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１ はじめに
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コロナ危機 公衆衛生上の危機

病原体

③感染拡大の防止

②検査体制の構築

①ワクチンの開発中

中



１ はじめに
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感染拡大の防止策

営業自粛の要請

集団行動の制限（３密回避）

ヒトの移動制限（外出・県外移動自粛）

海外渡航制限



１ はじめに
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サプライ
チェーンの
寸断

飲食・
サービス
需要の蒸発

インバウンド
需要の
蒸発

感染拡大の防止策



１ はじめに
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コロナ危機 容易に終息しない

でもワクチンが開発されたら・・・

貧困層、不衛生、医療体制脆弱な国

世界のどこかで感染拡大 第２波・第３波

ワクチン争奪戦の懸念、普及に時間要

新型コロナの変異懸念、新たな感染症

前提条件

新常態を始めとする変化の定着
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２ コロナ危機下の内外経済
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世界全体では依然高水準の新規感染
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【世界経済】 2020年の世界経済は大幅マイナス成長
2021年にかけても低水準の推移が続く
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２ コロナ危機下の内外経済

世界経済見通し
（実質GDP成長率、％）

2019 2020 2021

世界 2.8 △4.4 5.2

先進国 1.7 △5.8 3.9

米国 2.2 △4.3 3.1

欧州 1.3 △8.3 5.2

日本 0.7 △5.3 2.3

新興国 3.7 △3.3 6.0

中国 6.1 1.9 8.2

（資料）IMF "World Economic Outlook"（2020年10月予測）
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商工中金景況調査 ＜2020年9月の景況感＞

景況感は底入れの兆しも
依然厳しい

２ コロナ危機下の内外経済
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２ コロナ危機下の内外経済

注１）景況判断指数の算出式
景況判断指数=（（好転企業数×1＋不変企業数×0.5＋悪化企業数×0）
÷当該設問への回答企業数）×100

指数が50を上回っていれば調査対象企業群の景況判断が概ね1~3か月前
と比べて好転したことを表し、50を下回っていれば景況判断が概ね1~3

か月前と比べて悪化したことを表す。50が中立となる。指数の
範囲0.0≦景況判断指数≦100.0

注２)景況判断 は、「今月（概ね1~3か月前と比べて）」につき３つの選
択肢＝「1.好転」「2.不変」「3.悪化」から選択。「先行き
（向こう3か月程度の見通し）」についても同様。

補足説明



業種名 6月 今月 （今月－6月） 先行き 回答数（今月）

全産業 20.4 40.6 +20.2 42.1 ( 1,053 )

製造業 18.3 39.2 +20.9 43.7 ( 488 )

非製造業 22.0 41.9 +19.9 40.8 ( 565 )

食料品 34.1 50.0 +15.9 46.3 ( 41 )

化学 29.5 40.0 +10.5 40.0 ( 35 )

鉄・非鉄 11.1 38.9 +27.8 46.7 ( 45 )

印刷業 13.6 36.2 +22.6 41.4 ( 29 )

金属製品 13.6 41.5 +27.9 46.3 ( 82 )

はん用、生産用、業務用機械 19.8 28.6 +8.8 40.9 ( 77 )

電気機器 16.3 27.9 +11.6 32.4 ( 34 )

輸送用機器 12.5 61.5 +49.0 56.3 ( 48 )

その他製造業 18.5 35.1 +16.6 40.8 ( 97 )

建設業 31.8 45.0 +13.2 45.0 ( 30 )

卸売業 20.9 37.0 +16.1 35.6 ( 177 )

小売業 34.7 49.3 +14.6 50.0 ( 70 )

運輸業 17.1 41.5 +24.4 42.0 ( 189 )

その他非製造業 19.7 44.9 +25.2 39.9 ( 99 )

（注）その他製造業は 紙・パルプ、繊維、窯業・土石、木材・木製品、その他製造業を含む

　　　その他非製造業は 飲食・宿泊業、情報通信業、不動産・物品賃貸業、サービス業を含む 13

全ての業種が前回調査から上昇

２ コロナ危機下の内外経済
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２ コロナ危機下の内外経済
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【自社の売上見通し】建設業は、約半数が「同水準～増加」、
輸送用機器では約2割が「増加」を見込む

