
武む

と

う藤 

泰や
す
あ
き明

1955 年生まれ。1980 年、東京大学
大学院修士課程修了。株式会社三菱総
合研究所の主席研究員を経て、2006
年から早稲田大学スポーツ科学学術院
教授。専門はマネジメント。『スポーツファ
イナンス』（大修館書店）、『人手不足時
代の人事戦略』（日本能率協会マネジメ
ントセンター）など著書多数。

労働市場のトレンド
未来予測の羅針盤！

労働市場のトレンド
未来予測の羅針盤！

武藤泰明の
経営者目線で読む

武
藤
泰
明
の

武
藤
泰
明
の

経
営
者
目
線
で
読
む

経
営
者
目
線
で
読
む

金
利
上
昇
と
設
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投
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為
替
レ
ー
ト
に
織
り
込
ま
れ
て
い
た
。
し
か
し
今
回

の
政
策
決
定
会
合
で
は
、
当
面
追
加
的
な
利
上
げ
日

程
は
示
さ
れ
な
か
っ
た
。
だ
か
ら
利
上
げ
な
の
に
円

安
が
進
ん
だ
と
こ
ろ
も
24
年
３
月
と
同
じ
で
あ
る
。

○
中
小
企
業
の
設
備
投
資
が
伸
び
て
い
る

さ
て
、
金
利
引
き
上
げ
の
影
響
は
い
ろ
い
ろ
な
と

こ
ろ
に
出
て
く
る
は
ず
で
あ
る
。
表
は
、
企
業
の
設

日
銀
は
昨
12
月
の
政
策
決
定
会
合
で
、
政
策
金
利

を
０
・
７
５
％
に
引
き
上
げ
る
こ
と
を
決
め
た
。
30

年
ぶ
り
の
水
準
な
の
だ
そ
う
だ
。
そ
し
て
こ
の
決
定

が
公
表
さ
れ
、
な
ぜ
か
円
安
が
進
ん
だ
。
２
０
２
４

年
３
月
の
政
策
決
定
会
合
で
ゼ
ロ
金
利
を
や
め
る
こ

と
を
決
め
た
と
き
も
、
金
利
上
昇
が
見
込
ま
れ
る
中

で
、
今
回
と
同
様
、
為
替
が
予
想
に
反
し
て
円
安
に

振
れ
た
。

こ
の
連
載
で
も
何
度
か
書
い
て
い
る
と
お
り
、
現

在
の
日
本
の
円
安
は
日
米
金
利
差
で
説
明
で
き
る
と

考
え
て
い
る
人
が
多
い
。
こ
れ
に
異
論
を
さ
し
は
さ

む
気
も
な
い
の
だ
が
、
実
質
金
利
と
い
う
概
念
が
あ

っ
て
、
式
は
「
金
利－

イ
ン
フ
レ
率
」
で
あ
る
。
日

本
は
こ
れ
が
マ
イ
ナ
ス
に
な
っ
て
い
て
、
イ
ン
フ
レ

は
３
％
程
度
と
す
る
と
、
実
質
金
利
は
０
・
75−

３
・
０
＝
マ
イ
ナ
ス
２
・
25
％
で
あ
る
。
金
利
が
上

が
っ
た
か
ら
と
言
っ
て
、
円
を
保
有
す
る
イ
ン
セ
ン

テ
ィ
ブ
に
は
な
ら
な
い
の
だ
。現
在
の
実
質
金
利
は
、

デ
フ
レ
と
ゼ
ロ
金
利
の
時
代
よ
り
低
い
。

備
投
資
額
を
見
た
も
の
で
あ
る
。
法
人
企
業
統
計
は

全
数
調
査
で
は
な
い
（
資
本
金
１
億
円
以
上
の
企
業

に
つ
い
て
は
全
数
）
の
で
、
24
年
度
の
総
額
が
55
兆

円
余
。
内
閣
府
の
Ｇ
Ｄ
Ｐ
統
計
で
は
全
体
で
１
０
６

兆
円
程
度
と
推
計
さ
れ
て
い
る
の
で
、
こ
の
表
は
お

よ
そ
半
分
く
ら
い
を
カ
バ
ー
し
て
い
る
。
つ
ま
り
、

全
数
で
は
な
い
が
、か
な
り
正
確
な
デ
ー
タ
で
あ
る
。

結
果
を
見
る
と
、
ひ
と
こ
と
で
言
え
ば
堅
調
で
あ

る
。
た
だ
、
最
近
伸
び
て
い
る
設
備
投
資
は
、
業
種

分
類
が
難
し
い
。
た
と
え
ば
物
流
倉
庫
を
佐
川
急
便

が
つ
く
れ
ば
物
流
業
の
設
備
投
資
、
三
井
不
動
産
が

賃
貸
用
で
つ
く
れ
ば
不
動
産
業
に
な
る
。あ
る
い
は
、

デ
ー
タ
セ
ン
タ
ー
を
富
士
通
が
つ
く
れ
ば
製
造
業
、

Ｎ
Ｔ
Ｔ
コ
ム
が
レ
ン
タ
ル
用
に
つ
く
れ
ば
情
報
通
信

業
、
同
じ
こ
と
を
大
林
組
が
