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第１章 事業概要 

 

（１） 事業目的 

令和 3 年度「経済産業政策の重点」において、中小企業政策については、「中小企業の新

陳代謝」として、「生産性向上、規模拡大、マークアップ率上昇といった成長を志向する中

小企業者に向けた支援」が示される等、更なる成長を目指す中小企業を積極的に支援するこ

との重要性が高まっている。 

企業の成長に際しては、技術に関する研究開発、新商品の開発、生産プロセスの改善とい

ったイノベーションが不可欠であり、これまで、戦略的基盤技術高度化支援事業（以下「サ

ポイン事業」という）では、中小企業が共同体を構成して行うものづくり基盤技術高度化の

ための研究開発等を支援し、商業・サービス競争力強化連携支援事業（以下「サビサポ事業」

という）では、これまで、中小企業の革新的なサービスモデル開発等の取組みを支援するな

ど、中小企業のイノベーションを創出し、成長を促す取組みを推進してきたところである。 

また、この他にも例えば、ものづくり・商業・サービス生産性向上促進事業（以下「もの

づくり補助金」という。）では、中小企業等の革新的サービス開発や生産プロセスの改善等

に必要な設備投資等を延べ 7 万社以上支援し、生産性向上を図る等の取組みを行っている。 

これらの取組みの政策効果を見ると、例えば、サポイン事業においては、令和 2 年 8 月

に開催された「第 4 回中小企業政策審議会制度設計ワーキンググループ」において、EBPM

の結果、「採択企業は、同等の属性を持つ非採択企業と比べて、採択から 6～8 年後に、毎年

の売上高で 20 億円程度プラスの効果がある」ことが事務局資料にて示されているなど、高

い政策効果を挙げていることが証明されている。 

一方、成長戦略フォローアップ（令和 2 年 7 月）では、中小企業政策の KPI として、「中

小企業の従業員 1 人当たりの付加価値額を今後 5 年間で 5％向上させる」ことや、「中小企

業から中堅企業に成長する企業が年 400 社以上となることを目指す」ことなどが示されて

おり、こうした目標を達成するためには、現状の取組みの改善やさらなる支援策について検

討を行う必要がある。 

こうしたことを踏まえ、本事業では、中小企業政策の KPI も前提に、我が国の中小企業

が、グローバル大企業やグローバルニッチトップとなるなど更なる成長を遂げるためには、

どのようにイノベーションを達成していくべきかについて整理すると共に、その際、政府に

求められる役割や具体的な支援策の在り方について方向性を示すことを目的とする。 

なお、中小企業支援策は、上述の予算措置の他、スマート SME サポーターなどの支援機

関に関するものや、中小企業基盤強化税制などの税制度など、多様な措置が講じられている。

政府に求められる役割や具体的な支援策の在り方について方向性を示すに際しては、予算

措置を様々な支援措置の 1 つであることを念頭に、総合的な支援政策の在り方について整

理することとする。 
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（２） 【参考】 国のＫＰＩの内容と現状 

 

図表 1 国の KPIの内容と現状 

 

 

出所：中小企業庁 Web サイト 

https://www.chusho.meti.go.jp/koukai/shingikai/soukai/2020/download/200727HS03.pdf 

 

 

  

https://www.chusho.meti.go.jp/koukai/shingikai/soukai/2020/download/200727HS03.pdf
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第２章 中小企業のイノベーション創出に関する調査 

 

２－１． 文献調査 

（１） 対象文献 

文献調査の対象文献は下記のとおり。 

⚫ OECD, Oslo Manual 2018 

⚫ バーゲルマン、クリステンセン、ウィールライト『技術とイノベーションの戦略的マ

ネジメント』 

⚫ マイケル・ポーター、竹内弘高『日本の競争戦略』 

⚫ マイケル・ポーター『国の競争優位』 

⚫ 入山章栄『世界標準の経営理論』 

⚫ エリック・リース『リーン・スタートアップ』 

⚫ OECD, OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2015 

⚫ 文部科学省 科学技術・学術政策研究所『全国イノベーション調査 2018 年調査統計

報告』 

 

 

 



4 

（２） レビュー内容 

⚫ OECD, Oslo Manual 2018 

図表 2 OECD, OSLO Manual 2018（①） 
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図表 3 OECD, OSLO Manual 2018（②） 
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図表 4 OECD, OSLO Manual 2018（③） 
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⚫ バーゲルマン、クリステンセン、ウィールライト『技術とイノベーションの戦略的マネジメント』 

図表 5 バーゲルマン他『技術とイノベーションの戦略的マネジメント』（①） 

  

                                                                           
          

                    

    
 

 

                  

    

   

    

   

    

    

    

      

  

  

                                                

                                      

                                               

                      

                                      

                                               

                                       

         

         

      

       



8 

図表 6 バーゲルマン他『技術とイノベーションの戦略的マネジメント』（②） 
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⚫ マイケル・ポーター、竹内弘高『日本の競争戦略』 

図表 7 マイケル・ポーター、竹内弘高『日本の競争戦略』 
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⚫ マイケル・ポーター『国の競争優位』 

