
去三、
香珂

第 134巻第1・2号

ニコノレソ yの原価管理思考について

日本曹達から日曹コンツェノレンへい

ウォルワース会社における予算

システムの確立

経済民主主義と社会主義・・・

1820年代末フラ γ ス製鉄業における資本・

-野村秀和 1

ー下谷政弘 28

-…斎藤雅通 57

ー古河幹夫 84

賃労働関係・ ・ 清水克洋 100

経済学会記事

昭和田年7・8月

東郡大号総務号盲



( 1) 1 

ニコルソンの原価管理思考について

野村秀和

I はじめに

]. Lee ニコノレツ γの原価理論を研究の対象土して採りあげる理由は， 彼が

アメリカにおいて「原価計算の父とみなされていたJ" ことと合わせて， 今世

紀初頭におけるアメリカの原価会計士の典型的で包括的な考え方を彼の理論の

中にみることができるからである。

しかも，ニコノレソ γは，原価計算の分野において，実務家として，また，政

府の専門官としても活躍した経歴を持っている九 ちなみに，エコノレソンは，

1) Leonard W. Hein. J. Lee Nicholson: Pioneer Cost Accountant， The Accounting Review， 
January 1959， p. 106 
2) てヨルソンは， 1863年，ニ晶ークャージ川のトレシトンで生れ，昔年時代をベンシルヴァユァ

州Dピッツバ}グですごした。健康を害して，カリフォルニア州に引きこもり.1924年11月2日，
サンプランシスコで残した。

ピッツバーグの高校と商科大学に学んだ桂z ニコd〆ソンは，ボーイ (0田ceBoy)として実務
昇に入った。そして 1889年までに，会計と官業の両方に関ヂあかなり広範な経験を身につ叶て

いた。彼は.ベンシルヴァニァ鉄道に勤務中，機関車へ白給北原価の計算に従事していた。この

ことが， 彼のそD桂の人生をかけた原価会計と産業工学への魅力 (taste)を意き起させたので

ある。

彼ほ， 1889年にその職を退き，会計士亙び経営コンサルタントとして，ニュ ヨーク市に自分

の事務所を開設した。ニコルソンの名前はョンサルタント業界ゃ原価会計白分野ではよ〈知られ

るようになった。彼は1901年にエューヨークで公認会計士の資格を受け， 1902年には，ニューヨ

ク州公認会計士協去の会員となり，理事亙ひ初代副会長に就任した。

こD他に，ニコルソンは多〈の重要な活動に従事した。 1911年から 1917年まで，彼は，ニa
ーヨーク大字とコロンピア大学の両方で原価計算。講載を担当した。 1917年には， 内外通商局

(Bureau of Foreign and Domestic Commerce)白原価計算課の責任者に任命され， 戦時調達
契約白原価算定を担当しむ同じ時期に，連邦貿易委員会 (FederalTrade Commission)の原

価計算審議官としても活躍した。 1917年末には.軍需省専門官に就任し，管理会計官 (Super.

vising Accountant)白称号を有していたゐ

戦後高ちに，イリノイ川シカゴに移~ ， そこでI J. Leeニコルソン原価会計研究所 (Th，J. 
Lee Nicholson Institute of Cost Accounting)を開設した (LeonardW. Hein， ibid， pp. 106-
7より要約〉。
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全米原価会計士協会 (N.A. C. A.)の初代会長としてへ協会のその後の発展

に大きく寄与したことでも有名である。

ところで，ここでの研究視点は，会社土ニコノレソンの原価理論を概括した上

で，そこに流れている原価管理への志向性を抽出することに向けられる。この

ような研究視点を貫〈ことによって明らかにLょうとする内容は，以下のとお

りである。

すなわち，従来，わが国の研究"では，原価管理の問題提起は抱率技師たち

による管理標準原価計算思考として展開されてきたものとされており，それは，

会計士の原価計算思考に対する技術者の会計とも時ばれるととがある。それに

対1..，会計士の側は，製品評価に計算目的の焦点を定め，あ〈まで実際原価の

計算を固守するものとされており，標準原価概念を受け入れた場合でも，価格

計算・損益計算型標準原価計算の性格を出ないとされてきた。このように，会

計士による原価計算には，原価管理の視点が欠落していたという認識が一般的

である。

このような理解は，今世紀初頭のアメリカの工場管理にかかわった能率技師

たちと原価会計士たちの関係をある程度反映しているとはいえ，果たして，そ

こで主張されているような典型的な対抗関係が存在したかどうかについては疑

問が残る。とくに，会計士の側に原価管理的志向がまったく無かったと断定す

ることに問題があるのではないか。会計士の伝統的な職務は，財務諸表の作成

とその監査にあることは周知のことであり，会計士がその点を強調するのは当

然のこ乙である。しかし，その ζ とが，直ちに，管理視点の欠落を証明してい

るわけではないからである。

当時り工場管理の実態は，能率技師にも，原価会計上にも，同じ現実を提供

3) N. A. C. A. Year Book， 1920によると， 1919-1920目。田cersof the Associatio凶に rPresi.
dent: J. Lee NicholsonJと記録されている。
の ここでは，最近の代表的な研究とLて，以下の2冊色と bあえず示すことにする。より詳し
くは， IIを参照されたい。
岡本清「米国標準原価計算尭達史」昭和44年，第1章毒照。
ぅ士厚生「管理会計発達史論J昭和46年，第2編第5章~第8章参照 3
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している。両者の問題意識やアプローチの仕方がちがうとしても，原価管理の