す
れ
ば
建
設
業
の
設
備

投
資
に
な
る
。
と
は
い
え
何
が
伸
び
て
い
る
か
は
よ

く
知
ら
れ
て
い
る
。
デ
ー
タ
セ
ン
タ
ー
投
資
だ
け
を

取
り
出
す
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
伸
び
率
は
高
く
な
る

は
ず
だ
。

金
利
と
の
関
係
で
重
要
な
の
は
、
中
小
企
業
の
設

備
投
資
が
伸
び
て
い
る
と
こ
ろ
で
あ
る
。
背
景
は
お

そ
ら
く
人
手
不
足
。
つ
ま
り
省
力
化
投
資
で
あ
る
。

設
備
の
た
め
に
１
０
０
０
万
円
借
り
る
と
し
て
、
金

利
が
０
・
25
％
上
が
る
と
、
返
済
は
年
２
万
５
０
０

０
円
増
え
る
。
こ
の
額
な
ら
、
金
利
が
上
が
っ
た
か

ら
と
言
っ
て
設
備
投
資
を
た
め
ら
う
こ
と
も
な
い
だ

ろ
う
。
日
銀
が
企
業
に
対
し
て
気
を
使
っ
て
い
る
と

い
う
こ
と
だ
。

米
国
と
日
本
の
産
業
組
織
の
大
き
な
違
い
の
一
つ

は
、
米
国
は
数
少
な
い
巨
大
企
業
が
経
済
全
体
ま
で

も
決
め
て
し
ま
う
ほ
ど
大
き
い
と
い
う
点
で
あ
る
。

日
銀
植
田
総
裁
の
政
策
決
定
会
合
後
の
会
見
で
の

発
言
を
読
む
と
、

・
緩
和
政
策
を
続
け
る

・
０
・
75
％
は
中
立
金
利
よ
り
ま
だ
低
い
と
思
わ
れ

る
の
で
利
上
げ
を
継
続
す
る

つ
ま
り
、
今
後
利
上
げ
し
て
も
中
立
金
利
（
緩
和
で

も
引
き
締
め
で
も
な
い
金
利
）
の
水
準
に
な
ら
な
け

れ
ば
緩
和
政
策
が
続
い
て
い
る
と
考
え
て
ほ
し
い
と

表　設備投資額（平成 6 年度）
（億円、％）

実額 前年比
全産業 555159 7.9 
　製造業 175370 3.4 

輸送用機械 32987 20.0 
化学 22703 10.7 
情報通信機械 20553 − 12.1 
食品 17340 30.2 

　非製造業 379789 10.1 
卸小売業 72004 6.3 
サービス業 70458 10.3 
運輸業・郵便業 54367 17.8 
情報通信業 49873 1.6 
不動産業 48140 16.4 
建設業 30368 19.3 

　資本金別
10 億円以上 264420 4.3 
1 億円～ 10 億円 96462 9.9 
1000 万円～ 1 億円 143589 9.9 
1000 万円未満 50509 19.0 

資料：法人企業統計
注：�全数調査ではないので、実額は日本全体の設備投資

総額を示しているわけではない。

21
世
紀
初
頭
ま
で
は
、
自
動
車
メ
ー
カ
ー
３
社
の
経

営
状
況
で
国
全
体
の
失
業
率
や
購
買
力
が
決
ま
っ
て

い
た
。
こ
れ
に
対
し
て
現
在
は
、
グ
ー
グ
ル
や
Ｘ
な

ど
５
社
程
度
の
Ｉ
Ｔ
の
巨
大
企
業
が
Ａ
Ｉ
開
発
に
ど

れ
だ
け
資
金
を
投
下
す
る
か
に
よ
っ
て
景
気
と
国
の

競
争
力
が
決
ま
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
一
方
日
本

は
い
わ
ば
中
小
企
業
立
国
。
中
小
企
業
の
設
備
投
資

が
部
分
的
に
せ
よ
景
気
を
牽
引
す
る
気
配
が
出
始
め

て
い
る
。

○
ト
ラ
ン
プ
関
税
で
日
本
の
設
備
投
資
が
伸
び
る

た
だ
、
気
に
な
る
点
が
一
つ
。
ど
う
も
ト
ラ
ン
プ

関
税
の
お
か
げ
で
、
日
本
で
設
備
投
資
ブ
ー
ム
が
お

き
そ
う
な
の
で
あ
る
。

こ
れ
ま
で
の
日
米
交
渉
で
は
、
日
本
企
業
が
米
国

内
に
直
接
投
資
し
て
米
国
の
産
業
と
経
済
が
伸
び
る

中国 米国 インド ASEAN 日本

（回答企業割合、%）
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図　トランプ関税を受けた生産能力・拠点の見直し予定

