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〈 論 文要 旨〉

　京セ ラ株式 会社 は 独 自の 経営 フ ィ ロ ソ フ ィ に基 づ くア メ
ー バ 経営 に よ り急成長 を遂 げて きた

巨大企 業の 1 つ で ある ．ア メ
ーバ 経 営は ， そ こ に 配置 され たア メ

ーバ リ
ー ダー

， ア メ
ー バ 組織 ，

そ し て 時間 当た り採 算 を基軸 とす る管理会 計 に よ っ て 展 開 され る ．ア メ
ーバ 組 織 は 環境 変化 に

応 じて 伸縮で き る 小 さな 自律的組 織で あ る ．そ の 編成 原理 は 事業部 制組 織 で は な く，職 能部 門

別 組織 を基 礎 と し た ラ イ ン 採算制組織 で あ る ．時 間当た り採 算 の 計算 で は ，まず ア メ
ーバ 組織

ご とに 売上 高か ら経費が差 し引か れ て 部門別 採算が 計算 され ，次 に こ の 部 門別採 算を 総労働 時

間 で 割 っ て 時 間当 た り採 算 が 計算 され る ．時 間 当た り採算 は ア メ
ーバ 会計 の 中軸的利 益概念 で

あ る．注 目す べ き 点は
， 時 間当 た り採算か ら時給を 差 し引い た値が 時間 当た り残余利益 とな る

こ と で あ る．ま た 生 産ア メ ーバ と営 業 ア メ ーバ が 機 会損失 を回避 す る ため に，連鎖 し て ア メ ー

バ 活 動 を新 し い 同 期化 水 準 へ 押 し上 げるの で ，会社 全体 の 利益 最大化 を 目指 した 利 益連鎖管理

が 可 能に な る ．ア メ
ーバ 経営の 管理 会計 は ，京セ ラが 大家族主 義 と い う強烈 な経営 フ ィ ロ ソ フ

ィ の 下 で 作 り上 げた
一

大果 実で あ る．

〈 キー
ワ

ー ド〉

京 セ ラ，ア メ
ーバ 経営，大家族主義経営，時聞 当た り採 算，残 余利 益 ，利 益連 鎖管 理

Management 　Accounting　in　Kyocera 　that　is　Managed

under 　the　Big　Family　Principle

：Ameba 　Management 　and 　
”Profit　per　Hour ”

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Yasuyuki　Kazusa

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

Kyocera　is　 one　 of 　the　big　businesses　that　have　 accomplished 　the　rapid 　 growth　by　 the   eba

management 　based　on 　an 　original 　management 　phi｝osophy ．　The　organization 　principle　of 　the　ameba 　is　a
line　 profitable　 organization 　 that　 assumes 　 the　 fhnctional　 organization 　 rather 　 than　 the　 divisional

organizat 童on ．　The ”Profit　per　Hour
’「

as　a　key　profit　concept 　is　calculated 　for　the　ameba 　organizat三〇n ．

Moreover ，　the　profit　chain 　management 　can 　achieve 　the　profit皿 aximization 　ofawhole 　ofthe 　company

because　 it　is　able 　to　push　up 　the　ameba 　activities 　 to　a　new 　level　of 　synchronization 　between　the

production　ameba 　and 　the　sales 　ameba 　to　evade 　the　opportunity 　loss。　The　management 　accounting 　fbr

the　ameba 　management 　is　a　big　fruit　that　Kyocera　has　made 　under 　the　management 　philosophy．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words
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1 ． 京 セ ラ の ア メ ー バ 組織 と事業部 制組織

　京 セ ラ株式会社 （本 社 ： 京都市伏 見 区．以 下 ，京 セ ラ と略記 す る）は ， 1959 年 4 月 ， 創 業者

稲盛 和 夫 氏 を 中 心 に し て そ の 仲 聞 16 名 で 京都 市右 京 区 西 ノ 京 原 町 に フ ァ イ ン セ ラ ミ ソ ク を製

造 ・販売す る会社 （資 本金 300 万 円）と して 創 業 され た ．そ の 後， こ の ベ ン チ ャ
ー企 業は ，優

れ た技術 と類 まれ な る稲盛 氏 の 経 営能力 ，独 自の 経 営 方法 で あ るア メーバ 経 営 ，さ らに は 日本

の 高度経 済成長 の 波 に乗 っ て 順調 に 成長 を遂 げ，2006 年 3 月 には，連結 べ 一ス で ，資本 金 1
，
157

億 円，総資産 1兆 9，315億 円，売上 高 1兆 1，814億 円，当 期純利益 696億 円の 巨大 企業 とな っ た ．

　ア メ
ーバ 経営 とは 「会社全 体 の 組織 を機能別 ・役割別 に 細分化 し ， 臨機応変 に変化 させ

， そ

れ ぞ れ の 組織が ，『時 間 当 た り採算』と い うtWL　一一した 評価基準に よ り部 門別 に採算を 求 め ， 全社

員 に 経 営 者 意 識 を 醸 成 す る こ と を 可 能 に し て き た 京 セ ラ 独 自 の 経 営 シ ス テ ム で す 」

（KCCS ，2004 ，p．4．以下 ，単 に ペ ージ数 の み を記 す） とされ て い る．京 セ ラフ ィ ロ ソ フ ィ に支 え

られ た ア メ
ーバ 経営 の 基本 要 素 は ， ア メ

ーバ 組織 ， 部 門別採算 ，そ して 経営者 育成 の 3 つ で あ

る ．

　 京 セ ラ の 経 営方式 が独 自で ある こ とか ら， こ れ まで に も多 くの ビ ジ ネ ス 書や雑誌 で度 々 取 り

上 げ られ て きた が，本格的 な学問的研 究 は 現在で も そ れ ほ ど多くない （潮，2006，p ．193）．ア メ

ーバ 経営に 強い 関心 を 示 し た の は あ の ク
ーパ ー

（R ．Cooper）で あ っ た ．ク
ーパ ー

は ，組織 の 最

小 単 位 が 生 産 量 に 応 じて 自在 に 伸 縮 す る ア メ
ー バ 組 織 を ミ ニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ

ー

（microprofit 　center ：MPC ） と して 捉 えて ，ア メ
ーバ 経 営 を研 究 した（Cooper， 1994 ，

1995 ）．こ

の ク ーパ ーの 研 究に 関 し て
，

三 矢裕 氏 （神戸 大学）は ，
「ア メ

ーバ 経営に っ い て の 唯
一

の 先駆 的

研 究」 （三 矢 ，2003 ，p ．9） と高 く評価 され た上 で ，「MPC 概 念 は ケ
ー

ス 研 究だ け か ら導 か れた

も の で あ り ，
MPC と共 通 す る部分が 多い

……
経営学 の 諸概念 に 関す る文 献 レ ビ ュ

ーを経 て い

な い 」（三 矢，2003，p．19）と MPC 概念 を酷 し く批判 され た ，三 矢氏 の 批判 は ま さ に そ の 通 りで

あ る ，しか し，こ こ で の 筆 者 の 関心 は ，クーパ ーが 京 セ ラの ア メ ーバ 組織 の 編成 原 理 を い か に

理 解 し て い た か に あ る ．ク ーパ ーは ，次 の よ うに 指摘 し て い る ．

　 「京 セ ラは 通常 よ りも非 常 に早 く （す なわ ち会社 が まだ 比較 的小 さい 時 に），事業 部制組 織 を

採 用 し た ．……企業 が 拡 大 す る と とも に ，事 業 部制組 織 は あま りに も集合 的 で あ る と見な され

た ．か く して ，ア メ
ーバ 組 織が 開発 され た 1 （Cooper，1994 ，　p ．3）．

　 こ こ で は ， 明 らか に ア メ リカ 経営史研 究で 著名 なチ ャ ン ドラー（A ．D 、　Chandler
，
　Jr．）が 主 張

した 大企 業 の 組織発 展 モ デ ル ，す なわ ち 単
一

事 業 に 適 し た 職 能部 門別組織 か ら複 数事 業 （多角

化 事業）の 展 開に適 合 し た 事業 部制組 織 へ 発 展 す る とい うモ デル （Chandler，1962 ）に 従 っ て 京

セ ラ の 組織 改革 が行 な われ ， さ らに 事業 部制組 織 の 下 で ア メ
ーバ 組織 が 開発 され た と指摘 され

て い る（上 總 ・澤 邉，2005 ）．

　 三 矢氏 もまた事業 部制組 織 を前提 と して ア メ
ーバ 経 営 を理 解 され て い る ．三 矢 氏 に よれ ば ，

委譲 され る権限 の 大小 に お い て 事業部制を さ らに 分権化 した も の が カ ン パ ニ
ー

制 で あ り ， 権限

委譲 され る組 織数の 多少 に お い て 事業部制 を さ らに 分権化 し た もの が ア メ ーバ 経営で あ る と し

て ，独 自の 「分権 化二 軸 モ デル 」 を提 唱 され た （三 矢 ，2003 ，
　pp．125・　127），しか し，分 権化 とい

う切 り口 が事 業部 制組織 を基礎 と して い る た め ，事 業部制組織 の 二 っ の 発 展 形態 と して カ ン パ

ニ
ー制 とア メ

ーバ 経営が位置づ け られ て い る ．

　 現 時点 に お い て 京 セ ラ の ア メ
ーバ 組 織を ご く表 面的 に観 察す れ ば，確 か に ク ーパ ーや 三矢 氏

4

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

京 セ ラ の 大 家族 主 義経営 と管 理 会 計

な どが 主 張 され る よ うに，ア メ
ーバ 組 織 は事業 部制組 織 を基礎 として 編成 され て い るか の よ う

に 見 え る ．し か し なが ら， 歴 史的 事 実 と し て も ， また論理 的 に も ，
ア メ

ーバ 組 織が 事業部制組

織 を基礎 と して編成 され て い る と理解す る の は適 切 で は ない ．む し ろ別 の 視 点 か らア メ
ーバ 組

織 の 特 徴 を見 出す べ きで あ る と考 え る ．

　我 々 は ， これ まで京 セ ラ及 び 関連会社に お い て 約 2 年近 く聞取調 査 を 重ねて きた が（潮，2006，

pp ．199 −201），な お 調 査 継続 中で あ る ．本稿 で は ，そ の 研 究成果 の
一

部 と して ，ま ず ア メ
ーバ 組

織 を 取 り上 げ，ア メ
ーバ 組織 は 事業部制 組織 を基 礎 とす る の で は な く，そ れ と は 異 な る 組織編

成原 理 で編 成 され るこ とを 明 らか にす る．次 に ，ア メーバ 会計 の 中軸 的利 益概 念 で あ る部門別

採 算 を検討 し，そ こ で は資本 コ ス トを考慮 し た残余利益 が 計 算 され て い た こ とを主張す る． さ

らに ア メ
ーバ 経営 で は ， 製造 ア メ

ーバ と営業 ア メ
ーバ が機 会 損失 を回 避 す るた め に，連鎖 して

ア メ
ーバ 活動 を新 し い 同 期化水 準 へ 押 し上 げる こ とを通 じて ， 会社 全 体の 利 益 の 増大 を 目指 し

た 利益連 鎖管理 が行 われ る こ とを主張 す る．最後に ，
ア メ

ー バ 経営で は ， 京 セ ラ の 強 烈な経営

フ ィ ロ ソ フ ィ に導 かれ て ，部門別採 算 の 下 で 大家族 主義経営 の ため の 管理 会計 が展 開 され て い

る こ とを明 らか に した い ．

　 な お ，本稿 で は ，ア メ
ーバ 経 営に 関す る エ ン パ ワ メ ン ト論 （三 矢 ，1997 ，谷，1999 ），さ らに ア

メ
ーバ 組 織 以外 で 展 開 され る ミ ニ ・プ ロ フ ィ ソ トセ ン タ

ー
や ラ イ ン カ ン パ ニ ー制 （谷 ・三 矢 ，

1998
， 菅本 ・

伊藤 ，
2003

， 松木 ，
2003 ）に つ い て は

， 考察外 と し
， 後 日 の 検討 課題 とす る 。

2 ． ラ イ ン 採算制組織 と し て の ア メ
ー バ 組織

　 京セ ラに よれば，「ア メ ーバ 組 織 とは ，会社 の 組 織 を細 分化 した 小集 団 で あ り，それ ぞれ が 自

主独 立採 算 の 活 動 を行 う組織 の 単位 で す 」（p．41）と され て い る ．し か し
，

ク ー パ ーの 見解 が 公 表

され て 以 来 ， ア メ
ーバ 組織 は 事業部 制 組織 の 下で 展 開 され る と多 く の 論者 に よ っ て 認識 され て

い る よ うで あ る ．聞取調査 （潮，2006 ，pp ．199−201 ）を通 じ て 我 々 が 学 ん だ こ とは ，基本的 に は ，

事 業部制組織で は な く ， 職能部門別 組織の
一種 と して の ア メ

ーバ 組 織 で あ り ， 職能部 門別組織

で あ る か ら こ そ 発揮 され る ア メ
ー バ 経営 の ダイ ナ ミ ズ ム で あ っ た ．まず事 実 を確認 し て お こ う．

京 セ ラ の ア メーバ 組織 の 導 入 に 関 して は ， 次 の よ うに指摘 され て い る．

　 「京セ ラで は ，創業時，会社 の 採 算 を大 き く左 右す る製造部 門 を き め 細か く見 るた め に，工

程 単位 に 分割 した こ とか ら，ア メ
ーバ 組 織 の 編成 が 始 ま りま した ．工 程 単位 で 分 割 して少 人数

で 構 成す る組 織 （ア メーバ ） を つ く り，各 工 程 の ア メーバ に責任 者 （ア メーバ リーダ
ー

） を配

置 し て ，ア メ
ー バ の 経 営全 般 を任 せ た の です ．そ の 後，多角化 が進 む 中で ，関連 分野 別 に組織

を 作 り ， そ の 中で 工 程 別又 は品 種 別 に と組織 を細 分化 〔し て きた〕，営 業部 門に お い て も ， 同様

に 事業 の 展 開に応 じ て ，製 品別 や 地域 別 な ど様 々 な単位 で ア メ
ーバ 組織 と し て 編 成 して きた の

で す．」 （p ．42．ただ し 〔 〕 内の 文言 は筆者が 挿入 した ．以下 同 様）

　 多言無 用 で あ ろ う．事実 の 問題 と して ，京セ ラの ア メ
ーバ 組 織 は，職 能 部 門別 組織 の 下で ，

製 造部 門や営 業部門 の 下位 組織 と し て 展 開 され て きた の で あ る ．決 して ，事業 部制組 織 を基礎

と し て ア メ
ーバ 組 織 が 発展 し て きた の で は ない ．

　 聞取調査 に よ っ て 入 手 した資料 に従 っ て ，ア メ
ーバ 組織 の 編成原理 を具体 的 に 見て お こ う．

ア メ
ーバ 組 織は，（1）まず ラ イ ン ・ス タ ッ フ 制 組織が編成 され る ．ラ イ ン 部 門は 利 益 を生 み 出す
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「採 算 部 門」 で あ り ，
プ ロ フ ィ ッ トセ ン ター と位置づ け られ る ．ス タ ッ フ 部 門は 利益 を生 ま な

い 「非採 算部 門」 で あ り， コ ス トセ ン ター
で あ る （p．47）．  次 に ライ ン 部 門 が 製 造部 と営業部

とに 分離 され る ．そ れ らは そ れ ぞれ製 造ア メ
ー バ と営業 ア メ

ーバ と呼ばれ る が ，もち ろ ん 両者

は 利益 を 生み 出す 「採算部門」 で あ り，プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

で ある ．他 方 ，ス タ ッ フ 部 門は

利益 を生 まな い f非採 算部 門」 で あ り， コ ス トセ ン タ
ー

で ある が ， 必 要 に応 じて ， 管理 部や研

究 開発 部 な どに 分離 され る ．（3〕さ らに 製造 部や 営 業部 が採 算 可能 な範 囲 で ， よ り小 さ なプ ロ フ

ィ ッ トセ ン タ
ー

で あ る 下位 ア メ ーバ に 分割 され る （p．47）、

　か くして ，ア メ
ーバ 組 織 はす べ て の ライ ン 部 門 の 連 続 プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ

ー
化 とい う編成原

理 の 下 で 組織 され る が，そ れ は ライ ン 採算 制組 織 （line　profitable 　organization ：LPO ）と呼ぶ こ

とが で きる（上總 ・澤邉 ， 2005，p ．100）．図 1 は ， ア メ
ーバ 組 織 を例示 し た もの で あ る．

図 1　 ラ イ ン 採算制 組織 と して の ア メ
ー バ 組織

社　長

営 業 部 製 造 部 管 理 部

〔採算部門〕 〔採算部門〕 〔非採 算部
　 閏 、

閲7

アメ
ーバ S1

　　　 ，
アメ

ー
バ S2 アメ

ーバ P1 アメ
ーバ P2 アメ

ーバ P3 製 造補助部

〔採算部門 〕　　 〔採算 部 門〕　　 〔採算部 門〕　　 〔採算部門〕　　 〔採算部 門〕　　 〔非採算部 門〕

出所）上 總 ・澤邉 ，2006，p ．170．

　 こ の 図で は ， 製造 部 と営業部 が それ ぞれ採 算 部 門で あ り．管理 部が 非採 算部 門 で あ る．製造

部 に は ，製造 ア メ
ーバ P1 か ら製 造 ア メ

ー
バ P3 ま で の 3 つ の 下位 ア メ

ー
バ が

， 営業部 に は 営

業 ア メ ーバ S1 と S2 と い う 2 つ の 下位 ア メ
ーバ が それ ぞれ 組織 され て い る．

　 こ こ か ら，我 々 は ，事実 の 問題 の み な らず ，論 理的 に も ， 職 能部 門別組 織 の 下で 分権 化 が 可

能 で ある と考え る ．ア メ
ーバ 組織は ， 原 理 的 に は ， 職能部門別組 織の 下 で 編成 され る の で ある ．

京 セ ラで は ，職 能部門別 組 織 の 下で ，製造部 門 と営業部 門 が 共 に プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

と し て

認識 され ，両 部門 間 の 取引が 「価格」 で 振 り替 え られ る ． こ の 価格決 定 の 権限 が 組織最下位の

ア メ
ーバ リ

ー ダー
に 委譲 され て い るの が ア メ

ーバ 経営 の 特徴 で ある．なお念 の た め に付 言 し て

お けば ，多角 化戦略 に 対応 した 組織 で あ る事業 部 制組織 の 下 で も，各 事 業部 には 職能 部門 が編

成 され る の が 普通 で あ るの で ， か か る事 業部 内 の 職能部 門がア メ
ーバ 組織 と して 編成 され て も

何 ら支障 は無 い ．

　 か く し て ，ア メ
ーバ 組織 の 変幻 自在 な組織 編成 の 可 能性 を生 か す形 で ，事業 部制組 織や 地域

別 組 織に お い て もライ ン 採算制組織 と し て ア メ ーバ 組 織 が利 用 され る こ と に な る ．実際 ， 現在

の 京 セ ラ に は 事 業 部制 組織 の 下で ア メ ーバ 組 織 が 編 成 され て い る． こ こ に ，塩 見治 人氏 が チ ャ
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ン ドラ
ー

の 組 織発展 モ デ ル の 限界 と し て 指 摘 した 「資本 集約 型産 業 の 右上 が り成長 局面 に お け

る 上方的修 正 へ の 組 織的対 応 モ デル 」 （塩 見 ，
1998

， p．10）の 限界 を打破 す る 京セ ラ の ア メ ー バ 組

織の 革新性 が存在す る ．

　以上 の 議論 を踏ま え て ， チ ャ ン ドラーが 提示 した組織 発展 モ デ ル と京 セ ラ の ア メ
ーバ 組 織 を

図解すれ ば，図 2 の よ うに な る．

図 2　 チ ャ ン ドラ
ー

の 組織発 展モ デル と京 セ ラ の ア メ ーバ 組 織

　 　　 　

価

格

決

定

に

関

す

る

集

権

化

価

格

決

定
に

関

す

る

分

権
化

事業部別 的

出 所）上總 ・澤邉，2005，p．99．

　 こ の 図 に よれ ば ， 縦軸 に職 能部 門別 組織か 事業部制組 織 か と い う組 織編 成を ， 横軸に は分 権

化 の 程 度を 示 し て い る ．チ ャ ン ドラ
ー

の 組織発 展 モ デ ル は ，左 上 か ら右 下 へ 向 けた 矢印 で 示 さ

れ る． しか し，京セ ラ は ， こ の 流れ の 外 に ， 右 上 に独 立 し て 示 され る．か く し て ，我 々 は ，ク

ーパ ーや 三 矢氏 の よ うに ，ア メ
ーバ 組 織 を事 業部制組織 と の 関連 で 位 置 づ け る の は適切 で は な

く，む しろ職 能部 門別組 織 との 関連 で位置づ け る べ き で あ る と考え る．

3 ． 責任 中心 点 と部門別 採算

3，1．ア メ
ー バ 組 織 に お け る部 門別 採 算 の 計算

　通 常 ， 売上 高 は 営業部 門で 認識 され るが ，ア メ
ーバ 経 営 で は ， 売 上高は 製造 部門で 認 識 され

る ，こ れ は ，「値段 は 市 場 で 決 ま り ， 利益 は 製造 で 生 ま れ る 」 （p．67）と い う京セ ラ の 独 自の 認 識

に基 づ くもの で あ り．「常 に 市場 を意識 して 生産 を行な う体制 に す る」 （p 。67）た め で あ る．製造

で 生まれ た利益 の うちか ら，営 業部 門 へ は 営業 口 銭 （営業 手数 料 ＝ 売 上 高 x 口 銭率 ） と して 利

益の
一

部が 分配 され る．
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ア メ
ーバ 経営で は ， 次 の よ うな部門別 採算 が計算 され る （p．60）．

〔製 造部 門〕

〔営 業部 門〕

〔会 社全 体〕

製造ア メ
ーバ 利益 ＝ 売上高

一
製造経ft　一営業 口 銭 　　　　　　　　　

・
 

営業ア メ
ーバ 利益 ＝営業 口 銭

一
営業経費　　 　　　 　　　 　　　  

全社 利益 ＝製 造 ア メ
ーバ 利 益 ＋ 営 業ア メ

ーバ 利 益　　　　　　　　
…  

　　　　 ＝ （売 上高 一製 造経 費 一営 業 口 銭）＋ （営業 口 銭
一
営業経費）

　　　　 ＝売 上高 一製造 経費
一営 業経 費　　　　　　　　　　　　　・ 

’

　こ こ で 製 造 ア メ
ーバ 利 益 は 製造部 門 の 利益 を 意味 して お り ， 営業ア メ ーバ 利益 は 営業部門 の

利益 で ある ．ア メーバ 経営で は ，部 門別 採算 t ア メ ーバ 利益 に焦 点 を 当て るた め，特 に   式 と

  式 が 意識 的 に 強調 され て い る ． じ つ は ，  式 で 示 され る よ うに ， 全 社利 益 は 製造 ア メ
ーバ 利

益 と営業 ア メ
ーバ 利 益 との 単純合 計 で 求 め る こ とが で き る ．聞取調 査 で は ，管理 会 計 的 に は ，

「部門 別 採 算 を単純 に 合計す れ ば，全社利 益 が 計 算 で き ます」 と い う説 明 を しば しば受けた．

そ れ は ， 基本 的 に は ，   式 と 
’

式 に よ っ て 担保 され て い る．図 3 は，ア メ
ー バ 経 営に お け る

部 門別採 算 の 勘 定連 絡図 を示 し た もの で あ る．

図 3 　 ア メ
ー バ 経営 に お ける部 門別採 算 の 勘 定連 絡図

営業 口 銭 売上 高

営業収益 × × 製造収益AX 　X 製造収益Ax 　x 売掛金 × ×

営　収 益 製 収益
→ 営業経費

　 全社利益

xx 営業 口銭
》く X

X 　X 　　　 営業ロ 銭

　　　 製造経費

に　　　 全社利益

萇糞
売上高 X 　× r■

xx

製造経費
XX 製造収益

労 務費
諸経費 xx

諸経費
営業経 費
X × 営業収 益 X 　X

諸経 費

現金預金　　　XX 全社利益　　 　XX

全社利益

労務費　　　 xx

残余利 益　　 xx

製造収 益 A 　　xx

営業収益　　　× X

残余利 益
全社 利益　　　xx

出所） KCCS ，2004 ，　p ．70 よ り作成 ．

　図 3 に よれ ば ，諸経費 a ！c の 借方に は
，直接経費，間接経費 ， 金 利償却費 ， 振 替経費が記入 さ

れ て い るが ，具体 的 は ，次 の よ うな費 目が 含 まれ て い る（KCCS ，
2004 ，　p．58）．

直接 経費

間接 経費

金利償却費

振替経 費

原材 料費，金 具 ・仕入 商 品 費 ，外 注加 工 費等

修 繕費，電 力費 等

（振替経費 の 一
種で あ る が ，便宜上 ，独 立項 目 とし て 示 した ）

内部諸経費，部 内共 通費 ，工 場 経費，本社経費等

　こ れ らの 諸経 費 は 「独 自ル ール 」 に 従 っ て製 造経 費 a ！c 及 び 営業 経 費 a ／c に振 り替 え られ る ．

さ らに製造収 益 a ！c で は 売上 高か ら営業 口 銭 と製造 経費を差 し 引い て 製造 ア メ ーバ 利 益が 計算
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され る．ま た 営業収 益 a 〆c で は ， 製造部 門 か ら受け取 っ た 営業 口 銭か ら営業経費を 差 し引い て

営 業ア メ
ーバ 利益 が計算 され る ．こ れ ら の ア メ

ーバ 利 益 は 定期的 に全 社利 益 a ！c へ 振 り替え ら

れ る ．こ こか ら，ア メ
ーバ 経営で は ，製造 部門が 営業 部門に 対 し て 商品の 委託 販 売 を して い る

の と同 じ原 理 で部 門 別 採 算が 計算 され て い る と言 え るだ ろ う．

　通 常 ， 会 計 は 専門的 な 知識 を持 っ た 人 で な い と理 解 が 難 し い と され て い る． し か し，それ で

は ，会計数値を利用 した ア メ ーバ 経営が 成功 し ない ．そ こ で ，京 セ ラ で は ，「売 上 や 経費…を ，

現揚 で 働 く人 た ちが 容易 に 把握 で き る よ うに す る S （p ．55）た めに，「家庭 の 『家計 簿』の よ うに ，

シ ン プ ル に数 字 を捉 え る 」 （p ．55）会計 方法 が 工 夫 され た ．そ れ が ， 現金 主 義に 基 づ い て 付加 価

値 を計算す る部門別 採 算で あ る ．

　 そ れ ばか りで は ない ．ア メ
ーバ 経営で は， 「誰 が経営資源 を使 い ，稼 ぎを生 み 出 して い るか 」

（p ，97）と い う視点 で 経費が独 自に認 識 され る ．つ ま り f通常 の 会 計で は ，   製造 原価 と販 売費 ・

一
般 管理 費，  固 定費 と変動費な ど と別 々 に 捉 えて い ま す． しか し，現場 の 人 た ち に と っ て は

こ れ らを 分 け て 考え る必 要 は特 に な く，大切 な こ とは 自部門 が期間内 に どれ だ け 費用 を使 っ た

か ，ま た そ の 中身は ど うか ， ど の 費用 が 大 き くか か っ て い る の か ……と い うこ とで す 」 （p．97）

とされ て い る ．具 体的 に は， 3 つ の 「独 自ル ール 」 に基 づ い て 費 用が 計 算 され る ．

　 第 1 は 管理 可能 性の 視 点 か らア メ ーバ 費用 が 計算 され て い る こ とで あ る ，ア メ ーバ 経営で は ．

まず（1）「経 費 を部 門 ご とに細 分化す る 」 と い う視 点で あ る ．「経費 を最小 に す る た め には，現場

で 働 く人 に 経費を 抑 えて い く とい う強い 意識 を 持 っ て も らわ なけ れ ばな りま せ ん ．そ の た め に

は ，現場 で 自分 た ちが ど の よ うな経費 を どれ くらい 使 っ て い るか とい う実 態 が 正 し く把握 で き

る こ とが 前提 とな ります．そ の ため，時 間 当た り採算表 で は ，現場 の 採 算 管理 をす る上 で 必要

な重 要項 目を細 か く捉 える よ うに して い ます ．」（p，98）こ こ か ら，  「現 揚 が 詳細 を知 っ て い る」，

  「伝 票単位で 処理 す る」， そ して   「結果 を タ イ ム リ
ー

に フ ィ
ー

ドバ ッ クす る」 こ とが 可 能 に

なる （p．98）．こ こ で は ， ア メ
ーバ 組織 の 時 間 当た り採 算を計 算す る こ とに よ り （詳 し くは後 述），

管理 対象 の 細 分化 と管 理 期 間 の 短縮 化 が 大 幅に行 われ ，そ の 結果 ，「自分 （自分た ち）が主 体 で

あ る こ とが 見 え て く る 」 「責任 を もち ，や りが い を感 じ る 」 （p ．98）と い う効 果 が 実 現 され る ．

　 次 に   「経 費負 担 の 原則 と仕方 」 に 関 し て は ，管理 可能性 の 原則 が 貫 か れ て い る，つ ま り，

経費 はす べ て 変動費で あ り，個 定 費は な い 」 と され ，す べ て の 経費は 「受益 者負 担 の 原則 」 で

ア メ
ーバ リ

ーダー
に 対 し て 「直課 ，按分 ，配 賦 」 され る（p ．99）．こ こ で ，按 分 とは 「按分 ル

ー

ル 」に 基づ い て
一

定比 率で 経 費を負担 す るこ と で あ り酒己賦 は
一

定 基準 で 配賦 す る こ と で あ る．

こ の ため，「生産 活動や 営業活 動 で 直接 か か る費 用」は も ちろんの こ と，「他 部 門や 経 営 トッ プ ，

役員 が そ の 部 門 の 成果 に結 び つ く活動 を行 っ た場合 」 に 生 じる 「他部 門 か ら の 経 費振替 」 や 問

接部 門 の 共 通 経費 も 当該 ア メ
ー バ が 「公 平 な基 準 の も と で 経費 を負担す る 」 と さ れ て い る

（p ．103）．

　 第 2 は 製造 経費や 営業経費 の 中に は 労務 費が 含ま れ て い ない こ とで あ る．そ の 理 由は ，労務

費が ア メ
ーバ リ

ー
ダ

ー
の 管理 可能費 で はない こ と，そ し て 「経 営 の 本 質 」 で あ る 「売 上 最大 ，

経 費最小 」 を追求す る際 に は ，労務費 の 抑 制 で は な く ， 従業員 の 創意工 夫 に よ っ て 経営効率 を

向上 す る こ と に あ る と され て い る （p ．62）．

　 で は 労務費は ど こ に含ま れ て い る の で あ ろ うか ．こ れ は京 セ ラ ア メ
ーバ 経営の 秘密 を解 く重

要な鍵の 1 つ で あ る ．じつ は 労務費は部門別 採算 （製造 ア メーバ 利益 お よび 営業ア メ
ーバ 利益 ）

の 中に 含 まれ て い る ．こ の こ とは，労務 費 を越 え る部 門別採 算 を実現 した ときに ，は じめ て 会
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社 全 体 で 利益 を獲得 で き る こ とを意 味 して い る ，京セ ラ で の 聞取調 査 に よれ ば
，

「自分 の 食 い 扶

持 は 自分で 稼 ぐ」 とい う京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ が 広 く浸透 し て い た が ，ま さに こ の 経営理 念 が労

務 費を含 ん だ 「部 門別 採算」 とい う会計概 念 に 体 現 され て い る の で あ る ．一
般 に ，こ の 「部門

別 採 算」 とい う会計概念は 「付加 価値 」 と呼ばれ て お り，企業 活動 の 社 会全 体に 対す る貢 献 を

表 す指標 で あ る（水 野 ，
1999

，pp ．308・309，320−321＞．京セ ラで は ，
「現場 の 人 た ちが 自 らの 活 動結

果 を計 算 で き る指標 を持 ち込む こ と で ， どれ だ け の 付加 価値 を生 ん で い る か を実感 で き ， 創造

的な活 動 を促 す」 （p．57）とされて い る ．

　 第 3 は製 造経費 や営 業経費 の 中に 「金利償 却 費」 が 含 まれ て い るこ と で あ る．京セ ラで は ，、

「資 産 に は金 利 がか か る 」 との認 識 か ら，明確 な負 担ル ール に 基づ い て ，各 ア メ
ーバ は 自分 が

管理 する 資産に 対 して 社内金利 を 負担 しな けれ ばな らな い ．こ の こ とに 関連 して ，我 々 の 調 査

チ
ー ム の

一
員 で あ っ た 潮清孝 氏 は ， 次 の よ うに 指摘 した ．

　 「資産 計上 の 対象 とな るもの と し て は 〔在庫 の 〕他 に ，機 械 設備 ，売 掛金 ・受取手 形 な どが

ある ．そ し て そ の 総額 に 対 し て 年 間 6 ％ と い う価 額 が 『金 利償 却』 と し て 費用計 上 され る．こ

れ は保有 資産 に対す る資 本 コ ス トで あ り，各 ア メ ーバ は資産 に 対す る管 理 責 任 を直接的 に負 っ

て い る こ とに な る」 （潮 ，2006 ，p ，205 ＞．

　 こ の 社 内金 利 に 関 して は ， 京セ ラ で は ， 次 の よ うに 認 識 され て い た ，

　 「在庫や 固定資産 （償却資産 ），売掛金 を持 つ こ とは ， 会社 の 運 転資金 を使 っ て い る こ と を意

味 します ．会社 の 経営体質を強化 す る ため に ，在 庫，固定資産 （償 却資 産） に 関す る責任 を も

つ 部門 を 明確 に して お くと同時 に ，そ の 部門か ら金 利 を徴 収す る こ と に よ っ て ，在庫削減 を促

しま す 、」 （p．104）

　 その 後 の 聞取調査 に よっ て 固 定資産 は償却 資産 だ けで は な く，非 償却 資産 も金利 負担の 対象

とな る こ とが確 認 され た（藤井 ， 2006）． こ の 結 果 ， ア メ
ーバ 経 営 で は ， 各 ア メ

ーバ 組織 が 保 有

す るす べ て の 資産 （流動 資産 お よび 固定資産 ） に っ い て 年率 6 ％ の 金 利 償却費 を負担 し な けれ

ばな らな い ．金利償却費の 算定根拠 に つ い て は なお 調 査 を要 する 部分が残 っ て い る とは い え ，

か か る 金 利償却費は 総 資産 に か か る資本 コ ス トの
一

種 で あ る ，

3．2．資本 コ ス トを考慮 した 部 門別 採算

　各 ア メ ーバ に と っ て 「経 費」 の 一種 で ある金 利 償却費 を資本 コ ス トの 一種 で あ る とす れ ば
，

部 門別 採算 は い か な る意 味 を持 っ で あろ うか ．そ こ で部 門別 採算 を も う
一

度検討 して み よ う．

金利 償却 費 を資本 コ ス トと して認 識 すれ ば，部 門 別 採算は次の よ うに 展 開 で き る ．

　　部 門 別 採 算：＝売上 高
一
製造経費

一
営業経費

　　 　　 　　 　 ＝売 上 高 一 （直接経 費 ＋ 間接 経 費 ＋ 金利償却 費 ＋ 本社 経費 ）

　　　　　　　 ； 売上 高 一 （直接経 費 ＋ 間接 経 費 ＋ 本社経 費） 一金利 償却 費

　　 　　 　　 　 ＝ 売 上 高 一 （総原 価 一労務 費） 一資本 コ ス ト

　　 　　 　　 　 ； 売 上 高 一総原価 一資本 コ ス ト＋ 労務費

　　　　　　　 ＝ ＝ 残 余 利益 十労務費

　 こ こ か ら， 部門別 採算 は ， 資本 コ ス トを 差 し引 い て会社 に残 され る残余利益（re 　sidual 　income ：

RI
，
　Solomolls

，
1965

，
　pp ．64・65）と労務 費とを加 算 した もの とな る．こ の 関係 を図解すれ ば，図

4 の とお り で あ る ．な お ，議論 を単 純 に す る た め ，法人 税等 は ゼ ロ で あ る と仮 定 し て い る ．

　 か くし て ，京セ ラの 部 門別採 算 は ， 残 余利 益 を計 算す る計 算構 造 とま っ た く同 じで あ る こ と

10

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

京セ ラ の 大家族 主義経営 と管 理 会計

が 分 か る，さ らに言 え ば，京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ で は ，
「自分 の 食 い 扶 持 は 自分 で 稼 ぐ」 こ とが強

調 され て い た が ，そ れ は
， 次 の よ うに 示 す こ とが で きる．

　　残余 利益 （RI ） ＝営業利 益 一資 本 コ ス ト

　　　　　　　　　 ＝ 部 門別 採 算 一
労務費

　従業員 が 自分 の 食い 扶 持 （労務 費） を 自分 で 稼 い だ 残 りは ，疑 い もな く残 余利益 で あ る．資

本 コ ス トが 合理 的 に計算 され て い れ ば ，ス タ
ー

ン ス チ ュ ワ ー ト社 （Stern　Stewart＆ Co．）が提

唱 した経 済的付加 価値（Economic 　Value　Added ： EVA   ）が 計算 され て い る と も言 うこ とが で き

る．

図 4 　 部 門別採 算 と残 余利益 の 計算構 造

京 セラの部 門別採 算 残余利 益の 計算

総

原
価

（労務費 ＋残余利 益 ）

　残 余利益 は，会社 それ 自体 の 利益 として 認識 され る とともに ，そ の 大部 分が経営者報 酬 と し

て経 営者 に 分配 され， さ らに 残 り の 部分 は留保 利益 と して 次 年度 以 降に 繰 り越 され る．京セ ラ

で は ， 大家族 主義 とい う京セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ の 下で ，従 業員 に 分配 され る労務 費 と経営者 に分

配 され る経営者報 酬 と が 「部 門別 採算」 と し て 捉 え られ て い る とこ ろ に
一大特徴 を見 る こ とが

で きる （詳 し くは 後述），

4 ． 全体最適化 を 目指 し た 利益連鎖管 理

4．1．ア メ
ー バ の 業績評 価 基 準 と し て の 時間 当た り採 算

　ア メ
ーバ 経営 で は ，ア メ

ー バ リ
ーダー

が 「原価管 理 で は な く ， 付 加 価値 の 創 出を 目指す 」 た

め に ，時間 当た り採 算が ア メ
ーバ の 業績評価 基 準 として採 用 され た（p ．56）．時間 当た り採算は ，

次 の よ うに 計算 され る （pp ，58・59）．

　　 〔製造部 門〕　 時 間 当た り採 算 ＝ 製造 ア メ
ーバ 利 益 ／総 時間　　　　　　　 …… 

　　 〔営業部 門〕　 時間 当た り採 算 ＝ 営業ア メ
ーバ 利益／総 時 間　　　　　　　　……

 

　  式 と  式 に お け る総 時間は 労働時間 を意味 し て い る ．具体 的 に は ，
「『総時 間』 とは ， 各ア

メ
ーバ に 所属す る従業員の 1 ケ 月 間 の 『定時 間』 と残 業時 間 ，間接部 門か ら の 『共 通 時 間』，

他 ア メ ーバ か らの 『振 替 時間』 を合計 した もの で あ る ．ア メ
ーバ 間で 応 援な どが 発生 した 場合

ll

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 15 巻第 2 号

に は ， 実績 時間 の 振 り替 え を行 な い ，ま た ， 間接部 門 の 総 時 間 に つ い て も応分 に割 り振 る 」

（p ．105）と され て い る．

　時 間 当た り採 算は ，ア メ
ーバ 経 営 の た め の 中軸 的利益概 念 で あ るが ，京 セ ラ で は ，時 間 当た

り付加 価値 と理解 され て い る． しか し ， 時 聞 当た り採算 は そ れ以 上 の 意 味 を持 っ て い る、ア メ

ーバ 組織 で 計 算 され る部 門別採 算か ら労務費 を差 し引 い た 残 りは ，ま さに残 余利益 で あ っ た ．

時 聞当た り採算 を総時 間で 割 っ た 時聞 当 た り採算 か ら時間 当た り労務費， つ ま り時給 を差 し引

く と，時間 当た り残 余利 益が 計算 され る ．京 セ ラ の ア メ
ーバ 経営 は ， 実 質 的 に は ， 時問 当た り

残余利益 の 最大化 を 目指 し て 経営 され て い た の で あ る ．

　京 セ ラ で は ，創業 間 もな い こ ろ か ら，各 ア メーバ の 業績評 価 を行 な うた め ，ア メ ーバ ご とに

時 間 当 た り採 算表 が 作成 され て い る（p ．58）．紙 面 の 都合 で 採 算表 の 掲載 を割 愛す る が ，
こ の 採

算表 で は ， 企業 会計原則 や原 価計 算基 準 に 基づ い た損益計 算で は な く，京セ ラ独 自 の 計 算方 法

で ある 部門 別 採 算 と時間 当た り採 算が 計算 され て い る．なお ，採算表 に 関 し て は ，経営 ト ッ プ

の 理 解 を促 進 し，意 思決 定 の ス ピ ー ドを 確保 す る た め に ，  「統
一

フ ォ
ー ム で の 運 用」，  「重

要 度の 高い 項 目か ら順 に並 べ る 」，  「科 目 は 細 か くすれ ば よ い とい うわ けで は ない 亅 とい う原

則 で 作成 され て い る （p．99），

　 さ て ，ア メ
ー バ リ

ー
ダ
ー

は 「自分 の 食 い 扶持 は 自分 で 稼 ぐ」 た めに ，採 算表 に 示 され た 「時

間 当た り採 算」 を 目指 し て ア メ
ーバ 活動 を経 済的 に 管理 し よ うと努 め る ． しか し企 業活動 が 市

場 を通 じ て 展 開 され る限 り ，
い つ も良好 な状況 が 続 く とは 限 らな い ．例え ば，市場競争 の 結果 ，

当初 予 定 した価 格 よ り も低 い 価格 で 受注 せ ざる を得な い こ とが 生 じ る ．売 上 高が 下が れ ば，当

然ア メ
ーバ の 部 門別 採算 も下が る ，ア メ

ーバ 経営で は，製 造 ア メーバ に も利益 責任 が 課せ られ

て い る の で ，こ れ を放置 する訳 に は い か ない ．売 上 高 の 変 化 が 「ダイ レ ク トに 採 算 に影響 す る

た め ， コ ス トダ ウン に 対す る意識 が 醸成 され る 」 （p．68）の で あ る ．ご く単純 に言 え ば ，市場価

格 の 下 落分 を コ ス トダ ウ ン で 補填 す る と い う管理 思 考 で あ る ，他 方 ，原価 責任 しか 課せ られ て

い な い 通 常 の 製造部門 の 場合 に は ， 市場価格 の 変化 に対応 し て 行 動す る責任 を負 っ て い ない の

で ， 予 定 した原価 を達成 し て い れ ば，差 し当 た り，そ れ 以上 努力 す る 必 要 は ない ．

　 こ の よ うに ， 京 セ ラ の 「売価 を 意識 し，よ り多 くの 付加 価 値 を創 出 す る 」 （p ．56）とい う考 え

方 は ， 通 常の 製造部門 に課 せ られ る 「原価 を引 き下 げる」 とは対極 の 考 え方 で あ る ，よ り具体

的 に言 え ば ， 時 間 当 た り採 算を改 善す るた め に は，ア メ
ーバ リーダー

に は ，
二 つ の 選 択肢 が残

され て い る．そ れ は   製造 ア メ ーバ 利 益 を増 加 す る か
， そ れ とも  総時 聞 を減少 す る か で ある ，

もちろ ん   と  を同時 に 実現す る こ と も可能 で あ る ．

　   製 造 ア メ
ーバ 利 益 の 増加 は ， 基 本的 に は ，そ の ア メ

ーバ の 製造 経費を 減 らす 工 夫 で あ る ．

製 造経 費 に は 労務 費が含 まれ て い な い の で ，当然，労務費は 削減対 象外 で あ る． こ の た め，ア

メ
ーバ の 構 成員 は 安心 し て 労務 費 以外 の 経費 削減 に取 り組む こ とがで き る ． もちろ ん 関連 ア メ

ー バ 間 の 値 決 め 交渉 もあ る ．各 種提 案，工 程 改 善， 自製 品 の 新 し い 用 途 の 開 拓 ， 新製品 開発 な

ど も許 され て い る．

　   総 時 間の 減少 は作 業の ス ピー ドア ッ プ を意 味 し て い る ．具 体的 に は ，ご く単 純 に は 作業 の

習 熟 ， 歩留率 の 向上 ， 不 良 品 の 減少 ，作業方 法や 工 程配 置 ，段取 りの 改 善 な どに よる作 業 の ス

ピ ー
ドア ッ プで あ る ，こ の 結 果，定時 間内 で の 作 業終 了 ，間接部 門 へ の 依存改善に よ る共通 時

間 の 減少，他 ア メ
ーバ へ の 応援 増 大，また は他 ア メ

ーバ か らの 応援削 減に よ る振 替時 間 の 改善

を もた らす こ と に なる ．なお ， 聞取調査 に よ れ ば，京 セ ラで は，サ
ー ビ ス 残 業 は

一
切認 め られ
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て い ない ．

　 こ れ らの 改 善に よ っ て ア メ
ーバ リ

ーダー
は ア メ

ーバ 利 益 の 最大 化 を 目指 して 時 間 当た り採算

を改善で き る． しか し，こ れ ら の 改善努力 は各ア メ
ーバ 組 織の 部分最適化 が 実現 され た だ けで

あ っ て ，それ だ けで は全体 最 適化 の 実現 は 困難 で あ る．

4．2．速度連鎖効果 に よ る機 会損失 の 回避

　 い ま原 点 に立 ち戻 っ て ，ア メ
ーバ 組織 が 製 造 ア メ

ーバ と営業 ア メ
ーバ とい う2 つ か ら構成 さ

れ て い る と仮 定す る ．現在 ， 製造 ア メ
ーバ の 生産 能力 は 1 日当た り 10 台 で あ る ．京 セ ラ フ ィ

ロ ソ フ ィ の 教 育を受け た製造 ア メ
ーバ リ

ーダーが，そ の フ ィ ロ ソ フ ィ に 導か れ て 強 烈 な願 望 と

高 い 持続 的 目標 を 掲げて ， 製造ア メ
ー バ で の 生 産 ス ピ

ー
ドア ッ プ に成 功 して ，生 産 能力 が 2 倍

と な り， 1 日当た り 20 台 と な っ た と しよ う．製 品の 受 注残 が 10G 台 で あ っ た とす れ ば ，それ

ま で 10 日 を要 した 生 産 日数 は 5 日 に ま で 半減す る ．製造 ア メ
ーバ の 時 間 当た り採 算は 2 倍 に

な る が ，ア メ
ーバ 利 益 そ の もの は 不 変で あ る ．全 社利益 も変わ らない ．そ れ だ けに 終 わ るな ら

ば ，生 産能力 に余剰 が 生 じ るだ けで あ る（上 總 ，
2000

， pp ．100−101）．重 要 な こ とは，そ こ に は 明

らか に機 会損失 が 存 在 し て い る とい う認識 で あ る．

　 か か る状況 下 に お い て
， 営 業ア メ ーバ リ

ーダー
は 朝礼等 を通 じ て 余剰生 産能力 ＝ 機 会損失を

知 らされ る ，彼 もまた京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ の 教 育 を受 けて い る の で ， 同 じ く強烈 な願 望 と高 い

持続 的 目標 を持 っ て ， 製 造 ア メ
ーバ で 生 じた余剰 生 産能力 を解消す る た め ， 営業 活動 の ス ピ ー

ドア ッ プ に よ る追加 注文 の 獲 得 に努 力す る こ と に な る．追加 注 文 100 台 が 獲得 で きれ ば ，生 産

能 力の 余剰 をす べ て 解 消で き る，し た が っ て ま た ，機 会損 失 も回避 され る こ とに な る． こ の 結

果 ，製造ア メ ーバ の 時 間 当た り採算 は 当初 の 2 倍 とな る．それ ばか りで は ない ．製 造ア メーバ

と営業ア メ
ーバ の 利 益 は そ れ ぞれ 2 倍 とな り ， 全社利 益 の 増大 に 大 き く貢献す る こ とに な る ．

　 か く し て ，ア メ
ーバ 経営 で は ，京 セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ の 教育→ 強烈 な願 望 と高 い 持 続的 目標 →

生 産 ス ピー
ドア ッ プ → 時間 当た り採算の 向上 → 余剰生産 能力 の 創 出 → ア メ

ーバ 間 の 速度連鎖効

果 → 追加 注 文 に よ る余剰 生 産 能力 の 解 消 → 機 会損 失 の 回避 → 全 社利 益の 増大 と い う
一

連 の 連鎖

プ ロ セ ス を通 じ て 利 益連 鎖管 理（profit　chain 　management ；　PCM ）が 展 開 され る．図 5 は，ア メ

ーバ 経営に お け る 利 益 連 鎖管理 の メ カ ニ ズ ム を示 し た もの で あ る ．

　　　　　　　　　　　　　図 5 利 益連鎖管 理 の メ カ ニ ズ ム

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔営業アメ
ーバ 〕

　　　 　　　　　　 　　　　　　

ーバ 〕

生産 日数 ：10日

遊 休 日数 ： 0 日

生 産 日数 ：5 日

遊休 日数 ；5日
・時間当た り採算2倍
・
ア メ

ーバ 利益 同じ

受 注活 動

生 産 日数 ；10日

遊休 日数 ： 0日
・時間当た り採算2金
・ア メ

ーバ 利益2倍
・全社 利 益の 増 大
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　 こ の 利益 連鎖 管理 に は， 1 っ の ア メ
ーバ の ス ピ ー

ドア ッ プが他 の ア メ
ー バ の ス ピ

ー
ドア ッ プ

を連鎖 的に 引き起 こ し て い くメ カ ニ ズ ム が 内包 され て い る ．そ れ は ，個別 ア メ
ーバ の 努 力に よ

っ て 崩れ た 同期 化状態 を利用 して ，緊張 状態 を生 み出 し，それ を契機 と し て よ り高 い レ ベ ル で

新た に 同 期化 を はか る仕 組 みで あ る ．時 間 当た り採 算を介 し て ア メ
ーバ 間 で 生 じ る こ の 経営改

善 の ダイ ナ ミズ ム は ，余剰 生 産 能力 の 全 社最適 化 を促す 「速 度 連 鎖 効 果 」 （Speed　Linkage

Effect） に他 な らない ．そ し て ，
・

こ の ア メ
ー バ 間 で 生 じる 速度連鎖効果 こ そ がア メ

ーバ 組織 が

職 能部 門別組 織 の 下で 編成 され なけれ ば な らない 基本 的 な理 由で あ る．

　製 造 ア メ
ーバ も営 業ア メ

ーバ も 目標 とす る時 間 当た り採 算が 実 現で き る 範囲 に お い て
， さら

に 下位 の ア メ ーバ に 分割 され る ．そ の 場合で あ っ て も，ある ア メ ーバ が生 み 出 した新 しい 同期

化 水 準 に他 の ア メ
ー バ が 連 鎖 し て 追随 す る こ とに よ り速度連鎖 効 果 が 生 ま れ る こ とに なる ，

　あ る製造 ア メ
ーバ が ス ピ ー

ドア ッ プ に 成功 し た とす れ ば，それ は毎 朝始 業 前 に行 な われ る幹

部 ミ
ー

テ ィ ン グや定例 ミ
ー

テ ィ ン グな ど を通 じ て他 の 製造ア メ
ー バ へ も知 らされ る．か か る情

報 共 有を 通 じ て ， やが て 製 造ア メ
ー バ 全 体の ス ピ ー

ドア ッ プ が実現 され る こ とに な り，結 果 と

し て ，製 造 ア メ
ーバ に は 人 的 キ ャ パ シ テ ィ に 余剰 が 生 じるこ とに な る． こ の 余剰 を利用 して ，

作 業方 法 の 改善 ，各種提 案 ，
工 程 改善， 自製品 の 新 し い 用 途 の 開 拓 ，新 製品 開発 な どの 創意 工

夫 が展 開 され る．

　 それ ばか りで は ない ．す で に 指 摘 し た よ うに ，製 造ア メ ーバ が ス ピ
ー

ドア ッ プ に 成功 し ， 時

間当 た りの キ ャ パ シ テ ィ が増大 した とす れ ば，それ に応 じて 営業 ア メ
ーバ が 受注 を確保す る必

要 が 生 じる ．さ らに は ， 製造ア メ
ー バ が 開 発 し た製品 の 新 し い 用 途や 新 製 品 を顧 客 に売 り込 む

た め に ，営業ア メ
ーバ は 奔走 しな け れ ば な らな い ．逆 もまた 真 で あ る ．営 業ア メ

ーバ が 受注 し

た 製品 は ，顧 客が 望 む 価格，品 質，納期を満た すた め に 製造 ア メ
ーバ が努力 しな けれ ば な らな

い ．こ こ に 職能 部門別組織 を とるア メ ーバ 経営 の 強 さの 秘密が あ る．ア メ ーバ 経営で は ，「強烈

な願 望 を心に 抱 く」 とい っ た経 営 理念 に導 か れ て ア メ
ーバ リーダーが 自ら高 い 目標 を持 続 的 に

設 定す る仕 組 み にな っ て い る ． こ の 仕 組 み の 下 で は ， ある ア メ
ー バ の 成功 が他 の ア メ

ーバ に 対

して ， よ り高 い 目標 を掲 げて 時 間 当た り採 算 を改 善す る方 向 へ と行動 す る よ うに ， そ の 影響が

連 鎖的 に 及 ん で い く こ と に な る ．

　 か く して ，ア メ
ーバ 経営で は ，職能部門別 組 織の 下 で ，製造部門 と営業部門 を そ れ ぞれ別 々

の プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

と見 な し て ，時 間 当 た り採 算が 計算 され る ． こ の 時問 当た り採 算を介

し て ，
一

方 で は ，各 ア メーバ の 部分 最適 化 を は か りつ つ ア メ ーバ 利 益 の 最 大化 が追求 され ， 他

方で は ，全 体 最適化 を実 現す る た め
，

ア メ ーバ 間 の 利 益連鎖 管理 を通 じ た 会社 利益 の 最 大化 が

必 然 化す る．ア メ ーバ 経 営で は，全社 利益 の 最 大化 を 目指 し て 多数 の ア メ
ーバ に対 す る利益連

鎖管 理 が行 われ て い る の で あ る ．

5 ． 京セ ラ フ ィ ロ ソ フ ィ を 具現化 し た 大家族主義経営 の 管理 会計

　す で に 指摘 し た よ うに ，京 セ ラ で は ，従業 員 に 分配 され る労 務費 と経 営者 に 分配 され る経営

者 報酬 とを部 門別採算 とし て 捉 え られ て い る とこ ろに
一大特徴 が あ っ た ．もち ろん ， 京 セ ラ フ

ィ ロ ソ フ ィ の 1 つ で あ る 「自分 の 食 い 扶 持 は 自分 で稼 ぐ 」 こ とが 実現 され た な らば，部 門別採

算か ら労務費を差 し引い た 残 り の 残 余利益 は 経営者 に経営者報 酬 と して 分 配 され るか ，或い は

次年 度 に繰越 し され る こ とに な る ．か か る京 セ ラの 中軸的利益 概念 で ある 部 門別採算 ない しは
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時間 当た り採 算を い か に理 解すれ ば良い の だ ろ うか ．

　京 セ ラ で は ， 組織 は 「共 同体 」 と 「機 能体」 と い う二 側 面 を持 っ 「人 の 集合体 」 で あ る と さ

れ る（p．32）．その うえで ，ア メ
ーバ 組 織 と は 「会社全体 を構成す る 1 つ の 機能 と して ，各組織

が 自主 自立採算で 活動 を行な う組織 単位 が 『ア メーバ 』 です 」 （p．33）と規 定 され て い る ．さ ら

に 「企業 は ある意 味で ， 『戦 う集団 』で ある と言 えます ．戦 う集 団 の ト ッ プ は ，組 織 の 要 所要所

に 立 派 な人 を配置 し，方針 を決 め て い きます ．そ し て ，ひ とた び トッ プ が命 令 を下せ ば，組織

は そ れ に従 っ て ， 目的達成の た め に 全員
一丸 とな っ て 戦 え る集団 で な けれ ば な りませ ん ．そ の

た め に は ，誰 をそ の 組 織 の リーダー
に す る か が

， 大 変重要 に な ります 1 （p．33）と され て い る ．

ア メ
ーバ 組織 で は ，「全 員参加 経 営」 （p ．4）の 下 で 人 に重 点 を置 き，ア メ

ーバ 組織 の 運 営 を通 じ

て 経営者意 識 を醸成 し，つ ね に 時代 に則 した 新 しい リ
ーダー

を育て て い る と い うこ とが 強調 さ

れ て い る ．

　他 方 ，創 業以来京 セ ラで は，全従 業員 の 信 頼関係 に基 づ く 「大家族 主義」が 貫か れ て い る（p．38）．

そ れ は 「機 能体 1 で は な く ，
「共 同体 」 と して の 組織 が 全 面 的 に 強調 され ， 強烈 な企業文 化 を作

り出 し て い る．京 セ ラの フ ィ ロ ソ フ ィ の 中心 に位 置す る 「経営 12 力 条」 の 中 に は ，「思 い や り

の 心 で 誠 実 に 」 な ど の 大 家族主 義 を支 える フ ィ ロ ソ フ ィ も含 まれ て い る．

　 大家族 主義 が 強調 され る理 由の 1 っ は ， 細分化 した ア メ
ーバ 組 織 の 自己利 益 の み を追 及 す る

部 分最適化 で は な く，あ くま で も会社 全体 の 利 益 を最大化 す る 全体最適化 を 目指 し て い る か ら

で ある． と りわ けア メ
ーバ 間の 「値決 め」 交渉 で は ，大 家族 主 義 にみ られ る 「ア メ

ーバ の 枠 を

越 えて 全 体を 理 解す る」 （p ．38）こ とが 強 く求 め られ て い る ．す な わ ち ，ア メ
ーバ 経 営に お け る

値決 め は ，ア メ
ー バ リ

ーダー
の 経営意思 を媒介 と し て マ

ー
ケ ッ ト情報 を共 有す る し くみ に な っ

て い る と い う意味 で ， 強 烈 なほ どに 人格的 で あ り 、 それ は 京セ ラフ ィ ロ ソ フ ィ に よ っ て支 え ら

れ て い る ．値 決 め 交 渉 は ，ア メ
ーバ リーダーが 顔 と顔 を つ きあ わ せ て 行 わ れ る．そ こ で は ア メ

ーバ だ けの 利 益 で な く全 社 的な視点 が 求 め られ る ． 自分の 都合 だ けで な く取 引相手 の 事情 を考

慮 し，値決 め を通 じ て 情 報 共有 を促 進す る ア メ
ーバ 経営は ，ア メ

ーバ が意 見 を交換 しなが ら切

磋琢 磨す る し くみ に な っ て い る ．大 家族 主 義に よ っ て 高 め られ た 忠誠 心 は ，社 内 にお け る教育

学習 効果 を活性化 し て い ると考え られ る （上總 ・
澤邉 ，2005 ， p ．101）．

　 か くし て ，京セ ラで は，大家族 主義 の 下 で ，「会社 の 経 営数 字 をオ ープ ン に して ， 全従 業員で

経 営状態 を共 有 し合 い パ ー トナ ー シ ッ プ で 経 営す る 1 （p．4）と い う全員参加 経 営 が 貫か れ る．さ

らに ア メ
ーバ 組 織 の リ

ー
ダ

ー
に は利 益 責任 が 課せ られ る が ，会社 は，全 体最適 化 を 目指 し て行

動す る こ と を期 待 し て ， 「部 門 リーダー に経 営全般 を任せ る 」 （p．4）こ とに な る．

　 通常 ， 大規模 な 株 式会社 は， 3 種 類 の 企 業構成 員 ，
っ ま り株 主総会 で 選 出 され て経 営 を委任

され た 専 門経営者 ，専門経 営者 の 管轄 下 で
一定 の 権 限 と責任 を委 譲 され て管 理 職 能 を 担 当す る

管理 者集 団 ，そ し て 実際 に 企 業活 動 を 日常 的 に 担 当す る
一

般 従業員か ら構 成 され て い る （上

總 ，1993 ，p ．53）．京 セ ラで は， 「大 家族 主義 」 や 「全員参加 経営 」 とい う経 営 フ ィ ロ ソ フ ィ の 下

で ， まず は 「部 門別 採 算」 と して ア メ
ーバ 利 益 を 計算 し，そ こ か ら従業員 （管理 者集 団 と

一
般

従業員） の 労務 費 が 差 し引 かれ ， ま さに残 余利益 が 会社 それ 自体 の 利 益 と し て 計算 され る．こ

の 残 余利 益 か ら経営者報 酬 が 専門経営者 に 分配 され る と ともに ，残 りの 利益 は，雇用 と給与 の

安定 を確 保す るた め に ，次期以降に繰 り越 され る ．ま さに 「大家族 主義 」 や 「全 員参加 経営」

と して示 され る京 セ ラフ ィ ロ ソ フ ィ を具現 した利益 概念 が部 門別採算 で あ り， さ らに は時 聞当

た り採算 に他 な らない ．京 セ ラで は ，専門経営 者 と従業員が 協力す る 「大家族 主 義」 や 「全員
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参加経営」 の 下で ， 大 家族 主 義経営 の た め の 管理会 計が 展開 され て い る と言 え る だ ろ う．

　 か っ てゼ ネ ラ ル ・モ
ー

タ
ーズ 社（General　Motors ： GM ）で は ，投 資利 益 率（ROI ）を 中軸的利 益

概念 と し て ，投 資決定 ，価 格戦 略，予算管 理 の 展 開 を可 能 に す る管理会計 シ ス テ ム が 開発 され

た 、そ れ が GM の 発展 を支 えて きた大 きな要 因 の 1 っ で あ っ た ．他方 ，京セ ラ で は ， 時 間 当た

り採算 を中軸 的利益概 念 と して ， 細 分化 した ア メ
ーバ 組 織の 部分 最適化 と全 体最適 化 を同 時 に

可 能 にす る PCM （利 益 連鎖 管理 ）が 管理 会計 シ ス テ ム の 下 で 展 開 され て い る ．京 セ ラ は こ の P

CM に よ り大 躍進 を 遂 げ， 日本 を代 表 す る 超優 良企 業 とな っ た ．時代 と 国籍 を越 え て ，京 セ ラ

の 管理 会計 シ ス テ ム は ， GM の 管理 会計 シ ス テ ム と比 べ て も全 く遜色 な い ．京セ ラ の 管理 会計

シ ス テ ム は ，激 し い 国 際競争 時代 に 十 分耐 え うる純 国産 の 優 れ た 管理 会計 シ ス テ ム の 1 つ に他

な らない （上 總 ・澤 邉 ，
2006

， pp ．188 −189）．

付 記

　本稿は ，2005 年 9 月 10 日 （土 ），玉 川 大学で 開催 され た 日本管理 会 計学会 2005 年度全 国大

会の 自由論題 で 報 告 した 内容 に修正 ・加 筆 を施 した もの で あ る．報告に 際 して は ，上 埜進 氏 （甲

南大 学），青木 茂 男氏 （青 山学院 大学），松 木 智子 氏 （青 森公 立 大学） な どか ら貴重 な ご意 見 を
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　 H 本管 理 会計 学会誌

