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〈 論 文 要 旨 〉

　生 産性 とは 生 産す る能力 を指す が ，今まで は産出 と投 入 の 比 に よる生 産 能率 の 測定 と

い う立場 を一般 に とっ て きた ．しか しなが ら生産 は，基 本的 には設 定 され て い る生 産 目

的 を達成 する こ とが求め られ ，生産す る能力 と して は こ の 目標達成 が本来 的に検討 され

るべ き性格 の も の で あ る と考 え る ．目的達成 を果た す こ とが で きた上 で
， 生産能率が評

価 され る こ と に な る ．

　本研究 で は ，生 産性 は生 産す る能力 とい う今 ま で の 解釈 に 基づ ぐが ， 産 出 と投入の 比

に よる生 産能率 の 評価 と い う見方 に 対 して ，設定 され た生 産 目的を達成で きる 能力 を評

価す る とい う見方を新た に加える こ とを提案する．

　また，今まで 生 産要 素で 区分 した 偏生 産性 と し て ，労働生 産性 ，原材料生 産性 ， 機械

生 産性 を評価 し，総 合生 産 性 を こ れ らの 偏生 産性 の 投 入 要素 を経済 的単位な ど で
．・
元化

した総合能率 と し て求め て きた ，こ れ に対 し て本研 究で は
， 達成す べ き生産 目的は ， 品

質 （設計 品質，製造 品質 ，使用 品質な ど），数量 （生 産数量 ，使用 数量，保管数量 な ど），

時 間 （納 期 ，工 期 な ど） 金額 （利益，原価 な ど〉の 特性 と して与 えて お り，こ れ ら の 特

性の 相互 関連 を図 っ た総合能力 として 総 合生産性を考 える こ とを提 案す る．

　以 上 の よ うに ，本観 究で は，生 産す る 能力 を 目的達成 と生 産能率 と に 区分 し，
こ れ ら

を関連 させ た生産性測定 の考 え方 に つ い て 提 案する ．

〈 キ ー
ワ

ー ド 〉
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1．　 は じめ に

　生 産性 とは，生 産す る能力 とそ の 程度 を意 味 し， こ れ を投入 と産出 の 比 で表示 する 生産 能率

の 尺度 と い う見方 が今 まで
一

般 に と られ て きた ． しか しなが ら ， 作 りや す い 品 物 を まと め て 沢

山に生 産す れ ば，投 入 と産出の 比 は 向上 する こ とが 期待 で きる ． しか し ， 生 産は ， 何 で も勝手

に 都合 の よ い 品物 を作 っ て い れば よい と い う問題 で は な い ．生 産 に お い て は ， そ の 生 産 に課 せ

られた 目的 を 達成する た め に 期待 され て い る 成果 を挙げ る こ とが 第
一
義的 な要件で ある とい え

る 。そ の 意 味で は
，

生 産す る能力 とは 目的 と成果 とを 対比 す る こ とが 第
一

義 的で あ り，
そ の 産

出 を得 る際 の 投 入 と産 出 との 比は 第二 義的 で あ る と考 え られ る．

　本 研 究 は
， 生 産性 を生 産 能率 と して捉 え る見 方 に 対 して

， 新 た に 生産 目的 を達 成す る 能 力 と

そ の程 度 と し て捉 える 見方 を提案 して
，

こ れ ら の 関 連 を明 らか にす る こ と を意 図 して い る ．そ

の ため に は ， 今 まで 生産性 は どの よ うに捉 え ら れて い る の か ， そ の 概 要を明確に す る必 要が あ

る ．

（1） 生 産性 は 能率 評価 の 尺 度

　 高宮 ［1］ は 「生 産性 とは ， 生 産す る 能力 ，そ の 程 度 とい う意 味で ある」 と述 べ
， ま た高宮

［2 ］は 「生 産性 は 人 的 ・物 的資源の 利用 度 ， す な わ ち
，

生 産力 の 程 度を示す もの で あ る」 と も

述 べ て い る ． こ の よ うに ，生 産性 は
，

どれ く らい 生 産す る 能力が あ る か を示す 尺度で あ る と受

け とめ られ て い る．

　そ の 際 ，
生 産す る 能力 の 評 価 に つ い て

， 辻 村 ［3］ は 「
一

般 に 生 産駐 と い う語 は ，生 産の た

め に投 入 され る生 産要素の 量 に対 する 製 品産 出物 との 比 率 と して 定義 される ． こ の と き投 入 ・

産 出は 物 的 に測 られ る の が原 則 で ある 」 と した ．

　 ま た，小 川 ［4 ］ は 「生 産 性分析 と は
， 投入 した生 産 要素が どれ だけ の 生産 物 を産 出 したか

を測定 す る こ とに よ っ て
， 企 業の 生産 能 率 を的確 に把 握 し ， 能 率向上 の た め の 情 報 を提 供 す る

こ とを 目的 と して 行わ れ る 経 営分 析 の
一

手法 で あ る ．生 産性 とは ，基 本 的 には 次 の 式 に よ っ て

示 され る．

　　　　生 産性 ＝ 産 出／投入　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （1＞

　 つ ま り ， 生 産 i生とは 生 産要素の 有効利用 の 度合 い であ っ て ，
一

定期 間に お ける 生産 諸要素 の

投 入 に 対 して ど れ だ けの 産出 が得 られ たか の 関係 を明 ら か に す る もの で あ る」 と述 べ て い る ．

　 こ こ に 述べ られ て い る よ うに，

　  　生 産性 は生 産す る能 力 を示す もの で あ り，

　  そ の 能力 の 程度 は，投 入 に 対す る産 出 の 比で 測 定 され ，

　  人 的 ・物的資源 の 利 用魔 見 方 を変え る と生産 の 能 率 と して 捉 え られ る

　 と い うこ とが 理 解で きる．

（2） 偏生 産 性 と総合 生 産性

　そ れで は
， 投 入 さ れ る 生産要 素は

，
ど の よ うに 分け られ て い る の で あ ろ うか ． こ れ に 対 し

，

小 川 ［5］ は 「こ れ に は各種 の 見 解が あ り， た とえ ば古典 経済 学の 立 場 に 立 て ば ，労働 資本

お よび 土地 を生 産要 素 と し て 認 め て お り， また セ イ （say ，
」．）は こ の ほか に企 業 家活 動 を投入

の 要素 と して 加え る こ とを 主張 し
，

さ ら に マ ル ク ス （Marx ，
　K ．　 H ．）は 労働 以 外 の 投 入 要 素 を
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認 め て い な い ． しか し，個 別企 業で 能率測 定 の ため に 生産 性分 析 を行 う場合に は，抽 象的 な論

議 で は な く ， 能 率測 定 に も っ と有 効 な要 素 を投 入 と して 認 め分 析 しなけれ ばな らな い 」 と示 し

て い る．

　こ の 生 産 要素 に つ い て
， 高 宮 ［6 ］は 「純 粋 に 物 理的 に と りあ げ られ る 場合 は

，

一定 の 労 働

量 当た りい くば くの 生 産 物が 生 産 され る か （労働生 産 性）， また ，
一

定の 原 材料当た りい くば

くの 生産物 が 生 産 され る か （原 材 料生 産 性 ま た は原 単 位）， あ る い は 一定 の 機械 （た と えば ，

馬力数で 表示 され る） 当 た り い くば くの 生産物 が生 産 さ れ る か （機械生 産性 ），

一
定の 固定設

備 当た りい くば くの 生産物が 生産 され るか （資本生 産性） な どの 問題が ある」 と して い る ．

　こ れ に 関連 して ， 辻 村 ［7 ］は 厂各種生 産 要素 の う ち ，
い ずれ か

一 つ の 投 入 に 対 して 定義 さ

れ る生 産性 は偏 生 産性 と呼 ば れ る ．偏 生産 性 は い ずれ も単
一

の 生 産要 素 の 投 入量 と製 品産 出量

との 比 率で ある か ら，他の 生 産要素投 入量 とは tt−tA応 無関 係に それ ぞ れ の 効率 を示す に と どまる．

そ こ で ，す べ て の 生 産 要素 投入 量 を
一

元的 な尺 度 に換 算 し ，
こ れを合計 した投 入量 を産 出量 と

対比す る こ と に よ り総 合生 産 性 を測定 す る と い う方法が とられ る こ とが ある ．総合生 産性 と し

て は
，   価格 換算 に よ る もの

，   労働 量換 算 に よ る もの が あ る」 と説 明 して い る ．

　た しか に ，良 い 原 材料 を使え ば ，作 業の 容易 性 とか使用 ロ ス の 減少が期 待 で き，労力 の 投入

量 も減 る こ と や機械の 稼働 率 が 良 くな る こ とが 予 想 さ れ る な ど
， 労 力 ， 原 材料 ， 機 械の 投 入量

の 間に は ，相互 に 強 い 関連が 認 め られる の が一般 で あ る． た だ 1 つ の 生 産要素の み を取 り上げ

て 生 産性 を評価 して も， 全 体的 に生 産の 能力 を表 示す るに は不 十分 で あ る．

　 こ こ で 述べ られ て い る よ うに ，

  偏生 産性 の 役割 に は 限界 が あ り， 総 合生 産性 の 捉 え方 を必 要と し
，

  そ の際 に は ，各生産 要素 を一
元化 した尺度 を用 い て 総合する

　 と い う こ とが理 解で きる ．

2． 生産性 に お け る 生産能率 と目的達成の 区分

　こ こで は
， 今 まで の 生 産 能率 の 測 定 と い う生 産性 の 見方 に加 えて

，
生 産目的 の 達成 と い う見

方 を提案す る ．

上 記 に 引用 して き た よ うに
，

生 産性 は
，

生 産 能率 を投 入 と 産出 の 比 で 表示 す る 方 法 を こ れ ま

で と っ て きた ．こ れ は
， 図 1 の よ うに描 くこ とが で きる ．

投

1
入 一 一 ・ 匚丕：至コー 一 一 産

…

出

　　　　　生産性 （生産能率）＝産出 ÷投 入

図 1　生産能 率の測 定 と しての 生産性

　 しか し ，津 田 ［8］は 「生 産性 とは，基本的 に 生産 の た め に 投入 さ れ る費 用 に対 す る 成果 の

比率 と して 把握す る こ とが で きる ．こ こ で ， 費用／ 成 果の 比 と い っ て も ， そ れ は あ くまで 目的

に対応 して 出て くる 概念 で あ る の で
， 企 業経 営 に お け る生 産性 向上 の 意味を考察す る 場合 で も ，

ま ず ， 『な に を もっ て ね ら い とする の か』 『そ れが 達成 さ れ た らな に が 変 われ ば よ い の か 』 とい
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う目的 を明 確にす る の が 第 1 の 前提 とな る」 と述べ て い る．

　こ こ で 指摘 され て い る よ うに
，

生 産す る能 力 を評価する に は
， 生 産 に 課せ られ て い る 目的

（こ れ を生 産 目的 と呼ぶ ） の 達 成 と い う本 来 的 な能 力 を 対象か ら外すわ け に は い か な い ． こ の

生 産が 持 つ 目的達 成 の 能 力 に つ い て は ，生 産能 率の 図 示 と対 比 し て ，図 2 の ように描 くこ と が

で きる ．

　　 目 的 一一一一一一一一
「

　　　↓

匚≡藍］ 1 生敵 （・的翻 一 成果 ・ 目的

　　　↓　　 ；
　　 成　　　　 果

… 一… 一・

図 2　 目的達 成 の測定 と して の 生 産性

以 上の よ うに
， 本研 究 で は 生産性測 定の 立場 を次 の 2 つ に分 けて 考え る こ とを提案する ．

　　 目的達 成 ： ［評 価尺 度 ］成 果 ÷ 目的 （生 産目的が 達成 で きる 能力）

　　生 産能 率 ： ［評 価尺 度］産出 ÷投入 （能 率的 に生 産で きる 能力）

　　　　　　　　　　　　　目 的 一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一…
1

　　　　　　　　　　　　　　↓　　　　　　　 i
投

，
入

一 一 ［：垂 コー 一

騨 i目朧
i　　　　　 ↓　　　　　 i　 i

　 l 　 　 　 　 　 成 果
一一一一一… 一一… 一… 一一一一一一一一一一一一… 」

　 1
　 1　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　 1

　　　　　　　　　　 生 産能率の 測 定

図 3　生産性 測定 に お け る 目的 達成 と生 産能 率の 関係

　こ の よ うな生産 性測 定に おけ る 目的達 成 と生産 能率 の 関係 は
， 図 3 で 示す こ と がで きる．

　生 産能率 とい う立場か らす る 生産性 の 研究は 今まで に も数多 く行 わ れ て い る ．こ こ で は
， そ

れ らの 生 産性 の 概念に つ い て 触れ るこ とは し ない ．本 研究 で提起 する 目的達成 とい う立場 か ら

の 生産 性測 定 の 考え方 を 中心 と して 以 下 に論 述 す る ．

3 ． 総合生産性 の 考 え方

　 こ こで は ，生 産能率の 立 場が ，労 働，原 材料 ，機械 と い う生 産要素の
一

元 化 に よ っ て 総 合生

産性 を示す の に対 して
， 目的達 成の 立 場 で は

， 達 成す べ き生 産 目的の 統合 化 に よ っ て 総 合生 産

性 を示すこ とを提案する ．
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（1）　 管理 特性 に よ る生 産 目標 の 設定

　生 産目的を具 体的 な尺 度 （こ れ を 生産 目標 と呼ぶ ） と して 設 定す る た め に は ，
一

般 に 次の 管

理 特性 が用 い られる ．

　  　品 質 ：設計 品質 ， 製 造 品 質 ， 使 用 品 質 な ど．

  数量 ：生産 数量 ，使 用数 量，保 管 数量 な ど．

　  時 間 ：納期 ，
工 期 な ど．

　  金 額 ：利益 ，原 価 な ど．

　 こ れ らは基 本的 4 特性 と 呼ば れ，そ の 他 も必 要に応 じて生 産 目標に 加 え て い く．

　 こ の 管 理特 性 は相 互 に 関連 す る部 分が 多 い の が
一
般 で あ る 。 そ こ で

，
こ れ らは個 別 の 生 産 目

標 と し て で は な く，統 合化 して 達成 し て い か なけれ ば な ら ない ．

　こ の よ うな 生 産要 素 の
一
元 化 と生 産 目標の 統合 化 に よ る総 合 生産性 は

， 図 4 の ように考 え る

こ とが で き る．

　　　 生 　産　目　標

1 品 質 1 数 量 1 時 間 1 金 額 i
「一一一一”mr『一一一一一一一一一一t一一’t　t　T−一一一’一一t
i　　 統 　　合 　 化　　　1

生 厂
一一一一一… 一一

1
−一一一一

1

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　↓　 i労　　　　 働 ：
一

：

勢醗 1元 …投 入
一 一 ［：壅 コー

一 産 出

素 ｛騨 ∴ 　　　　 ↓
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図 4　生産 目標 の 統合 化 と生産 要素の
一元化 に よ る 総合生産 性

（2）　 管理 特 性 の 統 合化

　 こ れ らの 管 理 特 陸 は元 来独 立 した 見方 と して 区分 さ れた もの で あ り， こ れ ら を統合 化 した尺

度 で示 すこ とに は 難 し い 面が ある ． し か し ，限 定さ れ た 適 用の 場 で はあ る が
，

こ こに 価値 概 念

を持 ち込む こ と に よ る統合化 が試 み られ て い る ．そ の 考 え方 を次 に示す ．

　い ま
，

一
つ の 例 と し て ，

  　現 在販 売 されて い る 1 つ の 商 品を対象 とし
，

  そ の 商品の 魅力 度 を 向上 して 競争力 を 増 し ，

  顧 客満足 を獲得 して 市場 で の 占有率を 高 め ，

  利 益 の 向上 に寄 与 させ る

　と い う ，
生 産目的 を 掲 げ た と しよ う．

　こ の 生 産 目的 を達成す る に は
，

どの よ うに 具 体的 な生 産 目標 を設定 した らよ い かが 問題 とな

る．こ こ で は，顧 客は納期 ，数 量 に 対す る 要求が遵 守 され る こ とを 前提 と して，商 品の 品質 を
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受け取 り金 額 を支払 う もの と考え よう．

　こ の 場 合 ， 生 産 目標 は 管 理特 性 の うち ， 品 質 （使 用 品 質 〉 と金額 （商 品価 格又 は ラ イフ サ イ

ク ル コ ス ト ；こ こ で は 課題 を簡単 にす る ため 商品 価格 と する ） の バ ラ ン ス を どの よ うに 図 っ て

商 品の 企画 ， 設計 ， 製造 ， 販 売す る か が生 産 目標の 決定 に と っ て 重 要 とな る．

　 こ の 例 で は
，

　  品質 の 生産 目標 ：品質係数

　  ．金 額 の 生産 目標 ：価 格係 数

　 と置 くこ と にす る．

　 こ こ で ，

　　使 用品 質 ：顧客 が持 つ 商 品 へ の 品 質上 の 期 待に 対す る適 合 の 良 さ

　　品 質係数 ：現 在の 商 品 の 品質 に つ い て 顧客が 感 じ る満足 を 1 と した 場合 ，新 し く企画 す る

　　　　　　商 品に つ い て ， どの 程度の 満足 を感 じる か を示す 尺度

　　価 格係 数 ：現在 の 商品の 価格 に対 して
， 新 し く企画 す る 商品 の 価 格の 割合 を示 す尺 度

　 を い う．

　そ の 際 ， 顧 客 満足 向上 度 とい う尺 度 を 設 け ， 煮 2）に よ っ て 求 め る こ と に す る。

　　　　　顧客満足 向 と度 ＝ 品質係 数 ÷ 価格係数　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2）

　 こ こ で
，

　　 顧 客満 足 向上 度 ：現在 の 商品 に対 す る満 足 の 程 度 を 1 と した 場合 ，新 し く企画 され た 商品

　　　　　　 に 対す る満足 の 程度が どれ く ら い に な る か を示す尺 度

　 を い う．

　要す る に ，価 格が 同じで 品質が向上す れ ば顧 客満足 向上 度が 大 き くな り，品 質が 同 じで 価格

が 下が れば 顧客 満足 向上 度が 大 き くな ると 考え る．

　 こ の うち ，価 格係 数は 現 在の 商品 と企 画 す る 商品 と の 価 格 に よ っ て 求め られ る が ，品 質係 数

に つ い て は 次 の よ うなこ とか ら統 合化 して 表示 をす る こ とが 難 し い と い え る ．

　  顧客 は 1 つ の 商品で も， 数多くの 項目 に つ い て 品質向上 を期待 し て い る ．また そ の 程度

　　 も顧客 の 属性 に よ っ て 異 な っ て い る こ とが考 え られ る ． さ ら に
，

商 品ご とに 異 な っ た内容

　　の 期待 を抱 い て い る ． こ の よ うな 多様 な期 待 を 1 つ の 尺 度で 表示 す る こ と は難 しい ．

　  品質は ，技術的 に直接 に比 較 し た り加 算 した りで きな い 場 合 が多 い ．例 えば
， 基 本性 能

　　 （出 力が 大 き い ） と操作 性 能 （扱 い や す い ） とは技術 的 に全 く異 な る 問 題 で ， ど ちら が 優

　　れ て い るか とか
， 両 方 を 採用 した場 合 に は 品 質 が どれだ け 良 くなる か とい っ た

一
元 的 な表

　　示 には 馴染 まな い 場合が 多 い ．

　 こ れ に対 して
， 秋 庭 ［9］ は 顧客 の 商品評 価 の 心 理 構造 を解析 し，生 産者 が 企画 す る 商品 の

機能向上の 程度に つ い て ， そ れ を顧客が 期待する 程度 で ウエ イ ト付 け し て ，品 質係数 を一
つ の

指 標 と して 統合 す る 方式 を提 案 し ， そ の 有効性 を実証 して い る．

　 こ の 品質係 数 と価格係数 は
， 図 5 の よ うに 示 すこ とが で きる ．

　例 えば 図 5 に 示す ように
， 品質係数 1．4

，
価 格係数0．7 と い う生産 目標 を設定 した とする と

，

顧 客満足 向上 度 は
， 式（2）か ら

　　　　　顧 客満足向上 度 ＝1，4 ÷ O．7

　 　 　 　 　 　 　 　 ＝ 2．0

　 と なる．
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図 5　生産 目標 ：品質係数 と価格係数

（3） 顧客 満足 と商 品価 値

　品 質と価 格 の 比 は ，
一

般に 価値 と呼 ば れ る もの で あ る． し た が っ て
， 顧 客満 足 向上度 と は

，

顧 客か ら見た 商 品価値の 向上 度を意味 する．

　 こ の よ うな方 式 を 用 い る と
， 納 期 ， 数量 （こ れ ら も生 産 目標 と考 える ）を条件 と した 顧客 満

足 向上 度 （品 質，価格 の 生 産 目標） は
， （品質 ÷ 価 格 1納 期，数量） と し て

， 各 管理 特 性 の 関

連 を統 合的 に組 み込 ん だ総合 生産 性 の 尺度 に な る と考え る ．

　
一

般的 に は ，顧客満足 向上 度 とし て 2 ．0 を とる 場合が 多 い ．そ れ は
， 特殊 な条件に ある商 品

を除 い て ， 経 験的 に は

　  　顧 客が
， 新 し く企 画 した 商品 が 今 まで よ り も良 くな っ た と満 足 を 感 じ る下 限

  生 産者 が体 質革 新 な ど を通 して実現 で きる上限

　 と受け とめ て い る こ とが 考え られ るか らで あ る ．

　 も し，品 質係数を 1．0，す なわ ち晶質 を現状 どお りとす る と，価格係 数 は 式〔2）か ら

　 　　　 価 格係数 ＝ 品質係数 1，0 ÷ 顧客 満足 向上度 2．0

　 　 　 　 　 　 　 　 ＝ O．5

　 となる ．こ れ は 価格 ハ ー
フ を意味 し，企 業努 力の 一

つ の生 産 目標 とな っ て い る．

　 また
， 顧 客 満足 向上 度 を 2．0 と設定 して も，市場 で は 品 質競争が 行 われ て い る の か ，価 格競

争が行 われ て い る の か に よ っ て ，そ の バ ラ ン ス に よ り品質係数 を重 視す る の か，価格係 数を重

視 す る の か
， 商品価 値の 向上 に 対す る方 向 に よ り各生 産 目標の 置 き方 が異 な っ て くる こ と に 留

意す べ きで ある ．

　こ の 顧 客 満 足向上 度を 自社 の 新 旧商 品 に つ い て 比 較 した り ， あ る い は他 社 商 品 の 品 質係 数 ，

価格係 数 を試算 して市 場占有率の 推移 を想定す る な ど し て ，適 切 な発売時期 を決め て納 期の 生

産 目標 を ， 販 売数 量 を 見 込 ん で 数 量 の 生 産 目標 を設 定す る と と も に ，こ れを 商品 全 般 に 展開 し

て
， そ こか ら利益の 推定 を行 う事業所 も見受け られ る．
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4． 生 産性 向 上 に お け る 生 産 目標 の 設 定 と 目標 展 開

　こ こで は， 目的達成の 立 場か ら， どの よ うな 生 産目標が 設定 さ れ る の か ， またそ れ が どの よ

うに展 開され具体的 な個別目標 となる の か ，そ の 過 程 を示す ．

（1） 生 産 目標 の 設定

　本研 究 で提 案 す る 生産 性 へ の 取 り組み 方 は
， ト ッ プ ダ ウ ン を中心 と して ボ トム ア ッ プ の 成 果

を 生 産 目標 に結 び つ ける こ と にあ る、従 っ て ， まず生 産 目標 を設定 する 必要が あ る ．

　生 産性 向上 に託 する 生 産 目標 の設 定は，事 業所 に よ っ て さま ざまで あ る．

　 ニ コ ン グル
ー

プ で は
， 本 社 7 事 業部 門 ・生 産系 2 本 部 （大 井 ， 横 浜 ， 熊谷 ， 相 模 原 ， 水 戸製

作所）， 国内外 で の 生 産子会社 8 社 ，販売子 会社 13 社 ， サ
ービ ス 子会社 3 社 で統

一
した生 産 目

標 「連 結棚 卸資産 回転 月数 」を設定 した ．こ れ は 開発 ・設計
〜生 産 〜販 売 まで を トータ ラ イ ズ

し，変化の 早い 時代に 対応 する た め 全 社の ス ピー
ドを象徴す る指 標 と考 え，グ ル

ープ全体 か ら

の 売上 高に 対 する 仕掛半減化 を切 り口 と して グル ープ に 内在す る 問題 を抽出 し解決す る こ と を

意 図 し て い る ．非 常 に 規模 の 大 き い 目標展 開 で は あ る が ，国 内外 の ど の 事業 所で の 個 々 の 改 善

成果で も，グ ル ー プ全 体 の 生 産目標 に どれ だ け寄与する かが 即時 に 把握 され
， 目標達 成状 況 の

検討 とそれ に対 する処 置 が 迅 速に とれ る体 制 を 築 き上 げ て い る．［10］

　他の 事業所 で は， 主要製 品 1 つ に絞 り込 ん で ，そ の 製 品原 価 の低 減 を生 産目標 とし て 設定 し

て い る例 もある ．

　 い ずれ の 場合 も，本 研究 で提案す る 目的達成の 立場 か ら生 産 目標 の 展 開を お こ な っ て い る．

（2）　 目標 展 開 に よ る 個 別 目標 の 設定

　生 産 目標は 段階 的に 展開 され ，個別 目標が 設定 され る．

　 な お ， 目標展 開 ， 特 に本 研究 の 特 徴 とす る 寄与 率 の 算定 な ど を具 体 的 に説 明す る た め に，

　 
一

つ の 商品 を対 象 と し，

　  市 場の 価格競争 の 状 況に 基づ い て 価格係数 を決 め
，

　  そ こ か ら計算 さ れ た 原価低減額 を生 産 目標 と し，

　  そ れを 目標展開す る 過程 （部分）

　 を図 6 に 例示 する ．そ の 際 の 費 目区 分 も例示 で あ る ．

　 以 下 ， 目標展 開の 過程 を示 す。

　生 産 目 標 ：現在 ， 原 価が 10
，
000 円 で あ るが ， そ こ か ら 3

，
000 円 を低 減す る ．

　目標展 開 1 ：原価 10
，
000 円の 内訳は 労務 費4

，
000 円 ， 材料費 5

，
000 円 ， 経費 1

，
000 円で あ り，

　　　　 　 生 産 目標 3
，
000 円 低減 を展 開 して ，労務費 に1

，
200 円 ，材料費 に 1，500 円，

　　　　 　 経 費 に 300 円 を 目標 と して 配 分 す る． こ れ を配分 目標 と呼ぶ ．こ の 目標の 配 分 を

　　　　 　 次 の よ うに 示す こ と にす る．

　　　　　　　 労務費 ：4 ，
000 円 か ら 1

，
200 円 を低 減 （寄与率 40．0％ ）

　　　　　　　 材料費 ：5
，
000 円 か ら 1

，
500 円 を低 減 （寄 与率 50．oq・ ）

　　　　 　　　 経　費 ： 1
，
000 円 か ら　300 円 を低 減 （寄与率 10．0％ ）

　　　　　 寄与率 と は
， 生 産 目標 3

，
000 円低 減 を 100％ と して ，そ れぞ れ の 項 目へ の 配分目

　　　　　 標 が 何％ に 当た るか を示す尺 度 （％）で あ り，煮 3）で 求め る．
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一一一一一一一一一一一一一

1

：  項　 目 ［1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　：
：  現 　状 ：
F　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　I
l  目　 標 ：
l　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　I

i  寄 与率 …
L−一＿一一一一一一一一一」

  　　原　　　価

  　　 10
，
000 円

  　　　 3
，
000 円

  　　　　 100 ％

  　　労　務　 費

  　　　4，000 円

  　　▲ 1
，
200 円

  　　　　40 ．0％

  　 　材 　料 　 費

  　　　5，000 円

  　　　1
，
500 円

  　　 　　50 ．0％

  　 　経 　　　費

  　　　 1，000 円

  　　▲ 　300 円

  　　　　10．0％

一 一

  　 　　主材料費

  　　　 2，600 円

  　　▲ 　 800 円

  　　　　26 ．7％

  　　補助材料費

  　　 　　600 円

  　　▲ 　 200 円

  　　　　 6，7％

  　 　購入 部 品費

  　 　　 1β00 円

  　　▲ 　 500 円

  　　　　16．7％

一

  　　板　材　費

  　　　 1
，
800 円

  　　▲ 　650 円

  　　　　21．7％

  　　角　 材　費

  　　　　500 円

  　 　 ▲ 　 150 円

  　　　　 5．0％

  　　棒　材　費

  　　　　200 円

  　 　　 　 　 　一

  　　　　　　
一

 

 

 

 

一一

  　 　単　 　　価

  　　　 10 円／ u

  　　　　　
一

 

  　　使 　用　 量

  　　　 180 ．Ou

  　　 ▲ 　65 ．Ou

  　　　　21 ．7％

u ：unit

  　 　正味 使 用量

  　 　　 　120 ．Ou

  　　 ▲ 　 22．Ou

  　　　　 7．3％

  　　 　使 用 ロ ス

  　　 　　 60 ，0u

  　　 ▲ 　 43 ．Ou

  　　　　144 ％

そ の 他

　 100 円

 

 

 

 

計 画 ロ ス

　 42．Ou
▲ 　29．Ou
　 9 ．7％

ス

UU

％

　
00
　
コ
　

　

　

ロ

8

瓜

・

　

　

　
4

失

11
損

▲

 

 

 

 

 

 

 

 

端

▲

材

加

伽

挽

  　　　立 上 ロ ス

  　　　　 14．Ou

  　　 ▲ 　 12．Ou

  　　　　4．0％

  　 　　試用材料

  　 　 　 　 　1，0u

 

 

  　 　そ　 の　他

  　 　　　 2．Ou

  　 　　　　 一

  　　　　　 一

図 6　原価低減 目標展 開図 （例 示 ）
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　　 　　　　 　　 寄 与率 （％ ）＝ （配 分 目標 ÷ 生 産目標 ） × 100 　　 　　 　 　　 　　 （3）

　　 　　 例 えば ，材料費 の 配 分 目標は 1
，
500 円低減で あ る の で

， そ の 寄与率 は
，

　　　　　　　　 寄与率 （％ ） ＝ （1，
500 円 ÷ 3

，
000 円）× 100＝50．0％

　 　 　 　 と な る ．

目標展 開2 ：材料費を主 材料 費 ， 補 助材 料 費 ， 購 入部 品費 に区分 し， そ れ ぞ れ に 目標 を配 分

　 　 　 　 す る．

　　　　 主 材 料 費 ：2
，
600 円 か ら800 円 を低減 （寄与率 26．7％ ）

　　　　 補助材料費 ：　 600 円 か ら 200 円 を低減 （寄与率 6．7％）

　　　　 購 入部 品費 ：1
，
800 円 か ら 500 円 を低 減 （寄 与率 16．7％）

目標展 開 3 ：主材料費 を板材 ，角材，棒材 ，そ の 他 に 区分 し ，そ れぞ れ に 目標 を配分す る ．

　　 　　 なお ， そ の 他 と区分 し た と こ ろ に は 目標 を配 分 しない ．

　　 　　 板材費 ：1
，
800 円 か ら 650 円 を低 減 （寄 与率 21 ．7％ ）

　　　　 角 材費 ：　 500 円 か ら 150 円 を低 減 （寄 与率 5．0％）

　　 　　 捧材費 ： 200 円
齟
（目標 を展開 しな い ）

　　 　　 そ の 他 ：　 100 円 （目標 を展 開 しな い ）

目標展 開 4 ：板材 費を使用 量 ， 単 価 に 区分 し， そ れ ぞ れ に 目標 を配 分す る．

　　　　 単 価 ：10 円tunit （目標 を展開 しな い ）

　　 　　 使 用量 ：180．Ounitか ら65．Ounit を低減 （寄 与率 21．7％ ）

　　　 こ こで は
， 金額単位か ら金額単位 × 物量 単位 に 変 わ る の で

， 物 量単 位に つ い て は次

　　 の よう な処 理 を必要 とす る ．

　　　   　板 材費 の 低 減率 を求 め る ．配 分 目標 650 円 ÷ 板 材費 1
，
800 円 ＝ O．361

， 要 す る に

　　 　　 板材費 の 36．1％ を低 減す れ ば よ い ．

　　　   板材の 使 用量 の 低 減 目標 を求 め る． こ の 例 示 で は 単価 を変 えな い の で
， 使 用 量

　　 　　 180，0unit の 36．1％ に 当た る 65．Ounit を低減 しな け れ ば な ら な い ． こ れが 配分 目

　 　 　 　 標 とな る ．

　　　   配 分 目標 の 寄 与率 を 求め る ． こ こ で は使 用 量 の み を低 減す る の で
， 寄 与 率 は変

　 　 　 　 わ らず 21，7％ と なる ．

目標展 開5 ：板材使用 量 を 正味使用 量 と使用 ロ ス に 区分 し ， そ れ ぞ れ に 目標 を配 分す る．

　　 　　 正味使用量 ：120．Ounitか ら 22．Ounit を低減 （寄与率 7．3％ ）

　　 　　 使 用 ロ ス ： 60 ．Ounit か ら43．Ounit を低減 （寄与率 14．4％ ）

　　 　 65 ．Ounit の 配分 目標 の 寄 与率 は 21．7％ で あ る ． そ こ で ，正 味使用 量 の 配 分 目標

　　 22．Ounit低 減の 寄与率 は
，
21．7％ ÷ 65 ．0 × 22．0 ； 7．3％ と な る ． 同様に，使用 ロ ス の 配

　　 分 目標 43．ounit低減の 寄与率 は 21．7％ ÷ 65．o × 43．o＝14．4％ と なる ．

目標展 開 6 ：使用 ロ ス を計 画 ロ ス ，損失 ロ ス に 区分 し，そ れ ぞ れ に 目標 を配分す る．

　　 　　 計 画 ロ ス ：42．Ounitか ら29．Ounit をf嚥咸 （寄与率 9，7％ ）

　　　　 損 失ロ ス ： 18．Ounit か ら 14．Ounit を低減 （寄 与 率 4．7％ ）

目標展 開 7 ：計画 ロ ス を端 材 ， 立 上 ロ ス
， 試 用材 料，そ の 他 に 区分 し，そ れぞ れに 目標を配

　　 　　 分する ．

　　　　 端 　 材 ：25．Ounit か ら 17．Ounitを低減 （寄 与率 5。7％ ）

　　 　　 立 上 ロ ス ： 14．Ounit か ら 12．Ounitを低減 （寄与率 4．0％ ）
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　　　　　　試用材料 ： 1．Ounit （目標 を展開 しな い ）

　　　　　　そ の 他 ： 2．Ounit （目標 を展開 しな い ）

　こ こ ま で 目標 展 開 をす る こ と に よ り ， 具 体 的 な施 策 の 検 討が で きる よ うに な り ， そ れ ぞ れ の

配 分 目 標が 達成 で きる か ど うか が 想定 で きる ．こ の よ うな 配 分 EI標を個別 目標 と 呼ぶ ． そ の 際

に ，例 えば端材の 計 画 ロ ス は 現在 25．Ounit で ある が ，そ の 中か ら 17．Ounit 低減す る と寄与率

は 5．7％ と な り，そ れ は 生 産 目標 3
，
000 円低 減 の 5．7％，す なわ ち 171 円 の 低 減 に当 たる ，も し

施 策に よ っ て も個 別 目標 の 50．0％ し か 成 果が 挙が らな い とす れ ば
，

171 円 の 50．0％ す なわ ち生

産 目標 は 85．5 円未達 とな る と い うよ うに
， 個別 目標が 金額 単位 ， 数量単位 ， 時 間単位で あっ て

も ，生 産目標全 体 の 中で 占め る 割合 を寄与率 に よ り直 ちに 数値 と して 示 すこ とが で きる ．こ の

よ うに ，寄 与率 は 目標展 開 ， 業績把握 ，追 加施 策の 検討 な どに有効 に機能 する．

（3 ）個別 目標 に よ る生産 要素の 改 善 と生産 能 率の 向上

個 別 目標が 設定 され れ ば
， そ れ ら が達 成で きる 施策 を選択 す る必 要が ある ．

　上 に例示 した個別目標の うち
，

  端 材 の 低減 に つ い て は
， 購 入す る材料 の 形 状 を変更す る，

  立 上 ロ ス の 低減 に つ い て は
， 使 用 して い る機 械 の 更新 と作 業方 法 の 改善 を行 う，

　と い う施 策が 考 え られ た とす る ． こ の よ うに ，施策 は材 料 （原 材料）， 機械 ，作業 （労働）

と い う生産 要素 を対象と し
， そ れ らの 革新 ， 更新 ， 改 善な どを 図 る こ と にな る ．

　こ れ ら 生産 目標，目標展 開，個 別 目標，施 策に よる 目的達成 の 過程 （例 示）は ，図 7 の よ う
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図 7　生産性 にお け る 目標達成 と生産能 率の結合

　に描 くこ とが で きる ．実際 に は非常 に数多 くの 個別 目標 と ， そ れ に 対応 す る施策が 存在 す る

こ とが
一

般 で あ る ．

　生 産能 率の 立 場 に あ る 生産性 で は ，生 産過 程 を一
種の ブラ ッ ク ボ ッ ク ス と し，投入 と産出 の

比で 測定 して きた ．本研 究で提 案す る 目的達 成 と生産 能率 の 立 場 に よれ ば
，

  第
一

義的 な 目的達成へ の 取 り組み に よ り，
生 産過程に お ける 生産要素並 び に その 使 用条

　　件 の 改善 を図る が，
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  そ れ ら の 改善 に よ り生 産 目的 を達成 しな が ら， 生 産能率 の 向上 も見込 め る よ うに な り ，

　 また具体的 に管 理可 能な 状態 に持 ち込 む

こ とが で きる．

5． 生 産性 測定 に関する提案

い ままで に 述べ て き た考 え方 に基づ き，以 ドの よ うに生 産性測定 に関 して 提案する．

（1）生 産 性 測定 を ， 目 的達 成 と生 産 能率 の 立 場 に 区分 す る こ とを 提案 す る．

　生 産性 とは
，

生 産す る能力を意味 する． そ の 生 産 1生測定 を
，

　  　目的達 成 （生 産 目的が 達成 で き る能 力） ： ［評価 尺 度］成 果／ 目的

  生 産能率 （能 率的 に生 産 で きる 能力 ） 　： ［評価尺 度］産 出／ 投入

　 と い う 2 つ の 立 場 に 区分 す る．

　 い ままで提 起 され て きた 生 産性は ，生 産能率の 立 場 に ある とい える． しか し，生 産の 本来 的

な 役割 は 生 産 目的 の 達成に あ り，
こ れ に対 応 で きる 能力の 設 計 ， 稼 働 が 基 本 と なる ．そ の 上 で

の 生産 能率 で あ る と い う立場 の 区分 を明確 に し て取 り組 む こ とを 期待す る ．

（2） 目的達 成 ， 生 産 能 率 に つ い て 総合 生 産 性 の概 念 を設 け る こ と を提 案す る ．

　総 合 生 産性 を ， 目 的達 成 ， 生 産能率の 立場 に つ い て それ ぞれ 設け る．

  　目的達 成 ：品質，数 量 ， 時 間 ， 金額 と い う生 産目標の 関連 を統 合 化 して 組 み 込ん だ 尺度

　　を設け ，そ れ と成果 との 比 を総合生産性 とする ．

  生 産能 率 ：投 入す る生 産 要素 を
一

元 化 した尺 度 に換 算す る尺 度 を設 け， そ れ と 産出 との

　 比 を総 合生 産性 とす る ．

  さ らに は
， 目的達 成 に お ける 目標展開に よ る 各施 策 に よ る成果 獲得 と， そ れ ら施策 に よ

　　る 生産要素並 び に そ の 使用 条件の 改善 に よる 生産 能率の 向上 と い う ， 目標達 成 と 生 産能 率

　　の 立場の 結 合に よる 総合生産性の 概念 を導入す る ．

　こ れ に よ り ， 目的達成 と生 産能率の 立場 に おけ る意図 の 違 い と
， そ れ らの 関 係 を明確 に す る

こ とが期待で きる ．
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A  Study  on  the Approach  to Productivity

                     Measurement

Masao  Akiba"

Abstract

 Productivity is essentially  a  measure  of  the productive  ability  of  an  organization.

The  standpoint  of  measurement  of  producton  efficiency  according  to the  ratig  of

output  and  input of  production  has been currently  used  for productivity. However,

production  is requested  to basically achieve  the production  objectives  basically.

After the production objectives  are  achieved,  it is necessary  to evaluate  the produc-
tion efficiency.  Therefore, it is proposed  that an  ovganization  measure  produetivity
from two  standpoints,  such  as  objective  achievement  and  production  efficiency,

Which  is desoribed  in this research.

  Moreover,  from  the standpoint  of  production efficiency,  productivity has  been

divided in to labor productivity, equipment  productivity and  materials  productivi-
ty, referred  to as  individual productivities or  partial productivities. However, these

three aspects  are  not  really  reality  separate,  they  are  interrelated. The  total pro-

ductivity is an  organizations  productivity expressed  in the from of  a  single  indica-

tor obtained  by converting  the individual input to a  common  unit  and  then  combin-

ing them. From  the standpoint  of  objective  achievement,  the production  objectives

are  able  to be divided into quality, cost  and  delivery in general. It is necessary  to

think  about  the tetal productivity as  an  integratedabi]ity to achieve  a  mutual  rela-

tion between  these characteristics.

  As  mentioned  above,  the production  abilities  are  divided in to two  aspects,  objec-

tive achievement  and  production  efficiency.  Based  on  these aspects,  some  ideas of

productivity and  its measurement  are  proposed  in this paper.

Key  Words

Productivity, Total Productivity, Objective Achievement,  Production  Efficiency,

Overal1 Objectives, Individual Objectives, Objectives Deployment
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論 　 文

企 業 の 投 資行動 と業績評価

佐 藤 　紘 光
＊

〈 論 文 要 旨〉

　所有者の 立場 か らする と
， 企業 の 投資 は現在価値法や 内部利益率 法な ど の 合理 的 ルー

ル に 従 っ て ，株 主価値 が 最大 化 され る よ うに 決定 され る べ きで ある ，しか し，経営者や

管理 者は こ の 基本 ル
ー

ル を無視 して 株主 の 選 好 とは 異 な る意 思 決定 を行 う場合が あ る ，

エ イ ジ ェ ン シ ー
理論は そ の 理 由を経営者 や 管理 者 （エ イジ ェ ン ト）が 株主 （プ リ ン シ パ

ル ）の 利益 よ りも自分 自身の 利益 を優先す る イ ン セ ン テ ィ ブ を もつ か ら で ある と説 明す

る．エ イジ ェ ン トの 投資決定 を コ ン トロ ール す る イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム を構築す る

こ とが業績管理会計 の 重要課題 となる所 以 で ある ．

　本稿は ，こ の よ うな視点か ら
， 経営者 や管理者 に効率 的投資決定 を動機 づ ける報酬体

系 （業績 評価 シ ス テ ム ）の あ り方 を論 じる．最初 に，Holmstrom　and 　Ricart　i　Costaの エ

イ ジ ェ ン シ
ー ・モ デ ル に 数値例 を 当て は め て 管理 者 の 投資行動 を分析 す る ．そ し て

， 効

率的 な投資決 定を動機づ け る に は ，長期 （2期 間） の 雇用 関係を 自己選択 させ る業績連動

型の 報酬体系 が必 要 と なる こ とを明 らか に する ．つ い で
，

モ デ ル 分析 の 含意 を用 い て
，

経営 者の キ ャ リ ア ・コ ン サ ーン が 投資決定の 効率性 を歪め る プ ロ セ ス を い くつ か の ケ ー

ス で 説明する．そ し て ，企 業価値 を測定す る業績尺度 を報酬体 系に 結 び つ け る必要性 を

再確認 し，業績評 価尺 度 とし て の 株価 や 会計利 益 ，経済付加価値な どの 意義を検討 し，

経営者報酬 と の連動性 に つ い て 言 及す る ．

〈 キ ー ワ ー ド〉

エ イジ ェ ン シ
ー

理論，経営者 の 能力，投 資 イ ン セ ン テ ィ ブ，キ ャ リ ア ・コ ン サ ー
ン ，経

営労働市場 ， 人的資本 の 市場価値 ， 報酬 の 下 方硬直性

1999 年 11 月 受付
2000 年　　1 目　受理

＊

早 稲 田 た孕 社 会 科学 部 教 授
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1． は じめ に

　 日本企 業の 株 主資本利 益率〔ROE ）は 依然 と して 長期 低落傾 向を示 し，米国企 業 と の 乖離 を拡

大 させ て い る
1．そ の原 因が過剰生 産能力 に よ る 高 コ ス ト体質 に あ り，そ の 削減 こ そが 競争力

回復の 喫緊の 課題 とな っ て い るこ とは周 知 の と こ ろ で あ る ． しか し ， 再 発予 防 と い う管 理会 計

の 観 点か ら は
， 過 剰能力 を招 い た 原因 を過去 の 投 資行 動 に遡 っ て 究明す る必 要が あろ う．経 済

環境の 悪 さ の み に 原因があ る わ けで は な い と すれ ば
， 投 資決 定が 合 理 的 にな され て きた か ど う

か が問 われ なけ れ ば な ら な い か らで あ る．

　管 理会計論 は， こ れ まで ，意 思決定会計 の なかで 現在 価 値法 や 内部 利益 率法 な どの 投資 決定

ル ール を規 範 的な視 点か ら論 じて きた ． しか し ， そ れ らの ル
ー

ル が実 際 に守 られ る か ど うか に

つ い て は
， 経 営判 断 の 問題 と して

， 踏 み込 ん だ論議 を避 けて き た． また ， 投資後 に予定 した 成

果 が実 現 した か ど うか をフ ォ ロ ー し ， 結 果責 任を明 らか にす る業績 評価 の あ り方に つ い て も十

分 な論議 は 行 わ れ て こ なか っ た よ うに 思 わ れ る ．経 営者 や管 理 者の 投 資行動 に 誤 りが あ っ た と

すれ ば，そ の 主 たる 原 因は 適切 な投 資 決定 ル 「 ル を遵 守 させ る仕 組み を欠 如 して きた こ とに 求

め られ よ う．

　本 稿の 目的は 業績管理 シ ス テ ム の こ の 欠 落部分を補充す る論議 を展 開す る こ と にあ る．そ の

た め に は
， 経営者 や管理 者が ， 時 と して

， 株主の 利益 に 反す る よ うな投資行動 を と る誘因を 明

ら か に し た うえ で ， それ を取 り除 く方策を検討す る こ とが 必 要 とな ろ う
2．次節で は ，モ デ ル

分析 を通 じて 効率 的 な投 資 決 定 を動 機づ け る報 酬 体系 を明 らか にす る． 第 3 節 で は
， 分 析 か ら

引 き出 され る 含意 を用 い て 効 率的投 資決定 を 歪め る プ ロ セ ス を個 別 的 な ケ
ー

ス で検討す る ．第

4 節 で は
， 業 績指標 と して の 株価 や 会計利 益 な ど の 意義 を検討 し ， 報酬シ ス テ ム と の 連 動性に

つ い て 論議す る ．最 後 に ，成果主 義 ，業績主 義な ど と よ ばれ る最 近 の 経 営改革 の 動 きが ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に及 ぼす影響 に つ い て 言及 して まとめ とする ．

2． 経営者 ・管 理 者 の投資 イ ン セ ン テ ィ ブ

　エ イジ ェ ン シ
ー
理 論は

，
企 業の 投資行動が ある べ き姿か ら 乖離す る理 由を

，
プ リン シ パ ル で

あ る株主 と エ イジ ェ ン トで あ る経営者 の 間の 利害衝突 に 求め ，経営者が株 主 の 利益 よ りも 自分

の 利益 を優 先 す る い わ ゆ る機会主 義的 行動 を選択 す る イ ン セ ン テ ィ ブを もつ か らで あ る と説 明

す る ．た とえ ば，過 大な フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー をも つ 成熟企 業 で は ，配 当や 自社 株消却 を

通 じて 株 主 に こ れ を返 還す る こ と が企 業 価値 を高 め る 合理的 な手段 とな る が ， 経営者 は 裁 量 権

の 繪 亅・ を嫌 い ，収益性 の裏付 けの ない （多 くの 場合 ，本業と関連 の 薄い ）事 業で あっ て も，自

己 の支 配力 や ポス トの 拡張 を 目的 と して ，必 要以 上 に 組織を拡大 させ る 傾向の あ る こ とが指摘

さ れ て い る ．Jensen ［15］は こ の よ うな投 資 に よ る企 業価 値の 喪失 を フ リー ・キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー

の エ イ ジ ェ ン シ
ー ・コ ス トとよ んで い る

3
．最初に

，
こ の よ うな エ イ ジ ェ ン シ

ー
問 題 の 基本構

造 を明 らか に す る た め ， 代理 関係の 枠組 み の な か で 投資決定 問題 を定式化 し た Holmstrom

and 　Ricart　i　Costa［13］の モ デ ル に 数値例 を当て はめ て 管理 者 の 投資行 動を説明 し
， 業績評 価ル

199
年3 月 期 の H場 企 業 の

LF
均 値 は 02 ％ に ま で 低下 し た ．『R 本 経 済 新 剛 1999 年 6 丿」27 目．

2
本 稿で は，企 業が 行 う資本 支出

一
般 を 「投資行 動」 と よび ，そ の具 体的 な内 容 は 特 定 しな い ．た だ し ，行動 主 体で あ る 経営 者や 管理 9 の

能 力 な どの 人 的 要 因 が結 果 に 重要 な影 響 を あた える もの に限 定す る．
3Jensen

　l15」は ，負債に よ る 資金 調 達が こ の 種の エ イ ジ ェン シ ー・コ ス トを削 減 する 有力な 手段 に な る と指 摘 し て い る．利 息の 支払 や Ju
金 の 返 済 を通 じ て企 業 の 手許 資 金 を減 らし．経 営 吝 の 自山裁 量の 余地 を狭 め る か らで あ る．た だ し，こ の よ うな 負債 の ガ バ ナ ンス 機能 は ，
過 乗i瞶 務 を抱 え る 日本企 業に は 働 か な か っ た と み る べ きで あ ろ う．
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一
ル が 備 え る べ き属 性 を分析 しよ う，

　エ イジ ェ ン ト （管理者） は
，

2 期 間（t＝ 1
，
2）に わ た っ て 同

一
の 投資機会を もち ， 各期首に そ の

期 の 経済環境 を予測 す る情報 St に 基 づ い て 投 資する か 否か を決定す る
4
．投資 し た場合 ， 期末

に ペ イ オフ （業績）yt が実 現 し， 投 資 しな い 場 合 は ゼ ロ の ペ イオ フが 実現 す る．　 yt は
， 次 式 に

示 され る よ うに
，

St だ け で な く投 資 した後 に 実現 す る撹乱 要 因 et に よ っ て も確 率的 に変 動 す

る．

　　　yt＝St十 et　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（1）

　確 率変数 st とet は
，

そ れ ぞ れ
，
　high （H ）か low （L）の い ず れか の 値 に な り，

そ の 実現値 と確

率 p （・）を次 の よ う に仮 定す る ．

StH ＝1StL
＝− 1

etH ＝5etL
＝− 5

P （StH ）＝0．5

P （s ，

L
）− O．5

p （etHlG ）＝0．8

p （etLlG ）＝0．2
P （etHlB ）＝O．2

p （etLlB ）＝0．8

　 こ こ で ，G （good＞とB （bad）は管理 者の 能力水準 を表 し，　et の 分布 は，上 式の よ うに ，　G とB

の 条件付確 率 と して 定義 される ．期 待 ペ イオ フ は ，管 理者 の 能 力が B よ りもG で あ る と きに高

くな る
5 ．た だ し，2 期 問 を通 じ て能力は

一
定 で あ る が ，G か B の い ず れ で ある か は 不確 実で あ

り，G （有 能）で ある 確率 Ptを第 1期 は 0．5 と仮定 する （P1＝0．5）．管理者 自身 も自分 の 能力水

準 を知 らず ，
こ の 確 率信 念 を共有 して い る もの とす る．

　 第 1 期 に投 資が行 わ れる と， プ リ ン シ パ ル は 第 1 期 末 に y1 と s1 を観察 し，（1）式 に従 い el の

実現値 を誤 りな く推 定す る ．e1 は 能力 情 報 を伝達 す るか ら ， 事前確 率 p1 は その 内容 に 応 じて
，

次式 （ベ イズ 定理 ）に 従 っ て 事後確率 p2 （第 2 期 の 確 率信 念） に修正 され る
6．

　p2
＋

＝ p （elH ，
　G ）／ p （e1H ）＝ 0．4 ／ 0．5 ＝ 0．8

　p2
− ＝p （e1L ，　G）／ p （e1L ）＝ 0．1 ／ 0．5 ＝ 0．2

　p2
＋

（p2つ は ，投 資が 成功 （失 敗） した と きに 管理 者が 有能 と判 断 され る確 率 で あ り，上 式 は ，

投 資が 成功 （失敗） し た と きは ，そ れ が 増加 （減少） す る こ と を示 して い る．第 1 期 に投 資 し

な い 場合 の 確 率信念 を p20 と 表す と
， そ の 場 合 に は 能力情報 が 伝達 さ れ ず ， 情 報 に よ る 学習機

会が な い た め ，確率信念 は修正 され な い ． したが っ て ，p20
＝
p1 となる ．　 Ptの もとで の et の 期

待 値 E （et　1’Pt）は 次 の よ う に計 算 さ れ る ．

　E （etlG ）＝p （etHlG ）etH ＋ p （e ，

LlG
）etL ＝O．8 （5）＋ 02 （− 5）＝3

　E （etlB ）＝ p （e ，

HIB
）etH ＋ p （etLlB ）etL ＝ 0．2 （5）＋ O．8 （

− 5）＝ − 3

　E （et　l　p七）
＝ptE （et　l　G ）「ト（1 − pt）E （et　l　B ）＝pt（3）＋ （1 − pt）（− 3）＝6pt− 3

　 さ て ，各期の 投 資決定 は どの よ うに な され る で あろ うか ．後 戻 り帰納法に 従 っ て 第 2 期の 決

定問題 か ら分析 しよ う．シ グナ ル s2 の もとで の 第2 期 の 期待 ペ イオ フ E （y21s2）（＝s2 ＋E （e21p2

））は 次式 に な る ．

　E （y21s2H ）＝1＋ 6P2− 3　
・6P2− 2

　E （y21s2L ）一 ・
− 1＋ 6p2 − 3 ＝ 6p2 − 4

　上 述 した よ うに ，p2 の 値は 第 1 期 の 投 資決定 とそ の 結果 に応 じ て 変 わ るか ら
， 第 2 期 の 最適

4Sr
は ，以 下 に 述べ る よ う に 事後的 に は 業 績評 価 情恨 とし て 機能 す る が ，プ リ ン シパ ル が エ イ ジ ェ ン ト に 投資 の 決 定権 限 を委 譲す る の は ，

エ イジ ェ ン トし かこ の 1意 思 決 定 情 報 を 入手 で き ない か ら で あ る ．
5E

（y，IG）一・3 ＞E （ytlB ）≡−3．な お ，　E は ，以 下，工眄侍 値 の 演 算を 表す．
6p

〔elH ，G ）＝p（e1
” IG）pl＝0．4　　　 p（elH ，　B）＝p（eiHlB ）（1− 11｝

＝e．1
p（e1H ）＝p（巳1

日，G）十 p（e払B）＝O．5
p （elL ，　G）＝p〔elLIG ）p1≡0．1　　　　　p（elL ，B）≡p（e1LIB ）（1−p1）≡0．4

p （elL ）
＝
p〔eiL ，G）十 p（e】

L，B）＝0．5
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な投資 決定 とそ れが もた らす 期待 ペ イ オ フ は次 の よ うに なる ．

　（第 1 期 に投 資し ， 成功 し た場合） ：

　　E （y21s2H ， p2
＋

）＝ 6p2＋ − 2 ・ ・ 6（0．8）− 2 ・・ 2．8 ＞ 0　　　 → 投資す る

　　E （y21s2L ，p2
＋

）； 6p2＋ − 4＝6（0．8）
− 4 ・ ・ O．8＞ 0　　　 → 投資す る

　　　第 2 期 の 期 待ペ イオ フ ：E （y21p2
＋
）＝0．5（2．8）＋ O．5（0．8）＝1．8

　（第 1期 に投 資 し
， 失敗 した場 合 ） ：

E （y21s2H ， p2
−
）＝ 6p2

− − 2 ＝ 6（0．2）− 2　＝一 一1．8＜ O

E （y21s2L ， p2
−
）＝ 6p2

− − 4 ＝ 6（0．2）
− 4 ＝ − 2．8＜ 0

　　第 2 期 の 期待ペ イオ フ ：E （y21P2
−
）＝0

（第 1期 に投 資 しなか っ た場 合 ） ：

E （y21s2H ， P20）＝6P20− 2＝6（0．5）− 2＝1＞ O

E （y21s2L ， p20）＝6p20 − 4 ＝6（0．5）
− 4 ＝− 1＜ 0

→ 投資 し な い

→ 投資 しない

→ 投 資す る

一 投 資 し な い

　　　第 2 期 の 期待ペ イオ フ ：E （y21p20 ）＝ ・ O．5（1）＋ 0．5（0）＝ O．5

　y1 や s1 に 関す る情 報が 労働市場 に伝 達さ れ る と ，合 理的 予測 能力 を備 え た 市場 参加 者 は 第 2

期投資が上 記 の よ うに 決定され る こ とを誤 りな く予測 する ．期 待ペ イオ フ E （y21p2 ）は管理 者

の 人的 資本 （能 力）が 生み 出 した もの で あ るか ら， 市 場 は 当該 ペ イオ フ で も っ て 人的 資本 価 値

z2 （p2 ）を評価す る ．別 言す れ ば，市場参加者 が こ の 管理 者 を雇 う とする な ら ば，
’
第 1 期 の 業績

に 応 じ て
，

z2 （p2
＋
）＝ 1．8

，
　 z2 （p2M）＝ O

，
　z2 （p20）＝ 0，5 と い う報酬 を支 払 うで あ ろ うか ら

，
　 z2 （p2）は

管 理者 の 市 場価値 を表 すと解 しうる の で あ る ．後戻 り帰納 法 に よれ ば， こ れ ら の 値 は 最初 の 投

資 決定 時点 で 予測 で きる か ら ， 第 1 期 に投 資す る場 合 と投資 しない 場合 の 市 場 価値 の 期待 値は

そ れ ぞ れ次 の 値 に な る．

　　投 資す る場 合 ：

　　　　E （z2 （P2））＝ p（e1H ）z2 （P2
＋

）＋ P（e1L ）z2 （P2つ；・O．5（1．8）＋ 0．5（0）；O．9

　　投 資 しな い 場合 ：

　　　　z2 （P20）＝z2 （Pl）＝＝O．5

　 し たが っ て ，次 の 関係が 導か れ る
7 ．

　　E （z2 （P2））＞ z2 （P1）　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 （2）

　以 上 の 枠組 み の も とで
， 管理者報酬 の 論議 に移 ろ う．単純化の た め

， 各期の 報酬 は 期首 に先

払 され る と仮定 す る と， 第 1 期 の 報酬 w1 は，業 績 晴報が 存在 しな い か ら，固 定額 に な る． ゆ え

に 以下 の 論点は ，第 2 期 の 報酬 体系を ど の よ うに デ ザ イ ンす る か に絞 られ る ．

　最初 に ，
ス ポ ッ ト取 引を想 定 して報酬 を市場価値で 支払 う契約 （w2 ＝ z2 （p2）） を分析 し よ う

8．

報酬が 市場 の 評価 で 決ま る とす るな ら ば
， 第 2 期 に 同

一
企業 に 残留す る か他 企 業 に 移 る か は管

理 者に とっ て 無差 別な選択 となる ． したが っ て ，移 転 コ ス トが な く企業 間を 自由に 移動 で きる

市場 を前 提 に す る と
，

こ の 場 合 の 2 期 間契 約 は実 質 的 に は 各期 独立 の 1 期 間契約 とな る． した

が っ て ，以 下 こ れ を短期契約 とよ ぶ 。契約の 短期性 は 第 1期 の 投 資決定 に どの よ うな影響 を与

え るで あろ うか ．（2）式 は投資 した と きの 期待報酬 が投資 しな い と きよ りも大 き くなる こ とを示

して い る ． したが っ て
， 管 理者 の リ ス ク 回 避の 度合 い がそ れほ ど大 き くな けれ ば ， シ グ ナ ル s1

7E
（z2〔h ））

−
z2 （翫）は，第 1 期 投 資 が も たら す業 績 情報 か ら管 理 者 の 能 ノ」を 学習 して ．こ れ を 第2 期 の投 資決 定 に 活 用 した 桔 果 とし て 獲 得 さ

れ る も の で あ る か ら ，人 的資 本の 正 味 価値 を表 す ．他 h
’
．能 力情 報 に よ っ て 投 資決 定 を改 善 で き ない と き には ，こ の 値 は ゼ ロ に なる．し

た が っ て ．　 ．
般式 で は ．（2 ）は ≧ で 成 立 す る ．

　 な お．Sd とeI の 確 率 分布 を
一一

般式 で 定 義 した場 h に も（2 ）は 成 立 す る ．な ぜ な らば．E（e21p2 ）が p2 の 線形 関 数 で あ り，z2 （p2）は ，　 s2 ＋ E

（e21p2 ）とy2≡O の い ず れ か Jtきい 方 の 値 を と る 合成 関 数 す な わ ち，　 E （s2 ＋ E （e21p2 ）1s2＋ E （e21p2 ）≧ Olで あ り．凸 関数 に なる の で ，
Jensen の 不 等 式 に よ り，E （z2 （p2））≧ z2 〔E （p2））と な る

一
方．　E （p21p1＞

≡
pl〔マ

ー
チ ン ゲ

ー
ル ）と な る か ら で あ る ．

sHolmstrom 　and 　Ricart　i　Costa［13】は ．こ の ケ ー
ス を契 約 が 存在 しない 場 合 と位 署 i↓け て い る．
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に 関係 な くつ ね に 投資する で あろ うし ，リ ス ク 回避 度が 大 きい 場合 は ，失敗 した と きに報酬 が

ゼ ロ に な る こ とを嫌 っ て ，s1 と は無 関 係 に つ ね に投 資 しな い で あろ う．そ の い ず れ で あ れ ，期

待 ペ イ オ フ E（y1）は ゼ ロ に な る ． しか し，　p1＝o．5 で あ る か ら，slH で あれ ば投資 し ，s1L で あれ ば

投 資 し な い と い う決 定 が 期 待 ペ イ オ フ を 最 大 に す る の は 明 ら か で あ る （E （y1）＝0．5

（1）＋ 0．5（0）＝ 0．5）．ゆ えに ， シ グナ ル s1 を無視 する 決定 は い ずれ も効 率的 で な い こ とが わ か る ．

つ まり， 短 期契約は 市場の 評価 （キ ャ リア）の み に管理 者の 関心 を集中 させ る結果 ， 投 資決定

を歪 め る こ とが確 認 さ れ る の で あ る ． 目的 に 適合 し た イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム が 必 要 とな る

所 以 で ある ．

　 そ れで は
， 効 率的 な投 資決定 を動機づ け る報酬契約 （業績評価 ル

ール ）は い か なる 内容 に な

る で あ ろ うか ．前 述 した よ うに ，
ペ イオ フ yt は 管理 者の 人的資本 か ら生 み出 され る か ら ， そ の

全 額が 報酬 と して 本 人 に還 元 され る と仮 定 して ， そ の 期待効用 を最 大 に する 契約 を求め る こ と

に し よ う
9 、 プ リ ン シ パ ル は リ ス ク 中立， エ イジ ェ ン トは リ ス ク 回避 的 で あ り ， 各期 の 効 用は

加 算可 能で あ り ， 効 用関 数 をU （Wt ）＝1− exp ← Wt ）と仮定す る． また ，時 間価 値 は ゼ ロ と仮定

す る
10 ．そ うす る と，各期の 報酬 を コ ン ス タ ン ト（W1 ＝W2 ）に す る （固 定給）契 約 が最 適 な リス

ク シ ェ ア リ ン グ にな る．こ れ を フ ァ
ース トベ ス ト契約 とよ ぶ と ， そ の 内容は 次 の よ うに な る．

　投資決定ル ール ：第 1期 はシ グナ ル が s1H の ときに投資 し
，
　 s1L の と きは投 資 し な い ．

　　　第 2期 は
， 第 1 期 投資が成 功す れば 投資 し，失 敗す れば投資 しな い ．第 1 期投資 を

　　　し な い ときは ， シ グナ ル が S2H の ときに投資 し，　 S2L の ときは投 資 し な い ．

　 報酬体 系 ：w1 ＝w2 ＝0．6

　2 期 間の 期待効用 ：2（1− exp （
− 0．6））＝0．9024

　各期 の 報酬 は ，期待 ペ イ オ フ の 合 計 （E （yl ）＝ 0．5
，
　 E （y2）＝ 0．5（E （y21p2）＋ E （y21p1））＝0．5

（0．9 ＋ 0．5 ）＝ O．7）を2 期 間 に等分 して 求め られ る
11
．こ の 投 資決定ル ール が現在価値法 に合致 し，

期 待ペ イオ フ を最 大 に する こ とは い うまで もない ．報 酬 は 投資 決定 に独 立 して お り，管理 者 は

上 記の 決定 ル ール に 背 く理 由 を もた な い の で ，こ の ル
ー

ル に従 っ た 意 慝決定 が行 わ れ る．

　 しか し ，
フ ァ

ース トベ ス ト契約に は重 大 な欠陥が潜 ん で い る． とい うの は ，第 1期投資 が成

功 した 場合 ， 第 2 期 の 開始時 に市場参 加者 は こ の 管理者 を有能 と判断 して
，

z2 （p2
＋

）＝ 1．8 の 報酬

を オ フ ァ
ーす る で あ ろ う． したが っ て

，
0．6 しか補 償 しな い こ の 契約 に よ っ て は ，管理者 を企

業 に引 き止 め て お くこ とが で きな くな る．一
方 ， 投資が 失敗 し た場 合 に は ，市 場 は 管理 者 を無

能 と判 断 して z2 （p2
’
）；O の 報酬 をオ フ ァ

ーす る． こ れ は O．6 を下 回 る ．か くして ， 市場で 無能

と評価 され る 者だ けが 企業 に とど まる と い う皮 肉 な現象 が起 こ り
， 契約で 想定 し た 当初 の シ ナ

リ オ は 頓挫 す る．契 約が 市場 条 件 を 反映 しな か っ た ため に そ う な っ たの で あ る か ら ，
フ ァ

ー
ス

トベ ス ト契約 は，組織が 市場 か ら隔離 され ，途 中解約 を許 さ な い と い う前提の もとで しか履行

さ れ な い こ とが わ か る ．

　 そ こ で ，途 中解 約を許容す る と い う現 実的 な条件 の もとで も履行 可能 な契 約 を求 め る こ とに

し よう．そ の た め に は
， 管理 者 が 自らの 意 思 で 企業 に とど まる よ うに 判 断 させ る こ と が 必要 と

な る の で，すべ て の p2 の もとで
，
　w2 ≧ z2 （p2）と い う条件 が充 足 されな けれ ば な らな い ． こ の 条

件 を満足す る最適 解 をセ カ ン ドベ ス ト契約 とよ ぼ う。 そ の 内容 は 次の よ うに な る ．
9

こ の 仮 定の もと で は ，企 業 ！株 主） の 利益 は 固 鯔 1ゼ ロ 1 に な る の で ，プ リ ン シパ ル は 投 資 決 定 に 関 し て 無 差 別 と なる ．しか し，そ

　 れ は あ くま で も 分析 を単 純 化す る た め の 仮 定で あ って ，資 本生 産性 がペ イ オ フ yt の
一

部 に 貞 献 す る
一
般 的 な ケ

ー・
ス に お い て は ，株 主 も

　 投 資が もた らす 余剰 か ら何が しか の 配 分 を 受け る で あ ろ うか ら，プ リン シ パ ル も効率 的 な投 資 決定 がな され るこ とを 期待 す る で あ ろ う．
1°

こ の 仮定の もと で は ，短期 契 約 1ス ポ ッ ト取 引 ） を 前提 に す る と，th　1 期 に投 資 した と きの 期待 効用 は 0．5（1− exp （
−1．8））＋ D．5

（1− exp （0））＝0．4174 と な 1，，投 資 し な い とき の 期 待 効 弔は （1− exp （
− 0，5））＝0．3935 に なる か ら．管 理者 は つ ね に 投資す る ．そ の 場

．
合の

　 第 1期 の 期 待 ペ イ オ フ は ゼ ロ で あ るか ら，報 酬 も ゼ ロ に な る（Wl ＝O ）．した が って 、2 期 間の 期 待 効 用 は0．4174 に と ど まる ．
11E

（Y1）く w1 ；w2 く E （y2）と な っ て い る こ とに 留意 され たい ．

21

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8 巻 第 1 ・2 合 併 9一

　投 資決定ル
ー

ル 　 （フ ァ
ース トベ ス ト契約 と同一

）

　報酬体系 ：wl ；O．4
，
　w2

＋
＝ 1．8

，
　w2

−
； 0．4

，
　 w20 　・ O．5

　2 期間の 期待効用 ：O．3297 ＋ 0．4878 ＝0．8175

w2
＋
，　w2

−
，　w20 は， そ れ ぞ れ，第 1 期投資が成 功 した とき，失敗 した と き ， 投 資 しなか っ た

と きの 第 2 期報酬 で あ る ．w2
＋ ＝z2 （p2

＋
），　w2

−＝ w1
，
　w2

°・・
　z2 （pl）とな っ て い る こ と に注 意 しよ

う． こ の 契 約が投 資決 定 ル ール を 遵守 させ る こ とは 容易 に確認 され る で あ ろ う
12 ．投 資が 成功

し た と きの 報酬 は市 場価値に 等 し くなる が ， 失敗 し た と きで も第 1 期 と同額が保 証 され る．こ

の 点が 短期契 約 との 相 連 点で ある
13 ．2 期 間を 通 し て 見 る と

，
こ の 措置 に よ っ て こ の 報酬体系

は ダ ウ ン サ イ ド ・リ ス ク を課 さな い オ プ シ ョ ン 形 式 に な っ て い る こ とが わか る ．報酬 の こ の よ

うな下 方硬 直性
14

は
， 第 1 期 の 報 酬 w1 を期待 ペ イ オ フ E （y1）よ りも低 く押 さ える こ と に よ っ て

確 保 さ れ て い る ．両 者の 差 額 （E （y1 ）− w1 ）は ，起 こ りうる将来の 失敗 を補償す る ため に管理 者

が あらか じめ 企 業に支払 っ て お く一種の 保険料で あ る と解さ れ る ． こ の 支 出 を 回収す る に は
，

第 2期 も企 業 に と ど ま る の が 有利に な る
15
．そ の 結 果 として

， 長期の 雇 用関係 （な い し委任 関

係 ）が 自己 選択 さ れる こ とが確 認さ れ る で あろ う
16
． な お，報酬 の 2 期 間の 期 待値 は， フ ァ

ー

ス トベ ス ト契 約 と同
一

で あ る が ， 動 機づ けの た め に リス クが 課 され ， 報 酬の 変動 性 が増 加す る

た め
， 期待効 用 は低下 して い る

17．

3 ． キ ャ リ ア ー ・ コ ンサ ー ン と投資決定

　前 節 で は
， 短 期契約 （ス ポ ッ ト取 引）は

， 期 待 ペ イオ フ の 最 大化 で は な く， 管理者 自身の 市

場価値 （市 場の 評判）の 最大 化を動 機づ ける 結果 ， 投 資決定 を歪 め る とい う事実 を明 らか に し

た
18 ．意思 決定の 結 果が 当期 の 業績 に反 映 され

，
そ の 良 し悪 し力沛 場 の 評 価を変化 させ る とい

う連鎖 が 存在 し たか らで ある
19

．Gibbons　and 　Murphy ［8］は
， 当期業 績が 将来 の 報酬に 及ぼ す

影 響 に対 す る 関心 をキ ャ リ ア
・コ ン サ ー ン（career 　concems ）と よ ん でい る

20
．前 節 の セ カ ン ド

ベ ス ト契約 は ，管理 者 の キ ャ リア ・コ ン サ
ー

ン に訴 える イ ン セ ン テ ィ ブ契約で ある と い う点 で

12slH
の とき に投 資 を 行 う と きの 第2 期 の期 待効 用 は 0．5q − exp 〔

−1．8））＋ 0．5（1− exp （
−O．4））＝0．5822 に な る の に 対 し て ，投資 し な い と きの

期 待 効 用 は（1− exp （−0．5））＝0．39351 こな る か ら．前 者が 動 機 づ け られ る．ま た，　 s ｝の とき に 投 資す る 場合 は，寸が 共通 情報 で あ る か ら．
決 定 ル ール に違 反 し た 事実が 明 らか に な り ，ペ ナ ル テ ィ カ適 用 され る ．し た が っ て t そ の よ うな 決 定 は動 機づ け ら れ な い ，

13
第1 期 投資が 失 敗 し た場 合

’、第2 期 投資 は 行 われ ない の で ，管 理 者 を雇 用す る 意 義は 失 わ れ る ．そ れ で もw 『 0，4 の 報酬 を支 払う とい う

約 束が 第1期 の 効 率的 投資 を動 機づ ける の で あ る ，プ リン シ パ ル が こ の 約束 を破 りt 市 場価 億 z2 （p互ト 0）し か支 払 わ ない と ｝
二
想 さ れ る場

合 に は ．エ イジ ェ ン トは 契約 に 合意 し な い で あ ろ うか ら，閥 違い な く約束 が履 行さ れ る こ と を エ イ ジ ェ ン トに 確信 させ る こ と が 必 要 とな

　る ．こ こ で は ，約 束違 反 の 事実 は 当 事者 だ け で な く裁 判所 な ど の 第 三考 も観 察 で きる と仮 定 して ，契約 の 信頼 性 が 担 保 され て い る と い う

状 況 が 想定 さ れ てい る．
14

ド方硬 直 的 にな る理 由に つ い て は、Harris 　and 　Holmstrom ［10】を参照 され たい ．
15

第 2 期 に他 企業 に 移 る と きの ・事 前の ・期 待 効 用は ．ス ポ ッ ト契 約が 適 用 さ れ る か ら、O．5（0．4174）＋ 0，5（0，3935）＝0．4054 と な り，企 業

　に と ど まる と きの 期 待効 用 0 ．4878 を ド回 る．
16

セ カ ン ドベ ス ト契 約 で は ，フ ァ
ー

ス トベ ス ト契 約 と異 な り，報 酬 と期待 ペ イ オフ ．貢 献額 ：1 と の 間 に次 の 関 係が 成 必 して い る．
　 w1 ＝0，4 ＜ E （yl）

＝O．5

　 E（Wp ）
＝0．25（1．8＋0．4）＋ 0．5（α 5）＝O．8＞ E（Y2）

＝0．7

　 L 式 は ，こ の 契 約が ．契 約期 間の 前 半に おい て 報酬 が貢 献 額 を 下回 り，そ の 喪 失分 を 後半 で取 り戻す ，い わゆ る年 功 型の 賃金 プ ロ フ

　 ィ
ール にな っ て い る こ と を示 して い る ，途 中解 約の 訃癬 が こ の特 性 を導 く点に つ い て は ，佐 藤 131】を 参 照 され たい ．

17x
イジェン トに リ ス ク を 課 さ なけ れ ば 努力 を喚 起 で き な い とい うの が effort −based の エ イ ジ ェ ン シ ー モ デ ル の 1 つ の 結 論 で あ っ た ．本

モ デ ル は ，最 適決 定の 動 機 づ け の た め に もリ ス ク 負 担 力明・可 欠 であ る こ と を確 認 させ る ．
1B

努 ノJの 喚起 を目 的 とす る effort −based の エ イ ジ ェ ン シ ー・モ デ ル で は ，甫 場 で 形成 され る 評 判 （reputatien ）が モ ラ ル ハ ザ ードを 解決 す る

有 力 な 手段 とさ れた ．そ れに 対 し て ，適 切 な 意 思決陀 を動 機づ ける こ と を 目 的 とす る 前節 の モ デ ル で は，逆 に ，評 判が 非 効 率 を 引 き起 こ

す要因 と して 位 置付 け られ て い る こ とに注 意すべ きで あ る．評 判 の 動 機づ け 機能 にっ い て は、Fama ［7］，　Gibbons　and 　Murphy ［8】，
Macleod　and 　Malcomson ［22］な どに 詳細 な論 議が あ る ．

19
第2 期 の 投 資決 定が 最適 に 行 わ れ た の は ，第 2 期 の 報 酬が 期首 に支 払わ tt，第2 期 業績 が 報 酬 に 影響 を与 え な か った か らで あ る ．

20
　cf ．　Gibbons 　and 　Murphy 　［81　p．465．
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は 短期契約 と同
一

で あ るが ，報酬 を市場 の 評価 に
一

任す る の で は な く， 期待効用 の 最 大 化 が期

待ペ イオ フ の 最大化 を もた らす よ うに 報酬 を業績 に連動 させ る役割 を果 た して い る の で ある ．

　逆 に い えば
， 業績管理 シ ス テ ム が こ の 課 題 に応 えら れ な い か ぎ り経 営 者や 管理 者 は市場の 評

価 をベ ース に して 意 思 決定 を行 わ ざる を得な い ため ，誤 っ た投資行動 を動機 づ け ら れ る の で あ

る．以 下 ， そ の よ うな ケ
ー

ス を い くつ か の 具 体例 で 検 討 しよう．

（1）長期的利益よ り も短 期 的利益 を優先 す る投資案 の 選択

　 企業 の 各期 の ア ウ トプ ッ ト （業績 ）が ，投資が発 生 させ る ペ イオ フ ，経営者の 能力，誤差 の 3

つ の 要因で 決 ま る と し，市場 は その ア ウ トプ ッ トを観 察 し，そ れ に 基づ い て 経営者 の 能力 を評価

して 報酬を支払 うと し よ う． さ ら に ，外部 者は ど の 投資案が 選択 さ れ た か を知 ら な い とい う情報

非対称性 を 前提 にする と，経営者は で きる だ け早 く自分 の 能力 を ア ピール す る た め に
， 企 業価値

を犠牲に して も， 当期 の ア ウ トプ ッ トを大 き くする投 資案を選択する イ ン セ ン テ ィ ブ を もつ
21

．

　そ の よ うな状 況 の もと で は
， 市 場 は

， 経 営者 がそ う した 近視 眼 的行 動 を とる こ とを誤 りな く

予測 し て
， 能力を過大 評価す る こ と は な い ． しか し ， だ か ら と い っ て経 営者力溝 来 の ア ウ トプ

ッ トを優先 し て，当期の ア ウ トプ ッ トを低下 さ せ る と，市場 は それ が 経 営者の 能力 不 足 に よる

もの と判断 して ，評 価 を引 き ドげる で あ ろ う．そ の た め ，経営者 は短期 的利 益 を優先せ ざる を

得な い とい うジ レ ン マ に 陥る
22 ．

（2） 結果が 判明 す るの に著 し く時間が か か る事業 へ の 過大投資

　長 期投 資の 場合 ， 経 済的効 果が キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー
に 具体化 して くる まで に 相当 の 時 間 を要す

る の が 通例 で あ り，
そ れ以 前に投 資が 失敗 で あ っ た こ とを外部に 知 らせ る よ うな 具体 的 証拠 が

明 らか に な る の は まれ で あ る ．そ うだ とす る と，結果が 判明す る の に長期間 を要す る投資案 を

選択 して お け ば
， そ の 間 に 資本 支 出 だ け で な く資 本 コ ス トが 累増 した と して も，経営者 に対す

る 市場の 評価 を不変な い し 未確定の ま まに維持で きる で あろ う． ゆ えに
， 成功す る 自信 の な い

経営者 ほ ど早 期の 決 着 を嫌 収 resolution 　avert ）， （自分が 引 退す る ま で は） バ ラ色 の 夢を見つ

づ け られ る 長期 投資 を選好 する
23．（1）の 短期 的利益 の 追求が グ ッ ドニ ュ

ー
ス の 先取 りで あ る と

す る な らば
，

こ れ は バ ッ ドニ ュ
ース の 先 送 りと言 え る

24
，

（3）失敗 を 恐 れ る が余 り過度 に 保 守的 な投 資案の 選択

　経営者 の 能力 に応 じて 成功す るか 失敗 す るか の確率 が 著 し く異な る ハ イ リス ク の 投資案 とだ

れ が や っ て も大差 の な い ロ
ー

リ ス ク の 投資案が ある と し よ う．経 営者の 能 力 水準 を確率的 な期

待 値 で しか知 ら な い 株 主
25

は ， リ ス ク が大 き くて も将 来キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 期待現在価値 が 大

きけれ ば，ハ イ リ ス ク の 投資案 を選 好 す るで あろ う． しか し ， 市 場が 経営 者 の 能 力 を投資 が 成

功 した か ど うか に よ っ て判 定 し， そ れ に 基づ い て 人 的資本価値 を評価す る とす れ ば ， 能力に 自

信 の な い 経営者は ロ
ー

リ ス ク の投 資案 を選択す るで あろ，う
26 ．

（4）現 職経 営者 の 経験 や技 術 に特定的 （manager ・specific ）な資産 へ の 過大投 資
27

2i
　Narayanan ［24】は．経 営 者 が企 業価 値は 1氏い けれ ど もペ イ オ 7 が よ り早 く実 現す る投 資案 を選 択 す る状 況 を 分 析 して い る ．

22 「囚 人 の ジ レ ン マ 1 に 類 粗 す る こ の よ う な罠 に は ま る現 象 は と き に signal 　jamming と よ ば れ る ．詳細 に つ い て は 、　Stein ［31 ］，
H 。1rnstrom ［14亅な ど を参照 され た い ．

Z3
経 営 者 が有 能 で あ れば ，そ れ を なる べ く速 く証 明 す る た め に早 期 に 決 着 で きる 短 期 投 資 を選 択 し．そ うで な け れ ば 長 期 投 資 を選 択 す る

