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　Real　Activities　Earnings　Management 　to

Avoid】Losses
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Abstract

This　paper　invest萱gates　if　Japanese　firms　that　report 　small 　positive　profits　participate　in　eamings

management 　through 　real 　activities 　manipulation 　to　avoid 　reporting 　losses．　The　evidence 　indicates

that　these　firms　upwardly 　mamage 　earnings 　by　cutting　discretionary　expenses 　and 　overproducing ．

Meanwhile
，
　the　findings　also 　suggest 血 t　they　simultaneously 　record 　income −decreasing　accruals，

suggesting 　that　firms　reporting 　smaU 　positive　profits　have　a　stronger 　incentive　to　avoid 　reporting

losses．

KeyWords ：　Accruals
，　Cash　Flow 　ffom　Operations（CFO ），　Discretionary　Expenses，　Production　Cests，

Earnings　Management

目本 企 業の 実質活 動 に よ る報告利益 管理

潘　健 民

〈 論文要 旨〉

　本研究 で は 、 日本企 業 の 実質活動に よ る報告利益管理 の 検 証 を行 っ た。2000 年以降 、 会

計 ビ ッ グ ・バ ン の 影 響 に よ り、 日本企 業 は変 更 され た会 計基 準 へ の 対応 を強い られた 。 本

研究は 、先行研究 と同様 に 、営業 キ ャ ッ シ ュ
・フ U ・

・一
、発 生項 目、裁量 的支出及 び 生産 コ

ス トに焦 点 を当て て 分 析 を行 っ た。分析 の 結果 、 対象 企 業は 裁 量 的支 出の 削 減を行 うの と

同 時に 、大 量生 産 に よ り コ ス トを低減 させ る こ とに よ り、 利益数値を作 り上 げ る こ とが確

認 で きた 。 同時 に 、 対象企 業 は 、 発 生項 目に よ り利益数値 を引 き下 げる こ とも確認 で き 、

対象企業が 報告利益 管理 を行 う動機が さ らに 強 ま っ た と考 え られ る。本研究 に お け る分 析

結果を総合する と、対象企 業は 実質活 動 に よ る報告利益管理 を行 っ て い た可 能性 が あ る の

で は ない か と考 え られ る 。
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1. Introduction
  This paper investigates Japanese firms' eamings  managernent  through real  activities

manipulation  (i.e., operational  activities  that affect  cash  flows). ln partieular, this paper
investigates if Japanese fums that report  smal1  positive profits engage  in real  activities

management  to avoid  reponing  losses.

  Starting in the 1ate 1990s, the Japanese business environment  eniered  an  era  of

accounting  change.  During  this time, new  standards  were  adopted  in the Japanese

Generally Accepted Accounting Principies (GAAP) as part of  the refbrm  known  as the

Japanese Accounting  
"Big

 Bang." With so  many  changes  in accounting  rules  wnhin

such  a 1imited time  span,  it would  be a valuable  exercise  to examine  how  these new

accounting  standards  have influenced accounting  practice in Japanese firms.'

  In this paper; I examine  ifJapanese firms manage  earnings  to avoid  reporting  losses
through  real  activities  earnings  management.  The existing  literature on  eamings

management  shows  that managers  have a  strong  incentivei to arvoid  negative  earnings

surprises  otiand  exceed  specific  eamings  thresholds.2

  Several past studies  provide substantial  evidence  that Japanese managers  engage  in
eamings  management.  For  example,  Shuto (2000) and  Suda  and  Shuto (2001) provide
evidence  on  accruals  management  and  Suda and  Shuto (2005) present evidence  of

earnings  managemeni  combined  with earnings  distribution and  accruals  management.

SimilarIM Herrmann, Inoue, and  Thomas  (2003) link the eamings  management

activities  of  Japanese firms with  the sales  of  fixed assets  and  marketable  securities,

while Shuto (2007) establishes  a  connection  with  executive  compensation  schemes.  In

other  extensions,  Yamashita and  Otogawa (2e08) investigate if Japanese firms managed
earnings  in response  to the tax reductions  of  the late 1990s and  Onuma  (2004) analyzed

the use  of  valuation  allowances  for deferred taxes  for earnings  management  in Japanese

comrnercia!  banks. However, the evidence  on  earnings  management  in Japan !argely
ends  in the 1999 fiseal year3 with  only  a  few studies,  such  as  Onuma  (2004) and  Pan

(2006), continuing  beyond the 2000 fiscal year.
  This paper conuibutes  to the literature by linking the eamings  management  of

Japanese firms to real  activities  manipulation.  Until novv)  research  on  earnings

management  activities  has focused on  accruals  management  with only  a few studies

extending  their scope  to specific  earnings  management  vehicles.  This paper is also one
of  the few studies  that examine  earnings  management  activities  of  Japanese firms after
the 2000  fiscal year.

2. Earnings and  Real Activities Management
2. 1 Managing to lexceed Earnings  Tlhresholds

  One of  the mainstream  research  rnethods  used  to detect earnings  management  is to
depict the frequency distribution of  earnings  by firm-year to indicate if firm executives
manage  earnings  to avoid  reporting  losses. More specifically,  when  plotting the
frequency of  eamings  into earnings  intervals, researchers  often  find a discontinuity in
the zero  earnings  interval. This discontinuity then provides evidence  of  the firms'
attempts  to manage  earnings  to exceed  the  zero  eafr}ings threshold to avoid  reponing

losses.

  The  particular finding of  an  earnings  distribution discontinuity was  first documented
by Hayn (1995) and  Burgstahler and  Dichev  (1997). This method  has also been applied

                                    4
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by Degeorge, Patel and  Zeckhauser (1999), Dechow) Richardson and  Tuna (2003),
Beave4 McNichols and  Nelson  (2007), Xue  (2004), and  Durtschi and  Easton (2005). In

addition, several studies on  earnings management  activities in Japanese firms employ
similar  methods,  including Shuto and  Suda (2001), Suda  and  Shuto (2005), and  Pan

<2eo6).

2, 2 AccruaZs Management  and  Real Activities Management

  Other thari the shape  of  the frequency distribution of  earnings,  the existing  literature
also  presents models  and  methods  to capture  earnings  management  activities  by firms. A
Jones-type accruals  model  (Jones, 1991) or  the modified  Jones accruals  model  (Dechovvl
Sloan and  Sweeney, 1995) has dominated the detection of  earnings  management

activities  during the last decade. In addition  to their role  as  a  detector of  earnings

management,  increases!decreases in accruals  are  also  presented as evidence  of  earnings
           4
management.

  More  recently,  real  activities  eamings  management  has received  increasing attention

from younger  researchers.  In Ball and  Shivakumar (2e06), it is argtied  that a less noisy
earnings  variable  is obtained  by adding  working  capital  accmals  to the cash  flows from
operations  (CFO). In short,  accruals  models  are  used  to detect eamings  management

activities  with no  direct cczshflow  conseguences  (Roychowdhury, 2006).

  Conversely, real  activities  earnings  management  focuses on  detecting earnings

management  activities  with  direct cash  flow conseguences.  The  literature on  real

activities  earnings  management  details the fbllowing transactions. First, cutting  research

and  development  (R&D) expenses,  or  selling,  general and  administrative  (SG&A)
expenditures  to increase income. Second, overproducing  to reduce  the cost  of  goods
sold  to increase income. [[hird, cutting  prices!offering price discounts to boest sales  in
the current  period. FinallM selling  fixed assets  with umealized  helding gains or  losses.5

  In a seminal  studM  Roychowdhury (2006) proposes and  finds evidence  that firms
manage  eamings  through real activities manipulation.  Following the procedures
developed in Roychowdhury  (2006), Gumy  (2005) analyzes  the consequenQes  of  real

activities  eanrings  management  and  finds that managing  eamings  through  ,real activities

significantly hinder the future performance of  firms. Zang  (2007) also  studies the

trade-off between accruals  management  and  real  activities  management  and  finds that
managers  opportunistically  switch  from accruals  to real  activities  and  vice  versa.  In a

recent  paper, Cohen, Dey  and  Lys (2008) investigate and  find that accrual-based

earnings  management  declines significantly  after  tihe passage Sarbanes-Oxley Act

(SOX) in 2002, while  real  activities  earnings  management  increases sigriificantly  after

the passage of  SOX.

3. Real Activities Hypotheses
3. J Real Activities Earnings  Management

  A  number  of  studies  harve discussed the possibility that managerial  intervention in the
reponing  process can  occur  via  not  only  accounting  estimates  and  methods,  but also
operational  decisions.6 Shortly after  Healy and  Wahlen (1999), Dechow  and  Skinner

(2000) propose that the acceleration  of  sales,  alterations  in shipment  schedules  and  the

delay of  R&D  and  maintenance  expenditures  are  some  of  the earnings  management

methods  ayailable  to managers.  Reychowdhury  (2006) investigates several other real
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activities  management  methods,  including price discourits and  the reduction  of

discretionary expenses,  as  possibly optimal  actions  given the economic  circumstances

ofthe  firm.

  In Roychowdnury (2006), two  features characterize  real  activities manipulation:  (al
departures from  normal  operational  practices-these. departures are, by themselves,

potentially detrimental to firm value,7  and  (b) a  desire to mislead  at least sorne

stakeholders  into believing certain  financial reponing  goals have been met  in the norrnal

course  ofoperations.8  Real activities  management  affbcts  cash  fiows and, in some  cases,

accruals.  Zang (2006) also  argues  that real  activities  and  accruals  management  are

substitutes.  Hence, the present analysis  also investigates accruals  management.

  This paper fbcuses on  the fbllowing real  activities  earnings  management

manipulation  methods  documented in the literature and  their effects  on  excess  CFO:

1 . offering  price discounts to increase sales,
2. reducing  discretionary expenses,  and

3. overproducing  to decrease the costs  ofgoods  sold.

3.2 OLt7Ziring Price Discounts to increase Sales

  Sales manipulation  is generally defined as  a  managerial  attempt  to temporarily

increase sales  before the fiscal year-end. It is argued  that by offering  price discounts,
managers  can  rush  in more  sales  volume  befbre the year-end. However, managers  likely
undertake  such  actions  even  in the normal  course  of  business. Whether these aetivities
are  more  extensive  than normal  among  firrns trying to meet  earnings  targets is then an
empirical  question. Also, it is expected  that the additional  sales  volumes  created  by

price discounts will  reverse  in the next  fiscal year once  the firm stops  offering  such

discounts.

3. 3 Reducing Discretionar:), Ebepenses

  One effective  way  to increase earnings  is redueing  discretionary expenses.  Following

Roychowdhury  (2006), this paper investigates if Japanese firms make  use･of

discretionary expenses  to manage  eamings  by examining  advertising,  research  and

development (R&D) and  selling, general and  administrative  (SG&A) expenses.
  [Ibgether, advenising  and  R&D  typically comprise  a  Iarge share  of  discretionary

expenses  and  managers  can  temporarily  increase earnings  through  their reduction.  For
example,  Mande, File, and  Kwak  (2000) provide evidence  that Japanese firms in the
1990s smoothed  income through the adjustmerrt  ofR&D  expenses.

  Other than advertising  and  R&D  expenses,  SG&A  usually  includes, amongst  other

things, employee  training, maintenance  and  traveling expenses.  These items are

generally in the fbrm  of  cash.  Reducing  discretionary expenditures  has positive eflects
on  excess  operational  cash  fiows in the current  period, but only  at the expense  of  lower
cash  inflows in the future. At the  same  time, when  reducing  discretionary expenditures

such  advertising  and  R&D,  the long-term competitiveness  and  profitability of  the firrn is
adversely  affected.

  Roychowdhury  (2006) expresses  discretionary expenses  as  advenising  expense  +

R&D  expense  +  SG&A  expense.  SG&A  expense  in Roychowdhury  (2006) is taken

from COMPUSTAT  data item #189. The data definition in COMPUSTAT  #189
indicates that the calculation  of  SG&A  already includes advertising  and  R&D.  In other

6
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words,  it is very  possible that Roychowdhury  (2006) double counts  advertising  and

R&D  expenses  in discretionary expenses.  
'Ib

 avoid  this, this paper employs  SG&A
expense  as  the discretionary expense.

3, 4  Overproducing  to Decnease  the Cost qf'Goocis Sbld

  Recall the principle of  profit-maximization from any  introductory economics  text:

firrns maximize  profits at the point where marginal  costs  equal  marginal  revenues.

Roychowdhury (2006) argues  that 
"...manufacturing

 firms can  overproduce  (produce
more  goods than  necessary  to meet  expected  demand)  to manage  eamings  upwards  (p.
340."

  As  the production volume  of  goods  increases, variable  costs  also  increase. Howeveg
when  production volumes  increase, fixed costs  do not  change  and  the per-unit fixed
overhead  costs  decline. As long as  the increase in marginal  costs  per unit  does not

exceed  the decrease in fixed costs  per unit, total eost  per unit  declines. With lower total
costs  per unig  the reported  Costs ofGoods  Sold (COGS) are  lower, and  firms are  able  to
report  better operating  margins.

  This paper defines production costs  as  the sum  of  Costs of  Goods Soid and  the

Change in Inventory during a  period. With this definition, if the frrm decides to manage
earnings  through overproduction,  the firm wili  need  to bear the production and  holding
costs  of  the'overproduced goods that the firm is unable  to sell before the end  of  the

fiscal yeai

  Nonmanufacturing firms also  have production costs  within  the scope  of  this
definition. It is possible, fbr example,  that nonmanufacturing  firms receive  price
discounts from bulk purchases. If the firm receives  price discounts, it reports  lower
COGS  and  higher operating  margins.  At the sarne  time, the firm also  incurs the

inventory holding costs ofthe  overpurchased  goods  that the firm is unal)le  to sell befbre
the fiscal year-end. Therefore, for a  given sales  level, cash  flows from operations  a!}e

expected  to be lower than normal.

3,5 .Eormal  thpotheses
  Similar to Roychowdhury (2006), the discussion in this section  suggests  that the

relation  between real  activities  and  sales  is as  fbllows: offering  price discounts and

overproducing  leads to higher production costs  relative  to sales  volume,  while  reducing

discretionary expenditures  leads to lower discretionary expenses  relative  to sales.

Conversely, the relation  between real  activities  and  sales  is as fbllows: price discounts,
channel  stuMng,  and  overproducing  may  simultaneously  decrease CFO,  while  reducing

discretionary expenditures  may  increase CFO.

  Following Roychowchury (2006), the formal hypotheses are  as  fbllows:

    ,Fbrmal  Hlpothesis for OveT:pn)duction: After controlling  for the level of

    sales,  target firrns should  have unusually  high production costs.

    jFbrmal  H)tpothesis for Discretionan}J lixpenses: After controlling  fbr the

    level of  sales,  target firms should  have either  or both unusually  low cash

    fiow from operations  (CFO) and  low discretionary expenses.

7
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4. Data and  Vlairiable Definitions
4, 1 Data and  Sbmple

  Financial and  stock  price data are  obtained  from the Nikkei Economic Electronic
Datal)ank System-FinancialQUEST  (hereafteg NEEDS-FQ)  on-line  database service.

All firms in the sample  are  listed in the first and  second  section ofthe  [fbkyo Securities
Exchange. All firms included in the sample  are  also  March  fiscal year-end firms. The
data period eovers  the period from fiscal year 2eOO to fiscal year 2004. Tb ensure  data
consistency,  firms that change  their fiscal year-end during the sample  period are

removed.  In addition, al1 firms in the sample  are required  to have consecutive  firm-year
data throughout  the entire  sample  period. 

'Ib
 calculate  market  capitalization,  firm-years

are  excluded  ifthe stock  price data is missing.

  The Niki(ei industry classification  codes  are  used  to identify if a  firm is a

manufacturing  or  nonrnanufacturing  firm. In addition,  the two-digit Nikkei medium

industry classification  codes  are  used  to identify a  firm's industry affTiliation.

Furthermore, firms in regulated  industries (e.g., utilities), banks, and  other  financiai
institirtions are  excluded  from the sample.

  The regressions  in the paper are  estimated  fbr every  industry fbr every  year. Any

industry with less than 15 observations  in a  year is excluded  from the sample.  As  a

result, the fu11 sample  consists  of  8,205 observations  from 24 industries and  l,641
individual firms over  the period 2000  to 2004.

4. 2 Choice ofSbaling jFbctor

  The choice  of  scaling  factor is intended to incorporate the uniqueness  of the
accounting  environment  in Japan. In this paper, all variables  are  deflated by market

capitalization-unless  specified  otherwise.

  The choice  between total assets  or market  capitalization  as the scaling  factor is a
controversial  issue in the accounting  literature. In the case  ofJapanese  firms, the market
value  of  equity  is a  better deflator than  the book value  of  total assets.  This is because
due te a deep-rooted historical cost  accounting  convention  in Japan, the book value  of

land held by long-established firrns may  be undervalued.9  These unrealized  holding
gains hidden within  land prices are  very  comrnon  arnong  long-established Japanese
firms. By  using  market  capitalization,  the expectations  of  market  participants to some
extent  justify the unrealized  holding gains hidden in the firm's total assets.

4  3 .Expectation  Modelsfor  ]lixcess  lhlues

  Following the procedures fbund in the literature to detect real  activities  management

(Roychowdhury, 2006; Gunny,  2006; Zang, 2006), I first estimate  the 
`normal

 level
value  of  the variable'  and  then define the deviation between this and  the realized  value

ofvariable  as  the `ex

¢ ess  value  ofthe  variable'.

  [fo provide specific detaii on  the empirical  procedure, we  give a detailed description
of  how  we  derive the excess  cash  flow from operations  (CFO). I first use  the model

presented in Dechowl  Kothari and  Watts (1998) to estimate  the normal  CFO  fbr each
firm-year. Then using  the sales in this firm-year and  the estimated  mean  relatien

between CFO  and  sales  for the corresponding  industry-year, I define the normal  CFO.
Finally, I define the deviations between the estimated  normal  CFO  and  the realized  CFO
as  

`excess
 CFO.'

  Four models  are  selected  from Dechow} Kothari and  Watts (1998) to define the

8
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excess  cash  flows from operations,  excess  production costs,  excess  discretionary
expenses,  and  excess  accmals.  All four of  these models  are  represented  ds a  1inear
function of  sales or  the change  in sales.

  The  first rnodel  defines the excess  vaiue  ofcash  flow from operations.  As discussed,
theTChr2S;:'oSedCe?2.sneakSirneesVedMaOsdfebiilgeXs{?gressedoneveryindustryeveryyear.

CFq  =  qo +ai  
*S,

 +a2  
*AEL

 +6, (1)

where

CFq  :=  cash  flows from operations  in period t,

S ==  salesgeneratedinperiod  t, and

AS, =  changes  in sales  in period t.

  The  regression  rnodel  assumes  a  linear relation  between the cash  fiow from
operations  and  sales  and  change  in sales  in the current  period. The  excess  CFO  or

excess  cash  .17ows .17om operations are  defined aS  the deviations between the realized

CFO  and  the estimated  CFO.

  Ihe  treatment  in regression  (1) is also applied  to regressions  (2) and  (3) to define
exces,s  productipn Qosts and  excess  discretionary expenses.  Again, the cross-sectional

regressions  are  estimated  fbr every  industry and  year:

PRODL  =  1% +  13i " S) +  13i f AS, +  ,CL3 
"
 ASr-i +e

Disex, =  16 +  7i 
*
 a-i +  et

(2)(3)

where

PR04  ==  production costs,  defined as  Cost ofGoods  Sold +  Change in Inventory,

Disex, =  discretionary expenses,  defined as  SG&A,

S,-, =  sales  generated in thepriorperiod  t-1,  and

AS,-, ==  changes  in sales  in thepriorperiod  t-1.

  The excess  .PROD,  or  excess  production costs,  and  excess  Disex, or  excess

discretionaty expenses,  are  aiso defined as  the deviations between the realized  PROD

and  the estimated  PROD,  and  realized  Disex and  the estimated  Disex respectively.
Regression (2) assumes  a linear relation  between  production costs  between sales,

change  in sales  and  change  in sales  in previous period. Regression (3) assumes  a  linear

relation  between discretionary expenses  and  sales.  Production costs  here are  defined as
the sum  of  the costs  of  goods sold  and  the change  in inventory. Discretionary expenses

here are  defined as  selling,  general and  admmistrative  expenses  (SG&A).
  Finally, accruals  are  introduced fbr the puipose of  the comparison  between acc;uals
management  and  real  management.  

`Normal'

 accruals  are  estimated  by using  the model
in Jones (1991):

9
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Tab 且e　l − Excess 瓶 i滋）le　Expectation　Models
Panel　A ：Ex 　 ectation 　Models　Estirnated　with 　Cross−sectional 　Re 　 essions

CFO
，

PROD
，

DiseXt AccrualSt

Intercept

StSt

＿1

△LS
，

△St．1PPE

，

＊ ＊ 串 0．084817
　（1Ll8291 ）
＊＊＊O，038102
　（25．45533）

一〇．007335
（
−0．36414 ）

＊＊＊騨α24238
　 （

−21．4619）
＊＊ 噌O．834371

　（247，7071）

　　■0．06204
　（■1．47825 ）
＊＊＊0．098254

　（3．054039 ）

＊ ￥ ＊O．240766
　（2850354 ）

＊＊ ＊O．140022
　（75．96929）

＊ 0．013138
（1．658283 ）

　0，020035
（1．022601 ）

＊＊＊凾O．12137
　（−415501）

＃Obv．

Ad
’
usted 　 R2

　82050
．2965

　82050
．9624

　82050
．5914

　82050
．3526

＊，串寧，and ＊串寧 indioate　variabl 已 signiflcant 　at　10％，5％，　and 　1％ level　respectively ．　The　sample 　includes　24　industries　and 　120
industry−years　 over 　2000　to　2004 五sc 径1−years．　Numbers 　presented　in　the　table　 are 　 m じan　 coe 伍 cients 　 and 　 mean 　 a｛賑usted

R−squared 　estimated 　by　each 　industTy　and 　by　each 　ycaτ，　The　t−statistics　reported 　in　the　paren山esis　ar巳 calculated 　from　standard
errors 　of 　the　mean 　acress 　al1　industry−years．

Pamel 　B ：Descri　 tive　Statistics　ofVariables 　to　Run 　the　Ex 　 ectation 　Models
Real　Numbers （in　Million　Yen）
Mean 　　 　　　　　 　　 Median

Scaled　Numbers

Mean Median

CFO

Production　CestS

Discretionary　Expenses

AccruaIs

13，555

176，918

43
，
351．85

一5，360

2，209

34
，
176

7
，
688

一487

0，198718

4，144555

0．7424

一〇．16483

0．ユ38653

2．375578

0．529861

，0．07547

Sales 229，140 49．217 5．040252 3．097302

Change　in　Sales ・8，004 一13 一〇．05138 0，020469

Property，　Plant　and 　Equipment

Market　value　efEquiry

53，586122

，437

8，72014

，849

0．9653 0．563489

＃Obvs　8，205
Definition　of 　Variables： （］FO 二Cash 且ow 丘om 　operations ；Accruals ：【Eamings　befbre　extraordinary 　items−CFO ］；Praduction
Costs （PR α ））： 【Cost　 of 　Goods　 Sold ÷ Change　 in　 inventery】； DiscretionatJy　 Erpenses（Disex）： ［Selling，　 General　 and

Administrative　Expenses］；∫：Sales；S，一，：Sa工es　in　Prior　Year； A ∫；Change   Sales； △＆ノ
：Change　tn　Sales　in　Prior　Year ；PPE ：

Propcrり〜Plant跏 d　Eqロipment；ScalingFactor：Market　Capitalization．

Accruals
、

＝ ％＋ 4 ＊
△s

，
＋ ろ

＊ PPE
，

＋ et （4）

where

Accruals
，

＝ accruals
，
　defined　as　earnings 　befbre　extraordinary 　items　m 血us 　CFO

，
　and

PPE
，

＝ propert）r，　plant　and 　equipment ．
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lflable 2 - Descritive Statistics ofVat-iahles

  O<PRETAX<e,03  (650>
Mean  Median
(t-stats) (z-stats

Rest ofSampte  (7555)
Mean  Median

Matket  Value of  Equity

 (millien JPY)
Market to Book  Ratio

Tbtal Asset

 (million JPY)
Sales

 (million JPY)
Earnings before Extraordinary
 
'
 Items (million JPY])

Earnings after  Extraordinary
 Items (mi]Iien JPY)
Net  Extraordinary Items

 (mi11ion JPY)
Cash  Flow  from Operations

 (mi11ion JPY)

Accruals
 (million JPY)

Sales/
 MarketCapitalization
EBEIt  

'

 MarketCapitalization
Prctax Inceme  /
 Matket  Capitalization
CFO1

 MarketCapitalization
Accruals1
 Market Capitalization
Production Costs f
 Market Capitalizatien
Disex /
 MarketCapitalization
Iriventory Turnover Ratio

Receival)le Turnover Ratio

 
***295,268

    (7.96)
***4.275569

    (6.82)
   

*30,189

   (-1.84)
  .292,808

    (1.85)
    7,122

   (O.65)
    4,481
   (-O.56)
    

-2,641

   (-O.12)
  

**19,384

    (2.69)
 

***-12,263

   (-4.82)
**i2,851591

   (-8.32)
***O.e50634

   (-8.72)
  O,Ol6g82

   (-O.30)
***O.122431

   (-3.83)
   -O.0718

   (-O.95)
***2.286623

   (-7.67)
  O,485651
   (-8.31)
 *9.085802

    (1.83)
  9.293S5S
   (-O,82)

 
***31,414

  (7.5239)
***1247726

  (10.7938)
   59,267

  (1.2294)
  **47,993

  (-O.2420)
    1,380

  (-O.9506)
   ***442

  (-6,4830)
    *-418

  (.1.7792)
    2,551

  (1.0659)
   "*-761

  (-3.5936)
***1.8e7746

 (-12.0135)
***O,035068

 (-20.6786)
***O.O18e84

 (-26.5644)
***O.084057

 (-10.2968)
  -O.04223

  (-O.5690)
***123074

 (-11.5230)
  O.344778
   (-9.48)
 **3,747806

  (-2.6126)
  5,058046

  (-1,2230)

107,567

1.20S363

260,689

223,662

8,288

5,565-2,723

13,OS3-4,766

S228555

O.114281

O.035351

O.205282

-O,091

4.304404

O.76449

6.676297

12,92603

14,186

O.771787

52,726

49,269

1,649

1,102-319

2,193-467

3.258519

O,le8696

O.080284

O.144477

-O.03908

2.499414

O.5475S8

4,O15724

5,250318

i.
 
*',

 and  
***

 indicate variable  differences frorn the rest of  the sample  significant  at 10%, 5%, and  1%  level r¢ spectively.  The
t-statistics in the parentheses are produced by t-test for thc differences in means;  and  z-statistics by non-parametrie test for the
differences in medians.
Definition of  Nlariables: Accruals: [Earnings before extraordinary  items - CFO]. Prvdltctien Costs (PROD): ICost of  Goods
Sold +  Change in Inventoryl, Diseretionae, Eig,enses CDisex): [Selling, General and  Adrninistrative Expenses], EBEI: Earnings
before Extraerdinary Items, MZEi: The Market Value of  Equity (Market Capitalization), Adhrhet-to-book uaew: The Ratio of
MVE  to the Book Whlue ef  Equity, inventorJ, 71tmover ilatie: [Cost of Goods Sold] 1 [eeginning inventory +  Ending inyentory)
f 21, iaeceivable 7i`rnever llatio: Sales X [(Beginning GToss Receivables +  Ending Receivables) 1 2] .

4.4 Descriptive Siratistics of,lixcess lhlues

  Tal)le 1 provides the estimated  results  from the fbur models.  Panel A  details the
regression  estimates  for each  industry and  year. Panel B  provides descriptive statistics
ofthe  variables  used  te estimate  the models.

  Panel A  in 
'fable

 1 shows  the coefficients  and  t-statistics calculated  from the mean
standard  errors  across  al1 industry-years from 2000  to 2004. All regressions  reported  in
Panel A  are estimated  fbr evgry  industry in each  year. Hence, the regressions  are

estimated  with  a  very  strict  assumption  that all  firrns in the same  industry-year have

11
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Figure 1 - Frequency Distributien ofEarnings  before Extraordinary Iterns (OTdinary Incorne)

250

200

m  150.ELbts2i

 100

50

opt8SSSSsstSSSSSSSSSSSS"geSSSSSSSSSSSS

'
-

.t'
tt....ttttt-

t--';,!.ttt
./t'tt'atttt/tt,'.tt.'d
./.,tl'tt'.t,/t.',/t-!''
t/.t''g.tt/'tt

''tttt.t -tt-t/,.t/'/s
't...t't.''t;'''''tt'tL;tt.///;tt.tt

.t/t' ''''' t-'tt.t'''//t

'.t''t./･/ttt.t''tt'tt'

k''tt'' 't/t'tt'.ttttt/,}.tt'tt
tttt'tttt.t..tt''''

t/,t..ttt.ttt'ttttt/.t.t/ttt/'tl.tt/t1.

' '
'''''l'tt//tt''.ttt/tttttt.'

tt

tt

''
.tt.'tttt.tt''t.'t/ttt-tt/tt''.,:'

tt.t 'tt'.t
tt,ttt.tt./t.tt
'

exactly  the sarne  parameters. In essence,  ai1 of  the independent varial)les  in each  model

(except fbr AS, ) are  significantly  correlated  with  their corresponding  dependent

variables.

