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はじめに

　日本生産性本部　生産性・グローバル経営推進センターは 2025 年 11 月 26 日、 

「第 4 回 生産性課題に関するビジネスパーソンの意識調査」結果を公表した。本

調査は、労働生産性の現状認識や生産性向上の阻害要因、改善策等につき、ビジ

ネスパーソンの意識を定量的に把握し、低迷する生産性を向上するための改善・

改革の視点をビジネスパーソンの皆様にご提供することを目的として、2022 年よ

り毎年実施しているものである。

　現在、日本の社会・経済は新たな局面を迎えている。労働生産性が長期にわた

り停滞する中、政治・経済的な地政学リスクの高まり、人口減少、世界各地で収

束が見込めない戦争・紛争、少数与党による政治的不安定さの増大、円安、物価

上昇等により、企業の収益構造は大きく変化している。この様なまさに VUCA の

環境下で我が国経済が持続的に成長・発展し、社会が健全性を保つためには、生

産性向上が唯一の解決策である。

　今回の調査では切り口に海外売上高比率を加え、分析したが、企業はグローバ

ルで多様な価値の理解と生産性向上の相関を把握し、戦略的に活用することが不

可欠であり、グローバルに学んだ多様な価値を既存事業にもフィードバックし、

生産性向上につなげることが求められている。更に AI をはじめとするデジタル技

術の本格的な業務実装が進む中、自社のアーキテクチャー、組織、人事、仕事の

しくみとしかたを改善・改革しながら、戦略的リスキリングやアップスキリング等、

迅速な人的資本投資も必須である。
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　本調査は、生産性課題に関し、経営層、管理職層、非管理職層の各層に対し「課

題をどのように認識し、将来どうすれば解決に繋がるのか」といった問いを発した。

約 2,900 名の回答者の皆様に先ず、御礼申し上げる。本調査の企画にあたって「生

産性経営者会議」の委員の皆様にも多くのご助言を頂いた。この場を借りて深謝

したい。

　またアジア生産性機構（APO）のご支援により実施されたことに御礼を申し上

げる。

　将来を見通すことがますます困難な環境下で競争が激化する中、経営者が「生

産性を軸とした企業変革～ Productivity Transformation」を実行し、生産性の改

善・改革を推進する際、本冊子がご参考となれば幸いである。

　　2025 年 11 月

日本生産性本部

生産性・グローバル経営推進センター
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概要

◦�日本の労働生産性が国際的に低迷する現状（Q6）に対し、68.7％が危機感

を持っている。非管理職では 63.6％であるのに対し、経営層では 74.2％と、

役職が上がるにつれて多くなっている。また、日本の労働生産性が低い要
因（Q8）としては、「無駄な作業・業務が多い」が 43.5％で最多。

◦�生産性に対する物価上昇の影響（Q11）については、「原材料費などコスト

増加分並みの価格転嫁しかできておらず、生産性が変わっていない」（36.6％）

が最多。「物価上昇に伴い、サービスや品質の改善を価格に転嫁できるよう

になり、生産性も上昇している」という、環境変化を好機として捉える回答は、

全体では 7.0％だが、経営層（14.1％）やものづくり（10.2％）では比較的多

くなっている。

◦�賃上げが物価上昇に見合っている（Q10）とする回答は 32.7％、見合って

いないとする回答は 55.0％。来年の賃上げ予想（Q12）は「4.0％未満」が

54.5％と半数を超える。賃上げ率を「6.0％以上」と予想する回答は全体で4.3％

だが、海外売上高比率「50％以上」では 10.1％と突出して多い。

◦�生成AI等デジタル技術が自身の業務を代替する（Q14）「脅威を感じている」

は 42.2％、「脅威を感じない」は 44.1％とほぼ拮抗している。「かなり脅威を

感じている」は、トップマネジメント（会長・社長など）で 23.9％と他の役

職より多く、役職が高くなるほど回答も多くなる傾向。

◦�人材や設備、研究開発投資の障害となっている要因（Q15）については、「わ

からない」が 20.6％で最も多く、「経営資源の制約（人員・資金）」が 19.2％

と続く。「経営資源の制約（人員・資金）」は経営層で最も多く、役職が上が

るほど回答が多い。
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第
4
回

「生
産
性
課
題
に
関
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
の
意
識
調
査
」

結
果

概
要

標
本
数
：
管
理
職
・
非
管
理

職
：

総
務

省
「

労
働

力
調

査
」

・
「

経
済

セ
ン

サ
ス

活
動
調
査
」
、
厚
生
労
働
省
「
雇
用
均
等
基
本
調
査
」
・
「
賃
金
構
造
基
本
統
計
調
査
」
を
も
と
に
、
産
業
別
・

性
別

の
ウ

エ
イ

ト
を

役
職

別
に

求
め

、
産

業
分

類
（

大
分

類
）

を
ベ

ー
ス
と
し
た
産
業
別
に
標

本
数

の
割

付
を

行
っ

た
。

標
本

設
計

：
管

理
職

・
非

管
理
職
は
95

％
信
頼
度
・
誤
差
率
±
3％

、
経
営
層
は
95

％
信
頼
度
・
誤
差
率
±
4％

程
度
と
し
て
サ
ン
プ
ル
サ

イ
ズ

を
設

計
し

て
い

る
。

0


主

な
内

容


日

本
の

労
働

生
産

性
に

対
す

る
認

識
、
労

働
生

産
性

が
低

い
原

因


デ

ジ
タ

ル
技

術
（
生

成
A

I等
）
が

業
務

に
与

え
る

イ
ン

パ
ク

ト


賃

上
げ

実
感

と
来

年
の

賃
上

げ
予

想


イ

ノ
ベ

ー
シ

ョ
ン

創
出

の
取

組
み

等


形

式
－

ク
ロ

ス
・マ

ー
ケ

テ
ィ

ン
グ

社
に

よ
る

W
e

b
ア

ン
ケ

ー
ト

調
査


期

間
－

2
0

2
5

年
9

月
1
9

～
2

2
日


対

象
－

従
業

員
規

模
3

0
0

人
以

上
の

組
織

に
勤

め
る

従
業

者


経

営
層

：ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
（会

長
・
社

長
な

ど
）、

経
営

幹
部

（取
締

役
・執

行
役

員
な

ど
）

6
8

2
名


管

理
職

（部
長

・課
長

な
ど

）
1
,1

0
0

名


非

管
理

職
（
係

長
・
主

任
な

ど
）

1
,1

0
0
名

＜
参

考
＞

次
ペ

ー
ジ

以
降

の
ク

ロ
ス

集
計

に
あ

た
っ

て
は

、
経

営
層

を
ト

ッ
プ

マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

（会
長

・社
長

な
ど

）1
4

2
名

、
経

営
幹

部
（取

締
役

・執
行

役
員

な
ど

）5
4

0
名

に
区

分
し

、
【
経

営
層

内
訳

】
と

し
て

示
し

て
い

る
。

ま
た

、
【
基

幹
的

事
業

】
と

し
て

、
サ

ン
プ

リ
ン

グ
時

の
分

類
（
日

本
標

準
産

業
分

類
ベ

ー
ス

）
及

び
ス

ク
リ

ー
ニ

ン
グ

質
問

を
も

と
に

、
以

下
三

分
類

に
業

種
を

再
区

分
し

て
い

る
。


も

の
づ

く
り

（製
造

業
・建

設
業

な
ど

）


対
人

サ
ー

ビ
ス

（例
：宿

泊
・飲

食
・
百

貨
店

・ス
ー

パ
ー

・金
融

（実
店

舗
メ

イ
ン

）・
医

療
・公

務
・卸

売
・運

輸
・交

通
・旅

行
、
人

材
サ

ー
ビ

ス
な

ど
）


非

対
人

サ
ー

ビ
ス

（例
：ネ

ッ
ト

販
売

・情
報

通
信

・ネ
ッ

ト
金

融
・不

動
産

・電
気

ガ
ス

な
ど

）

男
女

男
女

男
女

63
4

48
10
16

84
93
0

17
0

も
の
づ
く
り

21
4

9
18
6

15
17
1

31
電
気
ガ
ス
・
情
報
通
信
・
運
輸

74
4

11
4

9
10
5

19
卸
小
売

55
4

18
4

15
16
9

31
金
融
保
険
・
不
動
産
・
専
門
サ
ー
ビ
ス

96
11

91
8

83
15

宿
泊
・
飲
食
・
生
活
関
連
サ
ー
ビ
ス

66
8

16
6

14
15
2

28
教
育
・
医
療
・
公
務

70
8

27
5

23
25
0

46
そ
の
他

59
4

68
2

11
00

11
00

全
体

28
82

経
営
層

管
理
職

非
管
理
職
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Q
６

日
本
の
労
働
生
産
性
の
現
状
に
対
す
る
危
機
感

日
本

の
労

働
生

産
性

が
国

際
的

に
低

迷
す
る
現

状
に
「
危

機
感

が
あ

る
」
は

、
6
8
.7

％
。


「
危

機
感

が
あ

る
」
（
「
か

な
り

危
機

感
が

あ
る

」
「
や

や
危

機
感

が
あ

る
」
の

計
）
と

す
る

回
答

は
、
非

管
理

職
6

3
.6

％
に

対
し

て
経

営
層

7
4

.2
%

と
、
役

職
が

上
が

る
に

つ

れ
て

多
く

な
っ

て
い

る
。
経

営
層

の
う

ち
ト

ッ
プ

マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

（
会

長
、
社

長
な

ど
）
で

は
、
「
か

な
り

危
機

感
が

あ
る

」
が

前
回

（
2

0
2

4
年

6
月

調
査

）
よ

り
9

.7
ポ

イ
ン

ト
減

少
し

て
い

る
。


海

外
売

上
高

比
率

別
に

み
る

と
、
「
か

な
り

危
機

感
が

あ
る

」
と

す
る

回
答

割
合

は
、
海

外
売

上
高

比
率

5
0

%
以

上
（
3

5
.3

%
）
で

最
も

多
く

な
っ

て
い

る
。

「
危
機
感
が

あ
る
・
計
」
は
、
「
か
な

り
危

機
感

が
あ

る
」

お
よ

び
「

や
や

危
機

感
が

あ
る

」
の
合
計
。
同
様
に
、
「
危
機
感
は
な
い
・
計
」
は
、
「
あ
ま
り
危
機
感
は
な
い
」
お
よ
び
「
ほ
と
ん
ど
危
機
感

