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〈 論文要旨〉

　今 日 企 業 は
， 急激 な 環境 の 変化の 中 で

， 長期 に わ た っ て 存続 ・成 長 して い くた め

に ，事業の 再構築を余儀 な くされ て い る ．本研 究で は，新規事業進出 問題 に焦点を

絞 り，意思 決定モ デ ル を構築 し，そ の モ デ ル を意思 決定支援 シ ス テ ム （DSS ） とし

て コ ン ピ ュ
ー

タ情報 シ ス テ ム 化する こ とを目的 とす る．

　モ デ ル は ，   環境 条件 の 定性的要因の 条件判断   会計 的投資収益率法 と回収期

間法に よる投資評価 ，   資金調達決定 ， お よ び   財務的総合評価 の 4 つ の 部分決定

モ デ ル の 連結と して構築 され て い る．こ れ らの 部分 決定モ デ ル にそ れ ぞれ環境変数 ・

政 策変数 を入 力 し，逐次 的 に解 い て い くこ とに よ っ て ，新 規事業進 出問題 の 解答 を

得る こ とが で きる ．

　DSS の プ ロ グ ラ ム は ，7 つ の サ ブ シ ス テ ム か ら成 る ．管理 者は ，メ ニ ュ
ー画面 か

らサ ブ シ ス テ ム の 番号 を選 ん で順 次実行 させ る と，意思 決定 の 支援が得 られ るで あ

ろ う．また ，種 々 の 環境下 で シ ス テ ム の フ レキ シ ビ リ テ ィ
ーを確保す る た め に，定

性 的要因の 判 断 と資金調達 と に デ シ ジ ョ ン テ
ー

ブ ル を用 い た ．デ シ ジ ョ ン テ
ー

ブ ル

は
，

企 業 に よ っ て 異な る条件 に応 じ て 変更 した り，加えた り，削除 する こ とが 容易

で ある ．つ ま り，デ シ ジ ョ ン テ
ー

ブ ル は， エ キ ス パ ー
トシ ス テ ム に お け る エ キ ス パ

ー トの 知識 ベ ー
ス とな っ て い る．

　最後に，こ の DSS の 有効性を検証する た め に， 3 つ の ケ
ース の 試行を行 っ た．

〈 キー
ワ

ー
ド〉

新規事業進出 ， 意思 決定支援 シ ス テ ム ， デ シ ジ ョ ン テ
ー

ブ ル ， エ キ ス パ ー ト ・シ ス テ ム
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1． は じめ に

　今 日 ， 企 業 を と りま く環境 は 著 し く変化 して い る ．急激 な技術 革新 ，消費者 ニ ーズ の 個

性化 ・多様化 ， 商品の ラ イ フ サ イ ク ル の 短縮 ， 国際化の 進展 ，高度情報化等は
， 環境 を加

速度的 に 変化 させ
， 不透 明化 させ つ つ ある． こ の よ うな 中で 企 業 は長期 に わ た っ て 存続 ・

成 長 して い くため に ，事業 の 再 構築 （リス トラ クチ ャ リン グ，以 下 リス トラ と呼ぶ ） をは

か る こ とを余儀 な くされ て い る ．

　 リス トラ に は様 々 な形 態 が あ るが ，本研 究 で は ，新 規 事業進 出 問 題 に 焦点 を絞 り，そ の

意思 決定モ デ ル を構築す る ．そ して ，構築 したモ デ ル をシ ス テ ム 化 して 意思 決定支 援 シ ス

テ ム　（Decision　 Support 　 System ： DSS ）　 を作成す る こ と を目的 とす る ． なお ， 本 稿

で モ デル と い う場 合 には
， 意思 決定 の 論 理 構造 を意味 し ，

シ ス テ ム とい うの は
， そ の コ ン

ピ ュ
ー

タ情報 シ ス テ ム 化 し た もの を指 す． また
，

こ の DSS は 会計的立場 か ら代替 案 を評

価す る の で
， 意思 決定支援 会計 シ ス テ ム と呼ぶ こ とに した ．本研 究の 重点 は

， 連続 的 （逐

次的） な決定構造 を も つ モ デ ル の 構築 と， そ の コ ン ピ ュ
ー

タ シス テ ム 化 に あ っ て
，

メ ニ ュ

ー
方式 や デ シ ジ ョ ン テ

ーブル を組み 込 ん だ点 に ある ．

2． 新規事業進出の た めの 意思決定 モ デ ル の 構造

2．1　 モ デル の構 成 と特徴

　新規事業 に 進 出す る た め の 財務 計画 と して 代表 され る ス テ ッ プ は
，   事 業計 画 ，   損

益分岐点分析 ，  初 年度 の損 益計算 書 （PIL） と貸借対 照表 （BIS ）の 確定 ，   操業 開始

の 時期 と資 金の 決定，  投資の 評価 ，  資本構 成 と資金調達の 決定 （文献 ［1］）で あ る ．

これ ら の ス テ ッ プ をすべ て 踏む こ とが 新規事業進 出 問題 の 意思 決 定の 重要 な プ ロ セ ス とな

る ． しか し
，

こ の プ ロ セ ス をすべ て シ ス テ ム 化 する こ とは 大規模 に な りす ぎる ． こ の ため

本研 究 で は
，   新規事業 に 進 出す る の は 次期 と し

，   新規事 業の プ ロ ジ ェ ク トの 所 要 資

金 は 見積 もられ た とい う前提 の もとで
， （1）定性 的要 因の 判断 ， （2）投資の 評 価 ， （3）資

金 調達決定 ，
お よ び （4）進 出後の PIL と BIS を作成 し

， その 財務的総合評価 を行 うとい

う 4 つ の 部分決定 問題 を持 つ 意思決定モ デ ル を構築す る ．

　 なお ，文献 ［11］ で も新規事業進出 に関す る 示唆 に 富 むモ デル が 構築 され て い る ． しか

し，こ の モ デ ル の 問題 点は ，財務 的総合評価重 視 の モ デ ル と資金 調達モ デ ル とが ま っ た く

独立 し分離 して い て 両者の 関連 づ けが な い た め ，資金調達 され た後の 財務 の 変化 が 無視 さ

れ て い る こ と に あ る．

　 そ こ で ， 本研 究で は ， 次の よ うな 4 つ の 部分決定 モ デ ル の 逐次 的な結合 と して 意思 決定
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モ デル を構 築 す る ．

