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論　文

先入先出法に よ る累加 法の 検討

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　片岡洋人門平井裕久
†

〈論文要 旨〉

　工 程別 総合原価計算の 累加法 にお い て 先入先出法 （FIFO ）を適用す る場合 ， 製造現場にお け

る原価管理活動 をミ ス リ
ー

ドす る可能性が ある．なぜ な ら，FIFO に よ る 累加 法は，期首仕掛

品 か ら先に完成す る こ とを仮定 し た計 算方法 で あ る に もかかわ らず ， 前工 程 の 期 首仕掛 品原価

が後工程 の 期末仕掛品原価 に影響を及 ぼす計算構造にな っ て い るた めで ある．

　本稿で は ，FIFO に よ る 累加法 の 計算構造を モ デ ル 化 する こ と に よ り，前工 程の 期首仕掛品

原価 が後 工 程 の 期末仕掛品原価の 計算に及 ぼす影 響度fσ→ J）
を求 め る．そ の 上 で ，FIFO によ る

累加法に 内在す る 特性 と問題 点 を明 らか に す る とと もに ，各 工 程 の 原価 管理活動 や様 々 な経営

意思決定を ミス リ
ー

ドす る可能性 につ い て 検討す る．

　検討 の 結果 ， 各現場担 当者 の 物量感覚 との 間に 乖離が生 じ る
一

因で ある影響度fU
→刀

を測定 し，

各工 程の管理者間で情報共有す る こ とが重要で ある こ と を示 し て い る．

〈キー
ワー ド〉

　工 程別総合原価計算，累加法，先入先出法，期首1期末仕 掛品，製造工 程

　　　　　The 　Nature　of 　the　Cumulative　Method 　with 　FIFO

　　　　　　　　　 in　a　Process　Cost　Accounting　System

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Hiroto　Kataoka旁　Hirohisa　Hirai
†

　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　 　Abstract

　 Applying　the　first・in　first−out 　method （FIFO）to　the　cumulative 　method 　in　a　process　cost 　accounting

system 　is　likely　to　mislead 　cost 　management 　activities．　This　is　because　the　beginning　work −in・process
cost　of　the　previous・process　has　an 　impact　on 　the　 end 血g　work −in−process　 cost 　of 　post−processes，

despite　the　fact　that　in　the　cumulative 　method 　with 　FIFO 　the　calculation 　method 　assumes 　that　tbe

beginning　work ・in−process　will　be　completed 　first．　In　this　paper，　by　mode 】ing　the　calculation 　structure

ofthe 　cumulative 　method 　with 　FIFO
，　we 　fnd 　out 　the　degree　ofi 皿 paGt　ofthe 　beginning　work −in−process

cost　ill　the　previous　process　on 　the　ending 　work 『in−process　cost 　in 血e　post・processes， プ
（ノ→ノ）．

Furthermore，　we 　clarifンthe　problems　inherent　in　the　cumulative 　method 　with 　FIFO
，
　and 　then　we

consider 　the　possibility　ofmisleading 　cost 　management 　activities ，　Our　finding　is　that　it　is　important　to

measure 　the　degree　 of 　impact　on 　the　 ending 　work −in−process　 cost 　in　the　post−processes　from　the
beginning　work −in−process　cost　in　the　previous　process，　and 　to　share 　this　infbrnlation　between　managers

ofeach 　process．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words
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1． 問題の 所在 と本稿の 目的

　工 程別 総合原価計算 （工 程別 計算） は ，本来，正 確 な製品原 価 の 計算お よ び有効 な原価 管理

を企 図 し て 実施 され て い る ．し か し なが ら，廣本 （2008，pp．236−246）等の
一

般的なテ キ ス ト

で も説 明 され て い る累加 法 にお い て 先 入先 出法 （以下，FIFO とす る）を適 用 す る場 合，製造現

場 にお け る原価管理活 動 を ミス リ
ー

ドす る可能性 があ る．なぜな ら ， FIFO によ る累加法 は，期

首仕掛品 か ら先に完成す る こ とを仮定 した計算方法で あるに もか か わらず，前工 程 の 期首仕掛

品原価が後工 程の 期末仕 掛品原価 に影響を及 ぼす計算構造 にな っ て い るた めで ある，

　 こ の 点に つ い て ，FIFO に よる累加法が こ の よ うな計算構造を有 し て い る こ とに 言及 し て い る

文献は ，Newlove （1958）や番場 （1963）等 ご く僅か な例外 を除き，ほ とん ど見受け られない ．

例 えば番場 （1963） は ，累加 法 が正確 な計算方 法 で あ る こ とを前提 と しっ っ も，FIFO で 計算す

る趣旨を考える と 「月初仕 掛品原 価 を全 く月末仕掛 品原価 に影 響 させ な い 計算方法 の 方が ベ タ

ー
で あ る 」 （p207 ） と し て い る ．さら に ，非累加 法の 方 が 「先入先出法の 趣 旨に ヨ リよ くか な

っ て 」お り ，
「累加 法で は こ の よ うな純粋 の先入先出計算は行 い え な い 」とも述 べ て い る （p．209）．

しか し なが ら，番場 （1963） も含 め ，い ずれ の 先行研究 に お い て も，前 工 程期首仕掛品原価が

後 工 程期 末仕掛 品原価 の 計 算 に及 ぼす 影響 の 程度 （度合 い ） に つ い て は言 及 され て い な い ．

　本来，FIFO の 仮定 の 下 で は ，例 えば第 3 工程で 加 工 に 着手する ロ ッ トの 順番は ，  第 3 工程

期首仕掛 品 ，   第 2 工 程期首仕掛完成分 ，   第 1 工 程期首仕掛 完成 分 ，   第 1工 程 当期着手完

成分 となる．こ の 順序が適切 に守られ て い る こ と が番場 （1963） の い う本来 の 「先入 先出法 の

趣 旨」　（p．209） とな る ．そ れ に対 して ，修 正 FIFO は 各 工 程完成 品 の 内訳 を区分 しな い 方法 で

あ るた め，FIFO の 趣 旨や 生産活 動 の 実態 とは無関係 に，つ ま り前述 の   〜  の 順序が計算上順

守され る こ となく，前工 程 にお ける期首仕掛品原価が後工 程 の期末仕掛品原価に ま で影響 し て

しま うこ と に なる．一
方，平均法で は，加重平均化に よ っ て ，前工 程期首仕掛品原価の

一
部が

後工 程期末仕掛品原価 に混入す るこ とになる．しか も，そ の 影響は ， 逓減 しなが らも半永久的

に残 され る計算構 造 にな っ て い る．一
般 に，期 首仕掛完 成分 と当期着手完成分 の 作業能率 の 相

違 を反映 で きる とい う点で ， FIFO の 方が平均法 よ りも優れ て い る （Horngren　1972，　 p．606），

　なお，累加 法お よび非累加 法の 技術 と特徴 を初 めて 取 り上 げた の は Nicholson（19e9，
　p．341）

で あ っ た ．そ の 後 の 総合原価 計算 の 発展 は単位原 価 を い か に 正 確 に 計算す る か が 中心 で ，

Bentley（1911，　pp．246−247）が製品原価の按分に FIFO お よび平均 法 とい う計算技術 の
一

般 理論

を説明 し て か ら ， 後年 の 専門家がそ の
一

般理論を さ らに 改善す る の は困難 だ っ た と も言 わ れ て

い る （Garner　1954，　 pp．339−340）．ま た ，非累加 法は さ らに 「通常の 非累加 法 」 と 「改訂非 累

加 法 」 とに 区分で き る が 1，後者は 累加 法 と同 じ く正 し い 計算結果 を得 られ るよ うに 工 夫され た

方 法 で あ り，実質的 には累加 法 な い し改訂 非累加法 が望ま しい と されて い る （番場 1959他）2．

なお ， 現 代 の 実務 統計 に お い て は ，
37．42％ の 企業が 累加 法を，17．42％ が非累加 法 を，31．61％ が

予 定原価ない し標準原価で の 振替を実施 し て お り， 13．55％ が 工 程別計算を不 採用 で ある と報告

され て い る 3．現代 に お い て も過 半数 の 企業が 工程別 計算を実施 し て い る こ と に なる．

　以上 を受け て ，本稿で は ，累加法で FIFO を採用 した場合の 計算構造 をモ デ ル 化す る こ とに

よ り， 前工 程 の 期 首仕掛 品原価が 後工程 の期末仕掛 品原価 の 計算 に 及 ぼす影 響度を求める
4．そ

の 上 で ，FIFO に よ る 累加 法 に 内在す る特性 と問題 点 を明 らかにす る とともに，各工程 の 原価管

理 活動や様 々 な経 営意思 決定を ミス リ
ードする 可能性に つ い て 検討する．
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2． モ デル の 設計 ・ 構築

　本節で は，累加 法 （な い し改訂非累加法 ）で FIFO を採用 した場合 の 計算構造 をモ デル 化 し，

前工 程 の 期首仕掛 品原価 が 後 工 程 の 期 末仕掛 品原 価 の 計算 に 及 ぼす影響度 を求 め る ．

2．L モ デル 設計 と問題 状況の 設定

　本稿にお い て，分析的モ デル （
一

般式）を用い て 累加 法の 下で FIFO を適用 し た場合の 計算

構 造 を示す に あた り，モ デ ル を単純化す るた めに次 の よ うな問題 状況 を設 定す る 5
：

　 （ア）製品 の 製造には連続す る 3 っ の 工程 （j＝1，2，3）を要す る もの と し ， 原材料 （i＝1）

　　　 は第 1 工 程 の 始点で 投入 され J 第 2 工 程お よび第 3 工 程で は加 工 の み を行 う，

　 （イ）資源 の 種類 は ， 原材料 （i ； 1），第 1工 程加工 費 （i≡2），第 2 工 程前工程費 （i＝3），

　　　 第 2 工 程加 工 費 （i ； 4） ， 第 3 工程前工 程費 （i＝ 5） ，お よび第 3 工 程加工 費 （i＝ 6）

　　　 とする ，

　 （ウ）各工 程完成品は ， すべ て 同原価計算期間中に次の 工 程で 加工 に着手す るもの とする．

　（エ ）工 程完成品 と期末仕掛品 へ の 原価配分は FIFO に よ る （ただ し，　qGj≧ 9Bp ．

　 （オ）記 号法 の 定義 ：

第 」工 程 の 原 価 要 素 i に関 す る 数 量 原 価 加 工 進 捗 度

期 首 仕 掛品 ρ8
・ CBi・ θB‘

・

期 中投 入 分 9π G‘
・ 團

工 程 完 成 品 eθ
・ cα

・ θα
・＝1

期末仕 掛品 GE・ CE‘
・ θE 亘

・

　た だ し，進捗度 θは 0 ≦ θ ≦ 1で ある．ま た ，原材料は 第 1 工 程 の 始点で 投入 され る

た め ，θBll
≡θE11

＝1となる．第 2 工 程お よび第 3 工 程に お い て 前工 程費は 常に 進 捗度

が 100％ とな る の で ，θB32
＝θE32

＝ 　eB53　＝ 　eE53 ＝ 1カミ成 り立 つ ，

2．2． 工程別 の 完成品原価お よび期末仕掛品原価

　累加 法で FIFO を適用 す る場合 ， 第 1工程 の原材料費 （i；1；1≡1）の 完成品原価 ， お よび第

1 工 程の 加 工 費 （i＝ 2；　j＝ 1） の 完成 品原価 は，次式 の よ うに表わす こ とが で き る．

　　　　　　　　 CI11（（｝c1 　
一

（〜Bl θBll ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 CJII（（？σ t
− qB1）

　 C6t1＝ CBI1＋　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ＝ 　CBI1＋　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 〔1）
　　　　　　　 （QGZ− QBIθBlt ）＋ QEIeE11　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （qG1− GBI）＋ QEl

　　　　　　　　 Cl21（QG1　一　qBlθB21 ）
　 CG21＝CB21十　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 〔2）
　　　　　　　 （qG1− qBlθB21 ）＋ qElθEZ1

　こ の （1）式 と（2）式 の 和 が第 1工程 完成品原価にな る，同様 に ， 第 1工程 の 原材料費（i＝ 1；j＝1）

の 期末仕掛品原価，お よ び 第 1 工 程の 加 工 費 （i＝ 2；j・ ’ 1） の 期末仕 掛品 原価は，次 の よ うに

表 わ され る ．

　　 　　 　　 　 ClltQE1θEn 　　　　　　　 Cfl1（qEl
CE・・

＝
（q。、

− q，、
θB、、）＋ q。、

θ
。、、

＝
（q、、

− Q。、）＋ q。1　　　　　　　　　 （3）

　　 　　 　　 　 C｝21 （〜E1 θE21

　 CE21＝　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （4）
　　　　 （QG1− （〜Bl θB21 ）＋ QEIθEZ1
　工程別 計算で は，工程別に 独立 の 期間生産量 ご との 計算を行 うの で ，第 2 工 程 と第 3 工 程に

つ い て も第 且工 程 と同様 の 計算がな され る．し たが っ て ， 第 2 工 程 に お け る 前工 程費 （i＝ 3；j＝ 2）
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の 完成 品原価，お よび 第 2 工 程 の 加 工 費 （i＝4；1＝2） の 完成品原価 は，次式 の よ うに表 わす

こ とが で きる．

　　　　　　　　 ご，3z（qGZ− qB2θB32）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Cl32（（2σz　
一

　qez）
　 C

σ32
＝

　Ce32＋　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（5）　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 ＝ CB3z 十

　　　　　　　（QG2　一　qB2θB32 ）＋ QE2θE32　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（qσ厂 qB2）＋ qE2

　　　　　　　　 ご
，42 （qa2− qB2θB42 ）

　 c“ 2　
＝　CB42＋　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （6）

　　　　　　　（q，厂 qB2θB42 ）＋ qE2θE42

　第 1工 程 と同 じく（5）式 と（6）式 の 和が第 2 工 程完成品原価 とな る．同様 に，第 2 工 程にお ける

前 工 程費 （i＝3；j；2）の期末仕掛品原価，お よび 第 2 工 程加工 費 （i・　 4；j＝2）の 期末仕掛品

原価 は，次 の よ うに表 わ され る．

　　　　　　　 CI32QE2θE32 　　　　　　 CJ32QB2
C

…
＝

（Q。、

．q。，
θ

。，、）． q。，
θ、32

＝
（Q、、

− e。、）＋ Q。2 　 　 　 　 　 　 （7）

　　　　　　　 ご
∫4zQEZ θE4z

　 CE42＝　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（8）
　　　　（G62− 9B2θB42 ）＋ qE2θE42

　こ こ で ， （5）式 お よび（7）式 に あ る第 2 工 程の 当期着手前 工 程費 CI32は ， 第 1 工 程完成品原価

（C611＋ CaZl） で あ る ．し た が っ て ，（7）式 は 次の よ うに 展 開する こ と が で き る ．

CE32 − （
　　　　　　Cl11（qGl− （〜B1 ）
CBII十
　　　　　（QGI− （？B1 ）十 qEl）（伽 一ll≡）． QE2

　　　　　　　・（
　　　　　　　　Cl2、〔QGt　一　QBtθe2 、）
C

β 21 十
　　　　　　（qGl　一　qBユθB21）＋ qE1θEZ1）、qG2．1簧、． qE2 　 　 …

　第 3工 程 に お い て も，前工 程費 （i＝5；1＝3）の 完成品原価，お よび第 3 工 程加 工 費 （i＝6；1＝3）

の 完成品原価は ，次式 の よ うに表 わす こ とが で き る．

　　　　　　　　 Cl53（qG3　一　qB3θB53）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 CI53（Ga3− （〜E3）
　 Cas3＝　CBs3 ＋　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ＝ CBS3 十　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （10）
　　　　　　　（QG3− 9B3θB53）＋ QE3θE53　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（9G3　一　qB3）＋ QE3

　　　　　　　　 Cl63（qG3　一　QB3θe63 ）
　 c

σ63　＝ 　CB63 ＋　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （11）
　　　　　　　（Qσ 3

− qB3θB63 ）＋ qE3eE63

　第 1 工 程お よび第 2 工 程 と同 じ く（10）式 と（11）式 の 和が第 3 工 程完成品原価 に なる，同様に ，

第 3 工 程 の 前工 程 費 （i＝5；1＝3）の 期末仕掛 品原価，お よび第 3 工 程加 工 費 （i＝6；1＝3）の

期末仕掛 品原 価は
， 次 の よ うに表 わ され る．

　　　　　　　 C153QE3θES3 　　　　　　　　　　　　　　　Cls3qB3
C・・3

＝
（G。，

．q。、θ。，3）． qE、θ。53
＝

（Q、，
．q。、）． qE3　 　 　 　 　 　 （12）

　 　　 　 　 　 　 Clfi3QE3θE63

　 CE63≡　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 （13）
　　　　（QG3− QB3θB63）＋ qE3θE63

　こ こ で ，（12）式にお け る第 3 工程 の 当期着手前 工程 費Cls3は第 2 工程完成 品原 価 （CG32＋ Cσ42 ）

で あ る か ら，（12）式 を次 の よ うに 展 開す る こ とが で き る ．

CE53 − （CB32・（c・…
（雛 垢鴇）（，舞 詈転

　　　　　　　・ （
　　　　　　　　Cl2t〔QG，　一　q．、θB2 、）
CB21十

　　　　　　（qCl− qB1θB21）十 qE1θE21）、誰瑟8  ）・

，qG3−lli、＋、qE3

　　　　　　　・ （
　　　　　　　　　CI4z〔Gσ厂 qB2θB42 ）
CB42十

　　　　　　（qG2− qB2θB42 ）＋ qE2θE42）・

，QG3．S／3，、． qE3 　 ・・4・

　（9）式 お よ び （14）式 にお ける後工 程の 期末仕掛品原価の 計算式 に は，そ の 構成 要素に 前 工 程の

6

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

先入先出法に よ る 累加法の 検討

期首仕掛品原 価が 含まれ て い る，つ ま り，先行研 究で も指摘 されて い る通 り，前工程の 期首仕

掛品原価 が 後工 程期末仕 掛品原 価の 計算に影響を及ぼす こ とが 改め て 明 らか に な っ た ．

　こ こ ま で の 累加 法 に よる計算 の 過程 と結果 は，図表 1 の よ うに ワ ー
ク シー

トで提示 す る こ と

が で き る．次節 にお け る数値例で は ，図表 1の ワーク シ ー トに 具体的 な数値 を組み 込 ん で 計算

する．

　　　　　　　　　　　　　　 図 1 ．、加 法の ワークシー ト

　　 　　 　　　 　　 　　 第 1工 程原 材料費 ｛i≡1；j≡1）　　　　　　 第 1工 程加工 費 （1＝2；F1 ）

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 数量　　　 　　　 　　金 額　　　 　　　 　　数 量 　　　 　　　 　　金 額

　　　　 当月 着 手 　　　　　　　qlll　　　　　　　 C，11　　　　　　　 Qmi　　　　　　　 Ci2t

　　 第 1 工 程 期 末 仕 掛 品　＿＿＿1laeE” ＿＿＿＿　＿＿＿1CEIL＿＿＿　＿＿＿」2留L1etEZI＿＿＿＿　＿＿＿Ω湿⊥＿＿＿
　　　　 差 　 引 　 　 qGl− qBlθBlt 　 CII一 CEII　 qa1− qB1θB21 　 　CIZ1− CE21

　　 第 1 工 程期首仕掛品　＿＿＿」抛 ⊥L＿＿＿　＿＿＿2Ca“＿＿＿＿　＿＿＿9血 L ＿＿＿　＿＿＿−uCBZI＿＿＿＿

　　　　　計　 　 一一 」 ＿＿ ⊥ 　　 　 ρ　　 　 ⊥

　　　　　　　　　 第 2工 程 前 工 程 費 （i ＝ 3；j＝ 2）

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 数量　 　　 　　 　 　 金額

　　 当月 着 手 　　　　　　　（〜132　　　　　　　 c132
第 2 工 程期末仕掛品 ＿＿＿2EzeE32」＿＿＿　＿＿＿⊆血 ＿＿＿
　　差 引 　 qa2− qB2θB32 　 Cl32− CE32
第 2 工 程 期 首 仕 掛 品　＿＿＿g血 ＿＿　＿＿＝

Cdi3z＿＿＿
　　　計　 　 ＿＿ ぬ 一 ＿＿ ＿＿舳 ＿＿

一
　 　 　 数 量　 　 　 　 　 　 　 金額

第 3 工 程前 工 程 費 （i＝5；」＝3）

　 数量 　　 　　 　 　　 金 額

　　　ql42　　　　　　　　　　　　　　　Cl42
＿＿2EzeEg2−＿ ＿ ＿＿血 ＿＿
　qa2− QB2θB42 　 　（：142

− CE42

＿」 幽 廴 ＿＿　 　 ご84z

⊥

第 3 工 程 加 工 費 〔i＝ 6；i＝ 3）

　 数 量 　　 　　 　 　　 　金 額

　 　 当 月 着手

第 3 工 程期 末仕 掛品

　 　 差 　　引

第 3 工 程期 首仕掛品

　 　 　 計

91s3

qσ3　
一

　QB3θBS3 菫輩垂
2．3． 前工 程期首仕 掛品原価の 影響度

　前 工 程の期 首仕掛品原価が後工 程の期末仕掛品原価 へ 及 ぼす影 響度 を 明 らか にす る ため に は，

前工 程 の 期 首仕掛 品原価 を説 明変数 （独立 変数） ， 後 工 程 の 期 末仕掛品原 価 を被説 明変数 （従

属変数） と し て ，各式の 導関数 を求め ればよ い ．すなわち，（9）式お よび（14）式が第 1 工 程期首

仕掛品原価 CBi
エ
お よ び 第 2 工程期首仕掛品原価 CBi2を説明変数 とす る 関数 で あ る と し，各説明変

数 に つ い て偏微分をする．そ の 結果 ， 各 々 の 第ノ工 程 の 期首仕 掛品原 価が第 ア工 程 の 期 末仕掛

品原価へ 及 ぼす影 響度 （な い し変化率）f
（戸 」）

を次 の よ うに表 す こ とが で き る （ただ し，」＜ i）．

f（1’2）一
（QG2．S／2，）． qE2　　　　　　　　　　 （・・）

f
（1− 3’　一

、誰篇咢誌・

、qG3．lll、． qE3 　 　 　 　 ・・6・

押 一

（

　　　　　qE3
Qa3　一　QB3）． qE3　　　　　　　　　　 （・7）

　（15）式は第 1 工程 の 期首仕 掛品原 価が 第 2 工 程 の 期末仕 掛品原 価に及 ぼす影 響度 を，（16）式 は

第 1工 程 の 期首仕掛品原価が第 3 工 程 の 期末仕掛品原価に及 ぼす影響度を，そ して （17）式は第 2

工 程 の 期首仕 掛 品原価 が第 3 工 程 の 期末仕掛品原価 に及 ぼす影響度 を各 々 表 し て い る，

7

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

管理 会計学 第 23 巻 第 1 号

　例 えば，（15）式 の f（t”2〕
の 値は，第 1工程期首仕掛品原価 に対す る第 2 工程 期末仕掛品原価の

変化率で ある か ら，第 1 工 程期首仕掛品原価が 1 単位変動 し た ときの 第 2 工 程仕掛品原価 の 変

化額を表 して い る．また，（15）式 よ り，第 2 工 程で は ，当該工 程 の 期末仕掛品数量 qE2が多 い ほ

ど，第 1 工程期首仕掛品原価 か らの 影響が よ り大 き くな る こ とが明 らか に な っ た ，同様に ，（16）

式 か らは，第 2 工 程 の 期 末仕掛 品数 量 QE2が少 な く，か つ ，第 3 工程 の 期末仕 掛 品数量 QE3が多

い ほ ど，第 1 工程期首仕掛品原 価が第 3 工程期末仕掛品原 価に よ り大きな影響 を与 える こ とが

示 され た．なお ，（15）〜（17）式 の 値は，qσノ
≧ qBjで あ るた め，い ず れ も非負 で あ る．

　つ ま り， 累加 法 の 下 で FIFO を採用 す る と
， 後 工 程 に 大量 の 期末仕掛 品 が 存在 し て い る 場合

ほ ど，前工 程 の 期首仕 掛品原価か らの 影響は大き くな り，問題 は よ り大きい 形で 顕在化す る こ

とになる の で ある，

3． 数値例 に よる確認

　本稿 の 関心 は，前 工 程 の 期 首仕 掛品原 価が 後 工 程 の 期 末仕 掛品原価 に 及 ぼす影響 の 程度を知

る こ とにあ る． した が っ て ．本 節で は，数値例 を用 い て ，前 節にお い て 提 示 した分 析 モ デ ル の

妥 当性 ， 計算結果 ， お よ び 後 工 程に お け る期末仕掛品原価 に 及 ぼす影響度ブ
O→」）

を確認 す る ．

3．L 数値例の 問題状況

　製品は連続する 3 っ の 工程を経て 生 産 され る もの と し，原材料は第 1工程 の 始点で の み 投入

され ， 第 2 工 程お よび第 3 工 程で は加 工 作業 の み を行 うとい う問題状況 を設 定する．そ の 他の

生産デー
タ，各ケ

ー
ス の 原 価デー

タ，お よび計算条件は，次の 通 りで ある．

生産データ

第 1 工 程 第 2 工 程 第 3 工 程

品

料

入

　

品

品

掛

材

受

掛

成

戴
計

 

期

当

前

　

期

工

390kg　　（O．2）
2，550kg

　400kg 　　（0．4）

2，540kg

400kg 　　（05 ）

2，600kg
2

，
940kg400kg

　　（0．5）

2，940kg340kg

　　（0，6）

3，000kg900kg

　　（0．6）
2，540kg 2，600kg 2，茸00kg

ケ
ー

ス （a ） の 原 価 デー
タ （単位 ： 円）

　 　 　 　 　 　 　 　 第 1 工 程　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　第 2 ］匚程 　　　　　　　　　　第 3 ］二程

原材料費　　加 工 費　　前 工 程費　　加 工 費 　　前 工 程 費　　加 工 費

舗
・

撃
野

且87，200　　　　　　31
，
960

1，275，000　　　　1，171，280
1

，
462

，
200　　　　1

，
203

，
240

372，000　　　　　　68，800

　？　　　　 1，163，360

　？　　　　　　　　1，232，160

538，000
？

？

　 82，000976
，000

1，058 ，000

ケース （b）の 原価データ （単位 ： 円）

　　 　　 　　　 　 第 1 工 程　　　　　　　　　　　　　　第 2 工 程 　　　　　　　　　第 3 工 程

原 材 料 費 　　加 工 費　　前 工 程 費　　加 工 費　　前 工 程 費　　加 工 費

期 首 仕 掛 品

当 月 製 造 費 用

　 　 　 計

215，280　　　　　36，754
1，275，000　　　　1，亘71，2SO
l
，
490

，
280　　　　1

，
208，034

372，
000　　　　　　68，800

　 ？　　　　　　　艮
，
163

，
360

　 ？　　　　　　　 1，232，160

538，000
？

？

　 82，000976
，000

1，058 ，000
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ケース （c）の 原価データ （単位 ： 円）

　　　 　　　　　 第 1 工 程 第 2 工 程 第 3 工 程

原 材 料 費 　　加 工 費　　前 工 程費　　 加 工 費　　前 工 程費　　 加 工 費

期 首 仕 掛 品

当 月 製 造 費 用

　 　 　 計

215，280
1，275，000

　 36，7541
，171，280

483，600
　 ？

　 89，4401
，163，360

538，000
？

82，000976
，0eo

1，
490

，
2801

，
208

，
034 ワ・ 1，252，800 ？． 19058，000

計算条件

（ア ）各 工 程完成品 は，す べ て 同原価計算期間中に次 の 工 程で 加 工 に 着手する．

（イ）工 程 完成品 と期 末仕 掛品 へ の 原価配分は FIFO に よ る．

　生産デー
タは ， 議論を単純化す るた め，仕損 ・減損が生 じない 状況を想定 し て い る ．ケース

（b） の 原価データ は
， ケ

ース （a） の 原価データ の 第 1工 程期首仕掛品 原価が 15％増 に な っ た

場合の 金額 を示 し て い る．同 じくケ
ー

ス （c）の 原価デー
タは ， さ らに ケ

ー
ス （b） の 原価デー

タ の 第 2 工 程期首仕掛 品原価が 30％増 に な っ た場 合 の 金額 を示 し て い る．

3．2． 計算結果

　本 モ デ ル に お け る計算例は ，前工 程の期首仕掛品原価の 変化が 後工 程 の期末仕掛品原価に 与

え る 影響 の 程 度を測 定す る ため に用意 し た 3 っ の ケ
ー

ス に つ い て 実施 し て い る．各ケ
ー

ス 別 の

計算結果 は，図表 2〜図表 4 の ワーク シー トの 通 りで あ る，なお ，以 後の 各計算結果の 金額に

お い て ，特段 の 記述がな い 場合 には小数点以 下 を四 捨五 入 し て い る ．

2 ； ケ
ー

ス （a ） の 計　 口

原 料 費 加 工 費
第 1工 程

数 量 　　　 単価 円　　 　 金額 円 数 量 k 単価 円
　　　　　　　　 合 計 （円 ）
金 額 円

当月 投 入額 2550　　　　　　500，　　　　　　　　　　　1275p  2，662440 ．0 1，1712＆D　　　　　　　　　　2，輜 280
期 末仕 掛 品 400500 ，　　　　　　　 200陶 200　　　 440、0 B8，000　　　　　 288，000

差 引 2，150500 ．　　　 　　 1，075， 2，462440 ．0 1．0832＆D　 　　 　 2．158280
期 首仕 掛 品 3go480 ．　　　　　　　　　　且872　　　　　　　　78409 、7 31、9ω 　 　 　 　 　 　219160

完成 品 25 496，9　　　　　　　　1262200　　　　　2540439 ，1 玉，115240　 　 　 　 2β77μ 0

単価 496．93 439．07 93600

前工 程 加 工 費
第2 工程

数 量 単価 円 金 額 円 数 量 単価 円
　　　　　　　　 合 計〔円）
金 額 円

当月　 入 額 卿 936， 2377，4402 ， 440，0 1　163　60　　　　　　　　　　35鱒 ，9DO
期末仕掛品 340936 ． 318240204440 ．0 69L760　　 　　　 40民000

差 引 2200　　 936． 2ρ592002 ， 440．0 1ρ73．600　 　 　 3．132多00
期 首仕 掛 品 400 　　 　 930． 372， 1 430．0 68，800　 　　 　 　 440 £ 00

完成 品 2．600　　 935．1 2」312　 　　 2， 439．4 Z，142400　　　　　　　　　　　3，5B ，600
単価 935、OS 43933 1」74．46

前 工 程 費 加 工 費
第3工 程

数量　　　単価 円 金額 円 数量　 ）　 単価 円 金額 円
合訐（円 ）

当月投 入 額 2，6DO　　 1ρ74．5 3573，6002 ，44　　　 400、0 976，  4，549．600
期末仕 掛品 1ρ745 1237，015 4α）．0 216，000 1，453．015

差 引 1，　　 　 監，745 2、3365851 ，　　　　　400．0 760000 3096585

期首仕掛 品 400 　　 1β45、o 538，  200　　 　 410，0 82，0go 620，  0

完 成 品 2．宦00 　　 1」68， 2，874♪852 ，100　　 401， 842，〔脚 3．716，585
単価 1368 ．95 400、95 1，769，8D
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図　 3 ニ ケース 　b　の 計 　結

原 料 費 加 工 費
第 且工 程

数量 単価 円　　　 金額 円） 数量 k　　単価 円 金 額 円
合計 （円 ）

当 月投 入 額 2．5釦 500．0　 　　　　 且275，0002 ，662　　　 440．0 且」7監280 2，446280
期 末 仕 掛 品 4 500．0　 　　　　 200，DOO200 　　　 440、0 88．〔ゆo 288．000

差 引 2，且50500 ．O　 　　　　 l，075、DOO2 ，462　　 個 0．O lP83280 2，158280
期首仕掛品 3go552 ．0　　　　　　　　　　　2L52号0　　　　　　　　78　　　　　　47 匪2 36，754 252，034

完成 品 2．540508 ．　　　　　　　　　　　　　　13902 　　　　　　　　　　2ρ恥 　　　　　　　　個 藍．O 1」20，03 2，4！03且4

単 価 507．98 440．96 948．94

前 工 程 費 加 工 費
第2工 程

数量｛k 単価 円 金額 円 数 量 k 単価 円 金 額 円
合 計（円）

当月投 入額 2540949 ．9 2，4宦0β142 ，644440 ．0 Lh63β 3573．674
期 末仕 掛 品 340948 ．9 322，640204440 、0 99フω 412．400

差 引 2200949 ．9 2、097．6742 ，440440 ，0 1ρ73，600 3．16二274
期 首仕 掛 品 93qO 372． 且60430 ．o 68、  440，800

完成 品 2，600946 ． 245 ％ 742 ，600439 、4 U42．400 3，602ρ74
単価 946．03 439．3s 1385．41

前 工 程 費 加 工 費
第3工 程

数 量 k 単 価 円　　　 金 額 円） 数 量 k　　 単価 円 金額 円
合 計（円 ）

当月 投入 額 2．砌 1β呂5．4　　　　　　　　　　3．覦 ，0742 ，440　　　400、0 976ρ00 4578ρ74

期 末 仕掛 品 go1 β呂5．4　　　　　　　　　　12妬 ．87254040D ．o 216、000 1沸62，872
差 引 1，7001 β＆5．4　　　　　　　　　　2β55，2021 ，〜KP4 α）．o 760，  3．U5202

期 首 仕掛 品   1β45．0　　　　　 538，00020410 ．O 82，  620，000
完成品 2，loo1 βη．　　　　　　　　　　　　2，893202 島100401 ．0 842，    3コ35202

単 価 1，3n ．72 400．95 1．778，67

図　 4 ： ケ
ー

ス （c 　の計　 、

原料費 加 工費
第 1工 程

数 量 k 単価 円 金額（円 数量 k 単価 円 金 額 円
合計 （円〉

当月投 入 額 2，550500 ． 1275，0002 ，662440 ．0 匣」7且280　　　　　　　　2，4462 別）

期 末仕 掛 品 姻 500， 200， 200440 ．0 88，0CO 28＆，〔剛o

差引 2．玉50500 ， 1，075ρD92 ，46244D ，0 1ρ8328 2，15928D
期 首仕 掛 品 3　 　　 　 552． 2152 78471 ．2 36，754 252．034

完成 品 2♪4Q　　 508， 12 蝋）2 ＆02 ，540441 ，0 1．12qO34 2，410314

単価 507．98 440，96 94s、94

前 工程 費 加 工 費
第2工 程

数 量 k 単価 円 金額 円 数量 k 単価 円 金 額 円）
合計（円）

当月 投 入 額 254094 ＆ 2組 0β142 ，644440 、0 1，163β60 3573．674
期 末仕 掛 晶 3 94臼， 32亀 20444 α0 89，760 412400

差 引 a20094 ＆ 2、087．672 ，440440 ，0 1．073，硼 3，16】274
期 首仕 掛 品 12（四、 483．600 160559 ，0 89照 o 573，  0

完 成 品 2，硼 985L 25712742 、600447 ．3 U63ρ40 3フ34β14

単価 98s．95 447．32 1．436、27

前 工 程 費 加 工 費
第3工 程

数 量 　　 　単価 円 金 額 円 ） 数量 k 単価 円　 　　 金 額 円
合計 〔円）

当 月 投 入 額 2，600　　 L436．3 3，734丿142   400，0　　　　　　　　　976，00Q 4，710β14
期 末仕 掛 品 1．436．3 12蛤 64 540 聯 ．0　　　　　　　　　　　216   　　　　　　　　　　　1508，畠 7

差 引 1，700　 　 1．4363 2441，66 且，蜘 伽 ．0　　　　　　　　　　　760，  　　　　　　　　　　3201，衡 7

期 首仕 掛 品 400　 　 1β45．O 538騨　　　　　 2 41α0　 　　 　 　 82．0αD 620， 

完成 品 2．100　 　 1，418， 2ρ79，66　　 2，10040 】．0　 　　 　 　 呂42，0αD 3，82L667

　　　　　 単 価　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1，419．99　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　姻 ・95　　　　　　　　　　し819．桝

　図表 2〜図表 4 の 計算結果に し た が っ て
， 第 2 工 程お よ び 第 3 工 程 の 期末仕掛品原価が どの

よ うに変化 した の か を確認す る．

3．3．影響度 の 確認

　原価デ
ー

タが ケ
ー

ス （a ）か ら ケ
ー

ス （b）な い しケ
ー

ス （c） へ と変化 した 場合に つ い て ，ケ

ー
ス の 計算結果問に お け る各工程 の 期 首お よ び 期末仕掛品原価 の 変化 額を次の よ うに 定義 す
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る ：第 1工 程期首仕掛品原 価 の 変化額 を△CB
、（＝ Σ1△CBi

、）；第 2 工 程期首仕掛 品原価 の 変化額 を

△（；B2 ←Σi　ACBi2）；第 2 工 程期 末仕掛品原価 の 変化額 を△CE2（＝Σ‘△CEi2）；第 3 工 程期末 仕掛 品原

価 の 変化額 を△CE3（” 　£ i△CEi3）とする ．

3．3．1． ケ
ー

ス （a ）か らケ
ー

ス （b） へ 変化 し た場合

　図表 2 お よび図表 3 に お ける計算結果よ り ， 各 工 程 の 期 首お よび期末仕掛品原価 の ケ
ース 間

にお ける変化額を次 の よ うに計算 で き る．

△Cei＝252，034 − 219，160 ；32，874

△CE2＝ 412
，
400 − 408

，000 ＝ 4
，
400

（18）

（19）

　 △（7E3＝ 1
、
462

，
872 − 1，453，615 ＝9β56　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（20）

　こ こ で ， （19）式 にお ける第 2 工 程 期末仕掛品原価 の 差分△CE2は，第 1 工 程期首仕掛品原価の

差分 △CB1とそ の 第 2 工 程期末仕掛品原 価へ の 影響度f
〔1→ z）

と の 積 で 計算 され る 。同様 に，（20）

式に お ける第 3 工 程期末仕掛品原価の 差分△CE3は ， 第 1 工 程期首仕掛品原価 の 差分△CB
、
とそ の

第 3 工 程期末仕掛品原価 へ の 影響度f（1→ 3）
との 積で 計算され る．そ の 結果，（18）式 と（19）式 の 関

係，お よび（18）式と（20）式 の 関係を各 々 次の 通 りに 検算で きる （小 数点以 下も表示 し て い る ）．

・C・・
　＝ ・C… f（

1” 2’
　・・2・874 ・

、2，、。。鍔。、＋ 34。

・ ・4・・・・… …
　 　 （21）

・C
・・

　 一 ・C… f・’− 3’
　一 ・2・874 ・ 謡謬鞴罕も、。

・

，2，
、。。螺。，． ，。。

一　 ・・856・22…
・22・

　各影響度は，f
（1 → 2）

＝ 　O．13386 …，お よびノ
（1 → 3）

＝ 0．29982 …と計算す る こ とが で きる，さら に ，

こ の こ とは ，図表 3 に お ける第 2 工程 の 期末仕掛品原価合計 412 ，400 円 の うち 33，737 円（＝　CBI　X

f
〔1 → 2）

＝ 252
，034xO ．13386 …

： 第 2 工 程期 末仕掛品原価 の 8．181％）が 第 1工 程期首仕掛品原価

か ら の 影響で あ り，第 3 工 程 の 期末仕掛品原価合計 1，462 ，872 円 の うち 75，564 円 （＝ 　CB1　x

ブ
（1→3）＝　252，034　×　O，29982 …

： 第 3 工 程期末仕掛品原価 の 5．165％ ） が第 1工 程期 首仕掛 品原価

か らの 影響で あ る こ と も表 し て い る．

3．3．2．ケ ース （a）か らケ ース （¢ ）へ 変化 した場合

　図表 2 お よ び 図表 4 にお ける計算結果 よ り，各工 程 の 期首お よび期末仕掛品原価 の 変化額 を

次 の よ うに 計算で き る ．

△CBI ＝ 252 ，034 − 219 ，160 ＝ 32，874

△CB2 ＝ 573，040 − 440 ，800 ＝ 132
，
240

△CE2＝412，400 − 408，000 ＝4♪400

（23）

（24）

（25）

　 △CE3 ＝ 1，SO8，647 − 1
，
453

，
615 ＝ 55，632 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（26）

　（25）式で 示 され る第 2 工 程期末仕掛品原価 の 差分△CE2に っ い て は ，すで に（21）式 で 検算 した通

りで あ る ．一
方 ，（26）式 に お け る 第 3 工程期末仕掛品原価 の 差分△CE3は ，第 弖工 程期首仕掛品

原 価 の 差分△〔：Bl とそ の 第 3 工 程期末仕掛 品原価 へ の 影響度f〔ユ→3）
と の 積 と，第 2 工程期首仕掛

品原価 の 差分△CB2とそ の 第 3 工 程期末仕掛品原価 へ の 影響度f（2→3）
との 積 と の 和 と し て 計算 さ

れ る．したが っ て ，（23）式 ・
（24）式 と，（26）式 との 関係 を次の 通 りに検算で き る （小数点 以下 も
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表示 して い る） ．

