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決算書は自社の経営戦略を
写し取ったもの

　今回は，経営数字やモノサシか
ら，事業の全体像や求める人材像
を捉える手掛かりを探っていきた
い。まず，「企業は各社各様の経
営戦略を採用し，その結果として
利益を得ている」ということに異
論を唱える者はいないだろう。そ
もそも「戦略」とは軍事用語であ
り，その全容は決して外部に公表
しないものだ。ただし，経営戦略
は軍事戦略とは異なり，その全容
が決算書によって明らかにされて
しまう。決算書とは貸借対照表
（Balance Sheet，以降BS）や損益
計算書（Profi t and Loss statement，
以降P/L），そしてキャッシュフロ
ー計算書（Cash Flow Statement）
などから構成され，経営戦略に基
づく企業活動とその成果を数字に
より写し取ったものである。その
ため，同じ業界に属する企業であ
っても決算書の内実が異なること
も多い。言い換えれば，同業で同
じような内容の決算書であれば，
両社は血で血を洗う競争を繰り広
げ，互いの利益をすり減らしてい
ると読み取れる。一方，同業でも
全く異なる内容の決算書であれ
ば，どちらか（もしくは両社とも
に）競争を回避する独り勝ちの経
営戦略を採用している可能性が高

いといえる。
　なお，人事戦略は経営戦略に含
まれる項目なので（図表 1），経
営戦略が異なれば当然に人事戦略
（人材配置・人材開発）も異なる。

経営戦略を映し出す
「収益」－「費用」＝利益

　では人事担当者として，P/Lか
ら何が読み取れるのか，読み取ら
なくてはならないのか。まずは簡
単な式で表してみよう。

　上記の損益等式には企業活動と
その成果が表現されており，例外
はない。しかし，その内実までは
見えづらいので，もう少し分解し
て考えてみる。

　「収益」には，自社の経営戦略
をマーケティングやセールス活動
に展開したその成果がすべて表現
されるのだ。
　次に「費用」を分解する。

　「固定費」とは，会社の操業（売
上高）の度合いに関わらず一定額
発生する費用のことである。具体
的には，社屋や小売店舗の賃借料，

正社員の給料，借入金の利息など。
対して「変動費」とは，操業（売
上高）の度合いに比例して増減す
る費用のことである。販売業であ
れば仕入にかかる代金，パートタ
イマーやアルバイトの給料など，
店舗の稼働や繁忙などに応じてか
かる費用のことを指す。「費用」
を構成する「固定費」と「変動費」
の在り様には，自社の経営戦略に
基づく経営資源（ヒト，モノ，カ
ネ，情報）の配分を通じた会社の
儲けの仕組みが表現されている。
「収益」と「費用」を構成する要
素には，その会社の採用する経営
戦略が如実に映し出されており，
そこには当然，人事戦略も含まれ
る。例えば，自社の人件費構造を
いかに改革し，時代や環境に合わ
せて適正に管理するかという課題
と「固定費」および「変動費」の
議論は切り離せない。
　今，企業を取り巻く時代や環境
は，人事担当者にこれまで以上に
困難な課題を突き付けている。グ
ローバルな企業間競争の激化，少
子高齢化，退職年齢の延長，女性
の活用，出生率の引き上げ，そし
て欧米諸国に比べて低いとされる
生産性の向上……等々だ。そんな
ふうに課題が山積するなか，人事
はダイバーシティ・マネジメント
を所管し，推進する部門として，

【2】あなたはP/Lから求める人材を想像できるか

収益－費用＝利益（損益等式）

「費用」＝「固定費」＋「変動費」

「収益」＝（自社で販売する商品
やサービスの）「販売単価」
×「数量」，そして「品数」
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個別の雇用条件や事情に配慮しな
がら，高度な成長を前提としない
経営環境における人材マネジメン
トが求められるのである。簡単に
いえばポストもカネも捻出できな
いなか，正社員の人件費（固定費）
比率を引き下げつつ，多様な雇用
区分を採用する，業務を積極的に
アウトソーシングする，またハブ
レス（持たざる）経営を実現する
等を通じて，労働生産性を向上さ
せながら人件費を変動費化し，そ
して総額人件費をいかに適正に，
柔軟に管理するかということに尽
きる。

P/Lを見る際に気をつけて
おくべきこと

　P/Lの見方・読み方については，
拙著『儲けの極意はすべて「質屋」
に詰まっている』（かんき出版）
も参考にしていただきたい。ここ
では実際のP/Lを「固定費」と「変
動費」という企業の経営戦略・人
事戦略を反映した“儲けの仕組み”
に変換して考えられるよう，情報
の提供に努めたい。
　そもそも実際のP/Lは，先に示
した「収益」－「費用」＝利益を相
互に関連する「収益」と「費用」
を抜き出して，くくり直したもの
であり，「固定費」と「変動費」
とは違う考え方で「費用」をまと
めている（図表 2）。従って，仮
に「固定費」を「変動費」化する

か，あるいはあえてしないかが課
題となる人事としては，通常の
P/Lを“変動損益計算書”に置き
換えて考える必要があるのだ。ほ
か，通常のP/Lを用いて自社の「固
定費」と「変動費」を分解する場
合のP/Lの見方・読み方も示して
おく（図表 3）。
　最後に，この時代，この環境に

おいて人事担当者に求められるの
は，自社の経営戦略・人事戦略か
ら導き出された人事制度構築・運
用を一気通貫で捉え，そのあるべ
き全容を描き出す数字を押さえな
がら，人事のプロフェッショナル
として経営陣と渡り合うことなの
である。
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なぜ戦うか，大義名分を決める →　 経営理念の策定
戦の相手を決め，情報を集める →　 競争相手の決定
戦で主に使用する兵器を決める →　 重点製品の決定
主要な戦場とその範囲を決める →　 重点地域の決定
戦の陣形と各役割分担を決める →　 人材配置の決定
各人の教育と訓練方法を決める →　 人材開発の決定
武器，食料の補給方法を決める →　 製品生産の決定

図表 1　経営戦略のなかの人事戦略

図表 2　変動損益計算書への置き換え例
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図表３　固定費と変動費の分解（日銀方式）

（売上高）＝（総売上高）－（売上値引・戻り高）

（固定費）＝（労務費）＋（経費）－（外注加工費）＋（販売費および一般管理費）＋（営業外費用）－（営業外収益）

（変動費）＝（総支出）※－（固定費）

※（総支出）＝（売上原価）＋（販売費及び一般管理費）＋（営業外費用）－（営業外収益）
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