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〈論文要旨〉

本稿は ，個別 企 業 にお ける管理会計 の 変化プ ロ セ ス につ い て よ り良 い 理 解 を提供す る こ とを 目的

とし て い る．こ の た めに本稿 で は進化的ア プ ロ ーチを採用 し ， 株式 会社村 田製作所 の 事例 を用い

て ， そ の 優位性 を経験 的に検証す る．また ， 歴 史研 究にお い て 蓄積 され て きた 豊か な知見 を利用

し，こ れ を拡 張す る と い う方法 で よ り説明力 の 高い 分析枠組 み を構築 し よ うと試み る ，こ の よ う

な新たな分析 枠組 み を用 い る こ とで ，村 田製作所の マ トリ ッ ク ス 経営 に お け る管理 会計技法 の 機

能 の み の 変化 と い う新 た な進化型や，経 路依存性な どの 組織的 な変化 の 性質に っ い て考察する こ

とが 可 能 とな る，最後 に ，進化 的ア プ ロ ー
チ の 有用性 を主張す る と とも に ， 将来研 究へ 向けた い

くつ か の 課題 を述 べ る ．
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　The 　purpose　of 　this　paper　is　to　better　understand 　the　process　 of 　management 　 accounting 　change 　in

individual　entitjes・In　this　pape1〜the　superiority 　of 　the　evoiutionary 　apProach 　is　examined 　by　empirical 　data

which 　is　a 　case 　in　Murata　Manufacturing　Company，　Ltd．　The 　theoretical　framework　is　also 　inspired　from

that　of 　conventional 　historical　 s加 dies　which 　are 　characterized 　by　socio −economic 　or　efficiency −based

analys ｛s，　and 　distinguishing　two 　aspects 　of 　management 　accounting 　techniques ．　Based　on 　the　approach
，
　I

describe負1nctional 　 shift　of 　management 　 accounting 　techniques 　 in　 Matrix　 Management ’．　 And 　 the

organizational 　natures 　of 　ch ｛mge ，　fbr　example ，　path−dependence　is　also 　observed ．　From 　this　analysis
，
　the

paper　concludes 　with 　some 　directions　for　possible　fUture　research ．
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1， は じめ に

　本研 究 は ，類似 環境に 直面す る企 業間 で 管理 会計技 法 の 形 式的 多様 性 が 存在 す る こ とに っ い

て ， 従 来 の 環 境決 定論 的な ア プ ロ ーチ に よ る研 究 が十 分 な説 明 を提供 し な い とい う問題認 識 に

基 づ い て い る ．本稿 で は ，こ の よ うな問題 に 対す る進 化 的ア プ ロ
ーチ の 有用性 を ， 理論 的，経

験 的観 点か ら検 討 す る ．

　組織 を取 り巻 く環境 と の 関わ り に おい て
， 管理 会計 技法 が どの よ うに し て 誕 生 し

， 変化 し て

きた の か と い う聞題 は ，従来 ，歴 史研究 の 領域 にお い て 扱わ れ て きた ．従 来 の 管理 会計実 務 に

関す る歴 史研 究で は ， 主 として 社会 経済的条件 と の 関係 に お い て ， 管理 会計 の 構造 と機能が ど

の よ うに 展開 し て きた か に つ い て
， 長 期的，巨視的視 点か ら検討 し て い る （Chandler ，

1962
，

1977 ；辻 ，1971 ， 1981 ； 田 中 ， 1982 ；上 總 ， 1989 ；足 立 ， 1996）．

　他方 で ， 近年 ， 我 が 国にお い て は方法論 的進化論 お よび こ れ を利用 した研究 （藤本 ， 1997 ；

挽 ，2007），制 度進化 パ ー ス ペ クテ ィ ブ に よ る管 理会 計研 究 （澤邉，2006 ，2007a ，2007b ）な ど，

従 来研 究 と異 な る 分析枠 組 を志 向す る研 究 の 萌芽 がみ られ る ．ま た欧米 で は ， ポ ス トモ ダ ン 社

会 理論 な どを用い た 管理 会計 変化研 究 （Management 　Accounting　Change 　Study）や 新 し い 会計史

（New 　Accounting 　History ） と呼 ばれ る管 理 会計 の 変化 を扱 っ た
一

連 の 研 究が 注 目を浴 び て い る

1
．こ れ ら の 研 究群 は ，ケ

ー
ス ・ス タデ ィ の 方法 に よ っ て ，従 来 の 歴史 研 究 に 比 べ

， 相 対的 に短

期的 ， 微視的 な会 計の 変 化 に つ い て 分析 を行 っ て い る も の が 多い ，

　本稿 で は，歴 史研 究 に お い て 蓄積 され た豊 か な知 見 を利 用 し っ っ
， 個別 の 企 業 にお い て 管理

会計 技法 が ど の よ うに 変化 して きた か を明 らか にす る．よ り具体的 に は株式会社村 田製作所 （以

下 「村 田製作所」 とい う．）に お い て展 開 され て きた管理 会計 技法に 焦点 を当て ，長期 的な射程

の も とに ，当該企 業に お ける管理会 計技 法 の 変化 プ ロ セ ス を記 述す る．

　村 田製 作所 は 1944 年 に村 田昭 に よ っ て 京都市 四 条大 宮北 の 工 場に お い て創 業 した 京都発 ベ

ン チ ャ
ー

企 業 の
一

つ で あ る ．現在 は長 岡京 市 に本 社 を構 え，セ ラ ミ ッ ク コ ン デ ン サ を中心 とす

る電子 部 品 の 開発 と製 造 ， 販 売を手 掛 け る世 界的 な電 子 部品 メ
ー

カ
ー

で あ る
2
．本 稿 で は ， こ の

超優 良企 業を支え る経営管理 シ ス テ ム の 特徴 を明 らか に し，そ の よ うな経 営管理 シ ス テ ム が い

か に し て 形成 され た か に っ い て ， 進化的 ア プ ロ
ーチ に よ っ て 明 らか に す る こ とを試 み る．

　本稿の 構 成は 以 下の 通 りで ある．第 2 節で は，我 が 国 に お け る歴 史研 究及 び 進 化的 ア プ ロ ー

チに 関す る先行研 究 の 分析枠組 の 特徴 に つ い て 検討す る ．第 3 節で は ，株式 会社村田製作所 に

お ける 管理 会 計の 変化 の 事 例 に つ い て 記述 す る ．第 4 節 で は ，
こ の 事 例 を進 化的 ア プ ロ

ーチ に

よ り解釈する こ とを 通 じ て ，その 有用性 を 経験 的事 実に 照 ら して 考察す る．最後 に，第 5 節で

本稿 の 貢 献 と課 題 を簡 潔 に 要 約す る ．

1
管理 会計 変化研 究に つ い て は ，Management 　Accounting　Research 誌 で は ，2001 年 と 2007

年 に 2 回 に わ た っ て特集 号が 組 ま れ た ．管理 会計変化研 究に 関する近 年の 動 向に つ い て は ，浅

田（2009 ＞を参 照 され た い ．新 し い 会 計史 に 関 して は ， イ ギ リ ス 批 判会 計学 派 らに よ っ て ，
Accounting，　Organizations　and 　Society誌 を中心 と した 30 年以 上 の 研 究 蓄積が 湊） り，
Napier（2006 ）におい て 網 羅的 なサ ーベ イ が 行 われて い る．
208

年 3 月期 の 連結売上 高 は 631
，
655 百万 円 ， 税金等 調整前 当期純利 益 は 121

，830 百万 円 ， 期
末時 点 に お け る総資産 は 1

，
030

，
349 百 万 円 ，株 主 資本 は 844

，
230 百 万 円で あ る ．
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2．先行研 究 の 検討

