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１．調査研究概要 

調査背景調査背景

１ 運輸産業の生産性は他の産業と比べ 伸びが低い１．運輸産業の生産性は他の産業と比べ、伸びが低い、
  又はマイナス。（次頁参照） 

２．人口減少・少子高齢化による運輸業・観光業への影響 

労働力減少労働力減少
需要の減少 

労働生産性を上げるカギはイノベーション？ 

運輸業・観光業のイノベーションとは何か？ 
また 成功要因や課題がどこにあるのか？
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また、成功要因や課題がどこにあるのか？



１．調査研究概要 

参考

    •   

表１ 主要産業及び主要運輸業の生産性の推移参考 表１．主要産業及び主要運輸業の生産性の推移

   

4 出典：国土交通政策研究所報(PRI‐Review）３３号「運輸業・観光業の生産性（中間報告） 



１．調査研究概要 

イノベーションの定義 
 
○新たな商品・サービスの開発によるプロダクトイノベーション 
 
○業務効率等を向上させる手法の開発・導入によるプロセスイノベーション○業務効率等を向上させる手法の開発・導入によるプロセスイノベ ション
 

＋ 
 
○新規市場・業務の開拓、新たな組織形態の導入による従来業務の 
   改良・経営改善なども幅広く含むもの定義する。 
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１．調査研究概要 

  
①郵送調査

調査方法

①郵送調査 
・イノベーションに成功していると思われる企業を対象に、アンケート調査を実施
し、成功要因を抽出。具体的には、文献や新聞等に紹介されている企業、経営
革新計画の承認等の公的承認を受けた企業 特許申請を行った企業等を対象革新計画の承認等の公的承認を受けた企業、特許申請を行った企業等を対象
とし、経営者に記入を依頼。 
 
 
 
②訪問調査（実施中） 
・郵送調査の回答で、特に熱心な取り組みを行っている事業者から直接ヒアリン
グを行い、運輸業・観光業におけるイノベーションとはどのようなものか？また、
成功要因や課題はどこにあるのか？を整理する。
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２．アンケート調査結果 

（１）調査期間 平成21年11月9日～11月30日 

（２）郵送先

 

（２）郵送先 

トラック 倉庫 バス タクシー
 内航 

海運
鉄道 航空 旅行 宿泊 その他 計

表２．調査票送付企業及び回答企業 

  トラック  倉庫 バス タクシ
海運

鉄道  航空 旅行 宿泊 その他 計 

 送付企業 767 82 308 319 119 121 79 49 245  2,089 

 回答企業 199 37 115 153 25 42 16 11 62 49 709 

回収率 ３３ ９％回収率：３３．９％ 
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２．アンケート調査結果 

（３）調査項目 

Ⅰ 企業属性 

  問1．貴社の創業年をご記入下さい。〔記述式〕 

創  問2．経営者（現在の社長）は、創業から何代目ですか。〔選択式〕

  問3．主な事業の種類をお書き下さい。〔選択式・最大3つまで〕 

問4 直近決算時における会社全体の売上高について〔選択式〕  問4．直近決算時における会社全体の売上高について〔選択式〕

  問5．直近決算時における会社全体の従業員数について〔選択式〕 

  問6．過去10年の会社全体の売上高・経常利益の推移（最近１年間を除く）に

      ついて〔選択式〕 

  問7．最近1年間の会社全体の売上高・経常利益は、それ以前（平成20年秋以前） 

と ど うな変 があ ま たか 〔選択式〕      と比べてどのような変化がありましたか。〔選択式〕

  問8．昨年度会計期末の自己資本比率について〔選択式〕 

問9 （物流関連業の方のみ）貴社の顧客状況について〔選択式〕  問9．（物流関連業の方のみ）貴社の顧客状況について〔選択式〕
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（３）調査項目