　 L 　環境 の 定性 的要因の 条件 に か な うか の 判 断．

　2． 投 資収益 率が 目標以 上 か ど うか の 判 断 ．

　　　回収 期 間が 目標 以 上 か ど うか の 判断．

　3． 資金調 達が 可能か ど うか の 判断． また ， どの よ うに調達すべ きか の 決定 ．

　4， 財務 的総合評価が 目標値以 上 か ど うかの 判断．

　 こ れ ら の 部分決定モ デ ル に そ れ ぞ れ環境変数 ・政 策変数 を入 力 し，逐 次 的 か つ 反 復 的 に

解 い て い くこ とに よ っ て 全体問題 の 解の た た き台を得る こ とが で きる ．

　こ の よ うに ，本モ デ ル の 大 きな特徴は
， 部分 的決 定モ デ ル の 逐次的連結性 に ある と い え

よ う．そ の 全体 の フ ロ
ー

チ ャ
ー トは

， 図 1 に示 して あ る ．

O

 

ー 

　 　 　

o 　

 

 

図 1　 意思決定 モ デル の 全体の フ ロ ーチ ャ
ー ト

2．2　意思決定モ デル の 定式化

　以下 で は
， 図 1 の フ ロ

ー
チ ャ

ー トの 番号順 に各部分決定問 題 を定式化 して い く．

27

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 管埋 会 計学 第 2 巻 第 1 号

2．2．1　環境条件の定性的要因の 条件判断 （フ ロ ーチ ャ
ー ト番号  ）

　企業が リス トラ を始め る動機 と し て 最 も多か っ た 環境要因は
， 既存事業の 市場 の 成熟性

と成長性 鈍化 で あ る ．そ こ で
， 環境条件 の 定性的要 因の 条件判断 に必 要な 環境変数 を入力

す る ．環境変数 は
， 過去 の 調査結果 （文献 ［5］， ［11 ］参照 ）か ら 得 られ た 環境条件の 定

性的要 因に つ い て
， 意思 決定者の 回答 を YES

，
　 NO の 形式 で 入力 して も らう．次 に

，
その

入 力デ
ー

タ に よ っ て 定性的要 因ご との 条件 にか なうか ど うか の 判 断を シ ス テ ム が 行 う．条

件判 断 の 方 法は 以下 の とお りで あ る．

　 定性 的要因は 2 つ の グル
ープ に大分類 され る ．

　　 グル
ー

プ （1）

　　　一新規 事業の 市場成 長率が
， 既存事 業の 市場成長率 に 対 して もつ 優位性 の 有無

　　　一マ
ー

ケ ッ トシ ェ ア
ー
拡大見込み の 有無

　　 グル ープ （2）

　　　一同業他社の 新規参入の 有無

　　　一有力 な業 務提携先 の 有無

　　　一自社技術 ・ノ ウ ハ ウ の 応用可 能性 の 有無

　　　一必要人 員の 確保 の 可 能性 の 有無

　　　一既存設 備の 有効利用の 可 能性の 有無

　　　一販売 ル
ー トの 活用可能性 の 有無

　まず ， グル ープ （1） の 2 項 目 につ い て 質 問す る．つ い で ， グル ニ プ （2）の 6 項 目に つ

い て 質問する ．グ ル
ー プ （1）か ら少 な くと もい ずれ か 1 項 目の 条件が 満 た され ， か つ グ ル

ー プ （2）か ら も少 な くと も 1項 目の 条件 が満 た され て い る な らば ，定性的観点か らは新規

事 業に 進出 して よい と判断す る ．

2．2．2 前処理 （フ ロ ーチ ャ
ー ト番号  ）

　資金 調達決定 と財務 的総合評価の た め の 前処理 部分 に 進 もう．こ の 2 つ の 決定問題 に は ，

既存事業の 当期 ・次期の 推定 PIL ・B ／S が必要 となる ．次期 PIL の 推定方法 と して は，最

小 二 乗法 を用 い
， 売上 高 は年度 ， そ の 他 の 勘定科 目は 売上 高 を説 明変数 と して

， 直線回 帰

で 推定す る ．そ れぞ れの 推定式の 信頼性 は ， い ずれ もそ の 決定係tw　r2 が 0．9 前後 と判明 し ，

確保 され て い る ． さ らに ，推定モ デ ル 全体 の フ ィ ッ トネス を検証す る た め に ，
こ の 推 定モ

デ ル 全体 に よ っ て 得 られ た 次期 PIL の 信頼性 を確保す る こ と と し ， デ
ー

タ を取 っ た過去 5

年間 に つ い て
， 多数の 回帰式全体を通 じて 究極 的 に計算 さ れ た値が 実績値 に 近 い もの で あ
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る か ど うか をチ ェ ッ ク し た （「内挿テ ス ト」）． こ の た め に
，
PIL の 重要 な項 目 （営業利益 ，

