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令 和 元 年 ６ 月 2 8 日 

経済社会総合研究所 

「組織マネジメントに関する調査」結果（概要） 

 

調査対象 全国の従業員数 30 人以上で、開設時期が平成 25 年以前の「道路貨物運送業」･「卸売業」・

「医療業」の事業所 （全体：21,163事業所（道路貨物運送業：3,725事業所、卸売業：12,277

事業所、医療業：5,161事業所）） 

 

調査期間 平成 30年 10月 29日～平成 31年４月 19日 

 

調査項目 業務管理、権限の所在、情報と意思決定、ＡＩ、事業所の人材等 

 

回答率  全体：31.9％（6,749事業所）（道路貨物運送業：34.5％、卸売業：31.1％、医療業：32.0％） 

     ※１つ以上の設問に回答している調査票を有効票とした。 

 

１．調査の枠組み 

 事業所の生産性に影響を与えると考えられる組織のマネジメントやデータ・ＡＩの活用について、そ

の実態を把握するため、以下の項目について調査を行った。 

① 目標を達成するためのＫＰＩ（重要業績評価指標）の活用 

 ② （売上）目標の管理、認識 

 ③ 従業員の昇進、解雇などの雇用管理 

 ④ 採用や賃上げなどの意思決定の権限の所在 

 ⑤ 意思決定におけるデータ利用の度合いや情報源、活用方法 

 ⑥ ＡＩの利用状況や活用方法 

 ⑦ 事業所の人材 

 ⑧ イノベーションの実施頻度 

 

２．概要 

 調査結果の概要は以下のとおり。各問の詳細な回答等についてはＰ３以降に記載している。 

① 業務管理の観点から、ＫＰＩをどのように活用しているのかを調査した。 ＜Ｐ３＞ 

 ・道路貨物運送業・卸売業では約５割、医療業では約４割の事業所でＫＰＩを少なくとも１つ以上利用

していた。 

 ・約２～３割の事業所が複数箇所にＫＰＩを知らせる掲示板を設置していた。 
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② 目標の設定や認知の程度を知るため、（売上）目標の難易度、従業員への浸透度を調査した。 

＜Ｐ４＞ 

 ・目標を達成するため、約７～８割の事業所では、「通常以上」または「かなりの努力」を要していた。 

 ・目標の認識範囲については、2013年から 2018 年にかけて拡大していた。 

 

③ 従業員の雇用管理について、昇進の基準及び勤務不良に対する是正措置を調査した。 ＜Ｐ５＞ 

 ・昇進の基準については、道路貨物運送業・卸売業で「個人の実績と能力だけ」に基づくものが最も多

く、約５割を占めた。 

 ・勤務不良に対しては、配置転換や解雇などの能動的な是正措置をとった事業所は約４～５割であっ

た。 

 

④ 正社員の採用や賃上げなどの意思決定が集権的か分権的かについて権限の所在を調査した。  

＜Ｐ６、Ｐ７＞ 

 ・正社員の採用、製品・サービスの投入や価格の決定は、「事業所と本社の合議」が多い一方、従業員

の賃金の引上げは「本社のみ」で決定される事業所が多かった。 

 

⑤ 意思決定に活用するデータの情報源、その活用方法を調査した。 ＜Ｐ８～Ｐ10＞ 

 ・約８～９割の事業所で「ある程度」以上データを利用しており、情報源の利用頻度としては、「基礎

的な成果指標」が多い一方、「事業所の外部からのフィードバック」は低い傾向が見られた。 

 ・データの分析結果の活用先については、「需要予測」や「仕入・出荷・在庫管理・流通」が多かった。 

 

⑥ ＡＩの利用状況や期待する役割を調査した。 ＜Ｐ11、Ｐ12＞ 

 ・利用先の分野については「仕入・出荷・在庫管理・流通」や「人事・労務・経理」が多かった。 

 ・ＡＩに期待する役割については、「既存業務の効率性・生産性の向上」や「労働力不足の補完」が多

かった。 

 

⑦ 事業所の人材について、大卒以上の割合を調査した。 ＜Ｐ13、Ｐ14＞ 

 ・管理職・一般従業員ともに、卸売業・医療業の大卒以上の割合が比較的高かった。（管理職について

は、80％以上の事業所が約２～３割、一般従業員については、20％以上の事業所が約４～６割。） 

 

⑧ イノベーションの実施頻度を調査した。 ＜Ｐ15＞ 

 ・過去５年のイノベーションの実施を項目別に見ると、「既存の商品・サービスの改良」や「プロセス

の改善」が多い傾向にあった。 

 

⑨ データやＡＩの活用が進んでいる事業所の属性等を把握するためのクロス集計を行った。 

＜Ｐ16～Ｐ20＞ 

 ・大卒以上の割合が高い事業所、属する企業にＣＩＯがいる事業所では、データやＡＩの活用が進んで

いる。  

・データの活用が進んでいる事業所ではＡＩの活用も進んでおり、イノベーションの実施頻度も高い。 
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３．ＫＰＩ（重要業績評価指標）の活用について（問２・４） 

