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プロフィール
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プロフィール
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TAKARA&COMPANYグループ（旧 宝印刷グループ）

㈱スリー・シー・コンサルティング代表取締役

児玉 厚

主な著書

実績開示関係 予算開示関係

有価証券報告書
完全作成ガイド
（清文社）

開示決算
ガイドブック
（清文社）

連結決算・開示実務
演習テキスト
（中央経済社・共著）

設例と図表でわかる
企業予算編成
マニュアル（清文社）
4回増刷・現在絶版

改訂増補
予算会計
（清文社）

週刊経営財務
2015.11３回連載
「キャッシュ・フロー
予算制度構築」

旬刊経理情報
2016.10.1 NO.1458

持続的成長を実現する
「キャッシュ・フロー
予算」の構築手法

経理 会計士 社長

公認会計士・税理士

1982年埼玉大学経済学部卒業、神鋼商事㈱財務部経理課、東陽監査法人を経て、1999年に起業し、2000年に

日本初の法定開示書類自動作成システム「決算報告エクスプレス」（特許取得）をリリースし、上場会社等

500社超に導入し、現在は後継機のX-Smart.Advance（導入1,100社超）を宝印刷と共同開発している。

日本で初めて「予算を会計システム化」し、月次予算CF等を自動作成する「予算会計エクスプレス」（特許

取得）を開発。現在は宝印刷が販売している。

現在はTAKARA&COMPANYグループ（旧 宝印刷グループ）

㈱スリー・シー・コンサルティング代表取締役
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日本初の2つのシステム開発
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実績開示 管理会計

訂正防止の為の

組替・計算・転記・照合の

法定開示書類自動化システム

決算報告エクスプレス 宝決算Xプレス

合計500社超導入

後継機_共同開発

X-Smart.Advance＆Basic

1,100社超導入

特許
取得 予算数値を自動仕訳化し、

予算PL・BS・CF及び資金予算を

早く、正確に自動作成する

標準予算システム

特許
取得

会計人は将来の経営層を担うべき

制度会計 計画開示

実績開示の正確性・迅速性 計画開示の正確性・迅速性

2000年リリース 2016年10月リリース

日本初 日本初

連携へ
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【Ｑ１】

東証再編に伴う

中計・予算実務

への影響とは
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1-1.現在の市場から新市場への切り替え
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東証一部(2,178社) 二部(479社) JASDAQ(702社) マザーズ(303社)

(社数)は2020年12月４日現在

TOPIX対象

短期的市場切替

プライム市場 グロース市場スタンダード市場 未上場

市場切替：上場審査要 （原則）：新規上場基準＝上場維持基準

2022年４月４日切替/経過措置あり

・多くの機関投資家の投資対象
になりうる規模の時価総額

（流動性）
→流動株式時価総額100億円以上
・流動株式比率35%以上など

TOPIX対象変更へ

・より高いガバナンス水準

・投資家との建設的な対話を中心
に据える

・持続的な成長と中長期的な
企業価値の向上にコミット

・公開された市場における投資
対象として一定の時価総額

（流動性）

・上場企業としての
基本的なガバナンス水準

・持続的な成長と中長期的な
企業価値の向上にコミット

・高い成長可能性を実現するための
事業計画

・事業計画の進捗の適時・適切な
開示が行われる

・一定の市場評価が得られる一方、
事業実績の観点から相対的に
リスクが高い

P7～20

事業計画及び
成長可能性に関する事項



1-2-1.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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２０２０年１１月１日に施行された東証改正規則により、新たにマザーズに新規
上場する会社においては、「事業計画及び成長可能性に関する事項」について、

上場日以後、定期的に開示することが求められる。

既存の上場会社（改正規則の施行日以前の上場申請に基づき上場した会社。以下、

同じ。）については、グロース市場を選択する場合、２０２１年９月か

ら１２月の選択期間に「事業計画及び成長可能性に関する事項」を提出した上で、

２０２２年４月４日の新市場区分への移行後に適用を予定して

います。

既存の上場会社で、グロース市場の選択を予定されている場合には、円滑な移行
に向けて、

「作成上の留意事項」を踏まえた開示内容・開示資料のご検
討を進めていただくとともに、

今後の「投資に関する説明会」において使用する資料（マザーズ上場会社）や
「中期経営計画」（ＪＡＳＤＡＱグロース上場会社）等において、先行して開示
の充実を図ることを検討いただきますようお願いいたします。



1-2-2.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

開示時期

・「事業計画及び成長可能性に関する事項」は、新規上場日の開示が求められる

ほか、少なくとも１事業年度に対して１回以上の頻度（事業
年度経過後３か月以内に少なくとも１回）で、進捗状況を
反映した最新の内容によって開示することが求められます。

・上記にかかわらず、事業計画を見直した場合や、事業の内容に
大幅な変更があった場合など、記載内容に重要な変更が生じ
た場合には、速やかにその内容について開示してください。



1-2-3.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項

9© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 ビジネスモデル（１）事業の内容

・企業グループのビジネスモデルや取り扱っている製商品・サービスの内容、
及びそれらの特徴を分かりやすく記載してください。

※ ビジネスモデルについては、事業の流れや、仕入先・販売先等の属性、それら
との関係に触れて記載することが考えられます。

※ これまでの事業の進捗状況を記載することも考えられます。

・企業グループが複数の事業を行っている場合には、事業ごとの全社業績における
寄与度を、売上高、利益の構成比等を用いて、記載してください。
※将来的な寄与度の変化が見込まれる場合には、その内容について記載してくだ
さい（事業ごとの現在の成長ステージを記載することも考えられます。）。
特に先行投資型企業（成長の実現に向けて、研究開発やマーケティング等に係

る投資が先行することにより、現状、赤字など収益性が低くなっている企業。
以下同じ。）においては、将来の事業構成の変化に関する見通しの記載が重要で
あると考えられます。

・主要な製商品の販売にあたって、今後、当局の承認が必要な場合には、必要と
なる許認可等の内容や取得に係るプロセスを記載してください。



1-2-4.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 （２）事業の収益構造

・企業グループの収益・キャッシュフロー獲得の方法や、それに要する主な費用の
内容・構成等を記載してください。

※企業グループが複数の事業を行っている場合には、事業ごとにこれらの内容を
記載することが考えられます。

※将来的な収益構造の変化が見込まれる場合には、その内容について記載してく
ださい。特に先行投資型企業においては、将来の収益構造の変化に関する見通
しの記載が重要であると考えられます。

