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　平素は当財団法人をお引き立ていただきましてありがとうご

ざいます。

　平成30年度上期のACC INFORMATION（No.40）が出来上

がりました。ご高覧いただければ幸いです。

　本号も助成事業の顕彰企業を取り上げた「顕彰企業のユニー

ク経営を見る」、中小企業専門のコンサルタントによる「コンサ

ルタント・レポート」「連載：社長のための財務講座」など中小

企業の皆さまのご参考になる記事を掲載いたしました。

　国内景気動向調査によると「先行きについては、人手不足の

深刻化やコスト上昇に対する懸念があるなか、穏やかな回復基

調が続く」とされております。中小企業の皆さまにおかれまし

ても、これまで以上に創意工夫を凝らして、ますますの発展を

続けていかれますよう、引き続きお手伝いさせていただきま

す。

はじめに
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　昨年末の閣議決定で政府は、新たな経済政策パッ
ケージとして、「生産性革命」と「人づくり革命」を
掲げることを決定した。そのうち、「生産性革命」で
は、2020年に向けて過去最高の企業収益を賃上げ
や設備投資につなげ、消費拡大、経済成長を図ると
している。
　この政策には反対意見もある。日本経済が抱える
最大の問題は、需給ギャップにあり、このギャップ
が埋まらないなかで生産性を向上させても企業間の
シェア争いを激化させるだけで経済成長に寄与しな
いというものである。
　しかし生産性向上によって生み出した余力は同じ
製品・サービスを供給することに使われるとは限ら
ない。各企業はマーケットの状況を見つつ、生産性
向上によって生み出した余力分を自社の経営資源を
持ち寄って収益拡大につながる可能性のある製品・
サービスに振り向けることもできる。
　何より需給ギャップを埋めることは企業の自助努
力では不可能だが、生産性向上は各企業の自助努力
で十分可能である。これらの点に政府関係者は着眼
したものと筆者は理解する。

日本の労働生産性
　下のグラフは、労働生産性における国際比較

中小企業経営の視点

中小企業の生産性向上
ー IT導入における留意点ー

（OECD加盟35か国）であるが、日本はOECD加盟35
か国のなかで22位という位置で高い水準にはない。
上昇率でみても、28位の0.4%にとどまっている。

日本の中小企業の労働生産性
　国際比較で必ずしも高くない日本の労働生産性で
あるが、大企業（資本金10億円以上）と中小企業（資
本金１億円未満）の労働生産性（従業員1人あたりの
付加価値）の推移を表したのが下のグラフである。
中小企業の労働生産性の推移を見ると、ここ13年間
でほぼ横ばいの状態で推移しており、大企業とは労
働生産性の水準に大きな開きがあることがわかる。

ー企業規模別労働生産性の推移ー

出典：財務省「法人企業統計調査年報」

　こうした状況の中、中小企業庁は中小企業の生産
性向上を図るべくさまざまな施策を打ち出している
が、そのなかの一つにIT投資を促進することによる
生産性向上がある。企業活動においてIT活用の場面
はさまざまな場面があるが、今回は労働生産性に直
接的に影響を及ぼす業務システム（業務改革・改善）
を主たる対象として論ずることにしたい。

IT導入の落とし穴
　こうした背景を踏まえ、生産性向上のためにITの
有効活用を掲げる国の方針は理に適ったものである出典：日本生産性本部「日本の生産性の動向2016年版」

ーOECD加盟諸国の労働生産性ー
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中小企業経営の視点

し、事実、中小企業のなかにもITを経営に役立て、
業績を伸ばしている企業は少なからず存在する。し
かしその一方で当初期待していた効果が実際には享
受できず、結果として生産性向上につながらないと
いった事例は枚挙に暇がない。そうした事例の多さ
に投資対効果に疑問を抱き、導入を躊躇する企業も
多い。筆者は中小企業を対象とした情報化企画（IT
を活用した業務効率の向上、収益向上の仕組みづく
り）を永年にわたって行っているが、その支援現場
での経験からIT導入の効果が享受できないその主
な理由について述べたい。
１．業務の見直しができていない
　ITは道具であり、それ自体が直接的に価値を生み
出すわけではない。価値を生み出すのは私達人間で
あり、その道具をいかに活用していくかの知恵の部
分が重要になる。ところが、一般的にITベンダーは
自社が扱う道具の機能や成功事例の類を企業へ説明
することはあっても、対する企業がどのようにその
道具を使えば効果が出るかの視点でのアプローチは
希薄な場合が多い。
　一方、企業側も現状の業務の見直しをせずにITを
導入するあまり、その業務とITとの間で合わない所
をカスタマイズ対応でITを無理やり現状の業務に
合わせる形になり、コストが余計にかかったり、期
待通りの効果が出ないといったことが散見される。
システム化以前の問題としてまず、
・その業務はなくせないか？
・その業務はまとめられないか？
・業務実施の順序、方法を見直し、全体として効率
化できないか？

・業務をもっとシンプルにできないか？
　以上のような観点で現状業務を見直すことができ
てこそ、導入したITの機能が生きてくる。業務を見
直してスリム化した状態にできれば、その見直した
業務によりフィットするITを選択することでIT投
資を最適化しやすくなり、より高い投資対効果が享
受できるようになる。
２．経営者がIT活用を現場任せにしている
　近年の経営環境は、業界によって多少の差がある
とはいえ、「IT活用力」なくしては立ち行かない時
代へと変化している。ITに頼らなくても「商品力」

「サービス力」「営業力」「ブランド力」などで勝負で
きる比率が高い時代は過去のものとなった。まずこ
の点を経営者は認識しなければならない。そのうえ
で経営者は自社の経営戦略にITをどう組み込むか
を考える必要がある。
　ところがITというと、どこかとっつき難い所があ
り、企画も含めて現場任せにしてしまう経営者が現
実には多い。経営者はIT技術については、必ずしも
精通する必要はない。（精通するに越したことはな
いが、精通していなくとも経営マネジメントはでき
る）しかしITが自社の経営にどのようなインパクト
を与えるかについては押さえておかなければならな
い。IT技術の進展は、ビジネスモデルやビジネスの
ルールそのものを変えてしまうほどの影響力を持つ
からである。したがってITに関することは何でも現
場任せにするのではなく、そうした自社の経営に与
える影響を理解しつつ、経営戦略に組み込み、自ら
が主体性を持って取り組む必要がある。

IT導入の効果を生み出すための対策
　前述のとおり、IT導入にあたっては現状業務の見
直しを進めることが重要なポイントになるが、この点
を社内のリソースで進めることが困難な場合は、業
務の見直しと自社にフィットしたITの仕組みを企画・
提案できる専門家に加わってもらうと良いだろう。
　今やITもクラウドサービスのように多額の初期投
資を必要とせずに導入可能なものや、利便性が高く
比較的リーズナブルな価格で導入可能なツールの類
も市場に多く出回っており、中小企業に対してもさま

ざまなIT活用の選択肢が提供される時代になってい
る。業務の見直しを行ったうえで自社にフィットする
ITの候補を専門家に提案してもらい、そのなかから
自社で運用可能なものを選択する方法をお勧めした
い。導入前に自分達が運用可能か否かをチェックし
ておくことで、使いこなせないリスクも回避できる。
　専門家の支援を仰ぐことでIT導入の投資対効果
（理論値）も提示が受けられよう。無理のない投資で
できるだけ多くの効果を生み出し、経営に役立てて
いただきたい。

（弘田	智成）
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※1	読影とは、放射線科専門医が患者の医用画像（X線・
CT・MRI※2	画像など）を見て、病気の有無や状態を診
断することを意味する医学用語である。

※2	CT:Computed	Tomographyコンピュータ断層撮影、
MRI:Magnetic	Resonance	Imaging磁気共鳴画像	

―貴社は2001年（平成13年）に創業されています
が、創業された動機や目的などについてお聞かせく
ださい。
　私は、1974年（昭和49年）に順天堂大学を卒業
し、虎ノ門病院で放射線科医として勤務を始めまし
た。1991年には母校の順天堂大学病院の放射線科
に移り、その後、1999年に新たに開設された都立
豊島病院に赴任しました。この病院の設立目的の1
つに、地域連携医療の体制構築と運営がありまし
た。そのため、放射線科もCT	やMRI	などの画像検
査を周囲の開業医から引き受ける「連携検査」を重
点的に行うことになりました。このスキームを積極
的に促進した結果、依頼は増加し放射線科の外来収
入は院内第2位になりました。また、依頼された開
業医の先生方からは「煎本先生のような放射線科の
専門医に読影していただくと本当に助かる」などの
感謝される言葉を数多くいただくようになりまし
た。そこで、国内の医療機関には読影する放射線科
の専門医が不足していることに鑑み、その不足解消

