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1-1．イノベーションと戦略

◆ 新事業のコンセプト分類

・経営環境の変化を認識出来る

・経営環境の変化の認識を共同化できる

・経営改革の方針を明文化出来る

変革認識プロセスの成果物

新事業の
戦略コンセプト

変革認識プロセスの実践知

新事業タイプ 目標認識 プロセス 組織の価値基準 市場認識

事業改善 SWOT要因 改善 同一 有り

事業改革
（イノベーション）

想い、共通善

、外部環境
新プロセス 新基準 無し

事業変革のタイプ

出典：ITCプロセスガイドラインVer.2.0

ポイント：イノベーションを全く新しい商品・サービスとすると、新しい価値基準のもとでの組織化が必要になる。
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1-2-1． シュンペーター＆ドラッカーの知見

◆ドラッカーの企業論

ドラッカーは、1974年著書「マネジメント」の中で「企業とは何か を知るためには、企業の目的を考えねばならない。

企業の目的の定義は ただ一つしかない。 『それは顧客を創造すること 』である。そのために2つの基本的機能を持つ。

「マーケ ティング」と「イノベーション」 である。

ポイント：ドラッカーはイノベーションを発明や技術以上に経済的、社会的イノベーションへと広げた。

企業の目的 顧客の創造

企業の機能

マーケティング

イノベーション

顧客の欲求を
満たす

新しい満足を生
み出す

利益
企業の存立

条件

社会貢献

企
業
の
成
長

発明や技術のみでなく、企業の
あらゆる部門、職能、活動に及ぶ

顧客を理解し、製品とサービスを顧客
に合わせおのずから売れるようにする
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◆ドラッカーのイノベーション論

◆イノベーションとは
イノベーションを「才能やひらめきではなく、体系化すべき課題、すなわち体系的な仕事」

と捉えた。

◆企業家とは
①1800年ごろ、フランスの経済学者Ｊ．Ｂ．セイは「企業家は、経済的な資源を生産性が

低いところから高いところへ、収益が小さいところから大きなところへ移す」と言った。
②確実性を必要とする人は企業家に向かない。意思決定の本質は不確実性にある。

それは、経済活動が将来を見越す限り不確実性とリスクがともなうことにある。

◆企業家精神
企業家精神とは、気質ではなく、行動（意思決定）である。その基礎となるのは原理であり、
方法である。
企業家精神の定義は、「変化を当然かつ健全なものとする。変化を探し、変化に対応し、

変化を機会として利用する。」とした。

◆企業家戦略
イノベーションの成功とは、「その新奇性、科学性、知的卓越性」によってではなく、
「市場で成功するか」によって決まる。

出典：「イノベーションと企業家精神」 P.F.ドラッカー ダイヤモンド社

1-2-1． シュンペーター＆ドラッカーの知見

ポイント：イノベーションの成功には企業家精神と企業家戦略の両方が必要と定義した。
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1-2-2．クレイトン・クリステンセンの知見

◆破壊的技術イノベーションの判断要素

自律的組織が必要 主流組織が担当

重量チーム

軽量チーム

機能的組織

適合性が低い
（破壊的）

適合性が弱い
（持続的）

新しいプロセス
が必要

従来のプロセス
で対応

商品化担当構造の位置

組織の価値基準との整合性

組
織
の
プ
ロ
セ
ス
と
の
適
合
性

開
発
チ
ー
ム
の
構
造

ＡＣ

ＢＤ

◆Ａのエリア：持続的技術の変化に直面している状況だが、解決課題は異なるため重量チームになる。

プロジェクト自体は主流企業の内部で遂行可能である。

◆Ｂのエリア：持続的技術対応であり、主流組織の中で対応できる。

◆ Ｃの エリア：既存組織では相容れない 破壊的技術に直面してい る。スピンアウトの重量チームが必要である 。

◆Dのエリア：主流組織と同等の商品やサービスを間接費の低い事業モデルによって販売するプロジェクトにする。

（注）重量チーム

新しいプロセス、能力を構築するチームで

このメンバーはゼネラルマネジャーと

同様な行動をとることが必要

ポイント：破壊的技術に対応する組織対応は主体的判断のできるスピンアウト組織が必要。
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1-2-3．野中郁次郎氏の知見

