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創刊 に よせ て

日本管理会計学会会長

　　　　 片 岡　洋
一

　 1987 年の 春に 50 名 程の 会計専門家と経営専門家 に よ っ て始 め られた 数理 会計学研究会 は ，

1991 年 7 月 に い た るまで に は会員 200 名 を擁す る組織 に まで 育ち ， その 名称 も日本数理 会計

学会 に改め られ ま した． 日本管理 会計学会 は ， こ の 日本数理会計学会の 大 多数 の 会員の 要望

に応えて これ を母体 と して 1991年 7 月 27 日 の 創立 総会 に お け る満場
一

致 の 決議 に もとつ い

て 設立 され ま した．

　本学会 は 当初 か ら ， 会計 お よび 経 営管理 の 諸分 野 の 実 務家 を会員 と して 迎 え入 れ ， 会 員 の

新 しい アイデ ィ ァや意見 を積極 的に 採 り入 れ る 「開か れ た 学会 」 と して 運営する こ と ， また

そ の 研究領域 に つ い て も管理 会計の 従来 の 領域 に と ど ま らず周辺 領域 お よび 関連領域 を も含

む範囲に まで こ れ を拡 張 するこ と， さ らに今 日 の 国際化 し情報化 した経済環境 に現実的 ， か

つ 具体的に 適応するた め に理 論的研 究 と実証 的研 究 をと もに重視す るこ と，そ して 完全 な二

重 匿名 レ フ ェ リ
ー

方式 をつ う じて 国際的水 準 に あ る独 創的な学術論文 を掲載す る学会誌 を刊

行 し ， 独 創的な研 究成果 を生 み 出す人材 を支援 し育成す る体 制づ くりをす るこ とを 目指 して

い ます．

　幸 に もこ れ まで 多数 の 会 員諸 氏 の 賛同 を得 て ， また常務 理 事会 お よび 理 事 の 方 々 の ご支援

とご 協力に よ り， 東京理 科大学に お け る第 1 回全 国大会の 開催 ， 月例研究会 お よび 統計学入

門講座 の 開催 ， 学会 ニ ュ
ー

ス （編集委 員長 佐藤進教授）の 刊行 ， 早稲 田大学 に お け る第 2 回全

国大 会 （準備委員長 西澤脩教授 ）の 開催等 ， 学会 活動 も順調 に進展 し， 正会員の 総数 も 1992

年 10 月 2 目現在 555 名 に達 しま した．そ して こ の たび 本学会誌
「
管理 会計学」 を創刊す る は

こ び とな りま した．

　本学会誌 を創刊す る に あた っ て は 多数の 方 々 に お世話 に な りました。学会誌 編集委員 会 の

委 員各位 に は心 か ら御 礼 を申 しあげ た い と思 い ます． と りわ け編 集委員長 で あ る伏見多美雄

教授 （慶應義塾大学）， 副委員長 で ある佐藤進教授 （中央大学）と吉川 武男教授 （横浜国立大学），

編 集幹事で あ る原 田昇 教授 （東京理科 大 学）に は ， 編 集委 員会 執行 部 と して 大 変な労力 をお か

け し ま した． また ， 論文お よび 事例 研究の 投稿者， レ フ ェ リー委員 の 各位 に もご協力 をい た

だ きま した． こ こ に謝 意を表 した い と思 い ます．

ホ
東京理科大学教授 C工学部経営 1：学科）
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　 さ らに こ こ に特記す べ きは ， 本学会の 創刊 に あた っ て は学校法 人東京理科大学の 橘高重義

理 事長 に ご 理 解 とご協 力をい ただ き， 今後 の 本学会誌刊行費の 財政的援助 に つ い て 賛同 を い

桑だ い た こ とで す．そ こ で こ の 度 ， 橘 高重 義 理事 長が 同 じ く理事長 を して お られ る 「財団法

入科学技術振興会 」 が 本学会 の 賛助会員 と して今後ご協力 い ただ け る こ とに な りま した．こ

こ に橘高重義理 事長 に心 か ら謝辞 を表 す次第で す．

　そ して最 後 に ， 本学会誌 が こ の たび こ こ に 刊行 され る にあ た り， 学会誌編 集委員会 を補 佐

して きた本 学会 事務局の ス タ ッ フ の こ れ まで の ご協力 に対 して御 礼 を申 し上 げ ます．私 ど も

の 今後 の 責務 は ， 本学会誌 を名実 と もわが 国有数 の 国際 的学術雑 誌 と して 発展せ しめ ， 管理

会計 とその 周辺 領域 お よび 関連領域 に お け る独創的研究が 育 つ 環境 を整備 して い くこ とで あ

る と考 えて お ります．会 員各位の い っ そ うの ご 活躍 を期待 し，
ご 協 力をお願 い す る次第で す．

4

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The  Japanese  Association  of  Management  Accounting

       The  Journal of  Management  Accounting, Japan
      Vol, 1, No. 1 Autumn  1992

'

MANUFACTURING  COST  SYSTEM
IN  COMPUTERIZATIONAL  SOCIETY

Susumu  Sato*

                         ABSTRACT

  As  industrial society  is being replaced  by computerizational  society,  cost

accounting  is now  faced with  the need  of  a  radical  reform.  The  trinary cost

system  for industrial society  has lost its usefulness  at  automated  factories.
This  paper  discussed the way  to reconstruct  cost  system  for automated  facto-
ries,  a  subject  which  has increased in importance in recent  years. The  writer

proposes  the quaternary  cost  system.  The  fbllowing points are  the  essential

of  the quaternary  cost  system  designed to suit automated  factories:

(1)classifying the cost  elements  by transaction  fbrm into "material
 cost,"

   
t`equipment

 cost,"  
"labor

 cost;'  and  
"expenses."

(2)dividing equipment  cost  into "equipment
 maintenanee  cost"  and  

"equip-

  ment  working  cost."

(3) calculating  the cost  of  productive  equipments  based on  the  operating  hours

  spent  for products  as  
"direct

 equipment  cost,"

(4) eomputing  direct equipment  cost  and  direct labor cost  as 
"direct

 conversion

  cost",  and  dividing it into `tset-up
 cost"  and  

"substantial
 conversion  cost."

(5)costing as  
"direct

 inner-expenses" the  cost  of  sub-operating  incurred by

  products.

(6)grouping other  costs  into "indirect
 conversion  cost"  and  

"manufacturing

  management  cost."

(7) finding out  the 
"by-cost"

 and  adding  up  it to the 
C`major-cost.'?

                         KEYWORDS

Quaternary Cost System, Equipment  Cost, Equiprnent Maintenance Cost,
                        .

Equipment  Working  Cost, Set-up Cost, Substantial Conversion Cost, Direct
Conversion Cest, Direct Inner(composed)-Expenses,  By-Cost

 Submitted  April 1992.

 Accepted August 1992.
'Professor

 of  Management
University,

Accounting,  Department  of  Accounting,  Faculty  of Commerce,  Chuo
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1.The  Origin of  the  Ilt'inary Cost  System

  Manufacturing cost  system  changes  with  the change  in production  environment  because
the system  itself reflects  the  actual  situation  ･of production  activity.  In the agriculturai

society,  product  cost  consisted  of  material  cost  and  wages.  With  the  transformation  of

agricultural  society  into industrial society  following the industrial revolution,  machinery

which  has become  the  vehicle  of  production,  enters  the  cost  of  productioq  and  is regarded

as  
"overhead

 cost"  in cost  accounting.  The  result  was  the evolvement  of  the trinary cost

system  which  comprised  direct material  cost,  direct wage  and  overhead  cost.  This system

gradually  fbund  acceptance  by  fh£ tories in England  in the 1870s. Used  as  the  means  to

measure  the cost  involved in a  mechanized  process of  production, the trinary cost  system

includes the  e!aborate  method  of  measuring  the cost  of  maintenance  and  working  of  the
machine  used  in the  production,  particularly the steam  cost  and  machine  depreciation. In
short,  the  trinary  cost  system  is a  product of  mechanization.

indirect material  cost

indirectlaborcost

indirect expenses

over-

heacl

cost

apportlon

djrectchargedirect
 material  cost

direct labor cest

direct

                                    charge

Figure 1: Cost  Composition  of  [I]beinary Co:st

direct expenses

System

  Figure 1 shows  the cost  composition  in trinary cost  system.  Under  the trinary cost

system,  all the direct material  cost,  direct labor cost,  and  direct exPenses  enter  the cost

of  the  products.  On  the  other  hand, all the indirect material  cost,  indirect labor cost,  and

indirect expenses  are  grouped  as  
"overhead

 cost"  and  are  apportioned  among  the products
in accordance  with  proper  bases. This method  of  measuring  the  manufacturing  cost  has

predominated  in the  industrial society  for over  a  century.

2.Development  of  Ihdustrial  Society  and  Lnvalidity  of  [Ibinary
Cost  System

  With  the emergence  of  the United States as  the  leading industrial power  in the 20th  cen-

tury, standard  cost  system  became  the norm  for factories appeared  under  mass  production
system  and  scientific  management.  

'

  At the same  time, a  significant  change  occurred  in the substance  of  overhead  cost,  Mass

production and  scientific  management  gave  birth to flow conversion  system  which  was  rep-

resented  by the' Ford System. Flow  conversion,  however, rendered  the meanning  of  overhead

cost  ambiguous,  from the standpoint  of  manufacturing  cost  system.  In the  first place, the
system  ¢ learly divided the  laborers working  in the factory into foremen and  workeTs.  This

gave rise  to a  new  group of  laborers who  were  distinguished from the  other  laborers and  led
to the classification  of  cost  connected  with  supervision  as  overhead  cost.  Secondly, by tak-

ing off  indirect operation  from,direct workers,  the flow conversion  system  created  a  group
of  indirect workers  whose  cost  was  treated as  overhead  cost.
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  As  a  result,  the  term  
"overhead

 cost"  lost the original  meaning  of  
"machine

 cost"  and

broadened its scQpe  te include all manufacturing  costs  other  than  those  of  direct cost.

Overhead  cost  become  a  mixture  of  machine  cost, sub-operatio]  cost,  and  supervision  cost,

thus making  it diMcult to find out  an  appropriate  base for apportionment.  The  apportioned

amount  of  overhead  cost  and  the actual  situation  of  productlon  become  so  unrelated  to each
other  that one  could  hardly trust the figures that calculated  by cost  accounting.

  The  indirect cause  that  has contributed  to the  invalidity gf trinary cost  system  is the fact
it fails to provide  an  accurate  measurement  for overhead  cost,  because, under  the system,

overhead  cost  has beceme  so  unrelated  tD  the  conditioll  existing  manufacturing  activity,  [[b
restore  the  validity  of  the  trinary  cost  system,  attempts  have been made  to rationalize  the

overhead  cost  apportionment,

  Most  ofthe  scholars  concerned  with  the  subject  divide the  overhead  cost  into several  item

groups  and  apportion  the cost  among  the groups  by means  of  an  appropriate  application

base. In the  United States, Henry  R, Schwarzbach &  Richard G, Vangermeersch proposes
"the

 4th Cost of  Manufacturing(i)" while  Goerge J. Staubus sugge$ts  
"Activity

 Costing(2),"
and  Robin  Cooper  &  Robert S. Kaplan  considers  

"Activity-Based
 Costing(3)" as  the  proper

solution  to the problem.

3.The  Changing  Production  Environment  and  Its Impact  on

Cost  System

  The  decade of  1970s  witnessed  the  trallsition from i]dustrial society  to computerizational

society,  In the computerizational  society,  computers  dominate  every  secter  of  society  and

social  activity  is controlled  by data processing  at  on-line  and  real-time  of  a  network  that

combines  computers  and  communication  devices. In the computerizational  society,  manu-

facturing activity  is automated  by the  use  of  computers.  The  result  is the  creation  of  an

entirelY  automatic  and  no-laborer  production system  which  is different from an  extension

of  the  mechanized  and  labor saving  system  in the past.

  With  the change  in the society  and  the production  environment,  it is almest  impossible
to trace out  the actual  condition  of  productioll activity  in a  computerizational  society  by
means  of  the trinary cost  system  which  had evolved  as  a  tool for analyizing  the manufac-

turing activity  in industrial society,  Hence, a  new  method  of  cost  accounting  is requested

to be developed in order  to meet  the needs  of  the new  society  and  the  new  production
envlronment.

  [[b understand  the structure  of  the new  manufacturing  cost  system  which  is to be created

to cope  with  the production  environment  in the computerizational  society,  one  peeds  to
know  the chara £ teristic features of  the new  productioll environment,  the  automated  fact}
ries,  which  are  outlined  below:

(1) production  is carried  out  under  automation  and  without  direct laborer.

(2) automation  of  production  requires  large amount  of  investment.

(3) management  and  maintenance  of  equipments  require  many  personnel, time, and  ex-

  penditure.

(i) See Schwarzbach and  Vlingermeerch [2], pp. 24r29
(2) See Staublls [3]･
(3) See Cooper and  Kaplan [1], pp. 20-26.
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(4)the soft-ware  technology  related  to  automatic  conversion  and  production  manage-

   ment  necessitates  the employment  of  a  great number  of  personnel, and  the time  and

  expenditure  needed  are  enormous,

(5)to meet  the diversification of  the  products  and  the contraction  of  their life cycle,  it

   is necessary  to adopt  a  production  system  that is capable  of  manufacturing  multiple

  products  with  variable  production  volumes  adjusted to ma/rket  demand,

4. The  Essential  Points  ofa  Reconstruction  of  the  Cost  System

  In view  of  the abovementioned  characteristic  features of  automated  factories, a  recon-

structien  of  the cost  system  designed to suit  automated  manufacturing  would  have to take
into account  the fbllowing points.

  (1) classifying  the  cost  elements  by  transaction form into material  cost,  equipment  cost,

     labor cost,  and  expenses,  which,  until  recently,  have been climssifyed  into material  cost,

     labor cost,  and  expenses.  By  so  doing, equipment  cost  cEm  be easily  recognized  as

     part of  cost  composite.

  (2) dividing equipment  cost  into equipment  maintenance  cost  and  equipment  working

     cost,  This makes  it possible to distinguish all the expenditure  incurred in the  owner-

     ship,  maintenance,  and  working  of  the equipment  from each  other.  So far, academic

     researchers  have genera!ly defined equipment  cost  as  the cost  that  covers  only  the

     ownership  and  maintenance  of  equipment.

  (3) costing  the cost  of  productive  equipment  based on  the operating  hours spent  for

     each  products  as  direct equipment  cost.  Such cost  haMe generally been treated as

     overhead  cost,  regardless  of  whether  or- not  the  equipment  grasps  the  hours spent

     for the  products,  In order  to avoid  this irrationality it is necessary  te examine  the

     concepts  of  direct cost  and  indirect cost.  This  makes  it possible to measure  the amount

     of  direct equipment  cost  for each  products. 
'

  (4) dividing direct corwersion  cost  into set-up  cost  and  substantial  conversion  cost.  So far

     the prevailing practice is not  to divide direct conversion  cost  into the two  components

     or  to treat set-up  cost  as  an  overhead  cost.  This method  enables  us  to find out  the

     substantial  conversion  cost  fbr each  products, as  well  as  to measure  the cost  eficiency

     of  production  carried  out  under  the productien  system  of  multiple  products  with

     va[riable  production  volume.

  (5) costing  the sub-operations  and  services  that grasps the quantity  consumed  for each

     products  as  direct inner-expenses. Generally, these expenses  harve been treated as

     overhead  cost.  Proposed method  ma[kes  it possible to find out  the  amount  spent  as

     direct cost  for the design, inspection, etc,  of  products.

  (6) dividing indirect cost  into indirect conversion  cost  and  manufacturing  management

     cost.  At  present, all  the indirect costs  ame  treated as  overhead  cost.  This method

     enables  us  to rationalize  the apportionment  of  indirect cost  as  well  as  to have a  better

     understanding  of  manufacturing  management  cost.

  (7) finding out  the by-cost and  adding  up  it properly to the major-cost.  This method

     distinguishes all kinds of  by-cost, including by-cost of  material,  by-cost of  labor, by-

     cost  of  conversion  by outer-manufacturers,  and  by-cost of  equipment.  It also facilitates
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the rationality  of  calculation  of  overhead  cost.

cost,  such  as  by-cost of  material  is categorized.Presently,onlya

 small  numberof  by-

5.FourCostElementsCIassificationby[b'ansactionForm

  By  classifying  cost  elements  into three elements  based on  their form of  transaction, the

traditional cost  accounting  has overlooked  the significance  of  equipment  cost.  But  as  au-

tomation  becomes  the dominant  form of  production  in the computerizational  society,  it is
natural  to recognize  equipment  cost  as  a  cost  element  in place of  labor cost.  [[hble 1shows

how  the system  of  four cost  elements  by transaction form differs from  the  traditional three

elements  system.  The  items of  cost  in the table are  merely  used  as  examples  for illustration.

[[Uble 1:CostClassification  by[[hransactionForm

1'ight,heat,and water  cost

misce]laneousexpenses

/

t
   labor
    cost
111l1

expenditurs  to welfare  facilities
welfare  expenses

new  laborers invitation cost

                     al]owances

wagesalaryhonuses

 and  allowanccs

/

ll-

Iaborcost

lt

:
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6. Equipment  Maintenance  Cost  and  Equipment  Working  Cost

  The  term  
"equipment

 cost"  refers  to the cost  involved in the  ownership,  malntenance,

and  working  of  the equipment,  in addition  to its depreciation. It ls divided into two  groups
of  cost:  equipment  maintenance  cost  and  equipment  working  cos'L.

  Equipment  maintenance  cost  consists  of  owning  the equipment  and  the  cost  of  keeping the

equipment  in such  a  condition  that it is always  ready  fbr use.  They  include depreciation
cost,  tax and  insurance on  the equipment,  overhaul  cost,  repair  cost,  preservation and

pTotection cost,  and  others.

  Equipment  working  cost  includes the cost  of  operating  the equipment.  It comprises

steam  cost,  energy  cost,  oil and  fuel cost,  lubrication and  grease, consumable  tools cost,

and  cutlery  grinding  cost.  Equipment  maintenance  cost  is essentialy  a  capacity  cost  and

could  be grouped  as  fixed cost.  On  the other  hand, equipment  working  cost  is an  activity

cost  and  is classifiable  as  variable  cost.  Accordingly, the  division of  cost  into maintenance
cost  and  working  cost  makes  it easier  to differentiate fixed cost  ftom variable  cost  and

enables  us  te provide usefu1  information relating  to cost  behaMiqur that could  be used  for
decision making  and  evaluation  of  performance.

  Moreover, such  a  cost  division is one  ofthe  pillars ofthe  quaternary  cost  system.  It serves

as  the basis for calculating  the  direct conversion  cost  which  refiects  the actual  condition  of

manufacturing  activity-the  set-up  cest,  substantial  conversion  cost, and  the cost  eMciency.

7. Direct  Equipment  Cost  and  Ihdirect  Equipment  Cost

  Direct productive  equipments  a[re  the machinery  and  equipments  that are  directly used

to provide products  with  effective  quality and  form. The  direct equipment  cost,  which  is

part  of  the direct productive  equipment  cost,  is the cost  relating  to the number  of  hours in
which  the direct productive  equipment  is directly used  for the processing  of  products.

  The  basic principle of  manufacturing  cost  system  for an  automated  factory is to directly
charge  to the  products  the  direct equipment  cost  for any  time  consumption  contained  in

the  direct productive equipment  cost  which  is closely  connected  with  the manufacturing

process. Figure 2 shows  the wabr  how  they  are  inter-related.

Figure2:  Relations  Between  Direct  Productive  Equipment  Cost  and  Direct

        Equipment  Cost
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8.Calculating  of  Direct Conversion  Cost

1. Processing Method  and  Composition  of  Conversion Cost

  As  noted  above,  dual costing  is used  for calculating  the  preduct cost  in agricultural  soci-

ety,  while  trinary costing  is introduced in industrial society  to serve  the same  purpose.  In

computerizational  society,  quaternary  costing  is elaborated  for calculating  the  manufactur-

ing cost.

  The  composition  of  direct eonversion  cost  in these three types of  society  are  as  shqwn  in

fable 2.

Table 2: Component  of  Cenversion  Cost

age
,

converslon

method

componentof

conversioncost

agricalturalsocietybymanuallabor laborcost

industrialsociety byma6hinery
andmanuallaborlaborcostand machinecost

computerizational.soclety

byautomationequipmentcost

  In agricultural  society,  processing is carried  out  manually,  and  conversion  cost  consisted

only  of  labor cost.  The  cost  of  tools and  instruments is not  significant,  In industrial society,

machines  are  used  for processing, and  conversion  cost  is composed  of  two  elements,  that is,

labor cost  (wages) and  equipment  cost  (machine cost).  The  trinary eost  system  that  had

developed in England called  this equipment  cost  
"overhead

 cost."  But the  term  
"overhead

cost"  gradually  lost its original  meaning  of  machine  cost,  and  has come  to denote 
"all

manufacturing  cost  other  than  direct cost,"  that is, "indirect
 cost."

  In computerizational  society,  processing is totally automated  by the use  of  computers,

and  manufacturing  processing  is caJrried out  without  the  use  of  human  labor. Thus, conver-

sion  cost  consists  only  of  equipment  cost.  This  is why  quaternary  costing,  which  includes

equipment  cost  as  a  new  cost  element,  is indispensable  to manufacturing  cost  system  in

computerizational  society. In this society,  production  environment  has been so  changed

that the  vague  term  and  concept  of  
"overhead

 cost7'  can  no  longer deal with  manufacturing

cost.

2. Set-up Cost and  Substantial Conversion Cost

  Autoinated manufacturing  in computerizational  society  is characterized  by  multiple  prod-
ucts  with  vamiable  production  volurne.  Thus, set-up  cost  and  substantial  conversion  cost

should  be computed  separately  to obtain  direct conversien  cost.

  In the factory of  the multiple  products with  variable  production  vo]ume,  set-up  changes

frequently, and  the way  to camry  out  an  eficient  change  in set-up  poses an  important problem
in terms  of  both time  and  cost.

  In principle, set-up  cost  is the  cost  ef  preparing the  equipment  for operation  and  the cost

of clean-up,  after  its use,  in the production  of  certain  quantity  of  products, As  a  means  to

increase the eMciency  in changing  the set-up,  the set-up  process is sometimes  divided into

two  parts: outer  set-up  and  inner set-up,
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  Outer set-up  is the preparatory  work  carried  out  while  the set-up  of  the equipment  to be
changed  is used  to process other  kind of  products.

  Inner set-up  the work  of  changing  the set-up  while  the operation  of  the equipment  is

suspended.

  Outer set-up  is usually  carried  out  manually  by set-up  workers.  Because of  this, outer

set-up  cost  is calculated  by  multiplying  the time  spent  for outer  set-up  work  by labor
hour-rate,

  Since inner set-up  is performed  directly by  workers  after  the operation  of  the equipment

for set-up  has been stopped,  its cost  is obtained  by adding  up  the equipment  maintenance

cost  incurred during the  suspension  and  the labor cost  fbr working  hours needed.

 - Figure 3 shows  the formulas for calculating  these costs.

                    Figure 3: Direct  Conversion  Costing

  Substantial conversion  cost  is the cost  involved in the number  of  times  the machine  or  the

laborer repeats  its operation  in order  to produce certain  manufacturing  units.  It includes

net  only  main-operation  time but by-operation time as  well. In other  words,  substaRtial

conversion  time  is the time  needed  for the main-operation  and  by-opereation, which  is
repeated  again  and  again  to provide  satisfactory  quality and  form to the  product,  and  for
a  series  of  the by-operations directly related  to the main-operation,  Substantial conversion
cost  is composed  of  three elements:  labor cost, equipment  working  cost, and  equipmellt

maintenance  cost  fbr the time  spent  fbr the substantial  conversion.  But in the  case  of

totally automated  processing, the only  cost  involved is the  equipment  cost.

9. Expansion  of  Costing  ofDirect  Expenses

  In traditional cost  system,  direct expenses  are  composed  mainly,of  those paid  to outside

parties, such  as  conversion  cost  paid  to outer-manufacturers  and  royalty.

  But in manufacturing  activities  iri computerizationa}  society,  with  the increase in the
direct expense  items paid to outside  parties, direct expense  items incurred internally as
composed  cost  increases rapidly,

  As  shown  in Thble 3, direct outer-expenses  include cost  of  converSion  by outer-

manufacturers,  reyalty,  design fee, survey  fee, inspection fee, removal  charge,  test and
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Thble 3: Direct  Expenses

conversioncostpaidtoouter-manufacturers

designfee
directoutersurveyfee

expensesinspectionfee

testandanalysisfee
removalfee

dataprocessingfee
royaltyotheritemspaidtoouter

design(dep.)cost
inspection(dep.)cost

experimentandanalysis(deP.)cost

directinnertrialmanufacturecost
expensesrnodelingcost

spoilagecost
.repourcost

materialshandlingcost

cutlerygrindingcost

otheritemscomposedbyinner

analysis  charge,  data processing charge,  and  ethers,  Direct inner(compesed)- expense  items

incurred internally as  composed  cost  include design cost,  inspection cost, trial manufacture

cost,  modeling  cost,  spoilage  cost,  repair  cost,  materials  handling cost, and  others.  There
are  two  methods  of  calculating  the expenses  internally composed:  one  of  them  is to provide
composed  expense  accounts  by purpose and  the other  is to provide  subsidiary  departments

and  sum  up  expenses  for each  department, In both methods,  direct expenses  must  be ob-

tained directly on  the basis of  the volume  ef  c6nsumptien  for each  product, Fer example,

to compute  the  cost  of  the  design department as  direct expense,  it is necessary  to calculate

the  time  spent  for designing or  the  number  of  plans for each  product.

  [[hraditional cost  system  deals with  the internal expenses  mentioned  above  mostly  as  over-

head  costs.  But  to grasp the actual  cendition  of  production and  to ensure  good  management,

the  best method  of  increasing the usefulness  of  cost  informatien is the adoption of  the job-
order  cost  system  and  the inelusion as  direct expenses  by products  as  many  expenses  as

possible.

10.Indirect  Conversion  Cost  and  Manufacturing  Management
Cost

  In the early  years of  the traditional trinary cost  system,  overhead  cost  consisted  of  machine

and  tool cost.  With  the growth  of  industries, however, its content  changed  gradually. At

present, overhead  cost  means  
"a[tl

 the manufacturing  cost  other  than  direct cests."  As  a

result,  it becomes  impossible to grasp  thg actual  condition  of  manufacturing  activity  by
cost,  thus the need  of  improving the  calculating  method  of  Qverhead  cost.

  Despite effbrt  made  to  improve  the  calcu}ating  method  of  overhead  cost  within  the  frame
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work  of  the trinary cost  system,  we  are  still unable  to overcome  the limitations imposed by
the  cost  accounting  used  in industrial society.  What  we  need  today  is not  cost  accounting

fbr industrial society  but one  fbr computerizational  society.  Thus, unless  we  devise new  cost

system  suited  to computerizational  society  in the  light of  social  changes  that  have taken

place, we  will  not  be able  to have a  basic solution  te the  problem.

  The  quaternamy  cost  system  is a  costing  method  suitable  for the  production  environment

of  computerizational  soeiety.  In this system,  all manufacturing  costs  other  than  direct costs

are  grouped  into two  categories:  indirect conversion  cost  and  manufacturing  management

cost.  Thus, the  concept  and  calculation  of  overhead  cost  are  completely  abandolled,  as

Table 4: Break  Down  of  Overhead  Cost

'
costtreatmentmuaternarycostsystem

directequipment

cost

directproductiveequipmentcest
thatsentforroductsoverheadcostin'trlnarycostsystemdirectcost

direct'inner-
expenses

costsofdesingdep.,inspection

dep.,etc,appliedtopreclucts.

indirectcost
indirectactivity costsoflight,heat,water,indirect

laborersandeuimentJ,.
rnanufacturing

manaementcost

costefproductioncontrol,quality

controlandshomanaement.

materialb-cost costsofpurchasing,receiving.

storae,etc.,ofmaterials.

by-costby-costfor'converslon

byouter

costofinstructingpurchasing.

recejving,issuing,etc.,for

conversienbyouter-manufacturers.

raborb-cost costoweare,trammg,eucatlon,

newlaborersinvitatjonetc.,
'equlpmenl

by-cost
costsofoverhaul,repaiT,preservation,

automating,etc.,ofequipments

shown  in [[hble 4.

 Indirect collversion  cost  is the miscellaneous  costs  not  applied  directly to products,  which

include the cost  of  lighting, air conditioning,  water  and  sewer  for factory, and  that 6f
indirect manufacturing  equipment  and  indirect workers  (except for those applied  directly
to products  are  direct inner-expenses).

  Manufacturing management  cost  is also  the miscellaneous  costs  not  applied  direetly to

products, such  as  the costs  of  process control,  werk  control,  quality control,  and  other

factory management.

  The  application  base of  indirect conversion  cost  is generally relaLted  to the operating  heurs
of  productive  equipment  (set-up time  plus substantial  conversion  time) or  working  hours
of  productive  equipment  (substantial conversion  time), depending on  the contents  of  the
cost.  Manufacturing management  cost,  in order  to cover  the  expenses  incurred, should

use  an  application  base that  take  into account  cost  chargebility  (cost collectability).  More
specifically,  the elpplication base  should  be direct conversion  cost  plus cost  of  conversion  by
outer-manufacturers.  This is because the higher direct conversion  cost  is, the greater will
be both the value  added  and  the  collectability  of  manufacturing  rnanagement.

11.Flowchart  of  the  Quaternary Cost  System

  Figure 4 shows  the flowchart of  the  quaternary  cost  system,  which  we  have discUssed as
a  method  of  manufacturing  cost  accounting  suited  to computerizational  society.
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The  figure shows  the cost  fiow frem left to right.

directcharge
materialcost

directmaterial
cost directcharge'maJorcost

set-upcostby-cost
directequiprnentcust

outerset-UPcost'lnner,set-upcost

'equlpmentcost
directconver-sioncost

diTectlaborcost
t t directcharge

substantial'converslonco$tequlpment'mamtenancecostequlpment

workingcost directcharge
directouter-expenses

'illrv,Rrby-cost'maJorcostby-costdirectexpenses
spoilagecostdirectcharge

direc'rinner-expenses

laborcost directchargesubs.idiary
operatloncost 'aornonindi.rect

conversloncost

'maJorcostby-cost

'apportlon
manufacturing

rnanagementcostexpenses'maJorcestby-cost

rnanufactur-

 
lngecfost

 products

Figure 4: Flowchart  of  the Quaternary Cost  System

  First, cost  is classified  according  to its tramsaction  fbrm into fbur elements:  material  cost,

equiprnent  cost,  labor cost,  and  expenses.  Each  of  these cost  elements  consists  of  major-cost

and  by-cost. Equipment  cost  is sub-classfied  into maintenance  cost  and  working  cost.

  Next, cost  is classified  into direct and  indirect costs  according  to its relation  to products.
The  former includes direct material  cost,  direct equipment  cost,  direct labor cost,  and  direet
expenses,  Of  these, direct equipment  cost  and  direct labor cost  are  collectively  called  direct
conversion  cost.  Tb  obtain  direct conversion  cost,  set-up  cost  (outer and  inner set-up  cost)

and  substantial  conversion  cost  are  separately  calculated  and  summed  up.

  Direct inner-expenses  include spoilage  eost  calculated  by combining  direct material  cost

and  direct conversion  cost  (repair cost  and  manufacturing  cost  of  substitute  products)  and

the  cost  of  subsidiary  operations  (designing, materials  handling, inspection, cutlery  grinding

, etc.),  which  is dealt with  as  direct expense  by product.
  Indirect expenses  are  sub-divided  into indirect conversion  cost  and  manufacturing  man-

agement  cost,  and  are  applied  to  products  using  an  appropriate  applicatien  base.

