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〈 論文要 旨〉

　 品質原価計算 に 関する研究 の 多 くは ，当該技法の 技術的側面 に 焦点をあて た もの で

あ り，同技 法の もつ 社会 的 ・経済 的機 能 に つ い て 包括 的な検討 を試 み た研 究 は少 ない ．

そ こ で 本稿 で は
， 品質原 価計算は 歴 史的所 産で あ り， そ の 存在は 社会 的 ・

経済的要因

に規定 され る と の 観点 か ら，既存 の 研 究成 果 を踏 まえ た 上 で ，実 在す る企 業 に お ける

品質原 価計算 の 実践過程 を取 り上 げ，それ を要請す る社 会経済 的背景 と と もに
， 当該

技法の 構造 と機能に つ い て分析 を行 っ た ．

　 Xerox 社 の 品質原 価計算は
，

ア メ リ カ複写機市場 をめ ぐる 資本間競争を背景 と して

構築 され た管理会計技法 で あ る ．同社 は
，

1960 年代 ，電子複写原 理 ・技術 の 商 品化 を

契機 に ， 経済的成長の 基盤 を確立 し， ア メ リカ 複写機市場 に おけ る独 占的地位 を獲得

した。しか し，
1970 年代 以降 ， 反 トラ ス ト法の 適用 に よる特許技術 の 公 開や 高 品質 ・

低価格 戦略 を経 営戦略 の 支柱 とす る競 争企 業 の 参入 に よ っ て ，Xerox 社 の 独 占的支 配

力は低下 した ．同社 の 経営層 は ，品質向上 と原 価低減の 同時的達成 を企 図 した 経営戦

略へ の 転換 を余儀 な くされ ，それ は 品質原価計算の 導入 とい うか た ちで 具現化 さ れ る

に至 っ た の で ある．

　同社の 品質 コ ス トは，ASQC の 推奨す る PAF 接近法に依拠 しなが らも ， そ れ に拘束

され る こ とな く， 同社 の 戦略的基盤 とな る TQM を反映 して定義 された．同社の 機会喪

失 コ ス トにそれが あらわ れ て お り，外部失敗 コ ス トか ら敢え て分離
・独 立 させ ，そ の

測定 と管 理 を試み て い た ．また，品質 コ ス ト管理 の 技術 的主流 は
， 実 際品質 コ ス トの

期 間比較 に あ っ た が
， 同社 の 場 合 ， 予算 を適用 し，実際 と の 比較 を可 能にす る こ と で ，

差異分析 を試み て お り，
さ ら に は そ の 成果 を全社組織的 に浸 透 させ る べ く，非 製造部

門へ 展開 され て い る．

　品質原価 計算の 基底 に は
， 競争戦略 と し て の 品質 の 重 要性 が 存在 して い る ．当該技

法 は，経営 管理 の 用 具 と して ，労働者 お よび下 請企 業 の 管理強化 に寄 与す る こ と に よ

っ て
， 品質向上 と原価 低減の 同時的達成 に 貢献 した の で ある．

〈 キ
ーワ ー ド〉
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1． は じめ に

　品質 コ ス トは
，

ア メ リカ の 品質管理技術者 に よ っ て 1950 年代か ら 1960 年代に か けて 開発 さ

れた経 営管理 の 用具で あ る ．初期の 品質 コ ス トは
，

現 在，伝 統的品質 コ ス トと称 され
， 「品質

管理部 門の 検査技術者達が 業務 に 投入す る 活動量 を品質 と コ ス トの 両面 か ら分 析 す る」（小 倉 ，

1991 ， p．175） とい う短期 的な品質管理思考 に立 脚す る もの で あ っ た． それ ゆ え ， 適合 コ ス ト

と不適合 コ ス トとの トレ ー ド ・オ フ 関係 が考慮 され ， 製品単位あた りの 品質 コ ス トの 最小 点が

品質管理 活動の 最適点 と して 位置づ け ら れ た ．品質 コ ス トに は
， 管理 図 ， 抜取検査 ，

パ レ ー ト

図等の 品 質管理 技術 を補完する 機能が 求め られ ，r労働者 や 下 請業者 の 管理 指標 と して の 機能

を果 したが ， 最 高経営者の 意思 決定 に貢献 し ， 企 業利益 を増大 させ る もの で は なか っ た」 （村

田 ，
1990 ，p．55）． これ らの 背景 に は

， 規模 の 経済 性の 追求が 製品 1単位あ た りの 原価 を低下 さ

せ ， 企 業の 拡大 を導 くと い う経営者 の 認識 が あ っ た ， した が っ て
， 品質管理活動が 企業利益 に

重大な影響を与え る こ とは な く，
ア メ リ カ の 企 業経営者が 品質 コ ス トの 管理 に主 眼 を置 か ざる

を得 な い 経 済的要請 は存在 しなか っ た の で ある ．

　 しか しなが ら， 1970 年代以 降 ， 市場 をめ ぐる世 界 的な資本間 競争 は
， 競争戦略の 要 と して

品質 を位置づ けた ．そ れ は ， 戦略 的基 盤 とな る全 社 的か つ 長期 的 な視 点に立脚 した総合 品質管

理 （total　quali七y　management
，

以 下 ，
　 TQM と略称）を要請し ， さ らに ， 適合 コ ス トと不適

合 コ ス トを トレ ー ド ・オ フ の 関係 で 把 握す る既 存の 短 期 最適思考 で は な く， TQM の 全社 的 か

つ 長期 的な思考 に 適 応 す る用 具 と して の 管理 会計技 法す な わ ち品質原価 計算の 構築 を要請 した

の で あ る ，

　 これ らの 実務的要請 を反映 し ， P 。　B ．　Crosby，　W ．　J。　Morse ，
　 J．　T ．　Hagan ，　W ．0 ．　Winchell ＆

C ．J．　Bolton等に よ る品質向上 と原価低減の 同時的達成 を可能にす る種々 の 議論が展 開された ．

た とえ ば
，
W ．　J．　Morse は

， 品質 コ ス ト報告 の 技術 的問題 として
， 品質 コ ス ト情報 の 客観性 ，

機会原価等の 重要な コ ス トの 報告，廃棄 ・補修 に 係 る 間接費 の 配賦，品質 コ ス トの 期 間比 較，

品質改善努力 と品質改善成果の 期 間対応の 問題 を提起 した （Morse ，
1983

，
　pp ．18−19）． しか し

，

こ れ ら議論 の 殆 どは製造領域 を対 象 と し
， 機会原 価の 問題 を看過 した もの で あ っ た．品質概念

が拡大する に つ れ
， 品質 コ ス ト概念 も非製造領域す なわ ちサ ー ビス 領域 を対象 とする よ うに な

り，
さ らに 1990 年代 に は，安全基準 や 地球環境 基準 を視野 に 入 れ た品質原価計算の 適用 問題

が 議論 され る に至 っ て い る （伊藤 ，1991
， pp ．90−105；Hughes ＆ Willis

，
1995

，
　pp ．15−19＞1）．

　 とこ ろ で ，品質原価計算 に 関す る研 究の 多 くは ， 当該 技 法の 技術的側面 に 焦点 をあて た もの

で あ り，当該技 法の もつ 社会 的 ・経 済的機 能 を視野 に 入 れ ， 包括的 な検討 を試み た研究 は少な

い ．本稿 で は ，当該技法 に 関する 既存の 研究成果を踏 まえた上 で
， 品質原価計算 も歴 史的所 産

で あ り，そ の 存在 は社会的 ・経済的関係 に規 定され る との 観点か ら ， 実在す る企 業の 品質原価

計算実践 を取 り上 げ ， そ の社 会経済的背景 とと もに ，当該技法の 有す る構造 とそれが 果 たす機

能 に つ い て 分析 を試 み る こ と とす る．そ の さい
， 本稿で は ， ア メ リ カ複写 機 巨大企 業 Xerox

Corporation （以下 ，
　 Xerox 社 と略称）に お ける 品質原価計算の 実践過程 を取 り上 げる ．品質

原価計算研究 に お ける Xerox 社 の 実践研 究の 意義 は
，

以 下 の 3 点に あ る．第 1 は ， 同社 の 製 品

が 電子 複写機 とい う技術 的変 化の 激 しい 精密機械 で あ っ た こ とで あ る ． つ ま り，そ の 製品特性

ゆ えに僅少の 品質失敗 が 同社 の 市場 に お ける競 争力 に 多大 な影響 を及 ぼ す可能性 を有 した．第

2 は，同社の 品 質原 価計算が ア メ リ カ複写機市場 をめ ぐる 資本間競争 を背景 と して 構築 され た

管理会計技法で あ っ た こ とで あ る ．同社 は
，

1960 年代 ， 電 子複写原理 ・技術 の 商品化 を契機
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に
， 経済 的成長 の基盤 を確立 し ，

