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ʓ中小企業は෦資ݯのΈでする͜とが༰қでなく、طଘの外෦資ݯや力をऔりࠐΉ

　͜とで機会を֫ಘするたΊにも、外෦ωοトϫーΫの活༻はॏ要で͋る（小ా2010）。

ʓ本ߘは、機する中小企業ωοトϫーΫではどのような要ૉがそれをՄにするかをཧ論

　໘ٴͼ企業経営者・ωοトϫーΫӡ営者のώΞϦンάから໌らかにする。

ʓཧ論໘のࣔࠦとして、ωοトϫーΫにお͚るϊーυ（ߏ員）ؒ の݁ͼͭきにはऑいॱに「Ξ

　ーϜζ・レンάスなͭながり」「ຒΊࠐまれたͭながり」「ώΤϥルキー上のͭながり」の3

　ͭが͋り（ೖ2019ࢁ）、ࣗ発తなωοトϫーΫではલ2者がॏ要で͋る。ωοトϫーΫには

ۙ、い݁ͼͭきと؇やかな݁ͼͭきが͋り（小2000）ݻ　 年ではޙ者のॏ要性が強ௐされる。

ʓωοトϫーΫのҙٛとして「社会తຒΊࠐΈ」ޮՌ、「ใڞ༗とֶश」、「中央のެ式ௐ」、

　「ධ」の4ͭのޮՌが͋る（2008ޱ）。企業ωοトϫーΫが機するたΊには「中央の

　ެ式ௐ」ޮՌが機するかどうかがॏ要で͋ると考えられるが、࣮ݱにはスλοϑ不足

　にΉωοトϫーΫがগなくない。

ʓՌをऩΊている企業ωοトϫーΫのऔࡐを通͡てಘられた、ωοトϫーΫがޮՌతに

　機する݅として、ᶃ企業ωοトϫーΫにおいて、؇やかな݁ͼͭきとݻい݁ͼͭきでは、

　લ者をલఏとしͭͭもϝンόーのҰ෦がޙ者に発లしうるをえる͜とで、྆者をซ

　ଘさͤる、ᶄ事務ہとしてઐ担当者にՃえ、ෳ数の企業経営者のίミοトや体৫の

　ϑΥϩーをऔりೖれる͜とで「中央のެ式ௐ」を強力かͭޮՌతに機さͤる、ᶅ外෦

　支援機関とྑな関をߏஙし、ใఏڙやϏジωスνャンス、制度支援をੵۃతにऔり

　ೖれる、の3のॏ要性がࣔࠦされる。͜の͜とでωοトϫーΫにਖ਼の相ޮՌが生͡うる。
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企業は経ֶࡁతにはಠཱした経ࡁओ体で͋

り、事業活ಈを行うに͋たってのҙࢥ決定を行

う୯Ґで͋ると同࣌にܖのओ体となる。ただ、

͜の͜とは企業が事業活ಈをಠ力で行する͜

とをҙຯするものではなく、企業同士のさま͟

まなͭながりがհࡏする。特に経営資ݯのݶら

れる中小企業では、෦資ݯのΈでする͜

とがඞͣしも༰қではなく、طଘの外෦資ݯや

力をऔりࠐΉ͜とで機会を֫ಘする͜と

がॏ要となる（小ా（2010））。

小ాは、طଘの外෦資ݯや力をऔりࠐ

Ή手ஈとして、ࢢ場औҾを通͡る場߹をผとす

れങऩ、߹ซ、そしてより؇やかなऔりࠐΈ

ํ๏として企業同士のఏ携をڍげている。中小

企業ではఏ携のύλーンとして、ڞ同のٕज़開

発、ڞ同ߪೖ、ڞ同生産、ڞ同ൢച、人ڭࡐ

ҭのڞ同化など、ਫฏతな関のもと、ڞ通の

事業をਪਐする場߹がҰͭのయܕで͋る。同

業者同士で生産力を補するような場߹も

定される。Ұํ、ਨతな関として企業

が上の開発や࡞ࢼஈ階、Լのൢചやཱ

ஈ階でଞ企業とڠ力する場߹も͋る。事業活ಈ

とはに݁ͼかないใަのようなͭな

がりも͋り、࣮ 。ଶをแؚするܗのఏ携は多くのࡍ

Ή手ஈとしࠐや力をऔりݯଘの外෦資ط

ての企業のఏ携関は１対１とはݶらͣ、ෳ数

の企業からなる͜ともগなくない。հのܗを

औりͭながりのない企業同士がఏ携関に

なる͜とも͋る。

͜うしたఏ携関の「ث」や「ഔհ手ஈ」と

なるのは企業ؒのωοトϫーΫで͋る。中小企

業のωοトϫーΫの特は経営者同士の関

のґଘ度がߴい͜とで͋Ζう。େ企業のωοト
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ϫーΫでは๏人としてのެ式な߹ҙのもと、ڠ