  Panel A  also  reports  the adjusted  R2  fbr each  regression.  Since the cross-sectional

regressions  are  estimated  fbr every  industry and'year,  the adjusted  R2 in 
'Ilable

 1 are

the mean  adjustedR2.  The mean  adjusted  R2 is O.2965 fbr CFO, O.9624 fbr

production costs,  O.5914 for discretionary expenses,  and  O.3526 fbr accruals,

5. Selection of  [[larget Firms  and  Descriptive Statistics
5.J Stimples Ilxamined

  This paper examines  firms where  I suspect  managed  earnings  by considering  if firrns
manage  eamings  through real  activities  manipulation  to avoid  reporting  losses. The
existing literature en  earnings  management  (Burgstahler and  Dichev, 1997; Degeorge,
Patel, and  Zeckhauser, 1999; Matsumoto,  2002) shows  that managers  have  a strong

incentive to avoid  negative  earnings  surprises  or  exeeed  specific  eamings  thresholds.

The thresholds that managers  have a  strong  incentive to exceed  include: (aj zero

earnings  (to not  report  a  loss), (b) last period's earnings  (to not  report  decreased
eamings),  and.(c)  analysts'  forecasts (to not  miss  analysts'  expectations).

  Following prior wotk  (BurgstahIer and  Dichey  l997; Beaver, McNichols,  and  Nelson,

2007), firms that I suspect  of  managing  eamings  to exceed  the zero  earnings  threshold

are  defined as  firms that report  small  positive profits. Smal1 positive profits are  defined
as  earnings  after  extraordinary  items deflated by rnarket  capitalization  that are  greater
than or equal  to zero,  but less than  3%.

12
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Figure 2 - Frequency Distribution ofEarnings  after Extraordinaiy Items (Pretax Income)
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  The  descriptive statistics of  the small  positive profit reporting  firrns and  the

remainder  of  the sample  are  documented  in Tal)le 2. Following the stated  sample

selection  criterion, there are  650 fimi-years in the sarnple  defined as the small  positive

profit-reponing firms. The observations  in the remainder  of  the sample  comprise  7,555
fitm-years. The descriptive statistics in [lable 2 reveal  that firms that report  small

positive profits have 1arger market  values  of  equityl  higher market-to-book  ratios, more

cash  flows from operations, and  more  income-decreasing accruals  than the remainder  of

the sample.  Meanwhile,  the descriptive statistics in 
'fable

 2 also reveal  that firms that
report  small  positive profits have smaller  totaI assets  relative  to the remainder  of

sample.

5.2 Distributions ofEarnings F>"eguency

  Figure 1 and  Figure 2  group firm-years into intervals based on  earnings  befbre
extraordinary  items deflated by market  caphalization  and  eamings  befbre extraordinary
items deflated by market  capitalization  respectively.  The shapes  of  the earnings

distribution in both Figure 1 and  Figure 2 are  similar  to that documented in the literature
in that the frequencies ofearnings  shift upwards  when  going from  the Ieft ofzero  to the

right.

5.3 Correlations between P7iriables

  Pearson product-moment correlation  and  Spearrnan rank  correlation  coefficients  are

also calculated.  However, the results  are not given. Both methods  generate similar

results.  As expected,  CFO  and  Accruals are  negatively  corre!ated  with each  other

GO.941 and  -O.787,  respectively).  Eamings befbre extraordinary  items are  fbund to be

positively correlated  with  CFO,  production costs,  and  discretionary expenses,  but
negatively  correlated  with  accruals.  ,

                                13
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The  correlations  between the excess  and  total level variables  show  that excess

production costs  alld excess  discretionary expenses  are  negatively  correlated  with  each

other  (-O.O17 and  -O.030,  respectively).  Exeess  CFO  is negatively  correlated  (-O.327
and  --O.214, respectively)  with excess  production costs, suggesting  that production costs

generate consequences  for cash  flow

  The correlation  coefficients  between excess  CFO  and  excess  accruals  are  highly
negative  C--O.836 and  

-O.647,
 respectively).  There arre two  possible interpretations. First,

managers  engage  in accruals  management  and  rea!  management  at the same  time, and

second,  real  management  through overproduction  has a positive effect  on  excess

accruals  but a  negative  effect  on  excess  CFO.

6. Analysis on  Firms  that Report  Small Positive Profits
6  1 Researeh Designfor Simall Positlve Prq17t-reporting FiTnis

  The objective  of  this paper is to investigate if Japanese' firrns manage  eamings

through real  activities  manipulation  to ayoid  reporting  losses. Most  prior studies, such
as  Burgstahler and  Diehev (1997), Degeorge, Patel, and  Zeckhauser (1999), and

Matsumoto (2002) conclude  that firms that anticipate  small  losses haye a  stronger

incentive to manage  earnings.  The regressions  used  to estimate  iffirms that report  smali

positive profits manage  earnings  upwards  through real  management  to arvoid  reporting

losses are:

X =  A  +  rs1 
'
 (Size), +  A  

'(?LtflJB),
 +  A  

"
 (llBEI), +  A  

*
 (Simall) +  q

X =-  IZ) +  ,(]i 
"
 (Size), +  13, '(MTB),  +  /3li 

*
 (PRETAX), +  za ' (Simall) +  e}

(5)(6)

where

X 
==

 excess  value  in period t calculated  from the estimations  in regressions  (1) -  (4).
Size= natural  !ogarithn of  market  capitalization  in peried t,  measured  by the

      deviation from the industry-year mean,

MTB  =  ratio of  Market Capitalization over  the Book Value of  Equity in period t,

      measured  by the deviation from the industry-year mean,
EBEI  =  earnings  befbre extraordinary  items, measured  by the deviation from

       industry-year mean,

PRETAX  =  earnings  after  extraordinary  items, measured  by the deviation from the

       industry-year mean,  and,

Small =  an  indicator variable,  set equal  to one  if the firm is defined as  a  small  positive
       profit-reporting firm (i.e., O <  tpretax incomelmarket capitalization  ] <  O.03)
       and  zero  otherwise.

  This paper investigates fbur excess  values-excess  accruals,  excess  CFO,  excess

production costs,  and  excess  discretionary expenses-to  detect if firms that report  small

positive profits engage  in real  activities  eamings  management  to avoid  reporting  losses.
The  dependent variahie  X represents  these fbur excess  values  in period t calculated

from estimates  ofregressions  (1) -  (4).
  The  regressions  also  include three control  variables:  namely,  the market-to-book  ratio,

                                    14
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size, and  an  earnings  variable  defined as either ordinary  income (eaTnings before
extraordinary  items) or  pretax income (eamings after  extraerdinary  items). Throughout
this papeg the size  ofthe  firm is determined by its market  capitalization.  Hence, when  I

use  market  capitalization  as  the scaling  factor I specify  the natural  logarithrn of  market

capitalization.

  The last and  most  important control  is the earnings  variable.  
rlXvo

 varial}les  are  used

to measure  earnings:  ordinary  income and  pretax income. The  earnings  variables  are

included to control  fbr firrn perforrnance. However, these variables  also  control  fbr the
correlation  between the excess  variable  and  the indicator variable.  If firms rnanage

earnings  upward  by reducing  discretionary expenses,  then I expect  excess  discretionary
expenses  to eorrelate  negatively  with ordinary  income and  pretax income. If Japanese
firrns manage  earnings  upward  through a  reduction  in discretionary expenses,  all three

eamings  measuresH)perating  income, ordinary  income, and  pretax income-become
managed  earnings  measures.  Fer  this reason,  I expect  that the indicator varial)le  will  be
correlated  with excess  discretionary expenses,  regardless  of  whetiher the regression  is
controlled  by ordinary  or  pretax income,

  Alternatively, if firms manage  eamings  upward  through overproduction,  I expect  that

excess  prodUction costs  will  be positively correlated  with the indicator varial)Ie.

However, excess  production costs  are  also expected  to be negatively  correlated  with  the

earnings  var'i al)les.

  As  to excess  CFO,  it is hard to make  expectations.  If the firm manages  earnings

upward  through reducing  discretionary expenses,  it has positive effects  to excess  CFO

in the current period. On  the contrary, if the firm uses  overproduction  to manage
eamings  upward,  it has a  negative  effect  on  excess  CFO. Therefbre, the net  effect  on

excess  CFO  may  be ambiguous.

6. 2 Empirical Resultsfor Simall Positive Prqfit-reporting .FVrms

  Tal)les 3 and  4 present the respective  results  for regressions  (5) and  (6). Regressions

(5) and  (6) are construeted  to examine  ifthe excess  variables  correlate with  the indicator
variable  Simall.

  Table 3 reports  the estimated  results  of  regression  (5). in Tal)le 3, each  excess

variable  cerrelates  with  ordinary  income. As  expected,  excess  production costs  are

correlated  with ordinary  income. The coethcient  of  EBEI  (earnings before extraordinary
items, ordinary  income)  with  excess  production costs  is --O.32638  and  statistically

significant  at the 1%  level. This means  that a decrease in excess  production costs
increases ordinary  income by 32.638%. The  eoefficient  fbr the indicator variable  in the
excess  productipn eosts  regression  is O.0463 at the 19t6 level of  statistical significanee.

This implies that firms that report  small  positive profits average  4.63%  higher

production costs  than other  firrns. This is economically  significant  given that the mean

and  median  production costs  as  a  percentage of  the  market  capitalization  for the firms
that report  small  positive profits are  228%  and  123%  respectively  (Table 2).

  The excess  discretionary expenses  are  negatively  correlated  with ordinary  income.
The coeencient  fbr the indieator varial)le of  excess  discretienary expenses  is -O.05434  at

the 1%  Ievel of  statistical sigriifieance.  This indicates that firms that report  small

positive profits average  5.434% lower discretionary expenses  than other  firms do. [[his
is also  economieally  significant  given that the mean  and  median  discretionary expenses

as  a percentage' of  the market  capitalization  for the firms that report  small  positive
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[fable 3 
-
 Com  arisons  ofFirms  that Re ort  Small Positive Profit Controlling for Ordinary Income

Excess
 CFO

     Excess
Productien Cost

ExcessDisex  Excess
Accruals

Intercept

Size

Market-to-Book

EBEI

Smal1

Ad'usted R2

 *s-o.OO181

   (-2.265)
  -O.OO068

   (-O.409)
  -O.OO121

   (-e.929)
***O,343843

   (6.958)
***O.O166S5

   (5.609)

O.0269722

***-O.O0523

   (-3.424)
***O.O12248

   (8.l53)
  -O,O0271

   (-O.849)
***-O.32638

   (-9.248)
***O.046392

  (10.445)

O.O132932

***O.O06308

   (3.944)
***-O,02641

  (-12.644)
  -O.O0205

   (-O.842)
 **-O.07868

   (-2.318)
***-O.04529

  (-12.691)

O.Ol198

 *O.OO1758

   (!,737)
  O.OO1298
   (O.648)
  -O.OO049

   (-O,348)
***O.209849

  (13,322)
***-O.02619

  (-10.155)

O,OIS9239
*,

 
#,

 and  
*"*

 indicate variable significant at 1O%. S%, and  1%  level respectively, Numbers presented in the table are  mean

coeencients and  mean  adjusted R-squared, Fama-MacBeth indicates that a  cross-sectional  regression  is estimated  each  year and
the mean  coefficients  are  calculated  ftom the tirne series  coethcients  generated by the annual  cross-sectionai  regressions.  Thc
Fama-MacBeth t-statistics presented in the parentheses are  calculated  using  the Newey-West precedure for corrected  for
autocorTelation  stanclard emors,  The sample  includes 24 industries and 120 industry-years over  2000 to 2004 fiscal-years.
Definition of  Mariables: Size: Natural Logarithm  of  the Market  Capitalization, measured  as  deviation from industry-year mean;

haket-te-Booin Ratio of  Market Capitalization over Book Value of Equity; rneasured as deviation fiorn industry-year mean;
EBEI:  Eamings  before Extraordinary Items, measured  as  deviation frem industry-year mean;  Simall: Indioator variable  set  equal

to one  if"O <  FPretax income 1 MVE  ] <  O,03" and  O otherwise.

profits are  82.5% and  56.9%  respectively  ([Ibble 2).

  Tbble 4 provides the results of  regression  (6). Each coefficient of pretax income is
smalIer  compared  to the coecacients  of  ordinary  income reported  in [fable 3. This is
because most  extraordinary  items in the sample  are  income-decreasing as  Tal)le 2
documents that mean  and  median  net  extraordinary  items are  negative.  Hence, the
coefficients  fbr after extraordinary  items pretax income are  expected  to be smaller  when

compared  to the befbre extraordinary  items ordinary  income. The signs  of  the indicator

variables  of  excess  production costs and  excess  discretipnary expenses  do not  change

when  the earnings  variable  is changed  to contro}  for pretax income.

  In Tlible 3, the excess  CFO  is positively correlated  with  ordinary  income. Note that
the indicator variab!e  is also positively eorrelated  with  excess  CFO.  This is inconsistent
with  the hypothesis of  a  lower level of  CFO.  However,  in 'Ibble

 4, the  indicator varial)le

fbr excess  CFO  is insignificant when  the model  controls  fbr pretax income. If the firm
sells marketable  securities  or  fixed assets,  whether  with  unrealized  holding gains or

losses, the fium receives  cash  inflows. However,  ifthe firm sells marketable  securities  or

fixed assets  with  umealized  holding losses, the income  of  the firm decreases. Since
most  of  the reported  extraordinary  items of  the sample  firms in this paper are

income-decreasing, the increased cash  inflows and  decreased income cancel  each  other

out:  that is, the net  effect  on  excess  CFO  becomes ambiguous.

  Finally, [lables 3 and  4 show  that ordinary  income and  pretax ineome are  positively
correlated  with  excess  aceruals.  

'IIhis

 suggests  that the positive excess  agcruals  are

income-increasing accruals.  Hence,  given that each  indicater variable  is negatively

correlated  with excess  accruals  (-O.02619 in Table 3 and  
-O.02965

 in fable 4) it
indicates that fums  that report  small  positive profits might  report  income-decreasing
accruals  to decrease earnings,  thereby suggesting  the possibility of  income smoothing

aetivities,

  However,  after  considering  that most  net  extraordinary  items of  the firm-years in the
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y mtbt4Co  fFirmsthatReortSmallPositiveProfitControllinPretaxlncome
Excess
 CFO

     Excess
Production Cost

ExcessDisex  Excess
Accruals

Intercept

Size

Market-to-Book

Pretax

Small

Ad-usted R2

O.OOO09262
  (O.123)
 -O,OO032

  (-O.191)
 -O.OO197

  (-1.S23)
 O.O06587
   (O.637)
  -o.oeos3

  (-O,292)

O.e02895

***-O.O0687

   (-3.831)
***o.elo63

   (7.995)
  -O.OOI18

   (-O.366)
  O.032839
  (1.6139)
**.O.061144

  (13.993)

O.O02645

#*O.O06126

   (4.096)
**'*-O.02492

  (-13.676)
  -O.O0201

   (-O.847)
***-e.os2ss

   (r3.593)
**.-O.04466

  (-12.381)

O.O13562

***O.O02245

   (2.869)
  O.OO0343
   (O.181)
  -o.eo2os

   (-1.641)
**.O.053682

   (4.352)
***-O.02965

  (-14.139)

O.O13164
',

 
**,

 and  
"*

 indicate variable  signifieant at 10%, S%, and  1%  level Tespectively.  Numbers presented in the table are mean
coethcients and  rnean  adjusted R-squared. Fama-MacBeth  indicates that a  cross-sectienal  regression  is estirTiated cach year
and  the mean  coefficients  are  calculated  from the time  scries  coeficients  generated by the armual  cross-sectional  regressions.

The Fama-MacBeth  t-statistics presented in the parentheses are caleulated using  the Newey-West procedure for corrected  foT
autocorrelation  standard errors. The sample  incrudes 24 indusuies and  l20 industry-years over  2000 to 2004 fiscal-years.
Definition of Variables: Siee: Natural Logarithm of the Market Capitalization; measured  as deviation frem industry-year
mean,  Adkrrket-to-Booin Ratio of )hatket Capitalization over Book  Value ofEquity;  measured  as  deviation from industry-year
rnean,  Prettzx: Earnings before Extraerdinary Iterns; measured  as  deviation from inclustry-year mean,  Sinall: Indicator variable

sct equal  to one  if "O  <  IPretax income f MVE  l <  O.03 "  and  O otherwise
t.

sample  are  income-decreasing, an  alternative explanation  is that the indictor variable

merely  captures  the income-decreasing elifect of  the extraordinary  items. In this case,
when  firms that report  smal1  positive profits record  income-decreasing accruals  that
result  from income-decreasing extraordinary  items, they will have a stronger  incentive
to manage  earnings  upward  to arvoid  reporting  losses.

  In sum,  the results  reported  in 
'fables

 3 and  4 provide some  evidence  that firms that
report  small  positive profits may  engage  in earnings  management  through real  activities

management  to manage  earnings  upward.

6.3 Analysisfor Cross-sectional PZiriationfor Simall Positive Prqf7t-rE}porting FVrms

  Additional variables  proposed in Roychowdhury  (2006) are  added  to further explore
the sources  of  cross-sectional  variation  in incentives fbr real  activities  management.  The

fbur new  varial)les  are: (a) the sum  of  inventories and  receivables  over  tota1 assets,  (b)
current  liabilities, excluding  short-term  debt, over  total assets,  (c) the presence of  debt,
and  (d) inclusion ln the manufacturing  industry. These new  regressions  are  based on
regressions  (5) and  (6), and  the variables  fbr cross-sectional  variation.  The  regressions

to be estimated  
'are

 as  fbllows:

X =  ao  +  a,  
*
 (PRETAX), +  a2  

*
 (Sinall), + a,  

"
 (MLig), +  a,  

*
 (Debt),

  +  a,  
"
 (MTB), +  a,  

"
 (CL), +  a,  

"
 (I?VPCREC), +  a,  

"
 (Size),

  +  ag  
"
 (SVnall 

"
 MLig), +  a,, (Sinall 

"
 Debt), +  a.  (Simall 

"
 M77B),

  +  a,2  (Simall 
'
 CL), +  cr,3(Sinall  

*
 IZ]VZREC), +  ai,  (Simall 

"
 Size), +  a

(7)

where
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Thble 5 - Cross-sectional Variation ofFinns  that Re  ort  Small Positive Prefit
Excess
 CFO

     Excess
Production Cost

ExccssDisex  Excess
Accruals

Intercept

PRETAX

Srnal1

mp

Debt

Matket-to-Book

CurrcntLiabilities

psVREC

Size

Small*MtgSmall*DebtSmalliMarket-to-Boek

Small*CurrentLiabilities

Smal1*TNVREC

Small*Size

***-O.O0453

   (-3.760)
  O.O04923
   (O,558)
  *-O.0245

   (-1.685)
  O.O02564
  (1.2617)
**O,O03559

   (2.078)
 **-O.O0273

   (-2,ogg)
#*O.080561

   (5.026)
"*.o.21028

   (-8.063)
  -O.OOI18

   (-O.694)
   -O,O175

   (-O.090)
***O.034983

   (3.504)
  O,OO1233

   (O,082)
  -O.07242

   (-1.609)
 **-O,ll058

   (-2.545)
*"-O.O0434

   (-3,108)

***O.064299

   (16.738)
 *O.034609

   (1.779)
 **O.OS5532

   (2.300)
  -O,O0201

   (-O.597)
***-O.07431

  (-24.514)
  -O.OO057

   (-O.147)
***-O.04204

   (-2.806)
  O.057543

   (O.630)
***O.O14543

   (11.639)
  -O.Ol967

   (-1.113)
  e.021678
   (l.Oll)
 **O.O0966

   (2,077)
***O.254695

   (S.428)
***e.333647

   (4.287)
***-O.02132

  (-10317)

***-O,10241

  (.40.l97)
***-O.05656

   (-4.047)
***-O,04878

   (-2.723)
  O.OO1779
   (O,521)
***O.113366

   (64.424)
 **-O.OOS38

   (-2.064)
 ***O,03502

   (3,942)
***O,208731

   (3.l70)
 **.-O.0268

  (-30,177)
***O.033419

   (4.0717)
 **-o.o3eog

   (-2,074)
  -O,OOI07

   (JO.324)
***-O,23537

   (.4.106)
***-O,43707

   (-5.218)
***O.02S076

   (8.551)

  -O,O0271

   (-1.303)
***O.057224

   (4.682)
  -O.O1343

   (-1.275)
  -O.OO166

   (-O.676)
***O.O06792

   (3.152)
  .O.O0216

   (-1.670)
***-O.06293

   (-4,531)
***-O.11278

   (-3,229)
  -O.OO093

   (-O.457)
,**O.023797

   (2.808)
 **-O.02678

   (-2.540)
 **O.Oe3241

   (2.621)
 **O,089053

   (2.190)
***O.232022

   (5.144)
  O,O02362
   (1.573)

Ad-usted R2 O.O08039 O.O02266 O.O19886 O.O14543
*,

 
*',

 and  
"'

 indicate yariable  signifieant  at 1O%,  5%,  and  1%  level respcctively.  Numbers presented in the table are  rnean

coeMcients  and  meari adjusted  R-squared. Farna-MacBeth indicates that a  cross-sectional  Tegression  is estimated  each  year and
the mean  coefficients  are  oatculatecl  from the time  series  eoeencients  generated by the annual  cross-sectional  regrcssions,  The
Farna-MacBeth  t-statistics presented in the parentheses are  calculated  using  the Newey-West  precedure for eorreeted  for
autocorrelation  standard  errors.  The satnple  includes 24 industries and  120 industry-years over  2000  to 2004  fiscal-years,
Pefinition ef  Nlariabtes: Pnetax: Earnings before Extraordinary Items, measured  as deviation from lndustry-year rnean; Sntall:
Indicator variable  set equal  to one  if"O <  [Pretax income f MVE  ] <  O.03" and  O Dtherwise;  AtC]!l: Indicator variable  set  to one  jf
the firrn is categorized  as  a manufacturing  company  and  zere  otherwise; Debt: indicator variable  set te one  if the firm has any
short-terrn or  long-terrn debt outstanding  and  zero  otherwise;  Adlxrhet-to-Boola Ratie ef  Market  Capitalizatien over  Book  Value

of  Equity, measured  as  deviation from industry-year mean;  Ctirrent Liabilities: Ratio ofCurrent  liabilitjes exoluding  short-term

debt over  total assets,  measured  as cleviation frem industry-year mean;  17LrVREC: Ratio of Sum  of inventories and  receivables

ovcr  total assets,  measured  as  deviation from industry-year mean;  Size: NabJral Legarithm of  the Market Capitalization,
measured  as  deviation from industry-year mean.  .'

Mfs  ==  indicator variable  that is one  ifthe firm is categorized  as  a  manufacturing

     companM  zero  otherwise,

Debt  
=
 indicator variable  that is one  if the firrn has any  short-  or  long-term debt

     oatstanding,  zero  otherwise,

CL  
=

 ratio  of  current  liabilities, excluding  short-term  debt, over  total assets,  measured

     by the deviation from the industry-year mean,

llVP[REC =  ratio  of  sum  of  inventories and  receivables  over  total assets,  measured  by the

     deviation from the industry-year mean,

l8
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Table　6 −　Cross−sectional 　Variation　ofFirms 　that　Re 　 ort　Small　Positive　Profit
Excess
　CFO

　　　　　　　Excess
Production　Cost

ExccssDisex 　 Excess

Accruals

Intercept

PRETAX

Small

Mfg

Debt

MTB 　 Rank

CL　 Rank

PSVREC 　 Rank

Size　Rank

Smal1零

MfgSmal1
＊

Debt　　 　
・

Smal1零

MTB 　 Rank

Smal1ホ
CL 　Rank
SmaU ＊

困 VREC 　Rank

Smal1＊
Size　Rank

坤＊ネ0．026057
　　　（12．115）
　　　0．006426
　　　　（0．644）
　串ホー0．03218

　　　　（
−2。448）

　　　0．003212

　　　　（L528）
　＊＊O，002443

　　　　（2．295）
＊ ＊ ＊ −0．03879

　　　（
−22552）

　　　曽0，00271
　　　　（−L269 ）
＊＊＊−0．04．118
　　　（−1玉．659）
零＊＊0．Ol4241
　　　（12．362）
　　＊−0．01476
　　　　（圏L958）
　　　0．009901
　　　　（0．786）
＊＃ o．029259
　　　　（4．037）
ネ＊零0．065633

　　　（20，126）
　＊＊讐0．00827
　　　　（

−2．120）
　　　−0．00421

　　　　（−1．007）

＊＊＊0．048405
　　　（16，271）
　　　　0，029監4
　　　　（L416 ）
　　　0。Ol9386

　　　　（0．105）
　　＊＊−O．0072

　　　　（
−2．147）

＊寧寧．0．G6628

　　　（r42．630）
＊＊ ＊ 0．041873
　　　（29．009）
　＊＊＊−0．0378
　　　（一夏4，910）
＊＊＊0．029265
　　　　（3．904）
＊ ＊ s−0．00847
　　　　（

−4．219＞
　　　−0．00284
　　　　〔−O．283）
　　　0，029291
　　　　（1．380）
　　＊0．Ol3644
　　　　（1．821）
＊＊＊0．043748

　　　　（4．337）
　　　0．013221

　　　　〔L311 ）
＊＊＊−0．02351

　　　　（−3．236）

　
喰 ＊ ＊−0．0782

　　　（．34，699）
＊塗零腫0．04671
　　　　（−3．033）
　　ホ圏0．03545
　　　　（卩i．783）
＊＊＊0．OIO453

　　　　（3．Ol5）
＊＊＊0，106586
　　　（69．297）
＊串ホ卩0，06884
　　　（−28．868）
＊＊ホ0．055078
　　　（27。027）
　　　0．001864

　　　　（0．453）
牢ホ率一〇．03468
　　　（−35．351）
　＊串0．022748
　　　　（2．509）
　　＊−0．02541
　　　　（

．1．715）
＊ホホ0．041212
　　　　（7．285）
＊ホ＊−0．03146
　　　　（−3．037）
＊ヰ宰一〇，03893

　　　　（−4．512）
＊＊串0．017513
　　　　（3．032）

＊＊＊0．007102
　　　　（2．751）
零零＊0．053881
　　　　（4．473）
　　　−0．01784
　　　　（−L418 ）

　　　■0，00031
　　　　（一α 123）
　　　−0，00036
　　　　（胴0．293）
　　　0．003335
　　　　（Ll45）
　　

＊ 0．004136

　　　　（L852 ）
＊ 寧 ＊卩0．01109

　　　　（
−3．628）

　ホ＊−0．00571
　　　　（−2，394）
　串＊0．Ol4611
　　　　（2．400）
　　宰一〇，01666
　　　　（

鹽1．914）
＊＊＊−0．02171
　　　　（騨2．803）
＊＊＊−0．05817
　　　（−13．062）
＊＊＊O．038224

　　　（13．152）
＊＊＊0．016201
　　　　（3．859）

A 〔ljusted　1〜
2 0．003632 0．001643 0．016388 O．OlOO65

寧，紳 ，and
＊ ＊ ＊

正ndicate 　variable 　si即 ificant　at　IO％，5％，　and 　1％ level　respectively ．　Numbers　presented　ln　the　table　are　mean

coe 茄 cionts 跏 d　mean 　a（加sted　R −squared．　Fama −MacBeth 　indicates　that　a　cross−seetional 　Tegression 　is　estimated 　each 　year　and
the　mean 　 coe 岱 cients 　are 　aalculated 　from　thG　timo　series 　coefHcients 　genorated　by　the　 amual 　cross −sectiona 且regressions ．　The
Fama−MacBe 重h　t−statistlcs　presented　in　the　parentheses　are　calculated　using 　the　Newey ・W ¢ st　procedure　fbr　 correctcd 　fbr
autoco ［アelation　standard 　errors．　The 　samp 且e　indロdes　24 　industries　and 　l20　industry−years　over 　2000　to　2004 丘sca 夏一years．
Definition　of 　Variab 匡es ：Pretczx；EaTningS　bc丘）re　Extraordinary　Items，　meas ロred 　as　deviat玉on　ftom　industry−year　mcan ；Sma”：

Indioaピor　variable 　set　equal 　to　one 　if‘‘0 ＜ ［Pretax　incom已 ！MVE 】〈 0．03”and 　O　otherwise ；Mfg ：　lndicator　variable 　set　to　one 　if
the　firm　ls　Gategorized　as　a　manufacturing 　Qompany 　and 　zero 　otherwise；Debt：Indieator　variable 　set　to　one　ifthc　fiπm 　has　any
sho 丘一term 　or　long−terrn　debt　outStanding 　and 　zero 　otherwise ；M 配廴  た：Rank　varial）le　sct　equa1　to　one　if　MI］B　is　above　the
median 　value 衰）r　the　correspDnd 畫ng 　year，　and 　O　otherwise ；α 丿〜ank ：Rank　variable 　set　equal 　to　one　ifCL　is　abovG 　the　median

va 正ue 　fbr　the　oD π esponding 　year，　 and 　O　otherwise ；刀＞VREC 二R αη   Rank　variab 藍e　set　equ 団 to　one 　if　INVREC 　is　abeve　the
median 　va 且ue　for　the　corresponding 　year，　and　O　otherwlse；Size丿〜ank ：　Rank　variablc 　set　equa1 　to　one 　if　SiZE　is　above 　the　median
value 　fbr　the　corresponding 　year，　and 　O　o蜘 erwise ．

and

y
，

＝ α
。

＋ α 1
＊

（PRETAX ）， ＋ α 2
＊

（Smaの，
＋ α 3

＊

（娩 ）， ＋ α 4
＊

（Debt ）、

　　　＋ α
5

＊

（MTB 　．　Rank ）， ＋ α 6
＊

（α ＿Rank ），
＋ α

，

＊

（  EC ＿Rank ）、

　　　＋ α 8
＊

（Size　＿　Rank），
＋ α 9

＊
（Small＊ Mfg）汁 α 1。（8加 11＊ De うり，

　　　＋ α II（Small
＊MTB ＿Rank），

＋ α 12（Small
＊ α ＿R αnk ）、

　　　＋ α
13（Small

＊ 刀〉毋REC 　 Rank ），
＋ α

14（Sm αll＊Size　＿　Rαnk ），
＋ et

（8）
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where

MTB-Rank  
==

 rank  variahle  equal  to one  ifthe firm's ratio ofmarket  capitalization  over

     the book value  of  equity  is above  the median  value  for the corresponding  year3
     zero  otherwise.