は
な

い
」

の
合

計
だ

が
、

四
捨

五
入

の
関

係
上

必
ず

し
も

一
致

し
な

い
。

1

＜
前

回
2
0
2
4
年
6
月
調
査

か
ら
の
変
化

＞

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

か な り 危 機 感 が あ る

や や 危 機 感 が あ る

あ ま り 危 機 感 は な い

ほ と ん ど 危 機 感 は な い

わ か ら な い

危 機 感 が あ る ・ 計

危 機 感 は な い ・ 計

か な り 危 機 感 が あ る

や や 危 機 感 が あ る

あ ま り 危 機 感 は な い

ほ と ん ど 危 機 感 は な い

わ か ら な い

危 機 感 が あ る ・ 計

危 機 感 は な い ・ 計
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※
2
0
2
4
年
度

は
「
海
外
売

上
高
比
率
」

は
調
査
し
て
い

な
い
。

Ｑ
６
　
日
本

の
時
間
当
た

り
労
働
生
産

性
は
、
最
新

の
デ
ー
タ
で

は
Ｇ
７
で
最

下
位
、
Ｏ
Ｅ

Ｃ
Ｄ
加
盟
３

８
カ
国
中
２
９

位
に
ま
で
落

ち
込
ん
で
い

ま
す
。
こ
の

よ
う
な
状
況

に
つ
い
て
、

あ
な
た
は
ど

の
よ
う
に
お

考
え
で
す
か
？

（
Ｓ
Ａ
）

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

全
　
　

　
体

経
営

層

管
理

職

非
管

理
職

ト
ッ

プ
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト

経
営

幹
部

製
造

対
人

サ
ー
ビ
ス

非
対

人
サ
ー
ビ
ス

全
　
　
　
体

役 職

経 営
層 内

訳

（
%

）
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Q
7

生
産
性
向
上
は
ど
の
よ
う
な
こ
と
を
意
味
す
る
の
か

生
産

性
向

上
が

意
味

す
る
こ
と
は

、
「業

務
を

効
率

化
し
て
ム
リ
、
ム
ダ
、
ム
ラ
を

な
く
す
こ
と
」
が

4
3
.3

%
で

最
多

。
「
労

働
時

間
あ

た
り
の

付
加

価
値

を
高

め
る
こ
と
」
（
3
8
.7

%
）

が
続

い
て
い

る
。


生

産
性

の
「
分

母
」
改

善
に

あ
た

る
「
業

務
を

効
率

化
し

て
ム

リ
、
ム

ダ
、
ム

ラ
を

な
く

す
こ

と
」
は

、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
「
1
～

2
5

％
未

満
」
で

比
較

的
高

い
。


生

産
性

の
「
分

子
」
改

善
を

意
味

す
る

「
労

働
時

間
あ

た
り

の
付

加
価

値
を

高
め

る
こ

と
」

は
、
サ

ー
ビ

ス
よ

り
も

も
の

づ
く

り
で

回
答

が
多

く
な

っ
て

い
る

。

2

（
%

）
Ｑ
７
　
生
産
性
向
上
と
は
ど
の
よ
う
な
こ
と
だ
と
思
い
ま

す
か

？
最

大
２

つ
ま

で
お

選
び

く
だ

さ
い

。
（

Ｍ
Ａ

）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

労 働 時 間 あ た り の 付 加 価 値

を 高 め る こ と

業 務 を 効 率 化 し て ム リ 、 ム

ダ 、 ム ラ を な く す こ と

投 入 す る 労 働 時 間 や 人 員 、

コ ス ト を 減 ら す こ と

粗 利 益 を 拡 大 さ せ る こ と

最 新 の 技 術 や 手 法 を 積 極 的

に 導 入 す る こ と

新 し い 製 品 ・ サ ー ビ ス を 積

極 的 に 開 発 、 創 造 す る こ と

組 織 内 の 資 源 を 最 適 配 分 す

る こ と

組 織 内 の 情 報 共 有 や チ ー ム

ワ ー ク 、 協 働 を 強 化 す る こ

と
個 々 の 従 業 員 が 能 力 を 高 め

意 欲 的 に 業 務 を 行 う こ と

わ か ら な い

2
8
8
2

3
8
.
7

4
3
.
3

1
5
.
7

1
2
.
4

1
2
.
4

9
.
9

9
.
4

7
.
5

1
1
.
7

9
.
9

経
営
層

6
8
2

3
9
.
7

3
9
.
3

1
7
.
6

1
3
.
5

1
7
.
0

1
1
.
3

8
.
1

6
.
7

1
1
.
6

6
.
0

管
理
職

1
1
0
0

4
0
.
7

4
4
.
2

1
4
.
5

1
2
.
6

1
2
.
0

9
.
8

9
.
6

8
.
1

1
1
.
0

9
.
3

非
管
理
職

1
1
0
0

3
5
.
9

4
5
.
0

1
5
.
7

1
1
.
5

1
0
.
0

9
.
2

1
0
.
1

7
.
5

1
2
.
5

1
3
.
0

ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

1
4
2

2
7
.
5

3
4
.
5

1
9
.
0

1
6
.
2

1
8
.
3

9
.
9

4
.
9

9
.
9

9
.
9

7
.
7

経
営
幹
部

5
4
0

4
3
.
0

4
0
.
6

1
7
.
2

1
2
.
8

1
6
.
7

1
1
.
7

8
.
9

5
.
9

1
2
.
0

5
.
6

な
し

1
5
4
3

4
0
.
2

4
6
.
5

1
3
.
5

1
0
.
2

9
.
3

7
.
8

1
0
.
0

8
.
4

1
3
.
7

1
2
.
8

１
％
以
上
～
２
５
％
未
満

7
4
7

3
8
.
7

4
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.
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1
7
.
3

1
3
.
3

1
4
.
9

1
0
.
2

9
.
9

7
.
0

1
0
.
4

6
.
7

２
５
％
以
上
～
５
０
％
未
満

3
8
5

3
3
.
0

3
3
.
5

2
1
.
8

1
7
.
4

1
9
.
2

1
6
.
4

8
.
6

6
.
0

7
.
3

4
.
4

５
０
％
以
上

2
0
7

3
7
.
2

3
3
.
3

1
4
.
5

1
6
.
4

1
4
.
5

1
2
.
6

5
.
3

5
.
8

9
.
7

1
0
.
1

も
の
づ
く
り

6
2
6

4
3
.
5

4
4
.
1

1
7
.
1

1
4
.
2

1
4
.
2

1
0
.
7

7
.
3

5
.
4

9
.
7

7
.
7

対
人
サ
ー
ビ
ス

1
7
5
3

3
6
.
4

4
4
.
4

1
5
.
8

1
1
.
6

1
1
.
4

1
0
.
0

9
.
5

8
.
0

1
2
.
9

1
0
.
3

非
対
人
サ
ー
ビ
ス

5
0
3

4
0
.
6

3
8
.
8

1
3
.
5

1
2
.
7

1
3
.
7

8
.
5

1
1
.
7

8
.
5

9
.
9

1
1
.
5

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業
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Q
8

日
本
の
労
働
生
産
性
が
低
い
要
因
-働

き
方
と
業
務
プ
ロ
セ
ス

日
本

の
労

働
生

産
性

が
低

い
要

因
は

、
「
無

駄
な

作
業

・
業

務
が

多
い

」
（
4
3
.5

%
）
が

最
も
多

く
、
「
仕

事
の

仕
組

み
の

デ
ジ
タ
ル

化
が

進
ん
で

い
な

い
」
（
2
4
.9

%
）
、
「
会

社
の

価

値
観

や
仕

事
の

や
り
方

が
以

前
と
変

わ
っ
て
い

な
い

」
（
2
1
.8

%
）
が

続
い

て
い

る
。


「
無

駄
な

作
業

・
業

務
が

多
い

」
は

、
役

職
が

低
く

な
る

ほ
ど

回
答

が
多

い
。
ま

た
、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
「

1
～

2
5

％
未

満
」
で

回
答

が
多

く
な

っ
て

い
る

。


「
仕

事
の

仕
組

み
の

デ
ジ

タ
ル

化
が

進
ん

で
い

な
い

」
は

、
役

職
が

高
く

な
る

ほ
ど

回
答

が
多

く
な

っ
て

い
る

。

3

（
%

）
　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

無 駄 な 作 業 ・ 業 務 が 多 い

仕 事 の 仕 組 み の デ ジ タ ル 化 が 進

ん で い な い

ダ イ バ ー シ テ ィ ・ エ ク イ テ ィ ＆

イ ン ク ル ー ジ ョ ン （ Ｄ Ｅ ＆ Ｉ ：

多 様 性 、 公 正 性 、 包 摂 性 ） が 進

ん で い な い

新 し い こ と に チ ャ レ ン ジ し に く

い 組 織 風 土 が あ る

専 門 性 や 個 人 の 業 務 遂 行 能 力 を

活 か し た 人 材 配 置 と な っ て い な

い
会 社 の 価 値 観 や 仕 事 の や り 方 が

以 前 と 変 わ っ て い な い

組 織 の 意 思 決 定 が 遅 い

事 業 の ス ク ラ ッ プ ＆ ビ ル ド が 進

ん で い な い

わ か ら な い

28
82

43
.5

24
.9

10
.8

16
.
4

17
.
1

21
.
8

14
.
5

9.
0

1
1.

