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１．はじめに

　中小企業のうち，特に小規模企業において管
理会計の導入と活用に与える主要な要因として，
経営者が過去にどれだけ会計の訓練を受けてき
たのかというのが先行研究では指摘されてきた

（Alattar et al., 2009; Halabi et al., 2010; Perren and 
Grant, 2000）。また，オーナー経営者が責任感
をもって経営に関与することが，管理会計の活
用を促進する（Ritchie and Richardson, 2000）。
したがって，管理会計を含む経営管理システム
未導入の中小企業経営者が，経営責任を有し，
マネジメントについて学習することで，経営管
理システムの導入・活用が進むことが期待され
る。
　日本においては，公的施設として独立行政法
人中小企業基盤整備機構が設置する中小企業大
学校で中小企業のマネジメントについて学習す
ることができる。また，地方自治体が経営者育
成のためのセミナーを行っている。その他，商
工会や商工会議所では，経営計画の策定につい
ての相談窓口が設置されている。民間では，経
営者団体や経営者が集まる勉強会，会計事務所
が提供する経営計画策定支援サービスといった
形で，中小企業経営者が経営計画をはじめ，マ
ネジメントに関して学ぶ機会が提供されている。
　会計や経営を学習する実践としてその存在は
知られていても，経営者が管理会計の知識をい

かに習得し，経営計画の策定，予算管理といっ
た管理会計実践につなげていくのか。管理会計
教育に関する先行研究では，大企業における社
内の会計教育（八木，1990； 上總，2017），中
小企業内の会計教育（宮地，2019），業界団体
会員向けの中小企業社員教育（宮地，2017）に
関する知見が提供されてきたが，経営者自身に，
どの程度の管理会計知識が求められ，それをど
のように学習するのかについては，十分に理解
されていないところである。
　本稿では，経営者向けの管理会計教育の場と
して，熊本県中小企業家同友会（以下，熊本同
友会という）の事例を検討する１。具体的には，
同友会の活動がどのような理念に依拠している
のかを理解し，熊本同友会の活動が経営者へど
のような学びを与えて管理会計の導入を進める
のか，そして，経営者へどのような変化を与え
るのかについて検討する。
　次節では，中小企業の経営計画策定の阻害要
因，促進要因に関する先行研究を整理し，中小
企業経営者の管理会計学習に関する議論の必要
性を述べる。次に第３節では研究方法をのべる。
第４節では，まず経営指針を策定し，経営指針
の実践を自社で行うという「経営指針の成文化
と実践」とはどのような理念にもとづく活動で
あるのかを理解する。そのうえで，熊本同友会
における経営指針を創る会で経営者はどのよう
な学びを受けたか，そして，同会が経営者へど
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１ 熊本同友会会員の経営指針の事例としては，例えば，吉川（2018）がある。
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のような変化を与えるのかを整理する。第5節
では，前節で明らかになった点の分析を行う。
最後に本稿のまとめと今後の課題を述べる。

２．中小企業における管理会計の重要性と
管理会計能力開発に関する先行研究

　大企業だけでなく，中小企業において計画と
統制を行う管理会計の重要性は，先行研究にお
いても指摘され（López and Hiebl, 2014; Merchant 
and Ferreira, 1985; Mitchell and Reid,2000； 水野
編著，2019），日本の中小企業においても管理
会計能力が高いほど財務業績が高いことが明ら
かにされている（澤邉ほか，2015）。
　とりわけ，中小企業における経営計画の重要
性は，従来より認識されてきた。中小企業が経
営に失敗する主要因は，体系だった経営計画の
欠如にあり，経営に成功している中小企業ほど，
経営計画を策定していることが主張されてきた

（例えば Woodruff and Alexander, 1958）。ただし，
その計画策定プロセスは，非公式的であり，非
構造的である事例が散見される（Robinson and 
Pearce, 1984）。そして，必ずしも公式的なプロ
セスを有していることが，中小企業の好業績を
説明するものではない（McKiernan and Morris, 
1994）。むしろ，Robinson and Pearce（1984）が
整理するように，経営計画が経営に有効である
としても，経営資源が限定的である中小企業に
とって適した経営計画の策定プロセスが必要と
されるという考え方もある。それは，２年以内
のより短期的な経営計画で，大企業に比べ非公
式的であり，企業外部の人材を含めた数人が体
系的に結びついて，創造性を高めて業績をよく
するというものである。かえって客観的な目標
設定をしようとすると，中小企業の経営計画策
定を阻害する。
　経営計画が中小企業経営にとって重要であっ
たとしても，中小企業のスタッフあるいはオー
ナー経営者がこれまでの経験で十分な知識を有
しないことで，経営管理システムと管理会計技

法の欠如に影響する（Alattar et al., 2009; Halabi 
et al., 2010; Perren and Grant, 2000）。そして，
オーナー経営者が責任感をもって経営に関与す
ることが，管理会計の活用を促進する（Ritchie 
and Richardson, 2000）。その他，企業の管理会
計導入には，規模の拡大，知識を有する管理者
の登用といった内部要因とベンチャーキャピタ
ルからの要請といった外部要因がある（Davila 
and Foster, 2005）。また，経営計画の策定には，
金融機関や会計専門家による支援も，経営資源
の限定された中小企業では重要な鍵となる（吉
川，2015）。いずれにせよ，組織として管理会
計の必要性を理解し，その知識を有する必要が
あろう。
　では，どのように経営者が，経営計画をはじ
めとする管理会計の必要性を認識し，その訓練
を受けるのか。管理会計教育に関する先行研究
では，大企業における社内の会計教育として日
立製作所の事例が紹介されている（八木，1990）。
同社における経理教育では，経理担当の経理職
能教育として簿記・原価計算・経営分析という
経理の基礎，会計諸規則・税法・財務・債権管
理・固定資産・情報管理といった応用教育があ
る。それは，部長以上教育まであり社員教育の
一環として，体系的な会計教育が行われる（上
總，2017）。
　しかし，中小企業の場合には，このような教
育システムをなかなか持てないため，外部リ
ソースの活用が必要となる。先行研究では，業
界団体会員中小企業の社員に向けたコスト・マ
ネジメントに関する教育が行われていることが
報告されている（宮地，2017）。
　一方で，経営者育成の観点から書かれたもの
としては，例えば柳井（2015）がある。ユニク
ロ幹部社員が用いる経営者になるためのノート
で，大企業の管理職の延長ではなく，「経営者
として世界で通用する個人」（柳井，2015： 21）
をめざして，経営の原理原則を学び，実践を通
じて経営者育成をしようというものである。ユ
ニクロ自身がスタートアップであったことから，
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中小企業の経営者が参考にすべき点もあるであ
ろう。実際に参考になるような書物はあったと
しても，中小企業経営者が経営計画を策定する
のにあたって，「何をどうすればよいのかがわ
からない」（高原，2017： 25）という状態にあ
るようである。経営実践者による経営教育の実
践書はあっても，中小企業経営者に対する管理
会計教育に関する学術知見は十分ではない。
　そこで，本稿では中小企業の経営者にはどの
程度の管理会計知識が求められ，それをどのよ
うに学習するのか，そしてその学びが管理会計
の導入・変化どのような影響を与えるのかとい
う経営課題について検討する。