・契約等において、事業の収益構造に重要な影響を与える条件が定められてい
る場合には、当該契約等の内容（契約等の相手先、契約の概要、重要な影響を
与える条件等の内容、影響の程度など）を記載してください。

※例えば、プラットフォーム運営会社との間で収益分配に係る条件が定められて
いる場合や、先行投資型企業において、将来受け取る予定の収入（ロイヤリテ
ィ収入等）等に係る条件が定められている場合には、その内容を記載すること
が考えられます。



1-2-5.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 市場環境（１）市場規模

・企業グループがターゲットとする具体的な市場の内容（顧客の種別、地域など）及
び規模を、できる限り信憑性・客観性の高いデータ等を用いて記載してください。

※第三者機関が作成したデータ等を想定しています。記載に当たっては、その出典を記載してください。
※第三者機関が作成したデータ等がない場合、十分な根拠を有したものであるときに は各社が独自に測定した
ものを用いることも想定されます。その場合、投資者の誤解を招かないよう、独自の測定に用いたデータの
出典や前提条件を詳細に記載してください。

※投資者が、企業グループの事業の成長余地を評価する上で有用な情報を記載してください。
※ターゲットとする具体的な市場の規模に関するデータ等がない場合でも、投資者の投資判断に有用と考えら
れるときには、企業グループの事業が属する市場全体の市場規模について記載をすることが考えられます。

※企業グループが複数の事業を行っている場合には、事業ごとにこれらの内容を記載することが考えられます。

・企業グループがターゲットとする市場の成長や変化が見込まれる場合には、その成
長や変化に対する会社の認識を記載してください。

※将来予測を行っている場合には当該内容について記載することが考えられます。
なお、将来予測を記載する場合には、予測において用いた前提条件（第三者機関が作成したデータの場合は
その出典）を記載してください。



1-2-6.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 （２）競合環境

・企業グループの主要な製商品・サービスごとに、競合の状況（競合の内容（顧
客・地域の重複、代替性など）、自社のポジショニング、シェア等）を記載して
ください。

※客観的な事実（例えば、第三者機関が作成したデータ等をはじめとする公開情
報）を踏まえて、記載してください。



1-2-7.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 競争力の源泉（１）経営資源・競争優位性

・成長ドライバーとなる技術・知的財産、ビジネスモデル、ノウハウ、ブラン
ド、人材（経営陣等）等の状況及びそれらの競争優位性について記載してく
ださい。

※競合他社や既存の製商品・サービスとの差別化を可能とした独自の特徴・強
み（例えば、付加価値の高い製品の提供や低コストの提供が可能である点等）
について、客観的な事実（例えば、保有している技術の有効性を示すデータ
等）を踏まえて記載してください。

※先行投資型企業においては、競合他社や既存の製商品・サービスと比較して
競争優位性を有すること及び今後その競争優位性を獲得・維持する見込みがあ
ることについて、客観的な事実を踏まえた具体的な記載が特に重要であると考
えられます。

※企業グループが複数の事業を行っている場合は、事業ごとにこれらの内容を
記載することが考えられます。



1-2-8.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 事業計画（１）成長戦略（その１）

※事業計画の対象期間については、上場会社各社の事業内容、ビジネスモデル
に応じて異なることが想定されます。

投資者に合理的な投資判断を促す観点から、各社において適切な期間を設定
してください（その際、期間の設定理由についても記載することが考えられ
ます。）。

・ 企業グループのビジネスモデル、市場環境、競争力の源泉を踏まえた経営
方針・成長戦略を記載してください。

※ 競争力の源泉をどのように維持・強化するのかという観点で記載すること
が考えられます。



1-2-9.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 事業計画（１）成長戦略（その２）

・当該経営方針・成長戦略を実現するための具体的な施策の内容を記載して
ください。

※ 研究開発計画、設備投資計画、マーケティング計画、人員計画及び資金計
画などの成長戦略の実行に必要な計画（具体的な目標や達成見込み時期
等）を記載することが考えられます。

※ 先行投資型企業においては、研究開発・設備投資・営業活動等の先行投資
の内容（成長戦略と結び付けた投資の狙い）及び今後の投資計画（事業進
捗に応じた投資方針の変更や投資継続の判断に係る考え方を含む）につい
て、具体的に記載することが特に重要であると考えられます。

※ 企業グループが複数の事業を行っている場合は、それぞれの事業の経営方
針・成長戦略における位置づけを踏まえつつ、事業ごとの施策の内容を記
載することが考えられます。



1-2-10.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項

16© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 （２）経営指標

・経営上重視している、成長戦略の進捗を示す重要な経営指標（投資者の
投資判断に影響を及ぼすもの）について、当該指標を採用した理由、実績値
及び具体的な目標値を記載してください。

※ 継続的に進捗を測定できる指標（例えば、ユーザー数、ユーザー一人当たりの
単価、顧客獲得単価など）を記載してください。

※ 自社で算定する指標を用いる場合は、算定方法を記載してください。

※事業計画の進展や見直しに伴って、経営指標の追加・変更を行う場合には、追
加・変更の理由を記載することが考えられます。

また、主たる経営指標の変更を行う場合であっても、それまで記載していた経営
指標が合理的に算出可能であるときは、その記載を継続することも考えられます。



1-2-11.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 （３）利益計画及び前提条件

・ 中期利益計画を公表している場合（公表する場合）は、その内容及び
前提条件を記載してください。

※ 記載可能な数値のみで足り、記載をする場合には、合理的な数値であること
が求められます。

※ 記載をする場合には、成長戦略との関連性を踏まえて、事業ごとの計画値を
記載することが考えられます。



1-2-12.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 （４）進捗状況

・前回記載した事項の達成状況（成長戦略を実現するための具体的な施策の実施状
況や、経営指標や利益計画の達成状況など）や前回記載した事項からの更新内容
を記載してください。
※ 更新がない事項については、その旨を記載することが考えられます。
※ 進捗状況の記載を取りやめることとした事項がある場合は、その旨及び理由を

記載してください。

・次に「事業計画及び成長可能性に関する事項」の開示を行うことを予定してい
る時期を記載してください。

※ビジネスモデルや設定する経営指標の特性によっては、１年に２回以上の頻度で
開示することも考えられます。あらかじめ、開示頻度の方針を定めている場合に
は、当該方針を記載してください。