①「良い」目的を作る能力：世のため人のため

②ありのままの現実を直感する能力

③場をタイムリーにつくる能力

④直感の本質を物語化する能力

⑤物語を実現する政治力

⑥実践知を組織化する能力

◆フラクタル組織と実践知リーダー

ポイント：フラクタル組織のリーダーには、実践知を「共通善」に近づけていく 6つの能力が求められる。

共通善

経営層

管理層

担当者層

共通善が浸透している組織

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知
リーダー

実践知リーダーの6つの能力

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
5

共同体 特徴 例 成果物

・なんとなく漠とした 価値観を

共有するファジーな人 の

集まり

・革新や創造のきっかけや

出会いが生まれる

異業種交流会、研

究会、研修、勉強

会、学会

創造のきっかけになるテーマへの

気づき

・共有化された価値観や問題

意識を持つ

・熱い思いをもった人々の

集まりでコンセプトづくりが

焦点になる

・インフォーマル

サークル、わい

がや、部内サー

クル

・専門家レビュー

明確な目標をもつ

「事業コンセプト」（青写真）

・明確な目標、青写真を共有

し事業の具体化する専門家

集団

事業化プロジェク

ト、改革プロジェク

ト、他企業との共

同プロジェクト

事業の具体化

・事業属性によって分けられ

た集団

・グループメンバーは運命

共同体としてグループの

繁栄と存続のために活動

XXX事業部、XXX
研究室

組織の存続（オペレーション）

1-2-4. 水島温夫氏の知見

◆イノベーションから事業化への仕組みづくり

場

サークル

チーム

グループ

「組織力の高め方」 水島温夫著 PHP

水島温夫氏は、ＳＥＣＩモデルの暗黙知から形式知化の構築方法を提示した。

ポイント：水島氏は、イノベーションの事業化は「場」、「サークル」、「チーム」、「グループ」のステップが必要と説く。

暗
黙
知

形
式
知
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2

1-2-5. ラリー・キーリーの知見

基 本 的な構造 オ ファ リング 経験

Pro fit

Mo del

利益モデル

N etwork

ネ ットワーク

Structure

組織構造

Proc ess

プ ロセス

Pro duct

Ｐｅ ｒｆｏｒｍａ

ｎｃ ｅ

製品性能

Pro d uct

S ys tem

製品

システム

Se rvice

サービス

Ｃｈａ ｎｎｅｌ

チャネル

Ｂｒ ａｎｄ

ブランド

Ｃｕｓ ｔｏｍｅｒ

Engagement

顧客エンゲ

ージメント

基 本 的 な構 造 オ フ ァ リ ング 経 験

Pro fit

Model
利益モデル

N etwork
ネ ットワー ク

S tructure
組織構造

Process

プロセス

Product

Ｐｅｒｆｏｒｍａ
ｎｃｅ

製品性能

Product

Sy stem
製品

システム

Serv ice

サー ビス

Ｃｈ ａｎｎｅｌ
チャネル

Ｂｒ ａｎｄ
ブランド

Ｃ ｕｓｔｏｍｅｒ

Enga gement
顧客エンゲ

ー ジメント

プラットフォーム・シフト

ビジネスモデル・シフト

基 本 的 な 構 造 オ フ ァ リン グ 経 験

Profi t

Mode l
利益モデ ル

N etwork
ネ ットワーク

Struc ture
組織構造

Process

プロセス

Product

Ｐｅｒｆｏｒｍａ
ｎｃｅ

製品性能

P roduct

S ys tem
製品

システム

Service

サー ビス

Ｃｈ ａｎｎｅｌ
チャネル

Ｂｒａｎｄ
ブランド

Ｃ ｕｓｔｏ ｍｅｒ

Eng agement
顧客エンゲ

ー ジメント

顧客経験シフト

イノベーションへの気づき

１．「企業の実質的なイノベーション活動は、
