
―
―
二
〇
一
六
年
に「
生
産
性
向
上
推

進
要
綱
」を
策
定
し
た
経
緯
を
振
り
返
っ

て
い
た
だ
け
ま
す
か
。

　

建
設
業
界
で
は
、二
〇
一
一
年
に
発
生

し
た
東
日
本
大
震
災
か
ら
の
復
興
事
業
、

ア
ベ
ノ
ミ
ク
ス
の
積
極
的
な
財
政
政
策
な

ど
に
伴
う
需
要
の
増
加
に
直
面
し
て
、担

い
手
確
保
の
問
題
が
顕
在
化
し
ま
し
た
。

そ
れ
ま
で
、担
い
手
の
問
題
は
あ
ま
り
意

識
さ
れ
て
い
な
か
っ
た
の
で
す
が
、技
能

者
が
大
幅
に
減
る
と
い
う
予
測
が
出
た
こ

と
で
問
題
が
表
面
化
し
、生
産
性
向
上
が

喫
緊
の
課
題
と
な
り
ま
し
た
。こ
の
よ
う

な
背
景
か
ら
、生
産
性
向
上
推
進
要
綱
が

策
定
さ
れ
た
の
で
す
。

　

国
民
の
要
請
に
応
え
る
こ
と
が
で
き

る
生
産
体
制
を
堅
持
し
、よ
り
良
い
建

設
サ
ー
ビ
ス
を
適
正
な
価
格
で
提
供
し

続
け
る
と
い
う
建
設
業
の
責
務
や
使
命

が
、担
い
手
不
足
に
よ
っ
て
危
う
く
な
る

可
能
性
が
浮
上
し
ま
し
た
。「
担
い
手
確

保
」と「
生
産
性
向
上
」は
建
設
業
界
の

最
重
要
課
題
で
あ
り
、要
綱
は
そ
の
課
題

解
決
に
向
け
た
取
組
み
の
指
針
と
な
っ

て
い
ま
す
。

―
―
五
年
が
経
過
し
た
今
、そ
の
成
果
は

い
か
が
で
す
か
？

　

会
員
各
社
の
取
組
み
が
結
実
し
、着

実
に
進
展
し
て
い
る
と
感
じ
て
い
ま
す
。

活
動
の
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
調
査
結
果
か
ら

も
一
〇
％
に
迫
る
生
産
性
向
上
を
達
成

し
て
い
ま
す
。東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
・
パ

ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
関
連
事
業
や
好
調
な
景

気
、国
土
強
靱
化
対
策
な
ど
の
公
共
投

資
に
支
え
ら
れ
た
側
面
も
あ
り
ま
す
が
、

Ｉ
Ｃ
Ｔ
を
は
じ
め
と
す
る
新
技
術
の
積

65,000

70,000

75,000

80,000

85,000

90,000

95,000

100,000

2006年度 07年度 08年度 年度 10年度 11年度 12年度 13年度 14年度 15年度 16 17

72,522 

83,005 
85,297 

95,345 

81,310 

90,975 

72,947 

80,171 

09 年度 年度 18年度 19年度

土木
建築
平均(土木・建築)
平均(土木・建築)［分子の完成工事高から利益を控除］

生産性指標 = 
完成工事高（円）
人工（人日）

特 集

文 ： 槌田波留基※P7-９のグラフは日建連「生産性向上推進要綱2019年度フォローアップ報告書」（2020年10月公表）を基に作成。

　日本人の数が減り続けている。生産年齢人口

を見ると、2014年の7,780万人からおよそ10

年間で7,085万人、実に700万人の労働力が消

失するという推計がある。建設業界の技能者の

数は343万人（2014年度時点）だが、2025年

までに100万人規模の大量離職者が発生すると

の予測があり、最低でも10％の生産性向上が求

められている。

　建設業は建設工事を通じて社会基盤の健全な

維持、国土の強靱化を担っており、その担い手不

足は国家の衰退に直結する。建設業界における

生産性向上と担い手確保の実現には中長期的な

視野が求められるが、待ったなしの課題であるこ

とも確かだ。

　他産業の果敢な挑戦から、今後の施策の行方

を探る。

　日建連は2016年4月、生産性向上に取り組むための

指針として推進要綱を策定した。適用期間前期の5年が

経過し、フォローアップ報告書からは着実な成果ととも

に、新たな課題も顕在化している。生産性向上推進本部

の前田操治本部長にこれまでの経緯と今後の展望につい

て聞いた。

生産性生産性
向上へ向上への挑戦の挑戦

前田 操治　Soji Maeda

生産性向上推進本部長

（前田建設工業株式会社 代表取締役社長）

生産性向上は
助走から加速期間へ

2019年度の日建連会員企業の生産性指標は、土木において前年度に引き続き下落したものの、
建築は2015年度以降の上昇基調を維持しており、全体としては2018年度から微増となった。

生産性指標の推移
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極
的
な
導
入
が
奏
功
し
て
い
ま
す
。会
員

企
業
が
課
題
と
し
て
上
位
に
挙
げ
て
い

る
週
休
二
日
、時
間
外
労
働
の
削
減
な
ど

に
向
け
た
取
組
み
が
加
速
し
た
こ
と
も

要
因
と
し
て
挙
げ
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。

　

こ
の
こ
と
か
ら
も
担
い
手
の
確
保
と

働
き
方
改
革
は
深
く
関
連
し
て
お
り
、こ

れ
を
実
現
す
る
た
め
に
生
産
性
向
上
は

不
可
欠
で
あ
る
と
の
認
識
が
高
ま
っ
て
い

る
結
果
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

―
―
昨
年
度
の
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
か
ら

は
、こ
れ
ま
で
上
昇
基
調
だ
っ
た
Ｉ
Ｃ
Ｔ

の
活
用
が
一
段
落
し
た
傾
向
が
見
ら
れ

ま
し
た
。

　

今
は
こ
れ
ま
で
推
進
し
て
き
た
Ｉ
Ｃ

Ｔ
の「
中
身
」が
問
わ
れ
て
い
る
段
階
だ

と
思
い
ま
す
。こ
れ
ま
で
は
、主
に
現
場

の
管
理
業
務
の
生
産
性
向
上
に
つ
い
て

成
果
を
上
げ
て
き
ま
し
た
。今
後
は
技
能

者
を
含
め
、よ
り
多
く
の
施
工
関
係
者
に

情
報
を
わ
か
り
や
す
く
示
し
、共
有
す
る

こ
と
が
重
要
に
な
る
と
思
い
ま
す
。Ｉ
Ｃ

Ｔ
に
は
、ま
だ
ま
だ
本
領
を
発
揮
す
る
余

地
が
十
分
に
あ
り
ま
す
し
、建
設
業
で
の

Ｄ
Ｘ
の
取
組
み
が
拡
大
す
る
な
か
で
、ま

す
ま
す
進
化
し
て
い
く
と
思
い
ま
す
。

　

更
に
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
調
査
で
は
、意

識
改
革
の
遅
れ
を
指
摘
す
る
会
員
企
業

が
多
く
あ
り
ま
し
た
。生
産
性
向
上
や
働

き
方
改
革
が
容
易
で
は
な
い
こ
と
、一
現

場
、一
部
署
の
取
組
み
で
は
な
く
、営
業

か
ら
設
計
、施
工
に
至
る
ま
で
横
断
的
に

取
り
組
む
必
要
が
あ
る
こ
と
に
誰
も
が

気
付
い
て
い
ま
す
。協
力
会
社
と
の
連
携

も
重
要
性
を
増
し
て
お
り
、ま
さ
に
産
業

改
革
と
も
言
え
る
中
長
期
的
な
課
題
と

し
て
捉
え
て
い
ま
す
。

―
―
生
産
性
向
上
、働
き
方
改
革
に
対

す
る「
意
識
」を
変
え
て
い
く
た
め
に
必

要
な
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
か
？

を
上
げ
る
こ
と
で
技
能
者
に
対
し
て
も
省

人
化
や
効
率
化
を
図
っ
て
お
り
、一
定
の

効
果
を
上
げ
て
い
ま
す
。今
後
は
、技
能

者
の
生
産
性
向
上
に
直
結
す
る
よ
う
な

取
組
み
を
強
化
し
て
い
く
こ
と
も
大
切
で

あ
る
と
考
え
ま
す
。ま
た
、そ
の
成
果
を

技
能
者
に
還
元
す
る
こ
と
も
考
え
る
べ
き

だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。一
人
当
た
り
が
ど

れ
く
ら
い
の
利
潤
を
生
ん
だ
の
か
と
い
う

付
加
価
値
生
産
性
の
概
念
が
あ
り
ま
す

が
、技
能
者
を
含
め
た
付
加
価
値
生
産
性

を
意
識
し
、安
定
的
な
賃
金
を
確
保
し
て

い
く
こ
と
も
大
切
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

技
能
者
の
安
定
的
な
賃
金
を
確
保
す
る

観
点
で
は
、日
給
月
給
か
ら
月
給
制
に
移

行
す
る
な
ど
の
取
組
み
が
考
え
ら
れ
ま
す

が
、そ
う
し
た
取
組
み
を
す
る
協
力
会
社

に
は
、優
先
発
注
な
ど
の
何
ら
か
の
イ
ン

セ
ン
テ
ィ
ブ
を
付
与
す
る
な
ど
、検
討
の

余
地
は
あ
る
と
思
い
ま
す
。実
現
は
簡
単

な
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、重
要
な
ポ

イ
ン
ト
だ
と
認
識
し
て
い
ま
す
。

―
―
目
標
の
達
成
に
向
け
た
日
建
連
の

役
割
に
つ
い
て
、考
え
を
お
聞
か
せ
く
だ

さ
い
。

　