３．研究方法

3.1 事例研究
　研究課題である，中小企業経営者が，どのよ
うに管理会計の知識を得て，管理会計の導入・
変更につなげるのかについて理解するため，熊
本同友会による経営理念・経営方針・経営計画
からなる経営指針を策定する勉強会のケース・
スタディを行った。ケース・スタディを採用す
る理由は一般に「どのように」（how）あるい
は「なぜ」（Why）という問題を扱う場合に有
効であるためである（Yin, 1994）。
　フィールド・スタディは，2017年８月～12月
に，熊本同友会で開催された「経営指針を創る
会」全７回を対象として，参与観察を行った。
各回は５時間あり，合計35時間にわたる（詳細
は４．２図表６参照）２。参与観察時にはフィー
ルドノートをとり，研究チーム内で共有を行っ
た。講義，報告，ディスカッションについては，
音声録音を行い，後日，文字起こしをおこなっ
た。また，経営指針を学ぶためのテキストを入

手し，中小企業家同友会（以下，同友会という）
の経営指針を創る会の全体像を理解した。原稿
については，事実誤認がないことを確認するた
め，熊本同友会の確認を得ている３。

3.2 中小企業家同友会の「経営指針の成文化と
実践」について

　同友会は，1957年に，日本中小企業家同友会
（現，東京中小企業家同友会）として創立された。
そして，各地域においても同友会が設立され，
1958年に関西中小企業家同友会（現，大阪中小
企業家同友会），1962年に名古屋中小企業家同
友会（現，愛知中小企業家同友会），1963年に
福岡県中小企業家同友会，1965年に神奈川県中
小企業家同友会が設立された（愛知中小企業家
同友会，2012）。
　1969年には，東京，大阪，名古屋，福岡，神
奈川の五つの同友会と北海道と京都の二準備会
によって，全国組織として中小企業家同友会全
国協議会（以下，中同協という）が結成された。
そして，2019年４月現在で，加盟企業数は47都
道府県の47,022社であり，加盟企業の平均従業
員数は30名，平均資本金は1,500万円である（中
小企業家同友会，2019）。
　1977年に中同協が経営指針を確立する運動を
提唱して以後，同友会では，経営指針の成文化
と実践を，活動の重要な柱としている。同友会
における「経営指針」とは，図表１に示す「経
営理念」，「10年ビジョン」，「経営方針」，およ
び「経営計画」からなる。経営指針とは経営者
が抱えている最も根源的な課題に応えるもので
あり，同友会の経営指針づくりが目指すことは，
経営者の適切なリーダーシップのもとで，労使
が力をあわせて，強い体質の企業づくりをめざ
し，地域社会と共に歩み，共に次代を切りひら

�
２ 今回の調査時間には含めていないが，2016年の経営指針を創る会の最終回への参加や，会員企業へのインタ
ビューを別途行っている。例えば，吉川（2018）を参照のこと。これらの調査は，熊本同友会の経営指針を創る会の
理解を補強するための役割を果たしている。
３ なお，守秘義務の関係で，個社の特定を避けるため，論文の内容に影響を与えない範囲で，業種・数字について
変更している場合がある。
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く企業づくりである（中小企業家同友会全国協
議会，2016，6）。そして，成文化の過程におい
ては，経営者は社員を最も信頼できるパート
ナーと考え，正しい関係構築に向かうためにも，

経営指針をつくる早い段階から，社員と一緒に，
現状の課題を共有し10年ビジョン・経営方針・
経営計画を検討することが大切である（中小企
業家同友会全国協議会，2017，11）。

　熊本県同友会は，1982年９月に106名でスター
トし，中小企業経営者を中心に現在約1,000名の
会員がいる。熊本県同友会に所属する会員は
2017年12月時点で863事業者あり，吉川（2016）
による会員のアンケート調査によれば50人以下
の規模を中心とし，業種は建設業が20.7％，製
造業が12.8％，流通商業が19.7%，サービス業
が38.8％である。自主・民主・連帯の精神を運
営の基本に据え，中小企業をめぐるあらゆる課
題の解決をめざし，活動をしている。「企業は
経営者の器以上に成長しない」という謙虚な姿
勢で，経営者の自己研鑽の場として支部・専門
委員会・部会などで学び，社員と一体となって
企業経営に生かそうとする団体である（熊本県
中小企業家同友会，2019）。

４．熊本同友会における経営指針導入教育
実践事例

　本節では，同友会における学びのサイクルを
構築する場のうち，経営指針を創る会（以下，
創る会という）を対象として，経営者はどのよ
うな学びを受けたか，そして，経営者へどのよ
うな変化を与えるのか，ということを理解する。

まず，同友会が「経営指針の成文化と実践」を
行うに参考とすべき見解（指針）として指示し
ている「同友会の三つの目的」，「労使見解」，
および「21世紀型中小企業づくり」から，同友
会活動の理念を理解する。

4.1 同友会の「経営指針の成文化と実践」につ
いて

　本項では，経営指針の成文化と実践の際に参
考とすべき見解である「同友会の三つの目的」，

「労使見解」，および「21世紀型中小企業づくり」
について見ていく。
　１つ目の「同友会の三つの目的」についてで
ある。同友会には「同友会理念」という価値判
断の基準となる根本的な考え方があり，３つの
項目からなる。第一は同友会の三つの目的であ
る。第二は自主・民主・連帯の精神である。そ
して，第三は国民や地域と共に歩む中小企業を
めざす，である。このうち，図表 2に示す同友
会理念の第一「同友会の三つの目的」が経営指
針の成文化と実践の際に参考とすべき見解であ
る（中小企業家同友会全国協議会，2009）。同
友会の三つの目的は，簡単に言えば，「・よい
会社をつくろう　・よい経営者になろう　・よ

経営理念 企業の目的・めざす姿であり，経営にあたっての価値判断の基準となる根本的
な考え方を明示するもの

10年ビジョン 経営理念を追求していく過程における自社の理想的な未来像（ありたい姿）を
具体的に書きあらわしたもの

経営方針 10年ビジョンの実現をめざして中期（３～５年）の目標を示し，それに到達す
るための道筋を示したもの

経営計画 設定された方針にもとづき，それを達成するための手段，方策，手順（いつ，
誰が，どのように）を具体的に策定するもの

図表１　同友会における「経営指針」（中小企業家同友会全国協議会，2016から作成）



－ 33 －－ 33 －

中小企業経営者教育による管理会計実践の促進

い経営環境をつくろう」である（熊本県中小企
業家同友会，2017，1）。
　２つ目の「労使見解」についてである。同友
会では，会員が経営指針を成文化する際には，
1975年に中同協が発表した「中小企業における
労使関係の見解」（以下，労使見解という）の
精神を理解して作成すべきであると指示してい
る。「労使見解」とは，図表３に示すように８
つの項目からなり，第二次世界大戦後に，我が
国の産業界が復興・発展していく過程の1960・
70年代にかけて自社の労使関係に悩んだ会員経
営者が，中小企業における労使関係のあるべき
姿を，長期にわたって討論・研究してまとめた
見解である（中小企業家同友会全国協議会，
2016）。
　労使見解が教えることは，経営者と従業員と
の現状認識の一致と，経営者による従業員への
経理公開の重要性である。中同協では「労使見
解」に関して次のように説明をする。「「労使見