２．アンケート調査結果 

 
Ⅱ 取り組み内容

（３）調査項目 

Ⅱ 取り組み内容 

  問10．概ね1990年代以降で、貴社にとって最も重要な取組み（イノベーション） 

１つについて その取組みはどれに当たりますか 〔選択式・最大3つまで〕      １つについて、その取組みはどれに当たりますか。〔選択式・最大3つまで〕 

  問11．その取組まれた内容はどのようなものですか。〔記述式〕 

問12 その取組みの先進性はどのようなものですか 〔選択式〕  問12．その取組みの先進性はどのようなものですか。〔選択式〕

  問13．その取組み時期はいつですか。〔選択式〕 

  問14．その取組みの動機、背景についてお答え下さい。〔選択式・最大3つまで〕 

  問15．その取組みを行う上で、全体構想、具体化推進の各段階において、 

      イニシアティブをとった人はだれですか。〔選択式〕 

  問16．その取組みの成功の要因は何ですか。〔選択式・最大3つまで〕 

  問17．その取組みを行う上で苦労した点は何ですか。〔選択式・最大3つまで〕 
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２．アンケート調査結果 

 （４）アンケートの分析の視点 

 

①回答者全体の傾向 
 

 

②「過去10年の売上高・経常利益が増加傾向の企業」※1の傾向②「過去10年の売上高・経常利益が増加傾向の企業」※1の傾向

  ※1 過去10年間において売上高・経常利益のいずれかが増加しかつどちらも減少

していない企業していない企業 
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回答企業全体 （５）アンケート調査結果 

◇直近決算時における会社全体の売上高について 

Ⅰ．企業属性 

9%

100億円超 

50億円超 100億円以下

38% 
8% 

9%
5億円以下 

50億円超～100億円以下

29%

16% 

29%

10億円超～50億円以下 

5億円超～10億円以下 
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図１．売上高 



◇直近決算時における会社全体の従業員数について  回答企業全体 

6%人 人

1,000人以上 

34% 
14% 

6%
50人以下 301人～1,000人以下

19% 

27% 

101人～300人以下 

図２ 従業員数

51人～100人以下 

図２．従業員数
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◇前年度末の自己資本比率について  回答企業全体 

7% 

無回答 

28% 
18% 

50%超 
10%以下

15%

32% 

15%
30%～50%以下 

図３．自己資本比率（※） 

10%～30%以下

 ※自己資本比率＝純資産（資本）÷［負債＋純資産（資本）］×100 
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◇過去10年間の会社全体の売上高・経常利益の推移について 
 

回答企業全体 

売上高増加傾向 

26社（3 7%） 129社（18.2%）71社（10.0%）26社（3.7%） 社（ ）社（ ）

205社（28.9%） 

経常利益増加傾向経常利益減少傾向

5社（0.7%） 32社（4.5%） 

増 傾傾

88社（12.4%） 

354社（49.9%） 
13社（1.8%） 

294社（41.5%）

28社（3.9%） 

社（ ）

売上高減少傾向  無回答23社（3.2%） 

図４．過去１０年の売上高・経常利益の推移 
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◇最近1年間の会社全体の売上高・経常利益の推移について 
 

回答企業全体 

13社（1.8%）：△13社 

売上高増加 

53社（7 5%） △76社
13社（1.8%）：△58社 

53社（7.5%）：△76社

15社（2 1%）：

75社（10.6%） 
：△130社

69社（9 7%） △19社

経常利益増加 経常利益減少 

9社（1.3%）：＋4社 
15社（2.1%）：

△17社 
：△130社

69社（9.7%）：△19社

社 社

507社（71.5%） 
：＋153社 

30社（4.2%）：＋17社

50社（7.1%）：＋22社 

442社（62 3%） ＋

売上高減少  無回答15社（3.2%） 
442社（62.3%）：＋

148社 
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図５．最近１年の売上高・経常利益の推移 



Ⅱ．取り組みの内容 

◇動機・背景 

◇取り組みの内容◇取り組 容

◇イニシアティブをとった人

◇苦労した点 

◇成功要因 
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◇概ね1990年代以降での重要な取り組みの最も重要な動機・背景について

