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諭 壇

環境， 社会お よび ガバ ナ ン ス に対 して管理 会計は どう向き合 うか

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 大下丈平

く論壇要旨〉

　本稿は，環境，社会お よびガバ ナ ン ス に 対し て管理会計 は ど う向き合 うか を考え る うえで ， 筆

者が適切 と考える 「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール 」 の 可能性を提示する こ とを 目的と し て い る ．　 コ

ン トロ ール 論は，企業競争力の維持 を前提に ， 同時に投資家 ・株主の意向に沿っ た形で資本市場で

の 企業の 価値創造，さらには経営の 持続性を絶えず追求 して い かねばならない ．これらは 互 い に矛

盾 す る要素 を抱えて お り，柔軟に対処 して い か なけれ ばな らな い ．けだ し，こ れ らの 要素が長期 ・

短期の時間的なパ ラ ドッ クス ．財務 ・非財務の パ ラ ドッ ク ス ，企業内外の パ ラ ドッ クス とい っ た も

の を抱え込んで い るか らで ある．本稿は ， 従来の マ ネジメ ン トの コ ン ト ロ ール の 枠を超 え，ガ バ ナ

ン ス の レ ベ ル で の コ ン トロ
ール に焦点をあ て る こ とで ， 内 だけでな く外をも向い た，っ まり，社会

性 を意識 した コ ン トロ
ー

ル の 展開 を強調 して い る．要する に ， 本稿は統
一

論題 で の 議論 を通 して，

「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル 」 の 可能性を明 らか にする こ とで， 新 しい コ ン トロ
ー

ル 論 の 構築 を

目指して い る．

〈キーワー ド〉

管理会計，　 コ ン トロ
ール ， ガ バ ナ ン ス

， 環境， 社会

How 　does　Management 　Accounting　Tackle　the　Environment ，

Society　and 　Governance？

Johei　 Oshita

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　Abst「act

This　paper　aims 　to　present　the　viability 　of
‘‘
govemance 　co 煎 or

’

，　a　method 　that　the　au重hor　finds　more

apPropriate 　in　tackling　the　envbmnment ，　society　and 　9。vernance ．　 It　is　necessary 　that　a　control 　theory　must

accept 　competitive 　edge
，
　value 　ereatio4 　and 　susta血ability　as　corrtradiCtory 　factors　and 　respond 　to　them

flexibly．　 Because　these伽 to隠 con 面 n 　long−and 　sho 覚・term　temporal　paradoxes，　financial　and　non 行nancial

paradoxes，　Imd 　paradoxos　between　hltθ mal 　aspo 〔；ts　and 　external 　onos 　of σompanies ．　 How 　do　we 　tackle　thc

wide 　 variety 　of 　paradoxes　 or 　restrictions 　in　 companies ？ Different　f｝om 　the　 conventional 　 contro 且hl

managemen ちit　elnphasizes 　the　development　ofsystems 　of 　control 　that　consider 　not 　only 　the　inside，　but　also

the　outside 　of　companies
，
　that　is

，
　more 　outward 　looking　management 　control 　that　prioritizes　socia1〆extemal

aspects ．血1　short ，
　based　on 　the　discussion，

　this　paper　tries　to　construct 　a　new 　control 　theory　by　clarifying 　the

viability　of
“

govemance　control
”
．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key　Word5

managernent 　accoun 血 9，。ontrol，　gov    ce，　env 廿o  ent，　society

2015 年 1 月 7 日 　受理

九 州大学 大学 院経 済学研 究 院教授

Accepted ：January　7，2015
Professor，　Faculty　of　EconomicS 　Kyushu 　University

3

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 2 号

1． 統
一

論題 の 開題

　今回 の 統
一

論 題 は ， 次 の よ うな現 状認識 に基 づ い て い る ，つ ま り， コ ン ト ロ ール 論 （さらに

管理 会計論，以 下 同様）は
， 学問内 部で の 実践的な個別事例を積み 上 げ，そ の 理 論的精緻化を

進 め る こ とで そ の 内容 を豊か に して い く必 要性が あ る ．同時に コ ン トロ
ー

ル 論は ， それ を取 り

巻く財務会計 1財務報告，内部統制1内部監 査、会社法 1コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス 論 などの 隣接

領域 で の 最近 の 新 し い 動 向を踏ま え，そ の 本 質的部分 の 成 果 を取 り入れ る こ とで ，コ ン トロ
ー

ル 論 の 内外 の 連 関を問 い 直 さ ね ばな らな い 時 期 に 差 し掛 か っ て い る ，

　 こ の 認識に 基づ けば， コ ン トロ ール 論は こ れ ま で の 製造場面や経営企画場面で の 競争力 の 維

持 を前提 に ，同 時 に 投資家 ・株主 の 意 向 に 沿 っ た形 で 資本 市場 で の 企業 の 価値創造 を絶えず追

求して い かね ばな らな い ．こ れ らは 互 い に矛盾 す る要 素を抱えてお り、柔軟に対処 して い か な

ければ問題解決が難 し い ．けだ し ，
こ れ らの 要素が 長期 ・短 期 の 時間的な パ ラ ド ッ ク ス

， 財務 ・

非財務 の パ ラ ドッ ク ス ，企 業内外 の パ ラ ドッ クス とい っ た も の を抱え込 ん で い る か らで ある．

　さ らに コ ン トロ
ー

ル 論は ， 企 業や組織 が COSO （『内部統制 の 統合的枠組』で 著名な 「トレ ッ

ドウエ イ組織委員会支援委員会 」）を始め ，現在多くの 国際的な公 的機関や 民 間団体な どが提供

す る規則や ル
ー

ル な ど を 自主規制 の 形 で 取 り込 ん で い く とい っ た 「管理 主義化 」 の 顕著な傾向

に も関心 を寄せ な けれ ばな らない ．さらに最近話題の IIRC （国際統合報告審議会）の 「統合報

告 」（international　lntegrated　Reponing　Council，2013 ）は，環壌 ，社会お よ び ガ バ ナ ン ス な どの 情報

を財務情報に融合 させ た外 部報告 の 新 しい 形 を提案 して い るが ，こ れ に対 し て もコ ン トロ
ー

ル

論は対応 を迫 られ て い る
1
．

　上記 の 競争力 ，価値創造 の パ ラ ドッ クス 状況 に加 えて ，こ うし た環境 ， 社会お よびガ バ ナ ン

ス （ESG ） 問題 に真摯 に対 峙す るた め に，現在すで に様 々 な コ ン トロ ール の 形が構想 ・提案さ

れ ，実行 に移 され て い る．1990年代以降の グ ロ
ーバ リゼ ー

シ ョ ン の なか で 厳 しい 競争環境に苦

戦を強い られて い る地 域産 業 の 維持 ・再 生は ， 競争力 を確保 し
， 雇 用 を 維 持す る こ と に よ る 地

域 の 再生 ・活 性化 の た めに緊要 な課題 の
一

つ となっ て い る．例えば ，最近 話題 の 産業 ク ラ ス タ

ーに よ る 地 域再 生 を 進 め る うえ で の コ ン ト ロ
ー

ル 論 の 新 し い 役割や ，日本 の 造船業 ・食品業 ・

観 光業 な どに お い て コ ン トロ
ー

ル 論 が担 っ て い る重 要な役 割な ど が報告 され て い る （二 神他，

2014）．我 々 の 関心 の
一

つ は ，
こ う し た産業領域 に お け る現状認識 と将来展 望 に ある．も とよ り，

こ うした地域産業の 維持 ・再生 なくして ，日本経済が長き にわた り苦 しん で きたデフ レ 不況か

らの脱却は 望 む べ きもな い か らで あ る ．

　同 じよ うに，グ ロ
ーバ ル 競争 の 只 中にある 自動車産業な どの グ ロ ーバ ル 企 業もまた ， 従来か

らの 製造場 面や経 営企 画揚 面 で の 競争力を長期的に 維持 し なが らも，同時に株主 ・投資家 の 短

期的な要求に応 えて い くた め に資本市場で 企業価値を絶えず創造 して い か ねばならない 立 場に

置かれ て い る ．こ う した 事情 に加 え，グロ
ーバ ル 企業で あれ ば あ る ほ ど，前述の IIRC の 「統合

報告」が求 め る ESG の 問題 に対 して も 自主的に か つ 真摯に 向き合 っ て い かね ばな らず ，こ れ ら

の 幾 つ か の 矛盾 し た 要請 （パ ラ ド ッ ク ス 状況 に あ る 「情報要 求 の 多様性」）に 同時 に 応 え て い か

ねばならない の である，

　 コ ン トロ ール や 管理会計は，まさに こ うした矛盾 した要請に応 えて い か ねばな らない 状況に

ある．そ うした状況 を受 け止 め つ つ ，本統
一
論題 は ，マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール の レ ベ ル に

加 え ，さ ら に そ れ を超えた ガ バ ナ ン ス ・レ ベ ル で の コ ン トロ
ール を構想する こ とを通 して，企

業の 内外 の連 関を問い 直 し ， そ れ に よ っ て 問題解決の 手 掛か りを得 る こ と を意図 し て い る ．
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上記の 「統合報 告」が ESG 情報 を財務情報に融合 させ た新 しい 形 の 外部報告を提案し て い る が ，

こ れ は投資家 ・株主 の 立場か らの 「持続性」 の 確保 の要請で あ り， 財務会計や財務報告の 領域

にお い て も，財務報告に管理 情報 （財務 ・非財務）を包摂 し
， 内外 の 連 関を問 い 直す べ き と 提

言 して い る，こ うし た 投資家 ・株主 の 立場 か らの 「持続性」 の確保の 要請 は，企業組織の コ ン

トロ
ー

ル が 問 い か け て く る経営場 面 か ら競争力 を維持するた め の 「持続性 」 意識 の 高ま り と
一

体 とな り，それ は
一

っ の 可能性 と し て ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る とい う仕組みにま で 突 き

進 む の で はな かろ うか．こ うし た思 い が ，
こ の 統

一
論題 には込 め ら れ て い る ．「情報要求 の 多様

性」 は こ こ ま で 拡大 して き て い るの であ る．

　繰 り返 し に な る が ，コ ン トロ
ー

ル 論は，企業組織の コ ン トロ
ー

ル と と も に ，広 く環境，社会

か ら投げ か け られ て くる 「情報要求 の 多様性」 に立 ち向か っ て い か ねばな らない ．それ は コ ン

トn 一ル の パ ラ ド ッ ク ス の 極み で あろ う，そ こ で ，ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ ール す るかた ちで 「企

