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診断士が取り組んだ
近年の経営改善事例

2024年03月
中小企業診断士 秋 松郎

～窮境原因を除去するだけでは足りない～
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事業再生・経営改善のポイント

窮境原因は、経営判断ミスや経営管理が不充分なことが

真因として挙げられることが多い

窮境原因（経営が困難になった原因）の「真因」把握と

除去可能性（再発防止策）が求められる

業種 窮境原因 除去ポイント

卸・小売 新規出店の失敗、不採算店舗撤退の遅れ 投資効率と事業リスクの見極め
製造業 過剰な設備投資、原価管理体制の不備 設備投資の経済計算、製品別採算管理
建設業 工事原価見積もりの甘さ、ガバナンスの欠如 原価把握の管理体制構築、意思決定ルールの見直し
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企業再生では、窮境原因の再発防止策が最も重要？

窮境原因の除去（再発防止）だけで経営改善できるのか？

経営判断ミスの再発防止
（経営者意思決定の牽制・支援の仕組み）
　・事業機会や脅威への対応・方針決定
　・大口投資行動の合理的判断
　・赤字案件の受注回避行動

事業機会／脅威への対応策
　・市場で競争優位性を維持する取組
　・非価格競争力への取組
　・競争力を失った市場からの撤退

業務方法の改善
　・生産性の改善（工程の効率化）
　・生産要素（３Ｍ）の改善
　・作業改善、人材育成

事業戦略
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事業再構築（コロナ過からの業績回復）
新型コロナウィルスの被害は、企業経営に危機的状況を招き、既存のビジ

ネスモデルや商習慣、消費者行動に大きな変化をもたらした。

コロナ禍前のビジネスモデルで業況回復を期待する姿勢は「自律的」では
ないので、リスクの高い思い切った「事業再構築」が求められている。

市場浸透戦略 新製品戦略

新市場戦略 多角化戦略
（新分野展開）

既存　　　　←　　製品・サービス　　　→　　新規

既
存
　
　
市
場
　
　
新
規

既存事業の収益回復に
過度に期待しないで、
新しいビジネスに挑戦

する姿勢が必要
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経営資源の疲弊度が深刻な状況

＜中小企業の3重苦＞

• 中核人材の後継者不在（失われる技術とノウハウ）

• 償却済みの老朽化設備と増加する修繕費

• サポート切れシステムの利用（法律・税制の対応遅れ）

＜良くする質問＞

• 最近3カ年で採用した人数と社外研修の回数

• 最近3カ年で導入した設備投資の状況とその理由

• 最近3カ年の新商品開発や新規販路開拓の実績

中小企業は「失われた30年」で経営資源の新陳代謝が止まったまま
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環境変化への迅速な対応力が求められる時代

変化（進化）に挑戦しないと、
競合他社と大きな戦力差

が生じるリスク

ＡＩ活用
ＤＸ戦略

集計・分析の自動化
変化に柔軟に対応

手作業、表計算
集計・分析は月単位

変化に弱い
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変化への対応「何もしない」のは退化？
社内提案だけでは腰を上げない経営者も、同業他社の動きには敏感である。

他社が新しいことを先にやると「提案してくれる社内人材が居ない」と嘆く。

結局、経営者の「本気度」が業務改善実践の最大のポイント。
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５－10年後のビジネスモデルの目標設定

• 人材育成は将来の経営資源の創造（避けて通れない）★

• デジタル投資と人材投資は車の両輪 ★★

• デジタル化でヒト時間を稼ぐ（削減対象ではない）★★★

• ヒト時間を収益貢献度の高い領域にシフトする★★★★

デ
ジ
タ
ル
投
資

人
材
投
資

＜収益貢献度の低い領域＞
標準品、付加価値の低い商品

短納期・小ロットの商品

価格競争力の激しい商品

単純作業、繰り返し作業

＜収益貢献度が高い領域＞
カスタム品、高付加価値商品

大量に計画生産のできる商品

新製品・新技術の開発

新しい市場の開拓、マーケティング活動

作業改善、生産性改善の取り組み

金

物

人

人

物

金

片輪では前に進めない！


相談件数推移

								相談 ソウダン				再生計画 サイセイ ケイカク

				1		平成15年度 ヘイセイ ネン		3,395				101

				2		平成16年度 ヘイセイ ネン		6,061				456

				3		平成17年度 ヘイセイ ネン		8,895				894

				4		平成18年度 ヘイセイ ネン		11,443				1,379

				5		平成19年度 ヘイセイ ネン		14,174				1,773

				6		平成20年度 ヘイセイ ネン		17,338				2,105

				7		平成21年度 ヘイセイ ネン		20,211				2,581

				8		平成22年度 ヘイセイ ネン		22,140				2,945

						平成18年をピークに再生支援件数は減少傾向だったが、平成20年9月のリーマンショックの翌年は増加 ヘイセイ ネン サイセイ シエン ケンスウ ゲンショウ ケイコウ ヘイセイ ネン ガツ ヨクネン ゾウカ

						平成21年12月4日の中小企業金融円滑化法の施行の翌年は、相談兼素も再生件数も減少 ヘイセイ ネン ガツ ニチ チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ セコウ ヨクネン ソウダン ケン ス サイセイ ケンスウ ゲンショウ

