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〈 論 文要 旨〉

　京セ ラ株式 会社 は 独 自の 経営 フ ィ ロ ソ フ ィ に基 づ くア メ
ー バ 経営 に よ り急成長 を遂 げて きた

巨大企 業の 1 つ で ある ．ア メ
ーバ 経 営は ， そ こ に 配置 され たア メ

ーバ リ
ー ダー

， ア メ
ー バ 組織 ，

そ し て 時間 当た り採 算 を基軸 とす る管理会 計 に よ っ て 展 開 され る ．ア メ
ーバ 組 織 は 環境 変化 に

応 じて 伸縮で き る 小 さな 自律的組 織で あ る ．そ の 編成 原理 は 事業部 制組 織 で は な く，職 能部 門

別 組織 を基 礎 と し た ラ イ ン 採算制組織 で あ る ．時 間当た り採 算 の 計算 で は ，まず ア メ
ーバ 組織

ご とに 売上 高か ら経費が差 し引か れ て 部門別 採算が 計算 され ，次 に こ の 部 門別採 算を 総労働 時

間 で 割 っ て 時 間当 た り採 算 が 計算 され る ．時 間 当た り採算 は ア メ
ーバ 会計 の 中軸的利 益概念 で

あ る．注 目す べ き 点は
， 時 間当 た り採算か ら時給を 差 し引い た値が 時間 当た り残余利益 とな る

こ と で あ る．ま た 生 産ア メ ーバ と営 業 ア メ ーバ が 機 会損失 を回避 す る ため に，連鎖 し て ア メ ー

バ 活 動 を新 し い 同 期化 水 準 へ 押 し上 げるの で ，会社 全体 の 利益 最大化 を 目指 した 利 益連鎖管理

が 可 能に な る ．ア メ
ーバ 経営の 管理 会計 は ，京セ ラが 大家族主 義 と い う強烈 な経営 フ ィ ロ ソ フ

ィ の 下 で 作 り上 げた
一

大果 実で あ る．
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ワ

ー ド〉
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Kyocera　is　 one　 of 　the　big　businesses　that　have　 accomplished 　the　rapid 　 growth　by　 the   eba

management 　based　on 　an 　original 　management 　phi｝osophy ．　The　organization 　principle　of 　the　ameba 　is　a
line　 profitable　 organization 　 that　 assumes 　 the　 fhnctional　 organization 　 rather 　 than　 the　 divisional

organizat 童on ．　The ”Profit　per　Hour
’「

as　a　key　profit　concept 　is　calculated 　for　the　ameba 　organizat三〇n ．

Moreover ，　the　profit　chain 　management 　can 　achieve 　the　profit皿 aximization 　ofawhole 　ofthe 　company

because　 it　is　able 　to　push　up 　the　ameba 　activities 　 to　a　new 　level　of 　synchronization 　between　the

production　ameba 　and 　the　sales 　ameba 　to　evade 　the　opportunity 　loss。　The　management 　accounting 　fbr

the　ameba 　management 　is　a　big　fruit　that　Kyocera　has　made 　under 　the　management 　philosophy．
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1 ． 京 セ ラ の ア メ ー バ 組織 と事業部 制組織

　京 セ ラ株式会社 （本 社 ： 京都市伏 見 区．以 下 ，京 セ ラ と略記 す る）は ， 1959 年 4 月 ， 創 業者

稲盛 和 夫 氏 を 中 心 に し て そ の 仲 聞 16 名 で 京都 市右 京 区 西 ノ 京 原 町 に フ ァ イ ン セ ラ ミ ソ ク を製

造 ・販売す る会社 （資 本金 300 万 円）と して 創 業 され た ．そ の 後， こ の ベ ン チ ャ
ー企 業は ，優

れ た技術 と類 まれ な る稲盛 氏 の 経 営能力 ，独 自の 経 営 方法 で あ るア メーバ 経 営 ，さ らに は 日本

の 高度経 済成長 の 波 に乗 っ て 順調 に 成長 を遂 げ，2006 年 3 月 には，連結 べ 一ス で ，資本 金 1
，
157

億 円，総資産 1兆 9，315億 円，売上 高 1兆 1，814億 円，当 期純利益 696億 円の 巨大 企業 とな っ た ．

　ア メ
ーバ 経営 とは 「会社全 体 の 組織 を機能別 ・役割別 に 細分化 し ， 臨機応変 に変化 させ

， そ

れ ぞ れ の 組織が ，『時 間 当 た り採算』と い うtWL　一一した 評価基準に よ り部 門別 に採算を 求 め ， 全社

員 に 経 営 者 意 識 を 醸 成 す る こ と を 可 能 に し て き た 京 セ ラ 独 自 の 経 営 シ ス テ ム で す 」

（KCCS ，2004 ，p．4．以下 ，単 に ペ ージ数 の み を記 す） とされ て い る．京 セ ラフ ィ ロ ソ フ ィ に支 え

られ た ア メ
ーバ 経営 の 基本 要 素 は ， ア メ

ーバ 組織 ， 部 門別採算 ，そ して 経営者 育成 の 3 つ で あ

る ．

　 京 セ ラ の 経 営方式 が独 自で ある こ とか ら， こ れ まで に も多 くの ビ ジ ネ ス 書や雑誌 で度 々 取 り

上 げ られ て きた が，本格的 な学問的研 究 は 現在で も そ れ ほ ど多くない （潮，2006，p ．193）．ア メ

ーバ 経営に 強い 関心 を 示 し た の は あ の ク
ーパ ー

（R ．Cooper）で あ っ た ．ク
ーパ ー

は ，組織 の 最

小 単 位 が 生 産 量 に 応 じて 自在 に 伸 縮 す る ア メ
ー バ 組 織 を ミ ニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ

ー

（microprofit 　center ：MPC ） と して 捉 えて ，ア メ
ーバ 経 営 を研 究 した（Cooper， 1994 ，

1995 ）．こ

の ク ーパ ーの 研 究に 関 し て
，

三 矢裕 氏 （神戸 大学）は ，
「ア メ

ーバ 経営に っ い て の 唯
一

の 先駆 的

研 究」 （三 矢 ，2003 ，p ．9） と高 く評価 され た上 で ，「MPC 概 念 は ケ
ー

ス 研 究だ け か ら導 か れた

も の で あ り ，
MPC と共 通 す る部分が 多い

……
経営学 の 諸概念 に 関す る文 献 レ ビ ュ

ーを経 て い

な い 」（三 矢，2003，p．19）と MPC 概念 を酷 し く批判 され た ，三 矢氏 の 批判 は ま さ に そ の 通 りで

あ る ，しか し，こ こ で の 筆 者 の 関心 は ，クーパ ーが 京 セ ラの ア メ ーバ 組織 の 編成 原 理 を い か に

理 解 し て い た か に あ る ．ク ーパ ーは ，次 の よ うに 指摘 し て い る ．

　 「京 セ ラは 通常 よ りも非 常 に早 く （す なわ ち会社 が まだ 比較 的小 さい 時 に），事業 部制組 織 を

採 用 し た ．……企業 が 拡 大 す る と とも に ，事 業 部制組 織 は あま りに も集合 的 で あ る と見な され

た ．か く して ，ア メ
ーバ 組 織が 開発 され た 1 （Cooper，1994 ，　p ．3）．

　 こ こ で は ， 明 らか に ア メ リカ 経営史研 究で 著名 なチ ャ ン ドラー（A ．D 、　Chandler
，
　Jr．）が 主 張

した 大企 業 の 組織発 展 モ デ ル ，す なわ ち 単
一

事 業 に 適 し た 職 能部 門別組織 か ら複 数事 業 （多角

化 事業）の 展 開に適 合 し た 事業 部制組 織 へ 発 展 す る とい うモ デル （Chandler，1962 ）に 従 っ て 京

セ ラ の 組織 改革 が行 な われ ， さ らに 事業 部制組 織 の 下 で ア メ
ーバ 組織 が 開発 され た と指摘 され

て い る（上 總 ・澤 邉，2005 ）．

　 三 矢氏 もまた事業 部制組 織 を前提 と して ア メ
ーバ 経 営 を理 解 され て い る ．三 矢 氏 に よれ ば ，

委譲 され る権限 の 大小 に お い て 事業部制を さ らに 分権化 した も の が カ ン パ ニ
ー

制 で あ り ， 権限

委譲 され る組 織数の 多少 に お い て 事業部制 を さ らに 分権化 し た もの が ア メ ーバ 経営で あ る と し

て ，独 自の 「分権 化二 軸 モ デル 」 を提 唱 され た （三 矢 ，2003 ，
　pp．125・　127），しか し，分 権化 とい

う切 り口 が事 業部 制組織 を基礎 と して い る た め ，事 業部制組織 の 二 っ の 発 展 形態 と して カ ン パ

ニ
ー制 とア メ

ーバ 経営が位置づ け られ て い る ．

　 現 時点 に お い て 京 セ ラ の ア メ
ーバ 組 織を ご く表 面的 に観 察す れ ば，確 か に ク ーパ ーや 三矢 氏
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な どが 主 張 され る よ うに，ア メ
ーバ 組 織 は事業 部制組 織 を基礎 として 編成 され て い るか の よ う