2．1．実 践 史 と して の 歴 史 研 究

　 は じめ に ， 歴 史研 究 ， と りわ け 管理 会計 実務に 関す る歴 史研 究 の うち主要 な もの にっ い て ，

そ の 分析 枠組 を 検討 した い ．

　 辻（1971 ， 1988 ）で は ，そ の 冒頭 に お い て 「管 理 会 計 の 基 本 問題 は ， そ の 本 質 ・機能 の 析 出 を

措い て ない ．」 と の 理 解 の も とに ，「技術」 が 必 要 と され る 厂社会経済的 条件の 分析視角 の 確立

が 何 に もま して 先行 しな けれ ば な らない 」 と して ，社会経済的条件 に よ っ て 必 要 とされ る 「本

質 ・機 能 」 の 観 点か ら計 算技術 を検 討す る とい う分析枠組 を提示 して い る．そ の 上 で ，歴 史研

究 の 意義に つ い て ，
「事象 の 本質 の 究明 は，その 完成 され た 姿態 の 観察 よ りも ， む し ろ単純か つ

素朴 な本源 的形態 に 遡 り，そ の 生成 発展 プ ロ セ ス の 史的 分析 に よ っ て 核 心 に触 れ る こ と」 （辻厚

生 ，1988，p．3） とい うよ うに規 定 し，と りわ け計算 技術 の 発生段 階に お け る社会経済条件の 分

析 の 重要性 を主 張 した ．そ して ， か か る分 析枠 組み を用 い て ，技 術者 の ため の 会 計 と会計士 の

た めの 会計 との 相 互 関係 の 中で ア メ リカ管 理 会計史 を析 出 した．

　上 總（1989）は，管理 会計実務 に 関す る歴 史研 究の 中で は例 外的 に ，
ア メ リカ管理 会計 の 発展

段階 モ デル とい う形 で ， 明示的 な分析 枠組 を提示 して い る，具体的 に は ，
「管理 会 計の 構 造 と機

能 は 会計 主体 ， 会計 目的 ， 会計対 象 ， 会計 手段 と い う 4 要 因 に よ っ て 規 定 され る が
， 分析 に際

し て は ，会 計主 体 は 資本家の 管理 機能 を遂行す る管 理組 織 ，会計 目的 は利 用 目的 と計算 目的 ，

会計対 象は企 業資本 の 運 動 を具 体的 に 表す経営構造 ， そ し て 会計 手段 は い くっ か の 管理 会計技

法 を 体系的 に編成 した 管理 シ ス テ ム と し て ，それ ぞ れ 具体 的 に把握 」 （上總 ， 1989 ， p．611） し

て い る ．そ の 上で ，
「企 業会 計 の 構 造 と機 能は 会 計 目的 （利 用 目的 と計算 目的）の うち ，と りわ

け計算 目的 に よ っ て 規 定 され る」 と の 理解 に 立 ち，「あ る計算 目的 を達成 す る た め ， ある利益概

念 の 下で 個別 的 な管理 会計技 法 が 開発 され る こ とに な るが ， さ らに ，い くつ か の 個別 的な 管理

会 計 技 法 は 中軸 的 な利 益概 念 の 下 で 体 系化 され ， 管理 会計 シ ス テ ム と し て組 織的に 運 用 され

る．」 （上 總 ， 1989 ， pp．王6−17） と し て ，管理会計 シ ス テ ム の 4 類型 とこ れ に 基づ く発 展 段 階モ

デル を提示 し た ．

　そ こ で は ，「管理 会計 シ ス テ ム は ，あ る特 定 の 会 計 目的 を果 たすた め に 開発 され ，そ の 機能

の 有効性 を確認 しつ つ 利用 され る ． しか し ， やが て 新 しい 会 計 目的 に対応 す る機 能 が 発揮 で き

な くな っ た とき，新 し い 機 能 を もつ 管理 会計 シ ス テ ム が 開 発 され る こ と に なる．新 しい 管 理 会

計 シ ス テ ム の 登 場 に よ っ て ， 管理 会計 の 構造 と機 能 は決 定的 に 変化 す る ．」 （上 總 ，1989 ，p。18）

と述 べ て お り，管理 会 計 の 構 造 ・機 能 の 変化 を，会計 目的の 変 化 （ひ い て は それ を もた らす環

境 条件 の 変化） に 求 めて い る ．す なわ ち ， 管理 会 計 の 変化 を ，外 部 の 社会 経済 的条件 の 変化 に

直接 的 に 関係 づ け る の で は な く，「会 計 目的 」 と い う経営者 の 主観 的意 図 を媒介 と し て とらえて

い る点 が 興味深 い ．た だ し ，「経 済 → 企業経 営 → 会 計」 とい う三 層構 造 の 中で 個 別企 業 の 管理 会

計実 務 が分 析 され ，そ の 歴 史 的展 開 を もっ て ア メ リカ管理 会計 史 と し て い る た め
， 結 果的 に

，

当該 研究 に お い て 会計 目的 は経営者 の 個性 を反 映 し た もの で は な く，経営環境か ら規定 され る

と認 識 され て い る，

　足 立 （1996）は 管理 会計 の 発 展 プ ロ セ ス に つ い て ，標 準原 価及 び 予 算 統制 を基 軸 とす る 「い わ

ゆ る管理会 計」 の 構造 ・機 能 の 展 開 に よ っ て説 明 され る 「顕在的展 開 プ ロ セ ス 」 に加 え て ，そ

れ以 前 の 「潜在 的展 開プ ロ セ ス 」 とい う理解 を付与す る こ とに よ り ， 管理 会計の 展 開 プ ロ セ ス
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に っ い て 新た な分析 枠組 を提供 した ．そ こ で は ，「い わ ゆる管理会計 」 の 形 式 的構 造 とそれ が 担

う機 能 との 生成 時期 の ズ レ に つ い て ，形 式 的構 造 の 生成 に先 行 し た 「経 営 管理 に奉仕 す る 会計 」

と して の 機能 の 生成 に 着目 した 検討 を行 っ て い る ．

　 こ の よ うに ， 主要 な歴 史研 究 の 枠組 を 見 て み る と ，
「い わ ゆる 管理 会計 」 の 形式 的構造 の 規定

と，会計技 法の 経営 管理 上 の 「機能 」 に つ い て 着 目 し て い る と い う点 は ，今 日的 な管理 会計実

務 の 変化研 究 に お い て も重 要 な示 唆 を 与 え る も の と い える ，他 方で ，上 總 （1989）の 発展 段 階 モ

デル で 示 され た よ うな，管理 会計 シ ス テ ム の 形 式 的構造 の 連続性 と利 用 目的 の 非連 続性 の 共 存

とい う視点 は ，従来 あま り強調 され て こ なか っ た ． しか しな が ら，管理 会計技法 の 変化 を 説明

す る 上で ， こ の よ うな視点 は 単純 な環境適応 に とどま らない 進化の プ ロ セ ス を明 らか にす る上

で 有用 で ある と考 え られ る．

2．2．管理 会 計研 究 に お け る進 化 的 ア プ ロ
ー チ

3

　経 営シ ス テ ム の 進 化論研 究 モ デル を提 唱 し ， 会計 学分 野 に も大 き な 影響 を及 ぼ し て い る もの

と し て 藤本 隆宏 に よ る 「方法論 的進化 論 」 及び 「進 化論 的ア ブ n 一
チ 」 が あ る ．「方 法論的進 化

論」 と は ，「説 明 対 象 とな る進化 現象 ある い は 進 化す る シ ス テ ム を まず特 定 した うえ で そ の 分析

の た め の 手段 と し て 進化論 的 分析枠 組 を考案す る の で は な く，逆 に ，まず 実証 分析 の 進化 論的

枠組 （方法論）を先 に規 定 した うえで ，そ の 枠組 で もっ て 有意味 な分析の で きる対象 を事 後的

に 『進 化す るシ ス テ ム 』 と判 定す る立場 」 （藤 本 ，2000 ，p．51）で あ る．藤本 の い う 「進化 論的

ア プ ロ
ー

チ 」の 特徴は ， 発 生 の 論 理 （発 生 論 ）と存続 の 論理 （機 能論）の 峻別 と，「事 後合 理性 」，

すなわ ち ，
「目的合理 性 を もつ と事後的 に観察 され る シ ス テ ム の 形成 プ ロ セ ス に 対す る ， 目的論

に 依 存 しない 動 態的 説 明」 （藤本 ，2000 ，p．63）で あ る．発 生論 的な記 述 を重視 し て い た従 来 の

歴史研 究に 対 して ， 藤本 の い う 「進 化論的 ア プ ロ
ー

チ 」 の 優位性 は ， 発 生論 と機 能論 の 峻別 に

よ っ て 記述 理 論 と し て の 説 明能 力 を 高め た 点 に あ る ．

　挽（2007）で は ， 藤 本 の 枠組 に依拠 した上 で ，管理 会 計 の 事 後合理 的 な進 化 や，進化 に対 す る

経営理 念，経 営哲 学お よび組織 風 土 ・文化 の 影 響な どに つ い て 幅広 く検討 して い る．と りわ け，

米 国発 の 管理 会 計 が 日本独 特 の 社会的文 脈 の な か で どの よ うに受容 され ，進 化 した か に 注 目 し

て い る点が 特徴 的で あ る ．

　澤邉（2006）で は ， 新制 度派 組織論に お け る制 度理 解 を進化論 的枠組 と結び つ けた 「制 度進 化

パ ー ス ペ ク テ ィ ブ」 を提 唱 し て い る ．か か る 制度進 化 パ ー
ス ペ ク テ ィ ブ の 特徴 は ， （状 況 ， 目的，

手 段 ） とい う制度理 解 と，形式 的構造の 次元 に お け る管理 会計技 法 を 複製子 ，実質 的機 能 の 次

元 に お ける管理 会計 技 法の 利用 主体 を相互 作用 子 と して捉 える 点 に あ る （澤 邉 ，2006 ；2007a ）．

さ らに ，
「制度進 化 パ ー

ス ペ クテ ィ ブ」 は ，藤本 の （構 造 ，機 能 ） とい う要素 分類 を精緻化 して

い る．加 え て ，制度 論 な い し は 旧制 度派経 済学 に 依拠 した Bums 　and 　Scapens （2000）な ど の 枠

組 とは 異 な り ， 実質 的機 能 の 次元 に お け る管 理会 計技 法そ の もの を相互 作用 子 と捉 える こ とで ，

「複 製子 レ ベ ル の 実体観察 可能性 」を高め ，
「派 生的 に ， 実態 とプ ロ セ ス の 双 方 にお ける 二 っ の

レ ベ ル の 分 離可能性 お よ び 複製子 が 相 互 作 用 子 に 発 現す る プ ロ セ ス の 明示 的 分 析 」 （澤邉 ，

2007a） を容 易 に し て い る ．

　以上 の よ うに進化 的 ア プ ロ ーチの 特徴 は，発 生論 と機 能論 の 峻別 で あ る とい え る ．そ の うえ

で ，
こ れ を よ り よ く説 明す るた め に ，制度進化 パ ー

ス ペ クテ ィ ブ で は （状況 ， 目的 ， 手 段 ） と

3
本 稿で は ，

「進化 論 的ア プ ロ
ー

チ 」や 「制 度進 化 パ ー
ス ペ クテ ィ ブ」 な ど の ア プ ロ ーチ を 「進

化 的 ア プ ロ ーチ 」 と し て 表 記す る．
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ー

