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〈論壇要 旨〉

　本稿の 目的は ，日本企 業 を 中心 と した サ プ ラ イ チ ェ
ー

ン の 変化 を 踏ま え ，約 20 年 に なる

組織 間 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト研 究の 知見 を整理 し
， 将来 の 研 究課 題 を析 出す る こ と で あ る ．

組織間 コ ス トマ ネジ メ ン トは ， は じめ は 日本 企 業の サ プ ライ ヤ
ー

とバ イヤ ーの 関係 に み ら

れ る原 価企 画の 技法 と して 理解 された ． しか し現在 ，多 くの 研 究 は ，組 織 間 コ ン トロ
ー

ル

と関連 づ け て議論 して い る．先行 研 究 は ，組 織 間 コ ス トマ ネジ メ ン トを戦 略的 コ ス トマ ネ

ジ メ ン トと し て 位 置づ け ， コ ス ト ドライ バ ー
に 依拠 し て 構造 的 ある い は遂 行的 な コ ス トマ

ネジ メ ン トに分 類 して い る．他 方 ， 最近 の 日本企 業 の サ プ ライチ ェ
ーン の グ ロ ーバ ル 化 ，

複雑 化 ， そ し て サプ ライ ヤ
ー

管理 の 見直 しと い う動 きは ，組 織間 コ ス トマ ネジ メ ン トに変

化 ない し拡 張を もた ら して い る ．こ れ らの 動向 か ら，本稿で は，組 織 間 コ ス トマ ネ ジ メ ン

トに お け る コ ス トの 範 囲，時 間軸，そ し て 学習 ・能 力 な ど の 研 究課題 を提 示す る ．

〈キー
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組 織間 コ ス トマ ネ ジメ ン ト， 戦略的 コ ス トマ ネジメ ン ト，組 織間 コ ン ト ロ ール ，サプ ラ イ

チ ェ
ーン

Interorganizational　Cost　Management 　in　SupPly　Chains
　　　　　 ：A 　Review 　and 　Agenda 　for　Fllture　Research

Yuichi　Kubota

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstraet

　 This　 paper　 aims 　 to　 provide　 a　 critical　 review 　 of　 findings　 from　interorganizational　 cost

management （IOCM ）studies 　in　the　past　15−20　years ；together　with 　majer 　changes 　in　Japanese

supply 　 chain 　 relationships
，　 and 　 to　 suggest 　 topics　 for　 fUture　 research ．　 Initially

，
10CM 　 was

recognized 　as　 an 　arm
’

s−1ength　cost 　 management 　 technique 　for　 target 　 costing 　 in　Japanese
buyer−supplier 　 relationships ．　 However ， 10CM 　 is　now 　 discussed　as 　 a　topic　 under

interorganizational　controL 　Prior　research 　has　shown 　that　IOCM 　is　iden価 ed 　as 　strategic 　cost

management 　and 　classified 　as　structural 　and　executional 　on 　the　basis　ofcost 　drivers．　In　addition
，
　it

is　 expected 　to　 evolve 　because　of 　globalization，　complications ，　and 　radical 　revisions 　in　supplier

management 　ln　recent 　Japanese　supply 　chains ．　Therefbre
，
　this　paper 　clarified 　i∬ ues 　such 　as　the

scope 　oftotal 　costs
，
　time　base

，
　and 　learning　and 　a 玉liance　capabilities ．
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1 ． は じ め に

　本稿 の 目的は ， 組織 間 コ ス トマ ネジ メ ン ト （10CM ，
　inter−organizational　cost 　management ）に 関

わ る 国内外 の 先行研 究を レ ビ ュ
ー

し ，近年 の 日本企 業 を 中心 と し たサ プライ チ ェ
ー

ン の 変化 を

踏 まえて ， 将来の 研 究課題 を析出する こ とで ある ，

　 10CM 研 究は，組織 間境界に お ける原価管理や利益管理 な どを検討 の 対象とす る研 究領域 で

ある．当初 は，サプ ライヤ
ー管理や価値連鎖分析 に つ い て の 研究 が進 め られた ．なか で も，原

価企 画活動 にお ける 日本的サプ ライヤ ー関係 に着 目する研究 が 中心 で あ っ た ．ま た，IOCM を

戦略的 コ ス トマ ネ ジメ ン トの 一側 面 と捉 える研 究が展 開 され，そ の 成果 が蓄積 された．そ の 後，

管理 会計研 究で は 多様な組 織 間マ ネジメ ン トを対 象 とす る よ うに なっ たが，特に組 織間 コ ン ト

ロ
ール の メカ ニ ズ ム に つ い て 盛 ん に議論 されて い る．こ の 流れの なか で ，10CM は組織 間管理

会計 と呼ば れ る研究領域に包含 され る に至 っ て い る （木村，2011； 窪田 ・大浦 ・西居 ， 2010； 坂

口 ・ 富 田 ・柴 ，
2009 な ど）．

　 こ の よ うに展 開 され て き た IOCM 研 究で は あ るが ，
　Carr　and 　lttner（1992）の TCO （total　cost 　of

ownership ）の 議論 を出発 点 とす るな らば，おお よそ 20 年が 経過 し よ うと し て い る．そ の 後 の

Cooper を 中心 とする
一連 の 研究 で は ， 日本 企業 の サプライ ヤ

ー関係 の 実務 が観察 ・記述 されて

い るが ， それ らも多くは公 表 か ら 10 年 以上 が 経 っ て い る （Cooper， 1995，　Cooper　and 　Slagmulder，

1997
，
1999；Cooper　and 　Yoshikawa

，
1994 な ど）．そ の 間 に ，　IOCM 研 究 と して 初期 に観 察 され た 日

本企業 の 実務 は変化 して きて い る．なか で も ， 日本企業 はサプ ライチ ェ
ーン ・マ ネ ジメ ン トに

高い 関心 を示 し，そ の 取 り組み を強化 して き た．それ は ロ ジ ス テ ィ ッ ク ス の 再 編だけ に と どま

らず ，購買や製 品開発の 見直 し に まで 及 ん で い る．こ の よ うな近年の 実務の 動 向を踏ま え る と，

バ イ ヤ
ー

とサ プライ ヤ
ー

とに よ る分業 の 重要 性 は変わ りない もの の
， そ こ に存在す るサプ ライ

チ ェ
ーン を対象 とし た IOCM は確 実に進化 して い る とい え る．しか し ， 近 年 の IOCM 研究 は ，

初期 の 段階に比 べ る と実務に 注 目す る研 究が減 っ て きて い る ．それ ゆえ，10CM に関す る研 究

課題 を抽 出す るに は ，実務上 の 問題や 動 向を再認識 す る必 要 が あ る．

　ま た ， 10CM 研 究で は ， 実務を観察 して単 に記述す るだけで は十分で はない ．10CM に関す

る理 論 の 構築には ， 研 究枠組 み を持 っ て 分析す る こ とが 必 要 で あ る．そ こ で本 稿で は ，日本企

業 の サ プ ライチ ェ
ーン を中心 とした 10CM を観察す るの に ，

　 Anderson　and 　Dekker （20094　b）の

枠組 み を援用す る．こ の 枠組み は ， 第 3 節 に て 述 べ るが ，コ ス ト ドライ バ ーに よ り 10CM を構

造的コ ス トマ ネジメ ン トと遂行的 コ ス トマ ネジメ ン トに 区 分する もの で ある ．外部 資源 の 有効

活用 を 目指す IOCM は ，多 くの 現代企 業 に とっ て 戦略 を実施 す る うえ で欠 かせ ない 取 り組み で

ある．それ ゆえ ， こ の 枠組み で は 戦略的 コ ス トマ ネ ジメ ン トが 強 く意識 され て い る．

　本稿 で は ，次の よ うに議 論を進 め る ．まず，次節で は，10CM 研 究 の 動 向に つ い て紹介 する ．

そ の た め に ， 10CM 研 究 の 経緯を振 り返 る こ とに したい ．また，組織間管理会計研 究 との 関係

に つ い て 整理 し ， 国 内研 究 の 動向 を把握す る．こ れ ら の 考察を通 じ て，10CM 研究 の 現状を明

らか にす る ．第 3 節 で は，戦略的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 視点 か ら ，10CM を再 考す る．第 4 節

で は ， 日本企業の サ プライ チ ェ
ーン の 変化 に焦点 を 当て なが ら ， 取 り組む べ き研究課題 に つ い

て 議論する ．最後の 第 5 節は ，結論 と し て 析 出され た研 究課題 を ま とめ ， 今後 の 研 究展 望に つ

い て述 べ る こ とに した い ．
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2 ． 組織間 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト研究 の 動向