に 見 え る ．し か し なが ら， 歴 史的 事 実 と し て も ， また論理 的 に も ，
ア メ

ーバ 組 織が 事業部制組

織 を基礎 と して編成 され て い る と理解す る の は適 切 で は ない ．む し ろ別 の 視 点 か らア メ
ーバ 組

織 の 特 徴 を見 出す べ きで あ る と考 え る ．

　我 々 は ， これ まで京 セ ラ及 び 関連会社に お い て 約 2 年近 く聞取調 査 を 重ねて きた が（潮，2006，

pp ．199 −201），な お 調 査 継続 中で あ る ．本稿 で は ，そ の 研 究成果 の
一

部 と して ，ま ず ア メ
ーバ 組

織 を 取 り上 げ，ア メ
ーバ 組織 は 事業部制 組織 を基 礎 とす る の で は な く，そ れ と は 異 な る 組織編

成原 理 で編 成 され るこ とを 明 らか にす る．次 に ，ア メーバ 会計 の 中軸 的利 益概 念 で あ る部門別

採 算 を検討 し，そ こ で は資本 コ ス トを考慮 し た残余利益 が 計 算 され て い た こ とを主張す る． さ

らに ア メ
ーバ 経営 で は ， 製造 ア メ

ーバ と営業 ア メ
ーバ が機 会 損失 を回 避 す るた め に，連鎖 して

ア メ
ーバ 活動 を新 し い 同 期化水 準 へ 押 し上 げる こ とを通 じて ， 会社 全 体の 利 益 の 増大 を 目指 し

た 利益連 鎖管理 が行 われ る こ とを主張 す る．最後に ，
ア メ

ー バ 経営で は ， 京 セ ラ の 強 烈な経営

フ ィ ロ ソ フ ィ に導 かれ て ，部門別採 算 の 下 で 大家族 主義経営 の ため の 管理 会計 が展 開 され て い

る こ とを明 らか に した い ．

　 な お ，本稿 で は ，ア メ
ーバ 経 営に 関す る エ ン パ ワ メ ン ト論 （三 矢 ，1997 ，谷，1999 ），さ らに ア

メ
ーバ 組 織 以外 で 展 開 され る ミ ニ ・プ ロ フ ィ ソ トセ ン タ

ー
や ラ イ ン カ ン パ ニ ー制 （谷 ・三 矢 ，

1998
， 菅本 ・

伊藤 ，
2003

， 松木 ，
2003 ）に つ い て は

， 考察外 と し
， 後 日 の 検討 課題 とす る 。

2 ． ラ イ ン 採算制組織 と し て の ア メ
ー バ 組織

　 京セ ラに よれば，「ア メ ーバ 組 織 とは ，会社 の 組 織 を細 分化 した 小集 団 で あ り，それ ぞれ が 自

主独 立採 算 の 活 動 を行 う組織 の 単位 で す 」（p．41）と され て い る ．し か し
，

ク ー パ ーの 見解 が 公 表

され て 以 来 ， ア メ
ーバ 組織 は 事業部 制 組織 の 下で 展 開 され る と多 く の 論者 に よ っ て 認識 され て

い る よ うで あ る ．聞取調査 （潮，2006 ，pp ．199−201 ）を通 じ て 我 々 が 学 ん だ こ とは ，基本的 に は ，

事 業部制組織で は な く ， 職能部門別 組織の
一種 と して の ア メ

ーバ 組 織 で あ り ， 職能部 門別組織

で あ る か ら こ そ 発揮 され る ア メ
ー バ 経営 の ダイ ナ ミ ズ ム で あ っ た ．まず事 実 を確認 し て お こ う．

京 セ ラ の ア メーバ 組織 の 導 入 に 関 して は ， 次 の よ うに指摘 され て い る．

　 「京セ ラで は ，創業時，会社 の 採 算 を大 き く左 右す る製造部 門 を き め 細か く見 るた め に，工

程 単位 に 分割 した こ とか ら，ア メ
ーバ 組 織 の 編成 が 始 ま りま した ．工 程 単位 で 分 割 して少 人数

で 構 成す る組 織 （ア メーバ ） を つ く り，各 工 程 の ア メーバ に責任 者 （ア メーバ リーダ
ー

） を配

置 し て ，ア メ
ー バ の 経 営全 般 を任 せ た の です ．そ の 後，多角化 が進 む 中で ，関連 分野 別 に組織

を 作 り ， そ の 中で 工 程 別又 は品 種 別 に と組織 を細 分化 〔し て きた〕，営 業部 門に お い て も ， 同様

に 事業 の 展 開に応 じ て ，製 品別 や 地域 別 な ど様 々 な単位 で ア メ
ーバ 組織 と し て 編 成 して きた の

で す．」 （p ．42．ただ し 〔 〕 内の 文言 は筆者が 挿入 した ．以下 同 様）

　 多言無 用 で あ ろ う．事実 の 問題 と して ，京セ ラの ア メ
ーバ 組 織 は，職 能 部 門別 組織 の 下で ，

製 造部 門や営 業部門 の 下位 組織 と し て 展 開 され て きた の で あ る ．決 して ，事業 部制組 織 を基礎

と し て ア メ
ーバ 組 織 が 発展 し て きた の で は ない ．

　 聞取調査 に よ っ て 入 手 した資料 に従 っ て ，ア メ
ーバ 組織 の 編成原理 を具体 的 に 見て お こ う．

ア メ
ーバ 組 織は，（1）まず ラ イ ン ・ス タ ッ フ 制 組織が編成 され る ．ラ イ ン 部 門は 利 益 を生 み 出す

5

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計学　第 15 巻第 2 号

「採 算 部 門」 で あ り ，
プ ロ フ ィ ッ トセ ン ター と位置づ け られ る ．ス タ ッ フ 部 門は 利益 を生 ま な

い 「非採 算部 門」 で あ り， コ ス トセ ン ター
で あ る （p．47）．  次 に ライ ン 部 門 が 製 造部 と営業部

とに 分離 され る ．そ れ らは そ れ ぞれ製 造ア メ
ー バ と営業 ア メ

ーバ と呼ばれ る が ，もち ろ ん 両者

は 利益 を 生み 出す 「採算部門」 で あ り，プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

で ある ．他 方 ，ス タ ッ フ 部 門は

利益 を生 まな い f非採 算部 門」 で あ り， コ ス トセ ン タ
ー

で ある が ， 必 要 に応 じて ， 管理 部や研

究 開発 部 な どに 分離 され る ．（3〕さ らに 製造 部や 営 業部 が採 算 可能 な範 囲 で ， よ り小 さ なプ ロ フ

ィ ッ トセ ン タ
ー

で あ る 下位 ア メ ーバ に 分割 され る （p．47）、

　か くして ，ア メ
ーバ 組 織 はす べ て の ライ ン 部 門 の 連 続 プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ

