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《内部環境》

◇組織力
◇人材力
◇財務力
◇ブランド力
◇営業力
◇技術力

◇生産力
◇製品品質
◇研究開発能力
◇販売力
◇ネットワーク力
◇交渉力　他

整理

強み（Strength） 弱み（Weakness）

当社と比べて
優位な項目

当社と比べて
劣位な項目

敵を知り、己を知る
経営の羅針盤　経営計画の作り方　（第2回）

中小企業診断士　伊藤 文仁

■孫子の兵法
 孫子の兵法に出てくる有名な一節に「敵を知り、己を知
れば百戦危うからず」という言葉があります。「戦いに勝
とうと思うなら、まず相手のことを知らなくてはならない。
相手を研究し、自分の得意・不得意についてよく理解すれ
ば、どんな戦いでも勝つことができる。」というように解
されます。これは2500年前から語られてきた格言ですが、
今のビジネス社会でも十分通じる言葉です。生死をかけ
た中国の戦国時代とは戦いの内容は違っても、現代社会
ではビジネスにおいて戦いが常に生じています。「敵を知
り、己を知れば・・・」は激しい競争社会を勝ち抜き、厳しい
経営環境を乗り越えていく手法を示す言葉と言えます。

■経営計画の第一歩はSWOT分析
　経営計画策定にあたって、まず「敵を知り、己を知る」こ
とが必要になります。その具体的な分析手法がSWOT分
析です。SWOT分析とは企業を取り巻く環境を内部環境
と外部環境に分け、内部環境については自社の「強み
（Strength）と弱み（Weakness）」、外部環境については「機
会（Opportunity）と脅威（Threat）」の4要素で分析します。
SWOT分析は事業環境を総合的に判断するフレームワー
クとして有名です。特に経営戦略やマーケティング戦略
を立案する際に使われ、外部・内部の環境を客観的に分
析して、戦略の正しい方向性を導き出すツールとして活
用されています。

■敵を知る（外部環境分析）
　会社の敵はライバル会社（競合先）ばかりではありませ
ん。会社を取り囲む全ての要因が敵となり、あるいは味方
となります。外部環境分析では企業を取り巻く環境のうち、
外部にあるものを分類して分析します。

■己を知る（内部環境分析）
　自社分析の方法として、財務分析がよく用いられますが、
これは会社の経営資源の“金”の部分にしか注目していま
せん。他の経営資源（人・もの・情報・システム）について
も全般に見る必要があります。
　

■財務分析
　財務分析は内部環境分析の一部ですが、金融機関向け
の経営計画書を作る場合は、重要視されるので体系的に
整理しておきましょう。最近では会計事務所等の会計処
理の電算化に伴い、決算関係書類に財務分析表が添付さ
れてくるケースが増えてきています。これらを活用する
のも得策です。専門用語が並びますが、経営者として知っ
ておかなければならない基礎的な用語ですので、理解し
ましょう。
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安
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財
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分
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総資本経常利益率
売上高経常利益率
売上高総利益率
売上高営業利益率
売上高一般管理費率

総資本回転率
自己資本回転率
固定資産回転率
受取勘定回転率
支払勘定回転率

付加価値率
１人あたり売上高
１人あたり付加価値

当座比率
流動比率

収益性分析
利益と総資本の比率
利益と売上高の比率

活動性分析
資本と売上高の関係比率
資産と売上高の関係比率

生産性分析
原価と利益の関係比率
１人あたりの換算額

流動性分析
流動資産と流動負債
・資本の関係比率
資金運用分析

健全性分析
固定資産と固定負債
・資本の関係比率

純資産・負債の構成比率
資産構成比率

自己資本比率
固定資産比率
固定比率
固定長期適合比率
借入金依存度

《外部環境》
マクロ環境 ミクロ環境

◇社会的要因
◇政治的要因
◇経済的要因
◇技術的要因

◇顧客
◇競合企業
◇供給企業
◇新規参入企業
◇代替品
◇法律、地域　他

整理

機会（Opportunity） 脅威（Threat）

当社にとってプラス
になる項目

当社にとってマイナス
になる項目