業の 経済的な モ デル 化 に 必 要な内外 の 協同 を維 持す る能力」 （こ れ は H ．ブ ッ カ ン の 「持続性 1

の 概念、後述） を高め，内外の 「情報要求 の 多様性」 が齎すパ ラ ドッ クス を緩和 す る必 要 性が

問題 と な っ て く る の で ある ．こ の こ とこ そ今，コ ン トロ ール 論 ， 管理 会計論が挑戦す べ き課題

で は なか ろ うか．

　本統
一

論題 で は ， 従来 の マ ネジ メ ン トの コ ン トm 一
ル の 枠 を超 え，ガ バ ナ ン ス の レ ベ ル で の

コ ン トロ
ー

ル に焦点 をあて る こ とで ， よ り社会性 を意識 した コ ン トロ ール を巡 っ て 議論が 進 め

られ て い る．そ の 意味で ，そ の議論 の 先には，新 し い コ ン トロ
ー

ル 論や管理会計論 の 手掛か り

を得る こ とが期待 され る の で あ る，本統
一

論題 で の議論を通 し て ， 地域産 業の 維 持 ・再生 に奮

闘す る 地域の 企 業人 ・研 究者 の 声を聴 き，それ に競 争力 ・価値創造 ・持続性 の パ ラ ドッ ク ス 状

況 にある 「情報要求の 多様性」 になん とか 対峙 し よ うとす る グ ロ ーバ ル 企 業人 の 思 い を重 ね合

わ せ る こ とで ，ESG 情報 を財務情報に 融合 させ た 「統 合報告 」 の 現 代的な意味が浮かび 上が っ

て く る こ とを期 待 して い る．

　ともか くも，本統
一

論題 で は ，
パ ネ リス トの それぞれ が研 究対 象 と して きた得意分野 を中心

と して ，ESG に向 けた コ ン トロ
ー

ル ，管理 会計 の 新 しい か たち ， も し く は こ れ ま で の仕組み と

はそれ ほ ど変わ らない が，そ の 新 しい 運用方法 につ い て の 試み な どを丁寧 に提示 して い ただき ，

互 い に議論す る中で ，外に 開 い た，よ り社会性 を持 っ た コ ン トロ ール ，管理会計 の
一般的な姿

を構想す る こ とを主 た る 目的 と して い る
2
．

　まず次の 第 2 節で は ， 三人 の 報告者の 統一論題 の 順に報告論 旨を整理 し て お き た い ．そ し

て ， 第 3 節で はそ の 論 旨を巡 っ て ，座長 と して の 立場 か ら，「環 境 ， 社会お よび ガバ ナ ン ス に対

し て 管理 会計は ど う向き合 うか 」 とい っ た 問題 設定 に
一

っ の 試案 を提 示 し た い と思 っ て い る ．

2． 各報告者 の 報告論旨

　2．1．宮地 晃輔氏 （長 崎県立 大学）「地域造船企業に お け る戦略的原価管理によ る

採算性改善 ・競争優位 に 関す る研 究一国内 A 社造船所 の 実践 と 日本 ・韓国造船業 の

動 向の 視点 か ら一」

　本報告は ， 長 崎県 に 造船事業部を有す る 国内造船 の 準大手 で あ る A 社造 船所が取 り組 んでき

た戦略的原価管理 と し て の 原価企 画 に焦点 を当て ，とりわけ 日本 ・韓国造 船業 の 動 向 の 視点か

ら地域造船企業 の 採算性改善 ・競争優位 に関す る検討 を行 っ た も の で ある．宮地氏 に は地域造

船企業，と りわ け国内造船集積地 として の 長崎 県 にお ける造船企 業を対象 と し て ，統
一

論題 に
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対 峙 して い ただ い た ．

　言 うま で もな く ， 長崎県の 地域造船企業は，当該地域で の 基幹産業 とし て 存在 し，地域経済

の 牽引役を担 っ て きた．しか しなが ら今 日，日本 の 造船業は ，中国 ・韓国と の 厳 し い 受注競争

の な か に あ り，新造船事業 の 採算性確保に 苦戦を強い られ て い る ．採算性を確保するため には ，

新造船の 受注価格 （船価）が，原価を回収 で き る レ ベ ル に到 達す る こ と の 前提 は 当然 の こ とな

が ら， 目標利益 を獲得で き る レ ベ ル に到 達 しなけれ ばな らな い ．目標 利益 の 獲得は新造船事業

を主力事業とす る造船企業に とっ て 当然 の こ とに 思え るが ，最近で は ，目標利益の 実現は もと

よ り，原価採算割れの受注 も多 く存在 し，厳 しい 状況が続 い て い る こ とが報告 され て い る．

　宮地氏 は論題 「環境，社 会お よび ガ バ ナ ン ス に対 して管理 会計 は ど う向き合 うか 」 を地域社

会の 経済に対 して管理 会計 が ど う向 き合 うか，とい う問題意識 に置 き換え ，採算性 と競争力あ

る新造船事業，船づ くり をする こ とが ，地域社会 と し て の長崎県経済 へ の 貢献に つ な が り，さ

らに そ うした船づ くりに原価企 画等が どの よ うな力を発揮で きる の か とい う形 で 課題 を設 定 し

て い る．さらに氏 は，競争力 あ る新造 船が省 エ ネ船や Eco−ship の 企画 ・設計 との 関係性が強い

との前提に 立 っ て ，
「環境」 とい うキ

ー
ワ
ー

ドに対 して も強 い 関心 を持 っ て研究を進め て きて い

る．

　長崎県 は 目本有数 の 造船集積 地 で あ り， 同県 の 基幹産 業 と し て 地 域経済に 多大な影響を与 え

て い る．そ し て ，わ が国で は 少子高齢社会が進行 して い るなか ， 東京 ・福岡 とい っ た大都市圏

に人 口 の集 中が進 み ， 長崎県の よ うな地方か らは逆 に人 口 の 流出 が 進ん で い る ．人 口 流出 の 主

たる原 因は，雇用 の 受 け皿 が 地方に不 足 し て い る こ とに あ る ．長崎県にお い て 今後 も造船 業が

基幹産業 と し て の 位置づ けを有する との 前提に 立 て ぱ，当該競 争力 を高め て い く こ と で 同県内

に雇用の 受 け皿 を確保 して い く こ とが 必要 とな る．

　造船業 の 競争力 を考 える場合，中国 ・韓国の 造船企業 に対 し て い か に競争力を持 ち得 るか が

そ の 前提 となる．長崎県にお い て は，2013 年 2 月 15 日か ら本格的 に ス タ
ー

トした 「なが さき

海洋 ・環境産業拠点特区」 （造船特区）の 取 り組みにお い て も中国 ・韓 国を見据え た 競争力向 上

が意識 され て い る．長崎県 の 造船 業が競 争力 を保持 で きれ ば，同 県内に 雇用の 受け 皿 を増や す

こ とが で きる し ， 競争力 を保 持するた めには 当該競争力の 源泉 となる新造船事業 の 確 立 が 急務

に な る ．長崎県 の 造船企 業が，新造船事 業に 対 し て 強 い 競 争力 をも っ た め に 管理 会計は どの よ

うに向き合える の か ．宮地 氏 にはそ の 研 究 の
一端を 提示 し て い た だ い た．

　宮地氏 に よ れ ば，2010年 6 月以降，A 社に お い て 取 り組 みが 本格化 し た戦略的原価管理 と し

て の 原価企 画を中心 とし た新造船事業 の 採算性 の 改善が ， 当初同社が 予 定 し た レ ベ ル で の 効果

が創出 され ず，現在で も当該改善の た め の 方策に関する議論が 必要 と され て い る とい う．

　新造船事 業は造 船企業 A 社 1 社で 成 り立 つ も の で は な い ．具体的 には ， 鉄鋼 メ
ーカ ー （原 材

料 の 供給者）か ら造船企業 （A 社など），地元協力先企 業 （鋼材の 切 断，溶接 ，塗装などを担 う

地元 の 製造業） へ 繋が っ た サプ ラ イチ ェ
ーン で 成 り立 っ て い る． こ の こ とか ら地域 造船企業 の

新造船事業の 競争力 を高 めるた めには，当該サプライチ ェ
ーン 全体の 観点か ら中国 ・韓国 に対

す る競争力 向 上 の 視野 を持た な けれ ば な らな い ． こ こ か ら氏 は，当該 サプ ライチ ェ
ー

ン の 参 加

者に 対するイ ン タ ビ ュ
ー調査 を行い ，当該調査 の 結果お よびそ れ に対す る分析 を基礎 に して 論

究を行っ て い る．

　宮地氏 の 調査 か ら明 らかに な っ た こ とは，現在 に お い て も ， A 社 と地 元協力先企 業 （約 50

社） と の 間 で 共同 し て な され る べ き新造船事業 に お け る設 計の 改善，生 産 工 程改善，それ に原

価低減の 取 り組み が不足 し て い る とい う事 実で ある．氏 は，こ の 点 に 対す る両者 の 協力関係 を
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環 境、社 会お よ び ガ バ ナ ン ス に 対 して 管 理 会 計 は ど う向 き 合 うか

強める必 要があるとい う．次に ， A 社 の 設計能力の 向上 は ， 採算性 向上 の た め に は 不 可 欠 で あ

るが
，

A 社の 従業員数削減 に よ り， 地元協力先企業 へ の 依存度は高まる可 能性が高 い ．そ うで

あれ ば，協力先企業が作業 を しや す い 設 計を行 っ て い くこ とが 必 要 で あ る こ とに な る とい う，

最後に ，こ れ らを可能 とす る A 社お よび地元 協力先企 業で の 人材育成 を図 る必要 が ある と い う．

人材育成は造船 特 区で の 課 題に な っ て お り ， また，地元協力先企 業 の 経営者は ， 多能職化 を 自

社の 社員に 求め て い る の で あ る．要 する に ，製造現場 の 祉員 が管理 を学ぶ だ けで な く ， 設 計 も

切断 も溶接 も塗装もで き る社員 を育成 して い かね ばな らな い の で あ る ．

　2．2．今井範行氏 （名城大学） 「「デ ュ アル
・モ ー ド管理会計 」 と資本市揚一利益

管理 の 「短期化」 に関す る一考察 一
」

　今井氏 の 報告 目的 は ， 次 の よ うなもの で あ る ，トヨ タ生 産 シ ス テ ム に代表 され る 製造業 の 経

営 シ ス テ ム が，「中長期」視点 の 重視に よ りそ の 優位性 を実現す る
一

方 ，前世 紀末 の 「株主価値

経営」 の 登場 と興隆を契機 に ， 企業経営にお ける利益管理 の 「短期化」 が 進行 し て い る ．氏 の

報告 は ，こ うした利益管理 の 「短期化」 の 事態を背景に ， 資本市場にお ける株式価値評価の 理

論 と実務を実証 的に捉 える とともに， トヨ タ的実務視点 か ら利 益管理 の 「短期化 」 の 意味を解

釈す る こ とを主たる 目的 とし て い る．そ の うえで ，
「中長期 1 と 「短期」 の 視点 の 対立関係 （逆

機能） を統合関係 （順機能）に導 くた め の アプ ロ ー
チ と して ，  新た な株式価値評 価指標 の 導

入 ，  トヨ タ的 「デ ュ ア ル ・モ
ー

ド管理会計」 の 二 点を展望 して い る．

　今井氏はまず，近年の 「株主価値経営」 と企業経営に おける利益 管理 の 「短期化 」 を め ぐ る

問題 に 注 目す る． こ の 「株主価値経営」 の 概念 は ，
「資本資産価格 モ デ ル （CAPM ）」 をベ ー

ス

に して 提唱 され，そ の 後 ， 金 融 ・資本 市場 の グロ ーバ リゼーシ ョ ン
， 金融 の 自由化 ・規制緩和，

機関投資家の 台頭な どを背 景に企 業経営 の なかに浸透 した と主張する．そ し て ，そ の 「株主価

値経 営亅 が企業経営にお ける利益管理 の 「短期化」 に繋が る背景の
一

つ と し て ，資本市場 にお

ける株式価値評価 の 理 論 と実務 の 対応が ある とい う．

　す なわ ち，氏 に よれば ， 伝統的な株式市場観で ある 「効率的市場仮説 （EMH ）」 に対 し，主

と し て 1980 年代以 降，EMH の もと で は説明が つ か な い 「市場ア ノ マ リー
」 現象が ， フ ァ イナ

ン ス 領 域で多数報告 され るよ うに な っ た とい う．代表的な 「市場ア ノ マ リー
」 現象 と して は，

割安株効果や サ プ ライ ズ 効果 （株式市場における 期待値を上 回 る （も し くは下 回 る）業績の 決

算を発表 した企業の 株 式が ，決算発 表後 も
一

定期間 ， サ プ ライ ズ と 同方向 の ア ブ ノ
ー

マ ル ・リ

タ ー
ン を示す現象） な どを取 り上 げて い る．

　また ， 株式価値評価 モ デ ル と し て は ，
「配 当割引 モ デ ル 」 や 「残 余利益 モ デル 」 とい っ た，

株式 の 本源的価値を評価するた め の 絶対価値評価 モ デル が考案され た が，両モ デル と も，株式

の 本源 的価値 の ドライ バ ー
となる将来 の 配 当や純利益 の 期待値 の 流列 を 予測す る こ と の 困難 さ

に直面 し た．そ こ で 資本市場 にお け る株式価値評価の 実務で は ，よ り簡便 な株式価値 の 評価方

法 と し て
， 株式価値評価 尺度 を 用 い た 相対 価値評価 モ デ ル が 多頻度 に用 い られ，か っ ，そ の 大

半は 「短期」 の 純利益 （予想値） をベ ー
ス と し た 「株価収 益率 （PER ）」 で あ る とい う．こ れ は

氏 の 証 券ア ナ リス トと し て の 実務感覚か ら得た確信 で あろ う，

　以上 よ り，今井氏 は割 安株効果や サ プライ ズ効果 が 期待 される株式 を探求 す る機関投 資家の

日常的 な投資行動 が ， 当該投資家 と 「株主価値経営亅 をお こ な う企 業 との 相互 作用 と し て の イ

ン ベ ス タ
ー ・リ レーシ ョ ン ズ （IR）活動を媒介 として ， 企 業経営 にお ける利益管理 の 「短期化」

に繋が る こ とに なっ て い る と言 う．
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一

方，製造 業 の 経 営 シ ス テ ム は，一
般 に 「中長期 」 視点 の 重視に よ り そ の 優位性 を実現す る

こ とは言 うま で もな い ，例 え ば，「限量生産 」 を指導原理 と し て ，在庫抑 制的か つ 淀み の ない モ

ノ とプ ロ セ ス の 流れの 構築を通 じ て ， 在庫 （滞留 ） と リ
ー

ドタイ ム の 極小化 を 目指す TPS （ト

ヨ タ生産方 式）は，「中長期」視点に立脚 したプ ロ セ ス 運営，人材育成な らび に 「カイゼ ン 」 に

よ り成立す る．

　今井氏 の 関心 は ，上記の 「中長期」 と 「短 期」 の 視点 の 対立 関係 （逆機能）を，経営 シ ス テ

ム にお い て い か に統合関係 （順機能）に導くか にあ る．こ れ は ま さに ，現代の 企業経営 ， と り

わけ製造業 の マ ネジ メ ン トに とっ て 最重 要 な 経 営課 題 の 1 つ で あ ろ う．そ の た め の ア プ ロ
ー

チ

として 氏 は，  新た な株式価値評価指標 と し て の 「潜在 株価収 益率 （Potential　PER ）」 （河 田
・

今井 ，
2011） の 導入 ，  ト ヨ タ的 「デ ュ ア ル ・モ

ー ド管理 会 計 」 （今井 ，
2012） の 2 点を展望 し

て い る．

　 こ こ で 「デ ュ ア ル ・モ
ー ド管理 会計1 と は ，管理 会計 シ ス テ ム 設 計にお ける トヨ タ的概念モ

デル で ある．GM ・フ ォ
ー ドに代表 され る ア メ リカ経 営 にお い て は，本社が組織体系に 沿 っ て

タ テ 割 りに 現場を統制す る 「タテ型」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キ ーマ の 保持 が あ る ．一方， トヨ タ

で は，そ の 管理会計 シ ス テ ム の 生成 ・
発 展 の 経緯か ら，現場が プ ロ セ ス に沿 っ て 組 織 の 壁 を越

え て 自律的 ・創発 的に ヨ コ 連携す る 「ヨ コ 型 」 モ
ー

ドの 「中長 期 」 ス キ ー
マ が 先行的に保持 さ

れ ，経営環境の 変 化に適 応す る形 で 「タテ型」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キーマ が事後的 に付加 され

た．そ して ，
「ヨ コ 型 J モ

ー
ドの 先行 ス キ ーマ が 「タ テ 型 」 モ

ー
ドの 後発 ス キ

ー
マ に よ っ て淘汰

されない ため の 管理会計上 の 独 自の 工 夫が ， 元来対立す るはず の 両 ス キ
ー

マ を並 存させ ，そ れ

が 今 日の トヨ タ の 経営品質に 貢献し て い る とい うの で あ る，

　今井氏 が指摘す る 「中長期」 と 「短期 」 の 視点の 対立 関係は，大下 （2009）が い うマ ネジメ

ン ト・コ ン トロ
ー

ル の 「パ ラ ドッ ク ス 」 の 1側 面 で あ り，氏 は 「中長期 」 と 「短期」 の 視点 の

「パ ラ ドッ ク ス 」 を い か に 「バ ラ ン ス 」 化させ る か が，今後 の 管理 会計研 究 の 課題 の
一

つ とな

る と 主 張 し て い る．

　2．3．内山哲彦氏 （千葉大学）「企 業の 社会性 ・人間性 と企 業価値一統合報告 と管

理 会計の 役割一」

　内山氏 の 問題意 識 は ，企 業 活動 に お い て ESG の 要素が強調 され る よ うにな っ て きた点に つ い

て の 認識 か ら出発 して い る、企業は経済活動を主た る 目的 とす る組織 で あ るが，企業の 価値 は，

経済的側 面だ け で な く社会的側面，人 間的側面か らも評 価す る こ とが で きる こ とは 言 うま で も

ない ．これ らの 企業価値の 諸側面を どの よ うに捉 えるか は，企業を どの よ うな存在 と捉え る か

に 深 く関わ っ て い る．い ま企業 の 目的 を持続的な企業価値 の 創 造 とす る場合，企業価値を経済

的側面 に限定 し て考 える こ とは難 しくな っ て きた．持続 的 な企業価値 の 創造 に は ， 企 業に対す

る ガ バ ナ ン ス が不 可欠 で あ り，それ は，多様なス テ ーク ホ ル ダ
ー

に よ っ て企業を治め る とい う

点 で ， 企 業の 社会性や人 間性 と
一体的で ある とい う認識 に 基 づ い て い る ．

　以上 の 問題意識 に見 る よ うに ，内山氏 は論題 「環境 ， 社会お よ び ガ バ ナ ン ス に対 して管理会

計 は ど う向 き合 うか 」 に、統合報告 と管理会計 の 役割 を明 ら か に し よ うとする観点か ら真正 面

か ら取 り組 ん で い る ．氏 の 報告 目的は ， 企業 の 意義や企 業価値 に つ い て検討する と ともに ，マ

ル チ ・ス テ
ー

ク ホル ダ
ー

を前提 に，企 業価値創造に 向けた ガ バ ナ ン ス を支 え る仕組 み と し て の

統合報告 と管理 会計 の 役割を明 らか に し，そ こ で の 課題 を闡明す る こ とに ある．

　まず，企 業の意義を論 じる こ とか ら始め る．企業は経済活動 を 主 た る 目的 とす る 組織 で あ り，
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環 境、社会 お よ び ガ バ ナ ン ス に対 して 管理 会計 は ど う向 き合うか

そ の 役 割 の 中心 は ， 人 間 の 生存，社会の存続に 必 要な財貨・サ ービ ス の 生 産 ・分配 で あ ると い う．

そ の 意味で ，企業は 私的存在 で あ る とともに社会的存在 で もある と主 張する ．

　また企 業価値に つ い て は ， そ の 捉 え方には 二 つ あ る と言 う．一
つ は ， 経済価値 （株価や利 益 ，

キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー） とする 捉え方 で あ り，い ま
一

っ は，経済価値 （経済性 ）に 加 え，社会価値

（社会性）や組織価値 （人間性） とす る捉え方 で ある．日本 で は，多くの 実務家が企業価値 を

経済価値 ・社会価値 ・組織価値 とす る捉え方を支持 し て い る とする ．また IIRC に よる統合報告

フ レーム ワーク で は、企業が生 み出す価値を ， 投資家 へ の 財務的 リターン を可能にす る ， 組織

自身に とっ て の 価値 と ，
ス テ ーク ホ ル ダーや広 く社会に と っ て の 価 値 の 二 つ の 側面 に分類 し て

い る こ とに注 目す る．また ， 投資家が関心 を持 つ 前者を生み 出す能 力 は ， 後者 を生み出す能力

と 広範な活 動や相互 関係，関係性 を通 じて っ なが っ て い る とする．現実に も，企 業活動にお け

る経済性 と社会性 ・人間性 とが長 期 的に
一致 しなけれ ば，持続的な企業価値 の 創造 を望む こ と

は で きない ．内山氏はそ こ に マ ル チ ・
ス テ

ー
クホ ル ダー

の 意義 を見 出 して い る、

　次 い で ， ガ バ ナ ン ス の 意味 と社会性の 重要性 に つ い て 検討 し ， ガ バ ナ ン ス は多義的で あるが，

企業におけ る ガ バ ナ ン ス に は 大き く二 つ の 側面 が ある とい う．一
つ は，取締役 と最高経営責任

者の 下 で適切 な意思決定 とその 遂行を確保する仕組 み であ る 低 は これ を「内部 の ガ バ ナ ン ス 」

と呼 ん で い る）．い ま
一

つ は ，投資家 ・株 主 を中心 とした ス テ
ーク ホ ル ダ

ー
の 意向によ っ て 企業

の 方向性 を決 め て い く仕組 み で あ る （こ れを 「外部の ガ バ ナン ス 」 とい う）．後者 を有効 に機能

させ る 取 り組 み の
一

つ と して ， 日本 に お い て も 「責任あ る機関投資 家」 の 諸原則 が制定 され た

よ うに，ス テ
ー

クホ ル ダー
におけ る視点 の 多様性 も不可欠で あ る．多様性に は ，多様な ス テ

ー

ク ホ ル ダーととも に ， 各 ス テ ーク ホ ル ダーに お け る 多様性が 重要 となる．氏 は 近 年，企 業経営

にお けるそ の 重 要性が議論 され る女性の 活用や社外取締 役 の 選任 を，多様性の 確保に 向けた取

り組み の
二

部 と位置づ けて い る ．

　さて ，最後に ，結論的に 統合報告 と管理会計 の 役割 ・
課題 を次の よ うに整 理 して い る，つ ま

り 「外部 の ガ バ ナ ン ス 」 の 結果に基づ い て ，それ を実現す る手段 と し て 「内部の ガ バ ナ ン ス 」

があ る，それ とともに ，
「内部 の ガバ ナ ン ス 」 の なか に 「外部 の ガ バ ナ ン ス 」 を実現 し，有効に

機 能 させ る仕組 み が 備わ っ て い な けれ ばな らな い とい う．

　そ し て ，後者の
一

つ の 手段 と して 統合報 告の 重要性 を見 出 し て い る ．けだ し
， 統 合報告 書は，

組 織が長期 に わた る価値をい か に創造す るかに っ い て投資家に説明する こ とを第
一

義的な目的

と し，そ の た め に財務 ・
そ の 他の 情報を提供 して い るか らで ある．持続的な企業価値の 創造 に

は ，長期的成長を期待 し た再投 資が望 まれ る．そ の よ うな行動を取 っ て も ら うた めには対話 が

重 要 となる．そ こ で は，ビ ジネ ス モ デル ，使用す る資本 （経営資源 ），戦略 ，生 み 出す価値，関

係する ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に っ い て ，まずは企業 （経営者） 自身が理 解 し，それ をわか りや す く

ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に説明す る必要が ある．そ の ため には，企業価値 にかか わ る様 々 な要素や要

因を統 合的 に 説 明せ ざるを得 な い と い う結論 を引き出し て い る．

　また ， 外部 の ス テ
ー

クホ ル ダーに 対す る 上記 の 議論は内部 の ス テ ーク ホ ル ダー （従業員） に

対 し て も指摘する こ とが で き る とい う．そ こ で は，統合報告 （書） と相互 に支 援 しあ う統合 思

考が重 要で あ り ， そ の 実現にお け る業績評価 ・報酬制度を通 じ た マ ネ ジ メ ン トの 重要性 を 見出

し て い る．

　以上 ，本節で は三者に よる統
一

論題 報告 の 概要を各人 の 整 理 に 沿 っ て ま とめ て みた ．次節で

は，こ れ らの 斬新な知見 を踏ま え，座 長 と して 設 定 した統一論題 に応 えて い きた い ．

9

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 2 号

3． ガバ ナ ン ス ・ コ ン トロ ー ル の 必 要性と可 能性

　さて ，
「環境 ， 社会 お よびガ バ ナ ン ス に対 して 管理会 計 は ど う向 き合 うか 」 とい っ た統一

論題

を
一

見 し ただ けで ，す ぐに最近話題 の 「統合報告」 の い うESG 情報の 公 開要請を想起する こ と

が で きよ う．さらに ，ESG 情報 の 提供は財務報告 の 視点か らの 課題 とな っ て い るが ，
コ ン トロ

ール 論や管理 会計論 も こ れ へ の 対応を迫 られて い るも の と理解され よ う．

　 しか し，本統
一

論題 は必ず しもそ うし た意図か ら出発 し た もの で は な い 、言 うな らば逆で あ

る．あくま で も コ ン トロ
ー

ル 論 や管理 会計論 の 立場 が まず あ っ て 、そ こ か ら研 究成果 を積み上

げて い くなか で ，最終的 に 「統合報告 」 の 目指す理 念に到 達 して しま っ た とい っ た方が 正 確で

あろ う．「統合報告」 によ る ESG 情報 の 公開要請の 提案は，企業 の 外か ら投げか けられた，あ

くまで も財務報告の 場面で の 問題 で あ るが ， 本稿は コ ン トロ
ー

ル 論 ， 管理 会計論 の 立場か ら，

つ ま り企業の 内部 コ ン トロ
ー

ル の 研究か ら構想 され た もの で ある点に 特徴 をもっ て い る （した

が っ て ，こ うした財務報告に関す る問題には 向き合わない とい う選択肢 も考え られ る）．それは，

ガ バ ナ ン ス ・レ ベ ル で の コ ン トロ ー
ル を意図するゆえに，「ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ

ー
ル 」 と呼ん

でお きた い ，以下、上 記三者 の論 旨を包 括的に提 える視点 とな っ て い る ， こ の 構 想 に つ い て簡

単に紹介 してお きた い
3．

3．L 「3 つ の レ レ バ ン ス ・ ロ ス ト」 とそ の 後の 展 開

　こ の 構想 に つ い て 語 る に は ， 少 々 前置きが必要 で あ り ， 1980年 代 に生起 した 『レ レ バ ン ス ・

ロ ス ト』論争に遡 らねばな らない が ，こ こ で はそ の 中身に 入 る こ とは しな い ，こ の 『レ レ バ ン

ス ・ロ ス ト』 に 至 る 1980 年代前半頃 ま で の 管理 会計 を 「伝統的管理会計」 （Kaplan，19824） と

呼 べ ば ，筆者 は こ の 伝統的 管理会 計 に対 して，1980年 代後 半 か ら 90 年代初頭に か け て 三 方か

ら批判 が投 げかけ られ た と理 解 して い る．一
つ は言 うま で もな く，ジ ョ ン ソ ン ＆ キ ャ プ ラ ン の 本

来の 『レ レバ ン ス
・

ロ ス ト』で あ り，他 の
一

つ は製造現場か らの 問題 提起 で あ り，最後 の
一

つ は

価値基準管理 （VBM ）論 か ら の それ で あ る．こ こ に 「3 つ の レ レ バ ン ス ・ロ ス ト」 （大下 ，
2012 ）

を認識 し ， そ の 後 の 理 論展 開 の 端緒 として い る，

　 これ ら 「3 つ の レ レ バ ン ス ・ロ ス ト」 の なかで も，1990年初頭頃か らコ ーポ レ ー ト・ガ バ ナ

ン ス 論議が隆盛を極 め るな か で 生 み 出され た企業価値創造 経営 の 視点 は ， そ の 後 の 経営 ・会計

場面を方 向づ けるもの とな っ た （Copeland　et　al．，1990，1995）．っ ま り， それ ま で の 伝 統的な利

益や原 価，損失 とい っ た会計概念に代 わ っ て ，フ ァ イ ナ ン ス 理論 を拠 り所 とす る 企 業価値概念

や企業価値創造経営が 管理会計論 ，コ ン トロ ール 論 の 中心 的なテ ーマ とな っ て い っ た ．　 当該

領域 を始 め，経営 ・会計場面 の ほ ぼす べ て の 領域が企業価値創造に向け て 語 られる よ うに な り，

「企 業価値へ の 収斂 」，

t「企業価 値統
一

化」 へ 向 か っ て 進 ん で い っ た ，そ れ は ，市場 に 寄 り添 っ

た とい う意味 で それ ま で に なか っ た あ る意味 「客観性 」をも っ た業 績評価指標 の 登場 であ っ た，

　 こ こ で 今井氏 の 「デ ュ ア ル ・モ
ー

ド管理会 計」 が想 起 され よ う．前述 し た よ うに ，氏 に よ れ

ば，一方に本社 が組織体系に沿 っ て タテ 割 りに現場を統制す る ア メ リカ経営の 「タテ型 」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キ
ー

マ が あ り ， 他方に現場が プ ロ セ ス に沿 っ て 組織 の 壁 を越 え て 自律的 ・創発

的に ヨ コ 連携す る トヨ タ の 「ヨ コ 型 」 モ
ー

ドの 「中長期亅 ス キ
ー

マ ある ，まず トヨ タでは、 ヨ

コ 型 モ ー ドが先行 し，経営環箋 の 変化に 適応す る形 で 「タ テ 型 」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キ ーマ が

付加 され た とい う．そ して 「ヨ コ 型」 モ
ー

ドが 「タテ型」 モ ー ドに よ っ て 淘汰 され な い ため の

管理 会計上 の 独 自の 工 夫が 両 モ ー ドを並存 させ ，今 目 の トヨ タ の 経営品質に貢献 し て きた とい
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環境．社会 お よび ガ バ ナ ン ス に対 して 管理 会計 は ど う向 き合 うか

うの である．こ こ に はま さに ，現場競争力 の 維 持 と市場で の 企業価値（株主 価値）増大 の 両方か

ら突 き付けられる要請を パ ラ ド ッ ク ス として 認 識 し，そ れ を徐 々 に緩和 して い くため の 方策 が

「デ ュ ア ル ・モ
ー

ド管理 会計 亅 と し て 構想 され て い る の で ある．

　上述 した よ うに ， 今井 氏 に お い て も，「中長期 」 と 「短期」 の視点 の 対 立関係 は筆者 の い う

コ ン トロ
ール の 「パ ラ ドッ ク ス 」 の 1側面で あ り，

「中長期」 と 「短期」 の 視点 の 「パ ラ ドッ ク

ス 1 をい か に緩和 し て い くの か は ， 今後 の 管理会計研究の
一

つ の 課題 とな っ て い る．

　さて 大 下（2014）で も述 べ た が ，こ こ で まず確認 し て い きた い こ とは ， 企 業価値 を こ れ ま で の

伝統 的な利益 や原価 ，損失 とい っ た会計概念か ら見れ ば，それ は まだ結果 の 出 て い ない 活動途

中に あ る とい う点 で あ る
s
．会計 の レ ベ ル の 《利益一損失 》 と コ ン トロ ー

ル の レベ ル の 《利益

機会
一

リス ク 》 とを識別 す る本稿 の 立場 か らすれ ば，企業価値創造活動は 《利益
一

損失 》 が帰

結す る前 の コ ン トロ
ール の レ ベ ル に ある と言 える．さらに ，コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス が 企業

経営に 向 か っ た 場合に 内部 統制 と して 具体化する こ とに な るに つ れ ，コ ン トロ
ール 論は その 展

開機軸 を利益機会か ら リス ク へ と大きく転換する こ とになるが ， それ に伴 っ て ，企業価値はそ

れまで の 利益機会 の 実現か ら生み 出 され る だ け で な く，リス ク の 視点か らも企業価値が考察 さ

れ るよ うにな っ て くる．ま さに ， 内部統制か らリス ク ・マ ネジメ ン トへ の 進展が企業価値創造

の 在 り方を よ り複合的に し，それ は また 、利益機会か らリス ク へ とい っ た形 で コ ン トロ
ー

ル 論 ，

管理 会計論 の 展 開機軸の 変化 を迫 るもの とな っ て い る こ とをこ こ で確認 し て おきた い
6
．

　3．2．ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 構想 ：企業内部か らの 「持続 性」 の 要請 へ の 対

応

　前項で ，コ
ーポ レー ト・ガ バ ナ ン ス が企 業経営 にお い て 内部統制 と し て 具体化す る こ とにな

るに つ れ ，
コ ン トロ

ー
ル 論はそ の 展開機軸 を利益機会 か ら リス ク へ と大 きく転換す る こ とにな

る と述 べ た．そ の 内部統制に 関 し て 言えば ， 小 さな政府 ， 規制緩和，構造改革 な どを標榜す る

1980年代以降の新 自由 主義的 な政策理 念は，企業経営の 場で は，それ まで の い わゆ る 「経営者

革命」 を終息 させ ，新た に 「株主反 革命」 と し て の コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス を普及 させ る も

の な っ て い っ た ．そ して そ れ が 広 く受け入 れ られ て い くな か で ， 内部統制 が広 く認識 され るよ

うにな っ て くる の で あ る
7
．　　　　　　　　　　　　　　

’

　上述 の 企業価値増大 の 側面が ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・ガバ ナ ン ス の 積極面，つ ま り経 営支援側 面が

生 み出 し た もの とすれ ば，こ の 内部統制論議は コ ーポ レー ト ・ガ バ ナ ン ス の 規律づ けの 消極面

が生 み出 し た も の で あ る と言 え よ う，そ し て ，こ の 後者 の 論議 が ，コ ン ト U 一
ル 論 を より リス

ク ベ ース に置 き換え る こ とに よ っ て ，
こ れ まで の競争力や価値創造に加 え て ， 企業経営 の 「持

続性 」 を前景化 させ る原 因 とな っ て くる の で あ る ，

　さて，内部統制論が広 く定着 し て い くなか で ， フ ラ ン ス の コ ン トロ ール 論 の 主流は，COSO

な どの 内部統制 の 統 合的 な枠組 み の 提案 （1992年）の 影響 を受け ，コ ン トロ
ー

ル を パ ラ ドッ ク

ス と して 捉え るよ うにな っ て きた ．先の 3 つ の 「レ レ バ ン ス ・ロ ス ト」 と の 関わ りで い え ば
，

こ れ ま で の 会計シ ス テ ム ，製造現場 に関わ る問題 を 「競争力」 の 側面 と し て認識 し，また上記

の コ ーポ レー ト・ガ バ ナ ン ス か らの 積極 的 な経営支援側 面 を 「価値創造」と し て捉 えた うえ で ，

コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 消極的な規律づ けの 側面が生 み 出 した内部統制論議 を リス クベ ー

ス の 視点か ら 「持続性 1 と し て 認識 し て い る．そ し て それ ら 3 者を 互 い に 矛 盾する 要素 と し て

捉え る よ うに な っ て きた の で あ る．なか で も，ブ ッ カ ン は上記の 特 続性 1 を 「企 業の 経済的

モ デル に 必要な内外の 協同（les　coopdrations 　intemes　et　externes ）を維持 する能力 」（Bouquin，2010 ：
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42−43）と捉え，それ は 単なる エ コ ロ ジ ッ ク な意味だ け で な い 持続可能 な発 展 や企 業 の 社会責任

　（csR ）の 概念 をめ ぐる議 論 と深 く関わ っ て い る と認識 して い る （Bouquin，2010：43），　 1990

年 代後半 に は ， コ ン ト ロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス 概念を マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 論 の 基軸に 据

え るよ うにな っ て い っ た （B 。uquin ，2010），内部統制論議を契機 と して マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ール 論が コ ン トロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス 認 識 を持 っ よ うに な っ た こ と で ，コ ン ト ロ ー
ル 論が コ

ー

ポ レ ー
ト
・ガ バ ナ ン ス の

一
領 域 とさえ認識 され るよ うにな っ て きた の で あ る ．

　 そ して ，こ の パ ラ ドッ ク ス が もはや マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の レ ベ ル で は も う対応 で き

な い こ とが認識 され て くる の で あ る，それは ど うし て か ．つ ま り それは ，パ ラ ドッ ク ス が 競争

力や価値創造 の 段 階で あれ ば，まだ マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の レ ベ ル で も対応 で きた か も

しれ ない ．しか し ， 企業 不祥事 や会 計不正 を契機 とした コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 規律づ け

の 側面か らリス ク 管理 を べ 一
ス とした 「持続性 」 を も視野 に入 れ な けれ ばな らな くな っ て くれ

ば ，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の レベ ル で は十分 に対 処す る こ とは で きなくなる と認識 され

る よ うに な っ て きた か ら で あ る ．内外 の 深刻なパ ラ ド ッ ク ス に 直面 す る ガ バ ナ ン ス を ，
企 業 の

内 と外 を同時に眺 め る こ とで 規律 づ け と支援が可能 な コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム が求 め られ る よ

うに な っ て きた の で あ る．本稿で 提案する ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル が 目指す も の こ そ，そ う

した レ ベ ル で 担 われ る 役 割，機能で ある ．

　 さらに言 うな らば ，
パ ラ ドッ ク ス が競争力や価値創 造 の 要素 に 加 え， リ ス ク管理 をベ ー

ス と

した 「持続性」 を包含す る こ とになる場合 ， 当然 に企業を取 り巻 く環 境や社会に対 して も十 分

な関心 を持 っ て 経営戦略を策定 して い か ね ばな らな くな る の は 必 定で あろ う．宮地 氏 の 報告に

あ るよ うに，採算性 と競争力あ る新造船事業に乗 り出す こ とが ，地域社会が これか らも生 き延

び て い くとい う観点か ら重要な貢献 とな る の で あ り，さ らに 原価企画等の 管理 会計，コ ン トロ

ール の 理念やツ ー
ル がそ うした事業を どの よ うに支え る こ とが で きる の かが焦眉 の 課題 とな っ

て い る．さら に また氏 も言及 する よ うに ，競争力ある新造船が省 エ ネ船や Eco −ship の 企画 ・設

計 との 関係性を強く志 向する場合 ， 持続性を高め る こ と に貢献す る だ けで な く， 競争力や価値

創造 の 要 素に対 して も大 い に貢 献す る こ とにな ろ う．とい うよ りも，伊藤（2006 ）や西 村（2014）
が主 張する よ うに，原価企 画 も環境志向 の 新 しい 方法 を 目指 さな けれ ばな らな い ．例 え ば，西

