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日
本
C
F
O
協
会
で
は
、C
F
O
の
関
心
の
高
い
さ
ま
ざ
ま
な
テ
ー
マ
を
取
り
上
げ
、

そ
の
実
態
調
査
を
行
う「
財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト・サ
ー
ベ
イ
」を
実
施
し
て
い
る
。

今
回
は
、国
際
財
務
幹
部
協
会
連
盟（
I
A
F
E
I
）に
加
盟
す
る

世
界
各
国
の
C
F
O
協
会
の
共
同
調
査
に
参
画
し
、

「
経
営
管
理
に
関
す
る
実
態
調
査
」を
実
施
し
た
。

世
界
的
金
融
経
済
危
機
以
降
の
米
国
覇
権
の
終
焉
、欧
州
債
務
危
機
、

エ
ネ
ル
ギ
ー
問
題
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
不
安
定
要
因
の
中
、

経
理・財
務
部
門
の
経
営
管
理
体
制
は
ど
の
よ
う
に
変
化
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

グ
ロ
ー
バ
ル
な
集
計
結
果
に
つ
い
て
の
分
析
は

一
〇
月
以
降
に
ご
紹
介
す
る
予
定
で
あ
る
が
、

本
稿
で
は
日
本
国
内
の
集
計
結
果
の
み
を
取
り
急
ぎ
ご
報
告
す
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
結
果
と
日
本
企
業
と

の
比
較
分
析
が
で
き
て
初
め
て
本
来
の
趣
旨

と
な
る
の
だ
が
、
今
回
は
、そ
れ
に
先
立
っ
て

調
査
結
果
と
そ
こ
か
ら
見
え
て
く
る
事
象
を

報
告
し
た
い
。
当
調
査
は「
経
理・
財
務
部
門

の
環
境
と
組
織
」「
経
営
管
理
業
務
活
動
」「
経

営
管
理
手
法
お
よ
び
シ
ス
テ
ム
」の
三
つ
の

パ
ー
ト
か
ら
構
成
さ
れ
る
。

経
理
・
財
務
部
門
の
環
境
と
組
織

こ
の
パ
ー
ト
は「
企
業
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
」と

「
経
理・
財
務
部
門
の
組
織
」で
構
成
さ
れ
て

い
る
。

①
企
業
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル

今
回
の
対
象
企
業
は
、売
上
高
一
〇
億
ド
ル

以
上（
グ
ロ
ー
バ
ル
調
査
と
の
整
合
性
上
敢
え

て
ド
ル
換
算
と
し
た
）の
企
業
が
七
一
％
で
あ

る
。
ま
た
、
全
体
の
企
業
の
六
八
％
が
連
結

ベ
ー
ス
で
前
年
対
比
の
売
上
が
プ
ラ
ス
と
な
っ

て
い
る
。
従
業
員
は
五
、〇
〇
〇
人
以
上
の
企

業
が
四
七
％
で
あ
る
。
業
種
的
に
見
る
と
消

費
財・産
業
財
と
製
造
業
で
六
〇
％
を
占
め
て

い
る
。
海
外
売
上
は
回
答
企
業
の
九
〇
％
で

発
生
し
て
お
り
、二
六
％
の
企
業
が
五
割
以
上

の
売
上
を
海
外
か
ら
計
上
し
て
い
る（
図
１
）。

企
業
グ
ル
ー
プ
に
関
す
る
回
答
を
見
る
と
、

九
〇
％
の
企
業
が
子
会
社
を
保
有
し
、半
数
の

企
業
が
地
理
的
に
も
子
会
社
数
的
に
も
前
年

対
比
で
増
加
し
て
い
る
。

こ
の
回
答
か
ら
、今
回
の
調
査
対
象
企
業
群

は
海
外
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
し
て
お
り
、業
績
も

良
い
比
較
的
大
規
模
企
業
が
多
い
と
言
え
る
。

な
お
、こ
の
パ
ー
ト
の
最
終
質
問
で
Ｍ
＆
Ａ

に
関
す
る
項
目
が
あ
る
が
、Ｍ
＆
Ａ
の
増
加・

拡
大
は
二
六
％
と
な
っ
て
お
り
、こ
の
調
査
を

見
る
限
り
は
企
業
成
長
の
糧
を
Ｍ
＆
Ａ
よ
り

既
存
事
業
の
成
長（
オ
ー
ガ
ニ
ッ
ク
グ
ロ
ー
ス
）

に
置
い
て
い
る
と
感
じ
ら
れ
る
。
こ
の
辺
り
は

今
後
グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
結
果
と
比
較
し
て
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み
た
い
。

