雇

用

や

年

功

序

列

な

ど

日

本

的

な

経

営

を

「

悪

し

き

慣

行

」

と

指

摘

す

る

声

も

あ

る

が

、

こ

れ

ま

で

築

き

上

げ

て

き

た

良

好

な

労

使

関

係

は

、

海

外

に

は

な

い

日

本

企

業

の

強

み

で

も

あ

る

。

人

口

が

�

倍

の

中

国

に

伍

し

て

い

く

に

は

、

日

本

独

自

の

モ

ノ

づ

く

り

の

発

想

力

や

ポ

ジ

テ

ィ

ブ

な

労

使

関

係

と

い

う

日

本

の

強

み

を

ど

う

生

か

す

か

が

問

わ

れ

て

い

る

。


