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戦略的計画設定と予算管理 との結合
一 戦略的管理会計論 に関する一考察一一

上 総 康 行

1利 用 者 意 思 決 定 モ デ ル ・ア プ ロ ー チ の終 焉

ア メ リ カ管 理 会 計 論 の 研 究 で は,お お む ね1960年 以 降,そ れ ま.で支 配 的 で

あ っ た歴 史 的 伝 達 ア プ ロー チ(historicalcommunicationapproach)に 代 わ っ

て,利 用 者 意 思 決 定 モ デ ル ・ア プ ロー チ(userdecisionmodelapproach)が

盛 ん に議 論 さ れ る よ うに な った1:卜。 そ れ 以 降,お よそ1970年 代 半 ば まで,経 営

科 学 や オペ レー シ ョ ンズ ・リサ ー チ(operationsresearch=()R)な ど の 隣 接

諸 科 学 を 管 理 会 計 へ 適 用 す る研 究 は 「無 数 に存 在 して い る」2:トとさ れ,応 用 数

学 に高 い 資 質 を持 つ 研 究 者 に よ って 積 極 的 に試 み られ た、

しか し,そ う した研 究 動 向 と は裏 腹 に,隣 接 諸 科 学 を応 用 した計 量 的 管理 会

計 技 法 は さ ほ ど広 くア メ リカ企 業 で 利 用 され なか っ た㌔

当 時,利 用 者 意 思 決定 モ デ ル ・ア プ ロ ー チ の最 先 端 に い た 研 究 者 の 一 人 が

工)Demski,J.S.andG.A.Feltham、Co∫ εDF琵 加zfηπεfo'rほ4Co,濯`ゆ 伽α'r4砂r㎝`ゐ,TheIowa

StateUniversityP・ ・路.1976,pp.4-8.井 尻 雄 」=r会 計 狙掟 の 理 謝 東 洋 経 済 新 報 社,1976年,

45ペ ー ジ。

2〕 加 登 豊 「管 理 会計 研 究 の系.譜 一一一計 量 的 意 思 決 定 モ デ ルか ら意 思 決 定 支 援 シ ス テ ムへ 一 」 税

務経 理 協 会,1989年,17ペ ー ジ。

3)加 登 豊 氏 は,主 と して ア メ リ カで 行 わ れ た 従 来 の実 態 調 査 は不 十 分 で あ る と して,独 自 に ア ン

ケ ー ト調 査 〔19842E5月)を 実 施 され た 、 この 調 査 に よ れ ば,対 象 企 業 「フ ォー チ ュ ン500社 」

の う ち,回 答 企 業 数 は1034〔 回 答 率20.6%)で あ った。 利 用 者 意 思 決 定 モ デ ル ・ア プ ロ ー チ の

下 で 開 発 さ れ た 計 量 的 技 法 の うち,採 用 率20%を 越 え て い た の は,原 価 分 解 〔単 回帰 分 析)

23.1%,CVP分 析(確 率 ・決 定 論)39.7%.同(数 理 計 画 法)25.0%,キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ ー分

析 〔確 率 〕40.4%に しか す ぎ な か っ た(加 登 豊,前 掲 書,95ペ ー ジ)。19841丁 当 時 、 計 量 的技 法

が ア メ リカ企 業 で 広 く利用 され て い る と は と て も言 え な い状 況 に あ っ た。
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キ ャ ブ ラ ンRobertS.Kaplanで あ った が,そ の キ ャ ブ ラ ンが 「1925年 以 降 の

期 間 に は原 価 計 算 と経 営 管 理 に お いて 興 味 あ る発 展 が ま った くなか った 」11と

い う見解 を 示 した 。1987年,キ ャ ブ ラ ン は,彼 の研 究 とは対 局 にあ った ア メ リ

カ管 理 会 計 史 研 究 の 第 一 人 者 ジ ョ ン ソ ンH.ThomasJohnsonと と も に51,管

理 会 計論 は実 務 で は 役 に立 た ない と い う意 味 を こめ て 『適 合 性 の喪 失 』(Rele-

vanceLost,1987)と 題 す る 「衝 撃 の 書 」 を公 刊 した 。

彼 らは,第1章 の 冒頭 で 「今 日の管 理 会 計 情 報 は,企 業 の財 務 報 告 シス テ ム

の 手続 きや サ イ ク ルに よ って作 られ るので,あ ま りに遅 く,あ ま りに総 合 的 で,

あ ま りに 歪 め られ て い て,経 営 者 の計 画 設定 と統 制 の 意思 決定 に適 合 して い な

い」嚇,と主 張 した 。 ま さ に 「爆 弾 宣 言 」 で あ った 。

翌1988年,ク ー パ ーx.Cooperと キ ャ ブ ラ ン に よ っ て 活 動 基 準 原 価 計 算

(Activity-BasedCosting=以 下,ABCと 略 記 す る)が 提 唱 さ れ た ㌔ これ 以 降,

利 用 者 意 思決 定 モ デ ル ・ア プ ロー チ に対 す る関 心 は しだ い に薄 れ,も っ ぱ ら製

品 原 価 の 正 確 な配 賦 計 算 を指 向す るABCに 議 論 が 集 中 して い った 。 さ ら に 間

接 部 門 や 業 務 プ ロ セ ス の 管 理 を指 向 す る 活 動 基 準 管 理(Activity-BasedMan一

4)Kaplan,Robert5.,'TheE,.lutinnMManagementAccounting,■'T'～'丑`δoμ,謬 翻gR8τ 厚ρτ嫁

July1994,p.401.

5>ジ ョ ン ソ ン の ア メlj力 管 理 会 計 史 研 究 に つ い て は 次 の 文 献 を 見 よ,.Johnson,H.T.,」'Early

Cl)stAccountingforIntcma】ManagヒmentControl:LymanMil1詞 旧11el850s,"β μ∫ガ,聖8∬JI'∫.

foγyR酵 廊 叫Vol.XLIX,No、2,Winter1972,PP.466-474.Johnson,H.T.,"Management

AccountinginanEarlyIntegratedIndustrial=E」,duY【mtdeNemoursPowderCompany,

1903-1912,"Bu、',脳 酬 ∫θワR配 ・細,V・LXLVI.N・.2,Sunnier1975,pp.184-204、 ∫Qhn・Dn,

H.T.,"ManagementAccountinginanEarlyMulticlivisionalOrganization=Genera】Motorsin

the19'=Os,`RavinesHistrmyRevtew,Vol.LII,No.4,Winter1978,pp、490-517.

6〕Johnson,H.Th【}皿a,andR.S.Kaplan,RelevanceLost'丁 撫R酌'α7醒 ゴ ∫h"げ.M2順9岬 倒 置

A`co'`η 加9!日arvardBusinessSch〔,.IPress,1987,p.1、 〔鳥 居 宏 史 訳 『レ レ パ ン ス ・ ロ ス ト

管 理 会 計 の 盛 衰 一 』 白 桃 番 房,1992年,1ペ ー ジ)。

7〕Cooper,Robin,"TheRiseofActivity.BasedCosting.PaぱOnゼ=WhatIsanActivityBased

CostSystem?,"Jθ 皿r7r認gメ てb話Mにp旧gぞ 川'レ広S田timer1588,pp、45-54、Cooper,Rl,67n'The

RiseofActivity・BasedCoating・PartTwo二WhenDo【NeedanA【=tivity・BasedCostSystm?,'

ゐ πηuJqノ.lostル 飯,犀4群 規8F～ε,Full1988,VV.4レ48.Caper、RobinandR.S、Kaplan,」 」Measuro

CostsRight=Maket1LeRiBhtDecision∴'漁 π ・召㎡ お副 π8∬Rε τ,ε@September-OctobeTl988,

VP.12-20.(「 活 動 基 準 型 原 価 シ ス テ ム.『DIAM⑪NDハ ー バ ー ド ・ ビ ジ ネ ス 』1989年4-5月,

30-38ペ ー ジ 〉っ
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agement:以 下,ABMと 略 記 す る),予 算 管 理 を 指 向 した 活 動 基 準 予 算 管 理

(Activity-BasedBudgeting:以 下,ABBと 略 記 す る)も 積 極 的 に提 唱 され た。

また,原 価 企.画(targetcosting)を 典 型 と して,日 本 企 業 で の 管 理 会 計 実 務

に 世界 的 な 注 目が 集 ま り,多 くの 日本 人研 究 者 に よ って 世 界 に向 けて 情 報 発 信

が 行 わ れ た%

1990年 代 に 入 る と,シ ャン ク&ゴ ビ ン ダ ラ ジ ャ ンJohnK.ShankandVijay

Govindarajanに よ っ て,戦 略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト(strategiccostman-

agement)が 提 唱 され る よ うに な り,そ れ まで のABCやABMが 体 系 的 に議

論 さ れ る よ うに な っ た働。 同 時 に,日 本 で 開 発 され た原 価 企 画 も戦 略 的 コ ス ト

マ ネ ジメ ン トの 一 つ で あ る とい う認 識 が 定着 して い った1%さ ら に,キ ャブ ラ

ン と ノー トンDavidNortonに よ っ て.会.計 実 務 の経 験 を 踏 ま え て改 良 を加 え

な が ら,バ ラ ン ス ・ス コ ア カー ド(BalancedScorecard:以 下BSCと 略 記 す

る)が 提 唱 さ れ たm。

か く して,ジ ョン ソ ン&キ ャブ ラ ンに よ って 火 が つ け られ た 新 しい 管 理 会 計

論 の研 究 で は,利 用 者 意思 決定 モ デ ル ・ア プ ロー チ を 棚 上 げ な い し否 定 して,

ア メ リ カ 企 業 に お け る 会 計 実 践 の 中 か ら拾 い..}二げ た 新 しい 管 理 会 計 技 法

(ABC/ABM)が 提 唱 され,さ ら に戦 略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トな い し戦 略 的

