
経営戦略策定・作業イメージ 

X株式会社は現在の代表取締役であるX氏により、X年前に設立された。

A市を中心とした地域に菓子を販売している。(商品は商品Aから商品Gまでの7種類)

菓子の製造から販売を行っており、菓子の製造を自社工場で行っている。

A市を中心に直営店と契約店舗において販売している。

工場はA市郊外にある。

今年度の財務状況は右記のとおりである。

社員数は正社員40名、パート10名の合計50名である。

できるだけ多くの人においしいものを提供する

味にこだわった商品を提供したい

購買層を広げていきたい

地域に密着する

直営店を増やし、顧客と直接コミュニケーションを図りたい

Ⅰ．経営計画の意義
(事例）４．X社の概要

 今回の事例において想定しているX社の概要は以下のとおりです。

概要

事業内容

組織

※事例で用いるデータは本教材用に作成したものであり、架空のものです

目指している
姿

(単位：百万円)
X期　(現状)

売上高 587.9
営業利益 16.1
当期損益 0.7
総資産 305.9

＊ミッションの確認
＊ビジネス戦略策定に先立ち事業ドメインとして、自社の事業価値を共通認識する。
＊事業ドメインは、ターゲット顧客・そのニーズ・自社のコンピタンスの３つの視点か
ら
　　　整理確認する。

顧客顧客

コンピタンスコンピタンスニーズニーズ

現状の事業ドメインの確認

事業価値

当社のミッション

ミッションは、社会との関りの中での使命感や役割認識

事業ドメインとは、企業の事業活動領域

コアコンピタンス：企業力を形成する独自能力（価値実現能力）

顧客

ニーズ

コンピタン
ス

 課題２- ２：　会社概要（ミッションと現状事業ドメインの確認）

取り巻く状況 

会社の現状 

Ⅲ．経営戦略の策定
(事例）２－４．X社の SWOTマトリクス(戦略立案)

SWOT分析により整理した分析結果を掛け合わせることにより、戦略の指針を検討した結果を以下に示します。

売れ筋価格の贈答用の商品を
販売する

客単価を上げるような、40歳代
向けの商品を販売する

ある程度利益を確保できる場合
売上を拡大するためにB市に新
店舗を展開する

売れ筋価格の贈答用の商品を
販売する

客単価を上げるような、40歳代
向けの商品を販売する

ある程度利益を確保できる場合
売上を拡大するためにB市に新
店舗を展開する

原材料費削減、人件費削減等を
通じて費用削減を図る

原材料費削減、人件費削減等を
通じて費用削減を図る

50歳代になった際に固定客とな
るよう、40歳代をターゲットにする

50歳代になった際に固定客とな
るよう、40歳代をターゲットにする

味で勝負し、和菓子のよさを顧
客に理解してもらう

味で勝負し、和菓子のよさを顧
客に理解してもらう

機会(Opportunity)機会(Opportunity) 脅威(Threat)脅威(Threat)

強み(Strength)強み(Strength)

弱み(Weakness)弱み(Weakness)

