
第27回世界CEO意識調査

絶え間ない変革の 
時代における成功

現実的な脅威が押し寄せる中で、多くの企業は自社の変革に取り組んでいる。 
その取り組みは果たして十分だろうか。成功するには何が必要なのだろうか。

www.pwc.com/jp/ceosurvey
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12カ月前には、世界のCEOの約40%が、「現在のビジネスのやり方を続けた場合、自社
が10年後に存続できなくなる」と考えていることを明らかにした。このような変革の必要性
がクライアントの注目を集めたことから、PwCのパートナーたちは世界中のCEOと膨大な
時間をかけて対話を重ねた。多くのCEOがこうした議論の中で、もしくは議論の後に「自
社はこの40%に入るのか、それとも残りの60%に入るのか」という問いを自身や自社の経
営陣に投げかけた。例外なくほぼ全てのCEOは押し寄せる変化の大きさを予想する中で、
自社が10年後に繁栄しているためには現在のアプローチをさらに変革する必要があると
の結論に達した。

第27回世界CEO意識調査によると、大半の企業が既に変革に向けて複数の施策を講じている。しかし、

CEOは自社のビジネスモデルを大きく変えようと取り組んでいる最中ですら、長期的な存続可能性に関して

懸念を強めている。今回の調査に回答した4,702名のCEOは、世界経済の成長について前回よりも前向き

な反応を示したが、それでもCEOの45%は現在のやり方を続けたままでは、自社が10年を超えて存続する

自信がないと回答している。その他の主な調査結果は以下のとおり。

 ▝ 変革の必要性は高まっている。CEOは今後3年間にわたり、テクノロジー、気候変動、グローバルビジネ

スに影響を与える他のほぼ全てのメガトレンドから、過去5年間に経験したよりも大きな圧力を受けると

予想している。

 ▝ 自社の存続可能性に自信がない45%のCEOのうち、ビジネスの継続を意識しているCEOはその他の

CEOよりも、自社のビジネスモデルを変革しようと行動を起こす可能性が若干高い。小規模企業の

CEOは大規模企業のCEOよりも、自社の存続可能性を危ぶんでいるとみられる。

 ▝ CEOは意思決定を行う会議への参加からメールの処理に至るまで、自社の幅広い日常業務全体に非

効率な部分が多々あることを認識しており、それらの業務に費やされる時間の約40%が非効率的であ

ると考えている。そのような非効率性のコストは控えめに試算しても、生産性に10兆米ドルの負担を自

らに課しているに等しい。CEOの約60%が効率性の改善に寄与すると期待する生成AIは、日常業務の

負担を一部軽減することになるだろう。

 ▝ CEOの40%は気候変動に配慮した投資に対するリターンに関し、他の投資よりも低い水準（多くの場

合、1～4パーセンテージポイント低い水準）を容認すると回答した。これは、自社の事業の持続可能性

を高めるべく取り組んでいるため、一部のCEOが複雑なトレードオフに意欲的であることを明白に裏付

けている。
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 ▝ 一方、CEOの3分の2は、経営資源（財源および人的資源）を自社内の事業間で再配分する割合が前年

比で20%以下になると回答している。再配分と変革、財務実績の関連性を踏まえると、成功するには「あ

る程度」の積極的な再配分が必要と考えられる。

リスクは高いものの、変革の緊急性、ステークホルダーや社会に持続的な成果をもたらす必要性に対する

CEOの意識はいずれも高い。課題の本質と機会を明らかにし、ビジネスの再考を意義深いものにするため、

今年のレポートは3つのテーマに基づいて9つのセクションに分けて構成した。

変革の必要性：経済の現状や、自社のビジネスモデルの長期的な存続可能性についてのCEOの不安を考

察する

1. 絶え間ない変革の必要性

2. 圧力と脅威

差し迫る現実の変化：2つのメガトレンド、すなわち気候変動と革新的テクノロジー（ここでは生成AIに象

徴される破壊的な技術）によって、さらなる変革に拍車がかかる現状を検証する

3. 世界的に進行中の取り組み

4. AIがもたらす機会

5. AIの課題

貴社の変革シナリオ：企業が絶え間ない変革を一気に進めるために起こし得る必須の行動を概観する

6. 障壁を機会に変える

7. 最も重要な行動の特定

8. 気候変動問題の優先事項に関する予想の見直し

9. アンテナを常に高く張る
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変革の必要性
1. 絶え間ない変革の必要性

PwCの第27回世界CEO意識調査に回答したCEOの実に97%が、過去5年間に自社の価値を創造、提

供、獲得する方法を変えるための措置を複数講じてきたと答えた一方、CEOは引き続き、革新的テクノロ

ジー、気候変動、その他の加速するグローバルなメガトレンドへの対応を迫られている。その間、CEOの

76%は自社のビジネスモデルに大きな影響を与える行動、あるいは非常に大きな影響を与える行動を少な

くとも1つ起こしている。回答者の45%は、現在のビジネスのやり方を変えなかった場合、自社が今後10年

以上存続できるかどうか疑問視しており、その割合はちょうど12カ月前の39%から増加。この調査結果は不

安の高まりを反映している。 Exhibit 1

10年以下 10年超

2023年 2024年

39%

45%

59%

53%

変革の必要性は
高まっている

質問：貴社は現在のビジネスのやり方を変えなかった
場合、経済的にどの程度の期間存続できるとお考
えですか。

注：数字の合計はパーセンテージの端数処理のために100%にならない場合があります。
出所：第27回世界CEO意識調査

https://www.pwc.com/jp/ja/issues/megatrends/assets/pdf/megatrends2023.pdf
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企業の存続可能性に関するCEOの懸念の高まりは、目先の経済的懸念を反映しているわけではなさそう

だ。例えば、世界経済の成長が減速すると予測するCEOの割合は1年前よりも減少しており、2024年に景気

が回復すると予想するCEOの割合は大きく増加している（昨年の18%に対し38%）。それでも、これはCEO

が一様に前向きな見方をしているというわけではない。つまり、今後1年間で世界の経済成長が減速すると

予想するCEOの割合は、改善すると予想するCEOをわずかに上回っているにすぎない。また、今後12カ月

間および今後3年間の自社の売上成長見通しについても、「自信がある」と回答したCEOの割合は昨年より

若干減少している。 Exhibit 2

2024（年）2023202220212020201920182017201620152014

改善する

現状を
維持する

減速する

44%

37%

27%

29%

57%

42%

29%

28%

22%

76% 77%

18%

49%

44% 49%

53%

36%

24%

10%
7% 8%7%

17% 23%

17%

5%

53%

14%

15%

73%

45%

38%

16%

世界経済が今年改善すると
予想するCEOの割合は
昨年の2倍に増加

質問：今後12カ月間において、世界の経済成長（GDP）
はどのように変化するでしょうか。

注：数字の合計はパーセンテージの端数処理のために100%にならない場合があります。
出所：第27回世界CEO意識調査
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貴社の次なる行動：継続的な変革を理解し、受容する　対応を迫る圧力が大きくなるにしたがい、ビジ