ア メ リカ複写機市場 にお ける独 占的地位 を獲得 したが ， 1970

年代 ， 反 トラ ス ト法の 適用 に よ る特許技術 の 公 開や 高品質 ・低価格戦略 を経営戦略 の 支柱 とす

る 競 争企 業 の 参入 に よ り，そ の 独 占的 支配力 を低 下 させ た． 同社 の 経営層 は品 質向上 と原 価低

減の 同時的達 成 を企 図 した経営戦略 へ の 転換 を余儀 な くされ たの で あ り，そ れ は TQM とその

用 具 と して の 品質原価計算 の 導入 とい うか た ちで 具現化 され る に至 っ たの で あ る ．第 3 は ， 同

社の 品質原価計算実践が品質原価計算の もつ 技術的問題 に対 して 幾 らか の 示唆を与えて い る こ

とで あ る，た とえば ， 同社 は，ASQC の 推奨す る PAF 接 近法 に依 拠 しなが ら も ， そ れ に 拘束

され る こ とな く，同社 の 戦略 的基 盤iとな る TQM を反映 した 品質 コ ス トの 定義 を行 っ て い る．

同社 の機 会喪失 コ ス トに そ れ が あ らわ れ て お り，外部失敗 コ ス トか ら敢 えて分離 ・独立 させ ，

そ の 測定 と管理 を試み て い る ． また ， 品質 コ ス ト管理の 技術的主流 は，実際品質 コ ス トの 期 間

比 較 に あ っ たが ，同社 の 場合，予 算 を適用 し，実際 との 比較 を可 能 に す る こ とで
， 差異分析 を

試み て い る ． さ らに は
，

そ れ らの 成果 を全 社組織 的に 浸透 させ る べ く， 非製造領域 へ 展開され

て い る ． したが っ て
， 品質原価計算研究 に お ける Xerox 社 の 品質原価計算実践 の 分 析 は重要で

あ る．

2． 品質原価計算の 背景一 Xerox 社 の概要 と沿革
一

　Xerox 社 は ，1996 年度末時点 で ，複写機 ，印字機，走査 装置，模写電送装置 ， 文書管理 ソ フ

トウ ェ ア 等の 事業分野 にお い て ，関連製 品 ・サ ー ビ ス の 生 産 ・販売 を世界 的規模で 展開 し
， 総

資産 26
，
818 ，000 ，000 ドル を保有 し ， 総 収益 17

，
378

，
000

，
000 ドル ，純利益 1

，
206

，
000

，
000 ドル を

創出する 巨大企 業で ある （Xerox ， 1997 ，
　 pp ．26−36）．同社 は 1960 年代 に 経済的成長の 基盤 を

確立 した （浦田 ，
1999b

，
　pp．189 −207）．その 契機は

，
　 C ．　F ．　Carlsonの 電 子 複写 原理 ・技術 の 商

品化 す な わ ち 1959 年の 世界最初 の 電子複写機 Xerox914 に あ っ た．当該商 品 は既存の 複写機の

欠 点 を大 幅 に 改 善 し ， 潜 在 的 な 顧 客期 待 を満足 す る 製 品で あ っ た （MIT ，
1989

，
　p ．36 ）．

Xerox914 は事務製 品の なか で も最 も成功 した 新商品 と して 衆 目 を集め
， 電子複写機市場 とい

う新 しい 市場 の 創 出 に寄与 し， Xerox 社の 驚異 的成 長 に貢献 したの で あ る，同杜 に と っ て 1960

年代か ら 1970 年代 はま さに 「繁栄 の幕 間 （halcy。n 　interlude）」 （MIT ，
1989

，
　p．36）で あ っ た．

そ れ は総資本利益 率 （以 下，ROA と略称）が 1970 年代 末頃まで 20％ 前後 を維持 しつ づ けた こ

とか ら も看取す る こ とが で きる （Palermo ＆ Watson
，
1993

，
　p ．14）．

　こ の よ うに
，
Xerox 社 は ア メ リ カ複写機市場 に お い て 圧倒 的な競争優位 を占め ， 独 占的支配

力 を獲得 ・行使 した． しか し ， そ の 独 占的な市場構造 は 同社 の 部門間あ る い は製造部門 と本社

ス タ ッ フ との不 和 を導 き （Kharbanda
，
1991

，
　p．9）， 組織全体 の 硬直化 い わ ゆ る官僚制 の 逆機

能 を惹 き起 こ した． こ れ ら内部組織の 問題 は ， 市場 構造の 変化 に と もな うXerox 社 の 経営諸政

策の 立案 ・実施 を困 難に した の で あ る．

　こ の よ うな情況 の なか で
，

1970 年代 に は
， ア メ リカ 複写機市場 に お ける競争環境 に 変化が

生 じ始め た ．IBM 社 ，
　 Eastman 　Kodak 社 等の 巨 大企 業そ して キ ャ ノ ン に代表 され る 日本企 業

が 次々 に 当該 市場 に参入 し， さ らに 1975 年 6 月に は，連邦取 引委員会 に よ る市場独 占 に対す

る是正勧 告 を受 け入 れ ，Xerox 社 の 特 許技術の 多 くが公 開 を余儀 な くされ たの で あ る ． こ れ ら

の 要因は， ア メ リ カ複写機市場 に お ける 競争 を激化 させ ， Xerox 社の 独 占的支配力 を揺 るがす

結果 とな っ た ．なか で も日本企 業の 高品 質 ・低価格戦略 に よる市場参入は
，
Xerox 社の 独 占的

地位の 崩壊 を決定づ ける もの で あ っ た．事実 ，
1980 年 を境 に

， 同社 の 純利益額は下 降 し始め ，
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特 に 1982 年 の 対 前年度実績 は 29 ．1％ 減 と大幅に 落込 ん で お り，ま た ROA も 1980 年の 19％ か

ら 1982 年 に は 10％ に まで 急 落 した の で あ る （Palermo ＆ Watson
，
1993

，
　p ．4）． こ れ らは，

Xerex 社の ア メ リカ複写機市場に お ける競争力の 低下 を示唆す る もの で あ っ た． こ の よ うな 同

社 を 取 り巻 く市場 構 造 の 変化が 同 杜 の 経営層 に経 営戦 略 の 転換 を迫 っ たの で あ る ，そ して

Xerox 社 は，経営戦 略の 要 と して ， 品質 を位 置 づ け る必 要 を見 出 したの で あ り ， それ は TQM

お よび品質原価計算の 開発
・
導入 とい うか たち で 具現化 され る に至 っ たの で あ る．

3．品質原価計算の 前提一 Xerox 社 の 総合 品 質管理
一

　 1970 年代 の ア メ リ カ複写機市場 に お ける Xerox 社の 競争力お よ び企 業利益の 低 下 に つ い て ，

マ サ チ ュ
ー

セ ッ ッ 工 科大学産業生 産性委員会 な ど論者の 殆 どは，そ の 主 要因を Xerox 社 と日本

企 業 の あ い だ の 相対 的な製品品質お よ び複写 機 1 台 あた りの 製 品原価 の 格差 に あ る と論 じた

（MIT ，
1989

，
　pp ．39 −40 ；Kharbanda ，

1991
，
　p．9；Hiam ，

1992
，
　pp．282 −283）．実際 に

，
　 Xerox 社 で

は，作業屑 ，補修，過剰検査等 に 関連 する 費用が 年 間売上高の 20％ 以 上 を占め ，他企 業 と比較

すれ ば
， 納入 業者数 9 倍 ， 従業員数 2 倍 ， 解約率 10倍 ， 最 終製 品欠陥率 7 倍 とい う状態 で あ っ

た （Evans ＆ Lindsay
，

1996
，
　 p．20）．こ れ らの 格差 は ， 結果 と して

， 日本企 業の 複写機 1 台

あた りの 販売価格 と Xerox 社 の 複写機 1台あた りの 製品原 価が相等 しい とい う競争上 不利な状

態 を惹 き起 こ した （1（harbanda，1991 ，
　p．9）．

　そ こで ，1983 年 ， Xerox 社 の 最高経営責任 者 （CEO ）で あ る D ．　T．　Keams と経営層 の 25 名

は，ア メ リカ複写機市場 にお け る市場 占有率の 急 落 と企 業利益 の 圧 迫 とい う事態 を克服すべ く，

ヴ ァ
ージ ニ ア 州 リ

ー ス バ ー グ （Leesburg ） に お い て 品質会議 を開催 し ，
　 Xerox 社 の 品質政 策

（Xerox 　Quality　Policy）を提唱 した （Palermo ＆ Watson
，
1993

，
　 pp ．6−7）．その 内容は

， 品

質を同社 の 基本 的 な事業指針 と位 置づ け，品質改善 を全 従業員 の 職務 とす る もの で あ っ た． こ

れ を契機 に ，Xerox 社 は 「品質 を通 した リ
ーダー

シ ッ プ」 （Leadership　Through 　Quality，以

下 ， LTQ と略称） と称 され る TQM に 着手 した． また 同社は ，製品開発 ・納 品 ， 顧 客満足， コ

ス ト削減 の 順 に設定 して きた企 業 目標 を ， 品質管理活動 を全 社 的か つ 長期的 に 実施 させ
， 市場

競争力の 克服 をはか る に は不十分 で ある と判 断 し
， 顧客 目標 ， 従業員 目標 ， 事業 目標 ，

プ ロ セ

ス 目標の 川頁で掲 出 した．顧客 目標 を最優先 目標 と位置づ け ， 品質を前面 に押 し出 したの で ある

（Gitlow ＆ Loredo，1993 ，
　pp ．404 −405）． さ らに 1983 年 3 月に は，　 D ．　T ．　Kearns の 主 導 に よ っ

て ，経営活動全 般 にお ける 品質水準 の 向上 を組織的 に企 図すべ く， 全従業員 を管理 対象 とす る

品質本部 （Quality　Office） を設置 して い る （Xerox ， 1984 ，
　p．5）．

　と こ ろ で
， 品 質は 多 くの 側 面 か ら定義す る こ とが で き，

た とえば
，
D ．　A ．　Gavin は品質 を超

越 的 基準 ， 製 品基 準 ，使用 者基 準 ，製造基準 ， 価値 基準 に分 類 し検討 し て い る （Gavin ，
1984

，

pp ．25−39）．た だ し ， よ M ，　Juran や P．　B．　Crosbyをは じめ 大抵の 論者は
， 品質 を二 つ の側面す

な わ ち 設 計 品 質お よ び 適 合 品質 に 分 類 し ， 品質 の 定義 を行 っ て い る ． た と え ば
， C ．　 T ．

Homgren
，
　G ．　Foster ＆ S．　M ，　Datar は

， 設 計品質 を製 品 ・サ ービ ス 特性 の 顧客要求 に対する 適

合度 で ある と定義 し，適 合品質 に つ い て は，設計仕様書や 製造仕様書 を基準 と した と きの 製

品 ・サ
ービス の 能力で ある と定義 した ．彼 らは，複 写機 を例 に 挙 げ，顧 客が複写 ，電 送 写真，

走査 ， 電子 印刷 の 機能 を内蔵す る複写機 を要求 して い る と想定 し た場合， こ れ らの顧 客要求 を

満た さない 複写機 は ， 設計 品質 に失敗 した こ とに な り， また
， 複写機が 誤作動 した り， 故障 し

た場合に は
， 適合品質を満た さなか っ た こ とに なる と述 べ て い る （Homgren ，

　Foster＆ Datar
，
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1997
， p．683）．