上で必要な現状認識や解決手段について，一方のみが問題提起をして，他方は

何も提起していないと単純化できるのであろうか。

財務諸表に計上する臭実の原価を，実際原価とするか，標準原価とするかと

いう問題は，財務会計上の問題である。それに対~，原価管理の視点からすれ

ば，標準原価概念はすぐれて管理的機能士有するが，突際原価概念には，その

ような管理的性格ほ存在Lないと言えるのであろうか。ここで問題とするニコ

ルソ γば，基本的止は，実際原価計算一一見積原価計算を含めてーーを基調正

する原価理論とみることがで雪るが;) ここでの研究課題は，従来の通説とは

異なり，彼の理論の中に流れる管理的視点を抽出し，整理することとしたい。

「彼は多作家 (proli五cwr出ゅではなかったが， 彼の著作は，その時

代の標準的文献 CstandardReferences) であり，原価計算の発展に絶えず貢

献してきた。しかし，会計学文献の性格として，永続する意義(lastingValue) 

は，現代の文献に吸収きれてしまうものである。そのため，彼の著作は，熱心

な原価計算学徒の必読の古典として，今日でも，著名であるとは言い難いので

あるJ61と評されているように，当時の理論水準を包括的に反映するものとみ

ることができょう円。

の なお，プラメットによる以下のような紹介もある。 i標準原価思考は，全国原価会計土協会の
創立者J.'Leeニコルソンによって，さらにいっそう発展せしめられた。 ζの協会の19Z0年版の
最初の年次報告書はj 協会会員が標準原価の問題を真剣に考慮しており.一般的な支持を与えて
いたことを示しているJ(R. Lee B四国羽田， Overhead CO$ting--The Costing 01 Manufac-
tured Products， 1957， p. 13) 
しかし，後にみるように，ーコルソンは彼の著作の中では，標準原価概志を明示的に発展させ
ているわけではなし%もっ之も腰椎原価思考や原価管理か古語tしていたことそしてその重要性に
ついての認識が，理論と経験の蓄積の中で，強まっていたことは，文章の端々にうかがわれるの
である。
6) Leonard W. Hein， ibid， pp. 107-108 
7) ガーナ も，原材料貨に関する19凹年')ニコルソンu)著作白見解を紹介して，以下のように書
いている。 i要するに，ニコルソンは，原価の原料要素の適Eな管理由重要性を彼以前町人々白
だれよりも十分に認識していた，という乙とができょう。それでも，彼の議閣は概論的であると
して，多少の非難をうけた。彼の著書は， 教科書というよりも， むしろハンド・ブックであっ
た。 しかしながら.多分，彼は， ハンド フックにしようと考えていたのであるJ(S. Paul 
Garner. E旬。lutinnof Cost Accounting加 1925，1954， p. 98.)。ここでの概論的で，ハンドノ
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したがって，当時の一般的水準を示す彼の実際原価計算理論の中に，管理視

点在見出すことができるなもば， J.車価管坦論研究において見落されていたもの

を拾い上げることになろう。

彼の著書は，以下に示す4冊である。

1. .Nicholson on Factory Organization and Costs， New York: Kohl Te-

chnical Publishing Co.， 1909， 410 pp 

2. Cost Accounting一一-theoryand practice， New York: The Ronald press 

Company， 1913. 341 pp. 

3. Cost Accounting， New York: The Ronald press Company， 1919， 576pp 

これは， John F. D. Rohrbachとの共著である。

4. Pro五tableManagement. New Y ork: The Ronald Press Company. 1923， 

117 pp 

II わが国での=コ11，ソン研究

戦前の研究をみると，ニコノレソンの第3の著書 CRohrbachとの共著〉につ

いc，吉田教授による書評が，大正10年(1921)に発表されている。その官頭

部分を以下に引用しておこう。 I本書はよムコノレソ γ民が単独にて1913牛鉦育市

Ronald Prcss Co目より出版せし原価計算の理論と実際 CostAccounting， The 

ory and Practiceの改版又は改名と見るべきものにして，一昨午春，同一書星空

土り書名を単に原価計算 CostAccounting 主改め， ローパァグ氏との共著と

して出版せり。著者ニコノレソ γ氏は米国公認会計士中 CC.P. A.)原価計算を

専門とするコユト，アカウ γ タ Y トの第一人者として令名あるの士，紐育市摩

天閣ウーノレウォーエ， ピノレヂング内に公蛍事務所を有し，傍ら岡市コロ Yピヤ

大学に講師として先年迄原価計算の講義を担当し居りたるが，米国が欧州大戦

に参加するや，戦j寺中同面軍需省に陸軍少佐の資格にて原価計算部主任として

、・ブッタという評価は，労務費や間接費の取り扱いについても妥当する。
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勤務L，大に報国的精神と学術的手腕とを発揮せり。J"