								相談件数 ソウダン ケンスウ		前年比 ゼンネンヒ		再生支援 サイセイ シエン		2次比率 ジ ヒリツ		備考 ビコウ

						平成15年度 ヘイセイ ネン		3,395				101		3.0%

						平成16年度 ヘイセイ ネン		2,666		78.5%		355		13.3%

						平成17年度 ヘイセイ ネン		2,834		106.3%		438		15.5%

						平成18年度 ヘイセイ ネン		2,548		89.9%		485		19.0%

						平成19年度 ヘイセイ ネン		2,731		107.2%		394		14.4%

						平成20年度 ヘイセイ ネン		3,164		115.9%		332		10.5%		平成20年9月　リーマンショック ヘイセイ ネン ガツ

						平成21年度 ヘイセイ ネン		2,873		90.8%		476		16.6%		平成21年12月4日中小企業金融円滑化法施行 ヘイセイ ネン ガツ ニチ チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ セコウ

						平成22年度 ヘイセイ ネン		1,929		67.1%		364		18.9%

						合計 ゴウケイ		22,140				2,945		13.3%







相談件数	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	3395	2666	2834	2548	2731	3164	2873	1929	再生支援	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	101	355	438	485	394	332	476	364	

４半期別相談件数

				再生支援協議会　相談案件の年度別推移 サイセイ シエン キョウギカイ ソウダン アンケン ネンド ベツ スイイ

						平成15年度 ヘイセイ ネンド		平成16年度 ヘイセイ ネンド		平成17年度 ヘイセイ ネンド		平成18年度 ヘイセイ ネンド		平成19年度 ヘイセイ ネンド		平成20年度 ヘイセイ ネンド		平成21年度 ヘイセイ ネンド		平成22年度 ヘイセイ ネンド		Ｈ20年比 ネン

				第1四半期 ダイ ヨン ハンキ		368		715		643		700		696		768		779		522		68.0%

				第2四半期		750		717		681		610		716		799		728		516		64.6%

				第3四半期		796		685		717		626		624		785		727		445		56.7%

				第4四半期		779		549		757		648		695		812		639		446		54.9%

				合計 ゴウケイ		2,693		2,666		2,798		2,584		2,731		3,164		2,873		1,929		61.0%







































第1四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	368	715	643	700	696	768	779	522	第2四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	750	717	681	610	716	799	728	516	第3四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	796	685	717	626	624	785	727	445	第4四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	779	549	757	648	695	812	639	446	

再生手法

						相談件数 ソウダン ケンスウ		再生支援 サイセイ シエン		2次比率 ジ ヒリツ		前年比 ゼンネンヒ		備考 ビコウ

				平成15年度 ヘイセイ ネン		3,395		101		3.0%

				平成16年度 ヘイセイ ネン		2,666		355		13.3%		351.5%

				平成17年度 ヘイセイ ネン		2,834		438		15.5%		123.4%

				平成18年度 ヘイセイ ネン		2,548		485		19.0%		110.7%

				平成19年度 ヘイセイ ネン		2,731		394		14.4%		81.2%

				平成20年度 ヘイセイ ネン		3,164		332		10.5%		84.3%		リーマンショック

				平成21年度 ヘイセイ ネン		2,873		476		16.6%		143.4%		平成21年12月4日中小企業金融円滑化法施行 ヘイセイ ネン ガツ ニチ チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ セコウ

				平成22年度 ヘイセイ ネン		1,929		364		18.9%		76.5%

				合計 ゴウケイ		22,140		2,945		13.3%



						再生支援 サイセイ シエン		リスケ		ＤＤＳ		ＤＥＳ		ファンド活用 カツヨウ		債権放棄 サイケン ホウキ		内第2会社 ウチ ダイ カイシャ		リスケ比率 ヒリツ		リスケ以外 イガイ

				平成18年度 ヘイセイ ネンド		485		305		36		13		27		121		(50)		62.9%		37.1%

				平成19年度 ヘイセイ ネンド		394		245		27		12		38		113		(71)		62.2%		37.8%

				平成20年度 ヘイセイ ネンド		332		219		28		4		22		80		(57)		66.0%		34.0%

				平成21年度 ヘイセイ ネンド		476		423		43		3		8		51		(40)		88.9%		11.1%

				平成22年度 ヘイセイ ネンド		364		319		12		0		8		48		(42)		87.6%		12.4%

						平成18年度 ヘイセイ ネンド		平成19年度 ヘイセイ ネンド		平成20年度 ヘイセイ ネンド		平成21年度 ヘイセイ ネンド		平成22年度 ヘイセイ ネンド

				再生支援数 サイセイ シエン カズ		485		394		332		476		364

				リスケ		305		245		219		423		319

				ＤＤＳ		36		27		28		43		12

				ＤＥＳ		13		12		4		3		0

				ファンド活用 カツヨウ		27		38		22		8		8

				債権放棄 サイケン ホウキ		121		113		80		51		48

				内第2会社 ウチ ダイ カイシャ		(50)		(71)		(57)		(40)		(42)