ネスモデルの変革を後押しする大規模な施策に優先的に取り組むCEOは増えるとみられる。しかし、そ

れは必要なことであるものの、それで十分であることは稀である。PwCの調査から明らかなように、大

企業は自社のビジネスモデルだけでなく、それを可能にする運用モデルやテクノロジーモデルも重視

し、それを継続的に実行している。そのために必要な意識改革や経営課題は極めて重要だ。リーダーは

勝つために広範なイニシアチブを検討し、それらを組み合わせて活用する必要がある（例えば、運用モ

デル機能のギャップを解消し、テクノロジーの進歩に対応すべくサービスパートナーシップに投資するこ

とで、企業は自社が最も得意とする分野に注力できるようになる）。朗報としては、それを適切に行うと、

見返りも非常に大きくなるということだ。つまり、勝ち組企業は、業界別調整後の利益率と売上成長を

合わせた成果として測定されるパフォーマンスプレミアムが、同業他社の13倍以上となっている。

2. 圧力と脅威
変革の必要性が高まっていることを示すもう1つの兆候がある。それは、CEOが今後3年間に受けると予

想している、ビジネスモデルの変化に影響を及ぼす要因からの圧力が顕著に高まっているということだ。例

えば、過去5年間と比較すると、CEOはとりわけ技術の変化や進展、顧客の嗜好の変化、気候変動が自社の

価値を創造、提供、獲得する方法に非常に大きな影響を及ぼすと予想している。CEOが今後3年間を見据え

る中で、サプライチェーンの不安定さによる影響だけが相対的に小さくなっている。

https://strategybusiness.pwc.com/accelerating-performance/p/1?utm_campaign=sbpwc-digital008Sept23&utm_medium=sbsite&utm_sourchttps://strategybusiness.pwc.com/accelerating-performance/p/1
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このようなトレンドの重要性の高まりは、複数の短期的な脅威から影響を受けるというCEOの認識と相

容れないものであり、それは昨年以降全体的に減少している。しかし地域別にみると、CEOの懸念は依然と

して見られる。例えば、世界全体のCEOのインフレによる悪影響に対する懸念は後退しているものの、米国

のCEOにとってインフレは今なお最大の懸念事項となっている。同様に、地政学的脅威は依然として中欧や

東欧、中東のCEOにとって最大の懸念事項の1つとなっているが、世界全体でみると後退している。これは恐

らく、企業が既に複数の紛争による影響から免れる措置を講じており、その他の紛争による全面的な影響が

いまだ不明であるためと考えられる。西欧のCEOは今後12カ月間において、サイバーリスクに最も強い懸

念を抱いており、特にフランスとドイツでその傾向が強く、最大の脅威と認識されている。また、米国のCEO

も懸念事項の上位にサイバーリスクによる影響を挙げている。

Exhibit 3

変革の勢いは
強まっている

質問：以下の要因によって、貴社が価値を創造、提供、獲得す
る方法は過去5年間でどの程度変化しましたか。あるい
は今後3年間でどの程度変化する見込みがありますか。

出所：第27回世界CEO意識調査

過去5年間 今後3年間

（「大きく変化した／変化する」と「極めて大きく変化した／変化する」の回答のみを表示）

人口動態の変化サプライチェーンの
不安定さ

気候変動競合他社の行動政府による規制顧客の嗜好の
変化

技術の変化や
進展

19%

31%

22%

32%

42%42%
46%

27%27%
30%

38%

47%
49%

56%
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貴社の次なる行動：メガトレンドの相互関連性を理解する　企業が事業を行う地域や業界に影響を与

えるトレンドを分析することで、CEOは企業の強みを最大限に活かす機会の見極めに着手できる。共通

性に基づくトレンドをまとめることにより、潜在的な影響を引き出し、それらがどのように相互に補完し

合うかを見極められる。例えば、テクノロジーや気候変動は、規制や顧客の嗜好とどのように相互作用

し、産業システム全体の再構築を強いるのか考えてみよう。CEOは顧客だけでなく、サプライヤー、ビジ

ネスパートナー、投資家、規制当局、そして社会全体といったステークホルダーが実際に何を望み、必

要としているかを考える必要がある。あなたが経営者であれば、あるいはその経営を監督している立場

にあれば、目下の課題は、事業を行う予定の将来のエコシステムを構想することだ。どのタイプの企業

がどのような役割を果たすかを理解するだけでなく、エコシステムが生み出そうとしている新たな価値

がどのように変化していくかを明確に把握する必要がある。

Exhibit 4

短期的にみると、
CEOの懸念は薄れつつある

質問：以下の脅威が今後12カ月間において、貴社に悪影響
を及ぼすことをどの程度懸念していますか。

出所：第27回世界CEO意識調査

2023年 2024年

「非常に懸念している」および「極めて強く懸念している」の回答を表示

社会的不平等健康リスク気候変動地政学的対立サイバーリスクマクロ経済の変動インフレ

6%

14%14%

25%

20%

31%

40%

5%

11%12%

18%
21%

24%24%

https://www.pwc.com/gx/en/issues/transformation/reconfiguration-imperative.html
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差し迫る現実の変化
3. 世界的に進行中の取り組み

CEO自身に変革を迫るメガトレンドの中で、最も重要なものは気候変動である。CEOの回答によれば、

自身が表明した目標が達成できたかどうかはさまざまであった。およそ3分の2のCEOはエネルギー効率を

改善するための取り組みを進めており、10%はそうした取り組みが完了したと回答している。また、約半数

は気候変動に配慮した製品、サービス、技術の開発に取り組んでいると答えた。西欧のCEOは、エネルギー

効率や気候変動に対応したイノベーションのイニシアチブを進行中、あるいは完了したとの回答か多かった。

また後述するように、どの国のCEOも気候変動に配慮した投資の最低リターンの低下を容認している。

しかし、気候変動対策についてそれ以外の計画を立てていないと回答したCEOは非常に多い。例えば、

気候変動リスクを財務計画に反映していると回答したCEOは全体の半数未満であり、3分の1近くのCEOは

それを検討していないと回答した。これには以下のような理由が考えられる。

 ▝ CEOは気候変動による長期的かつ慢性的な影響を必ずしも考慮せずに、最近の深刻な天災に関して既

に気候変動リスクを保険契約に織り込んでいる。

 ▝ CEOは自社のサプライチェーン内の相互依存性を十分考慮せずに、自社の組織内のみに目を向けて

いる。

CEOが気候変動に関連して実施する可能性が低いと回答したその他の行動の中には、大きな社会的意

義を持つものが2つあった。1つは従業員のアップスキリングもしくはリスキリングであり、これはネットゼロ

経済への確実な移行を実現するための重要な施策である。もう1つは、自然を基盤とした気候ソリューショ

ンへの投資であり、企業が自然に大きく依存しているのであれば、それは不可欠である。事実、PwCの試算

によれば、世界のGDPの55%（約58兆米ドル）は自然に対して「ある程度」あるいは「大きく」依存している。

https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/managing-nature-risks-from-understanding-to-action.html
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貴社の次なる行動：自然を基盤とした気候ソリューションに注目　気候変動への対応は全体的に一段