解」 では，業界や企業のおかれている状況や，
経営者の考え，姿勢をはっきり説明することが
非常に重要であると言っていますが，企業の状
況を働いている従業員に知らせるためには，資
料と情報が必要になってきます。…（中略）…
経営指針を成文化し，企業の中での定着をはか
り，経営計画を実践していくと，どんな成果と
欠陥があり，いかなる到達点にあるか，という
ことを従業員の前にあきらかにしていかないと，
新しい発展，飛躍というものは望めません。私
は，経営指針の成文化という問題と経理の公開
というものは，当然，一体のものになっていか
なければならないと思います。経理の公開のみ
ならず，経営をとりまくさまざまな情報をいか
に共有化していくかということは，経営者と従
業員とが認識を一致させ，理解を深めるという
ことによって，決定的に重要なことです。」（中
小企業家同友会全国協議会，2017，34・35）
 

１．同友会は，ひろく会員の経験と知識を交流して企業の自主的近代化と強靭な経営体質をつくる
ことをめざします。

２．同友会は，中小企業家が自主的な努力によって，相互の資質を高め，知識を吸収し，これから
の経営者に要求される総合的な能力を身につけることをめざします。

３．同友会は，他の中小企業団体とも提携して，中小企業をとりまく社会・経済・政治的な環境を
改善し，中小企業の経営を守り安定させ，日本経済の自主的・平和的な繁栄をめざします。

図表２　同友会理念の第一「同友会の三つの目的」（中小企業家同友会全国協議会，2016から作成）
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　３つ目の「21世紀型中小企業づくり」につい
てである。「同友会の三つの目的」と上記の「労
使見解」とともに，経営指針の成文化と実践の
際に，参考とすべき見解に位置づけられている
のが，1993年に中同協第25回定時総会で提唱さ

れた「21世紀型中小企業づくり」である。21世
紀型中小企業づくりとは，目指すべき企業の方
向性をいい，図表４に示す２点をいう（中小企
業家同友会全国協議会，2016，12）。

１．経営者の責任
経営者は，労働者の生活を保障するとともに，高い志気のもとに，労働者の自発性が発揮される
状態を企業内に確立する努力が決定的に重要である。

２．対等な労使関係
経営者には，労働者，労働組合の基本的権利は尊重するという精神がなければ，話し合いの根底
基盤が失われることになり，とても正常な労使関係の確立はのぞめない。

３．労使関係における問題の処理について
経営者は，職場内の会社組織を通じ，その他あらゆる機会をとらえて，労使の意思の疎通をはか
り，それぞれの業界や企業のおかれている現状や，経営者の考え，姿勢をはっきり説明すると同
時に，労働者の意見や，感情をできるだけ正しくうけとめる常日頃の努力が必要である。

４．賃金と労使関係について
経営者は，①社会的な賃金水準・賃上げ相場，②企業における実際的な支払い能力・力量，③物
価の動向，という三つの側面を正確につかみ，労働者に誠意をもって説得し，解決をはかり，一
方，その支払い能力を保証するための経営計画を，労働者に周知徹底させることが必要である。

５．労使における新しい問題
技術革新の進む中で，仕事はますます単純化され合理化されるため，なおいっそう，労働者の労
働に対する自発性と創意性をいかに作り出していくかは，とくに中小企業家が関心を持つべき大
きな課題である。

６．労使関係の新しい次元への展開
労使は，相互に独立した権利主体として認めあい，話し合い，交渉によって労使問題を処理し，
生産と企業と生活の防衛にあたっては，相互に理解しあって協力する新しい型の労使関係をつく
るべきである。

７．中小企業における労働運動へのわれわれの期待
公営企業や大企業と異なり，中小企業における「労働運動の要求とたたかい」においては，中小
企業の現実に立脚して，節度ある「たたかい」を期待するとともに，労使間の矛盾，問題の処理
にあたっては，話し合いを基本とするルールを尊重して解決点を見出すことを期待する。

８．中小企業の労使双方にとっての共通課題
物価問題，住宅問題，社会保障問題，福利厚生施設問題などは企業内では解決できず，当然政府
ならびに自治体の問題，政治的に解決をはからなければならないきわめて重大な問題である。こ
れらの問題を解決するために積極的に運動することが，中小企業家としての責任であり，また，
自己の経営の労使関係にも重大なかかわりがあるのだ，という自覚をもって同友会運動をより積
極的に前進させなければならない。

図表３　中同協による「労使見解」（中小企業家同友会全国協議会，2017から作成）
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　上述のとおり，同友会における「経営指針の
成文化と実践」の活動は，「同友会の三つの目
的」，「労使見解」，および「21世紀型中小企業
づくり」の３つの見解にもとづいて行われる。
具体的な活動として，以下の図表５に示すよう
に，中同協・同友会によって，経営指針を創る会，
セミナー，講座が開催される。そして，会員企
業は，それら活動を通じて，「自社における経
営指針の成文化・見直し→経営指針の実践→実
践による成果→実績の分析・気づき」という経
営指針の成文化と実践を行う（中小企業家同友

会全国協議会，2012）。
　なお，活動の際には，経営指針の作成および
経営指針による企業実践に関しての『経営指針
成文化の実践の手引き』（2016），経営指針の成
文化から実践までの各段階を支援する『企業変
革支援プログラム　ステップ１』（2009）・『企
業変革支援プログラム　ステップ２』（2012），
および「e.doyu」という自社の状況を自己評価
する「経営成熟度」を全国同規模・同業種と比
較・評価が可能なデータベースが用いられる。

　上記の枠組みにある「経営指針を創る会」，
「セミナー」，および「講座」は，単なる講習会
ではなく，同友会と会員企業との間の「学びの
サイクル」を構築する場であり，講師のティー

チングではなく，経営者の発表と討議を中心と
するのを特徴としている（黒瀬，2015）。学び
のサイクルとは，同友会での学びを，自社で実
践して成果を出し，自社での経験を同会会員へ