管 理 会 計 論 へ と新 た な研 究 の展 開 が み られ る こ と にな った 。

この よ うな 新 しい 戦 略 的 管 理 会 計 論 に 関 して は,す で に多 数 の 研 究 が 存 在 し

てい る。 しか し,そ れ らの 研 究 で は,戦 略 的 管 理 会 計 論 が 管 理 会 計 論 の フ レー

8}Monden,Y...hiroandMa,hiharuSakurai(ヒd5.),JapaneseManagementAerourreing,Produc・

廿vlしyPress,Inc.,Cambridge,Massachusetts,1989・

9)Shank,一.b.K.andVijayGoΨ 加daraj置n,StrategicCostManagement:TheNewTool/br

α〃吻 ・'ピ`加4凶 則`㎎ 疏TheFreePre5s,NcwYork,1993〔 種 本 廣 之訳 『戦 略 的 コ ス トマ ネ ジ メ

ン ト.一.一競 争 優 位 を生 む 経 営 会 計 シ ス テ ム 』 日本 経 済 新 聞社,1995年.

10)「.原 価 企 画 だ けで な く,経 常 的 な利 益 管 理 や 予 算 管 理,設 備 投 資 計 画,研 究 開発 計 画等 も戦 略

的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トの適 用 領域 と して の 可 能 性 を有 して い る 」(小 林 哲 夫 「現 代 原 価 計 算 論

一 戦 略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トへ の ア ブ[1一 チー 」 中央 経 済 社,1993年,120ペ ー ジ)。

11)Kaplan,R.S.andDavidP.Norton,TheBalanced.Scorecard:TranslatingStrmtrgyintoAc-

Awe,HarvardBu睾ir[essScl、DolPress,Boston,Massachusetts,1996.(吉 川 武 男訳 「バ ラ ンス ・ス

コ ア カ ー ド 新 しい経 営 指 標 に よ る企 業 変 革 一 】 生塵 性 出版,19975E)。
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ム ワー ク全 体 の 中で,い った い どの よ うな 方 向 を も って 展 開 さ れ て い るの か に

関 して は,必 ず し も明確 で は な い 。 本 稿 で は,新 しい 管 理 会 計 技 法 な い し管 理

会計.論を い くつ か 検 討す る こ とを 通 じて,そ れ らが 管 理 会 計 論 の フ レー ム ワー

ク の 中 で持 つ 方 向性 を検 討 す る こ とに した い 。

11ABCに よ る ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ スの 改 革

1ABCに よ る製 造 間 接 費の 正 確 な配 賦 計 算

製 品 は 製 造 工 程(プ ロ セ ス)を 通 じて 生 産 さ れ る が,そ の 製 造 工 程 は い くつ

か の 活 動(activity)か ら構 成 さ れ て い る 。 こ れ ま で の 全 部 原 価 計 算 で は,ま

ず 製 造 工 程 〔原 価 計 算.Lは コ ス トセ ン タ ー で あ る 製 造 部 門)に す べ て の 原 価 要

素(材 料 費,労 務 費,経 費)が 製 造 部 門 費 と し て 集 計 さ れ,次 に 製 造 部 門 費 が

製 造 工 程 を 通 過 す る 製 品 に 対 し て 配 賦 さ れ る12,。

し た が っ て 全 部 原 価 計 算 で は,配 賦 計 算 が 存 在 す る 限 り,製 品 原 価 計 算 の 正

確 性 は 相 対 的 な も の で あ る 。1種 類 の 製 品 し か 生 産 し て い な け れ ば,製 造 間 接

費 は 製 品 に 均 等 に 配 賦 さ れ,製 品 原 価 計 算 の 「歪 み 」 は 生 じな い 。 しか し,多

数 の 製 品 を 生 産 す る 場 合 に は,大 な り小 な り配 賦 計 算 が 恣 意 的 に な り,製 品 原

価 計 算 の 「歪 み 」 が 生 じ る こ と に な る 、,こ の 「歪 み 」 の 対 処 法 と して は,基 本

的 に は,① あ く ま で 正 確 な 配 賦 方 法 を 目 指 す 方 法 と② 配 賦 計 算 を 排 除 す る 方 法

の2つ が あ る 。 前 者 の1方 法 が こ こ で 取 り上 げ るARCで あ り,後 者 の 例 が 直

接 原 価 計 算(directcosting)て あ る13♪。

12)こ の製造間接 費の配賦計算は2段 階原価配賦法(two・stagecostallocationsystem)で あるが,

日本では,補 助部 門費の製造部 門費へ の配賦計 算を含めるので,3段 階配賦手続 をとってい ると

されてい る 〔櫻井通晴 「間接 費管 理ADC/ABMに よる効果性 重視の経営 」 中央経 済社,

1995年,53ペ ージ)。

B)じ つは,製 造 間接 費の配賦計算 の歪み が顕著 とな ったのは,キ ャブランたちの1980年 代だけで

はない。 ア メIJ力 大 恐慌 の 時代 の1936年1月15日,デ ュー イ ・ア ル ミー化 学会 社Dewey&

AlmyChemicalCo、 の ハリスJonathanN.Harrisは,製 造 間接 費(特 に同定 費)に 起 因ず る利

益計算の歪みを指摘 し,固 定 製造 間接 費の配賦計算 をま った く排除する とい う新 しい原価計算を

提 唱 した(J.N.Harris,"WhatDidWeEunLastMonth.'、"N.A.C11.Bulletin,Jamuryl5,1936,

pp.501-527)。 直接 原価計 算がそれであ る.直 接涼価計 算は,製 造原価 を変動費 と固定 費とに原

価分解 し,変 動費のみを製 造原価 とし,固 定費は当期 費用 として処理され る。製造間接 費の配/
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ABCで は,製 造 工 程 を構 成 す る 活 動 に 注 目 して,ま ず この 活 動 を コ ス ト

プ ー ル とみ な して 原 価 要 素 が 集 計 ・配賦 され(第1次 配 賦),つ ぎ に こ の活 動

を 消 費 した 程 度 に応 じて 活 動 原 価 が 製 品 に 配 賦 され る 〔第2次 配 賦)1%ABC

は,以 下 の よ うな 関連 で 示 され る。

〔第1次 配賦.〕 〔第1次 配賦〕

資源(原 価 要素).・.一活動(コ ス ト ・プール)一 製品(原 価対.象)

〔原価作用 因〕

ABCで は,活 動 の認 識 と この 活 動 が消 費 した 程 度 に応 じて 活 動 原 価 が 原 価

作 用 因(costdriver)を 用 い て 製 品 に配 賦 さ れ る15:1。ま たARCで は,原 価 作

用 因 が 多 い ほ ど正 確 な 配 賦 計 算 を 期 待 で きる が,一 般 的 に は,そ の 数 は80-

150程 度 で あ る とされ てい る16:1。

ABCで は,直 接 原価 計 算 の よ うに 固 定 製 造 間接 費 の 配 賦 計 算 が ま った く排

除 され るわ けで ぽ ない 。 そ れ は よ り適 切 な配 賦 計 算 方 法 の提 唱 で あ る。 中根 敏

晴 氏 に よれ ば,ARCは 「直 接 原 価 計 算 の計 算 構 造 を否 定 し」 「多 品 種 少 量 生

産 と い う新 しい生 産 体 制 を基 盤 に し,間 接 費 配 賦 基 準 を操 業 度 無 関連 に まで 拡

大 した,活 動 を基 準 とす る方 法 で あ る」17:とさ れ て い る。

か く して,20世 紀 末 に登 場 したARCは,ア.メ リ カ企 業 で は熱 狂 的 な フ ァ ン

＼賦 計 算 が 存 在 し ない の で,配 賦 計 算 に よ る歪 み は存 在 しない 。 結 果 と して,直 接 原 価 計 算 で は利

益 計 算 の歪 み も存 在 し ない 。 詳 し くは,上 繕 康 行 『ア メ リ カ管 理 会計 史 下 巻j同 文 舘,1989年,

m10章 を見 よ。

14〕Raffish,NormandPeterR.B.Tumey,L」GlossaryofActivity・BasedManagement;'Jounialげ

(h∫`Mα'昭9醐 ぞア鵡FaUl9リ ユ,P.53.

