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〈 論文要 旨〉

　新製品 の価 格 は ， 価格 差があ ま り大 きくな い 類似製品 と比較 して ， その 「価格対応 品質」， すな わ

ち い わゆ る price　performance を同 レ ベ ル 以上 に設定す る必 要が ある．先ず ，
こ の 理論 を述べ る． こ

の 理論に は品質展開quality　deployment とい う考え方が必要で ある．新製品の 総製造原価は，上 記

の 方法で 設定され た販売価格の α パ ーセ ン ト （例 えば ，約 70 パ ーセ ン ト） を 目標に定め る．成熟市

場 に 投入 す る新製品計画 は市価基準 に 基づ く上 記の よ うな価格 とそ の 製品 コ ン セ プ シ ョ ンが先決 問

題 で あ り， 製 品設計 と原価企画 は こ れに従 うこ とが要請 される ．

　次 に ， 上記の総製造原価に対する原価企画は ， VA （Value　Analysis）技法に よ っ て 既存の パ ーツ

類に対す る設計変更な どに基 づ い た 原価削減 を実施す る．こ の VA は原価企画の コ ア と な っ て い る

が ，これ は上 記の 製 品価格の 決定理 論 （そ の 技法を本稿で は QDm と呼ぶ ） と同様の 原理 の 基づ く

もの であ る．これ と類似 の 技法に VE （Value　Engineering）が あ る．この VAIVE に 関 して多 くの

管理会計学研究者の 著作 （1）が 公刊 され たが ，そ の VE 公式 は VA の 考え方 とは 全 く異なる もの であ り，

再考を要 する．
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Theory 　of 　Target　Costing　and 　Quality　Deployment

Toshiyuki　Mochtmoto ＊

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Abstract

　　It　is　necessary 　to　establish 　the　price　of 　a　new 　product
−

with 　regards 　to　its‘‘

quality　corre −

sponding 　to　price
”

or　in　other 　words
，
its　price　performance

−
at　the　same 　level　or 　higher　when

contrasting 　it　with 　similar 　products　that　are 　not 　very 　different　in　price．　I　will 　first　discuss　this
theory．　In　this　theory

，
the　thinking 　of 　quality　deployment　is　essentiaLThe 　total　manufactured

cost 　of 　a 　new 　product　is　to　be　an 　or　percent　of 　an 　established 　sale 　price（fbr　example ，
abogt 　70％ ）

determined 　by　the 　above 　method ．When 　putting　a 　new 　product 　out 　into　a 　mature 　market
，
there　is

the　issue　of　prior　decision　making 　with 　regards 　to　market −oriented 　pricing　and 　its　product　con −

ception ．皿 1e　product　design　and 　target 　costing 　need 　to　be　in　concordance 　with 　the 　above 　men −

tioned　decision．

　Next
，
　with 　regards 　to　target　costing 　for　the 　abeve 　total　manufactured 　cost

，
with 　the　use 　of 　VA

（Value 　Analysis ）technique ，cost 　reduction 　can 　be　implemented　based　on 　the　design　change 　of

existing 　parts　and 　so 　on ，VA 　is　the　core 　technology 　behind　target　costing ．This　is　based　on 　the
same 　principle　as　the　above 　product

’

s　pricing　theory（this　technique　is　called 　QDm 　in　this　paper ）．

There　is　a　technique　resembling 　VA 　called 　VE （Value　Engineering）．　There　are 　many 　publications
on 　VA バ7E　by　researchers 　involved　in　management 　accounting ．　However ，　the　VE 　equation 　differs
completely 　from　the　thinking　behind　VA 　and 　this　needs 　to　be　taken 　into　consideration ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Key 　Words

quantity，　 quality，　quality　coeMcient
，
　value 　ratio

，
　 CP （cost 　performance 　or 　 price

’
　performance ）
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1． ま えが き

　電子機器メ ーカ ーの 某社で は ， 製品製造 原価 目標 を製 品販売価格 の 約 70 ％ に 設定 して 原価

企 画 を行うとい う内規 を長年 ， 遵守 して い る．代表的設計構造 dominant 　design が確定 して い

る多 くの 製品 （商品 と同義語，サ
ービス を含む ， 以 下 同 じ） は ，競争市場 に お い て 品質 quali −

ty と価格 selling 　price と い う背反 的な二 つ の 製品属性 の 改善 を繰 り返 し なが ら進化 して きた．

換言すれ ば ， 製品の 価格 は 「原価 ・需要 ・競争」 の 三 要因で 決 まる が ，
こ うして 決 ま っ た価格

を持 つ 製 品に類似の 新製品 （次期 シ リ ーズ製 品 ， 改良開発製品など ， 新発明品 を除 く）の 市場

標 準価格は，「価格対応 品質」が 現状ベ ス トbest　practiceで ある こ とが前提 条件 とな る． こ れ

を受けて 決定 さ れ る新製品の 製造原価企 画 も，「原価対応品質」 を現状ベ ス トbest　practice の

値 に企 画する こ とが要請され る ．以下 ，こ の よ うな市価基準 の 製品原価企画に 関 して 考察する．

2．製品の 品質 quality とは何 か

　ISO9000s （ISO8402 ） で は品質 とは 「モ ノ entity の 明示 され た又 は暗黙の ニ ーズ を満た す

能力 に 関す る 特性 の 全体 」 と定義 （飯塚 1995 ） して い る．俗 に ， 製 品 の 機能 ・性 能 ・品質 な

どと品質 を製品の 出来栄え を表す用語に 用 い て い る が ， ISO9001 で は 「製品の 品質保証事項 を

主 に 機能 とその 性能で 規 定」す る 場合 に 適 用 す る規格 で あ る （飯塚 1995） と説 明 し，品質 を

機能
・
性能 を含む広 義の 製品属性 とみ て い る ．本稿 で は品質 を こ の 意味 に用 い る．理論商品学

（ドイ ツ 商品学）の 三谷 （1993）は 「品質 とは商品の 質的価値 ， よ り正 確 には 商品の 質的市場

価値の 現象形態で ある」 と定義 して い るが ， 上 記の 品質概念 に ほ ぼ
一致 す る．すなわ ち ，

モ ノ

の 価値は質 と量 よ り成 り， 両者は 異なる単位で 測定され る の で ， 次式が成 り立 つ ．

　　　　 【事物の 価値 ＝ 質的価値 x 量 的価値1　……………・…・…・………・……・…・………… （1）

　品質 とは モ ノ の 質的価値の 現象形態 （現れ た 姿 ・形）で あ り，
一

般 に 量 の 含意 は ない とみ な

す．質が モ ノ の 価値の 本質で ある ． 1．で 言及 した 「品質」 とは上 記の よ うな品質 をい う．

　同質物の 価値は ， 量が 大で ある ほ ど大 で ある ．貨幣 とい う価値 は
一

般 に 同質 と考 えられ る の

で ， その 数量 amount に よ っ て 価値が測 られ る ．すなわ ち，貨幣価値は質 Q＝1．0 で ある ．

　主観的価値理 論 theory 　of 　subjective 　value に よ れ ば価値 とは効用 で ある．そ の 価値の 本質 は

質的価値で あ る とすれ ば ， 詳 し く具体的に 定義すれ ば品質 とは 「モ ノ entity （サ ー ビス を含 む）

の 性質 （機械的性質 ・化学的性質な ど ， 製造時の で きばえの ば らつ きな ど も含む）やモ ノ の 基

本機能 （働 き ・役割） とそ の 性 能 （機能の 到 達 レ ベ ル ）， 付加機能の 優劣
・有無 ，

デ ザイ ン ・

色彩 ・ブ ラ ン ドな ど広義の モ ノ の 有用性 （客観的な usefulness ）の 全 体 に対 して顧客が抱 く効

用 （主観的 なutility） で あ り， その 優劣 ・良否が 有意義な他者 （significant 　others ）との 相対

的 な評 価 に拠 っ て 測 られ る使 用 者 か らみ た 製 品 の 非 価格 的 な 属 性 の 全体」 で あ る （持 本

1998）．

　品質はその 姿 ， 形 ， 中味な どを品質要素 quality　element に 細分 して 観察 し，審査 した場合

の 良 さで あ る とい え る．元 来 ， qualityに似 た qualifyの 名詞 qualificationに は細か く審査 して

授与 され る資格 の 意 味が あ る．品質要素 （品質評価 因子） は ， 使用 者 （顧客） などの 要求品質

（顧客の 言葉 ・真 の 品質） をメ
ーカ ー

（生 産者）の 専 門用語 ， 技術 用語 に翻訳 ・転換 した代用

特性群 と して 抽出す る．測定可能な特性値 に転換 した品質要素を特 に 品 質特性 とも呼ぶ ．特性

値 に転換 した 方が製品設計な どの ため に は 望 ましい ．標題の とお り， 本稿で は 品質を品質要素
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に細 分する こ とを品 質展 開 quality　deployment と呼ぶ （2）．