株式 会 社 村 田 製 作 所 に お け る 管理 会 計 技 法 の 進 化 一

い う制度理解 と，導入 目的 と維 持 目的 ， 複 製子 と相 互 作用 子 の 分離 な ど の 分析枠組 を 提 示 して

い る．

2．3．従 来 研 究 の 問題 と進 化 的 ア プ ロ
ー

チ に よ る補 完

　我 が 国に お ける 管理 会 計実務 に 関す る歴 史研 究 の 多くは （ま た諸外 国 に お い て も），Chandler

（1962，1977 な ど）の 影響 を色濃 く受 け た もの で あ り ， 経 営者 が効 率性 を 向上 させ る べ く特定

の 管理 会計技 法 を選 択す る と い う環 境決 定論 的 な前提 を 共 有 し て い る ．か か る 特徴 は ，巨視的

か つ 長期的 な視 野 をもつ 歴 史研 究に お い て は ，説 明 の 論 理 明快 さとい う長 所 を 与え る
一

方 で ，

分析 対象を細分化 しよ うとす る と きに は モ デ ル の 妥 当性 は 保証 され ない ．すなわ ち，対象 を細

分化す れ ば そ れ だ け検討す べ き関係 状況 の レ ベ ル が 変化 し重要 と され る変数 の 種類 も変わ る と

考え られ る の で あ る．

　従 来研究 の 多 くは ，企 業 を取 り巻 く社 会 経済 的条 件 を会計 変化 の 要 因 と して重 視 して お り ，

加 え て ， 複数 の 最先端 企業 の 事例 を 部分 的に利用 し て 歴 史 を構 成 し て い た ． これ らの 要 因分析

は ，あ る技法 が社会 的に 普及 す る理 由を明 らか に して きた ，し か し，個別 企業 の 分析に お い て

は ， よ り組 織的な 要 因が 重要 に な る と考 え られ る ，あ る技 法 （お よ び そ の 集合 と して の シ ス テ

ム ） が 形成 され る とき，多 くの 場合 に は全 く新 し い 技法 を導入 す る の で は な く既 存 の 技 法 の 形

式 的な特徴を 引 き継 い だ 技法 が 作 られ る傾向 に あ る
4
．進 化的ア プ ロ ーチ で は ，こ の よ うな経路

依 存的性 質が解の 選 択 に つ い て 重要 な示 唆 を与 る も の と考 えて い る ．ま た ， 進化 的ア プ ロ
ー

チ

に お い て は 組織内の 関係規定 的な側 面 に も注 目し て い る．個別企 業に つ い て 管理 会計 の 変化 を

分析 す る際 に は ，こ の よ うな組 織 的文脈 に よ り大 きな注意 を 向け る こ とが 有意 義 と考 え られ る．

　 また ， 従来歴 史研 究で は，形式的構 造 と機 能 を個別 に規 定 し つ つ も，特定 の 形 式的構造 と機

能 を
一

対 の も の と し て扱 っ て お り ，
こ の よ うな機 能 の 「発展」 がみ られ る場合 に は 形式 的構造

の 変化 が 生 じる もの と想 定 し て きた ．こ れ に対 し て ，進 化的 ア プ ロ ーチ で は，同
一

の 形式 的構

造 の 下 で の 機 能や 利用 目的が 変化す る進化 型 に ま で説 明対象 を拡大 する ，こ の よ うな見方 は ，

大 きな構 造進化 が 生 ず る間 に 生 じ て い る 「小 さな」 進化 に つ い て 有 用な 分柝視角 を与 えて くれ

る ．

　 こ の よ うに本稿 で は，進化 的ア プ ロ ーチ に よ り従 来の 歴 史研 究 の 枠組 み を拡 張す る こ とで ，

個 別 企 業に お け る管理 会計 の 進化 プ ロ セ ス の 分析 を試 み る ．

3．ケ ー ス 研 究

3．1．研 究方法

　本 研 究は ，主 と し て 闘取調査 お よ び 資料 調査 の 方 法 に よ り行 っ た ．

　村 田製作所 へ の 調査 は ，全 15 回，総 時間 は約 42 時 間， うち聞取調 査 が 31 時 間，工 程 の 観

察 が 4 時間 ， 社 内報等 の 内部 資料調査 が 7 時 間で あ る、主 た る観察 対 象 は ， 同社 の 原 料工 程 を

担 う八 日市工 場 ， 主力 工 場 で あ る（株 ）福 井村 田 製作 所 ， そ して 海外 子 会 社 の Murata　Electronics

Singapore（Pte．）で あ る ．主た る調 査対 象者 は ，同 社顧 問泉谷裕 氏 （元 副社 長 ・
経理 部 長〉，経理 部長

安 田 三 雄 氏 ， 経理 部主 計課兼 企 画課 課長 由利 英 明氏 ，同 主 計課針 山啓 司氏 ，（株）福井村 田製 作所

4
例 えば ， 上總 （1989）で は ， 米 国に お ける管理 会 計 シ ス テ ム の 発 展段 階に み られ る 4 っ 類型

が ， 個別 の 管理 会計技 法 の 重 層的結合 に よ っ て 形成 され て きた こ とを明 らか に して い る．

75
N 工工

一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会 計学 第 18 巻 第 1 号

積層 コ ン デ ン サ企 画 部 長 石 谷 昌 弘 氏 ，同 管理 部 経 理 課 課 長 安 高 俊 之 氏 ， Murata　 Electronics

Singapore（Pte．）Ltd．，　Finance ＆ Accounting，　Assistant　General　Manager 戸高 純
一

氏 などで ある（役職

は い ずれ も当時 ）． 以下 で は ， 聞取 調査 で 得 られ た 情報 を 基礎 に ケ
ー

ス の 記 述 を行 っ て い るが
，

こ れ らの 情 報 は可能 な限 り他 の 文 献 資料 と照合す る こ とで バ イ ア ス の 排除 を図 っ て い る．

3．2．村 田製作 所 に お け る管理 会 計 の 生 成

　村 田製作所 は ，創業初期 （1950 年 代）の 人材 や 管理 力等 の 不 足 とい う状況 下 で ，どん ぶ り勘

定 に 陥 る こ とな く適 切 に 管理 を行 うこ とを 目的 と して 分社経 営 を導 入 し た （泉谷 ， 2001，

p．28−29）． こ れ は 管理 の 幅 を限定す る こ とで 管理 能力 の 限界 を補 うこ とを 目的 と した もの で あ

る ．加 えて ， 管理 者 に対 し て 利 益責任 の み な らず 資金管理 責任 を付 与す る こ とで よ り厳 格 な管

理 を行 うよ うに 動機 付 ける もの で あ っ た ．また ， ラ ジ オブーム や 白黒 テ レ ビ
， トラ ン ジ ス タ ラ

ジオ の 活況 に よ り成長 を続 け る同社 に おい て は，外部 か ら調 達 可能な資金 が 限 られ て い る中で ，

資金 調 達 は 重要 な課 題 で あ り ， 地 方 に割 り当 て られ た 資金 を獲得す る た め に北 陸な どに 生産子

会社 を設 立 す る こ の よ うな 経営手法 が有 効 で あ っ た ，北 陸方 面 へ の 進 出 は ，傾斜生 産政 策下で

同社 に 対 す る資金が劣後 して い たた め ， 日本開発銀 行 か ら の 地 域 開発 融資 や ， 中小 金融公 庫等

か らの 融資， こ れ に 伴 う都銀 ・地 銀 か ら の 協 調融 資な どに よ り，資金 調 達 を容 易 に す る 目的 も

あ っ た ，ま た ，消費者物価 の 低 い 同 地 城 に お け る 生産は 労働賃金 面 で も優位で あ っ た こ ともそ

の 理 由 の 一
っ で あ る （聞取調 査 2006 年 ll月 6 日）．

　 1950 年代 後 半 に は ， 進 展 しつ つ あ っ た 生 産規模 の 拡大 と製 品品種 の 増加 ，
工 程数 の 増加 を伴

っ た 生 産プ ロ セ ス の 複雑化 とい う状 況 に対 応す るた め，1959 年 に 工 程 別 損益 管理 を採用 した

（泉谷 ，2001，p．30）．こ れ は 従 来の 法人別 の 損益 計算 に加 えて ，各工 程 を 内部 振替価 格 に よ っ

て 細分 し管理 する とい うも の で あ る 。長 い 工 程 に つ い て
一

括 し て 責任 を持 っ て 管理 す る こ と の

で きる人材 の 不足 とい う課題 に 対応 して 管理対象 （工 程 ） を細分化 す る と同時 に，厳密 な原 価

計 算 の 困難 性 を内部 振替価格 を利用 した 工 程間振 替に よ っ て解決 したの で あ る．また，こ の よ

うな工 程別 の 損 益計 算 は ，製 品 多様化 の 進 展 な どに よる管理 対象 の 増 大 に 伴 い ，各 損益管理 単