・ 道路貨物運送業・卸売業では約５割、医療業では約４割の事業所（2018 年当時）でＫＰＩを少なく

とも１つ以上利用しており、2013年から 2018 年にかけてＫＰＩを利用する事業所の割合は増加してい

た。 

・ ＫＰＩを知らせる掲示板を設置しているかについて聞いたところ、複数箇所に設置していた事業所

（2018 年当時）は道路貨物運送業で約３割、卸売業・医療業では約２割を占め、また、卸売業・医療

業では約５割の事業所が設置していなかった。 
 

※調査票では、「KPI」を「いわゆる売上目標のことではなく、売上、コスト、無駄、サービスの品質、在庫、エネルギー消費、納期の

遵守、顧客満足度に関する数値などで、最終目的を達成するため企業活動が順調に進んでいるかどうかを示す指標」と定義している。 

 

 

 

  

問２　いくつの「KPI」を利用していますか。 

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

8.7

12.8

22.9

29.9

14.2

9.6

49.1

46.7

5.0

1.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

１０以上の指標 ３～９つの指標 １～２つの指標 特にKPI を採用していない 不 明

10.0

12.9

24.8

30.7

10.1

6.2

51.5

48.6

3.5

1.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8.4

12.4

16.5

19.6

9.0

6.4

61.2

60.1

5.0

1.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問４　KPIを知らせる掲示板がどのくらい設置されていますか。 

道路貨物運送業 N =

2013年 590

2018年 672

卸売業 N =

2013年 1714

2018年 1901

医療業 N =

2013年 559

2018年 633

27.1

32.7

46.9

45.1

24.6

20.5

1.4

1.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

複数箇所に設置 一箇所に設置 設置されていない 不 明

18.7

21.0

27.9

29.9

51.7

48.0

1.6

1.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

18.1

22.3

25.9

26.2

54.7

50.7

1.3

0.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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４．（売上）目標の管理、認識について（問６・７） 

・ （売上）目標を達成するためにどの程度の努力を要したかについて聞いたところ、「通常以上の努力」・

「かなりの努力」と回答した事業所が、卸売業で約８割、道路貨物運送業・医療業で約７割（2018 年

当時）を占めた。また、「通常以上の努力」・「かなりの努力」と回答した割合は 2013年から 2018 年に

かけて高まっていた。 

・ 目標の認識範囲については、卸売業で約５割、道路貨物運送業・医療業で約２割の事業所（2018 年

当時）が、「管理職のすべてと一般従業員の多く」という最も範囲の広い回答をしていた。また、2013

年から 2018 年にかけて、目標の認識範囲は拡大していた。 
 

 
 

 
 

 

  

問６　（売上）目標を達成するためにどのくらいの努力を要しましたか（見込み含む）。

道路貨物運送業 N =

2013年 1034

2018年 1089

卸売業 N =

2013年 3450

2018年 3531

医療業 N =

2013年 1156

2018年 1276

19.7

25.3

41.6

42.8

26.2

24.1

7.7

5.8

3.3

1.2

1.5

0.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

かなりの努力をしなければ達成が困難 通常以上の努力で達成が可能 通常の努力で達成が可能
多少の努力で達成が可能 あまり努力をしなくても達成が可能 不 明

21.1

30.6

47.5

47.9

23.6

17.4

5.7

3.3

1.3

0.3

0.8

0.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

16.5

24.7

35.7

45.1

32.6

22.9

10.2

6.0

4.3

0.7

0.6

0.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問７　誰が（売上）目標を認識していますか。

道路貨物運送業 N =

2013年 1034

2018年 1089

卸売業 N =

2013年 3450

2018年 3531

医療業 N =

2013年 1156

2018年 1276

12.2

15.2

3.9

6.9

33.8

40.6

48.8

36.1

1.4

1.2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

管理職のすべてと一般従業員の多く 管理職の多くと一般従業員の多く 管理職の多くと一般従業員のある程度 上位管理職のみ 不 明

45.3

49.9

12.6

14.3

25.1

24.6

16.1

10.3

0.9

0.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

14.4

18.8

5.8

7.4

31.9

38.1

46.6

34.2

1.2

1.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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５．従業員の昇進・解雇などの雇用管理について（問 10(a)・11(a)） 

・ 「管理職以外の一般従業員」の昇進を決める基準については、道路貨物運送業・卸売業では、「個人

の実績と能力だけ」に基づくものが最も多く、約５割（2018 年当時）を占めていた。 

・ 勤務不良に対して、配置転換や解雇などの能動的な是正措置をとった事業所は、卸売業で約５割、道

路貨物運送業・医療業で約４割(2018年当時)であり、是正措置が実施されない事業所の方が多かった。 

 

 

 

 

  

問10(a)　従業員の昇進を決める際に、主に何に基づいて決定していますか。 （一般従業員）

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

42.0

45.3

37.9

39.9

3.3

2.9

9.6

8.1

7.2

3.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

個人の実績と能力 個人の実績と能力だけでなく、それ以外の要素も加味する 大部分が実績と能力以外の要素 通常、昇進しない 不 明

47.7

51.1

42.7

42.3

2.5

1.9

2.3

1.9

4.7

2.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

38.6

42.6

43.4

45.6

6.4

4.9

6.7

5.5

4.9

1.4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問11(a)　勤務不良である従業員が、配置転換や解雇となるタイミングはいつですか。 （一般従業員）