A市、B市において人口の増加が期待される
40代の間で和菓子が注目されている
贈り物として利用される割合が増加している

和菓子全体の売上微減、和菓子店の数は
微増しており、競争が激しくなっている
40歳代は和菓子の購入量が少ない
有名洋菓子店が進出予定

商品の味の評価が高い

A市にしか直営店がない
40歳代に対する売上が多くない
客単価が下がっている
原材料費が多い
人件費が多い
商品の種類が少ない

分析の整理 戦略策定

環境分析 戦略策定 計画策定 実行管理

課題５-４： ＳＷＯＴ分析（戦略）

戦略の指針戦略の指針 戦略の内容戦略の内容

＊必要に応じ、ミッションの再確認(再設定）

＊ビジネス戦略策定に向け事業ドメインとして、自社の事業価値を再認識する。

現在の状況現在の状況

期間
平成15年7月1日～

平成16年6月30日
ビジョン

食を通じて社会に
貢献

戦略
魅力ある商品の

開発

倒産の
防止

顧客のスク
ラップアンド

ビルド

在庫の
適正化

自己資本の
増強

魅力ある
商品（ヒット

商品）

安全性への
信頼確保

クレームへ
の迅速な対

応

食の楽しさ
を感じて頂く

生産性の
向上

不良品の
排除

品質管理
の徹底

製品のスク
ラップアンド

ビルド

原材料への
こだわり

製品知識の
習得

衛星知識の
徹底

挨拶・清掃
の徹底

原材料の
安定確保

財
務
の
視
点

顧
客
の
視
点

業
務
プ
ロ
セ
ス
の
視
点

組
織
と
人
材
（学
習
と

成
長
）の
視
点

現在の状況現在の状況

期間
平成15年7月1日～

平成16年6月30日
ビジョン

食を通じて社会に
貢献

戦略
魅力ある商品の

開発

倒産の
防止

顧客のスク
ラップアンド

ビルド

在庫の
適正化

自己資本の
増強

魅力ある
商品（ヒット

商品）

安全性への
信頼確保

クレームへ
の迅速な対

応

食の楽しさ
を感じて頂く

生産性の
向上

不良品の
排除

品質管理
の徹底

製品のスク
ラップアンド

ビルド

原材料への
こだわり

製品知識の
習得

衛星知識の
徹底

挨拶・清掃
の徹底

原材料の
安定確保

財
務
の
視
点

顧
客
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視
点

業
務
プ
ロ
セ
ス
の
視
点

組
織
と
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材
（学
習
と

成
長
）の
視
点

視点名 戦略目標
重要成功

要因
業績評価

指標
ターゲット
（数値目標）

アクション・
プラン

戦略マップ

財務の視点

顧客の視点

業務
プロセス
の視点

人材と
変革
の視点

・利益性の
向上

・低コスト

・売上拡大

・定刻の離着
陸

・低価格

・実稼働時間
のアップ

・地上クルー
のチーム
ワーク

・市場の評価

・少ない機種

・顧客の拡大

・スケジュー
ルを守る

・常連客の
確保

・時間の厳
守

・従業員のモ
チベーショ

ン

・教育

・株価
・飛行機の
リースコスト
・１座席あた

り売上

・定刻の離着
陸

・顧客定着率

・定刻の着陸
率

・定刻の離陸
率

・地上クルー
の持ち株
比率

・地上クルー
の教育
訓練度

・３０％
・２０％ダウン
・１０％アップ

・３０分以内

・９０％

・９０％以上

・９０％以上

・第1年度７％
・第5年度

１００％
・年4回

・低コストで
売上増強

・業務の品
質管理と顧
客定着率
アップのプ
ログラム開
発

・サイクル
タイムの最
適化

・ストックオ
プション

・地上ク
ルーの教
育訓練

利益性の向上

低
コスト

売上
増大

定刻の
離発着

低価格

実稼働時間
のアップ

地上クルーの
チームワーク

サウスウエスト航空会社のバランス・スコアーカード（想定）

Ⅳ．経営計画の策定
２－１．経営計画の概要

中期経営計画では、具体的な行動計画と、実現すべき財務数値の水準を明らかにします。

資金計画

費用計画

売上計画

新店舗展開の行動計画

 ・・・

 ・・・

新商品販売の行動計画

 ・・・

 ・・・

費用削減の行動計画

 ・・・

 ・・・

利益計画

第20期
(現状)

第21期
(2006.3)

第22期
(2007.3)

第23期
(2008.3)

第24期
(2009.3)

第25期
(2010.3)

売上高 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
変動費

材料費 33.7% 32.1% 31.8% 31.8% 31.8% 31.5%
外注加工費 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1%
燃料費 2.5% 2.4% 2.4% 2.4% 2.4% 2.3%
運賃 4.5% 4.3% 4.3% 4.3% 4.3% 4.2%

変動比率 40.8% 38.9% 38.5% 38.5% 38.5% 38.1%
固定費

労務費 13.9% 14.3% 14.3% 14.3% 14.3% 14.3%
減価償却費 4.9% 5.0% 4.9% 4.8% 4.8% 4.7%
修理費 2.1% 2.2% 2.1% 2.1% 1.9% 1.9%

金額(百万円) - 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較

587.9 - 571.2 97.2% 586.7 102.7% 597.0 101.8% 638.8 107.0% 649.6 101.7%

第24期(2009.3) 第25期(2010.3)第20期(現状) 第21期(2006.3) 第22期(2007.3) 第23期(2008.3)