　△C
。、

＝△‘
。、

× ブ
〔1→3）

＋ △‘
。，

× ノ
（2→3〕

　　　一 ・2・874 ・

、藩皇咢ぎ譏 、。
・

、2，、。。鍔。、． ，。。
＋ ・32・24・・

，2，、。。黯 、． ，。。

　　　 ＝55，631．61…　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（27）

　第 2 工 程期首仕掛品原価か らの 第 3 工程期末仕掛品原価 へ の 影響度は，f（2 → 3）＝＝　O．34615…と

計算で き る．さらに，こ の こ とは，図表 4 における第 3 工 程 の 期末仕掛品原価合計 1，509，467

円 の うち 75
，
564 円 （第 3 工 程期末仕掛品原価 の 5．009％ ）が 第 1 工 程期 首仕掛品原価 か らの 影

響で あ り，198，360 円（＝ 　CB2 × ア
〔2 → 3）

＝ 573，040 　×　O．34615 …：第 3 工 程期末仕掛品原価 の 13．148％）

が第 2 工 程期 首仕掛 品原価 か らの 影響 で あ る こ とも表 し て い る．

3．3．3． 数値例の グラ フ化

　本節で は ，（15）式 〜
（17）式 で 提 示 し た各影響度 の 数値例に よ る確認 を行 っ て きた ．さらに ，よ

り
一

般化する た め に ，説明変数で あ る第 1工 程期首仕掛 品お よび第 2 工 程期首仕掛品 の 原 価の

変化 に よ っ て ，被説明変数で ある第 2 工 程期末仕掛 品お よび第 3 工 程 期末仕掛品 の 原価が ど の

よ うに変化す る の か を跡 づ け て み た い ，

　まずケ
ース （a ）の 原 価データ に基づ い て ，（21）式 に よ り， 第 2 工 程期末仕掛 品原価 CE2 に は

第 1工 程期首 仕掛 品原価 CBIの 約 13．386％ が含 まれ るた め ，第 2 工程期末仕掛 品原価に 占め る第

1 工 程期首仕掛品原 価 の 関係 を図表 5 の よ うに 図 示 す る こ と が で き る ，図 表 5 の グ ラ フ で は ，

縦軸が第 2 工 程期末仕掛品原価 へ の 影響額，横軸 が第 1工程 期首仕 掛品原価 の 金額，直線 の 傾

き が 影響度f（1→2）
＝ ・O．13386 …を表 し て い る，つ ま り，第 1工 程期首仕掛品原価額が増加す ると ，

それ に対応 して 第 2 工程期 末仕掛品原価に占め る金額 （影響額） も増加する．

5 ：　 2工
口
　　 に　 め る　 1工 仕 　 粘

　 12，000
第

2

工 10，000
程

期

末
　　8，000
仕

掛

品

原　6・000

価
へ

の 　 4，000

影

響

額　2．000
　

巴
　 　 　 0
　 　 　 　 0

．i．．． ． 齟 r

一一一一．一

尸

一．一一i−一一一一一L」．

△CE2
“n．．−．“．

＼
＝ 0．13386 …

冖−r7閲「一

× △‘
　　「．

10，000　　　　20，000　　　　30，000　　　　40，
000

　第 1工 程期首仕掛品 原価 （円）
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　なお ， 図表 5 の グ ラ フ 上 に は ，（21）式 の 計算結 果 が プ ロ ッ トされ て い る ．

　次に，（22）式に よ り，第 3工 程期末仕掛品原価 Cesには第 1工 程期首仕掛品原価 CB1の 約 29．982％

が 含ま れ る た め，第 3 工 程 期 末仕 掛品原 価に 占め る第 1 工程期首仕掛 品原 価 の 関係 を図表 6 の

よ うに図 示す る こ とが で き る，図表 6 の グ ラ フ で は，縦軸 が第 3 工程 期末仕掛品原価 へ の 影響

額，横軸が 第 1 工程期首仕掛品原価 の 金 額 ， 直線 の 傾 き が 影響度f（1→ 3）
＝ O．29982 …を表 し て い

る．図表 5 の場合 と同様に ，第 1工 程 期首仕掛品原価額が増加す る と，それに 対応 し て 第 3 工

程期末仕掛品原価に 占 め る 金額 （影響額） も増加す る．

図　 6 ：　 3エ 士　品　　に　め る　 1 工
゜

　首仕　Pn

　 12，000
第
3
工 10，000
程

期

末
　　8，000
仕

掛

品

原　6・000

価
へ

の 　4，000
影

響

額　2，000

巴
　 　 　 0
　 　 　 　 0

△CB1

10，000　　 20，000　　 30，000　　 40，000

　第 1工 程期首仕掛品原価 （円）

　なお，図表 6 の グラ フ 上に は，（22）式 の 計算結果が プ ロ ッ トされ て い る．

　ただ し，第 3 工 程期末仕掛品原価 CE3は ，（16）式 お よび（17）式 に示 して い る通 り，第 1工 程期

首仕掛品原価 CBIお よび 第 2 工 程期首仕掛品原価 CB2の 両者か らの 影響 を受 け る．し た が っ て ，

（27）式 に よ り第 3 工 程期末仕掛 品原価 には第 2 工 程期首仕掛品原価 の 約 34．615°／・ が含まれるた

め，図表 6 を 3 変数 （2 説 明変数 ，
1 被説 明変数）に展開す る と，図表 7 の よ うに 3 次元グラ フ

上 に平面 を描 く こ とが で き る．つ ま り，第 1 工 程期首仕掛品原価 の 金 額 （第 1説 明 変数 ） また

は 第 2 工 程期首仕掛品原価 の 金額 （第 2 説明変数）が 増加す る と，それに 対応 し て第 3 工 程期

末仕 掛品原価 に 占める金額 （影響額 ； 被説明変数） も増加す る．

　なお，図表 7 に お ける 3 次元 グラ フ 上 の 平 面 には，（27）式 にお ける計算結果が プ ロ ッ トされ

て い る，
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図　 7 ： 第 3 工 程 　末 仕　品 ．価 に 占め る第 1工 程 および　 2 工 程 の　首仕　品原価

△CE3 ＝ 0．29982 …
　× △CRI 十 〇346 準5

…
　x △CB2
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　以上，図表 5〜図表 7 によ っ て，ケ
ー

ス （a）の 数値 をべ 一
ス と し た影響度∫

U → j〕
に基 づ い て ，

第 1工程期首仕掛 品お よび第 2 工程期首仕 掛品 の 原価の 変化 が ，どの よ うに 第 2 工 程期末仕掛

品 お よび第 3 工 程 期 末仕掛品 の 原価 の 変化 をもた らすの か を図示 す る こ とが で きた．

4． デ ィ ス カ ッ シ ョ ン

4．1，モ デル 化 の 意義

　会計の 本来の 役割の 1 っ は，経済的取 引をあ りの まま に写像す る こ とで ある．その意味で も，

経済的取引の 写像 な い し測定 の 方法 をモ デル に よ っ て 記 述する こ との 重 要性 に つ い て は言 うに

及 ばない ．しか しなが ら，モ デル 化それだけで は大きな貢献を もた らす こ とはで きな い ．つ ま

り，モ デル 化 に よ っ て 表 現す る か ら こ そ 得 られ る経営管理 上 の 何 らか の 新 し い 発見や 示唆が不

可欠なの で ある．1960年代頃に お け る OR を取 り入れ た管理会計研 究の よ うに ， 単に モ デ ル を

厳密化 した り精緻化 し た りす る ア プ ロ ーチ は ，当時 の レ リ バ ン ス ・ロ ス ト を招 い た
一

因とも考

え られ る．経営管理上 の 新たなイ ン プ リケ
ー

シ ョ ン が得 られな か っ た か らで ある ．

　こ の よ うな背景 を受 け て ，本稿に お い て FIFO に よる累加 法 をモ デル 化す る意義は，主に次

の 2 点 で あ る．第 1 の 点は ，
モ デル 化 に よ り，先行研 究 で は明 らか に され て い なか っ た 影響度

fU
→J〕

の 概念を顕在化 させ た こ とで あ る．

　番場 （1963） も累加 法 の 計算結果 を支持 し て い る もの の
6
，FIFO の 下 で は 前工 程 の 期首仕掛
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品原価が 後工 程 の 期末仕掛品原価に影響を及 ぼす 旨の 指摘 をす るに留 ま っ てお り，そ の 影響の

大 きさ （度合 い ）f（」→ 」）
に っ い て は明 らかに して い なか っ た 7．分析 モ デ ル を設計する こ とによ

っ て は じ め て ， 影響度ノ
（ノ→ ノ）

を顕在化 させ る こ と が で き，なぜ ，い か な る状況 の 下 で ，どの 程度 ，

そ の よ うな影響が生 じる の か を検証 で きるよ うになっ た，

　なお，吉川 （1984）は，実態調 査 を行 っ た上 で 「シ ス テ ム 設計 に際 し，実際原価 の 計算過程

の 定量化 を試み る ］　（p．67） と し て ，工 程別計算 の 分析 モ デ ル を提示 し て い る ．吉川 （1984）

は，こ の モ デ ル 化 を 「計 量的体 系化 」 と述べ て い る．そ の意味で ，計算構造 の モ デ ル 化に は ，

実 務にお け るシ ス テ ム 設 計 を助 長す る効果 もある．ただ し、吉川 （1984） の モ デ ル は予定 また

は 標準原価 に よ る 原価計算 シ ス テ ム の 設計 を企図 して 非累加 法 を取 り上 げて い る た め ，番場

（1959） と同様 に影響度 fσ”J）
に 関す る言及は 見当た らな い ．

　第 2 の 点は，モ デル 化 に よ っ て ， どの 説明変数 （独立変数）が ど の 程度の 影響 を与 え る の か

を演繹的 に明 らか に した こ とで あ る．本稿で は ， 前工程 の 期首仕掛品原価 を説明変数 と し，後

工 程の 期末仕掛品原価 を被説明変数 （従属変数） と し た モ デ ル を設計 した ．こ れ によ っ て ，過

去 の 原価計算期間にお ける実績か ら算出された第 1 工程お よび第 2 工 程 の 期首 仕掛 品原価 が ，

当期 の 第 2 工 程お よび第 3 工 程 の 期末 仕掛品 に どの 程度 の 影響 を及 ぼす の か とい う感度分析が

可 能に な る，こ れ は ， 現場 の 原価 管理活 動 にお い て優先的に注力す るべ き方向性を提示す るの

に も役立 っ ．

4．2．経営管理上 の イ ン プ リケー シ ョ ン

　原価管理活 動や 経営意思決定を ミ ス リ
ー

ドする可能性に つ い て ，い くつ か 例示 し て み よ う，

4．2．1．現場感覚との 乖離

　 まず，FIFO に よる累加法を用 い る と，期末仕掛品評価 の 問題 を引き起 こす可能性 が高ま る．

例えば，リ
ー

ドタイ ム 短縮や在庫削減 が全社方針で 掲げられお り，製造 工 程の 下流にお け る工

程管理 者が 日 々 の 原価管理 活動 に よっ て リ
ー

ドタイ ム を短 縮 し て 期末 仕掛品 数量を圧 縮 し よ う

と した場合で も， FIFO に よる累加法 を採用 して い ると，自らの 管理 が及ぶ 外 の 要因 （前工程費

の 単位原 価 の 変動など）で 期末仕掛品原価が増減 し て し ま うこ とに な る．なぜ な ら，修正 FIFO

に よ る と，例えば 第 3 工 程で 加 工 に 着手す る べ き ロ ッ トの 順番が守 られ る こ とな く ， 第 2 工 程

期 首仕掛完成分 、第 1 工 程期 首仕掛完成分 ，お よ び 第 正 工 程当期着手完成分が平均化 され て し

ま うか らで ある．そ の 結果 と して ，製造 の 現場 に お け る 物 量等 の 感覚 と期末仕掛品原価 と の 間

に乖離が生 じうる．この よ うに モ ノ の 流れ （計算の仮定） と計算構造 とが一貫 しなければ，製

造 の 現場 にお い て適切 な物量管理 を行い 得ない ．こ の よ うな現場感覚 との 乖離は，現揚の 努力

が財務的な成果 へ と結び っ か な い こ とに な り，正 当な評 価 がな され な い こ とにな る．結果 とし

て ， 原価計算 シ ス テ ム へ の 信頼性 も揺 らぐ こ とになる
S．

　各現場担 当者 の 物量感 覚 との 間に乖離を生 じせ しめ る
一

因 で あ る影響度fU
→ 7〕

を測 定す る こ

と が で きれ ば，そ の よ うな乖離を 小 さ くで きる 可 能性があ る ．

4。2．2．工程管理者間で の 情報共有

　例 えば第 1 工 程 の キ ャ パ シ テ ィ が後 工 程 の キ ャ パ シ テ ィ を上 回 っ て い る場合，第 1 工 程 にお

い て フ ル キ ャ パ シ テ ィ で 稼働 した 結果，原価計算期末に は 後工二程 に お い て 大 量 の 仕掛品在庫 を

抱えて しま うこ と等が あり得 る．また，例 えば，安価な原材料を使用 した ら第 2 工程や第 3 工

程 に お け る 加 工 時間 が 大幅に延 長 され て し ま っ た り，第 1 工 程 の 加 工 作業に怠慢が あ っ た た め
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後工 程の加工 時間が作業標準よ り大 幅に超過 し て し ま っ た り し た結果 ，期 末に後 工程で 大量 の

仕掛 品在庫 を抱 え て しま うこ とが あ り得る ，こ の よ うに，第 1 工 程に お け る製造 キ ャ パ シ テ ィ

や製造活 動 の 能 率の 良否 な ど も，第 2 工 程 に お け る期末仕掛品 の 原価や 数量 に影 響を及 ぼす こ

と に な り得る ．さ らに ，通常 ，自工 程完成品 を後工 程に 引き渡す際 に も ， 累加法の 下 では 工程

間振 替原価 は 前 工 程 費 と加 工 費 と が 合算 さ れ て 単
一

の 単 位 原 価 とし て 計算 され る か ら

（Horngren　1967），前工 程費の 変動は当該 工程管理者に とっ て重要な意味を有 して い る．とく

に ， 製造 工 程 間 で の 緊密 な連絡を取 る こ とが困難な場合や，各工 程の 独 立性 が 高 い 場合には，

本稿で 取 り上 げた よ うな問題 が顕在化す る こ とになるだ ろ う．

　しか し，そ の よ うな場合に こ そ ，会計情報 と し て の 影響 度f（i→」）
の 概念 を積 極的に利 用す る こ

とが望まれ る．例 えば，前工 程 と後工 程の 管理者 間 で ， 前工 程期首仕掛品原価か らの 後工 程期

末仕掛品原価 に対す る影 響度f（」→j）
に関する情報が 可視化 され共 有 され て い れば，前工 程の 工 程

管理者は，後工 程の 生産状況に注意 を払 い な が ら期末仕掛品数量 を圧縮 で き るよ うに 意識する

こ ともで きる
9．さ らに ，後 工 程 の 工 程 管理 者は ，前工程 の 工 程管理者 に対 して 積極的に 関与 し

て 自らの 部門業績の 改善を試 み る こ とが で きる か もし れ な い ．

　また，販売計画 の 精緻化 に よ っ て ，市場情報を適時に 生産計画 に反映 させ る こ とも重要で あ

る．それ が 困難な場 合に は ，結果 と し て 仕掛 中 の 在庫 が 製造工 程内 に多 く滞 留す る こ とにな り，

問題が拡大する 可能性 が 高 まる．

4．2．3．製造 リー ドタイム との 関係

　影響度fσ→ の
の 計算式 よ り，本稿で 提示 した問題 は，前工 程 に お ける期首仕掛品原価の 金額が

大 き い ほ ど ， そ して後 工 程にお ける期末在庫量が 多い ほ ど ， よ り拡大する 傾向が明 らか にな っ

た ．そ の 意味で は ，仕掛期間 （製造 リ
ー

ドタイ ム ）が長期に及ぶ よ うな製品 を扱 う場 合や，相

対的に 製造 リー ドタイ ム の 長 い 製造企業や業種 ・業界で は ，原価計 算期末に は 仕掛品在庫を大

量 に抱 え る こ とにな り，こ の よ うな評価の 問題 がよ り大 き くな る可能性が ある．ま た，例えば ，

部品 の 製造工場 （第 1工 程）が 中国に あ り， 目本国内 に 当該部品 の 組 立 工 場 （第 2 工 程）が あ

る等，各製造工 程 を受け もっ 事業 所が物 理的に離れ て所在 し て い る よ うな場合 には，必然的に

製造 リ
ー

ドタイ ム が長期化す る傾 向 に あ る．そ の 他 に も，原価計算期間を 日次 ベ ー
ス や週次べ

一
ス に設定する場合には ，相対的に 期首な い し期 末 の 仕掛品数量が多くな る可 能性 があ る

！°．

　一
般に，電気機器産業等で は ， 棚卸 資産回転期 間 の 長 い 企 業 ほ ど業績が芳 し くな い こ とが多

い ．また，例えば，あ るプ リン ト配線基板製造企 業で は，製品設計，段取 内層フ t 一
ト， 内

層 エ
ッ ジ ン グ ， 内層中間検 査 J 積層 ・粗化処理 ，プラ ン タ加工 ，穴 あけ加 工，メ ッ キ加工 ，外

層 フ ォ
ー

ト，外層 エ ッ ジ ン グ，外層中間検査，フ ォ トレ ジ ス ト印刷 ， 文字 印刷 ，外形加工 ，表

面処 理 ，布 線検査 （電気 検査） ， 完 成検査 （外観 ・出荷検査），梱包出荷 とい う 19 工 程 を経 て

製 品 を製造 して い る．毎月約 4，000〜5，000 ロ ッ トほ ど の 注 文を受け ， 通常 の 製造 リー ド タ イ ム

は 約 2 週 間 で あ る とい う．い ずれ の 産 業に お い て も，前 工 程 にお け る 期首仕掛品原価 か らの 影

響度fU
→η

に 関す る情報 を前 工程 お よび 後工 程の 工 程管理 者間 で 共有する こ と に よ っ て ， リ
ー

ド

タ イ ム 短縮や在 庫削減 とい っ た全社的な方針 を企業内 に浸透 させ る こ とが で きるか もしれな い ．

4．3． FIFO に よる累加法の 限界

　本稿に お け る リサ
ー

チ ク エ ス チ ョ ン の 1 つ は ，先行研究で も望 ま しい 方法 とされ る累加 法 （な

い し 改 正 非 累加 法）に FIFO を適用 し た場合に は ，計算構 造上 ，ど の よ うな特性 を有 して い る
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の か とい うこ とで あ っ た ．とくに，そ の 過程で 算出され た影響度プ
U→ J）

の 概念 を積極的 に利用 す

る試 案を示 して い るが ， そ の 経営管理 上 の 有用性 に つ い て は 疑義が生 じな い わ けでは な い ．

　そ もそ も，前工 程 の 期 首仕掛品原価が後工 程の 期末仕掛品原価 に影響を及 ぼす構造になっ て

い る とい う特性は ，累加 法 の 下 で 修正 FIFO を利用 する こ とに起因 し て い る ．一
般に ，総合原

価計算を実施す る際に利用 され る FIFO は，修正 FIFO と呼ばれ，期首仕掛品完成分の 原価 と当

期 着手完成分 の 原 価 とを平均化する方法で あ る
H ，それ に 対 して ，純粋 FIFO は ， 期 首仕掛品完

成分の 原価 と当期着手完成分 の 原価 とを別 々 に把握 し維持する方 法 で あ る，本稿で 提示 した問

題 は，修正 FIFO で は な く ，純粋 FIFO に よ る 累加法 を用 い る こ と に よ っ て 回避可能で あ る ．

　 しか しなが ら ，純粋 FIFO を適用す るにあた っ て も多くの 問題点が存在す る．まず Neuner（1957 ，

pp．438・468 ）で は，純粋 FIFO は ，おそ らく最 も正確な方法 で あ るが ，後工 程 にお い て （1）生産数

量を増加 させ る よ うな追加 材料が な い ， （2）仕損 の よ うな生 産数 量 を減少 させ る事象が 生 じな い

と い う状況 下 の み で ，実用的で ある と指摘されて い る、し か も，工 程数が増加 す る と計 算の 煩

雑 さも倍増す るに もかか わ らず ， 原価管理活 動 へ の 役立 ちは限定的で ある．また ，
Horngren （1967）

に よる と，FIFO は，不必要に煩雑で ，実務で の 利用度が低 く，理 論的な欠 陥を有 して い る とい

う．さらに ， 各工 程がそ れぞれ 区分 された 1 っ の 管理単位で ある と考 える と工程完成 品 の 振替

価格は単
一

の 値が 望ま しい こ と （修正 FIFO が望 ま しい ），煩雑す ぎる こ と，か つ ，　 FIFO と平

均法 との違い が管理困難な価格要素に見出され るが ， 見積価格 ，
正 常価格，ない し標準価格を

用 い る と，そ の 差 がな くな っ て しま うこ とが挙げ られ て い る．

　 こ れ らの 問題 を回避 す るには，予定または標準原価 シ ス テ ム へ 移行す る よ り他 には な い ．た

だ し
，

工 程 間 の振替や取引 を 予 定価格 （また は標準原価）等 に よ っ て 仕 切 っ て しま うこ とも，

新た に様 々 な弊害を生み だす可能性がある，こ の 点は稿 を改め て検討す る こ ととした い ，

5． まとめと今後の 展開

　通 常，工 程別計算を採用 し て い る企業 は，少な くとも原価管理 や意思 決 定に有用な原価情報

が得 られ る こ とを期待 して い る．しか し，FIFO に よる累加法を適用す る場合 ，後工程 の期末仕

掛品在庫量 が多い 企業で は ， そ の 評価 の 問題 を引 き起 こす可能性や，現揚の原価管理活動や意

思決定を ミス リ
ー

ドす る可能性が ある ．なぜ な ら，工程別 計算 におけ る FIFO は，期 首仕掛品

か ら先に完成する こ とを仮定 した計算方法で あ るにも か か わ らず ， 前工 程 の期首仕掛品原価が

後 工 程 の 期末仕掛品原価 に影響を及ぼす計算構造 に な っ て い るた めで あ る．

　本稿で は ，FIFO に よる累加法 の 計算構造を モ デ ル 化す る こ とによ り， 前工 程 の 期首仕掛品原

価が後工 程 の 期末仕掛品原価 の 計算に及ぼす影響度fU
→ P

の 概念 を提案 した ．と くに ， 後 工 程 に

お け る期末仕掛品数量が相対的に 多い 場合に ， 影響度fU
→ J）

の 数値が 大 き くな る の で
，
　 FIFO に

よ る累加法の 計算構造上 の 問題が 顕在化す る こ とを明 らか に して い る．そ の 上 で ，各現場担 当

者 の 物 量感 覚 との 間 に乖離 が生 じ る
一

因 で あ る影響度プ
O’⇒J）

を測定 し ， 各 工 程の 管理者間で情報

共有す る こ とで FIFO に よ る累加 法の 問題を回避で き る可能性 を示唆 した ．

　し か し，影 響度fU
→ J）

の 概念に は ，まだ多くの 検討の 余 地が残 され て い る ．本 モ デ ル に 登場す

る各原価要素 （資源） の 額は，い ずれ も原価要素の 価格要因 と数量要因 との 積に よ っ て 計算 さ

れ る．そ の よ うな原価要素別 の 価格要 因 と数量要因 は ，前述 の 影響度プ
σ→ D

を左 右する説明変数

（独立変数 ） に設 定す る こ とがで きる．また，仕 損 ・減損が 発生 する場合 を想定 して ，よ り多

工 程 の モ デル ない し多期間モ デル へ 発展 させ て ，原価管理活動に 資する新たな イ ン プ リケ
ー

シ
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ヨ ン を引 き出す こ とも可能であ る，そ の 上 で ，シ ミュ レーシ ョ ン 等に よ っ て ，さらなる詳 細な

影響度合い の 検証 が 必要 で あ る．た だ し，本稿で 提示 した 問題 は どの よ うな業種 ・企業にお い

て 顕在化す る可能性が 高い の だ ろ うか ，そ し て ，そ の よ うな問題 が生 じて い る企業では原価計

算 の シ ス テ ム 設計上 どの よ うな 工 夫を し て い る の だ ろ うか と い っ た 疑 問 も新 た に 生 じ て く る ．

こ れ らを確認 しつ つ 研 究 を進 め るた めには，実際に 工程別計算を実施 し て い る企 業に対 して ，

定性 的お よび定量 的な実態調 査を行 うこ とも重要で ある．

　 こ れらの 点を今後の 課題 と し，本稿 の むすび と した い ．

（付記 ・ 謝辞）

　本稿の 作成に あた り，2 名 の 匿名の レ フ ェ リ
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課題番号 26380612 】の 助成 を受 け て進 め られ た 研 究成果 の
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部で あ る ．

注

1 本稿に お い て 単に 「非累加 法」 とい うときには，「通 常の 非累加法」 を指 し て い る ．
2 先行研究で は ，累加 法 の 計算結 果 が 支持 され つ っ も，非累加 法に は 多く の 効用 が ある旨が指

摘 され て い る ，例えば ， 番場 （1959） は ，
「通 常の 累加法 で は 製品原 価 の 計 算をな し得 な い 場

合が あ る とい っ た の は ，加 工 費に っ い て 工 程別 の 等価係数 を定 め て 等価係数 計算を行 う場合で

あ る，工 程別 に 等価係 数 を定 め る場合に は，累加法は適用不 可能で あ る 」等 の 指摘 を して い る．
3

日本大学 商学部会計学研 究所編 （1996，　p．148）を参照の こ と．そ の他に も，例 えば清水他 （2011）
で は ， 回答企 業 の 383 ％ が 累加法 を採用 し て い る とい う結果が示 され て い る．
4

本稿 の モ デ ル は，必 ず し もそ の ま ま 実際 の 製造 工程に 適 用 す る た め の モ デル で は な く，FIFO

に よる累加法 の 特 性 を明 らか にす るた め の モ デ ル で あ る．そ の た め ，本稿 の モ デ ル を現実 に 即

して ど の よ うに利用す る の か とい っ た議論は ， 本稿 の 目的 と は 異 な っ て い る た め ，別稿に 譲 る

こ と とす る．
s 清水 （2014）に よれ ば ，「自動車 の 組立 メ

ーカ ーや家電メ ーカーで は，組 立 工程が長 くな り，

完全 にす べ て の 仕掛品 の 作業 を終 える こ とにす ると，工 程の始点付近 で は作業がな くなる し，

翌 日の 作業開始時に は 工 程 の 終 点付近 で の 作業が な い こ と に な る ．こ れ は 明 らかに無駄 で あ る

た め，こ の よ うなケ
ー

ス で は ，工 程 の あ ち こ ちに仕掛品が残 っ て い る とい う形 にな る．こ の タ

イ プの 仕掛品 の 残 り方 をす る企 業 は 75．2％ で あ っ た 」　（p．124） と指摘 され て い る ．ただ し、通

常，原価計算上 の 各工程 内 には ， 多数 の 生産技術上 の 工 程 （作業区分な い し作業 中 心 点） が 存

在する ．近年 の 製造企 業にお け る 原価計算上 の 工 程 な い し製造部 門 の 設 定方法や，各工 程に お

け る期末仕掛品の 状況 に つ い て は ，
よ り詳細な実態調査が必 要 で あ ろ う．

6 番場 （1959） は ， FIFO に よる累加法が正確 な計算方法 で あ る こ とを前提 と し，改訂非累加 法

を用 い る べ き旨 を示 し て い る．し か し，通常 の 非累加 法 との 間 の 誤差が 著 し く生 じ な い よ うな

状況下 で あれ ば，工 程 数 の 増加に 伴 っ て 増加す る煩雑 さか ら ， 改訂非累加法 よ りも通 常の 非累

加法を用 い るべ きで ある と し て い る．
7 さらに ，Newlove （1958）は ，仕損が発生す る こ とが累加法 と非累加 法 との 間に計算結果 の 相

違 が生 じる主 な原 因 で ある こ と も明 らか に し て い る （p．18（5））．また ，
Newlove （1958）や番

場 （1959）は，数値例 を用い て ， 平均 法よ りも FIFO を適 用 し た場合 の 方が累加 法 と非累加 法

との 間 の 計算差額も小 さくな る こ とを示 して い る ．
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先 入 先 出法 に よる 累加 法 の 検 討

8 廣本 （2008）は ，　 「原価情報の信頼性を確保する た め に ，原価計 算担 当者は ，製造 工 程を熟

知 し，製造 工 程 に お け る原価発 生 の 因 果関係 を 正 し く反映 した原価計 算シ ス テ ム を構築 し な け

れば な らな い 」　（p．59） と指摘 して い る．
9Simons

（2005） の イ ン タラ クテ ィ ブ ・ネ ッ トワ
ー

ク を参 照 され た い （p，122）．
lo 総合原価計算にお ける FIFO は ，期 中完成品数量 が期 首仕掛品数量以 上 であ る （Qa ≧ Q，

）

とい う状況 を暗 黙の 前提 と して い る．こ の 点に つ い ては，い ずれ の 先行研 究にお い て も言 及 さ

れ て い な い よ うで あ る．
11

例 えば ， Homgren （1972，
　 pp．603−604）は ， 修正 FIFO の こ とを

“departmental　FIFO”とも表現

して い る．
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論 文

　　　　　　　　　　　　事業内容 と利益 マ ネジメ ン ト

　　　　　　　　
ー

利益マ ネジ メン トの 業種間比較 を通 じて
一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 木村史彦

〈論文要旨〉

　本稿は 日本 の 上場企 業に おけ る業種 間の 利益 マ ネジ メ ン トの 水準 と傾向 の 比較を通 じ て ，事業

内容と利益マ ネジ メ ン トの 関係を解明す る こ とを 目的 とす る．本稿で は ，各業種 の 利益 マ ネジ メ

ン トを，利益マ ネジ メ ン トの 国際比較研究 （Leuz・et・al．，2003）の 方法を援用 し て 定量化 し た上 で 比

較検討する．日本の金融業を除 く上場企業の 2004年か ら 2011年 まで の 25，208 企業一
年 を対象 と

す る検証の結果，証券 コ ー
ド協議会が定めた業種別分類 の 中分類 （33 分類） に 基 づ く業種間で ，

利益マ ネジ メ ン トの 平均的な水準お よび傾向に顕著な差異が観察され，さらに企業に対する規制 ，

企業規模，資金調達方法 ， 会計上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ が こ うし た差異に 影響 を及ぼす要因 とな っ

て い る こ とが示 唆された．また，これ らの 結果は異な る業種分類 （日経業種分類 ・中分類 ）を用

い た場合で も頑健で あ っ た．

〈キ
ー

ワ
ー

ド〉

　　　　利益 マ ネジ メ ン ト，事業内容，規制，投資機会集合 ， 資金調達方法 ， 業種 間比較

The 　Relationship　betWeen　Earnings　Management 　and

　　 Business　Field：　An 　lnter−lndustry　Comparison

Fumihiko　Kimura

Abstract

　The　purpose　 of 　this　paper　is　to　investigate　the　relationship 　betWeen　eamings 　managemem 　and 　the

business　field¢hrough　the　lnter−indusUy　comparison 　of　eam 血gs　management ．　The　Ievel　of　eanlings

management 　in　each 　industry　is　quantified　by　methods 　proposed　by　Leuz 　et　 al．（2003），　which 　are

intemational　comparison 　research 　on 　earnings 　management ，　 Emp 丑oyhlg 　 data　 obtained 　from　25，208

non −fmancial　firm−ye鍵 observa 直ons 恥 m 　2004　to　2011
，
results 　show 　tha質 ho爬 is　a 　significant 　diffeTence

in　the　level　ofearnings 　management 　among 　indusUies　as 　categorized 　by　the　Securities　Identification　Code

Commi 伽 e （33　sectors），　and
　that（1）govemmental　regul 飢 ion，（2）firrn　size， （3）financing　me 血ods

，
　and （4）

acco 匸mting 　flexibni！y　determine　these　differences．　These　results　are　robust 　when 　Nikkei　36　industry

classifications　are　used ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　words
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，
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1　 は じめ に

　実証会計理論 （positive　accounti 皿g　theory）の 主要な分析 対象 の
一

つ は，経営者に よ る利益 マ ネジ

メ ン ト （earr！ings　management ）である．利益マ ネジ メ ン トは ，「何 らか の 特 定の 報告利益 目標を達

成す るた め の ，経営者に よ る会計政策ない し利益 に 影響を 及 ぼす活動 の 選択 （Scott，2011，423）」

で あ り，
「事実 と慣習 と （個人的）判断 の 総合的産物 」 と言われ る財務諸表の 「判断 1 に 関する問

題 で あ る ．利益 マ ネ ジ メ ン ト研究で は，会計数値に依拠 した報酬契約 ，債務契約 における財務制

限条項，会計数値に依拠 し た規制等 が存在する下 で ，経営者が 自らあ るい は企業 の 利 益 の 最大化

を図 るために利益を調整する こ とや ， 取締役会 ， 株 主等 に よ る経営者 へ の モ ニ タ リン グ が 抑制要

因 となる こ とが 示唆され て い る （Fields　et　aL，2001）．また，各国 の 法の 起源，投資家保護 の 水準が ，

利益 マ ネ ジ メ ン トの 各国 の 平均的な水 準に 影響を及ぼす こ とも示唆 され て い る （Leuz　et　al．，2003）．

　 こ れ らは 主 に 資本市場 の 諸制度や企業 の ガ バ ナ ン ス 構造 に係 る問題 で あ る が，企業が直面す る

製品市場 の 競争性 ，事業活動 に伴 う規制 とい っ た事業内容に 関す る諸要因が利益 マ ネジメ ン トに

及 ぼす影響に つ い て も関心が寄せ られ て い る，そ の 背景 に は ，（1）利益 マ ネ ジ メ ン トの 延 長線上

にあると考え られる不 正会計問題 が特定 の 業種 （情報通信業，ソ フ トウ ェ ア 関連企業） に 偏 る傾

向が見られ る こ と
1
，（2）米国にお け る Enron社や WorldCom 社の 不 正 会計事件 の 動機 と して ，激

しい 企業間競争 が あ っ た こ と が 指摘 され て い る （Ka   a　et　aL
，
2012）．　Karuna・et・al．（2012）｝ま，米国

企業を分析対象と し て ，市場に お ける価格競争 ，市場 に対す る規制，参入 コ ス トが利益 マ ネジ メ

ン トに影響する こ とを見 出 して い る．Han　and 　Wang （1998）は ，
1990 年 か ら 91年に か け て の 湾岸

戦争 （tke　gulfwar）の 期間 中，米国 の 石油会社が戦争を背景と して 利益 を得 て い る と の 批判 を回 避

す るた め に，会計発生高 の 操作を通 じて利益 を引き下 げて い る こ とを見 出 し た ．一
方，日本で は

公 益 事業 を営む 企 業の 利益 マ ネ ジ メ ン トに関心が 寄せ られ て い る．中條 （1992）お よび奥村

（1997）は，電力会社が 料金規制 を視野 に入れ て 利益平準化 な い し利益減少的 な利益 マ ネジ メ ン ト

を実施 し て い る こ と を見 出した．

　本稿は，企業 の 業種分類 が事業内容に 基 づ くもの である こ とを ふ まえ，目本 の 上場企業 におけ

る業種間の利益 マ ネジメ ン トの 水準 の 比較と，そ の 差異に 影 響を 及 ぼす 要 因 の 分析 を通 じて ，事

業内容 と利益マ ネジ メ ン トの 関係 を解明する こ とを 目的 とす る．各業種 の 利益 マ ネジ メ ン トにつ

き ， 利益 マ ネジ メ ン トの 国際 比 較研究 （Leuz　et　aL ，2003 ；Boonlert−U −Thai，2006）の 方法を援用 して

定量化 し て 比 較検討す る ．そ の 上 で，事業内容に 関連する利益 マ ネ ジ メ ン トに影響を及ぼす要因

として ，政府の規制 ， 投資機会集合 ， 企業が 直面する競争性 ， 企業規模 ，負債比 率 そ して 会計

上 の フ レ キ シ ビ リ テ ィ を分析 の 俎 上 に あげ る．日本 の 上場企業 （金融業を除 く） の 2004 年 か ら

2011 年 ま で の 25
，
208企業一年 （fiMi−year）を対象 とする検証 の 結果 ， 証券 コ

ー ド協議会が定 めた

業種別分類 の 中分類 （33 分類）に 基 づ く業種 の 間 で，利益マ ネジ メ ン トの 平均的な水準および傾

向に顕著な差異が観察 され，さらに，企業に対する規制，企業規模，資金調達 方法 会 計上 の フ

レ キ シ ビ リテ ィ が こ うし た差異に係 る影響要因とな っ て い る こ とが示唆 され た．そ して
，

こ れ ら

の 結果 は 異な る業種分類 （日 経業種 分類
・中分類）を用 い た 場合で も頑健 で あっ た．

　本稿 の 貢献 と し て ，次 の 2 点 を指摘す る こ とが で き る．第
一

は ，会計 に対す る制度的要因
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　　　 事業内容と利益マ ネ ジ メ ン ト

ー
利益 マ ネジ メ ン トの 業 種間比 較 を通 じて

一

（institutional　factor）の 影響 の 解明 に つ な が る点に あ る．　 Wysoki （2011）は，利益 マ ネジ メ ン トを含

め た経営者 の 会計行動が個 々 の 経営者 に対す る動機付けや規律付けの 問題 の み な らず，制度的な

要因 と密接に結び っ い て い る と指摘 して お り，そ こ での 重要な研究手法 として ， 国際比較や業種

間比較をあげて い る
2
，また，Karuna　et 蝕 （2012）は ，

「研究者は企業 レ ベ ル の 属性を超 えた，高次

元の利益 マ ネ ジメ ン トの 決定要因 を考慮する こ とが 必要 で ある」 と言及 し て い る．

　第二 は ， 利益 マ ネ ジ メ ン トの 測定に対する知見 を提供す る点にある，近年 の 利益マ ネジ メ ン ト

研 究 で は，そ の 代 理 変数 として 異常会計発生高 （abnormal 　accruals ）が広 く用 い られ てきた．異常

会計発生高は，利益 と営業活動 による キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの差額で ある会計発 生高か ら，正 常な