位 の 生産性 や 不 良率改 善な ど の 活 動評 価に お い て 利用 され ，重 要性 を増 して い く．さ らに ，従

業 員 の 独 立 採算 意識 の 向上 や 業績 評価 が 容 易 に な る な どの 機 能 も認 め られ る よ うに な り，その

後現在 に 至 る まで 同 社 の 経理 制 度の 根幹 をなす もの と して 定着す る こ と とな っ た ．

　 1960 年 代 は じめ に は，資金 管理 に対 す る 意識 付 け を 目的 とし て ， 名 誉相 談役 の 村 田治 氏 の 指

導 の もと 「社 内金利制度 」 が導入 され た ．村田製作所 にお け る社 内 金 利制 度は ，導入 初期 よ り

金利 を工 程 原価 で ある との 認 識 の も とに ， 各 工程 に跡 付 け て 原価 に算入す る とい う方法 が とら

れ た ，こ の 時点 で は ，「社 内金利」 は借入 金 利 を 基礎 と し て 決 定 され て い た． こ の よ うに し て ，

各 損益 部門 に お い て 計 算 され た利益 尺 度 は残余利 益 と して の 性 質を備 え もつ に い た っ たの で あ

る ， こ の 時 点 で は ， か か る利益 は業 績評価 尺度 とし て 用 い られ た 、

　 ま た 1960 年 代 中 ご ろ に は ， 「費用 の 三分法 」 と呼 ばれ る村 田製 作所 独 自の 計算技 法 が導入 さ

れ た ．こ れ は ，社 内金 利 を含む 厂原 価」 を変動 費，加 工 費 ，間接 費 の 3 つ に分 類す る手法 で あ

り，こ の 変動費 と加 工 費 を収 益 か ら控 除 して 算定 され た利 益 を 正 味利益 は 呼 ばれ て い る （泉谷 ，

2001 ，p．120 参照）．こ れ は 従来 の 限界利 益 に 注 目 し た経 営管理 実践 の も と で は ，機 械化 （資本

集約化）に よ っ て 減少 した 労務費が 強調 され ，同 時に増加 す る機 械設 備 に か か る原 価が 十分に

考慮 されて い ない と い う状況 を改 善す るた めに 導入 され た もの で あ る ．い わ ば投 資の 事後 的 な

評価尺 度 と し て 利用 され た もの で あ る とい え る．
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チ

ー
株式会社村 田 製作所 に お け る 管 理 会 計 技 法の 進化

一

　 1970 年代 前半 は カ ラ
ー

テ レ ビ ブ ーム に 伴 う需要 拡 大 に対応 す べ く， 北 陸 ， 山陰 を 中心 に 多 く

の 国内子 会社 工 揚 が建設 され ， 生産設備 の 増強が 行 わ れ た （泉谷．2001，p．98）．こ の よ うな旺

盛 な投 資 を背 景 と した 資金 不 足 問題 は ，依 然 と し て 村 田製 作所 の 重要課 題 で あ っ た ．特 に ，1973

年 に 生 じた 第 1 次石 油危機 に端 を発 す る不 況 の あお りを 受 け ， 同社 は 第 38 期 （1974 年 9H 〜

1975 年 3 月 ）と第 39 期 （1975 年 3 月 〜 1975 年 9 月 ）の 2 期 連続 で ，創 業以 来 初 の 赤字 決算 と

な り，資金調 達 も困難 を極 めた．

　 1970 年代後 半以降，村 田製 作所 は ，海 外 に お ける生 産 販売 活動 を本 格化 す る ，シ ン ガポ ール

に生産 販売会社 を設 立 し た こ とを皮切 りに ，ア メ リカ ，ブ ラ ジ ル
， メ キ シ コ ， タイ な ど ， こ の

時期以 降に 各国 へ の 海 外展 開 を 行 っ た ，同社の 海 外現 地生 産 は ，1972 年 シ ン ガ ポ ール に生産販

売会社 を設 立 した の が 始 ま りで あ る （村 田製作所 ， 1995 ， p．113）．「市場の あ る と こ ろ で 生 産 し ，

供 給す る 」 こ と を海外 生 産 の 基本政策 と し て
， 人 件 費の 低 い 海外現地生 産 を行 っ て こ なか っ た

同社 も，セ ッ トメ
ー

カ
ー

か らの 海 外進 出要請に応 え るか た ち で シ ン ガ ポー
ル 進 出を決断 す るに

至 っ た．そ の 後 ， 1973 年 ，GM との 取 引の た め，ア メ リカ の ジ ョ
ージア 州 に 工 場進 出 し ， 現地

生産 を開 始す る．同年 に は ， Murata　Corporation　ofArnerica が ガ ラス ト リマ や積 層 コ ン デン サ を

製 造す る米国 JFD 社 を ， そ して ， 1978年 に は 台湾の セ ラ ミ ッ ク コ ン デ ン サ 製造 会社 を相次 い で

買収す る．1980 年 に は，村 田製 作所 はカナ ダに本 社 を置 くセ ラ ミ ッ ク コ ン デ ン サ製造 会社の

Erie　Technological　Products　Ltd，（以 下，「エ リ
ー

社 」 と い う．） を買収す る，その 後 も 1986 年 ブ

ラジ ル ， 1987 年 メ キ シ コ ， 1988 年 タイ， 1993 年 マ レ
ーシ ア に それ ぞれ 製造会 社 を設立 し ， 積

極 的 に海外 展開 を進 め て い く．こ れ らの 製造子 会社 は ， 主 と して現 地 の 企 業誘致政 策に よ っ て

展 開 し て い た メ ーカ ーか ら の 部品供 給要請 に 応 え て 進 出 し た もの で あ る （村 田製作所 ，
1995

，

P．170 ）．

　他方 ，国内子 会社に つ い て も ， 続 々 と子 会社や 事業所 を設 立 あ る い は買収す る こ とに な る
5
．

同
一

製品 を複 数 の 地 域 で 生 産 す る こ と は ， リ ス ク 分 散や 内部競争 を 目的 とす る 側 面 もあ っ た

（『機 関誌 ム ラ タ』， 1985 年 4 月 ，通 巻 第 66 号 ，p．2）． こ の よ うな急激 な成長 に は 電子機器 の

イ ン テ リジ ェ ン ス 化 の 進 展 が大 き く寄与 して い る ．電 子 機器 に 搭載 され た コ ン ピ ュ
ー

タ に 必 要

な発 振子 の 需要 が増大 した が ， 村 田 製作所で は従 来 の 水 晶を利 用 し た もの よ り も安 価で 優れ た

特性 を有す る セ ラ ミ ッ ク発 振子 （商品名 ： セ ラ ロ ッ ク   ） を開発 し，か か る 市場 が 急成長 を遂

げた の で ある，こ れ に よ っ て 村 田製 作所 の 成長 は加 速 し た．

　泉谷（2001）に よれ ば ， こ の 時 期 （1970 年代） に は ，成長 プ ロ セ ス で い く っ か の 問題が 顕在 化

し た とい う．具 体的 に は   子 会社 の 増加 に よ っ て ， 村 田製 作所 グル
ープ全体 と し て の 損益 管理

の 必 要性 が 増大 し ， ま た   製品 種類 が 増加 し，そ れ らの 製 品に は共 通工 程 があ り品 種別 損益 管

理 が で き ない
，   販 売部 門 は 粗利 益 率 で 管理 され る と安い 価格 で の 販売 を 躊躇す る ，の 3 点 が

挙 げ られ て い る．そ し て ， こ の よ うな問題 へ の 対 策 と し て 以下 の よ うな取 り組 み が な され た．

す なわ ち ，   連結決 算書 の 作 成
6
，  製 品別事業部 制 の 導入 ，   工場 の 操 業水 準 向 上 を意 図 した

5
具 体的 に は ，

1976 年金 津電子 工 業（株 ），1977 年 村田 貿易（株），七 尾 電 子 工 業（株），1979 年（株）

鯖 江製作所 ， 1981 年（株 ）小松 村 田製 作所 をそれ ぞれ設 立 し ， 1982 年 に は 電気音 響（株）に 資本 ・

経営参加 ，（株）富 山村 田製作所 を設 立 ，そ の 後 も 1983 年 （株 ）出雲村 田製 作所 ，
玉984 年 （株 ）金

沢 村 田製作所 を それ ぞ れ 設 立 ， 1987 年野 洲 事業所 を 開設 し て い る ．
6

同社 が 連結財務 諸表 （日本 の 連 結財務諸 表作成基 準（草案）に よ る ）を 作成 した の は 1968 年 か

ら で ある．1973 年 に は 国際資金 調 達の た め ，米 国基 準 に変 更 し現在 に 至 っ て い る （泉 ， 2001 ，

P．35）．
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販売部門 の 販 売手 数料収入 と営業費用 で の 損益 管理 ，   研 究開発 費 を各 製 品 に負担 させ る （製