2．1．組織間 ロ ス トマ ネ ジ メ ン ト研究 の 経緯

　研 究者 に よ っ て IOCM の 定義や説明は さま ざまで ある，た とえば，Cooper　and 　Slagmulder（1999）

は ，10CM をサ プ ライ ヤ ー ・ネ ッ ト ワークに参加す る企業 の 活動 を調整 し ， そ の ネ ッ トワーク

の ト
ー

タ ル コ ス トの 低 減 を図 る組織 的なア プ ロ ーチ で ある と定義 して い る，また，Coad　 and

Cullen （2006）は ，コ ス ト低減の 達成 と価値創造 を 目的 と した バ イ ヤ
ー

とサ プラ イ ヤ
ー

の 間 の

協働 的 な ア ク シ ョ ン な どで あ る と し
，

Agndal 　and 　Nilsson （2009） は
，

コ ス ト低減に 向 け た バ イ

ヤ
ーとサ プ ライ ヤ

ー
の 組織的 な 取 り組み で あ る と述 べ て い る．

　 こ れ ら の 定義ない し説 明 か らも分か る よ うに ， 10CM の 先行研究は ，組 織間境界に お け る コ

ス トマ ネ ジ メ ン トを扱 い ，主 に サ プ ライ ヤ ーとバ イ ヤ ー （価値連鎖上 の パ ー
トナ

ー）の 関係で

あ るサ プライ チ ェ
ー

ン を分析 の 対象 と して い る．本稿で は ，10CM を，必 ず し もバ イ ヤ
ーとサ

プ ライヤ
ーの 間の ダイ ア ド （2 者 関係）に限定せ ず ，

「サ プ ライ チ ェ
ー

ン に お け る ト
ー

タ ル コ ス

トの 低減 を図 るた め に各 パ ー
トナ

ー
と実施 す る組織的 な取 り組み 」 と捉え て 議論 を進 め る．

　［OCM の 初期段 階の 研究 で注 目され た議論 は，　 TCO （Carr　and 　Ittner，1992；Ellrarn，1995；Ellram

and 　Siferd，1993，Kaplan　and 　Cooper， 1998）と戦略的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト（Hergert　and 　Morris， 1989；

Shank
，
1989；Shank　and 　Govindaraj　an

，
1993）で あ る ．　 TCO は ，も と もとは調達 マ ネ ジ メ ン トで 古

くか ら使 われ て い る用語 で あ り，調達 にお け る トータ ル コ ス トを最適化 し よ うとす る もの で あ

る．こ の トータ ル コ ス トの 発想 は ， 1960 年代の ライ フ サ イ クル ・コ ス テ ィ ン グの 議論 で 取 り上

げ られ て お り ， 決 し て 新 し い も の で は ない ．

　 しか し，1990 年代 に入 り，JIT （just−in・time）や TQC （total　quahty　controD の 実施 には サ プ

ライヤ
ーの 役割が 重要で ある とい う認識 が欧米企業に広ま っ た．欧米企業 は，80 年代 に 日本 企

業 か ら学ん だ リ
ー

ン 生産 ， カ ン バ ン 方式 ，
TQC な どに取 り組ん で い たが ，そ の 取 り組み を組 織

内 か らサ プ ライチ ェ
ー

ン に拡 張 しよ うと した の で あ る （Simchi−Levi　et　al，2000），こ の 動 向を受

け て ， Carr・and ・lttner（1992）は ，サプライ ヤ
ー管理 で は購入 価格だ けで は な く広範な コ ス ト （取

引付 随費用 ，輸送費，税金，保 管費用 ，失敗 コ ス ト） の 把握が 必 要 で あ る と指摘 した ，なぜ な

ら，TCO が購入価格の 数倍 に なる こ とも珍 し くない た め で ある．加 え て ，こ の 文献で は実際の

サ プ ライ ヤ
ー

評価 シ ス テ ム （SPRS ，　supplier 　performance　rating 　systems ）が 紹介され て い る．

　 も う
一

つ の 研 究 初 期 の 動 向 は ，戦 略 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 議 論 で あ る ．Shank　 and

Govinda両an （1993）は，企業内外 の 価値連鎖の 関係 を考慮に入 れ る戦略的 コ ス ト分析 の 必要 性

を提示 した．それ は，サプ ライチ ェ
ーン にお い て 各パ ー トナーが どの よ うな付加 価値 を提供 し

て い る の か を把握 しよ うとす る も の で あ っ た ．具 体的に は ， 価値連鎖，戦略的ポ ジ シ ョ ニ ン グ，

コ ス ト ドライ バ ー
の 3 つ を分析す るもの で あ るが ，そ の なか で も組 織間境界に お け る取 り組 み

は IOCM とし て 位 置づ け られ る，

　 続 い て登 場 した 10CM 研 究は ， 日本 的サ プライ ヤ
ー

関係 を念頭 にお き ，
10CM として 原 価企

画 に み られ る活動や技 法を観察す る もの で あ る．な か で も，Cooper を中心 とす る
一

連 の 研究が

該 当す る （Cooper ，
1995 ，　Cooper 　and 　Slagmulder

，
1997 ，1999

，
2004 ；Cooper 　and 　Yoshikawa

，
1994 な

ど）．た とえば ，Cooper　and 　Yoshikawa （1994）は ，日本の 自動車産 業の サ プ ライ チ ェ
ー

ン の ケ
ー

ス を取 り上げ ，
コ ス トに対 す るプ レ ッ シ ャ

ー
が下位の サプラ イヤ

ー
に伝 達 され る こ とを明 らか

に した ．ま た ，Cooper　and 　Slagmulder （1999，2004）で は ，具体的な 10CM 手 法 と して ，機能 ・
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価格 ・品 質 トレ
ー

ドオ フ ， 組織間 コ ス ト調査 ，コ ン カ レ ン ト・
コ ス トマ ネジ メ ン トの 3 つ を示

した，まず，機 能 ・価格 ・品質 ト レ
ー

ドオ フ は ， 各 パ ー
トナ

ー
が利益を共 有で きるよ うに部品

レ ベ ル の 目標 原価 を決 め る こ とで あ る ．次 に，組織 間 コ ス ト調査は，製 品や コ ン ポ ーネ ン トの

目標原価を達成で きるよ うに再設計 を行 うた め の 調 査で あ り ， 主要 サ プライ ヤ
ー

が対象 となる．

最後の コ ン カ レ ン ト ・コ ス トマ ネジ メ ン トは，フ ァ ミリーメン バ ーと呼ばれ るよ うな一
部の 優

れ た サ プ ライ ヤ
ー

を対象に ，バ イ ヤーか らサプ ライ ヤ
ー

へ の 設 計委 託 の 可能性 を検討する もの

で ある．

　 Cooper 以 外 の 10CM 研究で も，原価企画 の サ プ ライ ヤ
ー関係 は取 り上げ られ て い る．C 雛 r　and

Ng （1995） は，　 Kato （1993） な どの 日本 の 原価企画研究を受 けて ，英国 日産を対象に ケー
ス 研

究 を実施 し ，
コ ス ト情報 の 共 有を促 すオープ ン ブ ッ クや信頼 な どを観察 して い る ．こ の よ うに

10CM 研 究で は
， サプ ライ ヤ

ー
関係 を対象に コ ス ト構造の 開示 に焦点 を当て る こ とが 多い ．コ

ス ト構造 を開示 する こ とで 情報共 有 が進み ，それに よ り トータル コ ス トの 最適化 に繋が る と想

定 され る か らで ある．そ の た め ， 情報共 有は IOCM の鍵 概念 とな っ て い る （Coad 　and 　Cullen
，

2006）． さ らに ， 情報共 有の た め の 取 り組 み で あ る オ ープ ン ブ ッ ク 会計 （OBA ，
　open 　book

a。counting ） が ，　 IOCM にお ける重要な役割 を果たす と指摘 され て い る （K 寧 ter　amd 　Kulmal4

2005）．なお ，原価企画 が他の コ ス トマ ネジ メ ン トの 手法 と関連 し て 説明 され る よ うに ，IOCM

も ， OBA ，ライ フ サ イ ク ル ・コ ス テ ィ ン グ ，　 ABC （activlty −based　costing ）， 環境管理 会計 ， 品質

コ ス トマ ネジ メ ン ト，BSC （balanced　scorecards ），
シ ェ ア

ー
ドサ

ービ ス ，サ プライ チ ェ
ー

ン ・マ

ネジ メ ン トな ど との 関連 で 記述 され るこ とが ある．

　上 記 の よ うに発展 し て きた IOCM 研究 で あるが
， 現在で は ， 組織間管理会計 と呼ばれ る研究

領域 の 一部 に位置づ け られ て い る．た とえ ば ，Caglio　and 　Ditillo（2008）は ，組織 間 コ ン トロ ー

ル に 関す る研究 の 広 が りを示 し た が ，中核 に 10CM に相 当す る 「原 価 ・会計 コ ン トロ ール 」 を

位置づ け，その 周縁 に 「マ ネジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル ・メ カ ニ ズ ム 」，「コ ン トロ
ー