CL  Rank  
"
 rank  variable  equal  to one  if CL  is above  the median  value  fbr the

     corresponding  year3 zero  otherwise,

l]VVREC Rank  ==  rdnk  variable  equal  to one  if INVREC  is above  the median  value  fbr

     the corresponding  year3 zero  otherwise,

Size Rank 
=:

 rank  variable  equal  to one  if SIZE  is above  the median  value  fbr the

     corresponding  year3 zero  otherwise.

  The  estimated  results  of  regressions  (7) and  ('8) are  reported  in Tal)les 5 and  6
respectively.  Small*Mig is not  correlated  with excess  production costs  throughout the
analysis.  Small"MTB-Rank  is negatively  correlated  with  excess  discretionary expenses

and  positively correlated  with excess  production costs,  showing  an  increasing pressure
from the stock market  fbr firms to report profits. Smal1"CL-Rank  is negatively

correlated  with excess  discretionary expenses  and  positively correlated  with excess

production costs.  This is consistent  with  the prediction that firms with higher current
liabilities (as a  percentage of  total assets)  wi11 have higher production costs  and  lower
discretionary expenses.  Small'INVREC-Rank  is negatively  cerrelated  with  excess

discretionary expenses,  indicating that firms actively  reduce  discretionary expenses

when  inventories and  receivahles  are  high. Small'INVREC  is positively correlated  to
excess  production costs,  consistent  with the prediction that firms with  a high level of
inverrtories and  receival)les  over  total assets  have greater excess  production costs  than

firms that are  not  smal1  positive profit-reporting firms. This is because fums  with higher
levels of  inventories and  receivahles  more  easily  absorb fixed costs,  thereby

accelerating  the recogriition  ofsales.

7. Concluding Remarks
  This paper investigates whether  Japanese firms engage  in earnings  management

through the manipulation  of  real  activities  to avoid  reponing  losses. In particular, this

paper investigates if Japanese firms that report  smal1  positive profits engage  in real
activities management  to avoid  reporting  losses. .

  Since the so-called  Accounting Big Bang  was  introduced into Japanese GAAP  in
2000, mark-to-market  accounting  obliges  firms to report  unrealized  gains and  losses
stemniing  from historical cost  accounting  conventions  through extraordinary  items.
Howeve4  while  many  Japanese firms recognize  income-decreasing extraordinary  items,
few firrns report  annual  losses. I hypothesize and  find evidence  indicadng that firms that
report  smal1  positive profits miglrt  manage  earnings  upwards  by cutting  discretionary
expenses  and  overproducihg  to avoid  reporting  iosses.
  The evidence  also  indicates that firrns that report  small  positive profits also report
income-decreasing accruals  in the sarne  time. Considering that most  net  extraordinary

items of  the firm-years in the sample  are  income-decreasing, an  alternative  explanation

is that the indictor variable  merely  eaptures  the income-deereasing effbct  of  the
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extraordinary  items. In this case,  when  firms that report  small positive profits record
income-decreasing accruals  that resuit  from income-decreasing extraordinary  items, the
firms that report  small  positive profits wi11 have a  stronger  incentive to manage  earnings

upward  to avoid  reporting  losses.

  This paper finds evidence  that the Japanese firrns that report  small  positive profits
engage  in earning  management  through real  activities  at the operational  income level.
Japanese firms also  have many  opportunities  to manage  earnings  through  the

manipulations  of  non-operating  income or  expenses;  however, these are  beyond  the

scope  of  the current  paper. Future research  that studies  earnings  management  through
real activities  by Japanese firms will  benefit from examining  pon-operating income and
non-operatmg  expenses.

  Furthermore, different from accrual-based  earnings  management,  real activities

eamings  management  is achieved  by manipulating  the activities  with direct cash  flow
consequences.  In terms  ofSG&A  expenses,  Anderson, Banker, and  Janakiraman (2002)
find that any  increases or  decreases are  not  symmetric  to the increases and  decreases in
sales  volume.  Based on  Anderson, Banker, and  Janakiraman (2002), Hirai and  Shiiba
(2006) find that Japanese firms share  identical cost  behavior with their U.S.

counterparts.  If any  future research  that studies  the real  activities  earnings  management

by Japanese firms, it is suggested  that Anderson, Banker, and  Janakirainan (2002) to be
taken into empirical  consideration  when  estimating  SG&A  expenses.
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i
 See Burgstahler and  Dichev (1997), Degeorge, Patel, and  Zeckhauser  (1999), Kasznik  and  McNichols

(2001), Bartov, Givoly, and  Hayn  (2002), Matsurnoto (2002) and  Xue  (2004) for details on  how  firms
manage  earnings  to avoid  negative  earnings  surprises  or  exceed  specific  thresholds.
2
 Negative earnings  surprise$  usually  include: (1) losses, (2) eamings  decreases, and  (3) missing  analysts'

expectations.  The  thresholds that managers  have a strong  incentive to exceed  are identical to those for
negative  earnings  surprise:  narnelM  (1) zero  threshold  (to not  report  a  loss), (2) last period's earnings  (to
not  report  decreased earnings),  and  (3) analysts'  forecasts (to not  miss  analysts'  expectations).
3
 The fiscal year in Japan starts in April and  ends  the following March. For example,  fiscal year 2000 is
the fiscal year that starts in April 1999 and  ends  in March  2000.
`
 Healy (1985), and  Teoh, Welch and  Wbng  (1998a, 1998b) are some  ef  the few studies  that directly use

annual  changes  in accruals'  as  evidence  of  eamings  management.  Howeveg  Teoh, Welch and  Wbng

(1998a, 1998b) fail to consider  the effbcts  that transaction costs  have caused  to the changes  in accruals  in
initial public and  seasoned  equity efferings,
S
 Gunny  (2006) cites  Herrmann, Inoue, and  Thomas  (2003) by including sales of  fixed assets  and
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investments with  unrealized  gains as  real  activities managernent.  However, this is not  the case in Japan.
The  U.S. accourrting  standard  treats gains and  losses from the sales  of  fixed assets and  marketable

securities  as  operating  income and  expenses  while  these are  considered  as gains or  losses from
extraordinary  items under  Japanese GAAP.
6
  Schipper (l989), Healy and  Wahlen  (1999), and  Dechew  and  Skinner (2000) provide detailed literature
surveys  ofearnings  management.
7
  The main  purpose of  earnings  management  is to create  a  deviation between the realized  and  reported

financial numbers,  Whether  this is goed or  bad depends on  how  earnings  management  is regarded.  For
instance, Dechow  and  Skinner (2000) argue  that regulators  believe that eamings  management  will

mislead  the market  and  thus eventually  create  chaos.  However, some  other  academics  do not  regard

earnings  management  as a  major  problem.
8
 Managers usually  engage  in these activities  either  because they have perceived private benefits from
meeting  reported  goals or  because they  are  acting  as  agents  in value  transfers between stakeholders.
9
  For example,  the land price ofKoshien  Stadium has a  book  value  of  some  8 million  yen. However, the

unrealized  gain  is estimated  to be somewhere  between 15 and  20 billion yen, at least 170 times the book
value.iO

 I do not  deflate the intercept term  as in other  studies  found in the literature. The reasoning  is a  fo11ows.
First, defiating the irrtercept may  alter the slope  of  the regression  and  thus produce biased estimates.
Secona  as argued  in Ball and  Shiyakumar (2006), there is no  theoretical guidance fbr intercept deflating,
Roychowdhury  (2006) argues  that including a  scaled  intercept when  estimating  accruals  is to avoid  the

spurious  cerrelation  between scaled  CFO  and  scaled  sales  due to the variation  in total assets. He  adds  that
an  unscaled  intercept does not  affect  the results but eliminating  a  scal ¢ d intercept will  materially  change

the results.  This is probably because total assets  deflate everything  in Roychowdhury  (2006). Since assets
are a function ofaccn:als, defiating accruals  with  total assets  only  adds  trouble to the empirical results.
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実際消費資源額 と技術力評価額の
一

致度 と政府による価格設定

一経 済合理思考 と専門職評価 思考の バ ラン ス
ー

荒井　耕

要旨

医療購入者 （支払者） と医療専門職は 医療 サ
ービス の価格設定におい て利害が対立 している．根本的には

経済合理思考に基づい て い る実際消費資源額ベ ー
ス の 価格付 けを支払者は想定して い る の に対 して 医療専

門職は彼 ら自身が主張する技術力評価額ベ ー
ス の価格付け 催供技術力の価値の適正評価 を想定して い る．

本研究 では （D各種手術サ
ービスで実際に消費され る資源額の 各種手術間で の相対的な価値と，各種手術サ

ービス の技術力評価額 の 各種手術間で の相対的な価値とがほ とんど一致しない こ と，   また各種手術サ
ービ

スの実際消費資源額 （絶対的な価値水準）と技術力評価額 （絶対的な価値水準）もかな り乖離する こ と，を

明らか にして い る．こうした状況の 下では 政府は各種手術サ
ービス の 相対価格及び絶対的な価額を決定す

るに際して，経済合理思考 と専門職評価思考の どちらに基づ い て価格設定をすべ きか熟慮する必要がある．

本研究で は 政府は両思考をバ ランスする形で 相対価格及び絶対価額を設定して い る こ とが明らか にな っ た
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1． は じめ に

医療サ
ービス の支払者 （公的医療保険機構 ・企業経営者 ・財務省）と医療専門職 （医師）とはい ろ い ろな

側面におい て緊張関係にあり，とりわけ診療報酬の 設定をめ ぐっ ては しば しば対立関係にある，こ うした中，

今日，日本医療界におい ては 支払者 医療専門職 病院経営者 ・病院団体 政府 （厚生労働省）と い う医

療 システムを構成する各者とも，　 「原価」 と診療報酬とが大まかに
一致する ことが望ましい とい う点では一

定の合意があると考え られる 腱保連 2007；外保連 2005；全国公私病院連盟 2006：医療経済研究機構

20051．しか し支払者等
1
が想定して いる原価は基本的には実際消費資源額に基づ く 「実際原価」 で あり，医療

専門職が想定して い る原価は 自らが提供 して いる技術力の価値に見合っ た 「期待原価」であ る，別の 言い方

をするならば 支払者が想定して い る原価は 現行にお い て実際に消費されて い る資源額の正確な把握を狙

い とする 「価値移転的原価計算観 に立つ 伝統的な原価計算論における とこ ろの原価で ある
一

方 医療専門

職が想定して い る原価 は アウ トプッ トの真の価値の評価を狙い とする 「価値主張的原価計算観」 にたつ 原

価計算論に おける原価で ある （荒井，2007＞．

こ こ で問題となる のが 医療の支払者が考える実際消費資源額に基づ く 「原価」 と医療専門職が考える技

術力評価額に基づ く 「原価 が どの程度一致する の かである．もしある程度
一致する の であれ ば 今後

「原価」 ベー
スで価格付けをして い くこ とによりt 価格をめぐる支払者 と医療専門職 との対立 ・緊張関係は

和 らいで いくことにな る．しか しもしほ とん ど一致 しないので あれば 今後 　 「原価」 ベ ー
スで価格付けを

する としても，どちらの 「原価」 を重視するの かをめぐっ て支払者と医療専門職との 対立 ・緊張関係は続 く

ことにな るか らである．

また実際消費資源額に基づ く 「原価」 と技術力評価額に基づ く 「原価」 がほ とんど一致 しな い 場合，支払

者 と医療専門職との間 に入 っ て価格設定をしなければな らな い政府は どのような価格付けをしているのか

が 問題となる．経済合理思考に基づく支払者の 考え る実際消費資源額ベ ース の 価格設定をしなければ 医療

システムの継続的な運営は経済的に破綻す ることになる
一
方 医療専門職として の 高度な技術力を有する医

療サ
ービ ス提供者で ある医師を適正 に評価する価格設定で な ければ 質の 高い医療を継続的に提供しつづけ

られ る医療システムを維持することはで きな いか らで ある．

従来 各種医療サ
ー

ビスの実際消費資源額 （インプッ ト基準評価額）と技術力評価額 （アウ トプッ ト基準

評価額） とが どの程度
一
致す る の かにつ い て の研究は見 られな い

2．また政府が経済合理思考に基づ く実際消

費資源額ベース の価格設定と専門職評価思考に基づ く技術力評価額ベ ー
ス の価格設定の選択の なかで，どの

よ うな価格設定を して い る の か に つ い て の研究も見 られない そ こ で 本研究におい ては 各種医療サ
ービス

の実際消費資源額と技術力評価額との一致度，及び価格付けに際する経済含理思考と専門職評価思考の相対

的な重視度に つ い て分析する，

2． 研究枠組み

本研究では 医療サービス の技術力が最も注目される領域である手術領域を対象として分析する．また診

療報酬制度上 の手術種類区分 （K コード）による支払いが想定されてお 帆 また医療専門職 （医師）によ り

構成される外科系学会の社会保険委員会の連合団体である外科系学会社会保険委員会連合外保連1が技術力

の反映を求めて い る，手術の給与費を対象に　 「実際原価」 と 「期待原価」 の
一致の程度を分析する．よ り

具体的には1 実際平均給与と実際人数時間で測定される実際原価 と，医療専門職に必要とされ る技術力を反

映させた給与及び必要とされる人数時間によ り測定される医療専門職が理想とする期待原価 との 「体系」 及
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実際 消費資源額 と 技術力評価 額 の
一一

致度 と政 府 に よ る価格 設 定

　　　
一経 済 合 理 思 考 と専 門 職 評 価 思 考の バ ラ ン ス

ー

び 「水準」 の
一

致度を分析する．こ こ に 「体系」とは特定手術種類を基準とした手術種類間の相対的な原価を

表して お り，
一

方 「水準」 とは各手術種類の 絶対的な原価額 （及びそれ を係数化した もの）を表して い る、

すなわち実際の 消費資源額 「体系」 及翁 肖費資源額 「水準」 と医療専門職自身が評価 した技術力 「体系」 及

び技術力 「水準」 との一致 度を分析する．

この 実際消費資源額と技術力評価額の 「体系」 及び 「水準」 の比較は 提供して い る手術サービス の イ ン

プッ トベ ース の価値評価とアウ トプ ッ トベ ース の価値評価との 乖離の程度の分析で ある ともい える．またこ

の
一
致度分析は 経済合理的な経営を求め る支払者のため の （ある い は経済合理的な意思決定のために病院

経営者によ り用い られ る
4）原価情報と，医師が専門職としての 自身へ の評価として妥当と考える技術力を反

映した原価情報の
一

致度を検討して い る こ とになる 俵 D．

　この 経済合理思考に 立つ 実際消費資源額として の実際原価 「体系」 と専門職評価思考に立つ 技術力評価と

しての期待原価 「体系」 が一致 しない場合，政府による各手術種類に対する相対的な診療報酬額の設定 （っ

まり診療報酬価格 「体系」 の設計）に お い て大きなジ レ ン マ が引き起こ さ れ る，診療報酬は実際消費資源額

を償還すべ きか，それ とも医療専門職の技術力に報い るべ きか，すなわち診療報酬は経済合理思考に基づい

て 設定され るべ きなの か，それ とも専門職評価思考に基づいて設定されるべ きなの か，と い う選択が必要に

なるか らで ある．これ は 医療財政が回復し絶対水準として十分な診療報酬額が設定され る よ うになっ た と

しても解決されない問題である．なぜな ら，仮にすべ ての手術において実際原価以上 の診療報酬が設定され

すべ て の 手術が大い に利益が あがるようにな っ た として も，診療報酬 「体系」 が実際消費資源額 「体系」 に

基づいて設定され るな らば廴実際消費資源額 「体剰 と技術力 「体系」が相似 して いない場合には 診療報

酬 「体系」は医療専門職の相対的な技術力を評価 して いない こ とになるか らで ある．

そ こ で次に，政府によ り設定されている診療報酬 「体系」 が 経済合理 思考に基づいて 実際消費資源額

「体系J に沿っ て 設計されて い る の か，それ とも専門職評価思考に基づい て 技術力 「体系」 に沿っ て設計さ

れ て い る の かを分析する．つ ま り，診療報酬価格 「体系」 と実際原価 「体系」 の相似性及び診療報酬価格

「体剰 と期待原価 「体系」 の 相似性を調査する．加えて 現行診療報酬 「水準」 の 実際原価 「水準」及び

期待原価 「水準」 との 関係における設定状況 ならびに診療報酬 「水準」 へ の 専門職評価思考の影響状況に

つ いて も分析する．

　　　　　　　　　　　　　　　　　表 1 一
致度の 分析対象の整理

実際原価 診療報酬価格 期待原価

評価内容 実際消費資源額 両者 技術力

評価方法 イ ンプ ッ ト基準 確立して い な い ア ウ トプッ ト基準
5

評価 の 立場 支払者等 政府 （厚生労働省） 医療専門職

基本思考 経済合理思考 一
専門職評価思考

3． 各種相対係数及び絶対係数の算出方法

本研究で は実際原価と期待原価の 「体系」 及び 「水潮 の 一致度を分析するために 12病院か ら実際原価

を算定するための デ
ー

タを収集した データ収集対象期間は 平成 16年 4 月診療月分から 12月診療月分の

間で 12月分か ら遡 り提供可能な期間とした つ ま り全 12病院か ら最低限平成 16年 12月の 正ヶ 月分の デー

タを入手した 収 集デー
タは 以下の とお りで あ る．
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表 2 収集データ

データソ
ース デー

タ内容 代替可能なデータ内容

関与医師数 （麻酔科医除く） 関与医師数 （総数）

執刀時間 手術時間 （入室か ら退室まで）

関与麻酔科医数 関与医師数 （総数）
手　 術　 台 　 帳

麻酔時間 手術時間 （入室か ら退室まで ）

関与看護師数
一

手術時間 （入室か ら退室まで） 一

レセ プ ト ・デ ー タ 手術コード
一

医師平均時給
τ

人事部門 看護師平均時給
各職種の平均月給お よび

法定勤務時間
麻酔科医平均時給

この収集データを基に 診療報酬点数表上の手術種類区分 （K コ
ー ド）別の実際原価 を病院 ごとに算出した

具体的な算出方法は以下の とお りで ある．

例 ：KOO5（皮膚 皮下腫瘍摘出術 儷 出綱 ）サービスの 1回当た り実際原価

　　　 ＝ （KOO5サービス の平均執刀時間 ×平均関与医師数 ×医師平均時給〉

　　　 ＋ （KOO5サービスの平均手術時間×平均関与看護師数X 看護師平均時給）

　　　 ＋ （KeOSサービス の平均麻酔時間×平均関与麻酔科医数x 麻酔科医平均時給）

その 上で まず病院ごとに ヘ ルニ ア手術の実際原価を基準 （つ ま りD として手術種類間の実際原価の 相

対係数を作成した 次に　この 病院別相対係数の平均に よ り， 医療界全体として の手術種類別 「実際原価相

対係数」 （表 3列 a 以下，表 3−a と表現）を算出したs．なお本収集データか ら，診療報酬 点数表上 の 総区分

数 964種類 肛コード三桁レベ ル沖 409種類の係数が作成できたが 複数の 病院で係数が作成で きた の は 250

種類 また調査対象病院中の過半 （7病院以上）の病院で係数が作成で きた の は 48種類であ っ た 本研究で

は 幅広い病院で提供されているいわば主要手術 48種類に焦点を当てて分析する．9

一
方 医療専門職の 主張する各手術に要する技術力を反映した期待原価につ い て は 本研究における実際

原価関連データの収集対象年度で ある平成 16年度の診療報酬表上の種類区分に対応させて公表された 外保

連の 丁手術報酬に関する外保連試案第 6版』　（外保連，2005）か ら入手した そ の 際 同
一

手術種類 （K コ

ー
ド）内で場合別の 異なる期待原価を設定 して いる手術種類につ いて は 場合別期待原価の単純平均によ り

K コ
ー

ドレベ ル の手術種類別期待原価を算定 した
1
既 そ の 上 で ，ヘ ル ニ ア手術 （K633）の 期待価格を基準 （つ

まり 1） として他の手術の期待価格を相対係数化 し， 「期待原価相対係数」 俵 3づ を算出した

外保連とは 各外科系学会からの社会保険上 の要望を取りま とめて いる学会横断的な連合団体であ り，
1982

年 の 試案第 1版以降　 「診療報酬制度にお い て手術報酬が科学的な根拠もなく決められて い る ことに対 し，
’

手術手技の適正な評価の もとに手術轆酬の合理的な原価計算を試みて ， そ の結果を手術試案 として公表して

きた （外保連 2005，p5 ） 1 ．外保連は　 「この試案が適正な診療報酬の算定のために広 く活用される こ と

を期待して い る （外保連 2005，まえが き p2 ）」，医療サ
ービスの価格 （診療報酬）は，医療提供側 支

払側 公益代表として の学識経験者で構成される中央社会保険医療 協議会 （中医協）の 場で審議されるが

そ の たたき台は厚生労働省保険局医療課で作成される その たたき台作成プロ セ ス にお いては外保連や内保

連 （内科系学会社会保険連合）と い う医療系学会組織の影響力が無視で きな い とされ て い る （結城 2006，p

32）11．こ の外保連による試案第 6 版は 外保連加盟の 69学会によ り，第 5版後の 医学 ・医療技術の進歩を

反映させ っ つ ，平成 16年度診療報酬制度区分 に対応させて 公表されたもの で ある

28
N 工工

一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

実 際 消費資源 額 と 技術力評価額の
一

致度 と政 府に よ る 価格設 定

　 　 　 一経 済 合 理 思 考 と専 門職 評 価 思 考 の バ ラ ン ス
ー

外保連試案第 6版における手術の 適正評価に際して は　 「手術の技術度 手術協力者数 手術の所要時間

（p5 ）」 がそ の基礎とされ 手術の技術度は 「修練を開始してか らの年限を目安 （外保連 2005
，
　 p　 5）」

として 13段階に分けられて い る，すなわち診療報酬制度上の各手術種類区分は そ の 手術を実施する の に必

要な   医師の経験年数 （13段階の いつれか），  協力者数 （主執刀医 協力医師 看護師 技師別）， 

所要時間，を見積もられたうえで，貨幣評価されて い る
1町 また基本的に年齢給で あ る ため，医師の 経験年数

とともに給与水準自体は確実に上昇す るが 外保連はそ の 上昇率が経験年数に伴 う技術力の 向上率に見合 っ

て いない とし，　 「技術度指魏 を設定して い る．　 「外科医の技術は修練と努力によ り日々向上する．しかし

給与指数で見る限 り初任医師 （修練開始後 3年）が 10年を経ても約 1．6倍に しかな らず技術の 向上 に見合う

だけの報酬が算定されて い な い 実際には個人差はあるにして も数倍の 技術力を体得 して い るはずで ある．

そ こで 給与指数を技術力に近 い指数に補完するために設けられた の が技術度指数である．　 （p92）」 つ ま り

経験年数に伴う技術力の向上に見合っ た給与水準の 上昇が既存の 「国家公務員医療職俸給表」 には見 られな

い ため 給与水準の 上昇率を調整するための 「技術度指数」を導入 し，給与水準を引き上げている
且3．したが

っ て外保連は 経験年数 技術度指数 協力者数 所要時間の 4変数を活用 して 各手術種類の技術力を そ

の 「適正な」貨幣評価として の期待原価に反映させて いる．

さ らに診療報酬価格に つ いては 本研究における実際原価関連デ
ー

タの 収集対象年度に対応す る 『診療報

酬価格表平成 16−17年度版』か ら入手 した，期待原価と同様に 同
一

手術種類区分内で場合別に異なる ，轍

配分をして い る場合には 場合別点数の単純平均によ りK コー ドレベ ル の手術種類別診療報酬価格を算定し

利用した その 上で ヘ ル ニ ア手術 （K633）の診療報酬価格を基準 （つ まり D として他の手術の診療報酬価

格を相対係数化しt　 「診療報酬相対係数」 俵 3−b）を算出した

また実際原価 と期待原価と診療報酬価格の 「水準」を比較するため の 「実際原価絶対係魏 　 「期待原価絶

対係数」 「診療報酬絶対係数1 の作成に際しては ヘ ル ニ ア手術K633）の実際原価を基準 （つ まり 1）とした

4 分析方法 ：各種一 致度及び倍率の 算出方法

実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 との E 致度 を分析する ために
， 手術 陲類区分ごとに実際原価相

対係数と期待原価相対係数の一致度を評価す る．具体的には 手術種類ごとに実際原価相対係数を期待原価

相対係数で 割る と，ヘ ル ニ ア手術を基準とした相対的実際消費資源額と相対的技術力力浣 全に一致して い る

場合には数値が 1にな り，相対的実際消費資源額 と相対的技術力が乖離する ほ ど数値は 1か ら乖離して い く．

そ こで この 「実際原価 期待原価体系一致度 iC ｝Ei　3−f）指標により，どの 手術種類区分で どの 程度 相対的実

際消費資源額は相対的技術力を反映するもの な の かを評価で きる．また こ の指標が 1に近い 手術種類区分が

多い ほ ど，手術の 実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」が相似 して いる こ とになる．逆に　こ の係数が 1

に近い手術種類区分が少ないほど 手術の実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 は相似せず 支払者が

妥当と考える現代経済社会において支配的な経済合理思考と医療専門職 （外保連〉が妥当と考える専門職評

価思考とは相容れない と い うこ とになる．

また実際消費資源額 （実際原価）　 「水準」 と技術力 （期待原価）　 「水準亅 との一致度を分析するために

手術種類区分ごとに実際原価絶対係数と期待原価絶対係数の 「水準亅差を評価する．具体的には 手術種類

ごとに期待原価絶対係数を実際原価絶対係数で割る と （つ まり技衛力評価額 「水準」 ÷ 実際消費資源額 「水

準」），技術力 「水準」 と実際消費資源額 「水準」 とが完全に
一
致していて 「水準」差が ない場含には数値

が 1になり，技術力 「水準」 が実際消費資源額 「水準」 か ら乖離する ほ ど数値は 1か ら乖離 して い く．そ こ

で この 「期待原価／実際原価倍率」 俵 3−kl指標により， どの 手術種類区分で どの程度 技術力評価額と実際
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消費資源額は
一

致する もの な の かを評価 で きる．こ の指標が 1に近 い 手術種類区分が少ない ほ ど 手術領域

における実際の 消費資源額と専門職自身による技術力評価額は乖離して い る こ と になり，支払者と医療専門

職との対立は深くな り妥協が困難になる．

次に、価格 「体系」 と実際消費資源額 「体系」 の相似性 及び 価格 「体系」 と技術力 「体系」 の相似性を

見るために 手術種類区分 ごとに診療報酬相対係数と実際原価相対係数 及び 診療報酬相対係数と期待原

価相対係数の 一致度を分析した こ の こ と に よ り， 手術種類 ごと に
， 価格が実際消費資源額及び技術力評価

額を適切に反映して い るのか 過大ある い は過少評価して い る の かが明 らかになる，よ り具体的には まず

手術種類区分ごとに診療報酬相対係数を実際原価相対係数で 除 して 「診療報酬 実際原価体系一致度」 俵 3−

d脂 標を算出し，どの手術種類区分におい て どの程度 診療報酬価格は実際原価を他の 手術種類との 関係に

お い て過大あるいは過少評価して い るのか を明らか にする．ヘ ル ニ ア手術を基準とした価格及び実際消費資

源額の相対評価が
一
致 する場含には この 指標は 1となり，この 指標が 1を超える と価格は当手術種類の 実際

消費資源額を相対的に過大評価 1未満だ と相対的に過少評価 して い ることになる．一方で 診療報酬相対係

数を期待原価相対係数で 除して 「診療報酬／期待原価体系一致度」 俵 3−e）指標を算出し，どの手術種類区分

におい て どの程度 診療報酬価格は期待原価を他の手術種類 との 関係にお い て過大ある いは過少評価してい

るの かを明確にする ヘ ルニ ア手術を基準とした価格及び技術力の相対評価が
一

致する場合には こ の指標は

1となり，この 指標が 1を超える と価格は当手術種類の技術力を相対的に過大評価，1未満だ と相対的に過少

評価して い る こ とになる．

また手術領域全体として 価格 「体系」 が実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 の どち らによ り相似