1

経
営
層

6
82

35
.3

32
.1

13
.3

22
.
1

15
.
5

22
.
4

12
.
2

9.
8

5.
9

管
理

職
11

00
41

.5
24

.4
11

.5
17
.
2

16
.
6

21
.
2

15
.
5

9.
9

1
1.

5

非
管
理
職

11
00

50
.5

20
.9

8
.5

12
.
2

18
.
5

22
.
1

15
.
1

7.
6

1
4.

0

ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

1
4
2

2
8
.
9

2
6
.
8

1
8
.
3

2
4
.
6

16
.
9

1
4
.
8

7.
0

8
.
5

7.
7

経
営

幹
部

5
40

37
.0

33
.5

12
.0

21
.
5

15
.
2

24
.
4

13
.
5

1
0.

2
5.

4

な
し

15
43

48
.0

24
.5

5
.4

14
.
7

15
.
3

22
.
1

14
.
9

1
1.

0
1
4.

1

１
％

以
上

～
２

５
％
未

満
7
4
7

43
.
5

27
.
3

14
.
5

1
6
.
5

19
.
0

2
3
.
2

14
.
3

7.
0

7
.
0

２
５

％
以

上
～

５
０
％

未
満

3
8
5

28
.
8

24
.
4

24
.
2

2
2
.
9

22
.
1

1
8
.
4

11
.
7

6.
5

6
.
2

５
０

％
以

上
2
0
7

37
.
2

19
.
8

12
.
1

1
7
.
4

14
.
0

2
1
.
3

17
.
9

6.
3

1
3
.
0

も
の

づ
く

り
6
2
6

45
.
5

28
.
4

11
.
2

1
7
.
1

16
.
3

2
0
.
0

16
.
1

7.
7

9
.
3

対
人
サ
ー
ビ
ス

1
7
5
3

4
4
.
0

2
3
.
6

1
1
.
0

1
5
.
9

16
.
9

2
2
.
5

14
.
1

9.
6

1
1
.
3

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
5
0
3

39
.
2

24
.
9

9
.
5

1
7
.
7

18
.
5

2
1
.
7

13
.
9

8.
5

1
2
.
7

役 職

経 営
層 内

訳

全
　

　
　

体

Ｑ
８

　
日

本
の

労
働

生
産

性
が

低
い

原
因

の
う

ち
、

働
き

方
と

業
務

プ
ロ

セ
ス

に
つ

い
て

は
ど

の
よ
う

な
問

題
が

大
き

い
と

思
い

ま
す

か
？

最
大

２
つ

ま
で

お
選

び
く

だ
さ

い
。

（
Ｍ

Ａ
）

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

8
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Q
9

付
加
価
値
向
上
の
た
め
に
す
べ
き
取
組
み

付
加

価
値

向
上

の
た

め
に
す
べ

き
取

組
み

と
し
て
は

、
「
業

務
プ
ロ
セ
ス
改

善
」
が

4
0
.8

%
で

最
多

。
「
新

し
い

商
品

・
サ
ー
ビ
ス
を

創
造

す
る
」
（
2
5
.1
%

）
が

続
い

て
い

る
。


「
業

務
プ

ロ
セ

ス
改

善
」
は

、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
「
1
～

2
5

％
未

満
」
で

回
答

が
多

い
。


「
新

し
い

商
品

・
サ

ー
ビ

ス
を

創
造

す
る

」
「
原

価
低

減
」
は

、
サ

ー
ビ

ス
よ

り
も

も
の

づ
く

り
で

回
答

が
目

立
っ

て
多

く
な

っ
て

い
る

。

4

（
%

）
Ｑ

９
　

貴
社

の
付

加
価

値
を

向
上

さ
せ

る
た

め
に

は
、
ど

の
よ

う
な

取
組

み
を

し
て

い
く

べ
き

だ
と

思
い

ま
す

か
？

最
大

２
つ

ま
で

お
選

び
く

だ
さ

い
。

（
Ｍ

Ａ
）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

新 し い 商 品 ・ サ ー ビ ス を 創

造 す る

既 存 の 商 品 ・ サ ー ビ ス を 値

上 げ す る

優 良 顧 客 を 増 や す

ビ ッ グ デ ー タ ・ Ａ Ｉ 等 を 活

用 し た 顧 客 ア プ ロ ー チ の 推

進
ビ ッ グ デ ー タ ・ Ａ Ｉ 等 を 活

用 し た ビ ジ ネ ス モ デ ル の 開

発
業 務 プ ロ セ ス 改 善

原 価 低 減

ロ ボ テ ィ ク ス ・ Ｒ Ｐ Ａ 等 の

活 用 に よ る 業 務 効 率 化

わ か ら な い

2
8
82

2
5
.
1

1
1
.
6

1
2
.
1

1
7
.
7

1
7
.
3

4
0
.
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1
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.
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.
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.
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職
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1
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.
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.
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プ
マ
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.
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.
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1
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0

2
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1
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9
.
1

2
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.
3

4
2
.
4

9
.
6

1
9
.3

5
.
9

な
し

1
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43

2
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.
1

1
0
.
0

1
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.
2

1
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.
9

1
3
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1

4
5
.
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.
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５
％
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０
％
未
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1
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6
.
5

５
０
％
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7
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.
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.
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1
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.
1

1
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.
4

1
8
.
8

3
0
.
9

1
2
.
6

1
2
.6

1
4
.
5

も
の
づ
く
り
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6

3
2
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1

1
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.
7

1
1
.
2

1
6
.
3

1
5
.
2

3
8
.
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1
6
.
3

1
6
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1
1
.
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対
人
サ
ー
ビ
ス

1
7
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2
3
.
5

1
1
.
6

1
3
.
3

1
8
.
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1
6
.
0

4
2
.
4

7
.
8

1
5
.3

1
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6

非
対
人
サ
ー
ビ
ス

50
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2
1
.
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8
.
7

8
.
9

1
7
.
7

2
4
.
7

3
8
.
0

6
.
2

1
6
.1

1
7
.
5

全
　
　

　
体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

9



C
o

p
y
ri

g
h

t 
©

 J
a
p

a
n

 P
ro

d
u

c
ti

v
it

y
 C

e
n

te
r 

A
ll

 R
ig

h
ts

 R
e

s
e

rv
e

d
 

Q
1
0

賃
上
げ
は
物
価
上
昇
に
見

合
っ
て
い
る
か

賃
上

げ
が

物
価

上
昇

に
見

合
っ
て
い

る
と
す
る
回

答
は

、
も
の

づ
く
り
や
役

職
が

高
い

階
層

で
多

く
な

っ
て
い

る
。


「
見

合
わ

な
い

」
と

す
る

回
答

は
、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
「
１
～

２
５

％
未

満
」
と

、
「
２

５
～

５
０

％
未

満
」
「
５

０
％

以
上

」
で

は
、
１
０

ポ
イ

ン
ト

以
上

の
差

が
生

じ
て

お
り

、
国

内
市

場
を

タ
ー

ゲ
ッ

ト
と

す
る

企
業

の
方

が
物

価
上

昇
に

見
合

う
賃

上
げ

が
実

感
と

し
て

で
き

て
い

な
い

こ
と

を
示

し
て

い
る

。


「
見

合
う

」
と

す
る

回
答

は
、
役

職
が

高
く

な
る

ほ
ど

多
く

な
っ

て
い

る
ほ

か
、
も

の
づ

く
り

が
サ

ー
ビ

ス
よ

り
高

い
。

5

「
見
合
う
・
計
」
は
、
「
以
前
か

ら
見

合
う

も
の

で
あ

っ
た

」
「

見
合

う
も

の
に

な
っ

た
」
「
や
や
見
合
う
も
の
に
な
っ
た
」
の
合
計
。
同
様
に
、
「
見
合
わ
な
い
・
計
」
は
、
「
あ
ま
り
見
合
っ
て