力関が関෦ॺؒにҕͶられ、ఏ携業務の

ਪਐは経営トοϓओಋではなく、ϘトϜΞοϓ

తにਪਐされる場߹が多いと考えられる。Ұํ、

中小企業ではҙࢥ決定にٴ΅す経営トοϓの力

が強く、ఏ携関に経営者のҙࢥがհࡏしない

͜とは考えにくい。ΉしΖ経営トοϓ同士の߹

ҙがトοϓμンతにそれͧれの৫にԼୡさ

れると考えられる。͜のҙຯで中小企業ωοト

ϫーΫは多くの場߹、経営者ωοトϫーΫにஔ

きえうる。

本ߘでは、機している中小企業ωοトϫー

Ϋではどのような要ૉがそれをՄにしている

かを経営者ݸ人とωοトϫーΫӡ営者のώΞ

Ϧンάから໌らかにする。

̍ɽωοτϫʔΫのੑ࣭ͱҙٛ

本ߘでは、中小企業のωοトϫーΫを中小企

業ؒの経営資ݯの相ޓ補を࣮ݱするたΊに

企業、৫ؒでܗされる݁߹体と定ٛする。

ωοトϫーΫのج本୯Ґはߏ員同士のͭなが

り（tJe）で͋る。その性࣭にͭいてまͣΈてい

く。ωοトϫーΫのϊーυ数は2ͭのものは対

とͤͣ、3ͭҎ上とする。

���ɹωοτϫʔΫのྨ

中小企業のωοトϫーΫにͭいて、طଘ研究

ではさま͟まな分ྨが͋る。

商工総߹研究所（1999）は企業ؒωοトϫー

Ϋを3ͭのࢹから分ྨしている。Ұͭはਨ

ࢹωοトϫーΫというܕωοトϫーΫとਫฏܕ

で、ਨܕωοトϫーΫは開発・・ൢച

など・αーϏス生産の分業ߏにお͚るऔ

Ҿ関の上・Լ関から生͡るωοトϫー

Ϋの͜とで、Լ分業やྲྀ通のαϓϥΠνΣー

ンがそのయܕといえよう。ਫฏܕωοトϫーΫ

は、同業者ؒの関、ٕज़開発にお͚る連携な

どがయܕで、ݸʑのϝンόーがཱࣗ性をอちな

がらతに応͡連携の߹ͤをॊೈに変えてい

くΈで͋る。ޙड़小のΈでいえ「؇

やかなωοトϫーΫ」として機する場߹が多い。

ೋͭΊは、Ұ࣌తωοトϫーΫとظతωο

トϫーΫで͋る。͜れはωοトϫーΫが特定の

を開発するといったݻ༗のతのたΊにܗ

されతऴྃޙのଘଓをલఏとしないもの

か、継ଓతなڞ同事業などؒظに定Ίのない

తでܗされるものかのҧいで͋る。ैって、

Ұ࣌తで͋る場߹も年୯Ґのଘଓをલఏとする

͜とがしくない。

三ͭΊは、開発をతとしたωοトϫーΫと

औҾをతとしたωοトϫーΫで͋る。͜れは

のతに͜ܗされるωοトϫーΫ؍にࡍ࣮

の2ͭが多い͜とによる。ただ、࣮ݱにはກ

やใަをҰٛతなతとし、কདྷతにऔҾ

や開発、人ࡐҭのڠ力に݁ͼ͚ྑしと

する؇やかなతҙࣝによる場߹もগなくない

͜とにҙするඞ要が͋る。

小（2000）は、౷Ұ性が強く継ଓతな「ݻ

いωοトϫーΫ」（企業ྻܥがయܕ）と、Ұ࣌

తな؇やかでڑの͋る「؇やかなωοトϫー

Ϋ」にཧし、͜の྆者をؚΊて広ٛのωοト

ϫーΫとしている。「ݻいωοトϫーΫ」はޙड़

のຒΊࠐΈཧ論でいえߏ員のなかで「ώΤ

ϥルキー上のͭながり」のようにܥྩ໋شࢦ౷

が໌֬に定まっているωοトϫーΫなのでཱ

しやすい。
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ʑの৫のࣗ性とωοトϫーΫ上ݸ員ߏ

の݁ͼͭきをཱ྆さͤた状ଶを定するので͋

れ、企業౷߹をબしないҎ上、؇やかな݁

ͼͭきが中৺となΖう。そ͜で同書ではࣗした

৫や人が相ޓにҙࣝతにܗした（؇やかな）

݁ͼͭきをٛڱのωοトϫーΫと定ٛしている。

��2ɹωοτϫʔΫのߏཁૉͱͯ͠のͭͳ͕Γ

લ掲「؇やかなωοトϫーΫ」と「ݻいωο

トϫーΫ」のҧいは、ωοトϫーΫのߏ員の「ͭ

ながり」の強ऑにより決まる。そ͜で「ͭながり」

にͭいて、ཧ論తなഎܠをΈてお͜う。

経ࡁ社会ֶの「ຒΊࠐΈ（ENCeEEeEness）

ཧ論」
1

では、人のͭながりはͭながりのബいॱ

に「ΞーϜζ・レンάスなͭながり」「ຒΊࠐ

まれたͭながり」「ώΤϥルキー上のͭながり」

の3ͭに分͚られる
2

。「ΞーϜζ・レンάスな

ͭながり」は支・ར༻関がないҰํ、よそ

よそしいرബな関で͋る。経ࡁ߹ཧతな関

によりりཱͭもので、ࢢ場औҾにお͚るΞυ

ϗοΫな当事者同士の関がయܕతで͋る。「ຒ

Ίࠐまれたͭながり」はώϡーϦステΟοΫ（経

きཱすͮج決定にࢥత）なҙײくͮجにݧ

るもので、Ұ定ָۤؒظをڞにした者同士に

ཱするようなそれなりに強い関で͋る。関

性を߆ଋするような๏త・制度తなऔり決Ίに

によってࢥくものではなく、当事者ؒのҙͮج

ཱする関で͋る。「ώΤϥルキー上のͭな

がり」は৫の上࢘・෦Լの関にΈられるよ

うな定Ίられたܥྩ໋شࢦ౷によってཱする

1　「人はଞ者とのͭながりのωοトϫーΫがຒΊࠐまれており、そのൣғでϏジωスを行い、したがってその関性にӨڹをड͚る」（ೖ（2019）ࢁ）
　 とするཧ論の͜と。
2　人のͭながりの分ྨのه載は、ೖ（2019）ࢁによった。
3　ҰํのϓレーϠーがっていて（Ӆす͜とができて）もうҰํのϓレーϠーがらないใの͜と。

上ҙԼୡの関で͋る。

「ΞーϜζ・レンάスなͭながり」はݹయత

なミΫϩ経ֶࡁが定する経ࡁ人同士のͭなが

りにۙい。「ώΤϥルキー上のͭながり」は

৫のなかの人の関性で͋り৽制度経ֶࡁ

がओにऔりѻってきた。

3ͭのͭながりのうち「ຒΊࠐまれたͭなが

り」は「ΞーϜζ・レンάスなͭながり」や「ώ

Τϥルキー上のͭながり」とはҟなる次ݩの強

さ、しなやかさを࣋ち、人はଞの2छྨとはҟ

なるҙࢥ決定を行うと考えられている。「ຒΊ

ߏ、Έࠐ性のຒΊまれたͭながり」は関ࠐ

తなຒΊࠐΈ、ҐஔతなຒΊࠐΈ、ҙࢥ決定

のଅਐ、ࢲతใަ、という5ͭの๏ଇがଘ

まれたͭながりによる༷ʑなޮࠐし、ຒΊࡏ

をઆ໌している。

「関性のຒΊࠐΈ」は、人がҰ度ͭながっ

た相手と܁りฦしͭながり、その関性が҆定

化していく向が͋る͜とをࣔすもので͋る。

は人がͭながっている相「ΈࠐతなຒΊߏ」

手がそのઌでさらにͭながっているଞ者とͭな

がりやすい͜とで͋る。「ҐஔతなຒΊࠐΈ」は、

より多くの人とͭながっている人΄どใ֫

ಘ・発৴の໘で༗རとなる͜とをࣔすもので͋

る。「ҙࢥ決定のଅਐ」はຒΊࠐまれたͭなが

りでҙࢥ決定がくなる͜とで͋る。「ࢲత

ใ
3

が「Ξ「まれたͭながりࠐຒΊ」は「ަ

ーϜζ・レンάスなͭながり」よりもࢲతな

ใをަしやすい͜とをࣔす。

「は͡Ίに」で中小企業同士のͭながりが経
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営トοϓ同士のͭながりとしてଊえられる͜と