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

30.4

32.7

9.2

10.4

55.4

55.1

5.1

1.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

勤務不良と評価されてから６か月未満 勤務不良と評価されてから６か月以降

配置転換や解雇されることは、めったにない、または全くない 不 明

24.7

25.7

19.9

21.2

51.4

50.9

4.1

2.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

23.8

27.9

14.8

16.4

56.2

53.9

5.1

1.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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６．権限の所在について（採用・賃上げなど）（問 13･14･15･16） 

・ 採用や賃金の引上げなどの意思決定を集権的に行うか、分権的に行うかについては、業種を問わず意

思決定の内容により権限の所在が異なっていた。 

・ 正社員の採用については、「事業所と本社の合議」という回答の事業所が約４～５割を占めた。 

・ 従業員の賃金の引上げについては、「本社ですべて決定されていた」との回答が最も多く、道路貨物

運送業で約６割、卸売業で約７割、医療業で約５割を占めていた。 

・ 製品･サービスの投入や価格の決定については、「事業所と本社の合議」との回答が最も多かった。 

 

 

 

 

 

問13　正社員を採用する場合、主にどこで決定されていますか。 

道路貨物運送業 N =

2013年 714

2018年 752

卸売業 N =

2013年 1407

2018年 1445

医療業 N =

2013年 418

2018年 459

27.6

27.4

18.3

17.0

43.0

44.7

9.5

9.8

1.5

1.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

貴事業所ですべて決定される 貴社の本社ですべて決定される 貴事業所と貴社の本社で合議のうえ決定される その他 不 明

6.7

6.7

45.9

44.6

41.2

42.6

3.5

3.5

2.8

2.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

27.5

24.4

18.4

18.7

42.8

45.3

6.7

7.4

4.5

4.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問14　従業員の基本給を10%以上上げる場合、主にどこで決定されていますか。

道路貨物運送業 N =

2013年 714

2018年 752

卸売業 N =

2013年 1407

2018年 1445

医療業 N =

2013年 418

2018年 459

4.8

5.1

57.8

57.0

29.1

30.3

6.4

6.1

1.8

1.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

貴事業所ですべて決定される 貴社の本社ですべて決定される 貴事業所と貴社の本社で合議のうえ決定される その他 不 明

2.2

2.4

67.6

67.4

23.5

23.8

3.6

3.7

3.1

2.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8.1

6.5

53.1

52.7

24.6

26.4

10.0

10.5

4.1

3.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問15　新商品・サービスを投入する場合、主にどこで決定されていますか。 

道路貨物運送業 N =

2013年 714

2018年 752

卸売業 N =

2013年 1407

2018年 1445

医療業 N =

2013年 418

2018年 459

7.6

7.4

42.3

40.4

45.2

46.7

3.8

4.1

1.1

1.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

貴事業所ですべて決定される 貴社の本社ですべて決定される 貴事業所と貴社の本社で合議のうえ決定される その他 不 明

8.6

8.0

41.0

40.7

44.2

45.3

3.3

3.5

2.8

2.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

22.5

19.8

12.2

12.9

58.1

60.1

3.1

3.7

4.1

3.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問16　商品・サービスの価格を決める場合、主にどこで決定されていますか。 

道路貨物運送業 N =

2013年 714

2018年 752

卸売業 N =

2013年 1407

2018年 1445

医療業 N =

2013年 418

2018年 459

15.3

15.3

35.6

34.6

43.1

43.6

4.3

4.8

1.7

1.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

貴事業所ですべて決定される 貴社の本社ですべて決定される 貴事業所と貴社の本社で合議のうえ決定される その他 不 明

16.9

17.0

36.0

35.5

39.7

40.6

4.3

4.4

3.1

2.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

32.1

28.8

15.3

16.3

44.5

46.4

3.8

4.1

4.3

4.4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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７．情報と意思決定について(問 20・問 21(a)・22-1(a)・22-2) 

・ 意思決定をサポートするため、データを利用している程度について聞いたところ、「ある程度」以上

利用していると回答した事業所が、卸売業で約９割、道路貨物運送業・医療業で約８割（2018年当時）

を占めた。また、「ある程度」以上利用していると回答した割合は 2013 年から 2018 年にかけて高まっ

ていた。 

・ 意思決定に、様々な情報源を利用している頻度については、売上、コスト、在庫などの「基礎的な成

果指標」が多い一方、「事業所の外部からのフィードバック」は低い傾向が見られた。 

・ データの分析結果を活用している事業活動については、「需要予測」や「仕入・出荷・在庫管理・流

通」に用いたと回答した事業所が多かった。 

・ 意思決定をサポートするためのデータを利用するにあたって直面している課題について聞いたとこ

ろ、約５～６割の事業所が「データ利用を行う人材が不足している」と回答した。 

 
 
 

 

 
 

 

問20　意思決定をサポートするためにどの程度データを実際に利用していますか。

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

5.2

6.8

18.9

26.7

45.8

48.3

15.1

8.9

9.7

7.9

5.3

1.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

全面的にデータを利用している かなりデータを利用している ある程度データを利用している

ほとんどデータを利用していない 利用していない 不 明

10.9

13.4

29.0

37.1

45.3

41.4

7.7

4.1

3.6

2.6

3.4

1.4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

6.0

7.8

16.2

23.9

47.5

49.0

13.6

9.0

11.2

8.4

5.6

1.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問21(a)　意思決定に、各データの情報源が、どの程度の頻度で利用されていますか。（2018年）