１．自社の存在意義を改めて問いなおすとともに，社会的使命感に燃えて事業活動を行い，国民と
地域社会からの信頼や期待に高い水準で応えられる企業

２．社員の創意や自主性が十分に発揮できる社風と理念が確立され，労使が共に育ちあい，
高まりあいの意欲に燃え，活力に満ちた豊かな人間集団としての企業

図表４　中同協による「21世紀型中小企業づくり」（中小企業家同友会全国協議会，2016）

同友会の
3つの目的 労使見解

21世紀型
中小企業
づくり

経営指針の
実践

実践による
成果

実績の
分析・気づき

経営指針を創る会 セミナー 講座

中同協・各同友会

会員

見解（指針）

企業変革支援
プログラム
ステップ 2

経営指針成文化
の実践の
手引き

企業変革支援
プログラム
ステップ１

手引書・DB

e.doyu

経営指針の
成文化・見直し

図表５　経営指針の成文化と実践活動の枠組み（中小企業家同友会全国協議会，2012，5から作成）
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還流するということである。このサイクルを通
じて，経営者自身と会社を成長させることに
よって，同友会の目的の達成へとつながること
となる（中小企業家同友会，2019）。

4.2 熊本同友会の「経営指針を創る会」
　本論では，2017年８月～12月に，熊本同友会
で開催された「経営指針を創る会」に参加し，
どのような学びの場となっているのかについて
理解した。図表６は創る会のスケジュールを示
す。

　経営指針を創る会は，経営指針に関する内容
と，数値計画という会計情報に関する内容から
なる。創る会の到達点は， 図表７に示す「経営
指針（ガイドライン）書ワンシート」（以下，
ワンシートという）の完成である。講義は，解
説とワーク（作成）からなり，当該項目につい
ての解説の後に，練習問題や自社の場合にはど
のようになるかというワークを行う。
　ワンシートの完成に向けて，経営指針に関し
ては，全６回で，ワンシートにある「経営理念

（長の一念）」，「事業目的（事業が生き残る為の
存続価値）」，「ビジョン（ありたい姿＆社会か
ら求められる姿）」，および「経営方針と戦略

（あるべき姿）」の解説とワークを行う。
　また，会計情報に関しては，全６回で，ワン
シートにある「３ヶ年の経営計画（数値目標）」，

「年度（期）数値目標」，および「対策・行動計
画（何を，いつまでに，どの様に）」の解説とワー
クを行う。

回数 日時 経営指針 数値計画 出席者数

経
営
理
念

第１回 ₈月₈日（火）
14：00-19：00

経営理念に対する考え方と作
成手順について学ぶ

数値目標作成の前に決算書を
理解しよう 69

第２回 ₈月24日（木）
14：00-19：00

経営理念作成，グループ討論
と発表

決算書を未来のためにわかり
易く作り変えよう 56

ビ
ジ
ョ
ン

第３回 ₉月21日（木）
14：00-19：00

10年ビジョンシートを使い自
社のあるべき姿を考える

損益分岐点と未来会計を理解
しよう 58

経
営
方
針

第４回 10月₅日（木）
14：00-19：00

企業変革支援プログラムで自
社の健康診断を行う

我社が継続・発展するために
いくらの利益が必要か 50

第５回 10月24日（火）
14：00-19：00

経営戦略（強み・弱み）と行
動方針に対する考え方と作成
手順について学ぶ

人員計画・設備計画をつくろ
う 63

経
営
計
画

第６回 11月21日（火）
14：00-19：00

数値目標と行動計画に対する
考え方と作成手順について学
ぶ

数値目標のまとめ （不明）

発
表 第７回 12月₆日（水）

14：00-19：00 経営指針作成と発表 30

図表６　経営指針を創る会スケジュール（熊本中小企業家同友会提供資料へ一部加筆）
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　以下の図表８に示すように，毎回の講義では
先輩会員が自社のワンシートを示し，自社の経
営環境や経営課題を報告する。次いで，経営指
針に関しての講義では，先輩社員がワンシート

の一項目について作成方法を説明する。その際
にも自社での経験や学びを話しながら，作成方
法の講義を行う。

図表 7　経営指針（ガイドライン）書ワンシート（熊本中小企業家同友会提供資料）
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第１回
内容　１．オリエンテーション（７回全講義のポイントを伝えて，到達点として経営指針書ワンシートを示す）
　　　２．Ａ社事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
　　　３．相談役Ｂ氏講義「同友会の歴史と経営指針」
　　　４．Ｃ氏講義「経営理念に対する考え方と作成手順について学ぶ」
　　　５．グループワーク「経営理念検討シート作成」　※各グループ８－９名
　　　６．相談役Ｂ氏の全体を通しての質疑応答・補足
資料　◦Ａ社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」，「経営理念検討シート」
　　　◦書式「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」，経営理念検討シート」
　　　◦Ｂ氏レジュメ「理念経営の体系」
　　　◦Ｃ社事例「経営理念検討シート」
第２回
内容　１．Ｄ社事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
　　　２．Ｅ氏講義「自社の事業を考える」
　　　３．グループワークと質疑応答
　　　４．感想発表・理念発表　※各グループより１名登壇
　　　５．相談役Ｂ氏の補足・質疑応答（質問用紙に答えて）
　　　６．アンケート記入，行事案内（第16期社員共育大学告知）
資料　◦Ｄ社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート　2015年作成」，「経営指針（ガイドライン）書ワンシー

ト　2016年作成」，「会社案内・自己紹介シート」
　　　◦Ｅ氏レジュメ「自社の事業を考える」，「基本精神形成の STEP」，「価値の提供」
　　　◦Ｅ社事例「自社の事業（仕事）を考える」，「自社の経営理念では？」
　　　◦書式「自社の事業（仕事）を考える」，「自社の経営理念では？」
第３回
内容　１．Ｆ社の事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
　　　２．Ｇ氏講義「ビジョンについて」
　　　３．グループワーク（「10年ビジョン検討シート」の作成）と質疑応答　※グループ内での発表
　　　４．感想発表　※各グループより１名登壇
　　　５．補足・質疑応答（質問用紙に答えて），第４回講座に向けての宿題
　　　６．アンケート記入
資料　◦ F 社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」
　　　◦Ｇ氏レジュメ「ビジョン創り」，「ビジョンと方針と計画」
　　　◦Ｇ社事例「ビジョン」
　　　◦書式「10年ビジョン検討シート」
第４回
内容　１．Ｈ社の事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
　　　２．感想発表　※各グループより１名登壇
　　　３．相談役Ｂ氏の補足・質疑応答（質問用紙に答えて）
　　　４．アンケート記入，行事案内
資料　Ｈ社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」，「To Do リスト」
第５回
内容　１．Ｉ社事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
　　　２．Ｄ氏講義「経営方針と戦略」
　　　３．グループワークと質疑応答
　　　４．感想発表　※各グループより１名登壇
　　　５．相談役Ｂ氏の補足・質疑応答
　　　６．アンケート記入，行事案内
資料　◦Ｉ社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」
　　　◦書式「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」
　　　◦Ｄ社事例「経営方針と戦略（理を利に変える）」
　　　◦書式「経営方針と戦略（理を利に変える）」
第６回
内容　１．Ｊ社事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
　　　２．Ｃ氏講義「単年度経営計画」
　　　３．グループワーク，個別相談
　　　４．感想発表，アンケート記入，第7回講座に向けての宿題
資料　◦Ｊ社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」
　　　◦書式「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」
第７回
内容　グループ内発表
　　　「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」７社発表
　　　相談役Ｂ氏総括講義
　　　アンケート記入
資料　書式「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」
　　　７社事例「経営指針（ガイドライン）書ワンシート」