図表 8 マイケル・ポーター『国の競争優位』 
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⚫ 入山章栄『世界標準の経営理論』 

図表 9 入山章栄『世界標準の経営理論』 
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⚫ エリック・リース『リーン・スタートアップ』 

図表 10 エリック・リース『リーン・スタートアップ』 
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⚫ OECD, OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2015 

図表 11 OECD, OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2015（①） 
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図表 12 OECD, OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2015（②） 
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⚫ 文部科学省 科学技術・学術政策研究所『全国イノベーション調査 2018 年調査統計報告』 

図表 13 文部科学省 科学技術・学術政策研究所『全国イノベーション調査 2018年調査統計報告』（①） 
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図表 14 文部科学省 科学技術・学術政策研究所『全国イノベーション調査 2018年調査統計報告』（②） 
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図表 15 文部科学省 科学技術・学術政策研究所『全国イノベーション調査 2018年調査統計報告』（③） 
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２－２． 有識者ヒアリング調査 

（１） 対象者 

有識者ヒアリングの対象者は下記のとおり。 

⚫ 慶應義塾大学 経済学部 教授 植田浩史氏（①令和 3 年 1 月 26 日） 

⚫ 城西国際大学大学院 経営情報学研究科 特命連携教授、中小企業診断士 久保田正

道氏（③令和 3 年 1 月 28 日） 

⚫ 株式会社由紀精密 代表取締役社長 大坪正人氏（②令和 3 年 2 月 2 日） 

⚫ 早稲田大学ビジネススクール 教授 入山章栄氏（④令和 3 年 2 月 22 日） 

 

 

（２） ヒアリング内容 

 慶應義塾大学 経済学部 教授 植田浩史氏 （令和３年１月２６日、リモートヒアリング） 

 

【調査の進め方等について】 

⚫ 全体としてかなり大きな問題意識とスコープに基づく調査事業であり、議論が発散し

ないよう、ある程度論点を絞り込みつつ進める必要があるように思う。 

⚫ 中小企業という存在を、1 つの独立した企業体と見るか、川下の大企業などとの関係（取

引関係や元請け－下請け関係など）から一定の制約を受け、その中での発展を目指す存

在と見るかで、論点がかなり変わってくるのではないか。今回の検討会では両方ともや

るのが難しいかもしれない。事務局の説明を聴いた限りでは、全社に重点が置かれた調

査であるように思料する。 

 

 城西国際大学大学院 経営情報学研究科 特命連携教授、中小企業診断士 久保田正道氏 

（令和３年１月２８日、リモートヒアリング） 

 

【調査の進め方等について】 

⚫ この調査の目的は、中小企業政策に関する国の KPI が掲げている「生産性向上」や「中

堅企業への成長」をより効果的に追及していたくための支援政策のあり方について、広

い視野を持って検討することと理解した。 

⚫ 自分はこれまで、「サポイン事業（戦略的基盤技術高度化支援事業）」の事業化評価など

に関わってきたが、それらの既存政策を引き続き推し進めることで、KPI の達成状況

も連動的に改善されるのかと言えば、明確な連動性は保証されないのではないか。例え

ばサポイン事業の採択企業は、同等の属性を持つ非採択企業に比べ、採択から 6～8 年

後に年間売上で 20 億円程度プラス効果があるとのことなので、一定の成果は生んでい

る。しかし、政策の建付けとして、KPI 改善にダイレクトかつ強力に作用するかどうか

は検討の余地がある。 
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⚫ 既存政策の単なる延長線上では、KPI の顕著な改善という成果は十全には達成されな

い可能性があると考える。これは逆に言えば、既存政策を、KPI 改善（より根本的には

中小企業の生産性向上と成長）にしっかり結びつくような形にバージョンアップする

ことが肝要ということである。 

⚫ そのためのポイントとして思い当たるのは、第 1 に、イノベーションの成果の度合い

を規定しているのは何かということである。中小企業が基礎的な能力を備えているこ

とはもちろん大切だが、それは技術力だけではなく様々な要素がある。特に、中小企業

が、保有する能力や機能を使ってイノベーションを生み出すノウハウや手腕を持って

いるかどうかが重要である。2 つの企業が同じ能力・機能を有していても、経営者の手

腕や組織が有するノウハウなどによって結果（イノベーションの度合い）は全然違って

くる。ところが、その手腕やノウハウを客観的に評価したり、一般化したりするのは難

しい。しかし、その点を政策でどうカバー・支援するかという論点は重要であろう。 

⚫ このことを OECD によるイノベーションの整理に即して言い換えれば、「イノベーシ

ョン活動（アクティビティ）」を、いかに政策支援を通じて高めるかということになろ

う。これは上述のとおり客観的に評価したり一般化したりするのは難しいが、今回の検

討会で色々とキーワードを出してもらってはどうか。個人的には、中小企業の“意欲・

やる気”が挙げられると思う。これは経営者や組織の活力というべきものであり、社長

や従業員の年齢、若く吸収力や柔軟性のある後継者がいるかどうか、設立されてからの

年数（若いベンチャーは活力がある）、といった要素からなる。 

⚫ 第 2 のポイントは、いわゆる“サポーティング・インダストリー”として中小企業を捉

えることの是非である。サポーティング・インダストリーは川下大企業のパフォーマン

ス増大に貢献するという側面があり、それは、中小企業自身が単体で成長・発展するこ

とと必ずしも同義ではない。しかし、日本の中小企業の大半はサポーティング・インダ

ストリーとしての側面を持っているはずであり、それを真っ向から否定することは現

実的ではない。政策論を検討する上では、サポーティング・インダストリーとしての性

格も考慮しつつ、いかに企業単体としての成長を支援するかという、やや矛盾ともいえ

る課題を検討する必要があろう。 

 