と
い
う
議
論
が
進
め
ら
れ
て
い
た
。
そ
れ
は
そ
れ
と

し
て
、
も
う
一
つ
の
流
れ
は
、
米
国
の
対
中
輸
入
関

税
が
高
い
た
め
、
中
国
製
品
の
競
争
力
が
低
下
す
る

と
い
う
も
の
で
、
こ
の
中
国
製
品
に
は
、
日
本
企
業

が
中
国
で
生
産
し
た
も
の
が
含
ま
れ
る
。中
国
は
今
、

内
需
が
伸
び
な
い
。
加
え
て
中
国
か
ら
の
対
米
輸
出

が
難
し
く
な
る
と
、
日
本
企
業
が
中
国
で
生
産
す
る

こ
と
の
合
理
性
が
な
く
な
っ
て
い
く
。

で
は
ど
こ
で
つ
く
る
の
か
。
図
は
、
米
国
を
市
場

と
し
て
い
る
企
業
の
経
営
者
～
中
堅
幹
部
に
対
す
る

ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
結
果
で
、
一
見
し
て
明
ら
か
な
と

お
り
、
生
産
機
能
の
再
配
置
は
日
本
回
帰
が
ト
レ
ン

ド
で
あ
る
。
産
業
に
も
よ
る
が
、
工
場
の
海
外
進
出

は
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
に
も
進
出
し
て
も
ら
わ
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
一
朝
一
夕
に
は
い
か
な
い
と
い
う
こ
と

だ
。
中
国
か
ら
生
産
機
能
を
移
す
と
言
っ
て
も
、
移

転
先
に
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
の
集
積
が
な
い
と
実
現
ま
で

時
間
が
か
か
る
。
こ
れ
に
対
し
て
日
本
で
生
産
す
る

の
で
あ
れ
ば
話
が
は
や
い
。
ま
た
大
企
業
の
設
備
投

資
は
、
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
の
設
備
投
資
に
波
及
す
る
だ

ろ
う
。
景
気
を
設
備
投
資
が
牽
引
す
る
と
い
う
構
図

に
な
る
。

と
は
い
え
大
き
な
問
題
が
あ
る
。
二
つ
の
人
手
不

足
を
ど
う
す
る
か
。
一
つ
め
は
、
工
場
労
働
者
が
い

な
い
こ
と
で
あ
る
。
そ
し
て
二
つ
め
は
、
設
備
を
生

産・設
置
す
る
側
も
人
手
不
足
だ
と
い
う
点
で
あ
る
。

設
備
投
資
す
る
会
社
は
、
今
ま
で
よ
り
少
な
い
人
数

で
生
産
で
き
る
よ
う
に
な
る
は
ず
な
の
で
、
一
つ
め

の
人
手
不
足
は
あ
ま
り
気
に
し
な
く
て
も
よ
い
の
か

も
し
れ
な
い
。
で
も
、
誰
が
設
備
を
作
る
の
か
と
い

う
二
番
め
の
問
題
が
残
っ
て
い
る
。

い
う
こ
と
で
あ
る
。
引
き
締
め
る
つ

も
り
は
な
い
。

植
田
総
裁
に
な
っ
て
、
日
銀
は
米

国
の
Ｆ
Ｒ
Ｂ
ば
り
に
少
し
先
の
政
策

展
望
を
示
し
て
い
る
（
サ
プ
ラ
イ
ズ

を
し
な
い
）
の
だ
が
、
市
場
関
係
者

は
、
つ
ぎ
の
利
上
げ
の
タ
イ
ミ
ン
グ

が
は
っ
き
り
し
な
い
と
い
う
理
由
で

円
を
売
っ
た
模
様
で
あ
る
。
逆
に
い

え
ば
、
政
策
決
定
会
合
で
金
利
が
上

が
る
と
い
う
と
こ
ろ
ま
で
は
事
前
に

注：回答者は製造業、職種は経営企画、事業企画、役員・代表、役職は課長・次
長以上。「トランプ関税への対応」として、「生産体制の見直し」を選んだ 206
名を対象に、各国における見直し予定を尋ねた。出所：三菱総合研究所「企業向
けアンケート」（2025 年 11 月 6-10 日実施、回答者 331 人）を基に三菱総合
研究所作成
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