　Xerox 社 は，品質 を 「完全 な顧客満足」 と定義 した． こ の 定義 は，広範 か つ 抽象的 な定義で

はあ る が ，同社 は こ の 定義 を基 軸 と して ， 広範 な経営活動領域 を対象 とする 品質管理 を遂行 し

て い る ．H ．　S、　Gitlow ＆ E ．　N ．　Loredo は ，同社 の TQM を分析 し，問題解決 プ ロ セ ス
， 品質改

善 プ ロ セ ス ，ベ ン チ マ
ーキ ン グ ， 顧客満 足 測 定 シ ス テ ム

， 統 計 ツ
ール

， 製 品納期 プ ロ セ ス ，顧

客 納期 プロ セ ス
， 提 携 ・権 限 委譲 ， 管 理 評価 プロ セ ス に分 類 した 2）． こ れ らの 過程 は

， 潜 在 的

な品質失敗 に か か わる 諸要因 を明確 に し ， 顕 在す る 品質問題 を解決 す るた め の 活動 と して 位 置

づ ける こ とが で きる．そ こ で ， 以下 ， D ．　M ．　Buehlmann ＆ D ．　Stoverの 叙述 に基 づ き ，
　 Xerox

社の オ マ ハ 地域 事業所 （Omaha 　District　Office）に お ける 品質改善活動 を取 り上 げ，　 TQM の

諸過程 の うち主 要 な過程で あ る問題解決 プ ロ セ ス お よび品質改善プ ロ セ ス に つ い て 概観す る こ

と とする （Buehlmann ＆ Stover
，
1993

・ PP ・33冒36）．

3．1．問題解 決 プロ セ ス

　問題解決プ ロ セ ス とは
， 問題の 確認 ・選択 ， 問題 の 分析 ， 可能性 あ る解決法の 提 出 ， 解 決法

の 選択 ・立案 ， 解決法の 実施 ， 解決法の 評価 か ら成 る 過程 で あ る ．オ マ ハ 地域 事 業所 の 場合，

支払請求失敗率の 高 さが改善 を要す る品質問題 で あっ た ．

　当該事業所 に お け る支払請 求失 敗率 の 改 善は ，Xerox 社の 顧 客満足 調 査 に よ っ て 導 き出 され

た もの で あ っ た．Xerox 社 は
， 上 述 した TQM の 構成 要素 で あ る顧 客満 足 測 定 シ ス テ ム に 基づ

い て ， 顧客満足調査 を定期 的に行 っ て きた ．オ マ ハ 地域事業所の 場合 ， 顧客満足調査 の 結果 ，

顧 客の 18％ は 支払請求の 正 確性 に何 らか の 不 満 を もち ， さら に そ の うち 40％ は支払 請求失敗

の 訂 正 処理 に不 満 を抱 えて い る こ とが 判明 した ．支払請求失敗率 は 3．54 ％ で あ り， こ の 数値 は

Xerox 社 の 品 質 に否定 的 な影響 を与 え る もの で あ っ た ．

　支払請求業務の 担 当者 は
， 通常 ， 多 くの 部門か らデ

ー
タ を受 け取 り

，
そ の デ

ー
タ に i基づ い て

業務 を遂行 して い る．つ ま り， 当該担 当者の 管理責任 は部分的で あ り， 当該問題 は職能横 断的

な問題 で あ っ た，そ こ で オマ ハ 地 域事業所 で は ， 当該業務 と緊密 な 関係 の ある部門か ら成 る 職

能横 断的 な品 質改 善 チ ー ム が 編 成 され た ． 当該 チ ー ム は 「支 払請求失敗 の 品 質改 善チ
ー

ム 」

（Billing　Bloopers　QIT， 以 下 ，　 BB チ ーム と略称） と称 され ， 週 1時聞の 会合 を行い
， 問題 解

決プ m セ ス に従事 した．

　まず第 1段階で は
， 品質問題 の 確認 と選択 が行 われ た．上 述 の よ うに， オ マ ハ 地 域事業所で

は，支払請求失敗率 3．54％ が 定期 的な顧 客満足調査 か ら導出 され ，支払請求失敗 を改 善す る た

め の チ ーム が編成 され た，当該チ
ー

ム は
， 支払請求問題 の 具体 的検討 を行 い

， 優先順 位 を付 し

た．第 2段 階で は
， 当該問題 の 分 析 が 行 わ れ た ．BB チ

ーム は特性要 因図を問題解決 の 指針 と

して 選択 し
， 支払 請求失敗 の 諸要 因を摘 出 した ，第 3 段 階で は，品 質問題 を有効 に解 決 す る た

め ， 創 造 的集団思考法 を用 い ，支払請求の 正 確性 を高 め る ため の 従 業 員 へ の 教 育訓 練 法 の 検討

を行 っ た．第 4 段階で は，問題解決法 の 選択 と立案 が行 わ れ た． BB チ ーム は ，支払 請求失敗

を改 善 させ るた め ， 劇画 を挿入 した小冊 子 を全従業員 に 毎週配布 する計 画 （Captain　Xero 計画 ）

を立案 した ．第5 段 階で は ，問題解決法が 実施 に 移 され ，第 6 段 階で は そ の 評価が行 われ た ．

さ ら に BB チ ーム は，当該計画の 実施 に さい して ，品質改 善 プ ロ セ ス に着手 したの で あ る．

3．2．品質改善プ ロ セ ス

品質改善プ ロ セ ス は ， 上 述 の 問題解決 プ ロ セ ス とは相互補完 的関係 に あ り， 当該過程 は ， 品
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質の 計画 ， 品 質の 組織化 ， 品 質の 検討に大別 され る ．品 質の 計 画は
， 製品の確認 ， 顧客の 確認，

顧 客要求事項の 確認 ， 要求事項を仕様書へ 転換す る こ との 4 項目か ら成 る ．前 3 項 目は
， 問題

解決 プ ロ セ ス にお い て 即 座 に確認 で き， また顧 客 要求事項 を仕様書 へ 転 換す る段 階で は
，

パ レ

ー ト図表が利 用 され る ．BB チ ーム は，作 業経 路 図 を作成 し ， 品 質改 善計画 の 準備段 階か ら実

施段 階まで の 諸段階 を明確 に位置づ けた．

　当該過程の 成果 は
， 支払請求失敗率 と図解 に よ っ て 報告 され た ．支払請求失敗の 問題 は

， 計

画 立 案時点 か ら 1 年の あ い だ に大 幅 な改善 を遂 げた ．支払請 求失敗率 は 3．54％ か ら 52％ 減の

1．71％ に低 減 され た ．顧客満足度 は 81．5％ か ら 87．2％ へ 増加 し，支払請求失敗 の 訂正 に関連す

る顧客満足度 も60％ か ら 77．4％ へ 増加 した ．品質 コ ス ト削減率は
， 計 画実施 6 か 月後の 段階で

27 ％ ， そ の後 6 か 月間 は 37％ で あ り，年間 64％ の 品 質コ ス トの 削減 を成 し遂げた．オ マ ハ 地域

事業所 は
， 約 7，000 ドル を支 払 請求失 敗 の 改 善活動 へ 投 資す る こ と に よ っ て

，
112

，
000 ドル 以

上 の 品質 コ ス ト節減を遂行 した の で ある．

　 こ の よ うに ，Xerox 社 が競争戦 略の 中核 と して 品質 を認 識 し ， 品 質管理活動 を全社 的か つ 継

続的 に遂 行 させ る べ く ， TQM を導入 した背景 に は， ア メ リカ複 写 機 市場 にお け る 資本 間競争

が あ っ た ．品質原価計算 は既存 の 会計 シ ス テ ム に お い て 直接 に把握する こ との で きな い 品 質管

理活動に 関連する コ ス トを全社組織 的に 管理 する ため に ， 開発 ・導入 され た の で ある ．そ こ で

次章で は
，

上述 の 経済的要請か ら もた らされ た品質原価計算を検討す る た め に ， 複写機 製造事

業部門お よび供給 開発製造部の 品質原価計算 の 実践過程 を取 り上 げ，当該技 法の 構造 と機能 に

つ い て 分析 を行 うこ ととす る ．

4．製造部門 に お け る 品質原価計算 の 実践過 程

4．1．Xerox 社 の 品質 コ ス ト

　品質 コ ス トは ， 品質の 不適合 が存在す る可 能性が ある ため に発生 す る費用 と品質の 不適合が

存在する た め に 発生 す る費用 ， す な わ ち適 合 コ ス トと不 適合 コ ス トに大別 され る （Morse ，

1983，p．17）．適合 コ ス トは，適合性 を保 証する た めの 生産 工程 の 計画 ・設計 費，品質標準の

開発 費，品 質訓 練費，品質サ ー クル の 編成 ・運 営費，品質管理 シ ス テ ム 評価費等か ら成 る 予防

コ ス トと
， 購入材 料 お よ び 自社 製 品の 試 験 ・

検査 費， 日常業務 領域 の 検査費 ，外部 製品承認費

か ら成 る評価 コ ス トに分類 され る．また不適合 コ ス トは，欠陥品の 補修費 ， 作業屑 の 正味費用 ，

製品 ・材料の 失敗 に よる 作業休止時 間 ， 機械設置調整費 ， 欠陥製品の 再試験費等か ら成 る内部

失敗 コ ス トと
， 保 証サ ービ ス ・交 換費 ，

製 造 物責任費用 ，
売 上 喪失 によ る機会原価 か ら成 る外

部失敗 コ ス トに分類する こ とが で きる ．こ れ らは予防 ・評価 ・失敗接近 法 （以下 ，
PAF 法 と略

称） と称 される 品質 コ ス トの 分類方法 の
一

つ で ある が ， ア メ リカ 品質管理協会 （以 下 ， ASQC

と略称）が こ れ を推奨 した こ と もあ り （ASQC ， 1987 ，
　 P．67）， 現在で は品質コ ス トの

一
般的

な分類基準 とな っ て い る．

　Xerox 社 は，　ASQC の 推奨す る PAF 法を基礎 と しつ つ も ， そ れが もつ 短期最適思 考 を克服 し，

戦略的基 盤 とな る TQM に適応 させ るた め ， 品 質 コ ス トを ， 適合 コ ス ト， 不適合 コ ス ト，機会

喪失 コ ス ト （cost 　of 　lost　opportunities ） に大別 して い る （Morse ，　Roth ＆ PostOn， 1987
，
　 pp ．