15)ラ フ ィシ ュ&タ ー 二 一 に よれ ば,作 用 因 を厳 密 に 区分 して,第1段 階 の 配 賦計 算 に は 資 源作 用

因 〔resourccdhver)が,第2段 階 の 配 賦 計 算 に は 活動 作 用 因(activitydriver)が そ れ ぞ れ利 嗣

さ れ るが,「 原 価 作 用 因 とい う用 語 は,活 動 に お い て 作 業 量 そ れ ゆ え 原 価 に影 響 を お よ ぼ す 因 果

関 係 が あ る場 合 に 限 定 して 利 用 す る一(乃 畝,p.53〕 と さ れ て い た。 つ ま ウ,原 価 作 用 因 は活 動

作 用 因 と同 義 で 使わ れ て い る。

1の 櫻 井 通 晴,前 掲 書,54ペ ー ジ。

17)中 根 敏 晴 「活 動 基 準 原価 計 算 の 成 立根 拠 と基 本 思 考 」r名 城 商 学 」 第42巻 筆 工号,19924-6月,

84お よ びIOOペ ー ジ。 た だ し,こ う した 見解 とは対 照 的 に,「ABCを 全 部 原 価 計 算 の発 展 過 程 と

して 把 握 す るの で は な く.む しろ 直接 原価 計 算 の 発 展 過 程 と して 位 置 づ け る こ とが 妥 当 で あ る.

〔森 本 和 義 「間接 費 の配 賦 に 関す る一 考 察 」 『会 計 」 第155巻 第6号,1999年 ⑪月,824ペ ー ジ)と

す る見 解 もあ る。



108〔776)第164巻 第6.号

に支 え られ て 急 激 に普 及 す る こ とに な る。 例 えば,「 これ ま で に,原 価 計 算 や

管 理 会 計 の 分 野 に お い て,い ろ い ろ な技 法 や 方 法 論 が 開 発 さ れ た が,ABCの

よ う に,猛 烈 か つ 好 意 的 な反 応 を短 時 間 の うち に得 た シ ステ ム は,こ れ まで 余

り類 を見 ない 」1巳'と絶 賛 され た り,「 ロ ビ ン ・クー パ ー の2段 階製 品原 価 計 算 の

概 念 は強 烈 な考 え方 で あ る。 それ は確 か に20.世紀 に お け る2つ3つ あ る管 理 会

計 の うちで 最 も重 要 な革 新 の1つ で あ る」19;とされ て い た 。

2ABMに よ る 非付 加 価 値 活 動 の 排 除

多 角 化 戦 略 を と る企 業 で は,正 確 な 製 品 原 価 計 算 → 正 確 な 製 品 別 利 益 計 算 →

多 角 化 戦 略 の 再 検 討 → リ ス ト ラ ク チ ュ ア リ ン グ の 展 開 の た め に,ABCに 大 き

な 期 待 を か け て い た 。 実 際,「ABCは 本 来 の 意 味 で の リ ス ト ラ の た め に 効 果

的 な 情 報 を 提 供 す る こ とが で き た 抄 と さ れ て い る 。 し か し,ABCが 「万 能

薬 」 と言 う わ け で も な い 。 キ ャ ブ ラ ン の 盟 友 ジ ョ ン ソ ン は,「 作 業 の 組 織 化 に

つ い て 競 争 力 あ る 方 法 を い か に 見 つ け 出 し,採 用 す る か が ポ イ ン トで あ る 。 伝

統 的 な 遠 隔 制 御 型 の 管 理 実 践(traditonalremote.controlmanagementprac・

tices)を 踏 襲 し続 け る 会 社 に お い て 製 品 ミ ッ ク ス の 変 更 に よ っ て い か に 収 益 性

を一ヒ げ る か で は な い 。ARCは 会 社 に 製 造 間 接 費 の よ り 良 い 「棚 と 干 し 草 」

("rackandstack"〉 を 与 え る け れ ど も,顧 客 満 足 の た め に い か に 効 果 的 に作 業

を 組 織 化 す る か に 関 す る 基 本 的 な 視 点 を 変 え る こ と は,そ れ か ら は 生 ま れ な

い 」ヨnな ど と 強 烈 に 批 判 し た が,こ れ を 契 機 に,キ ャ ブ ラ ン はABCか ら

「ABMへ の 転 換 を 決 定 的 に し た 」22〕と さ れ て い る 。

経 営 資 源 の 再 配 分 が リ ス トラ ク チ ェ ア リ ン グで あ る とす れ ば,再 配 分 さ れ た

18)吉 川武男他 『1」ス トラ/.リ エ ンジニ アリ ングのためのABCマ ネジメ.ント』 中央経 済仕,1991

年,23ペ ー ジ。

19)Johnson,H,T.,'BeyondProductCold皿g:AChallengetoCostManegetnenPsConventiona】

Wisdom,"JanmalofCns7Management,Fall1990,p.15.

20}櫻 井通晴,前 掲書,105ペ ージ。

21)Johnson,H.T、,'7t'Ti皿eTaStopOversellingActivity・BaδedCoロc叩ts."Mα'擢g8刑8・ ・`

A``oαη`加&SePt已mber1992,PP.34-35、

22}櫻 井通晴,前 掲書,107ペ ージ。
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第1図 活動 基準 管理(ABM)モ デル

原 価 割 当 視 点

〔777)109

資 源 継続的原価改善
プロセ ス視点

活 動 分 析

..原岱 雑.爾:;鐘}1、括1…:::…::鋤:.i……; 原価作用因分析

業 績 分 析

原価計算対象

活 動 基 準 原 価 計 算 活 動 基 準 管 理

出 所Ra冊sh,NormandPeterB.B.Turney,"GlossaryofActivity.BasedManagement`

Journalaノ.CaxtManagement,Fall1991,P.54.

経 営 資 源 の 有効 利 用が リエ ン ジニ ア リ ン グで あ る。 リエ ンジ ニ ア リ ング は プ ロ

セ.スに 注 目す るが,活 動 基 準 管 理(ABM)も ま た プ ロ セ ス に 注 目す る。 ラ

フ ィ シ ュ&タ ー ニ ーRaffish,NormandPeterB,B,Turneyに よ れ ば,ABM

は 「顧 客 が 受 け取 る価 値,お よ び こ の価 値 の 提 供 に よ って 達 成 さ れ る.〔企 業

の〕 利 益 を 改 善 す る た め の 方 法 と して,活 動 の 管 理 に 焦 点 を お く技 法 で あ

る潤 とさ れ て い る。ABCは 「活 動 の 管 理 」 で あ り,具 体 的 に は,活 動 分 析,

原価 作 用 因分 析,業 績 分 析 が 含 まれ て い る。 第1図 は,活 動 基 準 管 理(ABM>

モ デ ルを 示 した もので あ る。

こ の 図 に よ れ ば,ABCは 原 価 割 当 視 点(costassig㎜entview)か ら,資

源 → 活 動 → 原 価 計 算 対 象 〔〔ostobjects)と い う関 係 に あ る の に 対 して,ABM

は プ ロ セ ス視 点(processview)か ら,原 価 作 用 因→ 活 動 → 業 績 尺 度 とい う関

係 にあ る。ABMで は,活 動 分 析 → 原価 作 用 因 分 析 → 業 績 分 析 とい う分 析 を経

て 原 価 低 減 が 展 開 され る。 ター ニ ー は,こ れ を 活 動 基 準 原 価 低 減(activity-

basedc。streducti・n)と 呼 んで い た24,。

23)RR〔65haロdTurney,oメ 〉."[.,p,57.

24)TumeY,Peter8.B.,"Activiヒy・Bas曝dManag㎝ent,"Manage〃 「朋f且c【.o♂ 〃置`'p震κ,J轟nuaryl992,

PP.21-25inA`ご 叡 智.廊8ゴM27聖 啄 θη翻 幻E耀 御.ア置g1物 漉c碍 が凋Co∫2ル 勧 農αg糊 ～砿ed.by

Banker,BarryJ.SpecialEdition,Waπ 巴u.Gorham&1.am【m1,Boats叫1994,p.B2-6.
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造 部 門 に対 す る原 価 低 減 を 目指 してABC/ABMが 提 唱 され て きた281。