ル ・ア
ー

キ タ

イ プ 」 を配置 して い る
1
．研 究初期 には ， 10CM の 技法や プ ロ セ ス とい っ た 実務の 記述 が 中心 で

あ っ たが ， そ の よ うな研究は現段階 で は 少な くな り，む し ろ多 くの 管理会 計研究者 の 関心 は組

織問 コ ン トロ ール に移 っ て い る ．

2．2．組織 間管理 会計研究の 動向

　10CM を内包する組織間管理 会計 に関す る研 究で は ，取 引 コ ス ト理 論の よ うな経済学か ら，

構造 化理 論やア ク ターネ ッ トワ ーク 理論の よ うな社会学 まで ， さま ざまな研 究方法論 ・研究ア

プ ロ
ー

チ が と られて い る （木村 ，
2011 ； 窪 田 ・大浦 ・西 居 ，

2010
， 小 林，2009 ）．

　先行研 究で は ， 組織間 関係 に 固有 の コ ン トロ
ー

ル 問題 を 引き起 こ す関係 的 リ ス クや パ フ ォ
ー

マ ン ス リス ク へ の 対応 に 焦点が 当て られる こ とが多い （Das　and 　Teng
，
1998

，
　Deklcer

，
　2004；大浦 ，

2006
， 坂 口

・河合 ，
2011 ； 小林 ，

2004 ）．関係 的 リ ス ク は ，
パ ー

トナ
ー

との 関係性 か ら生 じ る リ

ス クで あ る．特定の パ ー トナー との 特殊的 な関係 に ロ ッ クイ ン されて しま っ た り，パ ー トナー

が機 会主義 的な行動 を引 き起 こ し た りする とい っ た問題 で ある．た とえば ， サプ ライ ヤ
ー

が特

定の バ イ ヤ
ー

と の 関係性 を維持 ・構築する た め に 関係特殊的な投 資を行 うと，バ イヤ ーか ら条

件の 不利 な要請 を受 けて も，その 投資を無駄 に しない よ うに要請 に応 じざる を得ない ．こ の よ

うな例は ， ホ
ール ドア ップ 問題 と して知 られ て い る．ま た ，

パ フ ォ
ーマ ン ス リス クは ， 巧 く組

織間協働を 実施 した と して も，必 ず しも期待 され た成果が得 られ ない か も しれない リス ク で あ

る．これ らの リ ス ク を軽減す る た め に ， た と えば ， Dekker （2004）は資産特殊性な どか ら 「専
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有化 へ の 懸念 」 とタ ス ク不 確実性や相互依 存性 か ら 「（パ ー トナ ー間の ）調整 要求亅 を取 り上 げ

て議論 し て い る．

　組織間管理会計研究の 成果 の 蓄積 に よ り ， 組織 間 マ ネジメ ン トと関連す る多様な概念 も明 ら

か に され て い る （木村，2011；窪 田，2005； 窪 田 ・大浦 ・西居，2010 ； 小林，2004，2009； 坂 口 ・

河合，2011；Anderson　and 　Dekker， 2009a，　b；Caglio　and 　Ditillo，2008，　Hakanson　and 　Lind
，
2007）．そ

の よ うな概念や変数 に は ，た とえば，条件要因，モ ニ タ リ ン グ
， 信 頼な どが あ る．

　組織 間 マ ネ ジ メ ン トを実施す るた めの 条件要 因 に は，資産特殊性，取引の 頻度，複雑性，成

果 の 測定 可能性 ， 技術な どが あ る （Kamminga 　and 　Van　der　Meer −Kooistreq　2007
，
　Kubota ， 2010 など）．

ま た ，組織間 コ ン トロ ール と し て ，パ ー トナー との 成果や活動 状況な どが財務 ・非財務の デー

タ を用 い て モ ニ タ リ ン グ され る （Dekker，　2004；Groot…and 　Merchant
，
　2000；Karnminga　and 　Vam　der

Meer −Kooistra
，
　2007

，
　Mahameg 　2006

，
　Tomkins

， 2001な ど）．こ の モ ニ タ リ ン グは ， 市場 ない し成果

コ ン トロ ール ある い は行動 コ ン トロ
ー

ル の メ カ ニ ズ ム を形成す る．具体的 には ，市場価格 な ど

に よ る競争入札や財務的 目標 と実績 との 比較 な どで あ っ た り，ル ール や方針 に よ りパ ー
トナ

ー

か ら望 ま し い 行 動や ア ク シ ョ ン を確保 した りす る とい っ た コ ン トロ
ー

ル で あ る
2
。加 え て ，先

行研 究で は，信 頼概念 も多 く議論 され て い る （大浦，2006；Dekker ，
2004 ；LangHeld ・Smith 　and 　Smith，

2003；Van　der　Meer −Kooistra　and 　Vosselman，　2000 な ど）．信頼は ， 組織間 の 取 引 コ ス トを減 じる

こ とが明 らか に され てお り ， ま た社会的 コ ン トn 一ル の
一

手段 と し て注 目を集 めて い る
3
．

　上述 の IOCM 研 究は ，サプ ライチ ェ
ー

ン 実務 で の 技法や ツ ー
ル とい っ た点 に焦点が 当て られ

て い たの に対 して ， 組織間管理 会計研 究は Caglio　and 　Ditillo（2008） が示 す よ うに組織 間 コ ン

トロ
ー

ル の メ カ ニ ズ ム や ア ーキ タイプ へ と議論 が拡張 されて い る．

　 こ こ で 国内の 10CM 研 究の 動向 を確認 する ために ， 国 内の 組織 間関係 の 管理 会計研 究に注 目

して み よ う，文献 レ ビ ュ
ー

は ， 直近 の 5 年 （2006 年以降）を対象に実施 した
4
．そ の 結果 ， サ

プ ライ ヤ
ー

関係 の 研 究 が 多く存在 し て い た ．た と えば ，サプ ライ ヤ ーか ら の 情報収集 の 促進 （坂

口 ，2006），利 益 ・リス ク分担 （門田，2006），貸 し借 りの 役割 （木村 ， 2008），調達部材 タイ プ

に よ る組織間協働 ・組織間関係 の 相違 （坂 口 ，2009），トヨ タ生 産 シ ス テ ム の 指導 （木村，2009），

そ して サ プ ラ イヤ
ー

の 疲 弊問題 （加 藤 ・望月 ，
2010；加 藤 ，

2007） な どで あ っ た ．

　 こ れ以外 の 流れ には ， サ プラ イチ ェ
ー

ン を 考察対象 とす る環 境管理 会計や情報 シ ス テ ム な ど

の 研 究が あ る
5
．具 体的 に は ， サ プ ライチ ェ

ーン に対 し て ，環境管理会計や マ テ リア ル フ ロ ー

コ ス ト会 計 （井岡 ，
2011 ，東田 ，

2008 ，山根 ・淺 田 ，
2009 ，金藤 ，

2006 ），情報化投資 （溝 口 ，2008 ），

業績測 定尺 度 ・目標管理 （矢澤 ほ か，2009）， ABC ・ス ル
ープ ッ ト会計 ・・BSC の 適用 （浜 田 ， 2006），

サ プライ チ ェ
ーン ・コ ス テ ィ ン グ （皆川 ，2007）な どを検討する も の で あ る． こ れ ら の 研 究 の

多 くは新たな技法等 に つ い て 観 察 ・検討 し て い る点で 興味深い が，組織 間 コ ン トロ
ー

ル に つ い

て は あ ま り議論 してお らず ， 未だ研 究の 余地 が あ る．

　 以上 の 先行研 究を踏ま え る と，IOCM 研究 は，組織間管理会計研 究の なか で も ， ト
ー

タ ル コ

ス トの 低減の 取 り組み を対象 にす る研 究領域 と位置づ けられ る．組織 間管理会計研 究の 動 向か

らは ， iOCM 研究で は コ ス トマ ネジ メ ン ト手法 を対象に組織間 コ ン トロ
ー

ル を議論 す る こ とが

中心 的テ
ーマ とな る．また，製 品開発 を中心 とす る 10CM だ けで な く1 サプ ライチ ェ

ー
ン 全体

を 対 象 とす る よ うな 10CM に 目を向 ける必 要 が ある ．製 品 開発 あ る い は ロ ジ ス テ ィ ッ ク ス と

い っ た部分的 サプ ライ チ ェ
ー ン で は ， トータ ル コ ス トを捉 え られ な い か らで あ る． さ らに ， サ

プ ライチ ェ
ー

ン の 構造 を決定す るプ ロ セ ス に 加 え，その 決 定後 の 財務 ・非財 務情報 の 共 有の 方

法な どは ， 最近 の 実務の 動向 を踏ま える必 要 があ る と い える ．
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3 ． 戦略的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 視点 か らの 再考

