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〈論文要旨〉

　本稿 の 目的は ， 部門別原価計算が整備 されて い る病院におい て ，予算 を中軸 とした総合管理が実

際に ど の よ うに行われて い る の か につ い て ，ケース ・ス タディ に 基づ き明 らか に する こ とで ある．

ケース ・ス タデ ィ の 結果明 らか にな っ た こ とは，医師や コ メデ ィ カ ル など の 専門職 に対 し予算の 説

明を媒介とす るこ とで 会計数値に対す る意識の共有を作 り出す こ とが重視 されて い たこ と，部門間

連携活動の反映を意図 し，部門別原価計算と部門別収益計算 に基づ く部門別損益計算が行われて い

たこ と，業績評価 と行動評価の 併用すなわ ち会計数値評価と非会計数値評価の 両方が重視 されて い

た こ とで ある．また本稿で は これ らの 管理 会計の し くみ の 特徴を ， 組織構成員の 大半が専門職 で あ

る こ と， 非定型的活動・数値化が 困難な活動が 日常的活動で あるこ と，そ して 部門間の連携が活発

である こと等の 医療機関の 経営形態の 特質 と関連 させて考察 して い る．
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　The　purpose　of　this　paper　is　to　clarifソthe　way 　of　using 　budget　as　a　main 　tool　of 　management 　control

system 　in　the　hospital　where 　departmental　costlng 　system 　has　already 　maintained 　with 　the　aid 　of　the　case

study．　As 　a　resuk 　of 　the　case 　study
，
　three　features　are　clarified；to　share 　the　manageria 】sense 　with 　doctors

and 　co −medica 量s
，
　they　put　high　value 　on 　explaining 　the　budget　and 　make 　them 　participate　in　the　budgeting；

the　departmental　revenue −and ・cost 　calculation 　system 　was 　designed　to　reflect　the　inter−relational　act孟vity ；

behaviorai　performance　evaluaUon 　based　on 　non −accounting ，　qualitat董ve　data　was 　regarded 　as　important　as

the　usual　perforrnance　evaluation 　based　on 　accounting ，　quantitative　data，
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1． は じめ に

　 医師不足 問題 ， 救急 医療体制 の 破綻 ， 自治体病院 の 財政難等 ， 医療機 関に は課題が 山積 し て

い る．様 々 な形で の 解決策 が模索 され て い るが ，そ の 模索 の 試み の 中で 病 院管理 会計 の 果 たす

役割は小 さくな い ，特 に単一
の 病院内 にお ける マ ネ ジ メ ン トの み な らず，近隣地域の 医療機 関

との 連携 の 強化に よるネ ッ トワー
ク化，福祉 ・医療 保健の 連携 な ど ， 医療機 関 の マ ネジ メ ン ト

の 重要性が 今ま で に なく高 ま っ て い るか らで ある
璽
，

　病院管理会計 に つ い て は，原 価計算 に よる経営管理の 整備 と い う視点 よ り，特 に病院原価計

算に 関す る研 究が蓄積 され て きた ，例 え ば井 出（1999）， 大崎（2003）， 山下（2004）は ，医療機 関の

制度的環境 ， 市場環塊 の 変化の 影響 に よ り，管理 会計の 機能の 強化が 必 要 で ある と して ，病院

原価計算 を取 り上 げて い る，ま た 当時の 医療機関，特 に病 院にお い て 部門別原価計算 が根付い

て い ない と い う背景認 識 の も と，病院原価計算の 普及 阻害要因 と実施成功要因 に つ い て 調査 し

た 研究（荒井 2001a）や，病院管理 会計 の 実務調査 を行 っ た研 究（荒井 2001b ），医療機 関にお ける

部門別 原価計算の 事例研 究（荒井 2001c；2004），病院の 部 門別原価計算全 般 に つ い て の研 究（医療

経済研 究機構 2000）な どが あ る．さら に ABC の 適用 可能性 とい う視点 よ り医 療機 関の 原価計

算を捉え た研 究（荒井 2002 ；山浦 2000 ；吉 田
・土井 2003）が ある ．

　ま た，病院経営にお い て も戦略 の 策定 ・共 有が重要で ある との 意識 より，病院 BSC の 研究の

蓄積 も進ん で い る，病院 BSC の 網羅的な研究 と して は，荒井（2005）が挙 げ られ る ，荒井（2005）

は ，医療機 関に お け る 管理会 計技 法 と して 「BSC ， 診療 プ ロ トコ ル マ ネジ メ ン ト（CPM ），活動基

準管理 （ABM ）， 品質 マ ネ ジ メ ン ト，原価計算 シ ス テ ム ，予算管理 シ ス テ ム 」（p，210）を挙 げ，病 院

管理会計 シ ス テ ム とい う枠組み の 中で BSC を位置 づ け て い る．

　こ の よ う に
， 病院管理 会計 に つ い て 原価 計算の 側 面 か ら の 整備 ，戦略 の 視 点な ど ， 研 究が蓄

積 され て きて い るが，これ ら の 技 法 を組織 内にお い て 包括的に連 結 させ る視 点が必 要 で あ る．

　組織 内 に お け る管 理 会 計 の 機 能 を 包 括 的 な シ ス テ ム と し て 捉 え た も の と し て
， 例 え ば

Anthony ＆ Roberts（2003 ）の マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム が あ る．　 Anthony ＆Reberts（2003）

は ，目標達成の た め に組 織を管理 運 営する こ とをマ ネ ジメ ン ト
・コ ン トロ

ール ・シ ス テ ム と し，

こ の マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム を構造 ，プ ロ セ ス の 側 面 よ り捉 え て い る．構造 は シ

ス テ ム が 何で あ るか を示 し ，
プ ロ セ ス は シ ス テ ム が 何 を行 うか を示す ．シ ス テ ム を人体 と例 え

る と，構造 は解剖学 的構造 で あ り，プ ロ セ ス は 生 理 機能 と い うこ と に な る （p．371）．ま た吉 田

（1967）は 「管理 会計 は ， 企 業会計 の 経営管理 へ の 役立 ち とい う機能 的側 面 に 焦点 を あて た も の で

あるか ら，こ の 機能の 観点か らみて ，予算会計 を管理 会計の 総合 体系 の 中核体 と して 位 置づ け

るべ きで あ ろ う」（p．197）と指 摘 して い る．す なわち予 算管理 シ ス テ ム は会計数値 を用い た コ ン ト

ロ ール シ ス テ ム で あ り，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の 中軸 とな る もの で ある，