をࣔしたが、経営者ؒでは3ͭのͭながりはど

のようにҐஔ͚ͮられるだΖうか。事業上のͭ

ながりにݶ定して考えると、「ΞーϜζ・レン

άスなͭながり」は経営者同士がҰա性のऔҾ

の場や、֤छの会߹でؒ࣌の対໘の機会が

͋り໊ަを行ったఔ度の関性をͭ࣋場߹

が͋てはまΖう。「ώΤϥルキー上のͭながり」

は、会社からの支తな関がଘࡏしないಠ

ཱ企業の経営者で͋れܗ式తには考えにく

い。しかし࣮ࡍには、発企業とड企業の関

において、લ者による༏ӽతҐが生͡やす

いような場߹に発企業の担当者（経営ト

οϓとはݶらない）がड企業経営トοϓに対

し、ώΤϥルキー上Ґ者としてৼるう関が

定される。Ұํ、「ຒΊࠐまれたͭながり」は、

ಠཱした経営者同士のݸ人తなີな関が

事業でのڠ力関に発లする場߹や、経営者

同士が事業のڠ力を通͡Ұ緊ີな関をߏ

ஙしていく場߹が定される。事業のڠ力関

は、継ଓతな場߹（ڞ同事業、ڞ同開発）も

͋れ、அଓతなものが܁りฦされる場߹も͋

Ζう。ωοトϫーΫでの関性はظతなͭ

ながりによるϊーυؒのධによって規がܗ

され、ؒظでは関性がཱしにくい。ै

4　ԑのなかったίミϡχテΟ同士をͭな͙ॏෳのないίンλΫト。

って、企業ؒのࣗ発తなωοトϫーΫでは「Ξ

ーϜζ・レンάスなͭながり」と「ຒΊࠐまれ

たͭながり」がॏ要なҙຯをͭ࣋。

強ݻなωοトϫーΫが༗ޮか、؇やかなωο

トϫーΫが༗ޮかにͭいては経営ֶ上で議論が

分かれている。経営ֶでは、ωοトϫーΫの༗

ޮ性を「人と人の強い݁ͼͭきにもたらされる」

とする考え（$oMeNBn）と、「ただのり߹い

などऑい݁ͼͭきのํが多༷なใをޮతに

さͤる」（(rBnoWetter）という対ཱするݟ

ղが͋る。#Vrtは、ऑい݁ͼͭきのޮՌを強ௐ

する(rBnoWetterの考えを援༻して、4trVDtVBM 

hoMe（ߏతۭܺ
4

）という概೦をఏএし、ωο

トϫーΫを͙ܨଘࡏによりऑい݁ͼͭきの༗ޮ

性が強化される͜とをࣔした。

���ɹͭͳ͕Γの͞ݻڧͱϝϯόʔ݁ଋの͞ݻڧ

͜のようにωοトϫーΫは多༷な分ྨํ๏が

͋り、そのなかでͭながりの強ݻさのఔ度はॏ

要なポΠントとなる。ωοトϫーΫをҰͭの「ث」

としてΈるとき強ݻさは、同ҰతにԊったϝ

ンόーの݁ଋ度߹いが強ݻか؇やかかという区

分と、ߏ員同士のϤίのͭながりが強ݻなも

のか؇やかなものかという区分の2ͭが題と

なる（図表̍）。

ਤද̍ɹ目తʹԊͬͨ݁ଋͱϤίのͭͳ͕Γ

同一目的に沿ったメンバーの結束 メンバーのヨコのつながり

目　的 メンバー2
メンバー1

メンバー3
メンバー1 メンバー2 メンバー3

同一目的のためにメンバーが それぞれの目的でメンバー同士がつながる
結束して協力する つながり方は様々

筆者࡞
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まͣલ者の同ҰతにԊったϝンόーの݁ଋ

度߹いの強ݻさにͭいては、ωοトϫーΫの

తがどのようなもので͋るかと、ωοトϫーΫ

をଋͶるϦーμーのଘࡏがӨڹしよう。తで

は、ڞ同事業のようにߏ員同士が資ݯを࣋ち

のようなྻܥる͜とを定する場߹や、企業د

औҾをલఏとする場߹などで強ݻな݁ଋがඞ要

となる。Ϧーμーのଘࡏは同Ұతにϝンόー

を݁ଋさͤるたΊにඞ要となる。Ϧーμーの

ׂはωοトϫーΫ活ಈのํ向性の決定やϝンό

ーの担当のׂりৼりから、事務ہとしての連བྷ、

対外ંি、ॾ手ଓきの行まで多ذにΘたる。

Ϧーμーに͜れらのׂをՌたす力ྔが͋る

か、ωοトϫーΫのなかで࣮ࡍにׂをՌたす

͜とができるかが題となる。

員同士のϤίのͭながりにͭいてߏ者のޙ

考えてΈよう。当事者にとってൿಗ性のߴい

ใのڞ༗がなされる場߹や、ڞ同事業など「ຒ

Ίࠐまれたͭながり」が生͡る場߹には当事者

ؒのͭながりが強ݻとなる。ൿಗ性のいใ

のやりとりがతの場߹、「ΞーϜζ・レンάス

なͭながり」ओ体の؇やかなͭながりとなる。

ωοトϫーΫのܗ式性（ϑΥーマルかΠンϑ

Υーマルか）にͭいては、社会తなೝをॏࢹ

する場߹にはϝンόーબ定の手ଓきを౿Μだϑ

Υーマルな৫
5

がࢦ向されよう。ใަを

తとする場߹はΠンϑΥーマルなܗ式がࢦ向

され、(rBnoWetterのいうऑい݁ͼͭきに相当

するとともに、#Vrtのいう4trVDtVBM hoMe
6

をຒ

ΊてωοトϫーΫが機する༨がߴまる。

5　手ଓきのओ体として機すべく๏人格をͭ࣋場߹が多いが、ҙஂ体でもϝンόーબ定に手ଓきを౿Έ、ӡ営規ଇを定Ί、๏人格をஂͭ࣋体に४ 
    ͡たӡ営を行うஂ体もϑΥーマルなものにۙい性格をͭ࣋。
6　ωοトϫーΫのϝンόー A と̗にͭながりがなく、ใがͭながらない場߹、̖と̗のؒに 4trVDtVBM hoMe がଘࡏする。ϝンόー̘が̖・̗྆ํ
    とͭながりを࣋っていれ、̘がཱちして̖・̗ؒでใがΘる。
7　ޱは「社会తຒΊࠐΈ」ޮՌと分͚て論͡ているが、࣮ࡍには「社会తຒΊࠐΈ」ޮՌが発ݱしている͜とがલఏとなΖう。

��4ɹωοτϫʔΫのҙٛ

企業経営者にとって、ωοトϫーΫにࢀՃす

る͜とのҙٛとしてどのようなものが͋るだΖ

うか。（2008）ޱはωοトϫーΫのҙٛを、

ᶃ「社会తຒΊࠐΈ」ޮՌ、ᶄ「ใڞ༗と

ֶश」ޮՌ、ᶅ「中央のެ式ௐ」ޮՌ、ᶆ「ධ

」ޮՌに分͚て論͡ている。

ҰͭΊの「社会తຒΊࠐΈ」ޮՌとは、ڞ

同体をϕースとするϝϦοトと、ϝンόー同士

の緊ີなίミϡχテΟによるϝϦοトの͜とで

͋る。上ه「ຒΊࠐまれたͭながり」が社会త

なものに֦ுされる͜とで生͡るҙٛといえ

る。ྫえڞ同ߪೖを行え企業が୯ಠでߪ

ೖする場߹にൺべόーήχンάύϫーが生͡、

より༗རな݅でऔҾを行う͜とがՄとな

る。ޙ者の緊ີなίミϡχテΟによるϝϦοト

では、企業同士のίミϡχέーγϣン機会が૿

えれ༗ӹなใのやりऔりができるՄ性が

まる。また、同業छؒωοトϫーΫにおいてߴ

はࣗ社でࡹきれないൟظのडのѺટを通

化のԁʑの企業にお͚るऔҾઌとの関ݸ͡

や産業集ੵでのड力の向上にͭながる。

ೋͭΊの「ใڞ༗とֶश」ޮՌは、ωοト

ϫーΫのϝンόー同士のใަや研म・ษ強

会を通͡、ݸʑのϝンόーが事業に関連する࠷

৽ࣝ、ΠンϑΥーマルな業քใ、ϊϋ

をಘるϝϦοトととる͜とができる
7

。

三ͭΊの「中央のެ式ௐ」ޮՌは、ωοト

ϫーΫの中֩機関や中֩企業が、ϝンόーのた

ΊにࢪઃやαーϏスをఏ・ڙཧする͜とから



2024.8 45

発生するརಘの͜とで͋る。ใަをతと

するษ強会などでΈられるࣗવ発生తな企業ω

οトϫーΫではϩジステΟΫス໘でϦーμーに

աେな負担が集まりがちで͋る。Ϧーμーࣗ

が経営者で͋る場߹にはωοトϫーΫの事務に

られ、ωοトϫーΫを通͡ݶをׂく༨༟はؒ࣌

৽たなऔΈをਪਐする͜とにはࠔをう。

͜のでઐैの事務ہを༗するωοトϫーΫは

「中央のެ式ௐ」のϝϦοトが生かしやすい。

Ίの「ධ」ޮՌは外෦の人や企業が࢛ͭ

ωοトϫーΫࣗ体をධ価し、৴༻する͜とによ

りωοトϫーΫのݸʑのϝンόーがड͚るϝϦ

οトで͋る。ϝンόーબ定にҰ定のྔతج४を

ຬたすΤϦートओٛతなωοトϫーΫはओにݸ

人を対とする৫でりཱͭ
8

もので͋り、

企業ωοトϫーΫで「ධ」ޮՌはҰൠには当

てはまりにくい。

���ɹ企業ωοτϫʔΫͰॏཁͳʮ中ԝのެ

ɹɹ�ࣜௐʯػ

ωοトϫーΫに関するཧ論はओにݸ人の関

をجにߏஙされてきたもので、Φーナー経営者

同士の関が中৺となる中小企業のωοトϫー

Ϋにも͋てはまりやすいと考えられる͜とはط

にड़べた。ただ、企業同士の関では、事業が

関するもので͋れ࣋ちग़す経営資ݯの負担

やར関を८るௐがඞ要で͋る。関をߏ

ஙするϊーυは経営者ݸ人で͋っても、ڠ力関

を࣮行するओ体は企業で͋る͜とから、ௐ

に強制力をಇかͤる͜とは༰қでない。ैって

ϝンόーが多い場߹、特にਫฏతな関ではω

8　໊士会、໊ΰルϑΫϥϒなど。
9　ઐの事務ہをஔく場߹、スλοϑの人݅අ、ΦϑΟスの賃料、1$ のઃஔඅ༻、ޫඅ・通৴අなどのඅ༻負担が生͡る。人݅අはωοトϫー
     Ϋのӡ営に関するݖྔࡋをͭ࣋人ࡐをৗۈで༻する場߹は、事務ઐ担の場߹よりもҰίストがかかる。

οトϫーΫでௐがࣗಈతになされるとは考

えにくい。ௐのたΊにはωοトϫーΫの「ث」

はߏϝンόーと、ϝンόーのҰ෦もしくは全

員がཧతۭؒで͋れ、αΠόーۭؒで͋れҰ

ಊに会する場をඞ要とする。そしてその場にお

いてϝンόーのҰ෦もしくは全員のҙݟを集

し行ಈを౷するϦーμーのଘࡏをඞ要とする。

͜れをલ掲ޱの議論にଇしていえ、企業

ωοトϫーΫが機するたΊには、「中央のެ

式ௐ」ޮՌを発شできるかどうかがେきなҙ

ຯをͭ࣋。ϑΥーマルなωοトϫーΫ、特にط

ଘの৫にج൫をஔくωοトϫーΫでは、ઐ

の事務ہがઃஔされて͜の機を担う場߹が

多い。Ұํ、ΠンϑΥーマルな৫ではίスト
9

のかかるઐの事務ہはઃஔしにくく、Ϧーμ

ーతなׂを担うগ数の特定ϝンόーが事務ہ

の機を担う場߹が多い。企業人でないݸ人

がϊーυとなるωοトϫーΫでも事務ہやϦー

μーのׂはॏ要で͋Ζうが、企業同士ではར

になるͿΜ、「中央のެ式ࡶのௐがෳ関

ௐ」のඞ要性はҰߴまΖう。事務ہが͋れ

事務ہが、な͚れϦーμーが「中央のެ式

ௐ」機をՌたしているかどうかがωοトϫ

ーΫ機の൱をେきくࠨӈする͜とになる。

中（2011）ではલड़の通りωοトϫーΫの

ϊーυの関性が「ຒΊࠐまれたͭながり」に

よってりཱͭ場߹には特にؒظのϓϩジΣ

Ϋトでϝンόーؒの৴པ関がৢしにくくな

る͜と、ݸのࣝを৫に変する場߹にω

οトϫーΫ全体のઓུを໌֬化するඞ要が͋る

͜とがڍげられている。ैって、ؒظのϓϩ
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ジΣΫトをޭにಋくたΊには「中央のެ式ௐ

