
バンカーはコンサルタントになりえるか
― ある企業再生案件に触れて感じたこと ―
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Ⅰ．企業再生案件に関する問題意識
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一般的な企業再生手法と問題意識
一般的な企業再生は必要不可欠な措置かもしれないが、債権放棄、雇用喪失、外部人材依存など
マイナス面も大きい‥‥債権放棄も不採算部門の切り捨ても外部人材依存もなしに企業再生を進め
ることはできないか

採算部門と不採算部門
金融支援（債権放棄） 採算部門の業務改善

の切り分け

内容 l キャッシュフローが廻 l 会社を採算部門と不 l 採算部門に、外部コン
採算部門に切り分ける程度に債権放棄、 サルタントもしくは同

金利減免などの措置 l 不採算部門の切り捨 業他社からの人材を
を行う て 採用して、業務改善を

推進

l 債権の償却もしくは金 l 不採算部門における l 金融機関はアレン弊害
雇用の喪失利減免によって、金融 ジャーとしての役割

機関の収益は著しく l そもそも中小企業の ‥‥組織内にスキル
低下 が蓄積しない場合、重複部分が多く

て切り分けられない
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Ⅱ．A県にある豆腐製造業者X社のケース
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X社の概要
A県にあるX社は、地域金融機関（特に銀行）が取引先とする典型的な中小企業である

l 業種‥‥豆腐製造業

l 業歴‥‥昭和40年代に創業（50年近い社歴）

l 経営者‥‥50代の社長ほか4人の取締役

l 従業員‥‥50人規模

l 資本金‥‥1000万円

l 売上‥‥6～8億円程度
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営業利益率の差異分析（%;2003.9vs2014.3）
材料費の高騰もさることながら、生産設備の問題点も浮き彫りにされるような構造にあった

l 材料費の高騰
l 設備老朽化による歩留ま
りの低下

1.5 2014.3期
営業利益率

2003.9期
▲2.0営業利益率 

▲9.1
l 生産ラインが2拠点に分か 5.3
れているための物流費

▲1.4
1.3▲1.1 その他環境費l 設備老朽化材料費 固定費賃借料7.0 減価償による生産▲5.1 却費性の低下

物流費 ▲2.5 人件費2.1

動力費 その他
l 2度にわたる

変動費
賃下げ
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大豆の価格推移
国内大豆、輸入大豆とも価格が高騰している‥‥材料費の負担が大きい

国内大豆の生産量と価格* 輸入大豆の価格

*Ｈ26年度は10月までの平均
資料;農林水産省統計部「作物統計」、（公財）日本特産農産物協会における入札結果で書く年産の平均価格（税抜）、農林水産省「大豆関連データ」 8



X社の現行ラインによる豆乳取高の歩留まり
原料費が高騰している一方で、現行ラインは、設備が古いこともあり、均一に加熱処理できないため
十分な豆乳取高には至っていない

【現行ラインの豆乳取高】

（大豆60ｋｇ） （浸漬大豆） （豆乳）
十分に浸漬されていない部分

（磨砕） （加熱） （圧搾）

糖度：低い
浸漬状況にバラツキがあり、また、均一に加熱処理がされていないため、適切に 取高：少ない
圧搾できない

9



X社の製造設備
X社の製造設備の多くは20年以上前から使い続けてきたものであり、生産性改善の余地が大きい

豆乳取高が低くなる 老朽化で豆腐あたり 適切にカットできない
原因 の豆乳にバラツキ ため不良品が多い

工 浸漬 成型（凝固） カット・包装 冷却水槽程

10百万円台 10百万円台 30百万円台
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X社の型箱の問題点
豆腐製造に欠かせない型箱も古くなり歪んでいることが、歩留まりを低下させている要因でもある
‥‥材料費が高騰する中、大きな課題になっている