Ⅱ．取り組みの内容 回答企業全体 

◇概ね1990年代以降での重要な取り組みの最も重要な動機 背景について

    お答えください 
125 

が厳 ば 追

売上高を伸ばすため 

経営が厳しく 何か新しいことをしなければならない

89 

106 

123 

コストダウンを図るため 

社会や地域ニーズに適応するため 

経営が厳しく、何か新しいことをしなければならない環境に追い込…
経営が厳しく、何か新しいことをしなければならない
環境に追い込まれて 

53 

56 

同業者が行 おり 当社 も新たに導入し た

産業・社会構造などの変化を見通して 

顧客からの要望・要請・クレームに応えて 

13 

14 

18 

社内の企画提案により（従業員の創意工夫・アイデア） 

親会社・元請けからの指示・要求 

同業者が行っており、当社でも新たに導入してみた

5 

12 

研究開発の成果を活用するため

他業種で行っているが、業界内では行っていないため 

ＩＴ技術を活用するため 

51 

0

0  20  40  60  80  100  120  140 

その他 

研究開発の成果を活用するため
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図６．取り組みの動機・背景 



◇概ね1990年代以降での重要な取り組みは次のどれにあたります 

か？（最大３つまで複数回答） 

回答企業全体 

229 

317 

新規顧客の開拓 新規市場の開発

コストダウン 

安全マネジメントの強化 

156 

168 

199

新たなサービス・商品の開発 

コンプライアンスの向上 

新規顧客の開拓、新規市場の開発

105 

107 

114 

人事・会計・組織の改革 

新たな業務システムの開発・導入 

企業イメージの向上 

75

81 

88 

得意分野・専門分野への特化

他社との連携（共同開発、協業者の組織化等） 

環境重視の経営 

25

43 

68 

少子高齢化・福祉への対応

他業種への参入、事業多角化 

サービス・商品価格の見直し 

得 分野 専門分野 特

22 

22 

25

その他 

新販売方法の導入 

少子高齢化・福祉への対応
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0  50  100  150  200  250  300  350 

図７．重要な取り組み 



◇概ね1990年代以降での重要な取り組み（業種別）は次のどれに 

  あたりますか？（最大３つまで複数回答） 

回答企業全体 

   物流（257社）  旅客（330社）  観光（73社） 

新たなサ ビス 商品の

表３．重要な取り組み（業種別） 

1  安全マネジメントの強化  安全マネジメントの強化 
新たなサービス・商品の 

 開発 

2  コストダウン  コストダウン  コストダウン 

3 
 新規顧客の開拓、新規 
 市場の開発 

 コンプライアンスの向上 
 新規顧客の開拓、新規 
 市場の開発 

4 コンプライアンスの向上
新規顧客の開拓、新規 サービス・商品価格の

4  コンプライアンスの向上
新規顧客 開拓、新規

 市場の開発 
商品価格

 見直し 

5 
 新たなサービス・商品の 
 開発 

 企業イメージの向上  人事・会計・組織の改革 
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◇概ね1990年代以降での重要な取り組み（業種別）は次のどれに 

  あたりますか？（最大３つまで複数回答） 

回答企業全体 

39 2

31 

42.6 

36 7

28.9 

56.2 

24 1

40.1 

1.2 

新たな業務システムの開発・導入

人事・会計・組織の改革 

安全マネジメントの強化 

43.9 

33.1 

39.2

41.4 

32.3 

36.7

14.6 

34.6 

24.1

高齢 福祉 応

コンプライアンスの向上 

コストダウン 

新たな業務システムの開発 導入

19 

45 

5.8

46.6 

32.1 

36.5

34.4 

22.9 

57.7

企業イメージの向上 

環境重視の経営 

少子高齢化・福祉への対応

物流 

旅客

26.1 

36.1 

11.6 

21.4 

28 

19.2 

52.5 

35.8 

69.2 

新たなサービス・商品の開発 

新規顧客の開拓、新規市場の開発 

サービス・商品価格の見直し 
旅客 

観光 

45

36.8 

6.3 

16 3

33.3 

5.1 

38 8

29.9 

88.6 

得意分野・専門分野への特化

他社との連携（共同開発、協業者の組織化等） 

新販売方法の導入 

42.5 

50.9 

45

20 

31.6 

16.3

37.5 

17.5 

38.8

その他 

他業種への参入、事業多角化 

得意分野 専門分野への特化

図８．重要な取り組み（業種別）  21 
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◇概ね1990年代以降での重要な取り組みを行う上で、 