会計手続を通 じ て計上 され た部分 （正常会計発生高）を控除 した異常部分 と し て 定義 され る ．こ

こ で，正常会計発生高を推定す るた め の モ デル （会計発生高モ デ ル ［accrual 　modelP と し て は，

Jones（199D が考案 した モ デル （以 下 ，
　Jones モ デル ）をベ ー

ス とするも の が多くの 研究 で適用 さ

れ て き た ．Jones モ デル は ，会計発生高を被説明変数，会計発生高と シ ス テ マ テ ィ ッ ク に相関する

と考え られ る項 目 （売上高の 変化，償却性固定資産な ど）を説明変数 とす る回帰 モ デル を設定 し，

そ の 残差 （予測誤 差）を もっ て 異常部分 とする，Jonesモ デ ル の異常部分の 推 定にあた っ て は ， 業

種 ごとの ク ロ ス セ ク シ ョ ナル ・データを用 い る方法 （以下 CS−Jones モ デル とする）が広 く適用 さ

れ て い る
3
，CS−Jonesモ デル の 下で は，「同年一同業種で 推定され る正 常水準か らの 乖離 」 と して

異常部分が推定 され る，会計発 生 高の 計上プ ロ セ ス （accrual 　process）に お い て ，売上高 （ない し

仕入 高） に 対す る 掛や在庫 の 割合が業種内で 近似 し て い る とする仮定 は合理性 を有 してお り， 業

種 ご との 正 常値 か らの 乖離を異常 （裁量）部分 とする こ との 妥 当性は高 い ，しか しな が ら，CS −Jones

モ デル は業種に帰 す る会計発生高の 差異は異常で はな い との 仮定 を暗黙 裏 に 置 く もの で あ り

（Ecker　et　al．， 2013），
こ の 仮定 の 下 で

， 特定の 業種に お い て利益 マ ネジ メ ン トが顕著に実施され る

傾向があ る場合に は ，そ の業種 に 属す る企業の 利益マ ネジ メ ン トが過小 に推定 され る懸念があ る．

本稿を通 じ て得 られ る知見 は ，こ うし た問題 を考察する上 で 重 要な示唆 を与えるもの とな りうる．

　本稿の 構成は下記 の 通 りで あ る ．第 2 節に お い て 事業内容 と利益 マ ネジ メ ン トの 関係を考察す

る．次 い で第 3 節 で は リサ
ー

チデザイ ン，第 4節で は 主要 な検証結果 ， そ して 第 5 節で は検証結

果の 頑 健性 を評価す るため の 追加的検証 の 結果を示 す．最後に第 6 節に お い て 結 論 と 今後 の 課題

に言及する．

2 企業の 事業内容 と利益マ ネジ メ ン ト

2．1 政府の 規制

　政府は企業に対 し て 様 々 な規制 を設 けるが，電力
・
ガ ス ，鉄道な ど の 公 益事業を営む 企業に対

し て は料金規制 を課すな ど，
よ り厳 し い 規制 を 設 け て い る．Watts　and 　Zimmerman （1986）は ，

「政

治的圧力 を受 けやす い 企業 の 経営者は，報告 され る利益を次期以降に 繰 り延べ て ，報告利益額 の

変動性 を減 らす会計手続 を選択す る」 と指摘 して お り，こ の 議論は，政治 コ ス ト仮説と して 実証

会計理論に お ける重要な分析対象の
一

っ とな っ て きた．．また竹 内 （2011）は，電力 ・ガ ス ・鉄道

業に属す る日本企業にお い て ，政治 コ ス トや料金規制 を視野 に 入 れ た利益 マ ネ ジ メ ン トが 実施 さ
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れ て い る こ とを析 出 して い る．こ の よ うに事 業内容に関連 す る政府 か らの 規制 は ， 利益 マ ネジ メ

ン トの 動機 となる と考 え られ る こ とか ら，仮説 1 が導か れ る．なお 本稿で は ，以 下の 検証に お い

て ， 業種ご とに データ を集約 し て分析を進め る．した が っ て，以 下で示す全て の 仮説における 「企

業 」 は ，集計 され た （マ ク ロ 的な）企 業概念を意味す る点 に 留意 さ れ た い ，

仮説 1 政府によ る規制 の 強 い 業種に属す る企業で は，シ ス テ マ テ ィ ッ ク に利益が調整 される可

　　能性が高い

2．2 投資機会集合

　事業内容は，企業 の 成長性 に 影響を及ぼす投 資機会集合 （investment　opportunity 　sets）と密接に

結び つ い て い る，Watts　and ・ Zimmerman （1996）は ，投資機会集合をよ り多く有する成長企業の 資

産 の 価値は，将来の 投資の成果に依存する割合が高い こ とか ら測定が困難 となるケ
ー

ス が多く，

結果と し て，成長企業で は 保有資産の 価値に 関する経営者 と企業外部者 の 問 の 情報 の 非対称性が

高ま ると指摘 した．こ うした議論 をふまえ Skinner（1993）は ， 成長企業は成熟企 業よ りも利益 マ

ネ ジ メ ン ト （利益増加 的な会計方法 の 選択）が実施 され て い る こ とを示唆 し た上 で，投資機会集

合 の 同質性が業種内で 類似 した会計方法が選択 され る 要因 とな る と言及 して い る．仮説 2 は これ

らの 議論に依拠 して設 定され る．

　仮説 2 より多く の投資機会集合を有す る事業を営む企業で は ，
シ ス テ マ テ ィ ッ クに利益が調整

　　され る可能性が高い

2．3 競争環境

　企業が直面する競争環境 もまた事業内容と密接に結びつ い て い る．競争環境が厳 しい 場合，同

業種の ライバ ル 企 業 の 業績 の 動 向 ， そ して 自社 との 差異 に対す る関心 が高まる と想定 され る．例

えば，製品市場に おける競争が 激 しい 場合には ， 高い 水準 の 利益 を開示す る こ とに よ っ て，他企

業の 参入 を招き，競争が よ り激 し くなる こ とに もつ なが りか ね ない こ とか ら， そ の 開 示 を控 え る

可能性が高くなる （Karuna・et・al．，2012）．　 Karuna　et　al．（2012）は，こ うし た議論をふ まえ，直面する

製品市揚の価格競争が激 し い場合には，経営者が利益を調整する可能性が高い こ とを見出 した．

また，Bagnoli　and 　Watts（2010）は，分析的研 究を通 じて ，企業 をめ ぐる競争性 （rivahy ）が利益 マ

ネジ メ ン トを促す こ とを示 して い る．以 上 よ り仮説 3 が導かれ る，

　仮説 3 よ り厳 しい 競争環境に直面する事業を営む企業で は，シ ス テ マ テ ィ ッ クに利益が調整 さ

　　　 れ る可能性 が高い

2．4 企業規模

　先行研 究 で は
， 企業規模 の 拡大 は先に言及 し た よ うな政治 コ ス トの 高ま りを引き起 こ す こ とが

示唆 され て い る （Watts　and 　Zimmerrnan，1986）．企業規模 の 水準は，企業 な り経営者 の 意思決定 の

帰結であ るが，事業内容 の 制約 を強 く受 ける，例 えば，装置型産業 で は多額 の 固定資産が保 有 さ

れ る こ とか らシ ス テ マ テ ィ ッ クに企業規模が大 き くなる傾向が あるが
4
，経営者はそ の 制約の 下で

自社 の 最適規模を決定する，一
般的に個別企業 の 利益マ ネジ メ ン トの 分析で は後者に関心 が 寄せ

られ る が，本稿で は前者に注 目 して ，仮説 4 を設定す る．
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ー
利益マ ネ ジメ ン トの 業種間比 較 を通 じて

一

仮説 4 規模 の 拡大 に結び っ く事業を営む 企業 で は，シ ス テ マ テ ィ ッ クに利益 が調整 され る可

　　 能性 が高い

2．5　資金調達 方法 （負債比率）

　Watts　and 　Zimmerrnan（1986）は，負債 による資金調達時に締結され る債務契約 に含まれ る財務

制限条項が利益マ ネ ジ メ ン トの 強い 動機 と な る こ とを指摘し ， 債務契約仮説 と呼ん で い る，債 務

契約仮説 の 分析に あた っ て は，債務契約 の 内容が明 らか とな らな い ケ
ー

ス が多い こ とか ら，負債

比率を もっ て 代理 変数と して仮説を支持 する結果 が 得られ て い る．

　企業 の 資金調達方法は，個 々 の 企業の 経営戦略 とともに事業内容の 特性 に よ っ て 決定 され る こ

とか ら，資金調達方法が業種間で シ ス テ マ テ ィ ッ ク に相違 す る傾 向があ る．以下 の 検証 で 用 い る

本稿 の サ ン プ ル の 有利子負債比率 （有利子負債 ÷ 総資産） の 業種 ご と の 中央値を 見 る と，電力 ，

空運業，不動産業は 40％ を超 え る
一

方 ， 鉱業，建設業，電気機器 ， 卸売業，サービ ス 業は 15％ 未

満と な っ て い る．こ うした事業内容に よ っ て 決定づ け られ る負債比率 の 高 ま りが，利益 マ ネジメ

ン トに結び つ くとの 予想 の 下，仮説 5 を設定す る．

仮説 5　高い 負債比率に結び つ く事業を営む企 業で は，シ ス テ マ テ ィ ッ クに利益が調整 され る

　　 可能性が高い

2．6 会計上の フ レキ シ ビ リテ ィ

　企業分析の 代表的なテ キス トの
一

つ で ある Palepu　et　al．（2008）は ，経営者が有す る会計上 の フ

レ キ シ ビ リテ ィ の 大 きさが業種 によっ て 異なる と指摘 して い る．彼 らは ， 米国会計基準の 下 で ，

バ イオテ ク ノ ロ ジ
ー

産業に属す る企業の 主要 な費用で あ る研究開発費に つ い て は費用化が強制 さ

れる
一

方，ソ フ トウ ェ ア 開発業で は売上 の 認識
・
開発 費用の 資産化に 経営者の 会計的裁量 が 認 め

られて い る こ とをふま え，フ レ キ シ ビ リテ ィ が 少な い 業種 と し て バ イ オ テ ク ノ ロ ジー産業，多 い

業種 と して ソ フ トウ ェ ア 開発 業 を例示 した、

　本稿で は 主 に 会計発生高の 調 整を通 じた利益 マ ネジメ ン トを想定する が，経営者 は，運転資本

に影響を及ぼす在庫の 積み増 し （inventory　building），押 し込み販 売 （channel 　stuffng ），引当金 の設

定，減価償却費の 方法 の 選択 ，そ して評価損益の 計上 などに よ っ て会計発 生高を調整す る こ とが

で きる．しか し，これらの手段 を通 じた調整可能性 は事業内容に よ っ て
一

部決定 づ けられ る と考

え られ る．例え ば，小売を主 た る 事業 とす る企 業 に お い て は，掛 売 上 の 割 合 が 小 さい ケ
ー

ス が 多

く，押 し込 み 販売や 売上債権 に 対す る貸倒引当金 の 計上金額 の 調整を通 じ た利益 マ ネ ジメ ン トの

実施可能性 は 低 くな る
一

方 で
S
，卸売業を主たる事業 とする 企業に お い て は ， 掛売上 の ウエ イ トが

高い こ とか ら，売上債権 の 計上 に関わる利益 マ ネジ メ ン トの 余地 が大 き くな る．

　利益マ ネジメ ン トの フ レ キ シ ビ リテ ィ それ 自体は経営者 の 動機 と な る もの で は な い が，利益 マ

ネジメ ン トの 実施 の 判断に対 し て影響を及ぼす と考 え られ る こ とか ら仮説 6 が 導かれ る．

仮説 6 高い会計上 の フ レキ シ ビ リテ ィ をもたらす事業を営む企業で は ， シ ス テ マ テ ィ ッ クに

　　 利益が調整 され る可能性 が高 い
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3　 リサ ー チデザイ ン

3．1 分析方法

　本稿で は ， 企業 の 事業内容を特定化す るために企業 の 業種分類 を適用す る．ただし，今 日の 企

業で は多角化が進 ん で い るケ ース が 多 い こ とか ら，業種に よ る 企業 の 事業 内容 の 特 定化 には限界

が あ る．しか し，日本企業を対象と した実証分析 にお い て 広 く用 い られ る 「証券 コ
ー

ド協議会が

定めた業種別分類」 お よび 「日経業種分類」 は，企業 の 事業内容 と財務特性の 関係 の 把握にお い

て信頼性 の 高い もの で あ る こ とが示唆され て い る こ とか ら （木村 ， 2009 ；新谷 ，
2elO），本研究 で は

こ れ らの 業種分類を適用する．そ して ， 業種間 の 利益マ ネジ メ ン トの 差異 と そ れ に影響を及 ぼす

要因の分析 を通 じて，企業 の 事業内容 と利益 マ ネ ジ メ ン トの 関係 を検証 す る．

　こ こ で の 分析方法 と し て は ，（1）企業 レ ベ ル の デー
タを用い て ，企業 ご との 分析 に業種に関わ

る変数 を組 み 込 ん で 検証 す る方法 （ミ ク ロ 分析） と ， （2）業種 ご と に集約 したデー
タを用 い る方

法 （マ ク ロ 分析）が考え られ る．（1）と （2）の 選択 の 問題は，利 益マ ネジ メ ン トに係 る国際比較

の 分析手法 の 選択 （すなわち，企業 レ ベ ル の デー
タを用 い る か ， 国 レベ ル （country −level）に集約

し たデ
ー

タを用 い るか ） と類似 し て い る．こ の 問題 を検討 した Gordon 　et　aL （2013 ）に 対応 させ て

2 つ の 手法 を検討す る と，（D は サ ン プル サイ ズ の 確保の 点で優れ るが ， 業種内の 企業数に 大きな

差があ る こ とか ら，分析結果 が 歪 め られ る懸念 （本稿の 検証 で 用い たサ ン プル にお い て卸売業に

属する 企業
一

年 の 数は 2．686 ，空運業は 30 で あ る ［第 4 節参照〕），さらに コ ン トロ ール 変数 の 設

定が 困難で あ る とい っ た問題 があ る，他方，（2）は各業種 （す なわ ち事業内容）の 特徴を集約 的

に把握する こ とが で きる が ， サ ン プ ル サイ ズ が業種 （な い し 業種
一

年）数に 縮小 され る 問題が あ

る．本稿では，事業内容の 差異に帰す る （す なわち業種間の ）利益 マ ネジ メ ン トに対する影響の

析出に重点 を置 くこ とか ら，後者の 方法 を適用する．

　こ の 方法 に お い て は ，（a）業種 ご と の デ
ー

タを全 て の 年 にわ た りプ
ー

ル す る方法 （サ ン プル サ

イ ズ は 業種数 とな る） と，（b）各業種一年で プ
ー

ル す る方法 （サ ン プル サイ ズ は業種数 × 年 と な

る）が適用可能 で ある
6．（a）は，以下 で実施す る回帰分析に お け る サ ン プル サイ ズ が 30程度 と小

さ くな る こ とで ， 分析結果 の 信頼 性 が 低 下 す る
一方，（b）は ，サ ン プル サイズは確保され る もの

の ，
一

部 の 業種
一

年 に お い て は 分類され る企業数が僅少とな る 問題 があ る．そ こ で ，（a）と （b）の

両者を実施す る こ とで分析結果の信頼性を高め るよ うにする．こ こ で （b）につ き，各業種一年で

8社未満 となる場合に は，サ ン プ ル か ら除外する ．

3．2 利益マ ネジ メン トに関す る変数

　本稿で は ， 業種 ご と の 利益 マ ネ ジ メ ン トの 傾向 に 注 目す る こ と か ら，個別企 業 を分析対象 とす

る 研究 で 広 く用 い られ る CS −Jonesモ デル （第 1 節参照） を適用す る こ とは で きな い
7．そ こ で ，

国 ご とにデー
タを集約する 手法を用 い て ，利益マ ネジ メ ン トの 国際比 較に 取 り組 ん だ Leuz　et　aL

（2003）の 手法を援用す る．彼 らは ， 利益 マ ネジメ ン トの 金額を直接的 に 推 定す る の で はなく，利

益 マ ネ ジメ ン トに伴 っ て 生 じ る様 々 な状況を捉 え，複数 の 指標 を組 み合わせ る こ とに よ っ て 定量

化 して お り，以下の 4 っ の 変数 （EMI 〜EM4 ）とそ の 集約指標 （EM5 ）が 利益マ ネジメ ン トに関す

る変数と な る，
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利益 マ ネ ジメ ン トの 業種 間比 較 を通 じて
一

　　　　 σ（粉
EMI ＝
　　　 σ（CFO ）

EM2 ＝ P （AACC ，　ACFO ）

（1）

（2）

　　　　　 IAcq
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （3）　 　EM3 ＝
　　　　　1CFO　1

　　　　　少額 の 当期純利益 を計上 した企業数
　　　　　　　　　　　　 　　　　　　　　　　　　　 　　　　　　　　　　　　　 　 （4）　 　 EM4 ＝
　　　　　少額 の 当期純損失を計上 した企業数

　　EM5 ＝EMI か ら EM4 （また は EM3 ）の 各々 の ラ ン ク の 平均値　　　　　　　　　 （5）

E： 会計利 益 （当期純 利 益）
s，CFO ：営業活動 に よ るキャ ッ シ ュ・プ ロ

L−・，　ACC ： 会計発 生 高 （＝E ・CFO ）を

示す．各 変数 は期 首総 資 産 で 基 準化 して い る．また，p は ピア ソ ン の 積 率 相関係 数，σ は標 準 偏差，　 A は 前

期 か らの 変化 額 で あ るこ とを示す．

　EMi と EM2 は ，会計発生高を通 じ た報告利益 の 変動 の 抑制 （平準化） に 関す る変数 で あ る．

Graham 　et　al．（2005）は，米国企業 の 上級財務担 当役員を対象 と したサ
ーベ イ調査 にお い て，利益

目標 と し て前年度 の 水準を重視する回答が全 体の 85，1％ で あ っ た こ とを示 した ，他方，須田
・花

枝 （20G8）は ， 日本企 業 の 財務 ・経理 部門責任者に対するサ
ーベ イ調 査で，前年度 の 利益水準を

目標値 と回答 し た企 業が高い 水準 （87．23％）で あ る こ とを報告 して お り ，
こ れ らの 知見か ら経営

者が利益 の 平準化 を 重要視 して い る と考え られ る．EM1 は利益 の 変動性 の 観 点 か ら平準化を測定

するた め の 指標 で あ り，各企業の 営業活動 に よ る キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ ー （以 下，営業 CF） の 前 5

期間にわた る標準偏差に対する会計利益 （当期純利益）の 同期間の標準偏差の 比 率の ，業種 （ま

た は業種一年）ごとの 中央値 とする
9．EM1 の 値が低い ほ ど，営業 CF に 対す る会計利益 の 変動が

小 さい こ とを意 味 し ， 利益 が調整 （平準化） され て い る とみなす こ とが で きる．EM2 は 業種 （ま

たは業種
一
年）ご との 営業 CF の 変化額 と会計発生 高 の 変化額 の 相 関係 数 で あ る．営業 CF の 変化

額 と会計発生 高の変化額の 間に負 の 相関があ る こ とは ，多 くの 研究 で 見 出 され て い るが 〔例 えば，

Dechow ，1994 ；Dechow 　et　aL ，1998）， こ の 負の 相関が強 い ほ ど発生主義会計 の 調整 プ ロ セ ス を通 じ

て利益が平準化 され て い る と い える．

　次い で ，会計発生高を通 じ た利益調整額に注 目する．前述 の 通 り，本稿で は利益マ ネジ メ ン ト

研究で 広 く用 い られ る CS−Jonesモ デル に よる異常会計発生高の 推定 は 困難で あ る，そ こ で ，会計

発生高 の 絶対値を営業 CF の 絶対値で 除 した比率を業種 （また は ，業種
一

年 ） ご とに 集計 し，　EM3

をそ の 中央値 とする．

　Burgstahler　and 　Dichev（1997）は，米国企業の 利益の 分布形を観察 した結果，分布 に 不連続が生

じてお り，少額 の 損失を計 上 す る企業が 少額の 利益 を計上する企業 と比 べ て僅少 で あ る こ と を 見

出 した ．彼 らは こ の 知見を企 業 が 損失 を回避す る傾 向 が あ る こ と を 示 す証 拠 と して解釈 し て い る．

ま た ，首藤 （2000）は 日本 に お い て も同様 の 傾向が あ る こ と を示 し て い る ．そ こ で ，業種ごとの

少額の 当期純損失を計上 した企業数に対す る少額 の 当期純利益 を計上 し た 企業数の割合を EM4

とし て 定義 し，損失 回避 の 観点 か ら利益 マ ネジ メ ン トを捉 える （EM4 が大き い ほ ど損失回避 が 実

施 され て い る と考え られ る）．なお少額 の 当期純損失は ，
Leuz　etaL （2003 ）に従 い

， 総資産 で 基準
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表 1　事業特性 に 関す る変数 の 概要

変数 定義

規制業 種

（ne（り

投資機会集合

（IOS

ハ
ーシ ュ マ ン ・

ハ
ーフ ィ ン ダール 指数

（HHD

企業規模

（Size）
負債比 率

（Debt）
会計上 の フ レ キシ ビ リテ ィ

（N（）A）

総 資産利 益 率

ROA

電気 ・ガス 業，陸 運 業 を規 制 業種 と し，当該業 種 を 1，そ うで な い 業種

を 0 とす る．
ト
ー

ビン の q　（〔期末時 点 の 時価総額 ＋ 有利子 負債〕 ÷ 〔株 主資本 簿価

＋ 有利子 負債〕） の 業種 （ま たは 業種
一

年） ご との 中央値

各 業種
一
年 に お け る個 々 の 企業 の 市場 占有 率 （小 数 値 ） の 二 乗値 の 総

和 （業種 ご との 分析 で は それ らをプー
ル した 中央値 ）

総資産 の 自然対 数値の 業種 （また は 業種一年 ） ご との 中央値

有利 子 負債 ÷ 資産 総 額 と して 定 義 す る負 債 比 率 の 業 種 （また は業種
一

年）ご との 中央値
「（純資産

一
〔現金預金 ＋ 市場性の あ る 有価証券〕＋ 負債総額）÷ 売上

高」 の 業種 （ま た は，業種 一年） の 中央値

当期利益 ÷ 期 首 総資産の 業種 （また は 、業種
一
年）の 中央値

化後の 水準で 一〇．Ol 以上 0．00 未満，少額 の 当期純利 益 は 0．00 以上 0．Ol 未満 とす る．こ の 変数は，

相当程度 の サ ン プル サイ ズの 下 で 分析 され る こ とが前提 とな る 手法 で あるが，業種
一
年の 分析 に

お い て は，各業種
一

年に含まれ る企業数が僅少 となるケ
ー

ス が多い （表 2 参照）．そ こ で ，EM4

は業種 ごとの デ
ー

タを全 て の 年 にわた りプ ール す る方法にお い て の み適用する変数 とする．

　最後に EMI か ら EM4 （業種
一

年 の 分析 で は EM1 か ら EM3 ）の 各々 に つ い て，利益マ ネジ メ ン

トが実施 され る 可能性が 高い と考 え られ る業種 （または業種
一

年）ほ ど値が大 き く な る よ うに ラ

ン ク を と り，そ の 平均値を も っ て 利益 マ ネ ジ メ ン トの 統合的な指標 （EM5 ） とする．

3．3　事業特性 に関する変数

　こ こ で は 前節で 提示 し た仮説 を検証す るため の 変数 を示す，仮説 1 （政府か らの 規制 を強 く受

け る業種に属する 企業で は ，シ ス テ マ テ ィ ッ ク に利益 が 調整 され る可能性 が 高 い ）に つ い て ，料

金規制を受け る 公 益事業に 関連する業種で あ る 電気 ・ガ ス 業 ， 陸運業 を規制業種 とする
10
．そ の

上 で ，そ れ らの 業種を 1，そ うで な い 業種 を 0 とす るダミ
ー変数を REG とする．仮説 2 （よ り多

くの 投資機会集合を有する事業を営む 企業で は ，シ ス テ マ テ ィ ッ クに利 益が調整 され る可能性 が

高 い ）につ き ， 先行研 究では ， 投資機会集合の代理変数と して 簿価時価比率 （book　equity 　−to−market

ratio），ト
ービ ン の q，株式益回 り （earnings −price　ratio）など様々 な指標が用い られて い る．本稿で

は ，Adam 　and 　Goyal（2008）の 知 見に従 い
， 最も適切 に投資機会集合を示 す と され る トー ビ ン の g

を適 用す る． トービ ン の q は ， 日本企 業を分析対象とする 研 究で 広 く用 い られ る 下記 の 定義 によ

っ て 算定 し （例えば，米澤 ・佐々 木，2001），業種 （または業種一年）ご との 中央値を IOS とす る．

こ こ で 10S が高 い ほ ど投 資機 会集合 が大きい と考えられ る．

　　 トービ ン の q ＝ （期末時点 の 時価総額 ＋ 有利 子 負債） ÷ （株主資本簿価＋有利子負債）

　仮説 3 （よ り厳 しい 競争環境に直面す る事業を営む企業で は ，シ ス テ マ テ ィ ッ クに利益 が調整

され る可能性が 高 い ）に 関す る代理 変数 と し て は ，
ハ

ー
シ ュ マ ン

・
ハ

ーフ ィ ン ダール 指数

（Herfmdah1−Hirschrrian　ihdex，　HHI，業種内の個 々 の 企業の 市場 占有率 の 二 乗 の 総和） を用 い る ．

本稿で は ， 業種
一

年 ご とに HHI を算定す る （業種ご と の 代表値 と して は ，全 期 間 の 値を プー
ル し

た業種 ご との 中央値 を用 い る）．市場 占有率 に 小数値を用 い る こ とか ら HHI は 0〜1 の値 をとり，

28

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

　　　 事業内 容 と利益 マ ネ ジ メ ン ト

ー利益マ ネジメ ン トの 業種 間比 較 を通 じて 一

値が大きい ほ ど独占に 近い 状態 （低競争） で ある こ と を示 す，

　仮説 4 で は ，規模 の 拡大 に結び つ く事業を営む企業で は，シ ス テ マ テ ィ ッ ク に利益が調整 され

る 可能性が高 い と予 想 し たが，企業 規模に関す る代理変数と して各企業 の 総資産 の 自然対 数値

（Size）の業種 （また は業種
一
年）ご との 中央値を用 い る．仮説 5 （高 い 負債比率に結び っ く事業

を営む企業で は，シ ス テ マ テ ィ ッ ク に利益 が調整され る 可能性が高 い ） に関 し ， 各企業 の 有利子

負債 （長期お よび短期借 入金 ＋ 社債 〔転換社債を含む〕＋ リース 債務 と定義） の 貸借対照表の 残

高を総資産 で 除 した値 と し て 定義す る 負債比 率の 業種 （ま た は 業種 一年） ご と の 中央値 を Debt

とす る ，最後 に 仮説 6 で は ， 高 い 会計上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ をもた らす事業を営む 企業で は ，シ

ス テマ テ ィ ッ クに利益が調整 され る可能性 が高 い と予想 し た．こ こ で ．会計上 の フ レ キ シ ビ リ テ

ィ の特定化に あた り，Barton　a皿d　Simko （2002）の 知見に注 目する．彼 らは，過年度 の 会計発生高

の 調整が 純営業資産 （net 　operating 　assets；NOA ）に 累積 （accumulate ）す る と考 え ， 期首 の ／》0冗 が

小 さい ほ ど当期に会計発 生高を通 じて 利益を増加 させ る余地 が 大 き い こ とを見出 して い る，そ こ

で ，ノV（M を Barton　and 　Simko （2002）に従い ，各企業の 期 首の 「（純資産一 〔現金預金＋ 市場性 の

あ る有価証券〕＋負債総額） ÷ 売上高」 の 業種 （また は，業種
一

年） の 中央値 として 定義 し
n

，

会計上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ の 代理変数 とする．

　本稿 では主 に会計発生 高 の 調整を通 じて利益マ ネジメ ン トが実施 され る と想定するが，会計発

生高の 計上は 当期 の 業績と シ ス テ マ テ ィ ッ クに正 の 相関を有する こ とを示 し た Kothari　et　a】．

（2005）の 知見をふま え ， 各企業 の 総資産利益率 （当期利益 ÷ 期首総資産 ，
ROA ）の 業種 （ま た は ，

業種
一

年）ご との 中央値 を コ ン トロ
ー

ル 変数 と し て 含め る．以上 の 各変数 の 概要 を表 1 で 示 した ．

3，4 サ ンプル 選択

　本稿 の 分析対象は，日本 の 証券取引所に上場 して い る企業の 連結決算 （連結決算を開示 して い

な い 場合 は 個別決 算） とす る．業種分類 と し て は
， 証券 コ

ード協議会が 定 め た 業種 別 分類 の 中分

類 （33 分類，以下，証 コ 協中分類 とす る）を適用し，財務お よ び業種に 関する データ は 『NEEDS −CD

ROM 企業財務デー
タ』，株価デー

タは 『NEEDS 株価 ・指標デー
タ』 （日本経済新聞デジタ ル メ デ

ィ ア 社）か ら収集す る．本稿で は ， 会計発生高を差額貸借対 照表 の 数値 を用 い て 算定した場合に

は測定誤差が生 じる可能性が高まる こ とを示 した Hribar　and 　Collins（2002）をふ まえ ， 利益 と営業

CF の差額 と して 算定す るが ，目本で は キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ー計算書の 開示 が 1999年 4 月 1 日以後

開始す る事業年度よ り実施 され た こ とか ら，2000年 3 月 期決算か ら 2011 年 3 月 期決算ま で の デ

ー
タを収集す る、ただ し，

EM ノ の 算定にお い て 過去 4 期 の 時系列デー
タ が 必 要 となる こ とか ら ，

最終的に分析期間 は 2004年 3月期 決算か ら 2011年 3 月期決 算とな っ た．こ こ で，以下 （1）〜（3）に

該当す る企業
一
年 はサ ン プル か ら除外 す る．

　（1）証券 コ
ー ド協議会 が 定 め た 業種別分類 の 大分類 で 金 融 ・保険業 に 属す る企 業

1コ

　（2）変則決算 となる 企業一年

　（3）分析 にお い て必要 となるデー
タが入手で きな い 企業

一
年

　次に，異常値 の 影響を排除するため，当期純利益 ，経常利益 営業 CF が 1 パ ーセ ン タイル 以

下 ， 99 パ ー
セ ン タイル 以 上 とな る 企業

一
年 ， さらに合併等に よ っ て事業構造に 大 きな変化 が あっ
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表 2 業種，年 （暦年）ごとの 企業数

　 Indus　 ／Yea「

水 産 ・農 林 業

鉱業

建設 業

食料品

繊維 製品

パ ル プ ・紙
化学

医薬品

石 油 ・石 炭製 品

ゴ ム 製品

ガ ラ ス ・士石 製品

鉄鋼

非鉄金属

金 属 製品

機械

電気機器

輸送用機器

精密機 器

そ の 他製 品

電気 ・ガ ス 業

陸運業

海 運 業

空運 業

倉庫 ・運 輸関 連業

情報 ・通信 業

卸売 業

小売 業

不動産 業

サービ ス 業

　 　 　 Tetal

2004　　　　2005　　　　2006 　　　　2007　　　　200S 　　　　2009 　　　　2010　　　　2011　　　Tota【

06885828901697

＆

50102994115994

1

　

047214

　

2753937140261

　

423172

　

　

21

2

　

221

1

　

233

2

97115619902276402493594122218　

　

157214

　

2753938049261

　

423483

　

　

21

　

　
2

　

　

　

　

　

　

221

　

　

　

　

　

　

233

　

2

963249250022846037056842

−

0993

　

　

05721412753939040261

　

434375

　

　

21

　

　
2

　

　

　

　

　

　

221

　

1

　

　

　

　

233

　

2

1

　

04T7214

，

　

　

21

　

　

　

2

06085904900354953255484475975

2753939050261

　
475498

　

　

　

　

221

　

1

　

　

　

　

233

　

2

96542613307373852275465362543　

　

947214

．
12653939050261

　
485500

　

　

11

　

　

2

　

　

　

　

　

　

221

　

1

　

　

　

　

23313

95518543205276763795375470164　

　

84621412653938040261

　
495590

　

　

11

　

　
2

　

　

　

　

　

　

221

　

1
　

　

　

　

233

　

3

057334652045846546353622528301

　

73620412653938040261

　

484290

　

　

11

　

　
2

　

　

　

　

　

　

221

　

1
　

　

　

　

233

　

3

85709193672055036670042870353　

　

404274

　

1553703937261

　
308669

　

　

1

】

　

　

1

　

　

　

　

　

　

22

　

　

　

　

　

　

　

222

　

1

4667185007336

臼

893500470566640

74215056853293532609133328490　

　

5152103

　

　

　

　

　

　

　

　

　

1542782838151

　
306661

　

　

11

　

　
1

　

　

　

　

　

　

12

　

　

　

　

　

　

　

222

　
2

3
，
124　　　　3，

151　　　3
，
189　　　3

，
315　　　3β36　　　　3，306　　　　3216　　　　2，571　　25，208

ホ 業種 分類 は，証 券 コ ード協議 会 が定 め る業種別 分類 （中分 類） に よる．

た企 業は分析を 歪 め る懸念が あ る こ とか ら，総資産 の 変化率 で 1パ ーセ ン タイ ル 以下，99 パ ーセ

ン タイル 以 上 となる企業一年 をサン プ ル か ら除外する．以上 の 基準の 下で サ ン プ ル サイ ズ は

25
，
208 企業一

年，業種数 は 29 とな っ た．

　表 2 で は各業種お よび各年の 企業数 を示 した ．卸売業，小 売業，情報 ・通 信 業，電気機器 ，サ

ービ ス 業 の 5 業種 に お い て 各年 200 以 上 の 企業一
年 が観察され る

一
方，鉱業な らび に 空運 業は 全

期間を通 じて ，お よび石油 ・石炭製品 の
一部の 年では 8未満 の 企業一年 となっ た．

4 検証結果

4．1 業種間の利益 マ ネジメ ン トの 比較分析

　表 3 で は利益 マ ネ ジ メ ン トの 変数 （EM ノ〜 5）の 業種 ご と の 値を 示 し て い る （業種 ごとの 中央値

と し て算定す る EMI お よび EM3 の 平均値，標 準偏差を付録で 示 す）．　 EMI と EM2 は，利益平準

化の 観点か ら利 益 マ ネ ジメ ン トを捉 え る指標で あ り，建設業，電気 ・ガ ス業，陸運 業 ， 卸売業 、

不 動産業で 相対的 に利益平準化が実施 され て い ると推定 され る．EM1 と EM2 は概ね 首尾
一

貫し
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　 　 　 事業 内容 と利益 マ ネ ジ メ ン ト

ー
利益 マ ネ ジメ ン トの 業種間比 較を通 じて

一

表 3 業種 ごとの 利益 マ ネジメン トの 傾向

EM1 一 EM2 ． EM3 ＋ EM4 ＋ EM5 ＋

建 設 業

不 動産 業

陸運業

水 産 ・農林業

電 気 ・ガ ス 業

卸売業

空 運業

パ ル プ ・紙
ガ ラ ス

・土石 製品

金 属製 品

小 売業

食料 品

海運 業

非鉄 金 属

繊維 製 品

倉庫 ・運 輸 関連 業

輸送 用機器

化 学

石 油
・
石 炭製品

機械

サ
ービ ス 業

ゴ ム製 品

医薬 品

その 他製品

精密機器

鉱 業

情報 ・通 信業

電気機器

鉄鋼

McanMedianStandard

　Deviation
MinMax

0319930975720375580558974855835302001789757150105564296325册

 

師

胴

砺

胴

師

価

師

鮖

傷

σ5
α9
α君

 

嚇

卯

卯

q＄

卯

嚇

師

価

仰

 

留

胛

α 

m0

．6640
．6680
．1660
．330LO58

39181169854

亘

91716064718707377

瑠

嬲

聯

耀

鰡

棚

繍
 

蠶
鰤

繍
娜

糲

癬
捌

韶
弸

・0，805
−0，8290
．110

−0．923
・0．376

9663676202239961776808962523028161687338839514697435866166
綴
α6

麗

鴇

麗
麗
α5

沼

誰
06

肪

α6

α6
α5
鱒

麗
α5
α5
α5
α6
α50

．6610
，6610
．1220
．414LO99

翻

翻
 

論

認

澱

駑

鬻
伽

翻

癬
脚

嬲

嬲
瓣

鯊

34732254233122231202222240211

2．8342
．7421
．4690
．0007
．833

軈
轜

謖

鞴

携

巍

題

撰

鍔

莠
泌

凶

…

鍔

鄰

鷲

222222111111111111111111

癖 EM5 の 降 順 で 業種 を ソ
ー

ト して い る．
＊ EMI ： 各企業の 営業活 動に よ る キ ャ ッ シ ュ

・フ ロ
ー

の 5 期間 に わた る 標準偏差 に 対 す る，同 期間の 当期純利益 の 標

準 偏差 の 比 率の 業種 ご と の 中央 値 （一｝ （以 下，〔＋）の 場 合 そ の 値 が 大 き い ほ ど利 益 マ ネ ジ メ ン トが 実 施 され て い る

こ と を，〔
・
）の 場 合 には，その 値 が 小 さい ほ ど利 益マ ネジ メ ン トが 実施 され て い る こ とを 示 す ）．EM2 ： 業種 ご との

営業 CF の 変化額 と 会計発 生 高の 変化 額の 相関係数 （一）．　EM3 ： 企 業
一
年 ご との 会 計発 生 高 の 絶対値を営業 CF の 絶

対 値で 除 した 比 率 の 各 業 種 の 中央 値 （＋）．EM4 ； 少 額 の 当 期 純 損失 を 計 上 し た 企 業数 に 対 す る 少 額の 当期 純 利 益 を

計 上 し た企業 数 の 割合 （少 額の 当期純損失は 総資産 で 基 準化後 の 水 準 で一〇，01 以 上 0、00未満，少 額の 当期純利益 は

0．00 以 上 O．Ol未 満 とす る ） （＋）．　EM5 ： EM1 〜4 の ラ ン ク 変 数の 平 均 値 （＋，解釈 を容 易 に す る た め に，利 益 マ ネジ

メ ン トが 実施 され て い るほ ど，各変数の ラ ン ク値が 高まる よ うに割 り当て る），

た傾向を有する が，
一

部で は相反 して い る （例えば鉱 業）．したが っ て ，二 つ の指標は利益平準化

の 異なる側面 を捉え て い る と考え られ る．EM3 と EM4 は，それぞれ会計発生高，損失回避 の 観

点 か ら利益 マ ネジ メ ン トを測定す るもの で ある．EM3 は ，　 EM1 お よ び EM2 と 同様 の 傾向 を 示 す

一
方，EM4 はやや異なる傾向を示 し て い る．例えば，精密業で は 損失回避傾向が強い こ と が窺え

る が ， そ の 他の指標で は利益 マ ネジ メ ン トが相対的に低水準で あ る こ と が 示 され て い る ，最後 に ，

EM ノ か ら EM4 の ラ ン ク値 の 平均値で あ る EM5 （利益 マ ネジ メ ン トが実施 され て い る ほ ど，各変

数 の ラ ン ク値 が高 く な る よ うに 算 定 し て い る ） に つ い て は ，建 設 業 ，不 動 産業，陸運 業，水 産 ・
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表 4 パ ネル A 　業種特性 に 関す る変数