 株式会社由紀精密 代表取締役社長 大坪正人氏 （令和３年２月２日、リモートヒアリング） 

 

【由紀精密の経営的飛躍の要因について】 

［ビジネス能力面］ 

（企業が有する資源全般） 

⚫ 規模は大きければ良いものではない。ある市場におけるトップシェアを持ち、その市場

規模に応じた企業規模があればよい。 

⚫ 売上で年間○○％の成長を達成する、経常利益○○％を達成するという目標を掲げて
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いる。これまで順調に来たが、いま新型コロナウイルスの影響を受けている。 

⚫ 由紀精密は創業 70 年。現在、全株式を由紀ホールディングスが有し、由紀ホールディ

ングスの株式の 9 割を自分（大坪氏）が保有している。ただし、ワンマン経営を志向し

てはおらず、外部資本も取り入れており、第 3 者割当増資を 2 回くらい実施した。 

 

（マネジメント能力） 

⚫ 事業戦略は重視。戦略なき拡大はあり得ない。常に何を狙っていくかを、毎年どころじ

ゃない頻度でアップデートする。マネジメント層が優秀な人が集まってきているので、

事業部単位で戦略を立てる形にしている。 

⚫ 由紀精密は大坪社長のカラーが強いと思われているが、そんなことはなく、プロジェク

ト単位で担当者に任せているからこそ、社長が新しいことを考えられる。 

⚫ 知財は重視している。製造方法に関する知財はやり方が公開されるので、いわゆる“オ

ープン・クローズ”をどうするかが重要である。知財の専門家は社内にいないが、社外

に信頼できる人材がいて、特許庁ともつながりがある。 

 

（労働者のスキルと人的資源マネジメント） 

⚫ 労働者のスキルを継続的に上げていくことを日頃から意識している。そのため、毎年管

理している。マネジメントの一環として毎年スキルマップを作り、それに基づくスキル

管理を行っている。 

⚫ 勤務体系は一般の企業と同様で、人事システム等で特殊なことをしているわけではな

い。ただし、年功序列ではなく、若い人が上司に抜擢されることはある。評価は直属の

上司がしている。評価システムは会社の理念に基づいている。 

 

（技術力） 

⚫ 技術力は極めて重視している。当社のコア技術である切削加工で、敢えて自社にとって

難しい課題を追い求めている。お客さんから難しいものが集まる仕組みを意図的に実

践し、技術力向上の牽引力にしている。 

⚫ デザイン力は、社長就任当初から、こだわりとして非常に重視している。由紀精密に入

ったとき、「CI をやろう」から始めた。デザイナーをインハウスで持っている。 

⚫ デジタルについては、実用主義で、使えるものを全部使っていこうというスタンス。デ

ジタルに関する目標はないが、必須なツールと考えている。自分の大学時代の同期で、

デジタル・IT に強い人材が入社して活躍してくれている。 

 

［ビジネス機能面］ 

（製品・サービスの生産） 

⚫ 自社で図面が引ける部門を置いている。図面も作れて、製造も出来るということが重要
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（強み）と考えている。 

⚫ 製造業企業の全てがそうする必要はないと思うが、当社は、自社商品を作るところまで

移行した。そういう点では単なる下請けとは異なっている。 

⚫ 下請けについて“脱下請け”が必要との意見もあるが、自分は、世界中の会社から「こ

れを作れるのは御社しかないから頼みたい」という下請け仕事がたくさん舞い込むい

わば“スーパー下請け”になるのも、中小企業にとっての１つの戦略ではないかと考え

る。あらゆる中小企業が下請けの要素を捨てて自前でいけるようになるのは現実的に

難しいし、その必要もないと思う。由紀精密の場合は、その戦略を取る選択肢もあった

が、現状は両方という感じ。 

 

（流通及び物流） 

⚫ 由紀精密は自分が社長になってから、取引先に出向いての納品を止めた。これは、納品

のために社長が半日ほど会社を空けることを避けるためと、直接出向いていける距離

の範囲内に取引エリアが限定されてしまうことを避けるため。宅配で製品を届けても

文句を受けることは基本ない。宅配なら日本中をお客様にすることができる。 

⚫ むしろ、出向いていくことが重要なのは営業時の打ち合わせである。 

 