　 続い て ， 10CM 研 究を戦略的 コ ス トマ ネジ メ ン トの 視点か ら再 考する ．上 述 の よ うに 10CM

は 戦略的 コ ス トマ ネジ メ ン トと密接 な関係 に あ る．現代企 業 は，経営戦略 の 実施 に あた り ， 組

織内だ けで な く組織 間の コ ス トマ ネジ メ ン トを必 要 とす る こ とが 多い ．そ れ ゆえ ， 10CM を戦

略的 コ ス トマ ネジメ ン トと し て 有効 に 機能 させ る こ とが求 め られ る ．

　 10CM 研究 は， コ ス トマ ネ ジメ ン ト研究 の
一部で ある，梶原 ・吉田 ・山 田 （2010） は文献 レ

ビ ュ
ーか らコ ス トマ ネジ メ ン ト研究 の 枠組 み を提示 し て い るが，そ こ では コ ス トドラ イ バ ー

の

概念に よ り コ ス ト決定 ・発 生 の メカ ニ ズ ム を解明する こ とが重要 で あ ると述 べ て い る ．その た

め に，分析対象 とな る コ ス トの 範囲 を広げ，多様 な コ ス トドライバ ーを発見 し ， さま ざまな状

況 要 因 を探 る こ とが 必要 で あ る と指摘 する．ま た ，
コ ス トドライ バ ー

の 変動 に よる態様を 明 ら

か に す る こ とも重要で ある とい う．これ らの 指摘 は iOCM 研究 に も当て は まる ，

　そ こ で 本稿 は ， 10CM 研究 の 1 つ の 基礎 をな して い る Shank　and 　Govindarajan （1993）に依拠

し て コ ス トドライバ ーの 概念 を捉え る，彼 らが示 したの は ，構造的 コ ス トドライ バ ー
と遂行 的

コ ス ト ドライ バ ー
の 2 つ で あ る．構造的 コ ス トドライ バ ー

は ， 企 業 の 戦略選択 に 関連 し て お り，

規模 ，事業範囲 （垂 直統合 の 程度），経験 ，技術 ，複雑度 （製品サービ ス の 品揃 え）な どの 構造

に関す る もの で ある ．他方，遂行的 コ ス ト ドライ バ ー
は ， 戦略の 遂行 上の 効率や効果 に 関連す

る も の で あ り，TQC ，稼働率，現場作業者の 参加 意識 ，工 場 レ イ ア ウ トに対す る作業能率な ど

が 具体例 で ある．

　こ の 2 つ の コ ス トドライ バ ー
の 分類 に同 じく依拠 す る研 究には ， Anderson　and 　Dekker （2009a，

b）の 研究が あ る ．彼女た ち は ，戦略的 コ ス トマ ネジ メ ン トを会社の 資源 とコ ス ト構造 を戦略 や

戦術 に合 わせ る取 り組み で ある とい う．そ して ， コ ス ト ドライ バ ー
に準 じ，戦略的 コ ス トマ ネ

ジ メ ン トを構造的 コ ス トマ ネジ メ ン トと遂行的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 2 つ に 分類 した．構造的

コ ス トマ ネ ジ メ ン トで は ，会社 の 戦略 に
一

致 したサプ ライ チ ェ
ー

ン ・コ ス ト構造に なる よ うに

組 織設 計 ，製品設 計 ，そ して プ ロ セ ス 設 計 な どが 行 わ れ る．他方 ，遂行 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト

で は，サプ ライチ ェ
ーン の 業績や持続可能性 を評価す るた めに ， サプ ライ ヤ

ー
の 評価基準な ど

の 業績指標 や分析 ツ ー
ル が用 い られ る．ま た ，先行 研 究 の 幅広 い レ ビ ュ

ー
か ら，将来 の 研 究の

方 向性 と して ， 遂行的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トよりも構造的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トが重要で ある こ と

を示 し て い る ．

　図 表 1は ，Anderson　and 　Dekker （2009a，　b）の枠組 みの 概略図で あ る，構 造的 コ ス トマ ネジ メ

ン トは，「組織設計」 と 「価 値提案 i を対象 とし て い る （Anderson ・and ・Dekker，2009a），「組 織設

計」 は組織 の 境界の 設 計を意味 して お り，こ こ で は部品調達 の 決定，サプ ラ イヤ
ーの 選択 ， サ

プ ライ ヤ
ー

関係 の設 計が検討 され る．「価値提案」 は ，サプ ライチ Pt・一一ン に よ る製 品
・サービ ス

の 提供 とそれ らを生み 出す プ ロ セ ス で あ る ．

　 「組織設 計 」 と して ，部 品調達で は ，関係的 リ ス クやパ フ ォ
ーマ ン ス リ ス ク に 加 え

， サ プ ラ

イ チ ェ
ーン を競争優位 の 源泉 とし て捉 える こ とが 必 要 で ある とい う．模倣 困難な協働的な パ ー

トナ
ー

シ ッ プに は価値 が あ り，組織間学習の 機会 を生 むか らで あ る，サプ ライヤーの 選択で は，

バ イ ヤ
ー

の ニ ーズ に あ っ た 資源 と能力 を も つ サ プ ライ ヤ
ー

を選 ぶ ．そ の 際 ，選 択 の 基 準が問題

に な る．た とえば，
一

社発 注 にすれ ば，パ ー トナ ー との 調整 コ ス トは減 っ て 学習が促 され るが，

複数発注 で あれ ばサプ ライ チ ェ
ーン の リス ク を減 じる こ とが で き る．そ して ， サ プライ ヤ

ー
関
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図表 1 サプ ライチ ェ
ー ン にお ける戦略的 コ ス トマ ネジ メ ン ト

　　　市揚分析

　　　競合分析

　　　　↓
バ イ 7 一とナプ ライ セー

顧 客の 要求 の

　 　理解

の品製合競

価評

共同戦略開発 と

構 造的 コ ス トマ ネジメ ン ト

▼ ．

企業の 能力 と

資産の 査 定

遂行的 コ ス ト

マ ネジメ ン ト

／ 全

継続 中の 共同作業

　　　　　　＼

v −一一一一一一一
．

一

亙 組織設計

一

サ プラ イチ ェ
ーン の 持続 可能性 に 関す る分析

ス テイクホル ダー
鱒 ［価値連鎖 ］

遂行的 コ ス ト

マ ネ ジ メ ン ト

財務的指標 と非財務的指標に よる 業績測定

業績 の モ ニ タリン グ ・フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・改善

出所 ：Anderson　and 　Dekker，
　20094 　p．203 ，

一
部省略

係 の 設 計 で は，契約 ，モ ニ タ リン グ，イ ン セ ン テ ィ ブな ど の 適切 な仕組 み が 構築 され ，公 式 ・

非公式 の組織間 コ ン トロ
ール が検討 され る．

　 「価値提案」 で は，製品の 共 同設 計が想定 され るが ， そ こ には原価企画 に み られた 一連の 活

動があ る．具体的には，デザイ ン ・ イ ン ，（目標原価 を連鎖させ る）原価 企画連鎖 ， そ して コ ス

ト情報の 共有な どで あ る，また ，在庫 ・物流管理 な どプ ロ セ ス の 共同設計 も価値提案 に繋が る．

最終市場 で の 需要の 変動 がサ プ ライチ ェ
ーン の 上流 に遡 る ほ ど増大する と い うブ ル ウィ ッ プ効

果 は，サ プライ チ ェ
ー

ン の 統合 に よ り低減 させ る こ とが で きる．最近 は，JIT に加 え ，
バ イ ヤ

ー

の 在庫管理 をサプ ライヤ
ー

が 請け負 う VMI （vendor −managed 　inventory） も実施 され て い る
6
．

他 に も ，
パ ー

トナ
ー

との 共 同 立地 ， サ プ ライ チ ェ
ー ン ・マ ネジ メ ン トの ため の 情報化投資

7
，

回収 ・修理 ・リサ イ ク ル ・再利用の リバ ース ・ロ ジ ス テ ィ ッ ク ス な どが価値提案に 当て は まる．

　他 方，遂行的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トは ， 図表 1 の 下部に配 置 されて い る よ うに構造的 コ ス トマ

ネジメ ン トを受けて 実施 され ，
「業績測定」 （財務 ・非財務指標 の 測 定 とモ ニ タ リン グ ・フ ィ

ー

ドバ ッ ク ・改善）を行 い ，サ プライ チ ェ
ーン の 「持続可能性 」 を分析 す る もの で あ る （Anderson

arld　Dekker ，2009b）．

　　「業績測定」 で は，た とえば，調達 と製造の 間で サプ ライ ヤ
ー

の評価指標 の優 先順位 が異な

るとい っ た 問題 が あ る，調達 の 立場 で あれ ば ， 購買価格が 安定 し て い て 安 い こ とが 望 ま し い が ，

製造か らすれ ば ， まず も っ て 配送 に対す る信頼性や品 質上 の 欠 陥が な い こ とをサプ ラ イ ヤ ーに

求め る こ とに なる．こ の よ うな コ ン フ リク トを調整 し，また財務 ・非財務指標 を活用 しなが ら，

サプ ライヤ
ーの 業績 を評価す る必 要が あ る

8
．

　　特 続可能性」 を確保す る に は ，バ イ ヤ ーは サ プラ イ ヤ
ー

の 財務的な健 全性や法令遵守の 姿

勢な どを把握する必 要 があ る．また ，
パ ー トナーは 自らの 貢献 に 見合 う公 平な取 り分を意識 す
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るた め ， 業績評価の プ ロ セ ス で は コ ス トデー
タな どに よ る対 話 を行 う必 要が 生 じ る．イ ン セ ン