道路貨物運送業 N =

基礎的な成果指標 1286

管理職からのフィード
バック

1286

一般従業員からの
フィードバック

1286

事業所外部からの
フィードバック

1286

卸売業 N =

基礎的な成果指標 3813

管理職からのフィード
バック

3813

一般従業員からの
フィードバック

3813

事業所外部からの
フィードバック

3813

医療業 N =

基礎的な成果指標 1650

管理職からのフィード
バック

1650

一般従業員からの
フィードバック

1650

事業所外部からの
フィードバック

1650

37.2

18.7

17.3

10.6

9.9

19.1

14.3

8.6

40.4

37.9

31.3

31.8

6.1

10.2

13.6

18.1

4.4

9.7

18.5

26.0

2.0

4.4

5.0

4.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ほぼ毎日 毎週1 回程度 毎月1 回程度 年1 回程度 利用されることはない 不 明

53.1

19.5

20.4

12.8

10.8

26.9

22.4

11.5

30.5

36.0

32.3

34.7

2.3

8.2

11.2

19.0

1.1

5.6

9.6

17.5

2.1

3.9

4.1

4.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

17.6

7.9

9.6

3.8

7.6

14.2

9.5

4.5

57.6

47.3

38.4

33.8

8.4

12.9

17.8

21.6

5.9

13.3

20.0

31.1

2.9

4.3

4.8

5.2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問22-1(a)　各典型的な事業活動に、データ分析の結果をどの程度、役立てていますか。（2018年）

道路貨物運送業 N =

需要予測 1286

投資判断 1286

新商品や新サービスの
設計立案

1286

広告・宣伝 1286

仕入・出荷・在庫管理・
流通

1286

バックオフィス業務 1286

卸売業 N =

需要予測 3813

投資判断 3813

新商品や新サービスの
設計立案

3813

広告・宣伝 3813

仕入・出荷・在庫管理・
流通

3813

バックオフィス業務 3813

医療業 N =

需要予測 1650

投資判断 1650

新商品や新サービスの
設計立案

1650

広告・宣伝 1650

仕入・出荷・在庫管理・
流通

1650

バックオフィス業務 1650

12.7

9.3

7.2

5.4

14.3

11.7

27.1

22.6

17.6

15.3

25.5

21.5

25.7

23.6

25.5

22.7

26.4

28.8

18.3

19.1

20.9

22.6

17.0

19.3

12.6

20.6

23.2

28.8

12.2

14.0

3.7

4.8

5.6

5.2

4.6

4.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

全面的に おおむね そこそこ 少しは まったく 不 明

15.5

9.1

9.4

5.7

26.6

14.1

32.8

25.4

26.0

17.3

35.7

27.8

27.1

25.9

29.6

28.7

23.1

30.0

16.1

18.8

19.4

22.3

8.7

16.5

5.4

16.2

11.3

21.2

2.9

7.8

3.1

4.7

4.3

4.7

3.1

3.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8.5

7.7

5.1

3.5

7.9

8.5

27.9

27.0

21.4

15.0

24.5

24.4

27.9

25.6

26.9

27.3

29.0

31.4

19.3

17.3

20.8

27.5

19.6

19.1

11.6

16.9

19.6

21.2

13.1

11.5

4.7

5.4

6.2

5.6

5.9

5.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問22-2　意思決定をサポートするためのデータを利用するにあたり、現在、どのような課題に直面していますか。（複数回答）

％

利用価値のある

データを蓄積して

いない

データ利用の費用

に対して効果が低

い

データ利用を行う

人材が不足してい

る

データ利用に当

たっての制度面で

の不安がある

データ利用に当

たっての課題はな

い

データ利用を行う

必要がない

その他 不明

14.7 16.2

48.3

15.8

24.5

5.3
1.4 3.8

13.0
17.0

50.4

20.1
24.0

1.6 2.7 3.9

16.9 14.7

56.3

17.8 18.2

4.4 2.1 4.9

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100 道路貨物運送業 卸売業 医療業
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８．ＡＩについて（問 24･25-2･25-3･26） 

・ ＡＩの利用状況について分野別に聞いたところ、利用先の分野については、「仕入・出荷・在庫管理・

流通」や「人事・労務・経理」が多かった。（それぞれ、道路貨物運送業・卸売業ではおおむね１割程

度、医療業ではおおむね５％程度。） 

・ ＡＩに期待する役割について聞いたところ、約７～９割の事業所が「既存業務の効率性・生産性の向

上」や「労働力不足の補完」を回答した。 

・ ＡＩの役割を実現するための人材育成・人材確保・人材配置について聞いたところ、「事業所内人員

に対する教育訓練」と回答した事業所が約４割と、「新卒採用・中途採用」という回答に比べ多かった。 

・ ＡＩの利用を検討・予定していない理由について聞いたところ、約４割の事業所が「事業所活動に利

用可能なＡＩが現時点では存在しないため」と回答した。「ＡＩの知識不足や不確実性の高さにより、

利用に関する適切な判断が困難なため」、「ＡＩを扱う人材が不足しているため」と回答する事業所も

多かった。 
 

※調査票では、「ＡＩ」を「人間の脳が行っている知的な作業を、コンピュータで実現するテクノロジー(技術)であり、具体的な応用

例としては、画像認識や音声 認識、自然言語理解を伴う対話処理、需要予測、機械学習、推論や最適化など」と定義している。 

 

