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企業診断とちぎ 2009.07 

企業訪問 見聞録見聞録見聞録見聞録    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 「企業訪問」では、私たち中小企業診断士が

栃木県内の元気な企業さまを訪問させていた

だき、皆さまにご紹介して参ります。 

第１回目は、株式会社 松本商会さまです。 

 

松本商会さまは、数年前から計画的に事業承

継を進めてこられ、今年３月に前社長６１歳、

新社長３５歳で社長交代。現社長が就任して約

４ヶ月というタイミングでのインタビューと

なりました。 

今回は、夏の忙し

いシーズンの中お時

間をとっていただき、

松本伸一社長にお話

を伺いました。イン

タビューは、新人診

断士の大堀が担当さ

せていただきます。 

（以下、インタビュ 

            アーの言葉が太字） 

    

御社のうちわは毎年工夫されていて、とても印御社のうちわは毎年工夫されていて、とても印御社のうちわは毎年工夫されていて、とても印御社のうちわは毎年工夫されていて、とても印

象に残ります象に残ります象に残ります象に残ります！！！！今年のうちわには今年のうちわには今年のうちわには今年のうちわには「ｅｃｏ検定「ｅｃｏ検定「ｅｃｏ検定「ｅｃｏ検定

に合格に合格に合格に合格しました」と書いてありますねしました」と書いてありますねしました」と書いてありますねしました」と書いてありますね。。。。    

ｅｃｏ検定とは、ゴミ問題などすべての環境

に関する検定試験です。昨年の１２月、私も含

め全員で受験しました。 

    

環境対応は会社経営においても重要な要素と環境対応は会社経営においても重要な要素と環境対応は会社経営においても重要な要素と環境対応は会社経営においても重要な要素と    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

なっていますが、なっていますが、なっていますが、なっていますが、「全員で」というのは徹底さ「全員で」というのは徹底さ「全員で」というのは徹底さ「全員で」というのは徹底さ

れていますれていますれていますれていますね。ね。ね。ね。    

エコに関係する仕事をしているから、という

こともありますが、本来の目的は、全員が一緒

にスタートできるものに取り組むことでした。

何かないかと考えている時に、「メーカーさん

がｅｃｏ検定を受験する」という話を社員から

聞きました。 

ｅｃｏ検定なら技術や経験の差に関係なく

同じ地点から一緒にスタートできますし、仕事

にも関係する資格でしたから、「これだ！」と

思ったのです。 

 

社長が中心となって社長が中心となって社長が中心となって社長が中心となって、、、、社員さんたちと一緒に勉社員さんたちと一緒に勉社員さんたちと一緒に勉社員さんたちと一緒に勉

強する時間をとられ強する時間をとられ強する時間をとられ強する時間をとられたたたたそうですね。そうですね。そうですね。そうですね。まさにまさにまさにまさに「学「学「学「学

習する組織」をつくっていらっしゃ習する組織」をつくっていらっしゃ習する組織」をつくっていらっしゃ習する組織」をつくっていらっしゃいますいますいますいます。。。。    

はじめは勉強の方法がわからないというこ

ともありますから、まずはやり方を教えようと

考え、始めました。今回のｅｃｏ検定では１０

人が合格しました。合格できなかった社員は、

今年またチャレンジすることになっています。 

代表取締役代表取締役代表取締役代表取締役    松本松本松本松本    伸一伸一伸一伸一さんさんさんさん（３５）（３５）（３５）（３５）    

１８歳から２年間、メーカーで技術を学ぶ。 

平成５年 ２０歳で㈱松本商会に入社 

平成２１年３月 代表取締役就任 

資格 ： 一級電気工事施工管理技士、第一種電気

工事士、液化石油ガス設備士、第三種冷

凍機械責任者、冷媒フロン回収技術者、

ｅｃｏ検定合格 

【【【【    第１回第１回第１回第１回    】】】】自己資本率８０％超！ 

 前社長が築いた土台の上に新社長がつくる 

「不況をプラスにする組織」「不況をプラスにする組織」「不況をプラスにする組織」「不況をプラスにする組織」    

株式会社株式会社株式会社株式会社    松本商会松本商会松本商会松本商会        代表取締役代表取締役代表取締役代表取締役    松本松本松本松本    伸一伸一伸一伸一さんさんさんさん    

所在地：宇都宮市上戸祭町 54-1  TEL：０２８（６１６）１５１６ 

事業内容：電気設備工事業 

●電気設備●冷暖房空調設備設計施工●空調機器レンタル●メンテナンス 等 

昭和４５年４月 設立  資本金 ２０００万円  従事員数２１名 

社員さん発案！ 

似顔絵入りうちわ 
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社長が仕事を始め社長が仕事を始め社長が仕事を始め社長が仕事を始められられられられたのは、いつ頃ですか？たのは、いつ頃ですか？たのは、いつ頃ですか？たのは、いつ頃ですか？    

１８歳でこの世界に入りましたから…それ

から約１８年経ちます。 

２年間の修業を終えて当社に入ってからは、

現場でのサービス（修理）をやってきました。

電気の勉強などもしながら、自分にできること

がないか、日々考えながら取り組んできました。 

 

社長にな社長にな社長にな社長になられてられてられてられていろいろな変化があいろいろな変化があいろいろな変化があいろいろな変化があったったったったと思と思と思と思

いますが、いますが、いますが、いますが、一番変わった一番変わった一番変わった一番変わったと感じると感じると感じると感じることは何ことは何ことは何ことは何ですですですです

かかかか？？？？    

自分自身、気持ちの面が大きく変わりました。 

以前から「自分で経営していく」という気持

ちでいましたが、会長（前社長）がいる時は、

どこかで頼ってしまうところがあったと思い

ます。今は自分自身が最終責任者という立場に

なったので、責任の重さを強く感じています。 

 

社員さんとの関係は、いかがでしょうか？社員さんとの関係は、いかがでしょうか？社員さんとの関係は、いかがでしょうか？社員さんとの関係は、いかがでしょうか？    

社員とは普段から現場のことなど話す機会

を多く持つようにしていますし、良い関係では

ないかと思っています。ただ、「もっと一緒に

飲みに行きたい」とは言われます。この前久し

ぶりに飲みに行きましたが、なかなか帰らせて

もらえませんでした（笑）。 

 

「成長を続ける企業の平均年齢は常に３０代」「成長を続ける企業の平均年齢は常に３０代」「成長を続ける企業の平均年齢は常に３０代」「成長を続ける企業の平均年齢は常に３０代」

と言いますと言いますと言いますと言います。。。。御社も御社も御社も御社も若い若い若い若い方が多いですよ方が多いですよ方が多いですよ方が多いですよね。ね。ね。ね。    

平均年齢は３５．５歳で、私がちょうど平均

ですね。一番若い社員は２３歳です。ここ４、

５年、社員が定着するようになりました。 

 

社員さんが社員さんが社員さんが社員さんが定着定着定着定着しているというしているというしているというしているということことことことはははは、人間関、人間関、人間関、人間関

係が良く、社員を「育てる」環境もある、とい係が良く、社員を「育てる」環境もある、とい係が良く、社員を「育てる」環境もある、とい係が良く、社員を「育てる」環境もある、とい

うことの表れですね。うことの表れですね。うことの表れですね。うことの表れですね。    

    そうですね。以前は即戦力を求めていたこと

もあり、定着が難しかったのかもしれません。 

 確かにスタッフが若いことは良いのですが、

技術面では経験にかないません。技術あるスタ

ッフを育てていけば平均年齢が自然に上がり

ますので、それに合わせて若いスタッフを採用

し、３０人くらいの規模を目指しています。 

 今すぐというわけではありませんが、３０人

にするために売上がいくら必要か、どれくらい

の顧客数・シェアがなければならないかを、近

い目標として考えています。そこからは３０人

でどこまでできるか、チャレンジしたいです。 

 

御社には資金力もありますし、思い切って御社には資金力もありますし、思い切って御社には資金力もありますし、思い切って御社には資金力もありますし、思い切ってチャチャチャチャ

