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か
、
抜
本
的
な
経
営
改
善
を
図
る
か
と

い
う
二
者
択
一
の
議
論
が
、
仏
人
シ
ェ

フ
、
共
同
出
資
者
、
法
人
経
営
者
、
主

要
ス
タ
ッ
フ
の
間
で
繰
り
返
さ
れ
た
。

財
政
状
況
に
主
眼
を
置
く
と
事
業
継
続

断
念
と
い
う
判
断
が
導
か
れ
る
が
、
厳

し
い
状
況
に
あ
っ
て
も
コ
ア
顧
客
や
フ

ァ
ン
層
を
有
し
、「
自
分
た
ち
の
味
を

広
く
伝
え
続
け
た
い
」
と
い
う
思
い
が

当
事
者
の
共
通
意
見
で
あ
っ
た
。

　

単
独
取
引
で
あ
る
Ｘ
銀
行
の
与
信
残

高
は
８
０
０
万
円
、
協
会
保
証
付
き
で

あ
る
。
当
初
は
改
善
見
込
み
を
見
出
せ

な
か
っ
た
Ｘ
銀
行
だ
が
、
Ａ
社
の
強
み

や
窮
境
原
因
・
そ
の
除
去
策
な
ど
に
つ

い
て
認
識
を
共
有
し
な
が
ら
対
応
を
検

討
し
て
い
く
こ
と
に
。

オ
ー
プ
ン
ク
エ
ス
チ
ョ
ン
を 

意
識
し
た
対
話
で
状
況
を
確
認

１
．
存
在
意
義
・
存
在
価
値
お
よ
び
窮

境
原
因
・
除
去
策
の
検
討

　

ま
ず
は
、
図
表
１
の
項
目
に
関
す
る

検
討
が
必
要
で
あ
る
。
項
目
の
多
く
に

つ
い
て
、
金
融
機
関
と
し
て
必
ず
し
も

専
門
的
な
知
識
を
提
供
で
き
る
も
の
で

は
な
い
が
、
当
事
者
だ
け
で
現
状
認
識

を
行
い
抜
本
改
善
策
を
策
定
す
る
こ
と

は
困
難
だ
。
金
融
機
関
に
は
、「
こ
の

味
と
雰
囲
気
が
な
く
な
る
こ
と
で
失
う

も
の
は
何
か
」
と
い
う
視
点
か
ら
、
対

話
を
通
じ
た
状
況
の
引
き
出
し
役
と
な

り
、
引
き
出
し
た
内
容
を
整
理
す
る
機

能
を
提
供
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

　