　医療機関 にお い て も企 業 と同様 「正 確 な実績値 が把握 で き る よ うな会計制度や ，原価計算制

度を構 築 してお く こ とが 予算計画 の 執 行 を担保 す るた め の 必 要条件 となる 」（大 久保 2005）が ， 医

療機関に お け る 原価計算研 究が 蓄積 され て きた今 ，シ ス テ ム と い う視点 で さ ら に 発展 させ た 管

理会計研 究が必 要 とな っ て い る．こ の よ うに管理 会計 を「し くみ jな い し 「シ ス テ ム 」と捉 えた 際

に ，病院管理 会計に お け る予算 とい う視点 が 出て くる．

1
医療制度改革 と管 理 会 計 の 対 応 に つ い て は，衣 笠 （2006）を参 照 され た い ，

4
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

病院経営 に お ける 管理会計の 機能
一病院予 算 を中軸 と した総 合管 理 一

2． 病院 予 算研究 の 研 究動 向

　予 算の 多機能性 に つ い て はすで に 多 くの 研究者に よ っ て 指摘 され て い るが
，

コ ン トロ
ー

ル シ

ス テ ム の 中軸 と して捉 えた近年の 研 究 として ， Hansen＆ Van 　der　Stede（2005）が あ る．Hansen＆Vap

der　Stede（2005）は企 業で の 予算編成 の 機能 に つ い て ，実証研 究に よ り現業統制 ， 業績評価 ， 目標

に っ い て の コ ミュ ニ ケーシ ョ ン ，戦略形成 の 4 つ の 機能 を抽出 し ， それ ぞれ が異 なる 予算の 特

性 と結び つ い て い る とい うこ と と組織全体 の 業績 等 とリン ク し て い る こ とを実証 し て い る．ま

た病 院で の 予 算編成 の 機能 に つ い て の 研 究 と し て は Abernethy＆Brownell（1999＞，　 Abemethy ＆

Vagnoni（2004）な どが ある．　 Abernethy＆Br。 wnel ｝（1999）は 公 的病院に お け る CEO か ら集め られ た

デー
タを用 い て ，戦略的変化の 形成 と実行 にお い て ，会計が ど の よ うに 学習 マ シ

ー
ン として 用

い られ る の か を調査 し，戦略的変 化，予 算 の 利用の ス タイ ル
， 業績 の 関係 を調 査す るた め の 理

論 モ デ ル を構築し て い る．Abemethy ＆Vagnoni（2004）は，イ タ リア の 教育病院の 医師経営者か ら

の データ を用い て ，会計情報 シ ス テ ム （AISs）の 利用 と権i力構造の 関係 を分析 して い る．同研 究

にお い て ， 医 師経営者へ の 公 式な 権力 の 委譲 は ， 意思決 定 コ ン トロ
ー

ル と意思決 定 マ ネ ジメ ン

トの た め の 会計 の 利用 に 直接 影響 が あ るだ けで な く ， 医師 の コ ス トへ の 関心 を高め る こ とに も

重要な影響が あ っ た こ とが 示 され て い る．こ の こ とは 医療機関 にお け る予 算編成 の プ ロ セ ス を

構 築す る際 に有用 な示 唆で ある ．こ の ほ か 病 院で の 予 算編成 に つ い て調 査 した研 究 として ，

Comford ＆Abernethy（1999）は ，オ ー ス トラ リア の 公 的教育病院に お け る専門職 を対 象 と して ， 専

門職 と財務的役割 との 役割 コ ン フ リク トを緩和す る装置 として の 予算編成参加 を分析 して い る ．

また Abernethy（1996）は 医師 と資源 コ ン トロ ール と い う視点 か ら，会計 的 コ ン トロ
ー

ル と非会 計

的 コ ン トn −一
ル の 両方 の 効果 に影響を与える状況 を同時 に調査 して い る．

　そ もそ も病院にお け る管理 会計研 究は ， 行動管理 会計研 究 の 分野 で 多く蓄積され て きた経緯

が あ り，様 々 な状況 にお け る変数 を分析す る とい う目的 が主 で あ っ た ．ゆえに病 院にお い て予

算お よび原 価計算 を両 輪 と した管理会計 プ ロ セ ス が どの よ うに実行 されて い る か を記述す る研

究は い まだ少 ない の が 実情 で あ る．病院 を舞台 と し た 行動 管理 会 計研 究 と し て は ，Mia＆ Goyal

（1991）， Abernethy＆Stoelwinder（1991），
　 Abernethy＆Stoelwinder（1995）な ど が あ る ．　 Mia＆Goyal

（1991）は ，ニ ュ
ー

ジ
ー

ラ ン ドの 公 的病院 にお い て ，部門の 管理 者の コ ン トロ
ー

ル の 範囲の 影響，

管理 会計シ ス テ ム 情報 の 知覚 され た有用性 に対す る彼 らの 知覚 された タ ス ク の 相互 依存 に つ い

て 調査 し て い る，こ の 研究 は責任 会計 と い う管理 会計 シ ス テ ム の 根幹 とも い え る シ ス テ ム と深

く関わ る もの で ある ．Abernethy ＆ Stoelwinder （1991 ）は，オー
ス トラ リア の 非営利病院 の 192 の

部門マ ネ
ージャ

ー
か ら の デー

タ を も とに，タ ス ク の 不確 実性 ，予 算 の 使 用 と シ ス テ ム ・ゴ ー
ル

目標 の 3 方 向の 相互 関係 を検証 し て い る．Abernethy＆ Stoelwinder（1995）は ， オー
ス トラ リア の

公的病院にお い て ， 医 師な どの 専門 職 と会計 コ ン トロ
ー

ル の 関係 を調 査 し ， 自律性 を損なわ な

い 管理 の 必 要性 を述べ て い る ．前述 の よ うに，これ らの研 究で は知 覚 と い う要 素が 重要視 され，

予算編成プ ロ セ ス の 解明 に は 主眼 が置か れ て い な い ，

　以上 は海外研 究 に お け る病院 予算に 関す る文献 調査 で あ るが ，い ず れ も予算シ ス テ ム と原価

計算シ ス テ ム を用い て，病 院の マ ネジ メ ン トシ ス テ ム が どの よ うに運 営 され て い る の か を明 示

的に扱 っ て い な い ． 一方 ，日本に お け る病院予算に 関す る研究は 近 年の もの で は 実務サイ ドか

らの 事例報告が い くつ か あるが，簡単 な紹介 に とどま っ て い る．研 究論文 として の 事例報告 は

神馬 （1958）， また病 院予 算手 続 き の 考察 と して神 馬（1976；1977）な どが あ る ，神 馬（1976；1977）は

5
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アメ リカ病院協会（American　Hospital　Associatien）の 財務管理 シ リ
ーズ の 一

