
意
思
決
定
が
進
ま
な
い
。

上
手
な
会
議
の
コ
ツ
は
？
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A
会
議
前
か
ら
意
思
決
定
し

や
す
く
な
る
環
境
整
備
を
。

参
加
者
の
気
持
ち
や
行
動
を
１
つ
の

ベ
ク
ト
ル
に
向
か
わ
せ
る
準
備
を
し
た

う
え
で
会
議
に
臨
め
ば
、
メ
ン
バ
ー
の

総
意
と
し
て
の
意
思
決
定
が
自
ず
と
し

や
す
く
な
る
。
ま
ず
、
事
前
に
会
議
の

目
的
と
、
意
思
決
定
が
ゴ
ー
ル
な
ら
そ

の
た
め
に
必
要
な
議
題
を
決
め
、
参
加

者
に
伝
え
る
こ
と
。
そ
し
て
、
全
体
的

な
方
向
性
や
コ
ア
と
な
る
内
容
は
、
主

管
部
署
か
ら
た
た
き
台
を
示
す
と
よ

い
。
た
だ
し
、
参
加
者
が
積
極
的
に
関

与
す
る
こ
と
も
重
要
で
あ
る
た
め
、「
会

議
前
に
決
め
て
お
く
部
分
」
と
「
会
議

で
議
論
し
た
う
え
で
決
定
す
る
部
分
」

の
バ
ラ
ン
ス
を
取
る
こ
と
も
大
切
だ
。

会
議
の
場
で
メ
ン
バ
ー
の
納
得
感
を

高
め
る
工
夫
も
求
め
ら
れ
る
。
意
見
を

出
す
際
は
、
文
部
科
学
省
の
資
料
や
外

部
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
ま
と
め
た
デ
ー

タ
な
ど
、
第
三
者
的
な
視
点
も
交
え
な

が
ら
「
一
部
の
人
間
が
思
い
つ
き
で
主

張
し
て
い
る
わ
け
で
は
な
い
」
こ
と
を

示
す
の
も
や
り
方
の
一
つ
だ
。

と
は
い
え
、
中
期
計
画
の
よ
う
な
重

要
な
計
画
は
、
結
論
が
出
に
く
い
。
そ

の
場
合
は
責
任
者
が
そ
の
場
で
決
め
な

い
こ
と
を
決
断
し
、「
よ
り
高
い
レ
イ

ヤ
ー
で
決
め
る
」「
現
場
側
の
意
見
が

必
要
」
な
ど
、
ケ
ー
ス
に
応
じ
て
次
の

ア
ク
シ
ョ
ン
を
決
め
よ
う
。
主
管
部
署

の
日
頃
か
ら
の
各
方
面
へ
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
も
欠
か
せ
な
い
。

