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予
算
は
目
標 

予
測
は
見
込
み

「
予
算
」
が
「
こ
う
な
り
た
い
」
と

い
う
目
標
で
あ
る
の
に
対
し
、「
予

測
」
は
「
こ
う
な
る
だ
ろ
う
」
と
い
う

見
込
み
で
す
。

目
標
が
理
想
や
期
待
を
含
め
た
も
の

で
あ
る
の
に
対
し
て
、
見
込
み
は
現
実

的
な
数
値
を
表
わ
し
ま
す
。

そ
の
た
め
、
目
標
と
見
込
み
は
一
致

す
る
と
は
限
り
ま
せ
ん
。
目
標
を
達
成

す
る
た
め
に
は
、
見
込
み
を
明
ら
か
に

す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
見
込
み
と
目

標
の
数
値
に
乖
離
が
あ
れ
ば
、
目
標
達

成
に
向
け
て
行
動
計
画
を
変
更
す
る
こ

と
に
な
り
ま
す
。

具
体
的
に
、
３
月
決
算
の
会
社
を
例

に
、
半
期
予
測
に
つ
い
て
考
え
て
み
ま

し
ょ
う
（
図
表
１
半
期
予
測
）。

ま
ず
は
、
４
月
か
ら
９
月
ま
で
の
月

次
決
算
の
実
績
を
出
し
ま
す
。

さ
ら
に
、
こ
の
時
点
の
最
新
情
報
を

も
と
に
、
10
月
か
ら
３
月
ま
で
の
売
上

や
利
益
を
予
測
し
ま
す
。

こ
れ
ら
の
実
績
と
予
測
を
足
し
合
わ

せ
る
と
、
年
度
の
業
績
予
測
の
数
値
を

出
す
こ
と
が
で
き
ま
す
。

こ
の
業
績
予
測
と
年
度
初
め
に
立
て

た
予
算
を
比
較
し
て
、
年
度
予
算
と
半

期
の
予
測
と
の
間
に
ど
れ
く
ら
い
の
差

が
あ
る
の
か
を
計
算
す
る
こ
と
が
で
き

ま
す
。

こ
れ
を
も
と
に
、
予
算
が
達
成
で
き

る
よ
う
に
残
り
半
年
の
行
動
を
修
正
し

て
い
き
ま
す
。

同
様
に
、
４
月
か
ら
６
月
の
実
績
が

出
た
時
点
で
行
な
う
予
測
が
、
第
１
四

半
期
時
点
予
測
（
１
Ｑ
時
点
予
測
）、

12
月
ま
で
の
実
績
が
出
た
時
点
で
行
な

う
予
測
が
、
第
３
四
半
期
時
点
予
測

（
３
Ｑ
時
点
予
測
）
で
す
。

予
測
は
日
々
刻
々
と
変
化
し
て
い
き

ま
す
。
年
度
が
始
ま
り
時
間
が
経
過
す

る
に
つ
れ
て
不
確
定
要
素
は
減
り
、
現

実
が
よ
り
明
確
に
見
え
て
き
ま
す
。

よ
り
正
確
に
表
現
す
る
な
ら
ば
、
す

で
に
経
過
し
た
月
に
つ
い
て
は
実
績
と

い
う
形
で
業
績
が
確
定
し
、
こ
れ
か
ら

訪
れ
る
残
り
の
月
に
つ
い
て
も
入
手
で

き
る
情
報
の
精
度
が
上
が
る
た
め
、
現

実
的
な
年
度
の
着
地
見
込
み
が
見
え
て

く
る
の
で
す
。

こ
れ
を
、
わ
か
り
や
す
く
ダ
イ
エ
ッ

ト
を
例
に
し
て
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。

「
現
在
の
体
重
は
60
キ
ロ
。
６
か
月
後

の
年
末
ま
で
に
55
キ
ロ
に
な
る
」
と
い

う
目
標
を
立
て
た
と
し
ま
す
。

目
標
を
達
成
す
る
た
め
に
は
、
運
動

や
ジ
ム
に
通
う
こ
と
で
３
キ
ロ
、
食
事

制
限
で
２
キ
ロ
減
量
す
る
と
い
っ
た
具

体
的
な
計
画
が
必
要
と
な
り
ま
す
。

そ
れ
に
加
え
て
、
１
か
月
ご
と
に
体

重
計
に
乗
っ
て
進
捗
管
理
す
る
こ
と
も

重
要
で
す
。

ダ
イ
エ
ッ
ト
ス
タ
ー
ト
か
ら
１
か
月

後
で
０
・
８
キ
ロ
減
量
の
実
績
が
出
た

と
し
ま
す
。
こ
の
ペ
ー
ス
を
維
持
し
た

場
合
の
年
末
予
測
は
、
55
・
２
キ
ロ
と

な
り
、
目
標
が
達
成
で
き
な
い
こ
と
が

明
ら
か
に
な
り
ま
す
。

そ
こ
で
、
翌
月
以
降
か
ら
は
０
・
９

キ
ロ
減
量
で
き
る
よ
う
に
行
動
計
画

（
ダ
イ
エ
ッ
ト
の
内
容
）
を
変
更
し
、

目
標
達
成
を
目
指
し
ま
す
。

見
込
み
を
明
ら
か
に
す
る
→
目
標
と

見
込
み
の
ズ
レ
を
把
握
す
る
→
行
動
を

変
え
て
目
標
達
成
を
目
指
す
と
い
う
流

れ
で
す
。

修
正
予
算
は 

あ
く
ま
で
予
算

予
測
の
説
明
を
す
る
と
、「
予
測
は

修
正
予
算
の
こ
と
で
し
ょ
う
か
」
と
い

う
質
問
を
受
け
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

結
論
か
ら
言
う
と
、
予
測
と
修
正
予
算

は
別
物
で
す
（
図
表
２
）。

5

第１回　管理会計に求められる役割と性質
第２回　月次決算でタイムリーな情報を提供する
第３回　月次決算の分析と活用
第４回　損益計算書と月次決算から予算を立てる
第５回　予測を立てて目標を達成する
第６回　運転資金と資金繰り