」のׂがେきくなる。

ωοトϫーΫཧ論ではωοトϫーΫにおいて

特定ϊーυにݖ力やใが集中しているか、分

しているかを「中৺化」（DentrBMJ[BtJon）とࢄ

いう概೦でࣔす。ใのୡ・ڞ༗をతとす

るωοトϫーΫでは中৺化の度߹いが小さいํ

がよいが、企業同士のڠ力関をҾきग़すたΊ

には「中央のެ式ௐ」を発شするϦーμーや

事務ہのଘࡏが不Մܽで͋り、͋るఔ度中৺化

の度߹いがେきい͜とがましい。

���ɹ中小企業ωοτϫʔΫのثʹͲのΑ�

�������͏ͳの͕͋Δ͔

1.3でड़べたܗ式性にଇして、۩体తな「ث」

のछྨを考えてΈよう。中小企業同士のωοト

ϫーΫのうちϑΥーマルな৫のయܕとして中

小企業߹
10

が͋る。中小企業߹に所ଐして

いる企業は2023年4月ࡏݱԆべ224.2ສ者にの

΅り、中小企業にとって࠷もۙなωοトϫー

Ϋの「ث」といえよう。͜れҎ外に商工会議

所
11

商、（、ϝンόーは中小企業ߏ୯Ґでࢢ）

工会
12

（ओに町ଜ෦୯Ґでߏ。ϝンόーは小規

模企業）といったஂ体がϝンόー同士のަྲྀの

場をઃ͚ている。中小企業Ո同༑会は֤都ಓ

ݝの支෦୯Ґで活ಈを行っている。企業ܥ

ྻにお͚るԼ企業同士の企業会、ۚ༥機関も

औҾઌ同士のަྲྀの場をઃ͚ている。ΠンϑΥ

ーマルな৫のయܕとしては、ަྲྀ会、ใަ

10　事業ڠ同߹、商ళ֗ৼڵ߹、商工߹、ڠ業߹からなる。2023 年 3 月ࡏݱ、中小企業߹数は 35383 ͋り、うち事業ڠ同߹が 27979 と
      େをΊる。
11　2022 年度ࡏݱ、全国の 515 のࢢに商工会議所がઃஔされ、会員数は 123 ສ社。日本商工会議所੨年෦は会員 32000 人、全国商工会議所ঁ性
      会連߹会は 20000 人。なお、੨年会議所（+$）は社会ݙߩをతとするผஂ体で͋る。
12　2022 年 4 月ࡏݱ、全国のࢢ町ଜに 1643 の商工会がઃஔされ、会員数は 79 ສ者。
13　産業Ϋϥスλーは産業集ੵのうち、多くの企業や関৫がڝ૪しͭͭも同࣌にڠ力し、ڞ通性や補性により連݁している集ੵをࢦし、産業
      集ੵよりڱい概೦で͋る。

ଘ৫を体とͤͣにط、会、ษ強会などを

。しӡ営する場߹が定されようܗ

৫のܗをऔらないωοトϫーΫとして、産

業集ੵもしくは産業Ϋϥスλーとݺれるもの

が͋る。産業集ੵとは生産要ૉのൺֱ༏Ґが

ଘࡏし、࣏త、経ࡁత要Ҽと相ޓにབྷΈ

߹って産業が特定Ҭに集中する͜とで、通৴・

༌ૹඅのϝϦοト（Ұׅૹ）や規模の経ࡁ

といった「集ੵのརӹ」といΘれる外෦経ࡁ性

のଘࡏにより࣋ଓ性をͭ࣋
13

。生産要ૉや࣏・

経ࡁ要Ҽとཧతな݅により発生し中小企業

αΠυのҙਤによってܗされるものではない

͜とから、本ߘではऔりѻΘない。

なお、ҙすべきとして、৫のܗ式に関

するϑΥーマル・ΠンϑΥーマルのҧいがωο

トϫーΫの݁ଋの強ݻさと݁するものではな

い͜とが͋る。ϑΥーマルな৫で͋っても

తによっては強ݻなωοトϫーΫにはならない。

ΠンϑΥーマルな৫は「中央のެ式ௐ」が

機しにくいたΊ؇やかなωοトϫーΫと݁ͼ

きやすいが、ख़した産業集ੵでは緊ີなω

οトϫーΫがܗされる場߹も͋る。

ωοトϫーΫの「ث」が、৫のܗ式性に関

するϑΥーマル・ΠンϑΥーマルの度߹いٴͼ

৫のϝンόーのͭながりの強ݻさのなか

で、どのようにҐஔ͚ͮられるかを考えると図

表̎のようになΖう。Ұൠにࠨ上΄ど݁ͼͭき

が強く、ӈԼ΄どऑいとղされるが、ωοトϫ

ーΫのܗଶにより2ͭのج४のうちยํが強く、
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ยํがऑいものも͋り、そのҐஔ͚ͮは多༷で

͋る。

̎ɽ中小企業ωοτϫʔΫの࣮ࡍ

ҎԼでは、طଘௐࠪ౷ܭをجに中小企業の

ωοトϫーΫの࣮ࡍを概؍する。

2��ɹ中小企業ωοτϫʔΫの目త

中小企業がどのようなతでωοトϫーΫを

しているかをΈてお͜う。中小企業ிによܗ

ると、企業ؒ連携のऔ༰として「ڞ同研究・

開発」が࠷もׂ߹がߴい。次いで「ษ強会・

研究会」「ަྲྀ会・ωοトϫーキンά」など

ใަや࠙తで事業にお͚るڠ力関を

తとしないものが多い。୯ಠの࣮ࢪではޮが

ѱくなりがちな「ै業員の研म・ҭ」も多い。

事業ڠ力関連では「ڞ同ൢച」「ڞ同ड」「ڞ

同ೖ・ߪങ」という事業のग़ޱとೖりޱに関

Θる෦での関が多い。Ұํ、中ؒ工ఔでの

ڞ」「同ૹ・อڞ」「༺同རڞઃ・ઃඋのࢪ」

同生産」などのׂ߹はく、ڠ力関がஙきに

くい༷ࢠがݟてऔれる（図表̏）。

商工総߹研究所の分ྨのなかでは、ਫฏత

なもの、開発をతとするものがࢦ向されやす

く、小の分ྨでは؇やかなωοトϫーΫがࢦ

向されやすい。

交換会

ਤද̎ɹ目తʹԊͬͨ݁ଋɾϤίのͭͳ͕Γのڧऑͱ৫のࣜܗ

筆者࡞
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2�2ɹܗଶผ企業ωοτϫʔΫのಈ

企業ωοトϫーΫの数がどのくらいଘࡏし、

ଶによってそのਰがどのようにਪҠしていܗ

るかをࣔす౷ܭはۃΊてݶられる。そのなかで

14　1.6 にه載した通り中小企業߹に所ଐする企業数は 200 ສ者をえる。１企業でෳ数߹に所ଐする場߹も͋るたΊਖ਼֬な数ࣈは算ग़できない
      が、ݸ人企業をؚΉ日本の企業数 368.4 ສ者（総務省「経ࡁセンαス」（2021 年））の相当数の企業が߹に所ଐしていると考えられる。

֬ೝՄなものをࣔし、向を୳ってΈよう。

ϑΥーマルな৫の代表格といえる中小企業

߹
14

の数はݮগ向に͋り、2009年から2022年

の13年ؒで13.5ˋݮগしている（図表̐）。

ਤද̏ɹ中小企業の企業ؒ࿈ܞのऔ༰（ෳճ）

（資料）　中小企業ிҕୗௐࠪ「ฏ29年度中小企業の事業再ฤ・౷߹、企業ؒ連携に関するௐࠪ」

共同研究･開発
勉強会･研究会

従業員の研修･育成
交流会･ﾈｯﾄﾜｰｷﾝｸﾞ

共同販売
共同受注

共同仕入･購買
施設･設備の共同利用

共同 ･ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ
共同配送･保管

共同生産
その他 （％）

ਤද̐ɹ中小企業߹のਪҠ

（資料）　中小企業ி「2018年൛中小企業白書」、全国中小企業ஂ体中央会「中小企業߹ΨΠυϒοΫ」֤年൛より筆者࡞
（）　事業ڠ同߹、商ళ֗ৼڵ߹、企業߹、商工߹など　2018年൛中小企業
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日本の中小企業数がݮগしているというߏ

త要ҼにՃえ、経営者のྸߴ化
15

がਐΈ߹の

తでなくなった事などもۃՃがҎલ΄どੵࢀ

͋り、߹員企業がݮগしその߹のҡ࣋がࠔ

になっている͜とがഎܠに͋ると考えられる。

औҾ関にͮجくϑΥーマルなωοトϫーΫ

తなσーܭにͭいても、౷ྻܥଶで͋る企業ܗ

λはないものの、中小機ց・ۚଐ工業において

はओ力ೲೖઌとの人త・資本関がྻܥ࣌తに

ऑまる向が֬ೝされており（商工中ۚ・商工

総߹研究所（2019））、企業ྻܥにお͚る౷制

のऑまりがࣔࠦされる。͜のような向からは

$oMeNBnのいうݻい݁ͼͭきのࢦ向がݮୀし

ているՄ性が͋る。ただ、企業同士のͭなが

りそのものがرബ化しているという࣮ূ݁Ռは

当たらͣ、(rBnoWetterのいう؇やかな݁ͼݟ

ͭきがࢦ向されているՄ性が͋る。

2��ɹࣄہମ੍

ωοトϫーΫが「中央のެ式ௐ」ޮՌを発

の体制がཱ֬しているہするたΊには、事務ش

͜とが݅となる。事務ہスλοϑは、༷ʑな

Ҋ݅に対応するたΊ、ग़དྷれ経ݧ๛なઐ

ै者がෳ数ଘࡏする͜とがましい。中小企業

߹にお͚る事務ہのݱ状と「中央のެ式ௐ

」発شの༨にͭいて、全国తな౷ܭではな

いが東京都中小企業ஂ体中央会中2018）をج

に考えてΈよう。

ઐै者（員ٴͼ৬員）にͭいては、員

は「1人」が29.1ˋで、「ઐै員はいない」は

15　ఇ国σーλόンΫ「全国ʰ社年ྸʱ分析ௐࠪ」によると、2022 年の全国の社のฏۉ年ྸは 32 年連ଓしてલ年ൺ上ঢし 60.4 となった。70ࡀ
      代が 20.2ˋ、80 代が 5.0ˋで 70 代Ҏ上が 4 分の 1 をΊるなどྸߴ化がਐΜでいる。
16　事務ہઐै者の৬は、「事務ہ（事務）」が 46.0ˋで࠷も多い。ҎԼ、「ઐ務ཧ事」が 19.0ˋ、「ཧ事」12.6ˋと߹トοϓやৗۈトο
      ϓが事務ہ者を݉Ͷる場߹も多い。

