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事
業
継
続
か
撤
退
か
…

判
断
基
準
を
知
っ
て
お
く

●
経
営
全
体
で
の
判
断
基
準

　

ま
ず
、
借
入
金
の
返
済
原
資
を
ま
と

め
た
図
1
を
ご
覧
く
だ
さ
い
。
赤
字
は

人
に
例
え
る
と
出
血
状
態
で
、
一
定
量

を
超
え
る
と
命
に
関
わ
り
ま
す
。
企
業

の
場
合
は
、
次
の
式
に
な
り
ま
す
。

図 1　借入金の返済原資

図 2　経営全体での判断基準

撤退基準の数値化で考える
赤字を先延ばしにしない経営

株式会社オンリーワン経営
経営コンサルタント

木村 淳
URL   https://onlyone-mgt.jp/

検索「オンリーワン経営」

Th
e title

4

　経営環境が激変する中で計画通りの収益が上

がらず、事業の「継続」か「撤退」かの決断を

迫られることがあります。基本対応は、早期止

血（即赤字を止めて経営全体を守ること）です。

本稿では、前半で事業継続か撤退かの判断基準

を数値化して解説し、後半で経営者としての心

構えと、撤退に失敗した事例を紹介します。

「
減
価
償
却
」
＋
「
税
引
後
利
益
」

≧
返
済
原
資

減価償却費

税引後利益

合計

返済額

100

50

150

90

90

30

120

90

80

10

90

90

70

0

70

90

単位：百万 3年前 2年前 前年度 今期予想

青信号◎ 青信号◎ 黄信号● 赤信号●判　断

借入金の返済原資は「減価償却」＋「税引後利益」です

●メーカーの場合
　�製造原価報告書：「減価償却費」＋�販売費および一般管理費「減価償却費」＋「税引後利益」

●工事会社の場合
　�工事原価報告書：「減価償却費」＋�販売費および一般管理費「減価償却費」＋「税引後利益」

https://onlyone-mgt.jp/
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特集企画／「損切り」できる経営者が生き残る！

　

赤
字
で
「
税
引
後
利
益
」
を
捻
出
す

る
力
が
な
く
な
り
そ
う
な
と
き
、
経
営

者
が
行
う
の
が
、
事
業
撤
退
も
含
め
た

緊
急
「
止
血
」
で
す
（
図
2
）。
事
業

を
部
門
単
位
で
運
営
し
て
い
る
場
合
は

部
門
赤
字
に
な
り
ま
す
。

純
資
産
の
部
が
充
実
し
て
い
る
と

判
断
が
遅
れ
る

　

こ
こ
か
ら
数
字
を
用
い
て
解
説
し
ま

す
。
ま
ず
は
図
3
を
ご
覧
く
だ
さ
い
。

　

事
例
Ｄ
（
図
4
）
の
貸
借
対
照
表
に

よ
う
に
純
資
産
の
部
が
充
実
し
て
い
る

場
合
、
ま
た
は
含
み
益
が
あ
る
場
合
は

ど
う
し
て
も
判
断
を
先
送
り
し
が
ち
で

す
。
こ
の
先
送
り
が
命
取
り
で
、
含
み

益
が
あ
る
場
合
も
同
様
で
す
。

　
「
減
価
償
却
＋
税
引
後
利
益<

返
済

額
」
の
時
点
で
「
赤
信
号
●
」
で
す
。

　

し
か
し
、
純
資
産
の
部
が
充
実
し
て

い
る
の
で
「
ま
だ
大
丈
夫
」「
ど
う
に

か
な
る
」
と
考
え
「
青
信
号
◎
」
と
判

科目（百万円） 金額 金額科目（百万円）

流動資産

固定資産

投資等

資産合計

流動負債

固定負債

純資産の部

（繰越利益剰余金）

負債+資本合計

減価償却費 税引後利益 合　計 等号・不等号 返済額

100 ▲90 10 < 100

490

800

10

1300

410

500

390

（▲90）

1300

赤信号●

事例 A「青信号◎」

「減価償却＋税引後利益＞返済額」の範囲であれば、金融機関は返済について何も言いません。

赤字事業があっても厳しいことはあまり言いません。

事例 B「黄信号●」

「減価償却＋税引後利益＝返済額」の状態は、毎月の現金残高を見ながら金融機関は厳しい対応になります。

例えば、月次決算の提出や、先行した売上見通しなどについての聴き取りや資料提出を求めてきます。

事例 C「赤信号●」

「減価償却＋税引後利益≦返済額」の状態では、担保状況も含めて対応が厳しくなります。この時点で他の事業
が黒字なら赤字事業を撤退すれば比較的傷口は少なくて済みます。スピード感をもって意思決定しましょう。
可能な限り早期に決算予想を行い、決算前の撤退判断を行います。「決算確定後に判断する」は、単なる先送り
で何も解決にはなりません。これ以降の判断は、法的整理も含めたものになります。