い
な

い
」

お
よ

び
「

ほ
と

ん
ど

見
合

っ
て

い
な

い
」

の
合

計
だ

が
、

四
捨
五
入
の
関
係
上
必
ず
し
も
一

致
し

な
い

。

＜
前

回
20
2
4
年

6
月
調

査
か
ら

の
変

化
＞

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

以 前 か ら 見 合 う も の で あ っ

た
見 合 う も の に な っ た

や や 見 合 う も の に な っ た

あ ま り 見 合 っ て い な い

ほ と ん ど 見 合 っ て い な い

わ か ら な い

見 合 う ・ 計

見 合 わ な い ・ 計

以 前 か ら 見 合 う も の で あ っ

た
見 合 う も の に な っ た

や や 見 合 う も の に な っ た

あ ま り 見 合 っ て い な い

ほ と ん ど 見 合 っ て い な い

わ か ら な い

見 合 う ・ 計

見 合 わ な い ・ 計

2
8
8
2

3
.
3

9
.
8

19
.
6

29
.
7

2
5.
3

1
2.
2

3
2
.7

5
5
.0

-
0
.
4

0
.
9

-
0
.
6

-
2
.
5

0
.
4

2
.
0

-
0.
1

-
2.
1

経
営

層
6
8
2

8
.
7

1
6
.
6

28
.
3

26
.
1

1
4.
4

6.
0

5
3
.6

4
0
.5

-
1
.
1

-
0
.
3

1
.
3

-
2
.
2

3
.
1

-
0
.
7

-
0.
1

0
.
9

管
理

職
1
1
0
0

2
.
1

1
0
.
0

19
.
2

32
.
1

2
5.
1

1
1.
5

3
1
.3

5
7
.2

0
.
1

1
.
9

-
1
.
8

-
0
.
9

-
2
.
3

3
.
0

0.
2

-
3.
2

非
管

理
職

1
1
0
0

1
.
2

5
.
4

14
.
7

29
.
5

3
2.
4

1
6.
8

2
1
.3

6
1
.9

-
0
.
1

1
.
1

0
.
0

-
4
.
6

0
.
9

2
.
7

1.
0

-
3.
7

ト
ッ

プ
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
1
4
2

1
4
.
8

1
9
.
0

28
.
2

19
.
0

1
2.
0

7.
0

6
2
.0

3
1
.0

-
8
.
6

-
1
.
3

1
1
.
7

-
2
.
5

1
.
2

-
0
.
6

1.
8

-
1.
3

経
営

幹
部

5
4
0

7
.
0

1
5
.
9

28
.
3

28
.
0

1
5.
0

5.
7

5
1
.2

4
3
.0

0
.
9

-
0
.
1

-
1
.
5

-
2
.
2

3
.
6

-
0
.
8

-
0.
7

1.
4

な
し

1
5
4
3

1
.
8

4
.
3

16
.
0

31
.
2

3
1.
6

1
5.
0

2
2
.1

6
2
.8

１
％

以
上
～

２
５
％

未
満

7
4
7

2
.
8

1
3
.
8

23
.
2

30
.
9

2
0.
7

8.
6

3
9
.8

5
1
.6

２
５

％
以
上

～
５
０

％
未
満

3
8
5

6
.
8

2
1
.
3

27
.
3

23
.
9

1
3.
8

7.
0

5
5
.4

3
7
.7

５
０

％
以
上

2
0
7

9
.
7

1
4
.
5

19
.
8

24
.
6

1
6.
4

1
5.
0

4
4
.0

4
1
.0

も
の

づ
く
り

6
2
6

5
.
0

1
2
.
8

25
.
9

29
.
4

1
7.
1

9.
9

4
3
.7

4
6
.5

-
0
.
8

0
.
4

0
.
7

-
1
.
5

-
2
.
5

3
.
8

0.
3

-
4.
0

対
人

サ
ー
ビ

ス
1
7
5
3

2
.
6

8
.
8

16
.
8

29
.
8

2
9.
3

1
2.
7

2
8
.2

5
9
.1

0
.
2

0
.
6

-
1
.
2

-
3
.
0

1
.
3

2
.
0

-
0.
4

-
1.
7

非
対

人
サ
ー

ビ
ス

5
0
3

3
.
6

9
.
5

21
.
9

29
.
8

2
1.
7

1
3.
5

3
5
.0

5
1
.5

-
1
.
6

2
.
3

0
.
6

-
2
.
2

0
.
4

0
.
6

1.
3

-
1.
8

全
　

　
　
体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

非
対

人
サ
ー

ビ
ス

全
　

　
　
体

※
2
0
2
4
年
度

は
「

海
外

売
上
高

比
率
」

は
調

査
し

て
い
な

い
。

経
営

層

管
理

職

非
管

理
職

ト
ッ

プ
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト

経
営

幹
部

製
造

対
人

サ
ー
ビ

ス

基 幹 的 事

業

Ｑ
１

０
　

こ
こ
数

年
５
％

前
後

で
賃

金
の
高

い
伸

び
は

続
い
て

い
る
も

の
の

、
物

価
上
昇

に
伴

い
実

質
賃
金

は
直
近

２
年

連
続

で
マ
イ

ナ
ス

に
な

っ
て
い

ま
す

。
あ

な
た
の

賃
上
げ

に
関

す
る

実
感
は

、
物

価
上

昇
と
見

合
う
も

の
と

な
っ

て
い
ま

す
か

？
（

Ｓ
Ａ
）

（
%

）
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Q
1
1

生
産
性
に
対
す
る
物
価
上
昇
の
影
響

「
原

材
料

費
な

ど
コ
ス
ト
増

加
分

並
み

の
価

格
転

嫁
し
か

で
き

て
お

ら
ず
、
生

産
性

が
変

わ
っ
て
い

な
い

」
が

3
6
.6

%
で

最
多

。


「
原

材
料

費
な

ど
コ

ス
ト

増
加

分
並

み
の

価
格

転
嫁

し
か

で
き

て
お

ら
ず

、
生

産
性

が
変

わ
っ

て
い

な
い

」
と

す
る

回
答

は
、
経

営
層

や
も

の
づ

く
り

で
多

く
な

っ
て

い
る

。
「
物

価

上
昇

に
伴

い
、
サ

ー
ビ

ス
や

品
質

の
改

善
を

価
格

に
転

嫁
で

き
る

よ
う

に
な

り
、
生

産
性

も
上

昇
し

て
い

る
」
も

、
同

様
の

傾
向

。


「
原

材
料

費
な

ど
コ

ス
ト

増
加

分
を

価
格

転
嫁

で
き

ず
、
生

産
性

が
下

が
っ

て
い

る
」
は

、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
や

対
人

サ
ー

ビ
ス

で
比

較
的

高
く

、
対

象
と

す
る

市
場

に

よ
っ

て
状

況
が

異
な

っ
て

い
る

こ
と

を
示

唆
し

て
い

る
。

6

（
%

）
Ｑ

１
１

　
あ

な
た

の
会

社
の

生
産

性
に

、
物

価
の

上
昇

は
ど

の
よ

う
に

影
響

し
て

い
る

と
思

い
ま

す
か

？
（

Ｓ
Ａ

）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

物 価 上 昇 に 伴 い 、 サ ー ビ ス

や 品 質 の 改 善 を 価 格 に 転 嫁

で き る よ う に な り 、 生 産 性

も 上 昇 し て い る

物 価 上 昇 以 上 に 価 格 に 十 分

転 嫁 で き た の で 、 生 産 性 も

上 昇 し て い る

原 材 料 費 な ど コ ス ト 増 加 分

並 み の 価 格 転 嫁 し か で き て

お ら ず 、 生 産 性 が 変 わ っ て

い な い

原 材 料 費 な ど コ ス ト 増 加 分

を 価 格 転 嫁 で き ず 、 生 産 性

が 下 が っ て い る

わ か ら な い

2
8
8
2

7
.
0

1
3
.
9

3
6
.
6

1
9
.
9

2
2
.
5

経
営

層
6
8
2

1
4
.
1

1
9
.
8

4
0
.
0

1
6
.
1

1
0
.
0

管
理

職
1
1
0
0

6
.
6

1
5
.
4

3
5
.
4

2
0
.
7

2
1
.
9

非
管

理
職

1
1
0
0

3
.
1

8
.
9

3
5
.
6

2
1
.
5

3
0
.
9

ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
1
4
2

1
6
.
2

2
5
.
4

2
9
.
6

1
6
.
9

1
2
.
0

経
営

幹
部

5
4
0

1
3
.
5

1
8
.
3

4
2
.
8

1
5
.
9

9
.
4

な
し

1
5
4
3

4
.
7

7
.
9

3
3
.
1

2
3
.
9

3
0
.
5

１
％

以
上

～
２

５
％

未
満

7
4
7

7
.
8

1
8
.
2

4
3
.
4

1
6
.
5

1
4
.
2

２
５

％
以

上
～

５
０

％
未

満
3
8
5

1
1
.
4

2
8
.
3

3
8
.
2

1
3
.
0

9
.
1

５
０

％
以

上
2
0
7

1
4
.
0

1
6
.
9

3
5
.
3

1
5
.
5

1
8
.
4

も
の

づ
く

り
6
2
6

1
0
.
2

1
6
.
6

4
2
.
5

1
6
.
5

1
4
.
2

対
人

サ
ー

ビ
ス

1
7
5
3

5
.
6

1
3
.
3

3
4
.
7

2
2
.
2

2
4
.
2

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
5
0
3

8
.
2

1
2
.
9

3
5
.
8

1
6
.
3

2
6
.
8

全
　

　
　

体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業
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Q
1
2

