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経
営
改
善
計
画
書
の

目
的
と
内
容

　
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
り
、
多
く
の
企
業
の

経
営
環
境
が
一
変
し
ま
し
た
。
新
た
な

需
要
に
対
応
す
る
た
め
に
資
金
が
必
要

な
企
業
、
コ
ロ
ナ
不
況
を
脱
す
る
た
め

に
資
金
が
必
要
な
企
業
な
ど
、
銀
行
か

ら
融
資
の
際
に
「
経
営
改
善
計
画
書
」

の
提
出
を
求
め
ら
れ
る
こ
と
も
増
え
て

い
ま
す
。

　
ま
ず
は
、
経
営
改
善
計
画
書
の
「
目

的
」
と
「
内
容
」
を
理
解
し
て
お
き
ま

し
ょ
う
。

⑴
　経
営
改
善
計
画
書
の
目
的

　
経
営
改
善
計
画
書
と
は
、
そ
の
名
称

が
示
す
と
お
り
「
経
営
」
を
「
改
善
」

す
る
「
計
画
」
を
「
書
い
た
も
の
」
で

す
。
明
確
に
し
な
く
て
は
い
け
な
い
の

は
、
次
の
３
つ
で
す
。

① 

　
改
善
前
は
ど
の
よ
う
な
経
営
状
態

な
の
か
？

② 

　
改
善
後
は
ど
の
よ
う
な
経
営
状
態

に
し
て
い
き
た
い
の
か
？

③
　
そ
の
た
め
に
何
を
す
る
の
か
？

　
求
め
る
経
営
状
態
へ
移
行
す
る
た
め

に
は
、
そ
れ
な
り
の
「
決
意
」
と
「
具

体
的
な
行
動
」
が
伴
い
ま
す
。

融
資
の
た
め
に
必
要
だ
か
ら
と

適
当
に
書
い
て
お
け
ば
よ
い
も

の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　
経
営
改
善
計
画
書
の
目
的

は
、「
改
善
前
の
状
況
Ａ
か
ら

改
善
後
の
状
況
Ｂ
へ
の
具
体
的

な
筋
道
を
明
確
に
し
て
、
社
内

外
に
表
明
す
る
こ
と
」
で
す
。

　
社
内
外
に
表
明
す
る
こ
と

で
、
次
の
よ
う
な
効
果
が
得
ら

れ
ま
す
。

・ ︵
外
部
に
対
し
て
︶
金
融
機

関
に
と
っ
て
融
資
の
可
否
は

「
返
済
で
き
る
か
ど
う
か
」

で
決
ま
る
。
し
っ
か
り
し
た

経
営
改
善
計
画
書
は
、
返
済

可
能
で
あ
る
こ
と
を
納
得
さ

せ
る

・ ︵
社
内
に
対
し
て
︶
経
営
改
善
計
画

書
は
、
状
況
Ａ
か
ら
状
況
Ｂ
へ
進
ん

で
い
く
道
筋
と
、
社
員
そ
れ
ぞ
れ
が

努
力
す
る
こ
と
を
明
ら
か
に
す
る

⑵
　経
営
改
善
計
画
書
の
内
容

　
経
営
改
善
計
画
書
の
内
容
は
、
大
き

く
分
け
て
４
つ
の
パ
ー
ト
が
あ
り
ま

す
。
そ
れ
が
、

①
　
前
置
き

②
　
現
状
分
析

③
　
改
善
策

④
　
数
値
計
画
︵
改
善
後
の
状
況
︶

の
４
つ
で
す
︵
図
表
１
︶。

　
ま
ず
は
①
「
自
己
紹
介
」
を
し
て
、

次
に
②
「
現
状
は
ど
の
よ
う
な
状
況
な

の
か
」
を
説
明
し
、
③
「
具
体
的
に
ど

う
改
善
し
て
い
く
の
か
」
を
明
示
し
、

④
「
そ
の
結
果
ど
の
よ
う
な
状
況
に
な

る
の
か
」
を
約
束
す
る
、
と
い
う
の
が

大
き
な
流
れ
に
な
り
ま
す
。

　
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な
形
の
文
書
に

ま
と
め
る
か
で
す
が
、
メ
イ
ン
バ
ン
ク

に
経
営
改
善
計
画
書
の
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト

が
あ
れ
ば
、
そ
れ
に
沿
っ
て
作
成
し
ま

す
。
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
が
な
け
れ
ば
、
中

小
企
業
庁
や
日
本
政
策
金
融
公
庫
な
ど

の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
に
掲
載
さ
れ
た
計
画

書
を
参
考
に
し
て
作
成
す
る
と
よ
い
で

し
ょ
う
。

銀
行
か
ら
評
価
さ
れ
な
い

N
G
ポ
イ
ン
ト

　
経
営
者
が
満
足
の
い
く
経
営
改
善
計

画
書
を
書
き
上
げ
た
と
し
て
も
、
銀
行

か
ら
評
価
さ
れ
な
け
れ
ば
意
味
が
あ
り

ま
せ
ん
。
お
金
を
貸
す
側
の
立
場
に
な

っ
て
み
れ
ば
、
経
営
改
善
計
画
書
の
善

し
悪
し
が
理
解
で
き
ま
す
。

　
貸
す
側
と
し
て
、
絶
対
に
評
価
で
き

な
い
作
成
例
を
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。

　
　
　
　情
に
訴
え
る

　
友
人
か
ら
借
金
を
お
願
い
さ
れ
た
と

融
資
を
必
要
と
す
る
と
き
は
「
大
き
く
成
長
す
る
と
き
」
や
「
苦

境
を
脱
す
る
と
き
」
な
ど
、
会
社
に
と
っ
て
1
つ
の
転
機
で
す
。

こ
こ
で
は
金
融
機
関
に
評
価
さ
れ
る
経
営
改
善
計
画
書
の
書
き
方

に
加
え
、
社
内
で
の
有
効
活
用
に
つ
い
て
考
え
ま
す
。

古橋　善規
中小企業診断士

ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
に
向
け
て

金
融
機
関
に
評
価
さ
れ
る

 「
経
営
改
善
計
画
書
」の

書
き
方

N
G
１
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き
を
想
像
し
て
み
て
く
だ
さ
い
。
大
切