　量 quantityは 数量 的な大小 の よ うな絶対尺度に よ る価値評価が可能 で あるが ， 質 qualityは 有

意義な他者 との 相対的な優劣比較の 概念で あ り， 序数 ordinal 　numbers 的な相対尺 度に よ らなけ

れ ば数値 化で きな い 場合 が多 い ． こ れ を品質係数 quality　coef 丑cient （無名数）Q≦ 1．o で 表す．

　 【Q＝1．0】は現状 ベ ス トbest　practice の 品質 を表す．傷が あ っ た り， 出来栄 え不 良の 品質は

【Q 〈 1．o】で ある ．古 くな っ た り， 同
一

価格 レ ベ ル の 新製品が 市場 に発売され る と ，

一
般 に旧

製品は 【Q → o】に 品質の 相対 的劣化 を起 こ す・複雑 な事物の 品質 Q は品 質要 素 QJ に分 け て

評価 する・【Q＝Σ （品質要 素 QJ × ウ エ イ トWJ ）】で あ り， w は ウ エ イ ト， 添 え字 J は品質要素

を表す・品質要素 QJ も品 質 Q と同様に ，　QJ ≦ 1・o で評価で きる ．こ の 場合 の ウ エ イ トw とは

品質要素 （品質評価要素）の 重視度で あ り，

一
般に 合計は 1．0 で ある ．

3． 市場 に お け る 「買い 手 の 使用 価値 と交換価値」との 価値交換

3．1．製品価格 と製品 製造原価

　企業 は環境 との 問で 価値 （そ れ ぞれ に役 に立つ モ ノ ）の 交換 を行っ て 生存 （経営行動）を続

け て い る ．企 業側か らの 誘因 inducement と環境 か ら企業へ の 貢献 contribution との 等価 交換

とみ て もよ い ．そ れは ，  製品市場の 製品 とそ の代価 （対価） との 交換 ，   生 産財市場 の 原 材

料及び部品類 とその 対価 との 交換 ，  資本財市場の 機械設備類 とそ の 対価 （一会計期 間中 の 減

価償却費で 代替） との 交換 ，   労働 市場の 労働力 とその 報酬 ，   資本 市場 にお け る株式 資本 と

配 当金 ， お よ び借入金 と支払利息 ，   社会 に対す る 資産税及 び法人税 等の 支出な どで あ る．

　  製 品 の 売上 高 は 「製 品価格 selling 　price ＝ ＝ 顧客の cost 」 で 計る ．製品価格 selling 　priceと

は製 品 の valuing 　amount （supply −side で 価 値づ けした金額） をい う．顧 客 の cost とは顧 客の

支出 コ ス トoutlay 　cost （犠牲価値 ， 貨幣）で あ り， 両者 は
一

般 に等価 交換 され る とみ なす ．

　製品製造原価 とは モ ノ （生 産価値 二質Q × 量 D ）の 生 産成果 を直接に測 る代 わ りに ， その 原

価 outlay 　cost を測 り ， 原価対象ご とに こ れ を直課 ， 又 は配賦 しこ れ を集計 した価額で ある ．原

価 とは ， 製造原価 と して は上 記       で 支 出す る交換価値 （企 業側 の 犠 牲価 値 ）で ある．

　原価対象 と は独立 した 原 価測 定 を行 う灼 象で あ り， 発生 した 原価 は何 れか の 原価 対 象に擬着

させ る ．そ の た め に は 減価償却費や その 他 の 間接 費 は何 らか の 合理 性 を持 っ た媒体 が必 要 で あ

る ． と もあれ，原価 の 測定は主体 の 目的に 依存 して お り， 原価の 操作性 が 介入 して くるが ，
こ

れ らを踏 まえて 当該企業の 原価計算方式 に 則 っ て 原価対象に 支出原価が集計され る．生産管理

は Q （品質） ・D （生産 量 ， 納 期 ） ・C （原 価） の 機能別の 目標追 求 活動 とそ の 統合 に よ っ て

進め られ る わ けで ， それ は生 産価値 （＝質 Q × 生産量 D ）の 生 産 を上述 の 原価 で 管理 す る こ と

に他 な らな い ． こ の 場合の 原価とは ， 無駄 な コ ス トを削減 した生 産 活動の 正 当な コ ス ト価値 で

あ り，
こ れ に付加価値 （諸費用 と利潤） を加 え顧客価値 として供給す る こ とを予 定 して い る ．

3 ． 2 ． 製品価値 と製品価格

　先ず，上 記の   製品市場の 製品価値 と代価 （貨幣価値） との 価 値交換 に つ い て 考察す る ．モ

ノ の 経済 的価値に は ， 使用 価値 value 　in　 use （あ る特定物 の 効用 ） と交換価値 value 　in

exchange （その 物の 所有が発揮する他の 財を購買す る力）の 二 つ の 側面が あ る．ス ミ ス Adam

Smith は こ の 二 っ の 価値 を彼 の 経 済学 の 原点 に据 えた が ， 彼 は有名な価値矛盾 に気付 く．それ
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は 彼の 著書 『諸国民の 富」 1776 の 刊行後 ， 約 100 年 を経た 1870 年代初 頭 の 新古典 派経済思想