テ ィ ブや利益配 分に 問題 が ある な らば ， それ らを解決す るよ うに仕組み を変更する こ ともあ り

うる．図表 1 に示 され て い る よ うに ，遂行 的 コ ス トマ ネ ジメ ン トの 実施 は ，構造的 コ ス トマ ネ

ジ メ ン トを見 直す機会に も繋が る と い うの で あ る．

　以上 の 研究枠組みは，最近の 戦略性 を帯び る 10CM 実務を捉 え る上 で 有用 で あろ う．こ の 枠

組み は，単に サプライ チ ェ
ー

ン にお け る 手法 やツ
ー

ル の 変化 を捉 えるだ け で な く，そ こ で生 じ

て い る コ ス ト発生 ・決 定の メカ ニ ズ ム を検討する コ ス ト ドライ バ ー
の 概念が 反映 され て い る．

4 ． 日本企 業 の サプ ライ チ ェ
ー ン の 変化 と研究課題

4．L 日本企 業の サ プ ライ チ ェ
ー

ン の 変化

　 前節で 紹介した Anderson　and 　Dekker （2009q　b＞の 枠組み を援用 しなが ら，日本企 業の サ プ

ライ チ ェ
ーン の 最近 の 変化 を取 り上 げ，IOCM に 関す る将来の 研 究課 題 を探 る こ とに し た い ．

具体的に は ，グ ロ ーバ ル 化 によるサプライ チ ェ
ー

ン の 再 編，サプ ライ チ ェ
ー

ン の 複雑化 ， サプ

ライヤ
ー管理 の 変化 の 3 つ で あ り，そ こ に存在す る研究課題 を提示 す る （図表 2）．

　 日本 企 業 の サ プ ライ チ ェ
ーン の 変化 と して ， 第 1 に グ ロ

ーバ ル 化 へ の 対応 が ある．近 年 ， 日

本 企 業は，新 興国 へ の 進 出が進み ，現地 で の 調 達や 新規サ プ ラ イ ヤ
ー

の 開拓 が 課 題 とな っ て い

る．こ こ に は上述 の 「組 織設計」 の 問題 が ある．た とえば ， 日本の 自動車メ
ー

カーの 中国で の

現地調 達率 は向上 し て い る が
， 実際は 現地 進出 して い る 日系サプ ライヤ

ー
か ら の 調達 が多い （ア

イ ア ール シ ー
，2011）． 日本国内で の 取引経験や信頼関係 に よ り ， 安定 した現地 調達が 期待 で き

る
一方 ， それ は大幅な原価低減 に必ず し も繋が らない ，自動車の よ うな部 品点数が多い 裾野 の

広 い 業界で は
， 部晶 を

一
次サ プ ライ ヤーか ら現地調 達 して い て も ， そ の 子 部品 は 二 次以 下 の サ

プ ライ ヤ
ー

が 日本 （あ る い は第三 国）で 製造 して い る揚合もある．こ の よ うな問題 は特殊加：〔

を必 要 とす る末端部品な どで 見受 け られ るが ，輸送等 に よ り トータ ル コ ス トが高 くな る の で あ

れ ば ，そ の 部品を使わな い で 済む よ うに 代替設計 を行 うべ きで あ る．ま た ，
「業績測定」 の 問題

として ，海外 の 新規サ プ ライヤ
ーとの 分業で は ，

モ ニ タ リ ン グ の 機会や言 葉 の 壁 な どが あ り，

関係的 リ ス ク が 強まる とい っ た点が 指摘 され る （Nicholson　et　al，2006 ）．

　LCC （low　cost 　country ）調達 に よ っ て 安い 部材 を購入すれ ば，品質 上の トラ ブル を招 き ， 結

果 と し て TCO が 高 くなる とい うこ ともあ り うる．梶原 （2008）は海外調 達 の 広 が りや サ プ ライ

ヤ ー関係 の 変化が
， 品 質問題 を発生 させ

， 失敗 コ ス トを増加 させ て い る と指摘 し て い る ．また，

購買 と製 造で はサ プ ライ ヤーに 求め る業績が 異な る点 は，LCC 調達で も同 じで あ る．特 に，設

計者 は ，日系サプ ラ イ ヤ
ー

の 高い 品質 と手厚い サービ ス や営業に なれ て い るた め，LCC サプラ

イ ヤ
ー

の 採用 に懐疑的 で ある （ア ク セ ン チ ュ ア調達戦略 グ ル
ー

プ
，
2007），

　加 え て ，サプ ライ チ ェ
ー

ン の 「持 続可能性」 の た め には ， LCC サプ ライヤーで あ っ て も法令

遵守 な どを求 め る こ とが 必 要 とな る ．言い 換えれ ば ， LCC サ プ ライ ヤ ー との 取 引の メ リ ッ トを

享受す る には ，海外か ら の 輸送 コ ス ト， 晶 質 コ ス トに 加 えて ，企業 の 社会的責任 に 関わ る調整
コ ス トな どを，「組織設計 」 す る際に検討 しな ければな らない ．た とえば，ル ノー ・日産は ， サ

プ ライ ヤ
ーCSR ガイ ドライ ン を作成 し ， 安全 ・品質，人権 と労働 ，環 境 ，

コ ン プ ライ ア ン ス
，

ス テ イ ク ホ ル ダーへ の 情報開示 を求め て い る
9
．サ プライ ヤ

ー
は ， 事 業活動 におい て コ ン プ ラ

イ ア ン ス 違反 が発 生 した場合，事態 を即時報 告 し，調査結果 ・改善計画 を報告す る こ とが義務

130
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

組織間コ ス トマ ネジメ ン ト研究の 展 開

図表 2 日本企業 の サ プ ライ チ ェ
ー

ン の 変化 と組織間 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト

戦略的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト

と して の 10CM
日 本企業の サ プライ チ ェ

ー
ンの 変化

構 造的 コ ス ト

マ ネジ メ ン ト

サ プ ラ イ ヤ
ー

の 選 択プ ロ セ ス

章

● 　 現 地 サ プ ラ イ ヤ ー
の 開 拓

● 　 本国 ・現地の 日 系 メーカ ー依存

●　 下 位 サ プ ラ イ ヤ ー
の 管理

● 　 LCC サ プ ラ イ ヤーの 採 用 と業績測 定
● 　 サ プ ラ イ ヤ

ーパ ー
ク な ど共 同 プ ロ セ ス …

遂行的 コ ス ト

マ ネ ジメ ン ト

サ プ ライ ヤー
の 業 績 測 定 と

マ ネジ メ ン トプ ロ セ ス

研究課題

● 　 提 携や 主 要 サ プ ラ イ ヤ ーとの 関係強化
● 　 ラ イ バ ル や 異 業 種 と の 関係 構 築 …

サプ ライ ヤ
ー管理 の

　　　 変化

●　 調 達方針，評 価基準 に よ る公 平 性

● 　 調達戦略 に 応 じた サ プ ラ イ ヤ
ー

関 係

● 　 コ ス トテ
ー

ブ ル な どの 見 直 し…

づ け られ て い る．日産 は，サ プ ライヤ ーが提 出す る改善計画が適切 と判 断する ま で ，新規見積

を停 止す る可能性 がある こ とを基本契約に織 り込 ん で い る ．

　 日系 サ プ ラ イ ヤ
ー

が 現地 に バ イヤ ー と共 同進 出す る際 に は ，サ プ ライ ヤ
ー パ ー

ク の 形成 と

い っ た動 き もみ られ る （Sako ，
2003 ）．た とえば， ト ヨ タは 中国に系 列 ・協力 企 業 を誘致 し て 車

両生産工 場 の 隣に サ プライ ヤ
ーパ ー

クを形成 して い る （ア イ ア ール シ ー，2010）．工 場 を集積 さ

せ る こ と で ， J【T 体制 を確保 し，物流 コ ス ト を大幅 に 削減 で きる な ど ， そ こ には 上述 の 「価値

提案」 がみ られ る．サプ ライ ヤ
ー

が バ イ ヤ
ー

の 工場敷地 内 ・構内 で組 み 立 て る ケー
ス もある．

サ プ ライ ヤ
ー

に と っ て は，開発 の 初期 段階で生 じ る設 計変 更 に対 応 しや す くな る の に加 え，バ

イ ヤ ーか ら正 確 な需要 予測 デー
タ が 手 に入 る メ リ ッ トが ある，し か し

一
方で ，バ イヤ

ー
の 工 場

敷地 内 構 内へ の サ プ ライ ヤ
ー

の 進 出は，ホ
ー

ル ドア ッ プ 問題 に繋が る可 能性 もあ る．加 え て ，

建物 ・機械 ・治具な どの 専有設備 を，誰が所有 し，誰が利用 す る の か と い う点 で 品 質責任 な ど

が 曖昧に なる こ とが指摘 され て い る
le
．

　第 2 の 変化 と して ，サ プ ライ チ ェ
ー

ン に 参加 す る複数の パ ー トナ ーの 関係 が複雑化 して い る

こ とが観 察 され る．言 うなれば，日本企業の サ プライ チ ェ
ー

ン は ，ア ウ トソ
ー

シ ン グ とア ライ

ア ン ス が複雑 に組 み合 わ さっ て い る状況 に あ る ．経営 の ス ピ ー ド化 へ の 対 処 と し て ， 日本企 業

は外部資源 を積極的に 活用する よ うにな っ て きて い る．特 に ，新技 術 ・新製品 の 開発 で は ，競

争が 激 し い こ と に加 え ， 技術が 高度化 して きて い るた め，特許権 ・意匠権 ・ノ ウハ ウ とい っ た

知的資産 や 人 材な ど の 経営資源 を外部 に求め ，自社 は強み の ある分野 に経営資源 を集中させ る

よ うにな っ て い る．また ，
バ イ ヤ

ー
とサプ ライ ヤ

ー
と の 共 同開発提携や合弁事業 も増 えて い る．

　 こ の よ うな 取 り組 みで は，開発 コ ス トに加 えて 管理 コ ス トがか か る （安 田 ， 2006）．開発方針

の調 整や 契約条件の 合意 に は ，相当 の 時間 と労力を要 す る．ま た ，開発成果 を独 占で きない こ
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とに よ り技術上 の 優位性 の喪 失や パ ー トナ ーの 機 会主義的行動 に よ る損失 を回避す る こ とに も