ここに示されてレるように:吉田教授の書評は，第3著についてであり，そ

れとの関連で第2著に触れてはいるものの， 1909年の第 1著についての言及は

無い。

戦後におい亡は，周知のとおり，原価計算，標準原価計算および管理会計に

関する史的研究が数多く発表されているのであるが， どう Lたわけか， ]. Lee 

ニコノLソンに関するまとまった研究ほ多〈はない。その中から主なものを採り

出すとしても，以下のような次第である。

山辺教授のばあい"， N. A.C. A の設立者として， ニコノレソ yの名前をあげ

呂だけで，それ以上の記述はない。

松本教授は16〉，見積原価会計に関連させて，ニコノレソ γの名をあげるだけで

ある。

伊藤教授は11)， N. A. C. A.会長ニコノレソンについて，かなり詳しい人物紹

介をされている。

少しまとまっているのが，小林教授山のそれである。 Lかし，ここでも，間

接費配賦法に関連して，不働費の原価性に記述が限られ，包括的な紹介はない。

科学的管理法の原価会計分野への適用を提起した標準原価の提唱者たち一一

例えば，エマ スゾ，ハリ月二/一一ーについては，多くの研究者が，例外なしに

採りあげているのに， ニコノレソンに対する無視に近いわが国の研究状況は，ガ

ーナーなどのエコルソンについての評価にかかわらしめて考えると，奇妙とも

思lえるほどである。

の吉田良三，エコルソ γ及ローパァク共著原価計算論， r商学研究」第1巻第1号，大AIO年5
月I 302頁。
なお，昭和2年 (1927)に，第3著第8刷に依る訳書「原価計算論」伊藤正一訳，巌松堂書庖.
が発行され℃いる。但し， ζの訳書は圭訳ではなく， I第7編，原価加算契約」の部分は，特碑
的なものとして省唱されている。
9) 山辺六郎「原価計算論」昭和36年， 279頁。
10) 松本雅男「標準原価計算論」昭和36年， 28頁。
11) 伊藤荒アメりカ原価会計の群像(2)，I原価計算JNo. 144. 1町2年5月， 1-5良。
12) 小林健在「原価計算発達史l昭和58年.70-72頁。
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なお，原イ師会計一般に関する戦前のわが国研究水準を知っておくことも必要

であろう。ここでは，長谷川安兵衛教授の「原価会計学」古手掛りとして，そ

の端を示しておこう o

長谷川教授は，当初，昭和 5年 4月に上巻，昭和 8年12月に下巻と，分間で

原価会計学を出版され，その後，昭和9年 4月に合本初版，同10年 3月に合本

再版を出されているの分冊上巻(昭和 5年〕に紹介きれている外国参考文献は

86冊，合本再版(昭和9年， 11に分類されている)に掲載されているもの 205

冊である。そのうち， 1920年までの文献に限って注記に示した山。

すくなくとも，この 4年間に 2倍以上に文献が追加されたこと，そしてそ

の中心は， 1920年以後であること，がわかる。いずれにせよ，ここに紹介され

ている文献は，当時において，何らかの形で，研究の視野の中に含まれていた

13) 19剖年までの外国参考文献は，分冊ト巻には 以下の2岬耳が紹介されている。
Arnold， H. L.. Comtlete Cost Keeper， 1907 
Arnold， H. L.. Fac白ryManager and Accountant， 1903 

Baugh， F. H.， Principles & Pr4ctice 01 Cost Accounting， 1915 
Bunnell， S. [J.，口~ost 品目'þing fur MIαnufacturing Plants， 1911. 
Church， 'A. H.， Mm叩rfacturingCosts & Ac回収πts，1917. 
Church. A. H.， Pr噌erDistrib叫 on01 the Expense Burden， 1918. 
Egglestone， D. C.， Cost Account叩g，1920 
Elbourne， E. T.， FactoT'Y Administration and Cost Accounts， 1914 
Elbourne， E. T.， The C.出tingProblems. 1919 
Evans， H. A.， Cost Keeting & Scientific M四 agement，1911 
Gnrckr>， E. & Fells， J. ~在 . Factory Accounts， 1889 
Gil1ette， H. P. & Dana， R. T.. Cost Keeping Management Eη:gm回 ring，1916. 
Leitner， F.， Die &lbstkostenberechnung lndustrieller Betriebe， 1913 
Nicholson. J. L. & Rohrbach， J. F. D.， Cost Accounting， 1919 
Sco'l，'ell，ιH.， Cost Accouπting & Burden Application， 1920 
Shaw， A. W.， Accountiπg and Cωt， 1918 
Timken， F. H.， General Factory Accounting， 1914 
Webner， F. E.， Factory Accounting， 1920. 
Wilcl， J. A.， Ascerta問問gCO$t 01 P;同ductiQn，1919. 
Wilc:man. J. R.. Prinr.iples 0/ c，ωt Accounting， 1911 
合本再晦で，これに追加されたものは，以下の4冊である。
Babbage， C.， On t1ie Ewnomy 01 Machinery M仰 ufactures，l8:拓，
Gantt， H. L.， Orga即 zinglor Work， 1917. 
Gough， T. H.， Balal1ce Sheet & How to Read Them. 1904 
Webner， F. E.， Fac白ryCosム1911.
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と考えられEものである。ヱコノレソンについていえば，その第1著，第2薯が