管理 会計 学　第 15 巻 2号

論　壇

目本型ホ ー ル デ ィ ン グス （純粋持株会社制） へ の

　　　　　　　　管理会計 の 貢献 可能性

　　　　 一わが国管理会計研 究 の 研究方向一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 浅 田　 孝幸

〈論壇要 旨〉

　純粋持株 会社制度の 成 立 を うけて， 日本 企 業 の 戦略 的組織再構築 と マ ネジメ ン ト ・コ ン

トロ ール ・シ ス テ ム の リデザイ ン が行 われ て い る．本研 究で は，か か る主 題 を元 に 日本企

業 の 管理会計研究 の なか で 今後大 きな研 究課題 にな る と思われ る戦略的本社機構 の マ ネジ

メ ン ト ・コ ン トロ
ール ・シ ス テ ム の 現状で の 特徴 と今 後の 有 り様に つ い て理論 と実例 を交

えて説明 を試み もの で ある ．結論 と して 戦 略的事業ポー トフ ォ リオ ・マ ネ ジ メン トが ，全

体 をマ ネ ジ メ ン トす る方法論 と して 依然重 要視 されて い る． しか し少 な い 資源で 大 きな組

織 を経営す る うえで は ，多面 的利 害関係者 と どの よ うな価値観 とビジ ョ ン にた っ て 経営者

は対話 し て い くべ きなの か ．また どの よ うな新た なマ ネジ メ ン ト・コ ン トール シ ス テ ム が

求 め られ るべ きだ ろ うか ．ま さに今 こ そ我 々 に か か る研究課題 が 問われ て い る と思 われ る．

〈キーワ ー ド〉

純粋持株会社，戦略的本社，エ
ージ ェ ン シ

ー
理 論，取 引 コ ス ト理 論 ，場 の 理 論，事業ポー

トフ ォ リオ ・マ ネジメ ン ト

Sonie　Contribution　Possibility　ofManagement 　Accounting

　　　　　　　　　 on
’
Japanese　Holdifigs　Systems

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Takayuki　Asada

　After　Legal　Authorization 　about 　the　systems 　of
“ Pure　Stock　Holdings　Companies”inユ997

，
　a

number 　of 　Japanese　companies 　try　to　 redesign 　bQth　Strategic　Organizationai　configuration 　and

Management 　Control　Systems．　in　this　stUdy ，　we 　try　to　explain 　the　today ’／S　characteristics 　and 　fUtUre

of 　Management 　Control　Systems　from　the　vieWpoint 　of 　Strategic　Headquarter　Unit
，
　which 　are

thought　to　be　one 　oftomorroW
’
s　important　research 　topics　with 　using 　some 　positive　theory　and 　some

examples ．　ln　conclusion
，
　top　managementS 　ef

‘‘Japanese　holdings　companies ”

　still　place　qn　emphasis

on 　the　theoly　of
“ Strategic　Business 　Portfolio　Management ”

as　a　methodology 　of 　total　systems

management ，　 However
，
　even 　if　top　management 　would 　tワ to　deiicately　use 　scarce 　management

resource 　and 　 smartly 　manage 　 1  e−scale 　organization
，
　todaゾs　Japanese　companies 　have　been

cornplex 　and 　gigantic　beyond　such 　technical　tneans．　 How 　do ‘」Made 　in　Japan”try　to　do　a　dialogue

with 　multi −stakeholders 　with 　what 　kinds　of 　value 　and 　visions 　they　would 　have？ What 　kinds　of 　new

management 　control 　systems 　they　should 　design？　Now
，
　they　throw 　new 　research 　questions　over 　us ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words

Pure　Holding　Company ，　Strategic　Headquarter，　Agency 　TheoTy，　Tramsact三〇n　Cost　Theory，
” BA ”

theory
，
　 Business　Management 　Portfoiio

2007年 2 月 18 日　受理

大 阪 大 学大学 院 経済学研 究科
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管理会計学　第 15 巻第 2 号

は じ め に

　失 わ れた 10 年 （1990 年 か ら 2000 年）を経験 した 政府 政策 当局 は ，1945 年以 前 に財

閥を中心 に広 く利用 され て き た ，純粋 持株会社制 （以 下 で は HD シ ス テ ム と呼称す る） を， 日

本企 業の 新 たな グル
ープ経営方法 の 選択 肢 として ，1997 年 の独 占禁 止 法 ，第 9 条 の 改正 をも

っ て解 禁 とさせ た． しか し
，

こ の 改正 は ，政府 の ね らい で あ る と思わ れ る製造 業 を 中心 と した

戦略再構築の 目的 と は 別 に
， 純粋 持株制 度の 利用対象が 金融，NTT 関連 な ど の 産業防衛 的な も

の か らス タ
ー トし， 日本 企 業の 90 年代 の 退 潮阻 止 と再 生 の 狙 い を実 現す るた めの 方策 に なる

に は ， さらに 3 つ の 大 きな制度 変更 を待 っ こ ととな っ た ． 1 っ に は ， 1999 年 （改正 商法施

行 ：株 式交換 ，株 式移 転制 度），2001 年 の 種類株 式 の 発 行 な ど商 法改正 を うけて ，本格 的な事

業 再生 ・事業分 割 へ の 道 を 開 く諸法 規 （組織 再編 税制 ，連 結納税 制度 ） の 成立 ． 2 て） に は ， グ

ロ
ーバ ル 競争 時代で の 日本 企業 の イ ン フ ラ で もある会 社法お よび そ の 関連 制度 の 2006 年 にお

け る抜本的改 正 （新 た な企 業 制度 の 創 設 を含む）．3 っ めは ， 連 結経 営 の 時代 に合 っ た連結会計

制 度 の 採用 と時価会 計 な ど の 制度化 に よ る 「含み 資産経 営」か らの 脱却な ど の 経営の 透 明性 （コ

ーポ レ イ トガバ ナ ン ス ） を高め る
一

連の 会計制度改革 の 実効 化 で あ る ，そ の うち， 1 と 3 は ，

い ずれ も管理 会計 の トピ ッ ク ス と も大 い に 関連 して お り，過 去 に な い 研 究課題 な り研 究 トピ ッ

ク ス をわれ われ に 提供 した とい っ て も過 言 で は ない ．しか し ， こ の HD シ ス テ ム の 実 際の 採用

は ，必 ず し も多くない 、すなわ ち経営者 に と っ て それ ほ ど大き な制度的選 択肢 とは な っ て お ら

ず，製造 業を中心 に した 制度採用 よ りも，む しろ ，銀 行 ・金融業 を 中心 に 採用 され て い る現状

で あ る （下谷 ，2006 年 ）．こ こ で は ， 製造業で の 採用 事例 に検 討 の 対象 を しぼ り ， 管理 会 計が ，

HD シ ス テ ム に お い て ， ど の よ うな戦略 的マ ネ ジ メ ン ト機能を 提供する べ き で ある か
， また 今

後の 管理会計 研究 へ の 貢 献 ・課題 に つ い て ，若 干 の 事 例 ・ヒ ア リ ン グ調査 を元 に した 内容 か ら，

その 考察を行 うもの で あ る，

1 ． HI）の 必 要 性 と経過

　純粋持 株会社制度の 採用 が
， 日本 に お い て 永 ら く ， 日 の 霞を 見 なか っ た こ とは ， そ れ を必要

と しない 事業環境で あ っ た こ と． 日本 企業 にお い て ，欧米 流 の 資本 の 論 理が ，必 ず しも貫徹 し

ない 資本 市場 環境で あ っ た こ と ．ま た ，そ の HD 制度 に対 す る過去 の 記 憶か ら くる 抵抗感 と言

っ た 戦後 の 民 主主義思 想に 底 流す る情緒的 な もの も関連 し て い る と言 え よ う （下谷 ， 2006 ）．

こ の 必 要 と し ない 環境 と し て は ， 事業持株会社が 基 本的 に設 立 可 能で あ っ た こ と か ら ， 日本企

業の 多 くは，持株本杜 を設 けな い が
， そ れ に類 似す る役 割 を親 企 業 が も っ て い た こ と．す なわ

ち，子会社 ・グ ル
ー

プ企 業 へ の 投 融資 の た めの 意 思決 定 とグル ープ 事業 評価 とい っ た戦略的な

本社機能 （資源 配分意思 決 定機 能 と事 業業績評価機 能 ） と価 値連 鎖 の 上 で 中核 的機 能 を事業持

株会 社が も っ て い た こ と．子 会社で 部品 を製造 し親 企 業で組 立 ・品質保証 ・ブ ラ ン ド付 与そ れ

に，研究 ・開発 を行 うこ とで ， 事業活 動 として の 本 社機 能 とグル
ープ全体 の 資源 配分 と戦略立

案 を行 う戦略機 能 と し て の 本社 を うま く使 い 分け て きた と言 え る．

　　 こ の 融通 無碍 な体制 その もの は ， 実質 的 には ， グル ープ経営 を しなが ら，

一
方 で は，単独

決算 に よ る親会 社 中心 の 業績評 価 と い う本質 と形 式 の 使 い 分 け に よ っ て も， 日 本 企 業は 環境変
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日本 型 ホ ール デ ィ ン グ ス （純粋 持 株 会 社制） へ の 管理 会計 の 貢献可 能 性

化 へ の 柔軟 性 と競 争力 を与 え られ て きた と言 え るで あろ う．した が い
， HD シ ス テ ム に よる ，

グル
ープ経営 の 戦略 的機能 特化 の た め の 本社 と し て の 親 会社 を設 け る こ とは ，

こ れ まで の メ リ

ッ トで あ っ た 形式 と実質 の 使 い 分けが難 し くな っ た と い うグ ロ
ーバ ル な制 度 へ の 戦後 の 日本 的

制度 の 見 直 し結果で もある と言 え るだ ろ う．

　 冒頭 で 指摘 し た 3 点 目 の 指摘 の とお り ， 連 結会 計 を前提 に した グル
ー

プ財務業績評 価に連動

した株価の 動 きは ，経営者 へ の 圧 力 に な り始 め た の は，銀行 を 中心 と した メ イ ン バ ン ク制 と株

式持 合い の 同時的 な解 消 に 大手 企業が 直面 した こ とに も多い に 関係す るだ ろ う．か か る HD シ

ス テ ム を 日本 企業 が採 用 で きる こ とは ， 資本 市 場 を 中心 と した 外 部環 壌変化 に 対 する積極 的な

対応 と して の 意義づ け られ る （林昇
一

， 松原 ，木村幾也 等）． 1 つ に は ， グル
ープ 経営で の 事業

別 の リス ク を本 社 に 及 ばない よ うに す る ため で ある Q ． 2 つ め は ，規模 の 経 営か らス ピー ドの

経 営 に経 営者 の 重 心 が移 っ た こ とで ， 将来 の 成 長 可能性 を維 持す る グ ル
ー

プ 経営 と ス ピー
ド経

営 とを 両立 させ る 仕組 み と し て HD シ ス テ ム を 意義づ ける もの で あ る ． 3 っ め は ， 事業合併買

収 ・事 業清算 ・事 業創造 と い っ た 新陳代謝 を行 う方 法に つ い て 選択肢 を多 く確 保 す る こ との 必

要性 で あ る． と りわ け，ア ウ ト・ア ン ド ・イ ン に対 す る M ＆A へ の 対抗 とイ ン ・ア ン ド ・イ ン

へ の 取 り組 み の 必 要性 とそ の た め の 戦 略組 織 と して の HD 役 割 で あ る ．

　 こ の よ うな
一

連 の 動 き は ，会計 の 側 面 か ら企 業経営を考 え る と，こ れ ま で の 損 益計算書 を 中

心 に ， 年度 別 の パ フ ォ
ー

マ ン ス （売 上高 と営業 利益）を経営の 最重要 な業績基準 と考え る経営

か ら，貸借対 照表 の 貸方 サイ ドの 自己 資本 と他 人 資本 の バ ラ ン ス
， 自己 資本 に対 す る ， 包 括利

益 あ る い は 税 引後 当期利益 と い っ た
， 営業利益 業績の み な らずに ，

フ ァ イ ナ ン ス 面 を考慮 した

財 務業績を経営者が意識せ ざる を得 な くな っ た の で ある （株 主資本 営業利 益 率 は，総 資本 利益

率 と財 務 レ バ レ ッ ジ と ス プ レ ッ ドの 積 と の 総和 に依 存す る）．そ の 大 きな証拠 は ，株主 が こ れ ま

で の 日本法 人 株 主 中心か ら ， 外 国法人 の 株主 の 大 幅 な増加 ， 銀行株 主か らフ ァ ン ド運 営会社 ・

組合な ど の こ れ ま で と は 異 な る行動原 理 を もつ 法 人株主 比 率増加 が 顕 著 で あ っ た こ と も作用 し

て い る と い え よ う．

　 HD シ ス テ ム の 本社設立 の グ ル ープ 全 体 か ら見て 期待 され るべ き役割 は ， 資本 市場 の 構造 的

な変 化 に対 し て ， ど の よ うな戦略 的 ・構 造的対 応 機 能 を 企業は用 意で き る か と い うこ とで あ ろ

う．そ れ は ， 1 つ に は ，統 治機 構 と し て 戦略 的決 定 ・監 督 を中心 に した会 社組 織 と執行 を中心

に した事 業会杜組織 へ の 戦略的分離 に よ る経営透 明性 向上 ，統治 機 関の 確 立 に よ る資本市 揚か

らの 信頼性 の 構 造 的な担保 で ある ． 2 つ め は ，顧 客 ・供 給者 ・従業員 と い っ た 経 済的環境 の 部

分 と地 球 温 暖化 ・有 害廃棄物 に よ る水 質 ・大気 ・健 康 な ど の 社会 的 ・自然環 境 を含 め た ス テ イ

ク ・ホ ル ダー との 良好 な関係 を構 築す るた め の 意思 決定お よ び 監視機 関 の 設置 へ の 取 り組 み で

あ る． 3 っ めは ， 成 長 と存続 へ の シ ス テ ム と して の グル
ープ ・マ ネ ジメ ン トの 新た な方法 論 の

確 立 を志 向す る動 きで は な い だ ろ うか ．そ し て 4 つ め は ， 戦略的人 的資源 の グル
ープ 全 体 へ の

配 分 と彼 ら の 評価 お よび 経営者教 育に つ い て の HD シ ス テ ム の 役割 で あ ろ う．

　 こ の 内部機構 の 再 構築 の 意義に つ い て 第 1 の 視 点 と 2 の 視 点 を次節 で 検討 し，第 3 の 視 点 を

4 節 で 検討 し よ う．まず理論 的企業組 織研究 か ら HD シ ス テ ム の 意義 をみ るこ とか らは じめ る．

  なお ，
こ れ に つ い て は逆 の 指摘 もあ る．す なわ ち，

一
部 の 企 業 で 子 会社 を上場 し て い る関係

上 ， 親会 社で あ る HD の 市場価値 よ りも，子 会社 の 市場価値 が 高 い とい う コ ン グ ロ マ リ ッ ト・

デ ィ ス カ ウ ン トの 現象 が見 られ る と い うこ と で ，事業 リス クが む し ろ HD の ほ うが 高い とい う

現象 もあ る ，
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2 ． HD の 理 論 的 な検討

　資本市 場の 構 造的 な変化 はす で に 指摘 し た とお り株 主 の 多 国籍 化 で あ る   ．す なわ ち，株 主

の 外 国国籍者 の 増大，彼 らの 株 式 保有期間 の 短期 志 向化 ，株 主の 機 関投資家化 に ある と 思われ

る． こ れ ら の 状況 変化 に つ い て は ，統計デ
ー

タ に 指摘 され て い る とお りで あ る ．さらに ，時間

をす こ し戻 す と ， 1997 年 に お こ っ た ， 韓国で の 金 融危機 は ， 韓 国 国内の 金 融市 場 の 混乱 と外資

の 引き上 げに よ り， 瞬 くまに ， 大手金 融企 業の 連鎖倒 産 と財 閥の 解体をまね き ， 日本 の 経営者

の 多 くは ，資本 市場 の 企 業統 治 へ の 圧 力 の 大 き さ が い か に強 力か を 他山の 石 と して ，学習 した

と言 え るだ ろ う  ． HD の 理 論 的な意義 は ，そ の よ うな経験的 な観察か らも影響 され て い る と

思 われ る．そ こで ， HD の 存在意義 を理 解す る に は ， 以下 の 3 つ の ア プ ロ ーチ が ， それ ぞれ 参

考 に な るだ ろ う．

　 1 っ は ，企 業は経済的な資源配 分機 能 の 達成手 段 で あ り，経営者 ・株 主 ・従 業員の 縦 の 契約

関係 に よ り成立する 経済的 資源獲得 の た め の 手 段 ， あ る い は箱で あ る と の 考 え か た で あ る（ア ル

キ ャ ン ＝ デ ム ゼ ッ ト，
1964 ）．こ の 場合 に は ， 企 業 は ， 財務 的 な成果 を経営者 ・従業 員

・株 主 そ

れに 債権 者に 配分す るた め の 手段 で あ る こ と ． した が い ，他社 を上 回 る，超過 利潤 を獲 得 し続

け る企 業 の み が ，生存 を許 され る こ とに な る ．リス ク に合わ せ た リ タ
ー

ン を算定す る経営者 は ，

そ の 事業 に合 わせ た ビ ジ ネ ス
・

モ デル を提 示 し ， 差別 化 を中心 に した戦 略 を立案 し ， リ ス ク回

避的な従 業員 は ，効 率性 を追及 す る こ と で ，
一

定の ア ウ トプ ッ トに 対 し て
， 投入 す る イ ン プ ッ

ト量 を他 社 よ りも少 な くす る と い うこ と に専心 し，そ の 結果 と し て ，事前 に決 め た ，契約 （多

く の 場合は ， 予 算型 の 契約で 効率性 の 向上 に つ い て 配 分に預 か る イ ン セ ン テ ィ ブが 付与 され て

い る） に し た が い
， 報酬 を うけ る ．企 業 の 当期 の 利益 か ら，経営者 へ の 報 償分 を除 い た 残 余利

益 は， リス ク 中立 的 な株 主 に提供 され る か ，資本 コ ス トを上 回 る投資機 会 を見 出が あれ ば，更

な る再投資 へ とその 余剰 分 は回 る とい うもの で ある．こ の モ デル の 場 合 に は ， 事業 会社 の 契約

構 造 を リ ス ク 中立 的 な株 主 と リス ク 回避 的 な 経 営者 と の 問で の 事前 の 予算的契 約 を基 に ， 事後

的 に 事前 目標 を どれ だ け超 えたか を 会計制度 を 通 じて 測 定 され る ．こ の 仕 組 み で は ，企 業は 経

済的な財 の 獲得 ・分 配 手段 で あ るこ と以外 に企 業 の 規 模や 存続 に関す る経 営者 ・従 業員 の 長期

的 な関係や ス テ イ ク ・ホ ル ダ
ー

と経 営者 との 多元的利 害調 整 の 重 要性 は， エ ージ ェ ン シ
ー ・コ

ス トとして株主 か らみ て マ イ ナ ス 要 素に想 定 され て い る ，事 業会社 を子 会社 とす る HD シ ス テ

ム の 存在 な どは，エ ージ ェ ン シ
ー ・コ ス トをむ しろ高 め る と して 合 理 性 を もた な い とも言 え る ．

エ
ー

ジ ェ ン ト （代理 人） と プ リン シ パ ル （残 余利 益者 ） と の 個人 間の 契約 の 東 と し て 法 人企 業

を と らえ ，その 経済的 手段 を利 用 して 個 人利 益 を実 現す る こ とに企業 を意 義 づ ける考 え方 で あ

る ，

  1970 年 と 2004 年 の 投資部 門別株 式保 有 比率 の 推移 で は， 1970 年 に事 業法入 が ， 2
3 ． 9 ％ ，個人 そ の 他が 37 ． 7 ％ ，外 国人 が ， 4 ． 9 ％，銀行 が， 15 ． 8 ％ ，で あ っ た ，
2004 年 に は ， 事業 法人 が， 21 ． 9 ％，個人 そ の 他が 20 ． 3 ％，外 国人 が 23 ． 7 ％ ，銀行

が
，

5 ． 3 ％ とな っ て ，様 変 わ り した ，全 国証 券取 引所 「平成 16 年度株 式分 状況調 査結果 か

ら」 2005 年 ，
  韓国で も 1998 年 の 持株 会 社が 解禁 とな っ た．我 々 が か つ て 韓国の 財 閥企 業 LG を 調査 した

折に ，経営者の 指摘 し た こ と は ，純粋 持株会 社 採用 は
， 財 閥 で 見 られ る ， 歪 ん だ 資源 配 分 の 原

理 （意思決定 に 経済原 理 が 貫徹 し な い こ と） を経 済原理 の 沿 っ た もの に す る の が ， 大き な意義

と指摘 し て い た ．
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日 本型 ホー
ル デ ィ ン グ ス （純粋持株会社制） へ の 管理会計 の 貢献可能性

　新制度学派 （コ
ー

ス ，ウイ リア ム ソ ン ，テ ィ
ー

ス ）で は ，様 々 な市場 取 引で は ，取 引対 象品

の 品質や 量 ・価格 に つ い て ， コ モ デ ィ テ ィ
ー商 品で ない 限 り ， 様 々 な取 引 コ ス トが発 生す る．

こ の こ とか ら，市場 の 効 率性 が ， しば しば，組織 の 効率性 に劣 る とい う．そ の 課 題 を解決 す る

た めに ，価格調整 を中心 に した 市場的 取引で な く，計画 ・指示 ・命令 を 中心 に した組織的取 引

を行 うこ とで ，企 業組織 は ， 経済的 な余剰 を生 み 出せ る とい うもの で あ る． と りわけ，市場 で

の 取 引当事者 間で は，情報非 対 称性 問題 が 大 きい 経 済的財   につ い て は，価 格情 報以外 の 品質

等 の 情報が取引を 円 滑 に進 め る うえで は重 要 に な り，取 引当事者 問で そ の 検証 に 時間がか か る

場 合 に，経 済的 な余 剰 は，情 報 コ ス トの 発 生 を未然 に 防 ぐこ とが で きた組 織化 で こ そ，生 み 出

せ る とい う考 え方 で ある ．例 えば ， 完成品 メ
ーカ ー

は ，なぜ部 品事 業を もつ の か ， そ の 理 由の

1 つ は，車 の 重要部 品 とい う意 味 で そ の 部品 の 品質 ・価 格 ・デ リバ リー ・機 能 に つ い て ，完成

品 メ
ー

カ
ーが 自ら の リス ク で 100 ％ コ ン トロ

ー
ル で きる こ とに あ る． しか し，完 全 に 自分達

の 資源を他社 との 競争に 晒 さない と何 か お こ るだ ろ うか ．優位性 を も つ はずの 資源は ，気づ か

ない うち に ，他社 の イ ノ ベ ー
シ ョ ン に よ る 陳腐化 の 脅威に さら され て い る こ とで あ る．こ こ に ，

ウイ リア ム ソ ン （0 ．E ．　Williamson ） お よ びそ の 後の 新制 度学派 は ， 市場 の 失敗 を代 替…す る方

法 と し て ，組織的取 引の 効率性 とそ れ を維 持 で き るた め の ビ ジネ ス モ デ ル の 構築 ・維持 ・改 良

の 機能 と ビ ジ ネ ス モ デル の 廃棄 ・更新 と い う機能 を区別 で きる企 業組織 の 存在 意義 を認 め た と

言 える だ ろ う，す なわち，合 併 ・買収 な どを 含 めて 事業 モ デル の 組替 えや 更新 ・廃棄 を行 うた

め の 戦 略的機構 と して HD が必 要 に な る と言 え るだ ろ う．

　 3 つ めの 理論 は ， 経営者裁 定理 論 とで も呼 べ る もの で あ る ．そ れ は ， 3 者 の 利 害 を調整す る

経 営者 の 役割 か ら考 える もの で あ る ．株 主 ， 債 権者 ，そ れ に 労働組合 は ，そ れ ぞれ ，経 済的集

団 の 利 益代 表者で あ る ．こ の うち で
一

番 に視野 を長 くもつ べ きは ，組合 で あ ろ う，彼 らは年金 ・

退 職金 給付 に つ い て も ， 企業か らの 成果 に 多 く を依存 して い る ．ま た ，短期的 な視野 に 沿 っ た

行 動 ・決 定の 傾 向が強い の は債権者 ・株 主で あろ う．これ らの 集団 間 の 経 済的 な利 害調 整 を行

うの が ， 中期的 な視 点 を もっ 経 営者 で あ る ．彼 らは，利害調整 を司 るた め の 仕組 とし て ，会計

制 度に か な り依存 し て い る と言 える． EVA （econ 。mic 　value 　added   ） の 議論 で 指摘 され た

とお り，最 初に経済的成果 に あ りつ く の は ，供給 者，従業員，
一

般 的債権者，次に経営者 ，最

後に 株 主 とある ．こ の利 害者集団 問 の 経済的配 分は ， 財市場 ， 労働者 市場 ， 金 融 ・資本 市場 ，

の 相 対 的 なパ ワー
関係 と政府 規制 な らび に ， そ れ ぞ れ の 市場 の 流 動性 の 程 度 に よ りあ る程度決

ま りだ ろ う．しか し，こ の 短 期 的 な 配 分比 率 と 中長期 的な 配分 比 率 の ト レ
ー

ドオ フ を 決め る の

は ，経営者 で あ る ．例 えば， EVA ．　 T 　Q　C （total　quality　control ），な ど の 仕組 み は ，
一定

期 間 に企 業 が生 み 出 した経 済計算で 明 らか に され た余剰 を計算 し分配 す る （ゲイ ン シ ェ ア リン

グ）手 段 で もあ る ．例 えば，対前年 比 で の 予算超 過 達成分 （（実績 EVA 額
一

予 算 EVA 額） ＞

0 ）の 利 益 を従業員，経営者，株 主 へ と配 分 させ る仕組 が あ る． こ の よ うな経済的余剰 を ス テ

イ ク ・ホ ル ダー
に 配 分す る ため の イ ン セ ン テ ィ ブ シ ス テ ム の 設 計や 予 算 制度 と報償 制度 の 結合

した 仕組 み は ，経 営者 の 専決 事項 で あ る 。こ の 様 々 な財 務 ・非 財務の 管理 シ ス テ ム の 設 計 と維

持 ・改良 ・更新 を行 う業務 こそ が ，オ ペ レ
ー

シ ョ ン の 効果性 を維 持 ・強化 す る と言 え る ，すな

  例 えば ，電 子部 品や 精密 な機 械 な ど の 品質 に つ い て ，売手 と買手 と の 問 で ，決定 的 な差異 が

生 まれ る財．
  EVA は

，
ス タ

ー
ン ス チ ア

ー
ト社の 登 録商標 で あ る。こ こ で は ，管理 会計 で 取 り上げ られ る残

余利益法 （residual 　 income ） と 同義 と し て ひ とまず理 解す る．
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わち ，経営者 の 機 能は ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム の 構造 設 計 で あ り，それ を受

けて ， オ ペ レ
ーシ ョ ン と維 持 ・改良が行 なわれ る こ とに な る．

　さ らに ， 経営者 の 中期的 な資源 配分構 造 を決 める こ とは ，
オ ペ レ

ー
シ ョ ン の マ ネジメ ン トと

は ，明 らか に異 な る。 こ の 構 造設 計機 能 の 良否 に よる企業 の 存続 は左 右 され る とも言え る ．結

果 として 多期 間 ・多層 間 で の 利 害調整 とそ れ に対応 した資源配 分機 構 の 設 計 は ，ま さ に 事業会

社 を コ ン トロ ール す るた め の HD の 課題 で あ る ．経 営者裁 定機 能 に 関す る理 論 （例 えば ， 青木

昌彦 ，伊丹 敬 之 ，今井賢
一

）は ，多 く の 研 究者 の 理 論を総合 的 にみ た理論 とい う意 味で は，折

衷型 で あ る と言 えよ う．

　も うひ とつ
， 最近注 目 され て い る の は ， 上記 の 理論 を さらに発展 させ た マ ネジ メ ン ト ・シ ス

テ ム ズ ・ア プ ロ
ー

チ （野 中，伊 丹 ）か らの も の が あ る．企 業グ ル
ー

プ の 多様性 と各事業セ グ メ

ン トの 経 済的 変動性 の 程 度 が 高 ま る と，必 要 多様 性 の 理 論 か ら，そ れ に あわせ て ，組 織 の 自律

化 の メ カ ニ ズ ム が 企業 内で 必 要 で ある ．こ れ は ， しば しば，サイ バ ネ テ ィ ク ス 理論 （S．ビ ア
ー

）

で 指摘 され て きた．例 えば最 近 の 研究 で は ， イ ン テ グ ラ ル 型 とモ ジ ュ ラー型 が 組織 に も存在す

る と主張 され る （歌代，国領 ）、前者は 個 々 の 半 自立的 なセ グ メ ン ト単位 の 構 造 を全体の 設計 図

に 合わせ て プ ロ セ ス の な か で 調整 し よ うとす る も の で ，全体 の 俯瞰図 を作れ て も ， 細部 は事前

に ，確定 し ない こ とで 自律 化を前提 した 個別 セ グメ ン ト単位 の 組織 的 対応力 に任せ る もの で あ

る ．後者 は逆 で ，全 体 と部 分 との 関係 をイ ン ターフ ェ イ ス とよび ，そ こ に つ い て は ，事前に細

部 の 設 計 も統一
し よ うとす る も の で ある ． こ の 2 つ の 組織 作 りは ， イ ン テ グ ラ ル 型 は ，ク ロ ー

ズ ドな ビ ジ ネ ス ドメ イ ン 環境 に は ， 向い て お り，
モ ジ ュ ラー型 は，オ ープ ン な ビ ジ ネ ス ドメ イ

ン 環 墳 に向 い て い る と指 摘 され て い る ． こ の 2 つ の 異 な るシ ス テ ム 設 計原 理 は，同 じ組 織の 中

で は
一

般 的に は 両立 し が た い ．なぜ な らば
， 組 織 単位間 の 関係原 理 が 異 な る こ とか ら，文化 的

に も，意思決定ル
ー

ル か ら言 っ て も，大きな相違点が 観察 され る か らで あ る   ．

　 日本企業の 経営で は ，組織的 デザ イ ン の 要 素の 多 くは ，ア メ リカ流 で あ る が ，そ れ を具体的

に 運 営す る た め に ， 執行 と決 定 ・監督 を完全 に 分離 しな い で ， 重複 させ て い る ケー
ス が HD シ

ス テ ム で は しば し ば見 られ る ．こ の 解釈 の 1 つ は ， 大企 業組 織で も ，
HD を経 営で き る人 的資

源 と BU を経 営で き る人 的資源 が 区分出 来 る ほ ど に十分 に は い ない こ と．　 HD の 戦 略立案 と意

思決定 は ， 効 果的 に 執行 され て こ そ 意味が あ り ， 日本 企 業 の 強 み は ， これ ま で は ， 戦略立案は ，

遅 く て 月 並 みで あ るが
， 執行能力 に 大 き な強み が あ っ た こ と．こ の 関係 を崩 さな い た め に は ，

決 定 と実行 の 各 マ ネジ メ ン ト間 の 情 報共 有 が 必 要不 可欠 で あ る こ と．決定 と執 行 を分 け る こ と

は ，必 要 で あ るが ， 小 さい 本社の 存在 を前提 に した コ ス トを抑 え る に は ， HD と BU とを人 材

面で 分 けな い こ と が必 要不 可欠 で ある こ と．

　 し た が い ， HD に は ，　 HD の ボ
ー

ドメ ン バ ー とセ グ メ ン トの CEO （最高執行 責任者 ）を あ

る 程度，重複 させ る必 要 が あ る．こ の こ とで ，「場 亅 が共 有 されて こ そ 組 織は 活性 化 し積極的な

経営成果 が 期 待で き る の で あ る ，前節 で 述 べ た 第 4 の 視点 で あ り ， 日本 企 業 の HD は ， これ を

意図 して ， 反 映 した人 員構成 を とっ て い る と解釈 され る べ きで あ る ．こ の 視点 の 合理 性が 観察

  モ ジ ュ ラ
ー型 の 典型 は ，情 報産業 に 見 られ る とい う．と りわ け，パ ー ソ ナ ル コ ン ピ ュ タ

ー
は，

そ の 典型 的商 品 とし て ，開発 方法 だ けで な く，製造 ・マ ーケテ ィ ン グ 方法 に お い て も，オ
ー

プ

ン シ ス テ ム の 流れ を生 み 出 し た ．一
方 で

， イ ン テ グ ラ ル 型 の 典型 は ，自動 車産 業 に 見 られ る と

い う，こ れ は ，商品 の 完成度 を高め る に は
， 部品 問の 事前の お け る調整 の み で な く，製造 工 程

に お い て も，微妙 な機器 の 調整 や修 正 が 現場 レ ベ ル で 行 うこ と で 初 め て 商品 の 完成 度が 高 い 水

準 を 維持 で き る とす る．
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され る の は ， コ ニ カ ・ミノ ル タ HD ，三 菱 ケ ミカ ル HD ，富 士 電機 HD ，イナ ッ ク ス ・トス テ

ム の い ず れ に お い て も ， HD の 経営者 メ ン バ ー
は 少数で か つ BU 長 を兼任 して い る （あ る い は ，

HD の 代表取締役 社長 の 下 に執行経 営会 議体 をお い て い る），か か る重複 を前 提 した ， 統治構 造

を もつ
一

方で ，実際 の オ ペ レ
ー

シ ョ ン 部 分 で は， モ ジ ュ ラ
ー型 の BU も存在 す る．また ，最近

の 家電 業界 な どで は ， オ ペ レ
ー

シ ョ ン の 価値連 鎖 を効率 的 に運 用す るに は ，サ プ ライチ ェ
ー

ン

（supply 　chain ）シ ス テ ム と呼 ばれ る も の が採 用 され て お り，こ れ は ，原 料購買 ・製造 ・検 査 ・

在庫 ・物流 まで を 1 つ の 統 合 的な単位 とし て ， 運 営す る 仕組 み で あ る ． こ こ で は ，刷 り合 わせ

て 的な方法で な く，部分 と全体の 関係 が ，あ る程 度整理 され て ，シ ス テ ム 間 の イ ン タ ーフ ェ イ

ス も前も っ て 設計 され た とお り運営 され る こ とが 前提 で あ る ．

　 こ の よ うに ，執行機 能 は
，組 織化原 理 の 違 い に応 じ て ， 決 定組織 とは 区 分す る こ と が

， 業 務執

行 の た め の 意思決 定 の ス ピ ー
ドを確保 す る上 で 重要 で ある ．執行 過程 に お け る様 々 な業務意思

決定 で ， 2 つ の モ デル に は ， 階層性 の 原理 とチ
ーム 性 の 原 理 の 違い が 存在す る こ とに な る と言

え よ うし
，

そ れ ら の モ デル の 違い は ， 内部資源管理 重視 とオ
ープ ン ソ ー

ス 管理 重 視の 原理 的な

違い に も関係 す る と思 わ れ る．その こ とは ，こ の 2 っ の 組 織化原 理 の 違 い に応 じた 自律 化 の プ

ロ セ ス を企 業は用 意す る必 要 性 が あ る と思 われ る ．

　 HD の 意 義 に つ い て 以 上 の 理論 を比 較 検討す る と ， 取 引 コ ス ト理 論 か らの 示 唆 ， 経 営者裁 定

理 論 の 示 唆 ， そ れ に
，

シ ス テ ム 理 論 の 示 唆は ， そ れ ぞ れ あ る
一

面 で の HD の 合理 性 を説 明 し て

い る と言 え よ う，取 引 コ ス ト理 論 か ら，垂 直的統合 と価 格 メ カ ニ ズ ム に よ る ，分化 と統合の 必

要 性 や ， 分化 した も の を ど う統合す るか に っ い て ， HD の 存在 意義 が 解釈 で き る ． しか し，取

引 コ ス ト理 論で は ， 全 社の 統治機構 の 独立 化や ，全社的戦略 変数 を扱 う経営者資源 の 配 分 を行

うHD と執行組 織 の 自律 化 を重視 した BU と の 区 別 は ， 必 ず し も十分 に 論拠 化で きて い ない と

思 われ る．また ，経 営者 理 論 はそ の 点 で ，経営者 の 外部 環 境に対 す る利 害調整機 能 を究極 的 に

高め る の に ， HD の 意義は
一

定の 根拠 を も っ て い る と言 え るだ ろ う．さ らに ， 日本 型 の シ ス テ

ム ズ理 論か らみ て ， HD の 意義は ，多様性 と変動性 の 高い 事業 環境を多 く含む大企業で ， 部分

と全 体 との 関係 をイ ン テ グ ラ ル 型 の み で 作る場 合で あれ ば，事業持株会社は ，そ の 意 義は経 営

者 間で の 微 妙な 意 見 ・利 害 の 調整 に
一

定 の 意義 が あ る とい える ． し か し ，今 日 の 技術 ・経 済環

境 で は ，モ ジ ュ ラ
ー

型 とイ ン テ グ ラル 型 を併用 し て 全 体組 織 を形成す る必要 が あ り，こ の グ ル

ープ を束ね るた め の 統治 機構 とし て HD の 「場」 の 設 定な どは
一定 の 意 義を もつ と言 え るだ ろ

う．

　 以上 か ら ， HD シ ス テ ム の 機能 と して の 経 営意 思決 定の 透 明性 の 確 保 ，資本 市場 へ の 統治構

造 の 信 頼性 の 確保 と戦 略的 合 併 ・買収 ・清算 を含む 価値連鎖過 程 を横断 し た 統合 的機構 と し て

HD の 意義は諏 引理 論 か ら も解釈で きる だ ろ う．また ，経 営者 の 機 能 と し て ，ス テ イ ク ・ホ ル

ダ
ー

へ の 利 害調整機 能 と執行 機能 と をあ る程 度分 離す る こ とや ，入的資 源 の 十分 で ない H 本企

業で 情報 の 共有化 に よ る戦略的意思 決定 ・監督 と執行 の 場 を共有す る 「場 」 の 重 要性 を 意識 し

た仕組 み として ， E 本 的 HD の 意 義付 けは ， 経営者裁 定理 論 と新 シ ス テ ム 「場」 の 理 論 か ら妥

当性 を指摘 で き るだ ろ う．

　 こ の レ ビ ュ
ー

か ら考察 した とお り，取 引 コ ス ト理論 （部 分 に対 す る取 引全体 の 統治機 構 の 信

頼性 維持 ），経 営者理 論 （経 営者 の 利 害調整 の 広 範 な役割 ），そ れ に 新 シ ス テ ム 理論 （場 ）（少 な

い 資源 で 長期 的な企 業 の 存続 と成 長 を確保 で き る）か ら，HD の 意義づ け を前 提 に し て ， 以 下

で は，事例 を も とに具体 的 な検 証 と管理会 計 の 意義の 検証 を試 み て み よ う．
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3 ． HD マ ネジ メ ン トの 現状

　我 々 は ，2003 年 4 月 か ら，2006 年 10 月 に か けて ， 日本 の 製造企業 で HD 本社 を も つ 企業

へ の ヒ ア リ ン グ調 査 を行 っ て きた   ． HD の シ ス テ ム の 採用 に っ い て は ，　 多 くの 製造業 の 事

例 か ら HD の 統治

　 　　　　 　　　　 　　　　 表 1 − 1　 各社の 一
般的特徴

事業 ドメ イ

ン と HD 採

用 理 由

事業規模 事業多様性 経 営 目標 と

管 理 会計

統治機構

とHD 規模

新 生 活 グ

ル ープ

大 き く　2

つ
，

ホ
ー

ム

ア プ ライ ア

ン ス と住 宅

部 品　 （ 7

7 ％），ビ ル

関 連 部 品

（22 ％ ）．

2 社 （トス

テ ム と イ ナ

ッ ク ス ）の

合 併 に よ り

誕 生 ，現在

は ， 13 事

業 SBU と

4 つ の 共 通

サ ー ビ ス 会

社 ．

9 千 800

億 円 （20

06 年 3

月 ）

市 場 関 連 多 角 化

（製 造 ， サ
ー

ビ ス
，

フ ァ イ ナ ン ス ， コ

ン サ ル テ ィ ン グ ま

で 住 宅 の 企 画 ・設

計 ・施 工 ・販 売 ・

保 守 ・フ ァ イ ナ ス

ま で 含む ）

売 上 高 ， 営

業 利 益 ， 当

期 利 益 ， R

OIC ， 予

算管 理 の 財

務 目標 化 厳

守．

日本 型

65 名 （2001

年 10 月時

点）

取 締 役 会 ・

監査役 制度

富 士 電 機

製造 HD

大 き く　3

つ ，見 込 み

生 産 型 産 業

機 器 ，個 別

受 注 型 エ ネ

ル ギ ー
発

電 ・制 御機

器 ， 消 費財

（自動 販 売

機 ），事業 領

8442 億 円

（2005 年 3

月 31 日）

非 関連 多角化

事 業 単位 ポ ー ト フ

ォ リ オ 経 営 （電 機

41．2％ ， 機 器 制 御

19．6％ ，電子デ バ イ

ス 15．7％ ，流通 機

器 18．5％ ， そ の 他

5。0％）， ポー
トフ オ

リオ の 軸 は ，成 長

性 （売 上 高 成 長 率

ROE
，
　 DE

比 率 と EVA

の 活用

日本型

  2003 年 ，
’
2004 年 は 会 計特 別委員会 （門 田 委員長） の 下 で 実施 し た． 2006 年か ら

は ，科学研究費萌芽研 究 （萌芽研 究，平成 18 年） で 実施 し て い る ．
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 目本型 ホ
ー

ル デ ィ ン グス （純粋持株会社制 ） へ の 管理 会 計 の 貢献 可 能 性

域 で の 顧

客 ・SCM ・

生 産 方 法 で

相 違 が 大 き

い こ と ．事

業分 野 の 多

角化 に 対応

し たカ ン パ

ニ ー
制か ら

の 進 化 ， 2

003 年 1

0　 月　 に

HD ．

5％）

と収 益 性 （営業 利

益率 5％）

コ ニ カ ・ミ

ノ ル タ H

D

大 き く 2 つ

（事 業 と し

て は 5 事

業 ），オ フ ィ

ス 機器 事業

と光技 術事

業 ， コ ニ カ

と ミ ノ ル タ

の 対 等 合 併

で 採 用 （2

003 年 8

月 経 営 統

合 ，持 株 会

社）．

1 兆 684

億 円 （20

05 年 3

月）

専業 （技 術 的 関連

性 大）

事 業 単 位 ポ ー トフ

ォ リオ経 営 ， ポ ー

ト フ オ リ オ の 軸

は ，成 長 性 （売 上

高 成長 率 ： 2 ．25 ％）

と 収益 性 （営業利

益 率 ： 7％）

ROE と売

上 高 ，
FC

F ，業 績 基

準 と し て の

財　 務　 7

0 ％ ，非 財

務 30 ％ の

比 率 ．

委 員会 等設

置型

タ カ ラ H

D

2 つ
，

バ イ

オ と飲 料 ，

バ イ オ 事業

化 で採用 ．

（2002

年 4 月 に 持

株 会社）

1，961 億 円

（2006

年 3 月 末）

な お ， 内訳

は ， 宝 酒造

で 売 上 高

1
，
766 億 円

（営 業利益

59 億 円〉，

タ カ ラ バ イ

オ で 売 上 高

165　億 円

（営業 損失

非 関連 多角 化 ROE と 売

上 高， BSC

の 全 社 計

画 ・業 績 管

理 へ の 利用

目本 型
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14 億 円）こ

れ 以 外 に ，

宝 ヘ ル ス ケ

ア ，そ の 他 ．

旭化成 4 つ の 事 1 兆 2 千 非関連多角化 営業 利益 と 日本 型

業， 500 　億 円 事 業 単位 の ポ ー ト キ ャ シ ュ フ 従 業 員 ：

住 宅建 設 ， （2001 年 3 フ ォ リオ 戦 略 的 管 ロ ー，連 結 25000 　 人

化成 品 ，医 月） 理 （競 争優位 事 業， EVA 評価 ， （2003 年 3

薬品 ， 情報 収 益 基盤 事 業 の 動 成 果 配 分 型 月）

関連部 品 的 位 置 づ け の 改 賞与

分 社化 と事 革 ）

業 選 択 ・集

中 （200

3 年 10 月

持 株会社 ）

三 菱 ケ ミ 3 つ の 事 業 2 兆円 40 関連 多角 化 売 上 高 ，
D 日本型

カ ル HD ドメ イ ン ， 89 億 円 （事 業 ド メ イ ン E 比 率， 営

バ ル ク ケ ミ （2005 年 3 制 ） 業　 利　 益

カ ル
，

フ ァ 月 ） 事業 ミ ッ シ ョ ン を （1000 億 円

イ ン ケ ミカ 集 中 ， 育成に わ け ， 以 上 ， 2005

ル ，医薬 品， 基盤 事 業 は 補 完 事 年 3 月 ），

三 菱 フ ェ ル 業 ，再 編 事 業 は撤 ROA （5．5％

フ ァ
ー マ と 退 ， 以 上 ， 法 人

の 合併 で 選 ポ ー ト フ ォ リオ の 税控 除前）．

択 ． 軸 は ， 超 過 利 益

（2005 MCCVA ＝

年 10 月 の （ROIC −WACC ），

持株 会社 ） 投下 資本 額 （規模）

の 2 軸 ．MCCVA

ス プ レ ッ ドが ，

2 ％ 以 上 で あ る こ

と．

HOYA 5 つ の 事 業 8 千億円 非 関連 多角化 RO ・E ， 売 委 員会 等 設

カ ン パ ニ ー 上 高 ，
EV 置型 （20

（ A ， 03 年 6 月

光 学 ， ク リ 予 算 目標 の よ り， HD

ス タ ル
，

へ 達 成 に よ る で な くカ ン

ル ス ケ ァ 報酬 連動型 バ ニ ー制）
一　 ビ ジ ョ　，
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日本型 ホ
ー

ル デ ィ ン グ ス （純粋 持株 会 社 制 ） へ の 管理 会 計の 貢献 可 能性

ン ケ ア
ー

，

半 導 体 部

品） の カ ン

バ ニ
ー制 の

徹 底 化 ．カ

ン パ ニ ー別

に 資源 を フ

ル セ ッ ト

（2007

年 に も持 株

会社 化 を予

定）

の 形態 と して は ， 8 社 中の 6 社が ， 日本型 （業務 執 行 と経 営意 思決 定機 関の 厳密 な 区別 を しな

い ）を採用 して い る こ とが分か っ た ．調 査 対象で ，委員 会等設 置会社 を採用 して い る の は ， H

OYA と コ ニ カ ・ミ ノ ル タ HD の み で あ っ た ．なお ，
　 HOYA は ，

2004 年 の 調査 時点 で は ，　 HD

シ ス テ ム で な く，カ ン パ ニ
ー

制で あ っ た が ，2006 年度 12 月 21 日に ，ペ ン タ ッ ク ス 社 と 2007

年 IO　A　 1 日に 経営統合 し ， 持株会社ペ ン タ ソ ク ス ・HOYA ホ
ー

ル デ ィ ン グを創る こ とを両社

長 名で社 外発 表 して い る、具体 的 な HD の 統治形態 に っ い て は ，今後明 らか に な るで あ ろ う．

　 日本 で の HD シ ス テ ム の 採用 は ，　 HD 自体 が ，新 し い 組織 形態 で な く，戦後 の 独 占禁止 法成

立 前 ま で 存在 して い た もの が ，戦後 の 経済 の 民 主化 の 流れ の なか で 過度の 市場 集 中力の 排除 と

い う考えか ら禁止 され て い た も の が ，解 除 され た だ けで あ っ た ． しか し ， 1 ） 日本 的事 業部制

の 再 編 ，
2 ） 目本 的企 業 グ ル ープ の 収益性 の 改善 （田 中隆雄 ，

25 ペ ージ ） と い う資本市 場か ら

の 圧力 の 高 ま りを うけ て ，収益 力 と グ ル
ー

プ カ の 強化 の 手段 と して 登 揚 した こ とは ，明 らか で

あ る ． しか し ， そ の 具 体的 な HD の 機 能 と グル
ー

プ子 会社 （BU ） と の 関係 ， お よび ，
　 HD の

強化 され る べ き役割 に つ い て は ， ま さに ， 現状で は試 行的 部分が 大 きい と言 える ．こ こ で は ，

コ ニ カ ・ミ ノ ル タ HD の 事 例 を元 に ， そ の HD の 役 割 に つ い て検 討 し よ う．

　 コ ニ カ ・ミ ノ ル タ の 経営統合は ，ま さに，こ の 両社 の 事 業分野 が ， リコ
ー

とキ ャ ノ ン の 2 社

の 寡占体制 の なか で ， 生 き残 りを掛けた 合併 の 実 現 に よ る技術 と市場 シ ナ ジー
の 創 出 に よ る，

オ フ ィ ス 事 業領 域に お け る グ ロ
ーバ ル 3位 の 実現 と言 う経営的 課題 を達成 す る こ とで あ っ た ．

こ の 2 社 は，市場 で は，統合 に よ る成 果 に っ い て は ， 危惧す る声 が 相 当 あ っ た よ うで あ る  ．

事 業 ポー
トフ ォ リオ 経営の 徹底 ，不 採算事業 の 売却 と非効 率 な工 場 の 閉鎖に と もな う人 員削 減，

知 的資産 の 集 中的 な開発 ， な どを 基本 に ，2005 年 以降 の 業績 は ，上 向 き傾向 で あ る ．こ の HD

の 特徴 は ，2003 年 4 月の 商法 改正 で 選択的 導入 の 可 能 に な っ た委員会 等設 置方式 を取締役 会

に 導入 す る とい うもの で あ っ た ， コ ニ カ ・
ミノ ル タ HD は ，取締 役会 の ドに 指名 ，監査，報酬

の 各委員 会を 設 け ，各委員 会は ， 社外 取締役 が 過 半数 を占め る委員 会 とな っ た ．彼 らの ，2003

年 8 月 基本方針説 明 会資料 をみ る と ，
1 ）事業 ポー

トフ ォ リオ 経営 の 徹底 ， 2 ）他社 の 模範 と

な る グル ープ ・ガ バ ナ ン ス 運営 ， 3 ）技術戦 略 供 通技術会 社 の 設 立 ） とブ ラ ン ド戦略 （グル

  2003 年 1 月 8 日 の 日経朝刊 記事 に よれ ば，「7 日の 東 京株 式 市揚 で は，統合報道 を うけて ミ

ノ ル タ株 は
一時 47 円高 まで 買われ ， 終値 で も 8 円 高 の 536 円 ． コ ニ カ株 は前 日終値 比 7 円

安の 864 円 ．市場 に は コ ニ カは ミ ノ ル タ の 財 務 リ ス ク を背負 っ て しま した ，と の 見 方が あ る 」
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一プ統
一ブラ ン ドと外 国の 販 社 の 統合） の 強化 ，

4 ）人 事理 念 （実力 主 義 ） に 基づ い た 実力 人

事 の 実施， 5 ）企業の 社会的 責任重 視，の 5 項 目を掲 げて い る．そ の うち， 2 ） と 5 ）は ，統

治機構 の あ り方に密接に 関連 して い る と思 わ れ る． これ に よ っ て ，経営面で の 評価が高 ま っ た

ど うか
， 現状で は ， 市 場 の 評価は確 立 し て い な い と思 われ る ． しか し 2005 年度 に おけ る ，

カ メ ラ事業 か らの 退出 に よる ，
1 ， 000 億 円強 の リス トラ費用 の 計 上 ， 事業 ポ ー トフ ォ リオ

の 変更 な どか ら見て ， 1 ） の 事 業 ポー トフ ォ リオ 重視 の 視 点 か らの ， 2 ） グ ル
ー

プ 統治の 徹底

と 3 ）技術戦略 ・ブ ラ ン ド戦略 と 4 ）人事政策の 成果主義 の 戦略的な選 択が な され た もの と推

測 され る．も っ とも ， 2003 年 8 月 の 経営統合 の 後 で 報 告 され た ， 中期経営計画 の ね らい で あ

る ，カ メ ラ
・写真 事業   に っ い て は ，当初 の 統 合 時点 で の デ ジ タ ル カ メ ラ へ の 期 待 ，個 別 フ ィ

ル ム 事 業 とし て の 生 き残 りの 計 画 か ら，そ の 撤 退 の 決定 まで の 時 間 は ，決 し て 短 い もの で なか

っ た と思わ れ る．

　 こ の よ うに 集 中 と選択 の 大 きな節 目は ， 2005 年 に行 われ ．2006 年 か らは ，
2005 年 か ら進 め

て い た，第 2 期 の 中期 計 画 （2003 年経 営 統合 あ と 2 期 目） の 終 了年 度 は ，
2008 年末 （2009

年 3 月）で の 計 画書 を見 る限 り，1 年 前倒 し で ，カ メ ラ ・フ ィ ル ム 事業 か ら撤退 し ， 当初の 2003

年 に 描い た ， 5 つ の 事業構成 （情報機 器 ，オ プ ト事業 ， フ ォ ト ・カ メ ラ事業 ， メデ ィ カ ル ・グ

ラ フ ィ ッ ク ス 事 業，計 測事 業） か ら ， 4 っ の 事 業領域 に集 中 され た （そ れ は ， 経営成 果 とし て

情報 機器 ，オ プ ト，メデ ィ カル ・グ ラ フ ィ ッ ク ス
， そ の 他 で 9，420 億 円，営業利 益 1

，
005 億 円，

とな る）．そ して フ ォ ト ・カ メ ラ 事業は ，2005 年 実績で 売 上 高 1
，
871 億 円か ら 2006 年 で 300

億円 ，営業損失は 30 億 円 とな り終了 す る．

　 か か る事業 の 集 中 と選 択 を資料 か ら明 らか に されて い る の は ，経 営者 の 意 思決 定 を積 極的 に

評価 すれ ば，経 営透 明性 の 結果 で あ る と言 え る だ ろ う．しか し ， そ の 結 果 と して ，2008 年度 ま

で の 中期計画 で は ，こ れ まで の 事 業 グ ル ープ 別 セ グメ ン トの 開示 か ら ， 事 業 ドメイ ン 制 に よ る

開示 に 変更 され る ．こ れ は ，株 主か ら見 て ，経営透明性の 低下 と見 え る 可能性 もある ．なぜ な

ら ， 事 業 ドメイ ン 制 は ， 事業会社 の 区 分 で な く，ま た ，製品 区分で も な く，外 か らは ，そ の 責

任 単位 も製 品単位 も認識 で き ない 分類 に な っ て い る か らで あ る．

  2002 年 で ，売 上 高 2807 億 円 （全 体 の 26 ％）， 営 業利益 104 億円か ら ，
2005 年 に 売上高

3
，
500 億円，営業利益 320 億 円 の 予想 で

， 実際 は
，
2005 年 3 月 で

， 売上 高 2，670 億 円 ， 営業損

失 90 億 円，2005 年 度 に事 業 か らの 撤 退 を決 定 した．2005 年 の 実績 で ， 売 上高 1，871 億 円 ，

営業損失 71 億 円そ の あ と，カ メ ラ事業 をデ ジ タル 部 門は ，
ソ ニ ーに売 却 し ，

コ ン パ ク ト事業

は 終了 ，フ ォ ト事業は，大 日本 印刷 とキ タム ラ に事業譲渡 し，大 部分 の 事業 は終 了 した．特別

損失は ，1，031 億 円，23 億 円は 営業外費用 が 発 生 し，合 計で ，2005 年 営 業年度 に， 1，054 億 円

の 費用 が追加発 生 した ，
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日 本 型 ホール デ ィ ン グ ス （純 粋 持 株 会 社 制 〉 へ の 管 理 会計 の 貢 献 可 能 性

表 2 　 コ ニ カ ・ミ ノ ル タ ・グル
ー プ 中期 経 営 計 画 （2005 年 3 月 25 日）

基本戦略 事 業ポー トフ ォ リオ経営 の 徹底

（1）

更 なる選 択 と集 中

情報機器

オ プ ト （光学部晶）

カ ラ
ー

に集 中 し事業体質 を強化

技術戦力を強化 し、拡大路線 を継続

百ノ ・ し、・ 子 か

（H ）

新規事業の 育成

フ オ 　　・

イ メ
ージ ン グ

　 ア イ　　ル

グラ フ ィ ッ ク

矢 　 　 　　で の 　　 　 ム

計測機器 安定収益 の 維持

提 携 ・M ＆A に よ る

事業拡 大 新規事業 コ ア 技術 （画 像処 理 、 光学 、 材料ナノ加 工 ）

を活用 し た 大型新規事業 の 展開

表 3　 コ ニ カ ・ミ ノ ル タ ・グ ル
ープ 2006 年 3 月 決 算説 明 会資料 （2006 年 5 月 11 日）

コ ン ポーネ ン ト　 材 料 ・サ プ ライ　 機 器 ・シ ス テ ム 　 サ
ー

ビ ス

オ フ 　イ

「

（1 ）
一

般 オ フ ィ ス
・
業 種 別 市 場

（2 ） プ ロ ダ ク シ ョ ン ・プ リ ン ト

（3 ） 医療 ・ヘ ル ス ケア
ー

医療

産 業

（4）IJ ヘ ッ ド　　　 （5）工 Jイ ン ク

デ ジ タ

ル 　 　家

電 ・情報

（6）光 学 部 品 、デ ィ ス プ

レ イ 部 材

コ ン ポ
ー

ネ ン

　表の 2 か ら，表 3 へ の 変 更 は ，そ れ ぞれ コ ニ カ
・

ミ ノ ル タ の 事業構 成 を示 す もの で あ る．表

2 で は事 業単位別 で分 けて い るが
， 表 3 で は，事 業 ドメ イ ン （縦軸 の 市 場別 区分 ） と価値 連鎖

（横軸）で マ トリ ッ ク ス 化 し て 説 明 して い る ．ま さに ，こ の 表 3 は コ ニ カ ・ミ ノ ル タに お ける，

市場別 の 区分 で 外部利 害関係者 に事業 内容 を説 明する た め の もの で ，同時に ，社内の 事業単位

別 関係者 に も ， 自社 の 資源 の 集 中す べ きポイ ン トを明 らか に して い る ．こ の 2 つ の 表 の 開示 の

違い は ， 同時 に ， 当社 の 事業 ポ ー
トフ ォ リオ の 区 分 の 視 点 を，事業 責任 区分 か ら，市場 ドメ イ
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の 成長領域 で ，
2 つ の 事 業群 （表 3 の 2 つ の 大 き な括 り）で 括 っ た もの で ある．1 つ は，「機器 ・

サー ビ ス 事業群 」 も うひ と つ は ，「コ ン ポ ー
ネン ト事 業群」 で あ る ．そ し て （1 ）

一
般オ フ ィ ス ・

業種 別市場セ グ メ ン トは ，コ ニ カ ミ ノ ル タ ビ ジネ ス テ ク ノ ロ ジー
社 （略 して BP 社 ）に対応 し ，

（2 ）プ ロ ダク シ ョ ン ・プ リン トも同 様 に ， BP 社 に集約 され ， （3 ）医療 ・ヘ ル ス セ グ メン ト

は ，
コ ニ カ ミ ノ ル タ エ ム ジー社 ， （4 ＞ と （5 ）の 部 品事業 は ， コ ニ カ ミ ノ ル タセ ン シ ン グ社 と

ビ ジネ ス ・テ ク ノ ロ ジー
社 （6 ）光学部 品 な どは ， コ ニ カ ミノ ル タ オ プ ト社に ほぼ対応 して い

る．こ の よ うに ，区分け を事業 ドメ イ ン と事業単位 で ク ロ ス させ る と，事業の 価値連鎖 が， H

D の 下 に 事業会社群別 に 整序 され て い る と推 測 され る が ， 川 下
・川 上 の 関係 は 戦略 的に ど うつ

な がる の か 必 ず し も明確で は な い ．こ の 説 明 か ら ， 平成 16 年 10 月 の 6 事 業会社 ，
2 共通 会社

か ら 4 事業 会社 ， 2 共 通会社 に再 編 され た こ とに な る．こ の よ うに ，
一

部事業会社の 廃止 ・売

却 と同時 に ，事 業 ドメ イ ン の 集 中 と価 値連 鎖か らみた 区分 は ，積極的 な戦略的情報 開示 とい う

点か らみれ ば ， 比 較可 能性が 低下 して お り企 業戦略の 捉 えた か の 変更 が 示 唆 され て い る とも言

える だ ろ う．

　事業構造 の 変 化 とそれ に あわせ た ，事 業ポ
ー

トフ ォ リオ の 説 明は ， コ ニ カ ・ミ ノ ル タ HD の

資料 が 説 明する よ うに ， 単純な もの で な く， 子 会社法 人 の 清算や 今後は ， 合併 ・買収 に よ る事

業領域 の 拡 張や 変更 が 考 え られ る ．こ の よ うなダイ ナ ミ ッ ク な事 業 単位や 部分 組織 の 組 み 換 え

を進 め るた めの 中心 的 な仕組 み が ， HD シ ス テ ム で ある こ とも，示唆 し て い る と言 えそ うで あ

る ，

表 4 　 2008 年 度 中期業績 の 予 測 と実績 （単位 ： 億 円　但 し
一部 は比 率）

　 コ ニ カ ・
ミノ ル タHD の 業 績 と予測

情報機器

オプト事業

メディカル

その 他

　　　　 （1）売 上 高

　　　（2）営 業利益

　（3）売上高成 長率

（4）営業利益 成 長率

　 　 　 　 　 　 ROS

　　　　 （1）売上高

　　　 （2）営業利益

　（3）売 上 高 成 長率

（4）営業利 益 成 長率

　 　 　 　 　 　 ROS

　　　　 （D売上 高

　　　 （2）営業利 益

　（3）売上 高成長率

（4）営 業利益 成 長率

2004年

　 5648

　 558

0．098796

　 　 917

　 　 160

0．174482

　 　 1299

　 　 　 67

G

2005 年　　2006年

　 　6067　　　　　6400

　 　 651　 　 　 　 690

0．074185 　　0．054887

0」66666　　0．059907

0．107301　 0．107812

　 　 1104 　　　　　1300

　 　 176　 　 　 　 200

0．203925　　0，177536

　 　 0」　　0．136363

0．159420 　　0．153846

　 　 1466　　　　　1550

　 　 117　 　 　 　 85

0．128560　　0．057298

0．746268　−O．273504

　 　 　 　 　 　 　 　 0

2007年

　 　6700

　 　 730

0．046875

0．057971

0．108955

　 　 1550

　 　 240

0．192307

　 　 0．2

0．154838

　 　 1650

　 　 100

0．064516

0．176470

　 　 300
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日本型 ホール デ ィ ン グ ス （純粋 持 株 会 社制 ） へ の 管理 会 計 の 貢 献 可 能 性