3つの重心、すなわちビジネスモデル、
プラットフォーム、顧客経験の内の
1つ以上に重点を置いている」

２．市場の重心がどこにあるかを理解することで、
自社や競合他社が現在行っていることが
明確になる。

３．３つのインノベーションシフト

ポイント：イノベーションは市場が 3つの重心、すなわち ビ ジ ネ スモデル 、プラットフォーム 、顧客経験を把握することが基本

★
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1-3．戦略の実践知サイクル

フラクタル組織

自律、実践知

理念

（共通善）
＋

市場の基本要求
「単純、低価格、高

信頼性、便利」

市場の既存ニーズ
SWOT要因分析１

イノベー

ティブ事

業発案

現事業の

改革・改

善発案

検証

市場の既存ニーズ
SWOT要因分析２

現事業改革

ビジョン案

実践知向上サイクル案

イノベーティ

ブビジョン案

事
業
コ
ン
セ
プ
ト

実践知リーダーの組み込み

（OT要因）

SWOT要因

気
づ
き
・暗
黙
知
共
有
化

IT経営実現プロセスへ

イノベーションの判断
（組織の価値基準、プロセス適合性、

市場の認識レベルなど）

シナリオ化（物語化）

共同化：コンテクストの広がり

（共感・共振・共鳴）

◆イノベーションと変革認識プロセス

ポイント：新事業イノベーションと現事業イノベーションでのステップはＩＴ経営も変革認識フェーズに符合する。

（ビジネスモデル案）
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2-1-1．事業コンセプトの位置づけ

１．事業ドメインの発想

２．儲かる仕組みの検討

３．優位性持続の仕組み
の検討

◆事業コンセプトの構築の手順

共通善、コト思考

市場の基本要求

気づき

「場」

CSF、
戦略目標

「サークル」

事業
ドメイン案

ビジネス
モデル案

戦略経営
モデル案

持続的成長

事業のコンセプト

ポイント：事業コンセプトの構築は発想土壌である「仕組み」と「発想目標」の両輪となる。

仕組み 発想目標

「スパイラル

アップ」の

仕組み
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◆CSF案「クラウドシステム構築支援の技術整備する」の検証例

（２）CSFと事業ドメインの定義

顧客の IT投資は減少、クラウドは増加

IT活用には『所有か

ら利用へ』という流れ

がある

IMB社がプライベート

クラウドのサービス

を開始した

自社顧客は、基幹業

務以外はアウトソー

シングする傾向にあ

る

Ｉ
Ｔ

イ
ン
フ
ラ
構

築

・

運
営

は

す
べ
て
に
強

い

大規模 ITインフラ構築プロジェクト

のスキルがある

IT関連であれば、すべての商品を

調達できる

大手顧客への特設の技術相談

サービス体制がある

顧客からの発注の進捗状況と納入

予定をWebサービスで提供してい

る

機会

強み

「CSF案」
「クラウドシステム構築支援

の技術基盤がある」

は重要要因をカバーしているか

ポイント：強み－機会の象限にマッチする CSF案は事業拡大策の戦略目標に展開して検証する。

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
10

ITインフラ事業
（クラウドビジネス）

ITインフラ事業
（ヘルプデスクサービスビジネス）

ERP事業

事業目的

◆ ITインフラ導入技術に新しいシナジ ーを
加えたビジネスモデルを作る事業拡大戦略。

◆クラウドセンターを作るのではなく、
パブリッククラウド を活用してお客様の業務を
構築したり、ITインフラ整備のお手伝いをする。

◆プライベートクラウドでは仮想マシンを使って
お客様内のサーバー統合によりTCO削減の
お手伝いをする。

◆ IT 利活用の流れの中で、ITメーカー対抗
策として各顧客対応のアフターフォロー
サービスで顧客満足度をさらに向上させる
ことで顧客拡大につなげる事業転換戦略。