IOS HHI Size Debt NOA ROA

建設 業

不動 産 業

陸運 業

水産 ・農林業

電 気 ・ガ ス 業

卸売業

空 運業

パ ル プ ・
紙

ガ ラ ス ・土石 製 品

金 属製 品

小 売業

食 料品

海 運業

非鉄金 属

繊維 製品

倉庫 ・運 輸関連業

輸送 用機 器

化学

石 油 ・石 炭 製 品

機械

サ
ー

ビス 業
ゴ ム 製 品

医薬 品

その 他 製 品

精 密機器

鉱業

情報 ・通信業

電 気機 器

鉄鋼

MeanMedianStandard

　Deviation
MinMax

6444060839677615350

＆

070056693

29179830334139532585056064232565

　

16

　

25761125396

　

8

董

1383

　

024

1

　

　

　

　

2
　

　

　

　

21

　

　

　

　

　

1
　

12

　

　

　

　

　

22

403398151501288447030477

王

3305

865915456160297663595068340317090081888001988999900381820901011010001110000000

蓋

11010110

0．9870
，9930
．1300
．7841
．367

404049413188566534

．
07638839055

0030312821

亘

011264150641227112

0101002000000000000001000000000000000000000000000000000000

O．0450
．0250
、0490
．0040
．224

6897079043574225407336548168362862345121519801670

宦

63001638

683622940013672336223711322480010300000000000102090100

互

900

圃

111111111111111111

旦

　

　

11111

　

　

11IO

．64810
．614

 ．7799
．26613
．22

362679007639206298086142757621477936548777169955423368243414334142212143121121120111012000000000000000000000000000000

．2350
．1990
．1250
．0340
，497

9495756569665256815593161619537081492709646499458849240480727600936000990870870000655270100110iOl

ー

ユ

001001011111000100

．9621
．0090
．2660
．5061
，785

5921062134557688380543237272324333313030443235454547345645。0
ρ

ρ

ρ

。0
』

ρ

ρ

α

ρ

a
ρ

ρ

ρ

ρ

。0
ρ

ρ

ρ

ゆ

ρ

∬

』

ρ

ρ

000

ρ

00000000

　

0

　

0000000000000000000

．0420
．0430
．0旦30
．0120
．072

　
＊

業種は 表 3 の EM5 の 降順で 並べ て い る．

　
° IOS： ト

ービ ン の ザ （期末 時 点 の 時価総 額 ＋ 有利 子負 債） ÷ （株 主 資 本簿価 ＋ 有利子 負債 ），　HHI ： ハ
ーシ ュ マ

　 ン
・

ハ
ー

フ ィ ン ダ
ー

ル 指数，SiZe： 企業規模 （期末総資産 の 自然対数 値 ），　 Debt： 負債比 率 （期末有利子 負債÷ 期

　末総 資産 ），NOA ： 期 首純 営業資産 （〔純資産一 ｛現金預金 ＋ 市場性 の あ る有価証 券｝＋ 負債総額〕÷ 売上高 ），

　 R（）A ： 企業 業績 （純 利 益 ÷ 期 首 総資 産 ）．

農林業 ， 電気 ・ガ ス 業 ， 卸売業にお い て相対的に利益マ ネジメ ン トが実施 され て い る傾 向にあ り，

精密業 ， 鉱業 ， 情報 ・通信業 ， 電気機器 ， 鉄鋼にお い て は 相対的 に利益 マ ネ ジ メ ン トが実施され

て い ない こ と が 見 て 取 れ る．以 上 よ り，事業内容の 相違が利益 マ ネ ジ メ ン トの 水 準に影響 を及 ぼ

し て い る と解され る．

42　業種間の利益 マ ネ ジ メン トの 差異に影響 を及 ぼす要因の 分析

4．2，1　　詔遊 毒チ量

　表 4 パ ネル A で は ， 業種特性 に 関す る変数の 業種 ご との 数値 お よ び コ ン ト ロ
ー

ル 変数と して 含

め る業績指標 （R（）A）の 記述統計量 を示 した （個別企業をプ
ー

ル した変数 の 中央値 と して 算定す

る説明変数の 平均値，標準偏差を論文最後 の 付録で 示す）．利益 マ ネジ メ ン トの 変数 （表 3）と同
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利益マ ネ ジ メ ン トの 業種間比 較を通 じて
一

表 4 パ ネ ル B 分析で用い る変数の ピ ア ソ ン 積率相関係数（ノV ＝ 29）
EMI 　 　 EM2 　　 　 EM3 Eルr4　　　 EM5 　　　 ノ〜∠「σ　　　 10S　　HHI 　　 Size　　 Debt　 ／VOA

EM2 　 0296
EM3 −o・343：．
Eルf4　 　 −0．414　　　　 ■●●
Eノしf5　−0．858
RE （｝　−0．223
／OS 　 O．100
駲 1　・0．221
Size　−0．049
Debt　−0．】25
ハrOA　　O．077
ROA 　　O．364

甲

0．2740
．213　　　　0．336

・
　　 ウ　　　　　　 ■■●−0．328　　　　0．601
−0，254　　　　0，166
0．302 　　　　−0．071　　 Itl　　　　　　■■●
0．481　　　　 0．507
一α248 　　　　α240

0．059　　　　0．646
0．043　　　　0．111
曽0，174 　　　 −0．695

α553：：
購

O。3930
．1120
．223

−0．lO90
，3540
．132

・0．322
’

0．369
−0」58　　　 −0，003
0．205　　　 −0．061　　　0．147

8：葦拿｝一一　　9：葦葦呈iii　8：8差盞　　8：1舞9…一一〇＿480：：
0・047＿ 0・4950 ・12生．．0ユ8e． 0・5590 ・407：：−0．561　　　 −0．198　 　 　 　 　 　 　 0515　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −0．336　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −0，lD7　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 −0418　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．083

　
＊

変 数 の 定義は ， 表 1お よび 表 3 を参 照．
　　　　　　 ＋ウ　　　　　　　　　　　 ウ
　 は p く 0．Ol，　 は p く O．05， は p く 0．1で あ る こ と を示 す，

様 ，こ れ らの 数値 も業種問 で 顕著な差異 が観察 され た．次に表 4 パ ネ ル B は ， 各変数間の 相関係

数を示す．利益 マ ネジ メ ン トの 各指標 間 で は 比 較 的高 い 相 関係数 が観察 され て お り，特 に集約指

標 である EM5 は EM2 以外 の各指標 と高い 相関が観察され た．他方，業種特性 に関する変数に っ

い て，負債比率 （Debt）と規制業種 ダ ミ
ー

（REG ）の 間の相関係数が 高く，装置型産業の 資金調達

に お い て有利子負債が積極的に用い られ て い る こ とが窺える．IVOA は利益マ ネジメ ン トの 各変数

との 相関が 弱 く， 単変量 レ ベ ル で は ， 会計上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ が ， 利益 マ ネジ メ ン トの実施可

能性 に影響を及 ぼさな い こ とを示唆 して い る ，また，以下の 回帰分析 に お ける説明変数間 の 相関

が強 い 傾向 に あ り，業種ご と の デ
ー

タ を 全 て の 年 に わ た りプ ー
ル す る 手法 （3．1 参照）で はサ ン プ

ル サイ ズ が小 さい こ と を ふ ま え る と （N 　
一

　29），多重 共 線性に 十分 に 留意す る必 要 が あ る，

4．2．2 業瘻ご と0 プー
ル デー

タあ 鞍 bた分距

　業種ご と の 利益 マ ネジ メ ン トの 水準 に影響を及 ぼす 要因 を検証する ため に ，まず，業種 ご と の

デー
タを全 て の 年 に わた り プール した分析 （29業種）を実施す る．検証 に あ た っ て は 式 （6）に つ

き，最小 二 乗法 によ っ て 係数を推定す る．

EM5i ＝
βo ＋ βノ REGr ＋ β2 ∬OSi＋fij　HHIi＋ β45 勿ε

‘
＋ fi5　DebtI ＋ fi6　IVOA

，
＋ fi7　ROAi ＋ ε， （6）

　 こ こ で は，説明変数を定義通 り用 い た分析 （Raw 鞠 iables）と REG 以外 の 変数をラ ン ク変数

（Rank〜Variables）に変換 した 分析 を各 々 実施す る、被説 明変数 と し て は利益 マ ネ ジ メ ン トの 総合指

標の EM5 を用 い る．説明変数は ，規制企 業に 関するダミ
ー変数 （REG ），投資機会集合 の 代 理 変

数で あ る トービ ン の g の 中央値 （losp，企業の 競争環境 に係 るハ
ー

フ ィ ン ダ
ー

ル 指数 （UHb ，企

業規模を示す期末総資産 の 自然対数値 ， 負債比率 ， そ して 会計上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ を示す期首

純営業資産それぞれ の 業種ご との 中央値 （Size，　Debt，　IVOA）で ある．また，総資産利益率 （当期利

益÷ 期首総資産，ROA ） を コ ン トロ ール 変数 と し て含め て い る．　 iは 業種 （1〜 29）を 示 す ．

　表 5 にお い て検証結 果を示 す．各説明変数の VIF（Variance　lnflation　Factor）値は，最も高い 値 で

も 2．40 で あ り，多重共線性の 懸念は ない と考え られ る．REG の 係 数は予想 通 り正か つ 有意とな っ

たが （有意水 準 10％），他に っ い て は ，コ ン トロ
ー

ル 変数 と して 含めた ROA （ラン ク変数） の み

が有意 とな っ た （IO°／，水準，符号は予想 と逆），全体 として 統計的 に有意 とな っ た係数は少ない 傾

向 に あ る が ，こ れ は サ ン プ ル サ イ ズ が 小 さ い （N ・
　29）こ とに起因 して い る ，こ うし た 下 で，規
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　　　　表 5 業種 ごとの プー
ル デー

タを用 い た分析 の 検証結果
EM5 广 θ

＋
ノREσ，＋ 2ZO3 ，

＋ 3HHI ＋ 4　Size，＋ 5Debt 、
＋ 6NOA ，

＋ 7ROA 、
＋ ε

，

Raw 　Variables Rank 　Variables

Variables
　 　 　 　 　 　 SiPredicted

　　 Estimated
　 　 　 　 　 t．statistiCS
Coefficient

VIF
Estimated
Cocfficientt

＿statistics　　　　VIF

Censtant
　 REG

　 IOS
　 HHI

　 Size

　 Debt
　 NOA
　 ROA

十

十

一
十

十

一
十

22．432
　 6，185
　 2．999
　・0．305
　 −0．Ol4
　 1L360
　・5，142
一皇99．504

1．632
．08

噸

0．28
−0．02
−0．010
，68

．1．24
一星．23

　 沼の R2＝0．257
F −Statis亡ics；24．46
　 　 　 　 N ＝29

2．051
．78

置．662
．022
．191
．642
．40

】8．9724
．2750
．0340
．0230
．0560
，090

・0．125
・O．359

3、261
．42

’

O．340200

．430
，55

・0．95
・2、05

　Adj，尺2 ＝0．435
F−Statistics＝8．8Q
　 　 　 　 N ≡29

1．50L321

．45L661

．83135L62

＊

各変数の 定義 は表 1お よび表 3 を参照．White（1980）の 分散の
一一致推定量 を用 い て 計 算 され た t値 を用 い ，

叫撃
はp 〈 0．01，

＋＋
はp ＜ 0．05，nは p く 0．1で あ る こ とを示 す．　EM5 は 利 益 マ ネジ メ ン トが 実施 され て い る ほ

　どラン ク値が 高 ま るよ う定義 して い る．

制業種が予想通 りの 符号で 有意な変数 と な っ た こ とは ，政府か らの 規制 が 利益 マ ネ ジ メ ン トの 強

い 要因 となっ て い る こ と を示す と い え よ う．

4．2．3　　業 覆
一

年 こ
“
との デ

冒一
タを！We　1た分萎ゲ

　次 い で ，業種
一

年 ご とに集計 し た分析 を実施す る （215 業種
一

年）
13，検証式は ，式 （6）に 年

ダ ミー変数を加 えた式 （7）となる，利益マ ネジ メ ン トの指標 として は式 （6） と同様 に利益 マ ネ ジ

メ ン トの 集約指標 （EM5 ）を適用する が ，そ こ に は EM4 は 含ま れ て い な い （3，4 参照）、y は 年 （2004

〜 2011）を 示 す く）・ 以外 の 変数は 式 6 の 説 明 を 参照）．

　　　　　　　 EMsi ．y
＝
βo ＋ βノREGty ＋ β2 ∫08

ッ
＋ β3　H∫ノ与 ＋ rs4　Size、．ン ＋ β5　D θ6砺 ＋

　　　　　　　　　　　 β6NOAr ，y ＋ β7ROA ，．」 ＋ yearfcredeffeets＋ εt、y　　　　　　　　　　　　　　　（7）

　表 6 に分析結果を提示 し た．各係数 の VIF 値は 全 て 低 い 水準 で ある こ とか ら （最大 3．95），多

重共線性 の 問題 は な い と判断す る．さらにサ ン プル サイ ズ が大き くな る こ とで先の 分析 よ りも有

意性が高ま る傾向にある．REG ，　 Sile，　 Debtの 係数は 予想通 り正
， そ して N （）A の 係 数は予想通 り

負 と な り
， 各 々 統計的 に 有意 で あ る （N（）A の 2 つ の 回 帰，∫izeの ラ ン ク 回 帰 は 1％ 水 準，　 Debt の

ラン ク回帰は 10％ 水準，他は 5％ 水準），∬OS と HHI に つ い て は有意な変数 とはな らなか っ た．し

た が っ て ，規制業種 で は利益 マ ネジ メ ン トが実施 され る 可能性が高い とい え る が （仮説 1は 支持〉，

投資機会集合お よび企業 の 競争に関す る仮説 2 お よび 3 は支持 され なか っ た．他方，企 業規模，

負債による資金調達 ， 会計上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ は予想 通 りの 結果 が 得 られ て お り，仮説 4 か ら

6 は 支持 された と考 え られ る．ま た
，
ROA の 係数は 予想 と反対 で あ っ た （1°／。水 準 で 有意），企業

レベ ル の 先行研 究 で は 会計発生高 の 計上 と業績 は正 の 相関を有する とされ る が，業績が好調な業

種に属する 企業で は ，平均 的に利益 マ ネ ジ メ ン トが 抑制 され て い る こ と を 示 唆 して い る．

　企業規模や負債 による資金調達は，個 々 の 企業に帰す る （す なわち ， 企業 ・経営者の戦略
・
選

択 による）利 益 マ ネジ メ ン トの 要因 と され て きた が，こ こ で の 結果 は ， 事業 内容 に よ っ て シ ス テ

マ テ ィ ッ ク に 決 定 づ け ら れ る部分 が存在す る こ とを示 唆 し て い る
14．
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　 　 　 事 業内容 と利益 マ ネ ジ メ ン ト

ー
利益 マ ネ ジメ ン トの 業種 間比較 を通 じて

一

　表 6 業種
一
年 ごとの デー

タを用 い た分析 の 検証結果

EM5 ，．ア ＝βo ＋ β∫REG ，．ノ ＋ fi2　JOS，，， ＋ β」跚 、， ＋ 174　Sizei．y ＋ fis　Debti，y ＋

　 　 　 　 　 　 　 　 61VOA 　＋　ア ROA ，＋ ear 　iXede　 ects ＋ e，
　 Raw 　Variables　　　　　　　　　　　　　　　　 Rank　Variab」es

VariabtesPredicted
　　 Estimated

　 Si　　　　　 Coefficientt
−statistiCS VIF

Estimated
　 　 　 　 　 t−statistics
Coef髄cient

VIF

COη∫’ロη’

　 R亙G
　 　 ∬03
　 翩

　 s’zθ

　 D ε6∫
　 NOA
　 RO囚

十

十

十

十

十

　34．091
　 28．858
・17．642

　 0。005
　 13．215
　69．951
−45．625
−776．475

0．70　　やり
2．29　　　　　L92
−0．85　　　　 3．13
LO3　　　　　1．24
　　マリ
2．54　　　　　2．04　　コの
2，05　　　　　L77　　リササ
。356　　　　　1．84　　llt

−3．01　　　　　2．36
梅 α 厂 Dt ” nmies 　Jnc／uded

　　　 オ¢ が ＝0．378　　　　　　　　　啣章噸
　 　 F−Statistics＝15．32
　 　 　 　 　 　 丿〉

＝215

130．44625
．510

−0．004
−0．036

　 0．175
　 0，112
−0．206
−O．294

8．932
．12

鱒

一〇．06
−0．663
．78

°顧

1．96
’

　　，十十
・4．40　　拿覇●
−4．50

Year　1）ummies 　lncluded

　　　 月ψ R2＝0，403　　　　　　　　　●串，
　 　 F−Statistics＝16．64
　 　 　 　 　 　 N ・・215

L613

．95L651

．53L81L542

．65

＊

各変数の 定義は 表 1お よび 表 3 を参照．White（1980）の 分散 の
一
致推定量を用い て 計算され た t値を用い，榊

は p く 0．01，
ゆゆ

は p く O、05，
’
はp く 0．1で あ る こ とを示す．EM5 は 利益マ ネジメ ン トが実施され て い るほ

　ど ラ ン ク値 が 高 ま る よ う定義 し て い る．

表 7 業種
一
年ごとの デ

ー
タを用い た分析の検証結果 （日経業種分類 ・中分類）

　　　　　E／lfsi，コ
＝ISo＋ fi1　REGi，， ＋ fi2　IOSi

」
＋ β」

朋 ノ
砂

＋ fi4　Size」．ノ ＋ fis　Debti．y ＋

　　　　　　　　　　　　　　 IVOAi ＋　7　ROAi ＋ ear 　iκed 　e　ects ＋ εi

　 　 　 　 　 　 Raw 　Variables　　　　　　　　　　　　　　　 Rank 　Variables

VariablesPredicted
　 　 Estimated

　 Si　　　　 Coefficientt
−st鉱istics VIF

Estimflted
Coefficientt

−statistias VIF

Co η∫ごαπ ’

　 REG
　 　∬05

岬

　 s伽
　 1）εウ！

　 NOA

　 R （）A

十

十

十

十

　

十

　 38．695
　2L791
　 −6．606
−24．017

　 11．367
　 77．117
−44．462
隔746．849

0．75　　0，陰
3．47
−0．23
−0，47　　，
L84
星．61　　●●●−2．79　　噸■●
・2，14

Year　Du 〃蜜〃置’es 　lneluded

　　　 Adi．　R2＝0．257　　　　　　　　　■“，
　 　 F−SIatまs贓cs冨655
　 　 　 　 　 　 N ＝232

L462
．991
．142
．692
，032
．982
．21

135．22314
．639

−0．007
・O．099

　0．152
　0，150
−0．255
−0．250

7．392
．15

槻

一〇．08
．1，89

’

2．7べ
’

2．16
ゆ’

　　●，04
．25　　●啣o

−3．28
Year　Du 〃2加 ゴes 　included

　　　 1≦ψ．1〜
2 ＝0．314　　　　　　　　　申串噸

　 　 F−Sta1istics＝9，21
　 　 　 　 　 N ＝232

1．402
．921
．241
．391
．701522

．e5

＊各 変数 の 定義 は表 1お よ び 表 3 を参照．White（1980）の 分散 の
一

致推 定 量 を用 い て 計算 され た t値 を用 い ，喞”
は p く 0．OI，

’°

は p ＜ O．e5，
’

｝ip く0．1 で あ る こ と を示 す．　EMj は 利 益 マ ネ ジ メ ン トが実施 され て い る ほ

　ど ラ ン ク値 が 高 ま る よ う定 義 して い る．

5 追加的検証

　前節 の 結果 の 頑健 性を検証す るために ， （1） 日経業種分類 ・中分類 （以下 ， 日経中分類）を用

い た分析，お よ び （2）代替的な変数を適用 した 分 析を実施す る．（1）に つ き，先 の 検 証 で は 証 コ

協中分類 （33 分類）を用 い た が ，本稿 の 分析 は業種分類 の 影響 を強 く受 ける．そ こ で ，日経 中分

類 （36 分類）を用 い て分析を繰 り返す．日経中分類 は，証 コ 協中分類 に準 じた分類で あるが ， 業

種数，割 り当て の 変更基準 が 異 な るな どの 差異 が あ る （木村 ，2009 参照）．日経業種分類に お け

る規制業種 と し て は，「電力」 「ガス 」 「鉄道 ・バ ス 」 「陸運 」 と し，先 の 分析 と同様，業種一年に

含まれる企業が 8社未満 の 場合は，サ ン プル か ら除外 し た，

　先と同様，業種をプ
ー

ル した分析 と，業種
一
年ご との 分析の両者を実施 し たが，類似 した 結果
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が得 られ た こ とか ら後者 の み を示 した （表 7）．REG は先の 分析 と同様，予想通 り正 か つ 有意 な変

数とな り （通常の 回帰で は 1％ 水準 ， ラ ン ク 回帰 で は 5％ 水準），HHI は ラ ン ク 回 帰 に お い て 予 想

通 りの 結果 が得 られ た （10％水準），ただ し，通常の 回帰の HHI お よ び ∬OS に つ い て は ，有意な

変数とはならか っ た ．他方，Size，　 Debt，　 IVOA は ，通常の 回帰に お ける Debt以外 は予想通 りの 符

号 で 有意 とな っ て い る．また，ROA は先 の 分析と 同様，係数は負値 とな り 1％ 水準 で 有意 とな っ

た．以上 の 通 り，先 の分析 と
一

部異 なる点 があるもの の ，概ね 首尾
一

貫 した結果が得られた．

　（2）に つ き，本稿で 用 い た説明変数に はい くつ か の 代替的定義 が 考え られ る ．先 の 分析 で は負

債比 率 （Debt）を，有利子負債を総資産 で 除 した値と して 定義 し た が ，総負債を分子 と し て分析

を繰 り返 し て も結果 に 変 わ り は な か っ た （表 は 省略〉．次 い で ，投資機会集合の 変数 と して ト
ー

ビ

ン の g の 代 わ りに簿価時価比 率 （株主資本を期末時点 の 時価総額 で 除 した値 として定義）を用 い

て 分析 を繰 り返 した が，首尾
一

貫 し た結果 が得 られた （表は省略）．

6 結び

　本稿で は ，日本の 上場企業に おける業種 間の 利益 マ ネジメ ン トの 水準，実施可能性 の 比較と ，

そ の 差異に影響を及 ぼす要因の 分析を通 じ て
， 事業内容 と利 益 マ ネジメ ン トの 関係 の 解明を試 み

た ．2004年 か ら 2011年 ま で の 日本企業 25，208 企業一年を対象と した検証 の 結果．業種間 の 利益

マ ネジ メ ン トの 実施水準ならびに実施可能性 に顕著な差異があ る こ とが 見 出され た．こ の知見 か

ら，企業の 事業内容が利益 マ ネジ メ ン トに影響を及 ぼす と結論 づ け られ る．さらに，企業に対す

る規制，事業内容に関連す る企業規模，資金調達方法 ， 会計 上 の フ レ キ シ ビ リテ ィ が ，事業内容

と利益 マ ネ ジ メ ン トの 関係 に影響 を 及 ぼ し て い る こ とが 示 唆 された．

　日本 に おけ る 利益 マ ネジ メ ン ト研 究で は，企業 ・経営者に お け る契約 （報酬契約，債務契約），

監査，株主構成な どの 企業ガ バ ナ ン ス の 観点か ら検討 される こ とが多い ．一
方 で ，企業の 事業 内

容やそ れ に関わ る戦略的要因 と利 益 マ ネ ジ メ ン トに関す る研 究 は 米国 と比 べ て 蓄積が少な く，今

後様々 な観点か ら分析がなされるべ き領域で ある と考 えられ る．

　最後 に本稿の 課題 を二 点指摘する．第
一

は リサ
ー

チデザイ ン の 問題 で あ る．利益 マ ネ ジメ ン ト

に は，経営者の 要因 に帰せ られ る 部分と事業内容 に 帰せ られ る部分があ り，こ れ らは
一

体とな っ

て い ると考え られ る．本稿で は，事業内容に帰せ られ る利益 マ ネジ メ ン トを析出す る ため に ， 国

際比較研究の 手法を援用 し て，業種単位にデ
ー

タを集約 して分析 し た．しか し，こ の 手法で は ，

個 々 の 企業 に帰せ られ る要因 と， 個々 の 企業を超えて シ ス テ マ テ ィ ッ クに事業内容に よ っ て 決 定

づ けられ る部分を 比 較検討する こ と は で きない ，こ うし た問題 を解決す るた めには，業種ごとに

データ を集計 しな い 方法の 適用が有用 となる．第二 は実体的利益マ ネジ メ ン トの 業種間比較 の 問

題で ある．近年 の 利益マ ネジ メ ン ト研究 で は，会計発 生高の 調整 とともに 企業活動 を調整す る実

体的利益マ ネジ メ ン ト （real　 activities−based　 earnings 　 management ）が注 目され て い る （例 えば，

Roychowdhury，2006）．研究開発費の調整 ， 値引きな どの よ うに営業活動 を通 じた実体的利益 マ ネ

ジメ ン トには業種間で シ ス テ マ テ ィ ッ ク な差異が あ る と 考 え ら れ る こ と か ら，そ こ に 注 目す る こ

とは興味深 い ，こ れ らの 課題 に つ い て は稿を改 めて 取 り組 み た い ，
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注

1
証券取引等監視委員会が金融庁に対 し て 「継続開示書類 の 虚偽記載」 で課徴金納付命令の勧告

を出 した事案は 2006〜2012年度で 55件あるが ，対象企業の業種別 の 内訳 は ，情報 ・
通信業が 12

件 （同事案の 21．82％ ）， 卸売業 と建設業が 7 件 （同 じく 12．73％）で ある．こ れ に対 して ，東京証

券取引所 の 上場会社 2，286社 （2012年 4 月現在）の うち ， 情報 ・通信 業に属す る企業は 180社 （7．87％ ），

卸売業 に属す る 企業 は 186社 （8．14％）， 建設業 に 属す る 企 業は ll3 社 （4．94％ ）に す ぎず，課徴金

納付命令の勧告の 対象とな っ た企業の 業種に偏 りが見 られ る．
2Wysoki

（2011）は ，こ うし た研究ア プ ロ
ー

チ を，新制度派会計研究 （new 　institutional　acc 。unting

research ）と呼ん で い る．
3

詳細は Dechow　et　al，（1995）お よび太田 （2007）参照．
4

以下 の 検証 で 用 い る本稿 の サ ン プル （第4 節参照）を見 る と，情報 ・通信業に 属す る企 業の 期

末総資産の 中央値は 105 億円 で ある の に 対 し，電気 ・ガス 業は 5，512 億円で ある．

5
会計発 生 高 の 調整 に よ る利益 マ ネ ジ メ ン トが で きな い 場 合 で も，値引 き販 売等 に よ る実体的利

益 マ ネジ メ ン ト （real　activities−based　eamings 　management ）が実施可能 で ある．
6
利益 マ ネジ メ ン トに関す る国際比較研究 にお い て Leuz 　et　al．（2003 ）は国単位で 分析 して お り

（a）の 手法，ま た Leuz 　et　al．（2003） と 同様 の 問題意識を有す る Boonlert−U −Thai （2006 ｝は 国
一

年単

位 で 分析 して お り （b）の 手法に類似 して い る．

7
係数 を時系列 で 推定す る こ とも可能 で あるが （Jones，1991），本稿 で は必ず しも利益 マ ネ ジ メ ン

トと推定され るイベ ン トを特定化 して い るわけで な く ， さらに ， 時系列推定 には様 々 な問題 があ

る こ と か ら （Dechow 　et　al．
，
1995）， 適用 しない ．

9
以 下 の 分析 に お い て ，当期純利益 の 代わ りに税引後経常利益 （＝当期純利益 ＋ 特別損失

一
特別

利益）を用 い て も，結果 に変化 はなか っ た ．
9
以下の 分析で中央値 の 代わりに平均値を用い た場合にも，概ね結果 に差異 は見 られなか っ た，

旦゚

こ うした 設定は 竹 内 （2011）と同様で ある，なお ， 通信業 を営む企業 も料金規制 を受け る が ，

1998 年に 電気通信事業法が 改正 され，第一種電気通信事業者の 料金は ，NTT 地域通信 サー ビ ス を

除き，認可制 か ら届 出制 へ と変更 （規制緩和） され て い る こ とか ら，規制業種 とは し なか っ た．
jl

市場性の ある有価証券に，市場性の あ るそ の 他有価証券 （主に，持 ち合 い 株 式） を含 め る か否

か が問題 となるが ，実態に鑑み て ，本稿で は含めなか っ た．ただ し ， そ の 他 有価証券の うち時価

の あ る もの の 貸借対 照 表計 上 額 を含め た 場合で も，分析結果 に 変化 は な か っ た ．
12

中分類で は，銀行業，証券，商品先物取引業，保険業，そ の 他金融業 となる．
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13
本稿の サ ン プ ル は 232 業種

一
年 （＝ 29 業種 × 8 年）で 構成 され るが ，17 業種一年は含まれ る企

業数 が 8 未満 で ある こ とか ら， サ ン プ ル か ら除外 し た ．

14Karuna
　et　al．（2012）は，米 国企 業につ い て 同様 の 知見を見出 し て い る．
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＊ 利 益 マ ネ ジ メン トに 関す る変数の うち，各企 業の 値 の業種ご との 中央値 を用 い た 変数 につ き，中央 値 と と もに

平均 値，標準偏 差 を示 した，変数の 定義は表 3 を参照の こ と．業種は表 3 の EM5 の 降順 で 並 べ てい る．
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論 文

顧客満足向上 を通 じた財務成果獲得の ため の マ ネジメ ン トに関する

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　研究

一 星野 リゾー トの事例を通 じて
一

乙政佐吉門 近藤隆史
＋

〈論文要旨〉

　 先行研究では ， 顧客満足 と財務成果との 関係は必ずしも明らかになっ てい ない ．本稿は，実務におい て，

顧客満足度と財務成果との関係が どの よ うに捉え られて い るのか かつ ，顧客満足の向上および財務成果の獲

得がどの ようにマ ネジメン トされてい るの 魁 こつ いて ， 顧客満足経営に組織的に取り組んでい る株式会社星野

リゾートの 事例を通じて考察した．考察の結果として ，同社で は，顧客満足を向上すれ ｝餅 Ij益の増加に つ なが

る こ とを基本認識 としなが らも，現時点におい て，顧客満足度と財務成果 との因果関係の メカニ ズム を必ずし

も十分に把握できて いない ．しか しながら， 顧客満足度と財務成果との 因果関係が不明確な状況にあ っ て も，

マ ネジメン ト・コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージの下で，顧客満足向上および利益増加の同時達成に向けてまい進 し

て い るこ とを明らかにした．

〈キーワード〉

顧客満足 ， 因果関係，マ ネジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケージ，ホ ス ピタリティ産業，事例研究
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1． は じ め に

　 製造業にお い て も，サ
ー

ビ ス 業にお い て も，多くの 企業が高い 顧客満足度 を獲得する た め に さ

ま ざまな経営努力 を行 っ て い る．顧客満足の 向上に取 り組む企業の 狙 い は ， 顧客満足 の 向上 を通 じ

て
， リ ピー

タ
ー

〆クチ コ ミ客 の 増加 に よる収益向上 を図っ た り，顧客獲得 の ための マ ー
ケテ ィ ン グ

コ ス トを低下させ た りしなが ら，利益を増加 させ る こ とに ある と考え られる．

　 管理会計分野 の 研 究で も ，
マ

ー
ケテ ィ ン グ分野で も，顧客満足 度 と財務成果 と の 因果関係の 解

明 に多くの 関心が よせ られて い る．しか しなが ら，両分野の 先行研究に お い て，顧客満足 の 向上が

将来 の 財務業績 に結び つ くか 否か に 関 し て 必 ず しも
一

貫 した結果は得 られ て い ない ．業界や コ ン テ

ク ス ト要因の影響に よっ て ， 顧客満足 度 と財務成果 との 関係は変わ り うる．そ れ ゆえ ， 実務にお い

て ，学術的に不 明瞭な顧客満足度 と財務成果と の 関係 を どの よ うに マ ネジ メ ン トし て い る の か が疑

問 と して浮上す る．

　 以上か ら， 本稿は，顧客満足の 向上 に組織全体で 取 り組 ん で い る企業の 事例を通 じて ，
マ ネジ

メ ン ト ・ コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージ の 観点か ら ， 顧客満足 の 向上 を財務成果 の 獲得に つ なげるた め

に ， どの よ うに マ ネジ メ ン トして い る の か につ い て 明 らか にする こ とを 目的 とす る．

2． 顧客満 足度 と財務成果 との 関係 に 関す る先行研究

2．1　管理会計分野お よび マ
ー

ケテ ィ ン グ分野で の 先 行研 究

　 表 1 の 上段 には ， 管理会計分野における顧客満足度 と財務成果 との 関係 に関す る先行研 究を要

約 して い る 1．表 1 の 上 段をみ る と， 管理会計分野 の 先行研 究にお い て ， 顧客満足度 と財務成果 と

の 関係 に つ い ては ， 概ね良好 な結果が得 られ て い る．た だ し，Itmer　and 　Larcker （1998 ）は ，顧客

満足度 と財務成果 と の 関係 に 閾値お よび業界差が存在す る こ とを明 らか に し て い る．また，Maiga

and 　Jacobs （2005）で は ， 顧 客満足度 と財務業績 と の あい だに統計的に有意な結果 が得 られ て い な

い ．有意な結果が得 られなか っ た こ とに対 しては ， タイ ム ラグの 考慮の 必 要性 を指摘 して い る．さ

らに ， Banker　and 　Mashruwala （2007）は ， 顧客満足度 と財務成果 との 関係 に競争集中度が影響する

こ とを実証 して い る．なお，Banker 　et　al．（2000）で は，顧客満足度 と財務成果 との 関係 の 検証 の 他

に，顧客満足 度に関わ る業績評価 の 問題 が検討 され て い る
2．

　 次 い で ， 表 1 の 下段 には，顧客満足度 と財務成果 との 関係に関するマ ーケテ ィ ン グ分野で の 先

行研究をま とめて い る．まず Anderson　et　a1，（1994）は ， 顧客満足 度は財務成果に正 の 影響を与え

る もの の
， 顧客満足度の 改善か ら得 られ るリターン は早急に実現 されるの で はなく， 蓄積的に効果

が発揮され るこ とを示 し て い る，また，Anderson （1997）は ， 顧客 ニ ーズ に対応するた めにサービ

ス の カ ス タマ イズ が重要な場合 ， 顧客満足および生産性向上の 同時追求は 困難 になる こ とを実証結

果か ら導き出 して い る．

　 Rucoi　et　a1，（1998）は，　Sears社 におい て 見出 された，従業員満足度 5％向上 に よる顧客満足度 1．3％

の 改善が売上 高成長率 O．S°！・向上 に つ なが る とい う関係 を紹介 して い る．ただ し，表中に は 示 し て

い ない もの の
， Brown （2000）は ，

　 Sears社が 1 ドル の 売上に対 し て 2 セ ン トの利益 を計上 して い る

状況にお い て ，売上 を伸 ばす ため の従業員 へ の投資額は，獲得する はずの 利益 額を上回 る と推測 し

て い る．

　 実際 ， 顧客満足 を高 めるた め の コ ス トや投資は無視で きな い ．Karnakura ・et ・al ，（2002 ）は ， サ
ー
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顧客満 足 向上 を逓 じた財務 成果獲 得の た めの マ ネ ジメ ン トに 関す る研 究

　　　　　　　　　
一星野 リ ゾートの 事例 を通 じて

一

ビ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェ
ー ン （Heskett　et　al．

，
1994）を検証 し た結果 か ら，利益 を増加 させ るため

には業務 の 効率性と顧客維持の 両方に焦点を置かなけれ ばな らない とす る．Mittal・et・al．（2006） も

また，短期的に は財務成果 をもた らさない として も ， 長期的には顧客満足 （収益重視）お よび効率

性 （コ ス ト重視）の 両方 を同時達成す る必 要性 を実証 して い る
3．

表 1 顧客満足度 と財務成果 との 関係に関する先行研究

分野 文献
　 　　　　　 サ ンプル／データ
調査方法
　 　 　 　 　 　 　 　 ソ

ー
ス

分 析レベ ル 検証 内容 主 な結果

lttncr　and 　LarCker　 ア
ーカイ バ ル 　電気通信会社

（IP98｝
　　　 　　　　　 ア ーカイ バ ル 金融サービ ス 会社

ア
ー

カイ バ ル ACSI （米国顧客満

　 　 　 　 　 　 足

ア
ーカイバ ル 　ホテ ル チ ェ

ー
ン

　（時系列）　　 （米副

　顧 客 　　 顧客 満 足 度 と顧 客 維 持 ・収 益変化

　 　　　　 との 関係

事 業単位 　 顧客満足 と事業単位 の 財務業績

　　　　　 〔収 益 ，費用 ，売上高利益率）と

　 　　　　の 関係

　企業　　 顧客満足 と企 業価値 との 関係

顧 客満 足度 に よ る正 の 影響閾値の

存在

顧 客満 足度 に よ る正 の影 響 閾 値の

存在

顧 客満 足 に よる 正 の 影響、業界差

の 存在

Banker齪 al．
（20DO）

事業単位　顧客満足 度 （再利用見込み ，苦情

　　　　　件数） と財務業績 （収益，費用、
　 　 　 　 　 　 　 　との 　 　、

顧客満 足度 による正 の 影響

管　Snithand　Wright　　アーカィ バ ル 　大手 PC会社 （PC
理

（2004 ） 　 　 （時系列》 WorldtPC

会 Magazine ） （米
計　　　　　　　　　　　　　　　 ）

企業　 　顧客 ロ イ ヤル テ ィ の 規定要因お よ　顧 客ロ イヤ ル テ ィに よ る財 務 成果

　　　　び顧 客 ロ イ ヤル テ ィ と財務 業績 （売 へ の直接 ・間 接効 果

　　 　　上成長率，平均価格，ROA）との 関

　　 　　係

Maignand　Jacobs

（200S ）

サ
ーペ イ　　TQM 実施会祉・

　　　　　 工場

事業単位 品質業績の 規定要因及び品質業　　顧 客満 足と財務業績 との 関係 は見

績
・
顧客満足

・
財務業績の 関係 　 　い だせ ず

松岡 （2006｝ ア
ー

カイ バ ル ホテ ル チ ェーン

　　　　 　　　（口本）

顧客　　顧客満足 の 規定要因，顧客満足 と

　　　　顧客 ロ イ ヤル テ ィ と の 関係，財務
　 　 　 　 　 　への 　

ノ

顧 客満足
・
顧客 ロ イ ヤル テ ィ によ

る 正 の 影響

Banker　andMashruwala

（200η

ア
ー

ヵイバ ル 百貨店チ ェ・一ン

　 （時 系列 ）

事業単位　 非財務指 標 （顧客満 足度 ，従 業 員

　　　 　　満足 度） と財務指標 （利益） との

　　　 　　関係に影響 を与え る コ ン テ クス ト

競 争 の 厳 しい 環 境 にお い て ，非 財

務指標は財務指標の 先行指標 とな

る

And肛 son　et　al．
（1994）

ア
ー

カ イバ ル 　 SCSB （SwediSh

　 （時 系 列 ）　 　 　 Cus1  er

　　 　　　　　 　BuromCter）

企 業　　 顧客満足 の 規定 要因お よび 顯客満

　　　　足 と財務業績 （ROA ） ・市場 シ ェ
　 　 　 　 ア との 関係

顧 客満 足 は 財務 成 果 に 正 の 影 響 ．
た だし，顧客満 足は 蓄積 的．

Ander50n　et　al．
（］997）

ア ーカ イバ ル 　　SCSB （Swedish

　 （時系列）　　　 Customer

　 　 　 　 　 　 　 　 Barometer ）

企業　 　顧 客満足 度 と生産性 との 関係お よ

　　　　び顧客満足度
・
生産性 と財務業績

　 　 　 　 との 関係

サ
ービス 業で は顧客満足度は生産

性 に負の 効果，また 、サ
ービス 業

に お い て顧 客満 足 度 と生 産性 に 交

互 は 　に の 果．
Ruoei　et　a【（1998） Searstr エ ン プロ イ ー・カ ス タ マ ー・プ ロ 　従業員満 足度 ・顧客満足 ・売上