レンジレンジレンジレンジして行くための土台があして行くための土台があして行くための土台があして行くための土台がありますねりますねりますねりますね。。。。    

 これは会長の経営で築いてきたものですか

ら、感謝しています。私も継続していかなけれ

ばと思っていますし、更に今以上にしていくこ

とが目標です。    

 そのために、財務についても経営者として必

要な部分を勉強しなければと思い、取り組んで

いるところです。そして学んだ財務の知識を、

実際に経営に活かしていくことが重要だと考

えています。 

 

目標があ目標があ目標があ目標があるからこそ、成長を続けられるからこそ、成長を続けられるからこそ、成長を続けられるからこそ、成長を続けられるるるるのだのだのだのだとととと

思います。思います。思います。思います。社員さんも、社員さんも、社員さんも、社員さんも、販売目標販売目標販売目標販売目標やややや資格チャレ資格チャレ資格チャレ資格チャレ

ンジのンジのンジのンジのほかほかほかほかにににに、、、、目標を目標を目標を目標を持っていらっしゃ持っていらっしゃ持っていらっしゃ持っていらっしゃるるるるようようようよう

ですですですですねねねね。。。。    

 社員それぞれが決めた目標を、毎年紙に書い

てもらっています。 

ｅｃｏ検定だけでなく、さ

まざまな資格取得にポイ

ントを設定。各自チャレン

ジする資格を宣言し、

掲示している。 
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販売販売販売販売目標については進捗状況も目標については進捗状況も目標については進捗状況も目標については進捗状況も掲示されてい掲示されてい掲示されてい掲示されてい

てててて、わか、わか、わか、わかりやすいですりやすいですりやすいですりやすいですね。全体目標ね。全体目標ね。全体目標ね。全体目標をををを決める時決める時決める時決める時、、、、

スタート時がとても大切だと思いますスタート時がとても大切だと思いますスタート時がとても大切だと思いますスタート時がとても大切だと思います。。。。どどどどのよのよのよのよ

うに共通目標化うに共通目標化うに共通目標化うに共通目標化していしていしていしていらっしゃいますらっしゃいますらっしゃいますらっしゃいますか？か？か？か？ 

 まず「これだけ必要」という全体目標を私と

営業部部長で決め、社員に提示します。そして

その中で自分がどれ位できるかを、社員ひとり

ひとりが決めて行きます。ここでつじつまが合

わない場合もありますが、足りない分は誰が何

件プラスするという調整を自分たちで行い、差

を埋めて行きます。 

 自分たちで決めた目標ですから、後になって

「できない」とは言いません。必ずやり遂げて

もらうようにしています。 

 

例えば、例えば、例えば、例えば、目標の目標の目標の目標の達成が達成が達成が達成が遅れそうな状況遅れそうな状況遅れそうな状況遅れそうな状況もありまもありまもありまもありま

すよね。そういう時すよね。そういう時すよね。そういう時すよね。そういう時はははは、どのように対策をとら、どのように対策をとら、どのように対策をとら、どのように対策をとら

れていますか？れていますか？れていますか？れていますか？    

 まず今何ができるかを考えるようにしてい

ます。達成するためにカンフル剤となる方法は

何か。新規開拓なのか、新商品を売るのか。新

商品を売るのであればどうＰＲしたらよいか。 

 何にでも共通することですが、今足りないも

のは何か。足りない部分を補うには何が効果的

か。そういうことを皆で考えて意見を出し合い、

その中から良いものを採用、実行という形をと

っています。 

    

そういったそういったそういったそういった目標の進捗管理目標の進捗管理目標の進捗管理目標の進捗管理はどのような場ではどのような場ではどのような場ではどのような場で

行っていらっしゃいますか？行っていらっしゃいますか？行っていらっしゃいますか？行っていらっしゃいますか？    

 目標管理は主に「営業会議」で行っています。

私と営業部部長のほか、営業社員７人、事務２

人が参加しています。 

 

事務の方事務の方事務の方事務の方は、契約状況を把握は、契約状況を把握は、契約状況を把握は、契約状況を把握するするするするためにためにためにために参加さ参加さ参加さ参加さ

れるのでしょうかれるのでしょうかれるのでしょうかれるのでしょうか？？？？    

 １人は事務全体をまとめている経理担当、も

う１人は事務の立場で営業にかかわるアイデ

ィアを重点的に考える担当です。 

 現場の人間だけでは、現場のつらさを知って

いるからこそ言えないことや、当たり前と思っ

て気付かないことがあります。ですから、現場

に出ない人間の意見が必要なのです。「こうし

たらいい」「自分だったらこうする」と自由な

意見を出してもらうことで、現場の甘えや限定

をなくしていきたい。違う立場から意見を言っ

てもらうことが重要だと考えています。 

 

別の立場からの意見を聴くことは別の立場からの意見を聴くことは別の立場からの意見を聴くことは別の立場からの意見を聴くことは、、、、確かに確かに確かに確かに刺激刺激刺激刺激

になりますになりますになりますになりますね。ね。ね。ね。これまでこれまでこれまでこれまで社長が中心となって、社長が中心となって、社長が中心となって、社長が中心となって、

いろいろいろいろいろいろいろいろととととやりやりやりやり方を変えてこられた方を変えてこられた方を変えてこられた方を変えてこられたようですようですようですようです

が、が、が、が、どれくらいの期間で変えどれくらいの期間で変えどれくらいの期間で変えどれくらいの期間で変えたのですか？たのですか？たのですか？たのですか？    

 ここ最近、２年くらいでしょうか。自分ひと

りの力は小さいけれど、皆の力はとても大きい。

それを全面に出しています。 

 

 

 

 

 

 

 

社長にとって社長にとって社長にとって社長にとって、、、、社員みなさん社員みなさん社員みなさん社員みなさんの存在はの存在はの存在はの存在はとてもとてもとてもとても大大大大

きいようですね。きいようですね。きいようですね。きいようですね。    

 本当に大きな存在です。たったこれだけの人

数ですから目標達成の為には団結が不可欠で

すが、みんな真剣に会社の為に、知恵を絞って

くれています。特に事務は日頃から会社を広く

見ているようです。営業や社内の流れなど、多

会
議
室
の
壁
に
は
、
全
員
の
目
標
が 

掲
示
さ
れ
て
い
る
。
（
直
筆
） 

社員全員で行く「目標達成旅行」 



 

 

 33                                         

業訪問業訪問業訪問業訪問     

企業診断とちぎ 2009.07 

企業訪問 見聞録見聞録見聞録見聞録    

～「不況をプラスにする組織」の秘密～～「不況をプラスにする組織」の秘密～～「不況をプラスにする組織」の秘密～～「不況をプラスにする組織」の秘密～    

●勉強熱心で技術にこだわりを持つ松本社

長は、優しい笑顔と時折見せる厳しさが印

象的でした。会長の経営姿勢を身近で感じ

ながら、現場で仕事を続けてこられた１５

年間の積み重ねが、強い組織・強い経営に

つながっていると感じました。 

●社長はいつも、帰りは最後まで会社に残

るようにしているそうです。理由は「現場

から戻ってきたスタッフが、何か話したい

ことがあるかもしれない。それをちゃんと

聴くために。」 

●お話を伺っていて、社内を見せていただ

いて、「共通目的」「貢献意欲」「コミュニケ

ーション」の３つ、バーナードの組織成立

要件が自然とそろっていることを、いろい

ろなところで感じました。 

●景気が良くても悪くても、松本商会さま

の真摯で前向きな姿勢が変わることはあり

ませんが、不況の時こそ組織の強さが際立

ちます。 

●暑い夏が松本商会さまの繁忙期。８月ま

では休日も修理対応。エアコン・電気のこ

とで気になることがあったら、お電話を！

きっと元気な人に会うことができますよ。 

●松本商会さまは、私の勤務先である会計

事務所のお客様です。私とは別の者が担当

させていただいているのですが、以前から

お話を伺ってみたいと思っていたので、今

回インタビューをお願いしました。 

●松本社長、お忙しい中ご協力いただきま

して、本当にありがとうございました。 

 

 