するか （つ まりヘ ルニ ア手術を基準 とした相対価格は相対実際消費資源額と相対技術力の どちらとの 乖離度

が少ない か）を明 らか にするため に、手術種類区分 ごと に 診療報酬 実際原価 「体系」
一

致度と診療報酬／

期待原価 「体系」
一致度の どち らの一致度指標がよ り 1に近いかを分析する，両指標を比較 してよ り 1に近

い方に 当該手稽 種類の 診療報酬制度上 の相対評価は近 い と い え る，よ り具体的に い え ば 診療報酬 〆実際原

価 「体系」
一致度指標の 方が診療報酬／期待原価 「体系」

一致度指標よ りも 1によ り近い手術種類数が多けれ

ば 診療報酬制度上の価格 「体系」 は実際消費資源額 「体系」 により近い （経済合理思考に主として依拠し

て い る）とい える．一方 診療報酬 期待原価 「体系」
一致度指標の方が診療報酬／実際原価 「体系」

一致度

指標よ りも 1によ り近い手術種類数が多ければ 価格 「体系」 は技術力 「体系」 によ り近い （専門職評価思

考に主として依拠して い る）とい える．

最後に 価格 （診療報酬）　 「水準」が 実際消費資源額 （実際原価）　 「水準」及び技術力 （期待原価）

「水準」 との 関係にお い て どの ような レベ ル で 設定されて い るの かを分析する ために，診療報酬絶対係数と

実際原価絶対係数及び期待原価絶対係数を比較した，よ り具体的には 手術種類区分ごとにまず診療報酬絶

対係数と実際原価絶対係数を比較し （「診療報酬／実際原価倍率」 俵 3−j）を算出し），各手術種類の価格が

実際消費資源額よ りもどの程度高 くある い は低く設定されて い るの かを明らか にする
14．一

方で 手術種類区分

ごとに診療報酬絶対係数と期待原価絶対係数を比較し （「期待原価簓 療 報酬倍率」 俵 3−1）を算出し），各

手術種類の 価格が技術力評価額よ りもどの 程度高くある い は低く設定され て い るの か を明らか にす る．また

価格 厂水準」 と実際消費資源額 「水準」 と技術力 厂水準」 の 3 「水準」 の 高さ の順番を手術種類区分ごとに

分析し，手術領域における全体として の 3 「水準」 の 関係を明らか にする．さ らに診療報酬価格 「水準1 へ

の 専門職評価思考の影響状況 （医療専門職団体の影響力）を見る た めに 期待原価／実際原価倍率 俵 3−klと

診療報醂 ／実際原価倍率 俵 3−j）の 関係や，期待原価 実際原価倍率 俵 3−klと期待原価／診療報酬倍率 （表 3−1）

の 関係を分析する，
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5． 実際消費資源額と技術力評価額の
一 致度分析

まず実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 の
一致度 （ヘ ルニ ア手術を基準とした相対実際原価 と相対

的技術力の
一

致の程度） を分析した と こ ろ，主要手術 47種類 （「体系」 の 基準と した ヘ ル ニ ア手術を除く）

の うち，乖離 度が 10％以内と
一
致度が高か っ た の は 7種類 （15％）で あ り，乖離度 20％以内の

一致度で 見て

も 10種類 （21％） しかなか っ た 俵 3−f）．つ ま り実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 とはほ とんど一

致しない こ とが判明した

次に，実際消費資源額 「水準」 と技術力 「水準」 の
一致度を分析すると，実際の平均給与と時聞 ・人数で

測定される実際消費資源額としての 実際原価と，必要とされる技術力を考慮した経験年数及び技術力指数に

基づ く給与と時間 ・人数によ り測定され る医療専門職が期待するあるいは理想とする原価 （技術力ベ ー
スの

価値）とは大きく乖離 する ことが判明した 乖離度が 1割以内と小さか っ たの は 2種類 （4％），乖離度 2割

以内で も 6種類 （12．　5％）しかなか っ た また 2種類を除き期待価格が実際原価を上回っ て お り，平均では

技術力 「水準」 は実際消費資源額 「水準」 の 423 倍となっ て い る．過半の病院で見 られた主要手術 48種類

の うち，期待原価が実際原価の 1，5倍以上 となっ て い る の は 39種類　（81％），
2倍以上は 34種類 （71％｝に 及ん

で お り，3倍以上 も 23種類 鰓 ％），4倍以上も 11種類 （23％｝見られる．中には 26倍，34倍とい う手術種類も

ある．（表 3−kl

　　　　　　　　　　　　　　 表 3手術種類別 「体系」
一
致度及び倍率

a b C d e f 9

手樋 　　実際原価　診療報酬 　　期待原価　　診療報醜 　　診療報酬 　　実際 原価
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 実際 原価
類区分　（消費資源）価 格）相対　（技術力） ／実際原価 ノ期待原価 ／期待原価
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 絶対係数
　 　 　 相対係数　　 係数　　 相対係数 　体系

一
致度 体系

一
致度 体系

一
致度

h

診療報酬

絶対係数

k 1

　 　 　 診巌報鹹 　 期待原価　 期 杼原価
期待原価
　 　 　 ／実際原価　／奚際原価　／診療齦酬
絶対係数
　 　 　 　 倍率　　　　倍率　　　 倍率
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　　　、
，

丶
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K＊＊＊ 1，741 ．231 ，60 ．710 ．77
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K＊＊＊ 0，220 ，953 ，384 ，290 ．280 ，07 ／4倒
／ ＆

／K＊ネ＊ 0．870 ．270 ．32o ．31 丶 2，680 ，87　　 0．52　 　 0．73
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沼6z
．

4，131
，4

b書、1（＊ホ＊  ．610 ．410 ，380 ．67 工．61 1．311 ．41 ．07
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K＊＊＊ 1．472 ，67 生 151 ．820 ．640 ．35　 　 　 　 　 　
’
　 　 　 　 　 　 　 ．5 瀞 1．8

K＊＊＊ 1．24G ．57 α56 位46 2．21　　　　　1、24　　　　　1．｝1　　　　　1．26 1．13
K＊＊＊ 0．4023 α250 ，58 1，59　　　　　　　　　　　　　　　　

一
　　　　　　　

一
　　　　　　1．131 ．421 ．26

K＊＊＊ 1 1 1 1 1 1　 　 　 　 　 　 　 　 　
尸
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K＊＊＊ 1。57L24L15 α79 賦 1．36　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 1．531 ．661 ．08
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K＊＊＊ 0．92 α730 ．480 、791 ．531 ，95　　　　　α92　　　　　1．42　　　　　1，07　　　　　1，541 ．16 α76
K＊＊零 28225323 0．77 1．732 ．591 ．5
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メ

0．73
　　　　　　　　　　　幽
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漉 1．01
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K＊＊＊ o．85L58L68L98
＼

0．5　　　　　　　　　　　　 傭 ．87／ ／ 漁 で 1．董6
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0．39　　　　　　 　　　　　 4讖 〆 L45

K＊＊＊ 含．｛喝 2 a85 油 93＼ α70 ．72　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 L93 ．15L65
K＊＊＊ 1．361 ．48L83
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・ 0．74　　　　　　　　　　　　　　　　　　2．133 ．051 ．43
K＊＊＊ 廴31L592 ．44L210 ．65o ．54 ，ド L78

6． 価格設定 にお ける 実際消費資源額 と技術力の考慮状況分析

　 まず価格 「体系」 と実際消費資源額 「体系」 の
一

致度 （ヘ ル ニ ア手術を基準とした相対診療報酬と相対実

　際原価の
一
致の程度） を分析 した ところ，主要手術 47種類 （「体系」 の 基準とした ヘ ル ニ ア手術を除く）の

　うち，乖離度が 正0％以内と
一

致度が高か っ た の は 7種類 （15％）であ り，乖離度 20％以内の
一
致度で見て も

　12種類 （26％）しかなか っ た （表 3−d）　li．一
方 価格 「体系」 と技術力 「体系」の

一
致度 （ヘ ル ニ ア手術を基

　準 とした相対診療報酬と相対期待原価の
一

致の程度）を分析した と こ ろ，主要手術 47種類の うち，乖離度が

　10％以内と
一

致度が高か っ たの は 9種類 （19％）であり，乖離度 20％以内の
一
致度で見て も 14種類 （30％）

　しかなか っ た 俵 3−e）．こ の ように価格 「体系」 は 実際消費資源額 「体系」 にも技術力 「体系」 にもあまり

　一致し て い ない．

　 こ うした状況下で 価格 「体系」 は実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 の どちらに比較的より相似

　して い るのかを次に分析した．主要手術 47種類の うち，22種類 （47％）の価格相対係数は実際原価の相対係数

　に近 く，25種類 〔53％）の価格相対係数は技術力の相対係数に近い CiEl　3−−dと表 3−e を比較参照），価格 「体

　系1 は 実際消費資源額 「体系」 と技術力 「体系」 の 両者に バ ランス よく配慮 して い るとい える，も っ とも

　経済合理思考の強い現代社会にお い て は かなり専門職評価思考に配慮して い る といえる
16．

　 次に，価格 「水準」 と実際消費資源額 「水準」 を比較してみ ると，多くの主要手術におい て診療報酬価格

　と実際原価とには大きな乖離が見 られ 乖離度が 1割以内と小さか っ たの は 3種類 （6％） ， 乖離度 2割以内
“

で も 6種類 （12．5％） しかなかっ た （表 3−j）．また 4種類を除き診療報酬価格が実際原価 を上回 っ てお り
17，

　平均で は価格 「水準」は実際消費資源額 「水準」の 2．　16倍とな っ て い る．診療報酬が実際原価の 1．5倍以上

　とな っ て いる種類は 48種類中29種類 （60％）あ り，2倍以上は 17種類 （35％），3倍以上 も 8種類 （17％）ある
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一

経済 合 理 思 考 と 専 門 職 評 価 思 考 の バ ラ ン ス
ー

1s．一
方 価格 「水準」 と技術力 「水準」 を比較してみる と，多くの主要手術にお い て診療報酬価格 と期待原

価とには大きな乖離が見られ 乖離度が 1害以 内と 小 さ か っ た の は 5種類 （10％）， 乖離度 2割以内で も 9

種類 （19％）しかなかっ た 俵 3−1）．また 2種類を除き期待原価が診療報酬価格を上回っ ており，平均では期

待原価 「水準」は診療報酬価格 「水準」 の 1．70倍とな っ て い る．期待原価が診療報酬の 1．5倍以上 とな っ て

い る種類が 48種類中 28種類 （58％）あり，2倍以上も 10種類 （21％）ある．また価格 「水準」 と実際消費資

源額 「水準」 と技術力 「水準」 の 3 「水準」 の 高さの順番を手術種類区分ごとに分析すると，政府により設

定され る価格 「水準」 は実際消費資源額 として の実際原価と医療専門職が主張する技術力に見合っ た期待原

価との 中間的な設定 （価値評価） とな っ ている こ とが判明した 主要手術 48種類中 42種類 （88％〕にお い て

期待原価が一番高く，実際原価が一番低く，価格がそ の 中間とな っ て い る （表 3−g と表 3−hと表 3−iを比輔 ．

さ らに実際原価 と期待原価の 「水準」差が特に大き い種類区分 （つ ま り実際の 消費資源額との対比におい

て医療専門職の 主張が特に強い手術）では 価格が実際原価よ りも特に高く設定され る傾向が見られるかど

うか分析した ところ，期待原価が実際原価の 4倍以上 にもな っ て い る手術種類区分 （主要手術 48種類中 ll

種類 2黝 に関しては すべ て の種類区分に お いて 診療報酬 実 際原価倍率の 平均で あ る Z16 倍以上に価格

が設定されて いることが判明した すなわち実際消費資源額との対比におい て医療専門職が特に高い価値を

主張して い る手術種類区分につ いては 平均以上 に実際原価を上回る価格付けがな されてい る．一
方 81％超

の種類区分にお い て価格が実際原価の L2 倍以上に設定されて い る状況にお いて 医療専門職の 主張する期

待原価が実際原価以下か実際原価の 1．　2倍未満で あ っ た 6種類の手術区分の うち 5種類
19
にお い て，価格が実

際原価以下か実際原価の 1．2倍未満に設定され て い る．つ ま り実際消費資源額との対比にお い て 医療専門職

の主張が特に 弱い手術につ い ては 価格が採算割れ 「水準」に設定されて い る、こうした状況は 医療専門

職の主張の成果 （発言力の影響）とみ る こ とがで きるだろう．

また実際原価 との 関係におい ては期待原価が 2倍以上であるもの が 34種類 3倍以上で ある もの が 23種類

であ っ たのに対 して，診療報酬価格との 関係にお い ては期待原価が 2倍以上 10種類 3倍以上 3種類と激減

して い る．こ れは価格が実際原価の平均 Z　16倍もの 高さに設定されて い るからであるが こ こ にも，全体と

して医療専門職の価値主張をかな り取り入れた価格設定となっ て い る こ とが表れて い る．医療原価計算には

技術力の真の 価値を診療報酬に反映させ よ うと い う価値主張的原価計算観に立つ 期待償還原価計算が見られ

る こ とはすで に指摘したが 慌 井，2007），実際に こうした期待償還原価計算は，ある程度機能して い る こ

とがわかる．

以上 の よ うに 現行の価格 「体系」及び価格 「水準」 は 経済合理思考 と専門職評価思考の 間 の バ ランス

をとっ て い る，しか し経済合理思考の 強い現代社会にあっ て ， かな り専門職評価思考を重視しているともい

え，日本の 医療専門職団体の影響力の 強さを示 して い る，英国医師会 と比較した日本医師会の コ
ーポレイ

ト・エ イ ジ ェ ン トとして の相対的有効性の高さが 日英の 医療資源配分及び医療原価計算制度の現状 の違い

に影響を与えて い る こ とはすでに実証してきたが （AraL　 LIewellyn　 and 　Northcott，2007＞，本研究で 明 らか

にな っ た 日本の価格 「体系」 及び 「水準」 の現状も，日本医師会や外保連とい っ た医療専門職団体の コ
ーポ

レイ ト ・エ イ ジ ェ ン トとして の有効性の 高さを示唆して い る．

7． おわ りに

本研究によ り，まず，経済合理思考 に立 つ実際消費資源額として の 実際原価 「体系」及び 「水準」 と専門

職評価思考 に立つ 技術力評価として の 期待原価 「体系 」 及び 「水準」 が ほとん ど一
致 しない こ とが判明した．

こうした状況下で は 政府は価格 「体系」 及び 「水準」 の 設計にお い て，診療報酬は実際消費資源額を償還
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すべ きかそれ とも医療専門職の 技術力に報い るべ きか
， すなわ ち診療報酬は経済合理思考 と専門職評価思考

の いずれに基づい て設定されるべ きなの か とい う考慮が必要に なる．本研究により，こ うした状況下にお

い て，政府は両思考 の バ ランス を取る形で価格 「体系」 及び 「水準」 を設定して い る こ とが判明した

現在 厳しい 医療財政下にあっ て経済合理思考に基づ く医療提供システ ム運営が不可避的な状況になっ て

い るため，また現行の価格 「体系」及び 「水準」の下で の医療機関の経済合理的行動によ る全体として の 医

療提供の 歪み を避けるためにも，政府厚生労働省は価格 「体系」 及 び 「水準」 を消費資源 「体系」 及び 「水

準」 に近づ ける必要が生じてきている とこ ろが政府は，価格 「体系」及び 「水準」を消費資源 「体系」及

び 「水準」 に近づ けるために不可欠な何 らかの原価計算制度の構築に い ままで あまり積極的で ない
en．こ の背

景には 義務的な財務的アカウンタビリテ ィ制度 （統一的な会計準則の義務化や基本的な財務諸表の公表義

務 義務的な原価計算実施報告制度）に対する医師会の反対や，技術力 「体系」 及 び 「水準」 に沿 っ た価格

づけへ の外保連 の 要請な ど，医療専門職団体の コ
ーポ レイ ト ・エ イジ ェ ン トとして の 影響力がある．また同

時に 政府厚生労働省自身も，有効な医療提供システム運営の ためには 医療専門職の主張する技術力を適

正 に評価する とい う配慮が極めて重要で あり，経済合理 思考の論理 だけでは医療 堤供システムはうま く回 ら

な いとい うバ ランス感覚を持 っ て い るよ うに思われる
2且．日本の 政府厚生労働省は よ p徹底 した経済合理思

考 を医療界に導入 しよ うとい う立場の 経済界 ・公的医療保険機構 ・財務省 く支払者）と，専門職評価思考 を

強く主張する医療専門職との間にた っ て 何とか両思考のバ ランス を取ろうと苦労してい るよ うに見え る．
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実 際 消 費 資 源 額 と技 術 力 評 価 額 の
一

致 度 と政 府 に よ る 価 格設定

　 　　
一

経済合 理 思 考 と 専門 職 評価思 考の バ ラ ン ス
ー

西村万里子．1996．「診療報酬改定の メカニ ズム に関する歴史的考察」 社会保障研究所編 囃 と驫

fff東京大学出版会，

水野肇 2003．　 聨 6翻 ユなか フ ，を日本鰈 ！ 草思社，

結城康博，2006．　 麟 の 鰕 ！翻 と駁治ゾ 岩波書店．

1 基本的には 病院経営者 も実際消費資源額ベ ー
ス の 「原価」 を想定して い る と考え られる．ただし日本に

お い て は 多く の場合 病院経営者が当該病院の 医師集団の トッ プで もあ る た め
， 時に病院経営者が経営者 と

してではなく医療専門職として の行動 ・意思決定をする ことがある．そ の ため
一部 の病院経営者ある い は

同
一

の 病院経営者で あっ て も局面によ っ て は 技術力評価ベ ー
ス の 「原価」 を想定 して い る と考え られる．

こ うしたやや不明確な想定は　 「診療報酬体系は 医療技術および病院の 運営 コ ス トを適切に反映した原価
に基づく体系で あ る べ きで ある 」 とい う全国公私病院塵盟 の定期総会決議におけ る そ の 表現にも表れ て い る

（全国公私病院連盟 2006）．

も っ とも，本研究で明らかになる実際消費資源額ベ ー
スの 原価 「体系」 及び 「水準」 と技術力評価額ベ ー

ス

の 原価 「体系」 及び 「水準」 は
一
致しな いとい う認識を，おそ らく多くの 医師病院経営者は持っ ていな い と

考えられるため，多くの 病院経営者は実際消費資源額ベー
ス の 「原価」 と技術力評価額ベ ー

ス の 「原価」 を

峻別して い ない で あろ う．その ため，病院経営者の実際消費資源額ベースか技術力評価額ベース かの 「原

価」 の 想定はあくまでも無意識的なもの である とい える．また厚生労働省も，原則的には実際消費資源額ベ

ー
ス の 「原価」 を想定して いる と考え られ るが，本研究で明らか になるよ うに，実際の価格設定にお い ては

技術力評価ベー
ス の 「原価」 に対する配慮をして い る，

2
従来 技術力評価額と価格の絶対額 （「水準」 ）の比較研究篋 藤，2005）は見られるが 実際消費資源額

との 比較や，技術力評価額と価格の手術間相対額 （「体系」 ） の比較研究は見られな い．
3 手術の 医療材料費は医療械料分類に基づ い て支払われて お り，診療報酬制度上の 手術種類分類 （K コード）

と関連づけられて いない，それ ゆえ，診療報酬制度上の手術種類分類に対応して設定され ている価格は 手

術の給与費の償還を想定した もの で ある．
4
ただし現状で は，まだ病院界において原価計算は十分に普及して いる とはいえない （Arai，2005；2006），

5
ちなみに実際消費資源額 「体系」 に沿 っ て診療報酬 「体剰 を設計した場合，すべ て の手術の 会計上の利

益率は等 しくな り，技術力 「体系」 に沿 っ て診療報酬 「体系」 を設計した場合には利益率は手術種類によ っ

て ぱらぱらで，必要な技術力が 2倍の手術が 2倍の利益率とい うわけではないど こ ろか，必要な技術力が相

対的に 高い手術の 利益率の方が相対的に低い とい う現象も起こ る．これは利益率とい う概念が実際消費資源

額と診療報酬との 関係に関する概念であるか らである．
6
ただし日本医療界のように手術サ

ー
ビスの 価値が市場によ っ て 明確にされ て い るわけで はない状況下で は

提供者 として の 医療専門職自身による ア ウトプッ ト基準の価値評価はそ の ままではやや客観性に欠ける．そ

のため ，
「期待原価」 とい う形 で ， 医療専門職自身が考えるアウ トプ ッ トの価値に見合うよ うに，逆の 方向

でインプッ ト量及び額を見積 もり，客観性を高める努力がなされて い る．
7
平均時給

・平均月給を計算する際の給与費は 賞与および法定福利費を含な
8
まず手術種類ごとに病院別実際原価の平均を算出して医療界全体として の平均実際原価を算定し，次に医

療界全体 として の ヘ ルニ ア手術の平均実際原価を基準 （つ まり1） として ， 各手術種類の 「実際原価相対係

数」 を算定す る方法もある．ただしこの算定方法によ っ た場 合で も、個別手術種類区分ごとの結果は多少異

な っ たもの の，全体 として の結果は基本的に同じで あっ た，
9
医療経済研究機構の筆者が委員を務める部門別収支研究班による調査研究報告書医療経済研究機構 2005

ほか）で の 公表デ
ー

タを基に本研究は実施して いるが 本研究自体は筆者個人による もの で あり，研究班とし

て の もの ではない．
to

つ ま り同
一

手術種類区分内の 場合別サ
ー

ビス は同じ頻度 （割合）で 発生する と仮定して算出して い る．
11

また 日本医師会も中医協で の診療報酬価格設定に大きな影響を持 っ て きた （水野 2003
， plO7 ）．大まか

に言えば 日本医師会と外保連及び内保連は基本的にお互 い に協力しつ つ ，日本医師会が全体として の 価格
「水準」 に主 として影響を与える

一
方 外保連及び内保連は個 々 の 医療 サービス の価格に影響を与えてきた，
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12 ちなみ に これ らの見積りは　 「各学会の 申告に従 っ て合議の 上決められた もの 桝保連 2007，p1 ）1 で あ

っ たため， 「協力者数や 時間につ い て は 実態と大き くかけ離れ たもの が少なか らずあ ることが指摘されて

いた （外保連 2007，pl ＞」．そ こで 最近 （2007年 11月｝公表された第 7版 （外保連 200ηにおい て は 協力

者数と時間に関して は専門家による見積法で はなく実態調査 に基づくも の とな っ た．そのため，協力者数と

時間に関しては 第 7版は客観性 ・実際性が高まっ たとい える．ただし給与水準の 上昇率を調整する ための

「技術度指数」が従来どお り用い られて いるため，各手術種類に必要と医師が考える技術力を 「適正 にi 貨

幣評価した値 醐 待原価）として の性格を従来どお り強く有しており，実際消費資源額 として の 実際原価で は

決してな い （ちなみに国家公務員医療職俸給表では 給与は 10年で 1．6倍 15年で 1．9倍となるが 技術度

指数の適用 によ り，10年で 8．8倍，15年で 15．　2倍となるように調整されて い る），その意味では 第 6版も

第 7版も同じである なお本研究では 実際原価関連データの収集文橡 年度で ある平成 16年度時点における

各手術種類の 技術度 必要経験年魏 を反映した期待原価と比較するため 第 6版のデ
ー

タを活用 した

13 「技術度指数」 には 年次の技術度 （給与）の 向上 （上昇）率を異にする 3 つ の指数 （選択肢）があるが

最も利用され て い る年に 50％ずつ 技術度が 向上する と仮定した場合の 「技術度指数j によれば この指数に

よる調整を行わない場合には 10年で 1．5倍にしかならない給与が 8．7倍になる．
14

個別請求されないわずかな材料費や病院経営上の リスク （訴訟 需要減少など） に対応す るための
一
定の

利益も当手術診療報酬によ り確保される べ きで ある ため，診療報酬／実際原価倍率が 1を超え て もある程度

（た とえば 5割未満）までは価格が実際消費資源額を過大評価 して い る とはい えない．たとえ ば需要減少リ

ス クにつ い て い えば 手術件数が少なくな り麻酔科医や執刀医の遊休時間が生まれた場合で あっ て も 固定

給的な給与費部分につ い ては支払わ なければならず こ うした遊休時間分の 費用 も手術体制の維持費用 とし

て 実施された手術の 診療報酬か らある程度は確保される べ き で あるか らである．ただし，手術件数が減少し

た場合で も，外来診療時間を増やすなどして手術以外の 診療報酬獲得活動を増加させ る こ とがある程度でき

るため 手術に関わ る固定費的給与が完全に需要減少リスク にさ らされて い るわけで はな い，
15

ちなみに日本医療界にお ける診療報酬 「体系」 と実際原価 f体系」 があまり
一

致しない とい うこ とは 各

種サ
ービスの 費用 として実際原価の代わ りに診療報酬 億 数）を使 っ た従来多く見 られる経済学的分析があ

ま り妥当性がな い こ とを示 して い るt なぜな ら，診 療報酖点数を用い た経済学的分析は 各種サ
ー

ビス 問の

相対的点数高が各種サービス 間の相対的な実際消費資源額を反映 して い る こ とを前提としたもの だか らで あ

る．
16

ちなみに 診療報酬価格 「体系」 が技術力 「体系」 に主 として 依存して お り，かつ その こ とを各医療領域

の学会が認識したならば 学会間の資源配分をめ ぐっ て期待原価の イ ン フ レ現象が起 こ る こ とに なる．本研

究結果が示すよ うに，現状で は価格 「体剰 は技術力 「体系」 に主 として依存する とまでは い っ て い な い が，
かな り技術力 「体系」 を考慮して い る．こ の点に つ い て は 外保連試案は 「実際の点数改正 で は手術 コ ス ト

問の 相対的重みづけの 参考として利用されて い る 笆 811」 と遠藤 （2005）も示唆して い る．おそ らく こ の こ と

を各外科系学会は認識して お り，そ の こ とが，前節で 明らか に な っ たよう に，幅広い手術種類に お い て 期待

原価 「水準」 が実際原価 「水準」 に比べ てかな り高くな っ て い る理 由の ひ とつ であると考え られ る．もちろ

ん政府に対するよ り高い診療報酬価格設定の 要求とい う側面が期待原価の高騰の 主た る原因で ある と考え ら

れるが 限られた資源の 配分をめ ぐる各外科系間及び外科系 ・内科系間の 競争 （高木 2005
， p　9生 120）も

そ の
一

因であろ う，実際の ところ，外保連のこうした高い期待原価の提示 の効果 もあっ てか 2000年以降 ．

手術領域の診療報酬は診察領域を上回 る伸びを示して お り，
こ れ まで 内科系に比べ て 相対的に評価が低か っ

た外科系の経済的な評価が進んだとい う （高木 2005，p115）．
17

ただし前述の よ うに，個別請求されない材料費や病院経営上 の リス クな どを考慮する と
， 実質的な採算ラ

イン は価格が原価の 1．2倍くらい の 「水準」 で ある とも考えられる．こうした実質的な採算ラインともい え

る 1．2倍未満の 手術種類は 9種類 （19℃見られた．
lB
個別病院にお ける原価 「水準」 と価格 「水準」 との 関係の 平均的状況につ い て の 分析におい て も，類似の

結果 とな っ て い る （荒井，2008）．
19
　R る 1種類も 1，54倍と他の種類区分 （平均 2．16倍〉と比べ て 相対的にはそれ ほど高い価格設定になっ て い

ない．
an

日本におい ては イギリスにおけるよ うな政府主導の義務的な原価計算制度が基本的にな く Cltrai，2005；
2006＞，政府は各サービス の実際消費資源額として の 実際原価を知 らない，
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実際消費資源額 と技術力評価額の
一

致度 と政 府 に よ る価 格設 定

　 　 　 一経 済 合 理 思 考 と専 門職 評 価 思 考 の バ ラ ン ス
ー

21 診療報酬価格の設定には 経済合理思考 と専門職評価思考の バ ラ ン ス とい う観点の ほかに 医療財源の 制

約 とい う観 点か らの影響もある．しか し， まず手術種類間 の 相対価格として の 「体剰 につ い ては 医療財

源 額 （「水準」 〉の制約の 影響を直接は受けな い．医療財源額が足 りな い場合には どち らの 思考に基づい

て公平に手術種類間で 赤字を分担する か とい う課題になる だけで ある，一
方 ， 診療報酬価格の 「水準」　 （絶

対鶴 につ い て は医療財源額 （「水準」 ）の影響を受ける が 本研究の データ分析結果が示すように，また

い ままで の筆者の 数十病院の財務 ・経理 ・医事担当職員らへ の イ ン タビュ
ー

調査 か らも，手術領域に関する

限りは 比較的採算が取 りやすい手厚い 財源額が割 り当て られ て い る．その ため 手術領域は他の領域と比

べ れば医療財源額の制約の影響は少な く，経済合理思考と専門職評価思考の バ ラ ン ス と い う観点が比較的純

粋に表れて い る領域である と考えられる，ちなみに こ うした厚生労働省の バ ラン ス感覚は い まに始まっ た

もの で はな く，すで に少な くとも終戦後すぐの時期か らあっ たと考えられる．終戦後の医薬分業問題に伴い

発生した技術料の 分離明確化を巡る議論に際して 厚生省は時間と賃率から計算する通常の原価計算調査結

果 （「実際原価」〉を示しつ つ も，技術の難易度も含めた原価計算の 必要性を認め，診療行為技術の難易度を

必要経験年数に基づいて段階的に評価するとい う試み 桝保連による方法と発想的に類似する 「期待原価」 算

定の試み）をして いた （西村 1996，pμ 41−42＞．そ して 1951年 1月の 臨時診療報酬調査会では　 「医師の専門

技術者として の 生活を十分考慮」 するとともに， 「総報酬は国民の 医療費負担に制約され 国民所得の向上

に比例」 すべ きとい う専門職の技術力評価思考 と国民負担を考慮した経済合理思考との バ ランス に配慮した

答申がなされて い た
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分権型組織にお け る業績評価シ ス テ ム に関す る実証研究