85−86）．

4．1．1．適合 コ ス ト
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　適合 コ ス トは
， 予 防 コ ス トと検査／ 評価 コ ス ト （inspection／appraisal 　costs ）に 分類 され る．

前者 は
， 偶 発 的 事象 に よ る失 敗 を予 防 す るた め の 活動 に 要す る 費用 で あ り，管理 者 ・補助 要

員 ・従業員の 参画活動 に要する 時 間 ， 顧客要求測定の 時間等 の 品質に 関連 した教育訓練費等か

ら成 る，ま た後者 は
， 業務遂行後 の顧客要求 に対す る 適合性判断に 関連する 費用 で あ り， 受入

作 業検査 費，認証 費，最終検査 費，監査費等 が 含 まれ る ．

4．1．2．不適合 コ ス ト

　不適合 コ ス トは ，内部失敗 コ ス ト，外部失敗 コ ス ト， 超過 要 求 コ ス ト （exceeding 　require −

ments 　costs ）に分類 され る ．内 部失敗 コ ス トは，内部顧 客要求 に対 して 不 適合か ある い は外

部顧 客要求 に対 して 不適 合で あ る と納期前 に 確認 され た 製品 ・サ
ー ビ ス に 関 連す る 費用で あ

り，工 学技術 設計 の 過 剰変更，不明 瞭 な機械 製図，製造 ラ イ ン上 の補修 ・作業屑，郵送前 の 送

り状 の 訂正等が 含 まれ る．外部失敗 コ ス トは，顧客納期後の 製品 ・サ ー ビス に 関連す る是正 処

置 に 要す る費用 を指 し，関連部品の 交換 ， 同種機器の 取替 ， 欠陥製品の 回収 ， 顧客送 り状の 調

整等か ら成 る． しか し後述 する複写機製 造事業部 門で は
， 当該費用 を品質改善計画 に よる 見積

が 困難で あ る こ とを理 由に 管理 不能費 と位置づ け，管理 可 能 な内部失敗 コ ス トの み を分析対象

と して い る ． した が っ て 全 社的 な外 部失敗 コ ス トは
， 他 の 部門が 見積 ・報告 する こ とに なる ．

最後 に ， 超過要求 コ ス トとは
， 不必要 もし くは 些細 な情報 ない しサ ービ ス を提供 したた め に生

じた費用 の こ とで ある ．限度 を超 えた 冗 長 な報告書 ， 受手が 判読不能な報告書 ， 大雑把 な見積

要求時の 詳細分析 ， 顧客 を不 愉快 に させ る販売勧誘等が対 象とな っ て い る．上 述 の オ マ ハ 地域

事業所の 場合 ， 支払 請求失敗の 調査 結果か ら，支払請求失敗 の 訂正 費用 は，支払請求失敗 1件

あた り平均 106 ドル と分 析 され ， 調 査期間 6 か 月で 121
，
688 ドル と集計 され た （Buehlmann ＆

Stover， 1993 ，
　p．33）．

4．　1．3．機会喪失 コ ス ト

　機会喪失 コ ス トとは ，顧客が 競合他社 の 製 品 ・サ ー ビ ス を購入 した場 合 ，あ る い は顧 客 に よ

っ て 製品 ・サ
ー ビス 契約が 破棄 され た 場合 の 喪失利益 を意味 す る．後述 す る 複写機製造事業部

門で は ，製品そ れ 自体が 本質的 に高品質で あ り， 顧 客 か らも高品 質で あ る と認め られ て い る と

想定 した上 で ， 2 交代制 で 5 日 間 ， 製造工 場 が最大能力で 稼働す る と仮定 した場合の 各製 造工

場 に よ っ て吸収可能 な追加 間接費 を機会喪失 コ ス トとみ な して お り， ま た
，

上 述 の オ マ ハ 地 域

事業所で は，顧客満足調査 か ら，支払請求失敗が 原 因で 解 約 した顧客 は全 解約顧 客の 1．85％ と

判断 し，契約が 継続 されて い れ ば獲得 され た で あろ う年間売 上 高 を基 準 と して
， 契約 の平均有

効残存期 間を 4 年 と仮定 し
， それ らを乗ず る こ とに よ っ て ， 機会喪失 コ ス ト73 ，794 ドル を導 き

出 して い る 3）．

　Xerox 社 の機 会喪失 コ ス トは
， 外部失敗 コ ス トの なか で も重要 な機会原価 を意味 して い る

4）．

しか し一
般 に は，W ．　J．　Morse も指摘す る よ うに （Morse ，

1983
，
　p．19）， 機会原価 は合理 的 に見

積 も り難 い が ため に ，外部失敗 コ ス トか ら略 され る こ とが 多い ．だが Xerox 社の 場合 は，当該

コ ス トの 管理の 重要性 を鑑み
， 長期的か つ 全社的 な TQM 思考 を同社 全体 に 強力 に 浸透 させ る

意図か ら
， 機会喪失 コ ス トを外部失敗 コ ス トか ら敢 えて 分離 ・独立 させ ， その 測定 と管理 を試

み て い る の で ある ．

4．2 ． 複写機製造事業部門 の 品質 コ ス ト管理

複写機製造事業部門 （Reprographic　Manufagturing　Operations，以 下 ，
　 RMO 部 門 と略称 〉

は
，
1986 年時点 ，

ニ ュ
ー ヨ ーク州ロ チ ェ ス タ

ー
に 本拠 を置 き， 従業員 12

，
000 人 を擁 し ， 世界
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8 か 国に 製 造工 場 を有す る複写機製造組織 で ある ．当該部門 で は 各製造工 場 をそれ ぞ れ 原 価 中

心 点 として 位 置づ け ，
工 場 完成 品 は 国 際販 売 を除 き， 原 価 で 流通 部 門 に販 売 して い る ． こ こ で

は，W ．　J．　Morse
，
　H ．　P ．　Roth ＆ KM ．　Poston の 叙述に 基づ き，

　 RMO 部門 に お ける 品質 コ ス ト

報告 書 と 1986 年 の 内部失敗 コ ス ト分 析 に つ い て 検 討 を行 うこ と とす る （Morse ，
　Roth ＆

Poston
，
1987，　pp 。83−98； 浦 田 ， 1999a，　pp．27−44）．

4．2．1．品質 コ ス ト報告轡

　RMO 部 門の 品質 コ ス ト報告書 は，予算化 され た操 業デ
ー タ を基 礎 に 年 1 回作成 され る 予算

で ある ．当該報告書の 範疇は ，労務費 を基 準 に ，予 防 ， 評価 ， 内部失敗 に大別 され て い る．予

防 コ ス トは
， 教育訓練 ， 品質保証員 ， 前段 階計画支援 ，CCM ／調達 ， 下請業者認証 ，包装設

計 ・試験 ， 運搬管理 ， 仕掛品 ・完成品検査 ， 組立部 品責任保証 ， 製造 品質保証 などの 要素か ら

成 り， 評価 コ ス トは ， CCM ／調 達 ， 下 請業者認証 ， 受入 検査 ， 外部機 関 ， 検査器具 ・設備 ，

仕掛 品
・
完成 品検査 ， 適格試験 ， 構成管理 ， 工 具管理 ， 製造 品 質保証か ら構成 され る ．また 内

部失敗 コ ス トは
， CCM ／調達 ， 運搬 管理 ， 原 因除去 ， 材料部門／ ラ イ ン の 不

一
致 ， 仕掛品 ・

完 成 品検査 ， 組立 部品責 任 保 証 ， 製 造是 正 措置 ， 設 計変更 ， 問 題解 決 チ
ー

ム
， 再 訓練か ら構成

されて い る．そ れ らは，各構成 要素別 に給与労働／ ドル ，時間労働／ ドル
， 時間外手当 と して

測定 ・報告 され る．村 田直樹教授 は ， ITT 　Europe 社 の 品質原 価計算実務の 特徴 で あ る 「品質

コ ス トお よび 人的資源予 算表」 の 分析か ら ， 「品質 コ ス ト情報は ， 労働者 の 管理 の 指標 と して

機能 した」 （村 田，1988，pp ．90−92＞ と論 じたが ，　 RMO 部門 の 報告書か ら も同様に，品質 コ ス

トの 労働者お よび下 請業者管理 強化 の 機能 を看取す る こ とが で きるの で あ る．

　 また ，品質 コ ス ト報告書の 作成 過程は ，上 述 した原価 要素 を業務予算か ら抽 出す る過程 で も

ある た め，中級管理者 の 品質に対する 意識 を浸透 させ る過程 として も位置づ ける こ とが で きる ．

Xerox 社 の 品質管理 担当者 R ．　Hope は
， 品質原価計算 の 便益 を管理者 に 理解 させ る こ とが 最 も

困難で ある と指摘 し
，

こ れ を克服す る 手段 と して
， 予算編成 の さ い

， 品質 コ ス ト要素の 検討 に

管理者 を直接 関与 させ る こ と を提 案 して い る （Morse ，
　Roth ＆ Poston

，
1987

，
　p。87）．

　財務計画分析部 （Financial　Planning 　and 　Analysis
， 以下 ，

　 FPA 部 と略称） は
，

こ の よ う

に して 製造工 場別 に 測定 され た品質 コ ス トの 基礎資料 に 基づ き
， 予 算化 され た 品質 コ ス ト情報

を集計 ・要約 し ， 予算化 され た 機会喪失 コ ス トと ともに
， 報告書形式 お よび 図解形式 で 経営層

に報告 を行 っ て い る ．

4．2．2．内部失敗 コ ス ト管理

　RMO 部 門の FPA 部は
， 1986 年 3 月 ， 品質 コ ス ト予算差異 を調査 し，それ 以後 の 品質 コ ス ト

の 予 測 ・修正 を行 うべ く ， 実 際 品 質 コ ス ト
， 予 算化 さ れ た品質 コ ス ト

， 予算 を修正 し た品質 コ

ス トの 分析 を行 っ た．調査 時点 に お ける 予 算 を修正 した 品質 コ ス トは
，

予 防 コ ス ト8％
， 評価

コ ス ト 17 ％ ， 内部失敗 コ ス ト59％
， 機会喪失 コ ス ト 16％ で あ っ た ．予防，評価 ， 機会喪失の

各範疇 にお ける予 算期 間 内の 変動 は み られ なか っ た が ， 内部失敗 コ ス トの 場合 に は差異 が生 じ

て い た こ とが判明 され た ．

　 とこ ろ で
， 予算化 され た 内部失敗 コ ス トは

，
あ らか じめ計画 された基 準外 の 費用 を意味 して

い る ．当該 コ ス トを超過する 部分は
， 品質 コ ス ト管理 が実施 され なか っ た場合 に生 じる可 能性

の ある 実際お よび 予算 を修正 した 内部失敗 コ ス トを意味す る ．それ は
， さら に ， 過剰製造原価

差異 ， 計 画 され た基準 外 の 費用 ， 間接費 ， 解約 ・超 過費 ， 仕 入 先取 引停 止 に係 る費用等の 要素

に分 解
・
分析 され た、 さ ら に ，

こ れ ら予算 を修正 した 内部失敗 コ ス トの なか で も ， 過剰製造原

価差異 と基準外の 費用 は金額的に 重要で あ っ た た め
， 通貨 コ ス ト， 直接作業量，割増金 ， 購 入
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価格差異， 間接 作業差異 ，
工 程変更差 異 ，作業屑