12.Quaternary  Cost  System  by  Departnient

  Costing  by  departrnent  in the quaternary  cost  system  is perfbrmed basiically as  fo11ows:

First, the  cost  department is divided as  shown  in Figure  5. It is roughly  classified  irrto
the manufacturing  and  subsidiary  departments. The  former is the department where  di-
rect  conversion  is carried  out  to manufacture  the products  in accordange  with  desired form
and  quality. The  cost  of  manufacturing  equipment  incurred in this department is directly
chamged  to products  as  direct equipment  cost  based on  operating  houre. Idle cost  of  equip-

ment  is apportioned  to products as  indirect conversion  cost.

  The  sub-operation  department is the department in charge  of  designing, inspection, and

materials  handling of  products, In principle, the cost  of  this department is directly cha[rged

to products  as  direct inner-expenses. The  other  cost  ofthe  department not  charged  directly
to  products  is apportioned  to the manufacturing  departrnent.
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Figure

ep., casting  dep., welding  dep.,etc,

ep., product B  dep,, etc,

5: Classificationof  Cost

deslgn dep., kspectien clep., material

harKlling dep.,ete.

steam  dep., elecuic  dep,,
cutlery  grinding dep.,etc.

pTvcess contro1  dep,, quality control
dep.,experiment dep., industrial
engineering  dep., ete.

purchasing dep., outer-manufacturers
management  dep.,
storaging  dep., 1tibor management

dep., welfare  dep.,
equipment  preservation dep,,etc,

Departments

'

  The  manufacturing  service  depaJrtment provides  various  types  of  service,  such  as  electric

power,  steam  power,  air  conditioning,  cutlery  grinding, and  repairing.  These services  do not

contribute  to the manufacturing  of  products, directly but indirectly. Pbr example,  electric

power  is supplied  directly to machines  and  equipment,  which  are  then  operated  to make

products.  Erom  the viewpoint  of  caleulating  equipment  cost,  this indirect relationship

means  that the  cost  of  the  manufacturing  service  depa[rtment, including electric  power,
should  be calculated  as  equipment  working  cost.  Thus, the cost  of  electric  power, steam

power,  cutlery  grinding, etc.  is transferred to the equipment  working  cost  of  the equipment

concerned.  The  other  cost  of  this depamtment not  transferred to equipment  workiRg  cost  is

apportioned  to the  manufacturing  depairtment (and the subsidiary  departments using  the

service  concerned).

  The  factory ma:nagement  department  consists  of  the  manufacturing  management  and  by-
cost  departments. The  cost  ofthe  manufacturing  management  department is apportioned  to

products. In this case,  cost  chaJrgeability  (cost collectability)  is used  as  the apportionment
base.

  The  cost  of  the by-cost department is added  to related  major-cost  as  by-cost. This cost
includes material  by-cost (instruction cost  to suppliers,  material  purchase  cost,  material

storage  cost,  material  ipspection and  acceptance  cost,  etc.),  labor by-cost (labor manage-

ment  cost,  welfaie  cost,  welfaie  faiilities cost,  education  and  training cost,  recruiting  cost,

etc.),  by-cost of  conversion  cost  paid to euter-manufacturers  (instruction cost  to outer-
manufacturers,  cost  of  management  for outer-mallufacturers,  inspection and  acceptance
                                        .
cost  of  outer-products,  etc.),  and  equipment  maintenance  by-cost (equipment preservation
cost,  monitoring  cost,  design cost  of  automation,  etc.).

  Figure 6 shows  the  basic relationship  of  the cost  system  by department described above,
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Figure 6: Quaternary Cost  System  by  Department

13.Conclusion

  As  industrial society  is being replaced  by computerizational  society,  cost  aceounting  is

now  faced with  the ,need of  a  radical  refbrm.  The  trinary  cost  system,  the  cost  accounting

method  for industrial society,  has completely  lost its usefulness  at  automated  factories,
making  it an  out  of  date system.  As  a  result,  the need  of  reconstructing  cost  accounting

for computerizational  society  has been a  major  topic of  discussions in both the United

States and  Japan, and  in both the  industrial and  the academic  circles.  Cost accounting  is

a  practical subject.  Its system  could  only  be applied  and  improved at  factories. It is for

this reason  that the system  is proposed  as  a  new  cost  system  that  could  meet  the  changing

factory environment.

  Fbr many  years, the  writer  has  proposed  the use  of  quaternary cost  system  for comput-

erizational  society.  The  quaternary  cost  system  is the  method  of  classifying  cost  elements

into four categories:  material  cost,  equipment  cost,  labor cost,  and  expenses.  It also  divided
direct product  cost  into of  four elements:  direct material  cost,  direct conversion  cost,  direct
outer-expenses,  and  direct inner-expenses, The  writer  demonstrared that this is the cost

system  suitable  fbr computerizational  society.  But  the  concepts  described in this  paper in

limited in scope,  and  the writer  is aware  that many  detailed problems  remain  to  be stud-

ied in the future, The  writer  also  recognizes  the fast that unless  effbrt is made  to adjust

the new  system  with  financial accounting  and  tax accounting,  may  encounter  unexpected

diMculties in its application.  So for the writer's  main  concern  is to provide  the  first step

for the solution  of the problem  that  has risen  from automated  factories both at  home  and

abroad.  The  writer  also  hops that his propesal  would  contribute  to the re-examination  of

the conventional  concept  of  cost  accounting  and  help in the introduction of  a  new  system

through  the efibrt  of  industrial and  academic  circles.
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情報化社会の 製造原価計算制度

佐 藤 進
＊

〈論文要 旨〉

工業社 会か ら情報化社 会 へ の 発展 に 直面 し， 原価計 算 は い ま大変革 を迫 られ て い る．工

業社会 の 原価計算で あ る三要素原価計算 は 自動化工場 に お い て 完全 に 有用性 を失 っ て し

ま っ た．本論文で は ， 自動化工 場の 原価制度 を い か に再構築すべ きか に つ い て考察する．

そ して 四要素原価計算制度 を提案す る．四要素原価計算の特徴 は，次の 諸点 に あ る．

（1）原価要素を取 引形態別に 「材料費 」 ，「設備費 」 ，「労務費 」 お よび 「経 費」 の 4 要素

　 に 分 け る．

（2）設備費を 「
設備維持 費」 お よび

「
設 備稼働費」 の 2 要素 に分 け る．

（3）製品別 に操業時間 を把握で きる生産設備 の 費用に つ て は ， こ れ を 「直接設備費」 と

　す る．

（4）直接 労務費お よび 直接 設備費で直接加工 費 を構成 し，こ れ を
「段取 り費」 お よび

「
主

　体加工 費 」 の 2 要素に分 けて計算する．

（5）製品別に 消 費量 を把握 で きる補 助作業 の 費用は，こ れ を 「直接 内部 （複合）経 費」 と

　 して 計 算する．従来 の 伝統的 直接経費 は ，
こ れ を 「直接外 部経 費」 と名づ け て 区別 す る，

（6）その 他 の 費用は ，

「間接加工 費」 お よび 「製造管理 費」 の 2 つ に分 ける．

（7）
「副費 」 を把握 し， こ れ を 「主 費」

へ 加算す る．

〈キーワ ー ド〉

四要素原価計算 ， 設備費 ， 設備維持費，設備稼働費，段取 り費，主体加工 費，直接 加工

費 ， 直接 内部 （複合）経費，副費
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＊
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ー タに よ る経営診 断 シ ス テム の 設 計

一 エ キス パ ー ト ・ シ ス テ ム の プ ロ トタ イプの 開発 一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 金 川 一 夫
＊
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〈論文要 旨〉

　 本研 究 で は ， 銀 行 の 融資業務 を対象 に した与信判 断 を行 うエ キ ス パ ー ト・シ ス テ ム の

プ ロ トタ イプ を構築 し，t 設例 に つ い て こ の シ ス テ ム を実行 して ，そ の 利用可 能性 を示 し

た．こ の シ ス テ ム で は，財務数値 の 分析 はすで に なされて い る とい う前提 で ， 非 数値デ
ー

タ をどの ように専門家が判 断す る か を取 り上 げて い る．こ の ため 10 の 基本要素か らル
ー

ル を設 定 し ，
こ れ ら の 結果か ら最終意思決定 ル ール を通 して ， 融資が 承認か 否認か の 判

断 をする．こ の と き， 実務 に お い て ， 否認 で はな い が ， 承認 の ため に は取引先 に対 して ，

さ ら に条件 を提示 して交渉する場合が あ るが ， こ れ を実現す る た め ，本 シ ス テ ム に お い

て も条件付 き改善点 を表 示す る よう に して い る．

　 また ， 本 シ ス テ ム の 特徴 と して ， ス プ レ ・
ソ ドシ ー トに よ る 「知識整 理 支援 ッ

ー
ル 」 を

シ ス テ ム に組み 入 れて い る こ と が あげ られ る，すなわ ち，エ キス パ ー
ト

・
シ ス テ ム構築

に お ける問題 と して ，知識べ 一
ス 構築が あげ られ るが，こ の 段階 にお い て専 門家か らの

知識 の 収集洩れ，知 識相互間 の 矛 盾が な い か どうか を ス プ レ ッ ドシ
ー

ト上 の マ トリ ッ ク

ス に よ り解決 して い る．

〈キー ワ ー ド〉

エ キ ス パ ー
ト ・シ ス テ ム

， 融資業務 ， ス プ レ ッ ドシ ー ト，知識 べ 一ス

1．　 は じめ に

現在 ， 企 業経営に お い て ， 企業 の 経営環境 に お け る様 々 な情報 を収 集 して， それ に基 づ い

て 迅 速で 適切 な意思決定 をす る こ と が 行 な われ て い る。 しか しなが ら ，
こ の 場合 に お け る コ

ン ピ ュ
ー タの 役割 の 多 くは ， 情報 の 収集 と蓄積 が 中心 で ある．定型 的 な業務 は こ れ らの 情報

1992 年 2 月受付

1・992 年 8 月 受理
＊

近畿大 学講 師 （工 学 部経営工 学科 ）
†近 畿大 学助 予 （工 学 部経 営 丁学 科 ）
‡
せ と うち銀 行 渉外係
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に よ り， 処理 され る． しか し， 高度 な判断を必要 とす る業務に は ， こ れ らの 情報 を整 理 し ， そ

れ に基づ い て 意思 決定 が 行な わ れな けれ ば な らな い ．エ キス パ ー ト ・シ ス テ ム は ， こ の よ う

な高度な判断を必 要 とする業務に携わる エ キス パ ー トに 割 り当て られ て い る仕事を行 うよ う

に 設計 さ れ る コ ン ピ ュ
ー

タ に よ る知識情報処理 シ ス テ ム で あ る．

　本研究で は ， 銀行業務 に お い て，企 業 か らの 信用貸付依頼 の評価 をす る エ キス パ ー
ト・シ

ス テ ム の プ ロ トタ イプ の 開発 を行 う．

2， 研 究の 目的

　経営診 断の エ キス パ ー
ト・シ ス テム に つ い て 市販 の ソ フ トには FAST （Financial　Analysis

Support 　Techniques ）［1］が あ る ． また文献 に は
「
信用評価 エ キス パ ー

ト・シ ス テム 」 ［2］が あ

る． こ れ らは い ずれ も財務諸表に お け る数値 デ
ー

タ を扱 っ て い る． こ れ に た い して 我 々 の 研

究で は ， 銀 行の 実 務で 実際 に 行 な わ れ て い る よ うに，財務数値 の 分析 は 専 門の 機 関 に 依 頼 し

て すで に な され て い る とい う前提 で ， 非数値 デ
ー

タ をどの ように エ キス パ ー
トが 判断す るか

を取 り上 げ る．

　 エ キス パ ー ト ・
シ ス テム の 開発 には ，

ヒア リン グ コ ー
デ ィ ン グ （プ ロ トタ イプ）， 総合 テ

ス ト（実用 シ ス テ ム ）の 段階 が あるが ， 本研 究で は銀 行 の 融資担 当者 の 与信 判 断に指 針 を与 え

るの に利 用 可 能 な水準 の プ ロ トタイプ の 開発 まで の 知識獲得 ， 知 識整理 ， そ して 知 識べ 一ス

構築 を行 な う． こ こで ，知識表現 の た め の 手法 と して は ， 代表 的 な処 理 の 流 れ と断片的 知識

を明 確 に表現 した い と考 えるた め に ，処理 の 流れ は，デ ータ項 目や ル ール の 内容 が理解 し易

い 意味 ネ ッ トワ ーク を使用 し， 断片的知識の 表現 は ， 知識 を表現 し易 く原因 と結 論 との 関係

を明確 に表示す るこ とが で きるパ ラメ
ー

タ ・マ トリ ッ クス を使用 す る．

3． 経 営診 断 エ キ ス パ ー ト ・シ ス テ ム の 特徴

　経 営診断 を対 象 とす る エ キ ス パ ー ト ・シ ス テ ム に お い て ， 経営診 断の 非数値 の 問題の 内容

を，以 下 に述べ る よ うな，基 本要 素 と して の 「事実 」 ， 基 本要素間 の 関係 を示す
「
関係 」 ， そ

れ らか ら結論 を導 くため の 推 論機構 と して の 「推論 」 の 三 つ に分 類 する． そ して ， それ ぞれ

を
一

連 の シ ス テム と して統合す るこ と に なる．

（1）事実

企業 は生 きもの で あ り，

「
動 」 と 「

静 」 の 二 面が あ る．動態 とは将 来に 向けて 未確 実 な現 象

を企業 に お け る 「人 」 ，

「物」 ，

「金 」 の 過 去 ， 現在 か ら推測 す る こ とで あ る．企 業 を動か すの は
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「人 」 で あ り， 経 営者 の経 営 能力 ， 先見性 ， 時代 の 変化 に対 応 す る考 え方が そ の企業 の将来 を

左右 す るこ と に な る．そ して ， 企業 を成 長 させ るの は販 売 で あ り， そ れ は 「
物 」 に よ っ て な

され る．例 えば ， 小売業 な ら製品 ， サー
ビ ス 業 な ら用役 とい う 「物 」 を扱 い

， 時代の ニ ーズ
，

消 費動向 な ど に よ り売上 高 に 違 い が 生 じる． また ，企業 活 動 を支 え るの は 「金 」 で あ り ， 銀 行

か ら資金 を借 り る場合，企 業が 成 長す る た め の 投資なの か ， それ と も倒 産 しな い よ うに支 え

るための 補 充 資金 なの か に よ り企 業の 存続 に大 きな違 い が 生 じる． こ れ に対 して ， 静態 とは

貸借対照 表 ， 損益計算書 など の 過去 の 実績数値 で あ り， 不 動な もの と して とらえ られ る．銀

行 の 融資判 断業 務 に お い て ， 静 態 と して と らえ られ る財務 諸表 数値 は ， そ の 企 業の 健康状 態

を知 る上 で 重 要で あ り， た と えば健 康 な財務体 質 を もつ と判 断 され る と， よ り強 くな るため

の 資金融資が 行 われ る． しか し ， 銀行の 融資判 断業務 は， その 企業 の 過去の 実績 で あ る財務

諸表 だ けで 判断 して い るわ け で は な く， 静態 ， 動態の 両面か ら判断 され る．本研 究で は ， こ

の よ うな動態面 に おけ る事 実 を適切 な表 現 で 示 し ，
こ れ を基本要素 とす る． これ ら各要素の

種 々 の 状態や その 変化 に 対 し て
， 関係や規則が 生 じて くる．

  関係

　関係 とは ， 各 基本要素内 ， 基 本 要素間の 組合せ で あ る． こ こ で は ， そ こ に 生 じるすべ て の

組合 せ の うち，現実 に生 じる もの を い う．

（3）推論

　
「事実 」 と 「

関係 」 か ら規則 を導 く， こ の 規則 は条件部 と結 論部か ら成 り立 っ て い る．推

論 に は ，
1 つ の 規 則 の 結論 部 を別 の 規則 の 条 件部 に適 用 しなが ら推論 を進 め る方式で ， 事実

が ス ター トポイ ン トと な る前向 き推論 と ， 1 つ の 規則 の 条件 部 を結 論部 に もつ 別 の 規 則 を探

索 しなが ら推論 を進め る方式 で ， 仮説が ス ター トポ イ ン トとな る後 向 き推 論 が あ る．経営診

断の よ うな診 断型 エ キス パ ー トシ ス テ ム で は ，

一
般 に後向 き推論が 用 い られ る． そ こ で ， 銀

行の 融資判 断 を対 象 にす る本研 究で も後 向 き推 論 を用 い る．

　こ れ らの 事実 ，関係 ， 推 論 と実 際 の 業務 と して の 借入 申込打診 か ら貸出意思 決定 まで の 業

務フ ロ
ー との 関係 を明確 に する ．

　取 引先 か ら借入 申込打 診 を受 けた と き担 当者 の 行 う貸金 取 り上 げの 手順 は ， 図表 1 の 手順

1 か ら 6 まで に示 され る． また ， 銀行内で は その 申 し込み に対 す る意思決定 は稟議制 度 を通

じて 行わ れ ， その プ ロ セ ス は ， 図表 2 に示 され る．担 当者が 行 うプ ロ セ ス は 1 か ら 3 まで で

あ り 融資係 との 協 議の 結 果 ， 稟議書 を作成 し， 支 店長席 に提 出 し支店長が 最終 意思決定 を下
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1．情報の 収 集

2．情報の 整理

3．1と2の 相互反復作業

　 に よる実態の 把握

4．情報 の 分析 ・検討

5，判　 断

6．銀行内で の 説得

（支店内協議 など）

図表 1 貸金取 り上 げの 手順 （［5］　 ， p ．43
，

一部修正 ）

すの で ある．

　 こ こで，「事実 」 の 収 集 は ， 図表 1 の 手順 1か ら 2 まで ， 図表 2 の プ ロ セ ス 1 か ら 2 まで で

担 当者に よっ て行わ れ ，
こ れ らの 事実 が シス テ ム にイ ン プ ッ トされ ，シス テム の 「推論」 の 結

果 と して 図表 2 の プ ロ セ ス 5 に示 され る最 終 意思 決定 を得 る こ とが で き る． こ の と き， 図表

1 の 手順 3 か ら 6 まで ， 図表 2 の プ ロ セ ス 3 か ら 5 まで の 知 識情報 が こ の シ ス テム に取 り込

まれ る 「
関係 」 とな る． この よ うな エ キス パ ー トシ ス テ ム の 構築 を対象 と して い るの で あ る．

4．　 与信判断の 知 識獲得

　本研 究 で は ， 新規取 引 先か らの 増加 運 転資金 の 借入 申込 の 例 をと りあげ る． こ の 場合，取

引 先か ら得 られ る事実は，つ ぎの ような内容 をもつ ， すなわ ち ，

）

）

）

）

）

）

1

2

3

4FO

6

（

（

（

（

（

（

当該融資打診 に つ い て 取 引先の 期 待感 は どの 程 度強 い の か ，

既 存 行 との 絡 み か ら，借入 実現 の 見通 しは ど の 程 度か ．

取 引先 に お け る当行の 位置づ けは ど の 程度か ．真剣 な取引構想が ある の か ．

取 引先 に お け る融資金 の 使途は 適切 で ある か ．

融資金 が もた らす取 引 先 にお ける効 果 は どの よ うな もの か ．

取 引先 にお け る販売 先 は適切 で あ るか ．
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図表 2 貸 出案件の 意思決定 プロ セ ス （　［5］， p ．55
，

一部修正 ）
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（7）

（8）

（9）

（10）

（ll）

　その 場合 に，

もの が 図表 3 で あ る．

経営者の 入物 ・能 力 は ど うか ．

取引メ リ ッ トは あ るか ．

債権保全 策は ど うか ．

担 保提供 は ど の 程度か 。

社長個 人及び 固定資産に よる保全 は どうか．

　　　　 これ らの 「事実」 と して の 基本要素 に 対 して ， そ れ ぞ れ評価 の基準 を与 えた

5． 与 信 判 断 の 知 識 整理

与信判 断 を くだ す うえで の エ キス パ ー トの 知識 を次の よ うに 整 理 す る．

（1）事実 ・関係か らの 規 則 の 体系 化

　銀行業務 は，「公共性 」 ，厂安全性 」 お よび 「収益 性」 の 3 つ の 特質 を備 えて い る必要が ある．

すなわ ち ，

「
公共性」 は ， 融資金が 融資先に とっ て有用で あ り， 地 域社会に 貢献 して い るこ とで

あ る．
「
安全性 」 は ， 融資資金が 預金 者か ら集め た資金 で あ り， 融資先か ら資金 を回収 し， 預

金者 に利 息 と ともに返 却 す る必 要が あ る． こ の ため
， 融資金 は回収不 能 に な らな い ように安

全策 を と らな け れ ばな らな い ．最後の 「収益 性 」 は ， 銀行 も一 つ の 企 業で あ り収益 を上 げ な

けれ ば な らな い ．銀 行 に 対 す る社 会 的信 頼性 を得 る こ とが 必 要で あ るため で ある． こ れ らの

業務 の特質 を もとに エ キス パ ー トは ， 事実 と して の 基本要素 との 関連 か らつ ぎの よ うな 内容

を もつ 4 つ の 規則 を抽 出す る．

a ．期待 感 ル
ー

ル

　図表 3 に お け る基 本要素 （1）取 引先 の 期 待 感 ， （2）借入 実現の 見通 し， （3）取 引構想 ， （4）融

資先の 使途及び 金額 の 妥当性，（5）経営戦略の 評価 ， （7）経営者 の 評価 は ， 融資資金が どの よ

うな 目的 に使用 され将来 どの ような効果 が あるの か ， その 企業 の 将来性 は ど うなの か ， 当銀

行 との 関係 は深 ま るの か ， と い っ た融資の 妥当性 ， 有効性 ， 公 共性 を示 す もの で あ る．

b．債権保全 ル ール

　基 本要 素 （6）販 売先 の 評 価 ， （9）債権保 全策 ， （10）提 供 担保 の 評 価，（11）社 長個 人及 び 固定

性預金 に よる保全 は，融 資資金の 回収 の 安全性 を示 す もの で あ る．銀 行 が 企業 に 貸付 け る時，

貸付金 の 目的に か な っ た 運用 ， 前向 きな資金運用 ， 企業利 益向上 へ の 貢献 ， 期限内の 返 済 に

関す る信 頼性 及 び安 全性が 第
一

で あ る． こ れ を満 た して い れ ば担保提供や 固定性 の 預金 は不
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1 取 引先の 期待感

強 い や や 強 い 普通 や や 弱い 弱 い

2 借 入実現の 見通 し

大い にある やや ある 普通 あ ま りない ない

3 取引構想

大 い に ある や や ある 普通 あま りな い な い

4　融 資金 の 使途及び金 額の 妥 当性

妥当 や や妥当 普通 やや 不適切 不適切

5　経営戦略の 評価

見込み大 見込 み薄 普通 や や 無理 無理

6 販売先の 評価

妥当 やや 妥当 普通 や や 不適切 不適切

7 　経営者の 評価

非常 に よ い やや よい 普通 やや 悪い 悪い

8 取 引メ リ ッ ト

大 い にある や や ある 普通 あ まりな い な い

9 債権保全策

100％以 上可 能 70 ％以上 可能 50％以 上 可能 10％ 以上 可能 10％ 未満

10　提供担保 の 評 価

妥当 や や 妥当 普通 や や不適切 不適切

ll 社長個人及 び固定資産 に よる保全

100％以上可能 70％以上可 能 50％以 上可能 10％以上可 能 10％ 未満

図 表 3 基本要素 に 対す る評価基準
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要 とも言 え る．貸付金 の 運用先 に不 安が あれ ば ， 期 限内の 返済 に 関す る信頼性 ， 安全性が 薄

れて くる． その た め ， 担保の 提供 を求め た り， 個 人保証及び 定期預 金 及び 固定性預金 に よ り

返済 の 安全 性の 確保 をはか る．

c ．取 引メ リ ッ トル ール

　基 本要素 （8）取 引メ リ ッ トは ， 融 資す るこ とに よ り銀 行 が得 るメ リ ッ トは ど の よ うな もの

で あ るか を示 す．基 本的 には ， 預 金 メ リ ッ トと融資 メ リ ッ トに分 け られ る．銀行 に と っ て の

取引メ リ ッ トは ， 本件 融資取 引が 銀行の 採算 べ 一ス に合 うか どうか が 重要 とな る． それ は預

金取 引 に よる銀 行 の 利益 率 と融 資取 引 に よ る銀 行 の 利益率 が ど の よ うな推移 を示 すか に よる．

それ は現 状 に お け る採 算か ら融資 に よる今後の 採算 は ど うなるか ． また ， 直接採算 （融資 ・預

金）と間接採算 （従業 員 ・そ の 他）は ど うなの か に つ い て 考慮 する必要が ある．取 引メ リ ッ ト

は既取 引先 ， 新規取引先それ ぞれ に つ い て 違 い が 出 ると思 わ れ るが ， 今回の 融資取 引に よ り

銀 行側 に と っ て今後 どの 様 な取 引 拡大 の 期 待 が 可能か と い う見込 度の 判断 を行 うこ とが 取 引

メ リッ トル ール に取 り上 げられ る こ とで ある と考 え られ る．

　銀 行側か らみ て ， 融資する企業 自体の 会社 名 で の 取 引 の 現状 と今後の 見込度が 第
一

で あ る．

もち ろん ，新規取 引で あれ ば現 状 は ゼ ロ で あるか ら，融資取 引に よ り相手企 業 自体の 会社名

で の 預金取 引が 今後 どの ように 推移す る か の 見込度 を と りあ げて判断す る．

　 また ， 従業員取 引及 び個 人取 引 に つ い て ， 従業員の 給料振 込 口座 の 獲得 ， 財形 貯蓄 の 獲得 ，

積 立性 預 金 の 獲 得 ， 家庭 取 引 の 決済 機能の 獲得等個人取 引 拡大 は ， 企業 の 従業員 へ の 支払 い

賃金の 流 出分 を当行内に ス トッ ク す る こ とが 出来 る わ けで あ り， 銀行か らみ た場合 ， 預金 の

流出を止 め た こ と に な る． また 個人取 引の 拡 大 ， すなわ ち
， 住宅 ロ ー ン

， 消費者 ロ ー
ン

， 他

の 個人客の 紹介等付随取 引の 拡大 に もつ なが る と考えられる． さ らに，付随取 引 と して ， 当

企 業 と取 引す る こ とに より， その 企 業の 取引先の 紹介等の メ リ ッ トと して 出て くる場合が あ

る． それ を取引上 の メ リ ッ トと して 勘案 して い る．

d，最終意思 決定 ル ール

　最 終 意思 決 定ル ール は，上 記 の 期待 感 ル ール
， 債権保 全 ル ール お よび取 引 メ リ ッ トル ール

か ら導 き出 され た それ ぞれ の 推論 を もと に最終的な判断 を下 すた め の ル ール で あ る．最終 意

思決定 は銀行側 の 決定 で ある．そ の た め ， 保全 面 が 十分 で あれば ， 承認で あ る． また ， 取 引

メ リ ッ トが 十分 で あれ ば
， 承 認 で あ る。 しか し

，
こ の 場合 は保全 面 もあ る程 度満 たす必 要が

ある．条件付 に より考慮 し て い くの で あ るが
， それ は 第 1 回 目の 意思 決定が なされ た後 ， 再

度 ， 取 引先 との 条件の 交渉 を行な い つ つ 基本要素 （原 因 パ ラ メ
ー

タ）を承 認 ラ イ ン の 規則 （基

本 要 素 の 組 み 合 わせ （関係）と して の 結 果 ：結 果 パ ラ メ ータ）に もっ て い くこ とで あ る．以上
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コ ン ピ ュ
ー

ク に よ る経営診断 シ ス テ ム の 設計

訟 ［璽ト
袿長個人保証他

企 業 の 取 引 で の

　 　 採算

個 人 取 引 で の

　 　 採算
取引 メ リ ッ ト

　 ル ール

そ の他付随取引

図表 4 与信 判断 の 意味ネ ッ トワ
ー

ク

の 基本要素 と規則 と を意味ネ ッ トワ
ークで 表 す と図表 4 の よ うに な る．

（2）最初 の マ トリッ ク ス の 作成

　与信判断 の 意味ネ ッ トワ
ー

クに お い て 示 され る基本要素 と規則 に 関す る知 識 を整 理す るた

め に ， 最 初 の パ ラ メ ータ ・マ トリッ クス を作成 す る．た とえ ば ， 債権保 全 に つ い て は 図表 5

に示 され る． こ の と き，すべ て の 知識 を示 すこ とは で きな い ．すな わ ち，原因パ ラメ ー タの

要素 （縦 の 要素）の 可能な組 み 合わせ の す べ て を結果 パ ラメ
ー

タの 要 素 （横 の 要素）と して マ

トリ ッ クス に す るこ とはで きな い ．

　組 み 合わせ の 問題 と して 要素の 組 み 合わせ の 数 が 原因パ ラメ ータ 数の 次元 ， た とえば 債権

保全 の ル ール で は 3 で あ るの で ， 3 次元 とな る ． したが っ て ， AND と OR の 関係 が 全 部で

75 通 り （パ ラメ
ータの 要 素数 5 × 3x5 ）の 組み 合わせ を必要 とする． しか し， こ の 場合 に組

み合わせ 洩れ と ， 重複 した組 み合 わせ を生 じる． 1 つ の 組 み 合わせ で も欠け る と推論が 行 な
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債権保全

100％以上可能 70％ 以上 可能 50％以上 可能 10％ 以上 可能 10％ 未満

妥 当

や や妥当

販
売 普通 ○ ○
先

や や 不適切

不適切

提供す る

担 1 」 1

保
提
供

一
部提供

「

Q
亅 1

卩 1

［ 1
提供 しな い

1 1

6 6

及社
100％以上 可能

固 長 i　　　 l 1 1

定 の

資個
産 人
で 担
保保
全 及

70％ 以上可 能

50％ 以上可能

l　　　 IQQ

；　 tqQI

　 　 I

　otO

φ占
11

IQlQF

；

QI
可 定 11 11 11

能期
か 預

10％ 以 上可 能 QO 00 Qq
金 ［ 1 1 1 ：

10％ 未満 0 ○ ○ ○ ○ ○

○ 印間実線 は
， 原因 パ ラ メ ータ の 各要素が AND 条件で結合す る こ とを示 し，点線 は 同 じ

パ ラ メ
ー

タ の 各要素が OR 条件で 結合 する こ と を示す。

　　　　　　　 図表 5 最初 の 債権保全 の パ ラ メ ータ ・マ トリ ッ ク ス
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われ な い 場合が 生 じる． こ の マ トリ ッ クス で は，
20 の 組 み 合わせ 洩 れ と，