ー
化 とい う編成原

理 の 下 で 組織 され る が，そ れ は ライ ン 採算 制組 織 （line　profitable 　organization ：LPO ）と呼ぶ こ

とが で きる（上總 ・澤邉 ， 2005，p ．100）．図 1 は ， ア メ
ーバ 組 織 を例示 し た もの で あ る．

図 1　 ラ イ ン 採算制 組織 と して の ア メ
ー バ 組織

社　長

営 業 部 製 造 部 管 理 部

〔採算部門〕 〔採算部門〕 〔非採 算部
　 閏 、

閲7

アメ
ーバ S1

　　　 ，
アメ

ー
バ S2 アメ

ーバ P1 アメ
ーバ P2 アメ

ーバ P3 製 造補助部

〔採算部門 〕　　 〔採算 部 門〕　　 〔採算部 門〕　　 〔採算部門〕　　 〔採算部 門〕　　 〔非採算部 門〕

出所）上 總 ・澤邉 ，2006，p ．170．

　 こ の 図で は ， 製造 部 と営業部 が それ ぞれ採 算 部 門で あ り．管理 部が 非採 算部 門 で あ る．製造

部 に は ，製造 ア メ
ーバ P1 か ら製 造 ア メ

ー
バ P3 ま で の 3 つ の 下位 ア メ

ー
バ が

， 営業部 に は 営

業 ア メ ーバ S1 と S2 と い う 2 つ の 下位 ア メ
ーバ が それ ぞれ 組織 され て い る．

　 こ こ か ら，我 々 は ，事実 の 問題 の み な らず ，論 理的 に も ， 職 能部 門別組 織 の 下で 分権 化 が 可

能 で ある と考え る ．ア メ
ーバ 組織は ， 原 理 的 に は ， 職能部門別組 織の 下 で 編成 され る の で ある ．

京 セ ラで は ，職 能部門別 組 織 の 下で ，製造部 門 と営業部 門 が 共 に プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

と し て

認識 され ，両 部門 間 の 取引が 「価格」 で 振 り替 え られ る ． こ の 価格決 定 の 権限 が 組織最下位の

ア メ
ーバ リ

ー ダー
に 委譲 され て い るの が ア メ

ーバ 経営 の 特徴 で ある．なお念 の た め に付 言 し て

お けば ，多角 化戦略 に 対応 した 組織 で あ る事業 部 制組織 の 下 で も，各 事 業部 には 職能 部門 が編

成 され る の が 普通 で あ るの で ， か か る事 業部 内 の 職能部 門がア メ
ーバ 組織 と して 編成 され て も

何 ら支障 は無 い ．

　 か く し て ，ア メ
ーバ 組織 の 変幻 自在 な組織 編成 の 可 能性 を生 か す形 で ，事業 部制組 織や 地域

別 組 織に お い て もライ ン 採算制組織 と し て ア メ ーバ 組 織 が利 用 され る こ と に な る ．実際 ， 現在

の 京 セ ラ に は 事 業 部制 組織 の 下で ア メ ーバ 組 織 が 編 成 され て い る． こ こ に ，塩 見治 人氏 が チ ャ
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ン ドラ
ー

の 組 織発展 モ デ ル の 限界 と し て 指 摘 した 「資本 集約 型産 業 の 右上 が り成長 局面 に お け

る 上方的修 正 へ の 組 織的対 応 モ デル 」 （塩 見 ，
1998

， p．10）の 限界 を打破 す る 京セ ラ の ア メ ー バ 組

織の 革新性 が存在す る ．

　以上 の 議論 を踏ま え て ， チ ャ ン ドラーが 提示 した組織 発展 モ デ ル と京 セ ラ の ア メ
ーバ 組 織 を

図解すれ ば，図 2 の よ うに な る．

図 2　 チ ャ ン ドラ
ー

の 組織発 展モ デル と京 セ ラ の ア メ ーバ 組 織

　 　　 　

価

格

決

定

に

関

す

る

集

権

化

価

格

決

定
に

関

す

る

分

権
化

事業部別 的

出 所）上總 ・澤邉，2005，p．99．

　 こ の 図 に よれ ば ， 縦軸 に職 能部 門別 組織か 事業部制組 織 か と い う組 織編 成を ， 横軸に は分 権

化 の 程 度を 示 し て い る ．チ ャ ン ドラ
ー

の 組織発 展 モ デ ル は ，左 上 か ら右 下 へ 向 けた 矢印 で 示 さ

れ る． しか し，京セ ラ は ， こ の 流れ の 外 に ， 右 上 に独 立 し て 示 され る．か く し て ，我 々 は ，ク

ーパ ーや 三 矢氏 の よ うに ，ア メ
ーバ 組 織 を事 業部制組織 と の 関連 で 位 置 づ け る の は適切 で は な

く，む しろ職 能部 門別組 織 との 関連 で位置づ け る べ き で あ る と考え る．

3 ． 責任 中心 点 と部門別 採算

3，1．ア メ
ー バ 組 織 に お け る部 門別 採 算 の 計算

　通 常 ， 売上 高 は 営業部 門で 認識 され るが ，ア メ
ーバ 経 営 で は ， 売 上高は 製造 部門で 認 識 され

る ，こ れ は ，「値段 は 市 場 で 決 ま り ， 利益 は 製造 で 生 ま れ る 」 （p．67）と い う京セ ラ の 独 自の 認 識

に基 づ くもの で あ り．「常 に 市場 を意識 して 生産 を行な う体制 に す る」 （p 。67）た め で あ る．製造

で 生まれ た利益 の うちか ら，営 業部 門 へ は 営業 口 銭 （営業 手数 料 ＝ 売 上 高 x 口 銭率 ） と して 利

益の
一

部が 分配 され る．
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ア メ
ーバ 経営で は ， 次 の よ うな部門別 採算 が計算 され る （p．60）．

〔製 造部 門〕

〔営 業部 門〕

〔会 社全 体〕

製造ア メ
ーバ 利益 ＝ 売上高

一
製造経ft　一営業 口 銭 　　　　　　　　　

・
 

営業ア メ
ーバ 利益 ＝営業 口 銭

一
営業経費　　 　　　 　　　 　　　  

全社 利益 ＝製 造 ア メ
ーバ 利 益 ＋ 営 業ア メ

ーバ 利 益　　　　　　　　
…  

　　　　 ＝ （売 上高 一製 造経 費 一営 業 口 銭）＋ （営業 口 銭
一
営業経費）

　　　　 ＝売 上高 一製造 経費
一営 業経 費　　　　　　　　　　　　　・ 

’

　こ こ で 製 造 ア メ
ーバ 利 益 は 製造部 門 の 利益 を 意味 して お り ， 営業ア メ ーバ 利益 は 営業部門 の

利益 で ある ．ア メーバ 経営で は ，部 門別 採算 t ア メ ーバ 利益 に焦 点 を 当て るた め，特 に   式 と

  式 が 意識 的 に 強調 され て い る ． じ つ は ，  式 で 示 され る よ うに ， 全 社利 益 は 製造 ア メ
ーバ 利

益 と営業 ア メ
ーバ 利 益 との 単純合 計 で 求 め る こ とが で き る ．聞取調 査 で は ，管理 会 計 的 に は ，

「部門 別 採 算 を単純 に 合計す れ ば，全社利 益 が 計 算 で き ます」 と い う説 明 を しば しば受けた．

そ れ は ， 基本 的 に は ，   式 と 
’