生
産
性
向
上
は
建
設
業
界
が
一
丸
と

な
っ
て
取
り
組
む
必
要
が
あ
り
ま
す
が
、

一
方
で
具
体
的
な
施
策
は
各
社
の
経
営

戦
略
や
差
別
化
戦
略
に
関
わ
る
要
素
、個

社
の
機
密
情
報
を
多
分
に
含
ん
で
い
る
こ

と
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

　

そ
こ
で
、一
体
的
に
推
進
す
る
た
め

に
、例
え
ば「
安
全
」に
資
す
る
よ
う
な
生

産
性
向
上
施
策
を
各
社
が
共
同
し
て
展

開
し
て
い
く
と
い
っ
た
取
組
み
も
有
効
で

は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。建
設
業
に
お
け

る
死
亡
災
害
は
よ
う
や
く
年
間
三
〇
〇
件

を
切
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
が
、残
念
な

が
ら
他
産
業
と
比
べ
る
と
い
ま
だ
に
高
い

水
準
に
あ
り
ま
す
。新
し
い
技
術
を
採
用

し
て
、更
に
災
害
の
抑
止
を
図
る
こ
と
は

可
能
で
し
ょ
う
。安
全
に
限
ら
ず
、働
き

方
改
革
を
更
に
前
進
さ
せ
る
こ
と
を
目
指

し
て
、日
建
連
と
し
て
の
意
思
統
一
を
図

り
な
が
ら
、各
社
の
ベ
ク
ト
ル
を
合
わ
せ

て
推
進
す
る
た
め
に
主
体
的
な
役
割
を
果

た
し
て
い
き
た
い
と
強
く
思
い
ま
す
。 

　

基
本
的
に
は
要
綱
の
方
針
を
踏
襲
し

て
い
き
ま
す
が
、情
報
提
供
や
啓
発
活

動
、会
員
同
士
の
連
携
促
進
な
ど
強
化
す

る
余
地
は
ま
だ
ま
だ
あ
り
ま
す
。こ
こ
が

踏
ん
張
り
ど
こ
ろ
。こ
れ
ま
で
の
五
年
間

は
助
走
期
間
、こ
れ
か
ら
の
五
年
間
は
加

速
期
間
で
す
。会
員
各
社
と
と
も
に
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
を
存
分
に
発
揮
す
べ
く
ア
ク

セ
ル
を
踏
み
込
ん
で
い
き
ま
す
。

　

短
期
的
に
取
り
組
む
と
、コ
ス
ト
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
優
先
さ
れ
て
し
ま
い
ま

す
。発
注
者
や
ユ
ー
ザ
ー
、建
設
業
に
関

わ
る
す
べ
て
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
の

意
思
統
一
、意
識
の
共
有
が
重
要
で
す
。

建
設
業
界
の
担
い
手
不
足
、生
産
性
向
上

の
施
策
を
軽
視
す
れ
ば
、イ
ン
フ
ラ
を
は

じ
め
と
し
た
よ
り
良
い
建
設
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
し
続
け
る
と
い
う
業
界
の
使
命
が

揺
ら
ぎ
、結
果
的
に
日
常
生
活
や
経
済

成
長
が
滞
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

　

そ
も
そ
も
誰
の
た
め
の
生
産
性
向
上

な
の
か
と
い
う
こ
と
を
考
え
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
と
思
い
ま
す
。生
産
性
向
上
は
、

建
設
業
界
の
み
な
ら
ず
、日
本
の
経
済
活

動
全
体
に
大
き
く
影
響
し
か
ね
な
い
重

要
な
課
題
で
す
。

―
―
今
後
の
五
年
間
に
向
け
た
取
組
み

の
重
点
ポ
イ
ン
ト
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

　

各
社
と
も
現
場
管
理
業
務
の
生
産
性

生産性向上への挑戦
生産性向上を推進するうえでの障害

「意識改革の遅れ（取組みへの理解、相互連携、一体感など）」の項目は、２０１８年度の55.4％から
71.4％へと16ポイント増加し、増加率が最も高くなっている。

生産性向上に取り組む目的

「週休二日の実現」の項目は87.9％、「国などの方針・施策」は76.9％と高い水準を示しており、「技術
者不足」も約9割。多くの企業が技術者不足を補うための施策の必要性を感じていることが伺える。

0% 20% 40% 60% 80％

81社 , 89.0%
85社 , 92.4%技術者不足

週休二日の実現

67社 , 73.6%
69社 , 75.0%

収益の確保
（施工コストの

削減など）

66社 , 72.5%
73社 , 79.3%

ICTなど新技術の
出現・普及

64社 , 70.3%
64社 , 69.6%技能者不足

64社 , 70.3%
60社 , 65.2%

受注競争力の強化
（工期短縮、価格など）

57社 , 62.6%
58社 , 63.0%

建設技能者の
処遇改善

（賃金、休日など）

1社 , 1.1%
2社 , 2.2%その他

2019年度
2018年度
2017年度
2016年度

70社 , 76.9%
75社 , 81.5%

国などの方針・施策
（働き方改革の推進、

時間外労働の
上限規制など）

100%

80社 , 87.9%
84社 , 91.3%

生産性向上のための具体の取組み（ 現在および今後の予定 ）

「社員の理解促進、動機付け、教育・訓練」「成功事例・失敗事例などの社内共有」「書類の削減」「業
務系ICTツールの活用」などは既に取り組んでいる企業が8割を超える。また「多能工化など技能者の能
力向上への支援」は2018年度から11.4ポイント増加し、最も高い伸び率となった。

既に取り組んでいる 今後予定している 検討していない

66社 , 72.5%

80社 , 87.9%

73社 , 80.2%

69社 , 75.8%

61社 , 67.0%

49社 , 53.8%

72社 , 79.1%

69社 , 75.8%

65社 , 71.4%

75社 , 82.4%

76社 , 83.5%

9社 , 9.9%

3社 , 3.3%

3社 , 3.3%

6社 , 6.6%

10社 , 11.0%

7社 , 7.7%

10社 , 11.0%

5社 , 5.5%

6社 , 6.6%

8社 , 8.8%

4社 , 4.4%

2社 , 2.2%

22社 , 24.2%

8社 , 8.8%

12社 , 13.2%

12社 , 13.2%

23社 , 25.3%

32社 , 35.2%

14社 , 15.4%

16社 , 17.6%

18社 , 19.8%

12社 , 13.2%

13社 , 14.3%

82社 , 90.1%

0%

アクションプランなど、
実行計画の策定
社員の理解促進、

動機付け、教育・訓練
成功事例・失敗事例などの

社内共有

ICT人材の増強

協力会社との連携強化など
グループ力の強化

多能工化など技能者の
能力向上への支援
施工管理の効率化

（手待ち、手戻り、手直しの解消）
新技術・新工法などの

開発／導入
機械メーカー、ソフトウェア

会社など関係業界との連携強化

書類の削減

業務系ICTツールの活用

その他

2019年度 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

78社 , 85.7%
78社 , 84.8%

ICT技術者など
社内人材の不足

65社 , 71.4%
51社 , 55.4%

意識改革の遅れ
（取組みへの理解、

相互連携、一体感など）

57社 , 62.6%
47社 , 51.1%

新技術・機材などの
開発・導入コストの負担増

51社 , 56.0%
48社 , 52.2%

施工コスト（調達・
運搬費など）の上昇

49社 , 53.8%
54社 , 58.7%協力会社の取組みの遅れ

49社 , 53.8%
48社 , 52.2%

部材・工法・ソフトウェア
などの規格・基準の

標準化、共通化の遅れ

29社 , 31.9%
27社 , 29.3%

新工法・新技術などの
市場の未成熟

6社 , 6.6%
10社 , 10.9%その他

2019年度
2018年度
2017年度
2016年度

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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生産性向上への挑戦

サイバーとフィジカルの
融合が生み出す
生産性向上
JFEスチール株式会社

半
世
紀
前
に
始
ま
っ
た

鉄
鋼
業
界
の
Ｄ
Ｘ

　

わ
が
国
の
鉄
鋼
業
界
は
、第
二
次
世

界
大
戦
後
に
世
界
で
も
最
先
端
と
言
わ

れ
た
製
鉄
所
を
相
次
い
で
建
設
し
、そ

れ
以
降
、日
本
の
経
済
発
展
を
け
ん
引

し
続
け
て
き
た
。そ
の
生
産
力
増
強
の
背

景
に
あ
っ
た
の
が
、当
時
か
ら
始
ま
っ
て

い
た
製
造
プ
ロ
セ
ス
へ
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ

の
導
入
、デ
ジ
タ
ル
デ
ー
タ
の
活
用
だ
っ

た
。鉄
鋼
業
は
二
十
世
紀
半
ば
に
し
て
既

に
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
技
術
に
よ
る
効
率
化
、

生
産
性
向
上
施
策
に
、他
産
業
に
先
ん

じ
て
着
手
し
て
い
た
。

　