フ　・・トチェーン の 　 　 　　 　　 高 ・成長率 の 　 、モ デル の 発見

マ

ー

ケ

テ

ィ

ン

グ

Reinanz　and　Kuinar ア
ー

カイパ ル 　カタロ グ販売会社

（2eeo ）　　　　　　 （時系歹11）　　　　 （米国｝

顧 客　　非契約型取引における，顧客の 取　長期的な関係を持っ 顧客は必 ずし

　　　 　引期聞と財務業績 との 関係　 　 　 も採算性 の 高い 顧 客で は ない 、
K   ak 賦ra　e ¢ 副，
（2000）

ア
ー

カイバ ル 　国営銀行 （ブ ラジ

　　 　　　　　 　　 ル ｝

顧客
・
事業 サ

ービス
・プ ロ フ ィ ッ ト

・
チ ェ

ー
単位 ン に おけ る諸 関係 （業務への 投資

→サ
ービス 属性への 認知→顧客の

行動 的意図
・
推薦） → 顧客行 動

（　 　 持　→ 1

業務への 投資は利 益に対 して 負の

効 果 ．業務 の 効 率性 も し くは顧 客

維持 の どちらか に焦点を置 くこ と

は利 益 の 点 で効果 的では な い ．

Mittal　et　al、
（2005｝

ア
ー

ヵ イ バ ル ACS 【（米国顧客澗

　（時系列）　　 　 足 指数）

企業　　 顧客満足度 と財務業績 （Tobin
’
s

　　　 　q） との 関係に 対する戦略的強調

　　　 　 〔収益重視 ・コ ス ト重視 ・両方重

　　　 　視）の 効果

顧 客満足度
・
効率性の 同時連成は

長 期 の財務的成功 に は望 ま しい も

の の ，同時達成す る過程にお い て

短 期的 に 財 務 的 な成果 を も た ら さ

t い ，
Mor ε即 and 　Re即 　 　ア

ー
カイバ ル ACSI （米国顧客満

（2006 ｝　　　　　 （時系列 ）　　　 足指 数1
企業　　顧客関連指標 （平均顧 客満足度・
　　　　Top2ボ ッ ク ス ・不満足顧客比率 ・
　　　　再 購買意 図 ・推薦者 数〕と財務業

　　　　績 （Tobin
’s　q他） との 関係

平均顧客満足度 ・Top2 ボ ッ ク ス
・

不満足顧 客比率
・
再購買意図は 財

務業績に 対 し て ，負の 効果．推薦

者比 率 ・推薦者数は ，財務業績 と

の 　　．が　 い だせ

2，2 研究課題 に 取 り組 む た め の 観点

　以上 の 通 り ， 管理 会計分野 にお い て も ，
マ ー

ケ テ ィ ン グ分野 に お い て も，顧客満足 度 と財務成果

との 関係に つ い て
一

貫 した結果 は得られて い な い ．業界 ， 変数 の 測定方法 ， も しくは ， タイ ム ラグ

や コ ン テ クス ト要因へ の 考慮 の 有無に応 じて ， 顧客満足 度 と財務成果 との 関係 に関す る実証結果は

異なっ て い る，一
貫 した結果が得 られ て い な い原因の

一
つ は，調査対象 となっ て い る業界や変数の

測定方法の 差 とい っ た リサーチデザイ ン の 多様性に ある と考え られる．
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管理会計学 第 23 巻 第 1 号

　 リサ
ー

チデザイ ン の 多様性 に対 して ， Dikolli　 and 　 Sadatole（2007）は ， 非財務指標 の 測定方法 ，

タイ ム ラ グ， 交互 作用 ，関数 の 形態 ， 媒介変数 の 5 つ の 観点 か ら ， 財務指標 と非財務指標 と の 因果

関係 に関する研究の 精緻化 を検討 し て い る．財務指標 と非財務指標 との 因果関係 に関する研究は，

方法論も実務へ の イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン にな りえるため
， 研究を精緻化 し て い くこ とが今後も重要 な

研究課題で ある．

　 しか しなが ら ， 因果 関係 に関する研 究の 精緻化 の み では ， 実務にお い て顧客満足度と財務成果 と

の 関係は ど の よ うに捉え られ て い る の か ，か つ ，顧客満足 の 向上 を通 じた財務成果の 獲得を組織的

に どの ように図 っ て い る の か を十分に明 らか にで きない ．顧客満足度 と財務成果 との 因果関係が明

確に なっ て い ない 状況に あっ て も，顧 客満足経営を標榜する企 業は現に存在す る．因果関係 に関す

る研究 の 精緻化 を図 る の み な らず ， 実務に お い て
， 顧 客満足度 と財務成果 と の 関係 を どの よ うに マ

ネジメ ン トして い る の かに つ い て も考察が必要で あろ う．

　顧客満足度 と財務成果 との 関係 をどの ように マ ネジ メ ン トし て い るか に 関 し て ，筆者の 知る限 り，

先行研究は見 当た らない ．サービ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト・チ ェ
ー

ン や バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー ド 〔Kaplan

and 　Norton
，
2001）を挙 げた とし て も，実務における顧客満足度 と財務成果 との 関係 の マ ネジ メ ン ト

を考察す るにあた っ て ， サ
ービ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェ

ーン や バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドをは じめ

と した 因果関係 モ デル に依拠 する の み で は十分で はな い ．因果関係 モ デル にお い て 前提 となる ， 顧

客満足度と財務成果 との 関係 に
一

貫 した実証結果が得 られて い ない か らで あ る，

　顧客満足度 と財務成果 との 関係 の マ ネジ メ ン トに お い て は
， 業績測定シ ス テ ム が中心 的な役割 を

果たす と考えられ る．たとえば，Hall （2008）は，オー
ス トラ リア の製造業を対象 とした，戦略事

業単位の 上級 マ ネジ ャ
ーへの サーベ イか ら，戦略的業績測定シ ス テ ム の 提供す る情報の 包括性 は ，

管理者 の 業績や職務満足 に直接的に影響を与える の で は なく ， 管理 者 の 心理的 エ ン パ ワー
メ ン ト4

の 改善お よび役 割 の 明確化 を通 じて管理者 の 業績や 職務満足 に効果 を もた らす こ とを実証 して い

る．とは い え，因果関係が 明確で はない 状況に おける情報の包括性 の 効果 に つ い て は必ず しも明 ら

か に なっ て い ない ．

　した が っ て ，顧客満足度 と財務成果 との 関係の マ ネ ジ メ ン トに つ い て は，因果 関係 モ デル に基づ

い た業績測定 シス テ ム を も含み うる ， よ り包括的な概念で あるマ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・パ ッ

ケ
ージ （Management　Control　Package； 以下，コ ン トロ

ー
ル ・パ ッ ケージ）の観点か らの検討が有用

で あ ろ う，コ ン トロ ール ・パ
ソ ケージで は ， 予算の よ うな会計 コ ン トロ ー

ル を 中心 に捉 え られ て き

た伝統的なマ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール へ の 批判か ら，会計以外 の コ ン トロ ール も視野 に入 れ つ つ ，

マ ネ ジメ ン ト・
コ ン トロ

ール の 概念枠組 みの 拡張が試み られ て い る （Abemethy 　and 　Chua，1996；

Merchant　and 　Van　der　Stede，2007；Malmi　and 　Brown，2008な ど）．

　 コ ン トロ ール ・パ ッ ケージ は，会計 コ ン トロ
ー

ル の ほか，人 事管理 や文化 とい っ た他 の コ ン トロ

ー
ルか ら構成され る．ただ し，コ ン トロ

ール ・パ ッ ケージ の 構成要素で ある個 々 の コ ン トロ
ー

ル は ，

先行研究の あい だで 統
一

され て い ない ，た とえば ， Malmi　and 　Brown （2008 ）は ， 計画 ， サイ バ ネ

テ ィ ッ ク，報酬 ・報奨，管理 ，文化，の 5 つ の コ ン トn ・一一ル を示 す．Abemethy 　and 　Chua （1996）

で は，公 立病院改革の 長期的研究か ら ， 役員構成 ， ガバ ナ ン ス
， 会計 コ ン トロ ール ，組織文化，の

4 つ の コ ン トロ ール が識別 されて い る．Merchant　and 　Van　der　Stede （2007 ）は ， 結果 ，
ア ク シ ョ ン

，

人 事 ・文化 の 3 つ の コ ン トロ ー
ル に つ い て 論究 し て い る．

　以上 の 考察に基づ い て ， 本稿では ， 顧 客満足度 と財務成果 との 関係 の マ ネジ メ ン トに つ い て 事例

研 究を展 開す る．事例 を考察する際には，Malmi 　and 　Brown （2008）が提示 した コ ン トロ
ー

ル ・パ

ッ ケージ を援用する ．顧客満足度 と財務成果 との 関係を ど の よ うに マ ネジ メ ン トして い る の か に つ
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顧 客満 足 向上 を通 じた 財務成果獲得の た め の マ ネ ジメ ン トに 関す る研究

　 　 　 　 　　 一星野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

い て 学術的に明確で はな い 状況 にお い て
，

コ ン トロ ール ・パ ッ ケージの 構成要素をよ り細か く分類

して い る Malmi 　and 　Brown （2008）カs
’
実務を把握するた めに有用で ある と考える．

3． 事例研究

3．1　研究方法お よび調査概要

　事例研究の 対象 は株式会社星野 リゾー ト （以下，星 野 リゾー
ト）で あ る．同社を事例研究の 対象

と した の は ， 業界特有の統治構造 ， 失敗回避性の 薄 さ，離職率の 高さ，固定費の 多さ ， 需要変動 の

大 きさ， サービ ス の 消滅性 ，
キ ャ パ シ テ ィ の 制約を特徴とする業界 （Dittman　et　al．，2008）におい て，

顧客満足 の 継続的 な改善を通 じて財務成果 の獲得 を図 っ て きた同社の 実績が実務界 に注 目 され て

い るか らで ある．本稿は ， 単
一

事例なが らも， 顧客満足 の 向上 と財務成果 の 獲得 とを両立する マ ネ

ジ メ ン トに関する，知見の 蓄積や理論構築 を志向する，

　調査を行 うに あた っ て ，まず，『月 刊 レ ジャ
ー産業資料』の 連載記事 5 を中心 とし て星野 リゾー

ト関連の 文献か ら， 2 次資料に基づ い たケース を作成 した 6．次に ， 作成 した ケ
ー

ス の 内容の 確認

を して もら うと同時に，補足的な質問をす るために ，
2011 年 5 月 24 日お よび 6 月 20 日に同社の

広報担当者にイン タビ ュ
ーを行 っ た 7．

　イ ン タ ビ ュ
ー

は半構造化された質問に よ り実施 して い る．総時間は約 180分で あ る．イ ン タ ビ ュ

ー内容 は IC レ コ
ーダー

で録音 した上で ， 調査実施直後に文書化 した． なお，「考察」部分を除 く，

本稿 における星野 リゾー トに関す る記述 は，同社の 広報担当者に よる内容確認 に基づ い て修正 して

い る もの の
， す べ て 『月刊 レ ジ ャ

ー産業資料』を中心 と した 2 次資料か ら引用 して い る．

3．2　星野 リゾー
トの 概要

　 星野 リゾー トは ， 長野 県軽井沢 を拠点 として，国内各地で リゾー ト ・ 旅館業 を中心 に事業展開

を行 っ て い る総合 リゾー
ト運営会社で あ る，同社は ， 1904 年の 軽井沢 の 開発 を端緒 とし て ，

1914

年に星野温泉旅館 を開業 したこ とを起源 にする．1991 年に現在 の 代表取締役社長で あ る星 野佳路

氏が 4 代 目社長 に就任 した後 ，
1995 年に星野 リゾー トに社名が変更 され た．

　通常 ， リゾ
ー

ト事業は ，
「開発」 「所有」 「運営」 が

一
体とな っ て 営まれ る （Think！， 2006，　p．38）．

星 野 リゾー トも，老舗温 泉旅 館時代 には ，開発 も所有 も運 営 も行 っ て い た ．しか し な が ら ，
1987

年の リゾー ト法 （総合保養地域整備法）の 制定を契機 として ，「運営」 に 自社の 事業分野を特化 さ

せ て い る．

　 厳 しい 競争環境の 中で ， リゾー
ト業界 に参入 して く る大手企業と共 存 しなが ら成長 して い くた

めに，星野佳路氏 に よ っ て ，星 野温泉の 改革が推 し進 め られ た ．旅館や リゾー
トの オ

ー
ナ
ー

か ら 「運

営」 の 委託 を請け負 うこ とが でき る企業に なる べ く，
「リゾー

ト運 営の 達人 」 を 目指 し た の である

（月刊 レ ジ ャ
ー産業資料，2003，pp，38−39）．

3．3　顧客志向経営

3．3．1 経営改革 とビ ジ ョ ン の 設定

　星野 リゾー トの 顧客志向経営は，リゾー ト法制定以降の 大規模 リゾー トの建設 ・開業に 危機感 を

高めた星野佳路氏が，従来の 施設重視の な りゆ き主義的経営か ら脱却す るために ，抜本的な経営改

革に取り組ん だこ とか ら始ま る．経営改革を進め るにあた っ て ， 星 野佳路氏 は ， まず ， 老舗温泉旅
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館時代の 「開発 」 「所有」 「運 営」 を
一

体 とした リゾー
ト経営か ら ， 自社 の 事業分野 を 「運営」 に特

化 させ た．同 時に ，
「リゾー ト運営の 達人］ になる とい う経営 ビ ジ ョ ン を打ち出し た ．

　経営 ビジ ョ ン の 「リゾー
ト運 営の 達人 」 は ， 抽象的な経営理 念や ス ロ

ーガ ン で はな い ．経営ビ ジ

ョ ン の 実現度が ，
「顧客満足度」 「経常利 益率」 「環境負荷の 削減 （エ コ ロ ジカ ル ポイ ン ト）」 の 3 つ

の 指標 の 目標達成度を通 じて 明確に され る
s．経営 ビジ ョ ン の 実現度 を測定す る 3 つ の 指標の 目標

としては，顧客満足度 に 2．50 点，経常利益率には 20°／，
9

，
エ コ ロ ジ カル ポ イ ン トに 24．3 ポイ ン ト

Io
，

が設定され て い る．同社は 「リゾー ト運営の 達人」 にな るた め に ， 極 め て 高い 水準にあ る 3 つ の 指

標 の 目標 を同時達成 しよ うと して い る．

3．3．2 顧客満足 の 追求

　明確な経営ビ ジ ョ ン の もとで ，星 野温 泉の 改革 の た め に 最初 に着手 した の は，顧 客満足 度調査で

ある （桐山，2008）．同調査は，宿泊客全員を対象に実施 され る．宿泊者 に配布 されるア ン ケ
ー

ト用

紙には，部屋，食事，施設 に関す る項 目をは じ め と し て ，お よそ 30 の 質問項 目が記載 されて い る．

顧客は，各項 目を 「非常に 満足；＋ 3 点」 か ら 「非常に不満！− 3 点」 ま で の 7 段 階で評価する．わ

が 国の
一

般的な レ ジャ
ー施設にお い て顧客満足度の 平均点が 「0 （ふ つ う）」 前後 になる中で ，同社

の 目標値＋ 25 点は非常に高 い 水準にあ る （月刊レ ジャ
ー産業資料 ，

2004a 　p．149）．

　同社は ，顧客満足度調査 か ら得 られたデ
ー

タを通 じて リ ピー
ト客を増加 させ る メ カ ニ ズ ム を解明

しよ うとして い る （前掲誌 ， pp．148−152）．た とえば，高価 な食材 によ る夕食の 質の 向上が リピー ト

利用 につ なが る の か
，

つ なが っ た とすれ ば どの よ うな顧客の リピー トに つ なが っ て い る の か ， とい

っ た よ うに具体的に分析 され る．また ，リピー ト利用 に大きな尉響を与 える項 目と効果を期待で き

ない 項 目とを識別 した 上で ， 重要性 に応 じ て優先順位 をつ けて い る．

　さらに ，過去 の データ の 蓄積か ら ，
「また利用 したい で すか 」 と い う項目に対 す る回答におい て，

「非常に利用 したい （＝＋3）」 と 「利用 した い （鬲＋2）」 とで は結果 に大きな差が生 じる こ とを知悉

して い る，それ ゆえ ， リピー
ト率の 向上 に効果的な項 目に関して は ，

「非常に満足 1 の レベ ル に達

するまで 資源投下 を行 う．「非常に満足」 の レ ベ ル に達せ なけれ ば，か え っ て経営を圧 迫す る要因

に もな り うるか らであ る．

　近年 ， 顧客満足度の 目標値で ある＋2．5 点を達成するため に ，
星野 リゾー

トは ， さらに高度な実践

に 取 り組ん で い る （前掲誌，p，151）．ア ン ケー トの各項 目に つ い て ， 全顧客の うち 50％ に 「＋3 （非

常に満足）」 と答え て もら うこ とを 「TopBox50％」 として 指標化 した の で ある．同社は ，　TopBox50％

を達成す る上で
， 顧客全体で はな く，個 々 の 顧 客の 満足度を高め るた めに ，よ りい っ そ うきめの 細

か い 対応を図 っ て い る
11．

3．3．3 顧客満足度に 関する トッ プの 認識

　事業分野を 「運営」 に特化 して い る同社が 目指すの は，「利益 を最大化す る顧客満足」 で あ る．

リゾー
ト・旅館運 営にお ける顧客満足度の 位置づ けに 関して ， 社長の 星 野佳路氏 の 認識 を以下に示

す，

　まずは ， 顧客満足度と収益 （利益）との 関係に つ い て で あ る，

　　　 「ロ ジ ッ ク と して は ， 顧客満 足度 が 高 ま る と リピート利 用 が 増 加 し，マ
ー

ケ テ ィ ン グ コ ス トが 削減で きるの

　　　で，利 益 が 高ま る．し か し 問題 は ，顧客満足 度 と リ ピ
ー

タ
ー

増加 の メ カ ニ ズ ム が 明確 に なっ て い ない こ とで

　　　あ る （前掲誌 ， pp．149）」

　次い で，顧客満足度と コ ス トと の 関係に つ い て は次の よ うに述 べ て い る．

　　　 「ど うして も情報 は経営者や 幹部 社 員 に集中する の で ，それ らをす ぐに現場 に 伝 えて い く．そ れ が 中途半 端
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一

星 野 リゾー
トの 事例 を通 じて

一

　　　に なる と，彼 らは利益 よ りも顧客満足 を追求 す るの で ， 費用 を どん どん 使 う方向に発 展 し て い く．しか し，

　　　 こ れ は い い ア イ デ ア だ が 採 算 に は合わ ない な と，自分で 考 え られ る ツ
ー

ル を 与 え る と，採 算 を 考 え る 習慣 が

　　　で き る ．誰 もが 自分の 家の 採 算 は合わ せ て い る の だ か ら，本来そ の た め の ス キル は もっ て い る．必 要な の は

　　　会社 の 状況や情報 をすべ て 公 開す る こ とだ （月 刊 レ ジ ャ
ー産 業 資料，2004e，　p，134）」

　また ，顧客満足度と利益が必ずし も両立 しえない 状況に鑑み て ，
い か に現場に コ ス ト意識を浸透

させ るか にっ い て次の ように語 っ て い る．

　　　 「コ ス トを管理 す る こ とは，コ ス トを削減するこ と とイ コ ール で は あ りま せ ん．（中略） リ ゾートの 再 生 に

　　　お い て は，全 社 的 に
一

律 に コ ス ト削減す る とい う方法 は危険で ある と考 え て い ます．社内で 『コ ス ト削減 が

　　　最優先事項だ 』 とい う雰囲気 だ けが 先行す る と，本来使 うべ き と こ ろ が 削 られ る こ と に な っ て しま い ま す．

　　　最初の コ ス ト削減策は 経営者が 直接実行する こ とが 重 要 で ，ピ ン ポ イ ン ト的 に カ ッ トす る場 所 を探 して 断 行

　　　 し，社員 に は顧 客志向の 組織 と，マ
ーケテ ィ ン グ 活動に 集中 させ る べ き で あ る と考え て い ま す．再 生 が あ る

　　　程 度軌道に 乗 っ た 段 階で ，
コ ス ト意識 と管理 手法 を しっ か りと した 仕組み とし て 導入 す る とい う方法が よい

　　　と 考え て い ま す （月 刊 レ ジャ
ー

産業資料 ，
2003

，p．39）」

最後に ， 顧客満足度 と従業員満足度 との 関係 につ い て は次の 通 りで あ る，

　　　 「ス タ ッ フ が楽 しんで 仕事を しなければ，お客様を楽 し ませ る こ とはで きない （月刊 レ ジ ャ
ー
産業資料 ，

　　　2004c，　pp．165−166）」

3．4 顧客満足 度 と財務成果 との 関係の マ ネ ジメ ン ト

3．4．1 組織体制 12

　 星 野 リゾー
トに お い て ，

フ ロ ン ト！ラ ウン ジ ， ホテ ル 調 理 ， ブ ライ ダ ル 進行 ， 財務経理 とい っ た

各セ ク シ ョ ン は，「ユ ニ ッ ト」 とい う名称 の も とで 分割 され て い る （月刊 レ ジ ャ
ー産業資料

，
2004c

，

p．166），
一

つ の ユ ニ ッ トに所属す る の は ，10 人程度で ある．パ ー ト／ア ル バ イ トで あれ，社員 と同

様 ，
い ずれ か の ユ ニ

ッ トに属する．

　 ユ ニ ッ ト制に お い て
， 従業員 は

一
つ の ユ ニ ッ トに 固定され る こ とは な い ．自身が取 り組みた い

課題 に応 じて他 の ユ ニ ッ トに異動する こ ともで きる．個 々 人 の 階級に応 じて統制 した り，統制され

た りするの で はな く，全員 をフ ラ ッ トな状態に した上 で，チ ーム として 結果を出す よ うに図 られた

仕組みになっ て い る．ユ ニ ッ トは必 要に応 じて統合する こ ともで きる ，収益性や顧客満足 の 向上の

ために ，
ユ ニ ッ トの 統合は随時進め られ る．各ユ ニ ッ トは，常に顧客 と接 して い るた め，自律的に

活 動する こ とが奨励 され る．

　各ユ ニ ッ ト
「
に は，ま とめ役 と して 「ユ ニ ッ ト ・ディ レ クター （以下，UD ）」 と呼ばれ る リーダー

が い る．UD は社長 もしくは各施設の 支配人 の 直属 であるため
13

，
　 UD か ら社長や支配 人 へ の 直接

の 提案も行い やすい ．また ，UD には 大幅な権限 が与え られ て い る．新サ ービ ス の 提案や既存サー

ビ ス の 価格の 見直 し も自らの 判断で 実施する こ とが で きる．UD に求め られる役割 は ， チ
ーム キ ャ

プテ ン として メ ン バ ー
とともに い か に戦 うか ， 顧客満足 を い か に高め るか ，

コ ス ト管理 意識 をい か

に持つ か ，業務 の 効率化 ・改革を い か に図 るか，で あ る （月刊 レ ジ ャ
ー

産 業資料 ，
2006

， p」40）．

　 同社にお い て ， UD の選任を行 っ て い るの は社長や人事部門で はない ．「責任者立候補制」 と呼

ばれ る 選 任方式 に 基 づ い て UD が選 任 され る （Think ！
，
2006

，
　p．40）．責任 者立 候補制では ，

1 年 ご

とに社員全員か ら UD へ の 立候補者 を募 っ て い る．新 しい 事業プラ ン や改革案が あれ ば，誰で も立

候補可能である．立 候補者は 自らの アイデアをプ レ ゼ ン大会で 披露 した後，聴衆 となっ て い る社長、

支配人，従業員か ら
一

定の 評価を得 られれば ， 新規の UD になる．
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3．42 戦略の 策定 14

　 星野 リゾー
トに よ っ て運 営され る施設で はそれぞれ，毎年 1 回，「全社員研修」が開催 され る （中

沢
，
2010）．全社員研修 は，社長が戦略お よび戦略実行 の ための 具体策を従業員に直接伝 える重要な

場 となっ て い る．次い で，各施設で は，現場の UD に 自主的な参加 希望 者を加 えた 「戦略会議」 で

の 議論 を通 じて 自施設の 戦略を策定す る，戦略会議 にお い て ， 参加者は顧客満足度調査の デー
タを

加味 し なが ら討議 を重ね る ，時 と し て ，外部の 調査機関 に よる，市場動向や顧 客 ニ
ーズに関す る調

査結果 を検討するこ ともある．

　 戦略会議は ， 徹底 した討論 の 揚 となる，会議 には 自主的な参加 希望者も加 わ る こ と に よ っ て ，

マ ーケテ ィ ン グチーム や経営者だ けで な く，ス タ ッ フ 全 員が 戦略 を理解 ・体得す る よ う画策 され て

い る
15．

3．4．3 年度計画 の 立案
16

　戦略の 策定に続い て ，各施設で は，戦略 を実行す るため の 年度計画 が立案 され る．まず，支配人

は，施設の 戦略や方針 に沿 うユ ニ ッ トの 計画案を立案するよ うUD に促す，次 い で ，
　 UD は ， 当該

ユ ニ ッ トの メ ン バ ーを参画 させ なが ら，詳細な計画を立案す る．最終的 に，支配人は，全て の ユ ニ

ッ トか らもた ら され た 計画案を取 りま とめ つ っ ，相互 に調整 した上 で ， 施設 全体 の年度計画を練 り

上げる．施設全体 の 年度計画に つ い て は ， 支配人 と社長 との あ い だ で もす り合 わ され る．

　年度計画 の 立案プ ロ セ ス にお い て ， 経営 ビ ジ ョ ン の 実現度 を測定す る 3 つ の 指標 で ある，「顧客

満足度」 「経常利益率」「エ コ ロ ジカル ポイン ト」に対 して は ， い ずれ の 施設で も目標値を設 定す る．

目標値の 設定には ， 移 り変わ りの 激 し い 市場環境の影響を加 味 しっ っ も， 前年実績 の 更新が重視さ

れ る．それ ゆえ，目標値 は，多くの 創意工 夫や 努力 を要 す る ， 容易に達成で きない 水準に 設定 され

る．

　また ， 各施設 で は ， 3 つ の 指標以外に も ， 残業時間の 縮小 の よ うに ，戦略を実行す る 上 で 重要な

指標お よび指標 に対する 目標値を，支配人 の判断の も とで独 自に設定 して い る．3 つ の 指標 に対す

る 目標値を含め て ，施設 の 目標は，ユ ニ
ソ トご と ， さ らには ，

ユ ニ ッ ト内の 個 々 の メ ン バ ーに まで

展開される 17．

　以上の よ うな計画 立案を経て ， 最終的に ， 各施設の 年度計画の 財務 的な側面は ，ホテ ル 会計基 準

に則 っ た，見積損益計算書，見積貸借対照表，見積キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー
計算書と して提 示 され る，

3AA 業務の 遂行
Is

　同社で は ， 作業効率を 向上 させ るために，「業務効率」 とい う独 自指標が管理 され て い る，リゾ

ー トや旅館にお い て 従業員が さまざまな業務を遂行す る中で ，従業員 に よ っ て は手待 ち時間 を抱え

る こ ともある．手待ち時間は生産性がゼ ロ であ るこ とを意味す るた め ， 徹底的に排 除されなければ

な らない ．業務効率は ，手待 ち時間の 程度を表わす とともに，施設全体 の 効率性 を示 すこ とか ら，

同社 の 各施設 に お い て 重要視 され て い る．

　同社に お い て ，全 て の 従業員が ，業務管理 の た め の 社内イ ン トラネ ッ トに ，一
日の 業務 内容を

30 分単位で入 力 し て い る．従業員 がデータ を入力す る と，顧客あ た り ， 従業員 あた り ， 時間あた

りと い っ た分類 の も とで，業務効率を算出で きる，施設 ご とに 設定 され て い る標 準的な業務効率か

ら実績が大きく逸脱 し て い れ ば，全 社的に活動する専門チ
ーム に よ る原 因分析に基づ きなが ら，改

善措置を とる こ とになる
19．

　なお ， 同社は ， 単に コ ス トを削減するた め に 業務管理 を徹底 して い る の で は ない ．一般的に，旅

館や リゾー ト施設にお け る業務の 不確実性は 高い ．一日 の うち で も従業員は予期 しない 業務 の 対応
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顧客満足向上 を通 じた 財 務成果獲 得の ための マ ネ ジ メ ン トに 関す る 研究

　 　 　　 　 　 一星 野 リゾートの 事例 を通 じて
一

に迫 られ る ．仕事量 の 振れ 幅も大 き い ．そ れ ゆえ，業務 の 進め方や業務に要 す る時間 を適宜見直 し

なが ら，
一

日 の 業務が 可能な限 り平準化するよ う図 られ て い る．業務 を平準化で きれば ， 従業員が

一
つ ひ とつ の 業務に 計画性を もっ て専念できる上に，無駄な残業も削減で きる ．ひ い て は，い っ そ

う質の 高い サービ ス を顧客に 提供で き るよ うになる。

3．4．5 目標 と実績の 比 較検討

　数値 目標 を実現する上 で
，

星 野 リゾー トで は 「戦況報告会」 と名付け られ たミ
ー

テ ィ ン グが開催

され て い る （桐山，2008，pp．131−132）．リゾー トホテ ル で は，施設 ご とに戦況報告会が毎月開催 され

る．比較的小規模な旅館 は，東京 の オ フ ィ ス に集合 した上で，グル ープ単位で 戦況報告会 を開い て

い る．

　戦況報告会は基 本的 に，UD お よび支配人が参加する会議で あ る．　 UD は ，
「戦況報告会」 にお い

て ，
ユ ニ ッ トの運営実績を報告する．報告 され る内容 は主に ，先月 実績 ， 当月 の 売上 ・売上原価 ・

人件費 ・部門利益，予約状況や売上 に関す る今月 の 見込み ，お よび，ユ ニ ッ トの課題 ・問題 点であ

る （月刊 レ ジャ
ー

産業資料，2004b，p．165）．

　同社にお い て ， 定例の 社内会議に は誰 もが 自由に参加 で きる ．UD 以外 の ス タ ッ フ で も興味をも

て ば，参加は もちろん ， 質問あるい は問題提起を行 うこ とも可能 で ある．また，報告会で は，必然

的に，業績好調なユ ニ ッ ト， あ る い は逆に ， 業績不調なユ ニ ッ トが 明 らか に なる．報告会 へ の 参加

を通 じて改善案や新し い 事業案を着想すれ ば，UD 以 外 の 参加者 で も，責任者に立候補する機会を

得 るこ とにつ なが る．

　会議にお い て ， サービ ス の 価格改定の よ うな重要事項 であ っ て も ， 基本的に星野佳路氏 は，判断

を下 さな い （日経情報 ス トラテ ジー
，
2006

， pp．4549 ）．ス タ ッ フ 同 士 の 議論 を通 じ て 決定される．ト

ッ プ ダウン で はな く，自分た ちで決 めた結論な らば納得性 は高い ．業務に対す るモ チ ベ ー
シ ョ ン も

高め られ る．

　た だし，各 ス タ ッ フ が 自律的な判断を して い くため には，十分 に情報 を提供 して い かなければな

らない ，同社 は，会議 にお け る経営意思決定プ ロ セ ス の オ ープ ン 化を通 じて ， 情報の 共有化 を図っ

て い る．併せ て ，
ス タ ソ フ

ー
人ひ とりが 自ら判断する こ とをサポー トす るた め に ，社内 メ

ー
ル をは

じめ と して ，
ス タ ッ フ に情報 を提供す る手段 を確立 して い る （月 刊 レ ジャ

ー産業資料 ，
2004b，　p．163）．

市場調査 ， 顧客満足度調査 ， 従業員満足度調査の ような各種調査 の 結果や決算情報とい っ た経営意

思決定に必 要な情報は ，
全従業員に随時 フ ィ

ー ドバ ッ クされ る
2e．

3．4．6 人事諸制度

　一
般的に，旅館業 で は従業員 の 定着率が 低い ．厚生 労働省の 調 査 に よれ ば，2009 年 （平成 21 年）

の 宿泊業 ・飲食サービス 業の 離職 率は 32」％ で ある
21，対 して ， 同社の 現在の 離職率は 7％ とな っ

て い る，離職率の低 さを支 え て い るの は ， 同社 の 人事諸制度で ある ．

　同社の 人 事諸制度 として ， まずは，多様な勤務制度 をあげる （中沢，2009，pp．204−214），同社で

は，勤務制度を社員の ニ
ーズ に合わせ る べ く，ユ ニ

ー
クな働 き方の 仕組みが次 々 に構築 され て い る．

た とえば ， 従業員は，働 き方 として在宅勤務を選択す る こ とが で き る．週末 の み に 勤務す る とい っ

た よ うに ， 休 日を多くする 「ホ リデ イ 社員」 に なるこ ともで きる．季節に応 じて勤務地を変更で き

る 「ヌ ー
」 とい う制度 もある．また，最長 1年間休職する こ とができる 「エ デ ュ ケーシ ョ ナル ・リ

ーブ 」 と呼ばれ る制度 もあ る．

　次に ， 職制および 報酬制度 に つ い て で あ る （月刊 レ ジ ャ
ー

産業資料，2004d，
　 pp．195−197）．同社 ス

タ ッ フ の職種は ，
「デ ィ レ ク タ

・一一wa」 「ピカソ職丿 「プ レーヤ ー職」の 3 つ に分かれ て い る。　UD は 「デ
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イ レ クター職 」，調査 ・IT ・法務 の よ うな特定分野にお い て 高い 能力 を有す る専 門家は 「ピ カ ソ職」

に該 当する，そ の 他 の ス タ ッ フ は 「プ レー
ヤ
ー職」 となる．「プ レー

ヤ
ー職」 は，能力に応 じて さ

らに 「1」 か ら 「IV」 の 4 つ の レ ベ ル に 細分 され る．

　同社におい て 1デ ィ レ クタ
ー職」 で ある UD は変革の リ

ー
ダ
ー

と して位 置づ け られ て い るた め，

何年か け て どの よ うな変革を成 し遂げた の かが業績評価 の 対象 となる．UD の 給与は基本的に，年

俸に よ り支給 され る ，年俸 は ，600 万 円 か ら 1
，
200 万 円 の あ い だ で 設 定 され て い る．UD は ， 自らが

推進する変革の 内容 に よ っ て ， 年俸 の ラ ン ク を上 げて い くこ とに なる 、

　UD の報酬には ，年俸の ほ か に 「変革 の価値」 が加 え られ る，変革か らもた らされ る将来 5年 間

の キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

を見積も っ た 上 で
， 現在価値に割 り戻 し た キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
合計 の 5％ を支給

する の であ る．キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 計算は UD の 自己申告に よ っ て い る．「変革の 価値」 に基づ く

報酬制度を採用 して い る の は，責任者立候補制に よ りUD の 交代が 起こ りうるか ら で ある．変革が

生 じた時点に て 対価を精算しなけれ ば，UD の 交代を困難にす る．また ，
　 UD を交代 した後に再度

UD に チ ャ レ ン ジす る意欲 を奪 う可能性 も想定 され る．

　 「プ レ
ー

ヤ
ー
職」 の 各 ス タ ッ フ は ，

「達成指向性」 「チ
ーム 行動」 「計算管理」 「顧客志向」 をは じ

め と し た llの 能力項 目 に つ い て ，年 に 2 回，　A か ら E の 5 段 階に て 評価 される
22，評価結果は 「プ

レー
ヤ

ー職」 の ラ ン ク を決定す る．「皿 」 の レベ ル に属す る ス タ ッ フ で も，「ll」 の レ ベ ル に値す る

評価 （ポイ ン ト）を得れ ば ， 即座に ラ ン クは 上 が る．逆に
， 評価結果に 応 じ て ，ラ ン ク が下が る こ

ともあ る．給与 もまた ，ど の ラ ン クに位置づ け られ るかに よ っ て 上下す る．同 じ レ ベ ル にラ ン ク付

けされ続 けた場合の み，年功的に 給与が上 がる ．なお， 「プ レ
ー

ヤ
ー

職」 の ス タ ソ フ は ，
い ずれ の

ラ ン クに属 して い て も ， UD に立候補す る こ とが で きる．

　 人事諸制度の 3 つ 目に，同社の 従業員教育を取 り上 げる．同社 には，従業員の ビ ジネス ス キル

を高めるための 支援策 として，社内の ビジネ ス ス クール で ある麓村塾が ある （月刊 レ ジ ャ
ー

産業資

料，2004b ，　p．164）．麓村塾 は ， 担 当業務 の 改革 をリ
ー ドす るた め に 必 要な知識や ス キ ル を提供す る

役割を担っ て い る．カ リキ ュ ラ ム は随時見直され るも の の ，受講者は，マ
ーケテ ィ ン グ，財務 ，戦

略立案 とい っ た経営 に必 要 な知識 の 他に，プ レゼ ン テ ーシ ョ ン や論理的思考 の よ うな実践的 ス キル

も修得で き る （月刊 レ ジ ャ
ー産業資料，2005a ，　pp」14−115）．社長で ある星野 佳路氏 も，マ

ーケ テ ィ

ン グ講座 をは じ め とし て ，麓村塾の 塾講師を務 める （中沢，2010； 日経 トッ プ リ
ーダー

，
2010）．年

間 を通 じ て 開催され る中で
，
パ ー トやア ル バ イ トで あ っ て も，希望 すれ ば受講可能 になっ て い る （月

刊 レ ジ ャ
ー

産 業資料，2005eg　p．114）．

　 最後に ，人材 の採用 に つ い て で あ る．同社は ， 次々 と宿泊施設 の 運営を手掛 ける 中で ， 中途採

用 に よ る ス タ ッ フ の 増強を図 っ て い る ．ホ テ ル や旅館 と全 く関わ りがない 業種か らの 転職者 も少な

くな い ．また ，大学新卒者や即戦力 となる中途採用者の 確保 が困難な状況 へ の 打開策 として ， 2007

年 4月 に旅館運 営会社 の ワク ワ ク旅館が設立 された （月刊 レ ジ ャ
ー

産業資料，2007 ，pp．132−135）．ワ

ク ワ ク旅館は ， 星野 リゾー
トが運 営受託 し て い る施設 に人材 を供給する母体 と して位置づ け られ る．

ワ ク ワ ク旅館 の 設立 の 目的 は，特定の 旅館 へ の 就職 ではな く，温泉旅館の 再生 を行 う魅力あ る職場

の 提供 を通 じ て ，優秀 な人材 を確保する こ とにあ る．

3．5 考察

　星 野 リ ゾー トで は 基 本的 に ，顧 客満足 を向上すれば，利益の 増加 に つ な がる と認識 され て い る．

しか しなが ら，同社は ， 顧客満足の 向上 に は コ ス トを要するこ とも十分に理解 し て い る．随時，調

査 ・分析を進 め て い る とは い え ， 事例 執筆時点にお い て ，顧客満足 度と財 務成果 との あ い だ の 因 果

52

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlnq

顧客満足 向上 を通 じた財 務成 果獲得 の た め の マ ネジメ ン トに 関す る研究

　 　 　 　 　 　 　 一星 野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

関係の メ カ ニ ズ ム を明確に把握 して い るわけで はない ，以 下 で は ，顧客満足 度と財務成果 との 因果

関係 の メカ ニ ズ ム が不 明確な状況 にお ける星野 リゾー
トの マ ネジメ ン トを，コ ン トロ ール ・パ ッ ケ

ー
ジ の観点か ら考察す る．

　Malmi　and 　Brown （2008）｝ま，コ ン トロ ール ・パ ッ ケ
ージ研究 の 必要性を訴え る 中で ，表 2 の 「構成

要素」 お よび 「定義」 の 列 に示 す よ うに，コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージを構成す る， 5 っ の タイ プ