式 に よ っ て 担保 され て い る．図 3 は，ア メ
ー バ 経 営に お け る

部 門別採 算 の 勘 定連 絡図 を示 し た もの で あ る．

図 3 　 ア メ
ー バ 経営 に お ける部 門別採 算 の 勘 定連 絡図

営業 口 銭 売上 高

営業収益 × × 製造収益AX 　X 製造収益Ax 　x 売掛金 × ×

営　収 益 製 収益
→ 営業経費

　 全社利益

xx 営業 口銭
》く X

X 　X 　　　 営業ロ 銭

　　　 製造経費

に　　　 全社利益

萇糞
売上高 X 　× r■

xx

製造経費
XX 製造収益

労 務費
諸経費 xx

諸経費
営業経 費
X × 営業収 益 X 　X

諸経 費

現金預金　　　XX 全社利益　　 　XX

全社利益

労務費　　　 xx

残余利 益　　 xx

製造収 益 A 　　xx

営業収益　　　× X

残余利 益
全社 利益　　　xx

出所） KCCS ，2004 ，　p ．70 よ り作成 ．

　図 3 に よれ ば ，諸経費 a ！c の 借方に は
，直接経費，間接経費 ， 金 利償却費 ， 振 替経費が記入 さ

れ て い るが ，具体 的 は ，次 の よ うな費 目が 含 まれ て い る（KCCS ，
2004 ，　p．58）．

直接 経費

間接 経費

金利償却費

振替経 費

原材 料費，金 具 ・仕入 商 品 費 ，外 注加 工 費等

修 繕費，電 力費 等

（振替経費 の 一
種で あ る が ，便宜上 ，独 立項 目 とし て 示 した ）

内部諸経費，部 内共 通費 ，工 場 経費，本社経費等

　こ れ らの 諸経 費 は 「独 自ル ール 」 に 従 っ て製 造経 費 a ！c 及 び 営業 経 費 a ／c に振 り替 え られ る ．

さ らに製造収 益 a ！c で は 売上 高か ら営業 口 銭 と製造 経費を差 し 引い て 製造 ア メ ーバ 利 益が 計算
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され る．ま た 営業収 益 a 〆c で は ， 製造部 門 か ら受け取 っ た 営業 口 銭か ら営業経費を 差 し引い て

営 業ア メ
ーバ 利益 が計算 され る ．こ れ ら の ア メ

ーバ 利 益 は 定期的 に全 社利 益 a ！c へ 振 り替え ら

れ る ．こ こか ら，ア メ
ーバ 経営で は ，製造 部門が 営業 部門に 対 し て 商品の 委託 販 売 を して い る

の と同 じ原 理 で部 門 別 採 算が 計算 され て い る と言 え るだ ろ う．

　通 常 ， 会 計 は 専門的 な 知識 を持 っ た 人 で な い と理 解 が 難 し い と され て い る． し か し，それ で

は ，会計数値を利用 した ア メ ーバ 経営が 成功 し ない ．そ こ で ，京 セ ラ で は ，「売 上 や 経費…を ，

現揚 で 働 く人 た ちが 容易 に 把握 で き る よ うに す る S （p ．55）た めに，「家庭 の 『家計 簿』の よ うに ，

シ ン プ ル に数 字 を捉 え る 」 （p ．55）会計 方法 が 工 夫 され た ．そ れ が ， 現金 主 義に 基 づ い て 付加 価

値 を計算す る部門別 採 算で あ る ．

　 そ れ ばか りで は ない ．ア メ
ーバ 経営で は， 「誰 が経営資源 を使 い ，稼 ぎを生 み 出 して い るか 」

（p ，97）と い う視点 で 経費が独 自に認 識 され る ．つ ま り f通常 の 会 計で は ，   製造 原価 と販 売費 ・

一
般 管理 費，  固 定費 と変動費な ど と別 々 に 捉 えて い ま す． しか し，現場 の 人 た ち に と っ て は

こ れ らを 分 け て 考え る必 要 は特 に な く，大切 な こ とは 自部門 が期間内 に どれ だ け 費用 を使 っ た

か ，ま た そ の 中身は ど うか ， ど の 費用 が 大 き くか か っ て い る の か ……と い うこ とで す 」 （p．97）

とされ て い る ．具 体的 に は， 3 つ の 「独 自ル ール 」 に基 づ い て 費 用が 計 算 され る ．

　 第 1 は 管理 可能 性の 視 点 か らア メ ーバ 費用 が 計算 され て い る こ とで あ る ，ア メ ーバ 経営で は ．

まず（1）「経 費 を部 門 ご とに細 分化す る 」 と い う視 点で あ る ．「経費 を最小 に す る た め には，現場

で 働 く人 に 経費を 抑 えて い く とい う強い 意識 を 持 っ て も らわ なけ れ ばな りま せ ん ．そ の た め に

は ，現場 で 自分 た ちが ど の よ うな経費 を どれ くらい 使 っ て い るか とい う実 態 が 正 し く把握 で き

る こ とが 前提 とな ります．そ の ため，時 間 当た り採算表 で は ，現場 の 採 算 管理 をす る上 で 必要

な重 要項 目を細 か く捉 える よ うに して い ます ．」（p，98）こ こ か ら，  「現 揚 が 詳細 を知 っ て い る」，

  「伝 票単位で 処理 す る」， そ して   「結果 を タ イ ム リ
ー

に フ ィ
ー

ドバ ッ クす る」 こ とが 可 能 に

なる （p．98）．こ こ で は ， ア メ
ーバ 組織 の 時 間 当た り採 算を計 算す る こ とに よ り （詳 し くは後 述），

管理 対象 の 細 分化 と管 理 期 間 の 短縮 化 が 大 幅に行 われ ，そ の 結果 ，「自分 （自分た ち）が主 体 で

あ る こ とが 見 え て く る 」 「責任 を もち ，や りが い を感 じ る 」 （p ．98）と い う効 果 が 実 現 され る ．

　 次 に   「経 費負 担 の 原則 と仕方 」 に 関 し て は ，管理 可能性 の 原則 が 貫 か れ て い る，つ ま り，

経費 はす べ て 変動費で あ り，個 定 費は な い 」 と され ，す べ て の 経費は 「受益 者負 担 の 原則 」 で

ア メ
ーバ リ

ーダー
に 対 し て 「直課 ，按分 ，配 賦 」 され る（p ．99）．こ こ で ，按 分 とは 「按分 ル

ー

ル 」に 基づ い て
一

定比 率で 経 費を負担 す るこ と で あ り酒己賦 は
一

定 基準 で 配賦 す る こ と で あ る．

こ の ため，「生産 活動や 営業活 動 で 直接 か か る費 用」は も ちろんの こ と，「他 部 門や 経 営 トッ プ ，

役員 が そ の 部 門 の 成果 に結 び つ く活動 を行 っ た場合 」 に 生 じる 「他部 門 か ら の 経 費振替 」 や 問

接部 門 の 共 通 経費 も 当該 ア メ
ー バ が 「公 平 な基 準 の も と で 経費 を負担す る 」 と さ れ て い る

（p ．103）．

　 第 2 は 製造 経費や 営業経費 の 中に は 労務 費が 含ま れ て い ない こ とで あ る．そ の 理 由は ，労務

費が ア メ
ーバ リ

ー
ダ

ー
の 管理 可能費 で はない こ と，そ し て 「経 営 の 本 質 」 で あ る 「売 上 最大 ，

経 費最小 」 を追求す る際 に は ，労務費 の 抑 制 で は な く ， 従業員 の 創意工 夫 に よ っ て 経営効率 を

向上 す る こ と に あ る と され て い る （p ．62）．

　 で は 労務費は ど こ に含ま れ て い る の で あ ろ うか ．こ れ は京 セ ラ ア メ
ーバ 経営の 秘密 を解 く重

要な鍵の 1 つ で あ る ．じつ は 労務費は部門別 採算 （製造 ア メーバ 利益 お よび 営業ア メ
ーバ 利益 ）

の 中に 含 まれ て い る ．こ の こ とは，労務 費 を越 え る部 門別採 算 を実現 した ときに ，は じめ て 会
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社 全 体 で 利益 を獲得 で き る こ とを意 味 して い る ，京セ ラ で の 聞取調 査 に よれ ば
，

「自分 の 食 い 扶

持 は 自分で 稼 ぐ」 とい う京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ が 広 く浸透 し て い た が ，ま さに こ の 経営理 念 が労