つ の 「病 院の 予 算編成

手続 き」 を中心 とし て，予 算編成手続 きに つ い て論及 して い る， しか し予算シ ス テ ム と原価計

算シ ス テ ム を用 い て ， 病院の マ ネジ メ ン トシ ス テ ム が ど の よ うに運 営され て い る の か と い うこ

とに つ い て記述 した事例研 究で はない ．よ っ て 本研 究では Hansen＆Van 　der　Stede（2005）の 指摘 す

る予 算の 4 つ の 機能 に注 目 しつ つ 神馬（1976；1977）を参考 と して ， 部門別 原価計算 が整備され て

い る病院にお い て ，予算を 中軸 と し た 総合管理 が 実際 に ど の よ うに 行わ れ て い る の か に つ い て ，

ケ
ー

ス
・
ス タデ ィ に基づ き考察す る．

3． 研究方法 とケ ー ス （調査対象病院） の 概要

3．L 研究方法

　本研究で は，医療機 関にお ける予 算を中軸 とした管理会計シ ス テ ム を描 き出す ために ケー
ス ・

ス タデ ィ を行 っ た ．ケース ・ス タデ ィ は，「どの よ うに 」あるい は 「なぜ 亅とい う問題 が提示 されて

い る場合 ， 研究者が事象を ほ とん ど制御で きな い 場合 ， そ して現実 の 文脈に お け る現在 の 現象

に焦点が あ る場合にお い て ，実験 室 の 外で 起 こ る事象か ら妥 当な推論 を引 き出す こ とを試み る

た め の 望ま しい 研 究方法 で あ る（Yin　1994）．ケ
ー

ス
・
ス タデ ィ にお い て は ， ケ

ー
ス の 選 択が 重要

に な る ．なぜな らケー ス は実証 研 究で の 母集団 の 特性に 相 当す る位置付 けだか らで ある．本研

究の 目的は，医療機 関にお ける予算 あるい は会計数値 を用い た コ ン トロ ール の し くみの 分析 で

ある．こ の 目的に適 した ケ
ー

ス となる 医療機関の特性 と して ，   管理 会 計の しくみ が既 に構築

され て い る こ と，   そ の よ うな し くみ が
一

定年数 以上 ，運用 され て い るこ とが挙 げられ る．以

上の 要 件を満たす研究対象 として ， 本研 究で は西 日本に位置す る株式会社 立 の 一病院を選択 し ，

ケース ・
ス タディ を実施 した．また 具体的な調査方法 は，イ ン タビ ュ

ーす る相 手に事前 に提示 し

た質問事項 に回答 して もらい つ つ も， 状況 に応 じて 自由形式で話 して もら う半構造化イ ン タ ビ

ュ
ー

で ある．イン タ ビ ュ
ーの 実施記録 につ い て は巻末に 付記 して い る，

3．2。ケ
ー

ス （調査 対象病院）の 概要お よび位置づ け

　調査対象の 病院（以 下，K 病院 とす る）は 1952年 に設立 された．　 K 病院 を設 立 した株式会社（以

下 ， K 株式会社 とする）は ， 現在 西 日本を 中心 に複数の 医療機 関を保有 して お り， K 病院はそ の

うちの
一

つ で あ る ．K 病院 の 標榜診療科 目は 内科 ・外科 ・婦人科 ・放 射線科の 4 科 目で あ り，さ ら

に特殊部門 として 健診セ ン ター
（人間 ドッ ク）

・消化器 セ ン タ
ー

（内視鏡）
・腎セ ン タ

ー
（人 工 透析）

を有して い る．病床数 は 80床弱で あ り，人 間 ドッ ク施設指定や禁煙支援医療機 関指定 な ど， 各

種 指定を受 けた 医療機 関で あ る．K 病院 の 組織構 造は 【図表 ！】 の 通 りで ある．　 K 病院 は診療

部門 と して ， 内科・外 科・婦 人科・腎セ ン タ
ー・消化器セ ン ター・健診 セ ン ターを設定 し，診療支援

部門 と し て 放射線科 ・臨床検 査 科 ・薬剤 科 ・病棟・外来 ・手 術室 ・栄養士 室 ・中央材料室 を設 定 し て

い る．さらに 管理 部門 と して 総務 ・医 事部門が ある．

　K 病院 は K 株式会社 の 福利厚 生部 門に含 まれ る医療部門の 中に位置す る．K 株式会社 の 医療

部門 に は ， 病院の ほ か に健康管理 セ ン タ
ー

と い うも の が あ る．健康管理 セ ン ター とは K 株式会

社の 従業員 の 健康管理 ，健康診断 ，健康指導な どに使用 され，病院 と併せ て 医療部 門 とい うセ

クシ ョ ン に な っ て い る．K 病院 も含めた K 株式会社立の病 院は ， 全て K 株式会社にお け る 「一

事業所」とい う位置づ け に な っ て お り，病院財務会計 は ，病院会計準則で は な く企 業会計原則 に
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病 院 経 営 に お け る管理 会 計の 機能
一病 院予 算 を中軸 と し た 総 合 管理 一

則 っ て 行われ る，そ し て 経理 規定等はす べ て ，K 株式会社本社か ら の 社長 通 達等 の 形 で 定 め ら

れ る．K 病院 を含 め K 株式会社立の 各病院 の 個別 の 貸借対照表，損益計算 書等 の 財務書類は作

成 して お らず ， 各 病院内 部は 管理会計 を中心 に会計を行 っ て い る，K 病院にお い て は 「病院概要j

とい う診療 と経営 の 実績 を取 りま とめた資料 を作成 して い るが ，こ れ は K 病院独 自の 取 り組み

で あ り ， K 株 式会社に属す る他の 病院 が 同様 の 資料 を作成 し て い るわけ で は な い ．　 K 株式 会社

に 所属する各病院の 財務数値 は それ ぞれ K 株式会社本社に報告 され，福利厚生 を扱 う医療部門

の
一

環 として K 株式会社本社の 数 値 に取 りま とめ られ る．

　 こ の よ うに K 病院は K 株式会社 の 「一事業所」とい う位置づ けで あ り，予算や設備投 資な どは

す べ て K 株 式会社本社の 中に最終 的に組み 込 まれ て ， 設 定 され る．例えば設 備投資の 遂行 で あ

れ ば，設備投資に 関す る K 病院全体 の 要 望を い っ たん K 病院内で 取 りま と め，投資計画 と し て

K 株式会社本社に提 出す る．K 株 式会社本社 に提出 され た K 病院 の 投資計画 は，　 K 株 式会社本

社 の 中で 他 の 病院が 同様 に提 出 して きた投資計画 と共 に医療部 門全体で と りま とめ られ ， 必 要

性 と収益性 に つ い て検討が行われ る．各病院は それ ぞ れ に病院規模 が異な り，場合 に よ っ て は

大規模 な設備投資の 要望 を捷 出す る とこ ろ もある．しか し K 株式会社本社の 中で は ，各病院 と

健康管理 セ ン ターは 『どち らか とい うと コ ス トセ ン タ
ー的な位置づ け』（調査時 の 表現に よる ．

厳密に は コ ス トセ ン タ
ー

で は ない ）で あ り ， また K 株 式会社が 『設備産業で あ る た め に ，基本

的 な設備投資額が莫大で あ り，病院部門の 設備投資額 はそれ と比 べ て か わい い もの 』（調査時の

表現に よる）で ある と い う認識 が 持たれ て い るた め ， 病院 の 設備投資計画 の 必 要性 は尊重 される

とい う．「一事業所llで あ るた め に 『設備投資 とキ ャ ッ シ ュ フ ロ ーの 心配 を しな くて い い 』（調査

時 の 表現に よる）利点が ある
一方 ，予算編成や業績評価，経理 規定 な どの 膨 大な量 の 規定が K

株式会社本社に よ っ て定 め られ て お り，病院の 裁 量権 が な い と い う難 点が あ る．各病院は K 株

式会社本社に属 して い るた め，予算の 最終審議 は K 株 式 会社本社 に 上 げられ実施 され る．また

各病 院の 財務数値は ， 事務長 レ ベ ル で は
一

覧お よび 比較が 可能で あ り ， そ れ ら数値 を参考資料

と し，K 株式会社本社よ り収支の 改善を求め られ る と い う本社一病院の 管理 体制が と られ て い

る．さらに K 株式会社本社 の 規定す る給与体 系が ， 医師 も含 め た全 従業員・組 織構成員に
一

律

に適用 され ， 給 与が 支給 され る．

【図表 1】　 K病院の 組織

院長

副院長

　　　　 ＊内科一一 ＊ 腎センタ
　　　　 ＊外科

　　　　 ＊婦 人科

　　　　 ＊消化器センタ

　　　　 放射線科

　　　　 ＊健 診セ ンタ

　　　　 臨床検査科
　　　　 薬剤科
　　　　 看護部
　　　　 栄養士

事務長
一

総務担・課峠響
（K病院資料「病院概要」内「組織」より）
＊
…

診療部門 （＊印は筆者加筆）
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管 理 会 計 学 第 20 巻 第 2 号