のために貢献したいという強い思いと、前述のよう
な感謝の言葉に背中を押され創業を決心した次第で
す。
―ビジネスは当初より順調に進展していったので
しょうか？
　当時でも大手の遠隔画像診断サービスはありまし
た。しかしながら、私1人で始めましたので大手のよ
うなビジネスはできません。そこで、画像1枚単位
の料金を設定して、大手には依頼できない開業医な
どの小クリニックを主な対象としてサービスを始め
ました。創業後、約1年経過したころ、大学の先輩・
同級生が運営している人間ドッククリニックから、
画像をデジタル化する仕事を任されました。そのこ
ろ、画像のデジタル化は大病院ではかなり進んでい
ましたが、人間ドックなどの検診施設では日本でも
初めてに近い事業だったと思います。このデジタル
化は約１年で完成したのですが、デジタル化するこ
とにより、フィルムなどの医療資材の削減や読影効
率の向上は予想されたことですが、がん検診の診断
精度が向上したことは驚きでした。これをきっかけ
に、弊社の事業にがん検診のデジタル画像読影を加
えることにより、依頼は順調に増えていきました。
―現在、貴社が依頼を受けている医療機関の数はど
のくらいですか？また、業務サービスの内容はどの
ようなものでしょうか？
　現在のところ約115のクリニックや病院、健康診
断施設から月平均約５万件弱の依頼を受けていま

顕彰企業のユニーク経営を見る

健康診断で実施されている胸部や胃部のX線検査をはじめとする画
像診断は、放射線科専門医が行っています。しかしながら、我が国
においては、現在その専門医が極端に不足しています。今回は、そ
の不足解消を目指し、放射線科専門医が創業したベンチャー的企業
である株式会社イリモトメディカルについてご紹介します。

株式会社イリモトメディカル
代表取締役
煎本	正博	氏

放射線科専門医が運営する
＂遠隔画像診断サービス＂の
パイオニア

〜ACC  企業振興のための助成事業より〜
顕 彰 企 業 のユ ニー ク 経 営 を見る                            

創業の動機は、画像診断を行う読影
医師不足を解消したいという
強い思い

ACCでは、新製品の研究開発、新分野進出、環境改善、創意工夫など積極的な事業展開を行い、成果をあげている企業を顕彰しています。

※1
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顕彰企業のユニーク経営を見る

す。業務内容は、CT・MRI	などの診療用読影、胸部
や胃部などのX線画像、マンモグラフィーなどのが
ん検診読影ですが、システム開発のコンサルタント
やセカンドオピニオンの提供なども行っています。
―現在、組織体制やスタッフ数はどのようになって
いますか？
　読影部が常勤医2名、非常勤医15名です。その他
の部門は、技術部1名、総務部4名、営業部2名、事務
部4名となっています。

ビジネスモデルは遠隔画像診断サー
ビス：全国の医療機関から医用画像
を集約し、読影専門医が読影

―貴社のメインとなっているビジネスモデルについ
てお聞かせください。
　本来、医療サービスは患者さんのいる現地でなけ
れば提供できないサービスです。しかし、画像診断
だけは、DICOM	規格（X線・CT・MRI	画像などの
医用画像の標準規格）という統一規格があるため、
遠隔地でも医用画像の送受信が可能となっていま
す。そのため、当社に全国の医療機関（以下、「病院」
という）から患者さんの画像を送っていただくこと
で、遠隔でも読影の提供をすることができるので
す。当社の特長としては、医療資源である医師が集
中している都心に読影センターを設け、経験豊富な
画像診断専門医を集めたことです。これにより、医
療資源の乏しい地方から患者さんの画像を送付して
いただき、当社の専門医がその画像を読影し、その
結果を依頼された医療機関に返却することで報酬を
得る、というビジネスモデルになっています。
　現在、同様の事業を行っている会社は、国内に80
社以上あるといわれていますが、当社はそのうち

「がん検診」に力を入れ、受託数の約95％が「がん検
診」の画像の読影になっています。
（第1図：「がん検診読影の受託事業」）
―では、さらに具体的な業務プロセスについてお聞
かせください。
　「第2図：創業以来の紙ベース・手作業による読
影工程」を見てください。
　数年前までは、このような状況でした。まず、全
国各地の病院から画像と専用の読影結果記入用紙
（以下、「報告書」という）が送付されてきます。しか
しながら、報告書の形式や内容が病院ごとに全く異
なっています。例えば、体内の部位や所見に関する
診断コードが病院ごとに異なっているため、その病
院専用の報告書に病院ごとに指定された診断コード
を記入することを求められるのが大半です。
　紙ベースの手作業による受付から返送処理までの
作業工程では、社内に常に用紙が溢れ、さまざまな
場所に用紙が行き交い、記入ミスの修正など無駄な
事務処理も発生し、読影効率や事務作業効率の低下
を招いていました。

多様な診断コードの標準化とITシス
テムの活用による読影効率と精度の
向上

―それを、どのようにしてスピード・アップや効率
化を図ったのですか？
　先ほど説明しましたように、業務の非効率性を生
じさせている基本的要因は、依頼元の病院ごとに異
なる診断コードにありました。読影医は、毎日、膨
大な数の検査画像を見ながら、病院ごとに異なる診
断コード一覧表を参照し、手書きでコードを記入し
なければなりません。そのため記入ミスも生じ、

ACCでは、新製品の研究開発、新分野進出、環境改善、創意工夫など積極的な事業展開を行い、成果をあげている企業を顕彰しています。
第1図：がん検診読影の受託事業 第2図：創業以来の紙ベース・手作業による読影工程
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そのチェック作業を人海戦術でやらざるをえません
でした。
　そこで、多様な診断コードに対応可能な変換処理
データベースを構築し、医師が当社オリジナルの読
影コードを選択すると、自動で病院ごとのコードに
変換するIT	システムを開発しました(「第3図：多
様な診断コードの標準化システム」)。
　また、従来は手書きで読影結果を記入していたた
め、記入ミス・読み取りミスも発生しておりました。
そこで、医師が読影端末上に直接入力できる読影結
果入力システムを開発し、導入いたしました。これ
により、医師の作業負担が激減し、読影速度・効率
が大幅にアップし、記入ミスも減り、読影精度も向
上しました。
　さらに、このシステムにより、社内の業務の流れ
をペーパーレス化することができ、作業効率と顧客
満足度の向上を両立することができました(「第4図：
がん検診読影業務の一元管理に向けた新システム」)。
―ITを活用して標準化を行ったということですね。
この標準化システムを活用することになって、対外
的な成果としてどのような状況になっていますか？
　1つ目は、同業他社との競争優位性、すなわち、差
別化力が高まったということです。
　具体的には、同業他社は個別の病院ごとに専用読
影システムを開発していますが、これでは高額なシ
ステム開発費が発生し、そのコストを委託料に転嫁
せざるをえなくなります。しかしながら、当社では
多様な読影依頼を同一システムで処理していますの
で、価格転嫁せずデジタルシステムに移行すること
ができました。2つ目は、紙ベースでは限界にきて
いた処理能力をアップすることができ、新規顧客開

拓を積極的にできるようになり、売上ベースでは前
年比15％の向上をはかることができました。

画像読影の正確性を維持・確保する
ために「精度管理」を徹底

―システムを開発する上で、特にこだわったところ
はどこでしょうか？
　前にも述べたように、新しいシステムの開発は、
まずは医師が読影に集中し読影の正確性を向上でき
ることを第1の目的に開発いたしました。
　ところで「読影の正確性」に関して、画像診断の
分野では「精度管理」ということが行われています。
これは他の産業界における「品質管理（QC）」に相
当するものと思われます。
　残念ながら、がん検診における画像診断にも医師
や画像によるバラツキがあります。バラツキを減ら
し一定の質を担保するために、読影などが正しく行
われているかを評価し、不備な点を改善することを
精度管理と言っています。具体的には病気の疑いが
あり要精検とする率や、がんを発見する率、見逃す
率などです。新しいシステムは医師の読影した結果
をデジタルデータで一元管理できるため、この精度
管理が容易になりました。この方法は他の全国の検
診施設でも応用が可能で、普及を図りたいと考えて
います。
―では、最後に今後の計画や将来に向けてのビジョ
ンなどについてお聞かせください。まず初めに、現
在さまざまな分野で人工知能（AI）の導入、検討や
利用・活用が進んでいます。画像診断分野における
AIなどの最先端技術の活用については、どのように
考えていますか？

顕彰企業のユニーク経営を見る

第3図：多様な診断コードの標準化システム 第4図：がん検診読影業務の一元管理に向けた新システム
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顕彰企業のユニーク経営を見る

　現在、医療、特に画像診断においてはAI	の活用
がブームになっています。私は、画像診断が完全
にAI	に取って代わられるとは考えていません。画
像診断分野ではすでにCAD（Computer	Aided	
Diagnosis	and	Detection:	コンピュータ支援画
像診断）というシステムがあり、読影精度や読影効
率の向上に役に立っています。簡単に言えば、コン
ピュータの判断を参考にして、読影する医師が最終
的に意思決定するシステムです。これを使いこなせ
る医師とそうでない医師の間にすでに差がでてきて
います。AIを利用した自動診断はこの延長上にあり
ます。私は、今後、AI	を活用した画像診断を普及さ
せることにより、より放射線科専門医の資源を有効
に活用していきたいと思っています。

将来ビジョン：がん検診診断の精度向
上と診断医不足の解消を目指し、日本
の予防医学の質と安全性の向上に貢献

―続いて、今後の中長期計画や海外展開などを含め
た将来ビジョンについてお聞かせください。
　先ほど説明しましたシステム開発と導入により、
今後は受注件数の増加が期待できますので、さらに
読影体制を強化し、精度の高い検診読影をより多く
提供していくことを目指します。
　現在の日本における「がん検診受診率」は年々増
加の傾向にあります。そのため、現在の読影専門医
の不足状態がますます深刻化する可能性がありま
す。当社の読影事業が拡大していくことは、読影専
門医の不足解消にさらに貢献できるものと自負して
います。