フt トイメ

　　 ージ

HD 他

全 社

売 上 高

営業利 益

2685

一87

1871

一71

営業利 益率　 一〇．032402 −O．037947

　売上 高

営業利益

　売上 高

営業利 益

　 　 ROS

　 　 125　 　 　 　 176

　 　
−38　　　　

− 66

　 10674　　　　10684

　 　 660 　 　 　 　 807

0．061832　　0．075533

300

一60

　 　 一〇．2

　 　 250

　
− 145

　 9800

　 　 770

0．078571

0

0　 売 上 なく損

　　 　 失計 上

0

　 　 　 0

　 補 82

　 10200

　 　 888

0，087058

4 ． 管理 会計 か ら見 た HD の 機能

　管理会 計 の HD に お ける特 有 の 機 能 に っ い て は ， どの よ うなもの が ，観 察 され た の で あ ろ う

か ．す で に 考察 し た と こ ろ の 「コ ニ カ ・ミ ノ ル タ ・ホ ール デ ィ ン グ」 で は ，カ ン パ ニ
ー

制 と

HD と の 大 き な違い は ，観察 され て い な い こ とが 説明 され た （門 田編 「企 業価値 と組 織 再編 の

管 理 会計 に 関す る研 究」 2004 年 9 月 ）． しか し ， ポー
トフ ォ リオ 経 営 の 徹底 と い う特徴 が 指摘

で き るだ ろ う．事業別 目標
・
業績指標 と し て

， 財 務パ フ ォ
ー

マ ン ス を重視 し た 考えに 沿 っ て （コ

ニ カ ・ミ ノ ル タ で は ，営業利 益 率，ROE が 業績 指標 と して 重視 され て い る），事 業ポー
トフ ォ

リオ ・マ ネジ メ ン トが 実施 され て い る．そ れ は ，経営者 の 株 主 ・債権者 へ の コ ミ ッ トメ ン トと

して も事業別 の 内容が 開示 され 同時に ，HD は 各事業の 目標未達成か 否 か で 改革 ・改 善 を各 事

業会社 に対処 す る こ とに な る ． 2 つ め は ， グル
ープ経営 の 効率性 を高 め る た め の シ ェ ア

ー
ド ・

サー ビ ス の 本格 的 で 効果 的 な活 用 の 実施 で あ る ． 3 つ めは，事 業革新 の た め の 非連続 的な マ ネ

ジ メ ン トす る仕 組 み と事 業効 率化 の 仕組 みの 組織 的 な組 み 合わせ で あ り ， そ れ に対 応 す る整 合

的 な財 務業績評 価 方式 の 活用 と実行 の た め の 組織 化 の 仕組 み づ く り で ある ．

　 それ ぞれ に つ い て 少 し説 明 しそ の 意義 を再 度確 認 した い ．ま ず，事業ポー
トフ ォ リオ ・マ ネ

ジ メ ン ト  は ，内部的 な複数事業の 計 画 ・評価方 法 と して広 く利 用 され て い る ．例 えば，ゴ ビ

ン ダ ラヤ ン
・グプタ （Govindarajan＝ Gup 七a ）に よ る ， 事業別 の ミ ッ シ ョ ン と して ，刈 り取 り ・

負 け犬 ・保 持 と い っ た 事業 別の ライ フ サイ ク ル に 応 じ た マ ネ ジ メ ン ト評価 方法 が あ り，そ れ に

対応 した 中長期 的 な 資源配 分 ・規模 調整 な ど の 戦略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トU 一
ル の 活用 と短

期 的な財務業績評 価 を基礎 に した マ ネジメ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル の 活用 で あ る ． 日本に お い て も

そ れ 自体 は 目新 し い も の で は な い が
， そ れ を利 用 し た 経 営実態 の

一部 が
，

コ ニ カ ・ミ ノ ル タ ・

ホ ール デ ィ ン グ，HOYA ，三 菱 ケ ミカ ル ・ホ
ー

ル デ ィ ン グ，富士 電機 HD ，そ れ に旭 化成 HD

  基本 的な経営の ポ ー
トフ ォ リオ ・マ ネジメ ン トとは ，「投下す る資源 を 自社の 得意領域 に優

先的 に 配分す る こ とに よ り， 自社が 得意 とす る分 野 で シ ナ ジーを効か せ て 効率 を上 げ ， 競争力

を強化 して ，よる収 益力 を高 め，成 長 を持続 させ よ うとす る 戦略 経営 の ツ ール 」 （武 富為 嗣，平

成 18 年 5Allfi 　）国際 P2M 学会報 告資料 ） で ，さま ざま なバ リエ
ー

シ ョ ン が 生 ま れ て い

る．大 きな こ の 方式 の 区分 と して は，全社 レ ベ ル ，事 業 ・製品 レ ベ ル ，そ れ に最近 は ，開発プ

ロ ジ ェ ク ト レ ベ ル と の 3 つ が論 議 され て い る．
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におい て も
一

部 で あ るが 明 らか に され て い る． しか も ， 内部的意思 決定 目的 に そ っ た各事 業別

の 評価 と コ ン トロ
ール とい う業績管理 会計 的な利用 の み で な く ， 株 主 ・ス テ イ ク ・ホ ル ダー

へ

の 経営 コ ミ ッ トメ ン ト資 料 と して も公 開 され て い る 点 に新 たな視 点 が あ る． しか し，多角化企

業 あ る い は，複数 の 事 業 を もつ 会 社 の 企業 戦略 計画 で 報 告 され て い る内容は ， 中 ・長期的 な経

営 意思決 定 に関す る もの で あ り，短期 的 に どの よ うに経 営者 が ，事業 ポー
トフ ォ リオ の 目標 と

実績 と の 乖離で 責任 を と る か は ，実 際予 測 困難で あ り，本 来 の 事業ポー トフ ォ リオ の ね らい か

らすれ ば，近視眼的 な意思決 定 を株 主 ・経営者 ともに ， 助 長す る可 能性 もあ る と言 え る．例 え

ば ，
コ ニ カ ・

ミノ ル タ HD で は， 2003 年 の コ ミ ッ トメ ン ト資 料 で 描 い た 計 画 が ，事業ポー
ト

フ ォ リオ経営 で 実現 しなか っ た 場合 に は ，2005 年 に は ，そ の 約 束 を満 た さない 事業 の 廃止 ・売

却 を前節 の ケー
ス の よ うに 具 体的 に 行 っ て い る ．こ れ は ， 短 期 的な経営 を加 速化す るこ とで 事

業 リ ス ク が大 き くな る とい う危険 性 もあ る し ， すで に 全社 的な 目標水 準 か ら見れ ば，撤退す べ

き事 業 に つ い て ，経営意 思決 定 の 正 当性 を組織 メ ン バ ー へ 強い メ ッ セ ージ性 を も っ て 伝達す る

手段 と も解釈 で き る   ．

　 三 菱化 学で は ，事 業領域 を 5 （自動 車部品 ，機能材料，環 境
・

エ ネ ル ギー
， 日販 品，ヘ ル ス ケ

ア
ー）に整理 し ， 製 品領域 （デ ィ ス プ レ イ

ー材料 ，薬 品 ， 記録 材料 ，合 成繊 維 ，環境配慮 化学シ

ス テ ム ） 区分 との 2 軸か ら事 業領域 区分 を明示 して い る．そ れぞれ の 事業 内 の 製品 グル
ープ 単

位 で
， 育成事業，集 中事 業 ， 強化 対象事業 ， リ ス トラ 対 象事業 に ミ ッ シ ョ ン を 整理 し，結果 的

に ，医薬事 業領域の 強化 ，化 学事 業 （石 油化 学，機能化 学，機能材料）の 再編 をね らい と し て

い る ，医薬 事業 で は ， 買 収 ・合併 を成 長 と事業力 強化 の 手 段 と し て位 置づ けて お り，そ の た め

の プ ロ ジ ェ ク ト計画 に 連 動 し て い る と推測 され る．ま た
， 化学事 業 で は ，他社 と の 連携 ・提 携

に よ る収益 力 の 強化 を狙 い と し て そ の 区別 に ポ ー トフ ォ リオ 概念 が利 用 され て い る ．彼 らは ，

2005 年 か ら 2007 年 の 3 ヵ 年 計 画（フ ェ イ ズ 2 と して い る）  を ，フ ル シ ナ ジ ーの 実現 とし て い

ちづ け ， 全 体で ， 営業利益 1400 億 円 ， ROA の 5 ． 5 ％の 達 成 ，
　 DE 比率 の 1 ． 5 ，売 上高

2 兆 3 千 500 億 円 の 実現 を 2007 年 まで の 目標 し て い た ．

　 富 士 電機 HD で は ，カ ン パ ニ
ー

制 か ら純粋持株 会社 へ の 移 行 に 伴 い ，狙 い を 3 つ 上 げ て い る．

1 つ は 自己 責任経営の 徹底 で ， 2 つ め は ，事業ポー トフ ォ リオ 経営に よ る最適 化 ， 3 つ めは ，

事業別 の 雇用 ・労働条件 の 確 保 で あ る ．こ の うち で 事業ポ ー
トフ ォ リオ 経営に よる 最適化で は ，

グ ル
ープ 価値 の 最 大化 と資本 効 率重視 の 視 点 が あが っ て い る ．具体的 に は，経済 的利益 （蜜士

電 機 版 の EVA ）を事 業別 に 算 定 し て お り，類似 事 業会社 の 営 業利 益 率 を勘案 し て ， 6 か ら 9 ％

の 資本 コ ス トが 事業内容 応 じて 設 定 され て い る．なお全 社 平均 は ， 7 ％ と して徹底 した HD の

経 営意思 を事 業会 社 に伝達 して い る ． も っ と も，具 体的 に か か る 事業別 評 価 が
， どの よ うな

HD の 戦略 的対応 を促 し て い るか ，現在 の とこ ろ確認 に は い た っ て い ない ．

　 2 つ め の シ ェ ア
ー

ド・サ
ー

ビ ス に つ い て は ， トス テ ム イナ ッ ク ス HD （新生 活 グル
ープ）， 三

菱 ケ ミカ ル HD ，富士 電機 HD ， さ らに ， コ ニ カ ・ミ ノ ル タ HD の い ずれ に お い て も ， 本祉共

通 部 門や 間接 部 門 として の 研 究 ・開発 部 門 や金 融 ・資金 サー ビ ス 部門 ， さ らに情 報処理部 門 の

グル ープ内共通サ ー ビ ス 会社 へ の 再編 成 を行 っ て い る．こ れ ら共通 事業部 門 の 独 立 化 あ るい は，

  旭 化成 に お け る，「イ シ ン 20 プ ロ ジ ェ ク ト」 とい う全 社 改革 で も，事 業 ポー
トフ ォ リオ は ，

ま ず，維持 ，撤退 ，成長 ，強化 され る べ き事業 の 峻別 に利 用 され た ．
  2003 年 ，2004 年は ，フ ェ イ ズ 1 の 計画 と し て お り，事 業ポー

トフ ォ リオ の 定義 と明 確 化，

4 タイ プ の ミ ッ シ ョ ン に よ る事 業領域 の 区 分 （育成 ， 集 中，強化 ， リ ス トラ ） を行 っ た，
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自律化 の 動 きは 新 し い も の で は な い   ．M 社の 部長 の 言葉 に よれ ば
，

「R ＆ D に つ い て の 効率性

を高 め る こ と と， 研 究 ・
開発 とい え ど も，事業の

一
環 と し て や っ て い る以上 は ，採算べ 一

ス に

の るた め の 工 夫 とマ イ ン ドを研究 ・開発 会社 の ス タ ッ フ が意識 と して も っ こ とが ， 技術 経営 を

進 め る 上で 必 要 な こ と で あ る ．1 と指摘 され て お り，そ の 流れで
， 研 究 開発 会社 は，全 て の 事 業

会 社の ニ
ーズ を元 に ，事業費用 の 70 ％程度 は ，ひ も っ きで あ る と理解 され て い る．同 じ こ と

は ， K 社 ，
　 T 社 に おい て も，同 じで あ る ．

　 も っ とも ， 本来 の シ ャ ア
ー ドサー ビ ス は ， 共 通 サ

ー
ビ ス 部門 の 別 会社 化 ・利 益セ ン タ

ー
化 （本

社共 通部門 で あれ ば， コ ス トセ ン タ
ー

が
一

般 的 で あ る）で あ り ， R ＆D は そ の 共 通 サー ビ ス の

定義に 厳密に 合致す る もの で は な い と もい え るこ とか ら，か な り大 胆 な決 断で あ る （しか し，

GE も公 開 資料 に よれ ば ， お な じ試 み をす で に して い る）．む し ろ本 来 は ，人事 サ
ー

ビ ス ，経理

サー ビ ス
， 広報 ・総務サ

ー ビ ス
， 財務 ・金 融サ

ー ビ ス な ど の 共通 サ
ー ビ ス 機 能 で あ る ． こ れ ら

の サ
ー

ビ ス を厳密 に市場 ル
ー

ル で 運 営す るに は，規模 ・効 率性 の 点で は ，グル
ープ 規模 が 大 き

な ポイ ン トで あ る ．ま た ，SPC （特 定的 目的 会社） が エ ン ロ ン （ア メ リカ の エ ネル ギ
ー

総合会

社 で 1998 年 に倒 産） に お い て ，売掛 金 ・買 掛金 操作 に 利用 され た こ とか ら ， 短 期 運 転資金

の 管 理 や不 動産 な ど の 資産 マ ネ ジ メ ン トに お い て も ， 従来 以 上 の 監視 ・統 制が HD に は ，当然

な が ら義務 とな っ て い る ．こ の こ とも，シ ャ
ー

ドサ
ー ビ ス の 効 率性 と事 業 リ ス ク の マ ネ ジ メ ン

トとは 2 律 背反 性 の 可能性 もある ． し か し ， 小 さい 本社 と ス ピ ー
ドを 重視 した 経営 ， そ れ に ，

規模 の 効 果 を考 え た と き ，シ ャ ア
ー

ドサ ー ビ ス 化 とその た め の 管理会 計研 究は ，
グ ル ープ経 営

なか ん ず く，HD シ ス テ ム 型 に お い て は ，重要 な研 究対象で もあ ろ う．

　 3 つ め は，横 串を とおす こ とで あ る ．こ の 参考 資料 と して は ，三 菱 ケ ミカ ル HD の 利 用が 参

考 に なる ．なお，三 菱 ケ ミカル HD は ，
2005 年 10 月 3 日に 設 立 され ， 傘下 に 三 菱化 学 と三

菱 ウ ェ ル フ ァ
ー

マ と い う，化学汎 用 品 を製造 ・販 売す る企 業 と製薬企 業 か ら構 成 され て お り ，

会 社資料 に よれ ば ，持 株会社 化 の ね ら い は ， 1 ）医薬 品事 業の 強化 ，2 ）グ ル ープ 経営 の 深化 ，

3 ）収益の 安定 した ポー
トフ ォ リオ 経営の 実施．こ の うち，グル

ー
プ 経 営 の 深 化 の 意味は ，全

体最適 の 追 求 と事業経営 の 機動性 向上 な らび に ，グ ル ープ外 との ア ライア ン ス とグ／tz−一・プ 内再

編 を中心 と した事 業 ポー トフ ォ リオ の 改革 で あ る．こ の 目的 に 対す る手 段 が
，横 串を とお す こ と

と解釈 され る．

　 横ク シ の マ ネ ジ メ ン トは ， 2 つ 考 え られ る ． 1 つ は ， 自律 的 な事業 子 会社 に プ ロ ジ ヱ ク トを

任 せ る こ と．そ の 代 わ り ， 結果 に つ い て 責任 の 所 在 を 明 確 にす る こ と で ，信 賞必 罰 化す る も の ．

も う 1 つ は ，HD に よ り， ト ッ プ ダ ウ ン で 行 うもの で あ る．こ こ で 取 り上 げた 企 業事例 で は ，

HOYA を除 くケー
ス で ，トッ プ ダ ウン に よ る横 串型 の マ ネ ジメ ン トが 展 開 され て い る こ とが伺

え られ る ，

　 前者 の マ ネ ジ メ ン トは ，プ ロ ジ ェ ク ト型 の マ ネジ メ ン トを 自律的 な各 事業 体 （事業 会社） の

なか で 多 用す る もの で あ る．製薬会 社や エ ン ジ ニ ア リ ン グ会社で は ，プ ロ セ ス ・マ ネジ メ ン ト

を社 内 の 主 要 な 価 値 連 鎖 を横 断 し て 適 用 し て い る ． こ れ に っ い て は ，管理 会 計の な か で

ABC ，ABM の 発 想 を生 産 や 開発 の
一

部の プ ロ セ ス に と どま らず川 上
， 川 下 に 拡 大す る こ と も行

われ て い る ，後者 の ト ッ プダ ウン 型 の プ ロ セ ス ・マ ネジ メン トと し て は ，旭 化成 の 「イ シ ン 2

0 」 とい うグル
ープ再構築の た め の 集 中 と選択 に よ る，事業整 理 ・売 却 を 中心行 い そ の あ と，

  例 えば ， 事例 と して は ， オ ム ロ ン の 試行 が 公 開 され て い る （林編 「グ ル
ー

プ 経営 戦略」249−274
頁，
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HD の マ ネ ジ メ ン トが 典型 か も しれ ない ．こ の 計 画 は， 1999 年 か ら 2005 年 （2002

年 持株会社 化）に か けて ，累積赤宇事業 の 整理 ． コ ア で ない 事業の 売却，提携戦略 ， 海外進 出

と展 開，に 分け て 持株会社 に な る前 に改革を行 い ，HD 化 の 後 は ， 8 つ の 事業に集 中 した ．そ

れ は ， ケ ミカ ル ズ （44 ％， 35 ％），住宅 （27 ％， 25 ％），医薬品 （7 ％ ， 10 ％），繊 維

（6 ％ ， 3 ％），
エ レ ク トロ ニ ク ス （7 ％ ， 17 ％）， 建材 （4°／。 ， 3 ％ ）， 生活 関連 品 （3 ％，

4 ％），サー ビ ス ・エ ン ジ ニ ア リン グ （2 ％ ， 3 ％ ，
で HD に 所属 ），  以 上 の なか で ，当初は ，

持株で な く，ケ ミカ ル を中心 の 事業持株 会社が 志向 され た よ うで ある が ，ケ ミカ ル と住宅 の 事

業内容 ，資産利益 率 ，顧 客な ど全 く異な る こ とか ら，持 株会社 に 事業分社 をぶ ら下 げ る方式 が

採用 され た． こ の なか で ， HD は ， 持株会社 と して の 全社 戦略 ， 事業監理 を行 うだ けで な く，

製造会社 の 集 団 で あ る こ とか ら，共 通の R ＆D 部 分 ，将 来有望な事業シ
ーズ 開発 ，分社間 で 共

通 する エ ン ジ ニ ア リン グ機 能 は ，全 部集中 （共 通 サ
ー

ビ ス 機能も含む ）して お り，そ の なか で ，

中核 とな る の は ， 新事業本部 と呼 ばれ て お り ， 2 つ の 研 究所 ， 2 つ の セ ン ター
， そ れ に 2 つ の

推 進部 ，
4 つ の 室 か ら成 り立 て お り ，

室 あ る い は 部 が
， 新規 事業 の 揺籃機 能 を担 当 し て い る よ

うで あ る．か か る新規 事業 の 創 出 と グ ル
ー

プ 資源 配 分 の 最適化 が ，セ ッ トに な り， ト ッ プ ダ ウ

ン の プ ロ ジ ェ ク トが 機 能 して い る と考え られ る ．

5 ． 管理 会計 の 貢献

　管理 会計 は ，業 績管 理 会 計 と し て ，多 くの 実務 的 な貢献 を し て きた ． しか し，HD シ ス テ ム

の 登 場 が ，本 社 の 機 能 は ，事業 の リス トラや 事 業 の 再編成 と い っ た後 ろ 向 きの 対応 か ら ， 強 い

事 業 をよ り強 くす る た め の 経営 革新 活動 へ と移 っ て きて い る ．こ の 流れ の なか で ， 管 理 会計 は ，

こ こ で 取 り上 げた 企 業 で 見 られ る よ うに ，戦略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ール ・シ ス テ ム と し

て ，機 能 し て きて い る と解釈 で き よ う．す なわ ち，経営 は
一

時 とし て ，変化 を とめ ない 現状 の

なか で ， 常に イ ノ ベ ー
シ ョ ン を マ ネジメ ン トす る た め の 戦略 的 マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル で

は ，戦 略 目標 を明示 す る だ けで な く，具体 的 な戦略 的指標 （KPI ）へ と展開 され て い る ．また ，

その 具体 的な 手段 と し て は，製 造 業で は，技術 と事業 との ク ロ ス マ ネ ジ メ ン トを具体 的 に行 う

た め の 方 法 と して ，プ ロ ジ ェ ク ト型 の マ ネジ メ ン トや BSC の 思想 に含 まれ て い る財 務 ・非財

務 の 目標展 開が，事業本社や HD を 中心 に行われ て い る こ とが 推察 され る ．す なわ ち，創発 的

なイ ノ ベ ーシ ョ ン を事 業過 程 の な か に 意図 的 に 埋 め 込 む と い っ た ス リ
ー

エ ム 型 で は な く， ト ッ

プ ダ ウン で ，イ ノ ベ ー シ ョ ン の 方 向性 を 目標 ・組 織 ・
入 的資源 ・金 融資源 ・知 的財 産 を集め て

対応 す る方法 が 活 用 され て い る こ とで あ る．そ れ は ，事例 で は ，
三 菱化 学 HD ，

コ ニ カ ・
ミノ

ル タ HD ， 旭化 成 HD ，富士 電機 HD で 確認 で き る ．

　 も っ とも ， 管 理会 計 が戦略 管理 会計 と して ， こ の よ うな ト ッ プダ ウ ン 型 の プ ロ ジ ェ ク トマ ネ

ジ メ ン トや意 図的 ・階層 的 な創 発 に 必 要 な情報 や評 価方 法 を十分に 提供 して い る と こ ろ ま で至

っ て い るだ ろ うか ． こ の 点 が 管理 会計 の 職 能 と し て の 大 きな課 題 とし て 浮か び 上が る とい え よ

う．また，事業 ポー
トフ ォ リオ の評価方 法 と具体 的な ミ ッ シ ョ ン に あわせ た ，効果 的な マ ネジ メ

  上 記 の 数字 は ，前 の ％ は ，全社 に 対 す る 各事 業 の 売 上 比 率 ，後 ろ ％は ， 全社 の 営業利 益 に 対

す る各 事業 の 営業利 益 比 率 で あ る．こ の 数値 は ，2005 年 度決 算 の 数 字 ，売 上高 14 ， 986 億

円，営業利益 1．， 087 億 円 に 対 す る割 合で ある ．

（ht七p〃www ．asahi ・kasei．co ．jp！asahi ！jp！csr ／report ！pdf ／csr ＿report2006jp ．pdf）
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日本型 ホ
ー

ル デ ィ ン グ ス （純粋持株会社制）への 管理会計 の 貢献 可 能性

ン ト方法 が ど う計画 か ら執 行 に リン クす るの か ， こ の 点 も大 きな課題 で あ ろ う．旭 化成 の 山本

相 談役 と の 面談で ，次 の よ うに 指摘 され た ，「持株 会社の 意 義は何 で す か ．」 の 質問 に対 して ，

「そ の 意義は ， 3 つ あ る ， 1 つ は ， 事業 に適 した や り方 で な い と競争 に負 ける ． 2 つ め は ， 執

行 と監督 の 分離 が 必要 で あ る ． 3 つ めは ， 意識 改 革 を し な い と赤字 の 垂 れ流 し で ，全部 が だ め

に な る．」 ま た ，「カ ン パ ニ ー制 との 違い は何で すか 」 の 質 問に 対 し て ，「カ ン パ ニ ー制で は 以下

の 点 が 不 十分 で あ っ た ． 1 っ は 機 動力 が な い ，買収な どは ， 自 ら考 え て 決 め な い と間に 合 わ な

い ，し か し ，そ れ に は ，各事 業 が財務健 全性 をそ れぞれ が 維持 して い る こ とが ，大事で あ る 。

財 務健 全性 は ，ま ず は ，キ ャ シ ュ フ ロ ーが確 保 され て い るか で あ る．ま た ，それ ぞれ の 事業の

仕 事 の や り方 は，す べ て 異 な るか ら投 資 を含 めた 自主権 を各 事業 の 財務 力 に合 わせ て 与 え る必

要 もあ る．」

　 そ こ で ，こ れ まで の 検討 か ら HD シ ス テ ム を考 察材 料 とし て ，管理 会計研 究 と し て 浮 か び 課

題 を あげ る と何 に な るだ ろ うか ． 1 つ に は ， 財 務 目標 の み が ， 経営 目標 で な い と して ， 且D シ

ス テ ム は ， 戦前 の 財 閥 の 意義 と異な る が
， 財務 目標 が 重視 され る度合 い は ， 極め て 高い ．し か

し ，

一
方で ス テ イ ク ・ホ ル ダーを重視す る とい うHD の 経 営者 の 場合 に，同財務 目標 と同 じ程

度 の 比 率 で 経 営者 は， どの よ うに非 財務 目標 を経 営戦略 の 遡 上 に上 げ る こ とが で き るの だ ろ う

か ， 2 つ め は ， 欧米の テ キ ス トに もあ る とお り ， ROI あ る い は ，
　 ROE が ， 経営 目標 として 示

され た と き ， それ を ， ど う管理 会計 あ る い は ，
マ ネジ メ ン トは オ ペ レ

ー
シ ョ ン レ ベ ル に展 開す

るの だろ うか ． 3 っ めは， しば しば経営者 は，財 務 目標 は，月 次，あ るい は 4 半期 ，年 次で 展

開 され るが ，それ を管 理行動 に つ な ぐには，何 が 必要 なの だ ろ うか ．

　 こ こ の で ， 2 つ の 考え方 が あ るだ ろ ． 1 つ は ，同時 の 複 数 の 目標 の 同時 最適化 の 方法論 とあ

る 目標群 は制 約 に して ， 1 つ を最大化す る 見方 で ある ．昔か らあ る課題 で あ り ， 実証研 究 も さ

れ た テ
ー

マ で ある ．BSC の 貢 献 は ，
こ の 分野 で ，

　 KPI で の 目標 間の バ ラ ン ス と下方展 開 とい う

こ とを可能 に した ．それ は，同時 に複数 の 目標 を最適 化す るナイ ーブ で あ るが ，方法 論 と し て

は，
一

定の 評 価 を得 た の で は ない か と思 わ れ る （例 え ば ，パ ス 解 析 に よ る方法論 と して の 解析

も進 ん で い る ）． 2 っ め は ，ROI か ら，オ ペ レ
ー

シ ョ ン へ の っ な ぎで あ る ．こ の 分野 で は ，

Krep＝Healy らの 展 開が 参考 に な ろ う．彼 らは ，
　 ROE の 分解 を ， 1 ）オ ペ レ ーシ ョ ン ， 2 ）投

資， 3 ） フ ァ イナ ン ス ， 4 ）配 当政 策 に 区分 し，持続 的成長 の た め の 分析 枠組 み を提 示 して い

る ．こ の 枠組 み は ， 単純す ぎ る こ とや ，相互 の 依存関係 を無視 し て い る こ と，短期 と中 ・長期

の 問題 をつ な ぐ部 分が 考察 され て い な い こ とな どの 課題 が ある ． しか し
， 論 理 と して は，財務

分 野 と管理会 計 との つ なぎ ，お よび ，損 益予 算 ，差 異分 析 な どの 仕組 み を統
一

的 に見 る見方 を

提供 し て い る と い え よ うt

　 残 る課題 は ，
モ

ー
メ ン タム な運動 と管理 会 計 を っ な ぎ うるか とい う課題 で あ る ．こ れ は，HD

シ ス テ ム そ の もの の 課題 で ない が，こ の 分野 の 研 究 は ， ア メ
ーバ ー経 営，セ ル 生 産経 営な どで

進 め られ て お り，課題 は，機 能別 管理 ツ ール と管理 会計情 報 との 統合 に関連す る部 分 で あ ろ う，

ま とめ

　 こ れ まで の HD シ ス テ ム の 事例 研究 な らび に ，そ の 理 論的 な意義 付 け か ら，我 々 は ，こ の 分

野 の 研 究の 将 来性 を 次の よ うに ま とめ られ る の で は ない だ ろ うか ．そ れ は
， 事業ポー

トフ ォ リ

オ ・マ ネジメ ン トを超 え る 方法論 が ま だ 確 立 され て い ない なか で ，HD シ ス テ ム の 意義を 十分
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に検証 され て い な い こ とで あ る． これ は ， ス テ イ ク ホ ル ダー
理 論 が ， 日本 的経 営 の 基礎に あ る

とすれ ば，HD シ ス テ ム で 具体 的 に どの よ うな シ ス テ ム 構築 が 今後 で き る か は 大 きな課 題 で あ

る．財務会 計 の み が ，HD シ ス テ ム の 財 務数 値 を扱 うイ ン フ ラで は な い で あ ろ う．フ ァ イナ ン

ス 理 論 に会 計 理 論 が 吸収 され な い だ けの 理 論 を管理 会計 は ，経営者 に 対 案 を つ くるべ きで ある

と い えよ う．

　HD シ ス テ ム が
， リー ン 生産 方式 と同 じ く ， 少 ない 資源 で ， 生 存能 力 を も っ とも高 め る方法

で あ る とも推 察 で きる ．そ れ は ， 日本 の HD が
， 小 さい 本社を 目指 し て い る こ と に あ る ． しか

し， 2 つ の 危惧 を ，生 ん で い るか も しれ ない ． 1 つ は ，分社の 統 治原 理 が見 えな い こ と．そ こ

に 、内部統制 ・社 会統制 か ら見 え ない 課 題 を今後 生 み だ す可能性 があ る こ と．も う1 つ は ， 分

社 を全 体 に統 合す る価値観が 明確で な い と ， 分社 は ま さに コ ン グ ロ マ リ ッ トの 子 会社 と同 じ経

過 をた ど り
，

M ＆A な どの 水平 的な統合 の た め の 手段 に し か な らな い 可 能性 が あ る こ と ．グ ロ

ーバ ル 環境の なか で ，企業 の 分社環 壕 その もの が ，グ n 一バ ル 課題 に 直面す る 場合 に ，例 えば，

HD は ど こ ま で 統合的な M ＆A を意義づ け られ る だ ろ うか ． こ れ は ， 1 社 の なか で産 業 分野 や

技術 分野 が 多様 化 して く る と と りわ け大 き な経 営課題 で あ ろ う．

　 フ ァ イ ナ ン ス で は ，経営者 か らみ て ，ハ
ー ドル ・レ イ トを越 えな い プ ロ ジ ェ ク トは 手 を 出 さ

な い で ，そ の 資金 は ，株主 に返 還 する か ， 自社株 の 消 却に ま わ すこ とが推 奨 され る ． しか し ，

ビジネ ス ・モ デ ル の 事前評価 に 100 ％ の 確 率は ない わ けで ，多 く の 戦略 的 なプ ロ ジ ェ ク トは ，

実際はや っ て み な い と分か らな い ，す で に ビ ジネ ス
・

モ デ ル が 存在 し て お り ， そ れ を模 倣す る

こ とは容 易 で あ るが ，それ で はベ ン チ マ
ーキ ン グす る相手 に勝 て ない の が

一
般 的で あ る ，ど う

リス クテ イ クす るか で初 めて ，HD は ，経 済的余 剰 を実現 で きるわ けで あ る．その た め に は ，

ま ち が っ た とき に ，最 小 の 損失 で すむ HD シ ス テ ム 論 は意 味 あ る と言 え る ．日本 型 HD シ ス テ

ム は ，その 論拠 を提 供す る可能性 を もっ の で は な い だ ろ うか ．管理 会計 が 業 績 管理 か ら戦略管

理 へ と進化 す る こ とが ，そ の HD の 新 し い 役割 を最高度 に 発揮 され るイ ン フ ラ とな る こ と を期

待 した い ．
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論　文

減損会計基準 の 適用 にお け る利益 マ ネジ メ ン ト

　　　　　 ー 早 期適 用 企 業を用 い た 実証 分 析 一

榎本 正 博

〈 論 文要 旨〉

　本論文 は 「固定 資産 の 減損に係 る会計基 準」 （以 下 ， 減損会 計基 準 とす る）の 適用 に お け る経

営者 に よ る利 益 マ ネ ジメ ン ト（earnings 　management ）に つ い て 考察す る もの で あ る．本論 文 で は，

減損会計 基準の 2004 年 3 月期 ，2005 年 3 月 期の 早 期適用企 業 をサ ン プル に して ， 利益 と減損

損失 の 計上額 の 関係 に つ い て分析 し た ．具体的に は減損損失を計上 す る 前 の 利益 の 水準な い し

変化 に着 目 し，利益 の 水 準 な い し変化 が プ ラ ス の 領域に お い て は ，プ ラ ス の 程度 に応 じて減損

損失 を計 上す る とい う利 益平準 化仮説 ，マ イナ ス の 領域 に お い て は ，多額 の 減 損損失 を計上 す

る ビ ッ グ ・バ ス 仮説 を設定 した．分析 の 結果 ，早 期適用企 業 に お い て ，利益 の 水準 ない し変化

が プ ラス の 領 域 に お い て は 利益 平準化仮 説 が 支持 され た ．ま た利 益 の 水 準 が マ イナ ス ，利益 の

変化 が 大 き くマ イ ナス の 領 域 に おい て ビ ッ グ ・バ ス 仮説 が 支持 され た．こ の 結 果か ら減損会 計

基準 の 早 期適用 を利 用 して ，経 営者 が利 益 マ ネ ジ メ ン トを行 っ た こ とが示 唆 され て い る．

〈 キ
ー

ワ ー ド〉

固定資産 の 減損に係 る会計 基準 ， 早 期適用 ， 利益 マ ネジ メ ン ト， 利益 平準化 ，
ビ ッ グ ・バ ス

E 飜rnings 　Management 　by　Early　Adopters　ofAccounting

　　　　　　　Standards　for　lmpairment 　of 　Fixed 　Assets
　　 　　　　　　 　　　　　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　　　　Masahiro 　Enomoto
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 This　paper　analyzes 　earnings 　management 　by　early 　adopters 　of 　accounting 　standards 　for　impairment

of 　fixed　assets ．　E 皿 pirical　tests　are 　fbcused　on 　the　relation 　between　the　amount 　of 　impairment　loss　and

eamings （or　eamings 　change ）befbre　impairment　loss．　Using　a　sampie 　of 　early　adopting 　firms
，
　income

smoothing 　hypothesis　and 　big　bath　hypothesis 　are 　tested．　The 　former　means 　that　reportcd 　impairment

loss　increases　in　proportion　to　earnings （or　earnings 　change ）befbre　impairment　loss　when 　they　are

above 　zero ．　The　latter　means 　that　the　large　arnounts 　ef 　impairment　loss　are 　observed 　when 　earnings （or

eamings 　change ）befbre　impairment　loss　are 　below 　zero ．　The　results 　from　the　empirical 　tests　indicate

that　income　smoothing 　hypothesis　is　supported
，
　and 　that　big　bath　hypothesis　is　supported 　in　the　area

which 　earnings 　before　impairment　loss　are 　below　zero 　and 　these 　change 　are 　largely　below　zero ．　It　shows

that　early 　adopters 　manage 　earnings 　by　adopting 　new 　accounting 　standards ．

　　 　　　　　　 　　　　　　 　　　　　 Key 　Words

Accounting 　standards 　f（）r　impairment　of 　fixed　assets ，　Early　adoption ，　Earnings　management
，
　Income

smoothing ，　Big　bath
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1． は じめ に

　本論文 は ， 新 会計基 準の 適用 にお け る利益 マ ネ ジ メ ン ト（eamings 　management ）に つ い て 考察す

るもの で ある．わ が 国 に お い て は ，「固定資産 の 減損 に係 る会 計基準」 （以 下，減損会計基準 と

す る）が 2005 年 4 月 1 日以後開始 され る事業年度 か ら適 用 され て お り ， 2004 年 3 月 31 日以降

に終了す る事 業年度で早 期適用 が 認 め られ て い る ，そ こ で本 論文 で は ， 減損会計基 準の 早 期適

用企 業 に存在す る と考 え られ る会計行動 の 規 則性 を合 理 的 に 説 明す るた め に，2004 年 3 月期，

2005 年 3 月期 に 早期 適用 した 企業 を対象 に し て ，利益 と減損損失 の 計上 額 の 関係 に つ い て 実証

分析 を行 っ た ．

　 米国に お け る先行研 究に よれ ば，固定資産 の 減損損失 の 計上 は頻度が 高 く ，
か つ 巨額 とな る

こ とが指摘 され て い る b 減 損 の 手 続 に お い て は経 営者 の 判 断が 求め られ る場面 が多 く，計 上額

に も裁量 の 余地 が 大きい ．また減損 に関す る基準 の 制 定後，減損 損失 の 計上 が 正 当化 で きるこ

とか ら利 益 マ ネジ メ ン トの 影響 が よ り強 くな っ た こ とを指摘す る研 究 も存在す る
1．

　 減損会 計基 準 の 適用 に お い て ，そ の 時 期を選 択 して 減損損失 を計 上で き る とすれ ば，そ の 適

用 は利 益 に余裕 が ある ときか ，あ る い は も とよ り利益 が 悪化 し て い る場 合 で は な い か と考 え ら

れ る ．つ ま り利 益平準化 ， ビ ソ グ ・バ ス と よばれ る会 計行動 を と っ て い る こ とが 想定され る．

早期適用 は任 意で ある の で 適用 自体が経 営者 の 裁 量の 範 囲内で あ る．そ の た め経 営者は適用 の

時期 に っ い て ，当期 の 企 業 の 状 況 を見 て 判断 す る で あ ろ う．

　 本論 文で は利益 平準 化 とビ ッ グ ・バ ス とい う利 益 マ ネ ジ メ ン トが
， 早期適 用企 業 の 減損 損失

の 計上 に 当て は ま っ て い た か どうか 検証 を行 う．分析 は利 益の 状況 以 外 で 特定 の 経 営者 の 動機

を仮 定す る も の で は な く，早期適用 に 対 し て 利益 平準化 ，ビ ッ グ ・バ ス と見 られ る行動が 存在

し たか ど うか を跡 づ け る もの で ある ．本論文 は ， わが 国 の 減損会 計基準 の 早 期適 用 企業 の 調査

にあ た り，減損損 失 を計 上 す る前 の 利益 を基準 に ， そ の 利益 の 水準 ない し変化 が プ ラ ス の 領域

に あ る か マ イ ナ ス の 領域 に あるか に 区分 し て 利益 平準化 仮説お よび ビ ッ グ ・バ ス 仮 説 を検討す

る こ とに 特徴を有す る ，また ，わ が 国 に お け る
一

連の 新会計基 準 の 適用 に お い て は 利益 マ ネ ジ

メ ン トが 行 われた証拠 が提示 されて い る
2
．本論 文 は減 損会計基 準 の 早期 適 用 を調査 対象 とす る

こ とか ら，新 会計基準 の 適用 に お ける利 益 マ ネ ジ メ ン トの 証拠 を蓄積 させ る とい う意義 を有 し

て い る．

　 分析 の 結果 ， 減損会 計基 準 を早 期適用 した 企 業に お い て は ，減損損失の 計上 が 裁 量 的に行 わ

れ ，ビ ッ グ ・バ ス ，利 益 平準化 の 視 点か らな され て い る 証 拠 が得 られ た ．そ の こ とは ，経営者

が 利 益 の 状況 を見 て減 損損失 の 金額 お よび 計上す る タイ ミ ン グを選択 した こ とを示 して い る ．

　 本 論文 の 構 成 は次 の とお りで ある ．第 2 節で 先行研 究，第 3 節で は仮説 の 設 定 と検証 方法 を

示す ．検証 の 結果 は第 4 節 で 展開 され る ．第 5 節は ま と め と今後の 課題 で あ る．

2． 先行研 究

　 わが国で は ，減損会計基準は 2006 年 3 月期 か ら適用 され て い るが ，2004 年 3 月期以 降の 早

期適 用 も容認 され て い た ．これ に対 し米 国に お い て は ，1995 年 に財務会計基 準書 （以下 SFAS と

す る）第 121 号 「Accounting 　fbr　the 　lmpairment　of 　Long −Lived　Assets（長期性 資産 の 減損 に 関す る

会計処 理）」 が 公 表 され て 減損 に関す る基 準 が 定 め られ た ，SFAS 第 工21 号 は ， 2001 年 に公 表 さ

れ た SFA 　S 第 144 号 「Accounting　fbr　the　lmpairment　or　Disposal　of 　Long −Lived　Assets（長期性資 産
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の 減損ま た は 処分 に関す る会 計処 理 ）」 に お きか え られ て い る が ，内容 の 基本 的 な 点 は維持 され

て い る，

　SFAS 第 121 号公 表 以前 は，固定資産 の 減 損 に関す る基準 が未 整備 で あ っ た ．そ の た め減 損

の タ イ ミ ン グ ，計算方 法 ， 開示 方法 に 関 し て 経営者が 裁量 を 有 し て い た ．そ うい っ た 中で 実施

され た 固定資産の 減損 と利 益 マ ネジ メ ン トに つ い て 検証 が行 われ て い る．そ こ で し ば しば 取 り

扱われ る の は ，減損損失と利益 平準化仮 説， ビ ッ グ ・バ ス 仮 説お よび 経営者交代 と の 関連 で あ

る．これ らに 着 目 して 先行研 究 を概観 しよ デ ，

　Elliott　and 　Shaw （1988 ）1ま ，
1982 年 か ら 1985 年 の 間 に減損損失を計 上 し た企 業に つ い て 調査 し

て い る ．そ こ で は ，減損損失を計上 し た企 業 は ，利 益 が産 業の 中央値 よ りも悪化 して い た こ と，

対象 と した 240社 の うち 39％で減損損失 を計上 した 年度に CEO ，社長 ，　CFO が 交代 して い る こ

と を示 して い る ．こ の 行 動は前任者 に そ の 減損損失 の 責を負 わせ ，将来 に 関す る期 待 を改善 し ，

自ら の 業 績評価 の 基 準 を 下げ よ うと し て い る と説 明 されて い る ．

　Zucca　and 　Carnpbell（1992）は ，1978 年 か ら 1983 年 の 間に 固定 資産 の 減 損 を行 っ た 企 業 を サン

プル と した分析 を 行 っ た ．分析 にお い て は 当 期の 期待 利益 を，ラン ダム ・ウォ
ー

ク ・モ デ ル を

は じめ とす る 5 つ の モ デル で 計算 し ， 減損損失控除前利益 が期 待利益以上 で減損損失 を計 上 し

た として も期待利 益 を下回 らな い 場 合 を利益 平準化 ， 減損損失 控除前利 益が期待 利益 を下回 る

場合 を ビ ッ グ ・バ ス と し て ，減損を行 っ た 企 業 を分類 した ．その 結果 ，サ ン プ ル と し て 選 択 さ

れ た 77 社の うち ， 22 社 が利益 平準化 ，45 社が ビ ッ グ ・バ ス と整合 して い た ．

　Francis・et・al．（1996 ）は， 1989 年 か ら 1992 年 の 間 に公 表 され た減損損 失 に っ い て ，減損 損失 を

被説 明変数，計上 の 要 因 とな る変数 を説 明変数 と して 回帰 分析 を行 っ た ．す る と減損損失 は経

営者の 交代 ， 企業規模 ， 過 去 の マ イ ナ ス の 異 常項 目とプラ ス の 関係 ， 過 去 の 株式 収益 率 とは マ

イ ナ ス の 関係 を 示 し た ．と こ ろ が
， 利益 平 準化 仮 説（利益 が 前期よ り増加す る ほ ど減 損損失 が 増

加）と ビ ッ グ ・バ ス 仮説（利益 が 前期 よ り減少す る ほ ど減 損損失 が増加 ）に
一

致す る証拠 は得 られ

な か っ た ．

　Rees 　et　al ．（1996 ）は ，
1987 年か ら 1992 年の 間に 固定 資産 の 減損損失 を計上 し た 企業の 利 益 マ

ネ ジ メ ン トに つ い て 会計発 生高（accruals ）を用 い て 調査 し，減損 を行 っ た年度 の 裁 量的会 計発生

高 が有意 に マ イナ ス で あ るこ とを報 告 して い る。また減損 を行 っ た年 度 の サ ン プ ル 企 業 の 利益

は ， 属す る産業の 中央値 よ りも低 か っ た ，つ ま り，減 損損失 の 計上 と あ わせ て 利 益 マ ネジメ ン

トを 実施 し ， 更 に利 益 を減少 させ て い た と い うこ と にな る ．

　 上記 の 研 究 は SFAS 第 121 号 の 制定前 で ある が ，制定 後 を含 めて 行 われ た研 究 とし て は，　Riedl

（2004）が ある ．そ こ で は ，1992 年 か ら 1998 年 まで の 期 間 を対象 に 減損 損失 の 要 因 に つ い て ，経

済 的な 要因 と利益 マ ネジ メ ン トと考 え られ る要 因に 分類 し，基 準制 定前後 に そ れ ら要因 の 影響

が 異な るか ど うか を調査 した ．経済 的 要因 と し て は ，マ ク ロ 経済要 因 ，産業全 体 の 利益 状況 と

企 業の 業績 の 変化 を取 り扱 っ て い る，利 益 マ ネ ジ メ ン トと考 え られ る要因 と して は ，利 益 平準

化 ，
ビ ッ グ ・バ ス

， 経営者 交 代 な どを 対象 と して い る ．分析 の 結果 ， SFAS 第 121 号 の 制定前

後 を 比 較す る と，経 済的 要 因に つ い て は
，

SFAS 第 121 号制定前 と関連す る もの の ，制 定後 に

はその 関連 が 弱 ま る こ と が示 され た ，また 報告 され た減損 とビ ソ グ ・バ ス の 関係 が 制定後 に は

よ り強 くな る こ と ， そ して こ の ビ ソ グ ・バ ス は ， 私 的情報の 提供 とい うよ りは 経営者の 機会 主

義的報告 を反 映 して い る可 能 性が高 い こ とを指 摘 した ．

　 わが国で 減損 会計 基準制 定前 に つ い て ， 減 損損失（価値 損傷 損失）に 関す る実 証分析 を行 っ た

の が岡部 （1998）で あ る．そ こ で は， 1985 年 の デ ータ を用 い て ，価値 損傷 損失 と予想 業績 水準
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所有 構造 ，負 債比率，企 業規模 ，実効税 率 との 関係 に つ い て 調査 した ．価 値損傷損失は純特別

損益 （特別 利 益 マ イ ナ ス 特別 損失）で 代 理 させ て い る．そ の 結果 ，予 想利 益水 準 ，所 有構造 と実

効税 率 に つ い て ，それ ぞれ 価値損 傷損 失 との 関連 が指 摘 された ．

　こ れ に対 し，減損 会計基準制 定後 に そ の 影響 の 分 析 を行 っ た 研 究 と し て は，辻 （2005）が あ

り，減損会計基 準の 早 々 期適用 企 業（2004 年 3 月 期）と早期適用 企業（2004 年 9 月 中間期）を対象

に財務的特徴を調査 した ．そ の 中で ，早 々 期適用企業 と早期適用企 業の 売上高経常利益 率は未

適用企 業よ り大 き い が減損損失 計 上 後 の 利益率 で は そ の 差が小 さくな る こ と，ビ ッ グ ・バ ス と

見 られ る企 業が ある こ と ， 早 々 期適 用企 業 に は そ の 後 に 財務 体質 改善 の動 きが見 られ る こ とな

どを報告 し て い る．

　次に 山本 （2005，2006）は ，2004 年 の 早期適用企 業を用 い て ，経営者 交代 と会計発 生高 を用い

た 利 益 マ ネ ジメ ン トな どに つ い て 調査 して い る ．対応 サ ン プル を 用い て 経 営者交代 の 頻度を調

査 し た結果 ， 有意 な差は 見 られ なか っ た ．利益 マ ネ ジ メ ン ト は
， 裁量 的会 計発 生 高 を適用 2 年

前 か ら計算す るこ と よ り調査 し て い る．そ の 結果 ，早期適用企 業全体 と し て ，適用 す る前の 期

と比 較 して 有意に裁 量 的会計発 生 高が 上 昇 して い る こ とか ら，早期適用時 に 利益 増加的 な会 計

行 動 を とっ て い る ，
つ ま り利 益平 準化 が観察 され た と結論 して い る

4
．

　川 島 （2006b）で は ，2004 年 に 早期適 用 した 企 業 を用 い て ，回収 可能価額 の 測 定方法に つ い て

調 査 した ．そ こ で は ， 自己資本比 率 を代理 変数 とす る財務的健全性 と回収 可能価 額 の 算定 にお

け る使 用 価値お よび 正 味売却 価額 の 選 択 ， 正 味売却価額 の 算定 ， 割引率 の 設 定 と の 関連性 を分

析 した ．そ の 結果 ， 財務的健 全性 の 高 い 企業ほ ど ， 低 め の 回 収 可能価額 とな る よ うな測定方法

を用 い て い る証拠 を提示 した ．川 島 （2006a）は 2004 年，2005 年 3 月期 の 早期適 用企 業 を用い て ，

回収 可能価額 の 算定 と財務 的健全 性 に っ い て 調 査 し，同様の 結論 を得 て い る．双 方 の 研究 で は

業績 指標 と し て ROA も用い て 分 析 して い るが ，回収可能価額 の 算 定 との 明確 な関連 は示 され

て い な い ．

　 本論文 は ， 山本 （2006 ）ら の 先 行研 究 と異 な り ， 早 期適用企 業に お け る利益 の 水 準 な い しそ の

変 化 に よ っ て サン プ ル を区分 し ，そ れぞれ減 損損 失額 との 関連 を検討 す る．そ こ か ら利 益平準

化 お よび ビ ッ グ ・バ ス の 存在 を検討 す る こ と を 目的 と し て 分 析 を進 め る ．

3． 仮説 の 設定 と検 証方法

3．1． 仮 説 の 設 定

　 固定資産 の 減損 は ，そ の 発 生 を経営者 が認識 した の ち記録 す る こ とに なる ．つ ま り会計 上 の

認 識 に減損 が先行す る ，これ とは別 に ，経営者 に よる 組織 の再 編や生産 計画 の 変 更 な どの 意 思

決 定 に伴 い ，減損 が発 生す る場合 が あ る ．こ の 場合 は 前者 よ りも減損 の タ イ ミ ン グ と金額 に 大

きな影響 を及 ぼす こ とにな る（Elliott　and 　Shaw 　l　988
，
91−92）

5
．ま た ，減損損失 の 計上 に つ い て は ，

資産 の グル ー ピ ン グ，正 味売却価額の 計算，使用 価値 の 算定の 際 に用 い る 将来 キ ャ ソ シ ュ
・フ

ロ
ーの 見積 もり ， 割 引率 の 選 択な どで さま ざまな経営者 の 判断が 要求 され る

6
．さ らに 早期 適用

に つ い て は ， 適用 その もの に経 営者 が裁 量を有す る．つ ま り ， 減損損失 の 計上 の タ イ ミ ン グお

よび 金額 に つ い て ，経営者 に 対 し て 選 択 の 余地 が 多 く残 され て い る ．

　本 論 文で は ，こ の 経営者 の 減損損 失 の 計上 に 関す る裁量性 に 着 目し，利 益 の 水 準 な い しそ の

変化 と減損損失に 関する検証 を行 う，経営者 は ，減損損失 の 兆候 の 把握 ，認識 の 判 定そ して 測

定を行 い
， そ の 期 の 利益状 況や導入 した こ とに よ る将 来の 利 益改 善，利 害関係者 の 反 応 を予測
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しなが ら， 早 期適 用 を判断 して い る と思 われ る ．

　減 損損失 は 特別損失 に 計上 され 当期 純利 益 は 必ず減額 され る方 向に動 く．こ の 利 益 の 減額 に

関す る利 益 マ ネジ メ ン トの 仮 説 とし て は，減 損会 計基準 の 早期適 用 の 場合 ， 利 益平 準化仮説 と

ビ ッ グ ・バ ス 仮説 が考 え られ る．岡部 （2004，32）に よれ ば ，
「利 益 平 準 化 で は利 益操 作 前 の 水 準

が 『高す ぎ る』 と予 想 され る ため，追加 費用 の 計上か 収益 の 繰延 に よ っ て ，公 表利 益が正 常 な

水 準 まで 押 し下げ られ る． ビ ッ グ ・バ ス で は ， 利 益操作 前の 水準 が 『低す ぎ る』の に， さらに

追加 費用 の 計上 の た め利 益が 押 し下げ られ る 」 と し て い る．

　利益平 準化仮説 を減損会計基 準の 早 期適用 に 当て は め る と，経営者は 利益が 高す ぎる と判断

す れ ばそれ に応 じた減損損失 を計上 し利 益 を圧 縮 し，利益 の 平準化 をね ら うとい うこ とに なる ．

つ ま り，早 期適用す る場合，利 益 の 水 準が 高 い ほ どそ の 期 に計上す る減損 損失 の 金 額 を吸収 で

き，そ れ だ け将来の 強制適 用 時 に 計上す る 可 能性の あ る 減損損失 の 先 取 りが で きる こ とに な る ．

そ れ に よ り，早 期適 用時 に そ の 期 の 利益 を下 げ ， 将来（の 強制 適用 時）に お い て 減損 損失 の 計上

額 を抑制 し利益 を引 き上 げ る こ とが で き ， 利 益 の 平 準化の 達成 が可 能 とな る と考 え られ る．ま

た 減 損損失 計上 の 判断 に は ，利 益の 水 準 と同様 に利 益 の 変化 （増益 幅）も含 まれ る と想 定 され る

（前 期 の 利益 は 期待利 益 と見 る こ ともで き る）．そ こ で 利益 の 変化 に つ い て も上 述 の 利益 の 水準

と同 じ考 え方 で仮 説 を設 定す る ，こ の 仮説 に 従 えば ， 早期適 用 した企業 にお い て ，減 損 を考慮

す る 前の 利 益 が相 対的 に 大 きい 企 業 ほ ど，ま た増 益幅 の 大 きい 企業 ほ ど利 益 が 「高す ぎる」 こ

とに な り ， よ り大 きな減損損失を計上 し て い るは ずで ある
7
．

　早 期適用す る こ とに よ り，強制適 用 時に 減 損損失を計上 しな くて よ い か も し くは 計上額 が少

な くなるほ か ，償却資 産の 簿価 を切 り下げた 場 合，減価償 却費 が減少 す る こ とも，次期以 降の

利益 の 上昇 に貢献す る．さ らに早期適用 に よ り財務体 質が 改善 され ，含 み損 が
一

掃 され た とい

うシ グナ ル を利害関係 者 に 与え る こ とが で き る．そ こ で は 株式 市揚だ け で な く，社債の 格 付等

財務体質に 対 する評価 を と お して ， 借入 を通 じた 資金 調 達 に も好影響 が あ ろ う．ほ か に ，早 期

適用 の 公 表 を用い て ， 利益 に は 余裕 があ る こ とを伝え る こ ともで きる ．

　利 益 平準化仮説 に 従 え ば ，利益 が マ イ ナ ス となる よ うな低 い 水準 ， あ る い は減 益 とな る場合

に は 利益増加 的な行動を と る と い うこ とに な る ． しか し，減損 会計基準 の 適用 時 に状 況 を 限定

する と，利 益増加 的な行動 は とる こ とが で き ない の で ，本論 文で は考慮に 入れ な い ．

　 次 に ビ ッ グ ・バ ス 仮説 で は ，早期 適用企 業 にお い て は，減損 損失計上 前 の 利 益 の 水 準 ない し

変化 が マ イ ナ ス となる場合 に，多額の 減損損失 を計上 し利益 を 下落 させ ，翌期 以 降の 損失を先

取 り して 利益 の 上昇 を企 図 す る とい うこ とが考 えられ る ，こ の 仮説 に従 う場合 で も，利益 平準

化仮説 の 場合 と同 じ早期適 用 の 効果 が あ る で あ ろ う．Burgstah正er　and 　Dichev （1997），首藤 （2000）

など で は ，利益の 水準お よび 変化 の 分布 を用 い て ゼ ロ 近辺 に お ける 損失回 避 ， 減益 回 避行 動に

っ い て の 証 拠 を提 示 して お り，逆 に 考えれ ば こ こ が
一

つ の 利 益 マ ネジメ ン トの 閾値 とな る と考

え られ る ．

　 また利 益 の 水準 ない し そ の 変 化が プ ラ ス で は あるが相 対的 に低 い 水準に もか か わ らず ， 減損

会計 基準 を早 期適用 す る企業 に お い て は ，損失 回 避 もし くは減 益 回 避 の 観 点 か ら，低 い 水 準 し

か 減 損損失 を計上 しない で あ ろ う．それ ら企 業で は財務体質の 改善と い う点 か らは 効果 は小 さ

い が，先 に述 べ た とお り含 み 損 を早 期 に 処理 した とい うこ とを利害関係者 に伝 える意味 を持 つ ．

　 上 記 に基 づ き本論 文で は 次 の 仮説 を設 定す る ．

仮説 1一利益平 準化 仮説一

減損会計基準を 早期適用 した 企業の うち，減損損失計上 前 の 利 益の 水準 な い しそ の 変化 がプ ラ

45

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 15 巻第 2 号

ス の 領域 に ある企業は ，減損 損失計上前 の 利益 の 水 準な い しそ の 変化 が 大 きい ほ ど，減損損失

をよ り多 く計上す る．

仮説 2’一ビッ グ ・バ ス 仮説
一

減損会計基準 を早 期適用 した企 業の うち ，減損損 失計上 前 の 利益 の 水 準 ない しそ の 変化 が マ イ

ナ ス の 領域に あ る企 業 は ， 多額 の 減損損 失 を 計上す る ．

3．2．検証 方 法

　仮説 1， 仮説 2 を検証す る ときの 利益 の 水準 と して は減 損損失 を考慮 す る前 の 利 益 を基本 と

す る ．つ ま り ， 税金等調整 前当期純利益 に 減損損失 の 金額 を足 し戻 した 額（＝ 税金 等調整前 当期

純利 益 ＋減 損損失）で ある
8
．以 降，こ の 利益 を 「減損税金 等調整前利益」 と表記 す る ，利益の

変化 を分析す る場合に は ，当期 の 減損税 金 等調整 前利益か ら前期の 税金等調整前 当期純利 益 を

差 し引 い た も の を用 い る．利益 平 準化仮説 と ビ ッ グ ・バ ス 仮説 の 検証 は
， 次 の 回帰式 （トービ ッ

ト ・モ デル ）の 係 数 を推 定す る こ とに よ り行 う．デ
ー

タ は早期適 用企 業に お ける適用期の もの で

あ る，

　 Alircti十 〇r2　SMOOTH 　i十 ct3BATH 　i十 α 4△！NDR ．OA1十 α5△SALESi十 α6△CFOi十 α7△MGTi 十 αgREi

　 　　 　十 CtgFA 　i十 ε1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （1）

　AI
、

＝ 減損損 失

　 SMOOTH 　i
＝利 益 平 準化 を表 す変数

　 BATH 　i
＝ ビ ッ グ ・バ ス を 表す 変数

　 △INDROA
、

＝ 企 業 1が 属す る産業 に お け る ROA の 中央値 の 前 期 と の 差額

　 △SALESi ＝売 上高 の 前期 との 差額

　 △CFOi ＝営業活動 に よ るキ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 前期 と の 差額

　 △MGT 　i
＝ 社長 もし くは CEO の 交代が あ っ た場合 1， そ れ 以外 を 0 とす る ダ ミ

ー変数

　 REiF 期首利益剰余金残 高

　 FAi 漏期 首（の 減損会 計基 準の 対象 とな る）固定資産

　 添 え字の i は早期適 用 した 企 業 i を意 味す る．ダ ミ
ー変数 を除 い て 期首総資産 で 基準化 され

る ． こ の 回 帰式 は Ried1 （2004）な ど の 先行研 究 を参考 に 変数 を選 択 し た．焦 点 を 当て る の は

SMOOTH ，　 BATH 変 数 の 係数 で ある ．利益 平準化仮説 の 検証 で は ，利 益 の 水準 ない し変化 の プ

ラス の 領域 におい て ，そ の 大 き さに応 じ て 減 損損失 を計上 す るか ど うか 調査 す る．ビ ッ グ ・バ

ス 仮 説 の 検証で は ， 利 益 の 水 準 な い し変化 に応 じて 大 き な減損損失 を 計上す る と い うよ りは ，

マ イナ ス とな る と蓄積 し た減 損損失 を計 上 し て ウミ を出す とい うこ とを想 定す るた め に ，マ イ

ナ ス とな っ た 場合 に 1 で そ れ以 外 を 0 とす る ダ ミ ー変数 を 中心 とす る．

　 利益 の 水 準 な い し変化 に応 じた利 益 マ ネ ジ メ ン トを区別 し て 捉 え るた め に ，
　SMOOTH ，

　BATH

変数は ，利益の 水準な い し利益の 変化 で プ ラス とマ イ ナ ス に 区分 して 複数設定 し組み 合 わせ る．

本論文 で は 次の よ うに SMOO ［［H ，　 BATH 変数 を設 定 した．　 SMOOTH 　 L＊

，　 BATH 　 L＊ が利 益 の 水

準 で用 い る変数で ， SMOOTH 　C ＊，　 BATH 　C ＊が利 益 の 変化 で用 い る変数 で あ る．

SMOOTH 　L1 ； 減 損税 金 等調整 前利 益 がプ ラ ス の 場合 は減 損税金 等調整 前 利益，それ以外 は O

SMOOTH 　L2 ・・ ＝ 減 損税 金 等調整 前利 益 が プ ラ ス か つ プ ラ ス の 値 の サ ン プル の 中央値以上の 場合

　　　　　　　は 1，それ 以外 は O

SMOOTH 　C ユ＝△ 減損税金 等調整 前利益 が プ ラ ス の 場合は △ 減損税金等調整前利益 ， それ 以外
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　 　 　 　 　 　 　 は O

SMOOTH ＿C2＝△ 減 損税金 等調 整前利益が プ ラ ス か っ プ ラ ス の 値 の サ ン プ ル の 中央値 以上 の 揚

　　　　　　 合 は L そ れ 以外 は O

SMOOTH ＿C3 ＝ △ 減 損税金等調 整前利益 が プ ラ ス か っ プ ラ ス の 値 の サ ン プル の 中央値以上 の 揚

　　　　　　 合は △ 減損税 金等調整 前利 益 ， そ れ 以外 は O

BATH ＿L1＝減損税金等調 整前利益が マ イ ナ ス の 場合 は 1，それ 以外 は O

BATH ＿C　l＝△ 減損税金等調整前利益 が マ イナ ス の 場合 は 1，それ以外 は o

BAr［HntC2＝ △ 減損税 金等調整前利 益 が マ イ ナ ス か っ マ イ ナ ス の 値 の 中央値 よ り小 さ い 場 合 1，

　 　　 　　 そ れ 以外 は O

BATH ＿C3 ＝△減損税 金等調整 前利益 が マ イナ ス か っ マ イ ナ ス の 値 の 中央値 よ り小 さい 場合 △ 減

　　　　　損税金等 調整前利 益 ， それ 以外 は 0

（△ 減損税金等調 整 前利益 ＝ 当期の 減損税 金 等調 整前利 益 一前期 の 税 金等調整前 当期 純利益）

　上記 の 変 数 を組み 合わせ ，係 数の 有意性 か ら利 益平準化仮説 と ビ ッ グ ・バ ス 仮説 を検 証す る．

組 み合 わせ （1）［sMooTH ＿Ll ，
　 BATH ＿L1］，（ii）［sMoOTH ＿L2，　 BATH ＿Ll］で利益 の 水 準 と減損損

失 の 関係 を 調査 す る．（i）は減損税金 等調整前 利 益が マ イ ナ ス の 時に 減損損失 を多 く計上 し ， プ

ラ ス の 場合 は利益 の 水準 に応 じて 減損 損失 を計 上 す る関係 を表 し て い る ．SMOOTH 　L1 が プ ラ

ス で あれ ば利益平 準化仮説 ， BATH 　LI もプ ラ ス で あれ ば ビ ッ グ ・バ ス 仮説が 支持 され る．同様

に （ii）は利 益 の 水準 との 関係 をダ ミー変数 で 表現 して い る ．プ ラ ス の 値の サ ン プル の 中央値以上 ，

っ ま り相対 的に 利益の 水準 が 高 い サ ン プ ル を表 す SMOOTH 　L2 の 係 数が プ ラ ス で 有意で あ れ

ば ，プ ラ ス の 利益 の 水準を持 つ サ ン プル の うち，相 対的 に大 きい サ ン プ ル の 方 が 多額 の 減損損

失 を計 上す る と い うこ と とな り利益 平準化仮 説 と整 合す る ．

　組 み合 わせ （iii）［sMooTH ＿cl ，　 BATH ＿c1 ］， （iv）【sMooTH ＿c2 ，　 BATH ＿cl1は利益 の 変 化 との

関係 を検証す る もの で あ る．組み合わせ （iii），（iv）の 係数 の 予 測符 号 と解釈 に 関 して は ，組み合

わ せ （i），（ii）の 場合 と同 じ で ある．さ らに，　 Riedl（2004）で検 証 され て い る利 益 の 変化 が相 当大 き

い あ る い は 小 さ い 水 準 に 絞 っ た 組 み 合 わ せ を 追 加 的 に 検 証 す る ， そ れ が 組 み 合 わ せ

（v）［SMOOTH ＿C3 ，　 BATH ＿C2 】， （vi）［SMOOTH ＿C2 ，
　 BATH −C2 ］， （vii）［SMOOTH ＿C3 ，

　 BATH ＿C3］

で あ る．

　 BATH 　C2 は利 益 の 減少 が大 き い サ ン プル を示 し て い る ．　 SMOOTH 　C3 は利 益 の 増加 が 大き

い 場 合 にそ の 利 益の 増加 に比 例 して 減損損 失 を計上する こ とを示 して い る ．SMOOTH 　 C2 は利

益 の 増加 が大 き い 場合 を表 し て い る の で そ の まま分析 に 用 い る ．（V）， （vi）にお ける係数 の 予 測

符 号 と解釈 は そ れぞれ （iii），（iv）と同 じで あ る ．（vii）の R．ied1（2004）に お い て 検 証 され て い る もの

と同種の BATH ＿C3 は利 益 の 変化 に応 じて 減損損失が計 上 され る こ とを表 して お り ，
マ イ ナ ス

が 予 想 され る．

　 SMOOTH ，　 BATH 変数以外 に 次 の変数を 回帰 式 に加 え て い る ．△INDROA ，△SALES ，△CFO

は 減損損失 の 計上 に 与 える産 業や当該企 業の 状 況 で あ り，企 業を取 り巻 く経済 的環境 を コ ン ト

ロ ール す る こ とを意 図 して い る
9
．△MGT は社長 も しくは CEO の 交代 を 表 し て い る ．先行研 究

に よ っ て は，経営者の 交代 と減 損損失 の 額 と関係 を示 す結果が得 られ て い る た めに 変数 と して

導入 する ．FA は減損会計基 準の 対象 とな る固定資産 の 比 率 を表 して い る
10・11． さ らに，本論文

で は ， 固定資産 に含ま れ る減損損失 の 大 き さに影響 を与 え る と考 え られ る過去 の 利益 状況 の 代

理 変数 と し て
， 早 期適 用 ま で の 利益 の 累積 で あ る期首 の 利 益剰 余金 ，RE を追加 した ．こ れ ら

の 変数 の 係 数 の 符 号 に つ い て は，△INDROA ，△SALES ，△CFO と RE は マ イ ナ ス ，　 FA と △MGT
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表 1 減損 損失 の 基本 統計 量