1 つ の 重 複 した組

み 合わせ を生 じて い る． こ の 場合 ， 重複 した 組 み 合 わせ を見 つ け た り，洩 れ てい る組 み 合わ

せ を探 した りす る操作 をマ トリ ッ クス 上 で ， 人間の 目で 行 う と い うこ と は不 可能 に近 い ， し

たが っ て ， 本 シ ス テム で は ， ス プ レ ッ ド・シ
ー

ト上 の パ ラメ
ー

タ ・マ トリ ッ ク ス をサ ブ シ ス

テ ム と して 用意 し， その 探索 を コ ン ピ ュ
ー

タ で 行 うこ とに よ り， そ の結果 を もとに ，
エ キス

パ ー トは追加 ， 修正 を行 うこ と に なる．

（3）ス プ レ ッ ド ・シ
ー

トに よ る解 決 法

　 知識整 理 の ため の基本的な考 え方は ，
パ ラ メ

ー
タ ・マ トリ ッ ク ス の 組み 合 わせ に つ い て洩

れ ， 重複 を探す こ と で ある，

　例 え ば，図表 5 に お い て ， （販 売 先が 妥 当）か つ （担 保提 供 が提 供 す る）か つ （社 長 の 個人保

証他が 100 ％以上 可能）と い う組み 合わせ を （1，
1

，
1）で 表 わすな らば ， すべ て の 可能 な組 み 合

せ は （1，
1

，
1）か ら （5，

3
，
5）まで の 75 通 りで ある． こ の と き， もし同

一
の 組 み 合せ が あ る （重複

が 生 じて い る）ときは （1，
1

，
1）は 2 個 に な り， 組 み合 わせ が な い （洩れ が 生 じて い る）ときは ，

（1，
1

，
1）は 0 個 となる． したが っ て ，

パ ラ メ ータ ・
マ トリ ッ クス に 示 され て い る組 み合せ の 個

数 を k とする と ，

　 k ＝ 1 と き ：洩 れ と重複 は生 じて い な い

　 k ＝ 0 と き ：洩れが 生 じて い る

　 k ≧ 2 と き 1 重 複 が生 じて い る

とい うこ とが 考 え られ る．こ の よ うな考 え方 を図表 6 の ス プ レ ッ ド ・シ
ー

トに表現 して い る ，

こ の ス プ レ ッ ド ・
シ

ー ト上 の パ ラメ ータ ・マ トリ ッ ク ス ヘ エ キス パ ー ト自身が 直接 ， 入 力す

る こ とに よ り，
エ キ ス パ ー

トか ら の 経験知識 の 引 き出 しが行 われ る．

　た と えば ， 図表 6 の 左 か ら第 1列 の 入 力例 は ，

「もし ， （販売 先 が 妥当）か つ （担保提供 が 提

供するまた は
一

部提供 また は提供 しない ）か つ （社長 の 個人保証他が 100 ％以上 可能 また は 70

％以 上可 能 また は 50 ％以上 可 能 また は 10 ％ 以上 可 能 また は 10 ％ 未満 ）な らば （100 ％以 上

債権保全 可能）で あ る．」 こ とを示 して い る．

　こ うして ，
エ キス パ ー

トが 入 力 した知識 は ，（1，
1

，
1）か ら （5，

3
，
5）まで の すべ て の 組 み 合 わせ

に っ い て 洩れ ， 重複が な い か が チ ェ ッ ク され ， 図表 7 の よ うな結果が 表示 され る．

（4）ス プ レ ッ ド ・シー ト上 の パ ラ メ ー
タ

・
マ トリ ッ クス の 訂正
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A1 ：　〔ハハ
い
3〕

債権 保 全

正0胱 以上 可 7胱 以 上 可 5覗以 上 可 10鬼以上 可 10髴未満

1 妥　 当 1
売 2 や や 妥 当 11 1 1

3 普　 通 1 11 11 1
4 や や不 適 1 1 1
5 不 適切 111

旦 1 提 供す る 11 　 ユ 11 　 1 1 1
2 一部 提供 1　 1 ユ 1　 　 1 1 11 1
3 提供 しな い 1　 1 1　 　 1 1　 　 1 1
110 幌 以上 ・ 1111 1 111
27 侃 以 上 可 11 1111 1 11
35 侃 以上可 11 1 11 11

一
41 魄以上 可 11 111 11

趣 510 渚！

「
1 11 　 11 　　　 11

膕 醗圃 圃 召圃 靂圃 as 　ua 　eeru　e w
　　　　　　 図表 6 ス プ レ ッ ド ・シ

ー
ト上 の パ ラ メ ー

タ
・マ トリ ッ ク ス

AS1 ：　〔ハハ
’−
2〕

o

入 力結 果に は、以下 の 問題 が あ ります 。

た だ ちに 修正 して くだ さい 。

力洩れの 組み合わせ 復入力の 組み合わ せ

重 【

215331 212FJ
223422
224423
225424
232425
233、 431
234432
313d33
314434
315435

圜 壓劉 麗 澀 圃 9twN　 aupmNmum e
　 　 　 　 　　 　 　図表 7 ス プ レ ッ ド ・ シ ー ト上 の 入 力 洩れ ・重 複の 表示
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　エ キス パ ー トは，図表 7 に示 され る入 力洩 れ ・重複入 力を もとに
， 他 の 組 み合 わせ と の 整

合性 を考慮 しなが らス プ レ ッ ド・シ
ー

ト上 の マ トリ ッ ク ス に 知識の 追加 ， 修正 を行 う．

　こ の 例で は ，
20 通 りの 入力洩 れ と 1 通 りの 重複入力 が あ る．た とえば （2 ，

1
，
2）は図表 6 の F

列 と J列 で 生 じて い るこ とが 示 され て い る． こ れ に よ り， （販売 先 が やや 妥 当）か つ （担保提供

す る）か つ （社長の個 人保証他が 70 ％以上 可能）なと き， （債権保全 が 100 ％以 上 可能）， （債

権保全 が 70 ％以上 可能 ）と い う 2 つ の 答 を導 い て い るこ とが わ か る． よ っ て ，
エ キ ス パ ー ト

は どち らか一
方を消去 ， も くしは正 し く入力 し直す こ とで その 修正 を行 うこ とに な る．

　こ の 場 合では ， 図表 5 の 左 か ら第 2 列 と第 5 列 に重複 が 生 じてい るが ， 〈債権保全 が 70 ％以

上 可能）を消去 す る こ と に より， 図表 8 の 第 5 列 目の よ うに 変更 さ れ て い る． こ の よ うな手

順 を繰 り返 す こ とに よ っ て ， よ り精度の 高 い マ トリ ッ クス を作成 で きる．修正後の 債権保全

の パ ラメ ータ ・マ トリ ッ クス は 図表 8 に 示す通 りで あ る．

　知識 の 提供者 で あ るエ キ ス パ ー トが ， その 保有する知識 を追 加 ， 修正 で きる環境 をス プ レ ッ

ド・シ ー トに よ り実現 して い る，

6． 与信 判断の 知識ベ ー ス 構築

　以上 の ように 整理 された 知識 か ら， 知識 ベ ース を構築す る，

　最初 に ， 基本要素の 変数 は 図表 9 に示 され る ように 14個作成 され る． こ こ に 示 され る選

択 肢 に つ い て ， 4 番 目の 債権保 全の 選択 肢 は ， 図表 10 に示 され る よ うに ，

「100 ％以上 可能 」

か ら 「10 ％未満 」 まで の 14 個が 登録 され て い る． こ れ は ， 推論 の 結 果 と して ， 承 認 と否 認以

外の 条件付 に対 す る改善点をよ り詳 し く表示 するた め に設 定 され て い る． こ れ を登録 しな い

場合 ， も し債権保全が 不 可の 場合 に ， 推論結果 と して の 最終 意思決定 に お い て ， 条件付承認

の 改 善点 と して
「債権 保 全が不 可 」 としか表 示 され な い ．そ こ で ， 債権保全 の 基本要素の う

ち どれ を改善すれ ば よい か を推論す る こ とが 必 要 と なる． こ の 場合，販売先 ， 担保提供 ， 社

長の 個 人保 証等 の 3 つ の 基 本要 索 に対 して ， 改善の 組み 合 わせ は 7 通 りで あ り，

「70 ％以上 可

能」 か ら 「10 ％ 未満 」 まで の 4 つ の 結果パ ラメ ータ ー
に 対 して ， 全 部 で 28 通 り考 え られ る．

しか し， こ れ らの 組 み 合わせ の うち ， 実際 に 必要 と なる の は ， 図表 10 に示 さ れ る ように 13

通 り で ある．た とえば債 権保 全の 基本要素の うち 「50 ％以 上可能」 に お い て ， 販売先 ， 担保

提供 ， 社長個人保証 をそ れ ぞ れ 改善点 とす る組 み 合わせ に つ い て ， A ．と し て 「販 売 先だ け改

善す れ ば よい 」 とい う組 み合 わせ
， B と して

「
販売先， 担保提供 を改善すれ ば よ い 」 とす る

組 み合 わせ の よ うに A か らE まで 5 通 りに な る． これ は
「70 ％以上 可能」 に お い て も， 同 じ

A か らD まで の 4 通 りの 組 み合わせ で 改善点 が 表示 され る． こ の こ とに よ り， 最終 意思決定

に おい て ， A か らE までの 5 通 りの 債権保全 に 関す る改善点 を表 示す る こ とが 可 能 に な る。
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債権保全

loo ％以 上

　 可能 70％以 上可 能 50％以上 可能 10％以上可能
10％
未満

妥当 ○

販 や や妥当
幽

冗

先
普通 甲

や や不 適切

不適切

担
提供す る Q

保 1 ［
提
供

一部提供 φ
191

1

1 卩 1

提 供 しな い

1 」 ： ： ：

100％以上可能
及 社 11 1

固長 11 1

定 の

資個
産

70％以上可能 06i
… 一 目 ： 1

◎
：

Q
：

で 担
保

50％以上可能 φφ
I　 　　 IQOQOI 　 　　 I

b φ φφ
全 及 ll1 11 1 11
可

宀

能 期
10％以上 可能 （〉（〉 φ φ φ φ φ

か 　、 一 11 目 ： ： ： 1
、 1　 　 　 1 11 I　　 I 1 1 1 ト

10％未満 ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

図表 8 修 正 さ れ た債 権保 全 の パ ラ メ
ー

タ ・マ トリ ッ ク ス
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図表 9 基本要素の 変数

債　権　保　全

謄 70％ 以上可能 50％ 以上可 能 10％以上 可能黠
改 善 点 ABCDABCDEABC

販 売 先 0 ○ 0 ○ ○ ○ 00 ○ ○ ○ ○

担 保 提 供 ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

社長の個人保証等で保全叮能か ○ 0 0 ○ ○ O

図表 10 債 権保 全 の 選択 肢 と改善 点
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図表 11 債権保全の ル ール

　次 に ， 規則の 編 集 を行 う．図表 8 に お け る債権保全 の 左 か ら 3 番 目の 規則 を示 せ ば図表 11

の よ うに な る． こ こ で は ，
こ の よ うな規 則 が 255 個作成 され て お り， 最終 意思決 定にお け る

改善点は 148 個表示 す るこ とが で きる。

　 こ の ような規則の 編集 に よる知識 べ 一ス の 作成 に よ り， 与信判断の ため の エ キス パ ー ト・シ

ス テム の プ ロ トタイプ が 作成 され る．

7．　 設例 に よ る実行

（1）設例

　 こ れまで作成 したエ キス パ ー
ト・シス テム の 有用性 を調べ るため に例 を設けて ， その デ

ー

タ をシ ス テ ム に入 力 し， そ の 結果 を検討す る．

　取引先 D 社 は ， 業歴 20 年 ， 資本金 16 百万円 ， 従業i員 30 名の 中堅 どこ ろ 鋼材販売 2 次問

屋 で あ る．創業 者 の 先代 は手 堅 い 商法 で や っ て きたが， 2 年 前死去 ，現 社 長 は，その 長男 で ，

年齢 35歳 と若 く，先代に くらべ 積極的拡販 政策 を打 ち出 して い る．仕入 先 は大手M 商社で あ

るが ， 資本は 入 っ て い な い ．販売先は ， 鉄 工 所 ， 建築業 者な ど従来 よ りの 実需筋向けは ， 40

％程 度で ある．現社長 に な っ て か らは ， 量 的拡大 を図 り販売業者 向 け （仲 間筋 ）が急増 して い

る．決算書上 に も大 きな 変化 と して 表 れ て い る．56 年 3 月期 は ， 増 収減益 と粗利益 段階 か ら

減益 に な っ て い る． しか し
， 社長 は ， 景気 回復 に伴 う需要増 ， 好調な鋼材 市況 を背景 に依然 ，

積極方針 に あ り今期 は年商 20億 （全 年比 42 ％増）を目論ん で い る． さ らに ， 洩れ聞 くとこ ろ

に よる と， 経 営合理化 と保 有資産 の 有効 活 用 か ら 自社 倉庫 （加工 場兼用）の建 築 計画 も持 っ て

い る模様 と の こ とで あ る．取 引銀行 は ， A ，
　 B ，

　 C の 3 行 で A 行 が 当社 設立 以来の 主力行で
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規則 基本要素 ス テ ッ プ1 ス テ ッ プ2 ス テ ッ プ3

期待感

申請額の 妥当性 ．

借入 実現度

真剣 な取引構想

経営者の 人物 ・能力

妥当

大 い に ある

大 い に ある

普通

妥当

大 い にある

大い に ある

普通

妥当

大い にある

大 い にある

普通

取 引メ リ ッ ト

今後 の企 業取引で の 採算

従業員含む個 人取引 で の 採算

その 他 の 付 随取引で の採算

あま りない

あま りない

な い

大 い に ある

大 い に ある

な い

大い に ある

大 い に ある

ない

債権保全

販売先

担保提供

社長 の 個 人保証で の 保全 可能度

普通

提 供 しな い

10％ 未 満

普通

提供 しな い

10％ 未満

普通
一

部提供

70％以 上 可 能

図表 12 担 当者の 判断

推論 を終了 しま した 。 次に，結論 を表示 します 。

最終意思 決定は

（LOI＞取引 メ リ ッ トが 不可で す 。 改 善点 は 「今後の 企 業取引で の 採算」で す。

（1．02）取引メ リ ッ トが 不可で す 。 改 善点 は 「従業員含む個人取引で の 採算」で す 。

図表 13 ス テ ッ プ 1 の 結果

ある． また ， 社 長の 個人資産は 先代の 資産 も含 め 時価約 2億 と言われ て い る．役員 ， 従業員

の個 人預金 は従来 より主 力の A 行
一

行取引 （平均残高 30 百万円程度）との こ とで ある．

　こ れ に対 して ， D 社 は 当行の 近隣中堅新規先 と して 渉外担 当者が 継続訪問 し与信 セ ール ス

を行 っ て きた が ， 今般 ， 社長 より増加運転資金 と して 商手 70 百万円 の 増枠が 必要 なの だ が ，

どの 程 度や っ て くれ るか と打 診 が あ っ た．

（2）シ ス テ ム へ の デ
ー タ入 力

　こ の ような設例 に対 して ， 担 当者の 判断は図表 12 の ように 3 段階 に な ると仮 定する．

　最初 に ， ス テ ッ プ 1の デ
ー

タ をシ ス テ ム へ 入 力 した結果 は図表 13 の ように なる．

　次 に
，

ス テ ッ プ 2 の デ ータ をシ ス テム へ 入 力 した結果 は 図表 14 の よ うに なる．
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図表 14 ス テ ッ プ 2 の 結果

　こ の 設例 に お い て
， 取 引メ リ ッ トと債権保全 を改善す る方法 と して

， 商手だ けで は担保提

供 しな い とい う点を も考 えて ， 商手 70百万円に 長期 資金 30 百万 円を抱 き合 わせ ， 計 100 百

万 円で 対 応 す る．その 際の 条 件 と して ， 長期 資金 に つ い て は会社 所有 の 土地 に 第 2 順 位 の 根

抵 当 30 百万 円を設定登 記 す る．商手支払 口 に つ い て は ， 販売先構成率 を勘案 ， 仲間 筋手形 は

極度額の 40 ％ （30 百万 円）を限度 と し ， 分散 を条件 とす る．支払 口 の 信 用度如何 に よ っ て は

選 別 もす る．固定性の 預 金 は会社 の 申 し出の 25 ％の 25 百万円 とする。 また
， 絶対条件 と し

て 保証 限度額 100 百万円 の 社長 の 個人保証 を徴求す る． さ らに
， 個人預 金 は A 行に 集中し て

い る が ， 保証人預金 と して の個 人定期 5 百万円程 度の協 力 を要請す る．

　以上 に より改善された結果 と して の 担 当者の 判断が ス テ ッ プ 3 で ある と する と
， その デ

ー

タ を シ ス テ ム へ 入 力 した結果 は 図表 15 の よ うに な る．

　こ の よ うに ，取 引メ リ ッ トと債権保全 な どの 事実 を徐 々 に改 善 して ，
こ の シ ス テ ム を繰 り

返 し実行 す る こ とに よ り承認 の 推論が 得 られ る こ と に な る．

8． 結 び に か え て

　本研究で は ， 銀行の 融資業務 を対象 に した与信判断を行 うエ キス パ ー ト・シ ス テ ム の プ ロ

トタ イプ を構築 した． そ して ， 設例 に つ い て シ ス テ ム を実行 し， そ の 有 用性 を示 した．

　こ こ で 作成 したプ ロ トタ イプ と して の シ ス テ ム で は，融資業務 に おい て取 引先 か ら得 られ

る 10 の 基本要素か ら， 期待感ル
ー

ル ， 債権保全ル
ー

ル ，取引メ リ ッ トル ール を設定 し， これ

らの判断の 結果 か ら最終 意思決定ル
ール に よ り， 融資が 承認か 否認か の判断 をする． そ して ，

実際 の 業務で は ，
こ の とき ， 否 認 で は ない が承 認 の ため に は取 引先 に対 して さ らに条件 を提
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図表 15 ス テ ッ プ 3 の 結果

示 して交渉 をす る場合 が あ る． こ れ を行 うた め に
， 条 件付 と して 改善点 を表 示 す る ように し

て い る．

　エ キス パ ー ト ・ シ ス テ ム の 構築 に お け る問題 点は ， 知識 べ 一ス 構築 の 段階 に お い て ，
パ ラ

メ
ー

タ ・マ トリ ッ クス を作成 す るさ い に ， 原因パ ラ メ
ー

タ と結果パ ラメ
ー

タ の 組み 合わせ だ け

ケ
ー

スが あ るが ， こ れ らの 可 能性 の すべ て を エ キス パ ー トが 取 り上 げ るこ とは困難で あ る と

い うこ とで あ る． こ の 問題 を解決 するため に ， 実 際 に起 こ り うるケ
ース を最 初 に指摘 し， そ

して ， さ らに組 み 合 わせ 上 の 矛盾 をス プ レ ッ ド・シ ー ト上 で 解決す るこ とに よ り，
エ キス パ ー

トが 取 り上 げ るこ とが で きなか っ た組 み 合わせ をマ トリ ッ クス に表 わす と い うよ うに ，
ス プ

レ ッ ド ・シ
ー トに よる 「知 識整 理支援 ツ

ー
ル 」 とい う べ き もの を組 み 合わせ る と い う方法 を

提 案 した と こ ろ にプ ロ トタ イプ構築 上 の 特徴 が あ る．

　次回検討 を必 要とする問題点 と して は ， 入力デ
ータ に影響する評価の 問題 が あ る．同

一
の

環境 に お い て
， 担当者個 々 の 性格 に お け る入力デ

ータ に 影 響する評価が
， シ ス テ ム の 結果 を

どの よ うに左右 す るの か の 問題 で あ る． さ らに ， 金 融情勢の ような環境の 変化 に 対 して 担当

者 が 入力す るデ
ータ と して の 判 断 を修正 す る必 要が 生 じる どい う問題が あ る と考え られ る．
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                     EXPERT  SYSTEM
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                         ABSTRACT

  In this paper, the prototype  of  Expert System  which  judges the  customers'

creditability  was  constructed  fbr the fillancing business of  the bank, and  this

system  was  used  on  given examples  to  show  the usability.  This  system  deals

with  how  the experts  judge the llon-numeric  data, presupposing that the
numerical  values  of  the financial affairs  have already  been analyzed.  Fbr this

purpose,  rules  are  set  considering  ten basic elements,  and  t'he judgment of

whether  the financing is approved  or  disapproved is made  according  to the

resulting  final decision making  rules.

  In the process, such  a  case  may  be found where  the business is admissible
but  negotiation  is necessary  for approval  by presenting  further conditions  to

the customer.  [[b cope  with  such  a  case,  conditional  improvement  points are

displayed in this system,

  Moreover, this system  has'a characteristic  of  including "Knowledge  arrange-

ment  support  tool" using  spreadsheets:

There is a  problem  of  the knowledge base construction  in Expert System
construction.  And  the problem  in this stage  of  whether  there is any  omis-

sion  in the  knowledge cellection  from the  experts,  or  whether  there is any

contradiction  among  the  knowledge collection  is solved  by the matrix  on  the

spreadsheets.
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ACTIVITY  BASED  COST  INFORMATION:

    ITS  ROLE  IN  COST  MANAGEMENT

Takeo  Yoshikawa: John  Innes,t and  Falconer Mitchelli

ABSTRACT

  Aetivity based costing  systems  emerged  in the West  during the mid  1980s
in order  to  improve  product costing.  However  as  activity  analysis  was  applied

to organizations  it became  apparent  that the technique  had  a  considerably

wider  potential than  indicated by this single  initial objective.

  This paper  explores  a  number  of  other  areas  within  the field of  cost  man-

agement  to which  ABC  has contributed,  These comprise  the  analysis  of  cost

behavior, customer  profitability analysis,  a,ctivity  cost  profiling, budgeting

and  cost  control  and  performance mesurement.

  While  there is danger in viewing  ABC  as  a  panacea which  will  solve  all

costing  problems  at  a  stroke,  it is an  approach  which  offers  interesting and

valuable  insights into how  costs  ca[n  be effectively  managed.

                         KEYWORDS

ActibityBasedCosting, CostBehaviors, CostManagement,  Budgeting,

Performa[nce  Measurement

LIntroduction

  The  effectiveness  of'cost  management  will, to a large extent,  be dependent on  the quality
of  information available  te those who  have 'the responsibility  fbr it. Relevant infbrmation

should  alert  those involved to areas  where  their attention  is merited  and  should  guide
effectively  their  subsequent  decisions and  action.  Given its direct relevance  to the area,

cost  accounting  has traditionally  generated a  major  part of  the infbrmation flow for cost

managemant.  However, much  of  what  we  might  term  conventional  cost  accounting  was

developed in the late 19th and  early  20th centuries  within  the  context  of  a  less complex  and
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diverse industrial situation  (Johnson and  Kaplan  [17]) and,  particularly in the West, has

been heavily influenced by the need  to produce  acceptable  unit  costs  for inventory valuation

(Kaplan [20]). In recent  years the limitations of  conventional  cost  accounting  information
for effective  cost  management  in the  contemporary  business situation  have been increasingly
recognised  (e. g. Shank  &  Govindarajan [26]; Cooper  [6], [7]l Cooper  &  Kaplan  [9]). This

paper explores  how  activity  based  costing  (ABC) can  help overcome  some  of  the indentified

limitations and  contribute  positively to  cost  managemant  in a  modern  business context.

2.Initial  Development  ofABC

  The  first reported  cases  of  ABC  occurred  in lamge USA  manufacturing  concerns  producing
extensive  product  ranges  (Cooper [7], [8], [10], [ll]; Innes &  Mit ¢ hell [13]). These firms

developed ABC  primarily as  a basis for improving  the accuracy  of  their product  line cestings.

A  new  costing  approach  was  deemed  necessary  by them  for the fo11owing reasons:

(1) Their production  overheads  had  grown  significantly  as  a  cost  element  both in absolute

  and  relative  terms.

(2) The  compsiten  of  their production  overheads  had  gradually  changed  te reflect  costs

  which  were  driven by  the complexity  and  diVersity of  their operations  (e.g, qual-

  ity, scheduling,  logistics, fiexibility) rather  than  merely  by  the  volume  of  production

  output.

(3)Direct labour costs,  particulamly within  the  electronics  sector,  had  fallen in size  but

  was  still used  as  a  basis for overhead  absorption.

  These three factors resulted  in many  overhead  costs  being unitised  in a  manner  which

did not  reflect  the underlying  pattern  of  resource  consumption.  This, combined  with  the

growing relative  significance  of  these costs,  meant  that fu11 product costs  were  viewed  by
managemerrt  with  increasing dubiety,

  ABC,  based on  the  premise that  activities  (e.g. quality control,  maintenace,  procure-
ment,  handling) consume  resources  and  products  consume  activities,  provided  a  framewerk
for unitising  these overheads  in a  more  rigorous  manner.  First a  review  is undertaken  to

identify the major  activities  undertaken  which  gave rise  to overhead  cost.  These are  clas-

sified by the nature  of  the work  contribution  which  is made  rather  than by  the fbrmal
organisational  or  functional beundaries. Thus  procurement  activity  can  usually  be fbund
within  the  production,  stores,  adminstration and  finance departmants as  it is an  activity

which  cuts  across  them  all. Second, costs  are  indentified and  pooled fbr each  activity. Third,
a  cost  driver is ascertained  fbr each  cost  pool, This latter stage  involved selecting  a  variable

which  reflected  the volume  of  reseurce  censumption  by the activity,  For example,  the  num-

ber of  purchase  orders  processed  often  represents  a  resonable  cost  driver for procurement
activity.  Dividing the activity  cost  pools by  their respective  cost  drivers provids a  series  of

cost  driver rates  which  could  be  applied  to  individual products. The  products then  attract

a share  of  the  cost  based on  the  volume  ef  cost  driver attributable  to each  of  them,

  In published  cases  on  ABC,  its application  in this way  resulted  in substantial  revisions

of  unit  costs.  In particular, the cost  of  small  volume,  customised  products, which  placed
heaMy demands  on  support  activities,  rese  considerably  while  the cost  of  high volume,  long

production run  products fell. Consequently the pattern of  preduct Iine profitiability was

revised  and  attention  therefore directed on  the  existing  sales  mix  policies (e, g, ･Cooper  gi
Kaplan  [IO]).
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  These early  cases  therefore provided  confirmation  that ABC  could,  in certain  circum-

stances,  produce  very  different product  costs  from  those generated  in more  traditional
ways.  Johnson &  Kaplan  [181 have promoted  the ABC  generated  product  costs  as  provid-
ing a  measure  of  the firm's Iong term  vamiable  cost.  They  argued  that  this information  would

provide a  more  appropriate  basis for strategic  level decisions on  the product range  than  the
conventional  variable  cost  and  contribution  based analysis  which  treats all costs  not  varying

with  production  volume  as  fixed. However  the value  of  unit  cost  infbrmation has proved
to be one  of  the  areas  where  ABC  has attracted  most  criticism.  The  ABC  approach  does
,not avoid  all  of  the arbitrariness  of  allocation  and  apportionment  which  underlie  actual

unit  product  costs.  Moreover the  explanatory  power  of  the  single  cost  drivers attributed
to each  activity  will  illevitably be limited (Innes &  Mitchell [14]). It also  remains  a  system

designed to produce historic' cost  information, whereas  decision oriented  information should
rely  on  the future revenue  and  cost  implications of  the decision (Paper &  Walley [24]). The
existence  ofjoint  processes at  the level of  the  cost  pool, non-zero  fixed cost  and  non-linear

cost  functions negate  the applicability  of  ABC  product  costs  in product design and  product
mix  decisions (Noreen [22]), Finally it is based on  resource  consumption  while  the financial
aspects  of  decision making  should  also  rely  on  spellding  and  cash  flow (Ceoper &  Kaplan

[11]),
  While  the initial product  cost  orientation  of  ABC  is not  immune  to criticism,  its applica-
tion fbr this purpose  has led to the discovery that it is an  approach  which  offers  considerably

more  to users  than  simply  a  revised  computation  of  their product  costs.  Indeed it has been
suggested  that  it is in the broader areas  of  cost  management  information that ABC  can

make  its most  signficant  contribution  (Innes &  Mitchell [15]). This paper  explores  the
ways  in which  the  ABC  appreach  has developed into a  broad based novel  approach  to the

provision of  information designed to support  cost  management.

2.1 CostBehaviour

  If costs  are  to be managed  effectively  they  must  first be understood,  This necessitates

an  appreciatio]  of  how  and  why  they  change,  i, e,, a  knowlege of  their behavior. ABC  has
helped considerably  in this areas  because (a) it dose not  accept  the conventional  cost  ac-

counting  assumption  that a  large portion  of  overhead$  are  simply  fixed, and  (b) it recognises
that  volume  is not  a  comprehensive  explanator  of  cost  behaviour.  Moreover it provides,
through  the  use  of  cost  driver data, an  indication of  the  key factor which  influences each
activity  cost  pool, Indeed, when  presenting ABC  based  product  costs  some  firms have
fbund it usefu1  to organise  the cost  drivers into a  hierarchy of  the  levels at  which  the cost

components  vary.  Cooper  &  Kaplan  [11] have  formalised this approach.  Exhibit 1 shows

how  product  costs  can  be layered in respect  of  the different levels at  which  their behaviour
is determined.

  A  similam  approach  can  be taken  in the  analysis  of  customer  related  costs  (see Section 2
below). This type  of  infbrmation indicates the }evel at  which  managerial  action  is required

in erder  to influence cost,  and  the  requiste  
tlever'

 (cost driver) which  can  be applied  in order

to effect  policies. Attention is fbcused on  a  whole  range  of  factors which  are  critical to cost
incurrence within  the  firm. Through  dissemination of  its results  the system  can  motivate

and  guide cest  reduction  effbr'ts,  and  promote  managerial  cost  consciousness  particula[rly in
the overhead  area.  In addition  abasis  is provided  for modelling  product  costs  in a  way  whi ¢ h
will  produce  more  realistic  predictions and  support  more  effective  

`what
 if' analysis.  An

ABC  based indication of  average  unit  costs  is provided, but this type  of  analysis  emphasises

that only  a  proportion of  this cost  is primarily driven by  units  of  output  and  that  as  one
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Exhibit  1

Layering of Product Costs

Level Tlypical Costs Typical  Costs  Drivers

Unit Materials, power  and  other

direct costs

Units of  output,  labour
and  ma £ hine hours

Batch Set-up, material  logistricsNumber  of  set-ups,  set-

up  hours

process [[lechnical supervision,

specialist  rnaintenance

Number  of  employees,

number  of  breakdowns

Product/Product GroupManagement,  part
administration

Number  of  customers,

number  of  parts

Facility Occupancy  costs,  senior

management

Area mesures

moves  up  the hierarchy the  tenuousness  of  the linkage of  costs  to output  increases. At  the

level of  the facility costs  the apportionments  have a  fairly high degree of  arbitrariness  and

their inherent value  can  therefbre be  questioned  but, at  least in the  ABC  approach,  they
are  sepaJrately  indentified as  requiring  facility level decisions to  change  them.

2.2 CustomerAnalysis

  ABC  has been  extended  from a  concentration  on  production  cost  to include most  of  the

costs  associated  with  meeting  customer  demand  (Bellis-Jones Il]). Thus  the  ABC  method-

ology  has also  fbcused o]  the  individual customer  as  the  cost  object.  The  result  allffws

an  insightfu1 analysis  of  how  profit is distributed among  customers.  In one  case,  Kanthal

(Cooper &  Kaplan  [10]), the  analysis  showed  how  a  relatively  small  number  of  customers

were  apparently  earning  an  extremely  high proportion  of  the firm's profits. Marketing,

pricing and  cost  control  policies were  reviewed  in respect  of  different types  of  customer  in
the light of  this finding. In another  (Develin &  Partners [12]), the identification of  the spe-
cific  costs  generated  by the  trading  relationship  with  a  major  customer  led to a  successfu1

renegotiation  of  the  trading  relationship,  turning  a  loss into a  profit.