務 費を含 ん だ 「部 門別 採算」 とい う会計概 念 に 体 現 され て い る の で あ る ．一
般 に ，こ の 「部門

別 採 算」 とい う会計概念は 「付加 価値 」 と呼ばれ て お り，企業 活動 の 社 会全 体に 対す る貢 献 を

表 す指標 で あ る（水 野 ，
1999

，pp ．308・309，320−321＞．京セ ラで は ，
「現場 の 人 た ちが 自 らの 活 動結

果 を計 算 で き る指標 を持 ち込む こ と で ， どれ だ け の 付加 価値 を生 ん で い る か を実感 で き ， 創造

的な活 動 を促 す」 （p．57）とされて い る ．

　 第 3 は製 造経費 や営 業経費 の 中に 「金利償 却 費」 が 含 まれ て い るこ と で あ る．京セ ラで は ，、

「資 産 に は金 利 がか か る 」 との認 識 か ら，明確 な負 担ル ール に 基づ い て ，各 ア メ
ーバ は 自分 が

管理 する 資産に 対 して 社内金利 を 負担 しな けれ ばな らな い ．こ の こ とに 関連 して ，我 々 の 調 査

チ
ー ム の

一
員 で あ っ た 潮清孝 氏 は ， 次 の よ うに 指摘 した ．

　 「資産 計上 の 対象 とな るもの と し て は 〔在庫 の 〕他 に ，機 械 設備 ，売 掛金 ・受取手 形 な どが

ある ．そ し て そ の 総額 に 対 し て 年 間 6 ％ と い う価 額 が 『金 利償 却』 と し て 費用計 上 され る．こ

れ は保有 資産 に対す る資 本 コ ス トで あ り，各 ア メ ーバ は資産 に 対す る管 理 責 任 を直接的 に負 っ

て い る こ とに な る」 （潮 ，2006 ，p ，205 ＞．

　 こ の 社 内金 利 に 関 して は ， 京セ ラ で は ， 次 の よ うに 認 識 され て い た ，

　 「在庫や 固定資産 （償却資産 ），売掛金 を持 つ こ とは ， 会社 の 運 転資金 を使 っ て い る こ と を意

味 します ．会社 の 経営体質を強化 す る ため に ，在 庫，固定資産 （償 却資 産） に 関す る責任 を も

つ 部門 を 明確 に して お くと同時 に ，そ の 部門か ら金 利 を徴 収す る こ と に よ っ て ，在庫削減 を促

しま す 、」 （p．104）

　 その 後 の 聞取調査 に よっ て 固 定資産 は償却 資産 だ けで は な く，非 償却 資産 も金利 負担の 対象

とな る こ とが確 認 され た（藤井 ， 2006）． こ の 結 果 ， ア メ
ーバ 経 営 で は ， 各 ア メ

ーバ 組織 が 保 有

す るす べ て の 資産 （流動 資産 お よび 固定資産 ） に っ い て 年率 6 ％ の 金 利 償却費 を負担 し な けれ

ばな らな い ．金利償却費の 算定根拠 に つ い て は なお 調 査 を要 する 部分が残 っ て い る とは い え ，

か か る 金 利償却費は 総 資産 に か か る資本 コ ス トの
一

種 で あ る ，

3．2．資本 コ ス トを考慮 した 部 門別 採算

　各 ア メ ーバ に と っ て 「経 費」 の 一種 で ある金 利 償却費 を資本 コ ス トの 一種 で あ る とす れ ば
，

部 門別 採算 は い か な る意 味 を持 っ で あろ うか ．そ こ で部 門別 採算 を も う
一

度検討 して み よ う．

金利 償却 費 を資本 コ ス トと して認 識 すれ ば，部 門 別 採算は次の よ うに 展 開 で き る ．

　　部 門 別 採 算：＝売上 高
一
製造経費

一
営業経費

　　 　　 　　 　 ＝売 上 高 一 （直接経 費 ＋ 間接 経 費 ＋ 金利償却 費 ＋ 本社 経費 ）

　　　　　　　 ； 売上 高 一 （直接経 費 ＋ 間接 経 費 ＋ 本社経 費） 一金利 償却 費

　　 　　 　　 　 ＝ 売 上 高 一 （総原 価 一労務 費） 一資本 コ ス ト

　　 　　 　　 　 ； 売 上 高 一総原価 一資本 コ ス ト＋ 労務費

　　　　　　　 ＝ ＝ 残 余 利益 十労務費

　 こ こ か ら， 部門別 採算 は ， 資本 コ ス トを 差 し引 い て会社 に残 され る残余利益（re 　sidual 　income ：

RI
，
　Solomolls

，
1965

，
　pp ．64・65）と労務 費とを加 算 した もの とな る．こ の 関係 を図解すれ ば，図

4 の とお り で あ る ．な お ，議論 を単 純 に す る た め ，法人 税等 は ゼ ロ で あ る と仮 定 し て い る ．

　 か くし て ，京セ ラの 部 門別採 算 は ， 残 余利 益 を計 算す る計 算構 造 とま っ た く同 じで あ る こ と
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が 分 か る，さ らに言 え ば，京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ で は ，
「自分 の 食 い 扶 持 は 自分 で 稼 ぐ」 こ とが強

調 され て い た が ，そ れ は
， 次 の よ うに 示 す こ とが で きる．

　　残余 利益 （RI ） ＝営業利 益 一資 本 コ ス ト

　　　　　　　　　 ＝ 部 門別 採 算 一
労務費

　従業員 が 自分 の 食い 扶 持 （労務 費） を 自分 で 稼 い だ 残 りは ，疑 い もな く残 余利益 で あ る．資

本 コ ス トが 合理 的 に計算 され て い れ ば ，ス タ
ー

ン ス チ ュ ワ ー ト社 （Stern　Stewart＆ Co．）が提

唱 した経 済的付加 価値（Economic 　Value　Added ： EVA   ）が 計算 され て い る と も言 うこ とが で き

る．

図 4 　 部 門別採 算 と残 余利益 の 計算構 造

京 セラの部 門別採 算 残余利 益の 計算

総

原
価

（労務費 ＋残余利 益 ）

　残 余利益 は，会社 それ 自体 の 利益 として 認識 され る とともに ，そ の 大部 分が経営者報 酬 と し

て経 営者 に 分配 され， さ らに 残 り の 部分 は留保 利益 と して 次 年度 以 降に 繰 り越 され る．京セ ラ

で は ， 大家族 主義 とい う京セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ の 下で ，従 業員 に 分配 され る労務 費 と経営者 に分

配 され る経営者報 酬 と が 「部 門別 採算」 と し て 捉 え られ て い る とこ ろ に
一大特徴 を見 る こ とが

で きる （詳 し くは 後述），

4 ． 全体最適化 を 目指 し た 利益連鎖管 理

4．1．ア メ
ー バ の 業績評 価 基 準 と し て の 時間 当た り採 算

　ア メ
ーバ 経営 で は ，ア メ

ー バ リ
ーダー

が 「原価管 理 で は な く ， 付 加 価値 の 創 出を 目指す 」 た

め に ，時間 当た り採 算が ア メ
ーバ の 業績評価 基 準 として採 用 され た（p ．56）．時間 当た り採算は ，

次 の よ うに 計算 され る （pp ，58・59）．

　　 〔製造部 門〕　 時 間 当た り採 算 ＝ 製造 ア メ
ーバ 利 益 ／総 時間　　　　　　　 …… 

　　 〔営業部 門〕　 時間 当た り採 算 ＝ 営業ア メ
ーバ 利益／総 時 間　　　　　　　　……

 

　  式 と  式 に お け る総 時間は 労働時間 を意味 し て い る ．具体 的 に は ，
「『総時 間』 とは ， 各ア

メ
ーバ に 所属す る従業員の 1 ケ 月 間 の 『定時 間』 と残 業時 間 ，間接部 門か ら の 『共 通 時 間』，

他 ア メ ーバ か らの 『振 替 時間』 を合計 した もの で あ る ．ア メ
ーバ 間で 応 援な どが 発生 した 場合
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に は ， 実績 時間 の 振 り替 え を行 な い ，ま た ， 間接部 門 の 総 時 間 に つ い て も応分 に割 り振 る 」