図表８　創る会の経営指針に関する内容（熊本中小企業家同友会提供資料から作成）
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　たとえば，以下に示すように，第１回のＡ社
事例報告「経営指針書ワンシートを作成して」
では，Ａ社経営者から，三方よしという経営理
念へ社員を含めることで社員への気持ち（想い）
が生まれたこと，数字を意識し採算を考えるよ
うになったこと，そして，目標を持って経営を
行うようになり，その結果，経常損失の金額が
改善されたということが報告された。

　経営指針を作る機会にめぐり会えてやったんで
すが、そのときに、今までは私がぜんぜん持って
なかった感覚のなかにですね、たぶんこの社員さ
んに対する気持ちっていうのがなかったんだろう
と思います。…（中略）…私と従業員、私と業者
さんというそういうのも全部含めた上での三方よ
しというのをやろうということを実はこの経営指
針を作る経営理念の中にですねやっていました。
…（中略）…

　その頃ってですね実は、今よりももっと財政状
態厳しくってですね、本当にこうかなりお金をつ
ぎ込んで会社を運営しているという状態がありま
す。そのときに、ある社長さんから言われたのが
ですね、「いや、その慈善事業よりボランティア
はわかるけど収益ば上げんともたんよ」と言われ
ました。でも、実際ですねそのときにはあんまり
その感覚がなかったんですね私に。…（中略）…
数字のことをですねいろいろ教えてもらうように
なってから、あっそれでもやっぱりこう採算をと
るというですね、まあ、商売ですから当たり前の
ことをちょっと会社でもやっぱり真剣に考えよう
ということでですね。…（中略）…

　田植えをするのに足元ばっかり見ていったらこ
う曲がっていくよと、でも、目標を先の山のほう
とかですね家とか先のほうに目標をおいていくと
真っ直ぐ行くとよく言われます。ああ、そうかと
思ったときにやっぱりこう、私もその頃はやっぱ
り迷ってました。…（中略）…経営指針をやるよ
うになって、で、今年でちょうど今、３年、４年、

４回目だと思います。毎年、見直す機会をこの機
会に頂いてます。少しずつやっぱり良くなってで
すね、本当にですねこの経常利益の三角がですね
ケタがあと２つぐらい多かったですね、実はです
ね。

　　出所：Ａ社事例報告（2017年８月８日）
　　　　　を一部抜粋

　また，以下に示すように，第１回のＣ氏講義
「経営理念に対する考え方と作成手順について
学ぶ」では，経営理念の作成によって経営者自
身の仕事に対する考え方が変化したということ，
そして，社員への面談や朝礼を通じて経営理念
の浸透が出来たという自社での経験が話された。

　やっぱり一番経営理念を作ってですねまず何が
変わるかというと、あの人的変化ですね。経営者
に変化があるとすれば、それは何かっていうと考
え方なんです。経営理念に対する考え方が一番変
わるんじゃないかなと、経営理念ないときには、
なんかこう来る仕事をただこなすだけですかね。
だからああ今度打ち合わせがあるだとか、そう
いった毎日の作業的なことを中心にやってます。
経営理念を選定したことによってですね経営の領
域に入ってくる。じゃないかなと私思うんです
ね。・・・すごく考えてます。私まあ経営のこと
をよく考えます。だから、できるだけ一般の仕事
はほとんどまかせてたんですね。経営を中心にい
ろんなまあ、本を読んだりセミナー行ったりとか
そういった方を今、一生懸命ですね。…（中略）
…理念を中心にですね、経営をやるとまあそうい
う結果、いい結果、業績が上がって当然利益も出
ます。社会的貢献もいっぱいできるんじゃないか
なと、まあ思って、だからそこらへんが一番大事
じゃないかなと思って私今、考えております。…

（中略）…

　経営理念をこう制度化する上で、社員、社員で
すね。社員をどういうふうにあの浸透して共有化
できるかっていうのが非常にまあこれが一番問題
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があるんですけども、私はあの社内でちょっと面
談をしたりとか年に４回ぐらいありました。まあ
賞与を、賞与を年３回ぐらい出すんですけど決算
賞与を出します。４月の昇給のときに出すんです
けど、そのときにだいたい理念を結構、みんなに
話をしますね。どのくらい理解してるのとか、浸
透してるかっていうことをよく見るんですけどね、
だからわりとこうそれを繰り返すことによってだ
いぶ浸透してきたかなというのが実感してます。
…（中略）…　今、最近ちょっと朝礼のやり方を
変えました。ごろっと変えました。その中でま、
もう少し深くですね理解するため朝礼をやったり

行動指針の10項目はありますね。最近起きたも
のっていうのはだいたいいいこと悪いこともだい
たいそれに当てはまるんですね。それを１つか２
つ言ってもらって、経営理念とか経営方針なんか
にそれをこうなんか反映してですね、意見を聞い
てもらう。それを繰り返してずっとなんかだいぶ
理念の理解とかですねいろんなものが非常にこう
浸透してきていいんじゃないかなと思ってやって
ます。

　　　出所：Ｃ氏講義（2017年８月８日）を
　　　　　　一部抜粋

第１回
タイトル　数値目標作成の前に決算書を理解しよう
時間　　　１時間
内容　　　◦損益計算書の記載内容を解説
　　　　　◦固変分解を解説
　　　　　◦変動損益計算書の作成方法を解説
第２回
タイトル　決算書を未来のためにわかり易く作り変えよう
時間　　　１時間
内容　　　◦損益計算書の経常利益の計算方法を解説
　　　　　◦損益計算書から変動損益計算書を作成する方法を解説
　　　　　◦自社の損益計算書から変動損益計算書を作成するワークを実施
　　　　　◦変動損益計算書を図表化するストラック図を解説
第３回
タイトル　損益分岐点と未来会計を理解しよう
時間　　　１時間
内容　　　◦変動損益計算書を図表化するストラック図を解説
　　　　　◦ストラック図から粗利益率と損益分岐点売上高を計算する方法を解説
　　　　　◦目標粗利益額，目標経常利益額から損益分岐点売上高を計算する方法を解説
第４回
タイトル　我社が継続・発展するためにいくらの利益が必要か
時間　　　3．5時間
内容　　　◦企業内へ残すお金から，借入金返済額，減価償却費，税引後利益，税金，経常利益を逆算し，ストラッ