61.5ˋと、݉務員のΈの߹が多い。ઐैの

৬員は「1人」40.8ˋ、「2人」21.4ˋ、「3人」

12.2ˋ、「3人9人ҎԼ」13.6ˋ、「10人Ҏ上」

5.7ˋで、「ઐै৬員はいない」が6.3ˋで͋る。

ઐैスλοϑをஔく߹がେ多数をΊている

ものの、その人数はݶられる。͜の͜とから、

多༷な߹事業をฒ行してਐΊるにはスλοϑ

数がे分でない状況がࣔࠦされる。

事務ہઐै者
16

のۈଓ年数にͭいては、「5

年10年ҎԼ」が24.5ˋ、「10年15年ҎԼ」

が17.8ˋ、「3年5年ҎԼ」が13.3ˋ、「1年

3年ҎԼ」が12.7ˋのॱで͋る。「20年30年

ҎԼ」が9.7ˋ、「15年20年ҎԼ」と「30年」

֤8.2ˋと、ϕテϥンも多い。相応の経ݧを༗

する場߹が多く、ݸผの߹員の事やχーζ

をѲする݅は͋るఔ度っていると考えら

れる。߹の事務ہઐै者の年ྸは、「60

ҎԼ」が47.8ˋと数ۙくをΊ、「70ࡀ70ࡀ

、が6.8ˋと「ࡀ75」、ˋҎԼ」が9.6ࡀ75ࡀ

化がਐΉ企ྸߴ。Ҏ上が6ׂҎ上をΊるࡀ60

業経営者と΄΅同༷の年ྸとなっている。͜

の͜とはए手߹員のઢでҙݟをټΈ͋げる

͜とが課題となる͜とをࣔす。

Ϧーμーγοϓを発شして、ωοトϫーΫで

「中央のެ式ௐ」ޮՌの発شがՄな߹は

Ұ定数͋るものの、スλοϑの人数不足やྸߴ

化が多༷な活ಈਪਐのωοΫになりうる。

̏ɽϦαʔνΫΤενϣϯ

本ߘでは࣮ݱにଘࡏする企業ωοトϫーΫを
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対に、ҎԼのにͭいて໌らかにしたい。

　・企業ωοトϫーΫでは؇やかな݁ͼͭき、ݻ

　　い݁ͼͭきのどちらをॏࢹしているか、݁ͼ

　　ͭきの強ऑやతによるい分͚は͋るか？

　・ωοトϫーΫߏ員は、ωοトϫーΫを機

　　さͤるたΊにどのような工をしているか？

　・中小企業ωοトϫーΫにお͚る「中央のެ

　　式ௐ」機はどのようなओ体が担うのか、

　　「中央のެ式ௐ」機が発شされる݅

　　はԿか？

　・中小企業経営者はどのようにしてωοトϫー

　　ΫにࢀՃし、どのようにωοトϫーΫをࣗ

　　の力向上や企業経営に活かしているか？

۩体తにはωοトϫーΫの中֩తଘࡏとして

活༂する企業経営者とωοトϫーΫのӡ営者

のώΞϦンάを通͡、ҎԼのを໌らかにする。

（企業ܦӦऀのωοτϫʔΫࢀՃͱ׆༻）

・ωοトϫーΫを活༻する企業経営者はωοト

　　ϫーΫにお͚る؇やかな݁ͼͭき、ݻい݁ͼ

　　ͭきにどのようなϝϦοトをݟग़し、活༻し

　　ているか？

・企業経営者はݻい݁ͼͭきで͋る「ຒΊࠐま

　　れたͭながり」ߏஙのたΊにωοトϫーΫを

　　どのようにར༻しているか？

（企業ωοτϫʔΫのӡӦͱػ）

・Ұͭのతに向͚たϝンόーの݁ଋと、ϝンό

　　ー同士の؇やかなͭながりとのཱ྆はՄか？

・ӡ営体制（会߹のස度、ҙࢥ決定、ׂ分担）

・「中央のެ式ௐ」を担う෦はどのように

　　して決まるか。ೖれସΘりは͋るか？

・ωοトϫーΫにお͚る؇やかな݁ͼͭき、

い݁ͼͭきが機するようにどのようなݻ　　

　　工をしているか？

・4trVDtVBM hoMeをຒΊるׂは࣮ࡍにはど

　　のようなϊーυか？（事務ہか？ඇެ式の

　　ੈతଘࡏか？ωοトϫーΫの人຺๛

　　なϝンόーか？）

̐ɽྫࣄɹߴ༑ձ੨年෦ɾλΧπ
ɹɹΫϥϑτ

ҎԼでは、؇やかな݁ͼͭき、ݻい݁ͼͭき

の྆ํの要ૉをͭ࣋企業ωοトϫーΫとしてߴ

工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトの事ྫを採り

上げる。

4��ɹ֓ཁ

λΧπΫϥϑトはڠ同߹ߴ工༑会੨年෦

に所ଐするओに業のए手経営者により৫

された、ものͮくりのϓϥοトϑΥーϜで͋る。

同डγステϜのӡ༻を中৺に、లࣔڞはࡏݱ

会のڞ同ग़ల、工場ֶݟπΞー・ग़ுキャϥ

όンなど研究開発分とのͭながりߏங、ߋに

はものͮくりϑΣΞ・େֶのدෟ講࠲ग़講

を通͡たҬとのͭながりߏங、Ҭ外のもの

ͮくり企業ωοトϫーΫとのަྲྀなど、多࠼な

活ಈを行っている。

ϝンόーは29ࡏݱ社で、当ॳの15社から΄

΅ഒ૿している。λΧπΫϥϑトの体で͋る

工༑会੨年෦の会員数は36໊で、੨年෦ߴ

のେがλΧπΫϥϑト会員としても活ಈして

いる。λΧπΫϥϑトに৽規ࢀՃをرする企
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業には、ߴ工༑会の活ಈのҰ環で͋る͜とを

ྃղしてもらったうえでࢀՃしてもらっている。

4�2ɹλΧπΫϥϑτのཱܦҢͱͦの後の

ɹɹ׆��ಈల։

（߹員255社、ࢢ࡚）工༑会ߴ߹同ڠ

の੨年෦がλΧπΫϥϑトの体で͋る。同

߹はओに࿑ಇอݥ事務代行や社会อݥ事務代

行を行う。2008年のϦーマン・γϣοΫによる

工༑会のߴ、Έにいࠐのམちؾܠなܹٸ

߹員企業ではഇ業する企業が相次͗、ଘଓ

企業もਂࠁなडݮগにݟΘれた。͜のة機

ҙࣝをόωに同߹で所ଐ企業のए手経営

者からなる੨年෦が発足した。͜の੨年෦の活

性化のたΊ、ڞ同डのਪਐをਤるようになっ

た͜とがཱのきっか͚で͋る。

2017年には、ڞ同डのϒϥンσΟンάとし

て「λΧπΫϥϑト」の໊をףして8eCαΠト

にϓϥοトϑΥーϜをߏஙし、डをड͚͚

るํ向性がݻまった。Ұํで、طに੨年෦のϝ

ンόー企業でਐ行中だったҊ݅（ޙड़のେ౾

બผ機）にଞの੨年෦ϝンόーがڠ力するܗで

のڞ同開発がల開され、λΧπΫϥϑトの

活ಈが۩体性をଳͼていった。

2019年には、λΧπΫϥϑトの活ಈをった

େ手ϝーΧーが同社のए手社員をλΧπΫϥϑ

トにݣした͜とを機に、λΧπΫϥϑトϝン

όーのڞ同活ಈがੵۃతになった。当ॳは工場

πΞーの開催、ग़ுキャϥόンといった外ֶݟ

෦企業の研究開発෦やֶߍҬのॾஂ体

とのͭながりのߏஙが活ಈの中৺で͋ったが、

17　東京都中小企業ஂ体中央会「中小企業߹੨年෦ٴͼঁ性෦࣮ଶௐࠪใࠂ書」（2022）によると、中小企業߹੨年෦の会議（総会、ཧ事会、ҕ  
員会）の年ؒ開催回数は、開催なし 11.2ˋ、1 ʙ 5 回ະຬ 48.0ˋ、5 ʙ 10 回ະຬ 21.7ˋ、10 ʙ 20 回ະຬ 17.1ˋ、20 回Ҏ上 2.0ˋで、ߴ工༑