Ｊ
Ｆ
Ｅ
ス
チ
ー
ル
㈱
デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン

ス
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
部
担
当
の
風
間
彰
常

務
執
行
役
員
は
こ
う
説
明
す
る
。「
鉄
鋼

業
界
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
導
入
は
日
本
の
産

業
界
で
一
番
進
ん
で
い
た
と
自
負
し
て

い
ま
す
。弊
社
で
は
、現
倉
敷
地
区
と
福

山
地
区
を
合
わ
せ
て
わ
ず
か
数
十
台
の

デ
ジ
タ
ル
計
算
機
の
導
入
か
ら
始
ま
っ

た
取
組
み
で
す
が
、現
在
で
は
約
四
、

〇
〇
〇
台
の
プ
ロ
セ
ス
制
御
用
の
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
が
稼
働
し
て
い
ま
す
。『
人
を

定
型
作
業
か
ら
解
放
し
て
、高
度
な
人

間
向
き
の
業
務
に
余
裕
を
与
え
る
』と

い
う
、明
確
な
目
的
意
識
が
当
時
か
ら
あ

り
ま
し
た
」。鉄
鋼
業
界
で
は
半
世
紀
前

か
ら
生
産
性
の
向
上
を
見
据
え
た
挑
戦

が
始
ま
っ
て
い
た
の
だ
。

　

当
時
、コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
に
よ
る
工
程
管

理
の
有
効
性
は
未
知
数
だ
っ
た
と
い
う
。

し
か
し
そ
の
必
要
性
が
強
く
認
識
さ
れ
、

以
降
、次
々
と
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
が
導
入
さ
れ

た
。一
方
で
、当
時
は
そ
こ
か
ら
得
ら
れ
た

デ
ー
タ
の
リ
ア
ル
タ
イ
ム
活
用
と
い
う
段

階
に
ま
で
は
至
ら
な
か
っ
た
側
面
も
あ
る
。

　

同
社
で
は
現
在
、収
集
し
た
デ
ジ
タ

ル
デ
ー
タ
を
会
社
全
体
で
解
析
し
、実

質
的
な
効
率
化
に
反
映
さ
せ
る
取
組
み

が
進
む
。「
一
〇
年
ほ
ど
前
、Ｉ
Ｔ
部
門

と
生
産
部
門
が
連
携
し
て
統
合
デ
ー
タ

ベ
ー
ス
を
構
築
し
よ
う
と
し
た
時
に
、全

社
的
な
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
構
成
や
デ
ー
タ

構
造
の
複
雑
さ
が
立
ち
は
だ
か
り
ま
し

た
。Ｉ
Ｔ
環
境
が
ジ
ャ
ン
グ
ル
化
し
て
い

た
の
で
す
。こ
れ
は
ま
ず
い
と
。世
の
中

が
デ
ジ
タ
ル
化
に
向
け
て
動
い
て
い
る

こ
と
は
確
実
で
し
た
か
ら
、そ
の
風
潮
に

乗
っ
て
抜
本
的
な
改
善
に
着
手
し
ま
し

た
」と
風
間
常
務
は
話
す
。

　

こ
う
し
た
背
景
か
ら
生
ま
れ
た
の
が
、

高
度
化
さ
れ
た
サ
イ
バ
ー
フ
ィ
ジ
カ
ル
シ

ス
テ
ム（
Ｃ
Ｐ
Ｓ
）の
活
用
だ
。

未
来
を
予
測
す
る
Ｃ
Ｐ
Ｓ

　

Ｃ
Ｐ
Ｓ
は
、現
実
世
界
の
フ
ィ
ジ
カ
ル

空
間
に
存
在
す
る
多
種
多
様
な
ビ
ッ
グ

デ
ー
タ
を
セ
ン
シ
ン
グ
技
術
に
よ
っ
て
取

得
し
、サ
イ
バ
ー
空
間
に
お
い
て
分
析
、

モ
デ
リ
ン
グ
を
行
う
こ
と
で
諸
課
題
に

向
け
た
最
適
解
を
導
こ
う
と
す
る
概
念

だ
。製
造
業
に
お
け
る
生
産
性
向
上
で

は
、現
実
世
界
と
サ
イ
バ
ー
空
間
が
相
互

に
連
携
、融
合
す
る
こ
と
で
、人
知
を
超

え
た
自
動
運
転
や
異
常
事
態
の
検
知
、

予
測
が
可
能
と
な
る
。

　

製
鉄
所
は
広
大
な
敷
地
に
展
開
し
て

い
る
。世
界
最
大
級
で
あ
る
同
社
の
西
日

本
製
鉄
所
、福
山
地
区
エ
リ
ア
は
皇
居
外

濠
を
大
き
く
超
え
る
面
積
を
有
す
る
。

高
さ
一
〇
〇
㍍
超
の
高
炉
の
内
部
温
度

は
一
、五
〇
〇
度
に
達
す
る
。そ
う
し
た

空
間
規
模
と
複
雑
な
環
境
が
ネ
ッ
ク
と

な
る
た
め
、生
産
性
の
向
上
は
容
易
で
は

な
い
。し
か
し
Ｃ
Ｐ
Ｓ
で
確
立
さ
れ
た
サ

イ
バ
ー
空
間
内
で
多
様
な
モ
デ
リ
ン
グ

が
で
き
れ
ば
、空
間
と
時
間
を
超
え
た
シ

ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
が
可
能
と
な
る
。「
高

炉
に
設
置
さ
れ
た
無
数
の
セ
ン
サ
ー
で

得
ら
れ
た
デ
ー
タ
、状
況
証
拠
を
揃
え
て

モ
デ
リ
ン
グ
を
施
し
、高
炉
内
部
の
状
況

を
推
定
し
ま
す
。Ｃ
Ｐ
Ｓ
に
よ
っ
て
製
造

プ
ロ
セ
ス
を
サ
イ
バ
ー
化
し
、そ
の
デ
ー

タ
を
フ
ィ
ジ
カ
ル
に
つ
な
げ
て
融
合
さ
せ

る
こ
と
で
、リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
高
炉
内
の

状
態
を
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
」と

風
間
常
務
は
説
明
す
る
。実
際
に
高
炉

の
異
常
を
事
前
に
検
知
し
、適
切
な
処

置
を
施
し
た
こ
と
に
よ
り
莫
大
な
損
失

を
未
然
に
回
避
し
た
こ
と
も
あ
っ
た
。

　

更
に
同
社
で
は
、全
国
に
保
有
す
る

八
基
の
高
炉
そ
れ
ぞ
れ
に
設
置
さ
れ
た

セ
ン
サ
ー
の
デ
ー
タ
と
、過
去
数
十
年
に

わ
た
る
操
業
実
績
デ
ー
タ
を
Ａ
Ｉ
に
学

習
さ
せ
た
。こ
の
技
術
に
よ
り
、日
常
操

業
の
最
適
化
に
と
ど
ま
ら
ず
、技
術
的

な
難
易
度
の
高
い
一
時
休
止
後
の
再
稼

働
に
お
い
て
、通
常
操
業
ま
で
に
要
す
る

時
間
を
大
幅
に
短
く
す
る
こ
と
が
可
能

と
な
っ
た
。機
会
損
失
を
抑
制
す
る
こ
と

サイバーフィジカルシステム（ CPS ）とは

● 製造プロセスの仮想モデル（Cyber）と現実のプロセス（Physical）のリアルタイム融合化技術
● 異常予知・完全自動運転・仮想実験などにより、革新的な生産性向上・安定生産が可能に

1 見える化
・ センサー・操業データですべて
を見える化
2 モデル化
・精緻にリアルタイム仮想化
・見えない部分を見える化
3 検知・予知
・ 早期かつ正確に異常を検知・
予知

・より良い状態を予測・検証
4 アクション
・的確にガイダンス
・ 迅速にFeed Back、Feed 

Forward
・確実にアクチュエート⇒自動化

風間 彰　Akira Kazama

JFEスチール株式会社
常務執行役員
データサイエンスプロジェクト部担当

※P10-13の画像について、特記以外は提供 ： JFEスチール㈱

CPSの要件

製造情報

センサー情報

JFEスチールの
CPSの特長

・独自開発モデルによる見えない部分の見える化
・社内過去データ資産＋現データによるモデルの高精度化
・独自開発AIによるモデルの学習強化・人的経験の電子化
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生産性向上への挑戦

し
、Ｃ
Ｐ
Ｓ
に
よ
っ
て
材
料
特
性
な
ど
の

デ
ー
タ
を
モ
デ
ル
化
す
る
こ
と
で
、顧
客

の
ニ
ー
ズ
に
沿
っ
た
鋼
板
を
製
品
化
す

る
。従
来
、人
手
の
介
入
が
あ
っ
た
工
程

は
完
全
自
動
化
さ
れ
、製
造
ス
ピ
ー
ド
は

世
界
最
速
、生
産
性
は
一・五
倍
に
向
上

し
た
。「
既
存
の
ラ
イ
ン
、製
造
装
置
に

お
い
て
も
精
細
な
モ
デ
リ
ン
グ
を
行
え

ば
、従
前
の
ス
ペ
ッ
ク
以
上
の
性
能
を
引

き
出
す
こ
と
が
で
き
ま
す
」と
風
間
常
務

は
ラ
イ
ン
に
お
け
る
Ｃ
Ｐ
Ｓ
化
の
成
果

を
強
調
す
る
。

「
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ト

　
製
鉄
所
」を
目
指
す

　