の 発掘 に よ っ て 解決 に至 っ た。モ ノ の 有用 性 usefulness と効用 utility とを同義語 に考 えた と

こ ろ にス ミ ス の 価値矛盾 は発生 した ．買 い 手は モ ノ に 対する 主観的 な効用に 対価 （交換価値 ・

犠牲価値）を支払 うの で あ り，
モ ノ の 物的 ・客観的な 有用性 を購買す る の で は な い ．「猫 に小

判 」 と い う諺が ある ．ス ミ ス は ゴ ール ド製の 小判の 価値評価 は ，人で も猫で も同 じだ と考えた

過 ち を犯 して い た の で あ る．個 々 人 の モ ノ に対す る主観的な効用 は ，
モ ノ の 物 的 ・客観的 な価

値 とは違 う．主観的価 値理 論 が こ れで あ る． 19世紀 末 には こ の 個人 中心 の 効用概 念は経済学 の

最 も基礎的 な学 説 と して 定着 し ， 経済学の 礎石 とな り続 け て 今 日に至 っ て い る ．

　換言 す れ ば ， 経済学 はモ ノ の 価値 を数量化する た め に ，
こ れ をその モ ノ の 交換価値 （犠牲価

値 ， 代価） に置 き換 えて しま っ た の で あ る．すな わ ち，モ ノ の 質的価値 の 違い は モ ノ の 代価 を

決 め るため の 手段 と して 経済学 の 体系か ら外 され ， 導 ら量的価値 の 理 論，同 質の 世界 を扱 っ て

きた と言 える ．前掲 （1）式の 説明で 触れ た よ うに ， 貨幣価値 は質 Q・・ LO とした同 質の 価値で

ある． こ の 伝統的経済モ デ ル で は消費者は各種の 財 の 価格 と数量の 決定者 と して 扱わ れ ， 価値

物 の 生 産 ・販 売量 をその 交 換価 値 （代価 ）の 集計 額 と して捉 え て きた．生 産 物の 価値 はそ の 増

加分 1単位 の 限界効用 に よ っ て 決 ま る とす る近 代経済学の 立 場で は ， 物 的生 産 とサ ー ビ ス 生 産

とを区別す る 必要 はな い （3）．有形財 とサー ビ ス 財は い ずれ も価値 と して 等し くGDP （国内総生

産 ， 企 業等 の付加価値生産の 総合計額） として社会の付加価値生 産額 に計上 され て い る ．

　　　　 【製品の 経済的価値 P ＝ 価格 S ＝ 代価 C】　…・……………・・………・………・・…………（2）

　上式 は こ の伝統的経済モ デ ル を示す〔4）．こ の 経済モ デ ル ，全 て の 製品品質が Q ＝ 1．o の 条件 で ，

値 引 き競争 を当然の 自由競争原理 と見 なす価格決 定理 論，「完全 競争の 仮説」が生 まれ た ．詳

細説 明は 省 くが ， こ の 理論で は 需 要 と供給 ， 競争 （値下 げ競争）， 製造原価の 関係 か ら，価格

は 代表企業の 製品原価 に資本費用 （正常利潤） を加 えた
一

定額に収斂す る． こ の 場 合 ， 価格 に

は余剰利潤が全 く含 まれ な い の で
， 市場 へ の 新規参入企業 は現 れ ない ，最小限の 利潤は取得で

きる の で ，市場 を退出する 企業 もない ．市場が 完全競争状態で な く， あ る企業が単独 で 市場 価

格 を変化 で きる よ うな寡 占市場で も， 資本の 流入が 自由で あれ ば ， 製品 の 市場価格 は （供給量

が増 えれ ば逓減 は する が ）， 各企業の 平均 製品原価 プ ラス 正常利 潤 に 落ち着 く． こ の よ うな産

業の 長期均衡状態の もとで は
， 社会全体の 資源配分は 最適 とな り，

ロ ス welfare 　lossが生 じな

い 理想 の 社会が生 まれ る．これ とは 逆 に売 り手企 業が
一

社独 占の場合は 製品の 質の 違い は な く，

企 業 は利潤最大 となる生産量 と価格 を独 自に 設定で きる． これ が 独禁法の 論拠 で ある ．

　 私企業 と して は，競争原理 は 認め る として も， 余剰利潤が ゼ ロ の よ うな製品市場 で は 長期的

な革新 を遂げ て い くこ とが で きな い ．そ こ で ， 各種 の 参入障壁 を設 け ， 業界を形成 し て過 当競

争 を防止 した りするが ， 基本的に は次の ような値引 き防止 策（5）を採 る こ とが必要で あ る ．

A ． ニ ッ チ niche 市場 の 創 出 1擬似独 占市場構 築． 1977 年ヤ マ ト運輸の 宅配事業の 創業な ど．

B ． コ ス ト優 位性 の 構 築 （総合市場型産業の 場合） ：設備力 に よる低 コ ス ト大量生 産 ， 寡 占市

　　場 の 形 成 ．鋼板 ・板 ガ ラ ス ・自動車 タ イヤ など ， 形状が 簡単で 製品差別化が 困難なモ ノ ．

C．製品差別化 （市場細分化型産業の 場合） ： （1）製品品質の 異質化 ：機 能 ， 性能，構造，デ

　　ザ イ ン
， で きば えな ど の 製品差別化． （2） ブ ラ ン ド ・イメ

ージ形成 ：贅沢品 ・高級 品 ・贈

　　答 品な ど． （3）配 送， 各種サ ー ビス ，情報提供，信用供与な ど付帯サ
ー ビス提供． （4）品

　　揃 え ・顧客 選妊 形成 ・地域 販売店充実な ど ， 販売活動の 差別化 ．

　以 下 ， 主 に C ．市場細 分化型 製品 に つ い て 考察する．前記 の 完全競 争的な価格競争 を防止 す

る た め に は
， 製品本体の 異質化 を目的 とした 新製晶 （次期 シ リーズ新製品 ，

モ デ ル ・チ ェ ン ジ

18

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

原 価 企 画 と品 質展 開の 理 論

製品，改良製品） の 開発 が不 可 欠 と な る．類 似 製 品が 現 れ て遂 に値 引 き競 争が始 まる が ， そ れ

まで に は 若干の 時間的な余裕が 与え られ る の で
，

こ の 間 に製品差別化 の 目的 で 次 なる新製 品 の

開発 に努め る ．こ の 理 由で 、 新製品 開発 は企 業 の 永遠 の 課題 とな る。B ．総合 市場型製 品 も設備

力に基づ く大量生産 に よ り ， 中小 企業な どの 追随 を許 さない 後述 の 「price−performance ＝価格

対応品質」の 差別化 を行 っ て い る ．A ．ニ ッ チ 製品 も疑似独 占的市場 で 差別化行動 を行 う．

3．3．伝統的経済モ デ ル （2）式へ の 品 質係数の 導入

　前掲 （2）式で は製 品価値 は同質の 量 的価 値 と して 扱われて い る．品質の 定義で 触れ た理論商

品学 は ， 経済学が財 貨の 質的 ， 物的側 面 を捨象 して い る点 に対峙す る 形で 興 っ た古 い ドイ ツ の

学 問で あ る．近年では ， （2）式の よ うな伝統的経済モ デ ル に対す る批判が 経済学の 消費者理論

の 分 野 か ら現れ た．先駆者は 1、ancaster （1971）で ある ．彼は 伝統 的な分析が財の 技術的特性

に 関する情報を利用する とい う準備 を省略 した こ とは 進歩 した 消費社 会の 最 も重要 な需 要局 面 ，

すなわ ち製品変化 と製品差別化 ， モ デ ル チ ェ ン ジ
， 新 しい 財 お よび既存 の 財 の 新 し い 変化の 効

果 を完金 に 取 り扱 うこ とが で きな くして い る と述 べ
， 特 定の 製 晶 を その 特性 characteristic と

価格 price の 二 つ の 属性 attributes の 組合せ で 捉 えて い る ．そ の 後 ， 類似 の ア プ ロ ーチ を行 っ て

い る研究者 も少な くな い （6）．（2）式が 完成 した 19世紀時代 とは 違い
， 現 代 の 市場 には強力 な競争

相手が い る．製品の 比較優位性 な しに は市場交換 に よ る 製品価値 を実現 する こ とは で きない ．

こ の ような観点で ， 本稿で は （2）式 に次の よ うに 品質係数 Q≦ 1，0 の 導入 を提案す る．

　　　　 【製品価 値 P ＝ Qx 価格 s ， 但 し品質係数 Q ≦ 1．o】……………・一 …・…………・・…一
（3）

　Q ＝ 1．o の 場合 は ， 在 来の 経済モ デ ル （2）式 と異 な る とこ ろ は ない ．品質係数が Q ＜ 1．o の 製

品 とQ＝1．o の製 品 を顧客 の 前に 並 べ た場合は ，
　 Q ＜ 1．o の 品は 恐 ら く買 っ て くれ な い だ ろ う と

言 っ た意味の係数が Q で ある ．Q＝1．o は best　practice の 品質 を表す．「価格 S＝代価 C」 とす

る と ， 品質係数 quality　coefficient 　Q に は ， 次の よ うな概念が生成す る．

　　　　 【晶質係数 ＝ price−performance ： Q＝P ／ S≦ 1．0】……・・……・・……………一 ・……（4）

　　　　 【価値比 率 ＝・ cost −performance ：V ニP ／ C ≦ 1．0】 …・……・・…・…一 ……・……・…一
（5）

Pl 製品価値 value 　in　use の 買 い 手側の 価値評価額 ，
　 S ：売 り手の 製品価値表示価格 selling 　price

C ：買い 手の 犠牲価値，代価 cost ，　 V ：買 い 手側 の 取得価 値 と犠牲価値 との価値比率 value 　ratio

　　　　 【（Q 三 P ／ S）w （V ＝P ／ C ）≦ 1．o】…………・・………・…・……・……………・…・・……・…（6）

　価格 S （price）＝代価 C （cost ）とすれ ば ， （6）式が 成 り立 つ 。　 V は使用 価値 と交換価値 との 比

率で 買 い 手側 の 用語 ， Q は 製品特性で 売 り手の 用語で あ る．　 V く 1．o は買 い 手 の 調達 行為 の 悪 さ

度を表す．Q＜ 1．o は製品の 質の 悪 さを表す．製品 P の 数量 を 2 倍 に して もQ や v の 値は変 わ ら

な い か らで あ る ． （1）式 「製品 P ＝質 x 量 」で あ り， Q≦ 1．0 は 質 の 優 劣 を表す ．

　既 述 の 通 り，価値 （質的価値） は 主観的 ・個 人 的概 念 で あ り， 且 つ 人は 不完全情報下 で の 意

思決定 をす る の で
， Qく 1．o の 取引が発 生 す る こ と も稀 で は な い ．取引が 成立 した 品物 は特 に 欠

陥が な け れ ば そ の 価 格 に お い て Q ≒ 1．o と見 な して よ い （7）．品 質 （品質要素） の 優 劣係 数

Q≦ 1．o を数値 的に比 較す る こ とが難 しい 品物 も少な くな い ．顧客は そ れ が 欠陥の な い 良 い 品で

ある こ とを条件 に ，高価格 ＝ 高級品 ＝ 大 きな効用 ，低価格 ＝安物 ＝ 小 さ な効用， とモ ノ の 価格

s に よ っ て その 効用 （質的価値の 優劣） を主観的に 判 断す る ．こ の場合 は Q410 で あ り， そ こ

に は ブ ラ ン ドな どの イメ ージが強力 に作用 して い る．安 けれ ば良 い とい う訳 で は ない ．

　Q ＝ P ／ S は高価高級 品 ・廉価実用 品 と言 っ た 同
一サ イズ （容量や 出力の 別 な どで カ タ ロ グ

の リス ト ・プ ライス が違 うが ， その サイ ズ）製品の 価格 レベ ル 毎 に Q＝1．o の 設計が あ る こ とを
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意 味する ．顧客 に と っ て 品質 とは ， 価 格 をベ ース に成 立す る概 念 で あ る．