      会は開催ස度がߴい෦ྨにೖる。

次第にڞ同ड活ಈに力を͙ようになってい

る。ただし、ࡏݱも工場ֶݟπΞーの開催やग़

ுキャϥόンは要が͋れੵۃతにड͚͚

ている。

ங事業はߏ同डのϓϥοトϑΥーϜڞ

2021年に、࡚ࢢの「࡚ࢢ中小企業ؒ連携

৽規事業化Ϟσルग़事業」に採され、ࢢ

からαΠトߏங、補ॿۚ、集٬໘のڠ力、多

໘తな支援をड͚るようになった。࡚ࢢ産業

ৼஂࡒڵからもڞ同डҊ݅にͭいてϑΥϩー

をड͚ている。

4��ɹӡӦମ੍

੨年෦のڞ同डやలࣔ会ग़లのΠϕン

トの手ଓきや࣮務に関Θる෦分は、ߴ工༑会

෦にཱち上げられた「ϒϥンσΟンάҕ員会」

によりਐΊられる。同ҕ員会はओ要ϝンόー企

業4社ʴߴ工༑会৬員1໊の5人（ҎԼ、中

৺ϝンόーとه載）からなり、ਵ࣌、不定ظに

開催する対໘もしくはΦンϥΠンの会߹で相談

しながらӡ営している。͜の会߹においては特

定ݸ人がϦーμーγοϓをऔって議論をϦーυ

していくのではなく、5人のϝンόーが対の

ཱ場でし߹いながら、議論をまとΊている。

同डの事業化にͭいては、ϓϥοトϑΥڞ

ーϜにͤدられた相談にͭいて中৺ϝンόーの

Ұ෦が૭ޱとなってΫϥΠΞントとҊ݅の༰

を۩体化したうえで、中৺ϝンόーの߹議によ

りडのՄ൱、担当企業のબ定と決定を行う。

λΧπΫϥϑトのϝンόー全員を対とする

会߹は、ߴ工༑会੨年෦の月1回のྫ会
17

の
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に、λΧπΫϥϑトのҊ݅が議題にか͚られࡍ

る。5人の中৺ϝンόーҎ外からも活発なҙݟ

がग़される。੨年෦のྫ会には࡚ࢢ経ࡁ࿑

ಇہ、ਆಸݝ中小企業ஂ体中央会、࡚ࢢ

産業ৼஂࡒڵ、ํ࣏ࣗ体や外෦ஂ体がඇ

定ظにࢀՃし、లࣔ会のग़ల、外෦企業ஂ

体とのަྲྀ・ҙަݟ会、֤छものͮくりϓϩ

ジΣΫトのਪਐといったΠϕントのߴ工༑

会੨年෦もしくはλΧπΫϥϑトとしてのࢀՃ

をݺͼか͚るなど、ੵۃతにίミοトしている。

また、ϝンόー企業とり߹いの企業経営者が

ྫ会にήストࢀՃする͜とも͋り、ϝンόー企

業にとってҟ業छަྲྀの機会となっている。ྫ

会ऴྃޙは外෦ஂ体やήストもؚΊた࠙会

が開催されている。

、దな担当企業をબ定し࠷、同डにおいてڞ

担当企業同士がڞ同でडҊ݅の化をਪ

ਐしていくたΊにはϝンόー企業がޓいの業務

༰をख़しているඞ要が͋る。͜ので、λ

ΧπΫϥϑトではϝンόー企業同士の工場ֶݟ

をੵۃతにਪਐしている。͜の͜とはϝンόー

֤ࣗの強Έの相ޓཧղにͭながっている。λΧ

πΫϥϑト・ߴ工༑会のωοトϫーΫにお͚

る相ޓཧղにより、෯広いडҊ݅にదした企

業をબ定し、スϜーζにϓϩジΣΫトνーϜを

する環境がఏڙされる。同࣌に、ݸ社同士

で事の相談をする関性もߏஙされݸ社ڠ

力関ߏஙの体としても機している。

4�4ɹڞಉडのՌ

λΧπΫϥϑトではڞ同डにより、͜れま

でに4݅のҊ݅の化をՌたしている。

1݅はେ౾બผ機（2015 ʙ 2021年、ࢀՃ

企業4社）で͋る。ϝンόー企業の１社が小規

模Ո向͚にେ౾ऩ֭ޙのબผ࡞業の負担ܰ

すべく、Ոのҙڙしやすい環境をఏ࡞とݮ

したもので、ߏをฉきながら化をݟ

Ճ工、൘ۚՃ工、Ͷ͡Է企業とڞ同開発によ

り化をՌたした。本は、࡚ࢢと࡚

商工会議所によりઃཱされた࡚ものͮくりϒ

ϥンυਪਐڠ議会から「ྩ5年度࡚ものͮ

くりϒϥンυ」のೝ定をड͚た。

2݅はキϜνポοト（2022年、ࢀՃ企業3社）

で͋る。࡚ࢢの௮企業からの上ސ

٬向͚のՈఉ༻キϜν༰ث開発χーζで͋る。

4%(sのҰ環としてύοΫݮをਤりͭͭ、ष

いが࿙れないよう機ີ性の強化とϑΥルϜのඒ

しさをٻするたΊ本体をステンレスとし

た。λΧπΫϥϑトで、थࢷߴ、ܕ度なϔ

ϥߜり、ܗ状σβΠンとൢଅΞΠテϜにͭき、

3社がڠ力をಘながらを開発した。本

は当ॳඇചで͋ったが、ࡏݱでは௮

企業の࣋ちؼり༰ثとしてൢചされている。

3݅はਫ館༻のڅӤόέπ「さかなόέ

οト」で͋る（2022 ʙ 2023年、ࢀՃ企業3社）。

ґཔओの৽ߐϊౡਫ館では海्ྨのӤ料（ڕ

ྨ）の度ҡ࣋がՄなڅӤόέπの֬อを

課題と͡ײていた。ैདྷ༻していたϓϥスν

οΫのόέπでは、ڕからग़るυϦοϓ（

৫ӷ）が༰ثのԼ෦にཷまりӤ料と৮して

いた。υϦοϓはەࡉが૿৩しやすい環境で͋

る͜とから、Ӥ料の度ҡ࣋にোとなってい

た。また、҆価では͋るもののյれやすいたΊ

ഇྔغが多く、環境の負ՙをߴΊていた。͜

のたΊ同ਫ館は、͜ れまでൢࢢされていない、

ステンレスでυϦοϓを分できるڅӤόέ
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πの開発をرした。େ手మ߯ϝーΧーを通͡