こ の文 脈 か らい えば,ABCに 対 して 標 準 原 価 を適 用 し,標 準 活 動 基 準原 価

計 算(標 準ABC)を 提 唱 す る こ とは,少 な く と も,実 践 的 に は,さ ほ どの 意

味 は な い よ うに思 わ れ る。 もち ろ ん,ABCも 全 部 原 価 計 算 の ユつ で あ る 限 り,

論 理 的 に は,標 準ABCが 提 唱 さ れ る可 能性 は残 され てい る。 しか し,従 来 か

ら,標 準 原 価 計 算 とい う場 合 で あ っ て も,製 造 間接 費 に 関 して は,固 定 予 算 や

変 動.予算 が 「標 準 原 価 」 の代 替 物 と して適 用 され て きた 。標 準 原価 計 算 で は,

主 と して 直接 費 に 対す る コ ス ト ・コ ン トロー ル の有 効 性 は 認 め られ て い るが,

製造 間接 費 に 関 して は,予 算 原 価 と実 際 原 価 との差 異 計 算 →差 異 分 析 → 原 因 分

析 を通 じて,予 算 管理 が 展 開 され て きた。 とす れ ぼ,ABCの 場 合 には,当 初 か

ら製 造 間接 費 が 主要 な計 算対 象 で あ る ので,標 準 原 価計 算 の場 合 の よ う に控 えめ

な 「予 算 管 理 」 で は な く,正 面 か ら予 算 活動 基準 原 価 計 算(予 算ABC)が 提 唱

され て も何 ら不 思議 な こ とで はな い。 そ れが 活動 基 準予 算 管 理(ABB)で あ る劉。

ABBば,活 動 と原 価 作 用 因 に 基 づ く活 動 予 算 に よ って,も ち ろ ん製 造部 門

の原 価 低 減 を効 果 的 に展 開す る こ とがで きる 。 そ れ ば か りで は な い 。 ブ リム ソ

ンに よれ ば,「 伝 統 的 な予 算 は しば しば 企 業 戦 略 と予 算 管 理 プ ロ セ ス とを 結 合

す る こ とに失 敗 して い る」30:1。しか し,ABBは,「 企 業 予 算 と戦 略 と を結 合 す

る方 法 」allであ る と され て い る。 そ れ は 「戦 略 予 算 」 の展 開 に他 な らな い 。

競 争 戦 略 論 で 著 名 な ポ 一 夕…MichaelE,Porterは,企 業 活 動 の プ ロ セ ス を

28)上 線 康 行 「標 準.原 価 計 算 の差 昇 分 析 と原 因分 析 一....管 理 情 報 の連 携 機 能一 」 『経 済 論 叢 』 第

]56巻 第6号,1995#12月,103-104ペ ーージ。

29>例 え ば,次 の文 献 を参 照 せ よoKey】an,R.S、,"FlexibleBudgetinginenActivityBased〔:091・

i・gFramew。A,"A.,wiHgHorizons,V。 】.8.N・ ・2,J・ 只・1999,pp・1〔 辺一109・MA,Y・T.and

MeMnL,Roush,L`FlexibleBudgetingandVarianceAnalysisinanActivity.Bas駅{Cu5tingEn・

virom巳nべA`㎝ 躍 如gHg瘤oπ5,Vol.8,No.2,June1994,VP、93-103.山 本 浩 二 「活 動 基 準 予

算 シ ス テ ム と業 績 管 理」 〔浅 田 孝 幸 代 表 編 集 『戦 略 的 プ ラ ン ニ ン グ ・コ ン トロ ー ルー 一21世 紀 の

.管 理 会 計 へ の 課題 と挑 戦一 』 中 央 経 済 祉,1999年),99-111ペ ー ジ,小 菅 正 傭 「活動 基 準 予 算

管 理 の 新 展 開 」 『会 計 」 第156A一 策5号,19994-11月,46-59ペ ー ジ。

30)Brims`m,J.A.andJohnAntos,DrivingValueUsingActivity-B聯4Bロ 雌`加g,JohnWney&

Son,、Inc、 、NewYork,1999,p.36.

31)1西 ゴぜ,P,36.
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価 値 連 鎖(valuechain)と 呼 ん で い た が3星),シ ャ ン ク&ゴ ビ ン ダ ラ ジ ャ ン

Shank,JohnK,andVijayGovindarajanft,こ の 価 値 連 鎖 に 往 日 し て,戦 略

的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト論(strategiccostmanagement)を 展 開 し た 。 彼 ら の

戦 略 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト論 は,① 価 値 連 鎖 分 祝 ② 戦 略 的 ポ ジ シ ョニ ン グ

分 析 ③ 原 価 作 用 因 分 析 と い う3つ の 要 素 か ら 構 成 さ れ て い た3㌔ 戦 略 的 コ

ス ト ・マ ネ ジ メ ン トで は,競 争 優 位 を 確 保 す る た め,つ ね に 市 場 動 向 や 競 争 企

業 を 視 野 に 入 れ な が ら,こ れ ら の 分 析 を 通 じ て 企 業 活 動 の ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス

の 最 適 化 を 目指 す こ と に な る 。 そ れ は 競 争 優 位 性 を 獲 得 す る こ と を 目指 し た 経

営 資 源 の 戦 略 的 な 再 配 分 計 画 で あ る 。

こ の よ う な 戦 略 的 計 画(経 営 資 源 の 再 配 分 計 画 な ど)は,短 期 的 な 総 合 管 理

(management〔lontroDの 中 で 実 現 さ れ な け れ ば な ら な い 。 ブ リ ム ソ ンJames

A,Brimsonに よ れ ば,「 組 織 が 実 際 の ニ ー ズ に 照 ら して 資 源 を 配 分 し,こ れ を

使 用 す る 柔 軟 性 は,コ ス ト ・ コ ン ト ロ ー ル と 業 績 向.ヒ に お け る 重 要 戦 略(a

keystrategy>と な る 。ABBは 変 動 予 算 シ ス テ ム で あ り,か か る 戦 略 を 支 援

す る 」二剛 と さ れ て い る 。 つ ま り,そ こ で は,ま ず ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス の 戦 略 的

な 再 配 分 計 画 の 設 定 が 定 型 化 さ れ て お り,つ ぎ に 設 定 さ れ た 戦 略 的 計 画 を 次 年

度 の 企 業 活 動 の 中 で 実 現 す る た め に,戦 略 的 計 画 の 会 計 的 表 現 で あ る 「戦 略 予

算 」 が 設 定 さ れ,こ れ を 管 理 基 準 と し て 予 算 管 理(予 算 編 成 と予 算 統 制)が 展

開 さ れ,さ ら に は こ の 予 算 管 理 と 密 接 不 可 分 に 関 係 し て 総 合 管 理 が 展 開 さ れ る

こ と に な る 。 ブ リ ム ソ ン&ア ン ト スJohnAntosは,「 因 果 関 係 を お お い 隠 し

て い る 伝 統 的 な 予 算 管 理 技 法 は,ABBア プ ロ ー チ に 道 を 譲 ら な け れ ば な ら な

い 押 と ま で 断 じ て い る 。

32}PQrter,MichaclE.,Co濯1}f配 畑A4τ 糊 脇g8,Cr即 知gα ηぜ釦 漁 師加κ3ゆ 瞬 ρrP'ゆ η陀朗 賜

TheFreePress,NewYork,1985,p.36.〔 土岐神 ・中辻萬次 ・小野寺武男訳 『競 争優 位の戦略=

いか に高業績を持 続させるか』 ダイヤモ ン ド社,1985年,48ペ ー ジ)。

33〕ShankandGQv二ndarajan,受 声.Lit.,PP.13-25.(手 国訳,10-22ペ ージ)D

34)Brims..,JamesA.,'`AnOv野rvlじwo〔Aじtivi巳y.Base(IManagement'inHandbookof'Go5孟

Mα'聖αg朋8ηf,ed.byBrisker,BarryJ.,1996Edition,Warren,Gorham&Lamont,p.(71…22.

35)Brimson,J.A.andjohnAm..,D百 痂g㍑ 岬 伽718Aζ 醇tPf'ン・BasedBudgeting,JohnWgey&

Sons,Inc、,NewY`prk,1999,P.xii.
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ABCの 発 展 形 態 で あ るABBは,「 戦 略予 算 」 を媒 介 と して 戦 略 的計 画 設 定

と総 合 管 理.とを結 合 す る新 しい 予 算 管 理 シ ス テ ムで あ る。

III原 価企画による競争戦略の実施

1新 製品の企画設計管理

寡 占企 業 間で は,参 入障 壁 に よ る競 争 緩 和,す きま 戦略,差 別 化 戦 略 な どの

競 争 戦 略 が展 開 され る力紳,こ れ ら の競 争 戦 略,と りわ け差 別 化 戦 略で は顧 客

ニ ー ズに適 合 す る新 製 品 の 開発 が不 可 欠 で あ る。 新 製 品計 画 は,差 別 化 戦 略 を

実現 す る重 要 な手 段 で あ り,顧 客 ニ ー ズを最 大 限取 り込 んだ 多 品 種 少 量 生 産 が

展 開 され た 。 他 方,FA化 の進 展 に よ り,製 造 原 価 を削 減 す る可 能性 は,製 造

段 階 で は著 し く減 退 し,製 品 の 企 画 設 計 段 階(製 品 企 画,基 本 設 計,詳 細 設

計)に そ の重 点 が移 って 行 っだ 物。 い ず れ も,そ の舞 台 は,新 製 品 計 画 で あ り,

ター ゲ ッ トとな った 新 製 品 は,差 別 化 戦 略 を体 現 して い る と と もに,製 品原 価

の 大 幅 コ ス トダ ウ ンを 目指 して 計 画 さ れ る こ と に な つ だ ㌦ こ れ が 原 価 企 画

(targetcosting)で あ る。

原 価 企画 の下 で は,新 製 品 の企 画 設 計 が 「戦 略 と コ.スト」 を 中 心 に 展 開 され

る。 第2図 は,原 価 企画 の概 念 図 を示 した もの で あ る。

この 図 に よれ ば,新 製 品別 利 益 計 画 で決 定 さ れ た 新 製 品 の 許 容 原価=B標 原

価 を満 たす まで,新 製 品 の企 画設 計 が 繰 り返 さ れ る,、つ ま り,見 積 原 価 が 目標

原 価 を オー バ ー して い る場 合 に は,設 計 部 門 の 技 術 者 を 中 心 と して徹 底 的 に

VE(ValueEngineering:価 値 工 学)が 行 わ れ,原 価 低 減 が展 開 され る。 技 術

者 に よ る原 材 料 や 部 品 の 再 検 討 ・再 設 計 は もち ろん の こ と,購 買 部 門 は下 請 企

業(サ プ ラ イ ヤ ー)か ら主 要 部 品 のVE案 を 募 った り,下 請 企 業 の 技 術 者 を

設 計 プ ロ セ ス に 参 加 さ せ る な ど して 購 入 価 格 の 引 下 げ を 目 指 す こ と に な

36}伊 丹敬之 ・加護野忠男rゼ ミナー ル経営学入門』 日本経済新聞社,1989年,29-59ペ ー ジリ

37)三 浦和夫 ・田 中嘉穂 ・井 ヒ信一 「生 産方式 と原 価管理の最 近の動向 昭和61年 調査の結 果
一 」 「香川大学経済学部研 究紀要」 第27号 ,1988年3月,24ペ ー ジ。