（p ．105）と され て い る．

　時 間 当た り採 算は ，ア メ
ーバ 経 営 の た め の 中軸 的利益概 念 で あ るが ，京 セ ラ で は ，時 間 当た

り付加 価値 と理解 され て い る． しか し ， 時 聞 当た り採算 は そ れ以 上 の 意 味 を持 っ て い る、ア メ

ーバ 組織 で 計 算 され る部 門別採 算か ら労務費 を差 し引 い た 残 りは ，ま さに残 余利益 で あ っ た ．

時 聞当た り採算 を総時 間で 割 っ た 時聞 当 た り採算 か ら時間 当た り労務費， つ ま り時給 を差 し引

く と，時間 当た り残 余利 益が 計算 され る ．京 セ ラ の ア メ
ーバ 経営 は ， 実 質 的 に は ， 時問 当た り

残余利益 の 最大化 を 目指 し て 経営 され て い た の で あ る ．

　京 セ ラ で は ，創業 間 もな い こ ろ か ら，各 ア メーバ の 業績評 価 を行 な うた め ，ア メ ーバ ご とに

時 間 当 た り採 算表 が 作成 され て い る（p ．58）．紙 面 の 都合 で 採 算表 の 掲載 を割 愛す る が ，
こ の 採

算表 で は ， 企業 会計原則 や原 価計 算基 準 に 基づ い た損益計 算で は な く，京セ ラ独 自 の 計 算方 法

で ある 部門 別 採 算 と時間 当た り採 算が 計算 され て い る．なお ，採算表 に 関 し て は ，経営 ト ッ プ

の 理 解 を促 進 し，意 思決 定 の ス ピ ー ドを 確保 す る た め に ，  「統
一

フ ォ
ー ム で の 運 用」，  「重

要 度の 高い 項 目か ら順 に並 べ る 」，  「科 目 は 細 か くすれ ば よ い とい うわ けで は ない 亅 とい う原

則 で 作成 され て い る （p．99），

　 さ て ，ア メ
ー バ リ

ー
ダ
ー

は 「自分 の 食 い 扶持 は 自分 で 稼 ぐ」 た めに ，採 算表 に 示 され た 「時

間 当た り採 算」 を 目指 し て ア メ
ーバ 活動 を経 済的 に 管理 し よ うと努 め る ． しか し企 業活動 が 市

場 を通 じ て 展 開 され る限 り ，
い つ も良好 な状況 が 続 く とは 限 らな い ．例え ば，市場競争 の 結果 ，

当初 予 定 した価 格 よ り も低 い 価格 で 受注 せ ざる を得な い こ とが 生 じ る ．売 上 高が 下が れ ば，当

然ア メ
ーバ の 部 門別 採算 も下が る ，ア メ

ーバ 経営で は，製 造 ア メーバ に も利益 責任 が 課せ られ

て い る の で ，こ れ を放置 する訳 に は い か ない ．売 上 高 の 変 化 が 「ダイ レ ク トに 採 算 に影響 す る

た め ， コ ス トダ ウン に 対す る意識 が 醸成 され る 」 （p．68）の で あ る ．ご く単純 に言 え ば ，市場価

格 の 下 落分 を コ ス トダ ウ ン で 補填 す る と い う管理 思 考 で あ る ，他 方 ，原価 責任 しか 課せ られ て

い な い 通 常 の 製造部門 の 場合 に は ， 市場価格 の 変化 に対応 し て 行 動す る責任 を負 っ て い ない の

で ， 予 定 した原価 を達成 し て い れ ば，差 し当 た り，そ れ 以上 努力 す る 必 要 は ない ．

　 こ の よ うに ， 京 セ ラ の 「売価 を 意識 し，よ り多 くの 付加 価 値 を創 出 す る 」 （p ．56）とい う考 え

方 は ， 通 常の 製造部門 に課 せ られ る 「原価 を引 き下 げる」 とは対極 の 考 え方 で あ る ，よ り具体

的 に言 え ば ， 時 間 当 た り採 算を改 善す るた め に は，ア メ
ーバ リーダー

に は ，
二 つ の 選 択肢 が残

され て い る．そ れ は   製造 ア メ ーバ 利 益 を増 加 す る か
， そ れ とも  総時 聞 を減少 す る か で ある ，

もちろ ん   と  を同時 に 実現す る こ と も可能 で あ る ．

　   製 造 ア メ
ーバ 利 益 の 増加 は ， 基 本的 に は ，そ の ア メ

ーバ の 製造 経費を 減 らす 工 夫 で あ る ．

製 造経 費 に は 労務 費が含 まれ て い な い の で ，当然，労務費は 削減対 象外 で あ る． こ の た め，ア

メ
ーバ の 構 成員 は 安心 し て 労務 費 以外 の 経費 削減 に取 り組む こ とがで き る ． もちろ ん 関連 ア メ

ー バ 間 の 値 決 め 交渉 もあ る ．各 種提 案，工 程 改 善， 自製 品 の 新 し い 用 途 の 開 拓 ， 新製品 開発 な

ど も許 され て い る．

　   総 時 間の 減少 は作 業の ス ピー ドア ッ プ を意 味 し て い る ．具 体的 に は ，ご く単 純 に は 作業 の

習 熟 ， 歩留率 の 向上 ， 不 良 品 の 減少 ，作業方 法や 工 程配 置 ，段取 りの 改 善 な どに よる作 業 の ス

ピ ー
ドア ッ プで あ る ，こ の 結 果，定時 間内 で の 作 業終 了 ，間接部 門 へ の 依存改善に よ る共通 時

間 の 減少，他 ア メ
ーバ へ の 応援 増 大，また は他 ア メ

ーバ か らの 応援削 減に よ る振 替時 間 の 改善

を もた らす こ と に なる ．なお ， 聞取調査 に よ れ ば，京 セ ラで は，サ
ー ビ ス 残 業 は

一
切認 め られ
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て い ない ．

　 こ れ らの 改 善に よ っ て ア メ
ーバ リ

ーダー
は ア メ

ーバ 利 益 の 最大 化 を 目指 して 時 間 当た り採算

を改善で き る． しか し，こ れ ら の 改善努力 は各ア メ
ーバ 組 織の 部分最適化 が 実現 され た だ けで

あ っ て ，それ だ けで は全体 最 適化 の 実現 は 困難 で あ る．

4．2．速度連鎖効果 に よ る機 会損失 の 回避

　 い ま原 点 に立 ち戻 っ て ，ア メ
ーバ 組織 が 製 造 ア メ

ーバ と営業 ア メ
ーバ とい う2 つ か ら構成 さ

れ て い る と仮 定す る ．現在 ， 製造 ア メ
ーバ の 生産 能力 は 1 日当た り 10 台 で あ る ．京 セ ラ フ ィ

ロ ソ フ ィ の 教 育を受け た製造 ア メ
ーバ リ

ーダーが，そ の フ ィ ロ ソ フ ィ に 導か れ て 強 烈 な願 望 と

高 い 持続 的 目標 を 掲げて ， 製造ア メ
ー バ で の 生 産 ス ピ

ー
ドア ッ プ に成 功 して ，生 産 能力 が 2 倍

と な り， 1 日当た り 20 台 と な っ た と しよ う．製 品の 受 注残 が 10G 台 で あ っ た とす れ ば ，それ

ま で 10 日 を要 した 生 産 日数 は 5 日 に ま で 半減す る ．製造 ア メ
ーバ の 時 間 当た り採 算は 2 倍 に

な る が ，ア メ
ーバ 利 益 そ の もの は 不 変で あ る ．全 社利益 も変わ らない ．そ れ だ けに 終 わ るな ら

ば ，生 産能力 に余剰 が 生 じ るだ けで あ る（上 總 ，
2000

， pp ．100−101）．重 要 な こ とは，そ こ に は 明

らか に機 会損失 が 存 在 し て い る とい う認識 で あ る．

　 か か る状況 下 に お い て
， 営 業ア メ ーバ リ

ーダー
は 朝礼等 を通 じ て 余剰生 産能力 ＝ 機 会損失を

知 らされ る ，彼 もまた京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ の 教 育 を受 けて い る の で ， 同 じ く強烈 な願 望 と高 い