②
経
理・
財
務
部
門
の
組
織

こ
こ
で
は
、
大
き
く「
回
答
者
の
職
務
」と

「
子
会
社
ス
タ
ッ
フ
の
裁
量
」と
い
う
質
問
と

な
る
。

ま
ず
、回
答
者
の
職
務
に
つ
い
て
で
あ
る
。

回
答
者
の
役
職
は
六
〇
％
が
最
高
財
務
責

任
者（
Ｃ
Ｆ
Ｏ
）で
あ
り
、五
〇
歳
代
が
四
二
％

と
最
も
多
い
が
、六
〇
歳
代
が
二
六
％
も
占
め

る（
図
３
）。
経
理・財
務
分
野
の
専
門
教
育
に

つ
い
て
は
五
五
％
が
受
け
て
い
る
が
、公
認
会

計
士
あ
る
い
は
そ
れ
に
類
似
す
る
資
格
を
持

つ
人
は
一
名
の
み
と
極
め
て
少
な
い（
図
４
）。

ま
た
、女
性
が
一
人
も
い
な
い
状
況
で
あ
る
。

六
六
％
が
グ
ル
ー
プ
の
職
務
責
任
を
持
っ

て
い
る
。
言
い
換
え
る
と
残
り
の
三
四
％
は
グ

ル
ー
プ
の
責
任
は
持
っ
て
い
な
い
と
い
う
こ
と

で
あ
る
。
ま
た
、
経
理・
財
務
部
門
の
経
験
は

二
〇
年
超
が
四
五
％
と
経
理・財
務
部
門
の
幹

部
は
そ
の
道
を
究
め
た
人
が
就
任
す
る
と
い

う
と
こ
ろ
で
あ
ろ
う
。
た
だ
し
、経
営
管
理
業

務
の
経
験
は
二
〇
年
超
が
一
八
％
に
対
し
て

一
〇
年
以
下
が
四
九
％
と
全
般
的
に
短
い
よ
う

で
あ
る
。

財
務
会
計
部
門
と
経
営
管
理
部
門
は

五
〇
％
が
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
所
管
と
言
う
も
の
の

三
七
％
の
担
当
役
員
が
分
か
れ
て
お
り
、財
務

と
管
理
の
連
携
が
課
題
に
な
る
所
以
で
あ
ろ

う（
図
５
）。

こ
れ
ら
の
結
果
か
ら
見
え
て
く
る
こ
と
は
、

経
理・
財
務
部
門
幹
部
は
永
年
の
経
理・
財
務

部
門
で
の
勤
務
か
ら
実
務
に
は
精
通
し
て
い

る
が
、
体
系
的
な
知
識
を
習
得
す
る
機
会
に

恵
ま
れ
て
い
な
か
っ
た
と
い
う
こ
と
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。
こ
の
辺
り
は
、今
回
の
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ

へ
の
対
応
を
外
部
へ
頼
ら
ざ
る
を
得
な
い
状

況
、
ま
た
、
公
認
会
計
士
な
ど
の
会
計
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ン
を
使
い
こ
な
せ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
少
な
さ
と
関
係
す
る
と
考
え
ら
れ
る
。

ま
た
、女
性
の
幹
部
が
一
名
も
い
な
い
こ
と
は

今
後
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
に
お
け
る
ダ
イ
バ
シ

テ
ィ（
人
材
の
多
様
性
）へ
の
対
応
に
課
題
を

残
す
で
あ
ろ
う
。
海
外
企
業
の
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ

ス
は
女
性
が
主
力
と
な
っ
て
い
る
場
合
が
極

め
て
多
い
。
女
性
ス
タ
ッ
フ
を
活
用
す
る
た
め

に
も
女
性
管
理
者
の
育
成
は
急
務
で
あ
る
。

加
え
て
新
し
い
価
値
観
を
持
っ
た
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
へ
の
若
返
り
が
求
め
ら
れ
る
状
況
に
あ
る

と
も
言
え
る
。

ま
た
、経
理・財
務
機
能
と
経
営
管
理
機
能

は
欧
米
企
業
に
お
い
て
は
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の
下
、同
じ

図2●海外売上高対前年度比伸び率

無回答　10%

大幅に増加　34%

増加　32%

横ばい　21%

大幅に減少　3%

図1●海外売上高比率

無回答　3%
80%以上　5%

80%未満　21%

50%未満　29%

20%未満　32%

0%　10%

［調査の概要］
実施：日本CFO協会
調査対象：上場企業のCFO
調査方法：�無作為に抽出した上場企業CFO500人に�

調査票を送付
回答者数：40社（回答率8%）
調査期間：2011年4月21日～5月10日

［調査企業のプロファイル］
業種：消費財39%、産業財21%、エネルギー･公益事業16%、エンジニアリング・建設13%、流通・貿易5%、金融3%、官公庁3%
グループ連結売上高：50億ドル以上34%、50億ドル未満37%、10億ドル未満24%、250百万ドル未満5%
グループ従業員数：2万5,000人以上21%、2万5,000人未満26%、5,000人未満40%、1,000人未満13%
海外子会社数：100社以上8%、100社未満32%、20社未満34%、5社未満13%　ほか
海外売上高比率：80%以上5%、80%未満21%、50%未満29%、20%未満32%　ほか
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図5●「財務会計部門」と
「経営管理部門」の組織

そ
の
他

と
く
に
部
門
は

わ
か
れ
て
い
な
い

ど
ち
ら
も
同
じ

経
理
部
門
内
に
あ
る

そ
れ
ぞ
れ
担
当
役
員
が

分
か
れ
て
い
る

ど
ち
ら
も
Ｃ
Ｆ
Ｏ
の

管
掌
部
門

50

37

13

3 3

図4●経理・財務分野の専門教育を
受けたことがあるか
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図3●回答者の年齢
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組
織
内
で
運
営
さ
れ
て
い
る
の
が
常
識
で
あ