4． 管理 会計シ ス テ ム

4．1．管理 会 計 シ ス テ ム

　K 株式会社は ， 全社適用 の 経理 規定 に 則 っ た経理 シ ス テ ム をす べ て の 事業所 に適用 し て い る．

病院 も 1 つ の 事業所 と して 管理会計を企業 と同様 の プ ロ セ ス で 行 っ て い る．全社適用の 経理規

定で は ， 大 き く， 帳簿 ・決算 ・
月 次管理

・
原価項 目

・資産等 に つ い て 定 め られて い る．経理 シ ス テ

ム は税務会計 ・管理 会計・給与 等・帳簿に相当する全社 同
一

の 情報 シ ス テ ム が 適用 され て い る．K

病院 の 管理会計の 実行 プ ロ セ ス は，予算 に相 当す る単年度 事業 計画 の 設 定 ，半期の 事業計画 の

設 定，月次管理 ，そ し て 6 ヶ 月 の 実績を踏ま え て の 下期の 半期事業 計画 を新た に設定す る とい

うサイ クル で ある．

　事業計画の 設定で は ，計画数値 を基 盤 に設定す る，例 え ば収益 に つ い て ，当該年度 の 「患者

数 ：外来 ・
入 院」と月別 の 計画 数 を出す． 「人間 ドッ ク

・健康診 断受診者 数
一

般 ・外 来」も同様で あ

る ，そ れ ら｝こ そ れ ぞ れ 単位金 額 をか け，収益 の 計画 数値 を算出す る ．費用 に つ い て も同様に ，

患者に つ い て 計画 数値 を設定す る．そ の 後，決定 された事業計画 を月 別 展 開 して ，月次決算 の

際 に差異 を分析 し，月次管理 を行 っ て い る．

　K 病院で は診療科別 損 益を予 算 ・決算 とし て 管理 し て い る．月 次決 算にお い て は 会計情報 シ ス

テ ム 化 され た原価計 算に よ っ て ，各診療科 を部門 と した部 門別原価 計算 を行 う．費 目にす べ て

コ
ー ドを割 り振 り，科別損益管理が 可能 とな っ て い る．福利厚生部分 ・光熱水 費等や ， 各診療科

に サ ー ビ ス を提 供 し て い る 診療補助 部門 の 間接 費，事務部 門の 費用 は ，人 員比や 面積比 な ど の

配 賦基準 に よっ て診 療部門 へ 配賦す る ．こ の こ とに よ り 『各 科の 収 支 を明 らか に しなが ら職員

の 自覚 を促す』（調査 時 の 表 現に よる）こ とを 目的 と して い る．

4．2．部 門別原価 計算 と部門別 収益 計算に 基づ く部門別 損益計 算 シ ス テ ム

　K 病院 は部門別 の 損益計算を管理 会計 シ ス テ ム の 中で重視 し て い る．会計 責任単位を ， 内科・

外科 ・婦人 科 ・腎セ ン タ
ー・消化器セ ン ター健 診 セ ン ターの 診療 部門 と位置づ け，部門別損益 を

最終的に 算出する（【図 表 8】参照）．そ して そ の 部 門別損益計算 の プ ロ セ ス は ，当該数値が，診

療 支援部 門（放射線科 ・臨床検査 科 ・薬剤 科 ・病棟 ・外来 ・手術 室 ・栄 養士 室 ・中央材料室 ）と管理 部

門（総務・
医 事部 門）の 活 動を反 映 したも の とな る よ うに な っ て い る．

　収益に つ い て 見る と，3 つ の ス テ ッ プ に分 け て 捉 え られ る．まず 第 1 の ス テ ッ プで あ るが ，

診療部門 と診療支援部 門 ，
お よ び 管理 部 門そ れ ぞれ に 収益が認識 され る．医療機 関の 医業収益

すなわ ち診療報酬は ，診療行為 に対 して償 還 され る もの で ある ．す なわち診療 に直接携わ る診

療部門に対 し て ，収益 は発生 す る． しか し診療部 門 と連携す る形で 直接 ， 診療 に携わ る診療 支

援部門や ， 間接的に診療 を支え る管理 部門 には収益 は発生 しない ．そ こ で K 病院で は ， 会計責

任単位 で あ る診療 部 門の 活動 を で き るだ け適切 な会計数値 で 捉 え る た め に，第 1 の ス テ ッ プ を

さ らに以 下の   〜  の 5段階 に分 ける計算 プ ロ セ ス を踏 む ；

　  外来診療料金 内訳 書 に よ り外 来収入 が ， ま た入 院診療料金 内訳 書 に よ り入 院収入 が ，診療

　　部 門・診療支援部 門それ ぞれに 認識 され る，また営業外収益（電気通信雑収入 ）が管理部門に

　　認 識 され る．

　  消化器セ ン タ
ー

で 認識 し て い る内視鏡収入 を ， 病名群別 ・診療科別 入 院報酬 額お よび外来 ・

　　入 院科別診 療行為 を基準 とし て 診療部門（内科・外科 ・婦人科 ・腎セ ン ター・消化器セ ン ター・
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病 院経 営 に お け る 管理 会 計 の 機 能
一

