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ウエブナーの原価会計観

- 実務家の見地 (1)-

田 井 修 司

Ⅰ は じ め に

ウエ ブナ ー (F.E Webner)は公共会計士として,1890年頃からアメリカを

中心に活動を始め, 1000社にのぼる実務経験を重ねた原価会計専門家 (cost

accountlllgSpeClallSt)である1)o
彼は一連の論文を TheEngineerlng Magazine,TheIron Trade RevleW,

ThelnduslrialEngineerlng に寄稿 し乞),能率技師との交流を深めるなかで,

1911年当時, ｢最 も完全で包括的な｣8)原価計算の集大成と評価された書物 Fac-

tory Costsを公刊 しているoこのような経歴からしても,彼の原価会計観は,

当時の原価会計の議論を総括し,しかも,原価会計実践に密着 した具体的な見

解として注意を惹 くのである｡

1) F E Webner.FacわryCoSLs,1911.Preface,pvこれらの企業の一部と芳召介しておくと,
MamsonShovellCo,RockIslandPlowCo,DeerlngHarve岳terCo,Mcdem Foundry
Co,LawlencePressCo.,Glot治WernlCkeCD,ClnCLnatlMLllmgMachlneCo,Wagner
ElectrlCMfg.Co,AlletlMfgCo.ChlC且gORailwayEqulpmentCD.等である｡
2) r7-ブナ-の初期の論文と著責を以下に熊】里しておく｡1)"Lcx)sesheetledgersystems,"7滋e
Cbmmer.re,AccountsandFmance,Mar1901,2)"ToolforcuttlllgdownCosts,''7TheIron
TTudeRF∽eW,July1906,3)`̀Labor.Lndustr】alshop order只RTld groupsoforders,

77好ITOnTradeRm zTew,Feb 1907.4)''Expense,manuhcturlngandcommerclal."771e
ZrDnTradeRの 乃eW,Apt1907,5)"Expense,ユ1ュanhourdlStrLbutlOnf'TbeIronT'-ado
Revww.Aug 1907,6)"PerfectcostsyE3teTn,"77LeIronT7･adeReview.Sept1907,7)
"ObtalnlngaCtualknowledgeofthecostofproductlOn," TheEnginee7-mgMagazme,
May-Oct1908,8)"Machlneholユr."TheZ7dustrtalEngf77eeT･mg,APT1909,9)"Trea-
tlSeOnCOSt丘ndlng."77LeZndustrtd Eng7neeT7ng,May1912,10)FactoryCosts,1911,
ll)Fa -inryAccoun血ng,1917,12)Factorユ′Overhead.1924

3) JR Wlldman,"FactoryCostsbyFE.Webner/'7兄eJou77ZalofAccounfancy,Vol.
13,Jan 1912.BookDepartment,p68
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しかし,それにもかかわらず, ウエブナーは,アメリカ原価計算史のなかで,

リス ト･パ-セソテージ法を取 り扱った論者としてのみ知 られているにすぎな

いoかかる従来の研究に関するわが国の代表的見解は松本教授のウエブナ-罪

価にみることができる｡教∃受は, ウエブナーが リス ト.ノミ-セ1/テージ法の標

準数値 と実際原価o)一致を強調したa)みならず,｢原価管理-の役立ちを強調

していない｣ とする立場から, ウエブナ-は ｢原価管理を主眼とする標準原価

計算の線につらなるものではない｣ と批判 しておられるのであるd)o

他方で,松本教授は ｢管理型標準原価計算の生成｣においてテイラー(FW.

Taylor)をはじめ.-マースン (H Emerson) ら能率技師の役割を高 く評価 し

ておられるが5), しか し,彼 らが推 進 した科学的管理運動は.1910年代初頭に

は,労働運動の激 しい抵抗に直面 してお り,当時において,技術者的見地に基

づ く標準原価の実際的活用には大 きな疑問が残るのである8)Oまた, 歴史的な

観点か らみて,標準原価は理想療準を内容 とする技術者的見地か ら現実的諸条

件をお りこんだ実際的見地へと変遷 してお り,標準原価は,その弾力的運用に

よって,一層,管理的性格を強化 してきたのである7)o

かかる歴史的で実践的な視点か らみて,実務家ウエブナ-の見地のなかに,

4) 松本雅男 『標準原価計算論』昭和37年.35ページD辻教授も松本教授の批判を｢首肯できる｣
とされている,辻厚生 『管理金言l発達史論』昭和46年,190ベーン｡岡本教授は,リスlI-I
七ソテーシ法を.｢価格計算･現益計算型標準原価計算の原型｣とみておられる,岡本清 『米国
標準原価計算史』昭和44年,58--ノ.アメ1)カの原価計算史家ソ-ウェルも,ウエブナ-の標
準原価は,｢見頑原価計算より多少の前進を示してはいるがJ,｢真の標準原価ではない｣と批判
している｡(ElllSMastSowell,771eEwlut107Ld theTheoriesandTech7聯 SOfSta77-
daナdCosts,1973,p.199)
5) 松本,前掲書,48-53- - ジ ｡
6) 拙稿 ｢TheEngtneerLngMagaヱIneと原価管理｣経済論叢.第123巻,第1,2号,昭和F･4年1･
2月.102-103ベーンdナトワ一二はこの当時を｢労働者の闘争五言｣の時期と位置づけている｡
(M lltonJNadworny.Sczen幼 ManaLP ntandtheUniOTZSIDO0-1982,1955,pp.
48-67)

7) 野村秀和 ｢形成期における標準原価計算の管理的性格の意義｣荏済論叢,弟95巻.弟5号.昭
和40年5月,56-57ペ-i>｡拙私 前掲論文.115ページ｡標準原価計算の確立者として知られて
いるノ､リスノ(G C HarrLSOn)は1920年代には,原価差異分析の詳細な公式の換討にあたっ
て,｢標準原価は,理論的に可能な原価ではなく,無理なく期待でき,達成も,維持も可能な
原価でなければならない｣と規定している｡ (G.H Hamson,CDStandPro丘tVarLatlOn
Fomulas.L.P Alford(ed)Managm ntHandbook.1924,p 1382)
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当時の原価会計実践に密着し,しかも,歴史的な先見性をもって展開されたす