■［業種別］半年～1年後の、自社の売上見通し（コロナ前との比較）

増加

同水準

2割以内
の減少

2～5割程
度の減少

5割以上
の減少

売上同水準～増加

売上減少

土産菓子製造等

２ コロナ危機下の内外経済
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【雇用】 全産業で再び不足超に転じる

２ コロナ危機下の内外経済
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【消費】 個人消費は持ち直しつつあるが、
一部に足踏みが残る
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２ コロナ危機下の内外経済



【雇用】 雇用環境は悪化傾向、
賃金はようやく下げ止まりの兆し
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２ コロナ危機下の内外経済
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【貿易】 輸出は持ち直しの動きがみられる
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２ コロナ危機下の内外経済
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２ コロナ危機下の内外経済
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【物価】 企業物価は持ち直しつつある一方で、
消費者物価は弱い動きがみられる
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２ コロナ危機下の内外経済
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【メインシナリオ】

世界恐慌以来といわれる経済活動の停滞

経済活動の再開

更なる下振れ懸念

自国主義台頭
国際協調低下
・ワクチン争奪戦
・国際援助後退

金融危機への
波及

・国の財政悪化
・銀行不良債権増加

想定以上の
感染拡大

・第2波、第3波
・感染拡大長期化

最悪のシナリオ
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目次

１ はじめに

２ コロナ危機下の内外経済

３ コロナ危機下の企業経営
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企業が検討すべき対策とは？

①感染防止

事業環境の回復

（ワクチン開発）
②企業存続

③新常態への対応

3  コロナ危機下の企業経営



①企業に求められる感染防止への取組み

24（資料）各種報道および業界団体ＨＰをもとに商工中金産業調査部作成

３ コロナ危機下の企業経営

・業界ガイドラインに基づく感染防止策の実施例
目的 各業界がまとめた対策（一部） 主な業種例

従業員の
安全確保

□オフィスでは２ｍの間隔を保ち、席の配置を変更
□テレワークを推奨
□対面取引・コミュニケーションをオンラインに移
行

オフィス
オフィス
全産業

顧客への
安心提供

□入口に消毒液を設置
□席同士を仕切るアクリル板を設置
□ビュッフェ・メニューはスタッフが取り分け
□商品を取り分けからパックや袋詰めに変更
□行列防止のため整理券を配布
□オンラインを継続、対面は少人数・分散化

全産業
外食
旅館
スーパー
テーマパーク
学習塾

従業員の
安全確保

顧客への
安心提供

企業の
信頼確保

社員一人ひとりの社外でも責任ある行動が重要



②企業存続への取組み
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・ 資金繰りの確保

・ 事業継続力の強化

・ 赤字補填

・ 固定費削減

・ 経営資源の活用

３ コロナ危機下の企業経営

⇒ 危機対応融資

⇒ サプライチェーンの複線化

販売方法の多様化

⇒ 補助金・給付金の利用

⇒ 事業の一時縮退

⇒ ワークシェア、工場シェア
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（一部）業種転換

製造・販売拠点の海外撤退
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（社）
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商工中金景況調査＜2020年６月＞
■経営上の対策として実施および検討しているもの（複数回答、回答社数1,203）

社内体制の見直し

資金調達

公的対策活用

感染防止

３ コロナ危機下の企業経営
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商工中金景況調査＜2020年９月＞
■経営上の対策として新たに検討している対策（複数回答、回答社数1,0５５）

３ コロナ危機下の企業経営

事業継続 事業継続から新常態へ 新常態への対応

事業改善

新事業開発

Ｍ＆Ａ

販売多様化

テレワーク

デジタル化

資金調達

固定費削減

調達多様化



0

10

20

30

40

50

60

資
金
繰
り
安
定
化
や
財
務
安
定
化
の
た
め

の
追
加
資
金
調
達

原
材
料
や
商
品
等
の
調
達
先
の
分
散

給
与
・
人
員
削
減

事
業
の
縮
小
、
整
理
統
合
、
売
却

製
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
販
売
方
法
の

多
様
化

W
eb

会
議
や
テ
レ
ワ
ー
ク
等
の
導
入
な
ど

の
働
き
方
の
見
直
し

事
業
全
体
へ
の
デ
ジ
タ
ル
化
の
推
進

顧
客
対
応
の
オ
ン
ラ
イ
ン
移
行
な
ど
情
報

通
信
技
術
の
積
極
的
活
用

コ
ロ
ナ
後
の
新
し
い
ニ
ー
ズ
に
対
応
す
る

既
存
事
業
・
商
品
の
改
善

コ
ロ
ナ
後
の
新
し
い
ニ
ー
ズ
に
対
応
す
る

新
規
事
業
開
発

コ
ロ
ナ
後
の
新
し
い
ニ
ー
ズ
に
対
応
し
た

業
務
提
携
、
企
業
買
収

そ
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増加 同水準 2割以内の減少 ２～５割程度の減少・5割以上の減少