・補修 費な ど， よ り詳細 な要素 に分 解 され

た．

　こ こ で 着 目すべ きは
， 通貨 コ ス トで ある ． こ れ は外国為替相場 の 変動 に よ っ て 生 じた費用で

あ り
，

金 額的 に も最 も重要 な要素で あ っ た．R ．　Hope は
，

通 貨 コ ス トが 内部失敗 コ ス トと して

考慮 され る 理 由に つ い て ，通貨管理 も複写機 製造活動 に影響 を与 え る活動で ある か ら
，

それ に

関連す る失敗は
， 内部失敗 コ ス トで あ り， 通貨 コ ス トも他の 内部失敗 コ ス トと同様の 管理 を要

す る と論 じた （Morse，
　Roth ＆ Poston ， 1987 ，

　pp．94−95）．

　Xerox 社は
， 完全 な顧客満足 と い う同社 の 品質概念が 示唆する よ うに ， 基 準 か ら外れ た成 果

はす べ て 品質失敗 とみ な して い る． したが っ て ，過剰 製造 原価差異 や 購入価 格の 不利差 異 ， さ

らに は通 貨 コ ス トまで もが 品質 コ ス トとみ な され て い る の で あ る． こ こ か ら同社の 品 質 コ ス ト

概念が 如何 に広範に 定義 され て い る か を看取する こ とが で きるの で あ る．

　 また
，
RMO 部 門 は

， 品質 コ ス ト情報 を ， 予 算編成 ， 統制 活動 ， 業績評価 ， 意思 決 定等 に利

用 して い る ．た とえば
， 品質 コ ス ト節減額 は

， 予算編成時 に個別計画 ご とに 見積 もら れ て い る ．

また計画差異は ，差異の 原因 とな る 活動 を特定化すべ く分析 され て い る ．そ して 意思 決定 の 側

面 と して は
， 品質 コ ス ト情報 は

， 品質改善計 画 の 立案 ・実施が 内部失 敗領域 お よび評価 領 域 か

ら予 防領域 へ 移行す る よ うに利 用 され て い る．R．　Hope は
， 管理 者 は予 防活動 へ の 追加 的支出

が評 価 コ ス トお よ び失敗 コ ス トの 重要な削減要因に な る こ と
， そ して ， 予防領域か ら評価 ・失

敗領域へ の 品質 コ ス トの 重点移行 に と もな う品質 コ ス ト管理 が有効 で あ る こ とを認識 して い な

い こ とを挙 げ，品質コ ス トの 測定 と報告の 必 要性 を指摘 した （Morse ，
　Roth ＆ Poston

，
1987

，

p．97）． つ ま り，品 質コ ス ト情報 は，品質管理活動 を長期的か つ 全社 的 に実施 させ て い く上 で ，

基準 ない し指針 とな る の で ある ．

　上 述 の よ うに
，
RMO 部門で は TQM を推進す べ く，

1983 年か ら品質原 価計算 が導入 され た．

1980 年代初頃 は
， 従前 の 評価 活動 に重 点 を置 い た品質管理 で あ っ た ため

， 評価 コ ス トお よび

内部失敗 コ ス トは 巨額 に な ら ざる を得 なか っ た が
，
TQM 思 考に基づ く予 防活動領域 へ の 投 資

が 行わ れ る に つ れ ，その 効果が 漸次的 に あ らわ れ て い る ．

4．3．供給開発製造部の 品質コ ス ト管理

　供給 開発製 造部 （Supplies　Development 　and 　Manufacturing 　Unit，以 下 ，　 SDM 部 と略称）

は
，
1988 年時点 ，

ニ ュ
ー

ヨ ーク州 ウ ェ ブ ス ターに本 拠 を置 き，世界 6 か 国に 製造工 場 を有す る ，

複 写 機 ・印字機 に係 る 消耗品 ， 現 像材 ・現 像 液 ・
光受容器等 の 製品，複写用紙等 の 製造組織で

ある ．SDM 部 は
，

ア メ リカ複写機市場 に お ける Xerox 社 の 独占的支配 を背景 に ， 製品 ラ イ ン

を拡充する な ど急激 な成長 を遂げたが
， 当該市場 を取 り巻 く経 済環境の 変化 に と もな い 導入 さ

れ た TQM に準拠 すべ く，品質原 価計算が 利用 され た 。　 SDM 部の 品質 コ ス ト管理 の 特徴 は 「家

族的集 団 （Family 　Group ）」 と称 され る 品質サ ークル の 編成 に あ っ た （Atkinson ，
　Hohner

，

Mundt
，
　Troxel＆ Winchel1

，
1991

，
　pp．49 −53）．

4．3．1．品質サ ークル の編成

　SDM 部は ，当初 ，品質 コ ス ト管理 に よる失敗 コ ス トの 削減 に成功 して い る． しか し 1987 年，

TQM の 強化 を図 り， さ らな る品 質 コ ス ト低減 を遂 行す る た め， 品質 コ ス ト検討会議 が 行 われ

た ．そ こ で ，将来の 品質向上 を図る ため に は ， 全 従業員の 組織的な参加 を通 じた 品質 コ ス ト管

理が 必 要で ある と結論 し ， そ れ を具体化す る 手段 と して
， 家族的集 団 と称す る 同 職能内の 10

人程度か ら成 る 品質サ ー
ク ル を編成 した． こ れ は機 能横 断的 チ ーム とは異 なる もの で あ っ た．
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　 しか しなが ら，当初の 品質サ ーク ル を通 じた 品質 コ ス ト管理 は
， 試験的 とは い え ， 期待 され