丹生谷　晋
＊

（論文要 旨）

　本稿 は，業績評価 シ ス テ ム の 情報 シ ス テム として の側面に着 目し，事業部門 の 状況に っ い て グル
ー

プ本社 （G 本社）の 理 解を促 し， 適切 な資源配分に資するよ うな業績評価シ ス テ ム の 設計 ・運用 と事

業部門 の 財務的なパ フ ォ
ーマ ン ス の 関連性を実証 的に 明 らか にする こ とを目的 と し て い る．研究に 当

た っ て ，「グル ープ経営における事業部門の 業績評価シ ス テ ム に関するア ン ケ
ー

ト調査」を実施し， 東証1部

上揚製造業の うち分権的組織形態を採用して い る企業の 事業部門責任者あるい は事業部門ス タッ フ に質問

調査票を送付した．　218社 307部門か ら回 答を回収 し，有効回答とみなされ る 273 部門を対象に分析を行っ

た ．従来の 管理 会計研究にお い ては ， 財務・非財務業績評価指標による業績情報を中心 に検討されて きた

が ，人対人 に代表される非公式的な情報伝達で 補完することによっ て は じ めて G 本社 は事業部門の状況に

対する理解が進み，それが G 本社 による適切な支援や 資源 配分に繋がり， さらに事業部門の 財務パ フ ォ
ー

マ ン ス の 向上をもたらすという因果関係をモ デル によっ て示 した．

〈 キーワー ド〉

業績評価 シ ス テ ム
， 分権的組織 ， 非公 式的な情報， 非財務的業績評価指標

Empirica】 Research　 on 　 Perfermance　 Measurement 　 System　 in

Decentralized　Organization

Susumu　NIBUYA

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstracl

The　purpose　of 　this　ardcle 　is　to　investigate　the　relationship 　betw  n　perforrnance　measurement 　sys 肥 m 　and

financial　performance 　in　decentralized　organization ．　A 　questionnaire　survey 　was 　 mail −ad 血 nistered 唾血 3，
245

decentralized　units 　lisIed　on 　the　First　Section　of 　the　Tc）kyo　St  k　Exchange　and 　data　has　been　collected 　from　307

units ．　The　models 　were 　examined 　by　confirmatory 　factor　analysis ．　The 　resul し爬 vealed 　that　the　units　which 　use

not 　Dnry 　formal　infommation　with 　financial＆ non −financial　performance　measures ，　but　also　informal　information

showed 　significantly 　higher　scores 　in　financial　performance．　Ihe　conclusion 　is　that　informal　information　plays

an　important　mle 　in　successfUI 　per正b  an   measurement 　syste1n
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1 ． は じめ に

　 バ ブル 経済崩壊後 の 長期的 な低迷 を脱 した 日本企業 は ，新たな成 長 の 機会 を求 めて 積極的 に事業

の 多角化 を推 し進 めて い る．とは言え ， 昨今の 厳 しい 経営環境 に お い て 総花 的な事業展 開を行 っ て

い て は経営資源 の 分散が避 け られず ， 競争優位 を実現す る こ とが 困難 で あ る ．そ こ で 近年 の 多角 化

は ， 選択 と集中に よ り事業分野 を絞 り込み つ つ
，
シ ナジーが期待 され る関連分 野 へ の 展 開を図 る 「関

連多角化」 が中心に な っ て い る （財務総合政策研 究所，2003，経済産業研究所，2007）．一
方 ， 事 業

の 多角化 に伴い ，市揚 へ の 迅速 な対応 を実現す るた め に事 業部門 へ 大幅な権 限を委譲する ， 事業部

制 ・事業本部制，カ ン パ ニ
ー

制，持株 会社制な ど の 分権的組織形態を採用する企業が 増えて い る （経

済産業研究所，前出）．岡本 （2000）に よれ ば，分権的組織 とは 「企業組織全 体を通 じて ， 意 思決 定

権の 配分が比較的下 位の 管理者 まで分散 して い る組織 」 とされ る．しか しなが ら， 意思決 定権の 配

分状況は各企業 によ っ て 異な り，また同
一

企 業内で も各 事業の 戦略 ミ ッ シ ョ ン やプ ロ ダク トライ フ

サイクル に よ っ て 差別的な取 り扱 い を して い るケー
ス が想 定 され，企 業外部 か ら組織名 称だ けで 分

権的組織か ど うか を判別 するこ とは 困難で あ る．さ らに ，実在す る 日本企 業の 組織形態は多様で あ

り，事業部制組織か ら研 究開発 部門や営業部門 などを 独立 させ た 「一部事業部制」 や 自動 車 メ
ーカ

ー
に多 く見られる よ うに機能 別組織 を基本 と しっ っ 新規事 業 は事業 部制 を採用 した中間的 な組 織

形態 も多い （沼上
，
2004）．本稿で は ， 機 能別組織以外の 組織で あ っ て

， 自律的に 事業経営を行 う事

業部，カ ン パ ニ ー，事業会社等の 組織を幅広 く分権型組織 と して 捉え，考察 し て い く こ と と した い ．

　 さて ，分権型組織 （以 下 「事業部 門」） は意思決定の 迅 速化，独 立採算に よ る 自己 責任 の 明確化

等 の メ リ ッ トを有する反面 ， 各事業部門に よ る部分最適化 の 追求 ， 調整 コ ス トの 増大等 の デメ リ ッ

トに よ り関連多角化 に よ る シ ナ ジーが十 分 に発 揮 され ない 懸 念が ある （小 河，1997，浜 田，2006）．

．これ らの デメ リッ トの 影響 を最小化す べ く，各事業部門 に 自律性 を持 たせ なが ら全体 を統治 し事業

間の シ ナ ジー
創出を 図る の が グ ル

ー
プ本社 （以 下 「G 本社」）で あ る． G 本社の 最大の 使命は グル

ープ全体 の 企業価値の 向上に あ り ，   企業 ドメ イ ン の 設 定 ，   ど の よ うな事業を ど の よ うな比 重 で

どの よ うに組み合わ1 て持 つ か とい う事 業ポー トフ ォ リオの 決定 ，   個 々 の 事業 の モ ニ タ リン グ と

経営 資源 の 配分等の 全 社的，戦略的な課題 の 遂行 が 主要な役割 とな る．G 本社 が事業 の 諸活動の 調

整 に忙殺 され る こ とな く，こ れ ら の 全社的，戦略的な課 題 に集中す るた め に は，事業部門 へ の 大幅

な権 限移譲が必 要で ある．しか しなが ら，G 本社 は株主 に対す る ア カ ウン タ ビ リテ ィ ，
コ
ーポ レ ；一一・

トガ バ ナ ン ス の 観点か ら各事業の 現状 を的確 に把握す る必 要 が あ る．さらに G 本社 は各事業に対 し

て 深 く関与す る こ とは な い
一

方，全社的な資源配分 を実行す るた め に各事業の 現状 を的確 に把握す

る必 要 がある （西 居，2005）．そ の た め に は ，G 本社 へ 事業部 門 の 現状 を タイ ム リ
ー

か っ 的確 に伝達

す る管理 会計 シ ス テ ム の 構築 が不 可 欠で あ る．

　 廣本 （1988）に よれ ば，管理会計シ ス テ ム に は戦略立 案や資源配 分に 関す る意思決定 に有用 な情報

を提供す る 「情報 シ ス テ ム 」 とし て の 側 面 と ， 戦略 の 実現 に 向けて 経 営者や 管理 者 の 意思決定や 行

動 に影響 を与 える 「影響 シ ス テ ム 」 と して の 側 面 が あ る．管理 会 計シ ス テ ム の
一

部を構成す る業績

評価シ ス テ ム （performance　 measurement 　 syStem ）に つ い て も両側 面が備 わ っ て い る と考え られ る ．

　 本稿で は
，

上述の G 本社の 役割 を踏ま え
， 業績情報 の 提供 を通 じ て 事業部 門 の 状況 に つ い て G 本

社 の 理解 を促 し，適 切な資源配 分に資す る 「情報 シ ス テ ム 」 と して の 側 面に着 目 し，分権 的組織 を

対象と した業績評価 シ ス テ ム に つ い て 検討 を加 え て い く．

　 中核事業の 成熟化 に直 面 した 日本企 業は今後 と も海外 進出 を含 めた 事業の 多角化 を推進 し ， 分 権

的 な組織形態 を拡大 して い か ざる を得ない と考 えられ る，結論的 な こ とを予 め申 し述 べ れ ば，G 本

社 が経 営資源 の 配分 を行 う上で 把握す べ き事業 部門が 直 面す る様 々 な環境 変化やそ れ に伴 う新 た

な ビジネス チ ャ ン ス や脅威等 に関す る情報 は，財務的業績評価 指標 を非財務的な指標 で 補完 した と

して も，こ れ らを モ ニ タ リ ン グす る だ けで は必 要か つ 十分 に把握す るこ とは 困難で あろ う．従来の

管理 会計研 究では 取 り扱われ て こ なか っ た定性 的な情報，業績指標に よ らな い 非公 式 的な情報に 着

目 し， これ らを包含 した業績評価シ ス テ ム を再 検討 して い く こ とが 必要 と思 われ る ．こ うした視点

か ら，多様 な形態 の 分権型組織 を対象 に どの よ うな業績評価 シ ス テ ム を設計 ・
運 用すれば よい か を

実証 的 に明 らか に して い きた い ．理 論的に は事業部制 を主 な対象 と して きた 分権的組 織に 関する管

理 会計研究の 幅を広 げ，実務 に 対 して は業績評価 シ ス テ ム の 設計や運用 に 関 し実践的な含意を 提供
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分権 型 組織 に お け る業 績 評 価 シ ス テ ム に 関す る 実証 研 究

す る こ とが期待 され る ．

2 ． 先行研究 と仮説 モ デル の 設定

2 ． 1　 事業部制会計研究 の 課題

　事業部制組織 は， 1921年 にデ ュ ポ ン ，わ が 国で は 1933 年に パ ナ ソ ニ ッ クが それぞれ初めて 採用

した と言 われ る．そ の 後 ， 1994 年 に ソ ニ
ー

が カ ン パ ニ
ー

制 を導入 し， 1997 年 に は純粋持株会社制

が原則解禁 され るな ど分権 的組織 の 形態は 多様 性を増 して きたが ，管理会 計に お い て分権的組織 の

研究対象の 中心 は昔 も今 も事業 部制組織で あ り，「事業部制会計」 として 発展 し て きた，

2 ． 1 ． 1　 事業部の 業績の 測定

　責任会計 と して の 事業部制会 計に お け る第
一

の 課題 は，事業部の 業績 を い か に適切 に測定す るか

に あ り，利益額 に つ い て は Shillinglaw （1957 ）が売上差益 （sales　margin ），管理 可 能利 益 （controllab ］e

profit），事業部貢献利益 （contribution 　margin ）及び純利益 （net 　profit） とい う4 っ の 利益概念 を示

した こ とに よ り，事業部の 利 益額を適切 に測定す る た め の 基礎が整い ，そ の 後 ，本社ee　一共通 費の

配賦，振替価格等 の ア イ デア ・技法が随時考案，導入 され て きた （溝口，1988）．し か しなが ら，事

業経営 に 関する意思決 定が 投資を伴 う広 範な もの で あれ ば ， 事業部の 業績評 価 は利益 額の 大小 だ け

で 測定す る の は 好ま し くな い （岡本 ・廣本 ・尾畑 ・挽，2008）．米国 に お け る事業部制研究に お い て

は Chandler （1962）や Solomons（1965）に よ っ て 早 くか ら，事業部の 資本 を考慮に入れ た財務的業績

評価尺度 と して ROI や残 余利益 （RI）が提 案 され て い る （鳥居，2007）．さ らに ， 事業部の 業績の 適

切な測定 と い う観点か ら ， 財務業績指標に偏重 した業績測定は ，   近視眼 的 な経営を促す ，   集計

され た時は過去の 情報 で タイ ム リー
に企業の 業績を反映 しない

，   集約 され た情報で ア ク シ ョ ン が

取れ ない とい っ た 弊 害 が 指 摘 され る 中 で （Johnson＆ Kaplan
，
1987，　 Ecc1Bs

，
1991，　 Kaplan ＆

N。rton ，1992，　 Merchant ， 1998，加 登 ・河 合 ， 2002），，非財務 業績評価指標 を用い た 多元 的な業績評価

に 関心 が移 り，こ うした流れ の 中で Kaplan＆ Norton（1992）に よ りバ ラ ン ス ト ・ス コ アカ
ー

ドが 開

発 ・提案 され た，

　 さ て ，管理会計に お い て は ，「測定 で きない もの は管理 で きない 」 とい う言葉 に 表れて い るよ う

に ，業績情報 は様 々 な財務 ・非財務業績評価指標 を通 じて伝達 され る こ とが想 定 され て い る ，例 え

ば， バ ラ ン ス ト ・
ス コ ア カ

ー
ドに お い て は 重要 な戦略 目標 の す べ て に KPI （Key　 Performance

工ndicator ）とそ の 目標値が設 定 され る こ とが 前提 にな っ て い る （Kaplan ＆ Norton，1992，櫻井，2003

等），

　 し か しなが ら，実務 上す べ て の 項 目に業績評価 指標 を設定す る こ とは 多 くの 困難 を伴 う．田 中 ・

石 崎 ・原田 （2006）に よれ ば ，業績評価指標 は，  目標整 合性 の確保 に結 び 付 く組織成果 へ の 貢献

度 を測定す る総合 的効 率性 の 尺 度 として役 立 つ こ と ，   行動規範と して 組 織成 員の 行動選択 に対 し

て重 要な影響を与え られ る こ と ，   自律的決 定 の 範囲に注意を喚起す る こ とに よ っ て 目標達成 へ の

動機 づ け機能 を期待 で きる こ と
，   組織成員が 不 公 正 や不 満を感 じ ない よ うに 行 動科学的配慮 の も

と で 公 平で あ る こ と，  定 量的 な尺 度で あ る こ との 5 つ の 要件 を満 た す必 要 が あ る ．だが ，現実的

に こ れ らす べ て の 要 件を満足 させ られ る よ うな業績評価指標を見出すこ と は難 しい ．特 にプ ロ ダク

トラ イ フ サ イ ク ル 上導入 期に ある事業部門に お い て は ， 事業の 重要成功要因が 必 ず しも明 確で は な

く ， 戦略 目標 及び KPI の 選択 は試行錯誤の 中で 探索 して い か ざる を得ない ．こ の 場合 ，初期の 段

階で 設定 した業績評価 指標 は組織成果 へ 貢献す る どこ ろか 逆行す る可能性 さえある．次に ，仮 に適

切 な業績評価指標を 見出す こ とが で きた と し て も，測定 ・収集す るた めに 莫大 な コ ス トがか か るな

ど い わ ゆ る接近 可 能性 （accessibility ）の 問題 に直面する．

　そ こで ， 業績評価指標 を設 定で きない 項 目に つ い て は人 と人 との コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン の よ うな非

公式 的なマ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ール で 補完す る必要が ある （松本，2004）．例 えば ， G 本社が 事業

部 門の 所属す る業界構 造に つ い て理解 しよ うとすれ ば，Porter （1980）の フ レ ー ム ワ ークに よれ ば 

既存 業者間の 競争，  買い 手 の 交渉力 ，   供給業者 の 交渉力，  新規参入 の 脅威，  代替品 の 脅威

とい う 5 っ の 要因 （フ ァ イ ブ ・フ ォ
ース ）を把握す る必 要が ある．勿論 ， 刻 々 と変化する こ れ らの

要因 の すべ て をG 本社 が 常時把握 しなけれ ばな らない 訳で は ない が，戦略 の 見 直 しに繋が るよ うな
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主要な項 目に つ い て は事業部門か らG 本社 へ 適 宜伝達 され るこ とが 望ま し い ．こ の フ ァ イブ ・フ ォ

ー
ス を取 っ て みて も ，G 本社 に伝達 され る べ き情報の す べ て を業績評価指 標 へ 転換す る こ とは困 難

で あ り ， 非公 式的なマ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル を併用 せ ざる を得ない と言 え よ う．こ うし た認 識

を踏まえ，本稿で は財務 ・非財務業績評価指標 を用 い た公 式的な情報 の や り取 りと，指標 を用い な

い 非 公式 的な情報の や り取 りの 双方 を総合 し た業績評価 シ ス テ ム を考察 し て い く．

2 ． 1 ． 2　 業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・
運 用

　事業部制会計の 次 の 課題は，組織構 造に適 した業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運用 で あ り，本稿で の

問題 意識 に 焦点を当て る と，分権的組織にお い て どの よ うな業績評価シ ス テ ム を設計 ・運 用すれ ば ，

資源配 分 に関す る適 切な意思決 定に 資す る こ とが で き るか を明 らか にす る こ とで ある ．70 年代後

半以 降，あ らゆる環境 の す べ て の 組織に適 した 会計 シ ス テ ム は 存在 しな い とする ， 管理 会計論に お

け る コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

理論が 展 開 され て き た．そ こ で前提 と され た の は技術 ， 企業環境 ， 企業

規模 ，経営戦略な どの 状況要因 と業績評価 シ ス テ ム に代表 され る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ

ス テ ム との 適合関係 が 業績 に影響す る とい う関係性 で あ る （新江 ，
2004

， 伊 藤 ，
2007）．経営戦略 と

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール ・シ ス テ ム の 関係 性 に 絞 っ て も多 くの 研 究 が 行 わ れ て い る ．

Govindarajan ＆Shank （1992），
　 Shank ＆ Govindarajan （1993）， は ビル ド （育成），ホ

ー
ル ド （維持 ），

ハ
ーベ ス ト （収穫） と い っ た戦略 ミ ッ シ ョ ン と戦略計画 ・予 算管理 ・報酬 シ ス テ ム の 適合関係を検

討 して い る．また ，Ward （1992 ）は導入 期 ，成長期 ，成 熟期 ， 衰退 期 と い っ たプ ロ ダク トライ フ サイ

クル 毎 に必要 な マ ネジ メン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム の 要素 に つ い て 考察 し て い る．Miles ＆

Snow（1978）は ，デ ィ フ ニ［ ン ダー
（防御 型 ），プ ロ ス ペ クタ

ー
（攻撃型 ），ア ナ ライ ザー

（分析型 ）等
の 戦略 区分毎 に採用 され る コ ン トロ

ー
ル シ ス テ ム は異な る と主張 した．こ れ らの

一連 の 実証研究 か

ら，事業 レ ベ ル で 追及 され る戦略が異 なれ ば ，求め られ るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム

も異な る とい う
一；−rc的な仮説 は概ね 支持 され て い る （挽 ・松尾 ・安酸 ・新井，2008）．こ の こ とは ，

企業 ある い は企業 グル
ープ内に 複数の 事業部門を抱える場合 ，事 業部門 の 戦略 の 違 い を考慮 した業

績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運用が 必要 で ある こ とを示 唆 して い る と考 え られ る ．

　 しか しなが ら，Chenhall （2003）に よれば，事業部 を採 用す る よ うな企業 は 企業 規模 が大 き く，分

権化 が進 ん で い るた め に ，予 算管理 な どの 公 式的な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に 重 点 が 置かれ ，

情報 を集計 し統合 した 業績評価が 有効で ある とされ る．ま た ，Lipe ＆ Salterio （2000）は 事業部 が

業績評価を行 う際 ， 評 価者は そ の 事業部固有の 指標 よ りも共 通指標 を重視す る傾 向が 見 られ る と指

摘 し て い る．確 か に ， 事業部門の 数 が一定数を超 え る と事業部門毎に業績評 価シ ス テ ム の 設 計や運

用 を変 え る こ とは ，評価 者 で ある 経 営 トッ プ や G 本 社 に と っ て 大 き な負 担 とな る で あ ろ う．

Simons（1995）が指摘す る よ うに マ ネ ジ ャ
ー

の 注 意力 は 有限で あ り，事業 部門毎に 業績 評価 シ ス テ ム

の 設 計や運用 をア レ ン ジす る よ り ， 統一的な シ ス テ ム を用 い なが らそ こでや り取 り され る業績情報
の 質 を高め る方が ，効率的か つ 的確 な意 思決 定の ために 有効 で ある と考え られ る．い ずれ にせ よ ，

こ うした視点 に関す る経験的証拠は蓄積 されて お らず，わ が国 の 企業 にお い て ，どの よ うに業績 評

価 シ ス テ ム が 設計，運用 され て い るの か，G 本社と事 業部門間で どの よ うな業績情報の や り取 りを

行 っ て い る の か を実証 的 に明 らか に して い く必 要が あ る．

2 ． 2　 業績評価 シ ス テ ム で や り取 りされ る業績 情 報

　 G 本社 は業績評価 シ ス テ ム を通 じて提供 され る業績 情報 に基づ い て ，事業部門 の 状況 を的確に把

握 し，経営資源 の 配 分 を行 う．そ の 意味で 業績情報は 戦略立 案や資源配分に 関する意思決定に 資す
る有用な情報 でなけれ ばな らな い ．こ こ で ，業績評価シ ス テ ム に お ける業績 陦報 は どの よ うな意 味，

内容 を持 つ 必 要が あ る の で あ ろ うか ．simons （1995，2000） に よれ ば ，戦略実行 と利益 目標 の 達成

と い う観 点か ら ト ッ プ マ ネジ メ ン ト （本稿で は G 本社） と組織の 下位 レ ベ ル （本稿で は 事業 部門）

間 で 必 要な情 報の 流れ として は，  事業部門 が機会 を探 索す べ き 戦略的事業領域に つ い て の 情報 ，

  実行予 定の 戦略 と計画に つ い て の 情報 ，  戦 略実行 の 進 捗状況 に つ い て の 情報   新たな脅威 と

ビ ジネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報の 4 つ が あ る ，Simons は 前二 者 を トッ プ マ ネジ メ ン ト （G 本社）

か ら組織 の 下 位 レ ベ ル （事業部 門） へ の 情報 ， 後二 者を組織の 下位 レ ベ ル （事業部 門）か ら トッ プ

マ ネ ジメ ン ト （G 本社） へ の 情報 と区分 して い る，しか しなが ら，本稿で は分権的組織を自律的に
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分権型組織 に お け る業 績 評 価 シ ス テ ム に関 す る 実 証 研 究

事業経営 を行 う組織 と定義 し，戦略 ・計画は事業部 門が 主体的 に策定す る こ とを想 定 して い る．し

た が っ て ，  実行予 定 の 戦略 と計画 に つ い て の 情報は ，事業部 門か らG 本祉 へ 報告 され るべ き情報

と して整理す るこ と とした い ．以上 を踏ま え，本稿で は事業部門か ら G 本社 へ 提供 され る業績情報

と して ，「実行予定の 戦略 と計画 に つ い て の 情報亅 「戦略実行 の 進捗状況 に つ い て の 情報」 「新 たな

脅威 とビ ジネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報」 の 3 つ を考 えて い く．

2 ． 3　 分析枠組 み と仮説 の 設 定

　 以上 の よ うな先行研 究 の 検 討 を踏 まえ J 本稿 は業績評価シ ス テ ム の 情報シ ス テ ム とし て の側 面 に

着 目し ， 事業部門 の 状況 に つ い て G 本社 の 理 解 を促 し ， 適切 な資源 配分に 資す るよ うな 業績評 価 シ

ス テ ム を ど の よ うに設 計 ・運 用 して い くべ きか を実証 的に 明 らか にす る こ とを最終 目的 と して い る，

　 図 1 は本研究で の 分析枠組 み で ある．業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運 用 の 適 否 が組織の パ フ ォ
ー

マ

ン ス に影響を与 え るとい う基本的 な枠組み の もと：
一
業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・運用 に つ い て は，「事

業部 門か ら G 本社 へ の 業績情報 の 報告姿勢」 が 「G 本社の 事業部門の 状況 の 的確 な把握 j に影 響を

与 え，それ が 「G 本社 の 適切 な支援 と資源配 分」 に繋が る とい う因果 関係 を想定 し て い る．
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　　　　　　　　　　　　 図 1　 本研究 にお ける分析枠組み

2 ．3 ．1　 業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・
運 用に 関す る仮説

　 G 本社が事業部門 の 状況 を 的確に把握する た めに は ， 事業部門が あ る環境想定 の 下 で描 い た 戦略

の 骨 子 を理 解 した上 で，そ の遂行状況 や企 図 した戦略の 見直 しに繋が る よ うな環 境変化 に関す る情

報が 業績評価 シ ス テ ム を通 じ て タイ ム リーに提供 され る必 要が ある．こ の 場合先に見た とお り，す
べ て の 項 目に つ い て業績評価指標 を設定する こ とは 困難で あ るか ら，業績評価指標 と して伝達 しに

くい 定性的な情報や事業部門 が直 面す る機会や脅威 に 関す る情報提供 も必 要 で ある．事業部門が こ

れ らの 情報 を適宜 G 本社 に伝達すれ ば ，
G 本社が 事業部 門の 状況 に 関 し把握 すべ き 3 つ の 業績情報 ，

「実行予定の 戦略 と計画 に っ い て の 情報」 「戦略実行の 進捗状況 に っ い て の 情報」 「新た な脅威 とビ

ジ ネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報」 に つ い て の 把握度合い が 高ま るで あろ う．そ こ で ，以下の よ うな

仮説が設 定 された．

仮説 1 ：事業部 門か らG 本社 へ の 業績情報 の 報告姿勢 が G 本社 の 事業部 門の 情報 の 把握 に有意な

　　　 正 の 影響 を与 え るで あろ う

　 「G 本社の 事業部門の 状況 の 的確 な把握」 に 関 し，さ らに以下の 3 っ の 下位仮説 を設定 した ．

　 まず第一
に，松本 （2004）が 指摘す る よ うに，業績評価シ ス テ ム に お け る業績情報 に つ い て は 業

績 評価指標 を用い た公 式的 な指標 に加 えて ， 非公式的 な情報の 提供が重要 で ある と考えられ る ．そ

こ で 以下の 仮説が設 定 され た．

仮説 1 − 1 ： G 本社 が事業部 門の 状況 を的確 に把握す る上で ， 非公式 的 な情報提供の 多寡が 有

　　　　　　意な正 の 影響 を与 えるで あろ う

　第二 に ， 人対人の コ ミ ュ ニ ケ
ーシ ョ ン 等非公 式的な情報の 提供が重要 で あ る とすれ ば，G 本社内

に 存在する ， 社長あ る い は CEO ， 担 当役員や 管掌役員 ， 経営層をサ ポー
トする経営企画部門 の 各

層 に 対 し それぞれ に偏 りの な い 情報提供が必要 にな る．そ こ で 次 の 仮説 が 設定 され た．

仮説 1 − 2 ； 社長 ・CEO ，担 当 ・管掌役員 ，経営企画 部門す べ て に偏 りの な い 情報提供 が G

　　　　　　本社が 事業部 門の 状況 の 的確 な把握 に有意な正 の 影響 を与 え るだ ろ う

第三 に，財務業績指標に偏重 した 業績測定の 欠点 を補 うべ く，非財務指標 の 活 用 が多く の 研 究者
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か ら提唱 され て い る．古 田 （1997）は Fisher （1992）や Shank ＆ Govindarajan （1993）の 調査結 果 を引

用 しなが ら，非財務業績指標 は改善 の 大 きさ （量）が財 務上 の 単位で 捉 え られ な い 点が 弱点 で あ る

が ，企 業の 戦略 をよ り直接的に 追跡 で きる点は 強みで ある と指摘 し て い る．つ ま り，非財務業績評

価指標 と財務業績 との 関連性 が必 ず しも明確 で は な い が ，非財務業績評 価指標の 活用 は戦略 の 進捗

状況 を把握す る上で 有効 と い うこ とを示 し て い る ，そ こ で 以下の 仮説が 述べ られ よ う，

仮説 1 − 3 ： G 本社が 事業部門 の 状況 を的確 に把握 する上 で 非財務業績評価指標 の 活用 状況が

　　　　　 有意な正 の 影響を与 え る で あ ろ う

　 G 本社は各事業部門 の 業績情報 として ，「実行予 定の 戦略 と計画 に つ い て の 情報」 「戦略実行の 進

捗状況に つ い て の 情報」 「新た な脅威 とビ ジネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報」 を把握す る こ とで ，事

業部門 の 現状や将来性 を明確 に 評価す る こ とが 可能 とな る．こ れ に よ り ，
G 本社は 限 られ た 経営資

源 の 配分に 際 し合理 的な判断が で きる よ うに な る で あ ろ う．そ こ で
， 以 下 の よ うな仮 説が述 べ られ

よ う．

仮説 2 ： G 本社が 事業部門 の状況 を的確に把握す る こ とが ，G 本社の 的確な 支援や 資源配 分に正

　　　　の 効果を もた らす だろ う

2 ．3 ．2　 業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・運用 と組織パ フ ォ
ー

マ ン ス の 関連 につ い て の 仮

　　　　　 説

　本稿で は，業績情報の 提供 を通 じて 事業部門 の 状況 に っ い て G 本社 の 理解 を促 し，適切 な資源 配

分 に資す る 「情報シ ス テ ム 」 と して の 業績評価 シ ス テ ム を検討 して い る．定性的な情報や業績指標

に よ らな い 非公 式的な情報を業績評価シ ス テ ム に組 み込 み設計．運用すれ ば，その 成果は G 本社に

よる適切 な資源配分 とし て 表れ ，さらに 事業部門の 財 務パ フ ォ
ー

マ ン ス 向上 に 寄与す るで あろ う。

そ こ で 以 下の 仮説 が設 定 され た ，

仮説 3 ； 定性的 な情報や非公 式的 な情報 を組み 込 み設 計 ・運 用 され た業績評価 シ ス テ ム は ， 事

　　　　業部門 の 財務 パ フ ォ
ー

マ ン ス に有意な正 の 効果 を もた らすで あ ろ う

3 ． 研 究方法

　以上の 仮説 を実証 的に 明 らか にする た め に，2008 年 5〜7 月 に か けて 「グ ル
ー

プ 経営に お け る事

業部門の 業績評価 シ ス テ ム に 関す る ア ン ケ
ー

ト調 査」 を実施 した．

3 ．1　 質問調査票 の 構 成

　本研 究の 質 問調査票は 大き く，  回答者及び 回答企業 の プ ロ フ ィ
ー

ル に関す る質問 ，   回 答事業

部門の 状況 に 関す る 質問 ，  事業部 門 と G 本社 の 関係性 に 関す る質問 ，   回 答企業及 び 事業部 門で

活用 して い る業績評価指標 に 関す る質問 に分け られ る．

　回 答者 の プ ロ フ ィ
ー

ル 及 び回 答企業 の プ ロ フ ィ
ー

ル に 関する質 問は ， 回答者及び 回 答企 業 の 属性
を明 らか にす る こ とに よ り，今 回 の 調査 目的 に 合致 し た回 答者で ある か ど うか を確認 す る た め に 設