  In order  to achieve  results  such  as  these, non-production  costs  must  also  be  classified  by
activities  in a  way  which  refiects  how  each  activity  has  consumed  resource.  Then  the cost

pools are  attributed  to the customer  on  the basis of  appropriate  cost  drivers (e. g, number

of  sales  calls,  customer  location, number  of  sales  returns,  etc.  ). As with  the product  cost

approach,  it can  assist  the appreciation  of  cost  patterns  if the various  rates  are  put into a
meaningfu1  framework which  gives some  indication of  the  level at  which  they  are  incurred,

Exhibit 2 outlines  a  framework suggested  by O'Guin  and  Rebischke  [23].
  The  view  of  cest  incurrence provided  by this type  ef  analysis,  being based on  the sales

transaction with  the  customer,  is pamticularly valuable  to managerial  marketplace  strategy.
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Exhibit  2

Layering of Non-ProductionCosts

Level Typical  Costs [[Ypical  Costs  Drivers

Order Documentation Number  of  orders,

number  of  shipments

Customer

Channel

Credit control,  expediting,

administration,  discounts

Stafli, wareheusing,

transport

Number  of  customers,

number  of  non-payments

by due date

Promotion  space,  number

of  staff,  managerial

time

Market Promotion, market  researchManagerial  time, number

of  customer  surveys

Enterprise[I]bp management,  general
company  promotlon

Management  time

Information is available  on  the  mest  valuable  customers  and  on  those  whose  servicing  ac-

tually costs  the  organisation  money.  Some  indications of  possible source  of  these variations

can  also  be gleaned  from the  oeder,  channel  and  mamket  level costs.  The  insights gained
from this information can  help management  in targeting distribution channels,  market  seg-

ments  and  customers  in a  manner  informed  by  the  potential imPact  of  their  decisions on

costs  and  profit.

3.Profiling  ActivityCosts

  ABC  gives a  different perspective on  cost  incurrence. This comes  from the  infbrmation

which  is generated on  each  activity  cost  pool. Often for the  first time  management  are

presented  with  cost  information on  key activities,  e, g,

     -
 the full cost  of  all  the resources  used  in meeting  a  customer's  order

     
-

 the full cost  of  all  the  resources  used  in purchasing  supplies

     
-

 the  total spend  on  quality, maintenance,  engineering  services  and  material

        seheduling.

  This activity  based cost  infbrmation provides  a  profile ofthe  cost  purpose  (activity) rather

than  simply  the type  of  resource  acquired  (stationery, wages,  etc.)  It tells management
what  they  aJre getting for'their money  in terms  ofthe  operational  work  contribution  to the

business (see Exhibit 3).
  Activities are  usually  selected  at  a  manageable  level of  aggregation  and  represent  signifl

icant business processes which  are  relatively  homogeneous  in respect  of  the  selected  cost
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Exhibit  3

Conventionat  vs  Activity Cost Analysis (IPur=hasing Cosij

[[Eraditional XOOOs

Salaries 400

Equipment  depreciation llO
Stationery&Posts  24
[[)ravel 39
[[lelephone/Fax 32

Occupancy costs  164

                         769

Activity  Based  XOOOs

Vetting  new  suppliers  170

processing  orders  202
Receiving erders  85
Expediting problems  218
Making  payments  94

                        769

driver, However, from the data gathered  at  the stage  of  iderrtifying activities,  it is also

normally  possible to identify the  composition  of  each  activity  in some  detai1. Thus, for
example,  vetting  new  suppliers  could  comprise:  meeting  management;  inspecting premises;
repeat  visits;  contacting  other  customers;  travelling; report  writing;  presentation; correcting

reports  and  answering  questions.
  As  it is purpose  oriented  this type  of  analysis  facilitates a  managerial  assessment  of  costs

in terms  of  the value  of  the activities  which  they  support,  to the firm. The  inventory  of

activities  can  be analysed  in respect  of  those which  are  value  added  and  those which  are

not  (Berliner &  Brimson  I3]). Value added  activities  can  be defined as  those which  are

essential  to the provision of  product  and  service  to the customer  at  a  competitive  price.
Activities which  do  not  fa11 within  this remit  are,  prima  facie, candidates  for reduction  er

elimination.  Consequently the  identification of  the  cost  of  non-value  added  activities  such

as  those relating  to the holding of  stock,  the correction  of  errors,  the expediting  of  events

and  the unnecessary  movement  of  raw  materials  draw  attentioii  to a[reas  where  cost  savings

can  potentially be made  without  an  adverse  effect  on  the service  to the customer.  Another
similar  type of  analysis  has been suggested  by Bellis-Jones &  Hand  [2]. They  advocate

the analysis  of  costs  into core,  support  and  diversionary activities,  Thus  the  a £ tivity of

salesmen  could  include the core  work  of  making  sales  to customers,  the  support  work  of

travelling to customer  Iocations and  the  diversionary work  of  acting  as  debt collectors  on

overdue  invoices. Where  support  and  diversionary costs  a[re high, efforts  can  be made  to

reduce  them  and  so  free resources  which  can  be used  to increase core  activity  or  to effect
cost  reductions.

4. Budgeting  and  Cost  Control

  Budgeting involves the accountant  in expressing  future plans in finacial terms. Cost es-

timates comprise  an  important component  of  this work,  Fbr those costs  which  are  deemed
variable  and  are  primamily driven by volume,  the establishment  of  planned  production  out-

put  means  that setting  the budget will  be a  relatively  straightfbrward  event,  However
the remaining  costs,  coventionally  characterised  as  fixed (but usually  exhibiting  consistent

growth) are  less easy  to  translate  into budget terms.  Here  the  ABC  approach  can  make  a

positive contribution  simply  by  working  back  from  the  planned  output  mix  to an  identifi-
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cation  of  the cost  driver volume  which  it implies for each  activity  cost  pool. Changes  in

the level of  this volume  give a  basis for estimating  the resource  requirements  of  the activity

stemming  from increases and  decreases in the real  demand  for the output  which  it provides.
Thus  a  10%  increase in the number  of  purchase  orders  to be processed  gives an  indication
t,hat some  increase in the budgeted cost  of  procurement  activity  may  be merited.  Of  course

account  must  also  be taken  of  proposed changes  in the  technology  and  organisation  of  the

activity,  in the impact of  inflation on  the price of  the  relevant  resources  and  in the scope

for cost  cuttillg  of  waste  and  unnecessanry  resource  use,

  The  refinement  of  having information on  activities,  costs  and  cost  drivers also  permits  an

extension  of  the  variance  analysis  that  would  normally  be possible. This would  be based
on  pre-determined cost  driver rates  and  actual  activity  costs.  Exhibit 4 illustrates the type

of  information  whieh  could  be produced.

                                  Exhibit  4

Data:(i)

(ii)

          Purchasing Activity Vdriances

In the XYZ  Coporation two  products, A  and  B, are  manufactured.

A  major  ameas  of  overhead  cost  relates  to the purchase  of  material

and  parts. A  purchase order  is raised  when  100 units  of  A  or  200
units  of  B  are  produeed.  The  number  of  purchase  orders  is the

cost  driver fbr purchasing activity.

For March  1992 purchasing  activity  and  cost  is as  fo11ows.

Budget:

Actual:

Expected:

Production Vblume
No. of  Purchase Orders
Purchasing Cost

Production Vblume
No.  of  Purchase  Orders

Purchasing Cost

Production Vblume
No. of  Purchase Orders
Purchasing Cost

Product  A

4,OOO units

40 orders

100 orders  @  S50

3,OOe units

40 orders

90 orders  @  £ 60

3,OOO units
30 orders

80 orders  @  £ 50

f5,OOO

S5,400

£ 4,OOO

product  B

12,OOe  units

60  orders

10,OOe  units

50 erders

10,OOO units

50 orders
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(1) Spending 1 Efficiency

           Actual Actual Cost Expected Cost
            Cost Driver Volume  Driver Volume
                                at  at

                            Standard Rate Standard Rate

          90 orders  90 orders  80 orders

             × × ×

            £ 60 £ 50 £ 50

          -£ 5,400 -£ 4,500 .£ 4,OOO

           NtpedgV !tM yV

                   £ 9ooU  £ 500U

or  graphically:

            £
Purchasing

Cost

  £ 5,40e
  £ 5,OOO

  £ 4,500

  £ 4,OOO

i

] Effi

                                        80

   (2) Volume  Variance

      Purchase order  12e orders

         processmg capaclty

      Budgeted oTders  1oo orders

      Actual orders  9e  orders

      Expected orders  80 erders

  The  first set  of  variances  is traditional in terms  of

expected  an

90

Spending Variance

iency Yariance

Ne. ofPurchaseOrders

                         i
]

:.,
e

g,
C

g
P

.i

'8

,2

t

lU,tiI
a

i,
e

,,,,,>

c3e[i/.g'IS

yi

                                  (10U)

                         Efficiency of  capacity  usage

                                  (10 U)

                                 segmenting  the difference between the

d actual  cost  of  procurement activity  for the period into that portion due to

50
NII-ElectronicMbrary

 



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The  JapaneseAssociation'of  Management  Accounting

                 The  Journal of  Management  Accounting, Autum  1992

overspending  and  that portion due  to poor  eMciency  as  refiected  in the cost  driver levels.
The  second  set  of  variances  reflects  the usage  ef  capacity  within  each  activity.  This can

be conveniently  measured  in physical terms using  the relevant  eost  driver velumes,  From

it management  are  informed about  the  capacity  provided  in each  area  and  the expected

and  actual  usage  which  has been made  of  it. This, when  applied  to all activity  cost  pools,

provides a  profile of  the  provision and  use  of  resources  in the  overhead  area.  As  with

conventional  variances  they  can  be monitored  over  time  and  iirvestigated on  the basis of

their size  and  trend. For  example  a  consistent  shortfall  in the  usage  of  practical and

budgeted capacity  for an  activity  should  give rise  to a  consideration  of  resource  cutbacks

in that area.  The  potential saving  in resource  consumption  can  be  given  a  preliminary

quantification by  applying  the standard  cost  driver rate  to the capacity  shortfa11.

  Finally, the increased cost  visibility  which  ABC  provides  can  be used  to motivate  more

effective  cost  control.  This can  be achieved  by providing cost  based objectives  for each

activity  (Brimson &  Eraser [4]). Operationally this may  take  the  form of  setting  target

costs  (Maisel &  Morrissey [211), which  can  be based  both on  the  elimination  of  non-value

add  activities  and  indeed on  improving  the  value  add  areas  as  well,  although  care  must  be

taken  that the  volume  and  quality of  the service  provided  remains  acceptable.  However
it should  be remembered  that  an  over-dependence  on  activity  cost  centrol  and  reduction

through  one  variable  (the cost  driver) will  be unwise  as  other  important determinants of
cost,  e.  g, staff  training,  work  organisation  and  resource  purchase procedures, may  be

negleeted.

5. PerformanceMeasurement

  The  establishment  of  an  ABC  system  involves the  generation  of  a  considerable  volume  of

data which  can  be used  either  formally  or  informally as  measures  of  performance, These

will  provide  a  perspective  for the first time  on  the  performance  of  the activities  selected  as

the basis for the system.  Cost information provides  a  monetary  refiection  of  the  resources

produced  fbr the activity  while  the cost  driver measures  can  often  represent  a  non-  financial
measure  of  the  service  output  provided. Thus  the  system  can  measure  both  the  inputs

(resource costs)  and  outputs  (service volumes)  of  each  activity  and  through  the  cost  driver
rate  link the two  in the  form of  an  inverted productivity  measure.

  Performance measurernent  influences behaviour  and  in this respect  the  choice  of  activities

and  cost  drivers is one  that should  be made  wfth  care,  Simply focusing on  an  area  of

cost  incurrence can  lead to more  cost  conscious  behaviour by  those involved, but it is
also  desirable that  ownership  or  responsibility  for it are  identified and  accepted,  Where  an

activity  cuts  across  formal organisational  departments this can  be a  problematic  issue which
may  require  change  in the organisational  structure  .to 

solve  satisfactorily.  The selection

of  cost  drivers can  also  provide a  forcus of  attention,  frequently on  variables  which  are

critical  to  the  organisation's  success  (Johnson, [16]). Measures  such  as  set  up  hours, lead

times, material  movements  and  schedule  changes  are  all  highly relevant  to action  which  can

improve the flexibility and  eMciency  of  production.  However  the  effect  of  their measurement

and  use  on  the motivation  of  employees  should  be thought  through  with  particular care

taken  when  they  a[t"e combined  with  costs  in a  ratio.  Where  this is done to form cost  driver
rates  it becomes  possible to improve the  resultant  rate  (see Exhibit 5) by
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Exhibit  5

Options for improvement  (i.e. reduction)  of  rate

Cost Driver Rate  =

Activity Cost

Cost Driver Vblume-

 Ci) REDUCTION

-  (ii) INCREASE

means  which  aJre dysfunctional to the  organisation,  This will  happen  where  attempts  are

made  to reduce  the  rate  by  increasing the denominator, for example  by increasing the

number  of  set-ups  to reduce  the cost  per set-up!  This  will  be possible where  an  element

of  the  activity  cost  is fixed or  semivariable  with  respect  to the cost  driver variable.  The

extra  cost  driver volume  will  actually  detract from  attempts  to schedule  production  more

eficiently,  and  total set-up  cost  will  increase though  by a  less than  proportionate  amount

than  the  cost  driver rise.  Rates which  are  viewed  as  performance  measures  can  motivate  in
this way  and  therefore require  carefu1  handling,

6.Conclusion

  ABC  was  originally  designed to improve  the  way  in which  resource  consumption  was

traced to individual product  lines. Experience  of  it has  shown  however  that  its potential
extends  well  beyond  the  generation  of  product  cost  information to offer  a  contribution  to

the range  of  attention  directing and  problem  solving  applications  described above,

  It is also  a development which  has occurred  at  a  pa[rticularly appropriate  time. Manu-

facturing operations  haMe, in many  Western  countries,  been undergoing  substantial  change

through  the introduction of  flexible inanufacturing systems  combined  with  just in time  and

total quality management  policies. The  limitations of  conventional  costing  systems  in this
new  production  environment  have been given extensive  publicity (e, g. Kaplan  [19]; Cooper

[6]; Shank  &  Govindarajan [25]). Management  accounting  practitioners needed  a  response

in practical terms  a]d  ABC  offers  one.  It provides  a  means  of  monitoring  the scheduling

and  logistics overhead  necessary  to support  the JIT philosophy  and  focus on  factors such  as

set  up  times  and  material  movement  which  are  critical  to its success.  In addition,  through

its activity  focus it can  be applied  to the gathering and  analysis  of  costs  associated  with

supplier  delivery performance which  is vital  to JIT  implementation  (Innes &  Mitchell [15]).
Pbr example,  the full costs  of  supplies  from one  particular source  could  include not  only

the price paid  but also  the cest  of  activities  and  repercussions  resulting  from failure to de
liver on  time, to supply  the quality required,  to prgcure  supplies,  and  to handle and  move

materials.  In the  area  of  quality the  ABC  approach  supports  the  possibility of  measuring

quality costs  (Clark [5]) in a  way  which  can  allow  assessment  of  inspection and  prevention
activities  and  compare  these with  failure costs.  In addition,  through  cost  driver analysis  it

provides  an  assessment  of  work  throughput  which  can  be linked to internal Ccustomers'
 and

assessed  for customer  satisfaction  and  quality of  service.

  Thus  ABC  provides  a  source  of  accounting  innovation  which  can  both  initiate and  con-

tribute to more  effective  cost  management  in many  ways.  This paper  has outlined  several

aspects  of  its role  in this respect  which  have already  been indentified by ABC  users.  They
indicate a  range  of  applications  which  will  generate  novel  and  valuable  information for man-
agement.  It has the potential to assist  in targeting ameas  for cost  reduction,  in measuring
critical  success  factors, and  in supporting  strategic  level market  oriented  decisicms. Provid-
ing its limitations are  realised  and  it is not  applied  unthinkingly  or  treated as  a  panacea,
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ABC  is well  worth  consideration  by those organisations  where  effective  cost  management  is
deemed  important.
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〈論文要 旨〉

　ア ク テ ィ ビ テ ィ
・べ 一

ス の 原価計算シ ス テ ム （Activity　Based 　Costing　System ： 以 下，

ABC シ ス テ ム と言 う）は ， 伝統的原価計算 シ ス テ ム を よ り
一

層精巧 な もの にす る目的 で ，

1980 年代の 中頃 に西洋で誕 生 した． と こ ろが ， ABC シ ス テ ム を実際 に企業に導入 して

み る と， 伝統的原価計算シ ス テ ム を精巧に す る と い う当初 の 目的 の み ならず，様 々 な可

能性 をもっ て い る こ とが 明 らか に な っ た、

　本論文は，ABG シス テム が もっ て い る様 々 な可能性 の 中で ， 特に ， 広義の 原価管理 面

で の 可能性に つ い て 明 らか に して み た い と思 う．なか んず く，
コ ス ト ・ビ へ

一
ビア の 分

析 ， 顧 客の プ ロ フ ィ ッ タ ビ リテ ィ
ー分析 ， ア ク テ ィ ビ テ ィ ・コ ス トの 明 確化，予 算や 原価

管理 ， さら に ， 業績測定等に おける ABC シ ス テ ム の コ ス ト情報 の役割 に つ い て考察 し

て み た い ．

　 こ こ で ，ABC シ ス テ ム を現在企業 が 抱え て い る原価計算 の 問題 をすべ て 解決 し て く

れ る万能薬 で あ る と考え る の は ，些 か危険 な こ と で あ る．ABC シ ス テ ム は
， 原価 を ど の

ように 効果的に管理 で きるか に つ い て ，有益か つ 貴重 な洞察 力 を我 々 に提供 して くれ る

一
つ の 手法 で あ っ て，こ の 点を十分注 意 しなけれ ばな らな い ．

〈キー
ワ ー ド〉

　ア クテ ィ ビ テ ィ
・べ 一ス の 原価計算 シ ス テ ム ， ABC シ ス テ ム ，活動基準原価計算， コ

ス ト・ビ へ
一ビ ア ま た は原価態様，原価管理，予算管理，業績測定
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論 文

原価企 画 に お ける原価 目標 の 設定 と細分 化

田 中 雅 康
＊

〈論文要 旨〉

　 本論文で は，原価企画 を次の ように 理解す る こ と に した．ずな わち，原価企 画 とは開発

設計 して い る新製品 の 仕様 が技術性 と経済性か らみ て ，目的 に か な っ た原価で
， 設計，製

造 ， 販売 ， 使 用
・廃棄 さ れ る よ うに

， 開 発設計 に着手 す る前に 原価 目標 を設定 し
， そ の 範囲

内 で設 計 させ
， そ の 結果 を原価見 積する こ と に よ っ て評 価 し ， 原価 目標 が未達成 な らば原

価改善させ る
一

連 の 管理思 想 と管 理活動の こ とであ る，

　 こ の 原価企画 で管理対象 とする原価 は理 想的 に は ラ イ フ サ イ クル ・コ ス ト（LGC ）の す

べ て で あ り，
こ れ らの 原価 を性能目標や 開発 日程 目標 と同等 の ウ ェ

ー トを持 っ た 目標 （す

なわち原価 目標）と して 位置づ け ，
こ れ を開発設計者等 に与え ， 彼 らの 自己統制指針 や評

価尺度 とす るの で ある．

　 原価 目標 は開発設計段階 に お け る製品仕様 の 決定過程 で 達成す べ き目標 と な る原価 で

あ り， すべ て の LCC に 対 して 設定 すべ き で あ る．こ れ が あ るべ き姿 の 原価企 画で あ る．

とは い え ， 現実 に わ が 国の 多くの 企 業が 管理指標 として 設定 して い る の は 製造原価 目標が

主 で ある ．そ こ で 本論文 で は製造原価 目標 に 限定 して 述べ た．

　原価 目標 を必 達 目標 と し て 位 置づ け，そ の 達成管理 を効果 的 に 行 な うた め に は
， 幾 つ

か の 整 備すべ き事項 が ある，それ をこ こ で は一般 的整備事項 と個 別的修正 事項 に 分 け て

論述 した．こ の よ うな整備 を完了 した後 で ， 製造 原価 目標 を設 定す る代表 的な方法 を詳

述 した．そ れ は控除法 ， 加算法 ，統合法 で あ り，こ れ らの 方法 は さ ら に幾 つ か の 方法 に 細

分 類 され る ．

　 さら に
， 製造原価 目標 は達成 しや す くするた め 細分 化するの が 一般的で ある．こ の 代表

的な方法は機能別 ， 構造別 ， 機能別 ・構造別 ， 原価要素別の 各細 分割付法 と設計者別 細分

割付法で ある．こ れ らの 方法 と特徴 に つ い て も詳述 した ．
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原価 目標 ，
コ ス トレ ベ ル

，
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1．　 は じめ に

　原価企 画 と い う用 語 が わ が 国で 使用 され始め て 30 年近 くに な り， 実務 を中心 に ほ ぼ 定着 し

て きた．当初の 原価企画は VE （value 　engineering ）技法等の 採用 に よる 開発設計段階に お け る

製品製造原価の 低減活動で あ っ た ，なか んず く， 開発設計 の 中期 ・後期 に お け る試作品 を対象

と した VE の 採 用 に よ るそ れ で あ っ た．その 成果の 大 きさか ら， こ の 原価低減成 果 を よ り高

め る た め 開 発設計段階 に お け る総合 的な原価低滅 シ ス テ ム の 構築が 要請 された． こ の ような

背景で 生 まれたの が 原価企 画で あ る．その ル ー
ツ は 自動車メ

ーカー
で あ るが ， 電気機器業界等

で も類似 の 活 動 が な されて い た ．こ れ らの 活 動成果 の 大 きさが 知 られ るに つ れ，同業種 だ け

で な く他 業種 へ も普及 し， わが 国独 自の 技法 と して 定着 し発展 して きた ．

　初期 の 原価企 画は 開 発設計す る新製品 の 製造原価 を低減 す る こ とに よ っ て
， 当該製品 に期

待 され た 目標利益 を実現 させ る もの で あ っ た 。い い か えれ ば ， 原価企 画は開発設計する新製品

の 原価低減 が 主 目的で あ り， その 成 果 が 結 果的に 当該 製 品の 目標 利益 を実現 させ る
，

と い う思

考で あっ た．

　とこ ろ が
， 今 日で は利 益 追求思 考の 強 い 原価 企 画 が 多 くな っ て きた．そ こ で は製品 （群）別

目標 利益 の 実 現 が主 目的 で あ り， そ れ を達成 す る手 段の 1 つ と して 原価 目標 の 達成 を位置づ

け るの で あ る．こ の 思考 は初期 の 原価企 画概 念の 拡大 と質的 変化 で あ り ， 原価企 画 と い う よ り

む しろ利益企 画 （prefit　engineering ）とで も呼ぶ べ きもの で あ る．

　本 論 文 は こ の ような多様 な内 容 で 展 開 され て い る 原価 企 画 に つ い て ， そ の 中心 をなす原価

目標 （cost 　target）に焦点を当て
，

こ れ を必達 目標 と し意義づ け
， そ の 達成 管理 を効果的 に行 う

ため に 必 要 とな る整備事項 を明 らか に した，従来 よりこ の ような研究 は な く，
必 達 目標 とは

い え実質的 な必達 目標 に な り得ず ， 原価 目標が 厳 しす ぎる等の 欠点が あ っ た，本論文は こ の 点

を理論的 に補 充 した．次 い で 製造 原価 目標 の 設定 方法 と細分 割付 法 に つ い て ，従来発表 して き

た もの を発 展 させ て 述 べ るこ とにす る，

2． 原価企 画 の 意義 と概要

　前述 した ように
， 原価企 画は 多様 な内容 をもっ た実務展 開が なさ れて きた が

，
こ れ と並行 す

る ように多様 な原価企 画論 が 発表 され る よ うに な っ た．こ の こ とは 原価企 画の 発展で あろ う

が ， 反 面 ， 本 質 を誤解 させ か ね な い 状況 をつ く り出 した． そ こ で ， 現 実 を直視 しなが ら原価企

画の 本質 を明 らか に し， その 主要 な活動 内容を明 らか に して お くこ と にす る，以 下 ， 今 日まで

の 研究結果 を踏 まえ
， 原価企 画の 定義 を示 し

， その 概要 を明 らか に して お こ う．

　
厂原価企 画 とは

， 開発設計 しよ うと して い る新製品 の 仕様 が 技術性 と経済性 か らみ て
， 目的
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に か な っ た原 価で
，
設計 ， 製造

，
販 売 ， 使 用 ・廃 棄 され る よう に

， 開発設計 に着手す る前に 原価

目標 を設定 し ， その 範囲 内 で 設計 させ
， その 結 果 を原価 見積 す るこ と に よ っ て 評 価 し ， 原価 目

標が 未達 成 な らば原価 改善させ る一連 の 管理思 想 と管理 活動 の こ とで あ る」 ．

　こ の 定義 は か な り狭義の もの で あ るが
，

こ こ に原価企 画の 本質 が 見 い 出され る ．すな わ ち
，

原価企 画 の 中心 は原価 目標 の 設定 とその 達成管理 活動で あ り ，
こ こ に科学的 ・工 学 的アプ ロ

ー

チ を導入 す る点に特微 が 存す る．そ の 管理 対象部門 は 主 と して 開 発設計 と製造準備の 部 門 で

あ り
，
その 活動内容 を一

般化 して 示す と図 1 の ように な ろ う，

↑
ー

ー
構
想
設

計

11

−
1
壷

个
ー
ー
1
ー

基
本
設
計

II11i

十

製品企 画決 定

原価 目標 の 設定

上位機 能分 野 の 決定

原価 目標の 上位機能分野別割付等

『
情 懣護訐 ・具体花

．

概 算原価見積

NO
、価目標≧原価見 貝

　 　 　 　 　 　 YES

中位機能分 野の 決定

原価 目標 の割付再 検討

原価 目標の 中位機能分野別割付等

概 算原 価見 積

NO

・
、価 目標≧原価見積

　 　 　 　 　 　 YES

下 位機能分野の 決定

原価 目標 の 割付再検討

原価目標の 丁位 機能分野別割付等

詳轍 訐7購 花三

詳細 原価 見積

　　　　　 、、価目標≧ 原価見積NO
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 YES

製 品予件（製造仕様）の 決定

工程設計等製造準備

．緬 酌襲造在様み変更
’’’”

、『．．．、

詳細原価見積

　　　　　小 価 目標 ≧原価見積
NO
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 YES

製造与件の 決定

原価標準の 決定

（注）i／　 ：｝は原価企画活動で は な い が 、全体 の 流 れ が 理 解 しや す い た め 表示 した 、

　　　　　　　　　　　　 図 1　原 価企 画 活 動 の 概 要

↑
ー
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上

　原価企画で 管理 対象 とな る原価は理 想 的 に はラ イフサ イ クル ・コ ス ト（life　cycle 　cost ： LCC ）

の すべ て で あ り ，
メ

ー
カ

ー側で 発生す る原価 の み な らず ，

ユ ー
ザ

ー
側 で 発生 す る原価 を も含ん

で い る，すなわ ち
， 原価企 画 で は従来の 原価 管理 の 管理 対 象外 と して い た原価 に対 して も

，
主
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と して 開発設計 と製造準備の 段階 で コ ン トロ
ー

ル しようとす るの で あ る．

　 また
，

この よ うな原価 を性能や 日程 と同等の ウ ェ
ー トを持 っ た必達 目標 と して位置づ け ，

こ

れ を開発 設計 者 に与 え ， 彼 らの 自己統制指針や評 価尺 度 とす るの で ある．従来 の 開発 設計者 は

性能や 日程 の 目標遵 守に つ い て は関心 が 高 く
，
必然 的 に こ れ らの 目標 達成 度 は高か っ た．こ れ

に対 して原価 目標 に つ い て は ， 目標 その もの が明確 で なか っ た こ と もあ っ て 彼 らの 関心 は高 い

と は い えず ， 達成 され な い こ とが 多 か っ た ．

　今 日 に お い て も， 性 能 目標 ，
日程 目標 ， 原価 目標の 三 者 に つ い て 開発設計段階で どの 程 度重

視 す るか を調 べ てみ る と表 1 の ようで あ っ た（1）．なお
，

こ こ で は現 時点 で の 重視割 合 と理想 と

する重視 割合 に つ い て対 比 して 示 した ．

表 1 開発設計段 階に お ける原価 ・日程 ・性能 の 重視割合 （1987 年調査）

現状 の 重視割合 理 想 の 重視割合

原価 目標
　 　 　 　 （％ ）
28．4

　 　 　 　 （％）
36．1

日程 目標 29．0 26．6

性能 目標 42．6 37．3

合計 100．0 100．0

　こ の 結果 を見れ ば
，
現状 で は性能 目標 に対 す るウ ェ

ー トが非 常 に 高 い が
，
理 想 とす るウ ェ

ー ト

では性能 目標 と原価 目標が ほぼ同 じにな っ て い る．こ の ように
，
原価 目標 は理想 とするウ ェ

ー

トを指向 して い か な けれ ば な らな い ．さ もな くば
， 開発 設計 す る製 品が過 剰 品質に な る等に よ

り資源 の 有効活用 ， ひ い て は
， 原価 の 有効活用 が で きな い ．原価企画 は こ の 点 に注 目 して

， 開

発設計活動 を中心 に 当該新製品 の 原価有効性 （cost 　effectiveness ）を高め
， 当該企 業の コ ス ト

レ ベ ル を高揚 させ
， 原価体質 を強化 させ よ うとす る もの で ある．

3．　 原価 目標 の 意義

（1）　 多様 な原 価 目標概念

　従来 よ り知 的 ・精 神 的活動の 達成 目標 の 1 つ と して 原価 目標 が 設定 され るこ とが 多 く， 同
一

の 用語が 幾 つ か の 分野で 用 い られ て い る ．そこ で
，
これ ら の 原価 目標概 念 と原価 企 画 で い う原

〔1）こ 紀 は筆 者が 昭 和 62 年 （1987 ）に 電 気機罫
・輸 送 機 器

・
機 械

・
精 密 機器

・
そ の 他 製造 業 の 主 要企 業 を対 象 と した ア ン ケ

ー
ト調

　 査 の 結 果 で あ V ，有 効 回 答数 は 298 事 業 所 で あ る．また，同 様 な調査 を 1983 年に も行 な っ たが ，その 結果 もこ れ と ほ ぼ 同様 で

　 あ っ た ．
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価 目標 概 念 の 異 同 を明 らか に して お くこ とにす る．