経常利益 な ど）に つ い て 平均 自乗誤差 （Root　Mean 　Square 　Error　l　RMSE ） を求め
，

フ

ィ ッ トネ ス を確か め た ．平均 自乗誤差 の 値 は 0 に近 い ほ どフ ィ ッ トネス が 良い こ とに な る ．

次式で 求め られ る ．

一 一 ｛吉Σ剛 ｝
s

こ こ で ，at ：実績値　　Pt ：予測値

　次期 BIS に つ い て は
， 売上 高 を説 明変 数 と して 推定可 能 な項 目に つ い て は回 帰分析 を適

用 したが ，そ れ以 外の 項 目に つ い て は各項 目ご とに 時系列 デ
ー

タ の 平均値 を入力 した．

　既存 事業の 伸 び や落 ち込み が 予 想 され る 場 合 は
，

上 記 の よ うな 回帰式 に よ る 推定 に よ っ

て ， 自動的 に次期 PIL ・BIS に そ れ が 反映 され る．

　なお
， 経営指標 をア ウ トプ ッ トさせ た が ， こ れ は 各経営指標の 推移 を確 認 し

， 財務 的総

合 評価 の た め の ウ ェ イ ト付 け に役立 つ と考え られ るか らで あ る．

2．2．3　環 境
・政策 変数入 力 （フ ロ ーチ ャ

ー ト番 号  ）

　 こ の ス テ ッ プ で は，投資評価，資金調 達，財務 的総合評価 とい う 3 つ の 部分決定問題 に

必 要 な環境変数 ・政 策変数 をすべ て 入 力す る ． こ れ ら の 変数値 は
， 候補 に の ぼ っ て い る 新

規事業 に 関す る 環境変数 と政 策変数の 値 で ある ． こ の 3 つ の 部分決定問 題 の い ずれ か で 満

足 な解 を得 られ な い 場合 に は， シ ス テ ム は ， こ の 変数入力部分 に 戻 り，そ れ ぞ れ の 変 数 を

変更で きる よ うに な っ て い る 〔1）．

2．2．4 　会計的投資収益率法 と回収期間法 （フ ロ
ーチ ャ

ー ト番号  ）

　投資の 評価 は新規事 業へ の 進出問題 を決定す る 最 も重要 な要因で ある ．本モ デ ル で は 調

査結果 か ら
， 企業が 最 も多 く利用 して い る 評価方法で ある 会計的投 資収益率法 と回収期 間

法 を新規事業の デ
ー

タ に 適用す る．

　新規事業の 投 資 プ ロ ジ ェ ク トの 計 画値 （つ ま り，諸 々 の 政 策変数の 値 ，た とえ ば後掲 の

表 7 参照）を入 力 して ，算出 され た答えが ，意思決定者 の 任意 に 入 力 した 目標値 に 達 して

い る か ど うか を判 断す る 。
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2。2．5 資金調達の 方法 と推論 （フ ロ
ー

チ ャ
ー ト番号  ）

　本モ デ ル の 資金調達 は
， 調達源 泉 と し て

， （1）現 金 ・預 金 の 取 り崩 し
， （2）流動資 産

（有価 証券の み ）の 売却 ， （3） 固定資産 （土地 の み）の 売却 ， （4）社 債 の 発 行 ， （5）長 期

借入 金
，

の 5 つ の 方途 を用 い る ．

　資金 を供 給 して い た資本 市 場 は 90 年 中頃 よ り株価 が大 きく低 落 し，
エ ク イ テ ィ フ ァ イナ

ン ス は低迷 して い る ．そ こ で
， 現在企 業は資 金調 達 に

， 手元 資 産 （現 金預金 と短 期 有価 証

券 の 合計 ） を取 り崩 す と 同時 に ， 社債 な どの コ ス トの 高 い 資金 を調達 して い か な けれ ば な

らな くな っ た． こ の こ とを考慮 して ，本 モ デ ル は 新株発 行 を除 く 5 つ の 調 達 方 法 を用 い る ．

　な お ， 本 モ デ ル で は
， 資本 コ ス トの 低 い 資金源泉か ら順 に調達 して い くと い う考 え に 基

づ き，次 の よ うな調 達 の 優先順 位 を設 定 して い る ．す な わ ち，最初 に （1）現 金 ・預金の 取

り崩 し を限度額 まで 行 う．次 に （2＞有価証券の 株価 の 上 昇率，土 地の 地価 の 上昇率 ，社債

の 社債利 子 率 ， 長 期借 入 金の 借 入利子 率の 4 つ の 「率」 を比 較 して
， 低 い 方 か ら優先 し た

川頁位 とす る ．そ の 順 序 で 順番 に それ ぞ れ限 度額 まで 調達す る ． こ の 手順 で の 調達 を投資額

に達 する まで 続 ける ．

2．2．6 財務的総合評価 （フ ロ ーチ ャ
ー ト番号  ）

　財 務 的総合評価 に よ る進 出 の 採 否判定 は ，次の 不 等式 に よ る ．

　財務 的総合評価 の 達成率 （％ ）≧ 目標達成 率 （％ ）

こ こ で
，

　財務 的総合評価の 達成率 ；Σ （各経営指標 の 達成率 × ウ ェ イ ト）

　 目標 達成率 ＝ 意思 決定者が 任意 に 設 定 した値

　各経営指標 の 達成率一各経営指標予測値 ÷ 各経営指標 目標値 × 100

　 また ， 企 業の 経営 を評価 す る経営指標 は ，「収益性」 ・ 「経済性」 ・ 「生 産性」 ・ 「安全

性」の 判定基 準か ら次 の 5 つ の 指標 を用 い て い る ．す な わ ち
， 収益性 と し て 総資本経常利

益率 を
， 経済性 と し て 売上 高経常利益率 を

，
生 産性 と して 総 資本 回転率 を ， そ して 安全 性

と して 固定比 率 （100 ％ 以 下が 望 ま し い 〉 と流 動比 率 を用 い る．

　次期 （t ＋ 1 期）の 各経営指標 の 目標値 は 前期 （t
− 1 期）の 実績 ， 当期 （t 期 ）の 予

算お よ び 前期 （t − 1期 ）の 競 合他社 の 実績 に よ り変化す る と考 え， こ れ らの 加重 平均 と

して 決定 す る ． （文献 ［9］）．
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　経 営 指標予測 値 は次の よ うに して 求め る ．（1）既存事業の 予測 PII、
・B ／S に プ ロ ジ ェ ク