来
年
の
賃
上
げ
予
想

来
年

の
賃

上
げ

予
想

は
「
4
.0

%
未

満
」
が

5
4
.5

%
と
半

数
を

超
え
、
次

い
で

「
4
.5

～
5
.0

%
未

満
」
が

1
4
.3

%
、
「
5
.0

～
5
.5

%
未

満
」
が

1
2
.2

％
と
回

答
が

割
れ

て
い

る
。


「６

％
以

上
」と

す
る

回
答

は
、
海

外
売

上
高

比
率

が
「５

０
％

以
上

」
で

突
出

し
て

多
く

、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
を

み
る

と
、
「
4

.0
％

未
満

」
が

６
６

．
２

％
を

占
め

て
最

も

多
い

。
海

外
売

上
高

比
率

に
よ

っ
て

分
布

が
異

な
る

。


「
4

.0
%

未
満

」
と

す
る

予
想

は
、
役

職
が

下
が

る
に

つ
れ

て
高

く
な

っ
て

い
る

。

7

（
%

）
Ｑ

１
２

　
あ

な
た

の
来

年
の

賃
上

げ
に

関
す

る
予

想
は

、
以

下
の

う
ち

ど
れ

で
し

ょ
う

か
？

（
Ｓ

Ａ
）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

６ ％ 以 上

５ ． ５ ～ ６ ． ０ ％ 未 満

５ ． ０ ～ ５ ． ５ ％ 未 満

４ ． ５ ～ ５ ． ０ ％ 未 満

４ ． ０ ～ ４ ． ５ ％ 未 満

４ ． ０ ％ 未 満

2
8
8
2

4
.
3

4
.
6

1
2
.
2

1
4
.
3

1
0
.
1

5
4
.
5

経
営

層
6
8
2

6
.
7

8
.
2

2
0
.
1

1
9
.
1

1
2
.
3

3
3
.
6

管
理

職
1
1
0
0

4
.
0

4
.
1

1
1
.
2

1
4
.
2

1
0
.
3

5
6
.
3

非
管

理
職

1
1
0
0

3
.
0

2
.
9

8
.
5

1
1
.
5

8
.
5

6
5
.
6

ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
1
4
2

1
2
.
0

6
.
3

2
0
.
4

1
8
.
3

1
5
.
5

2
7
.
5

経
営

幹
部

5
4
0

5
.
4

8
.
7

2
0
.
0

1
9
.
3

1
1
.
5

3
5
.
2

な
し

1
5
4
3

4
.
0

3
.
1

8
.
4

1
0
.
5

7
.
8

6
6
.
2

１
％

以
上

～
２

５
％

未
満

7
4
7

4
.
1

5
.
5

1
5
.
1

1
5
.
0

1
1
.
8

4
8
.
5

２
５

％
以

上
～

５
０

％
未

満
3
8
5

2
.
6

8
.
6

2
2
.
1

2
3
.
9

1
5
.
3

2
7
.
5

５
０

％
以

上
2
0
7

1
0
.
1

5
.
3

1
2
.
1

2
2
.
7

1
1
.
1

3
8
.
6

も
の

づ
く

り
6
2
6

4
.
5

7
.
0

1
5
.
2

1
8
.
1

1
0
.
1

4
5
.
2

対
人

サ
ー

ビ
ス

1
7
5
3

4
.
3

3
.
8

1
1
.
5

1
3
.
3

9
.
1

5
8
.
1

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
5
0
3

4
.
0

4
.
4

1
1
.
3

1
3
.
3

1
3
.
5

5
3
.
5

全
　

　
　

体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業
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Q
1
3

生
成
A
I等

デ
ジ
タ
ル
技
術
が
も
た
ら
す
業
務
へ
の
イ
ン
パ
ク
ト

生
成

A
I等

の
デ
ジ
タ
ル

技
術

に
よ
る
イ
ン
パ
ク
ト
は

、
「
大

量
デ
ー
タ
の

収
集

、
分

析
が

可
能

と
な

り
、
洞

察
が

得
ら
れ

て
い

る
」
が

最
も
多

い
。

一
方

、
「
組

織
と
し
て
デ
ジ
タ
ル

技
術

投
資

が
進

ん
で

い
な

い
た

め
、
イ
ン
パ
ク
ト
が
あ

ま
り
な

い
」
は

、
海

外
売

上
高

比
率

が
低

い
ほ

ど
回

答
が

多
く
な

っ
て
い

る
。


「
大

量
デ

ー
タ

の
収

集
、
分

析
が

可
能

と
な

り
、
洞

察
が

得
ら

れ
て

い
る

」
は

、
経

営
層

で
最

も
多

く
、
役

職
が

上
が

る
ほ

ど
回

答
が

多
く

な
っ

て
い

る
。

8

（
%

）
Ｑ

１
３

　
生

成
Ａ

Ｉ
等

の
デ

ジ
タ

ル
技

術
に

つ
い

て
、

あ
な

た
ご

自
身

の
業

務
で

は
現

実
的

に
ど

の
よ

う
な

イ
ン

パ
ク

ト
が

生
じ

て
い

ま
す

か
？

最
大

２
つ

ま
で

お
選

び
く

だ
さ

い
。

（
Ｍ

Ａ
）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

提 案 書 、 報 告 書 な ど の 文 書

作 成 が 大 幅 に 効 率 化 さ れ て

い る
大 量 デ ー タ の 収 集 、 分 析 が

可 能 と な り 、 洞 察 が 得 ら れ

て い る

チ ャ ッ ト ボ ッ ト な ど の 自 動

化 に よ り 、 顧 客 対 応 業 務 の

生 産 性 が 向 上 し て い る

資 料 の デ ザ イ ン や 編 集 な ど

が 効 率 化 さ れ て い る

翻 訳 ・ 多 言 語 対 応 な ど が 迅

速 化 し て い る

ア イ デ ア の ブ レ イ ン ス ト ー

ミ ン グ 、 企 画 な ど 付 加 価 値

を 生 む 事 業 の 創 出 に 役 立 っ

て い る

組 織 の 顧 客 や 業 務 デ ー タ の

一 元 化 に よ り 、 デ ー タ が 効

率 的 に 活 用 さ れ て い る

組 織 と し て デ ジ タ ル 技 術 投

資 が 進 ん で い な い た め 、 イ

ン パ ク ト が あ ま り な い

セ キ ュ リ テ ィ 課 題 が ク リ ア

さ れ て い な い た め 、 導 入 ・

活 用 が 進 ん で い な い

紙 と デ ジ タ ル の 双 方 の 対 応

を 求 め ら れ 、 か え っ て 負 荷

が 重 く な っ て い る

特 に な い

わ か ら な い

そ の 他
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.
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.
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.
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.
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0
.
0

管
理

職
1
1
0
0
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.
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2
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.
0

1
1
.
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1
0
.
7

6
.
2

9
.
7

8
.
6

1
0
.
6

6
.
9

9
.
4

1
9
.
7

1
2
.
2

0
.
2

非
管

理
職

1
1
0
0

1
0
.
4

1
4
.
3

8
.
6

7
.
4

5
.
9

7
.
0

7
.
5

1
1
.
6

7
.
1

1
3
.
5

2
4
.
6

1
7
.
8

0
.
3

ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
1
4
2

1
6
.
2
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4
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.
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1
6
.
2

7
.
7

1
1
.
3

6
.
3

8
.
5

9
.
2

5
.
6

1
2
.
7
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.
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.
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.
0

な
し
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.
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.
5
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.
7
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.
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4
.
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6
.
4

6
.
7

1
3
.
2

7
.
1

1
3
.
2

2
6
.
5

1
6
.
3

0
.
1

１
％

以
上

～
２

５
％

未
満

7
4
7

1
8
.
5

2
3
.
7

1
2
.
7

1
1
.
8

8
.
2

1
1
.
1

1
1
.
2

1
1
.
5

9
.
6

9
.
9

1
5
.
5

8
.
3

0
.
1

２
５

％
以

上
～

５
０

％
未

満
3
8
5

1
4
.
5

3
0
.
1

2
2
.
3

1
6
.
4

1
4
.
0

1
6
.
6

1
0
.
6

7
.
8

5
.
2

2
.
9

9
.
9

6
.
8

0
.
0

５
０

％
以

上
2
0
7

1
7
.
9

2
6
.
6

1
5
.
5

1
3
.
0

1
4
.
0

8
.
2

7
.
7

7
.
7

2
.
9

4
.
3

1
1
.
1

1
4
.
5

1
.
0

も
の

づ
く

り
6
2
6

1
8
.
2

2
4
.
8

8
.
6

1
3
.
7

1
0
.
7

9
.
9

8
.
0

1
3
.
1

8
.
6

6
.
2

1
5
.
5

1
2
.
1

0
.
3

対
人

サ
ー

ビ
ス

1
7
5
3

1
3
.
8

1
7
.
6

1
1
.
8

8
.
7

6
.
1

8
.
4

8
.
2

1
2
.
0

7
.
0

1
2
.
4

2
2
.
5

1
2
.
9

0
.
1

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
5
0
3

1
9
.
1

2
1
.
7

1
1
.
1

9
.
7

7
.
2

1
0
.
5

9
.
9

8
.
5

6
.
2

8
.
3

1
8
.
7

1
3
.
3

0
.
2

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

全
　

　
　

体

役 職
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Q
1
4

デ
ジ
タ
ル
技
術
が
自
身
の
仕
事
に
与
え
る
影
響

デ
ジ
タ
ル

技
術

が
自

身
の

仕
事

に
与

え
る
影

響
は

、
デ
ジ
タ
ル

技
術

が
業

務
を

代
替

す
る
「
脅
威

を
感

じ
て
い

る
」
（
4
2
.2

%
）
と
「
脅

威
を

感
じ
な

い
」
(
4
4
.1
%

）
が

拮
抗

し
て

い
る
。


「
か

な
り

脅
威

を
感

じ
て

い
る

」
は

、
ト

ッ
プ

マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

で
2

3
.9

%
と

他
の

役
職

よ
り

多
く

、
役

職
が

高
く

な
る

ほ
ど

回
答

も
多

く
な

る
傾

向
。


「
わ

か
ら

な
い

」
は

、
非

管
理

職
（
1
8

.5
%

）
で

最
も

多
い

。
役

職
が

低
く

な
る

ほ
ど

回
答

が
多

く
な

っ
て

お
り

、
役

職
に

よ
っ

て
回

答
傾

向
に

違
い

が
あ

る
。

9

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

か な り 脅 威 を 感 じ て い る

や や 脅 威 を 感 じ て い る

あ ま り 脅 威 を 感 じ な い

ほ と ん ど 脅 威 を 感 じ な い

わ か ら な い

脅 威 を 感 じ て い る ・ 計

脅 威 を 感 じ な い ・ 計

28
82

9.
9

32
.3

2
9.
8

14
.3

1
3.

6
4
2.
2

44
.1

経
営

層
6
82

1
4.

7
32
.4

3
1.
7

15
.2

6.
0

4
7.
1

46
.9

管
理
職

11
00

9.
2

34
.2

2
9.

5
13
.6

1
3.

5
4
3.

4
43
.1

非
管

理
職

1
1
0
0

7
.
7

30
.
5

2
8
.
9

14
.
4

1
8
.
5

3
8
.
2

43
.
3

ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
1
4
2

2
3
.
9

24
.
6

2
4
.
6

18
.
3

8.
5

4
8
.
5

4
2
.
9

経
営

幹
部

5
4
0

1
2
.
2

34
.
4

3
3
.
5

14
.
4

5.
4

4
6
.
6

4
7
.
9

な
し

15
43

7.
0

27
.4

3
1.