◆技術相談サービスはモバイル化の時代に

沿った活用し易く、技術だけでなく顧客の
問題解決に焦点を当てたヘルプデス ク
サービスとする。

◆スクラッチ開発が今後減少すること
に対する事業転換戦略。
ERPを中心として現在の開発業務も

併存する。

◆得意業務である経理業務と販売管
理業務に焦点を当てる。

CSF クラウドシステム構築支援の技術整備ができる 顧客別対応ヘルプデスクサービスがある
柔軟対応のERPビジネスができる開発

環境がある

必

要
能
力

現有 ①ITインフラ構築・運用スキルと体制がある

①中堅・中小向け技術相談窓口サービス
のしくみがある（本社）

②大手顧客への特設の技術相談サービス

体制がある
③大手顧客の顧客資産管理を行って いる

①本社でのERP販売導入実績
②業務システム構築スキル

③ERPメーカーの有力ディーラー

今後

①VM（仮想マシン）構築・運用スキル
②オープンソフトを含めたソフトコーディネート能力

③クラウドセンターとの運用・契約に関する知識・能
力

①モバイル対応技術相談サービスの仕組
②顧客別IT運用管理の整備

③顧客別資産管理の整備
④24時間365日対応のサービスの仕組み

①ERP販売スキル
②ERP導入スキル

対象顧客

①プライベートクラウドは既存顧客を中心とした
大手顧客

②パブリッククラウドは既存顧客を中心とした
中堅・ 中小顧客

すべての既存顧客
①中堅・中小企業顧客
②大手企業事業部

顧客ニーズ
◆直接コスト・間接コストの削減

◆業務効率化・スピードアップ
◆グローバル化システム対応

◆問題解決への迅速対応サービ ス

◆ 24時間365日対応サービ ス

◆グロ ー バル化対応のヘルプデスク

サー ビ ス

◆業務プ ロセス改革スピードアッ プ

◆間接コ ストの低減

◆グロ ー バル事業対応インフラ整備

サービス内
容

◆パブリッククラウドサービス
①Haas/Paas/SaaS活用支援ビジ ネス

◆プライベートクラウドサービス

①サーバー統合ビジネス

①統合ヘルプデスクサービス
顧客別対応管理、インターネット/モバイル、

クラウドシステム対応

①ＥＲＰコンサルティング、設計・
導入（経理と販売を中心）

②ＥＲＰライセンス＆保守

◆事業ドメインの検証例

（２） CSFと事業ドメインの定義

ポイント：CSF案を検証するために、「顧客ニーズ」、「サービス内容」を加えて事業の性格を明確にする。

以降は当事業ドメインを例に事業デザインを行う

★

①
②
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◆ITインフラ（クラウドビジネス）戦略マップによる検証例
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（１）戦略目標の階層化

B SC の視点 戦略マ ップ

財務の

視点

顧客の

視点

内部業務プロ

セスの視点

学習と成長の
視点

利益向上

クラウ ドセンター

との 協業体制確立
顧客別 IT資産管理

の仕組み構築

クラウ ド導 入・保 守支援

体 制の整備

VM（仮想マシン）構築
・運用 スキ ル向上

顧客満足度

の向 上

ITインフラ構築・

運用販売スキル

ITインフラ構築・

運用体制
大手 顧客のIT資産管理

を行ってい る

ＩＴインフラ販 売

体 制の機能強化

クラウ ド導入・販売
体制の整備

クラウ ド販 売情報共有

システムの 整備

クラウ ド販売スキル

の 育成

納期順守予算の順守

要 求機能の順守

売り上げ向上 原価低減

クラウ ド導入・保守

情報 共有システムの整備

クラウ ドのコーディ

ネー ト能力育成

集合された

戦略目標を付ける

コアコンピタン

スの追記

コアコンピタン

スの追記

コアコンピタン

スの追記

ポイント：戦略マップは「コアコンピタンス」と「上位戦略目標」を加えて論理性と実現性のあるストーリーとして検証する。

戦略マップは、戦略目標の上位整合性と戦略目標間の従属依存性を検証して戦略シナリオを作るためにある。
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◆ITインフラ事業（クラウドビジネス）の戦略目標と事業施策の体系図例
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（１）戦略目標の階層化

13

この視点は事

業目標になる

財務の視点 顧客の視点 内部業務プロセスの視点 学習と成長の視点

利益 高向上

売 上向上

原価低 減

顧 客満足度の向上

納期 遵守

ク ラウド導入・保守

支援 体制の整備

要 求 品質の達成

ＩＴ イン フラ販売体制

の 機能 強化予算 の遵守

ク ラウド導入・販売体制

の 整 備

ク ラウド販売スキルの育成

クラウドセンター

との 協業体制確立

ク ラウドコーディネート能力

の 育成

顧客別 IT資産管理

の 仕組み構築

ク ラウド販売情報共有システム

の 整備

VM （仮想マシン）構築・運用

ス キル向上

ク ラウド導入情報共有システム

の 整 備

投資目標として展開する

ポイント：戦略目標と事業施策はその整合性を体系図として整理することで検証が可能になる 。

下位構造の戦略目標下位構造の戦略目標

上位構造の戦略目標上位構造の戦略目標

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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◆事業のサイクルマップ（クラウドビジネス事業例）