採用されず，第3著のみが紹介主れていると Eがわかる。

III 著書の構成と管理視点

ここで中心的に採りあげる著書は，言うまでもなく，第1著「工場組織と原

価」凶である。 1909年に発表されたこの書物の中で，原価管理の視点がどの程

度まで熟しているのかが，ここでの問題意識であることは，すでに述べた。も

ちろん，必要に応じてサ第2著，第3著についても言及するが，あくまでも，

ニコノレソ Y原価理論が1910年までに到達していた管理的，実践的性格を明らか

にすることが主題である。

第 1著は，著者ユコノレソン自身がハγ ド・ブックと自負するだけあって，全

部で48章から構成されている。第2著が22章，第3著が 7編:;1章である乙とか

らみると，第1著は，会計士による，今世紀初頭のアメリヵ原価計算の理論と

実務の状況を，包括的に反映しているとみることができょう o

以下に，その章別構成主示しておこう。

第1章組織と原価計算 (CostFinding) 

第 2章賃金三ノ旦テム

第3章原価計算の内訳 (Analysisof Cost Accounting) 

第4章間接費の配賦

第5章様式と制度 (Formsand Systerns)に関する概説

第6章様式使用に関するデザインと説明

第7章購入請求書

第8章購入注文書

第9章受入原材料報告書

第10章在庫記録←ー原材料

14) rFactocy Organization and CostsJの書名は， i工場組織と原価」と訳しているが，内容的医
は「組織化J"意味を持っτいるDで，本文では， i組織化」として用いているところもある。
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第11章製造指図書

第12章出庫原材料報告書

第13章時間記録票 (TimeTicket) 

第14章賃金表とその配賦表

第15章生産報告書

第16章在庫記録←一一完成品

第17章原価記録

第18章仕損作業報告書

第四章工場経費表

第20章作業元帳

第21章請求書作成システム

第22章売上と原価の記録

第23章支払勘定崇

第24章支払勘定記入と仕入帳

第25章小切手票

第26章現金シ月テム

第27帝元帳

第28章原図，原型及び機器記録 (Drawings，Pattcrns， and Equipment Re-

cords) 

第29章原材料在庫の記入様式

第30章売上報告書と内訳

第31章 財務及び損益に関する月次報告書

第32章原材料費，労務費及び間接費の年次検証 (AnnualVerification)に

よる見積原価制度

第33章原材料費，労務費及び間接費の部門賦課 (DepartmentalCharges) 

の年次検証による見積原価制度

第34章 部門ごとの原材料費，労務費及び間接費別の製品群 (Class01 Pro-
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duct)見積原価の月次及び年次検証による見積原価制度

第35章棚卸期り損益を不す部竹原価システム

第36草生産的労務費法による特定指図書制度

第37章工程別ないし機械原価法による特定指図書制度

第38章生産的労務費法による製品 rステム

第39章工程別ないし機械原価法による製品システム

( 9) 9 

第40章~第48章ほ，事務機器の紹介にあてられており，導入，計算機，加算

印字機，謄写印刷，宛名印刷機，出退勤記録時計，タイムスタンプ，

賃金計算表，チェッグスタンプ，集計機，ファイノレ及びノレーズ・リー

フなどの項目が，写真付きで解説されている。

この章別構成に示される特徴点を整理すれば，以下のようになるであろう。

第 1は，賃金制度を第2章に位置つ苧けている点である。管浬上の視点が原材

料よりも労務費に注がれており，それが賃金制度と結合して検討されている G

この点は第2著にも引継がれ，第3著で，今日一般的な，原材料費，労務費，

間接費の順序で考察されることになる。

第2は，間接費の配賦が第4章に採りあげられていることである O このこと

は，すでに間接費の配賦問題が，原価計算上，決定的に重要であるとの認識に

到達していたことを示すものである。

第 3は，第18章に仕誤作業報告書官掲げ，管理的問題意識を十分に示してい

る。

第 41ま，売上とのかかわりを取り扱っており〈第22章，第30章，第31享など).

単に製造原価の管理とレう狭い視野だけでなく，売上，製造原価及び販売管理

費を関連きぜることにより 3 利益管理の視野に立つ原価管理を考えていたとと

を示してL、る。

第 5は，見積原価計算のシステムを段階的に発展させる形で展開している点

である。第32章では，原材料費，労務費，間接費の 3要素の年次検証による見
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積原価制度を扱っているが，第33章では，部門賦課を導入し，部門管理という