				リスケ比率 ヒリツ		62.9%		62.2%		66.0%		88.9%		87.6%

				リスケ以外 イガイ		37.1%		37.8%		34.0%		11.1%		12.4%

				※複数の支援策の組み合わせが有るため総数と合計は一致しない。 フクスウ シエン サク ク ア ア ソウスウ ゴウケイ イッチ



再生支援	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	485	394	332	476	364	リスケ比率	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	0.62886597938144329	0.62182741116751272	0.65963855421686746	0.8886554621848739	0.87637362637362637	

金融支援手法（Ｈ22年第4四半期）

				りスケジュール		86		91.5%

				ＤＤＳ		3		3.2%

				ＤＥＳ		3		3.2%

				（うち第2会社方式） ダイ カイシャ ホウシキ		8		8.5%

				債務免除 サイム メンジョ		10		10.6%

				総件数 ソウケンスウ		94		100.0%



金融支援の手法（平成22年第4四半期）

りスケジュール	ＤＤＳ	ＤＥＳ	（うち第2会社方式）	債務免除	0.91489361702127658	3.1914893617021274E-2	3.1914893617021274E-2	8.5106382978723402E-2	0.10638297872340426	

金融円滑化法

				中小企業金融円滑化法の現状 チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ ゲンジョウ												平成23年3月31日　現在 ヘイセイ ネン ガツ ニチ ゲンザイ

				<件数＞ ケンスウ		申込 モウシコミ		実行 ジッコウ		謝絶 シャゼツ		審査中 シンサチュウ		取下げ トリサ		実行率① ジッコウ リツ		実行率② ジッコウ リツ

				主要行（１１） シュヨウ ギョウ		239,816		211,337		6,452		14,596		7,431		97.0%		88.1%

				地域銀行（９９） チイキ ギンコウ		784,973		705,990		19,959		32,871		26,153		97.3%		89.9%

				その他の銀行（２８） タ ギンコウ		17,329		13,588		1,845		919		977		88.0%		78.4%

				信用金庫（269） シンヨウ キンコ		624,522		566,705		13,858		24,934		19,025		97.6%		90.7%

				信用組合他（238） シンヨウ クミアイ ホカ		98,432		90,179		1,920		3,355		2,978		97.9%		91.6%

				合計（645行） ゴウケイ イ		1,765,072		1,587,799		44,034		76,675		56,564		97.3%		90.0%

				<金額＞　億円 キンガク オクエン		申込 モウシコミ		実行 ジッコウ		謝絶 シャゼツ		審査中 シンサチュウ		取下げ トリサ		実行率① ジッコウ リツ		実行率② ジッコウ リツ

				主要行（１１） シュヨウ ギョウ		123,292		112,107		3,397		5,138		2,648		97.1%		90.9%

				地域銀行（９９） チイキ ギンコウ		222,195		204,178		5,036		7,904		5,072		97.6%		91.9%

				その他の銀行（２８） タ ギンコウ		2,395		1,383		195		711		104		87.6%		57.7%

				信用金庫（269） シンヨウ キンコ		114,586		104,030		2,619		4,819		3,107		97.5%		90.8%

				信用組合他（238） シンヨウ クミアイ ホカ		22,638		20,659		498		944		530		97.6%		91.3%

				合計（645行） ゴウケイ イ		485,106		442,357		11,745		19,516		11,461		97.4%		91.2%

				※1 実行率①＝実行件数／（実行件数＋謝絶件数）。

				※2 実行率②＝実行件数／申込み件数。

				※3 主要行等とは、みずほ銀行、みずほコーポレート銀行、みずほ信託銀行、三菱東京ＵＦＪ銀行、三菱ＵＦＪ信託銀行、三井住友銀行、りそな銀行、
　　　中央三井信託銀行、住友信託銀行、新生銀行、あおぞら銀行をいう。

				※4 地域銀行とは、地方銀行、第二地方銀行及び埼玉りそな銀行をいう。

				※5 その他の銀行とは、主要行等・地域銀行を除く国内銀行をいう。





再生の方向性



												＜収益貢献度の低い領域＞ シュウエキ コウケンド ヒク リョウイキ

												標準品、付加価値の低い商品 ヒョウジュン ヒン フカ カチ ヒク ショウヒン



												短納期・小ロットの商品 タンノウキ ショウ ショウヒン



												価格競争力の激しい商品 カカク キョウソウリョク ハゲ ショウヒン



												単純作業、繰り返し作業 タンジュン サギョウ ク カエ サギョウ







												＜収益貢献度が高い領域＞ シュウエキ コウケンド タカ リョウイキ

												カスタム品、高付加価値商品 ヒン コウフカ カチ ショウヒン



												大量に計画生産のできる商品 タイリョウ ケイカク セイサン ショウヒン



												新製品・新技術の開発 シンセイヒン シンギジュツ カイハツ



												新しい市場の開拓、マーケティング活動 アタラ シジョウ カイタク カツドウ



												作業改善、生産性改善の取り組み サギョウ カイゼン セイサンセイ カイゼン ト ク
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組織のファンダメンタルズ（基礎的要因・条件）