と前進させる必要があるものの、中でも1つ盲点となっているのは自然を基盤とした気候ソリューション

と言えよう。自然の生態系の減少が加速し、社会的な対応が不十分であるため、自然の喪失は気候変

動と相互に関連する課題としての緊急性が増している。PwCの試算によると、19の主要証券取引所に

おいて、自然への依存による財務リスクを大いに抱える上場企業の時価総額は45兆米ドル近くに上っ

ている。簡単なことではないが、CEOは単にリスクを軽減して財務リターンを強化するだけでなく、社

会に恩恵をもたらすような、自然に配慮したビジネスモデルを生み出す可能性を探るべきであろう。気

候変動の優先課題と自然の優先課題に同時に対応する機会を見出す企業もあるかもしれない。例え

ば、森林の再生は二酸化炭素を吸収すると同時に、生物多様性の向上、発展途上国への投資、先住民

族や地域社会への支援を可能にする。

Exhibit 9

CEOのほとんどが脱炭素化に
進展があったと回答しているが、
それ以外の気候変動対応を実施する
予定があると回答したCEOは少ない

質問：以下の施策は、企業が気候変動に関連して実施
する可能性のある行動です。これらの各行動に
関する貴社の進捗状況について最も適切な記述
は次のうちどれですか。

注：数字の合計はパーセンテージの端数処理のために100%にならない場合があります。
出所：第27回世界CEO意識調査

検討していない 検討済みだが、まだ着手していない 進行中 実行し、完了した

自然を基盤とした
気候ソリューションへの投資

気候変動に起因する自社のビジネスモデル
変更に備えた従業員のアップスキリング

もしくはリスキリングに向けた取り組みの実施

気候変動リスクの物理的影響から
自社の物理的資産や従業員を

保護するためのイニシアチブの実行

気候変動リスクを財務計画に反映

顧客の気候レジリエンスの取り組み
を支える製品、サービス、技術の提供

気候変動に配慮した新たな製品、
サービス、技術の開発

エネルギー効率の改善

気候変動対応

確実な移行

自然

脱炭素化

36%

30%

31%

29%

24%

19%

9%

19%

23%

21%

21%

18%

20%

14%

37%

39%

38%

42%

46%

51%

65%

5%

5%

7%

5%

10%

7%

10%

https://www.pwc.com/gx/en/issues/esg/why-climate-and-nature-matter-to-every-business.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/esg/why-climate-and-nature-matter-to-every-business.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/managing-nature-risks-from-understanding-to-action.html
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4. AIがもたらす機会
気候変動の他に、体系的かつ現実的な影響力を持つもう1つのメガトレンドが革新的テクノロジーである。

具体的に言えば、本調査では企業の事業運営の方法を大きく変える可能性があるテクノロジーの特徴を全

て兼ね備えている生成AIに注目した。これは重要な岐路にも差し掛かっており、ビジネスモデルを変革し、

仕事のプロセスを一新し、業界全体を徹底的に変革する体制が整ったように見受けられる。

今年の調査に参加したCEOは、生成AIの導入ペースの速さと、その破壊力の大きさの両方を確信してい

るようにみえる。例えばCEOの約半数は、今後1年間で生成AIがステークホルダーとの信頼構築に寄与する

と見込んでおり、CEOの約60%はそれが製品やサービスを向上させると予想している。また回答者の7割近

くは、今後3年以内に生成AIによって競争が激化し、自社のビジネスモデルは変化を促され、従業員は新た

なスキルが求められるようになるとも予測している。これまでのところは、経験が予想を後押ししているよう

だ。自社全体で生成AIを導入していると回答したCEO（全体の約3分の1）は、今後12カ月間および今後3

年間のいずれにおいても、生成AIが変革をもたらす可能性があると予想する割合が、他の回答者よりも大幅

に高い。 Exhibit 6

生成AIの導入や戦略への統合は
やや限定的だが、CEOは今後影響が
大きくなると予想している

質問：生成AIに関する以下の記述にどの程度同意しますか。

注：「同意しない」は「あまり同意しない」「ある程度同意しない」「ほとんど同意しない」と回答した割合の合計であり、
「同意する」は「わずかに同意する」「ある程度同意する」「ほとんど同意する」と回答した割合の合計

出所：第27回世界CEO意識調査

同意しない 同意する

過去12カ月間

生成AIの登場を踏まえて自社の技術戦略を変更した

生成AIは自社の業務において受け入れられている

今後12カ月間

生成AIは自社とステークホルダーの信頼構築に寄与する

生成AIは自社の製品やサービスの向上に寄与する

今後3年間

生成AIは自社の所属する業界の競争を激化させる

生成AIによって自社の従業員のほとんどは
新たなスキルを身に付ける必要が生じる

生成AIは自社が価値を創造、
提供、獲得する方法を大きく変える

48%

51%

31%

32%

30%

26%

48%

58%

19%

18%

18%

68%

69%

70%
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全体として、CEOは生成AIがビジネスへ短期的に多くの好影響を与えると予測している。それらの中に