38)上 線康行 『管理会計論」新 世社,1993年,】.09ペ ー ジ.
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第2図 原価企画の概念図

塵]一[互璽 司利 益=許 容 原 価

新製品別利益計画

目 標 原 価

企画 ・開発 設 計 ・VE見 積 原 価

新 製品の企画開発設計

原価差額
な し

標 準 原 価

あ り 〔新製品の量産〕

(原価低減要請)
下 請 企 業

る39㌧

原 価 企 画 は トヨ タ 自動 車 で 最 初 に考 案 さ れ た とさ れ て い るが,最 近 で は,か

な りの企 業 が原 価 企 画 を採 用 して い る。 原 価 企 画 は,具 体 的 には,総 合 経 営 計

画 → 原 価 企 画 → 原 価 改 善 とい う3つ の プ ロ セ スで 展 開 さ れ る鋤。 この う ち,原

価 企 画 で は,さ らに 個 別 新 製 品企 画→ 個 別 新 製 品 基 本計 画 → 製 品 設 計 → 生 産 移

行 計 画 とい うサ ブ プ ロセ ス が 展 開 され るが,と くに 製 品 設 計 で は,目 標 原 価 を

達 成 す る た め,技 術 者 はVEを 駆 使 して 新 製 品 を設 計 す る。 これ を 「原 価 の

作 り込 み」 とい う。設 計 図 に 基づ い て 見 積 原価 を算 定 し,こ の 見 積 原 価 が 目標

原 価 を満 た す までVEと 再 設 計 が 技 術 者 に よ って 繰 り返 され る。 な お,本 格

生 産 に 入 っ て か ら も,原 価 改 善 活 動 を通 じて 徹 底 したVEに よ って 原 価 低 減

が は か られ る こ とに な る 。

原 価 企 画 で は,「 設計 図 」 が作 成 され る ご とに,部 品 や ユ ニ ッ トな どの 見 積

原 価 を 計算 す る必 要が あ る。 この た め,原 価 企 画 を 展 開 す る場 合 に は,製 品 を

構 成 す る材 料,部 品,ユ ニ ッ ト,加 工 方 法 な ど に関 す るデ ー タベ ー ス と コ ス ト

テ ー ブ ルが 不可 欠で あ り,新 製 品 の見 積原 価 を計 算 す る見 積 原価 計 算 シ ス テ ム

39)加 登.豊「原価企画 戦略的コストマネジメントー 』 日本経済新聞社.1993年,98-112ペ ー

ジ。

40)門 出安弘 『自動車企業のコスト・マネジメント 原価企画 ・原価改善 ・原価計算 』同文

舘,1991年,37-46ペ ージc
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も完備 していなければならない41,。

西村明氏は,原 価企画は 「まだ会計的に論理化されていない弾 との認識か

ら,こ の原価企画を市場志向的管理とフィー ドフォワー ド的統制を持つ統合的

管理会計であると規定され,目 標原価 と見積原価との 「原価低減分析は,原 価

企画段階と原価改善段階における予防的,事 前行為的な原価低減に対 して指標

を与え,そ れがどのように行われたかを認識し,フ ィー ドフォワー ド的な管理

行為を評価するための ものでなければならない」釦 と強調された。さらにかか

る原価低減活動の簿記的認識を強調するため,独 自の勘定連絡図を提示された

後,「 さらに目標売上高,目 標利益を含めて簿記的な処理を行い,原 価低減と

目標利益を.含めて簿記的な処理を行い,原 価低減と目標利益 との対応関係を見

る必要がある」憩 と主張された。ここでの 「目標利益 との対応関係」はまさに

目標原価を基準原価 とする新製品プロジェク ト別予算管理に他ならない。

原価企画は,上 に指摘 したような意味において,競 争戦略を実現する新製品

の企画設計段階で目標原価を 「設計図」に作 り込み製品原価の大幅削減を目指

す戦略的コス ト・マネジメントの1方 法である。

2新 製品開発 プロセ スの体系的 な管理

原価 企 画 に 関 して は,企 画 設 剖'段階 に お け る 「原 価 の 作 り込 み 」 が 強 調 され

る こ とが 多 いが,原 価 企 画 の特 徴 は そ れだ けで は な い 。 同 時 に,新 製 品 の 企 画

開 発設 計 の プ ロ セ ス そ の もの が管 理 対 象 とな っ て い る の で あ る。

す なわ ち,戦 略 的 計 画 設 定 で は,経 営 戦 略 の設 定 に先 立 って,社 会 や 政 治 や

経 済動 向 に対 す る一 般 的 な マ クロ分 析 に加 え て,市 場 や競 争 企 業 に 対 す る ミク

ロ分 析 が 行 わ れ る"5}。と りわ け競 争 企 業 分 析 で は,競 争 企 業 の経 営 資 源 を 多 面

41}田 中雅康 「原価企画の理論と実践」中央経済社,1995年,鱈一110ペ ージ。

42)西 村明 「原価企画と原価低減牙析.ノ『経済学研究』九州大学,第65巻 第5号,1999年1月,3
ベージゥ

43)同 上,3-4ペ ージ。

44)同 上,8ペ ージ。

45)石 井淳蔵 ・奥村』昭博 ・加護野忠男 ・野中郁次郎 『経営戦略論』有斐閣,1985'-,146-159ベ ージ。

し
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的に分析 して,そ の強味 と弱味を析出する。同時に,自 社分析も行い同様に自

社の強味と弱味を析出す る。競争戦略とは,基 本的には,競 争企.業の弱味に自

社 の 強 味 を 集 中 す る経 営 資 源 再 配 分 の 基 本 方 針 の決 定 で あ る樹。6場 で は,競

争 企 業 が お互 い に相 手 の弱 味 を 狙 い す ま して競 争 戦 略 を展 開 す るの で,い か に

相 手 よ り も速 く競 争 戦 略 を展 開す るか で勝 負 が 決 ま る。 グ ロー バ ル競 争 の1.ドで,

「ス ピー ド」 が 強 調 され る の は,こ の 意味 で あ る47〕。

したがって,競 争優位性を確保するためには,相 手に勝 るスピー ドと頻度で

新製品の開発競争を展開 し続けなければならない4%そ れが企業の宿命である。

そ うであるとすれば,い くら素晴 らしい競争戦略 とコス トを作 り込んだ 「設計

図 」 を作 成 した と して も,ス ピー ドと頻 度 に劣 る な らば,そ の設 計 図 は絵 に描

い た 餅 に しか す ぎ ない 。 もち ろ ん,無 制 限 に研 究 開 発 費 を支 出す る こ とが 許 さ

れ る訳 で は な い4㌔ した が って,研 究 開 発 費.予算 の枠 内 で,新 製 品 の企 画 開発

プ ロセ スが 日程 的 に管 理 され る こ とに な る別,。

46).1二 屋守章責任編 集 「現代の経 営戦略』 有斐閣,1982年,6Qペ ー ジ.