工場組織化の具体的現実に通用する見積原価制度を説明 L，第34草では，ぞの

完成段階として，部門別の原価3要素の把握を製品群ごとに配分し，年次計算

に加えて月次計算に基づく見積原価計算t取り扱っている。

ここで留意したい点は，部門化と月次計算の導入の管理的意義である。第31

章及び第35章は，この点に力点が置かれているu

なお，もちろん r見積原価と実際原価の差額は，見積原価の不E確きを表

わすJ15lものだとして， ニコノレソンは， 実際原価計算を某調としていたことは

主う主でもなし」

第6は，製造方法のちがいや作業内容のちがいによる特定指図書の区別と製

品システムについて説明している点である。この点について，ガーナーの評価

を示しておこう。 r1909年までに，個別原価法と工程別原価法の基礎となる諸

原則発展の進歩が大きかったので何人かの専門家たちはその技術の解説に著書

の全章をあてる必要を感じていた。 1人の著名なアメリカの実務家J.Leeニ

コノレソンは，この主題の処理においてきわめて完全であったyS)。

最後にあげる特徴は，豊富な様式 (Form) によって， 単なる文章説明だけ

でなく，具体的記帳内容の見本を示していることである。第1著では55の様式，

第2著では70の様式そして第3著では 102の様式と，時代を経るにしたがし、重量

富化してきている。なお 1つり様式が，通常，セクショレ/や部門ごとに，又

は製造条件等のちがいによって，複数の形式に分割されている。

さらに，事務機器の写真付き解説をおこない，機器導入のメリットとLて，

時間節約と不正確さの除去をあげている。第13章に時間管理を独立して採りあ

げていることと関連させるならば，時間管理指向は，ニコノレソンの原価管理論

の基調主もいうべきものであろう。

ここに要約した7点は，ニコノレソンの実際原価計算の展開が，単に実際原価

15) J. Lee Nicholson， Nicholson on Factory Organization and Costs，日09，pp. 241-2 
16) S. Paul Garner. Evolutz'on 01口'ostAccounting to 1925. 1954， p. 336 
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の算定にとどまらず，利益管理に包摂された原価管理を経営組織化の中で確立
他

Lようと意図していたことを示すものである。以下，さらに詳しくその特徴点

に立ち入って，検討するととにしよう。

IV ニコ J~ ソン原価理論の特徴

A.一般的な原価管理意識

ニコノレソ γは I工場主 (manufncturer)なら誰れしも，すくなくとも，経

営組織化と原価計算 (Organizationand Cost finding) の両者の必要性と重

要性について，ある程度の認識をもってし、ると思うJmとして.r経験は遠大な

教師と考えられる L，製造企業の活動にあたり，多分もっとも貴重な要素では

あるが，経営組織化を基礎つける諸原則の理論的教育は，経験がその基礎の上

に形成される茎石 (Foundation-Stone) を構成するJ16)と述べ， 管理問題を経

営組織化に結びつけて展開するのである。

さらに彼は r工場組織化の課題はまったく放棄されてきたし，それは近代

的な方法や機械の発明に歩調を合わせてこなかった。工場主の大部分は，なお，

如何なる意味でも，現在の製造条件の下では効率的とはいえない旧来の考え方

を用いているのである。近代的な意味での工場原価計算の適切な経営組織化へ

の導入 (enter)は，あらゆる要素の中で，おそらしもっとも不可欠なもので

ある」凶〉と続ける。そして「近代的な原価計算手法の導入(introduction)は，

近代的機械の導入と同じように重要であ吾J'ωとして，“ Engineering Maga-

zine 誌(June， 1901.)に発表された CharlesM. Schwab氏の近代的な管

理手法を紹介するのである。会計士三コノレソ νは，“ EngineeringMagazine " 

誌を武器として能率増進運動を担なっていた能率技師たちに共感を示していた

こJてが，このような事実からも理解できるであろう。

17) J. Lee Nicholson， Nichalson on Factory Organizatwn and Costs， 1909. p. 1 
18) J. Lee Nicholson， ibid" p. 1 
19) J. Lee Nicholson， ibid.. pp. 1-2 
20) J. Lee Nicholson， ihid.. p. 2 
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さらに彼は続ける， i原価計算制度は，しばしば製品原価の入手手段Eのみ

みなされている。これは誤りであり，入手された情報は，他の方法で，きわめ

て価値がある。製品原価の確定手段であるということに加えて，それは，不必

要な経費の削減ないし計算によって示される不能率な部門 0)生産拡大による原

価の切下げにつながる必要な資料をも提供するのであるJ2J)と指摘する。

このような資料提供の 1つである「原価表J (様式13J -1 ) を， 第1哀と

して示しておこラ。

比較原価欄には，部門ごとの見積原価額，増額，減額，実際原価額を記入す

る土うになっている。見積原価と実際原価の差異は， 見積額の木正確さを示す

ものという，すでに紹介した考え方を彼は述べているのではあるが，これが問

題提起の出発点であることには変めはない。原価表に示されるこのような増・

減欄は，原価管理の視点を抜きに提起できるものではない。

次に第2表として「仕損作業報告書J (様式14B)を示すことにしよう。

1週間ごとに週末集計されるこの報告書は，特定部門で取り扱う製品ごとに，

機械別ないし工程別に，仕損状況とその処理を報告させるものである。これに

関して，ユコノレソ γは以下のように説明している。

「この名前からも察しがつくように， この様式は，製造過程で発生した全部

仕損または部分仕損に経営者の注意を向けさせることを目的としている。様式

は単純だが， きわめて重安なもので，これを用いることで，多くの場合，企業

に節約をもたらすであろう。 ロλは，ある程度までは全ての工場で発生し

ている。ロ λの存在の時期と発生理由を正確に認識することによってのみロユ

を防ぐことができる。この事実を知るならば，す〈なくとも，ロエを無くする

ことができないにLても，それを最少限に押えるための処置をとるととができ

ょう。この報告書は，日計表もしくは週計表の様式で報告されるべきであろ

う。 f2)