ぐれて実践的な原価会計観をみることができる8㌔ そこで,本稿は原価管 理の

視角から実務家ウエブナ-の再評価を試みる一歩として,彼の原価会計観を概

括的に分析することを課題としている｡

ⅠⅠ 原 価 計 算 日的

ウエブナ-の比較 的まとまった見解 を知る-I)えで注 目すべき論文は Thc

Engineerlng Maga2,1ne 誌に連載された Obtalning ActualKnowledge of

theCostofProductlOn であろう9)｡まず,この第 1論文のなかに原価計算の

目的について以下のようなことばをみいだすO

｢良好な原価計算制度は原価切下げのための手段であり,他の諸手段と同様

に高度の能率を確保するために適切な状態で維持されねばならないDJ10)

当時,原価管理は,一般的には,能率技師たちの中山的課題として議論され

ていたのであるが11), ウエブナーは,実務家の立場から′経営者が様々な原価

制度の良否を判定する基準として,原価管理目的を重視するのである12㌔

8) EnglTltゴerlngMaJja2,ll一e誌のj開集者はウエブナーの見解を一貫した｢視角の斬新さと問題の扱
い方の独創性｣によって槻 づけている｡また,｢著者の名声は繰返すまでもない｣として,彼
の経歴紹介を省略している白(E F.Webner,'-ObtalnlngActualKJIOWlt'dgeoEthecoさtOf
ProductLOn,〟TheEngTneer7nBIMagaz17le,γol35,No,2,May1908,p251-)
9) F.E Webner,"ObtalnlngActualKnowledgeoftheCostofProduction,''771eEngl.
neerzngMagaR･me,Vol.35,No2-Vo1.36,No.1.May-()ニt1908.この連続論文はそれぞ
れ以下の副題をもっている.
〔I〕 Whatconstitute只a7(∩(つWledgeoECosts.

lIH WhenandWhereaCloseKnowledgelsNeeded
〔Ⅲ〕 Compa7180n50fCoSt弓AndtheProLtableUseThereon

〔Ⅳ〕 UseandAbuseofMechanicalAldslnCostFlndlng.
〔Ⅴ〕 TheOrganlZatioTLOfaCDS[DepartllltゴllL

〔Ⅵ〕 CostRecordsasaConstltuentPartc･ftheGeneralAccountlngPlan.以下 F E.
Webner.[l〕のように略記する.

10) F E.Webnor,〔I〕Vo135,No.2,May1908,p 253
ll) この時期を代表する文献には,TheEnglneerlngMaga7rlneに連載されたH Emerson,
'-F.用CLenCyaSaBasisforOperatlOnandWages.''vol.35-36,July1908-Mar,1909とA
H Church,̀ ÒrganlZat10nbyProductionFactors,"vol.38-39,Oat1909-A PE.1910がある.
12) F E.Webner,〔Ⅰ〕Vo135,No2,MAY1908,p 252
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第一に, 彼は, 独占的な特権から膨大な利益を享受する企業を取 りあげ,

｢実際問題 として,このような企業でも,多 くの場合ノ 自か らの製造原価 より

もかな りの低 コス トで,綿密に管理された工場に仕事を請負わせるであろう｣

という原価管理についての現状認識を,一般企業との企業間競争の視角か ら示

している13㌔

他方, ウエブナ-が原価管理を問題 とするもう一つの視点は労務管理の側血

か らである.労務費に関連する叙述のなかで, 労務費には ｢労働者の性格｣14)

が深 くかかわってお り,それが個々の作業の損益を規定すると指摘す る15)Oさ

らに,労働組合 (greatlaborarmy)に加入 している労働者の欠点は周知のこ

とであるとも述へている16)Oそこで′彼は労働者の非能率な性格を列挙Lたう

えで17),非能率な労働者を ｢年嶺年活者 (penslOnerS)｣ として特徴づけ,｢年

金生活者が しば しば工場のなかにいるDそこでは,彼 らの出勤よりも,欠勤の

方が配当 (dividend) の増大につながるであろう｣⊥S)と率直に語 っている ので

ある｡

さらに進んで, ウエブナ-は ｢ある有効な原価制度は驚 くへき諸事実を明ら

かにするか もしれない｡ しか し,原価制度それ 自体は,彼 ら 〔非能 率 な 労 働

者〕を正すことはできない｣19)と述べ,従来の見積原価計算を批判 しているが,

興味深いのはその理由であるOこの点について,_見積法のもとでは,作業報告

13) Iba,p253 この｢特権｣の内容は.打ち勝つことができない特許,ならびに,購買特権
(purchasedfrlendslllp)であるOまた.加えて.例外的な自然的諸条件,特殊な機械の統制と
も述べている｡(CfFactory(ユsEs,p34.I)44.)
14)15) Lb7d,p.253.
16) Zbld.p253 この点の押摘は具体的には組織的怠業を意味すると理解できJ:う｡(CfF W
Taylor,ThePrlTZCtPle50fSczent互βcManageme7Zt,1913,pp.18123)
17) ZLld,pp253-254 非能率な労働者とは.ある効果をねらって.生産丑を抑制したり, ミス
を犯す不注意な労働二者だけでなく.もうすぐ,休みの合図があるという理由から,次の仕事に着
手しない労働者であり,千丁動が｢はなはだしく｣遅く.そして.｢たびたび｣長い時間.トイレ
に通う労働者である｡ さらに,機械に関して必要以上に文句をつけ,だらだらと仕事をする労
働者等 ,々数えきれないほどの｢経営者にはまったく馴み｣の顔ぶれであると指摘している｡
(Cf.Factory CbStS,p 50)
18) Lbzd.,p 254(CfFactoryCbsts,p 51)
19) ZbZd.p254_
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は労働者の職分に属 し,その報告内容が作為的に平準化 されているか らである

と批判 しているZO)｡ したがって ｢製造原価の厳格な知識は作業報告 と記録の正

確性に大きく依存する｣乞ユ'ことになるo

ウエブブ-が原価管理の視角か ら最 も重視するのは労務費 とともに間軽費に

影響する作業時間に関する情報である22)o この点に関して′ ｢時間に関するど

のような情報 も,消費時間とそれに含まれる原■価.浪費時間.間蓉労働時間等

について,比較 という手段を清用しない限 り,なん ら実際的な利益をもたらさ

ない これ らの資料のなかに,労働者の能率の向上や焼枕の増設をしないで

生産量の増大をはかること,要するに,最小の原価で最大の成果を得ることに

よって,原価を切下げる秘密が潜んでいる｣23)と結んでいるC.

