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採
用
・
定
着
を
中
心
と
し
た

 

中
小
企
業
の
人
事
管
理
調
査
に
向
け
て

　
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ
主
任
研
究
員　

中
村
良
二

１
は
じ
め
に

　

今
後
の
わ
が
国
経
済
を
考
え
る
際
、
い
か

に
雇
用
増
を
図
っ
て
い
く
の
か
は
も
っ
と
も

重
要
な
課
題
の
一
つ
で
あ
る
。
中
小
企
業
の

活
性
化
は
、
そ
の
重
要
な
柱
の
一
つ
と
な
ろ

う
。
中
小
企
業
の
捉
え
方
に
は
実
に
さ
ま
ざ

ま
な
見
方
が
あ
る
が
、
も
っ
と
も
代
表
的
な

中
小
企
業
白
書
に
お
け
る
定
義
を
用
い
れ
ば
、

わ
が
国
全
体
で
は
、
企
業
数
四
二
一
・
三
万

社
の
う
ち
中
小
が
約
四
二
〇
・
一
万
社
で
あ

り
九
九
・
七
％
を
占
め
て
い
る
。
そ
し
て
、

雇
用
さ
れ
て
い
る
従
業
員
四
二
九
七
万
人
の

う
ち
、
中
小
で
は
約
二
八
三
四
万
人
、
約
六

六
％
が
仕
事
に
従
事
し
て
い
る（
総
務
省「
平

成
二
一
年
経
済
セ
ン
サ
ス
基
礎
調
査
」
よ
り

加
工
）。

　

経
済
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
競
争
激
化
、
さ

ら
に
は
近
年
の
長
年
に
わ
た
る
世
界
的
な
不

況
の
中
で
、
わ
が
国
企
業
は
、
き
わ
め
て
厳

し
い
環
境
の
中
で
事
業
を
展
開
し
て
い
る
。

わ
れ
わ
れ
は
、
現
在
の
中
小
企
業
に
関
し
て
、

そ
の
雇
用
増
に
結
び
つ
く
と
思
わ
れ
る
支
援

を
検
討
す
る
た
め
に
、
経
営
課
題
に
目
配
り

し
な
が
ら
、
人
事
管
理
の
側
面
か
ら
中
小
企

業
の
現
状
を
探
る
こ
と
に
し
た
い
。

　

現
在
の
中
小
企
業
が
、
も
っ
と
も
ど
う
い

う
面
で
困
っ
て
い
る
・
苦
労
し
て
い
る
要
素

と
構
造
を
明
ら
か
に
し
て
こ
そ
、
そ
れ
に
対

す
る
支
援
策
を
検
討
す
る
こ
と
が
可
能
と
な

ろ
う
。
そ
れ
ら
は
、
こ
れ
ま
で
の
事
業
展
開

の
方
針
や
人
材
不
足･

過
剰
の
状
況
、
資
金

繰
り
や
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
あ
り

方
な
ど
、
企
業
内
外
で
経
営
に
強
く
影
響
を

及
ぼ
す
諸
要
因
全
般
と
い
う
き
わ
め
て
広
い

範
囲
が
考
え
ら
れ
よ
う
。
そ
の
作
業
は
同
時

に
、
経
営
課
題
全
体
の
中
で
、
ヒ
ト
に
関
す

る
課
題
の
重
要
度
を
測
る
こ
と
に
通
ず
る
。

中
小
企
業
は
大
企
業
に
比
し
て
、
資
本
や
設

備
な
ど
の
経
営
資
源
に
乏
し
い
面
が
あ
る
こ

と
は
事
実
で
あ
ろ
う
。
そ
れ
で
も
大
企
業
と

の
競
合
で
翻
弄
さ
れ
る
だ
け
の
存
在
で
あ
る

の
か
、
あ
る
い
は
、
逆
に
そ
れ
を
強
み
と
し

て
戦
略
的
に
用
い
て
い
る
の
か
な
ど
、
今
後

の
中
小
企
業
の
あ
り
方
を
考
え
る
際
の
手
が

か
り
と
も
な
ろ
う
。

２
中
小
企
業
に
お
け
る
経
営
環

境
・
経
営
課
題
―
ヒ
ト
関
連
課

題
の
位
置
づ
け
―

　