先行き不透明な時代の経営支援
中小企業の「管理会計」入門

予測を立てて
目標を達成する

税理士法人ベルダ　代表社員
公認会計士・税理士

林　健太郎

管理会計とは経営判断に活用するための会計。先行き不
透明な時代において、将来の予測をするために不可欠な
業務です。今回は、予測の立て方と活用法を解説します。



35 企業実務　2023．　8

前
回
、
予
算
は
達
成
し
た
い
「
目

標
」
な
の
で
、
期
の
初
め
に
立
て
た
予

算
は
一
度
決
め
た
ら
変
え
な
い
こ
と
が

原
則
だ
と
解
説
し
ま
し
た
。

し
か
し
、
会
社
が
置
か
れ
て
い
る
環

境
に
大
き
な
変
化
が
あ
っ
た
場
合
に

は
、
予
算
を
変
え
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
。

た
と
え
ば
、
コ
ロ
ナ
禍
の
よ
う
な
不

測
の
事
態
が
起
き
た
際
に
、
も
と
の
予

算
を
目
標
と
し
続
け
る
こ
と
は
む
し
ろ

無
意
味
に
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
場
合
に
は
、
な
る
べ
く

早
く
予
算
を
修
正
し
て
、
そ
れ
を
新
し

い
目
標
と
し
ま
す
。

そ
の
う
え
で
、
従
業
員
に
対
し
て
新

た
な
予
算
に
つ
い
て
、
変
更
点
や
そ
の

背
景
な
ど
を
含
め
て
伝
え
る
必
要
が
あ

り
ま
す
。
こ
の
新
た
な
予
算
が
「
修
正

予
算
」
と
呼
ば
れ
る
も
の
で
す
。

こ
の
た
め
、
修
正
予
算
は
年
初
に
立

て
た
予
算
と
同
類
で
あ
り
、
予
算
は

「
目
標
」
と
い
う
位
置
づ
け
で
す
の

で
、
修
正
予
算
も
「
目
標
」
に
当
た
り

ま
す
。

や
は
り
、
理
想
や
期
待
を
含
め
た
も

の
で
あ
り
、
現
実
的
な
数
値
で
あ
る

「
見
込
み
」
と
は
異
な
り
ま
す
。

修
正
予
算
と
予
測
が
混
同
さ
れ
が
ち

な
の
は
、
年
度
の
途
中
で
作
成
さ
れ
る

共
通
点
が
あ
る
た
め
で
す
。
混
同
さ
れ

が
ち
な
修
正
予
算
と
予
測
で
す
が
、
そ

の
性
質
は
大
き
く
異
な
り
ま
す
。

決
算
３
か
月
前
に 

予
測
を
行
な
う

中
小
企
業
で
は
、
予
算
計
画
を
立
て

る
と
こ
ろ
ま
で
手
が
回
っ
て
い
な
い
ケ

ー
ス
が
あ
り
ま
す
。

し
か
し
、
そ
の
よ
う
な
場
合
で
あ
っ

て
も
、
予
測
は
し
っ
か
り
行
な
い
ま
し

ょ
う
。

決
算
が
近
づ
い
て
く
る
と
、
経
営
者

は
、
税