（％）

事業の継続 事業の継続～新常態 新常態への適応新常態への適応

半年～1年後の自社の売上見通し

▲売上の落ち込みが大きい

企業は事業の継続を優先▲

▲

▲

●
●

●売上が同水準・増加する企業ほど新常態への適応が進む

●
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★ ★ ★ ★ ★

(注)Ｎ＝1,055 (未回答先含む)

３ コロナ危機下の企業経営

■売上見通しと新たな対策のクロス分析
売上減少企業は事業継続を軸、売上増加・不変企業は新常態へ対応



29

商工中金の危機対応業務
・融資承諾件数 2万6千件、金額 1兆7,600億円（9月末）
・特別相談窓口の設置（休日相談を含む）
・必要書類のＨＰ掲載
・本部職員100名を営業店に応援出張
・一部店舗でＷＥＢ来店予約対応

３ コロナ危機下の企業経営

商工中金の貸出と民間金融機関の

中小・中堅企業向け貸出増減率の推移（前年同期比増減率、％）



一時的に余剰人員を人手不足の企業へ、雇用守る
タクシー→物流、旅館→農業、居酒屋→スーパー
＊就業規則の整備や労働条件の調整要

経営資源の有効活用
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３ コロナ危機下の企業経営

工場に生じた余力を新たな目的に活用
シェアリングファクトリー（名古屋市）

工場設備の売買や貸し借り、空き工場を斡旋

店舗スペースを有効活用
軒先（東京都千代田区）
飲食販売、物品販売、マーケティングスペースの
レンタル等をマッチング

工場シェア

店舗シェア

従業員シェア

倉庫シェア 倉庫の空スペースを有効活用
ｓｏｕｃｏ（東京都千代田区）
倉庫を貸したい事業者と一時的なニーズをマッチング
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企業が検討すべき対策とは？

①感染予防
・経費の増加
・稼働率の低下
・生産性の低下

②企業存続

③新常態への対応

・金融債務の増加

財務面から見ると

３ コロナ危機下の企業経営

生産性の向上や
ビジネスモデルの見直し
による収益力の強化

事業環境の回復

（ワクチン開発）



３ コロナ危機下の企業経営
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我が国の
少子高齢化

生産年齢
人口減少

国内の
市場縮小

インバウンド需要
掘り起し

ＡＩ・ＩｏＴなどの
ＩＣＴ導入による

生産性向上

2020年新成人 122万人
2019年出生数 86万人

コロナ禍でデジタル化が加速！



３ コロナ危機下の企業経営
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① コストダウン（非対面営業・サポート）