注意す る 必 要が あ る ．こ の よ うな関係性で は，共同特許 な ども含め，共 同開発 の 成果を ど の よ

うに配 分す る の か とい っ たイ ン セ ン テ ィ ブ の 設計問題 が存在 して い る．複雑化 は ，研 究枠組 み

で は製 品の 共同設 計 の 側面で 「価値提 案」 が あ る と と も に ，そ の 前提 に サ プ ライ ヤ
ー

関係 の 設

計と い う 「組織設 計」 の 問題 が あ る．

　サプ ライ チ ェ
ー

ン 上 では ，開発提 携 に加 えて ， 販 売，生産委託，共同購買 に関わ る提携 な ど

も実施 され て い る，また，異業種や ライバ ル 企業 との 提携や合弁事業 もあ る，最近 で は ， 自社

の 子 会社 ，グ ル
ープ会社，そ し て 系列 が競合他社 と取引す るサプ ライチ ェ

ー
ン が形 成 され る こ

とが珍 し くない ．た とえば ， デ ン ソーやア イ シ ン な どは， トヨ タ以外 の 競合他社 （韓 国 の 自動

車 メ
ー

カ
ーな ど）に 部 品 を納入 して い る ．ま た ， トヨ タ だけで な く富士重 工 な どもサ プ ライ ヤ ー

が 競合他社 ・他系列 に納入す る こ とを後押 し して お り
1】
，サ プ ライ ヤ

ーが量産効果 を高め る こ

とで コ ス トを低減 で きる よ うに促 して い る．ま た ， 競合他社 との 取 引が サプ ライヤ
ー

の 採算 の

向上 に貢献する こ とは 「持続 可能性」 の 観点か らは望ま しい が ，

一方で 競争優位性 の あ る技術

な どが競合他社に伝わ る こ とが な い よ うに保護す る必要が あ る．

　第 3 の 変化はサ プライヤ
ー

に対す る管理で ある．コ ス ト低減を 目的に バ イ ヤ
ー

は集中購買を

実施 し，それ に伴 い サプ ライ ヤ
ー

の 集約化 が進 ん で き た 、こ の 点 は，SPRS に反映 され る ．先

進 的な企 業 で は ，調 達の 基本方 針を サ プライ ヤ
ー

に示 す とともに，そ の 評 価基 準 （技術 ，品質 ，

サ
ービ ス ，納期， コ ス ト， 環 境な ど） を開示 し て い る．また ，サプ ライ ヤ

ー
の 提 案か ら取 引の

契約締結 に至 る手順 を定 め て 公 開する企 業 もあ る ，こ れ らは ， サ プ ライ ヤ
ーの選択や 関係性 の

設計 とい っ た 「組織設計」 の 問題 で ある，

　各評価基準は ウ ェ イ ト付 け され るが ， そ の 配 点 は企業 の 調達の 考 え方 を反映 し て い る （ア ク

セ ン チ ュ ア 調 達戦略 グ ル ープ
，
2004）．サ プ ライ ヤ ー業績 の 評価は ，サプ ライ ヤ

ー
の 選 定だ けで

な く，改善提 案や サ プライ ヤ
ー

の 育成な どに も利用 され る （八木 ，2008）．こ の 点で は ，サ プラ

イ ヤ
ーの 評価は 「業績測定」 と し て も理解 され る ．業績評価 は ，

バ イ ヤ
ーが一次サプ ラ イヤ

ー

を，また
一

次 サ プ ライ ヤ
ー

が 二 次 サ プ ライヤ
ーを評価す る と い う形で 連鎖 して い る ．そ の た め ，

一
次サプ ライ ヤ

ー
が 二 次 ・三 次の サ プ ライ ヤ

ー
を 育成 ・指導す る．ただ し，海 外で は こ の 連鎖

が成立 しない こ とが ある ，そ の ため ，現地調 達で は，
一

次が 日系で も二 次以 下が現 地 サ プライ

ヤ ーで あ る こ とで 品質 問題 等 を抱 え込 む こ とが あ る．また，サプ ライ ヤ
ー

の 業績を適切 に 実施

す るに は ，バ イヤ
ーが サプ ライ ヤ

ー
の 技術や コ ス トを評 価で き る能 力 を持 つ 必 要が あ り，そ の

た め に は コ ス トテ
ーブル の 整 備が欠かせ ない ．

　 さ ら に ，リ バ
ー

ス オ
ー

ク シ ョ ン の よ うに，汎用 品 な どで は購買価格 を重視す るよ うな調達 シ

ス テ ム も構築 され て い る ．リバ ー
ス オー

ク シ ョ ン は ，バ イヤ
ーが 事前に複数 の サ プ ライ ヤ

ー
を

選ん だ うえ で ，調達 した い 部材 を示 し ， イ ン タ
ー

ネ ッ ト上 で 競争入札 へ の 参加 を募る ，バ イ ヤ ー

は 各サプ ライ ヤ
ー

の 見積価格 をみ なが ら比 較購買 を行 うこ とが で き る，サ プライ ヤ
ー

は 競合他

社の 値段 設 定をチ ェ ッ ク して よ り安い 見積価格で応札 し よ うとす るた め，バ イヤーは サプ ライ

ヤ
ーとの 折衝 を減 らし なが ら，最適価格 を 引き出す手法 と して 注 目 され て い る ，

4．2．研 究課 題 の 抽 出

　以上 の 3 つ の 日本企 業 の サプ ライ チ ェ
ー

ン の 変化に っ い て 確認 し た が ，こ れ らは 10CM 研 究

に 新た な課題 を与え て い る．先行研究の レ ビ ュ
ー

を踏ま え る と，研 究課 題 と して少 な くとも次

の 5 っ を指摘で き る，
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組織 間 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト研究 の 展 開