ト計画値が 加 え られ る ． （「プ ロ ジ ェ ク ト計画値」 とは後述 の 表 7 の 投資収益 率 ・回収期 間

算 出 の ため の 政策変 数 の
一部 一例 えば ，売 上 高 ・原価率 ・販売管理 費率 な ど を指 す．） （2）

資金調達 後の 結果 を さ らに加 え新規 事業進 出後の PIL ・BIS が 作成 さ れ る 。 （3）最終的 に

（2）で 作成 され た P／L ・BIS か ら 5 つ の 経営指標 を算出 し，経営指標予 測値 とす る ．

　次 に
， 以 上 の よ うに 求 め た 5 つ の 各経営指標予 測値が 各経営指標 目標値 を どれ だ け達成

し て い る か の 達成率を算出す る ．各達成率に は ウ ェ イ ト （合計 1 ）が掛 け られ ，5 つ の 加重

達成率 を合 計 して 総 合達成率 を求 め る ． こ の 総合達成率が 意思 決 定 者 の 任 意 に設 定 した 目

標達 成 率に 達 して い れ ば， こ の 新規事 業進 出 の プ ロ ジ ェ ク トは採択 さ れ る こ と に な る ． こ

こ で ， 目標 達 成 率 は ，各経 営 指標 の 目標 値 をす べ て 完 全 に 達 成 しな けれ ばな ら な い 場合 に

は
， 当然 100 ％ と な る が ， あ る程度 の 最 低線 を達 して い れ ば よい な らば ， 100 ％ 未 満の 率

にな る ．

2．3　 部分 的決定 モ デ ル に よ る逐次的解決 ア プ ロ
ー

チの 妥 当性

　 と こ ろ で
， 以 L の よ うに部 分 的決定モ デ ル を逐 次的 に解 い て い くこ とは ， 文献 ［11］ と

は違 っ て 数字 的に は逐次決定的連結性 を も つ が
， 投資評価 と財務的総 合評価 とが そ れ ぞ れ

逐次 的決定 プ ロ セ ス の 中で
， 別 々 の 財務基盤 の もと評価 さ れ た こ と で 批 判 を受け る か もし

れ な い ．

　 「投資評価」 の た め の 会計 的投資収益率 の 分子 で ある 年平均 税引後利益 は
， 資金調 達 の

方法 に よ っ て 異 な っ て くる．た と えば ，社債 や 長期借 入 に 多 く依存 す る場合 ，利子費用が

増 加す る た め
， 利 益 は 減少す る ． した が っ て

， 会 計 的投 資収益 率の 測 定は ， 本来 は資金 調

達決定後の 財務 的総合評価 と同時 に行 わ れ る べ きで あろ う．だ が ， そ の よ うな グ ロ
ーバ ル

な包 括 的 モ デ ル は ，モ デ ル を い たず らに 複雑化 し巨大化 させ る だ けで
， 実用 に は た え な い

もの に な っ て しま う．

　 しか しな が ら
， 本稿 の モ デ ル に お け る 「投資評 価」 は

， 経 営 計画 を個 別計 画 （project

planning ） と期 間計 画 （period　planning ）に分 け た 場 合 の
， 個 別 計画 の プ ロ セ ス に相 当

す る ．個 別計画 を立て て か ら期 間計画 に 移 り， そ こ で 必 要 が あ れ ば再 度 個別計画 の 修正 が

行 わ れ る ．

　 ま た
， 個 別計画 の プ ロ ジ ェ ク トは 通常複数 で あ り， そ れ ぞ れ の プ ロ ジ ェ ク トご と に収益

性 が 評価 され ，期 間計画 は そ れ らの 複数 の プ ロ ジ ェ ク トを一
定期 間の 中で 総合的 に 調整す

る もの で あ る．新規事業 の プ ロ ジ ェ ク トも単
一

で あ る とは 限 らず ， 複数の 新規事業 に 同時

進 出 す るケ ー ス も少 な くな い ． また，新 規 事業 プ ロ ジ ェ ク トと と もに ，既存事業の 設備拡
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張 プ ロ ジ ェ ク トな ど も同時に 生 ずる こ とが あ る ．そ れ らは プ ロ ジ ェ ク ト毎に別 々 に個別計

画 を立 て投資評価 され る ．

　 した が っ て
， 本 モ デ ル は 投 資評価 と財 務 的総 合 評価 は 別 々 の 財務基盤の も とで 評価 する

もの とする ．た だ し ， 図 1 に示 した フ ィ
ー

ドバ ッ ク の 過程が 繰 り返 され る 場合 に は
， 個 別

計画 モ デ ル と期 間計 画モ デ ル との 間の 包括性 が あ る程度達 成 さ れ る ．

　 さ らに ， 個別計画 と期 間計 画 とを 2段 階 に分 け て 逐 次 的 に決定 して い くこ との メ リ ッ ト

は ， 個別 計 画 に お い て は よ り少量 の 情 報 に よ っ て 各事業部 単位 で 判 断 で きる 点が あ る ， こ

れ は
， 企業 の 分権管理上 重要 な意味 を もっ て い る ．なぜ な ら

， 実際 の 企 業 に お ける新 規事

業 進出決定 の プ ロ セ ス は
， 各 事業部で そ れ ぞ れ よ りよ い 代 替案 を探索 し個 別計 画 を立 て ，

最 終的な判 断は ， トッ プ マ ネ ジ メ ン トが期 間計 画 と して の 総合評価 を通 じて 行 うこ とが 多

い か らで あ る ．

3　新規事業進出決定モ デ ル の DSS 化

3．1　プロ グラ ム の構造

　プ ロ グ ラ ム は ， 7 つ の サ ブ シ ス テ ム に 分 か れ て い る （図 2参照 ）．メ ニ ュ
ー

画 面 か ら番号

MENU

メ ニ ュ
ー

SITU
質 的判断

sunEI

推定 メ ニ ユ
ー

HENSU

変数 メ ニ ユ
ー

SIK 【N

変 数読み 込 み

PLBS

過去5年 間の

P江 入力

過去5年間 の

B〆S入力 HENSU2

資金調 達の

変数

HENSU3
財 務評価 の

変数

推論

HENSUl
投資収益率
回収期問の

変数
経 営指標 の

ア ウ トプ ッ ト
投 資後P1LB ！S
ア ウ トプ ッ ト

SUITEIPL

最小 二 乗法

次期P！L算 出

SU1TEIBS
次期 予定
B！S推定

RiTU

投資収益 率 算出

回収期 間 算出

ZA  

目標値

算出

次期経営

指標算出

DT
デ シ ジ ョ ン

テ
ー

ブル作 成

sunEISH

経 営指標の

ア ウ トプ ッ ト

達成率算 出

図 2　 プロ グラム の モ ジ ュ
ール 構成
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を順次 選ん で 実行 させ る こ とに よ っ て
， 意思 決定の 支援 を行 うこ とが で き る ．サ ブ シ ス テ