2004 2005
平 ， 0，0145D ．01900 ．Ol77
中央 値 0，01000 ．00560 ．OO65
最 大 値 0．10850 ．26640 ．2664
最 小 値 0 0 0
、 OO18300 哇120 ．0363

n 94 246 340

減損損失を期 首総資産 で 除した値 で あ る．

は プ ラ ス を予 測す る．

33 ． サ ン プル とデ ー タ

　 本論 文 で は 次 の 企 業 を サ ン プ ル とす る ．まず 減損 会 計基 準 の 早 期適 用 企 業 に つ い て は ，eol

『eol 　ESPer』デー
タ ベ ー

ス サ
ー ビ ス お よび みずす 監査 法人 の ウ ェ ブサ イ トで あ る Web −Can（企業

会 計 ・監査 の 情報 サ イ ト）の 「減損会計 」（http：〃www ．misuzu ．or．jpXwebcan／genson／index．html ：2006

年 11A 現在）に ある早期適 用企 業 に 関す る資料 を用 い て 2004 年 3 月期 ，2005 年 3 月期適 用企

業を収 集 した ．そ の 中か ら，次 の 条件 に 合致 す る連結財 務諸表 を持 つ 企 業 を選択す る ．

　（1） 東京証 券取 引所，大 阪証 券取引所 お よび 名古屋 証券取引所 の 第 1 部，第 2 部な らび に 札

　　 幌証券取 引所 お よび福 岡証 券取 引所 に上 場 して い る ，

　（2） 3 月 31 日 を決算 日 とす る．

　 （3） 金 融 ・証券 ・保 険業 ，その 他 金融 業 に属 し て な い ．

　（4） 米国会計基 準を採用 して い ない ，

　 （5） わ が 国以外 の 減 損会 計基 準 にお い て 減損 損失 を計 上 し て い ない ．

　（6） 必 要 とな るデー
タ が す べ て デー

タ ベ ー
ス か ら入 手する こ とが で き る ．

　 抽 出 したサ ン プ ル は 2004 年 3 月期 の 企業 が 94 社，2005 年 3 月期 の 企 業 が 246 社 の 計 340 社

で あ る．上 記 に合致す るデー
タ は 日経 メデ ィ ア マ

ー
ケテ ィ ン グ 『NEEDS − CD ・ROM 日経財 務デ

ー
タ 』を使 用 して収集 され て い る ．分析 は連 結財務諸表データ で 行 う，また 2005 年 3 月期 に は

2004 年 3 月期適 用企業 が も う
一

度減損損 失 を計 上す る 可 能性 が ある が ， 初回 で ある 2004 年 3

月期 の み を調 査 対象 とす る
12
．

4 ． 検証結果

4．1． 基 本統 計量

4．1．1． 減損損失 の 基 本 統 計 量

　表 1 は，減 損損失 の 基 本統計 量で あ る．早 期適 用企業全体の 減損損失 は期首総資産 に対 し平

均値 で 1．77°／。 ，中央値 で O．65°
／。の 影響 を与 えて い る こ とがわか る ．最小 値 が ゼ ロ とな っ て い る

の は ，減損会 計基準 を早期 に適 用 し て も，減損 損失 を計上 し て い ない 企 業 が ある か らで あ る ．

4．1．2． 早 期 適用 企 業 と未 適 用 企 業 の 比 較

　表 2 は早 期 適用企 業，未適用 企 業の利益 を 中心 と した 主要 な財務指標 で あ る ．未 適用企 業の

デー タは 3．3．の （1）〜（6）まで の 条件に合致する企 業の 2004 年 と 2005 年 の もの で あ る
13
．早期 適

用企 業 と未適用企 業 の 全体 を比 較す る と ， 早 期適用 企 業 の 営業利 益 ，経 常利益 が未 適用 企業 よ

り も有意に 大 きい ． と こ ろが ，減 損損失 を計上 し た後 の 利 益 で あ る税金等 調整前 当期純 利益 お
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表2 早期適用企 業と未適用 企業 の 利 益状 況

パ 　ル A 　　　
’
　　 ms

2004 2005 全体

パ 　ノレ B　　
’
　　 A

　 2004 　　　　　　2005 全 体

営 業利 益 召ξ霙櫃　　　　8：828§　：：　　　3：31…？塁　．　　8：8暑8含　： O．0488　　　　　0，0554 　　　0．0518
0，0401　　　　0．0453 　　　0，0423

経 常利 益 耳壹奏霜蕋　　　8：82；象　『　　　8：829量　．　　8：32？1　：： 0．0457　　　　0．0544 　　　0．0497
0．0371　　　　0、e446　　　0．0412

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 平均値 　　 O，0566
減損 税金 等調 整前 利 益
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 中央値 　　 0．05030

．0585　　　　0．0579
0，0500　　　　0．0501

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 平均値 　　 0．0421
税金等調整 前 当期 純利 益
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 中央値　　 0．0417

0．0395　　　　0．0402
0．0410　　　 0，0413

0．0402 　　　 〔｝，0472　　 0．0434
0．0333　　　　 0．0401　　　0，0366

当期純 利 益
平均 値　 　 O．0196
中央値　　 O．0230

0．0204　　　　0．0201
0．0221　　　 0．0224

0．0207 　　　　0．0260　　　0，0232
0．0188　　　　0．0245　　　0．

’
0215

昂 に

鷺
ヤ ツシ ユ

’フ
黷擡 8：舗 ： 8：麗 ：8：llll： O．0549　　　　0．0538 　　　0．0544

0，0552　　　　0．0542　　　0，0548

△営 業利 益 耳重窶蘯　　　　8：8ら§♀　二　　　8：96？8　
呷

　　8：8き孛書　7 O．0098 　　　　0．0091　　　0，0095
0．0061 　　　　0．OG58　　　0．OO59

△経 常利 益
平 均値 　 　 0．0168
中央 値 　 　 0．OIO48 ：8さ？§　　　8：86§Z　7 0．0106 　　　　 0．0116　　　0．01呈1

0．007 工　　　　　O．0074　　　　0．0073
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　平均殖　 　 0．0315
△ 減 損税 金 等 調 整 前利 益
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 中央値　　 0．0226

0，0188　　　　D．0223
0．Ol36　　　 0．0156

・税鰐 謹 前 当鞭 利 益 攤 1：85；lr8 ：181i：8臘 ：

罩霙拿晝　　　8：88§呈　＿　　
−
8：8853　：　　8：881§　：

0，0203　　　　0．OIOO 　　　O．0156
0．0124　　　　0．0071　　　0．0098

△ 当期 純利 益

△ 昌

シ 。蟯曇
キ ヤ ツ

灘 8：8611
°

8：81罫 8：1611　r

0．Ol53 　　　　　0．0072　　　0．0116
0．0081 　　　　 0．0053　　　0，0069
O，OO25 　　　　0，0024　　　0．0025
0．0013 　　　　0．OO15　　　0，0014

売 上 高 飜 言1嬲 二
4
闘1：：llll；1：

196485 　　　　148680 　　　174539
52089　　　　　48218 　　　　50234

期 首総 資産 輩難　費嬲 ： 獵ll：1；llll： 17092工　　　　150840　　　161702

51568　　　　49659　　　50715

期首自己 資本 比 率

　 　 　 　 　 n

注）

△は前期との 差額を表してい る．
減 損 税金 等 調 整前利益＝税金等調 整 前 当期 純利 益 ＋ 減 損 損 失

△減 損税 金 等 調整 前 利 益＝当期の 減損税金 等調整 前 利 益一前 期の 税 金 等調 整前当期純利益

売上 高、期 首総 資産、期首 自己 資本比 率 以外 は 、期首 総 資産 で 除 した値 で ある，

1嚢＊ 黍翻盡難膿と備罐穩欝黷鞠齠難縫 蹊齠露芻溜甥黯籍馨薯、

：

黜
＊ 　 未適用 企 業 と比較 して10％水準で 差が 有意 （平 均値 の 場 合t検定，中央値の 場合 ウィル コ クソン 順 位 和検 定 ：両側〉

平均 値　　 0．4036
中央値　　 O．3652
　 　 　 　 94

O，4L95　　　 0．4151
0．4112　　　0．4034
246　　　　　 340

0．4118 　　　　0．4263　　　0，4185
0．4004 　　　　0．4121　　　0．4〔｝47

1467 　　　　　　1245　　　　　　2712

よ ぴ 当期純 利益 で は，有意 な差が 見 られ な い ，こ こか ら早 期適用 企業全 体 と して ， 利益 に余裕

の あ る企業 が 適用 し ，利 益が 未適用 企 業全 体 の 平均 に近 い 水準ま で 下が っ て い る と判断 で き る．

なお こ の 結 果 は 辻 （2005）と も整 合す る もの で あ り，利益 平準化 の 傍証 となろ う．次に 前期 か ら

の 変化 率 を見 る と利 益の 水準 と同様 の 傾向が 見 られ る ．営業利益 ，経 常利 益 の 増加 が 減損 損失

に よ っ て 抑 え られ た結果，未適用企 業 と比 較 して 税金 等調整 前 当期純 利益 ，当期純利益 の 増加

が鈍 くな っ て い る ． こ の 利 益 の 変化 の 結 果 も利 益 平準化 の 傍 証 とな る と 考 え られ る ．た だ し

2005年 に全 体的 に利 益率が上昇 し て い るた め ，2005 年適用企業に おい て は こ の 傾 向が 弱 くな る．

　ま た営業利 益同 様 ， 営業活動 に よ るキ ャ ッ シ ュ
・フ n −一も早 期適用企 業が 大き い ．規模 を期

首総 資産 で 比 較す る と早期 適用 した 企 業 の 方が 有意に大 きい
14
．こ れ は 早期適用 企業の 規模が

相対 的に 大 き く，減損 の 対象 とな る 資産 を多 く持 っ て い る と い うこ とを反 映 し て い る と考え ら

れ る
15
，ま た 売上 高も早 期適 用企業 が 有 意 に 大 き くな っ て い る ，財務 的健 全性 を 表す 期首 自己

資本 比 率 に つ い て は ，有意 な差 は ない ．

4．1．3． 早 期 適用 企 業 の 特 別 損 益 項 目の 推移

　表 3 は 早 期適 用企業 の 特別損益 の 計 上 状況 で あ る ．減損損失 以 外で も，多額 の 特別 損 失を計

上 して い れ ば，ど ソ グ ・バ ス 仮 説 と整 合す る行動 で ある と解釈 で きよ う．

　パ ネル A は 特別 損益項 目 の 早 期 適用 3 年前 か らの 推移 を表 して い る ．早期適 用年 を 0 年 とす
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る と，0 年に は純 特別損益（
＝ 特別利 益 一特別損 失）が減 損損失 計上 の 影響 で 平均値 お よ び 中央値

とも前年 よ りマ イナス 方 向に拡大 し て い るこ とが わ か る．しか し減損損失加 算前特別 損失（
＝ 特

別損失 一減損 損失）の 値 の 大 き さは一1 年 とあ ま り変化 が な く一2 年 ，
−3 年 よ り小 さ い ．次 に減損

損失 と関連の 深 い 有形 固定資産 に 関する項 目に 着 目す る と，早 期適 用企 業 の 資産処分 損 ・評価

損お よび そ の 内訳 項 目（有形 固定 資産処 分損 ・評 価損 ，不動 産 処分損 ・評価損）に 前年 度 か ら特

に大 きな変化 は ない
16
．逆 に特別 利益お よび そ の 内訳 項 目（資産処 分益 ・評価 益，有形固定 資産

処 分益 ・評価益 ， 不動産 処 分益 ・評 価益）は前年 度 よ り も若干 増加 し て い る
17

・ こ れ に 伴 い 減 損

損失控除前 純特別 損益 （F 純特別 損益 ＋減 損損 失）鉢前年 よ り もプ ラ ス 方 向に 動 きゼ ロ に近 くな

っ て い る ．こ こか ら減損損失の 計上額が純特別 損 益 の 大 き さに か な り影 響 して い る こ とが わか

る ．また減損 損失以 外 の 特別損 益 は ， 比較的 バ ラ ン ス され て い る と見る こ とが で き る．こ の 減

損損失 を 除い た 部 分の 特徴 は 乙 政 （1997）と整合 す る も の で あ る ．つ ま り，減 損損失 を除 い た特

表 3 早期適用企業 の 主な特別損益項 目

パ ・ル A 　　l の 0 パ 　ノレ 1の

目
一3 一2 一1 0

特 別 利 益
平均 値

中央値

0，01160
，00240

，0095D
．DO270

，00800
，0032o

，01450
，0040

資産処 分益・評 価 益
平均値

中 央 値

O．00420
，00080

、OO270
，00060

．00410
，00100

．00700
．0015

有形固 定資産処分益・評価益
平均値

中央値

0．OO210
．OOO10

、OOI40
，00010

．GOI40
，0001O

．00380
．0001

不 動 産処 分益
・
評 価 益

平均値

中央値

0．OO190
，00000

、OOUO
．OOOO0

，GO120
，0000D

．00360
．OOOO

特別 損失
平均値

中央値

0．02390
，01470

，02100
，01450

，01570
．OOgO0

．03330
，0165

資産 処 分損・評 価損
平 均値

中央値

0，01250
．00750

，01280
．OD860

．00680
．OO390

．OO680
．OO27

有形固 定資 産 処分損・評 価損
平均値

中央 値

0．00370
．00120

．00410
．00120

．00340
，0016O

．OG350
．0015

不 動産処分損・
評 価損

平均 値

中央値

0，0022000020．003000GO20．0016000030，002100004

純特別損益
平均 値

中央 値

一
〇．0123
−0，0088

一〇．0115
−0，0087

一
〇，0077
−0．0042

一〇．0互88
−G，0079

減損損失加算前特別 損失
平均 値

中央値

0．02390
，01470

．021◎
0．0工45O

．01570
．00900

，D1560
，0072

減損損失控 除前純特 別 損益
平均 値

中央値

一〇．0123
−0，0088

一G．Ol15
−0．0087

一〇．0077
−O．0042

一〇．0011
−0．0013

n 320326334340

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 減損損 失の 規模
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 O−1％　　　　　1−3％　　　　　3−5％　　　　　5％

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Q．0088 　　　0．0196 　　　0．0121 　　　0．0409
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．0032 　　　0．OO72 　　　0．0023 　　　0．OIO7
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．0049 　　　 0．OO96 　　　 0．0022 　　　 0．Ol65
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．OOII 　　　O．0023 　　　0．0011　　　0．OO14
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．0022 　　　 0．0058　　　0．aOlO 　　　O．0103
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．OOO1　　　　0，0002 　　　　0．0002　　　　0．OOO2
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．OQ21　　　 0．OO56　　　G．QOO7　　　0．01Gl
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 O．OOOO　　　O，0001　　 0．0000 　　　0．OOOl
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 O．0122　　　 0．0374　　　0．0530 　　　　0．1661
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0，0100　　　 0．0254 　　　e．0504 　　　　0，1810
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0，0037　　　 0，0090 　　　0、0072 　　　0．0226
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．0022　　　 0．OO35 　　　0．eOS4 　　　　0．Ol12
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．OO23　　　◎，0044　　　0，0040 　　　0．OO93
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 D．OO13　　　0，0016　　　0．OO19　　　0．0022
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．OOIe　　　 O，0030　　　 0．OO25 　　　 0．OQ73
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．CO〔レ3　　　0，0004 　　　0．0007 　　　0．0010
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

−O．OD33　　　
−0．0177 　　　

−O．0409 　　　
−0，1252

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　
−0．OO37　　　

−0．OI63　　　
−O，0428　　　

−0．1003
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．0092　　　　0．0202　　　0．0167　　　0，0467
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．0059 　　　0，0103 　　　0．0136 　　　0，0234
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −O．OOO4 　　 −O．OOO6 　　 −0．0046 　　 −0．OO58
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −0，0014 　　　0．0001　　

−0．0029 　　
−0，0064

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 203　　　　　　93　　　　　　　17　　　　　　　27
注）

資 産 処 分益 （損）・評 価 益 （損）は特 別 利 益（損 失）の 内訳 項 目の
一

つ で ある．また有 形 固 定 資産 処 分 益（損）・評 価 益 （損 ）は 資 産 処分 益 （損 〉・評価 益

（損）内訳 項 目の 一
つ ，さらに 不動 産 処 分 益（損 〉・評 価 益 （損 ）は有 形 固 定 資 産 処 分 益 （損）・評 価 益 （損）の 内 訳 項 目の

一
っ で ある．なお 資産処 分

損・評価損 に減損損失 は含まれてい ない ．これ らは．す べ て 『NEEDS − CD・ROMH 経財務デー
タ』上 の 項 目で ある．

純特別損益＝特別利 益
一

特別損失
減損損 失加算前特別 損失＝特別損失一減損損失
減 損 損 失控 除前 純 特 別損 益＝純 特 別 損 益 ＋ 減 損 損 失

すべ て 期首総 資産で 除した値で ある．

別 損益項 目か らは 早期適用企 業全 体 と して ビ ッ グ ・バ ス の 存在 を確認す る こ とは で き ない ．

　次 に減 損損失 の 規模 を考慮 に い れた 分析 を行 う．減損 損失 の 規 模別 に特 別損 益項 目を計算 し

た もの が パ ネル B で あ る．こ こ で もパ ネル A の 分 析 と同様 の 特 徴 を 見 る こ とが で き る ，減損損

失 の 大 き さに か か わ らず ， ど の グル ープで も減損損失控除前純特別 損益が 期首総資産 に対 し 1％

に満 たず，減損 損失 以外 の 項 目 は合計 すれ ば，そ れ ほ ど利益 に 影響 を与 えて い な い ．つ ま り減

損損失以外 の 特別 損 失 に見 合 う特別 利益 が 計 上 され て い る（あ るい は反対 の 可能性 もある）と い

うこ とが示 され て い る ．減損 損失控 除前純特別 損益 は ，減損 損失 の 計上 と同時に 資産の 処 分や

事業再構築 を行 っ て い れ ば ，大 きな マ イ ナ ス の 値 を とる こ とも考え られ る が，期首総資産 に対

し 5％ を超 える減損 損失 を計 上 し て い る グ ル ープ で も，計上す る減損損失 と比 べ る とそ れ ほ ど
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大 きな値 で はない ，

4。2． 仮説 の 検証結果

　3．2．で 説 明 した回帰式の 推定結果を示す ．回 帰式（トー ビ ッ ト・モ デル ）は 次 の とお りで あ る．

Ali・！α 1十 a2　SMOOTH 　i十 tt3BATH 　i十 α4△INDROAi 十 as △SALESi十 a6△CFOi十 α7△MGTi 十 a8REi

　　 十 α gFA 　I十 εi　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （1）

　各変数 の 基本統計量 が表 4 ， 各 変数 問 の 相 関係数 を表 した もの が 表 5 で あ る．説 明変数 間で

極 端 に 大きな 相関係 数 を示 す 関係 は見 られ な い ．

　回 帰式 の 係 数を推定 した 結果 が 表 6 で あ る ．利益 の 水 準 を基 礎に した 組 み合わせ （1）で は ，

SMOOTH ，　 BATH 変数 の係 数 の 推定 値 が それぞ れ，　 Ol1621，0、0363 で あ り，双方 とも符 号 が予

測通 りプ ラス で ，か つ Z 値 も有 意 で あ る．（ii）で も同様 の 結果 とな っ て い る．こ れ は，経済環境

そ の 他 の 要因 を考慮 して もなお 利 益 の 水準が 高 くなる ほ ど減損損失を 計上 し て お り，また 利益

が マ イ ナ ス の 水準 で は 大き な減損 損 失 を計 上 して い る こ とを意味す る． よ っ て利 益平準化仮説

と ビ ッ グ ・バ ス 仮説 は 双方 と も支持 され る．
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表 6 回 帰分析 の 結果
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組 み 合わせ （括弧 内 は 予 測 符 号 ）

 

（ii）
（iii）
（iv）

（v ）

（Vi）
（vii ）

SMOOTH −Ll（＋），　BATH −L1（＋）
SMOOTH −L2（＋），　BATH −Ll（＋）
SMOOTH −C1（＋），　BATH −Cl（＋）

SMOQTH −C2（＋），　BATH −Cl（＋）

SMOOT 卜｛−C3（＋），　BATH −C2（＋）

SMOOTH ．C2（＋），　BATH ．C2（＋）

SMOOTH −C3 （＋），　BATH −C3 （一）

注）

各変数 の 上 段 が 係 数の 推定値，下 段 （斜宇 ）がZ値で ある．
＊ ＊ ＊ 1％水 準 で 有意（Z値 ：両側 ）
＊ ＊ 　 5％水 準 で有 意（Z値 ：両 側 ）
＊　 10％水 準 で 有 意 （Z値 ：両 側 ）

AdjR2一自由 度 修 正 済 決 定 係 数

変数 の 定 義 は 本 文 を参 考 の こ と．

G），（ii）は 減 損 損 失 と利 益 の 水 準 の 関係，（iii）〜（vii）は利 益 の 変化 との 関係 を 分析する組 み 合 わ せ で ある．

　一方 ， 利 益の 変化 を基 礎 と した 組み合 わ せ （iii），（iv）で は，　 SMOOTH 変数 の 係 数 の 推 定値 が そ

れ ぞ れ 0．1308
，

0．Ol15 で ，符号 は 予 測通 りで 有意 で あ り，利益 平準化 仮説 が支持 され る． しか

し組 み合わせ （iii），（iv）に お い て BATH 変数の 係数は有意で ない ．　 BATH 変数 の 係 数が 有意 とな

らな い の は ，わ ずか の 利 益 の 減 少 に お い て は ，利益の 減少 幅を拡 大 しない た め に ，
ビ ッ グ ・バ

ス 仮説 に従 う行動を取 らな か っ た もの と考え られ る．

　そ こ で
， 組 み 合 わ せ （v ），（vi）で は BATH 変 数 を利 益 の 大 幅 な 変化 （減 少 ）に 対応 した 変数

（BATH −C2 ）に入れ 替 え ，（v）で は SMOOTH 変数 も BATH ＿C2 に対応 して SMOOTH ＿C3 と変化 さ

せ る．そ うする と sMooTH ，
　 BATH 変数の 係数は（v ）， （vi）とも符号 が予 測通 りで 有意 とな る．

っ ま り利 益が 大幅 に 下 落 し た 局 面で は ビ ッ グ ・バ ス 仮 説 も支持 され る ．た だ し ，組み合わ せ （vii）

にお け る利益 の 変化の 値 に 応 じて減損損 失 を計 上 す る と い う変数（BATH ＿C3）の 係数は 有意で は

な い
18
．

　そ の 他 の 変数 で は ，△INDROA ，　 RE ，　 FA の 係 数 は符 号が予 測通 りで 有意 で あ る ．△CFO は
一

つ の 組 み 合わ せ で 有意 で あ るが符 号 が反対 で あ る．△SALES と △ MGT の 係数 は
一貫 し て 有意 で

は な い
19
．

　上記の 結果 を要約 す る と，利 益の 水準 で の 分析 か らは，早期 適用 企 業 が 経済環 境そ の 他 を考

慮 して もなお ， 減 損会 計基準 を 計上 す る前の 利益 の 水準が ゼ ロ よ り小 さい とき に，減損 を用 い

て損 失 を拡 大 させ て い る こ とが 示 され て い る ．こ の こ とは ，適用 時 期 の 選 択 が 可 能 で あ っ た（つ
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ま り減損損 失 の 計上 が任 意で あ る）こ と とあわせ て 考 え る と，減損 損失 が ビ ッ グ ・バ ス の 手段 の

ひ とつ に 用い られ た こ と を示 唆 し て い る．ま た 減損損失を 計上 す る前の 利 益 に 比 例 して ， 減損

損失が増 え て い る こ とが わ か る．こ れ は利 益 平準化 行動 を示 して い る ．利益 の 変化 を用 い た分

析 で は ，利益 が 増加 す る ほ ど減損損失 額が 増加 す る 結果 が 表れて お り，利益 平準化 仮説 が支持

され て い る．ま た利 益の 変化 が 大 き くマ イ ナ ス とな っ て い る企業 は減 損損 失が 大 き くな っ て お

り，そ こ で は ビ ッ グ ・バ ス 仮 説が 支持 され る． これ らの こ とか ら，経営者 は利 益 の 状況 を見な

が ら減損会計基準を 早期適用 し減損損失を 計上 し て い る と判断 で きる ．そ れ は 経営者が減損会

計基 準 の 適 用時期 の 選択 を行 っ て い る とも解釈す る こ とがで きよ う．

5． ま と め と今後 の 課題

　本論 文で は ，減 損 会計基準 を早 期 に適 用 した 企業 を対 象 に ，減損損失計 上前 の 利 益 の 水準 お

よび その 変化 と減損 損失 の 関連 を分析 した ．実証結 果か らは ， 利益 平準化仮説 が支 持 され て い

る ．っ ま り早 期適用 企業は ，減損損失計 上 前 の 利 益 の 水準 な い し変化 が プ ラ ス の 領域 に お い て ，

そ の 額 に比 例 して減 損損失額 を計上 して い る ，ま た 利益 の 水準 が マ イ ナ ス の 領 域 にお い て は大

きな減 損損失 を計 上 し て お り，そ の 計 上 が任 意 で ある こ とを考慮 す る と ，
ビ ッ グ ・バ ス 仮 説 と

整合 す る と考 え られ る ．ま た，利 益 の 変化 で は ，比 較 的大 きな減 益 とな っ たサ ン プル に お い て

ビ ッ グ ・バ ス 仮説 を支持 する証拠 が得 られ た ．こ れ らか ら，減損会計基準の 早期適用 企業に お

い て は ，利益 の 状況 と減損損失額 を比 較考量 して 早期適用 を選択 し，裁量的に減損損失 を計上

して い る こ と が示 され て い る ．

　減損会計 基準 の 対象 となる 固 定資産 は他 の 資産 と比 較す る と流動性 が低 く ， 企業外 部 の 利害

関係 者 か らは評価 が特 に 困難 で ある と考 え られ る ．今 回 の 減 損会計基 準 の 導入 に よ り，修 正 さ

れ た 固定資産 の 評価額 お よ び 減損損 失額 が ，経営者 の 側 か ら明 らか に され る こ とに なる．た だ

し ， 本論文 で の 調査 結果 を み る と ， 減損損失 に ま つ わ る情報 を利用 す る利 害関係者 は ，減損損

失 の 計 上 に は利 益 平準化 仮 説 ，
ビ ッ グ ・バ ス 仮説 に 従 う行 動が 反 映 して い る可 能 性 が あ る こ と

を理 解 しなけ れ ばな らな い とい うこ と に なろ う．そ うい っ た 中で ，減損 会計基準 が 与 え る経済

的 な影響の ひ とつ で あ る株式市場 の 反応 は ど うで あ っ た で あろ うか ．減 損会計基 準導入 の 目的

に は 投資者 へ の 的確な情報 の 提 供 が あ る ．本論 文 の 内容 に 関 して い え ぱ ，利益 マ ネ ジ メ ン トを

含 ん だ会 計情報 が 株式 市場 で どの よ うに 評価 され た の か は次 の 段階 の 検討す べ き課題 で あ る．

　 そ の ほ か に 残 され た 課題 と して 次 の よ うな もの が あ る ，それ は企 業 が ど の よ うな動機 か ら減

損会計基 準を 早期に適用 した か ，そ の 動 機が 減損損失 の 金額 に どの よ うな影響 を与 えた か で あ

る． こ れ は企 業が 減損 会計基 準 の 適 用 時期 の 選 択機 会を どの よ うに活用 した か を 意 味す る
20．

本論 文 で は 早期 適用企 業 にサン プ ル を絞 っ て利 益 の 状況 をひ とつ の 動機 と して 分析 したが ， 早

期適用 に至 っ た 動機 を詳細 に 分析 し， さらに 今後利用 可能 とな る強制適 用後 の デ ー
タ を用 い れ

ば ， 減損会計 基準 の 適用 前後に お ける利益 マ ネ ジ メ ン トに っ い て もあわせ て調 査 で きる ．

　 次 に，減損 損失 は独 立 に 計上 され る とは 限 らな い こ とか ら，平行 して 実施 され る 可能性 の あ

る事 業再構築 に ともな う資産の 整理 ，減損損失 を 穴埋 めす る利益 の 計上 な ど の 同時 に発 生する

利益 マ ネ ジ メ ン トを考慮 す る 必要 があ る
21． さらに企業 は減損会計 基準の 適用 前 か ら，適 用期

に巨額 の 損失 が 表 面化 しない よ う含み 損の ある資産の 売却な ど事前対応を行 っ て い る場合 があ

り，こ れ ら も利益 マ ネジ メ ン トの
一

環 と し て 調査 す べ き で あろ う．

　 また ， 通 常 ， 収 益 性 が 下 が るほ ど減損 損失 は増加 す る 関係 に あ るた め ，経済環 境 の コ ン トロ
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一ル が 完全 で ない 限 り ビ ッ グ ・バ ス 仮説 の 証拠 の 解釈 に は 曖昧 さが 残 る ． こ の 問題 は ， 減損損

失 の うち経済環境 を反映す る部 分 に対 す る モ デ ル の 精緻化 をは か る こ とか ら緩 和 され よ う．

（本 論文 は 2006 年度科学研究 費補助金 若手研 究 （B ）：課題 番 号 18730290 に よる成 果 の
一

部 で あ

る ．）
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（注 ）
1
次節 の 先行研 究で 紹 介 さ れ る Riedl（2004）を 参 照 され た い ．

2
例 え ば ， 会 計 ビ ッ グバ ン 初年度（2000 年 3 月 期）の 利 益 マ ネ ジ メ ン トを 調 査 し た 中條 （2001），退 職 給 付 会 計 基

準 に つ い て 調 査 し た ，挽 （2003），乙 政 （2005）な ど が あ る．
3
須 田 （2001）で は，米国の 減損 の 実務 と 情報 内 容 に つ い て サ ーベ イ を 行 っ て い る．米 国で の 減損 の 実務 に 関 し

て い え ば，減損損 失 の 計 上 は 大規 模 に行 わ れ て お り，そ の 動 機 は 主 と し て 利 益 マ ネ ジ メ ン トに あ る こ と を 述

べ て い る．
4
裁量 的会計発生高 の 増加 で あ る の で ，前年度 と比 較 した相対的なもの と解釈 で き る．早 期適用年度 自体 の 裁

量 的 会 計 発 生 高 が 有 意 に ゼ ロ と 異 な る か ど う か は 明 ら か に さ れ て い な い ．
s

岡 部 （1998）で は ，経済事象 と減損損失 の 順 序関 係 に っ い て 詳 細な議 論 が な され て い る，参 照 され た い 、
6

川 島 （2006a，2006b ）で は 回 収 可 能価額 の 算定 の 各 段 階 に お け る経営者 の 選 択 に つ い て 説 明 して い る ， 参照 され

　 た い ．
7

利益 の 水準 は（プ ラ ス 側 で は ）い わ ば 損失計 上 に対す る利益 の 余裕度 と もい え る．こ れ を用 い て 利益平準化を

検 討 す る こ とは ，厳 密 に は利 益 平 準 化 の 意 味 す る と こ ろ と
一

致 す る わ け で は な い が ，本 文 中 で も 示 し た とお

　り利益 に応 じて 将来 に 発生する可能性 の あ る減損損失 を早 め に 計上 し，将来の 強制適用時 の 損失計 上 を抑制

す る こ と を考 え る と，必 ず し も矛 盾す る わ け で は な い で あ ろ う．
S

当期純利益 に 対 し，減損損失お よび 減損損失 を原 因 とし て 発 生す る 法人 税等調 整 額（繰 延 税金資産 へ の 計上 ）

を考慮 した 額 を 調整 した 利益を用 い る こ と も考 え られ る．し か し減損損失 の 法人税等調整額（繰延税 金 資 産 ）

に 与 え る影 響 が 判 明 せ ず ，ま た 評 価 性 引 当 額 の 内 訳 が 利 用 で き な い 場 合 も あ る．そ の た め 減 損 損 失 の 影 響 額

が 判 明す る税金等調整前当期純利益 を基 準と し て 分析 を行 っ て い る．こ れ らの 問題 が 解決す れ ば，利益 に 対

す る利 害 関 係 者 の 注 目度 か ら は 当 期 純 利 益 を 起 点 に して 分 析 す る 方 が よ い で あ ろ う、
9Ried1

（2004 ）で は，減損損失考慮 前 の 利益 の 変化 に つ い て も経済環境 の 変化 の 変数 と して 加 えて い る．し か

　し，本論文 で は，  利益 の 変化 につ い て 主要 なイ ン セ ン テ ィ ブ の ひ とつ と して 仮説を定立 して い る，  利益

の 変化 と BATH ，　 SMOOTH 変数 と の 相 関が 非常 に 強 く（相関係数 が 0．9 を こ え る もの が あ る ）多重 共 線性 の 問

題 が あ る こ と か ら説 明 変数 に は 加 え て い な い ．ま た ， Riedl（2004）で は 国 内総 生 産 （GDP ）の 成 長 率 も説 明 変 数

に 加 え て い る が，本論 文 で は 調 査 対 象 期間 が 2 年 し か な い こ と を 考慮 し 除 外 し た ．な お GDP の 成長 率 を 加 え

て も，GDP の 成 長 率 の 係 数 は 有意 で な く，全 体 的 な 結果 は ほ ぼ同 様 で あ る．
1°

こ の 変数 は ，有形 固 定 資 産 ，無 形 固 定 資産（ソ フ ト ウ ェ ア を 除 く），投資 そ の 他 の 資産 （投資有価 証 券，長期貸

付 金 ，破産 債 権 ・更 生 債 権 ，長 期前 払 費 用 ，繰 延 税 金 資 産 ，そ の 他 の 投 資 そ の 他 の 資 産 を 除 く）を あ わ せ た も

の で あ る ．
H

辻 （2005）で は ，固 定資産 の 規模 の 違 い が 減損損失 の 金額 に影 響 を与 え る こ とが 記 さ れ て い る た め 追加 し て

　い る．
122004

年 3 月 期 に 適 用 す る と 翌 期 以 降 の 適 用 も義務 づ け られ る．分析 は ，減損損失 の 見積 も り と利 益 の 状 況

か ら適用を判断す る と い う経営者 に よ る 適用時期 の 選択 とも関係す る ．そ の ため，2004 年 3 月 期 の 早 期適用

企 業 に つ い て は ，2004 年 3 月 期 の デ ータ の み分析対象 と し，2005 年 3 月期 の デ
ー

タ は すべ て の 分析 か ら除外

　 して い る．
］3

未適 用企業 の 2004 年 の デ
ー

タ は ，3、3，の （1）〜（6）の 条件 で 選 択 され た 未適 用 企 業 と 2005 年 3 月 期 早 期 適 用 企

業 の 2004 年 の デ ータ と して い る ．
14

総資産 の 比 較 で 期首 の 値 を 用 い る の は ，期 末 で は 減損損失 が 影 響 し て し ま うか らで あ る ．自 己 資 本 の 場 合 も

同 じ理 由で 期首 の 値 を比 較す る．
15

式 （1）の 独 立 変数 で あ る 期首 の 減損会計基準 の 対象 と な る 固 定資産（た だ し 期首総資産で 基準 化 は 行 っ て い な
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い ：脚 注 10 参照）の 平均値 と 中央値 も早 期適 用 企業 が 有意 に 大きい ．
16

資産 処 分損 ・評価損 に 減損損失 は 含 ま れ て い ない ，
17

表 4 に 記 載 した 以 外 の 特 別 利 益 項 目 で 比 較 的 増 加 し て い る の は ，（『NEEDS − CD 　ROM 日 経財 務データ』上

の 項 目で は ）そ の 他特別利益，退 職給付 関 連利益 で あ る．有価 証 券売却益 は そ れ ほ ど増加 し て い な い ．
Is

（v ），（vi），（vii）で 使用 し た SMOOTH ，　 BATH 変数 と類似 の 変数 を 利益 の 水準 の 分析 で も作成 し 分析 し た と こ

ろ ， 符号 が 予 測通 り で 有意 で あ っ た ．
192004 年 早 期適 用 企業 の み で あ る が ， 山 本 （2005，2006）で も経営者 交代 と減損損失 の 関 係 は 示 され て い な い ．
20

善積 （2002）に おい て ，新会計基準 の 適用時期 の 問題 の 重要性 が 主張 され て い る ．
21

減損損失と同時 に 発生する利益 マ ネ ジ メ ン トに つ い て は Rees　et　al，（1996），山本 （2005 ，
2006）を参照 され た い ．
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論　文

動機付 けに お け る 自己 申告 の 意義

鈴木 孝則

〈 論文要旨 〉

　本稿の 目的 は t 委託 者が 受託者を検査 に よ っ て 動機付 け る場合に お い て ，受託 者が投入 した

努 力 水 準を 自己 申告 させ る こ との 意義 を 見 い だ す こ とで あ る．こ の 目的 を達成す る た め に，こ

の 委任関係 を，プ リン シ パ ル とエ イ ジ ェ ン トの 二 人 に よ る ゲ
ー

ム と し て モ デ ル 化 し 分析 を行 っ

た ．この 分析 か ら得 られ た結論 は 以下 の とお りで あ る．（1）自己 申告 の ない 場合 に達成可 能な均

衡 に お け る期待効用 は，自己 申告手 続き を 導入す る こ とで （均衡 が なくな らな い 限 り）凌駕さ

れ る．（2） 自己 申告手 続 き の 導 入 が 原 因 で 均衡 が 存在 し な く な る ケ ース は ， 検査 技 術 と検査費

用 が と もに相 当 に低 い 場合に 限 られ る こ と，した が っ て ，自己 申告 を 生 か す た め に は一定 レ ベ

ル の 検査技術 が 要求 され る場合 が あ る．（3）自己 申告 の ない 場合 とは 対照的 に，プ リン シ パ ル

が検査資源 制 約 に縛 られ る こ とな く，検査確率 を任意 に 小 さ く して ，検査 コ ス トを節約 で き る．

（4） した が っ て ，自 己 申告 の な い 場合 と対照的 に ，検査確率 が 小 さい ほ ど期待効用 が 大 き くな

る．（5） 自己 申告がない 場合 に は，ペ ナル テ ィ と し て，エ イ ジ ェ ン トか らプ リン シ パ ル に 対す る

多額 の 支払 い を要 求 しなけれ ば達成で き な い よ うな期待効 用 を，自 己 申告 手 続 きを 導入 す る こ

と で ，ペ ナ ル テ ィ の 最低 基 準値 を正 に 保ちなが ら達成 で きる．

〈 キー
ワ
ード〉

自己 申告，動機付 け，混合戦略均衡，有限責任制約，検査資源制約

The 　Significance　of 　Self−Reporting 　in　Motivation

Takanori 　Suzuki

Abstract

　In　the　article
，
　I　have　tried　t（〉丘nd 　out 　sig 血 丘cance 　offorcing 　an 　agent 　to　self −report 　his　actual

effor 七 level　to　a　principal　in 皿 otivation 　context ．　I　built　a　principa1−agent 皿 odel 　in　which 　they

select 　their　actions 　simultaneously ．　The 　major 丘ndings 　are 　as 　fbllows．1．　When 　the　principal

introduce　self −reporting 　Procedure ，
　 she 　can 　attain 　higher　expected 　utilityL 　 2．　 If　she 　hopes 　to

use 　self−reporting 　as　a 　device　to 皿 otivate 　the 　agent ，　she 　wou ］d　be　reqUired 　to　have　a　certain

level　 of 　inspection　teChnology ．3．　 As　opposed 　tQ 　the　 non 　 self −reporting 　 case
，
　the 　principal

can 　be　released 　frQm 　inspection　resource 　constr 颪n 七．4．　 Therefbre 　she 　ca 皿 reduce 　inspection

cost 　by　minimizing 　frequency　of 七he　inspection．　 As　a 　resu1 七
，
　she 　is　expected 七Q　gain　higher

utility ．5．　Even 　though 　she 　can 　not 　expect 　a　high　level　utility 　without 　setting 　severe 　pen 組ty

（payment 　f士om 　the 　agen 七 七〇 her）ill　the 　non 　self −reporting 　settings ，　 she 　 can 　 attain 　the 　high

expected 　utiLity 　with 　rnore 　tolerant　pellalty （pos 三tive　payment 　to　the　agent ｝by　adop 七ing　the

se 廷Lreporting
　procedure ．
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1　 序

　本稿 の 目的 は ， 委託者 が 受託者を検査 に よ っ て 動機付 け る場合 に お い て ，受託者 に 自身が 投

入 した 努 力 水 準 を 自己 申告 させ る こ との 意義 を 見い だ す こ とで あ る．

　わ れ わ れ の 身 の 回 り に は ，動 機 付 け を 目 的 と し た 検 査 機構 の
一

部 と し て ，自己 申告 手 続き を

取 り入 れ た も の が数多く存在す る．た と えば，公 認会計 士 に よ る 財務諸表 監 査 は ， 投資家が経

営者の 経営努 力 を動機付 け る こ と を 目的 と した 検査機構 とみ る こ と が で き る．そ こ で は，経営

者 が 投 入 し た 努力水準 を財務諸表 とい う表現形式で 自己 申告 させ
， そ の 報告 の 真実性 を 公 認 会

計士 に 検査 （監査 ） させ る こ とで 、投資家は ，経営者自 らが すす ん で 高水 準 な経営努力 を発揮

す る よ う導 い て い る．ま た ，金 融行政分野 に お け る実例 と し て ，金 融庁 に よ る 金 融検 査 は ，金

融監督当局 が 金融機関の 業務努力 を 動 機付 け る こ と を 目的 と した検査機構 とみ る こ とがで き る．

そ こ で は ，金 融機関が 投 入 し た 努力水準 を 融資先企 業 に 対す る債権 の 分類
1 とい う表現形 式 で 自

己 申告 させ ， そ の 報告 の 真実性 を 金融庁 の 検査官 に 検査 させ る こ とで ， 金融監督 当局 は，金融

機 関 自 らが すす ん で 高水 準 な業務努力 を 発揮す る よ う導 い て い る．さ らに ，ア メ リカ に お ける

自 己 環境 監 査 報 告 と環 境 保 護 当 局 に よ る 検査 は ，環 境 保 護 当 局 が 企 業 の 汚 染 低 減努 力 を 動 機 付

ける こ とを 囲 的 とし た 検査機構 とみ る こ と が で き る．そ こ で は，企業 が 排出 して い る有毒あ る

い は 有害物質 を 自己 監 査報 告 書 とい う表 現 形 式 で 自己 申告 させ ，そ の 報 告 の 真実性 を環 境保 護

当局 の 検査 員 に 検 査 させ る こ とで ，環境保護 当 局 は，企 業 自ら が すす ん で 高水 準 な 汚染低減努

力 を発揮す る よ う導 い て い る．

　 よ り最近 の 変化 に 目 を 向 けれ ば，い わ ゆ る エ ン ロ ン 事件 な ど を き っ か け と して 法案が 成立 し

施行 され て い る企業改革法 （Sarbanes−0）dey　Act　of 　2002） で は，企業 の 内部統制 の 整備お よ

び 運 用 状 況 に 関 す る 報 告 書 を年 次 報 告 書 と併せ て 提 出 し，最 高経営 責 任 者 と最 高 財務責任 者 が

宣誓署名す る こ とを求 め る と同時 に ，外部 の 監査人が 内部統制 の 有効性に関す る監査を行 うこ

と を 求 め て い る．こ の 実務 に 関 し て も、証 券 取 引 委員 会 が 経 営者 に 有 効な内部 統 制 を維 持す る

努力を動機付 け る こ と を 目的 と し た，自己 申告手続きを伴 う検査機構 とみ る こ とが で きる．

　 こ の よ うに，社会 の 随所 で 自己 申告手続きを組 み 込 ん だ検査機構が動機付 け の 手段 と して 利

用 され て い る た め，自己 申 告 手 続 き に は，（1）検査 に よ る 動 機付 け の 効率 を 高め，あ る い は （2）

動機付け に お ける主要な制限 を 弛 め る こ と の で きる，本質的 な 性質 が 内包 され て い る の で は な

い か と 直感 さ れ る ．本稿 は ，こ の 直感 に 端 を 発 し，モ デ ル の 分析 を 通 じ て 動機付 け に お け る 自

己 申告 の 意義 を 見い だ そ うとす る も の で あ る．2

2　 従 来の 研 究

　本節 で は，前掲の 目的 と関連 の ある先行研究 に っ い て その 概要を記述 したあと，本稿 の 位置

付け と方針 お よ び 限 定事 項 を述 べ る．

　自己 申告 の 意義を問 うと い う意味か ら本稿 と同様な目的をもつ 文献 に ，Malik ［2］お よびKaplow

and 　Shavell［11 が あ る が ，前者 は 環境保護 の 観点 か ら後者 は 犯 罪防止 の 観 点か ら，い ずれ も 規

制 当局 に よ る 企 業 や 個 人 の 取 り締 ま り をモ デル 化 した もの で あ る．した が っ て ，社会的 に 有害

な 選択 （活動） そ の もの に 対す る罰金あ る い は過料，虚偽 の 自己 申告 に 対す る罰金な どの 最適

な金額を求 め る こ と が 重要 な 目的 の
一

っ と な っ て い る．し か し な が ら，
一
般的な委託関係 に お

い て は，（こ れ ら文献 の ように ） X イ ジ ェ ン トか らプ リン シ パ ル へ の 支払 い が制限 され る だけで
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なく，検査 の 結果 が どの よ うな もの で あ ろ うと も，
一

定額 以 上 の 報酬 が エ イ ジ ェ ン トに 支払 わ

れ る こ と を 要 請 され る場合が多い ．た とえば ， 株主をプ リ ン シ パ ル ，経営者 を エ イ ジ ェ ン トと

して ，株主 が 経営者 の 自主 的努力 を 引 き 出す た め に 経営者の 自己 申告 を株 主 （ま た は そ の 代理

人 ） が検査す る状況 や ， 経営者 をプ リン シ パ ル ，管理 者 をエ イ ジ ェ ン ト とし て ，経営者 が 管理

者 の 自主 的努 力 を 引き出す た め に 管理 者 の 自己 申 告 を 経営者 （ま た は そ の 代 理 人） が 検査 す る

状況 を考えれ ば ，検 査 結果 に か か わ らず非負 の 報酬 が エ イ ジ ェ ン トに 支払 わ れ る こ と を保証す

る の は 自然な設定と思われ る．

　筆者 は，自己 申告手 続 き を 導入 して い る検査実務 に共 通 の 性質 を観察す る に．検査す る側 （プ

リン シ パ ル ） の 検査 資 源 が 稀 少 で あ る と い う共 通 点 が あ る よ うに 直 感 す る．そ こ で ，自 己 申告

の 意義を調 べ るに は，プ リン シ パ ル の 検査資源制約 を明示的 に導入 した モ デル の 分析 が 是非 と

も 必 要 で あ る よ うに 思 われ る ．と こ ろ が ，上 記 の い ずれ の 文献 に お い て も，こ の よ うな制約 が

考慮 さ れ て い な い ．

　Malikl2］に お い て 設定 され て い る検査技術 は ，（1） エ イ ジ ェ ン トの 選択 を正 し く識別す る か ，

（2） エ イ ジ ェ ン トの 選 択 を誤 っ て 識 別 す る か の い ずれ か で ある．し か し なが ら，こ れ は 情報 シ

ス テ ム の よ うな機械 的 な 測定 メ カ ニ ズ ム の モ デル 化 に は ふ さわ し い が ， 人 間 に よ っ て 直接執行

され る 検査 行為 の モ デ ル 化 に お い て は ，む し ろStrausz［5］の よ うに ，（1）エ イ ジ ェ ン トの 選 択 を

正 し く識別す る か ， （2）エ イ ジ ェ ン トの 選 択 に 関 して 何も識別 で きない か の い ずれか で あ る，と

設定す る ほ うが 自然 に 思 え る．なお ，Kaplow 〜and 　Shavell［1｝に お い て は ，検 査技術が 完 全 で あ

る と し て い る た め，検査技 術と検査頻度の 関係や検査技術 と プ リン シ パ ル の 期待効用 の 関係な

ど が 全 く論 じ られ て い な い ．

　Malik ［2］に お い て は 、
エ イ ジ ェ ン トの 任 意 の 努力水準 に お い て プ リン シ パ ル の 期待 ＝ ス トを

最小 に す る よ うな検 査 機構 に お い て は，自 己 申告 が有効 で あ る こ と を 明確 に 示 して い る もの の
，

プ リン シ パ ル に と っ て の 最終 目標 で あ る，社会 的 便 益 を 最大 に す る よ うな 最適 な努 力 水 準 を 実

現 させ る よ うな検査機構 にお い て は 自己 申告手続きが 有効 で あ る か 否 か に つ い て の 明確 な結論

が 必 ず しも得られ て い ない よ うに 思 わ れ る．少 な く とも，自己 申告 手 続きが有効 に な る た め の

明確 な 条 件 を提 示 で き て い な い と思 わ れ る が ，社 会 の 随 所 で 自 己 申告 手 続 き が 利 用 され て い る

現状を説明す る た め に は ，最適な努力水準 に お け る検 査 機構 に 関 し て ，もっ と明快 な 結論が 得

られ て もお か し く な い の で は ない か と筆者 は感 じ て い る．

　本稿 で は ，自己 申告手続 きを含ん だ 検 査 機構 に 関す る先行研 究 に つ い て ，筆者が 問題 点 と感

じて い る上 記 の 各事項 に対 して ，何 らか の 解答 （あ るい は そ の 端緒） を 見い だ す こ と を試 み る．

方針 と し て は ，Strausz圄 の モ デ ル をベ ース と し な が ら，そ こ に は 含 ま れ て い な か っ た 自己 申

告 手 続 き を 明 示 的に導入 し，均衡解の 性 質を調 べ る こ とで 上記 の 課 題 に取 り組 む ．本稿 の モ デ

ル の 特徴 は 次 の とお りで あ る，少な い 報酬 で 受託者 か ら大 き な 努 力 を 引 き 出 そ うとす る委託者

と ， 少ない 私的 コ ス トで 委託 者 か ら大 き な報 酬を引き出 そ うとす る 受託者 の 関係を，エ イ ジ ェ

ン シ
ー

モ デル に お け る プ リン シ パ ル とエ イ ジ ェ ン トの ゲーム と し て と らえ る．プ リン シ パ ル の

戦略 は 「努力 の 有無 の 検査 」 の 確率分布，エ イ ジ ェ ン トの 戦略 は 「努力 1 と 「真実報告 」 の 確

率 分布 とす る．自己 申告 手 続 き 導入 の 特 徴 は，「努力 せ ず，か っ ，これ を 正 直 に 報 告す る 」 と い

う選 択 肢 が 可 能 な こ とで あ る と考 え，こ の 点 が 強 調 され る よ うに モ デ ル を設 定 し た．具 体的 に

は，怠惰 を 告 白す るつ も りの エ イ ジ ェ ン トは，怠惰 で あ っ た証跡 を 粉飾す る イ ン セ ン テ ィ ブを

持 た な い で あ ろ うか ら，そ の 場 合 ，プ リ ン シ パ ル は よ り簡 易 （低 n ス ト） な 検 査 で 正 確 な結果

を 得 る こ とが で き る と し た，こ の よ うに，怠惰 を 告 白す る と い う選 択 肢 の 存在 を 通 じて 均 衡 に
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お け る 検査 コ ス トの 節 約 が 可 能 と な り，こ れ が 自己 申告手 続 き 導 入 の 意義 と な る の で は な い か

と期待するの で あ る．モ デル に おけ る 主な限定事項 は 以下 の とお りで あ る．第
一

に ，
Strausz［5】，

Malik〔21，お よび Kaplow　and 　ShaveU［1］と同様 に，プ レ
ー

ヤ
ー

の リス ク態度 を リス ク 中立 と仮

定す る．第 二 に ，プ リ ン シ パ ル は，検査 を執行 す る た め に ス ーパ バ イ ザーを雇 うこ とは し な い ．

す なわち，彼女 は，検査 に 関す る意思決定 と執行 の 双方を行 うもの とす る．3
第 三 に，報 酬体系

が 特 定 され た 状 況 で は ，プ リ ン シ パ ル とエ イ ジ ェ ン トは 互 い に 相 手 の 戦略 の 選択結果 を み る こ

とな し に，自分 の 戦略 を選択す る もの とす る．第 四 に，Strausz［5］と 同様に ， プ リ ン シ パ ル が

用 い る検査技術 お よ び 検査 コ ス トは，と もに 独 立 の 外生変数 で あ り，両者 の 間 に は 関数関係 を

想 定 しな い もの とす る．第 五 に，プ リン シ パ ル か らエ イ ジ ェ ン トへ の 報酬 の 支払 い に は ，コ ス

トが か か らない もの とす る．第 六 に，＝ イ ジ ェ ン トが 自分 の 決定変数 に 無 差 別 で あ る場合に は，

プ リン シ パ ル に最も有利な 選 択を行 うもの とする ．4
第七 に，プ リ ン シ パ ル とエ イ ジ ェ ン トは，

ともに 正 確な計算能力 を持 つ 合理的な個人で あ り，所与 の 情報すべ て を 使 っ て 意思 決定 に 必 要

な計算 を正 し く行 う こ とが で き る も の と仮定す る，

3　 モ デル

　本節 で は，自己 申告 の 意義を明 ら か に す る た め の 経済モ デル を設定す る．プ リン シ パ ル とエ イ

ジ ＝ ン トの 2プ レ
ー

ヤ
ーに よ る ゲ

ー
ム とし て 状況をモ デル 化す る ．両者 の 戦略 空 間 は混 合戦 略 空

間 とす る．両者 は リ ス ク 中立 的 で あ り，von 　Ne   ann −Morgenstern の 期待効用仮説 に した が っ

て 行動す る．プ リン シ パ ル の 効用関数 は エ イ ジ ェ ン トが 産出す る利得 を 独 立 変数 と して Z （’）　…

．エ イ ジ ェ ン トの 効 用 関 数 は プ リン シ パ ル が 支払 う報酬 を独 立 変数 と し て び〔・）m ・と表 され る．

労働市場 は競争 的 で あ り，エ イ ジ ェ ン トの 留保効用 は U で あ る．エ イ ジ ェ ン トは プ リ ン シ パ ル

か ら努力 の 行使 を要求 され，努力す る場合 に は コ ス ト k （＞ 0）を負担す る．エ イ ジ ェ ン トは 提

示 され た報 酬体系 に 基 づ い て ，努力す る確率 α を選 択 す る ．努 力 は プ リン シ パ ル か らは 観察す

る こ とが で きない ．努力 と環境状態 の 結合結果 として 産出され る利得 （将来 キ ャ ッ シ ュ フ n 一な

ど） を ¢ とす る．利 得 x は 将 来 に お い て 実現 し．当期 に そ の 値 を知 る こ と は で きな い か ら．契

約変数 に な ら な い ．5
エ イ ジ ェ ン トが 努力 しな い 場合 は確実 に ＝

＝0 とな り， 努力す る 場合 は ，

確率 π （0 ＜ π ≦ 1）で x ＝X （0よ り大 なる 固定値） とな る が，確率 1 一π で x ＝ 0 と な る．

　 エ イ ジ ェ ン トは リス ク 中立 的 だ か ら リス ク負担 に 関 心 が な く，し た が っ て ，彼 に す べ て の リス

ク を負担 させ る報酬契約 に よ っ て プ リ ン シ パ ル は努 力 を 引き出す こ とが で き る．こ の と き，プ

リ ン シ パ ル と エ イ ジ ェ ン トの 期待効用 の 和 は TX − k とな り，社会的な フ ァ
ー

ス トベ ス トが 達

成 され る．と こ ろ が ， こ の よ うな契約 は，「企 業がエ イ ジ ェ ン トで あ る経営者 に よっ て 運営 され

て い る場合 な らば，こ れ は 経営者 が 企 業を貿 収 して す べ て の 利潤 を享受 しす べ て の 損失を自ら

被 る 状況 とほ とん ど同 じ」 （Milgrom　and 　Roberts［3】邦訳 p．261） で あ るた め，資金や能力が 必

ずし も十分 で な い エ イ ジ ェ ン トに とっ て 現実的 で は な い ．6
だ とすれ ば，プ リ ン シ パ ル は 別の 方

法 で エ イ ジ ェ ン トを 動機付 け る 必 要が あ る．こ こ で は ，エ イ ジ ェ ン トの 努力 とい うイ ン プ ッ ト

を，．自己 申告 と検査 を 通 じ て得た結果 を 報酬 に 関連付 け て 動機付 け を行 う状 況を想 定す る．

　 エ イ ジ ェ ン トは プ リ ン シ パ ル か ら，実 際 に 努 力 を行 使 した か 否 か の 自 己 申 告 を 要 求 され る ，

報告 に あた っ て エ イ ジ ェ ン トに 私的 コ ス トは 発生 し な い ．エ イ ジ ェ ン トは．提示 され た 報酬体

系 に 基づ い て 報告 す る 内 容 を選択す る ，具体 的 に は，努 力 す る 場合 に は 必 ず 「努力 した 」 と真

実を報告 し ，努力 し な い 場合 に は 確率 1一β で 「努力 しな か っ た」 と真 実を，確率 βで 「努力

60

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

動機付けに お ける自己申告 の 意義

した 」 と虚偽 を報告す る．プ リン シ パ ル は エ イ ジ ェ ン トか らの 報告 に 先だ っ て 検査を行 うか 否

か を選 択す る ．具体的 に は ，確率 u で 検査 を行 うこ とを，確率 1− ll で 検査 を 行 わ な い こ と を

選 択す る．エ イ ジ ェ ン トが努力せ ず これ を 正 直に 報告す る場 合は検査 の ＝ ス トは ゼ ロ で あ るが ，

そ うで な い 場 合 は 正 の 検 査 コ ス ト s が か か る．7
検査 が 行 わ れ な け れ ば 努 力 の 有 無 は 不 明 で あ

る ．検査 が行 わ れ た場合 に は ，エ イ ジ ェ ン トが 努力 をせ ず に こ れ を正 直 に 報告す る な らば必 ず

努力 の 不 在が検出 され る が，そ うで なけれ ばプ リン シ パ ル の検査技術 の 水準 に 応 じて 努力 の 有

無 の 識 別 可 能性 が 異 な る．具 体 的 に は，検査 技 術 の 水 準 が θ（0 ＜ θ≦ 1）の と き 確 率 θ で 努 力 の

有無 の 識別 に 成功 し，確率 1一θ で 努力 の 有無 は 依然 と して 不 明 で ある．8
努力 の 有無 の 識別 に

成功 した場合，そ れ は 客観的な証拠 となる．こ の 証 拠 は プ リン シ パ ル の 私的情報 で あ る が，そ

れが開示 されれ ば 第 三 者 か ら検証可能 とな る．検証手 続 きその もの は検証不能 で あ る ため，両

プ レ
ー

ヤ
ー

と も，プ リ ン シ パ ル が 検査 した か 否 か，努 力水準 が 検 出 され た か 否 か，を立 証 で き

な い ．

　プ リン シ パ ル は，あ らか じ め提 示 し た報酬体 系 に 基 づ き，報告 と検査結果 に した が っ て エ イ

ジ ェ ン トに 報 酬 w
，，α＝1，2，3，4）を 支払 う．具 体 的 に は 以 下 の よ うに な る． Wl 二 努 力 しな

か っ た とい う報告が あ っ た 場合 の 報酬． ω 2 ：努力 した とい う報告 が あ り，それ が 虚偽 と判明

し た場合 の 報酬． w3 ： 努力 した とい う報告があ り，そ の 真偽が不 明の 場合 の 報酬．　 w4 ：努

力 した とい う報告 が あ り，そ れ が 真実と判明 した 場合 の 報 酬 以上 の 設定 は プ リン シ パ ル とエ

イ ジ ェ ン トの 共 有 知 識 で あ る．9
こ の と き，エ イ ジ ェ ン トの 期待効用 EU は次 の よ うに なる．

EU ＝

　 （1 一
α ）（1 一β）

　　 （1
一

α ）βθy

（α ＋ β一
α β）（1 一θの

　 　 　 　α θレ

　 　 　 　
ー

α

砺

助

鞠

概

た

（1）

ま た，プ リ ン シ パ ル の 期待効 用 EZ は 次 の よ うに な る．

EZ ＝

　 α ＋ β
一

αβ
一1

　　 （α 一1）βθレ

（α ＋ β
一

αβxθレ
ー1）

　 　 　 一
α θv

　 （α β一
α
一β）レ

　 　 　 　 α π

勒

助

鞠

期

・

・
置

（2）

4 　 自己 申告の な い 場合

　自己 申告 が どの よ うな 意義 を 持 つ か を明らか に す るために は，自己 申告 の 有無 に よ っ て プ リ

ン シ パ ル の 期待効用 が どの よ うに 変化す る か を知 る 必 要があ る．本節 で は，そ の た め の 準備 と

し て ，自己 申 告 が な い 場 合 の プ リ ン シ パ ル の 期 待 効 用 に っ い て 考察す る．

　自 己 申告 が な い 場 合，前節 に 記 述 され て い るモ デ ル か らの 変 更点 は 以下 の とお りで あ る．エ

イ ジ ェ ン トに よ る努 力 水準の 報告 m とい う手続きが な くな り，こ れ に対 し て ，プ リン シ パ ル は

一
律 に 確率 v で 検査 を行 うこ と に な る．エ イ ジ ＝ ン トに 謝罪の 機会 が 与え られ な い の で ，報酬

体 系 は ω 1 が 削除 され て Wi ，　Ci＝2，3，4）と な る．具 体的 に は 以 下 の よ うに な る．　 w2 ：努 力 し

な か っ た こ とが 判 明 し た場 合 の 報 酬 ． ω 3 ： 努力の 有無が 不明の 場合 の 報酬． ω 41 努力 した

61

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会計 学　第 15 巻第 2 号

こ とが 判 明 した場合 の 報酬．こ の とき，エ イ ジ ェ ン トとプ リン シ パ ル の 期待効用 は，それぞれ

次の よ うに な る．

… 圜圜・…

（α
一1）θン

θレ ー1

　一
α θレ

　
ー

μ

　 α π

地

鞠

鶚

5

・
詔

こ れらは，自己 申告の あ る場合 の 期待効用 で あ る（1）式 お よび（2）式 に お い て β；1 と し た 場合

に
一

致す る．

… き・ ［3Lr 鶯
1

− 一 ・ 達成 ・れ ・・

4．1　 均衡点 の 性質

　均衡点 に お ける 期待効用 を計算す る と，ニ イ ジ ェ ン トに 関 し て は EU 　＝・　w3 　
一κ

號…i埼　と な

り，プ リン シ パ ル に 関 して は EZ 一 θ

鴇諤畜舗 噌 ・ とな る，この 均働 ・ ら，次の 制約条件

を満 た す よ うな，よ り現実的な均衡 を順次抽出 して い こ う．（1） エ イ ジ ェ ン トの 参加 条件，（2）

エ イ ジ ェ ン トの 有 限 責任条件 ，（3）プ リン シ パ ル の 検査資源制約，（4） プ リ ン シ パ ル が 検査結果

を 隠蔽 しない 条件．エ イ ジ ェ ン トの 参 加 条件 は，留 保 効 用 U を用 い て EU ≧ U ，エ イ ジ ェ ン

トの 有限責任条件 は，ペ ナ ル テ ィ w2 の 最低基準値 （下限値） を 面 2 とし て ω 2 ≧   2 と表現 さ

れ る．まず，こ の 二 っ の 条件 が 課 され た と き，次の 捕題 が 成 り立 っ ，10

補題 1　 自 己 申告がな い 場合，プ リ ン シ パ ル は

修i］橿驚窒 1畿 ：…劃
・・ 鰓 体 ・ ・ … す … に ・ ・舗 ［一 一 一 蔡 一 一

1

を実現 し，エ イ ジ ェ ン トに ひ の 留保効用 と 碗 の ペ ナ ル テ ィ の 最低基準値を保証す る 最大 の 期

待効用 EZ −
− s’e（k ＋ u ＋d’コ）一

篇
5 θ＋（5 −e（k ＋ u 一畊

＋ 瀬 を 彳e
”
る．

　 こ の 均衡 の 性質 をい くつ か 調 べ て み よ う．

　　　　　　 s 一θ（k十 ひ 一
毎2 ）一←　　4ksθ十 （s 一θ（k −← こ厂一恒ヲ2））

2

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　≦ 1　 　　　　 　 （3）　 　 0 ≦ v 二
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 2sθ