21) 1. Lee Nicholson， ibid.， p. 3 
22) J. Lee Nicholson， ib昭d.，p. 166. 
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これらの説明からも明らかなように，実際原価計算の指標を使って，原価管

理視点がきわめて強〈打ち出されていることが理解されるはずである。

B.賃金制度と時間管理

労務費管理を問題とする場合，エコノレソ γは賃金制度から検討を始める。こ

ζに，彼白労務費管理の実践的性格をみることができる。要するに，賃金削減

という短縮的視点でなく労働者の取り分を増やしながら，単位当り製品原価を

切り下げる手段と Lて賃金制度を意識Lているのである。したがって 3 労務費

の直接的な切り下げを指向する原価管理という上りも，製造活動の拡大すなわ

ち収益増色のかかわりで原価効率を考えるという今目的な利益管理の視点を貫

徹させているのである。

ユコルソンは以下に示す7つの賃金制度を説明している。

1目時間賃金 (DayRate) 

2. 出来高賃金 (Pi凹 eWork) 

3.差別出来高賃金 (DifferentialRate) 

4 割増時間賃金 (Premium)

5 賞与賃金 (Bon凶)

6.利益分配賃金 (ProfitSharing) 

7.株式分与賃金 (S出ckDistributing) 

そして，それぞれの解説をしているのであるが，差別出来高賃金が，労働者

の受取分を増やLながら，単位当り原価を下りることができるので，使用者側

と労働者側の双方にとって，損の無い制度だと推奨する叩。

第3表山は，その関係を示した表である。

さらに，第4妄'"で5つの賃金制度の比較を示している。

しかし，ニコノレソンは結論Eして. i賃金シλテムに関するこの章は，その

2:の J.Lee Nicho150n， ibid.. p. 22 
24) J. L必eNicholson， ibid.， p. 21 
25) 1. Lee Nicholson， ibid.， p. 21 
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制度化において『人間的要素~ (human element) に関するコメントなしに完

結しないくと述べ， )ある人にとちて有益なものでも，他の人にとっ亡は毒に

なることもある」叩といい，制度導入の成否は「採用される特定の賃金制度が

有するメリットよりも，その制度化の仕方干人事管理のあり方のほうにより多

く影響されると言っても言いすぎではないJ27)として，人間関係中労使関係の

難しさを十分に認識していることをうかがわせるのである。そして， l例示し

た賃金システムほ，特定の事情に上り適したものであるならば，どれを採用し

てもよいのである」叫と結論づける。

賃金シ月テムについてのこのような弾力的姿勢は，割増時間賃金制度を推奨

しながらも，具体的な労使関係の情況次第で，特定の制度にこだわらないこと

を示している。このような考え方ば，理論的に有効な賃金制度を認識しながら

も，画一的な採用を直ちに主張しないという彼の労務管理のすぐれて実際的な

経験に裏づけされたもので，きわめて現実的な管理志向を示すものである。

他方，第5表に示される「賃金内訳表J (様式101)をみると，従業員1人

ひとりについて，時間管理の欄に，規定〔時間)，実際〔時間)，節約〔時間)，

ロス〔時間〕を記入させるようになっている。金額だけでなく，このような時

間管理の記入を様式化していることは，作業管理の主題が時間ロ λに向けられ

℃おり，その克服が強〈意識されていたことの反田たであろう。

第6表は I機械原価J (様式13K) の月次集計表であるが，ここでも，段

取〔時間)，不働〔時間)，使用〈時間)，作業時間，ロスタイんというよう

に，機械ごとの時間管理が機械原価に結合して記入するように作られている。

製造活動における時間管理が，労働時間(労働密度の管理指標となっている〕

と機械時間(機械作業の効率指標となっている〕の両面からチェックされてい

るのである。

ニコノレソンは，事務機器の解説においても I多分，必要性のもっとも大き

26) J. Lee Nicholson， ibid.. p. 27. 
27) J. Lee NichoLson， ibid.， p目 27.
28) J. Lee Nicholson， :'bid.. p. 27 
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第 6衰
a 

YIACH1NE COST 

Machine N"， _四---司 F・匹ーーーーーー・ーーー四--戸ーーーー-------ーーーーーーーー____Department 

DES【;RIPTION ~A' 11 FEB MAR APR ム，IAY JU:¥'E JULY 
Machine Costs 

Labor 

Suppli<!"， 

Powel' 

Maintenance 

Depreciation 叫

lndirect 

To'日l

Working Hours 

CO$t pcr HOUl" 

Machine Record: 

Se t up 

Tdl e 

In us自

Working Hours 

l山A，H叩oLUr ostt o CTodisa mt te e P" 

いものは時聞の節約であろう。事務所におけるロ λタイムは，工場の場合と同

じように大きな損失である。 管理者の時聞は，従業員のそれよりも，確実

に重要であるJ2.Il)と述べ， 時間節約とL、う視点が強調されていることも， ここ

に付言しておこう u こう Lた時間管理の強調は，実際原価計算の中での原価管

理の視点に他ならない。

C 間接費問題

29) J. Lee Nicholson，τbι'd.， p. 399 
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ニコ Jレソ Yは I正確な原価の算定において，工場主をもっとも実際的に悩