持続 的 目標 を持 っ て ， 製 造 ア メ
ーバ で 生 じた余剰 生 産能力 を解消す る た め ， 営業 活動 の ス ピ ー

ドア ッ プ に よ る追加 注文 の 獲 得 に努 力す る こ と に な る．追加 注 文 100 台 が 獲得 で きれ ば ，生 産

能 力の 余剰 をす べ て 解 消で き る，し た が っ て ま た ，機 会損 失 も回避 され る こ とに な る． こ の 結

果 ，製造ア メ ーバ の 時 間 当た り採算 は 当初 の 2 倍 とな る．それ ばか りで は ない ．製 造ア メーバ

と営業ア メ
ーバ の 利 益 は そ れ ぞれ 2 倍 とな り ， 全社利 益 の 増大 に 大 き く貢献す る こ とに な る ．

　 か く し て ，ア メ
ーバ 経営 で は ，京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ の 教育→ 強烈 な願 望 と高 い 持 続的 目標 →

生 産 ス ピー
ドア ッ プ → 時間 当た り採算の 向上 → 余剰生産 能力 の 創 出 → ア メ

ーバ 間 の 速度連鎖効

果 → 追加 注 文 に よ る余剰 生 産 能力 の 解 消 → 機 会損 失 の 回避 → 全 社利 益の 増大 と い う
一

連 の 連鎖

プ ロ セ ス を通 じ て 利 益連 鎖管 理（profit　chain 　management ；　PCM ）が 展 開 され る．図 5 は，ア メ

ーバ 経営に お け る 利 益 連 鎖管理 の メ カ ニ ズ ム を示 し た もの で あ る ．

　　　　　　　　　　　　　図 5 利 益連鎖管 理 の メ カ ニ ズ ム

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔営業アメ
ーバ 〕

　　　 　　　　　　 　　　　　　

ーバ 〕

生産 日数 ：10日

遊 休 日数 ： 0 日

生 産 日数 ：5 日

遊休 日数 ；5日
・時間当た り採算2倍
・
ア メ

ーバ 利益 同じ

受 注活 動

生 産 日数 ；10日

遊休 日数 ： 0日
・時間当た り採算2金
・ア メ

ーバ 利益2倍
・全社 利 益の 増 大
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　 こ の 利益 連鎖 管理 に は， 1 っ の ア メ
ーバ の ス ピ ー

ドア ッ プが他 の ア メ
ー バ の ス ピ

ー
ドア ッ プ

を連鎖 的に 引き起 こ し て い くメ カ ニ ズ ム が 内包 され て い る ．そ れ は ，個別 ア メ
ーバ の 努 力に よ

っ て 崩れ た 同期 化状態 を利用 して ，緊張 状態 を生 み出 し，それ を契機 と し て よ り高 い レ ベ ル で

新た に 同 期化 を はか る仕 組 みで あ る ．時 間 当た り採 算を介 し て ア メ
ーバ 間 で 生 じ る こ の 経営改

善 の ダイ ナ ミズ ム は ，余剰 生 産 能力 の 全 社最適 化 を促す 「速 度 連 鎖 効 果 」 （Speed　Linkage

Effect） に他 な らない ．そ し て ，
・

こ の ア メ
ー バ 間 で 生 じる 速度連鎖効果 こ そ がア メ

ーバ 組織 が

職 能部 門別組 織 の 下で 編成 され なけれ ば な らない 基本 的 な理 由で あ る．

　製 造 ア メ
ーバ も営 業ア メ

ーバ も 目標 とす る時 間 当た り採 算が 実 現で き る 範囲 に お い て
， さら

に 下位 の ア メ ーバ に 分割 され る ．そ の 場合で あ っ て も，ある ア メ ーバ が生 み 出 した新 しい 同期

化 水 準 に他 の ア メ
ー バ が 連 鎖 し て 追随 す る こ とに よ り速度連鎖 効 果 が 生 ま れ る こ とに なる ，

　あ る製造 ア メ
ーバ が ス ピ ー

ドア ッ プ に 成功 し た とす れ ば，それ は毎 朝始 業 前 に行 な われ る幹

部 ミ
ー

テ ィ ン グや定例 ミ
ー

テ ィ ン グな ど を通 じ て他 の 製造ア メ
ー バ へ も知 らされ る．か か る情

報 共 有を 通 じ て ， やが て 製 造ア メ
ー バ 全 体の ス ピ ー

ドア ッ プ が実現 され る こ とに な り，結 果 と

し て ，製 造 ア メ
ーバ に は 人 的 キ ャ パ シ テ ィ に 余剰 が 生 じるこ とに な る． こ の 余剰 を利用 して ，

作 業方 法 の 改善 ，各種提 案 ，
工 程 改善， 自製品 の 新 し い 用 途 の 開 拓 ，新 製品 開発 な どの 創意 工

夫 が展 開 され る．

　 それ ばか りで は ない ．す で に 指 摘 し た よ うに ，製 造ア メ ーバ が ス ピ
ー

ドア ッ プ に 成功 し ， 時

間当 た りの キ ャ パ シ テ ィ が増大 した とす れ ば，それ に応 じて 営業 ア メ
ーバ が 受注 を確保す る必

要 が 生 じる ．さ らに は ， 製造ア メ
ー バ が 開 発 し た製品 の 新 し い 用 途や 新 製 品 を顧 客 に売 り込 む

た め に ，営業ア メ
ーバ は 奔走 しな け れ ば な らな い ．逆 もまた 真 で あ る ．営 業ア メ

ーバ が 受注 し

た 製品 は ，顧 客が 望 む 価格，品 質，納期を満た すた め に 製造 ア メ
ーバ が努力 しな けれ ば な らな

い ．こ こ に 職能 部門別組織 を とるア メ ーバ 経営 の 強 さの 秘密が あ る．ア メ ーバ 経営で は ，「強烈

な願 望 を心に 抱 く」 とい っ た経 営 理念 に導 か れ て ア メ
ーバ リーダーが 自ら高 い 目標 を持 続 的 に

設 定す る仕 組 み にな っ て い る ． こ の 仕 組 み の 下 で は ， ある ア メ
ー バ の 成功 が他 の ア メ

ーバ に 対

して ， よ り高 い 目標 を掲 げて 時 間 当た り採 算 を改 善す る方 向 へ と行動 す る よ うに ， そ の 影響が

連 鎖的 に 及 ん で い く こ と に な る ．

　 か く して ，ア メ
ーバ 経営で は ，職能部門別 組 織の 下 で ，製造部門 と営業部門 を そ れ ぞれ別 々

の プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

と見 な し て ，時 間 当 た り採 算が 計算 され る ． こ の 時問 当た り採 算を介

し て ，
一

方 で は ，各 ア メーバ の 部分 最適 化 を は か りつ つ ア メ ーバ 利 益 の 最 大化 が追求 され ， 他

方で は ，全 体 最適化 を実 現す る た め
，

ア メ ーバ 間 の 利 益連鎖 管理 を通 じ た 会社 利益 の 最 大化 が

必 然 化す る．ア メ ーバ 経 営で は，全社 利益 の 最 大化 を 目指 し て 多数 の ア メ
ーバ に対 す る利益連

鎖管 理 が行 われ て い る の で あ る ．

5 ． 京セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ を 具現化 し た 大家族主義経営 の 管理 会計

　す で に 指摘 し た よ うに ，京 セ ラ で は ，従業 員 に 分配 され る労 務費 と経 営者 に 分配 され る経営

者 報酬 とを部 門別採算 とし て 捉 え られ て い る とこ ろに
一大特徴 が あ っ た ．もち ろん ， 京 セ ラ フ

ィ ロ ソ フ ィ の 1 つ で あ る 「自分 の 食 い 扶 持 は 自分 で稼 ぐ 」 こ とが 実現 され た な らば，部 門別採

算か ら労務費を差 し引い た 残 り の 残 余利益 は 経営者 に経営者報 酬 と して 分 配 され るか ，或い は

次年 度 に繰越 し され る こ とに な る ．か か る京 セ ラの 中軸的利益 概念 で ある 部 門別採算 ない しは
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時間 当た り採 算を い か に理 解すれ ば良い の だ ろ うか ．