は、製品の品質や顧客の信頼の向上などによって売上増加につながるアプリや、効率性を高めるアプリなど

が含まれる。このトレンドはPwCのグローバルリスク調査（Global Risk Survey）2023と整合性があり、そ

の調査では回答者の60%が生成AIをリスクではなく、「ほとんど」または「完全に」好機と捉えていること

が明らかになっている。

社会的レベルでみると、生成AIの効果はまだ不透明である。こうした効率化によるメリットの一部は、少な

くとも短期的に、従業員数の削減を通してもたらされる可能性が高く、CEOの4分の1は生成AIの導入を要

因として2024年に少なくとも5%の従業員削減を見込んでいる。一部の分野で効率化を図るために早期に

人員削減を行っている企業は、成長と売上の機会が明確になるにしたがい、他の分野の雇用で既にその分

を補っているとみられる。例えば、テクノロジー分野のCEOの14%は生成AIの導入を理由に今後1年間で人

員を削減することを見込んでいるが、同分野のCEOの56%は2024年に増員することを検討している。これ

は本調査の世界平均よりもほぼ20パーセンテージポイント高い割合となっている（全体でみると、CEOの

39%は自社の従業員数が今後12カ月間で5%以上増加すると予想している）。

これらの調査結果は、CEOが生成AIに関して、自社の従業員を育てる必要性があることを浮き彫りにして

いる。AI関連の計画や決定について、透明性が高く、パーパス主導で信頼を得ることにより、AI（そして自身

の仕事にとってそれが持つ意味）に慎重な従業員は、AIを用いる実験や変革をより快適に感じることができ

る。つまるところ、CEOはこれを自身の役割の新たな一面として受け入れなければならない。すなわち、短

期的な雇用喪失と、AIによる長期的な雇用創出の可能性との間で、緊張の理解、説明、管理という役割を果

たさざるを得ないのである。 Exhibit 7

CEOは生成AIが売上や利益に
大きなメリットをもたらすと予測している

増加する（5%以上）ほとんど、あるいはまったく変化しない（5%未満の増減）減少する（5%以上）

売上

収益性

自身の労働時間の生産性

自社の従業員の
労働時間の生産性

質問：生成AIによって貴社では今後12カ月間
で以下のことがどの程度増減しますか。

注：数字の合計はパーセンテージの端数処理のために100%にならない場合があります。
出所：第27回世界CEO意識調査

3% 47% 46%3%

2% 52% 41%2%

3% 34% 59%3%

4% 28% 64%4%

https://www.pwc.com/gx/en/issues/risk-regulation/global-risk-survey.html
https://strategybusiness.pwc.com/uniting-a-divided-workforce/p/1
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Exhibit 7.2

CEOの4分の1は生成AIを要因として
2024年に少なくとも5%の従業員
削減を見込んでいる

質問：生成AIによって貴社では今後12カ月間で
従業員数はどの程度増減しますか。

質問文は分かりやすく修正
出所：第27回世界CEO意識調査

小幅減少する（5～15％の減少）、ある程度減少する（16～25％の減少）、大きく減少する（25％超の減少）の合計を表示

Media and entertainmentエンタテインメント＆メディア

銀行・証券

保険

運輸・物流

グローバル全体

通信

ビジネスサービス

化学

小売

資産運用

林業、紙・包装

消費財

自動車

電力および他の公益事業

エネルギー

産業向け製造業

医薬・ライフサイエンス

プライベート・エクイティ

ヘルスケア

不動産

ホスピタリティ＆レジャー

金属・鉱業

テクノロジー

土木・建設

32%

28%

28%

25%

25%

25%

25%

24%

24%

24%

24%

23%

22%

22%

21%

21%

20%

19%

18%

18%

18%

14%

14%

12%
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貴社の次なる行動：貴社のAI戦略を強化する　生成AIを導入して間もない現在、ほとんどの企業はこ

の強力かつ汎用性の高いテクノロジーを用いて何を成し遂げようとしているのか、その理由を今まさに

見極めようとしているところである。それもそのはずだ。強い意欲とは裏腹に、生成AIはAIの一種に過

ぎず、まだその潜在能力の限界まで発揮していない。

CEOは前進し続ける中で、潜在的なリスクを避けなければならないという使命感と、チャンスをつかむ

ために迅速に行動したいという願望との葛藤をうまく乗り切らなければならない。大手企業は自社の

AI戦略を、既存のデジタル戦略やAI戦略と調整し、従業員のスキルアップを図っている。そして拡大可

能なユースケースの見極めに重点を置きながら、組織全体における実験を促している。CEOはAIを活

用したデジタルやanything-as-a-service（XaaS）を含むデジタル接続製品に注目しているため、企業

は顧客や他のステークホルダーと価値を交換する方法を調整する機会を探る必要がある。

5. AIの課題
生成AIの勢いは急速に増しているが、この分野の専門家の多くは、その対象範囲が拡大するにつれ、潜在

的かつ重大で意図しない結果が生じ得ることに関して声高に懸念を示している。そして本調査への回答で、

CEOは同様の心情を明らかにした。例えば生成AIに関して、CEOがサイバーリスクを最も懸念していること

や、半数を超えるCEOが自社内で事実と異なる情報の拡散が増加する可能性があることを警戒しているこ

とについて考えてみよう。また、CEOの3分の1は今後12カ月間で、生成AIが従業員や顧客の特定のグルー

プに対するバイアスを助長することも予想している。一方でほぼ同数のCEOはそれに同意しておらず、ビジ

ネスにおける生成AIの役割の範囲や複雑性が拡大するにしたがい、バイアスは注目を集める分野となる可

能性が高いと考えている。興味深いことに、生成AIに精通していて、自社が既に生成AIを幅広く導入してい

る企業のCEOであっても、そのリスクに対する懸念が薄れているわけではないようだ。

https://www.pwc.com/gx/en/issues/technology/early-days-generative-ai-strategy.html
https://www.youtube.com/watch?v=uQfXIDnoSxE
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これらの結果を考え合わせると、CEOには自社が責任を持ってAIを使用することを確約する社会的義務

があることは明白だ。イノベーションのペースや、新たな規範および規制の確立の遅れが不可避であること

を踏まえれば、この進歩するテクノロジーを管理する責任の多くは、当面、企業にある。ボストン・ダイナミク

ス（ロボティクスの研究開発企業）のCEOであるRobert Playter氏は最近のインタビューで次のように述べ

ている。「（AIや大規模な言語モデルには）潜在的リスクがある一方、私たちはその可能性をさらに信じて、

リスクを軽減するための境界線を創っています。私たちはロボットの用途を考える時と同じように、生成AIの

利用に際しても、武器としての使用、または危害を加えたり脅迫することを目的とした使用を厳しく禁止する

倫理的な規範を遵守しなければなりません」

貴社の次なる行動：迅速に、責任を持って行動する　生成AIの可能性の追求を急ぐあまり、その潜在的

な落とし穴を見落としてはならない。なぜなら、それらの落とし穴も急速に進化する可能性があるから

だ。重要なことは、生成AIのあらゆる面のリスクについて考え、戦略をはじめ、事実上全ての従業員に

どのような影響を及ぼすかを検討することだ。最大のリスクに重点を置くためには、明白なリスクに基

づいて優先順位を設定し、データプライバシーやAIモデルの学習方法に関する厳格な内部統制を整備

すべきだ。ベンダーやその他のサードパーティがどのようにAIリスクを管理しているかに特に注意を払

い、データプライバシー、AIの偏向、AIのガバナンス方法に関する動向を見逃さないように、規制環境を

Exhibit 8

生成AIのリスクに関して、
CEOはサイバーリスクを
最も懸念している

質問：生成AIによって貴社の以下の懸念が今後
12カ月間で増加する可能性について、どの
程度同意しますか。

注：「同意しない」は「わずかに同意しない」「ある程度同意しない」「強く同意しない」と回答した割合の合計であり、「同意する」は「わずかに同意する」
「ある程度同意する」「強く同意する」と回答した割合の合計。数字の合計はパーセンテージの端数処理のために100%にならない場合があります。