※経営指標等の進捗状況ついては、例えば、決算短信・四半期決算短信やそれらの
補足説明資料において、定期的に開示することも考えられます（その場合には、
本開示において、その旨を記載してください。）。



1-2-13.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 リスク情報（１）認識するリスク

・成長の実現や事業計画の遂行に重要な影響を与える可能性があると認識する
主要なリスクを記載してください。

※有価証券報告書（新規上場の会社においては有価証券届出書等）の「事業等の
リスク」に記載の内容のうち、成長の実現や事業計画の遂行に影響する主要な
リスクを抜粋して記載してください。

※その他のリスクは、有価証券報告書（新規上場の会社においては有価証券届出
書等）の「事業等のリスク」を参照する旨、記載してください。

※前回の更新時に記載したリスクについて、記載を行わないこととした場合には、
その旨およびその理由を記載してください。

・リスクが顕在化する可能性の程度や時期、顕在化した場合の成長の実現や事業
計画の遂行に与える影響の内容を記載してください。



1-2-14.グロース市場_事業計画及び成長可能性に関する事項
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事業計画及び成長可能性に関する事項の開示 作成上の留意事項

記載内容 （２）リスク対応策

・主要なリスクへの対応策を記載してください。

※経営方針・成長戦略等との関連性を踏まえて記載してください。

上記P7～P20の事業計画及び成長可能性に関する事項につ
いては、グロース市場以外の市場を予定している上場企業
やIPO準備企業においても「中期経営計画」作成の基礎に
なると考えます。



【Ｑ２】

企業価値と

資本コストの関係
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2-1.企業価値と資本コストの関係
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企業価値

将来CＦ１

r1

将来CＦ２

r1
2

将来CＦ３

r1
3

持続的成長をするか否か

資本コスト

企業価値を向上させる方法

①

②

いかに持続的成長により将来CFの最大化を図るか

資本コストをいかに下げるか

株主との対話により、投資リスクを下げる



2-2.資本コストとは
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有利子
負 債

元本
保証〇

リスク
小さい

契約による
支払利息

①
負債
コスト

株 主
資 本

元本
保証×

リスク
大きい

配当金

将来の
キャピタル
ゲイン

②
株主
資本
コスト

資
本
コ
ス
ト

WACC

①負債コスト1 実効税率
有利子負債
構成比率

②株主資本コスト 株主資本
構成比率

資本コスト

CAPM（次頁）

算定方法



2-3.株主資本コストの算定方法：CAPM（キャップエム）
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個別企業の株主資本コスト

①リスク
フリーレート

②
ベータ値

③マーケット
リスクプレミアム

無リスクの資産に投資した
場合に期待される利回り
10年物国債利回り
使用０～２％程度

株式市場全体
の動きに対す
る個別銘柄の
感応度

株式市場全体における
利回り（TOPIX）
－①
４～7%

例：１％ 例：１.2 例：５％

例：株主資本コスト＝1%+1.2×５％＝７％

Ｐ25参照



2-4.株主資本コストの算定方法：CAPMのベータ値例
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資本コスト https://costofcapital.jp/ より抜粋

景気の影響を受ける業種：②ベータ値 ≧ １

景気の影響を受けない業種：②ベータ値＜１

https://costofcapital.jp/


2-5.資本コストと機関投資家の経済的意思決定の関係
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期待収益率 資本コスト 投資する 株価↑

期待収益率 資本コスト 投資しない

投資回収

株価↓

株価↓

自社の資本コストを目安として、機関投資家と対話すべき

ROIC
営業利益 1 実効税率

有利子負債 株主資本
100%

ROIC↑

売上成長率↑
キャッシュ・フロー↑

資本コスト↓

企業価値↑

投資家のリスク認識を下げる



【Ｑ３】

持続的成長と

中期経営計画の

合理的関係とは
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３-１.企業価値の向上と持続的成長の関係とは何か？
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企業価値

持続的成長

時価総額（株価×差引株数）

株価の上昇要因

株主還元↑

社会的価値↑

将来FCF↑

営業CF↑
投資CF△

売上高↑

利益↑
売上債権の増減↓
たな卸資産の増減↓

成長投資（△）↑
既存更新投資（△）

配当（△）↑
自己株式取得（△）↑

ESG投資（△）↑

KPI

KPI

KPI

KPI

KPI

KPI

KPI

KPI

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



３-２.持続的成長のシナリオとKPIを明確化する
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例１：海外展開で成長する→海外売上比率

例２：M&Aで成長する →M&A実施件数

例３：新製品開発で成長する→研究開発費比
率・研究開発費・特許申請数・研究開発員数

例５：ゲーム開発者数の増加により成長する
→ゲーム開発者数・同採用数・離職率

例４：成長製品の生産能力を向上させること
により、成長する→設備投資額

上記の成長KPIと売上高等の実績推移を明示

例６：EC展開で成長する→EC売上比率

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



３-３.持続的成長の共通するKPIとは何か？
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人が動くことにより、お金が増える

持続的成長のドライバー＝「人財」

人の退職＝企業価値の毀損

「いかに退職率を下げるか」が経営課題

共通するKPI=「退職率」

退職率の低い会社＝働きやすい会社

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



３-４.ESGの観点からのKPI目標
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機関投資家はESG投資を加速化させている

企業価値の向上の観点よりKPI目標化

E(環境)のKPI例：CO2排出削減量

潤沢な営業ＣＦの確保が前提となる

ESG目標実現のための投資が必要

S(社会)のKPI例：女性管理職比率
G(ガバナンス)のKPI例：社外役員数

短期的な収入増加の効果はない

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



３-5-1.持続的成長の合理性を担保するポイント１
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持続的成長

成長分野への投資が必要

お金がなければ投資できない

営業ＣＦを増やす必要がある

営業ＣＦを目標とする。

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



３-5-2.持続的成長が絵に描いた餅になる失敗例
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経営者
生産力倍増する為に、〇〇工場を新設
し、３年後に売上高を倍増します。

投資家
中期経営計画を見ると、設備投資計画
３０億円になっていますが、資金調達
はどうするんですか？

経営者

銀行からの借入で対応するつもりです。

投資家 でも、過去３期の営業ＣＦはマイナス
ですよね。本当に銀行から30億円借り
入れできるんですか？
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３-6-1.営業ＣＦと投資・株主還元のバランス開示
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キャッシュ・イン