の コ ン トロ ー
ル を提示 して い る．表 2 の 右の列に は，星野 リゾー トで の コ ン トロ ール の 実践内容を，

Malmi・and ・Brown（2008）｝こ よ っ て 提示 された コ ン トロ ー
ル

・パ ッ ケージ の 構成要素に基づ い て ま とめ

て い る．

　さらに ， 図 1 には ， 星野 リゾー
トに お い て

，
5 つ の タ イプ の コ ン トロ ール が い か な る 関係を形成

して い るの かを図示 して い る．図 1 に関 して，同社で は，全社員研修の開催を通 じて，経営ビ ジ ョ

ン 「リゾー
ト運営の 達人」を全従業員に周知徹底 させ る とともに ， 戦略会議や年度計画立案を経て ，

「リゾー ト運営の 達人」 に なるための 戦略および計画が 具現化 される （矢印   ）．経営 ビジ ョ ン の

実現度は， 3 っ の 指標 （経常利益率 ， 顧客満足度，エ コ ロ ジカ ル ポ イ ン ト）それぞれの 目標達成

度によ っ て明確 に で きる （矢印  ），

表 2　コ ン トロ ー
ル ・パ ッ ケージ の 要素お よび星 野 リゾー

トの コ ン トロ
ー

ル の 実践

　 パ ッケ
ージの

計画 （Planningcontrols） コ ン トロ
ール の 事前形態 （長期計画や短期計画） 1

  職 能 ごとの 目標 設 定に よる組織成員の 努力
・行動

の 方向づ け，  目標の 達成水準の 提 示 に よる期待 さ

れ る努力 レ ベ ル ・行動の 明確化，  職能間の 目標の

一　に よ る　　 ・グル ー
プ の 活 動の コ ン トロ

ール

　 　 　 　 　 　 　 1 ゾート
・全 社員研修
・戦略 会議

・参 加 型 の 年 度計画 立案

サイ バ ネテ ィ ッ ク

（Cybernetic　controls ）

予 算や非財務指標 に よる コ ン トロ
ール ：  現象，活

動，シ ス テ ム を定量化 す る指 標，  達成 され るべ き

業績の 標準や 目標，  実績 と 目標 とを比較す る

フ ィ
ー

ドバ
ッ ク

・
プ 卩 セ ス ，  フ ィ

ー
ドバ

ッ クか ら

派 生す る差異 分析，  是 正 行 動

・経常利益率
・
顧 客満足 度 （TopBox50 ％ ）
・エ コ ロ ジカ ル ポ イ ン ト

・業務 効 率
・
戦 況報告 会

　゚ 　 提 、手段 の 　立

報酬 ・報奨 （Reward　and
compensati 。n　centrolS ）

報酬 ・報奨の 提供に よる，個人 ・グル
ープの 努力の

方 向付け を通 じて ，業績 向上 を動機付 け る の た め の

コ ン トロ
ー

ル

・プ レーヤ
ー職の 人事考課

・デ ィ レ クタ
ー

職 の 業 績評 価

・　 様 な　 　葡

管理 （Adm 血btrativo
¢ ontmis ）

個人 の 組 織化 （組 織構 造），行 動 の モ ニ タ リン グお

よび責任の 明確化 （ガバ ナ ン ス ），遂行されるべ き

（回避 す べ き） タス ク ・行動の 明記，方針 ・手続き

を通 じて組 織成員 の 行動 を方向 付 け る コ ン トロ
ール

・ユ ニ
ッ ト制

・責任 者立候補制

・麓村塾

・ワ ク ワ ク

文 化 （Cultural　controls） 確立 され て い る価値 ・理 念 ・社会規範に よる組織成

　の
y’一

　への

・経営 ビ ジ ョ ン 「リゾ
ー

ト運営の 達人」

　 また ， 3 つ の 指標の 他に ， 業務効率や各施設独 自設定の 指標 に関す る 目標値 が 自主的な参加 者を

加 えた戦略 会議 や年度計画 立案に お い て 決定 され る （矢 印  ）． 目標値の 設定 で は前年度実績の 更

新が 重視 され るた め，矢印  は，サイバ ネテ ィ ッ ク ・
コ ン トロ ール か らの フ ィ

ー ドバ ッ クを考慮 し

た，双方向の 矢印 となっ て い る．

　 リゾー トを含む ホ ス ピ タ リテ ィ 業界で は ， サ
ービ ス を提供する従業員の 行 動 ・意思決 定が顧客の

満足度に直接影響を及ぼす．矢印  に つ い て，星野 リゾー
トでは，経営ビジ ョ ン を実現するた めに，

全従業員 の 自律的な行動 ・意思決定を促すよ う，
ユ ニ ッ ト制に よ る フ ラ ッ トな組織を構築して い る，

また，経営 ビ ジ ョ ン を実現す る上で ， 責任者立候補制 の 実践 と ともに，麓村塾に よる変革を リー ド

する人材の 育成を通 じて ，絶 えず組織の 活性化が 図 られ るよ うにな っ て い る．さらに ， 人材確保が

困難なホ ス ピタ リテ ィ業界 に お い て
，

ワ ク ワ ク旅館を介 し て
， 経営ビ ジ ョ ン の 実現に貢献で きる優

秀な人材 の確保に積極的に取 り組んで い る．

　ユ ニ
ッ ト制 の 下で 自律的な行動 ・意思決定を促 されて い る従業員，ある い は，麓村塾の 受講者は ，
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戦略会議や戦況報告会とい っ た開かれ た会議体に能動的 に参加 する （矢印   お よび   ）．加 え て ，

会議は ，
「言い た い こ とを言 い た い 人に言い たい ときに言えるよ う」 に運営 され る、なお，矢印 

に関 しては，戦況報告会 へ の 参加，もし くは，決算情報 をは じめと したさまざまな情報 の 提供が，

従業員による改革 の アイデ ア の 創出 を促進する こ とに よ っ て ， 責任者立候補制の 活性 化に つ なが っ

て い るため，双方向の 矢印にて表示 して い る．

　星野 リゾー
トの 人事考課や業績評価は，経営ビ ジ ョ ン の 「リゾー

ト運 営の 達人」 を反映す る （矢

印  お よび   ）とともに，ユ ニ ッ ト制お よび責任者立候補制 に連動 して い る （矢印  ）．すなわち ，

ユ ニ ッ ト制 の 下 で 設 定 され て い る 3 っ の 職種 はそれ ぞれ ， 経営 ビ ジ ョ ン に即 した役割に応 じて ， 人

事考課や業績評価の 対象が異 な っ て い る，ディ レ ク タ
ー

職に 関 して は，年俸の 他 に 5 年間の 「変革

の価値」 を付加 す る報酬制度を併用する こ とに よ っ て ，責任者立候補制の 運用が阻害 されない よう

に 企 画 されて い る．

　報酬 ・報奨 コ ン トU 一
ル にお い て は，多様な勤務制度もま た報酬 ・報奨の

一
部とな っ て い る．多

様 な働 き方 を用意する こ とは ， 従業員の 共感や安心感 を生む L 従業員の 共感や安心感は ， 星野 リゾ

ー トの 離職率を下げる こ とか ら，ユ ニ ッ ト制や責任者立候補制を運用する上 で の 土台となる （矢印

  ）．さらには，ワ ク ワ ク旅館 を介 した優秀な人材の 確保 へ と結び付け られる、

 

・経 営 ビ ジ ョ ン 「リゾ
ー

トの 逮人1

   

3

・全貴研 修
・戦略会議・
参加型の 隼度 計爾立案

　　 　◎
一

・軽常利益率　　　　　　：・戦況綴告会
・
顧客演足 度 ＠Φ ロ  鉛 ％） ：

・情報提供琴…段 の確立
・エ コ ロ ジカ ル ポイ ン ト　・
彊 務勤串　　　　　　

卜幽

◎

 

　 

 

・ユ ニ ッ ト制 ：・麓村懸
　　 　◎
一

・プ レ ーヤ ー職 の 人 篳考課
・賓任 者立倹補制 ：

・ワ ク ワク 旅館 ・デ ィ レク タ ー職の 漿綾評価
・多様な動務制度

 

図 1 星 野 リゾー
トにお ける顧客満足 と財務成果 との 関係の マ ネジ メ ン ト

　金銭的報酬に関連する人事考課や業績評価 は，従業員の 業務に対するモ チ ベ ーシ ョ ン を高める，

業務に対する モ チ ベ ー
シ ョ ン の 向上は ， 戦略会議や戦況報告会 とい っ た開か れ た会議体 へ の 参加に

つ ながるだ けで な く ， 積極的 な発言を促す （矢印  お よび   ）．また ， 報酬制度 の 後押 しを受けて ，

よ り高い 能力を発揮す るため に，麓村塾 に参加 した り，責任者に立候補した りとい っ た行動 を促進

す る （矢印  ）．

　た だ し ， 同社におい て ，前述の Banker　et　ai．（2000）が提示 した よ うな顧客満 足度に関す る業績

評価 の 問題 は見受け られ ない ．っ ま り，UD に よ っ て 実現 され る 「変革 の 価値」 がキ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
に基づ い て測定 され る に して も ， 顧客満足 の 向上を軽視す る こ とはない ．経営 ビジ ョ ン を共 有 し

て い る こ と （矢印  ）もさ るこ となが ら，戦略会議や戦況 報告会 の よ うな開か れ た会議体で の参加

者の 発言，あるい は，情報提供手段 の確立 を通 じて 高め られ た組 織の 透明性 に よ っ て （矢印  お よ
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　 　 　 　 　　 一星 野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

び   ）JUD の 近視眼的な行動は抑制 され る か らで ある．

　図 1につ い て 最後に，標準化および平準化に よる業務効率の 向上は ， 多様な勤務制度を設定する

上 で の 基礎とな っ て い る （矢印  ），

　上 記の よ うな複数の コ ン トロ
ー

ル の 下で，星野 リゾー トの 現場で は コ ス ト意識を もっ た顧客満足

の 向上が 図られて い る．た とえば，同社 の 高級旅館で あ る 「星 の や」 の 料理 長は，手厚 い 食事サー

ビ ス の 提供 に関 して ，
「原価率を考えるの で はな く満足度を高め る こ とを第

一
に考えて い る，だか

ら原価か らは じき出した価格よ りは低く抑えて い る （月刊 レ ジ ャ
ー産業資料 ，

2005b
，
　p．177）」 と述

べ て い る．顧客満足 の 向上を優先 しなが らも，コ ス トを度外視 して い な い ．

　ま とめれ ば 星野 リゾー
トで は ， 顧客満足を向上すれば利益の 増加に つ な が る こ とを基本認識 と

しなが らも，現時点におい て ，顧客満足度 と財務成果 と の あ い だ の 因果関係 の メカ ニ ズ ム を必ず し

も十分に把握で き て い ない ．し か しなが ら，「文化」 「計 画 」 「サ イ バ ネテ ィ ッ ク 」 を中心 とした複

数の コ ン トロ
ー

ル の相互 関係を通 じて ， 従業員は 自らの役割を明確 に認識 しつ つ ，「管理亅 コ ン ト

ロ
ール の 下で 自律的に活動を行 う．また ， 従業員の 自律的な活動 は ， 主 に 「サ イ バ ネテ ィ ッ ク」 「管

理 」 「報酬 ・報奨」 コ ン トロ ール に よ っ て醸成 され る ， 情報共有 ， お よび
， 高い ビ ジネ ス ス キル や

モ チベ ーシ ョ ン に支 えられて い る．さらに，従業員の 自律的な行動の 中で も近 視眼的な行動は，「報

酬 ・報奨亅 以外の コ ン トロ ール に よ っ て抑制され る，

　星野 リゾー
トにお い て も ， 前述 の Han （2008）の検証結果 と同様 に ，従業員 の 役割明確性や 自律

性を通 じて業績の 向上が図 られ て い る．ただ し ， 従業員の 役割明確性や 自律性 をもた らして い るの

は ， 単に業績測定シ ス テ ム の 提供す る情報の 包括性 の み で はな く ， 業績測定シ ス テ ム も含めた コ ン

トロ ール ・パ ッ ケ
ージ で ある．すなわ ち ， 顧客満足度 と財務成果 と の 因果関係が不 明確な状況 に あ

っ て も ， 業績測定シ ス テ ム を含めた コ ン トロ
ール ・パ ッ ケージ （複数 の コ ン トロ ール 間の 相互 関係）

によっ て もた らされる，役割 明確性および 自律性 を通 じて ， 星 野 リゾー
トの 従業員は ，

コ ス ト意識

を保ちなが ら，顧客満足 向上および利益増加の 同時達成に向けて ま い 進 して い る，

4．お わ りに

　本稿 は ， 顧客満足度 と財務成果 との 関係 が不明瞭な現況 におい て ，実務で は顧客満足の 向上 に よ

る財務成果の 実現を ど の よ うにマ ネジメ ン トして い る の か に つ い て ，事例 を通 じて 明 らか にす る こ

とを目的 とした．

　事例対象と し た星野 リゾー
トで は ，顧客満足 を向上すれ ば利益 の 増加 に つ なが る こ とを基本認識

としなが らも，現時点にお い て ， 顧客満足度 と財務成果 との 因果関係 の メカ ニ ズ ム を必ず しも十分

に 把握で き て い な い 。し か しな が ら， 顧客満足 度と財務成果 との 因果 関係が不 明確な状況 にあ っ て

も，コ ン トロ ール ・パ ッ ケージ （複数 の コ ン トロ
ー

ル 間の相互 関係）に よ っ て もた らされ る，役割

明確性お よび 自律性 を通 じ て，従業員は顧客満足向上 および利益増加 の 同時達成 に向けて ま い 進 し

て い る こ とを提示 した，

　本稿の結論は，非財務指標 と財務指標 との 関係 の マ ネジ メ ン トを研究す るに際 して は，どの よ う

な非財務指標や財務指標を利用 して い るか の みで は な く，業績指標 の 利用 が組織の 他 の コ ン トロ
ー

ル とどの よ うに関連 しあ っ て い る の かに っ い て 考察 しなければ な らな い こ とを示唆 して い る，た だ

し，本稿 の結論には い くつ か の 限界や課題 がある，

　第 1に ， Malmi　and 　Brown （2008） の 提示 した コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ー

ジ の 分類 の妥 当性に つ い
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て検証 して い ない ．複数 の コ ン トロ ール が相互に 関連 しあ うと して も，異な っ た分類 の 下で 星 野 リ

ゾー
トの コ ン トロ

ー
ル を記述で きる可能性は残 っ て い る．また，本研究で は ，

コ ン トロ ー
ル ・パ ッ

ケージが形成 され る過程や コ ン トロ
ー

ル ・パ
ッ ケ

ージ の 形成 に影響を与 える要因を検討 して い な い ．

したが っ て ，事例執筆時点で の 星野 リゾー トの コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージの あ り方が ， 顧客満足度

と財務成果 との あい だの 不明確な関係を マ ネジ メ ン トする上で最適で ある か 否か に関 し て 言明で

きない ．

　第 2 に，星野 リゾー トで は，複数 の コ ン トロ
ー

ル の 相互 関係の 下で ，従業員の 自律的な活 動を引

き出 して い る もの の
， 自律的な行動 ・意思決定を行 う上 で 会計情報は ど の よ うな役割 を果た し て い

るの か につ い て 更なる検討 が必要 となろ う．具体的に は ， 従業員そ れぞ れ が ， 業務を遂行す る上で

提供 される情報セ ッ トの
一

部 として 会計情報をどの よ うに位置づ け て い る の か ， ある い は，会議で

の 議論 の 中で 会計情報を ど の よ うに利用 ・
解釈 して い る の か を明 らかに しなければ な らない ．

　最後に ， 本稿で の 結論 は ， 単
一
事例に 基づ い て い るため，

一
般化は困難で ある．それゆえ，事実

の 追試，あ るい は ，理 論 の 追試 を行 うた め に も，製造業 も含 め て ，顧客満足 と財務成果 との あい だ

の 因果関係が不明確な状況にお ける マ ネジメ ン トに関するケ
ー

ス を蓄積 し て い く必要が ある．
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注
1
表 1の 「調査 方法」 に関 して ，　 「ア

ー
カイ バ ル 」 は調査対象に関する定量的デー

タ を用 い た研 究

で あ る こ とを示 す．同 じく ，　 「サーベ イ」 は質問票を用 い て 構成概念間 の 関係 を検討 し た研 究，

　 「ケース 」 は主に調査対象に お い てイ ン タ ビ ュ
ー
調査 を行 っ た研 究で ある．そ れぞれ につ い て ，

複数年にわ た るデー
タ を利用 して い る場合 には 「時系列」 と付記 して い る． 「分析 レ ベ ル 」 に は，

顧客満足 や財務成果に関す る変数の 集計単位 が ， 顧 客 レ ベ ル
， 事業単位 レ ベ ル ，企業 レ ベ ル の い

ずれで あるの か を表示 して い る．
2
調査対象 とな っ た ホテ ル チ ェ

ー一
ン は ， 管理者の ボーナ ス 査 定を利益の み に基づ く方式か ら，利益

お よび顧客満足 に基づ く方式 へ と変更 して い る．財務業績 に対す る顧客満足 の 重要性 は ， 新 しい

ボ ーナス 査定方式に 移行す る以前か ら管理者 の あい だで認 識 されて い た ．加 えて ， 顧客満足度の

向上 と利益の増加 との あ い だの タイ ム ラグはわずか 6 か月にすぎな い に も関わ らず，新 し い ボー

ナ ス 査定方式に移行す るま で ，管理者は顧客満足度の 向上に努力を傾 けなか っ た とされ る．
3
他 に，Reinartz・and ・Kumar （2000 ）｝こお い て は ，顧客 と の 取 引期 間 と財務業績 との 関係 の検証か ら，

長期的な関係に ある顧客は，よ り高い 価格 を支払 っ た り， サ
ービ ス コ ス トを低減させ た りするわ

けで はなく，必 ず しも採算性 が高くない とされ る，さらに，Morgan　and 　Rego （2006）｝ま，顧客関

連指標の 将来 の 財務業績に対す る予測能力 を検証 した結果 として ， 財務業績 に対 して正 の 効果を

有す る指標 もあれば，関係が 見い だせ な い 指標 もある こ とを示 して い る．
4
心理的 m ン パ ワ

ー
メ ン トは ， 意味 （仕事の 重要性），能力 ， 自己決定 ， 影響力か ら構成 され て い

　る．
j 『月刊 レ ジ ャ

ー産業資料』の 2004 年 2 月号か ら 2007年 6 月 号 まで毎月 ，星野 リゾー トに関する

記 事が掲載 され て い る．
6 詳細は，乙 政 ・近藤 （2011）を参照 され たい ．

56

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

顧客満足向上 を通 じた財務成 果獲 得 の ため の マ ネジメ ン トに 関す る 研究

　 　 　 　 　 　 一星野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

7
イ ン タ ビ ュ

ー
調査 の 結果 を反映 させ た ケ

ー
ス として ，乙 政他 （2012a，

b）を公 表 して い る．お名前

　は伏せ る もの の ，ご多忙の 折に，快 く調査に ご協力 して くだ さっ た星野 リゾー トの 広報 ご担当者

　には，こ こ で 改め て お礼 申 し上 げた い ．なお，本稿で の ，星野 リゾー トの 実務に 関する記述 は，

　調査以前 の 内容に 限定 され る．2011 年 7 月以降の 同リゾ
ー

トにお け る実務の 変化を反映 して い な

　 い ，
8星野 リゾー トの HP （一 ）に基づ い て い る．
9TKC 全国会発行 の 『TKC 経営指標』で は ，　 「宿泊業 ・飲食サ

ー ビ ス 業」 の 売上高経常利益率 の

　2010年産業平均は ，
3，1％ とな っ て い る （TKC グル ープ HP ：h− ）．また，財務総合

　政策研究所の 『財政金融統計月報第 702 号』に よれ ば 「宿泊業」 の 売上 高経常利益 率の 2009 年産

業平均 は ，
マ イ ナ ス の 0．9％ で あ る （財務総合政策研 究所 HP ：htt ：〃www ．mof ．　o ．

’
1）． 「運営」

　に特化する星野 リゾー トは，リゾー トの オーナー （投資家）が期待する リタ
ー

ン の 獲得を会社の

使命に して い る．それ ゆえ ， 経常利益率に関し て 高い 目標 を設 定 し た上 で ， 目標達成の た め に業

　務を徹底的に見直 して い る．
1°星 野 リゾー トは， 「環境負荷の 低 い 運営がで き る」能力 を戦略の

一環 と位置付けて い る．エ コ ロ

　ジカ ル ポイ ン トの 測定には ， グリ
ー

ン 購入 ネ ッ トワ
ー

ク（http：f！www ．gpn．jpりの 「エ コ チャ レ ン ジ ホ

　テ ル 旅館」 の 項 目が活用 され る．最高点は 25点で ある，
11圧倒的な非 日常感 を有す るとと もに ， 世界の トッ プ ク ラ ス の リゾー

トと同 じ水準 の サ
ービ ス を

提供す る旅館に の み冠せ られ る星野 リゾー
トの 基幹ブラ ン ドで ある 「星 の や 1 にお い ては ， 個々

の 顧客の 満足度を高め るた めに，「ベ タース ペ
ッ ク シ ー ト （BSS ）」 と呼ばれ る仕組みが導入 され

　て い る，BSS の 目的は ， 繰 り返 し利用 して もら う度に 、 サ
ービ ス の 内容 を各顧客に合わせ て 少 し

ず つ カ ス タマ イ ズ しなが ら 100％ の満足度に近づ けて い くこ とで ある．BSS を実践するために，

同社で は，顧客情報の データベ ース 化が進め られて い る．顧客が リゾー
トを利用す る度に，旅行

　目的，各種サービ ス 利用の 有無 とい っ た情報を収集す る．収集され た顧客デー
タ は，先の顧客満

足度調査の 情報 に加 え て ，顧客関係管理 （Customer　Relationship　Management ；CRM ）の た め に活用

　され る，また，顧 客関係管理 を行 う上 で ，同社で は ， 「CRM キ ソ チ ン 」 と称 される情報シ ス テ ム

が稼働 して い る．リピ
ー

タ
ー

の 顧客が来館する際に は，シ ス テ ム 上に，個々 の 顧 客に合 わせ たサ

ービ ス 内容が 自動的に表示 される．ス タ ッ フ は事前 の ミ
ー

テ ィ ン グに て ，シ ス テ ム 上 の 情報 をも

　とにサービス や食事の 内容 を確認す るとともに，必要に応 じて サービス 提供の プ ロ セ ス を変更 し

なが ら ， リ ピー
タ
ー

へ の サ
ービ ス 向上 を図 っ て い る．加えて，CRM キ ッ チ ン の 活用 によ り得ら

れ たアイデアや成果は ， 他 の 施設へ と横展開 されて い く，さらに ， CRM キ ッ チ ン は新たな リピ

ーター作 りに も活用 されて い る．た とえば，初め て f星 の や」 を利用 した顧客には，宿泊後に，

好み に合 っ たイ ベ ン トや宿泊プ ラ ン が電子 メ
ー

ル を通 じ て 提案 され る ．さ らに ， CRM キ ッ チ ン

を活用 して い る施設 の あい だで ， 顧客情報 は共有されて い る．それ ゆえ ， 軽井沢に宿泊 した顧客

が初め て京都に来館す る場合で あ っ て も，リ ピー
タ
ー

と し て き め細か なサ
ー

ビ ス を享受で き る ．

なお，BSS を実践する には高度な従業員 ス キ ル を要するた め ，当初は 「星 の や」 の み で の 導入 を

想定 して い た ．しか しなが ら ， 他 の 施 設で も有用 な モ デル で あ る との 判断 か ら ， 今後 は運 営委託

されて い る施設 に も展開 し て い くこ とが企画 されて い る．
12
本項で の ユ ニ ッ ト制お よび UD に関する記述は，特に指定が ない 限 り，桐山（2008），　pp．131−132に

基づ い て い る．
13

星野 リゾー
トの 経理 管理層は ， 基本的に社長 ， 各施設の 支配人 ， UD の 3 つ で あ る．た だ し， 運

営を委託 された施設の 支配人は，社外の 施設オーナーに も属す る こ と に なる．なお，本社の UD

は社長 の 直属で あ る もの の
， 営業の よ うな規模 の 大 きい 分野に な る と ，

ユ ニ
ッ トを束ね る支配人

が設置 される ．
14 本項 で の 戦略 の 策定に 関 して の 記述 は ， 特に指定の な い 限 りH 刊 レ ジ ャ

ー
産業資料（2004b），

p．162−163 に基づ い て い る．

15星野佳路氏 は，経営者 として ，現場 ス タ ッ フ の 議論 を，  発想 の 目的は 何か ，   競合他社を調

査 した上 で，強み 弱み を理解 して い るか ，   顧 客の ニ
ーズに応 えて い るか ，  コ ス トと リス ク を

把握 して い るか ，   戦略的発想 に基づ い て い るか，の 5 っ の観点か ら確認 して い る，適切な議論
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の プ ロ セ ス を経て い るな らば ， どの よ うな コ ン セ プ トやサービ ス が提案され て も問題 には しな い ．

新た な試み に対す る評 価は ， 収益報告書 もしくは顧客満足度調査 の 結果 に数値 とし て表れて くる

か らで ある．
16
筆者らの イ ン タ ビ ュ ・一一調査 に基づ い て い る，

17なお，星野 リゾー トにおい て ，設備投資額が予算に よ っ て総体的 に絞られ る こ とはほ とん どない ．
一

つ ひ とっ の 案件 を精査 した上で ，必 要と判断 されれば い っ で も必 要なだ け の 設備投資 を行 う．

設 備投資が 必要か 否 か に 関 し て は ， 雨漏 りの 修繕 とい っ た最低 限 の 快適性 を確保す るた め の設備

投資を除けば，集客に結び つ くか否 か で判断 され る．
18
筆者らの イ ン タ ビ ュ

ー
調査 に基づ い て い る．

19星野 リゾー トは ，従前 よ り，手待ち時間を削減す るため に，各 々 の 業務 に要す る時間をス トッ

プ ウォ ッ チで 計測 し た り，業務 を遂行す る際 の 動作を観察 した りしなが ら，標 準化 に よる作業管

理に取 り組んで い た．同社の標準管理 の 経験が ， 現在の イン トラネ ッ トの 構築に つ なが っ て い

　る．
20なお，現在，各種調査結果や決算情報の 全 従業員 へ の フ ィ

ー
ドバ ッ ク には，詳細か つ 膨大 なデ

ー
タをそ の ま ま開示す る の では なく，誰が見 て も理解 で きる よ うに工夫 され て い る，例 えば ， 財

務デー
タで あれ ば ， 専門的な知識をもたなけれ ば，数値の 意味を理解 しがたい 上に ， 規模も環境

も異なる施設問の 比較 も困難 にな る．それ ゆえ， 各指標の 成果の 程度を表す際には ， 「Q 「ム」

　「X 」 の ような記号を併用す る こ とに よ っ て ， 全従業員が直感的に 数値 の意 味を理解でき るよ う

図 っ て い る．さらに詳細なデー
タ を必 要 とすれば，従業員は 自由 に専門の 担 当者 に問い 合わせ る

こ ともで きる ．
21厚生労働省 HP （一 ） よ り，平成 21 年雇用 動向調査結果 の 概況 を参照 し た．
22ただし ， 上か ら

一
方的 に評価 され る の で は ない ．UD との 話 し合 い の もとで 個 々 の評価が決定 さ

れ る．なお，評価 の 決定 に際 しては ，
UD 問の 被評価者 に対する評価基準 を均

一
にす るため，

　 「目線合わせ委員会」 にて UD の 間で 評価の 公 平性 が検討され る．
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論 文

予算管理 とイ ノベ ー シ ョ ン の 創出

堀井悟志

〈論文要 旨〉

本論文 で は ， 予 算管理 が 主要なツール と し て どの よ うに 能動的 ・主体的に 戦略変化やイ ノ ベ ー

シ ョ ン を促進 し，戦略的な環境適応を実現する の か に つ い て，ケ
ー

ス ス タデ ィ に基づ い て検討

を行 っ た．そ の 結果，環境変化があ ろ うとも予算を必 達 目標 と して 維 持 し ， それ に適合 す る よ

う戦略や 行動計画 を臨機応変に 変化 させ て い く こ と に よ っ て ，予 算管理 の 管理 会計計算，予算

の リズ ム の それ ぞれ が戦 略 的文脈 と して構造を提 供 し ， イ ノベ ーシ ョ ン や戦 略変化 の 創出 を導

い て い る こ とが 明 らか にな っ た．具体的には ， 予算管理 にお け る 「補完 的」 管理 会計計算によ

るイ ノ ベ ー
シ ョ ン の 創出，RM が 予算の リズ ム か ら の逸脱 に よ る イ ノ ベ ー

シ ョ ン の創 出で あ

る．さ らに ，予算が企業 を取 り巻 く不確実な競争環境 の 解釈枠組み を提供 し，それ に よ っ て 環

境 と組織行動 の 相互作用が可能になる こ と，予算がイ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦略変化 の 場所 ・タイ ミ

ン グ ・ス ピー
ド ・大 き さを決定 し て い る こ とも明らか に な っ た．

〈 キー
ワ
ー ド〉

予算管理 ， イ ノベ ーシ ョ ン ，管理 会計計算，予算 の リズ ム

Budgetary 　Management 　and 　lnnovation

Satoshi　Horii

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abs 重rac 重

This　paper　examines 　how 　budgeting　can 　be　used 　to　enabIe 　lower　level　managers 　to　create 　innovation　and
strategic 　change 　in　a　rapidly 　changing 　enviro   ent．　In　the　ease 　company 　management 　accounting

calculations 　and 　budgeting　rhythms 　provided　thc　structure 　fbr　the　strategic 　context 　and 　led　to　the　creation

ofnew 　product　imovations．　While　bロdget　targets　were 且xed 　the 五  altered 　their　strategy 　and 　actions

plans　in　an 　ad　hoc　way 　so　as　to　react　to　changes 　in　the　environment ．　In　particular，　this　paper　shows 　how

new 　product　innovations　were 　created 　to　enable 　the　ftrm　to　meet 　their　budget　targets．　Using　budget・

variance 　analysis 　the　managers 　at　the　case 　company 　were 　able 　to　continually 　synchronize 　their　product
roadmaps 　with 　the　budget，　through　budget　target　accountability ．　Fu曲 e   ore

，
　the　budget　provided　a

framework　to　int閃 〕ret　the　unceftain 　competitive 　env 三ronment 　and 　enabled 　interactions　between　the
environment 　and 　organizational 　activities

，
　which 　determined　the　scale ，　space ，　speed 　and 　timing　ofproduct

lnnovatlon ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key　Words
budgetary　management

，
　innovation

，
　management 　accounting 　calculations

，
　budgeting　rhythm
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1 予算管理 はイ ノベ ー
シ ョ ン を阻害す るの か

　激変する競争環境の なか で は 特に J 環境変化を察知 し，適応す る よ うイ ノベ ーシ ョ ン を創出 させ
，

時に は 戦略 自体を大 き く変化 させ て い く こ とが重要で ある （Zajac　and 　Kraatz，　2000）．しか し， イ ノ

ベ ー
シ ョ ン は ， 予算管理 な どの 管理会計の 利用が困難で あ る，それ ど こ ろか悪影響を与えうる不確

実性 の 高い 変化 の 激 しい 環境の なか で 起 こ る とされ て い る （Abemethy 　and 　Brownell，1997；Amabile，

1998）．こ こ で ，イ ノベ ーシ ョ ン とは，技術革新や それ を用 い た新製品開発 と理解 され が ち で ある

が，そ れ に 限定 され た もの で は な い ．Rogers （2003 ）や Tidd　et　aL （2001） による と，イノベ ーシ ョ

ン とは，個人ある い は組織によ っ て新 しい と認 識され た ア イデ ア ，習慣 ， 対象物 であ り，そ の新規

性は ， 漸進的 なも の か ら急進的 なも の ま で 幅広 く，対象 と し て も新製品開発 は もち ろ ん の こ と，プ

ロ セ ス 改善か ら新たなビ ジネス ・モ デ ル へ の 転換ま で含まれ て い る．こ こ で ，あ る 企業に おける新

製品 の 開発 ・
販 売 は ，そ の 新規性 の 程度は漸進的なもの か ら急進的 な もの ま で あ りうるが ，い ずれ

に せ よ，それ がそ の 企業に とっ て新 しい と認識 され る とい うこ とか ら， イ ノ ベ ー
シ ョ ン の

一
つ で あ

り， 製品イ ノベ ー
シ ョ ン と呼 ば れ て い る ，

　古 くよ り，予算管理 は中長期的な利益に か かわ る新ア イデア創出や学習 ・
イ ノ ベ ーシ ョ ン を抑制

す る，固 定的な年間 目 標 ・計画 か らなる 予算管理 は 予期せぬ環境変化 を適切 に扱 うこ とが で きない，

予算編成 時点 で の 主要 な前提 と実際に生 じて い る現実の 状況 との ギ ャ ッ プが生 じるなか で 固定計

画 と固定的な資源配分 は 硬 直的で あ り，革新 の 芽が摘み取 られ，変化 へ の 適応 を妨げる と批判 され

て い る （Emmanuel，　Otley　and 　Merchant， 1990；Hope 　and 　Fraser
，
2003；Merchant，1990 ，

1997）．し か し，

こ の よ うな批判は業績評価重視 と い う限られた予算管理 の ス タイ ル に対 す るもの で あり （Sivabalan

et　aL ，2009），近年では，こ れ まで とは異な る研究関心 に基 づ い て 研 究が進め られ て い る．例えば，

定量的研究に基づ き，予算管理 の 双方向型利用 （sinons ，1995）が，戦略変化や イ ノ ベ ー
シ ョ ン に

有用で ある こ とが指摘 され て い る （Abernethy　and 　Brownell
，
1999；　Bisbe− amd 　Otley，2004 ；Bisbe　and

Malaguefio，2009； 福島，2012），環境適応 とい う点 で は，ケ
ー

ス ス タデ ィ 研 究で も，FTow　et　al．（2010）

が ，戦略目標を重視 し た うえで ，予算管理が状況 に応 じて診断型／双方向型 で 使 い 分け られ る こ と

を通 じて ，柔軟性 と効率性 が両 立 され る こ とを示 して い る が，そ こ で の 予算は マ ネジ メ ン ト・コ ン

トロ
ー

ル の 主要 なツ
ー

ル で はない とされて い る ．こ れ らの 研 究 で は，予算管理 は イ ノ ベ ーシ ョ ン や

環境適応を支援す る も の の ，そ の 役割は，情報提供や双方向型利用 の 場 の 提供 とい っ た よ うな中立

的あ る い は受動的 な もの として 理解 され て い る．一
方 で ，Ahrens　and 　Chapman （2004，

2006）は，下

位管理 者 の 視点 か ら，予実管理 を基礎と した財務的観点が現場の不確実性 に対応 し ， 柔軟な事業展

開を可能に する様子 を明らかに し ，
Mouritsen　et　al，（2009）は ，売上 の 予実差異計算 とい っ た管理会

計計算がイ ノ ベ ー
シ ョ ン 活動 を助長 ・減殺する こ とを明 らか に した．こ れ らは ，予算管理 に お い て

用 い られ る管理会計計算が柔軟な環境適応やイノ ベ ー
シ ョ ン に主 体的 に貢献し うる こ とを示 し て

い る．しか し，予算管理 は ，管理会計計算だ けで な く， 固定的な目標の設定お よびそれ を通 じた会

計責任 の 付与，定期的か っ 反復的な コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス と い っ た複数 の 要素 で 構成 され て お り，

そ れ らの 要素もイ ノ ベ ー
シ ョ ン に貢献する可能性は あ る ．また，管理会計計算に つ い て も，そ れが

イ ノ ベ ーシ ョ ン を促進 す る こ とは，まだ研究が 蓄積 され始 め た と こ ろ で あ り，具体的 に管理会計計

算が どの よ うに イ ノ ベ ーシ ョ ン に寄与す る の か に つ い て ，十分な知 見が蓄積 されて い るとは言 い 難

い ．そ こ で，本研究 は ， 急激 に 変化する 競争環境 の なかで 、予算管理 が主要な ソ ー
ノレ ま L でどの よ

ラ〆ご翻 的 ・主 納 〆ごイ ノベ ー
シ ョ ン を促進 し ， 戦略的な環境適応を実現す るの かに つ い て多面的
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か つ 詳細に 明らか にする こ とを 目的 とす る，

2 研究方法

　先に みた よ うに ， 本研 究 の 目的は，先行研究の 蓄積が極め て 少 な く ， い まだ に明 らか にな っ て い

な い 予算管理 の 役割を明 らか にする こ とで あ る．こ の 予算管理 に関す る新たな理論の 構築の ため に

は，何 よ り企業 の 予算管理 実践を綿密に検討する必要が ある，そ こ で，本研究で は ， 前述 したよ う

な環境変化 の なか で の 予算管理 ，特にイ ノベ ーシ ョ ン創出に お け る 予算管理 の 役割に関 して ，理論

とは異なる予算管理 実践を認識 し，その 予算管理 の 実践上 の役割に っ い て記述する こ とで理論構築

を目指すた め にケ
ー

ス ス タディ を採用する．また，研 究 目的に従 い ，ケ
ー

ス ス タデ ィ にお い て は ，

実際に変化に直面 して い る下位管理者に着目し，検討を行 う，

　本研究は ， 株式会社 バ
ッ フ ァ ロ

ー
（以下 ，

バ ッ フ ァ ロ ーと略記する）に お け る ケ
ー

ス ス タデ ィ に

基 づ い て い る．バ ッ フ ァ ロ
ー

は ， 株式会社メル コ ホ ールデ ィ ン グ ス の 子 会社で あ り，
パ ソ コ ン 及び

ブ ロ ー ドバ ン ド関連機器 の 開発
・製造 ・

販売 及 び関連 サービ ス の 提供を行 っ て い る．バ ッ フ ァ ロ
ー

は 2013年 3 月期で ，総資産 333億 1，900万円，売上 高 929億 7，400 万円，営業利益 20 億 5
，
800万

円 （株式 会社バ
ッ フ ァ ロ

ー
第 38 期決算公告よ り）を計上 する ま で に成長 し た ，ま た ，多くの 製品

で国内市場 シ ェ ア 1 位を獲得 し て お り，市場競争力を有 した企業で あ る とい える （株式会社 メル コ

ホ ー
ル デ ィ ン グ ス 2013年 3月期決算説明会資料よ り）．

　本研 究は，新製品開発 を中心 とす るイ ノ ベ ー
シ ョ ン と予算管理 に か か わ る調査 に 基 づ くもの で あ

り，
2007年 7 月 よ り 2009年 10月 ま で お よそ 2 年強 に わた っ て 行 われ た，調査にお い て ，デー

タ

は 主 と し て イ ン タ ビ ュ
ーを通 じて 収集されたが ， 必要に応 じて社内 ドキ ュ メ ン トの 分析，会議 へ の

参加や公表データの 分析も行 っ た．本研 究にかかわ る調査時間はイ ン タ ビ ュ
ー調査 58 時間 35 分，

会議 へ の 参加 2 時間で ある．イ ン タ ビ ュ
ー

は，経営上層部 （取締役），中間管理者 （部次長）， 下位

管理者 （グル
ープ リ

ーダー）， 従業員 （担当者）とい う各階層に対 し て 38 回行われた．イ ン タ ビ ュ

イーの所属部署は，事業部の開発グル ープ ，
マ ーケテ ィ ン グ ・グル

ー
プが 中心 で，経営企画部 ，生

産部も含 まれ て い る．イ ン タ ビ ・・
一は ， 50 分

一
］50 分 の 範囲 で 行われ ， 最初の 3 回 の イ ン タ ビ ュ

ー
お よび会議 を除き，録音 され て い る．

3． ケ ー ス ス タディ

3．1 組織 ・競争環境 ・戦略

　バ ッ フ ァ ロ ーの組織 （2010年 12月時点）は事業 本部 ， 営業本部 ， そ して 技術管理部，品質保証

部，CS 部，管理部か ら構成 され てい る．家電量販店 との 商慣習か ら，営業本部は事業本部か ら独

立 し，事業本部の バ ッ フ ァ ロ
ー製品 を

一
手 に引き受けて い る，事業本部 は ， 事業部 と生産部な どか

ら構成され て お り ， 事業部は製品 カテ ゴ リ
ー

を基 準に分 け られ て い る．事業部 には原則 と して 開発

グル
ープ とマ

ー
ケ テ ィ ン グ ・グル

ープがあ り，開発グル ープ は そ の 名の とお り商品企画お よび開発

を，マ ーケ テ ィ ン グ ・グル
ープ は商品企画 ， 開発の調整 ， 部材調達 の 基礎 とな る受 注計画 の 作成

営業の 重要要素で あ る 価格 の 決定 ， 在庫方針 の 決定など新製品 開発，現行製品 の 管理 の 双方にお い
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て 多くの 責任 と権 限を有 して い る．製品 の 生産 に関 して は ， 自社 工 場 を もたず ， 協力 工 場に生産 を

