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ポストコロナに向けた信用保証協会の取り組み特集１

労感は強まり、さらなる業況悪化が懸念されるこ
とから、今後も動向を注視していく必要がある。
　コロナ禍初期は、「緊急避難的」な資金繰り
支援が必要であったが、時間が経った今、内在
する経営課題の発見や改善への着手が遅れるこ
とによる倒産や廃業の増加が予想されるところ
である。また、ニューノーマル（新たな常態）
に適応するためにテレワーク/リモートワーク
の導入やビジネスモデルの転換、新規事業への
参入など新たな経営上の課題も発生している。
　そこで、コロナ禍において多岐にわたる経営
課題に迅速に対応するため、以下のとおり経営
支援の拡充に取り組むこととした。

  2．経営支援の拡充策について

（1）対応方針
　中小企業者等との関わりを重要視し、これま
で以上に、当協会の方から中小企業者等へ積極
的にアプローチし、寄り添うことによってコロ
ナ禍で浮き彫りとなった経営課題をいち早く認
識するとともに、課題に対する経営者の気づき
を促し、課題解決に向けた早期着手、ニーズの
把握など、「プッシュ型」の経営支援に取り組
む方針とした。

（2）ウィズコロナサポート相談窓口の設置
　金融機関と連携し保証取り扱い後の経営支援
をより充実させるため、「ウィズコロナ時代の
経営サポート体制」が必要となった。

  １．はじめに

　当協会では、以前より保証審査の際には中小
企業・小規模事業者（以下、「中小企業者等」
という。）を積極的に訪問し、経営者と面談を
実施することで悩みや課題の抽出、助言などを
行う「実地調査」（以下、「実調」という。）を行っ
てきたが、平成 25 年 10 月からはそれに加え、
当協会独自の専門家派遣事業として「専門家活
用事業実施要領」を制定し、より中小企業者等
の課題に応じた経営支援に取り組んできた。
　また、平成 30 年４月には、信用保証協会の
業務に「経営支援」業務が盛り込まれ、より一
層「創業」、「経営改善」、「事業承継」、「事業再生」
など、企業のライフステージに応じた経営支援
に積極的に取り組んでいるところであるが、令
和２年 1 月からの新型コロナウイルス感染症拡
大の影響から経済活動が収縮し、県内中小企業
者等においても事業活動を制限せざるを得ない
事態に発展するなど、資金繰り環境が激変した。
　そのため、ゼロゼロ融資などコロナ関連資金
を積極的に活用し、まずは、足元の資金繰りの
安定化を支援した。その結果、保証承諾及び利
用企業者数は大幅に伸長し、令和２年度末時点
で保証債務残高は前期末比 199％の 3,335 億円
と 1,661 億円増加し、利用企業者数は前期末比
127％の 18,572 先と 3,948 先の増加となった。
　ワクチン接種が加速されてはいるが、未だコ
ロナ禍の収束の見通しは立っておらず、度重な
る休業要請や時短要請などで中小企業者等の疲

コロナ禍におけるプッシュ型による
経営支援への取り組み

～頼れる存在に！！～

土屋　真吾愛媛県信用保証協会
業務統括部　部長



 ‒ 20 ‒

（3）ウィズコロナサポート班の設置及び担当
　　者の配置
　ゼロゼロ融資などで資金を繋いだ中小企業者
等もコロナ禍の長期化により、さらなる業況悪
化が廃業や倒産を誘発しかねない。また、販路
拡大や生産性の向上など長期的な取り組みに加
え、ビジネスモデルの転換や新規事業への参入
など、多岐にわたる経営課題も多い。
　そこで、「ウィズコロナサポート相談窓口」
の相談業務から保証取り扱い後の経営支援を
軸としたスピード感あるアグレッシブな行動
へと展開させるため、令和３年４月１日付で
本部に「ウィズコロナサポート班」（図２）を
設置した。
　同班は、本部に属する職員の中からウィズコ
ロナサポート班長を選任し、班員として本部と
各現場に担当者を配置した。班長と各担当者を
中心として中小企業者等の抱える経営課題をよ
り早くキャッチするとともに情報を共有し、経
営支援を効果的で実効性のあるものとするた
め、当協会が一体となって経営支援に向けて取
り組む体制となっている。