企業間窟争と労務管理の二つの側面から原価管哩を捉 えるウエブナーは,労

務費と間接費の切下げに結びつ く作業時間の比較のなかに,原価切下げの ｢秘

密｣をみているのである｡ こうしたウエブナ-の原価会計硯の基本的枠組.を確

認 したうえで,第Ⅱ論文を対象に,彼の見解をさらにおってゆこうO

彼は,企業間競争 と労務管理の関係について,｢新製品 (newspecl8-lltleS)｣24)

にたいして ｢不可避的に代替品が現れ,競争が利益を削減する時に節約の問題

は生きた現実となり,製造原価が重要なものとなる｣y')と述べ, この際に 労務

管理が徹底 しない場合は, ｢縮減された生産によって,販売価格は高率の間]妻

費を吸収するように決定されざるをえない｣26)としている, ここで′ ウエ ブ ナ

ーは,企業間窟争の激化にともなう原価管理の中心的課題 として間接費の切下

20) Zbzd,pp254-255.ウエブデーはこユ-イソグラ/ドのある工場を取りあげ,見探りの検証
の実態を示している｡そこでは,ある製造指図書が｢検証(test)｣であるという通報がなされる
と.このことが関係あるライ/の全ての労働者にすぐ知れわたり.事前にE検証｣される作業を
できる限り遅滞なく仕上げるために,作業を速めるあらゆる可能な準備がなされるので,こうし
た｢検証｣は｢茶番｣にすぎないと評している｡
21) Zbid..p255,

22) Iba.p255 ウエブナーは減価償却費.設備の更新,修繕費等の固定軌こ注員して, ｢工場
の最大設備能力｣の利用による間接費の切下げを重視している｡
23) 1bd,,p256
24)25) F JIWebner,しⅠIJVol.35,No3,June1908,p.345
26) ZbZd.p346.
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げに注 目するのである｡

つづいて,かかる間接費の切下げの視点から原価管理が賃金制度と関連して

分析されることになるO ｢出宋高給, および, 内部請負制のもとでは, 原価

は明確に認識されているという一般的印象があるが, これは重大な誤 りであ

る｣2日と批判するO｢出来高給の労働者はノーEIFP,低生産量 と高率の間接費負

担をもてあそぶことになろう｣28), しかし, 出来高給に比して割増給は労働者

を刺激し ｢大幅な原価の節約が間接費の切下げ.あるいは,結局は同じこと

を意味するが, 生産量の増大によってなされる｣29)と評価しながらも,割増給

の欠陥について ｢労務費だけの切下げでは,この賃金制慶は注E3すべきものと

はならないO というのは, 労務費は減少するよりもむしろ増大するからであ

る｣80)とも指摘 しているO このように彼は, 刺激的な賃金制度の導入による労

務費の上昇を吸収する間接費の切下げに原価管理の核心をみているのである.

ところで,かかる原価管理が最 も要請されるところは, ｢労働者が 〔原価制

度の導入に〕全面的に反対している工場である｣31)と指摘する. なぜなら,蘇

価制度の導入は, 労働者に よって, ｢これまで享受されてきた特権の切 り捨

て｣32)を意味するからにはかならないOまた,職長の反対がある場合には,具体

的な検討を要するとしながらも, 】私の経験した多 くの場合,他の点からは優

秀な職長 であ っても, そO-)職長 の解雇 は関係者 に健全 な影響を及ぼしてき

た｣89)と述べている｡ こうした実際的見地に基づく発言は,原価管理に対する

まことに硬板的で確信に満ちた提言というはかはないO

さて,ここでもう一度,ウエブナ-白身に原価計算の管】里El的について語っ

て もらい本節の結びとしたい. ｢原価藷勘定の目的は,製造指図書を構成する

生産要素について,いくらの原価を要 したかを知るためではなく,なぜ,それ

27)2FL) Zbid,p 346 この原因は労働著が出来高:賢帝の切下げを防ぐた馴ことる行動にあるとみ
ている D
29)30) Zbid,pp 346-347(CL,FacわryCbStS,pp 51-54)
31)32〕Iba ,p 348,
33) Iaid,p 348 原価制度の導入に関して,経営者と押立する職長はそもそも｢優秀｣な職長と
はいえないとも指摘している｡(Cf.FactoT･yCbs由,p.47.)
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だけの原価を要したか,また, どのような条件のもとで原価切下げが可能かを

知ることにある｣84)のであるo

III 原 価 計 算 組 織

ウ3:ブナ-は企業間競争の現状認識に立-,て,労務管理の側面から原価計算

の管理目的を重視 しているのであるが,さらに一歩進めて,第Ⅲ論文か ら第Ⅵ

論文を対象にして′原価管二聖の実際打ついて検討 L,彼の原価会計観の実践的

な性格を捉えておきたい｡

原価管理目的を強調するウエブナ-の視角からすれば,｢作業時間が労務費
と同様, 間接費に影響する限 り, 原価記録を精査 し, 以前同じ作業に要した

時間と 〔実際〕作業時間の比較を行い,その 〔差異〕原因の究明に着手するこ

とはまったく基本的なことである｣35)と言えj:うo Lかし, 原価比較によって

｢労働者,あるいは,職長の非能率がしばしは明るみに出される｣36)という事

腰は ｢原価記録の導入に反対する労働者にとって最も重大な関心事である｡｣37)