生
産
性
向
上
を
検
討
す
る
時
に
は
、

集
め
た
デ
ー
タ
を
ど
の
よ
う
に
活
用
す

る
か
が
最
重
要
課
題
に
な
る
と
風
間
常

務
は
こ
う
話
す
。「
私
は
セ
ン
シ
ン
グ
と

デ
ー
タ
活
用
の
専
門
家
と
し
て
、モ
デ
リ

ン
グ
と
は
難
し
い
現
象
を
簡
単
な
方
程

式
に
表
す
こ
と
だ
と
考
え
て
い
ま
し
た
。

し
か
し
デ
ジ
タ
ル
技
術
の
進
歩
に
よ
り
、

今
は
、生
の
デ
ー
タ
を
Ｃ
Ｐ
Ｓ
に
入
力
し

て
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
動
く
詳
細
な
モ
デ

ル
化
が
ト
レ
ン
ド
に
な
っ
て
い
ま
す
」。

フ
ィ
ジ
カ
ル
が
変
化
す
れ
ば
サ
イ
バ
ー

が
追
随
す
る
。サ
イ
バ
ー
を
操
作
す
れ
ば

フ
ィ
ジ
カ
ル
も
同
時
に
動
く
。サ
イ
バ
ー

と
フ
ィ
ジ
カ
ル
の
一
体
化
と
も
言
え
る

シ
ス
テ
ム
が「
人
を
定
型
作
業
か
ら
解
放

し
て
、高
度
な
人
間
向
き
の
業
務
に
余

裕
を
与
え
る
」と
い
う
本
来
の
目
的
を
達

成
し
よ
う
と
し
て
い
る
。

　
「
五
〇
年
以
上
に
わ
た
っ
て
デ
ジ
タ
ル

化
に
取
り
組
ん
だ
結
果
、人
は
ま
す
ま
す

忙
し
く
な
っ
て
い
る
よ
う
に
感
じ
て
い
ま

し
た
。Ｃ
Ｐ
Ｓ
に
よ
っ
て
人
は
ス
ー
パ
ー

バ
イ
ザ
ー
と
し
て
、よ
り
高
い
次
元
で
働

け
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。現
場
で
計
算
機

と
格
闘
し
て
い
た
頃
と
は
明
ら
か
に
異

な
る
高
次
元
の
生
産
性
向
上
を
更
に
追

求
し
て
い
き
ま
す
」と
風
間
常
務
は
言

う
。

　

目
指
す
の
は
、自
ら
学
習
し
、自
律
的

に
自
動
操
業
を
行
う「
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン

ト
製
鉄
所
」だ
。サ
イ
バ
ー
空
間
で
モ
デ

リ
ン
グ
を
行
い
、そ
の
デ
ー
タ
に
よ
っ
て

ロ
ボ
ッ
ト
化
さ
れ
た
フ
ィ
ジ
カ
ル
の
製
鉄

所
を
動
か
す
。フ
ィ
ジ
カ
ル
の
デ
ー
タ
は

サ
イ
バ
ー
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
さ
れ
、更

に
高
度
化
さ
れ
た
デ
ー
タ
が
循
環
す
る

こ
と
に
な
る
。「
あ
る
面
、無
秩
序
に
進

め
ら
れ
て
き
た
プ
ロ
セ
ス
の
デ
ジ
タ
ル
化

を
、新
し
い
モ
デ
リ
ン
グ
の
発
想
で
再
構

築
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。二
〇
二
四
年

度
ま
で
に
主
要
プ
ロ
セ
ス
の
Ｃ
Ｐ
Ｓ
化
を

実
現
し
、最
終
的
に
は
製
鉄
所
全
体
を

仮
想
化
し
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。例
え

ば
、現
場
か
ら
離
れ
た
と
こ
ろ
に
置
か
れ

た
サ
イ
バ
ー
の
運
転
台
で
製
鉄
所
全
体

を
制
御
、操
業
す
る
よ
う
な
。一
〇
年
以

上
か
か
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、そ
う
し

た
こ
と
を
画
策
し
て
い
ま
す
」と
風
間
常

務
は
意
気
込
む
。

全
工
程
に
責
任
を
持
つ

プ
ロ
モ
ー
タ
ー
を
養
成

　

建
設
業
界
の
生
産
性
向
上
は
担
い
手

の
育
成
と
深
く
関
連
し
て
い
る
。風
間
常

務
は
、そ
う
し
た
状
況
は
鉄
鋼
業
界
に
お

い
て
も
同
様
だ
と
こ
う
明
か
す
。「
製
鉄

所
は
熱
い
、キ
ツ
イ
、危
険
と
い
っ
た
マ

イ
ナ
ス
の
イ
メ
ー
ジ
が
強
い
よ
う
で
、採

用
で
は
大
変
苦
労
を
し
て
い
ま
す
。貴
重

な
知
見
を
有
す
る
ベ
テ
ラ
ン
も
減
少
傾

向
に
あ
り
、人
材
の
確
保
は
む
し
ろ
建
設

業
界
よ
り
深
刻
か
も
し
れ
ま
せ
ん
」。そ

う
し
た
状
況
の
な
か
で
力
を
入
れ
て
い

る
の
が
、Ｄ
Ｘ
を
主
導
す
る
デ
ー
タ
サ
イ

エ
ン
テ
ィ
ス
ト
の
育
成
だ
。

　

同
社
は
二
〇
二
〇
年
六
月
に
、Ｊ
Ｆ

Ｅ 

Ｄ
ｉｇ
ｉ
ｔ
ａ
ｌ 

Ｔｒ
ａ
ｎ
ｓ
ｆｏ
ｒ
ｍ

ａ
ｔ
ｉｏ
ｎ 

Ｃｅ
ｎ
ｔ
ｅ
ｒ（
Ｊ
Ｄ
Ｘ
Ｃ

®
）

を
立
ち
上
げ
た
。各
製
造
プ
ロ
セ
ス
、地

区
間
で
横
断
的
に
デ
ー
タ
を
共
有
し
、Ｃ

Ｐ
Ｓ
の
全
社
的
な
共
通
化
、標
準
化
を

目
指
す
Ｄ
Ｘ
推
進
拠
点
だ
。ま
た
、研
究

所
に
お
け
る
研
修
と
併
せ
て
、こ
こ
を
拠

点
に
Ｏ
Ｊ
Ｔ
、各
地
区
へ
の
講
師
派
遣
、

オ
ン
ラ
イ
ン
な
ど
様
々
な
形
態
で
デ
ー

タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
を
養
成
し
て
い

る
。「
デ
ジ
タ
ル
ス
キ
ル
に
秀
で
た
人
材

を
外
部
か
ら
採
用
す
る
こ
と
は
難
し
い
。

ま
た
、製
鉄
プ
ロ
セ
ス
に
対
す
る
深
い
知

識
も
必
要
な
の
で
、そ
う
し
た
デ
ー
タ
サ

イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
を
育
て
る
に
は
、自
前

で
手
間
と
時
間
を
か
け
て
取
り
組
む
し

か
あ
り
ま
せ
ん
」と
風
間
常
務
は
話
す
。

複
雑
な
製
鉄
プ
ロ
セ
ス
を
熟
知
し
た
う

え
で
、デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
ス
に
基
づ
い
た

分
析
、提
案
、運
用
が
で
き
る
人
材
確
保

は
喫
緊
の
課
題
だ
。「
今
後
Ｄ
Ｘ
を
推
進

す
る
う
え
で
、技
術
者
だ
け
で
は
な
く
多

く
の
プ
ロ
モ
ー
タ
ー
が
必
要
に
な
る
と
考

え
て
い
ま
す
。工
程
を
自
動
化
す
る
に
し

て
も
、要
素
の
調
査
か
ら
、解
析
、シ
ス

テ
ム
の
構
築
と
末
端
の
装
置
の
ロ
ボ
ッ
ト

化
ま
で
を
こ
な
し
、更
に
人
間
を
ど
う
融

合
さ
せ
て
い
く
か
。旗
を
振
っ
て
最
後
ま

で
責
任
を
持
て
る
、そ
う
し
た
人
材
が
い

な
け
れ
ば
現
在
の
課
題
に
対
応
で
き
ま

せ
ん
」。

　

そ
の
た
め
に
も
多
様
な
ベ
ン
ダ
ー
や
異

業
種
と
の
連
携
は
不
可
欠
だ
と
、こ
う
言

葉
を
継
ぐ
。「
建
設
業
界
の
ｉ
‐
Ｃ
ｏ
ｎ

ｓ
ｔ
ｒ
ｕ
ｃ
ｔ
ｉ
ｏ
ｎ
に
は
非
常
に
注
目

し
て
い
ま
す
。特
に
重
機
の
遠
隔
操
作
技

術
は
、建
設
業
界
の
ほ
う
が
大
き
く
先
行

し
て
い
ま
す
。広
大
な
製
鉄
所
内
で
重
量

物
を
扱
う
当
社
と
し
て
も
欠
か
せ
な
い
技

術
で
す
。ま
た
、Ｂ
Ｉ
Ｍ
や
Ｃ
Ｉ
Ｍ
を
使
っ

て
素
材
情
報
と
施
工
情
報
を
連
動
さ
せ
、

鉄
鋼
業
界
、フ
ァ
ブ
メ
ー
カ
ー
、建
設
業

界
が
デ
ジ
タ
ル
に
よ
っ
て
つ
な
が
る
と
い

う
よ
う
な
こ
と
も
期
待
で
き
る
と
思
い
ま

す
」。ド
ロ
ー
ン
技
術
に
し
て
も
、セ
ン
シ

ン
グ
だ
け
で
は
な
く
物
を
運
搬
す
る
と
い

う
段
階
に
入
ろ
う
と
し
て
い
る
現
在
、先

進
的
な
ド
ロ
ー
ン
技
術
を
有
す
る
ス
タ
ー

ト
ア
ッ
プ
企
業
と
連
携
す
る
こ
と
で
新
た

な
生
産
性
向
上
の
糸
口
が
見
え
て
く
る
と

風
間
常
務
は
話
す
。

　