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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ポイント：戦略マップは事業サイクルに適用することで戦略目標の実行可能性が認識できる。

（１）戦略目標の階層化

売上・利益高向上

クラ ウドセンター
との協業体制確立

顧客別IT資産管理
の仕組み構築

クラ ウドのコーディ
ネート能力育成

クラ ウド導入支援
体制の整備（運用）

VM（仮想マシン）構築
・ 運用スキル向上

クラ ウド販売スキル

の育成

顧客満足度
の向上

クラウド販売情報
共有システムの整備

受注

増大 クラウド導入支援
体制の整備（導入）

ITインフラ構築・
運用体制

ITインフラ構築・
運用販売スキル

成功
裡な

導入

大手顧客への特設の技術
相談サービス体制がある

ＩＴイン フラ販売
体制の機能強化

納期遵守
予算の遵守

クラ ウド導入・保守
情報共有システムの整備

導入機能

販売機能

保守機能

： コア・ コン ピタンス

： 戦略目標/事業施策凡例

投資

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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BSC の

視点
戦略 目標 KGI/KPI 目標 値

（3期目）
事 業施策 KPI 目 標値

財務の

視点
利益高向上

売上高 4億円 １．営業 1部利益高向上
売上高 3億円

原価率 80％

原価率 75％ ２．営業 2部利益高向上
売上高 1億円

原価率 65％

顧客の

視点
顧客満足度の向上

クラウド活用

顧客数
70社

１．要求機能の達成 要求機能遵守率 100%

２．予算の遵守 予算遵守率 100%

３．納期の遵守 納期遵守率 100%

内部業

務プロ

セスの
視点

クラウド導入・ 販売体

制の整備

引 合件数成

約 率
60%

１．ＩＴイン フラ販売体制の機能強化 案件 の要求適合率 80%

２．顧客別IT資産管理の仕組み構築 顧客対応数 10社 /年

案 件原価遵

守 率
100%

１．クラウド導入・ 保守支援体制の整備 標準 手順遵守率 ９0%

２．クラウドセン ター との協業体制確立 トラブル即答率 90%

学習と

成長の

視点

１．クラウド販売スキル
の育成

販売スキル
要員数

2名

２．クラウド販売情報共

有の整備

提案登録情

報参照数
20件/年

３．クラウドコーディ
ネート能力の育成

コーディネー

タ要員数
5名

４．VM（仮想マシン ）構

築・ 運用スキル向上
導入件数

70
システム

５．クラウド導入情報共

有の整備

導入登録情

報参照数
10件/年

（２）戦略目標のKPI 化

◆ITインフラ事業（クラウドビジネス）のKPI化改定例

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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視点内の整合性を

検証する

ポイント：戦略目標や事業施策は KPIを整合化することでその成果を明確にし、管理を計量化できる。

視点間の上位の戦略目標と下

位の事業施策ＫＰＩの整合性を

検証する。

★

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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2-3-3．優位性持続のシナリオ

理念

経営層

管理層

担当者
気づきの「場 」

「事 業 コンセ

プト」 にする

「サークル」

「目 標 達成」の

具体化

「チーム」

共通善

事業拡大・維

持の「組織」

＝ 利 益 向上の

運 命 共 同体

事業施策

事業戦略

経営層認識＆指示

マネジメント認識＆指示

現場課題認識サイクル

場

場

場

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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ポイント：事業戦略はイノベーションサイクルと事業組織の循環で成り立つ。

イノベーションサイクル

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
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3-2．投資対効果の評価