組織の礎は人材と教育であり、ここに未来への投資が行われるべき

お金

技術

教育

人口

模
倣
困
難
性

低

高

米百俵の精神

「百俵の米も、食えばたちまちなく
なるが、教育にあてれば、明日の

一万、百万俵となる」

未
来
へ
の
投
資

https://ja.wikipedia.org/wiki/%E7%B1%B3%E7%99%BE%E4%BF%B5
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企業の土台は業務ルールで適切に管理さ
れた職場

しっかりした基礎（土台）が無いと、会社は立て直せない
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中小企業の真の課題は、中核人材不足！
競争・効率化偏重の経営では将来の「中核人材」が育たない

老朽化
陳腐化
性能劣化

高齢化
属人化

人手不足

省力化

人員リストラ
教育費の削減

人材投資／チーム活動（社内と社外）

経営革新・イノベーションに挑戦

中核人材

競争戦略に偏重した経営

設備投資／縦割り組織

研究開発

新技術と知識

情報の共有

ヒトは失敗から学
んで成長する

離職率
上昇
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デジタル化の真の目的を明らかにする
リスキリングとは、次世代の働き方に向けて新しい仕事のスキルを身につけることです。
新しいスキルを習得することで既存の業務から少しずつ離れ、今までとは別の業務に就くことを目標にしています。

従業員により付加価値の高い仕事が出来るスキル獲得の機会を提供し再配置する

デジタル化

自動化

省力化

労働コスト削減

ヒト時間の創出
リスキリング

（新たな経営資源）

経営の

見える化

経営データの

有効活用

ビジネスモデル

の変革

高齢化・属人化
人手不足の要因

デジタル化の
真の目的

効果その２

効果その１
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人材不足解消のカギは「成長型企業」を目指すこと

労働生産性を向上するするためには「埋没コスト削減」と「属人化の排除」がポイント

「成長企業型」を目指すことで中核人材を育てる「動機付け要因」を増やす必要あり

【中小下請け型】

単純作業が多い（低付加価値）
教育訓練は主に現場OJT型

情報の記録と伝達は紙媒体が多い
複雑な業務は属人化している

【役所型】
マニュアル手順が陳腐化している
教育訓練は多いが、会議も多い

業務が縦割りで部門間の協力が少ない
情報の記録は紙媒体と捺印
情報伝達と意思決定が遅い

【家族経営型】

そもそも従業員が少ない
情報共有は口頭でも十分である

意思決定は速いがワンマン体制である
業務が属人化している（後継者不在）

【成長企業型】

高付加価値作業の時間が多い
単純作業はアプリで自動化

グループ単位で意思決定が速い
情報記録・伝達は「電子化」されている

少　　　　　　←　　教育訓練・マニュアル化・標準化　　　　　　→　　多

多
　
　
　
　
埋
没
コ
ス
ト
　
　
　
　
　
少

＜収益貢献度の低い領域＞
標準品、付加価値の低い商品

短納期・小ロットの商品

価格競争力の激しい商品

単純作業、繰り返し作業

＜収益貢献度が高い領域＞
カスタム品、高付加価値商品

大量に計画生産のできる商品

新製品・新技術の開発

新しい市場の開拓、マーケティング活動

作業改善、生産性改善の取り組み

金

物

人

人

物

金


相談件数推移

								相談 ソウダン				再生計画 サイセイ ケイカク

				1		平成15年度 ヘイセイ ネン		3,395				101

				2		平成16年度 ヘイセイ ネン		6,061				456

				3		平成17年度 ヘイセイ ネン		8,895				894

				4		平成18年度 ヘイセイ ネン		11,443				1,379

				5		平成19年度 ヘイセイ ネン		14,174				1,773

				6		平成20年度 ヘイセイ ネン		17,338				2,105

				7		平成21年度 ヘイセイ ネン		20,211				2,581

				8		平成22年度 ヘイセイ ネン		22,140				2,945

						平成18年をピークに再生支援件数は減少傾向だったが、平成20年9月のリーマンショックの翌年は増加 ヘイセイ ネン サイセイ シエン ケンスウ ゲンショウ ケイコウ ヘイセイ ネン ガツ ヨクネン ゾウカ

						平成21年12月4日の中小企業金融円滑化法の施行の翌年は、相談兼素も再生件数も減少 ヘイセイ ネン ガツ ニチ チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ セコウ ヨクネン ソウダン ケン ス サイセイ ケンスウ ゲンショウ

								相談件数 ソウダン ケンスウ		前年比 ゼンネンヒ		再生支援 サイセイ シエン		2次比率 ジ ヒリツ		備考 ビコウ

						平成15年度 ヘイセイ ネン		3,395				101		3.0%

						平成16年度 ヘイセイ ネン		2,666		78.5%		355		13.3%

						平成17年度 ヘイセイ ネン		2,834		106.3%		438		15.5%

						平成18年度 ヘイセイ ネン		2,548		89.9%		485		19.0%

						平成19年度 ヘイセイ ネン		2,731		107.2%		394		14.4%

						平成20年度 ヘイセイ ネン		3,164		115.9%		332		10.5%		平成20年9月　リーマンショック ヘイセイ ネン ガツ

						平成21年度 ヘイセイ ネン		2,873		90.8%		476		16.6%		平成21年12月4日中小企業金融円滑化法施行 ヘイセイ ネン ガツ ニチ チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ セコウ

