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黒瀬直宏氏 特定非営利活動法人アジア中小企業協力機構理事長

中村武史氏 敦賀市管工事協同組合理事／株式会社中村住設代表取締役

泰楽秀一氏 日本自動車車体整備協同組合連合会副会長／
株式会社杉戸自動車代表取締役社長

専門は中小企業論（理論、歴史）、中小企業政策論、アジア中小企業論。
専修大学商学部教授、嘉悦大学ビジネス創造学部教授等を経て、2017
年より現職。博士（経済学）。中小企業の取材に基づく理論構築を得意
としている。著書：『複眼的中小企業論～中小企業は発展性と問題性の
統一物～第2版』（単著、同友館2018年）など多数。

2018年株式会社中村住設代表取締役就任。2017年より敦賀市管工事
協同組合理事就任。組合では、開発委員会（青年組織）担当理事を中心
に活動。福井県敦賀市のライフライン（特に上下水道）を守る為に、維
持・更新及び工事・改修の安全を含めた技術向上、業界若手育成や管工
事業についての認知度向上等、地域に根差した活動を信条にしている。

埼玉県杉戸町にて自動車鈑金塗装を中心に地域密着で自動車整備業を経
営。2代目として平均年齢34才の若いスタッフと共に総勢28名でお客
様のトータルカーライフを支えている。また、組合活動においては、
30代から青年部活動をスタートさせ、現在は連合会で副会長兼団体協
約や交渉担当委員会の委員長として組合内の価格転嫁に関する事業を推
進している。
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ۘΜで新年のおܚͼをਃし上͛ます。

本年もօ༷ํのมΘら͵ごࢦಋɾごࢧԉの程、よろしくお願いいたします。

さて、昨年の経ࡁ৘੎をৼりฦりますと、世界経ࡁはԤถを中৺にΠϯϑϨಈ޲にམち

ணきがΈられたものの、੒長ϖースにもಷԽがΈられ、Ԥถの中央ۜ行は金融੓ࡦの؇࿨

をܧ続しました。また、2025年1月にब೚したถ国τϥϯϓେ౷ྖの関੫཰Ҿき上͛を中

৺とする通商੓ࡦは、֤国のؾܠಈ޲にもӨڹを༩͑ました。

日本経ࡁにおいても、ؾܠは؇やかな回෮のಈきが続きました。ΠϯϑϨ཰はࢭߴまり

となり、実࣭௞金の৳ͼ೰Έからݸਓফඅの࣋ち௚しのಈきは؇やかにとどまりました。

企業部໳では、業੷の改ળ޲܏が続いたものの、いΘΏるτϥϯϓ関੫に൐うઌ行き不ಁ

金རのҾࡦさを欠きました。日本ۜ行は、年໌けに੓ڧはྗࢿが෷১されͣ、ઃඋ౤ײ໌

上͛を実施したものの、ͦのޙは෺価上ঢが続く中、ถ国関੫੓ࡦのӨڹも見ۃめるඞ要

もあり、೉しい଩औりをഭられています。

中小企業のײگܠについて、「商工中金گܠ調査」をΈると、総じてݫしいঢ়گが続き

ました。੡଄業ではถ国関੫੓ࡦのӨڹから༌ૹ༻機ثを中৺に下ԡし要ҼとなͬたҰํ、

ඇ੡଄業ではΠϯόウϯυध要౳をഎܠにҿ৯ɾ॓ധ業がݗҾ役となりました。ਓख不଍

のਂࠁなঢ়گが続き、௞金の上ঢをはじめίスτの૿加が続くҰํ、価格転嫁がਐΈͮら

い޲܏がΈられ、ऩӹ΁のѹഭ要Ҽとなりました。

金融機関の中小企業޲けିग़のಈ޲をΈますと、Ҿき続きߴਫ४でਪҠしており、ίϩ

ナՒ対ԠのҰ෰ޙから࠶ͼ૿੎がڧまͬています。Ұํで౗݅࢈数が૿加޲܏にあり、今

。りにもཹҙがඞ要です܁金ࢿ、と合Θせ޲の企業ऩӹのಈޙ

本年につきましても、ؾܠの回෮޲܏は続くものとΈられます。ୠし、ถ国の関੫੓ࡦ

のӨڹはґવ不ಁ໌であり、世界経ࡁのಈ޲にはཹҙがඞ要で、新੓ݖによる経ࡁ੓ࡦに

も஫໨がूまりͦうです。

年頭ご挨拶

中 ୩ 　 ഹ

（ 　　　  　　　  ）商 工 総 合 研 究 所
ཧ ࣄ 長
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昨年の当研究所のࣄ業をৼりฦりますと、調査研究ࣄ業では中小企業のਓख不଍΁の対Ԡ

について「中小企業のै業һΤϯήージϝϯτ」、「中小企業組合による組合һのためのਓख不

଍対ࢧࡦԉのݶ界と可ೳ性」などの論文をެ表したほか、「ঁ性׆༂ਪਐ」といͬた中小企業

の経営՝୊にண໨した論文をެ表しました。

表জࣄ業では「第49回中小企業研究঑ྭ৆」「第38回中小企業ݒ৆論文」「第28回中小企業

ԉに対すࢧ性Խ׆ͼ中小企業のٴ৆Ϩϙーτ」のืूɾ表জを実施し、中小企業研究ݒ性Խ׆

るॿ੒を行い、त৆式およͼड৆ऀによるड৆ه念ߨԋ会を実施いたしました。なお、中小企

業研究঑ྭ৆は2025年度に50回໨のઅ໨にあたる͜とをडけ、ه念ࣄ業として「中小企業の

発లを通した日本経ࡁの੒長΁のఏݴ」と୊し、֤ํ໘からのఏूืݴを実施いたしました。

৘ใఏࣄڙ業では、機関ࢽ「商工金融」において、中小企業のマーέテΟϯάや組৫文Խと

いͬた中小企業をऔり巻く経営՝୊を特ूテーマにऔり上͛ました。また、第9回商工総研セ

ミナー「中小企業のϦスΫマネジϝϯτ」、第10回商工総研セミナー「ঁ性経営ऀのࣄ業ঝܧ

と経営」を開催し、中小企業経営ऀ、およͼ研究ऀをࢣߨにটき、ΦϯϥΠϯにて実施しまし

たと͜ろ、全国から多数のօ༷にごࢹௌいただきました。

本年におきましてもत৆式ɾߨԋ会ɾセミナー౳の実施を༧ఆしております。第11回商工総

研セミナーでは「中小企業の価格転嫁と組合の役割発揮」をテーマに開催を༧ఆしており、中

小企業関ऀ܎のօさまにご参考になるものと考͑ております。

中小企業におきましても、಺֎の経ڥ؀ࡁのมԽがେきく、不֬実性がߴまる下で経営՝୊

にऔり組Μでいく͜とがٻめられています。特にਓࡐ不଍がਂࠁさを૿す中、ϋーυ、ιϑτ

྆໘での౤ࢿをはじめੜ࢈性޲上΁のऔ組Έは不可ආとなͬています。ࣗ社の経営՝୊につい

て༏ઌॱҐを෇け、ඞ要にԠじて֎部のࢧԉを͙͜ڼともඞ要になると考͑ます。

、をいただきながらྗڠ機関、ֶज़団ମなどのご܎ி、中小企業関ެ׭、どもはҾき続きࢲ

中小企業のօ༷が௚໘するॾ໰୊に関する調査研究にऔり組Έ、ͦの੒果をఏڙする͜となど

により、օ༷のお役にཱͬてまいりたいと考͑ております。

本年がօ༷にとりྑい年となりますようف念いたしまして年಄のごѫࡰとさせていただきます。
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ྩ࿨8年という新しい年をܴ͑、ۘΜで新य़のޚѫࡰをਃし上͛ます。
昨年は、۽本ݝでのه࿥తେӍや、੨৿ݝ東ํԭを਒ݯとする地਒をはじめとして、多

くのࣗવ֐ࡂが発ੜした1年でした。ඃࡂされたօ༷にお見෣いをਃし上͛るとともに、な
りΘいのݐ࠶に全ྗをਚくします。また、ೳొ൒ౡ地਒から2年が経աいたしましたが、Ҿ
き続きݱ場にدりఴͬたࢧԉࡦをߨじてまいります。

また、昨年はେࡕɾ関੢ສതが開催され、େมな੝گをതしました。中小企業ிでも、
中小企業ج൫੔උ機ߏとڞ催で、社会՝୊や࣌代のมԽに対する中小企業の௅ઓを発৴す
るలࣔを行いました。日本の中小企業の、社会՝୊のղܾに޲けた果׶な௅ઓが、「いのち
ًくະདྷ社会」の実ݱにつながるよう、ສതのด会ޙも、中小企業のօ༷の௅ઓをࢧԉし
てまいります。

国಺経ࡁのঢ়گを見ると、昨年のय़ಆ࿑ަ࢖বでは、Ұ昨年をߋに上回るߴਫ४の௞上
͛཰となり、最௿௞金もྺ࢙తなߴਫ४となりました。௞上͛の機ӡはண実にߴまͬてい
るほか、国಺౤ࢿも100ஹԁを௒͑るなど、「ை໨のมԽ」がఆணしつつあります。Ұํで、
地域やن໛によͬて、౤ࢿや௞上͛の程度にはばらつきがあります。さらに、中小企業ɾ
小ن໛ࣄ業ऀのօ༷は、最௿௞金をؚΉ௞上͛はもとより、෺価ߴやਓख不଍、ถ国関੫
ાஔ౳も૬まͬて、ݫしい経営ঢ়گにおかれているものとঝ知しております。

中小企業ɾ小ن໛ࣄ業ऀがੜ࢈性を上͛て௞上͛ࢿݪを֫ಘし、௞上͛につな͛ていく
͜とが、զが国の経ࡁ੒長にとͬてۃめて重要です。

また、࣌ݱ఺でも໿6割の中小企業がਓख不଍の໰୊に௚໘しているほか、զが国はਓ
口ݮগやগྸߴࢠԽというߏ଄త要Ҽに௚໘しております。ͦ のような「࿑ಇ੍څڙ໿社会」
において、企業の౤ࢿやੜ࢈性の޲上により「Ք͙ྗ」をߴめ、ے೑࣭な「ڧい中小企業ɾ
小ن໛ࣄ業ऀ」を໨ࢦして経営を行ͬている中小企業ɾ小ن໛ࣄ業ऀの役割がۃめて重要
です。

͜うした認識のもと、中小企業ிとしては、「ڧい中小企業ɾ小ن໛ࣄ業ऀ」を໨ࢦす企業ɾ
「ԉࢧ上޲性࢈ੜ」「ԉࢧࢿ੒長౤」として、「価格転嫁ɾऔҾదਖ਼Խのਪਐ」ࡦԉࢧ業ऀのࣄ
の3つとࣄ業ঝܧɾ.ˍA、金融といͬた欠かせないࣄ業ڥ؀੔උを本年もྗڧにਪਐし
てまいります。

中小企業ிは、本年度も価格転嫁ɾऔҾదਖ਼Խのਪਐに全ྗでऔり組Έます。෺価上ঢ
にෛけないେ෯な௞上͛を੒し਱͛るには、௞上͛ࢿݪの֬อが不可欠であり、価格転嫁ɾ
औҾదਖ਼Խのపఈに޲けてߋなるޙԡしがඞ要です。昨年度の通ৗ国会で改ਖ਼した中小ड

年　頭　所　感

山 下 ོ Ұ

（ 　　　  　　　  ）経 ࡁ ࢈ 業 ল
中 小 企 業 ி 長 ׭
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ୗऔҾదਖ਼Խ๏（औద๏）ɾडୗ中小企業ৼڵ๏（ৼڵ๏）が本年の1月1日に施行されま
した。औద๏ɾৼڵ๏のண実なࣥ行౳に౒めます。さらに、価格ަবଅਐ月ؒϑΥϩーΞ
οϓ調査を実施し、価格ަবɾ転嫁౳のঢ়گの੔ཧɾ೺Ѳに౒めるほか、国ɾ地ํ࣏ࣗମ
のެڞ調ୡのܖ໿金ֹが෺価上ঢ౳をద੾に൓өしたものとなるよう、関܎লிҰؙとな
ͬて見௚しをྗڧにਐめてまいります。

また、中小企業の「Ք͙ྗ」のڧԽに޲け、中小企業の੒長ࢧԉをҰ૚ڧԽしてまいり
ます。特に、ച上100ߴԯԁを௒͑る「100ԯ企業」は、௚઀༌ग़ֹや域಺࢓ೖߴがେきく、
௞金もߴいなど、国಺౤ࢿや地域経ࡁをݗҾしていくようなଘࡏです。昨年5月に、ച上
000ऀ
に2ط、のड෇を開࢝してҎདྷ「ݴ100ԯએ」100ԯԁ΁੒長する໨ඪを掲͛るߴを
௒͑る企業からએݴをいただいており、全国֤地での経営ऀネοτϫーΫΠϕϯτの開催
౳を通して、「100ԯ企業」がҰ૚૿͑るようऔり組Μでまいります。ྩ࿨7年度ิਖ਼༧ࢉ
では、「100ԯએݴ」をした企業のҙཉతな౤ࢿを実ݱするためのࢧԉのൈ本త֦ॆɾڧԽ
を行ͬており、「100ԯ企業」の૑ग़に޲けたେ୾なऔ組をਐめてまいります。

さらに、࿑ಇ੍څڙ໿がਂࠁԽする中では、ਓも企業も数より࣭が重ࢹされるとのલఏ
のもと、「ڧい中小企業ɾ小ن໛ࣄ業ऀ」΁の行ಈม༰をଅすためには、中小企業のੜ࢈
性޲上΁のऔ組はۃめて重要です。中小企業ிでは、今ޙもҾき続き、ものͮくりิॿ金
やলྗԽ౤ิࢿॿ金、σジλϧԽɾA*ಋೖิॿ金により、中小企業ɾ小ن໛ࣄ業ऀのੜ࢈
性޲上ɾলྗԽ౤ࢿをࢧԉしてまいります。

࢈る中小企業をҡ࣋ɾଘ続させるだけでなく、経営ֵ新によるੜ͑ࢧや地域機ೳを༺ޏ
性の޲上ٴͼࣄ業の੒長を通じた௞上͛につな͛ていくためにも、ઓུతなࣄ業ঝܧɾ.
ˍAは重要なखஈです。中小企業ிとしては、ઃඋ౤ࢿやઐ໳Ո׆༻౳΁のࢧԉを通じた
ԁ׈なࣄ業ঝܧɾ.ˍAをਪਐしてまいります。また、昨年ࡦఆした「中小.ˍAࢢ場改ֵ
ϓϥϯ」にͮجき、金融機関౳との࿈ܞによるࣄ業ঝܧɾҾࢧ͗ܧԉセϯλーを中৺とし
たࢧԉମ੍のڧԽや、中小.ˍAΞυόΠβーに܎るࢿ格੍度の૑ઃに޲けたݕ౼౳の施
、会でのٞ論も౿ま͑て౼ݕに関する༗識ऀܧにऔり組Μでまいります。さらに、਌଒಺ঝࡦ
。のありํについてもٞ論をਂめてまいりますࡦる施܎にܧ業ঝࣄ

多༷なࣄ業を૑ग़し、地域の経ࡁ੒長やޏ༻を͑ࢧている小ن໛ࣄ業ऀは、େม重要な
ଘࡏです。昨年度の経ࡁ対ࡦでは、重఺ࢧԉ地ํަ෇金を׆༻した、地域の実৘にԠじた
௞上͛ࢧԉや、商工会ɾ商工会ٞ所やよろͣࢧԉڌ఺౳によるϓογϡܕの൐૸ࢧԉମ੍
のڧԽを通して、全国௡ʑӜʑのࢧԉମ੍の੔උをਤりました。࣌代のมԽにԠじて経営
ྗを޲上させ、「ڧい中小企業ɾ小ن໛ࣄ業ऀ」を໨ࢦす小ن໛ࣄ業ऀを全ྗでԠԉして
まいります。

ྩ࿨8年のࢧׯである「ޕ」は、スϐーυײやྗڧさの৅௃といΘれております。中小
企業ிも、അのように੎いよくྗڧく、օ༷の௅ઓ、੒長をޙԡしし、ݱঢ়ҡ࣋ではなく、
มԽに௅Ή企業やਓがใΘれるܗに࣠଍をҠしていきたいと考͑ております。ϔビー（າ）
な昨年を৐りӽ͑たօ༷にとͬて、本年がうま（ޕ）くࣄのӡͿ、ඈ༂తなਐาを਱͛ら
れるҰ年となるよう৺よりف念し、新年のޚѫࡰとさせていただきます。
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ྩ࿨8年の新य़をܴ͑るにあたり、所ײのҰ୺をਃしड़΂、年಄のごѫࡰとさせていた
だきます。

昨年は、ݸਓফඅの؇やかな回෮やΠϯόウϯυध要は޷調であͬたҰํで、෺価や௞
金上ঢ、金རのある世界΁のҠ行、ถ国の通商੓ࡦ、A*ɾϩϘテΟΫスٕज़のٸ଎なਐԽ౳、
日本経ࡁをऔり巻くڥ؀がେきくมԽした1年となりました。

当金ݿにおいては、2025年6月の੓෎อ༗株式の全部ചྃ׬٫と改ਖ਼商工中金๏の施行
により、ຽ営Խというେきな転機をܴ͑る͜ととなりました。͜のຽ営Խにより当金ݿは「中
小企業による中小企業のための金融機関」として、ͦして「企業のະདྷを͑ࢧていく。日本
をมԽにつよくする。」という1UR104Eの実ݱに޲けた新たなスλーτϥΠϯにཱちました。

͜うした中、今ࢲ、ޙたちがどのようなཱちҐஔで社会と޲き合う΂きか、どのような価
஋を૑ग़す΂きかという؍఺で「商工中金άϧーϓのありたい࢟」のٞ論を重Ͷ、͜の度、
長ظઓུのࢠࠎをࡦఆしました。ͦの֩となる概念が、中小企業をݸ社としてଊ͑るので
はなく、ͦのू合ମとしてଊ͑る「中小企業経ݍࡁ」です。

中小企業と地域社会にかかΘる多༷なステーΫϗϧμーがूまる「中小企業経ݍࡁの֦
େɾ׆性Խを通じて、ݍの参加ऀの価஋޲上にݙߩし続ける」という「商工中金άϧーϓ
のありたい࢟」をઃఆしました。当金ݿは、୯なる金融機関の࿮を௒͑て「ूめてɾつな͛てɾ
価஋を૑る」ϓϩσϡーαーの役割を果たし、中小企業と地域社会にかかΘる多༷なステ
ーΫϗϧμーと、ともに考͑、ともに૑り、ともにมΘりつͮけます。

また、中小企業経ݍࡁの֦େに޲けて「*nEVstrZ（࢈業՝୊ղܾ）ɾ*nnoWBtJon（スλー
τΞοϓࢧԉ）ɾ*nWestNent（ΤΫΠテΟ業຿やߴ度ϑΝΠナϯス）ɾTrBEJtJonBM #BnkJnH（఻
౷తなۜ行業຿のਂԽ）ɾTVrn AroVnE（࠶ੜࢧԉ）」という5つの஫ྗ෼໺をઃఆしました。
ैདྷの࿮組ΈにとらΘれないॊೈでμΠナミοΫな経営を実ݱするため、σジλϧٕज़や
A*を׆༻した経営のߴ度Խをਪਐし、業຿のޮ཰ԽのΈならͣ、お客さまとの઀఺の࣭の
。ஙをਤͬてまいりますߏ性の܎上とਂい関޲

͜れらのऔ組Έを通じて「企業のະདྷを͑ࢧていく。日本をมԽにつよくする。」という
1UR104Eの実ݱを໨ࢦしてまいります。

おか͛さまで商工中金は本年12月に૑ཱ90प年をܴ͑ます。͜の場をおआりして、ごࢧ
ԉいただいた༷ʑなステーΫϗϧμーのօさま΁ँײਃし上͛るとともに、Ҿき続きօさま
から৴པされ、࣋ࢧされ、͜れまでҎ上にお役にཱてるよう、役৬һҰಉ、全ྗで౒ྗを続
けてまいりますので、本年も格ผのごࢦಋとおҾきཱてをࣀりますようお願いਃし上͛ます。

年಄にあたり、օさまのごൟӫとご݈উをおفりいたしましてごѫࡰといたします。

年　頭　所　感

関 ࠜ ਖ਼ ༟

（ 　　　  　　　  ）商工中金代表औక役社長
ά ϧ ー ϓ ̘ ̚ ̤
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＜ 要　旨 ＞

本ߘは、චऀがਓੜの໨ඪにしている「金融΁の対話のಋೖ」のҰ୺をઆ໌するものであ
る。本ߘの໨తは、地域金融機関における対話のಋೖが地域の੒長΁とつながるಓےをࣔす
͜とにある。

本ߘのओ要部෼は、Ҏ下のߏ੒となͬている。
第̍に、対話という話合いの特घ性とͦのޮ果について
第̎に、地域金融機関での対話のྫࣄについて
第̏に、地域金融機関΁の対話のಋೖが地域の発లにつながる可ೳ性と金融機関における対
話ಋೖのߏ଄తなࠔ೉さについて
第̐に、金融機関に対話をಋೖするϓϩάϥϜの実ྫについて

本ߘにおいて、対話とは「本Իをडけࢭめ合う話合い」とఆٛしている。৺ཧత҆全性に
。られた対話は、組৫の੒長をಋくϓϩセスである͑ࢧ

地域金融機関における対話のྫࣄ
1
では、新しい施ࡦのల開と੒果、औҾઌ企業の੒長の

実ݱがΈられている。͜うしたྫࣄから、地域金融機関΁の対話のಋೖは、ࣗ組৫の੒長ˠ
顧客の੒長ˠ地域の੒長につながる、という͜とが෼かる。

ۙ年、対話の重要性を認識し࢝めた金融機関が૿͑つつあり、地域ۜ行などでも、上司が
部下の話をௌく1on1のಋೖが૿͑ている。と͜ろが、組৫಺の上下関܎がしͬかりしてい
る金融機関では、対話が੒ཱしにくい。ͦれをҙ識せͣに表໘తに対話をಋೖしても、࣌ؒ
の割にはେきな੒果をಘられない。

͜うした中、金融経営研究所では、対話をಋೖする長ظతなϓϩάϥϜを金融機関౳にఏ
つつある。৺ཧత҆全性にकられた対話がಋೖされれば、地域金融͛ڍしており、੒果をڙ
機関の組৫としての੒長がਤられ、顧客との対話が֦がり、地域の੒長΁とつながͬていく。
地域金融機関においては、ଉ長く、あきらめͣに、組৫಺およͼ顧客との対話をಋೖしてい
く͜とがظ待される。

1　 本ߘでऔり上͛るྫࣄは、චऀによる金融ઐ໳ࢽでの࿈載（िץ金融財੓ࣄ৘における「೤い金融マϯྻ఻」、ۜ 行๏຿21における「೤い⽏金融対ஊ」౳）
や金融経営研究所がӡ営するίミϡχテΟである「೤い金融マϯڠ会」のΠϕϯτにおいて、঺հされてきたもの。

山 口 ল ଂ

（ 　　　  　　　  ）株式会社金融経営研究所
所 長

地域金融機関と対話
論 文
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はじめに

චऀが経営する金融経営研究所では、「金融

機関΁の対話のಋೖ」を業຿のபのҰつとして

いる。۩ମతには、ݸผの金融機関やڠ会の研

मとして、対話ಋೖのϓϩάϥϜをఏڙしてい

る。ؒظは、数Χ月ʙ 1年程度と、対৅ઌのࣄ

৘を౿ま͑てܾめている（もちろΜ、1日程度の

対話研मもఏڙしている。ただし、対話は、ス

ϙーπやָثԋ૗などとಉ༷のスΩϧなので、

಺༰のཧղにとどまらͣ、長ظతに実ફとৼฦ

りを重Ͷる͜とによͬて初めて੒果がݱれる）。

චऀがࡏݱ「金融機関΁の対話のಋೖ」を

。にしているのにはཧ༝があるࣄ࢓

චऀはେֶଔ業ޙ、日本ۜ行で໿30年ؒಇ

いた。ओとして金融機関のϞχλϦϯά部ॺで

経ݧをੵΜだ。日ۜ考査という、金融ிݕ査と

ಉ༷のࣄ࢓にもैࣄした。考査は、日本ۜ行が

औҾઌ金融機関にग़޲き、2 ʙ 3िؒかけて経

営ঢ়گやϦスΫ؅ཧのঢ়گをνェοΫするもの

である。日本ۜ行は、औҾのある金融機関と「考

査にೖる͜とができる」というܖ໿をަΘして

いるため、日本ۜ行から考査の通ࠂがདྷれば、

金融機関ଆは特ஈのࣄ৘がないݶりஅる͜とが

できない。考査には、金融機関の経営ঢ়گを೺

Ѳするとともに、໰୊఺の改ળをଅす機ೳがظ

待されている。

චऀが考査にܞΘͬていたࠒ、「͜͜は໰୊

であるから、௚したํがよい」とࢦఠすると、

多くの金融機関の୲当ऀは最ऴతに「෼かりま

した。௚します」と౴͑ていた。当࣌のචऀは、

ͦのݴ༿をฉくと「金融機関の役にཱͬた」と

。じていたײ

しかし、ޙになͬてৼりฦると、金融機関ଆ

はࢦఠされたՕ所だけを௚していた。ͦして、

ಉじ文຺で考͑れば、ྡ઀する෼໺で見௚す

΂き部෼がͬ࢒ていても、ͦ͜は์ஔされてい

た。「෼かりました。௚します」というฦ౴は、

はじめに
１．対話とは何か？
（1）心理的安全性のある組織の優秀さ

（2）対話とは？

（3）対話の4原則

（4）対話ができる金融機関役職員の割合

（5）群盲、象を評す

２．金融における対話の事例
（1）七島信用組合…島らしい金融機関になる

（2）千葉銀行…心理的安全性を築くリーダー

（3）但陽信用金庫…知的資産経営支援

（4）組織の崩壊と対話

３．地域金融機関における対話の可能性と困
難さ

（1）地域金融機関における対話の可能性

（2）金融機関における対話の困難さ

４．金融機関に対話を導入するプログラム
（1）全体セッションとインターバル対話

（2）実践目標の設定と振返りのサイクル

（3）全体セッションの構成パート

（4）本プログラムの効果

おわりに



2026.1 9

ܾしてೲಘしたからではなかͬた。ٯらうと໘

౗だͬたからである。͜のため、ݴΘれたと͜

ろだけを最௿ݶ௚していたにす͗なかͬた。

ৼりฦれば、චऀは金融機関のਓʑに対して、

ෲམちしない話をしていたのであり、実ࡍには

役にཱͬていなかͬたのである。ݕ査するଆと

されるଆというཱ場のҧいは、表໘తなೲಘを

ಘるにはϓϥスにಇいたかもしれないが、本࣭

తなೲಘをಘる͜とにはΉしろマΠナスだͬ

た。ԡしかけていͬて、໰୊఺をࢦఠするΞυ

όΠスをしても、૬खの࣋ؾちをม͑る͜とは

೉しかͬたのである。

日本ۜ行での最ޙの7年ؒ、චऀは金融ߴ度

Խセϯλーという部ॺに所ଐしていた。金融ߴ

度Խセϯλーは、金融機関޲けのセミナーやษ

度Խߴ会を開催する業຿を୲ͬていた。金融ڧ

セϯλーのセミナーは೚ҙ参加であり、参加し

たい金融機関だけが参加すればよい。また、セ

ミナーで঺հされた಺༰も、ೲಘした部෼だけ

参考にすればよい。考査とҟなり、金融機関に

対するѹྗはଘࡏしない。また、金融ߴ度Խセ

ϯλーでは、৬һが֤金融機関を๚໰し、「い

いな」とͬࢥたऔり組Έをセミナーで঺հして

いた。଍りない఺をࢦఠするのではなく、༏れ

ている఺をऔり上͛るというスλΠϧである఺

も考査とはҟなͬていた。

ಉじ金融マϯが՝୊を৐りӽ͑、新しいऔり

組Έで੒果を上͛た話をฉいた参加ऀのΞϯέ

ーτには、「ԶもやͬてΈたい」「໭ͬたら上司

にಇきかけたい」といͬたલ޲きなײ૝が多く

せられた。ͦれを読Μだ࣌、「ͬ͜ちだな」د

とͬࢥたのである。໰୊఺をࢦఠするΞυόΠ

スよりも、金融マϯがޠる೤い෺ޠのํが、金

融機関をม͑られるのだ。

Ξϯέーτには、金融機関の参加ऀからのײ

ँのݴ༿もॻかれていた。ときには、「ײಈした」

とॻいてくれるਓまでいた。චऀが日本ۜ行で

「ಈしたײ」の中で、ਓからࣄ࢓してきたࣄै

とͬݴてもら͑たのは、͜の࣌が初めてであͬ

た。ͦもͦも日本ۜ行のࣄ࢓は、顧客から௚઀

「ありがとう」とݴΘれる性࣭のものではない。

日本ۜ行の໨తは、෺価の҆ఆと金融γステϜ

の҆ఆである。最ऴతな顧客は国ຽ全ମであり、

෺価も金融γステϜも҆ఆしている࣌には୭も

かない。不҆ఆになͬて初めて、「Կをしͮؾ

ているΜだ」と஫໨されるようなࣄ࢓である。

顧客から௚઀「ありがとう」とݴΘれた͜と

のخしさから、චऀは͜のࣄ࢓をؾにೖͬた。

上司やਓࣄ୲当ऀに、金融ߴ度Խセϯλーの࢓

を長く続けたいとお願いしたと͜ろ、7年ؒࣄ

୲当させてもらう͜とができた。͜れまで長く

金融機関関܎の業຿を続けてきたため、͜の࢓

ޙ日本ۜ行һとしての金融機関΁の最」ͦ͜ࣄ

のԸฦし」と考͑てऔり組Μだ。ただ、いつま

でもಉじϙジγϣϯでいられる༁はなかͬた。

ҟಈの話がग़た࣌、චऀは日本ۜ行をࣙめて、

続きをࣗ෼で行おうとͬࢥたのである。

ಠཱしてͬ࡞た会社が金融経営研究所であ

る。金融経営研究所の໨తは、「金融を通じた

社会の੒長」である。۩ମతなαービスとして

考͑ていたのは、金融機関޲けのίϯαϧテΟ

ϯάなのであるが、日ۜ࣌代の経ݧを౿ま͑、

「ΞυόΠスではなく෺ޠを重ࢹする」という

考͑ํをऔͬた。金融経営研究所では、ઃཱ

当初Ҏདྷ、金融マϯがޠる೤い෺ޠをセミナー

やॻ੶で঺հするࣄ࢓を続けている。චऀは、
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ͦのա程で、多くのਓの金融ਓੜをかけた෺ޠ

をௌいた。͜の「ଞऀの෺ޠをௌく」というϓ

ϩセス（対話）は、ௌきखであるචऀはもちろΜ、

話しखである金融機関役৬һの಺໘にも新たな

認識をੜΈग़すものだͬた。

͜うした経ݧを౿ま͑、金融経営研究所では、

2020年からࡏݱにかけて「対話の研究」
2
を続け

ている。ͦして、ͦの੒果を金融機関޲けのਓ

ஙྗߏ開発ɾ組৫開発のϓϩάϥϜ（νーϜࡐ

。するようになͬたڙ上ϓϩάϥϜ）として、ఏ޲

１．対話とは何か？

（1）心理的安全性のある組織の優秀さ

「対話とはԿか」のલに、まͣ、対話のϕー

スとなる「৺ཧత҆全性」について৮れておき

たい。৺ཧత҆全性とは、「組৫のϝϯόーが、

どのような発ݴをしても、不རӹをडけないと

҆৺してײじられるঢ়態」をࢦしている。ϝϯ

όーのほとΜどが、ࣗ෼がͬࢥている͜とをͦ

のまま発ݴしても、ਓؒ関܎をଛなͬたり、ス

τϨスがかかͬたりする͜とはない、と͑ࢥて

いるのであれば、ͦの組৫には「৺ཧత҆全性

がある」とͬݴていい。

৺ཧత҆全性は、(ooHMeが実施した調査ϓ

ϩジェΫτである「ϓϩジェΫτɾΞϦスτテ

Ϩス」によͬて༗໊になͬた。ಉϓϩジェΫτ

では、(ooHMe社಺のνーϜを対৅に「ੜ࢈性

や૑଄性に༏れたνーϜをߏ੒している要ૉは

Կか」を調査෼ੳした結果、最も重要な要ૉ

が৺ཧత҆全性だͬた。͜の調査結果がࣔし

ているのは、「༏लなϝϯόーをूめたνーϜ

2　 金融経営研究所（೤い金融マϯڠ会）では、ຖ月第3ਫ༵日の໷（19ɿ30 ʙ 21ɿ30）に、「対話研究会」というษڧ会を開催している。対話研究会は、
2021年から࢝まり、଍もとまでで、໿60回開催されている。