　本稿で は Q と v とを広義に CP （コ ス ト ・パ フ オ
ーマ ン ス ） と総称す る．　 Q＝CP ；P ／ S とい

う 「価格対応 品質」 の概 念 を製品 amanufactured 　product の 品質に追加 した こ とは 品質概念

の 革新 とい える （8）．在来 ， 品質 は価格 か ら独立 した物 的属性 と して 扱わ れ て きた ．ISO9000s

な どは規格の 立場上 ， 価格 や競争 とい う問題は 所掌範囲外で ある ．

3．4．顧客満足 CS （customer 　satisfaction ）

　Howard （1977 ）に よ れ ば
， 購入 意思決定時の CS とは 「顧客が 支払 っ た犠牲 に 対 して ， 顧

客 自身が （有意義 な他者 と比 較 して ）十分 な，或 い は 不十分 な報酬 （給付 ・見返 り） を受 けて

い る と感 じる精 神状 態で ある」 と定義 して い る． （　 ） 内は 筆i者加筆

　特 に市場細分化型製品 の場合 ， （5）式 【価値比 率 ： v ＝P ／ C＝（Q×S）／ C≦1．o】は上記 の よ

うな CS 度を表し ， 価値均衡 V ＝1．0 が満足状態で ある ．品質best　practice　Q ≒ 1．0 の 新製 品を

設 計 す る こ とが新 製 品 の 絶対 条件 とな る ，◎ A 製品 ：定価 S＝￥ 10
，
000 　顧 客の 品質評 価

Q ＝ 1．o の 場合 ， 顧客 の 価値評価額 P ＝ ￥ 10
，
000 　P　

一
　S ＝ o （満足 ）， ◎ B 製 品 ： S ＝￥ 10

，
000

Q ＝ o．8　P ＝ Q ×S ＝ ￥ 8
，
000　顧客の 不満相 当額 P − S ＝ △ ￥2

，
000 で あ る．

　上 記の A 製品 （CS 製品） と B 製品 （顧客不満足製品） は ハ ワ
ー ドの CS の 定義 を数値化 した

事例で ある が ，
こ れ は敢 えて 数値で 表せ ば とい うこ とで ある．価値 とは既述の とお りモ ノ の 客

観的な有用性で は な く， 個人 の 主観的な効用 で あ る．従 っ て ， 価値比 率 V ＝ P ／ C （取得価値 P

と犠牲価値 C との 比 ）は数量的 ・客観的な比 較秤量 で は な く， 取得 した製 品に 対する顧客 の効

用 とそ の 対価の 惜 しさ との バ ラ ンス で あ り， 効用均衡 とい うべ き概念で あ り，
モ ノ に よ り個人

差が 生 じる こ とも少 な くない ． ともあれ ， 前記 の 完全競争の 原理に 照 らして も， 値下 げに よる

CS 獲得で は な く， 価格対応品質 Q ＝ P ／ S の 差 別化 で CS を獲得す る必要 が あ る ．

3 ． 5 ． 製品の 進化 と品質係数の QDm へ の 展 開

　現時点で 特 定の 製品系列 （品種 ， 製品 grade）の 製 品仕様 （品質仕様） に 準拠 して 数年前 の

同
一

系列製品の 品質を評価 する と ， 陳腐化 の た め
一

般 に評価値 は Q く 1．o となる ．故に ， 新機能

を搭載 した新製品 と旧製 品の 価格 が 同 一
水準 の 場 合 は旧製 品 の 質的価値 は相対的 に劣化す る．

図 1．は こ れ を示す（9）．縦 軸を Q ， 横軸 を S とし ， 同
一

サ イ ズ （前出 ： カ タ ロ グ 的サ イ ズ）の 製

品 に 関 し図の よ うな凸状曲線 を現状 ベ ス トQ＝1．o の フ ロ ン テ ィ ア境 界線 として想 定で きる場

合が多い ．点線は
一

昔前の 凸状 曲線で あ る．高品質製品ほ ど 品質 を△ Q 向上す る コ ス トは割高

とな る が ， 凸状 曲線で 代替 した （実際 は図 の よ うな綺麗 な曲線で は ない と思 うが）．曲線の 右

下が 製品の 実在可能領域 Feasible　Dom α inで ある ．横 軸 S は標 準価 格で あ り， 若干の 値引 きは

販売費用 と見なす．心理的価格を考慮 した端数は数字 を丸めた標準価格 に直 して も良い ．

　A 製品 ・高価高級品 と B 製品 ・廉価並級 品は概 ね フ ロ ン テ ィ ア 線に垂直 に引い た線上 を左上

方 に 向か っ て 進化 して い くと想 定 で き る． 1〜 2項 目の 代用特性で 質的価値 を代 表で きる幾 っ

かの 製品に つ い て ，
フ ロ ン テ ィ ア 線の 存在が確か め られ て い る （新宅 1gg4）．

　あ る時期 ， フ ロ ン テ ィ ア 曲線 を越 える製 品 が頻 発す る よ うに なれ ば ，
フ ロ ン テ ィ ァ線が

一
段

階 レ ベ ル ア ッ プ した もの と見 なす．図 1．の 縦軸 Q （品 質要素の 集合体 ）の 目盛 りは製 品別 に設

定すべ き複雑な品質 目盛 りとなる が ， こ れ をQ ≦ 1．0 で 表す には ， そ の 縦軸 の フ ロ ンテ ィ ァ ライ

ン 線上 をQ＝1．o と した 目盛 りを価格 s ご とに その 縦軸 に割 り振 る こ とに なる ，
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Q

Q

S S 価格

図 1、Q ・＝1．o の フ ロ ン テ ィ ア

価
値
評
価
額
P

価 格 S （または コ ス トC ）

蕭1．0

標 ラ イ ン

図 2．製品価値 P ／価格 S の バ ラ ンス

　図 2．は縦軸 を品質で は な く顧客の 製品価値評価額 （Q × s） と した もの で あ り ，
フ ロ ン テ ィ

ァ は 45 度の 斜線 となる ．こ の 図で は フ ロ ン テ ィ ア線の レ ベ ル ア ッ プ は描 けな い ．P ＝Q× S の Q
の 中味は 向上 して い る が ， 価値 P の 金額 目盛 りは 変わ らな い ．図 に は 現状 Q＜ 1，0 の 製 品 に 望 ま

しい （Q＝ P ／ S）＝ （v ＝ P ／ C）＝ 1．o へ の 改善方策が 示 され て い る ．

　  は価格 S （or 買 手側 の コ ス トC ）の 低減で ある ．  は 価値 P の 向上 （品質 Q の 中味の 向上）

で ある．品質Q を更 に 向上 しプ レ ミ ア ム 付 きで 売れ て も， 早期 に  まで 正規の 値上 げ を しない

と見か け上 ，   に戻 っ て しまう，図 1．に 示 した新 フ ロ ン テ ィ ア が公 認 され て しま うか らで あ る．

  は  を更に値 引 きした場合で ，こ れ も新 フ ロ ン テ ィ ア が公認 され る．図 1．で 言 えば A ’

製品が

B 製品の 位置に値下げされた こ とに なる ．Q　−v ＞ 1．0 は 恒常的には起 こ らな い ．

　なお，念の ため に， フ ロ ン テ ィ ア線上 に Q ≒ 1．o の 製品が 連続 的 に存在で きる と い うこ とで

は な く， 図 にあ る A 型製 品，B 型 製品の ように所 々 に点在 す る と考 え られ る．

　Q − V ≦ 1．o は 「標準時 間／ 実際時 間」 や 「標準原価／ 実 際 原価 」な どの よ うな、能率 100 パ

ー
セ ン トを 目指す管理 目標追求活動 を表わ す 。 各種の 条件変化に よ り当た り前状態に なれ ば標

準値 （目標値）の 更新が 行わ れ る の で
， 恒常 的には こ の 能率 は 100パ ーセ ン ト以 下で ある ．

　以 下 に示す技法 をQDm （Quality　Deployment 　for　market 　pricing， 市場価格決定の た め の

品質展開） と呼ぶ 。 まず ， 競合製品を二 つ 以 上 列記 して
，

こ れ らの 製 品 の 品質要素項 目を網羅

的 に掲げ ， そ の 品質要素の 品質係数 Q （QJ の 添 え字 J は 煩雑 なの で 略す）を現状 ベ ス トを基 準

に した相 対 的 な評価 値 として 求め る． こ の 場合 は Q に 1．o 以 上 の 数値 を用 い る こ とな ども許 す

こ とに し ，
こ の 計算過 程 の Q を Q ’

で 表す ． 当該品質要素が 欠落 して い る 製品 の 当該 要素 に対

す る評価値 はゼ ロ とす る． こ れ らを加重平均 して ， 製品全 体の 品質係数 Q ’

を求め る．

　つ ぎに
， 製品価格の 逆数の 比 と して 価格比 率Q ”

を求め る ． こ れ ら よ り相対 的 CP （相対 的品

質格差指数，relative 　cost −perfbrmance） を求め る。そ れ は 「Q’

× Q”

」 を計算し ， 最後に必 ず

最高値 を 1．o とす る 1。o 以下 に換算 した 数値 と して ， これ を QRで 表示す る．

　QR＝P ／ S＝Q’
× Q”

≦ 1．O　 Q ’
： 品質係 数 ，　 Q”

；価格比 率 （価格の 逆数比）

　上記の QR （相対的CP ）は
， 間違 う恐 れの ない 場合 は Q と略 して よ い ．

3 ． 6 ． QDm 法の 事例 に よ る説明

　市場細分化 を行 い
， 「価格 S」 と 「品質 Q諞品質要 素の 集合 体」 との 最適な組合せ に よ り，競

合製 品に 較べ て 当該顧客層に ダ ン トツ best　of・the　bestの CP を提供す る こ とがで きる ．そ れの

頻発 は 困難で あるが ，
こ の 仕組み を覚えて お くと再現が 可能で あ る．以 下の 事例 は QDm の 方

法 を説明す る と同時 に ，
こ れ を借 りて 上記 の よ うな価 値 革新 value 　innovation 製品の 創出法 を
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述べ る ．雑誌 DIAMOND ：ハ
ーバ ー ド ・ビ ジネス （