そ
れ
ぞ
れ
の
検
討
事
項
に
つ
い
て
、

担
当
者
は
「
現
状
は
ど
う
な
っ
て
い
る

か
、
そ
れ
は
な
ぜ
か
」
を
掘
り
下
げ
て

聴
き
出
す
「
オ
ー
プ
ン
ク
エ
ス
チ
ョ

ン
」
形
を
意
識
し
た
対
話
で
引
き
出
し

役
に
努
め
た
い
。
対
話
の
結
果
、
以
下

の
こ
と
が
認
識
で
き
た
。

・
東
日
本
大
震
災
発
生
等
の
影
響
を
受

け
、
飲
食
の
中
で
も
高
級
イ
メ
ー
ジ
の

あ
る
フ
ラ
ン
ス
料
理
全
般
の
落
ち
込
み

が
回
復
し
て
い
な
い

・
テ
ナ
ン
ト
契
約
な
ら
び
に
未
払
家
賃

の
状
況
等
か
ら
退
店
費
用
は
膨
大
な
負

担
と
な
る
た
め
、
店
舗
の
あ
り
方
の
抜

本
改
善
を
前
提
に
し
た
現
店
舗
の
存
続

が
現
実
的
で
あ
る
。
Ａ
社
の
知
名
度
・

集
客
力
等
を
考
慮
し
、
ビ
ル
オ
ー
ナ
ー

側
の
意
向
と
し
て
も
条
件
変
更
の
検
討

が
可
能
と
の
こ
と

・（
顧
客
の
声
）
フ
ァ
ッ
シ
ョ
ン
ビ
ル

の
他
の
テ
ナ
ン
ト
の
高
級
イ
メ
ー
ジ
に

よ
っ
て
、
リ
ー
ズ
ナ
ブ
ル
な
価
格
や
使

い
勝
手
の
良
さ
な
ど
ビ
ス
ト
ロ
の
売
り

と
な
る
部
分
が
打
ち
消
さ
れ
て
い
る

・（
顧
客
の
声
）
店
舗
面
積
が
平
時
の

集
客
に
対
し
て
過
大
で
、
土
日
な
ど
の

繁
忙
期
・
特
別
な
シ
ー
ズ
ン
を
除
き
、

ビ
ス
ト
ロ
ら
し
い
賑
や
か
さ
が
な
い

・（
顧
客
の
声
）
メ
ニ
ュ
ー
に
つ
い
て

の
不
満
は
聞
か
れ
ず
満
足
度
の
高
い
状

況
が
確
認
さ
れ
る
一
方
で
、
接
客
サ
ー

ビ
ス
運
営
に
関
す
る
課
題
が
あ
る

・
ビ
ル
来
店
客
か
ら
集
客
で
き
て
い
な

い
（
来
店
客
の
多
く
は
当
初
か
ら
来
店

目
的
を
持
っ
て
出
か
け
て
き
て
い
る
）

・
集
客
の
工
夫
が
不
十
分
で
あ
る
（
新

規
顧
客
開
拓
の
た
め
の
Ｓ
Ｎ
Ｓ
な
ど
が

活
用
さ
れ
て
い
な
い
）

・
資
金
繰
り
の
自
由
度
が
低
く
、
食
材

仕
入
れ
な
ど
で
ハ
ン
デ
を
負
っ
て
い
る

・
Ｆ
Ｌ
比
率
（
図
表
２
）
は
50
％
台
半

ば
～
60
％
（
季
節
変
動
）
で
あ
る
が
、

テ
ナ
ン
ト
ビ
ル
が
無
休
で
あ
る
た
め
シ

フ
ト
運
営
に
負
荷
が
か
か
っ
て
い
る
。

店
舗
家
賃
や
人
材
確
保
に
か
か
る
費
用

（
募
集
コ
ス
ト
）
な
ど
の
販
売
管
理
費

が
高
く
、
未
払
金
の
延
払
継
続
の
負
担

も
資
金
繰
り
に
影
響
し
て
い
る

・
法
的
再
生
を
回
避
す
る
た
め
に
は
財

政
状
況
の
抜
本
改
善
が
不
可
欠

運
営
の
見
直
し
と
と
も
に 

各
種
集
客
の
工
夫
も
実
践

　