2
16

.5
1
7.

8
3
4.

4
47
.7

１
％

以
上

～
２

５
％

未
満

7
4
7

1
0
.
8

38
.
6

2
9
.
5

12
.
4

8.
7

4
9
.
4

4
1
.
9

２
５

％
以

上
～

５
０

％
未

満
3
8
5

1
5
.
1

42
.
6

2
6
.
2

10
.
9

5.
2

5
7
.
7

3
7
.
1

５
０

％
以

上
2
0
7

1
8
.
8

27
.
5

2
7
.
1

10
.
6

1
5
.
9

4
6
.
3

37
.
7

も
の

づ
く

り
6
2
6

9.
7

3
6
.
6

3
0
.
8

1
2
.
9

9
.
9

4
6
.
3

43
.
7

対
人

サ
ー

ビ
ス

1
7
5
3

9
.
4

32
.
2

2
9
.
4

14
.
3

1
4
.
7

4
1
.
6

43
.
7

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
5
0
3

1
1
.
9

27
.
4

3
0
.
0

15
.
9

1
4
.
7

3
9
.
3

45
.
9

全
　

　
　

体

Ｑ
１

４
　

生
成

Ａ
Ｉ

な
ど

の
デ

ジ
タ

ル
技

術
は

労
働

力
不

足
を

補
い

、
人

々
の

生
活

に
利

便
性

や
恩

恵
を

与
え

る
一

方
、

中
間

的
な

ホ
ワ

イ
ト

カ
ラ

ー
業

務
を

代
替

す
る

と
い

う
指

摘
も

さ
れ

て
い

ま
す

。
ま

た
、

エ
ッ

セ
ン

シ
ャ

ル
サ

ー
ビ

ス
の

現
場

で
は

深
刻

な
労

働
者

不
足

が
始

ま
っ

て
い

ま
す

。
デ

ジ
タ

ル
技

術
が

あ
な

た
の

仕
事

に
与

え
る

影
響

に
つ

い
て

、
あ

な
た

の
考

え
に

最
も

近
い

選
択

肢
を

お
選

び
く

だ
さ

い
。

（
Ｓ

Ａ
）

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

（
%

）

「
脅
威
を
感

じ
て
い
る
・
計
」
は
、
「

か
な

り
脅

威
を

感
じ

て
い

る
」

お
よ

び
「

や
や

脅
威

を
感
じ
て
い
る
」
の
合
計
。
同
様
に
、
「
脅
威
を
感
じ
な
い
・
計
」
は
、
「
あ
ま
り
脅
威
を
感
じ
な
い
」
お
よ

び
「

ほ
と

ん
ど

脅
威

を
感

じ
な

い
」

の
合

計
だ

が
、

四
捨

五
入

の
関

係
上

必
ず
し
も
一

致
し
な
い
。
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Q
1
4
-枝

質
問

デ
ジ
タ
ル
技
術
と
共
存
す
る
た
め
に
、
現
在
必
要
な
取
組
み

デ
ジ
タ
ル

技
術

と
共

存
す
る
た

め
に
、
現

在
必

要
な

取
組

み
と
し
て
は

、
経

営
層

で
は

「
よ
り
質

が
高

い
、
高

付
加

価
値

業
務

へ
の

シ
フ
ト
」
が

2
5
.9

%
で

最
も
多

く
、
管

理
職

と

非
管

理
職

で
は

「
デ
ジ
タ
ル

ス
キ
ル

・
A
I活

用
ス
キ
ル

の
習

得
」
が

そ
れ

ぞ
れ

2
4
.5

%
、
2
6
.7

%
で

最
も
多

く
な

っ
て
い

る
。

1
0

（
%

）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

デ ジ タ ル ス キ ル ・ Ａ Ｉ 活 用

ス キ ル の 習 得

よ り 質 が 高 い 、 高 付 加 価 値

業 務 へ の シ フ ト

専 門 性 を 深 め る 継 続 的 な 学

習
コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 能 力 や

問 題 解 決 能 力 の 向 上

Ａ Ｉ 等 で 代 替 さ れ に く い 職

種 ・ 業 界 へ の 転 職 を 検 討 し

て い る

特 に 必 要 な 取 り 組 み は し て

い な い

わ か ら な い

そ の 他

1
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1
8

2
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.
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.7

3
.
4

0
.
2

経
営

層
3
2
1

2
4
.
3

2
5
.
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.
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.
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.
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.
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.
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.
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16
.
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1
4
.
5

6
.
4

1
0.
2

4
.
1

0
.
2

１
％

以
上

～
２

５
％
未

満
3
6
9

2
1
.
7

2
4
.
1

16
.
0

2
1
.
1

8
.
4

4
.9

3
.
8

0
.
0

２
５

％
以

上
～

５
０
％

未
満

2
2
2

1
9
.
8

1
9
.
8

23
.
0

2
3
.
4

9
.
5

2
.7

1
.
4

0
.
5

５
０

％
以

上
9
6

2
8
.
1

2
0
.
8

14
.
6

2
1
.
9

8
.
3

3
.1

3
.
1

0
.
0

も
の

づ
く

り
2
9
0

2
7
.
9

2
4
.
8

17
.
2

1
7
.
6

6
.
2

4
.1

2
.
1

0
.
0

対
人

サ
ー

ビ
ス

7
3
0

2
2
.
2

1
7
.
3

18
.
8

2
0
.
4

8
.
6

8
.2

4
.
2

0
.
3

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
1
9
8

3
2
.
3

2
8
.
8

11
.
1

1
4
.
1

6
.
6

4
.5

2
.
5

0
.
0

全
　

　
　

体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

Ｑ
１

４
Ｓ

Ｑ
　

脅
威

を
感
じ

る
場

合
、

生
成

Ａ
Ｉ

な
ど

の
デ

ジ
タ

ル
技

術
と
共

存
し

、
将

来
も

活
躍

し
て

い
く

た
め

に
、

現
在

必
要

な
取

り
組

み
は

何
だ
と

思
い

ま
す

か
？

あ
な

た
の

考
え

に
最

も
近

い
選

択
肢

を
お

選
び

く
だ

さ
い

。
（

Ｓ
Ａ
）

Q1
4-
枝

質
問

は
、

Q1
4本

問
で

「
か

な
り

脅
威

を
感
じ
て
い
る
」
「
や
や
脅
威
を
感
じ
て
い
る
」
を
選
択
し
た
場
合
の
み
、
回
答
。
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Q
1
5

人
材
や
設
備
、
研
究
開
発

投
資
の
障
害
と
な
っ
て
い
る
要
因

「
わ

か
ら
な

い
」
（
2
0
.6

%
）
が

最
も
多

く
、
次

い
で

「
経

営
資

源
の

制
約

（
人

員
・
資

金
）
」
（
1
9
.2

%
）
、
「
経

営
層

の
理

解
・
関

心
の

不
足

」
（
1
5
.3

％
）
、
「
投

資
に
対

す
る
将

来
の

不
確

実
性

・
リ
ス
ク
へ

の
懸

念
」
（
1
4
.6

%
）
が

続
い

て
お

り
、
回

答
が

や
や
分

散
し
て
い

る
。


「
わ

か
ら

な
い

」
は

非
管

理
職

（
2

8
.5

%
）
で

最
も

多
く

、
役

職
が

下
が

る
ほ

ど
回

答
が

多
い

。
ま

た
、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
で

最
も

多
く

な
っ

て
い

る
。


「
経

営
資

源
の

制
約

」
は

、
経

営
層

で
最

も
多

く
、
役

職
が

上
が

る
ほ

ど
回

答
も

多
く

な
っ

て
い

る
。

1
1

（
%

）
　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

経 営 資 源 の 制 約 （ 人 員 ・ 資

金 ）
投 資 に 対 す る 将 来 の 不 確 実

性 ・ リ ス ク へ の 懸 念

株 主 ・ 親 会 社 等 ス テ ー ク ホ

ル ダ ー の 短 期 業 績 志 向

経 営 層 の 理 解 ・ 関 心 の 不 足

管 理 職 層 の 理 解 ・ 関 心 の 不

足
非 管 理 職 層 の 理 解 ・ 関 心 の

不 足
わ か ら な い
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基 幹 的 事

業

全
　

　
　

体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

Ｑ
１

５
　

貴
社

で
人

材
や

設
備

、
研

究
開

発
へ

の
投

資
を

行
う

際
に

、
大

き
な

障
害

と
な

っ
て

い
る

要
因

は
何

で
し

ょ
う

か
？

　
最

も
大

き
な

要
因

と
な

っ
て

い
る

選
択

肢
を

お
選

び
く

だ
さ

い
。

（
Ｓ

Ａ
）
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Q
1
6

意
思
決
定
で
重
視
さ
れ
る
要
素

「
長

期
的

な
企

業
価

値
」
が

3
2
.0

%
で

最
も
多

い
。
「
経

営
者

の
意

向
」
（
2
5
.2

%
）
、
「
顧

客
や
市

場
の

変
化

」
（
2
3
.5

％
）、

「
社

内
コ
ン
セ
ン
サ
ス
」
（
2
1
.7

%
）
が

続
い

て
お

り
、
回

答
が

分
か

れ
て
い

る
。


「
長

期
的

な
企

業
価

値
」
は

役
職

別
で

は
経

営
層

で
4

2
.2

%
、
業

種
別

で
は

も
の

づ
く

り
で

4
0

.4
%

で
、
他

よ
り

多
く

な
っ

て
い

る
。


海

外
売

上
高

比
率

に
よ

る
回

答
傾

向
の

違
い

は
あ

ま
り

見
ら

れ
な

い
。

1
2

（
%

）
Ｑ
１
６
　
貴
社
で
意
思
決
定
が
行
わ
れ
る
際
に
、
重
視
さ
れ
る
要
素
は
何
で
し
ょ
う
か
？
最
大
２
つ
ま
で
お
選
び
く
だ
さ
い
。
（
Ｍ
Ａ
）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