村（2014）は次 の よ うに 主 張 し て い る．少 し長 くな る が，重 要な論点が含 まれ て い る の で煩 を厭

わず 引用 して お きた い ．っ ま り 「環境志 向原価計算（Environmental且y　Conscious　Cost　Design，　ECCD ）」

で は，日本企業は ， ライ フ サイ ク ル プ ロ セ ス の 中で ， サ プ ラ イ ・チ ェ
ー

ン の 拡大 とサ プライ ヤ

ーとほ か の 業者 （生産者，使用者，小売，回収 ・リサイ クル 業者）間の 関係 の 多様化 と複雑化

に よ っ て 引き起 こ される不確実性 と複雑性 の 増加 の もとで ，企画段階に お い て よ り安価で 機能

的な製品を最小 限 の 環境負荷で 事 前に．確実 に製造す る とい う問題 を解決 しな けれ ばな らな い ．

ECCD は，収益性 へ の 意識 と競争戦略 を加 え た伝統 的な原価企画 を基礎 と し て 使われ る と，そ

の 社会的，環境的義務 を，伝統的な原価企 画の グ ロ ーバ ル ・サプ ラ イ ・チ ェ
ー

ン とプ ロ ダク ト ・

ライ フ サ イ クル 全体 へ の 広 が りの 結果 と して柔軟性 と持続 性 をそれ に統合す る こ と で 果 た した 」

（Nishimura，2014） とい う．要するに，西村は，日本企業は原価企画をグ ロ ーバ ル ・サプ ライ ・

チ ェ
ー

ン とプ ロ ダ ク ト ・ラ イ フ サイ クル 全体 へ と拡大 させ る こ とで ， 競争力 や価値創造 の 要素

に 加 え ， 環境 と社会 の 要素を取 り込 ん だ 「持続性 J を獲得す る方策を 採用する こ とが で き る と

提案 し て い るの である．

　以上 ，内外の 深刻 なパ ラ ドッ ク ス に直面する ガバ ナ ン ス を ， 企業 の 内 と外 を 同時に 眺め る こ

と で規律づ けと支援が 可能な コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム こ そ，本稿で提案す るガ バ ナ ン ス ・
コ ン
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環 境、社 会 お よ び ガ バ ナ ンス に 対 し て 管理 会 計 は ど う向 き合 うか

トロ
ー

ル で あ る ．こ の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル は統一論題 「環境 ， 社会お よび ガ バ ナ ン ス に

対 し て 管理会 計は どう向き合 うか 」 と い っ た 問題 に 企業内部 コ ン トロ
ー

ル の 視点か ら接近す る

こ とによ っ て構想 され た提案で ある，

　さて ，次項で は ，こ れ に対 して ，財務報告 の 領域で ， 企業外 部か ら提起 され る こ とにな る統

合報告 によ る問題提起 を，ガ バ ナ ン ス ・コ ン トn 一
ル の 視点か ら受 け止 め て み る こ とに した い ．

　3．3，財務報告 と して の 統合報告 ：企業外部 か らの 「持続性」 要請 へ の 対応

　 い わ ゆる 「統合報告」 は ESG 情報 を財務情報に融合 させ た新 し い 形 の 外部報告を提案 して い

る．言 うまで もな く，これは投資家 ・株主 の 立場 か らの 「持続性」 確保の 要請 と考え る こ とが

で きる．内部統制 の 制度化を契機に ， ガバ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る こ とを通 し て ， 内 と外 の

関連 を問 い 直す こ とに よ っ て問題解決 の 手掛か りを得た い との 筆者の 思 い は ， 財 務報告 の 領域

で の 統合報告 の 提案 に 出会 うこ とに よ っ て ， 大き く実を結ぶ こ と に な っ た ．それ は 思 い がけな

い 出会い で あ っ た．

　 こ こ で 内山氏 の 報 告 を 取 り上 げ よ う．氏 の 目的 は ，企 業 の 意義や企業価値を検討する ととも

に ，
マ ル チ

・
ス テ

ー
ク ホ ル ダーを前提に ，企業価値創造 に向 けた ガバ ナ ン ス を支える仕組み と

し て の 統合報告 と管理 会計の 役割を明 らか にする こ とにあ っ た．氏は 「外部 の ガバ ナ ン ス 」 と

「内部の ガバ ナン ス 」を峻別 し，「内部の ガバ ナ ン ス 」の なか に 「外部の ガバ ナン ス 」を実現 し，

有効 に機能 させ る仕組みが備わ っ て い なければ な らな い と し，そ の
一

つ の 手段 と し て 統合報告

の 重要 性 を見出 して い る．なぜ な ら，統合報告書は，企業 の価値創造を投資家に説 明す る こ と

を第一義的な 目的 と し て い る か らで あ る ．「持続的な 」 企業価値創造に は ，長期的成長を期待 し

た再投資が望 まれ る とい う．そ してそ の た め には対 話が必 要 とな り ，
ビ ジネ ス モ デ ル

， 使用 す

る経営資源 ， 戦略 ，
生 み出す価値，関係す る ス テ

ー
ク ホ ル ダー

に っ い て ，企 業 （経営者） 自身

が 理解 した うえ で ，それ をス テ ークホ ル ダ
ー

に説明 す る必 要 が ある．そ の ため に は ， 企業価値

の 要素や要 因を統合的 に 説 明せ ざるを得ない と い う．

　また，こ の 議論は内部 の ス テ
ー

クホ ル ダーた る従業員に 対 して も当 て は ま る とい う．そ こ で

は
， 統 合報告 （書） と相互 に 支援 し あ う 「統合思考 」 が 重要 とな り，そ の 実現 の た めに業績評

価 ・報酬制度 を通 じた マ ネジ メ ン トの 重要性 を見 出 して い る，要す る に 「統合報告」 が財務報

告に管理情報 （財務 ・非財務）を包摂 しっ っ ，内 と外 の 関連 を改 めて付 け直すよ う提言 し て い

る．

　以 上 の 統合報告を 巡 る議論か ら理解 され る よ うに ， 投資家 と経営者 の （っ ま り企 業の 外 部 と

内部）両方 の 立場か ら の 「持続性 」 の 確保 の 要請が，一段 と真剣み をも っ て 投げかけ られ て い

る と言 えな い で あろ うか ．伝統的な管理 会計や コ ン トロ ール の 方 法 で は ， そ うした要請に十分

に応える こ とが で きない だ ろ う，本稿は ， そ うした 要請に応 える方策の 一つ の 可能性 と し て ，

そ の 両者を包摂 しつ つ ，媒介す る こ とを任務 とす る 「ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る仕組 み 」

を提案す るも の で あ る．

　以上 ，著者 の 統
一

論題 の 問題 意識 か ら三 者 の 報告論 旨を踏 まえ て ，筆者の 考 える 「ガ バ ナ ン

ス ・コ ン トロ
ー

ル 」 の 持 っ 意義を提示 し て きた，三 者 の 議論 を筆者 の 視点か ら改 め て 総 括 し
、

そ こ か ら次 の よ うな結論を引き出す こ とが でき よ う．つ ま り， 環境 ，社会お よ び競争力 ・価値

創造の 間 の パ ラ ドッ ク ス 認識 があ っ て ， 初 め て それ らの 持続性が維 持 され る 可能性 が見出せ る

とい うこ とで あ る．それ で は ，それを進 め る 担 い 手 は ど こ に 存在 す る の か 現 時点で は、それ は

一
つ の 論理的主 体と し て ，ガ バ ナ ン ス の レ ベ ル の ど こ か にそ の 立 ち位置 を占め る もの と 予想 さ
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れるだけで ある．こ れ ま で の 議論を踏 まえれ ば ， 内 山氏 の い う内部 の ガ バ ナ ン ス は内か らの 持

続性 を求 め て い る し，外 部の ガ バ ナ ン ス は外か らの 持続性 を求 め るもの とな っ て い る と考 えら

れ る．そ して前者は コ ン トロ
ー

ル 論の 展開か ら引き出される もの で あ り， 後 者は統合報 告 の よ

うな財務報告の 視点か ら提案 されて くる もの で あ ろ う．

4． 全 体の 総括

　以上，筆者 の 統
一

論題 へ 向けた思 い
， 問題 意識 の 解説 か ら始 め ，そ の 視点か ら 三 者 の 報告 内

容 の 論 旨 を整理 し，そ の なかで筆者の 考え る 「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール 」 の 持 つ 意義 を提示

してきた 、

　 コ ン トロ
ー

ル 論，管理 会計論 は伝統的管理 会計か ら 「3 つ の レ レ バ ン ス
・

ロ ス ト」 論争 を経

て ，大き く旋回 し，伝統的管理 会計に 比 べ て 極め て 多様性 を持 っ た もの へ と変質す る こ と に な

っ た．そ の 多様性 の なか で も， コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス 概念 の 産物の
一

つ で あ っ た資本市場

で の 企 業価値創造に 注 目が集ま っ た．また他方で，こ の コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス 概念か ら

COSO 内部統制 が生 まれ て きた．そ し て ，そ の 内 部統制が ガバ ナ ン ス を包摂す るなか で それ を

コ ン トロ ー
ル する 必 要性や 可 能性 を見 出 し た の で あ る．内部統制 の 問 題 は 前述 の 競争九 価値

創造に持続性 い う要素 を加え ， それ ら要素間の パ ラ ドッ ク ス 状況 を惹起 した ．そ うしたパ ラ ド

ッ クス 状況 に対処 するた めには ，ブ ッ カ ン の 言 うよ うに ， 企業 の 経済的モ デ ル に 必要 な内外 の

協同 を維持する能力で ある 「持続性」 を高めて い かね ばな らなか っ た．他方，「統合報告 」 が

ESG 情報 を財務惜報に 融合 させ た新 しい 形 の 外 部報告 を提案 し て きた．言 うま で もな く，こ れ

は投資家 ・株 主 の 立場 か らの 「持続性 」 確保 の 要請 と考 える こ とが で きよ う．

　本統
一

論 題 にお い ては ，内部統制の 制度化を契機 に，ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル する こ とを

通 して ，内と外 の 関連 を問い 直す こ とに よっ て ， 論題 の 「環境 ，社会お よび ガ バ ナ ン ス に対 し

て 管理会計は ど う向き合 うか」 とい う問 い に応 え よ うと し て きた．投 資家 と経営者 の 両方の 立

場 か ら の 「持続性 」 確保 の 要請は ，
一

つ の 可能性 と し て ，そ の 両者 を媒介す る 「ガ バ ナ ン ス を

コ ン トロ ー
ル す る とい う仕組み 」 を作 り上 げる こ とに よ っ て達成 され る も の と考え られ る か ら

で ある ．

　三 者 の 報告も ， それ ぞれ に 方法 論や辿 る 道筋 を異 に す る とは言 え，同 じ ガ バ ナ ン ス ・レ ベ ル

で コ ン トロ
ー

ル を通 し て環境や社会に対 して 真剣 に向 き会お うとする 点 に お い て ， 同 じ方 向を

向い て い る と思 われ る ，さらに ま た ，本号 で の 内 山氏 の 指摘 を待 っ ま で もなく，最近，戦略論

の 大家であ る M ・ポー
タ
ーが提唱 し て い る CSV 経営（Creating　Shared　Value　Management）や 北欧

で 提案 され て い る『価値創造す る 取締役 会』（Value　Creating　Board ）な どの ア イデア （Huse，2009）

も，すべ て 同 じ方向を向い て い るよ うに筆者には思えて くる の で あ る．

　今ま さに，企業経営 に 求 め られ て い る こ と の
一

っ は ，ま さ に ガ バ ナ ン ス の レ ベ ル で 企 業の 内

外 の 関連を問 い 直す なか で ，環境，社会に どの よ うに 向き合 うか を考 え て い く こ とで は な か ろ

うか．そ の 場合、もちろ ん コ ン トロ ール も管理 会計もそ の
一

翼を担わ な けれ ばな らない ，けだ

し、と もにそ の 資格を十分備 えて い る こ とに間違い は な い か らで あ る．
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環境 、 社会お よび ガバ ナ ン ス に対 して 管理 会計は ど う向 き合 う か

の 報告者の 先生 方 を決 め ，
ご 報告をお願 い する こ と に な っ た．座 長 と し て の 無 理 な注文 に もか

かわ らず ，先生方はそれ ぞれ の 得意 とす る分野か ら，本 当に興味深 い 報告 と問題提 起 を して い

ただ い た．報告者 と 統
一

論題 フ ロ ア の 先生方 と の 活 発 な質 疑応答も成果 の
一

つ で あ ろ う．こ の

場を借 りて
， 統

一
論題に ご協力 い ただ い た多 くの 先 生方に 心 か ら厚 くお 礼 申 し上げた い ．

　また ， 座長論文と し て の 拙稿に 丁寧に 目を通 して い ただ き ， 修 正 の ア ドバ イ ス を して い ただ

い た窪田祐
一

先生 には感謝の 言葉 もあ りませ ん．ほん と うに有難 うご ざい ま し た．

注

L こ うした問題 意識 は大下（2015） と重な っ て い る．本統
一

論題 は，こ れ まで筆者が持 っ て き

　た 問題意識を 本統
一

論題 に 掲 げ，広く議論 の 俎上 に載せ る こ とを意図 した もの で あ る．

2 ．モ ノ づ くりに よ る経済成長が終焉 を迎え，それ を補 うか たちで 登場 した金融 べ 一
ス の ビ ジ ネ

　 ス モ デ ル の 綻びが見 えたい ま，コ ン トロ ール ，管理 会計 の 発展 の 道筋は い か に ある べ きな の

　で あろ うか．本稿 の 目的は，こ うし た問題意識 とも深 く結び つ い て い る，

3 ．詳 し くは、大下（2015）を参照 され た い ．

4 ．Kaplan（1982）で は，企 業価値や株主価値 さらに は リス ク 管理な どとい っ た用 語を
一

切見 る こ

　とは で きな い ．つ ま り ， そ の こ とは，それ 以後の 管理会計の 展 開 が極めて 多様な方向をと っ

　た こ とを示唆 して い る，

5 ．こ の 点 に 関する 考察は ，西 村（2014 ）に負 っ て い る．

6 ．筆者 は ， こ の よ うな視 点か ら し て 初め て Nishimura（2003）が提 起 した フ ィ
ー

ドフ ォ ワー ド ・
コ

　 ン トロ
ー

ル の 実質的意味をよ り鮮明に理解す るよ うに な っ た ．

7 ．と りわ け，こ の時期に ，英国で は組 織 と公 共に 関わ る政策 と し て コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス

　概念が受け入 れ られ ， そ の なか で 内部統制が広 く認識 され る よ うにな っ て き た と言 われ て い

　る （Power，2007：34）．
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論 壇

地域造船企 業の 再興の た め の 原価企画の 活 用 に関する研究

一 A 社造船所 の 事例を通 じて
一

宮地 晃輔

〈 論壇要 旨〉

　長崎県に造船事業部 を有す る国内造船 の 準大手で あ る A 社造 船所 （以下 A 社 と称す）が，新

造船事業の 採算性改善 と競争優位 の創出を 目指 し て
，
2010 年 6 月 以 降に取 り組み を本格化 させ

た戦略 的原価管理 と し て の 原価 企画 （Target　Costing）を対象 に論究を展開する．

　具体的 に は ，A 社 の 原価企画 へ の 取 り組み が ， 同社が 当初期待 して い た レ ベ ル で 採算性 改善

お よび競争優位の創出に っ なが っ て い ない 中で，こ れ らの解決の た めの 方策に関 して論究を行

うもの で ある．A 社 の 当初予 定 レ ベ ル で の 効果 が 創出され て い ない 要因を外部環境 と組織内部

リソ
ー

ス の 両側面か ら解明す る，そ の際に ， 造船業 にお い て 比 較優位 を持 つ と言われる韓国造

船企業 との 比 較を行 うこ とで ，A 社の 課題をよ り明確 にす る，今回 ，本研究 の 成果です で に 公

表 済み の 内容 に 加 え て ，新たに A 社 を完全 子会社化 し た Z 造船所 （以下 Z 社 と称す）お よび A

社 よ りも早 い 時期に 原価企画 に取 り組んだ造船企 業で ある F 社造 船所 （以 下 F社 と称す）で の

イン タ ビ ュ
ー

調査の 結果をふ まえ て 論究の 進展を図 っ て い る．

〈 ee・一ワ
ー

ド〉

長崎県 ，地域造船企業，戦略的原価管理 ，原価企画 ， 生産 リ
ー

ドタ イ ム 短 縮 　ロ ッ ト受 注
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1． は じめ｝こ