抜
本
改
善
に
は
店
舗
規
模
縮
小
が
必

要
で
あ
り
、
改
装
資
金
５
０
０
万
円
が

か
か
る
と
の
結
論
に
至
っ
た
。
こ
の
改

装
資
金
に
つ
い
て
、
当
初
は
既
存
借
入

れ
の
解
消
と
債
務
超
過
の
解
消
が
な
け

れ
ば
対
応
は
困
難
と
の
認
識
で
あ
っ
た

が
、
事
業
継
続
の
強
い
意
志
と
改
善
の

取
組
み
を
確
認
す
る
中
で
、
事
業
性
を

評
価
し
、
将
来
に
つ
な
げ
る
必
要
不
可

欠
な
改
善
資
金
と
し
て
検
討
を
進
め
る

こ
と
と
な
っ
た
。

２
．
実
施
さ
れ
た
施
策
と
金
融
機
関
が

行
っ
た
助
言
の
ポ
イ
ン
ト

①【
店
舗
】
規
模
縮
小
（
１
０
０
席

→
50
席
）
と
ス
ペ
ー
ス
の
返
還
…
ビ
ル

に
来
店
す
る
一
般
客
か
ら
の
集
客
効
果

が
弱
く
、
シ
フ
ト
体
制
の
繰
り
回
し
、

ビ
ス
ト
ロ
ら
し
さ
が
発
揮
さ
れ
る
賑
や

か
さ
の
確
保
を
考
慮
す
る
と
、
席
数
を

縮
小
す
る
こ
と
が
窮
境
原
因
除
去
に
つ

社
で
は
、
事
業
継
続
を
断
念
し

て
法
的
手
続
き
を
検
討
す
る

Ａ

ビ
ス
ト
ロ
の
良
さ
を
活
か
す
た
め

店
舗
縮
小
に
か
か
る
改
装
資
金
を
融
資

運
営
費
等
を
吸
収
で
き
ず
赤
字
が
続
く
フ
レ
ン
チ
ビ
ス
ト
ロ
Ａ
社

　

パ
リ
に
本
店
が
あ
る
ビ
ス
ト
ロ
の
支

店
と
し
て
日
本
に
進
出
し
た
Ａ
社
。
６

年
前
に
、
仏
人
シ
ェ
フ
が
日
本
の
友
人

と
共
同
で
株
式
会
社
を
設
立
（
パ
リ
の

店
と
は
別
法
人
）。
賑
わ
い
の
あ
る
街

の
フ
ァ
ッ
シ
ョ
ン
ビ
ル
の
テ
ナ
ン
ト
と

し
て
出
店
し
た
。
資
本
金
は
８
０
０
０

万
円
、
席
数
は
１
０
０
席
、
従
業
員
は

12
名
で
あ
る
。
フ
ァ
ン
も
多
く
雑
誌
等

に
取
り
上
げ
ら
れ
る
こ
と
も
少
な
く
な

い
が
、
開
業
費
の
負
担
に
加
え
、
家
賃

等
の
運
営
費
を
吸
収
で
き
ず
、
創
業
４

年
目
ま
で
赤
字
が
続
い
て
い
た
。
開
設

時
の
設
備
工
事
未
払
金
、
家
賃
延
滞
、

社
保
未
払
金
、
銀
行
借
入
れ
、
資
金
繰

り
を
て
こ
入
れ
す
る
た
め
の
出
資
者
借

入
れ
の
膨
ら
み
に
よ
り
、
債
務
超
過
状

態
に
陥
り
、
資
金
繰
り
も
タ
イ
ト
な
状

Ａ
社
の
概
況

case 1

図表１　存在意義・存在価値および窮境原因等の検討項目

図表２　ＦＬ比率の目安

・出店エリアについての分析と改善対応
・出店場所（テナントビル）についての分析と改善対応
・出店エリアにおいて競合する同業および類似の飲食店についての分析

と対応
・A社が顧客に選ばれている理由についての分析と強みを活かすための

対応
・A社の弱み（店舗運営管理・出店場所の特性や財政状況を背景とする

課題等）についての分析と改善対応
・メニュー構成や価格についての分析と改善検討
・対外宣伝についての分析と効果的な訴求対応
・仕入先・テナントビルオーナー等との関係の維持向上の対応
・財務内容の分析と抜本改善対応
・資金繰りの改善対応
・株主ならびに経営体制の見直し

ＦＬ比率＝材料費（Food）＋人件費（Labor）／売上高

50%以下 超優良店。食材費、人件費ともに非常に高い水準でコントロー
ルできている

50 ～ 55% 優良店。食材費、人件費ともに高い水準でコントロールができ
ている。一般に目標とされる比率

55 ～ 60% 一般店。悪くはないものの、人件費のコントロールが多少うま
くいっていない状況

60 ～ 65% 危険店。65％に近いと、人件費だけでなく、食材費のコント
ロールもうまくいっていない場合が多い

65％以上 超危険店。FL比率が65％を超え続けると、店舗経営はいずれ
破たんする

経営不振先の事業性評価と
融資対応の進め方

③④ 古里圭史 公認会計士・税理士
飛騨信用組合 常勤理事 経営企画部長

　経営不振先の具体例を挙げ、事業性の
見極め方や融資の取組み方を解説する。

①② 大山雅己 ジュピター・コンサルティング㈱
代表取締役

事例で見る

況
に
あ
っ
た
。

●

特集 経営不振先への融資に
どう取り組むか！？