　 まず第 1 は VE 活動 に お け る原価 目標概念 で ある．そ れは 各種 の VE 活 動 を通 じて 原価改

善すべ き目標 額を原価目標 また は原価 改善目標 と称 し，
VE の チーム 活動に お け る自己管理 指

標 とす る もの で ある ．こ の 原価 目標概念 は 2nd 　look　VE に お い て は もち ろん の こ と
，
lst　look

VE を実施す る際に も使 用され るの で
， 原価企 画で い う原価 目標概 念を混同 しや す い の で 注 意

す る必要 が あ る．

　第 2 は DTC 活 動 に お け る原価 目標概念で あ る．その 代表的 な もの と して ア メ リカ国 防総

省の 概念 を取 り上 げ て み よ う．DTC （design　to　cost ）活 動の ね らい は調 達す る シ ス テ ム の 開

発設計段階 ， 取得段階 ， 使用 段階で 発生 す る原価 に 目標 設定 し
， 事前 に コ ン トロ

ール す るこ と

に よ っ て 国防費の 有効活用 を図 るこ とに あ る．DTC 活動で は 原価 目標 を設計者 ， 技術者 ， 管

理者 が 最大 限 の 努力 を して 達成 で きる高 い レ ベ ル に設 定すべ きだ とい い
，
しか も， それ は必 達

目標 で な けれ ば な ら な い と い うの で あ る．

　 こ の 原価 目標概念 は原価企 画で い う原価 目標 概念 とほ ぼ 同 じで ある．DTC 活動で も原価企

画 と同様 に
，
あ るべ き姿 と して LCC の すべ て を管理 対象 と して い る，しか し現実 に

，
　DTC 活

動が 重 点 的 に 管理 対 象 として い る原価 目標 は開発 設計費 と使用原価 で あ る．そ れ は こ れ らの

原価が 製造原価以上 に 重要な管理 ターゲ ッ トだ か らで ある．原価企 画 に お い て も LCC の す べ

て を管理 対象 と して い る企業 は 少な く
，
重点的な管理 対象原価 は 製造原価 で ある，こ の ように

両者 に は共 通 点が 多 い とは い え管理 対 象の 重点の 置 き ど こ ろが 異 な る．こ れ は重要 1生の 差 に

起 因 して い る と い え よう．

　第 3 は品質管理 活 動に お け る原価 目標 や 保 全活 動 に お け る原価 目標の 概念 で あ るが
，

こ こ

で は紙 幅の 制 約か ら割 愛す る （参 照 文献 ［8亅を参 照 され た い ）．

　なお ， 原価企 画 に お け る原価 目標 （あ るい は 目標 原価 ）は許容原価 とは異 な る概 念で あ る．す

な わ ち
， 許容原価 は メ ーカ ー側 の 原価 を管理 対 象 と した概 念で あ り， 多 くの 場合 ， 製造原 価 に

対 して 許容 され た最大限 の 原価 を意味す る．しか し
， 最近 こ の 概 念を拡大 させ

， 前述 した 原価

企 画 にお け る原価 目標 と類似 した概 念 と解 す る もの もあ り
，
混 乱 を招 い て い る ．

（2）　原 価企画 に おけ る 原価 目標 の 意義

　原価 目標 （cost 　target）は 主 と して 開発設計 と製 造準備 の 段階 にお い て 製品仕様 を決定 す る

際 に達成すべ き目標 となる原価 で あ t）　， そ れ は理 想的に は 当該 新製 品 の LCC の すべ て に 対 し

て 許容 され たそれ ぞれ の 最大限の 原価枠 で ある，LCC で あるか ら原価 目標 は新製 品の 開 発設

計費 ， 製造原価 ， 販売費 と使用 原価 （user
’

s　cost ）を含ん で い る．とは い え ， 現 状 で は管理指 標

61

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計 学 第 1 巻 第 1 号

と して 設定 し管理 対 象 と して い るの は主 と して 製造 原価 目標 で あ る．（表 2 参 照）
  ．

表 2　成長 ・成熟期 の 製 品 の 製造 原価 目標 の 設 定対象 （1987 年調 査 ）

非量 産 量 産 電 気機器 輸送用機器 機械 ・精密機 器 そ の 他製 造 全 体

開発設計 費
　　 ％
L3

　　　％
18．7

　　　 ％
14．6

　　　％
29．7

　　　％
17．6

　　　 ％
15，4

　 　　％
17．4

製 造 原 価 13．9 93、9 97．1 100．0 93．2 84．6 94．9

使 用 原 価 925 Il．2 lL7 7．0 10．8 7．7 10．2

物 　 流 　 費 7．6 28．5 24．8 37．2 18．9 28．2 25．6

販　売　費

（除物流 費〉
17．7 29．4 28．5 27．9 28．4 5L3 31．4

そ 　 の 　 他 36．7 4．7 1．5 7．0 2，7 10．3 3，8

（注）こ れ は複数 回答 の た め 回答事業所の 総数 を分母 に した％ で ある 。 た とえば 、 製造原価欄の

　 「全体」にあ る4．9％ は分子（回答数 278）、 分母（回答事業所数 293）と した割算の 結果 で ある 。

　表 2 で 示 した ように
，
最近 で は 開発 設計費や販 売費 も 目標設 定の 対 象に な り始め た し

，
さ ら

に は使用 原価 に対 して も目標 設 定 され る傾 向 に あ る，こ れ は原価企画の 管理対 象が 次第 に理

想 的 方向の 向か っ て い るこ とを示 して い る．また
， 原価 目標 は 製品の 開発設計 の 初期 段階で 設

定 され る時 に は 当面 の 達成 目標 （cUrrent 　 cos 七target）として 設 定 され るが ，理 想的 に は こ れ と

併用 して最終 的 に到 達すべ き目標 値 （伽 al　cost 　target）も設定 す べ きで あ る．

　前者 は 開発設計過程 に お け る当座 の 達成管理基準 と して初期流 動段階 と安定段階 の 初期で

活 用 され る し
， 後者 は安定段階に 入 っ た後 ， 当該企業 が 努力 して最終 的 に到 達すべ き原価標準

（cost 　sta 皿 dard）と して 使用で き るか らで あ る．

　 また
，

一般 に原価 目標 は厳 しい 達成 目標 値 と して 設 定 され るが ， 何 と して も努 力 して達成 し

なけ れば な らない 性質の もの （必 達 目標 ）で ある．した が っ て
， 原価 目標 は 単なる願望で あ っ

て は な らな い ．こ の こ と は非 常に 重要なこ とで ある ．Newbrough
，
ET ，は原価 目標 は 何 らか の

「特別 な努力」 （extra ・effort ）を して挑戦 し達成 され る レ ベ ル の もの で ある と い うが （3）
，

こ れ は

原価 目標の 特質 をよ くと らえた 表現 で ある と い える．

　わ が 国の 原価 目標 は非 常に厳 し い レ ベ ル の もの で あるが
， なか に は過去 の 延長線上 の レ ベ ル

の もの を原価 目標 と考 えて い る企業 も少 数で あ るが 存在 する（4）．

　 い ずれ にせ よ
，
原価 目標 は 開発設計 チーム の チ ーム デ ザ イ ン 活 動 をモ チ ベ ー トす る もの で

（2 ）田 中推 康 ： ［151 参照．
〔3 ）Newbrough ．　E ，T ．： ［9］参照 ．
（4 ＞田 中雅 康 ：［10｝参 照．
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な けれ ばな らな い ，したが っ て ， 原価 目標 の レ ベ ル は厳 しすぎて も現状 妥協的で あ っ て もい け

ない の で あ る．開発設計 者 が 納得 し
， 限界 設計 に挑戦する 意欲 を高め る経済性指標 に すべ きで

ある．

　また
， 前述 した よ うに

，
原価 日標 は 当該 企業 の 管理 上 の 必 要性 か ら LCC の ど の 原価 に 対 し

て も設 定 され るが
，

こ れ を体 系 的 に整 理 して 示 す と図 2 の よ うに なる．

原価 目標

一 … 遣讐驚∴
　　　　　　　　　　　　　　稼働費目標

ユ ーザ ー側 の 原価 目標 　　　
一

保 全費 目標

　　　　　　　　　　　　　　廃却費 目標

図 2 原価 目標 の ラ イ フ サ イ ク ル 別 分類

4． 原 価 目標 の 設定 方 法

　原価 日標 は性能 目標や 日程 目標 と同等の 重要性 を持 つ 必 達 目標で あ るか ら
，
それ だ けに 目標

設定 に 当た っ て は事前 に効果 的 な 目標 た ら しめ る準備が 必 要 と なる，従来 よ b）　
，
こ の 点に つ い

て の 研 究が な く原価 目標 を必 達 目標 と意義づ け なが ら
， 実質 は願望 目標で あ る な ど

，
必達 目標

た る に は 余 りに も厳 しい もの が 多か っ た，そ こ で
，

こ の 点 を理論的 に 整備するの が 以 下述 べ る

原価 目標 設定上 の 整 備事項 で あ る ．

　なお ，
こ こ で は最 も一般的な製造原価 目標 に つ い て 述べ る こ と にす る ．

4．1 原価 目標 設定上 の 整備事項

　原価 目標 設定上 の 整 備事項 を大 別す る と一般的整 備事項 と個別的修正 事項 に な る．

　一般的 整備事項 とは原価 目標 の 全般 に 対 して 当該企 業の 管理 上 の ニ ーズ か ら発 生 する基 本

的な整 備事項で あ る．こ れ に 対 し個別 的修正 事項 は
一

般的整 備事項 に立 脚 し
， 特 定の 製品

，
ま

た は
， 特定の 開発設計 チ

ーム を対 象 と した 原価 目標の 個別的な修正 事項 で あ る．
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（1）　
一般的整備事項

　
一

般的整備事項 に は少 くと も次の もの が あ り，
これ らを企業の 業務 方針 と して決 定 し， 関係

者に 周知徹底 させ る必要が あ る．

  　原価 目標の 設定対象の 明確 化

　原価 目標 は LCC の ど の 原価 を管理 対 象 とする か を事前に 決めて お くこ とで あ る ．一
般的に

製造原価 に対 して は 目標 設定 され るで あろ うが
， 開発設計 費や販売費 ， さ らに は使 用原価 に対

して も目標 設定す るか否 か を決め て お か ね ば な らな い ．

  原価 目標 の 原価内容の 具 体化

　原価 目標 の 設定対象が 明確に な る と原価 目標 の 内容 を具体 化 して お く必 要が ある ．す なわ

ち
， その 原価 目標 は全 部原価 か

， 部分 原価 か
，
さ らに は

， 平均原価か 増分原価か とい うこ とで あ

る．た とえ ば
， 製造原価 目標 を設定す る場合 ，

それ は全部 製造原価 か
，
部分 製造 原価 か

，
また

，

部分 製造 原価 だ とす る とその 内容 は具体 的 に 何 か （直接 費 か 変動費か
， あ るい は特定の 原価費

目か な ど）を明確 に そて お くこ とで ある．なお ， こ こ で 重要なこ とは こ の 原価内容 は原価 目標

の 達成 度を測定す る原価見積 シ ス テム と関連づ けて 具体化 しな けれ ば な らな い とい うこ とで

ある．

  コ ス ト ・レ ベ ル の 明確i化

　 コ ス ト・レ ベ ル （cost 　level）とは 原価 目標 の 厳 しさ （tightness）の 程度 を い い
，
それ に は次の

3 つ の もの が あ る．

　第 1 は理 想 コ ス ト・レ ベ ル と称する もの で
，
こ れは最 も厳 し い コ ス ト ・レ ベ ル で あ り， 諸 々

の 技術 レ ベ ル や 管理 レ ベ ル が 理 想的状態に あ る と きに 達成 で きる もの で あ る．

　第 2 は 正 常 コ ス ト．レ ベ ル と呼ぶ もの で
，

これは 過去数年間に お け る諸 々 の 技術 レ ベ ル や管

理 レ ベ ル の 傾向が これか ら も継続す るこ と を前提 に した コ ス ト・レ ベ ル で あ っ て
， 過去数年間

の 正 常な実 績べ 一ス に立 脚 した もの で あ る，

　第 3 は計画 コ ス ト ・レ ベ ル と い い
，
こ れ は正 常 コ ス ト・レ ベ ル を参 考に 来期 に計 画 して い る

技術 レ ベ ル や管理 レ ベ ル の 諸改善 を加 味 した コ ス ト，レ ベ ル で あ る．

　原価 目標 の コ ス ト・レ ベ ル は大 まか に と らえ る とこ の い ずれ か で あろ うが
，
これ らを参考に

して 当該企 業独 自の コ ス ト ・レ ベ ル を決め て も よい ，通 常は計 画 コ ス ト ・レ ベ ル か 正 常 コ ス

ト・レ ベ ル の 原価が 原価 目標 と して 選択 され よう．また ，
コ ス ト ・レ ベ ル は製 品グル ープ別 に

違 っ た もの を採用 す る こ とに もある．こ れ らの 点に つ い て は業務方針 と して 明確 に して お く

必 要が あ る．

  　予定生 産量 と生産時期 の 明確 化

　受注 生産 で 生産 量 が確定 して い る場合 に は こ の 問題 は な い が
，
生産量 が 不確定 な場合 に は

，
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管理 対 象 とな る原価 目標 は どんな条件の もの か を明 らか に して お く必要が あ る．すな わ ち
， 事

前に 予 定され る生産 数量 ， 累 計生 産 量 ， 生 産時期 な どを明示 して お くこ とで あ る．こ れ らの 条

件 い か ん で 設定すべ き原価 目標 の レ ベ ル は大 き く異 なるか らで ある．

  評価時点の 明 確化

　一品受注 生産な らこ の 問題 が な い が
， 繰返 し生産の 場合 に は 原価 目標は い つ の 時点の原価 を

評価対象 とするか を明 らか に して お く必要が あ る，初期生産 品
，
また は

， 第 1 ロ ッ トの 原価 を

管理 対 象 とす るの か
， 安定段階 に 入 っ た 時点の 原価 を管理 対 象 とす るの か

，
さ ら に は

， イ ン フ

レ率 を考慮 す る必 要が あ るの か
，
あ るとすれ ば どの ような方式 で 考慮 す るの か に よっ て

，
設 定

され る原価 目標 の レ ベ ル は大違 い で あ る．

　ア メ リカ国防総省 で は
， 平均量 産原価 を想定 して お り， 安定段階 に お け る 原価 を管理 対象 と

して い る．また ，
Tacco

，
A ．R ．は原価 目標 とす る原 価は累積平均標 準原価 （cumulative 　average

standard 　product 　cost ）で ある と い い
， 安 定状 態に 入 る まで の 原価 を も管理 対象 とすこ と奨 め

て い る （5）．こ の 考 え方 は非 常に優 れ た もの で あ り
，
わが 国で も採 り入れ る必 要が あ るが こ れ

を具体 化 す るに は管理 体 制 の 改 善が必要 とな ろ う，

　 わが 国の 多 くの 企業 は 安定状態 に 入 っ た 製造原価 を管理 対 象 と して 原価 目標 を設 定 して い

る．これ は い まで も管理 上 の ニ
ー

ズ が 安定状態 に お け る原価 に あるか らで あ る．原価企画の レ

ベ ル が 向上 す る と
， 安定 段階 の 原価 だけ で な く初 期流 動段 階の 原価 を も管理 対象 と し

，
それ ぞ

れ に 原価 目標 を設定す る ように な る．

　わ が国 で も原価 企画 の レ ベ ル が 高 い 企 業で は ， 初期流動段 階の 原価 と安 定段 階 の 原価 に つ い

て
， 複数 の 原価 目標 を設定 し

， それ ぞ れ の 実績 を把握 して 管理 して い る．

（2）　個 別的 修 正 事項

　上 述 の
一

般的整 備事項 の 下 に 設定 され る原価 目標 を特 定の ケ ース に 当て はめ
， 管 理指標 た ら

しめ る た め に は 以下の ような事項 に よる 原価 目標の 修正 が 必 要 と なる ．こ の 手続 は 原価 目標

を必達 目標 と して 認識す る限 り欠 くこ とが で きな い ．

  開発 設計 チ ーム に関す る修正 事項

　開発設計者の 経験や 知的 レ ベ ル の 程 度 ， 開発設計者 の 人数 や 開発 日程 の 長 さ ， 開発 設計 す る

製品の 新規性や 性能 レ ベ ル の 高 さ など に よ り ， 達成 目標 値 とな る原価 目標 を修正す る必要が 生

ず る こ とが あ る．

  　開 発設計体制 に お け る情報整備状況 に よ る修正 事項

　製 品の 開発設計 段階で 採 用 し得 る新 しい 要素技術等の 固有工 学的技術情報 ，
VE

，
　IE な どの

（5）H ・y ・1、C 、　ed ．・ ［4」捌 召，
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管理 工 学的技術情報 ，
さ らに は原価見 積な ど の 管理 会計的情報 の 整備状況の 程度 に よ り， 達成

目標 とな る原価 目標 を修 正す る必 要が 生 ず るこ とが ある．

  　製造場所 ， 製造方法 に 関する修正 事項

　同 じ製品仕様で あ っ て も製造場所や製造方法 に よ っ て 製造原 価 は大 き く異 な る．製造場所

（国内外の 場所）や製造方法 （社内外企業 を含 む）が従 来の 継続 上 の もの なの か
， ある い は ， よ り

合理 的 な もの が 採用で き るか等 に よ っ て 原価が 違 うか ら
，

これ らを勘案 して 原価 目標 を修正す

る必要が 生 ず る こ とが あ る．

　以上 述 べ た諸事項 は原価 目標 を必達 させ るための 措 置 で あ るか ら ， 企 業方針 を踏 まえて コ ス

ト・エ ン ジ ニ ア と当該開発設計 の チ ーム リーダー等が 十分 に 協議 し
， 納得 し努力目標 た ら しめ

る修正 で な けれ ばな らな い ．

4．2　原価 目標 設定 の
一

般 的 方 法

　以．F．の よ うな 「原価 目標 設 定上 の 整備事項 」 に 立脚 して 合 目的 な原価 目標 の 設定 が 可 能 と

な る．そ こ で
，
以 下 も製造原価 目標 に 限定 し

， その 設定方法 に つ い て の べ る こ と にす る．

（1）　 控除法 に よ る製造原価 目標 の 設定 法

　控 除法 に よる製 造 原価 目標 の 設定 法は競合製品や類似製品 の 売価 を参考 に 当該 製品 の 売価

を予測 し
， そ こ か ら

一
定 の 必 要利 益 を控 除 して製造 原価 目標 とす る もの で あ る．控 除法 に も幾

つ か の 方法が あ るが
， そ の 中で も最 も理 論的な方法 は標 準 的売価 を予 測 ・設 定 し， 次 式 で 製造

原価 目標 を誘導す る 方法 で ある ．

標 準的売価 一希望 利益 等 ＝ 製 造原価 目標

　 こ の 算式 で
「希望 利益 等」 の 内容 を どう決め るか に よ っ て 得 られ る 製造原価 目標 の 内容が

違 っ て くる，た とえ ば ， それ が売上 総利 益 で あれ ば得 られ る原価 目標 は全部 製造 原価 目標 で あ

る．また
， その 内容が 限界利益 で あれ ば

， 得 られ る もの は製 造変動 費 目標 とな る．こ の 方法 で

最 も代表的な もの は次の もの で ある．

  全部製造 原価 目標 の 設定

　全 部製造原価 目標 は合理 的な方法 に よっ て求 め られ た標 準 的 売価 か ら売上 総 利益 を控 除 し

て 設定され る．その 手順 は
，
まず製品 （群）別 に予 算等 で計 画 され た売 上総 利益率 を求め

， 次 い

で ，
これ を標 準 的 売価 に乗 じ売 上 総利益 を計算 し

，
全 部製造原価 目標 は 次式 で 算出 され る，

標 準 的売価 一標 準的売 価 × 製 品 （群）別計画売上 総利益 率 ＝ 全部製造原価 目標
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　 こ の ように して 設 定さ れ る製造原価 目標 は最 も
一

般的な もの で あ り ， わ が 国 で広 く採 用 され

て い る．こ こ で注 意すべ き点 は
，
こ の 製造原価 目標 は 原価見積 に よ っ て 達成度 の 測定 ・評価が

行 われ るか ら ， 原価見積 シス テム に お い て計 算 さ れ る製造 原価 と同 じ概 念 （原価構成 と原価 内

容の 双方 に お い て ）の もの で な けれ ばな らな い
，

とい うこ とで ある．

  管理 可 能製 造原価 目標 の 設 定

　こ の ように して 算出さ れ る全部製造原価 目標 の 中に は ， 開発 設計 者等で は管理不 能 な原価や

管理 させ る の が 適切 で な い 原価 も含 まれ て い る．た と えば
， 当該製品 に直接関係 ない キ ャ

パ シ

テ ィの 遊休 費や在庫費用 ，
さ らに は工 場管理 費 な どで あ る，

　そ こ で
， 開発設計者等が 管理 し得 る範囲の 原価 を製造原価 目標 と して 設 定する考 え方が 生 ま

れ た ．それが こ こ に い う管理 可 能製造原価 目標で ある．別 の 表現 をすれ ば
，

こ こ に い う原価 目

標は 開発設計者等の 創意工 夫 に よ っ て管理 可能 な製造原価 に 限定 し
，
そ の達成管理 を徹底 させ

よ うとす る こ とで あ り，そ の 内容 は通 常 は直接 費で あ る．

　すなわ ち
，
こ の 方法 に よる と当該製品製造の 面 か らみ た 間接 費が 原価 目標 か ら除 か れ るこ と

に な るが
， 当該製品 の 製造原価 に 関連づ け られ

， 開 発設計者等 に と っ て 管理 可能 と考え られ る

もの が あれ ば ，
こ の 製造 原価 目標 の 中に 含 め るべ きで あ る．

（2）　加 算法 によ る製造 原価 目標 の 設 定法

　原 価 目標 は基 本的 に は控 除法 に よ っ て 設 定 され る性 質 を もっ て い る．そ の 根 拠 が 競 合製品

や類似製 品の 売価か らの 誘導 で あれ ， 予算数値 で あれ ， 企 業が対 環境 適応性 を考え た上 で 妥 当

な もの で あれば許容 され よ う．しか し
，

こ れだ けで すべ て の 原価 目標の 設定問題 を割 り切 っ て

しま っ て は な らな い ．原価 目標 の 達成可 能性 に注 意 しな け れ ば な らな い の で ある．

　現 状の 技術 レ ベ ル （協力企 業 も含む ）や 生産設備 ， 納期 ， な らび に経営戦 略等を考慮 して
， 原

価 目標が 達成 で き るように 加算法 に よ る製造原価 目標 の 設定 も行わ れ る ．加算法 に よ る設 定

法 に もい ろ い ろ な方法が あ るが
，

こ こ で は代表 的な 3 つ の 方法 に つ い て 述 べ る こ とに す る．

  類似品 の 原価実績に よる方法

　こ の 方法 は類似 品 また は類 似 の 構 造 （物）の 正 常 な原価 実績 を参 考 に して
，
厳 しい 努力を し

たな らば達成 で きる で あろ うと思 われ る もの を製造原価 目標 と して 設定す る方法 で あ る．実

際 に は
，

こ の 原価 目標 は コ ス ト ・ テ
ーブ ル （cost 　table ）を参考に した り

，
あ る い は

，
こ れ を修正

した り，
さ らに は新 た な要素 を加味 して 設定 され るこ とが 多 く， その 製 造原価 目標 の 達 成可 能

性 は高 い ．しか し， 目標値 と して の 厳 しさに 欠 け る難点 が あ る．

　また
，
こ の 方法 は類 似品 の 製造実績 が あ り ， それ らの 正 常な製造 原価 実績が わか っ て い る場

合 に限 り採 用 で きるの で あ る．それ らが な い 場合 は現実 妥協 的 に な っ た り
，
逆 に ， 厳 しくな り

す ぎた りして
， 目標 と しての 意味が 薄 くなるこ とが多 い ．
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　こ の 方法 は製 品 全体 に対 して も適用 で きる し
， 当該 製 品 を構成 す る主要 な構 造 （物）に 対す

る原価 目標 で も， あ るい は小 さな仕組 品 に対 す る それに も適用 で きる便利 さが あ り， 簡便 で も

あるの で 広 く採用 され て い る．しか し
，

こ の ような方法で 設定 され る製造原価 目標 が 果た して

必 達 目標 た りうるか否 か に つ い て 疑 問の 余地 が あ る．そ こ で
，

こ の 問題 を解決 する た め 次の よ

うな方法 の 採 用 が 望 まれ る．  主要な設計特性値 と原価実績 と の 関係式に よる方法

　こ の 方法 は   で 述 べ た 「類 似品の 原価 実績 に よ る方法 」 を発展 させ た もの で あ り， 基本的な

考 え方 は ほ ぼ 同様 で ある．すなわ ち
，
主 要な設計特性値 と正 常な製造原価実績 と の 関係 を統計

的に分 析する こ と等 に よ り関係式 を作成 し
，

これ に よ っ て 得 られ た値 （こ れ を実績原 価標準 と

呼 ぶ ）に基づ い て 製造原価 目標 を設 定 す る方法 で あ る．

　こ の 方法 で 最 も一般的 な もの は代表的設計特性値 を 1 つ 選 ん で
，

こ れ と正 常な製造原価実

績 との 関係式 を作成 す る もの で
， 単回帰式 や n 乗則 に よ る方法で あ る．そ の

一
般式 は 次 の よう

で あ る．

y ＝ α 十 bm

y ＝ cmn

　ただ し
，
yr： 原価見積値 ，　 a ： 定数 ，　　 b

，
　C ： 回帰係数 ，

　　　　 x ： 代表的設計特性値 ，　 n ： ベ キ数で 0．6〜O，7 が 多 い

　こ の 関係式 を コ ス トモ デ ル 式 と呼 び，こ れ に よっ て 求め られた値 に政策的修正等 を加味 して

製造 原価 目標 を求め るの で あ る．こ の コ ス トモ デ ル 式 は代表 的設計特性 値 を 1 つ 採択 しただ

けで簡便 で あるが
，
必 ず し も合理 的なモ デル 式 に なる とは 限 らな い ，複数 の 代表的設計特性値

を用 い た方が よ り合理 的 な もの に な る こ とが 多 い ．こ の 考 え方に 立脚 して 作成 され る の が 重

回帰式な どに よる コ ス トモ デル 式で あ る．こ の
一

般式 は次の ような もの で ある ．

y
「

＝
α 十 β1郎1 十 β2欝 2 十 …

　十 βnXn

　ただ し
，
Y ； 原価見積値 ，　 Xn ： 代表 的設計特性値 ，

α ： 定数 ，
　 fin： 偏 回帰係数

　なお
，

こ の コ ス トモ デ ル 式か ら算出する製造原価 目標 は主 と して 実用機能 に対する もの で あ

るか ら ， 魅力機能の ウ ェ
ー

トの 高い 製 品 に は ，
こ の まま適 用 で きな い こ とが あ る．こ の 場合は

競合製品 な どを参考 に して 魅力機能比率 を求め
， 次式に よ り魅力機能に対す る製造原価 目標額

を加算す るの が よか ろ う．魅 力機 能比率 は類似 品 の 実績値 に戦略 な どを加味 して決 定され る

が
， 当該 製 品の 特性 に よ りか な りバ ラツ キが大 きい ．

製造 原価目標 ＝ 実用機能 に 対す る実績原価標準値 × （1 ＋ 魅力機能比率）
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  新発想 の 採用 可 能性 に よ る 方法

　開発設計者 は着想決定 の 段階で 基本的な機 能達成方法 の 検討 をす るが
，

この と き， 従来の も

の と は違 っ た 発想の 代替案が 考え ら れ
，
か つ

， その 製造 原価が 大幅に 低減 さ れ得 る と思 われ る

場合 ，
そ の 製造原価の 予想額 は経 験 的 に お よそ 次の ように な る とい われ る（6 ）．こ の 経験 則 に よ

る と
， 従 来 の 設計 着 想 と比 べ て 異質 の 発 想 の 代替 案 が 考 え られ ， そ の 製 造原価 が 大 幅 に削減 さ

れ そ うだ と思わ れ る場合 は ， 現状の 製造原価の 約 50 ％ となる こ とが 多 い とい われ る．

　 となれ ば
，
こ の 経験則 を応 用 して 当該機能の 製造原価 目標 を設定 す る こ とが で きよ う．とは

い え ，
こ の 値 は統 計 的 に み て最 も多 い ケ

ース （モ
ー ド）を概 算で 示 して い るの で あ るか ら ， 個 々

の ケ ース に つ い て は若干 の 修正 が 必 要で あろ う．なお
，

こ こ に い う異質 の 発想 と は方式 ， 構造 ，

使 用材料 な どが 大 き く変 わ っ た り
，
使 用 エ ネ ル ギ ー

に 変更が あ る と思 わ れ る代替案の こ とを

い う．

　次 に
，

こ の 経験 則 に よ る と
， 従来 の 設計 着想 と同 質 の 代替案 が考 え られ

，
そ の 製造 原価が 大

幅 に 削減 され そ うだ と思 わ れ る場 合 は
， 現 状 の 製 造 原価 の 約 70 ％ とな るこ とが 多 い と い わ れ

る．こ の 経験則 を応用 すれ ば
， 当該機 能の 製造原価 目標 の 設定が で きよ う．こ の 値 も上 述 の よ

うに統計的 にみ た もの で あ る か ら ， 上 の 場合 と同様 な修正 が 必 要 とな ろ う．また
， 同質 の 発想

と い うの は形状 や工 法 な どが 大 き く変更 に な る と思 われ る代 替 案 の こ と を い う．

　最後に
，
こ の 経 験 則 に よる と

， 従来 の 設計 着想 と同質 の 発 想 で あ り部分 改 善 に な る代 替 案 が

採用可能だ と判断 され る場合 は
，
現 状 の 製造原価の 約 90 ％ とな る こ とが 多い とい わ れ る ．こ

れ を応用 して 当該機能の 製造原価 目標 の 設定が 可能 とな ろ う．こ の 値 も統計 的 に み た結果 で

あ る ．こ こ に い う部分 改 善 とい うの は工 法 ， 精度 ， 公差
， 形状 な ど の 部分 的変更が 予測 され る

もの をい う，

　こ の よ うに 「設計着想 の 質 とその 採 用可 能性 」 に基づ い て ， 製造 原価 目標 を大 まか な機能分

野 ご とに積上 げ加算 して 設定す るの が こ の 方法 の 特徴 で あ る．また ，
こ の 方法 は製造 原価 目標

の 設定方法で あ る と共 に その 細分 割付法 と して も利 用 で きる．

（3）　 統合法に よ る製造原 価 目標の 設定

　製造 原価 目標 は経 済性 に 基づ く控 除法 に よ る の が 原則で あるが
， 現状 の 諸技術 レ ベ ル な ど の

技術 1生を無視 した原価 目標 で は達成 が 不可 能で あ る．そ こ で
，

こ れ ら を考慮 し て 経 済性 と技術

性 の 要 請 を総 合 的 に調整 し，チーム デ ザ イ ン の イ ン セ ン テ ィ ブ た ら しめ なけ れ ば
， 達成 目標 と

して 効果 的で は ない ．

　経済性 を重視 した経 営上 の 要請 に基づ く控 除法 と実現性 を重 視 した技術上 の 要請に基づ く

（6）TSuchiya 、　H ．・［17］参 照．
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加算法 を統合化 し， 必達 目標 と して 原価 目標 を設 定するの が こ こ に い う統合法 で ある．統合