短 期 的 な 収 益 性

長 期 的 な 企 業 価 値

株 主 の 意 向

経 営 者 の 意 向

社 内 コ ン セ ン サ ス

顧 客 や 市 場 の 変 化

資 本 市 場 か ら の プ レ ッ

シ ャ ー

社 外 取 締 役 の 意 見

わ か ら な い
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全
　
　
　
体
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層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業
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Q
1
6

意
思
決
定
で
重
視
さ
れ
る
要
素

「
長

期
的

な
企

業
価

値
」
が

3
2
.0

%
で

最
も
多

い
。
「
経

営
者

の
意

向
」
（
2
5
.2

%
）
、
「
顧

客
や
市

場
の

変
化

」
（
2
3
.5

％
）、

「
社

内
コ
ン
セ
ン
サ
ス
」
（
2
1
.7

%
）
が

続
い

て
お

り
、
回

答
が

分
か

れ
て
い

る
。


「
長

期
的

な
企

業
価

値
」
は

役
職

別
で

は
経

営
層

で
4

2
.2

%
、
業

種
別

で
は

も
の

づ
く

り
で

4
0

.4
%

で
、
他

よ
り

多
く

な
っ

て
い

る
。


海

外
売

上
高

比
率

に
よ

る
回

答
傾

向
の

違
い

は
あ

ま
り

見
ら

れ
な

い
。

1
2

（
%

）
Ｑ
１
６
　
貴
社
で
意
思
決
定
が
行
わ
れ
る
際
に
、
重
視
さ
れ
る
要
素
は
何
で
し
ょ
う
か
？
最
大
２
つ
ま
で
お
選
び
く
だ
さ
い
。
（
Ｍ
Ａ
）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

短 期 的 な 収 益 性

長 期 的 な 企 業 価 値

株 主 の 意 向

経 営 者 の 意 向

社 内 コ ン セ ン サ ス

顧 客 や 市 場 の 変 化

資 本 市 場 か ら の プ レ ッ

シ ャ ー

社 外 取 締 役 の 意 見

わ か ら な い
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海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

17



C
o

p
y
ri

g
h

t 
©

 J
a
p

a
n

 P
ro

d
u

c
ti

v
it

y
 C

e
n

te
r 

A
ll

 R
ig

h
ts

 R
e

s
e

rv
e

d
 

Q
1
7

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
創
出
の
た

め
の
複
数
組
織
と
の
エ
コ
シ
ス
テ
ム
構
築

「
取

り
組

ん
で

い
る
事

例
は

あ
る
が

、
成

果
は

一
部

に
と
ど

ま
っ
て
い

る
」
(
3
7
.0

%
)
と
「
ほ

と
ん
ど

取
り
組

ん
で

い
な

い
」
（
3
4
.0

%
）
に
二

極
化

す
る
傾

向
。


「ほ

と
ん

ど
取

り
組

ん
で

い
な

い
」は

非
管

理
職

（
4

4
.5

%
）
で

最
も

多
く

、
役

職
が

下
が

る
ほ

ど
回

答
が

多
く

な
る

傾
向

が
強

い
。


「
積

極
的

に
取

り
組

ん
で

お
り

、
成

果
を

実
感

し
て

い
る

」
は

、
役

職
が

高
く

な
る

ほ
ど

、
ま

た
海

外
売

上
高

比
率

が
高

く
な

る
ほ

ど
、
回

答
が

多
く

な
っ

て
い

る
。

1
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（
%

）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

積 極 的 に 取 り 組 ん で お り 、

成 果 を 実 感 し て い る

取 り 組 ん で い る 事 例 は あ る

が 、 成 果 は 一 部 に と ど ま っ

て い る
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5

５
０
％
以
上

2
0
7

1
8
.
8

4
2
.
5

1
6
.
4

2
2
.
2

も
の
づ
く
り

6
2
6

1
0
.
9

4
7
.
1

1
8
.
4

2
3
.
6

対
人
サ
ー
ビ
ス

1
7
5
3

6
.
4

3
2
.
9

2
2
.
1

3
8
.
5

非
対
人
サ
ー
ビ
ス

5
0
3

9
.
7

3
8
.
4

2
0
.
7

3
1
.
2

全
　
　
　
体

役 職

経 営
層 内

訳Ｑ
１
７
　
貴
社
は
、
研
究
開
発
・
新
規
事
業
開
発
な
ど
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
創
出
の
た
め
に
、
複
数
組
織
と
の
エ

コ
シ
ス
テ
ム
構
築
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
か
？
あ
な
た
の
考
え
に
最
も
近
い
選
択
肢
を
お
選
び
く
だ
さ
い
。

（
Ｓ
Ａ
）

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業
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Q
1
7
-枝

質
問

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
成
果
を
上
げ
て
い
る
理
由

「
該

当
分

野
で

の
専

門
知

識
を

持
つ

高
度

人
材

が
い

る
」
(
3
1
.9

%
)
、
「
豊

富
な

人
脈

・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を

持
つ

高
度

人
材

が
い

る
」
（
3
0
.0

％
）
、
「
失

敗
を

恐
れ

ず
挑

戦
す
る
な

ど
、
新

し
い

こ
と
に
積

極
的

に
取

り
組

む
組

織
文

化
が

あ
る
」
（
2
8
.6

%
）
へ

の
回

答
が

多
い

。


「
該

当
分

野
で

の
専

門
知

識
を

持
つ

高
度

人
材

が
い

る
」
は

、
役

職
が

高
く

な
る

ほ
ど

回
答

が
多

く
な

っ
て

い
る

ほ
か

、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
２

５
～

５
０

％
未

満
」
「
５

０
％

以
上

」で
回

答
が

多
い

。

1
4

（
%

）
　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

経 営 層 が リ ー ダ ー シ ッ プ を

発 揮 し て い る

該 当 分 野 で の 専 門 知 識 を 持

つ 高 度 人 材 が い る

豊 富 な 人 脈 ・ ネ ッ ト ワ ー ク

を 持 つ 高 度 人 材 が い る

失 敗 を 恐 れ ず 挑 戦 す る な

ど 、 新 し い こ と に 積 極 的 に

取 り 組 む 組 織 文 化 が あ る

外 部 連 携 を 推 進 す る 組 織 体

制 が 整 っ て い る

現 場 へ の 権 限 移 譲 が な さ れ

て い る

わ か ら な い

12
95

20
.5

3
1.

9
30
.
0

28
.6

1
4.
4

7.
4

12
.6

経
営
層

4
13

29
.1

3
5.

1
29
.
3

28
.3

1
3
.3

7.
7

5
.6

管
理

職
5
26

17
.1

3
2.

9
32
.
1

29
.5

1
5.
8

7.
4

12
.2

非
管

理
職

3
5
6

15
.
7

2
6
.
7

2
7
.
8

27
.
8

1
3
.
5

7
.
0

21
.
3

ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
9
5

3
0
.
5

3
6
.
8

2
9
.
5

29
.
5

1
3
.
7

5
.
3

2
.
1

経
営

幹
部

3
1
8

28
.
6

3
4
.
6

2
9
.
2

28
.
0

1
3
.
2

8
.
5

6
.
6

な
し

4
81

21
.0

2
6.

4
28
.
7

26
.8

1
5.
2

1
0.

2
14

.6

１
％

以
上

～
２

５
％

未
満

4
3
1

2
0
.
9

2
9
.
2

2
9
.
7

28
.
3

1
5
.
1

6
.
3

14
.
2

２
５

％
以

上
～

５
０

％
未

満
2
5
6

18
.
8

4
1
.
8

3
4
.
4

37
.
1

1
2
.
5

5
.
1

5
.
9

５
０

％
以

上
1
2
7

21
.
3

4
1
.
7

2
7
.
6

19
.
7

1
2
.
6

5
.
5

13
.
4

も
の

づ
く

り
3
6
3

23
.
1

3
8
.
3

2
5
.
3

28
.
4

1
3
.
5

5
.
5

13
.
2

対
人

サ
ー

ビ
ス

6
9
0

18
.
0

2
8
.
7

3
1
.
7

28
.
6

1
4
.
8

7
.
8

12
.
6

非
対

人
サ

ー
ビ

ス
2
4
2

24
.
0

3
1
.
4

3
2
.
2

29
.
3

1
4
.
5

9
.
1

11
.
6

全
　
　

　
体

役 職

Ｑ
１

７
Ｓ
Ｑ

　
貴

社
で

エ
コ
シ

ス
テ

ム
構

築
に
よ

る
イ

ノ
ベ

ー
シ
ョ

ン
創

出
が

成
果
を

上
げ

て
い

る
理
由

は
何

で
す

か
？
最

大
２

つ
ま

で
お
選

び
く

だ
さ

い
。

（
Ｍ

Ａ
）

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

Q1
7-
枝

質
問

は
、

Q1
7本

問
で

「
積

極
的

に
取

り
組
ん
で
お
り
、
成
果
を
実
感
し
て
い
る
」
「
取
り
組
ん
で
い
る
事
例
は
あ
る
が
、
成
果
は
一
部
に
と
ど
ま
っ
て