（写真撮影協力：荻原会計事務所 高澤照也） 

くの意見を出してくれます。私が自分で考える

ことは、現実的なものと言いますか、具体的な

ものが多い。でも、社員からは「そんなことが

できるのだろうか」と思うようなアイディアが

出てくるのです。ですから、それをどういう風

に実現するかを考えるのが私の仕事だと思っ

ています。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

最後に、最後に、最後に、最後に、これからこれからこれからこれからどのような経営を目指してどのような経営を目指してどのような経営を目指してどのような経営を目指していいいい

らっしゃいますからっしゃいますからっしゃいますからっしゃいますか？？？？    

 技術の勉強は常にして行かなくてはならな

いと考えています。今は現場の第一線で仕事が

できない分、社員から現場での情報をしっかり

報告してもらい、意見も聞くようにしています。

社長だから仕方ないとは思われたくない。「ま

だ勝てない」と思わせていたい。そのためには、

すべてにおいてトップでいなければならない

と考えています。 

 私がずっと取り組んできた修理という仕事

は、一度何かやってみて、そこからひとつひと

つ直していく仕事です。足りないところを、ど

こがダメなのか、どう変えたらいいかと常に考

えながら進めて行きます。 

 この「まずやってみて改善する」という仕事

のスタイルが、現在の会社経営につながってい

ると思います。この姿勢を続け、勉強しながら、

社員と共に「お客様に愛される松本商会」を目

指して行こうと考えています。 

（終わり） 

「売上確保」「経費節減」につながるアイディアを提案す

ると、ポイントがつく制度。よい提案は即採用！ 

今回のインタビュアー  

大堀 記美子（おおほり きみこ) 

平成21年4月 中小企業診断士登録。 

会計事務所にて業務を行いながら、

診断士としての仕事も始めました。 



 

34 企業診断とちぎ 2009.07 

見聞録見聞録見聞録見聞録    他支部の活躍している診断士 

    
飲食店における計数管理飲食店における計数管理飲食店における計数管理飲食店における計数管理と改善策と改善策と改善策と改善策    
    

はじめにはじめにはじめにはじめに    

計数管理とは何か。それは経営の基本である

ＰＤＣＡサイクルの検証方法の一つである。計

画（Plan）が誠実に実行（Do）されたか否か

を検証（Check）し、次期の計画を策定する際

に修正（Action）すべき点を明らかにするため

のツールである。その視点が欠けてしまうと、

計数主義に陥ってしまったり、計数管理のため

の計数管理となったりする。重要なのはＰＤＣ

Ａサイクルを機能させることである。 

計数管理というと財務管理と混同される場

合が多いが、決して同じではない。というより

は計数管理の中に財務管理が含まれていると

認識するのが正しいだろう。財務管理は損益計

算書と貸借対照表などを利用して検証を行う。

会計的手法を使って管理を行うが、すべての物

を貨幣換算して計算する。すなわち単位はすべ

て「円」なのである。一方で、計数管理におい

ては、ものをものとして認識し、ときには kg

や人といった単位や時間や日といった単位を

利用する。これらの単位を組み合わせることで

「円／日」や「時間・人」といった単位を利用

することもある。 

計数管理をより機能的に行うには、「円単位」

のみの計画ではなく、これらの様々な単位に落

とし込んだ具体的な経営計画が必要となる。 

 

売上に関する計数管理売上に関する計数管理売上に関する計数管理売上に関する計数管理と対応策と対応策と対応策と対応策    

売上高＝来店客数×客単価 

売上高に関する計数管理を財務管理的な視

点からだと、月別残、日別残、前月比、前年同

月比という比較までしかできない。精々これら

に関連した分布や偏差を計算する程度である。

「円」もしくは「円/円＝％」でしか示すこと

ができない。 

しかし売上というのは来店客数×客単価か

らなる。売上を分析するのであれば客数増減分

析と客単価増減分析に分けて考える必要があ

る。 

 

①来店客数分析 

一般的に来店客数＝総客数×来店頻度とな

る。しかしながらこの考え方だと問題点をのこ

すことになる。潜在客や見込客を度外視するこ

とになる。見込客・潜在客を呼び込む販促方法

と、再来店してもらう為の販促方法では方法が

異なるので、これらを区別して把握し、対応す

る必要がある。 

 

 

飲食店の様な業種においては、上で示した様

に、来店客数＝新規客＋リピート客と考える方

が具体策を打ちやすい。 

新規客が見込めない原因としては、店そのも

のの認知度が低いことが考えられる。何よりも

まずは、お店を見せる必要がある。立地条件に

もよるが、ファサードや店頭ＰＯＰなどを活用

して視認性を高めるほか、ホームページや広告、

フリー誌などを活用して見込客との接点を増

やしていくことが大事である。 

一方でリピート率が上がらないお店の場合、

販促活動よりも品質やオペレーション（メニュ

ー構成や価格、サービス等を含み）を見直す必

要がある場合が多い。新規客を引き付ける魅力

ある商品またはサービスが提供できていない

ことがリピート率の上がらない原因である場

合が、実のところ多いのである。 

重要なのは、新規客とリピート客を見分ける

ツールを持つことである。飲食店でここを見極

めるツールを有している企業は多くない。 

ポイントカードやメンバーズカードなども

新規顧客を把握するツールとして有効である。

一般的にポイントカードと言うと再来店を促

す為のツールと思われがちであるが、ポイント

カートを新たに作るお客はほとんど新規来店

来店客数＝新規客＋リピート客 
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客である。その様にカードを活用することで新

規客とリピート客を区分するツールとなる。 

また、案内時に「当店のシステムはご存知で

すか？」（回転すしチェーン店）、「当店料理の

美味しい召し上がり方はご存知ですか？」（ア

ジア料理）といったお客とのやり取りを通じて

新規客かリピータかを把握するツールもある。 

 

②客単価分析 

客単価＝フード客単価＋ドリンク客単価 

客単価＝買上品数×商品単価 

客単価を分解すると買上品数×商品単価と

なる。客単価をあげるには、買い上げ品数と商

品単価を上げていく必要がある。小売店であれ

ばより多く購入して頂く為の陳列の工夫や抱

き合わせを行うが、飲食店において買上品数を

増やすには限界がある。なぜなら人の胃袋には

限界があるからである。むやみに品数を増やす

のは、結果として顧客満足度を低下させる恐れ

がある。胃袋の限界を感じさせない方法で買上

品数を増やすのが重要となる。客単価＝食べ物

売上＋飲み物売上と理解し、フードとドリンク

を各々ごとに買上品数×商品単価に分解して

いけばいろいろな対応策が見えてくる。 

居酒屋や焼肉などのディナー需要の多い業

態では、買上品数を増やしたい場合などはドリ

ンクの品数を増やす仕掛けを作るとよい。その

為には接客員のサービス向上は欠かせない。空

き皿を下げる時やオーダーを受ける際など常

に目配りを怠らないことが重要である。 

ドリンクとは違って買上品数を上げにくい

フードについては、価格を上げていく必要があ

るが、無造作に行っては消費者は離れていく。

より高い単価のメニューをオーダーさせる仕

組みが必要である。「並、上、特」のなかで、

どの様に「特」を注文させるかである。一般的

に「特」や「上」がでない店舗と言うのは、顧

客とのコミュニケーションが不足している傾

向がある。接客という人媒体のコミュニケーシ

ョンだけではない。メニューブックじっくり見

てもらえていない場合が多い。顧客との大事な

コミュニケーションツールであるメニューブ

ックが１テーブルに 1冊しかないようでは、コ

ミュニケーションは弱くなる。結果として、「並

でいいや」という心理が働く。特や上の特徴や

良さをしっかりとお客に伝える必要がある。 

フードとドリンクの中間的な位置づけとし

て考えられるのがデザートメニューである。あ

と一品増やす仕組みを作りたいときに有効な

方法である。ただ単に流行りにのってデザート

を導入するのではなく、戦略的に活用すれば結

果も違ってくる。 

 