						平成22年度 ヘイセイ ネン		1,929		67.1%		364		18.9%

						合計 ゴウケイ		22,140				2,945		13.3%







相談件数	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	3395	2666	2834	2548	2731	3164	2873	1929	再生支援	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	101	355	438	485	394	332	476	364	

４半期別相談件数

				再生支援協議会　相談案件の年度別推移 サイセイ シエン キョウギカイ ソウダン アンケン ネンド ベツ スイイ

						平成15年度 ヘイセイ ネンド		平成16年度 ヘイセイ ネンド		平成17年度 ヘイセイ ネンド		平成18年度 ヘイセイ ネンド		平成19年度 ヘイセイ ネンド		平成20年度 ヘイセイ ネンド		平成21年度 ヘイセイ ネンド		平成22年度 ヘイセイ ネンド		Ｈ20年比 ネン

				第1四半期 ダイ ヨン ハンキ		368		715		643		700		696		768		779		522		68.0%

				第2四半期		750		717		681		610		716		799		728		516		64.6%

				第3四半期		796		685		717		626		624		785		727		445		56.7%

				第4四半期		779		549		757		648		695		812		639		446		54.9%

				合計 ゴウケイ		2,693		2,666		2,798		2,584		2,731		3,164		2,873		1,929		61.0%







































第1四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	368	715	643	700	696	768	779	522	第2四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	750	717	681	610	716	799	728	516	第3四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	796	685	717	626	624	785	727	445	第4四半期	平成15年度	平成16年度	平成17年度	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	779	549	757	648	695	812	639	446	

再生手法

						相談件数 ソウダン ケンスウ		再生支援 サイセイ シエン		2次比率 ジ ヒリツ		前年比 ゼンネンヒ		備考 ビコウ

				平成15年度 ヘイセイ ネン		3,395		101		3.0%

				平成16年度 ヘイセイ ネン		2,666		355		13.3%		351.5%

				平成17年度 ヘイセイ ネン		2,834		438		15.5%		123.4%

				平成18年度 ヘイセイ ネン		2,548		485		19.0%		110.7%

				平成19年度 ヘイセイ ネン		2,731		394		14.4%		81.2%

				平成20年度 ヘイセイ ネン		3,164		332		10.5%		84.3%		リーマンショック

				平成21年度 ヘイセイ ネン		2,873		476		16.6%		143.4%		平成21年12月4日中小企業金融円滑化法施行 ヘイセイ ネン ガツ ニチ チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ セコウ

				平成22年度 ヘイセイ ネン		1,929		364		18.9%		76.5%

				合計 ゴウケイ		22,140		2,945		13.3%



						再生支援 サイセイ シエン		リスケ		ＤＤＳ		ＤＥＳ		ファンド活用 カツヨウ		債権放棄 サイケン ホウキ		内第2会社 ウチ ダイ カイシャ		リスケ比率 ヒリツ		リスケ以外 イガイ

				平成18年度 ヘイセイ ネンド		485		305		36		13		27		121		(50)		62.9%		37.1%

				平成19年度 ヘイセイ ネンド		394		245		27		12		38		113		(71)		62.2%		37.8%

				平成20年度 ヘイセイ ネンド		332		219		28		4		22		80		(57)		66.0%		34.0%

				平成21年度 ヘイセイ ネンド		476		423		43		3		8		51		(40)		88.9%		11.1%

				平成22年度 ヘイセイ ネンド		364		319		12		0		8		48		(42)		87.6%		12.4%

						平成18年度 ヘイセイ ネンド		平成19年度 ヘイセイ ネンド		平成20年度 ヘイセイ ネンド		平成21年度 ヘイセイ ネンド		平成22年度 ヘイセイ ネンド

				再生支援数 サイセイ シエン カズ		485		394		332		476		364

				リスケ		305		245		219		423		319

				ＤＤＳ		36		27		28		43		12

				ＤＥＳ		13		12		4		3		0

				ファンド活用 カツヨウ		27		38		22		8		8

				債権放棄 サイケン ホウキ		121		113		80		51		48

				内第2会社 ウチ ダイ カイシャ		(50)		(71)		(57)		(40)		(42)

				リスケ比率 ヒリツ		62.9%		62.2%		66.0%		88.9%		87.6%

				リスケ以外 イガイ		37.1%		37.8%		34.0%		11.1%		12.4%

				※複数の支援策の組み合わせが有るため総数と合計は一致しない。 フクスウ シエン サク ク ア ア ソウスウ ゴウケイ イッチ



再生支援	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	485	394	332	476	364	リスケ比率	平成18年度	平成19年度	平成20年度	平成21年度	平成22年度	0.62886597938144329	0.62182741116751272	0.65963855421686746	0.8886554621848739	0.87637362637362637	

金融支援手法（Ｈ22年第4四半期）

				りスケジュール		86		91.5%

				ＤＤＳ		3		3.2%

				ＤＥＳ		3		3.2%

				（うち第2会社方式） ダイ カイシャ ホウシキ		8		8.5%

				債務免除 サイム メンジョ		10		10.6%

				総件数 ソウケンスウ		94		100.0%



金融支援の手法（平成22年第4四半期）

りスケジュール	ＤＤＳ	ＤＥＳ	（うち第2会社方式）	債務免除	0.91489361702127658	3.1914893617021274E-2	3.1914893617021274E-2	8.5106382978723402E-2	0.10638297872340426	