’97
，
　Jun ．〜 Jul⊃ の 記事を QDm の 方法 で

分析 した事例 で ある ． 1985 年 頃 ， フ ラ ン ス の 低料金 ホテ ル 業 界で 大革新 が 起 こ っ た ．現 在 ，

フ ラ ン ス の ホ テル 業界 で トッ プ 企業 の ア コ
ー

ル 社は ， 1985 年 に 同社が 低料金 ホ テ ル ・チ ェ
ー

ン ・
フ ォ ル ミ ュ ル 1 （表 1．で ，

A ： ホ テル F．と略す） を創業 した時の 話で ある ，

　当時の フ ラ ン ス の 低料金ホ テ ル 業界に は 明確な市場 セ グ メ ン トが あ っ た．第 1は平均客室料

が 60 〜 90 フ ラ ン の 無 星 ， 又 は
一

つ 星の ホテ ル 群 B で あ り， こ の 種の ホ テ ル を利用す る の は低

料金 が 目的で あ っ た．第 2 は平 均 客室料が 200 フ ラ ン程度 の 二 つ 星の ホ テ ル群 C で あ り， 前者

に比 べ て よ り快 適 な睡 眠環 境 を提 供 す る こ とに よ っ て 客を引 きつ けて い た ．顧客 に は ， 多少料

金が高 くと もそ れ な りの 快適 な睡眠 を得るか ， 少な く払 っ て 貧相 なベ ッ ドと騒音 を我慢す る か

の選 択肢 が あ っ た．同社は無星 ・一
つ 星 ・二 つ 星の 客に共通する 「快適 な夜の 睡眠を低料金で 」

とい うニ ーズ に 焦点 を当て ， 次 の ような結論 を出 した ．コ ス トが か か る レ ス トラ ン や 印象的 な

ラ ウ ン ジな ど ， 標準 的なホ テ ル 様式 を廃 止 する ．重 点 を絞 っ て 無 星 ホ テ ル 以 上 にサ ー ビス を簡

略化す．フ ロ ン ト係 は 朝夕 しか 勤務せ ず ， その 他の 時間帯 は顧客が 自動精算機 を使 う．客室 は

狭 くして ，
ベ ッ ドと最小必需品 し か備 えて い ない ． ク ロ 　一一　ti ッ トや ドレ ッ サ

ーの 代 わ りに ， 部

屋の 隅に
一

本の ポー
ル と数段の 棚 をお く．部屋その もの は 工 場生 産 された モ ジ ュ ラ

ー ・ブ ロ ッ

ク方式の もの で ，高度の 品質管理 の もとで 防音効果満点の もの を造る ．

　 こ れ らに よ り， 客室工 事費 を半減 させ ， 設備的な コ ス ト優位性 を実現 した．ス タ ッ フ ・コ ス

トの 業界平均 は 売上 高の 25 〜 35％ で ある が， 20 〜 23％ とな っ た．清潔 さや 客室 の 防音 とい っ

た顧客が 最 も価値 をお くサ ー ビ ス は
， 平均的二 つ 星 ホ テ ル を上 回 る

…
方 ， 料金 は

一
つ 星ホ テ ル

をわずか に 上 回る程度 に抑 えた．以上 に よ り同社 は フ ラ ン ス の 低料金 ホ テ ル の 顧客の 大半 を掴

ん だ だ け で な く， 以 前 は車の 中 で寝 て い た トラ ッ ク ・ドラ イ バ ー
，数時間 の休息 を求め る ビ ジ

ネス マ ン な どの 新 しい 顧 客層 を創造 し ， 競合企業 を無力化 した ． 1997 年の 資料 に よ る と
，

フ

ラ ン ス 国 内市場 シ ェ ア は後続 5社の 合計 を上 回 る とい う．同社 は フ ラ ン ス 国 内に約 100個 所の

同種ホ テ ル を持ち ， また 国外 に も広 くホ テ ル 事業 を展 開する よ うに な っ た．

　表 1．は こ の 事例 の QDm 表 で あ る ．引用誌 に は ア コ
ー

ル社 の 競争要 因に 食事施設 ・建築美

観 ・ラ ウ ン ジ ・客室の 大 きさ ・フ ロ ン ト係 の 有無 ・室 内の 家具お よび ア メ ニ テ ィ 用品 ・ベ ッ ド

の 質 ・清潔さ ・室内の 防音 ・料金 の 10項 目を取 り上 げて い るが ， これ を借用 した．

　こ の QDm 表 の 読み 方で あ る が ， 品質係数 Q ’

は ホ テ ル の 料 金 を仮 に 全て 同
一

とした場合の

CP の 比 較数値で ある ．価格比 率 （料金 の 逆数比）Q ”

は 三 つ の ホテ ル が全 く同質の 場合 の 料金

差に よ る CP の 違い で あ る．　 Q ’

×Q ”

の 数値 を総合的な RCP ： QR≦ 1．o に換算 した．競争力指

数 RCP の A の 値は B や C に 較 べ て ダ ン トツ で あ る．品質要素の 重視度 は合計値 ΣW ＝1．000 を

最大 値 W −max ＝1．000 ΣW ＝3．460 に換 算 し ， 重 視 度順   〜  に並べ て ある ． こ の 品質要素 
〜  の A ， B ，

　 C 三者 間比 較値 （充足度Q≦ 1．o と呼ぶ ）を各欄左側に列 記する．各欄右側 の値

は充足 度 Q ≦ 1．o に重視 度 w を乗 じた値で ， その 合 計値 を品質係数 Q
’
≦ 1．o に換算す る． こ の評

価体系は表 2．の レ ベ ル L2 ．3．の よ うな階層的構造となるが ，これ にAHP （AnaIytic　Hierarchy
Process）を適用する ．表 2．の （1） と （2） に その

一
対比 較値 を示す（10）．

　
一

般 に 品質要 素 は樹木状 に 三 次 ， 四 次 まで展 開 し ， その 特 性値 を比 較 し， そ の平均値 （加重

平均） を用 い て 10 項 目前 後の 上位 の 要素 に まで 集約す る と， 多 くの 事例研究 の 結果 で は数人

が集 まり 5点満点評価 をした 数値 と大差が ない ．表 2．の （2）一
対比 較値 は こ の 〔5−4−3−2−1〕

の 比 率 として あ る．品質要 素  〜  の 重視 度 w ， 及 び A ．B ．　C ．別の 品質要素充足度 Q は、 フ ァ

ジー理論の メ ン バ ー
シ ッ プ関数の 性格 を もつ （11）．一連 の 計算 を電算機処理 す る ，
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表 1．QDm 表 　ホ テ ル F の 競 争力比 較 （1985 〜 1gg7）

品 質 要 素 重 視 度WA ：ホ テ ル FB ：一一つ 星 C ： 二 つ 星

  室内の 防音

  清 潔 さ

  ベ ッ ドの 質

  客 室 の 大 きさ

  家 具 ・備品 類

  フ ロ ン ト要員

  ラ ウ ン ジ

  食事施設

  建 築の 美観

0．289　 1．000
0250 　 0．865
0ユ92 　 0．664
0．065 　 0．225
0，065 　 0225

0，065 　 0．225

0，034　 0ユ18

0．020　 0．069
0．020　 0．069

1．000　 1．000
1．000　 0．865
1，000 　 0．664
0．300 　 0．067
0．300 　 0．067
0．300 　 0．067

0，290　 0，034
0200 　 0．014
0．290　 0．020

0．294　 α 294

0，306　 0265

0，306 　 0．203
0．500 　 0ユ 13

0．600　 0．135
0．500 　 0．113

0、620　 0．073
0．500　 0．035
0．620　 0．043

α714　 0．714
0．782　 0．676
0．782 　 0．519
1．000 　 0225

1．000 　 0225

1．000 　 0225

1．000　 0，118
1．000　 0，069
1．00   　 0．069

合　計 1．000 　 3．460 2．798 1．274 2．840
品 質 係 数　 Ql 0，985 O，449 1．000
標 準 価 格 　s Fエ 140、00Fr ．90．00Fr 　200．00
価 格 逆 数 比 　Q” 0．643 1．000 0，450

Q’xQ1 ’
0．633 0．449 0．450

RCP ：Q＝Q’XQ 鬮’
≦ 1・0 LOOO 0．709 0．711

顧 客価値 評 価額 P ＝SxQFL 　140 ．00Fr ．63．81F 【  142，20
顧 客 の不 満相 当額 　P − S Fr．0 △ Fr．26，28 △ F蔦 57 ，80

表 2．QDm の AHP 階段構造

　 　 　 　 　 （固 有ベ ク トル 法 に よ る ）

レ ベ ル 1．目的 ：品質要素の比較 優位性の 計算

　 　 　 　 　 　 　 ↓

一込 塾ヒ2．  低 粧金埀1 抄 ：品質 要素の 重 視 度

　 　 　 　 　 　 　 ↓

レ ベ ル 3．（2）　
t／　 ：品 質要素 の 充足 度Q ≦ 1．0

（1）AHP
一

対比 較値 ：品 質要素 の 重視度 用

同 程 度 に や や 　 　 か な り　 極．め て 　 絶対 に

重 視す る 重視す る　重視 す る 重視 す る 重視す る

　 1 　2345678 　9

（2）AHP 一
対比 較値 ：品 質要素 の 充足度q≦ 1．0用

同程度 に

優 良

1．0

　 や や 　 　 か な り

　 劣 る　　 劣 る

e．9　 0．8　 0．7　 0．6　 0，5

明 ら か に

劣 る

　 O．4

　 非常 に

　 劣 る

O．3　　0．2

3．7． 「価格対応 品質 」評価 法 QDm の 使 い 方

　【1】QDm は 原則 と し て新製品に 適用 す る ，ある種の 市場製品 な どは 大 きなモ デ ル チ ェ ン ジ

　　の 年度に 至 る と各社
一

斉に大 同小異の 品質向上 （付加機能の 改善な ど） を行 っ て きた． こ

　　の 場合 の RCP は各社 と もQ ≒ 1．o と見 な され る ．　 Q ≒ 1．o で な い 商晶は 業界 ト ッ プ集団か

　　 ら下 ろ され た， こ れ らの 製 品 は漸進 的革新 を続 け ， 競合製品に 較べ て 価格対応 品質で 半歩

　　先進 の cs を勝 ち取 っ て きた 製 品 で あ り， 先発 の 利が 生 じる と既存製品は 暫 くQ ＜ 1．o に 追

　 　 い や られ る ．

　【2】こ の 中か ら価値革新 value 　innovationとい っ て よい ヒ ッ ト製品が 出る ．上述の ホテ ル の

　　例 は 図 1．で 説明す れ ば価格 S と価格 S ’