病院予算を中軸 と した総 合 管 理 一

　健 診セ ン ター
）に 配分す る．

  通院 ドッ ク
・
入 院 ドッ ク

・40 才定期健 診 の 収益 を 1 人間 ド ッ ク収入配分基準 に よ り ， 活 動に

　関与 した 科（婦人科 ・消化器セ ン タ
ー・健診セ ン タ

ー・放射線科 ・臨床検査科）に配 分す る．

  各健診収入 （政府管掌
一
般健診・婦入科健 診・一般健診 ・肺 ドッ ク・内臓脂肪 ・無呼吸等）を ， 健

　診収入 配 分基 準 と して 設 定 された 配 分率 に よ り活動 に関与 した科（婦 人科 ・消化器 セ ン タ

　
ー・健 診セ ン タ

ー・放射線科 ・臨床検査科）に配分す る．

  以上 の   〜  の 収益 を総計 し て 診 療部 門 ， 診療支援部門 ， 管理 部門 の 収 益 が それ ぞれ算 出

　され る．これ が収益計算の 第 1 ス テ ッ プで あ る（【図表 2】（ス テ ッ プ 1−1＞参照）．

　収益計算の 第 2 ス テ ッ プは ， 共 通部門で ある管理部門（管理 ・医事）の 収益 を，診療科 ・診療支

援科 へ 配 分する ．す なわ ちこ の ス テ ッ プ で は管理部 門 の 収益（電 気通 信雑収入
・営業外 収益）を稼

動組織構成員数比 率に 従 っ て 配分す る（【図表 3】（ス テ ッ プ 1−2）参照）．

　収 益計算の 第 3 ス テ ソ プ で は ，診療支援部門（放射線科 ・臨床検査科 ・薬剤科・病棟・外 来 ・手術

室 ・栄養士室 ・中央材料室）の 収益 を ， 診療部門（内科 ・外 科 ・婦人科 ・腎セ ン タ
ー・消化器 セ ン ター・

健診 セ ン ター
）に 配 分す る，す なわち各診療 支援 部門に 計上 され た 収益（ド ッ ク収入 ・健診収入 ・

そ の 他間接収入 ）を ， 稼 動組織構成員数 な どの 基 準に従 っ て 診療部門 に配分す る（【図表 41 （ス

テ ッ プ 1−3）参 照）．

　K 病院の 部門別原価計算 も，以 下 の 3 つ の ス テ ッ プ に 分け られ る．まず第 1 ス テ ッ プ と して ，

人 件費
・物 件費（薬品 費・物 品 費・経費（り

一
ス 料・保険料 ・光熱 水 費・修繕費・作業委 託費 ・雑費 な

ど））
・租税公 課 ・減価償却費 ・固定資産除去 損 ・社 内取引費用等 を合計 し て ，診 療部門 ，診療支援

部門 ， 管理 部 門 の 費用 合計が それ ぞれ 算出 され る（【図 表 5】（ス テ ッ プ 2−1）参照）．

　次に第 2 ス テ ッ プ と して ，共 通 部門で あ る管理 部門（管理 ・医事）の 費用 を，診療科 ・診療支援

科 へ 配賦す る．すなわ ち管 理部 門の 費用（人件費 ・物件 費 ・
租 税公 課

・減価償 却費・そ の 他費用 ）を

稼動組 織構 成員数比 率や使 用 面積比 率 に従 い 配賦 する（【図表 6】（ス テ ッ プ 2−2）参照）．

　そ して 第 3 ス テ ッ プ として ，診療 支援部 門（放射線科 ・臨床検査科 ・薬剤 科 ・病棟 ・外来 ・
手術室・

栄養 士 室 ・中央材料室）の 費用 を ， それ ぞれ 診療部門（内科 ・外科・婦入科 ・腎セ ン ター・消化器セ ン

タ
ー・健診 セ ン ター

）に 配賦す る．こ の とき，配賦す る診療 支援部 門 の 費用 の うち ，
「直接費（人

件費・薬品費 ・物件費
・
そ の 他）」 （調 査先 の 用 語 法に よ る ．間接部門 の 費用 で あ る の で 間接費に 相

当す る）を まず配賦 し，次に 間接 費（人件費 ・物件費 ・
そ の 他）を配賦す る とい う 2 段階配賦を行

う、配賦基準は ，稼働 率基 準（各診療部 門に おけ る診療支援部 門 の 収益配分額や患者数 な ど）で

ある（【図表 7｝（ス テ ッ プ 2−3）参照）．

　 こ の よ うに ， 収益，費用 をそれ ぞれ 3 つ の 段 階を踏ん で 配分 ・
配 賦 し直す とい う部門別収益

計算 と部門別原価計算 を行 うこ とに よ り，診療支援部門お よび管理部門の 活動を反映 した診療

部門の 損益が最終的 に 算定 され る．そ の 結果 が 【図表 8】の 診療科別 損益 表（聞 き取 り調査先で

は 「診療科別収支表」 とい う用語 を用 い て い る）で あ る．なお K 病院 に お い て は 診療 支援部 門

損益や管理 部門損益 を算出 し て い ない ．
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　　　　　　 【図 表 2】K病 院 の 収 益 配 分 を 行 う 収 益 計 算 ： 内 視 鏡 収 入 ・ドッ ク 収 入 ・健 診 収 入 の 配 分 を行 い ，外 来 ・入 院

　　　　　　　　収入と合計 し，診療部門，診療支援部門、管理部門 の収益を認識する．　 （ス テ ッ プ 1− D

　　　　　　　　　　　　　（聞 取 り調 査 時の 資 料 をも と に 著者作成）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　旦
【図表 3】K病院の 収益 配分を行 う収益計算 ： 総務 ・医事等の 管理部門収益 を診療部門 ・診療支援部門 へ

　　　　　　　　　　　　　　　 配 分 す る （ス テ ッ プ 1− 2）
r
　　 　　　　診療部門

．
　　　　　　　　　　　　　　 管理
診療支援部門
　　　　　 　　　　　 　　　　　匹配賦

データの

根拠 丙科 外科

　　　 　　 消化
嬬人　賢セ　　　　　　　　 健診
　　　 　　 器セ
科　　ン タ　 　 　 　 　 　 　 　 セン タ
　　　 　　 ン タ

放射

縁科

臨床

検査

蓉

薬剛

科

　　　　 　 手術
病棟　外釆
　　　　 　 室

　　　　　　　　 台計　　　中央

鑿 野 欝
｝

尸ゴ 屮
一

　　「

　　　　　　　　　　　　　 （聞 取 り調 査 時 の 資 料 を も と に著 者 作 成）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　5
【図表 4】K 病院 の 収益配分 を行 う収益計算 ：診療支援部門の 収益を診療部 門 へ 配 分する （ス テ ッ プ 1− 3）

（聞取 り稠査時 の 資料 をもとに 著者作成）
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病院予算 を 中軸 と した 総合 管 理 一