売上原価売上原価売上原価売上原価に関する計数管理に関する計数管理に関する計数管理に関する計数管理と改善策と改善策と改善策と改善策    

売上原価＝売上高×標準売上原価率 

標準売上原価率＝標準価格×標準数量    

飲食店における売上原価とは、そのほとんど

が食材であるが、売上高と連動させて見ていか

なくてはならない。目標売上原価＝売上高×標

準原価率の考え方を取り入れ、製造業における

標準原価計算の要領で、数量差異と価格差異と

に分けて把握する必要がある。 

数量差異の原因として考えられるのは、①歩

留り率（購入した食材から目標とした量が取れ

ないケース）、②廃棄ロス、③メニュー構成上

の問題である場合が多い。 

一方、価格差異のケースの格差異の原因とし

て考えられるのは、①購入頻度とロットの問題

や、②価格交渉力の問題であるケースが多い。 

しかし中小飲食店においては、仕入先に対す

る価格交渉力をもつというのは非常に困難で

ある。取扱品目ごとの重要性に応じて、現場に

管理意識を持ってもらう事が重要である。 

仕入におけるＡＢＣ分析がかなり有用であ

る。取扱食材をＡＢＣの各レベルに分別し、レ

ベルに応じた管理方法を導入するのが良い。 

具体的には、居酒屋におけるビールやドリン

ク類、焼肉店における精肉などは定期発注法を
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導入し、毎日の販売量を把握した上で必要量の

発注を行う。重要度の低いものに関しては、定

量発注を行い、在庫が一定量を下回った時に発

注する方法を用いて、管理にコストをかけない

ことも重要である。 

 

人件費に関する計数管理人件費に関する計数管理人件費に関する計数管理人件費に関する計数管理と改善策と改善策と改善策と改善策    

人時売上高＝時間当たり売上高／人員数 

人件費を見ていく際に最も注意したいのは、

人件費が準変動費であるという事である。 

人件費を変動費と固定とに分解したうえで

指標を見ていく必要があるが（店の規模にもよ

るが、店長や従業員給与は固定費、Ｐ／Ａは変

動費とみるのが一般的）、「売上高／人件費」と

いう指標にとらわれず、「売上高／人」という

観点で見ていく必要がある。更には「売上高／

人・時（以下「人時売上高」）」という指標を使

うのも有効である。 

この人時売上高という指標は、標準売上原価

と同じで、数値が良くなればいいというもので

はない。人時売上高が低いという事は無駄な人

員がいるという事になるし、人ギ売上高が高す

ぎるという事は、お客に通常のサービスを提供

できなくなっている事を示す。この指標に関し

ては、±上限を設け、ブレを少なくするような

人員配置をすることを目標ししていきたい。そ

の為にはやはり売上高の予測が条件となる。 

しかし売上高予測が出来ていても人件費が

余計にかかるケースもある。この場合も価格差

異と数量差異で分けて把握することができる。 

主な原因としては、①数名に有能な従業員に

業務が集中することなどにより、割増賃金が発

生することで能力以上の時間当たり給与を支

払うケース、②評価制度が確立しておらず能力

以上の時間当たり給与を支払うケースが価格

差異部分であり、①能力不足や練習不足などに

よる予備人の人件費、②さぼりなどにより能力

分の仕事ができていない場合などが、数量差異

に当たる部分であろう。 

 重要なのは、人時売上高を一定に保つために、

売上予測に応じた人員配置と、従業員ごとにム

ラの少ない処理能力を持つことである。 

 

その他経費の見直し方その他経費の見直し方その他経費の見直し方その他経費の見直し方    

売上原価と人件費以外にも無駄な経費とい

うのは至る所に存在するものである。 

昨今の様な極度な景気変動期においては、家

賃を見直すのに良い時期かも知れない。一般的

な店舗賃貸借契約書には、「経済状況、その他

近隣における家賃相場」という件が必ずと言っ

ていいほど明記されている。近隣相場に常にア

ンテナを立て、把握していきたい。またこの様

な時代だからこそ、光熱費や通信費、リース料

などの各種プランの見直しなども検討すべき

ものは多い。 

節水・節電といった日常的な節約も、月単位

の計算になれば大きく影響してくる。 

また「もしかしたら急に客が来るかもしれな

い」という根拠のない期待のもとに必要以上の

駐車場を用意するのも、利益の圧迫につながる。 

何よりも意外と見落としがちなのは、安全資

金や余裕資金の名の下の過剰借入による利子

負担である。とくに現金売上・掛仕入という飲

食店のような業種において、運転資金借入とい

うのは理に反している。 

諸経費についても価格差異的な視点と、数量

差異的な視点が必要である。 

 

損益分岐点損益分岐点損益分岐点損益分岐点・目標達成分岐点・目標達成分岐点・目標達成分岐点・目標達成分岐点分析分析分析分析    

ここまで見たように、売上高と売上原価（変

動費）、人件費（準変動費）とその他諸経費（固

定費）が出そろえば、簡単に変動損益計算書を

作成することが出来る。変動損益計算書とは、

必要経費を売上総利益と販売費および一般管

理費に分け営業利益を計算する表示方法とは

異なり、変動費と固定費に分解し貢献利益と営

業利益を算出する表示方法である。（表参照） 



 

37 企業診断とちぎ 2009.07 

他支部の活躍している診断士 見聞録見聞録見聞録見聞録    

 

この様に、すべての店舗経費を変動費と固定

費で分けて把握することで、下記の図に様に損

益分岐点計算や目標利益策定が容易になる。 

（図は目標達成分岐点売上高を示す。） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

    

そして最も重要な事は、損益分岐点売上高だ

けを把握するのではなく、損益分岐点売上高を

達成するための客単価および来店客数を把握

し目標として設定することである。目標利益を

設定した場合にも、目標利益達成来店客数と目

標利益達成客単価を把握し、個別にその目標達

成を図ることである。 

この分岐点表を作成することで「利益を上げ

る」といった抽象的な目標ではなく、「新規客

を増やす」や「歩留りをあげて変動費率を下げ

る」といったより具体的な目標に落とし込んだ

提案が、診断士に求められている。目標や取り

組むべき課題は具体的であればある程、取り組

み易いし、店全体に浸透しやすくなる。抽象的

すぎる目標設定は精神論に走りがちである、ム

リを生じさせ、結果として顧客満足を低下させ

る恐れがある。 

    

計数管理に計数管理に計数管理に計数管理に有効にするために有効にするために有効にするために有効にするために    

計数管理とは、冒頭でも触れたようにＰＤＣ

Ａサイクル内における検証部分である。検証を

行うには、そのためのツールを持つ必要がある。

その上で計画・目標を示し、目標値を月別や週

別、日別に落とし込み、細かい目標を設定し、

設定した単位ごとに目標が達成されているか

否かを検証していかなくてはならない。そして

目標が達成されていない場合には、次回計画に

その旨を反映し、計画修正を行う事が重要であ

る。 

ダイエットに例えるなら、体重計という検証

ツールをもち、目標体重を設定し、それらを週

単位に落とし込み、常に体重計の審判を受け、

仮に目標が達成されていなければ、生活習慣を

改善しなければ、ダイエットの目標は達成でき

ない。 

体重系に乗ればダイエットができる訳では

ないのと同様、修正プロセスを経て、改善案に

取り組まなければ、ダイエットは出来ない。 

中小企業診断士に求められることは、ホーム

ページ作成や新メニュー導入などといった部

分的な改善策を提示することではなく、企業そ

のものが元気になる提案をすることである。病

気を治すのではなく、元気することである。 

    

金成一（きん せいいち） 

1973 年生まれ。2004 年に中

小企業診断士登録。中小企業

診断協会城北支会理事。2005

年に有限会社エスワン経営研

究所を設立。主に飲食業を中

心に小売業・サービス業を専門としたコンサル

ティングや社員研修を行う。月刊「新しい飲食

店開業」でコラム、飲食店診断日記を連載中。 

通常のＰ／Ｌ 

 

変動Ｐ／Ｌ 

売上高 売上高 

売上原価 変動原価 

売上総利益 変動販売費 

販売費 貢献利益 

一般管理費 固定原価 

営業利益 固定管理費 

 営業利益 

売上高 

目標客単価目標客単価目標客単価目標客単価    

目標客数目標客数目標客数目標客数    

目標利益 

固定費 

変動費 

目標超過利益⇒ 

人数→ 

←
価
格 



 