A
ビ
ジ
ョ
ン
を
出
発
点
と
し

て
、
項
目
の
整
理
、
重
み
付
け

を
考
え
る
こ
と
。

中
期
計
画
は
大
学
が
5
年
後
、
10
年

後
、
め
ざ
す
姿
（
ビ
ジ
ョ
ン
）
を
実
現

す
る
た
め
に
、
何
に
挑
戦
す
る
か
を
定

め
る
も
の
だ
。「
第
Ⅰ
期
計
画
は
、ル
ー

テ
ィ
ン
ワ
ー
ク
も
織
り
交
ぜ
た
計
画

だ
っ
た
た
め
、
将
来
に
向
け
、
具
体
的

に
何
を
す
べ
き
か
不
明
瞭
だ
っ
た
」（
東

北
学
院
大
学
）
と
い
う
例
も
あ
る
よ
う

に
、
な
す
べ
き
こ
と
を
全
て
入
れ
る
の

で
は
な
く
、
大
学
の
状
況
に
応
じ
て
項

実
効
性
が
高
い

項
目
の
立
て
方
は
？

A
財
務
計
画
と
セ
ッ
ト
で
考
え

「
教
学
と
経
営
の
一
体
化
」
を
図

ろ
う
。

こ
れ
ま
で
学
校
法
人
は
、
キ
ャ
ン
パ

ス
整
備
や
学
部
新
設
な
ど
の
投
資
を
繰

り
返
す
こ
と
で
学
生
を
増
や
し
、
経
営

の
安
定
を
図
っ
て
き
た
。
一
方
、
学
生

の
教
育
を
ど
う
す
る
の
か
は
、
大
学
に

任
せ
ら
れ
て
き
た
。
し
か
し
、
今
、
社

会
や
受
験
生
か
ら
問
わ
れ
て
い
る
の
は

そ
の
大
学
で
「
何
を
学
び
、
身
に
付
け

る
こ
と
が
で
き
る
の
か
」
と
い
っ
た
教

育
の
質
だ
。
折
し
も
コ
ロ
ナ
禍
で
施
設

が
十
分
に
活
用
で
き
な
い
状
態
が
続
い

て
い
る
。
今
後
は
、
経
営
上
も
教
育
の

質
向
上
に
向
け
て
の
投
資
を
重
視
す
べ

き
だ
ろ
う
。

一
方
で
ど
ん
な
に
す
ば
ら
し
い
中
期

計
画
を
立
て
て
も
、
そ
こ
に
財
務
計
画

の
裏
付
け
が
な
け
れ
ば
、「
絵
に
描
い

た
餅
」
で
終
わ
っ
て
し
ま
う
。
そ
う
な

ら
ぬ
た
め
に
も
、
中
期
計
画
は
財
務
計

画
と
セ
ッ
ト
で
検
討
し
よ
う
。

た
だ
し
、
飛
躍
的
な
収
入
増
が
見
込

み
に
く
い
状
況
で
は
、
よ
い
企
画
が
現

場
か
ら
出
て
も
、
新
た
な
予
算
を
投
下

し
に
く
い
。
し
か
し
現
場
の
志
気
を
上

げ
る
工
夫
は
可
能
だ
。
例
え
ば
、「
業

務
効
率
化
の
ア
イ
デ
ア
を
募
集
し
、
優

秀
な
案
に
は
報
奨
金
を
出
し
た
り
、
財

務
と
理
事
会
で
検
討
し
、
次
年
度
に
そ

の
部
署
に
特
別
予
算
を
つ
け
た
り
全
学

の
実
行
計
画
に
反
映
さ
せ
た
り
す
る
」

（
二
松
学
舎
大
学
）
や
、「
各
部
署
に
学

長
室
か
ら
予
算
の
使
い
方
を
提
言
し
、

削
減
さ
れ
た
予
算
を
中
期
計
画
で
定
め

た
取
り
組
み
に
投
下
し
、
特
色
化
を
推

進
し
て
い
る
」（
日
本
文
理
大
学
）
の

よ
う
な
取
り
組
み
も
あ
る
。

中
期
計
画
に
基
づ
き

企
画
を
提
案
し
た
が

予
算
が
な
か
っ
た
！

目
を
整
理
し
、
重
み
付
け
を
変
え
る
こ

と
が
実
効
性
を
高
め
る
と
言
え
る
。

策
定
に
あ
た
っ
て
は
、
大
き
な
ゴ
ー

ル
（
＝
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
等
）
を
出
発
点

と
し
て
戦
略
や
K
G
I
を
設
定
し
、
そ

こ
か
ら
大
学
と
し
て
特
に
重
点
的
に
取

り
組
む
べ
き
重
点
項
目
や
、
具
体
的
な

行
動
計
画
を
立
て
て
い
く
。【
図
表
５
】

で
は
、
北
陸
大
学
の
中
期
計
画
の
例
を

示
し
た
。
実
際
の
計
画
書
も
表
形
式
で

整
理
さ
れ
、
一
番
左
端
に
ビ
ジ
ョ
ン
を

お
き
、
そ
こ
か
ら
戦
略
、
K
G
I
…
最

後
は
重
点
項
目
別
の
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ

ン
が
記
さ
れ
て
お
り
、
ゴ
ー
ル
を
明
確

に
意
識
し
た
計
画
書
に
な
っ
て
い
る
。

中
期
計
画
で
何
を
決
め
る
？

Ｑ

　中期計画を策定する際、長期ビジョンと同様にしっかりとした

財務計画を立てておく必要があります。財務と連動していない中

期計画を推進しようとすれば、文字通り計画倒れになってしまう

からです。本法人は毎年、外部の格付け機関から財務の格付け

を受けており、その際に立てた向こう５年間の収支予測を中期

計画の裏付けとしています。

 大学の財務は、法人の運営状況や大学の学生募集動向に大

きく左右され、先の予測が難しいものではあります。しかし、大学

の主要収入項目である学納金、資産運用、補助金、寄付金や、

主要な支出項目である教職員人件費、奨学金、教育研究費な

どは可能な限り精緻に見通しを立てておくべきでしょう。同時に

収入に関わる学生募集計画、支出に関わる教職員の人事・採

用計画も先まで考えておく必要があります。

水戸英則

学校法人二松学舎
理事長

POINT

重
要
な
の
は
、事
前
準
備
、段
取

り
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

　財務は各部署の実行・行動計画にも影響します。本学では中

期計画達成に向けたアクションプランを年度単位で策定してい

ます。年度で区切ることで予算とのリンクが容易になり、PDCA

サイクルを回しやすくなるためです。また、中期計画推進の主管

部署を企画・財務課にして、事業企画立案と予算措置を同時に

行えるしくみを設けています。

　中期計画の見直しを行う際は、自学の現状と将来を考えるだ

けでなく、過去20年の財務状況を分析することも重要だと考え

ます。統計学的な分析は、その組織の過去の姿を正確に映し出

します。そして長いスパンで見ていくほど外部環境の変化の影響

も分析できるはずです。収入が減ったとき何が起こったのか、コ

ストが増えた要因は何かを分析し、過去の失敗は繰り返さないこ

とが肝要です。分析によって自学の課題が浮き彫りになった場

合、それが短期的に解決できるものか、長期的に取り組むべきも

のかを判断し、計画に解決策を盛り込むとよいでしょう。

中期計画の実効性を高めるには
財務との連動が不可欠
計画の策定・推進では常に財務を意識するべき

財務×中期計画
みとひでのり●1969年日本
銀行入行。日本銀行青森支店
長、株式会社肥後銀行常務取
締役等を経て、2004年学校法
人 二 松 学 舎 事 務 局 次 長 。
2011年9月より現職。

Ｑ

Ｑ

POINT

施
設
・
設
備
だ
け
で
な
く
、教
育

の
質
が
経
営
指
標
に

POINT

ビ
ジ
ョ
ン
達
成
の
た
め
に
挑
戦

す
る
こ
と
を
整
理
す
る

＊北陸大学の資料を基に編集部にて作成

①３つのポリシーを点検と…
②学修成果の調査・測定の…
③大学全体としての共通の…

【図表5】ゴールから細分化、詳細化して項目に落とし込む～北陸大学「第１期中期計画」の例＊

長期
ビジョン 戦略 重点項目 基本方針 KPI 行動目標 行動計画 アクション

プランKGI

①教育改革

②学生支援

③研究活動活性化

④国際化推進

⑤地域・産学官連携
推進・ネットワーク強化

⑥入学者確保

⑦経営基盤強化

・３つのポリシーの
　明確化と実質化

・カリキュラム・ポリシー
（ＣＰ）に基づいた

　学力の保証

・初年次教育と
　教養教育の再構築

・学生の能動的な学修を
促すための取り組みと
教育力及び教育の質向上

2
0
2
5
年
ま
で
に
学
生
の
成
長
力

No.
１
の
教
育
を
実
践
す
る
大
学
と
な
る

▶

学
生
の
成
長
を
支
え
る
魅
力
あ
る
教
育
・
研
究
の
実
践

▶

教
職
員
の
活
性
化

▶

安
定
し
た
経
営
基
盤
の
確
立

▶

入
学
者
確
保

▶

退
学
防
止

▶

就
職
率
向
上

本
学
の
教
育
成
果
と
し
て

①薬剤師
　国家試験
　合格率（新卒）
……………
……………
⑤公務員採用
　合格者（新卒）
……………
⑦TOEIC750点
　以上取得者
……………

多様な学習歴
を持つ学生が
入学してくる中、
まずもって
重要なのが、
学生が目標を
設定し・・・

………………
…………………
……………

※詳細な計画書には、さらに重点項目別に、
「責任者」「担当部局」「関係会議体」
「年度別アクションプラン」を記し、
実効性を高めている