とする と．式 の 前半 か ら 0 ≦ s 一θ（k ＋ ひ 一毎2 ）＋　4ksO ＋ （s 一θ（k ＋ U 一碗 ））
2

とな る が ，

こ れ が s 一θ（k ＋ U 一
吻 ）の 符号 に か か わ らず恒等的 に 成立 す る こ とは 明 らか だ か ら，すべ

て の θ ∈ （0，1］に つ い て こ の 関係 が 成 立 す る，次 に （3）式 の 後 半 か ら， s 一θ（た＋ σ 一哲2 ）＋

　 4ks θ＋ （s 一θ〔k＋ U 一ゆ2））
2
≦ 2se と な る が ，左 辺 の 根号を は ずす た め に

　　　25θ一（5 一θ（k 十 こノー乳万2））≧　　4hs θ十 （5
一θ（h 十 σ 一

で万2））
2
　　　　　　　　　　　　　　　　　（4）

と変形 し よう．左辺 が正 で あれば両辺 の 大小関係 は 両辺 の 自乗 の 大小関係 と等 しい ．そ こで，左

辺 が正 と な る条件 を 求 め る と，
　 　 　 　 　 　 　 　 s

　　　
θ＞

2。 ＋ k ． o 噸 2 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （5）
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と な る．こ の 前提 で （4）式 の 両辺 を 自乗する と． 4s2θ2
　一　4sθ（s

一θ（k ＋ σ一哲 2））＋ （s
一θ債＋

ひ 一ゆ 2））
2
≧ 4ksθ＋ （s 一θ（k＋ U 一砂の）

2
と な り，こ れ を 整理 して

　　・≧
、 ＋ 認 ．晦 　 　 　 　 　 　 　 　 （・）

を得 る．こ の 関係が 「均衡を成立させ る θの 範囲を表 して い る1 とい えるた め に は ， （6）式が（5）式と

矛 盾 して い な い こ と を確か め る必 要 が あ る・
s ＋。帶吻

一
、s ＋ 論 畷

一

（。辛、欝鵜諺慧罐 呵
・

0 となるか ら，両式 に矛盾 は な く，

　　2s． 論 一
砺

〈

、 ＋ 詳 一
娩

≦ ・　　　　　　　 （・）

が 均 衡 を成立 させ る e の 範 囲 で あ る こ とが 明 ら か と な っ た ．

　（7）式 を 満 た す検 査 技術 を利 用 可 能 な プ リン シ パ ル の 期待 効用 は，よ り高 い 水 準 の θ を利 用

す ・ ・ ・ ・ ・・ … 変化 す ・ ・ を 調べ … 黔
3 櫛

譲
＋

鶚． 、1等探 鶚簧
一
畊

と な る が．右辺 分子 の s ＋ θ（h − 〇 ＋ 面2 ）の 符 号 に よ っ て 左 辺 の 符 号 が変わ る 可 能性 が あ る．

s＋ θ（k− U ＋ 哲2）＞ 0 の 場合 は 常に右 辺 分子は 正 となる か ら，左 辺 も正 となる．s ＋θ（h− U ＋   2）≦

0 の 場 合に は 考察 を要 す る．も し も s＋ θ（k− U ＋ 吻 ）の 絶対値 が　 4hsθ＋ （s
一θ（k ＋ U 一

吻 ））
2

よ りも小 さ け れ ば 右辺 分 子 は 正 とな る の で ，こ れ を確 か め て み よ う．仮 に

一（s ＋ θ（k − u ＋ 面 2 ））＜ 　 4ksθ＋ （s 一θ（k ＋ u 一ゆ2））
2

（8）

が成 り立 つ とす る と，両辺 は非負 で ある か ら こ の 大小 関係 は 両辺 を 自乗 して も 変わ らない ．そ こ

で 両辺 を自乗す る と，←（s ＋ O（k
− 〇＋ 吻 ）））

2
〈 4ksθ＋ （s

一θ（k ＋ U 一  2））
2 。こ れ を整理 す る と

4ke2 （0 一吻 ）＞ O とな る．こ れ は恒等式 で あ るか ら，確がに〔8）式 が 成り立 ち ，
じた が っ て

， すべ

て の θ∈ 〔O，
　llにつ い て 響 ＞ O と な る．これ で ，よ り高度な θを利 用すれ ばプ リン シ パ ル の 期

待効用 が 高 ま る とい う直感 が モ デル 分析 に よ っ て 裏付け ら れ た ．よ り高度 な 検 査 技術 を利 用 す る

・ き，緬 解 ・ は どの ・ うに 変化す ・ だ ろ う・・ 影
『櫛

講畿 肇ll譯 雛
一耐

とな る が，上 記 と同様 の 考察によっ て ，す べ て の θ に お い て 芻 く 0 で ある こ と が わ か る．以

上 か ら， 議 ≦ θ≦ 1 な る θ の 領域 に お い て，よ り高度な検査技術を用 い る こ とで ，プ

リン シ パ ル は 検査確率 を減 ら し なが ら期待効用 を 改善で き る こ とが 確認 され た．

4．2　 検 査資源 制約

　上 記 で 明 らか に な っ た よ うに，プ リ ン シ パ ル は，よ り高度な検査技 術 を 用 い る こ とで 検査確

率を減 らす こ とが で きる ．しか し，高度技術 の 利 用 が 困難 で ，し か も検査 資源 上 の 制 約 の た め

に 高 い 検査確率 も選択 で きない 場合 に は，（おそ らくは 期待効用 の 減少 は 覚悟 しつ つ も）達成可

能 な別 種 の 均衡 にエ イ ジ ェ ン トを導 く方法を考え る必 要があ る．そ こ で，プ リン シ パ ル の 検査

資源制約 を モ デ ル に 組み込 み，よ り現実 的 な 状 況 で の モ デ ル 分析 を 試 み る．

　検査資源 上 の 制約 の た め に 検査確率 を v ≦ きとせ ざる を 得ない場合 を 想定 し よう，11
こ の と

き，プ リン シ パ ル は ■
・・ 巻を均 衡 とす る よ うな報 酬 体 系 を 提 示 で き る だ ろ うか．先 に 導い た 均

衡 に お い て は，プ リン シ パ ル は すべ て の 自由度 を使 い 果た して い るた め，さらに新 た な条件 に

よ る 均 衡 の 絞 り込 み は 不 可 能 で あ ろ う．実 際，こ の 均衡を導 い た 条件 EU ＝ σ お よび，

w2 ＝w2

　 　 　 　 　 s
ω 3　

＝
　 U 」4 ＋ b

（9）

（10）
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に 対 して，新たな検査資源制約 u ＝ きを追加 し た場 合，プ リン シ パ ル を努力確率 に 対 して 無差

別 に す る 条件 爨∠ ＝ 0 と，プ リン シ パ ル を 検 査 確率 に 対 して 無 差 別 に す る 条件 響
二＝0 を 満

た す よ うな均衡解 が 存在 し な い こ とを 確 か め る こ とが で き る．こ の 事 情 は，検 査 資 源 制 約 を一

般化 して， 1 ≦ξな る 実数 ξに対 して v ≦ きと して も変わ ら ない ．そ こ で ，プ リ ン シ パ ル の

期待効用 を最大化す る た め の 条件 で あ る（10）式 を断念 し て ，参加 条件 と有限責任条件 を 前 提 と

して 検査資源制約 を導入 す る こ と に し よ う，エ イ ジ ェ ン トが α に 無差別 に な る の は ，

　 　 　 　 　 　 　 k
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （11）　 　 u ＝
　　　　 e（ω 4・

一
・ue2 ）

の と き で あ り ，
プ リ ン シ パ ル が v に 鮭 別 ｝・ な る の は ・ 一 θ

篭 騎
5

の ときで あっ た ・検査

資源制約 か ら ， プ リン シパ ル が

　　・
− 1　　　　　　　　　　　　 （・2）

に設 定 した と し よ う．ξの 値 は プ リン シ パ ル の 私的な情報 と仮定す る．（11）式 ，（12）式 ，お よ

び 有限責任条件（9）式 を連 立 し て 解 を求 め る と

　　・
・
一笋・ di・ 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （・3）

とな る・asnuec件 が 制約的な場合，ω ・
一（k

葺響黠  で あっ た か ら，こ れ に （13）式 を 代入 して

　　　　　 ξワ ーθ碗
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （14）　 　 W3 ＝
　　　　　　 ξ一θ

を得 る，（13）式 と（14）式 か ら努力 確率 α は

　　　　　8 （θ
一

ξ）÷ θξ（ひ
一

τ万2）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （15）　 　 　 α ＝

　　　　　　　 kξ（ξ一θ）

と求 ま り，プ リン シ パ ル の 期待 効用 は

　　　　　　s（θ
一

ξ）＋ θξ（u 一宙 2）　＿　　ξu 一θw
−“
2

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （16）　 　 　EZ ＝
　　　　　　　　 kξ（ξ

一e）　　　
π τ

『
　ξ

一θ

と 求ま る．

　 こ の 均 衡 は ，プ リン シ パ ル 自 らの 検 査 資源制約 の 上 限が 検査確率 と等 し く な る よ うに 設計 さ

れ て い る の で ， 必 然的 に レ ∈ 【O， 1］は 満 た され る，一
方，（15）式 か ら

　　　・ ≦ ・ 一

卵 一

鬟轟
一

碗 ）
・ ・ 　 　 　 　 　 （・7）

・す る と … 前半 か ・ ・ ≦ s… 一
’
・・）・ ・ξ・・一耐 II・［

8

喰 軌 な ・・

θ≧ 耳義 訂
≡ θp を 得 る ．次 に．（17）式 の 後 半 か ら s （θ一ξ）＋ θξ（δ

「一碗 ）− kξ（ξ一θ）；

［汁 凹認
＋ 鳶ξ

1

≦ ・ と な … ≦ 義 ・ 伽 ・ 得 … た r・・D −
・
’
・

α ∈ IO，1］とな っ て 均衡 が 成 立する θ の 範囲 は，

　　　θ
P ≦ θ≦ θR 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （18）

とな る．12

　 こ の 均衡 にお い て は，よ り高度な検査技術 の 利用 に よっ て ，プ リン シ パ ル の 期待効用 は どの よ

う瞰 善されるだろうか・朋 伽 階および 二 階の zaes分を計算すると 響 一 ξ（
顎 1監 癇

〉
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・
， 蟹 一

2

讐 齧
吻

・ 0 と な る か ら瀬 待効用 は θ の 向上 に ともなっ て 翻 的 に 跏 ロ

す る ．と こ ろ で ，こ の 均 衡 に お け る EZ の 水 準 は，先 に導 い た 検 査資源 制 約 の ない 場合 の EZ

よ り も低 い こ とが予 想 され るが，こ の こ とを実際 に 確 か め て お こ う．均衡 が 成 立 す る最大 の θ

は θ 一 θ。 で あ る が，・ れ を ξに つ L・・て 解 け ば C…
−s ＋e（k ＋°冖di・〕＋

簑
θ＋ （s

−e（k＋ σ一畔

とな る．こ の ξ を〔16）式 に代入 して 整 理 すれば， EZ ＝ s （e＝S表12i＄＝ 1ic）鶩 一ξ

  黔 ＝

− s −e（k＋u ＋叶
穿

＋ 〔5
− e〔翩 畷 ）

2

＋ Tdi と な り鹸 螢 源aSS約 の ない 駘 の 期鰍 用に一
致

す る． EZ は θ の 増加関数 で あ っ た か ら， θ
p ≦ θ≦ θR に お い て 検査資源 制約 の ない 場合 の

期待効用 の 水準 を超 え る こ と は な い こ とが 示 され た．

　こ こで，（18）式の 前半部分 を便宜上 「左 条件 」，同様 に 後半部分 を 「右条件 S とよぶ こ とに す

る と， ξ。
≡ 。一、、差。 、、

，ξ・ ≡

一s ＋θ（照 瞭 蜜
θ＋ （3

“e（k＋V 一畔
に 対 して 歌 の 補題 黻

り立 っ ．

補題 2　 自己 申告 が な く検査 資 源 制 約 が あ る場 合 ，プ リン シ パ ル が 検査結果 を 隠蔽 し な い こ と

が 外 生 的 に保 証 され て い る な らば，所与 の θ に対 し て ，（18）式を満 た し均衡 を 達成 で き る ξの

範囲 は 図 1の よ うに な る．

S ＞ σ 一
叺 の 場合

　 　 　 　 　 　
　ほ　−−−ド

は 　 −P
kSlifl：2XZklks　 ．1．iss．．／e 、蕪 儻

广
　 賭 烹

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 n
監蒹ξ誘 ξなるξ縮 柴併を満たす　1

θ

0
s ＋ k

s ＋ u −Wl s ＋ k ＋ u − w2
1 ∴

v7 　Wl

s ≦CJ−．w ，
の 場 合

　 SR ≦ Sの 場 合
　　　　　　　　　　　　　　　隻竺 鑾 塑 虻

、 庫≦鱒 壕・ ξ麟 騰 簸蓬
鸞

…
璽：：：：コ

一

0
s ＋ ks

十 k 十 u − w ．
亠
u −−w2 1

θ

s ＋ u − w
：

o ・ s く s・の 場合 「

蔽蘓ξ 璽
一
≦

［

自

一一鑑レ すべ てo ξが 左梟姻トを沸たす

齟一一一．凵
fi

　 ．一
15 ξ．

≦描 ξが右鮴 撒 £
θ

0
　 ss

＋ u 　
一・

｝w ， ☆
s ＋ ks

十 k 十 u − w、 1

図 1： θ と ξ

　こ こ で ，本 モ デ ル の よ うに 検査 の 結果 に よ っ て 報 酬 額 が 異な り得 る 報酬体系 の 場合 に は，プ

リン シ パ ル が 検査 の 結果 を隠蔽す る可 能 性 が あ る こ と に 注 意 して お か な け れ ばな ら ない ．とい

うの は ，も し ω 4 ＞ ω 3 とな っ て い る と，検 査 に よ っ て 努力 した こ と が 判 明 して い る に も か か わ

らず，結果 が 不 明 で あ る と い う虚偽 を 主張す る イ ン セ ン テ ィ ブ が プ リン シ パ ル に 生 じ る か らで

あ る．13 ご の よ うな 可能 性 が あ れ ば，エ イ ジ ェ ン トは プ リン シ パ ル の 提 示 す る報酬 契約 を 信頼
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で き な く な る か ら，こ れ を 受 け 入 れ な い で あ ろ う．しか し，そ うな っ て は プ リ ン シ パ ル も 不利

に な る の で ，契約 を成 立 させ る た め に ， 信頼性を担保す る こ とが 必 要 とな る、それ に は ，結果

が 不 明 だっ た 場 合の 報酬 （w3 ）が，努力 した こ とが 判明 した 場合 の 報酬 （w4 ）以上 ，すなわち．

　　 W3 ≧ ω 4　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（19）

で あ る必 要が あ る．こ の 条件 を，Credible　Commitment 条件 と よ ぶ こ とに す る．（19）式を考慮

す る こ と に よ り，図 1の 各 θ の 領域 に お い て存在 し得 る ξの 範囲 が，どの よ うな追加的制約 を

受 け る か を調 べ る こ とに よ り，次 の 補題 を得 る．

補題 3　 図1の す べ て の θ の 領域 に お い て ，プ リン シ パ ル が検査結果 を隠蔽 し ない 条件 を満た

す ξが 存在 す る ．

5　 自己 申告 の あ る場 合

　前節 で は，自 己 申告 の な い 場合 に プ リン シ パ ル は どの よ うな 均衡 を達成す る こ と が で るか を

考察 し，各均衡 に おけ る 期待効用 の 性質を調べ た．本節 で は，前節 で の 考察結果をベ ン チ マ
ー

ク と しな が ら，自己 申告 の あ る場 合 に 達成 可 能 な 均 衡 の 存在 とそ の 性 質を 調 べ ，自 己 申告手 続

き の 意義を 明 らか に する こ と を 目的 とす る．

5．1　 V で の β無差 別条件

　エ イ ジ ェ ン トが 自己 の 偽証確率 βに 対 し て 無差別になる条件は 暢
∠＝・O で 与 え られ，具体的

に は α ・＝1 （こ れ を α で の β無差別 条件と よ ぶ こ と にす る） あ る い は，ン ＝
鵜 （v で の

β無差別条件と よぶ こ と に す る）と して 表現 される．まず は，後者 によっ て EV を βに対 して

無差別 に す る場合 を考え よ う．前節 と同 様 に ，四 っ の 制 約 条件 を 考慮 した，よ り現 実 的 な均衡 を

考察す る．エ イ ジ ェ ン トの 参加条件 EU ≧ U お よび 有限責任条件 ｝rk　w2 ≧ 碗 が 等号 で満た され

て お り，検査資源 上 の 制約 の た め，ξ≧ 1 な る 実数 ξに 対 し て v ＝
：きとな る 均衡 に 誘導す る 必

要 が あ る場合 ， 提 示 され る報 酬体 系 は， Wl ＝O ，　 w2 篇ゆ 2 ， w3 　
＝讐 ，　 w4 　＝与＋ 輙 2

… 一 一 国橿 串剰 一 一

ヤーの 鞴 効 用 は EU ・一 　ttお よび ・EZ
’
＝　− O ・ ・ （＋ …

ナ識 ）とな る ・・

の とき・鎚 贏鵬 貍
耐

θ干 構 に 対 し て 次 の 鞭 が成 り立 つ ・

補題 4 　 β ∈ ［O，
1｝を満た して 均衡 を成 立 させ る θ の 範 囲は

θ．≦ θ≦ θR （20）

とな る．

　報酬 ω 3 お よ び w4 は 自己 申告 の な い 場合 と同 じで あ る こ とが わ か る ．し か し，期待効 用 EZ

の 表現 に は α が 未決 の ま ま 残 っ て お り，自己 申告 の ない 場合 とは 異な る．こ の 点 に 闃連 し て 次

の 補題 が成 り立 っ ．

補題 5　 自己 申告 が あ り v で の β無差別条件 による 均衡が成立す る 場合，所与 の θ に 対 して

（20）式を満 た し均衡を達成 で きる ξの 範囲は 図2の よ うに な る．
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一

　 　

L ＿塾 』＿

θ

0 s ＋ kα s ＋ k 1
s 十kα 十 u − w ． s ＋ k ＋ u − rv2

図 2： θ と ξの 関 係

　図2に は θ の 水準 と均衡 を与 え る ξの 範囲の 関係 が 示 され て い る が，プ リン シ パ ル が 検 査 結

果 を隠蔽 し ない た め の 条件 で ある

ω 3 ≧ w4 （21）

との 関係 が 考慮さ れ て い な い ．そ こ で 次に ，（21）式 を 考慮す る こ と に よ り， 図2の 各 θ の 領域

に お い て 存在 し 得 る ξの 範囲 が，ど の よ うな追加的制約 を受け る か を調 べ る．次 の 補題 が 成 り

立 っ ．

補題 6　 図 2の す べ て の θ の 領域 に おい て，プ リ ン シ パ ル が検査結果 を隠蔽 し ない 条件を満た

す ξが 存在す る ．

　こ こ ま で の 考察か ら，採用す る検査技術 の 水準 が 論 ≦ θ≦議 の とき，プ

リン シ パ ル は

1 ≦ ξ≦ ξr （22）

か らCredible　COmmitment 条件 を満 た す任意 の ξを選択す る余地 が あ り， 譱 ≦ θ≦ 1

の とき に は

ξR ≦ ξ≦ξ。 （23）

か らCredible　Co ・nmitment 条件 を満 たす任意 の ξ を 選 択す る 余地があ る こ とが わ か る．た だ

し ξT は θ。＝ θ を満 た す 正 数 で あ る．検 査 資 源 制 約 が こ れ ら の ξの 範 囲 を 包含 で き る ほ ど

十分 に 緩 い 場合，
14

プ リン シ パ ル は い か なる ξを選択 す る だ ろ うか ．・EZ の ξ に 関す る 偏

鮒 鮒 算す る と 響 一
。嵩 囓課 ，）

・ ・ と な る か ら，ガ ン シ パ ル は で き る だ け

小 さな ξを 選 択す る．し た が っ て，（22）式 の 場合 は ξ＝ 1 が ，（23）式 の 場合は ξ＝ξR が 選

択 され る・こ の と き潮 鰍 用 はそれぞれ E ・1、。广
一〇・ ・ ←k … ＋ 鍮 ）

お よ び Ezl
，一、。

一
一5一θ圃 絢

一
券

θ＋ （s ”e（k＋厩 ））窩 而 とな る・な お ，前者 に お い

て は ・ 一

齢 （、努鑑｝轟 …wti。 ．．，。 2 ＞
と な り酸 都 お い て は ・ 一 ・ お よび ・ 一 責 一

5 −e〈k ＋ U − ¢ 2 ）＋ 4
鍔

＋ （S
−e（k＋ U − ti「2 ））

2

と な る．15
こ れ らは ．自己 申告 が な く検査資源制約 もない

場合の 結果 と
一

致す る．した が っ て ，検査技術 の 水準が 。韓 鞳先哲．2 ≦ θ≦ 1 と高 く，しか も検

査 資 源 制 約 が な い とい う比 較 的 「恵 ま れ た 」 検査 環境 の 場 合 に は，自 己 申 告 の 有無 に か か わ ら
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ず 同
一

の （α ，　v ，
　EZ ）となる か ら，そ の 意味で 自己 申告 を利用す る こ との 積極的な理由 は認 め ら

れ ない ．

　
一

方，検査資源制約 1 く ξ≦ ξが制約的で ある場合は，EZ は ξの 減少 関数 で あ るか ら ξ一 ξが

選 択 され る．そ して ，方程式 ξ＝ξr か ら得られ る α が プ リン シ パ ル の 引き出す こ との で き る 最大

の 努力確率を与え る こ と に なる．具体的 に ｝ま，
−s ＋ e（ka ＋ v − tU”2）＋

響
＋（s −e〈ka＋u −diコ））

2

一ξを

・ に つ ・囓 理 ・て ・ − 5 θ

艦 鵯
一
軌 な… の ・ き溯 騒 用 は EZia ．響

一

一tr・ ・ （一k ＋ Tdi ＋
。（e＿辞論

ξ
＿

邯 、））一
’ θ『

辮 評 ・ ・一讐 とな る・な お ， ・の と

き β は β＝1 とな る．こ れ らは，自己 申告 が な く検査資源制約 が ある 場合 の 結果 で あ る（15）式

お よ び （16）式 と
一致す る．した が っ て ，検 査 資源制約 が 制約的な 場合 に も ， 自己 申告 の 有無 に

か か わ らず 同
一

の （α ，u，　EZ ）と なる か ら，や は り，そ の 意味 で 自己 申告 を利用す る こ との 積極

的な理 由は 認 め られ な い ．以 上 よ り，次 の 補題 を示 す こ とが で き る．

補題 7　 v で の β無差別 条件 が 成 り立 ち α で の β無差別条件 が 成 り立 た な い 場合 の 均衡 に お い

て は，検査資源制約 の 有無 に か か わらず 自己 申告 の 意義 は認 め られない ．

　こ こ で ，α 無 差 別 条件 ， v 無差別 条件，お よ び v で の β無 差 別 条件 に よ る均衡が，どの よう

な最適反応 の 組 に よっ て 実現 され て い る か を，検査資源制約 の あ る 場合に つ い て 確 か め て お こ

う．エ6
次 の 補題 が 成 り立 っ ．

補題 8　 v で の β無差別条件 に よ る均衡 は
， 図 3に 示 され る よ うな最適反応 曲 線 の 組 に よ っ て

実現 され る．

γ γ

1
・・國

　　　　　　　　　　l

　　　　　　　　　　Lノ
，

均 衡 点

曹■「膠．．

■
y 一，一一「一，7，監，噛曽虚．9冒一鹵一亨1冒冒　　噛冒冒冒一一　匿一■一■一一冒▼冒冒冒冒

…
… ダ

0
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 α

α
亭
　　 1　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 0 1

β

図 3： v で の β無 差別 条件 に よ る 最適 反 応 曲線

5．2　 α で の β無差別 条件

　 こ こ ま で は，自己 申告の あ るモ デル に お い て α 無差別条件， v 無差別条件，お よ び v で の β

無差別条件か らな る均衡の 性質を調べ ，そ れ が本質的に 自己 申告がない 場合 の 均衡と変わ らな

い こ と を 明 らか に した，こ こ か らは ， α 無差別条件，γ 無差別条件 ， お よ び α で の β無差別条
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件 に よ る均 衡 の 性質 を調 べ る こ と に よ っ て，引き続 き動機付 け に お け る 自己 申告手続 き の 意義

を探 る．まず，参加条件，有限責任条件，検査資源制約，Credible　Co 皿 皿 itment条件 の 四 条件

を 考慮せ ず に ，α 無差別 条件 響 ＝ 0 と Y無 差 別条 件 響 ＝0 お よび α で の β無差別 条件

α
＝1 の 三 条件 を 満 た す均 衡 を求 め る こ とか らは じ め よ う．上 記 の 三 式 を連 立 させ て 解 く と，

エ イ ジ ェ ン トとプ リン シ パ ル の 期待効用 は，そ れぞin．　EU
「：＝w3 − k − SV および EZ ＝ 梵 一

ω 3

と な る・た だ し，報酬 に は W ・
− k＋su ＋βθ陶

譜
（1
−e” ’− 1）w3 お よ び，

　　w ・
− w ・

一
者　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （24）

とい う関 係 が あ る，こ こ で 興 味 深 い の は，（24）式 に お い て w3 ≧ ω 4 な る 関 係 が 恒等的 に 成

立 す る こ とで あ る．こ れ は，α で の β無差別条件 を含む 均衡 に お け る 報酬 体系 に は ，Credible

Commitment 条件 が 本来的 に 具備 され て い る こ と を 意味す る ．プ リ ン シ パ ル は 改 め て Credible

Com 皿 it皿 ent 条件 を 考慮す る 必 要が な い か ら，報酬体系 の 設計 に お い て よ り高 い 自 由度 を 行使

す る こ とが で き る．

　 四 条件を考慮 し た よ り現実的な均衡の 考察に入 る．まず，エ イ ジ ェ ン トの 参加条件 EU ≧ U

が 等 式 で 満 た され て い る場合 を 考 え，そ の 条件 の も とに 上 記 の 方 程 式 系 を解 く と，エ イ ジ ェ ン

トとプ リ ン シ パ ル の 期待効用 は ，そ れ ぞ れ EU ＝ひ お よ び EZ ；而 一
切 3 と な る．報 酬 に 関

して は ω ・
一　！qetVwve 一

響 澤1ヂ
蜘 凵 3 （w3

−w ’1
お よ び ω ・

＝・W ・
− 3 ・ プ レ イ ヤ

ー
の 齪

変数 に 関 して は v ＝ 畢 とい う限定が 付 く．

　続 い て ，エ イ ジ ェ ン トの 有限責任条件を追加 し た揚合の 均衡を調べ る．有限責任条件 w2 ≧ 面2 が

等号 で満 た され て い る場合を考 え，そ の 条件 の も とで上 記 の 方程式 系 を解く と，報酬 と決定変数に

関 し て W ・
一一 ，

ω ・
一砿 切 ・

− W ・略 ・ 一 畔
と い う関 係 が 得 られ ，両者 の 期待効用 は EU ＝U ，

　 EZ 　・・　mb 　
一

　w3 とな る．

　 プ リ ン シ パ ル に 検 査資源制約 が あ る 場合 に，均 衡 は どの よ うに 表 現 され る だ ろ うか ． v で の

β無差別条件 の 場合 と同様 に，検査資源制約 の ために検査確率 が μ ＝をと設定 され た状況 を想

定 し よ う．こ れ ら制約条件 の も とで 上記 の 方程式 を解 くと，

w1 ＝U

お よ び・ w2 　＝　di2・ω 3
＝
詈十 k十 σ

，

　　w4 −
・G− 1）・ k＋ v

（25）

（26）

… 一 一 ［IHi］・・ 一 一 の 一 … ・

とプ リン シ パ ル の 期待効用 は，それ ぞ れ EU 　1 ・　U
，

　　・・ 一・ ・ ÷ k − v 　 　 　 　 　 　 　 　 （27）

となる．17

　報酬定義 と 有限責任条件 に 関 し て，もう
一

っ 確 認 す べ き 事項 が あ る．報酬 w4 の 定義式 で あ

る （26）式 が有限 責任条件 を侵害する可 能性 で あ る．次 の 補題 が成 り立つ ．

補題 9　 α で の β無差別 条件 に よ る均衡 に お い て，所 与の θ に 対 して 報酬 ω 4 が 有限責任条件

を侵 害 し ない 条件 は 図 4の よ うに な る．
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図 4： w4 が 有限責任 条 件 を 侵 害 しな い 条件

　こ こ で ，（25）式 か ら（27）式 ．お よ び 〔32）式 で 表 現 され る 均 衡 が，

よ っ て 実現 され て い る か を確 か め よ う．次 の 補題 が成 り立 つ ．

ど の よ うな最適 反 応 の 組 に

補題 10 　 α で の β無差別条件 に よ る均衡 は，所与 の θ に 対 し て 図 5に示 され る条件 の もとで ，

図 6に 示 され る よ うな最 適 反 応 曲 線 の 組 に よ っ て 実現 され る．

6　自己申告の 意義

　本節 で は ，こ れ ま で の 議論をふ ま え て ，検査 を通 じ た 動 機 付 け に お け る 自己 申告 手 続きの 意

義を考察す る．は じめ に，エ イ ジ ェ ン トの 参加条件 と有限責任条件 を前提 と して ，プ リン シ パ

ル に 検 査資源 制約 が あ る 場合に ， v で の β無 差 別 条件 に よ る均 衡に お け る プ リ ン シ パ ル の 期待

効用 EZ ・ ≡

3

鬯 謬器
頑

π 盃 一
響 と・α で の 鰾 翻 條 件 に よ る 均 衡 に お け 硼 待 効

用 EZ1 ヨ Tr
一
き
一k − U を比 較検討す る．

　ま ず，プ リ ン シ パ ル の 検 査 技 術 と検 査 資源 制 約 が 〔θ，ξ）で あ る場 合 に， EZ1 と EZ2 の ど ち

ら漱 きくな ・ か を調 べ よ う・瀦 の 差を と る ・ △E ・・ E ・EZ ・
− EZ ・

一 （π x − t− k ； V）
一

倖 皺鸚
魎

・ ・
一響 ）・ 鵡 （・ … 一・k）とな る が … 一・1・の 係数 の 分母 lt正 で あ

る か ら，△ EZ の 符 号 は 関 数 E 〔ξ）の 符 号 と
一

致す る．　 IS
と こ ろ が．　 v で の β無差別条件に よ

る均衡 が 成 立 す る ξの 範囲にお い て は 三（ξ）≧ 0 で あるか ら，常 に △EZ ≧ 0 す な わ ち，

EZI ≧ EZ2

で ある こ とが わ か る． EZ2 は 自己 申告がな い 場合 の 期待効用 と等 しか っ た か ら，

自 己 申 告 手 続 き の 存 在 意義 を示 して い る．す な わ ち，次 の 命 題 が 得 られ る．

（28）

こ の 結果 は，

命題 1　 所 与 の （e，ξ）に 対 し て ，自 己 申 告 が な い 場 合 に 達 成 可 能 な 均 衡 に お け る期 待 効 用 は ，

自己 申告 手 続 きを 導入 す る こ と で （均衡 が な く な らな い 限 り）凌駕 され る．19
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図 5： α で の β無 差 別 条 件 に よ る均 衡 の 条件

　次 に， v で の β無差別条件 に よ る 均衡に お け る検査確率 の 特徴と ， α で の β無差別条件 に よ

る 均衡 に おけ るそれ と を比較検討す る． v で の β無差別条件 に よ る均衡 に お け る プ リン シ パ ル

の 期待 効 用 と ξの 関係を確 か め る こ とか らは じめ よ う．次 の 補題 が成り立つ ．

補 題 11 　 v で の β無 差 別 条 件 に よ る 均 衡 に お い て は，検査 資 源 制 約 が 緩 く な る ほ どプ リ ン シ

パ ル の 期待効用 は 改善す る．

　次 に 、 α で の β無差別 条件 に よ る 均衡 に お け る プ リ ン シ パ ル の 期待 効用 と ξの 関 係 を 確 か め

よ う．関 ts　EZi （ξ）は EZI 〔ξ）＝π 5 一
暑
一k − U ＝

ぞ ＋ （Tt 　
− k −

　O）と変形 され る か ら，そ

の グ ラ フ は，垂 直 方 向 の 漸 近 線 が ξ＝0 で あ り，水 平 方 向 の 漸 近 線 が EZI ＝而 一鳶一U の 直

角双 曲線 とな る， 1 ≦ ξに おい て EZ1 （ξ）は 増加 関数 で あ るか ら，プ リン シ パ ル は検査資源 制

約 に 縛 られ る こ とな く，図5に 示 され る制限内 で 可能 な 限 り大き な ξ に よ る検 査 確 率 u・＝＝ きで

均衡を 達成す る こ と に よ っ て，フ ァ
ー

ス トベ ス トの 水準 で あ る EZ 　・＝　Tt 　一　k − U に 任意 に 近

い 期待効用 を 実現す る こ とが で きる．自己 申告が な い 場合 の 均 衡 に お け る 期待 効用 は， v で の

β無差別 条件 に よ る 均 衡 に お け る期待効用 と同 じ で あ っ た が，そ れ が 検 査 資源 制 約 に 縛られ た

もの で あ っ た こ と を 考える と，検査資源制約 に縛られ る こ と な く任意 に 小 さな検査確率 に よっ

て ，よ り 好ま し い 期待効用を実現 で き る とい うα で の β無差別条件 に よ る 均 衡 の 性 質は，自己

申告 手 続 き に 固有の 有 用 な性 質 とい え る だ ろ う．

命題 2　所 与 の （θ，ξ）に 対 して ，自 己 申告 の 手続き を導入 す る こ と に よっ て ，検 査 資源 制 約 に

縛 られ る こ となく任意 に 小 さな検査確率 に よ っ て，よ り 好ま し い 期待効用 を実現 で き る．

こ こ で ， a で の β無 差 別 条 件 に よ る均 衡に お い て 実現 され る 期 待効 用 の 関 数形 EZ
エ（ξ）を，
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図 6： α で の β無 差 別 条件 に よ る最適 反 応 曲線

自己 申告 が ない 場合 に 実現 し よ うとす る と，どの よ うな 弊害が 起 こ る か を み て お こ う．第 4節 に

お い て ， 自己 申告がな い 場 合 に （1） α 無差別 条件 ， （2） v 無差別条件，（3）参加条件 ，（4）有限

責任条件，（5）検査資源制約 の 五 つ の 条件を満たす均衡を導 い た，こ の 均衡にい て は，努力確率

・ が ・ − s （θ
一
sms＝ th と

一
意 1・決ま る ため，　 e己 申告が あ る 場合 の ・ で の 臙 差 別 条件 に

相 当する

　　 α ＝1　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 （29）

な る 条件を追加す る こ とがで きない ．20
した が っ て ， 検査資源制約 の もとで ，自己 申告 が ない 場

合に（29）式 を 実現す る た め に は，他 の 条件 の い ずれ か を放棄す る 必 要 が あ る．こ こ で は，一
例 と

し て有限責任条件 を放棄 した 場合を考察す る．プ リン シ パ ル の 検査資源制約 に よ っ て ，ξ∈ ［1，
。。1

に 対 して v ＝ ｝とす る こ とを前提 と して ，参加条件 EU ≧ U が等号 で 満 た され て い る 場合 に ，

ナ ッ シ ュ均龠の 実現 に 必 要 な α 無差 別 条件 響 ヨ0 お よび v 無 差別 条 件 響 1＝ 　O が 成立 す る

な ら ば，

　　　　　 （θ・一ξ）（s ＋ kξ）→一θξU「

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （30）　 　 W2 ＝
　　　　　　　　　 θξ

・ ・ V… ．・ ・　
・＝
　t・ 圃 … ・ （

1　 　 1

ξ　 　θ）… V … 鮴 系… 譫 ト園
と い う均衡 が 実現す る．こ の と きの 両 プ レ

ー
ヤ
ー

の 期待効用 は ，そ れ ぞ れ EU ＝ U ，　 EZ ＝

mb − ’t− k 一ひ とな る．こ れ で ，形 式上 は α で の β無 差 別 条件 に よ る均衡 に お け る期待効用 と同

じ関数形 EZ （ξ）＝EZ1 （ξ）が 得 られ た．そ れ で は，（30）式 で 表 現 され るペ ナ ル テ ィ ω 2 の 性 質

を調 べ よ う．ペ ナ ル テ ィ が ゼ ロ 未満 に なる とい うこ とは，エ イ ジ ェ ン トか らプ リン シ パ ル へ の 所

得の 移転が 生 じる こ と を意味す る が ，こ の よ うな （エ イ ジ ェ ン トに と っ て 過酷な）事態 が 起 こ り

得 る だ ろ うか w ・
一

（e
一
鳴 ξ

゜＋ eξσ
〈 ・ と して ・・ れを θに つ い て 邂 す る と e・ 無 鴇）

とな る．した が っ て ，

　　　・＜ 藷 撃渉）　　　　　　　　　　 （・・）
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とな る ξ に お い て は，検査技術 θ の 水準 に か か わ らず ペ ナ ル テ ィ ω 2 は 負 と な り，エ イ ジ ェ

ン トは プ リ ン シ パ ル に支払 い を し な け れ ば な ら ない ．こ の よ うな ξの 条件 を，具体的 な 形 で

＿ ＿ ，＿ 、
［慧［IL

論 ． 。 ，

な る．分母 は 正 で ある か ら，分子 A （ξ）の 符号 が 式 の 符号 と
一

致す る． A （ξ）の ξ
2

の 係数 は

正 で あ り，判別 式 は 1）A （ξ）＝ （s
’
一
’
　k − O）2 ＋ 4ks ＞ 0 で あ る か ら，関 数 A （ξ）は 横軸 と 二

つ の 交点を持 つ 凸 SSXで あ る．こ れ ら の 交点 は ξ一e． 。 。、 ≡

− s ＋ k ＋ V一
艶

『σ）
2
＋ 4ks

お よ び

ξ　
＝
　ClargE≡

−s ＋ k＋v ＋ 1芦丸一の 2＋ 4ks
と求 め られ る， ξ。m 。 1‘ 〈 0

， ξtarge ＞ 0 で あ る こ と は 明

らか だ ろ う．し た が っ て ，ξla．g。く ξな る ξ∈ 【1，00 ｝に お い て ，エ イ ジ ェ ン トか ら プ リ ン シ パ

ル ー の 支払 い 醗 生 ・て ・ ま う・ と・・わ か る ・なお ・ 要 一一
（告・ き）・ ・ とな る か ら’ ξ

が 大き く な る ほ ど （マ イ ナ ス の 値 で あ る） ペ ナ ル テ ィ の 絶対値が 大きくな り，エ イ ジ ェ ン トか

らプ リン シ パ ル へ の 支払 い が 増 え る こ とに な る．自己 申告 が あ る場合 の α で の β無差別条件 に

よ る 均衡 に お い て は ， ξが どん な に 大 き く なろ う とペ ナ ル テ ィ は w2 ＝di2 と
一

定 で あ る こ と

を考 え る と，こ の よ うな支払 い の 増加 は ．自己 申告 の な い 場合の 弊害 の 顕著な
一

例 とみ て よ い

だろ う，こ れを次 の よ うな命題 の 形 で 述 べ て お こ う．

命題 3　検査資源制約 の た め に，禁止 的 に 厳 しい ペ ナ ル テ ィ を設定 し な け れ ば 得 る こ と の で き

な い 大 き な 期 待効用 で も，自己 申告手 続 き を導 入 す る こ とで ，ペ ナ ル テ ィ を （正 の ）最低 基 準

値 以 上 に設 定 しな が ら実 現 す る こ と が で き る．

7　 結 論

　本稿 の 目的 は，委託者 が 受託者 を検 査 に よ っ て 動機付 ける場合 に お い て，受託者 が 投入 した

努力水準 を 自己 申告 させ る こ と の 意義 を見 い だ す こ と で あっ た ．こ の 目的 を 達成す る た め に ，

こ の 委任関係 を，プ リン シ パ ル とエ イ ジ ェ ン トの 二 人 に よ るゲ
ー

ム と して モ デル 化 した．エ イ

ジ ェ ン ト但IIに 参加雑 と徽 責任条件，プ リン シ パ ル 側 瞭 源 制 約 とCredible　C 。 mmitment 条

件 が 課 され た 状況 に お い て ，自己 申告手 続 き の 導入 は プ リ ン シ パ ル の 期待効用を改善す る か 否

か を調 べ た ．

　 ま ず，エ イ ジ ェ ン トの 期待効用 が 偽証確 率 に 対 し て 無差別 と な る 要因 （こ れ ら を α で の β無

差別条件 と v で の β無差別条件 とよん だ）に よ っ て，均衡が二 種 に 大別 で き る こ とを確 か め た．

そ し て、 v で の β無差別条件 を含 む 均衡の な か か ら，プ リ ン シ パ ル に とっ て 最も有利な均衡を

求め，こ れ が 自己 申告 の ない 場合 の 最適解 と
一

致す る こ とを確 か め た ．こ の こ とか ら， v で の

β無差別条件 を含む均衡を導 く報酬体系 に よる 限 り，自己 申告 手 続 き の 特別 な意義 を認 め る こ

とが で き な か っ た．一方 ，プ リ ン シ パ ル が ，エ イ ジ ェ ン トに 対 し て α で の β無差別条件 を 含む

均衡 を導 く報酬体系 を提 示 す る場合 に は，〈1） 自己 申告 の ない 場合 に達成可 能 な均衡 にお け る期

待 効 用 は，自 己 申 告 手 続 き を 導 入 す る こ とで （均 衡 が な く な らな い 限 り）凌駕 され る こ と，（2）

自己 申告手続 きの 導入 が 原因 で 均衡 が 存在 し なくな る ケ
ース は，検査技術 と検査費用 が ともに

相当 に 低 い 場合 に 限 られ る こ と，し た が っ て ，自己 申告 を生か すた め に は
一

定 レ ベ ル の 検査技

術 が 要求 され る場合 が あ る こ と，（3） 自己 申告 の な い 場合 とは 対照的 に，プ リン シ パ ル が 検査 資

源制約 に 縛 られ る こ とな く，検査確率 を任意 に 小 さくし て ，検査 コ ス トを節約 で き る こ と，（4）
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した が っ て ，自己申告 の な い 場合 と対 照的 に，検査確率 が 小 さい ほ ど期待効用 が大きくな る こ

と，（5） 自己 申告 が ない 場合 に は．ペ ナ ル テ ィ と し て ，エ イ ジ ェ ン トか らプ リン シ パ ル に 対す る

多額 の 支払 い を要 求 し な けれ ば達成 で きない よ うな期待効用 を ， 自己 申告 手 続 き を導入 す る こ

とで ，ペ ナ ル テ ィ の 最低基準値 を正 に保 ち なが ら達成 で きる こ と，な ど を 示 し た．

　最後 に 今後 の 課 題 を 述べ る．モ デル をよ り現 実感覚 に 近 づ け る こ とで，実務 へ の 応用 可 能性

を高め るべ き との 観点か ら，以 下 の よ うな モ デル 拡 張 を検討す べ き と考え る．（1）プ レーヤーは

リス ク に 中立 で なく，こ れを嫌悪す る．（2）検査技術 の 水準など．い くつ か の 環境情報 は 共 有知

識 で は ない ．（3）検査 の 執行 者 は，プ リン シ パ ル か らもエ イ ジ ェ ン トか ら も独立 した，第 三 者が

行 う．（4）検査 技術 は検査 コ ス トの 関数 で あ る．（5）エ イ ジ ェ ン トの 報告 を 見 た うえで プ リン シ

パ ル が 検査確率 を決定す る、（6）プ レ
ー

ヤーの 合 理 性 は 限 定 され て い る．
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注

　
1
融資先企 業の 資金返 済能 力 （経営状態，返 済状況，回 収 可 能性な ど）を判断 し，債権を正 常先，要注

意 先，要 管理 先，破 綻 懸念 先 な どの 区 分 に 分類 す る こ と．

　
2
鳥 羽［101 は，監査 の 主題 が 言明 で あ る場 合 の 監査 を表現 の 監 査 （あ るい は情 報 監 査），監葦の 主題 が

人 間の 行 為で あ る場合の 監査 を行 為 の 監査 （あ る い は 実態 監査 ） と定義 し た うえで ，前者は 後者 の f発展

型 」 で あ り、よ り強 固な認 識 の 枠組 を有 して い る た め に，前者 に よれ ば，監査 人 は そ の 役割 をよ り確 実 に

遂 行 で き る とし て い る．こ こ で ，前者 を 自己申告 の あ る検 査機構 ，後 者 を 自己甲告 の な い 検査機構 と考え

れ ば，本 稿 は，鳥羽 【10］の 結 論 を，経済モ デ ル の 分析 と い う手 法 に よ っ て 裏付 け よ う とす る も の とみ る こ

ともで き る．

　
3

これ は ，正 直 （benevolent）なス ーパ バ イ ザ
ー

を雇 っ た と考え る こ と と同 じで あ る．

　
4

エ イ ジ ェ ン トは ，プ リ ン シ パ ル に 対 して 嫉妬 しない とい う仮定で あ る と もい え る．

　
s
会 計清報 シ ス テ ム を用い る こ とで ．利得 z の代 理 変数 で ある 業績 シ グナ ル （す な わち利 益 ）y の 値 を

当期 に知 る こ とが で き る場 合 につ い て は，鈴 木 ［8］が ，情報 シ ス テ ム の ノイ ズ の 程 度 との 関 連 に おい て エ

イ ジ ェ ン トの 動機 付 けの 有 効性 を調 べ て い る．

　
6

エ イ ジ ェ ン トの 資 金 が 十分 で ない こ とを考 慮す るとい うこ とは，エ イ ジ ェ ン トの 有 限責任 制 約 を明示

的にモ デル 化 す る とい うこ と で あり，Sappington［4｝お よび Strausz［5｝な どにお い て も，こ の 条件が モ デ

ル に組 み 込 まれ て い る．

　
7
怠惰 を 告 白す る 場合 に は，エ イ ジ ェ ン トは 検査 され る 現場 を 「あ た か も努 力 し た か の よ うに 1 あ え て

粉飾 し よ うとは しない た め，プ リン シ パ ル は きわめ て 容易に 努力 の 不 在 を確 か め る こ とが で き る，とい う

考え方 を モ デル 化 した もの で あ る．なお．こ こ ま で の 設 定で，ゲ
ー

ム に お けるエ イ ジ ェ ン トの 戦 略 は （α ，β）
，プ リン シ パ ル の 戦 略 は u とい える．

　
8
鈴 木圈 に お い て は，θ ＝1 とい う特殊 ケ ース に 関す 舜均衡 の 性 質が詳 細 に 調べ られ て い る．

　
9

ゲ
ーム の ル

ー
ル す べ て が 必ず しも共 有知 識 で ない 場合につ い て は，プ リン シ パ ル の θ．が共 有知 識 で な

く，これ を エ イ ジ ェ ン トが 過 小 評 価 あ る い は 過 大評 価す る場 合 の 均 衡 の 性 質 を 鈴 木 ［7］が 調 べ て い る．

　
10

本補題 を は じ め と して，すべ て の 補題 お よび命題 の 証明 は 鈴木［91 に 示 され て い る．

　
lt

た とえ ば，検 査対 象 とな る エ イ ジェン トが 10，000 ユ ニ ッ ト存在 す る の に 対 し て，プ リン シ パ ル が 持

ち合わせ て い る検査資源 （検査員 な ど） が2，000 ユ ニ ッ トしか ない （と解釈 で き る） よ うな状 況 をイ メ
ー

ジ し て も よい だ ろ う．
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動機付 けにお ける自己申告の 意義

12
駐 辺 が 最右 辺 よ りも小 さv ・ ・ とは 識 一 纛 一

、1． ，圃 覊 講 、
．
剛 ． 。

か

らわか る．

　
131

の よ うに，エ イ ジ ェ ン トお よび プ リン シパ ル の 双 方 に モ ラル ハ ザードが隼じる 状況 は，ダゾル モ ラ

ル ハ ザ th
ド （detible　mora1 　hazard） と よ ば れ る．

　
14

具体的 に は，（22）式 は 検査 資源 制約 が ない 場合で あ り，（23）式は 検査資源 制約が ξR ≦ ξの 場合で

あ る．

　
15

後 者 にお い て βは 不 定 とな る，す なわ ち，β∈ ［O，1｝で あれ ば どの よ うな値 で もか まわ ない ．

　
16

検査 資源制 約 の な い 場 合 は，検査 資 源制約 の あ る場合 の ξ→ 1 な る特殊 ケース と考 え る こ と が で き る．
17

旌 式 蠏 は w ・
一

β‘θ
一

ξ（’＋ kE）
響驪

一
鰍 一β晒 とい う形 を と る ヅ リ ン シ パ ル に は，　w酬ω ・

と 決定 変数β の 間 に 存在す る こ の 関係 の なか か ら，自己 に最 も有利 な組み 合 わ せ を選 択す る余 地が 残 され

て い る が．両者 の 期 待効 用 は Wl か ら もβ か らも影 響 を 受 け な い こ とが 示 され る た め ，ど の よ うな組 み 合

わせ を 実現 させ る か は プ リ ン シ パ ル に と っ て の 関 心 事 と は な らな い ．した が っ て ，こ こ で は

β；・O （32）

と仮 定 した．

　
IS

利得 譱 は，少 な くと も Tdi ＞ k を満 たす ほ ど に （十分 ）大 きい と仮 定す る．

　
19

（28）式 は弱 意 の 不 等式 で あ るか ら，よ り厳密 に表現す る な らば 「（弱 い 意味 で ） 凌駕 され る」 とな ろ

う．さ て ．図 1と図 5か らわ か る よ うに， s ＜ k の 場合 に は 。＋ 黄 顧 、
〈

厨 涜 σ 、

と な るか ら，検査 技術 の

水 準 が 低 く 。＋苔≒面 2
〈 θ 〈 臨 と な る状 況 に お い て は ，自己 申告 が な い 場 合 の 均衡 は 存在す る が，

α で の β無差別条件に よ る均衡は 存在 し ない．なお ，この 命題 は，混 合戦略均衡 を前提 と して い る が ，仮

に 純 粋戦 略均 衡 を前提 とす る な らば，こ こ で 結論 され て い る 自己 申告 の 意 義 が認 め られ ない こ とが ，鈴 木

［9］に 示 され て い る．自己 申 告 手続 き の 有無 と動機付 け の パ フ ォ
ー

マ ン ス の 関係 は ，純粋 戦略 空 間で は プ

レ
ー

ヤ
ー

の 選 択肢が制限 され すぎて その 全 貌を 捉え るこ とが で きず，戦略空間を 混 合拡大 し て は じ め て こ

れ を 捉 え る こ と が で きる ほ どに，繊 細 （subtle ＞ で 注 意 を要 す る も の で あ る と考 え る こ とがで き よ う．

　
20

具体 的 に は，（1）か ら （5） まで の 条件に α ＝1 な る 制約 を追加す る と、均 衡 を与 える連 立 方 程式 の

解が 存在 しな い ．す なわ ち、方程 式 は 不 能 とな る．
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論　文

　　　　　　　　M ＆ A と提携 が 財務業績 に及 ぼす影 響
　　　　　一 コ ス ト低減 の 視点 を 交 え た 企 業間関係 の 効 果測定

一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 鈴木浩 三
＊

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　小 倉　昇 ‡

〈 論 文 要 旨 〉

　本稿 で は ，
M＆A と提 携に よ る コ ス ト低減や研 究 開発 ，

・
企 業経営 者等 に よ る当該 M＆A や提携 に

関す る評 価 ，財務諸表 上 の 数値 変化 ，の 因果 関係 を主 に コ ス ト低減 の観点 か ら検証す る ，こ こ

で は ，M＆A の 効果 に 関 し て 財務 指標 と経営構 造 の 変化 と の 関係 を 含 め て 測 定 し ，提携 の 効果 に

関 して は 財務指 標 に よ る包括 的 な確認 を 行 な い ，外部経 営資源 の 導入 と い う共通性 を持 つ 両者

の 経 済的 効果 を 同
一

基 準 に よ り比 較 す る ，そ の 結 果， コ ス ト低減 は M＆A
， 研 究 開発 は 提携 へ の

志 向性 ， と い う対照 的な傾 向が 測 定 され た．両 者 の 性格 や 目的 の 違 い が ， 結 果 と して の 経 営上

の パ フ ォ
ー

マ ン ス や ，財務諸表上 の 業績 へ の 異 な る影 響 を生 じさせ るこ とが 示唆 され る．本稿

は ，M＆A や 提携 と客観 的 な財 務数値 変化 の 間 に ， そ れ ぞれ の 目標達成度 と い う主観的デ ー
タ を

介 在 させ る こ とに よ っ て ， そ れ らの 因 果 関係 が測定 可 能で ある こ とを 示 す もの で あ り，両者の

効 果 を測定する上 で の 共 通 した 判 断 基準や 測定方 法 の 方向性 を提示 す る もの とな っ て い る．

＜ キ
ー

ワ
ー

ド＞

M＆A，提携 ， コ ス ト低減 ，研 究開発 ，主観 的デー
タ，客観的 （財 務） デー

タ

The 　lnfluence　of 　M ＆A 　and 　A 皿iance　on 　the　financia1　Performance

：Measuring　the　Performance　ofM ＆A 　and 　Alliance　from　Cost　Reduction

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 KOZQ 　Suzuki ＊

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Noboru 　Ogura‡

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 In　this　manuscrip ち the　causality 　of 　these　3　factors　are 　tested 　using 　covariance 　struoture 　analysis 　with 　the

a皿gle　of　cost 　managemen ちthese　are　activities 　of 　cost 　reduction 　and 　R＆D 　by　M ＆A 　or　alliance ，
　evaluatlon 　of

top　management 　on 　performances　of 　their　M ＆A 　or　alliance，　and 　numerical 　changes 　on 　fnancia1　statements ． 
this　analysis

，　sゆjective　data　of　the　evaluation 　added 　to　objective 　data　of 　financial　statements ．　And 　same

standard 　compares 　the　effects 　ofboth ；these　are　similarity 　in　the　introduction　ofoutside 　management 　resources ．

　 As　a　result，　that　causality 　is　measured 　and 　the　contrast 　is　fbund
，
　the　cost 　reduction 　has　the　tendency 　of

effective 　by　M ＆A ，　but　R ＆D 　is　effective 　by　alliance ．　It　is　suggested 　that　the　di飩 rence 　ofM ＆A 　and 　aUiance　in
characteristics 　and 　pufposes　make 　their　different血fluence　on 　the　perfbrmances．　And 　this　study 　shows 　the

judgment　standard 　or　measurement 　d1rection　for　measuring 　perforrnances　ofM ＆A 　and 　alliance ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key　words

M ＆ A
，
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，
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1 ． は じめ に

　 1990 年代 以 降の 日本 で は ，M ＆A や提携
1 ）

と い っ た 企 業間関係 の 構 築 （以 下，「企業間関係

の 構 築 」 と い う．） に よ る 外部 経営資源 の 導入 が 増 え て い る ．Gulati（1999，pp．1475−1476），Das ＆

Teng（2000 ，p．31），山本（2002，p．21）で は ，M ＆A と提 携 を 外部経営資源 の 導入 手 段 と捉 えて い る が ，

鈴 木（1999 ，pp．75−78）に よれ ば コ ス ト低減 を 目的 とす る企 業 間 関係 の 構築が実際に 存在 し
， 西 村

（2003 ，p．33 ） に よれ ば研 究 開発 目的 の 提 携 で は研 究開発 コ ス トが 低 減す る ．そ こ で 本 稿で は ，

企 業 間関係 の 分析 に 際 して コ ス ト低減 に 着 目す る こ とに した ．そ の 理 由は， コ ス ト低 減 目的の

M ＆ A や提 携を研 究 対象に す る と ， M ＆A や提携 に よ る外 部経営資源 導入 の 効 果 に対 して 計数的

に 把握 し
， そ れ らに 対 す る経済的 な評価 を下す 上で 有 効だ と判断 で き る か らで あ る ．

　土 井（2003 ，pp．44−45）や 小林 （2001 ，pp，43−52）が 主 張 す る よ うに ，
一

般 的に 企 業 間 関係 の 構築 は ，

研 究開発 ，市場 シ ェ ア の 拡 大 ， リ ス ク低減や コ ス ト低 減 な ど多 目標 で あ る ． しか し ，
コ ス ト低

減 を 目的 とす る企業 間 関係 構 築 とそれ 以 外 の 場 合 を 比 べ る と ， 会計利 益 へ の 反 映パ タ
ーン が 異

な る．

　前者で は 損益 計算書上 の 費用縮減 に結び っ く可能 性 が 高い ． しか し，後 者で は相 当規模 の 経

営資源の 追加 投入 が 必 要で あ り，そ の 影 響 と して コ ス トの 増大 （利 益 の 減少 ）を経た 後に 会計

利 益 が 改善す る と い う形 を取 りやす く ， 時 間 の 経過 とと もに外 部資源 導入 に よ る会 計利益 の 改

善効果 はそ の 他 の 経 営行 動 の 成 果 と混 じ り合 っ て 希薄化 され る可能 性 が 高 い ．

　
一

方，企 業間 関係 の 構 築 は ，競争優位 の 獲 得 を 目的に 他企 業 か ら経 営資源 を導入す るた め の

企業行動 と理 解で き る ．Porter（1985 ，pp．11−12）に よれ ば ， 競争戦略 は低 コ ス ト化 と差別 化 の 2 つ

に類 型 され ，差 別化 に は製 品そ の もの で差別 化 を図 る場合 と，マ
ーケテ ィ ン グや流 通 シ ス テ ム

な どで 差別 化 を図 る場 合が あ る ． これ に 照 らす と，M ＆ A や提 携 は低 コ ス ト戦 略 の
一

環 ，あ る

い は 差別化 戦略 の
一

部 と し て 行 われ る場合 に類 型 で きる．も ちろん ，その 両者 を 同時 に 追求す

る 場合 もあ る が ，企 業間関係 の 構築 に よ っ て 生 じ る企業パ フ ォ
ー

マ ン ス は M ＆ A と提携 とで は

異 な る競 争分 野 で 出現 す る 可 能性 が あ る． こ こ か ら，多様 な 目的 の 部分集 合 で あ る コ ス ト低 減

活 動 が ，広 範 な企業 経 営の 領 域 内に お ける何 処 の 部 分 に対 し て 効 果 を もた らす 可能 性 が 高 く，

あ る い は低 い の か が 問題 とな る．

　 そ こ で 本 稿 で は ， 我 が国 の 製造 業 を対 象 に ， 主に コ ス ト低 減 の 観点 に 着 目 しな が ら ， 財 務的

効果や そ の 他 の パ フ ォ
ー

マ ン ス と，M ＆A や 提携 の 関係 を包 括的 に整 理 し た い ．と りわ け，M ＆A

と提携 の 有 効性 の 相違 を対 比 し た 上 で ， コ ス ト低減 目的 の 企 業 間 関係 の 構 築 が 効果 的 な もの と

な る 諸条件 を ， 質問紙調査 法 に よ り収集 し た デ ー
タ と公 表財務指標 に共 分散構造 分析を適用 す

る こ とに よ っ て 提示 す る こ とを 目的 とす る． こ こ で は ， 企 業 問関係 の 構築 と して の M ＆A や 提

携 に よ る コ ス ト低 減 と研 究 開発 の 2 つ の 活動 ，企 業経 営者
2 ）に よ る当該 M ＆ A や 提携 へ の 評価 ，

及 び 財務的効 果
3 ）

， の 関係 に つ い て ，M ＆ A や 提携 の 効 果 を財務指標 に現 れ る数値 の 変化 だ け

で 捉 え よ うとした 先行 研究 へ の 反省 に 立 ち つ つ ，経営 の 非財務的 側面 へ の 効果 を含め ，企 業経

営 者 の 評価 と財務 指標 に現れ る M ＆A や提携 に よ る効果 の 差 を検証 した い ．

　 次節 で は本研 究 に 関 す る先行 研 究 の 概 要 を述 べ
， 第 3 節で は 検証方法 ，第 4 節 で は M ＆A に

関す る実証 分析 ， 第 5 節で は 提 携 に 関す る 実証 分析 ， 第 6 節で は 検証 結果等 に つ い て 述 べ て い

き た い ．
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M＆A と提携が財務業績に 及 ぼす影響

2 ． 先行研究 の 概要

　星 野（1990，pp．149−150），　Sirower（1997 ，pp．146−150）， 高橋（1999，p．7）及 び 土井（2003，p．46）の よ うに ，