る
。
こ
の
機
能
が
別
々
の
役
員
の
下
で
運
営

さ
れ
て
い
る
と
、Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
が
円
滑

に
回
せ
な
い
状
況
が
発
生
す
る
可
能
性
が
高

く
な
る
。

い
ず
れ
に
し
て
も
、
こ
の「
職
務
」に
関
す

る
領
域
は
、グ
ロ
ー
バ
ル
と
の
差
が
最
も
大
き

く
出
そ
う
な
分
野
で
あ
り
、グ
ロ
ー
バ
ル
調
査

の
結
果
を
受
け
て
再
度
分
析
を
し
た
い
。

次
に
子
会
社
ス
タ
ッ
フ
の
自
己
裁
量
に
つ
い

て
過
去
三
年
間
の
変
化
が
ど
う
で
あ
っ
た
か

の
質
問
と
な
っ
て
い
る（
図
６
）。

項
目
と
し
て「
シ
ス
テ
ム
」「
業
務
プ
ロ
セ
ス
」

「
業
務
手
続
」「
業
績
報
告
」「
業
績
評
価
指
標
」

の
五
項
目
で
あ
る
。

全
般
的
に
言
え
る
こ
と
は
、過
去
三
年
間
で

大
き
く
は
変
化
し
て
い
な
い
が
、ど
ち
ら
か
と

い
う
と
自
己
裁
量
を
拡
大
さ
せ
て
い
る
。
連

結
ガ
バ
ナ
ン
ス
強
化
が
問
わ
れ
る
時
代
に
逆

行
し
て
い
る
よ
う
に
も
見
受
け
ら
れ
る
。
本

社
体
制
の
弱
さ
を
子
会
社
体
制
強
化
あ
る
い

は
人
材
育
成
で
対
応
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

こ
の
辺
り
は
、企
業
へ
の
聞
き
取
り
調
査
な
ど

を
実
施
し
な
い
と
実
態
は
見
え
な
い
と
こ
ろ

で
あ
る
。

経
営
管
理
業
務
活
動

こ
こ
で
は「
経
営
管
理
業
務（
一
一
項
目
）の

活
動
時
間
と
業
績
管
理
に
与
え
る
付
加
価
値

の
大
き
さ
と
過
去
三
年
間
の
変
動
」「
経
理・財

務
周
辺
の
各
種
活
動（
一
二
項
目
）へ
の
関
与
」

「
経
営
陣
に
よ
る
月
次
の
業
績
評
価
な
ど
の
形

で
行
わ
れ
る
経
営
概
況
報
告（
ビ
ジ
ネ
ス・
レ

ビ
ュ
ー
）に
お
け
る
役
割
」「
各
種
指
標（
五
項

目
）の
活
用
状
況
」の
四
つ
の
領
域
と
な
る
。

①�

経
営
管
理
業
務
の
活
動
時
間
と
業
績
管
理

に
与
え
る
付
加
価
値
の
大
き
さ
と
過
去
三

年
間
の
変
動（
図
７
、図
８
）

回
答
を
見
る
と
、活
動
に
充
て
た
時
間
の
多

さ
と
付
加
価
値
の
大
き
さ
は
ほ
ぼ
比
例
し
て

い
る
の
で
、
活
動
時
間
の
多
い
順
位
で
見
る

と
、一
位
が
経
営
計
画
策
定
と
予
算
編
成
、二

位
が
経
営
状
況
の
社
内
報
告
、三
位
が
予
測
、

四
位
が
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
、五
位
が
経
営
状
況
の

外
部
報
告
と
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、業
務
量
の

増
加
で
見
る
と
一
位
が
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
、二
位

が
経
営
計
画
策
定
と
予
算
編
成
、
三
位
が
予

測
、四
位
が
経
営
状
況
の
内
部
報
告
、経
営
状

況
の
外
部
報
告
、情
報
シ
ス
テ
ム
と
な
る
。

や
は
り
予
算・予
測
系
が
付
加
価
値
も
高
く

活
動
時
間
も
多
く
取
っ
て
お
り
、業
務
量
の
増

加
も
大
き
い
。
経
理・財
務
の
中
心
的
業
務
が

こ
の
分
野
に
な
り
つ
つ
あ
る
こ
と
を
示
し
て
い

る
が
、業
務
量
の
増
加
を
見
る
と
人
員
の
確
保

が
十
分
で
な
い
と
思
わ
れ
る
。
ま
た
、
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
関
連
の
業
務
量
の
増
加
が
多
い
の

は
、Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
を
は
じ
め
最
近
の
経
理・
財
務

関
連
の
業
務
環
境
の
変
化
の
激
し
さ
を
表
し

て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

情
報
シ
ス
テ
ム
に
関
し
て
は
、活
動
時
間
も

少
な
く
付
加
価
値
も
相
対
的
に
高
く
な
い
が
、

業
務
量
の
増
加
が
多
い
。
要
因
と
し
て
、シ
ス

テ
ム
要
員
の
削
減
が
必
要
以
上
に
行
わ
れ
て

0 4020 60 80 100%040 206080100%
図8●業績管理への付加価値

〈付加価値の大きさ〉

図7●活動に充てた時間の重要度

〈活動時間量〉

〈過去3年間における変化〉〈過去3年間における変化〉
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し
ま
っ
た
結
果
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
今
後
の