な
友
人
な
ら
ば
情
に
訴
え
ら
れ
た
ら
貸

す
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
こ
れ
は
、
信
頼

と
か
義
理
と
か
恩
の
世
界
で
す
。

　
し
か
し
、
銀
行
は
融
資
を
し
て
そ
こ

か
ら
利
益
を
得
る
ビ
ジ
ネ
ス
の
世
界
で

す
。
情
に
訴
え
て
も
効
果
は
あ
り
ま
せ

ん
。「
○
○
銀
行
と
は
、
20
年
来
の
お

付
き
合
い
で
…
…
」「
と
に
か
く
が
ん

ば
る
所
存
で
ご
ざ
い
ま
す
…
…
」
と
い

う
の
は
Ｎ
Ｇ
で
す
。

　
　
　
　現
状
を
把
握
し
て
い
な
い

　
ギ
ャ
ン
ブ
ル
が
好
き
だ
っ
た
り
、
浪

費
癖
の
ひ
ど
い
友
人
か
ら
「
お
金
を
貸

し
て
欲
し
い
」
と
言
わ
れ
た
ら
ど
う
で

し
ょ
う
か
。「
ど
う
し
て
借
金
を
す
る

よ
う
な
こ
と
に
な
っ
た
の
か
」
を
き
ち

ん
と
理
解
し
て
い
な
い
よ
う
で
あ
れ

ば
、
借
り
た
お
金
を
返
さ
な
い
ど
こ
ろ

か
「
ま
た
貸
し
て
く
だ
さ
い
」
と
な
る

で
し
ょ
う
。

　
銀
行
も
同
じ
で
す
。
会
社
の
現
状
、

市
場
の
状
況
を
理
解
し
て
い
な
い
企
業

に
は
融
資
で
き
ま
せ
ん
。

　
　
　
　返
済
す
る
手
立
て
が
な
い

　
借
金
を
申
し
込
ん
だ
人
に
「
ど
う
や

っ
て
返
す
の
か
？
」
と
尋
ね
て
も
、

「
と
に
か
く
返
し
ま
す
か
ら
、
お
願
い

し
ま
す
」
と
い
う
だ
け
で
は
、
貸
せ
ま

せ
ん
。

　
銀
行
も
同
じ
で
す
。
具
体
的
に
「
こ

の
よ
う
に
し
て
返
し
ま
す
」
と
い
う
計

画
が
な
け
れ
ば
貸
せ
ま
せ
ん
。

　
　
　�

　実
行
す
る
気
持
ち
が
伝
わ
っ

て
こ
な
い

　
借
金
を
申
し
込
ん
だ
人
が
「
無
駄
遣

い
を
減
ら
し
て
ア
ル
バ
イ
ト
を
増
や
し

ま
す
」
と
言
っ
た
と
し
て
も
、
本
人
の

や
る
気
や
本
気
度
が
伝
わ
っ
て
こ
な
か

っ
た
ら
貸
せ
ま
せ
ん
。

　
銀
行
も
同
じ
で
す
。
売
上
を
前
年
比

１
１
０
％
に
し
ま
す
と
「
数
字
だ
け
を

い
じ
っ
た
計
画
」
だ
っ
た
り
、
た
だ

「
営
業
に
力
を
入
れ
ま
す
」
と
い
う
よ

う
な
抽
象
的
な
計
画
で
は
、
融
資
は
で

き
ま
せ
ん
。

　
　
　
　経
営
ト
ッ
プ
が
本
気
で
な
い

　
隣
の
家
の
子
ど
も
か
ら
「
10
万
円
貸

し
て
く
だ
さ
い
」
と
言
わ
れ
た
ら
ど
う

で
し
ょ
う
か
。
肝
心
要
の
「
親
」
が
、

10
万
円
の
借
金
を
ど
う
思
っ
て
い
る
の

か
が
気
に
な
り
ま
す
。

　
銀
行
は
、
社
長
が
本
気
か
ど
う
か
を

気
に
し
ま
す
。
社
長
に
経