　 と い う評価 が 市 場で 確・ン．され て い る な らば 後 者 を 選択 す る 者は い な くな る ．し か し 多くの 場 魚 　巾場 は 投 責 案が 選択 され た真 の 琿 山を

　 判 別で きな い た め ，後 蓄が 選 択 され た か ら と い っ て 市場の 計価 が 即 座 に 低下 す る こ と は な い ．したが っ て ，後 著 を 選択 す る 余地 力叶 まれ

　 る ．
24cfZ

　Hirshleifer［121　p，146．
25

分 肢投資の 叮 能性 を 前提 に す れば ，株 主は リ ス ク 中 立的 で あ る と仮定 して よ い ．
2G

企 業 価 値を犠牲 に す る そ の よ うな 過度 に 保守的 な投 資行動は 株 主 に と っ て は 好 ま し くな い が 債権者 に と っ て は 歓迎 す べ き行動 選択 と

　 な りう る．投 資決 定 をめ ぐる 株 毛と 債権 若の 間の 利害 調整 につ い て は．Hirshlei驚 r　and 　Thakor ［111 を参 照 さ れ たい ．
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　 経営者 は ， 自分が経営す れば ライ バ ル （交代 した と きに予想 さ れ る 平均的 な経 営 者 ） よ りも

企 業価 値 を高 め られ るが ， そ の 最大化 に は決 して 結 び つ か な い プ ロ ジ ェ ク ト　　 た とえば
， 既

存事業 の 延長 線上 にあ る た め 現職 の 優 位 性 を発揮 で きる が ，全盛期 を過 ぎた技 術や ノ ウ ハ ウ を

ベ ース とす る 旧来 型事業 　　 に投 資 す る イ ン セ ン テ ィ ブ を もつ
28

，そ の よ うな 現 職経 営者 に 特

定 的な投資 が
一

度実行 され
， 企 業構 造が 固定 され て し ま うと

， 現 職の 存在 意義が 高ま り，交代

可 能性 が 低下 し て ， 自己保 身（entrenchment ）が 強化 され る か ら で あ る．加 えて ， 株 主 に対す

る 交渉力が 高 まる か ら，経営者 へ の 準 レ ン トの 配分 割 合が 増大 す る．か くして 株 主 は二 重の 価

値 犠牲 をこ うむ る．

（5） 自社の情報シス テ ム を無視 して他社に追随する投資行動
29

　 あ る事業 に投 資す る か 否 か の 決定 問題 に 直面 して い る 2 つ の 企 業 A と B が あ り，最初 に A が

決 定 し，そ れ を観察 した 後 で B が 決定する と仮定 しよ う．経営者 が 有能で あ れ ば，投資すべ き

か どうか を判 断す るの に有 用 な シ グナ ル （予 測情 報 ）を入手 で きる が ， 有 能で な い 場 合 は
，

シ

グ ナ ル が観 察 され て もノ イズ で しか な い ため ，投 資判断に 役 立 つ 情報 は入 手 で きな い もの と す

る ．A と B の 経営 者が と もに 有 能 で あ る場合 に は
， 両 者 は 同

一
の シ グナ ル を 観察 す る が ，

ど ち

らかが 有能 で な い 場合に は
，

一
方が ノ イ ズ で ある た め ，観 察さ れ る シ グ ナ ル の 相 関は 消滅 する．

た だ し， どの 経 営者 も 自分 が有 能で あ る か どうか を知 らな い た め，観 察 したシ グ ナル が果 た し

て 有用 なの か ， 単 なる ノ イズ なの か を判別 で きない ． また
， 投 資す べ し とす る シ グ ナル が 観察

さ れ た ときは 投資 し，逆 の シ グナ ル が 観察 さ れ た と きは 投資 しな い の が 平均 し て企 業価値 を高

め る 決定で あ る と仮 定す る ．

　 こ の 状 況の もとで ，最 初に A が投 資 した とす る と，A は 「投 資す べ し」 とする シ グ ナ ル を観

察 した こ とに なる か ら，A と B が と もに 有能 で あれ ば，　 B も同
一

の シ グ ナ ル を観察 した と推察

さ れ る ． したが っ て
，

か りに B の 情報 シ ス テ ム が 「投 資す べ きで な い 」 と い うシ グ ナ ル を発 し

て い た と して も ，
B は A に 追随す る こ とに よ っ て ， 市場が 自分 を有能 と判断する 確率 を高め る

こ とが で き る ． ゆ え に，B は 自社 の 情 報 シ ス テ ム を 無視 し て 投 資す る で あ ろ う．同
一

の 論拠 に

従 え ば，A が 投資 しな か っ た と きは，　 B は 「投 資すべ し」 とす る シ グ ナ ル を観察 して い て も，

投 資 しない こ とに なる ．企 業価 値 と い う判 断基 準か らす る と
，

い ずれ の 決 定 も合 理性 に欠 け る

こ とは 明 ら か で ある ．

　 自分だ けが 投資を し て 失敗 した場 合に は
， 経 営者 はそ の 不名誉 を

一
身で 受け とめ な けれ ば な

ら な い の に 対 し
， 追 随 した結 果 で あ る な らば

， 失敗す る の は 自分 だ け で は な い か ら
， 批 判が 分

担 され ，キ ャ リ ア へ の ダメ
ー ジを最小 限 に 食 い 止 め られ るで あろ う．

（6）不 採算事業 か らの 撤退 の 先延 ば し（escalation 　errors ）
30

　 経営者 に先見性が あれ ば よ り確 か な情 報に 基づ い て 投資決 定が な され るか ら ， 途 中で 軌道

修 正が 必要 と なる 可能 性 は 低 い ． しか し先見性 が ない 場合に は ，よ り不確か な情報 で 決定せ ざ

27
経 営 と テ ク ノ ロ ジ ーが ・

体 化 して い る こ と が 企 業 の 強 み と な る ケ ー
ス もあ れ ば弱 み と な る ケ

ー
ス もあ る ．以 下 の 論 議 は後 者 が 起 こ る 背

景 を説 明す る．
2S

取 引 コ ス トの 経 済 理論 では ，関 係特 殊 投資 を 要 求され る エ イジ ェ ン トが
一

度 そ の よ うな投 資を 行 っ て しま う と，事 後の 交渉 力が 低 下 す

る た め ，事 前投 資 を 控 え る イ ン セ ン テ ィ ブ が 生 じ る と 説 明 し て ，過 小投 資 問 題 を 論議 す る ．こ こ で は エ イ ジ ェ ン ト は 臼 d 資 金で は な く，
プ リ ン シパ ル の 資 金 を使 用 す る立 場 に あ る か ら，過 ノ1設 資で は な く過 六投 資が 問 題 と な る ．こ の よ うな 自己 保 身 を 目 的 とす る 経営 者の 投

資 行動 につ い て は ，Shleifer　and 　Vishny 　｛291，Hirshleifer［12］を 参照 され たい ．
29

同 業 各社 が どれ も 似た りよ っ た り の 事 業を 展 開す る体 力の 消 耗戦 が L1本 企 業の 低 収益 性 を も た ら し て い る こ と は よ く指 摘 さ れ る と ころ

で ある．以 下の 論議 は，なぜ そ の よ うな描並 び現 象が 起こ るか をScha 「fstein　and 　Stein　E27］に 依拠 して 説明 する もの で ある，
30

過 去の 投 資 が 誤 りで あ っ た こ とが 判明 した 場 合 は ，潔 く清 算す る の が fAva価 値 を 高め る 選 択 と な る が 埋 没原 価が 無 視 し きれ ず 会 計

　 L の損 失が 表面 化す る の を怖 れ て ，投 資 を 継紐 した 結 果 ，損 失 を 翻 卸不能 な ま で に 拡 大 させ て し まう 事 例 は 近 年枚 挙に い と まが ない ．以

　 ドの 論 議は，エ ス カ レ ー
シ ョ ン ・エ ラ

ー，埋 没原 価効果な ど と よ ばれ る こ の 種 の 不 合理な行動 が選 択さ れ る論 拠を 説明する もの で ある．
厳 密 な 分析 につ い て は ，Kanodia，　Bus   跏 跏 d　Ih舳 aut 　l19〕を 劉 員され たい ．

24

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

企 業の 投 資 行 動 と業 禎 評 価

る を得 ない た め ，そ の 可 能 性は 高 くなる ．
一

方，市場 は ，経 営者 が い ず れ の タイ プ に 属 す る か

を 知 ら ない た め
， 軌道修 正 が あ っ た か ど うか と い う観察 可 能な情報 に基 づ い て 経 営者 の 能力 を

判 断す る．そ うす る と，軌道修正 を行 う こ とは，当初 の 情報 が誤 っ て い た とい う事実 を顕示 し，

先 見性 が劣 っ て い た とす る （事 後）確 率 を高 め て
， 能 力評 価 に マ イナ ス の 影響 を与 え る こ と に

な る ．ゆ えに ，経営者 は そ の よ うな事態 を回避す る イ ン セ ン テ ィ ブ を も つ ．（5）で 述 べ た追随投

資 は ベ ス ト ・
マ ネジ ャ

ー
が と る行動の 「模倣 」で あ っ たの に 対 して

，
こ れは ワ

ー
ス ト ・

マ ネ ジ

ャ
ー

が とる 行動か ら の 「回避」 を含意 する
31
．

　こ の よ うな 非効率 的 な投資行動が 選択 さ れ る 理由 は
， 既 に 述 べ た よ うに

， 投 資決 定 を 評 価 す

る 業績 尺度 と報酬 シ ス テ ム の 不適切性 に ある ．投資決 定は 企 業価値 を高め る か ど うか に よ っ て

判 断さ れ る べ きで ある とす る な ら ば，業績の 評価 尺度は 企業価値 に 関連 づ け られ な けれ ばな ら

な い し ， 適切 な意思 決定 を動機づ ける に は
， 当該業績尺度 と報酬の 連動性 が確立 され なけれ ば

な らな い ．

4． 業 績評 価 と報酬 シ ス テ ム

　企 業価値や そ の 増減を測定す る尺 度 と し て
，

さ ま ざ まな 会計利益や 株価 が 利用 され る こ と は

周 知 の と こ ろ で あ る ．現 在価 値 法が 主張す る よう に，投資 は企業 価 値 の 最大 化 を 目指 して行 わ

れ る べ きで あ る とする な ら ば ， 企 業価値か ら債権者持 分 を 控 除 し た株 主価値 の 期 待値 と して 資

本市場 で形 成 され る株式 の 市場価値 （株価） は ， 企 業の 投資行動全体の 良 し悪 しを判定す る最

も レ リ バ ン トな業 績指標で あ ろ う． し たが っ て
， 経営者の 報酬 を株価に 連動 さ せ る こ とが 効率

的 な投資行動 を動 機づ ける 基本 的 な方法 で あ ろ う．株 主利益 と の 対立 を縮 小 な い し解消す る こ

と を 目的 と して 経 営 者 や管理者 に ス ト ッ ク ・オ プ シ ョ ン や 譲渡 制限 付株 式（restricted 　stock ）な

ど を付与す る 報奨制度が その 具体的 な手段で あ る
32

．近年，わが国 で もそ の よ うな制度化 が 急

速 に進 展 して い る こ とは 周知 の と こ ろ で あ る． と くに ， さ きの 数値 例 か らも示唆 され る よ うに ，

ダ ウ ン サ イ ド ・リス ク の 負担 を要 求 し な い ス トッ ク ・オ プシ ョ ン に は リ ス ク に 挑戦 する マ イ ン

ドを醸 成す る と い う副次 的効 果 も期待 され る．

　他 方 ，外 部報 告 の 対象 とな る 会計数 値 に は将 来 予測 を織 り込 み 難 い と い う弱 点 が 存在 す る ．

と くに 長期投資の 場合 ，そ の経 済的効果 が 会計 数値に 現 わ れ る まで に 相 当の 年数 を要 す る し，

期 間損 益計算 を前提 とする か ぎ り効果の 現 われ方 も部分 的
・
段階的 に と どまる 点で ， 投 資効果

を写 し 出す 会計数値の 感度 は低 い とい わ ざる を得 な い 。そ れ に 対 し て
， 資本市場が 効率的で あ

る な らば
， 投 資が 将来 キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
に及 ぼす 全 て の 影 響 は 即 座 に株 価 に 織 り込 まれる か ら ，

報酬 を株価に 連動 させ る こ とに よ っ て ，企 業価 値を増加 させ る 行動 選 択 に は報奨 を与 え ，こ れ

を破壊 す る 選 択 に は ペ ナ ル テ ィ を課す こ とが で きる
33

．資 本市 場 に よる こ の よう な規 律づ けは，

企 業 の 内部統制シ ス テ ム （の 失敗） を補完する 役割 を果た すで あ ろ う
34．分社化 な ど に見 ら れ

る 近年 の 組 織 分割 の 動 向は
， 製 品市 場 だ け で な く資 本市 場 や労 働 市 場 と の 接触 面 を増 や す こ と

31cf ．　Hirshleifer［12】p，149．
32

た だ し ，ス トッ ク ・オ プ シ ョ ン や 譲 渡 制限 f・1株 式 の 付 与 酢こは ．既 存 の 株上 懽 の 希 薄化 や 1「己 株 取 得の た め の 資金 流 出 を伴 う こ と が あ る

　 の で ，そ れ ら の 実 施 を 株主 が 無 粂 件 で 歓 迎 す る わ けで は な い こ と に も留 意す べ き で あ る ．
’a3

企 叢内 部 者 は 資本 市場の 参 ijlpllで あ る 投資家 よ り も情報躑 立に あ る と 仗£ する の が
．・
般 的で あ るが ．つ ね に そ うで あ る と は 限 ら ない ．

　 企 業が 実施 しよ うと して い る 投 資 の 将 来件 に 関 して ．市 場が 企業 よ り も厳 しい 矧 新 を下 し，経 営 者 の 決 定 を 咎め て ，修 止 を 迫 っ た り．市

場 か ら の 退 出 を 要求 す る ケ ース もあ り うる ．
s4

た とえ ば　前 節の ケ ース（4）で 指摘 した よ うな白己 保身 を優 先す る投 資が 経 営者 の 裁量下 に あ る フ リ
ー・キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
で 賄わ れ る 場

　 合 に は ．事 前の チ ェ ッ ク 機 能 は 働 か な い ．し か し ，外 部資 全が 必 要 とな る 場 含に は，資 本市 場 か らの チ ェ ッ ク が な され、そ の よ うな投 資

　 が 抑 制 され る 卩」能 持 が高 まる で あ ろ う．
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に よ っ て規 律の 國復 ない し徹 底 を 目指 す試み と解す る こ ともで きよ う
35．

　 しか し ， 市場 は万 能で は な い ．株式市場 の効率性の 程度が せ い ぜ い セ ミ
・ス トロ ン グ の レ ベ ル

で あ る とすれ ば
， 実 態 より もうわ べ を良 く見 せ かけ る投 資行動 に よ っ て 株価 を操 作 す る 可能 性 は

排除 され な い ． しか し
， 株価 形 成 が

一
時的 に歪 め られ た と して も実態 が 明 らか に な っ た時点 で 修

正 が な され るか ら，株価 に よる 業績 評価 は ，
一

時 点だ け で は な く
一

定 の 時 間経 過 の なか で行 うこ

とが 必要 とな る ．ス トッ ク ・オ プ シ ョ ンや 譲渡 制限付株 式な ど の 権利行使に
一
定 の 据 え置 き期 間

を要 求 して ，長期 の イ ン セ ン テ ィ ブ制度 として の 位置づ けを与えて い る の は その た めで もあろ う．

　 また ， 株 価 は企業が コ ン トロ ール で きな い マ ーケ ッ ト ・
ワ イ ドな要 因に よ っ て も大 きな影 響

を受け る． したが っ て ， 報酬 を株価 の み に 連動 させ る 場 合 には
， 経 営者 や管理 者 に過度 の リ ス

ク 負担 を要 求 す る 結果 ，動 機づ けに マ イナ ス の 影響 が 生 じる で あ ろ う．こ の リス ク 負 担 は 会計

情 報 に よ る 評 価 を加 え る こ と に よ っ て 軽 減 され る ． 会計利 益 は
， 市 場要 因に よ る企 業価 値の 変

動 よ りも ， 企 業特殊（firm− specific ）要因に よる 企業価 値の 変動 をよ り敏感 に反 映す る と考 え ら

れ る か らで あ る
36
．一定期 間の 業 績 目標 の 達 成度 に応 じて 自社株 や 金銭 の 支給 額 を増 減 させ る

パ フ ォ
ー

マ ン ス ・プラ ン や 年 次ボ ー
ナ ス ・プ ラ ン な どが 会計情報 を ベ ース とす る報 奨制度の 代

表 例 で ある ． さ らに
， 株 価 と 異な り ， 会言i利 益は 必 要に 応 じて い くらで もセ グ メ ン ト別 に 細 分

化する こ とが で きる ．責任者別 の 業績 評価 とそ れ に 連 動 した報酬 シ ス テ ム を構 築で き る の は ，

こ の 特徴 を利用 で きる か らに他 な らな い ．

　他 方 ， 会計利 益 は 株主 資本 コ ス トを 反映 し て い な い と い う賜 点の あ る こ とも指摘 され て い る ．

こ の 問題 を克服す る た め に
， 資本 コ ス トを明示的に 組み 入 れ た 業績指標 と して 残余利益を精緻

化 し た 経 済 付 加 価 値 （EVA ）と い う 概 念 が 提 唱 さ れ て い る こ と は 周 知 の と こ ろ で あ る ．

EVA ＝　N − cl と定義 され る 概念 が そ れ で ある ． こ こ で ，　 N は 税引後営業利益 （NOPAT ），
　 c は 資

本 コ ス ト，
1は 初期投資 額で あ る．一

方 ，
F を毎期 の （永続的） フ リ

ー ・キ ャ ッ シ ュ フ m 一とす

る と
， 正 味 現 在価 値 （NPV ）は

，
　 NPV ＝ F ／ c − 1 と表 され る か ら ，

　 N ＝ F で あ る か ぎ り
37

，

NPV ＝EVA ／ c と い う関係 が成 立す る38．　 EVA は ，
こ の よ うに 企業価値 の 増 減に 直接 的に 結 び

つ く期 間業 績 を表す か ら
，

こ の 指 標 に 基 づ い て 業 績 を評 価す る こ と に よ っ て
， 合 理的 な投 資 決

定 を動 機づ け る と と もに結 果責任 を明 らか に する 事後 的 コ ン トm 一ル が 可 能 に なる もの と期待

され る ．ま た ，
EVA の 測定 に際 して は

， 試 験研 究費や リス トラ損 失な どに よ っ て業 績指標が 悪

化す る の を避 ける た め ，費用 を資産 に振 り戻す処理 が 施さ れ る
39． こ の 措 置に よ っ て

， 会計利

益 に は マ イ ナ ス の 影響 を与 え る が 企業価 値の 増大 に 寄与 する 投資行動 を動機 づ ける こ とが で き

る とす る な らば ，株 主利 益 に よ り レ リバ ン トな業績尺度が 得 られ た こ とに なる
40

．

35Be
  er　and 　Ofek ｛3｝は，事 業 を 多角 化 し て い る総 俘型 企業 の 株 価が ，そ れぞ れ の 事 業 を専 業 に して い る 企業〔stand −alone 　finns｝の f宋価

の 合計 よ り も 13％ か ら15％ ほ ど低 くな る と い う ，い わ ゆ る コ ン グ ロ マ リ ッ ト ・デ ィス カ ウ ン ト と よ ば れ る 現象 が 起 きて い る こ と を 明 ら

　か に し．夲稿 の 胃頭 で 述 べ た 7 リ
ー・キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
の 過 大投 資と 内部資本 市場 に お ける 非効 率的 資源 配分．す なわ ち採 算陥 門 か らの

補 助 金 に よ る不 採 算 都門 の 繼 寺｛cross −subsidization ）に その 原 因 があ る と 指摘 して い る．事 業 の 多角 化 と 多部 門化 が もた らす 非効 率性 の

　一部 は 分 社 化 に よ っ て 解 消 さ れ る 可 能 性 が あ る ．な お ，内 部 資 本 市 場 に 非 効 率 性 を も た ら す エ イ ジ ェ ン シ ー
問 題 に つ い て は ，

Scharfstei皿 and 　Stein【28】を 参 照 され た い ．
36

株 価 は 株主 価 値 を 変 化 させ る あ ら ゆる 要因 か らの イ ン パ ク ト を吸 収す る か ら，株 価 に 表現 され る 株 主 価 1直の 評価 と株 柔価 値 に対 す る 経

営 音の 貢献 度を 評価す る こ と とは 同義 で は ない 、業績評価の 文脈 の な か で われ わ れ が 求 め て い る の は 後者で あ る か ら，会 百1利 益 は これ を

補 完 す る指 標 と して の 役 割 を 果た す．そ の 、1．1．1：の 詳 細 に つ い て は，Lambert ［201，　Sloan［30］，佐 藤 ［34］を 参照 され た い ．
37

初 期投 資後 の 毎 期 の 纏 段 資 ［≡総 投 資 額
一

減 価 償却 費．．を ゼ ロ と す る と ，N −F が 成 蹴 する ．
3s

ゆ え に ，　NPV は MVA 「市場付 加価値 ［ e： 一一一致 す る こ とが 知 られ て い る．
39GAAP

は 試 験 研究 費 や 広 』費 の 費 用処 理 を要 求 す る反 而 ，攴 出 に 対す る経 済 的効 果は 実現 す る まで 収 益言11：が な され な い の で ，服酬 を

　 会言1利 益 に 連動 さ せ る 場 合 に は ．企 業 価 値を 高め る 投 資 を 回 避 さ せ る イ ン セ ンテ ィ ブ を 与 え る ．Dechow 　 and 　Slean ［6］は ，リ タ イ ア を

　 間近 に控 え て い る経 営 者 にそ の よ うな 圃 司が 強 まる と い う調 査結 果 を 報告 して い る．
40

た とえ ば1 前 節 の ケ
ー

ス（6）で 指摘 した 不課 算事 業 か ら の 徹 退が．そ れ に f半う損失 を新 た な投 資 と して 資 産 計 iす る　
・
方，資 産処 分 に 1半

　 う資 本 コ ス トの 節 約 を通 じて ，EVA を 増 加 させ る と す る な ら ば ，　 EVA に よ る 業 績 評 価 に よ っ て エ ス カ レ ーシ ョ ン ・エ ラ ーの 発 牛 を抖階1亅

　で きる で あ ろ う．
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企 業 の 投資 行 動 と 業 績 評 価

　 と こ ろ で ，こ れ まで 本稿 で は経営 者 と管理 者 を敢 え て 区 別せ ず に論議 を進め て きた が ，管理

者 の 投 資決 定 を評 価す る の は 内部の 経 営者で あ り ， 経営者 の 投 資決定 を評価す る の は外部株 主

や 投資 家で あ る か ら， そ れ ぞ れ に 適用 さ れ る 業績 評 価 ル
ー

ル は 以 下 の 点 で異 な るで あろ う．前

者 の 場 合 に は，責任会 計が 実 施 され て い る か ぎ り ， 業 務 区分 別 に 各管 理者 が ど の よ うな投 資 機

会 を もち， い か な る決 定 を行 い
，

い か な る業績 をあげた か の 関 連情報が 入 手さ れ る ． し たが っ

て， さ きの 数値例 で 見 た よ うな ペ イ オフ yt を業績 尺度 とす る報酬 ス キ
ーム をデ ザ イン で きるで

あ ろ う．ま た
， 管 理者 業績 と 企業 の 全 体業 績 と の 関連 性 は管 理 階層が 上 が る に つ れ て 高 まる で

あろ うか ら ，管理者報酬 と全体業績 の 連動性 も高 め ら れ る べ きで あろ う
41．一

方，後者の 場合

に は
， 経営者は企 業 の 全 体業績に 責 任を 負う立 場に ある か ら ， 外 部報 告の 対 象と なる 会計利 益

や 株価 を業績尺 度とす る 報酬 ス キ
ーム がデ ザ イ ン され る こ とに な る

42 ．

　経 営者 報酬 と株 主価値 や 会 計利益 など の 業績指標 と の 問 に は
， 現 実に ，

エ イジ ェ ン シ ー理論

が 主張する よ うな プ ラ ス の 相 関関 係が 存 在す るで あ ろ うか ． ま た
， そ の 結 び つ きの 強 さ は どの

程度 で あ ろ うか ． 1974 年
一 1988 年 に お け る 米国主 要企 業の CEO を 対象に し た Jensen 　and

Murphy ［16］［17］の 調査結果 は概 ね以 下の よ うに要 約 さ れ る ．

　（a ）株 主価 値 の 1
，
000 ドル の 増 減 に 対 して ，CEO の 財 産 は わず か 3．25 ドル しか増減 しない ．

　　　（内訳 ：基 本給 ， 賞 与 ，
ス ト ッ ク ・オ プ シ ョ ン な ど の 報 酬 の 増 減 O．75 ド ル ＋ 保 有 白社 株

　　　の 変動 2．5 ドル ）

　（b） （基 本給 ＋ 賞 与）は 株主 価値 の 変化 よ りも会計 利益 の 変 化と よ り強 く結び つ い て い る．

　（c ）報 酬 の 変動 性 は CEO と従 業員 の 間で 大 差が な く， 報 酬 カ ッ トは従 業 員の 方が よ り頻 繁に

　　 観察 さ れ る ．そ の 意味で は CEO の ポ ジ シ ョ ン は 従業 員よ りも リス クが 低 い ．

　（d）CEO の 報酬 は絶対額 や 変動 1生だけ で な く業績 との 結 びつ きに お い て も 50 年前よ りも低下

　 　 　 し て い る ．

　以 上の 結果 は ，報酬 は株主 価値 と正に 相関 し て い る が 両者 の 結 びつ きは予 想外 に 弱 く
43

， 現

実 は理 論 と かな り異な っ て い る こ と を示 して い る
44
．Jensen 　and 　Murphy は ，　CEO に こ の よ

うに官僚機構 の よ うな 報酬 体 系を 適用 し て い る と い うこ とは
， 彼 ら に 官僚 の 振 る 舞 い を期 待 し

て い る の で あ ろ うか と反問 し た上 で，米 国企 業の 競 争力 を回復す る には 経営 者 の イ ン セ ン テ ィ

ブ をよ りハ イ ・パ ワ
ー ドに しなけ れ ば な らな い と提 言 した、

　Hall　and 　Liebman ［9】は ，1980 年
一1994 年 の デ

ー
タ を用 い て類似 の 調査 を行 い

，
以 下 に 要

約 され る よ うな結 果 を報 告 して
，
Jensen 　and 　Murphy の 提言 が その 後の 実 務 に 受 け入 れ られ

て い る とい う事実 を明 ら か に して い る．

（a ）株 主価 値 と報酬 の 連 動性 は か な り高 くな っ て い る．株 式投資利益率 が サ ン プ ル 中の 下 位

　　 30 分何
一7．0％）に 属す る企 業 の CEO の 報酬総 額 は 年間 100 万 ドル （中位数） で ある の に

　　 対 して ，上 位70 分 位（20 ．5％ ）に 属す る企 業 の それ は 500 万 ドル で あ り，
400 万 ドル の 差 が

41
そ れ に よ っ て ，組 織 令 体 へ の 頁 甫憶 こ欲 が 高 ま り．他 部門 との 協調 関係 が ｛」1化 ・改 善 され る で あろ う．

42
同 じ く経 営 者 と い って も、CEO か 監 督 権の あ る 役 貝 か 監 督権 の ない 執行 役貝 かの 相違 に 応 じて ，業 績評 価1・1度 は 峩な る で あ ろ う．そ の

点 の 詳細に つ い て は 、Aggarwa1　and 　Samwick ［21を 魏瞭 され た い ．
43CEO

の 報酬 体系が こ の よ うに f馳、1：的 に な っ た±91trを、　Jensen　and 　Murphy ［16】［ユ7】は ，報酬の 決定 主体 で あ る 取 締 役 会の 報酬 委員 会 に

　廿 して マ ス コ ミ な ど か ら 加 え ら れ る さ まざ まな 子1会 的
・
政 ti〒的 圧 わに よ る もの で あ り，そ れ伴 う機 会損 失は 役員 享區酬 をデ ィス ク ロ

ーズ す

　 る コ ス トで あ る と認識 して い る ．
44

エ イジ ェ ン シ
ー

珊 論 は，業績 尺 度の 変動 性 1 測 定磊呉差
．
が た き くな るほ ど，エ イジ ェ ン トの リ ス ク 負担 が 増加 す る ため．業 績 に 対す る

　 灘 酬 の 感度 は 抵 Fす る と 説明 す る ．Aggarwal 　 and 　Samwick ［1亅は ．　 Jensen 　 and 　Murphy ［16】［17】の 結 果 が こ の よ うに なった の は ，業

績 尺 度 の 変 動 性 を 無 視 し た た め で は な い か とい う視 点に 立 っ て ，変 動 生 の 相 違を JJIFkした モ デ ル に 基づ い て 実証 研究 を行 い ．市 場価 1直の

　 変 動性 が高 い 丘こ業で は確 か に 孛跚 肥 の 速動 性 は 低い が，変 動 性 が小 さい 企業 で は 両 者 の ホ目関は 必 ず し も低 く ない と い う結 果 を 得て い る ．

27

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管 理 会 言1学 第 8 巻 第 1・2 含 垪 13

　　 あ る．下 位 10 分 位 と上位 90 分位の 間の 格差 は 900 万 ドル に拡 大す る．

（b）連動性が 高 くな っ た の は
， 過 去 15 年 間 に ， （1）基 本給 と賞与が 90 ％ ほ ど増加 し た こ と

，

　　 （2）経営者報酬 に 占め る ス ト ッ ク ・オ プシ ョ ン の 価値が 劇的 （約 7 倍 ）に 増加 し た こ とに

　　 よ る． また ， ス ト ッ ク ・オ プ シ ョ ン を与 え られ る CEO の 割合 は ，80 年 は 30％ で あっ た

　　 が 94 年 には 70％ 近 くに 増加 して い る．

（c）CEO の 財産 に 占め る 自社 株やス ト ッ ク ・オ プ シ ョ ン の 価 値が 増 大 した ため
， 基 本給 と賞

　　 与 の 株 主価値 に 対す る感度は 低下 した ．

　 こ れ ら の 発見 事項が
， 株主価 値 を重 視す る 経 営に よ っ て 80 年代の 長 期不況 を克服 し，

90 年

代後半 に至 っ て こ れ まで に な い 活況を呈 し て い る 米国経済の 動 き と無関係で あ る とは思 われ な

い ，遅 きに 失 した 感 は 否 め ない が ， 日本企 業 の 再 生 に 向 け て ，わ が国 で も漸 く株 主重 視 の 経 営

姿勢 に転換 す る必 要性 が 認 識 され
， 同 様の 改革 が 進展 しつ つ あ る ．年 功 主 義か ら成果 主義 ・業

績 主義 へ の 移行 は そ の 1 つ の 現 わ れ で あ る．

5．　 ま とめ

　本 稿で は ，
モ デ ル 分析 を通 じ て ，管理 者の 報酬体系 と して 3 つ の 契約 タ イプ を導 出 した ．1

つ は報酬 を市場の 評価 （市場価値 ）に 委ね る短期 契約 で あ り， も う1 つ は市場価 値 を無視す る

固定給 契約 で あ っ た ．前者が 人 的資 本を 時価評価す る 契約で ある とする な ら ば
， 後者は 原価評

価 に よる も の と位 置づ け られ る で あろ う．そ の い ず れ もが
，

そ れぞ れ の 理 由に よっ て効率 的投

資決定 の 動 機 づ け に 失 敗す る こ と
， そ の 成 功の た め に は両 者 の 特 徴 を反映 した業 績連 動型 の 報

酬体系 に裏付 け られ た長期契約が 必要 とな る こ と を明 ら か に した ． ス ト ッ ク ・オ プ シ ョ ン はそ

の 具体例 で あ っ た
45 ．

　そ の よ うな長期の イ ン セ ン テ ィ ブ 制度の 導入 に対 し て
， 株式市場 は ど の よ うな反応 を 示す で

あ ろ うか ．そ の 狙い が 株 主 と経営 者 の 利 害対 立 を緩和 して ，企 業価 値 を高め る 経営 を実現 す る

こ とに あ る とす る な らば
， 市 場 が それ を歓 迎 する こ とは 容易 に 想像 され る と こ ろ で あ る

46
．管

理 者 自身は どの よ うな反応 を示すで あ ろ うか ． さ きの モ デ ル に お い て ，固 定給契約 に よ っ て は

有 能 な人間 を企業 に と どめ て おけ ない と い う事実 を指摘 した ように ， 能力に 自信 の ある 者ほ ど

業 績連 動 型 の 報酬 体系 を選 好す る で あ ろ う
47．有能な 人材 を確保 し

， 高 度な人的資本 の 蓄積 を

促 す た め に も長期 契約 を前 提 とす る業績 連動 型 の 報酬 体 系が 有効 と なろ う．業 績 主義 は ， 旧 来

の 日本 的経営 か らの 脱却 と い う文脈で 論 じ ら れ る 場 合， と もす れ ば長 期雇 用 と背反 的 な関係 で

捉 え られが ちで あ るが ， 上 記の 結論 は両者 が補完的 な 関係で 論 じ られ るべ きで あ る こ とを示 唆

し て い る．

　最 後に ，株 主重視 の 経 営が他 の ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に及ほす 影響に つ い て簡単 に言及 し て お こ

う、株主 は残余請求権者（residual 　claimant ）で ある か ら， 他 の 全 て の ス テ ーク ホ ル ダーを満足

させ る こ とが 前提 条件 とな る が ，株 主価 値の 最大化 は 他の ス テ ーク ホ ル ダ ーへ の 余剰 の 配 分 を

厳 しく抑制 す るで あ ろ う． したが っ て ， 抑制 を強い られ る ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ーと経営者 の 間 の 利

害調 整 は今 まで 以 上に 困難 な課題 を抱 えるこ とに なる ．過 剰雇用 の 解消 を名目 とす る 安易な リ

45
本稿で は ，祁酬 制 厦 と して の ス ト ッ ク ・

オ プ シ ョ ン の 欠 点 に は 触 れ な か っ た．伝 統的 ス ト ッ ク
・
オ プ シ ョ ン の 問 題λ

1・、と改 善 策に つ い て

は，0’Byme ［251，　Rappaport ［26］p．113 −116 を 参照 さ れ た い ．
46 こ の 推 論 を 支持 す る 知証 畊究 と して は ，Brickley，　Bhagat　and 　Lease ［5】が あ る．
47

イ ンセ ンテ ィ ブ ・シ ス テ ム に 対す る エ イ ジ ェ ン トの 選 好は 能 ？Jに 応 じて 変化 す る と思 わ れ る．とす る と，エ イジ ェ ン トが ど の シ ス テ ム

を 選 択 する か に よ っ て 能 力「青報が 顕 小 され る 、こ の 点 の 論 議 に つ い て は ．Lazear ［21】を 参照 さ れ た い ．
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企 業 の 投 資 行 動 と 業 績 評 価

ス トラ の 強 行 は こ れ まで 培 わ れ て きた 労 使 の 信頼 関係 を損 ね る で あ ろ う し，株価 の 極大 化 は債

権者に 過大 な リス ク を 押 し付 け る 可 能性 を高 め る
48

．契約 の 連鎖 を束ね る経 営者 の 真価 が 問わ

れ る と こ ろ で あ る．
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Corporate  Investment  Decisions  and'

          Performance  Evaluation

Hiromitsu  Sato"

                              Abstract

  From  the owners'  point of  view,  the corporate  investment  decision should  be

made  so  as  to maximize  shareholders  wealth  in accordance  with  a  rational  rule

such  as  present  value  or  internal rate  of  the return  method.  But managers  are

often  inclined to neglect  this rule  and  to act  against  the interests of  shareholders

and  superiors,  because they  have incentives to maximize  their own  interests.

Hence  it is necessary  to construct  perfbrmance  evaluation  system  which  makes  it

possible to appropriately  control  the managerial  investment  incentives  and  to

induee managers  to fo11ow the rational  decision rule,

  In this paper, I discuss how  to  motivate  managers  to  make  optimal  investment

decisions. For that purpose, I described their investment behaviors by a  numerical

examp}e  of  the  agency  model  based  on  learning about  managerial  ability,  devel-

oped  by  Holmstrom  and  Ricat i Costa. I investigated a managers'  concerns  about

the impact of  their decisions on  their future careers  or  concerns  for reputation  in a

managerial  labor market  may  influence and  distort their investment  decisions.

And  I argue  that the optimal  compensation  contract  to motivate  efficient  invest-

ment  behavior should  be long-term with  a  downward  rigid  structure  Iike stock

options  and  should  be aligned  to the economic  performance  (increase of  firm  value)

for which  managers  are  responsible  to generate  from  the investment.  Finally,

based  on  the  results  ofrecent  empirical  research  in the  U.S,, it is shown  that a  pos-
itive relationship  between the chief  exeeutives  pay  and  corporate  performance  a$

measured  by shareholder  return  has become  significantly  strong  over  the past 15

years.

                             Key  Words

Ageney theory, Investment  incentives, Managerial  ability,  Managerial  labor rnar-

ket, Career  concerns,  Market  value  of  human  capital,  Compensation  contracts,

Downward  rigid  wage
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論 　文

非 財務 的尺 度 と財務 的尺度 の 総合

　総 合的 マ ネ ジ メ ン トと管理 会計

浜 田　和樹
＊

〈 論 文要 旨 〉

　 近年，市場競争 に勝 つ た め の 留意点の
一

つ は，知的資産 を高 め た り，それ の 効果的管

理 で あ る と い わ れ て い る ．知 的資産 は 企 業 の 生み 出 した技能，関係 ，知 識 情報等の 無

形 資産 の 集合 で あ り ， そ の 大部分 は 財 務諸表に 明 示 さ れ な い 「見 え ざる 資産」で ある ．知

的資産 は大 き く分 け て ，顧客資産 ，構造 的資産 ，
人 的 資産か ら成 り，有形資産以上 に 収

益 力 の 増 大 に有用 で あ る 場合が 多い と指摘 され て い る ．知 的資産 は 多種多様 で ある の で
，

そ れ を高 め る に は
， 単

一
の 財務 的尺度 で評価す る よ りも， 多様 な尺度で 総合評価 する 方

が有 利で ある、

　 もう
一

つ の 留意点は ， ト ッ プダ ウ ン 型経営と エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型 経営を使 い 分 けた り，

融合す る こ とで あ る．と い うの は ，前者 は 市場の 拡大 ・縮小 や技術 革新等 の 企 業環境 の

構造的変化 に対処 する ため に 適切で あ り， 後者 は顧客 ニ ーズ に敏感 に 反応する た め の 「即

応 性」や 「柔軟 性」を持 たせ る ため に 有利 で あ るか らで あ る か ら で あ る．近年，エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型経営 の ために は 非財務 的尺度が 有用 で ある と，特 に主張 され て い るが ，どち ら

の 場 合 も非財務的尺度 と財務 的尺度の 両者 に よ る 総 合的マ ネ ジ メ ン トが必 要で ある ．

　 こ れ ら の 点 を考慮 した総 合 的 マ ネジ メ ン トの 具体的進め方 と して ，
バ ラ ン ス ト ・ス コ

ア カ ー
ドの 手 法が あるが ， 本稿 で は それ に類似 した ，

い や む し ろ そ れ を進め た 日本発 の

「TP （tOtal　productiVity）マ ネ ジ メ ン ト」に つ い て 考 察 した．　 TP マ ネ ジ メ ン トは 企業全 体 の

ベ ク トル を合 わ せ
，

マ ト リ ッ ク ス 思 考に よ り ， 各種 の 目標や施 策を理論 的 ・体系的に 考

察す る の に適 し た手法で あ り，ま た決 定 や 実施 の 仕方 を工 夫す る こ と に よ っ て ，全 体 目

標 と関連 づ け た エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型経営に も役立 つ 手法で もあ る ．そ し て ，
こ の 手 法を

予算管理 と組 み 合 わせ て 用 い る こ と に よ り， 予算の み の 管理 に よる 問題 点が 克服 され る

こ とを指摘 した ．

〈 キ
ー

ワ
ー ド 〉

知 的資産 ， ト ッ プダウ ン 型経営 ，
エ ン パ ワ

ーメ ン ト型経営 ， 非財務的尺度 ， 財務 的尺度 ，

TP マ ネ ジメ ン ト，予算管理

1999 年 11 月　’受｛t
2000 年 2 月 受理

＊
西 南学 院大学 　 商 学 部 　 教授
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1． は じめ に

　現在の 市場競争 を特徴 づ け る 言葉 は い ろ い ろ ある が ，基本的 に は ，価 格，品質，時 間の 競争

で ある とい え る． こ れ らの 競 争 に勝 つ た めの 留意点 の 一
つ として，知 的資産 を高 めた り，そ れ

の 効 果 的管 理 と い うこ とが 挙 げられ る ．知的資産 と は
， 企 業の 利益 を 生み 出す 技能 ， 知 識 ， 情

報 等の 無形 資産 の 集合 で あ る ．具 体的 に は，社員の 能力 や 経験 等の 人 的 資産，商標 や 特許 等の

知 的財 産 ， 顧 客 と の 望 ま しい 関係 ， 技術 ，
ノ ウハ ウ ， 情 報 シ ス テ ム 基盤 ， 企 業 固有 の 業 務手続

き等で ある ． た だ情報 シ ス テ ム 等の イ ン フ ラ は ，知 的資 産形 成 の た め の 触媒で あ り，知的資産

そ の も ので は な い とす る考 え方 もあ る が ， 本稿で は広 く， そ れ を も知的資産 とす る． こ れ らの

多様 な知的 資 産の 大部 分 は
， 財 務諸 表 に 計 上 されな い 「見 えざる資 産 」で ある ．こ の 見 えざ る

資 産が ， 競 争優位 を もた らす重要 な源泉 に な っ て い る ．

　 も う
一

つ の 留意点 は
， ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経 営を使い 分 けた り， 融 合

し た りする 必 要が ある とい うこ とであ る ．情 報化社会で は周知の ご と く，顧客 ニ
ーズ に 敏感 に

反 応す るた め に即応性 が重 要 であ り，そ の た め に は ，素 早 く新規 な もの や 異 なる こ とに 取 り組

め る能力で あ る柔 軟性 が必 要 に な っ て い る．そ れ故 ，
エ ン パ ワ ー メ ン トの 重 要性 が 指摘 され て

い る ．エ ン パ ワ
ー

メ ン ト とは ，単 な る 現場従 業員 へ の 権限 の 委譲 で は な く，彼 らに 自らの 知識

と経験 に よ り，問 題解 決が 可 能 とな る よ うな ， よ り大 きな 自律性 が与 え られ る こ と で あ る．ま

た事前 に委 譲 され る権 限の 範囲 も， フ ォ
ー

マ ル に 詳細 に は 確定 さ れ て い な い ． た だ， 近年，エ

ン パ ワ
ーメ ン ト型 経営 の み の 必要 性が 強 調 され過 ぎて い るが ，現実に は，そ れ と トッ プ ダウ ン

型経営 を使 い 分け た り，融合 し た りす る必 要が ある と思 わ れ る ．また エ ン パ ワ ーメ ン ト型経 営

と い え ど も ， 全 体 的統 制 が重 要で ある ．

　 こ れ ら の 留意 点か ら判断 して ，知 的資産の 充実 を図 り，
上 記 の 両 タ イ プの 経営 を効 果 的 な ら

しめる ため に は，非財 務 的尺 度 と財 務的 尺度 の 両者 を用 い た，総 合的 マ ネ ジ メ ン トが必 要で あ

る と思 われ る ．そ の 点 の 考察 が
， 本 稿の 第 1 の 特徴 にな っ て い る ． こ こで の 「総 合」 と い う意

味 は
， 「非財務 的尺 度 と財務的尺度の 総合」に 加 え，「多様な 目標 と施 策 の 総合」，「従 業員 の 全

体」 と い う意味が 含まれ て い る ．また 「総 合的」 と い う意味 は
， 上 記の よ うな 「総合 と い う性

質 を も っ た 」 とい う意味 で用 い て い る ．

　 こ の よ うな 総合的 マ ネ ジメ ン トと い え ば， バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー ドに よる 管理 が す ぐに思

い 浮か ぶが
，

こ の 考 え方 は 必 ず しも新 し い 考 え方で は ない ，古 くは 総合 的 マ ネ ジ メ ン トの 方法

と して ， 目標管理 ， 方針管理 があ る．近 年で は ， そ れ ら を進め た TP （total　productivity ）マ ネ

ジ メ ン トが 考 案さ れ て い る ． こ れ ら は
，

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ドに よ る 管理 と 多くの 類 似点

を もっ て い る ． また こ れ ら は
，

目標を管理 する と い う点で
， 広 い 意味 で の 目標管理 で ある が

，

重点を置 くべ き箇所が 異な り ， 狭義の 意味 で は区 別 さ れる ．本 稿で はそ れ らを区別 して 扱 うこ

とにす る ．本稿で は ，TP マ ネジ メ ン トを 「日本発 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド」 と考え ， 異

同点 を考察 す る と 同時 に ，そ れ を予算 管理 と関係 づ け る こ とに よ り ， 予 算管理 の 問題 点 が解 決

で きる こ と を指摘 した い ．こ れ らの 点 の 考 察が ， 本稿の 第 2 の 特徴 に な っ て い る ．

2 ． 知 的資産の 重要性 と総合的マ ネジ メ ン トの 必要 性

企 業が競争 優位を確保する た め に は ， 当然の こ とで はあ るが
， 有形資 産 と無形資産 を有 効 に
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活用す る こ と が重 要で ある ．た だ無 形資産 と して ， 貸借対照表 に 計上 され る無 形資産 に限 らな

い で
， 広 い 意味で の 知的資産 を も含 め た もの を対 象 とす る必 要 があ る． コ カ コ ーラ 社 や マ イク

ロ ソ フ ト社 な ど は
， 簿 価 ベ ース の 純 資 産に 対 す る株 式 時価 総 額 が 20 倍 を越 え て い る と報告 さ

れ て い る （［4】，
19−21 頁）。 こ れ は ，見 えざ る 知的資産 の 価値 に 依 っ て い る ． また 優 良企 業 であ

る ほ どその 価値 が高 くな る の で ， そ の 増 大 を 目指 した 管理 が必 要に な る ．

企 業の 資産全体

財務 的資産一金 融 的 ・物的資産

顧客資産・一 一顧 客 との つ なが り
， 潜在的顧客

との 状 況等

知 的資産 　構造 的資産一一一一組織マ ネジ メ ン トや業務 の 構造 ，

L 人的資産

イ ノ ベ
ー

シ ョ ン ，ソ フ トウ ェ ア の

状 況，文化，サ プラ イヤ
ーとの 関

係等

能力 ， 態度 ， 経験 ， 教育水準等

　　　　　　　　　　　　　　図 1　企業資産の体系 と知的資産

　知 的資 産 を資産全体 の 中 で 位 置づ けた もの が ， 図 1 で あ る ． 図 1 で は知 的資 産 を，顧 客資 産，

構造的 資 産，人的資産の 3 つ の もの に 区分 し て い る ．知 的資産 の うちの 人 的資産 に つ い て は
，

そ れの 重要性 を認 識せ しめ
， 適 正配 置 ， 有 効 利 用 ， 管理保全等 を 目指 した 人的資源会計の 分野

が ある が ，現在は ，知 的資 産に 関す る議 論の 中で
，

よ く扱 われ る よ うに な っ て い る ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 B／ S

金融 的 ・

物的資 産

知 的資産

有形資産
負債

BIS上 BIS に表 され て

の 資産 資産 ，負債 ，資

公正な価値 で 評
無形資産 株主 資本 なお す必 要一一一

皿一　　一

（商標 ， 特許等
の 知的資産〉 ↑

一一一一一一　｝一｝冖一一

B／S に表示 さ

れ て い な い 知 的資本

無形資産

　一　　　　一｝　

図 2　知 的資 産 を含 む公正価値 で評 価後 の貸借対照 表

知 的資産 と知的資本 に つ い て の 議 論 は
， 会計 上の 資 産 ， 資本概 念 に 対 応 して い ない もの も多
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くある が ，そ れ らを整 理 した もの が 図 2 で ある ．知 的資 本全 体 の 評価 法 と して ， 超 過収 益力 の

源 泉 を キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー を用 い て 評価 する 方法 と，株 式時価総額 か ら公正 価値 で 修正 後の 純

資産額 を控 除 して 評価 する 方法が あ る ．前者 は フ ロ ー面か らの 評価 で あ り ， 後 者は ス トッ ク面

か ら の 評価 で ある ．前者の 方法 を用 い る場合，超 過収益力 の 源泉 は多様 で ある の で ， こ れ ら全

て の もの に つ い て ， キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 額 を評 価す る こ と は不 可能で ， 代 表的 な もの をい く

つ か選 ん で 評 価す る こ とに な る ．後 者の 場合 ， 純資産 を公 正価値 で評 価 し な い で
， 簡略的 に簿

価 を用 い る こ ともある ．理 論上
，

フ ロ
ー

面か ら評価 した 値 とス ト ッ ク面 か ら評価 し た値 は
一

致

しなければ な らない が ， 実際上 そ うなる こ と は殆 どな い と思 わ れ る ．

　知 的資産 の 管理 の た め に は，上 述 の よ うな単
一

の 貨 幣金額 に よ る 評 価 よ りも，財 務的尺 度，

非財務 的尺度等の 各種尺度 に よる 各種側面か らの 評価 の 方が 有利 で あ る ． と い うの は，知的資

産 は多種多様 で あ り ， 単
一

尺 度で 直接 的 に測 定 で きない もの も多 く， ま た仮 に金 額 評価 され た

と して も， そ れ だ け で は何 を すべ きか わ か ら な い か らで ある． 各種尺 度 に よる 管理 法 と して ，

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ドに よ る 方法 が あ る ．北 欧の 保 険 サ
ービ ス 会 社 で あ る ス カ ン デ ィ ア 社

は
，

ス カ ン デ ィ ア ・ナ ビゲ
ー

タ
ー とよ ぶ

一
種 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドを開発 し

， 管理 に 利

用 す る と 同時 に ， 外 部に も公表 して い る ［4 ］ ［18］ ［21］ ［22 ］．そ の 会 社 で は
， 知 的資 産 は

，

財 務面 ， 顧 客面 ， 社 内 プ ロ セ ス面 ， 人 的側 面 ， 革新 的 側 面 に区 別 して 示 され
，
1997 年 度の 報

告 で は
， 総 合評価 も行 っ て い る ．

　 「経営品 質賞」 も，
企 業に 知的資産の 管理 を援助する 手段 を提供する た め に設 置 され た もの

と も解釈 さ れ る ．経営品質 とは ，審査 基準書 に よれ ば，顧客の 最終評価に 影響 を与 え るすべ て

の 要 素の こ と で あ る と して
， 狭 い 意味 で の 品 質 と区別 を図 っ て い る． こ の 賞は

， （財）社会 経済

生 産性本 部が 1995 年 12 月に
，

マ ル コ ム ・ボ ル ドリ ッ ジ国 家品質賞 を参 考に して
， 「顧 客 ・市場

の 求め る価 値 を創 り， 長期 に わた っ て競争力 を維持 で き る体制 づ く り」 を支援す る ため に 設け

た もの で ある ［15］［19］．図 3 と表 1 は
， 日本経営 品質賞の フ レ

ー
ム ワ

ー
ク と審査基準で ある ．
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攤

鬻
纏

飜
雛
難

離鞭腰螺 鞴欝 攤鱗i鱗輯 猫購難
方向性と推進力〉 〈業務システ ム 〉

羅
齢
鰻
曙讎

難
『

遘舐
撃

餐
ぽ

嬲

覊
驤

灘

　

聾

無

霊黼”

〈 目標と成果〉

饕糠 騨 腰黼 轢 嚇 灘 覊

　 1，sps．叮離 鯨 薦華 黼

靆 難i騫

钁灘盤轗綴 飜
羅 〉

灘 鏨灘躡難懸
（出典）日本経営品質賞委員会 ： 『日本経営品質賞審査基準書 （1999年度版）』，
　　 　 1999年2月，14頁

　　　　 図 3　 日本経 営品質 賞の フ レ
ーム ワ

ー
ク　（1999 年度版）
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非 財 務 的 尺 度 と財 務 的 尺 度 の 総 合 一 総 合 的 マ ネ ジ メ ン ト と管 埋 会 副 一

表 1　 日本経 営 品質 賞 の 審査基 準 （1999 年度版 ）

〈 審査 基準
一

覧＞

1　 経営 ビ ジ ョ ン と リーダ
ー

シ ッ プ 170

1．1　 リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ発揮 の 仕組み

1．2　社会的責任 と企 業倫理

2。 顧 客 ・市場 の 理解 と対 応

10070

150

2，1 顧客 ・市場の 理解

2．2　顧客 へ の 対応

2．3　顧客満足 の 明確 化

3， 戦略の 策定 と展開

000744

80

3．1　戦略の策定

3．2　戦略の展 開

4 ． 人材開発 と学習環境

0044

110

4．1　人材 開発 の 立案 と学 習環境 の 構 築

4．2　学習環境

4．3　社員教育

4．4　社員満足

5。 プ ロ セ ス ・マ ネジメ ン ト

00002333

110

5．1 基幹業務 プ ロ セ ス の マ ネジ メ ン ト

5．2　支援業務 プ ロ セ ス の マ ネジ メ ン ト

5，3　ビ ジ ネ ス パ ー
トナ

ー
と の 協力 関係

6． 情報の 共有化 と活用

000FDOD3

80

6。1　情報の選択 と共有化

6．2 競合比較 とベ ン チ マ
ー

キ ン グ

6．3　情報 の 分析 と活用

7． 企 業活動 の 成果

000只》

32

200

7．1　社会的責任 と企 業倫理の 成果

7．2　入材開発 と学習環境の 成果

7．3　ク オ リテ ィ活動の 成果

7．4　事業の 成果

8　 顧客満足

00004466

100

8．1　顧客満足 と市場 で の 評価 100

合計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1000

（出典） 日本経 営品質賞委員会 ： 『日本経営 品質賞審査基

　　　　準 書 （1999 年度版）』，1999 年2月 ，
19頁．

そ の 特徴は
，

　 （i）顧 客 ， 市場 へ の 迅速 な対 応 と社 会的責任 を果 た す た め に
， 顧 客資 産 ， 構 造的 資産 ， 人

　　　　的資産等の 知的資産 を向上す る こ とが 必要で あ る．
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管理 会 計 学 2000 年　　第8 巻 第 1・2　含 併 号

　 伍 ） ト ッ プ ダウ ン 型 経営 とエ ン パ ワ
ー メ ン ト型経営 の 両 者 の 融合が 重要 であ る ．（こ の テ

ー

　　　 マ に つ い て は
， 次節で 考察する ．）前者の 重要性は

， リ
ーダ ーシ ッ プ

， 戦略展 開の 項目

　　　　に 示 され ，後 者の 重要 性 は
， 人材 開発 と学習 環 境 の 項 目に 示 さ れ て い る ．

　 （皿 ）非財務 的 尺度 と財 務 的尺 度 の 両 者が 重 要 で あ る．財務的尺 度は 事業 の 成果 の 項目の み

　　　　に 関係 し， ウ ェ イ トが 少な い と思 わ れが ちだが ， 各項 目の 中に分 かれ て含 まれ て い る．

　　　 例 えば
， 戦 略の 策 定 と展 開の 項 目 ，

プ ロ セ ス ・マ ネ ジ メ ン トの 項 目 ， 情 報 の 共 有 と 活

　　　 用 の 項 目等 に含 まれ れて い る ．

こ れ らの 特 徴 は
， 序 論で 述 べ た競 争優 位 を もた らす た め の 留 意点 に も共通 して い る ．

　 以 上 ，知 的資 産管 理 の 重 要性を指 摘 して きた が ，筆者は ，知 的資産 を高 め る ため に は ，財 務

的 成果 に よる 評価 だけ で は な く ， 知 的資 産 を 高め る ため の プ ロ セ ス の 評 価 ， そ の 結 果の 評 価 を

含め た 総合 的 な評 価 を行い ，常 に知的資産 の 向上 に努め る よ う仕向 け る 管理 が 必要 で ある と考

え る ．しか し ， 知 的資産の 向上の み を 目標 と考え る の で は な く ， 市 場で の 成 果 を表す 目標 と 同

時 に ，ある い は関係 づ け て考 察す る必要が あ る ．そ の ため に は ，両者の 目標 を非財務的尺度 と

財 務的尺度 を用 い て具 体的 に バ ラ ン ス よ く設 定 し，そ れ らの 達 成 を目指 す 総合 的 マ ネ ジメ ン ト

が 必 要 とな る ．こ の 側 面 に 管 理会 計 人 が重 要 な役 割 を 果 たそ うと すれ ば
， 財 務 1青報 の み を扱 う

もの が 会計 だ と考 えな い で
， 管理 会計 の 対象範 囲 を，財 務清報 と非財務 情報 の 両 者 の 融 合に よ

る 管理 まで 拡大 す る 必 要 があ る．

3．　 トッ プ ダ ウ ン型 経営 とエ ンパ ワ
ー

メ ン ト型 経営 の使 い 分 け ・融合 の 必 要性

　序論に も述 べ た よ うに ， 近 年 ，
エ ン パ ワ

ー メ ン トの 重 要性 が 指摘 され ， そ れ の み で 経営は可

能 とい うよ うな主 張 もある が ， 市 場が 著 し く拡大 ・縮 小 し た りし て い る 時 や ， 技 術 革 新が 急速

で ある 時な ど，企 業環境に 構 造的変化が 生 じて い る場 合 に は ， リ ス ク を賭 けた戦略的判断 を必

要 と し， ト ッ プ ダウ ン 型経 営が 適 して い る．す なわ ち ， ト ッ プ ダウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ
ー メ ン

ト型経 営 を使 い 分 け た り，融 合す る必 要が あ る と思 われ る．

　 ト ッ プ ダウ ン 型経営の 利点 は ， 全 体 の 計画 ・目標が ， 目標相互 間 の 関係 を考慮 し なが ら
， 下

位 に体 系的 に 展 開 で きる と い うこ とで あ る． ま た，下 位部 門 は 何 をす べ きか が 明 確 に 具体 的 に

示 され る の で ， 従 業員 の 目指す方 向を一
致 させ る こ とが で き ， 従業員 の 方 も 目標達成 度を容易

に 知 る こ と が で きる と い うこ とで ある ．施 策 も全体 的 立場 か ら 選ぶ こ とが で きる の で
，

一
貫性

の あ る 対策が立 て ら れ ， 適 切 な 実行 体制 も組 め る とい うこ とで あ る．

　 こ れ らの 利 点を 生か すた め に は
， 財 務目標 と 同時 に非 財務 目標 を考慮す る こ とが 必要 に な る ．

と い うの は
， 長期的 に好 ま し い 財務 的成 果 を達成す る ため に は

， 各種の 非財 務 目標 をバ ラ ン ス

よ く達 成す る こ とが必 要だ か らで あ る．す なわ ち，非財務 目標 と長期 的な財務 目標 と の 間に は

原 因 と 結果 の 関係 があ り，長 期的 な財 務 目標 を達成す る ため の 実施 目標 として 非財 務 目標が あ

る と考 えられ る か らで ある ． それ 故 ， 財 務 目標の み を展 開 した とす れ ば ， そ れ を達 成 す る た め

に 具体 的に 何 を行 えば よ い か が不 明確 と な る か ら であ る ．逆 に非財務 目標 の み を 展開 し た とす

れ ば ，財 務的 成果 の 向上 が 疎 か に され る か らで ある ． しか し ， ト ッ プ ダウ ン の 管 理 は 目標 展 開

が あ い まい だ っ た りす る と，思 っ た ほ ど効 果が 上 が らな い 場合 もあ る ．また ， 日 々 の 環境変 化

に対 応 して 微調 整す る 方法 と して は不 適切 で あ る．

　 こ れ に 対 して ，
エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経営 の 利 点 は ，下 位 レ ベ ル の 自主 性や 創造 性 が 尊 重 され
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非 財 1畑 丿尺 肱 と 財務的 「VS’（の 総 奔
一

総 合的 マ ネ ジ メ ン トと 管琿 会刮 一

る の で ，従 業員の モ ラ
ー

ル が高 くな る とい うこ とで ある ．ま た， 目標 は 明確 で は な く，統
一

性

を 欠 くこ と もある が ， 下 位 レ ベ ル の 知識 や 経 験が 生 か され ， 素早 い 対応 が 可能 とな る と い う利

点 もある．

　 こ れ ら の 利 点 を生 かす ため に は ，非 財務 情報 が 重要 で あ る ．現 場か ら得 られる 非財 務 情報 を

通 じて 直 ち に 問題 が発 見で き ， 問題解 決の 方策を 採る こ とが で き るか らであ る． エ ン パ ワ
ー メ

ン ト型 経 営へ の 非 財務 情報 の 有用 性 は 多 くの 研究 者が 指摘 して お り，現 場管 理 に は 財務 情報 は

無用 で ある と い う研究者も い る ． た だ非財務 情報だ けが 示 され る と
， 従 業員 は利 益 を上 げる こ

とで は な く， 非財務 目標 の 改善 だけ を目指す こ とも生 じる ． そ れ 故 ， 従業員 に利益 の 増 大が 目

標 で あ る と い う意 識 を もた せ る た め に は
， 利 益等 の 財 務 情報 も有 用 とな る．財 務i青報が エ ン パ

ワ
ー

メ ン トを促進 した 例 と し て， テ キ サ ス ・イ
ー

ス トマ ン社 の 熱分 解工 場 の 日次損 益計 算 書 を

利用 した従業員 の 動機 づ け の例 は有 名 で あ る ［2 ］ ［8］． こ の 他 に も ， ナ シ ョ ナ ル ・セ ミコ ン ダ

ク タ
ー

社の 活 動基 準 の 財務 情 報 に よ り，従 業員 を継続 的 に 利益 ， 時 間 ， 品 質の 改善 へ と動 機づ

け た例 ［23 ］ 匚24 ］． ソ ニ ー美濃 加茂 工場 の 作 業チ ーム ご と に 日 々 の 利益 を計算 させ る こ とに よ

る 現 場 効率化の 例 ［7］，岡 山積水工 業 の 係単位 を一
つ の 商店 と して 行動 さ せ

，
コ ス ト意識 の 向

上 を図 っ た 例 ［16］等 があ る．

　以 上
， ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経 営 の 利点 を 中心 に述 べ た ．そ して ど ち ら

の タイ プ で も， 非 財務 的尺 度 と財 務的 尺度 の 両者 に よ る 管理 が重 要で あ る こ と を述 べ た ．た だ

両 タイ プを 融 合す る と なる と ， ト ッ プの戦 略方針 を受 けて 自らが 設定 し た戦 略実 行 目標 で管 理

し よ う とす る 管理 者 と，現場 の 業績 を リ ア ル ・
タ イム に反映す る プ ロ セ ス 指標 （非財務 的尺 度

と財 務 的尺 度 の 両 者 を含む ） で 行動 の 決定 を し よう とす る現場従業 員 の 問の 目標間の ギ ャ ッ プ

を ，うめ る よ うな 管理 が必 要 と な る． しか も現場従 業員 を目標 の 達 成 へ と動 機 づ け る よ うな管

理 が必 要 と な る． そ の た め に は ， 目標 間 の ギ ャ ッ プ を うめ る 役 割を ミ ド ル が 担 当し ，ミ ドル を

中心 と した 全 て の 従業 員が 上 下左 右に 働 きか けて ，組 織目標 を 実 現 し て い くよ うな ，
ミ ドル ・

ア ッ プ ダ ウ ン ・マ ネ ジ メ ン ト ［7］ ［17］ が有用 で あ る と思 わ れ る．

4． 総合的 マ ネジ メ ン ト と して の 目標管理 と方針管理

　2 節 と3 節 で は 序論 で 述 べ た 2 つ の 留意点 を詳細 に述 べ た が ，本節で は そ れ ら の 点 に 焦点 を

当 て る ため に有 効 と思 わ れる 目標 管理 と方 針管 理 に つ い て述 べ る．

　目標管理（management 　by　objectives ）は P．F．Drucker が提 唱 し，
　 E．C．Schlehに よっ て 具 体 化

さ れ た 管理 法 であ る． こ の 管理 法 は，職場 （組織）目標 と個人 の 目標 （欲求）の 統合 を目的 と

し て お り， そ れ を 達 成 す る た め に
， 目標設 定 へ の 参画 と自己統 制が 2 つ の 基 本的 な柱 と な っ て い

る ［13 ］．

　 目標設 定 へ の 参画 は
， 職 場 目標へ の 参画 と個 人 目標 へ の 参画 が あ る ．前 者 に よ り ， 従 業 員 が

組織の 一
員 で あ る こ と を自覚 し，職場 目標達 成 の ため の 努力すべ き方向 を理 解す る よ うに な る ．

ま た後者に よ り， 目標に 対す る 達成 意欲 が わ い て くる よ うに な る ． こ の 参加の 過程で の 上 司や

同僚 との コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を通 じて ， 自分に 期待 され る 知識 を明確 にで きる ． ま た，現 場 に

埋 もれ て い る知識 を活用 した り，現 場に知識 を蓄積す る こ とに も役 立 つ ．即 応性が重 要 で あ る

な ら
， 即 応性 の 向 上 に合 致 し た 目標 を設定す れ ば よ い ．将 来 の 収益 力 の 増 大 に 知的 資 産 を増大

す る こ とが 必 要で ある な ら
， そ れ ら の 資産 の 増大 を積極 的 に 目標に 加 えれ ば よ い ．多様 な 知的
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資産 を 考慮す る と なる と非財 務 目標が 重 要と なる が ， そ れ だ けで な く， 意 図的 に財 務 目標 も職

場 目標 や個 人 目標 とし て 設 定する よ うに する と
， 現 場従 業員 に 財 務 的効率や 財 務的 成果 の 重要

さ を認識 させ る こ とが で きる ． 自己統制 は ，上 位 に よ る チ ェ ッ ク とは別に 実施 され る もの で ，

目標 に 対す る 責任 意識 を生 み
， 能 力 の 開発 と伸長 に 有 用 で あ る．こ の 目標管 理 は各個人 の 自律

性 を重 ん じ た管理 法で あ る の で ，
エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経 営を全 体か ら統制 する こ とに役 立 つ と

思 われ る ．エ ン パ ワ
ー メ ン ト型経 営 と い えど も自律性だ けで は不十 分 で

， そ の 自律性 を もっ た

行動 を，全体的観点か ら統制す る こ とが必 要 で ある か らで ある ．た だ職場 目標 は企 業全体の 目

標 か ら導か れ た もの で ある とは い え ，目標管理 で は ，基本的 に は 職場 目標 と個人 目標を直接 の

対象 とす る の で ， 全 体 目標 と の 関連が 明確 で は ない と い う欠 点が あ る ．

　 目標管理 と並 ん で
，

わ が国 で よ く用 い られ て い る 管理 法 と して
， 方 針管 理が あ る．方 針管 理

は ， 目標管理が 結果 を重視 し過 ぎて い た こ とに対 する 反省 と して 生 まれ た もの で あ り，目標や

施 策が 展 開 され る プ ロ セ ス に 重 点 を置 い た 管理 法 で ある ．1960 年代 に 目標 管理 が 伝え られ た

が ，こ の 頃， 目標管理が SQC （statistical 　quality　control ：統 計的品質管理 ）か ら TQC （total

quality 　control ：全 社的 品 質管 理）へ の 転換 期 で あ っ た こ と もあ り，目標管 理 に こ の TQC 的 問

題 解決法 を 適用 し た管理 法 が 生 まれ た ［6］． こ れが 方針 管理 で あ る ． 日本科 学 技術 連盟 TQC

用語検討小 委員会 は
， 「方針管理 と は ，経営基 本方針に 基づ き，長 （中〉期経営 計画 や短期経

営方針 を定 め ，そ れ ら を効率 的に 達成 する た め に ，企 業組 織全体 の 協 力の もと に 行わ れ る 活動

（［6］ ，
4 頁）」 と定義 して い る ．方針管 理 の 「方針」 とは， 目標 とそ れ を達 成す る方策か ら な り，

「管 瀏 と は
， PDCA （plan − do − check − action ）サ イク ル を 回ず こ とを意味 して い る ．PDCA サ

イ ク ル とは ，前 期の 目標値 と実績値 ， 前期決 定 さ れ た方 策 と実施 方 策 との 比 較 を行 うこ とに よ

り ，
こ れ を本年 度の 方針 に反 映 させ る

一
連 の サ イク ル の こ と で あ る．

表 2　 目標管 理 と方針 管理 の特徴

目標管理 方針管理

実施上 の 狙 い 自己啓 発 ，
モ チ ベ ーシ ョ ン 組 織全体 の 目標 に 向か うよ

の 向上
， 組織 の 活 性化等の う従業員 の 方向 を

一
致 させ

ため に実施 る

目標 の 決定，目標展開 個 人 レ ベ ル を対象 組織 レ ベ ル を対象

部 下 の 自主性 を尊重 ト ッ プ ダ ウ ン で の 方 針 展

部 下 を職 場 目標 と個人 目標 開．方針 は 目標 と方 策が対

の 設定 に参画 させ る に な っ て い る．組織 の 階層

ノ ル マ 管理 で は ない に 沿 っ た系 統的 な方 針の 展

開．TQC に よ る問題解決

結果の 評価 と改善 目標の 達 成度 を基 本的 に は 目標の 達成 度 を ， 基本的に

自己 評価 し，そ の 評価 結果 は上司が定期 的 に評価す

を上 司との 話 し合い の 中で ， る．

上司が 評価 する PDCA サ イ ク ル に従 い ，原

目標 が未 達成 の 場 合 に は 自 因分析 を行 っ た後 ，改 善方

己と上 司が 原因の 分析 を し，法考え られ る

次期 の 計 画 に 反映 させ る
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　方針管理 で は，方針が 組織 の レ ベ ル （階層）に 従 っ て 展 開 され る方針展 開が 大 きな特 徴 で あ

る ．こ の 展 開 は ， L位 レ ベ ル の 方策 は次 の 下 位 レ ベ ル で は それ が 目標 とな り
，

そ の 目標 に 対す

る 方策が考案 され る と い うよ うな展 開 で ある．方針展 開で は ，知 的資産 を増 大す るた めの 目標

が 目標 の 中に 織 り込 まれ ， また非財務 目標 と財務 目標 の 両者が バ ラ ン ス が と れ る よ うに ， 同時

に 展開 され る こ とが 必要 で あ る ．そ の 展 開 を通 じて
， ト ッ プ の 方針 を下位 レ ベ ル まで浸 透 させ ，

全 従業 員を同
一月 標へ と向か わせ た り，重 点を置 くべ き箇所や 実施 状 況 の 全体 的 な把握 を 可能

な ら しめ る こ とが で きる ．目標管 理 と方 針管 理 を比 較 して 示 した もの が ，表 2 で ある ． こ の 表

を見れ ば， 方針管理 は ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営に 有用 で ある こ とが す ぐ分 か る で あ ろ う． し か し方

針 管理 は
， 反 面 ， 個 人 レ ベ ル の 人間 的側 面 をあ ま り重視 しない 管理 法 と な っ て い る こ とも事実

で ある ．

　以 上 ，目標管 理 と方針 管理 の 特徴 を述 べ
，

エ ン パ ワ
ーメ ン ト型 経営 に は 目標 管理 が利 用 で き，

ト ッ プ ダ ウ ン 型経営 に は方針管理 が 適用 で きる こ とを述 べ た ． しか し， エ ン パ ワ
ー

メ ン ト経営

と い え ど も トッ プ か らの 方 針 に合 致す る こ と必要 が あ り ， 逆 に ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営 と い え ど も

下 位 レ ベ ル へ の 権 限の 委譲 と 自律性の 付与が 重要 で ある ．す な わ ち現 実 の 経営は
， 完 全 自律型

経 営 と完全 トッ プ ダ ウ ン 型 経 営 の 中間 に あ り ， 各企業 の 差 異 は ど ち らの 側 に ウ ェ イ トが あ るか

の 違 い であ る．

　 そ れ故，管 理法 とし て も，両 者 の 長所 を生か す よ うに ，方針管 理 と 目標管理 を連動す る必 要

が ある と思 われ る ．す なわ ち ，方針展 開 を用 い て 目標 を個人 レ ベ ル ま で 展開す る の で あ るが ，

職 場 目標 と個 人 目標 の 決定 と評価 に は
， 現 場 従 業員 の 参加 を求 め る とい うや り方で あ る ． こ れ

に よ り，目標管 理 の よ さ を 方針管理 に 導入 で きる こ とに な る ．た だそれ を ， 目標管理 の 改 善 よ

りも方 針 管理 の 改善 と し て 位置づ け る方 が よ い と い う報告 もあ る ［11 ］．そ の 理 由 と して
， 従

業員が 方針管 理 に慣れ て い る と， 目標管 理の 進 め方 に違和感 を もち，受 け入 れ ら れ ない こ とが

多 い か ら で あ る
，

と述 べ て い る 。両 者の 特 徴 を採 り入 れ た TP マ ネジ メ ン トに つ い て ， 次 節 で

考察す る．

5． 日本発 の バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド
ー − TP マ ネジ メ ン ト

　本節で は， 目標管理 と方針管理 を さ ら に進 め た TP マ ネジ メ ン トに つ い て考 察 す る ．　 TP マ ネ

ジ メ ン トは
，

企 業全 体 の ベ ク トル を合 わ せ
，

生 産の 体質 を 革新 的 に 伸ば し
， 目標 を効果 的 に達

成 する ため の 管理 技術で あ り， 秋庭雅夫教授 が 考案 した 管理 法 で あ る ［1 ］．そ の 基本型 は 図 4

の よう な型 で ある ．そ して その 図 に示 され る よ う に， 目標設定， 目標展 開，施策選 定， 組緯編

成 ， 実 施管 理の 5 つ の プ ロ セ ス が 中心 とな っ て い る．

　図 中の 寄与率 とは，個別 目標の 達 成が 総合 目標 の 達成 に寄与する 割合 の こ と であ り， 総 合目

標 を 100％ と して ，そ れ ぞ れ の 項目に配分さ れ た 目標が 何 ％ に あた るか を示す尺 度で ある ．算式

で 示せ ば

　　　寄与率 （％）＝
（1 つ の 項 目に 配分 され た 目標 ÷ 総合 目標）× 100

で ある ．寄 与率 に よ っ て
， 各 個別 目標 の 達成 状況 を見 れ ば

， 総 合 目標 の 達 成状 況 を知 る こ とが

で きる ように な っ て い る．寄与率 は部 分 の 貢 献を総合 化する とき有用 で ，こ れ を 利用 して ， 日

ご と
， 週 ご と

， あ る い は 月ご と の 達成 状況 の 総合 評価 が 可能 とな る ．す なわ ち ，
こ れに よ り現

場 の 活動の 総 合目標に 与え る 影響 をタ イム リ
ー

に知 る こ とが で きる ．財 務目標が 総合 目標 と し
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て 与え られ て い れ ば ，非財務 的尺度 で 測 られ た 日 々 の 現場の 活動の 財務 目標 へ の 影響が 求 ま る

こ とに なる ．

業　務　目　標

【  総合 目標 の 設定】 顧 客 満 足 獲 得 （顧客 の 視点）

革
新
の

視
点）

社
内
ビ

ジ

ネ
ス
・

プ
ロ

セ

ス

の

視
点）

（従業員の 視点）品

質
数
量

納
期

価
格 従 業員の 視点　　↓

【  個別 目標 へ の 展 開】一

　　　　　　　　↓
7一一一一一一一個別 目標　　　 　 胃一一

寄与率 ％

一一一

安
全
性

疲
労
感

達
成
感

快
適
性

i
企画力

i
（
革
新
の

視
点）

技術力
個 寄 従業員満足

チ ェ ッ ク別 与 【  有効施策の 選定】
革
新
目

標

生
産
構
造
革
新

目 瀛
　 †

標 ％
製造力

：

管理力
i
：

寄与率÷推定投資額 効 ・ 、
投資額チェ ッ ク

ス タ ッ フ 【  実行体 制の 構築 】

　　 1

施策 1
実施 i
日程 i

（財務的視点

（財務的視点

個 別実施成 果

【  総合成果 の 獲得】

（財務的視点 も含まれ る）

（出典 ）秋庭雅夫 ： 「TP マ ネ ジメ ン トとは何か」JMA マ ネジ メ ン トレ

　　　 ビ ユ
ー

， 第2巻第6号 ， 1999年6月 ， 30頁 を少 し変 え ， 4つ の 視
　　　 点を付け加 え て い る ．

　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 図 4TP マ ネ ジ メ ン トの 体 系

　図 4 は ，総合 目標の うちの 業績 目標 と し て顧 客満 足獲 得 が
， 革 新 目標 と して生 産 構造 革新 が

設 定 された場 合の 例 で ある ．知的資産の うちの 顧 客資産 に 関す る 目標 は業績目標 の 中 に ， 構造

的 資産 や人 的 資産 に関 す る 目標は革新 目標の 中に 含め られ て い る ． ま た業績目標 の 中 に も ， 革

新 目標 の 中 に も， 非財務 的目標 と財 務 目標 の 両 者 が ，
バ ラ ン ス よ く含まれ るの が 望 まし い ．そ

れ らの 総合 目標 は ， 階層図の 形で 体系的に 展 開 さ れ る こ と に なる ．展 開され た 最 終 の 下位 目標
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が 個別 目標 で あ り，
こ れ は 総合 目標達 成 の ため の 部分 目標 で ある ．そ の 展 開の 過 程 で 知識 が蓄

積 され
， 総 合 目標の 達 成 へ 向け て

， 知 識 が 体 系化 され る こ と に な る ．業績 目標 と革新 目標の 両

者 の 個 別 目標 は， マ トリ ッ ク ス 図の 形で 示 され，両者の 個別 目標を勘案 して
， 施策が 選定 さ れ

る こ と に な る ．施 策選 定 に あ た り ， 参 考 に で きる よ うな今 まで の 事例 や ア イ デ ィ ア を プール し

て お くと い う よ うな 工 夫を して い る 企業 もある ［10 ］．そ して 施策が 選 定さ れ れ ば ， こ れ が 従

業員に どの よ うな 影響 を与 え る か が 検討 され
， 従業員満足 度 が チ ＝ ッ ク さ れ る こ とに な る．満

足 度が 満た されれ ば，具体 的 な実 施 目標 とな る． ま た実施目 標 の 担 当ラ イ ン が 決定 され ，こ の

ラ イ ン ヘ ス タ ッ フ が ど の よ うに係 わ りあ うか が 考慮 され
， 組 織体 制が 決 め られ る ， こ の 展 開 に

よ り，組織の 壁を 越 えた 協力 の 必 要性が よ り認識さ れ る こ と に なる ．実 施 目標 に 対 して 実施 日

程 が決 定 さ れ ， 目標達 成 に 向け て の 実施 管理 が行 われ る．

　 こ の よ うに TP マ ネジ メ ン トは 目標 ， 施策が 論 理 的 に
，

し か も具 体 的 に展開 され る の で
， も

れ が少 な くな り，何 を行 えば よ い か が明確に な る．ま た目標 と施 策等 をマ トリ ッ ク ス で 展 開す

る ため に，複 数の 項 目 と複数 の 項 目の 関係が 明確 に な り， 全 体 の 構成 を
一

目で 把 握で きる こ と

に なる ．こ の こ とは全 体的視 点に立 っ た考察 をや り易 くす る ．さ ら に マ ト リ ッ ク ス と マ ト リ ッ

ク ス を関 係づ け る こ とは 容易 で あ る の で
， 展開 に お い て も こ の 性 質 を利用 で きる こ とに な る ．

TP マ ネジ メ ン トは
，

目標の プ レ イク ・ダ ウ ン とい う点 で
， 方 針管理 に もよ く似 て い る の で あ

る が
， 組 織全 体 の 目標 を バ ラ ン ス よ く達 成す る こ と を目標 と して お り，

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドに よ る 管理 に もよ く似 て い る 管理 法 で ある ． と い うの は ，バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドに よ

る管理 は当初 ， 戦略 目標 を達 成す る尺 度 を考 案 し，そ の 達 成を 目指す管理 法で あ っ た が ，尺 度

が 下位 へ 展 開 され る よ う に な る と
， 方 針管 理 に よ く似 た もの に な るか らで ある ．そ れ故 ，

TP

マ ネジ メ ン トを 日本発 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドと名づ けた い ［3］．そ れ 以 上 に
，

バ ラ ン ス

ト ・ス コ ア カ ー ドよ り もTP マ ネジ メ ン トの 方が ，展 開が よ り詳細 で体 系的で あ る の で ，目標

の 上 下 ・左 右 の 間の 関係が よ り明確で 論理 的で あ る と思 っ て い る ． ま た，実行施策に 関 連 した

組 織 編 成 や 実 施 管 理 が や り易 い よ う な工 夫 もな され て い る ．図 4 に は ，
R ．S．Kaplan ＆

D ．P ．Norton の 提 唱す る バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド ［12 ］ の 4 つ の 視 点に 対応 させ る 意 味 で
，

そ れ ぞ れ の 視点の 位置 を示 して い る．

　TP マ ネジ メ ン トの 特徴 を明 確に す る ため に ， 目標展 開 と 目標 の 設定 法 に つ い て
， 方 針管理

と比較 した もの が，表 3 で あ る ．こ の 表 か ら，TP マ ネジ メ ン トの 方が よ り総合 的で あ り，問 題

解決 型 で あ る とい うこ とが ，
よ くわ か る ．

　バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド に よ る管 理 も TP マ ネジ メ ン トも ， 目標展 開を個人 目標 まで 行 い
，

職 場 や個 人 レ ベ ル で の 目標 に 関 して は
， そ れ へ の 参画 と 自己統 制 の よ うな 目標管 理 の や り方 を

採用 し て い る もの もあ る． 目標 を 個人 レ ベ ル まで 落 と しこむ こ と に よ り ， 全 体 目標 と の 関係 が

明確 に な り ， 従 業員 一人 ひ と りが全 体 目標 の 達 成 の た め に は何 をなす べ きかが 明 確に なる ． し

か も ， 従 業 員 を職場 目標 と個 人 目標 の 設 定 に参 加 させ る こ と に よ り ， 従 業 員 の 自律 性 を損な わ

な い よ うに で きる か らであ る ．こ の よ うな バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー
ドに よる 管理 の 実施例 と し