シ
ス
テ
ム
再
構
築
等
の
際
に
課
題
に
な
る
で

あ
ろ
う
。

②�

経
理・
財
務
周
辺
の
各
種
活
動
へ
の
関
与��

（
図
９
）

次
に
、「
経
理・
財
務
周
辺
の
各
種
活
動

（
一
二
項
目
）へ
の
関
与
」で
あ
る
。

こ
こ
で
興
味
を
引
く
の
が
情
報
シ
ス
テ
ム

が
二
位
に
な
っ
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。
前
問
で

付
加
価
値
は
相
対
的
に
高
く
な
い
が
業
務
量

が
増
加
し
て
い
る
と
な
っ
て
い
た
が
、や
は
り

経
理・財
務
部
門
の
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
欠
か
せ

な
い
分
野
で
あ
る
こ
と
が
見
て
取
れ
る
。
税

務
戦
略
へ
の
関
与
は
非
常
に
高
い
が
、移
転
価

格
と
の
関
与
度
合
い
の
差
か
ら
見
る
と
一
部
企

業
に
お
い
て
は
移
転
価
格
は
税
務
戦
略
と
切

り
離
し
て
位
置
付
け
て
い
る
と
い
う
こ
と
で

あ
ろ
う
か
。

今
後
、税
務
戦
略
、リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、

Ｉ
Ｒ
は
、
経
理・
財
務
部
門
の
主
た
る
業
務
に

な
る
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
。
ま
た
、Ｍ
＆
Ａ
は

企
業
の
成
長
に
欠
か
せ
な
い
も
の
で
あ
り
、無

形
資
産
の
評
価・
管
理
は
Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
時
代
に
は

重
要
な
ポ
イ
ン
ト
と
し
て
強
化
が
求
め
ら
れ

る
と
こ
ろ
で
も
あ
る
。
今
後
の
グ
ロ
ー
バ
ル
調

査
と
の
比
較
で
差
異
を
見
て
み
た
い
。

③�

経
営
陣
に
よ
る
月
次
の
業
績
評
価
な
ど
の

形
で
行
わ
れ
る
経
営
概
況
報
告（
ビ
ジ
ネ
ス・

レ
ビ
ュ
ー
）に
お
け
る
役
割

こ
こ
で
は
、七
六
％
が
経
営
陣
の
一
員
と
し

て
活
動
し
て
お
り
、経
理・
財
務
部
門
が
経
営

管
理
に
深
く
関
与
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
る
。

④�

各
種
指
標（
五
項
目
）の
レ
ポ
ー
ト
・
分
析･

予
測
で
の
活
用
状
況（
図
10
）

レ
ポ
ー
ト
で
の
活
用
順
位
は
一
位
Ｃ
Ｓ
Ｒ

／
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
関
連
、二
位
Ｈ
Ｒ（
人

材
資
源
）関
連
指
標（
社
員
数
、社
員
定
着
率
、

給
与
等
）、三
位
財
務
指
標
で
あ
る
。
分
析
で

は
一
位
ビ
ジ
ネ
ス
ド
ラ
イ
バ
ー
や
業
務
プ
ロ
セ

ス
評
価
指
標
、
二
位
財
務
指
標
、
三
位
Ｈ
Ｒ

（
人
材
資
源
）関
連
指
標（
社
員
数
、社
員
定
着

率
、
給
与
等
）で
あ
る
。
予
測
で
は
一
位
戦
略

お
よ
び
市
場
関
連
の
指
標（
市
場
規
模
、競
合

状
況
等
）、二
位
財
務
指
標
、
三
位
ビ
ジ
ネ
ス

ド
ラ
イ
バ
ー
や
業
務
プ
ロ
セ
ス
評
価
指
標
、と

な
る
。

今
後
は
、変
化
の
激
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
で

は
、予
測
業
務
お
け
る
指
標
の
決
定
お
よ
び
活

用
方
法
が
重
要
に
な
っ
て
く
る
。

経
営
管
理
手
法
お
よ
び
シ
ス
テ
ム

こ
こ
で
は「
経
営
管
理
プ
ロ
セ
ス
と
し
て
長

期
計
画・
予
算
編
成・
予
測
に
関
す
る
も
の
」

「
実
績
報
告
に
関
す
る
も
の
」「
新
た
な
経
営

管
理
手
法
に
関
す
る
も
の
」「
Ｉ
Ｔ
に
関
す
る

も
の
」と
大
き
く
四
つ
の
領
域
に
分
け
ら
れ
て

い
る
。

①�

経
営
管
理
プ
ロ
セ
ス
と
し
て
長
期
計
画
・
予

算
編
成
・予
測
に
関
す
る
も
の（
図
11
）

こ
こ
で
は「
戦
略
に
関
す
る
長
期
計
画
」「
オ

0

40

20

60

70%

（複数回答）図10●活用している指標

■レポート　■分析　■予測　■無回答

Ｈ
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人
材
資
源
）関
連
指
標

（
社
員
数
、社
員
定
着
率
、給
与
等
）

戦
略
お
よ
び
市
場
関
連
の
指
標

（
市
場
規
模
、競
合
状
況
等
）

Ｃ
Ｓ
Ｒ
／

サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
関
連
指
標

ビ
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イ
バ
ー
や

業
務
プ
ロ
セ
ス
評
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指
標

財
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指
標
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図9●関与している活動 （複数回答）

品
質
向
上
プ
ロ
グ
ラ
ム

Ｈ
Ｒ（
人
的
資
源
）報
告

サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
／

Ｃ
Ｓ
Ｒ
報
告

無
形
資
産
の
評
価
ま
た
は
管
理

移
転
価
格
の
決
定

Ｍ
＆
Ａ

Ｉ
Ｒ（
イ
ン
ベ
ス
タ
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リ
レ
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シ
ョ
ン
ズ
）

リ
ス
ク・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

税
務
戦
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金
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の
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上

新
た
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テ
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と
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・予
測

