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前
提
は
確
か
ら
し
い
の
か
？

「
こ
の
予
測
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
に
基
づ
く

と
、
リ
ス
ク
分
析
の
結
果
は
こ
う
な
り
ま

す
。」

「
分
析
手
法
に
は
問
題
な
い
よ
。
し
か
し
、

予
測
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
の
前
提
は
ど
の
程

度
確
か
ら
し
い
の
か
？
」

「
前
提
は
、現
場
事
業
部
が
用
意
し
ま
し

た
。
ど
の
程
度
確
か
ら
し
い
か
と
言
わ
れ

て
も
…
…
」

「
そ
れ
じ
ゃ
あ
、そ
の
リ
ス
ク
分
析
は
、結

局
、
現
場
事
業
部
の
自
作
自
演
じ
ゃ
な
い

か
」

「
そ
う
は
言
っ
て
も
、ど
う
す
れ
ば
い
い
ん

で
す
か
？
」

事
業
投
資
の
評
価
に
際
し
て
は
、リ
タ
ー

ン
の
確
か
ら
し
さ
を
知
る
た
め
に
、リ
ス
ク

分
析
が
行
わ
れ
る
こ
と
が
多
い
。
例
え
ば
、

利
益
や
Ｎ
Ｐ
Ｖ
の
標
準
偏
差
等
を
見
る
こ
と

に
よ
っ
て
、リ
ス
ク
の
大
き
さ
を
知
る
こ
と

が
で
き
る
た
め
、大
変
便
利
で
あ
る
。
し
か

し
、リ
ス
ク
分
析
の
精
度
は
、分
析
の
前
提

の
精
度
次
第
で
あ
る
か
ら
、分
析
の
前
提
に

十
分
な
注
意
が
必
要
で
あ
る
。
金
融
市
場

の
分
析
で
は
、過
去
の
事
実
が
今
後
も
同
じ

確
率
分
布
で
再
現
す
る
と
し
た
ら
、と
い
う

前
提
を
置
い
た
う
え
で
、事
実（
ヒ
ス
ト
リ

カ
ル
デ
ー
タ
）に
基
づ
く
分
析
が
一
般
的
に

行
わ
れ
て
い
る
。
し
か
し
、事
業
投
資
の
分

析
で
は
、ヒ
ス
ト
リ
カ
ル
デ
ー
タ
が
得
ら
れ

な
い
も
の
が
多
く
、誰
か
が
前
提
を
考
え
て

予
測
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
を
作
っ
て
い
る
。

し
た
が
っ
て
、事
業
投
資
の
確
か
ら
し
さ
は
、

こ
の
考
え
ら
れ
た
前
提
の
確
か
ら
し
さ
次

第
で
あ
る
。
そ
の
た
め
、関
係
者
で
前
提
を

共
有
し
、妥
当
性
を
確
認
し
や
す
く
す
る
工

夫
が
必
要
で
あ
る
。
そ
こ
で
、今
回
は
、事

業
投
資
の
評
価
に
効
果
的
な
、前
提
の
共
有

を
促
進
す
る
手
法
を
紹
介
す
る
。

前
提
の
共
有
に
効
果
を
発
揮
す
る

仮
説
指
向
計
画
法
（D

iscovery-
D
riven P

lanning

）

仮
説
指
向
計
画
法（D

iscovery-D
riven 

Planning

）は
、
ペ
ン
シ
ル
バ
ニ
ア
大
学

ウ
ォ
ー
ト
ン
ス
ク
ー
ル
の
イ
ア
ン・マ
ク
ミ
ラ

ン
教
授
と
コ
ロ
ン
ビ
ア
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル

の
リ
タ・マ
グ
レ
イ
ス
教
授
に
よ
り
考
案
さ

れ
た
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
手
法
で
あ

る
。
計
画
は
計
画
通
り
に
進
ま
な
い
も
の
、

と
い
う
考
え
方
が
根
底
に
あ
り
、計
画
時
に

仮
説（
本
稿
で
の
前
提
と
同
義
）を
洗
い
出

し
、実
行
時
に
仮
説
の
検
証
と
、必
要
に
応

じ
た
計
画
の
修
正
を
求
め
る
こ
と
が
特
徴
で

あ
る
。
計
画
立
案
時
に
は
、知
識
が
不
足
し

て
い
る
か
ら
、い
つ
、ど
う
や
っ
て
学
習
し
、

そ
の
成
果
を
事
業
に
生
か
し
て
い
く
か
を
、

あ
ら
か
じ
め
計
画
す
る
こ
と
が
ビ
ジ
ネ
ス
プ

ラ
ン
に
は
必
要
で
あ
る
、と
い
う
考
え
方
で

あ
る
。
不
確
実
性
の
高
い
事
業
投
資
に
適

し
た
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
手
法
と
言
え

る
。仮

説
指
向
計
画
法
に
は
、
逆
損
益
計
算

法
と
マ
イ
ル
ス
ト
ン
計
画
法
の
二
つ
の
柱
が

あ
る
。
逆
損
益
計
算
法
は
、
ま
ず
ビ
ジ
ネ

ス
の
ゴ
ー
ル（
目
標
）を
明
確
に
し
、
ど
う

す
れ
ば
そ
の
ゴ
ー
ル
を
達
成
で
き
る
か
を

考
え
る
手
法
で
あ
る（
図
１
を
参
照
）。
逆

小
川 

康

イ
ン
テ
グ
ラ
ー
ト
株
式
会
社

代
表
取
締
役
社
長

事
業
投
資
評
価
制
度
の
改
善
②

前
提
の
共
有
を
促
進
す
る「
仮
説
指
向
計
画
法
」
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損
益
の
語
源
は
、
損
益
計
算
書
が
売
上
や