したがって,｢ここに 〔労資問の〕摩擦が生じることになる｣38)と役は見るので
ある｡

つまり,｢原価制度の導入は労働者の反発を招き,重大な労資紛争を引き起

すという懸念 (plans)を現実のものとするかもしれない.｣｢それ故,⊂原価制
圧の導入〕は巧みな手腕をもって着手されねばならない｣のである39)O このよ

うな見地から,ウエブナーは,｢比較の有益な利用｣10)に つい て,典型的な事

例の紹介を行 っているOそこで′実際的見､地をよく示す見解としてその内容を

検討 しておこう｡

その事例は.｢人種的偏見の炎をあおることによって｣,ll)労働者の人種的に

34) F.E.Webner,〔ⅠII〕Vol,35,ND.4,July1908.p.591
35)36)37)38) LbTd,p.591
39) h近二,p592職長は.外見上は.経営サイドに立つかもしれないが,｢後の心情はつねに労働
者o)倣いこある｣と指摘している｡(Cf.Facto7ツ CbStS.p.47.)
40)41)42)43) Zb7d,p.592
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区分された小葉Ei]間の競争をTうみに利用する方法である｡ もし,競争し合う集

団が時間的に別々に作業をする場合, ｢膨大な業績記録がいつでも参照のため

に利用 され,手近な労働名の一団が記録更新競争のなかで愚弄されることにな

る｣42のである｡その結果, ｢労働者は何がなされたかを知る前に,動榛が欠け

ているからと言って′緩めることが認められない迅速な作業方法をすっか り身

につけたのであるo｣43)このように, ウエブナーは,労資間の対立の回避に周到

な注意をはらいながら,原価管理に結びつく標準の設定を成し遂げる実にあざ

やかな手腕を示してくれるのである44)0

さらに,原価比較に関連して′迅速な原価記録の提示と差異原田の究明の迅

速性にとくに注意を喚起して,事実が鮮明なうちに適切な処置をとるよう主張

しているOさもなければ, ｢労働者はまった く都合よく事実のすべてを忘れる

ことができる｣45)からであり,原価 ｢記録が迅速に提示される場合は,労働 者

は自分達が厳密に監視されていることをきわめて敏感に察知する｣46)のであるO

この場合,原価管理に不可欠な原価記録 ･比較の迅速性の問題は会計棟械の

利用によって解決されることになる47)O ウエブナ-は,タイムレコーダー,令

種計算機,計算横にタイプライターを連動した作表機,ナン/iリングマシーン,

給与計算 とともに製造指図書に利用できる作業票に注 目している48)Oとりわけ,

｢最 も重要な｣49)会計機械であるタイムレコーダと連動した給与言l算磯が原 価

計算部門で果 したすぐれた枚能について述べ,｢この機械によって,数人の事
務員の作業が低｢ストの一人の事務員に上って遂行される｣50)点から, 原価 部

門の業務の効率的な遂行にも言及しているのであるO

以 卜にみたように,ウエブナーは労資問の対立を回避しつつ,原価管理を導

44) このような事例にみる計画は.｢始めは冗談｣として.ごく自然な形で,後には｢はっきりと
原材料を哉う(handlingmateflal)原価を切~下げる手段として,まった(本気で遂行された｣
のである.(Ib乙d,p 592)
45)46) Iba ,p593.
47) 第Ⅳ論文は｢原価計算の経費が節減でき,効率性が高まる｣点から様 な々会計機械の役割と問
題点を検討している｡
48) F.E,Webner,Vul.35,Nu.5,Aug 1908,pp.7491750.

49)50) Iba,.p751.さらに,割増制度に利用できる給与計算親についても言及している｡
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人するす ぐれて実践的な月▲地 と,原価部門における日常業務の会計機械による

効率化について,具体的な提案を明示 しているのである｡つついてこのような

原価管理の実際を担う ｢製造工場の実務家 (nonproducer) は現場労働者 と同

株それぞれの分野で高度に麗し織化されねばならない｣51'と言 うことによって,

ウJ･フナ-の主張は,さらに,原価部門における実務家の役割にむけられるこ

とになる｡

原価部門の実務家が果す役害的こついて彼は次のように述へているu ｢理論家~

と実務家の違いは発明家 と技師との関係に似ているO｣52)｢理論家や発明家は日

分遣が実現 したいと考えろ夢をおうのに対 して,莫務家の役割は,あれこれの

細 目に手を加え,理想家 (dreamer)の計画を遂行することにあるO｣58)しかし,

｢実務家は目先の成果によって能率を測定 しがちであり,理論家が抱いたより

大きくて広範な成果を明確に認識 しない｣54)と言 うことも確かであるo

Lたがって, ｢原価制度は必ず理論家によって計画されねばならない｣55)し,

原価管理を遂行する実務家はその計画に完全に精通しなければならない｡さも

ないと, ｢彼は 〔原価管理に関する〕実務上の指示 とともに,その 〔計画の〕

基本的な特徴を厳格に固守することができない｣56)からである｡ そして. ｢提

案された原価制度を実 りあるものにするためには,原価部門の一人が最高の権

限を持たねばならない｣57'と指摘している｡この権限の内容は,ささいな調 整

にとどまるものではなく, ｢ある範囲内で,製造部門の労働者を指導するため

に,作成された原価計算上の規則を強制する｣58)はどのものである.

こうした権限をもつ原価部門の最高責任者は ｢いかなる試みに関しても決し

て職長を無視してはならない｣59)のであり,また,実務家は,摩擦なく,労働者

から ｢実務上の権限 (ClerlCa】duties)｣を解除する能力を身につけるべきであ

る60)O とりわけ,｢多数の実務家を要する大工場において｣,61)莫務家が ｢労働

51) F.E.Webner.[Ⅴ〕Vol.35,No.5,Sept.1908,p838.
52)53) Zbid,p839
54)55)56)57)58)59) Zbkl,p,840,

60)61)62) Ibld.p841
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者 の不評を買うことなく,工場の効率的な 〔実務上の〕業務を遂行する能力｣62)

を持っことは決定的に重要であると述べている83)0

実務家の権限だけでなく,それを行使する ｢能力｣の内容にまでたち入った

検討を加えるウエブナ-の見解から,労務管理に徹した彼の原価管理思考の一

貫性を読みとることはさほど困難ではない｡まして,｢企業の主たる目的は純
利益であり,多 くの労働者はこの事実を見過=+ ｣61'と述べ,企業の利益の視

点から,原価意識の向上を問題として,｢この点での教育は金と努力の賢明な

支出に十分値する｣65)と指摘する時, ウエブナ-の原価管理に対する問題意識

は容易に理解できようO

最後に, ウニフナーは大多数の経営者は ｢財務相当老 (丘nancialo庁1Clals)｣

をきびしく束縛するにもかかわらず88),製造 ｢部長の監視のもとで日々進行す

る高価な原初料のたび重なる放慢な浪費を-.･･･不問にふす｣67)と指摘 し, 経 営

者の原価意識の欠除を問題とする88)｡そして,仕損作業を始め,すでに検討し

た良好な会計技法によってのみ防 ぐことができるロスを採 りあげ,こうしたロ

スを現金と同じく厳格に照査 (check)する手段の重要性を強調するのである69㌔

かかる経営者の原価意識の向上の視点から,原価制度は ｢一般会計の-構成部

分｣70)として位置つけられることになる.