出所：第27回世界CEO意識調査

同意しない どちらでもない 同意する

顧客や従業員の特定の
グループに対するバイアス

法的責任および風評リスク

事実と異なる情報の拡散

サイバーセキュリティのリスク

29%

26%

24%

18%

30%

23%

20%

15%

34%

46%

52%

64%

https://www.strategy-business.com/article/Boston-Dynamics-wants-to-change-the-world-with-its-state-of-the-art-robots
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常に監視することが重要である。そして、貴社のサイバープログラムも忘れてはいけない。今や、それに

は貴社の業種や戦略に合わせた対応策を用いて脅威を精査するなど、サイバーリスクのモデリングに

対し、より洗練されたアプローチが必要になる。最も革新的なアプローチの中には、皮肉なことに、サ

イバー防衛のための生成AIを採用するものもある。

貴社の変革シナリオ
6. 障壁を機会に変える
有意義なビジネスを再考し、課題と機会への理解を深めて備えることで、CEOは課題を機会に変えるこ

とができる。

私たちはCEOに、大規模な企業変革に取り組む際に直面しがちなさまざまな障壁について尋ねた。その

回答からは、多くの制約が業種特有のものであることが明らかになった。例えば、インフラの課題は、エネル

ギー、電力および他の公益事業、運輸・物流の各業種において変革を（中程度あるいはそれよりも大きく）

阻害している（世界平均が37%であるのに対して、それぞれ61%、58%、56%）。また、自社の存続可能性

について懸念を抱くCEOほど、変革の障壁の存在を警戒する傾向があることも分かった。

だが意外なことに、大きな影響を与えるであろう障壁のうち、一部については認識すらしていないCEOも

相当数いた。例えば、取締役会のサポートの欠如が改革の阻害要因になると回答したCEOはわずか25%で

あり、社内のステークホルダーによるサポートの欠如が同様に阻害要因となると回答したCEOは30%にと

どまった。また、取締役会や経営陣の同意が得られないことが、自社のビジネスモデルの脱炭素化をある程

度阻害している、あるいは大きく阻害していると答えたCEOは26%だけであった。

https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/cybersecurity-risk-regulatory/library/global-digital-trust-insights.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/cybersecurity-risk-regulatory/library/global-digital-trust-insights.html
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一方、改革を阻害すると考えられる制約の多くは、実はCEOの影響力が及ぶ範囲内にある。自社の硬直

的なプロセス、業務上の他の優先事項、限定的な財源、自社の従業員のスキル不足、自社の技術不足は、

多くのCEOが懸念を抱く分野である効率性と同様、ある程度CEOの影響下にある。平均すると、CEOは会

議への出席、事務処理、メール処理に費やす時間の40%が非効率であると回答した。さらに、CEOは自身

が直接管理することが多い、意思決定を行う会議に費やす時間の35%が非効率的であると回答している。

このような非効率性のコストは、控えめに見積もっても、生産性に10兆米ドルの負担を自ら課しているに

等しい。これは購買力平価で世界のGDPの約7%に相当し、ハーバード大学ロースクールの教授である

Cass Sunstein氏が「汚泥（sludge）税」と名付けた、高い取引コストの要因となるものだ。

Exhibit 11

CEOの影響大 CEOの影響小

変革を阻む障壁の多くは、
CEOの影響力が及ぶ範囲内にある

質問：以下の要因は、貴社が価値を創造、提供、獲得する
方法を変えることを現時点でどの程度阻害してい
ますか。

出所：第27回世界CEO意識調査

取締役会のサポートの欠如

社内のステークホルダーによるサポートの欠如

インフラの課題

自社の硬直的なプロセス

サプライチェーンの不安定さ

自社の技術不足

限定的な財源

自社の従業員のスキル不足

業務上の他の優先事項

規制環境

55%

52%

47%

46%

39%

30%

25%

64%

43%

37%

（「ある程度阻害している」「大きく阻害している」「極めて大きく阻害している」との回答を表示）

https://mitpress.mit.edu/9780262545082/sludge/
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貴社の次なる行動：貴社の従業員を参加させ、権限を与え、能力を発揮させる　CEOやその他の経営

幹部は非効率性に対応し、障壁を打破するために、もっと多くのことを行うことができるが、全てを行う

ことはできない。したがって、変革に向けた優先事項についてリーダーと従業員が足並みを揃え、従業員

が業務を遂行するより良い方法を安心して提案できるような信頼関係を構築することが非常に重要だ。

まず、リーダーと従業員の見解の相違を特定することから始めよう。例えば、生成AIを幅広く採用してい

る企業のCEOのうち84％は、2024年に生成AIによって従業員の労働時間の生産性が向上すると考えて

いる。しかし従業員側はCEOほど確信しておらず、PwCが企業に対し実施した「グローバル従業員意識

／職場環境調査『希望と不安』」に回答した従業員のうち、生成AIによって今後5年間で仕事の生産性

Exhibit 13

もう1つの障壁が立ちはだかる：
CEOは事務処理の40％が
非効率であると見積もる

質問：貴社において、以下の活動やプロセスに費やす時間
がどのぐらい非効率的であるか％でお答えください。

質問文は分かりやすく修正、棒グラフは平均値を表す。
出所：第27回世界CEO意識調査

意思決定を行う会議

事業投資の承認手続き

技術的問題への対処

給与計算業務

業績評価

経費の承認手続き

採用プロセス

情報共有を行う会議

調達や契約の手続き

メール処理

35%

38%

39%

39%

40%

40%

40%

40%

41%

45%

グローバル平均値：
40%の非効率性

https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/hopes-and-fears2023.html
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や効率性が向上すると期待している割合は31%だけであった。信頼を構築するためには、まずは透明