4の 例 えば,[ソ フ トバ ンクが急伸す るイ ンター ネ ット関連企 業へいち早 く投資 できたのは,自 社

内や 取引先 との意思疎通に インター ネッ トを活用 し,高 い情報収集能力 と素早い意思決定が可能

な企 業モデルを,早 い段 階で構 築 していたか らにほかな らない」(「日経 ビジネス』1999年3月1

日号,26ペ ージ〕 とされている。

48)田 中隆雄氏 も同様の主 旨で,次 の ように指摘 されてい る。 「開発ス ピー ドの短縮,モ デ ルチ 」・

ン ジの間隔 の短縮 は,ラ イバルに先 ん じて新 製品を市場 に投 入す ることを可能に し,マ …ケ ット

にお ける自社の優位 を築 くうえで貢献す ることがで きる」 〔田中隆雄 「市場競争戦略 と原価」出

中隆雄 ・小林啓孝編著 『原価企画戦峰 一一競 争優位 に立つ 原価管理 』 第1章,中 央経済祉,

1985年,17ベ ージ)。

49)例 えば,松 下電 器の研究開発 費で は,「 テ レビ事業部では新 製品の開発費は必ず しもプ ロジェ

ク ト単位で管理され てい るわ けで はない ので.両 モ の開発 費が どれ ぐらいであるかは定かではな

い.技 術部の予算が事業部 の研究 開発費 に相 当す る.研 究 開発費は売上 高の何パーセ ン トとい う

ように設定 され る。 こうして設定 された技術部予算 の 郡 が画..:Eの開発 費であ り,お おざ っぱに

いっておそ らく数億円であ ろう。要素開発は,映 像技術研究所が担 当 し,ブ ラウ ン管 の開発は松

下電 子工業が担当す るが,こ れ らの開発費 を含 めると,開 発 費の合計 ほおそら くIn億 円を超 える

であ ろう」(出 中隆雄 「松 下電器 「国土 」の原 価企画」田中隆雄 ・小林啓孝編著,上 掲香,74一 ア5

ページ),と されていた。研究 開発費の細 目とそ の負担部門 は多様 なよ うであ るが,研 究開発 費

予算が設定 され,無 限ではない とい うことは明 らかであ る。

50)神 戸 大学管理 会計研究会の調査 によれば,原 価企画対象の原価要素 としては,素 材 費98.1%,買

人部 品費97.2%,直 接加工費99.1%,間 接加工費細.7%,新 規設備の減価償却費83,3%に 続いて,

開発 費59,3%,試 作費61、玉%と な っていた(神 戸大学管理会計研究会 「原価企画の実態詞伯2り 『企

業会計」第44巻 第6号,1992年6月,75ペ ー ジ〕。 このこ とは,ま ず新 製品開発 費予算が設定 ノ
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製 造 現 場 で は,機 械 の 運 転 速 度 に 規 定 さ れ て 日程 計 画 が 設 定 さ れ,そ の 下 で

日程 管 理 が 行 わ れ る の と 同 様 に,新 製 品 の 開 発 競 争 に 規 定 さ れ て 新 製 品 の 企 画

設.計 活 動 が 管 理 さ れ る こ と に な る 。 実 際,製 品 開 発 ス ケ ジ ュ ー ル の 日 欧 米 比 較

に よ れ ば,日 本 企 業 の 製 品 開 発 期 間 は,お よ そ43ヵ 月 間 で あ り,米 国 の62ヵ 月,

ヨ ー ロ ッ パ の63カ 月 を は る か に 凌 い で い だ%激 し い 企 業 間 競 争 の 下 で は,

「ス ピ ー ド」 が 勝 負 を 決 め る た め,新 製 品 の 企 画 ・開 発 が 定 型 化 ・定 期 化 す る

と と も に,短 縮 化 し て い る の で あ る 。

か く して 原 価 企 画 は,も と よ り原 価 情 報 に 基 づ い て,競 争 戦 略 と コ ス トを 新

製 品 の 「設 計 図 」 に 作 り込 む とい う 意 味 で 戦 略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トの1つ

で あ る が,同 時 に 研 究 開 発 プ ロ ジ ェ ク トの 開 発 ス ケ ジ ュ ー ル 爛 発 日程 計 画)

を 総 合 的 に 管 理 す る プ ロ ジ ェ ク ト管 理 の1方 法 で も な け れ ば な ら な い 。 通 常,

「製 品 開.発 の プ ロ セ ス を 第1次,第2次,第3次 と 進 め て い く ご と に,進 捗 状

況 を 原 価 企 画 委 員 会 で レ ビ ュ ー し て い く。 原 価 企 画 委 員 会 で は,開 発 の 流 れ の

節 』」,節 目 で,活 動 経 過 と 進 捗 状 況 が 報 告 さ れ,実 績 の 承 認 とそ の 後 の 活 動 の

検 討 が 行 わ れ て い く」52〕と さ れ て い る 。 新 製 品 の 開 発.ス ケ ジ ュ ー ル の 節 目 で は,

も ち ろ んVEの 成 果=見 積 原 価 と 進 捗 状 況 の 検 討 が 行 わ れ る が,そ れ は 目 標

原 価 の 達 成 の み な ら ず,例 え ば,村 田 機 械 で は,「 デ ザ イ ン レ ビ ュ ー.全 体 を 通

じ て,コ ン カ レ ン ト ・エ ン ジ ニ ア リ ン グ の 適 用 に よ る,開 発 期 間 の 短 縮 が 指 向

さ れ て い る 」53,ので あ る 。 シ ャ ー プ で は,「 コ ン カ レ ン ト ・エ ン ジ ニ ア リ ン グ の

も とで は,開 発 の 初 期 段 階 か ら 各 部 門 が 参 画 し,同 時 進 行 で ラ グ ビ ー 式 に 開 発

が 行 わ れ る こ と に 特 徴 が あ る 。 そ れ に よ っ て,開 発 期 間 の 短 縮 と,設 計 後 の 見

直 し が 少 な く な り,コ ス ト低 減 が 図 ら れ て い る 」5%明 ら か に,原 価 企 画 で は,

＼され,そ れ 自体 をなおかつ原価 企画の対象 とす る企業がお よそ60%に も達 してい ると理解で きる。

51)Clark,K.B.andT.Fulimじtじ,群o画 ぜ・`DFw!ψ 醒ρ配 肺 γ酬副 ビ8r5ZFα'召8y,Organization,and

ManagementintheWorldAut・lndustry,4.量arvardBus」nessSch・ofPress,1991,1,.79.〔 藤 本隆

宏 ・キム ・B・ クラー ク ・田村 明比.占訳 『製品開発力」 ダイヤモ ン ド社,1993年,109ペ ージ}。

52)櫻 井通晴 「原価企画の管理会計上の意義 〔2・完)」 『視程通信』1994年4月,2ペ ー ジ。

53)種 子 田橿 「村 田機械 くフ ァックス〉の原価.企画」 〔田中隆雄 ・小林啓孝編著,前 掲書,第9章 〉,

177ペ ー ジ。

54)山 本浩二 「シャー プ 「ザウ ルス」 の原価 企画」 〔田中隆雄 ・小林啓 孝編 著,前 掲 苦,第6ノ
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目標 原 価 に よ って 新 製 品 の コ ス トと開発 ス ケ ジ ュー ル が 管理 さ れ て い る の で あ

る55㌧

原 価 企 画 は,も ち ろ ん設 計 技 術 者 を 中心 と して押 し進 め られ る が,彼 らだ け

の力 で 実 現 で き る もので は な い 。顧 客 ニ ー ズ を 的確 に捉 え た 販 売 部,目 標 原価

を実 現 す る下 請 企 業 や協 力企 業 を扱 う購買 部,新 しい材 料 や技 術 を探 索 す る技

術 部,よ り低 い 製造 原価 を 目指 す 製造 部,こ れ らの新 製 品 開 発 プ ロ ジ ェ ク トを

総 括 す る 企 画部 や 原 価 企 画 部 な どの 協 力 な く して は,そ の 成 功 は 望 み え な い 。

原 価 企 画 で 組 織 構 成 員 の 「協 力」 が 強 調 さ れ る の は この た め で あ る5%

こ こか ら,原 価 企 画 は,限 られ た研 究 開 発 費 と開 発期 間 の 中 で,競 争 戦 略 と

コス トを 「作 り込 ん だ 」 新 製 品 の 開発 設計 とい う戦 略計 画 の 一 大 プ ロ ジ ェ ク ト

を 会 計 情 報 に よ って 体 系 的 か つ組 織 的 に 管 理 す る プ ロ ジ ェ ク ト管 理 会 計 に他 な

らな い 。

か く して 原 価 企 画 で は,新 製 品 開 発 プ ロセ ス が 定 期 的 に繰 り返 され る こ とか

ら,定 型 化 され た 新 製 品 企 画 開 発 計 画 とそ の 実 施 過 程 で あ る 日常 的 な開 発 プ ロ

セ ス とが 相 互 関 連 を 持 ち な が ら一 体 と して 展 開 され て い るの で あ る。 そ こで は,

新 製 品 別 利 益 計 画(目 標 利益)に 規 定 され た 目標 原 価 を達 成 す るた め,戦 略 的

計 画 設 定 一・総 合 管 理 → 現 業 統 制 とい う連 続 した 経 営 管 理 プ ロ セ ス を通 じて 新 製

品 開発 の ス ピー ドア ップ を標 榜 しつ つ,限 られ た 研 究 開 発 費 と開 発 期 間 の 中で,

新 製 品 開 発 プ ロ ジ ェ ク ト活 動 が 管 理 され て い るの で あ る。

＼章),115ペ ージD

55}門 田安弘氏は,日 本の日動軍メーカーが乗用車を開発する際には,商 品化されるだいたい36カ

月前 〔つま り3年前)に 開発が行われるとして,詳 細の原価企画活動のスケジュールを明らかに

された.さ らに,車 両メーカーの原価企画スケジュールに対応 した部品メーカーの原価企画スケ

ジゴ ・・ルが明らかにされている 〔門田安弘 「製品開発管理1...一 自動車産業の原価企画スケ

ジュールー 二門田安弘し・浜田和樹 ・李健泳編著 『日本のコストマネジメン トー 日本企業の]