て ，ア メ リ カ の 石 油 会社 の 例 が 紹 介 され て い る ［12 ］．こ の 会 社 で は
， 個 人 レ ベ ル の 目標設 定

に は 目標管 理 が用 い ら れ， い つ で も持 ち運べ る個 人用 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドを作 っ て い

る ．そ れに は，全体的 目標 ， ビ ジ ネ ス ・ユ ニ ッ トの 目標 ， 個 人の 目標 ，業績評価指標，行動施

策等が 記 入 さ れ て い る ．こ れ に よ り，全 体目標 と整合性 の とれ た 個 人 目標 の 設 定 と
， そ の 達 成

を促進する こ とが で きる よ う に し て い る．
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表 3 方針管 理 とTP マ ネ ジ メ ン トの 特徴

　 ま た こ の よ うな TP マ ネジ メ ン トの 実施 例 と して
， オ リン パ ス 工 業 伊那 工 場 の 例 が ある ［9］．

こ の 工 場は ， 1995 年 に TP マ ネジ メ ン トが 導入 さ れ た の で あ るが ， 目標 と施策 が個 人 レベ ル ま

で 展開 され る よ うに な っ て い る． そ の 体系は， 図 5 の 通 りであ る ．

　 まず全社的 な 5 力年計 画 を 受け て
，
5 力 年の 工 場 の 基 本計 画 が 立 て られ る ．そ の 基 本計 画は

，

生 産シ ス テ ム 革新 長期計画 と長期事業計 画 か ら成 り立 っ て い る ．そ して それ ら の 1 年分が ，具

体 的に 目標 ・施策展 開 さ れ る こ と に な る ． こ の 目標 ・施策展 開 は 細 部 に わ た り詳 細 に な さ れ ，

Q （品質），c （原価），　 D （納 期），　 ES （従業員満足） に つ い て の 目標 と，生 産シ ス テ ム 革新の

た めの 諸施 策 の 関 係が よ く分 かる ように して い る ．両 者の 関係 を考え て ， 具体 的 な目標 と施策

が 決定 され ，採 用 され た 目標 ・施 策は
， 最 終 的 に は 個 人 レ ベ ル ま で展 開 され る ．

　個 人 レ ベ ル で の 実 施 の 特 徴 は
， 「目標 ・施 策 はす べ て 担 当 部門 で コ ン ピ ュ

ータ に 入力 され て

お り，進捗状 況 はパ ソ コ ン で リ ア ル タイ ム に管理 され る．財 務デ
ー

タ は月 単位 で 更新 さ れ る が ，

個 人 レ ベ ル の デ ー タ は
， 改 善が 行 わ れ た 時点で 更 新 され ，誰 で もみ ら れる よ うに な っ て い る ．

各 人の 目標 ・施 策は グ ル
ー

プ
，

チ
ー

ム の 方針 に した が っ て 設定 され
， 重 要度 に よ っ て A 〜 D の

4 つ に分 け て 管理 され る ．設 定さ れ た 課題 は ，個人の 『課題設定 シ ー
ト』や 「業務 目標 設定 カ

ー
ド』 を使 っ て 展 開さ れ る ．方針や

， 目標 ・
施策 はそ れ ぞれ の 上 司 と の 面接 で 設定 され る が ，

上 司 との 面 接 は期 初 （課題設定 ），中間 （活動の 中間チ ェ ッ ク ），期末 （評価） の 合計 3 回行わ

れ る 、こ の なか の 期 末 の 面接 で は r業 務設 定 カ ー ド』の 自己 評価 ・自己 評価 点 を も とに 改善活

動 へ の 取 り組 み や 成 果 に つ い て 上 司 と の 話 し合 い が 行 わ れ
， そ の 結 果 は

， 『成 果志 向 21』 の 評

価 ・報 賞シ ス テ ム に したが っ て ， 賞与 に 反映 され る よ うに な っ て い る．」で ある ［9］．
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社長基本方針

社長 ビジ ョ ン 全社　経営基本計画 （5年計画）

伊那工 場 ビ ジ ョ ン 「世 界
一

の 顕微鏡工 場」CD30 ＆LT50

　　 　　 　　伊那工 場経営基本計画 （5年計画）

〈生 産 シ ス テ ム 革新長期計画 〉〈 長期事業計画 〉

19961997199199200 1996199719912
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　 　 0
　 　 0
　 　 　 0
　 　 　 　 0

　 　 　 　 0

o

＜ 成果 志 向21 ＞

目標 ・施 策双 方の

目標達 成 に 向 け て
…

工 場長方針

各 個 人 レ ベ ル まで フ

レ ー
ク ダ ウ ン し，目

標 ・施 策 を 具 体 化 さ

せ る

目標 に 対 す る 成 果 評

価 を 6 ヵ 月 単 位 で 面

接 を 通 じ て 行 い
， 報

酬 に反映 させ る

（出典）梶　文彦 「TP マ ネジメ ン ト推進特別賞 ，
　 TP 賞の 受賞企業 6社 の 戦

略を探 る」 ，JMA マ ネジメ ン トレ ビ ュ
ー
，第2巻 第6号 ， 1996年6月 ，

　 p28

　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 （許可 を得 て 引用 ）

　　　　　　　　図 5　 オ リン パ ス 光学fi瑚 B工 場 の 例

　 こ の よ うな管 理は， ま さに 本稿 の テ
ー

マ で ある ト ッ プ ダウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ
ーメ ン ト型経

営 を融 合 した管理 で あ る と い うこ とが で きる ．た だ
， 現 実の 殆 ど の 企業 で

， 財 務 数値に よ る全

社 的管理 である 予算 管理が 実 施され て い る ．そ れ故 ， 次節で 予 算管 理 とTP マ ネ ジ メ ン トの 関

係 に つ い て 考察 し， 両 者を連動する 必 要性 を指摘 した い ．
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6． 予 算管 理 とTP マ ネ ジメ ン トの 連動

　前節ま で非財務的尺度 と財務 的尺 度に よ る総 合的 マ ネ ジ メ ン トの 必 要性 を述 べ たが ，こ の こ

と に よ っ て 予 算管 理の 意義 を否定 して い る の で は ない ．長 期的 に見 れ ば
， 財 務的 成果 の 獲得 が

最 も重 要で あ る の で
， そ の 獲得 目標の 毎期の 財務 的表現 で あ る 予算編成 と

， 予算 目標 と実 績額

との 比 較 に よる 予 算統 制 は
， 財 務的 達 成 目標 とそ の 獲 得状況 を 知 る 意 味で 重 要で あ る ． ま た

，

予 算 目標 を 示 す こ とで
， 従業員 に対 し て ，最終 目標が財 務的成 果の 達成 にあ る と い うこ とを知

らせ る こ とが で きる ．以 上 よ り筆 者 は，予算管 理 を総 合的 マ ネ ジ メ ン トと連動 させ る 必 要性 を

主 張 した い ．そ して それ に よ り， 予 算管理 の 問題 点が 克服 され る と い うこ とを主 張 した い ．

　 そ の 利 点を 述 べ る 前に ，まず予算管理 の 問題 点を述 べ る こ とか ら始め る ．予算 は全 社 的 目標

を達成 すべ く各業 務活動 を計 画 ， 調 整 ， 統 制す る た め の 手段で あ る が
， 戦 略や 課 業統 制の 間の

関 連性 が 薄 い と い う指摘が な され て い る ．例 え ば戦略 ビ ジ ョ ン をお互 い に理 解 し，そ れ を実行

で きる 目標 に 落 と し込 む こ とが重 要で あ る に もか かわ らず ， 予 算管理 で は それ がで きな い とい

うこ と で あ る ．す なわ ち ， 予 算の み で は 戦略 に つ い て
， 経 営者 ， 管理者 間で 何 を なすべ きか の

真 の 合意が な され ない 場合が 多く ， 各 自
一人 よが りの 解釈 を し ，

バ ラ バ ラな行動 を採 る こ とが

多 い と い うこ とで あ る ．そ れ故 ， 資金管理 や 資本配 分 も ， 戦略の 優先順 位 に リ ン ク し て い な い

こ とが 多い ． ま た予算シ ス テ ム にお い て フ ィ
ー ドバ ッ ク され る 情報 は ， 短 期 的 で オ ペ レ ーシ ョ

ナ ル な業績 の フ ィ
ー ドバ ッ ク で あ り， しか も月次 ない し四 半期 ご と の 予 算 と実績 の 比 較で ある．

そ の た め ，戦 略 に つ い て の フ ィ
ー

ドバ ッ ク情報 を入 手で きな い とい うこ とで あ る． こ れ らの こ

とは ， 戦 略 目標か ら行動 目標 まで の 整 合性が 必 要で ある に もか か わ らず ， 予 算管 理の み で は 目

標 間の 整合性 を保 ち得 な い こ と，ま た編成 され た予算 を統制す る局面に 入 る と，財務隋報の み

が 流れ
， 背 後 の 活動 を明確 に で きな い と い うこ と か らで あ る．す なわ ち ， 予 算 は 全企 業 活動 の

一
断面 しか 示 す こ とが で きな い とい うこ とで ある ．言 い 換 えれ ば ， 予 算が 現実 の 不完全 な写像

で ある とい うこ とで ある ．

　予 算に あま り依存 し過 ぎる と
，

か え っ て 多 くの もの を 見え な くさせ
， 極端 な 場合 に は

， 部 門

は 短期 的な財務予算 を達成す る こ とに集 中し
， 長期的戦略 目標を達成 しよ う としな くな る こ と

もある ．そ の た め
， 予 算差 異 の 削 減 を 目指 した 見 か け だ けの 改善 が な され る こ と に な り， そ の

改善結果 に もとつ い た 報酬 制度は
，

さ らに その 傾 向を強め る こ と にな る． ま た予 算に よ る管理

は 自部 門に つ い て だけ関心 を もたせ ， 自部門 だけ の 責任 を果 たせ ば よい とい う考え方を促進 す

る ．

　予算管理 の 制度 上の 問題 もある ．す なわ ち，長期戦 略の 立案 と短期的 （年度）予算の 編成 を，

別 々 の 部 門や 担 当部署 で 行 っ て い る と い うこ とで ある ． ま た
， 予 算は 個人 レ ベ ル まで おろ され

な い で ， 各部門の 職 場全体 に与 え られ ， しか も予算 と各個人の 活動 との 関係が不 明確 で ある ．

そ の た め各個人 が 何 を行 っ た ら よ い か 分か らな い と い う問題 もあ る．

　 こ の よ うな 問題 点 を解決 す る た め に
，
TP マ ネジ メ ン トに も とづ き予算編 成 を行 え ば

， 長 期

の 戦略 目標 と短期 目標 ， さ らに は個 人 レ ベ ル まで 目標 を展 開す る こ と に よ っ て ，部 門目標や 個

人 目標 と の 問 で の
一

貫 性 と
， 予 算 と の 間 で の 整 合性 が確 保 され る こ と に な る．す なわ ち ， 予 算

の 中に 戦略的要 因を導入 で きる し，課業統制 との 間の 関連 も明確 に な る ．ま た予算 とTP マ ネ

ジ メ ン トを関係 づ ける と
， 予 算 と非財 務的 な 目標 と の 間 の 関係 が よ く分 か る こ と に なる の で ，

非財務的 目標 の 達 成状 況が 変 化す る と
， そ れが 予算 に どの よ うな影響 を与 える か も明 らか とな

46

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

非 財務的 尺 度 と 財 務的 尺度の 称 合 一総 含 的マ ネジ メ ン トと管埋 会司 一

り ， 予 算編 成が や りや す くなる ． ま た両 者 を連 動す る こ とに よ っ て ， 予算が 編成 され た背後 の

状況 もよ く分 か る よ うに な る の で ，従 業員 が予 算 目標 を受け入 れ やす くな る ．職 場 目標 や 個 人

目標 の 設 定 に 目標 管理 の や り方が 導入 さ れ， こ れ に もとづ き予算が 編成 され る と，予 算 目標の

受 け入 れ は さ らに 容易 に な る ．む しろ それ 以 上 に
， 意欲 的 な予 算 目標 を受 け入 れ る よ うに促 す

よ うに もな る． と い うの は ， 両 者の 連 動 に よ り， 個 々 の 業績尺 度 を独立 し た もの とみ な い で ，

関 連す る 尺度 全 体 をみ る こ とが で きる の で
， そ れ らの 改 善 に よ るプ ラ ス の 効果 の 相互 作用 に よ

っ て，意 欲 的 な予 算 目標 を達 成す る 可能性が 認 め られる か らで ある ．個 人の 活動 が 予算 目標 の

達 成 に い か に 貢献 して い るか もよ く分 か る の で
， そ の 面 で の プ ラ ス の 動機 づ け効 果 も生 じる．

　 TP マ ネジ メ ン トの 展 開表 に は 目標 と施策が 示 さ れ る の で ，予 算 目標 を 達成す る た め に は何

を どの 程度 実 施す れ ば よい か が分 か り ， 期 中統 制が や りや す くなる ．期 中で 予算 と実績 との 乖

離が 生 じれ ば
， 素早 く対処で きる と い う利 点 もあ る ．期末 に予 算差 異が 発生 して い れ ば

， 展 開

表 をた どる こ と に よ っ て
， そ れが ど の よ うな原 因 で 発 生 して い る の か を ， 非 財務 的成 果 との 関

係 で明確に 知 る こ とが で きる ．予算 目標 と 目指すべ き活動相互 間 の 関係 もよ く分 か る の で ，チ

ー ム に よる 問題解 決が 可能 に なる ． こ れ に よ り，従 業員 全員 を共通 目標 に向 か わせ る こ とがで

き，共 通 目標 へ 向か うため の 学 習 を も可 能 な ら し め る ． ま た予 算差 異 に よ る評 価 の み で は
， 背

後 の 状 況が 分 か ら な い の で
， 評価や 報酬 決定が 不公平に な りが ちで あ るが ，連動 させ れ こ とに

よ り， そ れ ら を公平 に実施で きる こ とに な る ．従業員 を納 得 させ る こ とも容易に な る ． しか も

そ の評 価 や 報酬 決定は ，短 期的 な成 果 に も とつ い た もの で は な く，戦略 と リ ン ク した もの とな

る．

　 た だ 目標 とす べ き尺度 を体 系化 し， 目 に見 える もの に した 場合 に は，そ の 目標達 成 に役 立つ

もの だ けが 必 要 な知 識 と 思い 込ん で し まう危 険 があ る．そ して
， 見 えな い 知 識 を 活用する こ と

，

学習に よっ て 得た新 し い 知識 を蓄積す る こ と を忘れ て し まっ た り， 軽 視す る こ と に もなる． こ

れ を防 ぐた め に は ，期 中や 期 末 の 段 階 にお い て ，尺 度 問 の 因果 関係 の 仮 説の 検証 を繰 り返 す こ

とで あ る ．も しず れ て い た ら仮説 を修正 し検定を 繰 り返 す こ と に よ り ， 新 しい 尺 度 を設 定 し ，

こ れ を もと に 統制す る よ うに する こ と で あ る ．そ うす る こ と に よ っ て ，体系化 され た 知識 は新

し くな り， 目標達成に 役立 つ もの とし て 有効 に 機能する こ とに な る ．こ れ に よ り新 しい 知的資

産 が企 業 に 生 じる こ とに なる ．

　TP マ ネジ メ ン トで は
，

一ヒ位 目標 は 3 年 か ら 5 年 くらい は あ ま り変 わ らない が ， 下 位 の 個 別 目

標 は月次 あ る い は 半期 ， ま たは 1 年 ご とに検証 され ， 必 要で あれ ば修正 さ れ る よ うに な っ て い

る ．個 人 目標 は 常 に 見 直 さ れ
， 必 要 に 応 じて 修 正 され て い る ．企 業 は 予 算 を基本 予算 と実行予

算 の よ うに複数 もっ て い る こ とが 多 く，予算 とTP マ ネジ メ ン ト と連動 さ せ る 場合に は
， 両者

の 予算 と も連 動 させ なけ れ ば な らな い ．基 本予 算 は
一

般的 に は 1 年 ご と に，実 行予算は 下 位 目

標 や実 施案 が変 更さ れ る と， 素早 くそ れ に対応 さ せ ，修正 さ れ る こ とが必 要 とな る ．

7． お わ り に

　近 年 ， 知 的資 産 を増 大す る こ と の 重 要陸 とエ ン パ ワ
ーメ ン ト型 経営 の 必 要性が

， 特 に主 張さ

れ る よ うに な っ て い る ．た だ知 的資 産 つ い て
， 抽象的 な論 述 の み で ， 具 体的 管理 法が示 され て

い なか っ た り，あ ま りに エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型経営の 自律 性を 重視する た め に
， 全体的 視 点か ら

統制す る必 要性 を軽視 して い る もの や ，エ ン パ ワ
ー メ ン ト型経営の み で経 営問題 の 全 て を処理

で きる と 主 張 して い る もの が あ る．本 稿 で は
，

こ れ らの こ と を考慮 して ， 業 務 目標 の 遂行 と
，
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将 来の 利益増 大に 備 えて 知 的 資産 を充 実 させ
， さ らに トッ プ ダウ ン型 経営 と エ ン パ ワ

ーメ ン ト

型 経営を使 い 分けた り，融合す る総合 的マ ネジ メ ン トが必 要で あ る と して ，そ れ を実践 して い

る 経営 シ ス テ ム の 特徴 やそ の 望 ま しい
一

つ の 方向 につ い て 考察 した． そ して 総合 的 マ ネ ジメ ン

トの 代 表的 な もの と し て TP マ ネジ メ ン トを とら え，予 算管理 をそ れ と連動 する 必 要性 に つ い

て 検討 した．

　 本 稿 で は ， 非 財務 的尺 度 と財 務的 尺度の 両者 が ， 計 画 と統制 の ため に必 要で あ る と繰 り返 し

主 張 し て い る の で ある が
， 両者の 尺度 を総合化す る枠組 み と して

，
まず ， 方針管理 と 目標管理

に つ い て考察 した，両 者 の 管理 にお ける 目標 と して，非財 務 目標 と財 務 目標 の 両者 を含 めれ ば
，

総 合 的 な視 点 か ら，多様 な知的 資 産の 充実 を含 め た バ ラ ン ス の と れ た 計 画 と統制 が実 施 で きる

と思 わ れ る ． とい うの は ，知的資産に 関 する 目標 は非財 務 目標が 多 くな るが ，企 業の 最終的 目

標 は財 務 的成 果の 獲得 で あ るの で ， 両 者の 関係 を考慮 した管理 が 必要 とな る か らで あ る． また

エ ン パ ワ
ー

メ ン トに は，非財 務的尺 度に 加え ，財 務的尺度 の 有効性 も指 摘 さ れ て い る ．そ して
，

方 針管 理 は 基 本的 に は トッ プ ダ ウ ン 型 経 営に 有用 で
， 目標管 理 は エ ン パ ワ ー メ ン ト型経 営 に適

用 で き る と主 張 した ．た だ，顧 客へ の 即 応性が 特に 重 要 とな る 場合 に は ，職場 目標 と個 人 目標

の 設定 の 仕方 を工 夫 し ， 自主 的 問題 解 決 を可能 な ら しめ る よ うな権限 委 譲 が必 要 とな る． 目標

管理 の 長所 と 方針 管理 の 長 所 を生 かす た め に
， 方 針管 理 に よ り目標 と 方策 を 下位 に まで 展 開す

るが ，職 場 目標の 設 定 に は現 場従 業 員 を参加 させ ，個 人 目標は上 司との 面 談 に よ り決定 させ る

と い うよ うな 目標管 理の や り方 を採用 した管理 法 も可能 で あ る ．

　 そ の
一

例 と して ，目標管理 と方 針管理 を 連動 させ た TP マ ネジ メ ン ト に つ い て 考察 した ．こ

の TP マ ネジ メ ン トは バ ラ ン ス ト ・ス コ ァ カ ー ドに類似 した， い や そ れ 以上 の ，例 えば ， 目標

展 開が よ り体 系的 で か つ そ れ と実 施 目標 を具 体 的 ・総 合 的 に 関連 づ けて い る 等 の 望 ま しい 特 徴

を もっ て い る と思 っ て い る ．理 想 的 な組織 と は ，上位で は全 体 の 目標 と 施策が 体系 的に 選択 さ

れ るが ，末 端で は こ の 全体 目標 に合 致する よ うな 活動 が 柔 軟 に 実施 さ れ る とい う組織 で ある と

考 え られる ．そ の 意 味で ， 目標管理 と方針管理 の 両者 の 利点 をも つ よ う な管理 を工 夫す る こ と

が 必 要 で あ る と 思わ れ る ．

　 TP マ ネジ メ ン トは も ちろ ん 管理 会計 の 分 野 で研 究 され た もの で は な く，経 営工 学 の 分野 で

研 究 され た もの で あ る ． しか し ，
こ の 手 法 を 管 理会 計 の 分野 に採 り入れ る こ と に よ っ て ， 管 理

会計技法 をよ り展開で きる 可 能性を もっ て い る と思 わ れ る ．本 稿 は
， 予 算管 理 とTP マ ネジ メ

ン トを連動 させ る こ とに よ っ て ，予 算を戦略 と課業統制 に真 の 意味 で 関係づ け る こ とが で きる

と指摘 した ． こ れ に よ り， 予 算 を単 な る 財務 的表現 で は な く ， 組 織構 成員 全 員 の 協力 を可 能 に

す る 総合的表現に 高め る こ とが で きる と思 わ れ る ． こ の こ とは 今 まで 指摘 され て きた 予算管理

の 問題 点の 解決 を意味し て い る ．
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     Fusion  of  Nonfinancial  Measures  and

IMnancial  Measures  : Total  Management  and

              Management  Accounting

Kazuki Hamada*

Abstract

  Recently, one  of  the  considerations  fbr winning  market  competition  is the
enlargement  of  intellectual assets  and  their efft]ctive  control.  Intellectual assets
are  the set  ofintangible  assets  such  as  skills,  relationships,  knowledges and  infor-
mation,  which  are  cre.ated  by the  company  itself Most  ef  the assets  are  intangible
ones  which  are  not  shown  in the financial statement.  Intellectual assets  are  gener-
ally  composed  of  customer  assets,  structual  assets  and  human  assets.  These  are

more  usefu1  than  tangible assets  to increase profit. Because intellectual assets  are

various,  the total valuation  by many  vari6us  measures  is better than  by one  finan-
cial  measure.

 Another consideration  is to fuse top-down  type management  with empowerment

type  management  properly. The  former is well  fitted in coping  with  the structual

changes  of  a  company  such  as  the extension  and  the reduction  of  markets  and  tech-
nological  innovations; the latter is well  fitted in increasing the adaptability  and  the
flexibility in responding  to customers'  needs  sensitively.  Recently, the nonfinancial

measures  are  usefuI  in empowerment  type  management  have  been especially

emphasized;  however, I think  total management  by using  nonfinancial  measures

and  financial measures  is important in both cases.

  We  have had  the management  method  by a  balanced $coreeard  to excute  total

management  effectively  in consideration  of  these points; however,  I will  consider

TP  (tptal productivity) management,  which  is similar  to that method,  and  is proba-
bly more  advanced.  than  that. TP  management  was  created  in Japan.  TP  manage-

ment  is usefu1  as  a  way  of  focusing all  employees  in a  cQmmon  direction by using

matrix  thinking  and  a  matrix  system  when  considering  various  goals and  policies.
I will  point out  that the method  is also  usefu1  in empowerment  type management

connected  with  company-wide  goals  by  deploying their goals into individual
employee'  goals. Moreover,  I will  point out  that the problems  of  budgetary control
can  be resolved  by the connection  ofbudgetary  control  to TP  management.

                           Key  VVords

Intellectual Assets,  Top-down  Type  Management,  Empowerment  Type
Managemen,t,  Nonfinancial Measures, Financial  Measures,  TP  Management,
Budgetary Control
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論 　文

　　　　業績測定 評価 と報酬 シ ス テ ム

ー 日本企業に お け る成果主義へ の 動 きに つ い て の 一 考察 一

横田 　絵理
＊

〈 論 文 要 旨〉

　本論 文の 目的 は
， 日本企 業 に お ける成果 主義 へ の 報酬 シ ス テ ム へ の 変化と業績測 定 ・

評価尺度の 変更が ，そ の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に 対 し，ど の ような 意味 を持つ か

に つ い て 考察 する こ と に あ る ．

　成果主 義 へ の 動 きは
，

一一
見 ，

日本 企業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル が あ た か も米国

テ キ ス トに 示 され て い る仕組 み へ の 変化 を意味 して い るよ うに 見 える ．しか し，米 国 マ

ネジ メ ン ト
・コ ン トロ ール の プ ロ セ ス の 本質 は ，株主利益最 大化 を実現 させ る た め の し

くみ で ある の に 対 して ，日本企 業 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル は ，変更後 も，株 主利

益 最大 化 を徹 底 させ る た め の もの と は 必 ず し もい えな い ．む しろ，社 員全体 の 意識 変 革

の た め の 施策 とし て な され て い る．

　 また ，マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス の うち，業 績 測 定 ・評価 尺度の 変更 を

報酬 制 度の 変更 と同時 に行 な うこ と で
， 業績 測定

・評 価尺 度の 変更 も ，
マ ネジ ャ

ー
の 意

思決定情報 の 変 更 とい うよ り もむ し ろ ，企業 と して マ ネ ジ ャ
ーに 求 め て い る 行動が変化

して い る こ と ，そ し て ジ 企 業全体 が マ ネ ジ ャ
ー

に 期待 して い る成果 も変化 し て い る こ と

を明確に表わ すこ とにな る．

　事例 に 取 り上 げた 3 企 業で は い ずれ も報酬 シ ス テ ム を変更 した と ほ ぼ 同時 に ， 業績測

定尺 度 の 変更 を行 な っ て い た ．事例 企 業で は，直 面 して い る不況 や ビ ジ ネ ス モ デ ル の 変

更 とい う事情か ら，成果主義 に もとつ い た報酬 シ ス テ ム を と りい れ た．同時 に ， さま ざ

まな理 由か ら業績測定評価尺度が 導入 され た ．マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール の 2分割構

造 を な して い た 2 つ の シ ス テ ム を リ ン ク させ た こ と によ っ て ，日本企 業 は マ ネ ジ ャ
ー

や

社員 に対す る 企業 として の 期待行動 が 大 き く変わ っ て い る こ とを示 し ，意識変革を促 し

た の で あ っ た ．

〈 キ ー ワ ー ド 〉

日本企業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール
，
2 分割構造 ， 成果 主義 ， 新業績測 定尺 度 ， 意識

変革

1999 年 12 ♪亅 受 付

2000 年　　1　月　受1里
＊

武蔵 た学 経 済学 部 助教 授
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1． は じめ に 　問題意識

　報 酬 シ ス テ ム は
， 業 績測 定 ・評 価 と共 に ，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル ・プ ロ セ ス の 重 要な

シ ス テ ム の
一

つ で ある ．1990 年代 後半 ， 日本企業 の 報 酬 シ ス テ ム が 大 きく変わ ろ うと して い る．

　 か つ て ，日本企 業の 報酬シ ス テ ム に お い て ，管 理会計上 の 業績 測定 ・評価結果 と報酬 の増減

は
， 直接 関 係づ け され て い ない 場 合が 多か っ た．報酬 シ ス テ ム が ， ロ本的 経営 の 特徴 で あ っ た

長期雇 用 を 前提 と し た年功賃金 制 を中心 に 成 り立 っ て い た た め で あ る ．

　 しか し，こ こ 数 年，に わか に年功 賃金 制 は廃止 さ れは じめ ，代 わ っ て 成 果 主義 を唱 えた 制 度

改 革が 多 くの 企 業で 行わ れ て い る ．

　
一

方 ， 管理 会計に お い て も， キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー ・ベ ー ス の会 計が 脚光を浴び，あ た ら しい

業績 測定
・
評価 尺度 を導 入 して い る企 業が 出て きて い る．

　で は
，

日本企 業の 成 果主義へ の 変化 は
，

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル に と っ て どの よ うな意

味 を も っ て い る の だろ うか ． ま た ， ほ ぼ同時 に行 なわ れて い る 業 績測 定 ・評 価 尺度 の 変 更 は こ

れ ら と どうつ なが る の だろ うか ．本論文 で は
，

こ の 問 題意識 を解 くた め
，

まず ， 成 果主 義的 な

報酬 シ ス テ ム を も つ と い われ る 米 国の 報 酬シ ス テ ム の 特徴 とね ら い を文献か ら探 っ た ．次 に，

日本企 業の 成 果主 義 の 動 き と その 意味 に つ い て
，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 枠 組み か ら考

察 を試 み た ． また ，先 進的 に成 果 主義 と新 し い 業績 測定 尺度 を 導入 した 日本企 業 の 3 事 例 を使

っ て
，

こ の 考 え方 を具体 的 に 説 明 し検 討 した ．本 報告 で の 事例 は 3 社 に過 ぎず ，

一
般論 に す る

に は ま だ時 間が か か る で あろ うが ， 日本企 業の 成果主 義へ の 動 きが マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル に与 える 本質 的な影響 や そ の 意 味の 変化 に つ い て の 現 時 点に お ける
一
考 察 と した い ．

2 ． 米国の 報酬 シス テム ：マ ネジメ ン ト・コ ン トロー ル に お ける位置づ けと変化

　米 国の 管理 会計 シ ス テ ム の テ キ ス トの 中で も，報酬 シ ス テ ム は重 要 な 1 つ の プ ロ セ ス で あ る

と され て い る （Bruns ＆ McKinnon （1992），
　An 七hony ＆ Govindarajan （1998））． それ は，組織

目 的を 達成 す る こ と に 対 し， マ ネジ ャ
ー

を動 機 づ け る の に 大 変 重要 な メ カ ニ ズ ム と して の 役割

を もっ て い る （Anthony ＆ Govindarajan （1998 ））．

　マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の テ キ ス トに よ れ ば
，

マ ネジ ャ
ーの 幸鬮 珪の うち ，

金 銭的 報酬 と

して は ，サ ラ リ
ー

，ベ ネフ ィ ッ トそ して イ ン セ ン テ ィ ブ が あ る （Merchant （1997＞，
　 Anthony

他（1998）（注 1））．うち ，
イ ン セ ン テ ィ ブ （ボ

ーナ ス を含 む ）は
，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール と

強 く関連 し て い る （Anthony ＆ Govindarajan （1998））．短期業績 をベ ース に した 短期 イ ン セ ン

テ ィ ブ や ， 長 期の 視 点 （例 えば株価 な ど）に 対応 した 長 期 イ ン セ ン テ ィ ブ に よ っ て
， 企 業 の 長

期 戦略 目標 と短期 目標 へ とマ ネジ ャ
ー を動機 づ け る もの が イ ン セ ン テ ィ ブ で あ る．長期 イ ン セ

ン テ ィ ブに は さま ざま な種 類 が あ るが ， 代 表的 な もの と して は ，ス トッ ク
・オ プシ ョ ン な どが

あ る （Merchant （1997 ））．

　Merchant に よれ ば ， 多 くの 企 業で は，報酬 と成 果が 線形 で 定 義さ れ る と い う．た だ し
， 報

酬 は
， 受取る 側に と っ て 価値が ある こ と

， イ ン パ ク トが ある こ と
， 理 解 される べ きもの で ある

こ と，そ して タ イ ム リ
ー

で あ る こ とが 重 要で あ る と され て い る ．そ して 金銭 的報酬 が こ れ を す

べ て満 たす こ とは困難で あ る とも述べ て い る　（Merchant（1997）〉． し たが っ て ，そ れ 以 外の ポ

ジ テ ィ ブ
， ネ ガ テ ィ ブ な意味合 い の 非金 銭 的報酬 も併 用 さ れる．

　守 息 1996）に よれ ば ，米国の ，特 にホ ワ イ トカ ラ ー一管 理 職 に お い て
， 給 与 を 個 人 の 成 果 とリ
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業績 i則定・
丙師 と 報酬 シ ス テ ム ー 日 本 企 巣 に お け る 1貞果主 義 へ の 動 きに つ い て の 一考 察一

ン ク させ る傾 向は ，1970 年代か ら 強 ま り，1980 年代に な っ て ます ま す強 くな っ て きた ．高橋

（1999 ）も米国 に おけ る成 果 主義 は
，
1980 年代 に入 っ て か ら現 れた と い う．1960 年代 に普 及 し

た 職務 等級 制 が 問題 点 を抱 え た た め
， そ れ を残 し つ つ も成果 指 向性 を高 め る 目的 で 成 果 主義 が

あ らわ れ た ．企 業の 利益 と個 人 の給与 を リ ン ク させ る や りか た は ，1980 年代 に 入 り
一
般従 業

員 に も適 用 され る よ う に な っ た ．1990 年代 に 入 る と ．等 級 の 数 を減 ら したブ ロ ー ドバ ン ド化

や 職務評価の 廃 IL，また ，給 与相 場が 重 視 さ れ た ．人 事部 門が 縮小 さ れ
， 人 事ス タ ッ フ が 中 央

管理す る 人 事制 度 は終焉 を 迎 え
，

ラ イ ン 重 視 へ と動 き始 め て い る （高 橋（1999））．現 在 ， 米国

の ホ ワ イ トカ ラ
ー

雇用 ，賃 金 制 度は ，市場価 値 と の 連動 を強 め る な ど変革を続 けて い る （守島

（1996 ））．

　 米国企 業で は
， 長期 イ ン セ ン テ ィ ブ の 割合 を増 や し て い る と い う結果 も出て い る （高橋 他

（1997 ））．長期イ ン セ ン テ ィ ブ の 多 くは
， 株価 と関連 し た もの で

，
2 年 か ら 10 年 を タ ーゲ ッ ト

に した もの が 多い ．日本 で 最 近 注 目を 集 め て い る ス ト ッ ク ・オプ シ ョ ン の ほか に ， さ まざ まな

種類 の 長期 イ ン セ ン テ ィ ブが ある （高橋他（1997 ））．

　経 済理論 や エ ージ ェ ン シ
ー理 論な ど に よ る と ， CEO あ る い は 上 級 マ ネ ジ ャ

ー
の 報酬は ，企

業業績 や部 門業績 と強 く相 関 して い る は ずで あ る が ， 実証 的 には そ の よ うな結果 は明確 には で

て い な い とい う報告 もあ る （Barkema ＆ Gomez −Mejia （1998））．実 証研 究で は
， 米 国 ， あ る

い は英 国 にお い て，CEO ，マ ネジ ャ
ーの 報酬 は ，戦 略 や 企業 の 規模な ど別要因 と関係が あ る と

の 結果 も出 て い る （Murthy （1977），
　Merchant （1989 ），

　Barkema ＆ Gomez −Mejia （1998 ），

Conyon ＆ Peck （1998 ），
　Sanders＆ Carpenter（1998），

　Finkelstein＆ Boyd （1998））．　し か し，

一

方 で は
，

プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ー
長 や マ ネ ジ ャ

ーの 報酬 は
， 企 業業績や プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ

ーの 規模 ， 残余利益 な ど に 相 関 し て い る との 結果 も出 て い る　 （Fisher ＆ Govindarajan

（1992 ），
Wallace （1996 ））．

　以 上 ，文献 か ら探 っ た 限 りで は
，

一
般 に 成果 主義 の 代表の よ うに い わ れ る 米国 に お い て も ，

そ の 動 きは 1980 年代 以 降に 特 徴 的 な動 きで あ る ．ま た
，
CEO あ る い は マ ネ ジ ャ

ーの 報 酬 レ ベ

ル とい え ど も，必 ず し も責任部 門の 成果 だ け で 報酬 の すべ て が 決 まる とい い きれ る わ け で は な

い

　 し か し ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール の し くみ に 関連 の 深 い 金 銭 的報酬 との 関 係 で い えば ，

成 果 と 短期 イ ン セ ン テ ィブ と の 関係 が ます ます 強 め る傾 向が ある こ とに 加 え ， 長 期 イ ン セ ン テ

ィ ブ に よ っ て
， 株 主利 益 と の 関連 も強 くし よ うと して い る傾 向が ある こ とが わか る ．短 期的 に

は 企業 目標 と斉 合 す る業 績 （例 えば ，
ROE な ど）に リン ク したイ ン セ ン テ ィ ブを 与え ると共

に ， も う
一

つ
， 長期 的 な視 点 を 「株 価」 と い う株主 利 益 と共通 す る尺 度 を利用 しなが ら ， 長短

期 目標 をそ れ ぞ れ の イ ン セ ン テ ィ ブ で 動 機づ けて い る と い うこ とで ある ．長 期，短 期の 種類 は

あ る もの の ，と もに 明確 な数値 目標設定 と測定 ，評価 を関係 づ ける こ とに よ る動機 づ けの 仕組

み とな っ て い る ．

　こ の 米 国の 仕組 み を図 1 に 示 し た．米 国に お け る 目標 設 定，計 画，評 価 ， 報 酬 と い う流 れ は
，

株主 利 益の 最 大化 とい う明確 な 目標 と 強 く関 連付 け られ て い る．株主利 益 を最 大化 す る こ と が

CEO に 求 め られ ，そ れが 下 位 の 責 任 者 の そ れ ぞれ の 目標 と し て 与え ら れ る の で ある ．長 短期

目標 と その 評 価 ，
イ ン セ ン テ ィ ブ の 関係 は そ れ ぞれ 明確 で ある ． もちろ ん

， そ れ以 外 の 報酬 も

あ る が ， こ の 目標 と評 価 ， イ ン セ ン テ ィ ブ の 関係 づ け は 明確 に 示 され て い る こ とが 推測 され

る．
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株 主 利益

企 業 目標

部 門 目 標

丶
　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 計 　画
　　　 報　酬

譲 i隆論 タ ち
図 1 米国に お ける マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロ

ール プ ロ セ ス の 考 え方

3． 日本企 業 の 報 酬 シス テ ム の 変 化

3 ．1　成 果 主 義へ の 動 き

　 日本 企 業 に お い て も
， 近 年 は， 「成 果主 義」が ，今 後の 報酬 シ ス テ ム の 特徴 を示す キ

ー
ワ

ー
ド

と して 使わ れ て い る （注 2）． こ こ で い う， 「成 果主剃 の 意味 は
， 人 的資源管理 の 研究者 に よ っ て

も
， 必ず し も明確 に は な さ れ て い な い ようで あ る．例 えば ，守 島に よる と，「『こ こ まで の 成 果

主 義』の 氾濫 に もか かわ らず ， 成 果主 義 と は何で ある の か に つ い て 共 通 の 理 解が あ る わ けで は

ない ．ま た成 果主 義 へ の 動 きが ， 人 的資源管理 にお い て ど の よ うな考え方 の 転換 に 基づ い て い

る の か も必 ず し も十分な理 解 が ある わ けで は な い 」 と い う守島（1999 ，
P3 ）． と は い え ， 成 果主

義 とい う言葉 は
， 従 来型 の 日本 の 勤 続年数に 応 じた 賃金制 度 とは異 なる 考え方が あ る こ と を示

し て い る ．本論文 で は
， 成 果主 義 と は，年齢，勤続年数 に 応 じて 賃金 を決定す る の で は な く，

成 果に 基づ い て 賃金 を決定 しようとす る動 きと と ら えて い る ．

　成 果主 義 に し た 1 つ の 証 の よ う に 導入 され る 仕組 み が年 俸 制で あ る ．1997 年 10 月 時点 で の

人 事行政研 究所 の 調査 に よる と，上 場企 業の 約 30％ が 賃金 体系 を見 直 し て お り， うち，18％ が

年俸制 を導入 し て い る （日本経 済新 聞 1998 年 4 月 5 日付 ）．ま た 、富士総合研 究所 が 1997 年

11 月時点 で 全 国全 産業 の 企 業か ら従業 員規模 の 大 き い 順 に 2000 社 を対 象 と し て 行 な っ た 調査

に よ る と
， 今 後の 人事管 理 に つ い て 「実 力 主義 を強 化す る」 「報酬 は 成果 で 決 め る」 「複 線型 人

事管理 を推 進する 」 「雇 用形 態の 多様化 を図 る 」 「昇進昇格の 決定に 当た っ て は ，入 社年次 を考

慮 しない 」 と い う方 向へ の 変化 を企業 は期待 して い る と の 結 果が 出 て い る ．同 調査時点 で
， 年

俸 制を導入 して い る 企 業 は 24 ％ で あ っ た．新 しい 人事 制度の 導入 は リ ス トラ の 進行度 との 関 連

が 深 く，最近 5 年 間で 正社 員 を削減 した企業 ほ ど年俸制 ，社 内公 募制等 の 制 度 を導入す る 傾向

にあ る と い う　（富 士 総 合 研 究所 （1998 ））．企 業の 年俸 制 へ の 関心 の 高 さは
， 日経連 ， 経 済 同友

会 が あい つ い で ，そ れ に つ い て の 調査 結果 をま とめ て い る こ とで もわ か る（日経連 職務 分析 セ ン

タ
ー（1997）， 経 済同友会（1998））．

　現 在 ， 日本企 業の 多 くが 企 業 ある い は個 人の 業績 ・成果 を賞与 ， ある い は給 与 に リ ン ク させ

よ うと して い る ．そ の 変化の 理 由の
一

つ として ，社員の 高齢 化，不況に よる 人件費 の 肥大化 や

ポ ス ト不足 に対 処す るた め の コ ス ト削 減 ，
と い う意味合 い が 強 調 されが ちで あ る．

　 しか し
，

よ り積極的 な理 由を挙 げ る な ら， 激 変す る企 業 環境 に対 応す る た め に は
， 経 験 よ り
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柴績 漣1定・ll「斬 と 韻酬」シ ス テ ム ー H 本 帝 業 に お け る 成 果 t　
；ftへ の 動 きに つ い て の 考 察

一

も創造 性が よ り重 要 に な り ， 柔 軟性 を も っ た人材が 力 を発 揮 し て くれ る こ とが 必 要 に な っ て き

た こ と もあげ られ よ う， つ ま り 「成果主 義」 へ の 移行 の 理 由 と して 「個 の 自律」が あげ られ る ．

問 題 を 自分 で 発見 し，能 力 を発揮 して 成 果を だ して もら うた め に，成 果主 義 に す る とい う論理

で あ る ．集 団の 業績 と し て だけ で な く，個 人の 成果 も明確 化 し よ う とす る ．報 酬 は 勤続 年 数 に

よ っ て 自動 的 に上 が っ て い くわけ で は な い の で，個 人の 能力 の 発揮 に応 じ， そ の 成 果 に報 酬 で

報 い よ うとす る もの であ る．

　 こ の よ うな 報酬 シ ス テ ム の 変更は ， 日本企 業 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト U 一ル に ど の よ うな影

響 を与 える の か とい う点 に つ い て ，次 に考 察を す る．

3．2　 日本企 業 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル に お け る 報酬 シ ス テ ム の 役 割

　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル とは
， 組 織 目標達 成 の た め に 戦略 を確 実 に実 行 させ る た め の 仕

組 み で ある ．対象は 戦略 の 実行 責任 者 で あ るマ ネジ ャ
ー層 で あ り ， 彼 らの 部分 目標達 成 と全体

目標 の 達 成 との 斉 合 i生 を とる た め の し くみが マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム で あ る ．

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール の テ キ ス トに出 て くる マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル ・プ ロ セ ス に

お い て は， 目標 と評価 ，そ して 報酬 に よる フ ィ
ー ドバ ッ ク は ，責任者 の 目標達 成， そ して ，組

．

織 目標 達成 の た め の し くみ と して， 1 つ の 流 れ を も っ て い る （Anthony （1988））．

　 し か し ， 日本の 大企 業 は こ れ まで
， 長期的 な雇用 を前提 と した 報酬 シ ス テ ム の 中で ，管理 会

計 の 計算 シ ス テ ム か ら算出 さ れ る 業績 測 定の 結果 を ， ダ イ レ ク トに 報酬 とは 結び 付 け る こ とを

あ えて して こ なか っ た ．報 酬 シ ス テ ム に よ っ て
， 社 員 を長期 的 に組 織 目標達 成 へ と動 機づ ける

工 夫 を して きた の で あ る．企 業に と っ て
， 勤 続年数が 長 い 人 は

， 多 くの 経験 を つ み
， 企 業の さ

ま ざまな状況 も把握 した 上で の 意思決定が で き る 人 と し て 重 要な存在 で あ っ た．

　長 期雇 用 を 前 提 と して ，期 間業績の 大小 を 報酬 と直 接 リン ク さ せ な か っ た 日本企 業 の マ ネ ジ

メ ン ト ・
コ ン トロ

ー ル の 特性 を，筆 者は 「日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ール の 2 分 割構

造 」 と して 説 明 した （横 田（1998）， お よび 図 2 ）．その 仕組 み に お い て は
， 報酬 シ ス テ ム が組 織

メ ン バ ーと企 業 との 心 理 的契約の構 築に寄与 し，その うえで 短期 的業績 向上 へ とマ ネ ジ ャ
ー を動

機づ け る こ と に 業績測定
・
評価 を 含 む管理 会計の 計算 シ ス テ ム が 機能 して い た と説明 し た（注3）．

こ の 仕組み に よ っ て
，

日本企 業の マ ネジ ャ
ー

は
，

企 業 目的を個 人 目標 と して 内在化する こ とが

可 能に な り， そ の 上 で
， 短 期業 績 をあ げ る こ とに マ ネ ジャ

ーは 専念 して きたの で ある ．

報酬 シ ス テ ム

報

計算 シス テ ム

（業績測定 ・評価システム）

事
凾

田
論

f
」

華
図 2　 日本企 業の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル の 2 分割構造
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管理 会 副学 第8 巻 第 1・2 什 併 1丿
1

　 しか し， 日本企 業 の 報酬 シ ス テ ム が変化 し よう と して い る．す べ て で は な い が ， 組 織 業績 ，

あ る い は責任 をも っ て い る 組 織 単位 の 業 績 を ， ダ イレ ク トに 責任者 ， あ る い は社 員 全体 の 金銭

的 報酬 に反 映 させ よ うと い う仕組み へ の 変化で ある ．

　 成果 主義 へ の 動 きは ， 結果 主義 と誤 解 ， 混乱 され やす い と い う （高橋（1999））．高橋 に よ れ ば
，

結 果主 義 は プ ロ セ ス や 中間 成 果物 な ど を 基本 的 に は無視 して
， 最 終的 な ビジ ネス の 結果 の み を

対 象 とする ． 一
方，本来の 成果 主義は ，業 績が 生 まれ た プ ロ セ ス や ， そ の 途 中で の 具体的 な 中

間成 果物 な ど ， よ り広 い 概念 で 業 績 を捉 え る と い う． しか し， 現実 には
， 「業績 ・成 果 に 応 じ た

評 価 と報酬 」 と い う言 い 方 をす れ ば
， しか もそ の 業績が短 期の 業績 尺度 を中心 とし た もの で あ

れ ば ，短期的 な成 果 に関 心が 向 くの は 当然の こ と で ある ．成果 を 出す た め の プ ロ セ ス を み る た

め に は
， 従 来 日本企 業 の 多 くが 行な っ て きた能力評価 や ， 日常的 な仕事 の 中で の 評価 を並行 し

て 行な うか ，別 の 方法 を生 み 出す こ とが 必 要で あろ う． つ まり，成 果主 義は そ れ を厳 し くす れ

ばす る ほ ど
， 関心 を金銭 的報 酬 と評価 結 果 と の 関係 づ け を重 視 しが ち に な る傾 向に ある ．

　 こ うし た 「短期業 績ば か りに 目が 行 く」 と い う効果 ばか りに つ い つ い 目が 向 きが ち に な るが ，

実 は成 果 主 義 へ の 変化 は
， 「業 績」 そ の もの に マ ネ ジ ャ

ー
や社 員 の 関 心 を 向け よ うと して い る

だ けで は な い ．図 2 の 枠組 み で言 え ば ，2 分割構 造 の 中で ，主 とし て 企業 と マ ネ ジ ャ
ー との 間

の 長期 的な心 理的契約 を規定 して きた報酬 シ ス テ ム を変 える こ と で ，企 業 に おけ る価値観 の 変

化 ，
ル ール の 変 化 を組 織 メ ン バ ー に伝 える こ とが で き る．従 来 ， 長 期雇 用 と い う企 業 と組織 メ

ン バ ー
間に 存在 して い た暗黙 の ル

ー
ル の 上 に 成 り立 っ て い た 報酬 の し くみ を成果 主義に する こ

と は
， 企 業側 か ら ， 従来 と は 異 な る ル ール

， 異 なる 期待 が あ る の だ と い うこ と をマ ネ ジ ャ
ーに

示す こ とに な る ．そ の 結果 と して ，業績測定 ・評価に 対す る組織 メ ン バ ー
の 関心が ，ζれ まで

よ りも よ り高 くな る の で あ る ． したが っ て，結果 と して 業績 に 目が い くに して も， そ れの 意味

す る と こ ろ は ，単 に業績に 目 をむ けさせ る こ とで は な く， マ ネジ ャ
ー

に 期待 して い る こ とが 変

化 して い る こ と を企 業が伝 え る手段 と な っ て い る の で あ る ．

　
一

方で
， 新 しい 業績測 定尺 度 を 導入 す る動 きが ある ． し か もその 動 きは ，報酬シ ス テ ム の 成

果主義 へ の 動 き とほ ぼ 時期 を同 じ くし て い る ． こ れは， 日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー

ル ・プ ロ セ ス の 2 分 割構 造 が
，
1 つ の サ イ ク ル と して の 特 性 を強 め よ う と し て い る こ と を意 味

し て い る よ うにみ え る ．日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル は ，長期 ，短期 2 つ の イ ン セ

ン テ ィ ブ か ら成 る 1 つ の プ ロ セ ス と して の シ ス テ ム へ と変わ ろ うと して い る の だ ろ うか ．そ れ

と も従 来か らの 2 つ の シ ス テ ム か ら成 る特 徴 を 残 し つ つ も
， 変 化 し よ うと し て い る の だ ろ うか ．

後者で あれ ば，短期間 を前提 に した目標設定， 評価 ，報酬 と い う新 しい プ ロ セ ス と，長期雇 用

を前提 と した 報酬 シ ス テ ム の 併存 で あ る ．長 期雇 用 の 前 提 を廃止 しな い 限 り ， 後者 に な る で あ

ろ う． 日 本企 業の 新 し い マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム を各企 業が 現在模索 して い る と こ ろ であ る．

　 日本企 業に お い て は
， 従 来 ， 長期的雇用 関 係を前提 にお い た 人 事管 理 シ ス テ ム の 中で

， 報酬

や 評価 とい うこ とに つ い て は 明示化 し て こ な か っ た傾 向 にあ る ． しか し，成 果主 義 と い うこ と

になれ ば
， 何 を ど うす れ ば

，
ど の 程 度 の 報 酬 に なるか と い うこ とが 明 示的 に示 され る は ず で あ

る ． したが っ て ， 長 期雇 用 と い う前 提が た と え同 じであ っ た と して も ， 報 酬 シ ス テ ム の ル
ー

ル

や 企 業が 何 を 重要 と評 価す る の か は
， 少 な くと も明 示化 され る は ずで あ る ．業績測 定結 果 と個

人 の 報酬 と の つ なが りが 明確 に され る こ と は
， 自分に 求め られ て い る 目標が 明確 な もの と な り，

業績 に 対す る 関心 もこ れ まで 以上 に 高 まる こ と を 意味 す る の で あ る ． も し，
マ ネジ ャ

ー
た ちに

権 限 を委譲 しな い まま に ，成 果主 義をすすめ る な らば ，そ れは成 果 とい う目標 自体 を重視 して

い る こ とに な る だ ろ う． しか し ， 権 限 を委譲 した 上 で
，

ル ール を明示 す る な らば
，

マ ネジ ャ
ー
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業績 測 定
・
計 価 と 報 酬1シ ス テ ム 　 　 ロ本 企 業 に お け る 成 果 キ 義 へ の 動 き に つ い て の 考 察

は 自分 の な す べ き意思 決定 の 方向性 を明 示 さ れ ， しか もそ の 成 果評価が 報酬 と い う形で 示 され

る こ と にな る ．後者の 場合 ，
マ ネジ ャ

ー
は

， 自分の 意 思決定の 結果 を表す 評価の 1 つ とし て 報

酬 を受 けい れ る こ とに なる ． したが っ て ，報 酬 をあげ る ため に 成 果 を出す と い う よ りも成果 を

あげ る ため に 自分が ど の よ うな意思決 定をすべ きか を考 える よ うにな るだ ろ う．

　つ ま り， 日本企 業に お ける，業 績評 価尺 度 の 変 更と成果 主 義的 な報酬 制度 へ の 変更 は
，

マ ネ

ジ ャ
ー層 の 関心 を業績 へ と促 す と い うだ けで ない ．む しろ

，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・プ

ロ セ ス の 変 更 に よ っ て
，

企 業側 か ら マ ネジ ャ
ーへ の 期待行動が 大 きく変化 し て い る こ と を示 し

て い る もの と い え よう ．そ の た め に ， 葷に報酬シ ス テ ム の 変 更の み な らず，業績評価尺 度 ，
あ

る い は
， 権 限の 配分 な ど

， 総 合 的 な マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム の 変 更が 必 要 にな るの で あ る．

　次 章で は ，先行的 な 日本 の 企 業 3 つ の 事 例 を と りあ げ，各社 の 成果 主 義 へ の 動 きと，業 績測

定
・
評価の 具体 的な変 化が マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に ど の よ うな変化 をもた らすか に つ い

て 検討 する ．

4 ． 事例

　現実に 成 果主 義を取 りい れた 日本企 業 3社 の 事例か ら ， 限 定的 に で は ある が ， 報酬 シ ス テ ム

の 変化 に と もなうマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 意味 の 変化 を考 え る ．検討は
， 業績測定

・
評

価 の 変更 とね らい ，報酬 シ ス テ ム の 変 更とね ら い ，そ して 両者 に よる マ ネ ジメ ン ト ・コ ン ト ロ

ール へ の 影 響に つ い て の 3 つ の 視 点 で 行 な う．

4．1　 花 王

　花 王株式 会社 （以 下 「花王」 と 略） は
，
1887 年創業 さ れ た ．1998 年度の 売 上高 は 6

，
615 億

円で ， うち， ハ ウ ス ホ
ー

ル ド製品，パ ー
ソ ナ ル ケ ア製品が そ れ ぞ れ 4 割弱 を占め る ．経 常利益

は不況 期 に も関 わ らず ，1981 年 以来 毎年前年比 増 に な っ て い る ．売 上の 多 くは
， 日本市場 に

よ る もの で ある ．

　花王 は 1970 年代か らすで に 頻繁 に 組織変更 を行 な う企 業で あ っ た ．組織図上 の タ テ 組織は

存在し て も ． そ の 中 で ヨ コ 通 し の プ ロ ジ ェ ク ト ・チ
ー

ム を重視 し ，
ま た お 互 い の 情報共有 を重

視す る ．「タ テ組織 の ヨ コ 運 営」 と い う言葉 もあ る ． したが っ て ，カ ン パ ニ ー制 な どは な じ ま

な い と前常 盤 杜長 は 述 べ て い る （日経 ビ ジ ネス 1996 年 2 月 12 日）．

　また
， 役員室 ， 研 究開発 に つ い て は大 部屋 式 で

， 情報 を ある 組 織で 囲 い 込 む こ と を よ し と し

な い ル ール が ある ．こ の よ うに
， 花王 に は

，
タ テ の 部 門 化 も行 な い なが ら も

， 同時 に
， 部 門間

の 壁 を情報共 有で 打ち 破 ろ う と い う試 み が組 織に おい て も． ま た情報シ ス テ ム 構築 の 際 に もな

さ れ て きた （日経 ［青報 ス トラ テ ジ
ー
，1995 ．11 月号 ，p．43 ）．

4．1． 1　新指標導 入

　花 王 は ，1999 年 4 月か ら経 済 的付加価値 （EVA   ） を導入 し た ．国内企 業 で EVA   を公式

的 かつ 全面 的 に導 入 した 初め て の 企 業で あ っ た （日本経 済新 聞 1998 年 10 月 22 日付）．EVA  

は 近年 ， キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 重 要性 の 再 認 識 の 高 ま り と共 に 注 目 さ れ て い る 指 標 で あ る ．

EVA   導入 の 理 由は ，シ ン プ ル で ，か つ
， 会計上

一
見増収増益で あっ て も，本 当に 資本 コ ス ト

を カ バ ー
す る 経営が で きて い た か が明確に わ か る指標で あ る た め で あ っ た 注Φ ．

　EVA   の 導入 の 目的の うち ， 企 業報酬 シ ス テ ム と の 関連 に つ い て は
， そ れ を 開発 し普 及 に 貢
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献 して い る Stewert に よる と，「マ ネジ ャ
ーの オ ーナ ー化」 で あ る ．　 EVA   の 改善 に イ ン セ ン

テ ィ ブを持 た せ る こ と で ， 長 期 的 な視点 を もマ ネジ ャ
ー

に 持た せ る こ とが可 能 で ある と い う

（Stewert （1991 ））．

4．1．2　報 酬シ ス テ ム の 変更

　EVA   の 導入 に先 駆 け，花 王 は
，
1996 年 か ら新 TCR （Total　Creative　Revolution）運動 を

は じめ た ． 1997 年 か らは 人事改革 をお こ な っ て い る ．そ の ね ら い は，  個人 の 意 志 を尊重 し

た 複線型人 事管理 ，  能力 と実績 を更 に重 視 し た 制度 ，   よ り公平 で 自由裁量 の 高 い 制度の 導

入 で あ る ．具 体的 に は
，
45 歳 自由定 年， 秋 の 定期 採用 ，

3 職層の 設 置 と最上 級階層 の 定員制 ，

年齢給 の廃止 ，年俸制 の拡大 ，各 自の 役割 と能力 を明 確化 と，通信簿方式 （点数化 ） に よる 能

力 ， 実績評価 な どで ある．評価の 計算 式は社員 に公 開 されて お り， 自分 の 評価 結果 がわ かれ ぽ

報酬 を 自分 で 計算 で きる 仕 組 み に な っ た ． 1999 年 か らは ，最上 級職層 の 役割評価 を導 入 し ，

職務評価を して ， 年 俸に 反映 させ る よ うに した ．

　 EVA   は 花王 に導入 さ れ た ば か りで ある ． し たが っ て 部門 別業績評価 や部 門 別報酬へ の 反映

は まだ行な っ て い な い ．全 社 EVA ＠ 目標値 を越 えて い れ ば，全 社員 の 賞与 に その 分 を加算 す る ．

つ ま り ， 企 業の EVA   増 の 恩 恵 は 全社 員 に及 ぶ ．花王 の EVA   が 高 くな る こ とは ，末 端の 社

員 に至 る ま で ，賞与額が 高 くな る こ とを意味 して い る ．

4．1．3　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール へ の 影響

　EVA   の 導入 に際 し，花 王で はそ の主 旨が全 社員 に丁 寧 に説明 さ れ ， 浸 透が はか られ た．投

資 を意 思決 定す る 立場 の 者 だ けに ， そ の 部 門 に お ける 投資 と資本 コ ス トに つ い て 意識 させ る こ

と をうなが そ うと して い る だ けで は な い ．全 社員 に む け て そ の 意 味を浸 透 させ る こ と で
， 社 員

の 意識 変革 を しよ うと して い る 。花 王 は 増収 増 益 を 続け て い る が ゆ えに
， 投 資の 効果 は か え っ

て み え に く くな っ て い る ．そ こ で ，増収増 益 に 安 穏 と しな い 新 た な意 識変 革 が花 王 の トッ プが

必 要だ と認 識 した結 果 と して の EVA   の 導入 で あ っ た ．

　 花 王 の 報酬 シ ス テ ム と業績測 定 ・評価 シ ス テ ム をみ る と ， 報 酬 シ ス テ ム を成 果主 義 に変 更 し

た後 ， 新 しい 意 識変革 を目的 と して EVA   が 導入 されて い る ．こ の 意 識 改革 は
， 先 の TCR 活

動 を含む概 念 と説 明さ れ
，

そ の な か で
，

コ ス トの 意 味が変 わ っ て い る こ と を全 社 的に 末端 まで

よびか けて い る ．報酬 シ ス テ ム を変 え ， 現 在花 王 が 変 革時 に あ る と い うこ と を伝 え つ つ
， か つ

企 業 にお け る 新 しい 企 業利 益指標 を変 える こ とで
， 社 内に 新た な変化 をお こそ う として い る の

で あ る ．そ れ は
， 業績へ の イ ン セ ン テ ィ ブ の み を 目的 と した 測定指 標，EVA   の 導入 とい うよ

り も， 意 識変 革に 重点 を置 い た 報酬 シ ス テ ム の 変革 と
， 新 指標 の 導入で あ る．

　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を形成す る 2 つ の シ ス テ ム をつ な げる 可能性が 高 い 花王 の し く

み で あ るが ，そ れ は ，Stewert が 言 っ て い た 「マ ネジ ャ
ーの オーナ ー化 」や 「株 主利益 の 最大

化 」 を こ と さら ， 強 調 した もの に な っ て い ない ．花王 は 組織文化が強 い 企 業と い わ 礼 む しろ そ

れ を変化 さ せ る こ と の 方 が難 し い 。そ こで ， 「資本 コ ス ト も含め た コ ス トの 削減」 を社員 全 体

へ と浸 透 させ る こ とで ， 花 王が持 っ て い る 強 さ をよ り強固にす る ため の 意 識改 革 を目的 と し て

い る もの とみ える ．将来的 に は 各部 門ご との EVA   指標 を算出 で きる よ うに 検討 して い る との

お 話で あ っ たが ， それ に よる タテ 割 り組織 の 強 調 と ， 現 在の 花王 の ヨ コ どお しの よ さ と の 間で ，

ど の よ うに 斉合 性 を とる か が 今後 の 花 王の 1 つ の 課 題 で あろ う．
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4．2　 武 田 薬品工 業

　武 田薬品工 業 （以 下 「武 田 」 と略 ）は
，
1781 年創業 で 本社 は 大阪道 修町に あ る ．1998 年 3

月期の 売上 高 は約 6400 億 円， うち，医療用 医 薬品が 6 割 を占 め て い る ．医療用 医薬 品以 外 の

事 業と して は，食 品，化 学製 品，農 薬 ，動物薬 ，生 活環境製 品 などの 製造 ・販売を お こ な っ て

い る（注 5）．

　 1993 年 に現 ・武 田 国 男 社長が 就 任 し ， そ の 後 ， 人事制 度の 抜本 的 改 革 ， カ ン パ ニ ー
制 を中

心 と した組 織改革 ，
カ ン パ ニ

ー
制 に 合わ せ た 計算 制度改革 な ど を行 な っ て い る 。

　 カ ン パ ニ ー制 は 1996 年 4 月 か ら ， 医療用 医 薬品部 門以外 に 導入 され た 事業運 営 の 自律 化 の

促 進 と
， 意思決 定 の 迅 速化 ， 事業特 性 に 応 じた発 展 をね ら っ た もの で ある． こ れ に 伴 い

， 本 社

もサ
ー ビ ス 機 能お よび 戦略機能強化が な され ， カ ン パ ニ ーお よ び本社 機能 の 独立 性が 高 め ら れ

た ．

4．2．1　部 門別 業績 評価 尺 度 の 変 更

　武 田で は ， 1961 年か ら事業部計算 制 度が す で に 開 始 され て い た 。当時か ら 「実現利 益」 と

よ ばれ る税 引 前利 益 か ら使 用 資本 利子 を差 し引 い た もの が評 価尺 度 と されて い た ．実現利 益 は

現 在 の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
利 益 に 類似 した調 整が な され て い た．制 度が 開始 され た 当初 は

， 厳

格 な独 立 採算 制 をと らず ， 「損 益分 担 制」と い う考 え方 で 運営 され て い た （尾 形〔1996 ））． 1984

年 か ら 1994 年 に は ，事業を よ り長期 的 ・累積 的に評 価す る た め に，事 業部 別 貸借対 照表 に借

入 金， 自己資 本を導入 し ， よ り独立会社 に近 い 仕組み を導入 し た．事業部税引前利益 の 8 割 が

本 社に 利益 処 分と して 納金 さ れた ．「実現利 益」は
， 営 業利 益 マ イナ ス 本社借入 金 金利 （市 中金

利見 合 い ）に 変更 され ，使用資本利 子 を構成 して い た 自己 資本 部分 は無 コ ス トと され た ． こ の た

め
， 資本 コ ス ト意 識が 希薄 と な り，

バ ブル の 時期 と も重 な っ た た め
， 医薬外 薬 品 ・海外事業 を

中心 に 資本投下 効率軽視 の 投 資を誘発 した ．

　そ の 後 1995 年 か ら カ ン パ ニ ー制導 入 に合 わ せ て ，事 業部 制 計算 制 度 が改 正 され た． カ ンパ

ニ ー
別 貸借 対 照 表 で は ，預 け金が設 定 され ，借 入金 に は 市 中金 利 が ，自己資本 に は 資本 コ ス ト

と して 配当が ， 徴収 さ れ た ．配当率 は カ ン パ ニ ー
に よ っ て 異な る．純利益 は 会計上 の 金利差引

前利 益か ら 市 中金 利分 と税 金 を差 し引 い た もの で ある ．純利益 か ら 配 当分 を差 し引 い た もの が

カ ン パ ニ ーの 累積利益 と なる ．部 門業績評 価 は
， 累積利益 の 他 売上 高，営 業利益 純利益 ，資 金収

支 など 多項 目を ウ エ イ ト付け した 上 で
，

こ れ に 報酬 を リ ン ク させ る こ と と した．

　新 しい 計 算制度に よ っ て
，

カ ン パ ニ ーは 本社 100％ 出 資の 子 会社 と し て 扱わ れ て い る ．従来

か ら事業部 制 会計 を と っ て い た もの の
，

よ り，カ ン パ ニ
ー と して 疑似 独 立 企 業 に ふ さわ しい 借

入金 へ の 金 利賦課 ，自己資本へ の 配当賦課 を行 な い ， カ ン パ ニ
ー

ご とに 資金 管理 的発想 を促 し

て い る ．

4．2．2 報 酬シ ス テ ム の 変更

　武 田 の 人 事制 度改革 も計 算 シ ス テ ム の 検討 と 同様 ， 武 田 社 長 が 就 任 し た 1993 年 か ら始 ま っ

た ．当 時は
， 幹 部社 員 に 対 す る 目標 管理 制 度 の 導 入 と

， 日本 的 年俸 制 度の 導入 を行 な っ た が う

ま く行 かず ，1995 年 に撤 廃 し ， 徹 底 した成 果主 義 に基 づ く新 しい 目標 管理 制 度 （APS ：後述 ）

を導入 した ．1997 年 4 月か ら
， 従 来 の 職能資格 制度 を全 て廃止 し

， 新 人事 制度 へ と移行 した ．

　 1994 年か ら再度導入 した 目標管理 制 度は
， まず ， 役 員か ら導 入さ れ た．そ の 後企 業風土 調
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査 を行 なっ た 結果 ， 従 業 員 か ら は従 来 の 制 度 を 変 え，能力主 義 を要求す る声が 大 き い こ とが わ

か っ た ． しか し そ の 裏 に は
， 能力主 義に す れ ば

， 自分 も報酬 が よ り上 昇 する 可 能1生があ る とと

ら えて い た ら し い と の こ と で ある ．そ の よ うな 期待 の 中 ， 改 革 を推進 し て き た人事担 当者 は

「集 団モ ラ
ール を重 視 し な い 」こ とを社 内 に 宣 言 して ，人事制 度 を以 前 の もの か ら 180 度 転換

した制 度へ 変更 した （阪 口（1999））．1995 年 に は 幹部社員 の 行動 評 価 制度 を，
1997 年 には

， 賞

与 支給 基準 を変 え ， 全 社 の 営 業利益 と 賞与 が リ ン ク す る 仕組 み を導 入 し た． そ の 後 ，
1997 年

に は 全社員 を対 象 と し ， 給与，昇 進 ， 退 職金 制度 を全 面的 に変更 したの で あ る．

　1997 年 まで
， 武 田 の 報酬 制度 は 年功色が 強か っ た ．人事担 当 者の 言 葉 を 借 りれ ば 「温 情的

で 出る 杭は 打 たれ る ど こ ろ か
， 打 た れ る杭が ない 状態，武 田 で は無 理 を しない で病気 を しなけ

れ ば横 並 び で とが っ て い くこ とが で きた ．安 心感 を持 た せ
， 集 団モ ラ ル を 上 げ る た め に は い い

仕 組み だ っ た 」 と い う． しか し ，
こ れ で は厳 し い グ ロ

ーバ ル 競 争に つ い て い け な い ．そ こ で そ

れ まで の 給 与額 を保 証 した 上 で
， 過 去の 等級 を一切保 証せ ず に

， 新 し い 人事制度 を採 りい れ た．

ま ず社 員に 対 し て は
，

ハ イパ フ ォ
ー マ ーの 行動特性 か ら規定 さ れ た コ ン ピ タ ン シーで の 評 価を

導 入 し た．ま た，幹部社 員に つ い て は， 国際標 準に も とつ くポ イ ン ト評価 を基 本 と した．職務

の 大小 が客 観 的 な形 で ポ イ ン トと して 示 され
， 職 等級 に格 付 けが行 わ れ る ．こ れ は職務 の み に

着 目 した職 務評価 の 方法で あ る ．職務等級 は肩 書 きで は な くア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ で 決定 さ れ

る ，

　幹部は
， 何 をどの 程 度や る べ きか を 5 年先に 達成 すべ き目標 ， （ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ ） を イ

メ ージ し ， ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ
・

マ トリ ク ス と呼 ば れ る 一覧 表 に 書 きい れ る ． ま た
， そ れ に 基

づ い て 幹部 は 評価 を行 わ れ る ．
一

覧表 には 幹 部 （所 属長 ） の あと，部下 も 自分 の ア カ ウ ン タ ビ

リ テ ィ を具体化 して 書 き入 れ る ．各職務 の ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ（役割
・
責任）は ， ア カ ウ ン タ ビ

リ テ ィ ・マ ト リク ス に よ っ て
， 部長 か ら部下 へ と い う連結 した 流 れ を持 っ て 作成 され

，
そ れ が

各職務 の 役割 ・責任 とな り， 目標 と もな る の であ る ． こ れ を もとに して ，毎 年目標管理 を行な っ

て い る ．そ れぞ れの 職 が職 務 等級 に 階層 化 され て お り，仕 事が 変 わ る こ と で 降 格 もあ る．職 が

変 わ ら ない と等級は 変わ らな い ．

　 ま た ， 賞 与 に つ い て の 評 価 は ， 幹 部 社 員 と 一
部 組 合 員 は APS （Accountabili七y ＆

Pe  formance 　System ：欧米流 目標管理）と呼ば れる ， 徹底 した成 果主 義 に よる 絶対 評価 に よっ

て 行 わ れて い る ．APS は 多 目標管理 で あ る． こ の 考 え方 の も とで は
， 報 酬 は ア カ ウ ン タ ビ リテ

ィ と業 績 と の 積か らな る面 積 に相 当す る ．賞 与 は
， 全 社営 業利 益 ， 部 門業 績 ， 個 人業 績 に リ ン

ク され て い る ．全社の 営業利 益が 決 まる と配 分原 資が 決 ま り，全 て絶 対評価 に リ ン ク する 賞与

制 度を導入 した ．人事に よ っ て分 布管理 は行 な っ て い な い と い う （阪 口（1999 ）〉．

　 ア カ ウ ン タビ リ テ ィ は，5 年後に 達成す る べ き成 果で あ る．成 果は努力で は な い ．具 体的に

達 成す べ き成 果 と して ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ を設定 し，そ の 実 現 の た め に毎年 の 目標 管理 を行 な

うこ と で両 者 を連動 させ て い る ．こ の ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ の 大 きさ と業績 の 絶 対評価 が ， 賞与

に 反映 する し くみ が 武田の 報酬 シ ス テ ム で ある ．

4．2．3　マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール へ の 影響

　 武 田 の 報酬 シ ス テ ム で は 担 当者 が 「180 度 の 転 換」 とい い きる ほ ど の ，ダ イナ ミ ッ ク な変更

が なされ た ．従 来の 年功 色 の 強 い 仕組 み か ら ， 成 果 に リ ン ク した報 酬 シ ス テ ム へ の 変換で ある ．

こ れ に よ っ て ， 武 田 は ， 新 しい 企業 と個 人 と の 関 係 を組織 メ ン バ ー
に宣言 し た に 等 し い ．

　 ま た
，

カ ン パ ニ ー制 を通 じて ， 部 門長 は ， 貸借対 照表 を も考慮に 入れ た 疑似 独立 企 業の オー
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業績 測 定・評価 と 報酬 シ ス テ ム ー 匚1 本 企 業 に お け る 成 果 主 義へ の 動 き に つ い て の
・
考寮

一

ナ
ーと して の 意 思決定 と意識 づ け を求 め られ て い る．

　 こ の よ うに
， 武 田の 業績 測 定 ・評価 をつ か さど る計 算 シ ス テ ム と報酬 シ ス テ ム の 変更 の 検 討

は
， 必 ず し もお 互 い の 変化 を最 初か ら意識 し て 行 な わ れ て い たわ けで な い ． し か し ， 両担当者

が 常 に 意識 して い た こ とは
， 武 田杜 長の 「国 際競 争の 中 で マ ネジ メ ン トの 国 際化 が 不可 欠」 と

い う危 機感 を含ん だ明確な メ ッ セ ージ で あ っ た。 し たが っ て ，報酬 シ ス テ ム に つ い て も欧 米企

業 の 75％ が 導入 して い る 国際 標準 シ ス テ ム を導人 し，武 田の 価値 観に 合わ せ て 修正 した （阪口

（1999））．

　報 酬 シ ス テ ム の 変更は
， 社長の 「国 際企 業 と し て の 武田 へ の 脱皮」 と い う明確 な 目標 で 部 門

別 業績 評価 と 結果 として つ な が っ た．武 田 の か つ て の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を構 成 して

い た 2 つ の シ ス テ ム が こ れ に よ っ て つ なが っ た こ と に な る。 もちろ ん 両 シ ス テム が 完全 1 つ の

プ ロ セ ス と して 回 っ て い る とは 言い きれ な い か も しれ ない が ，お お む ね両 者 は 1 つ の プ ロ セ ス

と して つ なが っ た ． カ ン パ ニ ー長な ど
， 幹部社員 に つ い て は 特に 1 つ の プ ロ セ ス な っ て い る ．

た だ し
， す べ て が 会計 情報 とい う定量 的 な もの だ け で つ な が っ て い る わ け で は な い ．多 目標 の

達 成 と ウエ イ ト付 を しめす こ とで ，カ ン パ ニ ー
長 の 意 思 決定 の バ ラ ン ス を と っ て い る もの と思

わ れる ．

　武 田 に お い て も，成果主 義 へ の 移行 は ，単 なる 成 果 に 目を む けさ せ る た め の もの で は な い ．

従 来の 安 定 した雇用 と報酬 シ ス テ ム の なかで 培 われ て きた意 識 を壊 そ うと い う 目的 が 大 き い ．

成 果主 義 とは い っ て も
， 単 に マ ネジ ャ

ー
の 意識 を業績 だ け に関心 を向け させ る とか

， 株 主利益

と の
一 致 を重 視 した と い う意 味で は な い の で あ る．む しろ 武 田 の 変革 は

， 武 田が 国際 競争 に い

き残 る た め の ，社 員の 意識 変 革を お こ す た め の 変革で あ っ た と い えよ う． し たが っ て 武 田 の マ

ネ ジメ ン ト
・コ ン トロ ール の 変更 も， 幹部だ けで な く社 員 の 意識 改 革 を も強 く意識 した もの で

あ っ た ．業績 測 定 ・評価 シ ス テ ム の 変 更 は ， 報 酬 シ ス テ ム の 変 更 と 同 時期 に 行 わ れ る こ と で
，

マ ネジ ャ
ーの 意 思決 定 を調整 する とい うだ けで な く， 意識変革 を も可 能に した の で ある．

　 と こ ろ で ，当社は 「終 身雇 用 の 維持 」 を宣言 して い る （阪 口（1999 ））．つ ま り，組 織 メ ン バ

ー と企 業 と の 関係 は
， 業 績重 視 の 方 向に 入 る もの の

， 根底の とこ ろ に あ る雇 用 に つ い て は 長期

雇 用 を 変更 し な い との 方針 を 出 し て い る が ゆ え に ，大胆な 変革 を行 な うこ とが で きた 理 由が あ

る だろ う．

4．3　松下 電器産業

　松 下電 器 産業 （以 下 「松 下電 器 」 と 略）は
，

1918 年 に創業 され た ．1999 年 3 月期の 単 独売

上 高実績 は約 4 兆 6 千億円 ， 連 結 で は 7 兆 6 千 億円 強 で あ る ． う ち， 民 生分 野 が 43 ％ ， 産 業分

野 が 38％ を 占め て い る ．地 域別 に は
， 国 内売上 は 49 ％ で あ り，そ の 他 は ア ジ ア ・中 近 東が 2 割

を 占め る．

　1993 年 ， 森 下社 長 が 就 任 し
， 事業 本 部 制 を事業担 当制 へ と変 更 し た 後 ，

1997 年 に は 社 内分

社制を 導入 し た．以 前は
， 同

一
分 野で の 事業部間競争で 発展 を遂げ て きたが ， 今 後は 同

一
領域

の 営業本部 ・社内 分社 と関係 会社 の 間 で 緊密 な連 携を構築 し
， 技術交 流 ，商 品開発 を進 め よ う

と して い る． こ れが 森 ド社長 の 言 葉で 書 う とこ ろ の 「群 ・群 経営」 で あ る （森下て1999 ））．

　そ れに 先立 つ 1997 年 ， 松 下電 器で は発 展 2000 年 中期計画 を作 成 した ．こ れ まで の 大量 生 産

型 の ビ ジ ネス モ デ ル か ら，21 世紀型 の ビジ ネス モ デ ル へ と変化す る 中，人事の シ ス テ ム に つ い

て も変 革が 必要 とな っ て きて い る の で あ る．従来の 目標 達成 に むけた 一
致団結力の 重 視か ら ，
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管理 会 計 学 第 8巻 第 1・2 含 併号

自律 した個 人の 創造 性 とチ
ーム ワ

ー
ク を通 じた 相乗効果が競 争力の 源泉に なる とい う認識 で ある ．

　こ の よ うなな かで ， 松下 電 器の 人 事制 度の 変更 と業績測定 ・評価 の 変 更 がな され て い っ た の

で あ る ．

4．3．1　 新 評 価 尺度 の 導 入

　 松 下電器 で は ，2000 年 3 月期か ら ，新 しい 業績測定尺度 と して CCM （Capital　Cost　man −

agement ） とい う新
』
しい 指標 を導 入す る こ と を発 表した ．新 聞報 道に よれ ば

，
こ れ は

， 株主が

企 業 に期 待 す る よ うな収 益率 を上 げ て い る か ど うか を ，事 業評 価 の 基準 とする もの で あ る ．

CCM は
， 事業利 益 （＝営業利 益 ＋ 受取 配当） マ イナ ス 投下 資産 （総資産 か ら金 融資産を引 い

た額 ）の コ ス トを差 し引 い た もの で あ る ．事 業部 門 （社 内分 社）の 評価 尺度 と して 導入 する こ

と で ， 収 益性 を向 上 す る こ と と，投 下資 産に 対 す る 金利 を コ ス トと して 部 門長 に考 えて も ら う

こ とを 目的 とし て い る （日 本経 済新 聞 ，
1999 年 4 月 2 日付 ）．

　CCM は
， そ れ まで とか く損 益計算書 ，

つ ま り短期 フ ロ
ー

の 売上 ，利 益 に 向 きが ちだ っ た事業

部長の 関心 を，貸借対 照表 と事業 の た め の 投 ド資産 へ 移 そ う とい う目的 を もっ て い た ．事業の

現 場 は 本 来 ，資産管理 部門 で は な い は ずで あ り， む しろ ，事業の 中で投 資 の管理 を して も らうこ

とが 必要 で あ る ． そ こ で ，今 日の CCM の 導入 と な っ た ．　 CCM は EVA （経 済的 付 加価 値 ）の

概 念 と似 て は い る が ，
キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
利益 で は な く会計 上 の 利益 を柱 と して い る 点が 特徴で

あ る． こ れ に よ っ て
， 現 場で の 管理 が しや す い とい うメ リ ッ トが ある ．

　CCM は 現在 ， 報酬 シ ス テ ム と の 関連 は もた せ て い な い ．そ の 理 由は
， 事 業部 長 の 業績評 価

は
， 販 売実績 ，利益率 ，ROA ，資金増 減，発 展計 画達成度 とい っ た 多目標 に よ っ て 行わ れて い

る か ら で あ る．CCM は 恐 ら く今 の と こ ろ その 中の 1 つ の 指標 と して 導入 され る模様で ある ．

4．3．2　報 酬シ ス テ ムの 変更

　松 下電 器 の 報 酬 シ ス テ ム を含 む人事管理 制度 は
， や つ ぎばや に 変革 が な され て い る ．そ の コ

ン セ プ トの
一

つ に ， 「入 り口 と出口 の オ
ープ ン 化」 が ある ， こ れ は ，従 来型 の 長期雇用 の前提

に 基づ い た考 え方 と異 なる もの で ある ． オ ープ ン に す る と い う こ と は 選択 権が 個 人に まか され

る とい うこ とで あ り ， 企 業 と して の ス タ ン ス を変 える こ と を意味 して い る
（注6）．

　 具 体的に は ，通 年採用，全 額給与支 払型社員制度 ， コ ミ ュ ニ ケ
ー シ ョ ン ・プ ラ ン

， 年俸制の

導入 ，
チ ャ レ ン ジ 移動 と変 身大 学設 置 ，

ラ イ フ プ ラ ン 支援制 度の 導入 ，
60 歳 以 上 の 就 業確保 な

ど で あ る ．そ れ ら が 意味 して い る とこ ろ は，個 人の 自立 を前提 とし ，彼 らが お客様満足 とい う

会 社の 追求 す る価 値 ，松 下電 器の 「志」 に共 鳴 し， 創 造 1生の 発 揮 を通 じて 社会 へ の 貢献 と 自己

実現 を 果 た す こ とをめ ざ した もの で あ る．

　 こ れ らの 人事制度変更 の 中 で ， 報酬 と個人 の 実績 との リン ク が制 度 と して 始 め て 打 ち出 され

た の は ， 1994 年 12 月賞与 か ら部課長級 に適応 さ れ た ，月俸に 関係 な く成 績別に 定額 を支給す

る とい う 「成績別定額賞与制 度」で ある ．松下 電 器に お ける 「成 果」 とは ，個 人が 出 した 結果

の 内 ，経 営 に 貢献 した もの で ある ．当 時 ， 松 下の 業績 が 悪い 時期 で あ っ た の で
，

タ イ ミ ン グ と

して 成 果主 義 は うま く入 っ た と い う．た だ し
， 実 際の マ ネ ジ ャ

ー
に と っ て は，業績 と報酬 との

リ ン ク が それ ほ ど重 要 な も の と して認 知 され て は い な か っ た よ うで ある （横 田（1998 ））．1998

年か らの 新 た な人事 シ ス テ ム の 導入 で は
， 部課長 に基 本年俸 と業績 年俸 の 2 つ か らなる 年俸制

を 導入 し た ．業績年俸 は ，個 人の 実績 を 100％ 反 映 させ た もの で ，従 来の 賞与相当分 で ある ．

年 1 回の 実績評価 に 基づ き，基 本年俸 （従 来 の 月給） と業績 年俸 （従 来 の 賞与 ）を決定 す る ．
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業 績、則定・
評 価 と 恨酬 ン ス テ ム ー ［「本 企 業 に お け る 成 果 卞義 へ の 動 き に つ い て の 考 祭