金
の
支
払
い
や
賞
与
の
支
払
い

に
つ
い
て
考
え
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

そ
こ
で
、
そ
れ
ま
で
の
月
次
決
算
の

数
字
に
、
残
り
の
決
算
期
末
ま
で
の
見

込
み
を
つ
な
げ
て
、
年
間
の
売
上
、
費

用
、
利
益
を
予
測
し
ま
す
。

具
体
的
に
は
、
期
首
か
ら
９
か
月
頃

ま
で
の
実
績
が
出
た
と
き
に
、
年
度
の

予
測
を
行
な
い
ま
し
ょ
う
。

３
月
決
算
で
あ
れ
ば
、
12
月
の
月
次

が
締
ま
っ
た
１
月
中
旬
頃
に
予
測
す
る

わ
け
で
す
。
こ
の
時
期
に
な
れ
ば
、
残

り
３
か
月
の
売
上
の
見
込
み
も
見
え
て

き
ま
す
。

そ
し
て
、
変
動
費
や
固
定
費
も
９
か

月
の
実
績
か
ら
見
込
む
こ
と
が
で
き
る

は
ず
で
す
。
そ
う
す
る
と
、
年
度
の
売

上
、
費
用
、
利
益
が
か
な
り
正
確
に
把

握
で
き
ま
す
。

そ
れ
を
も
と
に
、
税
金
に
充
て
る
資

金
の
確
保
や
、
従
業
員
へ
の
賞
与
の
支

払
い
な
ど
の
ア
ク
シ
ョ
ン
に
つ
な
げ
て

い
き
ま
す
。

年
度
末
が
近
づ
い
て
く
る
と
、
や
た

ら
と
経
営
者
が
月
次
決
算
の
数
値
を
よ

く
見
る
よ
う
に
な
る
の
も
、
こ
の
た
め

で
す
。

こ
の
よ
う
に
、
月
次
決
算
の
精
度
を

あ
げ
て
現
状
を
把
握
す
る
こ
と
が
、
予

測
に
お
け
る
９
か
月
の
実
績
の
把
握
に

も
、
残
り
３
か
月
の
見
込
み
に
も
重
要

に
な
り
ま
す
。

一
般
的
に
、
上
場
企
業
で
は
、
四
半

期
ご
と
に
予
測
が
行
な
わ
れ
て
い
ま
す

が
、
中
小
企
業
の
実
務
に
お
い
て
は
、

予
測
は
、
期
首
か
ら
９
か
月
経
っ
た
頃

に
行
な
う
と
こ
ろ
か
ら
始
め
て
み
て
も

よ
い
で
し
ょ
う
。�

●▲

は
や
し
　
け
ん
た
ろ
う
　
徳
島
県
鳴
門
市
出
身
、
一
橋
大
学
経
済
学
部
卒
業
。
監
査
法
人
ト
ー
マ
ツ
、
辻
・
本
郷
税
理
士
法
人

を
経
て
、
２
０
１
１
年
よ
り
独
立
開
業
。
会
計
を
通
し
て
経
営
の
サ
ポ
ー
ト
を
行
な
う
。
四
国
大
学
大
学
院
の
非
常
勤
講
師
。

図表１ ● ３月決算の会社における予測

図表２ ● 修正予算と予測の違い

予測
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