法 は特定の 方法論 を持 っ た 製造原価 目標の 設定法 で は な い が
， 他の 方法 とは 異質 な もの で ある

の で こ こ で は別 の 分 類 に して 示 した ，

　統合法で は利害の 調整 の ため 関係者が 協議 し
， 調整 し

， 総合的 な観 点 か ら，長期 的視野 に立 っ

て 製造原価 目標 を設定 しよ うとす るの で あ るが ， 調整 に 手 間取 るな ど問題 点 も少 な くな い ．

　以 上
， 代表 的 な製造 原価 目標 の 設定方法 に つ い て述べ た の で ，

これ らの 採 用割合 を筆者 の

行 っ た 実態調 査 （前述の もの と同様）に よっ て示 すこ とに す る （表 3 参照）（7）．なお
， 筆者 は こ

れ と同様 の 調査 を 1983 年 （昭 和 58 年）に も実施 した （業種 は前述 の もの と同様 で
，
有効 回答

数 205 事業所）の で
，

こ の 結 果 も表 3 に 1983 年 と して 示 してお い た．

　 表 3 を見 る と 1983 年 の 調 査結 果 の 方 が 1987 年 の 調 査 結果 よ りも合 目的 な値 を示 して い る

ように見 え る （控 除方式 の 採 用割 合 など よ り）．しか し
，
1987年 の 調査で は 原価 目標 をより現

実的に と らえ
，
必 達 目標 と し て の 認識 を よ り強 く意識 した上 で の 結 果が 表 れ て い る と理 解 すべ

きで あろ う．すな わち ， 製造原価 目標 の 設定方法 と し て は控除法 も加算法 も対象製晶 い か ん に

よ っ て使 い 分 け ， 両者 を併 用 して い る よ うで あ り ， そ の 割合 は加 算法の 方が 多 い こ とを示 して

い る ．

表 3　成長
・成熟期 の 製品 の 製造原価 目標 の 設定方法 （1987 年調 査．複数回答）

非量産 量産 電気機器
輸送用

機器

機械 ・

精密機器

そ の 他
製造

全体 1983年

控　除 法
　　 ％
41．0

　　 ％
43．9

　 　 ％
51．9

　　 ％
60．0

　　 ％
4L7

　　 ％
45．7

　　 ％
49，5

　　 ％
60．5

加算法 （1） 65．4 58．0 61」 60．0 70．9 375 601 38．5

加算法 （II） 23．1 23．4 26．0 17．5
レ

20．8 25．0 23．3 15．1

そ 　の 　他 0．0 3．9 1．5 75 0．0 7，5 2．8 1．9

（注ro加算法（1）は 「類似 品の 原 価実績 に よ る方法」 と 「主 要 な設計 特性 と原価実績 との 関係式

　 　 　に よ る方法」 の 合計 回答の ％ 。

　   加算法（II）は 「新発想の 採 用可 能性 に よ る 方法」の 回 答の ％ 。

5． 原 価 目標 の 細 分 割付

　原価 目標 を必 達 目標 として活 用す る場合 に は原則 と して 何 らか の 細分 化が 必要 とな る．開

発 設計 す る新 製 品 が 比較 的小 規模で 単純 な場合 や 当初 か らほぼ構 造が 確 定 的 な場合 を除 い て
，

（7 ）田 中雅 康 ： ［16］参 照．
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原価企 画1にお け る原価 目標の 設定 と細 分 化

原価 目標 を達成 しや す くす るため に 細分 化するの が
…
般 的で ある ．そ こ で

， 細分 化の 代表的 な

方法 につ い て 述べ るこ とに す る，

（1）　 ア メ リ力 国防総省の 考 え方 と方法

　アメ リカ の 国防総 省 で は DTC 展 開の
一

環 と して
， 原価 目標 の 細分 化 に 関 して 次 の ように述

べ て い る （8）．製 品の 開 発設計 に 先 立 っ て WBS （work 　breakdown 　structure ）を作成 （製造 に 関

す る もの は 3〜4 レ ベ ル まで 細分 割 ）す るこ と を要求 し
，

こ の WBS の 最 下位 の work （必要 とさ

れ る業務や 活動）単位 に 製造 ・運用 ・支援活動の 原価 を集計 す る こ と を求 め て い る．

　すなわ ち
，
ア メ リカ の 国防総省 で は

， 開発設計 する新製品の 原価 に 関す る限 り，
WBS の 最下

位の work を コ ス ト・セ ン ター
（cost 　center ）とみ な し ，

こ こ に原 価要素 ご との 原価 を集 計 し ，

当該 work を管理 対 象 とす る の で あ る ．こ れ は細部 に まで わ た り管理 を徹底 し よ うとす る意図

の あ らわれ で あろ う．

　ア メ リカの 国防総 省 の 細分 割付 の 特徴 は 原価 目標 の 割付 対象 を決定 して お き
， 割付 方法 に つ

い て は 明示せ ず ， 多種 の 方法 が 採 用 で きる よ うに して い る こ とで あ る．したが っ て
，
WBS の

編 成方法 に もよるが 当該製品 の 機 能 に対 す る細分 割付 もあ り得 る し
， 構 造 （物）に対 する もの

も，
さ らに は

， 特 定の 活動 （activities ）に対 す る細分 割付 もあ り得 る と い える ．

　こ の ように 対象製品 の 特性 を考慮 して 開発設計段階で か な り弾力的 ・合理 的に運用 で きる

よ うに 工 夫 され て い る と い え よ う．

（2）　 わが国の 民間企 業の 考 え方 と方 法

　わが 国の 民 間企業で は従来 よ り開発設 計する製品の 大 まか な構造 （物）に対 して 製造原価 目

標 の 細 分割 付 （構造別 割付 ）が 行 わ れ て きた ．こ れ は 原価 目標 の 細 分 割付 の 対象 と して 主 要な

構 造 （物）が 理 解 しや すか っ た こ と と原価企 画の 対象製品 が 成熟製品で あ っ た た め
， 原点思考

に 立脚 した機能分 析が さほ ど必要 で なか っ た か らで ある ．い い か えれ ば ， 原価企 画の 対 象製

品 の 特性 と簡便 さの 観 点 か ら構造 （物）別 の 細分 割付 が行 わ れた の で あ る．　　　
1

　原価企 画 の 進 展 に伴 い 製造 原価 目標 の 効果 的 な達成管 理 が 強 く要請 され て くる と ， 従 来 の 方

法 だ けで は不十 分 で あ b）　
，
対 象製品 の 特性 を反映 した合 目的な細分 割付法が 必要 とな る．そ れ

は 次の よ うな もの で ある．

　導入期や 成長 期の 製品 ， さ らに は 原点思考 に 基づ く機能分析 が 必 要 な製 品 に対 して は機 能

別細分割 付法 ， また は機能別 ・構 造別細分 割付法が 効果的で ある．成熟製品や 構造が ほ ぼ 決定

的 な製品 に対 して は構 造別 細分 割 付法 が 便利で あ る．また ， ほ ぼ 基本的構造が 決定 した後 （詳

細 設計 や製造準備 の 段階）の 製造 原価 目標 の 達 成管理 に は原価要素別細分割 付法が 効果的で

（8 ）D ・p ・・tm ・・t ・f　Th ・ A ・my ，・Th ・　Navy 　and 　Airf・・ce ・ ［1］参照．
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あ る．

　さ らに
， 製造原価 目標 は達成管理 をよ り徹底 させ る ため ， 上 述 の 方法 と併用 して開 発設計 者

別細 分割 付 を行 な うこ とが効果 的で あ る．

　こ の 他 に も原価 目標の 細分 割付の 方法 は考 え られ る （た と えば
， 類似品 の 原価 を参 考 ， また

は修 正す る 方法 ， 最 小原価 の 組み 合 わせ に よる方法 ， 新 発 想 の 採 用可 能性 に よ る方法 ， 政 策的

な方法 な ど）が こ こ で 割愛す る．本 論 文 で は
， 製造 原価 目標 の 細分 割 割 付 の 方法 に つ い て

， そ

の 代表 的 な もの を取 り上 げ ， その 概要 と特徴 を述 べ る こ と に す る．

（3）　 機能 別細分割付法

　機能別細分 割付法 は
， 開発設計過程 で 原点思考 に立 っ た機能分析が 必要 な製 品等に 対 して 採

用され る方法で
， 導入期や 成 長期 に あ る製 品等の 細分 割付 に 効果 的 な方法 で ある．こ の 方法 は

製造 原価 目標 を 当該 製 品 を構成 す る各機 能に 対 して 細分 割 付 す る方法 で あ る．個 々 の 機 能に

製造原価 目標 を細 分割付 するに は
，
まず ， 大機能グ ル

ープ ご とに細分割付 し
， 次 い で

，
こ れ を中

機 能グ ル
ープ に

，
さ らに小機 能グ ル

ープ に 細分割付 して い く方法 が と られ る．

　機 能別細分 割付 法 は 当該製 品の 機 能を体系 的に整理 化 し （これ を機能体系図 また は機 能系統

図 と呼ぷ ），
こ の 機能体系 図か ら機能分 野 を確定 し，

こ の 機 能分 野 に対 して 製 造 原価 目標 を細

分 割付 す る方法 で あ る．その 手順 は
，
第 1 に上 位の 機能分 野 を明確 に し， 第 2 に その 機能分 野

の 評 価 を行 い
， 第 3 に こ の 評価 値 に戦略 的 ・政策的修正 等 を加 えた基準 を作 り ， 最後 に こ の 基

準 を用 い て 製造原価 目標 を細分 割付す るの で ある． こ の 過程 を中位機能分 野や 下位機能分 野

に対 して も適用 して い くの で あ る．

　 こ の 方法 を採用する場合，
VE で い う機能定義と機能体系図 （functional　family　tree）を作成

し， 機能分 野 を明 らか に して お くと便利 で あ る．また
， 機能分 野 の 評価 をす る と きは常 に ユ

ー

ザ ーサ イ ドの 観点で 判断 し
，
顧客志向の 評価 を行 うように しなけれ ば な らない ．

（4）　 構造別細分割付法

　製品が 大規模 で複雑に なれ ば なるほ ど
， ある い は開 発設計者に と っ て 当該製品が 新規 な もの

で あれ ば ある ほ ど
， 構想の 原点 に立 脚 して 設計代替案を考 え る必要が ある ．こ の ような理 由か

ら
，

一
般に

， 製造 原価 目標 を機能 分野 ご とに細分割 付 す る方法 が 採用 され るの で あ る．こ の こ

とを逆 に い えば ， 上 記の 理由が さほ ど重 要 で な い 場合 や 時 間的制約 が 強 い 場合 な どで は製造 原

価 目標 を機 能分 野別 に細分 割付 しな い で
， 直 ちに構造 （物）別 に細分 割 付 して もよ い こ と に な

る．こ れ が こ こ に い う構 造別細分 割付 法 で あ る．

　こ の や り方 は あ くまで も簡便法で あ るが
，
ほ ぼ構 造が 決 ま っ て い た り， 技術進歩が あま り顕

著 で な い 領域 の 製品の 開発設計 で しば しば採 用 され る便利 な方法 で あ る．構造別細分割付法
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に も幾通 りか の や り方が 考 え られ るが
，
わが 国の 主要企業で 多用 され て い る の は次の ような も

の で ある．

　その 1 は 開発設計す る製品の 構造 を大区分 して
，
そ れ ぞれ の構 造 （物）の 重要 さの割合 （％）

を ， 経験 的 に求 め （投票 な どで 決 め る）た り， 類 似品の 過去 の 原価構成 比 を求 め る等 に よ り， 合

理的な細分 割付基準 を作成 し
，

こ れ に よ っ て 製造原価 目標 を細分 割付 す る もの で ある．

　そ の 2 は 1 の 方法 を参考 に し戦略的 ・政策的 な観点 をべ 一ス と した細分 割付基準 を作成 し
，

こ れ に基づ い て 製造原価 目標 を細分 割 付す る方法 で ある．

　 い ずれの 方法 で あれ
， 製造原価 目標が 製品仕様 を決定す る過程で ， 開発 設計 者等が 納得 し彼

等 の管理 指針た り得 る もの ならば
， そ れで よい と い え る．また

， 構造 （物）の 単位が 大 きす ぎる

と判断 され る と同様 な手順 を繰 り返 し行 っ て 製造原価 目標 を細分化 し
，
小 さな構造 （物）に ま

で 細分 割付 を進 め て い くの で あ る．

（5 ）　機能別 ・構造別 細分割付 法

　原価 目標 を機能別 に 細 分 割付 して い くだ けで は末端の 構造 （物）に まで ブ レ
ー

ク ダ ウ ン で き

な い こ とが 多 い 、また
， 複数の 機 能分 野 に また が る構 造 （物）が 設計代替 案 と して 考案 され る

ときに も上述の 方法 で は末端の構 造 （物）に まで 細分 割付 する こ とが で きな い ．この よ うな と

きに は
， 機能別細分 割 付 と構造別 細分 割 付 の 併 用が望 ま しい ．

　 こ の 方法 は最 も理 論的 な もの で あ り ， 新 規性 の 強 い 新 製 品で あれ ， そ うで ない 新製 品 で あれ ，

機能分析 を十分 に踏 ま えた もの とな る の で 合理 的に 製造原価 目標 を細分 割付 す るこ とが で き

る，こ の 方法 の 概要 は次 の よ うな もの で あ る．

　まず，製 造原価 目標 を上 位機能分 野， さ らに は中位機能分 野 に 細分割 付 し
，
その 原価 目標 を

ガ イ ドライ ン と して 設計代替案 を創造 して い く．次 い で
， それ ぞれ の 機能分 野 にお け る最 善の

代替案 を選択す る．こ の よ うに して機 能分 野 と構 造 （物）との 対応関係が 基 本的 に 明 らか に な

る．こ れ を整 理 す る と次の よ うに な る，
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表 4　機能 ・構造 （物）マ ト リ ッ ク ス

　　　　　　　　 構造（物）

機械分 野 男i

製 造原 価 目標

構造 （物 ）1 構造 （物）II 構造（物）III 構造（物）Iv 計

40％ 　 　 　 円 20％ 　　　 円 30％ 　　　 円 10％　　　 円 100％　　　　ト
1
亅機能分野 1

5，000円
2，000 LOOO 1，500 500 5，000

30％ 40％ 30％ 0％ 100％機能分野 2
3ρ00 円 900 1

，
200 900 0 3，000

lo％ 20％ 20％ 50％ 100％機能分 野 3

2，000円 200 400 400 1，000 2，000

計 10，000 円 3
，
100 2，600 2，800 1，500 10，000

　  1機 能分 野 　 　 1 構 造 （物 ）

　  　1機 能分 野 　　　　　 複数の 構造 （物）

　  複数 の機 能分 野 　 1構造 （物 ）

　  複 数 の 機 能分 野 　 複 数 の 構 造 （物）

　  の 場合 は機能分 野 と構造 （物）が 同 じで ある か ら
， 機 能分 野 別 に細分 割付 され る製造原価

目標 は そ の まま構造 （物）別 の 製造原価 目標 とな る．よ っ て
，

こ こで の 説明 は不要で あ る．  ，

  は  の 特殊 な ケ ース と考えれ ば よ い ．  の 場合 は機能 ・ 構造 （物）マ トリ ッ クス 表 を作成 す

る こ と に よ り機能分 野別製造原価 目標 を構 造 （物）別製造原価 目標 に再編成 して
， 細分割付 す

る こ とが で きる （表 4 参 照）．

　当該新 製品の 機能分野 が 3 つ あ D
，
その 構造 （物）が 4 つ か ら成 る設計代替案が考案 され た場

合 は次の ように な る．製造 原価 目標 10
，
000 円が 各機 能分 野 に表 4 の ように細 分割 付 け され て

い る と仮定す る と
， 各機能分 野 に対 す る構 造 （物）の 相対 的貢 献度 （％）また は 重要度等に よ っ

て
， 製造原価 目標 は構造 （物）別 に細 分割付 され る．こ の 手統 を繰 り返 して い くと

， 機能分 野別

に細分割 付 され て い た製造原価 目標 10
，
000 円は

， 構造 （物）1 へ 3
，
100 円 ， 構造 （物）1 へ 2

，
60e

円，
．．．と細 分割付 され る．

（6）　 原 価要 素別 細分割付法

　製造原価 目標の 細分 化 をど の 程 度 まで 細 か く行 うか は 開発設計 す る製品 の 規模の 大 きさ ・

新規性 ・特性 な どに よっ て異 な る．一
般的に

， 製造原価 目標 の 細分化 を進め れ ば進 め るほ ど代

替 案 発想 が制 約 を受けやす く現 状 と類 似 な発想 に な りや すい ．こ の 点 を勘 案 して細 分 割付 を

ど の 程 度 まで 細 か く行 うか を決 定すべ きで ある．
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原価 企 画 に お け る原価 目標 の 設定 と緞 分 化

　こ こ に い う原価要素別細分割付法 は製造原価 目標 を機能別 ・構造 （物）別 ， また は構造 （物）

別等に 細分 割付 した後 ，
さ らに

，
こ れ を原価 要素 に分 解 して 細 分 割付 す る方法で あ る．こ れ を

実施 する に は原価 要素の 構成 を事前に 決 定 して お く必要 が あ る．

わが 国の 大多数 の 企 業で は従来 の 慣 行 か ら
， 製造原価構成 を直接材料費 と加工 費 に分 類 して い

る．こ の よ うに 原価構成 を前提 とす るな らば ， 原価要素別細分割 付 も直接材料費 と加 工 費 に

対 し て なされ る こ と に な る ．

　なお
，
こ の 原価構成 を決定す る に 当た っ て は 原価見積 シ ス テム や 制度 と して の 原価計算 の 原

価構成 と原 価内容の 整 合性 が 保 て る よ うに して おか ね ば な らない ．構 造 （物）別等に 製造 原価

目標 を細分 割付 し， さ らに こ れ を原価要素別 に細分 割 付 が で きれ ば ， 製 造上 の 具 体 的 な工程 ・

工法 を決定す る Lで 便利 な指標 となる．す なわ ち
， 開 発設計 の 後段階 （詳 細 設計や 製造準 備な

ど）にお ける詳細設計代替案 の 作成や工程 設計 ・工 法研究 を支援 し
，
生産技術や 製造技術上 の

レ ベ ル 向上 に役立 つ の で あ る．

　さ らに
，
こ の 細分 割付 が なされ る と製造段階 に お け る管理 指標 で ある原価標 準の 設定に も役

立 つ ．そ の 反面 ， 設計代替案の創 造 に お け る独創性発揮 に は 障害 に な る こ とが 多 い ，

　とは い え ， 現 実 に は成 熟製 品 （た とえば 自動車や従 来の 家電製 品 ）な どで は製造 原価 目標 を

主要 な部品 ご とに 直接材 料 費 と加工 費 に細分 化 して 設定 し， 開発設計 の 中後期 を通 じて
， 常時 ，

その 達成状況の 把握 と管理 が 行 われ て い る，

（7）　 開発設計者別細分割付法

　製造原価 目標 を達成 させ る に は これ を機能別 ， 構造別 ， 機能別 ・構 造別 ， 原価要素別 に 細分

割 付す る （こ れ らを物 的細分 割 付法 と呼ぶ ）だ けで は不十分 な こ とが 多 い ．そ こ で ，こ れ らの

物 的細分 割 付 と並行 して 開 発設 計 者別 に製造 原価 目標 を細 分割 付 す るこ とが行 われ る．

　開発設計者溺 細分 割付 （こ れ を人的細分 割 付法 と呼 ぶ ）の しか た に は 中グル
ープ別 細分 割付 ，

小 グル ープ別細分 割 ， 個 人別細分割付の 方法が あ り
， 最 も厳 しい の は 開発設計者個人 ご とに製

造原価 目標 を割 付する個人 別細分割付法 で あ る．

　基本設計で あれ詳 細 設計で あれ ， 開発 設計 活動は チ
ー

ム 編 成 の 下 で なさ れ るの が 普通 で あ

る．そこ で
，
チ ーム リ

ーダーは各 開発設計者が どの機 能分 野の どの 構 造 （物）を分 担す るか を

決 めて その 管理 をする．そ の ため に作成 され るの が 前述 の WBS で あ る．　WBS は特定 の プ ロ

ジ ェ ク トの 完成 に い た る まで に 必 要 とな る業務や 活動 （work ）を明 らか に し
， 最終 の work を

第 1 次 レ ベ ル work と呼ぴ
，

こ れ を達成 す る た め に 必 要 とな る い くつ か の work を第 2 次 レ ベ

ル work と う．さ らに
，

こ れ を達成 す るため に 必 要 な諸 々 の work を第 3 次 レ ベ ル work と呼 ん

で
，
こ れ らを体系化す るの で ある．

　 WBS は 対象プ ロ ジ ェ ク トの 規模や 複雑 さ を考慮 して 管理上 必要 と思われ る レ ベ ル まで細分
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化 し体系化 して い くの で あ る．こ の 結果 ， 最 終 目標 を達 成 す るた め に 必 要 となる主要 な work

の すべ てが体系 的 に把 握 で きるの で あ る，こ の よ うな 内容 の WBS が作成 され る と， チ ーム

リーダーは各 開発 設計者 と話 し合 い work の 分担 や 責任 を決 め る．

　こ の WBS は ， 多 くの 場合 ， 機 能体系図や 上位構造体系図 に基づ い て 作成 され る か ら ， 前述

の 製造原価 目標 の 細分 割 付法 に よ っ て 割 付 られ た原 価 目標 を WBS に対 応 させ て 割 付 る こ と

が 可能 と な る．こ うなれ ば
，
製造 原価 目標 は WBS を通 じて 各 設計 者 に細分 割 付す る こ とが で

きるの で あ る ．

　この 結果 ， 製造原価 目標 は開発設計者 ご との 人 名勘 定 に記録 され個 人別に達成度 合 の 測 定 と

評価が 可 能 とな る．わが 国で は こ の よ うな方法 をそ の ま ま実施 して開 発設 計 者 を評価 し管 理

して い るか 否か はが 不明 で あるが
，

こ の 考 え方に立脚 して 開発設計者別 に 製造原価 目標 を細分

割付 して
， 達成管理 を徹底 させ て い る企 業 が あ り， そ れ は増 加傾 向 に あ る．

　こ の よ うに 製造原 価 目標 を開発 設計者 ご とに細分 割 付す るの は彼等に原価意識 をもたせ ，製

品仕 様 に対 する原価保証 をさせ た い か らで あ る．こ れ を長期 継続 す るこ とに よっ て 開発 設計

者の 原価意識の 向上 を刺激 し
， 限界設計 に挑戦す る開発体制づ くりに役立 たせ ようとするの で

あ る．

（8）　 わが 国の 細分割 付の 実態

　最後 に
，
わ が 国の 製造原価 目標 の 細分 割付 に 関す る実態調査 結果 を示 し て お こ う （表 5 参

照）
（9）．こ れ らで わか る ように

， 細分 割付 の 方法 は 「
構 造 （物）別細分 割付 」 が最 も多 い ．こ の

こ とは原価 企 画 の 対 象製 品 が成 長 ・成 熟期 の 製 品 を中心 に展 開 されて い るこ と， さ らに は開発

設計者が 機能分 析アプ ロ ーチ以上 に 即物的 アプ ロ ーチ をす る こ とが 多 い こ とに起 因 して い る

の で あろ う．

　しか し
， 最 も理 論的な方法 （「機能分野 別割付 し構 造 （物）別割付 す る 」 ）が 次い で 多 用 され

て い るこ とか ら ， 原価企 画の レ ベ ル が 高まりつ つ あるこ と
，
また機能分析アプ ロ

ー
チが 浸透 し

は じめ て い る こ と も理 解 され る．

　こ れ らの こ とを総 合す る と
，
わが 国の 製造原価 目標 の細分 割付は か な り合理 的な方法 を採 用

して い る とい え る．こ の 背 景 には 製造 原価 目標 が 必達 目標 と して 定着 して お り，
したが っ て

，

開 発設計者は こ れ を納得 して 引 き受け， 挑戦 する意識 も一般化 して い るの で
，
その 達成 を合 目

的 に行なわせ よ うと考 えて い るか らで あろ う．

　また
，
設計者 別細分 割付 に つ い て い えば

，
1987年の 調査 で は個入別割付 は約 6 ％で あ り原価

目標 達成の ため に厳 しい 管理が 必 要 とな っ て きは じめ た こ とを示 して い る．

（9）田 中雅康 ・ ［16惨 照．
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表 5 成長 ・成熟期 の 製 品 の 製造原 価 目標 の 細分 割付 の 方 法 （1987 年調 査）

非量産 量 産 電 気 機 器
輸 送 用

機 器

機 械 ・
精 密 機 器

そ の 他

製造 全体

細分割付 し ない

　　　　 ％

17．9
　　　　 ％

19．2
　　　　 ％

16．1
　　　　 ％

16，3
　　　　　％
24．3

　　　　 ％

21．6
　　　　 ％

18．9構
成
比 細 分 割 付 す る 82 」 80．8 83．9 83．7 75，7 78．4 81．1

機能分野へ 割付する （6．2） （17．5） （14．8） （22．2） （9．0） （13．8） （14．4）

割
構造（物 別 へ 割付 す る （51．1） （45．9） （53．0） （30，6） （51．7） （37．9） （47．4）付

の

内
訳

機能 分野 へ 割付 し構

造〔物）別 へ 割付する （39．1） （26，1） （24．3） （33．3） （33．9） （37．9） （29．7）

そ　 の 　 他 （3．2） （105 ） （7．9） G3．9） （5．4） （104 ） （85 ）

計 100．0 100．0 100，0 100．0 100．0 100．0 100．0

6． 結び

　原価企 画概 念 に つ い て は広義 狭義の 解釈 が あ り， 多用 な内容 をもっ た展 開 とな っ て い るが
，

一般的 に は拡大化傾 向に ある．しか し
，

い ずれで あれ 原価企画の 中心 をなす もの は 原価 目標の

設定 と その 達成活動で ある ．本論文 は原価 目標 を必達 目標 と して 意 義づ け
， 達成管理 を効果的

に行わせ る観 点 か ら
， 合 目的 な製造 原価 目標 の 設定方法 と細分 割付 方法 に つ い て述 べ

， 実態調

査 結果 と対 比 し現状 の 原価企 画の レ ベ ル を明 らか に した ，そ の 要点は 次の よ うもの で あ る．

　第 1 に ， 原価企 画 にお け る原価 目標 は開 発設 計段階 に お い て 製 品仕様 を決定す る過程 に達

成すべ き目標 とな る原価 で あ り， それ は理 想 的 に は LCC の す べ て の 原価 に対 して 設定 され る

べ きで あ るが ， 現 状 で 最 も重視 して い るの は製 造原価 目標 で あ る．他 の 原価 に つ い て も次第に

目標 設定 され る傾向に あ るこ とが わか っ た ．

　第 2 に
， 原価 目標 の レ ベ ル は開発 設計者 が 厳 しい 努 力 を して 達成 で き る もの で な けれ ばな

らな い ．決 して 願望 的 な もの で あ っ て はな らな い
， 前述 の Newbrough に よれば

， 原価 目標 は

ゴ ル フ の パ ー
（par）や ハ ン デ ィ キ ャ ッ プの よ うな もの だ と い う．い い 得た例示だ と い え よ う．

　第 3 に
，
必達 目標 と して 製造原価 日標 を意義づ け る な らば 達成管理 を容易に す る ため

， 早急

に整備すべ き前提事項 が あ る．こ れ を一
般 的整備事項 と個別的修正 事項 に分 けて 述 べ た ．

　第 4 に
，

こ れ らの 前提 に立 脚 して 製造原価 日標 の 設定方法 を控 除法 ， 加算法 ， 統合法 に分類

して それ ぞ れ詳述 した．

　第 5 に ，製造 原価 目標 の 細分 割 付 の 考 え方 に つ い て
，
ア メ リカの 国 防総省 と 日本 の 民 間企業

の それ に対 比 して述 べ た．対 象製 品 の 違 い か らか 両者 に は共 通 す る もの が あ るが アプ ロ
ー

チ

の しか た に は か な りの 違 い が あ る こ とが わ か っ た．

　第 6 に
， 製造原価 目標 の 細分割付 を機 能別細分 割付法 ， 構造別細分 割付法 ， 機 能別 ・ 構造別
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細分 割付 法 ， 原 価要 素別 細分 割付 法 に分類 して その 内容 を述 べ
， さ らに 設計者 別細 分割 付法 に

つ い て も述 べ た ．そ して こ れ らに つ い て わが 国の 実態調 査結果 を示 し ， 製造 原価 目標 の 達成

管理 が 厳 し くな っ て い る こ と を示 し た．

1

　

2

3

　

4

　

5

6

7

8

9

0

1

　

2

　

3

4

5

　

6

　

7

　

8

ー

ー

1

1

　

1

　

1

1

1

　

1

　

1

　

1

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　参考 文献

Department　of　The　Army
，
　The　Navy　and 　The　Airforce： Joint　Design　To　Oost　Gide

，
　Life

　 Cycle　Cost　as　a　Design　ParameteT・
，
　Department 　of 　Defense

，
1977

Department 　of 　Defense　Directive　5000 ．28 ： Design　To　Cost
，
　Depar 七ment 　of 　Defense

，
1975

Hein
，
　L 　W ．： The　Quα ntit αtive　Appro α ch 　to　M α n αgenial　Decisions

，
　Prentice−H 爭1

，
　pp ．261−

　 283
，
1986

Heyel ，　C ．　ed ．： The 　Encyctopedia　qf　Management ，　Van 　Nostrand 　Reinhold ，
3rd　ed ．

， p．1281 ，

　 1982

Juran
，
　J．　M ．： Quality　Control　Handbook

，
3rd　ed ．1　McGraw −Hi11

，
　pp ．5−1〜5−22 ，

1974

関 西 コ ス トタ
ー

ゲ ッ ト研 究会報告書 ：
「
目標 コ ス トの 展 開 と そ の 管 理 」 ，

VE 資料 第 37 号 11979

Masser
，
　W ．　J．：

“The 　Quality　Manager 　and 　Quality　Cost
，

” Industrial 　Quality　Control ，
　vo1 ・

　 viv
，
　No ．4

，
0ct．

，
1975

鳴沢暁
・田 中雅 康 ・

石 山 伝 ：
「
原価 工 学 入 門」 ，

日 刊工 業新聞祉 ， pp ．171−175
，
1967

Newbrough
，
　E ．　T ．： Effective　Maintenance 　Management

，
　McGraw −Hill

，
　p ．286

，
1967

田 Pl
．
1雅康 ：

「コ ス ト ・
エ ン ジ ニ ア リン グ の 本質 と現状 に っ い て 」 ， 原価計算 ，

274 号，　pp ．1−58
，
1984

田 中 雅 康 ：
「製 品 開 発 に お け る コ ス ト・

エ ン ジ ニ ア リン グ の 方法 展 開 」
，
企 業 会 計 ，

vol ．39
，
　No ．2

，
　PP ．

　 21−30
，
1987

田 中推康 ：
「
製 品 の 開発設計段階 に お け る 原価見積法 」 ， 原価計算 （日 本原価計算学会特別 号），

No ．285
，

　 pp ．58 −88
，
1987

田 中稚 康 ：
「
日本企業 の 新製 品 開 発 に お け る原価 管 理 」 ，企 業会 計 ，voL 　41，　No ．2

，
　PP ．1g−25

，
1989

田 中雅康 ：
「
原価企画 の 推進 と IE 」 ，

IE レ ビ ュ
ー

，
　voL 　32

，
　No ．2

，
　pp ．4−12

， 1991

田 ll．「雅 康 ：
「原価企 画 に 関 す る実態調 査の 結 果 に っ い て （1）」 ，バ リ ュ

ー・
エ ン ジ ニ ァ リ ン グ

，
　No ．145

，
　pp ．

　 5−11 ，1991

田 中雅 康 ；
「原 価企 画に 関す る 実 態調 査 の 結果 に つ い て （2）」 ，

バ リ ュ
ー・エ ン ジ ニ ァ リ ン グ，No ．148 ，　pp．

　 37−42 ，1992

Tsuchiya，　H ．：
」
Significance　and 　Method　of　the　Evaluation　of 　Function

，

” Society　of 　Alnerican

　 Value　Engineering （SAVE ），
　SAVE 　Proceedings

，
　pp ．198−206

，
1967

土 屋裕 ・田 中秀春 ：
『．開発設計 VE の 実態 』 ，産能大学 ，

1980

78
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The  Japanese  Association  of  Management  Accounting

      The  Jeurnal of  Management  Accounting, Japan
      Vb}. 1, No. 1 Autumn  1992

SETTING  AND  DETAILING  OF  A  COST  TARGET

IN  COST  AND  PROFIT  ENGINEERING  SYSTEM

      (CAPES) FOR  NEW  PRODUCTS  DESIGN

Masayasu  Tanaka'

                         ABSTRACT

  It has  been  nearly  30 years since  the first cost  and  profit engineering  system

in the  product  design phase  (CAPES) were  intrQduced  in Japan. Various
opinions  have been  expressed  as  to what  CAPES  conclusive  definition has

yet beeii reached,  It is dyllamic growing  concept  alld  todaiy more  and  mere

imp}ementations aiid  interpretations are  coming  about.