定 され た ．

　回 答事業部 門 に関する質問で は，当該事業部 門が保 有す る機 能 事業 ポ ー トフ ォ リオ に おけ る位

置づ け ， Simons（1987）を参考 に 自部門内の マ ネジメ ン ト方法，自部門の 財務パ フ ォ
ー

マ ン ス 等に つ

い て尋ねた．事業部門 と G 本社 の 関係性 に っ い ては ， 各 マ ネ ジメ ン ト項 目の権限 移譲 の 程 度 ， 事業

部門の G 本社 へ の 情報提供，情報伝 達の 効果 ， 非公式的 な情報提供 の 割合 ，G 本社内各層に対す る

情報伝達の 効果，事業部 門か ら見た G 本社 の マ ネ ジ メ ン ト力等 に つ い て尋ね た．

　業績評価指標に つ い て は 事業部門が G 本社 へ 報告 し て い る財務業績指標 の 種類，非財務業績指標

に つ い て は ， 顧 客，品質 ， 製造 ・生産 ， 開発 ，環境 ・社会の 5 つ に分 け，管理状 況を尋ね た ．な お ，

本質問調査票作成 に 当た り，分権型企業 5 社 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

と予 備調査 を実施 した，

44
N 工工

一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

分権型 組織 にお ける 業績評価 シ ス テ ム に 関 す る 実 証 研 究

3 ．2　 デー タ

3 ．2 ．1　 調査票 送 付先 の 選定

　先行研究は事業部制 ，
カ ン パ ニ

ー制 ， 持株会社 制等，い ずれ か の 組織形 態の
一

つ だ け を取 り上 げ

た もの が 多か っ た．本研究で は多様な組織形態 や名称が存在す る こ とを前提に 幅広 く対象を リス ト

ア ッ プ した ．具 体的に は 『ダイヤモ ン ド組織図 ・系統図便 覧全上場企業版 2008 』及 び 『ダイ ヤ モ

ン ド会社職員録上場会社版 2008』，各社の CSR 報告書，ホ
ー

ム ペ ージ等 を通 じて ， 東証 1 部上場

製造業 健 設業 を除 く） の うち ， 分権的組織形態 を採用 して い る と考え られ る 企業 の 事業部門責任

者ある い は 事業部 門 ス タ ッ フ を リス トア ッ プ し
， 質問調 査票 を送付 した ．分権的組織形態 と して，

事業部制，事業本部 制 ，
カ ン パ ニ ー

（社内分社 ）制 ， 持株会社制等を採用 して い る企業を は じめ ，

機能別組織 を採用 し て い る企業 で あ っ て も事業部組織 を設定 して い る場合は 当該組織を ， 事業子 会

社 を傘下に保有 し て い る場合は 当該 子会社をそれぞれ対象 とした．製造業 を対 象 として絞 っ た理 由

は，非財務業績評価指標に 関する質問で生産 ・製造 に関す る回答 を求め て い るためで ある．送付先

の 総数は 3， 245部門 （社）に上 っ た ．また ， 事業責任者は 事業部長，事業本部長 ， カ ン パ ニ
ープ レ

ジデ ン ト， 事業会社社長等 の肩書 ・名称を指す，事業責任者の 名称 が特定で きない 場合は当該部 門

の 事業企画ス タ ッ フ宛 て に送付 した．極 めて大規模な一
部の 企業で は，持株会 社 （G 本社）と事業

子会社，さらにその 下 に事業子会社本社 （G 本社） と事業部 とい うよ うに G 本社 と事業部門 と い う

関係 が重層的 に存在す るが ，そ の 場合は双方に質問調査票 を送付 した．

　わが国にお ける先行研究の 多 くは ， 企業 グル ープ内で統 一
の 業績評 価シ ス テ ム が運 用 され て い る

こ とを前提に G 本社 の 経営企画担当部門 を対象 として い た．経営企画部門 は グル
ープ全体 を鳥瞰す

る立 場に あ りグ ル
ープの 全 体像 を把握す る上 で は有効だ が，各事業部 門 へ の 資源配分 の 適切性 を見

るた めには ，事業部 門 の 責任者や ス タ ッ フ か ら回答 を得る方が よ り実態 を把握 で き る で あ ろ う．事

業部 門の 責任 者や ス タ ッ フ を対象に 質問紙調査 を実施 した こ とは本研 究 の 特徴 の
一

つ で ある．

3 ．2 ．2　 回答企 業の プ ロ フ ィ
ー

ル

　質問調査票 は 2008 年 5 月 19 日 ， 同年 6 月 16 日付 けで 発送 した ，投函締 め 切 りは それぞれ 6 月

5 日 ，
7 月 10 日 と し た が

， そ の 後 8 月 中旬まで 返 送が あ っ た．回答数は 218 社 307 部門で 回答率は

9．5％で あ っ た ，本研 究で は 自律的に事業経営 を行 う組織 を分権的組織 と定義 し て い る こ とか ら，

中期経営計画 ， 年度予 算 ・事業計画 の す べ て を G 本社が決定す ると回答 して きた 28 部門を分析対

象 か ら除外 した ．ま た ， 事業部門宛てに送付 した質問調査 票が G 本社の 経営企 画部門に転送 され ，

そ こ か ら回 答 して きた企業 6 社 も除外 したため，最終的 に有効回答数 は 273部 門 とな っ た ．回答企

業 （有効回答） の 業種 ，連結 べ 一
ス 売上 高，同従業員数は表 1 の とお りで ある ．

表 1 　回答企 業の 業種 ， 売上高 ， 従業員数

業種 度数 成比 売 上 　 （運，ベ ース ） 数 成比 数 （連結 べ 一ス ） 度数 成 比

料品 62 ．2％ 100億 円未 満 176 ．3％ 100人 未 1140 ％

繊維製品 134 ．8％ 100〜 500億 円未 満 44162 ％ 100〜500人 未 満 29106 ％

金属 製品 62 ．2％ 500〜1000億円未満 31114 ％ 500〜1000人未満 28103 ％

紙 ・パ ル プ 93 ．3％ 1000阿5000億円未満 9735 ．7％ 1000〜5000人 未満 90330 ％

化 学 45165 ％ 5000億円〜1兆円未満 34125 ％ 5000〜10000人未満 35128 ％

医薬 品 829 ％ 1兆 円以 上 4918 ．0％ 10000人 以上 80293 ％

石 油 ・石炭製 品 41 ．5％ A 計 272100 ．0％
昌

2731000 ％

ゴ ム 製 品 51 ．8％ 不 1 一

ガ ラス ・土石 製 品 114 ．0％
鉄鋼 165 ．9％
非 鉄金 属 62 ．2％
輸 送 用機 器 145 ．1％
機 械 3011 ．0％
精 密機械 114 ，0％
電気機器 61223 ％

その 他製品 28103 ％

計 2731000 ％

回 答企業 の 業種 の 構成比 は東証 1 部製造業の 業種 の 構成比 とほ ぼ 同 じで あ り，サ ン プ ル に はそれ

ほ ど隔た りはない と判 断 した ．
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3 ．3　 測定尺度

3 ．3 ．1　 事業部門か ら G 本社へ の 業績情報の 報告姿勢 ．

　事業部 門か らG 本社 へ の 業績情報の 報 告姿勢 に つ い て は 5 つ の 質問 を設 定 して お り ， それ ぞれ

「当て は ま る」 を 5 ，
「どち らか と言 えぱ当て はまる」 を 4 ，「どち ら と も言 えな い 」 を 3

，
「ど ち

らか と言 えば 当ては まらない 」 を 2 ，「当て は ま らな い 」 を 1 とす る 5 件法 の リ ッ カ
ー トス ケール

に よ り回答 を求 めた．各質問項 目の 内容 と記述 統計 は表 2 の とお りで ある ．こ の 5 つ の 質問項 目に

基づ き探索 的因子分析 を実施 した．主因子 法に よ り因子 を抽出 し ， プ ロ マ ソ ク ス 回転を行 っ た と こ

ろ， 2 っ の 因子 を採択 した ．第 1 の 因子 は 「G 本社 へ の 報告姿勢」， 第 2 の 因子は 「報告内容」 と

解釈 され た （表 2 ）．

　　　　　　　　　　　表 2　 事業部門か らG 本社 へ の 業績情報の 報告姿勢

　記号　　　　　　　　　　　　　　 観 測 変 数 　　　　　　　　　　　　　　　N 　 平均 評定値　 s．D 、

X葦

X2X3

実績に つ い て は業 績 情報を用 い て 定 期的に G本社に 報告して い る

自部門（社｝の 経営に 関する業績評価指標 以外の 定性 的 な情報 につ いて もG本社に

適宜伝えるように して い る

新た な脅威やビジネスチャン スに 関する情報はG本社に速やか に 報 告 して い る

X4 　 計画達成見込みに 変化が 生 じた らG本 社に直ちにそ の 旨 の 情報を伝えて い る

X5 　 目標値や実績見込み は手 堅い水準の 数 字でG本社 に報 告してい る

273273

273

273273

4．614

．31

4．11

4．183

．63

0．7170

．822

0．815

0．7890

，937

記 号

12345XXXXX

観測変数を略 した もの

各因 子 の 負荷量

　 　 　 　 因子 2因子 1G
本 社 へ の

報 告姿 勢

業績指標

定 性情報

機会・脅威

見込 変化

報告水準

固 有値

累

0．190
−O．2922
．16643
．3210
．616

報告内 容

一
〇．194
−O．1730

．204

CronbaChの α 係’
因子　　　：主因子法

　　回転法 ：KaiSerの 正 規化を伴うプロマ ックス 法

　　絶 対 値 が0。5以上 の 因子 負荷は 色塗 り

3 ．3 ．2　 G 本社の 事業部門の 状況 の的 確な把握

　 G 本社が事業部門の 状況 を的確 に把握す る度合 い は，事業部 門 の 戦略 ，戦略実行 の 進捗 状況 ， 事

業部門 が 直面 して い る新 た な 脅威 と ビ ジネ ス チ ャ ン ス の 3 っ に っ い て そ れ ぞれ質 問項 目 を設定 し

た ．「十分伝 わ っ て い る」 を 5 ，
「やや伝わ っ て い る」 を 4 ，

「どち らとも言 えない 」 を 3
，

「やや伝

わ っ て い ない 」 を 2
，

「全 く伝 わ っ て い ない 1 を 1 とす る 5 件法 の リッ カー トス ケール に よ り，事

業部門か ら見 た評価 を求めた ．質問項 目の 内容及び記述統計 は表 3 の とお りで あ る．

1．12565
．8230
．493

記
目

表 3　 G 本社の 事業部門の 状況の 的確な把握
　 　 　 観測 変数 観 測 変数を略したも の 　 N 　 平 均 評 定値　 S．D．

Y1

Y2

Y3

G本社 が 貴部 門 に 経営資源 を 配 分 した り支援を行う上 で 必 要 な貴部門 の 戦略 に 関す
る情報 は どの 程 度G本社 に伝 わ っ て い ますか

G本社が 貴部門 に経営 資源を 配 分 したり支援を行う上で 必要 な貴部門 の 戦略 の進 捗

状況に関する情報は どの 程度G 本社に伝わ っ て い ますか

G本 仕が 貴部 門 に経営 資 源を 配 分 したり支 援 を行 う上 で 必要 な貴 部 門 が直 面 して い

る新 た な脅威や ビジネス チ ャン ス に 関す る情報 は どの 程 度G本社 に伝わ っ てい ますか

部門戦略

戦略進捗

機 会
・脅威

273 　　　　4．11　　　0．584

273　　　4．06 　　0．588

273　　　3．91　　 0，672

3 ．3．3　 G 本社の 適切 な支援 と資源配 分
G 本社が 事業部門に対 し適 切な支援や 資源配 分を行 っ て い る か ど うか に っ い て は 7 つ の 質 問項

46
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

分 権 型 組 織 に お け る業 績 評価 シ ス テ ム に 関す る 実 証研 究

目を設 定 し，「当 て はま る」 を 5 ，「どち らか と言 えぱ 当て は ま る 」 を 4 ，「どち ら と も言 えな い 」

を 3 ，「どち らか と言 えば当て は ま らない 」 を 2 ，「当て は ま らない 」 を 1 とする 5 件法の リ ッ カ
ー

トス ケ
ー

ル に より，事業部門 か ら見 た評価 を求 め た．質問内容及 び 記 述統計は表 4 の とお りで ある．

こ の 質問項 目に基づ き探索的 因子分析 を実施 した．主因子法 に より因子 を抽 出 し，プ ロ マ ッ クス 回

転 を行 っ た とこ ろ，固有値 の 減衰状況 に よっ て 2 つ の 因子 を採択 した．第 1 の 因子 は 「適切な支援

と資源配分」，第 2 の 因子 は 「適切 な 要求」 と解釈 され た （表 4 ）．

記
口

表 4　 G 本社 の 適切な支援 と資源配 分
　 　 　 観 測変数 N　　平 均 評 定 値 　 　SD ，

Z1234

尸
OR

》

7

ZZZZZZ

G本社が貴部門 に要求する 目標数 値 や 内容は明確で ある

提示された 目標数値は挑戦的でしか も達成可能な 水準で設定されて い る

G本社は各事業部門の 戦略をよく理 解してい る

G本 社は各事 業部 門の ミッ ション やライフサイクル に きめ細かく配慮してい る

G本社の 各事業部門へ の 資源配分は公 平 か つ 適 切 で ある

G本社 の 事業部門へ の 支援は適切で 十分である

G本 社は事 業 部 門 間の シナ ジーを十分 に 図っ て い る

2732732732732732732733933

．573

，713

，193

．283

，173

．10

0．8860

．8860

．8260

，866

α8450

．8520

．881

　 固有 値の 減 衰状況 によっ て 因 子 を 採 択

　 回転法 ；Kaiserの 正 規 化を 伴うプロマ ッ クス法
’

　 絶 対値 が 0．5以上の 因子 負荷は色 塗り

3 ．3 ．4　 組織 の パ フ ォ
ー

マ ン ス

　本研究 で は 組織の パ フ ォ
ーマ ン ス の 尺 度 とし て ，質問紙調査に よる回答者 の 財務 業績 に関す る評

価指標 を用い た．こ れ は，公 表 され て い る財務諸表 で は対象事 業部 門の す べ て か らデータを得 るこ

とが 困難 で あ っ た た め で あ る ．評価 を 求めた の は ，   過 去 3年 間の 売上 高伸び 率 ，   過 去 3 年間の

売上 高対 利益 率の 伸 び 率，  ROA （総資本営業利益率）の 3 点で あ り，それ ぞれ 5 件法 の リ ッ カ

ー トス ケール に よ り測定 され た，売 上高伸び率，売上 高対利益率の 伸び率に つ い て は，業界内の 競

争他社 と比 べ た場合 ， 1上 回 っ て い る」 を 5 ，「やや上 回 っ て い る」 を 4 ，「どち ら と も言 えない 」

を 3 ，
「や や 下 回 っ て い る 」 を 2 ，「下 回 っ て い る」 を 1 の 5 点尺度 に よ っ て過 去 3 年間 の 事業部門

成績 をベ ース に して 評価 して もら うよ う設定 した，一
方，ROA は 「＋ 9，1％以上 （＝ 5）1 〜 「−9．1％

以 下 （＝1）」 の 5 点尺 度 に よ っ て 回答 し て もら うよ う求め た ．しか しなが ら，ROA に つ い て は欠

損値が 94 件 と有効回答数の 34．4％を占め た．さらに有効回 答総 数 273 部 門 の うち事業部 ， カ ン パ

ニ
ー等 の 社 内組織は 167 部 門 あ り，こ の 中で社内資本金制度 が ある と回 答 した企業 は 27 部 門に と

どま っ て い た ．社 内組織 167 部 門の 中で 92 部門が ROA に つ い て 回答 し て い るが，差 し 引き 65 部

門は 社 内資本 金制度が ない に も拘 らず総 資本や ROA を 算出 し て い る こ と に なる ．こ の 点 当該 65

部 門 の 回答 の 信頼 性 には やや 疑問 が あ り，欠 損値 94 件 と合わせ る と 58．2％ に達す る た め ， 本研 究

で は組織 の パ フ ォ
ー

マ ン ス 尺 度 と し て ，   ROA を除外す る こ と と し た ，
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4 ． 結果

　本質問調査 票の デー
タを用 い て

， 仮説 1 〜 3 に つ い て は共分散構造 分析 に よ り分析枠組 みに沿 っ

た モ デル の 適合性 を評価する ．仮説 1 − 1 〜 3 に つ い て は 平均値 の 差の 検定 に よ り検証す る．

4 ．1　 仮説 1 の 検証

　仮説 1 の 検証に 当た り，「3 ．3 ．1　 事業部 門か らG 本社 へ の 業 績情報 の 報告 姿勢 」 の 探索的 因

子 分析 の 結果確認 され た潜在変数 と，「3 ，3 ．2　 G 本社 の 事業部門 の 状況 の 的確 な把握」 を用 い

て 因果 関係を含む モ デル 1を 作成 し，確認的因子分析 を 行 っ た （図 2 ）．

　適合度指標は GFI＞ ，90，　AGFI ＞．90，
　RMR〈 ．10，　RMSEA≦．05 ，

NFI ＞ ．90 の 条件を満た して お り，当該

モ デル は棄却 され な い ．業績評価指標 に よる報告 （X1 ）に 比 し て ，定性的 な情報 （X2）や機会 ・脅

威 に 関す る情報 （X3）が G 本社 へ の 報告姿勢 に高 い パ ス 係 数を示 し て い る．また，潜在変数の G 本社
へ の 報 告姿勢か らG 本社の 事 業部門の 状況把握 へ の パ ス 係数 は 0．594 と高 く 5％水準で 有意で あっ

た ．以上 の 結果は本作業仮説 1 「事業部門か ら G 本社 へ の 業績情報の 報告姿勢が G 本社 の 事業部 門

の 情報 の 把握 に有意な正 の 影響 を与 え る だ ろ う」 を支持す る もの で あ る．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 「 469卓

515t

，607 ＊

el　　　　　　　 e2 　　　　　　　 e3 　　　　　　　　　　　 e6 　　　　　　　e7 　　　　　　　 e8

　 XI　　　　　　 X2

業績 指標　　 定性情報

　 　X3 　　 　　 　　　 　　 　 YI　　 　　 　　 Y2

機会・脅威 　 　　 　　部門 戦略　 　 戦略進捗

　 　Y3

機会・脅威

330f　　　　　　　　　553‡　　　　　　　　　．巳34＊　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，754f　　　　　　　　　　7g ア寧　　　　　　　　．6gg 黙

　　　　　G 本社 へ の　　　　　　 594＊　　　　 G本社 の事業部尸

　　　　　　報告姿勢　　　　　　　　　　　　　　 の 状況把握

7ホ

　 　 1．111 ＊

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　
一，OOg

　　　 　　　　　 　　　　　 　　　　　 　　　　　 　　　　　d墨

報告内 容

　 　 　 　 　 、299f

　 X4

見込変化

　 X5

報 告水準

e4 　 　 　 　 　 　　 　 　 e5

　　　　　　　　　　　　　　　 　

・
5％ 水準鶺 　　　　l

f：パ ス 係数を1に 固定した変 数　i
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 窪

畿 箟
＝ 25 鱗 71

GFi 冨 ・976　　　 1

鱸靴 i
NFI＝・955　 　 　 1
　 　 　 　 　 　 　 　 　 瀛

図 2　 モ デル 1

4 ．2　 仮説 1 − 1 の 検証

　本研究の 予備調査 の 段階 で 各企 業に ヒ ヤ リン グ した 結果 に よれ ば ， 非公 式 的な 情報は 主 と して ，

業績報 告会議等 の フ ォ
ー

マ ル な会議 や報 告文 書等の ドキ ュ メ ン トで は な く，そ れ 以 外 の イ ）c
’
フ ォ

ー

マ ル な方法やル ー トを通 じて伝達 され る．そ こで ，そ れぞれの 情報 毎に 知 っ て い る情報全体 を 100％

とした時に，こ うしたイ ン フ ォ
ー

マ ル な方法やル ー トを通 じて 伝達 して い る情報の 割合 を尋ね た．

仮説 1 − 1 に つ い て は ，表 5 の とお りイ ン フ ォ
ー

マ ル な情報の 割合 （20％刻 み 5 区分）毎の G 本社

の 状況 の 把握度 の 平均値を
一

元配 置分散分析 に よ り検定 を行 っ た ．事業部 門の 戦略 ，事業部門の 戦

略 の 進捗状況 ， 事業部門 が直面 して い る機 会や 脅威の い ずれ の 情報 に っ い て も，イ ン フ ォ
ー

マ ル な

情報 の 割合の 多寡 が G 本 社の 状況 の 把握 に有意な差 を与 えなか っ た．以 上か ら ， 仮説 1 − 1 は 棄却

され た ．
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■ 　　部　の

インフォ
ー

マ ルな

　 　 の 割合
　 20眛

・
20％以 上 4ex 未 ｝

401e以 上 60n 束 満

6〔既以 上 8〔臨未i
　 80垢以上

　 　 口

表 5　 各情報にお ける イ ン フ ォ
ー

マ ル な情報 の 割合
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ■　 　口『が直 面 して い る

　 　 G本社の

度数
　 　 状況の 　握

111
　 辯

ll　 l号1
、，1　 晉1

S，D．
O．53906390

．6270448G

．5480
．584

　 　 　 　 一
元 配置 分鮫分 析

F＝24926 、P＝o．014
Benferroniの 検定 2D％米SUと40％以上 60％未満間
で 5知k準有意

■　　 　　 の の ’
イン フォ

ー
マ ル な

　　　の 割合
度数

G本社の

状況の
SD ，

20味 ・
1114 ．180635

2〔隅以　 49鮎 793 ．950 ．514
4〔脱以 上 6嘛 未 満 553870 、579
5〔脱以 上 8脇 未 満 2442T0415

80瓢以上 44 ．750 ．500四
2734 ．060 ．588

　　　　　　
一

元 配置分 散分 析
F 司 ．251．p≡O．0¢ 1
Bonferro ロ iの検定 2眠 未滴と40垢以 上 60う」未満間
で臨水 準有 纛

イン 7 オ
ー

マ ル な

　 報の 割合
　 20r、宋 層
2臓 以 上 40、未 満

40％以 上 60X 　満
∂9SC以 上 BO％未満
　 8偽 以 上

　 合言

度 数

　器

　ll
、，1

会 や　 威

驫
1の

　　1器
　　嬲

　　鐸

S．D．
07220659063706

亅91
、COOO6
ア2

4 ．3 　 仮説 1 − 2 の 検証

　 「3 ，3 ．2　 G 本社の 事業部 門 の 状況 の 的確な把握」に 関す る同 じ質問 を社長 ・CEO ，担 当 ・

管掌役員 ， 経 営企画部門の それ ぞれ の 階層 ご とに実施 し，「十分伝 わ っ て い る」 を 5 ，「ほぼ伝 わ っ

て い る」 を 4 ，「どち らとも言 えな い 」 を 3 ，「ほ とん ど伝わ っ て い ない 」 を 2 ，
「全 く伝わ っ て い

な い 1 を 1 とす る 5 件法 の リ ッ カ
ー

トス ケー
ル に よ り評 価を求め て い る．社長 ・CEO ， 担 当 ・管

掌役員，経 営企画部 門各階層の 記述 統計 は表 6 − 1 の とお り平均値や度数分布 に差が あ り，各企 業

に よっ て 各階層 に よ る事業部 門の 状況の 把握度合い は異な っ て い る．

表 6 − 1　 各職層 毎の 事業部 門の 状況の 把握度 に関す る記述統計

平均値 S．D， 歪度 尖度

社長・CEO 4．25 0．708 一〇．921 1．663
（Y1）部 門 戦略 担 当・管 掌 役 員 4．57 0．610 一L406 2．386

経営企 画 部 門 4、14 0．737 一〇．519 一〇．107

社長
・CEO 4．τ6 0．779 一〇．859 0．928

（Y2）部門戦略の

　 進捗状況
担 当・管掌役員 4．53 0．672 一1．511 2．432

経営企 画 部門 4．07 0．784 一〇。557 一〇．088
社長・CEO 4．10 0．805 一〇．709 0．155

（Y3）部 門 が 直 面

　 す る機会や 脅威 担 当・管掌役 員 4．41 0．764 一1．214 0．997
経 営 企 画 部 門 3，94 0，841 一〇．433 一〇．425

　そ こで ， 社長 ・CEO ，担 当 ・管 掌役員 ，経 営企画 部門の ス コ ア を単純合 計 し，全データ の 平均

値 で 2 分 し （「平均超」 と 「平均 以下」），各情報毎の 「G本社 の 事業部 門の 状況 の 的確 な把握 」 を

従 属変数 と して平 均値 を算出 し ， t 検定 を実施 した ．結果 は表 6 − 2 の とお りで あ る，社長 ・CE

O ， 担 当 ・管掌役員 ，経営企画部 門 の 3 者 に対 し て 満遍な く情報 を提供 し て い る方が G 本社 の 状況

の 把握度 は有 意で 高い 水準に あ っ た ．こ の こ とか ら仮説 1 − 2 は支持 され た と考え る ．

表 6 − 2　 各職 層 へ の 情報伝達 に よ る G 本社 の 情報 の 把握度の 違 い

社長・GEO
＋ 担当・管掌役員
＋ 経 営企 画 部門

度数

部門戦略 に関する
　 情 報 の 把 握

部 門戦略の 進捗状 況 に

　 関 す る情 報 の 把 握

部門 が 直面す る機会 や 脅
威 に 関す る情 報 の 把 握

亀　’ D Ψ
　 直

…
冫 商 SD

平均超 149 4．3160 ．521 4．2560 ．534 4．161O ．570
陶
　 以 下 101 3．8220 ．537 3，7920 ．571 3．5440641

（YD 部門戦略
0．494　　　　　　　　　　　　　　　　0．464 0617 覊

「
　　 ．

t　　 口
tコ7．236、d律2亅a4．　p＝000t ＝α542、df＝248、pコΩ00t ＝7．BDO、　d伺 97．フ、p＝000

● 145 4．2900 ．539 4．2480 ．507 4．1510 、593
（Y2）部 門戦略の

　　進捗状況
平均以下 110 3．8920 ．564 3．8280 ．619 3，5990 ．623

0，398 0．420 冗 0．552 騨

t　 　 鴨 果 t詈5681．d作229、0、p＝000 t＝5．957、df認 53、p＝00Dt ＝7．162、作 22a7、p＝DOC
、厂 126 4，3250 ．534 4．2460 ．517 4，2380 ，528

（Y3 ）部 門 が 直 面

　 す る機 会や脅 威
、 129 3．8920 ．563 3．8770 ．613 3．588O ．644

差 O．433 0．369 0．650 丁
t　 　 果 t略 ．304辱d←2528、ド 000　　　　　　　t＝鼠201、df訟 53，FOOO 　　　　　　　t唱 813．　d仁245．ア．グ 000

（注） ＊＊＊ ： O，1％水 準有意
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4 ．4　 仮説 1 − 3 の 検証

　非財務業績評価指標 を顧客，品質 ， 製 品 開発 ・技術 開発 ，生産 ・製造，環境 ・社 会 の 5 つ に 区分

し ， 各非財務業績指標 の G 本社 へ の 報告 の 有無 を独立 変数 ， 各惰報毎 の 「G 本社 の 事業部門の 状況

の 的確な把握」 を従属 変数 と して 平均値 を算出 し
，

t 検定 を実施 し た 俵 7 ）．

表 7　 非財務業績評価指標の 活用 の 有無 に よ る事業部門 の 状況 の 把握の 違 い

各業 績 指

標 の 活 用
度数

部門 戦 略
部門戦略 の

進 捗状況

部 門が 直面する

　機 会 や 脅 威
”，値 SD ． 平 均値 S．D 平 均値 SD

り 118 4203 α 563 41440527 41160543
オ し 155 4．0400591 4．0010 ．624 37480717

顧客
0 宰63 0143

t 定 結 果 t＝2．3C6、丗 認 7 】亀F ，022 　　　　　　　t＝2．005，　df耄 7 炉 、046t ＝4827 、ホ 2709 ．p三〇〇〇

雀54 41490 ．603　 　　 　 4．1170548 40 で80631

品質
なし　　　　119 40620 ．557　 　　 　 3、9930631 37630697

0087 一
　　　 　　　 〇124 一 0255

t t＝1．ゐ 6閣げ＝262．4p气21D　　　　　　t二1　737，　df辺 フ ，P＝084t 二3118 ．dF≡240、5．FOO2
り　 　 　 　 125 4．208 　 　 α 528 　 　 　 　 　 4．1200 ．533 4045 　　0．646

な し　 　 　 　 148 4029 　 σ617　　 　　 4工）15 α628 3790 　 　0672製 品 開 発

技術開発 0179 0105 一 D255

t　　 果 t＝2555．dr・271 ．p＝、011t ＝1、48adf ＝27 函 、140t 三3182 、世鬲271、p鬲0〔陰

り　 　 　 　 125 41360544 4，0960 ．530 4039 　 　 0．628
な し　 　 　 　 148 40900614 40350633 3796 　　0689生 産