2008年3月 2008年4月 2008年5月 2008年6月 2008年7月 2008年6月 2008年7月 2008年6月 2008年7月 2008年6月 2008年7月

前月繰越残高 73.0 97.2 59.1 27.1 3.9 27.1 3.9 27.1 3.9 27.1 3.9

収入 62.8 44.6 38.7 51.2 63.0 51.2 63.0 51.2 63.0 51.2 63.0

支出 38.6 82.8 70.7 74.3 40.5 74.3 40.5 74.3 40.5 74.3 40.5

収支過不足 24.3 -38.2 -32.0 -23.2 22.6 -23.2 22.6 -23.2 22.6 -23.2 22.6

翌月繰越高 97.2 59.1 27.1 3.9 26.4 3.9 26.4 3.9 26.4 3.9 26.4

定性的な計画定性的な計画 定量的な計画定量的な計画

X社の
経営計画

金額(百万円) - 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較 金額(百万円) 前年比較

587.9 - 571.2 97.2% 586.7 102.7% 597.0 101.8% 638.8 107.0% 649.6 101.7%

第24期(2009.3) 第25期(2010.3)第20期(現状) 第21期(2006.3) 第22期(2007.3) 第23期(2008.3)

予想財務諸表
金額(百万円) 割合 金額(百万円) 割合 金額(百万円) 割合 金額(百万円) 割合 金額(百万円) 割合 金額(百万円) 割合

Ⅰ　売上高 587.9 100.0% 571.2 100.0% 586.7 100.0% 597.0 100.0% 638.8 100.0% 649.6 100.0%

Ⅱ　売上原価 362.4 61.6% 344.9 60.4% 350.2 59.7% 356.2 59.7% 379.0 59.3% 382.1 58.8%

売上総利益 225.5 38.4% 226.3 39.6% 236.5 40.3% 240.8 40.3% 259.8 40.7% 267.5 41.2%

Ⅲ　販売費及び一般管理費

１　広告宣伝費費 5.4 0.9% 7.8 1.4% 7.8 1.3% 7.8 1.3% 9.4 1.5% 9.4 1.4%

２　人件費 140.5 23.9% 142.6 25.0% 144.7 24.7% 146.8 24.6% 156.7 24.5% 158.8 24.4%

３　保管配送費 31.2 5.3% 28.1 4.9% 26.7 4.5% 25.2 4.2% 26.8 4.2% 27.4 4.2%

４　減価償却費 1.4 0.2% 1.4 0.2% 1.4 0.2% 1.4 0.2% 4.4 0.7% 4.4 0.7%

５　賃貸料 32.4 5.5% 32.4 5.7% 32.4 5.5% 32.4 5.4% 47.4 7.4% 47.4 7.3%

６　その他 4.8 0.8% 4.8 0.8% 4.8 0.8% 4.8 0.8% 4.8 0.8% 4.8 0.7%

営業利益 9.8 1.7% 9.2 1.6% 18.7 3.2% 22.4 3.7% 10.3 1.6% 15.4 2.4%

営業外損失 6.0 1.0% 6.7 1.2% 4.5 0.8% 0.8 0.1% 1.2 0.2% 0.7 0.1%

経常利益 3.8 0.6% 2.5 0.4% 14.2 2.4% 21.6 3.6% 9.2 1.4% 14.7 2.3%

Ⅶ　特別損失 1.1 0.2% 1.0 0.2% 1.1 0.2% 1.1 0.2% 1.2 0.2% 1.2 0.2%

税引前当期純利益 2.7 0.5% 1.5 0.3% 13.1 2.2% 20.5 3.4% 8.0 1.3% 13.5 2.1%

法人税等 1.1 0.2% 0.6 0.1% 5.4 0.9% 8.4 1.4% 3.3 0.5% 5.5 0.8%

当期純利益 1.6 0.3% 0.9 0.2% 7.8 1.3% 12.1 2.0% 4.7 0.7% 8.0 1.2%

第44期(2009.3) 第45期(2010.3)第40期(現状) 第41期(2006.3) 第42期(2007.3) 第43期(2008.3)