営
改
善
計
画

書
の
数
字
の
根
拠
を
尋
ね
た
と
こ
ろ
、

「
そ
れ
は
経
理
に
聞
い
て
く
れ
」、
売
上

の
計
画
は
「
営
業
に
聞
い
て
く
れ
」
で

は
不
安
に
な
り
ま
す
。

銀
行
が
評
価
す
る

作
成
の
ポ
イ
ン
ト

　
こ
の
よ
う
に
、
金
融
機
関
か
ら
の
視

点
を
理
解
す
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
評

価
さ
れ
る
経
営
改
善
計
画
書
の
書
き
方

も
理
解
で
き
る
は
ず
で
す
。
金
融
機
関

に
評
価
さ
れ
る
「
経
営
改
善
計
画
書
」

の
ポ
イ
ン
ト
は
、
次
の
５
つ
で
す
。

①
　現
状
を
し
っ
か
り
把
握
し
て
い
る

②
　課
題
を
明
確
に
し
て
い
る

③�

　合
理
的
で
、
具
体
的
な
解
決
策
が

あ
る

④�

　社
長
に
熱
意
が
あ
り
、
会
社
全
体

で
取
り
組
ん
で
い
る

⑤
　数
字
的
な
根
拠
が
あ
る

経
営
改
善
計
画
書
の

書
き
方
と
留
意
点

　
経
営
改
善
計
画
書
は
、
原
則
と
し
て

提
出
す
る
金
融
機
関
の
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト

に
合
わ
せ
て
作
成
し
ま
す
。
使
用
す
る

フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
が
決
ま
れ
ば
、
後
は
先

ほ
ど
の
「
５
つ
の
ポ
イ
ン
ト
」
に
気
を

つ
け
て
書
い
て
い
く
だ
け
で
す
。

　
以
下
、
実
際
に
５
つ
の
ポ
イ
ン
ト
を

ど
の
よ
う
に
改
善
計
画
書
に
盛
り
込
む

の
か
、
そ
の
コ
ツ
を
パ
ー
ト
ご
と
に
解

説
し
ま
す
。

　
な
お
、
中
小
企
業
庁
の
Ｈ
Ｐ
に
は
経

営
改
善
計
画
書
の
サ
ン
プ
ル
が
掲
載
さ

れ
て
い
ま
す
。
初
め
て
経
営
改
善
計
画

書
を
作
成
す
る
場
合
に
は
、
参
考
資
料

と
し
て
活
用
で
き
る
で
し
ょ
う
。

パ�

ー
ト
１
　前
置
き

　
前
置
き
の
パ
ー
ト
は
、
自
社
の
こ
と

を
知
ら
な
い
人
が
読
ん
で
も
わ
か
る
よ

う
に
書
き
ま
し
ょ
う
。
お
付
き
合
い
の

あ
る
メ
イ
ン
バ
ン
ク
向
け
だ
と
し
て

も
、
ふ
だ
ん
は
面
識
の
な
い
本
部
の
人

が
読
む
こ
と
を
前
提
に
書
き
ま
す
。

　
要
と
な
る
の
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

俯
瞰
図
で
す
。
お
カ
ネ
や
モ
ノ
の
流
れ

図表1　経営改善計画書の内容（一例）

前置き 現状分析 改善策 数値計画
表紙
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業
の
か
け
方
が
甘
い
の
か
。
問
題
点
の