さ
ま
ざ
ま
な
行
動
の
結
果
か
ら
利
益
を
計

算
す
る
こ
と
に
対
し
て
、逆
損
益
で
は
、利

益
を
達
成
す
る
た
め
に
必
要
な
行
動
を
考

え
る
こ
と
に
由
来
す
る
。

逆
損
益
計
算
法
で
は
、ま
ず
、ビ
ジ
ネ
ス

が
成
功
し
た
年
の
状
況
を
具
体
的
に
構
想

す
る
。
マ
ク
ミ
ラ
ン
教
授
ら
は
、こ
の
状
況

をsteady state
（
定
常
状
態
）と
呼
び
、

当
初
の
ビ
ジ
ネ
ス
ゴ
ー
ル
が
達
成
さ
れ
て

い
る
状
態
と
定
義
し
て
い
る
。
そ
し
て
、そ

のsteady state

を
実
現
す
る
条
件
を
、図

２
の
よ
う
に
、ロ
ジ
ッ
ク
で
分
解
し
て
い
く
。

利
益
や
売
上
は
、デ
ー
タ
に
分
解
さ
れ

て
い
く
が
、確
定
し
て
い
な
い
デ
ー
タ
の
こ

と
を
仮
説
と
呼
ぶ
。
仮
説
の
値
は
ま
だ
決

ま
っ
て
い
な
い
か
ら
、
決
め
打
ち
せ
ず
に
、

必
ず
幅
を
付
け
る
。
そ
れ
ぞ
れ
の
デ
ー
タ

に
幅
を
付
け
る
と
、ど
の
程
度
確
か
ら
し
い

デ
ー
タ
な
の
か
、そ
れ
ぞ
れ
の
デ
ー
タ
に
ど

の
よ
う
な
シ
ナ
リ
オ
が
あ
り
得
る
か
な
ど
、

仮
説
を
共
有
し
や
す
く
な
る
。
図
３
の
よ

う
に
、一
覧
表
に
す
る
と
、
共
有・
議
論
に

効
果
を
発
揮
す
る
。

仮
説（
前
提
）が
外
れ
た
ら
修
正
す
る

逆
損
益
計
算
で
洗
い
出
し
た
仮
説
は
、

外
れ
て
い
く
可
能
性
が
あ
る
。
そ
こ
で
、い

つ
、ど
の
仮
説
を
、ど
う
や
っ
て
検
証
す
る

の
か
、あ
ら
か
じ
め
計
画
し
て
お
く
の
が
マ

イ
ル
ス
ト
ン
計
画
法
で
あ
る
。
マ
イ
ル
ス
ト

ン
計
画
に
基
づ
き
、そ
れ
ぞ
れ
の
マ
イ
ル
ス

ト
ン
で
仮
説
が
検
証
さ
れ
て
、そ
の
仮
説
が

大
き
く
外
れ
て
い
た
と
す
る
。
良
い
方
向

に
外
れ
て
い
て
も
、悪
い
方
向
に
外
れ
て
い

て
も
、当
初
想
定
し
て
い
た
こ
と
と
異
な
る

わ
け
な
の
で
、そ
の
場
合
は
柔
軟
に
計
画
を

修
正
す
る
、と
い
う
ル
ー
ル
が
、マ
イ
ル
ス

ト
ン
計
画
の
核
心
で
あ
る
。
適
切
な
タ
イ

ミ
ン
グ
に
お
け
る
有
利
な
選
択
を
促
す
仕

組
み
で
あ
り
、オ
プ
シ
ョ
ン
的
な
発
想
を
備

え
た
計
画
法
と
言
え
る
だ
ろ
う
。

利
益
や
Ｎ
Ｐ
Ｖ
を
ロ
ジ
ッ
ク
に
従
っ
て
分

解
し
た
前
提
が
共
有
さ
れ
る
と
、
前
提
の

妥
当
性
を
検
討
し
や
す
く
な
る
。
そ
し
て
、

前
提
の
良
し
悪
し
と
そ
の
理
由
が
共
有
さ

れ
る
と
、改
善
の
た
め
の
ア
ク
シ
ョ
ン
も
立

案
し
や
す
く
な
る
。
事
業
投
資
の
評
価
に

は
、
個
別
に
詳
細
な
議
論
が
行
わ
れ
て
い

る
こ
と
が
多
い
が
、議
論
を
効