95

89 89 89
87

84

79

58
55

42

34

26



特集
世界の経理・財務の
トレンドを追う

財務マネジメント・サーベイ

CFO FORUM ● 12

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る
長
期
計
画
」「
年
度
予

算
編
成
」「
年
度
予
測
」の
四
つ
の
経
営
管
理
プ

ロ
セ
ス
に
つ
い
て
活
用
の
有
無
を
聞
い
て
い
る
。

〈
戦
略
に
関
す
る
長
期
計
画
〉

戦
略
の
長
期
計
画
を
行
っ
て
い
な
い
企
業

が
三
二
％
あ
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
の
変
化
が

激
し
く
な
っ
た
た
め
に
止
め
た
の
か
、そ
も
そ

も
実
施
し
て
い
な
か
っ
た
の
か
は
不
明
で
あ

る
。
た
だ
し
、変
化
の
激
し
い
時
代
こ
そ
企
業

の
進
む
べ
き
方
向
、即
ち
、経
営
者
の
ス
タ
ン

ス
を
社
内
外
に
情
報
発
信
す
る
こ
と
は
重
要

で
あ
る
。
そ
の
意
味
か
ら
も
中
長
期
計
画
の

策
定
は
ま
す
ま
す
重
要
に
な
っ
て
く
る
の
で

は
な
い
か
と
考
え
る
。
年
度
予
算
編
成
は

九
七
％
が
実
施
し
て
い
る
。
当
然
で
あ
る
。

や
っ
て
な
い
と
い
う
回
答
も
あ
る
が
、特
殊
事

情
が
あ
る
と
推
測
さ
れ
る
。
年
度
予
測
は

八
九
％
が
実
施
し
て
い
る
。

戦
略
の
長
期
計
画
立
案
は
、一
年
毎
と
一
年

を
超
え
た
期
間
で
実
施
と
い
う
回
答
で
半
々

で
あ
る
。
一
年
毎
の
企
業
は
ロ
ー
リ
ン
グ
予
算

を
実
施
し
て
い
る
と
思
わ
れ
る
。
計
画
期
間

は
三
年
が
七
六
％
。
五
年
が
一
二
％
と
な
っ
て

お
り
、最
近
の
流
れ
で
は
三
年
が
中
心
と
考
え

て
よ
く
、長
期
計
画
と
い
う
よ
り
中
期
計
画
が

主
と
な
っ
て
い
る
考
え
る
べ
き
で
あ
ろ
う
。
ま

た
、現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
関
与
は
九
六
％
と
非

常
に
高
い
。
戦
略
策
定
は
比
較
的
限
ら
れ
た

メ
ン
バ
ー
で
策
定
す
る
場
合
が
多
い
と
考
え

ら
れ
る
が
、今
後
の
グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
結
果

と
の
比
較
に
興
味
が
あ
る
。

注
視
す
る
財
務
指
標
と
し
て
は
損
益
計
算

書
が
六
四
％
、
投
資
支
出
二
八
％
、
フ
リ
ー

キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
二
四
％
、財
務
諸
表
全
体

二
八
％
と
や
は
り
損
益
計
算
書
が
軸
と
な
っ

て
い
る
。
中
長
期
の
場
合
は
よ
り
Ｂ
Ｓ
系
へ
シ

フ
ト
し
て
も
良
い
と
考
え
ら
れ
る
。
ま
た
、非

財
務
指
標
に
つ
い
て
は
市
場
お
よ
び
競
合
関

連
が
六
八
％
、業
務
プ
ロ
セ
ス
関
連
が
三
二
％

と
な
っ
て
お
り
、戦
略
策
定
に
際
し
て
の
競
合

情
報
の
重
要
性
が
わ
か
る
。

〈
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る
長
期
計
画
〉

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る
長
期
計
画
を

行
っ
て
い
な
い
企
業
は
四
二
％
あ
る
。
そ
の
他

は
戦
略
の
長
期
計
画
と
期
間・頻
度
等
大
差
は

な
い
。
た
だ
し
、注
視
す
る
財
務
指
標
で
損
益

計
算
書
が
七
一
％
、
投
資
支
出
三
三
％
、
フ

リ
ー
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
二
四
％
、財
務
諸
表

全
体
二
九
％
と
や
は
り
損
益
計
算
書
が
軸
で

あ
る
が
、そ
の
比
率
が
戦
略
計
画
よ
り
も
若
干

高
め
で
あ
る
。
戦
略・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
共
に

注
視
す
る
指
標
の
グ
ロ
ー
バ
ル
調
査
と
の
比

較
が
興
味
深
い
所
で
あ
る
。

〈
年
度
予
算
編
成
〉

長
期
計
画
と
年
度
予
算
編
成
は
八
一
％
が
一

体
化
し
て
お
り
、一
九
％
が
そ
う
で
な
い
と
の

回
答
で
あ
る
。
中
長
期
計
画
と
単
年
度
予
算

と
の
連
携
は
各
企
業
に
と
っ
て
大
き
な
課
題

で
あ
る
が
、今
回
の
回
答
を
見
る
限
り
に
お
い

て
は
、多
く
の
企
業
で
達
成
さ
れ
て
い
る
と
言

え
る
。
業
績
の
良
い
企
業
が
多
い
と
こ
ろ
に
よ

る
の
で