３年間の
営業ＣＦ累計

100億円

キャッシュ・アウト

成長投資 40億円

既存更新投資 20億円

配当金 30億円

自己株式取得 10億円

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



３-6-2.営業ＣＦと投資・株主還元のバランス開示【私案】
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キャッシュ・イン

３年間の
研究開発費
控除前

営業ＣＦ累計
1５0億円

キャッシュ・アウト

成長投資 40億円

既存更新投資 20億円

配当金 30億円

自己株式取得 10億円

研究開発投資 50億円

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



【Ｑ４】

中期経営計画の

先進的事例研究とは
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４-1-1.目標営業ＣＦの例【Screenホールディングス】
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４-1-2.市場予測の例【 Screenホールディングス】
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４-2-1.海外売上高伸長率の例【キューピー】
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４-2-2.生産能力を向上させる成長投資の例【キューピー】
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４-2-3.ブランド比率の例【キューピー】
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４-2-4.SDGSと連動したKPI例【キューピー】
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４-2-5.営業ＣＦと投資・株主還元の例【キューピー】
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4-3-1.KPI実績推移の例【ヒガシ21グループ】
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4-3-2.目標営業ＣＦの例【ヒガシ21グループ】
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4-3-3.営業ＣＦ実績推移＆目標の例【ヒガシ21グループ】
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４-4-1.住宅事業KPIの例【積水化学工業】
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ZEH（ネット・ゼロ・エ
ネルギー・ハウス）比率



４-4-2-1. KPI実績推移の例【積水化学グループ】
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離職率



４-4-2-２. KPI実績推移の例【積水化学グループ】
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ＧＨＧ（温室効果ガス）排出量



４-５-1.新製品比率の例【住友精化】
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４-６-1.営業CF・資金と投資・配当等【コンドーテック】
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DOE（株主資本配当率）



４-7-1.目標営業ＣＦの例【日立製作所】
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４-8-1. 目標営業ＣＦ（損益目標なし）の例【ソニー】
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４-8-2. ＣＦ目標の進捗開示の例【ソニー/有報2020/3】
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数値目標

進捗



４-9-1. 競合比較の例【NO.1】
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４-9-2.アクティブユーザー数等の例【NO.1】
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４-9-3. ストック売上比率等の例【NO.1】
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4-10-1 新製品販売スケジュール例【キッセイ薬品工業】
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4-11-1. 営業CFと投資・株主還元・内部留保の例【コクヨ】
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2018年12月18日公表中期経営計画より



4-12-1 生命保険のKPIの例【ソニー生命】

60© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



4-12-２ 損害保険のKPIの例【ソニー損保】
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4-13-1 マッチングビジネスのKPIの例【ポート】
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4-13-2 マッチングビジネスのKPI・投資の例【ポート】
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4-13-3. マッチングビジネスのKPI投資効果の例【ポート】
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4-13-4. コロナの影響範囲の例【ポート】

65© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



４-14-1. ゲーム課金ビジネスのKPIの例【ビーグリー】
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４-14-２ 電子書籍事業M&Aの例【ビーグリー】
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４-14-3 電子書籍・コミック市場規模の推移【ビーグリー】
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4-15-1 非財務目標（ESG）の例【戸田建設】
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4-16-1 目標ＣＦの例【東邦チタニウム】
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4-17-1 目標ＦＣＦと設備投資の例【日本ハム】
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4-18-1 目標ＦＣＦの例【日立金属】
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４-19-1.海運事業のKPIの例【川崎汽船】

73© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



４-20-1.セグメント別純利益とFCFの例【伊藤忠商事】
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4-21-1.営業CFと投資・株主還元の例【不二製油グループ本社】
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4-21-2.CCCの分解例【不二製油グループ本社】

76© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

CCC（=Cash Conversion Cycle:キャッシュ・コン
バージョン・サイクル）とは、企業が原材料や商品仕
入などへ現金を投入してから最終的に現金化されるま
での日数を示し、資金効率を見るための指標です。



4-22-1.環境KPI（GHG排出量）の例【宇部興産】
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4-22-２.環境KPI（廃棄物処理）の例【宇部興産】
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4-22-３.投資＆研究開発費の例【宇部興産】
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4-22-4.FCFと投資の例【宇部興産】
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4-23-1.食品セグメントのKPIの例【明治ホールディングス】

81© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



4-24-1. 国際売上比率・通販売上高の例【小林製薬】
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４-25-1.離職率の例【日総工業】
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4-26-1.ストック売上高の例【サンフロンティア不動産】

84© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



4-26-2.稼働客室数の例【サンフロンティア不動産】
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4-26-３.稼働客室数内訳の例【サンフロンティア不動産】
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4-27-1.賃貸延床面積推移の例【住友不動産】
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4-27-２.賃貸設備投資計画の例【住友不動産】
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4-28-1.稼働者数の例【フルキャストホールディングス】
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4-29-1.教育事業のKPIの例【インソース】

90© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



4-30-1.想定為替レート・コロナ影響の例【島津製作所】
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4-31-1.ブランド価値・企業価値の例【ヤマハグループ】

92© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



4-31-2.生産性向上のためのDXの例【ヤマハグループ】
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4-32-1.ROIC分解KPIの例【オムロン】
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【Ｑ５】

決算説明（質疑含む）

の先進的事例研究とは
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5-1-1.決算説明会資料【アビスト】
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5-1-2.決算説明会資料【アビスト】
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5-1-3.決算説明会資料【アビスト】
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5-２-1.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-２-２.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-２-３.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-２-４.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-２-５.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-２-６.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-２-7.決算説明会資料【日本製鋼所】
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5-3-1.決算説明会資料【日本工営】
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5-3-2.決算説明会資料【日本工営】
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5-3-3.決算説明会資料【日本工営】
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5-3-4.決算説明会資料【日本工営】
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5-3-5.決算説明会資料【日本工営】
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5-3-６.決算説明会資料【日本工営】

111© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



5-４.決算説明会資料【竹本容器】
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5-5-1.決算説明会資料【大倉工業】
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5-5-2.決算説明会資料【大倉工業】
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5-5-3.決算説明会資料【大倉工業】
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5-6-1.質疑応答【三井物産】

116© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

＜質問１＞

基礎営業キャッシュ・フローが期初4,000億の見通しに対して今回6,000億と、2,000億も上振れています。

追加の株主還元に今後期待を持ってよろしいですか。

＜回答１＞

基礎営業キャッシュ・フローは想定以上の回復になっています。前中経期間中の基礎営業キャッシュ・フ

ローはリース会計変更にかかわる影響を控除して5,600～6,600億で、今回その水準にようやく戻ってきた

という感覚はあります。当社のキャッシュ創出力が想定よりも強く回復していることを認識しており、４Qの

着地見込みを考慮しながら引き続き追加還元の検討を継続します。一方で、新規投資、特にStrategic 

Focus領域での投資の進捗を踏まえて、新規成長投資と株主還元をバランスよく配分するコンセプトは不変

であり、この両方を総合的に勘案し経営判断をしていきたいと思っています。



5-6-２.質疑応答【三井物産】
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＜質問４＞
御社のこれまでの還元は基礎営業キャッシュ・フローの約１/3が実績であり、そのレベルを目安に今後も
還元していくものと理解しています。決算説明資料14ページによると昨年公表し本年度実行した自社株買
い400億円が今期の還元に含まれています。これからは業績が上方修正されても還元余地が余り無いことを
説明したいのかと見えます。この400億円の扱いと追加還元の考え方を教えて下さい。中間決算説明会で株
主還元へはキャッシュ・フローが上振れしても前向きな話がなく、その後それに株価が反応し、セクターの
中でパフォーマンスが悪くなったと理解しています。本日の業績予想を上方修正したのに株価が反応してお
らず、このような流れが市場の素直な反応だと思います。御社の投資レコードが良く沢山リターンがあれば
良いですが、どちらかと言えば減損が多く、そのような中で資金が投資に回ると採取的に株主へシェアされ
るのかに就いて、信頼が落ちているのではと感じています。中経３年の帯で考えるという話は分かるのです
が、市場のそのような目線も考慮頂いた方が良いのではと考えています。

＜回答４＞
還元ですが、この400億円は確かに20年３月期にアナウンスしたものですが、実施したキャッシュ・アウ
トをベースに記載している為、今期に入れています。下半期の配当も入れると、今期は1,750億円規模の総
還元になるとの見方です。又、年間の基礎営業キャッシュ・フロー予想6,000億円ですが、必ず四半期毎や
年度で合わせるのではなく、３年間のキャッシュ・フロー・アロケーションの枠組みで見てゆく考えです。
ご指摘の通り、この400億円をどちらの期にカウントするのかに関してご意見もあると思いますが、21年
３期総還元性向予想は約29%、全中経期間の総還元性向平均は28%という計算になります。現中経では成
長戦略を実行しながらも、総還元性向の緩やかな引き上げを図るという目標を掲げていますので、この辺り
も踏まえ還元について今後も考えていきたいと思います。大きな方針変更があったということではありませ
ん。
ご意見ありがとうございます。現時点で何かをしないと決めておらず、自社株買いについても機動的に対応
する方針ですが、四半期毎の目標となるのも、特に長期に保有いただいている投資家のプラスにもなるのか
に関し、若干考えるところではあります。当然、株価は意識しますが、短期的な上下ではなく、中長期的に
成長軌道に乗せ企業価値向上を図ることを目指します。

そして、そのつもりで還元方針も計画、実行していきたいと思います。



5-7.質疑応答【井関農機】
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5-8.決算説明会資料【Soft Bank】
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5-9.決算説明会資料【野村ホールディングス】
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5-10.決算説明会資料【YAMAHA】
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【Ｑ６】

監査報告書KAM

早期適用事例

（見積監査）研究とは
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6-1.監査KAM早期適用例【武田薬品工業】

123© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



6-2.監査KAM早期適用例【野村不動産ホールディングス】
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6-３.監査KAM早期適用例【エーザイ】
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6-４.監査KAM早期適用例【富士通】
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【Ｑ７】

持続的成長を

図るための

中計及び予算管理

の仕組みとは
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７-1.中期経営目標を実現する予算制度設計のポイント１

128

持続的成長を図る

中期経営目標（KPI）の達成

次期予算の達成

全社員が目標に向かって行動する
仕組みが必要

目標達成の為の部門別予算制度構築が
必要となる→中計KPI=部門別予算KPI
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7-2-1. 全社目標=ROE10%→部門別目標＝部門別ROE10%

ROE(Return On Equity)

【自己資本利益率】
当期純利益 自己資本 100％

資本金 資本剰余金 利益剰余金 自己株式

ROE(Return On Equity)

【自己資本利益率】

当期純利益

売上高

売上高

総資産

100％

総資産

株主資本

売上高利益率 総資産回転率 財務レバレッジ

①利益率の高い
ビジネス

②効率性の高い
スピード経営

③負債の
有効利用

持続的成長の観点からの
ROE向上の経営戦略

持続的成長戦略がない
場合のROE向上の経営戦略

④増配 ⑤自己株式取得

その他包括利益
累計額

分子が利益 部門別目標＝利益 コストセンターのプロフィットセンター化

PC（プロフィットセンター）：「売上予算ー費用予算＝利益予算」で管理責任を負う予算組織
CC(コストセンター) ：「費用予算」で管理責任を負う予算組織
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7-2-2. 全社目標=ROIC 8%→部門別目標＝部門別ROIC 8%

ROIC
（投下資本利益率）

税引後営業利益
（NOPAT）

投下資本（IC） 100％

営業利益 １ 実効税率 株主資本 有利子負債

いかに利益を上げるか

利益＆BS重視→カンパニー制・ＨＤ化

資金調達サイドに着目

資金運用サイドに着目

運転資本 固定資産

売上債権 たな卸資産 仕入債務

資産回転率をいかに上げるか
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7-3-1 Before_部門別予算PL（PCとCCがある場合）

131

科目 営業部
PC

購買部
CC

管理部
CC

社内相殺
等調整

単体
全社

売上高 （4,077） （4,077）

仕入高 ① 1,300 1,300

たな卸商品増減 ①（167） (167)

売上原価配賦額 ①1,133 ①(1,133) 0

限界利益 (2,944) 1,133 0 (１,133) (2,944)

減価償却費(個) 68 ② 80 ③ 119 267

その他販管費(個) 700 ②200 ③ 400 1,300

部門共通費[人員数配賦] 300 ②120 ③ 60 480

間接費配賦額 ②400 ②（400） 0

部門営業利益 (1,476) 1,533 579 (1,533) (897)

営業外費用等 ③ 200 200

部門事業利益 (1,476) 1,533 779 (1,533) (697)

本社費配賦額 ③1,208 ③(1,208) 0

減損損失 ③150 150

法人税等 ③279 279

部門純利益 (268) 1,533 ③1,208 (2,741) (268)