｢現金であれ,受取勘定,仕掛品であれ,いかなる形態で存在しようとも賢

明な経営者にとって1ドルは1ドルである｡｣71)企業のあらゆる取引は資産の形

63) 原価制度の導入にあたって,原価部門の責任者は.部下に,原価制度の｢革新｣を官設する
か.あるいは,工場の内外でそれについていっさい口外しないよう指示すべきであるとも述べて
いるU(Tbld.pp8411842,Cf Facb7タツCosES,p.39.)
64)65) Iba.p_841.
66)67) F.E.Webner.lVI]Vol.36,No.1.Oat1908.p.76.

68) すでに第1論文においても,ウェブナ-は,｢労務熟よ現金の等価物であるが｣.しかし,多く
の経営者はこq)点を無視して作業報告よりも現金記鐘を重視すると批判して,作業時間の切下げ
の重要性を問題としたのである.(F,a Webner.〔I]p.255)
69)Iba.pp76-77.かかる点を読者に理摩してもらうことがウエブナ-の論文の｢一つの巨的｣
であるとまとめている｡
70)Iba,p.76.
71) Tbid,p77_
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克覧変化であって,この循環過程は貸借対照表の総合勘定に記録され,最終的に

は,残高の照合によって,正確な利益が算定されることになる72)oこのような

｢正確性の検証手段を備えない原価制度は,無いのと同じで,一連の備忘録に

す ぎない｣73)のであるo

現代的な生産方式,販売方法に加えて, ｢現代的会計技法｣がこれに伴わね

ばならない｡さもないと,企業間競争に立ち遅れてしまうのであるが7き), この

会計技法によって, ｢貢己録全娘が包括的な総合勘定群に分割され,さらに,磨

価記録がこれら総合勘定に一致,ないし.結合するよう作成される場 針ま,日

〟,毎週,毎月,経営状態を明らかにする情報が捉示される｣75)のであるo

以上でウエブナ-の論文 Obtaining ActualKnowledge oftheCostof

ProductlOnの検討を終えろにあた り,彼の原価会計観を要約Lておこう｡その

特徴は企業間競争と労務管理の視点から原価計算の管理 目的を捉え,実際的見

地から,労務管理上の周到な配慮を重ねたうえで,原価比較の重要性を強調し,

かかる管理視点から原価計算を財務会計に統合する点にみることができようo

IV 科学的管理と原価計算

ウエブナ-は論文 ObtalnlngActualKnowledgeoftheCostofProduc-

tlOn に続いて,枚械率法に関する研究を発表した後に,600ベーンを越える大

著FactoryCostsを著 している76)｡この書物を中心に,すでに検討 した彼の原価

会計鶴の特徴点に沿って,その展開を明らかにすることがここでの課題である｡

本書の冒頭は能率技師の役割を強調することばで始まる｡ ｢現代企業のスロ

ーカソは能率であるが,組織なくして能率はありえない｡｣77)｢組織を節約可能

72) Iba,p78原価会計において,貸借対照表の総合勘定に結びつく循環の各段階は現金-材料
･-仕掛品一十製品-受取勘定-利益のように簡略化して示されている｡

73) Iba.p78
74)75) Zbid,p.79.

76) ウエブナーの著番は FactoryCo∫ls.1911と EactoTツAccounting,1917であるが,前者は

原価会計士ならびに製造部長を.後者は学生を主たる対象にして奉かれているD

77)F.EWel〕ner.FactoryCasts.1911,p25.
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な限界まで,能率的に形成することが能率技師の仕事であるo｣閃)

ウェブナ-は, プランディス (L.D BrandelS) を引用して,能率技師の仕

事の具体的内容を次のように説明する｡ ｢能率技師は各工程を最終単位に分析

し,それぞれの工程の最小単位を完全な諸条件のもとでの理想と比較するoそ

れから,合理的で実際的な諸条件について当然なすべき掛酌を加えて,各段階

ことに達成可能な業績標準 (attalnablecommerclalstandard)を設定する.｣79'

そして, ｢この標準を1､断に追求する｣80)ことによって, すべての部門と工程

が調整され,企業の全体としての能率が向上するのであるO ｢それ故,科学的

管理にあってはノ結果は事前に決定され,仕事に着手する以前に,何が,いつ,

いかになされるべきか′また,原価がい くらであるべきかが決定される｡｣81)

かかる科学的管理にあっては,会計制度は不可欠の条件であり,なかでも,

｢原価勘定ほど重要な地位を占めるものはない｣82)のであるo Lたがって. 磨

価制度の ｢最大の有効性｣M)は ｢単に製造原価を示す｣84)ことではなく, ｢なぜ

製品がそれだけの原価を費 したかを明らかにすべきである｣85)という点にこそ

あるとウエブナ-は指摘し,彼の原価会計観を科学的管理 との関連で位置づけ

ているO

ところで, こうした ｢原価制度は比較的最近の発展である｣,86)また′その発

展の歴史は ｢ほとんど一世代 (ageneration)も経ていない｣87)と言 うことによ

って,原価管理の視点から,原価制度の歴史が簡潔に述べられている｡ 初期の

段階では,原価会計と一般会計の ｢諸基準の相違 (thedlfferenceofstandard)

は相いれないという信念のもとで,通常,原価勘定は一般勘定から分離,区分

78) Zbzd,p26.
79)80)81) Ibid.p26(Cf.I.D BrandelS.SctentZjicManaggm-iaTd R〟Zl71tJdS.pP
17-18)