　将来ビジョンとしては、日本全体のがん検診診断
の精度向上と診断医不足の解消、さらには日本の予
防医学の質と安全性の向上に貢献するということで
す。具体的には「第5図：本システムの普及による
将来的な社会貢献」を見てください。まず、当社が
開発したシステムの考え方を全国的に普及させてい
くとともに、病院ごとに異なっているがん検診の結
果を標準化し統一を図ることです。これにより、診
断結果をビッグデータ化することができ、全国規模
で統計などに役立てたり活用していくことが可能に
なります。たとえば、この図にあるように、ビッグ
データをベースに、さらに高度ながん検診診断のAI	
の開発が期待できるのです。
―海外展開についてはいかがでしょうか？
　先ほど述べたように、現在、日本の医療業界は医
師不足の状態であり、このような状況で医師資源を
海外に提供することは本末転倒であろうと考えま
す。しかしながら、当社が開発したシステムは海外
でも十分に使用可能です。今後、中国をはじめとす
るアジア圏では予防医療の爆発的な普及が予想され
ています。そこで、これを支援するために、本シス
テムの海外提供を視野に検討を進めているところで
す。

（インタビュー　平野	紘一）

Ｄ
Ａ
Ｔ
Ａ

株式会社イリモトメディカル
所在地：東京都文京区春日1-11-14
（平成30年5月移転予定）
設　立：2001年８月
資本金：300万円
ＴＥＬ：（03）3814-0478
ＵＲＬ：http://www.irimoto.com/

第5図：本システムの普及による将来的な社会貢献
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はじめに

　AI、IoT、ブロックチェーン・・・。最近、テ
レビや新聞などでITのキーワードが世の中を
賑わしていますが、大企業を中心に最新の技術
を活用して企業の競争力を強化する例も多く見
られるようになりました。こういった先進的な
取り組みは、大きな投資資金や人材が必要であ
り、中小企業が簡単には追随できるものではあ
りませんが、必ずしも先進的な技術ではなくと
もリーズナブルな価格で、生産性や品質向上な
ど経営力の向上に活用できるITツールは数多
くあります。一方で、中小企業のIT活用状況は
低い状況にあります。
　本レポートでは、中小企業のIT投資にあたっ
ての課題となるIT投資判断の考え方、IT投資
の改善方法を解説し、中小企業のIT投資活性化
に役立てていただくことを目的とします。

中小企業のIT投資にあたっての現状と課題

　中小企業のIT投資はどの程度行われているの
でしょうか。財務省「法人企業統計」によれば、
大企業と中小企業のIT装備の状況に大きな乖離
があります。大企業では2015年度で一人あたり
50万円から60万円のIT装備がある一方で、中
小企業では5万円程度であり、その差は10倍に
も及んでいます。
　では、なぜ、中小企業は大企業に比べてIT投
資を行わないのでしょうか。2012年の中小企業
庁が委託したアンケート調査によれば、中小企
業がITの導入が必要と考えているがITを導入

していない理由について、5割超の企業が「導入
の効果が分からない、評価できない」と回答し、
最も多くなっています。中小企業にとって、IT
の導入効果評価は大きな課題の一つなのです。

　投資評価の基本は、投資した資本に対し、ど
れだけの効果をあげているのかを測定するこ
とです。企業活動においては、投下資本に対す
る事業収益やシステム導入に起因するキャッ
シュフローなどの財務指標で評価されることが
望ましく、一般的には、投資期間回収法やROI
（Return	On	Investment：投下資本利益率）、
NPV※といった評価手法が用いられます。
※	NPV（Net	Present	Value：正味現在価値）
投資により将来得ることができるキャッシュの
現在価値から投資に必要なキャッシュを減算
し、投資の価値を算出するもの。
■　IT投資の主な目的と投資評価との関係
　一方で、	IT投資について、すべてを財務指標
で評価すべきかといえば、そうではありませ
ん。　IT投資そのものが直接的に売上の拡大や

中小企業がITで成果をあげる
効果測定方法とは？

1

コンサルタント・レポート

（財務省「法人企業統計年報」より加工

なぜ、IT投資は評価が難しいのか？
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コスト削減に結びつく場合はよいのですが、多
くのIT投資は、顧客の利便性、企業の生産性の
向上や品質向上など、間接的な効果を目的とし
たツールが多く、利益の要因をITによるもの
とIT以外のものに明確に分けることが難しい
のが実情です。2016年度中小企業白書によれ
ば、中小企業のIT投資の主な目的として、コス
ト削減や利益率の向上、売上の拡大など、財務
指標で表せるものが上位にある一方で、多くを
占めているものは、業務プロセス合理化や意思
決定プロセスの迅速化、営業力・販売力の強化、
情報共有の活発化やノウハウの共有など、収益
の数値に直接影響しないものばかりです。加え
て、中小企業のIT関連の人材不足を考慮する
と、投資効果の定量的な把握が困難であること
は自明の理なのです。

どうすればIT投資効果は測定できるのか？

　本レポートでは、企業のIT投資を評価する方
法として、「財務指標」と「非財務指標」をあわ
せて評価する方法を解説します。
■　財務指標による投資効果測定
　IT投資による利益の因果関係を明確にでき
るものについては、投資前後の増収効果や費用
削減効果を差分キャッシュフローとして金額的
な投資の正味現在価値を算出します。
　投資の正味現在価値算出にあたっては、
EXCEL等の表計算ソフトのNPV関数を用い
て算出可能ですが、簡易的に算出するのであれ
ば、単純に年々の収益効果の合算額から初期投
資額を減算するだけでも目安とすることができ
ます。
　なお、IT投資の種別ごとの費用対効果の考え
方を以下に示します。
○戦略的IT投資
　新たなIT投資により、増収効果の因果関係を
明確化・効果の測定できるものは、その増収効
果を算出します。（例　新たな販路開拓のため、
新たなSNSを活用など）
○既存システムの更改
　既存システムの老朽化などで、システムを更

改する場合、既存システムの導入コスト・運用
コストと新たなシステムの導入コスト、運用コ
ストを比較することで、その財務効果を算出し
ます。
○信頼性向上への投資
　リスク対策などでシステムを導入する場合、
「脅威となるリスクが発生した場合の対策費用
と想定する確率の乗算した値」と「システム導
入費用と運用費用」を見積もり比較することで
算出します。
■　非財務指標による投資効果測定
　企業それぞれのIT投資の目的に応じた非財
務指標を設定し、その目標値と実績値を評価し
ます。企業のIT化の目的はさまざまですが、参
考として、バランス・スコアカード※を参考と
した非財務指標の設定例を以下に示します。

※　バランス・スコアカード
従来の財務的指標中心の業績管理手法の欠点を
補うものであり、戦略・ビジョンを４つの視点
（財務の視点・顧客の視点・業務プロセスの視点・
学習と成長の視点）で分類した業績評価モデル
■　IT投資の評価・分析方法
　以下の手順で評価、分析を進めます。
【Step1】　IT化導入の目的に応じた財務指標、
非財務指標の設定
　IT化導入の目的に応じ、モニタリングを行う
指標を選定。また、指標の目標値の設定ととも
に、その指標の重みづけを行います。
【Step2】　効果測定
　設定した指標について、定期的なモニタリン
グを行います。

コンサルタント・レポート

【非財務指標の例】
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【Step3】　財務効果、非財務効果の算出
　○財務効果
　導入時の費用、および経年のランニングコス
トを算出し、その効果としてのキャッシュフ
ローの正味現在価値を算出します。
　○非財務効果
　当初に設定した目標値に対する実績値を達成
率として表します。また、当初に設定した重み
づけに応じ、乗算を行います。
【Step4】投資効果の評価・分析
　財務効果及び非財務効果をトータルで評価を
行うため、測定した結果を元に、以下の図表へ
のプロットし、評価分析を行います。

○評価・分析
Aゾーン
⇒　正味現在価値がプラス、非財務指標の目標
値も上回っており、優良投資。
Bゾーン
⇒　正味現在価値がプラスであり、それだけで
もIT投資効果がある。一方で、非財務指標が目
標値を下回っており、その改善が望まれる。
Cゾーン
⇒　正味現在価値はマイナスであるが、目標と
した非財務指標を上回っており、一定の成果が
確認できる。
Ｄゾーン
⇒　正味現在価値がマイナス、非財務指標の目
標値も下回っており、問題投資の可能性が高い。
今後の計画見直しやコスト削減などが必要。