 

 

問24　2018年現在、「AI」の利用状況について、各分野別に、当てはまるものを選んでください。

道路貨物運送業 N =

経営企画/ 商品・サー
ビス企画/ 研究開発

1286

仕入・出荷・在庫管理・
流通

1286

広告・宣伝 1286

顧客対応 1286

人事・労務・経理 1286

その他 1286

卸売業 N =

経営企画/ 商品・サー
ビス企画/ 研究開発

3813

仕入・出荷・在庫管理・
流通

3813

広告・宣伝 3813

顧客対応 3813

人事・労務・経理 3813

その他 3813

医療業 N =

経営企画/ 商品・サー
ビス企画/ 研究開発

1650

仕入・出荷・在庫管理・
流通

1650

広告・宣伝 1650

顧客対応 1650

人事・労務・経理 1650

その他 1650

1.7

2.6

0.9

1.3

2.6

0.5

5.8

8.6

4.4

5.2

7.5

2.1

42.6

42.3

45.2

45.1

44.1

38.3

12.7

9.7

12.4

10.9

8.6

7.7

33.1

33.7

33.4

33.7

34.0

32.8

4.1

3.0

3.8

3.8

3.1

18.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

利用中 利用を検討中 利用予定なし 対象分野無し 分からない 不 明

1.6

3.1

0.8

2.0

2.2

0.4

8.1

11.3

5.2

8.8

9.3

2.2

45.3

44.1

48.5

46.4

46.2

38.9

8.3

5.4

8.7

6.2

5.9

5.4

33.8

33.5

33.5

33.6

33.4

33.4

2.9

2.5

3.2

3.0

2.9

19.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

0.7

0.8

0.6

1.3

1.5

0.5

3.6

3.6

2.9

3.8

5.1

1.3

54.8

56.2

56.1

55.2

55.5

48.2

9.8

8.4

9.5

8.1

6.6

5.9

27.8

27.6

27.5

28.2

28.2

27.3

3.3

3.3

3.4

3.5

3.2

16.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問25-2　技術の進展等により多くのことが「AI」により可能になることが想定される中、「AI」にどのような役割を期待していますか。（複数回答）

％

新しい価値をもっ

た事業の創出

既存業務の価値

（品質や顧客満足

度など）の向上・量

的拡大

既存業務の効率

性・生産性の向上

労働力不足（採用

市場のひっ迫、超

過勤務時間削減、

熟練労働者不足へ

の対応によるもの

など）の補完

仕入先・取引先と

の業務の連携、見

直し

分からない    その他   不  明

27.6

43.2

78.9 78.9

28.6

3.2 1.6 0.5

29.3

55.6

86.3

71.6

33.9

1.4 0.5 1.8

19.8

50.0

75.9 72.8

26.5

6.8
2.5 3.1

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

道路貨物運送業 卸売業 医療業

％

事業所内人員に対

する教育訓練

「AI」に精通した外

部人材の活用（派

遣労働者など）

「AI」に精通した新

規学卒者の採用・

中途採用

（「AI」に代替され

得る）事業所内人

員の配置転換

分からない その他   不  明

問25-3　「AI」の役割を実現するために、どのような人材育成・人材確保・人材配置に取り組んでいますか、
　　　　　また今後取り組む予定ですか。（複数回答）

42.2

20.0

27.0 28.6
23.8

3.8 2.2

42.1

20.4
24.2 24.7 23.9

4.2 2.2

37.0

19.1
25.3

20.4
25.9

5.6 4.3

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

道路貨物運送業 卸売業 医療業

問26　「AI」の利用を検討・予定していない主な理由は何ですか。（複数回答）

％

事業所活動に

利用可能な

「AI」が現時点

では存在しない

ため

「AI」の知識不

足や不確実性

の高さにより、

利用に関する

適切な判断が

困難なため

利用の費用に

対して効果が低

いため

他の投資支出

と比べて、優先

度が低いため

「AI」を扱う人材

が不足している

ため

利用に必要な

データを蓄積し

ていないため

同業者が利用

していないため

分からない その他   不  明

44.4

27.5

11.6

18.6
24.5

9.7 12.0

21.7

4.9 3.1

41.4 41.2

13.8

24.6

34.2

12.5
8.9

14.7

4.6 2.6

44.8
37.0

15.7

27.2 33.0

13.7
10.1 14.3

2.0 3.3

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

道路貨物運送業 卸売業 医療業
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９．事業所の人材について（問 28(a)･28(b)･32） 

・ 「管理職」の大卒以上の学歴の割合（2018年当時）については、道路貨物運送業では 80％以上の事

業所が約１割、20％未満の事業所が約７割であった。一方、卸売業では 80％以上の事業所が約３割、

20％未満の事業所が約２割を占めており、医療業では 80％以上の事業所が約２割、20％未満の事業所

が約４割を占めていた。 

・ 「管理職以外の一般従業員」の大卒以上の学歴の割合（2018 年当時）については、道路貨物運送業

では 20％以上の事業所が約１割、10％未満の事業所が約７割であった。一方、卸売業では 20％以上の

事業所が約６割、10％未満の事業所が約２割を占めており、医療業では 20％以上の事業所が約４割、

10％未満の事業所が約３割を占めていた。 

・ 専門的な人材の育成・活用については、道路貨物運送業、卸売業では「複数分野に対応可能な人材

を育成・活用する」との回答が最も多い一方、医療業では「分野ごとに専門的な人材を育成し、一つ

のチームを形成する」との回答が最も多かった。また、2013年から 2018年にかけて、「専門間の相互

の意思疎通を担う人材の育成・活用」と回答する事業所が増加していた。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