抽
出
で
は
、
売
上
に
つ
な
が
る
問
題
を

優
先
的
に
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
し
ま
す
。

　
問
題
を
整
理
し
て
、
課
題
を
３
点
程

度
に
絞
り
込
み
ま
す
。
た
と
え
ば
「
商

品
は
よ
い
も
の
の
納
品
上
の
ト
ラ
ブ
ル

が
多
く
、
営
業
担
当
が
ク
レ
ー
ム
処
理

に
追
わ
れ
て
営
業
活
動
に
時
間
を
割
け

て
い
な
い
」「
市
場
縮
小
の
な
か
で
、

市
場
に
合
致
し
た
新
た
な
商
品
の
開
発

を
せ
ず
、
新
規
市
場
に
進
出
も
し
な
か

っ
た
」
な
ど
、
ま
ず
は
売
上
に
直
結
し

た
課
題
を
２
つ
ほ
ど
挙
げ
て
く
だ
さ

い
。
続
い
て
、
利
益
率
や
販
管
費
の
課

題
を
挙
げ
ま
す
。

く
よ
う
に
し
て
く
だ
さ
い
。

　
金
融
機
関
に
よ
っ
て
は
、
Ｓ
Ｗ
Ｏ
Ｔ

（
強
み
・
弱
み
・
機
会
・
脅
威
）
の
フ

レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
環
境
分
析
を
す
る
よ

う
に
指
定
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
自

社
の
特
徴
に
つ
い
て
は
客
観
的
に
掴
み

に
く
い
こ
と
も
あ
り
ま
す
が
、
そ
の
場

合
は
、
取
引
先
に
自
社
の
特
徴
を
尋
ね

る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

　
経
営
の
一
番
の
モ
ノ
サ
シ
は
「
売

上
」
で
す
。
そ
れ
は
、
売
上
こ
そ
が
市

場
の
評
価
で
あ
る
か
ら
で
す
。

　
な
ぜ
、
売
上
が
上
が
ら
な
い
の
か
。

顧
客
の
ニ
ー
ズ
に
応
え
ら
れ
な
い
の

か
、
商
品
に
競
争
力
が
な
い
の
か
、
営

が
わ
か
る
よ
う
に
、
自
社
と
関
係
会
社

を
図
で
表
わ
し
ま
す
。
主
要
な
取
引
先

と
の
取
引
額
や
売
上
、
そ
の
推
移
や
構

成
比
、
事
業
別
・
商
品
分
野
別
の
売
上

や
推
移
を
書
く
こ
と
で
改
善
策
が
浮
か

ぶ
こ
と
も
あ
り
ま
す
（
図
表
２
）。

パ�

ー
ト
２

　現
状
分
析

　
現
状
分
析
の
パ
ー
ト
は
、
客
観
的
に

記
載
す
る
こ
と
を
心
が
け
て
く
だ
さ

い
。
同
業
他
社
の
経
営
数
値
と
比
較
す

る
の
も
有
効
で
す
。

　
経
営
不
振
で
あ
っ
て
も
、
原
因
を

「
景
気
の
せ
い
だ
」
と
責
任
転
嫁
す
る

の
は
心
証
が
よ
く
あ
り
ま
せ
ん
。
景
気

減
退
に
対
応
で
き
な
か
っ
た
理
由
を
書

　
最
終
的
に
「
売
上
・
利
益
に
つ
な
が

る
改
善
策
を
策
定
す
る
」
た
め
に
行
な

う
の
が
現
状
分
析
で
す
。
課
題
を
絞
り

込
め
な
か
っ
た
ら
、
分
析
の
や
り
直
し

で
す
（
図
表
３
）。

パ�

ー
ト
３

　改
善
策

　
課
題
が
決
ま
れ
ば
、
改
善
の
方
向
は

わ
か
る
は
ず
で
す
。