ム はそ れ ぞ れ独立 し，各サ ブ シ ス テ ム が 終了する とメ ニ ュ
ー

画面 に戻 り，次 の サ ブ シ ス テ

ム へ と続 く．な お，定性 的 要 因の 判 断 と資 金 調 達 決 定 と に 用 い る デ シ ジ ョ ン テ
ーブ ル を作

成する プ ロ グ ラム は独立 した もの とす る ．

3．2　シス テ ムの フ レ キシ ビ リテ ィの確保 一デ シジ ョ ン テ ーブル ー

　 シス テ ム の フ レ キ シ ビ リテ ィ を確保 す るた め に ， 定性 的 要 因の 判断 と資金調達 とに デ シ

ジ ョ ン テ
ーブ ル を用 い た （表 1

， 表 2
， 表 3 ， 表 4 を参照 ）．本モ デ ル に組 み 込 まれ た 固定

的条件 の 他 に
， 専 門家 の 意見 に よ り必 要 と され る 条件 を加 えた り， 必 要 の な い 条件 を取 り

除 く作 業は ，デ シ ジ ョ ン テ
ー

ブ ル を用 い る こ とに よ っ て 容易 に な る ， また ，資金 調達 の よ

うに条 件が多 くな る 場 合 ， デ シ ジ ョ ン テ
ー ブル を用 い る こ と に よ っ て ，プ ロ グ ラ ム の サ イ

ズ を飛躍 的 に縮 小 させ る こ とが で きる ． こ こ で
， デ シ ジ ョ ン テ

ー
ブル は

，
エ キ ス パ ー トシ

ス テ ム の 知識ベ ー
ス と して 定式化 し利用 して い る わ けで あ る．

　次 に ，資金 調達の デ シ ジ ョ ン テ
ーブ ル の 利用法 に つ い て 説明 して お こ うω ． まず ，地価

上 昇率 ， 株価上 昇率 ， 社債利子率 ，
お よ び借入 利子率を比 較 し て

， 小 さ い 方 か ら順 位を調

べ る ．次 に
，

そ れぞ れ の 調達可 能額 と不足額 を調べ る ．こ れ とデ シ ジ ョ ン テ
ー

ブ ル の 条件

部 （表 5 の 上 半分 ） の 各列 の ル ール とを照合 して 条件 の あ っ た とこ ろ の 列の 行動部 （表 5

下 半分 ） を実行す る．行 動部が 実行 され る と各資金 源泉 の 初期状 態が変化す る ．そ こ で ま

た ，デ シ ジ ョ ン テ
ーブ ル の 最初 か ら条 件 の あ うル ール の 列 を探 し，そ の 列 の 行動部 を実行

す る． こ れ を繰 り返 して 不 足 額 が な くな る まで 調達 す る．行 動部 が 実行 され る と ， PIL ・

BIS の 勘定科 目の 数 字が 変更 され て い く．

4 ． DSS の 有効性 の検証

構築 したモ デ ル とそ の DSS の 有効性 を検証す るた め に ，以 下 で は具体 的 な事例企 業 に

こ の シ ス テ ム を適用 して み よ う（3｝．

4．1 事例企業 へ の シス テムの 適用

4．Ll 　モデ ル 企 業の新規事業計画

　 モ デ ル とす る H 社 は ク リ
ー

ニ ン グ業 界の 最大 手企 業で あ る ． H 社 は ホ
ーム ラ ン ド リ

ー

（取次店方式の
一

般家庭向 き の ク リ
ーニ ン グ）をは じめ ，最近 で は ハ ウ ス ケ ア （室 内 の ク リ
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管理 会計 学 第 2 巻 第 且号

表 5　行動部分

AT ＝ 土地 時価1土地 簿価

AK ＝ 株 時価！株 簿価

T ＝

”
土 地売却可 能時価か不 足額の い ずれ か小 さい 方

”

K ピ
’
株売却可 能額か不 足額の い ずれ か小 さい 方

口’

R ＝
”

借 入 限度額 か不足 額の い ず れか 小 さい 方
”

R 篇“

社債発行限度額 か不足 額の い ずれか 小 さい 方
11

土 地売却 ： T ： （百万 円）売却す る

　　　　　土 地簿価 ：
− T！AT

　　　　　不足額 ： 不足額 一T

　　　　　当期利益 ： ＋Tx ｛（AT − 1）ノAT ｝

　　　　　特別利益 ：＋ Tx ｛（AT − 1）1AT｝

　　　　　現金預金 ： ＋ T

　　　　　土 地 売却可 能時価 ： 土 地売却可 能時価 一T

株売却 ：　1〜： （百万 円 ）売却す る

　　　　　株簿価 ：
− TIAK

　　 　 　　不足額 ：不足額 一K

　　　　　当期利益i： ＋K × 〔（AK − 1）1AK｝

　　　　　特別利益 ：＋K × ｛（AK − 1yAK ｝

　　 　 　　現金預金 ：＋ K

　　　　　株売却可能時価 ：株売却可能時価 一K
　　 　 　　 　　 　 　　 　　 一 尸 一．　 一

借入 ：　　 R ： （百万 円）借 り入 れ る

　　　　　借入金 ： ＋R

　　　　　不足額 ： 不足額 一R

　　 　 　　当期利益 ：
− Rx 借 入金利

　　　　　営業外 費用 ：
− R × 借入金 利

　　　　　現金預金 ：＋ R −R × 借入 金利

　　　　　借 入 限度額 ：借入 限度 額 一R
　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　皿 一

社債 ：　　 S ： （百万 円）社債 を発行 す る

　　　　　社 債 ：＋ S

　　　　　不 足額 ：不足額 一S

　 　　 　 　当期利 益 ：
− S × 社債発行利 回 り

　　　　　営業外費用 ：
− S × 社債発行利 回 り

　　　　　現金預 金 ：＋ S − S × 社債発行利回 り

　　　　　社 債発 行 限度額 ： 社債発行 限 度額 一S

参入 ；　　
”

結 果　　参入 します
闘
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一 ニ ン グ） な ど多角化 を進め て 業績 を延 ば して い る ．新 規事業 と して 運輸 業 （トラ ッ ク輸