38 
企業診断とちぎ 2009.07 

見聞録見聞録見聞録見聞録    他支部の研究会の報告 
 栃木支部の研究会は実務と結びつき行われており、中には経営者も集まり一緒に勉強会を行うと

いった現場に直結した研究会も存在します。他の支部においても研究会は活発に行われており、

中には趣味から発生した研究会も存在します。そのような面白い活発がなされている他の支部の

研究会を覗きこみ、栃木支部の研究会が今後さらに活発になり、そして診断士の発展に繋がれば

思い、この企画を発案しました。今回は東京支部城西支会の研修部の松嶌先生からご報告いただ

いております。松嶌先生ありがとうございます。（広報 藤井） 

    

相互交流も相互交流も相互交流も相互交流も盛んな「東京支部・城西支会の研究会」盛んな「東京支部・城西支会の研究会」盛んな「東京支部・城西支会の研究会」盛んな「東京支部・城西支会の研究会」    
東京支部・城西支会 研修部 松嶌 葉子 

    

■■■■    交流の盛んな城西の研究会交流の盛んな城西の研究会交流の盛んな城西の研究会交流の盛んな城西の研究会    ■■■■    

栃木支部の皆様こんにちは。東京支部・城西支会です。城西支会は、豊島区、新宿区、中野区、

杉並区の 4区が所属し、会員は今年度で約 580 名の会です。この位の会員数ですと、互いに顔見

知りの会員も多く、またある程度の規模もあるという、手頃な大きさと言えます。城西支会には、

現在 14 の研究会があります。複数の研究会に所属している会員もおり、相互の交流も盛んです。 

 

■■■■    城西の研究会が一同に会する「研究成果発表城西の研究会が一同に会する「研究成果発表城西の研究会が一同に会する「研究成果発表城西の研究会が一同に会する「研究成果発表会」会」会」会」    ■■■■    

城西支会では、毎年 3月に各研究会がその研究成果を発

表する「研究成果発表会」を開催しています。今年で 34

回目を迎える息の長いイベントで、毎年 150 名近くが参加、

その後の懇親会にも 70～80 名が参加するなど、城西会員

同士の交流を図る絶好の機会となっています。また、この

会には春の実務補習を終えたばかりの診断士（の卵）も多

く参加し、興味ある研究会の発表を聞いたり、懇親会で先輩診断

士に診断士としての活動を尋ねるなどして情報収集を行うのが恒

例となっています。 

（写真：第 35回研究成果発表会/平成 21年 3月 28 日） 

    

    

■■■■    バラエティに富んだバラエティに富んだバラエティに富んだバラエティに富んだ 14141414 の研究会の研究会の研究会の研究会    ■■■■    

平成 21 年度現在、城西には 14 の研究会があり、それぞれ独自の研究テーマを掲げ、活動して

います。以下に各研究会をご紹介してまいります。皆様の活動のご参考になれば幸いです。 

 

●地域振興研究会●地域振興研究会●地域振興研究会●地域振興研究会    

“いやし”をキーワードに、地域に対して「息の長い支援」を実践する研究会です。今まで、

新治村（現水上町）の支援や、遠山郷（飯田市の山間部）に関して、それぞれ 5年がかりの支援

を行ってきました。都会の喧騒をはなれ「地方のわが町、わが村の地域の振興を図ろうとしてい

るグループなど」の支援を行っています。栃木県でもこのようなニーズがあれば、是非ご連絡く

ださい。栃木支部とのコラボレーションも歓迎です。 
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●コンサルティング実務研究会●コンサルティング実務研究会●コンサルティング実務研究会●コンサルティング実務研究会    

実際の経営診断を通じて、メンバーのコンサルティングスキル向上と診断手法の開発を図るこ

とを目的とする研究会です。毎年、中小企業や商店など 1～2 社を対象に、事前情報の収集や経営

者ヒヤリングを経て問題点の整理と課題の抽出を行い、全員で徹底的に検討して提案書を作成、

診断先経営者への報告会を行います。企業の内情に合った実効性の高いコンサルティングを経験

する場をメンバーに提供しています。 

    

●診断事例研究会●診断事例研究会●診断事例研究会●診断事例研究会    

プロは自分が係わった診断の事例を発表し、企業内メンバーは業務で得た知識を支障のない範

囲で発表してもらう形で知識交換を行うなど、各メンバーの実際事例の発表を中心に活動してい

ます。テーマの“間口の広さ”が最大の特徴で、商店街から製造業まで、多くの診断事例を学ぶ

ことで、短期間で診断のエキスを吸収できます。また、先輩メンバーより、プレゼンテーション

のスキルアップの助言ももらえます。 

 

●国際化コンサルティング研究会●国際化コンサルティング研究会●国際化コンサルティング研究会●国際化コンサルティング研究会    

「グローバルな視点」に立ったコンサルティング能力の向上を目指す研究会です。グローバル

ビジネスの時代の到来を受け、企業の国際化に関連する知見を広げ、かつ海外投資や貿易を志向

する中小企業に対するコンサルティング能力の向上を目的として活動しています。メンバーには

商社勤務や海外駐在経験者も多く、国際経験豊かなメンバーとの情報交換を求め、他支会在籍の

会員も入会しています。 

 

●ベンチャーファイナンス研究会●ベンチャーファイナンス研究会●ベンチャーファイナンス研究会●ベンチャーファイナンス研究会    

「スモールカンパニーを応援しよう」をテーマに企業経営への貢献を目指し、ベンチャー企業

へ成長資金を供給するための資金調達方法について、①小企業の資金ニーズ、②中小企業の資金

調達方法、③IPO と経営革新 という三つの観点からテーマを絞り研究。近年はベンチャー企業

の経営者をゲストに招き、ベンチャー企業の課題・問題点・克服方法などをお話いただき、時に

はメンバーと熱い議論を交わしています。 

 

●地域金融問題研究会●地域金融問題研究会●地域金融問題研究会●地域金融問題研究会    

地域金融機関とのコラボレーションにより、地域に密着した金融機能を発揮するための新たな

手法の開発・推進を行うことで、診断士としての新たな活躍の場を提供することを目的として発

足した研究会です。地域金融機関が取引先企業との取引関係を再構築するに当たり、診断士とし

て蓄積したノウハウを提供することによりその支援を行い、“連携による支援”という新しい診

断士の活動フィールドの確立を目指しています。 

 

●ものづくり経営管理研究会●ものづくり経営管理研究会●ものづくり経営管理研究会●ものづくり経営管理研究会    

｢競争に打ち勝つモノづくりの研究｣をテーマとし、中小企業がグローバルな競争に勝ち抜いて

生き残っていくための『モノづくり経営』の研究を様々な視点から行っています。モノづくりの

ベテラン、技術士はもとより、IT関連、営業、人事まで多岐にわたる分野の企業 OB・現役とコン
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サルのプロを含む多士済々なメンバーが多方面から研究し、また、外部講師によるセミナーや生

産現場見学会など、活発な活動を行っています。 

 

●流通問題研究会●流通問題研究会●流通問題研究会●流通問題研究会    

生産と消費の隔たりを埋める重要な「流通」機能が複雑・多様化している昨今、流通に限定せ

ずに会員の得意分野のテーマを発表してもらっています。業界の詳細情報や係数、今後の業界動

向に関する予測など、業界に属していないと分からない知識が得られるため、該当業界のコンサ

ルティング業務を請け負った際の課題解決に繋がる有益な予備知識が得られる上、業界に通じた

プロとのネットワーク構築が図れます。 

 

●先端小売業研究会●先端小売業研究会●先端小売業研究会●先端小売業研究会    

小売業に限定せずに、「先端を追うニッチな創業」に対して“想像力”を駆使して支援する研

究会です。業界審査事典や既存企業の枠組みでは拾えない消費者のニッチなニーズを吸い上げて

ユニークな事業を起こす個人や小企業に注目し、毎年、2～3 のニッチ企業の施設や個店の実地見

学を行い、オリジナルの支援ツールを活用して分析を重ねています。ツールはメンバーが発案し

たもので、皆で改良を重ね完成を目指しています。 

 