そ
し
て
、風
間
常
務
は
最
後
に
こ
う

メ
ッ
セ
ー
ジ
を
送
っ
て
く
れ
た
。「
建
設

業
界
と
鉄
鋼
業
界
は
深
く
連
携
し
な
が

ら
日
本
の
高
度
成
長
を
支
え
て
き
た
と
自

負
し
て
い
ま
す
。素
材
は
日
本
製
の
鋼
、

建
設
は
日
本
の
ゼ
ネ
コ
ン
。こ
の
前
提
を

見
失
っ
て
し
ま
う
と
国
家
の
屋
台
骨
が
揺

ら
ぐ
こ
と
に
な
り
か
ね
ま
せ
ん
。こ
れ
ま

で
の
協
力
関
係
を
更
に
強
固
な
も
の
と
し

て
、Ｄ
Ｘ
や
生
産
性
の
向
上
に
取
り
組
ん

で
い
き
た
い
と
強
く
望
ん
で
い
ま
す
」。

10年後の製鉄所

データサイエンティスト階層と養成法

・ 全製鉄所・製造所の操業データへのリアルタイムアクセス  
（21年8月時点では全高炉・熱延工場のデータの連結完了）

・CPSモデルの共通化・標準化の推進
・製造プロセス間・地区間のデータ連携
・共通化・標準化したモデルの一括配信
・全社データサイエンティストの知識と経験の共有
⇒革新的な生産性向上・安定操業・リモート化・自動化を推進

図の12の階層に当たる部分が、DSスキル／DXマインドを身につ
けさせる社内データサイエンティスト養成講座。2020年度末時点で
350名を養成した。うち80％以上がDSを業務課題化しており、社内で
年2回開催されるDS論文発表会などで、更なる活性化を図っている。

階層 対象 養成方法

1
DS先駆者

・研究所 研究員
・製造エンジニア

・ 学術機関への派遣
研修

・ 研究所・JDXC®で
の研修

2
DS伝道者

・ 電気保全エンジ
ニア

・製造エンジニア

・ 高度DSツール活用
教育

・OJT主体

3
DS活用者 ・技術系社員全員 ・DSツール導入教育

4
DS利用者 ・事務系含む社員 ・リテラシー教育  

 （e-Leaning）

●  7次中期で全製造プロセスのCPS化を完了するとともに、   
製鉄所・全社一貫CPSの構築を推進

● 操業のリモート化・自動化を推進し、更なる生産性向上・安定生産を実現
が
可
能
と
な
っ
た
の
で
、こ
れ
ま
で
困
難

だ
っ
た
需
要
変
動
に
応
じ
た
柔
軟
な
高

炉
操
業
を
実
現
し
て
い
る
。

　

Ｃ
Ｐ
Ｓ
は
熱
延
鋼
板
等
の
最
終
工
程

の
生
産
性
も
飛
躍
的
に
向
上
さ
せ
た
。

鋼
板
に
微
妙
な
圧
力
を
加
え
て
高
度
な

表
面
品
質
と
平
坦
度
を
付
与
す
る
ス
キ

ン
パ
ス
ミ
ル
ラ
イ
ン
で
セ
ン
サ
ー
を
増
強

データサイエンティスト

階層別教育プログラム・
DS活用環境の整備を推進し、
DXを通じた業務変革を全社員に拡大

データ活用拠点のJDXC®︎（ JFE Digital Transformation Center ）

本社に開設したJDXC®︎で全製鉄所・製造所の操業データの統合的な活用を推進

・DS全般教育
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働き方を変える
「兼務」という発想
東日本旅客鉄道株式会社

兼務制度を利用し、
運転士としても勤務する三浦主席。

生産性向上への挑戦

運輸車両
17,500名

1,180名

1,560名

560名
170名

9,310名

3,760名

5,890名

9,840名

病院・発電所等
生活サービス

IT・Suica その他

企画部門

出向者

営業
設備

社員数
49,780名

企
画
部
門
の
業
務
を

ス
ー
ツ
姿
で
こ
な
す
運
転
士

　

東
日
本
旅
客
鉄
道
㈱（
Ｊ
Ｒ
東
日
本
）

は
、乗
務
員
で
あ
る
運
転
士
、車
掌
が
企

画
部
門
の
業
務
を
兼
務
す
る
大
胆
な
働

き
方
改
革
を
進
め
て
い
る
。サ
ー
ビ
ス
の

品
質
向
上
を
図
る
と
と
も
に
、多
様
な

働
き
方
を
促
す
こ
と
で
社
員
の
ワ
ー
ク

ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
高
度
化
を
目
指
す
。

旅
客
の
減
少
、ニ
ー
ズ
の
多
様
化
な
ど

運
輸
業
界
の
事
業
環
境
が
激
変
す
る
な

か
、新
た
な
視
点
に
根
差
し
た
新
規
事

業
の
開
発
を
加
速
さ
せ
る
目
的
も
あ
る
。

　

兼
務
制
度
と
は
、午
前
中
は
車
掌
業

務
に
当
た
り
、午
後
は
制
服
か
ら
ス
ー
ツ

に
着
替
え
て
支
社
で
の
企
画
業
務
に
就

く
と
い
っ
た
勤
務
形
態
だ
。制
度
を
導
入

し
た
の
は
二
〇
一
九
年
三
月
。現
在
の
兼

務
者
は
二
〇
〇
人
以
上
に
達
し
て
い
る
。

人
財
戦
略
部
の
坂
本
泰
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

に
、制
度
導
入
の
経
緯
と
意
義
に
つ
い
て

お
話
を
伺
っ
た
。「
鉄
道
業
の
業
務
所
掌

は
こ
れ
ま
で
縦
割
り
の
傾
向
が
あ
り
ま

し
た
。一
方
で
、駅
の
業
務
に
は
ゴ
ー
ル

デ
ン
ウ
イ
ー
ク
や
お
盆
、年
末
年
始
な
ど

繁
忙
期
が
あ
り
ま
す
。そ
う
し
た
時
期
に

企
画
部
門
の
社
員
が
お
客
様
の
案
内
業

風
通
し
の
良
い
環
境
で

生
産
性
を
上
げ
る

　

実
際
に
兼
務
制
度
で
勤
務
す
る
三
浦

玲れ
い

主
席
は
企
画
部
門
で
あ
る
八
王
子
支

社
の
総
務
部
サ
ー
ビ
ス
品
質
改
革
室
に

所
属
す
る
と
同
時
に
、中
央
線
の
乗
務
員

と
し
て
豊
田
運
輸
区
に
も
籍
を
置
く
。勤

務
状
況
に
つ
い
て
、こ
う
説
明
し
て
く
れ

た
。「
週
に
一
回
五
時
間
は
運
転
士
と
し

て
勤
務
し
、残
り
の
時
間
は
テ
レ
ワ
ー
ク

も
含
め
て
八
王
子
支
社
の
企
画
業
務
に
当

た
っ
て
い
ま
す
。サ
ー
ビ
ス
品
質
改
革
室

は
現
場
に
寄
り
添
う
仕
事
で
、現
場
で
発

生
す
る
様
々
な
事
象
を
改
善
す
る
業
務

で
す
。お
客
様
の
ご
意
見
が
直
接
寄
せ
ら

れ
る
現
場
と
、文
字
通
り
サ
ー
ビ
ス
の
改

善
を
目
指
す
企
画
部
門
を
結
ぶ
パ
イ
プ

役
と
し
て
、双
方
の
状
況
を
理
解
し
把
握

で
き
る
の
で
、即
座
に
解
決
策
を
見
つ
け

る
こ
と
が
で
き
ま
す
」。顧
客
に
近
い
旅

客
運
輸
の
現
場
と
企
画
部
門
を
つ
な
ぎ
、

よ
り
確
か
な
目
的
意
識
を
醸
成
す
る
。社

員
が
活
躍
す
る
フ
ィ
ー
ル
ド
は
広
が
り
、

意
識
や
視
点
も
変
わ
っ
て
い
く
。今
ま
で

に
な
か
っ
た
高
品
質
な
サ
ー
ビ
ス
が
生
ま

れ
る
と
い
う
好
循
環
を
実
現
し
て
い
る
。

　

こ
れ
ま
で
は
新
た
な
改
善
策
、サ
ー
ビ

務
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と
が
あ
り
ま
す

が
、乗
務
員
は
専
門
性
が
高
く
、基
本
的

に
企
画
部
門
の
仕
事
に
関
与
す
る
こ
と

は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。高
品
質
な
サ
ー

ビ
ス
を
提
供
す
る
た
め
に
、現
場
の
業
務

形
態
を
把
握
す
る
こ
と
が
重
要
だ
と
考

え
、兼
務
制
度
を
導
入
し
ま
し
た
」。

　