こ
こ
で
は
、
具
体

的
に
何
を
す
れ
ば
課
題
が
解
決
で
き
る

の
か
を
考
え
ま
す
。

　
改
善
な
の
で
、
い
ま
ま
で
や
っ
て
い

な
い
「
新
た
に
取
り
組
む
こ
と
」
を
中

心
に
具
体
的
に
記
載
し
ま
す
。

　「
売
上
は
前
年
比
１
０
５
％
で
、
販

管
費
を
前
年
比
90
％
に
し
ま
す
」
な
ど

と
数
字
を
い
じ
る
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
た
だ
単
に
「
営
業
に
力
を
入
れ

る
」
で
は
、
何
を
す
る
の
か
伝
わ
り
ま

せ
ん
。
売
上
が
上
が
る
理
由
に
は
な
ら

な
い
の
で
す
。

　「
新
規
営
業
を
１
人
１
０
０
件
行
な

う
。
過
去
の
や
り
方
で
は
平
均
３
件
の

受
注
だ
っ
た
が
、
○
○
の
手
法
を
取
り

入
れ
る
こ
と
で
６
件
の
受
注
を
見
込

む
」
と
書
け
ば
、
こ
れ
で
売
上
が
い
く

ら
か
ア
ッ
プ
で
き
そ
う
だ
と
、
金
融
機

関
に
納
得
し
て
も
ら
え
ま
す
。

　
売
上
・
利
益
が
上
が
る
よ
う
な
具
体

的
な
改
善
策
を
書
い
て
く
だ
さ
い
。

「
お
客
様
を
笑
顔
で
迎
え
る
」
と
い
う

改
善
策
は
行
動
と
し
て
は
悪
く
は
あ
り

表紙・目次 タイトル名として「経営改善計画書」、ほかに企業名、
日付等を入れます。

はじめに
ここでは、経営改善計画を行なう目的やその決意を
表明します。「はじめに」は経営改善計画全体の内
容とリンクしますので、最後に書いてください。

企業情報
現在の主な事業内容、創業からの経緯、大きな事業
転換、売上ピーク時の金額や最高益なども記載しま
す。株主の資本関係、子会社や関連会社についても
記載します。

経営理念
経営理念や経営ビジョンがあれば、ここで記載しま
す。経営理念等は企業情報のなかで説明するケース
もあります。

ビジネス
モデル
俯瞰図

仕入れ先、販売先など、取引先とどのような関係性
があるのかを図で示します。主要な仕入れ先、販売
先は構成比や取引金額、必要に応じて取引額の推移
や取引条件も記載します。この図は「カネ」と「モ
ノ」がどのように流れているのか、一目でわかるよ
うに書いてください。

事業概況

事業の内容についての詳細を記載します。複数の事
業があれば事業ごとの売上、営業エリア、営業方法、
利益率などを書いてください。製造業では生産・加
工方法、外注の状況を記載してください。競合に対
してどのようなメリットがあるから選ばれているの
かについても盛り込みます。

業績推移
過去３期の決算書（Ｐ／Ｌ、Ｂ／Ｓ）の推移を表に
します。売上・利益・財務状況の大きな変動の理由、
大きな市場の変化、新規事業進出や事業撤退など事
業構造に変化があったときはコメントを入れます。

環境分析
 （ＳＷＯＴ）

事業を取り巻く環境について、過去から現在、近未
来の予測ができるところまで記載します。業界全体
の流れ、競合他社の動向、市場ニーズの変化などの
外部環境と、自社の技術や設備、人材などの内部環
境について漏れがないようにします。市場のデータ
は業界団体や公的機関が発表しているデータを引用
するとよいでしょう。

問題点の
抽出

企業には様々な問題が生じています。売上、商品・
サービスの内容、営業方法、市場ニーズの把握、仕
入れ、顧客サービス、人材育成、業務フロー、財務
管理、様々な側面から問題を挙げていきます。