●労務管理研究会●労務管理研究会●労務管理研究会●労務管理研究会    

診断士だけではなく労務士もメンバーに交え、互いに切磋琢磨するのが最大の特徴の研究会で

す。企業経営の要である「人材マネジメント」に関して、幅広い年代、様々な体験・知識を持つ

メンバーが、「知識と経験の両輪の上に能力の花開く」という精神で、メンバー同士で教えあい、

学びあいながら活発に活動しています。本年度は、「雇用環境が変わる、これからの人材マネジ

メントは？」というテーマで活動中です。 

 

●企業の見える化研究会●企業の見える化研究会●企業の見える化研究会●企業の見える化研究会    

中小企業の課題を“見える化”するスキルを学ぶ研究会です。診断士として中小企業を支援す

るには、経営者や従業員に問題や課題を分析して分かりやすい形で提示することは大変重要であ

るため、「“見える化”は町医者コンサルの基本」であると考え、“見える化”とはどういうこ

とか、どのように企業の中で生きたツールとして使いこなすことができるかを研究し、身に付け

ていくことを年間のテーマとしています。 

 

●ビジネス法務研究会●ビジネス法務研究会●ビジネス法務研究会●ビジネス法務研究会    

中小企業経営者の支援に役立つ「最新の企業法務問題や知識」を勉強し、相談実務において適

宜にアドバイスを行い、また弁護士など専門家への橋渡し機能を果たす知識を補充することを目

的とした研究会です。経営法務全般及び、関連する金融・会計・税務に関し、会員の勤務経験や

自主研究をもとにその成果を発表しています。中小企業関連法規・制度の新設・改定があった場

合には、その知識習得等を中心に据えています。 
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●情報管理研究会●情報管理研究会●情報管理研究会●情報管理研究会    

中小企業の「経営革新の支援手段」としての情報管理を研究しています。会の目的は、①中小

企業の IT戦略の研究、②メンバーの IT化診断スキル向上を目指し、ビジネスに結びつけていく

ことです。メンバーには情報システム関係の診断士が多いため、実際の開発経験や研究・検討し

ている内容についての発表も多く、多様な業務システムや最先端情報処理技術の事例が聞け、各

自の業務を進めていく上で大変参考になります。 

 

●印刷および関連ビジネス研究●印刷および関連ビジネス研究●印刷および関連ビジネス研究●印刷および関連ビジネス研究    

印刷は、プリント基板や IC タグ・IC カード、コピー機のレンズなどの光学技術や転写技術、

顔料・染料とその定着技術など、多くの技術による集積産業です。同研究会は、それら複合技術

や印刷業界の動向、そして昨今では欠かせない環境問題など、実に幅広い分野を調査し、会員同

士で知識の拡充を目指す、知識探求型の研究会です。仕事上、印刷関連の知識が必要になった人

が情報を求めて門を叩くことが多いのも特徴です。 

 

■■■■    ““““コラボレーション”が、研究会の今後の流れコラボレーション”が、研究会の今後の流れコラボレーション”が、研究会の今後の流れコラボレーション”が、研究会の今後の流れ    ■■■■    

以上、ご紹介しました様に、城西支会では、各研究会がバラエティに富んだ活動を行っていま

すが、近年の特徴として、多くの研究会が他分野の専門家との交流を図っています。社労士や IT

専門家、金融関係者など、診断士ではない方々も研究会に受け入れる傾向が強まりつつあり、他

の支会の会員がメンバーになっている研究会も多々あります。 

また、今年度の城西の研究会の大きなテーマとして、“研究会同士の交流”が挙げられています。

中小企業支援に求められる知識・ノウハウも、かつてのように専門性だけではなくなりました。

今や診断士には、中小企業の経営革新を推し進める右腕として、より包括的な助言能力が求めら

れています。今後は、城西の研究会同士も協力して研究するなど、相互のコラボレーションによ

るスキル向上が望まれています。 

 

栃木支部の皆様も、もし、交流を図りたいという研究会があれば、直接研究会のリーダーご連

絡ください。 

 

 

 

【【【【城西支会・研究会のご案内のホームページ城西支会・研究会のご案内のホームページ城西支会・研究会のご案内のホームページ城西支会・研究会のご案内のホームページ】】】】        各リーダーの連絡先があります。    

http://www.mmjp.or.jp/rmchttp://www.mmjp.or.jp/rmchttp://www.mmjp.or.jp/rmchttp://www.mmjp.or.jp/rmc----jyosai/kjyosai/kjyosai/kjyosai/kenkyu/kenkyuenkyu/kenkyuenkyu/kenkyuenkyu/kenkyu----yotei.htmyotei.htmyotei.htmyotei.htm    
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今回の大不況に思うこと今回の大不況に思うこと今回の大不況に思うこと今回の大不況に思うこと    
    

◇今回の景気低迷から考える◇今回の景気低迷から考える◇今回の景気低迷から考える◇今回の景気低迷から考える    

 昨年の秋、アメリカのリーマンショックは、世界に多大な影響をもたらし、１００年に一度

の大不況をもたらした。そこで、今回は、この世界的大不況について、私が思うところを簡単

に述べたいと思う。 

過去の不況の原因を探ると、投機市場が大きく係っており、投機市場が実体経済に影響を与

えているケースがほとんどである。昨年の石油高騰は、オイルマネーが石油価格を吊り上げ、

各方面にインパクトをもたらした。少し前であるが、バブル崩壊は、過度の不動産投資や株式

投資など、投機市場の過熱が原因であった。このように、一部の投機市場の浮沈が、実体経済

に大きな影響をもたらしている。資本主義経済だから当然だと言えば、それで、この話は終わ

ってしまうが、泣きをみるのは、常に、中小零細企業であったり、その従業員、高齢者などの

弱い立場にある人たちである。  

話は、飛躍してしまうが、江戸時代以前は、こうのようなタイプの不況はあったのだろうか。

詳しくはわからないが、その時代においては、経済に影響を与えたのは、天変地異などの自然

災害がほとんであっただろう。投機という概念があまりなかったのではないかと思う。現代で

も地震や水害等の自然災害は、経済活動に影響を及ぼし。特に、地域経済は大きなダメージを

受ける。このような自然災害は、回避不能で、人知の及ぶ範囲ではなく、人の手で、未然に防

ぐことはできない。耐震構造建築などの対策は可能だが、地震それ自体を防ぐことは不可能で

ある。一方、投機市場については、人の手による社会現象であることから、実体経済に悪影響

をもたらさないよう、未然に予防線を張ることが可能である。投機市場の加熱や、社会経済に

望ましい方向にない時には、何らかの措置を講ずることもできるのである。このような、対策

を強めない限り、不況の波は、永遠に訪れる。しかも、今回のように、大津波で訪れる場合が

ある。  

要は、下図のような『投機市場→実体経済→投機市場』の図式に対し、なんらかの対策をと

らないと、今後も、こうした投機市場に端を発する不況が後を絶たないということである。本

来の経済活動の姿である、『実体経済』→『投機市場』→『実体経済』の図式に軌道修正するこ

とを考えていく時代にきているのではないだろうか。 

 ２１世紀を初頭において、環境問題が盛んに取り上げられているが、これはこれで、とても

重要なテーマだが、経済問題においても、世界的に新たな取り組みが求められても良い時期で

はないだろうか。 

稲村 一男（いなむら かずお） 

Profile：1956 年７月 宇都宮市生まれ。日本大学法学部卒業。 

     宇都宮商工会議所に勤務し、昨年退職、独立 

     趣味は犬の世話とギター 

Message: 本支部にとても良い風が吹いてます。 

     良い Wind で Win しましょう。 
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 お堅い話はこのくらいにして、ここからは、私の趣味などの話を、少々述べさせていただき