あ
ろ
う
か
。
予
算
編
成
の
期
間
は
三
ヵ

月
と
四
ヵ
月
の
期
間
帯
が
最
も
多
く
、合
わ
せ

て
六
五
％
で
あ
る
。

予
算
は
月
単
位
ま
で
展
開
し
て
い
る
の
が

三
二
％
、四
半
期
ま
で
の
展
開
ま
で
入
れ
る
と

四
九
％
で
あ
る
。
予
算
の
設
定
主
体
は
、中
長

期
計
画
と
同
レ
ベ
ル
と
、よ
り
詳
細
レ
ベ
ル
と

い
う
の
が
半
々
と
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、指
標

に
つ
い
て
も
上
記
と
ほ
ぼ
同
じ
レ
ベ
ル
感
で
あ

る
。
約
半
数
の
企
業
が
中
長
期
計
画
と
同
じ

レ
ベ
ル
感
で
年
度
予
算
策
定
を
実
施
し
て
い

る
と
い
う
状
況
で
あ
る
。
そ
の
場
合
は
、中
長

期
計
画
が
詳
細
過
ぎ
る
の
か
、
年
度
予
算
が

粗
す
ぎ
る
の
で
は
と
い
う
感
じ
が
否
め
な
い

と
こ
ろ
で
あ
る
。

こ
の
中
長
期
計
画
と
年
度
予
算
の
連
携
レ

ベ
ル
は
グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
と
比
較
を
見
た
い
。

現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
関
与
は
高
い
レ
ベ
ル
で

関
与
が
六
〇
％
で
、な
ん
ら
か
の
形
で
の
関
与

を
入
れ
る
と
一
〇
〇
％
と
な
る
。
こ
れ
も
、年

度
予
算
の
目
的
か
ら
す
る
と
当
然
で
あ
ろ
う
。

予
算
お
よ
び
業
績
評
価
プ
ロ
セ
ス
で
注
視

し
て
い
る
指
標
は
、予
算
系
で
は
財
務
指
標
と

し
て
損
益
計
算
書
が
七
三
％
と
圧
倒
的
に
高

い
。
次
は
運
転
資
本
や
設
備
投
資
で
三
二
％

と
な
る
。
年
度
の
予
算
管
理
で
は
そ
う
で
あ

ろ
う
。
非
財
務
指
標
と
し
て
は
業
務
プ
ロ
セ

ス
関
連
の
指
標
が
五
一
％
と
多
い
。

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
業
績
評
価
系
で
は
財
務
指

標
と
し
て
損
益
計
算
書
が
八
一
％
と
圧
倒
的

に
高
い
。
や
は
り
評
価
と
な
る
と
損
益
計
算

書
中
心
に
な
ら
ざ
る
を
得
な
い
。
次
は
財
務

諸
表
全
体
で
一
九
％
と
な
る
。

非
財
務
指
標
と
し
て
は
業
務
プ
ロ
セ
ス
関

連
が
六
二
％
と
な
る
。
市
場
お
よ
び
競
合
関

連
、Ｃ
Ｓ
Ｒ
関
連
は
評
価
指
標
に
は
な
り
に
く

い
。
こ
の
予
算
内
容
も
グ
ロ
ー
バ
ル
調
査
と
の

比
較
で
日
本
企
業
の
新
た
な
側
面
が
出
て
く

る
可
能
性
が
あ
る
。

〈
年
度
予
測
〉

予
測
の
頻
度
は
月
次
ベ
ー
ス
が
四
七
％
、四

半
期
ベ
ー
ス
が
三
五
％
、合
わ
せ
て
八
二
％
と

な
り
、
予
測
に
よ
る
管
理
が
各
企
業
共
に
定

着
化
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

予
測
に
関
す
る
現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
関
与

度
合
い
を
見
る
と
、
高
い
頻
度
で
関
与
が

五
三
％
で
あ
り
、平
均
的
な
関
与
が
三
五
％
で

合
計
八
八
％
と
な
る
が
、予
測
に
つ
い
て
は
そ

の
精
度
を
高
め
る
観
点
か
ら
現
場
の
関
与
が

も
っ
と
高
い
必
要
が
あ
る
と
思
わ
れ
る
。

年
度
で
予
測
を
最
初
に
行
う
月
で
一
ヵ
月

0

40
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80

60

100%

図11●次の経営管理プロセスを
使っているか

無
回
答

い
い
え

は
い
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測

年
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予
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オ
ペ
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関
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る
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期
計
画

戦
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に
関
す
る
長
期
計
画
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目
か
ら
実
施
が
二
九
％
、三
ヵ
月
目
か
ら
実
施