1．1 本研究の 目的 ・ 背景

　本研究で は，地域基幹 産業 と して地 域経済 の 牽引役 を果 た して きた地域 造船 企業 が ， 中 国 ・

韓国の 造船企 業 と熾 烈 な競争を展開 し，劣勢にた っ 状 況 もあ るなか で ， 原 価企 画 を活 用す る こ

とで新造 船事業 を再興 させ る こ とを企 図 して ，そ の た め の 定式化 を提案す る こ とを 目的とする．

　本論文 の 目的を達成す る た め に，長崎県に造船事業部を有する国内造船 の 準大手 で ある A 社

造船所 （以 下 A 社 と称す）が取 り組ん で きた原価企画 （Target　Costing）の 事例を通 じて ，地域造

船 企業が再興す るた め の 原価企 画の 活用に つ い て ，そ の 定式 化を追究する
1，

　 目本 ・韓国造船業 の 動向 の 視点か ら，地域造船企業 の 採算性 改善 ・競争優位 に関す る論 究 を

行 うも の で ある．こ こ で の 地域造船企 業 とは，国内造船集積地 として の 長崎県にお ける造船業

を対象 と して い る．

　長崎県の 地城造船企業 は，当該地域で の 基幹産業 と し て 存在 し，地域経済の 牽引役を担 っ て

きた経緯があ る．し か し な が ら今 日 ， 日本の 造船 業は ， 中国 ・韓国 との 厳 し い 受注競争 の 中，

新造船事業 の 採算性確保 に苦戦を強 い られ て い る ，2014 年 1E − 6 月速報値 と し て の 世界主要

造 船国の 受 注数量 シ ェ ア で は ， 第 1位 中国 40，2％ ， 第 2 位韓国 28．8％ ， 第 3 位 目本 23．9％と

な っ て い る
2．こ こ で ，採算性 とは，新造船の 受注価格 （船価）すなわち販 売価格が，総原価

を回収で き る レ ベ ル に到 達す る こ との 前提 は 当然 の こ となが ら，目標 利 益 を獲得で きる レ ベ ル

に到 達す る採算性を前提 と し て い る ．前者 の 前提は ，新造船事業を 主力事業 とする造船企業に

とっ て 至 極当然の こ と に 思 え る が 最近 の 状況 で は ， 採算割 れ の 受注 が 実際 に存在 し て い る．ま

た ，後者 の 前提 は ， 新造 船事業 の 原価低減を い か に 実現す る か が問題 の 根底に あ る ．

　管理会計 の個 々 の 技術は ，地 域社会内 で の雇用創出や地 域経済の 再生 を図 る こ とを直接の 目

的 と し て い るわけで は ない が ，こ こ で 問題 とした い の は ， 管理会計 の 技術 を活 用 して ， 第一
義

的な目的 と し て 基幹産業 の 競争力 を高め，そ の 反 射的効果 と し て 地域再生 を図 りた い と考え て

い る造船 企業 が当該 技術 をい か に利用 す る か で あ る ．す なわ ち採算性の あ る競争力 あ る新造船

事業 （船 づ く り）をする こ とが ， 地域社会 と し て の 長崎県経済 へ の 貢献 に つ なが り，当該の 船

づ くりに原価企 画が どの よ うな力を発揮で きる の か とい う問題意識が ある．

　また，競争力ある新造船が ，省 エ ネ船や Eco −ship の 企画 ・設 計 との 関係性 が 強い との 前提 に

立 てば，「環窺 」 とい うキ
ー

ワ
ー

ドも意識 しなけれ ばな らな い ．現在の 船主 （新 造船 の 発 注者，

多 くの 場合は海運会社）の 新造船 に対す る ニ ーズ は ，ス ピー ド性能 よ り省 エ ネ性能に 対する ウ

エ ー トが高 い と され ，
1 日あ た りの 重油 の 消費量 が 30 トン をべ 一

ス と し た省 エ ネ船 が重視 され

て い る．

1．2　本研究の射程 と構成

　本研 究 で は地域 基幹産 業で あ る 造船準 大手 の A 社 で 2010 年 6 月 か ら本 格的 に 実践 され て い

る 原価 企画 で の VE （Value　Engincering） の 現状 レ ベ ル の 飛 躍的改善…を 図 り ， 現在道 半ば で あ る

同社原価企 画が，導入 目的を獲得す る た め の 定式化 を確立 する．日本 バ リ ュ
ー ・エ ン ジニ ア リ

ン グ協会で は，VE を ，
「最低 の 総 コ ス トで ， 必要 な機 能 を確実 に達成す るた め ， 組織的に，製

品，または サ
ービ ス の 機 能 の 研 究を行 う方法 」 （1997．2） と定めて い る．また ，当該 の 定式化

18

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

地域造船企 業の 再興の ため の 原価 企画の 活用 に関す る研究

　　　 　
一A 社造船所の 事例 を通 じて

一

が他の 地域造船企業の 再生 モ デル として活用可能な レ ベ ル に確立 する こ とを 目的 とする．そ の

際に，日本国内ない し韓国における造船企業が，今 日の 造船グ ロ ーバ ル 競争下 の も と ， どの よ

うな競争戦略 を取 っ て い るか，また，A 社は今後取る べ きか と い う視点 を通 じて本研 究 の 目的

とする と こ ろを明 らか に す る．

　日本の造船企業が劣勢に立た されて い る 理 由 と して は ， 中国 ・韓国勢 の 大 規模な生産設備 を

用 い た規模 の 経済 の 追 求 に よる新造船事業に抗 し きれず ，船価 （新造船 の 受注価格，船舶 の 販

売価格）競争で厳 し い 状況に置かれ て い る こ とが ある，A 社 もこ れ に 漏 れず ， 局面打破を 目的

とし て 原価企画 へ の 取 り組みに着手 を した．

　 日本 の 造船企業にお い て 原価企 画に 取 り組んだ事例 と して は ，F 社造船所 があ る が ，造船業

界で の取 り組み は 現時点で は稀有なケ
ース と い え る ．した が っ て ， 造船企業 の 原価企 画 へ の 取

り組 みに よる採算性改善 ・競争優位の獲得を可能 にす る定式化 された モ デ ル を提 案で きれ ば ，

造船業にお ける適用 可能性 を追究 し た研究 と し て 当該領域 の 進 展 に貢献 でき る こ とになる．

　A 社で は ，原価企 画が 本格化す る前に は以 下 の 取 り組み が行 われ て い た．A 社は，直接原価

計算 （Direct　Costing）や活動基準原価計算 （Activity　Based−Costing，以 下 ABC と称す）に よる

採 算性管理 ， 予 算管理
， 業績評価 を 実施 し て い る， こ の 段 階で は，受注船 1 隻あた りの 採 算性

を重視 し た管理 が行われ て い た．2010 年 か ら の 原 価企 画 の 本格 導入後 は ，同 タ イ プ の 船舶を 10

隻〜20 隻受注する こ とで 採算性 を改善す る こ とが 目指 され て い る， こ の 流れ は ，
A 社 に よ る受

注船 1隻 あたりの 採算性を実現するた めには ， 同 タイプ の 船舶 の 受注を
一

定数量以上 で確保す

る こ とが必要で あ る と判断 した も の と考え られ る．

　本稿の 構 成は 以 下 の よ うに な っ て い る．2 節で は，船価競争に 関わ る価格政策や原価企 画 に

関 わ る先行研 究を 概観 し本研究 と の 関連 事項 を整理す る，次に 3 節で は ，A 社の 企業概 要 と新

造船事業 で の 課題 お よび研 究方法を説明する．4 節で は ， 日 本 国内お よ び 韓国 に お け る造船企

業が ，今 日 の造船グ ロ
ーバ ル 競争下 にお い て い か なる競争戦略を取 っ て い る か に つ い て 論 究す

る．5節で は，A 社の 原価企画の 課題 お よび今後取る べ き視点 と定式化の 内容を明 らかにする．

6 節で は，F 社へ の イ ン タ ビ ュ
ー−as査 か ら導出 され る A 社 の 取 る べ き視点 と定式化の根拠 を明

らか にす る．最後 に第 7 節で は ，新 し い 組織間連携を指向す る こ とに よる新造船の 採算性改善 ・

競争優位性 の獲得 へ の 取 り組み に つ い て論究す る．

2． 先行研究 と本研究の 関連事項の 整理

　わが 国造船業が熾烈 な グ ロ ーバ ル 競争下に置 かれ る中，当該競争は 船価に 対す る競争 に象徴

され る，管理会 計 におけ る 価格政策 （価格決定）の 観点 か らは ，
「市場 価格 は，目標価格に よ っ

て 始まる」 （Charles　T．　Horngren
，
　Srikant　M ．Datar

，
　and 　George　Foster，2006）は ， 現在 の 新造船事

業に は成 り立たず ，船主 （新造船 の 発注 者）の 意向 を ほ ぼ受け入れ た受注価格 を許容 しなけれ

ばならない 状況に ある ．そ こ に は ， 個 々 の 造船企 業 の 目標 価格 （Target　Price）は ，当然存在 し

て い るが ，新造船市場で の 市場価格 （Market　Price）に対す る影響力は微小 で あ り，船主主導の

受注価格で も採算性 を保 て る新造船事業 の 展開が 日本 ・中国 ・韓国の 造船企業に共通する課題

となっ て い る．A 社 の 主力製品 で あ る バ ル ク キ ャ リア （中型貨物船 ）市場 の 受注価格は，中国

勢 との 競争環境か ら船主 に よる船価 へ の 引き下 げ圧 力が か か りやす く，同社 に お い て 原価割れ

の 受注も存在 し て い た，A 社 の 原価企画 へ の 取 り組み は ， 当該状況 の 打破 を 目的 と し て 開始 さ

れ て い る．
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　原価企 画 に 対す る先行 研 究は 多数存在 し て い るが
，

こ こ で は 本研 究と密接な関係 を有す る も

の と本研 究 の位 置関係を整理 す る．2QO8 年 9A の リ
ー

マ ン シ ョ ッ ク以 降， 船 主 に よる船価 引 き

下げ の 圧 力がか か る中 ， A 社 は原価企画 へ 取 り組 む こ とで 適 正 な船価 維 持 を図 ろ うと した，海

外の 先行研究で は 原 価企 画は ，「製品 の 企画
・
設 計の 初期段階か らの コ ス ト削減の た めの 戦略的

マ ネ ジ メ ン ト の プ ロ セ ス で あ る 」　（Cheryl　 S．McWatters ，　 Dale 　 C ．Morse 　 and 　 Jerold

L．Zimmerrrian　．2001，113） と，源 流 管理 に本質があ る こ とを指摘 して い る．国内 の 田中の 先行研

究では ， 原価企画 が戦略 的 コ ス ト
・

マ ネジメ ン トで あ ると規 定す る理 由の
一

つ に ，原価企 画は

製品戦 略の 実行プ ロ セ ス （新製品 の 開発 ）にお い て ， 原価 を戦略 的 に減少 させ ， 競争優位 の
一

形態 で あ る コ ス ト優位 を実現する こ とが で きる こ とをあげて い る （田中 2002 ，62）。A 社動向

は ，ま さに 田 中 の 指摘 し た 内容 を新造船事業 の 現 場 で 実践 し よ うと し た点に お い て 注 目 し な け

れ ばな らな い ．具体的 に A 社は，省 エ ネ船 と して の 性能 を有す る 84
，
　OOO トン タイプ の バ ル ク

キ ャ リア が ニ ッ チ市場に対応で きる新製品 と位置づ けて 開発 を行 っ て い る 、

　 A 社が 原価企画 に取 り組 んだ こ と と，櫻井 の 先行 研 究と の 関係 で は以 下 の こ とに留意 しなけ

れ ばな らな い ．櫻井は，原価企 画は トヨ タ及 び トヨ タグル
ー

プ で 独 自に開発 され た戦略的 コ ス

ト ・
マ ネジ メ ン トで ある と指摘 し て い る （櫻井 2012 ，291 ）．さらに櫻井は原価企 画が最 も効

果的な の は ， 自動車 な どを生産 す る加 工 組 立 型 産業で あ る と指摘す る （櫻井 2012 ，319＞．原

価企画 は 多 くの 場合 ， 自動車 メ
ー

カ
ー

に代表 され る繰 り返 し 生産型 の 製 造 業 で 取 り組 まれ る と

の 前提 を置けば，受注生産型の 造船企 業が原価企画に 取 り組む こ とは さほ ど多くはな い との 考

え方 もある か も しれ な い ．一
方 で ，中手 の 造船企業 の 中に は ，目指す は 自動 車産業 を旗印に ，

自動車 を生産す る よ うに船づ く りを行 うこ と指 向 して い る と こ ろも ある．こ の 点は ，本研究で 目

的 とす る定式化 の 確 立 に重要 なか かわ りをも っ て い る．す なわ ち後述する F 社で 行われ て い る

バ ル ク キ ャ リア を標準船 と し て 設計 し，それ を繰 り返 し生 産す る場合 は，造船企業にお い て も

原 価企 画 が 有効 に 機 能す る こ と が 期待で き る，

3． A 社の 概況 ・ 課題 と研究方法

3．1A 社の 概況 と新造船事業で の 課 題

3．1．1 概況

　 A 社は，国 内造船 準大 手 の ポ ジ シ ョ ン を有 し，新造船事業で は バ ル ク キ ャ リア （中型貨物船

で ばら積み船が 中心 ）， 修繕船事業で は艦船お よび
一般商船修理 事業を行 っ て い る ，最近の 受注

と して は ， 新造船 で は 78，000 トン や 85，000 トン の バ ル クキ ャ リア の 受注 が 行われ て い る．修

繕船事業 に関 し て は ，A 社が海上 自衛隊や米海軍基地 と隣接 して い る こ とか ら艦船修理 の 需要

が存在 し て い る とこ ろ に特徴が あ る，A 社は，1961年 よ り東証
一

部に 上 揚 し て い たが 2014 年

10 月 に Z 社 の 完全 子会社にな っ た こ とか ら同年 9 月 に上 場廃止 となっ た ．

　 A 社は Z 社 の 完全子 会社 と なっ た こ とで今後，経営環境が大 き く変化す る．Z 社 は ，
　A 社 と同

様 に国内造船準大 手 の ポ ジ シ ョ ン を有 し，主力建造船 もバ ル ク キ ャ リア と し て の ば ら積み船 と

い う共通 した も の が あ る．両社 の 生産拠 点は，約 40 キ ロ メ
ー

トル で移動時間 1時間の 距離に あ

る ．また ，両社 の 筆頭株主 は 同
一

の 大 手 鉄鋼 メ
ー

カ
ー

で あ る．今 後 は，A 社 と Z 社 の 生産設 備

が 一体に な っ て新造船事業 の 競争力向上 が 図 られ て い く こ とが 予 想 され る，
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3．1．2　新造船事業で の 課題