た成 果 を得 る こ とはで きなか っ た ．そ れ は 品質 コ ス ト情 報 そ の もの が上 級 管理 者 に 向けて 作成

され て い た た め で あ り， 現 場作業者へ の 適用 を妨げて い た か ら で あ っ た ．

　そ こ で
，
SDM 部の 総括管理 者 M ．　Smith を中心 とす る上 級管理層 か ら構成 され る 品質サ ー

ク

ル か ら品質 コ ス ト管理 へ の 取 り組み が 開始 され た ． こ れ は上 級 管理 者 の 品質意識 を高揚 させ
，

TQM の 強力 な助 力 とな っ た ．品質管理担 当者 の J．　Finnegan と J．　Schottmiller に よ れ ば

（Atkinson，　Hohner，
　Mundt

，
　Troxel ＆ Winchell

，
1991

，
　p，51），

こ の 品質サ ー クル は
， 他 の 品質

サ ーク ル に も適用可 能 とな る 品質 コ ス トを設計 ・調整すべ く，毎週 2 時間の 会議 を行 っ た とい

う．そ の 目的 は ， 品質 コ ス ト設計 の 基準 を全従業員が 継続的品質改善 に際 して ，他の 品質管理

技法で は適 用 す る こ との で きない
， 個 人 的に も集団 の

一
員 とし て も貢献で きる 情況 を作 り出す

こ とにあ っ た．当初 ，品質 コ ス ト情報 に は概算値 が 求め られ た ．品質 コ ス トは 品質改 善計画の

優先事項 の 決定 に寄与 した の で あ る．

　 また ，品質 コ ス トの 検討過程 に お い て ， SDM 部内の 3 職能す なわち研究開発過程 ， 研究 開

発 か ら生 産へ の 移行過 程 ，
生 産過程 の 分析 が行 われ た ．研究 開発 段 階 で は ， 特定数 の 従 業員が

開発業務 に従事 して い る こ とが 確認 され た． また研 究開発か ら生 産 へ の 移行段 階で は，原価低

減機会が 製造計画お よ び生 産性 目標 の 達成 に 置か れ て い る とい うこ と
，

つ ま り製造計画が 適合

しなけ れ ば競合企 業 を利す る こ と に繋 が り， そ れ は 自社 の 期待利益 の 喪失 に帰す とい うこ と
，

また生 産性 目標の 未達 は
， 製品原価の 競争優位性の 喪失 に帰着 する こ とが 確認 され た．生 産段

階 で は
， 従来の 品質 コ ス ト要素の 確認が 行 わ れ た．SDM 部 は， こ れ ら品質 コ ス トの 検討 に よ

っ て 経営諸過程 を よ り明確 に し，TQM を推進する 組織構造の 再編成 を遂行 した の で ある ．

4 ． 3．2 ．品質 コ ス トの 利用

　 と こ ろ で
， 品 質管理 担当者 P ．L．　Millerは

， 品質 コ ス トは ，従 業員の 業務理 解 の 促進 に 効果

的で あ っ た と述 べ て い る ．P ．　L．　Millerの 属す る品質サ ー
ク ル は，工場 品質 コ ス ト報告書 を作

成 し
， そ れ らの 情報 をベ ー

ス に パ レ
ー ト図表 を作成 し，最 も重 要 な改善領域 の 確認 ・改善 を行

っ て い る ．す べ て の 品質サ ークル が必ず しも品質 コ ス トを適用 して い る わ けで は ない が ， その

うち 70 ％ は
， 品 質 コ ス トの 意 義 を見 出 して い る （Atkinson ，

　Hohner
，
　Mundt

，
　 Troxel ＆

Winchell
，

1991
，
　 p．52）．

　SDM 部の 品 質コ ス ト管理 は
， 同部 だ けで な く，

Xerox 社全体 の 利益 に も実際的 な影響 を もた

ら して い る ．品 質原 価計算の 再構築 は
， 品質 コ ス トの 低減 に資す るの み な らず，組織改善 を促

し，品質，時間，納期の 管理強化 を促進す る機能 を果 して い るの で ある ．

　上 述 して きた よ うに ， Xerox 社 は ， ア メ リ カ複 写機市場 に お ける 資本 間競争 に と もな い 低下

した 競争力 を獲得す べ く，TQM お よ び 品質原価計算を導入 し
， 労働者お よび 下請企 業管理 を

強化す る機能 を通 じて
， 品質向上 と原価低減 の 同時的達成 を成 し遂 げた ．同社 の 事務製品 ・装

置 グル ープ （Business　Product ＆ Systems 　Group ）が獲得 した 1989 年度 マ ル コ ム ボル ドリ ッ

ジ全米品質賞は
， その 成果の

一
つ の あ らわれ で あ っ た．L．　P．　Carrは，同社が 品質管理活動 を

全社的か つ 長期 的 に遂行す る に際 して
， 品質原価計算の 開発 ・導入 は必要不可欠で あ っ た と論

じて い る （Carr，
1992

，
　 p．72）． ただ

，
これ らの 成果 は主 に製造領域 に 限定 され た もの で あ っ

た．Xerox社の 経営層 は，1980 年代後半か ら 1990 年代 にか けて
，
　 TQM を一

層強力に 推進すべ

く，TQM お よび 品質原価計算 を非製 造領域 へ 展 開 したの で ある ． これ は ，当初 ，製造領域 に

お い て 開発 さ れ た 品質原 価計 算が そ の 管理領域 を非製造領域 へ と拡 大 させ つ つ あ る と B ．G ．

Dale ＆ J．　J．　Plunkett が指摘 した こ と と軌 を一
に して い る （Dale＆ Plunkett， 1999

，
　 P ．50）．
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そ こ で ，以下 ，L ．　P ．　Ca 皿 及 び H ．　Atkinson，　J，　Hamburg ＆ C ．　Ittnerの 叙述 に 基 づ き，　 Xerox

杜 の サ ー ビ ス 部 門の
一

つ で あ る国内顧客事業部門 （U ．S．　Customer 　Operations　Division， 以

下 ，USCO 部 門と略称）を取 り上 げ，同部 門に お ける 品質コ ス ト管理 に つ い て検討す る こ と と

す る （Carr，
1992

，
　pp．72−77；Atkinson ，

　Hamburg ＆ Ittner
，
1994

，
　pp ．318 −328；Carr ，

1995
，

pp ，26−32），

5．非製造部門 に お け る品 質原価計算の 実践過程

5．1．国 内顧客 事業 部門 の 品 質コ ス ト

　USCO 部 門は
，
1996 年時点 ，

ニ ュ
ー

ヨ
ー

ク 州 ロ チ ェ ス タ ーに本拠 を置 き， 22，000 人 の 従業

員 を擁 し
，
Xerox 社 製品 の 販売 お よ び サ

ー ビ ス 業務 をア メ リカ 全 土 に お い て 展 開 して い る．

1996 年度 の 同部門 にお ける 事業収益 は
，

8
，
600

，
000

，
000 ドル で あ っ た （Xerox ，

1998
，
　 p．11）．

USCO 部門 は 1988 年 に品質管理 を長期継続的 に遂行 させ る べ く品質原 価 計 算 を導入 し ，
1989

年か ら 1992 年の 4 年の あい だ に，200，000，000 ドル を超 える品質 コ ス トの 節減 を成 し遂 げて い

る．

　USCO 部門 は
， 販 売 ・市場活動組織 で あ る．そ れ ゆ え TQM お よび品質原価計算 の 導入 に際

して は，製造 部 門の 品質概念お よび品 質 コ ス ト概 念 をサ ービ ス 部 門に適応 させ る ため の 再定義

を行 う必 要が あ っ た．そ の 結 果，製 造 部門 に お け る作業屑 ，補修 ，作業休止 時 間等 は それ ぞ れ

サ ー ビ ス 部 門 に適応す るか た ち に 変更 され た．信頼 性 は予 測可 能性 な い し正 確性 に ，適 時性 は

サ ー ビ ス 履行 の必 要時間 と意味づ け された ．

　 また当該部 門は
， 価値付加的活動 な い し非価値付加 的活動 を特定化す る手段 と して ，顧客 要

求事項 へ の 適 合 度試 験 を適 用 した。品質 コ ス トは顧 客要 求事項 を基準 に 構成 され
， 製品用途 に

対 する下 請企 業の 理 解 と製 品 に対する顧客の 理 解の 確保が 企 図 され た．教育訓練費，作業検査

費 ， 予備 装置 費等は ， 失敗 コ ス ト回避 の ため の 予 防活動 な い し評価活動 に 関連 する 適合 コ ス ト

とみ な され ， 部品不 完全 に よ る来始動装置 ・故障装置 ， 導入失敗，無効設備 ， 在庫除却，旧型

装 置 更新 ， 保 証 期 間 内の 部 品失 敗 ，過 払 手数料 ，時間外労働 ， 割増輸送料等の サ
ービ ス 配送過

程 にお け る補 修費お よ び浪費 は
， 不 適合 コ ス トと定義 され た ． さ らに ，遅延作業時間，返品，

注 文契約破棄，送 り状 の 誤 り，賃貸契約破棄等に 係る 費用 は
， 機会喪失 コ ス トと位 置づ け られ

て い る．

　RMO 部門お よ び SDM 部 の 品質原価計算の 場合 と 同 じ く，
USCO 部 門 の 場 合 も， 品 質原 価

計算 は TQM の 必 要不 可 欠な用 具 と み な され ， 当該 部 門独 自の 品質原価計算が 開発 され た．そ

れ は経営管理 の 用具 と して
， 品質改善計画 の 優 先 事項の 選択お よび体系化の 指針 な い し基準 と

な っ た． また そ の 開発 に は
， 財 務統括経営者 の 理 解 と積極 的な支援が 不 可 欠で あ っ た，

5． 2 ． 国内顧 客事業部門の 品質コ ス ト管理

　USCO 部 門 は ，1989 年，非効 率 な経 営 活 動 す な わ ち不適合 コ ス トと し て 把握 可 能な活動 を

調 査 す べ く，多 くの 職 能部 門 の 代 表者 か ら成 る職 能横 断 的 なチ
ーム を編成 した．当該チ

ーム の

調査 の 結果，全 社的 な潜在 的品質 コ ス トは ， 1，050 ，000 ，000 ドル で あ り，当該部門の 管理領域

に限定 した 場合で も ，
253

，
000

，
000 ドル と評価され た．そ れ は売上高比 25 ％ で あ っ た ．

　そ こ で
， 財務統括経営者は

，
上 級管理 者お よび諸 部門の 代表者 を召集 し

， 会議 を行 っ た ．財
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務統括経営者は，諸部 門の 管理 者 とと もに ，品 質改 善 プ ロ ジ ェ ク ト選抜 票 お よ び 特性要 因 図等

を利用 し，品質改善 プ ロ ジ ェ ク トの 選択 を試 み た ．品質改善 プ ロ ジ ェ ク トの 111頁位 は
， 品 質不 良

の 根本原 因の 削 除に よ る 見積 回収額 ， 外部顧客へ の 影響度合 ， 難易度を考慮 しつ つ
， 見積品質

コ ス トを基準 に決定 され た．同部 門で は 11 項 目の 品 質改善プ ロ ジ ェ ク トと して
， 顧客要求以

外 の 販売 ・サ
ー ビス 業務時間，販売員売上 高， リ

ース 管理 ，部品補修 ， 予備 部品使用量 ， 予備

部品在庫量 ， 航空輸送費 ， 製品原価計算 ， 設備陳腐化，第三 者財務協定 ， 保守戦略が掲 出 され

た．

5 ， 2．1．予備部品在庫の 超過／解約

　予 備部品在庫の 超 過 ／解約問題 は ，USCO 部 門の 最 も成功 した品質改善 プ ロ ジ ェ ク トの
一

つ

で あ る．部品 ・供給 品 の 監査 員 ， 設備 以 外 の 在庫管理 担当者 ， 部 品計画担 当者 ， 在庫分析担当

者か ら成 る プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ーム は， 問題 解 決 プ ロ セ ス を利用 し，品質 コ ス ト節減 を行 っ た ．

また 問題の 範囲 を確認 し， 最良な実務 を明確 に する ため に ベ ン チ マ
ーキ ン グを展開 した．同チ

ーム は，過剰な予備部晶お よび 陳腐化 した予備部品 に係る支出 を 22
，
000

，
000 ドル 以上 と測定 し ，

品質 コ ス ト節減 目標額 を 16
，
000

，
000 ドル と した．同チ ーム は特性要因図 を利用 し

，
当該問題 の

原因 を特定 し，その 解決策 を導 き出 した．

　第 1 は
， 現場 の 過剰在庫 に あ っ た．計 画担 当者の 部 品過剰注文 は

， 包括 的な在庫管理 シ ス テ

ム の 未構築 に よ る もの で あ っ た ．第 2 は
， 予 備部品失敗率 にあ っ た ．予 備部品 失敗率 は技術 設

計書 に影響 を受 ける ため
， 予備 部品の 管理 プ ロ セ ス の 再構 築が 求 め ら れ た．第 3 は

， 製品寿命

戦 略の 不 在 にあ っ た ． これ は製 品計画担 当者 と部品計画担当者 との あい だの 情報伝達 の 不 通が

原 因で あ り，
こ れ ら二 者間 の 情報伝達網 を確 立す る こ とが 求め られ た ．第 4 は

， 部 品計 画担当

者 が 製 品先 導指 標 ない し製 品動 向要 因 を利 用 して 部 品事業動向 を把 握 して い た こ と にあ っ た ，

そ こ で 同チ ーム は
， 部 品計画 関連 情 報 を修正 し強化 す るた め

， 補 修活動 お よ び 顧 客サ
ー

ビ ス 技

術 に係 る デ
ー

タ の 入 力 と月次検討が 可 能な シ ス テ ム を構築 した．

　当該 プ ロ ジ ェ ク トに よ る 品質 コ ス ト節減額 は 5
，
500

，
000 ドル の 成果 を上 げた ， また

， プ ロ ジ

ェ ク ト ・チ ーム の 編 成過程 は チ ーム 成員相互 の 融和 を図 り， 部品流 通経路 の 創造 的変化 を惹 き

起 こ した ． さら にそ れ は チ ーム 成員の 労働 移動 を改善する もの とな っ た ．

5．2．2．航 空輸送費

　USCO 部 門 は
，

1988 年 時点で
， 設備お よ び部 品の 輸送に 11

，
200

，
000 ドル を要 して い た ．航

空輸送 に関連 した報告制度は整備 され て お らず ， 航空輸送 に関する 意思決定は
， 種 々 の 職能部

門の 各段 階 に お い て実施 され て い た．そ れ ゆ え，意 思 決定者 は代替 的な接 近法 に よ る 時 間 と費

用 の トレ
ー ド・オ フ関係 の 分析 もで きず ， 航 空輸 送費の 非効率的支 出 を もた ら した．そ こ で ，

当該問題 に か か わ る プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ーム は，各職能部門 の 航空輸送責任者を特定す る よう求