が༏लだͬた༁ではない」という͜とである。

νーϜのϝϯόーのݸʑの༏लさよりも、「҆

৺して本Իを話し合͑る関܎性が࡞られている

νーϜのํが༏लだͬた」のだ。

では、なぜ৺ཧత҆全性のߴいνーϜは、ੜ

性や૑଄性に༏れたνーϜになるのかʁͦれ࢈

は、৺ཧత҆全性がߴいνーϜでは、l対話z

がࣗવに行Θれるからだと考͑られる。では、

対話とは、どのようなίミϡχέーγϣϯのख

๏なのだろうかʁ

（2）対話とは？

対話を؆୯にఆٛすると、「本Իをडけࢭめ

合う話合い」だ。ただ、͜れだけでは、特௃が

෼かりにくいので、ಉじ話合いであるٞ論との

ൺֱでઆ໌したい。

【資料1】議論と対話の違い

ٞ論（EJsDVssJon） 対話（EJBMoHVe）

Πϝージ ୟき合う डけࢭめ合う

໨త 合ҙܗ੒、
ҙܾࢥఆ

૬ޓཧղ、
新たなͮؾき

ײ޲ํ ҧいをなくしていく ҧいをཧղしていく

యܕ行ҝ આಘ ୳究

ٞ論（EJsDVssJon）は、ݯޠがperDVssJon（ଧ

つ、ୟく）とಉじであり、Πϝージは「ୟき合う」

といͬたものになる。ٞ論の໨తは、合ҙܗ੒

やҙܾࢥఆなど、「Կかをܾめる」͜とである。

ͦのため、参加ऀのͦれͧれのҙ見がҟなれば、

ͦのҧいをなくすํ޲に話合いは޲かう。ٞ論

でのయܕతな行ҝは「આಘ」という͜とになる。
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Ұํ、対話（EJBMoHVe）のΠϝージはडけࢭ

め合う͜とである。対話の໨తは、Կかをܾめ

る͜とではなく、「おޓいのཧղをਂめる͜と」

や「新たなͮؾきをಘる͜と」である。新たな

きをಘるために重要なのは、Ήしろҙ見のͮؾ

ҧいͦのものである。ҧいをなくすのではなく、

ҧいをͦのままडけࢭめ、「ࢲたちのҧいはԿ

か」「ͦのҧいにはどのような経ݧやഎܠのҧ

いがあるのか」を୳ͬていくような話合いにな

る。すなΘち、対話の本࣭は「୳究」なのである。

（3）対話の4原則

対話には4ݪଇがある。͜れらのݪଇをक

ͬた話合いをすると、対話が੒ཱする、とい

ͬたものだ。「対話を੒ཱさせるための৚݅」

とͬݴてもいい。ᶃLJstenJnH、ᶄRespeDtJnH、

ᶅ4VspenEJnH、ᶆ7oJDJnHの4つである。ᶃʙ

ᶅまでがௌく࣌のݪଇ、།ҰᶆのΈが話すとき

のݪଇである。

①Listening（傾聴）

LJstenJnHとは、૬खの話を܏ௌする͜とで

ある。؆୯ͦうに͑ࢥるが、実ࡍには೉しい。

ਓは、ଞਓの話をௌいている最中に「ࣗ෼の࣌

は˓˓だͬた」といͬたように、ࣗ෼の͜とを

考͑てしまう͜とが多い。ਓؒは、ଞऀよりも

ࣗ෼΁の関৺がѹ౗తにڧいからだ。ひどい࣌

には、「࣍にԿを話ͦうか」と考͑࢝めていた

りする。૬खの話に関৺を࣋ち続け、ू中して

。ௌする͜とは、ҙ֎と೉しい܏

②Respecting（違いの尊重）

RespeDtJnHは「ଚ重する」という͜とであるが、

Կをଚ重するかというと、「ଞऀとのҙ見のҧ

いをଚ重する」という͜とである。新たなͮؾ

きをಘるための対話において重要なのは、ҙ見

のҧいの部෼なので、「なぜզʑのҙ見はҧう

のかʁ」を୳るようにௌいていくඞ要がある。

③Suspending（価値判断の保留）

4VspenEJnHは、「อཹする」という͜とであ

るが、Կをอཹするかというと、「価஋൑அを

อཹする」という͜とである。ਓは、ଞਓの話

をௌいている࣌にも、無ҙ識に「ਖ਼しいʗؒҧ

ͬている」、「ྑいʗѱい」といͬた൑அをしな

がらௌいている。ͦうした൑அをいͬたΜ࿬に

おいて、૬खの話をௌく、という͜とである。

とりあ͑ͣ、「あなたがͦうݴうのなら、あなた

にとͬてはͦうなΜだͶ」とडけࢭめようとい

う͜とでもある。RespeDtJnHと合Θせて考͑る

と、「૬खの話がਖ਼しいかどうかという໰୊を

考͑るよりもઌに、ࣗ෼と૬खのҙ見がҧͬて

いる͜とのഎܠを୳る͜とを༏ઌする」という

͜とになる。

④Voicing（本音を声に出す）

7oJDJnHとは、৺にුかΜだ͜とを、ͦのま

ま੠にग़す͜とである。行ҝとしては、とても

γϯϓϧだ。しかし、ۃめて೉しい。ほとΜど

のେਓはやͬていない。なぜなら、৺にුかΜ

だ͜とが、໨のલの૬खの൓ײをങいͦうな͜

とだͬたりするからだ。ͦ͜で、େਓは、໧ͬ

ておいたり、さり͛なくؙめてͬݴたりするの

である。

ͦうでなくとも、ࣗ෼の࣋ؾちをਖ਼௚にޠる

͜とは、ஏͣかしい͜とだͬたり、ාい͜とだ
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ͬたりする。7oJDJnHには༐ؾがいるのだ。だか

らͦ͜、組৫のϝϯόーがͦれͧれ7oJDJnHを

行うためには、৺ཧత҆全性がඞ要になる。「৺

ཧత҆全性は、対話のલఏ৚݅」とͬݴていい。

（4）対話ができる金融機関役職員の割合

金融経営研究所がఏڙする対話のϓϩάϥ

Ϝの中で、参加ऀにඞͣਘͶる࣭໰がある。

「あなたには、対話できる૬खがいますかʁ」

というものだ。

上هの4ݪଇをकりながら、話ができる૬ख

がいるか、という࣭໰である。たと͑、あなた

とҙ見がҧͬても、ਖ਼しいかどうかには͜だΘ

らͣ、「ああ、܅はͦう考͑るΜだͶ」と、とり

あ͑ͣडけࢭめてくれる૬खがいるか、という

࣭໰である。ͦΜな૬खがいるから、ࣗ෼はい

つでも҆৺して本Իをޠれる。ͦして、ࣗ෼も

૬खの話をಉじ態度でௌいてあ͛られる。ͦΜ

な૬खがいるのなら、「あなたは対話できてい

る」と͑ݴるのだ。

金融機関で͜の࣭໰をした࣌に、どのくらい

の割合のਓがखを͛ڍるだろうかʁ

͜れまでの参加ऀのڍखの割合Έると、「せ

いぜいҰ割程度」なのだ。金融機関の役৬һで、

対話ができているਓは全ମの10෼の1でしかな

い。しかし、(ooHMeの調査ϓϩジェΫτでも໌

らかなように、৺ཧత҆全性にकられた対話が

できるνーϜは、༏लなνーϜに੒長できるの

だ。だとすれば、金融機関の੒長の৳ͼしろは

10ഒある͜とになる。金融経営研究所が金融

機関޲けに対話のϓϩάϥϜをఏڙしているの

は、͜ の可ೳ性にかけている、という͜とである。

（5）群盲、象を評す

対話のޮ果についてཧղしてもらうために、

。というྫ͑話を঺հしたい「໡、৅をධす܈」

とは、໨の見͑ないਓୡが「໡、৅をධす܈」

৅を৮ͬた話だ。৅の৲ඌを৮ͬたਓは、「৅

ͬてϩーϓだ。ࡉくて長いもの」とݴう。಑ମ

を৮ͬたਓは「৅ͬてนだよ」、଍を৮ͬたਓは、

「৅ͬてபだ。ଠくてؙい」とݴう。ඓを৮ͬ

たਓは、「৅ͬてେऄだ。ଠくて長くて、くͶ

くͶしている」とݴう、といͬた۩合である。「܈

໡、৅をධす」とは、「ਓは、ものごとのҰ໘

しか知らないのに、ͦれを全ମだとࢥいがちで

ある」͜とのྫ͑話だ。

【資料2】群盲、象を評す

 FroN $hBrMes .BVrJDe 4teCCJns � .BrZ ). $ooMJEHe
 (oMEen TreBsVrZ
ReBEers: 1rJNer
 ANerJDBn #ook $o.（/ew :ork）
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͜͜からઌはචऀの૑࡞なのだが、Ծに、܈

໡が全һで「ٞ論」を࢝めたらどうなるだろう

かʁ

৲ඌを৮ͬているਓが܈໡全ମの上司だと

する。すると、࣍ のようにݴうだろう。「ΈΜな、

ҧうだろう。͜Μなにࡉくて長いのだから、৅

はϩーϓだろう」。ࣗ෼のཧղをਖ਼しいものと

にする。すると、ඓ໋ݒい、ͦのઆ໌をҰੜࢥ

を৮ͬているਓが、「ͦうݴΘれてΈると、長

くて、くͶくͶしているから、นやபというよ

りはϩーϓにۙいですかͶ」とͬݴたりする。

ͦして、ͦのଞのਓたちが「ϩーϓだ」とओு

する上司に዁度して、ࣗ෼のҙ見をݴΘないで

いると、「ͦれでは、本日のٞ論の結果として、

৅はϩーϓだʂ」とҙܾࢥఆがされる。͜れは、

Өྗڹがߴいਓがٞ論をϦーυする場合のܾண

のํ࢓のҰつだ。

͜れが、「対話」だͬたら、話はどのように

ల開するだろうかʁ

上司のݴいํがগしมΘる。「Զは、͜の৅

というのは、どうしてもϩーϓだとࢥうのだけ

れども、܅はนだとݴうΜだͶ。܅はபだとݴ

うΜだͶ。しかも、܅はେऄだとݴうΜだͶ。

ͦれがͦうだとしたら、৅とはҰମԿなのだろ

うʁ」と、୳ͬていくようなల開になる。ͦの࣌、

「๻らのҙ見はどうして͜れほどҧͬているの

だろうか」という఺にண໨できたら、「ͦれͧ

れが৅のҟなる部෼を৮ͬているのではない

かʂ」とؾがつき、「全һのҙ見を合Θせたも

のが৅だ」と෼かる͜とになる。ͦの࣌、͜の

ਓୡは、ͦ れͧれ໨がΈ͑ないにもかかΘらͣ、

3　 本ྫࣄは、2023年10月16日に実施された第21回೤い金融マϯセミナー「ౡらしい金融機関になる」におけるฏ઒ஐ司ࢯ（当࣌、ࣣౡ৴༻組合ઐ຿ཧࣄ。
ݱ ཧࣄ長）のߨԋ、およͼ、ۜ 行๏຿21、2023年8月号「೤い金融対ஊ 第32回 ౡらしい金融機関になる ฏ઒ஐ司（ήスτ）ʷ山口লଂ（ฉきख）」をϕー
スにしている。

৅の全ମ૾を೺Ѳする͜とになる。

͜れが対話のޮ果なのだ。すなΘち、対話は

「見͑ない世界を見るख๏」だ。ऀޙの܈໡の

対話のྫでは、܏ௌ（LJstenJnH）をલఏに、「ͦ

れͧれࣗ෼がײじている͜とを዁度なしにਖ਼௚

に話す͜と（7oJDJnH）」、「たと͑、ࣗ෼とはҟ

なるҙ見であͬても、とりあ͑ͣडけࢭめてΈ

る͜と（4VspenEJnH）」、「おޓいのҧいについ

てண໨し、ͦのݪҼを୳る͜と（RespeDtJnH）」

が行Θれており、ͦれによͬて、見͑ない৅が

見͑るようになるのである。

৺ཧత҆全性にकられた対話ができる組৫

は、࣍ʑとΈ͑ない世界をΈていく͜とになる。

だから、੒長して༏लな組৫になるのだ。͜の

ޮ果を組৫తに௥ٴしないखはない。ࡏݱの金

融機関では、10ਓに1ਓしか対話ができていな

い。ͦれは、ࡏݱの10ഒの੒長を見ࠐめる༨

地があるという͜とだ。

２．金融における対話の事例

Ҏ下では、地域金融機関に関する3つのྫࣄ

を঺հするとともに、ϦーマϯγϣοΫ࣌にഁ

୼したԤถ金融機関での組৫తな໰୊につい

てもٴݴする。͜れらのྫࣄは、金融において

も、対話が組৫の੝ਰにとͬて重要な要ૉであ

る͜とをࣔしている。

（1）七島信用組合…島らしい金融機関になる
3

金融機関಺部の対話のྫࣄとして、最初に

঺հするのは、ࣣౡ৴༻組合のྫࣄである。ࣣ

ౡ৴༻組合は、東京のೆํにҐஔするҏ౾ॾ
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ౡと小ּݪॾౡを営業ΤϦΞとする金融機関で

ある。本ళはҏ౾େౡにある。ࣣౡ৴༻組合で

は、「ౡらしい金融機関」になるために、एख

のΞΠσΞをੵۃతにऔりೖれて施ࡦ
4
に൓ө

していͬた。ͦのҰつが「新࠾ن༻ϓϩジェΫ

τ」である。

①島外出身者の採用

ࣣౡ৴༻組合があるҏ౾ࣣౡには、େֶが

ない。ߍߴすらないౡもある。͜のため、多く

のएऀは東京にਐֶし、ౡには໭らない。ͦう

したڥ؀から、ౡ಺ग़਎ऀだけでの৬һ֬อが

೉しくなり、ౡ֎ग़਎ऀの࠾༻が不可欠になͬ

た。ͦ͜で、ࣣౡ৴༻組合では、ౡ֎ग़਎のए

खをूめて、「新࠾ن༻ϓϩジェΫτ」を࢝めた。

౤͛かけた໰いは࣍のものである。

「Կがྑくて、ΘざΘざศརな都会からࣣౡ

৴༻組合にདྷたのかʁ」

ある৬һは、「全営業ళがΦーγϟϯビϡー

で、ど͜からでもւが見͑る」と౴͑た。

ࣣౡ৴༻組合の役һにとͬて、ͦれはڻきだ

ͬた。役һ全һがౡੜまれのౡҭちである。ຖ

日、ւを見てҭͬた。ͦれが日ৗだͬた。͜の

ため、「いつでもւが見͑る」という͜とが「価

஋」である͜とをײじにくいのである。Ήしろ、

「͜のւがあるので、ほとΜどԿもないౡから

東京に౉るのが໘౗だ」とͬࢥているऀが多か

ͬた。ౡ֎ग़਎ऀのࢦఠによͬて、経営ਞがネ

4　 ࣣ ౡ৴༻組合では、「新࠾ن༻ϓϩジェΫτ」Ҏ֎でも、एख৬һのΞΠσΞをऔりೖれた施ࡦをల開している。ྫ͑ば、「ౡらしいಇきํをしよう。ౡで
ಇく৬һୡにとͬての幸せなಇきํを考͑よう」とのίϯセϓτにͮجく「ΞΠϥϯυビζ」もͦのҰつである。͜のϓϩジェΫτでは、एख৬һをؚめ
たϝϯόーが۩ମతな施ࡦを話合ͬている。ͦの結果、Ҏ下の施ࡦが実施されている。
Ұつは、「ౡらしい෰૷でಇく」である。ैདྷのスーπにネΫλΠではなく、Նの೤い࣌ظには、かりΏしスλΠϧのような、多গΧジϡΞϧになͬたとし
てもྋしい෰૷でಇ͜う、というものだ。
もうҰつは、「Ұੜのお願い੍度」である。৬һ1ਓにつき1回、৬һのࢿ格औಘなどに৴༻組合がิॿをग़すというものである。金ֹは5ສԁで、ਃ੥ॻ
をॻけば、ج本はڐ可される。「ਃ੥ॻにࣗ෼のࢥいをॻいてもらい、ͦれを役һがडけࢭめる͜とにҙຯがある」（ฏ઒ஐ司 ཧࣄ長）とされている。ॻ
ಓのࢿ格औಘのิॿਃ੥があͬた৬һからは「কདྷ、ࣣౡ৴༻組合のళฮでॻಓలをやりたい」といͬたࢥいがࣔされた。また、「長年دりఴͬてくれて
いる࠺のझຯであるΨーσχϯάをαϙーτするために૲מり機をߪೖしたいのでิॿしてください」といͬた要๬もある。

ΨテΟϒにͬࢥていた͜とが実はڧΈである͜

とを認識した。

また、ผの৬һは、「通ۈでຬһిंに৐ら

なくてよい。ඞ要な場所のຆどにंで数෼で行

ける」と౴͑た。ౡग़਎ऀには、ຬһిंとい

うϖΠϯ（௧Έ）にͮؾきにくい。ౡにはͦも

ͦもమಓがないからだ。

②採用ページの改訂と転職フェアへのブース

出展

͜うしたएखの੠をडけ、ࣣ ౡ৴༻組合では、

8E#࠾༻ϖージを全໘తに改గした。ैདྷは

ืू要߲や待۰のΈを掲載した؆ૉなϖージ

であͬたが、「ඇ日ৗがెาݍ಺」というΩϟ

ονίϐーをఏࣔし、एख৬һのΠϯλビϡー

を掲載した。ෳ数のएख৬һのΠϯλビϡーに

は、「おٳΈの日はԿをしてաごしています

かʁ」というڞ通した࣭໰がある。͜のような

࣭໰は、ී通の企業の࠾༻ϖージでのएखΠϯ

λビϡーには、ほとΜどない。͜のऔ組のおか

͛で、「ࣣౡ৴༻組合΁の࠾༻໰合せは૿加し

た」という。

さらに、ࣣౡ৴༻組合は、2023年6月に都಺

（ཱ઒）で行Θれた「転৬ϑェΞ」という中్

Πϕϯτにも参加した。中్ೖ社を考͑て༺࠾

いるٻ৬ऀをूめて、࠾༻ืू企業がϒースで

આ໌するといͬたΠϕϯτである。ͦ͜で、ࣣ

ౡ৴༻組合のएखが、ࣄ࢓の಺༰とともに、ౡ
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でのੜ׆の話をすると、ࣣౡ৴༻組合のϒース

にはਓがूまり、ͦの場でԿਓかのݧࢼ༺࠾の

ਃࠐΈが行Θれた。

【資料3】現在の七島信用組合のWEB採用ページ①

【資料4】七島信用組合のWEB採用ページ②（抜粋）
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さらに、都಺で開催される転৬ϑェΞにもౡ

から৬һを೿ݣし、ౡ֎ग़਎のएखがࣗ਎の経

たと͜ろ、ϒースにはਓͬޠを׆とౡでのੜݧ

だかりができ、ͦの場で໘઀ر๬がग़るほどの

൓ڹをಘた。

本݅については、経営૚が「ࣗ෼ୡの組৫

の価஋について、ࣗ ෼ୡも知らない͜とがある」

とͮؾき、ౡ֎ग़਎のएखの話をௌき、डけࢭ

める対話を行ͬた͜とが、施ࡦがޮ果を発揮し

たഎܠとなͬている。

（2）千葉銀行…心理的安全性を築くリーダー
5

金融機関಺部の対話の2つめは、ઍ༿ۜ行の

୶࿏ກ（あΘじ ΉつΈ）さΜのྫࣄである。

①実務経験が乏しい部長

୶࿏さΜ（ݱ ઍ༿ۜ行औక役ઐ຿ࣥ行役һ）

は、एいࠒ、ઍ༿ۜ行の関࿈会社である調査

研究機関「ちば͗Μ総研」に14年ؒग़޲して

いた。ちば͗Μ総研΁のग़޲は、ࣗ෼のՈから

ۙい͜ともあͬて、୶࿏さΜがҭࣇをしながら

ಇく఺でも都合がྑかͬた。ただ、ग़޲年数が

長いという͜とは、ۜ行本ମでの実຿経ݧがগ

ない、という͜とでもあͬた。୶࿏さΜは、ち

ば͗Μ総研での੒果がධ価され、本部΁໭り、

最初に地ํ૑ੜ部の෭部長ɾ部長を຿め、ͦの

。๏ਓ営業部長にब೚した、ޙ

๏ਓ営業部は部һ100໊௒のେ組৫であり、

͜」。ళの営業୲当ऀのあ͜がれの部ॺだͬたࢧ

͜でಇく͜とが໨ඪでした」という行һも多か

ͬた。୶࿏さΜは、部಺の行һのϨϕϧのߴさ

5　 本ྫࣄは、िץ金融財੓ࣄ৘2022年10月4日号「೤い金融マϯྻ఻（第31回）ઍ༿ۜ行औక役ৗ຿ࣥ行役һ ୶࿏ກさΜ、৺ཧత҆全性をஙくେ੾さ」
山口লଂをϕースにهड़している。

にڻいた。特に෭部長Ϋϥスはҙཉ、ೳྗとも

かͬた。୶࿏さΜは、5ਓの෭部長に、「ࣗ෼ߴ

には๏ਓ営業経ݧがほとΜどない」とࠂനし、

「෭部長は実࣭の所ଐ長のつもりでϝϯόーの

໘౗を見てほしい。Θからない͜とはฉくので

ͬݴをݴてほしい。部長としてのࣗ෼にۤ͑ڭ

てほしい」とお願いした。

୶࿏さΜが๏ਓ営業部でؾになͬた͜とは、

৬һの多くが、上੮ऀに対するઆ໌ࢿ料࡞੒に

๲େな࣌ؒをかけていた͜とだ。ͦうした͜と

もあͬて、୲当役һやଞ部とのίミϡχέーγ

ϣϯが不଍していた。୶࿏さΜは「部಺でのࢿ

料の࡞੒を͜れまでの7割にऩめてほしい」、

「͜れまでఏҊできなかͬたΞΠσΞをࢠࠎஈ

階のものをؚめ全部ग़してほしい」とお願いし

た。๲େなࢿ料࡞੒のΤネϧΪーを新しい͜と

΁のνϟϨϯジに޲けたかͬたからだ。

ͦれまでの๏ਓ営業部長はΈな、๏ਓ営業

の lϓϩ中のϓϩz であͬた。ͦのため、部下

が࣋ͬてきたࢿ料のૈを見ൈき、す͙にμϝग़

しができた。しかし、๏ਓ営業の経ݧの๡しい

୶࿏さΜは、「ࣗ෼は෼からないのだから、ฉく」

という࢟੎をऔͬた。

②部署に起きた変化

部長である୶࿏さΜの࢟੎が๏ਓ営業部に

มԽをੜΜだ。๏ਓ営業部では、新たなΞΠσ

Ξが࣍ʑとग़され、いくつかの施ࡦにつながͬ

た。୶࿏さΜが部長になͬた࣌ظは、ίϩナײ

છ঱が֦େしていた͜ともあり、๏ਓ営業部で

はいちૣくΦϯϥΠϯセミナーを࢝めた。また、
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*$Tίϯαϧも新نに࢝めた。ҩྍ機関にख数

料のҰ部をد෇できるҩྍԠԉ࠴ืࢲ業຿を

行ͬた。͜れまでは、େ口ઌにఏڙしていたί

ϯαϧテΟϯά業຿を中小ઌにも֦େした。

͜れらに加͑、๏ਓ営業部಺に「ΞυόΠβ

Ϧーݕ౼νーϜ」がཱち上がͬた。営業ళでや

り੾れない೉қ度のߴいఏҊを本部がαϙーτ

して最ޙまでやりきるためのνーϜだ。ෳ数の

部໳からਓをग़して、Ҋ݅ごとにνーϜをͬ࡞

た。ྫ͑ば、Ωϟογϡϑϩーに見合Θない長

を๊͑るઌに、財ࡁआೖ金のաେな໿ఆฦظ

຿を҆ఆさせるためのࢿ本性ϩーϯをಋೖする

といͬたఏҊだ。͜うした施ࡦの中で、営業ళ

との関܎やଞの部໳との関܎が改ળしていく͜

とをײじた。また、๏ਓ営業部಺に、「より೉

しいҊ݅を୲当させてほしい」とͬݴてくるϝ

ϯόーがग़てきた。

もともとೳྗとҙཉのあるϝϯόーがいた๏

ਓ営業部で、経ݧがない୶࿏さΜは、できない

ࣗ෼をさらけग़した。ͦれによͬて、部಺に「Կ

をใࠂしても、Կを૬ஊしても、最初からϊー

とݴΘれる͜とはない」という৺ཧత҆全性が

ஙかれ、対話が֦がり、部長である୶࿏さΜݸ

ਓとしてのೳྗを௒͑る੒果がੜまれた。

（3）但陽信用金庫…知的資産経営支援
6

3つ໨のྫࣄは、ฌݝݿの加ݹ઒に本ళをஔ

くୠཅ৴༻金ݿの「知త࢈ࢿ経営ࢧԉ」のࣄ

ྫである。金融機関による対話がऔҾઌ企業の

੒長をଅすޮ果がࣔされている。

6　 本ྫࣄは、िץ金融財੓ࣄ৘2019年10月7日号、「೤い金融マϯྻ఻ 第7回 ୠཅ৴༻金ݿৗ຿ཧࣄ さΜتलޙ౻ 10年ؒにΘたる知త࢈ࢿ経営ࢧԉ」
山口লଂ、およͼ、しΜくΈ2021年4月号「地域金融機関が関Θる地ํ૑ੜྫࣄ 第2回 େ੾な͜とは໨にΈ͑ない（知త࢈ࢿ経営ࢧԉ）」山口লଂをϕー
スにهड़している。

①知的資産とは何か

通ৗ、࢈ࢿというと、ݱ金ɾചֻ金ɾ不ಈ࢈

などόϥϯスγーτに掲載されている࢈ࢿがڍ

͛られる。しかし、企業価஋をߏ੒しているの

は、ͦうした「見͑る࢈ࢿ」だけではない。༏

लな社һ、༏れたٕज़やϊウϋウ、顧客との関

としࣈなどは、数܎企業との৴པ関ྗڠ、性܎

てはଊ͑られないが、企業価஋の重要なߏ੒要

ૉである。͜うした、໨には見͑ない࢈ࢿを総

শして「知త࢈ࢿ」とݺΜでいる。ͦして、ͦ

うした知త࢈ࢿを重ࢹして経営する͜とを「知

త࢈ࢿ経営」という。

②知的資産経営支援の経緯

ୠཅ৴༻金ݿで、知త࢈ࢿ経営ࢧԉを࢝め

たのは、౻ޙलت（とうご ひでき）さΜ（ݱ

࢈ࢿさΜが知తޙ౻。役をҾୀ）だͬたݱはࡏ

経営とग़会ͬたのは、2008年に、ひΐうご࢈業

経営ใ࢈ࢿ性Խセϯλーがओ催した「知త׆

ॻの発表会」に参加した࣌だ。経営ऀが発ࠂ

表を行うものとͬࢥていた౻ޙさΜの໨のલ

で、ࣗ社の経営のڧΈについて、いきいきとޠ

るएい社һがいた。ͦれをΈた౻ޙさΜは、「知

త࢈ࢿ経営にऔり組めば、社һのྗ׆が૿して、

会社がよくなる」とײじた。ͦして「औҾઌ企

業に知త࢈ࢿ経営を఻͑たい」とͬࢥた。

しかし、知త࢈ࢿ経営をࢧԉする͜とで、৴

༻金ݿにどのようなϦλーϯがあるかはΘから

なかͬた。ཧࣄ長のా܂७Ұ࿠さΜに話した。

さΜは、͜う౴͑た。「やるからには続けてా܂

やる͜と。す͙にϦλーϯをٻめてはいけない」
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から「会社の໨తはਓをࠒさΜは、ৗ日ా܂

幸せにする͜とであり、རӹはͦのためのखஈ

だ」とͬݴている。ୠཅ৴༻金ݿの૑業地は、

ேདྷࢢੜ໺町という林業が੝Μな地域だͬた。

ઌ૆が২͑たものをെ࠾して、ͦれをࣗ෼のऩ

ೖにしながら、ࢠどもやࢠଙのために木を২͑

る。ୠཅ৴༻金ݿでは、ͦうした長ظతࢹ໺で

の経営を「山林経営」とݺΜでେࣄにしていた。

୹ظతなऩӹよりも長ظతな価஋ܗ੒を重ࢹす

るୠཅ৴༻金ݿの企業文Խが、知త࢈ࢿ経営

。ԉ΁のऔ組Έを可ೳにしたࢧ

③但陽信用金庫の問い

ୠཅ৴༻金ݿの৬һが、中小企業を๚໰し

たとき、ඞͣ行う໰いがある。

。である「ΈはԿですかʁڧ社のޚ」

多くの経営ऀは、͜の࣭໰に対し、「うちの

ようなྵࡉ企業にڧΈなΜてないよ」と౴͑る。

しかし、Կे年も続いている企業であれば、ڧ

Έはඞͣある。ීஈͦういう͜とをあまりҙ識

していないだけなのだ。ͦ͜で、「Ұ度ࣗ社に

ついてじͬくりと考͑る࣌ؒを࣋ちませΜか」

とఏҊする。

۩ମతには、まͣ、「知త࢈ࢿ経営ࢧԉセミ

ナー」΁の参加をקめる。知త࢈ࢿ経営ࢧԉ

セミナーでは、知త࢈ࢿ経営によͬて੒果を上

͛た企業に話をしてもらい、参加企業にڵຯを

࣋ͬてもらう。ͦの上で、「知త࢈ࢿ経営Ϩϙ

ーτ」や「知త࢈ࢿ経営ใࠂॻ」の࡞੒をקめ

る（Ϩϙーτが؆қ൛、ใࠂॻが本格൛とのҐ

ஔͮけ）。

④レポート作成のプロセス＝対話

Ϩϙーτɾใࠂॻの࡞੒では、経営ऀに加͑、

なる΂く多くのै業һに参加してもらい、ΈΜ

なでࣗ社のڧΈとࢥう͜とをϙスτΠοτにॻ

いて、ுりग़し、ΘいΘいがやがやとٞ論をし、

まとめていく（ࣸਅ参র）。

【資料5】 知的資産経営レポート作成風景（但陽信
用金庫提供）

ීஈҙ識していないࣗ෼ୡのڧΈや՝୊に

ついては、す͙にはޠݴԽできない場合も多い。

ϫーΫγϣοϓܗ式でやりとりしながら、考͑

る͜とによͬて、ͦれがුかͼ上る。ྫ͑ば、

営業୲当ऀに対し、「お客さΜは、ޚ社の商඼ɾ

αービスのԿをධ価しているのですかʁ」との

໰いがあれば、「ͦう͑ݴば、お客さΜからは、

よく͜うݴΘれます」とͮؾく。おͦらく、ͦ

れは、営業部໳Ҏ֎のਓにとͬては、初めて知

るࣗ෼ୡのڧΈという͜とになる。

͜うしたやりऔりは、ࣗ෼ୡもはͬきりとは

認識していないԿかを୳す話合い、すなΘち、

対話である。

⑤知的資産経営の効果

͜うした対話のϓϩセスの中で、ࣗ社のڧΈ

や՝୊がڞ༗されていく。ͦれには、経営ऀと



2026.1 19

ै業һが、ڞにࣗ社のڧΈを৳ばし、՝୊をղ

ܾしようとするํ޲΁とҙ識や行ಈをม͑てい

くޮ果がある。

ୠཅ৴༻金ݿでは、10年Ҏ上の年月をかけ

て知త࢈ࢿ経営をࢧԉしてきた。͜のؒのσー

λもऔれている。「知త࢈ࢿ経営にऔ組Μでき

た企業」と「ͦうでない企業」のσーλによる

ൺֱができている。৴༻格෇（಺部格෇）のભ

Ҡ཰についてൺֱすると、知త࢈ࢿ経営にऔり

組Μできた企業の格෇のϥϯΫΞοϓ཰は໌ら

かにߴく、ϥϯΫμウϯ཰が໌らかに小さかͬ

た。৴༻格෇のϥϯΫΞοϓ཰޲上による৴༻

ίスτの改ળがୠཅ৴༻金ݿにϓϥスとなͬて

いた。৴༻格෇のかなりの部෼は財຿ࢦඪでܾ

まる。໨にΈ͑ない企業の価஋に஫໨し、ͦれ

をҭてるऔ組Έは、結果として、໨にΈ͑る財

຿ࢦඪを改ળさせていたのだ。

また、͜のऔり組Έは、৴༻金ݿ৬һにもม

Խをもたらした。ୠཅ৴༻金ݿの৬һは、͜の

知త࢈ࢿ経営ࢧԉの場にཱち会ͬている。する

と、企業を見るとき、財຿だけでなく、「ͦ͜

にはݱれない͜の会社のڧΈはԿかʁ」という

໰いを࣋つようになる。ୠཅ৴༻金ݿの৬һは、

औҾઌ経営ऀからは࣍のようにݴΘれている。

「ଞの金融機関は金融商඼の話ばかりだが、

ୠཅさΜとはࣄ業について話ができてָしい」

知త࢈ࢿ経営ࢧԉのऔ組Έによͬて、৬һ

が৴༻金ݿにとͬての l知త࢈ࢿz になͬてい

た。

（4）組織の崩壊と対話

最ޙに、ϦーマϯγϣοΫをྫに、組৫の่

յと対話との関܎について৮れたい。

【資料6】リーマンショックまでの経緯

リーマンショックまでに起きていたこと

1997 ʙ
2006年

米国住宅ブーム（͜のؒにॅ୐価格はഒに）
ˠサブプライムローン拡大
ˠෳࡶな金融商඼が࡞られる

2006年 ॅ୐価格がピークを打つ

2007年
8月

ύϦόγϣοΫ。サブプライムローン問題顕
現化

2008年
9月 リーマンショック

①サブプライムローン問題とリーマンショック

1997年から2006年ࠒまで、ถ国ではॅ୐価

格がߴಅし続けた。͜の10年ؒで、ถ国のॅ

୐価格は2ഒになͬた。ॅ୐ϩーϯは、ैདྷの

༏ྑ顧客޲けの「ϓϥΠϜϩーϯ」だけでなく、

ฦࡁೳྗが௿いਓ޲けの「αϒϓϥΠϜϩーϯ」

にまで֦େした。ॅ୐価格が上がり続けていた

͜とから、ϩーϯがฦࡁできなくても、୲อを

ॲ෼すれば回ऩできたからだ。ॅ୐価格の上

ঢによͬて、୲อ༨ྗが૿すと、ͦの୲อ༨ྗ

部෼に対し、ผ్ϑϦーϩーϯが組Έࠐまれる

ような商඼もఏڙされるようになͬた。

さらに、αϒϓϥΠϜϩーϯݖ࠴をߪೖし、

͜れをϕースに࡞られたূ݊Խ商඼が世界中の

金融機関にൢചされた。αϒϓϥΠϜϩーϯの

໰୊が世界全ମに೾ٴするߏ଄が࡞られてい

ͬた。

͜の࣌ظに、日本の金融関ऀ܎の中には、ච

ऀをؚめ、「͜Μなঢ়態が続くはͣがない」と

じていたऀも多かͬた。当࣌の日本は、όϒײ

ϧ่յによる不ྑݖ࠴のॲཧにۤしΜでいた࣌

代だͬた。͜のため、ถ国がॅ୐όϒϧঢ়態で

ある͜とを༰қにײじる͜とができた。

2006年、ถ国のॅ୐価格はϐーΫをܴ͑下
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མに転じる。ͦ͜から、ٯ回転が࢝まͬた。