 イニシアティブをとった人は誰ですか？ （複数回答） 

回答企業全体 

2 3
1.5 100%

従業員

その他（1.4%） 

19.2 

9 

29.7 

2.3  6.5

80% 

90% 

%

中間管理職 

従業員

7.5 

23.6 50%

60% 

70%

役員 

60.5 
7.8 

20%

30% 

40% 

経営者

オーナー経営者の後継者 

31.1 

0% 

10% 

20% 経営者

全体構想 具体化推進

22 図９．イニシアティブをとった人 



従業員数別 ◇概ね1990年代以降での重要な取り組みを行う上で、 

 イニシアティブをとった人は誰ですか？ （複数回答） 

8.2 
12.390% 

100%

従業員（9.5%） 
その他（2.1%） 2.5 

2.5 
5.6 
1.2 2.2 

1.3 

8.8

18.1 

23.3 

25.7 

43.4
70% 

80% 

8.8 

2.5  22.4 
50% 

60% 

中間管理職 

61.4  57.1 

9 

27.5 30% 

40% 

役員 

36.2 

13.8 

3.7 

0%

10% 

20%

経営者

オーナー経営者
の後継者 

0%
全体構想  全体構想  具体化推進  具体化推進 

300人以下の企業 
（571社）

301人以上の企業 
（137社）

301人以上の企業 
（137社）

300人以下の企業 
（571社）

23 

（571社）  （137社）（137社） （571社）

図１０．イニシアティブをとった人（従業員数別） 



◇概ね1990年代以降での重要な取り組みを行う上で 

  最も苦労した点は何ですか？ 

回答企業全体 

83

159 

資金的余裕がなかったこと

目先の対応に追われて、時間的余裕が少なかったこと 

73 

80 

取り組みを推進していける幹部人材が不在であったこと 

アイデアはあったが、具体化する方法がなかなか分からなかったこと 

52 

70 

活動のビジョン・戦略がなかなか定まらなかったこと 

現場を担う従業員の教育訓練が、計画通りに進んでいなかったこと 

12 

28 

施設・設備・技術が陳腐化していたこと 

行政手続きが繁雑だったこと、時間がかかったこと 

公的機関 研究機関等の支援・協力が受けられなかっ

6

9 

10 

顧客 取引先からの情報がなく 支援 協力が得られなかったこと

社内情報化の推進が遅れていたこと 

公的機関、研究機関等の支援・協力が受けられなかったこと(受け…
公的機関、研究機関等の支援・協力が受けられなかっ
たこと（受け方がわからなかったこと） 

41 

6

0  20  40  60  80  100  120  140  160  180 

その他 

顧客・取引先からの情報がなく、支援・協力が得られなかったこと

24 
図１１．苦労した点 



◇概ね1990年代以降での重要な取り組みの最も重要な成功要因
は何ですか？ 

回答企業全体 

22

159 

281 

取り組みに対する社会の理解 評価が高まったこと

経営者が立案から実行までトップダウンで推進したこと 

経営者がビジョンを示し、従業員と一体的に推進したこと 

17

17 

18 

22

技術やノウハウ（ＩＴ含む）を導入したこと

事故・クレーム・ムダ等マイナス情報が生かされたこと 

既存の施設・設備の有効活用を行ったこと 

取り組みに対する社会の理解、評価が高まったこと

13

15 

16 

17

顧客・取引先と問題解決を共に取り組むことができたこと

行政機関の支援（低利融資、補助金等の各種施策）を受けること…

現場リーダーの育成に努めたこと 

技術やノウハウ（ＩＴ含む）を導入したこと

行政機関の支援を受けることができたこと 

10

10 

13 

13

必要な資金が調達できたこと

同業他社、外部研究機関等と連携体制を構築できたこと 

中堅幹部の育成に努めたこと 

顧客 取引先と問題解決を共に取り組むことができたこと

6

7 

7 

10

会社経営の後継者の育成に努めたこと

タイムリーに業績測定やコスト管理を行ったこと 

経済情勢・景気の変化が有利に働いたこと 

必要な資金が調達できたこと

21 

4 

6

0 50 100 150 200 250 300

その他 

ＱＣ活動などの小集団活動が生かされたこと 

会社経営の後継者の育成に努めたこと
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２．アンケート調査結果  
 