乗
務
員
は
乗
務
員
区
や
運
輸
区
に
所

属
し
、現
場
で
は
安
全
確
実
な
列
車
運

行
を
遂
行
す
る
。企
画
部
門
は
デ
ス
ク

ワ
ー
ク
に
従
事
し
、車
両
整
備
や
保
線
な

ど
専
門
性
の
高
い
分
野
の
企
画
業
務
も

担
当
す
る
。安
全
確
実
な
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
す
る
体
制
と
し
て
は
当
然
の
布
陣
だ

が
、そ
の
壁
を
取
り
払
っ
て
多
様
な
働
き

方
を
実
現
し
よ
う
と
す
る
取
組
み
だ
。坂本 泰　Yasushi Sakamoto

東日本旅客鉄道株式会社
人財戦略部 マネージャー

全体の約3割が運輸車両部門に属している。（2021年4月1日時点）

元々は運転士だった三浦主席（写真左）。
現在所属する企画部門での打ち合わせの様子。

ス
形
態
を
現
場
で
展
開
し
よ
う
と
す
る

と
、企
画
書
を
起
こ
し
て
稟
議
を
回
し
、

関
係
部
署
と
調
整
し
た
う
え
で
、よ
う

や
く
現
場
で
の
実
施
と
い
う
手
順
を
踏

ん
で
い
た
。そ
の
プ
ロ
セ
ス
が
大
幅
に
ス

ピ
ー
ド
ア
ッ
プ
し
た
と
、三
浦
主
席
は
こ

う
語
る
。「
例
え
ば
企
画
部
門
で
計
画
す

る
キ
ャ
ン
ペ
ー
ン
企
画
に
つ
い
て
の
意
見

を
、現
場
か
ら
直
接
聞
く
こ
と
が
で
き
ま

す
。企
画
部
門
に
リ
ア
ル
な
現
場
の
声
を

伝
え
る
こ
と
に
よ
り
、効
果
的
な
催
事
が

立
案
で
き
ま
す
。双
方
の
想
い
が
伝
わ
る

情
報
交
換
が
日
常
業
務
の
な
か
で
で
き
、

即
座
に
解
決
の
糸
口
を
示
す
こ
と
が
で

き
る
と
い
う
面
で
は
生
産
性
も
高
ま
っ

た
と
言
え
る
と
思
い
ま
す
」。

　

Ｊ
Ｒ
東
日
本
は
約
五
万
人
の
社
員
を

擁
す
る
大
企
業
だ
。こ
の
規
模
で
円
滑
な

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
維
持
す
る
の
は

簡
単
な
こ
と
で
は
な
い
。「
本
社
・
支
社

JR東日本の系統別社員数

※P14-16の画像について、特記以外は提供 ： JR東日本15 142021.10



三浦 玲　Rei Miura

東日本旅客鉄道株式会社
八王子支社 総務部 
サービス品質改革室 主席

（豊田運輸区 兼務）

の
意
思
の
疎
通
を
深
め
、現
場
と
企
画

部
門
の
声
が
伝
わ
り
や
す
い
環
境
を
作

り
た
い
と
思
い
ま
す
。こ
れ
ま
で
は
、現

場
で
お
客
様
の
声
を
聞
い
て
も
ど
こ
に

伝
え
れ
ば
よ
い
の
か
わ
か
ら
な
い
と
い
っ

た
ス
ト
レ
ス
が
あ
り
ま
し
た
。風
通
し
の

良
い
状
況
が
あ
れ
ば
、生
産
性
を
上
げ
る

こ
と
は
可
能
で
し
ょ
う
」と
坂
本
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
は
話
す
。例
え
ば
東
北
地
方
の

特
産
品
フ
ェ
ア
な
ど
は
、現
場
社
員
の
発

意
に
よ
る
こ
と
が
多
く
な
っ
て
き
た
と
い

う
。「
相
互
に
問
題
意
識
を
共
有
す
る
と

い
う
現
場
と
企
画
部
門
の
融
合
は
、経
営

面
か
ら
も
重
要
な
要
素
に
な
る
と
考
え

て
い
ま
す
」。坂
本
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
兼

務
制
度
の
有
効
性
を
そ
う
確
信
し
て
い

る
。

運
転
士
に

フ
レ
ッ
ク
ス
は
な
い

　

兼
務
制
度
は
、乗
務
員
の
確
保
に
も

大
き
く
貢
献
し
て
い
る
。あ
る
運
輸
区

で
乗
務
員
の
欠
員
が
あ
っ
た
と
し
て
も
、

企
画
部
門
か
ら
運
転
士
や
車
掌
を
派
遣

す
る
こ
と
が
で
き
る
。「
兼
務
制
度
が
立

ち
上
が
っ
た
の
は
、コ
ロ
ナ
禍
の
前
で
し

た
。今
は
、万
が
一
、乗
務
員
に
陽
性
者

が
発
生
し
た
時
で
も
、フ
レ
キ
シ
ブ
ル
に

人
員
を
配
置
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
い
ま

す
。今
後
、リ
ス
ク
管
理
の
面
か
ら
も
こ

の
制
度
の
重
要
性
は
増
す
で
し
ょ
う
」と

坂
本
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
展
望
す
る
。

　

兼
務
制
度
の
意
義
が
高
ま
り
つ
つ
あ

る
一
方
、導
入
時
に
は
現
実
と
の
乖
離
、

戸
惑
い
も
あ
っ
た
。そ
の
一
つ
が
フ
レ
ッ

ク
ス
タ
イ
ム
制
だ
。日
本
の
鉄
道
は
秒
単

位
で
動
い
て
い
る
。そ
う
し
た
背
景
か
ら

運
転
士
の
出
退
勤
時
刻
も
厳
格
に
決
め

ら
れ
て
い
る
。週
に
一
回
で
も
乗
務
員
と

し
て
勤
務
す
る
限
り
、フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ

ム
制
は
適
用
さ
れ
な
い
。「
そ
も
そ
も
、

運
転
士
が
遅
刻
し
て
列
車
が
運
休
に
な

る
こ
と
な
ど
あ
り
得
な
い
で
す
よ
ね
。

乗
務
員
を
兼
務
す
る
私
た
ち
兼
務
社
員

は
、企
画
部
門
の
人
た
ち
に
比
べ
て
、勤

務
時
間
の
自
由
度
が
大
き
く
制
限
さ
れ

て
い
る
の
が
現
状
で
す
。同
じ
部
署
の
人

た
ち
と
勤
務
体
系
が
異
な
る
の
は
、や
は

り
不
便
な
面
も
あ
り
ま
す
」と
三
浦
主

席
は
話
す
。

　

こ
う
い
っ
た
声
を
受
け
、今
後
は
フ

レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
制
に
類
似
す
る
独
自

の
制
度
や
仕
組
み
を
整
備
し
、兼
務
す
る

社
員
を
応
援
し
て
い
き
た
い
と
坂
本
マ

ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
話
す
。

「
融
合
」を
キ
ー
ワ
ー
ド
に

鉄
道
会
社
を
創
造
す
る

　

二
〇
一
九
年
か
ら
始
ま
っ
た
兼
務
制

度
を
更
に
拡
充
し
、今
後
は
社
内
の
役

割
分
担
を
有
機
的
に
接
続
さ
せ
る
組
織

形
態
の
構
築
を
目
指
す
と
、坂
本
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
は
こ
う
抱
負
を
語
る
。「
当
社
は

変
わ
ろ
う
と
し
て
い
ま
す
。企
画
部
門
と

乗
務
員
の
融
合
に

と
ど
ま
ら
ず
、駅

と
乗
務
員
を
組
織

的
に
融
合
さ
せ
る

施
策
を
検
討
し
て

い
ま
す
。
本
社
や

支
社
の
機
能
を
付

与
し
、可
能
な
限

り
権
限
を
委
譲
し

て
、
現
場
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
力
を
強

化
す
る
の
で
す
。

か
つ
て
な
い
鉄
道

会
社
の
カ
タ
チ
を

創
造
し
て
い
き
た

い
と
考
え
て
い
ま

す
。縦
と
横
の
壁

を
取
り
払
い
、『
融

合
』を
キ
ー
ワ
ー

「
働
か
せ
方
改
革
」で
は
な
く

「
働
き
が
い
改
革
」を

　

㈱
リ
コ
ー
は
創
業
以
来
、事
務
の
合

理
化
や
Ｏ
Ａ
機
器
の
供
給
、オ
フ
ィ
ス
環

境
の
整
備
な
ど
を
通
じ
て
、様
々
な
業
務

を
効
率
化
す
る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
提
供

し
続
け
て
き
た
。生
産
性
向
上
や
オ
フ
ィ

ス
オ
ー
ト
メ
ー
シ
ョ
ン
の
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー

と
も
言
え
る
リ
コ
ー
が
、自
社
の
ワ
ー
ク

ス
タ
イ
ル
の
変
革
を
加
速
さ
せ
て
い
る
。

二
〇
二
〇
年
の
春
以
降
、首
都
圏
オ
フ
ィ

ス
系
四
拠
点
の
平
均
出
社
率
は
二
〇
％
台

で
推
移
。製
造
現
場
で
は
、製
造
ラ
イ
ン

の
自
動
化
と
デ
ジ
タ
ル
ツ
ー
ル
の
活
用
に

よ
り
、保
守
・
監
視
業
務
の
リ
モ
ー
ト
化

も
進
め
て
い
る
。四
月
か
ら
九
月
の
半
年

間
で
は
、残
業
時
間
が
前
年
比
で
二
五
％

減
と
な
っ
た
。従
前
の「
改
革
」で
は
な

く
、前
例
に
捉
わ
れ
る
こ
と
な
く
新
た
に

創
り
出
そ
う
と
す
る「
変
革
」の
成
果
が

数
字
に
表
れ
て
い
る
。

　