金融円滑化法

				中小企業金融円滑化法の現状 チュウショウ キギョウ キンユウ エンカツカ ホウ ゲンジョウ												平成23年3月31日　現在 ヘイセイ ネン ガツ ニチ ゲンザイ

				<件数＞ ケンスウ		申込 モウシコミ		実行 ジッコウ		謝絶 シャゼツ		審査中 シンサチュウ		取下げ トリサ		実行率① ジッコウ リツ		実行率② ジッコウ リツ

				主要行（１１） シュヨウ ギョウ		239,816		211,337		6,452		14,596		7,431		97.0%		88.1%

				地域銀行（９９） チイキ ギンコウ		784,973		705,990		19,959		32,871		26,153		97.3%		89.9%

				その他の銀行（２８） タ ギンコウ		17,329		13,588		1,845		919		977		88.0%		78.4%

				信用金庫（269） シンヨウ キンコ		624,522		566,705		13,858		24,934		19,025		97.6%		90.7%

				信用組合他（238） シンヨウ クミアイ ホカ		98,432		90,179		1,920		3,355		2,978		97.9%		91.6%

				合計（645行） ゴウケイ イ		1,765,072		1,587,799		44,034		76,675		56,564		97.3%		90.0%

				<金額＞　億円 キンガク オクエン		申込 モウシコミ		実行 ジッコウ		謝絶 シャゼツ		審査中 シンサチュウ		取下げ トリサ		実行率① ジッコウ リツ		実行率② ジッコウ リツ

				主要行（１１） シュヨウ ギョウ		123,292		112,107		3,397		5,138		2,648		97.1%		90.9%

				地域銀行（９９） チイキ ギンコウ		222,195		204,178		5,036		7,904		5,072		97.6%		91.9%

				その他の銀行（２８） タ ギンコウ		2,395		1,383		195		711		104		87.6%		57.7%

				信用金庫（269） シンヨウ キンコ		114,586		104,030		2,619		4,819		3,107		97.5%		90.8%

				信用組合他（238） シンヨウ クミアイ ホカ		22,638		20,659		498		944		530		97.6%		91.3%

				合計（645行） ゴウケイ イ		485,106		442,357		11,745		19,516		11,461		97.4%		91.2%

				※1 実行率①＝実行件数／（実行件数＋謝絶件数）。

				※2 実行率②＝実行件数／申込み件数。

				※3 主要行等とは、みずほ銀行、みずほコーポレート銀行、みずほ信託銀行、三菱東京ＵＦＪ銀行、三菱ＵＦＪ信託銀行、三井住友銀行、りそな銀行、
　　　中央三井信託銀行、住友信託銀行、新生銀行、あおぞら銀行をいう。

				※4 地域銀行とは、地方銀行、第二地方銀行及び埼玉りそな銀行をいう。

				※5 その他の銀行とは、主要行等・地域銀行を除く国内銀行をいう。





再生の方向性



												＜収益貢献度の低い領域＞ シュウエキ コウケンド ヒク リョウイキ

												標準品、付加価値の低い商品 ヒョウジュン ヒン フカ カチ ヒク ショウヒン



												短納期・小ロットの商品 タンノウキ ショウ ショウヒン



												価格競争力の激しい商品 カカク キョウソウリョク ハゲ ショウヒン



												単純作業、繰り返し作業 タンジュン サギョウ ク カエ サギョウ







												＜収益貢献度が高い領域＞ シュウエキ コウケンド タカ リョウイキ

												カスタム品、高付加価値商品 ヒン コウフカ カチ ショウヒン



												大量に計画生産のできる商品 タイリョウ ケイカク セイサン ショウヒン



												新製品・新技術の開発 シンセイヒン シンギジュツ カイハツ



												新しい市場の開拓、マーケティング活動 アタラ シジョウ カイタク カツドウ



												作業改善、生産性改善の取り組み サギョウ カイゼン セイサンセイ カイゼン ト ク
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Reスキリングによる従業員の役割見直し
自動車整備工場は、ＥＶ車（電気自動車）の整備スキルを身に着ける人材研修を
積極的に行っている。

電動車の故障修理に対応可能と答えた国内の整備工場は約45％にとどまる。
半分以上の工場が電動車の故障修理に対応しておらず、電気自動車（EV）や燃料電池車
（FCV）に限定するとさらに割合は低くなると想定できる

Before:
教育訓練不足でガソリン車の
整備しかできない・・・

After:
自動運転車両に必須な各種センサーを調整す
るエーミング作業の出来る人材を育成

CASE（コネクテッド・自動運転・シェアサービス・電動化）
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企業活性化に取り組む5つの方法