82)83)84)85)86)Zbid,p.28
87) Iaid,p28 ちなみに7メリカ機械技師協会(TheAmerlCanSocletyOfMechanicalEngl-
neers-A.S.M E.I)の設立が1880年であり.テイラーがミトペール製鋼会社で.科学的管理
法,ならびに,原価管理の導入に,明確に着手L始めたのは1886年前後である.(MareJay
Epsteln.TheEffectofScientl丘cMaLugementOntheDevelopmentoftheStaTldardCost
System,UnPublLShedPh D dL8SerhtlOn,UnrverSltyOfOregon.1973,pp 125-130-)
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されていた｣88)のであるが, ｢現代会計は,この見解が誤 ってお り,原価勘定

と一般勘定は明確で緊密な関係にあることを明らかにしている.｣89'かかる現代

会計において, ｢原価会計が一般会計の統合部分になる方策｣9D)が 考案され た

のであるが,この両者が統合されないと, ｢両者はその最大の有効性 と真価を

発揮するには至 らない｣甘1)のである｡

原価制度を科学的管理 との関連で位置づけ,管理視点から財務会計への統合

を強 く主張するウエブナ-は原価計算 目的な次の三点に整理する92)O-つはノ

製造原価の算定であ り,第二は,原価切下げ,第三は,能率向上であるO彼は

｢実際的見地か ら, 能率の向上は原価切下げとまった く同じ意味である｣93)と

しなが らも,あえて,第二 と第三を区別する論拠について,能率向上は′実際

的な当座の原価切下げにとどまらず,一歩進んで′ ｢適正な能率標準 (proper

standardsofefflClenCy)｣に基づいて94),最大能率の達成を追求する点に主眼

があり, ｢この能率を達成するうえでの欠陥を, ことごとく把握 しない限 り,

最大能率の達成は不可能であることは明確である｣95つと指摘 して いるO

ここで, ウエブナ-は理論的見地か ら,原価管理を導入する実際的な当座標

準 と, 科学的管理に基っ く理想標準について, ｢能率の指標 (th.eIndexof

efflClenCy)｣UU)上の区分を明示 しているとみることができるのであるが07), 原

価会計 員的O-)三者の関係については, ｢製造原価の算天引ま原価制度の つの機

｢製造原価が最小可能な数値に,あるいは,少 くとも 〔競争上〕対処 しなけれ

88)89)90)91) Iba,p29
92) Zbld,pp29-33.
93)94)95)96) Iba,p32

97) 第二の原価切下桝こついて,ウエブナ-紘.能率的な原価制度のもとでは.作業別の｢原価分
析｣によって,以前には,考慮されなかったか,あるいは.まったく知られていなかった企業の
諸条件が｢時間の経過にともなって｣明らかになb,その濃集.実際｢原価をあるべき原価より
も高くする｣浪費的な諸条件が摘出され,それらの諸条件の排除によって.能率が向上し,原価
が切り1てげられると指摘し,当座の標準の設定による原価切下げを褒詞している.(Lbzd,p31)
98)9g)loo) Ibzd,p35 この点に関して,辻教授は,ウエブナ-が原価算定目的を｢第一義的
に推した｣とされているが,ここにみるように,ウエブナ-は明確に原価管理目的を｢第一義的｣
に重視しているのであるO (汰.前掲亀 183ページ｡)
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はならない価格で利益ある販売を可能にする数値にまで,製造原価が切下げら

れているか どうかを兄いだす｣100)ことにあると主張 しているo

このように,理想標準と当座標準の理論的認識をふまえて,原価管理El的を

第一義的に重視する点こをウエブナ-の原価会計観の基本的特徴なのである｡

しかし一彼の見解はこれにつきるものではない｡ ｢原価会計の論議は- ･･人間

の特質の様々な側面が原価会計に及ぼす影響の考察を欠いては, とても完結し

ないであろう｣川1)ということになるO

そこで,まず,原価制度の導入に消極的な様々な見解が取 りあげられ,経営

者には企業間競争の視点か ら原価制度の重要性が説かれ102),監督,職長に対し

ては ｢解雇｣ も辞さないという積極的な姿勢が再び表明されている103㌔ そし

て,ウエブナ-がとりわけ重視するのは原価制度に対する労働者の反応である｡

｢成功的な原価制度の設定は大 きく労働者の心構え (frameOfmlnd)に偲存

する｣104)からである｡

｢新 しい 〔原価〕制度は特権の廃止.厳格な監視ノ以前にもまして能率的な

作業を意味するので.労働者は,ほとんど常に. その導入に反対する｣105)ので

ある.さらに原価制度の運用の過程で,予期 しない結果,欠陥,摩擦が, しば

しは, r経営者に対する不信｣を生みだ し 106),また,｢科学的な原価制度によ

って,思いも寄らない工場阻織 と作業上U)弱点が明らかになり｣107), この点か

ら,･36資間の ｢敵意 ｣108'と ｢疑惑｣10g)を刺激する ことになるO

このような ｢対立をできる限 り防ぎ.労働者 との敵対を避けることは,明ら

かに,賢明である｡｣110)したがって ｢新 しい 〔原価〕制度の導入は巧みな手腕を

101) Zbzd,p.42
102〕 Zbtd.D.44 ｢現代的管理 〔制度〕払 現代企業にとってたえざる成功の必要不可欠な条件で
ある｡業界の状況は,たえず.また,時には急激に変動する｡工場の状態がたえず変化する必要
条件に対応しない場合は,これら[競争に〕立ち遅れた工場の産業廃棄物-の転落は時間の問題
にすぎない｣と指摘しているD
IO3〕 ZbTd,pp46-47.
104) Zbid,p.47.
105) Zbzd,p,37

106〕107)108)109〕110)111) IbZd,p40
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もって着手され. 注意深 く指導されねばならない｣1ユ1)と言 うことは繰 り返すま