問題IT投資の改善方法

　すでにIT投資を行ったが、思った効果が上
がっていない場合の解決方法を以下に述べます。

■　財務効果が期待通りに上がっていない場合
（Cゾーン→Aゾーンへ）
　財務効果は、増収効果とコスト削減に分けら
れます。増収効果の例としてIT投資による新た
な販路の開拓などがありますが、新規販売チャ
ネルを構築した場合など、立ち上げ当初は、想
定通りに売上が上がらないことも多々ありま
す。この場合、効果のモニタリングを行うサイ
クルを短くし、迅速にコスト削減などの対応策
を検討します。
　システム運用を外部委託している場合は、そ
のコストをあらためて見直すことや抜本的に代
替の運用手段を見直すことやシステムの取り替
えなども検討事項となります。
■　非財務効果が期待通りに上がっていない場
合（Bゾーン→Aゾーンへ）
　非財務効果で設定した指標について、あらた
めてその目的と不具合の原因の分析、対策を行
う必要があります。新たなIT投資では、導入以
前に考慮しなかった事項が発生し、目的を達成
できない場合や、システムを運用開始した後に
分かった新たな効果が出てくることが想定さ
れます。そのため、モニタリングを行うサイク
ルを短くし、柔軟に指標を見直すことも必要で
す。
■　そもそもIT投資効果の目標値設定も効果
測定もしておらず、効果が分からない場合
　日本企業の内、ITの導入前の投資効果の検証
や定量的な効果検証指標の整備を行っている比
率は9.7％と低い状況です。ましてや人材の少
ない中小企業においてはIT投資の定量的な目
標設定や定期的な効果測定を行っていない方が
大多数を占めると想定します。
　そこで、専任のIT担当者が社内におらず細
かい指標作りができない企業でも簡易的にで
もIT投資効果測定を行う評価シートの作成を
提言します。シートの上部には、IT投資の目的
を、左右にIT投資に伴う費用とメリットとして
記載します。
　ここで重要なことは、費用を明確にすること
とIT化の目的を定期的に振り返ることです。一

コンサルタント・レポート
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コンサルタント・レポート

旦、導入したものの、これまで見直しを行わな
かったシステムについて、あらためてコストと
メリットを振り返ることで、投資効果は高まっ
ていきます。

■　経営課題の明確化とIT投資効果測定の指
標の設定
　まずは、IT投資を行う経営課題の解決に向
け、自社の経営課題を明確化するとともに、そ
の効果を測定する指標を定めることが効果測定
の第一歩となります。
■　手段を複数考え、評価する
　経営課題を解決に、必ずしもIT投資だけが有
効な手段とは限りません。人手による運用、他
社への業務委託、その他代替手段など、システ
ム以外の複数の案を作成し、コスト、実現性、
運用性、リスクなど評価、実現方法を決定しま
す。
■　リスクの低減
○コスト低減
　IT投資を行うと決定した場合、そのコストを
可能な限り削減することで投資リスクを低減す
ることができます。
(ⅰ)　複数社への相見積もりの依頼
　システムや物品の納入を可能な限り複数社へ
依頼し、見積もり内容を比較することで価格を
低減することができます。また、見積もり依頼
にあたっては、価格は一式ではなく、個々の物
品と構築費、実施内容ごとの工数など、できる

だけ詳細な項目に分けて明細をもらうことで妥
当性を検証することができます。
(ⅱ)　Webサイトを活用した実勢価格の把握
　物品の購入では、型番を価格比較サイトやIT
関連業者のサイトで検索することで実勢価格を
取得することができます。
○　投資リスクの低減
　導入時点ではIT投資の効果が明確にできな
い場合や、将来の価格や条件の変動リスクがあ
る場合など、投資リスクを抑える必要がありま
す。
(ⅰ)　スモールスタート
　成果やトータルコストが不確実な場合、まず
は小さい範囲の導入や試行サービスなどを活用
し、短いサイクルで見直すことでリスクを低減
することができます。
(ⅱ)　クラウドサービスの活用
　現在、多くの企業からクラウドサービスが提
供されていますが、その内容や運用条件はさま
ざまです。以下に一般的なクラウドサービスと
個社別システム構築の特徴を挙げます。
　クラウドサービスの特徴を理解したうえで、
導入する範囲を定めれば、中小企業であればこ
そ、そのメリットを享受することができます。

おわりに

　経営資源の少ない中小企業がITを有効活用
することで、その弱点を補い、経営力を強化で
きると考えます。本レポートが企業の効果的な
IT化に役立てていただければ幸いです。

（田嶋　敦）

【IT評価シートの例】

【クラウドサービス、個社別システムの特徴】

これからIT投資を行う場合の留意点
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　自社製品を販売する中小企業にとって、利用
者からの問合せ対応は重要な業務です。多くの
中小企業は問合せ対応部門（以下プチコールセ
ンターと呼ぶ）の構築と運営に悩んでいます。
本論ではプチコールセンターの構築と運営の
ポイントを示します。対象となる中小企業は社
員数で100名ぐらいまで、プチコールセンター
10名ぐらいまでの事業者を想定しています。
　筆者は中小企業で管理者として、また１オペ
レーターとして、自社製品のヘルプデスクや販
売管理のサポート業務を経験してきました。そ
の後の独立した現在も他社の同様業務を支援し
ています。それらの経験のなかでどうすればプ
チコールセンターが成功するかを、以下の観点
から解説します。また最後に筆者の成功事例の
概要を紹介します。

コールセンターの種類の認識
コールセンターのコンセプトの確立
構築（組織、システムと設備、マニュアル）
運用（人材管理、生産性向上、教育訓練）

コールセンターの種類の認識

　まずは、事業者は自社のコールセンターの種
類を認識・再認識します。コールセンターの種
類は大きくはアウトバウンドとインバウンドに
分かれます。アウトバウンドはコールセンター
からお客様に電話をかける業務であり、テレ
マーケティングやアンケート回答収集などがあ
ります。一方インバウンドはお客様からの問合

せをコールセンターが受ける業務であり、テク
ニカルサポートやクレーム対応窓口などがあり
ます。
　事業者は自社のコールセンターがどこに属
し、どんな特性があるか認識する必要がありま
す。たとえば、アウトバウンドでは新規顧客や
既存顧客だとしても相手の都合が不明なことが
多く、数多くの顧客へのコールが必要であり、
逆にインバウンドではニーズが明確な顧客が多
く、そのニーズに迅速的確に応えなければなら
ない特性があります。

コールセンターのコンセプトの確立

　「誰に」「何を」「どのように」提供するかを決定
します。ターゲットを絞った顧客に、商品やサー
ビスを、自社の独自能力でもって他社といかに
差別化して提供するかを決定します。たとえば、
「経理担当者に、自社製品の問合せに対して、懇
切丁寧な応答と説明で納得いただく」、「購入希
望者に、きめ細かく説明して、最適なオプション
付きの自社製品を薦めて喜んでいただく」、「自
社製品の故障で困っている顧客に、24時間対応
で、テクニカルサポートする」などです。
　このようなコンセプトを検討する際に活用す
るポジショニングマップの手法を例とともにご
紹介します。
・ポジショニングマップの手法
　正方形を縦軸と横軸で４つに分けます。この
軸は価値や特性などの尺度を表します。横軸は
オペレーターの品質です。横軸の左はそれなり
の一定品質、右は徹底高品質を表します。縦軸
は問合せ内容の幅です。縦軸の下は個別の内容

プチコールセンターの作り方

2

はじめに



15

窓口、上は何でもござれの総合窓口です。本例
では右上の正方形の中、「懇切丁寧な高品質のワ
ンストップコールセンター」をコンセプトとする
ことを表しています。このとき、他社のコンセプ
トも書き込み、差別化ができていることを確認
します。ここでは大手コールセンターは左下に
位置し、一般的な中小企業のコールセンターは
左上のやや下方に位置することを表しています。

　構築では、組織、設備・システム、マニュア
ルの3つのポイントを解説します。
■　組織
　フラットな組織にする、会議は定刻に必ず開
催する、の２つです。
　フラットな組織にするとは、プレーイングマ
ネージャーをヘッドにして、要員は文鎮型に１
階層で配置することです。どの構成員も管理業
務をなくして実務に専念させます。むやみに階
層を作ると必ず丸投げ社員（管理をしたがり実
務をしない）ができてしまいます。
　会議は定刻に必ず開催するとは、以下のとお
りです。プチコールセンターでは、同じ場所同
じ時間帯で少人数で働いているメリットを生か
して、会議により情報共有、意識統一します。
毎日朝会夕会を必ず定刻に開催、議題がなけれ
ばすぐ閉会、議事録は全員持ち回りで作成して
情報共有、意識統一に真剣に取り組むことを要
求します。

■　設備とシステム
　設備については大手コールセンターは、大型
構内交換機、顧客管理システム（CRM）、自動音
声応答システム（IVR）、大型問合せ状況表示装
置等々が完備しています。しかし中小企業者で
は全く不要です。中小企業の通信設備はビジネ
スホン（内線、外線付きの事業所で使用する電
話）で十分です。ビジネスホンの保留、転送、短
縮ダイヤル、着信通知などの機能をフル活用し
ます。たとえば、問合せ内容の傍聴は会議通話
やスピーカ通話機能を活用します。回線はプチ
コールセンター用と現行業務用と分けます。せ
いぜい掛かる経費は回線増設代のみです。
　システムについては、大手コールセンター
で使用している顧客管理システム（CRM）は高
い買い物になり、無用の長物です。Excelで十
分です。以下のExcelでの問合せシートをご覧
ください。日付、顧客名、機能分類、応対者名、
内容、緊急度、内容詳細、完了日時など現在必
要な項目を記述すれば済みます。なお、バック
アップをとることは必須です。

■　マニュアル
　大手コールセンターでは質問応答集、スクリ
プト（切返しトーク集）、TIPS（コツ）など膨大
なマニュアルが存在します。
　中小企業では膨大なマニュアルを完備する時
間もお金もありません。したくてもできません。
そこで最低限の製品説明書、操作説明書やサー
ビス契約書などの既存資料を利用して作成しま
す。問合せを受けて、応答内容を既存資料に書
き込みしてマニュアルを作成していきます。