ク図を作成する方法を解説
　　　　　◦上記を，自社で計算するワークを実施
　　　　　◦ストラック図を使い，売価を10％アップした場合，顧客数を10% アップした場合の利益感度の違いを

解説
　　　　　◦ストラック図を使い，売上高や粗利益率が変化した場合の経常利益額を解説
第５回
タイトル　人員計画・設備計画をつくろう
時間　　　１時間
内容　　　◦ストラック図を使い，一人当たりの付加価値（＝粗利益÷社員総数），労働分配率（＝人件費÷粗利

益×100）を解説
　　　　　◦上記を，自社で計算するワークを実施
第６回
タイトル　固定費と限界利益の関係を理解しよう
時間　　　１時間
内容　　　◦限界利益，損益分岐点とは何かを解説
　　　　　◦利益を上げるためには２つの方法（限界利益率を高めること，固定費を下げること）があることを解説
第７回（実施無し）

図表９　創る会の数値計画に関する内容（熊本中小企業家同友会提供資料から作成）
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　そして，以下の図表９に示すように，管理会
計については，会員である税理士が講師となり
資料を用意・配付し，全６回を通じて，ワンシー
トの数値計画の作成が出来るようになるための
講義を行う。まず，変動費，固定費，粗利益（＝
付加価値額），損益分岐点といった基本的な会
計用語の意味と算出方法を理解する。次に，ス
トラック図と変動損益計算書から固変分解を理
解する。そして，ワンシートにおける会計数値
の目標設定に役立つように，販売単価と顧客数
等が変化した場合に，売上高，付加価値額，経
常利益額がいくらへ変化するのかという利益感
度を理解しながら，自社の利益計画をたてる
ワークであり，合計で7.5時間が数値計画の策定
に割かれている。

4.3 経営者の学び
　4.2で述べたとおり，経営指針書ワンシートの
完成という到達点を目標として，経営者は，ワ
ンシートの各項目にある経営指針と数値計画を
理解する。その際に，先輩会員の経験からの学
びを共有し，さらに経営指針の成文化と実勢へ
の理解を深める。そして，自社の経営指針や数
値計画の検討とワークを行う。
　それでは創る会は経営者へどのような変化を
与えたのであろうか。創る会では，最終回の第
７回において，完成したワンシートの発表会を
実施している。2017年12月に発表会において発
表を行った会社は７社である。創る会によって，
経営者はどのような学びを受けたのかを， ⑴経
営理念の共有，⑵経営方針・ビジョンの明確化，
⑶人材育成，⑷会計情報の理解，および⑸会計
情報の共有という，５つの観点から理解する。

⑴　経営理念の共有
　創る会は，社内での経営理念の共有に関して，
どのような変化を経営者へ与えたのかである。
Ｋ社経営者は，これまでは，経営指針を創るこ
とに追われてしまい，経営指針を従業員と共有
する時間が無かったが，これからは話をする時

間を増やしたいと話す。また，Ｌ社の経営者は，
これまでは，顧客や売上に意識が向いており従
業員への思いを欠いていたが，従業員の幸せや，
やり甲斐を考えるべきだと再認識したと話す。
そして，Ｎ社経営者は，創り会において作成し
た会計情報を社内で発表し，創る会での自分の
取り組みを社員へ報告すると話す。

　経営者と社員が当てにし，当てにされる関係を
作り出す。これも社員同士が話し合う時間を作り
共有する。社員と共に同友会に参加する。どうし
ても今，指針を作ることに追われてまして，社員
ともあまり話ができず。パートの方１人なんです
けど，あとは妻なんですけども話し合う時間が無
いもので，来年はこの時間を増やしていき，その
10年ビジョンという形を目指していきたいと思い
ました。
出所：Ｋ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　以前の経営理念は，お客様の小さい幸せのお手
伝いをすること。幸せを感じてもらうことで，お
客様，売上げばかりに意識がいっており，従業員
への思いがおろそかになっておりました。企業変
革支援プログラムですか，こちらで自社の理解，
顧客への思いなどが２や３はあったんですけども，
人を活かすところが低評価ばっかりでした。従業
員の幸せややり甲斐をもう少し考えるべきだと再
確認させて頂きました。
出所：Ｌ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　私の場合，あまり数値をきちんとした形で理解
しないままこの会に参加したこともありましたの
で，ちょっと数字が甘いかなと感じる部分もあり
ました。一応形にしてみて，今後社員と実際に会
社に帰って発表して，たぶん他の経営者の方も
おっしゃったと思うんですけど，じつは反応がう
すいなと感じることも多いと思うんですけれども，
一応自分がやった何らかの経過として報告をして
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みたいと思っていますので頑張ってみようかと思
います。
出所：Ｎ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋　

　上述のように，創る会への参加が初めての会
社では，経営者が，従業員と経営理念を共有す
るように働きかけるという変化が見られる。こ
れに対して，これまでに創る会への参加経験が
ある会社ではどうなのであろうか。たとえば，
Ｑ社では，社員同士のコミュニケーションに
よって，社内での経営理念の共有を行っている。
しかし，毎年，創る会へ参加をしていても，経
営理念の共有には時間がかかると話す。なお，
Ｑ社経営者は，同友会へ入会して直ぐに創る会
へ参加をし，今回で，６回目の創る会である。

　理念の共有，コミュニケーション，生産性向上
に関しては，理念を考える勉強会を４年ぐらい毎
月やっていますが，これも社員に任せようかと
思っています。またコーチング型の朝礼で，２カ
月前からあるテキストを使って，いろいろな考え
を発表してもらうようにしました。…（中略）…
毎年経営指針を創る会を受けていますが，実際の
ところなかなか落とし込みができていません。や
はり入ってくる仕事をこなすことが社員にはあり
ましたので，そこを少し減らして，考える習慣，
現在どういう状態なのかをチェックする，ちょっ
と立ち止まる時間を作ることを考えています。
出所：Ｑ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

⑵　経営方針・ビジョンの明確化
　次に，経営方針・ビジョンに関する経営者の
変化である。経営指針書ワンシートでは，経営
方針・ビジョンに関して５つの小項目を設けて
いることから，創る会の参加者は「1. 自立型企
業をめざす」，「2. 社員の自発性が発揮される企
業をめざす」，「3. 経営者と社員があてにしあて
にされる関係を作り出す」，「4. 地域との関わり

を大切にする」，および「5. 長期持続する企業
をめざす」の各項目に従い，自社の経営方針・
ビジョンを掲げる。
　これら項目のうち，従業員の労働環境に対す
る意識変化を話す経営者がいる。具体的には，
就業規則の制定，労働環境の改善，従業員が働
きやすい環境づくりである。