② 生産性向上（低コストで自動化、省人化）

③ ＩＴ活用による販路拡大（ＥＣ、ＳＮＳ情報発信）

④ 付加価値の向上

＝本当の価値の見極め → 価格戦略（安全、便利、安定供給）

⑤ 経営資源の価値創出（有効活用・デジタル化して商品化）

売上 － 費用 ＝ 収益

感染拡大防止×デジタル化による収益性の向上



３ コロナ危機下の企業経営

34

製造部門

・自動化
・技術やノウハウ

のデジタル化
・ＩｏＴ化
・多能工化
・原価管理高度化

・新製品開発

営業部門

・オンライン化（内・外）
・ＡＩ活用
・テレワーク
・業務見える化
・無駄な作業削減

・販路拡大（ＥＣ、ＳＮＳ）

総務・経理部門

・デジタル化
・ＡＩ活用
・テレワーク
・業務見える化
・外部委託
・省人化
・無駄な作業削減

社内の各部門のデジタル化



ヒト・モノ・カネ ×データ

新マーケット開拓

３ コロナ危機下の企業経営
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（第４の経営資源）

データ活用で
生産性向上

生産性向上ノウハウが
新たなネタ

ＤＸ（デジタル・トランスフォーメーション）
：企業がテクノロジーを利用して事業の業績や

対象範囲を根底から変化させる

デジタイゼーション （アナログをデジタルへ）

デジタライゼーション （データ活用によるプロセス全般のデジタル化）

D X （社会全体に影響を与えるデジタライゼーション）



①ＯＳＧ
工具製造販売会社がオンライン展示会を開設。製品紹介のほか、

チャット機能で顧客との対話が可能。新しい加工提案を行う
オンラインセミナーも開催。

②東京エレクトロン
半導体メーカーに販売した半導体製造装置の立上げや
保守、部品交換を支援する事業で、拡張現実（ＡＲ）を
使った遠隔支援を進める。

③イケウチ・オーガニック
タオルメーカーがＺｏｏｍを活用したオンライン販売を開始。

事前予約した利用客と店舗をつなぐ。利用客７割が今回初めて
店を訪れ、全員がタオルを購入。平均購入額は来店時の2.1倍。

３ コロナ危機下の企業経営

36

具体的な取組事例 「非対面営業・サポート」

見込客にメールで営業！

出張時間・費用不要！

全国の見込客とつながる！



３ コロナ危機下の企業経営
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具体的な取組事例「付加価値の向上（価値の見直し」

①人気声優ライブチケット、値上げ
大人気アニメ「鬼滅の刃」のヒロイン役声優のライブツアーの
チケット値上げを発表。感染防止で入場者数を制限するため、
6,800円を12,000円へ。

②サザン・オール・スターズ、無観客ライブ
ＳＡＳが有料配信による無観客ライブを開催。チケット3,600円
を18万人が購入。チケット販売枚数はリアルライブ１０回分相当。
（＊ちなみにチャリティーコンサートです）

③ウーバーイーツ、利用者数倍増
宅配サービスの価格には手数料や配送料が含まれ、店内での
飲食より割高だが、「在宅勤務には便利。感染リスクも少ない」
との声。

安全安心を価値化！

安全安心×効率性！

安心安全×利便性！



３ コロナ危機下の企業経営
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具体的な取組事例 「ＤＸへのステップ」

デジタル技術
未導入

販売先からの増産
依頼に対して、生
産ラインの増設で
はなく、稼働率向
上で対応できない
か検討開始。

デジタル技術に
よる人手作業の

置換え

製造担当者が行っ
ていた生産データ
測定をＩｏＴを活
用した自動モニタ
リングに変更。

効 率 化 段 階

デジタル技術によ
る業務改革

最初は１つのライ
ンで、正確なデー
タをもとに停止時
間の短縮とサイク
ルタイムの圧縮を
実施。成果の他の
ラインに広げる。★自前でＩｏＴ化

ラズパイと数十円の
光センサ、数百円の
磁気センサで自作

デジタル技術によ
る高付加価値創出

システムを拡大し、
ＡＩの導入を検討
中。
製造業のＩｏＴ化
を実現するシステ
ムを他社に提供す
ることも検討中。

高付加価値創出化段階

旭鉄工（株） 愛知県の自動車部品メーカー



３ コロナ危機下の企業経営
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具体的な取組事例「ＩｏＴを活用して受注シェア」

(株)ウチダ製作所
金型メーカー６社連携して金型共同受注システムを構築。ＩｏＴを
活用して各社の設備の稼働状況を把握して仕事を最適配分し、
それぞれの得意分野を活かすシステムとなっている。



結びにあたって
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中小企業の時代の到来

◆中小企業の「強み」が時代に適合している

◆中小企業の「弱み」を補完できる環境が整いつつある

「経営者の条件 プロトピアの時代に生き残る中小企業」
青木 剛 著 同友館 より

② 全体最適の視点

① 意思決定の速さ

③ 失敗の受容、挑戦の土壌

④ 現場にいる

⑤ 連携やネットワークの組成

② ＳＮＳ等が発達による情報発信の多様化

③ 働き方改革への対応力。クラウドソーシングの試行など柔軟な対応

① ＩＴテロジクノーが「低コストでのビジネスプロセス革新」を
可能とする
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本資料は情報の提供を目的としており、投資勧誘を目的としたものではありません。投資判断の決定につきましては、お
客様ご自身の判断でなされますようお願い致します。文中の情報は信頼できると思われる各種資料・データに基づいて作
成しておりますが、商工中金はその完全性正確性を保証するものではありません。
本資料の許可なき複製・引用・使用は固くお断りいたします。

ご清聴ありがとうございました。

結びにあたって