の 中間価格 を狙 っ て い る．Chlysler’s　1994　Small

　　Car
，
NEON は S ，

よ り更 に安価 を狙 い
， 多民族国家ア メ リカ の 低所得独身若年男性 向け市場

　　をタ
ーゲ ッ トに モ デ ル チ ェ ン ジ の 1999 年 まで に 150 万 台 を売 り， 米国 リエ ン ジ ニ ア リ ン

　　グ の 申 し子 と言 われ た． こ の 間， 日本庶民向けに は 2
，
480 台しか輸出され て い ない （1999

　　年 9 月 4 日朝 日新 聞）．

　　　これ らは新 しい 観点 で 細分 した市場 を標的に して ， 魅力的 CP 製品 を投入 した もの で ， 市

　　場の 奪 い 合い で は な く，
ニ ッ チ の 創出や 革新的な新製品，新事業 の 創 出 で あ る．標 的市 場

　　に在来の 類似製品 を並べ て み る と ， 間違 い な くQく 1．o となる．市場細分化が 基本で ある ．

　【3】ベ ン チ ャ
ー企 業は別 と して ， 【2】の 製品の 連発 は難 しい ．但 し，新製 晶 は先ず Q ≒ 1．o

　　とする こ とが 絶対条件 で あ り，DR （design　review ）で 必ず Q ≒ 1．o （Q ≧ o．96 程 度） を

　　確認す るの が よ い ．超成熟市場の 新製品は ， 全 て Q ≒ 1．0 で あ る， こ の よ うな僅 少 の 差別

　　化 を補 う方法 と して 付帯的サ ー ビ ス や 販売活動の 差別化 など に頼 る こ とに な るが ， 製 品 の

　　Q ≒ 1．oが前提 で ある ．

　【4】QDm の 方法は 図 1．の 凸状 フ ロ ン テ ィ ア 曲線が 価格 S と S ’

の 問で は直 線 と見 な して 計算

　　 を行 っ て い る．モ ノ に もよる が ， 価格差が大 きい と ， 高価格製品の 品質は価格 に
一

次比 例

　　 して 向上す る とは見な し難 く， 割高 となる．こ の こ と を配慮 した考察が必 要で ある．

　【5】QDm 表の 品質要素は 6 〜 7 項 目以 上 ，
10 〜 14 項 目箭後が よ い ．必要 に応 じて 下位要素
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　 の 具 体 的構 造や 特性値 を対象 製品 間で 比 較 し， そ の 結果 を持 ち上 げ る ．前記 ホ テ ル や

　 NEON 車の 事例の よ うに 当初 よ り差別化が顕 著に 現 れ て い る場合 は ，数 人 の 討論で 容易

　 に品質評価要素 を抽出で きる が ，

一
般に は 品質表 （持本 1998） を作 り，その 品質要素展

　 開表か ら採 る．

【6】消費財で 感性的な品質要素の 重視度が 支配的に影響す る場合 は ， その 要素は数値化が難 し

　 い 個人的 ， 主観的な概念で ある と言える ．QDm で は こ の ような場合も無理 して その 数値化

　 を試 み て い る こ とに留 意す る必 要が あ る．こ の場合 ， 複 数の QDm 表 （標準案 ・慎 重案な ど）

　 を作成 し，各種の 問題 を吟味 して 価格 や値 引 き限度額 な どの 意思決 定 をす る こ とに なる．

【7】Q≦ 1．o を数値的に比 較 する こ とが 難 しい 品物 ， ブ ラ ン ド品 や化粧 品な どは ， 価格で そ の

　 質的価値が判断 され る． こ の 場合 ， Q ≒ 1．o で あ る． こ の よ うな商 品 は価格が基 本 で あ る．

【8】乗用車 ， 例えば 日本的 RV 車の 開発期 な どに は QDm は有効で あ っ たが ， 各社が製品の 類

　 似化 を始めた大衆消 費財 化時代 に 入 る と差 別化が 無 くな り， 【7】の よ うな ブ ラ ン ド化 が進

　 み ， また デ ザ イ ン （外観）が流 行 を生 む な どの 現 象が興 っ て くる．

【9】携帯電話 （有形財 ＋ サ ー ビス ）の ようなモ ノ は ， QDm で の 数値 的な評価 は難 しい ．

4 ． 原価企 画 と製品製造原価

4．1． 原価企 画 の 前提

　前項 【2】で 触 れ た Chlysler’s　NEON は
， 標 的顧 客 に対 して ＄8 ，975 と い う安価車 を提供す る

ため に
，

パ ワ ーウ イ ン ドや 四 段 自動変速機 とい っ た小型車の 顧客 が 余 り重要視 しない 装備 を大

胆 に切 り捨 て た り，高価 な深絞 り鋼板 を使用 しな くて 済む よ うに外観デザ イ ン を犠牲 に して 車

体外板の 曲面急 カ ーブ を避 け るな ど， 価格先導型 の 製品 コ ン セ プ シ ョ ン を実施 した ．

　と もあ れ ， 手持 ちの 原 価デ ー タ を用 い て ， 新製 晶 を上述 の QDm 法 に よ り価値付 け Valuing

（販売価格決定） を行 い
， 「製品製造総原価 ≦ 販売価格 × （1 一

売上 高 目標総利益 率）」 を基 準

に 原価 目標 を設定 し，主要部分の 設計的な原価低滅 を 中心 に原価企 画 target　costing を行 う．

　 3．1．項で 述べ た通 り，製 品製造原価 は モ ノ （価値物）の 生 産成果 を直接 に 測 る代 わ りに ，そ

の 犠牲価値 （3．1．項に い う      の 支出） をモ ノ に 直課 また は 配賦 した支出 コ ス トで ある ．

4 ． 2． 市場か らの 購入価値 ， 及び生 産価値 の 原価低減

　 3．1項   に い う生 産財市場か ら調達 した原材料 ・部 品類 の 代価は製 品 製造 原価 に 直課 され る．

1940 年代 にア メ リカ GE 社 の 購買課長 Miles
，
LD ．が創 始 した VA （Value　Analysis） と称する

調達 品の 原価低 減技法 を本稿の 記号 を用 い て 定義する と 「製品の 構成要素で あ る部 品や パ ー
ツ

の 機能 Function を価値 （使用価値）P と見 な し ， その 犠 牲価値 C が best　practice に （C ； P に）

な る よ うに購 買 と設計 の 活動の 改善を図る こ と」で あ っ た．

　 こ れ は ， 前 出の 【V ＝P ／ C≦ LO 】……… （5）式，　 V ：価値比 率，　 P ：価値評価額，　 C ： コ

ス トに おい て ，
P ＝C ， す なわ ち V 冨P ／ C ＝1，0 を 目標追求する 活動そ の もの で ある ，

　P の 評価 額 は ， そ の 機 能 を満 たす best　practice の 市場品 を探すか ， 価値分析 （機能分析，本

稿の 用語で い えば品質展開）を行い
， 予め作成 して ある コ ス ト・テ

ーブ ル を用 い る な どして 決

定す る ． これ を基 に ， 機能部 品 （承認図メ
ー

カ ーの 納入部品）や内作パ ー ツ な どに設計変更を

含 む抜本 的 な製 品原価 低 減 を進め て き た． こ の 場合 の 原価低減 の 対 象物 は主 に部 品類 で あ り，
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その 機能 function （機能の 価値） に着 目 した の で
， 製 品価値 P の 記 号は マ イル ズ の VA で は F