ཌ2007年8月、αϒϓϥΠϜ関࿈商඼をѻͬ

ていたϑϥϯスのେख金融機関であるύϦόの

を発ࢭ金ฦؐのఀࢿϑΝϯυがࢿ下にある౤ࡿ

表した「ύϦόɾγϣοΫ」がͬ͜ىた。͜の

ஈ階でも、ϦーマϯγϣοΫまで、まだ1年ؒ

の༛༧があͬた。ͦの1年ޙ、Ϧーマϯɾϒϥ

βーζがഁ୼し、世界త金融ة機が発ੜした。

②破綻した金融機関と生き残った金融機関の

違い

ϦーマϯγϣοΫによͬて、Ԥถの多くの金

融機関がഁ୼したが、ੜきͬ࢒た金融機関もた

くさΜあͬた。͜のҧいは、Կによるものだろ

うかʁ

͜れまでのઆ໌のとおり、໰୊のஹީはԿ年

もલからଘࡏしていたのである。また、ૣいஈ

階から໰୊を認識していたऀはいた。しかし、

ഁ୼した金融機関はํ޲転׵が஗れた。ϦスΫ

がݱݦԽしつつある͜とを知ͬた৬һが「もう、

やばいΜじΌないですかʁ」という本Իを経営

ਞにݴいग़せなかͬた。ࣖোりのѱい͜とを上

司にͬݴて、ࣗ෼の਎をةうくするよりは、「ࣗ

෼ୡはݴΘれたとおりにやればいい」とͬࢥて

いたのかもしれない。もしくは、経営ਞがฉく

ࣖを࣋たなかͬたのかもしれない。「ͬݴても

無ବ」とࢥΘれていたのかもしれない。いͣれ

にせよ、本Իの話合いができない組৫は、ة機

において対Ԡが஗れ、ഁ୼する可ೳ性がߴくな

る。対話無き組৫は໓ͼるのである。

３．地域金融機関における対話の可能
性と困難さ

（1）地域金融機関における対話の可能性

対話は、ਓとਓとの関܎性やਓの಺໘におけ

るมԽのϓϩセスである。͜のため、組৫の੒

長やਰୀ΁のӨڹのେきさにもかかΘらͣ、ͦ

の重要性が客؍తには認識しにくい。ैདྷ、金

融界では対話はさほど重ࢹされて͜なかͬた。

しかし、ۙ年、対話の重要性を認識し࢝める金

融機関が૿͑ている。

͜れには、7 ʙ 8年લから、金融ிが対話の

ޮ果を認識し、ͦの׆༻をਤり࢝めた͜とも要

Ҽとなͬている。金融ிの行੓文ॻに、「୳究

Θ࢖༿がݴ対話」や「ਂ度ある対話」というܕ

れるようになͬた。金融ிが1on1（上司が部

下の話をฉく対話）をಋೖした͜ともあͬて、

地域ۜ行などの多くでも、上司が部下の話をௌ

く1on1をಋೖするઌが૿͑ていͬた。また、

ਓతࢿ本経営が஫໨されるようになͬた͜とも

Өڹしている。多༷なਓࡐをうまく׆༻してい

く経営がٻめられている͜とも、金融機関にお

ける対話΁の関৺をߴめている、とࢥΘれる。

地域金融機関における対話のྫࣄでは、新

しい施ࡦのల開と੒果、औҾઌ企業の੒長の実

した金ࢹがΈられている。Ұํで、対話をܰݱ

融機関はഁ୼している。͜うしたྫࣄから地域

金融機関΁の対話のಋೖは、ࣗ組৫の੒長ˠ

顧客の੒長ˠ地域の੒長につながる、という͜

とが෼かる。地域のओମが、৺ཧత҆全性に

कられた対話ができるようになれば、ͦの多く

が੒長する組৫になるからだ。
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（2）金融機関における対話の困難さ

と͜ろが、金融機関では、対話が実ݱされに

くい。લड़のとおり、金融機関において対話が

できているਓは、全ମの1割しかいないのであ

る。ͦれはなぜであろうかʁ

実は、対話が行Θれやすい関܎性とは、ϑϥ

οτな関܎性なのだ。਌しい༑ਓಉ࢜などがయ

がϋοΩϦしてい܎である。Ұํで、上下関ܕ

ると、対話は੒ཱしにくくなる。部下は上司に

は、本Իがݴいにくい。ݶݖを࣋つ上司に、無

๷උに本Իをޠる͜とはݥةだからだ。Ұํ、

上司は部下の話をฉくのがۤखである。部下を

ࣗ」に関してはࣄ࢓、ಋするཱ場にある上司はࢦ

෼のํが知ͬている」という認識になりやすい。

͜れがࣗ෼の見ํとはҟなる部下の話をडけと

める࣌にϋーυϧとなる。上司と部下で行う

1on1は本࣭తに೉しいのだ。

すなΘち、金融機関のように上下関܎がしͬ

かりしていて、ॎのϥΠϯでࣄ࢓をする組৫は、

対話が੒ཱしにくい組৫なのである。ͦうした

組৫ߏ଄上の特௃をҙ識せͣに、୯७に1on1

をಋೖしている金融機関では、࣌ؒをかけてい

るにもかかΘらͣ、େきな੒果をಘられないま

まとなͬている。

【資料7】上司と部下の対話の関係

めるࢭௌしてडけ܏ ৺の੠を཰௚に఻͑る

上司 ʷ ˓

部下 ˓ ʷ

したがͬて、特に、金融機関における役һ、

部長、ࢧళ長といͬた組৫をまとめるཱ場にあ

る૚では、金融機関の組৫తな特௃を౿ま͑、

。続తに対話のスΩϧをຏくඞ要があるܧ

４．金融機関に対話を導入するプログ
ラム

金融経営研究所では、金融機関΁の対話の

ಋೖに޲けたऔ組Έを行ͬている。ͦのうちの

Ұつである「νーϜߏஙྗ޲上ϓϩάϥϜ」に

ついて঺հしたい。

本ϓϩάϥϜは、対話によるνーϜߏஙྗの

。開発ϓϩάϥϜであるࡐ上を໨తとしたਓ޲

どのような階૚でも参加対৅ऀになりಘるが、

役һや部ళ長などのϦーμー૚のํが೾ޮٴ果

はେきくなる。ؒظは、数か月から1年まで、対

৅となる金融機関のࣄ৘にԠじてܾఆしている。

（1）全体セッションとインターバル対話

ϓϩάϥϜでは、月1回の全ମセογϣϯと

はผに、ຖ月、3 ʙ 4໊のάϧーϓで対話（Π

ϯλーόϧ対話）を行う。Πϯλーόϧ対話の

日程調੔は、άϧーϓ಺（3 ʙ 4໊）だけで行い、

8E#会ٞにてάϧーϓຖに実施される。Πϯ

λーόϧ対話のテーマは、ຖ月のఆྫセογϣ

ϯの最ޙにఏࣔされる。対話は、スϙーπやָ

のԋ૗などとಉ༷に実ફによͬて਎にணくスث

Ωϧなので、ఆظతに࿅शする͜とが重要であ

る。ݶられたਓ数の৺ཧత҆全性をอてるάϧ

ーϓのϝϯόーだけで行う対話がスΩϧఆணに

༗ޮと考͑られている。
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【資料8】チーム構築力向上プログラムの例（5か月の場合）

（2）実践目標の設定と振返りのサイクル

ຖ月の全ମセογϣϯऴྃ࣌に、参加ऀ֤ࣗ

に、「࣍の月までにԿを実ફするか。νーϜや

৬場でどのように行ಈするか」を「実ફ໨ඪ」

としてઃఆしてもらͬている。多くの場合、ͦ

の月にֶΜだ対話のख๏を、ࣗ ෼の組৫（部、ళ、

՝౳）や顧客にࢼしてΈる、との໨ඪがఏࣔさ

れる。

1か月ޙの全ମセογϣϯの๯಄では、「ઃఆ

した実ફ໨ඪをやͬてΈて、どうだͬたか」を

֤άϧーϓで対話する「ৼฦり」から開࢝する。

ͦ͜で、νϟϨϯジでಘたͮؾきの認識をਂめ、

༗する。うまくやれたかどうかはେきな໰୊ڞ

ではない。対話のスΩϧのఆணには࣌ؒがかか

るし、ͦのޮ果も、す͙にはग़ないからだ。ϓ

ϩάϥϜ参加ऀがࣗ෼の組৫に໭ͬて、「ଞऀ

の話をडけࢭめる܏ௌ」と「ࣗ෼の৺の੠の఻

ୡ」を܁りฦす͜とのੵΈ重Ͷが、組৫の৺ཧ

త҆全性をߴめ、ֶशする組৫、੒長する組

৫΁とม͑ていく。ͦれには࣌ؒがかかる。

͜の「実ફ໨ඪのઃఆˠ1Χ月ؒでの実ફˠ

ཌ月のৼฦり」を、対話のཧ論やख๏をֶͼな

がら、Ұఆ3）ؒظか月ʙ 1年）に࿱り、܁り

ฦしていく。͜のαΠΫϧが、本ϓϩάϥϜの

中֩になͬている。

（3）全体セッションの構成パート

月に1回実施される全ମセογϣϯには、Ҏ

下のύーτがؚまれている。

①講義

「対話」と「มֵ」に関するཧ論ɾख๏、ࣄ

ྫ঺հのٛߨ。ϫーΫなどをऔೖれたख๏のཧ

ղをؚΉ。

1か月目 ２か月目 ３か月目 ４か月目 5か月目

CHKE OUT
懇親会

インターバル
テーマ＆
実践目標

ショートス
ピーチ
（後半）

グループ対話
②ブレスト

昼食休憩

振返り

変革のStep
②ビジョン

変革のStep
③構造把握

講義③
対話の課題
＋
傾聴ワーク

講義④
自己変革の
理論

変革のStep
④戦略

ショートス
ピーチ
（前半）

講義⑤
組織変革と
その事例

変革のStep
⑤実践

インターバル
テーマ＆
実践目標

インターバル
テーマ＆
実践目標

グループ対話
①質問会議

変革のStep
①現状の課題

インターバル
テーマ＆
実践目標

昼食休憩 昼食休憩

振返り 振返り 振返り

グループ対話
③オープンダ
イアローグ

グループ対話
④2on２

昼食休憩 昼食休憩

15:00

Orientation
CHECK IN
自己紹介

12:00

16:00

17:00

9:00

10:00

11:00

13:00

14:00

講義①
対話とは？

講義②
金融における
対話事例

懇親会
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②グループ対話

άϧーϓ対話には༷ʑなख๏がある。ͦのख

๏をशಘするための実ફతなϫーΫを行う。

③変革のSTEP

対話によͬて、組৫มֵɾࣗݾมֵをஈ階త

にਐలさせるためのϫーΫ。ݱঢ়の՝୊೺Ѳ

（4TE11）ˠビジϣϯߏங（4TE12）ˠݱঢ়と

ビジϣϯのΪϟοϓߏ଄の೺Ѳ（4TE13）ˠΪ

ϟοϓをຒめるためのઓུのࡦఆ（4TE14）と

いͬたܗで、มֵのਐలをஈ階に෼けて、άϧ

ーϓ対話をしていく。4TE1数は、44TE1にݶ

ͬたものではなく、実施ؒظが長くなれば、さ

らにࡉかく෼けて行うし、ؒظが୹ければ

4TE1数をݮらして実施する。

④ショートスピーチ（魂の物語）

参加ऀͦれͧれがγϣーτスϐーνを行う
7
。

͜れは、参加ऀࣗ਎の「૝い」や「価஋؍」を

表すΤϐιーυʕいΘば lࠢの෺ޠz を1ਓ5෼

ʙ 10෼でͬޠてもらうものである。ਓのڧい૝

いには、実ମݧ（Τϐιーυ）のഎܠがある。

ͦの実ମݧ（Τϐιーυ）の開ࣔによͬて、ࣗ

਎の願いをࣔす、というものである。Կかを੒

し਱͛ようとするϦーμーが、஥ؒにྗڠをٻ

める࣌、ࣗ਎の願いを෼かͬてもらうඞ要があ

る。ͦの࣌、ࣗݾ開ࣔがඞ要になる。ݶݖで部

下にݴう͜とをฉかせるのではなく、ײڞによͬ

てڠಇするνーϜを࡞るために、ࣗ෼の৺のԞ

ఈにある෺ޠをڞ༗する。ϓϩάϥϜ参加ऀが

ͦの෺ޠを話す機会がγϣーτスϐーνである。

。ているࣅに（ԋ会。8E#で഑৴されているߨ༂するਓʑが18෼Ҏ಺のスϐーνを行う׆ถ国で行Θれている༷ʑな෼໺の第Ұઢで）%式తには、TEܗ 　7

（4）本プログラムの効果

本ϓϩάϥϜのޮ果は、まͣ、ϓϩάϥϜの

参加ऀどうしが、部ॺの࿮を௒͑た஥ؒとなり、

対話ができるԣの関܎性をஙくと͜ろにݱれる。

࣍に、参加ऀがࣗ෼の部、ళ、՝౳に対話

をಋೖする͜とにより、ͦうした୯Ґで、৺ཧ

త҆全性をߏஙし、対話ができるνーϜが࡞ら

れる͜とになる。

͜れが業੷の޲上にもつながͬていく。ྫ͑

ば、ϓϩάϥϜ参加ऀが実施する対話会のϝϯ

όーが「࣍ʑと月ؒ.71をऔるようになͬた」

とใࠂされる͜とがある。͜れは、金融機関৬

һが実ײした対話のख๏を顧客΁のΞϓϩーν

にも׆༻するようになるからだ。ただし、୹ظ

ؒでٸ଎にมԽがىきるものではない。参加ऀ

が、Ұఆؒظに࿱りࣗ組৫での対話のల開を続

けた結果、ಥવ、ޮ 果が表れ࢝める࣌ظがདྷる。

さらに、੒果にはݸਓࠩがある。対話のల開が

実੷にまで結ͼつくਓもいれば、いつまで経ͬ

てもมԽがੜじないਓもいる。ޮ果の発ݱには

࣌ؒがかかり、しかも、不҆ఆである。しかし、

Ұఆ数に֬実にޮ果がग़る。

おわりに

対話は、組৫の関܎性をม͑（৺ཧత҆全

性を޲上させ）、ϝϯόーؒのίミϡχέーγϣ

ϯの࣭をม͑る͜とにより、「Έ͑ない世界を

Έる」͜とができる「੒長する組৫」にมΘる

ためのϓϩセスである。ͦの༗ޮ性は、(ooHMe

の調査ϓϩジェΫτにも、いくつかの金融界に

おけるྫࣄにもࣔされている。

組৫における関܎性のมԽやίミϡχέーγ
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ϣϯの改ળは、࣌ؒがかかる上に、表໘తには

Έ͑にくいものである。ͦれΏ͑に、ࣗ෼ୡの

組৫ߏ଄上の特性（上下関܎がはͬきりしてい

るがΏ͑にϑϥοτな関܎性をஙきにくい）を

ҙ識した上での、ܧ続తなνϟϨϯジなくして

は、改ળがਤりにくい。ࠔ೉さはあるとはい͑、

৺ཧత҆全性にकられた対話がਁಁすれば、

地域金融機関の組৫としての੒長༨地にはか

なりのものがある。ͦれは、顧客との対話、地

域の੒長΁とつながͬていく。地域金融機関が、

ଉ長く、あきらめͣに、組৫಺およͼ顧客との

対話をಋೖしていく͜とをظ待している。

Ҏ　上
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＜ 要　旨 ＞

ʻଐ性およͼ財੓ঢ়گʼ
˓中小企業組合の実態೺Ѳ౳を໨తに、1954年Ҏ߱13回実施してきたΞϯέーτ調査で、

今回は商工中金औҾ組合5
302組合に対し2025年2 ʙ 4月にかけて実施し、2
494組合（回
ऩ཰47ˋ）から回౴をಘた。

˓組合のྨܕとしてはࣄ業ڠಉ組合が9割ۙくを઎め、ઃཱ࣌ظは1970年代までのઃཱが7割
を௒͑ており׆ಈྺの長い組合が多い。

˓5年લとൺ΂た組合һ数の૿ݮをΈると、「ݮগした」が55.4ˋにୡしており、「૿加した」
は11.9ˋにとどまͬている。

˓ओ要財ݯ（第1Ґ）をΈると、「ො՝金ɾ会අ」（38.5ˋ）、「ڞಉࣄ業ऩೖ（金融ࣄ業ऩೖ、
௞ି料をআく）」（34.4ˋ）がେきなபとなͬている。

˓௚ۙのܾࢉঢ়گ（ར༻෼ྔ഑当લ）をΈると、「ࣈࠇ」組合が61.4ˋ、「੺ࣈ」は20.4ˋとなͬ
ており、ऩࢧঢ়گについては総じてେきな໰୊はない。

ʻ組合ࣄ業ʼ
ै、業をΈると、「組合һࣄ実施しているࡏݱ˓ 業һの෱རްੜ」（38.2ˋ）、「ڞಉ࢓ೖɾߪೖ」
（37.6ˋ）、「組合施ઃ（றं場、会ٞࣨ౳）の௞ି」（28.3ˋ）、「ڭҭ܇࿅ɾਓࡐ開発」（23.1ˋ）、
「อݥ代ཧ業຿」（22.0ˋ）౳が上Ґに͛ڍられている。

˓最ۙ5年ؒに新نに開࢝したࣄ業をΈると、「ͦのଞ」（特ఆٕೳ֎国ਓडೖࢧԉࣄ業など）
ಉએ఻ɾൢڞ」、（ˋ17.6） ചଅਐɾΠϕϯτओ催」（11.6ˋ）、「組合施ઃ（றं場、会ٞࣨ౳）
の௞ି」౳が上Ґに͛ڍられている。

˓特に重要と考͑ているࣄ業をΈると、「ڞಉ࢓ೖɾߪೖ」（22.4ˋ）、「組合һ、ै業һの෱
རްੜ」（15.9ˋ）、「組合施ઃ（றं場、会ٞࣨ౳）の௞ି」（15.4ˋ）、「ڭҭ܇࿅ɾਓࡐ
開発」（15.1ˋ）、「ڞಉൢച」（14.0ˋ）౳が上Ґに͛ڍられている。

˓今ޙ新نにऔり組Έたいࣄ業をΈると、「ڭҭ܇࿅ɾਓࡐ開発」（20.6ˋ）、「ҟ業छަྲྀ、
企業࿈׭ֶ࢈、ܞ࿈（ˋ17.6）「ܞ、「ڞಉٻਓ」（14.8ˋ）、「ࢢ場調査ɾൢ ࿏開୓」（12.0ˋ）、

「組合һ、ै業һの෱རްੜ」（11.3ˋ）が上Ґに͛ڍられている。なお、લ回第2Ґにϥ
ϯΫされた「֎国ਓٕೳ実शੜडೖ」（8.8ˋ）は第8Ґにޙୀしている。

組合実態調査報告書

株式会社　商工組合中央金ݿ
Ұൠ財団๏ਓ 商工総合研究所

組合実態調査は1954年Ҏ߱、ա13ڈ回に࿱ͬて実施され、今回（第14回）は6年Ϳりに行Θれた。

Ҏ下ではͦの概要を঺հする。
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˓最ۙ5年ؒにॖ小ɾഇࢭしたࣄ業をΈると、「ࢿ金のି෇、खܗ割Ҿ」（28.2ˋ）、「ڞಉ࢓ೖɾ
。られている͛ڍ౳が上Ґに（ˋ10.6）「代ཧ業຿ݥอ」、ೖ」（16.5ˋ）ߪ

˓金融ࣄ業の実施ঢ়گをΈると、実施組合は全ମの24.3ˋにとどまͬている。また、今回初
調査のखܗɾ小੾खഇࢭによる金融ࣄ業ܧ続΁のӨڹをΈると、「ͦもͦもखܗ割Ҿやฦ
はない（あまりない）」（39.8ˋ）、「でΜさいڹ౳のऔりѻいがなく（গなく）、Өܗख༺ࡁ
のಋೖ（見ࠐΈをؚΉ）によりӨڹはない（あまりない）」（8.7ˋ）のॱに続いており、Ө
。ఆతとなͬているݶはڹ

、（ˋ30.9）「業のར༻がҰ部の組合һにภͬているࣄಉڞ」、業ਪਐ上の໰୊఺をΈるとࣄ˓
໰」、（ˋ19.4）「業が見つからないࣄಉڞあるྗັ」、（ˋ26.2）「業のར༻཰の௿下ࣄಉڞ」
୊は特にない」（23.7ˋ）౳が上Ґに͛ڍられている。

˓໰୊఺΁の対ࡦをΈると、「特ผな対ࡦはない」が38.9ˋと最上Ґに͛ڍられ、4割ۙい組
合は、໰୊఺΁の༗ޮな対ࡦをଧちग़せていない。Ҏ下、「ఆظతに会合を࣋ち、組合һ
ؒのҙૄࢥ通をਤる」（28.9ˋ）、「組合һ数の૿加をਤる」（17.6ˋ）౳が上Ґに͛ڍられ
ている。

˓最ۙの組合׆ಈのঢ়گについてΈると、「׆発である」（8.7ˋ）、「まͣまͣ׆発である」
（48.4ˋ）、「あまり׆発ではない」（30.3ˋ）、「׆発ではない」（12.7ˋ）となͬている。な
お׆ಈঢ়گと組合һ数の૿ݮの関܎についてΈると、׆ಈが׆発な組合ほど組合һ数が「૿
加した」をબ୒したൺ཰がߴい。

˓組合һにىҼする最େの՝୊、໰୊఺をΈると、「組合һのݮগ」（26.8ˋ）、「՝୊、໰୊
఺は特にない」（22.7ˋ）、「組合һの参加ҙ識の不଍」（19.6ˋ）౳が上Ґに͛ڍられている。
なお׆ಈঢ়گと՝୊、໰୊఺との関܎についてΈると、׆ಈが不׆発な組合ほど「組合һ
のݮগ」をબ୒したൺ཰がߴい。

˓組合ӡ営の今ޙのํ޲性をΈると、「ݱঢ়ҡ࣋できるように౒める」が62.1ˋ、「組合һの
૿加、組合ࣄ業の֦େをਐめる」が25.2ˋを઎めている。なお׆ಈঢ়گと今ޙのํ޲性に
ついてΈると、׆ಈが׆発な組合ほど、「組合һの૿加、組合ࣄ業の֦େをਐめる」をબ
୒したൺ཰がߴい。

ʻ組合による組合һࢧԉʼ
組」、（ˋ57.7）「ಈ׆ܞのަྲྀ࿈ޓ組合һ૬」、ԉ಺༰をΈるとࢧ実施している組合һࡏݱ˓

合׆ಈにࢿするิॿ金のऔಘ、৘ใのऩू」（33.4ˋ）、「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」（21.3ˋ）౳が
上Ґに͛ڍられている。

˓今ٻޙめられる組合һࢧԉについては、「ਓख不଍対Ԡ」（31.9ˋ）、「ࣄ業ঝࢧܧԉ」（25.3ˋ）、
「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」（22.4ˋ）、「組合の経営ྗ、ࣄ຿ہのマネジϝϯτྗのڧԽ」（21.3ˋ）、「*T
（৘ใٕज़）Խ、A*ࢧ༺׆ԉ」（20.3ˋ）౳が上Ґに͛ڍられている。

˓今ޙ組合һࢧԉを実施するࡍの最େの໰୊఺をΈると、「特にない」（39.0ˋ）がલ回の第
2Ґから最上Ґに上ঢし、Ҏ下「組合ࣄ຿ہにઐ໳性のߴいࢧԉਓࡐがいない」（23.6ˋ）、

「組合財੓がۤしく༧੍ࢉ໿からࢥうようにࢧԉできない」（19.6ˋ）౳が上Ґに͛ڍられ
ている。

˓組合が重ࢹしているテーマ（第1Ґ）をΈると、「組合һ૬ޓのަྲྀ࿈׆ܞಈ」（31.6ˋ）、「ਓ
ख不଍対Ԡ」（14.4ˋ）、「組合׆ಈにࢿするิॿ金のऔಘ、৘ใのऩू」（7.9ˋ）౳が上Ґ
に͛ڍられている。

˓୤୸ૉ΁の対ԠをΈるとࡏݱ対Ԡしている組合は5.6ˋとඇৗにগないものの、今ٻޙめ
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られると考͑る組合は13.2ˋで、今ޙの対Ԡがඞ要であると考͑る組合はগなくない。実
施಺༰については、「特に行ͬていない」との回౴がେफを઎めている。

˓%XについてΈると、σジλϧԽをؚめた実施割合は54.6ˋと൒数Ҏ上となͬているが、
、している。実施಺༰は߅ഔମをϕースとした業຿のままであるとの割合も൒෼ऑと፰ࢴ
Ξナϩά࡞業やσーλのσジλϧԽがେफを઎め、ࢧԉ಺༰については、୤୸ૉとಉ༷、
組合һ΁の৘ใఏڙやษڧ会の開催がओମとなͬている。ͦのようなऔり組Έは%Xのඞ
要性౳の認知につながる。

ʻࣄ業ڠಉ組合ʼ
2回の調査結果とൺڈについては、ա（ར༻෼ྔ഑当લ）گঢ়ࢉಉ組合の௚ۙのܾڠ業ࣄ˓

ֱすると૿加޲܏にあͬた「ࣈࠇ」のൺ཰がݮগし、「੺ࣈ」が૿加した。
業をΈると、「ͦのଞ」が9.9ˋから19.8ˋとେ෯ࣄಉ組合が最ۙ5年ؒに開࢝したڠ業ࣄ˓

に上ঢし今回1ҐにϥϯΫされ、ͦのଞの中で最も多かͬたࣄ業は、特ఆٕೳ֎国ਓडೖ
。業で໿3割となͬているࣄԉࢧ

࿅ɾਓ܇ҭڭ」業をΈると、લ回2Ґであͬたࣄにऔり組Έたいن新ޙಉ組合が今ڠ業ࣄ˓
֎」開発」が16.1ˋから22.1ˋとେ෯に上ঢし1Ґとなͬている。Ұํ、લ回1Ґであͬたࡐ
国ਓٕೳ実शੜडೖ」は16.3ˋから9.0ˋにٸ௿下した。最ۙ5年ؒにॖ小ɾഇࢭしたࣄ業
をΈると、લ回ಉ༷「ࢿ金のି෇、खܗ割Ҿ」が第1Ґとなͬている。

˓ू団Խ組合の༨৒地、ະར༻地のঢ়گをΈると、「༨৒地、ະར༻地はない」が82.6ˋを
઎めており、લʑ回69.8ˋ、લ回81.0ˋである͜とをצҊすれば、ະར༻地の੔ཧɾ׆༻
がਐΜでいる͜とがΘかる。

にあるとگ発なঢ়׆をΈると、લ回ಉ༷今回もどちらかとい͑ばگಈঢ়׆ಉ組合のڠ業ࣄ˓
い͑るものの、ͦの割合はલ回よりも௿下し、׆発と不׆発がほ΅ߧۉしている。
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һିのある中小企業組合。または、商工中金の

株式を10ສ株Ҏ上อ༗している中小企業組合
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৒地ɾະར༻地のঢ়گと༗ޮߴ、ࡦ༺׆度

Խࢿ金のฦࡁঢ়گ、団地のҰମ性ҡ࣋のた

めの対Ԡࡦ）

˓金融ࣄ業の実施ঢ়گ、今ޙのऔり組Έํ਑

とͦのཧ༝、खܗ小੾खഇࢭによる金融ࣄ

業ܧ続΁のӨڹ

˓最ۙの組合׆ಈのঢ়گ、組合׆ಈにおける

՝୊ɾ໰୊఺、組合ӡ営の今ޙのํ޲性

˓組合による組合һࢧԉのঢ়گ（実施している

ԉࢧ、（ԉ಺༰ࢧめられるٻޙԉ಺༰、今ࢧ

にࡍしての໰୊఺、重ࢹしているテーマ

˓஫໨されるテーマ（ਓख不଍、ਓࡐҭ੒ɾڧ

Խ、ࣄ業ঝܧ、๷ࡂɾ#$1、ಇきํ改ֵ、

୤୸ૉ、%X）΁の対Ԡ

˓組合のۓ٤の՝୊、中小企業組合のࡏりํ、

組合にظ待される役割、商工中金に対する

要๬（ࣗ༝هೖ）

【参考】

Ξϯέーτථ
ૹ෇組合数

（A）
ૹ෇組合நग़ج४

Ξϯέーτථ
回ऩ組合数

（#）

回ऩ཰
（#）ʸ（A）

1997年調査 16
019

ᶃ商工中金औҾ組合はࣩօ（10
153）
ᶄ商工中金に所ଐのΈの組合はநग़཰40ˋで無࡞

ҝநग़（5
575）
ᶅ商工中金にະ所ଐの組合については֤営業ళが

無࡞ҝにநग़（291）
合16　ܭ
019組合

9
410 58.7ˋ

2002年調査 13
397

ᶃಉ上（9
737）
ᶄ商工中金に所ଐのΈの組合はநग़཰20ˋで無࡞

ҝநग़（3
425）
ᶅ商工中金にະ所ଐの組合については֤営業ళが

無࡞ҝにநग़（235）
合13　ܭ
397組合

8
242 61.5ˋ

2008年調査 7
326
商工中金所ଐ組合のうち、組合ିまたはߏ੒һି
のあるࣄ業ڠಉ組合

4
196 57.3ˋ

2013年調査 6
568 ಉ上 3
291 50.1ˋ

2019年調査 6
614

ᶃ商工中金所ଐ組合のうち、組合ିまたはߏ੒һ
ିのある中小企業組合

ᶄ商工中金の株式を10ສ株Ҏ上อ༗している中小
企業組合

3
261 49.3ˋ

今回調査 5
302 ಉ上 2
494 47.0ˋ
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はじめに

今回の調査もલ回ಉ༷、޿くࣄ業ڠಉ組合

Ҏ֎のྨܕの組合も対৅としている。第1ষか

ら第3ষまでは中小企業組合の全ମ૾について

概؍するとともに、ओなྨࣄ）ܕ業ڠಉ組合、

商工組合、商ళ֗ৼڵ組合）についてൺֱを

行う。第4ষでは、աڈの調査結果も౿ま͑て

や、ಉ業ऀ組合、ҟ業छ޲ಉ組合のಈڠ業ࣄ

組合といͬたܗ態ผの૬ҧ఺などを中৺にड़΂

る。

１　属性及び財政状況

1.1　組合の類型

Ξϯέーτ回౴組合を組合のྨܕผにΈると

（図表�ʵ�）、ࣄ業ڠಉ組合が全ମの86.4ˋとѹ

౗త多数を઎めている。Ҏ下商工組合（7.2ˋ）、

商ళ֗ৼڵ組合（2.4ˋ）のॱに続いている。

商工組合は、業界全ମの改ળɾ発లをਤる

͜とをओ໨తとし、ࢿ格としてఆ׺でఆめられ

たࣄ業（ࢿ格ࣄ業）に関するࢦಋٴͼڭҭ、

৘ใまたはࢿ料のऩूٴͼఏڙ、調査研究ࣄ

業を行う。つまり中小企業の業छผ業界団ମと

いう性格がڧい。商工組合にはग़੍ࢿの「ग़ࢿ

商工組合」と、ඇग़੍ࢿの「ඇग़ࢿ商工組合」

があり、લऀはࣄ業ڠಉ組合とಉ༷にڞಉ経ࡁ

ม׺業を行う͜とができる。ͦして྆ऀはఆࣄ

。にҠ行できるޓのख続きにより૬ߋ

商ళ֗ৼڵ組合は、商ళ֗୯ಠの組合๏「商

ళ֗ৼڵ組合๏」により૑ઃされた組合੍度で、

商ళ֗がܗ੒されている地域において組৫され

る。商工組合とಉ༷に組合һࢿ格や地区につい

1 2016年4月1日にଘする「Րڠࡁڞࡂಉ組合」は、改ਖ਼ޙの「Րࡂ౳ࡁڞ組合」としてଘ続する͜ととなͬた

てのఆめがあり、組合һは、地区಺で小ച商業

ຢはαービス業にଐするࣄ業ͦのଞのࣄ業を営

Ήऀで、当֘地域಺で組合һࢿ格を༗するऀ

の2/3Ҏ上が組合һとなり、かつ全組合һの

1/2Ҏ上が小ച商業またはαービス業にଐする

業を営Ήऀでなければઃཱする͜とができなࣄ

い。

なお2012年の中小企業౳ڠಉ組合๏のҰ部

改ਖ਼により（2014年6月施行）、Րࣄࡁڞࡂ業

のઐ業組合である「Րڠࡁڞࡂಉ組合」のྨ

されたため、2019年のલ回調査よりࢭがഇܕ

「Րࡂ౳ࡁڞ組合」がࣄ業ڠಉ組合にแؚされ

ている
1

。

（図表1－1）組合の類型（N＝2,481）

1.2　設立時期

ઃཱ࣌ظを年代のݹいॱからΈると（図表�

ʵ�）、「1949年Ҏલ」は6.8ˋであͬた。Ҏ下੢

ྐྵを10年ごとに区੾ͬた年代ผにΈると、

「1950年代」（18.2ˋ）、「1960年代」（22.7ˋ）、

「1970年代」（23.0ˋ）、「1980年代」（11.9ˋ）、

「1990年代」（9.7ˋ）、「2000年代」（5.4ˋ）、「2010

年Ҏ߱」（2.2ˋ）となͬている。͜のように

事業༠同⤌合,  86. 4%

商工⤌合,
7. 2%

商ᗑ⾤᣺⯆⤌合,  2. 4%

⏕ά⾨⏕同業⤌合,  1. 7%

༠業⤌合,  0. 9% 䛭の௚,  1. 5%
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1970年代までにઃཱされた組合が全ମの7割