全
国
の
中
小
企
業
の
全
体
像
を
即
座
に
俯

瞰
す
る
こ
と
は
ほ
ぼ
不
可
能
に
近
い
が
、
そ

れ
を
承
知
の
上
で
、
な
る
べ
く
多
く
に
関
わ

る
、
も
っ
と
も
効
果
的
な
支
援
策
が
何
で
あ

る
の
か
を
考
え
る
た
め
に
、
ま
ず
最
初
に
、

こ
れ
ま
で
ど
の
よ
う
な
経
営
課
題
が
あ
り
、

そ
こ
に
お
け
る
ヒ
ト
に
関
連
す
る
課
題
の
内

を かす
―職場のコミュニケーションの推進

　中小企業は、企業数の 99％、雇用労働者の３分の２を占めている。日本経済

の発展には、中小企業の経営基盤の安定と労働者の確保・定着、さらには人材

育成を進めることが求められる。当機構の中小企業の人事管理調査に向けた問

題意識と、注目されることの比較的少ない中小企業での労務管理や職場コミュ

ニケーションの事例などから、人材を活かす中小企業のあり方を考える。
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容
や
「
比
重
」
は
ど
う
で
あ
っ
た
の
か
と
い

う
点
を
整
理
す
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。
そ

の
重
要
性
が
相
対
的
に
あ
ま
り
高
く
な
い
の

で
あ
れ
ば
、
い
か
な
る
支
援
策
で
あ
ろ
う
と

も
、
少
な
く
と
も
現
時
点
で
は
重
要
か
つ
有

効
と
は
捉
え
ら
れ
な
い
で
あ
ろ
う
。

　
「
現
在
の
経
営
課
題
」
は
全
体
と
し
て
は

ど
の
よ
う
に
変
遷
し
て
き
た
の
だ
ろ
う
か
。

各
企
業
が
ど
の
よ
う
に
回
答
し
て
き
た
の
か

を
長
期
的
な
観
点
か
ら
傾
向
を
み
た
の
が
、

図
表
１
で
あ
る
。

　

そ
こ
に
み
る
よ
う
に
、
バ
ブ
ル
の
終
末
期

と
な
る
一
九
九
〇
年
代
初
期
の
最
大
の
課
題

は
「
求
人
難
」
で
あ
っ
た
が
、そ
れ
以
降
「
問

題
点
」
と
し
て
継
続
的
に
認
識
さ
れ
て
き
た

の
は
「
売
上
、
受
注
の
停
滞
・
減
少
」
で
あ

る
。
そ
し
て
、「
製
品
安
及
び
取
引
先
か
ら
の

値
下
げ
要
請
」
が
そ
れ
に
続
い
て
い
る
。
二

〇
〇
〇
年
代
に
入
っ
て
か
ら
リ
ー
マ
ン
・

シ
ョ
ッ
ク
ま
で
の
数
年
間
は
「
原
材
料
高
」

が
加
わ
っ
て
い
る
。
そ
う
し
た
点
に
比
べ
る

と
、
相
対
的
で
は
あ
る
が
、「
人
件
費
、
支
払

利
息
等
経
費
の
増
加
」
の
占
め
る
比
重
は
低

く
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
直
近
で
は
、
わ
ず

か
な
が
ら
「
求
人
難
」
を
指
摘
す
る
声
が
増

加
し
て
い
る
。

　

ま
た
別
の
デ
ー
タ
か
ら
、
直
近
の
経
営
課

題
を
み
た
の
が
、
図
表
２
で
あ
る
。
そ
こ
に

み
る
よ
う
に
、「
需
要
が
少
な
い
中
で
、
競
争

が
激
化
し
て
い
る
」
こ
と
こ
そ
が
、
も
っ
と

も
大
き
な
課
題
で
あ
る
こ
と
に
違
い
は
な
い
。

た
だ
、
全
体
と
し
て
み
た
時
に
、
上
の
二
つ

の
課
題
に
続
き
、
若
干
指
摘
率
は
下
が
る
も

の
の
、第
三
位
に「
人
材
不
足（
質
の
不
足
）」

が
あ
げ
ら
れ
て
い
る
。
一
方
で
、「
労
働
力
不

足
（
量
の
不
足
）」
は
第
一
〇
位
（
七
・
四
％
）

に
指
摘
さ
れ
て
い
る
。
こ
の
よ
う
に
全
体
と

し
て
は
、
比
較
的
上
位
に
人
材
の
質
の
問
題

が
指
摘
さ
れ
る
一
方
で
、
労
働
力
量
に
関
し

て
は
さ
ほ
ど
重
要
な
問
題
と
は
認
識
さ
れ
て

い
な
い
。

　