委託する フ ァ ブ レ ス 体制を採用 し て お り，事業部の 受注計画 に 基 づ い て ，生産計画 の 立案や生産指

示 ， 納期管理な ど を生産部 が 担 っ て い る．

　イ ン タ ビ ュ
ー

に よ ると，バ ッ フ ァ ロ
ーを取 り巻く競争環境につ い て，現場 で事業活動 の 中心 を担

っ て い るマ ーケテ ィ ン グ ・グル
ープ リ

ーダー
は，競合企業が多 く ， 市場 の 変化の 予測 が難 しい こ と

か ら，不確実性が 高い と理解 し て い る．また，チ ッ プな どの 部材 の 技術の 進展が早 い だけで なく，

顧客ニ
ーズ も多様で あ り，製品ラ イ フサイ クル も短い ．こ の よ うな環境の なか で ，バ ッ フ ァ ロ ー

で

は，「市場 シ ェ ア の 獲 得 」 を 目的 として ，「他社 に先駆 けて製品を市場に投入す る」 こ とを中心 に製

品戦略 を策定 し， 継続的に新製品開発 が行 われ て きて い る，

3．2　予算管理 と製品 ロ
ー ドマ ッ プ

3．2．1 予算管理 の構造 ・プ ロ セ ス

　事業部 の 広範な権限か らもわかるよ うに，事業部には広範な会計責任 が負わ され て い る．バ ッ フ

ァ ロ ー
にお い て，事業部 の 会計責任 は ， 売上高 ， 売上総利益 ， 市場 シ ェ ア とい う3 つ の 指標に よっ

て 構成 され て い る ．こ れ らの 会計責任は 予算に よ っ て 目標が 設定され，そ の 達成度合い は半年 に
一

度の 業績評価に際 して用い られ る，事業部内 の役割分担か らもわ か るよ うに マ
ーケテ ィ ン グ ・グル

ープがそ の 管理 を担 っ て い る．予算は，新年度 に 先立 っ て マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グル ープ に よ っ て製品

カ テ ゴ リ ご と に編成 され，経営上層部 に よっ て承認 され る．下期が始 まる前 に見直され るが基本的

には変更 はなされ ない ．予 算は ，市場規模 の 予測，そ れ に対する シ ェ ア 目標，部材 の 価格動向 とそ

れに伴い 策定され た販売価 格戦略や製品開発戦略を組み 合わ せ る こ とで 編成 される が，設 定され る

予算目標は，編成開始時点で の 製品 ロ
ー

ドマ ッ プ （後述．以下，RM と略記す る ） に あ る 現行 の 製

品 ライ ン ナ ッ プ で そ の まま達成で きるようなもの で はなく，ス トレ ッ チな 目標設 定が求められる．

そ し て，予算編成に際 し ては ， そ の ス トレ ッ チな 目標を達成する た め の 具体的方法 の 考案が強く求

め られ，そ の なか で 新製品開発 も企画 され ， RM の 改訂 も行 われ る．予算が編成 され る と，設定さ

れ た 目標 を達成す べ く，日 々 の 活動の な か で ，マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グ ル
ープ が 売上 ，売上総利 益 ， 市

揚 シ ェ ア につ い て ，その 達成度を確認 し，目標 と達成度に差が あれ ば， 原 因 の 究明が行 われ ， 何 ら

か の施策が講じられ る。そ して ，月 々 の 実績お よび実績見込 み をもとに A に 1 回，事業戦略会議お

よび営業会議が開催 され ， 経営上層部によ っ て タイ トに会計 コ ン トロ ール が行われ る． バ ッ フ ァ ．

ロ
ー

にお い て は 予算 目標達成 の プ レ ッ シ ャ
ー

は非常に強く，事業部で は予算達成 の 意識 は非常 に高

い ．

3．2．2 製品 ロ ー
ドマ ッ プ

　 バ ッ フ ァ ロ
ー

にお い て ，予算 とともに，マ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ ー

ル の 根幹をな して い るの が ，

RM （図 D で あ る．　 RM とは ， 現行 の 製品 ライ ン ナ ッ プ とともに ， 将来 の 製品 ラ イ ン ナ ッ プ計画を

記 したもの で あ る．RM は製品カ テ ゴ リごとに作成され，現行製品 の ライ ン ナ ッ プ （製品 の 仕様 ・

コ ン セ プ ト， 型番）とともに ，新製品の 市場 へ の 投入 時期，製品 の 位置づ け （仕様，コ ン セ プ ト），

製品間の 関係が向 こ う 1年間に関して記載 され て い る．また，現行製品 に つ い て は，売価お よび月

あた りの 販売台数が書 か れ て お り，
マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・グル
ー

プが そ の 管理 責任を負 っ て い る，RM

は，製品ライ ン ナ ッ プ表 と し て だ けで な く，事業部に と っ て は 自分たち が行 うべ き行動計画 と して

の 意味合 い が強 い ．また，製品ポー トフ ォ リオ の在 り方と し て の製品戦略を示 し て い るともい える．
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RM には ， 商品 コ ン セ プ トと して製品化 の 可能性が あ る もの が点線で 掲載され，週に 1 回，事業部

内で 開催 され，経営上層部の
一
部が出席する企 画会議 で製品化 が 決定 し た もの に つ い て は 実線で記

載 され る、RM は 予 算とは 異 な り， 事業部を超え て ，経営上層部が 中心 とな っ て 開催 され る事業戦

略 会議 にお い て，毎 目，承認 を受け，更新され る こ とに な る ，なお，バ ッ フ ァ ロ
ー

における新製品

の 開発期間 は 数か 月 が 平均的 で あ る．

図 1 バ ッ フ ァ ロ ーにおける製品 ロ
ー

ドマ ッ プ の フ ォ
ー

マ ッ ト
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トB未提出

　予算は，その編成段階におい て は RM に記載 された向こ う 1年分 の 製品計画を裏付けとして 計上

され て い るた め RM と整合的 に
一

致 して い る．っ ま り，予算 目標を達成す るよ うに，技術 ・市場等

の 状況 を見据えた バ
ッ フ ァ ロ

ー
にお ける利益創出の メカ ニ ズ ム として現行 の 製品 ライ ン お よび新

製品開発 が捉 え られ，RM 上 に表 現 され て い る．し か し，現実 に は 技術，部材価格，市場 ニ
ーズ な

どの 環境が予算編成時に想定され て い た よ うに は変化する と は 限らない ．そ の よ うな環境変化 に対

して，月 に 1 度の RM の 更新に際 して ， 市場性等 を現状 の RM と結 び つ ける こ とで 環境変化 へ の 適

応を可能に し て い る．

3．3 管理会計計算， 予算の リズ ム
， イノ ベ ー

シ ョ ン

3．3．1 予算の リズ ム

　バ ッ フ ァ ロ
ー

で は，環境 変化があろ うとも予算 目標 は変更 されず 固定的に維 持 され る
一

方 で ，環

境変化に 対 して は RM の 更新に よ っ て 対処 が 図 られ る．そ の 更新 の 結果 ，　 RM と予算に 乖離が 生 じ

るよ うになる，先述 したとお り，予算編成に際 して は，予算 目標を達成するために RM などの行動

計画 の 立 案が 強 く求め られ て お り，
こ れ は予算 の 裏付け として行動計画を位置づ けて い る と理解す

る こ とが で きるが ，RM の 更新の 結果，予算はそ の 裏付けであ る行動 計画 を失 うこ とになる．しか

し，環境変化 が起 こ り，RM が 更新 され ，裏付 けを失 お うとも，予 算は 「必 達 目標」 と して存在 し，

マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グル
ープは その 達成 に向け て 強 い 意志 をもっ て い る．

　こ の よ うな予 算 目標お よび そ れ を用 い た定期的 か っ 反復的な コ ン トロ ー
ル ・プ ロ セ ス は 事業活動

を規定 してお り，「リズ ム 1 とい う観点か ら理解す る こ とがで き る．こ こ で ．　Oxf｛）rd 　English　Dictionary
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や大辞泉などの 辞書をみ る と，リズ ム とは
一

般的に，強弱 ・遅速な どの 周期的反復や ，　 ア クセ ン

トの 規則的反復などの音の 時 間的変化 の 構造 とされ ，こ れはア クセ ン トと非 ア クセ ン トとい う強弱

お よびそれ らの タイ ミ ン グ と構成 の 周期性 によっ て 構成 され て い る．マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・グル
ープ に

とっ て 売上，利益 ，市場 シ ェ ア の 目標達成が最重要課題 で あ る．グル
ープ リ

ーダ
ー

に よる 予算管理

では ，

一
年 ， 半年 とい っ た予算の 売上 ・利益 を最終的な 目標 と し，そ の 目標 を月ご との 目標 へ と，

そ して 日々 の 目標 へ と細分化 され て い る が，会社 の 決算 の サイ ク ル ，そ して 業績評価が 半年 ご とに

行われ る こ ともあ り，そ の な か で も
一
年 ・半年の 予算 目標の 達成が最も重 要 となる．次 い で ， 月 ご

との 予算 目標 は，予実管理や RM の 更新に関する経営上層部と の 会議が月 に
一

度開催 され る こ とも

あ り，日常的な 目標 と して重視 され て い る．最後に，そ の
一
年，半年，月の 予算 目標を達成するた

め の グル
ープ リ

ーダー
の マ イ ル ス トー ン お よび問題 の 早期発見の 手段 と して ，日 々 の 予算 目標が毎

日の 予 実管理 の なか で利用 され て お り，
一

日
一

日の 予算達成に重きは 置かれ て い な い ．こ れは ，
マ

ー
ケ テ ィ ン グ・グル

ー
プ の 日 々 の 活動 は，半年単位 の 強 い ア ク セ ン ト，月 々 の 中程度 の ア ク セ ン ト，

そ して 非 ア クセ ン トで ある 日 々 の 目標 とい う形 で ， 予算目標 に よっ て 事業活動 の なか に強弱と そ の

タイ ミ ン グが与 え られ る とともに ，月次 ・半年ごととい う周期性 を有 して お り，予算の リズ ム と し

て 理解で き る こ とを意味 し て い る ．予算管理 を ， 強弱 ・タイ ミン グ
・
周期性 とい う リズ ム の 観点か

ら捉え る こ とで ，こ れま で 事後統制の 短縮 とい う形で 静的 に 独 立 して 理解され て きた予算管理 の 期

中統制に つ い て ，継続的な時間の 流れ の なか で 予算管理 が どの よ うに 行 わ れ事業活動 に 貢献 し て い

る の か，またある
一

時点 にお ける部門間な どの 空間的な調整だけ で なく，継続的な時間の 流れの な

か で の 時間的 ・空間的 な調整が予算管理 に よっ てどの よ うにな されて い る の か につ い て，より動態

的に記述する こ とが可能 になる と考え られ る．

3．3，2 管理会計計算 とイ ノベ ーシ ョ ン

　年度 の 当初は ，予 算の リズ ム と調 和す る形 で ， 戦略 は もちろん の こ と，開発 ・生産 ・販 売 とい っ

た 種 々 の 企業活動 が計画 され て い る．しか し，現実に は ，そ の 調和は何 らか の 理由 に よっ て 乱され

る こ とに なる．バ ッ フ ァ ロ ーで は，
一

定の ア ク セ ン トを もっ 予算の リズ ム と同調す る形 で 即興的に

イ ノベ ー
シ ョ ン や戦略変化が創 出 され ，そ の 乱れ が 回復 され る こ とが あ る ，こ こ で ，乱れ は 予 実差

異計算 とい う管理会計計算や RM の 予算 の リズ ム か らの逸脱に よ っ て認識 され る こ とに な る が，こ

れ らに っ い て順に検討を行 う，

　バ ッ フ ァ ロ
ー

に お け る 日々 の 予算管理 で は，月間の 実績お よび実績見込み と予算 の 対 比 に重点が

置か れ てお り，対比 に際 しては有利差異で あろ うが，不利差異で あ ろ うが，市場シ ェ ア情報も用 い

なが ら，そ の 背後 にある原因 の 追究が なされる．マ ーケ テ ィ ン グ ・グル
ープ で は ，

1 日の 始ま りに

は必ず こ の よ うな予算と実績 （見込み〉 の 差の チ ェ ッ ク が なされ，現状確認 とともに ，半年お よび

月 々 の 予算目標を達成で きるよ う必 要に応 じて 対策が 講 じ られ て い る．バ ッ フ ァ ロ ーに お い て ，原

因分析は次の よ うに行われる．例えば，売上が予算を達成で き て い な い とき，も し受注 は獲得で き

て い る とする と，製品が出荷で きて い ない こ とに な り， 部材調 達 か 生 産 に 問 題 が あ る と考 え られ る．

もし，受注が獲得 できてお らず，市場シ ェ ア を落と して い る場合に は，製品 （コ ン セ プ ト）や価格

と い っ た 販売 上 の 問 題 が 考え られ ，市場 シ ェ ア を落 と して い な い 場合には，市場全体の 問題 （当該

製品の市場自体が思い の ほ か大 きくな い ，な ど）と考え られ る．次に，もし売上 は予算を達成し て

い る が，利益が予算 を達成で き て い な い 場合 ， それは出荷時点で の 利益率に 問題 が あ る こ とを意味

す る．

　こ の よ うに，裏付けを失お うとも，予算を目標 として 利 用 し，補完的な複数 の 管理会計計算の 予
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実差異計算を組み合わ せ る こ と に よ っ て ，また （固定的に 堅持 され る予算 目標の 裏付け とい う意味

に お い て）編成段階にお け る戦略 ・行動計画 を，（それ 自体が 誤 っ て い た と して も）予実差異 の 分

析 の 前提とする こ と に よ っ て 課題 が 設 定され る．そ し て，そ の 課題 に 対処 し，予算を達成す るよ う

種 々 の 修正行動が マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グル
ープ主導で とられ る．こ こ で ，修正行動 として は，部材調

達や生産で の ミス の 撲滅や 改善とい っ た対策 （新規性 の あ るもの もない も の もある） もあれば ， 価

格の 引き下げに よる競争力 の 強化 とい っ たマ ーケテ ィ ン グ戦略の 変化もある．そ して ，製品 コ ン セ

プ トに問題があると考え られ る場合には，予定して い た RM を再検討 し，予算 目標 を達成できる よ

う市場 ニ
ーズ に適 合する形 へ と新製品 開発戦略を修正する こ ともある．しか し，こ の よ うな入念に

再検討 され た RM の 修正 で は なく ， 目の 前 の売上 ・利益 目標を達成する た めに ， 急い で 当初の 予定

に は な か っ た新製品が企画
・
開発 され，市場 に投入 され ， 製品イ ノ ベ ー

シ ョ ン が起 こ っ た こ ともあ

る．つ ま り，予算 目標 を達成するため に，新規性 の ない 対策だ け で なく，戦略 変化や イ ノベ ー
シ ョ

ン の 創出が図 られ る こ と もある．ただ，こ こ で 注意が必要なの は ，通常の RM の 検討に 際し て 創出

され る製品イ ノ ベ ー
シ ョ ン は ， そ の 企画 ・開発に

一
定 の 時間をか ける こ とが で きる た め ，漸進的な

もの だ けで なく，急進的，もしくは半急進的な製品イ ノ ベ ー
シ ョ ン も創出 され る こ とがあ る が ，上

述 の よ うに創出され る製品イ ノベ ーシ ョ ン は，即興的で予算期間 にお い て実現す る とい うス ピ
ー

ド

感 の あ るもの で あ り，漸進 的な もの が大 半で あ る．

　 こ の よ うに ， 半年 ・月 々 の 予算管理 とい うア クセ ン トとそれに向か う非ア ク セ ン トで ある日々 の

予実差異計算を基礎 とする 予算の リズ ム が イ ノ ベ ー
シ ョ ン の タイ ミン グ と，（どの 強 い ア ク セ ン ト

の タイ ミ ン グ に間に合わせ る の か とい う意味にお い て）ス ピー
ドを決 めて い る，また ， 予 実差異計

算は ，課題 の 設定を通 じて，イ ノベ ー
シ ョ ン の 場所 を決定 し て い る だけ で な く，どの 程度 の イ ノ ベ

ーシ ョ ン が 必要 か とい うイ ノベ ー
シ ョ ン の 大き さも決定 して い る．さらに ， 予算達成率は新製品の

価格 ・利益率 の 決 定 とい っ た製品戦略に も影響を及ぼす こ と もある．

　 こ の よ うに ， 環境変化に よっ て 予算は その 裏付けを失い ，意義を失 うよ うに思われ るが ， 予算の

リズ ム の な か ，裏付けを失お うとも予算を固定的な 目標 として 利用 し，補完的 な複数の 管理 会計計

算の 予実差異計算を組み合わせ ，また編成段階で 予算と緊密 に結び つ け られ た戦略 ・行動計画を予

実差異と関係づ ける こ とで ，即興的にイ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦略変化 の 場所，タ イ ミ ン グ，ス ピー

ド，

そ して大き さが 決定 され て い る．また ， そ の 結果，編成段階で 緊密な結び つ きを もちっ っ も ， 環境

変化によ っ てその 結び っ きを失 っ てい た予算 と RM とい っ た戦略 ・行動計画が，予 算目標を達成す

る ようイノ ベ ーシ ョ ン や戦略変化が図 られ るこ とで ， 予算 の リズ ム に従い ， 予実差 異計算お よ び そ

の 報告の タイ ミ ン グ で 再 度緊密 に結びつ くこ とに な る．

3．3．3 予算の リズ ム か らの逸脱 とイノベ ーシ ョ ン

　次に ，RM の 予算 の リズ ム か らの 逸脱 で ある．まず，マ ーケ テ ィ ン グ ・グル ープ が 予算の リズ ム

に従 っ て 活動 を行 う
一

方 ，開発グル ープ は，予算 へ の 意識 はほ とん どな く，RM や製 品化 の 決定 の

際に作成され るプラ ン シ
ー

トB に 記載 され たス ケ ジュ
ー

ル を重視 し て お り，RM に よ っ て 活動 が 規

定 され て い る．当初は予算 と RM はそ の 内容が整合的 で あ り，予算 目標を達成す る よ うに ，　RM 上

には新製品 の ス ケ ジ ュ
ー

ル が載 っ て い るため ，
こ の 新製品開発活動は ， 当初は予算の リズ ム と同調

されて い る．しか し ，
バ ッ フ ァ ロ

ー
にお い て，新製品開発は 必 ず し も順調 に進むわ けではな い ．例

えば，シ ーズ の 遅れ ，開発 の 遅 れ ， サプ ライ ヤ
ー

の RM の変更に よ る部材 の 遅れ の ほ か
， 当初 の 想

定に比 しての 部材価格の下落の遅れなどさまざまな要因 によ っ て，新製品 の 開発は遅れ る こ とに な

る ．開発が 遅れ，新製品 の 開発 が 遅れ る，つ ま り RM 上 に あ る新製品 の 開発 時期 が 後 ろにずれ る こ
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とに よ っ て
， 当初想定 し て い た 売 上 ・利益 を失 う こ と に な る （が予 想 され る よ うに な る）．つ ま り，

RM を基礎 とする開発 グル ープ の活動は ， 当初 の 予算 の リズ ム か らは逸脱 し，遅れ る こ とになる．

しか し，こ の よ うに，当初の 計画通 りに い か な い こ とに よ っ て ，予算 自体は そ の 裏付けを失 っ て い

るわけで あるが，予算の もっ リズ ム を従 うべ き確か なリズ ム と理解 し，新製品を急遽立 ち上げた り，

製品 ラ イ ン ナ ソ プ の 変更 に よ っ て 製品 戦略を変化 させ た りす る こ とで ，当初 とは異な る内容 で は あ

る が，予算の リズ ム （特 に ，強 い ア クセ ン ト）か らの 遅 れを取 り返 し，予算の リズ ム へ の 同調が図

られ る．こ こ で ，逸脱 の 評価や，同調 を回復する 方策 の 検討は ，す べ て 予算 の リズ ム に合わせ るよ

うに考えられ て い る．こ の よ うに，予算の リズ ム は広範にわた るイ ノベ ー
シ ョ ン 活動 を動態的 に調

整する こ と を 可能に する ．RM と予 算の リズ ム は，い つ も同調 し，ス ム ーズなわ け で は なく，とき

に リズ ム が乱れ る こ ともあるが ， そ の リズ ム の 乱れ に よっ て ， イ ノベ ーシ ョ ン の 可能性 （場所 ・タ

イ ミ ン グ ・大き さ ・ス ピード）が切 り拓かれ る．っ ま り，当初 の 計画通 り に い かな い こ とに よっ て ，

予算の リズ ム 自体はそ の 妥当性 を失 っ て い るわけ で あるが ，そ の 予算の リズ ム は 事業活動に従 うべ

き確か な リズ ム を提供 し
，

RM を予算の リズ ム に 同調 させ る こ と に よ っ て ，イ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦

略変化 が 創出され て い る，

4 予算管理 がイ ノベ ー
シ ョ ン を主導する

　本 論文 で は ， 予算管理 が 主要な ツ
ー

ル と し て どの よ うに能動的 ・主体的 に戦略変化やイ ノベ ー
シ

ョ ン を促進 し，戦略的な環境適応 を実現する の か にっ い て ，ケ
ー

ス ス タデ ィ に基づ い て検討を行 っ

た ．そ の 結果 ，環境変化 が あ ろ うとも予 算を必達目標 と し て 維持 し，それに 適合する よ う戦略や行

動計画を臨機応変に変化 させ てい くこ とによっ て ，予算管理の 補完的な管理会計計算 ， 予算 の リズ

ム の それ ぞれが戦略的文脈 と し て構造を提供 し，イ ノベ ー
シ ョ ン や 戦略 変化 の 創出 を導い て い る こ

とが明らかになっ た．っ まり，予算主導のイノ ベ ーシ ョ ン の実現であ り，
こ れ が 本研 究の第

一
の 貢

献で あ る ．さらに ，予 算が企業を取 り巻 く不確 実な競争環境 の 解釈枠組みを提供 し，そ れ に よ っ て

環境 と組織行動 の 相互作用 が可能 になる こ と，予算が イ ノ ベ ーシ ョ ン や 戦略変化 の 場所 ・タ イ ミ ン

グ ・ス ピード ・大きさを決定 して い る こ とも明 らか にな っ た．また，予算管理 を継続的な時間の 流

れの なか で とらえる と，これ ま で 単に対象期間の 短縮 として しか 理解 されて こなか っ た 予算管理 の

期中統制 に つ い て ，ア クセ ン トの 強弱 ・タイ ミ ン グ ・周期性 とい う
一

定 の 予 算の リズ ム が浮かび上

が り，期中における予算管理 の 強弱やそ れ に よ っ て 生み 出 され る下位管理 者 の 日常的な行動 パ ター

ン や，そ こ で の 動態的な予算管理 の 役割を描き出す こ とが で きた．そ し て ，そ の 与 えられた予算の

リズ ム の なか で ，予算に適合す るよう即興的にイ ノベ ーシ ョ ン が創出され て い る こ とが 明 らか にな

っ た，

　本研究に お けるケ
ース で は ，戦略 ・行動計画 に緊密に結び っ い て編成 された予算だが，期 中にお

い て 予算が固定的で あ る
一

方 で 戦略 ・行動計画は柔軟に 変化する こ とで 両者 は結び つ きを失 うが，

予算 の リズ ム に従 っ て ，予算 目標を達成する よ うに戦略 ・行動計画 を変化 さ せ る と い うこ とに よ っ

て 主客逆転 しつ つ も再び 緊密な結びつ きを取 り戻して お り，そ の なか で イ ノ ベ ー
シ ョ ン が創 出 され

る とともに ，柔軟性 とコ ン トロ
ー

ル の 両立 が な され て い る．こ れ は ，予算主 導の 両立 で あ り，Frow

eta1 ， （2010）が ， そ の 両 立 を論 じつ つ も，予算は 主要な ツ
ー

ル で はない と し た の とは 大き く異 な

り ， 環境不確実性 下 の 予算管理の 貢献を強 く主張す るも の で あ る ，

　また，本研究 で は ，予算管理実践を リズム とい っ た時間の 観点か ら検討を行 っ た ．そ の結果，日

68

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

予 算 管理 と イ ノ ベ ー
シ ョ ン の 創 出

常的な事業活動におけ る予算管理 実践の動態的な調整 メカ ニ ズ ム が明 らか にな っ た，こ れ まで にも

時間 の 観点か ら，「月末」 とい っ た予 算 の タ イ ミ ン グと周期 が 販 売活動 と い っ た企 業活動を秩序づ

け，その ペ ース を規定する （Ezzamel　and 　Robson
，
1992）こ と は 指摘されて きた が ，本研究で は ， そ

れ に加 え，予算の もっ ア ク セ ン トに も着 目 し，ア ク セ ン トと非 ア クセ ン トを有す る リズ ム の なか で ，

下位管理者が ど の よ うに マ ーケテ ィ ン グ戦略や新製品開発 を予算 の リズ ム と結び つ け，即興 とい う

形 で ，動態的に変化 させ て い くの か に つ い て検討 し，予算の リズ ム が
一

定 の リズ ム を刻む
一方で，

種 々 の 活動 が予算 の リズ ム か ら逸脱 し ， そ の 乱れを取 り戻すた め に ， イ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦略変化 が

創出され る こ とが明らかにな っ た．

　 さらに ， 管理 会計計算と環境適応 ， イ ノベ ー
シ ョ ン につ い て，本研究で は ，裏付けを失 っ た予算

だとして も，それ を 目標 として用い ，それに よ っ て 生み出され た補完的な複数 の 予実差異計算を環

境に対する解釈枠組み とする こ とに よ っ て ，イ ノベ ー
シ ョ ン の 場所 ・タイ ミ ン グ ・大きさ ・ス ピー

ドが決め られ て い る こ とが明 らかにな っ た ，こ れは，管理会計計算 の 環境適応，イ ノ ベ ーシ ョ ン に

対する役割に つ い て，管理会計計算の 利 用法 ， そ して計算の イ ノベ ーシ ョ ン へ の影響とい う点にお

い て新たな知 見を提供す る もの で ある．

　最後に，管理 会計主体に関して検討する．これまで，予算管理 は，機械的組織を前提に ，
コ ン ト

ロ ー
ラ
ーなどの ス タ ッ フ 部門とともに，上位管理者が管理会 計主体 と して 管理会計機能 を担い

， 会

計責任の付与および 統制プ ロ セ ス に よっ て 下位管理者が予算 とい う手段 を 目的化す る こ とを通 じ

て ， 下位管理者を支配す る ため の 仕組み として 考えられ て きた．し か し，バ ッ フ ァ ロ ーで は ，上位

管理者による下位管理者の 支配 の 仕組 み として予算管理 は用 い られ て は い るが，それだけで なく，

下位管理 者の 活動を支援する仕組み と して 予 算管理が用 い られ て い る．つ ま り，下位管理者 も，管

理会計主体と して 管理会 計機能 の
一

部を担 い
， 予算を目的化 しつ つ も，手段 と し て も用 い ，予算管

理 に お ける会計情報を用 い て ，主体的に イ ノ ベ ーシ ョ ン の 創出を行っ て い る．しか し，専門の ス タ

ッ フ部門や ，

一
定の知識を有 し て い る 上位管理者 の 場合 と異な り ，

こ の 支援型予算管理 を実現す る

うえでは，下位管理者の 管理会計 リテ ラ シーが重要 となる．こ こ で，管理 会計 リテ ラ シーとは ，予

算管理などの 管理会計制度 を用 い る際に，当該制度 の 意義 ・
目的，会計数値の内容 ・意味，そ して

実体と会計の 関連性 へ の 理解 とそ の 理解に基 づ き行動 を起 こす能力 を指す ，バ ッ フ ァ ロ
ー

にお い て，

予算管理 が
一

定 の 機能を果た して い る の は ， 下位管理者 の 管理会 計 リテ ラ シ
ーが 一定水準以 上 にあ

る こ とが寄与 して い る と考えられ る．こ こ か ら，管理 会計制度の機能の検討に際 して は ，技法を画

一的に分析 ・検討す るの で はな く，管理 会計 リテ ラシーとい う要素を加 味 し，　 管理 会計主体お よ

びそ の 管理会計 リテ ラ シ
ー

と管理会計技法 の 相互作用 にお い て管理会計機能 を観 察，検討 して い く

必 要 が ある と い え る．
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論　文

内部統制淨戦略的業績評価シス テ ム に及ぼす影響

西居 豪

〈論文夏旨〉

　本研究の 目的は，内部統制 と戦略的業績評価シ ス テ ム との関係性に つ い て 明らか にする こ とにある．内

部統制の整備は有効な管理会計シ ス テム の 構築を支援する基礎的要因 と して説明 され て き た が，そ の経験

的証拠の 蓄積は決して十分で はない ．そ こで 本研究では，厳格な内部統制 の 実施が戦略的業績評価シス テ

ム の構築を通 じて業績に影響を及ぼす媒介効果と戦略的業績評価シ ス テ ム構築の業績へ の影響が内部統制

の厳格さに左右される調整効果につ い て，質問票郵送調査より収集されたデー
タを用い て検証を行っ た，

分析の 結果 ， 内部統制 の 厳格さが戦略的業績評価 シ ス テ ム の 構築度を通じて業績に正 の影響を及ぼして い

る
一
方で ，戦路的業績評価シス テ ム 構築に よる業績 へ の 正の 影響を低めて い る可能性が ある こ とが 明 らか

となっ た．こ れ らの 結果は ， 管理会計 シ ス テ ム が有効に機能するこ とを保証する 上で，内部統制 の 厳格 さ

が重大な影響を及ぼすとい うこ とか ら，両者を包含する分析視角が重要で あるこ とを示唆して い る．
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1． イ ン トロ ダクシ ョ ン

　昨今，内部統制の 齢 舵 の 進展に伴い ，管理会計研究でも内部統制にっ い て言及 され るこ とが多くなっ て き

て い る，た とえば，fi本管理会計学会2010年次全国大会の 統
一
論題 で は，「コ ン トロ ー

ル 機能 と して の 管理会

計」 とい う論題 の もと，コ ン トロ
ー

ル 概念 の 観 点から内部統制が議論 の対象 とされ て い る （原田，2011）．ま

た，内部統制 と有機 約に連携した管理体制 の あ り方も論じられて お り （西村，
2005）， 櫻井 （2008）は レ ピ ュ

テーシ ョ ン ・
マ ネジメン トの 視屯か ら内部統制の 貢献の 可能性を指摘して い る．さらに，マ ネジメン ト

・
コ ン

トロ ール とい う分析視角か らは，パ ソ ケージと して の マ ネジメ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル

・
シ ス テ ム を構成する 1っ

として，内部統制は捉えられて い る （Malmi　and 　Bivwn，　2008；Merchant　and〜Van　der　Stedq　20　12）．たとえば，　Simons

（1995）は，
マ ネ ジ ャ

ー
に よる 4 つ の コ ン トロ

ー
ル ・レバ ー

の 適切な利用を保証するの 1こ欠かせない 仕組み と

して，内部統制を位置づ けてい る．

　 もちろん，管理 会計研究に お い て 内部統制が議論の 俎 ヒと され るの は，今に始ま っ た こ とで はない ．通産省

の 産業構造審議会 に よっ て 1951年に発表された答申 『企業における内部統制の大綱』を契機として，50年代

には，管理会計とい う文脈の もとで内部統制を検討した論考 （青木，1951；可児島 1959など）が見受けられ

る．この 時期に おける，内部統制 と コ ン トロ
ー

ラ
ー

制度 の 導入に関連 した，経理部を中心 とする管理部門の 再

編成の 動きは，そ の後の管理 会計の発 展 に とっ て重要な基盤を形成した もの と評価され て い る （溝 口，1987）．

　 こ の ように ， 内部統制は管理会計と密接な関わりがある こ とが指摘され て きた
一

方で，その 実態 の 経験的検

証 は十分で はない ，昨今 ， 多くの 研究関心を集めて い るコ ン トロ
ー

ル ・パ
ッ ケ

ージ に関連 した実証研究で も，

戦略の遂行や創発，イ ノベ ーシ ョ ン の 促進，組織学習の 推進 に直接的に貢献するさまざまなコ ン トロ
ー

ル が注

目 されてお り，内部統制自体が検討対象に含め られ る こ とは ほ とん どない ，また，内部統制を検討対象と して

い たとして も，会計 コ ン トロ
ー

ル の 1っ の 構成要素に含められ る など （澤邉 ・飛 田，2009），両者を個別に捉

え
， その 関係性を検討す るとい う分析視角は採用 され て い ない．パ ッ ケ

ージや シ ス テ ム をどの ように捉えるの

か は議論の焦点の 1 っ で あるが （GTabner・and ・M 〔ms 　2013），内部統制と管理会計シ ス テ ム との 関係性にっ い て

の 経験的証拠 は，複数の 仕組み を同 時に 分析視野 に組み込 む 研 究 に と っ て重要 な知 見 の 1つ となろ う．

　上述したように，管理会計研究では，内部統制の整備は管理会計シ ス テム の 構築を支援するとい う肯定的な

捉え方が なされるこ とが多い ．しか しなが ら，法制化 の 動きに伴い ，経営的観点か らは，企業の 競争力 を阻害

するもの として，内部統制は批判的に捉えられてい る 伽護野，2014；高橋 2008；中谷，2009；吉村，2010）．

内部統制 q 整備が進み，厳格な統制体制が構築されると，不正や誤謬 の 余地は少なくなり， 管理会計情報の 信

頼性は向上 するであろうが，過度な公式化やノレ ー
ル 遵守の 強制はi葎虻環 竟適応上限界が あると言われて い る

（A（llerand　Borys
，
1996）．管理会計 シ ス テ ム には，効率的に業務を遂行する よ う組織成員に影響を及ぼ しつ つ ，

不確実な環境へ の柔軟な対応も促進する こ とが期待されて い るの で （Ahlens　and 　ChaprnarL　20D4）， 内部統制の

厳格さに よる管理会計シ ス テ ム の 構築やその 成果 へ の 影響を明確 に する こ とは重要な検討課題で ある，

　元来，内部統制は経営者が自発的に設ける私的自治の 問題で あり，法規制を設けるの で あれば，その 効果 が

私的自治の 侵害に よ る損失を 上 回 る もの で なけ れ ばな らない （松本，2007）．内部統制の 有効陛をどの ように

捉えるの かは議論の あるとこ ろで はあるが （堀江 2006），管理会計研究の 視点か らは，内部統制整備の 効果

は管理会計シ ス テ ム との 関係で捉える こ とがで きよう．かかる認識の もと，本研究で は，内部統制の 厳格さが

管理会計 シ ス テム の 構築とそ の 成果にどの ような影響を及ぼしてい るの か，質問票郵送調査によっ て収集され

たデータを用い て検証する，詳し くは次節で述べ るが，「内部統制の厳格さが業績に影響を及ぼす管理会計 シ

ス テム の 構築を支援するのカ・1，「管理会計シ ス テム 構築による業績へ の 影響が 内部統制の 厳格 さに よっ て変わ

るの カY とい う2 っ の研究疑問の 解明 に取 り組む．
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内部統 制 が戦 略 的 業績評 価 シ ス テ ム に 及 ぼす 影 響