単位：百万円

CCから配賦 配賦調整組織

売上・利益を伸ばす様に行動 費用予算内に費用を抑える様に行動
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営業部①/配賦調整組織①

配賦調整組織

配賦調整組織
営業部③/配賦調整組織③

営業部②/配賦調整組織②



7-3-2 After_CCをPC化した場合の部門別予算PL
科目 営業部

PC
購買部

CC→PC
管理部

CC→PC
社内相殺
等調整

単体
全社

売上高 （4,077） （4,077）

社内売上高 ①（2,000） ①2,000 ０

社内サービス収益 ②(1,288) ②1,288 0

仕入高 1,300 1,300

たな卸商品増減 （167） (167)

社内仕入高 ①2,000 ①(2,000) 0

限界利益 (2,077) (867) (1,288) 1,288 (2,944)

減価償却費(個) 68 80 119 267

その他販管費(個) 700 200 400 1,300

部門共通費 300 120 60 480

社内サービス費 ②909 ②379 ②（1,288） 0

部門営業利益 (100) (88) (709) (0) (897)

営業外費用等 200 200

部門事業利益 (100) (88) (509) (0) (697)

減損損失 150 150

法人税等 279 279

部門純利益 (100) (88) (80) (0) (268)

単位：百万円
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社内売上高

配賦はなくなる

全社員が売上・利益を伸ばす様に行動
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7-3-3 After_事業部制へ移行した場合の部門別予算PL

科目 A事業部
PC

Ｂ事業部
PC

管理部
CC→PC

社内相殺
等調整

単体
全社

売上高 （2,077） （2,000） （4,077）

社内サービス収益 ②(1,138) ②1,138 0

仕入高 700 600 1,300

たな卸商品増減 (100) （67） (167)

限界利益 (1,477) (1,467) (1,138) 1,138 (2,944)

減価償却費(個) 78 70 119 267

その他販管費(個) 455 445 400 1,300

部門共通費 220 200 60 480

社内サービス費 ②580 ②558 ②（1,138） 0

部門営業利益 (144) (194) (559) (0) (897)

営業外費用等 200 200

部門事業利益 (144) (194) (359) (0) (697)

法人税等 279 279

部門費用 1,933 1,806 1,058 (1,138) 3,659

部門純利益 (144) (194) (80) (0) (418)

133

全社員が売上・利益を伸ばす様に行動

単位：百万円
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7-4-1. カンパニー制へ移行した場合の部門別予算PL

科目 A事業部
PC

Ｂ事業部
PC

管理部
CC→PC

社内相殺
等調整

単体
全社

売上高 （2,077） （2,000） （4,077）

社内サービス収益 ②(1,138) ②1,138 0

仕入高 700 600 1,300

たな卸商品増減 (100) （67） (167)

限界利益 (1,477) (1,467) (1,138) 1,138 (2,944)

減価償却費(個) 78 70 119 267

その他販管費(個) 455 445 400 1,300

部門共通費 220 200 60 480

社内サービス費 ②580 ②558 ②（1,138） 0

部門営業利益 (144) (194) (559) (0) (897)

営業外費用等 90 80 30 200

部門事業利益 (54) (114) (529) (0) (697)

減損損失 20 40 90 150

税引前当期純利益 (34) (74) (439) (547)

法人税等 22 46 211 279

部門純利益 (12) (28) (228) (0) (268)

134

全社員が売上・純利益を伸ばす様に行動

単位：百万円
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5-4-2.カンパニー制へ移行した場合の部門別予算BS

科目 A事業部 Ｂ事業部 管理部 社内相殺等調整 全社

現金及び預金 1,620 1,620

売掛金 130 120 250

社内売掛金 500 (500) 0

たな卸資産 160 140 300

その他流動資産 150 70 300 520

社内貸付金 960 340 0 (1,300) 0

固定資産 900 600 400 1,900

資産合計 2,300 1,270 2,820 (1,800) 4,590

買掛金 (80) (70) (150)

社内買掛金 (300) (200) 500 (0)

未払税金等 (160) (100) (150) (410)

社内借入金 (0) (0) (1,300) 1,300 0

引当金（人員按分） (170) (180) (60) (410)

借入金（運用資産按分） (500) (300) (200) (1,000)

資本金（基準日人員按分） (750) (100) (150) (1,000)

利益剰余金(繰越計算) (340) (320) (960) (1,620)

負債・純資産合計 (2,300) (1,270) (2,820) 1,800 (4,590)

単位：百万円

135

部
門
別
予
算
Ｂ
Ｓ
の
貸
借
調
整
勘
定

全社員が部門別ＢＳを意識して行動→減損は部門に帰属
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5-4-3. HDへ移行した場合の連結会社別予算PL

科目 (株)A社 (株)Ｂ社 (株)ＨＤ 連結調整 連結
全社

売上高 （2,077） （2,000） （4,077）

受取経営指導料※ ②(1,138) ②1,138 0

仕入高 700 600 1,300

たな卸商品増減 (100) （67） (167)

限界利益 (1,477) (1,467) (1,138) 1,138 (2,944)

減価償却費(個) 78 70 119 267

その他販管費(個) 455 445 400 1,300

部門共通費 220 200 60 480

支払経営指導料※ ②580 ②558 ②（1,138） 0

部門営業利益 (144) (194) (559) (0) (897)

営業外費用等 90 80 30 200

部門事業利益 (54) (114) (529) (0) (697)

減損損失 20 40 90 150

税引前当期純利益 (34) (74) (439) (547)

法人税等 22 46 211 279

部門純利益 (12) (28) (228) (0) (268)

136

単位：百万円

※経営指導料（ブランド利用料等）＝売上高×27.9%（キャッシュ・アウト）
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5-4-4. ＨＤへ移行した場合の連結会社別予算BS

科目 (株)A社 (株)Ｂ社 (株)ＨＤ 連結調整 連結全社

現金及び預金 400 520 700 1,620

売掛金 130 120 250

連結会社間売掛金 500 (500) 0

たな卸資産 160 140 300

その他流動資産 150 70 300 520

連結会社間貸付金 560 0 180 (740) 0

固定資産 900 600 400 1,900

資産合計 2,300 1,450 2,080 (1,240) 4,590

買掛金 (80) (70) (150)

連結会社間買掛金 (300) (200) 500 (0)

未払税金等 (160) (100) (150) (410)