新1期 新2期 新3期 投資対効果の評価

3 0,0 00 1 00 ,00 0 30 0,0 00

変動費（ 50 %) 1 5,0 00 50 ,00 0 15 0,0 00

固定費 3 4,2 00 54 ,20 0 6 8,2 00

（減価 償却費） 2,2 00 2 ,20 0 2,2 00

合計 4 9,2 00 1 04 ,20 0 21 8,2 00

-1 9,2 00 -4 ,20 0 8 1,8 00

-1 9,2 00 - 23 ,40 0 5 8,4 00

損 益分岐点 比率 22 8% 1 08 % 4 5%

キ ャッ シュフロ ー - 6,4 40 -8 ,33 0 2 8,4 80

15 0,0 00 3 00 ,00 0 40 0,0 00

変動費（ 75 %) 11 2,5 00 2 25 ,00 0 30 0,0 00

固定費 2 6,6 00 49 ,30 0 6 1,3 00

（減価 償却費） 1,0 00 1 ,00 0 1,0 00

合計 13 9,1 00 2 74 ,30 0 36 1,3 00

1 0,9 00 25 ,70 0 3 8,7 00

利 益累計 1 0,9 00 36 ,60 0 7 5,3 00

損 益分岐点 比率 7 1% 66 % 6 1%

キ ャッ シュフロ ー 5,9 05 17 ,47 0 3 4,8 85

40 0,0 00 4 50 ,00 0 52 0,0 00

変動費（ 45 %) 18 0,0 00 2 02 ,50 0 23 4,0 00

追加固定 費 1 2,5 00 21 ,70 0 2 1,6 00

（減価 償却費） 3 ,60 0 3,6 00

現行固定 費 17 0,0 00 1 70 ,00 0 17 0,0 00

合計 36 2,5 00 3 94 ,20 0 42 5,6 00

3 7,5 00 55 ,80 0 9 4,4 00

利 益累計 3 7,5 00 93 ,30 0 18 7,7 00

損 益分岐点 比率 8 3% 77 % 6 7%

キ ャッ シュフロ ー 1 6,8 75 45 ,58 5 8 8,0 65

ITインフ

ラ（ヘルプ
デスクビ

ジネス）
事業

コス ト

コス ト

コス ト

営 業利益

売 上

１． 外 部 支 出

　　 キ ャ ッ シ ュ 資産 注 １

　　 ： １３ ，４ ００ 千 円

２． 新 3 期 損 益 分 岐点

　　 比 率 注２

　　 ： 4 5 %

３． 3 年 間 キ ャ ッ シ ュ フロ ー

　： 1 3 ,7 1 0 千 円 の プ ラス

ITインフ
ラ（クラウ

ドビジネ
ス）事業 営 業利益

売 上

売 上 １． 外 部 支 出

　　 キ ャ ッ シ ュ 資産 注 １

　　 ： ２， ６０ 0 千 円

２． 新 3 期 損 益 分 岐点

　　 比 率 注２

　　 ： 6 1 %

３． 3 年 間 キ ャ ッ シ ュ フロ ー

　： 5 8 ,2 6 0 千 円 の プ ラス

１． 外 部 支 出

　　 キ ャ ッ シ ュ 資産 注 １

　　 ： ６， ６０ ０千 円

２． 新 3 期 損 益 分 岐点

　　 比 率 注２

　　 ： 6 7 %

３． 3 年 間 キ ャ ッ シ ュ フロ ー

　： 1 5 0 , 5 2 5 千 円 の プ ラス

注 １：外 部 支 出 キ ャ ッ シ ュ ：事 業 部 外 に支 出 さ れ る 投 資 や 研 修 費 等 の キ ャッ シ ュ 費 用 を 捉 え る 。今 回 は 人 件 費 を 除 い た 費 用 の 合 計 に な る 。

注 ２：損 益 分 岐 点 比 率 ＝ ＝ 損 益 分 岐 点 売 上 高 /売 上 高 ＝ （（固 定 費 /（１－ 変 動 費 ））/売 上 高 ）/売 上 高

期

ER P 事

業

営 業利益

利 益累計

◆投資効果算定表例

ISM-Research CO.LTD All Rights Reserved
17ポイント：投資対効果の評価が可能な事業は評価期間に合わせて、評価判定基準をもとに検証する。

外部支出最小

損益分岐点比率ト

プ

キャッシュフロー

トップ

★
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