
　

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

、

「

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

改

革

」

を

テ

ー

マ

に

、

ロ

イ

ヤ

ル

ホ

ー

ル

デ

ィ

ン

グ

ス

代

表

取

締

役

会

長

の

菊

地

唯

夫

氏

と

、

Ｕ

Ａ

ゼ

ン

セ

ン

（

全

国

繊

維

化

学

食

品

流

通

サ

ー

ビ

ス

一

般

労

働

組

合

同

盟

）

会

長

の

永

島

智

子

氏

が

イ

ン

タ

ビ

ュ

ー

に

応

じ

た

。

国

際

的

に

低

い

と

さ

れ

て

い

る

日

本

の

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

を

向

上

さ

せ

る

方

策

に

つ

い

て

見

解

を

述

べ

た

。

（

２

面

に

詳

報

）
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１００
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四半期

　　年

　サービス産業の労働生産性

は、コロナ前水準を下回る状

況が続いているものの、２０２１

年後半から緩やかながらも回

復するトレンドが続いていま

す。これは、宿泊業や生活関

連サービス業、娯楽業といっ

た対個人サービスの業況が急

速に回復したことで、生産性

も向上していることが影響し

ています。

　一方、産業規模の大きい小

売業の労働生産性の推移をみ

ると、２０２３年はじめをピーク

に緩やかながらも低落するよ

うなトレンドになっていま

す。しかし、賃金（現金給与

総額）は、振幅があるものの

概ね上昇基調で推移していま

す。これは人手不足を解消す

るために賃上げが進んでいる

ことが大きく影響しています

が、「企業の賃金支払い余力」

を生み出す生産性が伸び悩ん

でいることからすると、企業

は利益を削って賃上げを行う

厳しい状況に直面していると

みられます。

　

日

本

の

サ

ー

ビ

ス

産

業

は

、

Ｇ

Ｄ

Ｐ

の

７

割

、

就

業

者

数

の

７

割

を

占

め

て

い

る

。

労

働

生

産

性

上

昇

率

は

２

０

２

０

年

後

半

か

ら

概

ね

０

％

近

傍

で

推

移

す

る

な

ど

低

迷

し

て

お

り

、

足

元

で

も

停

滞

基

調

が

続

く

。

　

菊

地

氏

は

「

今

後

の

人

口

減

少

を

前

提

と

し

た

と

き

に

、

生

産

性

の

低

さ

は

リ

ス

ク

が

高

い

」

と

指

摘

。

永

島

氏

も

「

大

き

な

パ

イ

を

占

め

る

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

向

上

が

、

日

本

経

済

の

持

続

的

成

長

に

は

欠

か

せ

な

い

」

と

の

認

識

を

示

す

。

　

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

が

低

い

背

景

に

は

、

サ

ー

ビ

ス

は

提

供

し

た

瞬

間

に

消

費

さ

れ

る

と

い

う

同

時

性

が

あ

る

た

め

、

人

員

を

一

人

減

ら

し

た

場

合

、

そ

の

分

サ

ー

ビ

ス

が

劣

化

し

、

付

加

価

値

が

減

少

す

る

と

い

う

構

造

的

な

問

題

が

あ

る

。

機

械

化

し

た

分

、

生

産

性

向

上

が

期

待

で

き

る

製

造

業

と

は

違

い

が

あ

る

。

　

ま

た

、

�

年

間

に

わ

た

る

デ

フ

レ

に

よ

っ

て

価

格

競

争

に

陥

り

、

利

益

を

確

保

す

る

た

め

に

コ

ス

ト

カ

ッ

ト

を

続

け

た

結

果

、

付

加

価

値

の

総

額

が

減

り

、

生

産

性

が

低

下

し

た

。

他

に

も

、

参

入

障

壁

が

低

い

こ

と

や

、

知

財

の

特

殊

性

が

認

め

ら

れ

に

く

い

な

ど

、

過

当

競

争

に

陥

り

や

す

い

。

　

菊

地

氏

は

「

こ

れ

ま

で

の

チ

ェ

ー

ン

店

は

、

規

模

を

拡

大

す

る

こ

と

で

、

価

値

を

最

大

化

さ

せ

て

き

た

が

、

人

手

不

足

と

い

う

供

給

制

約

に

よ

っ

て

、

そ

の

戦

略

が

通

用

し

な

く

な

っ

て

い

る

」

と

指

摘

。

レ

ス

ト

ラ

ン

で

店

舗

数

や

営

業

日

数

、

営

業

時

間

な

ど

サ

ー

ビ

ス

の

規

模

を

戦

略

的

に

圧

縮

す

る

一

方

で

、

フ

ァ

ス

ト

フ

ー

ド

で

は

徹

底

的

な

自

動

化

を

進

め

て

い

る

こ

と

を

明

ら

か

に

し

た

。

　