ス ト構造をいかに変えるか1第8章,同 文舘,1989年,115-123ペ ージ)。門田氏は,ス ケ

ジュール管理を明示的に主張されているわけではない。しかし,こ のスケジーールの通 りに原価

企画が展開されているとすれば,新 製品の見積原価とともに開発スケジ訊一ルも管理されている

といえるだろう。

56)例 えば,次 の文献を見よ。岩淵吉秀 「原価企画の機能一 情報共有化と知識創造の観点から

」『企業会計」第44巻第宮号,4.1-47ページ,清 水信匡 「集団的知識創造活動 としての原価企

画に転ける目標原価情報の役割」「企業会計」第44巻第10号,1992年1D月,91-96ペ ージ、
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IvBScに よる戦略会計システムの構築

1戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・シ ステ ム

経 営 戦 略 に は,全 社 レ ベ ル で 展 開 さ れ る 企 業 戦 略 と 各 事 業 単 位(business

units)で 展 開 さ れ る 事 業 戦 略 とが あ る 。 各 事 業 単 位 で は,事 業 戦 略 の 設 定 と

業 績 評 価 が 展 開 さ れ る 。 キ ャ ブ ラ ン&ノ ー ト ン に よ っ て 提 唱 さ れ た バ ラ ン ス ス

コ ア カ ー ド(BSC)は,い くつ か の 業 績 評 価 指 数 を 示 し た 単 な る 「バ ラ ン ス

表 」 で は な く,そ れ を 積 極 的 に 利 用 した 事 業 単 位 に 対 す る 新 し い 戦 略 的 マ ネ ジ

メ ン ト ・シ ス テ ム(strategicmanagementsystem)の 提 唱 で あ っ た5%具 体 的

に 見 て お こ う 。

キ ャ ブ ラ ン&ノ ー ト ン に よ れ ば,「 多 く の 企 業 は,す で に 財 務 的 業 績 評 価 指

標 と 非 財 務 的 業 績 評 価 指 標 を 取 り入 れ た 業 績 評 価 シ ス テ ム を 持 っ て い る 。 … …

こ う し た 企 業 で は,財 務 的 業 績 評 価 指 標 お よ び 非 財 務 的 業 績 評 価 指 標 を 戦 術 的

フ ィ ー ドバ ッ ク 情 報 と短 期 的 な 業 務 管 理 の た め だ け に 利 用 し て い る 」5㌔ か か

る 業 績 評 価 指 標 は 「企 業 の.全 階 層 の 従 業 員 に 共 通 す る 情 報 シ ス テ ム の 一 部 」'9〕

と な ら な け れ ば な ら な い 。 そ の た め に,「 バ ラ ン ス ・ス コ ア カ ー ドの 目標 と 業

績 評 価 指 標 は … … や み く も に 集 め た も の で は な く,ビ ジ ネ ス ・ユ ニ ッ トの ミ ッ

シ ョ ン や 戦 略 に 基 づ き ト ッ プ ダ ウ ン方 式 で 設 定 し た も の で あ る 押 と さ れ て い

る 。

BSCは,財 務 的 視 点,顧 客 の 視 点,社 内 の ビ ジ ネ ス と プ ロ セ ス の 視 点,学

習 と成 長 の 視 点 か ら,そ れ ぞ れ 適 切 な 業 績 評 価 指 標 を 選 択 し,こ れ を 「バ ラ ン

ス 」 よ く組 み 合 わ せ る こ とで 作 成 さ れ る 。 第 ユ表 は,BSCで 使 用 さ れ る 一 般

的 な 業 績 評 価 指 標 を 示 し た も の で あ る 。

57>RobertK叩lanan〔IDavidNorton,ηEθ 魚 如η`g45`orκ2r躊Trρ,軍 蜘"η5μ 惚μgyゴη∫oハ`加p置、

HarvardBusinessSchoolPress,1996,p.10.情 川武男訳 『バ ラン ス ・スコアカー ド 新 しい

経営指標に よる企業改革 』生産性出版,1997年,33ペー ジ)。

58)Ibid.,y.9.榔 訳,31ペ ー ジ〕。

59)勉'4,P、8.(邦 訳,31ペ ー ジ)。

60)Ibid.,pp.8,1〔 」.{邦訳.31ペ ー ジ1。
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第1表 バ ラ ンス ス コア カ ー ドの 一般 的 業績 評 価 指 標

視 占 一般 的業績 評価指標

財 務 的 視 点

顧 客 の 視 点

社 内のビ ジネ ス ・
プロセスの視点

学習 と成長 の視 点

投資利益率,経 済的付加価値

顧客満 足度,定 着率,市 場 占有率.取 引率

品質,対 応時 間,コ ス ト,新 製品導入率

従業員満足度,情 報 システムの利用度

出所 二Kapl乱n,R.andD.Nortor1,T;・'翫'乱ηビ'4飾ρr2m㎡,HBSPress,1995、p.

44.45訳,33ペ ージ渇

キ ャブ ラ ン&ノ ー トンに よれ ば,「 バ ラ ンス ・ス コ ア カ ー ドは,ミ ッシ ョ ン

や 戦 略 を 目標 と4つ の 視 点,す な わ ち 財 務 的 視 点,顧 客 の視 点,学 習 と成 長 の

視 点,お よ び社 内 ビジ ネ ス ・プ ロ セ スの 視 点 に お け る業 績 評 価 指 標 に 落 と し込

む こ とで あ る拶 とさ れ て い る。 もち ろ ん,投 資 利 益 率 や 経 済 的付 加 価 値 な ど

の 「財 務 的指 標 は… … 〔他 の〕業 績 評 価 指標 の 中心 的 役 割 を果 た す 轡 の で あ る。

BSCは あ くまで 「トップ ダ ウ ン方 式」 で 設 定 され るが,「 バ ラ ンス ・ス コ ア

カー ドは,戦 略 事 業 単 位 の ミ ッシ ョ ンや 戦 略 を具 体 的 な 目標 や 業 績 評 価 指 標 に

置 き換 え る ので あ る」副。 そ の場 合 に,BSCで は,企 業 の 外 部 業 績 評 価 と内 部

業 績 評 価 との バ ラ ンス,過 去 の 業 績 評 価 業 績 と将 来 の そ れ との バ ラ ンス,客 観

的 な 業 績 評 価 指 数 と主 観 的 な そ れ との バ ラ ンス が 保 た れ て い る6㌔

しか し,そ れ だ け の こ とで あ れ ば,BSCは い くつ か の 業 績 評 価 指 数 を 集 め

た 単 な る 「.バラ ン ス表 」 に しか す ぎ な い 。 注 目す べ き こ と は,キ ャ ブ ラ ン&

ノー トンが,BSCを 中軸 に し て,戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム を提 唱 した

こ とで あ る。

2バ ラ ン ス ス コ ア カ ー ドと予算 管 理

キ ャ ブ ラ ン&ノ ー トン に タ れ ば,戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム は,バ ラ ン

61>」 う献,p.25.〔 邦 訳,49ペ ー ジ)。

62)防 磁,p,47,〔 邦 訳,75ペ ー ジ)。

63)乃 磁,p,10,(邦 訳,31-32ペ ー ジ 〕。

64}Ibid.,p.10.〔 邦 訳,32-33ペ ー ジ 〕.
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ス スコ ア カ ー ドを 中軸 に して4つ の循 環 的 プ ロセ ス を持 って い る1=㌦

① ビジ ョン と戦 略 を明 確 に し,わ か りや す い言 葉 に置 き換 え 惹,

② 戦 略 的 目標 と業 績 評 価 指 標 を リ ン ク し,周 知徹 底 させ る。

③ 計 画,目 標 設 定.戦 略 プ ロ グ ラ ムの整 合 性 を保 つ 。

④ 戦 略 的 フ ィー ドバ ック と学 習 を促 進 す る。

戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ムで は.BSCを 中軸 に し て,① 「管 理 職 ク ラ

スが チ ー ム を作 り,ビ ジ ネス ・ユ ニ ッ トの戦 略 を戦 略 的 目標 に わか りや す く置

き換 え る こ と」 → ② 全 従 業 員 へ の周 知 徹 底 → ③ 「企 業 変 革 の促 進 」 つ ま り 「継

続 的 な改 善 や リエ ン ジニ ア リ ング な どの変 革 プ ロ グ ラム」 の整 合性 の保 持 と実

践 → ④ 結 果 の フ ィー ドバ ッ ク とい う循 環 的 プ ロセ ス が 展 開 され る 。 キ ャ ブ ラ

ン&ノ ー トンは 「バ ラ ン ス ・スコ ア カ ー ドは,こ れ を正 し く利 用 す れ ば,情 報

化 時代 の企 業 経 営 に と って 不 可 欠 な マ ネ ジ メ ン ト ・シス テ ム とな る」偲 とまで

言 い切 ってい る。

こ こで は,戦 略 的 計 画 設 定 の 定 型 化 の 下 で,戦 略 的 計 画 設 定 → 総 合 管 理 → 現

業 統 制 とい う連続 した 経 営 管 理 プ ロセ スを 支 援 す る手 段 と してBSCが 展 開 さ

れ て い る ので あ る。

そ れ だ け で は な い。 競 争 戦 略 ・目標 →BSC一 績 評 価 指 標 とい う連 続 した

プ ロセ スの 中で,BSCを 媒 介 と して,戦 略 的 計 画 と予 算 管 理 とが 結 合 さ れ る

ので あ る。 す なわ ち,以 下 の ご と くで あ る。

「企 業 は,バ ラ ンス ・ス コ ア カー ドに よ り戦 略 的 計 画 の立 案 と予 算 編 成 プ ロ

セ ス を統 合 す る こ とが で きる。 企 業 が 戦 略 的 業 績 評 価 指 標 と して3年 か ら5年

に お よぶ ター ゲ ッ トを設 定 す る と同 時 に,マ ネ ジ ャー も,次 年 度 の12ヵ 月 間 に

具 体 的 に どの 程 度 の こ と を期 待 して い るの か,各 業 績 評 価 指 標 に関 す る具 体 的

な数 値 を予 測 す る。 これ らの12ヵ 月 間 の 具 体 的 数 値 は,ビ ジ ネ ス ・ユ ニ ッ トの

長 期 戦 略 に沿 って,短 期 の 進 捗 状 況 を具 体 的 に ター ゲ ッ トと して示 す こ とに な

65)Mid.,p.10.〔 邦 訳.33ペ ー ジ)p

66)16畝P19.(邦 訳.43ペ ー ジ)3
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纂2表PioneerPetroleum社 のB寓 に基 づ く輌 酬制 度.