　 また ， も う一 つ 成 果 と リ ン ク した報 酬 と して 導入 した の が，「株 価連 動報酬 制 度」 で ある．幹

部社 員 に は，株価が 300 円 上が る と部 長 で 8 万 円，課 長で 5 万 円 の 報酬が あ る （森下（1999））．

今 後 ，
一

般従 業員 に も賞 与 に業 績 の 動 きを反 映 させ る 仕組 み を 導入 する 予定 で あ る．

4．3．3　マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ ール へ の 影響

　 松 下電 器 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール は ，か つ て 日本 企 業の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール

の 塙牲 と位 置づ け た 2 分割構造そ の もの で あ っ た．業績 と報酬 は ドラ ス テ ィ ッ ク に リ ン ク さ せ

ず，報 酬 シ ス テ ム で ぽ 長期 的 な育成 ・配置 も含 め た 中で 評価 を行 な い ，
一

方，松 ド経 理 シ ス テ

ム に よ る業績測 定 ・評価 は会計年度 を前提 と し て，定量的評価が 行 なわ れ て い た．

　 こ の よ うに ， 明確 に 分か れ て い た 2 つ の シ ス テ ム が ， 現 在
一

部で は あ る が ，
つ なが ろ う と し

て い る ．た だ し ， 人 事担 当 者 に よ れ ば
， も し

， 部 門 の 業 績が CCM 　一 つ で わ かる の で あ れ ば そ

れ だ け で 評価 を した い と考え て い るが ，
い まの と こ ろ は まだ そ の 方 向 には ない よ うで あ る．

　 松 下電 器の 動 きは 次の よ うに 分析 で きる ． ま ず，報 酬 シ ス テ ム を含 む 人事制 度 シ ス テ ム を大

き く変更 して い る ．こ れに よ っ て ，部 門長た ち に ，今 まで の 経 営 活動 の 進 め方 とは そ の前提 や

求 め られ て い る もの が 変わ っ て い る と い うこ とを 示そ うと し て い る とい え よ う．松 下電 器の 言

葉で 言 え ば，「自立 し た個 人 と会 社」 と い う新 た な関係 を構築 する と い うこ と を示 した の で あ

る ．た だ し
，

こ れ に よ り ，
こ れ まで の 松 下電器の すべ て を否定す る こ と で は な く ， 変 えな い と

明 言 して い る もの が あ る ．そ れ は
， 「事 業 部 制 に よ る 自主責 任 経営 」 と 「人 間 大 事」 そ して

「経 営理 念 」 で ある ． こ れ ら の 考 え方 は 普遍 的 な も の と して 変 えな い が
， そ の 他 の 部 分 は例 外

な しに 変更 し て もよ い と い う考えの も と で の
， 数々 の 制度改革 で あ っ た ．

　人 と組 織 と の 心理 的契約 内容 を変更す る こ とを
， 松下 電器 は 報酬 シ ス テ ム の 変 更で 示 して い

る の で ある ．こ れ に 加え て ，2000 年 か らCCM と い う業績尺度 を導入 する． し か し ，今 の とこ

ろ こ の 数値 は賞与 に ダ イレ ク トに 関係す るわ けで な く， 間接的 な関与 に と どまる ． しか し，将

来 的 に は関 連 させ た い と い う期待 は持 っ て い る との こ とであ っ た ．松 下電 器で は
， 現 在 の と こ

ろ ， 新 しい 心 理 的契約 を構築 しつ つ も ， も う 1 つ の 計算 シ ス テ ム に お ける 業績測 定 ・評価へ 新

し い 尺 度の 導入 は
， 事業部 長の 意思決定を変え る こ と を目的 と して い る の で あ り ， 両者は 別々

の 役割 を果 た して い る ．従 来か らの 業績に つ い て の 多 目標 の 尺 度 を組 み合せ た上 で 報酬 と関 係

づ け ，
ま た そ の ウ エ イ トを細 か く変 え る こ と に よ っ て

， 事業部 長 に 配慮 を促 した い 方 向 性 を ，

企 業 と して コ ン ト ロ ール し て い る もの とい え よ う．そ れ は
， 結 果数 値 だ け で報 酬 を 上 下 す る と

い う考え方 を前面 に押 し 出す よ りも
，

む し ろ 高橋（1999 ）の 述 べ て い る 「プ ロ セ ス を も含め た多

方面 か ら の 評価」 で 判断 し よ うと して い る もの とい える ．

　 ま た
， 松 ド電 器 の 場 合 に は

，
CCM 導 入に お い て は 株 主 利益 へ の 意 識 が前 の 事 例 2 社 よ りも

強 くで て い る． し か し ，
一

方で ，森下て1999）に よ る と，「松 下電 器 は 役員 だ けが 経 営 者 で は あ

りませ ん ．従業員 全員 が経 営者 の つ も りで仕 事をする とい う 『全 員経営』が 伝統 的な 理 念 です」

とあ る ．そ して 「役 員 は
， 株 主の 委任 を 受け幹部 の 価 値 企業 価 値 を上 げ る と い う使 命が あ りま

す か ら
， （ス トッ ク

・オ プ シ ョ ン の 導入 は）当 然 の 改革 だ と思 っ て い ます」 と も述 べ て い る． し

た が っ て ，全 員経営 と い う考 え方 に は ，株 主利 益 の 最大 化 を意 識 せ よ と い うよ り も， む しろ
，

経 営者 と して の 考 え方 を持 っ て 欲 しい と い う意 識変革 の 目的が 大 き い こ とが わ か る ．そ れ は ，

花王 の 「全 社 EVA 経営」 と共 通 して い る．報酬 シ ス テ ム の 変 革が 末端 ま で もな され る と同時

に
，
CCM と い う尺 度の 導 入 に よ っ て 事業部門長 に今 ま で と異 な っ た 視 点 で の 経 営 を行 な っ て

も らお うとする もの で あ る．
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5． 事例 を通 した考 察

　3 社 の 事例 で は 「成 果主 義」 へ の 報 酬 シ ス テ ム の 変更は
， 企 業か らの 意識 変 革 の 方向 と い う

メ ッ セ ージ で あ っ た ．そ の た めの プ m セ ス と して ， 報 酬 シ ス テ ム と業 績測 定尺 度 の 変 更が ， ほ

ぼ 同時 に な され て い た．

　 「業績」 は 従前 か ら重要 で あ っ た こ とは い うまで もな い ．特 に部門 長 ともな れ ば ，業績が 実

質的 に 大変重 要で あ っ たこ と で あ ろ う． しか し今 回 ， 報 酬 シ ス テ ム の 変 更 に よ っ て
， 個 人の 報

酬 とつ なげ る と い う ル
ー

ル に 変 更 し，か つ て あえて 2 つ の シ ス テ ム か ら成立 さ せ て い た マ ネジ

メ ン ト ・コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス を
一

部 つ な げた ． こ れ は
， 企 業側 か らす る と 企業 と責任者 と

の 問に ある ル
ー

ル を変 更す る こ と を伝 え て い る こ とに な る ．こ れ に よ っ て ，企 業側 は ，企 業内

に 意識改 革を うなが そ うと して い る の で ある ．3 社 で も，新 たな経営の 考 え方，戦略 へ の 変化

を報酬 シ ス テ ム と業績 測 定の 変更 に よ っ て 明 らかに して い た ．

　 各企業 と もに 成果 主義 へ の 方 rfml］
’1生を打 ち 出 して い る が

， 同時 に それ は
，

企 業の 報酬 シ ス テ ム

をオ
ー プン に する こ と を意 味 し，そ して ，そ れが企業 と個人 との こ れ まで の 暗黙 的 に な っ て い

た ル ール を 明 確化 しよ うと して い る もの で あ る ．また
， 成果主義は 責任あ る幹部社員 だけ で な

く，
一

般社 員へ と広が る傾 向に あ る こ とや，新 しい 業績 尺度に よる パ フ ォ
ー

マ ン ス の 向上 が役

員 ，マ ネジ ャ
ーの み な らず ，

一
般社 員 に まで 及 ぶ よ う に して い る こ とは

， 「経 営 」 の 考 え方 を末

端 まで 共有 させ よ う とす る 1 つ の 方法 と も言 え よ う．

　 もちろ ん
，

こ の 変化が 定着す る と
， 組織メ ン バ ーに と っ て

， 報酬 と結 び つ い て い る 「業績」

へ の 関 心 は こ れ まで 以 上 に 強 くな る こ とで あろ う． そ れ は Pfeffer（1998 ）が 指摘す る よ うに，

よ い こ とば か りで は な く，例 えば短期 の 成 果へ の偏 重傾 向を ど うす る の かが次 の 課 題 と なる ．

6． お わ りに

　か つ て
， 日本企 業の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 特性 で あ っ た 2 分 割構造 は

，

一
部 あ る い

は 大部分が つ なが りつ つ あ る ．そ れ は
一

見， ア メ リ カの マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール の テ キ ス

トに出 て くる マ ネジ メ ン ト ・コ ン トm 一ル ・プ ロ セ ス に 近付 きつ つ あ る よ うに見 え る． しか し，

そ の リ ン ク の 目的 は ど こ に あ る か とい う と，む しろ その 変 革 を起 こ す こ と に よ る社 員 の 意識 変

革 で あ っ た ． ど の よ うな意 識か とい えば
， 短期の 業績 に 対す る セ ン シ テ ィ ブ な意 識 を起 こ させ

る と い うも の で あ り ，
しか しその 根底に は

， 長 期的 な組織 と メ ン バ
ー

と の 関係 が 変 わ らず残 っ

て い る 。そ の変革に は 株主 利益 最大化 を強 く意 識 した組織 目標 へ の コ ン ト ロ
ール とい う意味 は

そ れ ほ ど強 くない ． 日本 企 業 は 現 在 ， 「成 果主 義亅へ の 方 向へ と変わ り始 めて い るが ，そ こ で ，

日 本企 業が 選択 し て い る の は ，成果主 義 と い う言 葉を 使 っ た 意識 改革 だ と詈 い 換 える こ とが で

きる．

　 日本企 業 が持 っ て い た 2 分 割構造 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル は，徐 々 に 1 つ の シ ス テ ム

へ とつ なが ろ うと して い る よ うに み え る ．従前 の シ ス テ ム は 「報酬 シ ス テ ム に よる長期的雇 用

を前提 と した 心理 的 契約 」 と 「会 計尺 度 を核 と した 意 思決定 の 促 進 」 と い う 2 分 割 の 構 造 で 成

り立 っ てお り，各 々 別 々 の 役 割を は た して い た ．そ れ に 対 し
， 現 在の 動 きは ，企 業理 念や 経 営

者 の ビ ジ ョ ン に も と つ い た 考 え方や 長期雇用 を長期的 な企業 の 前提 と して お き つ つ も ， そ の 理

念 を具 体化 す る企 業 の 利益 に 貢献 した 度合 い を毎期測 定 し評 価 し
， そ の 結 果 に 報 い る仕 組 み が

うまれ つ つ あ る ． つ ま り，か つ て 日本企 業の マ ネ ジ メ ン ト
・

コ ン ト ロ
ール の 特徴 と な っ て い た

マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス の 2 分 割構造 は ，成 果主 義の 台頭 に よ り， 短 期的 には
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業績 測 定・評価 と 報酬 シ ス テ ム ー
日 本 企 業 に お け る 成 果 卞 義への 動 き に つ い て の 　 考 祭一

1 つ の プ ロ セ ス と して の 流れ を も つ シ ス テ ム を もち つ つ ある． しか し， 短期 の 目標 ， 評価 ，報

酬 の 1 つ の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス が 生 まれ た と は い え ， 従 来型 の 長期 を前 提

と した 人事 管理 シ ス テ ム と
， 必 ず し も報酬 に直結 しない 計算シ ス テ ム とが今 も存在 し，両 者が

併存 し て い る とい うの が，現 在の 状態 で ある ．こ れ に よ る マ ネジ メ 詫 ト ・コ ン ト ロ ール へ の 影

響 は
， 短期 プ ロ セ ス で 業績 を重視 し しつ つ も，業績 と報酬 だ けの 関係 に マ ネジ ャ

ー
の 関 心が 特

化 しな い た め の お さ えの 役 割 を ， 併 存 して い る 2 分 割 構 造が 行 な っ て い るの で は な い だ ろ う

か．

　現 在 ，日本企 業の 社 員 に 求め られ て い る の は ， 自分の 評価 が は っ き りとわ か る こ の新 し い 仕

組 みが 決 して 業 績 だ け を強 調 す る と い う もの で な く， む ．しろ 自分 の 責任 達成 の 証 を明確 にす る

もの と して と らえ る こ とに あ る ．企 業 と して は 社 員 との 新た な心理 的契 約 の 成 立 を 目指 す た め

に は，
一

連の 流れ の 意味が ， 単 に業績 に つ い て 厳 し くし， コ ス ト削減 だ けが 目的 とし た もの で

は な く， む しろ 企業 の 意識 変革 を求 め て い る こ と
，

ビ ジ ネ ス ・モ デ ル の 変 更 を示 して い る と い

う こ と を社 員 に明確 に伝 え る こ とが重 要 で あ ろ う．そ して ， そ の 変化は
， 長期的な企 業 とマ ネ

ジ ャ
ー と の 関係 を変え る こ と な く意識 上 の 変 化 を求 め て い る の だ と い うこ と を 明示 す る 必 要が

あ ろ う．
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注

（1）　 本論 で は ，マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール ・シ ス テ ム の 対 象 で あ る マ ネジ ャ
ーの 報 酬 を考察の 中 心 と

　 　 　 して い る ．

（2） 本論 で は ，業績 と 成 果 を ほ ぼ 同 義誘 と して 使用 し て い る ，現在 ．業績 主 義 よ り も 成果 主義 と い う言

　 　 　 葉 の 方 が 一
般化 し て い る と 判断 し，こ こ で は 成果 主 義 と い う言 葉 を 多 く 用 い て い る ．

（3） 心 理 的契 約 の 詳 細 な 説明 に つ い て は 横 出（1998 ）を ご 参照 い た だ きた い ．

（4）　 こ の 記述 に は ，1999 年 4 月 3 日，管理 会計 学会 フ ォ
ー

ラ ム （於筑波大 学大塚 校 ） に お い て 花王株 式

　　　 会社 常 務 取締役 星野 敏雄氏 （当時 ）の ご 講演 の 内容 が 含 まれ て い る ．な お ，花王 の 「EVA   」 の

　 　 　 表記 に つ い て は ，花 王 株式 会 社 の 社 内普及用 パ ン フ レ ッ トの 表記 と 同 じ に した ．

（5） 武 田 の 記 述 は ，担 当者 へ の イ ン タ ビ ュ
ー
結 果 に 加 え ，尾 形 （1996 ）お よ び 阪 口 （1999 ）の 記 述 を 参 考 に

　 　 　 し て い る ．

（6） 松 下 蠧器 の 記 述 は 担 当者 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

の 結果 に加 え，福 島（1999 ）お よ び 森 下（1999）を参 考 と して

　 　 　 い る ．
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The  Effect of  the  Introduction  of  Paying  for
     Performance  and  New  Performance
                                                             '

  Measurement  on  Japanese  Management

                    Control  Systems

Eri Yokota*

                            Abstract

  This paper  focuses on  management  control  systems  
-in

 Japanese  companies.  In

Japan,  many  companies  have  introduced  a  paying  for perfbrmance  system  and  new

performance measurements.  In this paper, we  thought  of  the effects  of  these new

systems.

 First, researched  reward  systems  in the States through  literature. Next, we  ana-

lyzed the changes  in reward  systems  and  perfbrmance measurements  in order  to

reform  managers  and  employees'  consciousness  in Japanese companies.  This refor-

mation  enabled  changes  in performance  measurement  and  in reward  systems  tool

place simultaneously.

  In Japanese  companies,  management  control  systems  are  going to be one  cycle

systems.  Ilie effect  well  caus  a  mind  change  mind  in many  companies.

                           Key  Words

Japanese  Management  Contrel Systems, Reward  Systems, New  Perfbrmance

Measurements, Changing Mind,  Pay  for Performance
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論 　 文

グル ー プ経営と管理会計 ：欧米企業の 事例を中心 と して

挽 　 文 子
＊

〈 論文要旨〉

　 日本で は，グ ル ープ経営 な い し連結経 営 なる用 語が大 流行 し ， 学者お よ び コ ン サ ル タ

ン ト に よ っ て 複数 の著書が 出 版 され ，雑 誌お よび新 聞記事に も頻繁 に 特集が組 まれ て い

る．こ の 現 象をもた ら した原 因の 1つ は ，2000年 3 月期 か ら開始 され る連 結主 個別従の

財務報告 へ の 移行 と考え られる ．

　財務 会計 （財務報告）が 企 業の 行動 に 大 きく影響 す る と仮定 し た場合 ， そ れ な ら ば長

年主 た る財務諸表が連結 だ っ た欧米 で は グ ル ープ経 営 は進ん で い る の だ ろ うか と い う疑

問 が生 じる．

　 と こ ろ が ， 経験豊富 で ある か らとい っ て それ が必 ず し も今で も優れて い る と は 限 らな

い ．欧 米企業 に お い て も，グ ル ープ経営 の た め に 従来の さ まざ まな経営 管理 シ ス テ ム や

プ ロ セ ス が大 き く見直 され て い る真 っ 最 中で ある． しか も大幅 な見直 しを行 っ て い る企

業の 中 に は，た とえば Pr  ter　and 　Gambul の よ うに ，グ ロ ーバ ル に 最 も尊敬 され て い る

企 業 の 上位 に ラ ン ク され ，業績 も よ く，株主 価値 が 高 い 企 業が 含 まれ て い る こ と に注意

す べ きで あ る ．

　本稿で は ，欧米企 業にお ける グ ル
ー

プ経営 と管理 会計 に つ い て ，
一

般 に 入手可 能な 文

献資料お よ びイ ン タビ ュ
ー

に基づ き，具体的 に検討 す る．グ ル
ー

プ経営 の た め に 管理 会

計 担 当者 が ど の よ うな役割 を果 た す こ と が期 待 され ，実 際 そ の 期 待 に こ たえ る た め に ど

の よ うなシ ス テ ム を設計 して い るか ， そ の 際 に注意 すべ き点 は 何か に つ い て ， そ の 現 状

と課題を明 らか に す る こ とが本稿の 目的で あ る ．

〈 キ
ー

ワ
ー ド 〉

管理会計 ，グ ロ
ー

バ ル ，グ ル ープ経営，グ ル ープ本杜 ，
セ グ メ ン ト

， 連結会計 シ ス テ ム
，

連 結業績 評価 シ ス テ ム

1999 年 11 厚　受付

2000 年 1 月 受 理
＊

　
・
橋 大 学 商学 部 助 教授
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1． は じめ に

　 日本で は ， グ ル ー プ経営 ない し連結経営 なる 用語が 大流行 し ， 学 者お よび コ ン サ ル タ ン トに

よ っ て 複数 の 著 書が 出版 され ，雑 誌お よ び 新聞記事 に も頻繁 に特集が 組 ま れ て い る ．

　 そ の よ うな現象 を生 じ させ た原 因の 1 つ は，企 業会計審議会が，1999 年 4 月以 降 に開始す る

事業年度か ら，連結を主，個別 を従 とする 開示制度 に 移行す る主 旨の 答申 を出 した こ と に よ る．

図 1   の よ うに ， 財 務会 計 （財 務 報告 ）は 投資 家 を含 む企 業 外部 の 利 害 関係 者 の 情報 ニ ーズ を

勘案 した うえで 情報の 提供 を考えるが ，そ うし た人 々 の 情報 ニ ーズ は 企業が ど の よ うな活動 を

して い る か に依 存す る．

　 しか し なが ら，同 時に 逆 の 関係 も成 り立 つ ． つ ま り図 1   の よ うに ，財 務会計 （財務報告 ）

は 企業 の 活動 お よび経営の 仕 方そ の もの に直接 的 に多大 な影響 を与 える ．連 結財 務諸 表 が主 た

る 財務 諸表 と な っ た こ とが ，多数の 企 業 に 対 し て よ り真剣 に，効 率的 か つ 効 果的 なグ ル ープ経

営 を考 え ， そ れ を推進 す る仕 組み 作 り を設計 させ る よ う影響 して い る の で あ る ．同様に
， 企 業

外部の 利害 関 係者 の 情報 ニ
ーズ と行動 も，企 業の 経営 に 大 きな影響 を及 ぼ す．最 近に な っ て グ

ル ープ経営 の 大幅 な見直 し を行 っ て い る 日本 の 大 企業の トッ プ ・
マ ネジ メ ン トは，格 付 け 機関

お よび 投資機 関 （証 券ア ナ リ ス ト）が 企業経営 に 与え る イ ン パ ク トが 大 き くな っ て お り， 彼 等

な い し彼女 等へ の 対応 の
一

環 と して グ ル
ープ経営の 仕組 み を見直 した と指摘 さ れ て い る

1
．

Mグ
網

丶
財務会 計

財務 報告

  　 一 ＝ →

  　
一 一 一

→

企業外部 の 利 害関係者 の 情報 ニ
ーズ と行動

図 1　企業の 活動 と財務会計 （財務報告）の 関係

　 1940 年代 か ら連結 財務 諸表だ け を公 表す る 企業が 増大 し ，
1997 年 に企 業会計 審議 会が公 表

した もの と同 じ立 場 の 見 解 を
， 米 国で は AAA の 会計概念お よび基 準委員 会が

，
40 年 以上 も前

に発 表 して い る．財 務 会計が 企 業の 経営の 仕 方 に与 え る 影響が 多大で あ る とす る な ら ば
， 米 国

そ して また 欧州 にお い て も， 経 営 と い えば い わ ば グル
ー

プ経 営が 当 た り前 で あ る と考 え られる．

実際 グ ロ ー バ ル な企 業 の 経営に つ い て の 議 論 は盛 ん で ある が
，

グ ル
ー プ経営 な る用 語 は

， 現

在 ， 欧 米で は 日本 ほ ど もて は や され て い な い ．

　そ れで は当 た り前の よ うに 長年グ ル ープ経営 を行 っ て きた （と思わ れ る ）欧 米企業の グ ル ー

プ 経営 に役 立 つ 管 理会計 シ ス テ ム お よ び プ ロ セ ス は ，果 た して よ り優れ て い る の だ ろ うか ．だ

が
， 経験 豊富で あ る か らと い っ て それ が必 ず しも今 で も優 れ て い る と は 限 ら ない ．欧 米企 業 に

お い て も ， グ ル
ー プ経 営 の た め の 既存 の さ ま ざま な経営管理 シ ス テ ム や プ ロ セ ス

， さ らに は事

1
た とえばNEC の 松 本 常 務 は ，証 券 ア ナ リ ス トの 影 響 が こ こ 2 年 ほ ど で 急 速 に 拡大 して き た こ と か ら，証 券 ア ナ リ ス トの 重 視す

る 見 方 〔セ グ メ ン ト情報 ・時 価 情報 〕 お よ び 指標 ｛EVA ，フ リ ー・キ ャ ッ シ ュ
・

フ ロ
ー｝ に 対 応 す る 必 要 性 が 牛 じ た と指 摘 さ

れ て い る ｛1998 年 8 月 22 日
一

橋 大 学 で 開 催 さ れ た 管 理 会 副 フ ォ
ー

ラ ム で の こ 発 言 ．ご 報 告 と 質 疑 応 答 の 要 旨 は

　 　 ／　 a 　　　　 t−uac 　 O822a　htm1 を参 照 さ れ た い 〕．「 菱 商 事顧 問 山 本 氏 〔　7t　＝ ．菱商 事専 務 ｝ は ．通 結 管 琿 会刮 シ ス テ

ム の 設 計 に お い て 特 に 重 視 し た こ と は ，対 外的 な 対応 を 第一一に 考 え た 点，つ ま り格 付 機 関 お よ び 投資 家 が 三 菱商 ＄ に 何 を 期 待

　 して い る の か を十 分 に 考慮 し た 上 で 管 理 会計 シ ス テ ム を 設 計 した と指 摘 さ れ て い る　（1999 年 5 月 22 日 の 管 理 会 計 フ ォ
ー

ラ ム

で の 三 菱商 事専 務 山 本氏 の こ 発 詫．詳 し く1まhtt 〃obata 　mlsc 　hlt−u 　ac 　 O522c 　h 　 ml を参 照 さ れ た い L
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グ ル ー
プ経 営 と管 理 会計 ：欧 木企 業の ＄．例 を 中 心 と して

業構造 が グ ル
ープ レ ベ ル で 大 き く見直 さ れ て い る 真 っ 最 中で あ る ． し か も大幅 な 見直 しを 行 っ

て い る 企業 の 中に は ， た とえ ば Procter　and 　Gambul （以 下 P ＆ G と省略する ） の よ うに， グ

ロ ーバ ル に最 も尊 敬 され て い る企 業の 上位 に ラ ン ク され ， 業績 もよ く ， 株主価 値が 高 い 企 業が

含 まれ て い る こ とに 注意 すべ きで ある
2．

　本稿で は ，欧 米企業 の グ ル ープ経営に つ い て ，
一

般に 入 手 可 能な文献 資料お よび イ ン タ ビ ュ

ーに基づ き，管理 会計 に 焦点を 当て て具 体 的に検討 す る ．グ ル ープ経 営 の た め に 管理 会 計担 当

者 が どの よ うな役 割を果た す こ とが期 待 され ，実際そ の 期 待 に こ た え る た め に ど の よ うな シ ス

テ ム を設計 して い るか ，シ ス テ ム 設 計 の 際 に 注意 す べ き点 は何 か に つ い て 検 討す る こ とが 本 稿

の 目的 であ る ．

　 な お グ ル
ー プ経営 とい う場合 の グ ル ー プ を，本稿で は財 務報告上 の 連結 決 算の 範囲 に 含 まれ

る 企 業 の 集合 体と定義 する ．次節で は まず欧米 の企 業グ ル
ープ の 現 状 を概 観 し， グ ル

ープ経営

に と っ て 重 要な 問題 は何 か を 明 ら か に す る こ と に し よ う．

2． 企 業 グ ル ー プの 現 状 と管 理 会 計 の 課題

（1）企 業グル ー プの 現状

　 欧 米の 大企 業 は実 際 に どの よ うな 活動 を ， ど の よ うな 組織 を通 じて ， どこ で 展 開 し て い る の

だ ろ うか． どの よ うな 課 題 を 抱え て い る の だ ろ うか ． グ ル
ープ経営 に役立 つ 管理 会計 シ ス テ ム

を検討す る に は
，

以上 の 点 を明確 に考慮 する こ とが 不可 欠で あ る 。 グ ル
ー プ本社 （Corporate

Headquarter ） を ドイ ッ の レ バ ク
ーゼ ン に お くBayer グ ル ープ を例 に と っ て こ れ を概観 し て み

よ う． 同社 は研 究 開発 に 基盤 をお く世界的 な企業 グ ル ープで あ り，
1998 年 度 Bayer グル ー プ

の 全世界 の 従業員数 は 145
，
100 人 ，

150 力 国に 350 の 子会杜 を設 立 して お り， 取扱 い 品 目は 1

万 種 に 及 ぶ ．財 務 報告 で は 後述 の 事 業セ グ メ ン ト別 に 加 え，
4 つ す なわ ち ヨ ー

ロ ッ パ
， 北 米 ，

ラ テ ン ア メ リ カ お よび ア ジ ア ・ア フ リ カ ・オ ース トラ リ アの 地域 別セ グ メ ン ト情 報 も開示 さ れ て

い る．

　 Bayer グ ル ー プの 事業 は ，ヘ ル ス ケ ア ， 農業関連製 品，高分子 材料 ，化学品，　 Agfa の 5事 業

セ グメ ン ト （財 務報 告 上 の セ グ メ ン トは こ の 5 つ ） に またが る 20 の 事業 グ ル ープ か ら成 る
3
．

各 々 の 事業 グ ル ープが 世界 的 な活 動 の 成 功 と業績 拡大 に 責任 を負 っ て い るが ，ヘ ル ス ケ ア セ グ

メ ン トの 診断 （Diagnostics）事業 グ ル
ー

プ 長 は米 国 の Bayer に ， 彼 以外 は すべ て ドイツ に い

る． 1998 年 の グ ル ー プ総 売上 は 549 億 マ ル ク ， 税引前利益 は 53 億 マ ル クで ある ．

　 日本 に は 1886 年 に 進 出 し ， 日 本 に お け る主 要 な連 結子 会社 と して は バ イエ ル 薬品株式会社 ，

バ イエ ル 株式 会社，住 友バ イ エ ル ウ レ タ ン 株式会社 ，
日 本バ イ エ ル ア グ ロ ケ ム 株 式会社 が あ げ

られる ．日本の Bayer グ ル ー プ は 11 社 か ら構 成 され ，1998 年 度の 売 上高 は 2
，
230 億円，従業

員数 は 3
，
596 人で ある ． 日本 の Bayer グ ル

ー
プ の 最 高意思 決 定機関 は 経営委員 会 （manage −

ment 　committee ） で ある 、そ の メ ン バ ー
は在 日 Bayer グ ル

ープ代表兼バ イ エ ル 株式会社社 長

ク ヌ
ー

ト・ク レ デ
ー

ン
， 在 日Bayer グ ル

ー
プ財 務 コ ー

デ ィ ネー
タ

ー
兼 バ イエ ル 株式 会社専務取

締役 ヨ ハ ネ ス ・デ ィ
ー

チ を は じめ ，子 会社 の 会長 ， 社 長あ る い は 副社 長 の 計 14 名 ， そ の 内 日本

2P
＆ G は，ス タ

ー
ン ス チ ュ ア

ー
ト11に よ る ア メ リカ 企 業 の MVA ラ ン キ ン グの 8 位 〔 日 本経 済新 聞 1998 年 7 月 22 「］），毎 年

Fortune に 掲 載 さ れ る ゲ ロ
ーバ ル に 最 も尊 敬 さ れ て い る 企 業 の ラ ン キ ン グ で は総 含 順位 14 位 （Fortune

，
1998．1026 ．

，
　pp．80−

96 〕，1998 年 度連 結売上 高約 381 億 ドル 、営 業利 益約 621 意 ド ル 〔売 b高
’
呂業 利 益率 16％ 〕，税 引 前 純 利 益 58 「意 ドル ，総 資 産 利

益 率 12％ ，ROE31 ％ で あ る．同業の 花 モ で は 1998 年 愛連 結 売 上 高約 68 億 ドル ．営 業 利益 約 5 億 ドル 1 売 上 高営 業利 益率 8％ ）．
税 引 Eifpt利 益約 41意 ドル 、総 資 産利 益 率 3％ ．　 ROE60f ，　．

3
同 社 は 1999 年 度 に Agfa ホ業 セ グ メ ン ト を ス ビ ン オ フ さ せ た た め ．現 在 は 4 事業 セ グ メ ン ト ，17 事業 グ ル ープ、
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人 は 5 名で あ る．

　 日本の 子会社 11 社 に は
， ドイ ツ の Bayer 社 が 100 ％ 出 資して い る バ イ エ ル 株式会社や カ イ ロ

ン 株式会社 ，
、ス タ ル ク ヴ イ テ ッ ク株式会社 もあれ ば

，
ド イッ の Bayer 社 とヘ キ ス ト社 に よ る 折

半出資の 合弁企 業 ドイ ツ
・ダ イス タ

ー
社が 出 資 して い る ダ イ ス タ

ー ジャ パ ン株式 会 社 ， さ らに

は 日本 の バ イエ ル 株式 会社 と 帝 人化成 株 式会 社が 折半 出資に よる 帝 人バ イエ ル ポ リテ ッ ク株式

会社が 含 まれ る ．出資関係 は多様 で ある ．そ れ ら 11 社 は ， 自発 的に 日本 の Bayer グ ル ープの

事業 報告書 を発 行 して い る ．

◇樹脂 グ ル
ー プ　　　　　　　　　 ◇ ポ リ ウ レ タ ン グル ープ

　 バ イエ ル 株式会社樹 脂事業部　　　　住友バ イ エ ル ポ リ ウ レ タ ン 株式会社

　帝人バ イ エ ル ポ リテ ッ ク株式 会社 ◇塗料着 色料特殊 原料事業 グル
ープ

◇ ゴ ム グ ル ープ　　　　　　　　　　　バ イエ ル 株式会社塗料 ・着色剤 ・特殊原料事業部

　 バ イ エ ル 株式会社 ゴ ム 事業部　　　 住友バ イエ ル ウ レ タ ン 株式会社

　 住友バ イ エ ル ウ レ タ ン 株式会社

（出所 　日本 の Bayer グ ル
ー プの ホ

ーム ペ ー ジ よ り筆者が作成 ）

図 2 　日本の Bayer グル ープ ：高分 子材 料セ グメ ン ト

　子 会社 の 役 割 につ い て
， 高 分子 材料 セ グ メ ン トを例 に と っ て まと め た の が 図 2 で ある ．高分

子 材料 セ グ メ ン トは 6 つ の 事業 グ ル
ープか ら成 る が ，そ の うち の 4 事業 グ ル ープが 日本 で事業

を展開 して い る． 日本の 子会社 に は ，
バ イエ ル 株式会社 の よ うに 子会社 内で 事 業部制 を採用 し

て い た り ，
1 つ の 子 会社 が 複数 の 事業グ ル ープ に属 す る こ とが わ か る ．機能 に つ い て み る と

，

た とえ ば尼崎 にあ る 住友バ イ エ ル ポ リウ レ タ ン の よ うに ，愛媛に 工 場 を もち製造 と販売 の 2 つ

の 機能 を有 す る子会 社 もあれ ば
， 販 売 （輸 入販 売）機能 の み を担 当 す る子 会社 もある． さ らに，

ヘ ル ス ケ ア セ グ メ ン ト の 医療 用 医薬 品 グ ル
ー

プ を構成 す る バ イエ ル 薬 品 株式会社の よ うに 中央

研究 所 をもち ， 喘息 の 研究 開発 に つ い て グ ロ ーバ ル な 責任 を負 う子会 社 もあ る ．子会社 の役割

は こ の よう に 多様 であ るが ，
い ずれ に して も ， そ の 事 業お よび機 能は 明確 に 区分 され て い る こ

と を注 意す べ きで あ る．

　Bayerグ ル
ー

プは グ ロ
ーバ ル な トラ イア ン グ ル 研究 体 制 を 敷い て お り ， ドイツ お よ び 米国 と

な らん で 日 本が そ の 拠 点の 1 つ とな っ て い る ．で は どれ位 海外拠点 の研 究開発 が 進 ん で い る の

で あろ うか ． 日本 に おけ る研 究 開発 で は
， 日本 バ イエ ル ア グ ロ ケ ム 株 式 会社 の 中央 研究 所 で 開

発 され た農薬 の 有効成分イ ミ ダク ロ プ リ ドが グ ロ
ーバ ル に成功 を収 めて お り，連結売 上で 年 間

10 億 マ ル ク 以 上 を達 成 す る大 型商 品 と な っ て い る
4
．米 国の Bayer に つ い て み てみ る と，1997

年度米国の Bayer グ ル
ー プの R ＆ D へ の 投 資は Bayer グ ル

ー
プ全 体 の 29％

， 過 去 10 年米国 の

Bayer グ ル ー プが R ＆ D へ の 投 資を した 成果 と して 開発 され た 製品 は ，　 Bayer グ ル ー プの 連結

売 上高の 4 割 を占め る
5
．

（2） グル
ー プ経営 の た め の 管理 会 計 シ ス テ ム 設 計 に お け る課題

さ て
，

こ の よ うに多数の 国 々 に 1 つ ある い は複 数の 機 能 を も ち ， 単
一

の 事業 あ る い は 複数 の

4
口 本の Bayer1998 年年次 報告 書 ，

　p．2．
5

米 国 の Bayer　CBayer 　Corporation　1 の ホ
ーム ペ

ー
ジhttp：〃www ，bayerus．com ．／about ！main ．htrn1．
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グ ル ープ 経 営 と管 理 会訓 ：欧 米企 業の 事例 を 中 心 と して

事業 を行 う子会社 を多数設 立 して い る 大 企業 で は ， ど の よ うな シ ス テ ム を 設計 し， ど の よ うな

プ ロ セ ス を通 じて
，

ど の よ うに 子会 杜 を経営管理 して い る の で あろ うか ．

　 日本企 業の 実 務で は，冒頭 で 指摘 し た よ うに ， グ ル
ー

プ経営 の 重 要 性が 認 識 され
， そ の た め

の シ ス テ ム 設 計が 行わ れ て い る． そ の よ うな実 務を反映 して ，日 本で は ，理 論で もグ ル ープ経

営 に 適切 な管 理 会計研 究 の 必 要性が 唱 え られ て い る
6
． グ ル ープ 経営 に 役 立 つ 管 理 会計 を考 え

る 場合 に は
， 現 代の 企 業 グル

ープが 実 際に グ ロ
ーバ ル に活動 を展 開 して い る わけで ある か ら

，

当然 企業 グ ル ープ をグ ロ ー バ ル な視 点か らと らえ た研 究 が不 可欠 と なる ． と こ ろ が ， 日本で は

グ ロ
ーバ ル に活動す る企 業の 管理 会計研究が 遅 れ て い る とい う

7．

　 果 た して グ ロ ー バ ル に活 動 を展 開 して い る 企業 で は
，

ど の よ うなセ グ メ ン トで 予算 を編 成 し，

戦 略計 画 （中期計 画） を策定 して い る の か ．そ の プ ロ セ ス に は 誰が 関与す る の か ．予 算お よ び

戦略計画 を承認する の は 誰 か．

　 個 々 の 子会 社 ご と にみ る の か，そ れが お か れ て い る 国 単位 あ る い は国 をい くつ か まと め た一

定 の 地 域 で み るの か ， そ れ と も子 会 杜 の 事業 ご と に グ ロ
ーバ ル に連 結 してみ る の か ， あ る い は

そ れ ら の うち い くつ か を組 み 合わ せ て み る の か 。管理 会計シ ス テ ム の 設計 に お い て ，あ る い は

プ P セ ス を考 え る に 当た っ て ，
セ グ メ ン トの定義は重 要 な問題で ある

8
．

　 そ の セ グ メ ン トが 最近 に な っ て 欧米の 先進企 業に お い て 見直 され つ つ ある．そ の い ずれ もが

グ ロ
ーバ ル な視 点を重視 した変 更で あ る が

，
こ こ で は次節 （第3 節） に お い て，  地域 別管理

の 廃止 と  業 種 別セ グ メ ン トの 新設 と い う2 つ の 例 示 を と りあげ た い ．

　 日本 に お い て は 東芝 ， 日立製 作所 ， 武 田薬 品 ，
HOYA ，欧 州 で は後述す るABB ，米国 に お い

て は P ＆ G ，IBM 等 な ど
， 例 を挙 げれ は牧 挙 に い と まが な い ほ ど 日欧米 の 大企 業で 本社 機構お

よび 機能の 見 直しが盛 ん に 行な われ て い る
9 ．本社 に お か れ て い た機能の

一
部 は事業 部お よび子

会社に 移 さ れ ， また別の 一
部 は 子会社 お よび事業部 に お かれ て い た機 能 の

一
部 と合 体 させ た う

え で
， 両 者 か ら そ れ らの 機能 を も っ た 単位 を組 織 的 に独 立 させ て い る ．た と えば

， 後述 する

ABB で は ，合併 時に 本社 ス タ ッ フ を 90％ 減 ら し ， 150 名 と して い る ．30％ は事 業部 門 ，
30 ％ は

新設 の 職 能サ ー ビ ス 部 門 に 配置 転換 ，
30 ％ は退 職お よ び定 年 と い うこ とで それ を 成 し遂 げ た

lo
．

　 で は グ ル
ー プ本社 に残 っ た少 数の ス タ ッ フ ，と りわ け管 理 会計 担当 者 は グ ル ー プ経 営 にお い

て ど の よ うな役割 を担 うの だ ろ うか ．伝 統的 な事業 部制会計 の フ レ
ーム ワ

ー
ク で は ，事 業部 の

業 績測 定 ・評価 シ ス テ ム の 設 計 と い う重 要な責 任 を本 社 の 管 理 会 計担 当 者が 負 っ た ．子 会社 を

管 理す るた め に ， グ ル ープ本社 （親 会社 ）の 管 理会計 担 当者 は ど の よ う な役 割 を 果 た す こ とが

期 待 され
， 実 際ど の よ うな役割 を果 た して い る の か．続 く第 4 節 にお い て こ の 問 題 をと りあげ

る ．

6
た と え ば 門 田 教 授 11999 ，pp．73−74 　1i は．管 理 会 計 の 研 究 対 象 〔あ る い は 研 究 課 題 ：1 の パ ラ ダ イ ム が，従 来 の よ う な 1個 別 企 業

内 の 分悟管理 シ ス テ ム の 峅 究」 か ら i企 業 集団 内の 分 樽管 理 シ ス テ ム の 酬 究 」 へ と シ フ トして い くと考 えて い る ，と 指摘 され

　 て い る．
7

こ れ に つ い て 加 登 教 授 （吉 田
・柴 編．1997 所 収．p 、221 は，1管 理 会 計 に 関 し て も っ と も研 究 が 遅 れ て い る の は ，グ ロ ーバ ル に 活

動 す る fta’の マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ール に 関す る 管理 会訂 研究 で あ る，こ こ で の 指 摘 は ，す で に 数多 くの 凵本 の グ ロ

ーバ ル 企

　業 が 1日7界 的 規 模 で 活 動 して い る に も か か わ らず ．そ の 管 理 会 計 行 動 を説 明 した り，こ れ ら の 企 業 が 直 面 して い る 管 理 会計 問 題

　 を 記 述 す る こ とす ら 十 分 に で き て い な い こ と を意 味 し て い る ．」 と指 摘 され て い る ．
s

塵 結 セ グ メ ン トの 重 要性 は 拙 稿 11995 ，19981 以 外 で も，門 田 教 授 1：1999 ）．鴇淵 助 教授 1 害 田
・柴 編，1997 所 収 ） が 指摘 され

　 て い る．
9

凵 本企 業 に お け る 本社機 構改 吊：の 具体例 に つ い て は 社 団法 人 企業 研 究 会 レ］・さ な 本 社実現 の た め の

凵
本社 機構 改 革 と 革 新 運 動ll

　事例 集 11997 年 を 参照 さ れ た い ．
ie　Kevin　Barham 　and 　C ．Heimer ，1998，　p．79．
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3． セ グメ ン トの 再定義

（1） 地域 別管理 の 廃 止

（ABB の 事例 ）

　Asea 　Brown 　Boveri （以 下 ABB と略す）は
，
1988 年 1 月 ス イ ス の Asea 　AB （今の ABB 　AB ）

と Brown 　Boveri （今 の ABB 　AG ）が 合併 して で きた エ ン ジ ニ ア リ ン グ会社 で あ る ．ABB 　AB

と ABB 　AG が 50％ づ っ 出資 して い る ．　 ABB の 配当 方針 と して ，そ の 年 の 連 結純利益 の 30％ か

ら 50％ を 親会社 2 社 に支払 っ て お り，そ の 意味で もグ ル
ー プ経営 を重 視 し た経営 を行 っ て い る

会社で あ る とい え る ．1998 年 度連 結売上高 は 308 億 7
，
200 万 ドル ，税 引前純 利益 18 億 6

，
500

万 ドル （売 上高 利益 率 6．0％ ），
ROE23 ．2％

，
　 ROCE21 ．1％ 11

で あ っ た．

　同 社 は
， 送 変電 ，配 電 環 境保 全等 の 電力関連設備 お よび 大型高 圧 モ

ー
タ ，塗装機器 ・シ ス

テ ム
，

ロ ボ ッ ト， 制 御バ ル ブ 等 の 産業用 機器 設 備全 般 に わ た る 事業領域 で グ ロ
ーバ ル に活動 を

展 開 して い る ．世 界 100 力 国 に 法的に 独立 した 子会社 約 1
，
000 社 （operating 　company ） を設

立 ，従業員 20 万 人の 大 企業 で あ る． グ ル ープ本杜 は チ ュ
ー

リ ッ ヒ に あ る が ， 1999 年 7 月現在

で 約 130 人 と い う，小 さな本社 の 会社 と して も知 られ て い る ．

　 同杜の （グ ル ー プ）経営 に つ い て は，Harvard 　Business　Schoolの ケ
ー ス が複数作成 され ，

最近出 版さ れ た 著書 （た とえ ば拙 稿の 参考文 献 リ ス ト 16
，
21）に も頻繁 に 登場 す る ． また事業

構造の 戦略 の 面 か ら も，重 電事；k（heavy 　asset 　businesses）依存体 質か ら脱却 し，知 識 ・サ
ー ビ

ス 関連 事業 を拡大す る と い う戦略 を実 行 すべ く， こ の 夏 に発 電 事業 につ い て ア ル ス トム 社 と合

併 し， 同 事業 を ス ピ ン オ フ す る な ど に よ り注 目を 集め て い る ．

  グ ロ ーバ ル ・マ ト1丿ク ス 組織の 設計

　 同 社で 実 際に 各国 に お い て 事業 活動 を し て い る の は ，従業員 200 人 程度 の 独立 法人約 1，000

社 で あ る ．子 会社 は さ らに 50 人 程度 の プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ
ー

に細分 され る が ， フ ロ ン トラ

イ ン の 子会社 社 長 は
， 損 益責 任の み な らず貸 借対 照 表に つ い て も責 任と 権限 を もち ，現 地で 借

入 をし た り， 自己資本を変 更す る こ と も可 能で あ る
12
． つ ま り子会杜 は イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ

ン タ ーで あ る ．

　合併後 CEO バ ーネビ ク は
， 親会社 2 社 か ら 5 人 ずつ マ ネジ ャ

ーを選 ん で 2 ヶ 月で 新 し い マ ト

リ ク ス 組織 を設計 した ． マ トリ ク ス 組 織 の もと，子 会社 社長 は特定 の 国 にお け るす べ て の 事業

活動に責任 を負 うカ ン トリー長 と特定 の 事業 エ リ ア に つ い て グロ ー バ ル な責 任 を負 うワ
ール ド

ワ イ ド ・ビ ジ ネ ス ・エ リア 長 （以 下 BA 長 と略 す） の 2 人 に報 告す る ．

　 た とえ ば
， 米 国 リ レ ー社 社長 ジ ャ ン ス は

， 米国の カ ン トリ
ー

長 ベ ーカ ーと リ レー BA 長兼ス

ウ ェ
ー

デ ン の リ レ
ー

会社社 長ガ ン ドマ
ー

クに 報告す る ．2 人 の 上 司 の 承認 を受 け なけ れ ば ，後

述 する 上級 副社 長に 予算 を提 出す る こ とは で きな い ．

　次 に BA 長 お よ び カ ン トリー長 も， それ ぞ れ
， 特 定の 事業セ グ メ ン トに 責 任 を負 う事 業 セ グ

メ ン ト担当上 級副社 長 と特 定 の 地 域 に お ける すべ て の 事業活 動 に 責 任を 負 う地 域担 当上 級副 社

長 の 2 人 に 報告す る．

　 同社 に お け る 財務報告上 の セ グ メ ン トは
， 事業セ グ メ ン トと 地域 で あ る ．各事業セ グ メ ン ト

の 受注 高に つ い て は ， さ ら に細分 し BA 別 の 受注高情報 も開 示 して い る．

　 上 級 副 社 長 は 11 人 で あ る が ， そ れ ぞ れ 特 定の 地 域 の み な らず事 業 セ グ メ ン トに も責任 を負

Ll
同 社 の Anuual 　Repert　1998．

i2　Sumantra 　Ghoshal　and 　C△．Bartlett，1997 ，　p．27 ．

74

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

グ ル ープ 経 営 と管 理 会 副 ：欧 ／t企 業 の 事例 を 中 心 と して

い ，2 つ の 帽子 を か ぶ っ て い る ．上 級 副社 長 は ABB グ ル
ー

プ の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トで あ り ，

エ グゼ クテ ィ ブ ・コ ミ ッ テ ィ の メ ン バ ーで あ る ．つ ま り， 同社 に お け る マ ト リ ク ス の 1 つ の 軸

は 事業， も う 1 つ の 軸は 地 域 で あ る ．事業 の 軸 で 見 れ ば ，子 会社 は 65 （1998 年 度 の Annual

Report で は 33 ）の BA の 1 つ に位 置 付け られ ，次 に BA は 7 つ の 事業 セ グ メ ン トの 1 つ に分 類

さ れ る．地 域 の 軸 で 見 れ ば ，子 会社 は まず 所 在 国，次 に 複数 の 国 を ま とめ た 地 域 に 分類 され

る．

　マ トリ ク ス 組 織 に は 運 用 上 の 問題 が 多い と言 わ れ て い るが
13

， 同社 に お い て も地 域 も し くは

国 と，事 業の 利害 が
一

致 し ない 状 況 があ る と 当初 か ら指摘 され て い た14，

　 た とえ ば，子 会社 とカ ン トリ
ー

長 の 関 係 に つ い て ，前述 の ジ ャ ン ス が 電子 リレ
ー

を開発す る

費用 と し て 150 万 ドル の 予算 を計上 した と き ，
ベ ーカ ーは米国 内 の 送 電・配電事業 の 予 算 が 達

成 で きない と い う理 山で 反対 した が
15

，
ガ ン トマ

ー ク の 支援 を得て 開発を続け る こ とは で き た．

ジ ャ ン ス は ，ワ
ール ドワ イ ドリ レ

ー
事業地 域委 員会 に 提出する 組織 の バ ラ ン ス シ

ー
ト上 の 負債

項 目と して，事業 と国別 の マ ネジ メ ン ト問の 緊張閖係 をあげ て い る
16
．

  グロ ーバ ル ・マ トリクス 組織 の 見 直 し

　 1993 年 CEO バ ーネ ビ ク は ．こ れ ま で地 域 と事業 とい う 2 つ の 帽子 を か ぶ らせ て い た上 級副

社 長の 帽 子 を ど ち ら か 1 つ に す る とい う組織 変更 を した ．上 級 副 社 長 3 人 は そ れ ぞれ 重 点地 域

で あ る 北米， ヨ
ー

ロ ッ パ ， ア ジア 太平洋地域 を担 当す る ．各地域 す な わ ちブ リ ュ ッ セ ル
，

コ ネ

ク チ カ ッ トお よび 香港 に地 域 本社 が お か れ た ．地域 本 社 は ， そ の 地 域 に お け る 事業 の 拡 大 を意

図 して 設立 され た．

　他 方 ， 事業セ グ メ ン トを 6 つ か ら 4 つ に 減 ら し
． 残 る上 級 副社 長 4 人 は

， そ れ ぞ れ 電力 ， 送

配 電，産 業 ・建設 シ ス テ ム ，輸送 と い う 4 つ の 事業セ グ メ ン トの 1 つ を担 当す る よ うに な っ た．

　 こ の 変 更 は
，

エ グゼ クテ ィ ブ コ ミ ッ テ ィ ・レ ベ ル で 地 域の 責 任 と事業 の 責任 を兼 務 させ る こ

とが 難 し く，た とえ ば どこ に 工 場 を建 設す る か の 意思決定に お い て ，本来の 目的 とは 無関 係 に ，

特 定 の 地域 に加 担 し，
バ イ ア スが かか っ て しま う問 題 を克服 す る ため に行 わ れ た

17
．

　 こ れ に よ り，地 域責任 を 負 う コ ミ ッ テ ィ ・メ ン バ ー
は 販売 に 責任 を 負 うこ と に な り ， 他 方事

業 責任 を負 う コ ミ ッ テ ィ
・メ ン バ ーは 製 造， マ

ーケ テ ィ ン グ，R＆D お よび 配送 に 責任 を負 うこ

と とな っ た ．

　 さ て ，1993 年の 変更 は マ ト リ ク ス の 地域 軸 （地 域 も し くは 国） と， も う1 つ の 軸 であ る事業

と の 利 害の 不
一

致 をエ グゼ ク テ ィ ブ・コ ミ ッ テ ィ
・レ ベ ル で な くす こ とを 目的 と して い たが ，

こ

の 変更 を地 域 別管理 と の 関 係 か ら とら え る と どの よう な こ とが い え るだ ろ うか ．そ れ を廃止 す

る と い うよ り も， む しろ 強調 した変 吏 で あ っ た と い うこ とが で きる ．た とえ ば次 の よ うな見 解

が み ら れ る
18 ．

　 「エ グゼ ク テ ィ ブ ・
コ ミ ッ テ ィ の リ ス トラ ク チ ュ ア リ ン グ は 巨大 な 地域 通商 ブ ロ ッ ク の 出現

に ABB が適応 す る の を助 け る こ と も目的 と し て い た ．　 ABB は グ ロ ー バ ル 企業 で あ る が ，
こ の

時 点 で は重 要 な地 域 の 環境 は そ れ ぞ れ 特 有 の もの とみ な され た． そ の 地域 の プ レ イ ヤ
ー

にな る

こ とが 必 要 と さ れ た ．個 々 の 国 で は 解 決で きな い 地域 共 通の 課 題が あ っ た か ら で あ る ．1 人 の

13
マ ト リ ク ス 組 繊 の 問 題 に つ い て は Christopher　A．Bartlett　and 　S．Ghoshal，1995 （Chapter5 ）を 参 照 さ れ た い ．

14
地 域 と 事業 と の 問の 問 題 は Case 　9−192 −142 を 参照 さ れ た い ．

1・iSumantra
　Ghoshal　and 　C ．A ．　Bartlett

，
op ．cit．，　p．32．

161bid ．，P ．33、
17Kevin

　Ba ヱham 　and 　C ．Heimer ，　op ．　cit ．，　p．283 ．
181bid ．

，
　p．286．
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ロ ー
カ ル なカ ン トリ

ー長 な い し BA 長 で は 解 決で きな い ク ロ ス ボー ダ ーの 問 題 に 直 面 して い

た ．」

  地 域 別 管理 の廃 止

　 1998 年 9 月 1 日，
グ ロ

ーバ ル な事 業環 境 に適応 し， 能率を あげ る た め に 地域別 マ ネジ メ ン ト

階 層が 廃 止 され た ．同 時に 変 化する 市場の 状況 に 適応 すべ く，事 業セ グ メ ン トが 再編 さ れ た 。

産 業 ・建 設 シ ス テ ム セ グ メ ン トは新 た に 3 つ
， す なわ ち オ ー トメ ーシ ョ ン

， オ イル ・ガ ス ・石 油

化 学 ， 製 品 喫 約セ グ メ ン トに
， 送 配電 セ グ メ ン トは 送電 と 配電 の 2 つ の セ グ メ ン トに 細 分 さ

れ た 19． そ の 他 に発 電 セ グ メ ン トお よび財 務 サ
ー ビ ス セ グメ ン トが あ り， こ こ に す べ て の 上 級

副 社長 が 7 つ の 事業 セ グ メ ン トの い ず れ か 1 つ に責 任 を負 うこ と に な っ た ．特 定の 地 域に 責任

を 負 う上 級 副社 長 は
一

人 もい な くな っ た の で あ る．

　 こ の 組織変更を行 っ たの は 1998 年夏 に新 しい CEO とな っ た リ ン ダ ール （元 送配 電セ グ メ ン

ト長）で ある ．ABB の エ グ ゼ ク テ ィ ブ ・コ ミ ッ テ ィ の 構 成メ ン バ ーは
， 社 長兼 CEO の リ ン ダ

ール ，7 人 の 事業セ グメ ン ト長お よび CFO の 計 9 人 とな っ た ．

　地 域別 管理 を廃 止 した理 由に つ い て
， リ ン ダ ール は次 の よ うに 述べ て い る

20
．

　 「こ れ は 組織 の 焦点 をあわせ ，フ ラ ッ ト化 をする こ と に よ っ て ス ピー
ド と能率を あげる こ と

を 目的 と した 積極 的 な変更 で ある ．…
ア ジ ア は 地 域以 上の もの に な っ て お り， 世 界 と りわ け西

ヨ
ー

ロ ッ パ お よび 北 米 とさ らに は ラ テ ン ア メ リカ と も相 互 関 係 を有 す る ．…地域 と い うボ
ー

ダ

ーは消 えつ つ ある と考 え て い る ．欧州 も同様 ， 欧 州 は EU 以 上で あ り ，

… グ ロ ーバ リゼ ー シ ョ

ン の 傾向が 見 られ ，そ れ は ます ます強 ま りつ つ ある ．こ の 段 階で ど の よ うな 組織 を 設計 すれ ば

よ い だ ろ う．わ れ わ れ は グ ロ
ーバ リ ゼ

ー
シ ョ ン の 結果 を甘 受す べ きで あ り，ま た組織を グ ロ

ー

バ ラ イズ させ な けれ ばな らな い と結論 を くだ し た．す なわ ちそ れは 地域 別 の 廃止 を意 味す る．」

　 か くして 子会 社 社長 は BA 長 に の み 報告 す れ ば よ く，予算 に つ い て も従来 の ように 2 人 の ボ

ス の 承認 を得る 必 要 はな くな っ た
21 ．BA 長 の 承 認 だ け得 れ ば よ くな っ た．

　 な お，70 人 の 子会社 社長 とリ ン ダ
ール との 間で 議論 が 交 わ さ れ た が ，地 域別 の 報告 ラ イ ン を

な くす 意思 決定 をサ ポ ー トす る意 見が 多か っ た とい う
22

．

（P ＆ G の 事例 ）

　 こ の よ うに ，地域別 の ロ
ー

カ ル な視 点 よ り もグ m 一 バ ル な 視 点を重 視 する と い う観 点か ら従

来 の グ ル ー プ経 営 の見 直 し をは か っ て い る の は ABB だ けで は な い ．　 P ＆ G で も地域 別 管理 を

全 面 的 に廃 止 しよ う と して い る ．同 社で は ， 140 力 国で 製品 を販売す る こ とと ， 真 に グ ロ ーバ

ル な ベ ー
ス で 事業 を計 画 し管理す る こ と とは 大 きな違 い があ る と して

，
1998 年 か ら 2005 年 に

向 けて organization2005 プ ロ グ ラ ム を実行 中 で あ る ．こ の プ ロ グラ ム は 5 項 目か ら成 る が
23

，

そ の 第 1 に GBU （Global　Business 　Units）の 設定 が あ げ られ て い る ．

　 同社 で は こ れ まで 4 つ の 地 域 （北 ア メ リカ ， ヨ
ー

ロ ッ パ ・中 東・ア フ リ カ， ア ジ ア ， ラ テ ン ア

メ リカ ）別 に子 会社 を管理 して きたが ，事 業別 に 7 つ の GBU （Fabric， ホ
ーム ケア ，紙 関連 ，

ビ ュ
ー

テ ィ ケ ア ， 食 品 ， 飲 料 ，
ヘ ル ス ケ ア） に セ グ メ ン トを定義 し直す ．地域 で はな くプ ラ ン

19 同 社の Annual 　Report 　1998 ，　p．5．
20Kevin

　Barham 　and 　C．　Heimer ，　op ．　cit ．，pp ．296 −298 ．
211bid ．，　P，299．
229

割 が 賛成 で あ っ た ．Ibid．
， p．300．

23 こ の プ ロ グ ラ ム に 含ま れ る 項 冂 は，GBS の 設定 以 外 に ，　 MDO （Market 　Development 　Organizations｝の 読 定，　GBS （Glebal
Business 　Services ）の 設 定，コ

ーポ レ ー
トの 役 割 と 機 能 の 再 定 義 ，カ ル チ ャ

ー一
の 見 直 し 1 業緯 報 酬 胡 度の 強 化 1 の 4 つ で あ る．

Annual 　Report　1998，1999．
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グ ル ープ経 営 と管 埋 会 訓 ： 欧 米企 業 の 事例 を 中 心 と して

ドに つ い て グ ロ ー バ ル に戦 略 と利益 責任 を集 中す る こ とに よ っ て ，
一

層 の イ ノ ベ ー
シ ョ ン とス

ピ ー ドを駆 りた て る こ とが そ の 目的で あ る ．

　そ もそ もP ＆ G で は ，子 会社 の 自律性 を重 視 した管 理 を行 っ て きた．た とえ ば欧州 に お い て ，

子会社社長 は P ＆ G の ヨ
ー

ロ ッ パ テ ク ニ カ ル セ ン タ
ー

（ETC ）長 トム に報 告責任 を 負 っ て は い

たが， トム は 子 会 社 の 意 思決定 に は 干渉 しな い こ と を是 として きた ． しか しなが ら，そ の よ う

な ス タ ン ス で は ，ETC は 子会社の コ ス トを比較する こ と もで きな けれ ば
， 製晶開発 ， 製 造 ， 市

場戦略 な どに 関 して 子会社同士 を協 力 させ る こ とに お い て も困難 を 極め た ．そ れが 1980 年代

に な っ て 大 きな 問題 とな り ，
ABB 同様 ， 地 域別 の 管 理 を P ＆ G の 場合 は と りわ け 欧州 に 力 を

い れて 行 い 始め たの で あ る
24

．

　 しか しなが ら今 日 で は ， そ の 地 域 別管 理 で も不 十分 とな っ た．そ こ で グ ロ ー バ ル な事 業別 管

理 へ の 移行 を決定 し， 実 行す る よ うに な っ て い る．こ の こ とに 注意 す べ きで ある ．

　以 上
，
ABB と P ＆G の 2 つ の 事 例 は

，
い ず れ も地域 別管 理 を廃 止 し ， グ ロ ー バ ル に 事業 別戦

略 をは か り，利益責任 を追及す る の が重 要 で あ る こ と を物語 っ て い る ． もっ と も ， そ れ は ロ
ー

カ ル な視 点が ま っ た く重要で な くな っ た こ とを意 味す る わけ で は な い こ とを も注意 すべ きで あ

る ．実際，2 社 とも 「グ ロ
ーバ ル に 考 え， ロ

ーカ ル に行 動する」 こ とが 重 要で あ る と認 識 し て

お り，
ABB に お い て は 地 域別管理 は 廃止 された が ，カ ン トリ

ー ・マ ネ ジ メ ン トは残 し ， カ ン ト

リ
ー長 は 政 府 との 関 係 の構築 ，顧 客 との 関 係保持お よ び人材 開発 な どに あた っ て い る ．P ＆G

で も， グ ロ ーバ ル な プ ロ グ ラ ム を ロ ーカ ル な市 場 に 調整 し
， 優 れ た ロ ー カ ル 顧 客 と顧 客 の 知識

を活用 すべ く，市場開発組 織 （MDO ） を設 け て い る ．

　 グ ロ ーバ ル と ロ ー カ ル の 捉 え方に つ い て
， 競争に 勝つ た め に は グ m 一バ ル な視 点を よ り重視

すべ きで あ る， そ うせ ざる を得 ない と考 えら れ て い る もの と思 わ れ る．た とえば
，
ABB の リン

ダ ール は次 の よ うに 述べ て い る
25

．

　 厂わ れ わ れ は （引 用者 注 ：ロ
ー

カ ル と グ ロ ーバ ル と の ）バ ラ ン ス を変 え ， グ ロ ーバ ル な次元

に よ り力を入 れ て い る ．m 一
カ ル な次 元 と グ ロ

ーバ ル な次元 の 間 で合意が 得ら れ ない 場 合 ， グ

ロ ーバ ル を推 し進 め る ．そ れ は マ トリ ク ス の もう1 つ の 適応で あ る．疑 う余地な くカ ン ト リ
ー

利益で は な く， 常に グ ル ープ利益 に 基 づ い て 意思 決定 する ．ボ ーダー レ ス の 世界 に い る な らば ，

グ ロ
ーバ ル な最 大化 が必 要と なる ．」

（2） 業種別 セ グメ ン トの 新設

（IBM の 事例 ）

　IBM は コ ン ピ ュ
ー

タ 業界で 圧 倒的 と もい え る地 位 を築い て お り，80 年代に は エ ク セ レ ン ト

カ ン パ ニ ーの 1 つ に あ げ ら れ て い た ． だ が
，
1990 年代初 頭 に ，い まの 日本 の 大 企 業 が直 面 して

い る の と同様 の 経 営 危 機 に 陥 っ た．1990 年 か ら 1993 年 にか け て連 結売 上 高は 689 憶 3 ，100 万

ド ル か ら627 億 1
，
600 万 ドル まで 1妙 ，

1991 年 に は は じめ て 5 億 9，800 万 ドル の 赤 字 を計 上 し，

1992 年 に は 68 億 6
，
500 万 ドル

，
1993 年 に は 79 億 8

，
700 万 ドル に まで 赤 字が 増大 した．株 価は

下 落 し
，

企 業の 格付 け もS ＆ P で は AAA か らAA 一
に

，
　 Moody ’

s で はAaa か らA1 に 下が っ た．

そ こ で 危機 か ら脱する た め に ，RJR ナ ビ ス コ 社 の CEO で あ っ た ガ
ー

ス ナ
ー

が ，1993 年 4 月 に

24P
＆ G に お け る チ 会社 の 管 理 とセ グ メ ン トの 定 義 の 変 遷 に つ い て ，詳 細 は Case 　9−384 ・139 お よ び Christofer 　A ．　Bartlett　and

S．Ghoshal
，
　1989　｛Chapter8）を 参 照 さ れ た い ，

25　Kevin　Barham 　and 　C．　Heimer ，　op ．　cit．，　pp ．298−299．

77

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 理 会 計 学 第 8 巻 第 1・2 合 併号

IBM の 会長 兼CEO に 着任 した ．

　 ガ
ー

ス ナ
ー

は顧 客満 足重視 と い う明確 な経営方針を打ち 出す とと もに ， IT ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 事

業 を同社 に お ける重 要な事業 領域 と位 置付 けた ．

　IBM で は研 究開発お よび製造 につ い て は 事業 別に グ ロ
ーバ ル に ，販 売 と配送 な らびに サ

ー ビ

ス に つ い て は 地域別国別 に ロ ーカ ル な視 点を重視 した管理 を行 っ て きた ． しか しなが ら，1994

年 5 月 6 日， イ ン ダ ス トリー （業 種） に 特化 した営業体 制 を グ ロ
ーバ ル に展 開 する た め に ，営

業 組織 の 再 編計 画 を発 表 し た
26．IT ソ リ ュ

ー
シ ョ ン 事業 の 展開 にあ た っ てそ れ が 重 要 とな っ た

か らで ある 。 こ う して販売 に つ い て もロ ー
カ ル だけ で はな く， グ ロ ー バ ル な視 点を と る こ と に

な っ た．こ の 組織変更 は
，
IBM が ビ ジ ネ ス の 対 象 とす る グ ロ

ーバ ル な 市場 ・顧 客に
一

層密着 し，

イ ン ダ ス ト リ
ー
特有 の か つ 個 別顧 客ご との ソ リ ュ

ーシ ョ ン ・ニ ーズ にこ た え ， サ ービ ス を提 供

して い くこ と を狙 っ た グ ロ ーバ ル な視 点か らの マ
ーケ ッ ト戦略 の 具 体 化で あ る と さ れ て い る

27
．

　 か くして IBM で は 現在 3 つ の セ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン が 行 われ て い る ．1 つ は 160 数 力 国の 国

別 ・4 地 域別 の単位 ．第 2 に 製品 ・商 品 ・サ ービ ス の 単位 ．第 3 が IT ソ リュ
ーシ ョ ン を提 供 して

い るお 客様 の 業種別単位 で あ る
28．従来は ロ

ー
カ ル な視 点を重視 した 販売 も， グ ロ ー バ ル な視

点が重 要とな り，顧 客 の 業種 別 に グ ロ ーバ ル なセ グ メ ン トが設 定 され
， 管理 され る よ うに な っ

た こ とに注 意 すべ きで ある ．本 稿で は ，販売面 にお け る グ ロ
ーバ ル な視 点を重 視 した管理 の 一

例 として IBM を取 り上げ た．

4． グル ー プ本 社 の 管理 会計 ス タ ッ フ の 役割

　グ ル ー プ本 社 （oorporate 　headquarter）に残 っ た少 数の ス タ ッ フ， と りわ け管 理会計担 当者 は

ど の よ うな役 割 を 担 うの だ ろ うか ．結論か ら い う と，本社の 管理 会言i担 当者 は ト ッ プ ・マ ネ ジ

メ ン トの ス タ ッ フ と して 重 要 な役割 を果 た す こ とが期 待 され て い るが ， そ の 1 つ が連 結会 計 シ

ス テ ム の 設 計で ある ．

　 た とえ ば ，キ ャ ノ ン の 御手洗社 長は ，「21 世 紀の 経 営 に は，世 界規 模 で資 金 と人 ， 設 備 を合

理 的 に 動か す こ と が必 要 と な る 」 と し， そ の よ うな意思決 定に 役立 つ 情報 つ ま りグ ル
ープ全体

の 経営 状態 を早 く正 確 に把握 する こ との 重要性を説 い て い る ．そ の ニ ーズ に こ た える ため，同

社 で は 子会 社 の 経営 状 況 を迅 速 に把握 す る情 報 ネ ッ トワ
ー

ク シ ス テ ム を 本社 経 理部 が設 計 中 で

あ る
29．

　そ れ で は連 結会計 シ ス テ ム を 設計す る 上 で の 問題 は何 か ．シ ス テ ム 設 計 者が 取 り組 む べ き課

題 とし て ，本稿で は以 下 の 4 つ をと りあげ る．  グ ル ープ本社が 責任 を負う会計 シ ス テ ム へ の

デ
ー

タ入 力 を どの レ ベ ル （子 会社 ，国連結 ，BA ご と
， 地 域連 結 ，事 業 セ グ メ ン ト）で 行 うの

か
，

ど の 範 囲 まで ネ ッ トワ
ー

ク を つ な ぐの か
，   どの よ うな 情報 を収 集す る か ，  作成 ・開示

す る情報の 測定 ・評価 方法 を どうす る か，  グ ル ープ 内へ の 情報 開示 を どの よ うに する か， レ

ベ ル に か か わ らず す べ て の 情 報 を オープ ン に する の か
， そ れ と もレ ベ ル に 応 じ て 開示する 情報

を制限する の か
， す る とすれ ば どの よ うに する か ．

　 既 に連 結 会計 シ ス テ ム を設 計 し． そ れ を運 用 して い る ABB を例 に と っ て，同 社 に お け る上

記課題 へ の 取 り組み を検 討 する こ とに しよ う．

26
味 方お よ び高 凵 ，1994 年，p．i．

27
同 上 書，P．i．

28
目本IBM 株 式会社 管理 部 門経 理部 長 久保 信

一11BM ゲ ル ープ 績 亙を 支え る 連結 決算 の 什組 み j　p．240．1 ［1本能 率協会編，
19984 所収．・

29
口本 経 1斉新 聞 1999 年 8 目21 巳．
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グ ル
ー．

プ経 営 と管 理 会 訓 ：欧 米 企 業 の 事例 を 中 心 と して

（1） 連 結会計 シス テ ム の 設計 と運 用

（ABACUS ；△sea 　Brown　Boveri　Accounting　and 　Qomm 翌nication 　ryS　 stem ）
30

　合 併後残 っ た 150 名 の ABB 本社 ス タ ッ フ の うち経理 部員 （Corporate　Control　Group ） は 20

人 ．彼 な い し彼女 た ち は Corporate　accounting と連結 ，財 務報告 ，予算調 整，　 ABACUS の 保

全 に責 任 を負 う31．こ こ で い う ABACUS と い うの が ，現 在キ ャ ノ ンが 2000 年 1 月の 運 用 開始

に 向け て 設 計 中 の 連 結 会計 シ ス テ ム に 相 当する ．

　 合 併後 ABB で 最初 に行 わ れ た の が ， 前述 の グ ロ ーバ ル ・
マ トリ ク ス 組 織 の 設 計 と連 結 会 計 シ

ス テ ム の 設 計 で あ り， 1988 年 8 月 に は ABACUS が 誕生 した ．同社 に お い て は 企 業グ ル
ー

プ の

第 1 の 言語 は英 語 ， 第 2 の 言語 が ABACUS と 位置 付 け られ て い る ．

　  ABACUS に デ
ー

タ を入力 す る の は ，子 会社 の 管理 会計担 当者 で あ る ．ABB グ ル ー プの 子

会 社 は す べ て ネ ッ トワ ーク で つ なが れ て い る ．子 会社 に は イ ン トラ ネ ッ ト接 続 さ れ た パ ソ コ ン

が 支給 され て お り，そ こ に 数値 デ
ー

タ と マ ネジ メ ン ト ・コ メ ン ト （予 算お よ び 予測か らの 乖離

の 説明 と事業 の 推移） を
， 現 地通 貨で 入力 す る

32 ．

　 本社の 管理 会計担当者 は，子 会社 が ABACUS に デ
ー

タ を転送 して い るか ど うか を チ ェ ッ ク

す る．毎 月ス イ ス 時 間 の 午 前 11 時 に は 子会社 か らの デ
ー

タ 入力 が 完了 し
，
12 時 に は 世界 中の

子 会社 に お い て ABACUS か らの 情報 が 入 手 可能 とな る ．11 時 まで に世 界 中の マ ネジ ャ
ー

に電

話 をか け て デ
ー タ を入力 させ る こ とに 本社管理 会計担当者は 責任 を負 っ て い る ．

　IBM で は各国で 締 め た 決算 を集め て 4 地 域の 決算 を ま とめ て い た が
， 現 在は 各国 の 決算 を直

接 IBM 本社 に送 る よ うに な っ て い る
33．　 ABB で は さ らに進 ん で ，国別で は な く全 世 界の 子会

社が，直接 予算 お よび実 績 デ
ー

タ を ブ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ ー別 に 入力 して い る ．そ れ が ABA −

CUS デ
ータ ベ ー

ス に 収納 され
， そ こ か ら さ まざ まな 種類 の 情報が 作成 され る．

　子 会社 さ ら に は 子会社 の プ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ ー別 業績 まで 透 明 にな っ て い る 点 ， さ まざま

な 連結 が 可 能と な っ て い る点 は非常に 興味 深 い ．

　   子会社 の 管理 会計 担 当者 は ，表 1 の 項 目 に つ い て の デ
ータ を毎月 現 地通 貨で 入力す るが ，

分 析 を可 能に す るた め に， 入力 さ れ た デ
ー

タは 自動 的 に 米国 ドル に 換算 さ れ ，5，000 の プ ロ フ

ィ ッ トセ ン タ
ー

に 関す る ，32 の 業績 尺 度が 記録 さ れ ， 予算 と実績 の 比 較 をする こ とがで きる と

い う34 ．ABACUS は デ
ー

タ を事業セ グ メ ン ト別 ，　BA 別
， 国 別お よび子会杜別 に連 結させ た り，

ブ レ ー
ク ダ ウ ン す る こ とが 可能 で あ る

35
．経 常 的 に 作 成 され て い る 報 告書 は

， 連 結財 務 諸 表 ，

上 級副 社長 向け報告書 ，BA 別 報告書 ，
プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ

ー
別 報告書，子会社 別報告書 ， 本

社 コ ン トロ ール 幸1浩 書 ， 本 社ス タ ッ フ報告書 で あ る
36

．

　  ABB グ ル
ープ全体 の 重要 な会計方針 は 財務 会計目 的 と管 理 会計 目的 で は異 な るが

， そ れ

ぞ れ の 目的ご と に統
一 され て い る．

　管 理 会計 目的 で は
， 資本 コ ス トが 考慮 され て い る 点 と 減価 償 却費の 計 算 で 取 替価額 を利 用 し

て い る 点が 特徴 と い え る．ABB で は RI 概 念 （EVA 概 念）が 採用 され て い る の で ある．資本 コ

ス トは ， 営業資産 （受 取手形 ，棚卸資 産 ， 建設仮勘定 ， 有 形固 定資産） に利子 率を乗 じて 計算

30ABACUS
シ ス テ ム の 詳 細 は パ ー一バ ・・

ド
・ビ ジ ネス ・ス ク

ー
ル の Robert　Simons が 作 成 し た ケ

ー．ス 9−192−140 お よ びKeVin
Barham 　a皿 d　C ．Heimer ，1998 を 参照 さ れ た い ．

31Case
　9−192−140，　p．5．

321bid ．，P，3，
33

久 保， 前 掲書 ，p．246．
34　Kevin　Barham 　and 　C，Heimer ，　op ，　cit．，p．72，
35

　lbid．
36Case

　9−192 −140
，
　p．4，
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される
37

．利 子 率の 計算法 お よ び資 産の 評価 方法 は資 産 に よ っ て あ る い は 国 に よ っ て 異な るが
，

そ れ らは す べ て ABB グ ル
ープ 内 の ル

ー
ル に よ っ て 規 定 され て い る ，子 会社 に 対 して

， 管 理会

計 上 の 測 定 ・評価 の た め の 統
一ル ール が 適用 さ れ て い る こ と に注 意 す べ きで ある ．財 務会 計で

は 比較 可能 性 が問 題 と なる が ，管 理 会計 で もグ ル
ー

プ 経 営 を考 えた場 合 には それ が重 要 に な る

と思わ れ る ．比 較の た め に は
， 法的に は独 立 した法人の 子 会社 に も，管 理会計上 の 測定

・
評価

方 法を統
一

して お く必 要が あ る．

表 1　 月次報告書

受注高 ：

　ABB グル
ープ外へ の 受注 高

　ABB グル
ープ内他地 域 へ の 受注高

　ABB グル ープ内自地域へ の 受注高

製造原価

総原価

売 上高 ：

　 ABB グ ル
ープ外 へ の 売上 高

　 ABB グル
ー

プ内他 地域 へ の 売上高

　 ABB グル
ープ 内 自地域 へ の 売上 高

製造原価

　売上 総利益

販 売費お よび一
般 管理費

　計算成果（CALCULATED 　RESULT ）

　 減価償却費控除後営業利益

ABB グ ル ープへ の 配 当可 能利益

　財務 項 目考慮後利益

　 税引前利益

　　（出所 ：

従 業員数

月末従業 員数 ；

　 正 規従 業員

　 見習従業員

　 臨時雇用 従業員

従業員数合計

Case 　9−192−140
，
　p．13 を筆者が

一
部修正 ．）

　   CEO に は BA 情報 を含む ABB グ ル
ープ内の 500 の 活動 に つ い て の 詳細 な情報が 提 供さ れ

て い る ． ト ッ プ ・マ ネジ メ ン トに よる ABACUS の 利用 に 関 し て い え ば
，

た とえ ば
， ト ッ プ・マ

ネジ メ ン トの
一 人で あ り， 合 併当時 9 つ の BA に 責任 を負 う事業セ グ メ ン ト長で ある と同時に 7

ヶ 国に 責任 を負 う上級 副社 長 カ ール ソ ン は ， ほ とん ど毎 日ABACUS を利用 して い た と い う
38

．

も っ と も ，
ABACUS は トッ プ ・

マ ネジ メ ン ト向け だ け の ツ ール で はな い ． 同時 に あ らゆ る レ ベ

ル の 経 営管理者 に も情報 が提 供され る
39

．

　 しか し なが ら， どの よ うな報 告書 を入 手で き るか は， 各経営管理 者の 権限 と責任 に よ っ て異

な る ．た とえ ば
， 子 会社 の マ ネジ ャ

ー
は 自社 お よ び 自杜 内 の プ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ

ー
報告書 に

ア クセ ス で きる が
， 他社 の デ

ー
タ に は ア クセ ス で きな い ．BA 長は BA 内 の す べ て の プ ロ フ ィ ッ

37
資 本コ ス トお よ び 減 価償 却費 の 司 算 方 法 と 目 的 に つ い て は lbid．，pp．18・20 参照．

381bid ．，　P ．2．
39Kevin

　Barham 　and 　C ．　Heimer ，　op ．　cit ．
，
　p、72．
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グ ル ー．
プ 経 営 と 管 理 会 副 ：欧 米 企 業 の 事 例 を 巾 心 と して

ト
・セ ン タ

ー
報告 書 に ア ク セ ス で きる が ，他 の BA の 報告書 に は ア クセ スで きな い ．上 纐 1社長

は
， 責任を負 うプ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ ーとBA 報告書 に ア ク セ ス で きる こ と に 加 え， さ らに 広範