たいと思います。 

私には、飼い犬がいます。犬種はチワワとパピヨンのミックス犬で小型犬です。手間はかか

りますが、それなりにかわいく、大切な家族の一員です。犬には、人間にない能力があり、特

に、嗅覚と聴覚がずば抜けて鋭く、麻薬探知犬や警察犬に利用され、現在では、人間の息でガ 

ンを発見する犬もいるようです。また、聴覚も優れており、帰宅時の１００メートル先の私の

足音を察知し吠える時があります。 

 また犬は、上下関係を明確に認識した方が安定するらしく、その辺の教育も必要です。犬は

叱る時と、誉める時を、メリハリを付け教育する必要があります。しかし、それぞれのタイミ

ングが難しく、誉めるべきところを叱ったり、叱るべきところを誉めたり、なかなか大変です。 

 あっと、すみません。犬に興味のない方には恐縮な話でした。 

 今後とも、よろしくご指導の程、お願い申し上げます。 

 

実体経済 

投機市場 

実体経済 

投機市場 

望ましい新たな流れ望ましい新たな流れ望ましい新たな流れ望ましい新たな流れ    
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自衛隊で見るリーダーシップと教育自衛隊で見るリーダーシップと教育自衛隊で見るリーダーシップと教育自衛隊で見るリーダーシップと教育    
    

背背背背    景景景景    

 新米理事である私が今回から連載記事を書くことになり、どのようなことを書くか考えてみた。

経営コンサルタントとしての最近の四苦八苦を書いていくことも興味あることかもしれないが、

せっかくの年４回の連載記事のため、今までの過去の私の経験を踏まえたことを書いていくこと

にした。特にバックグランドとして珍しい経験をしているため、それらを記載していくことは皆

さんの興味があることだろうし、そこでどのようなことを学んだのかお伝えしていくことも企業

経営の参考になるのではと考えた。 

 

防衛大学防衛大学防衛大学防衛大学とはとはとはとは    

今回は私の学部生活を送った防衛大学について組織とリーダーシップ、そして教育について考

えることにした。現代の民間会社と環境的にかけ離れているため、参考にもならないこともある

が、組織や教育について今一度学ぶべきことも大変多いと思う。 

多くの方々からのご意見は、卒業式には総理大臣が来たり、学費も無料、むしろ給料がもらえ

るといった充実した部分だけ知れ渡っているようだが、実は全寮制というのはあまり知られてい

ない。自衛隊の幹部養成の大学という意味を考えれば、当然規律のある軍隊生活を容易に想像で

きるものだが、“全寮制”と話した時点で驚く人も少なくない。なんとも自衛隊や軍隊との距離を

感じる今日の日本の話だ。ちなみに、米国と日本を除く、隣の韓国や中国、シンガポールなど世

界のほとんどの国では現在でも徴兵制が行われていることは実はあまり知られていない。また、

韓国の愛国・国民感情が高い理由の一つは、２年以上という徴兵制によって養われるというのも

過言ではない。日本はその反対、国民の愛国意識が毎年減っている気がする。 

さてそんなことよりも、今回はその全寮制の生活の中身を見てみる。彼らの生活の中は常に規

律と節度が存在することは想像も着くことと思う。寮の中では実際の自衛官である指導教官は存

在するものの、下級生の教育においてはほとんど学生間で行われている。すなわち、教育のため

の方針、指導やイベントの企画、それらがすべて学生で練られているのだ。彼らにとっての後輩

教育の目的、それはなにものでもない“規律の伝統を守る”ことである。企業組織においては教

育の意義とは若干異なる。通常、教育とは業務を行う上での能力・知識を養うことや個人の能力

を発揮するために知識や技術を習得させることだが、こと防衛大学においては規律や節度の守る

ような人材の育成を通してそれらのナレッジ（知識）・慣習の伝統を受け継いでもらう必要がある。 

藤井 大介（ふじい だいすけ） 

Profile：防衛大学卒業後、幹部自衛官として海上自衛隊に勤務し、

旧海軍士官学校の江田島での生活や遠洋航海を経験する。よく海

上保安と見かけがつかない人から“海ざる”と勘違いされる。そ

の後退官し、米国に渡米。テキサス大学大学院で航空宇宙工学を

学ぶ。航空機の設計開発や車の研究開発等、主に製造業畑を経験

し、産学官連携等の商品開発、ものづくりに強みを持っている。

エステやカフェといった女性からの無料の経営相談も多くボラン

ティアの活動も多い。趣味は旅行、映画、サックス、ＪＡＺＺ。 
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教育制度教育制度教育制度教育制度 

規律や節度というものが単純に知識として習

得されるものではない。実際に規律や節度を守

る人間の細かな意識改革やそのような環境を提

供することが最も重要にもなるからだ。 

では、ここではそれらを継承するための教育

プログラム主に２つあるといえる。 

一つ目として、学年別に見たポジションの位

置と役割による教育体系だ。図は、１年から４

年生までの組織図と役割を持ち、それにより各

学年ごとの権力と責任感を持たせている。それ

ぞれの学年がそれぞれの責任を持っており、ここで一つの組織を醸成している。すなわち、４年

間の生活を通して、下（部下）の気持ちから上（リーダー）の悩みまで理解できるような組織の

一通りの訓練をすることになる。 

２つ目に、２年生１名が常に１年生１名の担当を持ち、日常の躾のサポートをする“対番制度”

というものがある。これはなにもわからない１年生の日常の躾や生活教育のために、２年生が対

個人で張り付いて教育する制度だ。ときには１年生が間違った行動をした場合、その対番の２年

生が上級生に呼ばれ叱られることも多々ある。しかし、この制度によって、１年生は日常の業務

をそつなくこなせるようになり、２年生は教育の難しさと責任感を覚えることになる。細かな規

律や風習を伝統するためには、マニュアルの作成だけではなく、メンタルや実際の現場教育を通

して学ばせることが不可欠なのである。 

 

企業企業企業企業でのでのでのでの教育教育教育教育    

最近になってようやく民間企業においてもＯＪＴというものが見直されてきた。現在の一般的

な大企業は４０代・２０代の社員は多く、３０代は少ないといった歪な年齢構成を示している。

これはすべて日本経済の影響を諸に受けているわけだが、この影響もあり部下に指導ができない

４０代や５０代が増加する一方、負担を負い過ぎる・派遣社員が多い３０代が増え、ハングリー

精神が少ない２０代という問題が顕在化している。一時、ＯＪＴ教育の機会や評価が低下し、部

下指導もできない組織が多くなり、組織の風土や暗黙知の共有などがおろそかになってしまった

経緯がある。もちろんこれは評価制度にも関連する。最近ではデータベースやグループウェアの

充実もあり、ナレッジデータベースというものがどの会社でもできつつあることで、知識の補充

ができる傾向にある。しかしそれらは所詮知識でしかない。日本の英語教育を見ればわかるとお

り、知識を覚えてもその活用の方法を教える必要がある。そのため一つの手段としてＯＪＴを通

して知識を活用する応用力を身につけさせることが大切である。そして、なによりもＯＪＴには

それ以上の価値もある。先輩社員にとっては責任感の醸成・人間観察力・コミュニケーション能

力が発達し、後輩社員には仕事をする上での早期能力向上やメンタル面の補助にも繋がる。 

 

次回内容は有事などが現実的にほとんどあり得ない自衛隊においてなぜモチベーションが維持

できるのかを記載します。なお、ご意見などある方はいつでもメールでご連絡ください。 

４学年…リーダーとして組織戦略
策定・イベント企画運営 

３学年…フォロワー、戦略の策定
補助、イベント運営補助 

２学年…１年生の指導教育、実務
の長として執行 

１学年…実務担当者 

 

図：各学年の役割 
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１．目 次 

第 1 章 仕事をめぐる環境が、大きく変わった 第 2章  組織は生命体 

第３章「働きがい」をつくり出す方法   第４章  ポジティブアプローチで組織を変える 

第４章 組織を変えるプロセスをコントロールする 

 

２．この本は何を訴えようとしているか 

 

 

 

 

 

 

 