（マーケティング及び販売） 

⚫ 自分は新しい市場を作るのが好きである。換言すれば、自分が好きな分野に新たな市場

を顕在化させたいと思って事業活動をしている。よく「プロダクト・アウトではダメ」

という議論があるが、自分は、市場の顕在化を自社の技術力や製品によるプロダクト・

アウトを通じて実現したいと考えている。ただし、自前の技術だけで営業をごり押しす

るような単なる（悪しき）プロダクト・アウトではダメであり、マーケティングやプロ

モーションなどもやりつつ市場創造を進めていくことが肝要である。 

⚫ 当社の取組で言えば、例えば高級機械式時計がある。これまで少量生産の高級機械式時

計の部品生産する企業はなかったが、当社が作った。現在は超伝導分野にも取り組んで

いる。市場がなかったら作る。その市場の意味を問いつつ、技術プラスアルファのトー

タルなエンジニアリング力が非常に重要と感じている。 

⚫ 技術が持つマーケティング、プロモーションの面でのインパクトを知ることが大事。例

えば電気自動車のテスラがどんな技術を使っているのか、量子コンピュータにはどう

いった仕組みがあるのか、といったことに関心を持ち、社内の話題にしたりしている。 

⚫ 広く情報発信することを重視しており、個別企業に製品を持って行ってアタックする

ようなことはしない。Web や SNS を使っている。展示会にも出展しまくっていて、そ

こで商談を実現することよりも、そこでコンタクトを持った企業に事後にも継続的に

情報発信をしてアプローチしている。また、マーケティングでは象徴的な製品を作るこ

とが重要で、そこに興味を持つ企業から引き合いが来ることがあるので、展示会ではイ
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ンパクトのあるサンプルを出している。 

⚫ 商品への値付けの戦略は重要である。顧客からの言いなりの価格から脱却しなければ

ならない。そのためには、単一の顧客に依存し切ることを避けなければならない。特定

顧客だけに深く、ではなく、価値を評価してくれる複数の顧客に売ることを通じて、価

格設定の自由度が生まれてくる。 

 

（情報・通信システム） 

⚫ IT については、自社にフィットするものを使っている。例えば teams とか Onedrive

などがそうである。 

⚫ 生産管理システムは自社で開発したものを使っている。 

⚫ 異なるオフィス同士をリモート会議システムで常時接続し、常にお互いの様子を見ら

れる（あたかも 1 つのオフィスであるかのようにする）といったことも実践している

（社内では「窓」と呼んでいる）。 

 

（管理・マネジメント） 

⚫ コーポレートガバナンスや簿記・会計の面は、大企業と比べればまだ本格的な機能整備

はできていないと思う。ただ、業容が拡大し、外部資本も取り入れたりしている中で、

今後はこれらの機能への対応をより重視していきたい。これまでも ISO 取得等には取

り組んできている。 

⚫ 財務諸表のオープン化、見える化は前からやっている。税理士と鉛筆を舐めるようなこ

とはやらない。 

 

（商品及び事業プロセスの開発） 

⚫ 会社としての商品群整備については、社長である自分の思いが強く反映している。取引

先を 1 つの業種に偏らせないこと。自社で設計から製造までできること。“凄いものが

作れるから、こんな設計もできる”ということが由紀精密の売りである。 

 

［イノベーション活動面］ 

⚫ いま自社の研究開発部には 10人くらいのスタッフがいる。単なるコスト部門ではなく、

業務の半分くらいは受託開発であり、売上・利益が出ている。開発プロセスにはデザイ

ナーも参画している。 

⚫ ブランドエクイティ活動（自社のブランド価値を上げていく取組）については、2006

年からブランド化にずっと取り組んできている。ただ、自動車メーカーのように“自動

車”という明確な商品があればブランド化はやりやすいが、切削加工とか部品供給とか

受託加工といった分野でのブランディングは難しいので、日々考えながら取り組んで

いる。会社のロゴや Web サイトもブランディングの一環であり、気合いを入れて作っ
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ている。Web サイトはその時々の先端システムを取り入れつつ、何度もバージョンア

ップしてきた。 

⚫ 取れる仕事の金額・規模は、会社の信頼性に規定されていると考えている。特に中小企

業の場合、「あの会社に 1 億円の仕事を発注して大丈夫か（やり切れるか）？」といっ

た不安が伴う。信頼が得られる仕事をすることでそれを克服できる。それもまたブラン

ディングであると考える。 

⚫ 従業員の訓練については特に当社が強いとは思っていないが、研究開発部は顧客から

実地で学ぶことが少なくない。そうした効果を増幅するため、大手企業で宇宙開発をや

ってきた人を顧問に迎えたりしている。また、LVMH モエヘネシー・ルイヴィトンで

Vice President をしていた人を顧問にして、ブランディング戦略を勉強してもいる。 

⚫ ソフトウェア開発には、生産管理システムを除けば、自社開発はやっていない。データ

ベースについては重視しており、データ一元化を目指して、大手ソフトウェア企業にい

たシステムエンジニア（自分の高校同期）が開発を進めている。 

⚫ 設備投資については、よくある“置き換え”はやらないことにしている。置き換えでは

製造設備の中身は不変のままであり、変化がない。やるべきビジネスに合わせて設備も

変わるべきだし、良い機械に変えることでビジネスが変わる面もある。これまで約 10

年かけて、新しいビジネスに向けて設備も変えてきている。 

⚫ イノベーション・マネジメント活動はあまりできていないが、早稲田大学ビジネススク

ールの入山先生が仰るような“知の探索”は、これまでの活動の中で（明確には意識し

ていなかったかもしれないが）やってこれたのではないか。どうやったイノベーション

を起こせるのか、むしろ教えてほしい。 

 