　課 題 として まず，A 社生産拠点の 敷地が狭小 で あ る こ とか ら生産 効率 を高め るため の設備改

善が進 ん で い な か っ た こ とが あ り課 題 で あ っ た ， こ れが韓国造 船企 業 で あれ ば，陸地 に設備改

善の 余地 がな けれ ば洋上 に設 備を配置す る こ とを検討す るで あろ う．具体的 には，フ ロ
ー

テ ィ

ン グ ・
ドッ ク （浮 き ドッ ク ） とフ ロ ーテ ィ ン グ ・ク レ

ー
ン （洋 上 移動式 ク レ

ー
ン ） の 導入 で あ

る．韓国造船関連企業 の 管理 者か ら は なぜ A 社は ，これ らの 設 備 を導入 しない の か と の 声も聞

かれた
3．す なわ ち造船事業 の 設備効率の 改善は陸地の み な らず洋上 に も可能 で あ る とい う指

摘で ある． しか し，A 社生産設備 に米海軍基地が隣接す る こ とか ら洋上 の利用規制や潜水規制

が か けられ フ ロ
ー

テ ィ ン グ ・ドッ ク とフ ロ ーテ ィ ン グ ・ク レ
ー

ン の 導入 が 実現 できない状況 で

あ っ た， こ の こ とか ら生 産 リ
ー

ドタイ ム 健 造船 の 生産 の 着手 か ら完成ま で の 時 間） の 短縮 へ

の 対応力に困難を有 し て い た．こ の 点 に つ い て は，従来か ら深 刻な A 社 の 課題 とな っ て い た，

　次 に A 社は ，
1978 年 に経営危機を迎えた過去が ある が こ の際 に ， 希望 退職者 が発 生 して い る．

こ の こ とが 中核人材 の 空洞化 を生 み出 して，そ の後の 経営に負の 影響 を与 えた．したが っ て ， 中

核人材の育成は もとよ り人材能力 の 向上 は現在で も課題 となっ て い た．こ の 点は，A 社の 技能伝

承 に 対す る課題 と も い え る．こ れ ら の 課題 を抜本的 に解決 する た め に は ，切れ 目の ない 人材 の 採

用 と中核人 材の 計画的 育成が必要 にな る．

　最後に，新造船の 製造原価 に お い て 材料費の 占め る割合が約 70％ と高 く ， 採算性 の 視点か ら

は，主要材料で ある鋼材 （厚板，鉄板）の 購入原価 の低減が課題 とな っ て い る，当該低減 の た め

に韓国製素材 の 導入 も検討 され た経緯があ るが，筆頭株主で ある国内大手鉄鋼 メ
ー

カ
ー

との 関

係か ら実現 し て い な い ．こ の 点 に つ い て は ， 製造段 階で の VE に関わる もの で ある．

3．2 研究方法

本研 究 の 目的に到 達す るため の 方法 と して ， イ ン タ ビ コ．一調査 の 方法を とっ て い る．当該調査

は ，A 社 の みな らず，鋼材 の 提供者で ある大手鉄鋼 メ
ー

カ
ー

の 海 外 営業担当者，同業他社 の 造

船企業 ， 韓国造船関連企業，A 社 の 地域サプ ライヤ
ー企業，　 A 社 の親会社 で あ る Z 社に対す る

イ ン タ ビ ュ
ー調査 ， さ らに A 社 に先駆 けて 日本 の 造船企業で 原 価企 画 の 先進 的導入 を行 っ た F

社に対するイン タ ビ ュ
ー調査を行 っ て い る．こ れ ら の 調査先は ，

A 社 の 新造船 事業 の 採 算性 改

善 ・競争優位性 の 在 り方 を検討 する うえ で ，重要な示 唆を与え て くれ る存在で ある．

　新造船 事業はた とえば造 船企業 として の A 社 1社で成 り立つ もの で はない．具体的には，鉄

鋼 メ ーカー （原材料 の 供 給者 ）
一

造船企 業 （A 社 な ど）
一

地元 協力先企業 （鋼材 の 切断 ，溶接，

塗装など を担 う地元 協力先企業の こ とで あ り，地域協力先企業，地 元 サ プ ラ イ ヤ
ー

とも称す〕

の サ プ ライ チ ェ
ー

ン で 成 り立 っ て い る ．こ の こ と か ら 地 域造船企 業 の 新 造 船事 業 の 競争 力 を高

め るために は ， 当該サプ ライ チ ェ
ー

ン 全体 の 観点か ら中国
・韓国 に対する 競争力向上 の 視野 を

持 た なけれ ばな らな い ，したが っ て ， 本研 究にお け る研 究 目的 を達成す るた め の 方法 と し て，当

該 サ プライチ ェ
ー

ン の 参加 者に対 す るイ ン タ ビ ュ
ー

調 査 を行 い ，当該調 査 の 結果 お よ び それ に

対する分析 を基礎に し て 論究を行 う必要が あ る ，

　造船企業 に 対 し て は ，A 社お よび A 社 と同県内 に所在 す る 有力 造船企 業 で 総合 重機 大手 の B

社に対 して調 査を行 っ て い る．B 社 の 新造船事業はバ ル ク キ ャ リ ア 市場 に お け る 船価競争を避

け て 高付加価値船の 建造 で も っ て 採算性 と競争優位 を確保 し よ うと し て い る ．A 社と異な る新

造船事 業の 展 開に 留意する 必 要 があ る，さら に 造船 企業 に関 して は，2014 年 正0 月 に A 社 を完全
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子会社化 した Z 社に 対す る イ ン タ ビ ュ
ー調査 を行 っ て い る．A 社 の 原価企画 へ の 取 り組み が今

後 どの よ うに展開す る か は，Z 社の 経営者の 意向に も左 右 され る．

　地元協力先企業に対 して は，A 社 の 地元協力 先企業で 組織 され る事業協 同組合事務局長に対

する 調査 を行 っ て い る，一
方， 日本 の 造船業の 競争国で あ る韓国造船業 の 動向に関 して は ，韓

国造船関連企業で ある松江 重工 業，オ リエ ン タ ル 精工 ，三 和 交易，SMS ・MARINE ・SYSTEM （以

下 ， SMS と称す ）の 4 社 （ともに韓国釜 山市に所在）に対 して 調 査を行 っ て い る．各社は ，韓国

造船関連企 業 と して ， 日本 ・中国 ・韓国の 造船企業の動 向を熟知 して い る．松 江重 工 業は ， 船

体ブ ロ ッ ク と し て の メ ガ ブ ロ ッ ク，デ ッ キハ ウス （船舶 の 居住 区）を 中心 に製造 ・販 売を行 っ

て い る，オ リエ ン タル 精 工 は，船舶用艤装品 ・新造船用 の デ ッ キ ハ ウス ・船体ブ ロ ッ ク の 製造

を行い
， 韓国内外の 造船企 業に販売を行 っ て い る．三和交易は ， 船舶 用 エ ン ジ ン の 部品及 び 各

種プ ラ ン ト用の 機器類等 を，海外に 輸出する ビ ジネ ス を メ イ ン に して い る船 用総合商社であ る．

SMS は ，
バ ル クキ ャ リア の ハ ッ チカ バ ー

， ラ ッ シ ン グ・ブ リ ッ ジ （コ ン テ ナ船専用固定構造柱），

自動車運搬船用 ラ ン プ装置な どを扱 う造船関連企 業で あ る，こ れ ら の 鉄鋼 メ
ー

カ z 造船企業，

協力先企業 ， 韓国造船関連企業に対するイ ン タ ビ ュ
ー調査 の 概要を整理 した もの が表 1 で あ る．

表 1 ；インタビュ
ー調査 の概要

番号 躙査 対象先 調査 日・応対者 主な調査内容

1 （国 内大手鉄 鋼メ
ー

カ
ー

の

海 外営業担 当者）

韓国 JFE 商事会社 （韓国釜 山

所在）

2013 年 10 月 31 日

理事 副社長釜 山支店長

「鉄鋼 メ
ー

カ
ー

か ら見 る 2014

年 以 降 の 造 船 市場 の 予 測」，
「鉄 鋼 メ ーカ ー

の 造船企業 に

対 す る鋼 材 （厚板 ・鉄 板） の

販売 ス タ ン ス 」

2 （国内造船準大手）

長 崎県 の 地域造船企業 A 社

2010年 12 月 22 日

財経部次長，財経部経

理課長

2012年 12月 6 日

財経部経理課 長

「原 価 計算 の 方法 に つ い て 」，

「原価 を把 握 （計算）する 区

分 に つ い て 」，「ABC に 対す る

考 えに っ い て 亅，「コ ス トダウ

ン 全 般 に対す る取 り組 み に つ

い て 」， 「原材料調達 に対す る

工 夫に つ い て 」

「2012 年 10 月 25 日 公表 「向

こ う 3 力年の 経営方針 （事業再

構築に つ い て ）」 の狙い 」，「原

価企 画 取 り組み の 経過 と現 時

点 の 評価，を主 な調査 内容 と

し て ，その 中で 新造船事業の

採 算性 向 上 に 対 す る 同社 の 考

え方 とそ の 方 策 に つ い て 」
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3 （総合重機 大手 の 船舶事業

長崎 県 の B 社造 船所

2014 年 5 ．月 27 日

交通 ・輸送 ドメ イ ン 船

舶 ・海洋事業部管理 部

部長，管理部次長 ， 技

術部次長

「B 社の 新造 船 事業への ス タ

ン ス 」，「地元協力先企 業 へ の

考 え方 」，
「造船人材 へ の 育成

方針」

4 （2014 年 10月 よ り A 社 の 親

会社）

　造船 準大 手 Z 社

2014 年 9 月 4 日

代表取締役副社長

総務部 長

総務部人事教 育課 課員

「A 社 を子会社 と し て グ ル
ー

プ の
一員 に したこ とで の Z 社

の メ リ ッ トに っ い て 」，「子 会

社に な っ た A 社の 経営に求め

る こ とに つ い て 」，「新造 船 事

業 に対 し て 描 く戦略 に つ い

て 」，「地域サ プ ライ ヤ
ー

に対

し て 求 め る こ と に つ い て 」，

「造船人材 の 育成方針に つ い

て 」

5 （A 社の 協力先企業）

A 社 の 地 元 協力先 企 業で 構

成 され る事業協同組合

2013年 11月 11 日

A 社協力事業協同組合

専務理 事

地元 協力 先企 業 （地 域協力先

企業，地 元サプ ライヤー）に

お い て 必 要 と考え られ る 造船

関 連人材 の 育成 の 方向性

6 （造 船企 業 にお け る原価企

画 の 先進的導入 企 業）

F 社

2014年 12月 12 日

マ
ーケ テ ィ ン グ コ ミ ュ

ニ ケ
ー

シ ョ ン 部グ ル
ー

プ長

設 計本部商品 企 画部機

電計画 グル ープ グ ル
ー

プ長

生産部生 産計画グ ル
ー

プグル
ープ長兼課長

「F 社 に お ける原価企 画 の 取

り組 み状況 と成果」，
「標 準船

に対 す る考え方亅，「新造船事

業 に お け る サ プライ ヤ
ーと の

関係」，組織間連携 の 現状 につ

い て 」，「F 社 の 改善活動 と BSC

に対す る取 り組み 」

7 　 （韓国造船関連企 業）

松江 重工業 （韓国釜山所在）

2013 年 6 月 19 日

CEO 嚴泰完氏

韓 国造船企業 の 新造船事業の

採算性向上 の 考え 方 と方策 に

つ い て ，聞 き取 り調査 を行 っ

た 。 同社 を調 査対象 と し た理

由 は，韓国造船関連企 業 と し

て 韓国造船 企 業 の 現 状に精通

し て い る こ と，お よび 目本 の

造 船 企 業 の 現 状に つ い て 精 通

度が高 い こ とが 理 由で あ る，

8 〔韓国造船関連企 業）

オ リエ ン タ ル 精工 （韓国釜 山

所在 ）

2013 年 7 月 24 日

海外 営業部長李曝宰氏

調 査内容お よ び 同社 を調査対

象 と した理 由 は，松江 重工 業

と同 様 で あ る，
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9 （韓国造船関連企業〉 2013年 12月 27 日 「韓国造船 業の 生 成か ら今 日

三 和交易 （韓国釜 山所在） 代 表 理 事社長 金 承 毅 まで の 発 展 の 動 向 」，「韓 国造

氏 船 関連 企 業 の 経営者か ら見る

日本 の 造船企 業 の 特徴」

10 （韓国造 船関連企業） 2014年 7 月 5 日 日本 ・中国 ・韓国 の 造船企 業

SMS 　 〔韓国釜 山所在） 副社長 山内信幸氏 の 新造船受注 の 特徴

注 1）表中の 応対者の と こ ろで ，氏名の 公表に承諾が あっ たもの は記載 し ，承諾が 得 られ て い

ない もの は役職名 の 記載 として い る，

注 2）本稿で の 論究 の 主要 部分は ，番号 4 お よ び 番号 6 の 調 査 の 結果 に依拠 し て い る．

4． グロ ー バ ル 競争 下 にお け る A 社 お よび韓国造船企業 の 競争戦略

4．1A 社 の 競争戦略

　新造船 の 受 注競争は ， 現状 ， 厳 し い グ ロ ーバ ル 競争 下 の も と で 行 わ れ て い る．前述 し た と お

り， かつ て 造船世界第 1位で あ っ た 日本の 造船業は ，受注 量 シ ェ ア で 第 3 位ま で 順位 を下げ，

まず韓国に，そ の 後中国 に キ ャ ッ チ ア ッ プ され た。か つ て 日本 もそ うで あ っ た よ うに労働集約

型 の 船づ く りはあ たか も経済途上 国 が 中心的プ レ イ ヤ
ー

の よ うに捉 え られ が ちで あ る．し か し

なが ら A 社 は ，所在す る 地域 の 基幹産業 と し て の位 置づ けを有 し，1970 年代半ば には 当該地域

の 就業人 口 の 約 5 分 の 1 が 造船関係従 業員 で あ っ た ．現在で も A 社 は 当該地 域で
一

定 の プ レ ゼ

ン ス を保ち，雇 用機会 の 提供や 地 域財政 の 下支え を担 っ て い る， し たが っ て ，A 社は 造船企 業

と して もそ の 事 業 を継続 させ ， か つ 地域経済 の 担 い 手 と して も責任 を果 た して い か なけれ ばな

らな い 立場 に ある．

　 こ の よ うな状況の もと，A 社は 2010 年以降，バ ル ク キ ャ リア 市場で の 勝ち残 りの た め省 エ ネ

船 （Eco −ship ）開発 を基軸 と し た競争優位性 の 追求を行 っ て き た ．す なわ ち燃費性能に優れ た 船

づ く りの 追求 を図 っ て き た．具体的に は ，収益 改善の柱 とす べ きターゲ ッ ト船 と し て，省 エ ネ

性能を備えた 84，　OOO トン タ イ プ の 船幅が広 く て，船高が低い ，浅い 港に も着岸が可能で ある

比 較的大規模 な中型貨 物船を選択 して い る．こ れ は，船主 として の 海運会社 の
一部には，浅い

港に貨物 を運 搬す る場合 ，小 型貨物 船 で多数 回 を要 して の 運搬 を余 儀 な く されて い た こ とか ら

非効 率な物流 に対する改善ニ
ーズ が存在 して い たた め，A 社 は，ニ ッ チで は あるが 当該 の ニ

ー

ズ に着 目 し，こ れ を ターゲ ッ ト船の 選定 に結び っ けた。当該 タ
ー

ゲ ッ ト船 は，新船型 に よる省

エ ネ性能 の 追求 と原 価低減の 両立 を指向 し た こ と か ら，企 画
・
設 計段 階 の 源流 管理 が当然 の ご

と く必 要 にな り，
A 社 は原価企 画 へ の 取 り組 み に着手を し た，　 以 上 の 点 が 2010 年以 降の A 社

の 競争戦略 の 主要な部分で あ る．

4．2　韓国造船企業 の 競争戦略

　韓国造 船業は ，1973年に 現代 グル ープが現代造船 を ス タ ー トし た と こ ろ か ら本格化 し た ．財

閥による豊富な資金 ・人材お よび 大規模な設備で もっ て 韓国造船業は ス タ
ー

トして い る，こ の

こ とか ら韓国造 船業は ， 大規模な設備 を用 い た大量受 注 を前提 と し た外需対応型 の 新造船事業
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一