な情報 に ア ク セ ス 可 能で あ る
40

．

　 こ の よ うに
， 権 限 と責任 に 応 じ て 開示す る 情報 を制 限 して い る 点 は 大 変興味深 い ．グ ロ ー バ

ル に活動を展 開し て い る企 業 にお い て ，グ ル
ー プ経営 の た め に 責任 会計的 な考 え方が と り入れ

られて い るか らであ る．

　 ABACUS に 各国 の 子会社 か らア ク セ ス す る た め に は， まず本社 の 経 営管 理 シ ス テ ム に 入る

た め の パ ス ワ
ー ド入 力 ， 続 い て ABACUS に 入 る た め に 再 度 パ ス ワ

ー ドを入 力 しな けれ ば な ら

な い 。 な お ，パ ス ワ
ー

ドは 頻繁 に変 更 され て い る
41

． こ うし た情報 の 開 示 と情 報の 管理 （セ キ

ュ リテ ィ）に 対す る ABB の 姿勢 は 日本企 業に 大 い に参 考に なる と思 われ る．

　 同社 で は
， 前述 し た よ うに

，
ABACUS が 第2 の 言語 と位 置付 け られ

， 唯
一

の オフ ィ シ ャ ル な

報告チ ャ ネル とな っ て い る ．そ の た め ，会計 方針 以外 に も企 業 グ ル ープ と して の 統
一

的 で 厳格

な ル ール が 定 め られ て い る ． た とえ ば ABACUS デ ッ ドラ イ ン よ りむ りや り早 くマ ネ ジ ャ
ー

に

報 告させ て は い け ない ，ABACUS 以外か ら事前 に情 報を入 手 して はい け ない ，報告書 や デ
ー

タ は本社経 営管理 者（corporate 　management ）， 事業セ グ メ ン トの コ ン ト1コ ー
ラ

ーお よび BA

の コ ン トロ ー
ラ

ーが 同時に 迅 速 に 利用可 能で なけれ ば な らな い と い っ た ル ール が 定 め ら れ て い

る
42． コ ン ト ロ ーラ ーに も情報 を入 手す る タ イ ミ ン グ に 関 して の ル ール が定め られ て い る こ と

は 驚 くべ きで あ る．

　 さて ，ABACUS の 情報 が さま ざ ま な階層 の 経営管理 者 に 開示 されて い る と して，果 た して

彼 あ る い は 彼 女 達 は 実 際 に そ の 情 報 を活 用 して い る の で あ ろ うか ．答 え は イ エ ス で あ る．

ABACUS の ヘ ビ ー
ユ

ー
ザ

ー
は ，事業セ グ メ ン ト長 とBA 長 で ある

43．た とえ ば前 述 した BA 長

の ガ ン ドマ
ー

クは
， 業 績 リ

ー
クてper丘）rmance 　league）と呼 ば れ る BA 内 の コ ン トロ

ー
ル ・シ ス

テ ム を用 い て い る
44
． ガ ン ド マ

ー
ク は BA 長 で ある か ら ，　 BA 内の すべ て の 子会社 情報 をABA −

CUS か ら入 手で きる が
， 彼 は そ の 情 報 を利 用 し て 子会 社 の 業績 ラ ン キ ン グ を 発表 し

， 業 績 の 悪

い 子会社社 長が 業績の 良い 子 会社 社長 に コ ン タ ク トを と り， 在庫管 理お よ び品質水準等 に つ い

て 学 ぶ 機会 を与 えて い る．

　 グ ロ ー バ ル な事業 に対 して 責任 を負 うBA 長 は，常 に能率 を追 求 し ，よ り能率 の よ い 工 場 へ

生 産 を 移管 す る こ と を考 え て お り ， そ の よ うな意思 決定 に 対 し て もABACUS は 有用 な情報 を

提供 し て い る ．

（2）連 結業績 評価 シス テ 厶

　 た とえ最新 の 情報 通信 シ ス テ ム を使 っ て 迅速 に子 会社 の 業績 を把 握 す る連 結 会 計シ ス テ ム を

設計 し て も ， そ れ だ けで は 不十 分 で あ る ． ト ッ プ ・
マ ネジ メ ン トの ニ ーズ を十分 に 満 た して い

る とは い え な い 。確 か に 連結会計情報シ ス テ ム が 設計 さ れ れ ば 　 ト ッ プ ・マ ネジ メ ン トを含む

さ まざ まな 階層 の 意 思 決定 者 は
， 自 らの 意 患決定 に役 立 つ （と 思わ れる ）情 報を入手 で きる よ

う に な る し， グ ロ
ーバ ル に展 開さ れ て い る 企業活動 の 成 果 を迅速 に知 る こ とが で きる ．

　 しか しなが ら
， も しグ U 一 バ ル に事業 を展 開 す る責任 を負 わ され て い る 経 営管理 者 の 業 績評

価 が 単独業績 に基 づ い て行 わ れ て い る と した ら ど うな る で あ ろ うか ． し ば し ば指 摘 され て い る

40Case
　9−192−140，　p．4，

411bid ．，　p．3．
421bid ．

，P．6．
431bid ．
“ Sumantra 　Ghoshal　and 　C ，　Bartlett，1997，　p．189．

81

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管 理 会 百［学 第8 巻 第 1・2 合 併号

よ うに ，業 績評価 は 経営 管 理者 の 意思 決 定 や 行 動 に少 なか ら ざ る 影響 を及ぼ す ． したが っ て
，

経 営管理者 が グ ロ
ーバ ル な事 業最適化 を は か る よ う， 強 く動機付 け る シ ス テ ム を設 計す る必要

が ある ．

　か っ て Mauriel　and 　Antheny は ，イ ン ベ ス ト メ ン ト・セ ン タ
ー

の 要件 として 投資ベ ー ス と利

益 に関 する 情 報が 定期 的に ト ッ プ に報告 され る だ けで は な く， そ れが イン ベ ス トメ ン ト・セ ン

タ
ーの 業績 評価 に使 わ れ る こ と をあ げて い た

45
． グ ル ー プ経 営 を考えた 場 合 も同 じで ある ．連

結 ベ ー
ス の 業績 評価 シ ス テ ム の 設計が 必要不可 欠で ある ．

　キ ャ ノ ン で は 1996 年か ら 2000 年 をフ ェ
ーズ 1 と した グ ロ ー バ ル 優良企 業 グ ル ープ構想 をス

タ ー トさせ て い る ．そ の 中核 と なる の が 「連 結事 業本部制」， す なわ ち事 業本 部別の グ ル
ー プ

経営で あ り，連 結ベ ース の 業績評価 制度 を導入 して い る． 同社 で は古 くか ら連結 決算 を実施 し

て い た が ， 業績評価 は キ ャ ノ ン単体ベ ー ス で 行 わ れ る こ とが 多か っ た と い う． グ ル ー プ経 営 を

推 進 し て い くに あ た り，単体ベ ー
ス の 業績 評価 シ ス テ ム で は 問 題 が あ る と して ， 新 たに 連結 セ

グ メ ン トを明確 に 再定義 する と と もに ， 連 結業 績評価 シ ス テ ム が 設計 され た の で あ る
46

．

　 キ ャ ノ ン に 限 ら ず，1960 年代か ら財 務会計 目的で 定期的 に 連結業績 を測 定 し ト ッ プ に報告

して きたが ，最 近 まで連 結 業績評価 は行 っ て こ なか っ た と い う日本企 業 は 多い ．

　 と こ ろ で
， 筆者は 連結 業績評価 シ ス テ ム にお い て ，親事業 （本）部 長は 連結 で 業績評価 され

る の に対 し，海外の 子 会社 は個別 で業績 評価 さ れ て い る NEC の 例 を拙稿 〔1995 ，
1998 〕 で 紹

介 した ． し か し な が ら
， 親事業本部 が

，
NEC お よび キ ャ ノ ン の 場合 の よ うに

， 必 ず し も親会

社 にあ る とは限 らな い こ と に注 意 す べ きで あ る ．

　研 究 開発 機 能 も含 め た グ ロ ーバ ル な責 任 を子 会社 （の 事業 部長 ）が 負 っ て い る 場 合 ， そ の 子

会社 （の 事業部 長 ） は 連結業 績で 評 価 され る べ きで ある ． グ ur 一バ ル な責任 を親会社 の 事業

（本 ）部長が 負 っ て い る 場合 もあれ ば
， 子 会社 （の 事業 部長 ）が 負 っ て い る場 合 もあ る ．海外

の 子会社 を考 えた 場合 も
， そ の 子 会社 内の す べ て の 事業 部長が グ ロ ーバ ル な事業責任 を負 っ て

い る とは限 ら ない ．業 績評 価 シ ス テ ム の 設計者 は，経 営 管 理者 が 何 に 責任 を負 っ て い るか を明

確 に認 識 し た うえで 連結 業績 and ／or 単 独業績で 業績 を評 価す べ きか を 選択 す べ きで ある ．

　 さ て ， 前 述 の 連 結会 計シ ス テ ム は 企 業 グ ル ープ と して 1 つ の シ ス テ ム をグ ル
ープ本社 の 管理

会 計担 当者 が 設計 す る こ とが 望 ま しい と思 わ れる が ， 業 績評 価 シ ス テ ム に つ い て は ど うだ ろ う

か ．企 業グ ル ープ と して 1 つ の 連 結業 績評価 シ ス テ ム が 望 ま しい の で あろ うか．グ ル
ー プ本社

の 管理 会計 担 当者 は
，

ど の レ ベ ル の 経営 管理 者 まで を対 象 に 共 通 の 統 一 した業 績 評価 シ ス テ ム

を 設計 し評 価す れ ば よ い の か ．企 業グ ル
ー

プ の 掲 げて い る 目標 が た と えば ROE で あ る と して
，

あ る い は EVA で ある と して ，そ うし た 尺 度で 評価す べ きは ど こ の
，

どの レ ベ ル の 経営 管理 者

か ．そ の よ うに 具 体的 な尺度 まで 提 言す べ きか
， そ れ と も子 会社 に 対 して 業績評価 の 方針 を示

す程度 に留 め る べ きな の か ．本 社管理 会計担当者が 連結業績評 価シ ス テ ム の 設 計 に 関 して 解決

す べ き残 さ れ た課 題 は 多 く ， ま た こ の 点 に つ い て は 理論 と実務 が非 常 に か け離 れ て い る と い う

印象 を筆者 は も っ て い る ．

5． む すび

グ ル ープ経 営 を当 た り前の よ うに 行 っ て きた （と 思 わ れ る ）欧 米企業 と し て
，

た とえば D ．

45J ．J．Mauriel　and 　R ．　N ．　Anthony，“Misevaluation　of 　lnvestment　Center　Performance”，　Harvard 　Business　Review （March −
Ap 貢11966），　p．99．

46
キ ャ ノ ン の 連 結 業 績 評価 シ ス テ ム に つ い て は参 考文献 19

， グ ル
ー

プ 経営 の 経 過 に つ い て は 参考 丈献22 も詳 しい ．
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グル ープ 縫営 と 管 理 会劃 ：欧 未企 業の 事例 を 中 心 と して

Solomons の 調査 に も協力 した Jonson 　and 　Johnson 〈以 下 J＆J と省略 す る ）をみ て み よ う．同

社 で は 小 さな， 自律 した単 位 が優 れ て い る と考 え られ て お り ， 分 権化 が古 くか ら強調 され て い

た ．分 権化 の フ ィ ロ ソ フ ィ
ー

の もと，特定の 市場 ニ
ーズ お よ び特定 の 顧 客別 に， 各国 に 相 当 な

自律性 を も っ た子会 社 を 設立 して きた ．個 々 の 子会 社 が優 良 企業 とな る こ とが J＆J グ ル ープ の

成 功 に つ な が る と考え られ て い た ．各国 に 設立 され た 子 会祉 は
， 配 当を 支払 う義務 の ほ か

， 月

次，四 半期 お よび年次財 務報告書 を提 出す る責任 を負 う．

　 と ころ が 分 権化 が 進 ん で い たが ゆ え に問題 が 生 じ た ．た とえ ば，1980 年代初 頭 ，医療専 門

市場向け事業で は市場 の 変化に 迅速 に 適応 した他社 に対 し ， J＆J で は対 応が遅 れ た．優 良子 会

社 の 反 対 に あ っ た た め
，

2 年 もの 歳 月 をか けて
， 同 事業 に従 事す る 13 の 子 会社 と事業部 に 分 権

化 され て い た配 送機能をや っ と集権化 して い る
47

。

　今 日，個 々 の 子会社 が 自律 して 優 良子 会社 と なる だ け で は
一F分 で は な い ．実 際，J＆J で もこ

れ まで の 国 別の ロ
ー

カ ル な体 制 で は経 済性 に劣 る と し て ，21 世 紀 の グ ロ
ーバ ル な 要求 に応 じた

全 世界の製 造 ネッ トワ
ー

ク再編 に取 り組 んで い る ．同 時に購買，情報管理 ， 人 的資 源 と い っ た

全 社 的 共通 サ
ー ビ ス の 共有化に も取 り組ん で い る．J＆J は じめ 本稿 で と りあげ た欧 米の 大企 業

は ，こ れ ま で の グ ル
ー

プ経 営 の た め の 経営 管理 シ ス テ ム お よ び プ ロ セ ス を
，

ま さ に グ ロ ーバ ル

な視 点か ら見直 して い る の で ある ．

　 本稿で は，グ ロ
ーバ ル に 事業活動 を展 開す る 企業 の グ ル ープ経 営 と， そ れ に 役立 つ 管理 会計

シ ス テ ム の 設 計 とそれ に伴 う課 題 を検 討 した ．廣 本教 授 は 、管 理会 計研 究 と実 務 の 関係 に つ い

て 次 の よ うに指 摘 さ れ て い る
48

．

「管理 会計研 究 と実務の 関 係 に 注 目す る と，従来，研 究 か ら 実務 へ の ア イ デ ア の 流 れ が 強 調

さ れ て きた ．そ の よ うな ア イデ ア の 流 れ が 今後 も重 要で あ る こ とに 変 わ りはな い が ，同時に 実

務 か ら研究 へ の ア イデ ア の 流 れが 緊急 の 課 題 と な っ て い る ．」

　 グ ロ
ーバ ル に 活動 する 企 業 の 管理 会計研 究が 遅 れ て い る とい う現 状 認識 をすれ ば わ れ わ れ

研 究者 は実務 か ら研究 へ の ア イデ ア を 流 す べ く， そ の 方 向に 向 けた 研究 を行 う必要が あ る ．そ

の 際 に は次 の よ うな ア プ ロ
ー

チ こ そが 意味 を もつ と思 わ れ る．

「現 場 あ る い は実 務 を 自分 の 目で 観察 し， 自分 自身 の 問題 意識 の 上 に ， 1つ 1 つ の 事 実 ，デ

ー タを 丹念 に積 み ヒげ なが ら研究 を進 め て い く こ とが必 要 で ある ．
49
」
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Management  Accounting  for Group

                Management

Fumiko  Hiki*

Abstract

  The'term  group  management  hascurrently  beeome  increasingly  popular  in

japan.  Why?One  of  the reasons  is thought  to be influenced by  the change  in the

finaneial reporting  system.  If you  think  that the financial reporting  system  greatly
influences the management  of  a  company,  it fo11ows that group  management  is

advanced  over  Europe  and  America  where  the consolidated  accounting  information

has  been  uses  for a  longer time.

  This  paper  is based on  the literature survey  and  the author's  field studies  con-

cerning  group  management  in European  and  American  enterprises.  These  enter-

prises are  globally developing much  activity  today. Therefore, when  management

accounting  for group  management  is to be examined,  it is necessary  to target a

global group.

 First I took a  general view  of  the current  state  of  the enterprise  group  in Europe

and  America  that  globally develops  the  activity.  Next, I examined  the  role  that  the

person  in charge  of  management  accounting  is playing  in such  an  enterprise  as

group management.  It is a  purpose  of  this paper  to investigate what  kind of  aman-

agement  accounting  systems  should  be designed  for a  management  accountant  to

play  that role.

Key  Words

Consolidated  Performance  Measurement  Systems,  Consolidated  Performance

Evaluation  Systems,  Corporate  Headquarter,  Global,  Group  Management,

Management  Accounting
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日 本管 理 会El学 会 誌

管 理 会 計学 2000 年　第8 巻第 1・2 含 併 号

論 　 文

韓国企業 に お け る物流費管理 の 実態

　

＊疹
』

賢
・

徐

〈 論 文要 旨〉

　近年韓国で も多品種化 ・少 量化 ・多頻度化物流の 増大，情報技術 の 急 速 な発達 に よる

物流 情報化の 進 展 ，金融危機に よ る IMF 救 済金融な ど物流 や 国 内外経済の 環 境が急変 す

る 中で 物 流費 は急増 し ， 企業経営 を圧迫す る主 な要因の
一

つ に な っ て い る．90 年代 に入

っ て 物 流費は持続 的に増加 し，1997 年度の 売上 高対物流費率 は 12．9％ に達 して い る ．こ

れ か ら物 流費低減 の 必要性 な い し物流費管理 の 重要性 は一層高 くな り，そ の た め物流費

の 算定だ けで はな く物流費の 活用 に対 す る管理 シ ス テ ム 構築が 不可 欠で あ る 。

　本研 究で は ，物流費低 減 の た め必 要 とされ る物流 費管理 シ ス テ ム 構築に関す る研究の

一環 と して 韓 国企業に お ける 物流費管理 の 実態調査結果 を分析 する こ と で あ る．そ の た

め ， 文献 に よ る物 流費管理 に 関す る先 行 研 究 ， 主 要業種 を対象 に実態 調査 に よる物流 費

管理技法 の 実態 と新 しい 原価 管理 及び経営管理技法 の 適用 に つ い て 調査 を行 っ た．

　研 究結 果．韓 国企業 の 大部分 は物流費管理 シ ス テ ム 構築の 必 要性 を認識 して お り，そ

の た め原 価計 算 と予算管理 を相対的 に 多 く実施 して い る ．他方，物 流費低減 の 効果 を把

握する た め の 採算分析 ， さらに 新 しい 原価管理及 び 経営 管理技 法の 活用度が低 い ． しか

し，物流 費隋報 の 活用度は 以 前よ り高 くな っ て い る．

　次 に，新 しい 原価管理 及び経営管理技法の 導入 は積極 的 に行 われ て い な い ．新原価管

埋技 法 と して 活動基準原 価計算／管理 と品質原価計算，新経営管理技 法 と して リ エ ン ジ ニ

ア リ ン グ ， リ ス トラ ，
ベ ン チ マ ー

キ ン グ など は部分 的 に しか導入 され て お らず，ま たそ

れ らの 新技法 の 有用性 を認 知 して い る の は 一部の 企 業 に過 ぎな い ．一方，代表的 な在庫

管理 技法 の
一

つ と し て 従来か ら知 られ て い る JIT の 活用 度及び有用性 は他の 新管理技 法

よ り高い ．

〈 キ ーワ ー ド 〉

物流費管理 ，物流 費管理 シ ス テ ム ，新物流費管理技法，韓国企業 の 物流費

1999年 10 月 受 1ゴ
1999年 12 汀　貧 1里

￥
韓 国 済 州 大 学 校 会 1、レ≠ 科 副 教 授
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1． 序論

　韓 国企 業で 物流 合理 化に 対 して 本格 的な 関 心が 寄せ られ た の は 90 年代前 後 で あ り ， そ の 主

な理 由 は物 流費の 急増 で あっ た ．物流 費調査 の 結果 に よ る と
，
90 年代 に 入 っ て 物流費 の 前 年対

比 増加率 は約 20％ で あ り同期 間の 売上高増加率は 約 15％ で あ っ たた め
，
5％ ポ イ ン トが 物流 に

よ る利 益の 圧 迫要 因に な っ た ， こ れか ら物 流 に対 す る 最高 経 営 者 の 関 心 は高 くな り， 物 流費低

減 を経 営管 理及 び物 流管 理 の 最高 目標 の
一一

つ と して 設定 しつ つ あ る．

　1997 年 度韓国企 業 の 物流 費水準は 対売上 高 12．9％ で あ っ た［6亅．1994 年度の 14．3％ に 比較す

れ ば 10％ 以 上減少 し た数値で ある が
，

こ れ は 物流 費調 査方式の 差異で あ り， 実 際 に物流費が 削

減 され た とは 分析 され て い な い た め ，物流費 の 正確 な計 算に よる 原価低 減が 非常に 重 要 に な っ

て い る ．

　 主 要企 業を 対象 に 物流 管理 の 実態調査 が 国内の 主 な 経済 団体 で 実施 され て きで い る ．こ れ ら

の 調査 は物 流 管理 の実 態調査で あ り，当該調査 の 中で物流費 また は物流 費算定 に 関す る 調査 項

目が い くつ か含 まれ 企 業物流 費水準が 公表 され た。

　物流費及び物流 費 管理 の 現 況 に関する 調査 と して 大韓商工 会議 所［3］と陸根 孝［23］の 調査 があ

る ． こ れ らの 調 査 結 果 に よ れ ば
， 調 査企 業 の 大 部分 は物 流費 を体系 的 に 算 定 して お らず ，か つ

効 率的 に管 理 もし て い なか っ た．一
方，

一
部の 先進企 業 の 事例 研究［4］［271に よれ ば， 各産業 や

企 業の 物流 特性に よ っ て 相違 して い る が ， 先 進企 業の 物流費管理 は比 較的 に 効率 的 に 実 施 さ れ

て い た ．

　 近 年韓 国で も多品種
・
少量 ・

多頻 度物 流 の 増 大，急 変す る経 営 環 境 へ の 迅速 な 対処 ，物 流情

報 化の 急速 な進 展 ， 特 に 1997 年 12 月 に金 融危 機に よ る IMF （国 際通 貨基 金）の 救 済金融 な ど に

よ り物 流リ ス トラ の 拡大 と物 流費の 増 加 が進展 さ れ る 中 ， 物流費低減 の ため 効率 的な物 流費管

理 の重 要性 は
一一

層 高 くな っ て い る ． そ の た め に は物流 費の 算定 だ けで は な く物流 費の 活用 に 対

す る管理 シ ス テ ム の 構築が不可 欠 で あ る ．加 えて
，

ネ オ ・ロ ジ ス テ ィ ク ス 時代に 急変す る 物流

環 境 の 下 で リス トラ ，
ア ウ トソ ーシ ン グ ， リエ ン ジ ニ ア リ ン グ ，

ベ ン チ マ
ーキ ン グ

， サ プ ラ

イ ・チ ェ
ー

ン の 導入 に よ る 戦略的物流費管理 が 重視 され る た め ［19］【21］［24】［27］，新 しい 原価管

理 及び 経営 管理 技法 の 適 用は 物流 費低 減及 び物流競争力強化 の た め必 要不 可欠 で あ る；

　そ こ で 本研究 で は
， 物 流費低減の 目標達成 の た め 必要 とさ れ る物流 費管理 シ ス テ ム 構築 に 関

す る研 究の
一

環 と して ，韓 国企 業 の 物 流費管理 の 実態 を調査 し分析す る ．そ の た め，文 献に よ

る 過去 の 物流 費管理 に関す る 先行研究 と韓国 の 主 要 業種 を対 象に実態調 査 を実 施 す る ．調 査内

容 は ，伝統的な物流 費の 管理 方式 に 対す る設 問 の 他，最 近注 目を浴 びて い る 新 し い 原価管理 及

び 経営 管理 技法 の 適 用 に 対す る設 問 を含 む ．

2． 先行調 査結果 の 再検討

2．1　 物流費

　 物 流費は物 流 活動 の 規模を容 易 に 把握 す る と と もに 当該活動 を効 率 的 に計画 し統制 す る た め

に 不可 欠で ある ．物 流費低減 の 重要性が 拡大 す る こ とに つ れ
， 物流費情報 は 経済主体 別 に 要 求

される ．例 えば，政 府で は国家 の 物流政 策 の 策定や 推進 の ため ，特定 の 産業 で は当該産業 の 物

流 特性 に よ る 物流 効率 化 な い し競争力 強 化の た め
， 及 び各企業 で は企 業 ご と に 生 産 ・販売 して
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韓 国 企 業 に お け る 物 流 費 管理 の 実 態

い る 製 品の 物 流特性 に 適 し た 物流 管理 シ ス テ ム の 構築や 原価 低減 の た め それ ぞ れ適 合 した物 流

費情報が必 要と され る．

　韓 国で は
， 物 流 の 重 要 性 に 対 す る 認 識が 高 まっ た 1990 年 度 前後 か ら大 韓 商工 会 議所 ， 韓 国

生 産性本部 ， 全 国経 済人 連合会，韓国貿易協会 な どの 民 間の 経済団体で 主 要企 業 また は 輸 出企

業 の 物流 費水準 を調査 し公 表 して お り，ま た海運産業研究院 ，交通 開発研 究院で は 国家物流 費

を調査 し公 表 し て い る．

　企 業物流費 の 水準 は ，1986 年度 59 ％
，
1991 年度 8．5％ ，1994 年度 14．3％

，
1996 年度 12．6％

，

1997 年 度 12．9％ で あ り， 韓 国企 業 の 原 価構造 か らみ れ ば売上 高対 10 ％ を越 え る 高費用 要素 に

な っ て い る ．1997 年度物流 費の 詳 細 をみ る と
， 機 能別 で は運 送 費が 63．6％ で 最 も高 く， 保 管

及 び在庫管理 費が 22 ．7％
， 荷役費 ， 包 装費 ， 物 流 1青報 ・管理 費は 6％ 以 下 で あ り， 領域 別で は

販売物流 費が 総 物流 費の 71．5％ で 最 も高 く， 調達物 流 費 15．0％
， 社 内物 流 費 122 ％ で あ っ た ．

さ らに ， 自家 ・委託 別 で は 委 託物 流費 が 59．6％ で 自家物流 費 よ り高 く， 国内 ・
海外（輸 出）別 で

は 国 内物流 費が 86．4％ を 占め て い た［6］．（1）

　ま た
， 輸 出企 業の 物流 費 は

，
1989 年度 13．9％

，
1991 年 度 14．8％

，
1993 年度 16，1％

，
1995 年

度 16．5％ で 隔年 に 持続 的に 増加 し て い る ．1995 年度の 輸 出物 流 費の 部 門別構 成比率 は
， 運 送

費 55 ．7％ （輸 出額 の 9．2％ ）， 輸 出包 装 費 12．7％
， 荷 役 費 と保 管 費が そ れ ぞ れ 10．3％

， 通 関 費

4．8％ ，海上保 険費 と物流情報費が そ れぞ れ 3．0％ で あ っ た［13】．

　
．一
方 ， 日本 ， 米 国 ， 英 国 な ど主 要各国 にお ける 企 業物 流費 の 概要 をみ る と， 日本で は物流 元

年 と称 す る 1965 年 か ら 10 年 ご と に
， さ らに 1993 年 度か ら毎年 業 種別 企 業物 流 費 を 日本 ロ ジ

ス テ ィ ク ス シ ス テ ム 協 会（JILS ）で 調査 し公 表 して い る ．主 要企 業の 売上高対物 流 費率 の 推移 を

み る と
，

1965 年 度 7．56％
，
1975 年度 10．16％

，
1985 年 度 9，01％

，
1995 年 度 8．55％ で あ り ，

1998 年度の 物流費水準 は対売上高 8．08％ で あ っ た1161．

　米 国で は DAVIS 社 が物流 DB を構築 し 1975 年 度か ら企 業物流 費 を毎 年調査 し ， そ の 結 果 を

米国 ロ ジ ス テ ィ ク ス 管理協議会（CLM ）の 年次大会で 業種別に 公表 して お り，
1998 年度の 物流費

水準 は対売上 高 8．95％ で あ っ た ［7］． また
，

英 国で も英 国 ロ ジ ス テ ィ ク ス 協急 IL）で
’84 年度以後

毎年物流 費 を調 査 し 公表 して お り，1992 年度 の 物流費水準 は 売上 高 対 4．70％ で あ っ た［8｝．　｛2｝

2．2　物流管理

　韓 国で は 1980 年 に制定 され た 「流 通産業 近代 化促進法」 を契機 に 物流 ま た は 商流 を含 む 流

通 近代 化の た め 物流 関連の 諸 法規 や制度 ，
イ ン フ ラ な ど に 関 す る 政策 面 で の 物流 近 代化 が始 ま

っ た．そ の 後，1987 年 に第 2 次流通 産業近代 化 5 ヵ 年計 画が 流通 ・物流 の 体 系化 及 び先進 化 を

表 明す る 中 で物流 に 対す る関心 と重要 性 を本格 的 に 認識 す る よ う にな っ た．

　ギ 要経 済団体 の 中 で 物流 の 重 要性を 早 く認 知 した 大韓 商工 会議所 （
‘

商議1と略称） は 80 年代

後 半か ら企 業 物流 管理 の 現 状 や 問 題点 の 把 握 と改善方 案 の 模 索 な ど の 目的で 実 態調 査 を実施 し

て い る 。 同機関 は 1987 年国内 で最初 に企 業物流管理 の 実態調査 をは じめ
，
1993 年以後各年 ご

とに 調査 を行 っ て い る ．1997 年 調査 は ，以 前の 調査 と一
貫性 を持 っ て企 業物 流管理 の現 況 を

正 確 に把握 し， その 改善方 案 を模 索す るこ と に よ っ て 企 業の 競争力向上 や経 営合 理 化，政 府の

物流合 理 化関連政策樹立 の た め 参考資料 の 提供 とい う目的で 実 施 した［5］．

　調査 の 結果 ， 企 業で 最 も重視す る物 流管理 業務は物 流費低減 73％ で 1995 年度の 55％ に 比べ

て 20％ ポ イ ン ト近 く増 加 して お り， ま た物 流 サ
ー

ビ ス の 向上 は 17％ で あ っ た ． ま た
， 最 も重
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視 する 物流 管理 対象 は 輸 ・配 送効 率 化が 83％ で 最 も多 く，経 営戦 略 の 樹立 にお ける 物流 戦略 の

比 重は 「非 常に 高 い 」 と 「比 較的に 高 い 」の 合計が 49％ で あ っ た．物流活動の 遂行 主体 は 「担

当部 署 が全 部遂 行する 」50％
， 「子会 社が

一
部遂 行する」18％

， 「外部 の 物流企 業 が
一

部 遂行 す る」

26％ で あ っ た．こ れ は，最 近韓 国で 物流 子会 社 設立 が ブ ーム に な っ て い る こ とや ，子 会社 や 外

部企 業 によ る業 務 の ア ウ トソ ーシ ン グが増 加 され て い る こ と を反映 して い る ．
 

　 物流費 は 調査 企 業 の 67 ％ が 算定 し て い た が ，物 流費 の 算定 実績は 5 年以下 が 最 も多 か っ た ．

物 流費 の 算定 方法は
， 「最初か ら社内基準の 設定」48 ％ と 「過 去は 関連機関 の 基準 か ら独 自的

な社 内基 i隼の 設 定 」 24％ を 合計 す れ ば独 自的基準は 72％ に 達 し，1995 年度の 57％ に 比べ て独

自に基 準 を制定 し て い る企 業が 増加 して い た ．一
方，「損益 計算書 な どの 財務諸 表に よ っ て物

流 費の 推定」 は 19％ で あ り，1995 年度 の 29％ に 比 べ て 10％ ポ イ ン ト減 少 した ．

　 関連機 関の 物流 費算定基 準 を使用 して い る 企 業 の 場 合，国 内他企 業の 基準が 36％ で 最 も多 く，

韓 国公 認会 計 士会 （建 設交 通部［15亅「企 業物流費計算 に 関す る 指針 」（案 ）を 表す ）28％ の 1頂で あ

っ た．一
方，物流費 を算定 し て い ない 企業 で は ，「必 要陸 を感 じて い な い 」が 46％ で 最 も多 く，

既 存の 算定 基準 の 適 用 困難 も 18％ で あ っ た．当 該調 査 に よる 企業 の 物 流費水準 は公 表さ れな か

っ たが
， そ の 理 由は 明 らか で な い ． さ らに

， 韓 国生 産 1生本部や 全国 経済人 連合会な どで 実施 さ

れ た物流管理 の 実 態調査 で は 調査 の 内容 や 方法な どが 類似 し て い る た め ，特 異な 調査 結果 は 公

表 され なか っ た ［25］．

2 。3　物流 費管理

　物 流費 管理 に 対す る理 論的研 究は ，前述 した よ うに持続的 に増 加 して い る 物流 費 を低 減す る

た め に必 要 と され る正 確な物 流費情報 の 算出 の ため ， 物 流 費算定基 準の 制定 に関連 し制度的 か

つ 政策 的 な ア ブ m 一
チ に よ る物流 管理 研 究 の

一
分 野 と し て 90 年半ば か ら本格 的 に行 わ れ つ つ

あ る ．
（4）

そ の 理 論 的 な背景 に は 日本 の 物流 会計研 究 ［17］【18］［29］並 びに 運輸省 及び 通産省 な ど

の 主要政府機関に よ る物 流 コ ス ト算定基準［18］に よる もの が 大 きい ．

　 ま た ， 調 査研 究 に関 して は ， 日 本の 西 澤教 授 ［20 ］の 研究 で 物流 費の 会計処 理 ，原 価計算 ，計

画設定 ， 予 算管理 及 び利益管理 に 関す る 物流 会計の 実態調 査 の 内容 と
， 米 国の NCPDM （米 国

物 流管 理 協議 会 ）の 運送及 び保 管 の 会計 と管 理 の 研 究報告書 を基 に IMA （米国管理 会計 士 協会 ）

で 公表 した SMA （管 理会計指 針＞No ．4P 「物流 費管理」［11］，
　 No ，41「運 送費管理 」［9］，　 No．4K 「保管

費管理 」llO］が 影響 を及 ぼ し て い る．

　 以 上 の よ う な研 究 背景 を基 に 韓国で は ， 実態把握 目的 で 物流費 の 概 念定義 と分類 ，物 流原 価

計 算を 中心 に物流 費の 算定 ， 業 績評 価 目的 の 物 流 予算 管 理 と意思決 定 目的 の 物流採算分析 を中

心 に物 流 費の 活 用 と い う側 面 で研 究 を展 開 した徐 ［25］［27】と
， 物流費 管理 に 対 し て 新 しい 経営

管 理 や 原価管理 技法 の 適用 に 対 して調 査研 究 した陸 ［24亅が ある．

　 企 業物流費 の算 定
・
活用に 関す る大韓商工 会議所［3］調 査 は， 「企 業物 流費算定 ・活 用マ ニ ュ ア

ル 」［2］の 開発 に当 た っ て実施 された ．す なわ ち ， 主 要企 業に 対す る物 流費管理 の 実態 を物流費

の 算定 と活用 の 側 面で 原価 計算 ， 予算管理
， 採算分析 に 区 分 し その 実態 を調査 した が ， 調査結

果 に つ い て は次 章 で 1999 年 の 物 流費管理 の 実態調査結 果と比較 しなが ら検討する ．

　 ま た
， 物流 費管理 環境 に関 す る 大韓 商工 会 議 所 ［61調 査 の 主 な結果 をみ る と，以 下 の とお りで

あ る ．

　 物 流費 の 算 定基 準 は
， 独 自的 な算 定基 準 の 使用 が 40 ％ 以 上 で 最 も多 く ， 次 に外部の 算定基準
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の 修 正 及び 補完 が 22 ％ で あ っ た ．こ こで
， 使 用 し て い る外部の 算定基準 は ，大 韓商 工 会議所 の

「企 業物流 費算定 ・活用マ ニ ュ ア ル 」31％
， 建設交 通 部 の 「企 業物 流 費計算 指 針」23％

， 韓 国生 産

性 本 部 の 「企 業物 流費 計 算準則」17％ の 順 で あ っ た ．

　物 流費 の 算定方式は ，財務会計方 式が 5L4 ％ で 管理 会計 方式 47％ よ り若 干多 く， 算 定領域は

販 売物 流 費が 約 90 ％ で 最 も高 く， 調 達物 流 費 47 ％
， 社 内物 流 費 と返 品物流 費が それ ぞ れ 40％

で あっ た． また，算定範囲は販売 だけが 22 ％ で 最 も多 く ， 全 領域 と調 達 社 内 ・販 売 が それ ぞれ

10％ 以 上 で あ り， そ の 他 38．3％ は 各企 業の 物流 特性 に よ っ て 領 域が 相違 して い る こ と か ら高 い

比 重 を 示 し て い る．

　ま た，物 流費算定 の た め の 電 算化 水 準 は をみ る と
， 大 部分 及び

一
部の 作業 に コ ン ピ ュ

ー
タ を

活用 して い る 企 業は 調査 企 業の 約 65％ に 達 して い る． こ れ ら の 企 業 で は EXCEL ，　 LOTUS な

ど OA 用 プ ロ グラ ム の 使用が 55％ で 最 も多 く ，
こ の 際 「物 流 費 算定 用 プ ロ グ ラ ム の 開発 に よ っ

て ホ ス ト ・コ ン ピ ュ
ー

タ に 連結 し全社 的運用」は 27 ％
， また 「物 流部 門 内の コ ン ピ ュ

ータ で 専

用 プ ロ グ ラ ム の 開発 と運用 」 は 11％ で あ っ た ．一
方 ， 手作業 に よ っ て 物流 費 を算定 して い る 企

業 も35．5％ に 達 した ため ，今後物 流 費情報 シ ス テ ム の 構 築 に 関 連 し簡 便 的 かつ 低廉 した物 流費

算定用 プ ロ グ ラ ム の 開発 と普 及が 重要 な課 題 の
一

つ で ある．
（5）

　
一
方 ，

IMA の SMA 　 No ．4P ，　 No ．41，　 No ．4K を基 に韓国の 主 要製造企 業 を対 象に 調査 し分析

し た陸［23］の 調査 結 果に よ る と
， 多品種・少量 ・多頻度物流が 近年 進展 さ れ 物流 費が 増 大 し て い

る こ と を 確認 した ．物 流 原 価 計算 で は 目的別 原 価計 算の 時調 査企 業 の 1／4 が ラ イ フ サ イク ル 原

価 の 概念 を認識 して お り，機 能別 原価 計算 にお い て活動基準 原価計 算（ABC ）の 導入 は約 10％ で

あ り，保 管
・倉 庫部 門が 運送 部門 よ り導入 が多か っ た．

　 こ れ か ら の 改善方案 と して ，物流費 の 原価 計算 と予 算編 成 の た め活動 基準原価 計 算を積極的

に 導入 す る こ と
， 伝 統的 な計 算方式 で は な く価値連鎖分析 ，

コ ス ト ドラ イ バ
ー

分析 ， 競 争優位

分析 な どの 戦 略的 原価 管理 技法が 必 要で あ る こ と
，

さ ら に サ プ ラ イチ ェ
ー

ン の 全 体 に よ る 業績

評価 に 焦点 と絞 る べ きで あ る と提 示 した ．

3． 物 流 費 管理 の 実 態分 析

3．1　 調査 の概 要

　今 まで の 調査 は ，前述 し た よ うに 物流費 ，物 流管 理 な い し物流 費管理 に 対 して行 わ れ たが ，

こ れ らの 調 査 が物 流費管理 の 最高 目標 で あ る 原価 低減 に 役 立 つ と と もに ， 近 年急 変す る 内外 の

物 流及 び経 営環 竟に対応す る た め に は物 流費 の 算定 よ りむ し ろ管 理 に 中心 を置 い た 調査 が 必 要

と され る． こ れか ら本 研 究 の ため 実施 され た 調査 目的は ．韓 国企 業 の 物 流 費管 理 シ ス テ ム を構

築 す る た め 物 流費 管理 シ ス テ ム の 実態 把 握 と物流 費低 減 の た め
， 新 原価 管理 及 び経 営管 理技 法

の 適用 に関 す る基礎 デ
ー

タを提供す る こ とで あ る．

　調 査 対象は
， 韓 国 で 物流 費水 準 及び管 理水 準が 比較 的 高 い 食料

・医 薬 品 ， 繊 維
・
化学 ， 金

属 ・非金属 ，
電 気 ・機械 の 業種に 属す る上 場企 業 398 社 で あ り， 調査期 間は 1999 年 6 月 1 日か

ら6 月 20 日 で あ る．調 査 内容 は
， 物 流 費 の 会計 処理 ，物 流原 価計 算，物 流予 算 管 理 ， 物 流採 算

分析 ， 新物流 費管理 技 法及 び新物流管理技法 ， 物流費算定基準 の 実 態調 査で あ っ た．

　調査 の 結果 ，回答企 業数 は 48 社 （回収率 12．1％） で あっ た．回答率 が非 常に 低い ため 全業種

を 一
体 と して 分析 し業種 別 分析 は省 略 した ． ま た ， 結果の 分 析 に 当た っ て 1995 年 調査 ［3］及 び
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1994 年 日本企業 の 調 査［20】と比較検討する こ と にす る．
（6）

3．2　 物流 費 の 会 計処 理

　 まず，物 流費 の 管理 を担 当す る 組織 の 主体 は，専 従部署 56％ と 関連 部 署 29％ で あ り ， 子 会

社 また は外 部専 門業者に 委託 はそ れ ぞ れ 10％ に も達 して い な い ．こ れ か ら物流活 動を子会社ま

た は外部業 者 に ア ウ ッ トソ ー
シ ン グ して い る 企業 よ り物流費管理 を社内 の 専 従 部署 で 行 っ て い

る 企業 が多 い こ とが 知 られる ．

　物流 費 の 算定だ けで はな く全 社的 な物 流費 管理 シ ス テ ム （
‘LCMS ’

と略称）の 構築 現 況 をみ る

と
， 表 1 の とお りで ある ．

表 1　物流管 理 シス テ ム構築現 況

（単位 ：％ ）

区分 項 目 回答率 項 目 回答率

全 く重 要 で な い 0．0 物 流活動 の 規模把握 77．1

重 要 で な い 42 物 流 活 動 の 問 題 把 握 58．3（1）LCMS

構築必要性 普通 10．4

（3）物 流 費

管理 の 目 的 計 画 設 定情 報 の 入 手 563

重 要 で あ る 14．6 予算綸成情 報 の 人手 62．5

非常 に 重 要 で あ る 68．8 代 替案 の 評価 41．7

物流原価計算 60．4 製 品価 額情 報 の 入 手 43．8

物 流 予算管 理 68．8 製 品 販 売 の 物流費 75，0（2）LCMS

構築 の 分野 物 流 採算分 折 27．1 製 品 移動 の 物流費 81．3

物流費情報 シ ス テ ム 14．6

（4）物流費

管理 の 範囲 i：場 内 の 社 内 物 流 費 31．3

新物流 費管理技 法 4．2 原 材料 の 調 達 物 流 費 35．4

新物流 管 理 技 法 4．2 返 品廃棄 の 物流費 58 β

（1）LCMS 構築 の 必要 性 と分 野

　物 流 費管 理 シ ス テ ム 構 築 の 必 要 性 は
， 「非常 に 重 要 で あ る」 69 ％ と 「重 要で ある 」 15 ％ を 合

計 すれ ば 80 ％ 以 上 の 企 業が 重 要で ある と認 識 し て い る ． こ れ か ら物流費 は 単 なる 物流 費の 算定

よ りも管理 の 重 要性 を認識 して い る こ とが 知 られる ．

　 物流費管理 シ ス テ ム を構築 した 分野 は ，予 算管理 及 び原 価 計算 が そ れぞ れ 60 ％ − 70％ 弱 で あ

り，採算分析 は 30％ 弱 で あ る ． さ らに ，情報 シ ス テ ム は 15％ で あ り，新物流 費管理 技法 や新

物 流管 理技 法 は こ くわ ず かで あ る．

（2） 物 流 費 管 理 の 目 的 と範 囲

　物流費管理 の 目的は ，物流活動の 規模把握 が 77％ で 最 も多 く，予 算編 成 ・計画 設定 の た め の

情 報入手 ，物 流活動 の 問題 点把 握が それ ぞれ 60％ 前 後 で あ り，代 替案 の 評価 と 製品価 額 決定 の
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た め の 情報入手 も40 ％ 以 上 で ある ． こ れ は，従 来 の 調査 で物 流費 算定 の 目的が 物流 活動 の 規模

や 問題 点の 把 握が 大部 分で あ っ た こ とか らみ れば ， 物 流費情報 の 活用 側 面 が重 視 され つ つ あ る

こ とを 示 し て い る．

　物 流費管理 の 範 囲 は
，

工 場 か ら支 店 に 製 品移動 の 物 流費が 80％ 以 上 で 最 も多 く， 支 店 に おけ

る 製品の 販 売物流費 は 75％ で ある． 日本企 業で も工 場か ら支 店に 製品移動 の 物流費 と支店 か ら

製 品の 販 売 物流 費が それ ぞ れ 80％ 弱 で あ る た め
， 両 国 と も物 流費 管理 は販 売領 域で 実施 され て

い る企 業 が 多 い ．返 品・回収の た め の 物流 費 は 60 ％ 弱 で あ り，原 材料 の 調達 物流 費 や及 び 工場

内製品 製造過程 の社 内物流費 は 30−35％ 水 準 で あ る ．

　
一方 ， 物 流費管理 を実 施 し て い な い 主 な理 由は ，調査企 業の 1／3 が 管理 の必 要性 を感 じな い ，

必 要性 は感 じるが物 流 費管 理 を知 らな い ，努 力 と 費用 に 比 べ て 効 果が 少 ない と い う理 由 をあ げ

て い る ． 日本企 業 で も調 査企 業の 114が 計算 の 必要 性 を感 じな い
， 努力 と 費用 に 比 べ て 効果 が

少 ない とい う理 由をあげ て い る ．

3．3　 物流 原 価計 算

物 流原 価 計算 の 実 態 を当該 調査 と 1995 年調査 ［3］の 結果 と比較 しなが ら分析 する と，表 2 の

と お りで あ る．

（1） 物流原価 計算 の 目的

物 流原 価計 算 を実 施す る 目的 は
， 大 部分 の 企 業 が物 流活 動 の 規 模及 び 問 題 点把 握 をあ げて い

る．続 い て
， 製 品価 額決定 ， 計 画設 定並 び予 算編 成の ため の 情報入 手が それ ぞ れ 50％ 以 上 で あ

る が ， 代 替案 の 評 価 を含め 意 思決定 に関 連 した原 価計 算 目的が 増加 して い る ．

（2） 物 流 費 の 分 類 と管 理 単位

　原 価計算の た め の 物流費 の 分類 と集計 は ，管理 項 目別 及び 領域 別が 60％ 前後で あ り，次 に発

生 形態 別が 50％
， 機能別 及び 自家 ・委 託別 が そ れ ぞ れ 40 ％ 以 上で あ る ．こ れ は過去 の 実態 調査

の 結果 で機 能別及 び発 生形 態別分類 と集計が 最 も多か っ た こ とか ら み る と異 な っ て い る が
，

こ

れ は機能中心 か らセ グ メ ン ト中心 の 物 流 費管理 の 重 要性 認識 ， 物 流費管理 の 領域 拡大 な ど に に

よる もの と考え られ る．

　物 流費管理 の 効率性 を高 め る た め の 管理単 位 の 区分 は
， 原 価 中心 点（cost 　center ）別 に 直接物

流 費 と間接物流 費に 区分 して い る 企業 は 50 ％ で 相対 的に 多 く，物 流費計算 書の 作成頻度 は 月別

作 成が 最 も多 く， 必 要に 応 じて作 成 して い る企 業 も20 ％ 弱 あ る．

（3） 物流 費 の 算定項 目

　 まず ， 領域別 物流 費口 は，販 売物 流費が 90％ 以 上 で 最 も高 く，社 内物 流 費 50％，調 達物流費

40 ％ 水 準で ある ．こ れ か ら物 流費管理 は 販 売物流 を中心 に行 われ て い る こ とが知 られ るが ， 調

達 及び 杜 内 の 上 流（upstream ）物流費，返 品及 び回収 の 復路（backhaul ）物 流費 まで 算定項 目が 拡

大 しつ つ あ る こ とは ト
ー

タ ル ・コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 観 点 か らは望 ま しい こ と で あ る ．

　機 能別物流費 目 は ，運 送費が 90％ 以 上 で 最 も多 く， 保管費 と荷役費 が そ れ ぞ れ 60％ 以 上
，

包 装 費が 40％ 以 上で ある．運 送費 と保 管費が 他 の機 能の コ ス トよ り高 い と い う結果 は 当然 とは

い え ， 近 年の 消費者物 流時 代 に 伴 う 多品 種・少 量 ・多頻 度 物流 の 要 求が 増 加 す る 中で［23］，
GMS

，

93

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 琿 会 計学 第 8 巻 第 1・2 合 併 号

CVS 及 び大 規模 デ ィ ス カ ウ ン ト店 の 登 場 に よ る流 通構 造の 変化 ， 情 報技術 の 急速 な発 展に よる

物流 晴報の 重要性か ら今後流 通加 工 費 や物流 情報の 増加 が予想 され る ．

　発 生形 態 別 物 流費 目は
， 自家物 流費 の 場合 労務 費 と経 費が 相対 的 に多 く， 在 庫や 物流 施 設 の

負担利子 （運 輸省基準 の
’

社 内金 利
’

に 該当）は そ れ ぞ れ 30 ％ 弱 で あ る．他方，委託物流費 は 60％

以 上で あ る ．発 生形 態 別算定項 目 は 1995 年 調査 に 比 べ て 少 な い が ， こ れ に 対 して 物流費算 定

基 準 の 設定 と関連 し追加 的 な調査 と分 析が 必 要 とされ る ．

　管理項 目別 （セ グ メ ン ト別 ，管理 目的 別 ）物 流 費 目 は ，運 送 手段 別が 70％ 弱 であ り ， 地 域別 ，

製 品別 が それ ぞ れ 40 −50 ％ 水準 で あ る ． こ れ は ，前 述 した 運 送費の 比 重 （1997 年度物流 費の

63．6％）と算定項 目の 比重 （95．8％）か ら運 送 手段別算定 が 重視 され て い る と判 断 で きる ．物流 費

低 減な ど意 思 決定 目的 か ら必 要な物流 費情報 を入 手す る ため に は 管理 項 目別 費 目の 拡大が不 可

欠 で あ り， 今後製 品別 ， 顧 客別 ， 物流経 路別 算定 が重 視 さ れ る と予想 さ れ る ．

表 2　 物 流原価 計算の 実態

（単位 ；％）

区分 項 目
，99 95 区分 項 目

’99 ，95

物流活動 の 規模把握 68 ．857 ．6 運送費 59 ．694 ，8

物流活動 の 問題把握 54．266 ．7 保管費 59377 ．3（1）物 流

原価計 算

の 目的

計画設定情報の 人 手 52．141 ．4 包装費 43 ．867 ．0

予算編成情報の 人 手 58343 ．4

（4）機 能

別物流 費

の 算定項

目

荷役費 64，667 ．0

代替案 の 評価 29。2 9．1 流通加 工 費 12．5 82

製 品価額情報の 入手 52．127 ．1 物流情報 ・管理 費 35．4639

領 城別 58．320 ．6 材料 費 39．665 ．3

機能別 41．784 ．3 労務 費 60．483 ．3（2）物 流

費 の 分 類

と集計

発 生 形 態別 50．050 ．0

自

家

物

流

費

経 費 72．994 ．4

自家 委 託別 4L7 一

（5）発 生

形 態別物

流 費 の 算

定項 目

在庫負担利子 22．966 ．7＊

管理項目別 64．617 ．6 施設負担利子 27．1

そ の 他 2．1 一 委託物流費 64 ．366 ．7

調達物 流 費 39．631 ．3 製品別 39 ．638 ．6

社 内物流費 50．047 ．8 地城別 47 ．957 ．1

販売物流費 95．876 ユ 顧客別 14．6129

（3）領 城

別物流 費

の 算定項

目

返 品物流費 62．540 ．3

（6）管 理

項 目別物

流費 の 算

定項 目

組織別 25．138 ．6

廃棄物流費 29229 ．9 物流 経路別 20．8129

回収物流費 45β ■
運送手段別 66．742 ．9

（注）一； 調査項 目が な い こ と を示す 。　 ＊ ：
’95 年調査 で は 投 資報酬費 と一

括 して 調査 さ れ る ．
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3 ．4　 物流 予算 管理

物 流予 算管理 の 実態 を 当該 調 査 と 1995 年 調査 ［3】の 結果 と比較 し なが ら分析 す る と ， 表 3 の

と お りで あ る．

（1） 予 算管理 の 目標

　物 流 予 算管 理 の 目標 は ，物 流 活動 に 対す る問 題把 握が 約 70 ％ で 最 も 多 く，概 略的 大枠 の 提 示

と 関連 部門 の 業績評価が そ れ ぞ れ 30％ 前後で ある ． こ こ で は予 算 を問題 把握 や責任追 及 の 手段

と して 調査 さ れ た た め ，予 算の 目標 管理手段 と して の 役割 に つ い て は 分析 で き な い ． 日本企 業

の 場 合，物 流費 予算 を 目標管 理 の 手段 とし て活用 し て い る企 業は 74％ に 達 して い る ［20］．

（2） 予算編 成 の 手続 き と考 慮要 因

　物流 費予算 の 編成 は
， 最高経 営層 の 予算編成 指針 に 基づ き物 流 部門 の 意 見 を折 衷 して い る 企

業が 60％ 以 ヒで あ り ， 最 高経 営層 に よ る 予 算割 当（top −down 　style ）また は 物流 部 署の 意見 通 り

（bo七tom −up 　style ）予 算編 成 は少な く， ま た管 理 者 の経 験 と予 測 に よ る 予算編 成 も 10 ％ 強 で あ

る．

　予 算編 成 の た め の 考慮要 因 と し て は ，次期 の 販売 と 製 造 計 画，過 去 物 流活 動 の 分 析 資料 が

70％ 弱 で 最 も多 く， そ の 他 長期の 物流政 策， 物流環境の 変化 など はそ れぞ れ 30 ％ 強で あ る ． こ

の 中，長期 の 物流 政策 は 1995 年調査 に比 べ て 約 1／2 減 少 し たこ とや 資金 な どの利 用可 能な 経営

資 源が 少 な い こ と に つ い て は 再度 の 調 査 と分 析が 必要 で あ る ． 日本企 業 の 場 合 ， 物 流費予算 は

販 売予算か ら 65 ％
， 製造予算か ら 16 ％

， 過 去の 実績 か ら 38％ で あ っ た ［20］．

（3） 予 算の 分 類 と管理 単位

　物 流費予 算 の 分 類 は ，管 理項 日別が 50％ 以 上 で ，発 生形 態 別 と領域 別が そ れぞ れ 40％ に 近

い ．こ れ は ，前述 した原 価 計算 の た め の 物 流費 の 分 類 と算定 に 類似 し て い る点 で は物 流費 デ ー

タ の
一

貫 性 の 観 点か ら望 ま し い が ， 過 去の 調査 で は発 生形 態別 予 算の 分類が 多 く，管理 項 目別

や 領域 別分類が 少な か っ た こ とに 比 べ 異な っ た 結果 を見せ て い る ．

　予 算管 理単位 を管 理項 目別 に み る と，運 送手 段別 が 最 も多 く
， 物 流経路別 ， 製 品別が そ れ ぞ

れ 30−40％ 前後で あ る ．こ れ は
， 前述 した物 流費 の 管 理 項目別費 目と類似 して い るが ，1995 年

調査 に 比 べ 組織別 及び 地域 別 の 予 算単 位が相 対的 に少 な い ． こ の 予 算単 位 も予 算 に よる 意 思決

定や 業績評価 の 目的か ら必 要 な物流費情報 を入 手す る た め に は管 理 項目別算定項 目の 拡 大が 当

該 企業 の 物 流特 性 な ど に よ っ て 不 可欠 で あ る ．

（4） 予算 の 修 正 と差 異 分 析

　物 流費予算 の 修 正 要件 は ，特 別 な 事由発 生 の 時の み 例 外的 に 修正 が 55％ で あ り，次 に環 境変

化 の 時 そ の つ ど修正 が 35 ％ で ある ．
一一

方 ， 予 算確 定の 後
一

切 修 正 な しは 殆 ど な な く ，
こ れ か ら

予 算 は物 流 環境 の 変 化 な ど に よ っ て 弾 力的 に運 営 されて い る こ とが 知 られ る．

　予 算実施の 後，差異分 析は 80％ 以 上 の 企業 で 原 因別 分析 を実 施 して お り ， 責 任別 分析 及 び 場

所別 分析 はそれ ぞれ 10％ に 達 して い ない ．予算差 異分析の 実質的な効果 を得 る た め に は原 因別

→責 任 別 一一・場所別 分析の 実 施が不 可 欠 であ り［25］，そ れか ら どの よ う な問題 が ，誰 に よ っ て ，

ど こか ら発 生 したか を明 確 に す べ きで ある．
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表 3　物 流予 算管理 の 実態

（単位 ：％）

区分 項 目 診9 ’95 区分 項目
，99 ，95

管理者 の 責任追及 42 暫 製品別 29．224 ．4（1）物 流

予 算管理

の 目標

物流部門 の 業績評価 27．1 一 地城別 16．733 ．7

物流活動の 問題把握 68．8 一

（4）物 流

費予算 の

管理 学価

顧客別 10。410 ，5

概略的な ワーク提示 31．3 冒 組織 別 25．064 ．0

長期 の 物流政策と計画 33364 ．4 物 流 経 路 別 35．416 ．3

次期 の 物流環境変化 35．438 ．6 注文規模別 18．8 9．3

次期 の 販売 と製造計 画 68．857 ．4 運送手段別 54．233 ．7

（2）物 流

費 予 算編

成 の 時考

慮 要 因

過去物流活動分析資料 62．548 ．5 環境変化 の 時そ の つ ど 35．434 ♂4

物 流 関 連 法 規 の 制 ・改 定 8．3 5．0

〔5）物 流

費 予 算 の

修 正

計画変更 の 時 の み 8．337 ．5

資金な ど利用 可能資源 14．6 7．9 特別 な事由発生 の 時 56，349 ．0

領 城別 37．520 ．8 予算確定後
一

切修正 な し 4．2 5．2

機 能別 25．040 ．6 原 因別分析 81．384 ．2（3）物 流

費予算の

分 類

発 生形態別 39，660 ．4

（6）物 流

費予算 の

差 異分析

責任別分析 63 5．0

自家・委託別 25．0 艪 場所別分析 6．322 。8

管理項 目別 56．337 ．6 差異分析 を 実施 しな い 8．3 一

（注）一： 調査項目が な い こ とを示す．

3 ．5　物 流 採 算分 析

　 物 流 採算分析 の 実態 を 当該調 査 と 1995 年調査 ［3】の 結果 と比 較 し なが ら分析 す る と，表 4 の

と お りで あ る．

（1） 物流 費情 報の意 思 決 定活 用

　 原 価計算ま た は予 算管理 に よ っ て 得ら れ た物 流費情報の 活用 は，物流費低減 の 目標 設定 に調

査 企業 の 314が 活用 して い る た め
， 多 くの 企業 が物 流費管理 は原 価 低減 目的 で 実施 さ れ て い る ．

・次 に ， 予 算編 成 ， 戦 略 の 策 定及 び 改善 案の 評 価 製 品価 額 の 決 定 に対 して もそれ ぞ れ 1／2 の 企

業が 意思決定 目的で物 流費情報 を活用 して い る ，一
方，利益計 画の 設定 と顧客 サ

ービ ス水 準の

決定は 20％ に も達 して い な い こ と は
， 物流費低減計画 を利益計 画 に 結 び つ い て い な い こ とや 物

流費 と物流 サ
ー ビス の ト レ

ー
ドオ フ 分析が 効果 的に行 わ れ て い な い こ とを示 して い る．
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表 4　 物流採 算分析 の 実態

（単位 ：％ ）

区分 項 目
’99」

’95 区分 項 目
，99 ，95

物 流 費低減 の 目標 設定 77 ユ 76．5 銀 行金利 20．8 一

物 流 利益計画 の 設 定 10．413 ．7

（4）経 済

性 分析 の

割引率

社内金利 22．9 一

物流戦略 ・計画の 策定 4L734 ．3 責任者 の 経験 と判断 8，3 一

（1）物 流

費情報の

意思 決 定

活用

物流費予算 の 編成 66．7559 物流 費 の 実積分析 68．873 ．5

製品価額 の 決定 35．41L8 物流需要分析 66．766 ．7

物流 改善案の 評価 41．745 ．1

（5）物 流

計画設 定

の た め の

分析

競争会社分析 8．321 ．6

顧 客サ
ービス 水準 の 決定 18，814 ．7 生産 ・販売業務分析 56．343 ．6

トータル ・コ ス ト分析法 62。5735 資金 な ど短期財務分析 42 42（2）物 流

業務 の 改

善分 析 法

コ ス ト・トレードオフ 分析法 14．6 4．9 物流費低減の 可 能性 81 ．37L6

上記分析法 を使用 な し 22．916 ．7 物流業務 の 効率化 79279 ．4

割引 モ デ ル 27．1 一

（6）物流

計 画設定

の 時重視

事項

物流 サ ービ ス の 向上 39．653 ．9（3）物 流

投 資経 済

性 分析 法

非割引 モ デ ル 16．7 一 利用 口∫能な資金能力 6，3 0．0

責任者 の 経験 と 判断 16．7 ． 物流政策 との
一

貫性 14．622 ．5

（注）一： 調査項 目が な い こ と を示す．

（2） 物流業 務 の 改善分 析

　物流 業務 の 改善 分析の ため使 用 して い る 接 近 方法 は ，60％ 以 上 の 企 業が トータ ル ・コ ス ト分

析 法 を使 用 して お り ， そ の 反 面 コ ス ト・トレ ー ドオ フ 分析 法 は 15％ に 過 ぎな い ． 両 者の 分 析法

で ど の 方法が 必 ず し も有利 と は 言 い 難 い の で ，改善対象 と な る物 流業 務に よ っ て 適切 に 併用 ま

た は相互 補完 す る こ とが望 ま しい ．例 えば
， 機能別 コ ス ト ・ト レ ー ドオ フ 分析 だけ で 改善分析

に もっ と有用 な ケ
ー ス もあ る［25 】．

（3）物 流投 資の経 済性分 析

　物流投資の 経 済1生分析 に使 用 して い る 接近方 法と し て割引モ デ ル 及び非 割引 モ デ ル は
， そ れ

ぞ れ 20 ％
− 30％ に 過 ぎず ，

一
方で 物流投資 の 責任者の 経験 ま た は判断 に依存 する 企 業 も20％

に 達 し て い る ．物流投 資に よ る 生 産性増加 または 原価 低減な どの 効果 を分析 す る た めに は，今

後 割引 法 に よる 経 済 性分 析 を 積極 的 に導 入 す る 必要 性が ある ．

　こ こ で
， 経 済分 析 法 を 活用 して い る企 業 で 使用 して い る割 引率 を み る と

， 社内金 利率 ま た は

銀行 の 市中金利率が それ ぞれ 20 ％ 強 で あ り， 物 流投 資の 責任 者 の 経験 また は判 断 に 依存 も 10％

に 達 し て い る ．

（4）計画設 定の ため の分 析

　物 流計 画設 定の た め の 分析 と して は ，物流費 の 実績分析 ， 物流需 要分 析が それ ぞれ 70％ 弱で
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あ り，生 産 ・販売活動 の 分析 も50％ 前 後で ある ．他方，競 争会社分析や 資金 な どの 財 務分 析は

ご くわ ずか で あ る．

　 こ の 際，重視事 項 と して は，物 流費低減 の 可 能性， 物流 業務 の 効率化が それ ぞ れ 80％ 前 後で

最 も多 く， 次 に物 流 サ ービ ス の 向上 が 40％ で ある ． こ れ か ら物 流計 画 は 費用 とサ ービ ス の トレ

ー
ドオ フ

， そ して 業務 の 効率 化が 核心 的 な検討事項 で ある と い える が ，1995 年調査 に 比 べ て

物流 サ
ービ ス を重視 する 企業 が少 なか っ た ．

　 ま た ， 表 4 に は省 略 され て い る が ， 物流 部門の 原 価管 理 及び 利益管理方式 の 実 施可 否 につ い

て み る と，「物 流費 だけ管理 」 が 70 ％ 以 上 で 最 も多 く， 「事業部 制」5 社 ，「物 流独 立採 算制 」2

社 ， 「子 会社 」2 社 ，「分 社 に 全 部委託 」2 社 で あ る ．何 らか の 形 態で 利 益管理 方 式 を導 入 して

い る企 業 は 11 社（22．9％） に 達 し て い る が ，
こ れ ら の 企 業 に対 し て は物 流 利益 管 理 の 実 態調査

を別途 に実施すべ きで あ る ． また，利益管 理 方式 を導 入 して い る 場合，物流収益 の 測定は原価

加 算利 益法 （原 価 ＋ 利益 ）， 時 価法 ， 関連部 門の 協議 法が そ れ ぞれ 10％ で ある ．

3 ．6　新物 流 費管 理 技法 と新物 流 管 理 技 法理 の 導入

　物 流費管理 の ため 新 し い 原 価管理 及び経 営管理技 法 に対 する 関心 及 び導入 が 拡 大さ れ て い る

こ とか らそ の 導入水 準 と 有用 性 の 認識 水準 に つ い て み る と
， 表 5 の とお りで ある．

｛7）

（1 ）新物 流 費管理 技法 　
・

　物 流 費管理 の た め の 新 し い 技 法 と して 近 年 開発 され た 原 価 計 算及 び 原 価 管 理技法 の 導 入水

準 を一
部 概念 の 使用 以 上 （「

一
部概念 の 使用」， 「 ；一要概念 の 使 刷 ， 「全 て 内容 の 使用 」 の 合計

を 表 す 〉の 割 合 か ら み る と
， 活 動 基 準 原 価 計 算／管 理 （ABC ／ABM ： Activity −Based

Costing ！Activity −Based 　Management ）は 56 ％ で あ り，品 質原 価計算（QC ：Quality　Costing ）

35 ％ 及び原価 企 画 33％ よ り相対 的 に 高 い ．
一

方 ，
ラ イフ サ イク ル 原価計算（LCC ： 1・ife−Cycle

Costing）は 20 ％ に 達 して い な い ．陸［23］に よれ ば，活 動基 準原 価計算 は ご くわず か の 企業が 導

入 して い る に 過 ぎず ， ラ イフ サ イク ル 原価計算 を導入 して い る 企業 が 調査 企 業の 114に 達 して

い る ．

　 ま た ，
こ れ ら の 技 法の 有 用性 に 対す る 意見調 査 で は ，「若干有用 」 と 「非常 に 有用」 を合計

す る と ，活 動基 準 原価計蜘 管 理は 33％
， 品 質原 価 計 算は 25％

， 原 価企 画 及 び ラ イ フ サ イ クル

原価計算 は それ ぞ れ 17％ で ある ．

（2） 新 物 流 管理 技法

　次 に
， 物流管理の た め新 しい 技法 と して 近年 開発 され て い る経営管 理技 法 の 導 入水準 は，

一

部 概念 の 使 用 以 上 の 割 合 か ら み る と
， リ エ ン ジ ニ ァ リン グ （BPR ： Business 　 Process

Reengineering ）が 50％ に 近 く，ベ ンチ マ
ー

キ ン グ （Benchmarking ）， リ ス トラ（Res七ruturing ）

が それ ぞれ 40％ 前 後で あ る． また ， 時間基準経営（TBM ： Time −Based 　Management ）は 35％ ，

サ プ ラ イ ・チ ェ
ー ン ・マ ネ ジ メ ン ト（SCM ： Supply 　Chain 　Management ）と VE （Value

Engineering ）は 30％ に 達 して い な い ．一
方，従 来か ら よ く知 られ て い る JIT （Just−In−Time ）

は 60％ で 相対 的に 高い ．（8）

　 ま た， こ れ ら の 技 法の 有 用性 に 対す る 意見調査 で は ，「若 干有用 」 と 「非 常 に 有用」 を合計

す る と
，
JIT が 45％ で 最 も高 く ， 次 に，リ エ ン ジニ ア リ ン グ，ベ ン チ マ

ー
キ ン グ ， リ ス トラが

そ れ ぞ れ 40％ 以 上 で あ り，時 間基 準経 営 ，
SCM

，
　 VE は それ ぞれ 20−30％ で ある ．
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　以 上 の こ とか ら新 しい 物流 費管理 技法 の 有用 性 と導 入水準 は活動 基 準原価計算 が相対的 に 高

く ， 次 に品 質 原価 計 算 ， 原 価企 画 の 順 で あ り， 新 しい 物 流管 理技法 の 有用 性 と 導入水 準 は JIT

が 相対的 に 高 く， リ エ ン ジニ ア リ ン グ ，
ベ ン チ マ

ー
キ ン グ の 順 で あ り，サ プラ イ ・チ ェ

ー ン ・

マ ネジ メ ン ト
， 時 間基 準経 営 ，

VE は 相対 的に 低 い ．

表 5　新物流 費管理技 法 及び新 物 流管理 技 法の導 入

（単位 ：％ ）

区 分 ABCIABM LCC QC 原 価 企 画

概念 を 知 ら な い 8，3 14．6 10．4 6．3

全 く使用 しな い 229 31．3 27．1 25．0

（1）

新 物

流 費

管 理

技 法

一
部概念の使用 43．8 10．4 27．1 229

主要概念 の 導 入 12．5 56 ．3 8．318 ．8 6．335 ．48 ．333 ．3

全 て 内容 の 導 入 一 一 2．1 2．1

区 分 SCM ベンチマ ベキング TBM BPR リス トラ VE JIT

概念 を知 ら な い 6．3 2ユ 6．3 2．1 2．1 4，2 2．1

全 く使用 しな い 27．1 14．6 16．7 10．4 12．5 25．0 42

（2）

新 物

流 管

理 技

法

一
部概念 の 使用 10．4 25．0 25，0 20．8 20．8 12．5 31．2

主要概念 の 導 入 14．6 16．7 1α4 20．8 14．6 10．4 27 ，1

全 て 内容 の導入 2．1 2．1 10．0 63 4．2 4．2 2，1

一
部概念使 用 以 ヒ合言i27 ．1 43．8 35 ，4 479 39．6 27．1 60，4

4． 結 論

　本研究 で は，物 流費 管理 シ ス テ ム の 構築 た め韓 国企 業 の 物 流費管 理の 実態 を調査 し
，

先 行研

究 と比 較 しなが ら分析 した ．研 究結 果 を物流 費管 埋 の 実 態 と新原価 管理技 法の 適用 に 区分 して

要約す れ ば，以 下の とお りで ある．

　 まず ， 韓 国企 業の 大 部分 は物 流費管理 シ ス テ ム 構築の 必 要性 を認識 して い る ．そ の ための サ

ブ シ ス テ ム は原 価計 算 と 予算 管 理 を中心 で あ り， 過 去の 調査 結果 に 比 較す れば
， 以 前の 機能別 ，

発 生形 態別 分 類 と 算定 か ら管理項 目別 ，領 域 別 分類 と算定が 増加 して い る ． こ れ に よ り物流費

の 算定 範囲 も拡大 され
， さ らに 予算 管 理 や採算 分析 の 活用 度 は 過 去の 調査 結 果 よ り高 くな っ て

い る こ とか ら物 流費管理 シ ス テ ム の 体 系化が 進 展 して い る こ とが 知 ら れ る ．

　次 に ， 物 流費管理 の ため 新 しい 原 価 管理 技 法や 経営 管理 技 法の 導人 は ， 未 だそ れ ら の 技法 を

積 極 的 に行 っ て い な い ．新 原価 管理 技法 と して活動基 準原価計麹 管理 と品質原価 計算 ， 経 営管

理 技法 と して リエ ン ジ ニ ア リ ン グ， リ ス ト ラ ， ベ ン チ マ
ーキ ン グ の 導 入 水準 は 相 対 的 に 高 く ，

また こ れ らの技 法の 有用性 を認知 して い る 企業 は
一

部 に 過 ぎな い ．

　最 後に研究 の 限界 及 び 課題 と して は ，まず ，本 研究 の ため 実施 され た物流 費管理調査 の サ ン

プ ル 数 が少 な い た め分 析 ヒ限 界を有 して い る ．従 っ て
， 今 後補 完的 した内容で 調査 な い し研究
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が 必 要で あ る ． また，急 変す る経営及び 物流 環境 の 変化 の 下 で 戦略 的物 流費管 理が 重視 され る

た め
， 新 原価管理 及 び経営管理技 法の 理 論的研 究 と適用方法 に対す る事例 や調査研 究 は物 流費

低減及 び物 流 競争力強 化の た め 不 可欠 で ある ． さ らに ， 物 流費管理 シ ス テ ム の 構築 に 当た っ て

は 物 流 会計 シ ス テ ム の 理論 的 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク に 関 する 先行研 究及 び 関連研究 に 対す る深 度の あ

る 検討 及び研究が 要求 さ れ る ．

注

（1）損益計 算書 や 貸借対 照 表な ど財 務諸表を利 用 し上 場 企 業 に 対す る 物流 性 経費を推定 し た 1997 年

　 度物流 費水準 は売上 高対 2，12％【14］に過 ぎず，その た め 物流費 の 規 模 を 正確 に 算 定す る た め に は

　物 流原 価計算が必 要 で あ る．物流氷 山に よる韓 国企 業 の 物流費 分析 に つ い て は徐 賢珍［261 を参照

　 す る こ と ．

（2）物 流費の 国家間比 較 は 調査 の 方法や 対象 ， 期 間 ， 範囲な どが相 違す る た め 慎 重 に 行 うべ きで ある ．

　例 えば ，韓国企 業の 物流費水準 1997 年度 12．9％ （実際物 流 費）は ，企 業で 実際 に計算 して い る物流

　 費 9．6％ （計 算物 流費）に
， 社内で 発生 し て い る が 計算 し に くい 部分 （応答 者 の 推定 比率 ）3．3％ を合

　計 した 推定値 で あ る ，計算物流費 9．6％ に は産業別の 平均在庫 に対 し在庫 金利 率 （製造業 10％ ，流

　 通 業 15％ ）の 一括適 用 して い る こ と に注意すべ きで あ る ．また
， 米国 は 『流通設計』 1999 年 4 月

　号，p29 図 1 の デ
ー

タ を再 引 用 した ．

（3）IMF に よ る 物流 リ ス トラ 戦略 の
一つ と して 分社制 及び ア ウ トソ

ーシ ン グ が 拡散 され て い る ．例 え

　 ば，第
一

製糖か ら 「CJGLS 」，三 星電子 か ら 「ト ロ ス 物流 」，三 星物 産 か ら 「ロ ジ テ ッ ク」 と 「シ

　 モ ス 」，LG 電子か ら 「SLSJ ，大宇か ら 「大宇 ロ ジ ス テ ィ ク ス 」 な ど 15 社以上 が 大手の 企 業を中

　 心 に物 流分 社化 さ れ て い る ．

（4）韓 国 の 企 業 物流 費算 定基 準 と し て 1997 年建 設 交 通 部 ［15 ］の 「企 業 物 流 費計 算 に 関 す る 指針」，

　 1995 年大韓 商工 会議 所［2】の 「企 業物 流費算定 ・活用 マ ニ ュ ア ル 」，1989 年韓国 生産性本 部［12】の

　 「企 業 物流費 計算準 則」が そ れ ぞれ 公表 さ れ て い るが ，そ れ らの 算 定基 準 の 特 質 や 比較 は徐 賢珍

　 ［27】［28］を参照 す る こ と．

（5）建 設 交 通 部 の 「企 業 物 流 費計 算 指 針 」に 準 拠 し て 開 発 さ れ た 物 流 費 算 定用！活 用 プ ロ グ ラ ム

　
‘LOGICOST ’

（（株）韓 日 ロ ジ テ ッ ク販 売）が 1998 年 に 開発 さ れ て い るが ，そ の 普 及 と拡散が 不足

　 して い る ．

（6）応答企 業数が 少 な い 主 な理 由は，まず，物流費管理 シ ス テ ム に 対 して 全 般的 に 応 答で き る ほ ど管

　 理 体系が 整備 され て い る企 業が 多 くな い こ と ， 次 に ， 比較的 に 物流 活動の 規 模が 大 きい 企 業が調

　 査 対象 と な る が現在 そ れ ら の 企業 で は リ ス ト ラ 戦略 に よ る組 織 や 管理 シ ス テ ム の 変更 並 び に 担当

　 者 の 所属 変更が 多い こ とを上 げあれ る 。また
， 調査企 業 の 平均 物流 費水準 （計算物 流 費）は 売上 高

　 対 5ユ9％ で あ るが ，応 答企業 の 物 流費算定の 方法 ・領域 ・範囲 な どが 明確で な い た め，大韓商工 会

　 議所 【51の 調査 結果 と大 き な差 異 が 出 て い る．

（7）ABCIABM ，品質原価計 算 ，
ラ イ フ サイク ル 原価計算 ， 原 価企 画 な ど新 し い 技法 が物流費管理 の た

　 め に有用 で ある か に つ い て は 未 だ検証 されて お らず ， さらにそれ らに関する 研究 も少 ない ．特 に伝

　 統的 な物流会計 シ ス テ ム の 有用性 喪失 に 関 す る研究 ［1】か ら も指摘 され て い る よ うに ，今後物流 費管

　 理 に 関す る研究は新 し い 技法 を活用 し て 物流 費低 減な ど の 物 流 目標 を達成で き る 会計 シ ス テ ム の搆

　 築が 重視 され る よ うに な っ て い る ため ， こ れ ら の新技法 を適用 した追加的 な研究が 必要で ある ．

（8）厳密に言 えば ，
JIT は新 し い 物流 管理 技 法 として識 別 で きな い が ，こ こ で は代表的 な生 産 ・在庫

　 管理 また は物流管理 の 一技法 と し て 重視 され て い る ため
， 本調査で は 設問項 目で 含め て い る ．
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A  Survey  of  the  Logistics Costs Management
                     in  Korean  Firms
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Abstraet

  Most  of  the  Korean  firms are  interested in cost  reduction  by  making

improvements  and  innovations  to logistics activities,  because logistics costs  have

been recognized  as  one  key factor in high business costs. Therefore  it is necessary

to  introduce  new  cost  management  techniques  for cost  reductions,  because of  the

limits of  cost  reductions  by  traditional cost  control  techniques.

  This  study  is intented  to  analyse  the Logistics  Costs  Management

Systems(LCMS)  in selected  Korean  firms. It reviews  the results  of  logistics costs

and  logistics management  and  surveys  Korean  firms theoretically, and  surveys  the

LCMS  in reiation  to the Korean  firms.

 The  results  of  this study  are  as  fol}ows:

 1) Most  Korean  firms recognize  the necessity  of  the LCMS,  and  manage  based on

the  cost  accounting  systems  and  the budgeting systems  fbr logistics. But, only  a

few firms use  profitability analysis  methods.  As  a  comparision  of  past surveys

results,  the use  of  costs  information is expanded  in the fields of  budgetary control

and  profitabilty analysis.

  2) A  few firms use  new  cost  management  and  revolutionary  management

techniques  which  include ABC/ABM,  Quality Costing, BPR  , Restructuring and

Benchmarking.

  Therefore, the gurvey  and  reviews  are  necessary  to adapt  new  cost  management

techniques  onto  the LCMS.