製造 0046 　 0061
t 炉 α656、σ弓〜7 、炉 ．513t4 〕858、　df三271F ．392t ＝ao48　dF＝26駄4 炉 DO3

97 41650534 41240582 39580644
な し　　　　176 40810609 40290590 38790686纖

社会 差 0084 　 0095 一 0079 一
t t言1，1392，  ＝271、P＝25δ t＝， 27 鼠dF＝2 アLP 三204tr933 ．  ＝271、pr352

（注） ＊＊＊ ：0．1％水準有意，＊＊ ： 10／o 水準有意 ，＊ ： 5％水準有意

　顧 客に 関す る指標の 活 用は 各情報の G 本社に よ る事業部門 の 状況 の 把握に対 して 有意な差を も

た らす．製 品開発 ・技術開発 に 関す る指標は部 門 の 戦略 の 進捗状況 以外の 情報に対 し て は 有意な差

を もた らし た ．また ，部門が 直面す る機 会や脅威 に 関す る情報に つ い て は環 境 ・社 会以外 の 非財務

業績指標 の 活用が有意 な差 をもた らす こ とが 明 らか にな っ た．以上 の とお り仮説 1 − 3 は部 分的に

支持 され た．

4 ．5　 仮説 2 の 検証

　仮説 2 の 検証に 当た っ て は 「3 ．3 ．2　 G 本社 の 事業部 門の 状況 の 的確 な把握」と 「3 ．3 ．3　 G

本社 の 適切な 支援 と資源配分」 の 探索的因子分析 の 結 果確認 され た潜在 変数 を用 い て ，因果関係 を

含む モ デル H を作成 し，確認的因子 分析 を行 っ た （図 3 ）．

　適合度指標 は前述の 条件 を満 た して お り， 当該 モ デル は 棄却 され な い ，G 本社 の 事業部門 の 状況

把握 ，適切 な支援 と資源配分，適切 な要 求の 各潜在変数 とそれ ぞれ の 観測変数間 の パ ス 係数 は い ず

れ も高 い 水準 に あ る．適切 な支援 と資源配分 へ の パ ス 係数 は ，G 本社 の 事業部 門の 状況把握，適切

な要求 の い ずれ も 5％水準で 有意 で あるが ，後者 の 方が 0．610 と高い ．そ し て ，適切 な要求 に対し

て は G 本 社の 事業部門の 状況把握か らの パ ス 係数 が 0．434 と高 い 数値を示 し て い る ．すなわち，G

本社 が事 業部門の 状況を 的確 に 把握 する こ とに よ り J 事業部門 へ の 要 求が適切 に な り ， そ れ が適切

な支援 と資源配 分に 繋が る．こ の 結果 は ，本作業仮説 2 「G 本社 が事業部門 の 状況 を的確 に把握す

る こ とが ，
G 本社の 的確な支援や資源配分 に正 の 効果 を もた らすだ ろ う」 を支持す るもの で あ る ．
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e15
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虹 ＿ 1
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画

．809 ＊

；1ラ蠶翻 ．固 定 、た変数

図 3　 モ デル ll

　 Z2

目標 水 準

画
4 ．6　 仮説 3 の 検証

　モ デル 1及び モ デル H と 「3 ．3 ．4 組織の パ フ ォ
ー

マ ン ス 」 を用 い て モ デル 皿 を作成 し
， 確認

的因子 分析 を行 っ た （図 4 ）．なお ，紙幅の 制約上，モ デル 1 ，モ デル H に つ い て は潜在変数の み を

記載 した ．

∫
”

　　
　 　

隔■●

　　
　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 図 4　 モ デル 皿

　適合度指標は い ずれ も前述 の 条件 を満た して お り ， 当該 モ デル は棄却 されない ．モ デ ル 1 ＋ モ デ
ル H は 定性的な情報 ，業績指標に よ らな い 非公 式的 な情報 を組み込 んだ業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・

運用 が G 本社の 事業部 門 へ の 適切 な支援や資源配 分に繋 が る こ と を示 して い る ．この結果 ，売上高

伸び率及び売上 高対利益率伸び率で表 わ され る事業部 門の パ フ ォ
ーマ ン ス は 0．166 とやや 低い パ

ス 係数 なが ら 5％水準 で 有意 とな っ た．仮説 3 「定性 的な情報や非公式的 な情報 を組み 込み 設計 ・

運用 され た 業績評価 シ ス テ ム は，事業部 門の 財務パ フ ォ
ー

マ ン ス に有意 な正 の 効果 をもた らすで あ
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ろ う」 は 当該モ デ ル に よ り支持 され た 、

5 ． 考察

　本稿で は ， 分権的組織 を対象 に業績評価指標 を用 い た公 式的な情報 とそれ以 外 の 非公式的な情報

の や り取 りを総合 した業績評価 シ ス テ ム に つ い て 考察 し て きた ・ 業 績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運用 の

適 否が組織の パ フ ォ
ー

マ ン ス に影響 を与 え る とい う基本的 な枠組 み の もと，業績評価 シ ス テ ム の 設

計 ・運用 に つ い て は ，「事 業部 門の G 本 社 へ の 業績情報 の 報告姿勢」，「G 本社 の 事 業部門 の 状況 の

的確 な把握」，
「G 本社 の 適切 な 支援 と資源 配 分」 の 3 つ の 測定尺 度を ， 組織 の パ フ ォ

ー
マ ン ス に つ

い て は売上 高伸び 率 ， 売上高対利益率 の 伸び率 の 2 っ の 尺 度を それ ぞ れ設 定 し ， 大 き く 3 つ の 作 業

仮説 を検証 して きた，

　 仮説 1 は事 業部門か ら G 本 社 へ の 業績情 報の 提供 姿勢 が G 本社 の 事業部 門の 状況 の 把握度合 い

に 影響 を与え るか ど うか を確認す る もの で あ っ た ，モ デル を作成 し確認的 因子 分析 を行 っ た と こ ろ

適合度指標は い ずれ も所定の 条件を満た し ， G 本社へ の 報 告姿勢は 定性 的な 情報や機会 ・脅威 に関

す る情報 と高い 関連 を有する
一方 ， G 本社 へ の 報告姿勢が G 本社 の 状況 の 把握に有意 な影響 を与 え

る とい う検証結果 を得た．

　 次に仮説 2 で は，G 本社の 事業部 門の 状 況の 把握状況 が G 本社 の 適切 な支援 と資源配分 に影響 を

与 え るか ど うか を確認 した ．モ デル を作成 し確 認的因子分析 を行 っ た とこ ろ，適合度指標 は い ずれ

も所定の 条件 を満 た した ．すなわち ， G 本社 が事業部門の 状況 を的確 に把 握す る こ とに よ り ， 事業

部 門へ の 要求が適切 にな り，それ が適切 な支援 と資源配分に繋が る とい う結 果を得 た．

　仮説 3 とし て は仮説 1 ，仮説 2 の モ デル を発 展 させ ，組織 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を織 り込 ん だ モ デル

を 作成 し，確認 的因子分析 を行 っ た と こ ろ ，適合度指標 は い ずれ も所定 の 条件 を満 た し，定性 的 な

情報や非公式 的な情報 を組 み 込 み設 計 ・運 用 され た業績評価シ ス テ ム は事業部門の パ フ t 一
マ ン ス

に 正 の 影響を もた らす こ と が 確 認 され た ．

　 以上 か ら，G 本社 と事業部 門間の 業績評価 シ ス テ ム に お い て は ，財務 ・非財務業績評価指標 に よ

る情報 だ けで な く，定性的な情報や事 業部 門が 直面す る新 たな機 会や脅威 に関す る情報 をタイム リ
ー

に報告する こ とで ，
G 本社は 事業部門 の 状況 を的 確 に把握 し ， 的確 な支援や 資源配分が 可 能にな

り ， それ が財務パ フ ォ
ーマ ン ス 向上 に繋が る とい う実 証結 果 を得た ．従来 の 管理 会計 にお い て は財

務 的業績評価 指標 を非財務業績評価指標 で補完す る こ との 有効性 が研究 の 中心で あ っ たが，本研 究

に よ り業績評価指標 には 置き換え られ ない 非公 式的 な情報 を包含 し た業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運

用 の 必 要 性 を 示す こ とが で き た と考 え る．特 に本研究 が対象 と した分権的組織 は 自律 的に事 業経営

を行 う組織で あ り ，
G 本社 は事業部 門 へ 事業経 営に 関 し大幅な権限 移譲を行 うが ，それ がために G

本社 と事業部門間の 情報伝達 は希薄 な もの に な りやすい ．しか もそれ ぞれ の 事 業部 門の 重要成功要

因は異 な る こ とか ら，G 本社が
一

律 に 設定 する業績評価指標 に 基 づ く情報 だ けで 当該事業部門 の 状

況 を的確 に把握する こ とは 困 難で あ る．さ らに ，再三 指摘 して い る よ うに 重要 な 業績情報 の すべ て

を業績評価指標に 置き換 える こ とは 容易で は な い ．こ うした中で G 本社 と事業部門 間の 意思疎通 を

十 分な もの とす るた め に は，人対人の コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン に代表 され る非公 式的な情 報伝達 を積極

的 に浩用 して い く こ とが 不 可 欠 で あ る と考え られ る，

　本研 究で は 「事業部門 の 状況 の 的確 な把握」に 関 し，さ らに 3 つ の サ ブ仮説 を設 定 し，検証 した．

仮説 1 − 1 として ，業績報告 会議等 の フ ォ
ー

マ ル な会議や 報告文 書等 の ドキ ュ メ ン ト以外 の イ ン フ

ォ
ー

マ ル な方法やル ー
トを通 じ て 伝 達 され る情報 の 割合 の 多寡が

，
G 本社 の 状 況 の 把握度に影響を

与 え る か ど うか を検証 し た ．事業部門の 戦略 ， 事業部 門 の 戦略 の 進 捗状況 ， 事 業部 門が直面 し て い

る機 会や脅威 の い ずれ の 情報 に つ い て も，イ ン フ ォ
ー マ ル な情報 の 割合 の 多寡が G 本社 の 状況 の 把

握 に有意な差 を与 えず ， 仮説 1 − 1 は棄却され た ．しか しなが ら，表 5 の とお り非対称 の 回答度数

分 布 と期待値 の U 字分布 は何 らか の 関係性 が存在 して い る可能性 を示唆 して い る，こ の 点に つ い て

は，今後 の 研究課題 と し て い きたい 。

　仮説 1 − 2 で は ， G 本社 内 を社長 ・CEO ，担 当 ・管掌役員 ，経 営企 画部門の 3 つ の 階層 に分 け ，

そ れ ぞ れ へ の 情報提 供度が G 本社 ト
ー

タ ル の 状況の 把握度 に影響 を与 え るか どうか を確認 した ．結

果 として は ， こ の 3 者に対 して満遍 な く情報を提供 して い る方が G 本 社の 状況の 把握 度が 有意 で 高
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い 水準で あ る こ とが 確認 され た ，

　仮説 1 − 3 で は，非財務業績評価指標 を顧客，品質，製品開発 ・技術開発 ，生 産 ・製造，環境 ・

社会の 5 つ に 区分 し ， 各非財務業績指標 の G 本社 へ の 報告の 有無 が G 本社 の 事業部門の状況把握に

影響 を与え るか どうか を確認 し た．顧客 に関す る指標の 活用は各情報 の G 本社に よる事業部門 の 状

況の 把握 に対 して 有意な差 をもた ら した．製品開発 ・技術開発 に 関す る指標 は 部門の 戦略の 進捗状

況 以外 の 情報に対 して は有意な差 を もた ら した．ま た，部 門が直面す る機会や 脅威 に 関す る情報に

つ い て は環境 ・社会以 外 の 非財務 業績指標 の 活用 が有意 な差 を も た らす こ とが 明 らか に な っ た 。

　 各企業の G 本社に と っ て ，
グ ル ープ全体の 企 業価値向 上に 向け て事業部 門 の 状況を的確 に把握す

る業績評価シ ス テ ム の 設計 ・
運 用は 常に 重要な課 題 で あ る，し か し なが ら ， 各 G 本社 の 関心 はやや

もすれ ば最新 の 業績評 価指標 や経 営管理シ ス テ ム 等の 管理会計手法の 導入 に 偏 りが ちで あ り，近年

で は それ ぞれ の 代表例 として EVA や バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドな どが 挙げ られ る．新たな管理会

計手 法を探索 し続ける姿勢は 大事 だが ， よ り重要な こ とは 従来利用 して きた業績評価 シ ス テ ム に つ

い て G 本社 が事業部 門の 状況 を的確 に把握す る と い う目的 を満たす上 で何が 不足 して い る の か を

客観的に振 り返 る こ とで は ない か と考 える．業績評価 シ ス テ ム を多面的 に考察 した本研究の 知見は，

自社 の 業績評価 シ ス テ ム を再考す る上で 重要 な含意 を提供す るで あろ う．

　 しか しなが ら同時に 以下の よ うな課題 も抱 えて い る．

　 ま ず， 本研 究で は 3 つ の 測定尺 度 を い ずれ も事業部 門か ら見た評価 の み に依存 して い る．仮 に企

業 の 全体最適 の 視点か ら必 ず し も適切で は ない 経営資源 の 配分が行 われ た と して も，自事業部門に

都合 の よい 支援や資源配分 が行 われ て い れ ば，「G 本社 の 事業部門 へ の 支援は適切 で 十分で ある 」

と い う問 い に対 して 「当 て はま る 」 と回答 し，客観的 な評 価が得 られて い な い 可能性 が ある．ま た，

事業部門か ら見れ ば ，
G 本社 へ の 報告姿勢，

　 G 本社 の 事業部門 の 状況 把握，適切 な支援 と資源配 分

に 関す る質 問項 目は極 論すれ ば近接の 概念で あ り ，
これ らの 相関が 高 い の は 当然で あ る とい う指摘

もあ ろ う、こ の 点 に つ い て は ，G 本社側 か らの 評価 を 照合す る こ と で 当該モ デル の 因果関係 を さら

に検証 して い く必 要 がある と考える，

　次に
， 本研究 で は 事業部 門の 状況 の 把握が G 本社の 的確 な支援や資源配 分に繋が る とい う因 果関

係 を想定 し たが ，当然の こ となが ら実際 は もっ と複雑な要 素が絡み 合 っ て い る ，例 えば い くら必 要

か つ 十分な情報が G 本祉 へ 提供 され た と し て も ， G 本 社の 情報処 理 能力や判断力 に問題が あ れば ，

的確 な資源配 分は 困難で あ ろ う．ま た ， 企 業内 の 様 々 な力 関係に よ っ て 経営資源 の 配分が 歪 め られ

る場面 も皆無で は ない で あろ う．本研 究が示 した モ デル は これ らの 点を考慮 した もの に はな っ て お

らず，モ デル が 単純過 ぎる と い う指摘 もあろ う．

　 さ らに ， 本研 究は事業部 ， カ ン パ ニ
ー

， 持株会社等を横断的に 分析対象 と した点で 意義が あ る と

考え るが ， 反面 ， 分権的組織 の 定義 自体が 依然 と して曖昧で あ る．事実 ， 機 能別 組織で あ っ て も
一

般 の 事業部門以 上に権 限が移譲 され，自律的に経営機能 を発揮 して い る部門，企業は少 な くな い と

思われ るが，本研究で は
一

律 に対象 か ら外 して い る．わが 国で は製造や販 売 とい う
一

機能だけの 事

業子会社 が多い の が実情で あ り，機能別組織で あるこ とを理 由に 対象外 とす る こ とに対 し て もう少

し慎重で ある べ きで あ るか も知れ ない ，こ れ ら の 諸点 に つ い て も，今後の 研 究課題 と して い きた い ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　謝辞
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細 亜大学），藤崎晴彦先生 （横 浜市立大学）か ら示 唆に 富む ご質問 ，ご助言を頂き ま した ．ま た，

本論 文掲載 に あた り，2 名 の 匿名 レ フ ェ リーの 先生方な らび に編集委員長 の 佐藤紘光先生か らは 貴
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段 階か ら本稿執筆す る ま で 多大 なご指導を賜 りま した ．こ こ に記 して感謝 申し上 げます，最後に 本
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顧客別 収益性測定モ デル

一
活 動基準原価計算ア プロ

ー
チ

ー

小泉　友香

〈論 文要 旨〉

　　本論文 の 目的 は ， 顧 客別 収 益性 測定 のた め の 活 動 基 準原価計 算 （ABC ）モ デ ル を提 案するこ と

である．まず ， （1）価 値 連鎖 の
一

部で ある マ
ーケテ ィ ン グ活動 を ， さらに ，

つ ぎの 下 位の 活動 に 細 分化

する．す なわ ち，  販 売担 当者 育成 活 動 ，  市場 調査 活動 ，  注 文獲得 活 動 ，  注文履 行 活動 ， 

売上債 権 回 収 活動 ，   ア フ ターサービ ス 活 動   支援 活動 ．つ ぎに ， （2）  「顧客別売 上 ・売上 原価 マ

トリソ クス 」を用 い て顧 客別 売上 総利 益を求 める．  製品原 価計算 が適 切 に実施 されて い ることを前 提 と

して ，顧 客を原価計 算対 象 とす るABC にお い て は ，これ らの 下位 の 活 動 に適用 するた め に，「資源 ・活

動 マ トリッ クス 」を用 い て 資源 消 費による費消原 価 を活動原 価 に負担 させ る．  活 動原価 か ら顧 客別 原

価 を集 計するため に 「活 動 ・
顧 客マ トリッ クス 」を作成する，  顧 客別 売上 総 利 益 か ら顧 客別 原 価 を控 除

して 顧 客別 利 益 を計 算 するた め に 「顧 客別 利 益計 算表 」を作 成する．（3）顧 客別 利益 を計算 するた め

の
一

般 式を導出する ．この 方法 に より，限られ た 販売 能力 しか な い 企 業が どの 顧 客を優先 し，ど の 顧 客

を重 視す べ きで ない か を判 断 するた め の 尺 度が 提 供 され ， 合 わ せ て マ
ー

ケテ ィン グ活 動 に 関す る原価

管理 の た め に 有 用な情 報も示され るこ とに なる．

〈キー
ワ
ー

ド〉

顧 客 別利益 （Customer　profit），活動基 準原 価計 算（Activity−Based 　Costing），価値 連鎖 （Value−Chain），
マ
ーケテ ィン グ活動 （Marketing　activity ），顧 客別収 益性の 測定（Customcr −Profitability　measurement ）

Customer−Profitability　measurement 　model ：

Activity・Based　Costing　apProach

Yuka 　Koizumi

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract
This　 alticle 　 proposes　 an 　 activity −based　costing 　 model 　 for　 measurement 　 of　 customer 　profitability．

According　to　proposed　model ，　we 　should （1）divide　the　marketing 　activity 　as　a　part　of　the　val ロe　chain

into　subactivities ：（a）sa玉es 　force　training 　and 　education 　activity ，（b）market 　research 　activity ，（c）order

acquisition 　activity
，　（d）　order 　execution 　activity

，　（e）　accounts 　receivable 　recovery 　activity
，　（f）

after −service 　activity
，
　and （g）supporting 　service 　activ 玉ty．（2）（i）calculate 　the　customer 　gross　margin 　by

using 　 the
‘‘
sales −cost 　 of　goods　 sold 　 matrix

”
， （ii）apply 　activity −based　 cesting （ABC ）to　 the　 above

subac ヒivities　 to　 convert 　 the　 resources 　 consumed 　 into　 activity 　 costs 　 by　 using 　 the “

resource −activity

matrix
”

， （iii）complete 　the
“
activity −customer 　matrix

”
to　assign 　activity 　costs 　to　each 　customers

，
and

（iv） determine　 the　 customer 　 profits　 by　 making 　 the
“
customeT 　 profitability　 Iable

”
，
　 and （3）der

’
ive

generalized　equations 　to　get　the　customer 　profi1s．　This　model 　should 　be　available 　for　a　company 　to

manage 　marketing 　strategy 　and 　cost 　management 　effectivelyunde ゴthe ｝imited　resources ．
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1．は じめに

　原価計算の 領域にお い て ， 従来か ら当然の こととして製品が最終的な原価計算対象とされて い た

が ， Bellis−Jones（1989），
　Kaplan＆Co。peK1998）などにより顧 客も原価計算対象とするべ きことが主張さ

れはじめた．しかしながら，原価計算対象として の製 品と顧客 は，原価計算上，単純に並列的に取り

扱うべ きもの ではなく， 原価計算手続として明確に区別すべ きもの であろう．すなわち顧客は ， 製品原

価計算の領域に含まれる原価計算対象ではなく，そ の 後続の 独立の 手続として の顧客別原価計算の

領域 に属するアル ゴ リズ ム における原価計算対象として考慮しなけれ ばならないもの であり， 原価計

算としては ， 企業の経済活動の なか で生産活動で はなく，
マ
ー

ケテ ィン グ活動 が対象となる．

　これまで生産活動を対象とする狭義の 原価計算（すなわち製品原価計算）の 精緻化の 研究として

は ， 近時の 活動基準原価計算（ActiVity−Based　Costing；以下，「ABC 」とい う．）に関するもの も含めて ，

片岡（1982），（1995），（2007），（2008a）他 ， 片岡・片岡 （1999）， 片岡・小泉（2003）， 小泉（2005 ）などにより

行われてきたが ，
マ
ーケティング活動を対象とする原価計算 ， 特 に「顧客」，

「流通チャン ネル 」，「配送

チ ャン ネル 」を原価計算対象とする原価計算は，前述の研 究だ けだはなく，Kaplan＆Cooper（1998）によ

っ ても，その 意義と必 要性が指摘されて はい るもの の ，顧客別収益性分析の 計算の例示は述 べ られ

て い るが ，

一
般化された方法および具体的なモ デル は提示 されることはなか っ たとい える，

　Kotler　and 　Keller（2006 ，pl49 ）は ，多くの 企業が顧客満足 度を測定してい るにもかかわらず ，ほとんど

の 企業が個々 の 顧客の 収益性を測定して い な い ことを指摘し，さらに ABC を用い るの が最善で あると

示 唆してい る．顧客別 収益性をほとんどの 企 業が測定して い ない の は，その 測定方法が確立 されて い

ない ためであると思われ る．

　そ こで本論文 の 研 究目的は，製品原価計算が適切 に適用された後の 過程として顧 客を原価計算

対象とするABC をマ
ー

ケテ ィング活動に適用することにより，セ グメン ト別分析の 観点か ら顧客別収益

性の 測定方法を提案することである．本論文で提案する方法により，頻繁に購入する顧 客， 売上高が

多い 顧客 ， また売上総利益ない し売上総利益率が高い 顧客が企業に対して貢献が大きい とは必ずし

もい えず ， 限られた販売能力しかない 企業が，どの 顧客を優先し重視すべ きか を判断するため の 尺

度を提供するこ とができる．なお ，本論文で は製品原価計算を考察の 対象とはせ ず ，その 後続の過程

である顧客別 原価計算の みに ABC を適用することを論究の 対象 とする．

　次節で は ， まずセグメント別分析の概 要を説明し，つ ぎにマ ーケテ ィン グ活動をどの ような下位の 活

動に区分するべ きか を，ABC を適用する観点か ら検討する．第 3節で は ，
　ABC と活動の 概念と意義

を述 べ
， 第4節におい ては ， 顧客を原価計算対象とするABC をマ ーケティング活動へ 適用し，顧客別

収益性の 測定の 方法を提案し， 第 5 節にお い て本論文の むすびを述 べ る．

2． マ
ーケティング活動の 定義 と分類

本節で は，まず顧客別収益性の 測定の 意義を明らか にするため ，
これ を包括するセ グメン ト別 分析

の 意義を示し， さらにABC の観点か らマ
ー

ケティング活動とそ の 下位 の活動に つ い て検討する．

　セグメント別分析とは ， 企業の 業務種類別 ，事業部別 ，部門別 ， 製品別 ，顧客別 ， 販売方法別，販

売地域別，販売チ ャ ンネル 別などの 区分単位ごとの利益獲得能力 （収益性）の 測定と， これを収益性

改善の情報として活用する技法である。適切 にセ グメント別 分柝を実施するため には ， 目的適合的に

増分原価をセグメン ト別に負担させ る必要がある．セ グメン ト別分析としての 顧客別収益性の分析の

目的は，どの 顧客がどの程度 ， 企業の 利益の獲得に貢献してい るか ， 貢献の度合い が低い としたらそ

58
N 工工

一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

　　顧客別収益性測定モ デ ル

ー活 動 基準 原 価 計算 ア プ ロ ーチ ー

の 原因はなにかを明 らか にするこ とである．たとえ ば ， 顧客として維持するた めに要求どお り頻繁に配

送するため顧 客別利益が低い ケ
ー

ス
， 多品種少 量の 注文を受けすぎるため物流費がかかりすぎるケ

ース
， 取引量が大きい顧客か らの 値引要求に安易に応 じたため顧客別利益が マ イナスとなっ たケー

ス 等に つ い て
， それぞれ異なる対処方法をとることが で きるように なる．

　つ ぎに以下にお い て，顧客別収益性の 測定方法を提示するにあたり， ABC を適用するため マ
ー

ケ

ティン グ活動を考察し，それ を構成して い る下位 の 活動を示し検討する．

　Kotler　and 　A   strong （1989）によると，マ ーケティングとは，「個人や 団体が製品や価値を生み 出し，

他人 と交換することによっ て 自らのニ
ーズや欲求を満たすもの を手 に入 れる手 段」である．マ

ー
ケティ

ン グの 定義も多様で あるが，基本的には，市場 にお い て 行なわれる取引ない し交換に関する
一

切の

技法とい えよう．そこで 次に ，
マ ーケティング活動を構成する下位の活動につ い て検討する．まず

Porter（1985）による「価値連鎖の細分化」に つ い てみることにしよう，
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図表 2，1Porter の 基本的な価値連鎖の 細分化
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図表 2．2ABC を適用するため に 提案する細分化

　図表 2．1 は ，
Porterによる基本的な価値連鎖（Value・Chain）とその マ ーケティング販売の 細分化を示

して お り，
「購買物流」，

「製造」， 咄 荷物流」，
「マ ー

ケティン グ販売」，
「サ

ービ ス 」が示 され てお り， 企

業活 動の 川上か ら川 下へとい う時間 の 経過 を追っ て表現され てい る．しかし ，
マ
ー

ケテ ィン グ活動の

下位 の 活動に関しては ，
「マ

ー
ケティン グ管理 」，

「広告」，
「セ ー

ル ス 部隊管理」，
厂セ ー

ル ス 部隊の 動

か し方」，「テクニ カル 文献」，「販売促進」の 順序で示され てお り，それ らの 内容が明確でな い ばか りで

なく， 順序も川上か ら川下 へ とい う時間の経過を追 っ て い るとい うことはできない ．そこで本論文で は，

新た に マ ー
ケテ ィン グ活動を構成する下位の活動 に つ い て ，それらを川上 か ら川下 へ とい う時間の 経

過を考慮したもの を図表 2．2 で示すことにする．図表 2．2 では ， ABC を適用するため ， 基本的な価値

連鎖にお けるマ
ー

ケテ ィン グ活動を細分化したもの であり，

〜
般的なマ

ー
ケティン グ活動を  販売担

当者教育・育成活動，  市場調査活動，  注文獲得活動，  注文履行活動，  売上債権回収活動，

  ア フターサービス活動，  これらの 支援活動，に細分化して いる．これらの 活動 につ い て は，次節

で 述 べ るABC に おける活動の 定義を考慮して，目的 に適合するように必要に 応じて ，さらに 細分化

する必要がある．以下 にお い て ， 上記に示 した細分化された活動をABC の 観点から順次説明する．

　  ABC を顧客別収益性 の 測定の ため に適用 するとい う観点か らみて ， とくに顧客と結び付く活動

とそれを引起す資源の 消費がある場合はそれ を識別する必 要がある．特定の 仕様の 製品 の 引合また

は 注文があるときは，販売担 当者はそれ に対応可能なように特に訓練を受ける場合がある、その よう

な訓練が行われたときは ， 訓練 の た め の 資源の 消費量の 原価 （担 当した 上司 ， 外部講師等 の 労働用

役の 費消原価部分，そ の他の 使用した財貨と用役の 費消原価等）が発生するの で ， 顧客 へ の 因果連
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鎖フ ロ ー
の プ ロ セ ス に組込まれ る必要がある．