が
二
四
％
で
あ
る
。
三
ヵ
月
目
か
ら
実
施
と
い

う
の
は
四
半
期
単
位
の
予
測
を
行
っ
て
い
る

企
業
で
あ
ろ
う
。
予
算
と
予
測
と
の
乖
離
の

管
理
が
一
ヵ
月
目
あ
る
い
は
第
一
四
半
期
か
ら

必
要
で
あ
る
こ
と
を
表
し
て
い
る
。

予
測
期
間
に
つ
い
て
は
、六
二
％
が
ロ
ー
リ

ン
グ
方
式
を
使
っ
て
い
る
が
、こ
こ
で
は
ロ
ー

リ
ン
グ
を
行
う
サ
イ
ク
ル
の
単
位
が
重
要
と

な
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
に
お
い
て
は
週
単
位

で
行
っ
て
い
る
所
が
多
く
見
ら
れ
る
。

予
測
数
値
に
求
め
る
こ
と
と
い
う
こ
と
で

〝
予
測
は
正
確
性・
客
観
性
を
追
求
し
た
も
の

で
あ
る
べ
き
で
あ
る
〟と〝
予
測
は
事
業
部
長

の
や
る
気
と
熱
意
を
結
集
し
た
結
果
で
あ
る

べ
き
で
あ
る
〟の
設
問
が
あ
る
が
、
前
者
が

八
五
％
で
あ
り
、予
測
数
値
に
は
事
実
性
を
強

く
求
め
て
い
る
こ
と
が
わ
か
る
。

こ
れ
か
ら
の
管
理
会
計
の
仕
組
み
を
考
え

る
場
合
、予
測
数
値
が
中
心
に
な
る
こ
と
は
間

違
い
な
く
、そ
の
精
度
を
如
何
に
確
保
す
る
仕

組
み
を
作
り
上
げ
る
か
が
極
め
て
重
要
な
ポ

イ
ン
ト
と
な
る
。

そ
の
一
つ
と
し
て
、情
報
の
組
織
全
体
と
し

て
の
共
有
化
は
重
要
な
要
素
で
あ
る
。〝
グ

ル
ー
プ
会
社
の
責
任
者
は
そ
れ
ぞ
れ
の
予
測

デ
ー
タ
を
閲
覧
す
る
こ
と
は
で
き
る
か
〟の
設

問
に
対
し
て
二
九
％
が
共
有
す
る
こ
と
が
で

き
な
い
と
し
て
い
る
こ
と
等
は
精
度
向
上
の

阻
害
要
因
と
な
る
。

予
測
プ
ロ
セ
ス
で
注
視
す
る
指
標
と
し
て
、

四
半
期
／
半
期
予
測
で
は
財
務
指
標
系
と
し

て
損
益
計
算
書
が
七
六
％
、
運
転
資
本
や
設

備
投
資
が
二
七
％
、
フ
リ
ー
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ

ロ
ー
が
二
四
％
、
全
て
の
財
務
諸
表
が
二
一
％

と
あ
る
が
、
も
う
少
し
深
堀
り
し
た
実
態
調

査
が
必
要
で
あ
る
。
あ
る
い
は
グ
ロ
ー
バ
ル
調

査
と
の
比
較
か
ら
新
た
な
分
析
を
行
い
た
い
。

月
次
予
測
に
お
い
て
は
、財
務
指
標
系
と
し

て
損
益
計
算
書
が
七
九
％
と
圧
倒
多
数
で
あ

り
、
運
転
資
本
や
設
備
投
資
支
出
が
九
％
と

極
端
に
少
な
い
。
損
益
計
算
書
に
つ
い
て
も

全
体
で
な
く
、売
上
、粗
利
等
の
直
接
的
に
把

握
で
き
る
損
益
項
目
を
指
標
と
し
て
活
用
す

る
方
が
効
果
的
で
あ
る
し
、そ
の
よ
う
な
使
わ

れ
方
を
し
て
い
る
。
ま
た
、在
庫・売
掛・買
掛

金
等
の
運
転
資
本
は
、日
常
の
予
測
管
理
に
大

い
に
活
用
さ
れ
て
い
る
事
例
が
多
い
が
、今
回

の
回
答
で
は
低
い
回
答
率
と
な
っ
て
い
る
。

②
実
績
報
告
に
関
す
る
も
の

月
次
は
損
益
計
算
書
系
、
四
半
期
で
Ｂ
Ｓ

系
お
よ
び
全
て
の
財
務
諸
表
の
作
成
と
い
う

感
じ
で
あ
り
、四
半
期
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
が
定

着
し
て
い
る
状
況
が
見
え
る
。

報
告
の
締
め
日
は
、
最
短
三
日
か
ら
最
長

四
〇
日
ま
で
、か
な
り
の
バ
ラ
ツ
キ
が
見
ら
れ

る
。
全
体
と
し
て
は
損
益
計
算
書
は
一
五
営

業
日
ま
で
で
六
〇
％
が
終
了
し
て
い
る
。
一
五

営
業
日
で
区
切
れ
ば
、
運
転
資
本
／
設
備
投

資
は
四
四
％
、フ
リ
ー
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
は

四
二
％
、
全
て
の
財
務
諸
表
は
三
九
％
と
な

る
。
な
お
、全
て
の
財
務
諸
表
は
三
五
日
時
点

で
も
六
五
％
で
あ
り
、ま
だ
ま
だ
決
算
の
遅
い

企
業
が
多
く
存
在
す
る
こ
と
が
わ
か
る
。

③
新
た
な
管
理
手
法
へ
の
取
り
組
み

こ
こ
で
は
、「
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
」「
バ
ラ
ン

ス
ス
コ
ア
カ
ー
ド
」「
活
動
基
準
原
価
計
算
／

管
理（
Ａ
Ｂ
Ｃ
／
Ａ
Ｂ
Ｍ
）」「
脱
予
算
モ
デ
ル
」

の
四
つ
の
手
法
に
つ
い
て
と
な
る
。

〈
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
〉

経
営
管
理
の
目
標
設
定
が
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン

グ
に
基
づ
く
否
か
と
い
う
設
問
で
あ
り
、社
内

の
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
に
基
づ
く
が
六
九
％
、

社
外
の
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
が
二
九
％
、ベ
ン

チ
マ
ー
キ
ン
グ
を
や
ら
な
い
が
二
四
％
で
あ
る

（
図
12
）。
重
複
回
答
で
計
算
し
て
い
る
が
、本

来
、社
外
の
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
の
比
率
が
多

く
あ
る
べ
き
と
こ
ろ
で
あ
る
が
、グ
ロ
ー
バ
ル

の
調
査
結
果
と
の
比
較
を
持
ち
た
い
。

〈
バ
ラ
ン
ス
ス
コ
ア
カ
ー
ド
〉

導
入
し
て
い
な
い
企
業
が
七
九
％
で
あ
り

（
図
13
）、そ
れ
ら
の
企
業
も
今
後
と
も
採
用
予

定
な
し
と
回
答
し
て
い
る
。

導
入
し
て
い
る
場
合
の
指
標
数
は
大
半
が

二
〇
以
下
と
な
っ
て
い
る
。

重
要
業
績
管
理
指
標（
Ｋ
Ｐ
Ｉ
）設
定
の
手

法
と
し
て
は
今
後
と
も
有
効
と
思
わ
れ
る
。

欧
米
企
業
で
は
比
較
的
日
常
的
に
使
わ
れ
て

い
る
が
、グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
結
果
と
の
比
較

か
ら
そ
の
辺
り
が
判
明
す
る
で
あ
ろ
う
。

〈
活
動
基
準
原
価
計
算
／
管
理
〉

導
入
し
て
い
る
が
一
一
％
、
し
て
い
な
い
が

八
九
％
で
あ
る
が（
図
14
）、
導
入
予
定
企
業

図14●活動基準原価計算（ABC）／
活動基準原価管理（ABM）

導入していない　89%

導入している　11%

図13●バランス・スコアカード（BSC）

導入していない　79%

導入している　21%

無回答　2%

図12●ベンチマーキング

ベンチマーキングは
活用していない　24%

社内・社外の
両方を活用　24%

社外ベンチマーキングを
活用　5%

社内ベンチマーキングを
活用　45%
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が
七
％
あ
る
。
こ
の
Ｂ
Ｓ
Ｃ
、Ａ
Ｂ
Ｃ
／
Ａ
Ｂ