　まず ，組織間 コ ス トの 対象範囲 を広 げ る研究が 求め られ る．グ ロ
ーバ ル 化が 進むなか で ， 新

規サ プ ライ ヤ
ー

を 開拓 し
， サ プ ライ チ ェ

ー
ン を再 編 し て い く に は

， 在庫 コ ス ト， 物 流 コ ス ト，

品質 コ ス トなどを組織間 コ ス トと して 捉 え るこ とが重要 とな っ て い る．つ ま り，組織 間 コ ス ト

の 対象範囲 を広げて コ ス ト ドライ バ ーや コ ス トビ ヘ イ ビ ア を検討す る こ とが必 要 で あ る．加え

て，それぞれの 組織間 コ ス トや その コ ス トドライバ ーを個 々 に取 り上げ るだけで は な く ， TCO

の 発 想 に よ り全体最適 の 検討 も求 められ る．

　次に ，10CM に時聞軸の 発想 を取 り入れ る こ とが 第 2 の 研 究課題で あ る．それは時 間軸上の

コ ス トの 再 配 列 の 検討で あ り ， ライ フ サ イ ク ル ・コ ス トマ ネジ メ ン トや環 境管理 会計な ど で 指摘

され るとこ ろで ある （小倉，2011）．た とえ ば，メ ーカ
ー

が使用 コ ス トや環境 コ ス トを配慮 した

製品 を開発する こ とは，価値連鎖 の 下 流 の パ ー
トナ

ー
との 問 で コ ス トを再 配 列 して い る こ とに

なる．製 品 開発 の 段階で の 価値連鎖の 下 流で生 じる コ ス トの 把握は ， 上流 だけで な く下流 も含

めた 時間軸 の 設 定を意味す る．また ，
コ ス トを時 間軸上で ど の よ うに 再配 列 す るか は ，設計や

調達の 方針 に影響 を与 え，サプ ライヤーの 評価基 準にも反 映 され るこ とになる．

　ま た ，
こ こ で い う時 間軸 の 発 想 に は ， タイ ム ラ グ の 検討 も含 まれ て い る．品 質原価計算 の 研

究で は ，短期的な 予防 ・評価 コ ス トの 削減が タイ ム ラ グを もっ て 失敗 コ ス トを増加 させ る こ と

が議論 され て い る （梶原，2008）．こ の よ うなタイ ム ラ グは ，10CM が 対象 とす る組織間 コ ス ト

におい て も生 じ うる ．た とえば，LCC 調達 を想定す る と，技術力 を持た な い 新 規 LCC サプ ラ

イ ヤ
ーが総 じて 安 い 価格 を見積 る．こ の よ うな場合 に，バ イヤ

ー
は 短期 的に コ ス トが低減 で き

るた め，従前の 日系サプ ライヤ
ー

か ら LCC サプ ライ ヤ
ーに切 り替 え るこ とが ある．し か し，長

期的 に は技 術力が ない た め に トラブ ル が 生 まれ ，
LCC サ プ ライヤ

ー
と の 問 の 調整 コ ス トを増加

させ る可能性 が ある．それ ゆ え，調 達 にお い て価格 の み を重視 して 短期 的な意思 決定 を繰 り返

せ ば，長期 的に は強固なサプ ライヤー関係 にみ られるよ うな関係性 に埋 め込まれた 競争優位 を

構 築す る こ と が 難 しくなる と推測 され る ，

　時 間軸の 議論 で は ，分析対象の 問題 を検討す る必要 もあ る．個 々 の 取 引を対象 とす る の か ，

それ とも一定期 間を設 定 した うえで の 関係性 （ダイ ア ドある い はネ ッ トワ ー
ク）を対象 にす る

の か とい う問題 で あ る．具 体的 には ，
パ ー

トナ ー企業と の 貸 し借 り
12

の 議論が ある．パ ー
トナ ー

企 業 に 借 りを返す （貸 し を返 し て も らう）に は ，当然なが ら
一

定の タイ ム ラ グ が存在 し て い る．

そ こ で は ，

一
般 的 に単独 の 取 引では成 立 しな い た めに ， 次 の 取 引 が期 待 され る よ うな 関係 性 が

前提 とな っ て い る ．加 え て ，サ プ ラ イ チ ェ
ー

ン の ト
ー

タル コ ス トは 時間 と と もに 推移 する た め，

それ に応 じ て ネ ッ トワ ー
ク の パ ー

トナ
ー問で コ ス トを再配列す る 10CM の 実施が 求め られ る．

た とえ ば ，サ プ ライ チ ェ
ー ン 内 の パ ー トナ ーが 全体最適 を 目指 して 行動す る よ うにイ ン セ ン

テ ィ ブ を
一

致 させ る 「組織設 計」や利 益 ・
コ ス ト・

リス ク の 分担 を行 う前提 とな る 「業績測定」 一

に つ い て検討す る必 要が あ る．

　 第 3 に ，物理的 ・文化的距離 と組織 間 コ ン トロ ール の 関係 で ある．海外サプ ラ イヤ
ーが物理

的 に （地理 ・時間 ・移動費用な どにお い て）離れ て い る と，国内サプ ライヤ
ーに 比 べ て モ ニ タ

リ ン グ の 機会が 少 な くな る こ とが あ る．ま た，商習慣や文 化の 違 い も あ り ， 海外 サ プ ライ ヤ
ー

の 情報開示 や下 位サプ ライヤ
ー

の 管理 に 対す る姿勢は 国 内サプ ラ イ ヤ
ー と必 ず し も同 じ で は な

い ．それ ゆえ，「隠れ た行 動」 と 「隠れ た情報」 の 発見 と是正 （Narayanan　and 　Raman ，2004）が ，

海外現地の サプライ ヤ
ー

には必 要 となる，隠れ た行動は ，
パ ー トナーが サプ ライ チ ェ

ーン 全体

の 利益 に繋が らな い 行動 を と る こ とで あ り ， 他 の パ ー
トナ

ー
の 目が 届か な い こ とに起 因す る．

ま た ，隠れ た情報 は ，情報の 非対称性 が あるなか で ，パ ー トナ ーが 開示 し な い 情報で あ る．た
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とえば ， サ プ ライヤ
ー

は ，
バ イ ヤ

ー
に コ ス トや生産に 関す るデー

タ を開示すれ ば値引要求 に繋

が る可能性 が ある ため ，
バ イ ヤ ーの 開示 要 求に 簡 単に は応 じよ うとは しない ，こ の よ うな 「隠

れ た行動」 と 「隠れ た情報」 は関係 的 リス ク に も繋が る議論で あ り，物理 的 ・文化 的距離 が組

織間 コ ン トロ ール に与 える影響 を検 討す る糸 口 にな る．

　第 4 に提携能力や学習 とい っ た視点に よる IOCM 研 究に可能性が ある．先行研究で は，組織

間 マ ネジ メ ン トの リス ク に対 する コ ン ト ロ ール が 中心的テ
ー

マ とな っ て い るが ，現代 の サ プ ラ

イ チ ェ
ー

ン を理 解す るに は資源 ベ ー
ス ・アプ ロ

ー
チや学習 ア プ ロ

ーチに依拠す る こ とが 有用で

あ る よ うに思 われ る．10CM の 実践 は，あ る意味，パ ー
トナ

ー
の ノ ウハ ウを 内部化す る機 会 と

して位置 づ ける こ とが 可能 で ある．グU 一バ ル に異業種や ライ バ ル 企 業 を含む複雑 なサプ ライ

チ ェ
ー

ン が形成 され る なか で ，
パ ー

トナ
ー

か ら学ぶ こ とは組織 間協働に価値を もた らす （Doz

and 　Hamel
，
1998 な ど）．また ，組織 間の 関係性 の も とで 創 造 され た コ ス ト低減 な どの アイ デ ア

は ， 必 ず しも個 々 の 企業 レ ベ ル の コ ン トロ
ー

ル 下に は な く，そ の 関係性に お い て保有 され 蓄積

され る こ とに なる （今野 ，
2007）．こ れ らの 視点 は ， 企 業が 戦略 を実現す る うえで重要 で ある に

も関わ らず，先行研究の 知 見は数少 ない 状況 に あ る ．

　最後に
，
IOCM に関す る領域 におい て ，戦略実施の た め の 組織間 コ ン トロ

ー
ル と管理会計 の

ツ ール 等 と の 関係 を再検討す る こ とで ある ．TCO の 議論 にみ られた SPRS の 具体的内容 （評価

基 準等）の 変化 を捉え直す ととも に，コ ス トテ
ー

ブ ル の 刷新や EDI な ど の 情報 シ ス テ ム へ の 投

資な どの 現状 を調 べ る こ とが 求 め られ る
13
．こ れ らは コ ス トマ ネジメ ン トに 関連 する組織間 コ

ン トロ
ー

ル に影 響を与 え る と考 えられ る．加 え て ， 組 織間 コ ス トを見直す こ とは ， 各企業の 活

動を 見直す こ とで ある ．コ ス トの 再 配 列 の た め には ，活動 の 再配列 を必 要 とす る （窪 田 ，
　2001）．

活動 の 見 直 しに は ， TCO の 議論 に み られ る よ うに ABC が
一定の 役割 を果 たす可能性 が ある ．

　また ， BSC が ア ウ ト ソーシ ン グやア ライ ア ン ス の た めに 活用 され るケ
ー

ス も報告 され て い る

（Kaplan　et 　al ，
2010；Handfield　and 　Nichols

，
1999）．　 Kaplan　et　a1．（2010）は ， ア ライ ア ン ス の 失敗

理 由 と し て ， 契約で 定め られ た義務 を果たす こ とが 目的 とな り ， 業務遂行上 の 評価指標 を重 視

しす ぎる こ とをあげて い る ．ア ライ ア ン ス を成功 させ る に は ，戦略 目標 を重視 し ，
パ ー

トナ
ー

との 相互 コ ミ ッ トメ ン トを確立 す るこ とが重要 で あ り，それゆえに BSC が有用で ある と主張す

る．こ の よ うな BSC の 適用可 能性 を検討す る こ とは，新 たな試み とし て 価値 が ある
14．

　以上 の 課題 は ， それ ぞれ が構 造 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トと遂行 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 双方 に

関連す る内容 を含ん で い る ．それ ゆえ，図表 2 で は ， 10CM の 分類 とサ プ ライ チ ェ
ー

ン の 変化

の 間に研究課題 を位置づ けた． こ れ ら の 研 究課題の 解明は ， 組織 間 コ ン トロ ール の 議論 に有用

な知見 を提供す る こ とにな ろ う．

5 ． おわ りに

　本稿 で は，正OCM 研 究 の 展 開 を整理 し，将来に 向け て の 研 究課 題 を い くつ か提示 した ．　 IOCM

研 究の 経緯か らは，戦略 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 視点 を持 っ て 組織 間 コ ン トロ ール を検討す る

こ とが
， 今 後の 研 究 の 主流に な る で あろ う．日本企業 の サ プ ライ チ ェ

ーン に は ， グ ロ
ーバ ル 化 ，

複雑化 ， そ して サ プ ライ ヤ
ー

管理 の 変化 が 見受 け られ た が ，
こ れ らの サ プ ラ イチ ェ

ーン の 変化

に応 じ て 10CM の 具体 的な技法，ツ
ー

ル ，そ して プ ロ セ ス の 進化 を観察す る必要 があ っ た．そ

の 観察 に加 え ， IOCM や組織問管理会 計の 先行研究で 検討 され て きた TCO ， 情報共 有，組織 間
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組 織 間 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト研 究 の 展 開