　  通常 ， 市場調査活動が特定の 顧 客と結び つ くことはない が，潜在的な顧客に対して 調査の た

め ア ン ケートを送付し， それ を契機として 引合 ， 見積 ， 受注 へ と進展した時は ， 市場調査活動の原価

の うち特定の 顧客に跡づ けることが 可能な場合は，そ の 顧客に集計されることになる．こ の 場 合は次

項の 注文獲得活動とみることもできる．

　  注文獲得活動は ， 製品の 販 売 目的の 達成である売買契約の 締結に い たるまで の
一

切の 活動

であり， 主に人的な活動により構成される．具体的には パ ン フ レ ッ ト作成，ダイレ クト・メー
ル ，TV ，・新

聞 ・チラシ ・ネッ ト等による広告 宣伝 ， 顧客訪問 ， 試供品説明 ， 展示会開催 ，販売会議，販売促進，見

積，契約書の 検討，受注などの 活動があげられ る．注文獲得活動は ， 新規の 顧客を対象とする「新規

注文獲得活動」と従来の顧客を対象とする「顧客維持活動」とに区分される．注文獲得活動により発生

する原価 は ， 注文獲得費とい われる．注文獲得費は ， 商談が成功し顧客か ら注文を獲得した場合の

「注文獲得達成費j， 注文獲得できなか っ た場合の 「注文獲得不達成費 （損失）」， および注文を顧 客

か ら獲得するため の 活動中である 「注 文獲得仕 掛費」に区分する必 要がある．ここで重要なことは，原

価管理上，顧客別注文獲得費が発生 した場合にそ の発生時点の 費用として認識するの で はなく， そ

の 注文獲得活動の成果が確実になる時点まで 注文獲得仕掛費として 繰り延 べ ，その活動が 目的を達

成して注文 を獲得した時点で 特定の 顧客別 売上 高と対応する「顧客別注文獲得費」として認識し顧 客

別 利益の 計算にお い て控除することである．注文獲得 に失敗 したケース では ， その 時点で 「注文獲得

不達成費」として認識しなけれ ばならない ことになる．た だし， 注文獲得不達成費を認識する場合 ， そ

の 注文獲鵆 舌動が将来の 注文獲得に有効に機能する可能性が高い ときに は 「顧客別注文獲得可能

費用」とし，完全不達成費用で ある「注文獲得仕損損失」と区分することが必要で ある．

　  注文履行活動は，獲得した注文を履行す るため の 活動で あり，具体的には，受注後，顧客に

販売品の 包装，荷造，運送，保管，受渡，営業事務などの活動があげられる．

　  売上債権回収活動は ，営業担 当者別か つ 顧客別 に与信管理を行 い
， そして売上債権の残高

を把握し， 顧客に対する請求と資金 の 回収をする活動である．売上債権回収活動より発生する売上

債権回収費を識別 し顧客別 に負担させ る必 要がある．

　  アフ タ
ー

サ
ービス 活動 は，企業が販売した製品 ・商品お よび提供した用役につ い て ， 破損 ， 不 具

合，故障等が生 じた場合，また は使用方法に関する問合せ が あっ た場合に，無償な い し有償の 修理 ，

交換，助言，勧告，教育，情報提供等を行う活動で ある．ア フターサービス活動に より生ずるア フ ター

サービス 費は，特定の 顧客に跡付ける必要がある．

　  支援活動は ， 企業全般を対象とする人事部門 ， 経理 部門 ， 営業管理 部門 ， 法務部門 ， 情報部門 ，

財務部門等々 の 支援活 動とは異なり，マ ーケティング活動（部門）の 現場 に固有の事項，たとえば，マ

ーケティング部門内の 人員配置の 立案，市場調査方法の 教育等の 活動で ある．

　顧客を原 価計算対象とするABC を ，
マ

ー
ケテ ィング活動 に適用し顧客別利益を計算することにより，

顧客別収益性の 分析を行なう揚合には ，因果連鎖にしたがっ て 資源の 消費から特定の 顧客にまで 跡

づけられる原価 ，い わゆる顧客別原価の みを把握すれ ばよい ．したが っ て ，各顧客別売上 高から各

顧客別原価を控除した各顧客別利益に っ い てパ レー
ト図を作成すれ ば ，

い わゆる「くじら曲線」を描く

ことができる，

3．ABC の 基礎と特性

本節で は ，本研究を行ううえで 前提 となるABC と活動の 概念と意義を述 べ ，次節 に お ける顧客別
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ー

チ
ー

収益性の 測定方法の 提示の 前提となる議論を行う．

　ABC は，当初は 正 確な製造 間接費計算を目的として用 い られた原価計算の技法で あっ た が
， そ の

後 ， 単に製造業だけではなく， 広く小売業 ， 卸売業 ， 金融業 ， サ
ービ ス 業 ， 病院 ， 非営利企業等の

種 々 の 活 動や 内外の行政改革にも積極的に適用 され る経営管理 の 技法として開発 ・発展され ， また

利用する 目的も利益管理 ， 製品ミックス 決定， 価格決定 ， 原価管理 ， 顧客管理 ， サ プライヤ
ー

管理 ，

製品設計 ・管理，物流管理，品質管理 ，原価企画，原価改善，予算管理等 へ 拡張され，ABM ともい

われて い る（片岡 2008a）．こ の ように種 々 の 経営管理 目的に使用する場合は
， 目的適合性と簡便化

が重視され ， 精緻化とは逆の 方向に展 開されことが多い とい える．しか し， 目的適合的で論理 的に整

合した理論モ デル を開発するこ とは ， 原価計算な い し管理会計の 研究にお い て重要で あると思われ

る．なお 以下 に お い て ，ABC はABM を含む広義の概念として用い るこ とにする．

　 つ ぎに，マ
ーケティング活動 に ABC を適用するにあたり，直接原価計算を適用する場合との相違

を述 べ る必 要がある．直接原価計算は製品別変動費率 の 情報を提供し，最適製品ミックス 決定等に有

用であることは知られて い る．しかし，発生の原理 にもとづき因果関係の 流れを厳格に跡づけ，活動の 実

態を忠実に描写 し， 原価管理 にも役立 つ 原価情報をうるためには ABC を用い る必要がある．直接原

価計算を用 い るこ とによる顧 客別貢献利益 の 情報は セ グメン ト分析 の 方法として は有効であり重要で

あるが ，必 ずしも生産の 実態をあらわすもの ではない ．たとえば，変動費は小 さい が 高額の機械を用い

て 生産した製品 A の 原価が，製 品 A の 変動費より若干高い 変動費を発生させ，か つ ，非常に低額の

機械を用 い て 生産 した製品 B の 原価より著しく高額で ある場合で あ っ ても，変動費の みで 比較すると

製 品 B の 原価が高い ことになる．したが っ て ，固定費部分を実際的生産能力で 原価計算対象に 負担

させ る ABC が実態をあらわして い るとい える．

　 ABC の 理論と技法は，利用する目的によっ て様 々 な形態に拡張されて い るが，基本的 に活動の概

念 に基づ い て い る．そ こで まず，活動 の概念 に焦点を当て て検討する．

　 Brinson（1991，　p46）は J
「活動 とは，与えられた製品または用役を生産する人，技術，原材料，方法，

および環境の組合せ である．」とし， 非常に広く， か っ
， 抽象的にとらえてい る，ABC の 最重要概念で

ある 「活動」に つ い て ， 従来 ， 明 白に定義したもの は見受けられない と思われる．ABC の 骨子 は，生産

活動を対象とする場合 ， 基本的には ，
「財貨と用役である資源を活動が消費し， 活動を原価計算対象

が消費す る．」とい う考え方にもとつ い て い る， とされて い る．こ の こ とをより正確に表現すれ ば，「外部

か ら調達した資源（財貨と用役）の 目的適合的な消費が，特定の 機能 を果たす活動その もの であり，そ

の 消費された財貨と用役がその 活動の 結果として ， 他の タイプ の 財貨と用役に変換される．」か ら， 目

的別費消原価（たとえば，材料費）の 発生そ の もの が機能別活動原価（たとえば，仕掛品原価）を発生

させ ，それ により原価計算対象（たとえば，製品）の 原価が構成されることになる，とい えよう．

　片岡（2008a，
　pp．9−11）に よると

，
「ABC とは『活動』の概念を用い て 行う原価計算」で あり，

　ABC にお

ける 「活動」は ， 目的適合的に決 定される必 要があるが ， 原価改善等 の 目的の ためには業務の最小単

位 として の 単位活動で あり， 資源の 消費で ある活動は，次の 定義を満たす必要がある．

　  特定の 資源の 消費で あっ て ，  特定の 機能（ない し目的〉を果たすため ，  特定の 対象に対 して，

  特定の 媒体ない し手段を用い て
，   特定の レ ベ ル の 能率と歩留で ，   特定の原価ドライバ ー

によ

っ て測定することが できるもの で ある．

　上述の活動の 定義は ， ABC が生産活動を対象とする場合の もの であるが ， 他の 活動を対象とする

場合であ っ ても， 基本的には同 じであるとい える，そこで つ ぎに ， 上述 の 活 動の 定義を構成する各項

目に関して ，
マ
ー

ケティング活動を対象とする場合つ い て ， 例を用 い て説明する，
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　ある企業におい て ，販売担当者 A が 1 日（480 分）の 間に （a ）販 売会議 に 120 分参加し，（b）X 社 へ

280分間 ， 訪問販 売へ 行き，（c）Y 社 へ 80 分だ けサ ンプル 説明を行うとい う活 動し，また販 売会議で は，

製品 α と製 品βの パ ン フ レ ッ トを印刷 会社 へ 外注することを決定した，としよう．

　この 場合におい て ，
「  資源（作業者，機械等）が異なる場合は ， 異なる活動とする．」とは，販売担

当者 A の 活動は ， 他の 者の 活動と区別 すべ きことを意味する．「  同じ資源の 消費であっ ても機能な

い し 目的が異なる場合は，異なる活動 とする．」とは，販 売担 当者 A の 活動で あ っ て も ，   「販売会議

参加」，（b）「訪問販売活動」，（c）「サンプル 説明活動」をそれぞれ別の 活動とすることである．「  活動

の 対象が異なる場合は ， 異なる活動とする．」とは ， 販売会議におい て ，
パ ン フ レ ッ トの 作成に関して ，

その対象が製品 α と製品 βとで異なるから，
「製品 α の パ ン フ レ ッ ト作成活動」と「製品 βパ ン フ レ ッ ト

作成活動」と異なる活動 とするとい うことで ある．さらに活動が特定された後で，顧客別収益性の 測定

を 目的とする場合は ， 活動の 対象として製品 （または商品）以外 に ， 顧客が異なる場合は ， 別 個の 活

動とする必 要がある．「  活動で用い る媒体な い し手段 が異なる場合，異なる活動とする．」とは，同じ

製品 α を配送する場 合であっ ても，自家用トラッ クを使用するか，運送業者 X を利用するか，または運

送業者 Y を利用するか
， とい う手 段が異なる場合は ， それ ぞれ 異なる活動とし

， さらに機械 X を用い る

か ，機械Y を用い るか により，別個の 活 動とすることである。「  活動が達成する能率と歩留が大きく異

なる場合，異なる活動 とする．」とは，商品の梱包 の 場合に っ い て い えば，初めの うちは 商品 α を梱包

するため に単位当り20 分かか っ て い たが，習熟すると 10分で で きるようになるケ
ー

ス で は ，能率が大

きく異なるか ら，これらを別個の 活動として 区別して扱うことである．区別しない場合は ， 能率が平均化

されて しまい実態を可 視化で きず ， 原 価管理 に 役立たない こ とになる．つ まり， 注文履行活動 に お い

て ， 多数の 商品を長時間にわたり個別に包装するようなケ
ー

ス で ， 初期の 能率が習熟により徐 々 に改

善され る場合は
， 能率が 異なる数段 階に分けて異なる活動とするこ とにより能率の 異なる梱包活動を

可視化することができる，「  活動量を測定する原価ドライバ ーが異なる場合は ， 異なる活 動とする．」

とは ， 目的等の 違い に応じて ， 作業者の 作業を作業時間で測る場合と， 業務の達成量（ない し完成数

量）で 測定する場合があれば，異なる活動とするこ とを意味して い る．以上 の例示 により，活動の 概念

を具体的に適用することが可能で あろう，

　本論文で は，マ ーケテ ィング活動を対象とするか ら， 主とし て各販売担当者 につ い て ，
い かなるタイ

プ の 労働用役の 消費が ， どの ような活動を構成して い るかを識別する必 要がある．たとえば ， 販 売担

当者 A が顧客 P お よび Q に対してそ れぞれ の 販売活動に労働用役を何分間 ， 消費したかを識別 可

能で あれ ば顧客別 直接費で ある．特定の顧客へ の 労働用役の 消費を直接跡付けられ ない 場 合，す

なわち共通 して発生 する揚合で あっ ても， 労働用役の 消費時間は，販売会議 へ の 参加，サン プ ル 説

明，訪問販売，補修などの ア フ ターサービ スなどの 活動に直接跡付けることが可能で ある，

4 ．顧 客別収益性 測定 へ の ABC の 適 用

　本節で は，前節まで の 検討を踏まえて ， まず ，顧客を原価計算対象とするABC を，マ
ー

ケテ ィング

活動に適用することにより顧客別収益性の 測定方法を提示する．

　はじめに顧客別収益性の 測定方法を提案するため に，その 手順を述べ ることにする．

手順 1 各資源を翻 1亅する．すなわち，マ ーケティング活動全般にわた っ て主要な資源は ， 販 売担当

　　　　者 ・作業者等 の 人 的資源であるが
， たとえば ， 運搬活動に つ い てい えぱ ， 内部運搬車両 ， ト

　　　　ラック等が資源 にも加 わることになる．
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　 　 顧 客 別 収益性測定モ デ ル

ー
活 動 基準 原 価 計 算 ア ブ ロ ーチ ー

手JiLE2マ ー
ケティン グ活動をABC における「活動」に分割 し，活動 の

一
覧表を作成する．第 2 節で述

　　　　べ た マ
ー

ケティン グ活動 の分類を前提にして必 要に応じて細分する必 要がある．

手順 3 活動を，顧客に直接的に跡付 けることが で きる活動と，間接的に跡付けることができる活動と，

　　　　 顧客に は跡付ける ことが で きない 活動 に 3区分する．

手順4 各資源の 取得原価 を決定する．

手順5 各資源の 消費にっ い て ， 資源ドライバ s−t・レー
トを算定する．

　　　　たとえば人的資源に つ い て い えば，各人者別 に単位時間当り個別給与率 （以下，「個別給

　　　　与率」とい う．）を計算する．ここに ， 基本給月額 ， 諸手 当月額 ， 賞与引当金繰入 月割額 ， 退

　　　　職給付引当金繰入月割額等の 合計額を「月給与総額」とすると， これ を「月当た り労働力購

　　　　入時間 （分）亅で 除した額により個別給与率を計算する，ただし，同
一
部門の 同

一
職種の複

　　　　数の 担当者を 1グル ープとして「その グル ープの 月 当たりの 給与総額の 合計」を，
「その グル

　　　　
ープの 月当りの 延べ 労働力購入 時間」で 除した額（単位時間当たり平均給与率 ：以下 「平均

　　　　給与率 jとい う．）を用 い る簡便法を利用することもで きる，

手順 6．各資源の 消費数量 （資源ドライバ ー
：例えば，ある販売担当者の 労働用役の 総消費時間）の

　　　　 うち ， 各活動に投入された資源 の 消費数量 （その 販売担当者の 消費時間）を決定し，
これに

　　　　 資源 ドライバ ー・レー
ト（例えば ， 個別 給与率）を乗じて各活動原価を算定する．資源ドライ

　　　　 バ ー・レ ートとしては ， 職種別平均 レ
ート， 部門別平均 レ

ー
トない し作業別平均 レ

ートを用 い

　　　　 る簡便な場合もある，

手 順7 ．各活動原価に つ い て ， 活動 ドライバ ー
（活動量をあらわす尺度）を決定 し， そ の 活動ドライバ

　　　　
ー
数量 で活 動原価を除して ， 活動ドライバ ー・レー

トを求める．

手順8． 各活動か ら他の 活動に投入され た用役 の 活動ドライバ ー
数に活動ドレ イバ ー・レートを乗じ

　　　　て投入先の 活動原価を求める，または ， そ の 活 動から直接に ， 原価計算対象である顧客に

　　　　跡づ けられ る場合は ， そ の 活動ドライバ ー数に活動ドレ イバ ー・レ ー
トを乗じて顧客に原価

　　　　を負担させ る．

手順 9．因果 関係の 連鎖の 結果として の 最終原価計算対象である各顧客に原価を集計し，顧客別原

　　　　価を計算する．

手順 10．顧客別 に製品別総売上高を計算し，顧客別 売上値引（販売促進 目的のもの に 限る）を控除

　　　　して ，顧客別純売上高を計算する．

手順 1L 顧客別純売上高 に対応する売上原価 を控除し
， 顧 客別売上総利益を計算する．

手順 12．顧客別売上縟 r溢 から， 手順 9まで で計算した顧客別原価を控除し顧客別利益を求める，

　上記の 手順で示 した方法は，資源の 取得か ら顧客に至 まで の 因果関係の 連鎖を跡付ける原価計

算の 過程を基本として い る．すなわち，ABC による顧客別収益性の 測定は，まず財貨と用役の 消費

に よ り構成される各活動の うち ，
マ ー

ケテ ィン グ活動を構成する各活動を識別し
， そ の 活動原価を計

算し，つ ぎに各活動を特定の 顧客に直接跡付けることができる場合は，その活動原価を顧客に賦課

し
， 特定の 活動に直接跡付けられ ない 場舎で ， 因果関係の 連鎖を辿るこ とができるときは ， 活動の 概

念を用い て財貨と用役の 流れを忠実に跡付 けることにより実施される．

　上 記の 手順 は ， 具体的には 「顧客別売上 ・売上原価マ トリッ クス 」，
「資源 ・活 動マ トリッ クス 」，

「活動・

顧客マ トリソクス 止 い う3種類の マ トリッ クス を順次作成し，つ ぎに 「顧客別 利益 計算表 」を作成する方

法 により行なうことができる．以下では ， 前述の ように製 品原価計算と売上原価計算が適切になされて

い ることを前提として
， 各 マ トリッ クス の 構造を述 べ ることに する．
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　「顧客別 売上 ・売上原価 マ トリッ クス 」は ， 図表 4．1により示される．顧 客別売上 ・売上原価 マ トリッ クス

で は ，
マ トリッ クス の 各行 により製品種類 k（k ＝ 1，2，… ，K）を，各列により顧 客h（h ＝ 1，2，… ，　H）をあ

らわして い る．通常，顧客は複数の 商品 および製品を購入 するの で顧客ごとの 売上高，売上原価を

把握する必要がある．したが っ て，列で あらわされて い る顧客kは ， さらに 「総売上高」，
「売上値引」，

「純売上高」，
「売上原価」，

「売上総利益」に 5 区分され，顧客別に示されて い る．

図表 4．1 顧客別売上 ・売上原価マ トリッ クス
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　顧客hに販 売した製品 kの 純売上高 Skhは ， 販売促進 目的の 値 引後の 販売価格 貼 と販売数量

Qkhにより，
つ ぎの ように計算される．

　　　　　　 Skh＝ 　　貼 （゚ユkh　　　　　　　　　　　　　　（4．1＞

（4．1）式で 計算された値は，図表 4．1 の 各製品別顧客別売上高 Skhに記入 される．したがっ て ， 各顧

客の 売上 高の合計 Shは，つ ぎの ように示すことが で きる．

　　　　　　Sh ＝ Σ迄、
Skh　　　　　　　　　　（4．2）

企業 の 売上高 S は，製 品別顧客別売上高 の 合計で あるか らっ ぎの ようにあらわ される．

　　　　　　 S ＝ Σ譲1Σ｛廴1Skh 　　　　　　　　（4，3）

また，顧客hに販売され た製品 kの 売上原価 CSkhは，単位原価 Pukhと販売数量Qkhが与えられると，

つ ぎの ように決定される．

　　　　　　 CSkh ＝　　Pukh
・Qkh　　　　　　　　　　　　（4．4）

（4，4）式で計算された値は ， 図表 4．1の 各製品 別顧客別 売上高原価 CSkhに記入 される．

したが っ て ， 各顧客の 売上原価の 合計 CShは ， つ ぎの ように示される．

　　　　　　CSh＝ Σ：．1　C，kh　　　　　　　　　（4，5）

さらに ， 企業の売上原価 Csは ， 製品別顧客別売上原価の合計であるか ら，
つ ぎの ようにあらわされる．

　　　　　　 Cs ＝Σ餐」1 Σ臨1CSkh 　　　　　　（4，6）

したが っ て ，顧客 hに 販 売した製品kの 顧客別製品別売上総利益π Gkh は ，つ ぎの ように 与えられ，図

表 4．1の 各製品別顧 客別売上総利益π Gkh に記入される．

　　　　　　aGkh ＝ Skh− CSkh　　　　　　　　　　　（4，7）
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　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　 　　 顧 客 別収益性測 定 モ デ ル

　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　
ー活 動 基準 原 価 計 算 ア プ ロ ー

チ
ー

そ して ， 顧客別売上総利益π Gh は ，
つ ぎの ように示すことが できる．

　　　　　　 π Gh
＝ Σ匙1

π Gkh 　　　　　　　　（4．8）

なお，企 業の売上総利益π G は ，つ ぎようにあらわされる．

　　　　　　π G ＝ Σ遶1Σ臣、
π Gkh 　　　　　　（4．9）

　つ ぎに資源 iの 費消原価 C正から活動原価 Cjまで の 計算をあらわす 「資源 ・活動 マ トリッ クス 」（図表 4．2）

に つ い て述 べ る，図表 4．2 があらわす 「資源 ・活動 マ トリックス 」の各行は，資源 i（i＝1， 2… ， 1）を ， 各列

は 活動 jG＝ 1
，
2…

，
7）を示しており，各行があらわす資源 iの 費消原価 Ciの うち各活動 jに負担させ る活

動原価 Cijは ， 資源ドライバ ー ・レートrru に，その 活動 に投入した資源の 消費数量を乗じて決定され る．

図表 4．2 資源・活動 マ トリッ クス

教育育成
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　　 q
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　 C
ロ

1冨1 ΣL… ΣL、・・ Σ評 Σ1。 … Σ1。 ・
・ ΣL・

・

q c弖 Cl q Cら C乙 cg

　資源ドライバ ー・レ ー
トrRiは ，資源の 費消原価 Ctが与えられ ， 各活動 jに配分された資源の 総量を

資源ドライバ ー総量ΣDtUであらわすと，
つ ぎの ように 計算される．

　　　　　　… 　
＝

，｛｛七。i 　 　 （4・1・）

資源 iが任意の 活勲j（」
＝1， 2，

…
， J）によ輿肖費された場合 ， その 消費数量を資源ドライバ ーDRiiに

よりあらわすと資源の 費消原価 Ciの うち，活動 」に負担させ る活動原価Cijは ，
つ ぎの ように計算される

　　　　　　Cij＝ tRijDRij　　　　　　　　　　　 （4・11）

（4．11）式により計算された値 は，図表 4．2 があらわす 「資源 ・活動マ トリッ クス 」の 行と列の 交差する要

素に記入され る．また任意の 資源 iの 費消原価 Ciの行和は ，
つ ぎの ごとく示される．

　　　　　　Ci　m Σ1＿、
Cij　　　　　　　　　　　　（4・12）

また，任意の 活 動 jの 原価ci 似 下 ， 活動原価Clとい う．）は ，
つ ぎの ように計算される．

　　　　　　Cl＝Σ1．，　C，j
＝Σ｝＝1rRijDRij　　　 （4．13）

（4．13）式により計算される値 は ， 図表 4．2 があらわす 「資源・活動マ トリッ クス 」の 各列の 和で あり，
つ ぎ

に説明する 「活動・顧客マ トリッ クス 」の 各行 の 和で もある．
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　すなわち図表 4．3で示す「活動 顧客 マ トリッ クス 」の各行は活動j（Fl ， 2…， 7）を ，各列 は顧客 h（h＝ 1
，

2…，H）を表してお り，そ の 各行は，各活動原価Clを各列 の 顧客 h に負担させ る計算を示して い る．活

動別 顧客別原価 Cjhは ， 活動 jの 数量 （以下 ，
「活動量」とい う．）を活動ドライバ ーDAjであらわし ， 活動

ドライバ ー・レ ー
トをrAjで あらわすど つ ぎの ように 計算 される．

　　　　　　Cjh＝Σ｝＝1rAj 　DAhj　　　　　　　　（4・14）

なお ， 活動 ドライバ ー・レートは，任意の活動原価Clが与えられ とっ ぎの ように計算され る．

　　　　　　瓶 ・
一 螽 　 　 ・4・15・

（4．14）式で計算された値は，図表 4．3 があらわす「活動 ・顧客マ トリッ クス 」の 行 と列の交差する要素に

記入され る、さらに ， 顧客別原価Cffは ， 各顧客hに負担させ た活動原価 Cjhの 合計額 （各列和）である

か ら，活動 」（F1，2，

…
，J）とする場合 ，

　Cffは つ ぎの ように
一

般化される．

　　　　　　CA’ ＝Σ1＝1Cjh 　　　　　　，　　　　　（4・16）

なお ，
「活動・顧客マ トリックス 」は ， 卞記 の ように あらわ される．

　　　　　　　　　　　　　　 図表 4，3　 活 動 ・顧客マ トリッ クス

　 　 　 　 　 　 顧 客 h
 

活 動 1
顧 客 血＝1 顧 客 h≡2　　　…　　　　顧　客 h＝H 活動原駘 計 Cl

販 売担 当者 教育・育成 1旨1 C11
　　　　　　　　 CIH
C12 Σ：・・ ci

市 場 調査 1； 2 C21
　　　　　　　　 C2H
C22 Σ：、

c
・・ C乏

注 文獲得 1ニ3 c31 C32　　　　　　 C3H Σ：，

… C§

注文履行 1＝4 C41 C42　　　　　　　C4H Σ瀞 Cら

売上債権回収 i茜 5 C51 C52　　　　　　 CsH Σ：、

c
・ ・ q

アフ ターサービス 」箒 6 C61 C62　　　　　　 C6H Σ  …
　　 ．

C乙

支 援 1＝7 C71
　　　　　　 C7H
C72 Σ：、

・・ C彡

顧客別原価合計
ΣL・

・ Σ』c
卩　

…
　Σ盃C

旧

Cf Cl’　　　 　　　 C齷

　つ ぎに，図表 4．1，図表 4．2 および 図表 4，3 にもとつ い て，「顧客別利益計算表」を示すと図表 4．4

の ように示すことが で き，この 顧客別利益計算表は，顧 客別に総売上高 ， 売上値 引 ， 純売上高，売上

総利 益 ，
マ ーケテ ィング活動の 諸費用 および顧客別利益を示 して い る．
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　 　 顧 客 別 収益性測 定モ デ ル

ー
活動基 準原 価 計 算 ア ブ U 一

チ
ー

　（4．16）式まで の 計算により顧客別原価 Cli’が求められるの で ， （4．8）式で計算された顧客別売上総利

益π Gh を用い て顧客別利益π h は ，
つ ぎの ように計算される．

π h
＝ πGh

− Ch （4．17）

　また ，
マ
ー

ケティン グ活動の 費用 ， たとえば ， 販売担当者 ・教育育成費 ， 市場調査費および 支援費

等は，因果 関係の 連鎖が認められない 場合は顧客に跡付けるべ きで はなく，企業の価値連鎖の
一

部

をあらわすマ ーケティング活動の 下位の 活動の 費用の
一
部として認識すればよい ．したがっ て ， そ の

他 の 費用を E とすれ ば ， 営業利益π はつ ぎの ように計算される．

　　　　　　 π 　篇 ΣX」 i π h
− E　　　　　　　（4．18）

図表 4。4 顧客別利益計算表

顧客 h＝1 顧客 h＝ 2　　　　　 顧 客 h篇 H 合計

総売上 高 si s皇　　 　
・・
　 　 　 s向 s

’

値引高 △s1 △S2　　　　　　　　　　 △SH △s

純売上 高 S
、

＝ S壬一△S
、

S2　＝ S杢一△S2　　
’”
　　　SH　＝ Sl｛一△SH S

売 上原 価 Cs1 Cs2　　　
…
　　 　 CSH Cs

売上 総利益 π G1 π G2　　　　　　　
阜”

　　　　　　　π GH πG

顧 客別 費用 c鉱 Cf Cを　　 　　　 　　 C臼 σ 一Σ叢・g

顧客別 利益 πr π窪　　　 　　　 　 π臼
　 　 　 闢

バ ーΣ卜 、

・ 齧

その 他 の 費用 E

営 業利 益 冗

5．む すび

　以上 ， 価値連鎖の
一

部であるマ
ーケテ ィング活動を細分化した下位の 活動を示 し， 顧客を原価計

算対象とするABC を適用することに より顧客別収益性の 測定方法を提案して きた．すなわち，まず一

般 的なマ
ー

ケティング活動を  販売担当者教育・育成活動，  市場調査活動 ，   注文獲得活動， 

注文履行活動，  売上債権回収活動 ，   ア フ ターサ
ー

ビス 活動 ，   これ らの 支援活動 ， に細分化し

た．そして ， 顧客を原価計算対象とするABC を， 資源の 取得から顧 客に至 まで の 因果関係の連鎖を

跡付ける原価計算の過程を基本として ， 顧客別収益性の測定方法を手順 1 から12 により提示し，さら

に 3 つ の マ トリソ クス と表を用い て以下 の 方法を
一

般式に展開しながら提案した．

（1）「顧客別売上 ・売上原価 マ トリッ クス jを用い て顧客別売上総利益を求める．（2）製品原価計算が

適切に実施され て い ることを前提として ， 顧客を原価計算対象とするABC を、細分化した下位の活動

に適用するために ，「資源 ・活動 マ トリッ クス 」を用 い て 資源消費による費消原価を活動原価に変換す

る，（3）活動原価か ら顧客別原価を集計するため に「活動 顧客マ トリッ クス 」を作成する．（4）顧客別

売上総利 益か ら顧 客別原価を控除して顧客別利益を計算するため に 「顧客別利益計算表」を作成す

る．

上記 の 方法 により， 限 られ た販 売能力 しか ない企業がどの顧客を優先し，どの顧 客を重視すべ きで
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ない か を判断するた めの 尺 度が提 供され る ことに な る．な お ，本論文 で 提 案す る顧 客別 収益性 の 測

定方法を適用する揚合，マ
ー

ケテ ィン グ活動をい か に H 的適合的に 細分化するか が重要で あ り，また

ABC を効率よく用い るためには ， 費用 ・便益アプ ロ
ー

チ にもとづ き作業の 軽減と経済性を重視した実

用的な原価計算シ ス テ ム として設 計することが必 要で ある，
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