と書 き，
V ＝ F ／ C ＝ 1．0 又 は F − C ＝ 0 を目標に ， 支出 コ ス トC の 低減 を 目指 して きた．　 VA 技

法は ア メ リカ よ りも日本企業 の 高度成長期以 降，原価低減法 と して大 き く貢献 した．

4．3．VE 公 式の 再考

　1954 年 ，
ア メ リカ 国防総省が 上 記 の マ イ ル ズの 調 達技法 VA を設計業務に 広 く採用 する 目的

で VE （Value　Engineering） と改名 した．後 に， こ の VE は次の 昭 公式 を作 っ た（12）．

　 【価値 ＝機能／ コ ス ト （V ＝F ／ C と記号化）】， す な わ ち ， 価値比 率 V を価値 と定義し ， 機

能 F の 向上 と コ ス トC の 低減 との 組合せ で
， 価値 V を向上 させ る四 つ の 方法 を提 示 した．また ，

【価値 ＝機能／ コ ス ト】を 【価値 ＝品質／価格】な どに読み直 した著作 も現 れ て い る．

　1990 年代半 ば 頃以 降 ， 量 産工 業で あ る 自動車製造業 な ど の 原 価企 画 （受注生産業で は製 品

の 原価企画 は 古 くか ら実施 され て い た が ）に着 目 した 管理 会計学研 究者の 著作（1）が 近年 ， 特 に

多 く刊 行 され た が， こ こ に 所載 されて い る VE 公式 は再 考を要 す る ． 自動車製造 業そ の 他の 日

本企 業が 実施 して きた原 価 低減 ・原価 企 画 活動 の 大 部 分 は ， 内容 的 には 前記 の （5）式 に基 づ

く素朴な技法 VA で あ り，
上 記の よ うな四 公式 は こ の VA 活動 に は全 く不要で ある．

　V ＝F ／ C の V は価値 （V の 向上 ↑） で は な く， 価値比 率 （V の 均衡 ，
F ＝C） で あ る ．原 価

管理 で 扱 う価値 は 3，1．項 で 述 べ た経 済的 価値 で あ り ，
コ ス トは紛 れ もな く価値 （犠牲価値）で

ある．特定機能 を持 つ パ ー
ツ の コ ス ト価値 を削減 し ， 付加価値 を増や す活動が VE で あ る．

　【  売上 高 〔一Σ （製 品市価 × 売上 数量 ）〕 ＝  購入 費 ＋   減 価償却 費etc ．＋   人件費 ＋   租税

公課 ＋   支払利息 ＋   経常利益｝と して ， 【  付加価値 ＝  一  一  】で あ り， 更 に 製品単価

当た りの   人 件費 （工 場 労務 費）も設計変更 な どで 極 力削減 に努め るの が VE 活動で あ る．

　過 去 40 年余 の 間 ， VE 公 式独特 の 価値 の 定義 に洗 脳 され て きた 日本 企 業 の 多 くの 人 び と （特

に技術職の 方 々 〉 は ， 「価値」 の 概念 が一
般の 人 々 の 共通 認識 と噛み 合 わ ない ．現行 VE 公 式で

は 分子 （の 機能や 品質）が
一定の 場合 ， 分母 の価額 （コ ス トや価格）が低減す る と価値が増大

す る こ とにな る．一般 の 人 々 の 通 念 は ， 価 額 が 下 が れ ばお宝 の 価値 は下 が る，VE は犠牲価値

（コ ス ト価 値 ） を相対 的 に 下 げる活動で あ る と言 わな けれ ば ， 筋が通 らない ．

　欧 米に は在来 品 に 比べ て機 能が優 れた価値の 高 い 品 は値段が 高 くて 当然 だ とい う社 会通念 が

あ り， デ ィ
ー

ラ
ーな どとの 新 製 品 の 価格交 渉 に は理 屈 が 通 る．VE 公 式 だ けが 原 因で あ る とは

い わ な い が ，理屈抜 きで 安 けれ ば売れ ， 社会 に も貢献で きる とする 値下 げ競争を美化す る 日本

の 産業界独特の こ の 思想が 日本企業の 低収益構造の 生 成 を助長 して きたの で は ある ま い か ．

5。結び

　製品の 価値 ・品質 ・価格 ・原 価 な どの 関係 や CS とは何 か ， 新製 品 開発 とは何 か 等の 意味 を

考 え，品質に価格 対 応 品質 （Q ＝ P ／ s） の概念 を追 加 し ， VE 公 式の 再 考 を促 し， 「顧 客価値 と

い う製品」は そ の 「品質 ・価格」設計に よ っ て 実現で きる こ とを述 べ た．企 業の 価値創造 活動

とは 要す る に顧 客 の 役に 立 つ
， 良 くて安 い 欠 陥の な い 品質係数 Q ・ P ／ S ≒ 1．o の 製品を創 出す

る こ とで あ り，
こ れ は 20 世紀後半 に 飛躍 的な発展 を遂 げた 製造 業の 付加価値生 産そ の もの に

他 ならない ．こ の 製品 の 価格付 けを基 に製品製造原価企 画 を行 えば よ い ．こ の 活動の 中で 時 々
，

「価値革新」 な どと呼 ばれ る 素晴 ら しい 製品が 出現する ．そ れ は 結局 ， 市場細分化 の 下 で 「魅

力的な CP 」 を創 出す る こ とで あ り， その 再 現 を促す技法 として QDm を提示 した．
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●注記

（1） 1996年〜2000年 の 間 に，VE 公式 を説明 した事典及び こ れ に準ずる著作が 6点，公刊 されて い る．

（2） 品質展開quality　deploy皿 ent は外国文献な どに も見ら れ る 日本 で 生 まれ た 用語 （英語〉 で ある．モ ノ の 品

　　質quality や 機能functiona 且value をその 要素 に 細分す る 方法 は 日 本 で 形成 され た技法 で あ り，VE 技法や

　　QC 技法 と し て 活用 さ れ て い る．機能分析 と 品質展開 とで 細部に違 い はあ る が ， 何れ も樹木状階層的展 開を

　　 行 う．

（3） ス ミス は有形財 の 生 産労働だ けを生産的労働 と し ， サ ービ ス の 生産は 不生 産的労働 とみ た．旧 ソ 連邦など ，

　　 マ ル ク ス 経 済学 の 流れ の 中 に あ っ た社会主義国 で は サービ ス は価値生産 と して 集計 さ れ て い な か っ た．

　　　市場経済諸国 で は ， 古 くか ら物 の 生産 とサ ービ ス 財 の 生産の 区別 は 重視 し なが らも，サ ービ ス を不生産

　　的労働 で あ る とす る 立場は取 らず，例えば GDP 統計で等 しく経済的価値の 生産 と し て集計を行 っ て きた．

（4） こ の （2＞式や 後出 の （3）式 などの 製品価値 （製品 の 経済的価値）P とは，価格 S とい う製品属性を持 ち，

　　交換価値と の 市場交換 を 前提 と し て い る 製品 amanu 血 ctured 　produ｛t の 価値 とい う意味 で あ る。こ れ に 対

　　 して ，（1）式 の 「事物 の 価値」 は 特 に 経済的価値 と は 限定 し ない
一

般 の 価値物又 は 価値行為 の 意味 で あ る．

（5） こ の A ．B ，　C．と似た主張 に有名な Porter （1985） の 三 つ の 基本戦略が あ る が ， ポ
ー

タ
ー

の もの は こ こ で い

　　 うC 産 業 などの 中 の 特定事業 に おけ る事業戦略 を指す．こ こ で の私論 A．B ．C．は ， 総合市場型 total　market

　　 approach の 産業，市場細分化型 market 　segmentation 　approach の 産業，こ れ に ニ ッ チ niche 事業を加え

　　 た 主 に業種業態 に よ っ て 必然的 に 決ま る 産業別、事業別 の 基本的経営方針 の 違 い を指す．

（6） 金澤雄一郎 ・
門田安弘 ： 「原価企 画 に お け る 目標販売価格 の 決定法」本誌 Vol．3

，
No2

，
1995 ．もこ れ で あ る．

（7） Q 〈 1．o の 製品 は ，値下げされ て Q ・＝P ／ S ≒ 1．O に変 わ る こ と も多い ．人 々 の 価値 観 ・価値 判断 は多様 で あ

　　 る が
， 経済的価値 と は市場取引を前提 と した価値 で あ り，

￥ 1，000 の 対価 が支払 わ れ た 品物 の 経済的価値 は

　　 ￥ 1，000 に 確定 された とみ る．後か ら￥ 2，000 の 価値 あ りと考え て も ，
こ れ で 転売実現 の 可能性が なけれ ば

　　経済的価値とはな らな い ．価格 S は売 り手 supply −side か ら提示さ れ る．プ レ ミ ア ム 付 きの 売買は稀 で あ り，

　　
一

般 に Q≦ 1．0 で あ る．例えば ，支出原価 outlay 　cost の他に機会原価 opportunity 　cost とい う概念があ るが，

　　原価計算に取 り上 げない の と 似 た 問題 と い え よ う．な お，3．7．項 【3 】で 触れ たが ， Design　Review 時 の

　　QDm （3．6．項参照〉適用 に 関する事例で は ，経験 的 に Q ＞ o．96 程度は Q ≒ 1．o とみ て い る．

（8） 元 来，価値 は 哲学 や 社 会学系 諸学 の 用語 で あ る．一一
方 ， 品質 （特 に 品質要素 の 集 合体と して の 品 質） は優 れ

　　 て 理 工 系 の 用 語 で あ る ．「価値
・
品質

・
価格 ・原価」 の 関係 を論 じた ペ ーパ ーは，シ ュ

ー
ハ
ート Shewhart

　　（1931 ）の やや不完全 な論考
“How 　Shall　Quality　be　Defined”