　　　　　　　 【図 表 5】K病 院 の 部門別 原 価 計 算 ：診療部 門
・
診療支援部門

・
管理 部門 で の 原価認識 （ス テ ッ プ 2− 1）

　　　　　　　　　　　　　　 （聞取 り調査時 の 資料 をもとに 著者作 成）

【図表 6】K 病院 の 部門別原価計算 ： 管理部門 の 費用 を診療部門 ・診療支援部門へ 配賦 （ス テ ッ プ 2− 2）

　　　　　　　　　　　　　　　 （聞 取 り調査時 の 資料をもとに 著者作成）

【図表 7】K 病院 の 部門別原価計算　診療支援部門 の 費 屠 を診療部門 に 配 賦 し，

　　　　　　　　　　　　　　　　　　定 され る （ス テ ッ プ 2− 3）

診療部門の 費 用 が 最 終 的 に算

（聞 取 り調 査 時の 資 料 を も と に 著 者 作 成 ）

11

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会 計 学 第 20 巻 第 2号

　 【図 表 8】　 K病院 　診療科別 損益 表

（K病 院で は 「診 療科別 収 支表 」 と 呼 ば れ る ）

巾、曲m「内

内 科

、．广内、巾」

外 科

内、−1．知 肖广繭内

婦人

科

腎セ

ン タ

、、、岫、广、巾、、」曲
　 消 化

　 器 セ

　 ン タ

岫肋巾岫曜内广内

健 診

セ ン タ

巾、繭广巾、

合 計

外 来 収 入

入 院 収 入

ドッ ク収 入

康 診 断 叫

収 ・トiぞ ；：、 ．嶺 i  ・
P广、内h广ヒ囁 、騨 謀；尸葦

‘い ．T …∵ 嚢般
ト」1
〆：
∵誡P

：間 　 　入

1収 《醜詩 嬬 ∴一．・ゴダ蘇 ∵
つ

つ
　’置挿胃買ヒ逼冒 ，染：籌．

、“内广曽ト’
　
广∵卯駅 n 弓講，選；獲

’
i帆 i．｝騰 1∴

件費』
薬 品 費

物件 費

そ の 他

唐 　 費 用

件 費

物 件 費

そ の 他
；問 　費 用 ，

了
石艦「广

費 用 計’円 
鑞

繍 ’懈、　　　　
’
轍 灘　占　　　哮・蕚 灘　　 竃…

广「一

収 支 率

ド　 　陌卍墨 難 　 　 　，」、　　　P　r　圃〜．韓雫

：育 　収 支率

（聞 取 り調 査 時 の 資 料 を も と に 著 看 作 成 ）

5． 予算 シ ス テ ム と業績評価

5．1．事業計画（予算）の 編 成過 程

　 K 病院に お い て は ，予 算は 「事 業計画」と呼ばれ る ，事業計画 は ，収益 ・費用 ， 投 資計画 ， 採 用

計画等，数値の す べ て を盛 り込ん だ もの で あ り，予 算 と同等 の 機 能 を有す る も の で あ る．事 業

計画は 中長期 と短期 の も の が あ り， 中長期は 3 年 を単位 と し，主 に 設備 投資計画に つ い て 設 定

す る．シ ス テ ム の 更 改や器 機の 購入 な どに っ い て ，各科部長 の 提 出す る計画 を とりまとめ ，K

株式 会社 本社 で 決済 され る ．短 期 の 事業 計画 は 1 年 を単位 とす る 単年度 の も の で あ る ．K 病 院

に お い て は
， 診療部 門 を最終単位 とす る事業計画す なわ ち予算が 設定 され て い る ，事業計画 の

策定 は ， トッ プ ダ ウ ン とボ トム ア ッ プ の 両方 式 の 折衷型で 行わ れ る ．まず ，毎年 12A 末か ら 1

月 に か けて ，本社か らの ガイ ドライ ン と病院 の 運 営方針 を照 ら し合 わせ なが ら，経 営 目標 とい

う方針 が打 ち出 され る．そ して 2 月 頃に は 前（今）年度の 具体的な 取 り組み に 対す る状況 と ， 次

年 度の と り くむ 作業 を明 らか にす る．次 に具体的事業計画 を事務 で 企画 立案 し，理 事会 に相 当

す る幹 部会議に あげて討 議 を行 う．幹部会 議 とは ，院長 ・副院長 ・事務長 ・看護婦長 ・総務担 当課

長に よ っ て 構成 され る組 織 で あ る ．こ れ は ト ッ プ ダ ウン の 方 向 の 予 算編成 活 動で あ る ，それ と

は 並行 し て ，各診療 部門に お い て施策や 目標 ，お よび費用 や投資に 関す る要望 が取 りま とめ ら

れ る ， こ れ は ボ トム ア ッ プ の 方 向の 予算編成活動 で ある ．基本 的に は ，部門 ご との 施策 の 積み

上 げた結果 に数値 を載せ た もの が，事業 計画，す なわち予 算 の 基盤 とな る ，予算編成 に 直接携

わ る の は 科 部長以 上 で ある ．病院 と して の 事業計 画 は ，予 算担 当部門 で ある事務部門 総 務課 を

経て病院運 営会議 に付議 ・決定 され る．各 科部長 が 出席す る病院運 営会議にお い て 討議 された後

に，事業計 画は本 社 へ 報告 され ， 本社 と の 調整お よ び 承認 を経 て ，次年度 か らの 病 院と し て の

事 業計画が 最終決 定 とな る．事業計画編成 の 流れ をま とめ る と 掴 表 gl の 通 り で あ る．
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【図 表 9】 K病院 に おける予算編成　組織 の 視 点 か ら 昆 た 予算 編 成 の 手 順

幹部会議 （院長・副 院 事務
・
総務課

病 院 運 営会議
本社 の 病院部門 長

・
事務 長 ・

看護 婦 長
・

（予 算担 当部 門 ） 各 部 門

総 務課 長）
（各 科 部 長 出 席 ）

（調 整 部 門 ｝

本 社 の 指示 事項 予算編成 方 針

予 算編成 方 針 の 決 定 の 具体的立案

　　 ○0

各 部 門 予 算案

作成指示 部門予 算案 の 作成

○

総 合 予算案 の 総 合 予算案 の

審議 検 討 調 整 ・
作成

○

部 門 予 算案 の 修 正

・再 検討

総合 予 算案 の 総合 予 算案 の

予 算の 承認 予 算 の 決 定 再 検 討 再 編 成

○

予 算 の 示 達 各 部 門 へ 伝 達

○

（著者作成 ）

5．2．事業計画（予 算）の 情報共 有 と業績評 価 との 連 結

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （実績 と事 業計 画 との 差 に 基 づ く業績評価 ）

　決 定 され た 事業計画（予 算）は ，単年度 の 組織 が 目指す 方 向で ある．病院 の よ うに、医 師や コ

メデ ィ カル 等 の 専 門職が 大半 を 占め ， ま た 部門 間 を ま た が る活 動 が頻繁 に行 わ れ る 組 織で は ，

組 織構成員 の 間で 情報 が共 有 され ，共 通 の 認識 が持 た れ る こ とが特 に 重要 となる，

　K 病院で は，医師や看護士等 の 専門職 を含 む全組織構成員 に対 し て ，設 定 され た事 業計 画（予

算）に っ い て の 説 明が詳細 に行 われ る．毎年度，4 月 に は 事業計画 に っ い て
，

ま た 10 月に は 修

正 事業計画 に つ い て ，それ ぞれ概ね 1 週間 をか けて 全 5 回の 説 明会が 全組 織構成員に 対 して 実

施 され る．説明会で は ，患 者数や健 康診断 受診者 数な ど の 非会計数値 と，管理会計に 関す る会

計数値 の す べ て に つ い て
， 情報共有 が 図 られ る ，10 月 の 説 明会 で も 同様で あ る，こ の 説明会 を

受 けて ，各個人 は個人 的施 策を設 定す る ．

　施策 とは ，個 人 の 様 々 な取 り組み で あ り，個入の 努力 目標 ，患者数 の 予 測 な どで構成 され る．

こ の 全職員 へ の 説 明会 に よ る情報共有は 1 事業計画 お よ び 業績評価 と給与 へ の 評価 の リ ン ク と

い うシ ス テ ム の 全 て の 流れ が，全 職員 に理解 され る こ とを 目的 と して い る．これ は事業計画（予
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算）が 、部 門お よび個人 の 業績評価 と連結 して い るためで ある．また 事業計画（予 算）は ，収支計