た
だ
こ
う
し
た
結
果
も
、
そ
の
内
訳
を
み

る
と
属
性
別
に
状
況
が
異
な
る
こ
と
が
わ
か

る
。
上
記
の
「
質
の
不
足
」
を
規
模
と
業
種

に
よ
り
細
か
く
み
た

の
が
、
図
表
３
で
あ

る
。

　

規
模
別
に
み
る
と
、

傾
向
と
し
て
よ
り
大

き
な
規
模
ほ
ど
人
材

の
質
の
問
題
を
意
識

し
て
い
る
こ
と
が
わ

か
る
。

　

業
種
別
に
み
た
場

合
に
は
、
製
造
業
で

二
六
・
九
％
、
非
製

造
業
全
体
で
二
九
・

三
％
と
、
わ
ず
か
に

非
製
造
業
で
指
摘
率

が
高
い
。
前
者
の
場

合
に
は
、
平
均
値
を

超
え
る
業
種
で
高
い

ほ
う
か
ら
、「
機
械
器

具
」（
三
七
・
七
％
）

を
筆
頭
に
、「
金
属
・

同
製
品
」（
三
二
・

七
％
）、「
繊
維
工

業
」（
三
一
・
二
％
）、

「
化
学
工
業
」（
二
七
・

一
％
）
と
続
い
て
い

る
。
も
っ
と
も
低

図表 1　経営上の問題点の推移

図表 2　経営上の障害

図表 3　「人材不足（質の不足）」の内訳

資料出所：日本政策金融公庫『全国中小企業動向調査結果』（2013 年 1 月 24 日、プレス発表）

資料出所：全国中小企業団体中央会　2013　『平成 24 年度中小企業労働事情実態調査結果報告』、p.26

資料出所：図表 2に同じ。P.27 より作成。
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か
っ
た
の
は
、「
窯
業
・
土
石
製
品
」
の
一
六
・

二
％
で
あ
る
。
非
製
造
業
で
は
、「
情
報
通
信

業
」（
五
〇
・
四
％
）
だ
け
が
突
出
し
て
い
る
。

　

一
方
で
、
量
的
側
面
に
関
し
て
は
、
現
在

全
体
と
し
て
み
た
場
合
に
さ
ほ
ど
大
き
な
課

題
と
は
捉
え
ら
れ
て
い
な
い
（
七
・
四
％
、

第
一
〇
位
）。
規
模
別
に
も
大
き
な
差
異
は

な
い
。
た
だ
、
業
種
別
に
み
た
場
合
、
製
造

業
で
は
「
繊
維
工
業
」（
一
〇
・
六
％
）、
非

製
造
業
で
は
「
運
輸
業
」（
一
七
・
六
％
）、「
情

報
通
信
業
」（
一
二
・
九
％
）、「
建
設
業
」（
一

一
・
一
％
）
が
平
均
を
上
回
っ
て
い
る
。
そ

の
一
方
で
、「
卸･

小
売
業
」
で
は
四
・
七
％

と
他
業
種
に
比
べ
る
と
相
当
程
度
低
い
水
準

に
あ
る
。

　

今
後
、
ど
の
程
度
の
雇
用
増
が
見
込
め
る

の
か
と
考
え
る
た
め
に
、
従
業
員
数
過
不
足

Ｄ
Ｉ
（「
過
剰
」
―
「
不
足
」、今
期
の
水
準
）

の
傾
向
を
み
る
と
、
図
表
４
に
み
る
よ
う
に
、

リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
ま
で
は
製
造
業
、
非

製
造
業
と
も
に
、
や
や
「
不
足
」
感
が
表
明

さ
れ
て
い
た
。
二
〇
〇
八
年
か
ら
二
〇
一
〇

年
ま
で
の
三
年
間
で
は
と
く
に
製
造
業
に
お

い
て
「
過
剰
」
感
が
急
増
し
て
い
た
が
、
そ

の
後
現
在
に
向
け
て
は
安
定
度
が
増
し
て
い

る
。
そ
の
一
方
で
非
製
造
業
に
お
い
て
は
、

急
速
に
「
不
足
」
感
が
強
ま
っ
て
い
る
。

　