を௒͑ており、׆ಈྺの長い組合が多い。

（図表1－2）設立時期（N＝2,388）

1.3　出資金額

ग़ࢿ金ֹを階૚ن໛ผにΈると（図表�ʵ�）、

「100ສԁҎ下」が12.0ˋ、「100ສԁ௒500ສԁ

Ҏ下」が24.6ˋ、「500ສԁ௒1
000ສԁҎ下」

が14.9ˋとなͬており、1
000ສԁҎ下が全ମ

の51.4ˋとա൒数を઎めている。ͦのҰํ、

「5
000ສԁ௒1ԯԁҎ下」（9.7ˋ）、「1ԯԁ௒」

（8.9ˋ）と、ग़ࢿ金ֹが5
000ສԁを௒͑る組

合も2割ۙくを઎めており、ن໛のҧいがେき

い。

（図表1－3）出資金額（N＝2,324）

組合のྨܕผにΈると（図表�ʵ�）、商ళ֗

ৼڵ組合は500ສԁҎ下が6割ऑを઎めてお

り、ଞの2ྨܕよりも財੓ج൫がऑい。商工組

合は500ສԁҎ下が໿൒数を઎めている൓໘、

5
000ສԁ௒のൺ཰が17.5ˋとߴく、組合ؒの

格ࠩがେきい。

（図表1－4）主要類型別出資金額
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1.4　組合員数

組合һ数を階૚ن໛ผにΈると（図表�ʵ�）、

「5໊Ҏ下」が10.2ˋ、「6 ʙ 10໊」が14.1ˋ、「11

ʙ 20໊」が21.6ˋとなͬており、組合һ数20

໊Ҏ下の組合が45.9ˋと൒数ۙくを઎めてい

る。ͦのҰํ、「101 ʙ 300໊」（10.3ˋ）、「300

໊௒」（9.2ˋ）と、組合һ数100໊を௒͑る組

合も2割ۙくを઎めており、ग़ࢿ金ֹとಉ༷に

。໛のҧいがେきいن

組ڵผにΈると（図表�ʵ�）、商ళ֗ৼܕྨ

合は10໊Ҏ下の組合はなく、「11 ʙ 20໊」も

5.2ˋとൺ཰は௿く、20໊௒100໊までの૚に6

割ڧがू中している。商工組合は、20໊Ҏ下

が16.8ˋとগਓ数の組合のൺ཰は௿く、20໊を

௒͑る階૚ではほ΅ۉ౳に෼෍しており、300

໊௒も2割Ҏ上を઎めている。

（図表1－5）組合員数（N＝2,433）

（図表1－6）主要類型別組合員数

また、5年લとൺ΂た組合һ数の૿ݮをΈると

（図表�ʵ�）、「ݮগした」が55.4ˋにୡしており、

「૿加した」は11.9ˋにとどまͬている。ྨܕผ

にΈると（図表�ʵ�）、す΂て「ݮগした」が「૿

加した」を上回り、組合һ数はݮগ޲܏にある。

૬ҧ఺をΈると、商ళ֗ৼڵ組合は「૿加した」

組合の割合が17.5ˋと最もߴく、「ݮগした」が

45.6ˋと最も௿い。ٯに商工組合は、લऀが8.0

ˋと最も௿く、ऀޙは81.6ˋと最もߴくなͬてお

り、組合һ数のݮগ޲܏がݦஶである。

（図表1－7）組合員数の増減（N＝2,450）
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（図表1－8）主要類型別組合員数増減

1.5　組合財政

（1）主要財源

ओ要財ݯについてΈると（図表�ʵ�）、「ො՝

金ɾ会අ」およͼ「ڞಉࣄ業ऩೖ（金融ࣄ業

ऩೖ、௞ି料をআく）」がେきなபとなͬている。

ओ要財ݯの第1Ґのߏ੒ൺをΈると、「ො՝金ɾ

会අ」が38.5ˋ、「ڞಉࣄ業ऩೖ（金融ࣄ業ऩೖ、

௞ି料をআく）」が34.4ˋと྆ऀで全ମの3/4

ۙくを઎めている。

（図表1－9）主要財源

ผにΈると（図表�ʵ��）、商工組合、商ܕྨ

ళ֗ৼڵ組合は「ො՝金ɾ会අ」΁のґଘ度

がߴい。લऀは54.9ˋ、ऀޙは75.9ˋを઎めて

おり、྆ྨܕとࣄ業ڠಉ組合の財ߏݯ଄のҧい

はେきい。
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（図表1－10）主要類型別組合財源（第1位）

（2）決算状況

௚ۙのܾࢉঢ়گ（ར༻෼ྔ഑当લ）をΈる

と（図表�ʵ��）、「ࣈࠇ」ܭ上している組合が

61.4ˋと全ମの໿3/5を઎めている。Ҏ下、「ऩ

は20.4ˋとなͬて「ࣈ੺」、ˋは18.1「ߧۉࢧ

おり、組合のऩࢧঢ়گについては総じてେきな

໰୊はないとΈられる。

ࠇ」ともにܕผにΈると（図表�ʵ��）、3ྨܕྨ

のྑگঢ়ࢧを上回ͬている。ऩ「ࣈ੺」が「ࣈ

൱をࣈࠇ割合でൺֱすると、ࣄ業ڠಉ組合が

最も݈全で、࣍いで商工組合、商ళ֗ৼڵ組

合のॱとなͬている。

（図表1－11）直近の決算状況（N＝2,448）

（図表1－12）主要類型別決算状況
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２　組合事業

今回の調査では、組合ࣗ਎が1つの企業ମと

なͬて経営を行うڠ業組合も対৅としている。

͜れらの組合は、組合һのためにڞಉࣄ業を実

施するࣄ業ڠಉ組合とはͦの性格は全くҟな

る。ͦのためΞϯέーτථのઃ໰で໰うている

ٛ޿と「業ࣄ組合が実施する」を「業ࣄಉڞ」

にղऍし、ूܭを行ͬた。

2.1　事業実施状況

（1）現在実施している事業

業についてΈると（図表ࣄ実施しているࡏݱ

�ʵ�ʵᶃ）、「組合һ、ै業һの෱རްੜ」が

38.2ˋと最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「ڞಉ

、ೖ」（37.6ˋ）、「組合施ઃ（றं場ߪೖɾ࢓

会ٞࣨ౳）の௞ି」（28.3ˋ）、「ڭҭ܇࿅ɾਓ

ڞ」、（ˋ22.0）「代ཧ業຿ݥอ」、開発」（23.1ˋ）ࡐ

ಉൢച」（19.7ˋ）のॱに続いている。

（2）新規実施事業

最ۙ5年ؒに新نに開࢝したࣄ業をΈると

（図表�ʵ�ʵᶄ）、「ͦのଞ」（17.6ˋ）、「ڞಉએ఻ɾ

ൢചଅਐɾΠϕϯτओ催」（11.6ˋ）、「組合施

ઃ（றं場、会ٞࣨ౳）の௞ି」（9.7ˋ）、「ڭ

ҭ܇࿅ɾਓࡐ開発」（8.8ˋ）、「組合һ、ै業һ

の෱རްੜ」（8.8ˋ）が上Ґに͛ڍられている。

なお当֘ઃ໰に対する༗ޮ回౴数はগなく、େ

൒の組合は新ࣄن業に௅ઓしていない。ผの

見ํをすれば、طଘࣄ業に஫ྗしている。また、

最上Ґが「ͦのଞ」（特ఆٕೳ֎国ਓडೖࢧԉ

、業など）で回౴ൺ཰が17.6ˋである͜とからࣄ

特ఆのࣄ業にू中しておらͣ෼ࢄしているとい

͑る。࿑ಇधڅのඡഭײがڧまるなか、લ回第

3ҐにϥϯΫされた「֎国ਓٕೳ実शੜडೖ」

は第11Ґにޙୀしている。

（3）重要事業

業のうち特に重要と考͑ࣄ実施しているࡏݱ

ているࣄ業についてΈると（図表�ʵ�ʵᶅ）、「ڞ

ಉ࢓ೖɾߪೖ」（22.4ˋ）が最上Ґに͛ڍられ

ている。Ҏ下、「組合һ、ै 業һの෱རްੜ」（15.9

ˋ）、「組合施ઃ（றं場、会ٞࣨ౳）の௞ି」（15.4

ಉڞ」、（ˋ15.1）「開発ࡐ࿅ɾਓ܇ҭڭ」、（ˋ

ൢച」（14.0ˋ）のॱに続いている。ॱҐのҧ

いはあるが上Ґ4Ґまではࡏݱ実施しているࣄ

業とಉじとなͬている。
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（図表2－1）共同事業（実施事業、新規実施事業、重点実施事業）（複数回答：％）
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᪂ᢏ⾡㽂〇ရの研究㛤発、
᪂ศ㔝進ฟ

㻞㻚㻟
ேᮦ、 వ๦タഛの融㏻䛻䜘る⏕
⏘性向上

㻜㻚㻥 㻞㻣 ᶵᲔタഛ➼の䝸䞊ス、 䝺ン䝍ル 㻝㻚㻝

㻞㻤 ඹ同ồே 㻞㻚㻝

㻞㻤

ඹ同ヨ㦂䞉᳨ᰝ 㻜㻚㻡 㻞㻤 മົಖド 㻝㻚㻜

㻞㻥 ඹ同⤥㣗、 ඹ同ᐟ⯋ 㻝㻚㻣 മົಖド 㻜㻚㻡 㻞㻥 ඹ同⤥㣗、 ඹ同ᐟ⯋ 㻜㻚㻤

㻟㻜
ேᮦ、 వ๦タഛの融㏻䛻䜘る⏕
⏘性向上

㻜㻚㻟 മᶒ㈙ྲྀ、 ファ䜽䝍䝸ン䜾 㻜㻚㻡 㻟㻜
ேᮦ、 వ๦タഛの融㏻䛻䜘る⏕
⏘性向上

㻜㻚㻝

㻟㻝 മᶒ㈙ྲྀ、 ファ䜽䝍䝸ン䜾 㻜㻚㻝 ᶵᲔタഛ➼の䝸䞊ス、 䝺ン䝍ル 㻜㻚㻡 㻟㻝 മᶒ㈙ྲྀ、 ファ䜽䝍䝸ン䜾 㻜㻚㻜
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（4）今後新規に取り組みたい事業

今ޙ新نにऔり組Έたいࣄ業についてΈると

（図表�ʵ�ʵᶃ）、「ڭҭ܇࿅ɾਓࡐ開発」（20.6

ˋ）、「ҟ業छަྲྀ、企業࿈࢈ܞ、 17.6）「ܞ࿈׭ֶ

場調査ɾൢ࿏ࢢ」、（ˋ14.8）「ਓٻಉڞ」、（ˋ

開୓」（12.0ˋ）、「組合һ、ै業һの෱རްੜ」

（11.3ˋ）が上Ґに͛ڍられている。第1Ґはਓ

తݯࢿの࣭の޲上、第3Ґは、ਓతݯࢿのྔの

֬อを໨తとするものであり、中小企業のਓత

さがӐ͑る。લ回第2Ґにϥߴ΁の関৺のݯࢿ

ϯΫされた「֎国ਓٕೳ実शੜडೖ」（8.8ˋ）

は第8Ґにޙୀしている。

（5）縮小・廃止事業

最ۙ5年ؒにॖ小ɾഇࢭしたࣄ業についてΈ

ると（図表�ʵ�ʵᶄ）、「ࢿ金のି෇、खܗ割Ҿ」

（28.2ˋ）が最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「ڞ

ಉ࢓ೖɾߪೖ」（16.5ˋ）、「อݥ代ཧ業຿」（10.6

7.4）「金आೖのѺટࢿ」、（ˋ7.4）「຿อূ࠴」、（ˋ

ˋ）のॱに続いている。લ回調査ಉ༷、組合が

組合һのࢿ金調ୡࢧԉにফۃతな޲܏が続い

ている͜とがӐ͑る結果となͬている。

（図表2－2）共同事業（今後新規に取り組みたい事業、縮小・廃止事業）（複数回答：％）
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2.2　金融事業実施状況

業として組ࣄ業組合については、組合のڠ

合һに対するିग़౳の金融ࣄ業を実施する͜と

はないと考͑、当֘ࣄ業にݶり͜れらのྨܕを

আ֎してूܭを行ͬた。

（1）実施状況

金融ࣄ業の実施ঢ়گをΈると（図表�ʵ�）、

実施組合は全ମの24.3ˋを઎めている。ͦの಺

༁をΈると、「実施しており、今֦ޙେํ਑」（0.5

ˋ）、「実施しており、今ޙもݱঢ়ҡ࣋」（15.7ˋ）、

「実施しているが今ॖޙ小ํ਑」（8.1ˋ）と、

今ॖޙ小を޲ࢤする組合が֦େ޲ࢤ組合を上

回ͬている。Ұํ、ະ実施組合の回౴をΈると

「実施していないが、今ޙ実施したい」は0.9ˋ、

「実施していないし、今ޙも実施する͜とはな

い」は74.7ˋと、ऀޙがલऀをѹ౗తに上回ͬ

ている。͜のように金融ࣄ業についてはେ多数

の組合がݱঢ়ফۃతであり、今ޙについてもͦ

のスλϯスにมԽはない。

（図表2－3）金融事業実施状況（N＝2,247）

（஫）ڠ業組合をআく

（2）拡大理由、新規実施理由

金融ࣄ業を「実施しており、今֦ޙେํ਑」、

「実施していないが、今ޙ新نに実施したい」

と回౴した組合に、ͦのཧ༝をௌऔすると（図

表�ʵ�）、「組合һのࢿ金調ୡखஈを多༷Խし、

Խするため」（41.2ˋ）が最上ڧ金調ୡྗをࢿ

Ґに͛ڍられている。Ҏ下、「組合һのࢿ金ध

要にλΠϜϦーに対Ԡするため」（32.4ˋ）、「組

合һにとͬては、組合からआりೖれるํがख続

きが؆୯なため」（29.4ˋ）、「金རの௿い融ࢿ

੍度をར༻するため」（26.5ˋ）のॱに続いて

いる。なお「組合һ୯ಠでは金融機関からのआ

りೖれがࠔ೉な組合һが多いため」が23.5ˋを

઎めており、1/4ۙくは組合һのためのセーϑ

テΟーネοτ機ೳのڧԽをཧ༝としている。

ᐇ᪋䛧䛶おり、௒ᚋᣑ኱᪉㔪,  0. 5%

ᐇ᪋䛧䛶おり、
௒ᚋ䜒⌧≧⥔ᣢ,  15. 7%

ᐇ᪋䛧䛶䛔る䛜、
௒ᚋ⦰小᪉㔪,  8. 1%

ᐇ᪋䛧䛶䛔な䛔䛜、
௒ᚋᐇ᪋䛧た䛔,  0. 9%

ᐇ᪋䛧䛶䛔な䛔䛧、
௒ᚋ䜒ᐇ᪋する䛣と
はな䛔,  74. 7%

ᐇ᪋⤌合
24. 3䠂
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（図表2－4）金融事業拡大理由（N＝34：3つ以内選択）

　　　　　　　　（஫）ڠ業組合をআく

（3）活性化のための取り組み

金融ࣄ業を「実施しており、今ޙもݱঢ়ҡ࣋」

と回౴した組合に、ࣄ業׆性Խのためのऔり組

Έについてௌऔすると（図表�ʵ�）、「特ผな対

Ԡࡦはߨじていない」が71.9ˋと最上Ґに͛ڍ

られており、多くの組合はࣗવମでऔり組Μで

いる。Ҏ下、「आೖ金ར、転ିख数料のҾ下͛

౒ྗ」（13.3ˋ）、「ିग़金のछྨɾ಺༰の֦ॆ、

आೖख続きの؆ૉԽ౳、औѻ಺༰の見௚し」（9.4

ˋ）、「組合金融ࣄ業のҙٛのઆ໌౳、組合һ

に対する1Rɾܒ໤」（7.8ˋ）のॱに続いている。

（図表2－5）金融事業活性化のための取り組み（N＝487：3つ以内選択）

（஫）ڠ業組合をআく
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⤌合の経営ᇶ┙をᏳ定䛥せるため
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≉ูなᑐᛂ⟇は講䛨䛶䛔な䛔

೉入金฼、㌿㈚ᡭ数ᩱ⋡のᘬୗ䛢ດຊ
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⤌合金融事業のព⩏のㄝ᫂➼、
⤌合ဨ䛻ᑐする䠬䠮䞉ၨⵚ

ไᗘ融㈨のᑟ入䞉ά⏝䛻䜘る㨩ຊのቑ኱

経営ศᯒ、金融┦ㄯ、᝟ሗᥦ౪➼
䝋フ䝖㠃䛷のサ䞊䝡スの඘ᐇ

アン䜿䞊䝖ㄪᰝのᐇ᪋➼䛻䜘る
⤌合ဨニ䞊䝈のᢕᥱ䞉᥀り起䛧

金融ጤဨ఍タ⨨䜔事ົᒁቑ強➼、
金融事業㐠営体ไのᩚഛ䞉強化

䛭の௚

( %)
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（4）縮小、未実施の理由

最ޙに金融ࣄ業を「実施しているが、今ޙ

ॖ小ํ਑」、「実施していないし、今ޙも実施す

る͜とはない」と回౴した組合に、ͦのཧ༝を

ௌऔすると（図表�ʵ�）、「組合һの業੷ѱԽɾ

౗࢈౳によるϦスΫがݒ念されるため」（31.4

ˋ）、「組合ࣄ຿ہのମ੍が不े෼であるため」

（28.6ˋ）、「組合һの੒長により金融機関からの

୯ಠआೖが可ೳとなͬたため」（25.5ˋ）、「組

合һが௚઀आりೖれるํが金རが௿いため」

（19.5ˋ）、「組合役һが࿈ଳอূにফۃతであ

るため」（14.9ˋ）が上Ґに͛ڍられている。

（図表2－6）金融事業縮小・未実施理由（N＝1,684：3つ以内選択）

（஫）ڠ業組合をআく

（5）手形・小切手廃止による金融事業継続へ

の影響

खܗɾ小੾खഇࢭによる金融ࣄ業ܧ続΁の

ӨڹをΈると（図表�ʵ�）、金融ࣄ業ະ実施が

46.5ˋで、「ͦもͦもखܗ割Ҿやฦࡁ༻खܗ౳

のऔりѻいがなく（গなく）、Өڹはない（あ

まりない）」（39.8ˋ）、「でΜさいのಋೖ（見ࠐ

ΈをؚΉ）によりӨڹはない（あまりない）」（8.7

ˋ）のॱに続いており、Өڹはݶఆతとなͬて

いる。

（図表2－7）手形・小切手廃止による金融事業継

続への影響（N＝2,071）

（஫）ڠ業組合をআく
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ྵ䜐）䛻䜘りᙳ㡪はな䛔
（䛒䜎りな䛔）,  8. 7%

ᙳ㡪䛜䛒り、金融事業⦰小
䛜ぢ㎸䜎䜜る, 3. 9%

かなりᙳ㡪䛜䛒り、
金融事業ᗫṆ䛜
ぢ㎸䜎䜜る,  1. 1%

金融事業ᮍᐇ᪋,
46. 5%
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2.3　事業推進上の問題点とその対策

（1）問題点

�業ਪਐ上の໰୊఺についてΈると（図表ࣄ

ʵ�）、「ڞಉࣄ業のར༻がҰ部の組合һにภͬ

ている」（30.9ˋ）が最上Ґに͛ڍられている。

Ҏ下「ڞಉࣄ業のར༻཰の௿下」（26.2ˋ）が

続いている。࣍いで「໰୊は特にない」（23.7ˋ）

が͛ڍられており、1/4ۙい組合は、ࡏݱのࣄ

業ӡ営に૬ԠのखԠ͑をײじている。͜れҎ֎

では、「ັྗあるڞಉࣄ業が見つからない」（19.4

15.7）「Խٺ業ઃඋɾ施ઃの௠෗Խ、࿝ࣄ」、（ˋ

ˋ）、「組合һχーζの多༷Խ」（14.6ˋ）が上

Ґに͛ڍられている。

（図表2－8）事業推進上の問題点（N＝2,295：3つ以内選択）

をΈ（ࢶબ୒）ผに໰୊఺の上Ґ5߲໨ܕྨ

ると（図表�ʵ�）、3ྨܕとも「ڞಉࣄ業のར༻

がҰ部の組合һにภͬている」が最上Ґにڍ

͛られている。商ళ֗ৼڵ組合では、「ࢿ金不଍」

（25.9ˋ）がಉ཰で最上Ґとなͬており、ଞの

。には見られない特௃となͬているܕྨ

（図表2－9）主要類型別事業推進上の問題点上位5（3つ以内選択：％）

順
位

事業༠同⤌合
（㻺㻩㻝㻘㻥㻥㻢）

商工⤌合
（㻺㻩㻝㻡㻡）

商ᗑ⾤᣺⯆⤌合
（㻺㻩㻡㻠）

㻝

ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻
೫䛳䛶䛔る

㻟㻜㻚㻝
ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻
೫䛳䛶䛔る

㻠㻣㻚㻣
ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻
೫䛳䛶䛔る

㻞㻡㻚㻥

㈨金୙㊊ 㻞㻡㻚㻥

㻞 ඹ同事業฼⏝⋡のపୗ 㻞㻢㻚㻟 ඹ同事業฼⏝⋡のపୗ 㻟㻝㻚㻢

㻟 問題点は≉䛻な䛔 㻞㻠㻚㻠 㨩ຊ䛒るඹ同事業䛜ぢ䛴か䜙な䛔 㻞㻡㻚㻤 問題点は≉䛻な䛔 㻞㻠㻚㻝

㻠 㨩ຊ䛒るඹ同事業䛜ぢ䛴か䜙な䛔 㻝㻤㻚㻤 ⤌合ဨのニ䞊䝈の多ᵝ化 㻞㻝㻚㻥 㨩ຊ䛒るඹ同事業䛜ぢ䛴か䜙な䛔 㻞㻞㻚㻞

㻡 事業タഛ䞉᪋タの㝞⭉化、 ⪁ᮙ化 㻝㻢㻚㻟 問題点は≉䛻な䛔 㻝㻢㻚㻝 ⤌合ဨのニ䞊䝈の多ᵝ化 㻞㻜㻚㻠

30. 9 

26. 2 

19. 4 

15. 7 

14. 6

9. 5

8. 6

7. 6

6. 3

4. 7

1. 9 

1. 8

3. 5

23. 7

0 10 20 30 40
ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻೫䛳䛶䛔る

ඹ同事業฼⏝⋡のపୗ

㨩ຊ䛒るඹ同事業䛜ぢ䛴か䜙な䛔

事業タഛ䞉᪋タの㝞⭉化、⪁ᮙ化

⤌合ဨのニ䞊䝈の多ᵝ化

㈨金୙㊊

ඹ同事業の㐠営䛻⢭㏻䛧たேᮦ䛜୙㊊䛧䛶䛔る

ඹ同事業と➇合するእ㒊企業の進ฟ

⤌合ဨ㛫のつᶍ᱁ᕪ䛻䜘りඹ同事業の㐠営䛻ᨭ㞀䛜ฟ䛶䛝䛶䛔る

金融事業の⦰小（฼⏝者のῶᑡ、฼⏝⋡のపୗ➼）

ពᛮ決定䛻時㛫䛜かかり、㐺ษな事業㐠営䛜䛷䛝な䛔

ဨእ฼⏝䛻ไ㝈䛜䛒り、ス䝮䞊䝈な㐠営䛜䛷䛝な䛔

䛭の௚

問題点は≉䛻な䛔

( %)
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（2）対策

໰୊఺΁の対ࡦについてΈると（図表�ʵ

��）、「特ผな対ࡦはない」（38.9ˋ）が最上Ґ

に͛ڍられていて、4割ۙい組合は、໰୊఺΁

の༗ޮな対ࡦをଧちग़せていない。Ҏ下、「ఆ

「通をਤるૄࢥతに会合を࣋ち、組合һؒのҙظ

（28.9ˋ）「組合һ数の૿加をਤる」（17.6ˋ）、「ҕ

һ会౳をઃஔして、ັྗあるڞಉࣄ業とはԿか

をݕ౼する」（12.6ˋ）、「機ցɾઃඋの新ઃ、

新に౒ྗする」（10.6ˋ）、「組合һのχーζߋ

ผにڞಉࣄ業を実施する」（9.8ˋ）のॱに続い

ている。

�の上Ґ5߲໨をΈると（図表ࡦผに対ܕྨ

ʵ��）、ࣄ業ڠಉ組合と商ళ֗ৼڵ組合につい

ては、ॱҐはҟなるもののಉじ߲໨が͛ڍられ

ている。Ұํ、商工組合は4߲໨まではಉじで

あるが、第5Ґに「組合һのχーζผにڞಉࣄ

業を実施する」（16.7ˋ）が͛ڍられ、商ళ֗

ৼڵ組合でもಉ཰第5Ґに「組合ࣄ຿ہを૿ڧ

し、༗ೳなਓࡐを഑ஔする」（9.6ˋ）が͛ڍら

れている。

（図表2－10）事業推進上の問題点への対策（N＝2,111：3つ以内選択）

28. 9

17. 6
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定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、⤌合ဨ㛫のពᛮ␯㏻をᅗる

⤌合ဨ数のቑຍをᅗる

ጤဨ఍➼をタ⨨䛧䛶、㨩ຊ䛒るඹ同事業とはఱかを᳨ウする

ᶵᲔ䞉タഛの᪂タ、᭦᪂䛻ດຊする

⤌合ဨのニ䞊䝈ู䛻ඹ同事業をᐇ᪋する

⤌合ဨ௨እの฼⏝⋡を㧗める

⤌合事ົᒁをቑ強䛧、᭷⬟なேᮦを㓄⨨する

➇தຊのな䛔ඹ同事業はᐇ᪋䛧な䛔䜘う䛻する

ቑ㈨、金融ᶵ㛵೉入など䛻䜘る㈨金ㄪ㐩の多ᵝ化をᅗる

ูἲேをタ❧䛧䛶ᑐᛂする

ᰴᘧ఍♫䜈の⤌⧊ኚ᭦を行う

䛭の௚

≉ูなᑐ⟇はな䛔

( %)
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（図表2－11）主要類型別事業推進上の問題点への対策上位5項目（3つ以内選択：％）

順
位

事業༠同⤌合
（㻺㻩㻝㻘㻤㻟㻞）

商工⤌合
（㻺㻩㻝㻠㻠）

商ᗑ⾤᣺⯆⤌合
（㻺㻩㻡㻞）

㻝

≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻠㻜㻚㻞 ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻞㻥㻚㻞 ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻠㻞㻚㻟

定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、 ⤌合ဨ㛫のព
ᛮ␯㏻をᅗる

㻞㻥㻚㻞

㻞
定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、 ⤌合ဨ㛫のព
ᛮ␯㏻をᅗる

㻞㻤㻚㻤
定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、 ⤌合ဨ㛫のព
ᛮ␯㏻をᅗる

㻞㻢㻚㻥

㻟

⤌合ဨ数のቑຍをᅗる 㻝㻢㻚㻜
ጤဨ఍➼をタ⨨䛧䛶、 㨩ຊ䛒るඹ同
事業とはఱかを᳨ウする

㻞㻤㻚㻡 ⤌合ဨ数のቑຍをᅗる 㻝㻥㻚㻞

ጤဨ఍➼をタ⨨䛧䛶、 㨩ຊ䛒るඹ同
事業とはఱかを᳨ウする

㻝㻥㻚㻞

㻠
ᶵᲔ䞉 タഛの᪂タ、 ᭦᪂䛻ດຊす
る

㻝㻜㻚㻥 ⤌合ဨ数のቑຍをᅗる 㻞㻢㻚㻠

㻡

ጤဨ఍➼をタ⨨䛧䛶、 㨩ຊ䛒るඹ同
事業とはఱかを᳨ウする

㻝㻜㻚㻥
⤌合ဨのニ䞊䝈ู䛻ඹ同事業をᐇ᪋
する

㻝㻢㻚㻣
ᶵᲔ䞉 タഛの᪂タ、 ᭦᪂䛻ດຊす
る

㻥㻚㻢

⤌合事ົᒁをቑ強䛧、 ᭷⬟なேᮦを
㓄⨨する

㻥㻚㻢

、「発׆」ग़。໨҆については、%*஋50௒はࢉʷ0で「発でない׆」ʷ1/3ʴ「発でない׆あまり」ʷ2/3ʴ「発である׆まͣまͣ」ʴ「発である׆」ʹ*%  2
50ະຬは「׆発でない」

2.4　組合活動の課題と今後の方針

（1）組合活動の状況

最ۙの組合׆ಈのঢ়گについてΈると（図表

�ʵ��）、回౴割合は、「׆発である」（8.7ˋ）、「ま

ͣまͣ׆発である」（48.4ˋ）、「あまり׆発では

ない」（30.3ˋ）、「׆発ではない」（12.7ˋ）と

なͬており、総じてΈると׆発な組合のほうが

多い。

（図表2－12）組合活動の状況（N＝2,411）

「発である׆」、ผにΈると（図表�ʵ��）ܕྨ

組合のൺ཰は商ళ֗ৼڵ組合が最もߴく、「׆

発ではない」は商工組合が最も௿い。׆ಈঢ়

ग़しࢉを数஋Խしてൺֱするために%*஋をگ

てΈると
2

はいͣれも50௒と、どちらかܕ3ྨ、

とい͑ば׆発なঢ়گにある。஋が最もߴいのは

商ళ֗ৼڵ組合（56.3）で、Ҏ下商工組合（55.2）、

ಉ組合（50.6）のॱとなͬており、ଞのڠ業ࣄ

ಉ組合の௿さが໨ཱͬڠ業ࣄとൺֱしてܕ2ྨ

ている。

ά発䛷䛒る,  8. 7%

䜎䛪䜎䛪ά発䛷䛒る,
48. 4%

䛒䜎りά発䛷はな䛔,
30. 3%

ά発䛷はな䛔,  12. 7%
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（図表2－13）主要類型別組合活動の状況

なお組合の׆ಈঢ়گと組合һ数の૿ݮの関

発な׆ಈが׆、についてΈると（図表�ʵ��）܎

組合ほど組合һ数が「૿加した」をબ୒した

ൺ཰がߴくなͬている。

（図表2－14）組合活動状況別にみた組合員数の増減

（2）課題、問題点

組合һにىҼする最େの՝୊、໰୊఺につ

いてΈると（図表�ʵ��）、「組合һのݮগ」が

26.8ˋと最上Ґに͛ڍられている。࣍いで「՝

୊、໰୊఺は特にない」が22.7ˋを઎めており、

2割ڧの組合は׆ಈ上のେきな໰୊はないとΈ

ている。Ҏ下「組合һの参加ҙ識の不଍」（19.6

໛ɾ業態౳による組合һのҙ識のࠩがن」、（ˋ

֦େ」（15.0ˋ）、「組合һの業گ不ৼ」（13.2ˋ）

のॱに続いている。

（図表2－15）組合員に起因する課題（N＝2,334）
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（N = 1, 153）

䛒䜎りά発䛷はな䛔
（N = 719）

ά発䛷はな䛔
（N = 302）

ቑຍ䛧た ኚ化な䛧 ῶᑡ䛧た

⤌合ဨのῶᑡ,  
26. 8%
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は≉䛻な䛔,
22. 7%

⤌合ဨのཧຍព㆑
の୙㊊,  19. 6%
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ᣑ኱, 15. 0%

⤌合ဨの業ἣ୙᣺,  
13. 2%

䛭の௚,  2. 8%
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ڵผにΈると（図表�ʵ��）、商ళ֗ৼܕྨ

組合は「組合һの参加ҙ識の不଍」が36.4ˋと

໿4割を઎めており、ଞの2ྨܕにൺ΂てͦの

ൺ཰はಥग़してߴい。商工組合では「組合һ

のݮগ」が38.8ˋと最上Ґに͛ڍられており、

「՝୊、໰୊఺は特にない」は7.9ˋと最も回౴

ൺ཰が௿い。ࣄ業ڠಉ組合でも「組合һのݮগ」

が25.8ˋと最上Ґに͛ڍられているが、「՝୊、

໰୊఺は特にない」が24.6ˋと続いておりͦの

ࠩはۇগである。

（図表2－16）主要類型別組合員に起因する課題

なお組合の׆ಈঢ়گと՝୊、໰୊఺との関

発׆ಈが不׆、についてΈると（図表�ʵ��）܎

な組合ほど「組合һ数のݮগ」をબ୒したൺ

཰がߴくなͬている。

（図表2－17）組合活動状況別にみた組合員に起因する課題、問題点

（3）今後の方向性

組合ӡ営の今ޙのํ޲性についてΈると（図

表�ʵ��）、「ݱঢ়ҡ࣋できるように౒める」と

いうอकతな組合が62.1ˋと6割を上回ͬてい

る。࣍いで「組合һの૿加、組合ࣄ業の֦େを

ਐめる」というੵۃతな組合が25.2ˋを઎めて

いる。͜の2߲໨を合Θせると全ମの9割ۙく

にୡしている。「組合のղࢄをݕ౼する」（3.0ˋ）、

「組合ࣄ業のॖ小をਐめる」（2.9ˋ）というফۃ

తな組合や、「ଞ組合との合ซをݕ౼する」（1.2

ˋ）、「会社組৫΁のมߋをݕ౼する」（1.0ˋ）

という組৫มߋをࢹ໺にೖれた組合はগない。
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（図表2－18）組合運営の今後の方向性（N＝2,394）