でもないことであるoまた,原価制度の導入にかかわる ｢労働組合対策｣11皇'も

同様に, ｢駆け引き (tact) と忍耐 を基本 とする｣⊥ユ3)ものにはかならないC

さらに,かかる点からみて,原価制度の活用において:最初からあまり多く

の成果は期待できないとウエブナ-は指摘するU 原価制度の ｢煩雑さ｣と労資

問の ｢摩擦｣が解決されねばならないからである114)｡｢もし 半年後にかなり

の成果が示されるならば.その原価制度は成功 していると評価されるべきであ

る｡また,大工場にわいては.最大の成果が達成されるまでに,一年間程かか

るかもしれない ｣115)のであるO

以上に述へた実際的な見地から言って.原価制度の導入に伴う労資問の対立

は ｢もし, 労働者が経営者に対して信板を持つならば｣,116〉容易に解決される

問題である｡ そのためには, 労資問に ｢公正な処遇 と適切な意志疎通 (feel-

ing)｣117)が必要である. したがって,｢あまりに弾力性を欠き正常からの差異

に対して何 らかの許容範囲を認めることができない,いかなる管理 ･統制制度

も現代的な必要条件を清さないし,最大の成果を保障しないであろう｣118)とま

とめることができる｡

ウニフナ-は原価会計に関する論議は労務管理の側面から捉えることによっ

て姶吟て完結すると見ているのであって,かかる労務管理の視角からTれば標:

準原価の弾力的連用を欠いては,｢最大の成果｣,すなわち,理想標準を達成で

きないと主張しているのである｡ ウエブナーの原価会計観にあ-'ては,標準原

価の弾力的運用は,現代会計において,原価会計を財務会計に統合する方策で

あるにとどまらず,それは同時に,きわめて実践的で不可欠な ｢能率の必要条

件 (efflClenCyTequlrmentS)｣119)なのであるO

C姐
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BrandelS,Sc7entら行cManaglementandRazlrDads,p 65)
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V 原価計算の意義と分短

原価計算を科学的管理との関連で位置づけたウエブナーの見解はさらに進み,

原価管理の役割が検討されることになるo

すでにみたように,彼が原価管理において最も重視する点の一つに労務費 と

間按費の切下げに直接かかわる作業時間の問題があったOかかる作業時間に関

連する ｢労働者の策略 (workmen'strlCk)｣120)が分析の対象となる121㌔

製品学位当 り作業時間は ｢妥当な理由｣122)を含めて様々な原田で労働者間に

広範な差異を年みだすOこうした差異の多くは ｢労働者の弱点,あるいは,悼

質による｣123)だけでなく,範織的な怠業 も周知の原田である124)｡また,始桝 こ

時間給,続いて出来高給が一人の労働者に継続的に適用されている場合′労働

者は時間作業が終了しても, ｢できうる限りタイムレコー ドを引き延し,その

結果,時間 〔作業〕がまだ継続 している間に出来高作業を始めだす｣125)という

ことも起る｡さらに,割増給のもとでも ｢労働者が通常の許容時間内に時間作

業を終えても｣126),残 りの時間であらたに ｢割増 〔賃金〕 を稼 ぐ十分な時間を

獲得するに至 らない｣127)場合は,彼は,｢許容時間が完全に経過するまで｣128)

次の新しい作業に着手しないのである｡

かかる ｢浪費時間 (deadtlme)｣129)に基づ く原価は確実に発生してお り,｢そ

のロスは有効な原価制度によって明らかにされる｣laO)のであって, こうした点

か ら,｢原価ときわめて直接的な関係をもっ｣la⊥)｢賃金問題が,たえず,実際的

な問題となる｣132)のである｡つまり,高すぎる賃金は原価高をもたらし,｢低す

ぎる賃金は劣悪な作業, ス トライキ,そして,窮極的には損失を意味する｣138)

120) Lbid,p49.
121) この分析において,すでにみた非能率な労働者の事例が示されており.｢労働者の策略｣も,
ウエブナーの論文において,詳しく分析されている｡(CfF E Webner〔ⅠⅠⅠ]pp593-594_)

122)123) Zb乙d,p49.
124) ZbLd,pp49-50_
125)126)127)128) Jbzd.,p50
129)130)131)132)133) )bid,p51,
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ことになるOそこで ｢平均的業績を越えるいかなる努力 も平均賃金を上回る支

払がなされなければならないとい う事実認識が深まって果たのであるo｣184'

それでは,作業時間の切下げに影響する刺激的な割増率に関して, ｢公一正な

賃金｣La5)とは何てあろうかとウエブデーは自問するO この点での回答はガンtl

(H.L Gantt) に任ねることになるが136',経験的に言って, ｢作業が軽 く,

退社時に肉体的疲労を伴わない場合は｣187),通常の日給の｢20-30%｣LDB)の割増

で十分である.他方, ｢作業がきつ く,退社時に肉体的疲労を伴う場合は｣139)

｢40-60%｣140),そしてノ高温等の劣悪な労働条件が重なる場合は,｢70%,さ

らには.100%｣141)の割増が必要となる,と指摘する｡

賃金問題の解決にあたって,検討すべき次の課題は出来高給である｡出来高

給が適用される場合は,まず ｢最小製造原価を達成するために,設備能力が,

最大限,利用されねばならない｣142)という事実を明確に確認すべきであるとウ

エブナーは主張するo それは ｢間接費と製造時間の直接的関係｣148)が問題とな

るからにほかならない｡ ウエブナ-の見解によれば,出来高給のもとでは,坐

産性の向上が高賃金に直結し,その結果,出来高賃率の切下げがなされるとい

う実務は ｢あらゆる観点から｣1如)みて誤 っているのである｡

一般に,出来高給においては, ｢個々の労働者の 〔作業の〕迅速性,また,

彼の受取る賃金額がどれほどであろうとも,賃金の視点からは製造原価は増加

しないが,他方,製造間接費の視点からみると,それは大きく減少するのであ

る｡｣145'したがって, 出来高賃率の切下げは, 結局, ｢原価を切下げたという

理由でもって, 経営者は労働者を罰し, 彼 らの信頼を一失なあせ, 士気をくだ

く｣146)といった愚行にはかならないO

資金問題を労務費だけでなく間接費を含む製造原価全体の切下げの視点から

34)135) Iba,p52
36) CfH L Ganlt.Wor丘Wagesandp710jits,1911.pp39-40
37) F E Webner,FLZCLorya)∫t∫,1911,pp52-53
38)139)140)141) Iba,p.53
42)143)144)145)146)147)148) Zbid,p.54
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検討 したウエブナーは,つづいて原価管理の ｢重要な諜魅｣117)として. ｢労働~