を展 開す る こ と が そ もそ も想定 され て い た
4，1976 年に 朴正 熙大統領 の 重化学工 業政策 の も と，

国の政策と して造船業 の 振興が 図 られて い る．

　韓国造船企業は ， 10 隻 1 ロ ッ ト単位の受注 とい っ た大規模受注を前提 に置 い て
，

「新造船の

量産化に よ る 固定費回収 と，固定費を回収す るた めに何 隻 の 受注が 必 要 に な るか と い う こ とを

常に意識 し て い る．船体ブ ロ ッ ク の ドッ ク搭載か ら進 水 ま で の 生 産 リ
ー

ドタイ ム の 短縮の た め

に ，造船企業 （中核企 業） と， サ プライヤ
ー （船体ブ ロ ッ ク ・デ ッ キハ ウス メ

ーカ ー）との 分

業を重視 し て い る 」
5
と こ ろ に 特徴が あ る．当該特 徴 の も と に 韓国造船 企業 は ，規模 の 経済の

追求 の もとで 1 隻あた りの 船価 を競争力ある もの に高め よ う とす る．

　韓国造 船業は効率性 （経済効 果）の 追求，日本の 造船業は品質 の 追求 とい うと こ ろに，そ の

特徴が集約 され て い る ともい え る．また，前述 した とお り大規模設備に よ る規模 の 経済追求型

の 新造船事業は 韓国の み な らず中国 の 造船企業 にも共通 する も の で あ る ，こ の 点か ら今 日 の 日

本 の 造船業も中国 ・韓国勢に対抗する た め に ロ ッ ト受注 を可能 とする新造船 の 設備能力，設計

能力，人材能力を具備す る必要 が ある
6．

5． A 社の 原価企画 の 課 題お よび今後取 るべ き視点 と定式化

5．1A 社の 課題

　原価企画で は，VE を用い て戦略的 に製造原価 の 低減 を図 り ， 製品 の採算性 と競争優位性 を確

保 し て い く こ とを 目的 と し て い る．櫻井 は，原価企画 に は，「  VE 検討 ，  企 画
・
設 計な どの

源流管理 ，   市場志向 ，   戦略的 コ ス ト・マ ネ ジメ ン トな どの 特徴が あ る」 と指摘 し た （櫻井

2012
， 322）．さら に櫻井 は，VE の 適用領域に つ い て ，商品企画 段階の VE ，商品化段階の VE

（開発段階 の VE ，設計段階の VE ）， 製造段階 の VE の 各 段階が あ る こ とを述 べ て い る （櫻井

2012， 313−314）．こ こ で の 結論を，表を用い て先 に 述 べ る と ， 櫻井 の 指摘 した VE の 適用領域

に依拠 して ，A 社 の 原価企画 の 課題 と解決方法に つ い て 整理 し た も の が 表 2 で ある．

表 2 ： A 社の 原価企画 の 検討事項 （課題）と解決方法

VE の適用領域 A 社で の検酎事項 （課題） 解決方法

商品企画段 階の VE ・新船型 に よ る省 エ ネ 船 省 エ ネ機 能を備 え た 84
，
000 トン （浅 い 港 に

（Eco・ship ） の 企 画 入 港可能な比 較的大型 の バ ル ク キ ャ リア ）

・ニ ッ チな船主 の ニ
ーズ に の 企画

応 え る船づ くり

商品化段階の VE 生産現場 を意識 し て ， 生 産 ・Z 社と の 経営統合に よる設備能力 と生産

a．開発段階の VE の 効率化 を検討す る 効率の 課題解決

b，設計段 階の VEa ，基 本設計段階 の VE ・A 社 と Z 社 の 経営統合に よ り，両社の 開

b．詳細設計領域 で の VE 発 と基 本設計 は統合 され る． こ れ に よ り設

計 コ ス トの 低 減 と設 計 リ
ー

ドタイ ム の 短縮

を 図 る．
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製造段階の VE 外注 ，購買，製造 部門主導 「生産 リ
ー

ドタ イ ム の 短縮」，
「サ プ ラ イ ヤ

の VE 一
との 共 存共 栄，ある い は選択」，「鋼材調

達先 の 検討 に よる鋼材 の 購入単価 の 低減」，

「作業手 順の 見直 し」

注）櫻井 （2012， 313−314）の VE の適用領域の 区分に依拠 しつ つ
，
　 A 社原 価企 画 の 取 り組み で

の 検討事 項 （課題） と解決方法を整理 した ．

　商品企 画段 階の VE に 関 し て は ，前述 した とお り ， 省 エ ネ機能 を備え た 84，000 トン （浅 い 港

に入港可能な比 較的大型 の バ ル ク キ ャ リア をターゲ ッ ト船 と して い る．商品化段 階の VE で は ，

生産現場 を意識 して ， 生 産 の 効率化を検討す る こ とが必要 にな るが ，こ こ で 重要 なこ とは，現

場の 作業員が 作業 しやすい設 計を行 うこ とが課題 として あげ られ る，ま た ， 基本設計 と詳細設

計の 各段階で の VE に関 し て は，設計 コ ス トの 低減 と設計 リー ドタイ ム の 短縮 は，　 Z 社 と の経

営統合 の 効果 と し て 実現 し て い く こ とが必要 に なる．こ の 点につ い て は ，A 社 を完全子 会社化

する Z 社に お い て も指摘 され て い て ，Z 社は ，過去 に お い て 設計 リ
ー

ドタイ ム が長 い こ とが原

因で受注 の 機 会 を逃 した経験 があ る として設 計 の 標 準化 の 重要性 を指摘 し て い る
7．

　製造段 階の VE に 関 し て は ，以下 の 田中が指 摘す る視点 を意識す る こ とが必要 で あ る．前述

した Z 社の 設計 リ
ー

ドタイ ム が長 い と受注機会を失 うこ とや ， 生産 リ
ー

ドタイ ム が 長 い と原価

低減 の 阻害要因とな る か ら で あ る ，田中は，「サ イ クル タイ ム な い しは ス ル
ー ・プ ッ ト・タイ ム

（材料 の 投入 か ら完成品 の 出荷ま で の 時間）を短縮すれば ，製品単位当 た りの 労務費，エ ネ ル

ギ
ー ・コ ス ト， 設備 コ ス トを低減する こ とが で き る1 （田 中 2002

，
59） と指摘 し て い る が ，当

該指摘は現在 の 造船企 業の採算性や競争優位性を考え る うえ で 重要 で あ る．そ の 理 由は，日本

の 造船企業 の 最大 の 競 争国で ある 中国 ・韓国勢は，まさに当該指摘 を実現 し て 競争力を高め て

きたか らで あ る，サ イ クル タイ ム や ス ル
ー ・プ ッ ト・タイ ム の 短縮 は ，生産 リ

ー ドタ イ ム の 短

縮 と共通す る要素を もっ て い る ．また，生産 リ
ー

ドタイ ム の 短縮は，サ プ ライ チ ニ
ー

ン 全体の

視野 で も っ て 検討 し な けれ ば実現 し な い ，A 社 の 外注化 率 は約 85％ s
に 及 ん で い て ，サ プ ラ イ

ヤ ーと一体 と な っ た 取 り組 み が 必 要 に な る か ら で あ る ，サ プ ラ イ ヤ ーとの 関係 で い えば ，A 社

は ， 基幹産 業として の 使 命か ら地 元協力先企業 （地元 サプ ライヤ
ー） との 共存共栄を 目指 し て

い く こ とが求 め られ て い る．こ の 点は ， 地 元協力 先企業 と ともに新造船事業をグ ロ ーバ ル 競争

に耐 えられる もの に 仕上 げる とい うこ とが必 要にな る．当該競争 へ の 対応能力 とい う視点か ら

は ， 中核造船企業 A 社と地元 協力先企業 の 連携に よる造船人材 の 育成 と当該人材能力の 計画的

向上 が不可欠 に なる ，こ の 点は ，作業手順の 見直 しを A 社 と地元協力先企業 の 双方 の 連携で も

っ て行 うと い う点か らも必要 になる，地元協力先企業 の 経営者は，多能工 化を 自社 の 社員に求

め て い る。そ の 理 由 として 当該企業 は 中小製造企業で あ り， 抱え る人材 も少数で あり，こ の こ

とか ら 1人 1 人の社員に 求 め られ る能力 も幅広 い も の とな っ て い る．っ ま り，製造現 場の 社員

が管理 業務を理 解で き る こ とや，設 計，切断 ，溶接 ，塗装 の い ず れ の 業務 にも従事で きる社員

を求め て い る
9．多能工 化 の 実現は ，個 々 の 地元協力先企 業単独 で は時 問 と コ ス トの 面 か ら 困

難 を伴 うこ とが多 い ．当該 の 困難を乗 り越え るた め に は ，A 社 と地 元 協力 先企業 と の 間 で の 組

織間学習，あるい は A 社協力事業協同組合に属する企 業間にお け る組織間学習を行 うこ とが必

要 であ り，効果 的な実行 をA 社が主 導する こ とが課題 とな っ て くる． こ れ らの こ とが実現 して

い けば，地元協力先企業 を含めた A 杜の 船づ く りは，採算性改善 と競争優位性の創 出に近 づ い
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　 　　 　 一A 社造 船所の 事例 を通 じ て
一

て い くもの と考 える．

　一
方 で ， 総合重機大 手 の 船舶事業で あ る B 社造船所 は，サプ ライヤ

ー1と対する考 え方 とし て，

品質が 良くて 低価で あれ ば海外 サプ ラ イ ヤ ーを選 択す ると述 べ ，地元 協力 先企業 も自立 が 必要

と述べ て い る
1°．A 社 の 地元 協力先 企業は，こ の B 社 の 考 え方 も考慮 し て お く必 要 があ る．そ

の 理 由と して は海外サプ ライヤ
ー

との 競争に耐 え られ る状態が保持で きれ ば結果 的に は A 社 の

船 づ く りを支え る有力 なパ ー トナーの ポ ジ シ ョ ン を確 立 で きるた め ，A 社お よび A 社 の 協力先

企業 の 双 方 に 望 ま し い 形 を実現 で きるか らで あ る，A 社 には ， 地 元協力先企業の 自立 を実現す

るた め の 必 要 な支援 を行 うこ とも重 要な課題 とな っ て くる．

　製造 段階の VE に関 して ，鋼材調達先 の 検討 に よる購入 単価の 低減の 課題 があ る．　A 社は新造

船事業で 同社が従来課題 として考え て きた の は ， 主 要材料 で ある鋼材 を中心 と した材料費の 低

減で ある．つ ま り A 社の 原価企 画への 取 り組み は，材料費 VE が 中心 とな っ て い た．材料費低

減に関 して は，設計段階で の 建造船の 船 内配 管の 削減 などに 取 り組む こ とで 使用 材料数量 を削

減 し 当該低減 を図 ろ うと し た．一
方 で 材料 費の 購入 単価に つ い て は，A 社 と筆頭 株主 で もある

鉄鋼 メ
ー

カ
ー

と の 力関係か ら価格交渉の 余地 は ほ とん どな く，当該メ ーカ
ー

が決 定する価格 を

ほぼそ の まま受け入 れて い る状態 で あ っ た
11，し か し なが ら，今後 は ，

A 社 と Z 社 の 経営統合

メ リ ッ トを実 現す る とい う視点か ら，鋼材の
一

括大 量購入 等 の 取引条件を整備 して 購入単価 の

引き下げ交渉 の 実施や韓国製素材 の 導入 に よる材料費低減の 検討 の 課題 が ある．材料費低減も

A 社の 原価企画 の 重要 な課 題で ある，

5．2A 社 の 今後取 るべ き視点 と定式化

　日本 の 造船 企業が 中国
・韓国勢に 対 して ， 採 算性 と競争優位性 を備 えた新造 船事 業を展 開す

る た めの 考 え方 と しては，2 つ の方向性があ る，それ は高付加価値船 を主力製品 として 過 当競

争に な りやす い 船種 を避 ける戦略 で ある，次に A 社の よ うにバ ル クキ ャ リア や タ ン カ
ー

とい っ

た過 当競争に置か れ る船種を主力製品 とす る造船企業 の 場合は，単品受注 で は なく ロ ッ ト受注

をべ 一ス と した受注体制 を採 るこ とが必要になる．「  ロ ッ ト受注 の 実現 」，
「  生産 リ

ー
ドタイ

ム の 短縮」，
「  も の づ くり へ の こ だわ りと品質 へ の 信頼性 j，

「  早期の 代金 回収 」 の す べ て の

要 素 を充足 し， そ の 質を高め て い くこ とを実現 して い けば，中国 ・韓国勢 に対抗 して い く こ と

が 可能に な る で あろ う， こ の 点が今後，A 社が取 るべ き視点で あ り，当該視点か ら定式化を図

る た め の 前提 条件 とな る．そ の なか で も，まず，原価企 画 との か かわ りが強 い   ，  に 関し て

論 究す る，

　ロ ソ ト受注 は ， 受注隻数を増加 させ る こ とに ほ か ならない の で ，当該受 注 が安定的に実現 し

て い けば，採算性 と競争優位性 は 自ず と改善 ・向上 して い くこ とになる，ロ ッ ト受注を可能に

する ため の前提条件 は，繰 り返 し生産を可 能とす る タ
ー

ゲ ッ ト船 （標 準船） の 企画 ・開発
・設

計を実現す る こ とで ある．次 に， ロ ッ ト受注を可能 とする設備能力を有す る こ とであ る．A 社

は Z 社 の 完全 子会社 に な る こ と で ，こ れ ま で 抱え て きた設 備能力 の 増強 の 困難 さか ら解放 され

る こ とにな り ， 今 後 の 展 開 と し て は現在の Z 社 グル
ー

プ が保 持す る生 産設備 と A 社の 生産設備

をあわせた と こ ろ で ， 安定的な ロ ッ ト受注を目指せ る 可能性 が 出 て き て い る ．当該 受注 を行 う

こ とで 1隻あた りの 設計 コ ス トや減価償却費等の 固定費 の 低減を実 現 し，原価低減に 貢献 し て

競争力を高め る こ とが 可 能 となる，当該 の 定式化 の 前提 を実現す る た め に ，
ロ ッ ト受注 を可能

とす る組 織再編 は ， 今後 も 日本 の 造船企業で検討 され るケ
ー

ス が 出て く る こ とが予想 され る．
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　次に 1 生産 リ
ー

ドタ イ ム を短 縮 して ， 船舶を早 くつ く り ， 早 く船 主 に引き渡 して ， 早 く Cash

を回収 し ， 次の新造船建造の ため の 運転資金 も確保 して い くとい う課題が あ る ．当該課題 をク

リア する た め に は 船舶 を早 くつ くる こ とを実現 し なけれ ばな らない の で ，生産 リ
ー

ドタイ ム の

短縮が 必要 にな る．また ， 当該短縮 に成 功すれ ば，採算性 改善 と競争優位 の 創出 に成功する可

能性 も高ま っ て く る，生産 リ
ー

ドタ イ ム の 短縮 の た め に は ，設備能力は も と よ り，作業者が 作

業を しやす い 設計を 実現 し て い く こ と が 不可欠 で ある．当該設計 を 実現す る た め に，A 社 と地

元 協力先企業が
一

体 とな っ た設 計 人材 を組織間学習の 中で 育成す る こ とが 必要不 可欠 で ある，

こ の こ とは ， A 社 の み な らず他 の 地域造船 企業 も同様 で あ り定式 化の視点 か らも必要で あ る．

当該 の 必要性 の 根拠 は ，F 社に 対す る イ ン タ ビ ュ
ー調査 の 結果に も見出す こ とが で き る ．以下

で は，こ の 点 に っ い て 論究す る．

6． F 社 へ の イ ン タ ビ ュ
ー 調査 か ら導出 され る A 社 の 取 る べ き視 点 と定

　　式化 の 根拠

　 F 社は，2005 年 2 月 よ り原価企画 に よる競争力あ る新造船事業を展 開 して い て ，A 社 よ り約

5 年早 く原価企 画 に 取 り組 ん で い る ．F社 の 原価企 画 で の ターゲ ッ ト船 （F社 で は標準船 と称 す）

は ，
58

，
000 トン お よび 82

，
　OOO トン タ イ プ の バ ル ク キ ャ リ ア で あ る．

　 2014 年 12月 12 日に行 っ た F 社 へ の 訪問調査の 結果，同社の原価企画の 取 り組み の 根底に 以

下 の こ とが置 か れ て い る こ とが 判明 し て い る．原価企画 の 導入 に よ る競争力あ る新造船事業を

具体化す る こ と，現場 の 作業者が作業 しやす い 設計 を行 う こ と （工数 を減少す る設 計，安全に

配 慮 した設計），生 産工程 を見直 し て ，効率的で 低 コ ス トで ，か つ 短時間で新造船 をつ くる こ と，

そ の た め の 改善活 動 を行 っ て い く こ とが 根底 に置か れ て い る．また ， 改 善活 動 にお い て は ，
バ

ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド （Balanced　Scorecard， 以下 BSC と称す） と QC サークル の 連動を図る