品別損 益作成 の た め ）， 
一

般 管理 費お よび 販売 部 門費 は 用役基 準 を べ 一
ス とす る製 品別 配 賦基

準 を用 い て配 賦す るな どで あ る （泉谷 ， 2001 ， pp．31−33）．

　上 記 対策   の 製 品別 事業 部制 の 導入 は
， 具体 的 に は

， 開発 と製造 ， 営業を
一

貫 し て 製品 単位

毎 の 経 営を強化す る
「
商品 別 経営」 と して行 われ た ．ま ず，1974 年 10 月 に 「（通 称）商品 事業

部 別 の 組 織運 用方針」 が制 定 され ，社 内的 に 「商品 別 経営 」が 推進 され る こ と とな る，これ は ，

「オ ール ム ラ タを商 品別 に 縦割 りに し，市場競 争 に打 ち勝 つ ため に 市場 ニ ーズ に基 づ い て ，
っ

くる こ とと売 る こ とを統合 し商品経営 を推 進 して い く体 制 をめ ざ した も の で あ っ た ．」 （村 田製

作所 ，
1995，p．128） とあ る よ うに ， 市場 ニ

ーズ とい う外 部環境 へ の 対応 力 の 強化 を志 向する も

の で あ っ た ．各事 業部 の 経営 を担 う人材 が 整 っ た の ち，1983 年 5 月 に よ うや く正 式 に 制度化 し ，

対外 的に も公 表 され た （村 田製 作所 ， 1995 ， p．128）．こ れ に よ っ て ，
「場 所別 経営」 と 「商品 別

経営 1 とい う二 つ の 指揮命令系統 を もつ マ トリッ ク ス 組織 が 誕生 した．

　加 え て ， 製品 別 事 業部制 の 採 用 に合わ せ て 「社 内資本 金 制度 1 へ と移行 した ．し か しなが ら，

独 立 採 算と い う考え方 か ら部 門利 益 の 留保 を認 め た た め ，予 期せ ぬ 弊害 が 生 じた ． こ れ に つ い

て 泉谷（2001）で は ，
「過 去 に 高 い 収 益 を上 げて い て 部門利益 留保金 が た ま っ て い た が ，将来 の 事

業 拡大 は そ れ ほ ど期待 で きず ，既 に損 益 が 悪化 し て きて い た 事業 部 が あ っ た ．事 業部 に は 事業

部 の 資本 金 と部 門 内部 留保 金 で 再投 資 を認 め て い た の で ， 全 体 と し て の 設備投資資金 の 配分調

整 に 苦 労 した ．当時 は 資金 が 潤 沢 に な か っ た時 期で もあ り，こ の こ とは 大 きな問題 で あ っ た．」

（p．153） と述 べ られ て い る ．そ の 結果 ， 1977 年 に は 同 制度を廃 止 し，再び 「社 内金利 制度 」

へ と移 行 し て い る ．

　そ して 1980 年代 ごろ に は ，社 内金 利 は 加 重 平均 資本 コ ス トを基礎 と し た もの へ と変更 が加

え られ ，こ れ に よ っ て 損益 管理 単位 ご とに 算定 され た利 益 は ， 資本 コ ス トを控 除 した残 余利 益

と し て の 性 格 を も つ に 至 っ た ．こ の よ うな 計 算構 造 の 変 化 は ，従来 の 単純 な工 程別 損益 計算に ，

投資効 率 の 測 定 とい う新 たな機 能 の 可 能性 を付加 した．

　 こ の よ うに ， 1970 年 代後 半か ら 1980 年 代初 頭 にか けて ，村 田製作所 の 特徴 的 な経 営 シ ス テ

ム で あ る マ トリ ッ ク ス 経営 の 基礎 的 な枠組 が 確立す る， マ トリ ッ ク ス 経営 で は ，職能 部門別 の

損益管理 に加 えて ，事業別 の 損益 管理 が 組 み合わ され て い る，こ れ は，従 来 ，「場 所別 （職 能別 ）」

に分散 す る傾 向 に あ っ た計 画機能 を ，
「事 業別」 に 開発 製造 ， 営業の 各職能部 門 を

一
貫す る 形

で 再 編する こ と を意味 し て い た ．そ の 上 で
， 管理 ス タ ッ フ が 全社 的観点 か ら両者 の 調整 を行 う

こ とに よ り，業務効 率 を維 持 した まま ， 事 業 ごと の 戦略計 画 を行 うた め の 手法 と し て の 「三 次

元 マ トリ ッ クス 組織 」 が 形 作 られ たの で あ る．

　 1985 年の プ ラザ合意 後 ， 円 高 の 進 展 に 伴 い
， 電子機器 産業 の 東 南ア ジ ア を中心 とす る海 外進

出が 加 速す る ．こ れ に 合 わ せ て 村 田製 作所 も，上 述 の よ うに海外 現地 生産 を推進 す る こ とに な

り ， 販 売拠 点 も世 界 各 地 に 相 次 い で 新設 した （村 田 製作 所 ， 1995，p．171−172 ；Murata　Corporate

Data　 2eo5 −2006 ，　 pp．3−4）． 1990 年代 ご ろ か らは 自動 車電 話や携帯 電話 ， 無線呼 び 出 し
，

コ
ー

ド

レ ス 電 話 な どの 移 動 体通 信 事業 が 急 速 に 拡大 する （村 田製作所 ， 1995，p．166）． こ の 流れ は 現

在 に 至 る ま で 続い て お り，特 に 携 帯電話 の 第 3 世代 端末 や Bluetooth  搭 載端 末向 け の 市場 が 活

況 を呈 し て い る．他方 ， 自動 車 の 電 装化 に 伴 い カ
ー

エ レ ク トロ ニ ク ス 市 場 も拡大 し てお り，ノ

ー トパ ソ コ ン 市場 な ども順 調 に推移 して い る ．2002 年 3 月期 と 2003 年 3 月期 は ，い わゆ る IT

バ ブル の 崩壊に 伴 う
一

時的 な低 迷 期 を 迎 え た が ，それ を除 い て は概 ね 堅 調 に 推移 して い る．

　 1980 年代後 半 以 降に な っ て くる と ， 村 田製 作所 は 転換 社債 や株 式 の 発 行等 に よ り借 入金 に依
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　 　 　 管 理 会 計 の 変 化 と進 化 的 ア プ ロ ーチ
ー株 式 会 社 村 田 製 作 所 に お け る 管理 会 計技 法の 進 化 一