ผに回౴ൺ཰をΈると（図表�ʵ��）、3ܕྨ

が「ঢ়ҡ࣋できるように౒めるݱ」ともにܕྨ

最上Ґに͛ڍられ、いͣれも൒数Ҏ上となͬて

いる。また、商ళ֗ৼڵ組合では「ଞ組合との

࿈ܞをڧԽする」の回౴割合が8.6ˋとଞの2

。いߴにൺ΂૬対తにܕྨ

（図表2－19）主要類型別今後の方向性（％）
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そ
の
他

事業༠同⤌合 （㻺㻩㻞㻘㻜㻡㻡） 㻞㻟㻚㻢 㻢㻟㻚㻣 㻝㻚㻞 㻟㻚㻜 㻝㻚㻜 㻟㻚㻜 㻟㻚㻞 㻝㻚㻞

商工⤌合 （㻺㻩㻝㻣㻠） 㻟㻡㻚㻝 㻡㻞㻚㻟 㻝㻚㻝 㻠㻚㻢 㻜㻚㻜 㻞㻚㻥 㻞㻚㻥 㻝㻚㻝

商ᗑ⾤᣺⯆⤌合 （㻺㻩㻡㻤） 㻟㻠㻚㻡 㻡㻜㻚㻜 㻜㻚㻜 㻤㻚㻢 㻜㻚㻜 㻝㻚㻣 㻜㻚㻜 㻡㻚㻞

なお組合の׆ಈঢ়گと今ޙのํ޲性につい

てΈると（図表�ʵ��）、׆ಈが׆発な組合ほど、

「組合һの૿加、組合ࣄ業の֦େをਐめる」を

બ୒したൺ཰がߴくなͬている。

（図表2－20）組合活動状況別にみた今後の組合の方向性（％）
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そ
の
他

ά発䛷䛒る （㻺㻩㻞㻜㻢） 㻡㻜㻚㻜 㻠㻝㻚㻣 㻜㻚㻡 㻟㻚㻠 㻜㻚㻡 㻝㻚㻜 㻜㻚㻜 㻞㻚㻥

䜎䛪䜎䛪ά発䛷䛒る （㻺㻩㻝㻘㻝㻡㻢） 㻟㻜㻚㻤 㻢㻞㻚㻜 㻜㻚㻟 㻟㻚㻣 㻜㻚㻢 㻜㻚㻥 㻜㻚㻢 㻝㻚㻜

䛒䜎りά発䛷はな䛔 （㻺㻩㻣㻝㻥） 㻝㻢㻚㻠 㻢㻥㻚㻤 㻞㻚㻡 㻟㻚㻡 㻝㻚㻜 㻟㻚㻢 㻞㻚㻞 㻝㻚㻜

ά発䛷はな䛔 （㻺㻩㻞㻥㻡） 㻢㻚㻤 㻡㻣㻚㻢 㻞㻚㻜 㻝㻚㻣 㻞㻚㻣 㻝㻜㻚㻤 㻝㻢㻚㻟 㻞㻚㻜

⌧≧⥔ᣢ䛷䛝る
䜘う䛻ດめる㻘㻌
62.1%

⤌合ဨのቑຍ、
⤌合事業のᣑ኱
を進める㻘 25.2%

௚⤌合との㐃ᦠを強化する㻘 3.3%

⤌合の解ᩓを᳨ウする㻘 3.0%

⤌合事業の⦰小を進める㻘 2.9%

௚⤌合との合ేを᳨ウする㻘 1.2% ఍♫⤌⧊䜈のኚ᭦を᳨ウする㻘 1.0%

䛭の௚㻘 1.3%
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３　組合による組合員支援

本ষでははじめに組合による組合һࢧԉの

全ମ૾を೺Ѳし、࣍に஫໨される7つのテーマ

ごとにऔり組Έ಺༰、՝୊などを֬認していく

͜ととする。

3.1　実施状況

（1）現在実施している支援内容

テーマผにࡏݱ実施している組合һࢧԉ಺

༰をΈると（図表�ʵ�）、「組合һ૬ޓのަྲྀ࿈

。られている͛ڍಈ」が57.7ˋと最上Ґに׆ܞ

Ҏ下「組合׆ಈにࢿするิॿ金のऔಘ、৘ใ

のऩू」（33.4ˋ）、「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」（21.3ˋ）、

「上部団ମの加ೖによるネοτϫーΫ֦ॆ」（16.9

ˋ）、「๷#$1、ࡂ」（15.4ˋ）、「ਓख不଍対Ԡ」（14.2

ˋ）のॱに続いている。

（図表3－1）現在の組合による組合員支援の状況（N＝2,494：複数回答）
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⤌合ဨ┦஫の஺ὶ㐃ᦠάື

⤌合άື䛻㈨する⿵ຓ金のྲྀᚓ、᝟ሗの཰㞟

ேᮦ⫱ᡂ䞉強化

上㒊ᅋ体のຍ入䛻䜘る䝛䝑䝖䝽䞊䜽ᣑ඘

㜵⅏、䠞䠟䠬

ேᡭ୙㊊ᑐᛂ

ඹ同ᐉఏ䜔ぢ本ᕷ、ᒎ♧఍の㛤ദなど㈍ಁάືの推進

௚⤌合䜔እ㒊企業との஺ὶ、䝡䝆䝛スマ䝑䝏ン䜾

ാ䛝᪉ᨵ㠉の推進（ྵ、ዪ性䞉㧗㱋者のά㌍ಁ進）

事ົ所࿘㎶⎔ቃ䞉ᬒほのᩚഛ、䜎䛱䛵䛟り

⤌合᪋タの㛤ᨺ、ᆅᇦ䞉䝁䝭ュニティ䜈の
㈉⊩と㐃ᦠ（ྵ、ᆅᇦの課題解決）

㈍኎䞉ཷὀル䞊䝖の㛤ᣅ

⤌合の経営ຊ、事ົᒁのマ䝛䝆䝯ン䝖ຊ強化

᪂〇ရ䜔᪂ᢏ⾡䛻㛵する᝟ሗの཰㞟とᥦ౪

䠥䠰（᝟ሗᢏ⾡）化、䠝䠥ά⏝ᨭ᥼

事業承継ᨭ᥼

ブ䝷ン䝗化、ရ㉁のಖド䞉⥔ᣢ➼䛻䜘る
㠀価᱁➇தຊの強化

⏘Ꮫᐁ㐃ᦠ、␗業✀஺ὶάືのᨭ᥼

⎔ቃᑐᛂ䞉┬䜶䝛、෌⏕䜶䝛ル䜼䞊➼のಁ進、
〇ရ➼のᏳ඲性向上ᨭ᥼

つᶍの経῭性を㏣ồする䛣と䛻䜘る䝁ス䝖の๐ῶ

ᾏእᒎ㛤ᨭ᥼

䛭の௚

( %)
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（2）今後求められる支援内容

今ٻޙめられる組合һࢧԉについてΈると

（図表�ʵ�）、「ਓख不଍対Ԡ」が31.9ˋと最上

Ґに͛ڍられている。Ҏ下「ࣄ業ঝࢧܧԉ」（25.3

ˋ）、「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」（22.4ˋ）、「組合の経

営ྗ、ࣄ຿ہのマネジϝϯτྗのڧԽ」（21.3ˋ）、

「*T（৘ใٕज़）Խ、A*ࢧ༺׆ԉ」（20.3ˋ）、「๷

するิॿࢿಈに׆組合」、（ˋ19.6）「#$1、ࡂ

金のऔಘ、৘ใのऩू」（16.8ˋ）、「ಇきํ改

ֵのਪਐ（ؚ、ঁ 性ߴɾ ྸऀの׆༂ଅਐ）」（16.4

ˋ）のॱに続いている。

（図表3－2）今後求められる組合員支援（N＝2,494：複数回答）
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事業承継ᨭ᥼

ேᮦ⫱ᡂ䞉強化

⤌合の経営ຊ、事ົᒁのマ䝛䝆䝯ン䝖ຊ強化

䠥䠰（᝟ሗᢏ⾡）化、䠝䠥ά⏝ᨭ᥼

㜵⅏、䠞䠟䠬

⤌合άື䛻㈨する⿵ຓ金のྲྀᚓ、᝟ሗの཰㞟

ാ䛝᪉ᨵ㠉の推進（ྵ、ዪ性䞉㧗㱋者のά㌍ಁ進）

௚⤌合䜔እ㒊企業との஺ὶ、䝡䝆䝛スマ䝑䝏ン䜾

㈍኎䞉ཷὀル䞊䝖の㛤ᣅ

⤌合ဨ┦஫の஺ὶ㐃ᦠάື

⎔ቃᑐᛂ䞉┬䜶䝛、෌⏕䜶䝛ル䜼䞊➼のಁ進、
〇ရ➼のᏳ඲性向上ᨭ᥼

ブ䝷ン䝗化、ရ㉁のಖド䞉⥔ᣢ➼䛻䜘る㠀価᱁➇தຊの強化

⏘Ꮫᐁ㐃ᦠ、␗業✀஺ὶάືのᨭ᥼

᪂〇ရ䜔᪂ᢏ⾡䛻㛵する᝟ሗの཰㞟とᥦ౪

事ົ所࿘㎶⎔ቃ䞉ᬒほのᩚഛ、䜎䛱䛵䛟り

ඹ同ᐉఏ䜔ぢ本ᕷ、ᒎ♧఍の㛤ദなど㈍ಁάືの推進

ᾏእᒎ㛤ᨭ᥼

つᶍの経῭性を㏣ồする䛣と䛻䜘る䝁ス䝖の๐ῶ

⤌合᪋タの㛤ᨺ、ᆅᇦ䞉䝁䝭ュニティ䜈の
㈉⊩と㐃ᦠ（ྵ、ᆅᇦの課題解決）

上㒊ᅋ体のຍ入䛻䜘る䝛䝑䝖䝽䞊䜽ᣑ඘

䛭の௚

( %)
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3.2　問題点

今ޙ組合һࢧԉを実施するにあたり、ࢧো

があるとࢥΘれる最େの໰୊఺についてΈると

（図表�ʵ�）、「特にない」（39.0ˋ）が最上Ґに

られており、େきな՝୊はないとΈている͛ڍ

組合が໿4割を઎めている。Ҏ下「組合ࣄ຿ہ

にઐ໳性のߴいࢧԉਓࡐがいない」（23.6ˋ）、

「組合財੓がۤしく༧੍ࢉ໿からࢥうようにࢧ

ԉできない」（19.6ˋ）、「組合һのχーζの೺

Ѳができない」（12.0ˋ）、「֎部との࿈ܞが不

଍している」（5.8ˋ）のॱに続いている。

（図表3－3）組合員支援上の問題点（N＝2,117）

3.3　重視しているテーマ

࣍に組合が重ࢹしているテーマをΈると（図

表�ʵ�）、第1Ґに͛ڍられた߲໨の中では「組

合һ૬ޓのަྲྀ࿈׆ܞಈ」（31.6ˋ）が最上Ґ

に͛ڍられている。Ҏ下「ਓख不଍対Ԡ」（14.4

ˋ）、「組合׆ಈにࢿするิॿ金のऔಘ、৘ใの

ऩू」（7.9ˋ）、「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」（6.9ˋ）、「ൢ

ചɾड஫ϧーτの開୓」（5.3ˋ）のॱに続いて

いる。第2Ґ、第3Ґの上ҐテーマもซせΈると、

多くの組合が組合һの「ਓख不଍対Ԡ」、「ਓ

している。第2ࢹԉを重ࢧԽ」΁のڧҭ੒ɾࡐ

Ґに͛ڍられた上Ґ3߲໨をΈると、「ਓࡐҭ

੒ɾڧԽ」（14.8ˋ）、「組合׆ಈにࢿするิॿ

金のऔಘ、৘ใのऩू」（12.6ˋ）、「ਓख不଍

対Ԡ」（10.5ˋ）となͬている。第3Ґの上Ґ3

߲໨については、「ਓख不଍対Ԡ」（10.2ˋ）、「ਓ

するิࢿಈに׆Խ」（9.8ˋ）、「組合ڧҭ੒ɾࡐ

ॿ金のऔಘ、৘ใのऩू」（8.8ˋ）となͬている。

͜のように多くの組合が、組合һの「ਓख不଍

対Ԡ」、「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」΁のࢧԉを重ࢹして

おり、今ޙ新نにऔり組Έたいࣄ業（લܝ図表

�ʵ�ʵᶃ）の上Ґにも͛ڍられている。

⤌合事ົᒁ䛻
ᑓ門性の㧗䛔ᨭ᥼ேᮦ䛜
䛔な䛔 ,  23. 6%

⤌合㈈ᨻ䛜ⱞ䛧䛟
ண⟬ไ⣙か䜙ᛮう䜘う䛻
ᨭ᥼䛷䛝な䛔 ,  19. 6%

⤌合ဨのニ䞊䝈のᢕᥱ䛜䛷䛝な䛔 ,  12. 0%እ㒊との㐃ᦠ䛜୙㊊䛧䛶䛔る,  5. 8%

䛭の௚,  3. 3%

≉䛻な䛔,
39. 0%
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（図表3－4）重視しているテーマ（複数回答：％）

順
位 ➨㻝఩ （㻺㻩㻝㻘㻢㻡㻢）

ᅇ⟅ẚ⋡

（䠂）
順
位 ➨㻞఩ （㻺㻩㻝㻘㻜㻠㻣）

ᅇ⟅ẚ⋡

（䠂）

㻝 ⤌合ဨ┦஫の஺ὶ㐃ᦠάື 㻟㻝㻚㻢 㻝 ேᮦ⫱ᡂ䞉強化 㻝㻠㻚㻤

㻞 ேᡭ୙㊊ᑐᛂ 㻝㻠㻚㻠 㻞 ⤌合άື䛻㈨する⿵ຓ金のྲྀᚓ、 ᝟ሗの཰㞟 㻝㻞㻚㻢

㻟 ⤌合άື䛻㈨する⿵ຓ金のྲྀᚓ、 ᝟ሗの཰㞟 㻣㻚㻥 㻟 ேᡭ୙㊊ᑐᛂ 㻝㻜㻚㻡

㻠 ேᮦ⫱ᡂ䞉強化 㻢㻚㻥 㻠 ⤌合ဨ┦஫の஺ὶ㐃ᦠάື 㻥㻚㻤

㻡 ㈍኎䞉ཷὀル䞊䝖の㛤ᣅ 㻡㻚㻟 㻡 㜵⅏、 㻮㻯㻼 㻡㻚㻣

㻢
ඹ同ᐉఏ䜔ぢ本ᕷ、 ᒎ♧఍の㛤ദなど㈍ಁάື

の推進
㻟㻚㻤 㻢 事業承継ᨭ᥼ 㻡㻚㻜

㻣 事業承継ᨭ᥼ 㻟㻚㻢

㻣

௚⤌合䜔እ㒊企業との஺ὶ、 䝡䝆䝛スマ䝑䝏ン䜾 㻠㻚㻠

㻤 㻵㼀 （᝟ሗᢏ⾡） 化、 㻭㻵ά⏝ᨭ᥼ 㻟㻚㻡 㻵㼀 （᝟ሗᢏ⾡） 化、 㻭㻵ά⏝ᨭ᥼ 㻠㻚㻠

㻥 㜵⅏、 㻮㻯㻼 㻟㻚㻠 㻥
ඹ同ᐉఏ䜔ぢ本ᕷ、 ᒎ♧఍の㛤ദなど㈍ಁάື

の推進
㻠㻚㻟

㻝㻜 䛭の௚ 㻟㻚㻟 㻝㻜 ㈍኎䞉ཷὀル䞊䝖の㛤ᣅ 㻠㻚㻞

㻝㻝
ブ䝷ン䝗化、 ရ㉁のಖド䞉⥔ᣢ➼䛻䜘る㠀価᱁➇

தຊの強化
㻟㻚㻟

㻝㻞 ⤌合の経営ຊ、 事ົᒁのマ䝛䝆䝯ン䝖ຊ強化 㻞㻚㻠 順
位 ➨㻟఩ （㻺㻩㻢㻥㻠）

ᅇ⟅ẚ⋡

（䠂）

㻝㻟 ௚⤌合䜔እ㒊企業との஺ὶ、 䝡䝆䝛スマ䝑䝏ン䜾 㻝㻚㻣 㻝 ேᡭ୙㊊ᑐᛂ 㻝㻜㻚㻞

㻝㻠 ᪂〇ရ䜔᪂ᢏ⾡䛻㛵する᝟ሗの཰㞟とᥦ౪ 㻝㻚㻡 㻞 ேᮦ⫱ᡂ䞉強化 㻥㻚㻤

㻝㻡

つᶍの経῭性を㏣ồする䛣と䛻䜘る䝁ス䝖の๐ῶ 㻝㻚㻟 㻟 ⤌合άື䛻㈨する⿵ຓ金のྲྀᚓ、 ᝟ሗの཰㞟 㻤㻚㻤

事ົ所࿘㎶⎔ቃ䞉ᬒほのᩚഛ、 䜎䛱䛵䛟り 㻝㻚㻟 㻠 ⤌合ဨ┦஫の஺ὶ㐃ᦠάື 㻢㻚㻤

㻝㻣
⎔ቃᑐᛂ䞉┬䜶䝛、 ෌⏕䜶䝛ル䜼䞊➼のಁ進、 〇

ရ➼のᏳ඲性向上ᨭ᥼
㻝㻚㻝 㻡 事業承継ᨭ᥼ 㻢㻚㻢

㻝㻤

上㒊ᅋ体のຍ入䛻䜘る䝛䝑䝖䝽䞊䜽ᣑ඘ 㻜㻚㻤 㻢 㜵⅏、 㻮㻯㻼 㻢㻚㻡

ᾏእᒎ㛤ᨭ᥼ 㻜㻚㻤 㻣 ௚⤌合䜔እ㒊企業との஺ὶ、 䝡䝆䝛スマ䝑䝏ン䜾 㻡㻚㻢

⤌合᪋タの㛤ᨺ、 ᆅᇦ䞉䝁䝭ュニティ䜈の㈉⊩と㐃

ᦠ （ྵ、 ᆅᇦの課題解決）
㻜㻚㻤 㻤 ⤌合の経営ຊ、 事ົᒁのマ䝛䝆䝯ン䝖ຊ強化 㻡㻚㻡

㻞㻝 ⏘Ꮫᐁ㐃ᦠ、 ␗業✀஺ὶάືのᨭ᥼ 㻜㻚㻣 㻥 ാ䛝᪉ᨵ㠉の推進 （ྵ、ዪ性䞉㧗㱋者のά㌍ಁ進） 㻠㻚㻥

㻞㻞 ാ䛝᪉ᨵ㠉の推進 （ྵ、ዪ性䞉㧗㱋者のά㌍ಁ進） 㻜㻚㻢

㻝㻜

ඹ同ᐉఏ䜔ぢ本ᕷ、 ᒎ♧఍の㛤ദなど㈍ಁάື

の推進
㻠㻚㻢

㻵㼀 （᝟ሗᢏ⾡） 化、 㻭㻵ά⏝ᨭ᥼ 㻠㻚㻢

3.4　注目されるテーマへの対応

（1）人手不足

実施しているਓख不଍対ԠについてΈࡏݱ

ると（図表�ʵ�）、「֎国ਓࡐのडೖ（ؚ、ٕೳ

実शੜडೖࣄ業）」（35.0ˋ）、「ٻਓࣄ業の実施」

（30.8ˋ）が3割Ҏ上の回౴をूめ、第1Ґ、第

2Ґに͛ڍられている。Ҏ下、「*TԽɾA*のಋ

ೖをࢧԉ」（12.2ˋ）「無料৬業঺հࣄ業の実施」
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（10.8ˋ）、「機ցԽ（লྗԽ౤ࢿ）ࢧԉ」（9.9ˋ）、

のॱに続いている。総じてΈるとਓతݯࢿのྔ

の֬อをਤろうとする対Ԡが多いものの、*T

Խや機ցԽによるੜ࢈性޲上౳により、ྔの不

଍をิおうとする対ԠもҰఆ程度Έられる。

（図表3－5）現在実施している人手不足対応（N＝474：複数回答）

ਓख不଍΁の対Ԡにऔり組Μでいないࡏݱ

ཧ༝についてΈると（図表�ʵ�）、「重要な՝୊

と考͑ているが対Ԡが೉しい」（43.2ˋ）が最

上Ґに͛ڍられている。࣍いで「ݱঢ়՝୊とな

ͬていない」（34.1ˋ）が続いており、組合ؒの

認識のࠩがେきい。Ҏ下「重要な՝୊と考͑て

おり、対Ԡをݕ౼中」（14.5ˋ）、「՝୊の1つで

あるがଞにも重要な՝୊がありྼޙѻいとして

いる」（8.2ˋ）のॱとなͬている。

（図表3－6）注目されるテーマへの対応に取り組んでいない理由

ਓख不଍対Ԡを「重要な՝୊と考͑ている

が対Ԡが೉しい」と回౴した組合に、ネοΫと

なͬている要Ҽについてௌऔすると（図表�ʵ

�）、「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」（63.0ˋ）が6割ڧ

を઎め最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「༧੍ࢉ

໿、ࢿ金不଍」（29.1ˋ）、「֎部との࿈ܞ不଍」

（15.5ˋ）、「࿑ಇ๏نや੍ن」（12.9ˋ）のॱに

続いている。
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（図表3－7）人手不足への対応のネックとなっている要因（N＝676：複数回答）

（2）人材育成・強化

Խ対Ԡにつڧҭ੒ɾࡐ実施しているਓࡏݱ

いてΈると（図表�ʵ�）、「ߨश会ɾ研म会の開

催」（77.9ˋ）が8割ۙくの回౴をूめ最上Ґに

33.6）「ԉࢧ格औಘのࢿ」られている。Ҏ下͛ڍ

ˋ）、「֎部研म機関のセミナーडߨ౳をࢧԉ」

（26.1ˋ）、「੨年部、ঁ性部౳によるࣗओษڧ

会開催をࢧԉ」（21.3ˋ）のॱに続いている。

（図表3－8）現在実施している人材育成・強化対応（N＝605：複数回答）

Խ対Ԡにऔり組Μでいなڧҭ੒ɾࡐਓࡏݱ

いཧ༝についてΈると（લܝ図表�ʵ�）、「ݱঢ়

՝୊となͬていない」（41.2ˋ）が最上Ґにڍ

͛られている。࣍いで「重要な՝୊と考͑てい

るが対Ԡが೉しい」（33.6ˋ）が続いている。

ਓख不଍対Ԡの場合とはॱҐはٯとなͬている

ものの、やはり組合ؒの認識のࠩはେきい。Ҏ

下「重要な՝୊と考͑ており、対Ԡをݕ౼中」

（13.9ˋ）、「՝୊の1つであるがଞにも重要な՝

୊がありྼޙѻいとしている」（11.3ˋ）のॱに

続いている。

ਓࡐҭ੒ɾڧԽ対Ԡを「重要な՝୊と考͑

ているが対Ԡが೉しい」と回౴した組合に、ネ

οΫとなͬている要Ҽについてௌऔすると（図

表�ʵ�）、「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」（72.6ˋ）が7

割ڧを઎め最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「༧

ܞ金不଍」（33.9ˋ）、「֎部との࿈ࢿ、໿੍ࢉ

不଍」（16.3ˋ）のॱに続いている。
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（図表3－9）人材育成・強化のネックとなっている要因（N＝449：複数回答）

（3）事業承継

対ԠについてΈܧ業ঝࣄ実施しているࡏݱ

ると（図表�ʵ��）、「ߨश会ɾ研म会の開催に

よるܒ໤׆ಈਪਐ」（69.0ˋ）が7割ۙい回౴を

ूめ最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「商工会

ٞ所౳認ఆࢧԉ機関と࿈（ˋ24.0）「ܞ、「.ˍ

A஥հ機関౳と࿈ܞし、第ऀࡾঝܧのためのマ

ονϯάを実施」（8.9ˋ）、「組合がओମとなり

第ऀࡾঝܧのためのマονϯάをؚめ総合తに

。ԉ」（7.0ˋ）のॱに続いているࢧ

（図表3－10）現在実施している事業承継対応（N＝258：複数回答）

対Ԡにऔり組Μでいないཧ༝ܧ業ঝࣄࡏݱ

についてΈると（લܝ図表�ʵ�）、「ݱঢ়՝୊と

なͬていない」（48.2ˋ）がほ΅൒数を઎め、

最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「重要な՝୊と

考͑ているが対Ԡが೉しい」（29.3ˋ）、「՝୊

の1つであるがଞにも重要な՝୊がありྼޙѻ

いとしている」（11.6ˋ）、「重要な՝୊と考͑て

おり、対Ԡをݕ౼中」（10.9ˋ）のॱに続いて

いる。

対Ԡを「重要な՝୊と考͑ているܧ業ঝࣄ

が対Ԡが೉しい」と回౴した組合に、ネοΫと

なͬている要Ҽについてௌऔすると（図表�ʵ

��）、「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」（71.5ˋ）が7割Ҏ

上を઎め最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「༧ࢉ

੍໿、ࢿ金不଍」（20.5ˋ）、「֎部との࿈ܞ不଍」

（17.9ˋ）のॱに続いている。
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（図表3－11）事業承継対応のネックとなっている要因（N＝492：複数回答）

3 ੉（2011）p.63ݹ ʙ 86

経営ऀのྸߴԽがਐΉなかߴਫ४のഇ業が

続き、中小企業のࣄ業ঝܧ໰୊がେきな஫໨を

ूめてきた。͜の໰୊はセϯγテΟϒなテーマ

であり、組合һはൿີཪに対Ԡを໛ࡧする場合

が多いとΈられる。特に਌଒֎΁の第ऀࡾঝܧ

をݕ౼している場合は、ᶃ会社ɾै業һに対す

るΦーナー経営ऀのײ৘、ᶄ企業ച٫に対する

社会తなෛのΠϝージ、ᶅ৘ใのඇ対শ性のߴ

さ、など中小企業特༗の要Ҽがあり、େ企業の

.ˍAとはҟなる対Ԡがٻめられる
3

。また、

ৡ౉ɾৡडのマονϯά৘ใの஝ੵ、๏຿ɾ੫

຿౳のઐ໳తな知識やϊウϋウがඞ要となͬて

くる͜とから、組合がࣄ業ঝܧख続きͦのもの

に௚઀関༩する͜とは༰қではない。なお、中

小企業ிでは、ঝ࣌ܧの༷ʑな՝୊をղܾす

る豊富なࢧԉࡦを༻ҙし、ࣄ業ঝܧにऔり組Ή

中小企業をྗڧにޙԡししており、中小企業を

当ऀࣄとする.ˍAの実施݅数もେ෯に૿加

するなど֎部ڥ؀にもมԽがΈられる。

しかしながら、組合һがࣄ業ঝܧ໰୊をઌ

ૹりし४උ不଍のままঝܧのܾஅにഭられるϦ

スΫを回ආするために、Ҿき続き組合の果たす

役割はେきい。組合がओ催するߨश会ɾ研म

会や、੫ཧ࢜౳のઐ໳Ո、中央会౳の中小企

業ࢧԉ機関との࿈ܞ౳による༷ʑなܒ໤׆ಈや

৘ใఏڙなどは、組合һにࣄ業ঝܧに޲けた

४උのඞ要性ɾ重要性を認識させるきͬかけに

なる。͜うした組合ならではのαϙーτは、組

合һのࣄ業ঝܧ໰୊΁のऔり組Έをଅすものと

。待されるظ

（4）防災、BCP

#$1対Ԡについて、ࡂ実施している๷ࡏݱ

Έると（図表�ʵ��）、「ߨश会ɾ研म会の開催

౳によるܒ໤׆ಈਪਐ」（51.2ˋ）が5割Ҏ上の

回౴をूめ最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「中

央会౳中小企業ࢧԉ機関との࿈（ˋ40.5）「ܞ、

「地域಺の企業や団ମとの࿈ܞ」（21.2ˋ）、「๷

ઃඋのಋೖ」（20.6ˋ）、「組合がओମࡂݮɾࡂ

となり#$1ࡦఆ౳ࢧԉ」（19.7ˋ）、「地域֎の

企業や団ମとの࿈（ˋ7.0）「ܞのॱに続いてい

る。
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（図表3－12）現在実施している防災、BCP対応（N＝457：複数回答）

#$1対Ԡにऔり組Μでいないཧ、ࡂ๷ࡏݱ

༝についてΈると（લܝ図表�ʵ�）、「ݱঢ়՝୊

となͬていない」（51.9ˋ）がա൒数を઎めてい

る。Ҏ下「重要な՝୊と考͑ているが対Ԡが೉

しい」（17.9ˋ）、「重要な՝୊と考͑ており、対

Ԡをݕ౼中」（15.3ˋ）、「՝୊の1つであるがଞ

にも重要な՝୊がありྼޙѻいとしている」

（14.9ˋ）のॱに続いている。

๷#$1、ࡂ対Ԡを「重要な՝୊と考͑てい

るが対Ԡが೉しい」と回౴した組合に、ネοΫ

となͬている要Ҽについてௌऔすると（図表�

ʵ��）、「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」（71.8ˋ）が7割

Ҏ上を઎め最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「༧

ܞ金不଍」（33.2ˋ）、「֎部との࿈ࢿ、໿੍ࢉ

不଍」（16.8ˋ）のॱに続いている。

（図表3－13）防災、BCP対応のネックとなっている要因（N＝262：複数回答）

（5）働き方改革の推進

実施しているಇきํ改ֵについてΈるとࡏݱ

（図表�ʵ��）、「ߨश会ɾ研म会の開催౳による

ಈਪਐ」（59.4ˋ）が6割ۙくの回౴をू׆໤ܒ

め最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「中央会౳中

小企業ࢧԉ機関との࿈（ˋ38.4）「ܞ、「組合が

ओମとなりੜ࢈性޲上のऔ組をਪਐ」（18.6ˋ）、

「ಇきํ改ֵਪਐࢧԉセϯλーとの࿈ܞ」（6.0

ˋ）のॱに続いている。
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（図表3－14）現在実施している働き方改革（N＝318：複数回答）

ಇきํ改ֵにऔり組Μでいないཧ༝につࡏݱ

いてΈると（લܝ図表�ʵ�）、「ݱঢ়՝୊となͬ

ていない」（54.4ˋ）がա൒数を઎めている。

Ҏ下「重要な՝୊と考͑ているが対Ԡが೉しい」

（17.7ˋ）、「՝୊の1つであるがଞにも重要な՝

୊がありྼޙѻいとしている」（16.1ˋ）、「重要

な՝୊と考͑ており、対Ԡをݕ౼中」（11.7ˋ）

のॱに続いている。

ಇきํ改ֵを「重要な՝୊と考͑ているが対

Ԡが೉しい」と回౴した組合に、ネοΫとなͬ

ている要Ҽについてௌऔすると（図表�ʵ��）、

「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」が68.4ˋと7割ۙくを઎

め最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「༧੍ࢉ໿、

13.7）「不଍ܞ部との࿈֎」、金不଍」（31.3ˋ）ࢿ

ˋ）のॱに続いている。

（図表3－15）働き方改革推進のネックとなっている要因（N＝291：複数回答）

（6）脱炭素

୤୸ૉは、地ٿԹஆԽの཈੍や࣋続可ೳな

社会の実ݱ、企業のϦスΫ௿ݮなどを໨తとし

て行Θれる。経࢈ࡁ業লでは、2050年ΧーϘ

ϯχϡーτϥϧの実ݱに޲けた「άϦーϯ੒長

ઓུ」をࡦఆし、あらΏる࢈業׆ಈがେきくม

ֵし、経ࡁとڥ؀の޷॥؀がੜΈग़されていく、

日本の新たな੒長ઓུとしてྗڧにޙԡしして

いる。

「୤୸ૉ」΁の組合の対ԠをΈてΈると（લ

対Ԡしている組合は5.6ˋとࡏݱ、（�図表�ʵܝ

ඇৗにগないものの、今ٻޙめられると考͑る

組合は13.2ˋと૿加しており（લܝ図表�ʵ�）、

今ޙの対Ԡがඞ要であると考͑る組合はগなく

ない。実施಺༰についても（図表�ʵ��）、「特

に行ͬていない」との回౴が75.6ˋとେफを઎
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め、࣍に「লΤネઃඋのಋೖ」（16.5ˋ）が続

いている。企業ϕースではਐΈつつあるものの、

「ࣗ組合$02ഉग़ྔのଌఆ」は2.1ˋと対Ԡはほ

とΜどਐΜでいない。

（図表3－16）現在実施している脱炭素対応（N＝2,161）

୤୸ૉ΁の対Ԡಈ機としては（図表�ʵ��）、

「ΤネϧΪーίスτのݮ࡟」が71.3ˋと最上Ґ

にあ͛られている。࣍に「ิॿ金ɾ੫੍の༏۰」

（24.9ˋ）、「組合のΠϝージ޲上」（21.3ˋ）の

ॱとなͬており、実རを༏ઌした対Ԡとなͬて

いる。

（図表3－17）脱炭素対応への取り組み動機（N＝526）

୤୸ૉ対ԠのネοΫについてΈてΈると（図

表�ʵ��）、組合としては「ඞ要性をײじていな

い」との認識が40.5ˋとେ੎を઎めており、Ҏ

߱、「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」（21.1ˋ）、「Կから

࢝めてよいか෼からない」（20.0ˋ）が続き、৘

ใ不଍のঢ়態にある͜とがӐΘれる。
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（図表3－18）脱炭素への対応のネックとなっている要因（N＝1,591）