３．本書の内容から 

１）３つの大きな変化１）３つの大きな変化１）３つの大きな変化１）３つの大きな変化 

①変化のスピードが加速スピードが加速スピードが加速スピードが加速した・・・過去が静的環境であったのに対し、現在は動的環境動的環境動的環境動的環境と

いえる。２０年前は顧客からの問い合わせに対して１週間ぐらいかけて返答してよかっ

たが、現在は２～３時間で返答しないと顧客を失うような状態になっている。顧客に接

する最前線のメンバーに意思決定の権限意思決定の権限意思決定の権限意思決定の権限を委譲し、主体的な判断主体的な判断主体的な判断主体的な判断をしてもらう必要が出

てくる。 

②複雑性が増大複雑性が増大複雑性が増大複雑性が増大した・・・バターがスーパーの店頭から消えた、ガソリン価格の高騰――

これらの背景に複雑な影響関係があることを多くの人が認識している。ステークホルダ

ー間の影響関係が錯綜することで、社会的経済的な複雑性社会的経済的な複雑性社会的経済的な複雑性社会的経済的な複雑性が増し、科学技術の進歩によ

る複雑性が増している。経営トップがすべての意思決定を自分で行おうとするのは、相

当な危険をはらんだ行為である。 

③多様性多様性多様性多様性（ダイバーシティ）が高まった・・・工場の海外移転や非正規社員の雇用により、

職場で目の前に雇用形態の異なるメンバー雇用形態の異なるメンバー雇用形態の異なるメンバー雇用形態の異なるメンバーが座っていることがごく当たり前になった。

しかし、マネジメントのあり方は 50 年前と変わっていない。マネージャーは組織のメン

バーに目標をブレークダウンし、その進捗を管理し、評価を行い、処遇や配置、給与に

結びつけることでやる気やる気やる気やる気を引き出していく。このマネジメントツールマネジメントツールマネジメントツールマネジメントツールが組織のメンバー

に通用しなくなってきている。 

    

２）集団的な心にアクセスする２）集団的な心にアクセスする２）集団的な心にアクセスする２）集団的な心にアクセスする 

必要なのは、人々の心の中の「眠っている想い眠っている想い眠っている想い眠っている想い」や「未知なもの未知なもの未知なもの未知なもの」を引き出す話し合いだ。

人の話を、自分の心に照らして内省内省内省内省したり、人の想いや態度が琴線に触れたりして、眠って

「創造読書」シリーズ「創造読書」シリーズ「創造読書」シリーズ「創造読書」シリーズ    ⅣⅣⅣⅣ    

組織を変える「仕掛け」組織を変える「仕掛け」組織を変える「仕掛け」組織を変える「仕掛け」    

高間 邦男 著  （光文社新書）  760円+税 

技術・資源ﾌｫｰﾒｰｼｮﾝ支援事業⑥ 

公認ｼｽﾃﾑ監査人 

中小企業診断士  佐藤 千春 

人々の支持人々の支持人々の支持人々の支持を集めているリーダーリーダーリーダーリーダーは、威張っておらず、気さく気さく気さく気さくに声をかけ、褒める褒める褒める褒めることが

多いだろう。フラットフラットフラットフラットでオープンオープンオープンオープンなコミュニケーションコミュニケーションコミュニケーションコミュニケーションが行われているだろう。失敗しても

いいから挑戦する挑戦する挑戦する挑戦することが推奨されているだろう。 

「仕掛け仕掛け仕掛け仕掛け」とは小手先のテクニックや方法論ではなく、組織を変革するための「場づくり場づくり場づくり場づくり」

やそれに取り組む前の心構え心構え心構え心構えを紹介している。組織のメンバーが主体的主体的主体的主体的に取り組もうとする

ことに対して、経営者としてどのような支援をすべきか、どうすれば組織が活性化組織が活性化組織が活性化組織が活性化していく

のかというヒントを得られるはずだ。 
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いた想いが呼び覚まされる。共通の想い共通の想い共通の想い共通の想いが各自の心に共有共有共有共有されたら、新しい知識新しい知識新しい知識新しい知識やものものものものが自

然に生成生成生成生成される。 

 

    

 

「サトウよりオススメの一言」「サトウよりオススメの一言」「サトウよりオススメの一言」「サトウよりオススメの一言」    

● 現場では新しい動きが起きている現場では新しい動きが起きている現場では新しい動きが起きている現場では新しい動きが起きている    

「現場・現物・現実」における「現場は宝の山、だから見に行く現場は宝の山、だから見に行く現場は宝の山、だから見に行く現場は宝の山、だから見に行く」という意識が大切だ。 

● 共創とは共創とは共創とは共創とは 

多くの人々が共同体意識共同体意識共同体意識共同体意識に基づいておこなう創造的運動創造的運動創造的運動創造的運動である。個々人が多様な個性と能力

に基づいて知恵を発揮・創出し、必要な自己否定をおこなうことを通じて大きな創造的活動力創造的活動力創造的活動力創造的活動力

を発揮を発揮を発揮を発揮する。 

● ポジティブアプローチポジティブアプローチポジティブアプローチポジティブアプローチ 

人々の夢夢夢夢や組織のありたい姿ありたい姿ありたい姿ありたい姿を描くことから目的・目標・アクションプランを導き出す。 
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急激な環境の変化により経営に支障をきたしている方へ急激な環境の変化により経営に支障をきたしている方へ急激な環境の変化により経営に支障をきたしている方へ急激な環境の変化により経営に支障をきたしている方へ    
＜緊急環境変化対策資金＞＜緊急環境変化対策資金＞＜緊急環境変化対策資金＞＜緊急環境変化対策資金＞    

景気後退局面の中で厳しい経営環境を安定させるために！ 

 

新たな資金を借入れて経営の抜本的改善を図ろうと考えている方へ新たな資金を借入れて経営の抜本的改善を図ろうと考えている方へ新たな資金を借入れて経営の抜本的改善を図ろうと考えている方へ新たな資金を借入れて経営の抜本的改善を図ろうと考えている方へ    
＜小規模企業パワーアップ資金＞＜小規模企業パワーアップ資金＞＜小規模企業パワーアップ資金＞＜小規模企業パワーアップ資金＞    

経営改善計画を作成し、経営の抜本的改善を！ 

 

対象者 以下の条件を全て満たす中小企業者又は中小企業団体 

①県内に１年以上事業所を有し、かつ当該融資に係る事業と同一の事業実績を１

年以上有する方。 

②中小企業信用保険法第２条第４項第５号の認定（セーフティネット５号認定）

を受け、経営の安定に支障を来している方。 

※認定については、各市町村商工担当課へ 

資金使途 経営不安を防止するために必要な運転資金等 

限度額 運転資金・借換資金併せて５,０００万円 

期間 １０年以内（据置２年以内） 

金利 １.６％以内（別途保証料０.８％が必要） 

担保・保証人 取扱金融機関及び信用保証協会の定めるところによる。 

取扱金融機関 銀行、信用金庫、信用組合及び商工組合中央金庫の県内営業店 

対象者 県内に１年以上事業所を有し、かつ同一の事業実績を１年以上有する小規模企業

者（注１）で、次の全ての要件を満たす方。 

①セーフティネット保証の対象となる「特定中小企業者」であることについて、

市町村長の認定を受けた方。 

②具体的で実現可能な経営改善計画を作成し、実行する方。 

※経営改善計画書の作成にあたっては、経営支援課、商工団体（注２）において

作成支援を行っております。 

③経営の改善が確実に見込まれ、経営改善計画について信用保証協会の承認を受

けた方。 

（注１）小規模企業者とは、中小企業者であって、常時使用する従業員の数が２

０人（商業又はサービス業においては５人）以下の事業者。 

（注２）商工団体とは、商工会、商工会議所、栃木県商工会連合会及び栃木県中

小企業団体中央会。 

資金使途 借換資金・運転資金・設備資金 

※借換資金の対象は、既に借入している保証協会の保証付融資の借換に限る。 

限度額 借換資金・運転資金・設備資金併せて２,５００万円 

ただし、運転資金・設備資金は併せて１,０００万円 

期間 １０年以内（据置１年以内） 

金利 ２.４％以内又は２.６％以内（別途保証料が必要） 

担保・保証人 担保は原則不要。保証人は取扱金融機関及び保証協会の定めるところによる。 

取扱金融機関 銀行、信用金庫、信用組合及び商工組合中央金庫の県内営業店 

制度融資のご案内 