性を高めることから着手し、変革において従業員が積極的に役割を担うように参加させることだ。その

ためには従業員がスキルを身に付け、すぐに活用できるようなアプローチである市民主導型のイノベー

ションを検討すべきである。また、仕事ではなくスキルを軸にしたキャリアパスを再設計することで、従

業員が仕事の変化に応じて権限や機会を多く持てるようにしたい。

7. 最も重要な行動の特定
リーダーや企業が価値を創造、提供、獲得する方法を進化させるために有意義な取り組みを行うことで、

進歩は初めて現実のものとなる。今年の調査データを分析すると、自社が発表した利益率と、回答者のビジ

ネスモデルに「大きな影響」もしくは「極めて大きな影響」を与えた企業の行動（技術の開発や導入、新た

な価格設定モデルの導入、戦略的パートナーシップの構築など）との間には、正の相関関係があることが分

かった。これは、個々の変革の行動や、私たちが作成した総合変革インデックスのいずれにも当てはまった。

このデータによれば、ビジネスモデルに極めて大きな影響を与える行動の方が、限定的な行動よりもリター

ンが3～5%高いことが分かる。Exhibit 15

変革に向けた取り組みは
利益率の上昇につながる

利益率プレミアムは、「以下の行動は、過去5年間で貴社が価値を創造、提供、獲得する方法にどの程度影響を与えましたか」という質問に対し「極めて大き
な影響を与えた」と回答したCEOと、「全く、あるいはほとんど影響を与えなかった」と回答したCEOとの予想利益率の差である。エラーバーは95%信用区
間を表す。点線は利益率プレミアムが0であることを示す。
出所：第27回世界CEO意識調査

0 765432-2 1-1

利益率プレミアム（パーセンテージポイント）

新たな価格設定モデルの導入

新たな製品やサービスの開発

自社の能力を強化する新技術の導入

グローバル・サプライチェーン・モデル
から地域モデルへの転換

自社の能力を強化する買収

自社の能力を強化する新たな
戦略的パートナーシップの構築

新技術の自社開発

変革に向けた行動

https://www.pwc.com/us/en/tech-effect/automation/workforce-upskilling-strategy.html
https://www.pwc.com/us/en/tech-effect/automation/workforce-upskilling-strategy.html
https://www.pwc.com/gx/en/about/contribution-to-debate/world-economic-forum/enabling-a-reinvention-ready-global-workforce.html
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もちろん、各企業にとって適切な行動は、戦略、事業モデル、業界の状況、競争環境によって異なるだろう。

その中で際立っているのは2つの点だ。1つ目は、好業績企業の特性として知られる経営資源の機敏な再配

分であり、これは依然としてCEOが注目する非常に重要な分野である。CEOのほぼ3分の2は毎年経営資

源の再配分を20%以下にしていると明かし、30%近くが10%以下にしていると回答した。本調査では、毎

年の再配分の水準が高いほど、変革の度合いや利益率が高いことが明らかになった。

2つ目は、企業の枠を越えて、ビジネスエコシステムを受け入れることの価値である。PwCの別の調査に

よると、顧客が必要とすることを提供するために、ジョイントベンチャーやアライアンスを通じて業界の垣根

を越えて協力すれば、どのような企業も単独で達成できる以上の価値を創出できる確率が高いことが分かっ

ている。エコシステムを導入している企業は、同業他社よりも市場参入が1.7倍速く、柔軟性や機敏性が1.2

倍、革新性が2.3倍それぞれ高いとみられる。

貴社の次なる行動：価値との接点を明確にする　最終的にCEOと経営陣は、取引、プロジェクト、その

他の投資が価値をどのように生み出すかを把握し、レガシー事業から経営資源を再配分するかどうか、

あるいは業界の垣根やエコシステムパートナーを再定義するか否かという決断を下す必要がある。Sun 

LifeのCEOであるKevin Strain氏は、最近のインタビューで次のように述べている。「当社が医療エコ

システムへ進出した背景には、より強力なビジネスを構築する道筋が見えるという側面がありました

（中略）。また、米国とカナダにおける当社のグループ企業がアジアにおける保険プラットフォームへ進

出したことも論理的でした」。このような協力的なエコシステムは、気候変動のような複雑で広範囲な

課題に取り組むにあたり、最良の（そして間違いなく唯一の）方法となる。

経営資源の配分がさまざまなレベルで行われる可能性があることにも留意する必要がある。これには、

例えば、どの資産を企業のポートフォリオに組み入れるのか、あるいは組み入れるべきなのかという戦

略的な意思決定とともに、それらを最大限に活かす企業の能力が含まれる。また、経営資源の配分に

は日々のプロジェクトレベルの意思決定も含まれ、それは（2022年に公表した）第25回世界CEO意

識調査で、業績の驚くほど重大な牽引役になることが明らかになっている。

https://strategybusiness.pwc.com/business-ecosystems-better-together/p/1
https://strategybusiness.pwc.com/business-ecosystems-better-together/p/1
https://www.pwc.com/gx/en/issues/transformation/tapping-ecosystems-to-power-performance.html
https://www.strategy-business.com/article/Sun-Life-is-building-a-culture-of-growth-and-transformation
https://www.strategy-business.com/article/Companies-that-change-the-game-can-change-the-world
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/deals/corporate-divestiture-study.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/deals/corporate-divestiture-study.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/value-creation/the-overlooked-power-of-day-to-day-dynamism.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/ceo-survey/2022.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/ceo-survey/2022.html
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8. 気候変動問題の優先事項に関する予想の見直し
CEOの多くは優先事項を決める際に、気候変動をリスクとしてだけでなく、明確なチャンスをもたらす業

界のディスラプターとしても捉えている。3分の1近くのCEOは、今後3年間において気候変動が価値を創造、

提供、獲得する方法を変えると予想しているが、これに対し、過去5年間で同様の回答をしたCEOは4分の1

未満であった。これは化学会社のCEOの過半数、CEO全体の41%が、他の投資よりも気候変動に配慮した

投資の最低リターンを低く設定していると回答した一因と思われる。地域別にみると、アジア太平洋地域の

CEOが、気候変動により価値を創造、提供、獲得する方法が「大きく変化する」あるいは「極めて大きく変化

する」と回答した割合は他地域のCEOの割合と変わらなかったが、他の投資よりも低い収益率を他の地域

のCEOよりも容認しているようだ。

これはPwCのグローバル投資家意識調査2023における投資家のセンチメントと整合している。この調査

では、投資家の3分の2が「短期的な収益性を低下させたとしても、企業は環境・社会・ガバナンス（ESG）

の問題に対処する支出を行うべきである」と回答した。リターンの要件は企業の経営資源の配分を決定する

重要な要素になるため、CEOが気候問題に取り組む中で自身が柔軟な予想をしているという裏付けは、今

後の進展の可能性について希望を抱かせる兆候だ。これに関連するPwCの調査でも、グリーンテックへの

民間投資家の関心が、より多く二酸化炭素を排出するセクターにシフトしていることが明らかになった。Exhibit 10

CEOの4割が気候変動に配慮した投資に対する
リターンの低下を容認している

注：気候変動に配慮した投資は、「エネルギー効率の高い事業への移行、環境に優しい商品やサービスの開発、排出量削減技術の導入など」と定義された。
出所：第27回世界CEO意識調査
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パーセンテージポイント
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質問：過去12カ月間において、気候変動に配慮した投資の
評価を行う際に、貴社は他の投資よりも低い収益率を
容認しましたか。