コンサルタント・レポート

【ポジショニングマップの例】

【Excelでの問い合わせシート】
構築（組織、システムと設備、マニュアル）
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それが一番近道で効果的です。
　運用のポイントは人材管理、生産性向上、教
育訓練の３つです。

■　人材管理
　広島カープ風に人材管理します。プロ野球広
島カープの「年齢別選手表」を用いて補強戦略
しています。「年齢別選手表」とはチームの選手
たちを守備位置ごとに年齢で分類し、現在該当
守備位置の補強が必要なのか、あと何年で該当
守備位置が手薄になるのか、を分かりやすくし
たものです。広島カープは「年齢別選手表」に
より、少ない予算、少ない支配下選手数という
厳しい制約条件のなかで有効な人材管理を実施
しています。本論では年齢をスキルレベルに、
守備位置を業務内容に置き換えます。
　ここでは人材スキル管理表その１、その２を
紹介します。
　その１は、タイトル行には要員氏名、タイト
ル列には業務内容を記述します。具体例として
は「資料請求」「商品機能」「注文」「配送」・・・
など記述します。氏名と業務内容が交差する箇
所（セル）にはスキルレベルの数値を記入しま
す。個々の要員の持つスキル把握、育成の動機
づけに使用します。

　その２は、タイトル行にはスキルレベル数
値、タイトル列には業務内容を記述します。ス
キルレベル数値と業務内容の交差する箇所（セ
ル）にはスキル保有人数を記入します。こちら
は技術動向や部門全体でのスキル育成計画に活

用します。
　なお、その１からその２への変換はExcelで
簡単にできます。

■　生産性向上
　多能工化です。
　多能工とは製造業において確立した、1人で
複数の業務や行程をこなす作業員のことです
が、昨今はサービス業でも旅館業「星野リゾー
ト」が多能工化で大成功しています。従業員の
間にあった仕事の境界線をなくし、フロント、
清掃、布団の出し入れ、送迎、食事処のサービ
ス、調理といった各業務すべてを全員がロー
テーションで体験し、各自、複数の仕事を覚え
て働く。その結果、従業員のやる気を引き出し
生産性が大幅向上しています。
　プチコールセンターでも多能工の配置をお勧
めします。なお、相乗効果を考えるとプチコー
ルセンターで扱う商品やサービスに関連する部
門から多能工を配置するほうが効果的です。
■　教育訓練
　運用の最後は教育訓練です。
　中小企業の教育訓練はOJTが主体です。こ
こに、４段階指導法、すなわち、「やってみせる」
「やらせてみる」「説明する」「指導する」があり
ます。ここで各段階でメモをとらせます。時間
がかかっても徹底的にその場でメモをとらせま
す。次にはメモを見ながら「やらせてみる」を
行います。
　この教育訓練は当初多大な時間を取られます
が、未経験者は最終的に習熟する時間は普通の
４段階指導法より圧倒的に少なくて済みます。

コンサルタント・レポート

運用（人材管理、生産性向上、教育訓練）

【人材スキル管理表その1】

【人材スキル管理表その2】
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コンサルタント・レポート

　以下に筆者が経験してきたプチコールセン
ターの成功事例の概要を紹介します。
(1)経費精算パッケージのコールセンター
　経費精算パッケージのコールセンターであ
り、業務内容はパッケージ機能・操作方法に対
するＱ＆Ａおよびクレーム対応です。顧客は大
企業を中心に150社超の総務経理担当者200名
超です。コールセンターは社員200名の中小企
業が開設。体制は営業・開発・コールセンター
を合せて10名です。特筆すべきはパッケージ
初版発売以来20年間コールセンターが続き、
顧客からの質問やクレームに対応していること
です。半面、顧客からの要望や昨今のＩＴ環境
への適応が遅れています。
(2)	製造業生産管理システムのヘルプデスク
　製造業生産管理システムのヘルプデスクであ
り、業務内容はシステム機能・操作方法にＱ＆
Ａ及びクレーム対応や機器の故障管理です。顧
客は大企業製造部門員400名です。ヘルプデス
ク事業は社員200名の中小企業が受託し、リー
ダーと新入社員４名で開始しました。業務開始
前１カ月間は導入前のシステム機能・操作習
熟びＱ＆Ａ集作成の特訓を実施しました。その
後、コールセンター業務を24時間対応で開始
し、2年後に通常稼動ヘルプデスクチームに引
継ぎ、無事終了しました。
(3)コンテンツ配信業ヘルプデスク
　コンテンツ配信業内ヘルプデスクであり、業
務内容は世界各国情報サイトから情報取得・提
供及びＱ＆Ａ対応です。顧客は大手コンテンツ
配信業の社内編集者200名です。本ヘルプデス
ク事業は社員200名の中小企業がリーダと社員
４名体制で受託しました。特筆すべきは、リー
マンショック後にもかかわらず、派遣元企業の
業務効率化に貢献したということで契約金額が
アップしたこと、最終的には情報取得・提供の
高度化によりヘルプデスク業務の海外移転を無
事実現したことです。

(4)	補助金事務局の窓口
　補助金事務局の窓口であり、業務内容は申請
書の受付から補助金の交付までの一連の事務作
業へＱ＆Ａ対応と進捗チェックです。顧客は補
助金応募者および採択事業者であり年300 ～
500名程度です。窓口には士業専門家20名を
集めて高度な質問に応答します。
　職務定義書は、1度作れば終わりではありませ
ん。むしろ、上手くいかないとき、理念に立ち返っ
たり手順を見直したりすることが重要です。その
繰り返しのなかで、権限委譲が最適化されます。

おわりに

　大企業に比べて中小企業のほとんど唯一無二
の優位性は機動力です。すなわち経営者の迅速
な判断にもとづく人・モノ・金・情報という
経営資源の遣り繰りです。この機動力を生かし
て、中小企業がコールセンターを立ち上げるに
あたり、コンセプトを確立し、いかに単純で、
お金をかけず、素早く構築し、人材を管理し、
配置し、教育訓練を施して運用していくかを解
説しました。筆者が実際に携わった事例も大い
に参考にしていただき、自社のプチコールセン
ターの構築と運用にお役に立てれば幸いです。

（松田	博文）

※出典、参考文献
・かわいいフリー素材集　いらすとや
http://www.irasutoya.com/
・図解	数字が上がる	コールセンターの作り方
日本実業出版社
波多野精紀　石橋由佳　古舘良子　共著
・戦略的コールセンターのすすめ
リックテレコム　谷口修　著
・星野リゾートはなぜ強いのか。社長・星野佳路が語る
「成功の条件と世界戦略」	
ニューススイッチ　日刊工業新聞　2015年07月15日　
https://newswitch.jp/p/1349

事例紹介
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社長のための財務講座連 載

ー 第3回 ー

経営者のための
貸借対照表

１．貸借対照表のなかの「純資産の部」

設	問

貸借対照表を手にしたとき、具体的にどこに着目
し、どのように読んでいけばよいのでしょうか。

 　貸借対照表、損益計算書、キャッシュ・フロー
計算書などの財務諸表のなかで、最も重要なの
は貸借対照表であることを、本講座の第２回で
さまざまな角度から見てきました。

	 　では貸借対照表（Ｂ／Ｓ）を手にしたとき、
たとえそれが自社のものであれ、販売先のもの
であれ、あるいは資金を貸し付けている先のも
のであれ、どこからどのように見ていけばよい
のでしょうか。以下、貸借対照表の構成内訳と
その変化に焦点をあてて見ていきます。

⑴ 貸借対照表は「資産の部」「負債の部」「純資産	
の部」という３つの部から構成されています。

	 　企業活動とは「調達した資金を運用して利益
を生み出す活動」と見ることができます。そして、
貸借対照表の左側の「資産の部」は資金の運用
形態を示し、右側の「負債の部」と「純資産の部」
は資金の調達形態を示しています。

	 　「資産の部」に計上される個々の勘定科目は、
資金の具体的な運用形態を表しています。それ

は将来、企業に利益（キャッシュ）をもたらす
経済的価値を有するものです。

	 　「負債の部」に計上される個々の勘定科目は、
資金の具体的な調達形態を表しています。それ
は将来、企業がキャッシュを支払う義務（企業
の資産を減少させる経済的負担）を有するもの
です。

	 　「資産の部」および「負債の部」に計上されて
いる勘定科目の残高に関しては、有形のもので
あれ無形のものであれ、存在していることやそ
の金額を確かめることができます。

	 　ところが、「純資産の部」に計上されている勘
定科目の残高に関しては、存在していることも
金額も直接的には確かめることができません。
何故なら、「純資産とは差額概念」だからです。

⑵ 「あなたは純資産を見たことがありますか」とは、
財務分析セミナーなどの場で、筆者が受講生に
対してよく投げかける質問です。意図するとこ
ろは、「純資産とは差額概念」であることを改め
て確認することにあります。

	 　重要なところですから、基本に立ち返って見
ておくことにします。前回も触れたように、企
業が誕生した直後の貸借対照表は、次のような
姿をしています。

	 　「資産の部」には勘定科目として現金預金が計
上されます。事業活動はこれから行われるとこ
ろですから、「負債の部」にはまだ何も計上され
ていません。「純資産の部」には資本金という勘
定科目が計上され、払い込まれた現金預金と同
じ金額が記載されています。