減価償却費
100

税引後利益
30

合　計
130

等号・不等号
>

返済額
100

減価償却費
100

税引後利益
0

合　計
100

等号・不等号
=

返済額
100

減価償却費
100

税引後利益
▲10

合　計
90

等号・不等号
<

返済額
100

図 3　事例 A 〜 C

図 4　事例Ｄ  貸借対照表（B ／ S）

事例Ｄは「青信号◎」と判断したくなりますが、
答えは、経営全体の判断「黄信号●」が正解です。
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くすのき経営資源研究所
所長・中小企業診断士

正木 一弘
URL   http://k-shigen.com

E-mail   masaki@k-shigen.com

2021.11

「
持
続
す
る
経
営
」
が

未
来
へ
と
繋
が
る
世
界
を
拓
く

The serialization title

「持続する経営」が未来へと繋がる世界を拓く

中
小
企
業
を
取
り
巻
く

災
害
リ
ス
ク

　

飛
鳥
山
博
物
館
（
東
京
都
北
区
）
に

「
岩
井
家
」
と
い
う
旧
農
家
の
物
置
が

再
現
さ
れ
、
荒
川
の
水
害
に
備
え
た
避

難
用
の
「
用
心
舟
」
が
天
上
か
ら
吊
さ

れ
て
い
ま
す
が
、
こ
れ
も
家
業
継
続
の

施
策
で
す
。
近
年
、
度
重
な
る
様
々
な

自
然
災
害
や
コ
ロ
ナ
禍
の
影
響
で
、
事

業
継
続
に
支
障
が
生
じ
る
事
態
が
頻
発

し
て
い
ま
す
。
以
下
に
日
本
が
抱
え
て

い
る
潜
在
リ
ス
ク
を
整
理
し
ま
す
。

①
自
然
災
害
大
国

　

統
計
で
は
世
界
中
の
Ｍ
６
以
上
の
地

震
の
内
、
18
・
5
％
が
日
本
で
発
生
し

て
い
ま
す
。
ち
な
み
に
我
が
国
の
、
国

土
面
積
は
世
界
の
0.3
％
で
、
活
火
山
数

は
世
界
の
7.1
％
を
占
め
て
い
ま
す
。

②
想
定
さ
れ
る
大
地
震

　

首
都
圏
直
下
型
地
震
、
東
海
、
東
南

海
、
南
海
連
動
型
大
地
震
な
ど
に
よ
る

大
き
な
被
害
が
予
測
さ
れ
て
い
ま
す
。

③
東
京
へ
の
一
極
集
中

　

東
京
に
政
治
、
行
政
、
経
済
が
高
度

に
集
積
し
「
ヒ
ト
、モ
ノ
、カ
ネ
、情
報
」

が
集
中
し
て
い
ま
す
。
東
京
が
被
災
し

た
場
合
、
国
内
外
の
社
会
、
経
済
へ
の

影
響
は
甚
大
で
す
。

災
害
対
策
、
防
災
と
減
災

そ
し
て
事
業
継
続
（
Ｂ
Ｃ
Ｐ
）

●
「
災 

害
」

　

気
候
変
動
な
ど
の
自
然
現
象
の
変

化
、
あ
る
い
は
人
為
的
な
原
因
で
も
た

ら
さ
れ
る
脅
威
な
ど
、
人
命
や
社
会
生

活
に
被
害
が
生
じ
る
状
況
の
こ
と
で
、

昨
今
は
コ
ロ
ナ
禍
な
ど
の
感
染
症
被
害

に
つ
い
て
も
災
害
に
含
め
ま
す
。

●
「
防 

災
」（
減
災
）

　