【現在の型箱】

【問題点】
出来上がりの豆腐の量目（ｇ）にバラ
ツキが発生するため、既定量以上の
豆乳を使用している

ロス部分
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1工場

冷蔵庫
フライヤー

包装機

槽

X社の製造ライン
X社の製造ラインは、フロアやロケーションによって分断されていて効率が悪い。またY工場とZ工場の
輸送のために物流費も発生する

Y工場

第

食堂 （→：動線）
煮
釜

浸漬槽
包装機

大豆倉庫豆 切断
凝 プレス・脱水乳

包装機分 ･
固離

農水用水路

事務所 Z工場
第3工場 汚水処理槽 W C

第2工場2Ｆ
冷蔵庫 梱包

重量
旧事務所 冷 冷蔵庫 冷蔵庫 冷凍庫金探

却フライヤーリフト

(出荷) 資材室
包装機

倉庫 フライヤー

倉庫
包装 金探

フライヤー
計量 冷却

煮釜 成型 冷蔵庫
フライヤー

市 道

凝切
プレス・脱水フロアが分かれ生産性が低い 固断

冷蔵庫 浸
第1工場 漬

箱 煮 豆乳分離
詰

釜金 冷却水槽
カット水槽 探包装機プ

レ 印字機
包ス

凝固機 金 装機
包装機 探 機 大豆倉庫

カット水槽
プレス機

冷蔵庫5
凝固機

農水用水路
資

材

室 
ボイラ室 冷凍庫

第3工場 汚水処理槽1Ｆ
第2工場

オカラ 包
装絞機
機汚水処理機械室 冷

蔵 冷 ボ
男子 女子 却 イ庫トイレ トイレ ル水

槽
槽

カカ
ッッ

包 包 トト
水フ 装 装 水

ラ 槽機 機 槽
リフトイ

ヤ
ー

包
フ冷蔵庫 装 ラ

機 イ冷蔵庫 凝固機
ヤゴミ置場
ー

市 道
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豆腐の全国市場とA県に趣向性
豆腐市場自体は横ばいであるが、事業者数は減少しており、大規模化が進んでいることが窺われ
る。一方、食品に関する地元志向は高い

全国出荷額と事業者数 A県産に関する趣向性

分からない, 
4.6 無回答, 3.8

意識して購

入している, 
16.2

意識して購入

していない, 
40.7 どちらかとい

えば意識し

ている, 34.7

H14 H15 H16 H17 H18 H19 H20 H21 H22 H23 H24 H25 H26

製品出荷額（左軸） 事業者数（右軸）
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① 設備の老朽化により収支が悪化
�歩留りが悪いことにより原材料比率が同業他社に
比べて高い

② 土地・建物・機械設備の賃料負担が大きい
�土地・建物・機械設備（一部、自社保有）を旧オー
ナー家から賃借して生産している

③ 作業効率が悪い
�後付のライン設計のため、作業動線が煩雑になっ
ており、生産効率が悪い（過剰な人員配置）

① 設備更新による歩留り改善と修繕費削減

⇒想定改善額（約40百万円）

② 生産設備（土地・建物・機械設備）を自社で保有す
ることによる賃料の削減

⇒想定改善額（20百万円以上）

③ 効率的なライン設計を行うことによる人件費の削減

⇒想定改善額（20百万円以上）

新工場建設による改善効果
新工場を建設することによって年間1億円近い改善が期待できる

現状の課題 新工場建設による改善効果

☞ 設備更新の是非を確認するために、豆腐製造機メーカに訪問。さらに、同一機械をすでに設置した
他県豆腐製造会社の工場を視察し、生産性改善の実現性を確認
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新工場の生産ライン
新工場では、すべての業務を同一フロアにて行い、生産性が大きく改善することになる

（→：動線）
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【現在】組織体制 【新】組織体制

管理 管理

豆
腐
拾
い

加
工
・ピ
ッ
キ
ン
グ
・仕
分

物
流

品
質
管
理

油揚 木綿・絹・厚揚げ・がんも

営
業

管理

豆
腐
拾
い

が
ん
も
ラ
イ
ン

加
工
・ピ
ッ
キ
ン
グ
・仕
分

物
流

経
理
・総
務

品
質
管
理

営
業

組織体制の変更
製造ラインがシンプルになったことで、組織のスリム化にも成功し、15人程度の人員削減効果にもつ
ながった

代表取締役 代表取締役

会長・顧問

取締役 取締役

製造 営業・総務 他 営業・総務 他
製造

Ａ工場 Ｂ工場

経油 包 木 絹 厚 が 包 製 豆 厚
ん 理揚 装 綿 ラ 揚 装 造 腐 揚
もイ ・総ラ ・検 ラ ラ ラ 類 ・油ン ライ イ イ イ 包務品 揚イン ン ン ン 装 包ン ラ 装（ イ