同
社
は
二
〇
三
六
年
の
創
業
一
〇
〇

周
年
に
向
け
た
ビ
ジ
ョ
ン
と
し
て「“
は

た
ら
く
”に
歓
び
を
」を
掲
げ
る
。こ
の

ビ
ジ
ョ
ン
に
込
め
ら
れ
た
想
い
と
同
社
の

働
き
方
変
革
は
深
く
関
連
し
て
い
る
。プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
サ
ー
ビ
ス
部
人
事
サ

ド
に
社
員
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
最
大
限
に

引
き
出
す
こ
と
で
、運
輸
業
務
以
外
の
ビ

ジ
ネ
ス
を
生
み
出
し
て
い
き
ま
す
」。兼
務

制
度
は
そ
の
た
め
の
働
き
方
改
革
の
中
核

に
位
置
付
け
ら
れ
る
。顧
客
の
ニ
ー
ズ
も

大
き
く
変
化
し
、鉄
道
事
業
は
新
た
な
ス

テ
ー
ジ
を
見
据
え
て
い
る
。働
き
方
改
革

と
生
産
性
向
上
施
策
が
両
輪
と
な
っ
て
、

そ
の
変
革
を
後
押
し
し
て
い
く
。

ポ
ー
ト
室
働
き
方
変
革
・
Ｄ
＆
Ｉ
推
進

グ
ル
ー
プ
の
斎
藤
夕
紀
子
リ
ー
ダ
ー
に

お
話
を
伺
っ
た
。「
当
社
の
社
員
一
人
ひ

と
り
が
イ
キ
イ
キ
と
働
き
歓
び
を
得
る

こ
と
で
、社
会
に
提
供
で
き
る
価
値
を
創

出
し
、そ
れ
が
お
客
様
の
働
く
歓
び
に
つ

な
が
り
、私
た
ち
に
戻
っ
て
く
る
。こ
の

循
環
を
働
き
方
の
理
想
像
と
捉
え
、自

社
の
製
品
や
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
最
大
限

に
駆
使
し
、高
度
化
さ
せ
て
、自
ら
の
働

き
方
を
実
践
的
に
変
え
て
い
ま
す
」。

　

同
社
の
働
き
方
変
革
は
、一
九
九
〇

年
代
に
既
に
始
ま
っ
て
い
た
と
い
え
る
。

当
時
か
ら
グ
ル
ー
プ
ウ
ェ
ア
を
導
入
し
、

サ
テ
ラ
イ
ト
オ
フ
ィ
ス
や
無
線
Ｌ
Ａ
Ｎ

と
い
っ
た
イ
ン
フ
ラ
を
整
備
す
る
と
と

も
に
、短
時
間
勤
務
、育
児
休
業
に
関

わ
る
制
度
を
展
開
し
た
。二
〇
〇
〇
年

代
に
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
、ワ
ー
ク
ラ
イ

フ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
と
取
組
み
を
広
げ
、 斎藤 夕紀子　Yukiko Saito

株式会社リコー
プロフェッショナルサービス部 
人事総務センター 人事サポート室 
働き方変革・ D&I 推進グループリーダー　

※P17-19の画像について、特記以外は提供 ： ㈱リコー

1自動化された製造ラインの監視業務をリモートで実施。
2新人研修もリモートで実施。3在宅勤務の様子。4サテ
ライトオフィス機能と各部門を越えたコラボレーションを創出
するカフェ併設スペース「サテコラ」。5自社の電子黒板や
Web会議システムを導入した会議室で、新しい働き方を実
践。6山下社長も在宅でリモート会議を実施。7リモート会
議の様子。（457は2018年撮影）
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生産性向上への挑戦

自身の生産性

肯定回答
86%

生活満足度

肯定回答
75%

自組織の生産性

肯定回答
81%

し
て
、自
主
的
な
変
革
を
推
進
す
る
の
で

す
。会
社
側
の『
働
か
せ
方
改
革
』で
は

な
く
、仕
事
と
生
活
の
双
方
を
充
実
さ
せ

る
た
め
に
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
自
律
的
に
実
現
す
る『
働
き
が
い
改

革
』を
目
指
し
て
い
ま
す
」と
い
う
。

　

二
〇
一
七
年
、働
き
方
変
革
は
同
社

の
重
要
経
営
課
題
の
一
つ
に
掲
げ
ら
れ
、

そ
の
取
組
み
を
具
体
的
に
推
進
す
る
た

め
の
体
制
を
整
備
し
た
。働
き
方
変
革

担
当
役
員
の
も
と
、社
長
直
轄
の
働
き

方
変
革
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
設
置
し
、人

事
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
、Ｉ
Ｔ
、生
産
、設

計
、広
報
な
ど
様
々
な
部
門
か
ら
メ
ン

バ
ー
を
招
集
、全
社
横
断
的
に
取
組
み

を
共
有
、展
開
し
た
。「
折
し
も
一
億
総

活
躍
社
会
が
謳
わ
れ
る
一
方
で
、労
働

人
口
の
減
少
が
顕
在
化
し
、長
時
間
労

働
の
是
正
、生
産
性
向
上
が
社
会
課
題

と
な
っ
た
頃
で
し
た
。内
部
的
な
ト
ピ
ッ

ク
ス
と
し
て
は『
会
社
の
宝
は
社
員
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
』を
信
条
と
す
る
山
下

良
則
社
長
の
就
任
が
あ
り
ま
す
。社
員

に
寄
り
添
っ
た
ト
ッ
プ
の
経
営
姿
勢
や
、

『
社
員
を
信
頼
し
て
い
る
』と
い
う
メ
ッ

セ
ー
ジ
が
社
員
に
響
き
、変
革
の
推
進

が
揺
る
ぎ
な
い
も
の
に
な
っ
て
い
き
ま
し

た
」と
斎
藤
リ
ー
ダ
ー
は
振
り
返
る
。

社
長
室
を
廃
止
！

　

働
き
方
変
革
は
、意
識
と
風
土
の
変

革
、ル
ー
ル
と
ツ
ー
ル
の
整
備
を
両
輪
と

し
て
展
開
さ
れ
て
い
る
。

　

リ
コ
ー
は
二
〇
一
八
年
一
月
、銀
座
か

ら
大
森
に
本
社
を
移
転
し
た
。ル
ー
ル
と

ツ
ー
ル
の
整
備
は
、そ
の
際
の
ワ
ー
ク
プ

レ
イ
ス
変
革
の
取
組
み
が
大
き
く
影
響
し

て
い
る
と
話
す
の
は
、働
き
方
変
革
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
発
足
時
か
ら
推
進
に
関
わ
る
同

グ
ル
ー
プ
の
鶴
井
直
之
氏
だ
。「
移
転
の

際
に『
働
き
方
を
変
え
ら
れ
る
オ
フ
ィ
ス

を
創
っ
て
ほ
し
い
』と
ト
ッ
プ
オ
ー
ダ
ー

が
あ
り
ま
し
た
。本
社
だ
け
で
は
な
く
、

各
事
業
所
や
生
産
現
場
も
含
め
た
ワ
ー

ク
プ
レ
イ
ス
の
環
境
整
備
が
展
開
さ
れ
る

こ
と
に
な
り
ま
し
た
」。

　

本
社
や
事
業
所
で
は
、ノ
ー
ト
パ
ソ
コ

ン
へ
の
入
れ
替
え
や
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
環
境

の
高
度
化
な
ど
、Ｉ
Ｔ
イ
ン
フ
ラ
の
整
備

を
推
進
し
た
。更
に
サ
テ
ラ
イ
ト
ス
ペ
ー
ス

の
拡
充
や
、自
社
の
会
議
室
予
約
管
理
シ

ス
テ
ム
を
は
じ
め
と
す
る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン

を
、発
売
前
の
製
品
も
含
め
て
実
践
導
入

し
、執
務
環
境
の
整
備
に
力
を
入
れ
た
。

　

カ
フ
ェ
が
併
設
さ
れ
て
お
り
、日
常
的

な
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
に
も
気
軽
に
使
え
る
コ

ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
ス
ペ
ー
ス
や
、上
司
が
部

下
の
抱
え
る
業
務
上
や
私
生
活
の
問
題
、

悩
み
に
耳
を
傾
け
る
１
ｏ
ｎ
１
ミ
ー
テ
ィ

ン
グ
の
制
度
化
な
ど
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
深
化
さ
せ
る
施
策
も
展
開
し
た
。

　

更
に
社
長
や
役
員
に
付
与
さ
れ
て
い

た
役
員
個
室
を
撤
廃
し
た
。「
こ
の
施
策

は
社
長
の
要
望
で
し
た
。狙
い
は
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
活
性
化
と
意
思
決
定