	 　起業して売上高を数千億円の規模にまで企業
を成長させたある経営者は、自らが設立したば
かりの会社の貸借対照表を見て次のように思っ
たそうです。「貸借対照表の左側には『現金預金』
というお金があり、右側には『資本金』というお
金がある。なるほど、会社にはお金が二手に分
かれて、貸借対照表の両側にあるのだな・・・」と。

B／ S
現金預金　××× 資本金　×××

B／ S

（資産の部）
（負債の部）

（純資産の部）
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連　載

	 普段は複式簿記と縁の遠い世界にいる人にとっ
ては、このように受け止めるのも無理のない話
なのかもしれません。

	 　この時点で現にあるものは、資産としての現
金預金だけです。負債の部にはまだ何もありま
せん。資産と負債の「差額（資産の額ー負債の
額）」を資本金という勘定科目で示しているに過
ぎません。

⑶ 貸借対照表の「純資産の部」には、資本金、資
本剰余金、利益剰余金といった勘定科目が並ん
でいます。しかし、資本金そのもの、資本剰余
金そのもの、利益剰余金そのものを、目にした
り手に取ったりして確かめることはできません。
いずれも概念に過ぎず、実在しないものだから
です。

	 　これらの勘定科目は、資産の総額と負債の総
額に「差額」が生じた理由、すなわち、どのよ
うな取引により生じたかを示していると解すべ
きものです。具体的には、株主の拠出（払い込み）
により生じた「差額」が資本金、資本取引によ
り生じた「差額」が資本剰余金、損益取引によ
り生じた「差額」が利益剰余金として、それぞ
れ計上されているのです。

	 　このように「純資産とは差額概念」ですから、
プラスになることもあれば、マイナスになるこ
ともあります。プラスの場合は「純資産」ですが、
マイナスの場合は「純負債」と呼ぶべきものです。
そしてマイナスの場合の「純負債」とは、企業
が「債務超過」の状態にあることを意味します。
ただし、資本金および資本剰余金の額は株主の
方針（意向）によって決められ、マイナスとな
ることはありません。

	 　したがって、「債務超過」とは当期純利益のマ
イナスが累積されて利益剰余金がマイナスとな
り、そのマイナスの額が資本金と資本剰余金の
合計額を上回った状態ということができます。

⑷	事業活動を開始して年月が経つと、貸借対照表
の姿や形が変化します。金額が大きくなること
（量的な変化）は、ある意味で当然のことと言え
るかもしれません。一方、いくつかの基準を設
け、構成内訳の変化（質的な変化）に注目すると、
貸借対照表をいくつかのパターンに分けること
ができます。

	 　以下、流動資産をＡ、流動負債をＢ、固定資
産をＣ、固定負債をＤ、純資産をＥ、総資産（＝
負債・純資産合計）をＴと符号付けします。そ
して、Ａ～Ｅの大小に着目して、三つの基準を
設けます。

	 　第一の基準は「Ｅがプラスかマイナスか」です。
すなわち、債務超過に陥っていないかどうかで、
貸借対照表は二つのグループに分けられます。

	 　第二の基準は「（Ａ−Ｂ）がプラスかマイナス
か」です。言い換えると、「Ａ／Ｂで示される流
動比率が 100%以上か 100%未満か」で区分
けされます。

	 　第三の基準は「（Ｅ−Ｃ）がプラスかマイナス
か」です。言い換えると、「Ｃ／Ｅで示される固
定比率が 100%以下か 100%超か」による区
分けです（なお、債務超過の場合、ＣとＥの比
較は意味がありませんので、省略します）。

⑸	以上の３つの基準により、貸借対照表はパター
ン〔Ⅰ〕～パターン〔Ⅴ〕（以下、〔Ⅰ〕～〔Ⅴ〕
と記します）の５つのタイプに分類されること
となります。これを図示したものが図表「貸借
対照表の５つのパターン」です。

	 　最も標準的であり、かつ健全と言えるのは、
純資産がそこそこあり、固定比率は 100%を上
回ってはいるものの、流動比率は 100%を超え
ている〔Ⅳ〕です。

	 　〔Ⅳ〕からＥをさらに増加させ、Ｃを上回るよ
うになった〔Ⅴ〕が、最も望ましい貸借対照表
の姿と言うことができます。〔Ⅲ〕は流動比率が
100%を下回っている点で、〔Ⅳ〕に劣ります。
全ての企業は、業種や規模の大小を問わず、〔Ⅴ〕
のようなプロポーションの貸借対照表の構築を
目指すべきです。

	 　〔Ⅴ〕とは対照的な位置にあるのが〔Ⅰ〕や
〔Ⅱ〕です。ともにＥがマイナスという債務超過
の状態にあり、何よりもそこからの脱却が最優
先の課題となります。特に〔Ⅰ〕は流動比率も
100%を下回っている点で、〔Ⅱ〕よりも状況は
悪く、何らかの手を打たなくてはならない緊急
性が高いと言えます。債務超過は、株主の委任
を受けた経営者、引いては株主の責任において
解消する必要があります。
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連　載

　（注解）「純資産の部」に計上されている資本金、
資本剰余金、利益剰余金などの勘定科目は実在
するものではなく、「純資産とは差額概念に過ぎ
ない」という考え方について、しっくりこない
との思いを抱く人が少なくないかもしれません。
その理由の一つとして、かつて「資本充実の原則」
や「資本維持の原則」が広く行きわたっていた
ことが挙げられます。
　会社法が施行される前までは、最低資本金制
度が採用され、会社を設立する際に株式会社の

場合は１千万円以上、有限会社の場合は３百万
円以上の資本金が必要とされていました。
　2006年の会社法施行に伴い、最低資本金制度
が撤廃され、資本金が１円でも株式会社の設立
が可能となりました。「資本充実の原則」や「資
本維持の原則」は、実質的に意味を失ったのです。
結果として、資本金も資本剰余金も利益剰余金
も、存在するものではない（＝概念に過ぎない）
ことがはっきりしました。

A
B

D

C

E

A
B

DC

A
B

DC

E E

A
B

D

C E

A

B

D

C
E

図表
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連　載

２．「純資産の部」のなかの利益剰余金

設	問

貸借対照表の「純資産の部」の内訳として計上さ
れている利益剰余金の残高からは、具体的にど
のようなことが読み取れるのでしょうか。

	 　「経営者の方針・考え方・性格は、貸借対照表
から読み取ることができる」という言葉があり
ます。

	 　なかでも、利益剰余金の額は企業の設立来の
利益の蓄積状況（＝過去の業績）を示すと同時に、
会社を成長させたいという経営者の意思を反映
するものでもあります。

	 　さらに、図表「貸借対照表の５つのパターン」
から、企業の成長とは利益剰余金の額の増加に
よってもたらされる「純資産の部」の残高の増
加にほかならないことを読み取ることができま
す。

⑴ 利益剰余金とは、文字どおり利益の剰余であり、
内部留保とも呼ばれるものです。期ごとに積み
あげる（＝留保する）ことのできる額は、損益
計算書で計算される当期純利益から、株主に支
払われる配当金を控除した額だけです。

⑵ 利益剰余金の額は過去の業績を物語ります。そ
れは、本講座の第１回で紹介したヨハン・フリー
ドリッヒ・シェアの言葉のとおり、「過去に対す
る誤りなき判定者」としての役割を果たすため
の判断材料を提供しているからです。

	 　利益剰余金の額が大きいことは、①	過去の業
績が順調であり、これに近い金額の法人税等を
納付してきたこと、また、②	配当金の支払いを
抑えて内部留保の充実に努めてきたことを示し
ています。何よりも、③	企業を成長・発展させ
たいという経営者の強い意思を感じとることが
できます。さらに、④	企業として地域（社会）
にどれだけ貢献し、地域（社会）からどれだけ
必要とされてきたかのバロメーターにもなって
いると見ることもできます。

⑶ 内部留保（＝利益剰余金）が潤沢であることは、
企業経営の現実の場面においても、次のような
利点をもたらします。

	 ①	借入金などの外部負債への依存度が小さくて
すみ、資金繰りに追われることなく、余裕を持っ
た経営ができる。

	 ②	不慮の災害や事故などに対しても、懐深く対
応することができ、また不況抵抗力も強い。

	 ③	研究開発や設備投資など、将来を見据え長期
的な視野に立って経営を行うことが可能である。

⑷ 逆に、業歴が長いにもかかわらず利益剰余金の
額が僅少である場合には、企業の過去に関して
たとえば次のような状況が推察されます。

	 ①	長期間にわたって蓄積するだけの利益をあげ
ることができなかった。

	 ②	会社の成長は二の次にして、利益の大半を配
当金として株主に還元してきた（見方を変える
と、会社を株主である経営者一族の蓄財のツー
ルと位置づけている）。

	 ③	何らかの理由で多額の損失が発生し、蓄えて
いた利益剰余金の大半で補填することを余儀な
くされた。

⑸ 企業の価値は、第一義的には純資産の額で示さ
れます。大多数の中小企業の株式の相続税評価
額は、時価で計算された純資産の額をベースと
して算出されます。そして企業の長期的な経営
目的とは、つまるところ内部留保の蓄積（＝利
益剰余金残高の増加）に行きつきます。

	 　図表「貸借対照表の５つのパターン」のなか
で、〔Ⅲ〕から〔Ⅳ〕へ、〔Ⅳ〕から〔Ⅴ〕へと
貸借対照表の姿形を変化・向上させていくこと
は、企業価値を高めることに直結します。そし
て「社長の仕事の醍醐味も、そのプロセスの中
にこそある」と言うことができます。

