
補
助
金
や
奨
学
金
の
額
な
ど
を
示
し
な

が
ら
、
繰
り
返
し
マ
ン
ツ
ー
マ
ン
で
説

明
し
て
い
る
」（
青
森
大
学
）、「
学
科

単
位
で
収
支
を
出
し
、
そ
の
デ
ー
タ
を

基
に
経
営
層
が
学
科
会
議
に
赴
い
て
議

論
し
て
い
る
」（
京
都
光
華
女
子
大
学
）、

「
た
と
え
経
営
デ
ー
タ
が
学
内
に
公
開

さ
れ
て
い
て
も
、現
場
が
そ
れ
を
見
て
、

実
感
し
な
け
れ
ば
意
味
が
な
い
。
学
長

や
Ｉ
Ｒ
が
、
デ
ー
タ
を
基
に
自
学
の
未

来
像
を
描
き
、全
学
に
説
明
す
る
」（
安

田
女
子
大
学
）、「
日
頃
か
ら
経
理
部
長

が
他
大
学
と
比
較
し
た
自
学
の
財
務
状

況
を
丁
寧
に
学
内
に
説
明
。
教
員
に
対

し
、
こ
れ
か
ら
入
学
を
し
て
く
る
学
生

の
学
習
到
達
度
が
ど
の
あ
た
り
に
位
置

し
、
ど
ん
な
学
生
を
教
え
る
こ
と
に
な

る
の
か
を
説
明
す
る
と
、
わ
か
っ
て
も

ら
い
や
す
い
」（
桜
美
林
大
学
）。

ビジョン

中期計画
の主な
重点項目

KGIや
KPIの例

策定体制

      

ト
ッ
プ
が
現
在
と
将
来
の
経
営
状

況
を
把
握
し
、
現
場
に
共
有
す
る
。

　ま
ず
、
執
行
部
が
危
機
意
識
を
持
つ

こ
と
が
肝
心
だ
。
も
し
「
具
体
的
に
ど

れ
だ
け
厳
し
く
な
る
の
か
把
握
し
て
い

な
い
」「
現
場
の
職
員
か
ら
の
問
題
提

起
を
聞
き
流
し
て
き
た
」の
で
あ
れ
ば
、

今
日
か
ら
改
め
よ
う
。

　構
成
員
が
人
口
減
を
自
分
事
化
す
る

た
め
の
方
策
と
し
て
、
今
号
で
取
材
し

た
大
学
は
一
様
に
、
執
行
部
が
現
状
を

把
握
し
、
現
場
に
説
明
す
る
こ
と
の
重

要
性
を
説
く
。「
現
在
の
経
営
状
況
と

今
後
の
見
通
し
に
つ
い
て
、
感
覚
的
に

怖
が
ら
せ
る
の
で
は
な
く
、
デ
ー
タ
を

示
す
こ
と
。学
生
１
人
当
た
り
の
収
入
、

      

ま
ず
自
学
に
と
っ
て
リ
ア
ル
な
人

口
減
デ
ー
タ
を
集
め
よ
う
。

　取
材
を
基
に
、
人
口
減
に
み
ん
な
で

挑
む
中
期
計
画
の
策
定
プ
ロ
セ
ス
を
7

つ
の
ス
テ
ッ
プ
に
ま
と
め
た【
図
表
１
】。

ま
ず
、
ス
テ
ッ
プ
１
と
し
て
、
執
行
部

自
身
が
、人
口
減
に
対
す
る
「
健
全
な
」

危
機
感
と
「
具
体
的
な
」
認
識
を
持
つ

こ
と
か
ら
始
め
た
い
。
財
務
状
況
だ
け

で
な
く
、
募
集
エ
リ
ア
の
小
中
高
の
減

少
状
況
や
、
こ
の
先
、
募
集
が
悪
化
す

れ
ば
教
職
員
の
待
遇
や
職
場
環
境
に
ど

ん
な
影
響
が
出
る
の
か
な
ど
、
自
分
た

ち
に
と
っ
て
身
近
な
人
口
減
デ
ー
タ
を

集
め
、
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
す
る
。

現
場
に
対
し
て
の
危
機
的
状
況
の
共
有

に
つ
い
て
は
、
も
し
今
ま
で
何
も
現
場

に
伝
え
て
こ
な
か
っ
た
場
合
は
、
打
ち

手
も
な
い
状
態
の
ま
ま
行
う
と
、
執
行

部
へ
の
信
頼
を
損
ね
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
低
下
に
つ
な
が
り
か
ね
な
い
た