औり組Έとしても（図表�ʵ��）、「組合һ΁

の৘ใఏ（ˋ56.5）「ڙや「ษڧ会の開催」（27.8

ˋ）、「লΤネઃඋのಋೖ」（27.8ˋ）がओମと

なͬており、「লΤネઃඋのಋೖ」をআき、ͦ

のようなऔり組Έは୤୸ૉのඞ要性౳の認知に

つながる。

（図表3－19）脱炭素対応への具体的支援内容（N＝223）

（7）DX（デジタルトランスフォーメーション）

%Xとは、企業がσジλϧٕज़を׆༻してビ

ジネスϞσϧや業຿ϓϩセスをࠜ本తにมֵ

し、ڝ૪༏Ґ性をཱ֬する͜とであるが、%X

のਪਐには、ᶃσジλΠθーγϣϯ、ᶄσジλ

ϥΠθーγϣϯ、ͦしてᶅ%Xという3つのஈ

階を経るとされている。%Xに޲けたਐ௙ঢ়گ

をΈると（図表�ʵ��）、σジλϧԽをؚめた実

施割合は54.6ˋと൒数Ҏ上となͬているが、ࢴ

ഔମをϕースとした業຿のままであるとの割合

も൒෼ऑと፰߅している。実施಺༰も、Ξナϩ

ά࡞業やσーλのσジλϧԽがେफを઎め、ஈ

階としては%X΁の४උஈ階とい͑る。࣍ に、「ݸ

ผの業຿や੡଄などのϓϩセスのσジλϧԽを

ਐめている」（7.8ˋ）、「σジλϧٕज़を׆༻し

て全ମ業຿やビジネスϞσϧ、企業文Խや෩

౔をมֵしている」（1.9ˋ）が続いており、Θ

ͣかではあるが%Xஈ階のऔり組Έを実施して

いるとする組合もΈられる。
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（図表3－20）DXに向けた現在の進捗状況（N＝2,202）

組合がࡏݱ実施するऔり組Έとしては（図表

�ʵ��）、ϗーϜϖージの࡞੒が36.5ˋと最上Ґ

にあ͛られている。࣍に「文ॻのిࢠԽɾϖー

ύーϨスԽ」（27.6ˋ）、「ڞಉߪങɾڞಉൢച

などのσーλ؅ཧ」（17.6ˋ）のॱとなͬている。

（図表3－21）現在実施しているDXに向けた対応（N＝2,494）

今ޙ実施したいऔり組Έでは（図表�ʵ��）、

「総会ɾཧࣄ会のΦϯϥΠϯԽ」が16.2ˋと最

上Ґとなͬているが、「文ॻのిࢠԽɾϖーύ

ーϨスԽ」（15.0ˋ）、「σジλϧਓࡐの࠾༻ɾҭ

੒」（13.4ˋ）、「行੓ख続きのిࢠԽ΁の対Ԡ」

（13.2ˋ）などが続き、ओにࣄ຿໘を中৺とした
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಺༰があ͛られている。なお、「総会ɾཧࣄ会

のΦϯϥΠϯԽ」が最上Ґとなͬたഎܠとして、

2021年5月のলྩ改ਖ਼
4

によりόーνϟϧΦϯ

4  2021年5月14日に改ਖ਼「中小企業౳ڠಉ組合๏施行نଇ」、改ਖ਼「中小企業団ମの組৫に関する๏཯施行نଇ」がެ෍ɾ施行され、「中小企業౳ڠಉ組
合๏」にنఆするࣄ業ڠಉ組合ɾ࿈合会、ࣄ業ڠಉ小組合、企業組合、「中小企業団ମの組৫に関する๏཯」にنఆする商工組合ɾ࿈合会、ڠ業組合の
総会ӡ営ํ๏にόーνϟϧΦϯϦーܕによる総会の開催ܗ態が௥加される͜ととなͬた

Ϧーܕ総会がબ୒可ೳになͬた͜とがあ͛られ

よう。

（図表3－22）今後実施したいDXに向けた対応（N＝2,494）

また、ネοΫとしては（図表�ʵ��）、「ඞ要

性をײじていない」（53.2ˋ）が最上Ґとなͬ

ており、「ਓࡐ、ϊウϋウ不଍」（33.3ˋ）や「༧

金不଍」（22.4ˋ）、「Կから࢝めてࢿ、໿੍ࢉ

よいかΘからない」（14.0ˋ）などが続いている。

（図表3－23）DXに向けた対応のネックとなっている要因（N＝990）
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ԉ಺༰についても（図表�ʵ��）、「୤୸ૉ」ࢧ

とಉ༷、組合һ΁の৘ใఏڙやษڧ会の開催

5 「重要な՝୊と考͑ているが対Ԡが೉しい」と「重要な՝୊と考͑ており、対Ԡをݕ౼中」の回౴ൺ཰の合ܭを、重要な՝୊と認識しているൺ཰とΈた

がओମとなͬており、ͦのようなऔり組Έは

「%X」のඞ要性౳の認知につながる。

（図表3－24）DXに向けた対応への具体的支援内容（N＝328）

（8）小括

「ਓख不଍」「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」「ࣄ業ঝܧ」「๷

の5つのテーマ΁の「ಇきํ改ֵ」「#$1、ࡂ

対Ԡঢ়گや認識をൺֱすると（લܝ図表�ʵ�）、

「ਓख不଍」が最も重要とΈられている。すな

Θち重要な՝୊と認識している組合のൺ཰が

最もߴく、「ݱঢ়՝୊となͬていない」とΈる

組合のൺ཰が最も௿い
5

。ಉ༷にΈると、࣍い

で「ਓࡐҭ੒ɾڧԽ」、「ࣄ業ঝܧ」のॱに重

要性がߴいとΈられている。Ұํ、「๷ࡂ、

#$1」、「ಇきํ改ֵのਪਐ」は「ݱঢ়՝୊とな

ͬていない」がա൒数を઎めており、重要性の

認識は૬対తに௿い。

なお「ࣄ業ঝܧ」については、ա൒数の組

合が՝୊として認識しているが、Կらかのऔり

組Έを実施している組合の割合はଞの4テーマ

よりも௿い（લܝ図表�ʵ�）。͜れはલड़の通

り組合が௚઀関༩する͜とが೉しいセϯγテΟ

ϒなテーマであるためであろう。しかしながら、

ಈや੫ཧ࢜౳のઐ໳Ո、中央会౳の中׆໤ܒ

小企業ࢧԉ機関との࿈ܞなどによるؒ઀తなα

ϙーτにྗをೖれている組合はগなくない。͜

うしたऔり組Έは組合һに「ͮؾき」を༩͑、

。ԡしするޙ΁の第Ұาをܧ業ঝࣄ

今回の調査で新たに࣭໰として加͑た組合

による୤୸ૉと%X΁の対Ԡঢ়گは、総じてಷ

いとい͑る。ະ対Ԡのཧ༝として、「ඞ要性を

じていない」が、いͣれも最େのཧ༝となͬײ

ており、続いて৘ใ不଍をӐΘせる「ਓࡐ、ϊ

ウϋウ不଍」、「Կから࢝めてよいか෼からない」

などが続いている͜とから、社会త要੥がڧま

ͬている͜れらのਪਐのためには、組合にඞ要

性をײじてもら͑るようなܒ໤׆ಈから࢝める

ඞ要があるのではないだろうか。
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４　事業協同組合

ಉ組合については本݅Ξϯέーτ調査ڠ業ࣄ

の回ऩ組合の86.4ˋを઎めている。Ҏ下ではա

態ܗಉ組合のڠ業ࣄの調査結果とのൺֱやڈ

ผにΈたҧいや特௃などを中৺にઆ໌を行う͜

ととする
6

。ただաڈの調査࣌఺では、Րڞࡂ

でܕಉ組合とはҟなるྨڠ業ࣄಉ組合はڠࡁ

あͬた͜とから、ൺֱするࡍにはՐࡂ౳ࡁڞ組

合のσーλをআくѻいとする。ちなΈにՐࡂ౳

ଇとして組合һݪ、業についてはࣄ組合のࡁڞ

のためにするՐࣄࡁڞࡂ業ٴͼͦのଞのࡁڞ

業はࣄ会社の業຿の代ཧ౳Ҏ֎のݥ業、อࣄ

݉業できない͜ととなͬている。

6 ઃ໰のબ୒ࢶがҟなͬている͜とから、࣌ྻܥൺֱができないテーマもある
7  ू 団Խࣄ業とは、中小企業ऀがࣄ業所のڱᯀԽ、ެ֐໰୊対Ԡ౳の໰୊ղܾをਤるためにࣄ業ڠಉ組合などをઃཱし、Ҡ転ܭըを࡞੒したう͑でద地に

ू団でҠ転し、す΂ての組合һがひとつの団地またはݐ෺の಺部に施ઃを੔උするとともにద੾なڞಉࣄ業を実施する͜とによͬて、経営ج൫のڧԽを
ਤるࣄ業である。なお工場団地にはߴ度Խࣄ業੍度Ҏ֎にもެ֐๷ࣄࢭ業団の「工場Ҡ転༻地଄੒ࣄ業」や「ू団ઃஔݐ෺ݐઃࣄ業」を׆༻してܗ੒さ
れたものもある

4.1　組織形態

、態ผにΈると（図表�ʵ�）ܗಉ組合をڠ業ࣄ

ಉ業ऀ組合が63.7ˋと全ମの6割Ҏ上を઎めて

いる。ͦ のଞのओなܗ態としてҟ業छ組合（10.5

ˋ）、工場団地組合、ڞಉ工場組合を合Θせた

工場ू団Խ組合（9.3ˋ）、ྲྀ通団地組合、Է商

業団地組合、ڞಉళฮ組合といͬたྲྀ通ɾ商業

のू団Խ組合（6.4ˋ）、下੥ɾྻܥ組合（3.5ˋ）

などがある。

ちなΈに団地組合とは、Ұൠతにはू団Խࣄ

業のਪਐ฼ମとしてઃཱされたࣄ業ڠಉ組合

をࢦす
7

。なお、Րࡂ౳ࡁڞ組合は1.0ˋを઎め

ている。

（図表4－1）事業協同組合の形態（N＝2,083）
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4.2　出資金額

ग़ࢿ金ֹを階૚ن໛ผにΈると（図表�ʵ�）、

ա2ڈ回（લ回、લʑ回）の調査結果とେきな

૬ҧはない。金ֹ1
000ສԁҎ下が全ମのほ΅

൒数を઎めており、ଞํ5
000ສԁを௒͑る組

合も2割ۙくଘࡏする。

（図表4－2）出資金額の推移

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

態ผにൺֱすると（図表�ʵ�）、「1ԯԁ௒」ܗ

の઎めるൺ཰は、ྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合が

41.0ˋとಥग़してߴい。Ҏ下工場ू団Խ組合

（12.1ˋ）、商ళ֗ɾΧーυ組合（6.9ˋ）のॱと

なͬている。Ұํ、「100ສԁҎ下」は࢈地組

合が30.3ˋと最もߴい。Ҏ下、商ళ֗ɾΧーυ

組合（13.8ˋ）、下੥ɾྻܥ組合（10.9ˋ）のॱ

に続いている。

なおՐࡂ౳ࡁڞ組合については、ग़ࢿ金ֹ

1
000ສԁҎ上が๏ఆ要݅となͬており、「1ԯ

ԁ௒」が76.7ˋ、「5
000ສԁ௒1ԯԁ」が13.3

ˋを઎めるなど、ଞのྨܕとൺ΂てͦのن໛は

େきい。
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（図表4－3）形態別出資金額

4.3　組合員数

組合һ数を階૚ن໛ผにΈると（図表�ʵ�）、

ա2ڈ回の調査結果とେきな૬ҧはΈられない

が、10໊Ҏ下の૚がややݮগ޲܏にある。ܗ

態ผにൺֱすると（図表�ʵ�）、「300໊௒」の

઎めるൺ཰はҟ業छ組合が28.1ˋと最もߴくな

ͬており、100໊௒でΈると5割ۙくとなͬてい

る。Ұํ、「5໊Ҏ下」のൺ཰についてΈると、

ͦのଞの組合が24.2ˋと最もߴく、࣍ いで下੥ɾ

ࡂ組合（15.5ˋ）となͬている。なお、Րྻܥ

౳ࡁڞ組合については、組合һ数1
000໊௒が

๏ఆ要݅となͬている。

（図表4－4）組合員数の推移

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく
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（図表4－5）形態別組合員数

8 Րࣄࡁڞࡂ業とই֐౳ͦのଞのࣄࡁڞ業をซせて実施する͜と（総合ࡁڞԽ）が可ೳとなり、組৫の౷合ɾ合ซがਐΜだ

また、5年લとൺ΂た組合һ数の૿ݮをΈる

と、લ回の調査結果よりも「૿加した」組合の

ൺ཰は௿くなͬたҰํ、「ݮগした」がߴくな

ͬた（図表�ʵ�）。Ҿき続き、ऀޙがલऀを上

回るঢ়گは続いており、組合һ数がݮগしてい

る組合のほうが多い。ܗ態ผにൺֱすると（図

表�ʵ�）、す΂てのܗ態で「ݮগした」が「૿

加した」を上回ͬている。「ݮগした」組合の

ൺ཰は、࢈地組合（66.7ˋ）が最もߴく、Ҏ下、

商ళ ɾ֗Χーυ組合（56.3ˋ）、ಉ業ऀ組合（56.1

ˋ）、ྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合（55.8ˋ）のॱ

となͬている。Ұํ、「૿加した」はҟ業छ組

合（30.3ˋ）が最もߴい。

なおՐࡂ౳ࡁڞ組合については、「૿加した」

が27.6ˋ、「ݮগした」が72.4ˋと組合һ数の

มಈがେきい。2012年の๏改ਖ਼に൐い組合の

౷合がਐΜだものの
8

、Ұํでは、ະར༻組合

һの੔ཧがਐめられた͜とがӨڹしているもの

とਪ࡯される。

（図表4－6）組合員数増減の推移

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく
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（図表4－7）形態別組合員数の増減

4.4　組合財政

（1）主要財源

ओ要財ݯ（第1Ґ）についてはա2ڈ回の調

査結果とେきな૬ҧはΈられないが、「金融ࣄ

業ऩೖ」のൺ཰の௿下޲܏が続いている（図表

�ʵ�）。また、「ڞಉࣄ業ऩೖ（金融ࣄ業ऩೖ、

௞ି料をআく）」はए૿ׯ加޲܏にあり、「ො՝

金ɾ会අऩೖ」のݮগもあり「ො՝金ɾ会අऩ

ೖ」をൈき最多となͬた。

（図表4－8）主要財源（第1位）の推移

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく
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֤छ財ݯ΁のґଘ度をܗ態ผにΈてΈると

Ҏ下の通りである（図表�ʵ�）。「ො՝金ɾ会අ

ऩೖ」΁のґଘ度が最もߴいのは、下੥ɾܥ

ྻ組合（54.4ˋ）、工場ू団Խ組合（42.1ˋ）、

ͦのଞの組合（40.6ˋ）、商ళ ɾ֗Χーυ組合（35.5

ˋ）、ಉ業ऀ組合（34.4ˋ）となͬている。ಉ༷

に「ڞಉࣄ業ऩೖ（金融ࣄ業ऩೖ、௞ି料を

আく）」については、ҟ業छ組合（45.2ˋ）、ಉ

業ऀ組合（40.9ˋ）、「௞ି料」については、ྲྀ 通ɾ

商業のू団Խ組合（49.2ˋ）のґଘ度が最もߴ

くなͬている。

ちなΈに「金融ࣄ業ऩೖ」΁のґଘ度は総

じて௿いが、下੥ɾྻܥ組合は10.5ˋと།Ұ、

ೋܻ୆となͬている。また、「֤छิॿ金ɾॿ

੒金」については、商ళ ɾ֗Χーυ組合（6.5ˋ）、

。地組合（5.9ˋ）をআき1ˋະຬとなͬている࢈

なおՐࡂ౳ࡁڞ組合のओ要財ݯは、ࣄࡁڞ

業に܎るऩೖである。

（図表4－9）形態別主要財源（第1位）

（2）決算状況

௚ۙのܾࢉঢ়گ（ར༻෼ྔ഑当લ）をա2ڈ

回の調査結果とൺֱすると૿加޲܏にあͬた

が૿加した（図「ࣈ੺」、গしݮのൺ཰が「ࣈࠇ」

表�ʵ��）。ܗ態ผにൺֱすると（図表�ʵ��）、

લ回はす΂てのܗ態で「ࣈࠇ」ൺ཰が50ˋҎ

上であͬたが、今回は「商ళ ɾ֗Χーυ組合」（38.7

47.4）「組合ྻܥ下੥ɾ」、（ˋ41.2）「地組合࢈」、（ˋ

ˋ）のࣈࠇൺ཰が50ˋະຬとなͬた。「ࣈࠇ」

ൺ཰が最もߴいのは、ྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合

（75.8ˋ）で、「੺ࣈ」ൺ཰が最もߴいのは、商

ళ֗ɾΧーυ組合（41.9ˋ）となͬている。

なおՐࡂ౳ࡁڞ組合は76.7ˋが「ࣈࠇ」で、「੺

。は13.3ˋとなͬている「ࣈ
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（図表4－10）決算状況の推移

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

（図表4－11）形態別決算状況

4.5　共同事業実施状況

にΘたͬてذ業は多ࣄಉڞಉ組合のڠ業ࣄ

いる。Ҏ下ではࣄ業の実施ঢ়گをલ回調査結

果とൺֱし、ओなಈきを֬認する͜ととする。

（1）現在実施している事業

をલ回調（ࢶબ୒）業ࣄ実施しているࡏݱ

査結果とൺֱすると、上Ґ10ҐまでのإͿれ

はมΘらない（図表�ʵ��）。ओなಈきをΈると、

લ回4Ґであͬた「ࢿ金のି෇、खܗ割Ҿ」が

22.0ˋから18.7ˋに3.3ˋϙΠϯτ௿下し、7Ґ
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ၟᗑ⾤࣭࣮࢝ࢻ⤌ 㸦ྜN = 31）

ୗㄳ࣭⣔ิ⤌ 㸦ྜN = 57）

⏘ᆅ⤌ 㸦ྜN = 34）

⤌の௚のࡑ 㸦ྜN = 66）

ⅆ⅏➼ඹ῭⤌ 㸦ྜN = 30）

㯮Ꮠ ཰ᨭᆒ⾮ ㉥Ꮠ
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にॱҐを下͛ている。Ұํ、「ڞಉ࢓ೖɾߪೖ」

（39.7ˋ）や「組合һ、ै 業һの෱རްੜ」（37.9

ˋ）は2回࿈続で実施཰4割程度を઎め、ओྗ

。業となͬているࣄ

（図表4－12）現在実施している事業上位10（複数回答：％）

㻞㻜㻝㻥ᖺㄪᰝ （㻺㻩㻞㻘㻡㻢㻢） ௒ᅇㄪᰝ （㻺㻩㻝㻘㻥㻠㻠） 㻞㻜㻝㻥ᖺと
のᕪ␗

㻝 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻠㻜㻚㻤 㻝 ඹ同௙入䞉購入 㻟㻥㻚㻣 䕦㻜㻚㻣

㻞 ඹ同௙入䞉購入 㻠㻜㻚㻠 㻞 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻟㻣㻚㻥 䕦㻞㻚㻥

㻟 ⤌合᪋タ （㥔㌴ሙ、 ఍㆟ᐊ➼） の㈤㈚ 㻟㻜㻚㻡 㻟 ⤌合᪋タ （㥔㌴ሙ、 ఍㆟ᐊ➼） の㈤㈚ 㻞㻥㻚㻤 䕦㻜㻚㻣

㻠
ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻞㻞㻚㻜 㻠 ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻞㻝㻚㻝 䕦㻜㻚㻥

㈨金の㈚௜、 ᡭᙧ๭ᘬ 㻞㻞㻚㻜 㻡 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻞㻝㻚㻝 䕦㻜㻚㻣

㻢 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻞㻝㻚㻤 㻢 ඹ同㈍኎ 㻞㻜㻚㻞 㻜㻚㻡

㻣 ඹ同㈍኎ 㻝㻥㻚㻣 㻣 ㈨金の㈚௜、 ᡭᙧ๭ᘬ 㻝㻤㻚㻣 䕦㻟㻚㻟

㻤 ඹ同ཷὀ 㻝㻣㻚㻝 㻤 㧗㏿㐨㊰➼฼⏝ᩱ金のඹ同⢭⟬ 㻝㻢㻚㻢 㻝㻚㻡

㻥 㧗㏿㐨㊰➼฼⏝ᩱ金のඹ同⢭⟬ 㻝㻡㻚㻝 㻥 ඹ同ཷὀ 㻝㻠㻚㻡 䕦㻞㻚㻢

㻝㻜 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻝㻟㻚㻜 㻝㻜 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻝㻞㻚㻥 䕦㻜㻚㻝

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

（2）新規実施事業

業のうち、最ۙ5年ؒにࣄ実施しているࡏݱ

新نで開࢝したࣄ業をΈると（図表�ʵ��）、લ

回3Ґだͬた「ͦのଞ」が9.9ˋから19.8ˋとେ

෯に上ঢし、今回1ҐにϥϯΫされている。ͦ

の中で最も多かͬたࣄ業は特ఆٕೳ֎国ਓड

ೖࢧԉࣄ業で໿3割となͬている。͜れまでҰ

ൠతであͬたようなࣄ業のछྨに෼ྨされない

多༷な新ࣄن業が開࢝されたものとࢥΘれる。

ଞには、ڞಉอҭࣄ業や#$1関࿈ࣄ業などが

あ͛られている。Ұํ、લ回1Ґであͬた「ڞ

ಉ࢓ೖɾߪೖ」は12.9ˋから5.5ˋにେ෯に௿

下し11Ґに、લ回5Ґだͬた「֎国ਓٕೳ実श

ੜडೖ」は9.5ˋから5.5ˋと௿下し、ಉじく11

ҐとϥϯΫ֎にॱҐを下͛ている。

（図表4－13）新規実施事業上位10（複数回答：％）

㻞㻜㻝㻥ᖺㄪᰝ （㻺㻩㻞㻥㻠） ௒ᅇㄪᰝ （㻺㻩㻝㻤㻞） 㻞㻜㻝㻥ᖺと
のᕪ␗

㻝 ඹ同௙入䞉購入 㻝㻞㻚㻥 㻝 䛭の௚ 㻝㻥㻚㻤 㻥㻚㻥

㻞 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻝㻜㻚㻡 㻞 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻥㻚㻥 㻟㻚㻝

㻟
ඹ同ཷὀ 㻥㻚㻥 㻟 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻥㻚㻟 䕦㻝㻚㻞

䛭の௚ 㻥㻚㻥
㻠

ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻤㻚㻤 䕦㻜㻚㻣

㻡
ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻥㻚㻡 ⤌合᪋タ （㥔㌴ሙ、 ఍㆟ᐊ➼） の㈤㈚ 㻤㻚㻤 㻟㻚㻜

እᅜேᢏ⬟ᐇ⩦⏕ཷ入 㻥㻚㻡 㻢 ␗業✀஺ὶ、 企業㐃ᦠ、 ⏘Ꮫᐁ㐃ᦠ 㻣㻚㻣 㻞㻚㻢

㻣 ඹ同㈍኎ 㻣㻚㻝 㻣 ᕷሙㄪ�㽂㈍㊰㛤ᣅ 㻣㻚㻝 㻟㻚㻣

㻤 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻢㻚㻤

㻤

ඹ同㈍኎ 㻢㻚㻢 䕦㻜㻚㻡

㻥 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻢㻚㻝 ඹ同ཷὀ 㻢㻚㻢 䕦㻟㻚㻟

㻝㻜 ⤌合᪋タ （㥔㌴ሙ、 ఍㆟ᐊ➼） の㈤㈚ 㻡㻚㻤 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻢㻚㻢 㻜㻚㻡

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく
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（3）重要事業

業のうち、特に重要と考ࣄ実施しているࡏݱ

͑ているࣄ業をΈると（図表�ʵ��）、લʑ回5

Ґであͬた「ࢿ金のି෇、खܗ割Ҿ」がٸ଎

にॱҐをམとし、લʑ回の15.1ˋからલ回7.2ˋ

に、今回5.3ˋに௿下し、ॱҐもલ回9Ґからϥ

ϯΫ֎の11ҐにॱҐを下͛ている。Ұํ、「ڞ

ಉൢച」は13.0ˋから14.1ˋ（7Ґˠ4Ґ）に

上ঢしている。

（図表4－14）重要事業上位10（複数回答：％）

㻞㻜㻝㻥ᖺㄪᰝ （㻺㻩㻝㻘㻡㻣㻣） ௒ᅇㄪᰝ （㻺㻩㻝㻘㻝㻣㻜） 㻞㻜㻝㻥ᖺと
のᕪ␗

㻝 ඹ同௙入䞉購入 㻞㻡㻚㻞 㻝 ඹ同௙入䞉購入 㻞㻟㻚㻣 䕦㻝㻚㻡

㻞 ⤌合᪋タ （㥔㌴ሙ、 ఍㆟ᐊ➼） の㈤㈚ 㻝㻢㻚㻜 㻞 ⤌合᪋タ （㥔㌴ሙ、 ఍㆟ᐊ➼） の㈤㈚ 㻝㻢㻚㻠 㻜㻚㻠

㻟
ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻝㻡㻚㻤 㻟 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻝㻡㻚㻤 䕦㻜㻚㻜

⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻝㻡㻚㻤 㻠 ඹ同㈍኎ 㻝㻠㻚㻝 㻝㻚㻜

㻡 㧗㏿㐨㊰➼฼⏝ᩱ金のඹ同⢭⟬ 㻝㻠㻚㻝 㻡 㧗㏿㐨㊰➼฼⏝ᩱ金のඹ同⢭⟬ 㻝㻟㻚㻥 䕦㻜㻚㻞

㻢 ඹ同ཷὀ 㻝㻟㻚㻝 㻢 ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻝㻞㻚㻤 䕦㻟㻚㻜

㻣 ඹ同㈍኎ 㻝㻟㻚㻜 㻣 ඹ同ཷὀ 㻝㻞㻚㻡 䕦㻜㻚㻢

㻤 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻣㻚㻤 㻤 䛭の௚ 㻤㻚㻟 㻝㻚㻣

㻥 ㈨金の㈚௜、 ᡭᙧ๭ᘬ 㻣㻚㻞 㻥 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻤㻚㻞 㻜㻚㻠

㻝㻜 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻢㻚㻢 㻝㻜 እᅜேᢏ⬟ᐇ⩦⏕ཷ入 㻢㻚㻥 㻜㻚㻡

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

（4）新規に取り組みたい事業

今ޙ新نにऔり組Έたいࣄ業をΈると（図表

�ʵ��）、લ回2Ґであͬた「ڭҭ܇࿅ɾਓࡐ開

発」が16.1ˋから22.1ˋとେ෯に上ঢし1Ґと

なͬている。また、「ҟ業छަྲྀ、企業࿈ܞ、

は14.8ˋから19.7ˋ（3Ґˠ2Ґ）「ܞ࿈׭ֶ࢈

に上ঢし、「ڞಉٻਓ」も12.5ˋから15.0ˋ（4

Ґˠ3Ґ）に上ঢしている。中小企業にとͬて

ਓࡐ関࿈のऔり組Έがٸۓかつ重要՝୊とな

ͬている༷ࢠがӐ͑る。Ұํ、લ回1Ґであͬ

た「֎国ਓٕೳ実शੜडೖ」が16.3ˋから9.0

ˋにٸ௿下し、今回第6Ґに͛ڍられている͜

とはେきなಈきとして஫໨される。

（図表4－15）新規に取り組みたい事業上位10（複数回答：％）

㻞㻜㻝㻥ᖺㄪᰝ （㻺㻩㻠㻢㻡） ௒ᅇㄪᰝ （㻺㻩㻟㻢㻢） 㻞㻜㻝㻥ᖺと
のᕪ␗

㻝 እᅜேᢏ⬟ᐇ⩦⏕ཷ入 㻝㻢㻚㻟 㻝 ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻞㻞㻚㻝 㻢㻚㻜

㻞 ᩍ⫱カ⦎䞉ேᮦ㛤発 㻝㻢㻚㻝 㻞 ␗業✀஺ὶ、 企業㐃ᦠ、 ⏘Ꮫᐁ㐃ᦠ 㻝㻥㻚㻣 㻠㻚㻥

㻟 ␗業✀஺ὶ、 企業㐃ᦠ、 ⏘Ꮫᐁ㐃ᦠ 㻝㻠㻚㻤 㻟 ඹ同ồே 㻝㻡㻚㻜 㻞㻚㻡

㻠 ඹ同ồே 㻝㻞㻚㻡 㻠 ᕷሙㄪᰝ㽂㈍㊰㛤ᣅ 㻝㻞㻚㻜 㻜㻚㻠

㻡 ᕷሙㄪᰝ䞉㈍㊰㛤ᣅ 㻝㻝㻚㻢 㻡 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻝㻝㻚㻡 㻞㻚㻟

㻢 ᪂ᢏ⾡䞉〇ရの研究㛤発、 ᪂ศ㔝進ฟ 㻝㻜㻚㻤 㻢 እᅜேᢏ⬟ᐇ⩦⏕ཷ入 㻥㻚㻜 䕦㻣㻚㻟

㻣 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻥㻚㻞 㻣 ᪂ᢏ⾡㽂〇ရの研究㛤発、 ᪂ศ㔝進ฟ 㻤㻚㻞 䕦㻞㻚㻢

㻤 ඹ同௙入䞉購入 㻤㻚㻜 㻤 ேᮦ、 వ๦タഛの融㏻䛻䜘る⏕⏘性向上 㻤㻚㻞 㻟㻚㻟

㻥 ඹ同ཷὀ 㻣㻚㻝 㻥 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻣㻚㻣 㻝㻚㻞

㻝㻜 ඹ同ᐉఏ䞉㈍኎ಁ進䞉イ䝧ン䝖୺ദ 㻢㻚㻡 㻝㻜 経営┦ㄯ、 䝁ンサルティン䜾 㻣㻚㻠 㻜㻚㻥

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく
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（5）縮小・廃止事業

最ۙ5年ؒにॖ小ɾഇࢭしたࣄ業をΈると（図

表�ʵ��）、7ҐまでがಉじϥϯΫとなͬており、

特ఆのࣄ業のॖ小ഇࢭが続いている͜とがӐ

Θれる。લ回とಉ༷「ࢿ金のି෇、खܗ割Ҿ」

が第1Ґで、ͦのൺ཰は33.5ˋから30.3ˋに௿

下している。なお「֎国ਓٕೳ実शੜडೖ」は

4.7ˋから5.9ˋにൺ཰を上͛たものの8Ґˠ9

ҐにϥϯΫは௿下している。今ޙ新نにऔり組

Έたいࣄ業でも、第1Ґから第6Ґに௿下した

͜とからも、ٸ଎にߴまͬた当֘ࣄ業΁の関৺

のམちணきや、ࣄ業をيಓに৐せる͜とは؆୯

ではない͜とがӐ͑るとともに、੍度มߋに൐

う「特ఆٕೳ֎国ਓडೖ」΁のγϑτの可ೳ性

もあるのではないかとࢥΘれる。

（図表4－16）縮小・廃止事業上位10（複数回答；％）

㻞㻜㻝㻥ᖺㄪᰝ （㻺㻩㻟㻞㻞） ௒ᅇㄪᰝ （㻺㻩㻞㻡㻠） 㻞㻜㻝㻥ᖺと

のᕪ␗

㻝 ㈨金の㈚௜、 ᡭᙧ๭ᘬ 㻟㻟㻚㻡 㻝 ㈨金の㈚௜、 ᡭᙧ๭ᘬ 㻟㻜㻚㻟 䕦㻟㻚㻞

㻞 ඹ同௙入䞉購入 㻝㻠㻚㻜 㻞 ඹ同௙入䞉購入 㻝㻢㻚㻝 㻞㻚㻝

㻟 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻝㻝㻚㻞 㻟 ಖ㝤௦⌮業ົ 㻥㻚㻤 䕦㻝㻚㻠

㻠 മົಖド 㻥㻚㻟 㻠 മົಖド 㻣㻚㻥 䕦㻝㻚㻠

㻡 ㈨金೉入の᩷᪕ 㻤㻚㻣 㻡 ㈨金೉入の᩷᪕ 㻣㻚㻥 䕦㻜㻚㻤

㻢 ඹ同ཷὀ 㻢㻚㻞 㻢 ඹ同ཷὀ 㻣㻚㻡 㻝㻚㻟

㻣 ඹ同㈍኎ 㻡㻚㻜 㻣 ඹ同㈍኎ 㻣㻚㻝 㻞㻚㻝

㻤
እᅜேᢏ⬟ᐇ⩦⏕ཷ入 㻠㻚㻣 㻤 ⤌合ဨ、 ᚑ業ဨの⚟฼ཌ⏕ 㻢㻚㻣 㻞㻚㻣

䛭の௚ 㻠㻚㻣 㻥 እᅜேᢏ⬟ᐇ⩦⏕ཷ入 㻡㻚㻥 㻝㻚㻞

㻝㻜 ඹ῭事業 㻠㻚㻟 㻝㻜 ඹ同ಖ⟶䞉㐠㏦ 㻡㻚㻡 㻝㻚㻡

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

4.6　金融事業実施状況

（1）実施ঢ়گ

金融ࣄ業（組合һ޲けିग़）の実施ൺ཰は

1997年の調査では49.6ˋと回౴組合の൒数ۙく

を઎めていたが、ͦ のޙ௿下޲܏が続いている。

のํ਑をલ回調査結ޙͼ今ٴگ業の実施ঢ়ࣄ

果とൺֱすると（図表�ʵ��）、実施ൺ཰（実施

は30.1ˋから27.0ˋと、3.1（ܭの合ࢶ3બ୒ࡁ

ˋϙΠϯτ௿下している。Ұํ、「実施してい

ないし、今ޙも実施する͜とはない」が72.1ˋ

と3.6ˋϙΠϯτ上ঢしている。͜のように金融

。まͬているڧతな࢟੎がۃ業に関してはফࣄ
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（図表4－17）金融事業実施状況