送） を計画 して い る ．その 理 由 と して ， （1）既存事業 の ホ ーム ラ ン ドリーの 市場 成熟化 に

伴 い
， 取 次店方式 の 他 に 宅配サ

ービ ス （別料金 ） を は じめ ，ホ ーム ラ ン ドリーの マ
ー

ケ ッ

トシ ェ ア
ー

の 拡大 も見込 む相乗効果 を ね らい とす る ． （2）引越 業 も行 い
， 引越 し後 の 空 き

部屋 ，家の ク リ
ーニ ン グ をする ハ ウ ス ケ ア の 成 長 を促進 させ る ． （3 ）近年 トラ ッ ク 輸送業

の 成長 はめ ざま しい もの が あ り ， 今後 も成長が 見込 め る ． こ れ ら （1） （2）の 2 つ の 相 乗

効果 に よ っ て 既 存事業 ， 新規事業 と もに拡大 を図ろ うと して い る．

4．1．2　プ ロ ジ ェ ク トの 計画値

　本モ デ ル 企 業 の 既存の 財務諸表 に は新規事業計 画 が 含 まれ て い ない た め
， 新規事業 の プ

ロ ジ ェ ク ト計画 値 を次 の よ うに して 求め た ．

　東証 1 部上場 企 業か ら，宅 配 ， 小 口雑貨 ， 路線 トラ ッ ク 輸送 中心 の 運 輸業社 4 社 を選 び ，

プ ロ ジ ェ ク ト計画値 に必要 な財務比率の 4 社平均 を算出 した （表 6 参照 ）．

表 6　 運 輸業 4社 の 財務比率

売 上高原価 率 92．83％

売上 高販売管理費率 2．44

売上 高設 備投資率 2L65

売上 高土 地率 25．10

売上 高無形資産率 456

売上 高税引後利益率 2．44

設備投資減価償却率 14．85

売上 高変動費率 34，91

売上 高固定費率 61．59

限界利益率 65．09

損益分岐点比率 94．63

　4 社 には 売上 高 に 3 倍の 差 が ある． しか し
，
4 社 と も財 務 比 率に直す と大 きな差 異 は なか

っ た ． したが っ て
， 同 じ プ ロ ジ ェ ク ト設備投資額 に対 し 2 種類 の 異 な る売上 高の プ ロ ジ ェ

ク ト， また 設 備投資額 を変化 させ た場 合 の プ ロ ジ ェ ク トとい う合計 3 つ の プ ロ ジ ェ ク ト
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（い ずれ も損益 分岐点は考慮 され て い る） を想定 し
， 各 プ ロ ジ ェ ク トの 売上 高 に平均財 務比

率 を乗 じて それ ぞ れ の プ ロ ジ ェ ク トの 計画 値 を算出す る．算定 した プ ロ ジ ェ ク トの 計画 値

は ，表 7 に示 され て い る．

表 7　 投 資収益 率 ・回収 期 間算出の ため の政策変数

項 目 説明

  プロ ジ ェ ク トの 計画 値

・売上 高 （百万 円） 3，000

・原価率 （％） 92．83

計画 に基づ い た

プ ロ ジ ェ ク トの

計画値 を意思 決

定者が 入力
・販売管理費率 （％） 2．44

・償却対象資産投資額 （百万 円） 650

・土 地投 資額 （百万 円） 753

・無形設備投資額 （百万 円） 137

・年平均税引後利益 （百万円） 73

・年平均 減価償却費 （百万円） 117

  プ ロ ジ ェ ク ト判定 の ため の 目標値

・会計 的投資収益率 の 目標値 （％〉 7．0 任意 に入力

・投下資本 回収期 間の 目標値 （％） 5．0

4．1．3　市場成長率

　 定性的要因の 条件判 断の 第 1 項 目 「新規事業の 市場 成長率が 既存事 業の 市場成長率 に た

い して もつ 優位性 の 有無」 で い う市場成 長率 は
， 既存事 業 と進出事業 （前述 の 4 社 平均 ）

の 過去 3 年 聞の 売上 高の 成長率 （増収率）の 平均 を と っ た （表 8 ，表 9 参照）．

表 8　 増収率

年　 　度 88 89 90 平均

既存事業 7．2 ＆4 7．7 7．8

進 出事業平均 1325 　　　　 11．20 10．76 11．74
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表 9 　定性的環境変数

項 目 説明

  外 部環境 要 因

・新規事業の 市場成長率が既存事業の

それ に対 して 持 つ 優位性の 有無

Y
各項 目に つ い て

はYES また は

NO を入力
・マ

ー
ケ ッ トシ ェ ア

ー
拡大の 有無 N

・
同業他社の 新規参入 の 有無 N

  内部環境要 因

・自社技術 ・ノ ウハ ウの 可能性 の 有無 N

・必要人員 の確保の 可 能性の 有無 Y

・
設備投資利 用可 能性 の 有無 Y

・販売 ル
ー

ト活用 の 有 無 Y

4．1．4 　競合他 社 の 前期 経営 指標

　 プ ロ ジ ェ ク ト計画値や 市場 成長率 の 算 出 と同様 に ，各経営指標 の 4 社前期 の 平均 を競合

他社 の 前期経営指標 実績 と した ．

4．1．5　シ ミ ュ レ ーシ ョ ン実験

　以 上 の 条件の もとで ，ケー ス ス タデ ィ

ケ
ー ス 1

ケ ース 2

ケ ース 3

（シ ミ ュ レ ー
シ ョ ン ） を行 う．

プ ロ ジ ェ ク トの 目標 売上 高 30 億 円．

ケ ース 1 と同 じ投資額． しか し
， 売上 が 延びず売上 高が 29 億 円の 場合 ．

プ ロ ジ ェ ク トの 目標売上 高 50 億 円、投資額は ケ
ー

ス 1 とは 異 な る ．

　い ずれ も，定性 的環境 変 数 （表 9参照 ），既 存事業 の 過 去 5 年 間 の PIL ・B ／S ， お よ び 財

務 評価 の た め の 環境変数 ・政策変数 （表 11 参照 ）は 共 通 とす る ．

42 　実行結 果

　 ケ
ー

ス 1 の 実行結果 を表 11， 12， 13 に 示す．
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表 10　資金調達の ための 環境変数 ・政策変数