ン

15人程度の人員削減
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財務シミュレーション（百万円）
売上の違うシナリオで行ったシミュレーション結果では、いずれの財務指標でみても、新工場建設が
大きくプラスに寄与することが分かる

自己資本キャッシュフロー経常利益 売上シ
ナリオ 400100100
楽観

80 80 300
ベース60

60悲観 20040

4020
100

0 20
2016.3 2017.3 2018.3 2019.3 2020.3

0-20
2016.3 2017.3 2018.3 2019.3 2020.30

2016.3 2017.3 2018.3 2019.3 2020.3-40
-100

-20
-60

-200-40-80
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新工場建設の投資と資金調達（億円）
X社は新工場建設にあたって自己資金なしで、補助金と金融機関からの借入金で賄った

補助金2

機械設備費用 6

金融機関からの借入
9 l メイン銀行

l 地元信用金庫
建築費用 4 l 日本政策金融公

庫

土地取得費用 1

投資額 資金調達額

☞ 貸出金利は2.5％でも、取引先から喜ばれている
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本ケースにおける企業再生手法
本ケースは、一般的な企業再生とは全く異なり、X社社長自らの業務改善アイディアをバンカーたち
が客観的に検証し、新工場建設計画に昇華させた

一般的な 採算部門と不採算部門
金融支援（債権放棄） 採算部門の業務改善

の切り分け企業再生

新工場建設による生産ライン変更に伴う組本ケース 設備投資資金の調達
織スリム化 業務改善

l X社社長の仮説を客l 複数の売上シミュレー l 絹、木綿、厚揚げ、油
ションで、収益性、 揚げなどの製品別ラ 観的に検証‥‥新工

場建設計画にB銀行キャッシュフロー、自 インを製造ラインとし
て一本化己資本を計算‥‥い が仕立て上げる（有償

ずれも大幅な改善 コンサルティング）l それに伴い低稼働の
l メイン銀行B地銀の他 �  設備更新恐れのある作業スタッ

�  型箱の刷新に、地元信用金庫、日 フを、パートを中心に
削減 �  1か所での生本政策金融公庫が協

調融資 産ライン
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Ⅲ．B地銀における事業性評価の態勢づくり
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B地銀の事業性評価の歴史
B地銀における事業性評価の取組は一朝一夕の成果ではない

現状診断から改善
計画づくりへ進むこ
とで、銀行収益につ
ながるケースが複数機能別のチェックポ
生まれる‥‥体制をイントマニュアルづく
拡充してB地銀の戦り‥‥外部コンサル
略として推し進めるタントを雇い、数次
とき（現状7名程度）に分けて機能ごとに法人営業の一環とし

聞くべきポイントのてスタート
体系化（営業→製造
などへ）。5年の月日
と、それなりのコン
サルティング料の支
払い
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B地銀の事業性評価の取組
B地銀の中では、定型フォーマットによる事業性評価も行われているが、別組織としてテイラーメイド
の事業支援提を行い銀行収益にも結びつけていることは、他行では見られない態勢である

l 定型フォーマットによる事
Structure 業性評価部隊とは別組織

l 営業や生産など、機能別
l 取引先の現状診断からス System のチェックポイントを網羅Strategyタート

したマニュアル
l コンサルティング料も含めて
有償のサービスとして事業
化

Shared l 情報を右から左に移すことをよし
とせず、取引先の理解を深めるValue
ことから付加価値を創出する

l 聴き出す力 l 経営者の考えを「聴くこと」
を最重視l 聴き出したことを数字に落 Skills Style

とし込み分析していく力 l テイラーメイドの提案

l 30代の法人融資経験者Staff
を鍛えてコンサルタントを
内製化

l あまり法人審査の発想に
凝り固まっていない初々
しい人材
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Ⅳ．他金融機関における再現可能性は
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問いかけ

Q1.
実際にコンサルティングが可能になる態勢になるまで、我慢つづけることができるか

Q2.

企業再生の中心になるリーダー（コンサルティングにバンカーとしてのキャリアを賭け
られる人材）を見つけられるか

Q3.

企業再生手法を組織知にするために、数年間にわたり外部コンサルタントを雇用する
だけの財務的な余力はあるか

Q4.

担い手となる30代の法人融資経験者を、優先的に投入できるか

Q5.

銀行として継続的に推進していくにたるだけの、収益に反映できるか‥‥融資から生
まれる利息＋M&A等各種手数料＋コンサルティング料
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