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〈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．
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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 ．

2008 年 ll 月 6 日 　受付

2008 年 12 月 24 日　受理

鹿児島国際大 学経 済学 部

Submitted 　6　November 　2008

Accepted　24　December　2008
The 　International　University　of 　Kagoshima

57

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管 理 会 計 学 第 17 巻 第 1 号

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
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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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　　 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

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

顧客 h＝ 1 顧客 h＝2

総
売
上
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高
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高
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高

売
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売
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総
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売上
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s最2

△S22

△SK2

s22

s
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隠
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Σ SKhh
＝1
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麗

’
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馳
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Σ飄
，

Σ：隔
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’
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墟
ΣL・  ΣL・・ ΣL蝓 Σ瀞 £Σ》

k＝1
圭Σ》
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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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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
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　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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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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