永

島

氏

は

「

人

へ

の

投

資

が

最

も

重

要

で

あ

り

、

短

時

間

組

合

員

の

処

遇

の

改

善

は

非

常

に

大

事

な

ポ

イ

ン

ト

に

な

る

」

と

述

べ

、

Ｕ

Ａ

ゼ

ン

セ

ン

で

進

め

て

い

る

「

非

正

規

雇

用

」

の

組

織

化

（

組

合

員

化

）

を

他

の

産

別

で

も

進

め

る

な

ど

、

「

非

正

規

雇

用

」

の

処

遇

改

善

に

日

本

全

体

で

取

り

組

む

必

要

性

を

訴

え

た

。
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■

「

ア

ー

ト

」

的

と

「

サ

イ

エ

ン

ス

」

的

　

外

食

に

は

、

「

ロ

イ

ヤ

ル

ホ

ス

ト

」

の

よ

う

に

人

の

力

や

接

客

、

心

地

よ

い

空

間

な

ど

の

要

素

が

重

要

と

な

る

「

ア

ー

ト

」

的

な

業

態

と

、

「

て

ん

や

」

の

よ

う

に

テ

ク

ノ

ロ

ジ

ー

を

導

入

す

る

こ

と

で

手

軽

に

食

事

が

で

き

る

「

サ

イ

エ

ン

ス

」

的

な

業

態

が

あ

る

と

考

え

て

い

る

。

同

じ

サ

ー

ビ

ス

産

業

で

も

価

値

創

造

プ

ロ

セ

ス

が

全

く

違

う

の

で

、

そ

れ

ぞ

れ

の

ビ

ジ

ネ

ス

に

合

わ

せ

た

価

値

創

造

プ

ロ

セ

ス

の

再

構

築

が

必

要

に

な

る

。

　

す

べ

て

の

業

態

が

「

ア

ー

ト

」

と

「

サ

イ

エ

ン

ス

」

の

間

の

グ

ラ

デ

ー

シ

ョ

ン

の

ど

こ

か

に

位

置

し

て

い

る

と

想

定

す

る

。

「

ア

ー

ト

」

が

強

い

領

域

で

は

、

人

間

が

価

値

創

造

を

よ

り

し

や

す

く

す

る

よ

う

に

デ

ジ

タ

ル

を

活

用

す

べ

き

だ

し

、

「

サ

イ

エ

ン

ス

」

が

強

い

領

域

は

テ

ク

ノ

ロ

ジ

ー

を

進

化

さ

せ

て

い

く

こ

と

が

大

事

だ

。

　

「

ロ

イ

ヤ

ル

ホ

ス

ト

」

で

は

店

舗

数

の

削

減

や

営

業

時

間

の

短

縮

と

い

っ

た

規

模

の

戦

略

的

圧

縮

を

行

い

、

価

値

の

復

元

に

取

り

組

ん

だ

。

強

み

で

あ

る

お

客

様

と

の

接

点

は

あ

え

て

ア

ナ

ロ

グ

に

こ

だ

わ

り

、

質

を

向

上

さ

せ

て

い

る

。

そ

の

代

わ

り

に

、

裏

側

の

厨

房

な

ど

で

大

胆

に

デ

ジ

タ

ル

化

を

進

め

て

い

る

。

こ

う

し

た

取

り

組

み

に

よ

り

、

サ

ー

ビ

ス

の

質

が

向

上

す

る

と

、

メ

イ

ン

の

食

事

に

加

え

デ

ザ

ー

ト

ま

で

注

文

し

よ

う

と

い

う

顧

客

が

増

え

る

。

一

方

「

て

ん

や

」

で

は

、

注

文

用

の

タ

ブ

レ

ッ

ト

な

ど

の

テ

ク

ノ

ロ

ジ

ー

を

導

入

す

る

こ

と

で

、

よ

り

少

人

数

で

も

、

効

率

的

に

適

切

な

サ

ー

ビ

ス

を

届

け

ら

れ

る

。

■

ｗ

ｏ

ｒ

ｔ

ｈ

で

差

異

化

を

　