そ
の
非
製
造
業
を
さ
ら
に
業
種
別
に
み
る

と
、
卸
売
業
で
や
や
「
過
剰
」
と
の
回
答
が

多
い
も
の
の
、
建
設
業
、
サ
ー
ビ
ス
業
の
二

つ
の
業
種
で
急
速
に
人
員
の
不
足
感
が
高

ま
っ
て
い
る
。
と
く
に
建
設
業
に
お
け
る
二

〇
一
二
年
度
以
降
の
変
化
は
急
激
で
あ
る
。

一
方
、
小
売
業
で
は
、
い
わ
ば
慢
性
的
な
ヒ

ト
不
足
状
況
が
続
い
て
い
る
こ
と
が
、
図
表

５
か
ら
み
る
こ
と
が
で
き
る
。

　

い
く
つ
か
の
景
況
調
査
に
み
ら
れ
る
よ
う

に
、
こ
れ
ま
で
は
業
種
を
問
わ
ず
ほ
ぼ
す
べ

て
の
分
野
で
、
最
大
の
課
題
が
「
需
要
の
低

迷
」
で
あ
っ
た
状
況
か
ら
、
徐
々
に
脱
し
つ

つ
あ
る
こ
と
は
事
実
で
あ
ろ
う
（
中
小
企
業

基
盤
整
備
機
構　

二
〇
一
三
ほ
か
）。
調
査

対
象
企
業
の

コ
メ
ン
ト
を

み
て
も
、
自

動
車
や
建
設

関
連
、
輸
出

産
業
で
は
確

実
に
景
気
が

上
向
い
て
い

る
こ
と
が
伝

え
ら
れ
て
い

る
。
た
だ
そ

れ
で
も
全
体

と
し
て
み
た

場
合
、「
一
部

の
業
界
で
は

好
転
し
て
い

る
よ
う
に
見

受
け
ら
れ
る

が
、
ま
だ
ほ

と
ん
ど
の
企

業
は
、
そ
の

恩
恵
を
受
け

て
い
な
い
と

感
じ
ら
れ
る

［
対
個
人
サ
ー
ビ
ス
業　

秋
田
〕」（
中
小
企

業
基
盤
整
備
機
構
、
同
上
、p.11

）
と
い
っ

た
判
断
が
よ
り
一
般
的
な
見
方
で
あ
ろ
う
。

３
「
採
用
・
定
着
を
中
心
と
し
た

中
小
企
業
の
人
事
管
理
調
査
」

の
考
え
方
と
枠
組
み

　

こ
れ
ま
で
み
て
き
た
よ
う
に
、
徐
々
に
で

は
あ
る
が
、
景
気
動
向
が
上
向
き
、
と
に
か

く
「
需
要
が
な
い
・
仕
事
が
な
い
」
一
辺
倒

で
あ
っ
た
状
況
か
ら
脱
し
つ
つ
あ
る
こ
と
は

確
か
で
あ
ろ
う
。
そ
の
時
、
再
び
ヒ
ト
の
問

題
が
ク
ロ
ー
ズ･

ア
ッ
プ
さ
れ
る
よ
う
に

な
っ
て
く
る
。
そ
う
し
た
中
で
、
今
回
わ
れ

わ
れ
が
実
施
し
よ
う
と
し
て
い
る
調
査
に
つ

い
て
の
ア
イ
デ
ィ
ア
を
呈
示
し
て
み
た
い
。

今
回
、
焦
点
を
当
て
よ
う
と
し
て
い
る
の
は
、

人
材
の
採
用
、
そ
し
て
初
期
段
階
ま
で
の
定

着
の
問
題
で
あ
る
。

　