連結会社間借入金 (0) (180) (560) 740 0

引当金 (170) (180) (60) (410)

借入金 (500) (300) (200) (1,000)

資本金 (750) (100) (150) (1,000)

利益剰余金 (340) (320) (960) (1,620)

負債・純資産合計 (2,300) (1,450) (2,080) 1,240 (4,590)

単位：百万円

137

連結グル－プの全社員がＢＳ（資産回転率）を意識して行動する。
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7-5-1. 全社目標=営業ＣＦ→部門別目標＝部門別営業ＣＦ

中計_３年間の営業ＣＦ累計目標＝100億円【連結】

中計_第１期
の営業ＣＦ目標
＝20億円【連結】

中計_第2期
の営業ＣＦ目標
＝30億円【連結】

中計_第3期
の営業ＣＦ目標
＝50億円【連結】

次期予算の営業ＣＦ目標＝20億円【連結】

提出会社
の営業ＣＦ目標
＝14億円【単体】

連結子会社１
の営業ＣＦ目標
＝4億円【単体】

連結子会社１
の営業ＣＦ目標
＝2億円【単体】

A事業部（PC）
の営業ＣＦ目標
＝7億円【部門】

B事業部（PC）
の営業ＣＦ目標
＝5億円【部門】

管理本部（PC）
の営業ＣＦ目標
＝2億円【部門】

営業ＣＦの部門別月次予算管理（PDCA）
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7-5-2. カンパニー制の場合の部門別予算ＣＦ
科目 A事業部 Ｂ事業部 PC管理部 社内相殺等 全社

税引前当期純利益 (34) (74) (439) (547)

減価償却費 （78） （ 70） （119） （267）

減損損失 (20) (40) (90) (150)

売上債権の増減額 28 22 50

社内売上債権の増減額 120 (120) ―

社内仕入債務の増減額 (65) (55) 120 ―

仕入債務の増減額 (16) (14) (30)

引当金の増減額 (30) (20) (12) (62)

法人税等支払額 20 42 196 258

部門別営業活動ＣＦ (195) (209) (344) (0) (748)

固定資産取得支出 110 109 284 503

配当金の支払額 50 30 120 200

部門別ＦＣＦ (35) (70) 60 (45)

社内貸付金の増減額 135 80 0 (215) 0

社内借入金の増減額 ０ ０ (215) 215 0

借入金の増減額 (100) (10) (20) (130)

現金及び現金同等物の増減額 (0) (0) (175) (175)

現金及び現金同等物の期首残高 (1,445) (1,445)

現金及び現金同等物の期末残高 1,620 1,620

単位：百万円
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全社員が部門別ＣＦを
増やす様に行動
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7-5-3. ＨＤ制の場合の部門別予算ＣＦ
科目 (株)A社 (株)Ｂ社 (株)ＨＤ 連結調整 連結全社

税引前当期純利益 (34) (74) (439) (547)

減価償却費 (78) (70) (119) (267)

減損損失 (20) (40) (90) (150)

売上債権の増減額 28 22 50

連結会社間売上債権の増減額 120 (120) ―

連結会社間仕入債務の増減額 (65) (55) 120 ―

仕入債務の増減額 (16) (14) (30)

引当金の増減額 (30) (20) (12) (62)

法人税等支払額 20 42 196 258

営業活動ＣＦ (195) (209) (344) (0) (748)

固定資産取得支出 110 109 284 503

配当金の支払額 50 30 120 200

ＦＣＦ (35) (70) 60 (45)

連結会社間貸付金の増減額 135 80 0 (215) 0

連結会社間借入金の増減額 ０ ０ (215) 215 0

借入金の増減額 (100) (10) (20) (130)

現金及び現金同等物の増減額 (0) (0) (175) (175)

現金及び現金同等物の期首残高 (400) (520) (525) (1,445)

現金及び現金同等物の期末残高 400 520 700 1,620

単位：百万円
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7-5-4. カンパニー制の場合の部門別予算ＣＦの問題点

141

月次部門別

予算ＢＳ

月次部門別

予算ＣＦ

月次の部門別予算ＢＳの

貸借差額を自動調整する

ことは不可能に近い。
© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



7-5-5. 現実的対応方法＝部門別管理可能_予算ＣＦ
科目 PC営業部 PC購買部 PC管理部 全社調整 全社

部門事業純利益 (100) (88) (509) (0) (697)

減価償却費 (267) (267)

売上債権の増減額 50 50

仕入債務の増減額 (30) (30)

引当金の増減額 (30) (20) (12) (62)

法人税等支払額 258 258

部門別管理可能営業活動ＣＦ (80) (138) (263) (267) (748)

固定資産取得支出 110 109 284 503

配当金の支払額 200 200

部門別管理可能ＦＣＦ 30 (29) 21 (67) (45)

借入金の増減額 (130)

現金及び現金同等物の増減額 (175)

現金及び現金同等物の期首残高 (1,445)

現金及び現金同等物の期末残高 1,620

単位：百万円
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部門別管理可能
なCF科目のみ

割り当てる

その他→全社

同上

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

管理可能営業ＣＦ・ＦＣＦを目標とする

P132

全社員が部門別ＣＦを増やす様に行動する



7-5-6.「部門別PL＆管理可能FCF予実管理」による業績評価

部門別PL＆管理可能FCF（例）

部門：営業第１課 月次：5月

区分 科 目 予 算 実 績 差 異 差異原因等

ＰＬ 売上高 100      90 △10  新製品販売計画未達

費 用 80      85 △ 5 クレーム費用発生

部門利益 20        5 △15   

管理可能 売上債権の増減 △ 6   △26 △20   不良債権の発生

営業ＣＦ たな卸資産の増減 10   △14 △24   販売計画未達

減価償却費 15      15 － 計画通り

仕入債務の増減 16      10 △ 6   緊急現金仕入など

管理可能営業ＣＦ 55    △10 △65

管理可能 固定資産の取得支出 △25    △35 △10  新規営業所開設

投資ＣＦ 固定資産の処分収入 5         3 △2   処分見積差額

管理可能投資ＣＦ △20    △32 △12

管理可能ＦＣＦ 35   △42 △77

Ｐ
Ｌ
か
ら
Ｃ
Ｆ
に
よ
る
業
績
評
価
基
準
へ
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7-5-7. 予算会計エクスプレスの出力例
：月次管理可能部門別予実ＰＬ＆営業ＣＦ＆ＦＣＦ