イ

ン

フ

レ

で

価

格

転

嫁

が

進

ん

で

い

る

が

、

生

産

性

は

上

昇

し

て

い

な

い

。

単

純

な

価

格

転

嫁

で

は

な

く

、

お

客

様

に

価

値

を

認

め

て

い

た

だ

き

、

結

果

と

し

て

対

価

が

上

が

る

場

合

に

し

か

付

加

価

値

の

上

昇

は

な

い

。

　

こ

れ

を

実

現

す

る

た

め

の

キ

ー

ワ

ー

ド

は

「

ｖ

ａ

ｌ

ｕ

ｅ

（

バ

リ

ュ

ー

）

」

と

「

ｗ

ｏ

ｒ

ｔ

ｈ

（

ワ

ー

ス

）

」

だ

。

両

方

と

も

「

価

値

」

を

意

味

す

る

言

葉

だ

が

、

使

わ

れ

方

が

違

う

。

ビ

ジ

ネ

ス

用

語

で

バ

リ

ュ

ー

を

使

う

と

き

は

、

比

較

対

象

を

想

定

し

て

い

る

。

バ

リ

ュ

ー

競

争

は

価

格

競

争

に

陥

り

や

す

く

、

弱

者

か

ら

疲

弊

し

て

い

く

。

　

こ

れ

に

対

し

、

ワ

ー

ス

を

使

う

と

き

は

、

比

較

対

象

が

な

く

、

「

そ

こ

に

行

か

な

い

と

体

験

で

き

な

い

よ

う

な

特

別

な

体

験

価

値

」

な

ど

を

指

す

。

根

源

的

な

価

値

で

あ

る

ワ

ー

ス

で

差

異

化

を

図

り

、

強

み

に

し

て

い

く

こ

と

が

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

向

上

の

ヒ

ン

ト

に

な

る

。

　

た

だ

、

外

食

チ

ェ

ー

ン

に

と

っ

て

は

バ

リ

ュ

ー

も

大

事

だ

。

バ

リ

ュ

ー

を

求

め

て

い

る

お

客

様

も

多

く

、

価

値

競

争

が

多

元

化

し

て

い

る

と

考

え

る

べ

き

だ

ろ

う

。

価

値

創

造

の

プ

ロ

セ

ス

の

多

元

化

に

対

応

し

て

、

人

間

も

多

元

的

に

な

る

こ

と

が

求

め

ら

れ

る

。

自

分

た

ち

の

事

業

の

価

値

は

何

か

を

自

覚

し

、

良

質

な

サ

ー

ビ

ス

を

提

供

す

る

こ

と

が

で

き

る

の

か

が

鍵

で

、

最

後

は

人

間

が

重

要

に

な

る

。

■

二

強

二

弱

か

ら

「

三

方

よ

し

」

へ

　

資

本

主

義

社

会

で

は

、

経

済

成

長

が

全

て

の

ス

テ

ー

ク

ホ

ル

ダ

ー

に

幸

せ

を

も

た

ら

す

。

し

か

し

、

成

長

が

止

ま

る

と

、

小

さ

い

パ

イ

を

奪

い

合

う

よ

う

に

対

立

が

起

こ

る

。

　

対

立

は

、

株

主

・

お

客

様

の

二

強

と

、

従

業

員

・

取

引

先

の

二

弱

の

構

図

を

生

ん

で

き

た

が

、

二

強

二

弱

の

歪

み

が

表

面

化

し

、

修

正

す

る

動

き

が

出

て

い

る

。

従

業

員

に

対

す

る

働

き

方

改

革

と

取

引

先

の

価

格

転

嫁

を

促

す

取

引

価

格

適

正

化

が

そ

の

例

だ

。

　

二

強

二

弱

を

分

け

る

境

界

線

は

、

「

選

ぶ

立

場

か

、

選

ば

れ

る

立

場

か

」

で

あ

り

、

小

さ

い

パ

イ

は

「

選

ぶ

立

場

」

の

二

強

に

分

配

さ

れ

た

。

こ

れ

ま

で

の

経

営

は

「

お

客

様

」

と

「

株

主

」

か

ら

支

持

さ

れ

て

い

れ

ば

評

価

さ

れ

た

が

、

供

給

制

約

に

よ

り

、

こ

の

構

図

が

大

き

く

変

化

し

て

い

る

。

　

人

手

不

足

に

よ

り

、

従

業

員

も

選

ば

れ

る

側

か

ら

選

ぶ

側

に

な

り

、

取

引

先

の

立

場

も

次

第

に

選

ぶ

側

に

移

行

し

つ

つ

あ

る

。

こ

れ

か

ら

は

、

す

べ

て

の

ス

テ

ー

ク

ホ

ル

ダ

ー

に

支

持

さ

れ

な

い

と

、

持

続

性

が

担

保

で

き

な

い

社

会

へ

と

、

パ

ラ

ダ

イ

ム

シ

フ

ト

が

起

こ

っ

て

い

る

の

だ

。

　