率
化
し
、ス

キ
ル
を
蓄
積
す
る
た
め
に
、
仮
説
指
向
計

画
法
の
よ
う
な
方
法
論
の
活
用
を
お
勧
め

し
た
い
。
次
回
は
、前
提
の
共
有・理
解
や
、

改
善
に
役
立
つ
分
析・シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

を
ご
紹
介
す
る
。
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図2●仮説指向計画法（Discovery-Driven Planning）における利益の因数分解と、
　    仮説の洗い出し

図3●仮説データ（前提）を一覧にし、根拠を共有・議論する

マーケティング
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生産／開発
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配送／物流
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金融投資の評価
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交渉／契約■　契約のみ■　管理のみ■　なし■

既にデータが豊富に存在し、一般
通念としてリスク分析が可能

事業の適切な
理解、検討

キャッシュフロー
計画 証券化 金融市場

いつ頃・いくらの投資が必要で、いつ頃・
いくらのリターンが得られるか、そのため
にどんな行動が必要か

株式、債券、企業等
のバリュエーション
やリスク分析

図1●逆損益計算法は、未来のゴールから、どうすればゴールを達成できるかを考える
　    アプローチであり、過去の延長で考えるアプローチとは大きく異なる

確定していないデータを
仮説と呼ぶ

最小値

データや経験に基づき、過去から
の延長で考える

逆損益計算法
ゴール（目標）を設定したうえで、達成
に必要な行動を検討・実行

過去の延長
データや経験に基づき、過去から

の延長で考える

逆損益計算法
ゴール（目標）を設定したうえで、達成
に必要な行動を検討・実行

10万円 ～ 20万円 ～ 25万円
24万件 ～ 30万件 ～ 40万件

18億円 ～ 36億円 ～ 54億円
24億円 ～ 80億円 ～ 180億円
40億円 ～ 60億円 ～ 90億円
20億円（契約によって確定済み＝仮説ではない）

売上単価
獲得契約数

開発費
製造原価
販売管理費
初期投資

収 入

費 用

利益（NPV）
基準値 最大値

仮説

－ ×

＋

利益の構成要因を因数分解

ゴール

過去の延長

ゴール（目標）を設定したうえで、達成
に必要な行動を検討・実行

逆損益計算法

仮説名 基準値 最小値 最大値
初年度市場規模 5,500 3,000 12,000
製造原価 8.90 8.70 9.30 
製造要員人件費 6 5.4 6.6
ライン当たり必要製造要員数 20 18 21
市場成長率（5年間） 5% 3% 8%
ピーク時シェア 30 20 43
修繕費率 5 4 6
製品価格 16 12 18
価格下落率（5年間） 5% 2% 8%
ライン当たり建設費 450 420 500
ライン当たり光熱費 2 1.6 2.4
注文当たり必要訪問回数 7 5 10
販売費人件費／人 8 6.4 12
一人当たり訪問可能回数 2 1 3
初期投資 20 契約によって確定済