1. 目標設定と進捗報告（毎月定例）

2. 上長の関与（相談に乗る、指導する）

3. 成果の発表、承認の場（褒める）

4. 担当できる業務を増やす（マルチ人材）

5. 成果の記録・測定やコミュニケーション

活性化にデジタル技術を活用する

肝心なのは、従業員の「自己肯定感」を高めること
そのために、1回叱ったら3回褒めること！

IT
システム
を活用

目標達成

ミーティン
グ

上長面談

指導・助言

成果発表

承認の場

マルチ人材

多能工
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支援事例１：銀行借入まとめ＋資本制借入

業 種：クリーニング業（100年企業）
財務概要：総資産230M、純資産△15M、従業員110名、30店舗
窮境原因：新型コロナ禍で「洗濯物」が急激に減少、赤字に陥った

経営重要指標の管理不足、赤字店舗からの撤退遅延
※真因：3年前に息子（50代）に事業承継したが、人事・経理および
重要な経営方針は前社長（70代）が決めて、息子に任せていなかった。
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支援事例１：銀行借入まとめ＋資本制借入

前代表から現代表（息子）へ権限を移行（人事、経理、経営方針など）
現社長（息子）が新しい経営方針を策定
• 不採算店舗の閉鎖・退店
• 店舗販路のターゲット客をビジネス客から共働き世帯へシフト
• 外交販路は着物を持つ「富裕層」を重点客層にする
• 売上要素（点数×単価）を毎日「見える化」するＩＴツール導入

店舗はPOSレジ入力
全店分の日次・月次集計

は手作業で集計
経営状態の把握は

1-2カ月遅れ
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支援事例１：銀行借入まとめ＋資本制借入
取り組み方針
• コロナ禍で毀損した資本の穴埋めに日本政策公庫の資本制ローン活用
• 経営方針で経営計画を策定し、取引金融機関に相談
• リスケ対応ではなく、サブ金融機関で全面肩代わり（1年据置返済）

R1年 R2年 R3年 R4年 R5年
売上高 480 370 355 372 386
売上総利益 355 256 257 271 283
販売管理費 350 340 298 281 273
営業利益 5 -84 -41 -10 10
経常利益 3 -88 -40 -10 4
償却前経常利益 8 -82 -39 -6 9
売上総利益率 74.0% 69.2% 72.4% 72.8% 73.3%
流動資産 98 135 103 101 108
固定資産 132 124 116 113 110
資産合計 230 259 219 214 218
流動負債 26 31 30 32 36
固定負債 219 332 338 343 338
（うち資本制借入金） 10 10 10 10 110
負債合計 245 363 368 375 374
純資産 -15 -104 -149 -161 -156
店舗数 30 28 26 24 24

R1年 R2年 R3年 R4年 R5年
取次店舗 366 267 252 260 270
外交訪問 94 83 81 88 92
コインランドリー 11 11 13 15 15
その他 9 9 9 9 9
合計 480 370 355 372 386

日次・月次で前年同期比
の点数、単価の見える化

ツールを導入

来店する時間の無い
共働き世帯向けに

スマホの申込ツール導入
（IT補助金活用）
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支援事例２：経営者の営業活動時間の創出
業 種：建物設備の設計事務所
財務概要：年商85M、従業員６名、創業から30年
窮境原因：社長の交代（親族ではなく従業員承継）でマンパワー不足

★新社長は元々トップ営業マン（設計業務も兼任の技術者）
※真 因：新社長就任後、営業＋案件管理＋資金繰り管理に時間を取られて、

営業活動時間が１／２に減少＆前代表の退任で技術者不足
更に、前代表者の退職金１０M支出で借入金が増加

補足：新社長は５０代だが、経営者としての経験が浅く財務の知識も乏しい

経営の経験・知識不足
管理業務に追われて
営業時間が削られてる



Copyright@ Actionplan Inc. 2023

支援事例２：経営者の営業活動時間の創出
取り組み方針－１
事業DDで業務プロセスとＫＰＩ（重要業績評価指標）を確認

営業活動

（訪問70％）

設計業務

（案件割当）

進捗管理

監理業務

資金繰り管理

入金予定

本来は社長業務ではなく、
マネージャーの仕事

前代表が退任すると
月60万（年720万）の
収益機会が失われる

社長の稼働率が落ちると
売上が低下する

従業員を新規採用して
育てないとジリ貧になる

業界の慣習により、大手設計事務所との力関係で設計単価が決まるので、
月稼働時間がKPIとなる。ココを増やすしか増収の方法が無い！

従業員名 所属部門 日稼働H 月稼働（22日） 単価合計 月商（千円） 70%稼働 80%稼働 90%稼働 100%稼働

現社長 設計監理部 4 88 6,950 612 428 489 550 612

前社長 設計監理部 4 88 6,950 612 428 489 550 612

従業員１ 設計監理部 8 176 6,950 1,223 856 979 1,101 1,223

従業員２ 設計監理部 8 176 6,950 1,223 856 979 1,101 1,223

従業員３ 設計監理部 8 176 6,950 1,223 856 979 1,101 1,223

従業員４ 設計監理部 4 88 6,950 612 428 489 550 612

従業員５ 現場監理
8 176 6,950 1,223 856 979 1,101 1,223

外注先 他
2 44 6,950 306 214 245 275 306

46.0 1,012 6,950 7,033 4,923 5,627 6,330 7,033
※最大月商＝月稼働時間×単価合計、最大年商＝最大月商×１２
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支援事例２：経営者の営業活動時間の創出
取り組み方針－２
社長就任から3カ年の行動計画を策定
• 倒産防止共済の加入（節税対策と役員退職金の積立）
• 業務ルールの整備と従業員の役割分担の見直し（管理業務を分担）
• 新規従業員の採用と育成 ⇒ 自社ホームページの作成
• 経営管理業務の効率化 ⇒ 案件管理と入金予定の自動集計ツール