項 目 説 明

  環境変数

・借 入利子率 （殉 6．5
実 際の 値 を入

力
・土 地時価 （百万 円） 7，184

・土 地上昇率 （％） 7．0

・株価時価 （百万 円） 60

・
株価 上 昇率 （％） 一2

  政策変数

・社債発 行利 回 り （％） 7．2

・投資後現金 ・預金必 要残高 （百万 円） 1，900

計 画 に 基づ い

て 意思 決定者

が任 意 に入 力
・投 資後土地必要残高 （簿価 ） 1，000

・投資後株価必要残高 （簿価） 0

・借入 限度額 （百万 円） 60

・社債発行限度額 （百万 円） 50

4．3　結果の 考察

4．3．1　シ ス テ ム の 検証

　ケ
ー

ス 1， 2，3 の 結 果 か ら プ ロ グ ラム は 正 確 に作成 され た こ とが わ か る ．特 に ， 実行 結

果の 表れ な い 次 期 P几 に つ い て は
，
Lotusl −2−3 を使 い

， 回帰直線 ッ
＝ α x ＋ b の 回帰係 数

a と b を算 出 し，正 しい 解答 が得 られ て い る こ とを確認 した．

4．3．2　実行結果の評価

　ケ ース 1の 場合 ， す べ て の 部分決定問題 を逐次 的に 解 い て い くと
， 新規事 業進 出が 可 能

とな る こ とが わ か る．会計 的投資収益 率 と回収期間の 目標値は
， 進 出分野 の 4 社の 平均か

ら算出 した が ， こ れ ら も達成 され て い る ． プ ロ ジ ェ ク トの 計画売上 高 さ え実際に 確保 で き

れば ， よい 進 出分 野 とな るで あ ろ う．財務 的総合評価 に つ い て は
， 各指標 と も目標値 を越

えて い る ため ，総 合評価が 100 ％ を越 え て し ま っ た．各経営指標 の 目標値 は ，意思 決定者

に よ っ て 任 意 に設 定 され るの で は な く，既存事業 の 前期実績値，当期予測値 ，お よ び進 出

分野の 4 社の 平均 実績か ら算 出 され た もの で あ り， 目標値 と次期予 測 値が きわ め て 近 い 値
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　　　 　　　　 　　　　 　　　　 表 11 財務評価の 環境変数 ・政 策 変数

項 目 説明

  環境変数

（1）競合他社 の 前期経常指標 実際の 値 を入

力・総資本経常利益率 （％） 5．93

・売上 高経常利益率 （％） 4．89

・総資本回転率 （回） 1．25

・固定比率 （％） 150，23

・流動比率 （％） 110．79

  政策変数

（1）指標 目標値算 出の た め の ウ ェ イ ト 意思 決定者が

任 意 に入力
前期 実績 30

・総資本経常利益率
　 （合計 100％ ）

当期予定 50

他社前期実績 20

前期実績 45
・売上 高経常利益率
　 （合計 100％）

当期予定 45
　 　 幽

他社前期実績 10

前期実績 45
・総資本回転率
　（合計 100％）

当期予定 45

他社前期実績 10

前期実績 45
・固定比率
　 （合計100％）

当期予定 45

他社前期実績 10

前期実績 45
　　　T1・流 動比 率

　 （合計100％）
当期予定 45

他社前期 実績 10

（2） 目標達成率算出の た め の ウ ェ イ ト （合計 100％）

・総資本経常利益 率 （％） 20

・売上 高経常利益率 （％） 50

・総 資本回転率 （回） 10

・固定比率 （％） 10

・流動 比率 （％） 10

（3）目標達成率算出の た め の 目標値

・目標 達成 率 （％）　　　　　　　　　　　　　　　 95
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表 12 　ケース 1の 投資評 価の 結果

会計 的投 資収益率 ＝ 92753 目標値 ＝7．0

投 下資本 回収期 間 ＝8．72789 目標値 ＝5，0

結 果　 　　 　 　 　 参入

表 13 　ケース 1の 資金調達の 結果

株 を 60百万 円売却す る

60百万 円借入 れ る

土 地 を 1220百万 円売却する

結果　 　 　　 　 参入

表 14　ケ ース 1 の財務的総含評価の結果

項 目 前 期 当期 他社 次期推定値 目標値 加重 加重達成率

総 資本経常利益率 9．410 ，35 ．9 10．6 9．220 23 」

売上高経常利益率 54 5．749 5．6 5550 51．1

資本 回転率 7．31 ．81 ．3 1．9 L710 ll．0

固定比 率 138．9131 ．8150 ．2 127．9 136、810 10，7

流 動比率 106．7ll1 ．9110 ．8 llL8 109．410 10．2

総合評価
ゴ“闇一

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 106．1
−一

目標達成率 95．0

結果 　　　　　　
幽

参入

に な っ て い る こ とが わか る ． したが っ て ， 意 思 決定者 は こ の こ と を考慮 して ， 総合評価 に

関す る 目標 達 成 率 を高 く設 定 す る必 要が あ る ．

　ケー ス 2 は ，ケ
ース 1 と同 じ投資額で ，売上 が ふ る わ な か っ た場合 を設定 した． また，

売上 利益 率 も進 出分野の 4 社平均で は な く，損益 分岐点 の 限界利益率 か ら算 出 し ， 最悪の

場合 を設定 した ．会計 的投資収益 率が 目標値 以 下 で あ るた め
， 進 出 を断念す る結果 とな っ

た．

　ケース 1 とケ
ース 2 の 投資額 は同額で あ る ．2 つ の ケ

ー
ス を比較す る こ とに よ っ て

， 不確

実性 の 問題 に も答 え られ る こ とに な る ． ケ
ー

ス 1 の 投資額 で 進 出 し た と し て も
， 売上 高が
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予想 どお り伸 び な い と きは
，

ケ
ー

ス 1 の プ ロ ジ ェ ク トの 評価 は
，

よ い 結果 で は な くな る ．

また ，別の 見方 をすれ ば ，投資額 を決定 した場合，売上 高は い くら以 上 で な けれ ばな らな

い とい う解 を導 くこ と もで きる ．

　ケ
ース 3 は，投 資額 を増額 し，資金調達 が 不可 能な場合 を設 定 した ． こ の 場合，資金調

達の た め の 政 策変数 を変更 する こ とに よ り
， 調達可 能 に す る こ と もで き る ．別 の 見方 をす

れ ば， い くら まで な ら調達 が可 能で あ る か とい うシ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン も行 うこ とが で きる ．