カ テ ゴ リ ー 業 績 評 価 指 数 ウエイ ト付 け

財務的視点(60紛

L

対競合他社への営業利益
対競合他社への便用総資本利益率
対計画の原価低減率
新市場の成長率
既存市場の成長率

18.0%

18.O%

18.0%

3.0%

3.0%

顧客の視点(10蜘 市場 占有率

顧 客満足度 調査

デ ィー ラー満足度 調査

デ ィー ラーの利益 制

2.5%

2.5%

2.5%

2.5%

社内 ビジネス ・
プロセスの視点(10%)

地域社会と環境指数 10.0%

学習 と成長の視点(20殉 従業員資質調査
戦略的スキル度合い
戦略的情報の入手可能性

10.0%

7.0%

3.0%

出所:Kaplan,R.andD.Norton,丁 励Bα勉"磁5`.retardHBSPress,1996,p.218.〔 邦訳.272
ページ)。

る。」卿

BSCの 下 で は,業 績 評 価 指 標 と戦 略 との リ ン クが 強 調 さ れ,企 業 の価 値 連

鎖 にお け る 「新 しい ビ ジ ネス ・プ ロセ ス の 創 造 」 や 顧 客 ニ ー ズ を認 識 した 「イ

ノベ ー シ ョン ・プ ロセ ス 」が 強 調 さ れ る。 もち ろ ん,改 善 プ ロ グ ラ ムが 最 終 的

な 目標 で は な い 。 「業 務 の改 善 は経 済 的成 果 に直 結 して い な け れ ば な らな い 」。

す べ て は,「 財 務 的 な 目標 に リ ン ク して い な け れ ば な らな い 」個 とされ てい る。

明 らか に,BSCの 下 で は,戦 略 的計 画 が 財 務 的 指 数 に 直接 結 合 ず る 総 合 予 算

と結 合 す る こ とに な る。

とす れ ば,多 数 の 業 績 評 価 指 数 と財 務 的 評 価 指 数 とのfバ ラ ンス」 をい か に.

して とるか が重 要 とな る。 第2表 はPioneerPetroleum社 の業 績 評 価 指 数 の ウ

エ イ ト付 け を示 した もので あ る。

こ の表 に よれ ば,PioneerPetrole㎜ 社 で は,財 務 的 視 点60%,顧 客 の 視 点

67}劫 岨,P.14.(邦 訳,37ペ ー ジ}。

68).乃 鼠,p.151,(邦 駅,197ペ ー ジ)。.
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ユD%,社 内 ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス の視 点10%,そ して学 習 と成 長 の 視 点20%と

な って い た 。 と りわ け,「 バ ラ ンス ・ス コ ア カー ドの 目標 達 成 に 対 す る個 人 の

貢 献 が,表 彰 ・昇 進 お よ び報 酬 制 度 に リ ン ク して い る と き,団 結 と ア クテ ィビ

テ ィは,確 実 に高 揚 す る こ とに な る。」5',とさ れ て い た 。 この 配分 を どの よ うに

設 定 す るか は ま さ に経 営 者 の 「戦 略 の 問題 」 で あ る。

いず れ に して も,財 務 的業 績 評 価 指 標 を含 め て,業 績 評 価 指 標 と して何 を選

択 し,ど の程 度 の ウエ イ ト付'けを行 うか に 関 して は,企 業 実 践 の試 行 錯 誤 の 中

で 決 ま る こ とで あ ろ う。

要 す る に,BSCは,会 計 数 値 な い し財 務 数 値 ば か りで は な く,非 財 務 数 値

も十分 に勘 案 した業 績 評 価 指 標 をバ ラ ンス よ く設 定 す る プ ロ セ スを通 じて,限

られ た経 営 資 源 を最 適 に配 分 しなが ら,競 争 優 位 性 を確 保 す る事 業 戦 略 を設 定

す る と と もに,こ の業 績 評 価 指 標 を下 位 の管 理 者 や 従 業 員 の業 績 評 価 指 標 と も

連携 し,さ らに報 酬 制 度 と結 び つ け る こ とに よ って,事 業 活 動 の統 制 を も行 う

とい う戦 略 的 マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ムで あ っ た。

V予 算を媒介とする戦略的計画設定と総合管理の連携強化

以.ヒ,検 討 して きた よ うに,ABC/ABMは 当初 の 製 造 間接 費 の 正 確 な配 賦

計 算 か ら ビ ジネ ス ・プ ロセ ス の改 革 を指 向 したABBへ と発 展 した が,そ れ は

「戦 略 予 算 」 を媒 介 と して 戦 略 的 計 画 と総 合 管 理 とを結 合 す る新 しい予 算 管 理

シス テ ムで あ った 。 原 価 企 画 は 中期 利 益 計 画 の 一 環 と して 展 開 され る戦 略 的 コ

ス ト ・マ ネ ジ メ ン トの 側 面 を持 つ とと もに,戦 略 的 計 画 設 定 → 総 合 管 理 → 現 業

統 制 とい う連 続 した プ ロセ スで つ な が る新 製 品 開 発 プ ロ ジ ェ ク トを総 合 的 に管

理 す る プ ロ ジ ェ ク ト管 理 会 計 で も あ った 。 さ ら に,バ ラ ン ス ス コ ア カ ー ド

(BSC)も また,事 業 戦 略 の 業 績 評 価 指 標 と して,そ れ まで の財 務 的 業 績 評 価

指 標 に非 財 務 的 な そ れ を加 えた 新 しい 業 績 評 価 指 標 が 考 案 され,こ れ と総 合 予

算 との結 合 を通 じて,戦 略 計 画 設 定 → 総 合 管 理 → 現 業 統 制 が 展 開 され る とい う
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戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・シス テ ムで あ った 。

これ ら の こ とは,ABC/ABM/ABB,原 価 企 画,そ してBSCが 戦 略 会計 シ

ス テ ム(戦 略 的 計 画 設 定 の た め の 管 理 会 計 シ ス テ ム)と して 展 開 され て い る こ

と,さ ら に戦 略 会 計 シ ス テ ムが 総 合 予 算 と結 合 す る こ と を通 じて,総 合予 算 と

表 裏..・体 で 展 開 され て い る総 合 管 理 と戦 略 的計 画 設 定 とが 連 携 を強 化 す る こ と

を意 味 して い る。

ひ と た び経 営 戦 略 が 設 定 され た な ら ば,戦 略 的計 画 設 定 → 総 合 管理 → 現 業 統

制 とい う経 営 管 理 プ ロ セ ス を通 じて,そ れ が 日常 的 な企 業 活 動 の 中 で 実現 さ れ

な け れ ば な らな い 。 グロ ー バ ル競 争 が 激 化 す る 中で よ り競 争 優 位 性 を 獲 得 す る

た め に は,よ リス ビー ドの あ る競 争 戦 略 を 展 開 す る必 要 が あ り,し た が って よ

り機 敏 な 意 思 決 定 が 求 め られ て い る。 戦 略 的計 画 設 定 の 一 部 を 定 型 化 し,こ れ

と総 合 管 理 とを 連携 強 化 す る こ とが 求 め られ て い るの で あ る 。 この 戦 略 的 計 画

設 定 の 定 型 化 と総 合 管理 との 連携 強 化 を 可 能 に して い るの が 新 し く提 唱 さ れ て

い る...連の 戦 略 的 管 理 会計 論 で あ る と言 え るだ ろ う。 そ して,管 理 組 織 の 改 革

と情 報 ネ ッ トワー クの 活 用 の 下 で,こ れ らの 戦 略 的 管 理 会 計 技 法 を中 軸 と した

戦 略 会 計 シス テ ムが 構 築 さ れ るな らば,こ れ と予 算 シ ス テ ム(総 合 予 算)と の

結 合 を媒 介 と して,戦 略 的 計 画 設 定 と総 合 管 理 との 連 携 強 化 は よ り強 固 な もの

とな るだ ろ デ%

70)な お,新 しい戦略 会計 システムの導 入は.必 然的に管理組線 の改革 と情 報 ネ.7ト ワークの活用

を伴 うが,こ れらの側面 については,十 分に検討で きなか った,別 の機 会に検 討 した」㌧