売

り

手

良

し

、

買

い

手

良

し

、

世

間

良

し

の

「

三

方

よ

し

」

を

実

現

す

る

に

は

、

生

産

性

向

上

し

か

な

い

。

供

給

制

約

が

よ

り

厳

し

く

な

れ

ば

、

経

営

者

は

、

生

産

性

向

上

を

一

段

と

強

く

意

識

す

べ

き

だ

ろ

う

。

■

サ

ー

ビ

ス

に

相

応

の

負

担

を

　

Ｕ

Ａ

ゼ

ン

セ

ン

は

、

繊

維

・

化

学

等

製

造

業

の

ほ

か

、

流

通

・

小

売

、

宿

泊

・

飲

食

・

サ

ー

ビ

ス

、

運

輸

な

ど

の

多

様

な

業

種

で

構

成

さ

れ

る

産

業

別

労

働

組

合

だ

。

コ

ロ

ナ

禍

で

は

、

感

染

対

策

の

た

め

の

非

接

触

や

コ

ロ

ナ

後

の

要

員

不

足

と

い

っ

た

供

給

制

約

を

き

っ

か

け

に

、

主

に

大

手

企

業

に

お

い

て

Ｉ

Ｃ

Ｔ

の

活

用

や

業

務

プ

ロ

セ

ス

の

改

善

な

ど

が

進

展

し

た

。

　

例

え

ば

、

小

売

業

に

お

け

る

セ

ル

フ

レ

ジ

や

飲

食

店

の

タ

ッ

チ

パ

ネ

ル

に

よ

る

注

文

、

配

膳

ロ

ボ

ッ

ト

、

航

空

機

や

ホ

テ

ル

の

自

動

チ

ェ

ッ

ク

イ

ン

シ

ス

テ

ム

な

ど

、

勢

い

よ

く

進

化

し

て

い

る

。

Ａ

Ｉ

を

活

用

し

て

来

店

客

の

動

向

を

予

測

し

、

来

店

客

の

動

線

を

把

握

し

て

売

場

対

策

を

進

め

て

い

る

ケ

ー

ス

も

あ

る

。

　

日

本

の

サ

ー

ビ

ス

産

業

は

Ｇ

Ｄ

Ｐ

の

約

７

割

を

占

め

、

従

事

し

て

い

る

人

の

数

も

多

い

。

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

向

上

は

、

日

本

経

済

の

持

続

的

成

長

に

は

必

須

だ

。

こ

れ

ま

で

の

取

り

組

み

が

、

生

産

性

向

上

の

数

字

に

反

映

で

き

て

い

る

と

は

言

い

切

れ

な

い

が

、

今

後

、

少

し

ず

つ

効

果

が

表

れ

て

く

る

と

み

て

い

る

。

テ

ク

ノ

ロ

ジ

ー

の

導

入

は

初

期

投

資

や

運

用

費

用

が

か

か

る

の

で

、

中

小

企

業

へ

の

拡

大

に

向

け

て

、

コ

ス

ト

が

い

か

に

下

が

っ

て

い

く

か

が

焦

点

に

な

る

。

　

日

本

で

は

「

サ

ー

ビ

ス

は

無

料

が

当

た

り

前

」

と

い

う

商

慣

習

が

根

付

い

て

い

て

、

過

度

な

サ

ー

ビ

ス

を

要

求

さ

れ

る

こ

と

も

あ

り

、

生

産

性

を

低

迷

さ

せ

る

要

因

に

な

っ

て

い

る

。

企

業

が

そ

う

い

う

商

慣

習

を

作

っ

て

き

た

側

面

も

あ

る

が

、

人

手

不

足

が

進

む

中

で

、

サ

ー

ビ

ス

を

提

供

す

る

側

も

受

け

る

側

も

、

サ

ー

ビ

ス

に

は

相

応

の

負

担

が

発

生

す

る

と

い

う

こ

と

を

互

い

に

認

め

合

わ

な

い

と

、

生

産

性

は

向

上

し

な

い

。

■

非

正

規

の

処

遇

改

善

が

重

要

　