【国の補助事業等の支援策について】 

⚫ 自社はこれまで、中小企業庁のものづくり補助金やサポイン事業を活用してきた。いつ

もギリギリのキャッシュフローで事業を回している中で、補助金を取れたからやれる、

頑張ろうという気持ちになれたし、新しい分野での事業のための設備を設置すること

もできた。これまでの成長に欠かせなかった要素であり、大変ありがたかった。 

⚫ サポイン事業には JAXA と組んで取り組んだ。一般に研究開発事業では出口（事業化）

をどうするかが難しい点であるが、JAXA とやることでその点が明確に見えたことは

大きい。そういうメリットが期待できたから JAXA に連携を持ちかけたという面もあ

った。また、一度 JAXA と一緒に実績を作れば、その後、JAXA の入札を通じた受注

にも道が開けるという点でも、メリットが大きかった。 

⚫ 補助金には単年度のものがあるが、サポイン事業のように 3 年間取り組めるものは良

い。 

⚫ 近年、PDCA の重要性が強調されているが、自分の考えでは、PDCA ではまず、たく

さんの PD を打っておいて、その中でうまくいくものから芽が出てきて、それについて
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CA につなげていくというのが本来のあり方ではないか。そういうステップ志向が大事

ではないか。よって、政策的支援においては、日本版 SBIR のように、まず FS にお金

を入れて、SG で段階毎になり、最後は出口があるというのが素晴らしいと思う。 

⚫ 自らの経験に照らすと、事業化の企画ができる人や商品価値の PR ができる人と、もの

づくり企業が連携してプロジェクトに取り組める形が望ましい。政策的支援でもそう

いう建て付けを重視してはどうか。特に、技術的なことだけでなく、プロジェクト全体

を俯瞰的に見ながらディレクションできる人材の参画がカギだと思う。ただ、そういう

人はなかなか見つかりにくいかもしれない。 

⚫ サポイン事業では、例えば、鋳造技術が必要なのだけれども、当の鋳造業者自身には思

いもつかないようなアイデアに基づくプロダクトの研究開発を採択してはどうか。た

だし、単なる思い付きではダメであり、技術的な裏付けがあるアイデアでなければなら

ない。その条件を満たした上で、アイデアを持つ事業者が鋳造業者と共同体を組んでサ

ポイン事業に応募してくれると面白いイノベーティブな展開が期待できて良い。 

⚫ 製造を知らないから思いつく設計もある。デザインベースとかトポロジー最適化とか、

従来ではできないようなもの。旧来型の設計者にはついていけなくなるような、面白い

組み合わせがイノベーションを産むのではないか。 

 

【技術者である大坪氏はどうやって経営的素養を身に着けたのか】 

⚫ いまでもエンジニアリングの方が得意である。社長になるに当たり生きたこととして、

前職では土曜日にビジネススクール出身者から個人的にレクチャーを受けた。また、前

職では従業員 100 人から 1,600 人まで成長させた社長のそばで働いていたので、どう

考えてどう判断するかといったノウハウを学ぶことができた。 

⚫ 自分は本読むのが好きで、ビジネス書などを読み漁った。2006 年に由紀精密に転職し

たときは、前職とのあまりのカルチャーの違いに戸惑ったが、そこでそれまでの知識や

ノウハウが活きることとなった。 

 

 早稲田大学ビジネススクール 教授 入山章栄氏 （令和３年２月２２日、リモートヒアリング） 

 

【中小企業イノベーションの促進策について】 

⚫ 政策的支援の目的をマクロの日本経済の活性化や既存 KPI の改善に置くならば、伝統

的な“下請け”的中小企業に対する支援よりも、ベンチャーマインドや確かな手腕を持

つ経営者あるいはその予備軍的な層への支援の方が有効。近年、中小企業の事業成果の

明暗を分けている要因は “経営者の手腕” である。（由紀精密の大坪社長が典型例） 

⚫ 既存中小企業にイノベーティブな経営者を投入し、イノベーションにつながる“知”の

探索をしつつ変化や改革を起こしてもらう施策が必要。 

⚫ そうした経営者層のリソースとしては、従来、ベンチャー企業での勤務経験等を有する
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二代目、三代目が多かったが、それはあくまで家族的な関係性（家業の承継）という枠