こ
れ
ま
で
も
も
ち
ろ
ん
こ
う
し
た
採
用
の

実
態
を
明
ら
か
に
し
よ
う
と
し
た
調
査
は
数

多
く
実
施
さ
れ
て
き
た
。
代
表
的
な
も
の
と

し
て
、
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ
が
実
施
し
て
き
た
「
中

小
製
造
業
・
サ
ー
ビ
ス
業
の
人
材
育
成
・
能

力
開
発
」
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
あ
る
（
Ｊ
Ｉ
Ｌ

Ｐ
Ｔ
、
二
〇
一
〇
・
二
〇
一
一
）。
そ
こ
で
は
、

い
く
つ
か
の
重
要
な
知
見
が
発
見
さ
れ
て
い

る
。
定
着
、
育
成
と
い
う
言
葉
か
ら
わ
れ
わ

れ
が
す
ぐ
に
思
い
浮
か
べ
る
の
は
、
中
小
製

造
業
調
査
で
明
ら
か
に
な
っ
て
き
た
、
基
本

的
に
は
社
内
の
人
材
を
こ
つ
こ
つ
と
育
て
、

定
着
さ
せ
て
い
く
育
成
方
法
で
あ
る
が
、
そ

の
際
に
は
、
な
る
べ
く
一
社
で
長
期
に
働
き

続
け
る
ほ
う
が
い
い
と
思
わ
れ
て
い
る
と

い
っ
た
点
を
、
中
小
製
造
業
調
査
は
明
ら
か

に
し
て
き
た
。
そ
の
一
方
で
、
中
小
サ
ー
ビ

ス
業
に
関
す
る
調
査
で
は
「
人
材
が
常
に
不

足
が
ち
で
あ
り
、
求
人
し
て
い
る
も
の
の
追

図表４　従業員過不足DI の推移

図表 5　非製造業の従業員過不足DI の推移

資料出所：中小企業基盤整備機構　2013　『第 133 回中小企業景況調査』他より作成。

資料出所：中小企業基盤整備機構　2013　『第 133 回中小企業景況調査』他より作成。

-15

-10

-5

0

5

10

15

20

25

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

0
1

～
2

1
期

月

4
～

6
期

月

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

全産業 製造業 非製造業

-20

-15

-10

-5

0

5

10

15

7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月
0

1
～

2
1

期
月

1
～

3
期

月
4
～

6
期

月
7
～

9
期

月

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

建設業 卸売業 小売業 サービス業



特集―人材を活かす中小企業経営

Business Labor Trend 2014.1

5

い
つ
か
ず
、
不
足
を
外
部
か
ら
の
採
用
で
埋

め
る
」
と
い
っ
た
実
態
が
明
ら
か
に
さ
れ
て

き
た
。

　

そ
れ
で
も
、
さ
ら
に
検
討
す
べ
き
課
題
も

浮
か
び
上
が
っ
て
い
る
。
た
と
え
ば
、
人
材

が
不
足
し
て
い
る
状
況
で
あ
る
に
も
関
わ
ら

ず
、
従
業
員
を
「
採
用
し
な
か
っ
た
」、「
募

集
し
な
か
っ
た
」
企
業
が
少
な
く
な
い
比
率

で
存
在
す
る
こ
と
で
あ
る
。
そ
れ
ら
が
た
と

え
ば
、「
採
用
し
よ
う
と
し
た
が
で
き
な
か
っ

た
た
め
」
で
あ
る
の
か
、
あ
る
い
は
、
何
ら

か
の
理
由
に
よ
っ
て
「
最
初
か
ら
採
用
を
検

討
し
な
か
っ
た
た
め
」
で
あ
る
の
か
な
ど
、

そ
の
理
由
を
経
営
課
題
や
外
部
の
状
況
と
の

関
連
で
、
さ
ら
に
探
求
す
る
必
要
が
あ
る
。

課
題
は
数
多
い
が
、
わ
れ
わ
れ
が
ま
ず
着
目

し
て
い
る
の
は
、
採
用
観
、
採
用
戦
略
な
ど
、

ど
う
い
っ
た
用
語
が
も
っ
と
も
適
切
で
あ
る

の
か
は
確
か
で
は
な
い
が
、
採
用
や
人
材
確

保
に
関
す
る
基
本
的
な
姿
勢
・
方
針
で
あ
る
。

（
１
）
基
本
と
な
る「
採
用
・
確
保
・
定
着
観
」

　