画 とい う会 計数値 と，施策計画 と い う行動 指標す なわ ち非会計数値 の もの とで構成 されて い る．

　全職員 が事業計画に 対す る達成 率の 評価 と対前年度比の 評 価 を受け る．しか し 『後者 は恣意

的 に操作で き る の で』（調査時 の 表現 に よ る），前者の 事業計画 に対す る達成率が 評価の 中心 に

なる ．ま た定め られ た診療報酬 の 制度的構 造上，赤字 に陥 りが ちな部門や ，臨床検査 など の コ

ス トセ ン タ
ー的な位置づ けの 部 門で も，評 価の 仕方 は等 しく適用 され る．これ は事業計画の 達

成率が評価 の 中心 で ある の で ， 事業計画 の 挙げ方 い か ん で 制 度上 の バ イ ア ス 要 因 は排除で きる

か らで ある，例 えば診療科 の 依頼 に基づ い て稼動す る診療支援部 門に お い て で も，新 し い 検査

方法や，契約 の 仕方の 組 み換 えな どに よ っ て ， 費用削減の 方策 が あるか らで ある．こ の よ うに ，

事業計画 の 達成率，すなわち実績 と事業計画 との 差 に基づ く評価方法を採用す る こ とに よ り，

コ ス トセ ン タ
ーだか らとい っ て 特別扱い す る こ とや赤字部門 を．黒 字部 門で相殺 した りす るこ と

もな く，等 しく事業計画（予算）を 中軸とする組織の 方 向づ けが 行われ るの で あ る，

　以上 の よ うな個人的施策は 「チ ャ レ ン ジ シ
ー

ト」と呼ばれ ， 事業計画 の 個人版 となる．すなわ

ち事業計画（予 算）は部門別の 事業 計画 へ と細分化 され ， さらに個 人の 表 明す る業績 目標設定表

へ とつ なが っ て い くの で あ る．こ の 連結の 様子 を次 に見て い く。

5．3．事業計 画
・部門別 事業計画 と事 業計 画 の 個 人版 「チ ャ レ ン ジシ ー ト」の 連 結

　事業計画（予算）は 部門別 の 事業 計画 へ と細分化 され ，さらに個人 の 表明す る 「チ ャ レ ン ジ シ
ー

トjと い う事業計画の 個人版 へ と つ なが っ て い く．チ ャ レ ン ジ シ ー トとは ，事業計画 を理 解 した

上 で の 個人の 行動表明 表 で ある．予 算 と，数値的管理 と施行 管理 ， そ して それ をつ な ぐもの と

して の 各 自の チ ャ レ ン ジ シ ー トとい う関係 に な っ て い る．チ ャ レ ン ジシ ー トと業績評 価は病院

の 医師で あ っ て も適用 され る．チ ャ レ ン ジ シ ー トは病院全体 の 会 計数値 に っ い て 各 自が 理解 し

た うえで ， 個人に 関連す る数値 にお ろ して き た もの を各 自が検討 し ， 個人 の 方針や予 定 として

表明す るもの で あ る．例えば看護管理 の 見 直 しが あ り， 7 対 1看護
2
の 実現 が 病院方針 と し て 決

定 され た とす る．その 場合，看 護・医事 ・事務 に属す る全職員 で 取 り組む 必 要 が ある，総務な ら ，

日 勤 夜勤・深 夜勤な どの ロ
ーテ ーシ ョ ン を工 夫す る．看護部門 も同様 に看護 の 充実 をは か る．

その た め に個人が 自己 の 立 場で 為す べ きこ とを，個人の チ ャ レ ン ジ シ ー トに は記入す る，こ の

チ ャ レ ン ジ シ ー トに表 明 され た 方針や予 定は ， 実績 と比較 され ，業績評価 の 基準 とな る．チ ャ

レ ン ジシ ー
トは ， 以 前 は 「自己 申告表」と呼ばれ て い た が ， 1998 年か ら現在 の 呼称 にな っ た．

　こ の チ ャ レ ン ジ シ ー トの 作成 の た め に ， 3 月 末か ら 4 月初 め に か けて 職員 は全員，各 自の 上

長 と期首振 り返 り面談 を行 う．こ れ は全社統一
の 規定で あ る．こ の 面談 に より部門の 方針管理

も実施 され る．こ の 後 4 月 の 全職員対 象の 事業計画の 説明会 に よ っ て ， 管理 会計に関する数値

も全 て共 有され る．こ の 説明会 に お い て は 事業計画 の 数値 の 説 明 と共 にチ ャ レ ン ジ シ
ー

トの 書

き方 の 説 明 も行 われ る． こ れ を受 けて職員 各 自が 方針 を決定 し，上長 と確認す る．そ して半期

経過後，10 月 に再び本 人 と上長 とが 面談 を行い 達成状況 を確認 す る、その 結果が 冬 の 賞与に反

映 され る．下期 に つ い て は翌年 4 月 に進捗 度を，達成度を含め て確認 を行 い ，そ の 夏 の 賞与 に

反映 され る．こ の よ うに個人の 表明す る「事業計画」が 実績値 と比 較 され ， 業績評 価の 基準 とな

27
対 1看護 とは，2006 年の 診 療 報 酬 改定 に よ り ， そ れ まで 診療報酬 で 認 め られ て い る患者 に 対する看護師 の

　人員配 置 が f患 者 10 人 に対 し看 護 師 1 入 」と い うの が 最 も厚 い 人 員 配 置 で あ っ た も の が ，「患者 7 人 に 対 し看

　護師 1 人 」とい う配置 が 新 し く設 定 され た こ と を 指 す （叶 谷 ・木 村，2007：180）．こ の 7 対 1看護を実施 し て 診

　療報酬を得 よ うと 、多 くの 病 院 が 看護師 を 募集 し た こ とに よ り看護師不 足 に拍 車 が か か っ た と い わ れ て い る．
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るた めに，評価 の 前 の 事業計画 の 説 明 は 徹底 され る の で あ る ，そ し て 評価後 も，本人 に 対 して

評価結果 を通知 し，当該評価 に対 して納 得 して い る か
， 上司 は説明責任を適切 に果 た した か ，

等の 調査が 行われ る．チ ャ レ ン ジ シ
ー

トと業績評 価は ，医師に も適用 され る．

　以上 の よ うにチ ャ レ ン ジ シ
ー

トは 事業計画（予算）と部門お よび個 人 の 業績評価 とを連結させ

る媒体 とし て 機能する こ と が 目的と され ， 全 組織構成員 の 間で の 情報共有を促進す るもの とし

て位 置づ け られ て い る．そ して説 明会で は，事業計画か ら業績評価お よび給与 へ の 評価 へ の リ

ン ク，とい うシ ス テ ム の 流れ が ， 全組織構成員に理 解 され る こ とを 目的 と し て い る．

5．4．業績評価 と行動評価の 分離評 価

　事業計画（予 算）は 「収支計 画」と呼 ばれ る損益計画 に 関す る とい う会計数値 と，施策 計画 とい

う行動指標 とで構成 され て い る， こ れ に対応 して 全 組織構 成員 の 評価 は ， 事業計画の 達成率に

基づ く業績評価と，プ ロ セ ス など の 質的な側 面を評価 す るた めの 行動評価 に よ っ て構成 され る ．

　行動評価 と業績評価は 分離 され た もの で あ る．こ れ は 量的な側 面，質的な評価，価値創造の

評価 を等 しく行 うこ とを目的 としてお り，本社の 業績評価 の 手法 として 定め られて い る もの で

ある ．量的な側面 ，質的な側 面，価値創造の 側 面は それ ぞ れ 点数化 され ，職種 ご との 比重等係

数 を考慮 され て 算定 され る．医療 系ス タ ッ フ で は質的評価 が特 に 多 くな る．なぜ な ら治療 は 『営

業部 の よ うに量 的評価 の 対象 とな る量 的 な 目標 が た て られ るわ け で は な い し ， た て た と こ ろで

こ なす とい うもの で もな い 』（調査 時の 表現に よ る）か らで あ る．事務方 ，医療系 ス タ ッ フ の そ

れ ぞれ に専用 の 評価 シ ー
トがあ り ，

一
次評価 ・二 次評価 ・三 次評価 と行 わ れ る．医療 は何 をも っ

て 「達成」とす るか の 判断基準 は
一

律的 で はな く，各 専門 によ っ て 多様 となるか らで ある．

　 また病院 内では部 門を超 えた連携活動が 多 く行 われ る．通 常 の 治療行 為に伴 う連携 へ の 対 応

は ， 損益別 計算の仕組 み に組 み込 まれ て い る．しか し特 に 目的 を持 っ た連携に対する組織的な

対応 と し て は ，目的別 に 委員 会が設 定 され，部門間連携活動が 行わ れ る．例 え ば患者満足度 ア

ン ケ
ー ト委員会や ， 褥瘡 対策委員会 な どで ある．こ の よ うな病 院内連携 活動 に対 し，別途 ，直

接 に与 え られ る報酬 は ない ．なぜ な ら関連す る職種 よ り委員会 メ ン バ ーを構成す る ため，通 常

活 動 の
一

環 とみ な され るか らで あ る． こ の よ うな病院内連携活 動に お い て も ， 事業計画 の 職員

全員 に よ る情報共 有は 重要な役割 を果 たす こ とに な る，しか し個人の 評価の 中に は委員活動 も

含 め られ るため ， 間接 的に は 賃金評価 に反 映 され る こ とに なる．

5．5．月 次決算（月次の 数値管理 と施行管理 の 統合管理 ）と事 業計 画 の 修 正

　月次決 算で は事業計画 と実績値 の 差異が測定され る．月 次決 算は 数値 と施策の 月 次管理で あ

り，数値に よる管理 と施策に よ る管理 の
一

体化 と い う位置 づ け で あ る ．すなわ ち業績評価 と行

動評価 は分離 して い る
一方で ，管理 にお い て は事業計画 の 「病 院 として の 方針一各診療部門 の 方

針
一

個人 の 施策亅とい う流れ の 延長線上 で 「数値 の 管理 と施 策の 管理 」と連結 して い る の で ある．

　 月次の 損益状況お よび計画 と実績の 差異は，数量 ・単価 の構 成要素 と共 に 各部門 へ 伝達 され，

施策管理 が行われ る．そ して 年度事業計画の 進捗状況は 半期 ご とに確認 され ，半期経過 した時

点で 事業計画 と実績 を見直 し ， 下 半期 の 修正予算計画が 新た に た て られ る、こ の 際の 各部門の

計画値 と実績値 の 差異 は ，各管理職 へ の 業績評価 に 反映 され る．

　以上 の 内容を ， 戦略 形成 ・事業計画 ・目標 の 共 有・業績評 価が
一

体 とな っ た ， 予算を 中軸 とす

る病院管理 会計シ ス テ ム の 図 と し て 表 し た もの が 【図表 10】で ある ．
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【図 表 10】予 算 を 中軸 と した 病 院管理 会 計