の中でのことであった。今後は、有為な経営人材と中小企業をもっと広くつなげる仕組

みが必要。 

⇒ 一般社団法人ベンチャー型事業承継、福岡フィナンシャルホールディングス、プラ

イベートエクイティファンドなど、そのための仲介機能に取り組んでいる主体が徐々

に出てきている。 

⚫ ただし、有為な経営人材はまだ日本では不足しており、掘り起しが必要。また、既存中

小企業の中には市場から退出すべき“ゾンビ”的な企業もあるので、人材と受け皿企業

それぞれを的確に選定した上でマッチングを図ることが肝要。 

⚫ 経営者のマインドや行動が変わらないまま、既存中小企業の “存続” だけを目的とし

た政策を打つことからは、大きな政策効果は期待できないであろう。 

⚫ 今後、中小企業の飛躍を期すためには“英語”能力と“デジタル”能力が不可欠。例え

ば、海外市場に向けて Web サイトはじめ多様なツールを駆使して情報発信するために

は、これらの能力が必ず必要。 

⚫ もちろん、経営者を外部から招聘するだけでなく、いまいる経営者の意識・行動改革も

重要である。それには、マスコミやメディアが、注目すべき経営者を取り上げて広く紹

介するといったことが期待される。例えば、Forbs JAPAN の「スモール・ジャイアン

ツ」はその典型。 
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２－３． 企業アンケート調査 

（１） 実施概要 

⚫ インターネットリサーチを活用し、調査会社が持つパネルから、中小企業や経営者（社

長、取締役）等で抽出。 

⚫ サンプル数＝1,000 件（回収ベース） 

⚫ 民間企業法人経営者（社長、取締役）を対象とする（個人事業主は対象外）。 

⚫ 業種では公務、農林水産業、建設業、鉱業、複合サービス業等は除外する。 

⚫ 回収サンプルの総数を 1,000 とし、うち 750 を製造業に、残る 250 を非製造業に、そ

れぞれ割り付ける。 

⚫ 比較分析のため、中小企業だけでなく、“中堅企業”もサンプルに含まれるようにする。 

⚫ 製造業のサンプルは「資本金の額又は出資の総額が 5 億円以下の会社又は常時使用す

る従業員の数が 1,000 人以下の会社」とする。 

⚫ 非製造業のサンプルは「資本金の額又は出資の総額が 3 億円以下の会社又は常時使用

する従業員の数が 300 人以下の会社」とする。 

⚫ 実査期間は令和 3 年 2 月 3 日（水）～10 日（水）。指定した回答者数に達し次第、終

了。 

⚫ 設問内容は次ページのとおり。 

 

（２） 結果概要 

⚫ 次々ページ以降のとおり。 
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図表 16 企業アンケート設問内容 
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図表 17 アンケート結果概要（①） 
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図表 18 アンケート結果概要（②） 
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図表 19 アンケート結果概要（③） 
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図表 20 アンケート結果概要（④） 
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図表 21 アンケート結果概要（⑤） 
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図表 22 アンケート結果概要（⑥） 
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図表 23 アンケート結果概要（⑦） 
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第３章 中小企業のイノベーションに関する検討会の開催 

 

３－１． 検討会委員、事業実施者、調査事務局 

下記のとおり。 

 

 

 

  

                

                       

                                    
           

                   

                                    

                

       

                            

      

        

     

     

       

                  

         

              

            



36 

３－２． 検討会の開催内容 

下図のとおり。 

 

図表 24 検討会の内容・流れ 
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３－３． 検討会の討議内容 

 

令和２年度戦略的基盤技術高度化支援事業（中小企業イノベーション政策の在り方） 

第１回検討会 議事要旨 

 

１．日 時：令和３年２月１日（月）17:00～18:40 

 

２．方 法：リモート会議 

 

３．出席者： 

（委 員） 

植田 浩史 慶應義塾大学経済学部 教授（※検討会座長） 

伊藤  伸 東京農工大学大学院工学府産業技術専攻 教授、農工大ティー・エル・オー

株式会社 代表取締役社長 

大坪 正人 株式会社由紀精密 代表取締役社長 

久保田正道 城西国際大学大学院経営情報学研究科 特命連携教授、中小企業診断士 

牧野 好洋 静岡産業大学経営学部 教授 

（中小企業庁） 

横田 純一 経営支援部技術・経営革新課 課長 

津田 健人 経営支援部技術・経営革新課 課長補佐 

西森  徹 経営支援部技術・経営革新課 係長 

佐々木柊野 経営支援部技術・経営革新課 

（調査事務局：株式会社リベルタス・コンサルティング） 

五十嵐義明 上席コンサルタント 

関  佳昭 上席コンサルタント 

 

４．議事次第 

（１）中小企業庁（技術・経営革新課）挨拶 

（２）検討会メンバー紹介と座長選任 

（３）事業概要説明 

（４）討議：わが国の中小企業イノベーションの構造的な課題とモデル像 

①「イノベーション」全体の仕組みのどこが弱いのか、その原因は何か 

② 原因を克服し、政府 KPI改善をけん引するモデル的中小企業像とは 

（５）その他（アンケート調査を含む今後の進め方、等） 
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５．配付資料 

資料１．事業概要 

資料２．わが国の中小企業イノベーションの構造的な課題 

資料３．中小・中堅企業アンケート 

 

 

 