5． 結語

　本稿 の モ デ ル は
，
4 つ の 部分決定モ デ ル の 逐次 的解決 を前提 と して い る 、 こ れ は

，
は じめ

の 3 つ の 部分 モ デ ル を個 別 計 画 モ デ ル あ る い は 分 権 的計画 モ デ ル と考 え
， 最後 の 総 合評 価

モ デ ル を期 間計画 モ デ ル な い し中央 的調 整計画 モ デ ル と考 える と
， 計 画 プ ロ セ ス と し て の

合理性 が 認 め られ る ．

　 また
， 本 シ ス テ ム は 汎用 的 に 作 ら れ て い る ． しか し ， 企業 に よ っ て 進 出する 条件 は 異なる ．

そ の 中で も特 に 資金 調達 の 優先順位 に は 各企 業の 特色 が あ る ． と こ ろ が ，こ の 優先順位 を

決定す る に あ た り， 各企 業が 自由 に条件 を設 定で きる よ うに
，

エ キ ス パ ー トの 知識 を デ シ

ジ ョ ン テ
ー

ブ ル の 形で ス トア した の で ，シ ス テ ム は 状況 に 応 じた 高 い フ レ キ シ ビ リ テ ィ を

もつ ． こ の こ とも
， 本 シ ス テ ム の 特徴 の ひ とつ とな っ て い る ．
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注

（1＞プ ロ グ ラ ム は
，
こ こ で す べ て の 変数 の 入 力で き る よ うに な っ て い る ．ただ し，逐次的に 各部分決定

　　問題 を解決で きる よ うに ，それ ぞ れ の 問題 に 入 る前 に
， 変数 を入力する こ と もで きる ．プ ロ グ ラ

　　 ム 名 （例 えば 　HENSUI ，　RITU ）が書 かれ て い る プ ロ グ ラ ム は そ れ ぞ れ 独立 し て い る ため ，意

　　思 決定者は どれ か を選択 し て 実行す る こ と も で きる ．プ ロ グ ラ ム は ，構造 上
， 変数入力部 と し て

　　 1 つ にまとめ た ．

（2＞デ シ ジ ョ ン
・
テ

ーブ ル は ，さ まざまな状 況が 発 生 し た と きに ，シ ス テ ム や プ ロ グ ラ ム が ど う反応

　　す べ きか を図表で 表現 した もの で
，
SE や プ ロ グ ラ マ ーに と り便利 な手段で ある ．デ シ ジ ョ ン ・

　　テ ーブ ル は 「IF …
，
THEN …」 の 理 論 に も と つ い て い る ． 「もし （IF ），

こ の 条件が 満 た さ れ る
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　　 な ら ば
，
こ の 場合 に は （THEN ），

こ の 行動 を採 用 しな さい ．」 と い う こ と に なる ．

　　 デ シ ジ ョ ン ・テ ーブ ル は 条件部 と行動部 に 分 か れ て い る ．発生 し うる 環境条件 は 「条件部」 に列

　　挙 され て い る ．そ れぞ れ の 種 類 の 条 件 の 発 生 （yes ）な い し不 発 生 （no ）は ， 「条件 部 」 に 記 入

　　 し て お く．一連 の 諸条件 の 場 合は
， 「ル ール 」 と呼 ば れ

， 多 くの ル ール が 各列 の 上 部 に 番号 を つ

　　 けて 分類 され て い る ．実際 の 環境条件が こ れ らの ル
ー

ル の うち特定の ル
ー

ル に 合致する と き
， 取

　　るべ き行動 は各 ル
ー

ル ご と に 「行動部」 に 列挙 され て い る ． （文献 ［6］，p，524
， 文献 ［7］

　　P．39 ．〉

（3）言語は 「BASIC ／98　Pro」 ， 機種 は NEC 　9801 シ リーズ を使用 ．また ス テ ッ プ数は約 1100 ．
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DECISION  SUPPORT  ACCOUNTING  SYSTEM
     FOR  ENTRY  INTO  ANEW  BUSINESS
                                           '

Yasuhiro Monden;  and  Noriko Hoshit

ABSTRACT

  Nowadays,  companies  are  obligated  to restructure  their business, in order  for

them  to grow  in the  long-run, under  radically  changing  environments.  This paper
focuses  on  the  problem  of  entry  into  a  new  business,  and  tries to build  a  decision

model  to assist  managers  under  such  circumstances.  .

  The  model  is presented  as  a  computerized  infbrmation  system  or  decision
support  system  (DSS).
  The  model  is composed  of  fbur sub-decision  ,models  which  are  respectively

concerned  With  the  fbllowing aspects;

   (1) judging whether  or  not  the  qualitative  requirements  for entering  a  new

       business are  satisfied,

   (2) capital  budgeting  by  use  of  both  accounting  return  on  investment  and

       payback  period  method,

   (3) fund  procurement  decision, and

   (4) . eompany  wide  financial evaluation.

  When  data of  respective  environmental  and  policy  variables  are  introduced, and

the  sub-models  are  solved  sequentially,  solution  to the  problem  ofentry  into a  new

business segment  is obtained.

  The  computer  program  of  this DSS  consists  of  seven  sub-systems.  Managers  who

watch  the  menu  on  the  display can  receive  a  rational  support  for their decision if
they  select  a  specific  number  of  sub-systems  and  run  them  sequentially.  Also,  in

order  to obtain  
"system-flexibility"

 under  variable  circumstances,  the  
"decision

table"  is used  forjudgment  of  qualitative  factors and  fund  procurement  decisions.
It is easy  to renew,  partially  add  and!or  delete  parts  of  the  decision  table

depending  on  the compan's  unique  conditions.  This  decision table is a  kind  of
"knowledge-base"

 of  the  expert  system.

  Finally, to verify  the  usefulness  of  this DSS,  three diffbrent cases  are  tested.
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Entry  into  a  New  Business;  DSS  (Decision  Support  System);  Decisio'n  Table;

Expert  System
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