存 しない 経営 を確 立 す る ．1976 年 ，同社 は さ らな る資金 調 達の た め に ，経 理 部長 （当時）の 泉

谷裕氏 の 発案で シ ン ガ ポー
ル 証 券取 引所 に 上 場 し ， DRS （シ ン ガ ポ ール 預 託 証 券）を発 行 し た ．

加 えて ，1977 年 に ル ク セ ン ブル ク証 券取 引所 に上 場 し ， 1978 年 に は ドイ ツ で株 式 と同 時 に ドイ

ツ マ ル ク建 無担保転換社債を発行 し ， 1979 年 ス イ ス フ ラン 建転換社 債 を ，1990 年 ヨ
ー

ロ ソ バ 預

託 証 券 ，
1981 年米 ドル 建 無担保転 換社 債 ，1983 年 第 2 回 ス イ ス フ ラ ン 建 て 転 換社債 と第 2 回 ヨ

ー
ロ ッ パ 預 託 証 券，1984 年第 2 回 と第 3 回 米 ドル 建 無担 保転換社 債 を発 行 し て い る，国内で は ，

】973 年 に物 上 担保 第 1 回転換 社債 （10 億 円） を起債 した こ とを は じめ と して ， 1981 年 に第 2

回 無担 保 転換社債 を発 行 ， 1982 年に株 式 時価発 行を行 い
，
1985 年 に第 3 回 無担保 転換社債 ，

1987

年 第 4 回無担 保転換 社債 を発 行 して い る ．そ して ， 1987 年 の 転換社 債の 発行 に よ り，現在 も続

く借入 金 に依 存 しない 経 営が 確立 す る こ ととな る ，か か る財務基盤 の 拡 充 を受 け て ，銀 行審査

に よ らな い 独 自の 投資意 思決 定が 必 要 と され る よ うに な っ た ．こ の よ うな潜在 的な需要 の 変化

を受けて ，従 来 の 「損益部 門」 は 投資管理 単位 へ と進化 した．す なわ ち ， 損益部 門 ごとに 算定

され た （残 余 ）利益は ， それ 自体 ， 当該 部門 の 投資効率 の 管理 尺度 とし て の 機能 を果 たす こ と

に な っ た ．

　 こ の 時期に ，村 田製作所 の 特徴的 な投 資経済計算制度で あ る 4 っ の 指 標 に基 づ く増 分残余利

益計算 が 確 立 され た （下を 参照 ）．こ の 増 分残 余利 益計算 は 設備 投資 に よ っ て 増加 す る加 工 費等

の 増分 と ， 逆 に 投資効果 と して 減少 す る原 価等に 注 目 し，両者 の 純 減少 額 とし て の 残余利 益 の

純 増加 額 に よ っ て 投資計画 の 良否 を 判定 す る と い う手 法で ある ．導入 当初 にお い て は ，
こ の 増

分利益 の 算 定 に お い て は ，
正 味利 益 に加 えて ， 変動 販売 費等の 項 目が考慮 され た ．現在で は 当

該 増分利 益の 算定に お い て は ，販 売費及び
一

般管理 費や営業外損益 等 も考慮され て お り ， 管理

対 象の 拡 大 と精緻化 を見 て とる こ とがで き る ．

　そ こ で は ，増分 利益 を用い て ， 「投 資利 益 率」，
「回 収期間 」， 「投資 効率 」，そ して 「増分 資産

利 益率」 と い う4 つ の 尺 度に よ り投資 を評 価す る （各 指標 の 算 定式 は 下 記 の とお りで あ る）．「投

資利 益率」 は設備 投資額 に対す る 1年 間 で 生 み出 され る利益 を示 す 短期 の 投 資効率 の 指標 で あ

る．「回収期 間」 は ，増分 利益 に よ っ て 設備 投資額 が どの 程度 の 期間 で 回 収 で きる か を示 す 収益

性 指標で あ る
7
．「投資効率 」 は ， 設 備 投資 額 に 対す る設備 投資 の 効果 が 及 ぶ 期 間 （償 却期 間）

に稼 得 され る増分利益 の 比 率 を 示 す，長期の 投資効 率の 指標 で あ る ．「増 分 資産 利益 率」 は，投

資利 益 率に っ い て 流動 資産 の 増加 分 を補正 した 指標 で あ り，増産 の た め の 拡大投資に お い て 意

味 をもつ ．こ の よ うに ，正 味利 益計算 は正 味利 益 を基軸 と して ， 投 資案 の 多面 的 な分析 を行 お

うとす る点 に特徴 が あ る，こ の よ うな 投資 意思 決 定手 法 は ，1980 年代 半 ば よ り同社で 展 開 され

た 肥 （lndustrial　Engineering）活動 に伴い 蓄積 され たデ ータ ベ ー
ス が ，そ の 基礎的 データを提供

す る こ とに よ り可 能 とな っ た ．

  投資利益 率 （％ ）＝年間増分利益 ／設備投 資額 X ］00

  回収 期 間 （月 ） ＝設備投 資額 ／ （A 間増分利益 ＋ A 間増分 減価 償却費 ）

  投資 効率 （倍） ＝ （年 間増分利 益 × 償却年数）／設備投資額

  増分 資産 利益 率 （％） ＝年 間増分利 益／（設備 投資額 ＋ 増分 流動 資産）XIOO

　さ ら に ， こ れ ら の そ れ ぞ れ の 尺 度に つ い て 高 い 目標値 が 設 定 され て い る． こ れ は ， あ え て厳

し い 目標 を課 す こ とで ，高い 経済性 の 投資案件 の 企 画 を促す こ とを意 図 し て い る． しか しなが

7
こ こ で 算定 され る回 収期 間 は割引回 収期 問法 と同 等 の もの で あ り ， こ の 点 に っ い て は 上總 ・

浅 田（2007）を参 照 され た い ，
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ら，指 標 を満足 しな い 投資案件 が ，即座 に棄 却 され るわ けで は ない ．その よ うな投資案に つ い

て は ，経営 者 に よる総合 的 な判 断 が行 われ る ．す なわ ち ， 資 本 コ ス トを上 回 る 高 い 目標値 は ，

投 資管理 単位 の 管理 者 と経営者 と の 権 限の 境 界 （管理 の 幅） を意 味 し て い る．

　加 え て ， こ の 増分 残 余利 益計算は ， 稟議 シ ス テ ム （泉谷 ， 2001 ， pp．330−340） と呼 ばれ る事

前 と事後 の 徹底 した検証 に よ っ て 担保 されて い る．す なわ ち，提 出 し た稟議 案件 に っ い て は ，

起案 か ら実行，成果 報告ま で を 全社共 通 の シ ス テ ム に よ り
一一

括 管理 す る ．特 に ，事 後報告 にお

い て は ， 起 案か ら
一

定期 日以 内 に所期 の 成 果 の 達成 状況 を ， 定量面 と定性 面 の 双 方で 評価 し報

告す る ，こ れ に よ っ て ，安易な事前計 画 を 防止 し，管理 者 の 注意を 事後 的な進 捗管理 に お ける

不利差異 へ と限 定す る こ とに よ り権 限委譲 を可 能 と し ， ひ い て は決裁 ス ピ ー
ドの 向上 を もた ら

して い る．

4．考 察

4．t．マ トリ ッ クス 経 営 の 特 徴 とそ の 進 化

　マ トリッ ク ス 経営 に お け る損益 管理 技法 の 第
一

の 特 徴 で あ る 「管理 対 象 の 細分化 」 と い う形

式的 構造は ，発 生論的 に は ，地 方 資金 獲得 や 労務費低 減な ど を 目的 と し た 分社 経営 を基盤 と し

て い る ．そ して 大企 業 へ と成 長 して い く中で ， 管理 力 不 足 な ど の 内的制約 の 下，市場 環境の 変

化 に伴 う生 産規模 の 拡大 ，製 品品種 の 増加 や 工 程 数 の 増 大な どに 対応 す る ため に採 られ た手 法

で あ っ た ．こ の よ うな 「解」 の 選 択に お い て は ， 1954 年 に 制 定 され た 村 田製 作所 の 社是 に あ る

「科学 的管 理」 の 思考，すな わ ち， どん ぶ り勘 定や放 任 で は な く，全社 的観 点か ら綿 密 な管理

を行 うこ とで ， 不況 な ど の 経済環 境の シ ス テ マ テ ィ ッ ク な 変化 に対応 す る と い う考 え方 が影 響

し て い る もの と考 え られ る，また
，

こ こ に は 「独 立 採算」 と い う考 え方 の 下 ， 従業員 の モ チ ベ

ー
シ ョ ン の 向上 が意図 され て い るが ，こ の よ うな機 能 は 必 ず し も当初 か ら想 定 され た もの で は

な く，その 遂行 プ ロ セ ス の 中で有 効性 が認 め られ る よ うに な っ た と考え られ る．

　第 二 の 特徴 で あ る 「損益 に よ る管理 」 は，各部 門 （工 程 ） の 業績評 価 を行 うた め の 手 法 で あ

っ た されて い る
9
．加 え て 言 うな らば，原価 計算 を行 う能力 の 不 足 した 初期段 階にお い て は ，い

わ ゆる 「標準」 の 設 定の 困難性な どか ら ， 部門 （工 程 ） 間振 り替 え に 技術 的な限界 が あ っ た こ

と へ の 対策で あ っ た ． し か し
， そ の 後 も村 田製作所 に お い て ，

い わ ゆる 標 準原 価計 算が 行 わ れ

なか っ た わ け で は ない ．聞取 調査 に よれ ば，振替 価格 を導 入 し て 問 もな く，標 準原価 計算 が 行

われ る よ うに な っ た とい う． こ こ で 注 目す べ き は ，科 学的 ・統 計的 調査 に 基 づ い て 能率 の 尺 度

と な るよ うに 予 定 され た 「技術標 準」 に基 づ く管理 と， 市場価 格 に 基づ い て 各工 程 に割 り当て

られ た 「市 場標 準 」 に よる管理 が 同時 に行 われ て い る とい うこ とで ある ．

　村 田製作 所 で は振 替 価格 は 基 本的 に 技術標 準 た る 標準 原価 に 標準利益 を 加 えて設 定 され る．

し か し なが ら ， 標 準 原価 か ら設定 され た 価格 で は基 準 とす る営業 粗利 が 確保 で きな い 場合 に は ，

予 定販 売価 格か ら基準 とす る営業利 益率 の 確保 で き る水 準 の 原 価 を許容 原価 として 設 定 して ，

こ れ に基 づ い た内部振替価格 とす る （泉谷 ，2001，p．83）．こ の 場合 の 許 容原価 は市場標準 とし

て の 性 質 を有 し て い る． とす れ ば， こ の よ うな振 替価 格 は 市場価格 を製造 工 程 へ と伝達 し，市

場価格 の 下 落 に対 して 各 工程が 担 うべ き 原価低減 目標 を明 らか に す る機 能 を有 し て い る も の と

8
聞 き 取 り調 査 時 入 手資 料 （村 田製作 所作成 ）「各種管理 制度 の 導入 時期 （推定）」 に よ る ，
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　 　　 管 理 会 計 の 変 化 と 進 化 的 ア プ ロ ーチ