課題の総括
多くの問題から経営上の課題を３つほどに絞り込み
ます。経営改善とは小さな問題を総花的に解決する
ものではありません。「全部やります」は結局何も
できないのです。

図表2　経営改善計画書の書き方──·パート１�前置き

図表3　経営改善計画書の書き方──·パート２�現状分析
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ま
せ
ん
が
、
数
字
に
結
び
つ
け
る
こ
と

は
や
や
難
し
い
で
す
（
図
表
４
）。

パ�

ー
ト
４

　数
値
計
画

　
改
善
後
の
状
況
を
数
値
で
示
し
ま

す
。
改
善
を
行
な
う
こ
と
で
、
具
体
的

に
売
上
は
ど
う
な
る
の
か
、
利
益
は
ど

う
な
る
の
か
、
返
済
は
で
き
る
の
か
、

を
明
確
に
し
ま
す
。
数
値
が
改
善
さ
れ

る
根
拠
も
記
載
し
ま
す
。

　
金
融
機
関
に
よ
っ
て
は
、
Ｂ
／
Ｓ
ま

で
作
成
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
こ
ろ

が
あ
り
ま
す
。
財
務
部
門
の
な
い
小
規

模
企
業
に
と
っ
て
は
難
易
度
が
高
く
な

り
ま
す
が
、
交
渉
す
れ
ば
、
Ｐ
／
Ｌ
だ

け
で
も
認
め
ら
れ
る
こ
と
も
多
い
よ
う

力
の
方
向
性
を
揃
え
る
こ
と
で
、
よ
り

よ
い
結
果
が
期
待
で
き
ま
す
。
経
営
改

善
計
画
書
は
、
従
業
員
１
人
ひ
と
り
が

や
る
べ
き
こ
と
を
明
確
に
し
て
、
必
ず

ゴ
ー
ル
に
到
達
す
る
た
め
の
重
要
な
ツ

ー
ル
で
も
あ
る
の
で
す
。

　
ま
た
、
経
営
改
善
計
画
書
の
骨
子
を

「
当
社
の
活
動
方
針
」
と
し
て
１
枚
の

シ
ー
ト
に
ま
と
め
て
お
け
ば
、
取
引
先

な
ど
の
関
係
者
に
対
し
て
協
力
を
依
頼

す
る
と
き
の
ツ
ー
ル
に
も
な
り
ま
す
。

　
繰
り
返
し
に
な
り
ま
す
が
、
経
営
改

善
計
画
書
は
金
融
機
関
に
と
っ
て
、
融

資
の
可
否
の
判
断
材
料
と
な
る
も
の
で

す
。
金
融
機
関
の
焦
点
は
、「
返
済
可

で
す
（
図
表
５
）。

 「
絵
に
描
い
た
餅
」に

し
な
い
た
め
に

　
経
営
改
善
計
画
書
は
融
資
の
た
め
だ

け
に
つ
く
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

経
営
改
善
計
画
書
は
、
会
社
が
現
在
の

状
況
Ａ
か
ら
求
め
る
べ
き
状
況
Ｂ
へ
移

行
す
る
た
め
の
指
針
で
す
（
図
表
６
）。

　
社
長
や
経
理
部
門
が
一
方
的
に
作
成

し
て
終
わ
り
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
少
な

く
と
も
各
部
門
の
ト
ッ
プ
を
巻
き
込
ん

で
作
成
・
実
行
す
る
必
要
が
あ
り
ま

す
。
こ
の
計
画
を
社
内
で
共
有
し
、
努

能
か
否
か
」
で
す
。
そ
れ
は
計
画
の
数

字
を
チ
ェ
ッ
ク
す
る
こ
と
で
は
な
く
、

実
現
性
の
高
い
計
画
な
の
か
を
判
断
す

る
こ
と
な
の
で
す
。
パ
ー
ト
③
の
改
善

策
で
、
数
字
の
根
拠
を
し
っ
か
り
示
す

必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
な
お
、
計
画
の
作
成
後
は
、
す
ぐ
に