い
わ
ゆ
る
正
社
員
を
念
頭
に
置
く
か
ぎ
り
、

「
少
し
ず
つ
易
し
い
仕
事
か
ら
覚
え
て
、
よ

り
難
し
い
仕
事
、
判
断
が
で
き
る
よ
う
に
な

る
。
そ
の
た
め
に
一
定
程
度
、
そ
の
企
業
に

と
ど
ま
る
・
定
着
す
る
必
要
が
あ
る
」
と
、

わ
れ
わ
れ
は
あ
た
か
も
当
然
の
こ
と
と
し
て
、

こ
う
い
っ
た
前
提
を
共
有
し
て
い
る
よ
う
に

思
わ
れ
る
。
こ
の
感
覚
が
果
た
し
て
、
ど
の

程
度
確
か
な
の
か
と
い
う
点
を
、
今
一
度
確

認
す
る
必
要
が
あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

実
は
こ
こ
で
相
当
な
幅
、
あ
る
い
は
バ
リ

エ
ー
シ
ョ
ン
が
あ
る
の
か
も
し
れ
な
い
。
相

対
的
に
小
規
模
企
業
で
あ
れ
ば
、
従
業
員
全

員
が
欠
く
べ
か
ら
ざ
る
存
在
と
し
て
、
長
く

定
着
し
て
ほ
し
い
と
思
わ
れ
る
企
業
が
想
定

さ
れ
る
一
方
で
、
ご
く
わ
ず
か
な
一
部
の
従

業
員
を
除
け
ば
、
他
の
大
多
数
の
、
極
端
な

場
合
に
は
事
業
主
以
外
の
全
員
が
、
あ
る
程

度
働
い
て
も
ら
え
れ
ば
長
く
在
籍
す
る
必
要

が
な
い
、
流
動
的
で
か
ま
わ
な
い
と
考
え
る

企
業
も
あ
り
得
よ
う
。

　

従
業
員
を
採
用
す
る
際
、
も
っ
と
も
根
本

的
な
人
材
観
と
し
て
、
ど
う
い
う
立
場
に
あ

る
の
か
を
ま
ず
確
認
し
た
い
。
こ
の
点
は
、

各
企
業
の
採
用
の
あ
り
方
に
関
わ
る
非
常
に

重
要
な
点
で
あ
る
も
の
の
、
経
営
課
題
と
の

関
連
を
み
な
が
ら
十
分
な
検
討
が
加
え
ら
れ

て
き
て
は
い
な
い
。

（
２
）
従
業
員
構
成
―
コ
ア
人
材
の
存
在
―

　

上
記
の
こ
と
は
、
採
用
に
関
す

る
人
材
の
ス
ペ
ッ
ク
と
い
う
問
題

で
あ
り
、
ま
た
、
そ
の
根
本
に
は

当
該
企
業
の
従
業
員
構
成
の
問
題

を
考
え
る
こ
と
に
つ
な
が
っ
て
く

る
。
ご
く
小
規
模
企
業
を
念
頭
に

置
く
な
ら
ば
、
事
業
主
以
外
は
流

動
的
な
労
働
力
と
い
う
構
成
も
あ

り
得
よ
う
が
、
一
定
規
模
以
上
の

企
業
と
な
れ
ば
必
ず
必
要
と
な
る

の
が
、
い
わ
ゆ
る
コ
ア
・
中
核
人

材
で
あ
る
。
こ
う
し
た
人
材
が
、

は
た
し
て
ど
の
程
度
の
比
率
で
あ
り
、
ど
う

い
っ
た
資
質
を
要
し
て
い
る
の
か
、
具
体
的

に
ど
の
よ
う
な
業
務
を
担
当
し
て
い
る
の
か

を
み
な
が
ら
、
そ
の
採
用
と
定
着
の
状
況
を

明
ら
か
に
し
て
い
く
必
要
が
あ
ろ
う（
注
）。

　

彼
ら
が
担
当
す
る
職
務
は
一
般
的
に
、
い

わ
ゆ
る
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
業
務
と
専
門
職
と
し

て
の
業
務
の
い
ず
れ
か
を
担
当
す
る
も
の
と

想
定
さ
れ
る
が
、
以
前
に
は
、
ど
の
よ
う
な

企
業
で
い
か
な
る
職
務
に
就
い
て
い
た
の
か
、

当
該
企
業
で
中
核
と
な
る
ま
で
に
ど
の
よ
う

な
ス
テ
ッ
プ
を
経
て
き
た
の
か
を
明
ら
か
に

す
る
こ
と
は
き
わ
め
て
重
要
で
あ
る
。
中
核

人
材
の
さ
ら
に
上
層
に
あ
た
る
経
営
幹
部
層

も
併
せ
て
、
こ
う
し
た
人
材
の
採
用
・
定
着

の
一
端
を
明
ら
か
に
し
て
い
き
た
い
。
現
時

点
で
想
定
し
て
い
る
イ
メ
ー
ジ
図
は
、
図
表

６
の
と
お
り
で
あ
る
。

（
３
）
中
途
採
用
の
実
態

　