問28(a)　従業員について、大卒以上の学歴をもつ者の割合はどの程度ですか。（管理職）

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

6.6

7.9

2.6

3.4

5.4

6.0

8.8

10.5

70.8

70.2

5.8

2.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

80％以上 60％以上80％未満 40％以上60％未満 20％以上40％未満 20% 未満 不 明

19.4

20.9

10.7

12.4

12.4

12.2

13.4

15.0

36.5

35.6

7.7

3.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

32.6

34.9

12.3

13.4

11.7

12.0

12.0

12.8

26.2

23.8

5.2

3.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問28(b)　従業員について、大卒以上の学歴をもつ者の割合はどの程度ですか。（一般従業員）

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

11.7

13.8

15.4

17.6

49.1

51.3

17.7

14.9

6.1

2.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

20％以上 10％以上20％未満 10％未満 0% 不 明

60.4

64.8

13.2

13.0

16.4

15.8

4.5

3.5

5.5

3.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

30.7

35.3

24.9

26.1

29.6

29.2

6.4

5.2

8.3

4.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問32　「複数の専門的業務にまたがる課題」を解決するために、どのように専門的な人材を育成・活用していますか。

道路貨物運送業 N =

2013年 1286

2018年 1286

卸売業 N =

2013年 3813

2018年 3813

医療業 N =

2013年 1650

2018年 1650

29.3

26.0

45.6

47.7

11.8

16.0

13.3

10.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

分野ごとに専門的な人材を育成し、一つのチームを形成し活用
複数分野に対応可能な人材を育成・活用
分野ごとに専門的な人材を育成し、これに加えて、相互の意思疎通を担う専門的な人材を育成・活用
不 明

38.5

32.7

39.4

41.7

12.3

17.8

9.7

7.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

43.2

41.0

30.2

31.6

13.8

18.1

12.9

9.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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10．イノベーションについて（問 33） 

・ 過去５年のイノベーションの実施について項目別にみると、「既存の商品・サービスの改良」や「プ

ロセスの改善」と回答した事業所が多い傾向にあった。 
 

※調査票では、各「イノベーション」について、以下のとおり定義している。 

1.「新商品・サービス」とは特徴や使用目的が、それまで提供・販売されていた物品・サービスと大きく異なるものを指す。 

2.「既存の商品・サービスの改良」とは既にある商品（社内外問わず）の性能が、大幅に強化・改善されたものを指す。 

3.「既存の商品・サービスの新たな組み合わせ」とは、既にある商品の性能やサービスの品質をそのままに、それらを複数組み合わ

せて、新たな商品・サービスとしたものを指す。 

4.「新規プロセスの導入」とは、商品・サービスの開発から提供までの過程で、新たな手法を採用することを指す。 

5.「プロセスの改善」とは、その機能が大幅に強化・改善されたものを指す。 

 

 

 

  

問33　過去5年（2013年～2018年）の間、各「イノベーション」を実施しましたか。

道路貨物運送業 N =

新商品・サービスの開
発・投入

1286

既存の商品・サービス
の改良

1286

既存の商品・サービス
の新たな組み合わせ

1286

新規プロセスの導入 1286

プロセスの改善 1286

卸売業 N =

新商品・サービスの開
発・投入

3813

既存の商品・サービス
の改良

3813

既存の商品・サービス
の新たな組み合わせ

3813

新規プロセスの導入 3813

プロセスの改善 3813

医療業 N =

新商品・サービスの開
発・投入

1650

既存の商品・サービス
の改良

1650

既存の商品・サービス
の新たな組み合わせ

1650

新規プロセスの導入 1650

プロセスの改善 1650

4.5

8.0

6.8

6.5

10.4

10.3

14.7

14.4

12.4

15.6

23.6

26.8

23.9

24.1

25.9

54.1

42.8

46.4

49.5

41.1

7.5

7.7

8.5

7.5

7.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

年２回以上実施 年1 回実施 数年に1 回実施 実施していない 不 明

18.0

19.5

16.1

9.4

13.4

14.2

18.9

18.0

13.8

18.1

30.5

28.2

27.6

36.1

32.7

32.0

27.9

32.5

34.9

30.2

5.2

5.5

5.9

5.7

5.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3.7

6.4

4.3

4.1

8.4

9.2

14.0

11.7

11.2

15.5

27.3

25.9

22.8

26.8

25.0

50.8

44.5

51.3

48.4

41.8

8.9

9.3

9.9

9.6

9.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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11．データやＡＩの活用と事業所の特性について（問 20･24･28(a)･28(b)･29･33） 

データやＡＩの活用が進んでいる事業所に共通する特性を把握するために、大卒以上の学歴の割合や

ＣＩＯの有無、イノベーションの実施頻度についてクロス集計を行ったところ、 

 ・ 大卒以上の学歴の割合が高い事業所や属する企業にＣＩＯがいる事業所では、データやＡＩの活

用が進んでいる。 

・ データの活用が進んでいる事業所では、ＡＩの活用も進んでいる。また、データやＡＩの活用が進

んでいる事業所では、イノベーションの実施頻度が高い。 

 