め
、
そ
れ
は
ス
テ
ッ
プ
４
ま
で
待
ち
た

い
。
次
に
、
設
置
校
が
複
数
あ
る
私
学

な
ら
ば
、
法
人
経
営
上
の
大
学
の
位
置

付
け
を
確
認
し
た
い
（
ス
テ
ッ
プ
２
）。

多
く
の
法
人
で
は
、
大
学
の
収
入
が
大

き
く
、経
営
の
屋
台
骨
で
あ
る
か
ら
だ
。

法
人
は
各
校
の
経
営
状
況
も
考
慮
し
つ

つ
、
将
来
の
見
通
し
を
示
そ
う
。

　ス
テ
ッ
プ
３
と
し
て
は
、
前
回
の
中

期
計
画
の
振
り
返
り
を
行
い
た
い
。
こ

れ
は
次
期
計
画
の
実
効
性
と
、
現
場
の

士
気
を
左
右
す
る
。
未
達
成
の
理
由
を

探
る
だ
け
で
な
く
、
で
き
た
こ
と
は
評

価
し
、現
場
に
伝
え
る
こ
と
も
大
切
だ
。

具
体
的
な
ビ
ジ
ョ
ン
や
計
画
は
、
現
場

も
巻
き
込
ん
で
策
定
し
た
ほ
う
が
い
い

が
、
そ
の
基
に
な
る
自
学
の
危
機
的
な

状
況
と
そ
れ
を
打
開
す
る
た
め
の
方
針

や
戦
略
は
、
責
任
を
持
っ
て
執
行
部
が

示
そ
う
（
ス
テ
ッ
プ
４
）。
人
口
減
下

で
は
、
縮
小
や
撤
退
の
可
能
性
も
、
こ

の
段
階
で
提
示
し
て
お
き
た
い
。

　ス
テ
ッ
プ
５
と
し
て
、
計
画
よ
り
先

に
、
皆
で
同
じ
方
向
を
向
く
た
め
の
ビ

ジ
ョ
ン
を
策
定
す
る
。
そ
の
ベ
ー
ス
と

な
る
の
は
建
学
の
精
神
だ
。「
建
学
の

精
神
を
、
５
年
先
、
10
年
先
に
具
現
化

（
社
会
実
装
）し
た
と
き
の
姿
が
ビ
ジ
ョ

ン
と
な
る
」（
京
都
光
華
女
子
大
学
）。

執
行
部
が
向
か
う
べ
き
方
向
を
示
し
た

う
え
で
、
策
定
は
次
の
経
営
を
担
う
若

手
中
堅
に
任
せ
て
み
た
い
。
福
井
工
業

大
学
は
、
若
手
中
堅
教
職
員
が
策
定
し

て
い
る
。
人
口
減
に
対
応
し
た
中
期
計

画
は
、
ビ
ジ
ョ
ン
と
つ
な
げ
て
考
え
よ

う
（
ス
テ
ッ
プ
６
）。
大
き
な
投
資
が

必
要
な
施
策
は
必
ず
盛
り
込
み
、
リ
ス

ク
シ
ナ
リ
オ
も
用
意
す
る
。
実
効
性
を

高
め
る
た
め
の
、
    ＊

　
人
事
・
組
織
制
度

改
革
も
ぜ
ひ
盛
り
込
も
う
。
ビ
ジ
ョ
ン

や
中
期
計
画
が
決
ま
っ
た
ら
、
学
内
外

に
発
表
す
る
。
繰
り
返
し
の
発
信
が
浸

（大学）第３次中期計画（～2023年度）ＫＧＩ

・北陸地方の地域課題をテーマにした研究の増加
・産学官による受託研究、共同研究等の件数

の増加：2018年度比50％増
・地域の関わりのある学修活動（PBL等）への

教員取組率：60％以上
・同窓会総会等の参加者数の増加 ：2018

年度比２倍
・学生満足度：100％
・海外派遣事業への在学生・教職員の参加

率：年間10％
・インターナショナルセンターの日本人学生の

利用者数増加：2018年度比５倍

（学園）光華ビジョン2030　ACT1（～2024
年度） 財政の健全化に向けた目標

・事業活動収支／基本金組入前当年度収支
差額：黒字化

・運用資産余裕比率（運用資産－外部負債）
÷経常支出：1.3倍以上

・人件費比率 人件費÷経常収入：60%以下
・教育研究経費比率　教育研究経費÷経常

収入：30%程度
管理経費比率　管理経費÷経常収入：
5%程度

・校園別･学科別収支：黒字化

（学園）2026年度目標値

・高大接続プログラム参加者数：40,000人
・総志願者数（実志願者数）：7,723人
・年内入試志願者数：2,300人
・地域向けイベントの参加者満足度：85%
・大学コンソーシアム事業等連携件数：7件
・卒業生ネットワークの支部数：35支部
・学園全体の寄付獲得額：1億円
・月平均残業時間数の削減：21時間以下
・学納金支払Webサイト『OBIPAY』を通じた