ませるものは，製造経費 emanufacturingexpenses)一一時には間接費 (0-

verhead charges. and in other instances， indirect expense or burden) と

呼ばれるーーの配賦であると，原価計算り著者すべてが述べているJ30)と書い

マ.
ι 。

ガ-)ーは， 19日日年以後において間接費が重視されてきたと認識している

が3ペ 「ニコルソ γが1909年にヱューヨーグで『工場組織と原価』を刊行した

ときには，各種の間接褒を区別する基準はすでにアメリカでは確立していた。

この開通に関する彼の議論はかなり満足なものであった」山と評価している。

ニコルソンは，間接費から販売費の除外を求める。すなわち「販売費はしば

しば商品原価の一部として加算されているが，その費用の大小にかかわらず，

製品に価値を加えるものではない。商業上，販売部門はもっとも重要な部門で

ある。そしてそれと関連する費用は，物品が利益をもって市場に提供される場

合の価格決定の重要な要素である。しかし，これは，生産原価と殆どないし全

く関係のないもので，工場原価の検討では調査の範囲から除かれねばならない。

工場原価は生産物の完成で完結するのである」叫と間接費の製造原価としての

純化を強調するのである。

次に，設備投資の利子について，これを製造原価として間接費に含めること

を主張している。すなわち「設備投資にかかわる利子は製造原価には殆ど含め

亡いないが，あらゆる場合に合めるべきてある」山という見解を表明している。

間接賀の範囲が確定すると，次の問題は言うまでもなしその配賦の問題で

ある。この点についてユコルソ Yは「間接費の正しい配賦は，これなしでは結

果が正確であるということにはなりえない原価計算過程の不可欠の環の 1

30) J. Lee Nicholson， ibid.. p. 7 
31) S. Paul Garner， op. cit. p. 341 
32) S. Paul Garner， ibid.. pp. 136-7 
33) J. Lee Nicholson， op. cit. p. 28 
34) J. Lee Nicholson， ibid.， p. 33. 
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つiS)と位置づけている。さらに「間接費の最善の配賦法は，多かれ少なかれ

任意基準で配賦される間接費額を最少限にする方法である」耐とする。

このような姿勢で，以下の 7つの配賦方法を説明するのである。

「第1.直銭労務費法(DirectLabor Cost) 

配賦方法 間接費総額を直接労務費額で除1..-，その期の配賦率を定める。

第2.直接労働時間法 (DircctLabor Hours) 

配賦方法一一間接費総額を総生産労働時間で除1..-，その期の時間当り配賦

率を定める。

第2 直接労務費，原材料費法 (DirectLabor and Material) 

配賦方法 間接費総額を労務費と原材料費の総額で除1..-，その期の配賦

率を定める。

第4. 旧機械率法 (OldMachine Rate) 

配賦方法一一全設備の間接費総額を機械の総作業時間数で除1..-，機械時間

当りの平均率を定める。

第 5.新機械率法 (NewMachine Rate) 

配賦方法一一部門間接費額を総作業時間数又は他の尺度で除1..-，その期の

配賦率を定める。

第6. 固定機械率法 (FixedMachine Rate) 

配賦方法一一一最終の機械原価が異なる結果になる点を除き，前例と同巴。

第7.新支払率法 CNewPay Rate) 

配賦方法 部門間接費総額をその期の総直接労務費で除1..-，規定個別賃

率を付加して配賦率を定める。J~7)

35) J. Lee Nicholson， ibid.， p. 38. 
36) ]. Lee NicholsoIl， ibid.， p. 49. 一凶ルソンは，原価記録を扱っている第17章でも，同趣旨の
見解を示している。すなわち「原価の中のもっとも不確定な要素は，生産に間接経費を配賦する

方法0基準もしくは公止さにあるのだか?，多少とも任意の基準で配賦される経費額を切下げる

どのような計画や方法でも， より正確な原価をもたらすことになるりは当然のことであろうJ
(ibid.. p. 163). 

37) J. Lee Ni cholson， ib吋.pp. 40-41 なお，詳しい説明は pp.41-57 にかけτ行なわれてノ
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ユヨノレソ γは i新支払率法は，全経費の性格がよく認識されているような