（著 者 作 成 ）

6． お わ りに

　管理会計 は ， 経済的活 動を営 む全 て の 組織 にお い て行 われ る活動 で あ り，非営利の 組織体 で

あ る 医療機 関にお い て も営まれ る行 為で ある．今 ，医療機 関にお ける管理 会計の 基本的要 件 と

し て 求め られて い る もの は ，組織 の 活動全体 を網羅 し会計数値 に表す総合的な 管理 会計 の し く

み で ある ．病院な ど の 医療機関 の 経営形態の 特質 は ，組織構成 員の 大半が 専門職 で ある こ と，

非定型的活動 ・数値化 が困難な活動が 日常的活 動で あ る こ と ， そ して 部門 間の 連携 が活発で あ る

こ とな どが 挙 げ られ る．こ の よ うな 特 質を もつ 組 織 に 適合 し た 管理 会 計の し くみ の 形態を描 出

す る必要が あ る ．管理 会計研究は 従来，企業 を中心的対象 と想 定 し ， 中で も製造業 を 中心 に発

展 し て きた ，こ の 管理 会計 を医療機関に適応 させ る の で は な く医療機 関独 自の 管理会計の 在 り

方が求 め られ て い る．本研 究 で は こ の よ うな問題 意識 の もと規範的研 究 の 前段階 と して 記 述的

研 究に よ り病院管理会計 の 実態 を描 出す べ く ， 病 院経営にお い て 中軸 的な 役割 を果たす病院管

理 会計に つ い て 焦点 を 当て 実態分析 を行 い ，予算 を中心 とした管理 会計 シ ス テ ム が病院 にお い

て 有効で あ る可能性 が あ るこ とを示 し た ，本研究 では 管理 会計 シ ス テ ム が あ る程度整備 ・運用 さ

れ て い る こ とが 必要 で あ っ た た め ， 株式 会社立 の 病院 を調査対象 と した．そ の ため に今回 の ケ

ース が他 の 開設 主体 の 病院 に そ の ま ま一般 化で きるわ けで は な い ．ま た他 の 株 式 会社立 の 病院

で あ っ て も適応 で きる とは限 らない ．本研 究は今後に 続 くケ
ー

ス ・ス タデ ィ の 第
一

歩で ある．

　K 病院にお け るケ
ー

ス ・ス タデ ィ の 結果明 らか に な っ た こ とは 以下の 通 りで あ る．まず第 1

に 医師や コ メデ ィ カ ル な どの 専門職 に対 し て も， 予 算の 説明を媒介 とす る こ とで 会計数値 に対

する意識 の 共有 を作 り出す こ とが 重視 され て い た ．第 2 に部 門間連携活動 の 反映 を意図 し部門

別原価計算 と部 門別収益計算に基 づ く部 門別 損益計算が行わ れ て い た ，そ し て 第 3 に 業績評価
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と行動評価 の 併用 ， すなわ ち会計数値評価 と非会計数値評価 の 両方 が 重視 されて い た ．こ れ ら

の 管理 会計の し くみ の 特徴 は ，そ れぞれ前述 の 病 院 の 経営形 態 の 特質 と対応 させ て 捉 え る こ と

がで き る．また以上 の 3 点 の 特徴は ，医療機 関 にお け る責任会計 の 在 り方 が，管理可 能性原 則

とア カ ウン タ ビ リテ ィ の 概念 も含 めて 営利企 業 とは 異なる可 能性 が あ る こ とを示 唆 して い る．

こ の 点 に っ い て は別稿 に て 取 り上げた い 。本研 究は し くみ の 実態調査 に 中心 を置 き，聞取 り調

査 に よる分析 を行 っ た が ，ケース の 数 を積み 上げ る こ とは勿論の こ と，今後は そ の 実効性 に つ

い て ， 調 査す る必 要 が あ る，今 回 の 調 査にお い て は院長 には 聞 き取 り調査 を行えた が ，そ の 他

の 医師 ・看護師な ど診療科等に 属す る 専門職 に 対す る聞 き取 り調査 が 行 えな か っ た 。 今 回は しく

み の 抽 出を念頭に お き調 査 を行 っ た が ， 今後 そ の 実効性 に つ い て 調査 を行 う際に は ，診療 に あ

た る専 門職 へ の 聞 き取 り調査 が欠 かせ ない で あろ う．また管理 会計数値を用 い て 実証的な研究

を行 う必 要が ある，さ らに ， 医療 シ ス テ ム 全体を俯瞰 し た 中で の 病院経営 を捉 え る 必 要が あ り ，

診療所 と病院の 連携 ，お よび 医療 健 康 福 祉 の ネ ッ トワ ー
ク分析 をも行 う必 要 が ある．
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巻末 付記 　 （イ ン タ ビ ＝
一の 回 数 と実施 内容）

総聞取 り回数 ：計 4 回 ，総 聞取調査 時間 ： 10時間．（総訪 問回数 ； 計 6 回 ， 総時 間 ： 12．5　H3間）

第 1厦i 聞取 り調 査 　2007 年 5 月 14 日 月 曜 日 15：00 〜 17：00 （2 時間）．

　　　　参加者 ： 衣笠 陽子 ，元病院薬剤 部長／回答者 ： 病院院長 ，

第 2 回　聞取 り調査　2007 年 5 月 31 日 木 曜 日 13：30〜 15；30 （2 時間）．

　　　　参加者 ： 衣笠 陽子 ／回 答者 ：病 院事務長．

第 3 回　聞取 り調査 　2007 年 6 月 26 日 火 曜 日 14 ：30 〜 16：30 （2 時間）．

　　　　参加者 ： 衣笠陽子 ， 浅 田拓史／ 回答 者 ：病 院事務長 ．

第 4 回　聞取 り調 査 　2007 年 8 月 2正 日 火 曜 日 10：30M4 ：30 （4 時間）．

　　　　参加 者 ； 衣笠 陽子 ／回答者 ：病 院総務担 当課長．

第 5 回 　調 整 訪問　2007 年 10 月 17 日 水曜 日 15：30〜17：00 （1．5 時間）．

　　　　参加者 1 衣 笠 陽子 ／対応 者 ： 病院院長 ， 病 院事務長 ， 病 院総務担 当課長 、

第 6 回　調整 訪問　2007 年 12 月 13 日 木 曜 日 10：00−・・11：00 （1時 間）．

　　　　参 加 者 ： 衣 笠 陽子 ／対応者 ： 病院総務担 当課長．
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