 

     
 

    
 

問28(a)　大卒以上の学歴をもつ者の割合（管理職）(2018年)　×　問20　データの利用の程度（2018年）

道路貨物運送業 N=

20％未満 903

20％以上40％未満 135

40％以上60％未満 77

60％以上80％未満 44

80％以上 101

卸売業 N=

20％未満 909

20％以上40％未満 488

40％以上60％未満 458

60％以上80％未満 512

80％以上 1331

医療業 N=

20％未満 587

20％以上40％未満 248

40％以上60％未満 201

60％以上80％未満 204

80％以上 345

6.3

10.4

5.2

9.1

6.9

25.0

24.4

29.9

45.5

32.7

49.1

50.4

50.6

38.6

45.5

9.0

10.4

10.4

4.5

7.9

9.3

3.7

2.6

2.3

6.9

1.3

0.7

1.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

全面的にデータを利用している かなりデータを利用している ある程度データを利用している
ほとんどデータを利用していない 利用していない 不明

9.6

10.9

12.9

12.7

17.3

29.6

34.0

36.7

40.4

42.8

47.4

46.5

42.1

41.0

36.3

7.0

3.9

4.6

3.9

1.7

5.2

3.9

2.8

0.8

0.9

1.2

0.8

0.9

1.2

1.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

5.6

7.7

9.0

7.8

10.7

18.6

30.2

24.4

27.5

26.7

48.2

50.0

53.2

52.9

44.9

12.1

5.6

9.5

5.4

9.0

13.1

5.2

3.5

5.9

7.2

2.4

1.2

0.5

0.5

1.4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問28(a)　大卒以上の学歴をもつ者の割合（管理職）(2018年)　×　問24　AIの利用状況

道路貨物運送業 N=

20％未満 903

20％以上40％未満 135

40％以上60％未満 77

60％以上80％未満 44

80％以上 101

卸売業 N=

20％未満 909

20％以上40％未満 488

40％以上60％未満 458

60％以上80％未満 512

80％以上 1331

医療業 N=

20％未満 587

20％以上40％未満 248

40％以上60％未満 201

60％以上80％未満 204

80％以上 345

※ＡＩの利用状況については、問24でいずれかの分野で「利用中」・「利用を検討中」と回答した事業所と、左記以外の事業所（いずれの分野でも「利用予定な
し」・「対象分野無し」・「分からない」と回答した事業所。不明含む。）に分けて集計。

11.6

22.2

19.5

22.7

17.8

88.4

77.8

80.5

77.3

82.2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

いずれかの分野でAIを利用中・利用を検討中 左記以外の回答（注参照）

13.4

19.5

20.5

18.6

23.1

86.6

80.5

79.5

81.4

76.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8.0

11.7

11.4

11.8

10.4

92.0

88.3

88.6

88.2

89.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問28(b)　大卒以上の学歴をもつ者の割合（一般従業員）（2018年）　×　問20　データの利用の程度（2018年）

道路貨物運送業 N=

０％ 192

10％未満 660

10％以上20％未満 226

20％以上 178

卸売業 N=

０％ 132

10％未満 601

10％以上20％未満 496

20％以上 2469

医療業 N=

０％ 86

10％未満 481

10％以上20％未満 430

20％以上 582

5.2

5.9

8.8

9.6

17.7

26.1

31.0

32.6

46.4

50.2

47.8

46.1

13.0

9.4

7.5

5.1

14.1

7.7

4.4

6.2

3.6

0.8

0.4

0.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

全面的にデータを利用している かなりデータを利用している ある程度データを利用している
ほとんどデータを利用していない 利用していない 不明

6.1

8.8

12.1

15.1

18.9

28.3

35.7

40.8

49.2

47.4

45.2

39.2

11.4

7.7

4.0

2.6

11.4

6.7

2.2

1.3

3.0

1.2

0.8

1.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3.5

4.8

7.7

11.0

10.5

20.4

23.7

29.4

51.2

49.3

52.1

46.7

12.8

13.1

8.4

6.0

20.9

10.0

7.4

5.8

1.2

2.5

0.7

1.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問28(b)　大卒以上の学歴をもつ者の割合（一般従業員）（2018年）　×　問24　AIの利用状況

道路貨物運送業 N=

０％ 192

10％未満 660

10％以上20％未満 226

20％以上 178

卸売業 N=

０％ 132

10％未満 601

10％以上20％未満 496

20％以上 2469

医療業 N=

０％ 86

10％未満 481

10％以上20％未満 430

20％以上 582

※ＡＩの利用状況については、問24でいずれかの分野で「利用中」・「利用を検討中」と回答した事業所と、左記以外の事業所（いずれの分野でも「利用予定な
し」・「対象分野無し」・「分からない」と回答した事業所。不明含む。）に分けて集計。

11.5

11.1

14.6

28.1

88.5

88.9

85.4

71.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

いずれかの分野でAIを利用中・利用を検討中 左記以外の回答（注参照）

15.2

12.0

16.1

22.0

84.8

88.0

83.9

78.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

7.0

8.5

9.1

12.5

93.0

91.5

90.9

87.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問29　CIOの有無　×　問20　データの利用の程度（2018年）