（4）支援方針
　中小企業者等が抱える経営課題としては、資
金繰り表の未作成、生産性の低さ、人材不足、

　そのため、経営支援をより効果的で実効性の
あるものとするために、令和３年１月、「ウィ
ズコロナサポート（通称、「WCS」という。）相
談窓口設置要領」を定め、本部機構である業務
統括部企業支援課（以下、「本部」という。）及
び県下の営業所である松山事業部と４支所（以
下、「各現場」という。）に「ウィズコロナサポー
ト相談窓口」（図１）を設置し、経営上の課題
解決の一助となるよう相談体制を構築した。

【図１　ウィズコロナサポート相談窓口　リーフレット】
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後継者問題などさまざまな課題が挙げられる。
課題については、中小企業者等へ実調やフォロー
アップを実施することでより具体的となるが、
多種多様な課題に対応することが求められる。
　そこで、多岐にわたる中小企業者等の経営課題
に迅速に対応し、適切な手法を講じて経営支援に
取り組む必要があるため、経営支援先のターゲッ
トを本部と各現場が情報共有できる5つのカテゴ
リーに分類し、それぞれの支援方針を策定した。

①既存保証利用先（正常先）
　各現場別における選定基準は設けず、協会メ
イン先、債務超過先、赤字連続先などのさまざ
まな角度から支援対象先を絞り込み、スピード
感を持って経営課題に対応したサポートを実施
する。

②新規保証利用先
　令和２年度保証承諾のうち、過去に保証利用
が無い純新規先は 2,727 先あり、金融借入が初
めてのケースやプロパー借入がない先も数多く
あるため、保証取り扱い後、協会職員が訪問し
保証利用先のアフターフォローに取り組み、経
営課題の早期解決に向けて各種支援機関への橋
渡しを実施する。
　
③返済緩和対応後の保証先
　業績悪化により返済緩和対応をしている先に
おいては、新型コロナウイルス感染症の影響は
さらに大きく、元金返済据え置きのみでは資金
繰り難に陥るケースもある。そこで、柔軟な資
金繰り支援を講じた 98 先を中心として、コロ
ナ禍における経営課題解決に向けて、金融機関
にも伴走支援の協力依頼を行う。さらに、新型
コロナウイルス感染症の影響が長期化し、一旦
は資金調達したものの資金繰りが再度厳しく
なっている先やビジネスモデルの転換、新規事
業への参入を検討する先も多くなると予想され
るため、各支援機関の協力の元、経営改善を実
施する。

④保証申込先
　保証申込がある先には、金融機関と事前協議

を行っていることから、協議時点で資金繰り
以外にもさまざまな経営課題を抱えていること
が見える。そこで、協会職員が実調を行うこと
で事業内容の確認や経営課題をより把握した上
で、各支援機関の情報を提示するなど経営課題
解決に向けた対応を強化する。

⑤後継者不存在先
　当協会を利用する中小企業者等で、個人経営
者及び法人代表者の年齢が 60 歳以上の先（図
３）は、全体の 37％を占める 6,901 先となって
いる。
　そのうち、後継者が不存在の先は54％の3,717
先もあり、事業承継問題に直面している中小企
業者等が多く存在していることが言える。問題
解決を早い段階から対応するため、商工団体・
士業団体・金融機関・その他産業支援機関等の
全 38 機関で組織される愛媛県事業承継ネット
ワーク構成員として情報共有を図り、愛媛県事
業承継・引継ぎ支援センターとの連携を一層強
化し、円滑な事業承継支援を実施する。

　【図３　個人経営者及び法人代表者の年齢・後継者
　　　　　区分について (令和３／３末時点 )】
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  3．ウィズコロナサポート班の活用・
　　　実績について

（1）ウィズコロナサポート体系について
　国のゼロゼロ融資活用による金融機関のモニ
タリング報告や再生支援協議会の特例リスケ先
を含む返済緩和対応先へのモニタリング実施等
を通じ、経営課題や悩みを協会職員がヒアリン
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計 事業・

労務関係の社会保険労務士の 3 名と契約、「経
営改善」に関する専門家としては経営改善計画
策定支援や資金繰り支援を行う公認会計士や中
小企業診断士の 4 名と契約、「売上拡大」に関
する専門家として店舗レイアウトや商品企画開
発を得意とするカラー＆インテリアコーディ
ネーターや食品パッケージデザインや販売促進
のフードコーディネーター、さらに IT 戦略策
定やマーケティングデザインコンサルトの IT
コーディネータの 5 名と契約、中小企業者等の
抱えるさまざまな課題メニューにきめ細かく対
応できる専門家 12 名と契約している。