月次管理可能部門別予実PL＆営業ＣＦ＆ＦＣＦ

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 
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【Ｑ8】

労働生産性向上の

ための

中計及び予算管理の

IT化とは
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8-1.持続的成長と予算業務のIT化

146

少子化の中での持続的成長

労働生産性の向上必須

手作業/EXCEL属人業務の自動化・標準化

最大の非効率領域＝PLのみの予算業務
→迅速性と正確性の欠如→改善できない

© 2020 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

PL・KPI・BS・CF・資金の
月次予算管理の標準システム化必須



8-2.持続的成長のための中計＆予算＆開示のシステム化提案

147
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N
O

STEP 評価 次年度予算管理 中期経営計画管理 開示

業績
評価

次期
予算

予実
管理

着地
予想

当初
計画

進捗
管理

修正
計画

開示
管理

１ 全体設計 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

２ 連結・単体・部門ＰＬ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

３ 連結・単体・部門KPI ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

４ 連結・単体・部門別
営業CF・FCF（資金計画）

〇 〇 〇 ◎ 〇 〇 〇 〇

５ 連結・単体ＢＳ △ △ △ △ △ △ △ △

オプション機能含む

1,100社超導入

特許
取得

連携予定

１．事業計画及び成長可能性に関する事項（進捗状況）
２．決算説明会資料（予算・中期経営計画の進捗）
３．業績予想修正
４．中期経営計画
５．統合報告書
６．有価証券報告書
７．決算短信
８．招集通知
９．その他

特許
取得



日本初の複式簿記による予算会計システム
「予算会計エクスプレス」（特許取得）
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①カスタマイズ入力画面

②ファイル仕訳入力（振替等）

③外部連携機能

入
力
方
法

処
理
・
出
力

予算仕訳 実績仕訳 着地見込仕訳

予算元帳 実績元帳 着地見込元帳

④自動仕訳

⑤元帳へ転記

⑥ＦＳへ転記 予算ＦＳ 実績ＦＳ 着地見込ＦＳ

科目内訳明細：製品別相手先別ＰＪ別等

ドリルダウン

※残高ベース

５カ年のＤＢ出力機能

8-3.予算会計エクスプレスとは

システム
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予算会計エクスプレスの
最適化モデルのための基盤が構築される

予算業務全体設計

項目 中計 予算作成 予実管理 着地予想

予算の目的・基本方針の策定 ○ ○ ○ ○

予算組織・科目等のマスタ設計 ○ ○ ○ ○

入出力シート定義 ○ ○ ○ ○

業務フローの作成 ○ ○ ○ ○

作成ルールの作成 ○ ○ ○ ○

作成基礎資料(KPI含む)の作成 ○ ○ ○ ○

作成手順の作成 ○ ○ ○ ○

自社構築する場合

精度

時間

コンサルを利用する場合

コスト

精度

時間

コスト

最適化

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 

8-4-1.中計＆予算支援コンサルティングサービス（その１）

コンサル



150

ご関心がある

無料面談
コンサル提案に

関心が

ない

コンサル提案書の提示

目標の設定
プロジェクトの進め方
タスク＆スケジュール表
最終成果物
見積書

コンサル
提案書
内容検討

不採用

ご発注 予算業務全体設計コンサルティング

予算会計エクスプレスの
導入の可否検討

予算会計エクスプレスの
導入作業開始

7

不採用

ご発注6

START 1 2

3 4

5

ある

採用

採用

コンサルと
システムの

一括発注も可能

8-4-2.中計＆予算支援コンサルティングサービス（その2）
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コンサル



本日のまとめ

151
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本日のまとめ（その１）

②グロース市場を選択する場合は
事業計画及び成長可能性に関する事項の
定期開示が義務となる。

152

①2022年４月４日以降の で
持続的成長と中長期的企業価値向上のシナリ
オを丁寧に投資家へ説明する必要がある。

③自社の資本コストを試算し、それを理解し
て、投資家との対話にのぞむ必要がある。

© 2021 Three C Consulting Co., Ltd. All rights reserved. 



本日のまとめ（その２）
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④成長シナリオを表す目標KPIを設定し、
実績比較し、差異原因を明示してゆく。

⑤成長投資等・株主還元と営業ＣＦ財源を
バランス（ＣＦアロケーション）
を明示する方法は有効である。

⑥ESGの観点からのKPI設定が重要である。

⑦共通の目標KPIは「退職率」である。
「いかに退職率を下げるか」が共通の
目標になる。



本日のまとめ（その３）

⑨決算説明会資料は、「前期比較」から
「業績予想比較」「中計進捗」へシフト
してきている。
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⑩持続的成長の中期目標KPIの実現のためには
全社員がその目標に向かって行動する予算
制度構築が必須である。

⑪持続的成長のためには労働生産性の向上が
不可欠である。最大の手作業領域である
予算業務の自動化・標準化を図るべきである。

⑧ソニーは、営業損益目標をやめて、
営業ＣＦ目標に一本化している。



本日のまとめ（その４）

⑫ 日本初の予算を自動会計システム化した
予算会計エクスプレスは広範囲の特許を
取得し、下記の導入効果がある。

⑴ 入力画面→予算仕訳→予算元帳→予算ＦＳ
実績連携→実績仕訳→実績元帳→予実ＦＳ
見込画面→見込仕訳→見込元帳(未経過月)
＋実績元帳＝着地見込元帳→着地予想ＦＳ
「自動転記」の世界になるので、
検証作業がゼロになる。

⑵ KPIの増減明細も予算元帳に表示される。
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本日のまとめ（その５）

⑶ 連結・単体・部門別の着地予想ＣＦが作成
できる。（着地予想の営業CF・FCF）
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⑷ 連結・単体の着地予想BSが作成できる。
（着地予想の自己資本比率・ROIC）

⑸ 月次部門間・連結会社間取引の同時計上・
同時相殺の自動処理ができる。

⑹ 連結・単体のKPI及びCF含む中期経営計画
が自動作成できる。（営業ＣＦ累計）

⑺ 計画数値等を中計・決算説明会資料・有報等
の開示書類へ連携してゆく予定である。



本日のまとめ（その６）

⑬予算会計エクスプレスと予算業務支援コン
サルティングの関係
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中期経営計画と予算業務

(1)現状の自動化 (2)改善する場合

予算業務支援
コンサルティング
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予算会計エクスプレスのデモ説明は
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