者と機械の相対的な節約の問題｣14B)に着 目するOある作業が労働力と機械のい

づれによって能率的に迷子了されうるかを判定 デることは必 ヂLも容易ではない｡
つまり,大量生産においてはわずかな節約 も大きな成果となるが,薪機械の導

入がごくわずかな節約 しかもたらさない場合もありうる140㌧ こうした労働力

の横桟による代位を判定する基準を示すことが ｢科･学的な原価計算｣150)制度の

課題である｡

視点を変えて言えば,｢現代的な労働節約的な機械｣151)を導入しない方が原

仙l切下げに役立つ場合 もありうる, とウェブナ-は指摘する｡｢設備投資の費
用にともなう利子｣152)は ｢景気の良し悪 Lを問わず｣153)たえザ発生するが,｢低
賃金労働 (Cheaplabor) に関しては事情が異なる｣154)のである｡ 景気に対応

した低賃金労働者の増員と ｢解雇｣155)は可能であるが, 一度投資した枚械設備

を ｢解雇｣⊥56)するわけにはいかないからである｡

このように, ウエフナーは,原価管理において,一方では新機械の導入をJ

他方では低賃金労働力の利用可能性を示 しノ科学的な原価制度をその選択基準

を明示するものとして,位置づけているのであるO彼の原価会計観にあっては,

科学的な原価制度は労務費だげでなく間接費を含む製造原価を全体として切下

げる資本の ｢合理化｣基準として,明確に意義づけられたのである｡

以上に検討 した原価会計観に基づいて,ウ31ブナーは在来の原価計算を次の

ように分類する｡

原価計算法の一般分頼

: . .一 ･ ･

)150) ZbZd,p_56.

) Iba,p,57

)153)154)155)156) Zbid"p.58.

)158)159)160) 1bki,p.127.
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2) 材料費,労務費,および,間接費は工程別の個々の指図

書に,製品に対する正確な貢献度に応じて,明確に割り

当てられる0

3) 労務費と間接費は明確に工程別に割当てられ,当該工程

の総原価は朋料の実際価格,また費消時間に無関係に,
一単位基準に基づいて測定単位ごとに=選別の指図書に

割り当てられる｡

(出所) F E Webner,Factor),⊂bst5.1911,p349

特別法,機械時間法

i1!薫野 三 両法
リスト･/ミ一七ソT- シ〝
汰

｢見積 り･検証法 (estimateandtestplan)｣は ｢最も古 く｣,｢今日でも最

も広 く利用されている技法｣ではあるが157),正確性の点で間柘があり,材料費,

労務費,間接費の ｢勘｣による見積 りと 158),｢不正確｣ な検証によって特徴づ

けられ る 159)｡それに加えて, この技法は ｢残高の照合｣が不可能であり′｢現

代の原価会計士｣は ｢適切な原価計算｣ として認知していないのである160)｡

｢特別法 (specl丘cplan)｣,および,｢梯械時間法 (machlnehourplatl)｣

と ｢作業時間法 (soldhourplan)｣の特徴は161),前者は機械を中心に,楼枕

時間に基づいて ｢生産中心点｣から,後者は作業員を中心VL_作業時間を基礎に

して,それぞれ原価が配賦される点で臭っている162'o この両者の選択において ,

製造原価に占める労務費と間接費の割合がきわめて重要な意味をもっが168)

しかし,両法はともに, ｢見積 り･検証法｣ と異なり,指図書 ･工程別に原価

が算定される点では同様な特散をもっのであるO

また′｢リス ト.,<-七./テージ法 (1lStperCentageplan)｣ は指図書 ･=程

別原価の算定にとどまらず,すべての原価要素に対 して. ｢事前に決定 した｣

原価構成比率を求め, 標準原価を導入する点にその特徴がある161)｡ この技乾

の適用対象は量産品 ならびに,標準規格品を生産する企業であり,原価構成

が ｢合理的な安定性｣ をもつ製品にのみ有効に利用できる165㌔ というのは,

161)162) Jbid.p.254
163) Ibzd,p.255
164)165)166) Zbid.p270



92 (200) 第 124巻 第3 4号

他の原価計算法に比較して, 原価構成の変化に対する ｢機敏な反応性 (quick

sensitiveness)｣を欠 くからである1閃)｡

ウエブデーの分糞副よ見箭法と他の原価計算法を ｢正確性｣の点で人きく区分

したうえで,さらに,適用対象となる製品の原価要素,とりわけ,労務費と間

壊費の構成比率,および,その安定性を基準に,それぞれの原価計算法の有効

性によって区分したものといえようO労務費と間接費の切下げに影響する作業

時間の切下げを原価管理の中心的課題とした彼の見解からすれば当然の帰結で

あったo

VI お わ リ に

ウエブナ-の原価会計観の特徴は,企業間競争と労務管理の視点から原価計

算の管理目的を捉え,労資間の対立回避に周到な配慮を重ねたうえで,作業時

間を基礎にした原価比較を導入し,間接費を中心に原価切下げを推進する点に

あった.こうした見解はさらに展開され,原価管理は科学的管理法との関連で

位置づけられ,理想標準といわば弾力的な当座標準の理論的認識をふまえ,実

際的見地から,標準原価の弾力的運用を労務管理上の不可欠な条件として強調

するOそして,かかる視点から,原価計算は資本の ｢合理化｣基準として意義

づけちれたのである｡

ウエブナーのこうした見解は,一面では,作業時間の決定を大きく労働者に

ゆだねた見積原価計算の批判と,他面で,科学的管理法の弾力性の欠除に対す

る批判をともに含んでおり,しかも,標準原価 に明確 な規定を与えた-マース

ソ (H.Emerson)の活躍とはぼ時期を同じくして展開されているのであって,

当時の能率技師の見解を実務家の見地から具体化し 労務管理上の要請に対応

したウエブナーの原価会計観の実践的性格は注目に値するであろうO

すでに,ウエブナーの見解の全体像のなかに,ウエブナ-自身による松本教

授の見解に対する批判をみることができるのであるが,標準原価の弾力的運用

を不可欠な能率の必要条件とするウエブデーの主張は,彼の原価管理実践の具
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体的検討において,一層,明確になる点を指摘し,ひとま/ず,本稿の結びとし

たいO

(1979年2月嫡〕