【図５　専門家】

中⼩企業者等

【創業： 名】

・中⼩企業診断⼠
・社会保険労務⼠
・ｷｬﾘｱｺﾝｻﾙﾀﾝﾄ

【経営改善： 名】

・公認会計⼠、
・中⼩企業診断⼠
・認定事業再⽣⼠

【売上拡⼤： 名】
・ｶﾗｰ＆ｲﾝﾃﾘｱｺｰﾃﾞｨﾈｰﾀ
・ ｺｰﾃﾞｨﾈｰﾀ
・ﾌｰﾄﾞｺｰﾃﾞｨﾈｰﾀ
・情報処理技術者

（3）実績について
①ウィズコロナサポート相談窓口を設置した
１月～３月の間は、第３波やゼロゼロ融資の

グを実施し、さまざまな経営課題に対してサ
ポート班による支援アドバイスを行う。また、
専門性の高い個別経営課題については、外部支
援機関への橋渡しなど仲介機能を発揮すること
で経営課題解決のハブ的役割を担い、さらに経
営支援強化促進事業利用による高度な経営支援
に取り組む体制を構築した。
　図４のとおり、協会職員による実調約 1,000
先のうち 1 割程度の 100 先、さらに金融機関の
モニタリング報告による約 1,000 ～ 1,500 先の
うち、金融機関と協議の上約 500 先を選定し、
そのうち 3 割の 150 先の計 250 先に対する経営
支援メニューを決定する。うち 200 先は、経営
支援機関への協力を要請、うち 50 先は経営支
援強化促進事業利用による経営支援を実施する
ことを目標にしている。
　加えて、当協会職員が課題抽出から始まり、
改善策のアクションプラン策定などの経営支援
にも可能な限り取り組むこととしている。

（2）多種多様な専門家の活用について
　当協会職員が中小企業者等の経営課題を確認
し、実情にマッチした改善策を提案し、最適と
なる専門家を派遣することで、早期の課題解決
に繋げる。
　具体的には、「創業」に関する専門家として
中小企業診断士をはじめ IT リテラシーの向上
や操作指導を行う IT コーディネータや雇用・

【図６　WCS訪問実績】
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申し込みなどもあり、まずは当面の資金繰り
支援を最優先したことから、訪問実績は累計
で 42 件に留まった。
　４月は 63 件、５月は 67 件と増加しており、
中小企業者等の抱える経営課題や悩みについ
て事業者の生の声を聞くことができた。
　地域経済を担う中小企業者等の生の声を経
営支援に反映し、支援策をブラッシュアップ
しつつ、最適な経営支援メニューを提供でき
るよう早い段階からプッシュ型支援に取り組
まなければならないことを再認識した。

②事業承継について、法人代表者及び個人事
業主へ気づきを促す推進策として、約 3,000 余
りの先に対し事業承継関連制度のパンフレッ
トを送付するなど、事業承継に向け各支援機
関と連携して取り組みができることを案内し
た。

（4）支援事例
　以下に紹介する事例は、現実を見ようとして
いない経営者に対して、実態把握や課題抽出を
行ったうえで、先ず慢性化している赤字解消に
向けた取り組みが急務であることに意識をもっ
てもらい、具体的な改善策の提案によりメイン
銀行の消極的な姿勢を変化させていこうとする
ものである。そして、再生支援協議会への働き
かけや資金繰り資金の対応を行い、継続したモ
ニタリングなど伴走型支援を実施していこうと
している事例である。

①状況
　A 社は自社運送と傭車事業に従事する運送
業者である。X 銀行をメイン行として取り引き
していたが、Y 銀行にて全面肩代わりを実施。
その後、相次ぐドライバーの退職により稼働率
が低下し大幅な減収減益となったことから、急
激な業況悪化を受け Y 銀行が返済緩和を提案
するも、A 社は今後の設備投資への支障を懸
念し拒絶した。
　以降、A 社と Y 銀行との関係は悪化し、Y
銀行は消極的な姿勢となったことから、他の
金融機関も附随して支援には消極的となり、A

社の資金繰りが逼迫してしまった。
　A 社は、事業存続のために返済緩和を実施
せざるを得なくなり、その後、再生支援協議会
に支援を求め、決定した経営改善計画に基づき、
経営改善に注力していた。