質問：気候変動に配慮した投資の収益率は、他の投資と比べてどの程度
低い水準まで容認できますか。

いいえ はい

https://strategybusiness.pwc.com/climate-disruptor/p/1
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/global-investor-survey.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/state-of-climate-tech-2023-investment.html
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貴社の次なる行動：気候戦略について貴社のCFOと連携する　CFOは従来、長期的な価値と業績を

重視していることから、より持続可能なビジネスモデルを構築するために、経営資源の配分、長期の資

本的支出、合併・買収（M&A）などの問題に取り組む際、当然ながらCEOにとっての信頼できるパート

ナーとなる。また、CFOと財務部門は持続可能性を戦略の中心に据えるための（予測、予算編成、経営

資源の配分、リスク管理などのための）ツールも数多く有している。これは、どのような施策が脱炭素化、

社会の持続可能性、自然に最も大きな影響を与えるかを特定する際に役立つはずである。M&A、ジョイ

ントベンチャー、アライアンスを通じてより速いペースの変革を求めるCEOにとって、CFOとのパート

ナーシップは、地に足の着いた評価方法の構築と投資家への価値の発信のいずれにおいても有益とな

るだろう。

9. アンテナを常に高く張る
Intelの元CEOである故Andy Grove氏は1996年の回顧録『Only the Paranoid Survive（パラノイアだ

けが生き残る）』の中で、「遅かれ早かれ、貴社のビジネスにおける根本的な何かが変化する」と述べた。そ

の変化がテクノロジーであれ、激しい競争であれ、規制であれ、企業は「何かが変わったことは分かるが、何

が変わったかをはっきりと指摘することが難しいほど、知らない間に勢いを増した」力に直面している。

Grove氏の言葉を借りれば、「ビジネスのやり方が全面的に変わる」ような大きな転換点に直面すると、

「何も残らなくなるまで、少しずつ食い荒らそうとする」競合他社に対し、経営者は自社のビジネスの「偏執

的な」守護者とならなければいけない。Grove氏が指摘した「転換点を感知すること」の重要性は、今年の

調査で得られたデータポイントからも見て取れた。自社の存続可能性に自信がないCEOほど、自社が直面す

る脅威を強く意識している。それが、脅威による彼らのリスクが大きいからなのか、それとも、彼らが他の企業

には見えていない何かを見ているからなのかは、企業、業界、地域によって異なるだろう。PwCの2023年内

部監査全世界調査は、企業のリスク、コンプライアンス、内部監査チームが、これらの危険を察知するために

早期警告やリスク感知のシステムをいかに効果的に導入できるかが重要であることを浮き彫りにしている。

https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/how-cfos-further-value-creation-leading-sustainability.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/csrd-is-resetting-the-value-creation-agenda.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/climate/scope-three-challenge.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/climate/scope-three-challenge.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/deals/library/how-to-achieve-better-business-outcomes.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/deals/library/how-to-achieve-better-business-outcomes.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/internal-audit-profession-study.html
https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/thoughtleadership/internal-audit-profession-study.html
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また、自社のビジネスの存続可能性を強く懸念しているCEOは、その他のCEOよりもやや多くの対策を講

じていることも分かった。これは、「自社の能力を強化する新たな戦略的パートナーシップの構築」「グロー

バル・サプライチェーン・モデルから地域モデルへの転換」「新たな価格設定モデルの導入」を行ったと答え

たCEOに特に顕著であった。

Exhibit 16

自社の存続可能性に
自信がないCEOほど、
脅威をやや強く意識している

質問：以下の脅威が今後12カ月間において、貴社に悪影響
を及ぼすことをどの程度懸念していますか。

注：影響とは、重大な財務上の損失が発生する確率と定義される。
出所：第27回世界CEO意識調査

社会的不平等健康リスク気候変動地政学的対立 サイバーリスクマクロ経済の変動インフレ

10年超10年以下

それぞれの脅威に関し、ビジネスモデルが以下のそれぞれの期間存続可能と考えるCEOの割合
（ビジネスモデルの存続可能性による影響を「非常に懸念している」と「極めて強く懸念している」という回答のみを表示）
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貴社の次なる行動：従来の常識に挑む　ビジネスの根幹が変わる中で常に先を行くために、リーダー

は皆、従来の常識に挑む必要がある。これは業界によって異なると言えよう。例えば、エンベデッド・ファ

イナンス（組込型金融）革命が金融サービス全般に浸透する中で、非難にさらされている銀行が抱く

4つの既成概念について考えてみよう。それらには、従来の銀行の競争優位性、顧客との関係、規制に

よる明らかな構造的優位性に関する長年の概念が含まれる。現在の新しい世界で繁栄するためには、

銀行、そして他の企業は、エコシステムがどのように顧客のニーズを具体化するかを理解しなければな

らない。その上で、急速に拡大する金融取引や顧客データのフローをどのように促進し、活用するかな

ど、結果として生じるバリューチェーン内で自社が果たすべき役割を定義する必要がある。

Exhibit 17

自社の存続可能性に自信がない
CEOほど、変革に向けた行動をとる
傾向にある

質問：以下の行動は、過去5年間で貴社が価値を創造、提供、
獲得する方法にどの程度影響を与えましたか。

出所：第27回世界CEO意識調査

10年超10年以下

それぞれの行動に関し、ビジネスモデルが以下のそれぞれの期間存続可能と考えるCEOの割合
（ビジネスモデルの存続可能性に「大きな影響を与えた」と「極めて大きな影響を与えた」とした回答のみを表示）
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https://www.pwc.com/gx/en/industries/financial-services/publications/embedded-finance-challenging-common-assumptions.html
https://www.pwc.com/gx/en/industries/financial-services/publications/embedded-finance-challenging-common-assumptions.html
https://www.pwc.com/gx/en/industries/financial-services/publications/embedded-finance-ecosystem-transformation.html
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変化の持続
今年の調査結果全体から、CEOの間には、極めて重要な戦略的転換点を乗り越えつつあるという意識が