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

ܥ態ผにൺֱすると（図表�ʵ��）、下੥ɾܗ

ྻ組合の実施ൺ཰が56.4ˋと最もߴく、Ҏ下、

ྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合（41.3ˋ）、工場ू団

Խ組合（31.2ˋ）のॱとなͬている。ただ、͜

れら3業態ともに1.5 ʙ 2割ۙくが今ॖޙ小ํ

਑としている。Ұํ、「実施していないし、今

も実施する͜とはない」のൺ཰をΈると、ҟޙ

業छ組合（83.5ˋ）、࢈地組合（81.8ˋ）、ಉ業

ऀ組合（73.3ˋ）、ͦのଞの組合（71.9ˋ）、商

ళ֗ɾΧーυ組合（71.4ˋ）では7割を௒͑て

いる。なおՐࡂ౳ࡁڞ組合については、「実施

していないし、今ޙも実施する͜とはない」Ҏ

֎の回౴はない。

（図表4－18）形態別金融事業実施状況
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（2）拡大理由、新規実施理由

金融ࣄ業を「実施しており、今֦ޙେํ਑」、

「実施していないが、今ޙ新نに実施したい」

と回౴した組合について、ͦのཧ༝をલ回調査

結果とൺֱすると（図表�ʵ��）、લ回第1Ґで

あͬた「金རの௿い融੍ࢿ度をར༻するため」

が第4ҐまでॱҐを下͛、代Θͬてલ回第2Ґ

であͬた「組合һのࢿ金調ୡखஈを多༷Խし、

Խするため」が35.0ˋから41.9ڧ金調ୡྗをࢿ

ˋに上ঢし、最上Ґに͛ڍられている。ͦのଞ

のओなมಈをΈると、「組合һにとͬては組合

からआりೖれるํがख続きが؆୯なため」と「組

合һのࢿ金ध要にλΠϜϦーに対Ԡするため」

がいͣれも30.0ˋから32.3ˋに上ঢし、第2Ґ

となͬている。ैདྷओྗであͬた௿金རとはҧ

うผのχーζ΁の対Ԡが、ओମとなͬてきてい

る͜とがӐ͑る。

（図表4－19）金融事業拡大・新規実施理由（3つ以内選択）

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく
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（3）活性化のための取り組み

金融ࣄ業を「実施しており、今ޙもݱঢ়ҡ࣋」

と回౴した組合について、金融ࣄ業׆性Խのた

めのऔり組Έをલ回調査結果とൺֱすると（図

表�ʵ��）、「特ผな対Ԡࡦはߨじていない」が

લ回ಉ༷最上Ґに͛ڍられている。回౴ൺ཰も

51.2ˋから71.4ˋにٸ上ঢしている。͜れҎ֎

のओなมಈをΈると、「आೖ金ར、転ିख数料

཰のҾ下͛౒ྗ」が29.4ˋから13.9ˋにେ෯に

௿下している。

（図表4－20）金融事業活性化のための取り組み（3つ以内選択）

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

（4）縮小・未実施の理由

金融ࣄ業を「実施しているが、今ॖޙ小ํ

਑」、「実施していないし、今ޙも実施する͜と

はない」と回౴した組合について、ͦのཧ༝を

લ回調査結果とൺֱすると（図表�ʵ��）、「組

合һの業گѱԽɾ౗࢈౳によるϦスΫがݒ念さ

れるため」が30.1ˋから31.5ˋに上ঢし最上Ґ

に͛ڍられている。ͦのҰํ、લ回1Ґであͬ

た「組合һの੒長により金融機関からの୯ಠआ

ೖが可ೳとなͬたため」が32.3ˋから27.6ˋに

௿下し、今回第2Ґとなͬている。͜れҎ֎の

ओなมಈをΈると、「組合役һが࿈ଳอূにফ

తであるため」（18.7ˋˠ15.5ˋ）、「組合һがۃ

௚઀आりೖれるํが金རが௿いため」（21.8ˋ

ˠ20.1ˋ）は௿下している。Ұํ、「組合ࣄ຿

のମ੍が不े෼であるため」（24.1ˋˠ27.4ہ

ˋ）は上ঢしている。
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（図表4－21）金融事業縮小・未実施の理由（3つ以内選択）

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

（5）手形・小切手廃止による金融事業継続へ

の影響

खܗɾ小੾खഇࢭによる金融ࣄ業ܧ続΁の

Өڹについて今回初めて調査したが、ͦの回౴

をΈると（図表�ʵ��）、「金融ࣄ業ະ実施」が

46.6ˋで最上Ґに、「ͦもͦもखܗ割Ҿやฦࡁ

༻खܗ౳のऔりѻいがなく（গなく）、Өڹは

ない（あまりない）」（39.6ˋ）、「でΜさいのಋ

ೖ（見ࠐΈをؚΉ）によりӨڹはない（あまり

ない）」（8.9ˋ）のॱに続いており、Өڹはݶఆ

తとなͬている。

（図表4－22）手形・小切手廃止による金融事業継続への影響

（஫）ڠ業組合をআく
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4.7　共同事業推進上の問題点とその対策

（1）問題点

ڞ」、業ਪਐ上の໰୊఺についてΈるとࣄಉڞ

ಉࣄ業のར༻がҰ部の組合һにภͬている」が

30.9ˋと最上Ґに͛ڍられている（લܝ図表�ʵ

をΈるࢶいબ୒ߴ態ผに最も回౴ൺ཰のܗ。（�

と（図表�ʵ��）、ྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合、ಉ

業ऀ組合、ҟ業छ組合は、「ڞಉࣄ業のར༻が

Ұ部の組合һにภͬている」で、ͦれͧれ42.4

ˋ、31.5ˋ、26.4ˋとなͬている。商ళ֗ɾΧ

ーυ組合は「ࢿ金不଍」（34.5ˋ）、工場ू団Խ

組合は「ັྗあるڞಉࣄ業が見つからない」

（30.0ˋ）が͛ڍられている。また࢈、 地組合は、

༺業のརࣄಉڞ」と「業ར༻཰の௿下ࣄಉڞ」

がҰ部の組合һにภͬている」、「組合һのχー

ζの多༷Խ」が、いͣれも27.3ˋで、ͦのଞの

組合と下੥ɾྻܥ組合は「໰୊は特にない」が、

ͦれͧれ38.7ˋ、30.9ˋとなͬている。

なお、Րࡂ౳ࡁڞ組合は、「ڞಉࣄ業とڝ合

する֎部企業のਐग़」、「һ֎ར༻に੍ݶがあり、

スϜーζなӡ営ができない」がともに30.0ˋで

最もߴい。

（図表4－23）形態別共同事業推進上の問題点（3つ以内選択による最上位）

事業༠同⤌合のᙧែ ᭱多ᅇ⟅㑅ᢥ⫥ ᅇ⟅ẚ⋡ （䠂）

同業者⤌合 （㻺㻩㻝㻘㻞㻞㻥） ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻೫䛳䛶䛔る 㻟㻝㻚㻡

␗業✀⤌合 （㻺㻩㻞㻜㻤） ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻೫䛳䛶䛔る 㻞㻢㻚㻠

工ሙ㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻤㻜） 㨩ຊ䛒るඹ同事業䛜ぢ䛴か䜙な䛔 㻟㻜㻚㻜

ὶ㏻䞉商業の㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻞㻡） ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻೫䛳䛶䛔る 㻠㻞㻚㻠

商ᗑ⾤䞉䜹䞊䝗⤌合 （㻺㻩㻞㻥） ㈨金୙㊊ 㻟㻠㻚㻡

ୗㄳ䞉⣔ิ⤌合 （㻺㻩㻡㻡） 問題は≉䛻な䛔 㻟㻜㻚㻥

⏘ᆅ⤌合 （㻺㻩㻟㻟）

ඹ同事業฼⏝⋡のపୗ

㻞㻣㻚㻟ඹ同事業の฼⏝䛜୍㒊の⤌合ဨ䛻೫䛳䛶䛔る

⤌合ဨのニ䞊䝈の多ᵝ化

䛭の௚の⤌合 （㻺㻩㻢㻝） 問題は≉䛻な䛔 㻟㻤㻚㻣

ⅆ⅏➼ඹ῭⤌合 （㻩㻺㻞㻜）
ඹ同事業と➇合するእ㒊企業の進ฟ

㻟㻜㻚㻜
ဨእ฼⏝䛻ไ㝈䛜䛒り、 ス䝮䞊䝈な㐠営䛜䛷䛝な䛔

（2）対策

໰୊఺΁の۩ମతな対ࡦについてΈると、લ

回ಉ༷「特ผな対ࡦはない」（40.5ˋ）が最上

Ґに͛ڍられている。（図表�ʵ��）。

લ回結果との回౴ൺ཰のҧいをΈると、「特

ผな対ࡦはない」が32.3ˋから40.5ˋとେ෯に

上ঢしている（ʴ8.2ˋϙΠϯτ）。Ұํ、第2

ҐҎ下は「ఆظతに会合を࣋ち、組合һؒの

ҙૄࢥ通をਤる」（˛2.0ˋϙΠϯτ）、「組合һ

数の૿加をਤる」（˛1.0ˋϙΠϯτ）、「ҕһ会

౳をઃஔしてັྗあるڞಉࣄ業とはԿかをݕ

౼」（˛2.1ˋϙΠϯτ）、「組合һҎ֎のར༻཰

をߴめる」（˛1.2ˋϙΠϯτ）などでΘͣかな

がら௿下している。
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（図表4－24）共同事業推進上の問題点への対策（3つ以内選択）

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

をΈるとࢶいબ୒ߴ態ผに最も回౴ൺ཰のܗ

（図表�ʵ��）、ͦのଞの組合、下੥ɾྻܥ組合、

ಉ業ऀ組合、工場ू団Խ組合、ҟ業छ組合は、

「特ผな対ࡦはない」で、ͦれͧれ56.1ˋ、49.0

ˋ、41.5ˋ、40.4ˋ、35.4ˋとなͬている。また、

地組合、ྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合、商ళ֗ɾ࢈

Χーυ組合は、「ఆظతに会合を࣋ち、組合һ

のҙૄࢥ通をਤる」で、ͦ れͧれ43.3ˋ、42.7ˋ、

34.6ˋとなͬている。なお、Րࡂ౳ࡁڞ組合は

「組合һの૿加をਤる」が33.3ˋと最もߴい。

（図表4－25）形態別共同事業推進上の問題点への対策（3つ以内選択による最上位）

事業༠同⤌合のᙧែ ᭱多ᅇ⟅㑅ᢥ⫥ ᅇ⟅ẚ⋡ （䠂）

同業者⤌合 （㻺㻩㻝㻘㻝㻞㻞） ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻠㻝㻚㻡

␗業✀⤌合 （㻺㻩㻝㻥㻡） ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻟㻡㻚㻠

工ሙ㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻢㻢） ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻠㻜㻚㻠

ὶ㏻䞉商業の㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻝㻣） 定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、 ⤌合ဨ㛫のពᛮ␯㏻をᅗる 㻠㻞㻚㻣

商ᗑ⾤䞉䜹䞊䝗⤌合 （㻺㻩㻞㻢） 定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、 ⤌合ဨ㛫のពᛮ␯㏻をᅗる 㻟㻠㻚㻢

ୗㄳ䞉⣔ิ⤌合 （㻺㻩㻡㻝） ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻠㻥㻚㻜

⏘ᆅ⤌合 （㻺㻩㻟㻜） 定ᮇ的䛻఍合をᣢ䛱、 ⤌合ဨ㛫のពᛮ␯㏻をᅗる 㻠㻟㻚㻟

䛭の௚の⤌合 （㻺㻩㻡㻣） ≉ูなᑐ⟇はな䛔 㻡㻢㻚㻝

ⅆ⅏➼ඹ῭⤌合 （㻺㻩㻞㻝） ⤌合ဨ数のቑຍをᅗる 㻟㻟㻚㻟

31. 2 

13. 1 

10. 8 

10. 3

9. 3 

3. 9 

1. 9 

1. 2 

1. 0 

4. 0 

32. 3 

29. 2 

11. 0 

11. 1 

9. 1 

9. 2 

3. 7 

1. 1 

0. 9 

0. 9 

3. 9 

40. 5 

0 10 20 30 40 50

ᐃᮇⓗ࡟఍ྜࢆᣢࠊࡕ⤌ྜဨ㛫のពᛮ␯㏻ࢆᅗࡿ

⤌ྜဨᩘのቑຍࢆᅗࡿ

ጤဨ఍➼ࢆタ⨨࡚ࡋ㨩ຊࡿ࠶ඹྠ஦ᴗࡣ࡜ఱ᳨ࢆ࠿ウ

ᶵᲔ࣭タഛの新タࠊ᭦新࡟ດຊࡿࡍ

⤌ྜဨ௨እの฼⏝⋡ࢆ㧗ࡿࡵ

⤌ྜဨの࡟ูࢬ࣮ࢽඹྠ஦ᴗࢆᐇ᪋ࡿࡍ

⤌ྜ஦ົᒁࢆቑᙉࠊࡋ᭷⬟࡞ேᮦࢆ㓄⨨ࡿࡍ

➇தຊの࠸࡞ඹྠ஦ᴗࡣᐇ᪋ࡿࡍ࡟࠺ࡼ࠸࡞ࡋ

㈨㔠ㄪ㐩のከᵝ໬ࢆᅗࡿ

ูἲேࢆタ❧࡚ࡋᑐᛂࡿࡍ

ᰴᘧ఍♫࡬の⤌⧊ኚ᭦࠺⾜ࢆ

の௚ࡑ

࠸࡞ࡣ⟇ᑐ࡞ู≉

2019ᖺㄪᰝ㸦 N = 2, 387） ௒ᅇㄪᰝ㸦N = 1, 807） （%）

16. 9 
15. 9 

6. 4 
6. 7 



2026.178

4.8　集団化組合特有の課題と対応

本調査では、ू団Խࣄ業のためにઃཱされ

たᶃ工場団地組合、ᶄڞಉ工場組合、ᶅྲྀ通

団地組合（ӡ༌業、૔ݿ業）、ᶆԷ商業団地組合、

ᶇڞಉళฮ組合の5つを「ू団Խ組合」という

態に෼ྨしている。͜れらの組合は、組合һܗ

がഇ業ɾ౗࢈౳により୤ୀした場合、ͦの੻地

のॲ෼౳がԁ׈にਐまないέースがগなくな

い。組合һࢿ格をॆたしている企業が、すΈや

かにߪೖする͜とになればよいが、ͦうした企

業がλΠミϯάྑくあらΘれる͜とはあまりظ

待できない。また、ద੾なߪೖઌがܾまるまで

のؒ௞ିする場合でも、団地಺のடংをҡ࣋す

るために、௞ିઌには業छやビジネスϞσϧな

どのҰఆの৚݅を෇すඞ要があるだろう。͜の

9 組合ٴͼ組合һの༨৒地、ະར༻地૒ํを๊͑る組合は1.3ˋとࢉܭできる（11.7ˋʴ7.0ˋʴ82.6ˋʵ100ˋ）

ように༨৒地໰୊΁の対Ԡは、ू団Խ組合にڞ

通する特༗の՝୊である͜とから、ಠཱしたઃ

໰をઃけてܧ続తに調査を実施している。

（1）余剰地、未利用地の状況

ू団Խ組合の༨৒地、ະར༻地のঢ়گにつ

いてΈると（図表�ʵ��）、「組合所༗の༨৒地、

ະར༻地がある」と回౴した組合が11.7ˋ、「組

合һఫୀޙのະॲ෼੻地（組合һないしは第

、所༗）がある」が7.0ˋとなͬている。Ұํऀࡾ

「༨৒地、ະར༻地はない」は82.6ˋを઎めて

いる
9

。લ回調査結果ではಉબ୒ࢶの回౴ൺ཰

は81.0ˋ（લʑ回69.8ˋ）であͬた͜とから、

ະར༻地の੔ཧɾ׆༻がਐΜでいる͜とがΘか

る。

（図表4－26）余剰地、未利用地の状況（N=384：2つ以内選択）

（2）活用・処分方針

「組合所༗の༨৒地、ະར༻地がある」、「組

合һఫୀޙのະॲ෼੻地がある」と回౴した

組合に、ॲ෼のํ਑、見通しをௌऔすると（図

表�ʵ��）、「༗ޮ׆༻をݕ౼中」が44.1ˋと最

上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「ݱঢ়、׆༻のܭ

ըなし、あるいはํ਑ະఆ」（29.4ˋ）、「ച٫

するํ਑であるが、ച٫の見通しはཱͬていな

い」（27.9ˋ）、「ച٫するํ਑であり、ച٫の

見通しがཱͬている」（1.5ˋ）のॱとなͬている。
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（図表4－27）余剰地、未利用地の活用・処分方針（N=68：複数回答）

（3）有効活用策

「༗ޮࡦ༺׆をݕ౼中」と回౴した組合に、

ͦのࡦ༺׆をௌऔすると（図表�ʵ��）、「第ࡾ

ऀ΁の௞ି」が70.0ˋと最上Ґに͛ڍられてい

る。Ҏ下「ࣄ຿所ɾ工場ɾ૔ݿ౳、ࡏݱ実施

しているڞಉࣄ業༻施ઃとして（ˋ33.3）「༺׆、

「組合һの෱རްੜ施ઃとして׆༻」（10.0ˋ）

のॱとなͬている。

（図表4－28）余剰地、未利用地の有効活用策（N=30：複数回答）

（4）高度化資金の返済状況

ू団Խࣄ業（団地ݐઃ౳）のࡍにआりೖれ

たߴ度Խࢿ金のฦࡁঢ়گについてΈてΈると

（図表�ʵ��）、「طにࡁ׬している」が73.3ˋと

最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「団地ݐઃにࡍ

してआりೖれはしていない」（20.3ˋ）、「ฦࡁ中

である（ਾஔɾ༛༧ؒظ中のものをؚΉ）」（6.4

ˋ）のॱとなͬている。

（図表4－29）高度化資金の返済状況（N=374）
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（5）一体性維持のための対応策

団地のҰମ性をҡ࣋し、組合΁のٻ৺ྗを

と（中のものをؚΉ౼ݕ）ࡦめるための対Ԡߴ

しては（図表�ʵ��）、「਌ກ会、Πϕϯτの開催」

が45.8ˋと最上Ґに͛ڍられている。Ҏ下「ط

ଘのڞಉࣄ業のॆ実ڧԽ」（36.1ˋ）、「特ஈの

ાஔはߨじていない」（23.9ˋ）、「業छผ部会、

੨年部౳による৘ใަ׵、ަ ྲྀの׆発Խ」（18.7

ˋ）、「֤छҕһ会のઃஔ」（15.3ˋ）のॱとな

ͬている。

（図表4－30）団地の一体性維持のために講じている対応策（N=380：複数回答）

4.9　組合活動の課題と今後の方針

（1）組合活動の状況

組合׆ಈのঢ়گをա2ڈ回の調査結果とൺֱ

すると（図表�ʵ��）、「׆発である」組合のൺ

཰はԣばい޲܏で、今回8.4ˋとなͬている。「ま

ͣまͣ׆発である」は、લ回૿加したが今回は

લ回対ൺ3.2ˋϙΠϯτ௿下し、47.8ˋとなͬて

いる。྆ऀを合Θせると56.2ˋで1/2Ҏ上とな

ͬている。Ұํ、「׆発ではない」はए૿ׯ加し、

લ回௿下した「あまり׆発ではない」は、今回

は2.4ˋϙΠϯτ૿加している。%*஋をूܭし

てΈると、લ回調査結果は51.9とલʑ回の48.3

から上ঢしたが、今回は50.4となͬており、ど

ちらかとい͑ば「׆発である」とい͑るものの

ほ΅ߧۉしている。

45. 8

36. 1

23. 9

18. 7

15. 3

13. 7

11. 3

11. 1

10. 8

10. 5

9. 7

6. 6

6. 6

2. 6

1. 3

0. 5

0. 5

3. 4

0 20 40 60

ぶ╬఍、イ䝧ン䝖の㛤ദ

᪤Ꮡのඹ同事業の඘ᐇ強化

≉ẁのᥐ⨨は講䛨䛶䛔な䛔

業✀ู㒊఍、㟷ᖺ㒊➼䛻䜘る᝟ሗ஺᥮、஺ὶのά発化

ྛ✀ጤဨ఍のタ⨨

⤌合㈈ᨻᇶ┙の強化

ᶵ㛵⣬の発行、䝩䞊䝮䝨䞊䝆の㛤タ

ᅋᆅᑗ᮶䝡䝆䝵ンの⟇定

事ົᒁ体ไの඘ᐇ

ᅋᆅの෌ᩚഛ

⎔ቃኚ化䛻ᑐᛂ䛧た᪂つඹ同事業のᐇ᪋

␗業✀஺ὶ、௚⤌合䞉኱Ꮫ➼との㐃ᦠ強化

㈙䛔ᡠ䛧≉⣙䞉෌኎㈙ண⣙➼䛻䜘る➨୕者౵入のṑṆめ

ᅵᆅ所᭷ᶒの⤌合ဨ䜈の⛣㌿␃ಖ

金融┦ㄯ䞉経営┦ㄯの඘ᐇ䞉強化

ඹ同ฟ㈨఍♫➼のู⤌⧊タ⨨䛻䜘る事業の多ゅ化

䝁䞊䝫䝺䞊䝖䞉アイ䝕ンティティのᐇ᪋

䛭の௚

（%）



2026.1 81

（図表4－31）組合活動の状況

（஫）Րࡂ౳ࡁڞ組合をআく

態ผに%*஋をൺֱしてΈると（図表�ʵܗ

��）、ҟ業छ組合が54.4と最もߴく、商ళ֗ɾ

Χーυ組合（53.1）、ಉ業ऀ組合（50.6）は50

を௒͑ている。͜ の3ܗ態Ҏ֎は50ະຬであり、

લ回最上Ґであͬたྲྀ通ɾ商業のू団Խ組合

が55.0ˠ49.9に௿下、ͦのଞの組合が44.3と

最も௿い。なお、Րࡂ౳ࡁڞ組合は64.3となͬ

ている。

（図表4－32）形態別活動DI

事業༠同⤌合のᙧែ DI

同業者⤌合 （㻺㻩㻝㻘㻞㻤㻝） 㻡㻜㻚㻢 䚽

␗業✀⤌合 （㻺㻩㻞㻝㻡） 㻡㻠㻚㻠 䚽

工ሙ㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻤㻡） 㻠㻥㻚㻥 ×

ὶ㏻䞉商業の㞟ᅋ化⤌ （㻺㻩㻝㻞㻣） 㻠㻥㻚㻥 ×

商ᗑ⾤䞉䜹䞊䝗⤌合 （㻺㻩㻟㻞） 㻡㻟㻚㻝 䚽

ୗㄳ䞉⣔ิ⤌合 （㻺㻩㻡㻣） 㻠㻠㻚㻠 ×

⏘ᆅ⤌合 （㻺㻩㻟㻠） 㻠㻤㻚㻜 ×

䛭の௚の⤌合 （㻺㻩㻢㻠） 㻠㻠㻚㻟 ×

ⅆ⅏➼ඹ῭⤌合 （㻺㻩㻞㻤） 㻢㻠㻚㻟 䚽

（஫）ʓはどちらかとい͑ば「׆発」、ʷはどちらかとい͑ば「׆
発ではない」

（2）課題、問題点

組合׆ಈにおいて、組合һにىҼする最େ

の՝୊、໰୊఺をΈると、「組合һのݮগ」が

26.8ˋと最上Ґに͛ڍられている。（લܝ図表�

ʵ��）。ܗ態ผにΈると（図表�ʵ��）、下੥ɾ

、組合（36.8ˋ）、ͦのଞの組合（32.3ˋ）ྻܥ

工場ू団Խ組合（28.7ˋ）、ҟ業छ組合（23.9ˋ）

では、「՝୊、໰୊఺は特にない」が最上Ґに

られている。Ұํ、商ళ͛ڍ ɾ֗Χーυ組合（41.9

ˋ）、ಉ業ऀ組合（29.5ˋ）、࢈地組合（27.3ˋ）

では、「組合һのݮগ」が、ྲྀ通ɾ商業のू団

Խ組合（36.3ˋ）では「組合һの参加ҙ識の不

଍」が最上Ґに͛ڍられている。

なおՐࡂ౳ࡁڞ組合では「組合һのݮগ」

（42.9ˋ）が最上Ґとなͬている。
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（図表4－33）形態別課題、問題点

（3）今後の方向性

組合ӡ営の今ޙのํ޲性についてΈると、

が62.1ˋと最「ঢ়ҡ࣋できるように౒めるݱ」

上Ґに͛ڍられている（લܝ図表�ʵ��）。ܗ態

ผにΈてもす΂てのܗ態で当֘બ୒ࢶの回౴

ൺ཰が最もߴい（図表�ʵ��）。特に工場ू団

Խ組合はಉൺ཰が80.3ˋと8割を௒͑ている。

Ұํ、ҟ業छ組合はಉ45.8ˋと൒数を下回ͬて

おり、「組合һの૿加、組合ࣄ業の֦େをਐめる」

（42.9ˋ）とେきなࠩはない。なおՐࡂ౳ࡁڞ

組合は、「組合һの૿加、組合ࣄ業の֦େをਐ

める」が72.4ˋとѹ౗తにߴい。

（図表4－34）形態別今後の方向性（％）
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同業者⤌合 （㻺㻩㻝㻘㻞㻣㻞） 㻞㻞㻚㻟 㻢㻡㻚㻞 㻝㻚㻡 㻞㻚㻤 㻝㻚㻜 㻞㻚㻤 㻟㻚㻠 㻝㻚㻜

␗業✀⤌合 （㻺㻩㻞㻝㻞） 㻠㻞㻚㻥 㻠㻡㻚㻤 㻜㻚㻡 㻢㻚㻝 㻜㻚㻡 㻟㻚㻟 㻜㻚㻥 㻜㻚㻜

工ሙ㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻤㻟） 㻥㻚㻟 㻤㻜㻚㻟 㻜㻚㻜 㻞㻚㻞 㻜㻚㻡 㻟㻚㻟 㻟㻚㻟 㻝㻚㻝

ὶ㏻䞉商業の㞟ᅋ化⤌合 （㻺㻩㻝㻞㻢） 㻝㻢㻚㻣 㻣㻟㻚㻜 㻜㻚㻜 㻜㻚㻤 㻞㻚㻠 㻜㻚㻤 㻞㻚㻠 㻠㻚㻜

商ᗑ⾤䞉䜹䞊䝗⤌合 （㻺㻩㻟㻞） 㻟㻠㻚㻠 㻠㻢㻚㻥 㻜㻚㻜 㻟㻚㻝 㻟㻚㻝 㻥㻚㻠 㻟㻚㻝 㻜㻚㻜

ୗㄳ䞉⣔ิ⤌合 （㻺㻩㻡㻣） 㻤㻚㻤 㻣㻣㻚㻞 㻜㻚㻜 㻜㻚㻜 㻜㻚㻜 㻟㻚㻡 㻡㻚㻟 㻡㻚㻟
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ฐ社の૑業は、ށߐ຤ظであるՅӬ3年（1850年）、初代ழ೭٢がञ଄りを࢝めた͜とに૎

ります。૑業Ҏདྷ175年、ञ࣭の޲上と「ඒຯしい」΁の௅ઓを続けています。

国಺の日本ञध要は、1975年をϐーΫにຖ年ݮগし、特にएऀの日本ञ཭れがਐΈました。

඼࣭޲上は໪論ですが、日本ञのద੾なൢചɾఏํڙ๏を఻͑る͜とができなかͬた͜とも

େきな要ҼのҰつです。1980年代ޙ൒のϫΠϯϒーϜで「ιϜϦΤ」が஫໨されましたが、

ࣗ国を代表する日本ञの͜とを知らないҰ部のएखιϜϦΤがཱち上がり、1991年に「㠴ञࢣ」

（ききさけし）ࢿ格認ఆ੍度が੍ఆされました。当࣌は多くのञ଄会社やଂਓが、ιϜϦΤの

डけೖれをڋΉ中、໊ైࢯとݺばれたฐ社小林রਖ਼ࢯは、「㠴ञࢣ」੍度に全໘తにྗڠし、

ৢ଄ٕज़だけでなく、日本ञにࠐめられる࡞りखの「৺」まで఻तしたͦうです。

Ұํ、ϘージϣϨɾψーϘーが޽を੮巻する中、͜の੍度にࢍಉしたएきଂݩୡは新たな

場にも໨を෇けました。ύϦジェϯψが日本ञをඒຯしͦうにҿΜでいる、ͦΜなγーϯをࢢ

日本のएऀୡに発৴ग़དྷたらڵຯを࣋ͬてくれるだろうと考͑ました。ͦのために18のଂݩ

がࢿ金をग़し合い、ύϦのあるण司ళをڌ఺にൢചを࢝めましたがࢥうようにはചれませΜ。

もちろΜϤーϩούのଞの国にもചりࠐΈに回ͬたもののほとΜど商ஊにはࢸりませΜ。ถ国

のํがण司文Խが޿がͬているという৘ใで今度はถ国にඈͼました。Ｊ̛̘という日本৯ࡐ

をϨスτϥϯ౳にചる৯඼໰԰と組めばԿとかなるだろうとࢥいましたが考͑が؁かͬたよう

です。

ઌ行している日本ञのҿΈํがほとΜどϗοτञとおᗎञ。Կނかと͑ࢥば日本からのίϯ

テナの中は੺ಓを通ͬたら70ˆ、日本ञのەࡴԹ度です。Ԥभศだと̎回੺ಓ下を通るため

৭もつくし、඼࣭もひどいঢ়態です。ͦ͜で料金はߴくなりますがϫΠϯのϦーϑΝーศίϯ

テナ（อྫྷίϯテナ）を͑࢖ば඼࣭がอてるので、ඒຯしさでউෛするために͜のίϯテナで

日本酒地酒輸出の歴史

新 ৓ ழ ೭ ٢

（ 　　　  　　　  ）຤ ኍ ञ ଄ 株 式 会 社
代 表 औ క 役 会 長

【福島県大沼郡】
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ૹりました。ͦの結果、やͬとຯをධ価してもらう͜とができました。ιϜϦΤのษڧでถ国

にདྷていたएऀに、㠴ञࢣのҿませํのࢦಋ๏で֤ళを回ͬて஫文をもらい、Ｊ̛̘に഑ૹ

をお願いするというܗでਐめていきました。しかしϗテϧやϨスτϥϯをआりてのࢼҿ会には

අ༻がかかるため、今度は日本๵қৼڵ機ߏ（ジェτϩ）に૬ஊしました。ジェτϩでは地ञ

をؚΉ೶࢈඼の༌ग़はまだあまりྫがなかͬたようでしたが、本部の会ٞでݱঢ়のઆ໌をし

たと͜ろ、༌ग़をԠԉしてくれるࣄになͬた͜とは本当にありがたい͜とでした。

ͦの経ݧをもとにΞジΞ΁もਐग़し、特に2011年の਒ࡂの࣌、多くのٛԉ金をૹͬてくれ

たλΠと୆࿷には、2012年におྱを݉Ͷてग़޲きました。

新たなւ֎ࢢ場に「ඒຯしい」をཧղしてもらうには、༷ ʑなোนがあります。「ෳࡶなʰඒ

ຯしいʱを考͑、多༷なʰඒຯしいʱを૑る」໋࢖のもとに௅ઓしてきた結果、今年ϑϥϯス

で開かれたञ඼ධ会「̠̰̈́́　̴̢̰͂̓́（Ϋϥマスλー）」の७ถञ部໳では金৆をड

৆する͜とができました。かつてύϦジェϯψが日本ञをඒຯしͦうにҿΜでいる࢟を૝૾し

て࢝めたւ֎ࢢ場の開୓ですが、今ではϑϥϯスでもධ価されるようになりました。

2024年12月5日、日本の「఻౷తञ଄り」はϢネスίの無ܗ文ԽҨ࢈にొ࿥されました。

͜れは、日本ञの੡଄にडけܧがれてきた、ە߿を༻いたञ଄りの知識とٕज़をࢦします。

͜うした「఻౷తञ଄り」を఻ঝしていくため、ฐ社では「ՅӬଂ」でޫ؍客のञଂ見ֶを

डけೖれています。世界にތる日本の఻౷తなञ文Խを世界に޿めるେきな機会とظ待して

います。

຤ኍञ଄　ՅӬଂ
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1．なぜ持続可能性をマーケティングの視点で考える必要があるのか
2024年1月、日本マーέテΟϯάڠ会がマーέテΟϯάのఆٛを見௚し、ैདྷのようにϞϊ

やαービスを୯にൢചするだけでなく、࣋続可ೳ性΁の関༩をࢹ໺にೖれるํ޲性を新たにଧ
ちग़した。ۙ年、Թࣨޮ果Ψスݮ࡟などのީؾมಈ対ࡦ、地域社会の׆性Խ、ϑーυϩスやࢠ
どものශࠔ໰୊など、࣋続可ೳ性を८る社会՝୊は޿がりを見せている。͜うしたมԽに௚໘
したফඅऀの価஋؍も༳れಈいており、企業のマーέテΟϯά׆ಈとも無関܎ではなくなりつ
つある。͜うしたഎܠのもと、αステナビϦテΟとফඅऀをつな͗、৴པとڞ૑をҭΉखஈと
してのマーέテΟϯάは「αステナϒϧɾマーέテΟϯά」とݺばれ、ͦ の重要性をߴめている。