め た ． さら に手続の 合理 化 を推進 し ， 包 括的 な航空 輸送報告 シ ス テ ム を構築 した結果 ， 航空輸

送費は， 1989 年 に 4
，
700

，
000 ドル ， 1990 年 に は見積額 で 1

，500 ，
000 ドル 減少 した ．

5。2．3．設備陳腐化

　設備陳腐化に 係 る費用の 節減 を図 る た め
， 財務部 と設備部 の 代表者か ら成 る チ ーム が 編成 さ

れた ．当該チ ーム は
， 価格政策 ， 子会社販売 ， 代替的内部利用等の 検討 を行い

， 設備改 造 ・
予

備部品抽出 に要 する 費用 の 分 析 を行 っ た ．設備 陳腐化費用 は年間約 25
，
000

，
000 ドル で あっ たが

，

同チ ーム は年 14
，
000，000 ドル まで 低減 させ る 目標 を設定 した ．結果 的 には ，当初 目標 を過分 に

上 回る 8
，
600

，
000 ドル まで 低減 され た．

5．2．4．第三 者財務計画
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　USCO 部門は
，
　 Dana 　Corporation との 合弁企 業で ある Xerox　Equipment 　Leasing社 に 製品

を安定的 に供給する 契約 を締結 して い た ．その さ い 期末時点 に お ける 同社 の 販売未実現分の 残

余価値 は保証 して い た ．USCO 部門は
，

1985 年か ら 1989 年 の あ い だ に
， 当該契約 を通 じて

8
，
000 台超 の 製 品 を販売 し， 200

，
000

，
000 ドル 超の 収益 を実現 させ たが

， 既存顧 客の 離脱率，

新規顧 客の 獲得率 の把握 を行 っ て は い なか っ た．そ こ で 既存 の 会計 デ
ー

タ を用 い て 計算 した結

果 ， 解約率は 65 ％ で あ る こ とが判 明 した ，同部門 で は
， 解約率を20 ％ に抑えるた め

， 財務部 ，

製品マ
ーケ テ ィ ン グ担 当者か ら成 る チ ーム を編成 し， 顧客分析 ， 販売外交員分析 ， 顧客調査 を

実施 した， しか し既 存顧客の 離脱率は 14％ で あ っ た ．同部門は当該問題 を会計 シ ス テ ム の 問 題

と判 断 し ， 会計 シ ス テ ム の 見 直 しを行 っ た．そ の 結果，Dana 社 に対す る 300，000 ドル の 過 払

金が 判明 した の で あ る．

　 こ の よ うに ， USCO 部 門 に お け る 品質 コ ス ト管 理 に よ っ て ，　 Xerox 社 は ， 1989 年 に

53
，
000

，
000 ド ル

，
1990 年 に 77

，000 ，
000 ド ル

，
1991 年 に 60

，
000

，
000 ドル

，
1992 年 に

20
，
000

，
000 ドル と い う顕 著 な成果 を収め た。1．．P．　Carrは

， 同部門 の 品 質 コ ス ト管理 に つ い て
，

そ の 過 程 の なか で
一

時解 雇や 徹底 的 な原価 削 減 が行 われ な か っ た こ とを評 価 し ， 品質 コ ス ト情

報 に懐疑 的 で あ っ た ラ イ ン 管理者の 多 くも次第 に その 価 値 を認識 し始め た と述 べ
， 品 質 コ ス ト

管理 の 成功 要 因 と して
， Xerox 社 の 上級管理 者が 品質管理活動お よ び 品質 コ ス ト管理 に熱心で

あ っ た こ と ， 品質 コ ス ト測 定の さい
， 当該数値 の 正 確性 は 問題 にせ ず ， 概 算値 の 計算 を重視 し

た こ と，品 質改善計画 の 実施チ ーム に権 限 を委譲 した こ と，中 間経過報告書の 提 出を義務づ け

な か っ た こ と，品質 コ ス ト情報 に対 して ，数学的予測情報で は な く，品質改善計画の 優先 事項

の 決定の ため の 情報 を求 めた こ と，品質 コ ス ト情報 を ラ イ ン管理 者の 理解 しやす い ように適 用

した こ とを挙げた （Carr ，
1992

，
　p．76）．

　 しか しなが ら，L．　P．　Carr の 指摘する 要因は
，
　 TQM の 導入 を促進 させ る た めの 組織上 の 実際

問題 へ の 対処法 を論 じた もの で ある ．Xerox 社が 品質 を競争戦略の 要 と して 認識 し，製造部門

だけで な くサ ービ ス 部門 に お い て も品質原価計算 を強力 に推進 した背景 に は， ア メ リカ 複写機

市場 に お ける資本間競争が 存在 したの で ある ．同社 は当該市場 にお ける 競争に 打 ち克 つ ため に ，

労働者お よび下 請企 業の 管理 を強化す る こ とに よ っ て
， 品質向上 と原価低減 を遂行 したの で あ

る．

6．お わ り に

　以上 ，本稿で は ，品 質原 価計算に 関す る既存の 研究成 果 を踏 ま えた上 で
，

ア メ リカ複写機巨

大企 業 Xerox 社 に お け る 品質原価計算の 実践過程 を取 り上 げ，そ れ を取 り巻 く社会経 済的背景

と ともに
， 当該技法の 有す る構造 と機能 に つ い て 分析 を行 っ て きた．

　Xerox 社は
， 1960 年代 ， 電子複写原理 ・技術 の 商品化 を契機 に ， 経済的成長 の 基 盤 を確立 し

た ． 同社 は
， 従来型 複写機の 欠点 の 大幅な改善に よ る顧 客満足 とそ れ を可 能にす る特許技術 等

の 圧倒 的 な競争優位に よ っ て ，ア メ リカ複写機市場 にお け る独 占的な 地位を獲得 した． しか し

その 独 占的 な市場構造は 同社の 部 門間あ る い は製造 部 門 と本社 ス タ ッ フ との 不和 を導 き，官僚

制の 逆機能 を惹起 し，適時的 な経営諸政 策 の 立 案 ・
実施 を困難 に した ．事実 ，

1970 年代 に お

け る ア メ リカ の 巨大企 業お よ び 日本企 業の 市場参入 と連邦取引委員会 に よ る市場独 占に対す る

是 正勧告 は ， ア メ リカ 複写機市場 をめ ぐる 資本 間競争 を激化 させ
，
Xerox 社の 独 占的支配 力 を

揺る が す結果 とな っ た ．なか で も高品質 ・低価格戦略 を経営戦略の 支柱 とす る 日本の 複写機企
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業の 市場参入 は ， Xerox社の 独 占的地位 の 崩壊 を決定づ け る もの で あ っ た．その 結果 ，
1980 年