こ
れ
ま
で
の
議
論
で
念
頭
に
お
い
て
き
た

の
は
、
主
と
し
て
中
途
採
用
に
よ
る
従
業
員

で
あ
る
。
若
年
新
卒
者
の
採
用
、
初
期
定
着
、

コ
ア
人
材
ま
で
の
育
成
と
い
っ
た
諸
々
の
課

題
は
む
ろ
ん
の
こ
と
重
要
で
あ
る
。

　

た
だ
、
こ
れ
ま
で
も
中
小
企
業
に
お
い
て

は
、
人
材
確
保
の
も
う
一
方
の
大
き
な
柱
の

一
つ
が
中
途
採
用
で
あ
っ
た
こ
と
や
、
政
府

方
針
に
も
み
ら
れ
る
よ
う
に
、
今
後
、
よ
り

労
働
移
動
が
活
発
と
な
る
雇
用
社
会
を
想
定

す
れ
ば
、
中
途
採
用
に
関
わ
る
ヒ
ト
の
移
動

状
況
を
、
採
用
・
定
着
と
い
う
側
面
を
中
心

に
検
討
す
る
こ
と
は
、
将
来
の
雇
用
の
あ
り

方
を
考
え
る
上
で
も
き
わ
め
て
重
要
な
デ
ー

タ
と
な
る
は
ず
で
あ
る
。
さ
ら
に
、
当
機
構

で
は
、
現
在
す
で
に
中
小
企
業
に
お
け
る
若

年
新
卒
者
の
採
用
に
焦
点
を
絞
っ
た
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
が
進
行
し
て
い
る
こ
と
な
ど
を
加

味
す
る
と
、
こ
れ
か
ら
わ
れ
わ
れ
が
実
施
し

よ
う
と
し
て
い
る
調
査
に
お
い
て
は
、
よ
り

い
っ
そ
う
中
途
採
用
者
の
問
題
が
重
要
性
を

増
す
。
現
在
、
中
途
採
用
は
ど
の
よ
う
に
行

わ
れ
、
ど
う
い
っ
た
点
が
問
題
と
な
っ
て
い

る
の
で
あ
ろ
う
か
。
わ
れ
わ
れ
の
調
査
で
は
、

そ
の
点
を
可
能
な
限
り
明
ら
か
に
し
て
い
き

た
い
。

（
４
）「
戦
略
」
へ
の
着
目

　

中
小
企
業
は
し
ば
し
ば
「
大
企
業
に
比
し

て
、
相
対
的
に
で
は
あ
れ
、
経
営
資
源
に
乏

し
い
」
と
い
う
見
方
が
な
さ
れ
る
こ
と
が
あ

る
も
の
の
、
そ
れ
だ
け
で
は
、
多
く
の
中
小

企
業
が
厳
し
い
環
境
の
中
で
生
き
残
っ
て
い

る
理
由
が
十
分
に
は
説
明
で
き
な
い
。
一
方

で
、
き
わ
め
て
特
殊
な
技
術
に
よ
り
好
業
績

を
あ
げ
て
い
る
、
い
わ
ゆ
る
優
良
企
業
の
あ

り
方
を
み
る
こ
と
は
、
多
く
の
中
小
企
業
の

あ
り
方
を
検
討
す
る
際
、
比
較
可
能
性
を
高

め
る
と
い
う
意
味
で
示
唆
に
富
む
も
の
で
あ

ろ
う
。

　

そ
の
意
味
で
、
中
小
企
業
研
究
セ
ン
タ
ー

図表 6　「コア人材を中途で採用する」概念図

経営幹部

マネージャ 専門職人材

新卒者
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の
レ
ポ
ー
ト
『
中
小
企
業
の
新
し
い
生
存
戦

略
に
関
す
る
調
査
研
究
』（
二
〇
一
一
）
で
検

討
さ
れ
て
い
る
、
業
績
良
好
な
中
小
企
業
が

「
な
ぜ
中
小
で
あ
り
続
け
る
の
か
、
そ
の
積

極
的
理
由
は
何
か
」
と
い
う
問
い
は
興
味
深

い
。
事
業
展
開
す
る
市
場
と
の
関
係
か
ら
、

規
模
の
拡
大
で
は
な
く
中
小
規
模
の
ま
ま
事

業
を
継
続
し
よ
う
と
す
る
戦
略
が
、
図
表
７

に
ま
と
め
ら
れ
て
い
る
。

　