本稿 の 構成は下記の 通 りで あ る．第2節で は，内部統制の厳格さ，管理会計シス テ ム の 構築度，業績の 3 者

の 関鰍 生につ い て の 仮説を構築する．第 3節で は，質問票郵送調査 の概要と構成概念の測定競去にっ いて説明

する．第 4節で は，仮説を検証 した分析結果を提示 し，結果に対する解釈を示す．第 5節で は，本研究の 貢献，

そ の限界よ り考えられる今後の 課題を提示する，

2． 仮説構築

　本研究で注目する管理会計 シス テム は，戦略的業績評価シ ス テ ム （s啣 cp 讌 ）rmancemeasurer 　lent　systern；

以下 SPMS と略する）で ある．　SPMS とは ，
「戦略目標と整合的な業績評価指標に よっ て，戦略に関する PDCA

サイクル を回 し，戦略の 成功裡の 実行を支援する業績評価シス テム 」で ある．BSC や方針管理などは戦略的業

績評価を実現す る 具体的なシ ス テ ム で あ るが，本研究 で は，特定の シ ス テ ム の 導入に依拠する の で はなく，戦

略 の マ ネジ メン トを可能 に す る業績評価シ ス テ ム の設計要因と運用方法を満た して い る状態が 構築 され て い

るの かどうか に着目し，こ れ を SPMS の 構築度として 翻 rjする．

　多岐にわたる管理会計シ ス テ ム の中か ら，SPMS を取り上げたの は，内部統制と密接な関連性が想定される

こ と，そ して ， そ の成果との関係につ い て数多くの経験的証拠が蓄積され て い るシ ス テム で あるこ との 2 っ の

理由による．前者1よ SPMS によっ て実現され る PDCA の マ ネジメン ト
・
サイクル に ， 内部統制 の プ ロ セ ス が

密接に関わっ てい るとい うこ とで ある 嶋羽，2007）．後者は，内部統制に本研究の 基本的関心があるために，

管理会計シス テ ム構築による成果につ い て は，で きるだけ多くの 経験的証拠が蓄積されて い る シ ス テ ム を取 り

上げるの が望ま しい とい うこ とで ある．

　非財務指標も包含する SPMS 構築へ の影響を検討ずるとい う観点か らは，内部繃 を財務報告に係 る もの に

限定す る必 要は 必ずしもない で あろ う，そ こ で 本研究で は， COSO フ レーム ワーク と日本固有の 状況を加味し

た鳥羽 （2007， p，73）に依拠 し，「業務の有効性と効率陸， 財務報告及び事業報告 の 信頼性，法令の 遵守，会

社財産の 保全 とい う目的の 達成に関して ， 合理 的な保証を提供する こ と を意図 して 遂行される， 仕組み，組織，

制度 手続1 とい う，より広義な観颪から内部統制を捉える こ とに したい．そ して，これ らの 具体的な仕組み

や手続などを通 じた 内部統制 の 整備の 程度を内部統制の 厳格さとして定義する
（1）．

　内部統制報告書で は，ほ とん どの企業におい て内部統制が有効で あると評価 の され て い るが，これは財務

報告に係 る内部統制に限定され る．また ， 有効と認 め られ る基準 に至 っ て い る と して も
e〕

， その 基準を超えた

水準における内部統串歴 備へ の取り組み，すなわち，その 厳格さには企業間ある い は BU 間で差が あるこ とが

予測される．そ こ で，図 1 の 概念フ レ
ー

ム ワ
ー

クに 示 され る よ うに，本研究 で は， 内部統制の 厳格さに よ る管

理会計シ ス テ ム 構築やその 成果 へ の 影響を検討対 象とする．すなわち，SPMS の構築を通 じて業績に影響を及

ぼす関係とSPMS構築が業績に及ぼす影響を調整する関係で ある．以下 で は，これ らの点 につ い て，より詳細

に見て い くこ とにしよう．

図 ユ 概 念フ レ
ー

ム ワーク
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2．1． 媒介効県一仮説 1

　まずは，内部統制の 厳格 さが SPMS の 構築度に及ぼす影響 （図 1 の 矢印 a）につ い て検討する こ とに しよう．

　内部統制が実質的に機能するに は，ル ール の枠内で業務が遂行されるようにするための統制活動が欠かせ な

い ．統制活動は，業務プ ロ セ ス ごとに，内部統制の 目的達成を保証すべ く，業務担当者の 役割 と責任が特定化

されるように業務手続を記述 し文書化する こ とを前提として い る （鳥羽，2007）．各部門 ・個人の担当業務の

権限と責任の 明確化IX 評価対象 （部門 ・業務 ・人）と評価指標の 適合性を確保する上 で欠かせない ．それゆ

え，文書化は適切な責任会計の 体制構築に貢献すると言えよう．さらに，基本的な統制活動である職務分掌に

よるダブル チ ェ ッ ク
， 現物チ ェ ッ ク

， 各種承認 ・照合手続などは
， 不正 行為や ミス を防止 す るの で

， 業績評価

情報の信頼性を保証する上 で重要 であろ う．

　具体的な統制活動を実際に現揚の 担当者に遂行させ た り， 新 た な統制体制を構築した りするた め には
， 情報

発信者と利用者の 双方が適時かつ 適切に情報を発信 ・入手できる必要が ある．こ うした適時か つ 適切な形で の

情報の 作成と伝達の 確保は，SPMS の 構築に も欠 かせ ない もの で あ る．　 SPMS で 取 り扱われ る業績評価情報は

組織に とっ て重要1生の高い 陦報であるため に，内部統制上も配慮すべ き対象に なる 可能性が高い。それゆえ，

内部統制による情報の 適切な識別 ・把握 ・処理 ・伝達方法に関する保証は，業績評価情報の 信頼性や適時性の

確保に貢献するで あろう．また，統制活動 の 実施や構築の ための 情報伝達経路 の 確保は，社内 の 風通しを良く

するた め に，垂直的あ るい は 水平的 に整合した 形で の 戦略目標 の 落 と し込 みや戦略修正 に繋力弐り うる よ うな脅

威や機会に関す る情報の吸 い上げをより容易に するで あろう．さらに，SPMS は，組織内の あらゆる測定指標

を取り扱うの で はなく，戦略的に 重要な業績評価指標 に焦点を合わ せ た シ ス テ ム で ある．こ れ は戦略上重要な

要素に焦点を合わせ るとい う観点か ら効果的であるが （西居，2006），全 て が測定 ・評価対象とならない こ と

で ， 戦略 目標実現の ために 望ま しくない 手段がとられ て しまうリス クが生 じる．そ こで，ル ール や規範か ら逸

脱 した行動に関する監視 ・通報の仕粗みが整備され て いれば，SPMS を構築するこ とで 生 じる可能性の あるリ

ス クに備えるこ とができる．

　内部総制は
一度その 体制を構築したら終わりとい う類 い の もの ではなく，継続的にその 機能状況がモ ニ タリ

ン グされ る，こ うした継続的な監視や評価は，
SPMS の 構築にも関連して い る．なぜ な ら

，
　 SPMS は戦略 とい

う可変的要素を測定対象として い る の で，評価指標は常に変更され る可能性があ り，適切な SPMS の運用を維

持す るに は
， それ らの 信頼陛や適時性などは継続的に確認される必要が あるた め で ある．

　この ように，様々 な仕組みや手続の整備を通じて高め られる内部統制の厳格さは，責任と権限の明確1匕 情

報の 信頼性 ・目的適創 生・適時性などdy確保 ， 垂直的 ・水平的な連黼 亅の 確医 戦賂的系交り込 み に よる リス

ク へ の対応とい っ た様 々 な側面から，SPMS の 構築を支援ずるもの であると考えられる，こ の 関係は図 1の 矢

印 a に よっ て 示 され，次の 仮説 laを設定できる．

仮説 la ： 「内部統制の 厳格さは SPMS の 構築度 と正 の 関係 に ある」

　BSC の提唱以降，管理会計研究で は，　SPMS の成果につ い て，数多くの検証が行われ てお り，　 SPMS 構築が

業績に正の 影響を及ぼす とい う数多くの 経験的証拠 （Bedford　et　af，2008；BumCy 　and 　W　idener，　2007；Chenhaq

2005；De　Geuser　et　al，2eO9；　Hall，　2008）が示されてい る．内部統制の 厳格さが SPMS の構築度と関連し，　 SPMS

の構築度が業績と関連して い るな らば，内部続制の厳格さは，SPMS の構築度へ の 影響を通 じて，業績を間接

的に向上させると言える．っ まり，SPMS の構築度は内部統制の厳格さと業績との関係を媒介する効果がある

こ とが予測され る．よっ て，次の 仮説 1bを設定で きる．

仮説 Ib ： f内部統制の 厳格さと業績とは
，
　 SPMS の 構築度を通 じた間接的な正 の関係 にあ る」
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　なお ，媒介効果 は，完全媒介と部分媒介に分 け られ るが，本研 究 で は，完全媒介モ デル を想定して い る．内

部統制は， 基本的な管理体制の イン フ ラ整備にその 目的がある と考えられ る の で ， 業績に対して直接的に有意

な影響は及ぼさない と想定され る （鳥羽，2007）．確か に，業務の 有効性 ・効率性の 向上 は，内部統制 の 目的

の 1っ で あるが，こ うした直接的な貢献は実務上そ れ ほ ど高く評価され て い ない ．た と えば，H米企業を対象

として内部統制報告制度に 関する サ
ーベ イ調査を行っ た須田他 （2011）で は，JSOX 法の有効性と して，事業

の 有効性・効率性向上へ の 期待は，他の 項目 （ガバ ナン ス の 強化，財務報告の 信頼性 ， 法令等遵守強化，資産

保全の促進）と比べ て低い とい う結果が得られて い る．

22． 調整効果
一仮説 2

　仮説 2 （図 1の矢印 c）は内部統制の 厳格さによる調整効果を示 してい る．本研究では，内部統制によるリ

ス ク評価が SPMS の成果をより高め る と考えて い る．以下 に，その 詳細を示そ う、

　内部統制では，リス クの評価が構成要素の 1つ として重要視されて い る，関連するリス クの適切な洗い 出し

と評価は， 戦略や業務の適切な遂行を担保するための統制活動を効率的に実行する上で欠かせない ，リス クと

業績評価との関係は近年注目されてい る研究領域 atmer　and 　Larcker，　2009）で あ り，リス ク ・マ ネジメ ン トと

して SPMS の貢献可能性が検討されて い る，たとえば ， 南雲 （2006）は，戦略実行による価値創造 （攻め）と

リス ク管理 （守り）との バ ラン ス とい う点で ，
BSC の 有効性向上に向けた拡張余地があるとして，　BSC とCOSO

エ ン タープ ライ ズ ・
リス ク ・マ ネジメン ト （ERM ）との 統合可A　k を主張 して い る．

　統制手続として求められる，リス クの翻 llやその発生頻度と事業へ の 影響度の 事前見積も りぽ 業績評価シ

ス テ ム の よ り効果的な設計 ・運用の 可能性を高め る と考えられ る．たとえば，事業戦略上 の リス クが適切に評

価されるこ とで，そ れ らが顕在化して い るか どうか監視する た め の 業績評価指標を設定 した り，フ ィ
ー

ドバ ッ

クやア ク シ ョ ン の 修正 時にそ うした リス クの 発生の 危険性も含めて検討した りする こ とが 可能になるで あろ

う．さらに， 業績評価シ ス テ ムをリス クの高低に併せて設計する こ とも可能 で あろ う．リス クの高い と考えら

れ る業務・計画の 進捗度の 測定は，よ り詳細に指標を設定したり， あるい は測定頻度を高めたりする などの設

計 ・
運用変更が適宜可能にな る と思われる．この ように内部統制によ るリス クの 厳格な評価は， リス クに配慮

した戦略的業績評価を可能にする こ とで，SPMS の成果をより向上させ る可A牲 を高めるであろう．こ うした

関係性は，図 1の矢印 c によっ て 示され，次の 仮説 2 を設定できる．

仮説 2 ； 「SPMS の構築度と業績との正の関係は，内部統制の 厳格さによっ て，より強められ る」

3． 研究方法

3．1． 調査概要とサン プル

　分析の ための デー
タは， 2012年 3〔4 月 に東京証券取引所

一
部二部上揚企業 （水産・農林業，建設業，鉱業，

製造i約 1，191社の Z195 ビ ジネス ・ユ ニ ッ ト （以下 BU ）を対象 に実施 した 質問票 郵送調査 に よ り収集 した，

本調査では， で きる限り多くのデ
ー

タを収集するた めに，1社につ き 2 っ の BU に質問票を送付す るこ とを原

則とした．発送先は， 事業部 （門）長を原則として，該当する名称が見当た らない 場合には，営業 ・マ
ー

ケテ

ィン グ系の （本）部門長，生産 ・
開発系の （本）部門長とした．これ らの いずれに も該当しない場含には，送

付先を経営企画部門長宛 1 つ とした．また，3 つ 以上の 該当部門がある場合に は，有価証券報告書や各社の

HP か ら主要事業に該当・近似する 2 っ の部門を選定した．なお，郵送先の 選定には 日経 WHO ’S　WHO とダ

イヤモ ン ド祉役員 ・管理職情報の デー
タベ L−一

ス サ
ービス を利用 （2012年 2 月）した．内部統制の 実施基準に
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よれば，具体的な内部統制手続の 設置 ・運用方法に 関 して は，個々 の 組織 の 環境や事業特性などによっ て 異な

るもの とされて い る．それゆえ，企業で はなくBU を分析水準とす るこ とは ， 事業特性に適した内部統制が整

備され て い るの か どうか観察する機会を与え る もの で ある．

表 1 業種別回収状況
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表 2 サ ン カ レの 基本統計量 （連結データ）

縋 鯖 営業秘益 経常利益　 売上高営業利益率　 総資産経常承歴 率　　従業員数

瑠
289．9Sl7673s4 279，115763327 1425539

，416
14，7se45210 4．51％

O．ora
431％

0、（同4
81〔6723

，S46
X 最 ノJ値 最馗 中央値に関しては 回答企鄭 特定を可鞄にす る情報であるために，表には記載してい なレ丶 なお 金額の 単位は百万円である．

　業種別の 回収状況 と分析サ ン プル の基本統計量は表 1と表 2 に示 される通 りである，非回答バ イアス の 確認

は次の 3つ の 方法に従っ た．まず，回答ユ ニ ッ トの業種分布 （表 1）に偏 りがない か適合度検定を行っ たとこ

ろ，質問票の送付数と有効回答数との間に統計的 に有意な差 （1（P！e水準）は観察されなか っ た．次に ， 回収時

期が早期の 回答群と後期 の 回答群との 間に （各蝋 全回答の 20％分に該当する 63の 回答を使用），分析に用い

られた質問項 目の回答に差が あるの か も検証した （t検定），その 結果 ，
い ずれの 項目に おい て も統計的に有意

な差 （10％水準）は 観察されなか っ た．最後に，売上高，総資産，営業利益 売上高営業利益率，総資産経常

利益率，従業員数にっ い て も，回答企業と非回答企業との 間に統計的有意差 （1（肌 水準）がない こ とを確認 し

た （t検定）．こ れ らの 結果か ら重大な非回答バ イアス は生じてい ない と判断した．

　回答者の プロ フ ィ
ー

ル は次の通りで ある．年齢は平均 57歳 （中央値56歳，最頻値 59歳），在社年数は平均

2＆1年 （中央値 31年，最頻値 31年
・35 年），現役職に就い て か らの 経過年数は平均 3．8年 （中央値2年，最

頻値 2年）であっ た．こ れらの プ ロ フ ィ
ー

ル か ら，本調査 の 回答者が BU の 実膺を熟知して い る適任者で ある

と判断した．

32． 測定尺度

　仮説を検証す るための 分析変数は，IC （内部統制の 厳格さ），
　SPMS （戦略的業績評価シ ス テ ム の 構築度），

PERF （業績）の 3 変数で ある．表 3 は 3変数を測定するた めの 質問項目の 基本統計量 を示してい る．項 目の

78

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlnq

内部統 制が 戦 略 的 業績 評 価 シ ス テ ム に 及 ぼ す 影 響

内容的妥当性を高め るべ く， 次に示す手続 きに よっ て尺度開発 を行っ た．まず，内部統制 と業績評価 シ ス テ ム

につ い て ， 東京証券取引所
一
部上場企業 （製饌 の財務本部長 1名を対象 とした聞き取 り調査を行 っ た．そ

して，聞き取 り内容 と先行研究の 知見を踏まえながら，質問項 目の 原案を作成した．最後に，管理会計研究者

と前述の 実務家の 各 1名に対 して，パ イロ ッ トテス トを依頼 し，質問の 明瞭さや焦点につ い て フ ィ
ー

ドバ ッ ク

を受け， 各項 目の 修正
， 削除， 追加を行っ た．各項 目の 具体的内容に つ い て は 以下の 通 りで あ る．

表 3 質問項 目 （基本統計量）

齶

冨
僉

踐

質問項 目

「して はな らない 行動1 が定義された行動規艮肋塑 備されてい る．
情報漏洩を防ぎ，信頼性を担保するための仕細みが整備されて い る．
業務に関する手続きや レ

ー
ルカ欄 こわたり規定されてい る．

データ処理が早 く、タイム リ
ーな業務報告が可能である，

一
つ の 業務を完結させるの に複 数の 人 ・部署を経 るよう職務分離 う鞭底 されてい る．

すべ ての会計戳 剥こ関 して，元 の 取引データにまでさカΨ ）ぽり．その後の処動 法 を迅速に追跡調査

で きる．
戦略上 避けるべ きリス クが明確に示されてい る．
コ ンプライアンス 胴 商切に実践されてい るカ、 モ ニ タ

ーされてい る．
職務内容欄 囎 こよっ て魏 こ規定されている、
各自が何に 取り組むべ き力明 らhtこなるように、戦略は 落とし込まれて い る．
戦略実現に向けた各部門の取 り組み状況が定期的に確認されてい る，
戦略の 成否をどの ように判新するの か が事前に明確になっ てい る．
現場か らの フ ィ

ー
ドバ ッ クに対 して ，上司は適切な指示

・支援を与えて い る、
KPI （重要業績 欟 を用い て，驪 歩状況 を把 渥してい る ，
実際 に生 じた環 境変化を十分に考慮 し 業績を評価する，
過去の 失敗 ・成功を検証 し 次の施策展開に生力・してい る．
常に現行の戦略の 前提織 理 自体も見直すべ き検証對象とされる ．
短期欄 務業績 （単年度岬 1益率な とり

財務業緕の長疑 女定性

マ
ーケ ッ トシ ェ ア

業務の効裂生／ コ ス ト競亀力

技 術的戎果 僥明，考案斗意匠 ノ ウハ ウなど）

縦 ≧的 な業績

Mn 　 Max 　 M ¢ an 　 SD

聊

】C8

緲

SPMSISPMS2SPMS3SPMS4SPWSS

臘

SPMS7SPMS8PSF1

 

 

 

PERF5
 

nr314

1221221232222112

匯

聖

ll111

777777

77777777777777777

6396005

．805
．005
．125
石7

霧
貿

謂

濃

驪

鬻

繼
轍

畿

0950970

．981
、091
．18117

鴻

05
幻

卯

％

ね

翁

器

凅

n6

コ

”

鈎

　

　

　

　

　

　

　

　

　

　

　

　

鋭

馴

18

餌

王

lOGO10111

且

11111L

　IC （厳格さ）に関して は ， 測定を試 みてい る先行研究を発見で きなか っ たた め に，　COSO フ レ
ーム ワ

ークの

内部統制の 構成要素 （リス ク評価， 統制活動 ， 情報と偈 戔 モ ニ タ リン グ）を参照 しなが ら質問項 目を設定 し

た．ただ し，統制環境は具体的なもの が存在しない の で 嶋 羽 ，
2007）， 考慮の 対象外 とした．具体的には，

職務の 分掌 aC5），文書化や規則 aCl，　 IC3，　 IC9），リス クの 明瞭化 aC7）， 情報 と伝達 αC2 ，
　 IC4）， 監視

活動と評価 aα 5，IC8）に関する 9 つ の 質問項目 （BU の 実情へ の 当て は ま りの程度を 7件法で評価，1 ；全

く異なる〜4 ：どちらとも言えない
一7 ：全くその 通り）か ら，各コ ・ニ ッ トの 内部統制の 厳格さの 測定を試 み た，

　次に ， SPMS （構築度）に関して は ， 業績評価シ ステ ム の基本的事項である PDCA サイクル につ い て，戦

略との 関係性も踏まえながら，測定尺度を構成した．具体的 に は 戦略の落とし込 み，戦略の 進捗度の 測定

評価方法，是正行動などに関連した 8つ の 質問項目 （BU の 実情へ の 当て はまりの程度を 7件法で評価、1 ：

全く異なる〜4 ：どちらとも言えない 〜 7 ：全くその 通 り）を設定した．戦略の 落とし込み や戦略の 進捗度の 測

定につ い ては ， SPMS の測定を行っ て い る先行研究である Bumcy　and 　Widener　Ooo7），（henhall◎oo5），　Hal1

（2008）で用い られて い る項目の
一部を，日本の 実務家 に とっ て理解しやす くす る ため に，BSC に 関する著作

（櫻井，2003）を参考に改変 し た （SPMS1 ，　SPMS2 ，　SPMS3 ，
　SPMS5）．ただ し，先行研究の SPMS の 測定尺度

は 戦略の測定を中心と して お り，業績評価シ ス テ ム としての プ ロ セ ス を十分に捉えたもの で はなか っ たの で

業績の評価， 行動 の 修正 ， 次期計画策定とい うPDCA サイ クル でい うチ ェ ッ クや ア クシ ョ ン に該当する質問

項目 （SPMS4，　SPMS6，　SPMS7，　SPMS8）は，　 BSC の プロ セ ス を参照し開発 した，
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最後に，業績に関して は，分析単位を BU として い るの で，マ ネジャ
ーの 自己評価に基づ い て測定した，

SPMS の 成果変数として の 業績で あるために ， 財務業績 の み な らず，非財務業績 （PERF 　3，　 PERF4 ，　 PERF5）

も含めた総合的な業績変数 となるよう配慮 した．具体的に は，Hoque　and 　James（2000）や Lee　and　Yang〔2011）

を参考に競合他社と比較しやすい 項 目を選択した．また，財務業績の 先行要因で ある非財務業績を含めた こ と

と整合するように，財務業績は短期 （SPMS1）と長期 （SPMS2 ）の 両面か ら尺度を設定した．こ うして設定

された 5 つ の 項目にっ い て，競合他社と比較した 7 件法に よる評価を尋ねた （1 ：極めて低い 成果一4 ：中程

度一7 ：極めて高い 成果）．5 項目が総合的な業績を示 してい るの が確認すべ く，総合的な業績とい う質問項目

（PERF6 ）を設定し，こ の単
一
項目と5項 目の 平均値 との 問 に高い 正 の 相関関係 fr　＝O．810，1尸 0．000）が観察さ

れるこ とを確認した，

　こ うして開発された各質問項目と因子 （分析変数）との 関係 が想定通 りで あ る こ とを，探索的因子分析 （主

因子法，カイザー・ガ ッ トマ ン 基準）を通 じて確認 した，た だ し，天井効果が生 じた 2 項 目 aClと IC9）と

因子負荷量の低か っ た SPMS5 は，仮説検証の 分析 か ら除外す る こ とに した．また，各変数の信頼性係数であ

る ク ロ ン バ ッ クの α 係数は全て 0，7 以上 で あ り，許容で きる水準に至 っ て い る．

　本研究では， 独立変数と従属変数を測定するデ
ー

タを単
一

の 回答者を対象 に収集して い るため，コ モ ン
・メ

ソ ッ ド
・バ イア ス が生 じる可能1生がある （P（x漉ko仔 and 　O騨 1986）  ．そ こで ， この バ イア ス に対する事後

措置として，Harrnanの 単
一
因子検定を行 っ た，分析の 結果，固有値 1以上 の 3 つ の 因子 が抽出され，第 1因

子 の み に よっ て説明され る全観測変数の分散の割合が 29．84％ と比較的小さレ値 で あっ た こ とか ら， 深刻な問

題を引き起 こす コ モ ン ・メ ソ ッ ド
・バ イ ア ス は 生 じて い ない と判断 した

表 4 測定モ デル の 推定結果

蠍 項 目 β〔
一
〆 〕田）　　 AVE 　　　 CR　　　　 α （1）　 　　 　 　 （2） （3）

1α
　　　輯■
O．732

IC3
　　　鱒OD
．736

1〔翼 0、ω ブ
゜

（1）IC IC5 0675
榊
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開
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05L5

SI膃 8
　　　軸噸
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　　　囀．
0．7（石

（3胚 RF   0、ω 9
轍
　　　　　0、439　　　　0、桝 　　　　　0．襯

　　0284　　　　　　0．400
【0．161，0．姻 　 　 102斟，0．5161
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　　　鱒■
0．70零

PERF5 0．5烈｝
顧

嬲 対角線 上の 値は AVE の 平方根を示 してい る．

ど
冒姻 49脚 ．  ），酵 2．側 ，（胴 ．903，A（遜 ≒0．跚 ，σ 岡 、男 9，  謁・058， 対角線以外の 欄1飆 罰の相関係数 く括弧内の数1直

船 386．49 は95駕 D を示 してい る．

仮説検証に入る前に，3変数の 測定モ デル によ る構成概念妥当性 の 検討結果を示す．こ の 結果を示して い る

の が表 4 である．モ デル の適合度指標は総合的に許容で きる範囲内の 値撕尋られた （Bo皿en ，　1989）．構成概念

妥当性は，収束的妥当性 と弁別的妥当性 の 両面か ら検証した （日air　etaL，2010）．
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　収束的妥当性 につ い て は，観測変数の 標準化係数 （因子負荷量）の 有意性 と係数の 大きさ （0．50 以上），AVE

廊 ｛曙 V  n   Ex圃 ed ） の 大きさ （050 以上），　CR （construgt　relaabWty）の 大きさ （O．70以上）に よ っ て

検討した．観測変数から潜在変数へ の パ ス 係数は全て有意で あっ た．標準f匕係数につ い ては ， SPMS6 がやや

低レ値 となっ たが，その 他 の 項目は全て 050 以上の 値であっ た．AVE は 全 て O．50 未満の 値となっ た が，　 CR

は全て 0．70を超える値 となっ た，

　弁別的妥当性につ い て は，次の 2 つ の手続きに よっ て検討した．まず，潜在変数間の相関係数の 信頼区間が

± 1を含むか どう力輪 討した．95％信頼区間 （CI）を算出したとこ ろ，全 て の信頼区間は完全な相関で ある ±

1を含まず，こ の基準は満た されて い た．次に，AVE の平方根が 2 つ の潜在変数間の相関係数の 絶対値よ り大

きい かどうか検討 した．SPMS の AVE の 平方根が IC との相関係数よりも僅かなが ら低 レ値 とな っ たが，その

他 の 全 て の 組み合わせ に関して は ， 相関係数 よ りも AVE の 平方根が 大きく， 基準を満た すもの で あっ た，

　上記の結果は十分に高い 妥当性を示 して い る とは言えない が，構成概念妥当性は あ る程度許容できる水準に

あると判断 した．

4． 結果 と考察

　仮説検証は構造方程式に よるモデル推定 （最尤法）を通 じて行 う．構造方程式を推定する際に は，探索的因

子分析に よっ て各因子 の 1次元 性が確認されて い たの で ，
ア イテ ム パ ー

セ リン グを実施 した．ア イ テ ム パ ーセ

リン グとは，複数の観狽撥i数の和や平均値を算出することで新たな観測変数を作成するこ とを言 い，モ デル 適

合度の 改善や新た な観測変数の 分布の 正規 1生確保などの 面で利点が あ る （Cof匠nan 　andM 繝   ，2005）．

表 5 構造方程式の推定結果

＊ K）3t4tsとい っ た複数の 項目番号仙 パ ーセ リングした組み合わせ （平均埴を算出）を示 してい る，

　パ ー
セ ル が各因子 2〜3個に なる よ うに，探索的因子分析に よ る因子負荷量 の 大きい 観測変数か ら順に各パ

ーセ ル に割り当てるバ ラン ス 割 り当て U［iee　20〔〕9）を行い ， 仮説 1の媒介効果を示す構造方程式を推定した．

こ の 結果を示 してい る のが表 5 で ある．各種適合度指標は 十分に高V値 を示 して お り （Bollen，　1989），モ デル

の 当て はまりに問題はない と判断で きる．パ ス 係数や R2の 95°

／6CIは，ブー トス トラ ッ プ法 （標本ta　1，
000）

によっ て算出 した．IC からSPMS へ の パ ス 係数は有意な正 の 値で あり，仮説 置a は支持された．さらに ，
　SPMS

か らPERF へ の パ ス係数の みならず，　ICからPERF へ の間接効果 （標準化解）も，有意な正 の 値で あり， 仮説

lbも支持された．
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　仮説 2 の 調整効果は，潜在変数による交互作用効果を推定する こ とで検証する，具体的には，二 重中’酎匕

（doubl｝ meanonrtering ） アプ ロ
ー

チ （Lin　e鳳 ，
2010）と直交 （arthDgonaliZing）ア プ ロ

ー
チ （Linle　et　al．，2006）

と呼ばれる 2 つ の 方法に依拠した分析結果を示す，

　まず，前者の アプ ロ ーチ は，分析に用い る観測変数を全て 中’酎匕した上 で ，SPMS と IC 躑 1嬢澂 を掛け

合わせ，交互作用を示す潜在変数 を測定する観測変数 （積変数）を作成し，これをさらに中’酎匕するとい うも

の で ある．積変数を作成する指標の 組み合わせ は，M 脇 h　et飢 （2004）に よる ガイ ドライ ン
〔5）

に従い
，
　IC31418

× SPMSI ／7，　 VC25× SPMS318 ，工C7！6× SPMS214f6とした，

　後者の ア プロ ーチは，交互作用を示す潜在変数を測定する観測変数に残差を用い る方法で あ る．こ こで残差

とは次の 手続きに従い算出される，まず，SPMS と IC の観測変数を掛け合わ ぱた積変数を全 て の組み合わせ

（3変数× 3変数判 通り）につ い て作成する．次に ，
この 積変数を従属変数，掛け合わせ る の に利用した 6つ

の 観測変数を独立変数 とした重回帰分析を行 うこ とで，残差を算出する，こ うして算出された 9 つ の 残差を，

交互作用変数を測定するための 観測変数 とする．なお，構造方程式を推定する際に は，積変数作成時の 掛け合

わせ の 組み合わ せ で 共通項目がある観測変ta　e）
の 誤差間に，共分散を設定 し自由推定してい る．

　いずれの アプ ロ ー
チ にお いて も，潜在変数問の パ ス は ， ICからSPMS ，

　 IC からPERF ，　 SPMS か らPERF ，

IC× SPMS （交互作用変数）か らPERF の 4 箇所に設定した．こ の 推定結果を示 して い るの が表 6 で ある．

表 6 交互作用効果の 推定
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表 6 に 示されるよ うに，モ デル の適合度は い ずれm 方法で も良好で あっ たが，SPMS と ICの交互作用変数

か らPERF へ の 係数の 95°／6CIは僅か ながら 0 を含む結果で あっ た．さらに，その 係数の 符号は仮説の予測と

は異な り負で あっ た．したがっ て，仮説 2 は支持されず，むしろ，仮説が予測して い た方向とは真逆の方向性

を示竣する結果
の

が得られた，こ れは ， 成果の 低下に関連した 内容で あ り，実務的 に も重要 で あると思われ

るの で，若干 の 考察を加え るこ とに したい．以下で は，負 の影響に関する 3 つ の 解釈の 可能性を提示する．

　まずは，厳格な内部統制が SPMS の 効果を低下 させ て い る可能陸が考えられ る．内部統制に関 しては，経営

的観点から問題があるとかねてより指摘されてい る．たとえば 吉村 （2010）は，厳格な統制シ ス テ ム の 存在

が 企業経営の 足 か せ となっ て しまう危険性 を （現状でそ うなっ て い る事実も〉指摘し，現行の 内部統制 の あり

方に疑問を投げかけて いる，そ して ， 具体的な問題点として，意思決定プ ロ セ ス の 公式化や文書化に関 して 膨

大なコ ス トが発生する こ と，ソフ トな続制が機能して きた日本企業に適合 しない こ と，官僚主義を蔓延させ る

危険性がある こ と，ル
ー

ル の柔軟化などの 日本企業の 強みを弱体化 させ る こ となどを指摘 してい る．官1篩 1亅組

織の 弊害に見受けられるように，あま りに厳格な統制に よる手 続きやル
ー

ル の 徹底は，特に柔軟な環境適応行

動や変化 へ の 迅速な対応と相容れない側面を持 っ て い る．「財務報告に係る内部統制の 評価及び監査 の 基準」

（企業会計審議会，2011）で も，内部統制の 限界の 1つ として，当初想定されなか っ だ組織内外の環魔の変化

や非定型的な取引等には対応 で きない こ とがある と指摘されて い る．SPMS は予期せ ぬ変化に対する柔軟な環
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墳適応行動を可能にするが （Kaplan　and 　Nortp4　200　1；　JazayCh　and 　Scapens
，
2008），内部統制があま りに厳格にな

ると，
こ うした機能が阻害されるの か も しれ ない，

　次に，厳格な内部続制に よ っ て，SPMS が対象とす る戦略その もの の 効果が低下して い る可能陛も考えられ

る．内部統制に よっ て 企業が リス クをとらなくなる可能1生が あるこ と （B鰓   net 飢，2010）を踏まえると
O）
，

厳格な内部統制は 立案される戦略を保守的なもの に して しま うの か もしれ ない ．そ の ような保守的な戦略 で は，

実現可能性は高まるで あろうが，実現され る効果は減少するで あろう．この ように内部統制による戦略の 保守

化を通じて 戦略その もの の 効果の 低下が，戦略実行 の ための シ ス テ ム で ある SPMS 構築の 業績へ の影響の 低下

と して発現して い る可能性も考え られる．

　一
方 ， 内部統制の 弊害とい う負の 側面以外に も，理 由は考えられ る．内部統制の 厳格 さか ら業績に対ずる直

接的な正 の影響は認められなかっ たが，内部統制の果たす機能が SPMS の それ と
一部重複して い る こ とが影響

して い る か もしれない ，たとえば， 00SO 報告書で は，内部統制はマ ネジメ ン ト・プ ロ セ ス の
一一
部 で ある と同

時に，それに統合されたもの と位置づ けられてい る，また，鳥羽   007）は，内部統制，
コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガバ

ナ ン ス
，

マ ネジ メン ト・シ ス テム の 3 者は相互 に重な り合 う部分を持 っ て い る ために，これ らの 関係をクリア ・

カ ッ トした構図として理解するこ との難しさを指摘して い る．すなわち ， 内部続制によっ て ， SPMS の 果たす

機能 の
一部が実現 されて しま い，SPMS 構築の 業績へ の 効果 が低下 して い る可能性がある．

5． 結論

　本研究は，内部統制の 厳格さが管理会計シ ス テム 構築やその 成果 とどの ように関係してい るの か 明らか にす

べ く， 構造方程式モ デ リン グによる定量的分析を行 い
， 次 の よ うな分析結果を得た．

　まず，内部統制の厳格さが SPMS の構築を支援するこ とを通 じて 高い 業績と関連してい るこ とが明らかとな

っ た，「内部統制は経営のイ ン フ ラで あり，マ ネジ メ ン ト・シ ス テ ム を支援するもの である」 とは，しば しば

説明 されるとこ ろであるが，その 経験的証拠はほ とん ど提供されて こなか っ た．本研究の分析結果は こ うした

主張を支持する調 処と して価値あるもの と思われ る，法制度の影響を多分に受ける内部統制 で はあるが，その

整備状況が内部の マ ネジメ ン ト・シス テ ム
， ひい て は業績にまで影響を及ぼす こ とは，内部統制が注目に値す

る要因で あるこ とを示唆 して い る，

　次に，調整効果に関しては，仮説の 予測に反 して， 負の 交互作用効果の 可能性が示唆された．厳格な内部統

制の 整備が SPM ∋構築を支援 し高い 業績をもた らす
一
方で

，その SPMS の効果を減じ る可能性がある こ とは，

注目すべ き事象で あるよ うに思われる．負の調整効果の発現につ い て は ， より頑健な調査が必要ではあるが ，

本研究の 分析結果は，内部統制と管理会計シ ス テ ム を棚 llの 仕組み と して 同時に取り扱い ，そ の 関係1生を検討

する重要性を示唆して い ると言え よ う．

　こ の ように，本研究の 貢献は，管理会計シ ス テ ム が有効に機能する こ とを保証する 上で，内部統制の 厳格さ

が影響を及ぼ して い るこ とを経験的に 明らか に した こ とに ある，そ して ，
こ の結果は ， 今後の 管理会計研究に

お い て，内部統制を分析視野に組み込むこ との 重要性を示唆 してい る．

　今後の 研究課題 として は ， 本研究の 限界に関連して，次の ような点が指摘で きる．まず，本研究では，SPMS

と内部統制を概念上区分してい るが，構成概念妥当性の 検証結果か ら示唆されるように，十分に妥当性の高い

概念測定が行えていない ，前述 したように，これは内部統制の コ ン トロ ール とい う要素と管理会計の コ ン トロ

ー
ル とい う要素を厳密に区分するこ との難しさに由来する課題と言える．両者を包含した概念設定を行 うとい

う方法も考えられるが ， 少なからず異なる役割が期待される部分が 両シ ス テ ム にはあ り，中心 となる関連部署

も異なっ て い るために，信頼性 ・妥当性の高い 構成概念の測定方法 の 開発は今後 の 重要な検討課題 で あろ う．
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　次に，本研究で は，業績へ の 因果の 方向性を想定した仮説検証を行 っ た が，内部続制や管理会計の シ ス テム

設計・運用に は コ ス トがか か るため に，業績の高低が これらの シス テム構築に影響してい る可能性がある．そ

れゆえ，今後の 研究 で は，双方向の 因果モ デル に依処 した検証を行っ て い く必要があろ う，

　最後 に，調整効果に関する検討をさらに究明して い く必要があろ う．より頑健な検証もさる こ とながら，実

質的に重要性の高い 課題 として は，実際にどの 程度の 水準の 内部統制の 厳格さで，SPMS の 効果が どの ように

減じられ るの か，定1生的な観点か ら明らか にするこ とであろう．厳格な統制が管理会計 シ ス テム の 設計・運用 ・

成果にもたらす影響を解明するこ とは，管理会計研究の 重要な課題である．

辮

本稿 の 作成 に あた っ て は， お二 入の 匿名 レ フ ェ リ
ー

の 先生方か ら丁寧か つ 有益なコ メ ン トを頂い た，こ こに

記して感謝を申し上 げる次第 で ある．勿論 本稿にあ りうべ き誤謬は全て筆者の 責任に帰するもの で ある．な

お，本稿は JSPS科研費 21730379の 助成を得て行われた研究成果の
一部である．

注

（1） 鳥羽 （2007）で は，内部統制の プ ロ セ ス 的側面を強調した，仕組み や手続などの 機能状況 とい う定義

　　を採用 して い るが
， 本研究で は ， 内部統制 とい う用語そ の もの は仕組み自体として 捉え，その 整備状

　　況を厳格さとして定義して い る．

（2） 実際に自社の 財務報告に係る内部統制が 「有効でない」 あるい は 「評価結果を表明できない 」 とした

　　企業の 割合は非常に低い ．レ キシ コ ム 総合研究所 QO13）の 分析結果によれば 2013年 3月期決算に

　　お い て 「有効で ない 」 とした企業が 7 社 （前期 10社）で あり， 全体の 028％ （前期 O．40％）となっ て

　　い る．また，「不表明」 の 企業は 2 社 （0．08％ ） で あっ た．

（3） 日本で は，内部統制報告書が企業の 内部統制の 質を保証するとい う実質的な機能を失 い
， ラバ ース タ

　　 ン プとなっ て しまっ て い る可能性が示されて い る （矢澤 2010）．

（4） コ モ ン ・メ ソ ッ ド・バ イ ア ス を根本的 に 回避する 1 っ の 方法に
，

セ グメ ン ト情報 に よ る業績変数の 適

　　用がある．本研究で も，こ の方法の適用を検討したが，回答の 得られ て い るユ ニ ッ トの 所属セ グメン

　　 トを決めるの が容易で は ない ケース が
一

定数あっ た こ とや各セ グメ ン トに対する BU の 貢献度が不明

　　瞭であっ た こ とか ら，断念 した，

（5） ガイ ドライ ン とは，積変数の 作成には，交 互作用を構成する潜在変数 （本研究で は IC と SPMS ）を測

　　定する全 て の観測変数をその信頼性の高低順に利用するが，同 じ観測変数を二度利用するこ とは しな

　　 い とい うもの で あ る．

  　た とえば，IC314／8×SPMSl〃 の 積変数を従属変数 とした残差 と IC3／4／8× SPMS3！8の 積変数を従属変数

　　 とした残差 は IC314／8 で 共通 して い る．

（7） 連続変数を カ テ ゴ リカ ル 変数に変換す る こ とは情報量を損失させ るこ とになるが，予備的な追加分析

　　 として，内部統制の 7つ の観測変数の 下位尺度得点を算出 し，第 1四分位数と第 3四分位数を基準に，

　　3群 （低 ・中 ・高）に分類し， 単独母集団モ デル （表 5）から， IC変数を除去 した上で ， 多母集団同時

　　分析を行っ た．測定不変性が成立するこ とを確認した上で ， SPMS か らPERF へ の パ ス 係数に群間で差
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（8）

があ るの か険証 したとこ ろ， 高群は低群や中群と比べ て 有意 （5％ 水準）に パ ス 係数の 値が小さか っ た．

これは負の 交互作用効果 と整合した結果である，

奥閏他 （2012）は，日本の 上場企業を対象と したア ン ケートとアーカイバ ル なデ
ー

タを用い た分析結

果 （売上分散と R＆D 比率による J・SOX の有効性に対する負の影響 から， 本来体制整備 の重要性が

高い はずの リス クが高い 企業が J・SOX の 有効性に否定白勺であると指摘して い る．
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