	 　※次回は、貸借対照表のなかの重要な勘定科
目について、留意点を解説しつつ、百分比財務
諸表の見方、活用方法について見ていきます。

（宮川	雅行）

利益剰余剰金 ＝ 当期純利益 ー 配当金
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補助金・助成金を活用してみませんか！

Ⅰ .	補助金・助成金は企業に重要
　昨年 12月 21日の日本経済新聞夕刊に「中
小向け補助金2000億円　補正・来年度予算案」
の記事が掲載されていましたが、ご覧になりま
したでしょうか。自分の会社には関係ないとあ
まり注目しなかった方もいたのではないでしょ
うか。補助金・助成金（以下総称して「公的助
成金」）は大企業や中堅企業では活用されてい
ますが中小企業では、あまり活用されていない
のが現状です。しかし、むしろ中小企業の経営
環境には活用次第で非常に大きな影響があるの
です。名前を聞けば誰でも知っている有名企業
も公的助成金を活用して企業の成長をなしとげ
ていったという話もあるくらい重要なのです。

Ⅱ．公的助成金の概要
１.　公的助成金制度の基礎知識
①	 公的助成金をなぜ国や自治体が提供してい
るかというと、これを活用して各社に成長
してほしいと思っているからです。その意
味でこれを活用することによりどんな成長
を考えているかを検討する必要がありま
す。次に自社の成長に必要な公的助成金を
見つけ出す作業があります。　　

②	 公的助成金は国・省庁や東京都や都道府県
の自治体、一部の民間が制度を作って支給
していますが、数千種類あると言われてい

るくらい多くのものがあります。しかし大
きく二つの種類に分けられます。一つは事
業系の助成金制度です。これは主に経済産
業省が行っていて次のようなものがあり、
高倍率の競争のものもあります。		
＊製造業やサービス業のものづくり、新製
品開発／技術開発、産学連携	 	
＊サービス開発		 	 	 	
＊販路拡大、海外展開、展示会出展		 	
＊ＩＴ投資
＊商店街活性化、インバウンド促進、など
もう一つは人材育成に関するもので主に厚
生労働省が行っていて次のようなものがあ
ります。この助成金は申請すれば予算があ
る限り認められるものが多いです。
＊雇用維持　　　　　
＊高年齢者・障害者の雇用　　　　　
＊新規採用　
＊労働環境の整備　　
＊能力開発、キャリアップ、など

③	 そのような特徴を一覧にすると次の図１に
なります。

④	 公的助成金は種類によって助成額と補助率
が決まっています。例えば最大助成額が
1000万円、補助率 1/2 という場合で、

　　＊実際に支払う助成対象経費が 800 万
円とすると、補助率 1/2 が適用され受給
できる金額は 400 万円となります。残り
400万円は自己負担金額となります。

中小企業の経営環境

（図１）

　　　 補助金 助成金

提供者 経済産業省 厚生労働省

支援分野 本文に例示 本文に例示

受給の可能性 難しい（高倍率の競争がある） 易しい（条件を満たせば必ず支給される）

受給額 数百万円～数億円 数十万円～ 100万円

募集時期 年 1回（１～ 4週間程度） 通年
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＊実際に支払う助成対象経費が 3000 万
円とすると、補助率 1/2 よりも最大助成
額 1000万円が適用され、自己負担金額は
2000万円となります。

⑤	 公的助成金は「公募→申請→審査（面接が
あるときがある）→採択決定→事務説明会
→実施→完了→完了報告→公的助成金の入
金」という流れになります。このように完
了後の精算払いが多いので、事前に事業資
金を準備する必要があると考えた方がよい
でしょう。

⑥	 公的助成金は原則として返済不要の資金で
すが5年間については決算書を提出する必
要があります。また助成金を受けた事業の
売上げと利益についても報告を求められま
す。その報告において公的助成金の種類に
よっては、収益が発生した場合には公的助
成金を返還するという項目が公募要領に記
載されていることがあります。この収益基
準は明確な基準が決まっていませんので公
募説明会などで確認した方がよいと思いま
す。

２．使えそうな公的助成金制度の探し方
　公的助成金制度は昨年度あったものが今
年度もあるとは限りませんが前年度の募集
情報があれば、今年度も同様の募集がない
かチェックしましょう。募集期間が短いも
のもあるので注意が必要です。公的助成金
制度は非常に数が多いので自社にあったも
のを探し出すための代表的な検索サイトを
紹介します。
＊	J・Net２１	中小企業ビジネス支援サイト	
　（独立行政法人	中小企業基盤整備機構の
　サイト）	
　http://j-net21.smrj.go.jp/snavi/sup
　port2
＊ミラサポ（中小企業庁の委託事業サイト）
　https://www.mirasapo.jp/subsidy/in
　dex.html

＊雇用関係の助成金（厚生労働省）
http://www.mhlw.go.jp/suite/seisa
kunitjoseikin_shoureikin/
　検索サイトで探すほか、各都道府県の
中小企業振興公社、商工会議所、経営革
新等支援機関を利用する方法もあります
ので、最寄りの窓口にご相談してみてく
ださい。

3.　活用のための手続き、相談先
①	 上記検索などを活用して各社の業種や現状
にあったものを見つけ出します。

②	 実際に公的助成金を活用している企業は少
ないのが現状です。その理由としては、
＊自社にあうのを探すのが大変
＊制度が複雑で分かりにくい
＊採択された後の手続きが大変
と言われています。これらは事実ですが、
各社で見つけられないときは、中小企業診
断士、社会保険労務士、行政書士などの専
門家に相談することも検討してみてくださ
い。有料か無料かは相談する内容や仕事の
範囲によります。そのような専門家からは
自社の成長にあった適切な公的助成金を見
つけることのほか、申請書の作成もお手伝
いしてくれることが期待できます。さらに
最も基本的な自社の成長戦略をいっしょに
考えてくれます。

③	 申請したいと思う公的助成金が見つけられ
た場合、次に関係機関に指定の締め切り日
まで申請書を提出し、その後上記Ⅱ．１．
⑤の流れになります。

	 　限られた誌面での概要説明でしたが各社
が公的助成金に関心をもち、有効に活用し
て企業の成長をなしとげていただければと
思います。

（八巻	優悦）

中小企業の経営環境
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1万4000人を指導してきたプロが教える新しい目標管理の手法

珠玉の文学の古典に求めるビジネス成功のカギ

　目標を期末まで維持できる人はどれだけいると思いますか？
目標達成を指導してきたプロによれば目標に向けて行動を変えられる人は、
100人に3人としています。まさに限られた天才型の人ではないでしょうか。天
才型の著名なビジネス書は数多く出ていますが、まねてもうまくいかないこと
はないでしょうか…。
　本書は、普通の人が目標を達成するまでの気持ちの推移を描いた曲線を「挫
折曲線」と名づけ、挫折することを前提とし、「ほんの目先のこと」に取り組ん
でいくことが目標達成の近道であったと結論づけています。目先のことを達成
し、それを継続することで、その達成感がいつしか自信となり、理想論となり
がちな目標達成のための行動に取り組むようになって、いつのまにか、達成し
ている逆アプローチ型の新しい目標管理の手法となっています。
　普通の人が目標を達成するためのノウハウを1枚のシート「魔法の達成シー
ト」にまとめ、その使い方について解説しています。「魔法の達成シート」も付
録としており、すぐに取り組めるところも魅力の１つです。本書を活用して新
しい目標管理の手法を取り入れてみませんか？

　400年以上前に、イギリスの文豪シェイクスピアが書いた全37の作品は、い
ずれも文学作品として世界の第一級の古典です。シェイクスピア作品の神髄は
その深い人間洞察にありますが、それは日本の現代のビジネス指針としても有
効で、洋の東西を超えた「温故知新」であることに一種の驚きを持って一気に
読み進めてしまいます。
　ここで取りあげた主要5作品のなかで、たとえば「ジュリアスシーザー」にお
ける「人を動かす言葉の力」や「ベニスの商人」における「考え方の違う人とど
う仕事を進めるか？」など、企業経営におけるリーダーシップ論にも通じる珠
玉の言葉を随所に発見できます。また、本のタイトルになっている「リア王」は、
黒沢明監督の映画「乱」のモチーフに使われていますが、ここでは、感情コント
ロールの重要性、人間の多種多様性、忠実な部下の扱いなどとても400年以上
前に書かれたものとは思えないほど、現代のビジネスの現場にいる我々にとっ
て示唆に富んだものになっています。
　AI、ITなどの目覚ましいテクノロジーの進展がありますが、人間の悩み、課
題の本質は何も変わらない、最も重要な永遠のテーマであることを改めて認識
させられる一冊です。

「あらゆる目標を達成するすごいシート」
 やる気に左右されず結果を出す。「できる」が普通になる。

「できるリーダーはなぜリア王にハマるのか？」
100冊のビジネス書より「シェイクスピア」

佐藤	耕一　著
日本実業出版社
本体1,400円+税

深山	敏郎　著
青春出版社
本体848円+税

経 営 コ ン サ ル タ ン ト の お す す め B O O K S

（宮木	公平）

（河合	裕）
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「価値の提供にこだわる」 世界的チェーン店の創業物語