  Then, a  definition of  CAPES  will  be giveri as  fo11ows.

  CAPES  is the  application  of  scientific  printciples and  technologies to estab-

lish a  cost  target, make  breakdown  ef  the cost  target, estimate  the  cost  or

design alternatives,  and  improve the cost.  CAPES  is adopted  these technolo-

gies through  the  development and  design phase  in order  to realize  product
specification  cost  within  the cost  target that is included life cycle  cost  (LCC):
development,  design, manufacturing,  distribution, sales,  usage,  aiid  disposal

costs.

  CAPES  can  also  be called  management  concept  and  methodology  to make

new  products  at  a  
"resonable

 cost"  
-
 a  cost  that can  be achieved  through

product  development and  design activities  to meet  all the required  target,

  Main  purposes  in this paper  have described the concept  of  CAPES  and

methodologies  for setting  and  breakdown  the cost  target fbr manufacturing
based on  our  survey  for big companies  of  manufacturing  industries in Japan.

  These  are  the core  of  CAPES,

Cost Target, Cost Level
a  Cost [[hrget
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 Life Cycle Cost, Design  to Cost(DTC),Detailing of
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事例研 究

キ リン ビ ー ル に お け る責任 会計 シ ス テム の 展 開
　　　　　　　　　 MRS の 導入 に つ い て 一

谷 　 　和 久
＊

三 重 野　浩 †

〈研 究要 旨〉

　 当社 の 業績 は ， 市場の 急激 な変化 へ の対応が 遅れ る中で 1987〜1989 年に急激 に 悪化

した．こ うした中で 当社は経営組織風 土 の 抜本的な改革の ため に事業部制の導 入，販売体

制 の 強化，人事制度 の 改定等 の 施策 を講 じた が ，MRS もこ うした経営風 土変革 の た め の

施策 の
一

環 と して導入 した ビー
ル 事業本部 の 利 益管理 シ ス テ ム で あ る．（1990 年に 導入 ）

　 従来の 「中央集権的な本社中心 の マ ネ ジ メ ン ト」 か ら ， 権限 を支社 に委譲 した 「分権

的 な マ ネ ジ メ ン ト」 に変革す る こ とを 目指 して い る．

　 費用 を タ イ ム リーに管理 区分 ご と に 把握 する 「発 生 べ 一ス 費用 管理 シ ス テ ム 」 や 「販

売情報 シ ス テ ム 」 等の コ ン ピ ュ
ーターシ ス テ ム をべ 一ス に ， 従来 の 損益 計算の 仕組み を

「支社だ けをプ ロ フ ィッ トセ ン ターとする直接原価計算に よ る損益 計算 」 （限界利益概念の

導入）に 変更す る こ とに よ り，販売の 第
一

線で ある支社 の真実の 利益 貢献度が 把握で きる

シ ス テ ム を構築 した．また，利益 を販売数量 ，シ ェ ア とと もに支社 マ ネジ メ ン トの 目標

と し て 明 確 に 位 置 づ け る と と もに ，支社 の マ ーケ テ ィ ン グ費用等の 支 出 に つ い て の 権 限

の 強化 をはか っ た．

〈キ ー
ワ

ー ド〉

MRS ， 利益 管理 シ ス テ ム
， 経営組織風土 改革 ， 皮 社お よび 事業部 の 目標達成 ツ

ー
ル ，マ

ネ ジ メ ン トス キ ル の 向上 ， 支社 ＝ プ ロ フ ィッ トセ ン タ ー
， 限 界利益 ， 費用対効果 ，支社権

限の 強化，業績評価 と の 連動

1．　 は じめ に

　キ リン ビール 株式会社 （以下当社 とい う）は．1990 年に MRS （Management 　Reporting　System）

と呼 ばれ る新 しい 利 益管理 シ ス テ ム を導入 した． 当社 は 1987年 に組織 の 再編 成 を行な い
， 合

わせ て責任 と権限 を大幅に下位責任者 に委譲 したが ，
MRS は こ の 組織改革 に伴 う事業部 制組

＊

キ リン ビ
ー

ル 株式会社取締役 ビ
ー

ル 事業本部 企 画部長

†キ リン ビール 株式会社 ビ ール 事 業本 部企画部 部長補 佐
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織の 導入 に よ り新 し く誕生 した ビ
ール 事業 本部 の利 益 管理 シ ス テ ム で あ る．

　本稿で は ， 前半部分 で まず MRS 導入の 背景 とな る当社 の 事業概 要 ・組 織等の 基 本的事項 に

ふ れ ， 後 半部分 で 事業 目標 達成 の ため の ツ ール と して の MRS の 概 要 に つ い て 述 べ る こ と と

した い ．

　MRS は導入 か ら 3 年 目を迎 えた ば か りで あ り， もとよ り未完成 の シ ス テ ム で は あ るが ，

一

企業が 事業環境 の 変化に 対応 して 内部管理 の 仕組み を変革 した 事例 と し て 何 らか の 参考に な

れ ば幸 い で あ る．

2，　 当社 の 概 要

　 当社 事業 概要 は次 の とお りで あ る． ビ ール 事業 を核 と して 食 品以外 に も医薬 晶 ， ア グ リバ

イオ （種苗 ）， 不動産等 多角化 事業 を展開 しビ ール を含め て 8 つ の 事業部 を有 す る組織 と な っ

て い るが ， 現 時点で は売上 ， 利 益 と もに ビ
ー

ル 事業 に大 きな ウ エ イ トを置 く事業 内容に な っ

支 援 グ ル ー プ

図 1 当社 の 事業概要 と 組 織図

て い る （図 1 参照）．近 年 ビ ール 事業 に お け る販売 活 動 は競争 の 激 化 とと もに 変容 し ，
セ ー

ル

ス 活動の 対 象 も直接 の 取 引先 で ある特約店 （酒類 卸）だ けで な く， その 先 の 酒販 店 （酒類 販売

免許 を有する 小売店）や さ らに その 先の 飲 食店 まで に拡 が っ て い る （図 2 参 照）．特 に 支社 に
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キ リン ビ
ー

ル に お け る責任 会 計 シス テ ム の 展 開

図 2 当社 の 販 売 ル
ー

ト

お け る個 々 の セ ール ス マ ン の 販売活 動面 で は酒販店で の 販売数量 とシ ェ アに 大 きなウ エ イ ト

が 置か れて い る．MRS は 後で 述 べ る よ うにプ ロ フ ィ ッ トセ ン ター
で あ る支 社 を中心 と した利

益管理 シ ス テ ム で あ るが ，
こ れ を理 解 す るた め に は ， こ の よ うな販売競争の 激化 に よるマ ー

ケ テ ィ ン グ活動領域 の 拡大 を まず念頭 に 置 い て お く必要が ある．

3 ． MRS 導入 の 背景

3ユ　当社 業績 の 推移

　当社 は現 在 50 ％ 強の 業界 トッ プ シ ェ ア を有 して い る． しか し 43 年前 の 1949 年 ， 即 ち第二

次大戦 後 に ビ ール の 配 給制 が 廃 止 され ， 業界第
一

位の 大 日本麦酒が 今 日 の ア サ ヒ ビ ール 株式

会社 とサ ッ ポ ロ ビール 株式会社 に分 割 され た時点で は ， シ ェ ア は 25 ％に も満た ず業界三位で

あ っ た．そ の 後 「品質本位 」 ，

「堅実経営 」 を経営方針 と して 掲 げ て業績 は 急成長 を遂 げ ，
つ

い に 1954 年に は 当杜 はシ ェ ア で業 界 トッ プ に立 ち ， そ して 1970 年台 〜1980 年 台の ピ
ー

ク時

に は 60 ％ を越 え るシ ェ ア を獲得 す るまで に な っ た （図 3 お よび 4 参 照 ）． こ の 間の 当社 の基本

方針 は ，

一
言で い えば お 客様 に 支持 い た だ い て い る単

一
商品 （現 在 の ラ ガ ービール ）の 経 営効

率 を製造 ， 販売 ， 物流 の あ らゆ る 場面 で 最大 に す る こ と に あっ た ． こ の 方針 は高 度成 長 期 の

当時の 市場の 状 況 の もとで は最良の 選択で あ っ たが ， 1970年 台後 半の 独禁法 問題 に対 応 した

シ ェ ア 自粛の 動 き とあ い ま っ て 社内 に 「市場の 変化 に鈍感な風 土 」 ，

「
安泰ム ー ド」 ，

「非チ ャ レ

ン ジ風 土 」 と い っ た好 ま し くな い 経 営風 土 を醸成 して い っ たの も事実で あ っ た と い えよ う．

　他 方 ，
ビ ー

ル 市場 は顧客 の 価値観 の 多角化 が 進 む なか で 壜か ら缶へ の シ フ ト， 容器 の 多様

化 ， 生 ビ ール 指 向等大 き く変化 しつ つ あ っ た．当社 と して も 1970 年 台後 半か ら洋酒， 食品，

医薬 品等事業 の 多 角化 を展 開 したほ か
，
CI 戦 略 の 導入等経 営風 土 の 変革 に つ とめ た もの の ，

ビール 市場の 変化 へ の 対 応 は決 して 十分 とはい えず ， シ ェ ア は 1980 年台 に 入 っ て か らジ リジ
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リと低 下を続け る こ と とな っ た．

　こ うした状況の 中で 1987 年 に アサ ヒ ビ ール （株）の 大 ヒ ッ ト商品 ス ーパ ー ドライが 登場 し ，

当社 の 業績 は 1987 年 〜89 年 に 急速 に 悪化 した． 1988 年 に は販売 数量 は前年比 △ 4 ％ ，
13 万

kl減少 しシ ェ ア も
一

挙 に 6 ％以上低 下 し，営業利益 は 前年比△ 40 ％，285億 円減 少 と大幅減

益 とな っ た．売上 げが 減少するなか で ， 販売費等 も増加 した こ とに よ り収益率 （売上高営業利

益 率 ）も大 幅 に低 下 した．

　業績 悪化の 原 因 をス
ーパ ー ドラ イの 登場 とだ け結び 付 ける む きもあ るが ， 事実は 「社 内に

業績低下 を もた らす よ うな構 造 的 な問題 が あ っ た とこ ろ に ，
ス ーパ ー ドラ イ とい う大 ヒ ッ ト

商品の 登場が 引 き金 とな っ て
， 急激な業績の 悪化 を招 い た 」 と い うこ と で あろ う．

3．2 経 営風土 変革の た め の 諸施策 と MRS

　業績 の 急激 な悪化 と相 前後 して社 内で は環境 変化 に対応 した抜本的な諸施策 を講 じ始め た．

組織面 で は すで に 1985 年か らプ ロ ジ ェ ク トチーム を発足 させ
，

ビ ー
ル 単品 を前提 と した機 能

別組織 を多事業展 開の た め の 事業部 別 組織 へ 再編 成 す る ための 検討 が な され て い たが ， 1987

年 に入 り事業部制 と ともに販売拠点 ， 販売員 を大 幅に 増強 す る こ と を目指 した新販売 体 制 を

導入 した．営業拠点 は 1987 年 に は 21 拠点 で あ っ た が ， 1992 年現在 は 17支社 45 支店 の 62

拠点へ
， また販 売員 は 1987 年 に は約 600 名で あ っ たが 1992 年 に は約 850 名 に拡充 した．
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キ リ ン ピ ール に お ける責 任会計 シ ス テ ム の 展開

　 また 1988年 に は 「長期 経営構 想 」 を策定 し， 21 世 紀へ 向け て ビ
ー

ル 単品 依存の 経営か ら

食 ・ バ イオ ・ サ ー ビス ・ エ ン ジ ニ ア リン グ ・ 情報サ ー ビス の 五 つ の 複数事業 へ の 脱皮 を 目指

す長期 ビ ジ ョ ン を明確に し
，

「核 とな るビ ール 事業の リニ ユ ー
ア ル と飲料事業等の 展開 」 を図

るなか で
「大 幅 な権 限委譲 に よる 自己完結 的 な ビ ジ ネ ス シ ス テ ム の 構 築 と事業部独 自の 価値

観 に よる事業基盤 の 構築 」 を全 社 的 な経 営課題 と して取 り上 げ る こ と と した．

　こ の 経営構 想 に基 づ き 「加 点主 義 の 考 え方 に よ る新 人事 シ ス テム の 導入 」 （1989 年）， な ら

び に ビ ール 事業 に つ い て は上 述 した 「新販 売体 制 の 導入 」 に 加 えて 「販売情報 シ ス テム の 整

備 」 ，

「
商品 開発体制の 強 化 」 （1987年新商品 開発チ

ーム
， 1989 年商品 企 画部）等 イン フ ラ の 整

備の ．ヒに ， 従来 の 単一 ブ ラ ン ドに依存 した戦 略 か らの 脱 却 を図 る 「
フ ル ラ イ ン 戦 略 」 を展 開

する等全杜 を挙 げ て 経営風 土 の 変革 に取 り組 ん だ ．

　MRS もこ の よ うな流れ の 中で 事業部制 ， 新販 売体制に対 応す る新 た な計数管理 （利益 管理 ）

シ ス テム と して 導入 された もの で あ る．比較 的短 期 間の うち に
， 主 力商品 「

ラ ガー
」 の 復活 ，

大型 新商品 「一番搾 り」 の 成功 （1990 年）等の 成果が 生 まれ 業績 の 回復 を図 る こ とが で きた の

は ， ただ 単に
「一

番搾 り」 とい う大 ヒ ッ ト商品 が 出た こ とに よ るの で はな く， こ の ような全

社挙 げて の 経営 組織 風 ⊥変 革 の た めの 諸施 策 に取 り組 んだ 結果 に よる もの とい え よ う．

4 ． 旧 制度 の 問題 点 と MRS 導入 の 狙 い

4ユ　旧 制度の 問題 点

　MRS 導入 まで の 損益 計算の 仕 組 み （旧制 度の 損益 計算）を一言 で い えば 「内部仕切価格 に

よる利 益 三 分 方式 」 て あ っ た ．工 場，本部，支社 の 各 々 が い ずれ もプ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ー と

して 位置づ け られ ， そ の利益 の 合計 が事業部利益 の 合計 とな る仕組み で あ っ た．工 場，本部 ，

支社 が 事業部利 益 を 3 等分 す る とい う思 想 は一
つ の 優れ た マ ネ ジ メ ン ト思 想 で あろ う． しか

し市場競争が 年 々 厳 し くな り， 支社 の マ ーケ テ ィ ン グ費用 が 急増 して い く中に あ っ て
， 旧制

度の 損 益計 算 は徐 々 に 支社 ビ ジ ネ ス の 実体 を写 す鏡 と して の 性 格 か ら遊 離 して ゆ き ， 強 い て

言 えば 財務 目的で ある全社決算 を進 め るた め だ けの 道具 に な っ て い っ た ．

　即 ち旧 制度で は例 え ば巨額の 物流費が 本部負担 で あっ た り，拡売費等の マ ーケ テ ィ ン グ費

用 もその 一部 ， あ る い は臨時 に 発生 した費用 の 全 部が 本部 負 担 で あ っ た り等 ， 支 社 マ
ー

ジ ン

（生産 者価 格一支社仕 切 価格 ）で は賄 い きれ ない 部 分 が 間接 費用 の
一

部 も含 め て政 策的 に本 部

負担の 形で 処理 され て きた．従 っ て販売の 第
一

線で 販売促進策 を計画 し実際 に拡売費 を投入

し よ うとす る 際 に も， そ の 費用 の 全額 ある い は
一

部が 本部負担 で ある た め に支社損益 計算 の

中に反映 され ず ， 費用対 効 果の 測定 お よび販売 増 に よ る支社 利 益 の 貢 献度 を把 握 で きな い 仕
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組 み で あ っ た． また ， その よ うな仕 組 み で あ っ たた め に
， 支社 の 関心 は ， 本 来 「支 社業績 を

表 す 総合 指標 」 は 「利益 」 で あ るべ きで あ るが ， それ よ りも 「販 売 数量 と シ ェ ア ， そ して そ

れ を達成 す るため の 費用 管理 ，特 に 予算超 過 費用 の 本部負担 へ の 振替努力 」 に 集中 し た． こ

の ように 旧制度の 下 で は ， 支社 は損益計算 は 実行す る もの の
， それ は財務諸表作成の ため の

「決算責任 」 の 範 囲に留 ま り，

「利益 」 に対 して 明確 な 「
業績責任 」 を持 っ て い なか っ た とい え

る． こ れ は損 益 計算の 結果求 め られ る 「利 益 」 が 業績評 価 シ ス テ ム と全 く結合 して い なか っ

た こ と も一因 で あろ う．

　従来 の よ うに ビ ー
ル 市 場 に お い て極 め て 安 定 した地 位 を 占め た時期 な らば ， 会社 の 内部 に

目を向 け工 場 ， 本部 ， 支社 とい うそれ ぞれ の セ ク シ ョ ン に お け る コ ス トと利 益 を管理 す るこ

うした仕 組 み もそれ な りに意味 を持 っ た が ， 競合他者 と市場 に お い て 激 し い 競争 を繰 り広 げ ，

従来の ような利益 確保 が 難 しい 環境の もとで は 大 きな問題 点を有す る仕組み で あ っ た とい え

よ う．

4．2MRS 導入 の 狙 い

　前述の とお り業績が 悪化す る 中で ，ビ ール 事業の 再構 築に取 り組 ん だ が ，販売体制の 強化 ・

フ ル ラ イ ン 戦 略展開等事業の リニ ユ
ー

ア ル の ため に は ， 特 に マ
ー

ケ テ ィ ン グサ イ ドに ヒ ト・

モ ノ ・カ ネの 経 営資源 を大量 に 投入 する必要が あ っ た． その ため に は 販売の 最 前線で あ る支

社 に 自己完結型 で 動 きや す い シ ス テ ム ， つ ま リマ ーケ テ ィ ン グ活 動 ・マ ーケ テ ィ ン グ投資 を

す る際 に ， 本部か ら今 まで 以上 の 責任 と権 限の 委譲 を受 けて ， タ イム リーに
，

か つ 効率的な

（コ ス トパ ーフ ォ
ーマ ン ス が 高 い ）活動が で きる ような仕組み を作 る必 要が 生 じた．

　 旧制度 お よび それ に基 づ く本 部 …支社 間 の 資源 配 分ル ール は ， 伝統 的な シ ス テ ム で あ りキ

リン 社の 歴 史の 中で大 きな役割 を演 じて きた． しか し既 述 の 通 り， その シ ス テ ム は高度 成 長

期 の 比較的 中央集権的色彩の 濃 い 旧組 織体 制 を基盤 とす る もの で あ り， 現 代の 時代 の 要 請 に

はそ ぐわ な くな っ て きた ため ， あ らたな シ ス テ ム づ くりが 必要 に な っ たの で ある．

　MRS の 設計 に あ っ て は ， 以上 を踏 まえて 特 に次の 諸点 に念頭 をお くこ とと した．

（1）支社 お よび事業部の 目標達成 の ための ツ
ール と して役立 つ シ ス テ ム で あ る こ と．（損益 計

　算す るこ とが 目的 で はな く， あ くまで もマ ネ ジ メ ン トに活用で き る情報や ノ ウ ハ ウ を提供

　で きる シ ス テ ム を目指す．）

（2）支社 長 の 利益 責任 を明確 に す る と ともに ， 必要 な権 限 を強化す る こ と．

　（費 用管理 か ら利 益 目標 の 管理 ヘ マ ネ ジ メ ン トス タ イル を変え る こ と．）

（3）支社 の 利益 貢献度 と費用対 効果 を支社 長 は じめ 営業担 当者 まで が把握 で き， それ を生 か
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　せ る会計 シ ス テム を構築す る こ と．

（4）業績評価 シ ス テ ム との 連 動 に よ る 目標管理 の 強化．

　（種 々 の 目標 管 理 シ ス テ ム と連 動 して い るこ と．）

（5）マ ネ ジメ ン トス キル の 蓄積 と支社 お よび 事業部 の 利益 の 向上 に 結び 付 くシ ス テム で あ る

　 こ と．

5． MRS の 構成

　本論 に 入 OMRS の 構成 に 触れ た い ．　 MRS は販売 ・物流 ・経 理 情報等業 務の た めの コ ン

ピュ
ーター

シ ス テ ム を最 大 限 に活用 し， 必要 なデ
ータを管理 単位 に切 り分 ける こ とに よ り， 管

理 単位毎の 損益 計算
・
費用対 効果 の計算 を行 な い

， それ を随時活 用 す る こ とに よ り支社 お よ

び 事業部の マ ネ ジ メ ン トに資す るた め の シ ス テム ッ ール で ある． こ こで は管理 単位毎の 事業

部利 益 （支社利益 ）に対する 貢献度の 測定 と 目標 達成状況の 補足が 重 要課題 とな るた め ， 後 に

記 す とお り管理 単位 はで きるか ぎ り小 さ い ほ うが 望 ま し い ．

　MRS は （1）利益 測 定 シ ス テ ム
， （2）費用 対効 果 シ ス テ ム

， （3）報告 シ ス テ ム
， （4）運営

ル ール の 4 つ か ら構成 され て い る （図 5 参照 ），各 々 に つ い て 以下 に 述べ る．

利 益 目標 管理 シ ス テ ム

利　益 　目　標

拡売費費用対効果 目標

　 　 　 　 PLAN

唾 ∫ 。 。

支社業績評価 シ ス テ ム

・販売数量

・シ ェ ア

・利益

・拡売費費用対効果

利益測定 シ ス テ ム　　　 費用対効果測定シ ス テ ム　　報告シ ス テ ム 　　運営 ル
ー

ル

1

既存の 経 理 ・物流 ・販売惰報等 コ ン ピ ュ
ータ ーシ ス テ ム

図 5MRS の 構成
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5．1 利益 測定 シ ス テム （利益 貢 献度 の 測 定方法）

　支社， 本部，
工 場 の 位置づ け （MRS の フ レ

ーム ワ
ーク）

　旧 制度で は 支社 ， 工 場 ， 本社 の それ ぞれ が プ ロ フ ィッ トセ ン ター と して の 位置づ け で あ っ

た． MRS で は 「
事業部 の 利 益 は支社 が外 部に 販売 した時 に の み 発生 す る」 と い う考 え方に よ

り，

「支社 だ けが プ ロ フ イ ッ トセ ン ター
で あ り， 本部 ， 工 場 ， 支援 グル ープ （人事部 ， 総務部 ，

経理 部等各事業部 をサ ポー トする本社の 管理 部門）等 はす べ て コ ス トセ ン タ
ー

」 と して位置付

け る こ と と した （図 6 参照）．すなわ ち コ ス トセ ン タ
ー

で ある本部 ， 工 場 ， 支援グ ル
ープ 等の

プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

支　社 支　社 支　社 支　社

利　益 利　益 利　益 利　益

コ ス トセ ン タ
ー

工 　場 本 部 　 支援 グ ル ープ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 すべ て の 費用を受益者負担
支社利益の合計；事業部利益 合計
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　の 原則に よ り支社に賦課
（各セ クシ ョ ン の ミ ッ シ ョ ン ）

　　支　　　社 　＝販売数量、シ ェ ア 、 利益 、拡売費支 出効率 目標の 達成

　　工 　　　場　 ； 製造数量 、品質管理 、 原価管理、安全衛生 管理 目標 の 達成

　　本　　　部　 ＝ コ事業戦略の 立 案 と フ ォ ロ
ー

　　支援 グ ル ー
プ ＝経理 、人事、総 務等各事業部 に対 す るサ ポ

ー
ト業務

　　　　　　　　　　　図 6 利益 測定 シ ス テム

費用 はす べ て 「受益者負担 の 原則 」 に よ りプ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ーで あ る支社 に賦 課 す る こ と

に よ り， 事業部 の 全 ての 収益 と費用 を支社 損益計算に 集約 させ る． こ う して計 算 した各支社

の 利益 の 合計 は事業部利益 の 合計 に
一

致す る．

　 こ の ように従来本部負担で あっ た物流費 ， 広告費 ， 拡売費等 も含め て すべ て 支社負担 とす る

こ とに よ り， は じめ て 販売の 第
一

線 で ある個 々 の 支社の ビール 事業全体 に対す る真実の 利益 貢

献度が 把握 で き る ように な り，その 真実の 利 益 を常に念頭 に お い た販 売活動が 可能に な っ た．

　 MRS で は従来 あ っ た本部負担 とい う考 え方は払拭 され て い る．本部 は販売活動を して い な

い か ら 「
本部の 負担 」 とい う考 え方は一

切 な い ．直接的で あれ ， 間接 的で あれ 全 て の 費用 は 支

社 に 賦課 され る． こ の 結 果 ， 支 社 損益計 算は支社 ビ ジネ ス か ら遊離 する こ とが な くな り， 支

社 の 実体 を有 りの ま まに 反映 させ て い る． そ こ で ， 次 に MRS の 特 性 に つ い て述 べ る こ と と

す る．
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　 限界利益概念の 活用

　 MRS に お け る損 益 計算 に は
， 従来の 制 度に は なか っ た い わ ゆ る直接原価計算 を導入 し， 売

上高か ら変動製造原価 ， 変動販売 費を差 し引 き限界利益 を算 出する方式 を採用 した． また損

益 計算 は利益 貢献 度 の 測 定 とい う観 点 か ら ， ブ ラ ン チ コ ン トリ ビ ュ
ー

シ ョ ン とブ ラ ン ドコ ン

トリビ ュ
ーシ ョ ン を測定す るた め に ，支社別 損益 計 算 ， ブ ラ ン ド別 損益計算 ， そ して支社別

損益計算の 内訳 と して の 課 別 （支店 別 ）損益計算 を実施 して い る （表 1 参照 ）．

　支社別 損益 計 算 （支社 別利 益貢 献 度の 測定 ）

　 こ の 限界利益概念 を支社 に 導入 し て活用 す る こ とに よ りは じめ て ， 販 売活動 の 成果で ある

販売増分 の 利益貢 献 度が 把 握 で きる （増分 限界利益
一

投下 マ ーケ テ ィ ン グ費用 ＝ 増分 利益）よ

うに な り， こ の 採算計算 に基づ く販売活動 を可 能に して い る． また後述す る販売増 に よっ て

得 られ た限界利益 の
一

部 を支 社長 の権 限で 追加 投資 で きる よ うにす る等 ビ
ー

ル 事業全体 の運

営 を ， よ り機 動 的 か つ ダイナ ミ ッ ク にす るこ と も可 能 と した．

　ブ ラ ン ド別損益 計算 （ブ ラ ン ド別利益 貢献 度の 測定）

　前述 した よ うに従 来 の 単品依 存の マ ー
ケ テ ィ ン グ戦 略 か ら複 数 ブ ラ ン ドに よ る戦 略 （フ ル

ライン 戦略）を展 開 した が ， これ は 当然の こ となが ら従来 よ り も製 造 ， 販 売 ， 物流の あ らゆ る

面で コ ス トを要す る戦略で ある． したが っ て 戦略の 遂 行に あた っ て は 各ブ ラ ン ドの 事業部利

益 に対 す る利 益貢 献度 を把 握 し， 適切 な （効果 的 な）資源 配分 が で きる ように す る必要 が 生 じ

た ．支社損益 計算 と同様の 直接 原価 計 算方式 に よ りブ ラン ド別 の 損益 計 算 をし，各ブ ラ ン ド

表 1MRS 支社損益計算書の 様式

（百 万 円）

（注 1）特約店 （卸）に対 する 売 ヒ高

（注2）商品ア イテ ム ご とに変動製造原価 を算出 し支社仕切 り価 格を設定 （毎年改定）
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の 責任 者 で あ るプ ラ ン ドマ ネ ージ ャ
ーに 情報 を提供 しブ ラ ン ドマ ネ ジメ ン トに資 して い る．

　課別損益 計算 シ ス テム

　支社 の 利益 目標 管理 をさ さ えるサ ブ シ ス テ ム と し て 1991 年か ら課別損益 計算シ ス テ ム を導

入 し ， 支店 ・課別の 月次損益 計算 を実施 して い る．会社概要で も述 べ た とお り支社販売員の 営

業活動の 対 象は直接の 取 引先 で あ る特約 店 （卸）だ けで な く， その 先の 小売 店 （酒 販店 ）や料飲

店 まで 拡 が っ て い る．特 に小売 店 に対す る活動 の ウ エ イ トが高 くな っ て お り， 販 売 目標 管 理

も特約店 を通 じて 旬単位で 回収する特約店か ら小売店へ の 販売デ
ー

タ （RDP デ
ー

タ ＝ 　Retail

Data 　Pool ）に基づ きお こ な っ て い る． した が っ て ， 課単位 の 利益 目標管理 も支 社の 利益 目標

の よ うに対特 約店 の 売上 高 で はな く， 主 と して対 小 売店 の 売 上 高 に よる損益計 算 に よ っ て実

施 して い る，（対特約店 売．E げ，対小売店売上 げの ど ち らで も支社の 選択 に よ っ て 対応で きる

シ ス テム と して い る 。）

　 こ の シ ス テ ム を活用 す る こ とに よ り，営業 課 レ ベ ル で も販 売数量 目標 と費用 の 管理 だ けで

な く販売活動 と リ ン ク した利益 目標管理 が 可 能 とな っ た．（毎月端末 か らア ウ トプ ッ ト可 能）

5．2　費用 対効 果 測 定 シ ス テム

　競合他社 との 競争が激化す る 中で 近年従来以上 に 拡売 費を市場 に投 入 す る ように な っ たが ，

投 入 した拡売 費 の 販 売 効果 が従 来以上 に求め られ る の は 当然 の こ とで あ る． こ れ をサ ポー ト

す るた め 「投入 した 拡売 費 1 万 円 当た りの 販売 箱 数 を計 算 し販 売効率 を求 め るシ ス テ ム 」 が

拡売費費用対効果 シ ス テ ム で あ る．各管理 レ ベ ル 毎 （全杜 ， 支社 ， 支店 ， 各営業 課 ， 担 当者 ，

小売店別）に 集計 したデ
ー

タ に よ り， 年初 か らの 販売活動の 効率 を当月 ・累月の 形 で 毎月検証

す る と ともに ， 翌 月以 降 の 販 売計画 にお け る拡売費の 支 出方針の 立 案 に活 用 して い る．

　第
一

線 の 販 売員 は小 売店に 対す る活動 を中心 に 行な っ て い る の で
， 費用 対効果の 測定 も対

小売店 の 売上 げ箱数 （RDP デ
ー

タ の 売上 げ）に よ り算出 して い る． こ の 小売店販売箱数 は販

売 目標管理の ため の シス テム で あ る 「販売情報 シ ス テ ム 」 か らデ
ータ を得 て い る． また ， 各管

理 レ ベ ル ご と の 拡売 費使用 実績 は ， 各費 用 の 使 用 実績 を リア ル タイム に把握 す る会 計 シ ス テ

ム 「
発生 べ 一ス 費用管理 シ ス テム 」 か ら得 て い る． 日 常の 営業 活動の 中で 各営業担 当者が 得

意先 に対 し て サ ン プ ル や 景品類 を提供 する場合 ， 手配 は 原則 と して す べ て 各人 が 保有す る持

ち運 び 可能 な小型端末 （ハ ン デ イ
ー

タ
ー

ミナル ）で支 出先 ，支 出内容 をイ ンプ ッ トして行 な っ

て い るの で ， ほぼ リア ル タ イム な デ
ー

タ の 管理 ・加工 が 可能 とな っ た． MRS は こ の ように 既

存の シ ス テ ム の デ
ー タ を 「

利益 目標管理 」 の た め に 必要な デ
ー

タに 加工 す る こ とに よっ て 成

り立 っ て い る．
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表 2 報 告内容事例

項　 　　　 　目 毎　月 半　期 年末度 臨　時

支
　
　
社

管理損益計算書一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一
拡売費 の 費用対効果の 測定一一一一一一一一一一一一一一齟一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一