こ
う
し
た
企
業
は
、
自
社
の
強
み
を
い
か

に
発
揮
す
る
の
か
を
徹
底
的
に
追
求
し
た
結

果
、
そ
れ
ぞ
れ
独
自
の
戦
略
に
至
っ
た
と
思

わ
れ
、
そ
れ
こ
そ
が
企
業
努
力
の
賜
と
言
え

よ
う
。
た
だ
、
こ
う
し
た
検
討
か
ら
さ
ら
に

課
題
と
し
て
浮
か
び
上
が
っ
て
く
る
の
は
、

「
な
ぜ
、
多
く
の
中
小
企
業
が
、
人
材
の
量

的
な
不
足
や
育
成
に
十
分
に
満
足
で
き
な
い

状
況
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
な
ん
と
か

事
業
を
展
開
し
継
続
し
て

い
る
の
か
」
と
い
う
点
で

あ
る
。
ご
く
一
部
の
優
良

企
業
と
は
逆
に
、
大
多
数

の
中
小
企
業
が
、
多
く
の

経
営
課
題
を
抱
え
、
ヒ
ト

の
問
題
で
悩
み
、
従
業
員

の
採
用
も
定
着
も
育
成
も

十
分
に
は
で
き
て
い
な
い
、

そ
し
て
経
営
状
況
も
あ
ま

り
芳
し
く
な
い
状
況
で
あ

る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、「
な

ん
と
か
事
業
を
継
続
さ
せ

て
い
る
」
そ
の
構
造
や
仕

組
み
、
も
っ
と
も
困
難
と

思
わ
れ
て
い
る
課
題
な
ど
、

そ
う
し
た
状
況
の
全
体
図

こ
そ
、
わ
れ
わ
れ
が
最
終

的
に
解
明
す
べ
き
問
題
と

な
ろ
う
。

　

い
ず
れ
に
せ
よ
、
中
小

企
業
の
状
況
を
検
討
す
る

際
に
は
企
業
規
模
、
業
種

に
よ
る
区
分
は
必
須
で
あ

る
が
、
そ
れ
に
加
え
て
経

営
戦
略
に
目
配
り
を
し
な

が
ら
、
中
途
採
用
者
の
採

用
・
定
着
の
諸
相
を
明
ら

か
に
し
、
今
後
の
多
く
の

中
小
企
業
の
あ
り
方
を
検
討
す
る
素
材
を
提

供
し
て
い
き
た
い
。

【
参
考
文
献
】

中
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成
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能
力
開
発
』

［
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］

　
　

そ
れ
は
先
ほ
ど
述
べ
た
、
大
多
数
の
従
業
員
は
定
着

が
不
要
で
一
定
期
間
だ
け
働
い
て
も
ら
え
ば
よ
い
と
い

う
考
え
に
立
つ
場
合
で
も
、
彼
ら
を
統
べ
る
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
は
一
定
程
度
の
「
定
着
」
は
ど
う
し
て
も
必
要

と
な
る
。

図表 7　事業戦略別の中小企業が中小企業であり続ける理由
戦略 内容

戦略別の理由 ハンター型 ・	有望産業や衰退産業等、常に中小企業が活動しやすい分野に狙いを
絞って活動している。

サーフィン型 ・	需要変動が激しい市場のため、中小規模であることの方が有利。

フリーク型 ・	顧客との接点を重要視し、目の届く顧客数の中で満足度最大化を図る。

ストロング・サポート型 ・	他社に模倣困難な技術を武器に、価格決定権を有している。
・	無形の専門性・ノウハウを活かして活動している。
・下請取引において特に強みを発揮できる戦略

サブマリン型 ・	大企業より高い利潤率をあげているが、大企業の目に留まらずに（大
企業の影に隠れて）活動を続けたい。

コンビニ型 ・	製品ラインナップ一つ一つのマーケットが小さく、結果として多品
種少量生産となる。

共通の理由 ・経営者が固定化された業務ではなく、常にイノベーティブに活動したい。
・少数精鋭の、高い勤労意欲を持った従業員のみで活動したい。
・中小企業の機敏性・柔軟性を活かしたい。
・中小規模の方が、経営者の意思が反映されやすい。

資料出所：中小企業研究センター 2011『中小企業の新しい生存戦略に関する調査研究』p.13
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