を境 に 同社 の 純利益 は 下降 し始め
，

と くに 1982 年の 対前年度実績 は 29 ．1％ 減 と大幅 に 下落 し
，

ROA も 1980 年の 19％ か ら 1982 年 に は 10％ に まで 急落 した． また 売上 高品質 コ ス ト率 も 20％

を超 過 し ， 他企 業 と の 比 較 におい て も ， 納 入 業者 数 9 倍 ， 従業員数 2倍 ， 解 約率 10 倍 ， 最終製

品欠陥率 7倍 とい う状態で あ っ た ． こ れ らの 要因が 日本企 業の 複写機 1台あ た りの 販 売価格 と

Xerox 社 の 複写機 1台あた りの 製造原価が 相等 しい と い う不利 な競争状態をもた ら し ，
　 Xerox

社 の ア メ リ カ複写機市場 に お け る相対 的 な競 争力の 低 下 を導 い たの で あ る． つ ま り ， ア メ リ カ

複写機市場 をめ ぐる資本 間競争が ，Xerox 社 の経営層 に経営戦略の 転換 を迫 っ たの で あ り，同

社 は
， 経営戦略の 要 と して 品質 を位 置づ ける 必要 を見 出 した の で ある ．それ は，晶質原価計算

の 開発 ・導入 とい うか た ちで 具現化 され る に 至 っ た．

　Xerox社 にお け る品質原 価 計 算導入 の 目的は
， 各階層 の 経営管理 者 をは じめ

， 全従業員の 品

質意識 の 浸透 を促進す る こ とで あ り， 品質改善計画 の 優先順位 を決定 し
，

そ の 業績 を評価す る

こ とで あ っ た ．同社 の 品質 コ ス トは
，
ASQC の 推奨 す る PAF 法 に 依拠 し つ つ も，そ れ に拘 束

され る こ とな く ， 同社 の 経営戦 略 の 基盤 と な る TQM を反映 して 定義 され た ．機会喪失 コ ス ト

にそ れが あ らわ れて い る．

　機会喪失 コ ス トは外部失敗 コ ス トの 主 要な構成要素 と位置づ け られ る機会原価で ある ．た だ

しそ れ は合理 的に見積 も り難 い が た め に省略 され る こ とが多い ． しか し Xerox 社 の 場含 ， 長 期

的 か つ 全 社的 な TQM 思 考 を同社全体 に 強力 に浸透 させ る意 図か ら，当該 コ ス トの 管理 の 重 要

性 を認識 し，機会喪失 コ ス トを外部失敗 コ ス トか ら敢 えて 分離 ・独 立 させ ，そ の 測定 と管理 を

試 み て い る ．RMO 部門の 場合 ，製 品それ 自体 が 本 質的に 高品質で あ り，顧客か ら も高 品質 で

ある と認知 されて い る と想定 した 上 で
，
2 交代制で 5 日間 ， 製造工 場 が 最 大能力で 稼働す る と

仮定 した場合 の 各製造工 場 に よ っ て 吸収可 能 な追加 間接費 を機会喪失 コ ス トとみ な して い た ．

またオ マ ハ 地 域事業所 で は，顧客満足調査 か ら，支払 請求失敗が 原因で 解約 した顧客 は全解約

顧客 の 1．85％ と判断 し
， 契約が 継続 され て い れ ば獲得 され たで あろ う年間売上高 を基準 と して

，

契約 の 平均 有効残存期間 を 4 年 と仮定 し
， そ れ ら を乗ず る こ とに よ っ て

， 機会喪失 コ ス トを導

出 して い た ．こ こ か ら
， 同社 が 品質原価計算 を TQM の 長期 的思 考 に 適応 させ よ うとす る意 図

を看取する こ とが で きる ．

　 また Xerox 社は
， 完全 な顧客満足 と い う同社 の 品質概念 に 示 され る よ うに ，基 準か ら外れ た

行為は すべ て 品質失敗 とみ な し ， 過剰製造原価差異や 購入価格 の 不利差異 ， さ らに は外 国為替

相場 の 変動 に よ る 通貨 コ ス トまで も内部失敗 コ ス トと して 認識 して い た． こ れ は 同社 の 品質 コ

ス ト概 念が 如何に 広範に 定義され て い る か を示唆す る もの で あ り， 同社の 品質原価計算 の 特徴

と して 指摘す る こ とが で きる ．

　 と こ ろ で
， Xerox 社 にお け る 品 質 コ ス ト報告書は ，予算編成 時，業務予算 デ

ー
タ か ら品質管

理活動 に要 す る コ ス トを集計 した予 算化 され た 品質 コ ス トか ら構 成 され
， そ れ は 報告書 ない し

は 図解の 形 式で 経営層 に報告 され て い た． 同社 は
， 品質原価計算 に予算 を設定す る こ とで

， 実

際品質 コ ス トと の 比較 を可能 に し ， 原価差異 に よる責任の 特定 を行 っ た． こ れ は同社が 品質原

価計算 を管理 会計技 法 と して 合理 的 に遂行 し よ うと意 図 した もの で あ っ た．

　 さ らに 品質 コ ス ト報告 書 か らは
，
Xerox 社が 複写機製造活動 の 初期段 階す なわ ち部品納入段

階 か ら下請企 業 を参画 させ ， 品質失敗 の 予防活動 を実践 して い た こ と， また そ れ らの 評価 は労

務費 を基準 と して 行 っ て い た こ とな ど を看取する こ とが で きた ． こ れ は品質原価計算が 労働者

管理 お よび下 請企 業管理 を強 化す る指標 と して 機 能 して い る こ とを明確 に す る もの で あ る．
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　また
，

B ，　G ．　Dale ＆ 」．」．　Plunkett は
， 製 造領域 に お い て 開発 ・実践 され て きた品質原価計

算は，そ の 管理領域 を非製 造領域へ と拡大 させ つ つ あ る と論 じた が ，Xerox 社 に お ける品質原

価計算実務 の 展 開 もそれ を証 左 す る もの で あ っ た．同社 の 品質原 価 計算 は， まず製 造領域 に 導

入 され ， そ の 成 果 を基礎 に ， 1980 年代 後 半以 降 に は非製造 領 域 へ と展 開され て い っ た ．そ の

基底に は
， 全社的な競争戦略 と して の 品質の 重要性が 存在 したの で ある ．

　 した が っ て
，
Xerox 社の 品質原 価計算 は

，
ア メ リカ複写 機市場 をめ ぐる 資本 間競争 を背景 と

して 導入 され た管理 会計技法で あ り， 戦略 的基 盤 で あ る TQM の 用具 と して ， 労働者お よび下

請企 業の 管理 強 化に寄与す るこ とに よ っ て ，品質向上 と原 価低 減の 同時的達成 に貢献 した と結

論す る こ とが で きるの で あ る．

注

1）　 品質原価計算の 基礎的構造 に つ い て は，拙稿 （浦田
，
1999c

，
　pp ．194 −205）にお い て ，検討 を行

　 っ て い る ．そ れ ゆ え，品質原価計算 に関す る先行研究 の 文献解題 に つ い て は，本稿 に掲 げる研究

　 課題 との 関連性 を考慮 し
， 必要 な限 りに と どめ て い る ．

2）　 他の 過程に つ い て 付言すれ ば
，

ベ ン チ マ ーキ ン グ とは
，

全従業員に対 して 改善領域 と当該領域

　 にお け る最良実務 を遂行す る組織 を特 定 させ ，当該問題 に係 る 実務比 較 と改善計画の 策定 を可能

　 にす る過程 で あ り，改善前 と改善後 の 比較 が 可能 で ある た め
， 業績評価 手段 と して も機能す る ．

　 Xerox 社 は
， 同過程 で 複 写機 1 台 あた りの 製造原価 と 日本 の 競合企業 の 複 写機 1 台 あた りの 販売

　 価格 が 同等 で ある こ と を認 識 した．顧客 満足測定 シ ス テ ム は
， 複 写機 の 品質 ， 機械 設備 の 失敗

　 納 品サ ービ ス の 速度 ， 販売 ・サ ービ ス 作業員 の 態度 ， 電話サ
ービ ス 等 ，

Xerox 社 に係 る全 体的 な

　 顧客満足 と複写機 それ 自体 の 性 能評価 を収集 し測定す る方法で あ る ．また
， 製 品納期 プ ロ セ ス は

，

　 製造 ・研 究開発 ・市 場活動 ・事業計画 か ら構 成 され る機能横 断 的チーム に よる 製品問題処 理過程

　 で あ り， 顧客納期 プ ロ セ ス は ， 顧客 と下 請業 者 を顧 客
・
下 請問 題 の 解決 チ

ーム と して組織 し，諸

　 要求 に適 合す る 品質 ・原価 ・適 時性 ・特性 ・性 能 を具備 した 製品 を確実 に 納品す る 過程で ある ．

　 そ して 提携 ・権 限委譲は ，現場従業員が 顧客 要求の 確 認お よ び迅速 な対応 に最適 な位置 に い る こ

　 とに着 目 し， 意思決 定権 限 を最下 層の 現場従 業員 に委 譲す る こ とであ り，最後の 管理評価 プ ロ セ

　 ス は
， 経 営管理者 の TQM 参画 を継続 させ る過 程で ある ．こ れ ら諸過程 は，全社 組織的 な品質に

　 関連す る結束の 強化 ・促進 を企 図す る過程 と位 置づ ける こ とが で きる （Gitlow ＆ Loredo， 1993 ，

　 pp．406 −419 ＞．

3）　 Xerox 社 の 定義 に従えば，機会喪失 コ ス トは喪失利益 を意味す るが ，オマ ハ 地域事業所 の 場合 ，

　 当該事業所 にお ける管理 者の 業績評価方法が 売上 高を基準 と して い る こ とか ら，そ の 整合性の 維

　 持 を図る た め，喪失売上 高を 適用 して い る． また ，オ マ ハ 地域事業所 にお ける機会喪失 コ ス トの

　 測定に つ い て ，D ．　M ．　Buehlmann と D ．　Stoverは ， 支払請求失敗が 解約 の 唯
一

の 原 因で は な い こ

　 とを考慮 しつ つ ，当該 コ ス トの 測定企 図 は
， 会計情報測定の 観点か ら，教訓的かつ 有益 で ある と

　 論 じて い る　（Buehlmann ＆ Stover
，
1993

，
　p．33）．

4）　 Xerox 社 の
“ los七〇pportunity　cost

”
は機会原価 を意味 するが ，機会原価は 必ず しも lost　opportu −

　 nity 　cost を意 味す る もの で は な い ため ，本稿 で は ，
‘fiost　opportunity 　cost

”

を 「機会喪失 コ ス ト」

　 と訳 出 し て い る ．
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Quality Cost Management  at  Xerox  Corporation

Takahiro  Urata*

                              Abstract

  [lhe purpose of  this paper is to review  tihe background, structure  and  function of

the  Quality Cost Management  at  Xerox Corporation.

  In the  1970s, IBM,  Eastman  Kodak,  Canon, and  otiher  competitors  entered  the

U.S. copier  market  and  began making  significant  gains in the  market  share  at  the

expense  of  Xerox. Xerox's competitiveness  was  seriously  damaged  by the quality

costs  of'correcting  errors,  re-doing  things, apologizing  to customers,  etc.  A  survey  of

the published  literature in this field showed  that  quality costs  at  the company,

expressed  as  a percentage of  sales  turnover,  was  20  percent. In 1983, CEO  David

Kearns and  the senior  management  at  Xerox launched the  program,  
"Leadership

Through  Quality" to change  the company's  culture  and  raise  its commitment  to

quality. It took  four years to train over  100,OOO people to ensure  a  common  under-

standing  and  approach  to quality at  all  Xerox facilities. Quality cost  concepts  were

introduced  as  a  management  tool of  this "Leadership
 Through  Quality" process.

  The  Xerox  approach  to quality  cost  difTers somewhat  from  those  programs

described by the American  Society of  Quality Control and  others.  The  company

defines three categories  of  quality cost:  conformance,  nonconformance  and  lost

opportunity.  [[he third category  is unique  to Xerox. And  although  quality cost  was

developed to deal with  manufacturing  areas,  attempts  have  been  made  to apply  its

principles directly to non-manufacturing  areas.  Struggle for survival  in the rnarket

is the underlying  structure  ofquality  cost  management  at  Xerox.

                             Key  Words

Quality cost  management,  Quality cost,  Total Quality Management  (TQM), Xerox
Corporation, Competitive  strategy
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