行動計画 利益計画売上計画 費用計画資金計画

環境分析 戦略策定 計画策定 実行管理

Ⅳ．経営計画の策定
（事例）２－３．X社の行動計画 ①X社の新商品の開発

戦略を実現するためには、具体的な行動計画を策定する必要があります。
新商品を開発するための行動計画を例として以下に示します。

行動計画 利益計画 売上計画 費用計画資金計画

環境分析 戦略策定 計画策定 実行管理

内容内容 実施内容実施内容

消費者へのアンケート 消費者の商品に対する味、値段、大きさ等の要望を調査する

アンケート内容検討

アンケート用紙の手配

各店舗への説明

アンケートの実施

アンケートの結果収集・分析

新商品の開発
アンケートの結果、ニーズの高い商品の開発を行う
数商品に関して、消費者に評価してもらい、新商品を最終化する

新商品販売 一部の店舗において新商品のテスト販売を行う

その他の販売関連
施策の展開

販売員に対する新商品の教育を行う
新商品の製造工程を確立する

担当：A課長

担当：B主任

担当：A課長

担当：営業

担当：B主任

担当者レベルの
行動計画

内容内容 実施内容実施内容

消費者へのアンケート 消費者の商品に対する味、値段、大きさ等の要望を調査する

アンケート内容検討

アンケート用紙の手配

各店舗への説明

アンケートの実施

アンケートの結果収集・分析

新商品の開発
アンケートの結果、ニーズの高い商品の開発を行う
数商品に関して、消費者に評価してもらい、新商品を最終化する

新商品販売 一部の店舗において新商品のテスト販売を行う

その他の販売関連
施策の展開

販売員に対する新商品の教育を行う
新商品の製造工程を確立する

担当：A課長

担当：B主任

担当：A課長

担当：営業

担当：B主任

担当者レベルの
行動計画

全社経営目標直近年度実績 当年度見込み項目 第1期 第2期 第3期

売上高（対前年度伸び率）

営業利益（売上高営業利益率）

経常利益（売上高経常利益率）

総資本経常利益率

自己資本経常利益率

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

自己資本比率

有利子負債比率（対総資本比率）

負債利子率（対売上高比率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

従業員数

直近年度実績 当年度見込み項目 第1期 第2期 第3期

売上高（対前年度伸び率）

営業利益（売上高営業利益率）

経常利益（売上高経常利益率）

総資本経常利益率

自己資本経常利益率

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

自己資本比率

有利子負債比率（対総資本比率）

負債利子率（対売上高比率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

直近年度実績 当年度見込み項目 第1期 第2期 第3期

売上高（対前年度伸び率）

営業利益（売上高営業利益率）

経常利益（売上高経常利益率）

総資本経常利益率

自己資本経常利益率

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

自己資本比率

有利子負債比率（対総資本比率）

負債利子率（対売上高比率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

従業員数

直近年度実績 当年度見込み項目 第1期 第2期 第3期

売上高（対前年度伸び率）

営業利益（売上高営業利益率）

経常利益（売上高経常利益率）

総資本経常利益率

自己資本経常利益率

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

自己資本比率

有利子負債比率（対総資本比率）

負債利子率（対売上高比率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

事業部別／製品別経営目標

経営目標

直近年度実績 当年度見込み項目 第1期 第2期 第3期

売上高（対前年度伸び率）

売上総利益（対前年度伸び率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）
製品a

製品b

事業A
売上高（対前年度伸び率）

売上総利益（対前年度伸び率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

・
・
・

直近年度実績 当年度見込み項目 第1期 第2期 第3期

売上高（対前年度伸び率）

売上総利益（対前年度伸び率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）
製品a

製品b

事業A
売上高（対前年度伸び率）

売上総利益（対前年度伸び率）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

（ ）

・
・
・

ミッション・ドメイン 会社状況 

内部分析 外部分析 

参考・事業ドメイン定義

新ドメイン

新コンピタンスニーズ

顧客

事業価値の再定義

再定義の条件
・他社が追従できない
・独自性がある
・高い顧客満足度
・競争優位の実現
・高収益

ＳＷＯＴ
分析

ＣＳＦ

コア
コンピタンス

誰の

何を提供するかどんなニーズに

事業ドメイン定義

短期経営計画 

中期経営計画 

ＢＳＣ（ＣＳＦ・ＫＰＩ・ＫＧＩ） 

行動計画 数値計画 

事業計画 

戦略マップ：戦略ストーリー 

  の確認、重要戦略の選択 

主要戦略 

事業の再定義 

参考資料 
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