道路貨物運送業 N=

いない 886

兼任の役員がいる 118

専任の役員がいる 83

卸売業 N=

いない 2795

兼任の役員がいる 551

専任の役員がいる 206

医療業 N=

いない 1410

兼任の役員がいる 93

専任の役員がいる 36

5.6

8.5

14.5

24.4

37.3

43.4

50.9

41.5

33.7

9.7

9.3

7.2

8.0

3.4

1.2

1.4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

全面的にデータを利用している かなりデータを利用している ある程度データを利用している
ほとんどデータを利用していない 利用していない 不明

12.0

18.3

21.8

35.5

46.3

36.4

44.2

31.8

36.4

4.5

2.0

1.9

2.8

0.7

1.5

1.0

0.9

1.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

6.8

18.3

19.4

24.0

31.2

19.4

50.0

46.2

36.1

9.4

3.2

8.3

8.2

1.1

16.7

1.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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問29　CIOの有無　×　問24　AIの利用状況

道路貨物運送業 N=

いない 886

兼任の役員がいる 118

専任の役員がいる 83

卸売業 N=

いない 2795

兼任の役員がいる 551

専任の役員がいる 206

医療業 N=

いない 1410

兼任の役員がいる 93

専任の役員がいる 36

※ＡＩの利用状況については、問24でいずれかの分野で「利用中」・「利用を検討中」と回答した事業所と、左記以外の事業所（いずれの分野でも「利用予定な
し」・「対象分野無し」・「分からない」と回答した事業所。不明含む。）に分けて集計。

11.9

26.3

33.7

88.1

73.7

66.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

いずれかの分野でAIを利用中・利用を検討中 左記以外の回答（注参照）

17.1

27.2

35.9

82.9

72.8

64.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

9.1

21.5

22.2

90.9

78.5

77.8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

問20　データの利用の程度（2018年）　×　問24　AIの利用状況

道路貨物運送業 N=

利用していない 102

ほとんどデータを利用していない 115

ある程度データを利用している 621

かなりデータを利用している 344

全面的にデータを利用している 87

卸売業 N=

利用していない 101

ほとんどデータを利用していない 155

ある程度データを利用している 1577

かなりデータを利用している 1413

全面的にデータを利用している 512

医療業 N=

利用していない 139

ほとんどデータを利用していない 148

ある程度データを利用している 808

かなりデータを利用している 394

全面的にデータを利用している 129

※ＡＩの利用状況については、問24でいずれかの分野で「利用中」・「利用を検討中」と回答した事業所と、左記以外の事業所（いずれの分野でも「利用予定なし」・
「対象分野無し」・「分からない」と回答した事業所。不明含む。）に分けて集計。

5.9

7.0

13.8

19.5

19.5

94.1

93.0

86.2

80.5

80.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

いずれかの分野でＡＩを利用中・利用を検討中 左記以外の回答（注参照）

5.0

12.3

14.6

23.4

28.9

95.0

87.7

85.4

76.6

71.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2.2

4.1

8.5

15.2

17.8

97.8

95.9

91.5

84.8

82.2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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以上 

問20　データの利用の程度（2018年）　×　問33　「イノベーション」の実施頻度

道路貨物運送業 N=

利用していない 102

ほとんどデータを利用していない 115

ある程度データを利用している 621

かなりデータを利用している 344

全面的にデータを利用している 87

卸売業 N=

利用していない 101

ほとんどデータを利用していない 155

ある程度データを利用している 1577

かなりデータを利用している 1413

全面的にデータを利用している 512

医療業 N=

利用していない 139

ほとんどデータを利用していない 148

ある程度データを利用している 808

かなりデータを利用している 394

全面的にデータを利用している 129

問24　AIの利用状況　×　問33　「イノベーション」の実施頻度

道路貨物運送業 N=

下記以外の回答（注２参照） 1101

いずれかの分野でAIを利用中・利
用を検討中

185

卸売業

下記以外の回答（注２参照） 3076

いずれかの分野でAIを利用中・利
用を検討中

737

医療業

下記以外の回答（注２参照） 1488

いずれかの分野でAIを利用中・利
用を検討中

162

※２　ＡＩの利用状況については、問24でいずれかの分野で「利用中」・「利用を検討中」と回答した事業所と、左記以外の事業所（いずれの分野でも「利用予定なし」・「対
象分野無し」・「分からない」と回答した事業所。不明含む。）に分けて集計。

※１　イノベーションの実施頻度については、問33で１つ以上のイノベーションを「年１回実施」・「年２回以上実施」と回答した事業所と、左記以外の事業所（いずれのイノ
ベーションも「実施していない」・「数年に１回実施」と回答した事業所。不明含む。）に分けて集計。

11.8

26.1

29.5

47.1

48.3

88.2

73.9

70.5

52.9

51.7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

１つ以上のイノベーションを年１回以上実施 左記以外の回答（注１参照）

27.7

33.5

44.4

57.3

60.5

72.3

66.5

55.6

42.7

39.5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8.6

13.5

28.5

43.9

45.7

91.4

86.5

71.5

56.1

54.3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

28.8

61.6

71.2

38.4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

１つ以上のイノベーションを年１回以上実施 左記以外の回答（注１参照）

46.6

64.9

53.4

35.1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

27.5

53.1

72.5

46.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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