災
害
を
未
然
に
防
ぐ
（
予
防
す
る
）

目
的
の
取
り
組
み
で
、
災
害
に
よ
る
被

害
を
出
さ
な
い
こ
と
を
目
指
し
ま
す
。

し
か
し
、
完
全
に
防
ぐ
の
は
難
し
い
た

め
、
近
年
は
、
災
害
の
被
害
を
最
小
限

に
食
い
止
め
る
取
り
組
み
と
し
て
「
減

災
」
と
い
う
用
語
も
使
わ
れ
ま
す
。

　本連載では４つの視点から事業の持続力を高め、新たな

経営戦略を構築していくためのヒントをお伝えしています

が、連載の 1 〜 3 回は「渋沢栄一が語った持続可能な経営」

「事業再構築」について考察しました。今回は、コロナ禍で

改めて重要性が認識されている、不測の事態でも影響を最

小限にとどめ持続的な経営を進めるための取り組み「事業

継続」について解説します。

第 4回

「
危
機
の
際
に
も
事
業
を
継
続
す
る
」

災
害
へ
の
備
え
が
拓
く
持
続
可
能
な
経
営

「用心舟」（出典／飛鳥山博物館 HP）

http://k-shigen.com
mailto:masaki@k-shigen.com
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合
的
に
減
ら
し
ま
す
。

　

準
備
を
怠
る
と
、
災
害
後
に
復
旧
に

着
手
す
る
こ
と
に
な
り
、
い
ち
早
く
復

旧
し
た
競
合
先
に
市
場
を
奪
わ
れ
事
業

継
続
が
困
難
と
な
る
可
能
性
が
あ
り
ま

す
（
図
1
）。
併
せ
て
中
小
企
業
庁
の

調
査
結
果
も
ご
覧
く
だ
さ
い
（
図
2
）。

が
る
の
で
、
災
害
の
種
類
や
リ
ス
ク
が

想
定
内
か
想
定
外
か
に
か
か
わ
ら
ず
、

予
め
危
機
に
備
え
る
計
画
（
体
制
、
仕

組
み
、
初
動
対
応
な
ど
）
を
立
て
て
お

く
こ
と
が
望
ま
れ
ま
す
。
ま
た
、
重
要

業
務
を
復
旧
さ
せ
る
た
め
の
代
替
戦
略

も
立
案
し
て
お
き
、
災
害
の
影
響
を
総

Ｃ
Ｐ
）
は
、
災
害
な
ど
に
よ
っ
て
事
業

が
中
断
し
た
後
、
優
先
順
位
の
高
い
重

要
業
務
を
目
標
時
間
内
に
復
旧
し
、
事

業
を
継
続
し
て
サ
バ
イ
バ
ル
す
る
計
画

で
す
。

　

事
業
活
動
の
停
止
・
中
断
は
、
時
間

の
経
過
に
伴
っ
て
大
き
な
損
失
に
つ
な

　

日
本
で
社
会
生
活
を
営
む
限
り
、
災

害
リ
ス
ク
を
踏
ま
え
た
減
災
（
防
災
）

対
策
を
行
う
こ
と
が
求
め
ら
れ
、
災
害

発
生
時
に
は
否
応
な
し
に
初
動
対
応
を

行
う
こ
と
に
な
り
ま
す
。

　

事
業
者
に
は
、
災
害
後
の
事
業
継
続

も
大
き
な
課
題
で
、事
業
継
続
計
画
（
Ｂ

現状の予想復旧曲線
BCP発動後の復旧曲線

時間軸目標 許容限界

事象発生
事前 事後（初動対応＆事業継続対応）

許容限界以上の
レベルで事業を
継続させる

許容される時間内に
操業度を復旧させる

復旧

目標
許容限界

操
業
度
（
製
品
供
給
量
な
ど
）

図1　事業継続計画（BCP）の概念

図2　「中小企業における災害に対する取り組み」調査結果

【自然災害に対する中小企業の対応状況】

　「十分に対応を進めている」「ある程度対応を進めている」

と回答したのは、大企業が5割以上なのに対し、中小企業は約3割に留ま
っています。中小企業は、

　「あまり対応を進めていない」「ほとんど対応を進めていない」

が6割以上というのが現状で、大企業と比べて自然災害リスクへの対応が
遅れています。
　同調査で、中小企業に聞いた「最も警戒する自然災害」では、

・地震：53.8％
・水害（洪水、豪雨など）： 19.9％
・ 風害（台風、ダウンバーストや竜巻など）：9.3％
・津波（高潮などを含む）：4.9％

が上位に並んでおり、また「事業の継続が困難になると想定しているリス
ク」の質問に対しては、感染症が約 70％、自然災害が約 70％、取引先の
倒産が約40％となりました。
　新型コロナ流行前の2019年と比べて、感染症リスクの認識が3倍に増え、
得意先の倒産リスクも約 10％上昇しています。事業環境の悪化も無関心
ではいられないレベルになっています。

【自然災害への対策に関する取組内容（中小企業）】

・社内連絡網の整備：58.3％
・非常時向けの備品の購入：42.1％
・飲料水、非常食などの備蓄：38.7％

　このように、災害発生直後に必要な項目の割合が高く、その一方で、

・ 非常時の社内対応体制の整備とルール化：28.7％
・防災、避難訓練：25.6％
・事業継続資金の確保：16.0％
・  事業継続計画（BCP）の策定：15.9％