リス ク ，条件要因，モ ニ タ リン グ，信頼 などを同時に議論す るこ とで ，組織間 コ ン トロ ール の

理 解を促す こ とが で きる．

　戦略的 コ ス トマ ネジメ ン トの 視点 で は， 日本企 業の サ プ ライ チ ェ
ー

ン の 変化 に構造的 ある い

は遂行的 コ ス トマ ネジメ ン トとい う2 分類の 両方に 課題 がみ られた．構造 的 コ ス トマ ネ ジメ ン

トで は
，

パ ー
トナ

ー
の 選定な どに よる組織設計や価値提案が検討 され ，ま た遂行的 コ ス トマ ネ

ジメ ン トでは 継続 中の 共 同作業をべ 一ス に業績評価 とマ ネ ジ メ ン トプ ロ セ ス が扱われて い た ．

研 究成果 を蓄積す るとい う観 点か らは，あま り研 究が進 ん で い ない 構造的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト

の 実態 の 解明が まず は求 め られる．

　本稿で抽出 した研 究課 題 は ， （D 組織間 コ ス トの 範囲 ， （2）時間軸にお け る コ ス トや活動の 再

配 列 ， （3）物理的 ・文化的距離 ，（4）提携能力や学習，そ し て （5＞ABC や BSC な どの 他 の ツ ール

等 の 利用 の 5 つ で あ っ た．こ れ らの 研究課題 は ， 構 造的ある い は遂行的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トと

して 検討す べ き内容を確認す るこ とが で きる．近年の 厳 し い 国際間競争 にお い て ， 日本企 業が

今後 もサプ ライ チ ェ
ー

ン の 競争力 を維持す る に は IOCM を有効に機能 させ る必 要 が ある ．上述

の 10CM の 研究課題 を解明す るこ とは ，現状 の 10CM の 実務を見直すの に役 立 つ で あ ろ う．

　ま た ，10CM は ，これ まで の先行研究の 展 開か ら ， 原価企画 にみ られ るサプ ライ ヤ
ー

関係の

ための 技法 ・ツ ール とい っ た狭 い 解釈 が な され て きた 。しか し ， 今後の 研 究 にお い て は ， トー

タ ル コ ス トの 低減 を図 るために各パ ー トナー と実施す る組織的 な取 り組み と幅広 く捉 え，サプ

ライ チ ェ　一一ン全体に渡る 10CM の 実態 を探求す べ きで ある、

　最後 に ， 本稿は 日本企 業の サプ ライチ ェ
ーン を対象に IOCM の研 究課題 を抽出 して きた ．し

か し ， 戦略的 コ ス トマ ネ ジメ ン トとして 10CM を位 置づ ける な らば，そ の 考察の 対象 は企業 自

らが 参加 し て い る現行 の サ プ ライ チ ェ
ー

ン に 限定 され な い ．た とえ ば ， 補完的 な製品や サ
ービ

ス を提供す る企業を含め
，

ビ ジネス モ デル 全体 を対象 とす る よ うに 10CM を拡 張する こ とも可

能で あ る
15
．こ の よ うな 可能性 も含めて ，今後 ， さらに 夏OCM に関す る研 究が進展す る こ とを

期待 したい ．
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脚注

1． 原価 ・会計 コ ン トロ
ール の 研究 は，OBA ，　 TCO ， 価値 連鎖 分析 ， そ して 10CM の 技法 を扱

　 い ，原価 ・会計情報 の 交換が パ ー
トナ

ー
を コ ン ト ロ ール す る手段 とな る こ とを 明 らかに す

　　る もの で ある．マ ネ ジメ ン トコ ン トロ
ー

ル に 関す る研 究 は ， 業績 の モ ニ タ リン グや報酬 シ

　 ス テ ム な ど特定 の メカ ニ ズ ム に 焦点 を当て ，市場 べ 一ス ，階層 ・官僚 べ 一
ス な どの 分類 を

　 行 う．最後の コ ン トロ
ー

ル の ア
ー

キ タ イ プ （型）に関す る研 究は ，マ ネジ メ ン トコ ン トロ
ー

　 ル 以外 の コ ン トロ ー
ル （価格，契約 ，評判 ，憫人 的相 談な ど） を含 める研究で ある．

2． モ ニ タ リン グだ けで な く ， 組織階層 な どに よ り公式 的な権限責任 を与 え るた め に ， 階層 （官
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3

4．

5

6

7

8

9

僚制）に よる コ ン トロ
ー

ル と呼 ばれ る こ とも ある ．

組織間 マ ネ ジメ ン トに対す る非公 式的な コ ン トロ ール とし て ，社会的 ・文化的 コ ン トロ
ー

ル が 存在す る．それ らは ， ク ラ ン や コ ミ ュ ニ テ ィ に よ り統治され るが ， 価値観 ， 文化 ，評

判 ，信頼 な どが べ 一
ス とな っ て い る （窪田 ・大浦 ・西 居，2010）．

大学紀要 は レ ビ ュ
ーの 対象か ら除外 し ， 『管理 会計学』， 『原価計算研究』， 『会計』， 『企 業会

計』 を中心 とし た が，
一

部，学術書 も含 めた ．

そ の 他 に も ， 組織間 マ ネジ メ ン ト全般や 関連技法 に つ い て 論 じて い る論文 が ある ．た とえ

ば ，水 平分業ネ ッ トワ ーク （LLI口 ，2011），相互 作用 （小林 ， 2009）， 組織 間提携 （坂 口 ・

富田 ・柴 ， 2009）， 合弁事業 （窪田，2008）， 提携 効果 （鈴木 ・小倉 ， 2007）， 中小企 業連携

（山北，2007）で ある．

VMI は，在庫量や 補充 ス ケ ジ ュ
ー

ル を バ イ ヤ
ー

とサ プライ ヤ
ー

の 間で 事前に決 め ，ま た販

売動向な どの 情報共有 を行 うこ とで ，不 必 要な在庫や在庫切れ を減 らす もの で ある．

EDI （electronic 　data　interchange），　 IC ラベ ル な どの RFID （radio −frequency　identification）な

どが 最近で は活用 され て い る ．

サ プ ライ ヤ
ー ・ス コ ア カ

ー
ドな どに よ る業績評価は ，

フ ィ
ー

ドバ
ッ ク情報 を用 い た 指導や

助言 に よ り，サプ ライ ヤー との 信 頼構築 に も役 立 つ とい わ れて い る ．

日産 ホ ーム ペ ージ の 会社情 報 に 掲載 の サ プ ラ イ ヤ
ーCSR ガイ ドラ イ ン に基 づ い て い る

（http：〃www ．nissan −globaLcom／JPICOMPANYICSR ／LIBRARYISUPPLIERS1 ）．

10．共 同立 地は ，海外現地 に限 らず ，
バ イヤ

ー
に とっ て物理的 に モ ニ タ リン グ しやす い ため ，

　 外 注 な どに よ る技 術流出 を防止 で き る点で もメ リ ッ トが あ る．

11．日経産業新聞 2010 年 2 月 22 日の 記 事で 紹介 されて い る．逆に ，競合他社 の サプ ライ ヤ
ー

　 の 活用 の 記事 もある （日経産 業新 聞 2010 年 10 月 14 日 の ダイ ハ ツ の 例）．

12．協力値 下，VE 提案，ある い は 技術的共同成果 の 第三 者利 用な ど多岐 に わ た る．貸 し借 りは ，

　 次 の 取 引に対 する暗黙の 契約 と位置づ け られ る （木村 ，
2008 ）．

13．溝 口 （2009）は ，グ n ・一一バ ル な サ プ ライチ ェ
ーン ・マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム に 関す る情報

　 化 投資 を論 じて い る．そ こ で は ， 大規模で 統合的 に シ ス テ ム 化す る と い うよ りは ， 現地 ス

　 タ ソ フ の 使 い や す い u 一カ ル な シ ス テ ム を利用 して い る と指摘 され て い る．

14．BSC 研究 にみ られる業績測定の 知見は SPRS にお ける評価 基準 の 設定や測定に役 立 つ と思

　 わ れ る．BSC 研 究で は ， 評 価 バ イ ア ス
， イ ン セ ン テ ィ ブ設 計 （報 酬 と の リ ン ケ

ージ）， 因果

　 関係，導入 問題 な どに 知 見や課題 が あ る ．詳 し くは ，西居 （201D な どを参照 され た い ．

15．Yoffie　 and 　 Kwak （2006）が 述べ る補完企業 の こ とで あ り ， そ の パ ー トナ リ ン グも戦略 の 成

　 否 を左 右す る．補完企 業は，同 じ顧客 を共 有する もの の 資本 関係や取 引関係 がな い よ うな

　 企 業で あ る ．た とえ ば，デ ジ タ ル カ メ ラ で あれ ば，フ ォ トプ リン タ
ー，フ ラ ッ シ ュ メ モ リ

ー，

　 量 販 店 の 店頭 プ リ ン ト機 な どが補完製品や サ
ービ ス とな る ．
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