令和２年度戦略的基盤技術高度化支援事業（中小企業イノベーション政策の在り方） 

第２回検討会 議事要旨 

 

１．日 時：令和３年２月８日（月）16:00～17:40 

 

２．方 法：リモート会議 

 

３．出席者： 

（委 員）※順不同 

植田 浩史 慶應義塾大学経済学部 教授（※検討会座長） 

伊藤  伸 東京農工大学大学院工学府産業技術専攻 教授、農工大ティー・エル・オー

株式会社 代表取締役社長 

大坪 正人 株式会社由紀精密 代表取締役社長 

久保田正道 城西国際大学大学院経営情報学研究科 特命連携教授、中小企業診断士 

牧野 好洋 静岡産業大学経営学部 教授 

（中小企業庁） 

横田 純一 経営支援部技術・経営革新課 課長 

津田 健人 経営支援部技術・経営革新課 課長補佐 

西森  徹 経営支援部技術・経営革新課 係長 

佐々木柊野 経営支援部技術・経営革新課 

（調査事務局：株式会社リベルタス・コンサルティング） 

植本 栄介 代表取締役、パートナー 

五十嵐義明 上席コンサルタント 

関  佳昭 上席コンサルタント 

 

４．議事次第 

（１）前回検討会議事要旨の確認 

（２）“イノベーティブな中小企業”への変化の実例と特徴 

（３）事業再構築補助金について 
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（４）その他（今後の進め方、等） 

 

５．配付資料 

資料１．第１回検討会議事要旨 

資料２．“イノベーティブな中小企業” への変化の実例（㈱由紀精密）と特徴 

資料３．事業再構築補助金について 

 

 

 

令和２年度戦略的基盤技術高度化支援事業（中小企業イノベーション政策の在り方） 

第３回検討会 議事要旨 

 

１．日 時：令和３年２月２２日（月）16:00～17:40 

 

２．方 法：リモート会議 

 

３．出席者： 

（委 員）※順不同 

植田 浩史 慶應義塾大学経済学部 教授（※検討会座長） 

伊藤  伸 東京農工大学大学院工学府産業技術専攻 教授、農工大ティー・エル・オー

株式会社 代表取締役社長 

大坪 正人 株式会社由紀精密 代表取締役社長 

久保田正道 城西国際大学大学院経営情報学研究科 特命連携教授、中小企業診断士 

牧野 好洋 静岡産業大学経営学部 教授 

（中小企業庁） 

横田 純一 経営支援部技術・経営革新課 課長 

津田 健人 経営支援部技術・経営革新課 課長補佐 

西森  徹 経営支援部技術・経営革新課 係長 

佐々木柊野 経営支援部技術・経営革新課 

（調査事務局：株式会社リベルタス・コンサルティング） 

五十嵐義明 上席コンサルタント 

関  佳昭 上席コンサルタント 

 

４．議事次第 

（１）前回検討会議事要旨の確認 

（２）アンケート結果概要 
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（３）中小企業イノベーション促進に向けた政府の役割と支援策の方向性 

（４）事業再構築補助金について（前回からの続き） 

（５）座長コメント 

 

５．配付資料 

資料１．第２回検討会議事要旨 

資料２．アンケート結果概要 

資料３．中小企業イノベーション促進に向けた政府の役割と支援策の方向性 

資料４．事業再構築補助金の概要 
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第４章 中小企業のイノベーションに関する基本的な考え方の整理 

 

４－１． イノベーションの“仕組み” 

 

次ページ以降に内容を記載する。 

 

 

 



42 

図表 25 イノベーションの“仕組み”：(1) OECD Oslo Manual 2018 に基づく整理 
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図表 26 イノベーションの“仕組み”：(2) イノベーションの段階的構成要素 
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図表 27 イノベーションの“仕組み”：(3) 時間軸に沿った整理 
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図表 28 イノベーションの“仕組み”：(4) 考察ポイント（①） 
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図表 29 イノベーションの“仕組み”：(4) 考察ポイント（②） 
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４－２． 中小企業イノベーションの仕組みにおける弱み 

 

次ページ以降に内容を記載する。 
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図表 30 中小企業イノベーションの仕組みにおける弱み：(1) インプット面（ビジネス能力、機能） 
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図表 31 中小企業イノベーションの仕組みにおける弱み：(2) アクティビティ面（イノベーション活動） 
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４－３． 株式会社由紀精密の飛躍要因 

 

次ページに内容を記載する。 
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図表 32 株式会社由紀精密の飛躍要因：アクティビティの変容（Before ⇒ After） 
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４－４． 政策の方向性 

 

次ページ以降に内容を記載する。 
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図表 33 政策の方向性：(1)“一芸”から“ワンセット”へ 
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図表 34 政策の方向性：(1)“一芸”から“ワンセット”へ【参考】先行研究での整理 
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図表 35 政策の方向性：(2) 現代的中小企業へと導く段階別支援 
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図表 36 政策の方向性：(2) 現代的中小企業へと導く段階別支援：「開発」 
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図表 37 政策の方向性：(2) 現代的中小企業へと導く段階別支援：「資源」と「売上」 
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図表 38 政策の方向性：(2) 現代的中小企業へと導く段階別支援：「接点」 
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４－５． 政策の組み立て 