業績評価項 目達成度報告一■一一1一一一一一一一一一一一一闇一一一一一一一一一一■一罰一一一一一

得意先 に対 する投資等 の 効果測定

　　〇一一一一一一一一一一一一一

　　〇一一一一一一一一一一凶一一

一一一一一一一■一π一r一

一一一一　一一邑一一一一一

一一一一一一一一一一一一一

一一一一一一一一置囮一一一

一一一一一一一一一一一一一

一一一一一一一幽一一一一’

　　○一一一一一一一1一一一一一

一一一一一一　膤一一一一一

一一一一一一一一一一一一一

一一一一一一一一丁一一一一

　　〇

本
　
部

損益計算書 （事業部）一一一一一一一一一一一『■闇一一一一一一一一一■一■『〒一一一一一一一一
ブ ラ ン ド別損益計算一一一一一’一一一一一一一一一一一幽一一一一一一一一一一一一一幽一一一一
支社経営指標

　　○一一一一回冒1−一一一一一

一一一一一一一一一凶凶一一

一一一一　肝一一一一一一一

　　〇一一一一一一　’鹵’凾一一

一■一罰而π一−一一一■一

一一一一一一一一鹵幽一一一

一■皿囗一一一一一一一一一

一一一一一一一一一’一一一

　 また ， こ の 拡売費費用対効 果は後述す る支 社の 業績評価シ ス テム に お け る評価項 目で の
一

つ に位 置づ けて い る．

5．3 報告 シ ス テム と業 績評価

（1）報告 シ ス テ ム

　 MRS は 「利益 に よる 目標管理 シ ス テ ム 」 で ある． した が っ て ， 目標 の 達成 状 況を定期的 に

把握 し （SEE ）， 各 マ ネ ジ メ ン ト レ ベ ル に レ ポー トし， そ れ に基づ き次の 活動 を組 み立 て （P

LAN ）， 実行 す る （DO ）とい うサ イ クル を構i築する必 要が あ っ た，つ ま り， こ れ らの 報告 シ

ス テ ム に よ っ て 得 られ る情報 に よ り必要 な意 志決 定 を行 な い
，

マ ネ ジ メ ン トサ イク ル を回 し

て い く仕組 み と した （表 2 参 照）．

（2）業績評価 シ ス テ ム との 関連

　支 社の 業績評価 は ， 販 売 数量 （対特約店）， シ ェ ア， 支社利益 ，拡売 費支出効率 の 4 つ を評

価項 目 と し項 日間の ウ エ イ ト付 け を行 な い
， 総合 的 に 評価 して い る． しか し評価 は本部が 支

社 を評価す る と い う考 え方で は な く， 支社が 年初 に 設定 した 目標 の 達成状 況 を 自己評 価 し翌

年度以 降の マ ネ ジ メ ン トに活 用す る とい う考 え方 に立 っ て い る （図 7 参照 ）． した が っ て ， 現

在 は業績評価結果 をそ の ま ま支社 長個 人の 人事考課 あ るい は賞与考課 に 結び 付 け るこ とは し

て い な い ．支社 に か ぎらず事業所 の 表彰 は 現状で は業績評価結果 と は 別 に 当年度の 各事業所

業績 を表 彰す る制 度 （社長表彰 ， 本部 長表彰 ， 支社長表彰制度）が 設 け られ て い る。

　なお評価項 目の ウ エ イ トは キ リ ン 社の 事業環境 を考慮 して ， 現 在 は政策的 に利益 お よび 拡

売費支出効率が 低 く，販 売数量 ・シ ェ アが 高 くな っ て い る． しか し将 来 は シ ェ ア 最 優先 の 考

え方か ら，販売数量 ・シ ェ ア ・利益 ・費用 効率の バ ラ ン ス の とれ た業績 目標 と して い くこ と

を検討 中で あ る．
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業 績 評 価 支 社 の 目標 管 理 シ ス テ ム

↓
一 』 一 一 一 一

l
　 P −

→ D −一 一
レ　S

・標設 定 「藍 ］ ［壷錮

図 7 業績評価 シ ス テ ム

5．4　運営 ノレー ノレ

（1）業績 目標 （賁任）の 決定 と資源配 分 （権限）

　当社で は事業本部全体の 業績 目標 （売上 高 ， 利益 ， シ ェ ア 等）と必 要な資源 配分 （拡売 費 ・

広告費等 マ
ー

ケ テ ィ ン グ費用 ， 設備投資金額 ， 要員等）は全 社 の 経営会議 （本店 常務以上で 構

成）で 決定 し て い る．

　また支社毎の 販売 目標や マ
ー

ケ テ ィ ン グ 費用 （拡売費， 広告費）
・経費や要員計画 ， 投融資

計 画 等重 要な資源 に つ い て は，経 営会議 に先 立 ち ， あらか じめ 本部で ガ イ ドライ ン が 作 られ ，

それ を もとに各支社 と協議 しなが ら決定 して い る．

　 した が っ て，経営会議 で 事業部の 利益 計画が 承認 され た時点で ， 各支 社の 目標 と資源 配分

も決定 され る．

（2）支社長の 拡売費追加 支出権限

　 当社 は職務権 限規 定 の な か で ， 重 要項 目の 決定権 限者 を定め て い る．支社長 は基本的に は

年初 承認 された 予算枠 内 で支 出の権 限 を有す るわ けで あ るが ，
MRS の 導入 に あた り期 中の 市

場 の 動 向 に応 じて さ らに 販 売増 を図 る た め に マ ーケ テ ィ ン グ資源 を追加投入 で きる ル
ー

ル を

新 た に設 け た ．

　すなわ ち ， 販 売増 に よ り年初予算 の 限界利益 の 増 加が 見込 まれ る場合 に は ， 期 中に増分 見
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キ リン ビール に お ける責任会計 シ ス テム の 展開

込 み 限界利益 の
一

定率 を拡売費 と して支 出す る権 限 を支社 長 に付 与 して い る． こ の ル ール （権

限）を有効 に活 用 する こ とに よ V）， 業績好 調 な支社は販売増 に よっ て得 た利益 を さ らに 追加投

入 して 販 売増 に 結 び つ くような販売促 進策 を とる こ とが 可能 で あ る．

6． 今後の 課題

　最後 に今後の 課題 に つ い て 触 れ た い ．

　 ビ ール 業界は 長年単品大量生 産 を事業基盤 と して きたが ， 旧 制度の 損益 計算 は それ を土 台

に した伝統的 な損益 計 算で あ っ た． こ うした意味 に お い て MRS の フ レ ーム ワ
ー ク を構成 し

て い る新 しい 損益 計算方法 は キ リン 社 に とっ て は 正 に コ ペ ル ニ ク ス 的転回の 損益計算 で ある

が ， お そ ま きなが らや っ と事 業環 境 に あ っ た損益 計 算 を導入 で きた と思 っ て い る．

　MRS の 損益計算その もの は 決 して難 しい もの で は な く， 管理会計 の 教科書に書か れ て い る

通 りの 計算方法 にす ぎな い ． しか し支社長 以 下 全 員が 今 まで の モ ノサ シ を捨 て 新 し い モ ノサ

シ に よ っ て 業績 目標 達成 に 向けて PDS を回 して い くこ とは か な りの 努力が 必要で あ る． こ

れ は正 に マ ネジ メ ン トス タイル の 変革で あ り組織風 土 の 改善 と い っ て も過言 で は ない ．

　導入 以来今年で 3 年 目を迎 えほ ぼ 当初の 狙 い 通 りに進ん で い る が ， 当社全 員の 努力に よ り

よ うや く 「利 益 目標 管理 」 と い う基 本的 な思 想 が理解 され始 め て きた．今後制 度 の 定 着 に合

わせ て ，

「利 益 目標 （責任）に 応 じた 権限 （マ ーケ テ ィ ン グ費用 ， 要員等 の 資源 の 投入 権限）の

拡大 」 や 「支社業績 評 価 シ ス テ ム に お け る利益 評価 の ウ エ イ トの 拡大 」 をどの ように 進 め る

の か ， さ らに は，現在 は あ くまで も 「単年度 目標 の 達成 を軸 に組 み立 て られ て い る制 度 」 で

ある が ， これ に 「長期的な業績 向上 と い う視 野 に立 っ た仕組 み 」 をど の ように して 組 込 め ば

よい の か等検討すべ き課題 は 多 い ．

　
「MRS は支社 の事 業 目標 達成 の ための ツ

ー
ル で あ る」 とい う視点 に た っ て ， 今後 も常に現

場の 実態 に合 わせ た 制度 の 見 直 しが 必 要 と考えて い る．
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   THE  DEVELOPMENT  OF  RESPONSIBILITY

ACCOUNTING  AT  KIRIN  BREWERY  CO.,  LTD.:

                    INTRODUCTION  OF
  THE  MANAGEMENT  REPORTING  SYSTEM

Kazuhisa  Tani*,and Hiroshi Mienot

                         ABSTRACT

  Kirin Brewery  Co., Ltd. (KB) saw  its rapid  decline of  business perfbrmance
from 1987  to 1989  from its ±

'ai1ure
 to adapt  to great changes  in the beer market,

Fa£ ed  with  this situtation,  KB  began te adopt  radical  policies such  as  divi-

sionalized  organization,  a  new  sales  erganization  and  personnel  managernent

system  fbr fundamental refbrmation  of  its corporate  cukure.  Also, the Man-
agement  Reporting System  (MRS) is the profit management  system  which

was  introduced in the  beer division in 1990 as  a  part of  the new  policies.
KB  has  aimed  at  reconstructiion  in which  the traditional cent:alized  manage-

ment  system  controlled  by the head  eMce  would  change  into a  decentralized

management  systern  by  delegating authority  to the branch managers.

  KB  constructed  the reporting  system  which  could  provide  usefu1  informa-
tion on  the true profit contribution  of  each  branch as  a  first-line sales  unit.

This system  could  be built by changing  the tradit-ional system  for ineorne
measurement  for the c6mpany  as  a  whole  into the new  system  for branch
marginal  profit measurement  by  direct costing,  [[b get the information  pro-
vided  through  the  new  system  in a  timely  manner,  it is necessary  to construct

computer-based  systems,  i.e. a  sales-iiiformation  syStem  and  an  expense-

management  system  which  could  recognize  expenses  on  an  accrual  basis, and

provide  timely expellse  illformation of  each  management  segment.  KB  has set

marginal  profit, sales  volume  and  market  share  as  the performance  targets  for
each  branch manager,  and  has reinforced  the authority  of  the branches over
outlays  such  as  marketing  expenses.

                         KEYWORDS

Profit Management  System, Reformantion of  Corporate Culture, [[bols for
Aehieving the  Targets of  Branches er  Divisions, Development  of  Management
Skills, Branch  as  Profit Center, Marginal Profit, Cost-effectiveness, Reinfbrce-
ment  of  Authority in Each  Branch,  MRS  Conneeted  with  the Perforrrxance

Evaluation System.

'Director,
 General  Manager,  Planning  and  Control Departmcnt, Beer  Division, Kirin Brewery  Company,

Ltd.tAssistant
 Manager, Planning  and  Contro] Department, Beer Division, Kirin Brewery Company,  Ltd.
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事例研究

建設業 に お ける コ ン ピ ュ
ー タ管理 会計 シ ス テム

　　　　　　　個 別工 事情報シ ス テム を中心 に 一・

浮 田 萌男
＊

〈研 究要 旨〉

当社 の 管理会計面で の コ ン ピ ュ
ー

タ活 用 は
， 年間 二 千余 の 工 事 の 稼動す るな か で

  膨大 な個別工 事の 着工 時の 予算検討及 び 施 工 段階 に お け る 設計変更 （1亰価改善 を 目

　 　 的 と した VE 提案等）に 対 応 した 予算変更 シ ュ ミ レ
ー

シ ョ ン に よる最適原価の 設定

  個別工 事原価 に 設計部 門 費用 は 設計聡｝と して
， 又工 事収 入 ・支 出金管理 の 実績 ・予

　 　想 を もとに 計算 した資金利息 を管理 経費 と して算入 する こ とに より個別工 事を実質

　 　 損益 で 適正 に評価す る こ と

  原価 予算実績 計算 を迅速 に実施 する こ とを目的 と して い る．

又 情報の 高度化が 要求 され る現在 ， 人 ・物 ・金 ・情報等 に 関す る 諸 デ
ー

タ を
一

元的 に 共

有 し ， 企 業経営 に有用 な情報 デ
ー

タ をリア ル タイ ム に提供する こ とを狙 い とし ， そ の 実

現の ため に従来の処理 型シ ス テ ム か らデ
ー

タ活用型 シ ス テ ム へ 移行す る こ とを目指 して

戦 略的会計情報 シ ス テ ム の 再構築 を推進 中で ある．

〈キー
ワ

ー ド〉

。 　設計 部門 費用 の 個別 工事 原価 配賦

● 工 事収 入 ・支 出金 の 実績 予想 を基礎 に資金利 息の 管理 経費 として の 工 事原 価配賦

● 原価改善の た め の 設計変史に 迅速 に対応 し た 予算 シ ュ ミ レ
ー

シ ョ ン シ ス テ ム

● 　事業部評価制度 （社内資本金制 度，本支店 （事業部）社内振替制度，社 内利息制度）

1．　 は じめ に

　わが 国の 産業構造の 中に お い て 建設業 は
， 他産業 と い くっ か の 大 き く異 な る特性 を有 して

い る．第
一

に ， 生産 方式は 原則 と して建 築主 か ら の 注文 （受注 ）生 産で あ り， その 種類 は事務

所 ビ ル ，ホテ ル ，集合住 宅等多種 多様 で あ る。その 原価 計 算 は，個 別 原価 計算 が採 用 され て い

る．第二 に ， 生 産場所 は 生産 施設 を持た な い 屋 外生産で あ る た め ， 闇 辺 環境 ， 天 候等の 影響

を受 け易 く， 納期 （工 期 ）管 理が 重要 な ウ エ イ トを 占め て い る． また ， 生 産形 態 が ， 個別 的 ・

＊
株式会社 　竹中 丁務店　財務本 部長
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単発 的 で 反 復生 産 が 少 な い た め ， 生産 拠 点で あ る作業所 の 数 は 当社 で は 常 に 1
，
500 ヵ 所 を越

えて い る．第三 に ， 生 産手段 は ， 外部依存外注生 産型で あ り， 例 えば 請負金 50億円の 事務所

ビ ル に 関与する協力会社数 は ， 概ね IOO 社 を数 え ，
また

， 全 国で の 当社の 施工 に 従事す る 1

日 当た りの 協力会社 作業員数 は
， 約 4 万 人に も及 ぶ ．こ の 膨大な個 々 の 工 事の 企 画 ・設計 ・積

算 ・施工 ・ア フ タ
ー

ケ アの そ れぞ れ の プ ロ セス に お い て ， 原価管理 ， 資材 入 出庫 ・外注管理

をは じめ とする 諸活動 を管理 （計画 ・実施 ・
統制 ）す るた め に は コ ン ピュ

ータの 利 用 が必要 不

可欠で あ っ た．そ の 結果 ， 建設業 各社 は ， 総 じて コ ン ピ ュ
ータの 導入 と シ ス テ ム の 開 発 に積

極 的 で あ っ た．

　以 下 に 当社の コ ン ピ ュ
ー タを活用 した 管理会計 シ ス テ ム に つ い て 概説する．

2． 財 務会 計 と管理 会計

（1）生産 高の 把握 指 標

　建設業 に お け る生 産 高の 把握 指標 に は ， 完成 工事 高 と施工 高の 2種 類の 概 念 が ［図 1］あ る。

すなわ ち 「完 成工事高」 は財務会計 に基づ く概念で あ り， 例 えば ， N 年度の 完成 工事高は ，
　 N − 2

年受注の A 工 事 ，
N − 1年受注 の B 工 事 ，

　 N 年受注 の C 工事 の 完成 引渡工 事で 構成 され ，
　 N

年度 に決算 をす る売上 高 を示 す．
一

方 ，

「施工 高」 は管理 会 計 に基づ く概念で あ り， 期 間内の

プ ロ ジ ェ ク トの 出来高 （形 ）を示 す．即 ち，N 年度の 施工 高 は，　 N 年に稼働 中の A 工 事か らE

工 事 まで の N 年度 に お け る生産進捗状況 を示 し，工 事支出金 を基礎 に して 算出す る． よ っ て ，

施工 高 は月次計算が で き ， 併せ て N ＋ 1年度完成 工 事 高予 測 の 基礎 とな る． 当祉 で は ， 個 々

の プ ロ ジ ェ ク トに つ い て，期 間業 績把 握 の た めの 「完 成 べ 一ス 管理 」 と将 来業績把握 の ため

の 「施工 べ 一ス 管理 」 を コ ン ピ ュ
ータの 活用 に よ り

一
元 的に実施 して い る．

（2）個 別工 事評価 と事業部評価

　 当社の 組織 は ， 地域 独立 採算性 を確保す るた め ， 7 つ の 支店事業部 と ス タ ッ フ 部門 と して

の 本社機構 に大別 ， 構成 されて い る．事業部売上利益 は ， その 大半 を個別 工 事の 工事売上 利

益 （完 成工 事利益 ）を源泉と して い る．

　こ の 工 事売上 利益 をよ り適正 に 評価するため に
，

　  設計部門費用 は個別工 事原価 へ 所定料率に よ り設 計料 と して算入

　  工事収入 ・支 出管理 を基礎 に算出 した利息 （金利）は ， 金利意識の 向上 を狙 い として ，個

　　別 L事原価 へ 管理経 費 と して算入 等 を実施 して い る．

　また ， 事業部営業利益 を適正 に 評価 す るため に ，
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 建 設業 に お ける コ ン ピ ュ
ー

タ管理 会計 シ ス テム

年度 N −2 N ．1 N N ＋ 1

受注 完成
〆／

〆

〆　　　
ノ

A 工 事

B 工 事

C 工 事

D 工 事

£ 工 事

L 黛灘 成工 鶉 一

驪

多　 多　 ・

2 、 易 ・

（管理会計）

N 年度
　 施工 高

図 1 完成工 事高 と 施工 高

  　支店事業規模 ， 設備投 資状況 に見合 っ た杜 内資本金 制度の 採用

  本支店 間 の 社 内振替 及 び社 内利 息制 度の 採 用等を実施 して い る．

3． 会計 シ ス テ ム の 開発 ス テ ッ プ

　当社 に お け る会計 シ ス テ ム の 開発 は ， 金 融緩 和 ， 建 設 需要の 増 大等経済環境 の 変化 ， 当社

の 事業規模の 拡 大 （作業所数 の 増加 ・工 事規 模の 大 型化 ・工 期 の 長期 化 等） を背景 に構築 し

て きた．

　即 ち ， シ ス テ ム の 開発 ス テ ッ プ は
，

　  　コ ン ピ ュ
ー

タ 導入初 期 段階で は ， 大量 単純 計算業務の 合 理 化 ， 省力化 を 目的 に ， 業務

　　処理 の 正 確性 ・迅速 性 を追及 し， 減価 償却計算 シ ス テ ム ・給与計算 シ ス テム 等が 開発 さ

　 　 れ た。

　  続 い て，管理 ニ ーズ が 多様化 ・ 高度化 す る とと もに
， シ ス テ ム 開発 の 中心 は ， 管理 （予

　　測 ・実績）情報の 充実 ・精度向上 を狙 い と した もの と な り， 現 在稼動 中で ある．

  近 年は ， 従来の 処理 型 シ ス テ ム か らデ ータ活用 型 ，
つ ま り総 合的 に経 営実態 を リアル

　　タイ ム に
一

元 的 に把 握 し， 予測 デ
ー タ との 連 動 に よる経 営意思 決定 の 最 適 化 に寄与す る

　　戦略 的新情報 シ ス テ ム の 再構築 を目指 して い る．
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図 2 工 事経理 情報 シ ス テ ム の 概要

4．　 工 事経 理 情報 シ ス テ ム 体 系

　当社 の 会計情報 シ ス テ ム は ， 勘定 処理 情報 シ ス テ ム と工 事経 理 隋報 シ ス テ ム に大 別 され る．

本稿 で は工 事経 理情報 シ ス テム に つ い て概 説 す る．

　工 事経理 1青報 シ ス テム は ， 工 事経理 シ ス テ ム と予想工 事 シ ス テ ム に分類 され る．前者 は，設

計
一

積算〜施工 の 各プ ロ セ ス に お け る 7種類の サ ブ シ ス テム ［図 2 ］で 構成 され て お り，個

別プ ロ ジ ェ ク トの 施工 進捗状況 ， 原価 ・損益 状況等の 実績及び 今後予測 に つ い て 計数的に 各

プ ロ セ ス の 管理 責任 者 に情報提供す る こ とを 目的 と した もの で あ る．工 事経理 情報 シ ス テム

の 基 幹 とな る設計経 理 シ ス テ ム
， プ ロ ジ ェ ク ト予算管理 シ ス テ ム

， プ ロ ジ ェ ク ト資金利 息管

理 シ ス テム の サ ブ シ ス テム に つ い て そ の 概要 を次に 説明 す る．

（1）　 設 計経理 シ ス テ ム

　当社 にお ける年間新 規計上 設計 プ ロ ジ ェ ク トは ，
3

，
000 件近 くあ り，それ ぞれ の プ ロ ジ ェ ク

トで 作成す る設計図 面 は数百枚 に も及び ， 意匠 ・構造 ・建築設計 等の 専門 家が 集団 とな っ て

係わ りあ っ て い る． こ の ような状況下 で 設計経理 シ ス テム は ， プ ロ ジ ェ ク ト毎の 設計作業の

進捗状 況 ， 設計 担 当者の 人件費 （工 数）を含 む 設計経費の 予算実績 ， 設計料原価配賦 ， 設計経

理 決算等の デ
ー タ をタイム リー に 提供するこ とを 目的と して 開発 され た．そ の 結果 ，

コ ス ト

意識が 希薄で あ る と指摘 され て い た設 計担 当者の 意識 に ，企業人 と して の 「 コ ス ト」 認識 が

定着 した こ とは ， 無形 の効果 と して特筆すべ きこ とで あ っ た．
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（2）　 プ ロ ジ ェ ク ト予 算管理 シ ス テ ム

　
「プ ロ ジ ェ ク ト予算管理 シ ス テ ム 」 の 狙 い は ， 工 事着工 か ら竣工 に 至 る 実施 原価の 指標 と

な る工事予算 を工 事整理科 目別 に編 成 し， 発生 原価 と の 予 算 実績差 異分析 をす るこ とに よ り，

早 い 段階 で の 最終原価把握 に 資す るこ と に ある．

　 よっ て ， 当 シ ス テ ム の デ
ータは受命 か ら着工 に 至 る段階 で の 「積算 ・ 見積 書作成 シ ス テ ム 」

と共 有 して お り， 見積原価 を分 解 し， 発注 先別の 工 事予 算 とす るこ とが で きる．見積原価分

解 に は ， 約 10
，
000 件の デ

ー
タ （メ

ー
カ

ー
， 価格等）が 必要で あ り，

しか もこ の データ は
， 地域

特性 ， 設計 グ レ
ー ド等 をタ イム リ

ー
に反 映 した もの で な けれ ば ならず ， 実施 された購買デ

ー

タ に よ り常に 更新 され るこ とが 重要で あ る．当シ ス テ ム は ， 当社の 管理 上 の ニ
ーズ に応 え る

と と もに ， 工事着工 時 の 予 算検討 ， 施工 段階 に お け る設計 変更 に対 応 した予 算変更の シ ュ ミ

レ ー シ ョ ン が タイム リ
ー

に で きる こ と に な り， 建築主の 意思 決定 に資す る こ と もで きる． ま

た ， 当シ ス テム に よる工 事予算の 編成は ， 50億 円程度 のプ ロ ジ ェ ク トで も約 2 日間 と迅速な

た め ，施工 計画段階 で プ ロ ジ ェ ク ト原価改 善 （VE 等〉の 提 案が 行 なわれ，そ れが また 施工

計画に反映 され る とい っ た最適原価 の 設 定に貢献 して い る．

　 こ こ で 作成 され た工 事予算 は ， 次 工程 の 「プ ロ ジ ェ ク ト資金 利 息、管理 シ ス テ ム 」 に連 動 し

て お り， 当シ ス テ ム は個 別原価管理 の 根幹 とな るシ ス テ ム と い える．

（3）　 プ ロ ジ ェ ク ト資金利息管理 シ ス テ ム

　建設会社 は ， 工 事施 工 に係わ る専門家 で あ る と同時 に ， プ ロ ジ ェ ク ト建 設資金 に 関連 して

金融機能等を要請 され る こ と も多 く，
ゼ ネ コ ン （GeneraJ　Constructor）と言われ る所以 で も

ある．

　 すなわ ち ， 建 設業各 社の 経常利益額 は ， 売上 高比概 ね 4 ％程 度で あ り， 売上 計上 まで の 施

工期 間 の 長 さを勘 案 す る と極 め て低水 準 で あ る．そ う した状 況下で プ ロ ジ ェ ク ト損益 管理 L ，

金融 コ ス トを含 め たプ ロ ジ ェ ク ト業績評 価 を行 うこ とが 重要 とな り， プ ロ ジ ェ ク ト粗利 益 に

プ ロ ジ ェ ク ト資金利息 を加減 した実質利益 で 管理 して い る． しか し， 金利 は ， 会計処理 手続 き

上 ， 原価 算 入 がで きない 現 状 で は ， 管理経 費 と して の 取 り扱 い に よる対 応 が 急務 とな り，

「プ

ロ ジ ェ ク ト資金利 息管理 シ ス テ ム 」 を開発す る と こ ろ とな っ た ．

　
「プ ロ ジ ェ ク ト資金利 息管理 シ ス テ ム 」 の 狙 い は ， 資金 コ ス トを加味 した最終 実質原価見

通 しを提供 し ， 実質的な原価改善活動に 資する こ とに ある．プ ロ ジ ェ ク ト単位 で ， 毎月実績

と して 実現 した資金 利息 （請負金入 金 ， 協 力会社 へ の 支払金） と今後 の 予想デ
ー

タ （入 金予

想 ， 支払 金予 想） に よる未実現 の 資金 利 息 を コ ン ピ ュ
ータ に よ り算 出 ， 最 終 実質原価 見 通 し

が提 供 され る．各プ ロ ジ ェ ク ト担 当者は，提供 され た資金利 息の 状 況 を勘 案 し，工 事収 支の

改善， すな わち，実質原価 改善活動 に取 り組 む こ と が で き るこ と とな る．
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図 3 戦略情報 会計シ ス テ ム

　営業折 衝段 階 に お け る工事 費受領条件の 設定 と その 後の 回収の 促進 ， 工 事期間 中に お け る

計画的な協力会社へ の 発注 と支払 い に取 り組み ， 資金 の 重要性 に つ い て の 意識 向上 に大 い に

貢献 して い る．

5．　 おわ りに

　経済社会の 拡大 ， 発展 に伴 い
， 企業が 取 り扱 う情報は ， 高度化

・
多様化 し， 量 的 に も膨大

とな っ て きて い る．会計情報 に つ い て も同様 で あ り， 高度 な情報管理 と迅 速な処理 が 必要 で ，

総合的に 情報 処理 を実施 し
， 有効に 活用 す る こ とが 重要に な っ て きて い る． 当社 に お い て も

この 様 な視 点か ら全分 野を
一

元的に 支援す る情報 シ ス テ ム の 開発 を推進 して い る．従来の 会

計情報シ ス テム は ， 月次会計処 理 と 日次処理業務 とをオ ン ライ ン 入 力に よ り一体化 し， リア

ル タイ ム に工 事， 営業 ， 会計 情報等の 把握 を可 能 に した もの で ある． しか し， 経営者 の 真の

ニ ーズ か らす る と， 必 ず しも十分 で な く， サ ブ シ ス テム 問の 連携 に つ い て も
一

層 の 充実が 求

め られて い る．

　会計 情報 は ， 全部門 ・分 野 に網羅的 に係 わ っ て お り， その デ ータは経営意思 決定の 最 適化

100

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

建設業 に お け る コ ン ピ ュ
ータ管 理会 計 シ ス テム

に 寄与す る と と もに ， 全店共通 の 定型 ・定 常業務か ら各部門の 非定型 ・非定常業務 まで の範

囲に つ い て ， 利 用 者 自身が 必要 とする情報 を リア ル タ イム
， か つ 自由に 取 り出せ る会計情報

シ ス テ ム の 構 築が 必 要 と な っ て い る．当社 で は こ う した 方向 を戦 略 的会 計情報 シ ス テ ム と位

置 付 け， 外 部情報 実績 ・ 予 想 デ
ータ等をイ ン プ ッ トデ

ータ と して ， 本支店間の ネ ッ トワ
ー

ク を通 じ全 店共通の 人事，営業 ， 設計 ， 生 産等の 基幹情報デ ー タベ ース を構築 した い と考 え

て い る． こ の 共有 して い る デ
ー

タ ベ ース を任意 に利用 する こ とに よ り， 管理 会計上 の必 要な

デー タを リアル タ イム に 出力す る こ とが 出来 る こ と を狙 い と して 開 発 を進 め て い る．す なわ

ち今後 ，
コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン ネ ッ トワ

ー
ク の 整備 に重点 を置 き， 近 い 将 来に従来 の 処理 型 か

らデ
ー

タの 活用型 へ 移行す る こ とを目指 して い る．
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  TAKENAKA  COMPUTERIZED  MANAGERIAL
ACCOUNTING  SYSTEM  IN  THE  CONSTRUCTION

                       INDUSTRY

Tamio Ukita'

                          ABSTRACT

  Currently Takenaka  has its original  computerized  accounting  system  which

controls  over  two  thousands  of  construction  projects in pregress, Flrem the

viewpoint  of  managerial  accpunting,  this system  has the following objectives:

(D Project budget calculation  system

  [[b decide the most  reasonable  cost  by the budget planning  simulation  whch

  is applied  to the individual projects (as VE  activity),  when  we  estimate  the

  project budget at  the phase  ef  planning  and  change  the  budget during the

   constTuction  phase because of  the various  reasQns.

@  The  allocation  of  interest cost  and  rnanagemant  fee

   [[b properly evaluate  the individual projects by  recognizing  their respective

  profits, the  interest cost  shall  be alloeated  as  management  cost  based on

   the cash  fiow per project, In addition,  the costs  of  our  design department

   shall  be also  allecated  as  management  fee.

@  Project budget to actual  cost  control

   [[b calculate  this object  quickly,

  On  the  other  hand, we  are  now  redeveloping  a  new  stratagic  cemputerized

accounting  information  system  - by which  Qur  system  will  be  converted  from

the data-processing type  into the data-utilizing type.

  New  system  is expected  to construct  high-value added  data-base combin-

ing the data of  personnel, material,  finance and  any  other  information, and

to make  these data available  on  a  real  time  base for the effective  corporate

managemallt.

KEYWORDS

The  Allocation of  Managemant  Flee to the  Project,
The  Allocation of  Interest Cost to the Project,

Project Budget  Calculation System,
Division Assessment System

*General

 Manager  in Charge of  Finance, Takenaka Corporation.
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