ス
ピ
ー
ド
の
ア
ッ
プ
で
す
。社
長
は
本
社

一
〇
階
の
一
般
社
員
が
働
く
フ
ロ
ア
に
デ

ス
ク
を
置
い
て
執
務
し
て
い
ま
す
。最
初

は
必
要
以
上
に
緊
張
感
が
あ
る
か
と
思
い

ま
し
た
が
、む
し
ろ
社
長
か
ら
声
を
掛
け

ら
れ
る
と
元
気
が
出
る
と
い
う
社
員
も
多

い
よ
う
で
す
」と
鶴
井
氏
は
笑
う
。

　

一
方
、工
場
に
ヒ
ア
リ
ン
グ
し
た
際
に

は
、工
場
と
オ
フ
ィ
ス
で
は
ニ
ー
ズ
が
異
な

る
こ
と
に
気
付
い
た
と
、こ
う
話
す
。「
使

い
や
す
い
オ
フ
ィ
ス
、便
利
な
環
境
に
対

す
る
要
望
よ
り
は
、休
憩
室
、社
員
食
堂
、

更
衣
室
、ト
イ
レ
な
ど
の
共
有
施
設
改
修

の
優
先
度
が
高
か
っ
た
の
で
す
。働
き
が
い

の
あ
る
環
境
を
整
備
し
て
ほ
し
い
と
。老

朽
化
し
て
い
た
こ
と
も
あ
り
、五
カ
年
計

画
で
施
設
の
改
修
や
設
備
の
更
新
に
取
り

組
ん
で
き
ま
し
た
」。

　

工
場
で
は
シ
フ
ト
勤
務
制
が
敷
か
れ
、

休
日
取
得
の
自
由
度
は
さ
ほ
ど
高
く
な

い
。ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
の
充
実
も
さ
る
こ

と
な
が
ら
、働
き
方
を
変
え
て
い
く
う
え

で
は
基
本
的
な
体
制
の
検
証
や
改
善
も
重

要
に
な
っ
た
。鶴
井
氏
は
こ
う
振
り
返
る
。

「
製
造
現
場
で
は
、高
度
な
技
術
や
知
見

を
持
っ
て
い
る
社
員
に
頼
ら
ざ
る
を
得
な

い
状
況
も
あ
り
ま
し
た
。生
産
部
門
・
生

産
関
連
会
社
と
の
意
見
交
換
会
を
開
催
し

て
、シ
フ
ト
勤
務
を
更
に
効
率
化
す
る
施

策
や
休
日
取
得
の
工
夫
、技
術
移
管
の
手

法
な
ど
を
検
討
し
ま
し
た
。こ
こ
で
も
現

場
ス
タ
ッ
フ
の
自
主
性
が
尊
重
さ
れ
、活

発
な
意
見
が
交
わ
さ
れ
た
結
果
、実
効
的

な
改
善
策
が
見
出
さ
れ
て
い
ま
す
」。

自
律
性
を
追
求
し
て

働
き
方
を
変
革

　

リ
コ
ー
で
は
、二
〇
二
〇
年
の
東
京
オ

リ
ン
ピ
ッ
ク
開
催
が
当
初
予
定
さ
れ
て
い

た
期
間
に
本
社
オ
フ
ィ
ス
を
閉
鎖
す
る

計
画
を
し
て
お
り
、二
〇
一
九
年
に
は
そ

の
た
め
の
準
備
や
試
行
を
進
め
て
い
た
。

二
〇
二
〇
年
、コ
ロ
ナ
禍
で
社
員
が
一
斉

に
在
宅
勤
務
と
な
っ
た
際
に
は
、そ
れ
ま

で
の
着
実
な
準
備
が
奏
功
し
、業
務
上
、

ほ
と
ん
ど
支
障
が
な
か
っ
た
と
い
う
。対

面
で
の
や
り
取
り
の
減
少
は
チ
ャ
ッ
ト
や

メ
ー
ル
な
ど
で
補
う
こ
と
が
で
き
、社
内

コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
時
間
は
三
〇
％
以

上
増
加
し
た
。ま
た
、リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク

と
い
う
場
所
を
選
ば
な
い
勤
務
形
態
に

よ
り
、社
員
が
自
分
の
生
活
や
業
務
に
合

わ
せ
た
最
も
効
率
的
な
働
き
方
を
選
ぶ

よ
う
に
な
っ
た
。こ
の
時
期
に
実
施
さ
れ

た
社
内
調
査
で
は
、リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
中

心
の
働
き
方
で
、生
産
性
が
維
持
も
し
く

は
向
上
し
た
と
回
答
し
た
社
員
が
八
割

を
超
え
て
い
る
。移
動
時
間
の
削
減
、自

宅
で
の
業
務
集
中
、Ｉ
Ｔ
ツ
ー
ル
の
活
用

に
よ
る
会
議
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

効
率
ア
ッ
プ
な
ど
が
生
産
性
向
上
に
つ
な

が
っ
た
と
い
う
。

　

リ
コ
ー
の
社
員
は
約
八
、〇
〇
〇
人
、

国
内
グ
ル
ー
プ
全
体
で
は
三
万
人
を
超

え
る
。こ
れ
だ
け
の
大
所
帯
で
、社
員
や

現
場
の
自
主
性
に
委
ね
て
働
き
方
を
変

え
る
こ
と
は
容
易
で
は
な
い
よ
う
に
も
思

え
る
。鶴
井
氏
は
こ
う
話
す
。「
ト
ッ
プ

が『
働
き
方
は
社
員
の
数
だ
け
あ
っ
て
い

い
。社
員
を
信
頼
し
て
い
る
』と
メ
ッ
セ
ー

ジ
を
送
り
続
け
て
い
る
こ
と
が
大
き
い
と

思
い
ま
す
。自
ら
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
積

極
的
に
実
践
し
て
い
る
姿
か
ら
も
、そ
の

想
い
は
強
く
伝
わ
っ
て
き
ま
す
」。

　

全
社
で
働
き
方
変
革
に
取
り
組
み
始

め
た
当
初
か
ら
、働
き
方
の
変
化
だ
け
を

調
べ
る
詳
細
な
社
内
調
査
は
行
っ
て
い

な
い
。「
自
律
性
を
尊
重
す
る
の
で
あ
れ

ば
、目
標
や
成
果
を
管
理
し
続
け
る
こ
と

は
馴
染
み
ま
せ
ん
。個
人
的
に
は
オ
フ
ィ

ス
と
働
き
方
が
変
わ
っ
た
、時
間
の
使
い

方
が
上
手
に
な
っ
た
と
い
う
実
感
が
、施

策
の
継
続
に
つ
な
が
る
と
考
え
て
い
ま

す
。私
自
身
、そ
の
成
果
を
日
々
感
じ
て

い
ま
す
」と
鶴
井
氏
は
明
か
す
。

　

斎
藤
リ
ー
ダ
ー
は
今
後
の
取
組
み
に
つ

い
て
、こ
う
話
し
て
く
れ
た
。「
私
た
ち
は

ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
に
向
け
て
、ニ
ュ
ー
ノ
ー

マ
ル
で
は
な
く
、更
に
自
主
性
に
立
脚
し

た『
マ
イ
ノ
ー
マ
ル
』を
目
指
し
ま
す
。確

か
な
こ
と
は
、コ
ロ
ナ
前
に
は
戻
ら
な
い
と

い
う
こ
と
。多
様
な
選
択
肢
を
用
意
し
て

働
き
方
変
革
を
追
求
し
て
い
き
ま
す
」。

　

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
導
入
は
一
つ
の
選

択
肢
に
過
ぎ
な
い
。在
宅
勤
務
が
常
識
と

な
れ
ば
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
チ
ー
ム

ビ
ル
デ
ィ
ン
グ
の
強
化
と
い
う
新
た
な
課

題
も
今
以
上
に
顕
在
化
す
る
だ
ろ
う
。リ

コ
ー
は
揺
る
ぎ
な
い
信
念
の
も
と
、働
き

方
変
革
を
継
続
し
て
い
く
。

在宅勤務と生産性の相乗効果

リコーの進める自律的な働き方

一般社員と同じスペースで執務する山下社長。（2018年本社
移転後に撮影）

新型コロナ以前の出社前提の状態と、在宅中心の状態とを
比較して、生産性、生活面にどのような変化があったのかを
2020年7月に調査した。在宅勤務でも生産性は「向上」「変
わらない」という社員が8割にのぼった。

株式会社リコー　
プロフェッショナルサービス部 
人事総務センター 人事サポート室 
働き方変革・ D&I 推進グループ 

鶴井 直之　Naoyuki Tsurui

リコーは2020年8月、ニューノーマルに対応し、自律的に働く時間や場所を選択できる柔軟な働き方のガイドラインを国内のグ
ループ会社に向けて発表している。

二
〇
一
〇
年
代
に
は
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レ
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ー
ク
、フ

リ
ー
ア
ド
レ
ス
な
ど
多
様
な
ワ
ー
ク
ス

タ
イ
ル
を
実
践
し
て
い
る
。「
働
き
方
変

革
の
根
底
に
は
、社
員
そ
れ
ぞ
れ
が
最
適

な
働
き
方
を
考
え
て
、ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
に

責
任
を
持
つ
と
い
う
共
通
認
識
が
あ
り

ま
す
。自
ら
の
働
き
方
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
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