　「我々がひどいゲームをお見せしていることをお詫びします。」
マクドナルドを世界一のハンバーガー・チェーン店に育てあげたレイ・クロッ
クのこだわりは、「バリュー（価値）」を提供することです。のちにプロ野球チー
ムのオーナーになったとき、凡ミスを繰り返す自チームのひどい試合を見るや
否や、自らマイクをもって観客にわびた、というエピソードからも「価値を提
供すること」に対するこだわりが伝わってきます。
　マクドナルドの仕入、生産、セールス、プロモーションなど、さまざまなこ
とが「客はお金を払った分の価値を受け取るべきだ」という考えに基づいて組
み立てられており、本書に書かれているレイ・クロックの言葉や行動は、経営
者に多くのヒントを与えてくれることでしょう。
　付録に、柳井正氏と孫正義氏の対談がついており、日本の経営者の視点から
見たレイ・クロック像が映し出されています。日本マクドナルドの創業者・藤
田田氏の逸話もあり、レイ・クロックから藤田氏、そして柳井氏・孫氏に受け
継がれている「経営者の遺伝子」をぜひ体感してください。

「成功はゴミ箱の中に」レイ・クロック自伝
世界一、億万長者を生んだ男

レイ・クロック
ロバート・アンダーソン　共著
野地秩嘉　監修・構成
野崎稚恵　訳
プレジデント社
本体1,429円＋税

クレイトン・クリステンセン
著
翔泳社
本体2,000円+税

経 営 コ ン サ ル タ ン ト の お す す め B O O K S

偉大な企業はすべてを正しく行うが故に失敗する

　Appleのスティーブ・ジョブスが唯一愛読したビジネス書として有名であり、
Amazonのジェフ・ベゾスもKindleを開発する際に本書を参考にするなど世界
中の経営者を虜にしてきた名著です。大企業の事例が中心ですが逆説的に読み
解くことで中小企業経営にも大いに参考となる内容となっています。「偉大な
企業はすべてを正しく行うが故に失敗する」そんなセンセーショナルな一文か
ら本書は始まります。そこから、競争の感覚を研ぎ澄まし、顧客の声に注意深
く耳を傾け、新技術に積極投資を行ってきた優良企業が何故、突如としてイノ
ベーションに失敗し、業界から撤退することになるのか。そんな捉えどころの
ない難解なテーマを明快に紐解いていきます。単に状況を指摘するにとどまら
ず、具体的な対処法までが網羅されているところに本書の価値が凝縮されてい
ます。初版出版から既に20年が経っていますが、クリステンセン氏の達意の理
論は今も色褪せません。そして、氏の洞察は、皮肉にも今の日本のモノづくり
が置かれている状況を的確に予見するものとなっています。モノづくりに携わ
るすべての経営者、プロダクトプランナー、エンジニアたちにお勧めします。
読み終えた後には勇気が湧き上がることを実感していただけることでしょう。

「イノベーションのジレンマ」
技術革新が巨大企業を滅ぼすとき

（稲葉	寛）

（河村	裕司）
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くかの大きな課題が出てきております。時短・
有給消化・環境・福祉など、労働条件の改善は
急務でありますが中小企業の経営維持は厳しさ
を加速させています。
　第1分科会はこれらの状況を克服するために
会員や他の分科会とも交流しながら知恵や情報
を結集させ、まずは「社会の進化に乗り遅れな
いこと」「マンネリ化しないこと」「期待を裏切
らないこと」に努力していきます。
　これらの要素を会運営に取り入れ、会員が精
神的にも肉体的にも活力が湧き出るような魅力
的な活動をしていく構想を企画しています。

第1分科会座長
野原産業株式会社

野原　肇

ACCの活動紹介

異業種交流会
第1分科会これからの活動

　私が座長になり10年を迎えることになりま
した。
　就任当初、会員の分科会に対する要望や期待
が何かを発言の中から収集して

・Renovation=絶えず自身の知恵を刷新する。
・Response=変化に対応する心構えを持つ。

　この2つのREが分科会運営に必要であるこ
とが理解できました。
　時代対応能力を高めることは簡単なことでは
ありませんが、この10年間それらを意識して
会運営をしてきましたので、それぞれの企業に
取り込める「企業生存シード」も発生して運営
も活発になって参りました。
　今年からの景気を展望しても来年のラグビー
のワールドカップや2020年のオリンピック・
パラリンピックの国内開催を控えて確かに需
要は本格化してきましたが、一方社会現象にも
なっている少子高齢化の進行が生産労働人口の
減少となり人手不足や技術者不足が発生してき
ております。更に政府の進めている「働き方改
革」を今の組織の中にどのように取り入れてい

平成29年度の活動
4月 総　会：前年度活動報告、会計報告。新年度活動計画

5月 オープン例会：
東京都防災センター、都議会議事堂視察

6月 運営会議：当面の活動計画決定

7月 オープンセミナー：
「知らなきゃ損する薬の使い方、薬剤師との付き合い方」

8月 外部視察会：都内視察（はとバス利用）

9月 合同（第2分科会）例会：
セミナー「最近の宇宙科学技術について」

10月 運営会議：当面の活動計画決定
11月 全体例会：基調講演「激甚な気象災害の対処方法」
12月 例会（忘年会）:情報交換、親睦
1月 「新春経営者講座」
2月 宿泊研修会：伊勢志摩
3月 運営会議：当面の活動計画決定
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※	「もしドラ川柳」トランプを作成しましたので、別紙アンケートにご回答の方から抽せんで３名様にプレゼントいたします。（ＡＣＣ登録会員の方に限ります。）

　
「
事
業
の
目
的
と
は
顧
客
を
つ
く
り
出
す

こ
と
」・
・
・
・
・
一
般
的
に
言
わ
れ
る「
事
業

の
目
的
は
利
益
を
生
み
出
す
こ
と
」を
否
定

し
て
ま
す
。

　

顧
客
を
無
視
し
て
い
て
は
経
営
が
虫
の

息
に
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。常
に
顧
客
と
い
う

「
外
か
ら
の
視
点
」に
よ
っ
て
あ
る
べ
き
姿
を

考
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
「
我
々
は
正
し
い
事
業
に
い
る
か
、我
々
の

事
業
を
変
え
る
べ
き
か
、を
問
う
必
要
が
あ

る
」・
・
・
・
鈍
感
な
企
業
は
感
覚
が
マ
ヒ
し

て
悪
化
す
る
状
況
で
も
変
化
に
気
が
つ
か
な

い
。そ
れ
を「
ゆ
で
ガ
エ
ル
」と
言
っ
て
ま
す
。

　

し
か
し
、な
に
も
考
え
ず
に
慌
て
て
飛
び

出
す
と
そ
こ
は
既
に
レ
ッ
ド
オ
ー
シ
ャ
ン
か

も
、古
池
か
も
。も
っ
と
早
く
気
が
つ
こ
う
。

　
「
一
般
的
に
成
果
を
上
げ
る
決
断
は

苦
い
」・・・・
解
雇
、
廃
止
、
削
減
、
閉
鎖
、

断
念
、
撤
退
、
売
却
な
ど
の
決
定
は
常

に
苦
さ
を
伴
い
ま
す
。

　

そ
れ
か
ら
逃
れ
た
い
が
た
め
決
定
を

先
送
り
し
た
り
、
中
途
半
端
に
す
る
と

経
営
が
苦
し
く
な
り
ま
す
。

「
決
断
は
い
ま
下
す
」
で
す
。

　
「
成
果
を
上
げ
る
に
は
上
司
の
強
み
を

生
か
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」「
上
司
も

ま
た
資
源
で
あ
る
」・
・
・
・
組
織
で
は

直
属
上
司
と
の
関
係
に
悩
む
人
は
多
い

で
す
。

　

上
司
の
強
み
が
強
面
な
ら
、
そ
れ
を

活
か
せ
る
よ
う
に
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と

が
成
果
を
上
げ
る
カ
ギ
で
も
あ
り
ま
す
。

土
下
座
ば
か
り
で
は
困
り
ま
す
が
。

もしドラッカーが社長川柳を作ったら
　

ピ
ー
タ
ー
・
ド
ラ
ッ
カ
ー
は
１
９
０
９
年
オ
ー
ス
ト
リ
ア
に
生
ま
れ
た

経
営
学
者
で
、
人
類
史
上
初
め
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
分
野
を
体
系

化
し
た
人
で
す
。
そ
の
た
め
「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
発
明
者
」
と
か
「
経
営

学
の
父
」
な
ど
と
呼
ば
れ
て
い
ま
す
。

　

日
本
で
も
多
く
の
経
営
者
に
支
持
さ
れ
、
小
説
『
も
し
高
校
野
球

の
女
子
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
が
ド
ラ
ッ
カ
ー
の「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」を
読
ん
だ
ら
』

も
ベス
ト
セ
ラ
ー
に
な
り
ま
し
た
。

　

社
長
川
柳
研
究
会
で
は
、
ド
ラ
ッ
カ
ー
の
名
言
を
テ
ー
マ
に
川
柳
を

作
って
み
ま
し
た
。
今
後
シ
リ
ー
ズ
で
ご
紹
介
い
た
し
ま
す
。

（
社
長
川
柳
研
究
会
は
中
小
企
業
診
断
士
の
グ
ル
ー
プ
で
す
）

参
考
図
書
：「
ド
ラ
ッ
カ
ー
１
０
０
の
言
葉
」（
藤
屋
伸
二
著
・
宝
島
社
）
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