先 行研 究 の 大 勢は ， 日本企 業 を含 め ，M ＆ A は 財 務的 な業績 の 向 上 に は 結び っ きに くい と結 論

づ けて い る 。しか し，そ うで あ るな ら ば何故 ，現実 の 企業行動 の なか で M ＆A が 盛ん な の か ，

とい う疑 問が依然 と して残 る ．そ の
一方 で ， M ＆A が財 務的 な側 面 で 企業経営に 影響 を及 ぼす

か 否 か とは別 に，M ＆ A は財 務的な 効果 以外 の 経営 上 の メ リ ッ トを持 っ て い る の で 財務業績の

改善効果 がな くと も実施 され る こ とが 想 定され る ．そ こ で ，M ＆A が 盛 ん な理 由に つ い て ， コ

ス ト低減や財 務的効果以 外 の M ＆A の 効果 に 関す る広範囲な検証が 意味 を持 つ わ けで ある ．

　提 携の 効果 に つ い て は ， 山 倉（2001 ，p．82）に よれ ば，意 思決 定 に 関す る問題 が 提携 の 研 究 の 中

心 で
， 提携の 形成 後の 実行 な ど は あ ま り扱 われ て い ない ．Doz ＆ Hamel （1998 ，p．58 ，84）で は ， 提

携 に よ る価 値創造 の 成否 の 測 定で は ，競争力 の 向上 や学習効 果 な どを多角 的 に測 定 しなけれ ば

な らず ， 短期的な 財務上の 成果 か ら提 携の 成否 を評 価す るこ とは で きない と結論 づ けて い る．

　 こ れ ら と とも に ，
Mngrom ＆ Roberts（1992，p586 ）や 黒川＆平本 （1995，　 p88 ）の 共 通点は ，

　 M ＆A

の 効果 に 関す る先 行研 究 の 特徴 は 大量 の サ ン プ ル を用い て 経済 的効果 の 検 出 を包 括的 に 試 み る

点 に あ り，提携の 先行研 究 で は 経営構 造の 変化 に 注 目が 集 ま る傾 向 に あ る．また ，M ＆A と提

携 は外 部経営 資源 の 導 入 とい う点で の 共通 性 を持 っ が ， 同
一基 準 に よ る両 者の 比 較は 注 目 を集

め るに 至 っ て い ない ．そ の 意 味 で
，

M ＆ A の 効 果 を財務 指標 とともに 経営構 造 の 変化 との 関係

を含め て 測定す るこ と と，提携の 効果 に 関 して 財 務指標 に よ る包括 的 な確 認 を行 うこ と は ，従

前は 別 個に扱われ て い た M ＆A と提 携 の 経済的効果 を同
一

基 準 に よ り比 較す る こ とに通 じる ．

　
一方，企 業 聞関係 と コ ス ト と の 関係 で は ， 水 野 et　al（2002．p．34）に よれ ば ，

　 M ＆ A が 成功 し た

企 業 で は コ ス ト削減 に 向 けた 高い 意 気 込み が 見 られ るほ か ，小林 （2001 ，pp．43 −52）は，規模の 利

益 に よ る コ ス ト減少 の 追 求 が 存在 す る と指 摘す る ．提 携に 関 して は ，竹 田（1998，pp．141 −149）

は ， 提携要 因 と して 費用 が共通 した要 因 となる と主 張す る ．そ し て ，　Cooper＆　Slagmulder（1999 ，

pp．145−162）に よれ ば，原価改善を サ プ ラ イヤ ーの 原価 低減 の 手 段 に 用 い る場合が あ る． こ の よ

うに， コ ス ト低減 は企 業 間関係構 築 の 要素 の
一

部 で ある こ とが認 識 され て お り，企業 間関係 の

分析 に コ ス ト低減の 視点を持 ち込む意義が 見 出 され る．

3 ． 検証方法

3 ．1　 企 業間 関係 の 構 築 に 関す る 効果 測 定 に つ い て の 問 題

　 こ の よ うに ，多 くの 先行研 究で は公 表財 務諸 表 の 財務 デ ータ を用 い て M ＆A や 提携 の 成否 を

判 断 し て い るが ，M ＆ A や 提携 に よ る外 部資源 の 利 用が 直接 的 に財 務成 績 に 反映 され な い 揚 合

が あ り，財 務データ の み を M ＆A や 提 携 の 成功 ・失敗 の 判別基 準 とす る の は 不完全 で ある ．

　加 えて ，企 業間 関係 の 構築 は コ ス ト低 減 に よる財 務的 な業績 改善 の み を 目的 とす るもの で は

な い ，研 究 開 発力 の 強化 に よ る差別 化や 市場 占有 率 の 拡 大 の 結果 と して 財 務業績 が 向上 す る場

合 もあ る が ，そ の よ うな場合 に ，た とえ財務 デー
タ類 を検証 した と して も ， M ＆A や提携 に よ

る研 究開発 な どの 効 果 をそ こ か ら読 み取 る こ とに は限界 が ある．他 方，水 野 et　al（2002 ，p．32）に

よ れば ，M ＆ A が 盛 ん な背景 に は 競争 優位 の 獲得 の た め に 何 らか の 経 営 上 の メ リ ッ トを 追求す

る，あるい は ，M ＆ A を選択 した企 業は 自らの 企 業行動 を肯 定的に捉 え る傾 向が ある と され る ．
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　 つ ま り ， 構 築 され た企 業間 関係 に 対 し て 質 問紙調 査 の 回 答者 （M ＆A や提 携を実行 し た企 業

の 当 事者） が 下す主観 的評価 と ， M ＆A や 提携 の 実行 に よ っ て 財 務諸 表上 に現れ る客観的効果

とが
一

致 また は 不
一

致 となる 条件 に関す る分析 ・整 理 が 重要 とな る．そ こ で ，M ＆ A や提携の

前後 の 財務デ ー
タ 変化 と ， 質問紙調査 か ら得 られ た 主観的評価 と の 対比 を通 じ て

， 主観 的評価

と財務デ ー
タ が乖離 しやすい 状況や ，そ の 評価 の 差 の 程度を検討 した い ．

3 ． 2　 検証 方 法 と質問紙調 査 の 概 要

　以 上 の 観 点 か ら， 「M ＆A や 提携に よる諸活 動 が経 営上 の パ フ ォ
ーマ ン ス に影響 す る と ともに

財務業績の 向上 を もた らす」，と い う大ま か な仮 説 に 基づ くモ デル を作成 し，質問紙調査 に よ っ

て 集 め た主観 点評価 の デー
タ と，こ の 調査 で M ＆A を実施 した と回 答 した企業 の 有 価証 券報告

書 に記 載 され た財 務 デー
タ

4 ）
を共 分散構 造分析

5 ）
に よ っ て 分析 す る ． こ の 方 法は ， 財 務 指標

（客観的データ ）に よ る M ＆ A や提携の 効 果測 定 と い う従 前 の 手 法 に ，M ＆A や提携 に対 す る経

営者 の 主観的評価 （質問紙調 査 ）を測 定項 目 に加 え た 点 に特徴 が あ る ．従来 の 測 定方法 を測定

尺 度 とな る財 務指標 な ども含 めて 批判 的 に 見 た場 合，測定方 法 の 再 検討 に よっ て 財 務諸 表上 の

変 化 を測定 で き る可能性 が あ るわけ で あ る．

　 本稿 で用 い る質問紙調 査デ ー
タ （2000 年 に実 施）は ，わ が国 の 製造業 に 属 す る 上場 企業 （全

国の 証 券取 引所の 1部， 2 部，店頭等上場） 1，714 社
6） を対象 に ，M ＆A と提携 に 関 して 行 っ た

調 査 に基 づ い て い る
T ）．こ の 調 査 で は ， 対象 企 業 の 経 営企 画部 門宛 に ，

「M ＆A に 関 す る調 査票 」

と 「提携に 関す る調査 票」 の 2 冊 を送付 し ， 過去 10 年 間に 実施 され た M ＆A （ま た は 提携）の

うち最 も重要 なケ
ー

ス を特定 して も らい ，そ の 上 で 当該 の 企 業間 関係 に つ い て ，時期， 目的，

効 果 な どに 関す る 回答 を依 頼 した ，1
，
714 社 の うち 「M ＆ A に 関す る調 査 票 」 に対 す る有効 回答

は 101 社 ，
「提 携に 関す る調 査票 」に 対す る有効 回答は 157 社で あ る ．これ らの 調 査 票 （質問紙）

は ， そ れ ぞ れ 独 立 し た 冊 子 か らな っ て お り ， そ れ ぞ れ 適切 な 部門 の 担 当者 の 回答 を求 め た ．

　 質 問紙調 査 で は ，M ＆A 又 は 提携 に よる コ ス ト低減 と研 究 開発 ご とに，そ の 測 定項 目 （観測

変数 ）を細か く選 定 した ．M ＆ A を実施 した 企 業 の 経営者 が 認識 す る当該 M ＆A の パ フ ォ
ー

マ ン

ス （効果）に つ い て も経営全 般， コ ス ト低減 ，利益 ，
ス ピ ー

ド ， 研究開発 ， 市場対応 の そ れ ぞ

れ の 側 面か ら測定 し た．こ の うち， コ ス ト低 減 活動 に つ い て は ，重視 した 低減 対象 コ ス トの 種

類 を価値 連鎖 に上 ・中 ・下に 従 っ て 8 項 目 （費 目〉に分 けて 詳細 に質 問 した （問 9 ）．研 究 開発

活 動 に つ い て は，重視 した研 究 開発 ・製 品 開発 の 内容 （6 項 目） を質 問 した （問 1G），経営上

の パ フ t ・
一一

マ ン ス に つ い て も ，
「コ ス ト低 減面 で の 効 果 」 「利益 面 で の 効 果」 「経営 の ス ピ ー

ド

面 で の 効果 」 な ど 6 項 目に 区分 して ， それ ぞれ の 効果 の 程度 を質 問 した （問 12）、なお ，各問

に っ い て は ，各項 目の 重要 性や 達成 度 に応 じ て 5 段 階の 尺 度デ ータ
8 ） に よる 回答 を得 て い る，

4 ． M ＆A の 経営効果 と財務効果 に 関す る検証

4 ． 1　 因果 関係 の 分析 に 用 い る 潜在変 数 の 定 義

　以 上 に よ り， コ ス ト低減や研 究 開発 と い う M ＆A を契機 に実施 され る活 動 を表す 変数 経営

上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を表す 変数 ， 財務指標 の 改善効 果 を 表す変数， と い う 3 つ の 質的に 異な る

構成概念 （潜在変数）間 の 因果 関係 と，そ れ ら の 関係 に影 響 を与 え る具体的な経営上 の 事象を ，

共 分散搆 造分 析 に よ っ て 判 別す る た め に 分析 モ デ ル を構 築す る ．

　 こ れ らの 構 成概 念 は，それ ぞ れ複数 の 観 測 変数 か ら構成 され る変 数群
9 ｝

に よ っ て 表 され る ．
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M＆A と提携が財務業績 に 及 ぼす 影 響

分析 に際 し て は，共 分散構 造 モ デル を用 い た
一

因子 モ デル に よ っ て構成概念 の 測 定 モ デル を規

定 した 上 で ， そ れ ら の 構成概念間 の 因果 関係 （構 造モ デル ） を検証 す る．なお，構成 概念 の 測

定 モ デル の 作成 で は ， 標 準化回 帰係数 （パ ス 係数） と信 頼性分 析 （ク ロ ン バ ッ ハ の α ） を 用 い

て ，測定モ デル の 観測変数の 候 補 となる諸 変数 の 中か ら，観測 変数 と して 信頼性 が 得 られ る も

の を選 択 した ．こ れ に よ り，財務指標 の 改 善効果 ，M ＆A に よ る活 動，経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン

ス をそ れ ぞ れ 構 成概念 と して ， 次 の 4 つ の 潜 在変 数 を 定義す る．

X 　；財 務指標 の 改善効果

漏 蕘羅 劉 M ＆A に よ る活動

P ： 経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス

　 こ の うち 、 潜在変数 X に 関す る測 定モ デル の 作成 にお い て 用 い る財 務デ
ー

タの 特 色 は ， 質 問

紙 調査 の 標本企 業 （M ＆ A を実施 した 企 業 102 社 の うち，上 場廃止 や 新規上 場 に よ り財務デー

タ の 入手 が 困難 な企業 を除 く 95 社） の 25 種類 の 財 務指 標 に っ い て ，M ＆A を当該企業 が 実施

した 前後 の 3 年 平均 の 差 を採 用 した点 に あ る．そ し て
， サ ン プル 企業 の 財 務状 況を説 明 す るの

に 適 した 要 因 の 数及 び 特色 を把握する た め ， こ の デ ー
タ に 対 して 相関行 列 法 に よ る主 成分分析

を行 な い
， 標本企 業 の 財 務状況 の 変化 を表す の に 適 し た 因子 を抽出 し ， そ の うち第 1 因子 を構

成す る財務指標 を構成概念 の 測 定に 用 い る観 測変数 の 候補 に 充 て るこ とに す る．

　 こ の 第 1 因子 には ， 使 用 資本利 益率 ， 使 用 資本営業利益 率，使 用 資本 経常利 益 率 ，株 主資本

経常利益 率 ， 売上 高利 益 率 ， 売 上 高 営業利益 率 ， 売上 高経常利益率 が 含まれ ，
い ずれ も損益 面

の 財務業績に 関係 す る点 が 共 通 す る ．これ らの 指標 を 潜在 変数 X の 観 測変数候補 と し，潜在変

数 X の 測定モ デル を作成す る ，た だ し，観測 変数 の 冗長性 を排 除 し，信 頼性係 数が 過度 に高 く

な らな い よ うにする観点 か ら ， 類似する観測 変数候補の い くっ か を削 除 した 上 で 変数選 択を行

な う．そ の 結果 ， 売 上 高経常利 益率 xa
， 使用 資本営業利益 率 xb ， 売上 高営業利 益率 xc の 3 変

数 を潜在 変数 X の 測 定モ デル の 観 測変 数 として 選択 す る
1°）．

　 潜在変 数 ml ，　 m コ，　 P の 観測 変数 に っ い て も，質問紙 調査 の データ に対 し て 同様 に，相 関行

列法 に よ る 主 成分分 析 を用 い た 変数選 択 を行 な う （図 表 1 ）．

図表 1　 潜在 変数 と観 測変数

潜在変数 観測変数

X 使用資本 営業利益率 xb ，売上高経常利益率 xd ，売上高利 益率 xg

　
孝 M ＆ A 前 3 年間 の 平均値 と M ＆A 後 3 年 間 の 平均値 の 差

m1
物流（原 材料 ・部 品 調 達）コ ス トの 低減 md ， 管理 的 コ ス トの 低 減 mg 、

物流（製 品 の 配送）コ ス トの 低減 mh

m2
研究 開 発 コ ス トの 抑 制 ra，研 究 開 発 期 間 の 短 縮 rb

技術融合 に よる シ ナ ジ ー
効果 rc

P 経営 全 般 へ の 効果 pa，
コ ス ト低減 面 の 効果 pb，利 益 面 の 効果 pc

4 ． 2　 コ ス ト低 減 ・パ フ ォ
ー

マ ン ス ・財 務指 標 の 関係 性

　こ れ らの 潜 在変数 に 関 し て ，まず ，潜在 変数 Ml ，　 P，　 X 間 の 開係 に つ い て は，次 の 3 つ の 因

果 関係 が存 在 す る こ とを推 定 で きる ．

　  M ＆ A に よ る コ ス ト低 減 活動 m1 は ，経 営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス P に 影響す る ．

　  経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス P は ，財 務指標の 改善効果 x と し て 観測 され る ．

81

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理会計学　第 15 巻第 2 号

　  M ＆A に よる コ ス ト低減 活Of　Ml は，財務 指標 の 改 善効果 X に影響 す る．

　こ れ らの 因 果関係 を含む潜在変数 問 の 構 造 と，潜在変数 MI ，　 P，　 X それ ぞ れ の 測定 モ デル を

前提 に モ デル 1 − 1 （図表 2 ） を作成 し，仮説 1 を検証 した ．

仮 説 1 ： M ＆A にお い て は ， コ ス ト低 減活 動 は財 務指標 の 改善 を促 進 す る ．

　 モ デル 1 − 1 の 適合 度検 定 の 結果 （標 本数 ：95），あて はめ モ デ ル の 有 意確 率 が O．124 と O．05

を 上 回 っ て お り，モ デ ル は棄却 され な い ．さ らに モ デル 適合 の 尺 度
11）

で あ る CFI は 0，994 と

o、9 を上 回 わ りほ ぼ 1．o に近 い こ と，Alc は こ の モ デル が最小 （92。ll2， 飽和 モ デ ル lo8．ooo，独

立 モ デル 1，518．923） とな っ て い る ．

　　 　　　　　　 　　　　　　　 　 図表 2　 モ デ ル 1 − 1

ol 　 md ：物流（原材料・部 晶調達）コ ス ト　 1

＠→ mh ・物流（製品 の 配週 コ ス ト 0．994 ・・ m1

（O．988響つ

  → mg ・ 管理 的 コ ス ト　　 ．921 ・・ 一1．597
（0．956絆）

＠ 一
粗 ： 売上 高経鯏 益 率　 1

（ 削 除 〉

　、 ！

O．238 ＊

（0236 半

）

0，804畔

（O．805・・）　 PS ：経営全般への 勤果 　 el1

P 玉 pb ・ コ ス ト低 域面の 効果 　 1

xb ：使用資 本営業利 益率

，1：tli：1、　dl ・｝・賜 pe ：利益 面 囎 ←  

  xe ： 売上 高利 益率

ml コ ス ト低減活動

P　 二 経 営 上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス

X 　： 財 務諸表 上 の 改善効果

（

0．596串な

0594 寧事
）

x ＼

＠
〆 0．596 写嘔
　 　 （0746

．・）

　 モ デル 1− 1 の 有意確率＝O．124
　 CFI ＝　　　0．994

　 AIC ；　 92．112 （モ デ ル 1 − 1 ）

　　 ＝　108．000 （飽 和 モ デ ル ）

　 　 ＝ 1，518．923 （独 立 モ デ ル ）

修 正 モ デ ル の 有意確率 ＝0．119
CFI ＝　　　　0、994
AIC ；　 9L513 （修 正 モ デル 〉

　 ＝　 108．000 （飽和 モ デ ル ）

　 ＝ 1，518．923 （独 立 モ デル ）

凡 　例　　晉廻三に付 U充数字 は 相関係 数，下段（ ）は 修 正 モ デル の 相関係数

　　　　 ワ ル ド検定 の 有意性 （
＊ ＊

： 有意水準 5％，
＊

： 有意水準 10％）

　
一

方，mr か ら P と P か ら X へ の 影響 が 無 い とす る帰 無仮 説 に対す る ワ ル ド検 定統計量 は そ

れ ぞ れ 1．819 と 2．474 で あ る ． した が っ て ，前者 は 有意水 準 5％ （検 定統 計量 ： 1．965）で は 帰

無仮説は 棄却 され な い が
， 有意水 準 10％ （検定 統計量 二 1．645） で棄却 され ， 後者 は 5 °／。 水準

で 棄却 され る ．しか し ，Ml か ら X へ の 直接的 な 因果 関係 に 関す る ワ ル ド検 定統 計量 は 一1．549 と

帰 無 仮 説 は棄 却 され な い ． した が っ て ，仮説 1 は 間接 的 に は 採 択 され る ．

図表 3
標準化総合効果

　 　 　 　 　 　 P　 　 　 Ml

P　 　 　 O、290　 　 　 　 　 　 0000
X　 　 　 −0136　 　 　 　 　 　 0326

モ デ ル 1 − 1 に お ける潜 在変数 問の 関係

XO
．ooeO
．000

標準化直接効果

　 　 　 m 　 　 　 　 P
P　 　 　 O290　 　 　 　 　 　 0000
X　 　 　 −0、230　 　 　 　 　 　 0326

XO
．0000
．000

標 準イ匕間接効果

　 　 　 　 　 　 　 P　 　 　 m 】

P　 　 　 O．OOO　 　 　 　 　 　 O，000
×　 　 　 0．095　 　 　 　 　 　 0．000

XOQOOOOOO

　
一

方 ，Ml か ら X へ の 直接 効 果 は 負 ， 間接効 果 は 正 ， 総合効果は負 とな る が （図表 3 ） ，
ml

か ら P と P か ら X へ の 直接効果 と，Ml か ら X へ の 間接効果 は い ず れ も有意 水準 5 ％で 正 とな

るの で ， コ ス ト低減 活動 が 経 営上 の パ フ ォ
ー マ ン ス を高 めるな らば，財 務 指標 の 改善 に プ ラス

の 影響 を及 ぼす と解 す るこ とが で きる．

　つ ま り， コ ス ト低 減 活動 と財務 業績 の 直接的 な関 係 の み に 着 目 した の で は ，
コ ス ト低減 活動

が財務 業績 に 影響 を及 ぼす とは い えない が，経 営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス とい う評 価 項 目を介 在 さ
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Man と提携が 財務業績 に 及 ぼ す影響

せ る と ， 間接 的に は プ ラ ス の 効 果 を 観測 で きる ．こ の 結 果 か らは， コ ス ト低減活動 を して も パ

フ ォ
ー

マ ン ス が上 が らなけれ ば財務指標 の 改善は達成 され ない
， すな わ ち ，

パ フ ォ
ー マ ン ス を

上 げ られ ない よ うな コ ス ト低 減活 動 は コ ス トを喪失 させ ， 財務 指標 に悪影 響 を及 ぼす こ とが 示

され て い る ．逆 に ，M ＆ A に よ り，マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム の 改善 に 資す るよ うな コ ス ト低 減活動

が 行 われ る な らば，財務指標 の 改善効果 が 得 られ る可 能性 が ある．

4 ． 3　 M ＆ A に よ る コ ス ト低減 に 関す る修正 モ デル

　モ デル 1 − 1 で は ml か ら X へ の 直接 の 影 響 は非 有意 か つ 負値 とな っ て い る．そ こ で ，サイ

モ ン ・ブ レ イ ロ ッ ク法 に よ り有 意 で な い パ ス （Ml か ら X ）を削除 した 修 正 モ デ ル に よ り仮説 2

を検 証す る （図表 2　 相 関係数 等 は 下 段 （ ） で表 示 ）．

仮説 2 ： M ＆A に おい て は ，経 営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を高 め る コ ス ト低減活 動 は財 務指標

　　　　 の 改善を促 進 する ．

　修正 モ デル （標本 数 ：95） で は ，あ て は め モ デル の 有意確 率 ，CFI や AIC とも に モ デル の 有

意性 と適合性 の 問題 は な い ．ま た ， ml か ら P と P か ら X へ の 影 響に 関す る ワル ド検 定統計量

は そ れ ぞれ 1．765 と 2．102 で
， 前者 は 有意 水準 10％，後者 は 有意 水準 5 ％で 帰無仮 説 は 棄却 さ

れ （図表 2 ），m ！か ら P と P か ら X へ の 直接 効果 ，　 m 】か ら X へ の 総 合効 果 は い ずれ も正 な の

で ，M ＆A に よ る コ ス ト活 動 と財務指標の 改善効果 は正 の 相関性 を 持 つ と い える （図 表 4 ）．

　　　　　　　図 表 4　 修正 モ デ ル に お け る潜在 変数 間 の 関係

標準化総合効果　　　　　　　 標準化直接効果　　　 　　　　 標準化 間接 効果

　 　 　 Ml 　　　 P　　　 X 　　　　　　 ml 　　　 P 　　　X 　　　　　　 m ］　　　 P
P O28300000000P O28300000GOOP　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 OOOO　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 OOOO

　 　 　 OO72　 　 　 　 　 　 0253　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000 　　 ×　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0σOO　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 O252　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0072　　0000X 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 X

XOOOOOOOO

　以上か ら ， 修正 モ デ ル で は ，経 営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を 高 め る コ ス ト低 減 活動 が財 務指標 の

改 善 に促進 的 に作用 す る こ とが 観 測で き る の で ，仮説 2 は採 択 され る ．

　つ ま り，Ml が P に 好 ま し い 影 響 を与 え ，　 P の X に対す る促 進的 な は た らき が測 定 され た こ と

か ら，「M ＆A に よ る コ ス ト低 減活 動 が 経営 上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス に 好ま し い 影響を 与 え る場合 に

財務 指標 を改善 させ る」 とい う因果 関係 の 存在 が 否 定 され な い ．即 ち修 正 モ デ ル か らは ， コ ス

ト低 減活 動 は 間接 的に財務指標 の 改 善効果 に影 響す る こ とが 示 唆 され て い る ．

4 ． 4　 M ＆A に よ る 研究 開発 活 動

　次 に ，M ＆A に よ る コ ス ト低 減活 動 と の 対 比 の た め に ，モ デル 1 − 1 の ml を研 究 開発 活 動

m2 に 置き換え た モ デ ル 1 − 2 に よ り ， 仮説 3
，

4 を 検証 する （図表 5 ）．

仮 説 3 ：M ＆A に お い て は ，研 究開発活 動 は財務指標 の 改 善 を促 進 す る ．

仮説 4 ： M ＆ A に お い て は ，経営上 の パ フ zat・
一一

マ ン ス を 高め る研 究開発 活動 は財務指標の

　　　 改善を促 進す る ．

　適合度検定 の 結果 （標本 数 ：95＞，あて は め モ デ ル の 有意確率 は 0．043 と 0．05 を 下 回 っ て い る

の で モ デル は 棄却 され る が
，
CFI は 0．9 を上回 わ りほ ぼ 1．0 に 近い こ と，AIC は こ の モ デ ル の 場

合 が 最小 な の で ，モ デル は 自体 は 受容 で きる ． しか し，m2 か ら P と m2 か ら X へ の 影響 が無 い

とす る 帰無仮説に 対す る ワ ル ド検定 統計量 は そ れ ぞ れ一〇．173 と一〇．761 な の で ，
い ずれ の 帰無仮
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説 も棄却 され ない ， したが っ て ， M ＆A に よ る研 究 開発 活動 か ら経営 上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス 及 び

財務指標 の 改 善効 果 に 対す る影響 は い ず れ も否 定 され，仮 説 3 と仮説 4 は 棄却 され る ．

図表 5　 モ デル 1 − 2
　 　 ra 研 究 開 発 コ ス ト

es1　　　　 の 抑 制
　 　 　 　 　 　 　 　 　 ＼ 1．242躍ホ

　pa

pb

経営全般へ

コ ス ト低減面の

elle

m2 ： 研究開発活動

P 　： 経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス

X 　：財務指標 の 改善効果

モ デ ル の 有 意確率 ＝0．043
CFI ＝ 　　　 0．991
AIC ＝　 97．066 （モ デル 1 − 2 ）

：1幾1嬲 豊彰鴇

區 ］一  

　 　 　 凡 　 例

数字 は 相 関係 数

　検定統計 量

　　
＊ ＊

： 有意水準 5％

、 ．
＊

・有意水準 1・％

4 ． 5　 潜在変数 と観測変数 の 特徴

　m1 に つ い て は ， 物流 （原材料
・部 品 調達）コ ス ト，管理 的 コ ス ト ， 物流 （製 品 の 配 送）コ ス トの

3 変数 に よっ て 説 明 され る場合 に最 も適 合性 が高 い の で ，
こ れ らの コ ス トが M ＆A にお け る コ

ス ト低 減活 動で パ フ ォ
ーマ ン ス に好 ま し く作 用す る 可 能性 の 高い もの と い え る ．

　管理 的 コ ス トは価値連 鎖 全体 に係 わ り，人 件費や
一

般 管理 費 な ど の 固定費に相 当す る部分を

含ん で お り，当事者 た る企 業 ど うし の 価値連鎖や コ ス ト構 造 に 「踏み込 ん だ統合」 を行わ なけ

れ ば コ ス ト低減 を実現 させ る可 能性 が高 く ない とい う特色 を持 つ ．こ の 「踏み 込 ん だ統合 」 と

は
， 相手企 業 に 対す る支配力 の 強弱 に よ っ て 影響 され る ．企 業 間 関係 の 構 築 と し て の M ＆A と

提携 を 比較す る と， M ＆ A は 相 手 企 業 の 意 思決 定 をす べ て 存続 会社 に 統合する と い う点で ，提

携 よ り も相 手企 業 に対 する 強 い 支配 を 実 現 させ る ．っ ま り ， M ＆A に よ る コ ス ト低減活動 を測

定 する観測変数 の 中に 管理 的 コ ス トの 低 減が含 ま れ て い る こ と に鑑 み る と ， 管理 的 コ ス トの よ

うな コ ス ト構 造 の 中核 を占め る コ ス トの 低減 に は相 手企 業 に 対す る強 い 支配 力 の 獲得 が 重要 で

ある と い う示 唆 を得た もの と判 断で き る．他 の 観 測変数 で あ る物 流 （原 材料 ・部 品調達） コ ス

トと物 流 （製品 の 配送 ） コ ス トは 生産機能の 周 辺 部分 で あ り ， M ＆ A に よ る他企 業か ら の 経営

資源 の 導入 に お い て
， 統合 が コ ス ト低 減 に 直結す る 可 能性が高 い 費 目で あ る こ とが 示 唆 され る ．

　P に つ い ては ，経営全般 へ の 効 果 ，コ ス ト低 減面の 効果 ，利 益面 の 効 果 の 3 変数 に よ っ て 説 明

され る が ， こ れ らは い ずれ も損益 部分 に 関係 す る評価指標 で あ る ．つ ま り ， M ＆ A に伴 う経営

上 の パ フ t 一 マ ン ス は 貸借 ベ ー
ス よ りも ， 損益 ベ ー

ス で 認識 され る傾 向 に ある ，

　X は 前述 の よ うに，収益性 と密接 な指標 で ある こ とか ら，
M ＆A に よ っ て 生 じる財務 効果 は収

益 面 に現 れ る傾向 が み られ る．つ ま り，パ フ ォ
ー

マ ン ス と財務 指標 の 改善 効果 の 測定 モ デル を通

じて ，M ＆ A に よる コ ス ト低減 活動 が 企 業経 営 に好 ま し く作用 す る分 野 は ，損益 面 の パ フ ォ
ー

マ ン ス が 中心 的で あ るこ とが示 唆 され て い る ．
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M＆A と提携 が 財務業纉 に及 ぼす影響

4 ． 6　 潜在変数 間 の 因 果 関係 に っ い て の 考察

　以上 の よ うに ，本 稿 の 分析対 象データ及 び分析 手 法 で は，M ＆A に お ける コ ス ト低 減活動 は

経営上 の パ フ ォ ーマ ン ス を経由 して 財務効果 に 結び つ く可能性 が観測 され るが ，研 究開発活 動

に 関 して は経営 上 の パ フ オ
ー

マ ン ス 及 び財 務指 標 の 改 善 との 因果 関係 の 存在 は 肯定 され ない ．

ただ し，モ デル 1 − 1 と修 正 モ デル にみ られ る よ うに M ＆A の 結 果が 経営 上 の パ フ ォ
ー マ ン ス

や財務 指標 の 具体 的 な 改 善効果 と し て 測 定 され る場合 は 限 られ て い る，つ ま り，M ＆A の 実行

にお い て コ ス ト低減 を重視 したか らと い っ て ，経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス や 財務効果 の 好 転 を無

条件 にもた らす とは 限 らない ．た だ し ， 低減 対象 コ ス トや 評価 尺度 とな る財務 指標 の 選 択 に よ

っ て は，M ＆A によ る財 務指標 の 改 善の た めの 規範 の 提 示 に 結び っ け られ る可能性 が あ る．

　 こ の よ うに M ＆A で は コ ス ト低減 に 関する パ フ ォ
ー

マ ン ス が 財務指標 に反 映 され や す い 傾 向

に あ るが ，会計報 告 上 の 財 務数値 が企 業 の 業 績 を測 る上 で 表 層的 な もの とすれ ば ，M ＆A で の

コ ス ト低減に 関す る パ フ ォ
ー

マ ン ス は企 業経営の 表層 部分 の 改善効果 と して 出現 しやすい とい

える ．そ の 場合，M ＆ A を め ぐる企 業 の 意思決定に 際す る問題 と して ， 相手企 業の 価値連鎖 の

統 合や意 思決 定プ ロ セ ス の 統合 ，
コ ス ト構 造 の 大 き な改変 に よ っ て 達成 され る性 格 の コ ス トを

低 減対象 とす る場 合 や ，物 流 コ ス トの よ うに 当事 者 た る企 業 に 重複す る機 能 を統合 す る場合 に ，

パ フ ォ
ー マ ン ス と し て 認識 され ，か つ ，収益 面 の 財務指標 の 改 善に結び つ く可 能性 が あ る．

5 ． 提携 の 経 営効果 と財務効果 に 関す る検証

5 ． 1　 構成概念 間の 因果 関係 …提携 に よ る コ ス ト低減

　こ こ で は ，
モ デ ル 1 − 1 の 基本構 造 （構成概念 の 相互 関係 ）に は変更 を加 えずに ， 提携 に 関

す る データを用 い て 構 成概 念間 の 因 果 関係 を検証 す る．なお ，潜在変数 　X ’

，tl，　 t2，　 P ’

の 測定モ

デル に用 い る観測 変数 も，前節 と同様 の 手順 で 選 択す る （図表 6 ）．

X’
1 財 務 指標 の 改 善効果

：；：纛 黷
動

｝聯 よ る活 動

P ’

： 経営上 の パ フ ォ
ーマ ン ス

図表 6　 潜 在変数 と観測変数

潜在変数 観測変数

X ’
使 用 資 本 営業 利 益 率 x

’b，売 上 高 経 常利 益 率 x
’d，使 用 資 本 利 益 率 x

’f
　ホ 提 携の 前 3 年 間 の 平 均値 と撮携の 後 3 年 間 の 平 均値 の 差

tI
物流（原材料

・
部品調達）コ ス トの 低減 td，管理的 コ ス トの 低減 tg，

物 流 （製 品 の 配 送）コ ス トの 低 減 th　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 P

t2
研究 開 発 コ ス トの 抑制 r

’
a，研 究 開 発 期 間 の 短縮 r

’b

技術融合 に よ る シ ナ ジー
効果 ビc，相 手 企業 の 特許 ・パ テ ン ト等 の 利用 r

’d

P’
経営全般 へ の 効 果 p

’

a ，
コ ス ト低減 面 の 効 果 p

’b，利益面 の 効 果 p
’
c，経営 の

ス ピー
ド面 の 効 果 P

’d

　X ’
，tl，　 P’の 因果 関係 に つ い て は ，モ デル 1 − 1 ， 1 − 2 と の 比 較 を前提 とす る こ とか ら，

各構成概念 間 に は 同 様 の 因 果性 が ある こ とを前 提 と した 上 で ，
モ デル 2 − 1 （図 表 7 ）に よ り，

次の 仮説 を検証す る ．

仮 説 51 提携 に お い て は ， コ ス ト低減 活動 は 財務 指標 の 改 善 を促進 す る ．
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仮説 6 ： 提携に お い て は ，経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を 高 め る コ ス ト低減活 動 は財務 指標 の

　　　　 改善 を促 進す る ．

　検定 の 結果 （標本 数 ： 工42）， あて は め モ デル の 有 意確 率 が 0．123 と 0．05 を上 回 わ り，モ デ ル

適 合性 は棄 却 されな い ．また ，CFI と AIC の 値 か らこ の モ デル は受容 で き る．

　こ の モ デル で は tlか ら P ’

と P ’

か ら X ’
へ の 影響 に関す る ワ ル ド検 定統計 量が それ ぞ れ 2．337

と一1．364 とな っ て お り，前者 は 有意水 準 5 ％で は 棄却 され るが ，後者 は 有意水 準 10％で も棄却

され な い ．また，t1か ら X ’
へ の 直接的 な影響に つ い て の 検定統計 量 は 1526 と棄却 され ない ．

　 つ ま り ， tlか ら P ’
へ の 影 響 は 否 定 され ない もの の ，　 P ’

か ら X ’
へ の 影 響 は肯 定 され ない ．提 携

に よ る コ ス ト低減活 動 は経 営上 の パ フ ォ
ーマ ン ス に は好 ま しい 影 響 を与 え るもの の ， 財 務指標

の 改善に 正 の 効果 を持 つ と い う因果 関係 の 存在 は 統計的 に は 有意 とな らな い ． した が っ て ， 仮

説 5 と 6 は 棄却 され る ．

　　　　　　　　　　　　　 図表 7 　 モ デ ル 2 − 1

  → d、物流（勵 rv ・部品翻 コ ス ト 1．668 ・ ・

  　 　 th：物 流（製品の 配遡 コ ス ト 2054Pt
　 　 1

t

¢3　　 亡g ；管理 的 コ ス ト

x ’
・ ・・・… 縦 ・ 11 幽718

　 　 　 　 　 　 　 　 0．804＊＊

x ’b ；使 用資本営業利益

x
’
c ： 使用資本利 益率 　

90 ．724＊＊

t1 ： コ ス ト低 減 活 動

P ’
： 経営上の パ フ i 一

マ ン ス

X ’：財務指標の 改善効果 （利益面）

X ’

．374 ＊ ＊

1　　 p
，
a ：経営全 般 へ の 効果 　　ell

P’

一1．333

／ 　　　
d1

遍

L342 ＊＊

1．146＊ ＊

　 　  

’b．コ ス ト低減 面 の 効　 　 e

　　　　　　p
’
e ：利益面 の 効果　　　e13

0．838 ＃

　 　 　＼
’d ：経営の ス ピ ー

ド面の 効 　 　 e14

モ デ ル の 有意確 率＝0．123
CFI ＝　　 0．996

覧驪 羅鍵

　 　 　 凡 　例

数宇 は 相 関係数

検定統計量
　 ＊＊
　 　 　： 有意水準 5 ％
　 ＊

　 　 ：有意水準 10％

　　　　　　　 図表 8　 モ デル 2 − 1 に お け る潜在変数問の 関係

標準化総合効果　　 　　 　　　 標準化 直接効果　　 　　 　　 　標準化 間接効果

　 　 　 　 　 　 P’　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 X ’
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 P’　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 X

’
　 　 　 t

】　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 tl　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 tl

P’　 　 　 0336　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 P’

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0336　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 P’

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 O．OOO
　 　 　 O140　 　 　 　 　 　 −0．165X ’　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 X ’　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 O．196　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −0165　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0000　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −0056　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 X ’

P
，

O．0000
．000

X ’

00000000

　
一方 ， 潜 在 変数 聞の 効果 （図 表 8 ）に つ い て は ， tlか らP ’

へ は 正 の 直接効果 （有意水準 5 ％）

が 観 測 され た ． し か し ，P ’
か らX ’

へ の 直接効果は負 （非有意），　 tlか らX ’
へ の 直接効果は 正 （非

有意）で あ っ た ．一
方，tlか らX ’

へ の 総 合効 果 は正 で あ る も の の ，有意 で は な い ．また ，　 tlか ら

X ’
へ の 間接効果 は負 （非有意）で あ る．

　つ ま り ， t1は 直接的 に は X ’
に は 有意で は ない が プ ラ ス にはた らく傾 向 が あ り，か つ ，　 tlはP ’

に

は有 意 に結 び つ い て い る． しか し ，
パ フ ォ

ー
マ ン ス が好 ま しい と経営者 等が認識 し て も財 務 改

善効 果 に は マ イ ナ ス に 作用 す る傾 向が み られ る．こ れ は ，
パ フ ォ

ー
マ ン ス を上げ る コ ス ト低減

活 動 を行 っ て も，む しろ コ ス トを喪 失 させ ，財務指標に 悪影 響 を及 ぼす こ とを示 唆 して い る ．

　 こ の よ うに ，提携 に よ る コ ス ト低減活 動 は M ＆A の 場合 とは 異 な り ， 経 営 上の パ フ ォ
ー マ ン ス

の 有無 と い う評価項 目を介在 させ て も，提 携 に よ る コ ス ト低減活 動 は 財務 業績 に プ ラス の 効果

を及 ぼす こ とを観 測 で きない ．
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5 ． 2　 提 携 に よ る研 究 開発 活 動

　次に ，
モ デ ル 2 − 1 の tlを研 究 開発活動 t2に 置 き換 えたモ デル 2 − 2 に よ り，次 の 仮 説 を検

証す る （図表 9 ）．

仮説 7 ： 提携に おい て は ， 研 究開発活動 は 財務指標の 改善を促 進す る ．

仮説 8 ； 提携に お い て は ， 経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を高め る 研究開発活動 は財務指標の 改

　　　 善を促進 する ．

　モ デル 2 − 2 の 検 定の 結果 （標本 数 ： 142），あて はめ モ デ ル の 有意確 率 が 0．Ol5 と O．05 を下

回 わ り，モ デ ル 適合性 は棄却 され るが ，CFI は 0．992 と 1．0 に近 い こ と ，
　 AIC は こ の モ デル の 場

合 が 最小 で ある の で ，
こ の モ デ ル は受 容 で きる ．

図表 9　 モ デル 2 − 2

el

糾

r
，
a ：研 究開発 コ ス ト

　 　 の 抑 制

r
，b 研 究 開 発 期 間

　 　 の 短縮

r
’
c 技術 融合 に よ る

　 シ ナ ジ
ー

効 果

r
’d・相手 の 特許 ・
パ テ ン ト利 用

1

．5　 ＊ ＊

O．371＊＊

〆 b．431氣

2t
．190 ＊＊

dl

P’

　 　 　 　 　 1．154 ＃

毓 上 高経常利 益。ぱ 丸
　 　 　 　 　 　 　 　 　 ＊＊

x
’bl使 用資本営 業利益率

　 　 1

　 1．6　 zz

　 1232 ￥ ＊

　　　、
0．969＊＊

　 　 ＼

P
’
、，E＃全 般 へ の 効果 ←  

p
’b コ ス ト低 減 面 の 効 果 　 　 1

p
’
c 利 益 面 の 効 果 13

p
，d 経 営の ス ピード面の 効果 　　 1

x ’

← r ＠
　　 　　 　　 　 uO ．730＊＊

x
’
c：使用 資本 利 益 率

t2 ； 研究開発活動

P ’： 経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス

X ’
： 財務指標の 改善効果

モ デ ル の 有意確率 ＝・O．015
CFI＝　　　　0．992
AIC ＝　 134．195 （モ デ ル 2 − 2 ）

：澱 ll嬲 監享招

　 　 　 凡 　例

数字 は 相 関係数

検定統計量

　
＊ ＊

： 有 意水準 5％
＊

： 9 意水準 1・％
．、

　こ の モ デ ル で は t2か ら P ’

と P ’

か ら X ’
へ の 影 響に 関す る 帰無仮説 は ，ワ ル ド検定統計 量 が そ

れ ぞれ 3．381 （有意水 準 5％） と一1．835 （有意 水準 10％）で 棄却 され る．また ， t2か ら X ’
へ の 直

接 的な因果 関係 に つ い て の 検 定統計 量 は 2．471 と棄却 され る ．

　こ の よ うに ，t2か ら P’と t2か ら X ’
へ の 正 の 影響，　 P’か ら X ’

へ の 負の 影響が 肯定 され た ．っ ま

り，M ＆ A とは 異な り，提携に よ る研 究 開発活 動で は，経営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス の 向上 と財務

諸表 上 の 業 績 改善 に結 び つ く可 能性 は否 定 され ない ． しか し ， 財 務指標 の 改善に 対 す る経営上

の パ フ ォ
ー

マ ン ス の 負 の 効果 が測 定 され る の で ，研 究 開発 活動 が パ フ ォ
ー

マ ン ス を 向上 させ ，

そ れ が財務 指標 の 改 善効果 として観 測 され る とい う因 果 関係 は 有意 とな らな い ． した が っ て ，

仮説 7 は採 択 され るが ， 8 は棄却 され る ．

5 ． 3　 提 携 に お け る 潜在変数 と観測 変数 の 特徴

　t1 に っ い て は ，　 M ＆A の 場合 と同様 の 観測 変数 （低減 対象 コ ス ト） に よ っ て 説 明 され る場合

に 最 も適合性 が 高 い 。

　t2は ，研 究 開発 コ ス トの 抑制 r
’
a ，研 究 開発期 聞 の 短縮 r

’b，技 術融合 に よ る シ ナ ジー
効 果 r

’
c，

相 手企 業の 特許 ・パ テ ン ト等 の 利用 r
’d，の 4 変数 か ら説 明 され る．研 究 開発 コ ス トの 抑制や研

究 開発期 間 の 短縮 は価値 連鎖 の 統合 によ っ て 促 進 され やす い もの で あ る が ，シ ナ ジ ー
効果や 特

許等の 導入 は 経営 の ス ピー ドを求 め る もの で あ る ．
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　P’

は，経 営全般 へ の 効果 p
’

a
，

コ ス ト低 減面 の 効果 p
’b

， 利益 面 の 効 果 p
’
c ，経営の ス ピー

ド面

の 効果 p
’d の 4 変数か ら説 明 され るが ，経営の ス ピ

ー
ド面 の 効 果 を 除きい ずれ も損益部 分に 関

係す る評価指標で あ る ． した が っ て ，M ＆A と同様，提 携に 伴 う経営上の パ フ ォ
ー

マ ン ス は 損

益 べ 一
ス で 認 識 され る傾 向 に あ る ．また ， 経営 の ス ピー

ド面 の 効果 が観測 変数 と して 現れ て お

り ，
M ＆ A に比 べ て 提 携で は経営 の ス ピ ー

ドが 重視 され る傾 向が 現れ て い る ．

　X ’

の 観測変数 に つ い て は ，M ＆A と 同様，収益 性 と密接 な指標 で あ り，提携に よ っ て 生 じる

財務効 果 も収 益面 に現 れ る傾 向 が み られ る．

5 ． 4　 潜在 変数 間 の 因 果 関係 に っ い て の 考察

　 モ デル 2 − 1 で は，提携 に よ る コ ス ト低減活 動 は ，経 営上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を 高め て も，財

務指標 に は 負に は た らくこ とが 観測 され る．他 方 ， 提携で は研 究開発 活動が 財務指標 を改善す

る の に 有効で ある ．つ ま り ， 提携 に よ る研 究開発 活 動は 財務指標の 改善に 結び つ く可能性 が 高

い が ， コ ス ト低減活 動 は 財務 指標 の 改 善 に つ な が らない 傾 向 にあ る．企 業 間関係 の 構 築 を 通 じ

て研 究開発や 新製品開 発 を推進す る場 合 に は ，迅 速か つ 柔軟性 の ある企 業間関係の 構築形態 で

あ る提 携 の 方 が M ＆A に 比 べ て 効果 を生 みやす い と い え る ．

　
一

方 ，
モ デ ル 2 − 2 で は ，経 営上 の パ フ ォ

ー
マ ン ス の 向上 と財 務指標 の 改善効 果が 負 の 因果

関係 にあ る．す なわ ち．提携 に お け る研 究開発 活動 は ，パ フ ォ
ーマ ン ス 及 び 財務指標 の 改善に

プ ラ ス の 効 果 を及 ぼす が ，
パ フ ォ

ー
マ ン ス の 向上 は財 務指標 の 改善に マ イ ナ ス に は た ら く．こ

の こ とは ， 提携 にお い て は研 究開発 活動 に よ っ て もた らされ る パ フ ォ
ー

マ ン ス の 向上 と ， 研究

開発 活動 に よっ て 生 じる 財務 指標 の 改 善 は性格 を異 にす る こ とを示唆 して い る ．こ れ は ，提携

の 成 功 に つ い て の 企 業経 営者 に よる評価 が ，財 務 指標 の 改 善効果 以外 の 尺 度 で 判 断 され る傾 向

にあ る こ とを意味す る．

　 以上 の 結果 は ， 研 究 開発の た め に提携 を選 択 す る か ， 独 力で 研 究 開発 を模索する か と い う問

題 の 中で ， 研 究 開発 の た め の 提携は コ ス トの 節約 に は有効で あ る こ とを示唆 して い る ．しか し ，

提携 の 効果 は コ ス ト低減 に立 脚す る財 務指標 の 改善 とい う形 で は現 れ る わ けで は ない こ とも併

鷺て 示 して い る．こ こ か ら，研 究 開発 を成 功 させ る た め の 提携 は研 究 開発 投資 な どに 大 きな財

務的負 担 をか け るた め，短 期的 に は財務業績が マ イ ナ ス に 現れ る とい う解釈が成 り立 つ ，

6 ． 検証結果 と結論 … … M ＆ A と提 携 の 効果 の 比 較

　M ＆A と提携の 効 果 を比 較 す る と
，

モ デ ル 1 − 1 の 修 正 モ デ ル で は
，
M ＆ A に よ り財務 指標 を

改 善す る に は パ フ ォ
ー

マ ン ス を高め る よ うな コ ス ト低 減活動 を展 開 しなけれ ば効果 を 生 じな い

こ とが 示 唆 され る ．こ れ に 対 して モ デル 2 − 1 で は ，提 携 に よ る コ ス ト低 減活 動 は パ フ ォ
ー

マ

ン ス に は好 ま し く作用 す る傾 向が あ る が ， 財務 業績 に プ ラ ス の 効果 を及 ぼす可 能性 は低 い ． し

か も ， 統計 的 に は 有意 で は ない が
， 提携 にお け る コ ス ト低減活 動 の 結果 と して の パ フ t・

一一
マ ン

ス 向上 と財 務指標 の 改善 は負 の 関係 に あ り，提携 にお け る研 究開発 活動 を説 明 した モ デル 2 −

2 と同様 の 傾 向で あ る．こ こ に は ，研 究開発 投資 な どの 財 務 的負 担が 要 因 とな っ て 短期 的 には

財 務業績が マ イ ナ ス と な る 可能性 を指摘 で き る．

　 以 上 の 知 見 を整 理 す る と ， 企業 間関係 の 構 築に よる コ ス ト低減活動 が財 務指標の 改善を促進

す る の は M ＆A で ，提 携で は促 進的 で ない こ とが示 され る．
一

方 ， M ＆A に よ る研 究開発活 動 に

関 して はパ フ ォ
ーマ ン ス や財 務指標 の 改善 へ の 促進 的な影響 は観 測 され な い ．提携 で は 逆 に ，
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研 究開発 活 動 がパ フ ォ
ー

マ ン ス 及 び 財 務指標 の 改善に促 進的 に は た ら く傾向 が観測 され る ，

　 こ の よ うな M ＆A と提携の 対 照的 な傾 向か らは ，
パ フ ォ

ー マ ン ス に 対 す る経 営者等 の 価 値評

価が ，M ＆A で は 財務指標 に置 か れ る程度が 高く，提携 で は財務指標 以外 の もの に重 点が 置 か

れ る傾 向に ある ， と判 断 で きる ．す なわ ち，M ＆A と提携で は ，そ れ らの 実行 を通 じて 実 現 し

よ うとす る経営上 の 価値が異な る わ けで あ る ．

　 こ うし た 差異 が 生 じ る根拠 は ，M ＆A は コ ス ト構 造の 変 革や価 値連 鎖 の 再編 ・統合 な どを通

じて 相手企 業 へ の 強い 支配 の 実現 が 可能 で あ る反 面 ，相 手企 業 の 経営資 源 の タイ ム リーな導入

に は有利で は ない か らだ と判断 で きる ．提 携は そ の逆で ，相手企 業 へ の 支配力 と い う点 で は な

く， 必 要 な経営資源 を迅 速か つ 弾力的に 導入 する 点で は ， M ＆A よ りも優れ た形 態で あ る ．

　 コ ス ト低 減活 動 に 関 し て は
，

M ＆ A で は コ ス ト構 造 に 切 り込 ま な けれ ば削減が 難 し い 管 理 的

コ ス トや，M ＆A の 当事者 に 共 通す る コ ス トをタ
ー

ゲ ッ トにす る と効果 が認 識 され ，損 益面 の

財務効果が生 じ る可能性 が高い こ とが示 され る ．提携で は ， 研 究開発 活動 を通 じて 研究開発 に

密 着 し た費 目 の 低 減や相 手 企 業の 経営資源 の 円 滑な導入 が 実 現 され る場合 に 財務指標の 好転 に

っ なが る可能性 が 示 され る，そ こ に は ，相 手企 業 へ の 支 配力 の 強弱 や，経営資源 の 導入 に 関す

る柔軟性の 強弱 が影響 して い る ．

　 さらに ， M ＆A で は コ ス ト低減活動 が経営上の パ フ t 一
マ ン ス として 評 価 され ， 計測 され う

る財務効果が 生 じ る こ とか ら ， 財務 的 な動機 と M ＆A を実施 する 動機 が
一

致す る 可 能性 が 高い

こ と を指摘で き る ． しか し，提携に お け る研 究開発活 動で は 財務効果 が 計測され る もの の ，同

時 に ， 非財務的 な動 機（イ ン セ ン テ ィ ブ）が 大 き い こ と も示 され て い る ．つ ま り ， M ＆A や 提 携 を

実施 し た企 業経営者 の 主観的評価 ， 貨幣 に 転 換 され る よ うな効果 ・影響 ， 貨幣 で 表示 で きな い

結果 の 間 に は，差 異が 存 在す るわ けで あ る．

　 以上 に照 らす と，パ フ ォ
ー

マ ン ス や財 務指標 の 向上 の た めに M ＆A や 提 携 に よ っ て他 企 業の

経 営資源 を導入す る場合 に は ，それ に よ っ て 追求す る経営的効 果 に おい て 貨幣に よ る表 示 性を

重視する か 否か とい っ た 立場 に応 じて M ＆A か 提携 を選択 しな けれ ば な らな い
， と結論づ け ら

れ る．そ の 場合 ，
コ ス ト低減や 研 究開発 の 内容 ，

パ フ ォ
ー

マ ン ス や財 務指 標 の 評 価項 目 として ，

本 稿で 示 した 各潜 在変 数 に対応 す る観 測変数 をそれぞれ 重視す る こ とが 重要 で あ る，ま た ，本

稿 で 示 した よ うなア プ ロ ーチ を試行 す るこ と に よ り，M ＆A や 提携 の 効 果 を測 定す る上 で の 判

断基準や測 定方 法 ， す なわ ち共 通 したテ
ーブ ル の 発展 が期待 で き る 、

注

1 ）本稿 で い う M ＆A は 合併 と 買 収 を意味す る が，合併 とは ，2 っ 以 上 の 企業 （株 式会社）が 合 同 す る こ とで，
　新会社法第 748 条 に 規定す る 合併 を指 す．買収 と は ，あ る 会社 （株 式会社〉 が 他 の 会社 の 株式全体 ま た は そ

　 の
一

部を買い 取 る こ とを指 し，営業譲渡 も こ れ に 含む，提携 とは ，技術提携，共 同開発，共 同生産，販売委

　託 生 産委託，資本参 加 ，ラ イ セ ン ス 供 与 ，合弁事業 の 設 立 ，長期 間 に わ た る 取引 関係 の 構築 な ど を 指す ．

2 ） 企 業 経 営 者 に は ，企 業 の 経 営 管 理 部 門 の 責 任 者 等 を 含 む も の とす る ．
3 ）企業 間 関係 の 構築 を契機 に，財務諸表上 に 現われ る 諸指標 の 改善 現 象 を 「財務諸表上 の 改善効果 」 とす る．
4 ） こ こ で は ，

Nikkei　Ne ¢ ds の データ を用 い た．以 下 ，
「財務データ j と い う．

5 ）山本 ・小野 寺（2001，p，1）に よれ ば，共分散構造分析 と は 観測変数 と構 成概念 の 両方 を扱 っ て ，そ の 因果 関

　係を明らか にす る意味 で ，因子分析 と回帰分析 を
一

体 に した分析法 と理解 で きる．
6 ）調 査対象 を す べ て の 上 場 企 業 （製造業） と し た 理 由は ，日本 の 製造業 に お け る M ＆ A や提携 の

一
般 的 な 状

　 況 を 概観 す る た め で あ る．
7 ）複数 の 事業 を 実施す る 企 業 に っ い て は ，最 も主 要 な事業 （事業 が 複数 あ る 場合 に は ，売上 高 に 占め る 割 合

　 が 1 位 で あ る事 業 ） を 指 す も の とす る ．ま た ，M ＆A や 提 携 の 件数 が 複数 の 場 合 に は ，調 査 時 点 を 基 準 とす

　 る 過去 10 年間 で ，経営戦略 上 ，最も重要 と 回 答 企業 が 判断す る M ＆A や 提携が 回 答の 対 象 と し た ．
8 ）問 9 ，10，12 の 尺 度 は ，そ れ ぞ れ 5 段 階か ら な る が （付録参照），実際の 分析 で は 「1 ．重 要 で な い 」，

「2 ．
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　 ど ち ら と も い え な い J，「3 ．重 要 で あ る 」 （問 9 ，10），「1 ．効果 が な か っ た 」，「2 ．ど ち ら と もい え な い 」，
　 f3 ．効 果 が あ っ た 」 （問 12） の 3 段 階 に 変換 し て 用 い た ．
9 ）こ れ らの 変数群 は 共 分散 構 造 分 析 に お い て は構 成概念 を表 す 潜 在変数 と し て 定義 され ， 質問 紙 調 査 や 公 表

　財務諸表 か ら得 られ る デ
ー

タ に よ っ て観測 され る 変数 （観 測 変数）か ら，測 定 モ デ ル （確 証 的 因 子 モ デ ル ）

　を通 じて 計測 され る，これ は ，コ ス ト低減 活動や 経営 上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス と い っ た構成概念 を 単
一

の 変数 で

表す こ とが 困難 だか らで あ る ，各構成概念 は そ れ ぞ れ に 対応 す る観測変数 か ら説 明 され る．
10）Be ］len（1989，p．244）に よれ ば，1 因 子 モ デル に は 最 低 3 個 の 変 数 が 必 要 で あ る た め ，各構成概念 を 説 明 す る

　観 測変数 の 最低 の 個数 は 3 個 （標準化 回 帰係 数 の 上位 3 位 ） とす る．
11）一

般的 に は GFI や AGFI をモ デ ル 適合 の 尺 度 と す る こ と が 多 い が
，

こ こ で は 分析 に 使用 し たデ
ー

タ に 欠測

　値 が あ る た め，共分散構造分析 に 利 用 し た ソ フ ト ウ ェ ア （AMOS ） で は ，こ れ ら は 算 出 されな い ．　 AMOS で

　は，MAR （ミ ッ シ ン グ ・ア トラ ン ダ ム ）の 仮定を想 定 した 上 で 欠損値 を考慮 した最尤推定を行 っ て い る が ，
　GF 【や AGFI は 欠 損値 の 存 在 を 前提 と し て い な い た め 出力 され ず，通常 は CFI で 代替す る ，

付録 ： 「M ＆ A に 関す る調査票 」

（「提携 に 関す る 調 査 票 」 と 質 問 項 目 は 同 じ．な お ，下 記 の 掲載分 は 本 研 究 と 関 連 す る 部分の み ，）

問 9 　 M ＆ A と コ ス ト低減

　貴社 で は ，
コ ス ト低減 を 目的 と す るM ＆ A を 実施 した 際 に，ど の よ うな種類 の コ ス トを低減 の 対象 と し て 重

視 さ れ ま した か ta 〜 i の そ れ ぞ れ の 項 目 に っ い て 該 当す る 番号 を 1 つ だ け 選 ん で 番 号 を ○ で 囲ん で 下 さ い ．

内

容

項 目

a ．設 備 投 資の 抑制

b ．研 究 開発 費の 低減

c ．原 材 料 費 ・部 品 費 の 低 減

d ，物流（原材 料 ・部 品調 達 等 ）コ ス トの 低 減

e ．製 造 コ ス トの 低 減

f ．販 売 コ ス トの 低 減

g ．管理的 コ ス トの 低減

h 物 流 （製 品 の 配 送 等） コ ス トの 低 減

i ，そ の 他 （　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　 ）

左 記 の 項 目に 関す る 程 度

　 1　 　 2ttt＿　＿，　rt＿m＿tt
　 l　　 2

543｝
・…

圭
・

碁
坤

二
一
…
［
四

…
，…
，「
、

三

ー
…｝

5
一一

…
［

…
5…
5

一
一篝

一
3…
3

剛
一…

3
一｝
 
ぎ
’“’一

4　　 5

問 10 　 M ＆ A と研 究 開 発
・製品 開 発

　貴社 で 研 究開発 や製品 開発 を 戦略的 な 目 的 と す る M ＆ A を 行 っ た 際 に，ど の よ うな効果 を重視 されま した か ．
a 〜g の それぞれ の 項 目 に つ い て 該 当す る 番 号を 1 つ だ け 選 ん で 番号 を ○ で 囲 ん で 下 さ い ．

内

容

　　　　　項　　　　　　　目

a ．情報収集

b ．得意 分野 （技術）の 持 ち 寄 り

c ．技 術 融合 に よ る シ ナ ジー効果

d 研 究開発 コ ス トの 抑 制

e ．研 究 開 発 期 間 の 短 縮

f ，相 手 企 業 の 特許 ・パ テ ン ト等 の 利 用

9 ．そ の 他 （　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ）

左 記 の 項 目に 関す る程 度

　 1｝凵』
iu
’一

it
　 lm””
i
’』…

22
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｝ 3y 5…
5
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問 12 　 M ＆ A の 効果

　貴社 で 実施 され た M ＆ A の 効 果 は どの よ うなもの で すか．次 の a 〜g の それ ぞれ の 項 目 に つ い て 該当す る 番

号 を 1 つ だ け選 ん で 番 号 を ○ で 囲 ん で 下 さ い ．

項 　 　 　 　 　 　 　 目 左 記 の 項 目に 関 す る程 度

a ．経営全般 に 対す る 効 果 1　　 2　　 345　　　　　　　　　　　　　　　　 伽尸
b ．コ ス ト低 減 面 で の 効 果 1

匚
2345　　　　　　　　　　闇 鬥P「

c ．利 益 面 の 効 果
　　　　　 一
1　 1　 2　　 3

冖．「
　 4 ダ効

　
　
果

　　　　　　　　　　　困
d ．経 営 の ス ピードに 関する 効果

　　　門
1　　 　　　 34

−
5

e ．市 場 の 拡張 に 関す る 効 果
　　　　　　「闇
1　　 　　　 34

一一」．
　 5　　　　　　　　　　　　　　　　　 門

f研 究 開 発 力 の 向 上　　　　　　　　　　　　　　　　　　h1 　　　　 1　3
．．
4

「「凵．一」．
　 5

g ．そ の 他 （　 　 　 　 　 　 　 ） 1　 　 「3　 4 苳

1 ： 効 果 は な か っ た

2 ： あ ま り効果 は な か っ た

3 ： どち らとも い えな い

4 ；あ る程 度 の 効果 が あ っ た

5 ： 効 果 が あ っ た
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医療 機関の 赤字経営 とそ の 意 味