い
る

」
を

選
択

し
た

場
合

の
み

、
回

答
。
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Q
1
8

ど
の
よ
う
な
海
外
人
材
が
必
要
か

「
ス
キ
ル

・
技

能
を

持
つ

高
度

人
材

」
が

3
0
.8

%
で

最
も
多

い
。
「
高

度
人

材
及

び
エ
ッ
セ
ン
シ
ャ
ル

ワ
ー
カ
ー
の

両
方

」
（
2
3
.8

%
）
が

続
い

て
い

る
。


「ス

キ
ル

・技
能

を
持

つ
高

度
人

材
」

は
、
も

の
づ

く
り

で
サ

ー
ビ

ス
よ

り
も

回
答

が
多

く
な

っ
て

い
る

。
「
エ

ッ
セ

ン
シ

ャ
ル

ワ
ー

カ
ー

」
の

み
と

す
る

回
答

は
1
1
.5

％
に

と
ど

ま
っ

て
い

る
。

1
5

（
%

）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

ス キ ル ・ 技 能 を 持 つ 高 度 人

材
高 度 人 材 及 び エ ッ セ ン シ ャ

ル ワ ー カ ー の 両 方

エ ッ セ ン シ ャ ル ワ ー カ ー

こ れ 以 上 外 国 人 材 を 増 や さ

な い
わ か ら な い

そ の 他

28
8
2

30
.
8

23
.
8

11
.
5

1
1.
8

2
1.
8

0.
3

経
営

層
6
8
2

34
.
2

31
.
1

14
.
4

8.
9

1
1.
0

0.
4

管
理

職
11
0
0

32
.
3

22
.
0

11
.
9

1
2.
1

2
1.
5

0.
3

非
管
理
職

1
1
0
0

2
7
.
3

2
1
.
2

9
.
2

1
3
.
4

2
8
.
8

0
.
2

ト
ッ
プ
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト

1
4
2

3
1
.
0

3
3
.
1

1
3
.
4

8
.
5

1
2
.
7

1.
4

経
営

幹
部

5
4
0

3
5
.
0

3
0
.
6

1
4
.
6

9
.
1

1
0
.
6

0.
2

な
し

15
4
3

29
.
0

19
.
1

9
.
9

1
4.
1

2
7.
7

0.
3

１
％
以
上

～
２
５
％
未

満
7
4
7

3
1
.
3

2
8
.
6

1
3
.
5

9
.
4

1
7
.
1

0.
0

２
５
％
以

上
～
５
０
％

未
満

3
8
5

3
4
.
0

3
5
.
1

1
3
.
5

8
.
6

8.
6

0
.
3

５
０
％
以

上
2
0
7

3
6
.
7

2
0
.
8

1
1
.
6

1
0
.
1

1
9
.
3

1
.
4

も
の

づ
く

り
6
2
6

3
8
.
0

2
6
.
5

9
.
3

8
.
3

1
7
.
7

0.
2

対
人
サ
ー

ビ
ス

1
7
5
3

2
7
.
7

2
3
.
0

1
2
.
6

1
3
.
5

2
2
.
8

0
.
4

非
対
人
サ

ー
ビ
ス

5
0
3

3
2
.
8

2
3
.
3

10
.
1

1
0
.
5

2
3
.
3

0
.
0

Ｑ
１
８

　
日
本
で
は

少
子
高
齢

化
が
進
み
、

さ
ら
に
人

口
減
少
が
継

続
す
る
見

込
で
す
。

そ
の
た
め
、

日
本
の
経

済
社
会
の
持

続
的
発
展

に
は
、

企
業
に
お
い

て
も
海
外

人
材
を
増
や

す
こ
と
が

一
つ
の
選
択

肢
で
す
が

、
ど
の
よ

う
な
海
外
人

材
が
必
要

だ
と
思
い
ま

す
か
？
あ

な
た
の

考
え
に
最
も

近
い
選
択

肢
を
お
選
び

く
だ
さ
い

。
（
Ｓ
Ａ
）

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

全
　
　
　
体
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Q
1
8
-枝

質
問

海
外
高
度
人
材
が

活
躍
す
る
た
め
に
必
要
な
取
組
み

海
外

高
度

人
材

が
活

躍
す
る
た

め
に
必

要
な

取
組

み
は

、
「
人

材
育

成
や
昇

進
プ
ロ
セ
ス
の

改
善

、
明

確
化

」
が

4
7
.8

%
で

最
も
多

い
。
「
効

率
的

な
ア
ッ
プ
ス
キ
リ
ン
グ
や
ス
キ
ル

向
上

機
会

の
提

供
」
（
3
5
.8

％
）
、
「
職

務
遂

行
に
お

け
る
権

限
の

明
確

化
」
（
3
4
.7

%
）
が

続
い

て
い

る
。


「人

材
育

成
や

昇
進

プ
ロ

セ
ス

の
改

善
、
明

確
化

」は
、
海

外
売

上
高

比
率

が
「
な

し
」
で

回
答

が
比

較
的

多
い

。


「
職

務
遂

行
に

お
け

る
権

限
の

明
確

化
」
は

、
海

外
売

上
高

比
率

が
「５

０
％

以
上

」
で

他
の

階
層

よ
り

回
答

が
多

く
な

っ
て

い
る

。

1
6

（
%

）
　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

人 材 育 成 や 昇 進 プ ロ セ ス の

改 善 、 明 確 化

職 務 遂 行 に お け る 権 限 の 明

確 化
効 率 的 な ア ッ プ ス キ リ ン グ

や ス キ ル 向 上 機 会 の 提 供

Ｄ Ｅ ＆ Ｉ ポ リ シ ー の 明 示 、

プ ロ グ ラ ム の 提 供

国 境 を ま た ぐ リ モ ー ト ワ ー

ク の 提 供

家 族 の 生 活 環 境 の 整 備

わ か ら な い

1
5
75

4
7
.8

3
4
.7

3
5
.8

1
1
.9

9
.2

9
.7

6
.2

経
営

層
44
5

4
6
.3

3
5
.5

3
7
.1

1
4
.8

9
.9

7
.2

3
.4

管
理

職
59
7

4
8
.2

3
6
.3

3
6
.5

1
1
.6

9
.0

8
.0

6
.0

非
管

理
職

53
3

4
8
.6

3
2
.3

3
4
.0

9
.9

8
.8

13
.7

8
.6

ト
ッ

プ
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
9
1

4
1
.
8

2
9
.
7

3
1
.9

1
8
.
7

1
3
.
2

2
.
2

3
.
3

経
営

幹
部

35
4

4
7
.5

3
7
.0

3
8
.4

1
3
.8

9
.0

8
.5

3
.4

な
し

74
2

5
3
.1

3
1
.3

3
0
.1

8
.8

7
.5

14
.0

9
.6

１
％

以
上
～
２
５
％

未
満

4
4
8

4
6
.
9

3
7
.
7

4
0
.
2

1
2
.
7

9
.
2

7
.
4

3
.
8

２
５

％
以
上
～
５
０

％
未
満

2
6
6

3
7
.
2

3
5
.
7

4
2
.
9

2
2
.
2

1
2
.
0

4
.
5

1
.
9

５
０

％
以

上
11
9

4
2
.0

4
2
.9

3
9
.5

5
.9

1
3
.4

3
.4

3
.4

も
の

づ
く

り
40
4

4
8
.8

3
9
.1

3
7
.9

9
.9

9
.9

8
.2

3
.7

対
人

サ
ー
ビ
ス

8
8
9

4
6
.
8

3
1
.
7

3
5
.
5

1
1
.
7

8
.
4

1
1
.
4

7
.
1

非
対

人
サ
ー
ビ
ス

2
8
2

4
9
.
6

3
7
.
9

3
3
.7

1
5
.
6

1
0
.
6

6
.
7

6
.
7

全
　

　
　
体

役 職

経 営
層 内

訳

海 外 売 上 高

比 率

基 幹 的 事

業

Ｑ
１

８
Ｓ
Ｑ
　
貴

社
に
お
い
て
海

外
の
高
度
人

材
（
経
営
、
研

究
開
発
、
技

術
等
に
専
門
的

な
知
識
を
有

す
る
人
材
）
が

活
躍
す
る
た
め

に
、
ど
の
よ

う
な

取
り
組
み
が

必
要
で
し
ょ
う

か
？
最
大
２

つ
ま
で
お
選
び

く
だ
さ
い
。

（
Ｍ
Ａ
）

Q
18
-枝

質
問

は
、

Q1
8本

問
で
「
ス
キ
ル
・
技
能
を
持
つ
高
度
人
材
」
「
高
度
人
材
及
び
エ
ッ
セ
ン
シ
ャ
ル
ワ
ー
カ
ー
の
両
方
」
を
選
択

し
た

場
合

の
み

、
回

答
。
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Q
1
9

個
人
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
と
組
織
目
標
達
成
を
両
立
す
る
た
め
に
重
要
な
施
策

「
柔

軟
な

働
き

方
・
勤

務
形

態
の

導
入

」
・
「
透

明
性

の
高

い
評

価
・
昇

進
制

度
の

構
築

」（
と
も
に
3
1
.9

%
）
が

最
も
多

い
。


「
透

明
性

の
高

い
評

価
・
昇

進
制

度
の

構
築

」
は

、
経

営
層

で
最

も
回

答
が

多
く

な
っ

て
お

り
、
役

職
が

高
く

な
る

ほ
ど

回
答

が
多

い
。

1
7

（
%

）

　 　 有 効 回 答 数 （ 件 ）

個 人 の キ ャ リ ア 志 向 を 活 か

し た 配 置 ・ 役 割 設 計

柔 軟 な 働 き 方 ・ 勤 務 形 態 の

導 入
継 続 的 な 学 習 ・ 成 長 機 会 の

提 供
透 明 性 の 高 い 評 価 ・ 昇 進 制

度 の 構 築

上 司 ・ 部 下 間 の 定 期 的 な

キ ャ リ ア 面 談
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（後付け）

第 4 回 ⽣産性課題に関するビジネスパーソンの意識調査は、
⽇本⽣産性本部ホームページでも公表しています。
調査票を含む詳細は、以下をご覧ください。
https://www.jpc-net.jp/research/detail/007798.html
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