となっており、被災後の〝事業継続（BCP）〟に対する備えは、決して十
分とは言えません。

出典：2021 年版中小企業白書（中小企業庁）

出典：事業継続ガイドライン －あらゆる危機的事象を乗り越えるための戦略と対応－（内閣府 防災担当）
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Business development
〝事業開拓〟

「経営戦略・組織構築」実践講座

原作／今村 健太郎
開智国際大学 准教授
株式会社ビジネス忠臣蔵 顧問
瀾亭弁護士事務所 顧問
URL   http://tyuushingura.jp
E-mail   imamura@tyuushingura.jp

マンガ／緒方 京子 

事
業
拡
大
に
向
け
た
「
資
金
調
達
」
と

「
Ｆ
Ｃ
化
」「
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
化
」

第3回

　バーンサイアム株式会社は、創業から紆余曲折を経ながらも「THAI 
FOOD STATION 白金店」（2018 年 10 月オープン）は、着実に売上を伸
ばしています。その中で、一層の利益向上を目指し事業拡大をするために、
本格的なハーブバジルの輸入増を目指すことになりました。そこで重要
になる経営戦略が「資金調達」「フランチャイズチェーン（FC）化」「ブ
ランディング化」です。

営業時間  11：00 〜 14：30　17：00 〜 22：00
定休日  火曜日（ただし、緊急事態宣言時は時短営業）

本場の味！NUTONG
THAIFOODSTATION
東京都港区白金 3-5-2
ORDER TEL  03-5422-7540

広尾駅1番出口から
徒歩7分

白金高輪駅3番
出口から徒歩5分

広尾駅

白金高輪駅

天現寺交差点

五の橋

四の橋

肉のハナマサ

伊勢丹
スーパー

白金商店街

外苑西通り

明
治
通
り

古川橋

THAIFOOD
STATION

川

http://tyuushingura.jp
mailto:imamura@tyuushingura.jp


お
客
様
が
グ
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グ
ル
で

「
タ
イ
フ
ー
ド  

東
京
」
で

検
索
し
た
ら

出
て
い
た
と
…

週
一
で
通
う
人
や

ボ
リ
ュ
ー
ム

味
、
テ
イ
ク
ア
ウ
トど

れ
も
好
評
価
で

本
場
タ
イ
の
味
が

ウ
ケ
て
い
ま
す
よ

保
存
性
が
良
く

調
理
も
早
く
で
き
る
よ
う
に

洗
っ
て
油
で
炒
め
冷
凍
状
態
で

輸
入
し
ま
す

香
り
が
高
い

ハ
ー
ブ
バ
ジ
ル
の

お
か
げ
で
す
ね今

後
は

タ
イ
農
場
か
ら
の

輸
入
を
定
着

さ
せ
た
い
で
す

な
る
ほ
ど

生
の
ハ
ー
ブ
バ
ジ
ル
の

輸
入
で
す
か
…

調
理
の
簡
易
化
は

い
い
で
す
ね

5
点
満
点
で

4.5
と
は

大
変
に
素
晴
ら
し
い

評
価
で
す
ね
！

は
い

先
生

こ
れ
を
見
て
下
さ
い



■ 発　　送：原則注文受付後の翌営業日（平日）に発送。

■ 支払方法：銀行振込。商品発送時に請求書を同送いたします。 

■ 価　　格：1冊  700 円 （定価 500 円 ＋ 税）（＋ 送料150 円）
　　　　　　10冊以上ご注文の場合は 1冊  550 円（税込）、送料は無料です。
　　　　　　20冊以上ご注文の場合には割引有。

■ 価　　格：セット販売　1冊  2,450 円 （税＋送料込）
　　　　　　本誌のみ　1冊  1,900 円（税込）（＋ 送料150 円）

※その他、バックナンバーのご注文もお待ちしております。
※ご注文はメールでも承ります。kinchu@map-net.org までお申込ください。

 最新号　小冊子「速習」（付録小冊子のみ） 注文冊数

頭をきたえろ！思考力を高める「論理クイズ」.....................................................................（　　）2021年 11 月号  ×

中小企業経営研究会／ご注文書

 最新号　月刊 近代中小企業「KinChu」（付録小冊子付） 注文冊数

「損切り」できる経営者が生き残る！.....................................................................................（　　）2021年 11 月号  ×

mailto:kinchu@map-net.org