学費の支払割合：95％

19 18No.308No.308

特集  みんなで挑む！人口減

透
の
コ
ツ
だ
。
経
営
企
画
部
は
、
進
捗

の
チ
ェ
ッ
ク
に
加
え
、
う
ま
く
遂
行
で

き
る
よ
う
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
す
る
こ
と
も

大
切
だ
（
ス
テ
ッ
プ
７
）。

　【図
表
2
】は
、3
大
学
の
ビ
ジ
ョ
ン
、

中
期
計
画
と
策
定
体
制
を
ま
と
め
た
も

の
。
桜
美
林
大
学
は
、「U

nique &
 

Sharp

」
と
い
う
ビ
ジ
ョ
ン
実
現
に
向

け
た
組
織
運
営
・
意
識
改
革
に
力
点
を

置
く
。
福
井
工
業
大
学
は
、
執
行
部
が

指
名
し
た
若
手
中
堅
教
職
員
が
ビ
ジ
ョ

ン
を
策
定
し
、
さ
ら
に
彼
ら
が
一
緒
に

自
学
の
未
来
を
つ
く
っ
て
い
き
た
い
メ

ン
バ
ー
を
選
ん
で
中
期
計
画
も
立
案
。

「
策
定
に
あ
た
っ
て
さ
ま
ざ
ま
な
現
場

の
声
も
聴
き
、
大
学
や
学
園
全
体
の
視

点
も
持
て
る
よ
う
に
な
り
、
経
営
が
自

分
事
に
な
っ
た
。
自
分
達
で
つ
く
っ
た

計
画
な
の
で
、
環
境
変
化
に
も
臨
機
応

変
に
対
応
し
や
す
い
」
と
い
う
。
京
都

光
華
女
子
大
学
は
、
建
学
の
精
神
を
い

か
に
今
後
社
会
実
装
す
る
か
を
一
番
の

優
先
事
項
と
し
、
執
行
部
が
責
任
を

持
っ
て
原
案
を
つ
く
り
、
現
場
の
声
も

適
宜
聞
き
な
が
ら
策
定
し
て
い
る
。

　ス
テ
ッ
プ
１
〜
７
を
通
し
、
困
難
に

立
ち
向
か
う
取
り
組
み
が
、
組
織
や

個
々
の
成
長
を
促
す
と
と
も
に
そ
の
大

学
ら
し
さ
を
形
づ
く
り
、
教
育
や
地
域

社
会
に
還
元
さ
れ
る
。
学
内
外
か
ら
の

評
価
が
構
成
員
の
誇
り
に
つ
な
が
り
、

さ
ら
な
る
意
欲
を
生
む
。
そ
ん
な
正
の

サ
イ
ク
ル
が
実
現
す
る
こ
と
を
願
う
。

【図表2】ビジョン・中期計画の例

京都光華女子大学 福井工業大学 桜美林大学
（学園）
J. F. Oberlin Schools 2040
ーUnique & Sharpー

（学園）
「夢」を描き、「夢」を語り、「夢」を創る学園へ

（大学）
地域とともに歩みながら学生と教職員が
深化し続ける福井工業大学

（学園）
知性豊かで品位のある女性を育む教育と先進的な
教育の融合が評価され、ワクワク感が漲る地域の
プラットホーム校として認知される総合学園

（大学）
For Future Well-Being
人々の「健康」と優しく温かい「未来社会」を創造

（学園）
迅速で柔軟な組織運営