回答企業全体 

 
回答企業全体の傾向として、 
 
・「安全マネジメントの強化」、「コストダウン」に取り組んでいると回答し
た企業が多い。 
 
・取り組みに対する動機・背景については、「売上高を伸ばすため」、
「経営が厳しく 何か新しいことをしなければならない環境に追い込ま「経営が厳しく、何か新しいことをしなければならない環境に追い込ま
れて」と回答した企業が多い。 
 
・取り組みに対する苦労点として、「目先の対応に追われて、時間的余
裕が少なかったこと」「資金的余裕がなかったこと」、成功要因として、
「経営者がビジ を 従業員と 体的 推進 た と 「経営者「経営者がビジョンを示し、従業員と一体的に推進したこと」、「経営者
が立案から実行までトップダウンで推進したこと」と回答した企業が多
いい。 
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２．アンケート調査結果 

 （４）アンケートの分析の視点 

 

①回答者全体の傾向 
 

 

②「過去10年の売上高・経常利益が増加傾向の企業」※1の傾向②「過去10年の売上高・経常利益が増加傾向の企業」※1の傾向

  ※1 過去10年間において売上高・経常利益のいずれかが増加しかつどちらも減少

していない企業していない企業 
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◇過去10年間の会社全体の売上高・経常利益の 

  推移について 
売上高増加傾向

売上高・経常利益が 
増加傾向の企業205社 

 
26社（3.7%）  129社（18.2%） 

71社（10.0%） 

205社（28 9%）

経常利益経常利益
5社（0.7%） 32社（4.5%） 

205社（28.9%）

増加傾向 減少傾向 
88社（12.4%） 

13社（1.8%）

無回答23社（3.2%） 
294社（41.5%） 

28社（3.9%） 

売上高減少傾向 

表４．売上高・経常利益が増加傾向の企業205社の内訳 

   トラック  倉庫  バス タクシー  内航 
 鉄道   航空  旅行  宿泊 その他  計  

 海運 
 回答 

企業
199 37 115 153 25 42 16 11 62 49 709 
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 企業 
 205社 
 内訳 

92 24 20 10 11 11 2 1 19 15 205 



売上高・経常利益が 
増加傾向の企業205社 

◇概ね1990年代以降での重要な取り組みの 

  最も重要な動機・背景についてお答えください

表５ 取り組みの動機・背景（業績別）

   売上高・経常利益が増加傾向の企業  その他の企業 

経営が厳しく 何か新しいことをしな

表５．取り組みの動機 背景（業績別）

  
  

1  売上高を伸ばすため 
 経営が厳しく、何か新しいことをしな 
 ければならない環境に追い込まれて 

2  社会や地域ニーズに適応するため  売上高を伸ばすため 

  
  

3 
 経営が厳しく、何か新しいことをしな 
 ければならない環境に追い込まれて 

 社会や地域ニーズに適応するため 

産 造 ダ4  産業・社会構造などの変化を見通して  コストダウンを図るため

5  コストダウンを図るため 
 顧客からの要望・要請・クレームに 

応えて 応えて
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売上高・経常利益が 
増加傾向の企業205社 

◇概ね1990年代以降での重要な取り組みは 

     次のどれにあたりますか？（最大３つまで複数回答） 

売上高・経常利益が増加傾向の企業 その他の企業

表６．重要な取り組み（業績別） 

  売上高 経常利益が増加傾向の企業  その他の企業

1 安全マネジメントの強化  安全マネジメントの強化 

  
  

2 新規顧客の開拓、新規市場の開発  コストダウン 

  
  

3 新たなサービス・商品の開発  新規顧客の開拓、新規市場の開発 

4 コンプライアンスの向上 コンプライアンスの向上4 コンプライアンスの向上  コンプライアンスの向上

5 コストダウン  新たなサービス・商品の開発 
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売上高・経常利益が 
増加傾向の企業205社 