と世紀末 の こ の 私論以外は殆 ど見当 た らない ．

（9） 図 1．は 本文記載 の とお り， 同
一

サ イズ （容量 や 出力 の 別 ， す なわち製品 の 奥行 き，カ タ ロ グ の リ ス ト ・プ

　　ラ イス に段 階が設 け られ て い るがそ の 特定サ イズ ） の 各製品 ラ イ ン （機種 ・品種 ，高価高級 品
・
廉価並級

　　品 などの 製品 ラ イ ン ） を取 り上 げ て あ る ．こ れ に奥行 きを加え る と立体図 となる．例 えば，フ ォ
ーク リ フ

　　 トの カ タ ロ グに は 「製品 ラ イ ン （汎用機 ・専用 機な ど の 種別） × 奥行き （サ イズ 別）」 に 製品が マ ト リ ッ ク

　　 ス 状 に 並 ん で い る，一
般 に，各製晶 ラ イ ン の 奥行 き （小型 ，大 型 の 別）の 価格 差 は サ イズ の 0．6 〜0．7 乗程

　　度 の 比 率 で 増大す る．一般 に は サ イ ズ が 先 決 さ れ ，同
一サ イ ズ の 製 品 ラ イ ン 別 （機種 ・品種 別） の 効用 が

　　比 較さ れ る の で ， サ イズ の 大小 は捨象され 図 1．の A （高級品） と B （並級品）の 比較 と な る ．サ イ ズ と い

　　 っ て も細 か な寸法で は な く 「2 ，
000cc ，4 ドア 小型乗用 車」 とい っ たサイズで あ る．ウ オ ッ チ の よ うに 単サ

　　 イズ 製品 も多い ．

　　（3）式 の とお り特定価格に対 しQ＝1．0 （best　practice）が形成 され，こ の 点を プ ロ ッ トした 仕ontier 線が

　　想定 で きる．厳密 には連続 した線 で は な い が，図 1．の 平面上 で 右上が り傾向 の 「点」 が 連 なる こ とは確か

　　 で あ り，こ の 点 の 繋が りを曲線 に み た て た の が 丘 ontier 線 で あ る．

（10）AHP は そ の 平易 な 解説書 （刀 根 1986 ）で 意味 を 理解 すれ ば
， 後 は 数学 理 論 に 精通 す る 必 要 は な く，誰 で

　　 も計算 で きる．AHP は 1970 年代 に サ ー
テ ィ教授が開発 した技法 （Saaty　1980 ）で ，曖昧 な状況下 で の 意

　　思決定 に有効 な世界 的 に 注 目され て い る OR 技 法 で あ る．表 1。の   〜  の よ うな多項 目の 要素の 重視度

　　（顧客 の 立場 で の ） を決定 した い 場合，各項 目を総当 り的 に表 2．の （1）重視 度用 の 数値 を 用 い て一対比 較

　　 し表1．記載 の 重視度 ΣW ＝1，000 を得 る．こ の QDm 表 で は ，
一

般 に trial ＆ error で 特 定品質要素 （例 え ば

　　魅力的付加機能 など） の 追加又 は抜出 と価 格 （コ ス ト／ α ％〉の 増減 関係 を検討す る の で ，品質項 目数 は

　　確定 的 で は ない ．こ の 作業 を容易 に す る た め に ， 重 視度 は W −max ・＝1．000 に 換算 して あ る．各晶質要素 の

　　充 足 度 （表 L ホ テ ル の 欄 の 左 側数値） は Q−max ＝1．000 ，こ の 数 列 も フ ァ ジ ーで あ る．品質要素充足度 の

　　AHP 一
対比較値は AHP テ キ ス トにある 汎用値 （1） で は数列が広す ぎる の で ，（2）とい う充足度専用 の 数
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　　 列 を 作 っ た．

（11）表 2．の 品 質要素の 充足 度Q≦ 1．0 の AHP 一
対 比較値ベ ク トル （2） は 私論 の 創案 で あ る．充足 度 は 5点評価

　　 で もよ い が ，比 較 対象が 多数 の 場合は コ ン ピ ュ
ータ処理 が便利 で あ る．我 々 は そ の 専用 ソ フ ト を開発 し ，

　　 品質要素を trialに増減し て ウ エ イ ト順 に再配列し，価格を修正する
一．・

連 の 作業を trialに行 っ て貰 っ て い

　 　 る．

（12 ）VE 公式 は ア メ リ カ 国防総省 で 制定 され た 公式 に 始 まる ．国防総省編 DoD （Department 　 ef 　Defense）

　　 Handbook （1963 ，
1968 ）は 価値 公 式 Value 　Equation と し て 【Vqlue　Index＝Worth ／ Cost＝Utility／

　　 Cost ］を提示 した ．　 Worth （値打） と は 使用者が 求め る function （機能） を提供 す る ため に 必 要な最小 の

　　費用 の こ とで あ る と説 明 し，こ の worth を utility（効用） とも呼び換えて い る ．　 DoD は，こ の worth す

　　 なわ ち Utilityとそ の Cost （対価）との 比率が価値 Value の 主要尺 度 で あ る （Worth 　is　the　least　expendi −

　　 ture　to　provide　the　functions　needed 　by　the　user ．［［he　ratio 　of　worth 　to　cost 　is　the　p質 ncipal 　measure 　of

　　 value ．）と説明して ， こ の 比 率を Value　Index （価値指数） と呼ん だ．四 の 日本企業 へ の 普及 に 努めた産

　　 能短大の 当事者は 上 記 の DoD の 価値公式 の 分子，モ ノ の Function （機能）の Worth （値打）， すなわ ち

　　 Utility（効用） を単 に 【機能】と略称 して しまっ た ようで あ る．ア メ リ カ VE 協会 もこ れ を まね，国防省

　　 の VE 公式 の 分子 を Functionとい う用語 で 説明 し， それを再輸入 した 日本 VE 協会 が こ れを追認 し ，
　 VE 公

　　 式 【価値 篇機能 ／ コ ス ト】が 同 協会 の マ ニ ュ ア ル などに 定着 した とい うの が 真相 の よ うで あ る．VE は ア メ

　　 リ カ よ りも日本で 原価低減技法と して 発展を遂げた が ， 当時 の 田 推進者で あっ た元産能短大教授 ：玉 井 正

　　 寿 （故人）の 編著 「価値分析』森北出版刊 （1978） で は ，

一
般に は価値 value と値打 worth は 同義語 に使

　　 わ れ る が，VE 公式 V ≡F ／ C で は価値指数 V に 「価値」 とい う用語，機能 F に 「値打」と い う用語 を当 て

　　 る と述 べ て い る．国防総省は機能負mction の 効 用 utility の価値評価額を価値 value と呼ぶ 代わ りに 値打

　　 worth と呼び ，こ の 機能 の 価値評価額 F とそ の 対価 C との 価値比率 V を価値指数 value 　indexと称 し た が ，

　　 分子 の 機能F をモ ノ の 値打 worth と呼ばずに経済社会 に 共通 の 経 済学用語 で あ る モ ノ の 価値 （value ，使用

　　 価値）と説明し て い れ ば，口本の 現行 VE が価値指数 （価値比率）V を価値 V と略称 し，こ れが価値 の 定義

　　 に転 じる よ うな こ と は 起 こ ら な か っ た と思 う．日本 VE 協会 は 上 記 の 論考 な ど を拠 り所 と して こ の VE 公 式

　　 を シ ン ボ ル ・マ ーク に掲 げて ，現行VE の 産業界へ の 普及活動を推進 し た．錯誤 の 根源 は ア メ リ カ 国防総省

　　DoD が 1963 年 に 発表 し た 【Value 　Equation 】に あ る．

　　　次 に，【価値 ＝機能／ コ ス ト】の 派生公式と して，【価値一晶質／ 価格1 や 【価値向上 ＝品質向上 ／価格

　　低減】があ る こ とを述 べ たが 、 こ れが 本稿 で 述 べ た私論 【製品 の 品質＝価値／価格 ≦ 10 】 と背反す る と多

　　 くの 実務家か ら指摘 され て きた．こ れ を解明 して お きた い ．本稿 「2．製品 の 品質」で 述べ た と お り， 現代

　　 の 専門用語 として の 「品質」要素 の 中核は製 品 の 機能 ・性能 で ある．性能 performance （機能 の 到達 レベ

　　 ル ，良 さ，efficiency ） が QC （バ ラ ッ キ 品質 の 管理 論 ） の 品質概念 に 追加 さ れ た こ とは 当然 で あ る が ，機

　　 能が な け れ ば 性能 も考 え ら れ ず，機能
・
性 能 が 品質の 中核 の 座 を占め る に 至 っ た （例えば，各種 の 計画 を

　　立案する場合 も，計画 には 目標 （目標項 目）が必要 で あるの と似 て い る と説明し て お こ う）．斯 くして ，品

　　質の 中核 に機 能が位置 したの で，【価値 二機能／ コ ス ト】か ら 【価値 ＝品質／価格】へ の 思想転換が発生 し

　　たもの と 思 う．指摘 した い こ とは ， QC の 機能 （品質） は functional　quality で，［量1の 含意 は ない ．　 VE が

　　扱 っ て い る機能 に は functional　 value ［質 × 量 ］の 含意が あ り，金額 で価値評価さ れ て い る．　 VA の 創始者 マ

　　 イル ズ （1961）は価値 に は fUnctional　value と esteem 　 value が あ る こ と を主張し て い る．誤 りの 根源はマ

　　 イ ル ズ で は な くDoD で あ る．

［付記］ 以 上 の 各注 記 は，主 に レ フ ェ リー各位 の コ メ ン トに 応えた もの で あ る ．ご 査読 を深 謝 し ます．
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