特定の部門で用いられる場告には，しばしば有効である」附と述べるのである

が，結論として「方法選択の自由が，近代原価計算の最高の発展をマーグす

る」聞と， 配賦法選択主工場組織化と結びつけて考え亡いる。 このような考え

方は，すでに述べた賃金制度の選択に関する見解とも共通している。

ただ，固定機械率のばあい i機械率の論理的基礎であるフル稼働"'，平均

ないし実際稼働時間に代えて，その基礎として率を定める〈というととに対

し)，た土え4日忽の能率を示しているにしても， 機械が， 1日に，どれだけの

仕事をすることができるかが問題でなしその機械がどれだけの仕事をしてい

るかが問題なのである。したがって，特殊な場合を除き，固定機械率法は真実

原価の決定に満足な結果をもたらすには適しないと結論される」叫と，事実上，

チャーチの補充率法に対する批判を行なっている。

そして彼は言う。 i全体として，間接費の複雑性から派生する困難は，異種

生産物と結合して，それほど容易に処理されるわけではない。工場主は，費用

と不便さを理由に，復雑な原価計算制度に悩まされることを拒否する。彼が必

要とするものは，できるだけ単純な方法であり，同時に期待どおりの正確な結

果を与えるものである。不幸なことに，事情が複雑であれば，処理方法もまた

多少とも複雑になる。一方における単純化と他方における正確さを求めるとい

う矛盾は，慣に存在するのであるが，実務界一cは，一般に，乙の矛盾は妥協に

よって処理されるのである。」叫

¥いる。
ガーナーは，ニコルソンの7つの配賦方法のうち，新支払率告と新機械率法の2つを紹介し，
「ニコルソンは，彼自論述を結ぷにあたり，すべての問題の実際的な解決は，工場の製品の適E
な部門11:;と生産過程自分化を中心にしている，と述べているJ(5. Paul Garner， op. cit.. p. 193.) 
とし C，部門11:;"重視会ユコルゾンの特徴としながら，ょの点は彼以前にも主張され口、たと指
摘。

38) J. Lee Nicholson. ibid.， p. 57 
39) J. Lee NichoIsoll， ibid.， p. 57. 
40) J. Lee Nicholson， ibid.， p. 55 
41) J. Lee Nicholson， ibid.. p. 39 
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このように述べることで，具体的事情の下で，もっとも妥当な方法を選択せ

よということになる。その場合に，恋意性の排除と，現実的な操業度を配賦基

準とLて採用すること。そして，工場組織化とのかかわりで，部門化の役割を

位置づけた上で，単純さと正確さのある種の妥協を受け入れるという特徴がみ

られる。このような考え方は，見積原価制度の展開の中に反映されているので

あるが，さらにこう Lた資料が，売価決定とのかかわりで，利益管理の視点に

結びついているりである o

D.利益管理視点

ガーナーによれば. f1898年頃から，アメリカにおいて工場の改良やあらゆ

る種類の改善についての関心が非常に高まってきた。 口製造原価は，好不況

期ともに必要なものとなった。熟練した経営者は，第ーに，世界市場での販売

価格を定めるため，第二に，その販売価格を競争者より低くしておくために，

製品工場原価を知る必要があったj't.2lと書いている。

ニコノレソンも，原価情報の管理目的に触れた後 fこれに加え，それは販売

部門への指針として，きわめて重要である。 …・競争やその他の事情により，

ある製品が原価もし〈は赤字で売られねばならぬ事態のあることはよく知られ

ている。そのような場合，販売部門に製品原価の確実な知識を誰れが尋ねるこ

とができょう。実際原価を示す情報によっ""C.もし，その製品が原価文は赤字

で売られねばならないのなら，当然，販売部門は，できるだ刊そのような製品

は売り控えるDに対'-.実際利益が生じる製品の販売を促進することが可能に

なるのである」叫〉と述べている。 これは， 売価決定の情報にとどまらず，利益

管理を視野に入れた原価情報の意義が問題とされているのである。第22章，第

30章は，このような視点をふまえて展開されているo

そこでの特徴的な利主主管理指標は，提示されている様式を紹介することで，

42) 旦PaulGarner， ot. cit. pp. 208-209 
43) J. Lee Nicholson， ot， cit. p‘3 
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具体的に理解することができる。

第7表は「販売員原価委J (様式49A)であるが，その内容はみられるとお

り，地域別に，版売員1人ひιりの，月次売上高，売上原価，粗利益，販売費

および純利益を記入するもので，単なる原価表ではなし、。乙のように，セーノレ

7--..('/の個人管理が，利益管理の視点、白下で展開されているのである。

さらに第8表は「損益表J (様式53B)である。この特徴は，第1に，乙れ

が日計表であること，第2に，各部門ごとに計算されること，第3に，内訳け

は，売上，売上原価，粗利益，販売費，管理費，営業利益，営業外損益お上び

純利益を記入する土うになっている。

通常，実際原何計算の烹場では，年次計算Eしての損君主計算書が常識なので

あるが，この工うに，日計表や月次計算の様式が提示されているだけでなく，

部門ごとの損益内訳そしてさらにセールスマγ1人ひとりの損益内訳までの記

入様式が示されていることは，この当時の管理指標としては驚きでもある。も

ちろん，これは実際原価計算の枠組みの中での補助的記入であるけれども，利

益管理の個別的で，時期を失しない指標としての意味を持っていることは言う

までもない。
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む討す び

以上，エコノレソソ原価理論の管理的特質を整理，紹介してきたのであるが，

1日J9年に発表されたとは思えないほど，今目的にも通用する内容を示していた。

言うまでもなく，実際原価言|算の枠組みを忠実に守りながら，利益管理に包摂

された原価管理思考が，これほど生き生きと脈動している書物は，めずらしい

と言わなければならない。

能率技師とはちがって，会計士ニコノレソンの真髄は，現嘆的な弾力性と経営

者による具体的な事情をふまえた計算手法の選択である。そしてそれが，利益

管理を土台とした経営組織化の中にEし〈生かされることによって管理効果を

強めるのである。まさ Lし 「原価計算の父」と評価されるだけの意味は実在

Lたのであった。