　社員と共に目標を作成し共有する。就業規則も
作成。今現在４年目になるんですけど，まだ就業
規則というものを作っておりませんでした。来年
１月にスタッフが１名増えますので，それを機会
に今いるパートの方も含めまして就業規則の決定
を行いたいと思います。
出所：Ｋ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　ブラック企業を正当化していたところがありま
した。こんな状況がいいわけがないと，少しずつ
変えようと思ってたんですけども，「ちょっとず
つじゃダメだ，思いっきり変えんとダメだ」とい
うふうに同友会で学びました。…（中略）…社員
の自発性が発揮される企業を目指す。休暇の充実，
５連休などの労働環境の改善で働きやすさややり
甲斐を作る。…（中略）…経営理念を「ケーキ・
お菓子を通じて，世の中の幸せを作る」に変えた
ことによって，従業員の夢や目標，幸せ，やり甲
斐などを知るために，面談やちょっとした知る努
力をしたところ，多くの社員が旅行に行きたいと
か，長期休暇でどこか違う所に行きたいとか，そ
ういう声を聞いたので，去年までが３連休で今年
が４連休，もう来年は５連休を取れるような仕組
みを必ず作ります。…（中略）…何度も言うよう
ですけど，労働環境の改善には力を入れる，必ず
５連休。人によっては彼氏と休みが合わんとかい
う話があったので３連休を２回とか，そういうふ
うな感じでもいいかなと思ってそういうふうに書
いてます。今現在では，ちゃんとしたボーナスの
仕組みがないので経常利益もしくは，一人当たり
の付加価値が，目標を大きく達成できた時，臨時
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ボーナスを出す仕組みを今度の１月までに作りた
いと思います。
出所：Ｌ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　「自社が成長し，経営者を含む全社員が安心し
て働ける将来布石がある就業規則の見直しを図
る」と書いてるんですけど，うちには就業規則っ
ていうのはあるんですけど，私は実際，実物を恥
ずかしながら見たことがなくて，今うちの社員で
一番長い人だと53ぐらいの人が２人居るんです
けども，将来だいたいどのくらいその方が働いて
くれるのかな，あるいは定年とかはどれくらいに
したらいいのかなどを将来を見据えて，またその
就業規則についてもテコ入れだったり，内容を変
更したりっていうのをちょっと考えていかないと
いけないのかなというふうに思っています。…

（中略）…あとは皆さんの話のなかでもあったん
ですけども，休みとか連休とかなんですけど，う
ちは今年ぐらいからだいぶ有給なんかを取ってい
きましょうという形で呼びかけをしてますので，
けっこう社員の中でも有給の申請をしてくるよう
になりました。ただ，有給というのは権利として
皆さんに認められるものなんですけど，売上げと
か数値が落ちてしまったら何の意味もないと思い
ますので，それを皆さんで意識していきながら周
りの人と協力して取りやすいような環境を作って
いきたいとおもっております。
出所：Ｎ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

⑶　人材育成
　そして，人材育成に関する経営者の変化につ
いてである。経営指針書ワンシートの事業計画
欄には，「人材採用・教育計画」の項目があり，

「現在人員数」，「採用予定数」，および教育にか
ける金額を検討するようになっている。たとえ
ば，Ｍ社経営者は，商品企画を通じて従業員の
考える力を涵養するようにし始めているという
ことと，慣習である修行を改め，育成プログラ

ムを構築することを検討していると話す。
　人材の育成のところなんですけども，最近です
ね，アイデアシートってのを利用しています。そ
れはまあ例えば，社員さんがこういう商品を作り
たいんですけどという場合に，まずその商品を作
るメリットとデメリットも考えてもらうというふ
うにして，そのデメリットよりもメリットが生き
るにはどうやったらいいかってのをまず考えても
らうようにしています。…（中略）…技術的な伝
承というのが必要なので，技術者の育成もできる
プログラムというか，修行という形で入ってくる
のではなくて，そこに入るのは何年ぐらいしたら
このくらいは出来るよっていうのが，働きながら
身についていくといいかなと思っているので，こ
れは全く出来てませんけれども，形にできたらい
いなと思っています。
出所：Ｍ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

⑷　会計情報の理解
　会計情報に関する経営者の変化についてであ
る。たとえば，Ｍ社経営者は，創る会によって，
設備投資のための売上計画や資金調達の方法を
学ぶ必要性を理解することができたと話す。そ
して，創る会において，これまで自身が行って
こなかった会計数値を集計するという機会を得
ることが出来てよかったと話す。また，Ｎ社経
営者は，これまで，会計数値が苦手であったが，
創る会によって，経営指針書ワンシートの事業
計画欄にある売上高，変動費（材料仕入），付
加価値額，固定費（人件費），経常利益，自己
資本比率，労働分配率の計算を行うことが出来
たと話す。

　財務の方なんですけれども，ちょっと今工場設
備の方が手狭になってきているので，場所を借り
るか，若しくは作るかなんですけれども，そこも
売上げを見つつやっていかないといけないという
ことと，資金調達の技術だったりとか銀行さんと
の取引だったりとか，そういったこともあまり得
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意でないので，学んでいかないといけないなと
思っています。…（中略）…それからやっぱ
り数字がどうしても職人さんっていうのは苦
手なので，でもわかってきたりとか，自分で
ワークシートを作ることなんかも，数字を拾
うっていう作業も今までしてこなかったので
とても良かったと思います。
出所：Ｍ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　３か年の経営計画なんですけれども，ちょっと
これがですね，数字が私，得意ではなかったので
間ちょっと気が狂いそうになりながら，講義にく
らいついてなんとか最後はちょっといろいろ教え
てもらいながら書いたんですけども。
出所：Ｎ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　上述のように，創る会では，これまで会計情
報に触れたことがなかった経営者に対して，会
計情報に触れる初めての機会を与え，さらに，
会計情報から経営上の課題を検討するきっかけ
を与える。
　先輩会員も，創る会に参加するまでは，会計
情報に触れたことがなかったということを話す。
Ｄ社経営者は，創る会への１回目の参加では会
計情報が示す意味を理解することは難しかった。
創る会に参加するまでは，売上金額と利益金額
を見ることはあったが，それ以外の会計情報を
見てこなかったと話す。同様に，先輩会員のＩ
社経営者は，現在の売上高・付加価値額・経常
利益額から３年後の数値目標を立てることが難
しいと話す。

　私も１回目参加したときはですねあの，言っ
ておられることはわかるけど，意味がわからない
と，大変苦労したことを覚えてます。ただ，なん
だろう，理念って何を書けばいいの，ビジョンっ
て何を書けばいいのっていうことなんですけれど
も，それはわかってないんですけど，言っても

らってること，教えてもらってることがあの，す
ごく大事なことですね。とても大切なことです。
というのはすごくわかります。それと，あの，こ
れからあと６回はですね講義がありますけど，数
字の講義です。実は，決算書も売上と利益とこの
ぐらいしか正直見たことがありませんでした。今
でもまだ，ちょっとよくわかんないことがすごく
多いです。でも，ここで勉強させてもらうと数字
の見方だとか細かいこといろいろ教えてください
ます。１回目のときにですね，あっああそうなん
だと，こういうふうにすると経費って上がってい
くんだというふうにびっくりしたり感動したり感
心したり，というのがすごくありました。
出所：D 社発表（2017年８月24日，第２回事
例報告）を一部抜粋