Ｍ
は
日
本
企
業
に
お
い
て
は
一
般
的
に
言
っ
て

採
用
比
率
が
低
い
。
ま
だ
ま
だ
日
常
の
管
理

活
動
に
溶
け
込
ん
で
い
な
い
よ
う
で
あ
る
。

〈
脱
予
算
モ
デ
ル
〉

ま
ず
、知
っ
て
い
る
か
ど
う
か
の
問
い
か
ら

入
っ
て
お
り
、五
八
％
が
知
ら
な
い
と
回
答
し

て
い
る（
図
15
）。
予
算
管
理
に
つ
い
て
は
、グ

ロ
ー
バ
ル
に
見
て
も
そ
の
効
率
性
、有
効
性
に

は
大
い
に
悩
ん
で
い
る
と
こ
ろ
で
あ
る
。
そ
の

解
決
策
の
一
つ
の
ヒ
ン
ト
に
な
り
得
る
考
え
方

で
も
あ
る
の
で
、
是
非
と
も
、
経
理・
財
務
部

門
の
幹
部
の
方
々
も
研
究
し
て
ほ
し
い
も
の

で
あ
る
。
導
入
を
し
て
い
る
と
い
う
回
答
が

三
％
の
み
存
在
し
て
い
る（
図
16
）。
ま
た
、

五
％
の
企
業
が
予
定
有
と
回
答
し
て
い
る
。
こ

こ
は
グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
結
果
を
見
た
い
も
の

で
あ
る
。

④
Ｉ
Ｔ
の
活
用
に
関
す
る
も
の

計
画
、予
測
、実
績
系
の
各
々
の
作
業
に
お

け
る
エ
ク
セ
ル
、自
社
開
発
の
専
用
シ
ス
テ
ム

ま
た
は
パ
ッ
ケ
ー
ジ
情
報
シ
ス
テ
ム
の
使
用
状

況
に
つ
い
て
の
調
査
で
あ
る（
図
17
）。

計
画
の
策
定
あ
る
い
は
詳
細
な
予
算
の
策

定
で
は
エ
ク
セ
ル
作
業
が
中
心
と
な
る
で
あ
ろ

う
が
、こ
れ
か
ら
は
、計
画
策
定
か
ら
実
績
収

集
分
析
の
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
が
高
頻
度
に

な
る
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
。
そ
の
た
め
、特
に

そ
れ
ら
の
デ
ー
タ
の
連
結
に
お
い
て
は
、Ｉ
Ｔ

シ
ス
テ
ム
の
活
用
が
必
須
に
な
っ
て
く
る
と
考

え
ら
れ
る
。
特
に
予
測
デ
ー
タ
の
連
結
は
週

次
単
位
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
な
る
こ
と
が
想

定
さ
れ
る
た
め
、シ
ス
テ
ム
化
が
求
め
ら
れ
る

可
能
性
が
あ
る
。
こ
こ
も
グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査

結
果
が
興
味
深
い
。

Ｉ
Ｔ
機
能
の
一
部
と
し
て
利
用
可
能
な
ド

リ
ル
ダ
ウ
ン
機
能
の
満
足
度
の
調
査
が
あ
る
。

実
績
の
分
析
に
つ
い
て
、
満
足
が
四
〇
％
、不

満
足
が
五
八
％
と
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、実
績・予
算・予
測
の
各
デ
ー
タ
間
の

差
異
分
析
に
つ
い
て
は
満
足
が
二
六
％
、不
満

足
が
七
一
％
で
あ
る
。
特
に
実
績・予
算･

予
測

の
分
析
の
た
め
に
は
元
デ
ー
タ
が
エ
ク
セ
ル
で

な
く
Ｉ
Ｔ
シ
ス
テ
ム
に
保
持
さ
れ
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
る
が
、そ
の
基
盤
が
整
備
さ
れ
て
い

な
い
こ
と
を
如
実
に
表
し
て
い
る
と
考
え
ら

れ
る
。

以
上
、今
回
の
調
査
結
果
を
元
に
し
た
分
析

で
あ
る
。

最
後
に

全
体
を
通
し
て
、経
理・
財
務
部
門
の
活
動

が
元
帳
管
理
の
よ
う
な
財
務
会
計
中
心
か
ら

経
営
管
理
業
務
へ
大
き
く
シ
フ
ト
し
て
い
る

こ
と
が
わ
か
る
。
ま
た
、そ
の
業
務
内
容
も
結

果
の
報
告・分
析
か
ら
予
測
の
比
重
が
大
き
く

な
っ
て
お
り
、業
務
量
も
年
々
増
加
し
て
い
る

と
い
う
結
果
が
出
て
い
る
。
恐
ら
く
、
経
理・

財
務
部
門
の
ス
タ
ッ
フ
の
増
強
が
な
さ
れ
な
い

ま
ま
業
務
範
囲
が
広
が
っ
て
い
る
の
で
あ
ろ

う
。
本
来
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
の
情
報
シ
ス
テ
ム

の
整
備
が
求
め
ら
れ
る
と
こ
ろ
で
あ
る
が
、情

報
シ
ス
テ
ム
に
対
す
る
付
加
価
値
が
あ
ま
り

認
め
ら
れ
て
い
な
い
の
は
気
が
か
り
で
あ
り
、

エ
ク
セ
ル
の
多
用
に
つ
な
が
っ
て
い
る
所
以
と

も
見
え
る
。

ま
た
、ビ
ジ
ネ
ス
の
グ
ロ
ー
バ
ル
へ
の
広
が

り
、Ｉ
Ｆ
Ｒ
Ｓ
へ
の
対
応
を
考
え
る
と
、経
理・

財
務
部
門
の
人
材
と
し
て
も
、
中
途
採
用
も

含
め
て
今
ま
で
以
上
に
専
門
知
識
の
確
保
が

必
要
に
な
る
と
共
に
、女
性
の
活
用
を
増
や
し

て
い
く
必
要
が
あ
る
。

今
後
、グ
ロ
ー
バ
ル
の
調
査
結
果
も
入
手
で

き
た
タ
イ
ミ
ン
グ
に
お
い
て
は
、海
外
企
業
と

の
相
違
点
も
見
え
て
く
る
で
あ
ろ
う
。
こ
れ

ら
の
資
料
が
、グ
ル
ー
プ
管
理
、中
国・ア
ジ
ア

を
中
心
と
し
た
海
外
展
開
、
経
営
管
理
に
軸

足
を
置
い
た
新
た
な
経
理・財
務
部
門
の
体
制

作
り
の
一
つ
の
情
報
源
に
し
て
い
た
だ
け
れ
ば

幸
い
で
あ
る
。
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図17●目的別使用ソフト
無回答

パ
ッ
ケ
ー
ジ
情
報
シ
ス
テ
ム

自
社
開
発
の
専
用
シ
ス
テ
ム

エ
ク
セ
ル

予
測
デ
ー
タ
の
連
結

詳
細
な
予
算
デ
ー
タ
の

連
結

計
画
デ
ー
タ
の
連
結

実
績
デ
ー
タ
の

報
告
お
よ
び
連
結

予
測
の
構
築

詳
細
な
予
算
の
策
定

計
画
の
策
定
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図15●脱予算モデルを知っているか

いいえ　58%

はい　42%

無回答　5%

図16●脱予算モデル

導入していない　92%

導入している　3%