着
手
し
て
く
だ
さ
い
。「
す
で
に
実
行

し
て
お
り
、
効
果
が
出
始
め
て
い
ま

す
」
と
伝
え
る
こ
と
で
、
よ
り
評
価
が

高
ま
り
ま
す
。
情
熱
は
文
章
だ
け
で
は

な
く
、
取
り
組
む
姿
勢
で
も
示
す
こ
と

が
大
切
で
す
。

　
経
営
改
善
計
画
書
は
、
あ
く
ま
で
も

計
画
で
す
。
結
果
は
上
振
れ
す
る
こ
と

も
下
振
れ
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
が
、

そ
れ
に
つ
い
て
金
融
機
関
が
批
判
す
る

こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
た
だ
金
融
機
関

は
、
本
気
で
実
行
し
て
い
る
か
を
見
て

い
ま
す
。

　
計
画
を
つ
く
っ
た
だ
け
で
実
行
し
な

い
よ
う
な
企
業
に
は
、
次
の
融
資
は
厳

し
く
な
る
で
し
ょ
う
。「
仏
つ
く
っ
て

魂
入
れ
ず
」
に
な
ら
な
い
よ
う
、
強
い

意
思
を
持
っ
て
実
行
し
て
く
だ
さ
い
。

　
経
営
改
善
計
画
書
は
「
今
後
数
年

間
、
腰
を
据
え
て
努
力
す
る
」
と
い
う

社
内
外
へ
の
決
意
表
明
で
す
。
し
っ
か

り
し
た
計
画
を
策
定
し
、「
求
め
る
べ

き
状
況
」
に
到
達
で
き
る
よ
う
努
力
し

て
く
だ
さ
い
。
　
　
　
　
　
　
　
　

ふ
る
は
し

　よ
し
の
り
　
２
０
１
２
年
、
中
小
企
業
診
断
士
登
録
。
名
古
屋
市
を
中
心
に
経
営
不
振
の
中
小
企
業

を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
る
経
営
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
。経
営
改
善
計
画
書
策
定
の
わ
か
り
や
す
い
指
導
に
も
定
評
が
あ
る
。

あるべき姿

経営上の課題を把握したうえで、経営者として期待
する３〜５年後の会社の姿を描きます。これは改善
すれば到達できる現実的な目標とします。もう少し
先のビジョンを併記してもよいのですが、金融機関
が評価するのは素晴らしいビジョンではなく、現実
的な将来の姿です。

具体的
改善策

課題が決まれば改善の方向はわかるはずです。「売
上が上がる」「利益率が上がる」「販管費が下がる」
など利益につながるものを中心に書いてください。

行動計画
改善策の段取り・ステップを記載します。どの順番
で行なうのか。「いつ、誰が、何を、どれだけ」行
なうのかがわかるように記載します。

売上・利益
目標
 （改善の効果）

改善策ごとに、その成果を年度ごとの数値に表わし
ます。改善策Ａで売上が初年度100万円増、２年目
…、改善策Ｂで販管費100万円の削減、などです。

売上・利益
計画
 （Ｐ／Ｌ計画）

改善策を実行することで、売上や利益率、販管費が
変化します。計画初年度から３年後（金融機関によ
っては５年後）までの数字を計画します。なぜ、計
画値がそうなるのか、その根拠は改善策等で明確に
しなくてはなりません。

Ｂ／Ｓ計画
金融機関によっては、Ｐ／Ｌだけの作成でよいケー
スもあります。遊休地の売却などＰ／Ｌに反映され
ない改善策がある場合、Ｂ／Ｓの計画か次のＣＦ計
画に盛り込みます。

キャッシュ
フロー
 （ＣＦ）計画

Ｐ／Ｌをベースに作成します。ＣＦは概算値でもよ
いという金融機関もあります。なお、融資の返済が
リスケ中の場合は、リスケ中の返済額をベースに作
成してください。

返済計画
金融機関ごとに年度ごとの期首債務残高、新規借入
額、返済額、期末残高を記載します。改善策が融資
を前提とした設備投資の場合、新規借入として計画
に含めます。

図表4　経営改善計画書の書き方──·パート３�改善策

図表5　経営改善計画書の書き方──·パート４�数値計画

図表6　経営改善計画書の目的

 【外部的には】
金融機関に融資の可否を
判断してもらうために自社
の決意を表明する

 【内部的には】
ゴールはどこか、そのため
に、誰が何をどれだけ実行
するのかを明確にする

改善前の
状況

経営改善
計画書

求めるべき
状況
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