Key  Words

Logistics Costs Management,  Logistics Costs  Management  system,  New  Cost

Management  Techniques,  Korean  Firms
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わが国法人 中小企業の会計情報シス テ ム に関する実証的研究

山田 　恵
一 ＊

〈 論 文 要 旨 〉

　本論文の研究目的は，わが国法人中小 企業 （以下，「企業」 とい う〕の 会計実務の特性を明らか

にする こ とで ある，現 実的に は ，企業の 会計実務が調査対象となる．しか し，わ が国に は約230 万

の 企業が存在し，こ の ような多数 の 企業を対象と して標本抽出 を行 っ て直接に調査するこ とは極め

て困難で ある ，したが っ て，他の方法に よっ て 企業の会計実務を観察する必要がある、

　そ こ で，本研究で は，業務用会計シ ス テ ム の シ ェ ア の 大部分 を占めて い る と思 われる業務用会計

シ ス テ ム の 主要 コ ン ピ ュ
ーターサ ービ ス 会社 （以下，「CS 会社」 とい う）5 社 と関東近辺 の 400 の

会計事務所を選定し実証的研究を行っ た ，

　こ の研究の結果，わが 国の 法人中小企業の 会計実務の実態を 「会計 シ ス テ ム の設計 ， 構築 （導入），

お よ び運用」 とい う観点か ら と らえる と，少数の 「CS 会社」が会計事務所用 の 業務用会計シ ス テ

ム を設計 し，こ れ を大部分の 「会計事務所」が構築 ・運用し，ほ とん どす べ て の 「法入中小企 業」

が こ れ を利用 して い るとい う3層構造が成 り立 っ て い る とい う 「3 層構造 の 仮説」が示され る，こ

の仮説 を
一

般命題 と して 設定 し，こ れを前提 として ，以 下 の よ うな
， 個別命題 と して の個 々 の 仮説

を示す こ とが で きる ．

　会計事務所で使用される業務用会計 シ ス テ ム に は汎用性がある の で ，会計事務所は個別の 企業の

特殊事情を考慮した業務用会計シ ス テ ム を特別注文す る こ と は ない （仮説 1）．そ の 結果，業務用会

計シ ス テ ム の 種類は比較的限定された もの とな り，5 つ の タ イプ に 分類で きる （仮説 2）． さら に，

業務用会計シ ス テ ム には
， 入力作業 ， 出力書類の 作成過程 ， 質お よび量の点にお い て ， 各社それぞ

れ特性がある （仮説3＞，「企業」，「会計事務所」 お よ び 「CS 会社」の 3 層構造が存在する こ とを考

慮する と，こ の ような業務用会計シ ス テ ム の 特性，制約お よび問題点等は，企業の会計実務に大 き

く影響を与えてい る こ とが分かる （仮説 4）．個別命題 で ある仮説 1か ら仮説 4 は ・
般 命題 で ある 3

層構造の 仮説を支持す る根拠となる ，

　特に 企業の 自計化 の 進展状況につ い て述 べ ると，相対
．
的に企業の 従業員規模数が小 さい 企業にお

い て は，企業は取引の基礎デ ータの み を作成 し， 会計事務所は それ らの基礎デ ータ に もとつ い て決

算書等の 作成などを行 っ て い る所が 多く，企業の 従業員規模数が 大きい 企業 で は，企業は 自ら決算

書等を作成し，会計事務所は経営や税務に関する専門的な助言を行っ て い る所が多い こ とが示され

る．（仮説5）

〈 キ ーワ ー ド 〉

実証 的研究，仮説発見型研 究，会計 シ ス テ ム ，3 層構造，法人 中小企 業，会計実務
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’
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’
ラヒ科 博 1：後 期 、i聚「

脚
li 経

’
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1． は じめ に

　 わ が 国 の 企 業 の 会 計実 務 の 実 態 を と らえ よ う とす る 場合 に
，

わ が国 に は 約 230 万 の 法 人企業

が 存在 し， その 99％ 以 上 は 法 人中小 企 業 （以 下 ， 「企 業」 と い う）で ある か ら
，

こ れ ら の 会計

実務が 調査対 象 とい うこ と に な る ．現実に は ， こ の よ うな 多数の 企業 を対象 と して標本 抽出 を

行 っ て 直接 に 調査 す る こ と は 極 め て 困 難 で あ る． したが っ て ， 他 の 方 法に よ っ て 企業 の 会 計 実

務 を観察す る必 要が ある ．

　 そ こ で
，

わ が国 の ほ と ん ど の 企業 が ， 会計事務所 と顧問 契約 あ る い は 会計業 務 契約 を締 結 し

て 会計業務 を 実施 して い る と い う現 状 に 着 目 して
， 会計事務所 に 対 して企 業の 会計実務 に 関 す

る ア ン ケ
ー

ト調査 をす る 方法 が ， 現 実 的 な第 1 の ア プ ロ ー
チ と して 考え られ る ．通常 ， 会計事

務 所 は業務 用 会計 シ ス テ ム を用 い て 顧 問契約 に基 づ き企 業 の 会計 業 務 を実施 して い るか ら ， 企

業 の 会 計 実務が 会 計事務 所の 業務用会 計 シ ス テ ム に 大 き く影響 され て い る と い える ． こ こ で ，

本 論文 にお い て業 務用 会計 シ ス テ ム と は
， 会 計事 務所 が 顧 問先 で あ る 企 業 に 対す る顧 問 業務 等

の た め に用 い る 会計 シ ス テ ム　（ハ
ー

ド ウ ェ ア お よび ソ フ トウ ェ ア 等 を 含む ）を い う．

　 そ こ で ， こ の業務用会計 シ ス テ ム を製造 し，提供 して い る コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

サ
ービ ス 会社 （以

下 ， 「CS 会 社 」 と い う）に 対 して 調 査 す る方 法が 現 実 的 な 第 2 の ア ブ ll・一チ と して 考え られ

る ．

　 ま た
， 今 日の 企業 の 会計 実務 は

， 非 常 に 多面 的 な特 性 を有 して い る が ， そ の 主 要部 分 は企 業

の 「会計 シ ス テ ム の設 計，構 築 （導 入） お よ び運用 」の 業務 として とら える こ と が で き る ．会

計実務 を こ の よ うに会計 シ ス テ ム の 設 計 ， 構築お よ び運用 の 観点か らと らえ る方 法 は ， 「会計

シ ス テ ム ・ア プ ロ ーチ」 と い うこ と が で きよ う．

　今 日 ， わが国 の 「会 計 シ ス テ ム （会 計情 報 シ ス テ ム を含 む〉」 の 領域 に 関 す る 研 究 は ， 米 国

等 と比 較 して 大変 遅 れ て お り ， また研 究方 法 論的観 点か ら見 た場 合 に お い て
， 経 験的 方法 に よ

る 実証 的研 究 はか な り遅 れ て い る とい え る． し たが っ て 「会計シ ス テ ム を対 象 とす る 実証的研

究 」 は 極め て未 熟 な状態 にあ る の が現 状 で ある とい わ ざる をえな い ．

　 こ の 研 究で は ，会計シ ス テ ム ・ア プ ロ
ー

チ に 従 い ，わ が 国 の 企 業の 会計実 務 の 特 性 を 明 らか

に する こ と を 目的 と し て い る ． こ こ で 会計 シ ス テ ム と は ，基本的 に は ，決算書類 と 税務申告書

を作成する こ とを 目的 とす る 制度会計 を実施 する た め の 「
一

般会計 シ ス テ ム」 で あ り ， そ の 業

務 の 大部分 も し くは 主 要部分 を コ ン ピ ュ
ー

タ
ーを用 い て 行 う， い わゆ る 会計情報 シ ス テ ム を含

む もの で あ る．

　 本論文 の 構 成 は以 下 の とお りで ある ．第 2 節 で は ， 本 論文 にお け る研 究方法 と質問 票設 計 の

基 本思 想 ， 調 査方法お よ び調 査 時期 に つ い て 述 べ る ．第 3 節 で は
， 調 査結 果 を も とに

，
わ が国

企 業の 会計 シ ス テ ム の 設計 ，構 築お よび運用に 関す る仮 説 を挙 げて ， そ の仮 説に つ い て 考察す

る ．第 4 節 で は
， 結 論 を 述べ る と と もに 今 後 の 課題 に つ い て 述 べ る ．

2． 本論文 の研究方法

　
一

般的 に実 証 的研 究の 目的 は
， 研 究対象を 観察 し

，
こ れ を 記述 す る仮 説 と して の 命題 を設 定

し， あ る い は こ れ に基 づ い て仮説 を開発 し， また は ，検証 す る こ とで あ る ． し たが っ て ，実証

的研究 は 大 き く仮 説 発 見型 研究 （仮 説 開発 型研 究 を含 む ） と仮説 検 証型 研 究 と に ，
2 分 す る こ

とが で きる ．そ の よ うな観点か らみ る と
， 本 研 究 は仮説発 見型 研究 で あ る．
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わ が 国 法 人 中小 企 業 の 会言1情轍 シ ス テ ム に 閣す る 実言Tl 的 研 究

　本研究 で は ，業務用 会計 シ ス テ ム の シ ェ ア の 大部分 を 占め て い る と思 われ る業務 用会計 シ ス

テ ム の 主 要 CS 会社 5 社 と関東 近辺 の 400 の 会計 事務所 を選 定 し実証 的研 究を行 っ た ．企 業の

会 計 シ ス テ ム の 設計 ， 構 築 お よ び 運 用 の 実態 は
， 企 業 ， 会計事 務 所 お よ び CS 会 社 と い う 3 層

構造で 捉 え る こ とが 出来る の で は と い う点 を考慮 して ，企 業の 会計実務 に つ い て CS 会社 と 会

計事務 所 か らア プ ロ ーチ した こ とが本論文 の 特 徴 的 な点 で あ る ．

　ま た ，本論文 は仮 説演繹法に した が っ て い る ．経験科学に 通 常用 い ら れ る 仮説演繹法 の プ ロ

セ ス は
， まず ， あ る 検討の 対 象 と なる仮説 を設定 し， そ の 仮 説 を

一
般命 題 と して ， こ れか ら導

くこ との で きる個 別命題 と し て の 個 々 の 仮説 を検証 し て い くこ とに よ り，当初の 仮説 の 妥当性

を検証 す る こ と であ る． したが っ て ，後述す る 「3 層構造 の 仮説」 は，本論文 の 研究 の 前提 で

あ る が ， 同 時 に 本研 究 に お い て 検 証す べ き基 本 的 な仮説 で あ る．

　CS 会社 に 対す る調 査方 法で は
， 質 問票 を事 前に CS 会社 に 送付 した 上 で

， 訪 問 し質問 票 の 質

問 に答 えて もら う質問 票法 と，質問票 か らの 関連 事項 に つ い て質問す る 面接 法 を 実施 した． ま

た
， 各CS 会 社 か ら収 集 した 多量 の 商品 説明 書 等の 資料 を利用 した ．調 査 時期 は

，
1996 年 6 月

か ら 1997 年 3 月 まで で あ る，

　会 計事 務所 に 対す る 調査 方法 で は ，関 東圏 の 400 の 会計 事務 所 を 「平 成 9 年 度 版　税 理 士会

名簿」 を用 い て ， ラ ン ダ ム サ ン プ リ ン グ に よ り選 定 し，400 の 会計事務 所 に直接 質問 票を送 付

し て 返 送 し て も ら うとい う郵送調査 法 に よ る ア ン ケ
ー

ト調 査 を実施 し た ．事 前調 査 と して 5 っ

の 会計事務所 を訪問 し，質問票 に 記入 し て もら っ た．CS 会 杜が 提 供す る 業務用 会計 シ ス テ ム

を実 際 に使 用 して い る 会計 事 務所 の 担 当 者 に 面接 に よ り質問 を行 い
， 質 問票 の 内 容 の 改 善 を行

っ た上 で調査 を実施 した ．

　質問票 を 400 の 会計 事務所に 送付 した結果 ， 総 回収 数は 139
， 回 収率は 35％ で あっ た ．調査

時期は， 1997 年 6 月か ら 1998 年 1 月 まで であ る ．

3． わ が国企 業 の 会計シ ス テ ム の 設計 ， 構築 お よび 運用 に関 する 仮説

集計内容を ま とめ た結 果 ，
わ が国企業の 会計 シ ス テ ム の 設計 ， 構築お よび 運 用 に 関す る い く

つ か の 仮説 を示す こ とが 出来 る ． こ こ で は こ れ ら の 仮説 をあ げなが ら
， そ の 背景 と理 論的考察

を行 う．

3 層 構造の 仮 説 わ が 国の 法 人 中小 企 業 の 会計 実務 の 実態 を 「会 計 シス テ ム の 設 計 ， 構 築 ，

お よび 運 用」 と い う観点か ら とらえ る と ， 少 数 の 「CS 会社」が 会計事務所

用 の 業務用 会計 シ ス テ ム を 設 計 し ， こ れ を 大 部分 の 「会 計 事務 所 」が 構

築 ・運 用 し， ほ とん ど すべ て の 「法 人 中小 企 業 」が こ れ を利 用 して い る と

い う3層 構造 が成 り立 っ て い る ．

3 層 構造 の 仮 説 に 関 す る調 査 結 果を以 下 に 示 す ．最 初に CS 会 社 と会計 事務所 との 問 に 関す

る 調査 結果 を示 す．

　あ る CS 会 社 が 1994 年 3 月 に実 施 した，各 CS 会 社 に よ る会 計事 務 所数 の 占有 率 の デ
ー

タ に

よ る と，CS 会社 5 社 で コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

利用 会計 事務 所の 85 ％ の シ ェ ア を 占め て い る（表 1）．
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表 1 ．各 CS 会社 に よる会計 事務所数 の 占有 率

順 　位 会　社　名 会計事務所数 （A ）占有率　i（B）占有率

1 A 　社 6．918 21．9％ 26．3％

2 B 　社 5．077 16．1％ 19．3％

3 C　社 4，325 13．7％ 16．4％

4 D 　社 3．749 11．9％ 14．2％

5 E 　社 2．330 7．4％ 8．8％

そ の 他 の オフ コ ン 利用 2。585 8．2％ 9．8％

そ の 他の パ ソ コ ン利用 1．363 4．3％ 52 ％

コ ン ピュ
ー

タ
ー

利 用事務所合 計 26．347 83．5％ 100 ％

コ ン ピュ
ー ター未利 用事務所 合計 5203 16．5％

会 計事務所 合計 31．550 100 ％

（渤 「（A ）占有率」は 会計 事務 所合計に 対す る百分比

（注）「（B ）占有率」は ， コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

利用 事務所 合 計に 対す る百分比

　 また ，今 回行 っ た 会計事 務所 に対す るア ンケ
ー

ト調査 に お い て ，会計情報 シ ス テ ム の 導入 状

況 を尋 ね た 所 ，
130 （93 ％ 〉の 会計事務 所 が 業務 用会計 シ ス テ ム を 導入 して い る ．業務用 会計 シ ス

テ ム を導 入 して い な い 会計 事務所は 9（7％）で あ り
，

そ の 理 由 とし て は 手作業 会計 シ ス テ ム や コ

ン サ ル テ ィ ン グ業務 を行 っ て い る か ら な どで ある ． したが っ て ，ほ とん どの 会計事務所 で コ ン

ピ ュ
ータ ー を基 礎 と した 会計 が 行わ れ て い る． さ ら に

， 業 務 用会 計 シ ス テ ム を導 入 して い る

130 の 会計事務 所の うち，101 （78％）の 会計 事務 所が CS 会社主 要 5 社 （A 社 ，
　 B 社 ，

　 C 社 ，
　 D 社

お よ び E 社 ）の 業務 用 会計 シ ス テ ム を使 用 して い る ． したが っ て ， 現 存す る 少数 の CS 会社 と

大 部分 の 会計事務所 との 間に 密接 な 関係が 示 さ れ る ．

　 次 に ， 会 計事 務所 と企 業 との 間 に 関す る 調査 結果 を示 す．

　 CS 会社主 要 5 社 に対す る 質問票 法 と面 接法 の 調 査 に お い て ，1996 年 にお け る ，各 CS 会社

に よる 会計 事務所数の 占有数 ， ま た会計事務所 が 関与 して い る顧 問先 の 数 に つ い て 質問 した 所，

以 下 の よう な結 果が 得 られて い る ．

・A 社 回答　　7
，
400 の 会計 事務 所 ．企 業数 （会計 事務所 の 顧 問先 数）は 50 万 社．

・B 社 回答　 10
，
000 の 会計 事務所．企 業数 （会計事務所 の 顧 問先 数）は分 か らな い ．

・C 社 回答　　9 ，
000 の 会計 事務所．企 業数 （会計事務所 の 顧 問先 数）は 分か らな い ．

・D 社 回答　 7
，
824 の 会計 事務 所 ．企 業数 （会計 事務所 の 顧 問先 数）は分 か らな い ．

E 社 回答　　7
，
000 の 会計 事務所．企業数 （会計事務所 の 顧 問先 数）は分か らな い ．

　 シ ス テ ム の 特性 か らB 社 か ら E 社 で は，会計事務所 を通 し て 関 与 して い る 企業 数 （会 計事 務

所 の 顧 問先数） は分 か らな い ． し たが っ て ， 税理 士 会が 発 表 し て い る 会計事 務所 1 つ あた りの

平 均顧 問先が 40 と い うデ
ー

タ を用 い て
，
CS 会 社主 要 5 社 の 業 務用 会 計シ ス テ ム を使 用 して い

る 企業数 を求 める と 1
，
852

，
960 社 とな る ． こ れ は企業 230 万 社 に 対 し て 80．6％ を 占め る こ とに

な る．

　 さ らに ， 会計事務所 に 対す る ア ン ケ
ー

ト調 査に お い て ，顧 問先 で あ る 企業 が会 計 シ ス テ ム を
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設 計 ， 構 築 お よび 運用 す る 際 ， 会計事 務所 は指 導，勧 告お よび 助言 な ど を行 っ て い る か尋 ねた ．

こ の 結 果 ， 会計事務所 の 88 ％ が な ん らか の 助 言を 企 業 に行 っ て い る ．

　 こ れ ら の 結果 か ら
，

企 業の ほ とん どは 会計 事務 所 との 顧 問 契約 を 結 び
， 大部分 の 会計 事務 所

と ほ とん どすべ て の 企 業 との 間に 密接 な関係が 示 され る．

　以 Lの こ とか ら
， 企 業 ， 会 計事 務 所お よ び CS 会社 か ら成 る 3 層 構造 の フ レ

ー
ム ワ

ー
クが存

在 し，企 業の 会計実務 を観察する 方法 と して ，会計事務所 が 企 業 の 会計実務 に 関与 し て い る こ

とか ら ， 会 計事務所 を調査 す る こ と に よ っ て ， 企 業の 会計 実務 を観察す る ア プ ロ ー
チ が 有効 で

あ る． さ らに
， 会計事務所 に お い て は

，
コ ン ピ ュ

ー
タ
ー を用 い た 会計 シ ス テ ム と な っ て お り，

CS 会社の 提 供す る 業務用会計シ ス テ ム が 会計事務所に お ける コ ン ピ ュ
ー

タ
ー を用い た会計 シ

ス テ ム に 影響 を 与 えて い る ． こ の こ と か ら
，
CS 会 社 に 対 し て 調 査 を行 う こ と に よ っ て

， 会 計

事務所 を通 し て，法 人 中小企 業 の 会計実務が い か に 行わ れ て い るか を明 ら か に する ア プ ロ
ー

チ

も有効 で あ る とい え る ． こ の 3 層構造 の 仮説 を
一

般 命題 とし て 設定 し
，

こ れ を前提 と して
，

以

下 の よ うな 個別 命題 とし て の 個 々 の 仮 説 を導 き検証 す る．

仮 説 1　 会計事務所 は 個別 の 企 業の 特殊 事情 を考慮 し た業務用会 計 シ ス テ ム を特別 注文す る

　　 　 　　こ とは ない ．

　会 計事 務所 に対す る ア ン ケ ー ト調 査 に お い て
， 個 別の 企 業 の 特殊 事情 を考 慮 して 会計 シ ス テ

ム を選択 し たの か 尋ね ，特 殊事 情 を考慮 した会 計事務所 に コ メ ン トを求 め た と こ ろ， 「特殊事

情 を考慮 して い る 」2％
， 「非 常 に 考慮 して い る 」 30 ％

， 「多少考慮 して い る 」26％
， 「最 小 限考

慮 して い る 」24 ％ ，「全 く考慮 して い な い 」18 ％ と い う結果 が 得 ら れ て い る ． 「特殊事情 を考慮

して い る」， 「非 常 に 考慮 して い る」 お よび 「多少考慮 して い る」 を合計す る と 58 ％ で あ り， 会

計事務 所 は 業務用 会計 シ ス テ ム を導入 す る際 に
， 個 別の 企業 の 特殊 事情 を考 慮 して い る と考え

ら れ る ．また，特 殊事情の 具体例 と して は，企 業が 使用 して い る会計 ソ フ トとの 互 換 性が ある

こ と，法 人企 業 と 個 人企 業 の 区分 が で き る こ と， お よび 建設 業 ・病 院・公 益 法 人等 の 特殊法人 に

対応で きる こ と等が あ る．

　さ らに ， 会計事務所に 対する ア ン ケ ー
ト調査 にお い て ，会計事務所 は CS 会社に 特別注文 の

要 望 は あ る か と尋ね た 結 果 は，「特別注文 し た い 」 15％ ， 「ど ち ら と も い え な い 」 50％
， 「特 別

注文 した くな い 」35％ で ある ．

　会 計事 務所 に お い て は
， 個 別 の 企業 の 特殊 事情 を考慮 して お り ， 特 別注 文 した い と 考え て い

る 会計事務所が 全体 の 15％ あ る が ， 会 計事務所 に対 する ア ン ケ
ー

ト調 査 の 結果 で は ，特 別注文

を した い と 考 えて い る 会計 事務所 にお い て も，実 際 に 特別 注 文 を した 会計 事務 所 は な い ．特 別

注 文 を しない 理 由 と して は， 「予 算の 問 題」 と「バ ージ ョ ン ア ッ プで 対応 で きる 」と い う結果 を

多 く得 る こ とが で き る．

　CS 会 社 に 対 す る調 査 にお い て ， ソ フ ト ウ ェ ア は 顧 客の 目的 に 対 し て柔 軟性が あ る の か （汎

用性が あ る の か ）尋ね た ． こ の 結 果 ， す べ て の CS 会社 か ら
，

ソ フ ト ウ ェ ア に は汎 用性 を 持た

せ て い る と い う回答 結 果が得 られ て い る ．

　 さ らに ，CS 会 杜 に 対 す る 質 問票法 と 面接 法 の 調査 に お い て ，
ソ フ トウ ェ ア の 特 別注 文 に対

応 し て い る の か 尋 ね た 所，各CS 会社か ら以 下の よ うな回 答が 得 られ て い る ．

A 杜 回答　 ソ フ トウ ェ ア の 特別注文 には 基 本的に 対応 して い な い ．
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・B 社 回答 ：ソ フ トウ ェ ア の 特 別注文 はほ とん ど行 われ て い な い ．開発 に は時 間が か か り，製

　　　　　 品 が完成 した 時に は特 別 注文 を出 した方 の 意 見 が変 わ っ て しま う場 合 が あ る ．ま

　　　　　 た
， 開 発期 間中 に ハ ー ドウ ェ ア の 面 で 技術 革新 が あ る場 合が ある か ら で あ る．

・C 社 回答 ： ソ フ トウ ェ ア の 特別 注 文 を受 ける 必 要 は な い ．なぜ な ら勘 定 科 目 ， 部 門 コ
ー ド，

　　　　　 本 支店 な ど の 変更 に つ い て 幅が あ り． ハ ー ドの 容 量 に よ っ て 異 なる が 会計 事務 所

　　　　　 の ニ ーズ に 答え る こ とが で きる．

・D 社 回答 ：
一

部簡 単な部 分 は ソ フ トウ ェ ア の 特別 注文 を行 な っ て い る が ，実 際 ， 個 別 に ソ フ

　　　　　　トウ ェ ア の 特別 注 文 に は 応 じて い な い ． ソ フ ト ウ ェ ア 開発 の 基本的 な 考 え方 に，

　　　　　 徹 底 し たパ ッ ケ
ー ジ ド

・
ア プ リケ

ー シ ョ ン の 追求を して い る ．こ の た め ，他 の
一

　　　　　 般的 な オ フ コ ン 業者 に み られ る よ うな 個 別 的な 仕様 要 求 に 応 じ る 開発 に つ い て

　　　　　　は ， 基 本的 に 断 っ て い る ．徹 底 し たパ ッ ケ
ージ化で コ ス トダ ウ ン を図 っ て い る ．

・E 社 回答 ：ソ フ トウ ェ ア の 開発 に は コ ス トが か かる こ と や ，
ソ フ トウ ェ ア に は

， そ れぞ れ汎

　　　　　 用 性が ある こ とか ら 特別注文 に は 対 応 して い な い ． ま た
一

本 の ソ フ トウ ェ ァ に 1

　　　　　 億 円 ぐ らい の 開発 費用 が かか り， 現 実 的 に特 別注 文 に は対 応出来 な い ．

　 こ れ よ り，す べ て の CS 会 社が ソ フ トウ ェ ア の 特別 注 文 に は基本 的 に対 応 して い な い と い え

よ う．

　 以 上 の 調査 結 果 よ り，通常 は 個 々 の 企 業 の 会計 シ ス テ ム は ，個 々 の 企 業 の 規模 ， 業種お よび

特殊性 な ど に 大 き く影響 さ れ る と想定 され る が
， 会計事務所 は 画

一
化 さ れ て い る業務用 会 計シ

ス テ ム ， つ ま り特殊事 情の 考慮 が で きる よ うな 汎用性 の ある シ ス テ ム を用 い て い る．会計事務

所 は
， 個 別 の 企業 の 特 殊事 情 を考慮 して 業務用 会計 シ ス テ ム を特別 注文す る こ と は な い ．

　 し たが っ て
，

こ の 仮 説 1 は ，言 い 換 える と
， 会計事 務所 は 業務 用 会計 シ ス テ ム を特 別注 文す

る こ と は な く ，
CS 会社の 提 供す る 汎用性 の ある 業務用 会計 シ ス テ ム を使 用 して い る ． し たが

っ て，会計事務所 で使 用 さ れ る 業務用会計 シ ス テ ム の 種類 は比 較的 限定 され た も の と なる ．

仮 説 2 わ が 国企業 の た め に会 計事務所 が 用い て い る業 務 用会 計 シス テ ム に は 汎用 性 が あ り ，

表2に 示す5 つ の タ イ プ に分 類で きる．

表 2 ．わ が 国企業 の 会計 シ ス テ ム の タ イ プ

a b C d e

タ イプ 1 会計事務所 大型 コ ン ピュ
ー

タ
ーを使 う 指 定パ ソ コ ン × ○

タ イ プ H 企 業 大型 コ ン ピュ
ー

タ
ー

を使わ ない オ フ コ ン ○ ×

タ イプ 皿 会計事務所 大型 コ ン ピュ
ー

タ
ーを使わ ない オフ コ ン × ×

タ イプ W 企 業 大型 コ ン ピュ
ー

タ
ーを使わ ない

一
般 パ ソ コ ン ○ ×

タ イ プ V 会計事務所 大型 コ ンピュ
ーターを使わない

一
般パ ソ コ ン × ×

表 2 に 示す 記号 a
，
b

，
　c

，
　d お よび e に つ い て は ，次 の とお りで あ る．

業務用会計 シ ス テ ム に デ
ー

タ を入 力 し 出力 書 類 を作 成す る まで の 過程 に お い て
，

a ．入力作業 は企 業，会計事務所 ，
CS 会社の どこ で 行 うか

b。CS 会社 が 大型 コ ン ピュ
ータ ーを用 い て デ

ー
タ処理 を行 うか 否か。

c．ハ ー
ドウ ェ ア と して ，オ フ コ ン

， 通 常 の パ ソ コ ン
， 指 定 パ ソ コ ン の どれ を使 用す るか ．
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d．企 業 と会計事務 所 との 間 がわ ラインで 結 ば 礼 デ
ータ 通信 を行 っ て い る（○）か 否が ×）．

e ．会計事務所 と CS 会社 との 間が オンラインで 結 ば 礼 デ
ー

タ 通信 を行 っ て い る（○）か否煩 × ）．

　以 ．ヒの a か ら e ま で の 項 目に つ い て ，CS 会社 に 対する 質問票法 と面 接 法 の 調査 か ら，CS 会

社 ご と に以 下の ような回答結果 が 得 ら れて い る ．仮 説 2 の 根 拠 は次 の と お りで あ る．

・A 社 回答 ：入力 作 業 は 会計 事務 所 で 行 い
， 会計事務 所 とA 社 との 間 は オ ン ラ イ ン で 結ば れ ．

　　　　　 デ
ー

タ を会計事務 所か らA 社 の 大 型 コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

に オ ン ラ イン で 送る ． ソ フ ト

　　　　　 ウ ェ ア の みの 販売 を行い ．ハ ー ドウ ェ ア の 開発 を し て い な い ．ハ ー ドゥ ェ ァ は A

　　　　　 社指定 の 東 芝 と富 士通 の パ ソ コ ン に しか ソ フ トウ ェ ア を イ ン ス トール しな い ． な

　　　　　 ぜ な ら
，

パ ソ コ ン 全 て の 機種に A 社の ソ フ ト ウ ェ ア を対応 させ る の は 困 難 で あ る

　　　　　 か ら． 企 業 と会計 爭務所 との 間 はオ ン ラ イ ン で 結ば れ て い ない ．デ
ー

タ の 信 頼性

　　　　　 を重視す るの で ，原則 と して 会 計事務所は 企 業か ら直接 デ
ー タ を受 け取る ．A 社

　　　　　 に ある 大型 コ ン ピュ
ータ ーを用 い て

，
A 社 が全 て の デー タ を

一
括 して 処理 す る．

・B 社 回答 ：企 業 と会計事 務所 との 間が オ ン ラ イ ン で 結ば れ て い る場 合は ， 企 業が 入 力作業 を

　　　　　 行 う． 企 業 と会計 事務所 と の 間 が オ ン ラ イ ン で 結ば れ て い な い 場 合 は
， 会計事務

　　　　　 所 が 入 力作 業 を行 う．ハ
ー

ド ウ ェ ア は 自社 開発 の オ フ コ ン で あ る ．会計事 務所 と

　　　　　 B 社 と の 間 はオ ン ラ イ ン で 結 ば れ て い る が ，デ
ー

タ 通 信 は 行 っ て お らず ，会 計処

　　　　　 理 と は 関 係の ない こ と の 通 信 を 行 っ て い る ．B 社 は大 型 コ ン ピ ュ
ー ター を用 い て

　　　　　 デ ータ 処理 を行わ な い ．

・C 社 回答 ：入 力作 業 は会計事務所 で 行 う． ハ ー ド ウ ェ ア は 自社開発 の オ フ コ ン で ある ．会計

　　　　　 事 務所 と C 社 と の 間は オ ン ラ イ ン で 結 ば れ て い な い ．また
，

企 業 と会計 事 務所 と

　　　　　 の 間 もオ ン ラ イ ン で結 ば れ て い な い ．会計事務所 は デ
ー

タ を企 業か ら直接 もら っ

　　　　　 て くる ．C 社 は大 型 コ ン ピ ュ
ー タ ー を用 い て デ

ー タ処 理 を行 わ な い ．

・D 社 回答 ：入 力作業 は企 業で 行 う．ハ
ー

ドウ ェ ア は 自社 開発の オ フ コ ン か
一

般 パ ソ コ ン の ど

　　　　　 ち らか 一方 を用 い る．
一

般パ ソ コ ン に関 し て ，D 社 は パ ソ コ ン の メ ーカ ー
に よ っ

　　　　　 て ソ フ トウ ェ ア を イ ン ス ト
ー

ル し な い と い う制限 を設 け て い な い ．企 業 と会計事

　　　　　 務所 との 間は オ ン ラ イ ン で結 ばれ ， 積極的 に デ
ー

タ通 信 を行 っ て い る ．会計事務

　　　　　 所 とD 杜 との 問は オ ン ラ イン で 結 ばれ て い る が ， デ
ー

タ通信 は行 っ てお らず ， 会

　　　　　 計処理 とは 関係の な い こ との 通信 を行 っ て い る ．D 社 は大 型 コ ン ピ ュ
ー タ

ー を用

　 　 　 　　 い て デ
ー

タ処理 を行 わな い ．

・E 社 回答 ：企 業 と会 計事 務所 と の 間 がオ ン ラ イ ン で 結 ば れ て い る場 合 は ，企 業が 入力 作業 を

　　　　　 行 う． 企 業 と会計 事務所 との 問が オ ン ラ イ ン で 結ば れ て い な い 場 合は ，会計事務

　　　　　 所 が入 力作 業 を行 う．ハ ー ドウ ェ ア に 関 して は 自社 開発 の オ フ コ ン か
一

般 パ ソ コ

　　　　　 ン の ど ち らか
一

方 を用 い る ．
一

般 パ ソ コ ン に関 し て
，
E 社 は パ ソ コ ン の メ ー カ ー

　　　　　 に よ っ て ソ フ トウ ェ ア を イ ン ス ト
ー

ル し ない とい う制限 を設 けて い な い ．企 業 と

　　　　　 会 計事務所 との 間 は ，全 体の 約 20％ が オ ン ラ イ ン で 結 ば れ， デ
ー

タ 通信 を行 っ て

　　　　　 い る． 会計事 務所 と E 社 との 問 は オ ン ラ イ ン で 結 ば れ て い な い ．E 社 は大 型 コ ン

　　　　　 ピ ュ
ー

タ
ー

を用 い て デ ー タ処 理 を 行わ な い ．
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表 3 ．CS 会社 に 対す る調 査結果

a b C d e

A社 会計事務所 大型 コ ン ピュ
ー

タ
ーを使う 指定パ ソ コ ン × ○

B 社 企 業or 会計事務所 大型コ ン ピュ
ー
タ
ー
を使わない オ フ コ ン ○ ， × ×

C 社 会計事務所 大型コ ンピュ
ー
タ
ー
を使わない オ フ コ ン × ×

D 社 企 業 大型コ ンピュ
ーターを使わない オフ コ ンor一般パ ソ コ ン ○ ×

E 社 企 業 or 会計事務所 大型コ ンピュ
ーターを使わない オ フ コ ンor…般パ ソ コ ン ○ ，

× ×

　以 上 の 回 答結 果 か ら
， 会計事務 所 と CS 会社 との 間が オ ン ラ イ ン で 結 ばれ

，
デ

ー
タ 通 信 を行

っ て い る の は A 社 の み で あ る こ と が分 か り，企 業 と 会 計事務 所 と の 間 が オ ン ラ イ ン で 結 ば れ，

デ
ー

タ通信 を行 っ て い る の は B 社 ，
D 杜 お よ び E 杜 で あ る ．ハ ー ドウ ェ ア を 自社 開発 して い る

の が ，
B 社，　 C 社，　 D 社 お よ び E 社 で あ り， 自社開発 して い な い の が A 社 で ある ． さ ら に

一
般

パ ソ コ ン用 の ソ フ トウ ェ ア を 提供 し て い る の が
，
D 社 と E 社 で あ り ， 提 供 し て い な い の が B 社

と C 社 で あ る ．指定パ ソ コ ン 用の ソ フ トウ ェ ア を提供 して い る の が A 社 で あ る． こ れ ら の 結果

を まと め た の が 表 3 で あ り，
タ イプ ご と に ま とめ た の が 表 2 で あ る ．

　仮説 1 は仮説 2 の 根拠 の 1 つ で あ り， 仮 説 1 に よ り， 会計事務所 は業務用会計 シ ス テ ム を特

別 注文 す る こ とは な い の で ， 会 計事 務所 で 使用 され る 業務 用 会 計 シ ス テ ム の 種 類 は汎 用性 の あ

る 物 の み で 比 較的 限定 され た もの に な る ．業務用 会計 シ ス テ ム に デ
ー

タ を入 力 し出力書 類を作

成 す る まで の 過 程 にお い て ， 以 上 に 示す 項 目 a か らe まで の 項目 の 組 み合 わ せ は理論 上 72 通 り

と なる ． しか し，CS 会社 に 対 す る調 査 の 結果 ， 実際 に は 5 通 りしか 存 在 しな い こ とが 明 らか

に な っ て い る ． し たが っ て ， わ が 国企業 の 会計 シ ス テ ム に 関する 仮説 2 が 示 さ れ ，そ の 実態の

主 な タ イ プ は
，

タ イ プ 1か ら タ イ プ V ま で の 5 つ の タ イプ が あ る ．各 タイ プ の デ ータ の 入力 方

法 はキ
ーボ ー ドか らの 手入力 や FAXIOCR 入 力な どが あ る．

　以 下 ， 各 タ イ プ に つ い て 説 明す る，

　 ・
タ イ プ 1

　会計事務 所が CS 会 社指 定 の パ ソ コ ン に 会計 デ ータ を入力 し ，
　 CS 会 社が 出力書 類 を作 成 し，

出力書 類 を会 計 事務 所 に提 供 す る ．会計事 務 所 と CS 会 仕 と の 間の デ
ー

タ の や りと りは オ ン ラ

イ ン で 行 う．

  会計 事務所 は ハ ー
ドウ ェ ア と し て 指 定 　 　 　 　 　 　 　  

　 の パ ソ コ ン を使 用す る．

  会計 事務 所 の 担当者 が指 導 の た め 企 業

　 に 行 き， そ の 時 に会 計 デ ー タを書 類で 受

　 け取 り，会 計事 務所 へ 持 ち帰 る ．

  会計 事務所 が 指定パ ソ コ ン に 会計 デ
ー

　 タ を入 力す る．入 力方 法 は キ ーボ ー ドか

　 ら の 手入力 や OCR 入 力な どが ある ．

  入 力 済 み の 会 計 デ ー タ を 会 計 事務 所 が

　CS 会社に 電 話 回 線を用 い て オ ン ラ イ ン

　 で 送 る．

CS 会社

  　 i 

会計事務所

■　　　　　　
l　　　
I　　　
l

   

国

   

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　オ ン ラ イ ン に よ る 会計デ ータ の 流 れ

  デ ータ は CS 会 社 の 大型 コ ン ピ ュ
ータ ー

一’一 一一一一 オ ン ラ イ ン 以外で の 会計デ
ー

タ の 流 れ

　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　図 1．タ イ プ 1
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’
ム に 閏 す る Vl　iJll

；的耐 党

　 で 処理 され る ．

  CS 会社 で 報告書類 を作 成 し，会計事 務所 に郵送す る．

  企 業 は 会計 事務 所 か ら報 告 書類 を受 け取 る ．

　 こ の タ イ プ 1 の 具体例 と して は A 社が あ る ．特徴 は ，
CS 会 社に 会計事務所 か ら の デ

ー
タ を

す べ て 集 め る こ と であ る 。 こ の 結 果 ，
CS 会社が 会計デ

ー
タ を バ ッ ク ア ッ プ し て い るた め に監

査 証跡 が 確保 され る． また ，
CS 会 社が 自 ら財 務 諸 表な ど を作 成す る ため に 各種 書類 の 形式 を

統
・
で きる ．こ の こ とか ら，50 万 社の 企業 の 経営分 析指標 を 大型 コ ン ピ ュ

ー
タ

ー
を使 っ て 処理

す る こ とが容 易に で き，CS 会社は 業 種別の 会計情報 を提 供する こ と も可 能 とな る ．業 種別の

会言i情 報 とは
， あ る経営分析 指標 に つ い て 業種別 の 平均 値な ど を計算 し

，
こ の 平均値 とある 企

業 と の 値 を比 べ て
，

そ の こ とに 関 して コ メ ン トを載せ た もの で ある ．会計事務所は CS 会杜か

ら ソ フ トウ ェ ア を購 入 し，
ハ ー ド ウ ェ ア は指 定 の パ ソ コ ン を 用 い る の で

， 初期投 資額 は 比較 的

安 く済 む ．A 杜 が 自社 開発 の ソ フ トウ ェ ア の み を販 売 し て い る 理 由の 1 つ と して は
， 例 えば 法

改 正が あ っ た場合 ， 自社開発 の ハ ー
ドウ ェ ア を使 用 し て い る と，ハ ー

ドウ ェ ア 自体 を買 い 直す

必 要が 生 じ る 叮能性 が あ る か ら で あ る．

　 ・タイ プ H

　企 業の 担当者が オ ン ラ イ ン で 会計 デ
ー

タ を会 計事務所 に 送 り， CS 会社開発 の オ フ コ ン に 自

動 入力 され る ．企 業 と会計 事務 所 と の 間 の デ
ータ の や りと りは オン ラ イ ン で 行 う．

  会計事 務所 は ハ
ー

ド ウーz ア と して CS 会

　社 開発 の オ フ コ ン を使用 す る

  企 業が 会 計 デ ー タ を 入 力 す る ．入 力 方

　法 は キ
ー ボ ー

ド か ら の 手 入 力 や

　FAX ／OCR 入 力 な どが ある ．

  企 業の担 当者が 電話 回線 を用 い て オ ン ラ

　 イン で 会計事 務所 に 会計 デ
ー タ を送 る ．

  CS 会社開 発 の オ フ コ ン に企 業か ら の 会

　計 デ
ー タ が 自動入 力 さ れ る ．

  会計事務所 で報告書 類を作成 する ．

  企 業 は会計事務所 か ら報告書類 を受 け

　取 る ．

一

会計事務所

 

III

，

▽

     

 

企 　業  

図 2 ．タ イプ II

　こ の タ イプ llの 具 体例 と して B 社 ，
　 D 社 お よ び E 社 があ げ られ る ．特徴 は ハ ー

ドウ ェ ァ と し

て ，CS 会社開発 の オ フ コ ン を用 い る ， した が っ て
， 会計事 務 所 に と っ て

一
般 パ ソ コ ン を 用 い

て ソ フ トウ ェ ア の み を購 入す る場 合 に 比 べ て 初期 投 資額 が 高 くな る ．専 用の オフ コ ン な の で キ

ー
ボ

ー
ドも片 手で 全 て の 入 力作業が で きる な ど，色 々 工 夫 さ れ て い る の で， 入 力作 業が 容 易 と

な る ．また専 用の オ フ コ ン とし て は か な り安価 な 物 を提供 して い る CS 会社 の 製品 もあ る ．

・
タ イ プ皿

会 計事 務所は CS 会 社 開発 の オ フ コ ン を使用 す る．会 計事務 所が オ フ コ ン に会 計デ
ー タ を入
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力 し， 出 力書 類を作成 する．企 業 と会計 事務 所 との 間 は オ ン ラ イン で結 ばれ て い ない ．

  会計事務所 はハ ー ドウ ェ ア と して CS 会社開

　 発 の オ フ コ ン を使用 す る．

  会計事務所 の 担 当者 が 指導 の た め 企 業 に 行

　 き ， そ の 時に 会計 デ
ー

タ を書類 で 受け取 り，

　 会計事 務所 へ 持 ち帰 る ．

  会計事 務所 が 会計 デ
ー

タを 入 力す る ． 入 力

　 方法 は キ ーボ ー ドか らの 手入 力 s
〈

’　OCR 入 力

　 な どが ある．

  会計事務所が 報告書類 を作成 する ．

  企 業は 会計事務 所 か ら報告書 類を 受け取 る ．

CS 会社

会計事務所

 

1

凾

夢

1

▼

     

 

國
図 3． タイ プ III

　 こ の タ イプ 皿 の 具 体例 と して B 社 ，
C 社 お よ び E 社 が あ げ られ る ．特 徴 と して は

，
ハ ー ドウ

ェ ア と して CS 会社 開発 の オ フ コ ン を使用 す る．会計事 務所 は ハ ー ドウ ェ ア と して
一一般 パ ソ コ

ン を用 い た場合 に比 べ て 初期投資額 が 高 くなる ．オ フ コ ン なの で キ
ー

ボ
ー

ドは 専 用 の 物 を使 い
，

入 力作 業が 楽に な る よ うに工 夫さ れ て い る ．

　 ・タ イ プ IV

　企 業 の 担当 者が オ ン ラ イン で 会計 事務所 に会 計デ
ー

タ を送 り ， 会計事 務所が 使用 して い る 通

常 の パ ソ コ ン に 自動 入力 され る．企 業 と会計 事務 所 と の 間 は オ ン ラ イ ン で 結 ばれ て い る ．

  会 計事務所 は通常 の パ ソ コ ン を使用 す る．

  企 業が会計 デ ー タ を入 力 す る ．入 力 方法 は

　 キ ーボ ー ドか らの 手 入 力や FAX ！OCR 入力 な

　 どが ある．

  企 業 の 担 当者 が 電 話 回線 を用 い て オ ン ラ イ

　 ン で 会計事務所 に会計 デ
ー

タ を送 る ．

  会 計 事務 所 の ハ ー ドウ ェ ア で ある通 常 の パ

　 ソ コ ン に企 業か ら の 会計 デ
ー

タが 自動 入力 さ

　 れ る ，

  会 計事 務 所 が報告 書 類 を作成 す る ．

  企 業 は 会計 事務 所 か ら報告書 類 を 受け取 る ．

一

会計事務所      

 』
図 4．タ イ プ 鴇

　こ の タ イプ VIの 具体 例 とし て D 社 お よ びE 社 が あげられ る ．特徴 と し て は
， 通 常の パ ソ コ ン

で 使え る業 務用 会計 シ ス テ ム の ソ フ トウ ェ ア を使用す る 。 タ イプ 1で は指定 され た機 種 の パ ソ

コ ン で しか ソ フ トウ ェ ア を使 用す る こ とが 出来 ない とい う制 限が あ っ たが ，
タ イプ VIで は

，
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DOS ／V と WINDOWS 対応 で あれ ばど の メ
ー

カ
ー

の パ ソ コ ン で もソ フ トウ ェ ア を使 用 す る こ

と が 出来る ．こ の タ イブ の 場合 ， 企業で 入力 され た デ
ー タ は 電話回線を通 じて 会計事務 所 の ハ

ー ドウ ェ ア で ある 通常 の パ ソ コ ン に 自動 入力 され る た め
， 会計事 務所 で デ ー タ を 入力す る 手間

が 省け る．

　 ・タ イ プ V

会 計事務所が 通常 の パ ソ コ ン に会 計デ
ー

タ を人力 し ， 会計事務 所 が 出力 ．書類 を作 成 し ， 企 業

に 出力書類 を提 供す る．

  会計事務所 は通 常の パ ソ コ ン を使 用す る．

  会計 事 務 所 の 担当 者 が指 導 の た め 企 業 に 行

　き
，

そ の 時 に 会計 デ
ー

タ を書 類 で受 け 取 り，

　会 計事 務所 へ 持 ち帰 る．

  会計事務所が 会計デ
ー

タ を入 力す る．

  会 計事務所 で デ
ー タ処 理 が 行 わ れ ，報 告 書

　類 が 作成 さ れ る ．

  企 業は 会計事務所か ら報告書 類を受け取る ．

CS会 社

会計事務所      

 
II

［

▽

企 　業

図 5．タ イプ〉

　 こ の タ イプ V の 具 体例 と して E 杜 お よ び通 常の パ ソ コ ン を用 い
，

ソ フ トウ ェ ア の 販 売の み を

す る そ の 他 の CS 会 社が あ げ ら れ る。特 徴 と して は
， 通 常 の パ ソ コ ン で使 え る ソ フ トウ ェ ア を

販 売 し て い る．DOS ／V とWINDOWS 対 応で あれ ば どの メ ー カ ーの パ ソ コ ン に も ソ フ トウ ェ ア

を イン ス ト
ー

ル で きる．初 期投 資額 は
一

番安 く済 む ．

仮説 3　 　業務用会計 シ ス テ ム は ， 出力 書類の 作 成過程 （入 力作業等 ）， 質 お よび 量の 点 に お

　　　　　 い て ， 各 CS 会 社 そ れぞ れ特 性 が あ る．

　会計事務所 に 対す る ア ン ケ
ー

ト調査 に お い て
， 会計事務所 が業務 用会計 シ ス テ ム を導入 する

際 に
，

ど の 点 を重 視 した か に つ い て 質問 した 結 果 ， 半数以 上 の 会計事 務所 が 非 常 に 重 要視 し て

い る と回答 した項 目 は ，「人 力 の 容易性 」， 「出 力書類の 質と量 」，「ハ
ー ドデ ィ ス ク の 性 能 」，

「ソ フ トウ ェ ア の 快適性」，「ア フ タ
ー

サ
ービ スが 充実 して い る」，「以 前購 入 したCS 会社だ か ら」，

「業 務用 会 計 シ ス テ ム の 価 額」 お よ び 「バ ージ ョ ン ア ッ プ の ス ピー ド」 で あ り， また他 の 項 目

と比 べ あ ま り重 視 して い な い と回答 し た項 目は ，「所 内 LAN の 構築 の 容易性」 で あ る． さ ら に
，

オ フ コ ン の 業務用 会計 シ ス テ ム を使用 し て い る 会計事務所は
，

パ ソ コ ン の 業務用 会計 シ ス テ ム

を 使用 して い る会計事 務所 よ りも
，

「入 力の 容易性」 （表 4 ），
「出 力書 類 の 質 と量 」 （表 5 ）に 関

して 重 視 して い る よ うで あ る ．反 対 に パ ソ コ ン の 業務 用会 計 シ ス テ ム を 使用 して い る 会 計事 務

所 は
，

オ フ コ ン の 業務 用 会計 シ ス テ ム を使用 し て い る 会計 事務所 よ りも 「ラ ン ニ ン グ コ ス ト」

（表6 ）に 関 して 重 視 し て い る よ うで あ る ．
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表 4 ．入 力の 容易性の 重視度

全 く無視 最小 限重視 多少重視 非常に重視 最 も重視

パ ソ コ ン 0％ 5％ 32％ 40％ 23％

オ フ コ ン 1％ 4％ 5％ 52％ 38％

表 5． 出力書 類 の 質 と量 の重視 度

全 く無視 最小 限重視 多少重視 非常 に重視 最 も重視

パ ソ コ ン 5％ 14％ 43％ 24％ 14％

オ フ コ ン 0％ 7％ 29 ％ 44％ 20％

表 6． ラ ン ニ ン グ コ ス トの 重視 度

全 く無視 最小限重視 多少重視 非常に重視 最も重視

パ ソ コ ン 0％ 5％ 29％ 57％ 10％

オフ コ ン 2％ 18％ 42％ 30％ 9％

　そ の 他 ， 会計事務所 が 業務 用会計 シ ス テ ム を導入 す る 際 に 重 視 した と コ メ ン ト欄 で 述 べ た も

の に は ， 以 下の よ うな項 目が ある ．

（1）法 改正 に対する 適 応 の 早 さと正確 さ

（2）ハ ー ドウ ェ ア の 記 憶容量 と同 時処 理 の ジ ョ ブ数

（3）バ ッ ク ア ッ プ方 法，保存 デ
ー

タ の 復元 方法，フ ロ ッ ピーデ ィ ス ク ドラ イ ブ の 絶 対数

（4）パ ソ コ ン で 使用 で きる もの，現在使 用 して い る ハ ー
ドウ ェ ア を生 か せ る もの

（5）信 頼性 にお い て 高 い 評価 を得 て い る もの

（6）出 力資料の 見 や す さ と
， 入力方 法 の 容易 さ （特 に速 さの 点で ）

　ま た，CS 会社 に 対 し て 行 っ た調 査結 果 か ら，会 計事 務所 が作 成す る 決算 書 等 の 出力 書類 は
，

ど の CS 会 社の 業務 用会 計 シ ス テ ム を使用 して もほ とん ど差 が な い ． 各 CS 会社の 業務用 会計シ

ス テ ム を使 用 し た こ と に よ り差が 出 る の は
， 「出 力 書類 の 作 成 過 程」 と 「出 力 書類 の 質 と量」

の 2 点 で あ る ． したが っ て
，
CS 会 社 は 「出 力書 類 の 作成 過程 」 に つ い て は， 入力シ ス テ ム の

経済性，容 易性 お よ び 正 確性 な ど の 点 で
， ま た

， 「出 力書 類 の 質 と量」 に つ い て は
， 出 力指 標

の 種 類 ，そ の 活用 の 仕方 お よび グ ラ フ などの こ れ ら の 点 で ，他 の CS 会社 との 差別 化 を計 っ て

い る ．

　会計事務所 が 業務 用会計 シ ス テ ム を導 入 す る 際 に ， 以 上 に 挙げ た ような項 目を重 視す る と い

うこ と は
， 各 CS 会社が 提 供す る 業務用 会計 シ ス テ ム は，こ の よ うな点 で 特 性が あ り ， 会計事

務 所 は こ の 点 を考慮 し て 業 務 用 会計 シ ス テ ム を導 入 して い る ．特 に ， 業 務用 会計 シ ス テ ム は 出

力書類 の 作成過程，質 お よ び量 の 点 にお い て
， 各社 そ れ ぞ れ特 性が あ る こ とが示 され る．
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仮 説4　　企 業の 会 計実 務 は CS 会 社 が 作 成 し提 供 し て い る業 務用 会 計 シス テ ム の 特性 ， 制 約 ，

　　　　　問 題点等に 大 き く影 響を受け る．

　研究 の 前提で あ る 企業，会計事務所お よび CS 会社の 3 層構造 の 存在 か ら，企 業の 会計 シ ス

テ ム の 設 計 ， 構 築お よ び 運用 に 関 し，会 計事 務 所 が企 業 の 会 計 シ ス テ ム に影響 を与 え て い る ．

会計事務所 で は ， コ ン ピ ュ
ー

タ を基礎 と した会計が 行わ れ ，企 業の 出力 書類の 作成 の た め に会

計 事務 所 は 業務 用 会計 シ ス テ ム を導入 して い る ．こ の 業 務用 会 計 シ ス テ ム は企 業が 直接選 択 ，

採用す る こ とは な く， 顧 問契約 を結 ん で い る 会計事務所が 業務用会計 シ ス テ ム を選 択 ， 採 用 し

て い る ．こ の 業 務用 会計 シ ス テ ム は CS 会 社 に よ っ て 製 造 され，　 CS 会 社 の 業務用会 計シ ス テ ム

に は そ れ ぞ れ ，仮 説 2 と仮 説 3 で 示 し た よ うな特性 ，制 約 ， 問題 点 等が あ る ． し た が っ て
，

個 々 の 企 業は ，
CS 会社が 会計事務 所 に提 供 して い る業務 用 会計 シ ス テ ム の サ ブ シ ス テ ム を導

入 し
， 間接的 に CS 会社の 提供する シ ス テ ム の 影 響を受け て い る ．

仮 説 5　　 従 業員数 の規模 が大 きな企業 ほ ど ， 会計事務所 に 依 存せ ず独 自に 元 帳作 成 や税 務 申

　　　　　告書作 成な どの 会計 業務 を行 っ て い る割合 が高 くな る．

　会計 事務所 に 対 して ，企業 は どの 範 囲 まで 会計業 務 を行 っ て い る か に つ い て
， ア ン ケ ー ト調

査 を行 っ た と こ ろ
， 企 業の 従 業 員 規模 数が 大 き くなる に つ れ て

， 元 帳作 成や 税 務 申告書 作成 な

どの 会計業務 を行 っ て い る 割 合が 多 くな っ て い て ，企 業の 従業員数が 小 さ い 企 業 に比 べ て 高度

な会計 業務 を行 うこ とが で き る （表 7）．従 業員規模数が 小 さ い 企 業で は ， 会計事務所 は企 業の

会 計業 務で あ る 記帳 代行 な ど を中心 に 業務 を行 う こ とが多 く， 従 業 員 規模 数が 大 き い 企 業 で は ，

企 業 に 業務 用 会計 シ ス テ ム を導入 し， あ る程 度 まで 企業 で 会 計業 務 を行 い
， 会 計事務所 は 経営

や 税務 な どに関 す る 専 門 的な指導 を中 心 に 業務 を行 うこ とが 多い ．

表 7．企 業 で 行 う会計業務の 範 囲

伝票処理迄 補助 簿作成迄 元帳作成迄 税務 申告書作成迄

従業員数 10人以下 25％

　　　　　 一」

22％

〃 　 11 人〜30 人 8％

34％

41％

18％

20％ 31％
ク 　 31人 〜50入 3％ 23％ 34％ 41％

〃　 50人以上 0％ 3％ 55％ 42％

4． お わ りに

　本研究 で は ，我 が 国 の 230 万 社余 りの 法 人 中 小企 業の 会計 実務 が い か に 行 わ れ て い るか を把

握す る た め に
，

企 業の 会計 シ ス テ ム が 現実 に い か に設計 さ れ 構築 され 運 用 さ れ て い る か の 基 本

的 フ レ ーム ワ
ー

ク に つ い て 実証 的に 明 らか に す る こ とを 目的 とし た．

　わ が 国企 業 の 会 計 シ ス テ ム の 設 計 ， 構 築 お よ び 運用 の 実態 は
， 「企 業」， 「会計事 務所」お よ

び 「CS 会社」か ら成 る 3 層 構造 の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク の 中 で は じめ て 捉 え る こ とが で き ，
こ の ［3

層構造 の 仮 説」 を一
般命題 と して 設定 し， こ れ を前提 と して

， 以 下 の よ うな 個別命題 と し て の

個 々 の 仮説 を示 す こ とが で きる ，
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　 会 計事 務所 で 使用 され る業 務 用会 計シ ス テ ム は汎 用 性が ある の で ，会計事 務 所 は 個別 の 企 業

の 特殊 事情 を考慮 し た業務用 会計 シ ス テ ム を 特別 注文す る こ と は な い （仮 説 1＞． そ の 結 果，業

務 用会計 シ ス テ ム の 種類 は 比 較的 限定 され た もの と な り，5 つ の タ イプ に分 類で きる （仮 説2）．

さ ら に ，業務用 会計 シ ス テ ム に は ，入 力作 業，出力書類 の 作成過程，質 お よ び量 の 点 に お い て ，

各社そ れぞ れ特 性が あ る　（仮 説 3）．「企業」，「会 計事務所」 お よび 「CS 会杜」の 3 層構造 が存

在 す る こ と を考慮 す る と
，

こ の よ うな業 務用 会計 シ ス テ ム の 特 性 ， 制 約 お よび 問 題点 等 は
， 企

業の 会計実務 に 大 き く影響 を与 えて い る こ とが 分か る （仮説 4）．個 別命題 で ある仮 説 1 か ら仮

説 4 は ，
一

般命題で ある 3 層構造 の 仮 説を支持 する 根拠 とな る．

　特に 企 業の 自計化 の 進 展状 況 に つ い て 述 べ る と
， 相 対 的 に 企 業 の 従 業員規模 数 が小 さ い 企 業

に お い て は ，企 業は取引 の 基礎 デ
ー

タ の み を作 成 し，会 計事務所 は そ れ らの 基礎 デ
ー

タ に も と

つ い て 決算書等の 作成 など を行 っ て い る 所が 多 く ， 企 業の 従業員規模 数が 大 き い 企業で は ， 企

業 は 自ら決 算書等 を作成 し
， 会計 事務所 は 経営 や 税 務 に 関 す る専門 的 な助 言を 行 っ て い る 所が

多 い こ とが 示 さ れ る （仮 説5）．

　 今後の 研 究課 題 として ，3 層 構造 の 要素 の 1 つ で あ る 企 業 を 分析 す る こ と も必 要 で ある ．そ

の 方法 とし て はケ
ース ス タ デ ィ も し くは フ ィ

ール ド ス タ デ ィ 等 に よ り，個 々 の 特殊事情の あ る

企 業 の 実態 を研究 し新 た な仮 説 を 導 くこ とが 考 え られ る ． ま た
， 会 計事務所 な い し企業 がそ の

規 模 （会計事務量 ） と の 関 係や ，必 要投 資額 との 関係 か ら， わ が 国 企 業 会計 シ ス テ ム の 5 つ の

タ イ プ の うち ，
ど の タ イプ を採択 する の が ，

コ ス トベ ネ フ ィ ッ ト ・ア プ ロ
ー

チ か ら見 て 妥当で

ある か とい う研究 も有用 で あ る．

　 こ の 論文は 1996 年6 月か ら 1998 年 1 月 にか けて 行 われ た 実態調査 結 果を も とに作成 されて

い る ．しか し ，
windows95 が 日本 で使 用 され る よ う にな っ た の は，1996 年 か らで あ り，現 在

に 至 る まで の そ の め ざ ま し い 普及 は ，中小企 業に お い て も会計 ソ フ トウ ェ ア パ ッ ケ
ー

ジ 市場が

大 き く変 化 して きて い る こ と を示 唆 して い る ．本 論文 5 頁の 表 1 に お け る 「そ の 他の パ ソ コ ン

利用」 の コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

利用 会計 事務所 合計で の 占有 率 は，5．2％ し か な い が ，現 在で は か な

りの 占有率 に な っ て い る はず で ある ．そ うで なけ れ ば
， 主 要 5 社 以外 の 一一般 パ ソ コ ン を利用 す

る CS 会社の 株価や 業績が こ れ ほ ど伸 び て い る こ とは 説 明 し に くい ． 自計化 は 確 実 に 中小 企 業

で も進展 し て い る と思 われ る ．
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   An  Empirical  Study  on  the  Accounting
Information  Systems  of  Small-and  Medium-

            sized  Businesses  in Japan

Keiichi Yamada"

Abstract

  The  purpose  of  this paper  is to clarify  the state  of  the computer-based

accounting  practices of  small-  and  medium-sized  businesses throughout
Japan  in relatien  to the characteristics  of  accounting  information systems.

There  are  about  2,300,OOO  businesses  in Japan,  over  99%  of  which  are

small  or  middle-sized.  Because  there are  too many  businesses in this cate-

gory  to sample,  it is difficult to conduct  an  accurate  study  of  the actual  sit-

uation  of  their accounting  practices. Therefore, other  methods  must  be
found  in order  to achieve  this end.  Most  small-  and  medium-sized  business-
es  do  not  handle  their own  accounts  but  hire accounting  firms instead. This

suggests  that it could  be possible to conduct  this study  frem the point of

view  of  accounting  firms. Since  accounting  firms  use  comPuter-based

accounting  systems,  the  accounting  practices of  small-  and  medium-sized

businesses are  influenced by the accounting  information systems  available

at  such  firms. Computer-service companies  

'manufacture
 software  to be

used  by accounting  firms in computer-based  accounting  systems.  Thus,  it

could  also  be possible to study  those  accounting  practices  by  examining  the

computer-sewice  companies.  We  call  the  interrelation among  small-  and

medium-sized  businesses, accounting  firms, and  computer-service  compa-

nies  a  
"triple-strata

 accounting  structure."  We  conclude  that we  can  study

the actual  situation  of  the accounting  practices of  small-  and  medium-sized

businesses in Japan  by  means  of  the  
"triple-strata

 accotinting  structure."

Keywords

Empirical study,  study  of  finding out  hypothesis, accounting  systems,  triple-strata

accounting  structure,  small-  and  medium-sized  businesses, accounting  practices
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論 　文

原価企画におけるサプライヤ ー 関係が原価低減に及ぼす

　　　　　　　　　　効果に関する実証的研究

李 　 超雄
＊

門 田 　安弘 ＋

〈 論 文 要 旨〉

　本稿 は，部品サ プ ラ イヤ ーとの 関係 に お い て 原価企 画 シ ス テ ム は どの よ うに 設計す べ

きか とい う目的か ら，質問票調査 に 基 づ く実証研究 を行 うもの で あ る ．その た め 本稿 で

は ，カ テ ゴ リ
ー

変数 で ある 質問 事項 の デ
ータ に 対 して 対数線形 モ デ ル を適 用 し，当て は

まりの よ い モ デ ル を選 択 した うえで
， 仮説 の 検証 を行 っ た ，そ の 検証 の 結 果 と して ，次

の こ とが わ か っ た ，

　 まず製 品メ
ー

カーが製 品開発 に あた っ て ，非機能部 品を生 産する 貸与図部品 メ ーカ ー

で あれ，機能部品 を作る承 認図部 品 メ
ー

カ
ー

で あれ，製品 メ
ー

カ
ー

と部品メ
ー

カ
ー

と の

問で 利益 ・リス ク を分 か ち 合 う程 度が 高い 場合 に は ，彼 らは相 互 に 情報 を よ く共 有 し て い

る ．ま た ，製品 メ
ーカ ーと貸与図部品 メ

ーカ ーと の 問 で 利益 ・リ ス ク 分担 の 程度が高 くな

る契約を結 ん で い る場 合 ， 製 品 の 目標原 価 の 達 成 度 も高 くな る．

　さ ら に貸与 図部品メ ーカ ーに 関す る 情報保有度が 高 い と
， 製品の 目標 原価達 成度が 高

くな る こ とが判 明 した ．しか し，こ の よ うな事実 は承認図部品 メ ーカーに つ い て 発見 さ

れ て い な い ．また ，貸与図部品 メ
ー

カ
ー

で は ，利益 ・リ ス ク の 分担程 度が 高か ら中へ 下が

れ ば ，目標原価達 成 度へ の 効 果は マ イナ ス に な る ． しか し，承認 図部 品 メ ・一一カ ー
で は，

利益 リ ス ク の 分 担程度がそ れ ほ ど高 くな くて も中程度以上 で あ る よ うな契約を結ん で い

れば ，目標原価達成度へ の 効 果 は なお プ ラ ス にな る．

〈 キ ーワ ー ド 〉

原価企 画 ，承認図部品 メ
ー

カ
ー

，貸与 図部 品 メ
ー

カ
ー

，対数線形 モ デ ル

1998 ／1．　3 月　受 T、f
1999 年 12　月　・受王嘩

丁筑 波 ノ、 学 ノ丶学 院 1劇 1 課 稈 袿 会 I
T 筑 波大 学 li会．：二学 系 教授

ン
’』
彗i∫F究 科 汁螢 フ ァ イナ ン ス ・

マ ネジ メ ン ト専攻
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一

1．　 は じめ に

　現 代 の 企業 経 営環 境に お い て
， 原 価 の 管理 方 法 は 大 き く変 化 して い る ．競 争の 激化 に 伴 っ て

消 費者 ニ ーズ に対 応 した製品 の 開発 ， 製 品 ラ イ フ サ イク ル の 短 縮化 ，
JIT

，
　 CIM な ど の 先進 的

な製造 技術 の 導入 な ど に よ っ て
，

こ れ に 対応す る新 しい 原価 管理 手法 を 導入 しな くて な ら な い

状態 に な っ て い る ． こ うし た経営 環境に お い て ，企 業は 製品 開発段 階で 目標利 益 や 目標原 価 を

設定 し，原価 を低減 させ て い くと い う 「原 価企 画」 が 脚光 を浴 びて い る ．

　 こ こ で 筆者 らは
， 部 品サ ブラ イ ヤー と の 関係 を含む 原価 企 画 シ ス テ ム をい かに 設計 す べ きか

と い う目的 を もっ て
， 製 品開発 の 手続 きに つ い て 企 業 向 けの 質 問票調 査 を 行 っ た ．す なわ ち，

本 稿 の 目的 は
， 製 品 メ ー カ ーは 部 品サ プ ラ イ ヤ ー と の 間 で 隋報 の 共 有 の 程 度 や 利益 リ ス ク の

分 担の 程 度 に つ い て どの よ うな関係 を もて ば ，製品 目標原 価 の 達 成度が 高 くな る か と い うこ と

を実証 的 に 究明 す る こ と に あ る ．

　 こ の 目的の た め に
，

以 下の 第 2 節で は 上 記 の テ
ー

マ に関 する 先行研 究 とし て 主 に 「組 織の 経

済 学」の 理論 を学 び ， こ れ に 基づ い て理 論 的 な立場 か ら仮説 を設 定 した。 つ い で ，第 3 節 は質

問 票調 査の 対象や 回収状況 を 述 べ ，第 4 節 で は その 回収デ
ー

タ に 基づ い て統計的 な 検証 を行 っ

た ．第 5 節の 考察 で は そ の 結 果を管理 会計 的 に 考察 して い る ，最後の 第 6 節 で は ，本 研 究 の 実

証 結果 か ら部品 メ ー カーに対 す る 関与 の 仕 方 に つ い て 提 言を 行 っ た ．

　 と こ ろ で こ こ 数年 ，原 価企 画に 関 する 論文 や 著書が 多数書 か れ て い る ． こ れ まで の 原 価企 画

研 究は い くつ の 研究 方法論に 基づ い て い る ．

　 まず 1 つ 目は，原 価企 画の 理 論 を確立す る た め ，原 価企 画 を実 施 し て い る 個別 的 な先進企 業

をイ ン タ ビ ュ
ーし， そ こ で の 原価企画 の 具体的 な進め 方 を紹 介 し，原価企 画理 論 を構 築す る と

い うケ ース ・ス タデ ィ の 方法 が用 い られ て きた （門 田 ・登［1983］， 田 中 （隆） ・小 林［1995］， 門 田

【1995］）．

　 さ らに 原価 企 画 の 技術 を 標準 化 して 体系 的 に 研 究 した 著者 も多数 出て きた （加 登［1993］， 門

田 ［1994】，田 中 （雅 ）［1995］，
Monden ［1995］，

　Ansari　et 　al ［1997］，
　Cooper ＆ Slazmulder

［1997］）．

　
一

方，質 問票 調査 に よ り， 各産業 で の 原 価企 画 の 利用 現 状 や 普及 度 と，原 価 企 画 を 採 用す る

に 当 た っ て
， 関心 を持 つ ポ イ ン トな ど が明 ら か に され て い る （田 中 （雅 〉【1990 ，

1995 ］， 神戸

大 学管理 会計 研究 会【1992 ］）． こ れ ら の 実 態 調査 の 結 果 を通 じ
， 利 用普 及度 ， 原 価企 画の 目 的 ，

組 織の 構造 等 が理 解 さ れて きた ．そ の 実態調査 は主 と して 原価 企画 の 諸 技法の 利用 状況 の 分布

を明 らかに して い る ．

　 こ れ に 対 し ， 筆者 ら の 今 回 の 調査研 究は ，現 状に お け る 原価 企 画手法 の 使用 の 分布 に は あま

り関心 は な く ， 中核 メ ーカ ー とサ プ ラ イヤ ー と の 関係 い か ん と原 価低 減 実績 と の 間 の 因 果関 係

を検証 する もの で あ る．

　 そ の 検 証 に あ た っ て は 本稿 で は，対 数線 形モ デ ル と い う統計手法 を採用 し，主 要な要因 と し

て カ テ ゴ リ
ー

変数 であ るデ
ー

タに対 して モ デ ル を 当て は め ， 仮 説の 検定 を行 う こ とに した．対

数線形 モ デ ル は
， 分 割表ある い は ク ロ ス 表と 呼 ばれ る 度数 表を 分析す る 手法で

， 分 散分 析 と 同

じ よ うに 主 効 果 ， 交 互作 用 と い う用語で 効果 を表現 し，各説明変数の 効果や複数 の 説明変数 と

反 応変 数 の 組 合せ が そ の 組 合 せ の 発生 頻 度 に 及ぼ す効 果 を回帰 係数 と して 明 らか に す る 。 こ の

手法で は発 生頻 度そ の もの が 被説明変数 と な っ て い る．

　 以 下で は
， 企 業向 けの 質 問票 調査 か ら集 め られた デ

ータ に よ り，原 価 企 画 に お ける サ プ ラ イ
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1！；（価 企 画 に お け る ＋） プ ラ イ ヤ ー
関 係が 原 1耐 珪滅 に 及 ぼ す 効 果 に 関 す る 実 巨［li的研 究

ヤ
ー

関係 と 原 価低 減効 果の 間 の 因 果関 係 が ど の よ うな もの に な っ て い る か
，

ま た ど の よ う に あ

る べ きか を 明 ら か に した い ．

2． 本 稿 の テ
ー マ に 関 す る先 行研 究の 理 論 とそ れ に よ る仮 説 設定

　製 品 メ ーカ ーは製 品 を組み 立 て る にあ た っ て 必要 な 部品 を揃 えね ば な らない ．一般 に それ ら

の 部品 は 「市 販品 」 と 「外 注品」 と い う 2 つ の カ テ ゴ リ
ー

に 分 け られ る ．市販 品 は標 準 化 さ れ

た 部 品 で あ り，
ど の 製 品 メ ーカ ーもそれ を市 場 に お い て 自由に 購 入 する こ とがで きる． しか し，

外 注品 は製 品 メ ーカ ー
が 自由 に何 らか の 基本設計 ある い は詳細設 計 に基づ い て 特定 の 部 品メ

ー

カ ー
に こ れ を．製作 させ る もの で あ る ．

　本 稿で は
，

こ の よ うな 「外注 品」 を製造 す る部 品メ ーカ
ー

に 注 目 し ， 製 晶 メ ーカ ー と部品 メ

ー カ ー と の 間で 情報保 有 の 程 度や
， 利益 リ ス ク分 担 の 程度が どの よ う に な っ て お り，

そ れ ら

の 程 度 い か ん に よ っ て 製品 の 目標 原価 の 達成 度が どの よ うに 影響 を受け るか を調 べ る こ とに す

る ．

　 自動車産業 で は 「外注品」 を製造 する 部 品メ
ー

カ
ー

は ，単純化 して 分 ける と， 貸与図 部品 メ

ー カー と承 認図 部品 メ ーカー とい う2 つ の 種 類 に 区分 され る．

　貸 与図部 品 メ
ーカ ー

と は ，製 品企 業 （中核企 業 ）が 自らその 部 品の 詳細 設計 まで を行 い
， 部

品 メ
ー

カ
ー

に その 部品 の 詳 細 設計 図面 を 貸与 して 製造 を 行わ せ て い る もの で あ り， そ の 部 品メ

ー カ ーは主 に製造サ
ービ ス の 提供 だけ を行 っ て い る．

　 こ れ に 対 し ， 承 認図 部品 メ ーカ ーと は
， 自 ら部 品 を開発 す る能 力 を持 ち ， 部 品の 詳細 設 計 図

面 を最終製品 の メ ーカ ーに 提 出 し，そ の 図 面 に つ い て 承認 を も ら うこ と を前提 と して ，部 品の

生 産 を行 っ て い る部 品 メ
ー

カ
ー

で ある（浅 沼［1984a ，
1984bD ．

　外注部 品に つ い て は，機 能部 品 と非機能部 品と い う2 カ テ ゴ リ
ー

に 分け る こ とが で きる ．機

能 部 品 とは
， そ の 部 品の 基 本設 計 を 製品 メ ーカ ーが 立 て て ，製 品全 体 に お い て 必 要 不可 欠 な高

い 機能 を果 た す カ ス タ ム メ イ ドの 部品 を言 う．

　こ れ に 対 し
， 非機能部品 は

， 製 品全体 に お い て 重要性の 低 い 機能を 果 たす 部品で ある ．つ ま

り， 製 品の 付加価値 占め る役 割は 低 い ．

　機能部 品
・
非機能 部 品 と もに 貸与 図 部品 メ ー カ ー

や 承認 図部 品メ ー カ ーの い ず れ に よ っ て も

生 産 され う る が ， 本 稿で は
， 自動 車 産業 の ケース で 図 1 に 示 され る よ うに 機 能部 品 は 主 と して

承認 図部品 メ ーカ ー
に よ っ て 製造 され ，非機能部品 は 貸与 図部 品 メ

ーカ ー
に よ っ て 製 造 され る

とみ な して い る ．

　現在で は 自動車産業だ けで は な く， 多 くの 加 工 組立型 の 製造業 に お い て もこ うい う分 類 は よ

く存在 して い る ．なぜ な ら， 自動車部品 の 製造業者 は化 学 工業 や 精密 機械工 業，電気機器工 業

な ど， 多様な 業種 に 分か れ て お り，そ れ ぞ れ の 業種が 相互 に部 品 供給 の ネ ッ トワ
ーク を形 成 し

て い る か ら で あ る ．

　貸 与図 部品 メ
ーカ ーは ，製 品メ

ーカ ー
が 貸与す る図 面 に基づ い て 受注部品 を 製造 す る が

， 製

品 メ
ー

カ ーは その 部 品 メ
ー

カ ーの 広義 の 「製 造能 力」 を重視 して い る． た とえ ば， 開発段 階 の

後期で 図 面 に 基づ い て 工程 を 設計す る能力や ， ま た バ リ ュ
ー・エ ン ジ ニ ア リ ン グ（VE ＞を 実施 し

て 部品の 原価 をさ らに低減 させ る 能力 や ， 生 産段 階で 品質を保証する 能 力や ， タ イム リ
ーな納

入 を保 証 す る能 力 な どが 重 視 さ れ る 〈浅 沼［1990 ］〉． さ ら に は 生 産段 階 で の 設 備 の 生 産 能力 や

人員能力 （人 員数）や 生 産部 品 の コ ス ト水準 な ど も入 る．
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製品の 付加価値に その

部品が 占め る位置

高

中

低

　　 貸与図部品 承認図部品

1
｝1
サ プ ラ イヤ

ー
の

技術的主導権の 程度

図 1　機能部 品 ・非機能 部品 と貸 与図部 品 ・承認 図 部品 との 関係

（浅沼 ・菊谷［1992】（藤本 他［1997］に 再 録 図 10−11，p26 ）を修正）

　 こ れ ら の 貸与 図部品メ
ー

カ
ー

に関 する 広義の 製造 能力に 関す る情報 を製品 メ ー
カ

ー
は詳 し く

承 知 して い な けれ ば な らな い ． い い か えれ ば， こ れ は 製品 メ ーカ ーが 貸与 図 部品 メ ーカ ー
に 関

す る生 産能 力 ・コ ス ト・品 質 に 関す る 能力 の 情 報 を詳 し く十分 に保有 す る こ と で あ る ． したが っ

て ，貸与図 部品 メ ー カ ー と製品メ ーカ ーと の 間 に は 隋 報 の 対称性
1
」 が ある と い える．

　
一

方 ，

・
承 認 図 部品 メ ーカ ーは 自ら製 品 メ

ー
カ ーの た め の 部 品を 設計 し，設 計 した図 面 を製 品

メ
ー

カ
ー

に 承認 さ せ ，そ の 部 品を製造す る ．彼 らは 製品 メ
ー

カ
ー

が 出 し た ガ イ ドラ イ ン と して

の 基本設計 の 仕様 に応 えなが ら ， 期 限 内 に部 品 を首 尾 よ く開発 しうる 能 力 や ， 開発す る部 品 に

関 して 製 品 メ ーカ ーが 提示 した仕 様 に つ い て の 改 善提 案 を ， 開発期 間中 に タイ ム リー
に 行 い う

る 能力 を備 え て い る 。開発 の 諸過 程 が承認図部品サ プラ イヤ
ー

に委託 され る の で ，部 品原価 の

詳 細 な 内容 に つ い て の 矢［職 は
， 製 品メ ーカ ーが知 り難 くな る． したが っ て

， 製 品 メ ーカ ー と承

認 図 部品 メ ー
カ

ーとの 間 に は い わ ゆ る 「情報 の 非 対称 性
2
」 が ある こ とに な る （浅沼［1984a ，

1984b］）．

　 承 認図 部品 メ ーカ ー
は部 品 の 価格 を 製 品 メ ーカ

ー と交渉 す る に際 し， そ の 高度 の 技術 的 優位

性 に基 づ い た 経済 的独立性が 高い ため に
，

よ り高 い 利益 を得 よ う と し て
， 部 品 コ ス トの 詳細 や

細部デ
ー

タ を完全 に は 開示 して い な い の で あ る ．な ぜ な ら ，生 産技術 や コ ス ト水準 に関 す る情

報 を完 全 に は 開示 しな い こ とに よ り，．承認 図部品 メ ーカ ーは 自己 の 利益 が製 品 メ ー
カ
ー

に よ っ

て 価格 交渉 を通 じ て 吸 収 さ れ に く くな り，利 益獲 得 に動 機づ け ら れ て コ ス ト低 減 努力が 活発 す

る こ とが 考 え られる ．

　 イ ン セ ン テ ィ ブ と リス ク分担 と の トレ ー ドオ フ の 観点 か ら見 る と
， サ プ ラ イ ヤ ー

に と っ て
，

利益 イ ンセ ン テ ィ ブ面 で ロ
ー ・リ タ

ー
ン の 場合 に は ， リ ス ク 分担 に よ っ て ロ

ー ・リ ス ク が保 証

され る こ とが 必 要で あ る ．逆 に利益 イ ン セ ン テ ィ ブ湎 で ハ イ ・リ タ
ー

ン の場合に は ，ハ イ ・リ

ス クが あ っ て もや む をえ ない こ とに な る （伊 藤
・

マ ク ミラ ン［1998】 pp ．71−90）．

　 こ こ で
， リ ス ク分担（risk 　sharing ）と は

， 中核 の 製品 メ ーカ ーと 部品 サ プ ラ イヤ ー と の 間で
，

外部市 場環境 の 変動 に伴 う収益変動 の リ ス ク を ど ち ら か
一

方 の メ
ー

カ
ー

が 全 面 的に 負担 して 吸
1

　 部 品 の 製 造 に 関 わる コ ス トや 品 質 一生 産能 力に 関 す る情 報を 両 仕 が 圧 い に 完 全 に把 握 し て い る 場 合，1情 報 の 対
．
称性 1が あ る と い う．

2
　 部 品 メ

ーカ ー
の 生 産す る 部 品 に 閣 す る 原価

・
品 質 ・生 産 技 術 に 閏 す る 情 報 を 製品 メ

ーカ ー
が 完 二ごに は知 りえ ない 場 氤 こ れ ら の 情 賛！は

　 部 品メ ・カ ー側 に 偏在 し て い る こ とに な る の で ，両 社の 問 に 1情 転の 非対 謝 生」が ある とい う．
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収す る の で は な く，両 方の メ ーカ ー
で そ の リ ス ク を分 担 して 吸収 す る こ と を い う．例 えば ，製

品 メ ー カ
ー

の 新製 品開発 に 対 応す る た め には 部 品 メ
ー

カ
ー

も新部 品 を生 産す る た め に様 々 な設

備投資が 必 要 に な る が
， そ の す べ て の 設備 の 償却費 個 定費 ）の 負担 を部品 メ ー カ ーだ け で 行

うの で は な く，
一

部の 設備 の 償却 費 に つ い て 中核 製 品 メ
ー

カ
ー

が 補助金 を供 与す る と い う契約

を結ん でお く．あ る い は当 初 の 予定 を超え て ニ ュ
ーモ デ ル の 販売 が 伸び た場 合に は ，部 品納 入

価格を 引き下げる と い う契約 を し てお くな どは， リ ス ク 分担 で ある．

　藤本［1995 】に よれ ば， 自動車産業 で は承 認図 部 品メ ー
カ

ー
は部 品の 図 面を所有 し，品質保証

責任を負 い ，大 きな 自由裁 量 の 余地 を有す る が
， 逆 に 貸与図 部品の 図面 は製 品 メ ーカ ーが 所有

し て 部 品の 品質保証 責任 を負 い
， 貸与図部品 メ

ー カ ー
は 自由裁 量の 余地 が 制 限 さ れ る ．

　 しか も， リ ス ク負担 能 力の 低 い 小規 模 なサ プ ラ イヤ ー
（貸 与 図部 品 メ ーカ ー） は ，製 品 メ ー

カ
ー

か らの よ り強 力な リス ク 吸収 の 援 助 を受 ける こ とが で きる ，逆 に
， 高 い 技 術力 を 有 し， 製

品 メ ー カ ー
側 が 相対的 に 弱い 査 定 能力 し か発 揮 で きな い サ プ ラ イ ヤ ー

（承認図 部 晶 メ ー カ ー
）

は
， 相 対的 に高 い 利潤 マ ージ ン を享受 で きる か わ りに

， 製 品 メ
ー

カ ーに よ る リ ス ク吸 収が 小 さ

くなる（Asanuma ＆ Kikutani［1992 ］）．

　以 上 の 研究 は 次の よ う に要 約 で きる ．製 品 メ ーカ ーは貸与図 部品 メ
ー

カ ーに 関す る 情報 を よ

りよ く保有 して お り， 両 社の 間に は い わ ゆ る 「晴報の 対称性 」が 存在 して い る ． またそ の よ う

な完全 な情 報 共有 の も とで は
， 製 品 メ ーカ

ー
は貸 与図部 品 メ ーカ ーの 初 期設 備投 資 の リ ス ク を

補助金 の 供与 な どで部 分的 に 負担 して や る と い う リ ス ク ・シ ェ ア リ ン グ ・パ ー トナ ー方 式 を実

施 す る （リス ク ・シ ェ ア リ ン グ に つ い て 詳 し くは ，Milgrom ＆ Roberts ［1997 ］第 7 章 を参照）．

し たが っ て ，両社は 部品 の 製造 の 利益 ・
リ ス ク 分担 を して い る ． こ の こ とに よ り， 貸与図 部品

メ ーカ ーは 製 品 メ ーカ ーが ニ ュ
ーモ デ ル を開 発す る際 に ，委 託 され た 部 品生 産 に 係 わ る 新規 設

備 投資 に快 く コ ミ ッ トす る よ うに 誘動 され ， 互 い に 工程 改 善を 通 じて の 原 価 低 減 ， お よび部 品

の 設計 改善 提案 を通 じて の 原価 低 減活 動 に 積極 的 に 取 り組 む こ と が考 え られ る．

　逆 に ，技術力 が あ り，か つ リ ス ク の 全面 的 な負担 に 耐え られ る 承認 図部 品 メ ー
カ
ー

は ，製品

メ ーカ ー とVE 提 案 を通 じて の 情 報 交換 を行 っ て い る が ，製 品に 関 す る 利益 ・リス ク の 分 担 は

そ れ ほ ど行 っ て い な い と考 え られ る． リ ス ク 分担 しな い こ と に よ っ て ハ イ リ ス ク に なる が，そ

れ だけ ハ イ リ タ
ー

ン の 可能性 も高 まる ．よ っ て ，承認図 部品 メ ーカ ー
と して は ，部 品 の 開発 お

よ び生 産 に お け る高 い 利 益 を確 保 で きやす い の で
， 原価低 減 へ の イ ン セ ン テ ィ ブ が 大 きくな り ，

工 程改善に つ い て の 原 価低減 や，部 品の 設計改 善に 関す る原 価 低減 に も積極的 に取 り組 む こ と

が 考 え られ る ．結 局 ， 製 品 メ ーガ ー
に と っ て 自社 の 製 品 目標原 価 の 達成 に も貢献す る で あ ろ

う．

　以 上 の こ れ まで の 先行 研 究 は
， 主 に ケ ース ス タ デ ィ や 公表 資 料 に 基づ く研究 で あ り， さ らに

主 とし て 「組織の 経済学」 に お け る理 論的 なバ ッ ク ボ
ー

ン に 基礎 をお くも の で あ っ た．そ こ で ，

本 稿で は以 ltの 理 論 に 基づ い て 次 の よ う な仮 説 を 設定 し，こ れ を 日本 で 原価 企画 をよ く実施 し

て い る 4 つ 製造 業 （機械 ・輸送 用 機器 ・電気 機器 ・精密 機 器 ） か らの 質問 票 調 査 デ ー
タ に よ っ

て
，

よ り
一

般的 に 検証す る もの で あ る ．

　非 機 能 部 品 を生 産 す る 貸 与 図 部 品 メ
ー

カ
ー

に 関 わ る 原 価企 画 シ ス テ ム の 仮 説 （図 2 を参

照） ：

　仮 説 1 ：貸与図部品 メ
ー

カ
ー

は 技術 力 ・資 金力 が低 くて非機 能 部 品 の 製 造 に 関 する 利益 ・リ

　　　　　ス ク を製品 メ ーカ ー
と分 か ち 合う必要性 が高 い の で ， 製品 メ ーカ ーが そ の貸 与図部

　　　　　品 メ ーカ ー に 関す る コ ス ト ・生産 能 力の 情 報 （付 録 2 の Q36 ） をよ り よ く保 有 して
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仮 説 2