ー
株式会 社 村 田 製 作 所 に お け る 管 理 会 計技 法 の 進 化 一

理 解 で き る．許容 原価 の レ ベ ル が 現状 の 原 価 と大 き くか い 離 して い る場 合 に は ， 具 体的な コ ス

トダ ウン の 見 込 まれ る水 準 の 目標原価を設 定 し ，
こ れ に基 づ い た 内部振 替価格 を設 定す る ．結

果 と して 許容原価 を達成 で き ない こ とに よ る損 失 は ，関係 部 門が 応 分 に 負担 す る こ とに な る （泉

谷 ，2001，p．84）．現在 の マ トリ ッ ク ス 組織に お い て は ，こ の よ うな 配分 調整 は管理 ス タ ッ フ に

よ っ て 担 われ て い る． こ の よ うに ， 振替価 格 は導入 時点 に お い て は ，業績評価な ど事 後的 な管

理 の た め に 利用 され て い た が，現 在で はむ し ろ ，上 記 の よ うな市場標準 の 導入 に よ っ て ， 製造

組織 の 市場感 度 を高 め る とい う機 能 が 重要 性 を増 して い る ．

　加 え て 言 え ぱ ， こ の 工 程 ご と に計 算 され た損 益 は ， これ を基礎 として 工 程 の 使 用 資本 を加 え

て 使 用 資本利 益率 を算定 し，資本効 率の 測 定 に利用 され て い る ． しか し なが ら ， 投資効率 の 測

定は ， 損益 管理 の 導入時点で 意図 され て い た とは考 え に くい ．先 に 述 べ た よ うに投資効 率 の 測

定 が村 田製作 所 にお い て 主要 な課 題 とな る の は 1980 年 代で あ り ， こ の よ うな機能 は む しろ 事後

的 に創発 され た も の と考 え る べ き で あ る，
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【表 】村田 製作所 の 管理 会計技法の 進化

　第三 の 特徴 で あ る 「場 所 （職能 ） と製品 との 二 つ の 管 理単位 」 は ，技術 と市 場 の 両面か ら経

営意 思決 定 を行 うこ とを助 け る仕組 み で あ る，先 に 述 べ た よ うに ， こ の よ うな形 式的構 造 は ，

工 揚 組 織 と事業部組織 の 乖 離 と い う現 象 に 対応 して ， 場 所別 の 部 分最適 を け ん制 し，全社的観

点 か ら事 業別 の 経 営判 断 を行 う こ と を 目的 と し て 形 成 され た ． し か し， も し 当初 か ら事業部 制

組織 を採用 し て い た とす れ ば，こ の よ うな特徴 あ る仕組 み が形 成 され た か は 疑問 で あ る ．す な

わ ち，分 社経営 と い う初期 状態 に お い て生 じた 工 場組織 へ の 権限集 中 と全 社 最適 の 阻害 とい う
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問題 に対 処 す るた め に こ の よ うな制度が 選 択 された の で あ り，そ の 変化 は組 織的 要因 に よ っ て

引き起 こ され た と い え る．

　正 味利 益 の 計算 に お い て ，
「加 工 費」 の

一
部 と し て 設備 金利 と棚 卸 金 利 が ，ま た 販 管費の

一

部に 売上 債 権に 対す る 「そ の 他 の 社 内金利」 が 計上 され て い る，第 四 の 特徴 は ，
こ の よ うな 部

門損 益 の 測定 にお ける 金 利 ま た は資本 コ ス トの 考慮 とい う点 で ある．挽 （1996）で は，社 内金利

制度の 誕 生期 と され る 1950 年か ら 1964 年 にお け る導入 目的 に つ い て 「金利 意識 の 昂揚を は か

る ため に は ， 棚卸資産 の 圧 縮 ある い は 売上債権 の 回 収 の 早 期化を実行 した な らば そ れ が 計算上

認 識 で き ，業績 と し て 評 価 され る制 度 が 必 要 と され て い た わ け で あ る．か か る背景の も と で 支

払 利 子 の 配賦 とい う観点か ら金 利制 度 が誕 生 した の で あ り ， 資本 の 効率化 と い うこ とで は なか

っ た こ とを強調 し て お きた い ．」 と述 べ られ て い る，1950 年代 末 か ら 1960 年 代前 半は 村 田 製作

所 に と っ て ， （株）ミサ サ ギ製作所 ， （株 ）武生 村 田製作所 ， （株）御 陵村 田製作所 ，（株）日 ノ 岡村 田

製 作所 な ど多 くの 国 内子会社 を設立 し ，同社 の 原料 工 程 を担 う主力 工 場 で あ る八 日市事業所 を

設立 す る な ど ， 成長 の 基盤 を築 き上 げた 時代 で あ っ た ．すな わ ち，成 長 に伴 う資金 不足 とい う

状況 下 で
， 棚 卸資 産や 売 一ヒ債権 の 圧 縮 を動機 づ け る た め ， 原 価 の 計算構造 に こ れ を組 み 込 ん だ

と考え られ る．

　こ の よ うな村 田製 作所 の マ ト リ ッ ク ス 経営 にみ られ る特徴 とそ の 「発 展 」 を ， 上 總（1989）の

枠組 み を用 い て 整 理 す る と表 の よ うに な る ．こ の よ うに
， 経営者 が 組 織の 外 部環境 を考慮 し て

適 切 な情報 ニ
ーズ を認識 し ，

こ れ に 基 づ い て 会計 目的 を規定 し，そ の 結果 として 特定の 利益 概

念 を 中心 とす る 管理 会 計シ ス テ ム が 形成 され る とい う上總 の 分析 枠組 み は ， 個別 企業 の 分析 を

行 う上 で も
一

定 の 説明力 を有 し て い る と考 え られ る ．

4．2．マ ト リ ッ ク ス 経営 に お け る投資意思 決 定技 法 の 進化

　以 上 の よ うに して 開発 され た 管理 技法 は ，細 分化 され た 管理 単位に つ い て 損 益 に よ る管理 に ，

社 内金利 の 配賦 を行 うこ とに よ っ て ， そ こ で 計算 され る損益 は ，「残 余利益」 に類似の 機能 を持

つ に 至 っ た ．す で に述 べ た よ うに ，こ れ らの それ ぞれ の 技法 は ， 個 別 の 問題 に 対応す るた め に ，

1960 年代前半 に は そ の 基 本的な形式 が 形 作 られた の で あ り，結果 と し て 形 成 され た 「残余 利益 1

指標 それ 自体 を 目的 と して 作 られ た も の で は な か っ た．したが っ て ， 1960 年 代の 村 田 製作所 を

取 り巻 く環 境に お い て は ， 必 ず し もこ の よ うな 「残 余利 益」 指標 に よ る管 理 の 必然性 は見 当た

らな い ．

　 1970 年代 に 入 る と，資 金調 達 に
一一応 の め どが 立 っ た こ とに よ り，資金 の 効 率的活 用 とい う問

題 が 主要 な経 営課題 と して 認識 され る よ うに な る ．昭和 48年 （1973 年）の 社長 方針 に よれ ば，

「も うひ と っ の 大 き な問 題 と し て ， 当社 は お 金 を集 め る こ とが 非常 に上 手 な会社 だ とお も う．

資金 調達 が うま す ぎた ．あ ま りに も上 手 に 調達 し て きた もの だか ら，そ れ が一方 で は 利益 追求

とい うも の に 対 する 弱 さに な っ て き て い る ．」 と い う認識 が示 され て い る （機 関紙 ム ラ タ第 6

号 ，p．ユ．）．し か し ，そ の よ うな場 合 に 村 田 製作所 で は 必 ず し も新 た な会計 技 法 の 導入 は行 わ れ

なか っ た ．これ に つ い て ，従 来 ア プ ロ
ー

チ に よれ ば，こ の 1970 年 代 は，新 たな管理 会計技 法が

導入 され る まで （臨界点 に 達す る まで ）の 過 渡的な状態で あ る と説 明 され るだ ろ う． しか しな

が ら，1980 年代 に 増分残 余利 益計 算 とい う手 法が導入 され る以 前は ， 投資効率の 管理 が行 わ れ

て い なか っ た と考 え る の は 不 自然で あ り，代替的な何 らか の 管理手 法 が存 在 した と考 える べ き

で あ る ．

　進化 的 ア プ ロ
ー

チ に よれ ば，こ れ は ， 1960 年 代 ま で に 導入 した 仕 組み が もつ 潜在 的機 能 が
，
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株式 会社 村 田 製 作所 に お け る管理 会計技法 の 進化
一