　まずあの３カ年の経営計画ですけども，昨年で
すね平成27年度になるんですけど，これの数字し
か書いておりません。なんで３年後が書けなかっ
たかというと，私も正直にいいますけど数字の部
分でまあ，すごい苦手で計算が半分しか分かって
いないです。前回の講義であっそういうことかっ
ていうのがすごいいっぱいあってですね，ぜんぜ
ん理解しておらず，ぜんぜん書けませんでした。
ですので今年は，この数字的な部分をばっちりで
きるようになりたいなと思って勉強させてもらっ
てます。
出所：Ｉ社発表（2017年10月24日，第５回事
例報告）を一部抜粋

⑸　会計情報の共有
　そして，従業員との会計情報の共有について
である。たとえば，Ｋ社経営者は，これまでは，
行ってはいないが，今回の創る会を契機として，
損益分岐点売上高を従業員に伝えたと話す。同
様に，Ｍ社経営者は，これまでは共有がなされ
ていないが，今後，従業員と会計情報の共有を
行い，従業員も経営者と同時の経営感覚を持つ
ようになれば良いと話す。
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　今回この経営指針を創る会に参加させていただ
きまして，損益分岐点ということをすごい念頭に
置いて，それをスタッフにも伝えました。損益分
岐点をこの３年後，この目標を引き出すという形
で掲げました。
出所：Ｋ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　やっぱり収益が見える化して，どうやって収益
を上げていくかっていうのを，一人一人が経営者
の感覚になってきてもらえると，自分たちも働い
ている人も安心ですし，自分たちも経営から
ちょっと離れられるというか，いつもお店にいな
くても大丈夫になっていくんじゃないかなと思っ
ています。
出所：Ｍ社発表（2017年12月６日，第７回経
営指針全体発表）を一部抜粋

　しかし，従業員との情報共有は容易ではない
ことを，先輩会員である E 社経営者が話す。

　まじめにやれば，ワンシートができあがります。
当時ワンシートはなかったんですけどもそれなり
に経営理念，経営方針，経営計画というのができ
ましてですね。喜び勇んで会社で発表をしました。
ところがですねなんの響きもないんですね。僕に
もなんのそのワクワク感も自分自身にもなくて，
なんなんだろうこの空虚感はいうことで思ってい
まして，で，２年目やって３年目やってというこ
とで４年目にですねようやっとこう腑に落ちたな
ということでそういう経営理念ができあがった経
緯があります。よくよくその前の経営理念と比べ
てみるとほぼ同じ内容なんですね。なんでこうい
うふうに違うのかなと思ったときに，そのときの
僕の答えは経営理念が先走ってしまって自分自身
の内面が全く追いついてないという状態がそこに
あったんだろうなというふうに思いました。
出所：Ｅ社発表（2017年８月24日，第２回事
例報告）を一部抜粋

５．考察

　前節では，同友会における学びのサイクルを
構築する場のうち，経営指針を創る会において
は，経営者はどのような学びを受け，そして，
経営者へどのような変化を与えるのかを見てき
た。
　本稿では，中小企業経営者に対する管理会計
研究に関する学術知見は十分ではないという認
識のもと，熊本同友会の事例を検討した。ここ
では，事例から明らかになったことを整理する。
　創る会では，ワンシートの完成という到達点
を目標として，ワンシートの各項目にある経営
指針と数値計画を理解する。その際に，先輩会
員の経験からの学びを共有し，さらに経営指針
の成文化と実勢への理解を深める。そして，自
社の経営指針や数値計画の検討とワークを行う。
　創る会での学習を通じて，（1）経営理念の共
有，（2）経営方針・ビジョンの明確化，（3）人材
育成，（4）会計情報の理解，および（5）会計情報
の共有という変化が見られた。
　これらは，同友会の「経営指針の成文化と実
践」における「同友会の三つの目的」，「労使見
解」，および「21世紀型中小企業づくり」の3つ
の見解（中小企業家同友会全国協議会 , 2016）
からの影響と考えられる。
　たとえば，労働環境に関しては，同友会の

「労使見解」の影響が大きいと考えられる。労
使見解では，経営者は，職場内の会社組織を通
じ，その他あらゆる機会をとらえて，労使の意
思の疎通をはかり，それぞれの業界や企業のお
かれている現状や，経営者の考え，姿勢をはっ
きり説明すると同時に，労働者の意見や，感情
をできるだけ正しくうけとめる常日頃の努力が
必要であると教えるように，創る会に参加し，
発表を行う経営者には，従業員との現状認識を
一致させる実践行動と，従業員とは共に働く
パートナーであるという意識変化が見られる。
　このように，創る会を通じて，経営者は同友
会の理念が反映された経営指針書を策定する。
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そのなかで，利益計画の策定に必要な知識を学
ぶことになる。
　ただし，創る会によって経営指針の成文化が
達成されるが，先輩会員の事例報告からわかる
ように，経営指針を作成した段階では，社内に
おける経営指針の実践・浸透へは至らない。

　経営指針をやるようになって，で，今年でちょ
うど今，３年，４年，４回目だと思います。毎年，
見直す機会をこの機会に頂いてます。少しずつ
やっぱり良くなってですね，本当にですね。

　（Ａ社事例報告（2017年８月８日）を一部抜粋）

　数年かけて社内に浸透がなされると考えられ，
「毎年，見直す機会を頂いています」とあるよ
うに，同友会で先輩会員として学びのサイクル
に参加することで，経営指針の社内実践が行わ
れるようになることが，共通認識となっている。

６．まとめと今後の課題

　本稿では，熊本同友会の経営指針を創る会の
事例をもとに，マネジメントコントロールを導
入する場合の経営者に与える影響を明らかにし
た。経営者は会の学びを通じて会計情報の理解
を進める，組織内の公式コミュニケーションの
きっかけとなることが分かり，本稿では管理会
計の促進がどのようなプロセスで行われるのか
についての一例を示すものである。
　しかし，経営計画があるという状態であるが，
組織内に浸透しているという状況には至らず経
営計画を策定した段階である。次の段階として
どのように管理会計能力を高めるか。それぞれ
のレベルに応じた事例研究の積み重ねが必要で
あるだろう。
　今後の課題として，各地域の同友会活動を比
較し，特異性を理解できればと考えている。た
とえば，熊本同友会においては，経営指針と数
値計画の項目からなる「ワンシート」の完成を
到達点としている。この「ワンシート」は中同

協が作成・発行しているいくつかの書式を１つ
にまとめたものである。「ワンシート」による
創る会が，熊本同友会の特異性を反映している
とも考えられる。熊本同友会の事例のように，
今後，各地域の事例を理解することは，中小企
業における経営者教育方法の参考になるであろ
う。
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