初期費用無料・月額費用無料のサービスで
企業紹介のホームページを作成

Googleのノーコードツールで案件管理と自動集計アプリを作成
複数PCからの分散入力とスマホでも閲覧が可能
（10人以下の利用なら無料で使えるツール）
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支援事例３：BPO活用でビジネスモデルを転換

業 種：卸売業（傘・雨具）
財務概要：総資産230M、純資産△15M、従業員8名
窮境原因：「傘」の売上が年々低下、在庫も増加傾向
※真 因：ビジネスモデルの陳腐化（前代表の『成功体験』が変化を先送り）

⇒令和3年に長男（48歳）に社長交代

傘は大量ロットの「見込み生産品」
なので、在庫リスクが高い

＜補足＞

• 傘は９３％が中国生産の輸入品（国内生産は１％未満）
• 傘の輸入仕入は前金制で仕入から入金までの回収期間は平均6カ月
• 大手販路は、商社経由でないと取引できない
• コンビニや100円ショップの安い傘との競争環境が厳しい
• 近年は「天気予報の精度向上」で傘の売れ行きが低下傾向
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支援事例３：BPO活用でビジネスモデルを転換
取り組み方針
新社長は、SDGsと防災に役立つ新商品開発＆意匠登録を数年前から取組中
• 新商品の傘は、2段変形で面積可変＆風に強く壊れにくい特性
• 防災用品の雨具は、保温性と反射性に技術特許のある素材を活用
新商品を「防災国体」等の展示会に出展してから商談が増加している

低　←　　商品競争力（模倣困難性）　　　→　高

高
　
　
　
付
加
価
値
　
　
　
低

既製品の傘
ビニール傘

自社の意匠
登録商品

目指している方向性



Copyright@ Actionplan Inc. 2023

・物流の倉庫料と人件費を
変動費化にできた

・出荷ミスがゼロになった
・入出荷データが毎週届く

リスキリングによる従業員の役割見直し
従業員をリスキリングして仕事の役割変えた事例

自社倉庫から物流専門会社へBPO（Business Process Outsourcing ）
倉庫作業がメインの従業員をデータ分析やマーケティング人材にReスキリング

※２カ月は専門家のサポートを受けて再教育し、仕事に「新しい意味と役割」を見出した

Before:
従業員は入出庫業務に多くの
時間を費やしていた

After:
入出庫業務を物流BPO会社に移管、従業員は
入出庫データを分析して販売戦略に活用
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企業の成長の源泉は「人材育成」と「研究開発」

・企業活動の究極目標は「企業価値の向上」ではなく「顧客の創造」です。
・人材育成と研究開発を疎かにする企業は成長が停滞しやがて衰退します。

顧客の創造

ＣＦ

利益

売上

数量

販路

市場シェア

単価

付加価値

ブランド力

原価・経費

在庫管理

設備投資

投資判断

独自技術

人材育成

教育制度

標準化

ルール整備

研究開発

設備投資

イノベーション

経営戦略

出典：筆者作成

（ＣＳＲ：社会的使命）自社の存在意義（経営理念）
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デジタル化の真の目的は「中核人材」を育てる仕組みを構築すること！

いきなりココから
始めると失敗します

意識改革と
基本ルールの浸透

ＤＸの罠
（仕事のやり方だけを変えても生産性は上がらない！？）

★デジタル化投資と人材投資は
車の両輪です！

★成果の記録・測定やコミュニケーション

活性化にデジタル技術を活用！
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ヒトを育てるのが経営者とリーダーの役割
• 20代は、「磨く」時代

• 30代は、「深める」

• 40代は、「広げる」

• 50代は、「極める」

• 60代は、「育てる」

＜当たり前に行うべきこと＞
• 挨拶する（感謝する）
• 約束（時間やルール）を守る
• ４Ｓ（整理・整頓・清掃・清潔）の徹底

中小企業に求められる人材育成力
人材の育成（を継続して行う）企業風土と仕組みこそが、中小企業が
持続・発展する最大の秘訣

ヒトを「育てる」のは、経営者とリーダーの最も重要な役割

企業文化になるまで「やり続ける」ことが
経営者の仕事習慣化（躾）する ⇒
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ご清聴、ありがとうございました

株式会社アクションプラン
代表取締役 秋 松郎

・中小企業診断士／経営革新等認定支援機関
・大阪経済大学 経営学部 非常勤講師
・大阪産業局 大阪府IoT推進ラボ事業IOT診断員
・ひょうご産業活性化センター ものづくり環境高度化等専門家

【連絡先】
WEBサイト ：https://actionplan.jp/lp2023
Ｅメール ：aki@actionplan.jp
ChatworkID： actionplan

mailto:aki@actionplan.jp
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