仮 説 3

い る．

主 に 貸与 図 部品 メ
ー

カ
ー

が 生産す る非機能部 品 の 製造 に 関 して 製品 メ ー
カ

ーが 貸与

図 部品 メ ー
カ
ー

と利益 ・リ ス ク を両 社 で 分 か ち合 う程 度 が よ り一層 高 くな る 場 合 ，

製 品 メ
ー

カ
ー

の 目標 原価 達成度 は高 く なる．

製品 メ
ー

カ
ーが 貸与図部品 メ ーカ ー

に 関 する 情報 を よ り よ く保 有 し て お り ， 非機 能

部 品 の 製 造 に 関 して貸 与 図部 品 メ ーカ ー と利 益 ・リス ク の 分 か ち合 い が よ り高 くな

る 場合 ，製品 メ ーカ ーの 目標 原価 達成度が 高 くな る ．

非機能部品 に関する 利益 リ゚ス ク分担程度 仮説 2
　　 　　　　　 高程度

目標原価 の 達成度

仮
説
1

盈

画

ーカ ー
に関する情報保有度

高程度

仮説 3

画
圏

澀

謌

飜

図 2　非機能 部品 を生 産する貸 与図部品 メ
ー

カ
ー

機 能 部品 を生産 する 承認 図部 品 メ
ー

カ
ー

に 関 わ る原 価企 画 シ ス テ ム の 仮説 （図 3 を参照 ） ：

仮 説 4 ： 承認 図部 品 メ ーカ ーは 技術 力 ・ 資 金 力 が 高 くて機 能 部品 の 製造 に 関 す る 利 益 ・ リ ス

　 　　　ク は製品 メ ーカ ー と承 認 図部品メ ー カー との 間 で分 か ち 合 う必 要性 が 低い の で ，製

　 　 　 　品 メ ーカ ー
は 承 認 図 部 品 メ ーカ ー

か らの VE 提 案 を通 じて の 情報 交 換 をあ ま り頻 繁

　 　 　 　 に 行 っ てい ない ．

仮説 5 ：機能部品 の 設計 ・製造 に た ず さわ る承 認 図部品 メ
ー

カ
ー

は，製品 メ ー
カ

ー
と利益 ・

　 　　　 リ ス ク を両 社 であ ま り分 か ち合 っ て い な い 場 合 に は ， 承 認図 部品 メ ーカ ー
は よ り高

　 　　　 い 利益 の獲得 に動機づ け られ ， コ ス ト低減 努 力が活発 に な り， し たが っ て 製品 メ
ー

　 　 　 　 カ
ー

の 目標 原価 達成 度の 引 き上 げ に寄 与 す る．

仮 説 6 ：製品 メ
ー

カ
ー

が 承認 図 部品 メ
ー

カ ーか らの VE 提 案 を通 じて の コ ス ト ・生産 能 力に

　 　　　関 す る 情報 交換 が 頻繁 に 行わ れ て お らず ，機能部 品の 設計 ・製造 に 関す る利益 ・リ

　　　　ス クを両社 で 分 か ち合 う程度 が低 い 場 合 ， 承 認図 部品 メ ーカ ーは よ り高 い 利益 の 獲

　 　　　得 に動機づ け られ ， コ ス ト低減努 力が 活発 し，つ い で に製 品 メ
ー

カ
ー

の 目標原 価 の

　 　　　達 成度 も高 くな る．
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原 価 企 画 にお け る サ プ ラ イ ヤ
ー

関 係 が 原 価低 減 に 反ぽ す 効 果 に 開す る 実 言ll的研 究

機能部 品に関する利益 ・リ ス ク分担程度 目標原価の 達成度

仮
説
4
　

　　

』

コ

』

図 3　機 能部 品 を生産 する承 認 図 部品 メ ー
カ

ー
に関 る仮説

3 ． 質問票 調 査 の 概 要

　筆 者 らは ，原 価企 画 シ ス テ ム をめ ぐる 環 境 ， 組織 会計 シ ス テ ム お よ び原価 低 減実績 の 間 の

関 係 （因果関 係） を明 らか に し， 原 価低 減 効 果 か ら見 て ベ ス トな原 価 企 画 シ ス テ ム を発 見 す る

た め に ， 質問票 調 査 を実施 した ．質問票 の 具 体的 な 内容 と して は ，【会 社概 要 と原価企 画の 実

施 水準 】 ， 【原 価企 画 の 組織】 ， 【目標販 売価格 の 決定 方式】， 【目標利益の 決定方 式】 ， 【製品目

標原価 の設定方式】， 【目標原価の 配分
・
達成度

・
フ ォ ロ ー

ア ッ プ】， 【詳細設計 に おける VE 活

動】， 【コ ス ト テ ーブ ル の 利 用 】， 【生 産準 備の 段階 】， 【サ プラ イヤ ーと の 関係 】， 【外 部環境の

複雑性 と不確実 性 】の 11 つ の セ ク シ ョ ン に 分け られ て い る ．ほ とん どの 質問 は 順序 の カ テ ゴ

リーに よ っ て 作成 され て い る が ，「は い 」 「い い え」 で しか 答え 得 な い 質問 もあ り， リ ッ カ
ー

ト

ス ケ
ール に よる 複数選 択肢の 質問 もあ り，全 部で 43 問 で あ る．

表 1 業種 ご との 回収 率表

業　種　　発送数　　回収数　　回収率　有効回収率

　機　械

電気機器

輸送用機器

精密機器

1941989036 99804431 25．26 ％

24，74％

4222 ％

27．78％

24．74％

2424 ％

41．11％

27．73 ％

合　　計　　 518 146　　　　28．19％ 　　　27．61 ％

　 1996 年 10 月 初旬 に作 成 し た郵 送質 問票 は
， 原 価企 画が よ く実施 され て い る機 械 電 気機 器 ，

輸 送用 機器 と精密機 器等の 4 業種に お い て 上 場 し て い る 会社 518 社 を選択 し，11 月 10 日 を回

収期限 とし て 10 月 10 日 に 郵 送 し た．業種ご と の 回収率は 表1 の 通 りで あ る ．

　本 稿 で は ，
こ の 調 査 の う ち，原 価企 画 シ ス テ ム にお ける サ プラ イヤ

ー
関係 が もた らす 原価 低

減 効 果 に焦 点 を合 わせ る ．す なわ ち ， 製 品 メ
ー

カ
ー

がサ プ ラ イヤ ー と持 つ 関 係 に よ っ て 原価 低

減 実績 が ど うな る か の 因果関 係 を究明 する もの で あ る．
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4． 検 証 と考察

　 以 上 の 仮説 を検証 する ため ，デ
ー

タ を貸与 図部 品メ ーカ ー
関係 と承 認図部品メ ー カ ー

関係 と

の 2 グ ル ー プ に 分 け ， そ れ ぞ れ関 連 の あ る 要因 （変数） を 選 び
， 対数線形モ デ ル を適用 し

， 推

定 され た交互 作用 を検討する こ とにす る．

　 対数線 形 モ デ ル を適 用 した 理 由 は， 質問票 調 査 の よ う なカ テ ゴ リ
ー変 数の デ ータ 解 析 には

，

連 続変数に 適用 され る通 常の 重 回帰分析 は使 え な い か ら で あ る。ま た対数線形モ デ ル に よ れば ，

要因間 の 交互作用 を よりシ ス テ マ テ ィ ッ ク に取 り扱 うこ とが で き る メ リ ッ トが ある ．

4．1　 非機能部品を生産する貸与図部品メーカーとの情報保有および利益 ・リスク分担の原価低減効果

　表 2 に 示 した よ うに
， 上 記仮 説 1

，
2

，
3 に 含 まれ て い る 要 因 （変 数） と して 「目標原 価 の 達

成 度」 と い う要因A を 含め
， 合 わせ て 3 個の 要 因A ，B ，　 C を選択 した．

表 2 　非機 能 部品 を生 産する貸 与図部品 メ
ー

カ
ー

に 関る要 因 と その カ テ ゴ リ
ー

要因 質問事項 番号 　カテ ゴ 丿
一 内 容

A 目標原価の 達成度（Q20） 1　
123

不 可

可

優秀

70％位以下 （回答  、  ）180
％位 （回答  ）

し

90 ％位以上 （回答  、   ）

B 貸与図部品 メ
ー

カ
ー

に

関す る情報保有 度（Q36）＊
123

高

低　 　 ま っ た く保有 して い な い
　 　 ヨ

中　 1中程度

　　　 い つ も保有 して い る

　

　

ー

0 非機能部品の 設計 ・製造 に

関す る利益 ・
リス ク の 分 担度

（Q41）＊

123 低

中

高

ま っ た く分か ち合 っ て い な い

どち らとも言 えない

い つ も分か ち合 っ て い る

＊Q36，Q41の 要 因の そ れ ぞ れ は子 問題が あ り， 簡単 に分 ける た め
， 要因の 子 問題 の 答

えを総合平均 し ，
3 つ の カ テ ゴ リ ーに 分 ける こ と に した，た とえば

， 総合平均 した 後 ，

1また は 2で あ れ ば，　 「低」 カ テ ゴ リ
ー

に属 し，3で あれ ば
，　 「中」 カ テ ゴ リ

ー
に属 し，

4 ま た は 5で あれ ば ， 「高」カ テ ゴ リ
ー

に属す る よ うに分類する （付録2 を参照）．

　 こ こ で 筆者 らは こ れ らの 要 因 を同 時 に 考察 し ， 要 因A の 高い カ テ ゴ リ
ー

（目標 原価 達 成度が

優 秀 ）を最 も よ くもた らす 可 能性 の 高 い 他 の 2 要 因 B
，
C の カ テ ゴ リーの 間の 組 合せ を探 し出

す こ と にす る。 し たが っ て
， 通 常の 重回 帰分 析 に よる 回帰式で 表現 すれ ば，

　　変 数A ＝f （変数B ， 変数0）

と い う関係 を明 らか にす る こ とに なる ．

　 しか し，本 稿で は，分析の ため の 統計手法 と して は 「対数線形モ デ ル 」 を使 い ，3 要因A
，
B

，

C の カ テ ゴ リ ーの あ らゆ る組合 せ の う ち，要因 A の 高い カテ ゴ リ
ー との 組 合 せの 発生 頻度が 最

も高 くな り， か つ そ の 信頼 性が 最 も高 い もの を探索 す る こ とに なる ． そ れ は 対数線形モ デ ル で

は，

　　log （期 待 頻 度）＝ プ （要 因A
， 要 因 B

， 要 因 C ）

と い うモ デ ル に なる ．

　 こ の モ デ ル で は， 要 因の それ ぞ れ カ テ ゴ リーの ある 特定 の 「組 合せ」 を持 つ よ う な会社 の 発

生 頻度が 従属変数 とな り，そ の 「組 合せ 」 が 発生 頻度 に及 ぼ す影響の 大 きさ が 当該 「組 合せ 」

の 回帰 係数 と なる． こ の 回 帰係 数 は対 数 線形モ デ ル で は効 果係数 とも呼ば れ ， 本 稿で は以 下 で

記号 で 表 して い る ．こ の 回帰 係数 の 値 が 大 きい ほ ど 頻度 に 対す る効 果が大 きい こ と を意味す る．
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　 今 3 要 因 の ク ロ ス 表 （表 3 を参照 ）に 基づ い て対 数線形 モ デ ル を構 築す る こ とに す る ．要因

A が とる 3 つ の カ テ ゴ リー の 番 号 を iで 表 し（i＝ 1
，
2

，
3）， さ らに 要因 B と 0 そ れぞ れ が とる 3 つ

の カ テ ゴ リ
ー

の 番号 をそ れ ぞ れj
’
と h で 表す（j＝ 1

，
2

，
3 ；k ＝ 1

，
2

，
3）． さ らに， 各要因 の カ テ ゴ

リ
ー

問 の 組 合 せ と な る セ ル （i，j，劾 の 発生 す る 観 測度 数 を Xijk で 表 し，期 待度 数 をfijkで 表す ．

あ る特定 の カテ ゴ リ
ー i＊

， 广 ，
h ＊

の 組合せ が生 ず る期待 度数に 対 す るすべ て の 要 因の 単独 効果

（主 効果 と い う）と交互 作用 の 効 果 は
， 次 の 「飽和 モ デ ル 」（saturated 　model ） に よ っ て 表 され

る．

1・9 蘇
一 天＋ λ鯨 9＋ λS＋ λザ ＋ λ全f＋ λ弓9＋λ軅

C
（1＞

表 3　要因A ， B ，
　 C の観 測 度数表

c 　　　　
．

度数　 ＼
カ テ ゴ リ

ー
　 　 　 、．　 、
カ テ ゴす 貞 養 ． 12 　　 3　 合計

A ＝1　 　 B ；1

　 　 　 　 亞2

　 　 　 　 三3

110
　 　 　 ．
210 ； 3
　 19

　 i　 17

　 1　 1118

A ；2　　 B ＝1
　 　 　 　 ＝2
　 　 　 　 ＝3

550 1　　 1　i7

皆…謐
A 冪 3　　 B ＝ 1

　 　 　 　 ＝ 2

　 　 　 　 ＝3

222 2　11h5

12　　4　
：

18

18 ．19 旨 39

合計 1875 ・34 … 127

　こ こ で 掃 ，
λタ，

λS，
は 要因A

，
B

，
　C の 単独 効果 を表 す パ ラ メ ータ で あ り，

λザ ，
λ蘭 ，

λ弱，

λ鵠
C
は それ ぞ れ A と B ，A とC ，　B と C ，　A とB と C の 交互 作 用の 効 果 を表すパ ラ メ

ー
タ で あ

る ．

　こ こ で ， モ デ ル が 階 層 的で あ る と仮定 す る と，λ罪＝0 な らば ，λ
1

雛
c ＝0 と なる ． こ の 時 ，BC

の 交互 作用 とABC の 交互 作用 の 効 果を除 去 した不 飽和 モ デ ル（unsaturated 　model ）は 下 の よ う

に 示 さ れ る ．

1・9砺 誠 ＋ か λタ＋ E ＋ λザ （2）

　上 述の （2）式 で表現 さ れ る モ デ ル は ABIC と 略記 し， こ れ を モ デ ル の 定 義集合 と呼 ぶ 、そ れ ぞ

れ の モ デ ル の 定義集合 は 「stepwise 　procedure 」（Goodman ［1978D と い う方法 で 求め られ ， ま

た そ れ らの モ デ ル の 適合性 を測 る こ と にす る．

　飽 和 モ デ ル は 適合 性が 最 も良 い と思 わ れ るが ，効 果パ ラ メ ー タ が あ ま りに も多す ぎ，解 釈 し

に くくなる と い う欠点 が あ る ．そ こで
， 適 創 生 と解 釈 しや す さの 両 方 を考 慮 し ，

い くつ か の 不

飽和モ デ ル の 間 で 選択 を行 う． モ デ ル の 適含「生の 測度 と し て は
， 尤 度比 カ イ ニ 乗 統 計量 G2 と

情報量 基準 AIC ’

と い う2 つ の 統 計量 を利 用 した ．そ もそ も情報 量基準AIC は 次 の 式に 示 さ れ る

とお りで あ る．

　　情 報量 基準 AIC ＝（
− 2＞log （最大尤 度）＋ 2　X （独 立な パ ラ メ ー

タ の 数）

　 しか し
， 不 飽和 モ デ ル と飽和 モ デ ル の 適合性 の 比較 を容 易 に し ， そ の 2 つ の モ デ ル の 情報 量

基準AI （）の 差 の 間に
一
定 の 値が ある た め

， 飽 和モ デ ル と不 飽 和モ デ ル の 情報量 基準 の 差（AIC
’

）
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管 理 会 百［
．
学 第8 巻 第 1・2 含 併 号

を 計算 し，

　　　 AIC
’
＝ A1

「
Cu−A1「Cs＝G2− 2（if

モ デ ル の 適合度 を測 る こ とに する（松 田［1988 ， p．45］）．

　各 モ デ ル 集合の G2 とAIC ’

の 値 に よ り，

通 常 ，
AIC ’

の 最小 値 を与 える モ デ ル を選 ぶ べ きで あ る、

計 的 モ デ ル の 悪 さ の 評 価の た め の 最尤 法に よ っ て決 め ら れ た 情報量基準 とし，AIC が 小 さ い ほ

ど良い モ デ ル と推 測 され ， しか も ， 最 大尤 度が 同 等 な 2 つ の モ デ ル が ある 場 合 に は ，
パ ラ メ ー

タ数が 少 な い 方 を採 用す べ きで あ る
，

と い う 「ケ チ の 原理 」（principle　of 　parsimony ）の もとで

モ デ ル を選 択す る に は最 も賢 明で ある と考 えられ て い る た め で あ る（赤 池［1976］）．

　　　　　　　　　　つ まり，

　 AICu ：不飽 和 モ デ ル の 情報量 基準AIC

　 AIC
。 ：飽和 モ デ ル の 情報 量基 準 AIC

　 df 　 ： 自由度

適 合性 が よ く， ま た解釈 しやす い モ デ ル を 求める ．

　　　　　　 と い うの は
， 情報量 基準 AIC は

， 統

表 4 　対数線形不 飽和階層モ デ ル に お け る要因 A
，
B

，
　 C の 適合 度の 比 較

モ デ ル 　　モ デ ル の 定義集合　　 （が G2 Alc ’

モ デ ル 　 1

モ デ ル 　 2

モ デ ル 　 3
モ デ ル 　 4
モ デ ル 　 5
モ デ ル 　 6

ABIAC ／BC
ABIBC

A8 ！AC
　 AB ／C
　 AC ／B
　 BCfA

8　　　　4．611　　− 1L389 ＊

12　　　13．510　　
− 10．490

12　　　25。552　　　　1．552
16　　　38．993　　　　6，993
16　　　39．449 　　　　7．449

16　　　27。407 　　　− 4．593

　 表 4 に 明 らか な よ うに ， 本 研究 で は ， 先 に立 て た仮 説 に 表 され て い る よ うな 要因 間の 交 互作

用 が 見 ら れ る 不 飽和モ デ ル と し て
， 表 4 の モ デ ル 1 か らモ デ ル 6 まで を候補 と な る不 飽和モ デ

ル と して想 定 した． こ の うち情 報量基準AIC ’

が 最 も小 さ く， したが っ て 適 合性 が 最 も良い の は

AB 　IAC ！BC と い うモ デ ル 1 で あ る ．す なわ ち ，

1・晦 一 7＋ λ乎＋λタ＋ λ露＋ λザ＋ 溺 ＋ λ弱 （3）

　 とい う不飽 和モ デ ル が最 も適合性 が よ い ．

　 モ デ ル 1 に 関す る不 飽和 モ デ ル（3）式 を構 築 し， そ の 右 辺の そ れ ぞれ の 効 果 パ ラ メ ー タの 値 を

求 め る こ と に する ．効 果パ ラ メ ー タ を求め る に は
， 研 究 上 の 関 心 に基 づ き ，

Ai．．1 ， 句一1，
　 Ck。．1

の カ テ ゴ リ
ーの 組 合せ が 生ず る セ ル （i− 1

， j＝ 1
，
　 k ＝ 1）を基準 セ ル と し， そ の 基 準セ ル の 生 ず

る 頻度 を ベ
ー

ス に して み た場 合に
， 他 の セ ル （i≠ 1

， j≠ 1
，
　 k≠ 1）の 生ず る頻 度 は どん な 方 向に

増 える の か減 る の か を観察す る ．こ うい う求 め 方で は基準セ ル の 範 囲に属 す る カ テ ゴ リ
ー

番号

の 係 わ る パ ラ メ ータ値 は必 ず 0 に なる ．したが っ て
，
Af　・ ・　AE ＝λ9＝O ，λ響＝λ留＝λ齧＝λ皴＝λ

蟹 霊 0，λ艀＝ λ釜 ＝ λ艀 ＝ λ蟹＝ λllf
「
＝ 0，ま た λ｛9＝ λ雀 ＝ λをトλ留＝ A馨f＝ 0 とな る．

　 推定 さ れ た 効果 パ ラ メ ー タ の 値 は 表 5 の 通 りで あ る ．表 5 か ら
， 「貸 与図 部品 メ

ー
カ
ー

に関 す

る 情報保有 度」の 高 さ （要因B ）お よび 「非機能部品 に 関す る 利益 ・リ ス ク分 担程度」の 高 さ

（要 因 0 ） は， い ずれ も 「目標原 価 の 高達成 」 （要因A ＞ に対 し て 正 の 効 果 を もた ら して い る こ

とが明 らか で あ る（λ齧＝1218 ；λ留；0．781）．

　 ま た
， 「非 機能 部品 に 関す る利益 ・リ ス ク分 担程 度」 （要 因 C ） お よび 「貸与図 部品 メ ーカ ー

に 関す る情 報保有度」 （要 因B ）の 交互 効果 パ ラ メ ー
タ の 値 か ら観察す る と

， 「非機能部品 に 関

す る利 益 ・リス ク分担 」 は その 程 度 が 大 き くな る に つ れ
， 「貸与図部 品 メ

ー
カ

ー
に 関する 情報
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保 有度」 が 高 くなる こ と が 見 出 さ れた （λ器＝3．329 か ら λ器＝3．562 へ の 増 大）． し か も こ 2 つ

要 因の 「高
・
高」 と い う組 合せ （」＝3

，
k＝3）の 見込 み比 値 は 最大 で あ り （λ器＝3．562 が 4 つ の

セ ル 中 で 最 大），こ の 組 合 ぜ の 生 ず る 叮能性が 最大 で あ る こ とを示 し て い る．

　以 上 の 検証 プ ロ セ ス の 結果 か ら
， 製 品 メ

ー
カ ー と貸 与 図部 品 メ ーカ ーと の 間で 非機 能 部晶 の

製 造 に 関す る 利益 ・リ ス ク の 分担 が盛 ん に行 わ れ て い る な らば
， 両社の 間で は原価 などの情 報

が よ く共有 さ れ て い る こ とが わか っ た ．また 両社の 間 で 非機能部品 の 製造 に関 す る 利 益 ・
リス

ク の 分 担 が 盛 ん に 行 わ れ て い る と
， 製 品 目標 原 価 の 達 成度 は 高 くな る とい うこ と もわか っ た ．

し た が っ て ，仮 説 1 と2 は 支持 され た ． さ らに
， 「貸 与 図部 品 メ ーカ ー

に 関 す る情報保 有 度」

（要因B ）が 大 きい と
， 「製 品の 目標 原価 達成度1 （要 因A ）が 高 くなる こ とが 判 明 した ． こ れ は

事前の 仮説 に は なか っ た もの で あ る ．

表 5ABIAC ／BC と い う不 飽和 モ デ ル に基 づ い た パ ラ メ
ー

タの 推移

入ヂ

目標 原価

達成 度（A ）

…　 貸与 図部 品

iメ ーカ ーに 関す る

　 情報保有（B ）

可（i　＝2）
優秀（i＝3）

中（j＝2）…高（j＝3）
0．423　 …　O，048
0．291 　　　1，218

鸚 隠
入毳

c

鬻劉 姻
の 分 担程度（C）　

1

　
・一
　
・．．丁一一．．．一一一一．．

　
−rI

　 　　 　　 　　

　 　 　 　 　 　 　 　

　 　　 　　 　　 　

（k＝ ＝2 ）…高（k−・3）
1

一
u∫（i＝2）　．　− 1．353　．− 0．228

優秀（‘ 3）　 − o．981 ： 0．781

　 λ露
σ

　中（i＝2）　 12 ．053 　　 L525　
　
　
　
　’

　
　
　
　
　　　
　　

　
　
　
　　

　
　
　
　1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

　
　高（i＝3）　　　 3．329　　…3．562

4 ．2　 機能部品を生産する承認 図部品メーカーとの情報保有および利益 ・ リスク分担の原価低減効果

　こ こで は表 6 に 示 した よ うに ， 先 の 仮 説 4
，
5

，
6 に 含 まれる 要因 と して 3 個 の 要 因A

，
D

，
　 E

を選択 した． 表 7 に 基づ き，対数線形 モ デ ル を構築す る こ とに す る ．

表 6 機能部 品を生産 す る承 認 部品 メ ーカ ーに関 る 要 因 とそ の カテ ゴ リー

要 因 i 質問項 目 …番号 …カテ ゴ 丿一…

A 　i目標原価 の 達成度（Q20）　　 … 1　i
　 　 ：　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 ：　 2　 1

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ・　 3　 1

D 　 ：承諾図部品 メ
ー

カ
ー

か らの 　 11 …

　 …VE 提 案 へ の 依頼度（Q39）　　 … 2 …

　 ：　　　　　　　　　　　　　　　　 3　 3　：

E 　…機能部品の 部品の 設計 製 造 に 11 　…

　 …関す る利益 ・
リ ス ク の 分 担度 12 　…

　 …（Q40）
＊

　　　　　　　　　　　　 1　 3　1

　　 　　 　　 　　 内　　容

不可　…70％位以 下 （回蓉  r   ）
一

可　 …80 ％位 （回答  ）

優秀　 i　90 　90位以上 （回答   ，  ）

低　 …ま っ た く依頼 して い な い （回答  ，  ）

中　 …どち ら とも言えな い （回答  ）

高　 …依頼 して い る （回答  ，   ）

低 　 …ま っ た く分か ち合 っ て い な い

中　 …どちらとも言えな い

高　 iい つ も分 か ち合 っ て い る

＊ Q40の 要因 は子 問題が あ り， 簡単 に 分 ける た め
， 要 因の 子 問題 の 答 えを総 合平均 し， 3 つ の

カ テ ゴ リ
ー

に 分 ける こ とに した ．た と えば、総合平均 した後 ，1 また は 2で あれ ば
， 「低」 カ

テ ゴ リ
ー

に 属 し，3で あれ ば 、　「中」 カ テ ゴ リ
ー

に 属 し，4また は 5で あれ ば
，　「高」 カ テ ゴ リ

ー

に 属す る よ うに 分類 す る （付 録 2を参照）．

そ れ ぞ れ の 要 因に対応す る カ テ ゴ リ
ー をi

，
1

，
m （i＝1，

2
，
3 ；1 −・　1

，
2

，
3；m ＝1

，
2

，
3）と し

，
セ ル （i，
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管理．会 「；1学： 第8 巻 第 1・2 脅
『tj「号

1
，
m ）の 期待 度数 をftim，観測度数 をκilm で 表す ．

　　　　1。9 儡 謂 ＋ λ餌 λ告罵 ＋脇餌 λ艀＋ λ鶸＋λ緲 （4）

と い う飽和モ デ ル が 表現で きる．

　4ユ 節 と同様 に ，階 層 の 原則 に 基 づ き，そ れぞ れ の モ デ ル の 定 義 集合 を構築 し ，
モ デ ル の 適

合 性 を測 る こ と にす る ．同 じ く尤 度比 カ イニ 乗統計量 G2 お よび 情報量 基 準AIC ’

を利用 す る こ

とに な る ．

表 7　要 因 A
，
B

，
　C の 観測 度数表

度数　　カ テ ゴ リー1 E一『 一　
カ テ ゴ 1）こ 123 合計

A ＝1　　 P ＝1 2
．
　 204

奩2 060 6
＝3 29213

．4 ＝ 2　　 D ＝ 1 6110 7
＝2 11 　 8312
漏3 0

し
141024．　 一ニー−L　 　 L．

D ＝1 41 　 32 9
A ＝3　　　 ＝2 08412

　 　 　 　 　 ＝3」」ゴ罰1 1
」
i122740

「

合計 1616348127

表 8　対数線 形不 飽和 階層モ デ ル にお け る A
，
B

，
C 要因適 合度の比 較

モ デ ル 　　モ デ ル の 定義集合　　 df G2 A1（ア

モ デ ル 　 1

モ デ ル 　 2
モ デ ル 　 3
モ デ ル 　 4
モ デ ル 　 5
モ デ ル 　 6

ADIAEIIDE

　 AEII）E
　 AZ）／AE
　 AD ／E
　 A．li　／D
　 DEIA

　

　

2666

81211118．77710

．43552

．64370

．90454

．00328

．696

一7．223
− 13．565 ＊

28．64338

．90422

．003
− 3．304

　 仮 説4
，

5
，

6 に お け る 要因 間 の 交互 作 用が見 られ る 不 飽和モ デ ル と して
， 表 8 の モ デ ル 1 か

ら モ デ ル 6 まで を候 補 とし て 想定 し た． 各モ デ ル の 適合度 を測 っ た 結果 ，
AIC ’

の 値が 最小 で
，

適 合度が 最 も良 い モ デ ル はモ デ ル 2 の AE ／DE とい う不飽和 モ デ ル で あ る こ とが わ か っ た （表

8 を参照 ）．す なわ ち ，

　　　　1・gfilm− ll＋ λ乎＋ λ？宇λ蕉＋ 潔 ＋ λ｛裾　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （5）

　そ こで（5）式 に基づ き，効 果パ ラ メー タ の 値 を 求め る こ とに し た ．前 節 と 同様 に
，

セ ル（1，
1

，

1）を基嗾 セ ル とし， そ の 基 準セ ル の 頻度か ら他の セ ル の 頻度 へ の増減比 を観察す る．こ の た め
，

λE｝＝λ？＝λぞ＝O
， λ彈 ＝λ　t｝S！＝λ全ヂ＝λ参尹＝λ含尹＝0，また λ｛  ＝λ｛渠＝λ｛望＝λ野 ＝λ罪 ＝0 と

な る ．

　表 9 か ら そ れ ぞ れ の 効果 パ ラ メ ー タ の 値 を観察 し て み よ う． まず， 「機 能部 品 に 関 す る 利

益 ・リ ス ク分 担程度」 （要 因E ＞が 高 くなる と
， 「目標原 価の 高達 成」 （要因A ） に対 して 正 の 影

響 が与 えら れて い る こ とが わか っ た（λ鈩＝2．580）．つ ま り，両社の 間で 機能部 品 の 製造 に関 す

る利益 ・リス ク の 分担 が盛 ん に行 われ て い る場合 に は ，製 品 目標原価 の 達成度 は高 くな る こ と
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1
碧1：flrll企 画 に お け る ÷r プラ イヤ

・．
閲 係が 原 1耐 氏1后交に 及 ぼ す 効 果 に 関 す る 実 言IL的 研 究

が 見 出 さ れ た （λ夢団 0．079 か ら λ響 ＝ 2．580 へ 増大 し て い る ）． し たが っ て ，仮 説 5 は 支持 さ

れ な か っ た ．

　
一

方，表 9 で は 「機能部品に 関す る利 益 ・
リ ス ク分担程 度」 （要 因E ）お よび 「承 認 図 部品 メ

ーカ ー
に 関 す る情 報保 有 度 」 （要因 D ＞の 交互 効 果か ら見 る と， い ず れ の パ ラ メ ー

タ も正 の 値

を と っ て い る ． こ こ で
， 機 能部 品に 関 する 関す る利 益 ・

リ ス ク分 担 の 程 度 が最 も高 くなる 場 合

に ， 承認図部品 メ ー カ ー
に関 す る 情報保有 の程 度が 高水準に な っ て い る か ら （λ鍔＝ 3．150 か ら

λ鐸 ＝4．356 へ 増大 し て い る ）， 利 益 ・リス ク分 担の 程度 が低 い と き に は 情報 共有 の 程度が 低 く

な る可 能性 は き わめ て小 さ い こ とが わか っ た ．よ っ て ，仮説 4 は 支持 さ れ なか っ た ． し か し ，

む しろ こ の 点 に つ い て は ，承 認 図部 品 メ ー カ ー
に つ い て も， （貸与図部品 メ ー カ ーと 同様 に ）

利 益 ・リ ス ク 分担 の 程 度 の 高水準 と情 報 共有 の 高水準 とが マ ッ チ し て い る こ とが 事 実発 見 され

た こ と を強 調 す べ きで あ ろ う．

表 9AEIDE とい う不飽 和モ デル に 基 づ い た パ ラ メ ー
タ の 推定

瀦 x探
　　　　　 ヒ ．．．一

障攤黜
承認図部 品

メ
ーカ ー

に

関す る情報

保有度（A ）

．．．．一．．
．

機能部品に 関する

　　　利益 ・
リ ス ク

　　 の 分担 程度（E ）　　　　　　广尸．一一一目標原価

達成 度（A ）　　　　一
可（戸 2）．一．一．一．．．

優秀（i・＝3）

1中（η 3＝2）…高伽 ＝3）　．一 ：中（隅 ＝2）i高（配 一3）
L

− 0．257ri ：912．　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　　．　　　　　　　．　一　．　．　．　一　一　．　−
　 0，079 　 　 2．580

　 中（’幕2）　　 3．784　 ia737−一．
副 一合｝

一一一一一
吾：励

．．．
1
−−
4矗 6

−．一．一一

　 仮 説 3 と 6 は 理論 的 な考察 に基 づ い て 設定 された に もか か わ らず ，AIC に よる モ デ ル 選 択 に

よ っ て 排除 され た ．よ っ て 仮 説 3 と 6 は 支持 され なか っ た こ と に な る．

　 また 表 5 か ら，非機能部品 に 関す る 製造 の 利益 ・リ ス ク分 担に つ い て その 程 度が 大 か ら 中に

下 が っ たな らば 　凵標原価 の 高達成へ の 効 果は マ イナ ス に な っ て しま う　（縁ξ＝ 0．781 か らλ

話＝− 0．981 へ と） こ とが わ か っ た ． しか しなが ら， 表 9 か ら機 能部 品 に つ い て は 製造 の 利 益 ・

リ ス ク 分担 の 程度 が大 か ら 中 に下 が っ た と して も，目標 原価 の 高 達成 へ の 効 果 は や は りプ ラ ス

の まま で あ る （λ齧 ＝2．580 か ら λ話＝0．079 へ と）． つ ま り，承 認 図部 品 メ ーカ ーの 作 る 機 能

部 品 に つ い て は ， 利 益 ・
リ ス ク分 担 の 程 度が あ る程 度低 く て も，製 品の 目標 原 価 は よ く達成 で

き る こ とが わか っ た． こ の 限 りに お い て は
， 仮 説 5 は 部分 的に は支 持 されて い る とい え よ う．

6． 結 び

　本 研究 に よ る発 見 事 実 を 要約 す る と，次 の 6 つ に な る．

　貸与図部品 メ
ー

カ ー
に つ い て は ，

（1） 製 品 メ
ー

カ ーと貸 与図部 品 メー カ
ー

と の 間 で 非 機能部 品の 製造 に 関す る利 益 ・リ ス ク の 分

　　 担が 盛 ん に 行わ れ て い る な ら ば，両仕の 間で は原 価な どの 情報が よ く共右 さ れ て い る ．

（2） 両 杜 の 間で 非機 能 部 品 の 製造 に 関 す る 利益 ・
リ ス ク の 分担 が盛 ん に行 われ て い る と，製 品

　　 目標原 価 の 達 成 度 は 高 くなる ．

（3） 貸与図 部品 メ ー カ ー
に関する 情報 保有度が 大 きい と ，製 品の 目標 原価 達成度が高 くなる ．

　　 承 認 図 部品 メ ーカ ーに つ い て は
，

（4） 機 能部 品の 製造 に 関す る利 益 ・リ ス ク の 分 担が 盛 ん に行 わ れ て い る場 合 に は
， 製 品 目標原

131

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

ノ春∫里会 己1学： 第 8 巻鼾∫1 ・2 でt 「沖 ≒｝
』

　　 価 の達成 度 は高 くな る．

（5） 承認図部品 メ ー カ ーに つ い て も ， 利 益 ・
リ ス ク分 担の 程度の 高水準 と情報共有の 高水準 と

　 　 が マ ッ チ し て い る．

（6） 非機能部品 に関す る製造の 利益 ・
リ ス ク分担に つ い て その 程度が 大か ら中 に下 が っ た な ら

　　 ば ，目標 原価 の 高達 成 へ の 効 果 は マ イナス に な っ て し まう． しか し， 承 認図 部 品 メ ー カ ー

　　 の 作る 機能部品 に つ い て は ， 利益 ・リ ス ク分担 の 程度が ある 程度低 くて も， 製 品の 目標 原

　 　 価 は よ く達 成で きる こ とがわ か っ た．

　以 上 の 実証 結果か ら
， 部 品メ

ー
カ

ー を伴 う原 価企 画 の 実務に 関 して
， 貸与図 部品 メ

ー
カ

ー
お

よび承認図部 品 メ ーカ ーそ れ ぞれ に対 す る 関与 の 仕方 と して 次 の よ うな提 言 を行 う こ と に した

い ．

1 ．製 品メ
ー

カ
ー

は 目標原 価 をよ く達成す る た め には ，製品開発 に あ た っ て ， 貸与図部 品メ ー

　　カ ーと生 産 に 関 す る 利益 ・リ ス ク を十 分 に よ く高 い 程度に 分 担す る契 約 を結ん で い る べ き

　 で ある．

2 ． 製 品メ ー カ ーは 目標原 価 をよ く達 成 す る た め に は
， 製 品 開発 に あ た っ て

， 承 認 図 部 品 メ ー

　　カ ーの 生 産 に関 す る利益 ・リ ス ク を分 担す る程度 は低水準 で は まずい が ， 中程度 以上 に な

　　る ような契約 を結 ん で い れば よい ．

3 ．製 品メ
ー

カー は 目標原 価 をよ く達 成 す る た め に は
， 製 品 開発 に あ た っ て

， 貸 与 図 部 品 メ
ー

　　カ ー
の 生 産 能力 や ，原価水 準 な どに つ い て の 情 報 を よ く保 有 共 有 して い る べ きで あ る ．た

　 だ し，承認図 部品 メ
ー

カ
ー

に対 して は こ の 限 りで はな い ．

付録 1　 対 数線 形 モ デル

　 対 数線 形モ デ ル で は ク ロ ス 表 を分 散分 析 の よ うな考 え方 で 見 て ， 各 セ ル に与 え る各変数 間の

効 果や 変数間 の 交互 作用 の 大 き さ を吟味す る ．こ こで 3 要 因分 割表 を もとに ， こ の 手法の 基 本

的 な考 え方 に つ い て 説明 して お こ う．

要因

A
／

B 、 x
川 　 x

、、2　 x
、、3

　　 B2　 X
、2、

　 X
、22

　 X
、23

表U
　

3

害

C

分因

2

要

C3

　

ヱ

　

C Ck　 計

XJih 　 Xll・

X12h 　　　X12 ・

　　βノ　 x ・
1　 Xli2 　 x

召 　　　 隔 　　Xlj・

A2　 B ・ x2、、
　 x2 、2　 x2、3 　

・…・
κ2、た 　κ 2 、

・

　　 B2 ×22 、
　 X222　 X 、23 　 　 ×22h 　 X22 ・

A ガ 要因A の 特性

Bj：要因B の 特性

Cパ 要因C の 特性

Xijk ： 観測度数

1JK111ニ

＝

三

・
匹

・
ノ

た

3／ x2j
、　 x2j2　 x2j3　 　 砌 た 　 x2j’

・
：ン丶．’『：ト；：

』：：；：こ；．・乢：；：・丶へ『・：馳r；：」ゴベ ：・・：；穴 二：
：：二：：：二；こ・／．・づ ：

．’『
辷；、〆・」，、．一．；』1：：こ声 ：；急 二穴

一：：； ：：：
A
　 ‘ B1 κ‘11 κ∠12 κ 齠 　　 　

”『「
　 κ 漁

記
‘1・

B2 詫
鼠2ヱ

κ
ゴ22 κ

∫23 　　　　　　　　κ認産
κ

♂2・
． ， ． ． ● ，

幽 ． ■ ． ■ ，

B
ゴ

κ
び1 寛

σ2
κ1／3 　　　　　　 κ

嘩
κ
ぴ

計 κ ・・1 κ ・・2 κ・・3　　　　　 κ
吶

κ
む々
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原 価 企 画 に お り る サ プ ラ イヤ
ー

関 係 が 原 価 低 滅 に 及 ば す 効 果 に 関 す る 実 証 的 峅 究

1．ク ロ ス 表 を作 成 し ， 各 セ ル の 期待 度 数 を求 め る．

　3 要 因Ai
，
　Bj

，
　Ch の 場合 で は

， 観測度 数鰯 を で表 し，ん々 を期待度数 と し ます ．基準 セ ル か ら

の 偏 りに よ っ て 変数 間の 関係 を 分析する モ デ ル で あ る ．基 本的に 基 準 に な る セ ル は
， 要因 A

，

B
，
C に つ い て 比 較の 原点 とな る カ テ ゴ リ

ー
の 組 み合 わせ に よ っ て 指定 され る ．研 究上 の 関 心 に

基 づ き， カ テ ゴ リ
ーi＊

， ノ ，
k＊

が 基準 セ ル とさ れ ，こ の 基準セ ル （i“

， ノ ， 副 か ら全 体 の 偏 りを観測

す るわ けで あ る． こ の よ うなモ デ ル は 次 の よ うに表 現 され る．

1・9 蘇
一 天＋ λ告λク＋ λ2＋ λ今尹＋ λ留 ＋ λ弱＋鳩鑓

C
（1）

i；1
，
＿

，
1 ブ＝ 1

，
＿

，
J 　 h＝1

，
＿．

，
　K

2．飽和モ デル の 効 果係 数の 値 を求め る．

　全 基準 ，
主 効果 ，

また交互 効 果 は次の よ うに計算 さ れ る ．

　　全 基準 ： λ＝ 109砺 聯

　　主効 果 ：婦一1・9 餓 ・ ／耐 ・
、

・
， 艀一1・9 耐 、

・ ／砺 粘 緩 一1・9 島 謄 ／静 、
・

）

）

23（
　

（

交 互効 果 ・λ・・　
− lo・

伽 ，励 、
幽

一1・・
伽 ／鰰 、

， …
− 1・・綴1；≡ll、…

交互 髞 ・ ・卿 呶 畿驪 、
／撫1鶴、 　 　 　 　 …

　以 上 の 定 義 に よ っ て ， λタ＝λ募＝λ鎧＝O
， 鳩塾冪 雌弓＝λ學＝0

， λ鼻象＝ λ戴 ＝ λ繋 ＝0
，

濯象＝唐実＝λ器 ； 0
，

λ離象＝λ誰
c ＝ λ貔

c ＝ λ甥
o

； 0 と な る．3 要 因の 各主効 果 は ，期 待度数

砺 柑 を基準 に した見 込み （odds ）の 対数で 定義 され て い る ．ま た ， 要 因間の交 互作 用 は 2 つ の

見 込み の 比
，

つ ま り見 込 み 比 （odds 　ratio ）の 関数 で あ る ．こ の 見 込 み 比 に よ り ， 両 変数 の 関係

を把握 する こ とが で きる．対数線形モ デ ル で は，見 込 み 比 を用 い て 変数 間 の 統 計的 関係 を推論

す る こ とは 特色 で あ る と い わ れ る．

3．階 層原 則に よ っ て モ デル の定義集合 を構築 する ．

　 こ こ で モ デ ル が 階層 的 で あ る と 仮定す る と
，

（5）式 に お い て い くつ か の 効 果 を 0 とお い た モ デ

ル は不 飽和モ デ ル を構築する こ と に な る．た とえ ば 　λ露
c ＝0 と なる と． λ諤

c ＝0 となる ．

　　　　1・9 ん、
− 7＋λ亭＋ λタ＋ λS＋ λザ＋ λ弱 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （6）

（6）式 で 表現 さ れ る モ デ ル をABIB σ と略記 し，
こ れ をモ デ ル の 定義集合 と呼 ぶ ．本研究 で は

，

よ く使 われ て い る 「Stepwise　Procedure」方 法に よ り， そ れ ぞ れ の モ デ ル 集合 を 構築する こ と

に な る．

4．G2 お よび AIC を 用い て各 モ デ ル の 定義集合 の適 合度 を測 る．

　そ して そ れ ぞ れ の モ デ ル 集合 は ，不 飽和 モ デ ル の も とで セ ル の 期待度数ftjkの 最尤 推定量fijk
を求め る．以 下の よ うに 表現 で きる ．

　　　　鑷一

輪卿 毳 π ）鷺 一

咢羅 ・響 伽
一 ・・P・・k

一 磐

　 ま た
， 各モ デ ル 集 合の 適 創 生を測 る 測度 と して は

， 尤 度比 カ イニ 乗統計量 G2
， 情報 量基 準

AIC と い う2 つ の 統 計量 を利 用 す る こ とに なる ．（赤泄 1976 】， 松 田［1988，
　p．40］）．
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管f里会 昌［
』
学 　第 8 巻 第 1・2 合 併 旨ナ

  尤度・… 二 乗統謳 ・G2 … 継 國帶
  情報量 基 準 AIC （Akaike’

s・lnformation ・Criterion）：

　　情 報量 基準 AIC ：AIC ＝（
− 2）log （最 大尤 度 〉＋ 2 × （独 立 な パ ラ メ

ー
タの 数）

　 A1ぴ ＝AIC
．

− ArCs ＝G2 − 2df　　　　　 AICu ：不飽和モ デ ル の 情報量 基準AIC

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 AICs ：飽和 モ デ ル の 情報量基 準A ∬C

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 df　　：自由 度

AIC と AIC ’

との 差 の 値 は 固 定値 で あ る の で ，基準 と し て は 同
一

で あ る と認 め ら れ て い

る ．便 宜 の 考慮 で AIC ’

を使 うこ と に な っ た ．

5．AIC ’
の 値は最小のモデル 定義集合 に基づい てそのモデ ルの 効果係数の値を求める．

AIC ’
が 最小 で あ る モ デ ル に 基づ い て

， そ の モ デ ル の 各セ ル の 期待 度数 伽 の 最尤 推定量んん を

推定す る． こ の 期待度数表 に よ っ て ，手順 2 の 通 りに効 果係 数 を計 算 す る ．

付 録 2　 「原 価 企画 」 に関 す る実態調査 に お け る本稿 関係 の 質問

Q20　貴社で は最 近 ， 目標原 価は ど の 程 度達成 され て い ますか．該 当す る数字 に○ 印をお つ け

　 　 　 下 さい ．

　　 1 目標原 価の 60％ 位

　　 2 目標原価 の 70％ 位

　　 3 目標原 価 の 80％ 位

　　 4 目標原 価 の 90％ 位

　　 5 目標 原価 の ほ ぼ 100％ 位 ある い は それ 以 上 ．

Q36　貴 社が 詳細 に コ ン トロ ール して い る サ プ ラ イヤ ー （貸 与 図 メ ーカ ー
）の 次 の よ う な情報

　　　を ，貴 社 は どの 程度保有 して い ます か ．該 当す る数字に ○印 をお つ け 下 さ い ．

ま っ た く保有

し て い な い

1 仕 入先 の生 産能 力　　 　　 　 　　 　1

2 仕 入先 の 工 場労 働力 　 　 　 　 　 　 　 1

3 仕 入 先 の購 入部 品の ほ とん どの 種類 1

4 仕 入先 の 材料費

5 仕 入 先 の 外注加工 費

6 仕入 先 の 社 内加 工費

7 仕 入 先 の 金 型 の 償却 費

8 仕 入先 の 販 売費 と一
般管理費

9 仕 入先 の 目標利益

111111

亠

222222222

中程度

333333333444444444

い つ も保 有

し て い る

555555555

Q39　 機能部 品 に つ い て，貴杜は サ プ ラ イ ヤ
ー

に VE 提 案 を提 出 す る よ うに依頼 して い ます か ．

　　　該 当す る数 字 に○印 をお つ け 下 さい ．
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1
原II・li　6＞ 画 に お け る →1 プ ラ イ ヤ ・一

関 係 が 原 II駈低ill1皇に 及 ぼ す 効 果 に 閥 す る 実 証 的研 究

ま っ た く依頼

し て い な い

　　 　1 2

ど ち ら とも

言 えな い

　　 3

　　仕入 先の技術 と知識 を

　　信頼 して 依頼 して い る

4　　　　　　 5

Q40　機 能部 品の 設 計 と製造 に つ い て ，貴社 は サ プ ラ イヤ
ーと の 問で 利益 （原 価 企画 ，原 価改

　　　 善 を通 じて 得 られ る原 価 節約 ） と リス ク （新 製品 の 専 用 設備 へ の 投資が 回収 で きる か ど

　　　 うか の リス ク） を 分か ら合 っ て い ますか ．該当す る数字に○印 をお つ け 下 さ い ．

　　　　　　　　　　　　　　　　ま っ た く分 か ち　 　 　 ど ちら と も　 　 　 　 い つ も分 か ち

　　　　　　　　　　　　　　　　 合 っ て い な い 　 　 　 　 い え な い 　 　 　 　 合 っ て い る

　　　　 禾IJ 益 　 1 2 3 4 5

　　　　 リ ス ク　 　　 　 　　 　　 　　 1 　 　　 　 2 　　 　　 3 　　 　　 4 　 　　 　 5

Q41 機 能部 品以外 の 部 品製 造 に つ い て ，貴 社 は 仕 入先 と の 間で 利益 と リ ス ク を分 か ち合 っ て

　　　 い ます か ．該当す る数字に○印 をお つ け 下 さ い ．

　　　　　　　　　　　　　　　　ま っ た く分 か ち　 　 　 　 ど ち ら と も　 　 　 　 ・い つ も分 か ち

　　　　　　　　　　　　　　　　 合 っ て い な い 　 　 　 　 い えな い 　 　 　 　 合 っ て い る

　　　　 利 　益 　　 　 　 　 　 　 　 　 1　 　 　 2　 　 　 3　 　 　 4

　　 　　 リ ス ク　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 1　 　 　 　 2 　 　 　 　 3　 　 　 　 4 　 　 　 　 5
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Empirical  Research  on  Target  Costing
Performance  Due  to Supplier  Relations

Chao-hsiung  Lee", and  Yasuhiro Mondent

                              Abstract

  [[his paper  investigates how  the  supplier  and  paternal manufactu'rer  relations

will  affect  target costing  perfbrmance,  by use  of  a  questionnaire  survey  for the
Japanese companies  listed on  the Tokyo  Stock Exchange,

 The  log-linear model  was  applied  to the  data  of  category  variables  as  factors in

the hypothesis. This  method  will  estimate  the effects  of  each  variable  as  well  as

the  combination  of  categories  ofvarious  variables.

  In this research,  we  found the fbllowing results.

  Regardless  of  the 
"detail-controlled

 parts" maker  or  the 
"black-box

 parts" maker,

the  higher the  benefit and  risk aecompanied  are  shared  by  these  two  parties, the

higher the company  possesses the  information of  the parts maker.  Further, the

higher the company  shares  benefit and  risk  in producing  the  parts with  the 
"detail-

controlled  parts" maker,  the  better the  target  cost  of  a  product  is achieved.

However, even  middle level sharing  of  the benefit and  risk will  have positive effbct

on  the target cost  reduction  perfbrmance.

  On  the other  hand, it was  found that if the company  would  hold much  informa-

tion about  the 
"detail-controlled

 parts" maker,  the higher achievement  of  the tar-

get cost  of  the product  is. Conversely, such  evidence  was  not  found for the 
"black-

box  parts" maker.

 Moreover,  it was  also  found that ifthe company  did not  hold so  much  information

about  the 
"detail-controlled

 parts" maker,  the target cost  of  the product  would  not

be achieved  well.  However,  such  evidence  was  not  found for the  
"black-box

 parts"
maker.

                             Key  Words

Target  costing,  Black-box  parts  maker,  Detail-controlled parts  maker,  Log-linear

model
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論　文

モ ニ タ リ ン グ に よ る動機付 け

鈴木 　孝則
＊

〈 論 文要 旨〉

　本研 究で は
， 業績 （ア ウ トプ ッ ト）が 検証可 能で ない た め にそ れ を動機付け の 手段 と し

て利用で きない 場合に
， 努力 （イ ン プ ッ ト）を直接 モ ニ ターす る こ とに よ り動機付けを行

う方法が 有用性 を もつ 条件 をプ リ ン シパ ル ・エ イジ ェ ン ト ・モ デ ル に も とつ い て 考察する．

　モ ニ タ リ ン グ の コ ス トが無視で きない とす る と，委託者が 受託者の 怠慢 を防止 しよ う

として モ ニ タ リ ン グ を頻繁 に行 うな らば，必要以上 の コ ス トを発生 させて しまうか もし

れ な い ．
一

方 ，
モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トを節約 し よ うと して そ の 頻度 を少な くす れ ば，こ

ん どは怠慢 を誘発 して しまうか もしれ な い ．受託者が 利 己的 な行動 をと る こ とを前提 と

して ，最小限 の コ ス トで 怠慢 を 防止 し
， 委託 者に 最大の 期待 効用 を もた らす た め に は

，

どの よ うな報酬体系 （イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム ）を設定 し，モ ニ タ リ ン グ の 頻度 （モ

ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム ）を どの よ うに設定す れば よ い だ ろ うか．

　本研究 で は，こ の 問題 を定式化す る た め の モ デ ル を提示 し，モ デ ル の 解 を求め ，そ の

挙動 を分析 して モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム の 性質を明 らか にす る．まず ，受託 者に資産制

約が な い 場合 に ， 受託者の 怠慢 に対 して 限 りな く大 きなペ ナ ル テ ィ
ーを課す こ とが で き

るな らば
，

モ ニ タ リ ン グ に コ ス トが かか る場合で も ， 委託者 は最善解 に 限 りな く近 い 期

待効用を得 る可 能性の あ る こ とを示す ．つ ぎ に 受託者に資産制約が あ る場 合で も，受託

者 に有限 責任 を保証する雇用契約を締 結す る こ とが 相互 に有利にな る こ とを示す．そ し

て 最後 に
， 情報 シ ス テ ム の 導入 に よ り業績 が検証可能 に なる場合で も，情報シ ス テ ム の

運用 コ ス トが 無視で きな い 限 り，当該情報 シ ス テ ム を用 い ず に努力の モ ニ タ リ ン グ に よ

っ て動機付けを行 うほ うが 有利に な る場合が 存在す る こ とを示す．

〈 キ
ー ワ ー ド 〉

イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム
， 有限 責任，業績情報，検査 コ ス ト，検証可能性 ， 混合戦略，

情報 シ ス テ ム
， 努力 ，ナ ッ シ ュ 均 衡，プ リ ン シ パ ル ・エ イ ジ ェ ン ト ・モ デ ル ，報 告，モ

ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム ， リ ス ク 中立
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は じめ に

　委任関係の もとで は ，委託者は 何 ら か の 方法で 受託者 を コ ン トロ ール す る こ とが必 要に な る ．

伊丹 匚5］が 言 うよ うに
， 「任せ て

， 任 せ 放 しにせ ず ， 任せ た事柄 を よ い 方向へ 導 い て い く」た

め で あ る．通 常， こ の コ ン トロ ール は受託 者 を動機付 け る と い う方法 に よ っ て 実行 され る． た

とえば
， 委託 者は受託者 に 支払 う報酬 を業績 と うま く関連付 け る こ と に よ り， 適切 な動機付け

を行 うこ とが で きる ． しか し，こ の 方法は，業績が検証 可 能 （verifiable ）で な い と利用する こ

とが で きな い ． こ こで
， あ る 変 数が 検 証可 能 で あ る とは

， そ れ が 当事者 だ け で な く （裁判所 な

ど の ）第三 者 も観測 可 能で あ り，
1 したが っ て 契約 に利 用 で きる こ と をい う．た とえば

， 企業

の 製造部門や 営業部 門の 業績は ，製造数量 や 販売数量 な ど ， 第三 者 も観測 可 能 とみ なせ る変数

に よ っ て 測定 され る こ とが 多い ．こ れ に対 して ，研 究開発部門や 総務部 門 ， 経理 部門 な どの 業

績 は多 くの 場合 ，
客 観的 に測 定す るの が 困難で あ るた め， こ れ らの 部 門 で は業 績 と報酬 の 関係

が希薄に な る．

　本研究で は
， 業績が 検証可 能で な い 場合 に

， 受託者 の 労働投 入 ，す な わ ち努力 （effort ） を

委託者が 直接モ ニ タ
ー

する こ とに よ っ て 動機付 け る方法が 有用性 を もつ 条件 を考察する 。まず ，

受託者 に資産制約 が な く，受託者 の 怠慢 に 対 して 限 りな く大 きな ペ ナ ル テ ィ
ー を課すこ とが で

きる な らば
，

モ ニ タ リ ン グに コ ス トが か か る場 合で も
， 委託者 は最善解

2
に 限 りな く近 い 期待

効用 を得 る可 能性 の あ る こ とを示す． つ ぎに受託者 に資産制約が ある場合で も，受託者 に有 限

責任 を保証 す る雇 用 契約 を締結 する こ とが 相互 に有利 に な る こ と を示す．そ して 最後に ，近年

の 情報技術 の 進展 を背景 と して
， 情報 シ ス テ ム の 導入 に よ り業績が検 証 可 能に な る場合 で も，

当該情報 シ ス テ ム を用 い ずに
， 努力の モ ニ タ リ ン グ に よ っ て 動機付 けを行 うほ うが 有利 に なる

場 合が存在す る こ とを示す．

　本 研 究 に関連 す る先行研 究 と して は以 下 の 文 献が ある ．Holmstrom ［4］や Harris ［3］は ，

不 完全 情 報下 に お け るモ ニ タ リン グ とイ ン セ ン テ ィ ブ の 関係 を エ イジ ェ ン トの リス ク態度 と関

連 させ なが ら考察 して い る． また ， Sappington ［7］は ， プ リ ン シ パ ル が リス ク 中立 的 な エ イ

ジ ェ ン トに有限責任 を保証する 最適契約 を考察 して い る ．Strausz ［8］は ，有限責任 を前提 と

して 業績 情 報シ ス テ ム が 存在 しな い 場合 の モ ニ タ リ ン グ技 術 とプ リ ン シ パ ル の 期待効用 の 関係

を考察 して い る．本研究 で は， こ の ように従来個別的 に扱 われ て きたモ ニ タ リ ン グ ・
シ ス テ ム ，

業績情報 シ ス テ ム
， お よび有限責任 の 各要素 を総合的 に 関係付ける イ ン セ ン テ ィ ブ ・モ デ ル を

構築 し，そ の 分析結果が提示 され る ．

1
こ こ で 検証可 能性 の 定義 と して ，当事 者間 だ け で な く，第三 者の 観 察可 能性 を要 請 す る の は 以 下 の 理 由に よ る ．プ リ ン シ パ ル とエ

イ ジ ェ ン トが ．当事者間で は 観察 酊能で ある が 第三 者は 観察不 能な あ る変 数 q に もとつ い て ，報酬 w （q） を授受 す る契約 を結 ん だ と

す る ．両者が 実際 に 観 察 し た q の 値が q＝qa で あ っ た とす る ，こ の と き，プ リ ン シ パ ル は エ イ ジ J ン ト に 対 して 不 実 に も g＝qb を主 張

する か もしれ ない ，報酬 関数 以 q）が w （q。）＞ w （qb）で あ っ た とす れ ば，プ リ ン シ パ ル は こ れ に よ っ て報 酬の 支払額 を節約 で きる か ら

で ある．こ の よ うなプ リ ン シパ ル の 行動 に対 して エ イ ジ ェ ン トは抗議 を し q。を主張す る だ ろ う が，q が 第 三者 か ら は観察不 能で あ る

た め ，こ の 争 い に 決 着 をっ け られ る 第三 者 は 存 在せ ず，w （qb） と い う 報 酬 に甘 ん じる こ と に な る，とす れ ば，エ イ ジ ェ ン トは ，事前 に

こ の よ うな 事態 を予 測 で きる た め ，プ リ ン シ パ ル が提 示 す る 報 酬 契 約 を信 用 し な い だ ろ う．そ う な る と ，契 約 自 体 が 成 立 しな い ．q が

第三 者か ら 観察可 能 で あ っ た と れ ば．プ リ ン シ パ ル の そ の よ う な行 動 に 対 して ，エ イ ジ ェ ン トは q＝q 。
を裁 判所 な ど の 第 三 者 に 訴 え て

そ の 判 決 を仰 ぐこ とが 可 能 とな る．裁 判所 は，実 際 に は q＝qa が起 こ っ た こ とを 観察で きる の で ，エ イジ ェ ン トの キ 張 を 認め プ リ ン シ

パ ル の 主 張 を斥 け る．か く して エ イ ジ ェ ン トは 当 初 の 契 約 どお り報 酬 ω （q。）を受 け取 る こ と に な る．こ の 場 合，プ リ ン シ パ ル の 不 実 な

行動 は 無意味 に な る．も ち ろん ，エ イ ジ ェ ン トは 報 酬 契 約 を交 わす 段 階 で こ の よ うな事 態 を予 測 で きる た め，そ の 時 点 で プ リ ン シ パ ル

が 提示 す る 報酬 の 契 約 を信 用 す る だ ろ う．
　なお，こ の 定義 は Baiman ［1］ に よ っ て い る．

2 こ こ で の 最 善解 は，委託 者が コ ス トをか け ず に 受託 者 の 努力 を モ ニ タ リン ダで き る場 合 の 最適 解 を 意 味す る．
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モ a タ リ ン グ に よ る 動 機 付 け

1． 　 モ 7 ル

　 経営組織 に お け る委 任 関係 を想 定 し，委託 者 を プ リ ン シ パ ル ，受託 者 をエ イ ジ ェ ン トとよぶ

こ とに し，二 人 の 関係 を以 ドの よ うに想定する ．

　両者 は リ ス ク 中立 的で あ り， von 　Neumann − Morgenstern ［9］の 期待効用仮説に したが っ

て 行動す る． エ イジ ェ ン トは ， プ リ ン シ パ ル か ら努力 e の 行使 を要求 され ，努力 1 単位 に つ き

k の コ ス トを負担す る ．エ イ ジ ェ ン トの 努力水準 は e ＝ 1 （努力する ）か e ＝ 0 （努力 しな い ）の

い ず れか で あ り，前者 を選択す る確率 は α ，後者 を選択す る 確率は 1一α で あ る ．努力 と環境

状態の 結合結果 と して 生 産 され る業績 を x とする ．x は検証不 能 と仮定す る ．　 e ＝0 が 選択 され

た 場 合は確実 に x ＝0 と な り，e ＝1 が選択 され た 場 合は
， 確率 π で x ＝死 と な る が ， 確 率 1一 π

で x ＝ 0 となる ．

　エ イ ジ ェ ン トは
， 実際 に生起 した努力 水準 に つ い て報告 （皿 essage ）m をす る よ うプ リ ン シ

パ ル か ら指示 され る．エ イジ ェ ン トが実際 に努力 した （e ＝1）場合 は，必ず正 直な報告 （m ＝ 1）

を行 うが ，努力 しなか っ た （e ＝0）場合 は，常 に 正直 に報告 （m ＝0）する とは 限 らず，確率 β

で 虚 偽報告 （m ＝1） を行 う．

　 エ イ ジ ェ ン トは ，報告 した 後 ，実 際 に 生 起 し た努 力水準 に 関 して プ リ ン シ パ ル か ら検 査

（check ）c を受 ける 口∫能性 が あ る．検査 が実施 され た場合 には真実の 努力水準が 明 らか に な る ．

プ リ ン シ パ ル は ，エ イ ジ ェ ン トの 報告 に 基 づ い て ，検査 を行 う （c ＝1）か否 （c ＝0）か を決定

す る．検査 に は コ ス ト s がか か る ．検 査 は抜 き打 ち方式 で行 われ ， 報告 m ＝・1 に 対 して 検査 を

行う （c ＝1）こ と もあれ ば
， 行わ な い （c ＝O）こ と もある 。前者の 確率は レ

， 後者の 確率は 1 −

、 で ある ．た だ し
， 報告 が m ；0 で あ る と きに は

，
エ イジ ェ ン トは 自らの 怠慢 を告 白 した こ と

に な るの で ，検査 を行 うまで もない ． もち ろ ん， こ の よ うな事態の 発生 はプ リ ン シパ ル に とっ

て 望 ま しくな い の で ，こ れ を避 け るた め に は エ イ ジ ェ ン トに対 して ペ ナ ル テ ィ
ーを課す こ とが

必要に なる と思 われ る ．

　 プ リ ン シ パ ル は，報告 m と検査結果 n に基づ い て エ イ ジ ェ ン トに 報酬 w を支払 う．検査結

果は検証可能 で あ り
，

n ＝0 （努力 して い なか っ た），
　 n ＝ 1 （努力 して い た），

　 n ＝ N 　（検査 し て

い な い ）の い ずれか で ある ．次 の 式が 成 り立 つ ．

　　 w （n ＝N ／m
＝0

，
c ＝0）＝w （e ＝O，m ＝O，c ＝0）＝LVL 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （1）

　　w （n ＝0 ，
m ＝1

，
c ＝1）；w （e ＝0 ，m

＝1，c
＝＝1）＝WE 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2）

　　w （n − N
，
n ド 1

，
ド 0）＝ ω （e − 0

，
m − 1

，
c − 0）

　　　　　　　　　　
＝

ω （e ＝1，m
＝1

，
c ＝0）＝w ： 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （3）

　　w （n ＝1，m ＝＝1
，
c ＝＝1）＝＝w （e ；1，m ；1，c ＝1）＝w4 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（4）

　 1 式 〜 4 式の 各最左辺 は プ リ ン シ パ ル が 観察可 能 な変数 で
， そ の 右辺 は エ イ ジ ェ ン トが観 察

可 能な変数で 定義 さ れ て い る ． プ リ ン シ パ ル が エ イ ジ ェ ン トか ら 「努力 しなか っ た 」 （m ＝ 0）

と告 白 され た場合 ， 検査 を行 わず に （c ＝ 0）報酬 w 、 を支払 う． こ の と き， 言 うまで もな く検

査 の 結果 は 存在 しな い （n ＝N ） （1式）。プ リ ン シ パ ル が 報告の 真偽 を確 か め る た め に検査 を行

い （c ＝ 1）， その 結果 ， 虚偽 報 告 を して い た こ とが 明 らか に な っ た （n − 0）場合 は
， 報酬 は ω 、

にな る （2 式），プ リ ン シ パ ル が エ イジ ェ ン トか ら 「努力 した」 （m ＝1＞とい う報 告 を受 けたが ，

報告の 真偽 を確か め る た め の 検査 を行わ な い （c ＝0）と きは
， 努力が な され た か 否か が 不明で

あ る ため ，そ の 如何 を問 わず報酬 w3 を支払 う （3式）．プ リ ン シ パ ル が エ イ ジ ェ ン トか ら 「努
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力 した」（m ＝1）と い う報 告 を受 けた 場 合に
， 報告 の 真偽を確 か め る ため に検査 を行 い （c − 1），

真実の 報告 を して い た こ とが 明 らか に な っ た （n ＝1）場 合 ， 報酬 は w 、 にな る （4 式）．
3

　エ イジ ェ ン トの 努力 に対す る コ ス ト関数を g （・）， 報酬 に対す る効用 （Utility）関数 を U （・）

とす る と
，

リ ス ク 中立 を仮定 して い る か ら，

　　 σ （w
−
9 （e ））＝ w −

9 （θ ）＝ w − ek

とな る．エ イ ジ ェ ン トは競 争的 な労働市場 に直
’
面 して お り，そ の 留保効用 （reservation 　Utili−

ty） を U とす る ． したが っ て ，
　 EU ≧ U の とき ，

4 エ イ ジ ェ ン トは プ リ ン シ パ ル が提 案す る 契

約 に応 じる ．こ の と き，エ イ ジ ェ ン トの 期待報酬 （Expected　wage ）Ew は次 の よ うに な る． 5

Ew
　 　 1　　 1　　1

「黜≧。 、≧。
P ・ （・ 一’・ lm− i・ ）P ・（m 一砺 瞬 ∂P ・瞬 ・）w （・一励 一i… 一‘・ ）

　 ＝ （− 1＋ α ）（− 1＋ β）ω ・
一（− 1＋ α）β（レω ・＋ ω 3

−
v ω s）＋ α （w3

−
vw ・＋ vw4 ）

したが っ て ， エ イ ジ ェ ン トの 期待効用 EU は次の よ うに定式化 され る ．

EU
　 　 　 　 　 　

　＝Ew 一Σ Pr（e ＝＝te ）ieh
　 　 　 　 　 ie＝0

　 ＝ （1 一
β）w ・＋β（v ω ・＋ w ・

一
ソω 3）

　　　
一

α （h ＋ ω 1
一
βω ・＋ βv ω ・

一
ω ・＋ βw ・＋ v ω ・

一
βv ω ・

−
v ω ・）

プ リ ン シ パ ル の 所得 に対 す る 効用 関 数は Z（・）＝ ・で あ り，

6期待効用 EZ は 次の よ うに定式化 さ

れ る ．

EZ
　 　 　 　 　 　 1　 　 　　 　 1

− 一伽
τ蕊蔦萬P ・（・ − i・

　1・ ・n 　＝ i・ ）P ・ （m ・− i・
　 1・ − i・ ）P ・ （e − ie）i・s

　 　 　 　 　　　 1

　　・萬済。
P ・（x − i・… 1… 一・・ ）・ ・ （e − ・e ）頗

　 ＝− w 、

一
β（レ8 一

ω 1 ＋ vw ， ＋ ω ，

−
v ω 3）

　　 ＋ α （ω 1
一

βω 、

一
ω 、 ＋ βω 、 ＋ v （

− s ＋ β8 ＋ ω ， ＋ ω 、

一
βw ，

− w 、 ）＋ π∫）

　か くして
， k ，

　 U ，
　 s ，

π
，
f を所与 と して

，
プ リ ン シ パ ル は EZ を最大 にす る よ うに ω 、 ，

ω 、， ω 、，ω 、，v を選 択 し，エ イジ ェ ン トは EU を最大 に す る よ うに α ，β を選択 す る こ とが 両

者の 決定問題 となる ．

3 報酬 を定義 す る そ れ 以外 の 組 み 合わ せ が 存在 しない こ とは 容 易 に 確認 さ れ る ．
4E は 期待値 の 演算 を表 す．以 下 同 様．
5Pr

（・）は カ ッ コ 内 の 事象が 成立 す る 確率 を表す．
6Z

（り＝・とは ，収入 が
・の とき効用 が Z 〔・）で ある こ と を表す．
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2． 分析

　最初 に ，後段 で の 考察に 備 えて ベ ン チ マ
ー

ク と して ， プ リ ン シ パ ル が エ イジ ェ ン トの 努力水

準 を コ ス トを か けず に 検査 （観測）で きる場 合に 成立す る最善解の パ フ ォ
ー

マ ン ス を求め て お

こ う．その 場合 ， 次 の 命題 が 成 り立 つ ．

命題 1　 プ リ ン シ パ ル が エ イジ ェ ン トの 努力水準 を コ ス トをか けずに 検査 （観測 ）で きる場合 ，

すなわ ち s＝0 の 場 合，プ リン シ パ ル の 期待効用 は

　　 EZk・
≡ π 1 − k − U 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（5）

と な る ．7　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 圏

　 プ リ ン シ パ ル が エ イジ ェ ン トの 努力 を コ ス トを か けず に 検査 で きる 場合 に は
， 努 力 しな

か っ た場 合 の ペ ナ ル テ ィ
ー

を適切 に
8

設 定す れ ば ，常 に e− 1 の 努力水準 を引 き出 す こ と

が で きる． こ の と き期 待業績 は π 1 と な り， エ イ ジ ェ ン トに は 留保効用 σ と努力 の 負効用

h をち ょ うど補償す る だけの 報酬 が 支払 われ る． した が っ て ， 残余 π M 一ん一U が プ リ ン シ

パ ル の 取 り分 となる ． こ れが 5 式で ある ．

　 つ ぎに ，努 力 の 検査 に 淀 の コ ス ト （s ＞ 0）が か か る場 合 を考察 しよ う． こ の 場合，検査 の

頻度が 多す ぎれ ば必 要 以上 に コ ス トが か か り，逆 に頻度が少 なす ぎれ ば エ イジ ェ ン トの 怠慢 を

許す こ とに な る．そ の ため ， 最 小 隈 の 期待検査 コ ス トで 怠慢 を防止 す る し くみ を見 い だ さな く

て は な らな い ． したが っ て ， プ リ ン シ パ ル が 解 くべ き問題は ，エ イジ ェ ン トの 努力 を引 き出す

動機付け条件 を満 た しつ つ ， 自己の 期 待効用 を最大 にす る検査 頻度 と報酬体系 （イ ン セ ン テ ィ

ブ ・
シ ス テ ム ） を設計 す る こ と と定義 され る ．こ れ は，混合戦 略 に拡大 された 戦略空 間に お け

る ナ ッ シ ュ 均衡 を求 め る 問題で あ り，その 解が 必ず存在す る こ とは Nash ［6］に よ り証 明 され

て い る ，具体的 に は ，Gibbons ［2］ に なら っ て
，

プ リ ン シ パ ル と エ イ ジ ェ ン トが 各自の 戦 略変

数に 関 して 無差別 とな る よ うな集合の なか か ら
，

プ リ ン シ パ ル の 期待 効用 を最 大にす る部 分集

合 を識別する こ とに よ っ て 解が 求め ら れ る ．そ の 結果 ， 次の 命題が 成 り立 つ ．

命題 2　プ リ ン シ パ ル が 動機付 けの し くみ か ら得 る期待効用 の 上 限は
， 最善解の 水準 EZ ＊ で あ

る ． こ の上 限未満の 任意の 期待効用は ，

Wlw2w3

ω 星

　　　 o
h ＋ o＿s ＋ 。

＿極
　 　 　 　 　 　 ε

h ＋ σ ＋ ε

k ＋ u − s ＋ ε

一
σ

一
つc

k ＋ u

h ＋ u − s

，（ε
一→ 0 ）

（6）

とい うイ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム に お い て
，

α

β

ソー
1

0
・冖
s

一 尉・・
一 ・・

（7）

7
証 明 は付 録 を参 照 の こ と．

s
た とえ ば w ＝0．
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．

と い う均衡で 達成す る こ とが 可 能で あ る． こ の と き期待効用 は ，

剛 議 ． 。」
一

」£ 。 。 ］・（・ 一 ・・ （8）

となる ． こ こ に ε は
， 十分 に小 さな任意の 正 数で ある ．9　　　　　　　　　　　　　 ■

　プ リ ン シ パ ル は
，

6 式 で表 され る イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム を利 用で きる なら ば
， 確率 尸 音

で 検査 を行 うこ とに よ っ て
， 常に e ＝1 の 努力水準 を引 き出 す こ とが で きる ． こ の と き， 期待

効用 EZ は最 善解 の 水準 EZ ＊ よ りも ε だ け低 下す る ．こ の 検査 確率 り
＝音は い くらで もゼ ロ に

近づ け るこ とがで き，そ れに伴 っ て期 待効用 は EZ ＊ に限 りな く近 づ く．10

ただ し，その 場合， イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム の 極限 lim ， ．。 ω 、
＝一

。。 か らわ か る よ うに， エ イ

ジ ェ ン トの 怠慢 を完全 に 防止す る に は
， 虚偽報告 に 対 して 限 りな く大 きな ペ ナ ル テ ィ

ー を課す

契約 を締結 しなけ れ ば な らな い ．こ れ は エ イ ジ ェ ン トに無 限の 資産保有を要求す る こ と に等 し

い ．そ の よ うな無限責任の 追及 は ，あま り現実的で は な い ． また ，そ の よ うに厳 しい 罰則の 適

用は
， 現実 に は 法的制約 もあ り， 実行可 能で な い こ とが 多 い ．

　そ こで つ ぎに
，

エ イジ ェ ン トに 有限責任 を保証 して
，

ペ ナ ル テ ィ
ー

が 現実的な値 p に制限 さ

れ る （ω ， ≧ p ） とい う制約条件 を加 え た と きに ，プ リ ン シ パ ル の 期待効用が どの よ うに な る か

を検討 し よう，次の 命題が 成 り立 つ ．

命題 3　有 限ペ ナル テ ィ
ーを p ＝0 と した場 合 ，

11 プ リ ン シ パ ル の 期待効用は ，最善解の 水準

EZ ＊ を

一h− tア十 s ＋ 　4hs ＋ （fe＋ O − s ）
2

（9）
2

だ け下 回 る． こ の とき，

W1

w2

Wg

w4

σ

0

k 十 iア十 s 十 　4 んs ＋ （k ＋ 〜アー8 ）
2

2

k ＋ ひ一8 ÷ 　4ks ＋ （k ＋ σ一s ）
2

2

（10）

と い うイ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム に お い て ，

α

β

1

0

レ

一h一δ ＋ s ＋ 　4hs ＋ （k ＋ σ 一s ）
2

2s

（11）

とい う均衡が 達 成 され る． こ の ときの 期待効用 は，

9
証明 は付録 を参照 の こ と．

lo
しか し，検査確率 が ゼ ロ に なれ ば，間違 い な く怠慢が 誘発 され る 、

11
エ イ ジ ェ ン ト の 有 限責 任 を前提 とす る 場 合，ベ ナ ル テ t 一に は こ れ 以 外 に さ ま ざ ま な 値 を 設 定す る こ とが で きる ．な お ，制 約 条件

w 、≧p が 必 ず等 式で 成 立 す る こ とは 自明で あ る ．
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陽］一［＋ ・−4 − 一
・翻

・

［訓 （12）

となる ．12 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ■

　ω ，
＝0 とい う有限責任 を保証す る場合， イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム を 6 式か ら 10 式に変

更す る と同 時に ， 検査 を

一々 一ごア＋ s ＋ 　4ks ＋ （k ＋ U− s ）
2

ン
＝

2s

と い う確率 で 行 うこ とが 必要 とな る ． こ れ に よ っ て
，

プ リ ン シ パ ル は
， 常 に e ＝ 1 の 努力水準

を引 き出すこ とが で きる ． しか し
，

プ リ ン シ パ ル の 期待効用は EZ ＊ か ら 9 式で 表 され る分だ け低

下す る ．こ の 差 は
，

プ リ ン シ パ ル が エ イ ジ ェ ン トに有限 責任 を保証す る コ ス ト と考える こ とが

で きるで あろ う． s ；O で あれ ば，9式 は ゼ ロ にな り，　 EZ ＝EZ ＊ と な る こ とは 容易 に確認 され

る ．

　 とこ ろ で ，検査 コ ス ト s を負担する経 済主体 は誰で あろ うか ．検査 コ ス トを負担 する経 済主

体 は誰か とい う問題 を明 らか に する た め に は
，

まず負担 とは何か と い う問題 を考察す る必 要が

ある ．検査 コ ス トの た めの 支払 い を行 うこ とを負担 と よぶ な らば，負担者 は プ リ ン シ パ ル とな

る だ ろ う． とこ ろ が ，検査 を受けた ときの 報酬 と検査 を受 けな か っ た と きの 報酬の 差額
13 を負

担 と よ ぶ な ら ば
， 結果的に負担者は 検査 を受けた エ イ ジ ェ ン トと い うこ と に な る だろ う．実際，

命題 2 と命題 3 の い ず れ に お い て も ω 、
一

ω 、 の 値 が s に 等 しい こ とが わ か る ．後 者 の 定義 を採 用

す る場合 ，
エ イジ ェ ン ト側が 検査 コ ス トを負担 しな けれ ば な ら ない の は ， 均 衡 にお い て は エ イ

ジ ェ ン トが 自らす す んで 検査 を受け る とい う自己規制 をす る こ とに よ っ て ， 自分が プ リン シパ

ル の 利益 を害す る意 図の な い こ とを表 明す る必 要が あ る か ら と解釈で きる．

　次の 議論 に 入 る 前に ，検査確 率 り が検査 コ ス ト s に 対 して どの よ うに変化す る か に つ い て の

分析結果 を示 して お こ う．y を s で偏 微 分 す る と
，

∂

孫
レ

』
（k ＋ O ）　4 々s 十 （k ＋ U − s ）

2− （k ＋ σ）
2− s （h − e ）

2s2　4ks 十 （h十 U − s ）
2

（13）

とな るが ， σ ＞ k とす れ ば
， 13式 は

。≧
（亀＋ tt）をs

・

　 　 u − k
（14）

な る s に お い て 非負 となる． したが っ て ， 検査 コ ス トが ・一
定値 s

＊ 以上 で あ れ ば ， 検査 コ ス ト

を低減 させ る こ と に よ っ て 検査頻 度 も減少 させ られ る こ とが確 認 され る ． こ の 結果 は ，エ イ ジ

ェ ン ト側 が 検査 コ ス トを負担す る必 要 の ある こ と と密接 な 関連 が ある ．前述の よ うに ω 、
一

ω 、 の

値 は 検査 コ ス ト s に等 し い た め
， 検査 コ ス トが 小 さ くな る ほ ど w 、 は ω ， に 近づ く．こ の こ と は

，

検査 コ ス トが 小 さ くな る ほ ど
，

エ イ ジ ェ ン トが 検査 で 怠慢 （努力 しなか っ た こ と）が 暴 露 す る

12
証 明 は 付録 を参照 の こ と．

】3 と もに エ イ ジ ェ ン トは 努 力 を して い る もの と想定す る ．
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危険 を冒 した上 で ω s ＞ w 、 なる 報酬 ω 、 を追 求 す る こ と の 相対 的 な価値 が小 さ くなる こ と を表 し