②資金繰り支援相談
　新型コロナウイルス感染症の影響により、売
上高は大幅に減少し、さらに資金繰りが逼迫し
た。当面の資金繰り資金を確保すべく、Y 銀行
やサブ銀行へ相談を行ったが、過去の経緯や現
況の財務内容など総合的な判断から対応が難し
いとの回答であった。
　そこで、当協会に対してゼロゼロ融資の依
頼があり、Y 銀行をはじめとする取引金融機
関の支援方針が不透明な中で、当協会だけが
支援しても一時的な回避にしかならないため、
当協会が経営課題の抽出や改善余地はないか
などの状況を把握することとし、A 社と幾度
も面談を重ね、A 社の内部資料を吟味し、問
題点の把握・問題解決策の検討を行うことと
した。

③課題抽出作業
　A 社の過去８年間の実績から、収益悪化の
要因を探ったところ、傭車事業を縮小させた
こと、リース料の増加、労務費の増加、稼働
日数の低下が挙げられた。次に、車両１台ご
との収益を分析し、利益貢献度の低い車両に
ついては、個別に改善に取り組むこととした

（図７の改善後車両別収支計画）。また、部
門別で利益貢献度の低い近距離コンテナ輸送
車両を長距離ウイング輸送へシフトすること
が、利益向上につながるものであると把握で
きた。
　また、傭車費の計上について、外注費である
との認識から Y 銀行などの金融機関から削減
を強く指導され、再生支援協議会の経営改善計
画においても、計画骨子に傭車費の削減を盛り
込まれていたが、実際のところ、A 社の傭車
事業は自社運送をフル稼働させたうえで、傭車

（復路のみ）していたもので傭車事業の利益貢
献度は高かったことが判明したため、強みをさ
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特集１　ポストコロナに向けた信用保証協会の取り組み
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【図7　改善後車両別収支計画】



 ‒ 26 ‒

らに強化することで収益改善に力を注ぐことと
した。

④中小企業再生支援協議会「新型コロナウイル
ス感染症特例リスケジュール」の活用
　経営課題の抽出によって一定の改善策は把握
できたが、今後の収支改善の骨子について、金
融機関間の認識共有化のため、特例リスケを活
用することとした。特例リスケ以降は、税理士
事務所の協力を得て、新たな計画策定に着手す
る方針とした。

⑤ゼロゼロ融資の利用
　経営課題の抽出や改善計画の遂行についても
可能性が見え始めたことから、足元の資金繰り
安定化を図るためにゼロゼロ融資を活用するこ
ととし、Y 銀行をはじめとする取引金融機関へ
A 社の経営課題や改善計画に基づくモニタリ
ングの実施について説明を行い、金融機関への
橋渡しを行った結果、消極的な姿勢であった Y
銀行も前向きとなり、資金繰り資金の対応に繋
がった。

⑥モニタリング
　A 社に「車両別収支管理表（Excel データ）」
を渡し、毎月の売上や経費の入力を依頼し、当
協会からも毎月担当者が訪問し、実績を可視化
することで悪化の原因、良化の要因を素早く
キャッチするとともに分析を行うなど、モニタ
リング支援を継続していくところである。

  4．おわりに

　今般の新型コロナウイルス感染症拡大による
経済への影響は、平成 20 年のリーマンショッ
クをはるかに超え、リーマンショック以降、10
年余りをかけて回復してきた地域経済が、あっ
という間に大きく衰退することになった。
　未だ収束が見えない中、新規感染者の高止ま
りや新たな変異株の台頭もあり、ワクチン接種
も十分に進んでいないことから、今後第５波の
到来も否めない状況にある。

　ゼロゼロ融資で資金を繋いだ中小企業者等も
コロナ禍の長期化でさらなる業況悪化により、
疲弊感を強め、過剰債務の負担も深刻化し、あ
きらめ型の廃業や倒産も増加しかねない状況で
ある。
　当協会としては、中小企業者等により一層寄
り添い、早い段階からスピード感ある攻めの経
営支援が必要であると感じている。
　信用保証協会法等の改正により、「経営支援」
が新たに信用保証協会の本業として追加された
ことを対外的に周知し、信用保証協会の存在意
義を発揮するチャンスととらえたい。
　「ウィズコロナサポート」体制はスタートし
たばかりであるが、環境の変化を素早くキャッ
チすることで支援ツールなども進化させなが
ら、地域経済を担う中小企業者等に対してプッ
シュ型支援を実行し、地域経済の持続的な成長
に少しでも貢献できるよう取り組み、また、経
営支援の拡充を図り、支援事例の紹介や分析結
果を本誌で再びご紹介できるよう取り組んでい
くところである。