生

産

性

低

迷

を

招

い

た

最

大

の

要

因

は

、

安

い

労

働

力

に

頼

り

切

っ

て

き

た

こ

と

だ

。

日

本

の

小

売

業

で

は

、

パ

ー

ト

タ

イ

マ

ー

が

７

～

８

割

が

当

た

り

前

だ

が

、

米

国

で

は

３

割

、

ド

イ

ツ

で

は

５

割

程

度

で

あ

り

、

日

本

で

は

非

正

規

の

比

率

が

高

す

ぎ

る

。

　

非

正

規

は

不

安

定

雇

用

で

あ

り

、

賃

金

が

低

く

、

教

育

機

会

が

正

規

社

員

に

比

べ

て

少

な

い

。

こ

の

た

め

、

勤

続

年

数

が

短

く

、

転

職

を

繰

り

返

す

こ

と

が

起

こ

り

や

す

く

、

熟

練

度

が

低

く

な

り

が

ち

だ

。

　

人

手

不

足

は

構

造

的

な

課

題

で

あ

り

、

非

正

規

の

正

規

化

や

処

遇

の

改

善

は

非

常

に

大

事

な

ポ

イ

ン

ト

だ

。

Ｕ

Ａ

ゼ

ン

セ

ン

は

パ

ー

ト

タ

イ

マ

ー

等

の

組

織

化

に

取

り

組

ん

で

き

た

が

、

他

の

産

別

に

お

い

て

も

、

ま

た

、

日

本

全

体

で

も

、

非

正

規

の

組

合

員

化

、

処

遇

改

善

に

取

り

組

む

べ

き

だ

。

■

人

へ

の

投

資

が

最

優

先

課

題

　

「

雇

用

の

維

持

・

拡

大

」

「

労

使

の

協

力

と

協

議

」

「

成

果

の

公

正

な

分

配

」

を

掲

げ

る

生

産

性

運

動

三

原

則

は

堅

持

す

る

べ

き

だ

が

、

労

働

力

人

口

が

減

少

す

る

中

で

、

世

界

と

競

争

し

、

国

を

守

り

、

経

済

を

成

長

さ

せ

る

た

め

に

は

、

三

原

則

を

読

み

替

え

る

必

要

が

あ

る

と

考

え

て

い

る

。

　

つ

ま

り

、

順

番

で

言

え

ば

最

後

に

あ

る

「

成

果

の

公

正

な

分

配

」

を

「

人

へ

の

投

資

」

と

読

み

替

え

て

、

い

の

一

番

に

掲

げ

る

べ

き

だ

。

「

人

へ

の

投

資

」

を

行

っ

た

上

で

、

「

労

使

の

協

力

と

協

議

」

の

も

と

に

、

生

産

性

向

上

を

成

し

遂

げ

る

。

そ

の

結

果

と

し

て

、

「

雇

用

の

維

持

・

拡

大

」

、

つ

ま

り

「

企

業

の

持

続

的

成

長

」

が

実

現

す

る

。

　

「

人

へ

の

投

資

」

は

、

賃

金

だ

け

で

は

な

く

、

教

育

や

そ

の

他

の

福

利

厚

生

な

ど

を

充

実

さ

せ

る

こ

と

で

あ

る

。

そ

れ

を

や

る

こ

と

に

よ

っ

て

、

イ

ノ

ベ

ー

シ

ョ

ン

を

生

み

出

す

こ

と

に

つ

な

が

り

、

エ

ン

ゲ

ー

ジ

メ

ン

ト

が

高

ま

り

、

生

産

性

が

向

上

し

、

人

々

の

購

買

力

の

向

上

に

つ

な

が

り

、

内

需

が

拡

大

す

る

。

　

日

本

で

は

、

多

く

の

優

秀

な

人

材

が

非

正

規

と

し

て

働

い

て

い

る

が

、

パ

ー

ト

タ

イ

マ

ー

で

あ

る

こ

と

を

理

由

に

単

純

作

業

に

閉

じ

込

め

て

お

く

べ

き

で

は

な

い

。

単

純

作

業

は

Ａ

Ｉ

や

ロ

ボ

ッ

ト

に

任

せ

、

従

業

員

に

は

人

間

で

な

け

れ

ば

で

き

な

い

仕

事

や

高

い

付

加

価

値

を

生

み

出

す

仕

事

に

つ

い

て

も

ら

う

こ

と

を

戦

略

的

に

進

め

て

い

か

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

。

非

正

規

従

業

員

を

戦

力

化

す

る

こ

と

が

、

低

迷

し

て

い

る

サ

ー

ビ

ス

産

業

の

生

産

性

を

高

め

る

た

め

の

喫

緊

の

課

題

だ

。