一 独 立 行 政法 人 国 立 病院機構 の 分析 を 通 して
一

衣笠 　陽子

〈 論文要 旨〉

　本稿 は平成 16 年 度 よ り独 立 行 政法 人 化 された 国 立病 院機構 の 第 1 期公 表財務諸表 を も と に ，

国立 病院機構 に属す る各病 院 の 経営状態お よび 費 用構 造 を分析 し た もの で ある ．独 立 行政法 人

国立 病院機 構 とし て 初 めて 公 表 された デー
タ を も とに 赤字病 院 ・黒 字病院の 費用構造 を 明 ら か

に す る と共 に 厂他 の 公 的 病院」 と して 日赤 ， 済生 会， 自治 体病院 と の 比 較 を行 う．また 施設 別

損 益計算書 をも とに ，国立 病 院機構 に属 す る全 154 病 院に つ い て 診療業務利益，教育研 修 業務

利 益 ，臨床 研 究業務 利益 に 分 け，当期純 利益 に至 る まで の 業務内容 に 区分 した 利 益傾 向 の 類型

化 を行 う，さ ら に 病院 規模特 性 お よ び診 療科 の 特性 を排 除す る た め ， 医 業収 益 を
一定 に調整 し ，

独 立行政法 人 国立病院機構の 費用構 造 の 分析 を した ．そ の 結 果 ， 赤字！黒字 の 別 で は な く ， 医 療

機関 の 当期純利益額 を 0 を 中心 と して連続で捉 え る必 要 が あ る こ とが 明 らか にな っ た ． こ の こ

とは 医療機 関 に お ける赤 字経 営 の 意 味 を捉 える 際 に示 唆に 富む 事 実 で あ る ．

〈キ ーワー ド〉

　病院管理 会計 ， 国立 病院機構 ， 非営利 組織管理 会計

The 　Meaning 　of 　Deficit　Operations　in　Medical　Organizations

：Through 　the　Analysis　ofthe 　Operation　ofNational 　Hospital　Organization

Yoko　Kinugasa

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 The 　purpose　of 　this　paper　is　to　analyze 　the　state　of 　management 　and 　the　cost 　structure 　 of 　each

hospital　that　belongs　to　the　National　Hospital　Organization（NHO ），　based　on 　the　first　tenn　financial

statements ．　 The　 cost 　 structure 　 of 　the　 NHO 　 as　 an 　 independent　 admin ｛strative 　 agency 　 is　 clarified

comparing 　with 　other 　public　hospitals．　The　prefit　tendency 　is　patternized，　divid圭ng 　into　the　diagnos童s

and 　trea重ment 　business　profit，　the　educational 　training　business　profit，　and 　the　clinical 　research 　business

profit　based　on 　statement 　of 　income　according 　to　facilities，　In　addition ，　the　cost 　structure 　was 　analyzed

by　adjusting 　the 　hospital　scale 　characteristic 　and 　the　characteristic 　ofthe 　medical 　office ．　It　is　clear 　that

deficit　or 　surplus 　is　not 　important，　and 　we 　should 　continuously 　capture 　the　amount 　Qf　the　gross　profit　by
centering 　on 　O　of 　the　medical 　institution．　This　is　suggestive 　when 　we 　would 　grasp　the　true　meaning 　of

藍oss 　operations 　in　the　medicahnstitutions ．
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1． 医療機関 に お け る管理会計

1． 1　 医療機 関 にお け る管理 会 計

　近 年 ， 持 続 可能 な 社会保 障 の 確 保 とい う観点 よ り ， 医療機関 の 赤字経営 が 問題 視 され る こ と

に加 え 「医療機 関 にお け る管理会 計」 が 注 目され て い る
1
．しか しな が ら少 な く とも現 時点 にお

け る管理 会計研 究 の 主流 は 企 業 を対象 と し た もの で あ り， 高度 な専 門家集 団 か つ 非 営利 で あ る

医療機 関に お け る管理 会計の 機 能に つ い て の 研究 は，まだ 蓄積 が 少 な い ．非 営利 で ある医療機

関 は ， 利益 と い う 目的お よび 統
一

指標 で 表 し うる企 業 と は異 な り，利 益 が 組 織 にお ける最終 目

的 で はない
2
．企 業 に お い て 発展 して きた管理 会計 の シ ス テ ム お よび諸技 法 を，医療機 関に お い

て機 能 させ るた め に は ，か な りの 調整 が 必 要 と なる．ま た 医療 機 関独 自の 管理 会計 と い う視 点

を もつ こ とが 重 要で あ る． こ の よ うな視 点 を も っ て 日本 の 医療 機 関 に 目 を転 じた 際 ，注 意を 要

す るこ とは ， 日本 の 医療 機 関の 開設 主体 の 多様性 で ある（表 1 参 照）．

（表 1） 開設者別 に見 た施設
」
　 （平　18　5月 末 　在 ）

病 院 般診療万 歯科診療所

設
’

設 設
’

総 　 　 　 　　 数 　 　 　 　　 　 899798639 67463
国　厚生労働省　　　　　　　　22
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

’
　
1
　 　　　 擘

籔
・蠻鑿 餐攤 麟 翻 ＿ ．

　　　国立大学法 人

　　 　独 立行政法 人労働者 健

　　 　 そ　の 　他

493640

　 25
避　蕣　 ．

　 118

　 　 8
　 474

　　　　 曹

灘 靆 、簸

　　　　：
　 　 　 　 4

都　道　府 　県 298 326 10
市　　町 　　村 7533275 283
日　 　　 　 赤 93 205 謄

済　 　生　 　会 80 51 一

北海道 社会事業協会 7 「 卩

厚 　　生 　　連 122 59 ρ

国民健康保 険団体連合会 1 2 ρ

全 国社会保 険協会連合会 52 14 ρ

厚生 年金 事業振興 団 7 2 8

船 員 保 険 会 3 15 ．

健康保険組合及び その 連合 耳 16 412 5
共済組 合及 びそ の 連合会 46 272 6
国民健康保 険組合 1 11 卩

公 　益　法　人 398 930 167
医　療　法　人 569131877 9044
学　校　法　人 103 159 19
社 会 福 祉 法 人 1756168 20
医　療　生　協 79 320 43

会　　　　 社 562371 33
そ の 他 の 法 人 69 843 80
個　　　　　人 65450700 57749

　　 （出所）厚生労働省大臣官房統計情報 部 人 口 動態 ・保 健統計課 保健 統計室　健康政策統計第
一

係

　　 　　 　　 　　 　 「医療施設 動 態調 査 （平成 18 年 5 月末概数）」 2006 年 8 月 9 日発表 ，

表 1 に あ る よ うに ， 日本 の 医療機 関 は 国や 自治体 に よ る運 営の 公 的病 院か ら， 日 赤や済 生 会
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医療機関 の 赤 字経営とそ の 意味

な どの 「そ の 他公 的」J 私 的医 療 法人 等 ，多様 な開設主 体に よ っ て 構 成 され て い る
3
．そ し て 開

設主 体が異 な る とい うこ とは ， 担 う役 割 か ら制 度的 環境 に 至 る まで 経営環 境が異 な る こ とを意

味す る．ゆ え に 医療機 関 に お け る管理 会計研 究 にお い て は ，当該 開設 主体 の 特 質 を考慮す る こ

とが 必要 とな る ，以 上 の 問題意 識 の も と，本稿 は ，平成 16 年 度 よ り独 立行 政 法人 化 され た 旧国

立 病 院，す なわ ち独 立 行 政法 人国 立 病院機 構 の 経 営状態 の 分析 を行 うもの で あ る ，平成 16年度

の 第 1 事業年度公 表財務諸表 を も とに ，国立 病院機構 に 属す る各病院 （「施 設」 ）の 経営状 態お

よび 費用 構造 を分析す る こ とに よ り ， 赤 宇経営 の 種類 を 国立 病院 の 担 う事 業別 段 階 よ り把 握 し，

傾 向 を明 らか にす る．

1．2　独 立行政 法 人 国 立病 院機 構 の 分析 の 視 点

　 こ こ で独 立 行政 法人 国立 病 院機構 の 分 析 を行 う こ とに は ，以 下 の 2 点 の 理 由が 挙げ られ る ．

まず ，今 回初 め て 個別 の 「施 設 ］，す なわ ち病 院 の 詳 細 な財務諸 表 を
一

堂 に会す こ とが で きる よ

うにな っ た とい うこ とで あ る ．従 来 の 官庁会 計 に代 わ り，企業 会計 準則 の 要素 も取 り入 れ た独

立行 政法 人会計基 準 に則 っ た 財務諸表 を公 表す る よ うにな っ た た めに ，経 営状 況 に 関す る情報

公 開 の 度合 い が高ま っ た の で ある ．他 の 開設 主体 に比 べ て 国立病院 の 歳出対歳入 率は 高い こ と

や ，給 与費 が 高い こ とが 経 営状況 に大 き く影 響 し て い る とい うこ とは ， 国立 病 院全 体の マ ク ロ

の 数 値 で は 指摘 され て きた こ と で は あ る
4
． しか し個 々 の 病院 （国立 病 院機 構 は 平成 16 年 度 4

月 1 日 の 時 点で 全国 に 154 病院） に つ い て の 経営状況 に っ い て は ，あま り議論 が な され て い な

い ．また国 立 病院 は ，政策 医療（表 2 参 照）や 臨床 研 究 ， 看護 師 の 養 成等 ， 他 の 開設 主体 の 病院

と は 異な る役 割も担 うた め ，
一

般 会計 か らの 繰入 お よび 財 政投融 資か らの 借入 金 等が あ り，民

間 の 病 院 とは 異 なる財務状 態に あ る．そ の 特異性 の た め に ，他 の 開設主 体 の 病 院 との 経営状況

の 比 較 を行 う際 に は，比 較 対象 とし て は挙 げ られ る こ とは あま りな い ． し か し同 じ条件 下 に あ

る 国立 病院 同士 の 間 にお い て ，そ の 経 営 状況 お よび費用構 造 を明 らか に し，比 較 をす る こ とに

よ り，赤字病院す な わ ち 当期 純利 益 が マ イナ ス とな っ て い る病 院 の 費用傾 向が 明 らか に なる．

さ らに は 医療機 関 の 赤字 要因 の 考察 を行 うこ とが 可 能 とな る．

（出所 ） 総務省財政制度審議会 （2003 ） 「国立 病院特別会計 に つ い て 」 厚 生 労働省提 出資料 p．4．

　次 に ，国 立 病院機 構 を 取 り上 げ る理 由の 第 2 点 目 とし て ，政 策評価 とい う視 点 の 必 要性 が 挙

げ られ る．「政策」 とは 国の 行政課 題 に対応 させ る た め の 特定 の 目的や 目標 を有 し，また 当該事

項 を 実現 させ る予 算等行 政 資源が組 み 合わ され た行 政活 動 を形 成 し，そ の 行政活動 を通 じて
一

定 の 効果 を国民 生活や経 済 社会 に 及 ぼす 「もの 」 で ある
5
．そ して 当該活動 の 効果 に関す る情報
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を収集 ・分析 し，そ の 分析 結果 に っ い て 政策の 目的や 目標 な ど の
一定 の 尺 度 に照 らして検討 し ，

当初の 目的 との 対 比 を 行 い 達成度合（ア ウ トカ ム ）を測定す る こ とが 「評 価 」 で あ る
6
．医療 とい

う入 命 を扱 う機関 に お い て ， 会 計数値 の み に よ る評価が
一

面的 で あ り，実態 を正 確に 反映 する

こ と は 困難 で あ るこ とは 事実 で あ る
7
．しか し独 立 行政法人 で あ る 国立病 院機構 は ，

一般 の 医療

法 人 と比 較 して ， 特 に 経営情報 の 透明 性お よび 経営の 効率性が 強 く要請 され て お り ， 独 立 行政

法人 化 に あ た り ， 決 算情報 の 開示 が 義務づ け られ て い る ．す なわ ち運 営 資 金 も し くは設 立 資金

と して ，公 的資金 が投入 され て い る設 置主体 で は ， そ の 資金投入 の 効 果 に つ い て の 評価 が求め

られ て い るの で あ る
8
．以上 の こ とか ら，独 立 行 政法 人 国立 病院機 構 に っ い て 政 策評価 と い う観

点 よ りそ の 経営状 態 の 分析 が求 め られ る の で ある ．

　独 立 行政 法 人国立 病 院機構 の よ うな公 共性 の 高 い 医療機 関は ，2 つ の 側 面 か ら評価 を受け る
9
．

まず 「投 入 され た公 的 資金 等 に 対 して 効 率的 な経 営 を行 っ て い る こ とに 対す る説 明責任 と して

業績 評価 を受 け る 亅
10．次 に 「非課 税 の 恩 典 を受 け，公 的資金 を投 入 し て 運営 を行 うこ と に対

す る説 明責任 と し て 政 策 評価 を受 け る」
11
．経 済性 と効率性 の 説 明責任 （「業績評価 ・執行評価」）

は個 々 の 医 療 機関に 求 め られ ，有効性 の 説 明 責任 （「政策 選 択評 価」） は 当該 医療機 関の 監督 官

庁 に 求 め られ る
12．以 上 の 分 析視 点 の 実行 手段 として ，独 立 行 政法 人国 立 病 院機構 の 第 1 期公

表財務 デー タ（平成 16 年度 ）を用 い た 費用 構造 分析 を位置 づ け るこ とが で き る．

2． 独 立 行政法 人 国立 病院機構 の 発 足 の 経緯お よび 現状

2． 1　独 立行政法人 国 立病院機構 の 発 足 の 経緯

　独 立 行 政法 人 国立 病院機 構 と は
， 医療 鬮立 病 院 ・療養所 が 担 うべ き 国 の 政策 を，確実か つ 効率

的 ・効果 的 に 行 うた め ，国 立 高度専門 医療セ ン タ
ー

及び 国 立 ハ ン セ ン 病療 養所 を除 く 旧 国立病

院
・
療養所が ，国 と は独 立 した法人 へ と移行 され ，平成 16 年 4 月 に 154 施 設 か ら成 る機構 と し

て発 足 した もの で あ る
i3
．

　以 下 ， 国 立 病院 の 歴 史の 概 要 をま とめ て お く ．独 立 行政法 人 国 立病 院機 構 の 前身の で あ る国
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ’

立 病院 は ，旧 陸海軍所 属 の 病院 を厚 生 省 が 引 き継 い だ 医療機 関 と して ，昭 和 20 年 12 月 に発 足

した もの で あ っ た。当初は 146 ヶ 所で あ っ た もの が ， 廃止 や 国立療養所 へ の 転換 ， 地 方公 共 団

体 へ の 移譲 ， さらに は 昭 和 61 年 か らの 国立病 院
・療養 所 の 再編成 計画 の 実施等 に よ り，平成 15

年 度宋 に は 全国で 59 ヶ 所 とな っ た ．な お 国 立 が ん セ ン タ ーは 昭和 37 年 2 月 ，国立循環器 セ ン

タ
ー

は 昭 和 52 年 6 月 に ，国立 国際 医 療 セ ン タ
ー

は 平成 5 年 10 月 に ， 国立 成 育医 療 セ ン タ
ー

は

平 成 14 年 3 月 にそ れ ぞれ 発 足 し ， が ん ， 循環 器病 ， 感染症等 ， 国際的 な調査研 究 が必 要 な疾病

及 び 成 育医 療 に つ い て の 高度先駆 的 医療 の 他 ， 病因
・病態の 解明 ， 診断 ， 治 療法の 開発 ・研 究 を

行 っ て い る．

　 ま た 同 じ く 国立 病院機構 の 前身で あ る 国立 療 養所 は ， 旧軍 事保 護院書簡の 結核療養所 ， 精神

療養所 ， 脊髄療養所 を 厚生 省が 引 き継 い だ もの で ， 特殊 な療養を 要す る者 に 対す る医療機関 と

して 昭和 20 年 12A に 発足 ， その 後 さ らに 結核 療養 所 も引 き継 い だ もの で あ る．平成 15 年 度末

で は全 国 に 95 ヶ 所 あ っ た ．国立 療 養 所 で は結 核，重症心 身障 害等 に 対す る専 門的診療 業務の ほ

か ，看護 師養成所 24 ヶ 所 お よび 理学療法 士 ，作業 療法 士養 成所 4 ヶ 所 が 附 設 ，運営 され て い る ．

2． 2　国立 病院特 別会計

　国立病 院お よび 国 立療養 所の 会計 は ，独 立行政 法人 化 され る以 前 は 国 立病 院特 別会 計 に お い
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て 実施 され て い た ．国立 病院 特 別 会計 とは 国 立病院特別 会計法 （昭 和 24 年法律第 190 号）に 基

づ き，昭和 24 年 7A に設 置 され た もの で あ る．昭和 43 年度 か らは，従 来 ，
一

般会計 で 経理 さ

れ て きた 国立 療養 所 （国 立 ハ ン セ ン 病 療養所 を除 く） の 経理 も ， こ の 特別 会 計で 行われ る よ う

に な り ，
「病院勘定」 と 「療養 所勘定」 の 2 勘定 が設 置 され た ．す なわ ち病院勘定 に お い て は ，

国立病院 ， 国立 がん セ ン ター
， 国 立循環器 病セ ン ター，国立 国際 医療 セ ン ターお よび国立 成育

医療 セ ン ターの 経 理 が ，そ して 療養所 勘 定 にお い て は，国立 療養所 （国立 ハ ン セ ン 病療養所 を

除 く），国立 精神 ・神経セ ン タ
ー

お よび 国立 長寿 医療 セ ン タ
ー

の 経 理 が そ れ ぞ れ行 わ れ て い た ．

　図 1 お よび 図 2 は 国立病院特別 会計 の 歳入お よび 歳出 の 推移 で あ る ．平成 16 年で は ， 国立 病

院特別会 計 の 歳 入 は 総額 が 9798 億 円 で あ るが ，そ の 内訳 は診 療収 入 が 7818 億 円，
一

般 会計受

入 が 1124 億 円，借 入金 ・雑収 入等 が 784 億 円，また 剰余 金積 立 か らの 積 立 金 受入 が 72 億 円 と な

っ て い る．ま た 歳 出は，病院 ・療養所 経営 費が 7977 億 円，国債整 理 基 金 特別会計繰 入 が 948 億

円 ， 特別 施設整備 費 が 654 億 円，
一

般 施設整備 費が 82 億 円，看護 師等養 成 費が 72 億 円，医療

技術等 開発研 究費 が 60 億 円 とな っ て い る ．

　 前述 の よ うに 平成 16 年度 に 国立 病 院 療 養所 は 独 立行 政 法 人化 され ， 国 立病院機構 へ と移行

した ．機 構設 立 の 目的は ， 主 に 「累計約 8400 億 円 の 債 務を抱 え る国 立病 院 の 経営 効率化」
14
と

され る ．こ の 結果 ，全 国の 国立 病院 は
一

元管理 ・運営 され ，職員 給与 ，人 員 体制 の 見直 しや 病院

施設 の 民 間移譲 が 進 め られ る こ とに な っ た
15
．す なわ ち 、国立 病院特 別 会計 を構成す る病 院勘

（図 1）　国立 病院特別 会 計歳入 （内訳）の 推移 　（億 円）
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　　 　 （出 所 ） 厚生労働省 （2003） f資料 3 平成 15年度国 立 病院特別会計予算 （案） の 概要 」 『第 9 回国立

病院 ・療 養所 の 独 立 行 政 法 人 に お け る 財 政運 営 と効 率 化 方 策 に 関 す る 懇 談 会 資 料』2003 年 2 月 28 日 p，2−3．

　　　　　　　　　 （図 2） 国立 病院特別会計歳出（内訳）の 推移 　（億 円）
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　　（出所） 厚生労 働省 （2003） 「資料 3 平 成 15年 度 国 立 病院特別会計 予 算 （案）の 概 要」 『第 9 回国立病院 ・

療養 所 の 独 立 行政法 人 に お け る財 政運営 と効 率化 方策 に 関 す る 懇 談会資料 』2003 年 2 月 28 日 p，2−3．

定 64 施設 （うち 国立 高度 専 門医 療セ ン タ
ー

で あ る，国 立 が ん セ ン タ
ー

中央病院 ，国立 がん セ ン

タ
ー

東病院 ，国立 循環器 病 セ ン タ
ー

，国立 国 際医療セ ン ター
， 国 立成 育医療 セ ン タ ーを含 む）

と ， 療養所 勘 定 98 施 設 （うち国立 高度 専 門医療 セ ン タ
ー

で ある ， 国立 精神 ・神 経セ ン タ ー武蔵

病 院 ， 国立 精神 ・神 経セ ン タ
ー

国府台病院 ，国 立 長寿 医 療セ ン タ
ー

を含 む ）の 計 162 施設 は ，平

成 16 年度 4 月 1 日よ り，国立 高度 専門 医療セ ン ター 8 施 設 （国立 が ん セ ン タ ー中央病 院 ，国 立

が ん セ ン タ ー東病 院 ， 国立循環器 病セ ン ター
， 国立 国際医療セ ン タ

ー
，国立 成育医療 セ ン ター

，

国 立精神 ・神 経 セ ン ター武蔵 病院，国 立 精神 ・神 経セ ン タ
ー

国府 台病 院 ，国 立 長寿 医 療 セ ン タ ー）

の 国 立 高度 専門 医 療 セ ン タ ー特別 会 計 と，154 施設 の 国立 病院 ・療養所 の 独 立 行 政法 人 国立 病院

機構 へ と再編 され た （図 3 参 照）．

2． 3　官庁会 計か ら独 立行政法 人 会 計 へ

　独 立 行政 法 人化 され た国 立病院機 構 は
， 経費総額 を対 前年 度比 で どれ だ け減 らせ る か とい っ

た こ とや ，職 員の 削減 人 数 ， 事 業の 終 了時期 な どに つ い て
， 数値 目標 を盛 り込む こ と等が 求め

られ ， ま た 従 来の 予算 重視体質の 運 営か ら ， 業績評価が 重 視 され る運 営体制 へ と変化 した
16
．

さ らに複式簿記 に よ る会 計処理 や 発 生 主義 の 適用 ，損益取 引 と資 本取 引 との 区分等，会計基 準

も従来 の 官庁 会計か ら企業 会計 の 考え方 を取 り入 れ た独 立 行 政法 人会計 基 準が導入 され る こ と

に な っ た
17

（図 4 参 照）．ま た 国 立病 院時 に は 利益 及 び 損失 の 処 理 に っ い て ，毎会 計年度 の 損益 計

算上 利益 が 生 じた際 は 基金 組み入 れ を ， 損失が 生 じた 際 は基金 減額 を ， とい う整理 が 行われ て

い た が，独 立 行政法人 化 後 は毎事 業年度 ，損益 計算 にお い て 利 益 が生 じた 際は 前事 業年度 か ら

　　　　　　　　　　　　　　　　（図 3） 国 立病 院 ・療 養所 の 姿
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国立病院特別会計

病院勘定64施設

うち国立高度専門医療セ ン タ
ー

・国立が んセ ン タ
ー

中央病院
・国立がんセ ン ター東病院
・国立循環器病セ ン ター
・国立国際 医療セ ン ター
・国立 　育 医療セ ン ター

5

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 5

院

　　院
　　 95

国立高度専門医療セ ン ター特別会計

（平成 16年4月 1日〜）

国の機 関 として 存続

国立高度専門医療セ ン ター （8）
・
国立がんセ ン タ

ー
中央病院

・
国立 が んセ ン タ

ー
束病院

・国立循環器病セ ン ター
・国立 国際医療セ ン ター
・国立成育医療セ ン タ

ー

・国立精神神経セ ン タ
ー

武蔵病院
・国立精神神経セ ン ター国府台病院
・国立長寿医療セ ン タ

ー

独 立行政法人国立病院機構

（平成 16年度4月 1日〜）

（154施設）

（出所） 厚 生 労働省医政局国 立 病院指導課監 査 指導決算係 （2006） 「国立 病院特別会 計」

　　　　 （厚 生 労 働 省 平 成 15年 省 庁別 財 務書 類 の 公 表 に つ い て ）p．405−406．

（図 4） 会計 制 度 の 比 較

国立 病院特別会計 企業会計原則 独 立行政法人会計基準

対象 国立病 院 ・国立療養 株式会社等営利 独 立行政法人
企

会計 処理 方法 現金主義 発生主

単式簿記 複式簿記
発 生主義 適用 しない 適 用す る （減価償 却費 ， 未払費用等 の 計上）

予　 ・決算 予算中心 主義 決算 中心 主義 予算 （中期 計画 ・年度計画）

と　　 の 双方を
損益 取引 と資 区分な し 損 益取引 と資本取 引の 区分 あ り

本取 引の 区分

利益 （剰余 積立 金 と して 積み 立 企 業 の 裁量 で 処 法人 の 経営努力 に よ る利 益 は

金 ）処 分 て 翌 々 年度歳入 に繰 分 可能 目的積立 金 と し て 中期 計画の

入 法 定準備金積 立 使途 に 充て られ る

株主 へ の 配 当

財 務諸表 ・歳入 歳出決定計算
・
貸借対照表 ・貸借対照表

・貸借 対照表 ・損益 計算書 ・損益計算 書
・損益 計算書 ・キ ヤ ツ シ ュ フ ・キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー計算書

ロ ー計算書
・財産 目録 ・利益の 処分ま ・利益の 処分又 は 損失の 処理

た は 損失の 処 理 に関す る書類
に関す る書類

・積 立 金明細票 ・付属明細書 ・付属明細書
・債務 に 関す る計算 ・行 政サ

ー ビ ス 実施 コ ス ト計
圭 耋

（出所） 厚 生 労働省 （2002） 「資料 2 企業会計基準 に 基 づ く財政 運 営 に つ い て 1 『第 7 回　国 立 病院 ・療養所 の

　　　　　 独 立 行 政 法 人 に お け る 財 政 運 営 と効 率化 方 策 に 関す る 懇談会資料』 2002／7131p．4．

の 繰越損 失 を埋 め，その 上 で 残余 が あ る ときは 中期 計 画で 定 め る場合 を除 き積 立 金 とし て 整理

し，損 失発 生 の 際 は ，積 立 金 を 減額 して 整理 し，不 足が あ る と きは繰 越欠 損金 と して 整 理 す る

と い う処理 が行 われ る よ うに な っ た
19．
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　こ の よ うに国立 病院機構 の 独立 行政 法 人 会 計 は，従 来 の 官庁 会計 よ り企 業会 計原 則 に 近づ い

た と もの とな っ て い る， しか し こ こ で 独 立 行 政法 人 と営利 企業で は ，損益 計算に 対 す る考 え方

が 基本的 に 異な る こ と に注意す る必 要 が あ る．独 立行政法 人 と営利企業 との 相違 点 は ， 独立 行

政法人 がそ の 公 共 的な性格 よ り利益獲得 を 目的 と した独 立採算制 を前提 としない 点 ， また独 立

行 政法人 は 政策 の 実施主 体で あ り ， 企画 立案 の 主体 は 国 で ある た め ， 独 自の 判断 で は意 思決 定

が 完結 しな い 点，さ らに剰 余金 の 獲 得 を 目的 と し て 出資す る資本 主 を予定 して い ない 点等で あ

る
19
．中で も大きな違い は ，営利 企 業 が 利 益 の 獲得 を 目的 と して い る の に 対 し，独立行政法人

は 事業運 営 の効 率 的な 実施を 目的 と し て い る点 で あ る
2°
． こ の こ とを反 映 して 独立 行政法人 の

財務報告の 目的 は ， 付託 され た 経済資源 を 情報 開示 の 対 象 ， 運営状況 ， 財政状態 の 捕捉 ， 事後

の 業績 評価 の た め の 情 報提供 ， そ し て 利 益 ま た は損 失 を確 定す るた め の 損 益計 算で あ る
21
，と

位 置 づ け られ て お り，独 立行 政 法人財 務報 告 に対 して は，よ り業績評 価 に資す る要 素 が重視さ

れ て い る（図 5 参 照）．

（図 5）独 立 行政 法 人制度 の 概要

事前関与 ・統 制か ら

事後チ ェ ッ ク へ の 移　 評価委員会に よる評価　 国民に 幅広 い 事項を公表
　 　　 行

（出 所 ） 厚 生 労 働省 （2002）「資料 2 企 業会 計 基 準 に 基 づ く財 政運 営 に つ い て 」『第 7 回　国 立 病 院
・療養 所 の

　 　　 　　 独 立 行政法 人 に お け る財政 運 営 と効 率 化 方策 に 関 す る懇 談会資料』2002 ／7131p、4．

3． 独 立 行政法 人 国立 病院機構 の 費用 構造 と 当期純利益

　以 下 で は 業務内容 に 従 っ て 区 分 し た 損 益 の 把 握 を行 っ た ．具 体的 に は   診療 業務利 益 ，  教

育研 修 業務利 益 ，  臨床研 究業務利 益 に 分 け て ，最終 的な 当期 純利 益 に 至 る ま で の 利益 傾 向 の

類型 化 を行 い
， また各病 院に対 す る補助金 を 控 除 した 場 合の 利益 に つ い て も算出す る こ とに よ

り，経営実態の 把握 を行 っ た ．

3． 1　 分析 方法 お よ び独 立 行 政法 人 国立 病 院機構 の 全 体分析

　 こ こで は独 立行 政法入 が 公 表 した 平成 16 年 度第 1期 財務諸表 の 損益 計算書を 用い て ， 費用構

造 の 分析 を試 み た ．当該 機構 の 損益計 算書 は 執行する 業務別 に集計 され た もの で あ り ， 通 常の

損益 計算書 とは異 な るた め ， NHS と国 立 病院 の 財務 比 較分析 を行 っ た森 ・鶴 田 （2004） を参 考 に

当該損益計算書 の 再構 成を行 っ た
22
．表 3 は 当該調整 の 手続 きを経 て 集 計 した独 立 行 政法人 国

立 病 院機 搆全 体 の 収 益 と費用 を，移 行前 の 国立 病 院特別 会計 の 歳入 歳 出 と比較 した もの で あ る．
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（表 3） 国 立 病院特別会 計歳入 歳出 と独 立 行 政 法 人 国立 病院機構収 益 費用 の 比 較

歳入

国立病院特別会計 （平成13年度）

　　　　　　 歳出　　　　 億円

独立行政法人国立病院機構 （平成16年度｝

　　 収益　　　　　　　　 費用　　　 億円
駢 ノ 丶　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 服 レ凵　　　　　　　　　　 1芯 1 亅

経常収入

　　診療収入 （7939）
　　雑収入　 （221）

816G経常費用 「経営費」

　　医薬品等購入費（2134）
　　人件費　 　　 （4520）
　　施設管理経費　（1152）

　　患者関係費　 　 （283）
　　医療機器経費　 （89）

8538 経常収益

　　医業収益 6998
経常費用

　医業費用

　材料費　 （1604）
　給与費　 （3759）
　委託費　　（287）

　研究研修費　 

　減価償却費（560）

6947

882 研究費等　 　　（360）借入金

　 （財政投融資〉 看護婦等養成費 85 医業外収益 25 経費　　 （735）

決算剰余金積立受入 179施設整備費 967 運営費交付金等 76 医業外費用 257
一
般会計か らの繰入 1310国債整理基金特別会計繰入 939 臨時利益 232

予備費 2 当期純利益 △ 85 臨時損失 212

厚 生 労 働省資料 （2002）
23
お よ び 独 立 行 政 法 人 国 立病院機 構平成 16年度

第 1事業年度財務諸 表 等 を も とに 著者 が 作成 し た デ
ータ に 基 づ き 作成．

　ま た 国立 病 院機構 は 平成 16 年度 の 時 点で ，154 病院 で 構成 され て い る が ，そ の 個別 の 病院 の

当期 純利益 の 状 況 は 以下 の 通 りで あ る ．全 154 病 院 の うち 当期純利益 を計 上 した 病院は 73 病院

（47．4％），最 終損益 が 当期 純損 失の 病 院 は 81 病院 （52．6％） で あ っ た ．平成 17 年 度に 厚 生労

働 省 が 平成 15 年 度の 公 的医 療機 関の 経 営状況 に つ い て 調査 を行 っ て お り
24
，日本 赤 十宇病院 は

黒字病 院数 が 50 （54．3％），赤字病院数が 42 （45 ．7％），ま た 済生 会は 黒 字病 院数 が 55 （69．6％），

赤字病院数 が 24 （30．4％），自治体病 院 は 黒 字病 院数 が 389 （38．9％），赤字病院数が 611 （61．1％）

とな っ て い る ．こ れ らの 数値 を もと に他 の 公 的病 院の 日赤や済 生 会 ， 自治 体病院 と国立病院機

構 と を比 較 して み る と ， 国立 病院機構 は 済生会 よ りは 赤宇 病院数 の 全体 に 占め る割 合 が 多い が ，

日赤や 自治体病院 よ りは 黒字病 院の 全 体 の 占め る割合の 大 きい こ とが わか る（表 4 参照）．

（表 4） 病院数 ；総費用対総収益

平成 15年度 平成16年度

日赤 済生会 自治体 国 立 病院機構

黒字病院数 5054 ．3％ 5569 ，6％ 389　 38，9％ 8152 ．6％

赤字病院数 4245 ．7％ 2430 ．4％ 611　 61．1％ 7347 ．4％

計 92100 ．0％ 79100 ．0％ 1000100 ．0％ 154100 ，0％

厚 生 労働省 医政 局 指導課 「平成 15年度主要公 的医療機 関 の 状 況 2005191 お よ び 独 立 行 政法 人 国立病院機構平

　　　　　　 成 16 年度第 1 事業年度財務諸 表 等 を も と に 著者作成 の デ
ータ を も と に 作成．

　さ らに ，厚 生 労働省 の 同調査 を も とに ，平成 15 年 度 の 日赤 ・済 生会 ・自治体病 院 と，平成 16

年度国立病 院機構 の 経営状 況 の 比較 を 行 っ た （表 5 参 照）．各開設 主 体に お い て 医業収 益規模 を

統
一

して 比 較 す るた め に ， 医業収益 100 対医業 費用 とい う数値 で 比 較 し て い る ． 日赤 が医 業収

益 100 に対 して O．3 の 当期純利益 を ， また済生 会が 医業収益 100 に対 して 当期純利益 O．9 を，

そ れ ぞ れ グル ープ全 体 として 計上 し て い るの に比 べ ，国 立病 院機構 は医業収益 100 に対 して 1．2

の 損 失 を機構 全 体で 計上 して い る ，ま た 自治 体病院は 医業収益 100 に対 して 2．8 の 損失 を計上
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して い る ．また医業 費用 の 構成 につ い て は，給 与費 につ い て ， 日赤 が 対 医業収益 50。7，済生 会

が 47．1 で あ るの に比 較 し て 国 立 病院機 構 は 51．3 とな っ て お り，自治体 開設 の 病院は さ らに 高

い 55．0 とな っ て い る点 が特 徴 と し て 挙 げ られ る ．ま た 経費の 対 医業収益 の 比 率に つ い て も ， 日

赤が 6．5，済生会 が 75 で あ る の に 比 較 して ，国立病 院機構 は 10．0，自治 体病 院は ll．0 、とな っ

て い る． とこ ろ で 自治 体病 院に つ い て は 本稿の 分析 目的 とは 異な るた め に詳 し く触れ ない が
，

対 医 業収益 の 委託 費が 8．7 と，他 の 開 設 主体 よ りも 高い 点 が 目を 引 く，病 院 に お ける包括 的な

経営 管理 ，す なわ ち管理会 計 の 機 能 を， 自治体 病 院 におい て 見 る 際 に，当該機 能の 有用性 が発

揮 され る 点で あ る と考 え られ る ．

（表 5）医業収益 100対 医業費用

平成 15年度 平成 16年 度

日赤 済生会 自治体 国立病院機構

医業収 益 100．0 100．0 100，0 100，0

医業費用 材料費

　　　　 給与 費

　　　　 委託 費

　　　　 研 究研 修 費

　　　　 減価償却費

　　　　 経 費

30．950
．76

，00
．45
．66

．5

31．047
．16
，50
，36
．07

．5

27．455
．08
．70
．47
．511

．0

21．951
．33

．90
．00

．810
．0

医 業利益 △ O．1 1，4 △ 9．9 1．7

医業外収益

医業外 費用

2．73
．2

1．22
．3

14．16
．8

0．33
．5

経常利益 △ 0．6 O．3 △ 2．5 △ 1．4
臨時利益

臨時損失

1，40
．5

1，40
．9

0．40
．6

3．22
．9

当期純利益 0．3 0．9 △ 2，8 △ 1．2

厚 生 労働省 医政 局 指導 課 「平成 15年度 主 要公 的 医療機 関 の 状況 2005／9］ お よ び独 立 行政法人国 立病院機構平

　 　　　　 成 16年度第 1 事業年 度財務諸表 等 を も と に し た 著者作成 の デ ータ に 基 づ き作成．

　 さ らに 以下 で は ，公 表 され て い る もの で は 業務別 表示 にな っ て い る独 立 行 政 法人国立 病 院機

構 平成 16 年 度（第 1期 事 業年度）の 損益 計算書を ，全 体表示 に調 整 し直 し，医業利益 ，経常利益 ，

当期純利 益 の 算 出 を行 っ た（表 6 参照）．154 病院 全体 の 医 業利益 は 126 億 円 ，経 常利益 は マ イ ナ

ス 106 億 円 （損 失），当期純 利益 は マ イナ ス 865 億 円 （損失） とな っ て い る ．ま た 赤字病 院 81

病院 の 平均 と，黒 字病院 73 病院 の 平均 をそれ ぞ れ算出 した ．赤 字病 院平 均 で は医業利 益 が マ イ

ナ ス 2 億 円 （損 失），経 常利 益が マ イ ナ ス 3．3 億 円 （損失 ），当期純利益 が マ イ ナ ス 35 億 円 （損

失 ） とな っ て い る ．黒字 病 院平均 で は ， 医 業利 益 が 4 億 円 ， 経常利益 が 2．2 億 円 ， 当期純利 益

が 2，7 億 円 とな っ て い る．

3． 2　 業務別 損益状 況

　独 立行政 法 人 国 立 病院機構 で は ，そ の 機能 を 高度 ま た は専 門 医療 に
一

層 特化 し，そ の 果 た す

べ き役割 を適 切 に遂 行す る観 点か ら ， 施 設の 機能 類型 化 を行 うと と もに ， 政策医療 分野 ごとに ，
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（表 6）独 立 行政法人国立病院機構平成 16年度 （第1期事業年度〉損益計算書 （万 円

154病院 81病院 73病院 変動係数

総額 （154病院） 平均 赤字平均 黒字平均 全体 赤字 黒字

医業収益 69，975，824454 ，388358 ，278561 ，
G310 ．7o 。70 ，6

補助 金 等
・計 運 営費交 付 金 収 益 660，2584 ，287 4，1774 ，窪10 ユ．61 ．61 ．6

補助金等収益 70，154 456 402 5151 ．11 ，11 ．1

寄付金収益 7，678 50 66 324 ，03 ，83 ．6

資産 見返物品受贈額戻入 4，105 27 51 011 、58 ，4 一

施設費収益 工8，081 117 63 1786 ．82 。86 ，3
医業費用　　材料費 16，042，775104 ，17些 77，621133 ，6371 ，01 ，10 ，8

給与費 37，586，437244 ，068211 ，067280 ，686O ，5O ，50 ，4

委託費 2，865，16418 ，60514 ，97622 ，631O ，80 ．8O ，7

研究研修費 25，293 164 115 2191 ，91 ．71 ．9

減価償却費 5，604，23336 ，39139 ，54832 ，8881 ．11 ，11 ．0

経費 7，348，00547 ，71440 ，31555 ，
9250 ，70 ．80 ，6

医業費用 ・計 69，471，906451 ，116383 ，641525 ，9860 ，00 ，00 ．0

医業利益 1264194 8209 一20605401805 一10 ．9

医業外収益（「そ の 他経常収益 」 ） 245755 1596 1268 1959111 ．2

医業外費用 （「そ の 他経常費用 」） 2574QO416714 1394019793111 ．2

経常利益
一1064055 一6909 一3327622346 一6 一11 ，0

臨時利益 232289915084 1241118049110 ．8

臨時損失 212400513792 145511295 互 110 ．7

当期純利益
一865160 一5618 一3541627445 一8 一11 ．0

独 立 行 政 法 人 国 立 病 院 機 構 平 成 16 年 度第 1 事業年 度財務諸表等 に よ る デ
ータ を も とに 作成 ．

診療 ・臨 床 研 究 ・教育研 修 お よび 情報 発 信 の 全 国 的 な政 策 医療 ネ ッ トワ ーク を計画 的 に構 築す る

こ と が掲げ られ て い る
25
．臨床研 究 とは全 国 か らの 豊 富な症例 収 集 に 基 づ く診療デ ー

タ ベ ー
ス

の 構築 に よ る ， 新 し い 診断 法・治療法の 開発 医薬品 の 臨床試 験 の 実施 を指 し，教 育研 修 とは，

高度 医療，難 病等 患者の ニ
ーズ に対応す る臨床研 修や 医療 専 門職 の 要請 に よる 医療専 門職 の 全

国的配置 を 指す ．ま た 情報発 信 とは 研 究成 果 ， 最新 医 療 ，標 準的 医療等 に 関す る情報 共有化 で

あ る ．こ こ で は ，
こ の よ うな国 の 業務 を代行 す る と い う形 で 複数 の 業務 を行 っ て い る 国立病 院

機構にお ける診療 業務 ・教 育研修 業務 ・臨床研 究 業務 とい っ た 各業務別 の 損益 と，個別 病 院全体

の 当期純利 益 の 関係 に つ い て 比 較 を行 っ た（表 7 参 照）．まず診療業務利益 に つ い て 見 る と，赤

字病 院 81病院 の 平均診療業務利益 は マ イ ナ ス 2 億円 （損 失） で あ る の に 対 し て ，黒字 病院 73

（表7）独 立行 政法 人 国立病 院機構 平成 16年 度 （第 1事 業年度） 業務別 1 （万 円）

154病院 81病院 73病 院 変動係 数

総額 （154病院 平均 赤字平均 黒字平均 全体 赤字 黒 字

診 療 業務収 益

診療業務費用

69，335， 366
68，042，469450

，
230

441， 834356p373376，878554
，372

513， 9090
．70

．60
．70
．70

．60
．6

診療業務利 益 12928978395 一2050440462 5 一1 1

教育研 修業務収 益

教育研修業務費用

70800067337445974373 29422736 64346

／88

玉

122
11

教育研 修 業務利 益 34626 225 206 245 55 5

臨床研 究業務収益

臨床研 究業務費用

69273475606344984910 37214027 53615888 2222 12

臨床 研 究業務利 益
一63329 一4ユ1 一306 一527 一6 一7 一5

独 立 行政法 人 国 立病院機構 平 成 16 年度第 1 事業年度財務諸 表等 に よ る デ
ー

タ を も と に 作成．
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病 院 の 平均診療業務収益は 4 億 円で ある ．ま た 教育研 修業務利 益 に っ い て は ，赤字病院平均で

は 206 万 円で あ る の に 対 し黒 字病院 平均 は 245 万 円，臨床研究業務利益 に っ い て は ，赤字病院

平均 は マ イ ナ ス 306 万 円 （損失）で あ る の に 対 し ， 黒 字病院平 均 は マ イ ナ ス 527 万 円 とな っ て

い る ．こ の こ とよ り ， 全 体 と し て 当期純利益 を計上 し て い る黒 字病 院で は ， 診療業務お よび 教

育研 修 業務 に おい て 経営 に 何 らか の 差異が あ る こ とが伺 われ る ．

　 こ こ で 医業収益 を見 て み ると，赤字病 院 の 平 均額 が 36億 円で あ るの に 対 して 黒字 病院の 平 均

額 は 56億 円で あ る．こ の こ とは病 院の 規模 や 地域 特性 を排 除 し た上で ， 国立病 院間の 比較 を行

う必 要が あ る こ とを示 して い る．し か し標榜 診療 科 の 違 い や 定性 的要 因 を標 準化 し，比 較す る

こ とは非常 に 困難 な こ とで あ る ．そ こ で 本稿で は 以下 ， 33 節 に お い て ，医療機関に とっ て 売

上 高 の 大部 分 に相 当す る診療 報 酬が ， 診療 報酬 点数表 とい う点数 に対 応す る公 定価格 の 一
つ で

あ る こ とに着 目し，医業収 益 を 154 病院 の 平 均 に標 準化す る こ とに よ り ，
こ の 病院規模 お よび

地域特性 をあ る程度 まで 排 除で きる と仮定 し て ，国立病 院間 の 当期純利益 の 傾 向の 分析を行 う．

3． 3　国立病院機構 の 個別 施設 の 費用 構造

　国立 病院 機構 の 個別 施設 と い う位 置づ けで あ る各 国立 病 院 は，同
一

機構 に所 属す る病院 とは

い え ， 取 り扱 う標榜診 療科 か ら病院の 位置す る地 域的要 因ま で ，医業収 益に影響す る要 因が

多様 で あ る ，ゆえに 当期 純利 益 の 比 較 を行 う際 に は こ の 医 業収 益 の 多様な 要因 を 出来る 限 り排・

除 した 上 で 行 う必要 が あ る．こ こ で は 医療機 関 に と っ て の 売 上高 に相 当す る診 療 報酬 が ， 公 定

（図 6） 国 立病 院機構 の 全体 平 均 医 業収 益調整後 の 当期 純利益 額別 ・病院数
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独 立 行政 法 人 国 立 病 院 機 構 平 成 16 年 度第 1 事 業 年 度 財 務諸表等 に よ る デ ー
タ を も と に 作成．
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価 格 で ある こ と に着 目し ，国立 病院機 構 の 個 別施 設 で ある 各病 院 の 当期 純利益額 を，それ ぞれ

の 医業収益額 を平均値 に 標 準化 した もの に対応す る よ う調整 し 直 し比較 を行 っ た ．図 6 は 医業

収益 を平均値 に調整 した 後 の 当期純利 益額 の 1頓に ，国 立 病院機構 全 154 病 院 をカテ ゴ リー化 し，

プ ロ ッ トした も の で あ る（図 6 参 照）．全体 平 均 医 業収 益 に 調整 した 後 で の 当期純利益 額 を 比 較

す る と ， 調整 後 当期 純利 益額 が マ イナ ス 4 億 円 （損失）か ら 4 億 円の 区間 に 104 病院 （68％）

が プ ロ ッ トされ て お り，単に 赤字 ，黒字 の 別で は な く ， 当期純 利益 がプ ラ ス で あ っ たか マ イ ナ

ス で あ っ た か の 区分 を超 え た 分析視点 が 必要 で ある こ とが わか る ．

4． 分析結果 の 考察 と今後 の 課題

　本 稿 で は独 立 行 政 法人 国立 病院機構 の 施設別 損益 を も とに した 費用 構造 の 分析 を行 っ た ． さ

らに 医療機 関に とっ て の 売上 高 に相 当する診療 報酬 が，公 定価格 で ある こ とに着 目 し，医 業収

益 を 平均値 に調 整 し，そ の 調整後 で の 当期純利 益 を比 較す る こ とに よ り，独立 行 政法 人国立 病

院機構 154 病 院 の 分析 を行 っ た．そ の 結果 明 らか に な っ た こ と は ，赤字／黒 字 の 別 で は な く ， 医

療機 関の 当期純 利益 額 を，0 を 中心 と して連続 で捉 え る必要 が あ る とい うこ とで あ る，こ の こ

と は ， 医療機関 に お け る赤字経営の 意 味を捉 え る 際 に ，示唆 に 富む事実 で あ る． と い うの も，

当該 事項 は非 営利組 織 にお ける管理会 計 の 機 能 を研 究 す る 際に ，そ の フ レ
ーム ワ

ー
ク構 築に重

要 な要素 とな る か らで あ る ．医 療 の 質や 患者満足 等 ，医 療機関 に お け る管理 会計の あ り方 を 考

え る際 に は ，考慮す べ き特 質が 多 い ． さらに 制度 面 に お い て は ， 経営管 理 目的お よび政策評価

目的の 観 点 よ り ， 適 切 な利 益概念 の 確立 が求 め られ て い る ． さらに 医療機 関に つ い て は 収益 に

相 当す る診 療報酬 が公 定価格 で ある こ とを踏 ま え た 上 で
， 医療機 関 にお け る 原価 計算の 意義 と

そ の 目的 を捉 え る こ と も必 要で ある ．ま た 今後 ，管理 会計研 究者 が 医療機 関を対象 と して研 究

す る際 ， 医 療機 関 をジ ェ ネ ラ ル な管理 会計研 究の
一

対 象分 野 と して 捉 え る と い う視点 を もつ の

か
， そ れ と も医療機 関独 自の 管理 会計 の 機能 とい う研 究視点 を もつ の か 意識 する こ とが 必 要 で

あ る と考 え る．
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制度的 変化 を含 め た詳 細 は衣 笠 （2006）を参 照 ，

医療機 関の 非 営利性 と利 益 の 関係に つ い て は 明治安 田生 活福祉研 究所（2005 ，
3）を参照 。

各 開設 主体 に つ い て の 概 説 は 柿原 （2004 ；pp．170−173）を参照 ，

柿原（2005 ；p．173＞，

新 日本 監査法入 （2002 ；p，166）．

同上 書（2002 ；p．166）．

荒井（1999／10）は公 会計 の ア ウ トカ ム に つ い て 論 じ て お り， 非営利 の ア ウ トカ ム 測 定 に お け

る多面 的 な指標 の 重要 性 に つ い て 言及 して い る ．

大久保 （2002 ；p．267）．

同 上書（2002 ；p．267）．

同上 書（2002 ；p．267）．

同上 書（2002 ；p267）．

同上 書（2002 ；p．267）．

厚 生労働省 医政局 ，国立 病院指導課 ，監査指 導決算係 （2006 ；p．405）．
久 道（2004 ；p．31）．

さ らに 以後，再 編成 を行 うこ とに よ り最 終的 に は 144 施設 に なる 予 定 とされ ，平成 18 年 5

月 末 現在で は 146 施 設 とな っ て い る．

独 立 行 政法人 国立 病院機 構 は移行 後，第 1期 事業 年度 の 事業報 告書 を作成 ，公 表 し て い る（『独

立 行 政法人 国立 病院機構 平成 16 年 度（第 1 期事業 年度）事業報告 書』）．

独 立行 政法人 国 立病 院機構 （2007（「独立 行政 法人 国立 病院 機構 平成 16 年度（第 1 期 事業年

度 ）事 業報告 書」 ））；p．3ユ）。

厚 生 労働 省（2001（「資料 3−2 独 立 行政 法人 化 に っ い て の 規定 事項等 」 ）；p．4（「利益及 び 損失

の 処 理 」））（『第 1 回 国 立病 院，療養 所 の 独 立行 政法 人 に お け る財 政運 営 と効率化方 策 に 関す

る懇談 会資料 』）．

後（2002 ；p．16）．

久道（2004 ；p．31）．

後（2002 ；p．17）．

そ の 具 体 的な手 続 きは 以 下 の 通 りで ある ．  対診 療業務 ・補 助金等 は ， 診 療業務 収益 と して

計 上 され て い る 「運営費交付 金収益 ，補 助金等 収益 ，寄付 金等収 益 ，資産見 返物 品受贈額

戻入 ，施設 費収 益 」 の 合計 で あ る．  対教 育研 修業務 ・補助 金 等 は 教 育研 修業務収益 と して

計 上 され て い る 「運 営費交付 金 収益，資産見返 物 品 受贈額戻入 ，施 設 費収益 1 の 合 計 で あ

る ．  対 臨床 業務 補助金 等 は 臨床 業務 収 益 として 計上 され て い る 「運 営費交付金 ，補助 金

等 収益 ，寄付金 収益 ，施 設費 収 益」 の 合 計 で あ る ．  医業 利益 は 診療 業務収 益合 計 ，教 育

研 修業務収益合計，臨床研 究業務収益合計 の 合計 で あ る ．  発表 され て い る もの は こ れ ら

に 「そ の 他 経 常収益合 計 」 を加 えて 「経常収益合計 1 と して い る が 「そ の 他経 常収益 合計 」

に 含 まれ る勘 定科 目は 本 来医業 外収益 に 相 当す る もの で あ る為 ， こ こ で は 「そ の 他経 常収

益 合計」 を 医業外 収益 と して 表 示 し て い る ，  発 表 され て い る もの で は 材 料費，給 与 費，

委 託 費，研 究研 修費 ， 減価 償却 費，経費は 業務費用 ご とに 表示 され ，ま た 区分 も統 一 され

て い ない ．ゆ えに こ こ で は 各業 務費用 の 中に そ れ ぞ れ 表 示 され て い る もの を収集 し再構成

した ．  材 料 費 は 「 1 診療 業務 費」 の 「材 料費」 と FMim 床研 究業 務 費」 の 「材料 費」 の

合計 で あ る （「11教育研 修業務費」 の 中に 「材料費1 は 計 上 され て い ない ）．  給 与費は

　 「1診療業務費」 の 「給 与費」 と 「H 教育研修業務費」 の 「看護 師等養成所 運営費」 の 「給
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与費」 と 「H 教育研修業務費」 の 「研修活 動費」 の 「給与 費」 と 「皿 臨床 研 究業務費」 の

　「給 与費 」 の 合 計 で ある．  委 託費 は 「1 診 療業 務 費」 の 「委託 費」 と 「皿 臨床研 究業務 」

の 「経費 」 の 中 に 区分 され て い る 「委 託費 」 の 合 計で ある （「H 教育研 修業 務 費」 の 中 に

　「委 託費」 は計 上 されて い ない ） ，  研 究研修 費 は 「1診 療業務 費」 に含 まれ る 「研 究研

修費」 で あ る．  減価償却費は 「1診療業務費」 に含 まれ る 「委 託費」 内の 「減価償却費」

と 「H 教 育研 修業務 費」 に 含 まれ る 「看護師等 養 成所運 営費」 の 中の 「経費」 内 の 「減価

償却 費」 お よび 「研 修活 動費」 内 の 「経費」 に含 まれ る 「減価償却費」 と 「皿 臨床研 究業

務費」 に 含 まれ る 「経 費」 の 中の 「減価償 却 費」 の 合 計で あ る．  経費 は 「1 臨床業務 費」

の 「設備 関係費」 よ り 「減価償却 費」 を除い た もの と 「1 診療 業務費」 の 「経費」　 「H 教

育研 修 業務 費」 の 「看護師等養成所運 営費」 の 「経費」 よ り 「減価償却費」 を 除い た もの

と 「H 教 育研 修業 務費 」 の 「研 修 活 動費」の 「経費」 よ り 「減価償却費」 を除 い た も の 「皿

臨床 業務 費」 の 「経 費 J よ り 「委 託 費」 と 「減価 償 却費」 を除 い た もの の 合 計 で ある ． 

運 営費補 助金や 施設設 備助成金等，通 常は 病院会計準則 の 基づ き運営 費補助金 収益，施設

設備助成金 収益 と して 医業外収 益 に計上 され る補助金 等
22
は ，独 立 行 政 法人 国 立病院機構

公 表 の 損益計 算書 に お い て は 「医 業収 益」 「医 業外 収 益」 と い うく く りが な く各 業務 （診療

業務，教育研修業務，臨床研究 業務） に 分 けて 表 示 され て い たた め新 た に 医業外収 益の 項

目 を作成 し補助金 等は 当該項 目 へ 分 類 した ．

出所 ；  厚 生労働省（2001）「資料 2 国立病 院 ・療養所 の 現状」 『第 1 回 国立 病院 療養所 の 独

立 行政 法人 に お け る財政 運営 と効 率化方策 に 関す る懇 談会資料 2001 年 7 月 10 日』p．19．，

  厚 生 労働省 （2001）「資料 2−1 平成 13 年度 国立 病 院特別 会計予 算 の 概要 j『第 3 回 国 立 病院 ，

療養所 の 独 立 行 政法人 に お ける財 政 運営 と効 率化 方策 に関す る懇談 会資 料 2001 年 11 月 5

日』p．1，4．，   厚生 労働省（2002）「資料 2 企 業会計基 準 に基 づ く財 政運 営 に つ い て 」『第 7 回 国

立 病院，療養所 の 独 立 行 政法人 に お ける財政 運営 と効 率化方策に 関す る懇談会 資料 2002 年

7 月 31 日』p．6．

厚生 労働省 医政局 指 導課 「第 5 表／医 業収 益 100 対 医業費用 」 （「平成 15 年度主 要公 的 医療

機 関の 状況 ，平成 17 年 9 月」 ）．

総務省 財 政制 度審議 会（2003 ；p．4）．
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論 　文

我が 国大規模病院の 業績評価 シ ス テ ム と

自律 性 に関す る実証分析

山本宣明

〈論文要 旨〉

　本研究 は Abemethy 　and 　Lillis（2001）に依拠 して ， 非財務測度 を含めた業績評価 シ ス テ ム が

現在 の 日本の 大規模病院にお い て ， どの よ うに機能 して い る の かを実証 的 に検討 して い る．先

行研究で ある Abemethy 　and 　I．illis（2001）は ，オ
ー

ス トラ リア の病院を対象と して病院の 戦略

的ス タン ス と診療科の 自律性，業績評価 シ ス テ ム の シーケン シ ャ ル な関係 が病院の 効率性 と有

効性に正 に関連するこ とを実証 して い る．本研 究における結果は，資源管理業績基準が モ ニ タ

ー
機能 も情報的機能 も果た して い ない こ と， 自律性の委譲との 対応関係に基づ く財務的責任構

造が 明確で はない こ と，診療管理業績基準が モ ニ タ
ー
機能を発揮で きて い ない とい う 3 点を示

して お り，診療科の 自律性 を考慮 した業績評価シ ス テ ム の 構築 と運用 が課題 で あるこ とを浮き

彫 りに して い る．特 に財務的責任構 造の 整備は 喫緊で必 要 で あ り， 併 せて測度の 寄せ 集めに終

わ らない 取 り組み が求め られて い る．

〈キ
ー

ワ
ー ド〉　戦略的 ス タ ン ス

， 自律性 ， 業績評価 シ ス テ ム ，効率性 ，有効性

An 　Empirical　Analysis　on 　Performance 　Measurement

Systems　and 　Autonomy 　in　Large−Scale　Hospitals　of　Japan

Nobuaki 　Yamamoto

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　This　study　depends　Qn 　Abemethy　and 　Lillis（2001）and　examines 　empirically 　how　the　perf（）mlance

measurement 　systems 　inoluding　non −fmancia1　measures 　function　in　current 　Japanese　large−scale 　hospitals，

Abemethy 　and 　Lillis（2001）which 　is　a　precedent　stUdy 　demonstrates　that　in　hospital　settings　sequential

relations 　ofa 　strategic　stance 　and 　clinical　unit 　autonomy
，
　performance　measurement 　systems 　are　positive

related 　to　efflciency 　and 　effectiveness 　fbr　Austra王ian　hospitals．　As　a　results　of 　this　stUdy ，　it　shows 　three

pointS廿lat　 resour ℃e　 management 　 perforrnance　 criteria　 cany 　 out　 nei血er　 monitor   cUon 　 nor

infbrmationa1　functioq　and 　fin…mcial 　responsibility 　stmcture 　based。n　correspondence 　granted　autonomy

is　not 　being　clear，　clinical　management 　pe forrnance　criteria　can 　not 　show 　nlonitor 　fimction，　and 　these

three　poin重s　highlight　that　constmction 　and 　use 　of 　perfbrlnance　measurement 　systelns 　which 　consider

clinical 　unit　autenomy 　are 　prQblems ，　Particular1＞〜it　is　necessary 　for　development　firianじial　responsibility

structure　ofurgen ち　and　at　the　same 　time
，
　the　action 　that　does　not　end　in　a　medley 　ofmeasures 　is　needed ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Key 　Words

S職 egic 蜘 ce，　Autonomy ，　Pe血   ance 　me お urement 　systems ，　Efficiency，　Effectiveness
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1．は じめ に

　1990 年代後半か ら 2000 年代 にか けて 病院 へ の バ ラン ス ト・
ス コ ア カー ドの 適用が注 目され，国内

で も多くの 研究が蓄積され て来て い る ・．海外 で は病院単位で の バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドに留まらず ，

自治体 レ ベ ル 等の 地域医療 ・福祉の 計画や 実行に利用 され る場合も出て きて お り，バ ラ ン ス ト・ス コ

ア カー ドは適用対象に大きな広 が りを見せ て きて い る．その よ うな中で ，病院の バ ラン ス ト ・ス コ ア

カ
ー ドに関す る研究は断片的な事例紹介や 事例研 究に属する もの が多く， 病院の 業績評価シ ス テ ム に

関する包括的か つ 理論的ない し実証 的な研 究が不 足 して い る こ とが指摘で きるti．そ の ため ， 本研究で

は バ ラン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドが想定する非財務測度を含めた業績評価シ ス テ ム が ， 現在の 日本の病院

にお い て ，
どの よ うに 機能 し て い る の か を実証 的に 明 らか に し

， 今後の 病院バ ラ ン ス ト・
ス コ ア カー

ドを中心 とす る業績評価 シ ス テ ム の 研究に対 して重要な知見 を提供 しよ うとして い る．

　本研究が依拠する Abernethy　and 　Lillis（2001）は ， 日本で 言 う所の 急 陸期対応を 中心 と した病院を

対象と し て ，戦略 と組織構造，業績評価 シ ス テ ム の 関連性 に つ い て 実証 的に研究 を して い る．特に本

研究で は彼女達の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク を利用 して ， 日本の 大規模病院に お ける業績評価 シ ス テ ム と 自律性

に 関する実証分析 を行い ，業績評価 シ ス テ ム の 実態に つ い て 考察をする．すな わ ち，業績評価 シ ス テ

ム が病院 の効率性や有効性 に対 して 貢献 を し て い る の か ，そ うで は ない の か ．また，何故その よ うな

状態にある の か を自律性 に関連 させ て検討す る．

　以 下 ， 本稿は次 の よ うに構成 され て い る，第 2 節で は依拠する Abernethy　and 　Lillis（2001）の 仮説

導出の論理 と結果を要約 して 紹介す る．第 3節で は リサーチ ・デザイ ン に つ い て記 し，第 4 節で結果

を示 して イン プ リケーシ ョ ン を吟味す る．最後に第 5 節で は結論 と今後の 課題 に つ い て 述 べ る．

2．先行研究 の 概説

　Abe 皿 ethy 　and   s （2001）1ま， 戦略 と組織構造 ， 業績評価 シ ス テ ム の シ ーケン シ ャ ル な関係が 業

績に正 に影響す るこ とを実証 して い る．仮説 は コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

理 論を べ 一
ス と して，それぞれ

戦略 と組織構造，業績評価シ ス テ ム の 関係に 亘 っ て構築され て い るm ．

2．1．戦略 と組織構造

　病院 を取 り巻 く環境は 医療費の抑制，医療技術の 進歩，患者 の 意識の 向上 に よっ て ますます厳 しく

な っ て い るが ， それ らは コ ス トの 低減 と医療サ
ービ ス の 向上 に集約で き る．こ うした環境変化に適応

す るために は ， 何 よ りもサービ ス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン が重要で あ る．サービ ス ・イ ノベ ー

シ ョ ン とは病

院が提供す るサ
ー

ビス を環境条件 に適応す るた めに変化 させ る こ とで あ り，それに よ っ て市場の ニ
ー

ズや機会に 適合する こ と で あ る，（Shortell　et　al ．
，
1996）

　戦略 としてサー ビ ス
・
イ ノベ ー

シ ョ ン を高い 頻度 で起 こ して市揚の ニ
ーズ ない し機会に迅速に反応

し て い くには ， 適切な組織デザイ ン を行 う必 要が あ る．組織デザイ ン の ほ とん どの 試みは部門化 と調

整の 問題の 組 み合わせ で解決 しよ うとする もの で あ るが ・Vt　 Abemethy 等は下部組織 の 自律性に よっ

て進化の 度合 い を判定 して い る．何故な ら， 下部組織 へ の 自律性の 委譲 が外部環境 との情報交換にお

い て有用で あ り， 組織全体にわ た る水平的 ・垂直的情報 フ ロ
ー

の効率化 を促進す るこ とが 出来 るか ら

で ある．下部組織で，医療サービ ス を提供する中核的な組織単位で ある各診療科 へ の 自律性の 委譲 に

よ り ， 市場に対す るよ り迅 速で柔軟な対応 が可能 にな り， 成果を効率的か つ 効果的に生み出すこ とが

出来得る、こ の よ うに考 える と，次の よ うな仮説 が検証 され なけれ ばならない ．
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仮説 1 ： サービ ス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン に関する戦略的強調 と現場 レ ベ ル の ワ