1. ガバナンス機能の強化とコンプライアンス管理の徹底
2. 収入構造多角化による経営基盤の安定
3. 学園経営改革を支える人事戦略プロジェクト
4. DX推進によるワークスタイル改革の実現

主体的で躍動感ある教育研究
5. 教育改革を実現するキャンパス戦略
6. 対面教育とオンライン教育によるハイブリッド教育の推進
7. EM（エンロールメントマネジメント）IRを軸とした学生サービス改革

多様な価値観を尊重するコミュニティ
8. 桜美林ブランディング100
9. 桜美林ダイバーシティキャンパス
10. 桜美林グローバルビジョン
11. 桜美林スポーツビジョン

（学園）
1. 光華一貫教育の創造
・宗教教育
・体験・探究学習（STEAMS）×教科学習＋EdTech
・コミュニケーション力、海外交流・異文化理解
2. 教育研究体制・質の向上
3. 教育環境の充実
・教育課程・手法の体系化、研究推進
・学部・学科・専攻・コース・プログラム
・活気ある教職員組織の構築
・幼小中校舎建替、大短施設再整備
4. 経営・運営基盤の強化
・総在籍者数3,400～3,550名達成
・学園・校園のブランド構築/広報強化
・中期計画の策定と着実な実施
・組織ガバナンス強化と組織の活性化

（法人本部）
1. Branding
2. Change Our Mind
3. Peace of Mind

（大学）
1. 教育の深化
2. 研究の深化
3. 地域連携の深化
4. 学生支援の充実
5. グローバル化の推進
6. 中高大連携の推進
7. 大学院教育の充実
8. 戦略的な広報
9. 質保証と情報公開

福井工業大学
教職員５人

福井高校
福井中学校

教員６人

法人本部
職員２人

福井工業大学
教職員４人

福井高校
福井中学校

教員３人

法人本部
職員２人

＜策定委員会＞  リーダー      ：経営企画部長
　　　　　　　 サブリーダー ：経営企画課長

理事長 理事会

各部局

アクションプラン・KPIの共同策定

あるべき姿のヒアリング
キーワードのすり合わせ

法人本部総合企画部

理事会

各部局（各学科・研究科会議、事務部門等）

目的

策定者

実行者

法人と設置校

シナリオ

組織マネジメント

大学や法人の経営存続のため

執行部がつくり、トップダウンで指示

教員の役職者中心

設置校任せ
発展的なシナリオに沿って、取り組みを付加していく

人事・組織制度改革は難しいため、後回し

大学や法人の経営＋地域（社会の）存続のため

道筋は執行部が、具体化は次世代の経営人材が担う

職員が中心になり、教員を巻き込む

法人のグランドデザインや支援の下、連携して計画を策定、実行

リスクベースのシナリオも策定。見直し、撤退、縮小する条件も盛り込む

まずビジョンや計画を達成しやすいよう、人事・組織制度改革を行う

壱岐 由香
いきゆか●1988年（株）福武書店

（現ベネッセコーポレーション）入社。
通信教育部、大学事業部に勤務。
1998年より（株）進研アド勤務。東北
支社支社長を経て、2009年より現部
門に所属し、大学、法人の経営改革、
UI開発、中期経営計画策定、ブラン
ディング事業のサポートに関わる。