あり、切迫感や行動重視の姿勢を感じていることがうかがえた。また活力を維持し、現状に立ち向かい、勢

いを加速させるためには強力なリーダーシップがますます求められていることもデータから示されている。

最近のstrategy+businessの記事の中で、PwCのRyan Hawk、Nadia Kubis、Blair Sheppardは、変革を

志向するリーダーにとって重要な数多くのリーダーシップの優先事項について言及している。

例えば経営体制を拡大し、自社が将来成功するために不可欠な、気候問題の規制やAIなどの新しい分野

の専門家を補充する必要があるかもしれない。その他にも、機能別あるいは事業別の部門のリーダーに個々

の取り組みを担当させるのではなく、トップの組織全体がガバナンスや管理のシステムと同様に、変革に対

して責任を持って取り組むことも重要になる。さらに、多くの組織は答えがない問題が非常に多く存在すると

いうことを考慮する必要がある。新たな仕組みでは、解決策を提示して承認を求めるのではなく、問題をと

もに解決することだけでなく、進捗状況を把握して従業員の成果に報いることが必要になる。加えて、CEO

は自らが感じている切迫感を従業員全員に理解してもらい、誰もが解決策の一部に主体的に取り組めるよ

うにコミュニケーションを図らなければならない。現在の自身の業務において専門性を発揮している従業員

は、将来求められる業務が自分に向いていないかもしれないという不安から、変革に抵抗するかもしれな

い。したがって、変革に真剣に取り組むCEOは、従業員が順応しやすいように、そういった不安を理解し、好

奇心や学習意欲を評価し、管理職を奨励するアプローチを見出す必要がある。

これらのリーダーシップの責務の中には聞き慣れたものもあるかもしれない。しかし、これらは全て、

CEOへの期待を高め、価値を創造する長年のアプローチを進化させるために必要な戦略探索の道へと導く

ものだ。変革を続ける時代に突入する中で、CEOには自社と自らが変化することで変革を成し遂げ、混乱に

乗じて成功を収め、想いを現実に変えるまたとないチャンスが訪れている。

https://www.pwc.com/gx/en/issues/transformation/reconfiguration-imperative.html
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第27回世界CEO意識調査の方法、統計、定義
PwCは2023年10月2日から11月10日にかけて、105カ国・地域の4,702名のCEOを対象に調査を実施

しました。本調査におけるグローバルおよび地域の数値は、全主要地域のCEOの見解が公平に反映される

ように、調査対象国・地域の名目GDPに比例して算出されています。業界別および国別の数値は、男性

4,088名、女性521名、その他の性別あるいは性別の回答を望まない93名を含む4,702名のCEOの全サン

プルの加重していないデータに基づいています。地域別、国別、業界別の詳細については、個別にお問い合

わせください。定量的インタビューは全て機密扱いで実施しています。本調査に参加したCEOの内訳は以下

のとおりです。

 ▝ 売上高が250億米ドル以上の企業：3%

 ▝ 売上高が100億米ドル以上250億米ドル未満の企業：4%

 ▝ 売上高が10億米ドル以上100億米ドル未満の企業：20%

 ▝ 売上高が1億米ドル以上10億米ドル未満の企業：38%

 ▝ 売上高が1億米ドル未満の企業：31%

 ▝ 非上場企業：68%

注：
チャートにおける全ての数字の合計が100%にならない場合がありますが、それはパーセンテージの端数

処理や複数回答の選択肢があるため、また、「その他」「どれも当てはまらない」「分からない」の回答を除外

しているためです。

また、北米地域とアジア太平洋地域のCEOに対し、内容を掘り下げたインタビューも実施しました。これ

らのうち2件のインタビュー内容の一部については本レポートで引用しています。インタビューの全文は

https://www.strategy-business.com/inside-the-mind-of-the-ceo. にてご覧いただけます。

本調査は、PwCの主要リサーチや実証的コンサルティングサービスのグローバルなセンター・オブ・エク

セレンスであるPwC Researchにて実施されました。

https://www.pwc.co.uk/pwcresearch

https://www.strategy-business.com/inside-the-mind-of-the-ceo
https://www.pwc.co.uk/pwcresearch
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非効率税について
今年の世界CEO意識調査のデータと、他の情報源から抽出したデータを組み合わせることで、非効率性の

全般的コストを算出したところ、その規模は10兆米ドルから20兆米ドルに上りました。これは購買力平価に基

づくと、世界のGDPの7%から13%に相当します。前提条件は以下のとおりです。

 ▝ 非効率と考えられる時間全体の割合は、会議や事務作業で非効率と考えられる平均時間の推定値の合計

です。

▪ 会議に関する推定値を算出するにあたり、非効率と考えられる会議予定時間の割合（平均：40%）の

推定値に、1週間に会議に費やす時間の平均割合の推定値（15%；1週間当たりの会議予定時間を平

均6時間とする調査結果に基づく；Rogelberg, Scott, & Kello, 2007）を掛けあわせました。

▪ 事務作業に関する推定値を算出するにあたり、非効率と考えられる事務作業時間の割合（平均：38%）

の推定値に、1週間に事務作業に費やす時間の平均割合の推定値（12.5～38%；1週間当たりの事務

作業時間を最低5時間、平均15時間とする調査結果に基づく；West Monroe, 2018）を掛けあわせま

した。

 ▝ 従業員1人当たりの支払い給与は、各企業の想定給与収入（自己申告の収入に0.15を掛けた数値）を、企

業内の自己申告の従業員数で割って算出しました。

 ▝ データ調査会社Statista社は、世界の総従業員数を33.9億人と推定しています。

変革インデックスについて
私たちはCEOに、過去5年間において、さまざまな行動が自社の価値の創造、提供、獲得する方法に影響を

与えた度合いについて尋ねました。これらの行動には、自社の能力を強化する新たな戦略的パートナーシップ

の構築、新たな価格設定モデルの導入、新たな製品やサービスの開発、自社の能力を強化する買収、グローバ

ル・サプライチェーン・モデルから地域モデルへの転換、自社の能力を強化する新技術の導入、新技術の自社

開発などが挙げられます。そして、私たちはこの質問に対する回答を、因子分析（個々の回答を組み合わせて、

それら全てに共通する因子を求める統計的手法）を用いて指数化しました（資金の引き揚げについてもCEOに

質問しましたが、それはビジネスモデルの変革との関連性が最も低かったため、因子分析から除外しました）。

最後に、各CEOに関する変革の水準を表す数値、すなわち変革インデックスのスコアを算出しました。インデッ

クススコアの数値は平均値からの標準偏差を表し、インデックスのスコアが高いほど、変革が進んでいることを

示します。

https://sloanreview.mit.edu/article/the-science-and-fiction-of-meetings/
https://www.westmonroe.com/perspectives/report/companies-are-overlooking-a-primary-area-for-growth-and-efficiency-their-managers
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