　京 セ ラ で は ， 組織 は 「共 同体 」 と 「機 能体」 と い う二 側 面 を持 っ 「人 の 集合体 」 で あ る と さ

れ る（p．32）．その うえで ，ア メ
ーバ 組 織 と は 「会社全体 を構成す る 1 つ の 機能 と して ，各組織

が 自主 自立採算で 活動 を行な う組織 単位 が 『ア メーバ 』 です 」 （p．33）と規 定 され て い る ．さ ら

に 「企業 は ある意 味で ， 『戦 う集団 』で ある と言 えます ．戦 う集 団 の ト ッ プ は ，組 織 の 要 所要所

に 立 派 な人 を配置 し，方針 を決 め て い きます ．そ し て ，ひ とた び トッ プ が命 令 を下せ ば，組織

は そ れ に従 っ て ， 目的達成の た め に 全員
一丸 とな っ て 戦 え る集団 で な けれ ば な りませ ん ．そ の

た め に は ，誰 をそ の 組 織 の リーダー
に す る か が

， 大 変重要 に な ります 1 （p．33）と され て い る ．

ア メ
ーバ 組織 で は ，「全 員参加 経 営」 （p ．4）の 下 で 人 に重 点 を置 き，ア メ

ーバ 組織 の 運 営 を通 じ

て 経営者意 識 を醸成 し，つ ね に 時代 に則 した 新 しい リ
ーダー

を育て て い る と い うこ とが 強調 さ

れ て い る ．

　他 方 ，創 業以来京 セ ラで は，全従 業員 の 信 頼関係 に基 づ く 「大家族 主義」が 貫か れ て い る（p．38）．

そ れ は 「機 能体 1 で は な く ，
「共 同体 」 と して の 組織 が 全 面 的 に 強調 され ， 強烈 な企業文 化 を作

り出 し て い る．京 セ ラの フ ィ ロ ソ フ ィ の 中心 に位 置す る 「経営 12 力 条」 の 中 に は ，「思 い や り

の 心 で 誠 実 に 」 な ど の 大 家族主 義 を支 える フ ィ ロ ソ フ ィ も含 まれ て い る．

　 大家族 主義 が 強調 され る理 由の 1 っ は ， 細分化 した ア メ
ーバ 組 織 の 自己利 益 の み を追 及 す る

部 分最適化 で は な く，あ くま で も会社 全体 の 利 益 を最大化 す る 全体最適化 を 目指 し て い る か ら

で ある． と りわ けア メ
ーバ 間の 「値決 め」 交渉 で は ，大 家族 主 義 にみ られ る 「ア メ

ーバ の 枠 を

越 えて 全 体を 理 解す る」 （p ．38）こ とが 強 く求 め られ て い る ．す な わ ち ，ア メ
ーバ 経 営に お け る

値決 め は ，ア メ
ー バ リ

ーダー
の 経営意思 を媒介 と し て マ

ー
ケ ッ ト情報 を共 有す る し くみ に な っ

て い る と い う意味 で ， 強 烈 なほ どに 人格的 で あ り 、 それ は 京セ ラフ ィ ロ ソ フ ィ に よ っ て支 え ら

れ て い る ．値 決 め 交 渉 は ，ア メ
ーバ リーダーが 顔 と顔 を つ きあ わ せ て 行 わ れ る．そ こ で は ア メ

ーバ だ けの 利 益 で な く全 社 的な視点 が 求 め られ る ． 自分の 都合 だ けで な く取 引相手 の 事情 を考

慮 し，値決 め を通 じ て 情 報 共有 を促 進す る ア メ
ーバ 経営は ，ア メ

ーバ が意 見 を交換 しなが ら切

磋琢 磨す る し くみ に な っ て い る ．大 家族 主 義に よ っ て 高 め られ た 忠誠 心 は ，社 内 にお け る教育

学習 効果 を活性化 し て い ると考え られ る （上總 ・
澤邉 ，2005 ， p ．101）．

　 か くし て ，京セ ラで は，大家族 主義 の 下 で ，「会社 の 経 営数 字 をオ ープ ン に して ， 全従 業員で

経 営状態 を共 有 し合 い パ ー トナ ー シ ッ プ で 経 営す る 1 （p．4）と い う全員参加 経 営 が 貫か れ る．さ

らに ア メ
ーバ 組 織 の リ

ー
ダ

ー
に は利 益 責任 が 課せ られ る が ，会社 は，全 体最適 化 を 目指 し て行

動す る こ と を期 待 し て ， 「部 門 リーダー に経 営全般 を任せ る 」 （p．4）こ とに な る．

　 通常 ， 大規模 な 株 式会社 は， 3 種 類 の 企 業構成 員 ，
っ ま り株 主総会 で 選 出 され て経 営 を委任

され た 専 門経営者 ，専門経 営者 の 管轄 下 で
一定 の 権 限 と責任 を委 譲 され て管 理 職 能 を 担 当す る

管理 者集 団 ，そ し て 実際 に 企 業活 動 を 日常 的 に 担 当す る
一

般 従業員か ら構 成 され て い る （上

總 ，1993 ，p ．53）．京 セ ラで は， 「大 家族 主義 」 や 「全員参加 経営 」 とい う経 営 フ ィ ロ ソ フ ィ の 下

で ， まず は 「部 門別 採 算」 と して ア メ
ーバ 利 益 を 計算 し，そ こ か ら従業員 （管理 者集 団 と

一
般

従業員） の 労務 費 が 差 し引 かれ ， ま さに残 余利益 が 会社 それ 自体 の 利 益 と し て 計算 され る．こ

の 残 余利 益 か ら経営者報 酬 が 専門経営者 に 分配 され る と ともに ，残 りの 利益 は，雇用 と給与 の

安定 を確 保す るた め に ，次期以降に繰 り越 され る ．ま さに 「大家族 主義 」 や 「全 員参加 経営」

と して示 され る京 セ ラフ ィ ロ ソ フ ィ を具現 した利益 概念 が部 門別採算 で あ り， さ らに は時 聞当

た り採算 に他 な らない ．京 セ ラで は ，専門経営 者 と従業員が 協力す る 「大家族 主 義」 や 「全員
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参加経営」 の 下で ， 大 家族 主 義経営 の た め の 管理会 計が 展開 され て い る と言 え る だ ろ う．

　 か っ てゼ ネ ラ ル ・モ
ー

タ
ーズ 社（General　Motors ： GM ）で は ，投 資利 益 率（ROI ）を 中軸的利 益

概念 と し て ，投 資決定 ，価 格戦 略，予算管 理 の 展 開 を可 能 に す る管理会計 シ ス テ ム が 開発 され

た 、そ れ が GM の 発展 を支 えて きた大 きな要 因 の 1 っ で あ っ た ．他方 ，京セ ラ で は ， 時 間 当た

り採算 を中軸 的利益概 念 と して ， 細 分化 した ア メ
ーバ 組 織の 部分 最適化 と全 体最適 化 を同 時 に

可 能 にす る PCM （利 益 連鎖 管理 ）が 管理 会計 シ ス テ ム の 下 で 展 開 され て い る ．京 セ ラ は こ の P

CM に よ り大 躍進 を 遂 げ， 日本 を代 表 す る 超優 良企 業 とな っ た ．時代 と 国籍 を越 え て ，京 セ ラ

の 管理 会計 シ ス テ ム は ， GM の 管理 会計 シ ス テ ム と比 べ て も全 く遜色 な い ．京セ ラ の 管理 会計

シ ス テ ム は ，激 し い 国 際競争 時代 に 十 分耐 え うる純 国産 の 優 れ た 管理 会計 シ ス テ ム の 1 つ に他

な らない （上 總 ・澤 邉 ，
2006

， pp ．188 −189）．

付 記

　本稿は ，2005 年 9 月 10 日 （土 ），玉 川 大学で 開催 され た 日本管理 会 計学会 2005 年度全 国大

会の 自由論題 で 報 告 した 内容 に修正 ・加 筆 を施 した もの で あ る．報告に 際 して は ，上 埜進 氏 （甲

南大 学），青木 茂 男氏 （青 山学院 大学），松 木 智子 氏 （青 森公 立 大学） な どか ら貴重 な ご意 見 を

賜 っ た ．記 し て 謝意 を表す る 次第 で あ る ．
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