 

次ページ以降に内容を記載する。 
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図表 39 政策の組み立て：(1) 段階別支援の発想に基づく支援策の全体像 
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図表 40 政策の組み立て：(2) 段階別支援の“掛け算”による政策効果の増進 
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図表 41 政策の組み立て：(3) 支援策の内容（使い分け、組み合わせ） 
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第５章 調査の成果と今後の課題 

 

５－１． 成 果 

 

⚫ 国際機関（OECD）による最新の議論や先行研究の内容等を踏まえて、イノベーション

が創出される“仕組み”について検討し、インプット、アクティビティという観点から

整理した。 

⚫ 上記の“仕組み”のどこに、中小企業によるイノベーション創出上の問題があるのかを、

中小企業経営者へのヒアリング等を通じて検討し、インプット、アウトプットの全般に

問題が広く存在することを確認した。 

⚫ 他方で、そうした状況の中でも国の KPI 増進に資するような飛躍を実現している中小

企業は存在しており、そうした中小企業においては、「自覚」、「研究」、「開発」、「資源」、

「売上」、「接点」といったキーワードで表される、イノベーション創出の要件を戦略性

の下でバランスよく具備していることを確認した。 

⚫ 上記のような飛躍する中小企業の登場を政策的に後押ししていくためには、「“一芸”か

ら“ワンセット”へ」及び「現代的中小企業へと導く段階別支援」という 2 つの方向性

を重視しながら、政策を立案・実施してくことが重要であるとの示唆を得た。 

⚫ 具体的な政策の組み立てとしては、①中小企業経営者・社員にイノベーションに対する

明確な「自覚」を持ってもらうことを前提に、 ②「研究」と「開発」への支援を通じ

て“従来型中小企業”からの脱却の動機づけを行い、次に③「資源」と「売上」への支

援を通じて従来型から“現代型中小企業”への移行（イノベーションの裾野の拡大）の

円滑化・加速化を図り、さらに④「接点」への支援を通じて現代型への定着を促進する

という、ステップアップ型の段階的支援の重要性を指摘した。 

⚫ 上記①～④は相乗効果を発揮することから、①×②、②×③、②×③×④といった“掛

け算”の発想で政策スキームを構想し、それが効果を発揮し得る中小企業層（伝統型、

移行層、現代型）をターゲットとして的確に政策を打ち込んでいくことの重要との示唆

を得た。 

⚫ なお、中小企業イノベーションは中小企業自身の創造的産物であることから、旧「中小

企業のものづくり基盤技術の高度化に関する法律」（次ページ図参照）のように、国が

示す指針に沿った計画を支援対象とするだけでなく、商品・サービスの研究・開発等を

中小企業の自由な発想に委ねることも飛必要と思料される。 

 

 



64 

図表 42 【参考】旧「ものづくり高度化法」での支援の流れ 
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５－２． 課 題 

 

⚫ 検討会において、「実際にはイノベーティブな事業活動を行っているにもかかわらず、

当の中小企業自身にその自覚がなく、成長・飛躍の可能性が十分に活かされていない

ケース」（無自覚イノベーティブ層）があるとの指摘があった。そうした企業層にど

ういうアプローチを行うべきか。 

⚫ 上記の無自覚イノベーティブ層の実態がデータ等で十分に把握されておらず、どう

いった属性を持った中小企業がそこに含まれているかがまだ十分に判っていない。 

⚫ ステップアップ型の段階的支援の重要性については検討会で一定の賛同が得られた

が、他方で、段階的支援には次のような点でさらに検討する余地があるとの指摘もあ

った。 

⇒ 較的容易に連続的に進んでいけるステップと、かなりの努力による飛躍によっ

て到達できるステップがあるはず。その整理をした上で政策的な重点にメリハリ

をつけるべき。 

⇒ 段階的支援は、各ステップに対応した（ステップごとに切り分けられた）個別政

策で実施されるだけでよいか？ 個々の中小企業の実情に応じて組み合わせされ

たテーラーメイド的なパッケージ支援は必要ないか？ 

⚫ 国の中小企業イノベーション政策の支援対象は、“プロジェクト（または商材）”であ

るべきか“企業”であるべきかという点での整理が必要。これは、支援の段階と対応

づけつつ、資金の譲許性や、「補助金か委託か」といった論点と絡めて整理されるべ

きである。 

⚫ 有識者ヒアリングにおいて、「中小企業のパフォーマンスは、ほぼ全て、経営者の手

腕によって決まると言っても過言ではない」や「既存の中小企業に、親から子への事

業承継というパターンだけでなく、外部から有為な経営人材を仲介する仕組みが必

要」との指摘があった。この指摘は、前述の「自覚」を伝統型中小企業はじめ中小企

業一般に広く徹底する上で効果的と思料される。本調査でのイノベーション創出の

“仕組み”では事業承継はスコープ外であったが、これを組み込んだ支援策の展望・

構想が求められる。 

 

（以上） 

 

 