て い る ．こ の よ うに して ，検査 コ ス トが 小 さ くなる ほ ど努力 をする こ との 相対 的な価値が 高 ま

るため
，

エ イ ジ ェ ン トはす す ん で 努 力 をす る よ うに な り ， そ の 分 だ け検査頻度 を減 らせ る よ う

に なる と考え られ る ． つ ぎに，期待効用 EZ の s に対す る変化 を調べ る と，

昜・・ 一⊥

（
一k ＋ σ 一8

2
，！：1

’
E9

一
只

…
石「：万 一s ）

2 ー
　

1

とな ・ か ら ，
・＞ o の と纔 豚 ・ となる ・ と・ う が ・

・
＞ ttで あるか ら 瀦 局 ， 搬 ・ ス トが

s ≧s
＊

で あ れ ば ，検査 コ ス トを低減 させ る こ とに よ っ て
， 検査頻度 を減少 させ る とと もに プ リ

ン シ パ ル の 期 待効用 を高め られ る よ うな s
＊ が 存在す る こ とが わ か る ．

．
最後 に，情報技術 の 進展 を背景 と して ， 情 報 シ ス テ ム の 導入 に よ り検証可 能な業績情 報が得

られ る と仮定 した場合 に，動機付け手段 と して の モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム と業績情報シ ス テ ム

の 優位性 を比較 しよ う．

　 プ リ ン シ パ ル は情報シ ス テ ム を コ ス トt で 運 用す る こ とに よ り，検証可能な業績情報 x を得る

こ とが で きる もの とす る． こ の とき，エ イ ジ ェ ン トへ の 報酬 w を，x ＝i の 場合 に は，

w ＿
k −

＋ti
　 　 π

x ＝ 0 の 場合に は，

　　　ω ＝ σ

と設 定する な ら ば
，

エ イ ジ ェ ン トの 期待 効用は
， 努力す る場 合 もし ない 場 合 も等 し く EU ＝σ

と なる こ とが 容易 に 確 か め られ る ． また
，

’
こ の 期待効用 の 値 は 参加 条件 をみ た して い る か ら ，

エ イジ ェ ン トは契約 に応 じた うえで
， 努力水準の 決定 に つ い て は こ れ を プ リ ン シ パ ル にゆ だね

る こ とがで きる．そ こ で ，プ リン シ パ ル が期待効 用 EZ を最大 にす る ため に e ・＝1 の 努力水準 を

選択す る な らば，期 待効用 は EZ ＝
π 1 − t− k一σ ≡ EZ ＊ ＊ とな る ．14

情報 シ ス テ ム の 運 用 コ ス

ト t が ゼ ロ の 場合 ，EZ ＊＊ は最善解 の 水準 EZ ＊
に 等 し くなる

15
か ら

，
　 EZ ＊＊ は プ リ ン シ パ ル が

情報 シ ス テ ム か ら得 られる最大 め期 待効用 で あ る こ とが わか る．

　 こ こ で ，有 限責任 を前提 と したモ ニ タ リ ン グ ・
シ ス テ ム か ら得 られ る 期待効用 EZI とEZ ＊ ＊

との 差 を とる と，

EZ ・
− EZ ・ ・ 一

音（h ・ O … ・ks ＋ （h ・ O −
・ ）

2

）・ t・ ・ EZ （15）

となる． こ の △EZ は ，

　　　・ ≦ 毒 （t・ k ・ σ）・ ・
＊ ＊

　 　 　 　 　 　 　 　 ・16）

の とき非負 とな る こ とが容易 に確 か め られ る ． また ，t が ゼ ロ で ない 限 り s ＊＊ は正 とな り， し

た が っ て 16 式 を満 た す正 の s が必 ず存在す る こ と が わ か る．以 上 よ り次 の 命題 が得 られ る ．

命題 4 　情報 シ ス テ ム の 導入 に よ っ て 検証 可 能な業績 情報が 得 られ る場合で も ， そ の 運 用 コ ス

14 実際，生 産 g
” ’

x ＝1 が ト分 に 大 きい と き，EZ ＊ ＊
＞ 0 ≧

− t−V ＝EZ （e ＝0）とな る ．
15

両者の
・・
致 性 は，エ イ ジ ェ ン トの リ ス ク 中立 性 の 仮定か ら 生 じ る ．
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 モ ニ タ リ ン グ に よ る 勤 機伺 け

トが無視 で きな い 以上 ，検査 コ ス ト s を
一・
定 の 値 s

＊ ＊ 以 下 に 引 き下 げ る こ とが で きる な らば ，

業績情 報 シ ス テ ム で は な くモ ニ タ リ ン グ
・シ ス テ ム を用 い る ほ うが 有利 となる ような s

＊ ＊ が存

在する ．　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ■

　こ の 命題 よ り，情報技術 の 進 展 を背景 と して ，清報 シ ス テ ム の 導入 で 業 績 が検証 可 能 に な る

場 合で も，
一

慨 に モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム を否 定 して 業 績情 報 シ ス テ ム に よる動 機付 け に移行

するの は 早計で あ る こ とが わ か る． どち らの シ ス テ ム を採 用す べ きか は，情報 シ ス テ ム の 運用

コ ス トとモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トの 大小 関係 に依存す る か らで ある ．

3． 例証

　数値例 を使 っ て 前節まで の 議論を例証 して お こ う． まず ， 努力の 検査 に コ ス トが か か ら な い

ケース を検討す る ，所与 の 変数 を

ゐ

σ

s

π

π

5

100

0．6300

とす る と，5 式か ら最善解 に お け る プ リ ン シ パ ル の 期待効用 は

　 　 EZ ＊ ＝165

とな る ．また
，

こ の ときエ イジ ェ ン トに支払 われ る 報酬 は

　 　 w ；15

とな る ．16

次 に ， 努力 の 検査 に
一

定の コ ス トが か か る ケ ース を検討す る ．前例 で は検査 コ ス ト s をゼ ロ

と した が ， こ こ で は s ；50 に変更 し，所 与の 変数を

ゐ

δ

8

π

亙

510500

．6300

とす る ．こ の とき 6 式，7式 ，8 式か ら，

16
最 善 解に お L寸る 報酬 を承 め る 式に つ い て は付 録 を 参照 の こ と．
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Wl

w2

w3

w4

10

一35 ＋ 。
一孕

15 ＋ ε

一35 ＋ ε

とい うイ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム に お い て

「糊
と い う均衡が達成可 能で あ り，期待効用 は

［劉一L，19e］
と なる ．こ こ に ε は任意の 正数で あ っ た か ら ，

こ れ を限 りな くゼ ロ に 近づ ける と

鴎
1
ε

WlWpWs

乙θ 4

10

一
〇Q

15

− 35

網
一

園
鸛圜一鬧

とな り，
プ リ ン シ パ ル は 虚偽報告 に 対 して 限 りな く大 きな ペ ナ ル テ ィ （w ，

＝一
・。） を課 す こ と

に よ り，最 善解 の 水準 （EZ ＊ ＝165）に限 りな く近 い 期待効用 を得るこ とが わ か る．

次 に ，
エ イジ ェ ン トの 有限責 任 を保証 す るケ ース を検討す る，所与 の 変数 を前例 と同 じ
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 モ ニ タ リ ン グ に よ る 動 機 付 け

ん

σ

8

π

π

5

10

50

0．6

300

とし ，
ペ ナル テ ィ を有 限値 p ・・O に制限す る ．こ の と き 10式， 11式 ， 12式か ら ，

砺

砺

砺

砥

　 10

　 0

56．08495

6．084953

とい うイ ン セ ン テ ィ ブ ・
シ ス テ ム に お い て

［il・園
とい う均衡が達 成可 能 で あ り，期 待効用 は

　　　駲 、219 、5］
とな る ．た しか に

，
プ リ ン シ パ ル の 期待 効用 は 最 善解 の 水準 を

　　　 EZ ＊ − EZ1 ÷ 165 − 123 ．915 ＝41．085

だ け下 回 っ て い る こ とが わか る ．こ の 差が
，

プ リ ン シ パ ル が エ イ ジ ェ ン トに有限責任 を保 証す

る コ ス トで ある ．

　 と こ ろ で
，

エ イ ジ ェ ン トが
， 努 力 を しな い で こ れ を正 直 に 「努力 し な か っ た 」 と告

白す る 戦 略 を とる な らば
， 期 待効 用 EU （α ＝ O

， β・− O）は
，

　　　EU （α
＝0， β　−O）

　　　 ＝
ω 、

一
（0）（k）

　 　 　 ＝10 −
（0）（5）

　 　 　 ＝10

とな る ． また ，エ イ ジ ェ ン トが ，努 力 を し な い で こ れ を偽 っ て 「努力 した」 と報告す る 戦略 を

とる なら ば
， 期待効用 EU （α

＝0，β
＝1）は

，
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EU （α ＝ 0 ， β ＝ 1）
＝ （ソ ）（w 、）＋（1 −

y ）（ω ，）一（0）（k）

÷ （0．821699 ）（0）＋ （1 − 0．821699 ）（56 ．08495 ）一（0）（5）

÷ 10

と な る ．さ ら に
，

エ イ ジ ェ ン トが
， 努 力 を して 正直 に 「努力 した」 と報告す る 戦略 を とる な ら

ば
， 期待効用 EU （α

＝1）は
，

E σ（α
＝1）

＝（レ）（ω 、）＋ （1一 り）（ω 、）
一
（1） 

÷ （0．821699 ）（6．084953 ）＋ （1 − 0．821699 ）（56 ．08495 ）
一
（1）（5）

÷ 10

とな る ． した が っ て
，

エ イジ ェ ン トが こ れ ら三 つ の 戦略 を どの ような確率で 組み 合 わせ た戦略

を とる と して も， 期待効用 は 常 に 10 とい う
一

定値 を とる こ とが わ か る ． これ は，ま さに ， エ

イジ ェ ン トの 戦 略 変 数 で あ る α と β に関 して 無差別 で あ る こ とを表 し て い る ． した が っ て
，

プリ ン シ パ ル は
， 本来エ イジ ェ ン トの 戦略変数で ある α を任 意の 値に 設定す る よ うエ イジ ェ ン

トに指示す る こ とが で きる ． プ リン シ パ ル に とっ て最 も好 ま し い α は α
； 1 で ある か ら，彼は

α
＝1 を指示 し ，

エ イ ジ ェ ン トは こ れ を 断 る 理 由が ない か ら
，

こ れ に 従 う．そ の 結果 ，17 式で

表 され る均衡が 成 り立 つ の で あ る． なお ，
エ イジ ェ ン トが ， 努力 を した 後 に こ れ を偽 っ て 「努

力 しなか っ た」 と報告す る 戦略 を とる場合 ， 期待効用 EU は
，

EU

　 ＝
ω r （1）（k）

　 ＝10− 5

　 ＝5

　 〈 10

となる ． したが っ て
，

この よ うな戦略 を とる こ とはあ り得な い ．

　こ こ で
，
13式以 下 に示 され る検査 コ ス ト s と 検査頻度 v の 関係 を例証 して お こ う．検査 コ ス

トの 変化が 検査頻度 に 及ぼ す影響 をみ る た め に
， 前例 で 用 い た所与変数 （以 下 ， 所与変数 A と

よぶ ）

ん

σ

s

π

蒐

5

1050

0．6

300

の ほか に，検査 コ ス トs 値 を 50 か ら 60 に 増加 させ た所与変数 （以 下 ， 所与変tw　B とよ ぶ ）
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モ ニ タ リ ン グ に よ る動 機 付 け

ん

σ

8

π

死

5

1060

0．6

300

を用意す る ．所与 変数 B に お い て は
，

10 式， 11 式 ，
12 式か ら，

Wlw2w3w4 100

65．89454

5．894542

とい うイ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム に お い て

「引・1副
とい う均衡が 達成 可 能で あ り，期待効用 は

［劉・［、、君。6］
とな る ．所与変数 A に お い て も B にお い て も

， 検査 コ ス ト s は 14 式で 表 され る 関係

s ≧ s
＊ ＝45

を満 た して お り ， したが っ て
， 検査 コ ス トs が 60 か ら 50 に低減す る に つ れて

， 検査頻度 v が

0．848242 か ら 0．821699 に 減少 し て い る こ とが わ か る ． さらに
， それ に と もな っ て プ リ ン シ パ

ル の 期 待効用 が 114。106 か ら 123．915 に増加 して い る こ と も確 か め られ る ．

　最 後に，情報 シ ス テ ム の 導 入 に よ っ て 検証可 能 な業績情 報が 得 られ る場 合で も， 業績 盾報 シ

ス テ ム で は な くモ ニ タ リ ン グ ・
シ ス テ ム を用 い る ほ うが 有利 に な る場合 が あ る こ と を例 証 しよ

う．再 び所与変数 A を前提 と し， 情報 シ ス テ ム の 運 用 コ ス トを t・＝45 とす る． こ の と き 16式

か ら ，
モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム を用 い る ほ うが有利 とな る 検査 コ ス トの 範囲が

s ≦ s
＊＊

； 54

とな るた め ，s ＝50 で あ る本 ケース に お い て は情報 シ ス テ ム で は な くモ ニ タ リ ン グ ・
シ ス テ ム

を用 い る べ きで ある こ とが わ か る ．実際 ，
モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム か ら得 られ る期待効用 EZI

と情報 シ ス テ ム か ら得 られ る 期待効用 EZ ＊ ＊ の 差 を 15 式か ら計算する と
，
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EZI − EZ ＊ ＊
÷ 3．915

とな り，
モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ムが 有利 で ある こ とが確 か め られ る ．

まとめ

　本論文で は，業績が検証可能で な い 場合 に ，受託者 の 努力 を直接 に観測する こ と （モ ニ タ リ

ン グ） を通 じて
， 受託者 を動機付 ける 方法 を考察 した．その 結果 ，

た とえ業績が 検証可 能で な

い 場合で あ っ て も，委託者 は，モ ニ タ リ ン グ ・シ ス テ ム と イ ンセ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム を適切に

組み 合 わ せ る こ と に よ り，良好 な期待 業績が 得 ら れ る こ と を示 した ． また ，怠慢 に対す る ペ ナ

ル テ ィ
ーを厳 し くする に した が っ て

， 限 りな く最善解 に 近 い 水準 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を獲 得で き

る こ と を示 した． しか し
，

ペ ナ ル テ ィ ーが 過度 に厳 しい 場合 に は
， 受託者は

， （た とえ留保効

用 が 保証 さ れ て い て も）ペ ナル テ ィ
ー を受け る こ とをお それ て

， 契約 に 応 じな い か もしれ ない ．

そ こ で
， 有限責任 を保証 する雇用契約の 特性 を分 析 した ．次 に

， 情 報 シ ス テム の 導入 によ っ て

業績 が検証可能 となる 場合 に ， 業績情報 を通 じて委託者 を動機付 け る 方法 を考察 した ．その 結

果 ， 情報 シ ス テ ム の 運 用 コ ス トが無視 で きない と仮 定す るな らば ，
モ ニ タ リン グ に よ る動機付

けの ほ うが
， 業績情報を通 じた 動機付け よ りも有利 に な る 場合が存在す る こ と を示 した．

A ． 付録

Al 　命題 1 の 証明

　 コ ス トをかけ ず に検査 で きる とす れ ば，プ リ ン シ パ ル は無条件検査 （v ＝ 1） に よ っ て 確実に

エ イジ ェ ン トの 努力水準 を知 る こ とが で きる ． したが っ て ，怠慢 に 対す る ペ ナ ル テ ィ
ーを適切

に設定すれ ば ， 報酬 w を報告 m に 関連付 ける まで もな く，エ イジ ェ ン トの 怠慢 を防止す る こ

とが で きる ．ゆ え に， プ リ ン シ パ ル が 解 くべ き問題は

max 　Z ＝−
w 十 劣

　 ws

．t．σ ＝ w − ek ≧ u

と なる． 17式 の 参加 条件は当然に 等号で 成 り立 つ か ら，こ れ を 目的関数式 に代入 す る と，

　 　 　 max 　Z ＝−
ek

一
σ 十 X

　 　 　 　 u，

（17）

となる ．こ こ で e ＝ 0 の とき Z ＝ 一σ とな り， e ・・1 の と き Z ＝− h− U ＋ π 1 と な る か ら，　 rrhi

が 十 分 に大 きい とすれ ば
， 目的関 数 を最大 に す る e は e ＝1 とな る．こ の と き， 17式の 参加条

件 よ り w ・＝ k ＋ U とな る．　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ■

A ．2　命題 2 の 証明

エ イ ジ ェ ン トが 確率 α につ い て 無差 別 にな る 条件 は ，

　 　 ∂
　 　 　 　 EU ＝0
　 　 ∂α
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で あ る．具体的 に は
，

　　　 v （β（Ws
− w2 ）＋ w ・

一
ω 3）＋（1一β）（w ・

一
ω ・）

− h ＝ 0

とな る ．エ イジ ェ ン トが確率 βに つ い て 無差 別 に なる条件 は ，

　 　 　 　∂
　 　 　 　 　 EU ＝0
　　　 ∂β

で あ る．具体的 に は ，

　　　 （1 一
α ）（P （ω ，

一
ω 、）＋ （ω 、− w 、））＝ 0

とな る． プ リ ン シ パ ル が確率 ッ に つ い て 無差 別 に な る条件 は，

　 　 　 ∂
　 　 　

− EZ ＝ 0
　 　 　 ∂v

で ある ．具体的 には
，

　　　 β（1一α ）（ω 3
一

ω 、
− s ）＋ α （ω 、

一
ω 、

−
s ）＝ 0

とな る ． こ れ ら を解 い て
，

剛響劉　　　　　
（・8）

　　 　　　 α ← ω 、＋ ω 、 ＋ s）
　　 　　　　　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　　　　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　 （19）　　　β

一
　　 　　　（1 一

α ）（w ，
一

ω ，
− s ）

　　　［矧
一 ［舜 稾鼎 ＿ ）］　　　  

を得 る．確率 α は本 来エ イジ ェ ン トの 決定変数で あ るが
，

以 上 の 条 件が 成立 す れ ば エ イジ ェ ン

トは確率 α に 無差別 に な るため ，プ リン シ パ ル に こ の 決定 をゆ だ ね る こ とが で きる ．とす れ ば
，

プ リ ン シ パ ル は 期待効用 EZ を最大 にす る ように確率 α を決定する ．生 産量 死 が 十分 に 大 き く，

した が っ て π i が 十分 に大 きい とき，EZ に お ける α の係数 は正 とな り EZ は α ＝ 1 で 最大 と

なる ． こ の とき 19式か ら報酬体系 に は ω 、
＝

ω 、
− s なる 関係が 成立 し ，

17 参加 条件を前提 とす れ

ば期待効用 は，20 式 か ら

　　　［劉一 ［∴ ］　 　 ． 　 　 ・…

と な る ．
一

方 ， 検 査 確率 は 18 式 か ら レ
＝　w ’

− h − U
と な る が

，
0 ＜ v ≦ 1 で あ る か ら

，

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 8

17
α 嘗1 を 19式 に 代 入S る と，左辺 の 分母が ゼ ロ とな る．こ こ で β が 有限 な 値 を とる た め に は，分 子 が ゼ ロ で あ る必 要 が あ る．こ の

条件か ら ω 、＝・tV 厂s な る 関 係が 導か れ る ．また，こ の と き β の 値は 有 限不 定 値 と な るた め 厳 密 に は β
＝
β∈ ［O．1】とす べ きで あ ろ う が，

こ の よ うな厳 密 な表現 を用 い な くと も議論 の 本 質に は 影響 を与 え な い ．議論 を見 通 し良 く展 開 す る た め に，本 文 で は均 衡 解 を β
＝0 に

よ っ て代 表 させ て い る．
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k＋ σ ＜ ω 3 ≦ k＋ σ ＋s を得 る ． プ リ ン シ パ ル は こ の 範囲か ら w 、、 を決定 しなけ れば な らな い が ，

21 式か ら
，

w ， は小 さ い ほ ど好 ま しい こ とが わか る。そ こ で
，

0く ε ≦ s を満た す十分小 さな任

意の 正 数 ε を考え
，

ω 、
＝ k ＋ U ＋ ε とお くと

， 命題 2 の 6式以下 に示 した結 論 を得 る ．　　 ■

A3 　命題 3 の証 明

　命題 2 の 証 明 と同様 に して ， エ イ ジ ェ ン トとプ リ ン シ パ ル が それ ぞれ の 戦略に つ い て 無差別

とな る条件 に よ り
，

醐

勘

砺

砿

α

β

レ

　　 　 tt

Wl − （h 十 ひ ←s ）Ws 十 8 σ

w
、

− k − u

　 w3

ω 昌

一
8

　 　 1

　 　 0

ω 、

− k一σ

　 　 s

圜
一

［ ］
な る均衡 を得 る ．こ こ で ω ，

…O とす れ ば
，

22 式の 第二 式か ら

　　　　　　 k 十 〇，H− s 十 　4ks 十 （ん 十 tアーs ）
2

（22 ）

（23）

（24 ）

　　　　
w3 ＝

　　　　　　　 2

とな る ．こ れ を 22 式 ，
23式 ，

24 式 に 代入す る と

ω
1

ω
2

ω
δ

ω
4

σ

0

k 十 UH − s ＋ 　4んs ＋ （k 十 V−
s ）

2

　 　 　 　 　 　 2

h ＋ ひ一
s ＋ 再 薦 ＋ （ん ＋ σ一s ）

2

2
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モ ニ タ リ ン グ に よ る 動 機 付 け

α

β

1

0

レ

一h− （ア＋ s 十　4ks ＋ （ん ＋ σ一s ）
2

［矧一［

28

とな り，

一h 一σ 一s 一

　　　　　　　　　　　　　 2

したが っ で ， プ リ ン シ パ ル の 期待 効 用 は最善解の 水 ag　EZ ＊
よ りも

　　　　　　一k − 0＋ s ＋ 　4ks ＋ （k ＋ 〜アーs ）
2

EZ ＊ − EZI ＝

　　　　　　　　　　　　　　2

・農… σ 一Sii，e・L． ．
．］・ ［訓

だ け小 さ くな る ．　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　　 　　　 ■
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Motivation  through  Monitoring

Takanori  Suzuki*

Abstract

  Usually  a  principal motivates  an  agent  through  perforrnance  information. This

should  be possible when  the information  is verifiable.  Verifiable information  means

that the information  can  be observed  by third parties so  that the information can
be used  as  a  variable  of  a  contract.  But  in practice, we  can  easily  find cases  in

which  performance  information is not  necessarily  verifiable.  In this article,  I look

for a  way  to motivate  an  agent  by  monitoring  his effbrt,  on  the  assumption  that the

performance  information is not  verifiable,

 First of  all, I show  that if perfbrmance  information  is not  verifiable,  the  principal
can  not  have  the first best solution  without  infinitely preparing  a  large penalty  for
the agent  so  that he does not  shirk  from his work.  When  the agent  can  not  bear the

penalty  because  of  a  restriction  against  his assets,  the principal may  need  to guar-
antee  that the  agent  would  assume  a  limited liability. Secondly, I show  that even

though  the principal must  assume  the agent's  limited liability, there can  be a  prof
itable contract  for both  of  them.  Lastly, I show  that though  advanced  information

technology  which  enables  the performance  information  to be verifiable,  the moni-

toring system  can  be a  better solution  than  the  information  system  to motivate  the

agent.

 The  analysis  proceeds  as  follows,In Section 1, the model  is described. In Section

2, I analyze  the medel  to examine  the eharacteristics  of  the optimal  solution.  In the
last Section, I give some  concluding  remarks.

Key  Words

Effbrt, Incentive System, Information  System,  Limited  Liability, Mixed  Strategy,

Monitoring  Cost, Monitoring  System,  Nash  Equi}ibrium, Perfbrmance Information,
Principal Agent Model,  Risk  Neutrality, Reporting, Verifiability
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総合 報 告

業績指標 と株価
一

キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ー

，
EVATM

，
お よび Ohlson モ デ ル

ー ※

八 重 倉 　孝
＊

〈 論 文要 旨 〉

　近来 ， 企業 の 業績評価の メ ル ク マ ール と し て 株主 利益 の 最大 化が 注 月 され て い る ．本

稿で は
， 配 当割 引モ デ ル を基礎 とす る 3 種 の 企業評価 モ デ ル （キ ャ ッ シ ュ

・
フ ロ ー割引

モ デ ル ，EVA モ デ ル ，　 Ohlsonモ デ ル ）を取 り上 げ，それ ぞれ の モ デ ル に 基づ く業績評価

指標 （キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
，EVA ，残余利益 ）の い ずれ か が株 主価値最大化 に 最 も貢献

し得る か を検討 した。本稿で は，会計利益 と比較 した場合 の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
情報 の

有用性 を批判 的に 検討 し ，そ の 限界 を明 らか に し た ．そ の 上 で ，会計利益 ベ ー
ス の 業績

指標 が 「株 主重視」経 営 に よ り適 合的で あ る こ と を示 す ．

　本 稿の結論 は ，次の 二 点に 要約 され る ．

（1 ）キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
割 引 モ デ ル の 企 業評価 モ デ ル と して の 実用 性 ・キ ャ ッ シ ュ

・フ

ロ ー
の 業績評価指標と し て の 実用性 は そ れ ぞ れ 会計 利益 ベ ー

ス の 企業評価 モ デ ル ・業績

評価指標 に 比 して 低 い ．

（2 ）残余利益 が 理論 的 に株 主利益最大化 に 最 も直結す る業績評価指標 で あ るが ，運用 に

か か る コ ス ト ・ベ ネ フ ィ ッ トを勘案す る と EVA も業績指 標 と して有用 た りうる ．

〈 キ ー ワ ー ド 〉

企 業評価 ，業績 評価 ，EVA ，残余利益 ，キ ャ ッ シ こい フ ロ ー，　 Ohlsonモ デ ル

1999 年　8 ）］受 付
’

1999 年 　9 弓
’受∫里

’EVA は Stem 　Stewart 社の 昏 録 商 慓で あ る．’丁
国「祭ノ丶与：ノ丶弓≒1：完　］」F崇経

’
営 ヴ

・
百汗究 科

・
1冓 自巾
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1． 　 は じめ に

　近 来，企 業の 業績評価 の メ ル ク マ
ール と して 株主利益 の 最大化が注 目さ れ て い る．本稿で は，

配 当割 引 モ デ ル を基 礎 とす る 3 種 の 企 業 評価 モ デ ル Cl）
（キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ ー割引 モ デ ル
，
　 EVA

モ デ ル
，
Ohlson モ デ ル ） を取 り上 げ， そ れ ぞ れ の モ デ ル に 基づ く業 績評 価指標 （キ ャ ッ シ

ュ ・フ ロ
ー

，EVA ，残余利 益） の い ず れ か が 株 主価値最大化 に最 も貢献 し得る か を検討す る ．

　最 近の 我が 国 にお ける 会計 ・経営 ・財 務 各界 にお い て
，

キ ャ ッ シ ュ
・フ m 一

重視が 叫 ばれ て

い る の は周知 の 事実で ある ．本稿で は ，会甜利 益 と比 較 し た場合の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
情報の

有 用性 を批判 的 に 検討 し ， そ の 限界 を明 らか にす る ．そ の 上 で ， 会 計利益 ベ ー ス の 業績指標 が

「株 主重 視」経 営 に よ り適合 的で ある こ と を示 す．

　本稿の 結論 は
， 次 の 二 点 に 要約 され る ．

（1）キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
割 引モ デ ル の 企業評価 モ デ ル として の 実用 性 ・キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

の

業 績評 価指 標 と して の 実用 性 は そ れぞ れ 会計 利益 ベ ース の 企 業評 価 モ デ ル ・業 績評価指 標 に 比

して低 い ．

（2 ）残余利 益が 理論 的 に 株主利益最 大化 に 最 も直結 す る 業績評価指標 で あ る が ， 運 用に か か る

コ ス ト ・ベ ネ フ ィ ッ トを勘案 する とEVA も業績指標 と して有用 た りうる．

　 本稿の 構成 は 次の 通 りで ある ． まず第 2 章で は 各種 の 企 業評 価モ デ ル に つ い て 概 観 する ．第

3 章 で は 各 モ デ ル 間の 異同に つ い て 主 に 企業 評価の 観 点か ら 考察す る ．第 4 章で は企 業評価 モ

デ ル の 業績 評 価 へ の 応用 に つ い て
， 先 行研 究の 結 果 を 踏 まえ て 検討 す る ．第 5 章 は ま とめ で あ

る ．

2． 企業評価モ デ ル

2．1　配 当割 引 モ デ ル

　 配当割 引モ デ ル は 全 て の 企業評価 モ デ ル の 基 礎 とな る モ デ ル で あ り，下記 の 通 り表 され る ．

　 　 　 　 　 　 　 oa

　　　　P 。
一 Σρ

一rE ［d． ］
　 　 　 　 　 　 　 T＝1

こ こ で ，　　　　　 Po ＝ 企 業の （株 主）価値，

　　　　　　　　　ρ
＝1 ＋ 自己資本 コ ス ト，

　　　　　　　　 E ［・］＝ ・の 期待値 を表すパ ラ メ ータ ー
，

　　　　　　　　 dr ＝
τ 期 の 配 当， を表す．

（1）

　式 （1） は
，

企 業の 価値が 「将来の 配 当の 期待値の 現 在価 値 の 総和」 に よ っ て 決定 さ れ る こ

と を表 して い る ． こ こ で 企業 の 価値 が過 去 また は現在の 配 当に 全 く依存 しな い こ とに 注 目 され

た い ．配 当割 引モ デ ル に よ っ て 企 業 価値 を算 出 する ため に は 配 当の 予測 が 不 可 欠で あ るが ，配

当予測 の 困難 さが 配当割引 モ デ ル の 実用 性の 低 さ をも た ら し て い る ． しか し なが ら， 配 当割 引

モ デ ル が 全 て の 企 業 評価 モ デ ル の 基礎 で あ る こ と は異 論 を待 たな い で あ ろ う．次 節以 下の 企 業
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業績指標と株価 　 キ ャ ッ シ コ ．・フ ロ
ー．．，EVATM ，お よ び Ohlson モ デ ル

ー

評 価モ デ ル は （
一
定a）条件 下 で） 配 当割 引モ デ ル と同値 で あ る こ とをそ の 理論 的基 礎 と して い

る．

　 ま た，
一

般 に業績 評 価の 指標 と して の 配 当 の 有 用性 は極 め て 低 い ．特 に 我 が 国 の よ う に配 当

が 実質的 に 定額 と な っ て い る 状 況 で は
， 配 当の 業績指標 と して の 価値 は ほ と ん ど ゼ ロ に 近い ．

さ らに ，部 門業績の 評 価 に 際 し て配 当が 全 く意味 を持 た な い こ と は明 らか で ある ． こ れ らの 理

由 に よ り，本稿 に お い て は ，管 理会 計の 文脈 で は 配当割引 モ デ ル を検討 の 対 象 と しな い ．

2．2　キ ャ ッ シ ュ ・ フ ロ ー割 引 モ デル

　キ ャ ッ シ ュ
・

フ u 一
割引 モ デ ル は フ ァ イナ ン ス で の い わ ば 「定番」の 企業評価モ デ ル で ある ．

こ の モ デ ル は次 の よ うに 表さ れ る．

　 　 　

P 。
＝・Σ［ρ調 ［CF 广 α ・］］

− TL 。

　 　 τ＝1
（2）

た だ し、 ρw ＝ 1＋WACC 　 （加重 平均資本 コ ス ト）、

CF −＝営 業キ ャ ッ シ ュ

CI ＝ 投 資 キ ャ ッ シ ュ

TL ＝ 負 債総 額，

そ の 他 の 記 号 は 前 出．

・
フ ロ ー

，

・フ ロ
ー

，

　営業 キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーと投資キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ ーの 差 額が フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ ー
で

あ る． フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

は負債の 出 し手 （債権者） と 自己 資本の 出 し手 （株 宅） に

帰属す る キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
で あ り，従 っ て 式 （2） は，企 業 の 価 値は 「将 来の フ リ

ー ・キ ャ

ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 期待 値の 現 在価 値の 総 和」 か ら負債総 額 を差 し引 い た もの に 等 しい こ と を示

し て い る．

　
一

般 に 「フ リー ・キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 増 大 が株 主価 値の 増大 を もた らす 」 と言 われ る こ と

が 多い が ， 厳 密に は 「加重平 均資本 コ ス トが
一
定 で あ る」 と い う （か な り強 い ）仮 定の 下で の

み ，
フ リ

ー ・キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 増 大が 常 に株 主価 値 を増 大 させ る こ とに なる こ とに 注意 が

払 われ て い な い こ とが 多い ．資本構成 の 変化 に よ る加重 平均資本 コ ス トの 上 昇 に よ っ て ，ブ リ

ー ・キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 増 大が 必ず し も株 主価 値の 増 大 に つ なが らな い 可 能性が ある こ とに

注意が 必要 であ る．

2 ．3　 EVA モ デ ル

　 EVA はStern　Stewart社 が提 唱す る業 績評 価指 標で あ る ．EVA は NOPAT （税引後営業利益 ）

か ら資 本 コ ス トを減 じた もの と定 義 され る ．EVA を用い た企 業評 価 モ デ ル は次 の 通 り表 され る

（Stewart 　1991 ）〔2）．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 oo

　　　　P 。
− TA 。

＋Σ ［、
・コi．

・E ［IV・OPAT ・
一
（

，
・、、

− 1）TA ． 一，］］
− TL 。

…　　　　　　　　　　 （3）
　 　 　 　 　 　 　 　 　 τ＝1
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こ こ で， TA ＝ 資 産総 額 （＝ 負 債総 額＋ 自己資本総 額）

NOPAT ＝ 税引後営業利益

そ の 他 の 記 号 は 前出 ．

　 （3）式 で ，期 待 値 を表す パ ラ メ ータ E ［］に 囲 まれ た 部分 が EVA で ある ． フ リ
ー ・キ ャ ッ シ

ュ
・フ ロ

ー
同様 に EVA も負債 の 出 し手 （債権 者） と 自己資 本 の 出 し手 （株主 ） に帰 属 す る

「利益 」 で ある の で ，株主価値算 出の た め に右 辺 第 3 項 で 負 債 総 額 を 差 し引 い て い る ． こ こで

も ，
フ リ

ー ・キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 場合 と 同 様 に

， 資本 構成 と加重 平 均資本 コ ス ト次第で は

EVA の 増大が 必ず し も株主価値 の 増大 に つ なが らな い 可 能性があ る こ と を指摘 して お き た い ．

2 ．4　0hlson モ デル （残余利益 モ デル ）

　Ohlsonモ デ ル （4）は
， 会 計数 値 に よ る 企業 評価 モ デ ル と し て 近 年学 界 ・実務界 の 双 方か ら脚 光

を浴 び て い る ．こ の モ デ ル は
， 企 業価 値を （1＞純資産 簿価 ， と （2）将 来の 残余 利益 の 現在価

値 の 総 和 ， の 和 と して 表す．

　 　 　 　 　 　

P 。
− BVe ＋Σ［ρ

一’E ［NJ。

一
（ρ

一1）BV
．
一

、］］（・・

　 　 　 　 　 τ＝・1
（4）

こ こ で
，

BV ；
純 資産 簿価

NI 　＝＝税 引後 当期利益

そ の 他 の 記号は 前出 ．

　 （4 ）式 中，期待値 を表す パ ラ メ ー
タ E ［］に 囲ま れ た部分 が 残 余利益 で あ る ． （3）式 と （4）

式 の 相 違点 は ，負債 に か か る借 入 金利 息の 取 り扱 い に ある ． （4）式 で は 税引後利益 を用 い る た

め ，借 入金 利息 は すで に織 り込 み 済み で あ る ．従 っ て 残余 利益 は全て 株主 に 帰属 す る こ とに な

る ．一方 ， （3）式 で は
， 税 引後 営業 利益 を用 い るた め ， そ こ か ら借 入金 利 息を （加 重平 均資本

コ ス トの 形 で ）差 し引 い て 株 主 に と っ て の 企 業価 値を 求 め る 必 要が あ る ． ま た ，資本 コ ス トの

算 出 ベ ース が ， （4）式 で は 純資 産 （＝ 自己資本 ）で ある の に 対 して
， （3）式 で は 総資産 （一 他

人資本 ＋ 自己資本） とな る．

　残 余利 益 は株 主の み に帰属 す る利益 （利息 費用 は す で に 控 除 され て い る ）で ある か ら ， 残余

利 益の 増 加 は株 主の 富 を 増 加 させ る ．従 っ て ，「株 主利 益最大化」 の 目的 に は ，第 2 章 で概 観

した四 種の 業 績指 標 の うち 残余 利 益が 最 も妥 当 な 業績 指 標 で ある こ とが 容易 に 推察 で きる ．以

下 ， 第 3 章 と第 4 章で こ の 予想 を支持する先行研 究の 結 果を示す．

3． 企 業評 価 モ デル の 比 較

3．1 企 業評価 モ デル の 評価パ フ ォ
ー マ ン ス

　本節で は
， 第 2 章 で 取 り上 げ た うち ，

EVA を 除 く3 種 の 企 業評 価モ デ ル の 企 業 評価 に お け る

有用性 を比 較検討す る． こ こ で ， （1）〜（4 ）式 にお ける 総和 記号 （Σ）の とる 期 間 が無 限大 で あ
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業績指標と株価
一キ ャ ッ シ ュ

・
フ ロ

ー，EVATM ，お よ び Ohlson モ デ ル ．

る こ と に注 意 され た い ．第 2 章 で そ れ ぞ れ の 評 価 モ デ ル は 配 当割引 モ デ ル と 同値 で ある と述 べ

た が
，

こ れ は
一

定の 前提 の 下 で の み 正 確 な表現 で あ る．特 に
， 期 間無 限大 を前提 と し て い る こ

とが ，現 実の ア プ リ ケ
ー

シ ョ ン に お い て 各モ デ ル 間の 同値性を損 ない うる結 果 を もた らす ．16）

い い か えれ ば
， 期 間が 有 限 の 場 合 ， 各評価 モ デ ル に よ る企 業 評価 の 結 果 は 一般 に 異 なる た め，

各モ デ ル 間の 評価 パ フ ォ
ー

マ ン ス に優劣が 存在す る ． こ の こ とを米 国の デ
ー

タ を使 っ て 実証 し

た の が Penman 　and 　Sougiannis　（1998 ）で ある ．彼 らは
， 過 去の デ

ー タ （実績値 ）を （1），

（2）， （4）式 に 当て はめ ， どの 企 業
．
評価 モ デ ル が 実際 の 株価 に 最 も近 い 結果 を与 え るか を 調 べ

た． そ の 結 果の 要約 が表 1 で あ る．

表 1 ：評 価 モ デル 毎 の評 価誤 差

T ＝2 T ＝6 T ＝10

DDM 0。845 0．478 0．069

DCFM 1．868 1．670 1．450

RIM 0．176 0．038 一〇ユ 20

注 ）　　 Penman 　and 　Sougiannis （1998）Table　1より抜粋．

　 　 　 Tは丁年度分のデータを使用したこ とを表す．

　 　 　 DDM ：配当割引 モ デ ル

　 　 　 DCFM ：フ リ
ー・キャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー
割引モ デ ル

　 　 　 RIM ：Ohlson モ デ ル （残余利益 モ デ ル ）

　 　 　 評価誤差一（実際の株価一モ デル に よる評価結果）f（実際の株価）

　表 1 か らわ か る よ う に ，Ohlson モ デ ル に よれ は約 6 年分 の デ
ー

タに よ り評価誤差が ほ ぼ0 に

な っ た の に 対 し，配 当割 引 モ デ ル で は約 10 年 か か っ た． ま た ，フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ ー

割引モ デ ル で は 10 年分の デ
ー

タで も評 価誤差 が 1 を越 え た （
＝

モ デ ル に よ る評 価結果が 負で あ

っ た〉． ま た
， 表 は省 略 し た が

， 実 務 で よ く用 い ら れ る よ う な終末 価値 （Terminal 　Value ） の

推定値 を追加 した 場合 で もフ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ ー

割引 モ デ ル の 評価誤差 は他 の モ デ ル に

比 して 極め て 大 きか っ た こ とが 明 らか に され た、彼 ら の 発見 は フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

の

（有 限期 間に お け る）企 業評価 ツ
ール として の 問題 点 を明 らかに した もの で あ る．の

　 こ れ は， フ ァ イ ナ ン ス の 世界で 「定番」 で ある フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー
割 引 モ デ ル の 実

務 にお ける 有用性 に対 して 疑念 を 抱 か せ る 結果で あ り， 昨今見 受け ら れ る キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ ー

偏重 の 動 きに警鐘 を鳴 ら して い る〔8）・｛9）．

3。2　 会 計利益 とキ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ー

　 （フ リ
ー ・） キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ ーを業績指 標と して 用 い る にあ た っ て は ， も う

一
つ 重 大 な難

点が 存在す る． そ れ は キャ ッ シ ュ
・フ ロ

ーの （会計利益 に比 して の ）散 らば りが 大 きい こ とで

あ る． こ の こ とは
， 会 計利 益が キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

を 期 間配 分 した もの で あ る こ と を考 えれ ば
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容 易 に 理解 で きよ う．なぜ な ら ， キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー の 「凸 凹」 を均す もの が 会計 に お ける 経 過

計 算に 他な らな い か らで ある ．

　Fellingham 　et 　aL 　 （1995 ）は
，

モ デ ル 分析 ・実証 分析 ・シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン の 三 種類 の 手 法

を用 い て （1）図 1 か ら 観察 さ れ る よ うに ，時系列 に お け る 会計利 益 の 散 ら ば りは キ ャ ッ シ

ュ
・フ ロ ーの 時系 列 にお け る散 らば りよ りも小 さい

， （2）会 計利 益 の 散 らば りは経済的利益 の

そ れ よ り小 さ く，
か つ 会計利 益 の 期 待値 は経 済 的利 益の 期 待値 に等 しい

，
の 二 点 を示 した ．特

に ， （2）が 簿価 と時価が 大 き く異 な る場合 に も成立 す る 事が示 され たの は，フ ロ
ー

指標 と して

の 会 計利 益 の 有 用 性が 高 い こ と を意 味 して い る ．彼 らの 結 論 は
， 会 計 利益が 株 主 の 富の 増 減

（経済的利益 に他 な ら ない ） を示す有力 な指 標で ある こ と を示 唆 し て い る．

1400
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200

0

一200

韈 灘 1離 谿1難 蟻 ：難 ：…羅：1
織 瓢 羅 轟 …灘 驚，：醜 蠶
謬 羅畿 誰織 轟…羅 懈
轤 撫 …撫 讒 飜 鯉 量1：難
懸 盤…1：蜜窟 灘ll鞣 瓢 鞴雛 1
鷺騰 欝 1猷1羈羅 難 鰐 …藷鑵
嶷灘 警嵩 1…1；・1腿 ・輪：韃 鞴：灘
雛 藤 …籔 麟 、齢 離 孅 驫鰄

＋ 経営利益

…・纓・… 営業CF

　　注 ）　 Fellingham　et　al ．（1995）FigUre　1．より抜粋

図 1K ・Mart 社 の 経常利益 と営業 キ ャ ッ シュ
・フ ロ ー

ま た
，
Dechow 　et　al． （1998 ）は，将 来 の （会計利益で は な く）キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

の 予 測

を行 うに あ た っ て ，当期の キ ャ ッ シ ュ
・フ U 一

よ りも当期 の 会計 利益 の 方 が よ り良い 予測値 で

あ る こ と を モ デ ル 分析 と実 証 分析 の 双 方 か ら示 した ．こ の 事実は ，将 来の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー

を企 業 価値 の 源泉 と考 える と して も，当期 の 会計利益の 方が 当期 の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ー よ りも

企 業価 値を よ り正 確 に反 映 し て い る事 を示 して い る ．

　 そ れ ぞ れ の 研 究は
， 会計利益 ベ ー

ス の 業績指標 と キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ーベ ー
ス の 業績 指 標 を比

較 した 場合 ， 前者の 数値 の 方が よ り安定 し て お り，
か つ （お そ ら く理 想 の 業 績指 標で あ る）経

済的利益 に 近 似 して い る事 を示 し た も の で ある ．前者が 後者 よ りも業績 評価 指 標 と して の ぞ ま

しい 性 質 を 備 えて い るこ とに なる ．

　 前節 と当節で 示 し た 二 点 は （フ リー ・） キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーを業 績 評 価 に 用 い る こ とに

つ い て 問 題 が 多 い こ とを 明 確 に 示 し て い る （1°〉．会計利益 ベ ー
ス の 業 績指 標 の 方が キ ヤ ッ シ
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業績指標 と株価
一

キ ャ ソ シ ュ
・

フ ロ 　，EVATM ，お よ V
’
Ohlson モ デ ル ー

ユ
・フ ロ ー ベ ー

ス の 業績指標 よ り優れ て い る事 を支持す る証 拠が 多 く存在する の で ある ．

4． 企業評価モ デ ル の 業績評 価へ の応 用

4．1　 業績 評価 指標 と株 式 市場

　 第 3 章で は，業績 評 価指 標 の 企業 評価 にお け る イ ン プ リ ケ
ーシ ョ ン に つ い て検 討 した．当節

で は
，

企 業が 選択 した 業績評 価指標 に 関す る実証研究 か ら
， （1）残余利 益ベ ー

ス （ll ）の 業績指標

の 採用 が 経営 者 の 行動 に 影響 したか ， 及び （2）業績評価 指標 の 選択 に 対 して 株 式市 場 が ど の

よ うに 反応 した か ，の
一
1点 を明 らか にす る ．

　Wallace （1997） は，残余利益 ベ ース の 業績 指標 を経営者 …脚 llの 決定 要素 と して 新 た に導入

し た企 業 を抽 出 し ， そ れ ら の 企 業 の 投 資 ・財務 ・経営 行動 が 類似 企 業 と異 な る か 否か を 調査 し

た ．そ の 結 果，調査対象の 企 業は バ ラ ン ス シ ー トの ス リ ム 化 （不 要資産 の 処 分
・自己 株の 買 い

入 れ消却な ど） を 行い ，ま た 回転率 の 改善 に示 され る よ うな 資産の よ り有効な 活用を行 っ た こ

と を報告 した． ま た，残 余利 益 ベ ー ス の 業績 指標 を導入 した 時 点 の ，調査対 象企 業 の 株式 リ タ

ー ン が 類似 企 業の それ を上 回 っ た こ と も報告 され た ． こ の 事 は株 式市場 が残 余 利益 ベ ー ス の 業

績 評価 指標 の 導 入 を 歓 迎 した もの と解 釈で きる．

　Biddle　et 　al ． （1997） は
， 経 常利 益 ・残余利 益 ・EVA ・営業 キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

の 四種 類

の 業績指標 の うち ， ど れが 株式 リ タ
ー

ン と最 も密接 に 関連 し て い る か を検証 した ．彼 らは，サ

ン プル 全体 にお い て は，経常利益 と株式 リタ
ーン の 関連 が最 も強 く，以 下残余利益 EVA ，営

業 キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 順 に 関連 が弱 くな っ た事 を発 見 した ． と こ ろ が ， サ ン プ ル の 内，残 余

利 益 ベ ース の 経営者 報酬 決定 シ ス テ ム を使 用 して い る企 業で は ，
EVA が 最 も強 く株式 リ タ

ー
ン

と 関連 して お り， 残余利 益 ， 経 常利 益 ， 営 業キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 順 に 関連 が 弱 くな っ た ． こ

れ ら の 事実 は，株 式市場の 参加者 は投 資対 象企業 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を判 断す る 際 に 経常利益 を

最 重要 項 目 と して 扱 う
一

方 ， そ の 企 業が 残 余利 益 ベ ース の 業績 評価 シ ス テ ム を採用 し て い る場

合 に は
，

EVA ま た は 残余利益 を経常利益 よ りも重視 する 事 を示唆 して い る ．

　本節で 検討 した 2 編 の 実証研 究 は
，

ど ちら も企 業が残余利益 ベ ー ス の 業績評価 シ ス テ ム を 採

用 す る こ と を株式 市場 が 歓迎 し て い る こ と を示 して い る． こ れ は 第 3 章 で検討 した 残余利 益 ベ

ー
ス の 業績 指 標が 持 つ キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

ベ
ー

ス の 業 績 指標 に対 す る優位性 を裏付 ける もの で

あ る．

4．2　部 門業 績評価 へ の企 業 評価 モ デル の 応 用

　 本稿で は こ こ まで 企業全体 の 業績 評価 指標に つ い て 検 討 して きた が
， 本節で は部 門 業績評価

へ の 企 業評 価 モ デ ル の 応用 に つ い て 考 察 す る ．こ こ で 問題 と なる の は
， 残 余利 益が 部 門業 績 の

指標 とし て も最 も適当 か ど うか で あ る ． こ こ で は ，部 門 別に 残余利 益 を算 出 した 場 合の コ ス

ト ・ベ ネ フ ィ ッ トと
， 部 門別 に EVA を算出 した 場合の コ ス ト

・ベ ネ フ ィ ッ トの 比 較が 肝 要で

あ る と考え る．特 に
， 資本 コ ス トを算出 する にあ た っ て

， 必 要 な デ ー タ を入 手で きる か 否か が

問 題 に なる 可 能性 があ る 。 こ れは
， 部 門別 に 自己 資本

・
他 人資本 の 峻 別が 可 能な体制 に な っ て

い るか どうか に 依存す る と考 え ら れ る ，

　 部 門別 に 自己資本 ・他人資本 の 管 理が 出 来な い ， または一応 の 管理 は行 えて も数値 に信 頼性

が ない 場合 は
， 結 局 み な しの 資本 コ ス トを適 用す る こ と に な る で あ ろ う．そ の 場 合 ， もはや 残
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・

余利益 の EVA に 対す る メ リ ッ ト は ほ とん ど失わ れ ，む し ろ EVA の 方が 算出 が 容易 で あ り，運

用 コ ス トが 低 い こ と か ら残余利益 よ り も有 用な業績指標 とな る 可 能性が あ る ．

5 ．　 ま とめ

　本 稿 で は
， 株主 価 値最 大 化 を 目的 とす る 企業 に と っ て最 適な 業績 評 価指 標 は 何 か ， と い う問

題 意 識 の f ， 企 業 評価 の 観 点 か ら四種 類 の 企業 評価 モ デ ル を検 討 した ．そ の 結果 ， キ ャ ッ シ

ュ
・フ ロ ー を基礎 とす る業績指標 は （巷 間言 わ れ る ほ どに は ） 有用で は な い

．一
方，残余利 益を

ベ ー
ス と した業 績指 標 （残余利 益 ・EVA ）が 株主 価値 最大 化の 目的 に最 も良 く適 合す る こ とが ，

理 論 ・
実証 の 両 面か ら明 らか に され た ．

　今後の 研 究課題 とし て，下記 の 二 点 を挙 げて お きた い ．

　 第
一

は ， 資本 コ ス トの 算出方法 で あ る ．本 稿で 言及 した い ずれ の 企 業評価 モ デ ル も自己資本

コ ス トま た は 加重 平均 資本 コ ス ト を使 用 する が ，現 在 に至 る ま で株主資本 に か か る 資本 コ ス ト

の 算出 方法 は確立 されて い な い ．一般 に CAPM （資本資産価 格モ デ ル ）や マ ル チ フ ァ ク タ
ーモ

デ ル が 資本 コ ス トの 推 定 に使 われ て い る が
， 実 用性 が極 め て 低 い の が 現 状 で あ る． さ らに 問題

を複雑 にす る の は ，企 業評 価 モ デ ル が 必 要 とす る の は 将来 の 資本 コ ス トで あ り，過 去の 資本 コ

ス トの 推定 値 で は な い こ と で ある ．両 者 が 等 し い と い う確 証は 存在せ ず，む しろ 反証 が 提示 さ

れ て い る （Gebhardt 　et 　al ．1999 ）．こ の分 野 の さ ら な る研究 の進 展が 期待 され る所 で あ る．

　第 二 に ，業 績評 価 シ ス テ ム と経 営 者 （及 び従 業員 ）の 意思 決定 と の 関連 に つ い て の よ り深 い

理 解が 必要 で ある ．第4 章 で 紹 介 し た Wallace （1997 ） は 残余利益 ベ ー
ス の 業 績評価 シ ス テ ム

が 経営 者の 行動を 残余利益 が 増大 す る 方 向へ 変化 させ た こ と を報告 して い る が ， 同様な研究 が

キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
ベ

ー
ス の 業績評価 シ ス テ ム に つ い て も行 われ る 事が よ り有 効な業績評価 シ

ス テ ム の 構築 の た め に行 わ れ る べ きで あ る． なぜ な ら，仮 に前 者 よ りも後 者の シ ス テ ム の 方 が

経 営者 に 「正 しい 」 行動 を とる イ ン セ ン テ ィ ヴ を与 え る と す る と
，

モ デ ル と して の 欠 点 は あ っ

て も結 果 と し て キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ーベ ー
ス の 業績評価 シ ス テ ム の 方が 有用で あ る ， と い っ た 可

能性 を否定 で きな い か らで あ る ．今後我 が国で もこ の 方 向の 研究が 蓄積 さ れ て い くで あ ろ うと

予 想す る．
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注

（1）本稿 にお ける 企 業評価 は 株 主に と っ て の 企 業価 値 の 評価で あ り ， 負債部 分 の 価値は 含 まな い ．

（2） Stern　Stewart社 は ，顧 客に対 して 本節 で 紹介す る EVA をよ り精緻 化す るサ
ー ビ ス を提供 して

　 い る が
， その プ ロ セ ス に つ い て は非公 開 とな っ て い る ．また

， 精緻化 後 の 数値 が仮 に公 開 さ れ

　 た と し て も
，

そ の 数 値 は も は や 厳 密 な意 味で 企 業評価モ デ ル の イ ン プ ッ ト と な り得 な い 可能性

　 が あ る，
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業績指標と株価 一
キ ャ ッ シ ュ

・プ ロ
・一

，
EVAIM ．お よ び Ohlson モ デ ル ー

（3） EVA を用 い た企業評 価 モ デ ル は 企 業価値 を 「負債 と 自己資本 の 価値 の 総 和」 とす る文脈で 論 じ

　　ら れ る 場合 が 多く， そ の 際は 右辺 第三 項 の TL が 不 要 と な る ．

（4） Ohlson （1995 ）が オ リ ジ ナ ル で ある ，Ohlson モ デ ル に関連 す る 研究 に つ い て は Lee （1999 ）

　　の 優れ たサ ーベ イを参照 され た い ．

（5） 最 近 ，残余利益 の 算出 に資本 コ ス トで は な く リ ス ク ・フ リ
ー ・レ ー

トを用 い るべ きで あ る と い

　　う主張が行 わ れ て い る ．Feltham 　and 　Ohlson　（1999） を参照 せ よ。

（6） こ れ ら の モ デ ル の 同値性 に っ い て は
，

Feltham 　and 　Ohlson 　（1995 　pp．693 −699 ） お よ び

　 Penman 　and 　Sougiannis　（1998 　pp．348 −350 ） に詳 説 され て い る ．そ こ で は期 間無 限大 を前提

　　と した配 当割 引 モ デ ル と Feltham　and 　Ohlson が そ れ ぞ れ純 利息 関係 お よび金融 資産 関係 と呼 ぶ

　　仮定の 下 か ら （2）式 が導 出 され る ．また，期 間無 限大 を前提 と した 配当割引モ デ ル と，ク リ
ー

　　ン ・サ
ープラ ス 関係 の 仮定か ら （4）式が導 出 され る ． こ こ で ，純利息関 係 と は ，金融資産 ・負

　　債 の NPV がゼ ロ で ある （＝ 金融資産 ・負債 が要求 され た資本 コ ス トに 等 しい リ タ ー
ン しか獲得

　　し な い ） こ とを指す．金 融資産関係 と は
，

1 期 間中の 金融資産 の 変動 は （ネ ッ ト）受取利息 ， 配

　　当支 払 い ，また は フ リー ・キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの み に よ る と い う関係 を指 す，ま た ， ク リ ー

　　ン ・サ
ー

プ ラ ス 関係 とは，1 期 間中の 簿価 の 変動 は利益 また は配 当支払 い の み に よ る と い う関係

　　を指す ． こ れ ら の 仮定は 各評 価 モ デ ル の
一

般性 を失 わ せ る ほ ど厳 し い もの で は な い と考え られ

　 　 る．

（7） 藤 井 ・山本 （1999 ＞は
， 我が 国 の デ

ータ を用 い て 同様 な結果 を報告 し て い る ．

（8） 興 味深 い こ と に
，

フ ァ イナ ン ス の 世界で も企業 評価 に キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ー割 引 モ デ ル を用 い た

　　実証研究 は ほ とん ど存在 しな い ．筆者 の 知 る 唯
一

の 事例 は Kaplan 　and 　Ruback 　（1995 ）で あ

　 　る ．

（9） 会計情報 と し て の キ ャ ッ シ ュ
・

フ ロ ーの 限界 に つ い て 考察 し た佐藤 （1999 ＞ も同様 の 結論 に 到

　　達 して い る．

（10） 蛇足 で は あ るが ，本稿 は 資 金繰 り操作 の た め の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
情報 の 有用性 まで も否定す

　 　 る もの で は な い ．

（11） こ こ で は
， 残余利益 とEVA を総称 して残余利益 ベ ー

ス の 業績 指標 と呼ぶ ．
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Abstract

  Recently, profit maximization  fbr shareholders  is drawing attention  as  a  stan:

dard to measure  the performance  of  a  firm. In this survey,  I picked three valuation

models  (discounted cash  flow model,  EVA  model,  and  Ohlson model)  and  examined

whieh  perfbrmanee  measure  based  on  the valuation  models  (cash fiow, EVA,  and

residual  income) can  contribute  to profit maximization  ofthe  shareholders.  I criti-

cally  compared  the usefulness  of  cash  flow information  to accounting  earnings  and

shewed  that  the  former  comes  with  limited usefulness.  As  a  consequence,  I demon-

strated  that  an  earnings-based  perfbrmance measure  is more  suitable  for share-

holder-oriented management,

  There  are  two  major  implications of  this survey.  The  first is that a  discounted

cash  fiow model  is less practical  than  accounting-based  valuation  models,  and  cash

flow is less usefu1  than  ear'nings-based  numbers  for performance  measurement.

The  second  is that although  residual  income  is the  perfbrmance  measure  that is

the most  directly associated  with  maximizing  a  shareholders'  wealth,  EVA  can  be

also  usefu}  depending  on  the  cost  and  benefits of  implementing  it.

                           Key  Words

Valuation, Perfbrmance Measurement, EVA,  Residual Income, Cash  Flow, Ohlson
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キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー 重 視の 経 営

池田　和明
＊

〈 論 文 要 旨〉

　キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 重視 が 日本企 業 に も浸透 しつ つ あ る ． し か し誤解 され て い る こ と

も多 い よ うだ．例 え ば ，単 な る 運転 資本 の 効率化 ，資金 の 集 中管理 ま た は 不採算事業 の

整理 だ と捉 え られ た りし て い る ．我 々 は キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー重視 の 経営 と は バ リ ュ
ー ・ベ

ース ト ・マ ネジ メ ン ト （企 業価値経営） と同義 と考 え て い る ．それ は，戦略的意 思決 定

や業務 的意 思決定 に お い て 企 業価値増大 と い う判断基 準を適用す る こ と で あ る．こ れ に

よ っ て 自社 の 価値増大 に 向け て ，企 業全体 の ベ ク トル を揃 える こ とが で きる．

　顧 客 の 長 期 戦 略 構想策定 に お い て ，我 々 は シナ リオ ・エ ン ビ ジ ョ ニ ン グ と い うア プ ロ

ーチ を使 うこ とが ある ．こ れ は 劇的な事業環境変化 に直面 して い る 企 業に特に有効な方

法 で あ る ．まず 顧 客 と共 に将 来の事業環境 に関 す る複 数の シナ リオを作成 す る ．そ して

現状 の 事業モ デ ル が新 たな環境 で 有効 に機 能す る か否 かを評価す る ．そ し て 新 た な環境

に 対応す る ため の 事業 モ デ ル の 構想 を策定 する ．こ の 過程 で
， 環境変化 の 影響評価お よ

び戦略代替案の経 済的効果定量 化 の ため に 企 業価値 分析 を実施する ．

　 さ ら に 企業価値増大の 現 実化 に は ，戦略 だ けで は な く事業運営が 重 要で ある ．企 業 の

あ らゆ る レ ベ ル の 構成 員 を企業価値増大 に向け て 動機付け る こ とが 望 まれ る．そ の た め

に は期 間業績 を的確 に測定す る 評価指標が 必要 とな る ．EP （Economic 　 Profit）は そ の

目的 に適 した指標 で ある ．

〈 キ ー
ワ

ー ド 〉

キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー，企業価値分析 ，シナ リオ ・エ ン ビ ジ ョ ニ ン グ ，業績評価指標，エ コ

ノ ミ ッ ク ・プ ロ フ ィ ッ ト

1999 年 8 可　受 付

2000 年 2 月 受 理
＊

プ ラ イ ス ウ ォ
ー

タ
ー

ハ ウ ス コ ン サ ル タ ン ト株式 会 社 戦 略 コ ン サ ル テ ィ ン グ サ
ー．ビ ス 事 業 部 シ ニ ア

・
マ ネー

ジ ャ
ー
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1． は じめ に

　 日本で 今，
キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
重 視 の 経営が 着 目さ れ て い る が

， 運転資本効率化 ， 投資の 圧 縮 ，

お よび不採算事業 の 切捨て と い っ た面が 強調 され過 ぎ，本来 の 意味 が 曲解 され て い る こ とが多

い ． キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー重視 の 経 営 とは
， 企 業価 値 ， す なわ ち企 業 自体 の 市場 価 値 の 増 大 を 指 向

す る経営で あ り，バ リ ュ
ー ・ベ ー

ス ド ・マ ネ ジ メ ン トと同義で ある ．企 業価値 の 増大の ため に

は
， 戦略立 案と事業運 営の 両方が 重 要で あ る ．本稿で は

， 我 々 の キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー重 視経営 に

対する 考え方 と
， 顧 客で ある 企 業の 皆様 に 提 案 し

， 共 に実践 し て い る 企業価値 向上 に 向けた 戦

略 策定 と事 業運 営 に つ い て述 べ る ．

2． キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー重視の 意味

　 ブ リ
ニ ・キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
（FCF ）は企 業本来の 事業活動か ら創造さ れ る キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー

で あ り ，資 金調 達 活動 に 関 る キ ャ ッ シ ュ フ ロ ーは 含 ま ない ．今 ， 経営管 理 指標 と して FCF が

注 目さ れ る 理 由の ひ とつ に ，財 政状態や 資金繰 鯛悪 化 し た 企 業 の 増加 が あ げら れ る ． こ うし た

企 業は 年度 の FCF を黒字化 し財 政 状態 を改 善する 必 要 が あ る ． そ こか ら ，キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

重視 とは
， 投資 を 圧 縮 し事業展開 を絞 り込む 縮小 指 向の 経営 で ある とい う誤 っ た認 識が 生 れが

ちだ ．確 か に過大 な成長期待 や精 度 の 低 い 経営管理 が原因で 過 剰投資 とな っ た企業 ， 自社の 強

み に つ い て 吟味 せ ず横 並 的 に 事業 展開 して きた 企業 にお い て は
， 縮小 施 策 は 有効 で あ る．

　 た だ し，本来は 投 資期 間を 通算 し た上 で FCF が プ ラ ス で あ り，か つ 資本 コ ス トを 上 回る 余

剰 を創造す る投 資案 件は 実行す べ きだ ．そ うした投資案 件 が ある と き ， あ る年度 の FCF を マ

イ ナ ス に して
， そ の 分外 部 か ら資 金調 達す る こ とは

， 当 然 合理 的 で あ る ．
一

律 に年 度 の FCF

を黒字化す る こ とが キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー重視 で は な い ．

　 キ ャ ッ シ ュ フ m 一重視 の 目的 は
， 企 業価 値 や 株 主価 値の 増大 に あ る．株 主資本 は

， 株式 と し

て 流 動化 さ れ 売買価格が つ く．上 場企 業で あ れ ば 株式市場 で 時価評 価 さ れ て お り，株価 に発

行 済株式数 を乗 じた時価総 額が ， 文字 どお り資本の 時価 を表 して い る ．こ の 時価総額 に有 利子

負債 の 時価 を加 え た もの が
，

企 業の 「経 済的 な」価値 で あ り
，

企 業価値 （または 市場価値）と

呼 ばれ る ．時 価総 額 の 部分 だ けで み れ ば株主 価値 となる ．企 業価 値 と投 下 資 本 （修正項 目を反

映 した もの ）差額 は MVA （Market 　Value　Added ：市 場付 加価 値 ） と呼 ば れ る．

　 企 業価値 は ，過去の 業績 で は な く，将来 に 対す る期待 に よ っ て 形 成さ れ て い る、株価 の 低 迷

は
， 企 業の 未来 に 対す る投 資家 の 評価 が 低 い こ とを意 味す る ．財 務諸表の 情報は ， 過 去情報 と

して 今 後 の 期 待形 成 へ の イ ン プ ッ トとな るが ， そ れ以 上 の もの で はな い 。企 業価 値の 形 成過程

を 説 明 す る 最 も基礎 的 な モ デ ル は ，言 うま で も な い が割 引 キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

（DCF ：

Discounted　Cash 　Flow ）法 で あ る ．　 DCF は
， 資本 の 時価 は

， 企業 が 将来獲i得 す る で あろ う期

待 FCF 流 列の 現在価 値合計 に よ っ て 決定 され る と考え る ．

　株式市場 に お ける 自社 の 評 価 を注 視す る 経営 者 が増 加 して い る ．株式市 場 と積極的 に コ ミュ

ニ ケ
ー トし， 自社 の 価値 に 関す る情報を伝 える こ とで ， よ り適切 に 評価 さ れ る よ うに な る ．ま

た 市場 か らの メ ッ セ ー ジに 関 心 を持つ こ とで ， 自社の 状況 を客観 的に見 る こ とが 出来 る ．資本

市場の 主要 プ レイ ヤ
ー

で ある 機関 投資家 は
， 経 済環境 ， 産 業動 向 ， 投 資企 業の 戦 略 ， 競 合他 社

の 動向 ， に 関 して多 くの 情 報を持ち ，洗練 さ れ た 投資判断を行 っ て い る ．彼 らが 企 業 を評価 し
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た結 果が，資本市場で の 時価 に反 映 さ れ て い る．資本市場に 関心 を持 つ こ と に よ っ て
， 彼 ら の

持 つ 情 報 と判 断 を企業 経営 に取 入 れ る こ とが 出来 る ．投 資家 の 言 う通 り経営 すべ き とい うつ も

りはな い ． しか し自分 の 姿 を鏡 に映 して 見る こ とは重 要 だ ．

3． 企 業価値増大の た め の 経営

　企 業は ， ド メ イ ン （事業領域） を定義 し，経営資源 を投 下 し，競争優 位の 確立 を 試み る． こ

れ ら を検 討 す る こ とが 戦略立 案 で あ る ． こ こ で は他 社 に 出来 な い こ と，他 社が や らない こ と，

をや る の が 重 要で あ る ．過 去 ， 日本企 業は こ れが 苦手 で あ っ た． も ちろ ん全 て の 日本 企 業が そ

うで あ っ た と い う訳で は な く，
一

般論 で は あ る が ．経済が 持続 的 に 成 長 して い た 時代 で は ，戦

略 を明確 に し他社 との 差別 化 を考 えず と も， 同 じこ と を よ り効 率的 に実 施 す る こ と で 成長 す る

こ とが 出来 た．そ こ で 日本企 業の 経営 にお い て は ，事業運営の 効 率が 重視 され て きた ．効 率は

重 要で はあ る が ， そ れ だ けで は ダメ だ．長 期的 な観 点 か ら ， 有 形 ， 無 形 の 資産 に投資す る とい

う行為 は
， 極 め て 戦略 的 な もの で ある ．過 去 ， 日本企 業 は 高 水 準 の 投 資 を継 続 して きた ． しか

しそ の 投資 に 関す る意 思決 定 は，他 社 に 追随 す る と か ， 既 存市場 の 成 長 を当て 込 ん だ もの で あ

っ て ，戦略 的 意図 を持 っ て い な か っ た の で は な い か ．

　そ して
， 戦 略の 重 要 性 と同 じくら い 事 業運 営 も重 要 で ある ．素 晴 ら しい 戦 略が 出来 て も，適

切 に 実行 され な けれ ば意味が 無 い ． また事業運 営が 非効 率で は
， 戦 略 は 実行 で きない ．よ っ て

，

有 効 な戦略 と事業運 営 は 企業価値向 ヒの 両 輪で あ る ．

シナ リオ ・エ ン ビジ ョ ニ ング によ る戦 略策 定

　事業環 境の 変 化が 激 しい 業 界 にお い て は
， 将 来 の 事業 環 境 に つ い て

， あ る
一

つ の 状 態 を想定

して戦 略 を策定す る 手法は 有効 と は言 え ない ．想 定 と 全 く異 な っ た環 境が 現実 とな っ た 時，過

去に 立 案 し た 戦略 は 意味 を 無 くし て し ま う．企 業 を取巻 く環境 変化 は激 し くな る 一方 の よ うに

思 える ．技 術革新に よ る産業 構造の 激 変，規制緩和，新 しい タ イ プの 競合他社参 入 に よ る競争

の 変質 と い っ た
， 現 状の 延長 で は な い

， 不 連続 的 な新 しい 事業 環境が 出現 す る 可 能性が高 い 産

業 が 多 くな っ て い る． そ れ は企 業 に と っ て 脅威 で あ る が ， 裏 返 せ ば 新 た な成 長の 機 会 で もあ

る．

　シ ナ リ オ ・エ ン ビ ジ ョ ニ ン グ は
， 激 変す る事業環境 下 で 有効 な 戦略立案 手法で ある ．将来の

事 業環境 に つ い て 複数 の シ ナ リオ を作 成 する ．そ し て ， 各 シナ リオ が 現実化 し た場 合 ， 現 状の

戦 略で い っ た ら 自社 は どう な る の か ， また勝 ち残 る た め に有 功 な新 た な戦略 に つ い て，真剣 に

検討 して お く。 人 間 や 組織 は ，経験 が あ る こ と に は上 于に 対 処 で きる 可 能性 が 高 い ． シ ナ リ

オ ・エ ン ビ ジ ョ ニ ン グ に よ っ て
， 企 業 は 未 来 の 経 験 を獲得 で き る ．

　シ ナ リ オ作 成 時 に は
， 何 を シ ナ リ オ の 主 題 （シ ナ リ オ ・ド ラ イ バ ー）に す る の か

， 何年後

（シ ナ リ オ ・タ イ ム フ レ ー ム ） の 事業 環境 を 予測 す る の か ， そ して 将 来 の シ ナ リオ テ
ー

マ の 変

動範 囲 （バ ウ ン ダ リ） を どう見 る の か ， に つ い て 留 意す る． シ ナ リ オ ・ドラ イ バ ー と して は
，

不 確実 性 が大 きく ，
か つ 自社 に 与 え る 影響 が 大 き い 要 因 を選 定す る ．不確実性の 小 さ い 要因で

あ れば ， そ の 変動 に つ い て シ ナ リオ を作成する 必 要は な く，対 処す る た め の 戦 略 を立案 し事業

計 画 に織 込 め ば 良い ．ま た不 確実 性が 大 き くと も，自杜 に 与え る影響が小 さ い 要 因に つ い て は
，

真 剣 に考える必 要 は ない （図 1 参照〉．
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‘
監講噸 騨
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モ ニ ター
す る

　　課題
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再評価す る

　 課題

小
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図 1　 シナ リオ ドライ バ の 抽出

大

　シ ナ リオ ・ド ラ イ バ
ー

が 選定 され た ら
， 次 に各 々 の 相 互作 用 ，す なわ ち各 ド ラ イバ ー

の 変動

の 相関分析 を行 う． そ して 作成 す る シ ナ リ オ の フ レー ム ワ
ー ク （枠 組 ）を決定 す る ．各 シ ナ リ

オ は単 なる バ リエ
ー

シ ョ ン で は な く ， 本 質的 に異 な っ た 未来 に つ い て記 述 し
，

シ ナ リ オ 数 をあ

ま り多 くし な い こ とが 重 要で あ る ． また ， シ ナ リ オ が 整合性 を持 っ て い る こ とは 当然 と して ，

内 容が もっ と も らし く， か つ 現 状 の 延長 で は な い 新 し い 未 来 を描 出 して い る 必 要 が あ る．

　 そ して ，戦 略の 策定 過程 に お い て は，代 替案 の 投資効 果 を 定量 化 し，経済性 を評価 し た 上 で ，

実 施 の 可否 や 優先度が 決定 され る ．経 済 性 と い う価値 判断 基準 は 企業 経 営 の 根本 で あ る ．経 済

性 評価 の フ レーム ワ ーク と し て
， 従 来 の 会計 に よ らず ，企 業価値概念 を 適用 する こ と に よ っ て ，

よ り的確 な意思 決定が可 能 となる ．

　 こ れは シナ リオ ・エ ン ビ ジ ョ ニ ン グ に お い て も同様 で あ る ． シ ナ リオ で 想 定 した事 業 環境 の

中で
， 自社 の 企 業価 値 は ど うなる の か． また，そ の 事業環境 の 中 で 有効 な戦 略 は何 か ．戦略 シ

ナ リオ策 定 プ ロ ジ ェ ク トで は
，

こ の 2 つ の 質 問 に 回答 す る ため に，企 業価 値 分 析 を実 施 する ．

そ の た め に ，企 業価 値 をそ の 決定要 因 （バ リ ュ
ー

ドラ イバ ーと呼ば れ る） に 因数 分解 し，モ デ

ル 化 して お く．また
， 各要因 の 企 業価値 に与 える重 要度 分析 （感 度分 析） は，戦 略代替案 の 抽

出 と評 価に 有益 な情報 を提供する ．

業 績評価指標 へ の EP （Economic 　Profit）の 導入

　企 業 は 人 間 の 集 りで あ り，戦 略 に従 っ た事業運営 を行 うの は 企業 の 構成 員 で ある ． よ っ て ，

戦 略の 実行 に は
， 彼 らを動機づ ける こ とが 重要 とな る ． ま た 事業運 営 の 効率性 を測 定 し， そ の

改善 を企業構成員 に動 機づ ける仕組が 必 要で ある ．更 に，経営陣 は，適切 な頻度 で 戦略 の 実 行

状 況 と その 結 果お よ び 効率性 を把 握す る必 要 があ る．そ れ を可 能 とす る 仕組 が業績 評価 指標 体

系 で ある．

　 戦略の 実行 を動機 づ け る ため に， 当然な が ら業績評 価指標体系 は戦略 と整合 性をも っ て い る

必 要が ある ． また
， ケ ース ・バ イ ・ケ ース で あ る が，戦 略 を明示 す る た め に は ，財 務指 標だ け

で は な く他 の 切 口 で の 業績 評価指標を設 定す る こ とが 有効な 場合 が ある ． こ れ ら の 財 務 指標 以

外 の 指 標 を適 切 な切 り口 で バ ラ ン ス させ る と い う コ ン セ プ トをバ ラ ン ス ド ・ス コ ア カ ー
ドと 呼
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キ ヤ ツ シ ュ フ ロ ー重視の 経 営

ぶ ． こ の コ ン セ プ トを提唱 した カ プラ ン と ノ
ー

ト ン は 「財 務」， 「顧 客」， 「学習 と成長 」， 「杜 内

ビ ジ ネ ス プ ロ セ ス 」 とい う4 つ 切口 をあ げ て い る ． ま た
，

そ れ以 外に も様 々 な 切 口 が提 唱 され

お り， 導 入す る企 業 は 自社 に適 した 切 り冂 を 設定 して い る ．

　バ ラ ン ス ド ・ス コ ア カ
ー

ドの もう
一

つ の 意味 は
， 財 務指標に 影響 を与え るで あ ろ う事象 を 事

前 に認識 し測定す る こ とに あ る ． こ うし た指標 を先行指標 と呼 ぶ が ， 先行指標を 認識し 測定す

る こ とで
， 問題点 に 関 す る

，
よ り素 早 い ア ク シ ョ ン が 可 能 とな る ．

　た だ し，経 済的業績 を測定す る財務指 標は最 も重 要な もの で ある．年次の 業績 測定に は，企

業 価値 の よ うな
一

定時 点の ス トッ ク で は な く， 期 間内 の フ ロ ー概 念の 指標 が必 要 であ る ．こ こ

で ド記 の 3 つ の 指標に つ い て年 次業績評 価 へ の 適 合 性 を検討 し て み る ．

  年初 と年末 の市 場価値 （時価 総 額 ＋ 有利子 負債） あ る い は MVA の 差分

　市 場価 値 や MVA は株式 市 場要 因 に よ っ て も変化 し，か つ 変動 が 激 し い ．市場や 業種別 イ ン

デ ッ ク ス と対 比 し，市場や 業界 全 体 の 平均 よ り上 回 っ た か 否 か と い う切 り口 か ら ， 企 業全 体 に

対 して 責任 を負 う経営 者の 業 績評 価指標 として は 適用 可 能で ある ． し か し企 業内の 事 業部 ， 部

門，社員個 人 の 業績 管理 指標 に は 適 さ な い 場合が 多 い ．

  フ リーキ ャ ッ シ ュ フ ロ ー

　確 かに ，企 業価 値 は将来の FCF 流 列を資本 コ ス トで 現在価値 に割 引 い て 資本 化 し た もの で

あ る ．しか し ， 年 次で 見 た 場 合 ， 投 資 に よ る キ ャ ッ シ ュ
・ア ウ トと リ タ ー ン に よる キ ャ ッ シ

ュ
・イ ン と の 対応 関係 に 大 きな ズ レ が あ る こ とが 多い ． よ っ て

，
FCF は ，年次の 業績評価 に適

さ ない ．仮 に
， 本 仕経 営 陣 が各事 業 部の トッ プ の 業 績評 価 を年次 の FCF で 実施 す る と い う状

況 を想 定 して 欲 し い ． こ うした 中で 将 来 に 向け た価 値あ る投 資が 実行 され るだ ろ うか ．

  EP （Economic 　Profit ）

　EP は FCF の 持つ 欠点 を補 正 して お り，
下 記算式で 求め られ る ．

　EP ＝ NOPAT （Net　Operating　Profit　A銑er 　Tax ：税引 後営 業利益 ）
一

資本使 用料

　資本使用 料 ＝投 下 資本残高 × 資本 コ ス ト レ
ー

ト

　EP の 世界 で は
， 減 価償 却 費金 額が 維持投 資金 額 で あ る とい う仮定 を置 くか ， または 減価償

却費の 計上 を維持投資金 額に 近 づ ける よ うな 修正 （する と投 下 資本 も修正 さ れ る ） を 行 っ て
，

NOPAT を 算定す る ．そ し て 減価償 却費 を 上 回 る 純投 資 （こ れ を新 規投 資 と み なす） に つ い て

は ，そ れが キ ャ ッ シ ュ ア ウ トし た年度の NOPAT か ら差 引 くの で は な く，資本使 用料 に よ っ て

標 準化 し
， 複 数年度 に亘 っ て 差 引 くと い う仕組 に な っ て い る ．EP の 本 質 は投 資 に よ るキ ャ ッ

シ ュ ア ウ トをその 時 点で認識せ ず ，投 資期 間に 亘 っ て 標準化 し た フ リ
ー ・キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
で

あ る （図 2 参照）．年度業績管理 に は EP が 適 して い る ．

　将来の 期待 EP 流 列の 現在価値 合計 は MVA と な り ，
FCF に よる 企 業価値 評価 と EP に よる 年

度 業績 評価 は ，理 論的 な整 合性 が取 られ て い る．
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図 2　FCF と EP の 関係

4．　 む すび

　企 業価 値の 増大の ため に は
， 的確 な戦略 立 案 と効 率的 な事業運 営が必 要で ある 。 シ ナ リ オ ・

エ ン ビ ジ ョ ニ ン グ は
， 激変す る環 境 下で 有効 な戦略 策定 手法 で ある ． こ の 中で 企 業価値分析 を

行 い ，シ ナ リ オの 影響 や ， 戦 略代 替案 の 効 果 を評 価 す る こ と は，重 要な 意思 決定基 準 と な る．

ま た
， 戦 略 は

， 絵 に描 い た 餅 で あ っ て は な らず ， 適 切 に 実行 され て こ そ 意味 が あ る ．実 行の た

め に は 事業運 営に お い て戦 略 の 達成 を動 機づ ける こ と と，運営の 効率 性が 重 要で ある ．業績評

価指標体系 は
， そ れ ら を実現 する ため の 経営 ッ

ール で あ る ．そ の 体系の 中で 基 本に なる 財務指

標 と して は EP （Economic　Profit）が 適 して い る．
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Value  Based  Management

Kazuaki  Ikeda*

                              Abstraet

  Maximizing  cash  flow is becoming  a  key  corporate  objective  in Japan.  However

the concept  is often  misunderstood  that  it is just a  working  eapital  management,  a

cash  pooling or  a  divestment of  money  losing business unit.  We  define the cash

fiow management  as  the same  as  Value Based  Management,  which  means  that

applying  a shareholder  value  concept  to strategie  and  operational  decision making,

is a  powerfu1  way  of  energizing  the whole  corporation  in pursuit ofvalue.

  In creating  a  long-term  strategy,  we  sometimes  use  Scenario Envisioning, an

innovative technique  used  to develop a  new  vision  of  an  industry's possible future

with  our  clients.  Then,  we  evaluate  a  client's  current  business model  against  some

future scenarios  and  design a  new  business model  to survive  in a  new  environ-

ment.  Shareholder value  analysis  is a  precise tool to evaluate  the  long-term  eco-

nomic  impact  of  environmental  changes  and  strategic  options.

  To  make  Value  Based  Management  a  reality,  we  need  perfbrmance  measures,

which  can  measure  real  shareholder  value  creation  in a  certain  period, and  we

need  to incentivize people at  all  levels to pursue  the overriding  objective  of improv-

ing shareholder  value.  The  Economic  Profit is suitable  for these objects.

                             Key  Words

Cash  Flow,  Shareholder  Value  Analysis, Scenario  Envisioning, Pefbrrnance

Measures, Economic Profit
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