ったλΧπΫϥϑトϝンόー経༝でλΧπΫ

ϥϑトが開発を͚負うにࢸった。λΧπΫϥ

ϑトは৽ߐϊౡਫ館のر݅をөしͭͭ

同ਫ館ࡏݱ、りࢸにをॏͶ１年で࡞ࢼ

で༻されている。本は「ྩ5年度࡚

༏ल賞を࠷スマートϥΠϑスλΠルେ賞」のࢢ

ड賞している。

4݅はࢦセϑテΟキャοϓで͋る（2022 ʙ

2023年、ࢀՃ企業3社）。ґཔओのۃബۚଐഩ

業者では、ѹԆՃ工がॏ要なաఔで

͋る。ೋͭのେきなϩーϥーのܺؒに෦ࡐを通

してঃʑに൘をബくՃ工する行ఔをԿ度も܁り

ฦすたΊ、事ނを͜ىすϦスΫがߴく、ۚଐ

。ったࢸґཔに࡞キャοϓのޢอࢦ

4��ɹωοτϫʔΫのࠓ後の࢟

工༑会੨年෦のߴλΧπΫϥϑトは、ࡏݱ

෦৫で͋り、๏人格を࣋っていない。͜の

たΊڞ同डに͋たってܖओ体となれͣ、ۜ

行࠲ޱも開ઃしていなかった。ڞ同डをਪਐ

するに͋たってはλΧπΫϥϑトがܖओ体と

なる͜とがましく、ਆಸݝ中小企業ஂ体中

央会のڠ力のもと、๏人化をࢦしている。

4��ɹωοτϫʔΫのϝϦοτΛͲ͏͍ͯ͡ײΔ͔

ҎԼはωοトϫーΫにࢀըする͜とのϝϦο

トにͭいて、中৺ϝンόー 5人がどのように考

えているかをώΞϦンάした༰で͋る。

中৺ϝϯόʔ̖

λΧπΫϥϑトやߴ工༑会੨年෦のϝンό

ーとのަྲྀにより、ࣗ分がͭ࣋ࣝ・経ݧҎ外

のݟをる͜とができる。

中৺ϝϯόʔ̗

ωοトϫーΫにࢀՃする͜とで、ࣗ分が͜れ

までらなかったχον分を৽たにる͜と

ができ、ڠ業を通͡たϏジωスνャンスにͭな

がっている。発ݩなど外෦٬ސとのંিを通

̧̥͡手๏やަব経Ңを࣮ફతにֶͿ͜とがで

きている。ߋに、当社は͜れまでઐら̗ to ̗

औҾによる事業をਐΊてきたが、ϝンόー企業

のおかげで̗ to ̘औҾにਐग़する機会をಘる

͜とができた。

中৺ϝϯόʔ̘

ࣗ分が会社の経営をҾき継いだ当ॳは、事業

や事のਐΊํにͭいてよくཧղできていなか

った。その͜とでऔҾ相手の都߹にৼり回され

る͜とが多く、どのように対ॲすれいいか

அがͭかͣ、相談相手がཉしいとࢥっていた。

経営者同士のϤίのͭながりをٻΊるなかで、

ߴ。Ճしたࢀ、をりࡏ工༑会੨年෦のଘߴ

工༑会੨年෦、λΧπΫϥϑトの活ಈにੵۃ

తにࢀըする͜とで経営者のωοトϫーΫがで

き、経営者としてのࣗ分にେいにཱっている。

中৺ϝϯόʔ%

　当社はՈఉࡶ՟ྨを中৺に企ը、σβΠン、

ൢചϓϩϞーγϣンを͚負っているが、λΧ

πΫϥϑトのڞ同डやߴ工༑会੨年෦とし

てのΠϕントࢀՃにより当社の࿐ग़が૿え、業

務にϓϥスになった。また、ࣗはさま͟ま

な業քの関者と関Θる͜とができ、事の

ϑΟールυが広がったと͡ײている。
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৬һ̚ہࣄ

Ճしࢀ工༑会やλΧπΫϥϑトの活ಈにߴ

てϝϦοトをಘる経営者の݅として、まͣࣗ

分の事ྖҬをえた分の関৺をͭ࣋͜

とがڍげられる。ߋに、ࣗ社とଞ社とのҧいを

ೝࣝする͜とがڍげられる。͜の͜とでωοト

ϫーΫϝンόーの多༷性をଚॏするؾ෩がཆΘ

れる。ϝンόー同士の相ޓཧղはݸ社同士の「إ

のݟえる関」にもཱっており、しいϝン

όー同士で事の相談をする͜ともしくない

ようだ。

̑ɽྫࣄʹΈΔωοτϫʔΫੑ׆Խの�
������ཁҼੳ

���ɹϓϥοτϑΥʔϜのཱΛՄʹͨ͠��

��������ཁૉ

工༑会੨年෦の活ಈがλΧπΫϥϑトとߴ

して࣮݁するに͋たっては、ෳ数の当事者の

ҙ͋る行ಈが第Ұの要ૉとなっている。中৺と

なる企業ϝンόー 4社がߴ工༑会੨年෦・λ

ΧπΫϥϑトいͣれにおいても中৺తなׂを

担っており、その題ҙࣝがϝンόー同士҃い

は੨年෦での議論のなかでڞ同डなどの活

ಈが۩体化していった。すなΘち、ߴ工༑会

੨年෦のなかでܗ式性をඋえたϓϩジΣΫトν

ーϜがཱち上がり、ܭըతにϓϥοトϑΥーϜ

化をਐΊていったのではなく、ҙを࣋った数

人のϝンόーの行ಈが۩体性をଳͼていくϓϩ

セスのなかでλΧπΫϥϑトというϓϥοトϑ

ΥーϜがཱしたという͜とができる。

第ೋに外෦支援機関のαポートがॏ要な

ׂをՌたしている。体߹ではߴ工༑会の

৬員がओ要ϝンόー企業4社とともにλΧπΫ

ϥϑトの中৺ϝンόーとして活ಈの事務໘をओ

ಋし、ߴ工༑会本体の事務ہがそれをό

οΫΞοϓしている。ߋに、࡚ࢢや࡚ࢢ産

業ৼஂࡒڵが活ಈのϒϥンυ化支援を通͡λΧ

πΫϥϑトのཱに関Θっており、ϓϥοトϑ

ΥーϜが機するたΊのॿݴや行のαポー

トのհも行っている。ࡏݱ、λΧπΫϥϑト

ࣗがܖओ体となれるよう、๏人化をݕ౼し

ている͜とにも、ߴ工༑会本体やਆಸݝ中

小企業ஂ体中央会が関༩している。

��2ɹ׆ಈ͕ੑ׆Խ͞Ε͍ͯΔཁҼ

工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトで活発なߴ

議論がల開され、ڞ同活ಈがੵۃతに行Θれ

ている要Ҽにͭいてཧ論తなഎܠもؚΊ考えて

Έよう。ҎԼでは、「ϝンόーଐ性」「ωοトϫ

ーΫのͭながり」、ٴͼ「中央のެ式ௐ」

機に分͚てཧする。

（�）ϝϯόʔଐੑ

ϝンόーଐ性にͭいてΈると、ϝンόーのω

οトϫーΫࢀըのҙのߴさがڍげられよ

う。ϓϥοトϑΥーϜをཱさͤるに͋たって

は中৺ϝンόー 5人のׂがେきかったが、ߴ

工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトの活ಈでは中

৺ϝンόーҎ外のϝンόーもྫ会でੵۃతに発

に、スέジϡールにࣔされた議題࣌すると同ݴ

Ҏ外の題（ओにはలࣔ会、Ҭ活ಈなど）を

ఏग़している。

৽規のΠϕントཱち上げにͭいては、Φーϓ

ンな議論のなかでࢀՃ者が決まっていく。議論

をݗҾする中৺ϝンόーは、「とり͋えͣやっ

てΈる」というスλンスをج本ํとしており
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（ਆಸݝ中小企業ஂ体中央会൧ాࢯ）、Ҋ݅

のੵۃతな対応が特で͋る。外෦機関が

සൟにΠϕント開催ใを࣋ちࠐΉのも、͜う

したੵۃతな応をظ待しての͜とと考えられ

る。なお、ྫ会ޙの࠙会も外෦ࢀՃ者をؚΉ

多くのϝンόーがࢀՃして況で͋り、Πンϑ

Υーマルな場でのใަも活発に行Θれている。

（2）ωοτϫʔΫのͭͳ͕Γ

ωοトϫーΫのͭながりは、ωοトϫーΫ

の開์性とϝンόー同士の相ޓཧղが特で

͋る。

ҰͭΊのωοトϫーΫの開์性にͭいては、

ϝンόーҎ外のࢀՃをΦーϓンにड͚ೖれてい

る͜とが、؇やかなωοトϫーΫのརをもた

らしている。ߴ工༑会੨年෦では、ϝンόー

の招待でり߹い経営者がඈͼೖりࢀՃする͜

とがしくなく、ҟ業छ企業のใを๛にಘ

る͜とができる。また、࡚ࢢ経ࡁ࿑ಇہなど

ۙྡの外෦支援機関がలࣔ会Πϕントの

հや外෦企業からのަྲྀの要などをੵۃత

に࣋ちدっている͜とは、月１回のྫ会をϝン

όーにとって多࠼な৽ใがಘられる機会にし

ている。ਖ਼式ϝンόーとそれҎ外との境քがᐆ

ດで͋る͜とがࢀՃ者にܹをもたらしてい

る。ϝンόー外のࢀՃ者は、େ多数のϝンόー

にとって৮する機会のしいҟ業छにଐ

している。ϝンόーが「手はないが͜の業छ

の関者と৮したい」と໌ࣔతにҙࣝしてい

るとはݶらないものの、「たまたま」৮する

͜とが৽たなϏジωスνャンスに発లするՄ

18　 ͜のͭながりはڞ同डのϓϩジΣΫト開始からೲまでをҰͭのαΠΫルとする数年ఔ度の関で͋る。ただ、ϓϩジΣΫトऴྃޙも、定ظ　
　 　 తにإを߹Θͤる関性が࣋ଓする͜とから、ଞのڠ力関にͭながる「ຒΊࠐまれたͭながり」が࣋ଓするՄ性がߴい。

性を͡ײऔっているようだ。中৺ϝンόーҎ外

のϝンόーや行なども外෦ࢀՃ者のհ者と

なっており、多༷なࢀՃ者が1.2でड़べた

4trVDtVBM hoMeをຒΊるׂをՌたしている͜

とは、ωοトϫーΫの強Έとなっている。લग़

の൧ాࢯは、͜のようなใの多༷さ・৽規

ใの多さΏえに、طଘϝンόーはຖ回৽な

ܹをಘる͜とができ、ॳࢀՃ者もؾおくれする

͜となくࢀըできるとしている。

ೋͭΊのϝンόー同士の相ޓཧղにͭいて

は、ߴ工༑会というط߹のए手ϝンόー

によりߏされ、もともとؾ৺のれたؒで

͋る͜とがେきい。Ճえて੨年෦のେ（36社

中29社）をΊるλΧπΫϥϑトϝンόーؒで

工場ֶݟがਪ奨されている͜とも͋り、経営者

がޓいの事をっている。͜の͜とから、ߴ

工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑト全体としては

月１度の定ྫ会߹を通͡た、「ΞーϜζ・レン

άスなͭながり」で͋るものの、طにҰ定の相

ཧղがग़དྷており、「ΞーϜζ・レンάスなޓ

ͭながり」に͋りがちなҰա性の関からはҰ

ஈ౿ΈࠐΜだ関性で͋る。すなΘち「ຒΊࠐ

まれたͭながり」の発ల性をแؚした関性

を༗するͭながりといえる。

Ұํ、λΧπΫϥϑトのݸʑのڞ同डϓϩ

ジΣΫトにࢀՃする企業では、数社୯Ґからな

る「ຒΊࠐまれたͭながり」がߏஙされる
18

。

また、λΧπΫϥϑトのڞ同डҎ外にも、ߴ

工༑会੨年෦で同࣌ฒ行తにਐΉさま͟まな

Πϕント（లࣔ会のڞ同ग़ల、工場ֶݟ会डೖ

れ、ڞ同開発）が๛に͋る͜とから、ڞ同
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डϓϩジΣΫトにࢀՃしていなくても「ຒΊ