◇概ね1990年代以降での重要な取り組みを行う 

   上で最も苦労した点は何ですか？ 

表７．苦労した点（業績別）

   売上高・経常利益が増加傾向の企業  その他の企業 

目先の対応に追われて 時間的余裕 目先の対応に追われて 時間的余裕

表 労

  
  

1 
 目先の対応に追われて、時間的余裕
 が少なかったこと 

目先の対応に追われて、時間的余裕 
 が少なかったこと 

2 
 取り組みを推進していける幹部人材が

不在であったこと
 資金的余裕がなかったこと 

  
  

 不在であったこと

3 
 アイデアはあったが、具体化する方法 
 がなかなか分からなかったこと 

 アイデアはあったが、具体化する方法 
 がなかなか分からなかったこと 

現場を担う従業員の教育訓練が 現場を担う従業員の教育訓練が
4 
 現場を担う従業員の教育訓練が、
 計画通りに進んでいなかったこと 

現場を担う従業員の教育訓練が、
 計画通りに進んでいなかったこと 

5 
 活動のビジョン・戦略がなかなか定 

まらなかったこと
 取り組みを推進していける幹部人材が 

不在であったこと まらなかったこと 不在であったこと
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売上高・経常利益が 
増加傾向の企業205社 

◇概ね1990年代以降での最も重要な取り組みの 

   成功要因は何ですか？ 

売上高 経常利益が増加傾向の企業 その他の企業

表８．成功要因（業績別） 

   売上高・経常利益が増加傾向の企業

  

その他の企業

1 
 経営者がビジョンを示し、従業員と 
 一体的に推進したこと 

 経営者がビジョンを示し、従業員と 
 一体的に推進したこと 

  
  
  

2 
 経営者が立案から実行までトップ 
 ダウンで推進したこと 

 経営者が立案から実行までトップ 
 ダウンで推進したこと 

3 中堅幹部の育成に努めたこと
 事故・クレーム・ムダ等マイナス情報 

が  
  

3  中堅幹部の育成に努めたこと
が生かされたこと

4 
 取り組みに対する社会の理解、 
 評価が高まったこと 

 取り組みに対する社会の理解、 
 評価が高まったこと 

既存 施設 設備 有効活用を
5  現場リーダーの育成に努めたこと 

既存の施設・設備の有効活用を
 行ったこと 
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２．アンケート調査結果  
 

売上高・経常利益が 
増加傾向の企業205社  

売上高・経常利益が増加傾向にある企業は、 
その他の企業と比較して、そ 他 業 較 、
 
・「新たなサービス・商品の開発」、「新規顧客の開拓、新規市場の開

など新 な 組 「攻 組 を 答 業発」など新たな取組み・「攻め」の取組みを行っていると回答した企業
が多い。 
 
・取り組みに対する動機・背景については、「社会や地域ニーズに適応
するため」、「産業・社会構造などの変化を見通して」など社会構造のするため」、 産業 社会構造などの変化を見通して」など社会構造の
変化や事業環境の変化に対応していると回答した企業が多い。 
 
取り組 対する苦労点と 「取り組 を推進 ける幹部人・取り組みに対する苦労点として、「取り組みを推進していける幹部人

材が不在であったこと」、成功要因として「中堅幹部の育成に努めたこ
と」「現場リーダーの育成に努めたこと」など ともに「人材」が要因と回と」「現場リーダーの育成に努めたこと」など、ともに「人材」が要因と回
答した企業が多い。 
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３．今後の調査  
 
アンケ ト調査結果から 売上高 経常利益が増加傾向にある企業アンケート調査結果から、売上高・経常利益が増加傾向にある企業
は、「新たな取組み・「攻め」の取組み」を行っている。 

このような取組みを行 ている企業に対して
 
 
 

このような取組みを行っている企業に対して
ヒアリング調査 

・「社会構造の変化や事業環境の変化」をどのように事業構想・具体
化推進に結びつけているか？ 
 
・「取り組みを推進していける人材」をどのように確保・育成している
か？か？ 
 
 この２点を中心に、ヒアリング調査を行い、運輸業・観光業のイノベー
 
 
ションについて、更に調査検討予定 
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