新た な環 境変化 の 下 で 発 現 した と考 え る こ とが で きる ．す なわ ち，資金 が 潤沢 な下 で の 資金 管

理 上 の 問題は ， 棚 卸資産や 売上 債権の 圧縮 よ りは む し ろ ， 設 備投資 の 効率 性 の 評価 で あ る．正

味利 益 にお い て は ，設備 投資 に よ っ て 人 件費が削減 され た 場合，設備 の 減 価償却 費 ，設備 金利

な どが 増加 し ， 結果 と し て 算定 され る 利益 の 差分 は設備 投資 に よる コ ス トや収支 の 成果 が 反映

され る ．工 場 管理 者や事 業部長 ， トッ プ マ ネ ジ メ ン トは ，こ の よ うな損 益 を参 照す るこ とで ，

お お む ね 各損益 部門 の 「投 資」 効 率 に つ い て 事後 的に 把握す る こ とが で きた の で あ る．残 余 利

益 と し て の 部 門利 益は ，事 業 の 性 質 が 労働集 約か ら資本集約 的 な も の へ と変化 す る 中で 事後 的

な投資評価 へ とそ の 機能 を進 化 させ た と言 え る ．当然な が ら ， 投 資 は複数期間に ま た が る もの

で あ り， これ らの 期 間損益 に よ っ て ， 投 資効率がす べ て 明 らか とな る とは 言 え な い が ，投 資期

間 が相 対的 に短 期 の 投 資 に つ い て みれ ば ， あ る程度 の 効果を把握す る に は 十分 で あ っ た と考 え

られ る．

　 1980 年代 に は ，資金制 約 の 解消 に よ っ て 自律 的投資意思 決定 の 必 要性 が 強 く認 識 され る に 至

る ．すな わ ち ， 従来外 部の 銀行 が担 っ て い た 投資 評価機能 を ， 自社 の 管理 会計制 度 に お い て 担

う必要性 が発 生 し た の で ある ．他方 で
， 規模 の 拡大 に伴 い ，多数 の 投 資案件 に つ い て ト ッ プ マ

ネ ジメ ン トに よ る詳細 な検討 が 困難 に な っ て きた ．これ に 対応 して ，投 資意思 決定 の 効率化 （分

権 化） の 必要 が生 じ た．こ の よ うな問題 を認 識 した 村田製作所経営陣は ， こ れ に 対応 し て ，新

た な 投 資経 済計算制度 と し て 上 述 の 「増分残 余利 益計算」 を採 用 した．

　 形 式的構 造

　 （損益 管 理 単位 の ） 収 益

　 　 　
一

変動費

一（社 内 金 利 を 含 む ）加 工 費
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図　正 味利益 計算 にみ る進化 プ ロ セ ス

　　先 に 述 べ た よ うに
，

「増分残余 利 益 計算」 は単
一

の 尺 度に よ る投資判 断 を志 向す る もの で

は な い ．「投 資利 益率 」 「投資効 率」 「増分資産 利益 率」 は 投 資効 率 の 測定 とい う意 味で い わゆ る

投 下資本利 益 率 （ROI ）と同等 の 機能 を有 し て い る し ，「回 収期 間」 は安全性指 標 と い う意味 で

割 引回 収期 間法 と同 じで あ る． しか し，そ の よ うな同等 性 を考 えれ ば ， よ り一般 的 な形式 的構
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造 を採用せ ず に ，独 自の 進 化 を 遂 げた の は なぜ か が 問題 とな る ，

　こ こ で 注 目す べ き は ， 各 部 門 で 算定 され た 「正 味利 益 」 や 「営業利 益 」 と い う業績 評価 な い

し は マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル の た め の 会計 情報 に つ い て ， こ れ を投 資意 思決 定 とい う異 な

る領 域に お い て利 用 した 点で あ る． これ は ， 情報 要 求 を認 識 した 場合 に ， こ れ に対す る 「解」

と して の 会計技 法 が，既存の 会計技法 と独 立 に 選 択 され る の で は な く ， 経路依存的 に 選 択 が 生

じる こ とを 示 して い る ．また換言すれ ば ，新たな会 計技法 の 誕 生 に お い て ，既 存の 技法 と の 「整

合性 」 が重 要 な要素 とな る とい うこ とで あ る． こ の よ うな事 例 は ，形 式的構 造 に 関す る連続性

と利用 目的 に 関す る非連続性 を包 含 し て い る と い う意 味で ，進化 的 で あ る ．

　以 上み て き た よ うに ， 村 田 製作所に お け る会計 技法の 進化 の プ ロ セ ス は ，社会経済的環境 へ

の 適応 とい う側 面 を有 す る と同時 に，組 織 的要 因に 基づ い て 経路 依存 的 に 生成 して い る こ とが

観察 され た ． と りわ け投資経済計算技 法 の 進 化 の プ ロ セ ス に お い て 見 受 け られ た ，形 式的構造

の 変 化 を伴 わ ない 機能 の 進化 は，個別 企業 の 管理 会計変 化研 究 に お け る進 化的 ア プ ロ
ーチ の 有

用性 を 示 す も の と言 え る ．

5．本稿 の 貢 献 と課 題

　本稿 で は ， 村 田製作所 に お い て 展 開され て き た独 自の 優れ た 管理 会計実務 に つ い て ，そ の 特

徴 を明 らか に した ．そ の 上 で ，その 優 れ た実務 がい か に して 生成 され た の か に つ い て ， 歴 史研

究に お い て 蓄積 され た豊 か な知 見 を利 用 し っ っ 進 化的 ア ブ m 一チ に よっ て記 述 を試み た． こ こ

で は 特定 の 管理 会 計技 法 を ブ ラ ッ ク ボ ッ ク ス と し て 扱 うの で は な く ， そ れ を構成す る利 益 概念

や計算構造 に つ い て 詳 細 な検討 を行 うこ とで ，管 理会計 技法 の 形 式的構 造 の 変化 を伴 わ ない 機

能 の 進化 に つ い て ，経 路依 存性 とい う組織的観点か らの 分析が 可能 とな る こ と を示 した ．

　既 に述 べ た よ うに ， 管理 会計技 法 の 進化 の プ ロ セ ス に お い て は ，形 式 的構 造 の 進化 に よ っ て

機能 の 進 化 が 生 じ，利 用 目的 が従 来 の もの か ら新 し い もの へ と変化 して い く と い う形 が経験的

に観察 され た ． しか し ， こ の よ うな進 化型 は，研 究計画 にお い て 事 前的 に そ の 存 在 を意識 し ，

質 問票や イ ン タ ビ ュ
ー

調査 を 設計 す る こ とに よ っ て 得 られ る ．進 化 的ア プ ロ ーチ の 最 大 の 貢 献

は ，巨視的な 国や産業 レ ベ ル で は な く，む しろ微 視的 な企業 レ ベ ル に お け る歴史 研究 に 新 たな

分析 枠組 み を提 供す る こ とで ， よ り豊 か な研 究の 蓄積 に 寄与 す る と い う点で あ る と考 え る．他

方で ，Quattrone　and 　Hopper （2001 ）以 来間題 とな っ て き た ，
「会計 変化 」 の 性 質 ，本 質 を分析 す る

枠組 み の 不 十 分性 に 対 して ，本稿 で 検 討 した よ うな 進 化 的 な 枠組 み は，
一

っ の 有 力 な答 え とな

り得 る と考 え る ．

　ま た ， 本稿 の 分析 は 同 じ環 境 にお い て は 同 じ情 報 要求 が 認識 され る こ とを前提 と して い る．

これ は，村 田製 作所 にお ける優 れ た管理 会計技 法 の 生成過程 を 説明 す る 上 で ，経 営者 な い しは

CFO の 役割 を過 小 評価 し て い る可能 性 が ある，す なわ ち，同社 の 経 営者 が どの よ うに して 問題

を認 識 した の か
， そ の 解釈枠組 に つ い て 十分な検討が 行 われ て い る と は言 え ない ．その よ うな

意 味で い え ば ，進化 的 ア プ ロ
ー

チ の 有用性 は ，利用 目的や情 報 要求 の 認 識 な ど行 為者 の 主観 的

意 図 に 関す る問題 と ， 外 在的 な機能 や環境 と い っ た 概念 の 分 離 に あ る と考 え られ ， こ れ に つ い

て の 概念 整理 が 必 要 とな る． こ れ に っ い て は ， 別 稿 に お い て ， 特 に他 社事 例 と の 比 較 を通 じた

詳細 な検 討 を行 い た い ．
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