たと͑ば、ੜࡶ׆՟େखの無印ྑ඼は、「͜れがいい」ではなく「͜れでいい」というϝοセー
ジをϒϥϯυཧ念として掲͛、ա৒をٻめない価஋؍を఻͑てきた。͜の࢟੎は、日本త価஋
を֫ಘしている。また、ՖԦは٧ײڞである「଍るを知る」とも通じるものであり、੩かな؍
めସ͑ύοΫのਫฏϦαΠΫϧを「ফඅऀが参加して初めて੒りཱつ」औり組ΈとしてҐஔͮ
け、企業とফඅऀのڞ૑関܎の重要性を発৴している。E$େखのָఱがల開する「EART) 
.ALL wJth RBkVten」では、࣋続可ೳ性に഑ྀした商඼とともに開発ऀやੜऀ࢈の੠をஸೡ
に఻͑、ফඅऀが୯にߪങするだけでなく、αϓϥΠνェーϯのྲྀݯ΁૝૾ྗを८らせる機会
をఏڙしている。

͜れらはいͣれも、ࣗ社や商඼ɾαービスを社会と結ͼつけながら、৴པやڞ૑をҭΉαス
テナϒϧɾマーέテΟϯάの実ફのҰྫとい͑るだろう。

2．持続可能性とマーケティングの出会いは1970年代
αステナビϦテΟとマーέテΟϯάの関܎は、ܾして新しいものではない。ͦのϧーπは、

1970年代のถ国でੜまれた「マΫϩɾマーέテΟϯά」にまで૎る。マΫϩɾマーέテΟϯά
とは、「୯にࢢ場に商඼をചり続けるだけでྑいのか」というྙཧతなࢹ఺をマーέテΟϯάに
औりೖれようとした考͑ํである。当࣌のถ国には、ڥ؀໰୊や社会格ࠩ、ফඅऀอޢといͬ
たݱ代にも通じる՝୊がଘࡏしていた。

͜のようなഎܠを౿ま͑ると、ࡏݱのαステナビϦテΟとマーέテΟϯάの結ͼつきは、ۙ
年になͬてಥવੜまれたものというより、ΉしろマーέテΟϯάが長年๊͑てきた社会޲ࢤの
໰いが「࣋続可ೳ性」というΩーϫーυをಘて࠶ͼࡏݦԽしたものとଊ͑るほうがࣗવだろう。

サステナビリティとマーケティングは共存できるのか？
「陰徳の善」を「共に考える善」に変える企業の挑戦と期待

小 口 　 ༟

（ 　　　  　　　  ）株式会社χοセΠૅج研究所
। ओ ೚ 研 究 һ
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3．「善行を誇示せず、静かに積むべし」～　陰徳という日本的文化の壁
ͦれでは、͜ のように੢༸のཧ論をج൫として発లしてきたαステナϒϧɾマーέテΟϯάが、

日本のফඅऀにͦのままडけೖれられるのだろうか。
結論から͑ݴば、ͦのためには୯७なཧ論の༌ೖにとどまらͣ、日本の文Խతഎܠや社会文

຺にଈした「ม׵」が不可欠であるようにࢥΘれる。
࣋続可ೳ性に޲けた׆ಈのલఏには、しばしば「આ໌੹೚」や「可ࢹԽ」といͬたج本త

なスλϯスがある。すなΘち、৘ใをੵۃతに開ࣔする͜とで社会త৴པを֫ಘするߏ଄であ
る。Ұํで、日本にはݹくから「ળ行について多くをޠらͣ」という「ӄಙ」という文Խతな
04（0perBtJnH 4ZsteN）がࠜ෇いているようにࢥΘれる。ӄಙとは、ળ行をࣔތせͣ、੩か
にੵΉ͜とをଚͿ価஋؍であり、「社会ݙߩは見せͼらかさないほうがܿい」とײじるਓʑも
গなくないだろう。͜の఺において、企業のಁ໌性やઆ໌੹೚とのあいだで、ߏ଄తなミスマο
νがੜじうる可ೳ性がある。

4．消費者の変化～「企業は持続可能な活動に取り組むべき」との声
しかし、͜のような日本のফඅऀのҙ識ߏ଄にも、ۙ年มԽが見られる。χοセΠૅج研究

所の2024年の調査によれば、「企業は、お金がかかͬてもʗखؒがかかͬても地ڥ؀ٿや社会
の࣋続可ೳ性に഑ྀす΂きだ」と回౴したਓは48.2ˋとա൒にഭり、લ年から7.8ϙΠϯτ૿加
している。また、「αステナビϦテΟにੵۃతにऔり組Ή企業ɾ団ମは৴པできる」と౴͑たਓ
は63.3ˋ（「とてもͦうࢥう」「ややͦうࢥう」のܭ）にୡし、6割を௒͑ている。͜うした結果
を見ると、企業の社会׆ݙߩಈに対するফඅऀのظ待はߴまͬており、ͦれをલ޲きにडけࢭ
める༨地もண実に޿がͬているように見͑る。（਺表�ɾ਺表�）

5．「語らぬ善」から「共に考える善」へ
2022年に経࢈ࡁ業লが「ҏ౻Ϩϙーτ3.0（4X൛）」をެ表し、企業価஋のݯઘを「社会త

価஋と経ࡁత価஋のཱ྆」΁と֦ுする࿮組Έをࣔしてから3年が経աした。
͜れまで、日本の企業はӄಙのਫ਼ਆから、αステナビϦテΟ׆ಈについて「ޠら͵ળ」とし

て多くを఻͑る͜となく実行してきた໘があるようにࢥΘれる。しかし、ͦの結果として、企
業のऔり組Έや࢟੎がे෼にফඅऀに఻Θらͣ、ཧղやײڞの֫ಘにつながりにくかͬたଆ໘
も൱ఆできない。

Ήしろٻめられるのは、ւ֎の考͑ํをͦのまま༌ೖするのではなく、国಺でઌਐతにऔり
組Ή企業のྫࣄがࣔすように、「੩かなײڞ」「ਓとਓとのڞ૑」「ྲྀݯ΁の૝૾ྗ」といͬた
日本ਓの৺性にدりఴͬた࠶ઃܭであろう。ݴい͑׵れば、ͦれは企業の社会׆ݙߩಈを、ফ
අऀや社会と「ڞに考͑るળ」΁と転׵し、「ӄಙ」という日本తな文Խに഑ྀしながら、ͦ
の価஋をよりࣗવなܗでಧけていくΞϓϩーνともい͑る。͜うした企業のࢼΈとي੻がੵΈ
重なる͜とで、日本発のαステナϒϧɾマーέテΟϯάが、より本࣭తでಠࣗのڝ૪༏Ґ΁と
発లしていく͜とがظ待される。
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数表1　消費者のサステナビリティ意識の変化（2024年・2023年比較／複数回答）

研究所「αステナビϦテΟに関するফඅऀ調査」ૅج料ɿχοセΠࢿ
調査ؒظɿ2024年8月20日ʙ 23日
調査対৅ɿ全国20 ʙ உঁࡀ74
調査ख๏ɿΠϯλーネοτ調査（ྩ࿨2年国੎調査の性ɾ年代ߏ੒ൺに合Θせてநग़）
༗ޮ回౴数ɿ2
500（2023年調査）2024年とಉ༷のαϯϓϧϑϨーϜで実施
調査࣌ظɿ2023年8月17日ʙ 23日
༗ޮ回౴数ɿ2
550　ˎ༗ҙࠩݕఆ（༗ҙਫ४5ˋ）

数表2　サステナビリティの企業信頼・暮らし貢献意識（2024年／単一回答［5段階TOP2］）

料ɿ日本Ϧαーνセϯλー「/04（日本ϦαーνセϯλーɾΦϜχόスɾαーϕΠ）」全国15ࢿ ʙ ਓ1200໊対৅ݸஉঁࡀ79
๚໰ཹஔ๏
調査実施࣌ظɿ2025年1月ʙ 2月

n=2500(��Ⴉ）� n=2550(��Ⴉ）

48.2

42.9

44.4

34.2

40.4

39.8

42.1

30.9
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೚৖Ɓƀƀってもb企業Ɵƞの組දはb

サステナǇვፄしƔப၌Ǉ取るƮきƕ

ſઞƁƀƀってもb企業Ɵƞの組දはb

サステナǇვፄしƔப၌Ǉ取るƮきƕ

ſઞƁƀƀってもb൯ᅉೄࡴ人ࡴ人Ɓb

サステナǇვፄしƔப၌Ǉ取るƮきƕ

೚৖Ɓƀƀってもb൯ᅉೄࡴ人ࡴ人Ɓb

サステナǇვፄしƔப၌Ǉ取るƮきƕ

2024Ⴉ

๺体

2023Ⴉ

๺体

（％）

+7.8pt*

+3.1pt*

51.3

53.9

56.3
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サステナに積極的に取り組む

企業・団体は信頼できる

サステナは経済の

持続・発展に役立っている

サステナは人々の
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1．2025年の振り返り

2025年は、米国トランプ2.0関税に世界が振り回された1年といっていいだろう。4月の発表後、

90日間の適用停止も踏まえ各国との交渉が開始された。世界第一位の経済大国が自国優先の政策を

展開すると、ここまで世界を揺さぶることができる。それを証明することになった。その一方で、中

国の「農産物に対する報復関税」「レアアース輸出規制」による交渉の腰折れや、「金融市場に対す

る反応（TACO＝トランプはいつも怖気づいてやめる）」、「大統領令の根拠法問題（違憲判決）」な

どから、関税措置の「脆弱性」も指摘されている。世界は、こうした政策に「早期の交渉妥結」、「サ

プライチェーンの再編」、「輸出先の多様化」などで対応して、影響は予想より軽微で済んだといっ

てよいだろう。

2025年の世界経済は、ジオエコノミクスの重要性をまざまざと認識することになった。地政学と

経済学を融合した戦略論であるジオエコノミクスは、現下の経済安全保障の問題や高市総理の発言

に起因する中国政府の事実上の経済制裁をみれば明らかに不可欠なものである。実際各国は、ジオ

エコノミクスに基づく「グローバルサプライチェーンの再編（いわゆるフレンドショア）」、「経済連

携の強化」、「輸出国の多様化」などの動きを加速させている。

日本経済は実質GDP成長率「0.9％（年度）」の出来上がりが見込まれるが、トランプ関税の問題

や実質賃金マイナスの継続、そして米価に象徴される消費者物価の高止まりといった「マイナス事象」

に対する印象が強く、「成長を感じにくい1年」であったといえよう。こうした「微妙な成長」を支

えたのは「民間消費」で、実質賃金マイナスに加えて可処分所得が低下するなかで、サービス関連

を中心に持ち直し、消費マインドも徐々に回復に向かっている。その一方で、期待に反して「設備

投資」の寄与がいま一つであった。ソフトウェア投資や建設関連投資は比較的活発であったが、供

給制約やコスト上昇が相まって力強さに欠ける状況である。4月の改正省エネ建築法で勢いが落ちた

住宅投資は、金利やコスト上昇による住宅取得能力低下もあり、厳しい1年になった。純輸出は、ト

ランプ関税影響を受け厳しい状況にはあるが、想定よりは影響は少なかったといえるだろう。ただし、

関税そのものは引き上がっており、今後とも影響は継続することが予想される。

明るい材料としては、大企業を中心とする企業業績が堅調であること、株価や不動産などの資産

価格の上昇が消費に良い影響を与えること、今後の政府の経済対策の拡大が見込まれることなどが

あげられる。しかし、引き続き、各国の内向き政策や根強い貿易の分断、地政学リスクの高まりなど

不透明感がぬぐえない状況にある。こうした状況を抱えつつ、2026年度に向かって日本経済は進む

ことになる。

����೥ͷݟࡁܦ௨͠
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2．2026年の経済見通し

2026年の世界経済を見るうえで、GDPの4割強を占める米中両国の影響を考えることが不可欠

である。米国は雇用の減速と生活コストの上昇による消費鈍化や、政府機関の閉鎖など政策の不確

実性影響が景気に悪いインパクトを与えるとの懸念がある。また、移民対応が行き過ぎれば供給制

約の問題が潜在成長率を押し下げる可能性がある。その一方で、AIや半導体投資への期待、金融政

策の緩和的姿勢、中間選挙や建国250年を迎えるにあたっての経済政策強化や物価対策といったプ

ラス要因も想定される。そうした意味で、あまり悲観し過ぎる必要はなく、前年を上回る成長を期待

している。中国に関しては、不動産が構造問題となっているほか、軟調な雇用情勢や補助金の息切

れを背景とする消費の減退、デフレ輸出に対する各国の規制や関税影響によるサプライチェーン再

編による輸出の伸び悩みが懸念材料となる。内需主導の政策を打ち出してはいるものの、補助金等

の限界もみえるなど、大きな期待はできないと考えている。以上を踏まえると、想定以上の低成長（実

質GDP4.0％）にとどまると考えている。明るい材料としては、EUの穏やかな景気回復である。中

核となるドイツは、積極財政や物価安定から個人消費や企業活動の持ち直しが期待できる。フラン

スの不安定さが気になるものの、南欧は比較的良好な状況にあり、総じて回復基調とみてよいだろう。

日本経済については、「実質GDP1.0％（年度）」を予想している。成長を感じにくいという点では、

2025年と同じような空気が漂うものの、2025年に見せた「経済的耐性」を踏まえれば底力はつい

ており、1.0％の成長率達成は十分可能であるとみている。

軸となる「民間最終消費」は、2025年後半からの「マインドの改善」が好材料である。「雇用環境」

は引き続き堅調であり、春闘の要求水準も5 ～ 7％と勢いを継続している。企業業績や人手不足環

境を踏まえると「賃金」上昇の流れは止まらないと考えている。課題である「消費者物価」につい

ては、現行の3％台から2.0％程度まで押し下げられるとみている。ガソリン暫定税率の廃止、電気

ガス料金補助、米価など食料品価格の落ち着き、高校授業料や小学校給食費の無償化など、さまざ

まな材料を踏まえると2.0％程度まで落ち着く可能性がある。また、税制改正は防衛増税、扶養控除

縮小などのマイナス要因と、家計の負担軽減を目的とする中古住宅減税、年収の壁などのプラス要

因が検討されているが、政治的状況からしても負担増は限られるとみている。これらの点を踏まえる

と、実質賃金はプラス転換し、可処分所得も増加するとともに、更なるマインド改善が「消費を押し

上げる」と考えている。具体的には、実質最終消費の伸び率は「1.2％」とみており、引き続き景気

の牽引役になるであろう。

もう1つの軸が「設備投資」である。設備需要としては、生産性向上に向けた省力化投資、AIを

中心とするDX投資、脱炭素関連投資、研究開発投資などメニューには事欠かないものの、2025年

の状況を踏まえると過大な期待はできないとみている。すなわち、人手不足に伴うコスト上昇や工期・

納期遅れ、金利上昇懸念、為替のボラティリティ、米国経済の行方次第では警戒感が高まる可能性

もある。政策面では、即時償却や一定率控除の設備投資減税が後押しする可能性もあるが、総じて
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「1.6％」程度の伸長と考えている。

住宅投資については構造的な問題も含めて大きな期待はできないと考えている。不動産価格や建

築費の高騰、住宅ローン金利の上昇、住宅取得能力の低下、少子高齢化の進行など好転の条件は見

出し難い。前年度が厳しかったこともあり、マイナス水準には至らないと考えているが、寄与は低い

とみている。

公需に関しては、さまざまな経済対策が予定されている。「強い経済」政策の下で「物価高への対

応」、「成長投資による強い経済の実現」、「防衛力と外交力の強化」の3つの柱が標榜されており、

今後1年で物価高対応として5兆円程度の予算が組まれている。また、高齢化進展に伴う医療介護

の給付、公務員の賃上げなどの増加が見込まれる。

輸出に関しては、一時のトランプ関税の不透明感は稀薄化したとはいうものの、米国向けに関し

ては期初から「高関税」になることは明確であり、サプライチェーン改革と相まって急激な回復は難

しいとみている。半導体需要が旺盛であることがプラス要因ではあるが、関税問題もくすぶっている。

輸出第2位の中国も鉱工業生産が低調で、投資も減退している。さらに政治的軋轢も容易に解決す

る方向にはなく、インバウンドに関しては2011年の尖閣問題の事例に比すると3 ～ 5割程度の訪日

客数減少の可能性もあり、実質0.5兆円程度のマイナスとなる。期待は、成長率が5％を超える

ASEANやインドなどアジア向けの輸出拡大であるが、中国との競合もあり容易ではないだろう。

輸入に関しては、引き続きクラウドやITサービスの利用料が拡大するだろう。また、設備投資や

鉱工業生産の増加によって、機械類や資本財が増加する可能性もある。サプライチェーンの変化に

よって海外生産品・部材の輸入増加も見込まれる。総じて、輸入は1.8％程度の増加を見込んでいる。

以上が、2026年の日本の経済見通しである。当然であるが、下振れ要因も想定される。①関税

再び＝半導体・医薬品向け＝、②日中関係悪化の長期化、③米国経済の下振れ、④財政規律懸念か

ら金利上昇と円安進行、⑤中小企業セクターの賃上げ不発、⑥地政学リスクの顕在化による貿易減衰、

⑦大きな自然災害の発生、⑧供給制約（就業者数）の拡大、といった幾つかのポイントがリスクと

なる。

最後に、2026年に中小企業が取り組むべき優先課題をひとつあげるとすれば、「労働生産性の向

上」であろう。人手不足は構造的問題であり、賃金を継続的に上げるためにも、少ない人数でオペ

レーションを廻すためにも、労働生産性の向上は不可欠である。中小企業は、この30年間において

労働生産性を上げることができずにいる。いわば30年の宿題といってよい。労働生産性を上げるた

めには、思い切った省力化投資・デジタル投資はもちろんのこと、業務改革や人材投資など様々な

対応が必要になる。そして、これらを断行できるだけのガバナンス改革も不可欠である。2026年が

中小企業にとって実り多い1年となることを期待する。
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【2025年度出来上がり見込み】
名目GDP 3.90％
実質GDP 0.90％

寄
与
度

民間消費 0.70％
住宅投資 -0.20％
設備投資 0.30％
政府消費 0.20％
公的資本 0.00％
純輸出 -0.10％

【2026年度予測】
名目GDP 2.90％ 消費者物価（徐く生鮮・エネ） 2.00％ 世界実質GDP成長率 3.10％
実質GDP 1.00％ 企業物価 2.50％ 米国実質GDP成長率 2.20％

寄
与
度

民間消費 0.70％ GDPデフレーター 2.20％ FF金利見通し 3.25-3.5％
住宅投資 0.00％ 政策金利 1.25％ 中国実質GDP成長率 4.00％
設備投資 0.30％ 国債流通利回り（10年） 2.40％ EU実質GDP成長率 1.10％
政府消費 0.20％ 円／ドル相場 145-160円
公的資本 0.00％ 原油価格 50-65ドル
純輸出 -0.20％ 日経平均株価（営業日平均） 51.000円
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中小企業にも役立つ主要な経済指標や、マクロ経済の動き
（トピックス等）を毎月お伝えしていきます。

景気動向指数（一致：10月分）は2カ月連続で上昇となったが、基調判断は変わらず「下げ止まり」となっ
ている。個別系列10指数のうち7つがプラスに寄与しており、特に耐久消費財出荷や生産に関する指数の寄与

が大きい。3カ月後方移動平均が0.37ポイントと4カ月振りの上昇となった。先行指数は6カ月連続で上昇しており、金融
関連指標や新設住宅着工床面積などの寄与がみられる。

最大の不確定要素であったトランプ関税影響も多少落ち着き、景気回復の道筋が見えつつある。消費・設備投資・輸出
の3本柱がより明確に牽引役となれば、12月分あたりから「改善」の流れがはっきりと見えるのではないだろうか。

消費のモーメントは4カ月連続で改善している。加えて、構成する4つの意識指標すべてが4カ月連続でプラ
スとなっている。実質賃金がマイナスで推移しているなかで意外と思われるが、1年後の物価見通しが従来に比

べて落ち着いてきており、物価慣れの要因があるのかもしれない。12月はクリスマスや年末商戦、そしてボーナス月と材料
は揃っていることから、更なるマインド回復につながるか注目したい。

ؾܠ
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出所：内閣府　経済社会総合研究所「景気動向指数」（2025年10月は速報値）
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出所：内閣府　経済社会総合研究所「消費動向調査」

20

25

30

35

40

45

50

55

2005年1݆ 2010年1݆ 2015年1݆ 2020年1݆ 2025年1݆

ভඇंସ਼ౕࢨ（2ਕҐ上͹੊ଵʀلઇ௒੖஍）

غୂޛـܢ ভඇंସ度਼ࢨ

ʢ����೥�݄ʣ



2026.1 95

10月の実質賃金は▲0.7％と引き続きマイナスにとどまった。現金給与総額は2.6％の増加となっている。10
月以降、最低賃金の引き上げ分が順次実施され、正社員給与や賞与への影響も期待される。実質賃金がいつプ

ラス転換するのかが大きな注目点になる。

鉱工業生産は2カ月連続で上昇、22カ月ぶりに104を超えた。自動車・輸送機・電機情報通信が大き
く伸長した。生産・出荷とも上昇し、在庫率が低下していることから改善に向けての環境は整いつつある。

非製造業の活動は持ち直しが続いている。2025年は、少しずつではあるが、着実に回復の歩を進めている。情報通信、金融・
保険、事業者向け関連サービス、不動産といった業種が年間を通じて右肩上がりであった。

ॴಘ
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出所：厚生労働省「毎月勤労統計調査」（2025年10月は速報値）
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着工建築物面積は2カ月連続で8千㎡超となり、改正建築物省エネ法施行以前の水準に戻りつつ
ある。特に居住用は、駆け込み需要があった3月を除くと8カ月ぶりに5千㎡台を回復した。

非居住用では鉱工業関連が堅調で、製造業の設備投資需要が衰えていないことがわかる。

設備投資の先行指標である機械受注の「民需（船舶・電力除き）」は、2カ月連続で大きく改善してい
る。3カ月移動平均でも5カ月ぶりの増加となり、基調判断は上方修正されて「持ち直しの動きが見られる」

となった。2025年度は非製造業を中心に投資が活発化しつつある。外需も3カ月移動平均でみれば回復基調にあることから、
今後の動向に期待がもてる。
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11月の輸出は前月比7.6ポイントと大幅に上昇した。貿易統計をみると中国以外、米国・欧州・アジアへの
輸出が大幅に上昇している。特に米国向けは8カ月振りの上昇になっており、自動車の台数が8.1％伸びたこと

が特徴といえよう。一方、中国は政治的な軋轢のなかで輸出の減少が起こっている。減少が大きい品目は非鉄金属であり、
製造業の不振なども影響している可能性があるが、今後中国向けの財輸出の動向は注目ポイントになる。

消費者物価（11月）は、前年比3.0％と8カ月連続で3％台をつけた。また、前月比でも0.2％の上昇となって
いるが、2025年は毎月前月を上回る推移となっており、消費者の物価上昇感は止まらないと感じる。とりわけ、

食料・光熱といった日常生活に直結する費目の寄与度が高いため、上昇感をダイレクトに感じるはずだ。その一方で、消費
マインドが改善している状況があり、ある種の「上昇慣れ」が生まれつつあるのかもしれない。上がるという前提のなかで、
メリハリをつけて購買を行い、生活防衛だけでなく生活娯楽を両立しているのではないだろうか。

企業物価は、2025年6月以降2％後半で安定推移している。電力などエネルギーや銅など非鉄金属の上昇影響を受けて
いるが、ガソリンなどの値下がりもあり全体としては落ち着いている。また、輸入物価が契約通貨ベースで下落が続いており、
為替影響はあるものの円ベースでも落ち着いた動きとなっている。原油の低下などの恩恵も大きい。今後は、国際商品市況
や輸入物価の動向次第であるが、ある程度緩やかに低下傾向に向かうものと考えている。
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出所：日本銀行「実質輸出入の動向」

出所：総務省統計局「消費者物価指数」、日本銀行「国内企業物価指数」



2026.198

12月に発表された2次速報値では、実質GDPは下方修正され▲
0.6％とマイナス幅が拡大した。要因としては民間企業設備が1.0％

⇒▲0.2％、公的需要が0.5⇒▲0.0％と低下したことが影響している。また、民間住宅についても▲9.4％⇒▲8.2％とマ
イナス幅は縮小しているものの、落ち込みが大きい状況に変わりはない。

落ち込みは一時的で、今後回復に向かうという見方が一般的であるが、民間消費と設備投資の動向がカギとなる。消費に
関しては、12月のボーナスを含む「賃金水準」と、米価を含む「消費者物価」の動向が注目される。また、設備投資に関
しても期待からすると十分な水準には至っていない。政治的な軋轢も高まり、人手不足によるコスト上昇、さらに円安の進
行などが心理的な重しになり、企業を慎重な姿勢にしていると考えられる。

出所：内閣府　経済社会総合研究所「国民経済計算（GDP統計）」

ʲ࢛൒ظᶃɿ(%1ʢ�࣍଎ใ஋ʣr
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中小企業基盤整備機構が12月に発表した2025年10－12月
期の景況調査によると、業況は2期連続で低下した。製造業は

2期ぶりに上昇となったものの、非製造業では2期連続で低下した。製造業では、14業種中9業種が改善し、窯業土石、家
具装備品、輸送用機械器具などが改善幅が大きい状況にある。

採算に関しては、2期連続でマイナス幅が拡大している。売上単価・客単価は上昇しているが、原材料・商品仕入単価の
上昇幅も大きく、採算改善にはつながっていない。

ʲ࢛൒ظᶄɿதখۀاͷؾܠಈ޲ʳ

出所：中小企業基盤整備機構「第182回 中小企業景況調査（2025年10－12月期）」
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商工中金景況調査（25年11月調査結果）によれば、全産業
の景況は4期振りに50を超えて、改善傾向がうかがえる。製造業・

非製造業を問わず「売上」は増加超になり、「販売価格」も上昇超となっている背景があると考えられる。一方、仕入価格
は横ばいながら「上昇超」の比率が高く（43.7）、採算の改善は容易ではないようにみえる。

また、業況判断を「業種別」に見た場合、食料品・建設・宿泊飲食の3業種を除く全ての業種で、前回調査比で好転している。
食料品や宿泊飲食では食材の値上がりが影響している可能性がある。

（商工総合研究所エグゼクティブ・フェロー　青木　剛）

ʲ࢛൒ظᶅɿதখۀاͷؾܠಈ޲ʳ
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わが国製造業アジア現地法人の域内調達

Θが国੡଄業のւ֎ݱ地๏ਓ数は2023年度10ࡏݱ
173あり、全࢈業ϕースの๏ਓ数の4割Ҏ上を઎
める。ͦのച上ߴは167.5ஹԁにの΅り、ಉ年度のΘが国੡଄業の国಺ച上447.5ߴஹԁ（財຿ল「๏ਓ
企業౷ܭ年ใ」）とൺֱしても、ւ֎ݱ地๏ਓはΘが国੡଄業の経׆ࡁಈにおいてେきな役割を果たし
ている͜とがӐ͑る。なかでもࡏΞジΞݱ地๏ਓのൢചֹが88.3ஹԁと൒෼Ҏ上を઎めている。

ΞジΞにある੡଄業ݱ地๏ਓがੜ࢈した੡඼のൢചઌのߏ੒ൺをΈると、2023年度ࡏݱ、所ࡏ国（Ҏ
下ݱ地）が53.8ˋ、ΞジΞ域಺が24.6ˋ、域֎が5.9ˋ、日本が15.7ˋとなͬている。2000年Ҏ߱のਪҠ
をΈると、ݱ地޲けは概Ͷ5割୆での上下ಈを܁りฦし҆ఆしている。ΞジΞ域಺は2000年度の17.4ˋ
が2023年度は24.6ˋにߴまͬた。Ұํ、ΞジΞ域֎はಉじؒظで9.1ˋˠ5.9ˋに௿下した。日本΁のൢ
ചは2000年度の24.7ˋから上ه数஋まで௿下した。ւ֎ݱ地๏ਓによる੡඼ൢചはݱ地޲けを中৺とし
つつ、ΞジΞଞ国΁のల開をڧめており、マーέοτとしての日本の重要性は૬対తに௿下している。

͜れに対し、ࡐݪ料や部඼の調ୡに関してはݱ地調ୡの割合がҰ؏して上ঢ޲܏にある（図表）。
2000年度࣌఺ではݱ地調ୡが41.6ˋ、日本からの調ୡが36.6ˋと͜の྆ऀで8割ۙいࡐݪ料や部඼をま
かなͬていた。ͦのݱޙ地調ୡ割合は2010年度58.8ˋ、2020年度66.2ˋと上ঢし、2023年度は69.9ˋ
にୡした。͜のؒ、日本からの調ୡ割合は2010年度28.5ˋ、2020年度22.5ˋ、2023年度18.0ˋとなり、
2000年度からは൒෼に௿下した。域಺調ୡの割合も௿下޲܏で、2000年度の16.1ˋから2023年度は9.7
ˋまで௿下した。

͜のように、੡଄業のΞジΞݱ地๏ਓはൢച໘では域಺Ϩϕϧで、調ୡ໘ではݱ地Ϩϕϧでݱ地Խの
఺から؍をਤるݮίスτのҰ૚の௿࢈として、ੜܠ地ԽがਐΜだഎݱめている。調ୡ໘でよりڧを޲܏
όϦϡーνェーϯͦのもののݱ地Խをਐめた͜とがあろう。ࡐݪ料ɾ部඼調ୡにࡍし地場ϝーΧーのϨ
ϕϧΞοϓがਐΜだ͜とと、ݱ地の国಺ྻܥ֎企業の日ݱܥ地๏ਓとのऔҾڧԽがਐΜだ͜とが͜れを
可ೳにしたと考͑られる。

ΞジΞでのݱ地๏ਓの׆ಈは、域಺で最దな国にόϦϡーνェーϯをू໿したう͑で、ΞジΞ域಺を
マーέοτとするൢചମ੍をߏஙしていくྲྀれにあるとΈられる。Θが国からのࡐݪ料ɾ部඼څڙは、
可ࢹԽɾࣗಈԽしにくいߴ度なٕज़を要するものにݶఆされていく可ೳ性がߴいだろう。

（商工総合研究所 調査研究ࣨ長　ߐ口੓޺）

在アジア製造業現地法人の調達額構成比

年度൛֤「本調査جಈ׆業ࣄ֎ւ」業ল࢈ࡁ経（料ࢿ）
（஫）ݱ地はݱ地๏ਓ所ࡏ国、域಺は所ࡏ国と日本をআくΞジΞ、域֎はΞジΞと日本Ҏ֎
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▶新年、あけましておめでとうございま
す。本年も中小企業に関するさまざまな
研究テーマを掲載してまいりますので、
ご愛読のほどよろしくお願いいたします。
▶本年最初の論文は、「対話」をテーマに
した金融経営研究所山口所長の論文です。
ビジネスの世界では、「顧客との対話」だ
けでなく、「上司や部下との対話」は不可
欠です。今回は特に地域金融機関の対話
について豊富なご見識をもとに論じてい
ただきましたが、金融機関で対話ができ
ているのは 1 割程度のようです。「対話」
の概念や重要性を改めて認識する機会と

なれば幸いです。
▶また、昨年実施した組合実態調査の結果
についても掲載しております。1954 年か
ら続いている中小企業組合に関する貴重
な調査なので、ぜひ参考にしてください。
▶財団からのお知らせです。2 月 5 日（木）
第 11 回商工総研セミナー「中小企業の価
格転嫁と組合の役割発揮」を開催します。
ウェビナー（無料）ですので、どなたで
も参加いただけます。多数のご参加をお
待ちしております。

（Ｊ小林）

編集後記
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統一物～第2版』（単著、同友館2018年）など多数。

2018年株式会社中村住設代表取締役就任。2017年より敦賀市管工事
協同組合理事就任。組合では、開発委員会（青年組織）担当理事を中心
に活動。福井県敦賀市のライフライン（特に上下水道）を守る為に、維
持・更新及び工事・改修の安全を含めた技術向上、業界若手育成や管工
事業についての認知度向上等、地域に根差した活動を信条にしている。

埼玉県杉戸町にて自動車鈑金塗装を中心に地域密着で自動車整備業を経
営。2代目として平均年齢34才の若いスタッフと共に総勢28名でお客
様のトータルカーライフを支えている。また、組合活動においては、
30代から青年部活動をスタートさせ、現在は連合会で副会長兼団体協
約や交渉担当委員会の委員長として組合内の価格転嫁に関する事業を推
進している。

2 107



商工金融
商工総研

商
工
金
融

商
工
総
合
研
究
所

一
般
財
団
法
人

商工総合研究所一般財団法人

I S S N  0 9 1 4 － 1 3 0 8

2
0
2
6
年
1
月
号（
第
76
巻
第
1
号
）

2026年1月号

年 頭 所 感

年 頭ご 挨 拶

論 文

中小企業の目

論 壇

経 済

S T R E A M

調査研究論文

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・3

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・25

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・84

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・1

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・5

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・7

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・86サステナビリティとマーケティングは共存できるのか？／小口　裕

日本酒地酒輸出の歴史／新城猪之吉

組合実態調査報告書

地域金融機関と対話／山口省蔵

商工中金代表取締役社長・グループCEO／関根正裕

経済産業省中小企業庁長官／山下隆一

商工総合研究所理事長／中谷　肇

わが国製造業アジア現地法人の域内調達／江口政宏

2026年経済見通し・日本の経済展望（2026年1月）／青木　剛 ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・90

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・103

108 1