　人口減による学生募集市場の縮小̶̶大学関
係者の誰もが知る事実ですが、自身の職場に起こる
具体的な変化まで予測できているでしょうか。定員数
を２割減らしたとき、採算が取れる適切な教職員数
は？ 現在と同じ序列で「難関大学」から定員が埋まっ
ていったとき、自学の入学者の学力はどこまで下がる
のか？ データに基づきリアルな未来予想図を描くと、
人口減が自分事化し、健全な危機意識を抱けます。
　地域が衰退すれば大学は生き残れないため、地域
社会の変化もシミュレーションすべきです。生産年齢
人口の減少スピードと、それによって生じる課題を分
析し、自学ができる貢献を検討することが、地域を、ひ
いては自学を存続させるうえでは欠かせません。
　「地域」の範囲は限定したほうが責任感を持ちやす
いでしょう。貢献の方向性は、私立大学であれば建学
の精神に見いだせるはずです。建学当時とは環境が
変わった今、創設者の志を実現する取り組みとはいか
なるものかを考えてみてください。お勧めしたいのは、
地域在住の卒業生によるコミュニティを施策のベー
スとすることです。卒業生とであれば、地域のニーズを
捉えながら、自学が果たす役割を本音で話し合えるの
ではないでしょうか。

　地域と共に歩む長期ビジョン策定の第一歩は、自
学の「メタ認知」です。学生募集、教育、研究、社会貢
献それぞれについて、同地域の他大学と何が重複し、
自学の競合優位性はどこにあるのか。現在の姿を客
観視したうえで、達成後がイメージしやすいビジョンを
打ち立てると、中期計画に落とし込みやすくなります。
　中期計画には、発展一辺倒のシナリオだけではな
く、リスクをふまえたシナリオも求められます。「○年度
に～」「○○が○％以下になったら～」といった見直し
の期限や条件を明文化しておけば、体力があるうちに

引き返せます。収支計画も綿密に立てましょう。今後
は中期計画で盛り込んでいない学部新設など投資が
必要な施策は、「国が言っているから」「増えてきたか
ら」と、突発的に行うにはリスクが大きすぎます。
　設置校を複数持つ法人は、各校に中期計画の策
定を指示する前に、法人全体としての計画を示すべき
です。各校が連携し、学園としての教育の特色化、可
視化を進めて新しい価値創造につなげることこそ、生
き残りの鍵になるからです。各校とも、元は同じ志をも
つ学校だったはず。時代の変化の中で、それぞれの特
性や市場に合わせて発展してきた反面、学園としての
まとまりやスケールメリットがなくなっていないでしょう
か。今こそ建学の精神に立ち戻り、学園全体の提供
価値を明確にすることが重要です。計画というと“やる
こと”ベースになりがちですが、第一段階としては、とも
に人口減社会を乗り越えていくための、法人としての
経営方針や戦略、経営ビジョンを示すべきです。その
ためには、法人トップを支える経営企画組織の強化も
必要でしょう。また、幼小中高に経営計画を立てる文
化が根付いていなければ、法人や、中期計画が義務
化され、経営の屋台骨である大学が支援しましょう。
　トップダウンが強すぎても、現場に丸投げでも、中期
計画はまとまりません。方向性は経営陣が示し、具体
化は次の経営を支える職員が担い、教員を巻き込む
スタイルがよいでしょう。そのためにも、中期計画に人
事・組織制度の見直しを盛り込むことをお勧めします。
ビジョンや計画達成につながる取り組みを積極的に
評価するマネジメントで構成員の意欲を盛り立てれ
ば、生きたビジョンや計画となっていくでしょう。

「自学の経営」と、「地域社会の存続」
２つの軸で変化を予測し、備える

法人は学園全体の中期計画を示し
各設置校の計画策定サポートを

（株）進研アド
改革支援室 統括ディレクター
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人口減を見据えた、これからの中期計画 
これまで これから

事務局が学内の情報を集め事業計画の原案策定、
部局の意見を反映

理事会がビジョンを策定、大学運営会議で報告

法人：学園運営部
大学：学長戦略推進部

事
務
局

リーダー： 
事務局長

＊大学の公表情報と取材を基にまとめ

＋

策定小委員会