ஙする機会がਵ所でఏߏまれたͭながり」をࠐ

。されているڙ

Ҏ上から、ߴ工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑ

トがෳతに機する͜とで、全ϝンόーにͭ

いての؇やかな「ΞーϜζ・レンάスなͭなが

り」と、数社୯Ґからなる強ݻな「ຒΊࠐまれ

たͭながり」がซଘするߏのཱをՄにし

ているといえよう（図表̑）。

（�）ʮ中ԝのެࣜௐʯػ

工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトの活ಈをߴ

ओಋしௐしていくうえでの「中央のެ式ௐ」

機（1.4、1.5ࢀর）にͭいては、強力な体制

がߏஙされている。લड़の通り、事務ہとして

ίミοトするߴ工༑会৬員と経営者ϝンόー

4人の5ܭ人が中৺ϝンόーとなってߴ工༑

会੨年෦・λΧπΫϥϑトの活ಈをݗҾし、「中

央のެ式ௐ」機は͜の5人が担っている。

5人は֤ϝンόーの特、強Έをख़しており、

19　 ͜の͜とで、1.6 にࣔしたϝンόー同士の「Ϥίのͭながりが強ݻ」な৫で͋る߹本体（ߴ工༑会）と、「Ϥίのͭながりが؇やか」な　
　 　 ৫で͋るߴ工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトがซଘして機しているというଆ໘も͋Ζう。

ٕज़తな特घ性の強い֤ڞ同डϓϩジΣΫト

にࢀՃする企業のબ定にも支োがない。

のׂもେきい（લग़ہ工༑会事務ߴ

൧ాࢯ）。年ߴ工༑会に関Θりݸʑの企業

の࣮をख़する事務ہが、ҟ業छの集まり

で͋る੨年෦の活ಈをその発足࣌からҰ؏して

支えている͜とで、事務ہ機の࣋ଓ性が担อ

されている。体で͋るߴ工༑会のใࠂも

ਵ࣌なされ、活ಈに対するௐ・補ਖ਼がਤられ

ている
19

。

ਤද̑ɹߴ༑ձ੨年෦ɾλΧπΫϥϑτのෳߏΠϝʔδ

筆者࡞
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͜のように事務機と企ը・࣮ࡍの活ಈをਪ

ਐする機がҰ体化しているたΊ、「中央のެ

式ௐ」機が࣮ࡍの活ಈを行うϝンόーのҙ

ࣝとဃしておらͣ、強力かͭޮՌతにωοト

ϫーΫ活ಈをਪਐできている。東京都中小企業

ஂ体中央会（2018）では、߹の多くで事務

スλοϑの人数不足にΉ状況がࣔࠦされてہ

いるが、ߴ工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトで

は੨年෦ϝンόーが事務ہの事にओ体తに

関Θる͜とでΫϦΞされる。Ϧーμー機が特

定ݸ人に集されていないので、「中央のެ式

ௐ」機をݸ人にաॏに負Θͤ当人がർฐ

するϦスΫは小さい。͜のҙຯで機の࣋ଓ性

が֬อされている。

（4）ެମɾࢧԉؔػのྗڠ

工༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトのํߴ

力体制のॏڠతなۃ体、支援機関のੵஂڞެ

要性もݟಀͤない。ݩの࡚ࢢは、ग़

ՙֹが全国第7Ґと日本۶ࢦの工業都ࢢで（総

務省「2022年経ߏࡁ࣮ଶௐࠪ」）、中小

業の支援をੵۃతに行っている͜とはߴ工

༑会੨年෦・λΧπΫϥϑトの「のར」で͋り、

活ಈਪਐのେきなϑΥϩーࡐ料となっている。

࡚ࢢ経ࡁ࿑ಇہ、࡚ࢢ産業ৼஂࡒڵ、

లࣔ会、ࡦ༥機関などが補ॿۚ支援ۚݩ

ΠϕントやଞҬものͮくり企業ωοトϫーΫ・

外෦企業とのަྲྀҊ݅、ڞ同डҊ݅のհ

をੵۃతに行っている͜とは、͜れら外෦支援

機関がڞ通してߴ工༑会੨年෦・λΧπΫϥ

ϑトをҭててい͜うとする࢟の表れで͋る

（લग़൧ాࢯ）。外෦支援機関とྑな関をߏ

ஙし、そのϑΥϩーをड͚る͜とで、ωοトϫ

ーΫの活ಈがҰ活性化される。

̒ɽΉ͢ͼʙωοτϫʔΫੑ׆Խʹඞ��
������ཁͳ݅ͱ

Ҏ上から、ωοトϫーΫ活性化にඞ要な݅

として、ҎԼの3をࣔしておきたい。

Ұͭには企業ωοトϫーΫにおいて、経営ཧ

論で対ཱతに論͡られる͜との多い、ݻい݁ͼ

ͭきと؇やかな݁ͼͭきとは相するものでは

なく、相ޓに関連する͜とがՄで͋る。ݴい

の経աととؒ࣌えれ、؇やかな݁ͼͭきは

もにݻい݁ͼͭき転嫁するඞ要はなく、྆者

がซଘするܗでωοトϫーΫは機しうるとい

う͜とで͋る。؇やかな݁ͼͭきはωοトϫー

Ϋをܗし、機ີ性のߴくない༗༻なใを֦

༗するうえでは༗ޮな手ஈで͋るが、ڞ・ࢄ

ใڞ༗をえてڞ同事業に౿ΈࠐΉ場߹には

「ຒΊࠐまれた」ݻい݁ͼͭきがඞ要で͋る。

͜のҙຯでతに応͡たい分͚は不Մܽで͋

る。事ྫをΈると、؇やかな݁ͼͭきをϕース

にஔきながらも、それが数社୯Ґで強い݁ͼͭ

きに発లしうるを࣋ち、その͜とで྆者が

げる͜とができる。もっとڍいޮՌをߴଘしڞ

も、؇やかな݁ͼͭきでもҰ定の相ޓཧղが͋

る͜とがલఏとなり、「ΞーϜζ・レンάス」な

関性を୯なるӊ߹のऺにさͤない工はඞ༻

で͋る。

ೋͭΊとして、「中央のެ式ௐ」機を発

となりがちなスλοϑ不足のするうえでোش

題は、ωοトϫーΫࢀՃ者と事務ઐै者（ٴ

ͼ体の事務ہ）が݁ͼͭきڠ力する͜とで
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強力な体制ߏஙがՄとなる。͜の機では企

ը・ཱҊからϝンόーの߹ҙܗ、ׂ分担、

るまで多くの業務がඞ要で、Ϧࢸ手ଓきにࢪ࣮

ーμーγοϓ、事務力、ௐ力、ߋにはڞ

同事業を行うたΊの業քࣝがඞ要となる。

事務力に͚ていても業քのઐࣝにਫ਼

通しているとはݶらない事務ہઐスλοϑ、

҃いは事務・ਃの手ଓきに詳しいとはݶら

ͣ、投ೖؒ࣌にも制が͋る特定の企業経営

者がݸ人తに͚負う͜とはࠔで͋る。͜の

で、事務ઐै者とωοトϫーΫࢀՃ者が݁ͼ

ͭき、ڠ力する͜とは、相ޓの強Έを࣋ちدり、

強力に「中央のެ式ௐ」をਪਐしていくのに

༗ޮで͋る。

三ͭΊとして、外෦支援機関とྑな関を

ஙく͜とのॏ要性がڍげられる。外෦支援機関

のϑΥϩーにより、؇やかな݁ͼͭきにお͚る

ใ໘のॆ࣮、ݻい݁ͼͭきにࢸるϏジωス機

会の૿Ճがظ待できる。ೋͭΊの「中央のެ式

ௐ」機໘でも、制度にଇった手ଓきਪਐ໘

や制度తな支援のΞΫセス໘においては外෦

支援機関のϑΥϩーは༗ޮで͋る。؇やかな݁

ͼͭきのϝϦοトを活かして外෦の力を活༻す

る͜とはωοトϫーΫの活ಈを活性化さͤ、Մ

ಈ性をߴΊる。

͜の3ͭの要ૉが݁߹する͜とで、ωοトϫ

ーΫの活ಈには「ਖ਼の相ޮՌ」が生͡る༨

がߴまる。外෦に開かれた؇やかな݁ͼͭきで

は、ϝンόーのײ度がߴい΄ど、そして事務ہ

のࣥ行力がߴい΄ど、外෦のϑΥϩーがॆ࣮

する΄ど、৽たなใや活༂するҟ業छ企業

հ、৽規Πϕントの࣋ちࠐΈが多くなる。Ұ

ํで、そういった৽しいܹの࣋ちࠐΈはϝン

όーのࢀՃҙཉをૡきཱて、ใײ度をߴΊ、

会߹での議論にੵۃతにࢀըする度߹いもߴ

まる。ڞ同事業の機会も૿え、「ຒΊࠐまれた」

関性ߏஙのಈきも活性化しよう。また、事務

まり、ωοトϫーΫのߴのϞνϕーγϣンもہ

機性もҰߴまΖう。͜うした「ਖ਼の相ޮ

Ռ」が生͡る環境を࡞り、ҡ࣋する͜とがωο

トϫーΫ活性化にେきなҙຯをͭ࣋のではない

だΖうか。
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