ー
ク ユ ニ ソ トに対する 自

　　　　律性 の 委譲度 の 間 には正 の 関係が あ るだ ろ う．

2．2．組織構造 と業績評価 シス テ ム

　診療科 へ の 自律性 の委譲は説明責任問題 を生 じ させ る．自律性 と説明責任 に関する相反する要請を

うま く処理す る こ とは ， 様 々 な分野 の 研究論文で長い 間， 重要な問題 として認識 され て きた．こ の 問

題は政府の よ うな公 的部門にお い て，改め て 関心 を呼ん で い る（例えば Si血 ons ，2005 を参照）．こ の 関

心 に つ い て 現在，公 的部門全般 とりわけ病院部門におい て は ， 結果指向の サー ビ ス 達成度お よび効率

性測度の 開発 に向け られて い る V．

　会計論文の 主たる関心事 は ， 下 部組織の 管理 者が意思決定権 限を委譲 された時に ，目標の 整合を促

進するために必要 となるメ カ ニ ズ ム を理 解する こ とにあ る （Abernethy 　and 　Liilis
，
2001）．経営者は望

まれ る 自律性 の度合い を コ ミ ュ ニ ケー トし，経営者が意 図す る度合い と下位 の 管理者が認識す る度合

い を
一

致させ なけれ ば な らな い （Madarieno 　and 　K 廿b弘 1994）．　 Abemethy 等は，病院の コ ア ・サー

ビ ス を遂 行 す る労働 単位 ，す な わ ち診療 科 単 位 に お け る 業績 評 価 シ ス テ ム （Pe愉 man  

Measurement 　Systems，以 下 ，
　PMSs と呼称する）の デザイ ン と利用 に影響を与える前提条件 に関心

を向けて い る．

　 PMSs は診療部門におい て 実行 された諸活動 を把握す るためにデ ザイン された複合的 な説明責任 シ

ス テ ム として 概念化 され る．Abemethy 等 の 業績測定構成体（construct ）は，財務測度 と非財務測度を

内包す る評価尺度の 複合的なセ ッ トで ある．そ して 業績測定構成体は 2 っ の 次元 ， すなわち資源管理

業績クライテ リア と診療管理業績クライテ リア に 区分 される．資源管理業績ク ライテ リア の 測度 とし

て は コ ス トお よび生産性 の データを含み ，他方，診療管理業績ク ライテ リア の 測度 としては，患者の

ケアお よび研究に関連 した測度 を含む だけで なく ， 診療部門の 効果 的管理 の た めに重 要であ る と思 わ

れ る質的評価基準も含む もの となっ て い る．

表 1 業績測 定構成体の 次元 と測度

次元 測度

資源管理業績ク ライ テ リア

・予算業績（budget　perfbrmance ）
・ス ル ープ ッ ト目標（thloughput 　targets ）

診療管理業績ク ラ イ テ リア

・患者 ケ ア の 質（qua玩 y　ofpatient 　care ）

・診療科の研 究成果（research 　output 　ofthe 　unit ）
・標準的な手順の 遵守度（adherence 　to　standard 　procedures）
・病院内の 他診療科 との 連携の 度合 い

（coopera 恨on 　with 　other 　units 血 the　hospital）
・診療科内 の 協調 の 良さ（harmony 　ofthe 　u 血 t＞

出所 ： Abernethy　and 　LilliS（2001 ）を参考 に作成

　これ らの 測度の 重要性 は
， 診療部門 に委譲 された 自律性 の 度合い に よっ て 影響 され る ．自律的な労

働単位の クライテ リオ ン は， トッ プ ・マ ネジ メ ン トが診療科単位 の行動 を詳細 にモ ニ ターす る権限を

限定する．ま た
， 専門性 の 高 さ等 に よ っ て 生 じ る仕事 の 性格が 説 明責任 メ カ ニ ズ ム の 使用 を排除 し よ

うとするVi． トッ プ ・マ ネジ メ ン トは診療 労働に 関連 した，標準化 された作業手順 をデザイ ン し， 実

行す るために必要 となる専門的知識 を持 っ て い ない ．しか しなが ら， トソ プ ・マ ネジメ ン トはそ の よ
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うな形 の コ ン トロ
ール に全面 的に依存 し そ うには ない ．何故な ら， 診療部 門が イ ン プ ッ トお よび ア ウ

トプ ッ ト双 方の 意思決定に関する 自治権を与えられ た ところで は，潜在的な コ ン トロ ・一一ル ・
ロ ス が大

きい た め で ある．した が っ て ，診療活動 の 結果 を捕捉する業績評価 シ ス テ ム は 自律性 の 委譲に伴 っ て
，

説明責任 の 役割 をよ り果たす こ とが期待 される と考 えられ る．それ らはア ウ トカ ム に対する説 明責任

を創出 し，同時に，専門職 が複合 的な諸課 業を達成する こ とに 関連する 「手 段（means ）」 につ い て望

ま しい 自律性 を維持する．こ の コ ン トm ・一
ル の 形態は ， 専門職 と管理者 の 問 の コ ミ ュ ニ ケ

ーシ ョ ン ・

ギャ ッ プ に橋 をかけるこ とが で き る．（Abemethy 　and 　U 臨
，
2001）

　要す るに ，自律性の 増加は PMSs に付随す る重要性を反 映す る．すなわ ち，説 明責任 の 増加 を伴 う

と考 えられ る，PMSs の 重要性は，ある組織 が労働単位 の 自律性を高めるに っ れて 増加す るであ ろ う．

Abemethy 等の PMSs は，診療の ア ウトカ ム だけで な くイ ン プ ッ ト（財務資源 の 管理）とア ウ トプ ッ ト

（診療サ ービ ス の 量 と種類）の双 方を内包 して い るこ とか ら，自律性 が増加 す るに伴 っ て業績測度 に付

随す る重要性 は，資源管理業績 クライテ リア と診療管理業績クライテ リア の 両方の 測度に関連 して増

加 する こ とが予想 され る．

仮説 2a ； 自律性 の度合い と資源管理 業績（RMP ：Resource　Management 　Performance）クライ テ リ

　　　　 ア の 利用 の程度の 間には有意な正 の 関係があるだろ う．

仮説 2b ： 自律 陸の 度合い と診療管理業績（CMP ；Chnical　Management 　Pe貳 ）rmance ）クライテ リア

　　　　 の 利用 の 程度 の 間 には有意な正 の 関係がある だろ う．

2．3．戦略 と業績評価 シス テ ム

　仮説 1 と仮説 2 は ， 戦略 と業績評価シ ス テ ム の 関係が間接的 なもの で ある こ とを示 唆 して い る．し

か し ， サ
ー

ビス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン と PMSs の 重要性 の 間に直接的な関連が あ るか は ， 未だ検証 されて

い ない ．

　Chapman （1997）に よれ ば ， 戦略 と会計業績測度の利用 との 関係 を実証的 に検証 した論文は対立 し

た 結果を もた ら して い る．すなわ ち ，会計業績測度に あま り依存 して い ない と示 唆する研究がある
一

方で ，別 の 幾つ か の 研究で は会計業績測度を よ り多く使用 し て い る と示 唆 し，更に幾つ か の 研究は関

連 に つ い て い か なる根拠 も発 見で きて い ない ，つ ま り， 戦略 が PMSs に どれ ほ どイン パ ク トを持 っ て

い る か ほ とん ど分か っ て い な い し
， 効果的な PMSs をデザイ ン するにあ た っ て ， 構造 の 役割に つ い て

も理 解で きて い ない と言 える．こ の よ うな研 究状況 に つ い て Abemethy 等 は ， 困難 を来 し て い る要因

の 1 つ として，先行文献が強調 点を PMSs デザイン の ドライ バ ー
を構造 と戦略 に移 し，それ らの合同

ま た は相対的重要性に つ い て 明示 的に ほ とん ど認識 しなか っ た こ と に ある と指摘する，そ して PMSs

デザ イン の 支配的な役割に着 目し ，戦略 と業績評価シ ス テ ム の 関係 に つ い て 仮説 を構築す る．

　　Abernethy 等 に よ れ ば ，
　 RAPM （会 計 業績測度依存 ；rehance 　on 　accounting 　performance

measures ）文献の ほ とん どす べ ては ，下部組織の評価に お け る会計的業績測度 の 役割 に焦点を当て た

もの で あ る．しか し，よ り最 近の 業績測定フ レ
ー

ム ワークは会計的要素が少 な くな っ て い る．例と し

て 挙げ られる の は ，
DiXon 　et　al ．（1990）の フ レーム ワー

クや Kaplan 　and 　Norton （1996）の バ ラ ン ス

ト ・ス コ アカ
ー

ド，Simons （1995）に よ っ て開発 された 業績測定フ レ
ーム ワ

ー
クで ある．そ うした フ

レ ーム ワ
ー

クで は，PMSs の 支配的な役割が下部組織の 業績を評価する こ とか ら離れ て い る．代わ っ

て 重視 され るよ うにな っ た の は，PMSs デザイ ン の ドライバ ーとして の 組織戦略の 役割で ある．それ

らの 文献では業績測定 を一義的に は戦略情報シ ス テ ム と看做 し，二 義的 には業績説明 の メカ ニ ズ ム と
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 1　　　s　　　1　　　H　　　N　　　s　　　N　　　N　　　N 　　　N　　　’　　　も

看做 して い る．業績測度は下部組織の 業績 をモ ニ ターす る とい うよりは，戦略 実行に 関する組織上 の
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N　　　N　　　h　　　N　　　，　　　N　　　N　　　N　　　h　　　N　　　h　　　N　　　へ　　　N　　　s　　　s
イ ン パ ク トをモ ニ タ

ーす る情報資源とみな され て い る．（Abernethy　and 　Lillis
，
2001）

　も し PMSs が モ ニ タ
ー

お よび評価機能 とい うよ りも，む しろ
一

義的に情報機 能を担 うとすれ ば，そ

れ らの諸シ ス テ ムは戦略の 実行 を容易 にするためにデザイ ン されるで あろ うか ら， 戦略 と PMSs の 間

に 直接的な関係 が観察 され そ うで ある．しか しなが ら，モ ニ タ
ー

機能が優勢 な らば，戦略 と PMSs の

観察 された何 らか の 関係 は，管理 者が戦略上 の 優先順位 に応 え よ うと して ，構造上 の 配列 を適合 させ

た結果であ る と考え られ る．既 に議論 した よ うに， PMSs に付随する重要 性は，戦略 の選択に帰属す

る とい うよ りは，下位の 管理者に 自律性 を付与す るこ とによっ て直接的 に影響 されそ うで ある．説明

責任 シ ス テ ム に対す る要請の 増加 は，戦略の 選択 とい うよりはむ しろ 自律的な労働単位 を創造す る意

思決定に 起因する．つ ま り， 戦略そ の もの とい うよ りは．説明責任 を創 出する戦略の 選択に対応 した

構造上の 配列 ， 特 に こ こ で は構造上の 自律性 の程度を意味する構造的 自律性 の 適合 と考え られ る．別

言すれ ば ， 戦略 と PMSs 利用 の 関係 は直接的な関係で はなく，構造的 自律性 を介した 間接的な関係 で

あ る と予想 され る．した が っ て ，以下の 仮説 が導かれ る．

仮説 3 ； サ
ー

ビ ス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン の 強調 と業績評価 シ ス テ ム の利用程度 との 間にあ る関係は，構

　　　　造的 自律性 を経 由 して作用する間接的な関係で ある．

2．4．適合 と組織 の 成果

　経営者が 戦略，構造，そ して PMSs に順応す る とき ， 組織に もたらされ る帰結を評価す る こ とは興

味深い こ とであるni．　 Abernethy 等は ，
　 Steerrs（1977）等に依拠 し，組織業績に 関す る多次元説を採用

して ，病院産業に関連 の あるクライ テ リア，主 と して財務変数や患者の ケア ・サービ ス に 関する実績

そ して 医療プ ロ グ ラム ，教育プ ロ グ ラム に 関する実績な どを集約す る評価基準 を設定 して い る（表 2 参

照〉．組織業績 に関す る評価基準は，効率性 と有効性の 成果 として把握 され るvm ，

表 2 組織業績 の 領域 と評価基準

領域 評価基準

効率性成果
・他 の病院 と比較 した コ ス ト（comparative 　costs 　with 　other 　hospitals）

（e｛五CienCy 　OUtCOme ）
・資源 を勝ち取 る能力（ab 丗 ty　to　win 　resources ）

・医療プ ロ グラ ム の 評判（repu 七a七ion　of 　medical 　programs ）

・診療科 の 研 究成果（research 　output 　of　the　unit ）

有効性成果 ・学部と大 学院の 医療 ・福祉専門教育

（e艶 ctiveness 　outcome ） （undergradua 七e　and 　graduate 　medical ！health　pro 艶 ssional 　teachin φ
・研 究（research ）
・
ケ ア の 質（quahty 　ofcare ）

出所 ：　Abernethy 　and 　ltillis（2001 ）を参考に 作成

　Abernethy等 は，戦略の選択か ら他の 要素に影響がお よぶ過程をシ
ー

ケン シ ャ ル な流れ と して と ら

え て い る ．こ こ で は 戦略 と組織 業績の ア ウ トカ ム が 直接的に 関連す る と は想 定 され て い ない ．構造 と

ア ウ トカム との 関連 も同様で ある，彼女達は Miles＆ Snow （1992）に依拠 して ， 経営者が戦略上の 優

先事項を実行すれ ば ， 内部構造 の 変化お よび PMSs を介 して ， 改善され たア ウ トカ ム が 現れ る と考え

て お り，こ うした期待は仮説 1 か ら 3 に要約 され て い る．ただ し，組織 の ア ウ トカ ム に 関連 して ，あ

る構 造形態が他 の構造形態に優越す る とい う先見 的な理 由は特に示 されて い ない ．
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Abemethy 等の研究 は ，
モ デル 内の 個別的な リン ク を評価する だ けで もなけれ ば，特定 の モ デル の

当て嵌ま り 伍t） を評価するだ けで もない ．彼女達の モ デル は ，
モ デル 内の 諸要素間に相互依存が あ

る全体と して見 られ る とき に ， そ の 帰結 ， すなわ ち業績へ の効果を評価する こ とが最終的な 目的で あ

る．サ
ー

ビス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン に置 かれ た戦略上 の 力点 と組織の ア ウ トカ ム の 間の 関係は ， 適切 な構

造 と PMSs が導入 され る とき，よ り促進 され ると予想 され る．そ うだ とすれ ば ， 次の よ うな仮説が導

かれ る．

仮説 4 ：サービス ・イ ノベ ーシ ョ ン の 戦略的強調 と組織の 成果（outcome ）との 関係は直接的な もの で

　　　　はな く，む しろ問接的な関係で あ り，その 関係 は構造的 自律性 と業績評価シ ス テ ム を媒介

　　　　として作用する．

2．5．結果の 概要

　上記の 仮説 を検証す るため ，Abemethy 等は オ ース トラ リア の 比較的大 きな公 的病院で ある 149 病

院に対 して ， 病院長 と医療部 門長に それぞれ質 問表を送付 し，その 回答を変数毎に集計して，共 分散

構造分析 に よ っ て変数間の 関係 を推定 して い る ．変数は ，サービ ス
・
イ ノベ ーシ ョ ン の 強調度を表す

「サービス ・イノベ ーシ ョ ン 」 と，診療科 へ の 自律性の 委譲度を表す 「構造的 自律性」， 及び 「資源管

理業績ク ライテ リア 」， 「診療管理 業績ク ライテ リア 」，「効率 性成果」，「有効性成果」 で構成 され てい

る．彼女達の サン プル 数は 56 で あ り ， 回答率は 37．6％で ある．

モ デル 全体の 評価 に っ い て 彼女達 は
，

x2 値及 び GFI （goodness
・of’fit・inde沁，　NFIinormed 　fit　index）

を もっ て吟味 して い る。結果 は x2値（7．41 ，
　p 値 ＝ O．59， 自由度 df＝ 8）が有意 とならなか っ たこ と，ま

た，GFI が 0．96 で NFI が 0．92 とな り，それぞれの 適合 に必要 とされ る基準（GFI ＝ （）．90，
　 NFI ＝ 0，80）

を超える もの とな っ た．こ の こ とか ら，
モ デル 全体の評価は良い と判断 されて い る．

表 3 仮説 モ デル の 評価
2x
　　741

P　O．59

GFI　 O．96

NFI ：092

出所 ：Abernethy　and 田 s （200D を参 考 に作 成

　次に仮説に っ い て検証 してみ た い ．図 1 に は有意な リン クが実線で記 され て い る．サービ ス ・イ ノ

ベ ー
シ ョ ン と構 造的 自律性 の 問には正 で 有意な関係 がある こ とが分か る．サービ ス 提供 における変化

率が大きけれ ば大きい ほ ど，診療部 門に委譲 され る 自律性 の レ ベ ル は大 き くな る と言 え る．した が っ

て仮説 1 は支持 され る．仮説 2 に つ い て は ， 診療部門に与え られ る 自律性の レ ベ ル が 2 つ の タイプ の

業績測度に付 随する重要性 と正 の 関係 を持 っ て い るた め支持 され る．もっ とも，そ の 関係 は診療管理

業績クライテ リア よ りも資源管理 業績ク ライ テ リア の ほ うがは るかに強 い ．仮説 1 と仮説 2 に関わ る

一
連の結果は仮説 3 を支持 し て い る 。構造的 自律性 は，サービ ス ・イ ノ ベ ーシ ョ ン と PMSs の 重要 な

媒介変数 と言 える．

　戦略の選択 と資源管理 業績 クライテ リア の間には 直接的な関係 が見 られ る．しか しなが ら， 仮説 3

で 予測され た よ うに，構造的自律性 は重要 な媒介要 因で ある。事実，構造的 自律性 と資源管理 業績ク

ライテ リア の 間の 関係 は ，
こ の モ デル で最 も強い 関係にある，その

一
方で，サービ ス ・イノ ベ ーシ ョ

ン と診療管理 業績ク ライ テ リア との 間には直接的 な関係が見 られない ．診療管理 業績ク ライテ リア の

利用が増加 して い る要因は，サービ ス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン の 増加 に対応する診療部門に与 えられた よ り

大きな自律性 に求め られ る．戦略一PMSs の リン クに対す る構造的自律性
一PMSs の リン ク の 強さは，
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PMSs の デ ザイ ン を推進す る支配 的な要請が 戦略で はな く説 明責任で あ る とい う仮説 と整合的で ある。

　仮説 4 に 関して は ， 戦略 と構造的自律性，PMSs お よび組織ア ウ トカ ム の 諸経路の 間で 予測 された

一連 の 関係 が ，
モ デ ル の 当て嵌ま りに とっ て 重要 で ある こ とか ら支持 され る．すなわち ， 組織の ア ウ

トカ ム は構 造上 の 自律性 と PMSs デザイン に関連す る選択が，戦略 の選択を補完する ときに高め られ

ると言え る．

図 1 修正 モ デル の 標準パ ス 係数（有意水準）

．35（p ＜ ．05）

．38（p く

05）

有　 効　 性　 成　 果

実線
・・
有意な 関係　点線…

有意で は な い 関係

出所 ：Abemethy 　 and 　Ilillis（2001）

小括

Abemethy 等の結果を纏め る と， 業績に影響を与え る戦略や組織構造 とい う要因は相互依存の 関係

に あ り
， 戦略の選択は トッ プ ・マ ネジ メ ン トの 下位管理者 へ の 自律性の 委譲 の 意思決定に直接影響す

る
一

方で ，委譲 された権限の範 囲を捕捉す る業績測度 に付随す る重要性 に影響す る と言える．そ して

改善され た 成果は ， 診療科 へ の 大きな 自律性 の 委譲 と，それ ら診療科内で為 され た 自律的 意思決定 の

範囲 の 成果 を捉 える包括的業績評価 シ ス テ ム の 利用 の 両方 と関連 して い る こ とが示 唆され る．つ ま り，

財務測度と非財務測度の 双方 とも自律性 との 関連 で利用度合い や重要性が変化 し，自律性 との 対応関

係が非財務測度 の 選 択にお い て も重要で ある こ とが伺われ る．

仮 説以外 の部分で も，Abemethy 等の 結果は 興味深い 点を示 し て い る．そ れは資源管理 業績 クライ

テ リア の 測度 の 利 用度合い が効率性成果に の み影響する
一方で ，診療管理業績ク ライ テ リア の 測度の

利用度合い が有効 性成果にの み 正 の 効果 を有 して い る点で ある．彼女達は こ の 点に つ い て ， 異なる シ

グナル が異なる行動に影響す るよ うに，効率性成果 と有効性成果 の 両方 を向上 させ るに は，資源管理

業績クライテ リア の 測度と診療管理業績ク ライテ リア の 測度の 両方が必要で あると指摘 して い る．つ
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ま り ， 病院の 効率性 と有効性の 双 方を向上 させ るに は財務測度 と共に非財務測度が必 要で あるこ とが

重ね て 示 唆 され る，

　し たが っ て Abernethy 　and 　Lillis（2001）の 成果は，  病院の 業績測度 として 非財務測度 の 有用性 を

示す と共に，  戦略や組織構造 と業績評価シ ス テ ム の 自律性 を介した相互依存関係の 重要性を示 した

点にある と考 えられ る．

3． リサ ー チ ・ デザイ ン

3．1．仮説

　先行研究で ある Abemethy 　and 　L皿 is（2001 ）に依拠 して ，本研究で は以下の よ うな仮説 を設定 した．

先行研究の仮説 と同様の もの とな っ て い るが，日本語の 表現 とし て よ り分か り易い よ うに配慮 した．

仮説 1 ：病院のサ
ービ ス

・
イ ノベ ー

シ ョ ン に対す る戦略的 ス タ ン ス と ， 各診療科に対す る 自律性 の

　　　　委譲度の 間に は正 の 関係 が あるだ ろ う．

仮説 2a ： 診療科の 自律性 の 度合 い と資源管理 業績基準の 利用の 程度の 間に は有意 な正 の 関係 が あ

　　　　 るだろ う，

仮説 2b ： 診療科の 自律性 の 度合 い と診療管理 業績基準 の 利用 の 程度の 間に は有意な正 の 関係 が あ

　　　　 るだ ろ う．

仮説 3 二 病院の サービ ス ・イ ノベ ーシ ョ ン に対する戦略的 ス タン ス と業績 評価 シ ス テ ム の利用の 度

　　　　合 い との 関係 は，診療科 の 自律性 を経由して 作用す る間接的な関係 で ある．

仮説 4 ：サ
ー

ビス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン に対す る戦略的ス タン ス と成果の 関係は 直接的なもの では なく，

　　　　む しろ間接的なもの で あ り， そ の 関係 は診療科の 自律 陸と業績評価シ ス テ ム を媒介 として

　　　　作用す る．

3．2．サ ン プル

　郵送ア ン ケ
ー

トを 2005 年 5 月 か ら 10 月 にか けて 実施 し，郵送先は全 国の 私的 ・準公 的病院で総病

床 400床以上 ， そ の 半数以 上の 病床 を一般病床 として い る病院を対象 とした．具体的な郵送先は 『病

院要覧 2003 ・2004 年版』か ら候補 となる病院を選択 し，それ ぞれ の 病院 の ホ
ーム ペ ージ を閲覧 して 病

床 タイ プ と病床数を確認 した ．最終的に全 部で 249 病院に対 して ア ン ケ
ー

トを送付 し ， 35 病院か ら

の 回答を分析の 際に利用 し た ．回答率は 14．le／・．35 病院の 総病床数の 平均は 許可病床 ベ ー
ス で 502．8

床で あ っ た ，

3．3．変数iX

病院の 戦略的ス タン ス

　Abernethy 　and 　Lillis（2001）で は 「サービ ス
・イノベ ーシ ョ ン 」 とい う変数 とな っ て い るが，本研

究で は分か り易 く，サービ ス
・
イ ノベ ー

シ ョ ン に対する 「病院の 戦略的 ス タ ン ス 」 と した．Abemethy

等に従 えぱサ
ー

ビス ・イノ ベ ー
シ ョ ン へ の コ ミ ッ トメ ン トの 差 をもっ て ，個 々 の 病院 の 戦路的ス タ ン

ス を連続体の 中で 位置づ ける こ とがで きる．

　質問紙 では病院の コ ミ ッ トメ ン トの 差を得 るため ，サ
ー ビ ス ・イ ノベ ー

シ ョ ン の 両極 に位置す る A

病 院 と B 病院 の イ メ
ー

ジを述 べ ，どち らの 病院に 回答者の 病院が近 い か を 1 （＝ A 病院）か ら 7 （莖 B 病

院）の ス ケ
ー

ル を用い て ，CEO （病院長 もし くは理事長）にプ ロ ッ トして 頂い た．　A 病院 と B 病院の イ メ
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一ジ文は以 下 の 通 りで ある．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ＜　 A 病院　 ＞

　A 病院は比較的ノ／e一テ ィ ン 化 され た 医療サービ ス を提供 し
， 同種 ・同様の規模や機能の 病院 と比 べ

て ，よ り限定 され た範囲に集中する傾 向が ある．一
般的に A 病院は最先端の 医療サービス の 開発や提

供 を行わず，既存の サービス の 囲内で可能 な改良が重要で ある と信 じてい る．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 〈　 B 病院　＞

　B 病院は比較的 しばしば提供する医療サービ ス を変化 させ ， 同種 ・同様の 規模や機能 の 病院と比 べ

て ，よ り幅広い 範囲で 医療サービ ス を提供する傾 向があ る．一
般的に B 病院は患者や市場 の ニ

ーズに

迅速に反応 し ，

一
　 して 医療サービ ス の 開 発と提供の 最　端で あろ うとす る．また ，他 の 病院は しば

しば B 病院で 提供され る医療サービ ス に倣 うの で ，B 病院は 参入 し て い る エ リア の 全 て に お い て 強 さ

を維持で き な い か もしれな い ，

診療科 の 自律性

　Abernethy　and 　Lillis（2001）で は構造的 自律性 となっ て い るが，より分か り易 く 「診療科の 自律性1

とい う変数名に した．彼女達は診療科の 自律性 を捉え るた め 4 項 目の 尺度を開発 し た ．本研究に お い

て も同 じ質問項 目を用い た．質問は診療部長以 上 の 医師管理者（副院長等）に対 して行 っ た．

　そ れ ぞ れ の 質問項 目は 7 段 階の リッ カー
トス ケ

ール で 測定 し た（1 ＝ 強 くそ う思 う，
4 ＝ どち らとも言

えない ，7 ＝ 全 くそ う思 う）．そ して それ らを リ ッ カ
ー

トス ケ
ール の 4 を中心軸と して反 転 させ た点数

を合計 して分析 に用い た．以 下 ， 4項 目の 質問 内容を記す．

・費用 の 管理 ・改善に責任 を負 っ て い ますか ？

・取 り扱 う患者数の 管理 に責任 を負っ て い ますか ？（萩患率 ， 平均在院 日数等含む）
・収入 と費用 の 双 方に責任 を有する部署 として 取 り扱われて い ます か ？

・各診療科の 管理 者（診療科長等）は，費用 と患者数 に関 して責任を負 う契約 とな っ て きて い ますか ？

業績評価 シ ス テ ム

　Abernethy　and 　lillis（2001）で 開発 され た 7 項 目を利用 し て ，資源管理業績基準 と診療管理業績基

準 の利用度を測定した ．7 項 目の 内， 2 項 目は資源管理業績基準の 利用度 として合計 し ， 残 りの 5 項

目を診療管理 業績基準の 利用度 と して合計 した．

　質問は 診療部長以 上 の 医 師管理者（副院長 等）に対 して 行 い
，
7 項 目は 7 段 階 の リ ッ カ

ー
トス ケ

ー
ル

で測定 した（1＝全 く考慮 しない ，4 ＝考慮す る，7＝大い に考慮する）．

　質問項 目を資源管理業績基 準 と診療管理 業績基準に分けて 紹介す る．

資源管理 業績基 準

・予算業績（予 算と実績 の差異）

・患者数 に関わる 目標噺 患率、平均在院 日数等）

診療管理 業績基準

・ケア の 質（医療行為及び看護 を含む治療全般）

・研究成果（そ の 診療科全体の ）
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・ク リテ ィ カル ・パ ス 等の標準的な手順の遵守度

・病院内の 他診療科 との 連携の 度合い

・診療科内の 協調の 良 さ

病院の 成果

　Abernethy　and 　Li］］is（2001）で は組織の 成果 とな っ て い るが ，分か り易く 「病院の成果 j とい う変

数名 に した．彼女達に よ っ て開発 され た 6項 目の 内 ，
5 項 目を利用 して効率性 と有効性の 成果を測定

した x ．

　質問は CEO （病院長 も しくは理 事長）に対 して行い ， 5 項 目は 7段階の リ ッ カ
ー トス ケ

ール （1 ＝ 平均

以下 ，
4 ＝ 平均 ，

7 ＝ 平均以上）で 測定 した ． 2 項 目を効率性成果 と し て
，

3 項 目を有効性成果 として

合計 した．

　質問項 目を効率性成果 と有効性成果に分けて紹介す る。

効率性成果

・コ ス ト・パ フ t 一
マ ン ス （平均 以上 ＝ 優れ て い る

， 平均以 下 ＝ 劣っ て い る）

・経 営に関わる資源 を調達 ・確保す る能力（例 えば，医師等 の 人 的資源や検査機器等の物的資源）

有効性成果

・医療サービス の 評判（平均以上 ＝評判が良い ，平均以下 ＝ 評判が悪い）

・研 究の 量及 び質
・ケア の 質（医療行為及び看護等 を含む 治療全般）

4．結果 とイ ン プ リケ
ー シ ョ ン

Abernethy　and 皿 s （2001）と同様 に共分散構造分析 を用 い て サ ン プ ル を解析 した xi．サ ン プ ル 全 体

で の 結果 と大都市圏サン プ ル X ・・の 結果に分 けて 報告する．

4．1．サン プル 全体で の 結果（n ＝ 35）

　Abernethy　and 　Li　llis（2001）と同様に ，モ デ ル 全体 の 評価 を x2 値及 び GFI，　 NFI を用 い て 行 っ た ．

結果 は x2値 （21．99，
　 p 値＝O．OO， 自由度 df4 ）が有意とな り ，

　 GFI が 0．85 で NFI が 0。47 とな り ，

Abemethy 　and 　L曲 （2001）で採用 され て い る基準（GFI ＝ e．90、　 NFI ＝ O．80）を い ずれ も下回 っ た ．した

が っ て ，モ デル 全体 の評価 と して は非常に低 い と言 える．

表 4 サ ン プル 全体で の 仮説モ デル の評価
2x
　　2199

p　OOO

GFI 　 O85

NFI 　 O．47

　続い て モ デル 内の リン クに っ い て 見てみ る と，図 2 に明 らか なよ うに仮説で 予想 した何れ の 関係 も

有意 とならなか っ た．また ，病 院の 戦略的 ス タ ン ス や診療科の 自律性か らの あらゆる関係 も有意 とな

らなか っ た．したが っ て 全て の 仮説が棄却 され，病院 の 戦略的 ス タ ン ス に対応 をす る診療科 の 自律性

の 考慮や ， 連動 した業績測度 の 利用 とい っ た関係 を見出すこ とはで きなか っ た．つ ま り全体の サン プ

ル で は ， 病院 の 成果 の 実現を診療科 に対する 自律性 の 付与や業績評価シ ス テ ム の 利用 を通 じ て行 うと
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い うマ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル ・シ ス テ ム が機能 して い ない と考 え られ る．また，サービス

・イノ

ベ ー
シ ョ ン に対する病院 の 戦略的 ス タ ン ス と， 業績評価シ ス テ ム の 利用 の 度合 い との 関係に直接的な

関係 を見 る こ とは で きなか っ た こ とか ら，業績評価シ ス テ ム が戦略の モ ニ タ
ー機 能を果た して い ない

こ とに加 え，情報的機能 も果た して い ない こ とが 予想 され る，そ して唯
一
，効 率性成果は戦略的ス タ

ン ス と有意な直接 的関係 を示 したが ， 有効性成果で は有意で はなか っ た ．

図 2 サン プ ル 全体で の 修正 モ デル の標準パ ス係数（有意水準）

診 療 管 理

業 績 基 準

病 院 の 戦 略

的　ス 　タ　ン ス

診療科 の 自律性

　 　 　 　 　 　 　脅

＼

凾

’
ゆ・

効　 率 　 性 　成　 果

資 源 管 理

業 績 基 準

．54 （pく ，001）

実線 ・・有 意 な 関係 　点 線…有 意で は な い 関係

表 5 サ ン プル 全体で の標準化係数
一
覧（カ ッ

コ 内は有意確率）
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ：

戦略的 ス タ ン ス → 診療科の 自律性　　　i　   22 （．19）
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ：

診療科 の 自律 性 → 資源 管理 業績基準　　i　 24 （．15）

鞴 的ス タ ン ス ー 資瀦 理 業績基準 　 し ・1 （．54 ） 診療科の 自律性 → 診療管理 業績基 準　　i　．21 （％ ）

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ：

戦略的ス タ ン ス → 診療管理 業績基準　　i　 ，10（．56 ）
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 3
診療科の 自律性 → 効率 性 成果 　　　i ・14 （36 ）

鞴 的 ・ ・ ン ス ー 蘚 黻 果 　　 i 顧 一 ） 診療科の 自律 性 一 有効鹹 果 　　 i 祕 割

戦略的ス タ ン ス → 有効性 成果　　　　 i　 ．27 （．11） i
i 資源管理 業績基 準 一→ 効 率 陸成 果　　　 i −．17 （．25 ）

i 診療管理 業績基準 → 有効 性成 果　　　　i　．10 （．56）
tt ★ は 0、1°f。水準で 有意

4．2．大都 市圏サ ン プル で の 結果 （n ＝ 12）

　大都 市圏サ ン プル の 結果に つ い て，全体サ ン プ ル と同 じ く Abeme 七hy　and 　Lillis（2001＞で 採用 され

て い る指標 と基準を用い て ，
モ デ ル 全体の 評価を行 っ た ． x2 値（3．22，　 p 値 ＝ 0．52，自由度 df44）は有

意 とならず，GFI は 0．92 で NFI も 0．92 とな り，それ ぞれ の適合度 で 必要 とされ る基準（GFI ＝ O．90，

NFI ＝ O．80）を超 えるもの とな っ た．したが っ て ，
モ デ ル 全体 の 評価は 良 い もの と判断で きる，
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表 6 大都市圏サン プ ル で の 仮説モ デル の評価

　次に モ デル 内 の リ ン クに つ い て 図 3 で 有意な関係 を実線で示 した．大都市圏サ ン プ ル で はサ ービ

ス
・イノ ベ ーシ ョ ン に対す る病院の 戦略的 ス タ ン ス が高けれ ば高い 程，診療科 へ の 自律性 の程度が高

ま る関係 が有意で ある．また ， 診療科の 自律性が 高まる程に診療管理 業績基準の 利用度が高ま る関係

に有意な関係 を見 るこ とが で きる．した が っ て ， 仮説 1 と仮説 2b は採択 され る ．そ の
一方で ，診療

科 の 自律性 と資源管理 業績基準の利用度合い との 間には有意な結果を得る こ とが で きて い ない ．また，

資源管理業績基準 と診療管理業績基準の利用度合 い と効率性成果及び有効 駐成果 と の 間に有意 な関係

が見 られない ，仮説 3 は診療管理業績基準に関 して は支持 され るが ，資源管理業績基準に関 して は支

持 され ない ．仮説 4 は棄却され る．

図 3 大都市圏サ ン プ ル で の 修正 モ デル の 標準パ ス 係数（有意水準）

病 院 の 戦 略

的 ス 　タ　ン ス

』’”
：65 （p 〈 ．01）

一一一・一一・一一一一・一一一一一一一一

幽

’・・一
う・

効　 率　 性　成　果

．01）

1．04（pく ．OOI）

実線
…
有意な関係　点線

…
有意 で は ない 関係

表 7 大都 市圏サ ン プ ル で の標準化係数
一

覧（カ ッ コ 内は有意確率）

鞴 的・ ・ ン ス ー 飜 科 の 自讎 　 i斂 鯔 ） 診療科の 自讎 一 資灑 理 鞴 基準 i 酬 皿 ）

戦略的ス タ ン ス → 資源管理 業績基 準　 　1　 ．19 （．55）　　　　　　　　　　　　　　　　　　 1 診療科の 自律性
一→診療管理 業績基準　　1 ．72 （．014 ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　1

戦納 ・ タン ス ー 診賭 鰈 罷 準 i 囎 （．77 ） 診療科 の 自讎 一 効轍 果 　 　i欄 （刪

戦略的 ス タ ン ス → 効率性成果 　　　　　i　上04 （漁 ） 診 療科の 自律 陛 → 有効性成果 　　　　i　，13〈冊 ）

戦略的 ス タ ン ス → 有効性成果　　　　　1　．21 （．57） i
1 資源管理 業績基準 → 効率性成果　　　 i ∴ 49 （．01）

i 診療管理 業績基準 → 有効性成果　　　 i　 ，01 （．97 ）

t ＋ de
は 0，1％水 準で有意
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　仮説 4 に関 しては ， サービ ス
・
イ ノベ ー

シ ョ ン に対する病院の戦略的ス タ ン ス と効率性成果 との 間

に直接的な関係 が見 られ る．標準化係数が 1．00 を超え て い る の は ，病院の 戦略的ス タ ン ス か ら効率

性成果 へ の 間接効果が負に な っ て い るた め であ る（
一．26）mb ．特に資源管理業績基準の利用度合い と効率

性 成果 は有意な負の 関係 とな っ て お り
， 資源管理 業績基準の 利用度合い が高まる程 ， 効率性成果 の 低

下に繋が っ て い る こ とが示唆 され る．資源管理業績基準の利 用度合 い が診療科の 自律性 との 間で有意

な関係 となっ て い ない ため ， 資源管理 業績基準の利用が診療科へ の 自律性 を考慮 しない で行われ て い

る こ とが推測 され る，そ して ，自律性 を考慮 しな い 資源管理 業績基準の 利用の 結果は，効率性成果 へ

の 負の 関係 を生 ん で い る と考え られ る．

　病院の戦略的ス タ ン ス と効率性成果の 間に 直接的な正 の 関係 と間接的な負の 関係が見 られ るが
， 有

効性成果 との 間に は有意な関係が得 られて い ない ．特 に戦略的 ス タ ン ス と診療管理 業績基準の 利用度

が診療科の 自律性を介 した有意な間接的 関係 を示 し て い る 中で ， 有効性成果へ の 関係 を得る こ とがで

きて い ない 点が注 目され る．何故な ら， 間接的な関係 の 予 測 は マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ

ム と して診療科 へ の 自律性 を付与 する と共 に，業績測度を利用す る度合い が高ま っ て成果 へ と結び っ

くとい うシ ーケ ン シ ャ ル な関係 を予測 し て い る か らで ある． し か し
， 解析 の結果はそ の よ うなシ ス テ

ム の 運用が成果へ と結びつ い て い ない こ とを示 して い る．

4．3．イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン

　本研 究で の 結果 を先行研究で ある Abernethy　and 　Lillis（2001）と比較 しなが ら考察 を加 え， イ ン プ

リケ
ーシ ョ ン とし た い ．

　本研究の 結果は，サ ン プル 全体で は唯
一

，戦略的 ス タ ン ス と効率性成果 との 聞に有意な直接的関係

が見 られた（但 し，モ デル 全 体の 評価が低 い た め ， 以下，こ の 点に っ い て は議論 しない ）．また ，大都

市圏の サン プ ル では 病院の 戦略的 ス タ ン ス と診療科 へ の 自律性の 正 の 関係 を観察する こ とが で きた が ，

業績評価シ ス テ ム の 利用は成果の 向上に寄与 して い ない こ とが示 され た．それ らの結果は現在の 日本

の 病院 の 実態 を反映 して い る と考え られ る．どの よ うに反映 して い るか は ， 少 し踏み込 んで 大都市圏

サ ン プル の効率性成果 と有効性成果に 関する結果を吟味す る こ とで ，浮き彫 りにす る こ とが で きる．

　効率性成果 は病院の 戦略的 ス タ ン ス と直接的な関係 を持 っ て お り，診療科における資源管理業績基

準の 利用度の 増大は負 の 結果 に繋 が っ て い る．資源管理業績基準 の 利用度合い は
， 診療科の 自律性 と

も病院の 戦略的ス タン ス とも有意な関係 を有 し て い ない ．Abemethy 等の研究で は ， それ ら自律性 と

戦略的 ス タ ン ス と の 間に有意な関係が観察され て い る．自律性 に対応 した資源管理業績基準 の 利用度

合い の 方が強い 関係 を有 して い る こ とか ら，彼女達はサ ン プル にお い て資源管理業績基準の 利用 は戦

略実行 の モ ニ タ
ー
機 能を果た して い る こ とを指摘 して い る ．また，戦略的ス タン ス とも有意な関係が

ある とい うこ とは
， 部分的に 情報的機能 も果た し て い る こ とが伺われ る．彼女 らの 結果 と比 較す る と ，

本研究の大都 市圏サン プル の 結果は，資源管理業績基準がモ ニ タ
ー機能 も情報的機能 も果 た して い な

い こ とを示 して い る と考え られ る．

　次に，戦略的ス タ ン ス や 自律性 と有意な関係の ない 資源 管理 業績基準 の利用度合い の増大 が効率性

成果 に負の 効果 を持 っ て い るこ とを示 して い る，そ して ， 効率性成果は診療科 へ の 自律性の 委譲や資

源管理 業績基準の利用を通 じ て 達成され る もの で は なく ， 病院全体を 1 つ の 単位 と して ，部分的 に診

療科 レ ベ ル の 資源管理 業績基準を利用するこ とで達成されて い ると考え られ る．Abemethy 等の研 究

で は病院の 戦略的 ス タン ス と効率陛成果 との 間に有意な関係 がない こ とか ら，効率性成果 は診療科 へ

の 自律性 へ の委譲 と資源管理業績基準の 利用 によっ て の み 向上す る関係 とな っ て い る．つ ま りオー
ス

トラ リア の サ ン プル では ，財務的責任を中心 とした責任構造が明確にな っ て い る こ とが推測され る，

そ うだとすれ ば，逆に 日本 の 病院で は財務的責任 を中心 と した責任構造が明確で はない こ とが示唆 さ
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れて い る と言えよ う．

　最後に ， 病院の 戦略的 ス タ ン ス が 効率性成果に 直接的な関係 を有す る
一

方 で ，有効性成果 とは直接

的な関係 を有 して い ない ．更に ， 診療科 へ の 自律性 の委譲 と対応をする診療管理業績基準の利用が為

され て い るに も拘らず ， 有効性成果 に対 して 正 の 関係 を観察する こ とが で きて い ない ．有効性成果に

つ い て は，Abemethy 等 の研究 と全 く逆 の結果 とな っ て い る．オ
ー

ス トラ リア の サ ン プル では有効性

成果 に対 して戦略的 ス タン ス の 直接的関係が見 られる こ とに加 え，診療科 へ の 自律性の 委譲 と対応を

する診療管理 業績基準の利用がよ り強力な正 の 関係を持 っ て い る．彼女達の 結果は ， 診療管理業績基

準 が有効性成果 を実現す る重要な モ ニ ター機能 を発揮 して い る と見 るこ とがで きる．こ れ に対 して本

研 究の 結果は，診療管理業績基準が その よ うな機能 を発揮 して い ない こ とを示唆 して お り，効率性成

果 の 向上が責任構造 を介 したもの に な っ て い な い こ とを鑑みれば，両者の 間には何 らか の 関連が ある

の か も しれ ない ． しか し，何れに して も有効性成果の 向上は仮説設定の 範囲内で は捉 える こ とがで き

て い ない ．

　以上，資源管理業績基準が モ ニ ター機能 も情報的機能 も果た して い ない こ と，自律性 の 委譲との 対

応 関係 に基づ く財務 的責任構造が 明確 で はない こ と，診療管理業績基準が モ ニ タ
ー

機能 を発揮で きて

い ない とい う 3 点は，マ ネジメ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の未整備 とマ ネジメ ン ト・コ ン トロ ー

ル に対す る意識 の 低 さとい う実態を物語 っ て い る と考 えられ る．

5．結論 と今後 の 課 題

　本研究の
一

連の 結果か らは ， 次の よ うな こ とが言 えよ う．すなわち，大都市圏にあ る大規模病院で

は ，戦略的 ス タ ン ス に よ っ て診療部門の 自律性が高ま っ て い る．そ の 結果，自律性の 向上 は診療管理

業績基準の利用 につ い て はプ ラス の 効果が もたらされて い る．診療部門長は患者に対する医療行為の

質や，研究に つ い て は責任 を負 っ て い るこ とが伺われ る．しか し，自律性 と資源管理業績基準につ い

て は 関連性が 見 られ ない ．医師の 予 算や患者数に つ い て の 責任は曖昧なもの に なっ て い る よ うで ある，

そ の た めか ， 資源管理業績基準 の 利用 が効率性 に 逆に マ イナ ス の 影響を与えて お り，効率性を阻害す

る要因にな っ て しま っ て い る．日本の 病院 におい て は，医者 は専門家 として の 自負 をもっ て お り，管

理 され なくて も医療行為の 有効性（医療 サービ ス の 評判 、研究の 質 ・量 ）はサービ ス ・イ ノ ベ ーシ ョ ン

に よ っ て 高め るこ とが 出来る と考えて い る よ うで ある．

Abernethy　and 皿 Hs （2001）｝こ従 えぱ ，病院の 効率性 と有効 性を同時 的 に 向上 させ るに は，診療科

の 自律性 を考慮 した業績評価 シ ス テ ム を構築す る こ とが必 要だ と言 え る．特 に本研究の 結果は ，目本

の 病院にお い て財務的責任構造の整備 が喫緊 で 必要で あるこ とを示唆 して い る．また，バ ラン ス ト ・

ス コ ア カ
ー

ドに代表 され る非財務測度 を統合的に考慮す る業績評価シ ス テ ム の 構築も重要で はあるが ，

現状 の よ うなマ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル に対す る意識 の 低 さは，それ らが単なる測度の 寄せ集めに

終わるか も しれ ない とい う危険性 を感 じさせ ずに は い られない ．どの よ うな マ ネジ メン ト・シ ス テム

を構築する に して も，マ ネジメ ン ト・コ ン トロ ール に対す る意識が低ければ ， 絵に 書い た餅に 終わ っ

て しま う．流行に流され るこ となく，地に足をっ けた取 り組み が求め られ る とこ ろで ある．

　 本研究を通 じて ， 今後 筆者 が取り組む べ き課題 が幾つ か挙 げられ る． 1 つ は代表性や典型性の あ

る事例を用 い た マ ネジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル 実践 を記述す る研 究で ある．日本の 病院の 現状を考 えれ

ば ， 成功 して い る病院におけるマ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ール 実践 を詳細に記述す る こ とが必要だ と考

え られる．特 にそ うい っ た事例 を用い た 自律性 と業績評価シ ス テ ム の 関係に着目した分析 を行 うこ と

は重要だ と思われ る．また ，病院にお け る財務測度と非財務測度の 関係性 に つ い て も探究す る こ とも

必要 であ ろ う．Abernethy　and 　Lillis（2001）で は病院の 成果 に対す る非財務測度の 有用性を示 して は
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い るが，財務測度 と非財務測度の 間の 関係性 に っ い て は 明 らか に な っ て い る と は 言えな い 、病院経営

にお い て バ ラン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドが注 目され る今 日，Ittner　and 　Larcker （1998）の よ うな基盤的な 、

知見 の 提供が求め られて い る と思われ る．そ して 最後 に，報酬基準 に関わ る研究が挙げ られ る，本研

究は Ittner　and 　Larcker〈2001）の 業績測度の 選択問題の 分類で分けれ ば ， 情報の 種類 とコ ン トロ ー

ル ・シ ス テ ム 属性 を検討 したグル ープに属するが ， 業績測度の 選択 問題 の も う1 つ の 大 きなグル ープ

は報酬基準に関わる研究で ある。日本の 病院で も
一
部で 成果主義や 年俸制の 導入 が行われて きてお り，

病院全体の効率性 と有効性を高めるた めに，どの よ うなイン セ ン テ ィブ ・メカ ニ ズ ム が必要 なの か考

えて行 きた い ．
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注
i 国 内に お ける 病院バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ

ー
ド研 究 は事例 研 究の 積み 重 ね に よ っ て 為 され て きて い る．中で も荒井 （2005）

は最も理 論的か っ 包括的 な考察 を加 えて お り，また，特 に導入 期 の ア クシ ョ ン ・リサ
ーチ を行 っ た 谷（2005）も注 目さ

れる．その 他，高橋（2DO4）を始 め と して ，日本医療 バ ラン ス ト・ス コ ア カー
ド研究学会や医療マ ネ ジ メ ン ト学会を中

心 に事 例 研 究 の 蓄積 が 進 ん で い る．
ti 病院バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ

ー
ド研究 は 当然 バ ラン ス ト・ス コ ア カー ドの 枠組 み の 中で議論が 為され る．したが っ て

多 くの 事例研究で は 戦略 と業績測度 との 関係を中心 に論 じて い る．しか し，本 研 究は 戦略 と業績測度 の 媒介変数とし

て組 織の 自律性 に着 貝す る もの で あ り，そ の よ うな 見 地 か らの 研 究 は 希 少 で あ る．ま た，病 院 の 業績 評 価 シ ス テ ム の

機能を検証す る ク ロ ス ・セ ク シ ョ ナル な統計的分析に よ る実証研究は 国 内で は筆者の 知 る限 り未だ存在 しない ．
洫 コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー理 論 で は コ ン トロ

ー
ル ・シ ス テ ム と関連の あ る コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ

ー
変数の よ り 良い 整 合が 組

織（個人 ）の 業績を高 め る こ とが仮定 され て い る ，（Fisher，1998）
i・

部門化 とは組 織を公 式な グル
ープ に 分割す る こ とで あ り，各企業 に おけ る最 も適切な分業 の あり方 に 関する経営者 の

判 断 を表 現 した も の で あ る．グル ープが決 め られ 組 織 化 され る と，調 整 と管 理 とい う相 互 に関 連 した 問題 が 生 じる．
調 整に は，情報 の 流れをよくして 下部組織 で行われ る意思 決定が，互 い に

一
貫性 を保 ち なが ら組織全 体の 目的 と も合

うように す る こ とが含まれる．管理 とは，階層構造の なか で 意思決定 の 権 限 とル
ー

ル 決定の 権限 の 所 在 を明 らか に す

る こ とで あ る ．（Besanko 　et 　aユ．，2003）
・ 病院を対 象 と した DEA Φ ata 　Envel。pment 　Anaユys旬 や ベ ン チ マ

ーキ ン グ，　 BSC （Balanced　Scorecard）に 関す る研 究

が 具 体例 と し て 挙げ られ る．（山 本，2004）
Vi　Ouchi （1979＞は こ の よ うな病院組織 の コ ン トロ

ー
ル ・メ カ ニ ズ ム を，ク ラ ン ・コ ン トロ

ール （dan　con 血℃Dと表現 した．
ni　Ittner　and 　Larcker（2001）の レ ビ ュー

で も，多くの 研究に お い て 業績測度 の 選 択が 組織の 競争環 境や戦略，組織デザ

イ ン の 機 能 で あ る とい う理 論 を支 持 して い るが，それ らの 選択 の 業績への 効果は 依然 と し て 不確実なま ま で あ る と指

摘 して い る．（山本，2006）
飢

効率 性 は イ ン プ ッ トに対 す るア ウ トプ ッ トの 関係 で あ り，能率を 計 る尺度で ある（田 中，2002）．ま た，有効性 は ゴ ー

　 ル や 目標 に 対 する 達成度 を表す（田 中，2002）．Abemethy 等 が 用 い て い る複 数 の 評 価 基準 は，組 織 業績 の 多 次 元 説 に

　 基づ く病院の 効率陸と有効性に 関わ る成果の 集合体 と言える．
ix 本研 究 で 採 用 した変 数 は Abernethy　and 　ldllis（2001）に 基 本 的 に 依拠 し て い る が，日本の 急性期対 応 を 中心 とす る病

　院 の コ ン テ ク ス トに馴 染 ま ない 可 能 性 を考慮 して 、事 前 に 複数 の 病 院関係 者 に ヒ ア リン グ を行っ て 設定 し た，そ の 結

　果，原文 で は Throughput　targetsとな っ て い る もの を 「患者数に 関わ る目標（新患率 平均在院 日数等）」 と した り，

　Adherence　to　standard 　procedures を 「ク リテ ィ カル ・パ ス 等 の 標準 的 な手 1慎の 遵守 度1，　 Ability　to　win 　resources

　 を 「経営 に 関わる資源 を調 達 ・確保す る能力（例えば，医 師等の 人 的資源や検査 機器等 の 物 的資源 ）」 と変換す る等，
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　Abe 皿 ethy 等の 項 目 との 整合性を保ちつ つ ，目本の 病院の コ ン テ ク ス トに適合す る内容 とな る ように配慮 して い る，

　 同様 に，病院 の 成果を測定す る項 目にお い て も，対象病院 に適さない
一

項 目を削除 し て い る （注 9 参照）．また，対象

　 を急性期対応 を中心 とす る 500 床以 上 の 病院 と して い る の は ，規模 と提供内容を限定す る こ とで，特 に 戦略的 ス タ

　 ン ス の 測定対象 と して の 妥当性 を担保 し ようと した為 で ある．
・ 今回の 調査で 外 した 1 項 目は 「学部と大学院の 医療 ・福祉（皿 e〔lica］／health）専門教育」 の 成果を聞くもの で，対象 と

　 な る 病院 の 成果 と して は 適 当 で は ない と判断 し た，
n 解析 に際 して は SPSS 社 の A皿 os 　5．0 を利用 した．
ni

本稿で 大 都市圏サ ン プ ル と した もの には，東京 23 区及 び 隣接市
・
隣接県の 大都市（さい た ま 市や横浜 市）， 名 古屋 市 ，

　大 阪 市 ・京 都 市 ・神 戸 市及 び 隣 接市 ，福 岡 市 ・北 九州 市に あ る病 院 を指 して い る．
nf 標準化係数が 1．00 を超える の は，（1）多重共線性 を起 こ して い る場合と（2）直接効果で あ る係数と逆の 符号の 間接効果

　が あ る場合の 2 つ が ある （豊 田 ，
2000）．本研究の 結果 は 多重共線性 が疑 われ る 基準の い ずれ に も当て は ま らない と考

　え られ（豊田，　1998），直接効果の 係数 と逆の 符号の 間接効果 か ら 1．00 を超 え る標準化係数が 生 じ て い る と思 われ る．

付録

本稿が依拠 して い る Abernethy 　and 　Lillis（2001 ）で の 記述統計及 び相 関行列 の 表 と， 本実証分析で

の 記述統計及 び相関行列 の 表 を ， サ ン プル 全体の もの と大都市圏サ ン プル に分けて示 す．

表 8Abernethy 　and ］［iillis（2001 ）にお ける記述統計 と相関行列（n ＝ 56）

ピ ア ソ ン 相 関

（有意水 準）

実際の 平 均

変　　数 （1） （2） （3） （4） （5＞
最小

・
最大 （標準偏差）

（1）サ
ービ ス ・イノ ベ ー

シ ョ ン 117 4．54 1．00

（1．51）

（2）構造的自律性、 4128 17，98 0．26 1．00

（5．59） （0．05）

（3）資源 管理 業績ク ライ テ リア 2114 9．27 0．37 0．74 1．00

（2．99） （0．005） （0．001）

（4）診療管理 業績 ク ライ テ リア 5／35 21．98 0．12 038 0．18 1．00

（6．33） （m ） （0，004） （hs）

（5）効 率性成果 2114 8．76 0．23 0．24 0．28 0．10 1．00

（2．52） （0．08） （α07） （α03） （ns ）

（6＞有効性成果 13128 19．98 0．39 0．16 0ρ3 0．36 0．20

（3．75） （0．003） （ns ） 価 s） （0．007） （hs）

出 所 ；Abemethy 　and 工illis（2001）
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表 9 サン プ ル 全体 で の 記述統計 と相 関行列 （n ＝ 35）

ピア ソ ン 相関

（有意水 準〉

変　　数 実際の 平均
（1） （2＞ （3）   （5）

（先行 研 究で の 名称） 最小 ・
最大 （標準偏差）

（1）病院の 戦略的ス タン ス 2 ／7 5．00 1．00

（Servioe　Innovahon） （1．33）

（2）診療科 の 自律性 6 ／27 19．69 一
〇．22 1．00

（Stm｛元   1　Aut 。no 皿 y） （5．11） （020 ）

（3）資源管理業績基準 4／14 9．51 0，05 0．22 1．00

（2．18） （0．77） （020 ）

（4）診療管理 業績基準 13 ！34 24．17 0．05 0．18 0．62 1．00

（5．40） （0，76） （0．29） （0．000＞

（5）効率性成果 6 ／14 9．06 0．50 一
〇．02 一

〇．11 0．14 1．00

（L92） （0．002＞ （0．93） （0．5の （0．43）

（6）有 効 性 成 果 9 ／18 14．34 0．27 一
〇．02 0．12 0．12 0．41

（2．01） （0．12） （o．92＞ （0．95） （0．51） （0．014）

表 10 大都市圏サン プル で の 記述統計 と相 関行列 （ll　＝ 　12）

ピア ソ ン 相関

（有意水 準）

　　 変　　数

（先行研究で の 名称）

　実際の

最小 ・最大

　 平 均

（標準偏差）
（1） （2） 〈3） （4）  

（1）病院の 戦略的 ス タ ン ス

　　（Ser虹ce 　Innovation）

（2）診療科の 自律性

　　（Stru（元皿 訓 Auω nomy ）

（3）資源管理 業績基準

（4）診 療管理 業績基 準

（5）効率性成果

（6）有 効性 成 果

4 ／7

13／27

4114

16132

7112

9117

5．33

（α89）

20．58

（4．54）

950

（2，46）

24．17

（4．91）

9．58

（1．68）

14．50

（239 ）

1，00

0．65

（0．02）

0．50

（0．10）

0，38

（0．22）

0．77

（0．003）

0．30

（034 ）

1．00

0．60

（0．04）

0．67

〈0．02）

0．35

（0．27）

0．27

（039 ）

1，00

0．65

（0．02）

0，01

（0．97）

0．15

（0．63）

1．00

α06

（0．84）

0．18

（0．58）

LOO

O．10

（0．75）

』
125

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会計学　第 15 巻第 2 号

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　参考文献
Abe 皿 ethy ，　Margaret　A ，　and 　A 皿 1e　M ，　Lrillis．2001 ．　Inberdepe皿 de皿 des　in　Orga血 zation 　Design：A 　Test　in　Hospitals．

　JoumalofManagemeptAecouritingllesθarcb 　13．107−129．

荒 井耕．2005．『医療バ ラ ン ス ト・ス コ ア カード』中央経済社，

Besa皿ko，　David．，　DaVid　Dranove　and 　Mark 　Shanley．　2000 ，伽 毋 α 盟 如 鵬 飽 啣 2nd　ed ．　New 　York：．John　Wiley＆

　 Sons，　lnc．奥村昭博
・大林厚臣監訳．2002 『戦略の 経済学』ダイ ヤ モ ン ド社．

Chap孤 an ，　Chris　S．1997．　Reflections　on 　a　Condngent　VTiew　ef 　A   coundng ．　Accounting．　Organj
’
bations　and 　Soar

’
ety

　 22（2）：189−205．

D血 on ，　J．　Robb．，　A瑜 ed 　J．　Na   i，　and 　Thomas 　E ．　Vollmann．1990．　The 　New 　Pet　formance　ehaLrenge：　Measumbg

　 の θ   掘αロε 伽 伽 冨
・Class　Competition．　Homewoo 磯 IL；Dow 　Jones・lrWi皿 ．

Fisher，　Joseph 　G ．1998．　Contj皿 gen曜 Theory
，
　Management 　Control　System 　a 且 d　Firm 　Outcomes：Past　Resu1幅 and

　 Futum 　Directions．　Beba 　vabiUl 　Reseatmb　in〆Acco　un 　ting　IO：47−64．

医療施設政策研究会（編集）．2003．『病院要覧 〈 2003T2004 年版 〉 』医学書院、

Ittner，　ChristOpher　D ．　and 　David　F．　I　arcker ．1998．　Are　NonfUianCia1　Measures　Leading工n （五cators 　of　Financial

　 Perft）1皿 anDe ？An 　Analys 塾…of 　Customer 　Sat曲 c廿on ．　JTotuma1　ofAccounting 　Besearch 　36：1・35．

Ittner
，
　ChristOpher　D ．　and 　David 　F ；

　Larcker．2001．　Assess血g　Empirical　ResearCh　i皿 Managerial　Accounting：A

　 Value −Based 　Management 　Perspective．　Jouizal 　ofAccotuiting 　andEconomu
’
cs．　32： 349−410．

Kaplan，　Robert　S．　and 　DaVid　P．　Norton．1996．％ θ 認 ヨ丑 oθゴ跏 鷲 佃  
’
蹄 刀 3 盈衄 8・3如 嫁 ア血 如 ノ4ぬ o ロ．　Boston

，

　 MA ：Harvard 　Business　S（海ool　Press．吉川武男訳．1997．『バ ラ ン ス ス コ ア カード』 生 産性出版．

MarCiariello，　Jo8eph 　A ．　and 　Calvin　」．　Kitby．　1994．　Management 　Colltrol　Systems　’　uSieg 　adaptive 　systems 　to　atlain

　 α 心 媚
一．鈩 ded ．　Englewood　CUm ，　New 　Jersey：Prentice−Hall，　Inc．

M 且es，　 Ray皿 ond 　 E．　 and 　Charles　C．　 Snow．1992．　 Causes　 of 　failure　 in　network 　 organizations ．　 aaEtbrnila

　Mana8t∋rnent 」磁 幅θ pr34   ：53・72．

Ouc域 WMiam 　G ．1979．　A 　Conceptual　Fra皿 ework 　 for　The　Design　 of 　Onganizationa工Control　Me （畑 血 sms ．

　 MTanagementS ゴiencθ 25（9）：833−848．

Shorte11，　Stephen　M ．，　Robfn　R．　Gillies，　DaVid　A ．　Anderson ，　Karen 　Morga 皿 Erickson　and 　John 　B ．　MtiChell．1996．

　 勧 1ηθ」  8 麁 a 観〜Cale　inAtnen ’
aa ．　Sa皿 Franeisco：Jossey−Bass，　Inc．

Simons，　Robert．1995．　b冶vers 　Ofaon なm1．　Boston ，　MA ：Harvard　Business　School　Press．

Si皿 ons ，　Robert，2005．　Levers　ofOrga 加 tabn　Desi
’
gn ．　BostQn，　MA ：Harvard　Busi皿 ess 　School　Press．

Steers，　Richard　ML　1977，0ilganitational．Efectiveness：A 　Behava
’
oral 　Pie　w ．　Santa 　Monica

，
　CA ：Goodyear ．

高橋淑郎編 2004．『医療経営の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カー．ド』生産 性 出版．

田 中 隆雄 2002．『管 理 会 計 の 知 見 』第 2 版 森山書店．

谷 武幸．2005．「医療経営への バ ラ ン ス ト・ス コ ア カードの 導入 ：新須磨病院 の ケ
ー

ス 」 産業経理 65（1）二14・27．

豊 田秀樹．1998．『共分散構造分析 入 門編』朝倉書店．

豊 田秀樹 2000．『共分散構 造分析 応用 編 』朝 倉書店 ．

山 本宣明．2〔rq4．「非営利組織の 業績評価に 関す る
一

考察」 青山社会科学紀要 33（1）：1−29．

山本 宣 明．2006．「病 院 q）re織 と業績評価 シ ス テ ム ー診療科の 自律性 と効率 性 ・
有効性 に 関す る実 証 分析

一
」 青山学院

　 大学大学院経営学研究科 博士 学位論文．

126

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service


	15_KJ00006412732
	15_KJ00006412733
	15_KJ00006412734
	15_KJ00006412735
	15_KJ00006412736
	15_KJ00006412737
	15_KJ00006412738
	15_KJ00006412739
	15_KJ00006412740
	15_KJ00006412741
	15_KJ00006412742
	15_KJ00006412743
	15_KJ00006412744
	15_KJ00006412745
	15_KJ00006412746
	15_KJ00006412747
	15_KJ00006412748
	15_KJ00006412749
	15_KJ00006412750
	15_KJ00006412751