こ とが意識 されて い る．

　 F 社の BSC は ，財務の 視点 にお い て は，業界 No ．1 の利益率と盤石 な経 営体質が掲げられて

い る．顧 客 の 視点で は ， 顧客 評価業界 No ．1 と地球環境 へ の 貢 献が 掲げ られ て い る．業務プ ロ セ

ス の 視点で は，コ ス ト競 争力 業界 No．1，リ
ー

ドタイ ム 業界 No ．1，品質 業 界 No，1， 安全業 界 No．1

が掲げ られ て い る ．学習 と成長の視点 で は ，業界 No．1企 業 へ の F 社 ス ピ リ ッ トの 強化が掲 げ

られ て い る，F 社 の BSC の 4 つ の 視点で掲げ られ て い る こ とは，原価企画 へ の 取 り組み で の 重

要 なキ
ー

ワ
ー

ドとな っ て い る もの ばか りであ る．

　A 社の 取る べ き視点 と し て 生産 リー ドタイ ム短縮があ っ たが ，こ の 点 は F 社 に お い て も重視

され て い る こ とが BSC か らも判 明 し て い る．A 社 と F 社 はそ の 主力建造船が バ ル ク キ ャ リア で

共通 し て い るが、F 社 が当該市場 で 競争力 を有 し て い る こ とか ら，当該短縮は A 社 の 取 る べ き

視点 と定式化に必要で あ る こ とを裏付 ける重 要な根拠 とな る．F 社で は ， 当該短 縮 の た め定期

的に設計部門 と建造部門 の 間で 定期的なデザイ ン レ ビ ュ
ー（Design　Review）を行 っ て い る ．デ ザ

イ ン レ ビ ュ
ー

は，「新製品 の 設計 の で き ばえを評価 ・確認す る方法の
一

つ ］ （社団法人 日本経営

工 学会 2002 ，298） とされ る．こ れ によ り現場 で の 不具合 リス ト等 を作成 して ，現場 の 作 業者

が 作業 を しやす い 配 管 の 配置 ，材 料 ・工 具等 の 搬 入 と積 み 下 ろ し等 を実現 す る設計 を指向 し て

い る ．

　作業を しやす い 設 計の 実現 の 要素は
， 生産 リ

ー
ドタイ ム の 短 縮に は 必 要不 可 欠な要素に な る

が，当該実現 の た めに F 社はサ プライヤ
ー

と連携 した設計 も行 っ て い る，具体的には，標準船
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　 　 　 　 一A 社造 船所の 事例 を通 じて
一

の コ ン プ レ ッ サ ー，圧縮器の 設置に関する設計を，両者 の 連携に よ っ て 行 っ て い る．A 社 と地

域サプライヤ
ー

である地元協力先企業 との 間にお い て も F 社が行 っ て い る取 り組み内容が必要

に な る ．そ の 理 由は ， 前述 した とお り A 社の 外注化率は約 85％ とな っ て い て ， サプライ ヤ
ー

に 対する依存度が高い 状況 に あ り，F 社 と取 り組み対象が異な る可 能性は あ る が，考 え方 の 方

向 と しては，地 元協力先企業 との 連携 を強 め て
，

生 産 リ
ー

ド タ イ ム 短縮 と そ れ に 伴 う原価低減

に つ な が る設 計能力 の 向上 を図 っ て い く こ とは F 社 以 上 に A 社 の 方 に 必 要性 が 高い ．

　また ，F 社は，2013年 4 月 よ り競合他社 も含め て 構成 され て い るマ リタイ ム イ ノ ベ ー
シ ョ ン

ジ ャ パ ン組織に参画を して ， 中国 ・韓国勢に対抗するた めに，他社 との 協同に よる省エ ネ船等

の 開発を行 っ て い る．当該組織は企 業の 垣根を こ え て 新製品 の 開発を行 うも の で あるが，普段

は競争関係に ある国内の 競合他社 と，
一

種の オ
ー

ル ジ ャ パ ン 体制で 中国 ・韓国勢に対抗す るた

め の 取 り組み で ある．こ の よ うに競争 と協力を行 うこ と は ，日本独 特 の もの で あり中国 ・韓国

には見 られ な い も の づ く りの進め 方 で ある と考 え られ る．し た が っ て ， 今後は ，
1 社単独 で 中

国 ・韓国勢に向 き合 うの で はなく，日本の 造船業界全体 の 束に結集 された力に よ っ て採算性改

善 と競争力回復 を図 っ て い く こ とを本格化 させ る 必 要が あ る．A 社 の 原価企画の 取 り組み に も

当該組織 の 取 り組み に 見 られ る よ うな他社 と連携 し た タ
ー

ゲ ッ ト船開発 を検討 し て み る こ とは

価値が高い とい える，こ の 点 も定式 化の 要 素に取 り入れ る べ きと考え る．

　これま で の 論究の 成果 として ， 造船企業が原価企 画 の 導入 に よ る新造船事 業の採算性改善 と

競争優位の 獲得を実現す る ため の 定式化 とは何か を整理 し た もの が表 3 で あ る，

表 3：造船企業の 原価企画導入 によ る新造船事業の 採算性改善と競争優位 の獲得 へ の 定式化

要　　 素 具体的 取 り組 み

タ
ー

ゲ ッ ト船 （標準 船）の 企 画 ・開発 ・設計 船主 ニ ーズ に対応 で きて ， か つ 繰 り返 し生産

が可 能 となるタ
ーゲ ッ ト船 （標準船） の 実現

ロ ッ ト受注体制 の 確立 繰 り返 し生 産が 可能な タ
ー

ゲ ッ ト船は高付加

価値船で ある こ とは少 な い た め，規模 の 追求

に よる採算性改善 と競争優位性 の 獲 得 が必 要

に な る 。 し た が っ て
，

5 隻 1 単位や 1G隻 1 単

位とい っ た ロ ッ ト受注を可能 とする体制 を確

立す る．

設備能力 の 保 持 ロ ッ ト受注を可 能 とする設備 能力 を保 持する

必要 が あ る．

材料費低減 へ の 継続的取 り組み 製造 原価に 占め る材料費の 占め る割合 が高 い

た め ， 継続 的低減 に向 けた取 り組み 体制 の 確

立 が必要に なる．

生産 リ
ー

ドタイ ム の 短縮 ・建造現場 の 作業者が，作業が しや す い 設計

を実現 し て 生産効率 を高 め る ．
・サプ ラ イ ヤ ーと連 携 し た設計 の 改 善を 図 る．
・中核造船企業 と地域協力先企業 （地元サ プ

ライ ヤ
ー

） の 組織間学習の 体制の 確立 を図 る．
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企業の 垣根 を こ えた組 織間連携 マ リタイ ム イ ノベ ー一シ ョ ン ジ ャ パ ン の 取 り組

みに代表 され るよ うに中国 ・韓国勢に対抗す

るた め に ，他社 との 協同に よ る省 エ ネ船等 の

開発 を行 っ て い る．こ の ような企業 の 垣根を

こ えた タ ーゲ ッ ト船 の 開発体制 の 確立 が必 要

であ る．

注）本表は ，既に 公表 されて い る宮地 ・柊 （2014）で 示 し た 内容を補強す る性質をもっ て い る。

さらに 2014 年 12 月 12 日 F 社調 査に基づ い て 表中 の 内容を根拠づ け る検証 が行 われ，頑健性を

増した も の で あ る ，

7． むすび に か えて 〜 新 しい 組織間連携 に よ る採算性改善 ・競争優位性

　　の 獲得 〜

　前述 した とお り ， A 社 の 原価企画 が 当初に期待 され た レ ベ ル で 効果を発揮するた め に は ，材

料費低減や設 計能 力 の 向上 な ど，複数の 課題 を有 して い るが ， 現 在の A 社 の 新造船事業の サプ

ラ イ チ ェ
ーン の 直接 の 参加者 に よ る 組織間連携 の み な らず ，当該 サ プ ラ イ チ ェ

ー
ン の 枠 を超 え

た組織間連携 に よ る採算性改善 と競争優位性 の 獲得を指向す る 必 要 があ る．

　F 社に よれ ば，自社 の 新造船 の 生産効率を高め るた めに 自動車メ ーカ ーに 学ぶ と こ ろがあ る

とい う．た とえば ， 設計 に お い て 3D の CAD は ， 自動車 メ
ー

カ
ー

が進 ん で い て
， 設 計 の 改 善能

力や検査能力は 学ぶ とこ ろが多い とい う，A 社 にお い て も前述 し た マ リタイ ム イノ ベ ー
シ ョ ン

ジ ャ パ ン 組織 の よ うな同業者間連携 に加えて，他産業 との 連携 に よ る設計力の 向上 を実現 し ，

原価企 画 の 成 功 に つ なげて い く必要 が ある．

注

1 本研究 の 成果 の
一

部は ，宮地 ・柊 （2014）に 公 表 され て い る ．本 稿で は ， 当該成果 に加えて，

　 2014年 9 月 4 日に実施 した同年 10月 1 日よ り A 社 を完全 子会社化 した Z 杜 に対す るイ ン

　 タ ビ ュ
ー

調 査 お よび 2014 年 12 月 12 日に 実施 し た 日本 の 造船企業 に よ る原価企 画 の 先進 的

　 導入企業 で ある F 社 に 対す るイ ン タ ビ ュ
ー

調 査の 結果 を基礎 と し て ，既に 公表済み の 内容

　 を進展 させ て い る．なお ，本研 究の 全体像 を明 らか にす る必 要か ら既に 公表済み の 研究結果

　 の 内容 も本稿で は 記述 し て い る．

2　日本 ・中国
・韓国 の 受注量シ ェ ア に お ける 2014年 1 月 一6 月速 報値 にっ い て は ， 日本 造船

　 工 業会 「造船 関係資料」 2014 年 9 月 に詳細なデー
タが記載 され て い る ，

32013 年 7 月 24 日に ，韓国造船関連企業で あ るオ リエ ン タ ル 精工 にイ ン タ ビ ュ
ー

調 査を行 っ

　 た際に ，同社海外営業部長李曝宰氏 よ り行われた発言で あ る 。

4　韓国造船業の 歴 史的過程に つ い て は ，
2013 年 12 月 27 日に韓国造船関連企 業で あ る 三 和 交

　 易の 代表理事社長金承毅氏 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

調査 に基 づ い て ，そ の 概要 を把握 し た．

5 韓国造船企 業 の 競争戦略に っ い て は，2013 年 6 月 19 日に韓 国造船関連企業で ある松江重工

　 業 CEO 嚴泰完氏 への イ ン タ ビ ュ
ー

調 査 に基 づ い て そ の 概要を把握 した ，

6　規槙 の 経済追求 に よる量産 型 の 新造船事業を展 開す る中国 ・韓国勢に対 して ，日本 の 造船企
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地域 造船企業の 再 興の た め の 原 価 企 画 の 活用 に 関 する 研 究

　 　 　 　 一A 社造船 所 の 事例 を通 じて
一

　 業が対抗 し て い くため の 必要事項につ い て は ，2014 年 7 月 5 日 に韓国造船関連企業 SMS副

　 社長 山内信幸氏 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

調査にお い て必要 な議論 を行 っ て い る．

7A 社を完全子会社化す る Z 社副社長 に よれ ば，2014年 9 月 4 日の イ ン タ ビ ュ
ー

調 査 の 際 に J

　 A 社 と Z 社 の 統合メ リ ッ トの 1 っ に 開発 と基本設 計 の 統 合 に よる設 計 コ ス トの 低減 と設計

　 リ
ー

ドタイ ム の 短縮が ある とし て い る．

8A 社の 外注化率 が約 85％ ある こ との 事実は，2014年 9 月 4 日 に A 社を完全子会社化 し た Z

　 社にイ ン タ ビ ュ
ー

調 査を行 っ た際に ， 同社副社長 に よ り 明 ら か に され て い る ．

9　こ の 点 に つ い て は ， 2013年 11 月 11 日に A 社協力事業協同組 合専 務理 事に 対する イ ン タ ビ

　 ュ
ー調査 を行 っ た際に ，求め る人材像 と して 回答 された もの で あ る．

10 こ の 点に つ い て は ，2014 年 5 月 27 日に総合重機大手 の 船舶事業で ある B 社造船 所 の 交通 ・

　 輸送 ドメ イ ン 船舶・海洋事業部管理部部長，管理 部次長 ， 技術部次長の 3 名 に イ ン タ ビ ュ
ー
調

　 査 を行 っ た際 に ， サ プ ライヤ
ー

に対す る考え方 と し て 回 答され た も の で ある．

11 こ の 点に つ い て は、2013 年 IO 月 31 日国内大手鉄 鋼メ ーカ ーの 海 外営業担当者 で ある韓国

　　 JFE 商事会社 の 理事副社長釜山支店長 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

調査 の 際 に，鋼材価格 の 鉄鋼 メ

　　ーカー主導に っ い て質問を行 っ た 。
これに対 して鉄鋼 メーカ

ー
は ， 造船 と い うも の づ く り

　　に必要な鋼材 を安定的に 供給する責任が あ り，当該責任 の 対価 を鉄鋼メ ーカー主導で 決定

　　する の は
一

定 の 合理性が あ る と い う回答があ っ た ．
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論 壇

デ ュ ア ル モ ー ド管理会計 と資本市場

一
利益管理 の 短期化 に 関す る

一
考察一

今井範行

〈論壇要 旨〉

　 トヨ タ生産 シ ス テ ム に 代 表 され る製造業 の 経 営 シ ス テ ム が ，中長期視点 の 重視 に よ りそ の 優

位性を実現す る
一

方 ，株主価値経営 の 登揚 と興 隆を契機 に，企業経営に お ける利益管理 の 短期

化が進行 し て い る．株主価値経営が利益管理 の 短期化に繋が る背景 の 1 つ と し て ，資本市場に

お ける株式価値評価 の 理論 と実務が あ る．すなわ ち，割安株 （低 PER 株 ）や サ プ ライ ズ効果 （好

決 算）が期待 され る株式 を探求 す る機関投資家の 目常的な投資行動が ， 当該投資家 と企業 との

相互作用 とし て の イ ン ベ ス ターリレ
ー

シ ョ ン ズ 活動を媒介と して ， 企業経営にお ける利益管理

の 短期化に繋が る．こ の よ うな中長期 と短期 の ス キー
マ の 対立 関係 （逆機能）を経営シ ス テ ム

にお い て い か に統合関係 （順機能）に 導 くか は ， 現代 の 企業経営 と りわ け製造業 の マ ネ ジ メ ン

トに とっ て の 重 要課題 の 1 つ であ り，そ の た め の ア プ ロ ーチ と し て ，  新た な株式価値評 価指

標 と して の 潜在株 価収 益率 ，   デ ュ アル モ
ー

ド管理会計モ デル の 2 点が展望 され る ．

〈キーワ ー ド〉

中長期 ， 株主価値，短期化，ス キーマ ，統合，潜在株価収益 率，デ ュ ア ル モ
ー

ド管理会計 モ デ

ノレ
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1．は じめ に

　20 世期 末 にお け る 日米の 自動車産業の 競争力逆転を契機 に， トヨ タ生産 シ ス テ ム （Toyota

Production　System ： TPS ）に対す る注 目が 高ま り，以来，ア メ リカ に お い て も TPS に 関す る研

究が興隆 し て い る．

　た とえば ，Johnson　and 　BrOms （2000）は
， 分断 され た 組 織 の も とで 短 期 の 財 務成果を追 求す

る機械論的な結果に よる経営 （Management　By　Results：MBR ）に対 し ， 安定的に高品質か っ 低

コ ス トの 製品を生産 し，継続的に利益を創出する TPS の優位性 の源泉を ，普遍 的な 自然生命 シ

ス テ ム の 原理 に も とつ い て ，網 の 目状の プ ロ セ ス と組織が有機的 に切れ 目な く均衡 の とれ た形

で 繋が る こ と に よ っ て
， 中長 期 視 点 で の 相 互 関 係 性 の 構 築 を は か る 手 段 に よ る 経 営

（Management　By　Means ：MBM ） に見出 した．

　 ま た
，
Liker （2003 ）は ，

　 TPS の 背後にあ る経営思考を
一

般化 し ， 製造 業に お け る ビ ジネ ス プ

ロ セ ス の 迅速化 ・質 の 向上 ・コ ス ト削減 の 方法 として，短期的財務 目標 を犠牲 に し てで も長期

的な考え で経営判 断す るな ど の 14 の 経 営原 則 を 体系化 し た 。

　 こ の よ うに ，TPS に 代表 され る製造業の経営シ ス テ ム が ，中長期視点 の 重視 に よ りそ の 優位

性 を実現する
一

方で ，20 世紀末 の 株主価値経営 の 登 場 と興隆を契機に ， 企 業経営に お ける利益

管理 の 短期化 が進行 して い る．

　本稿 で は
， 利 益管理 の 短 期化 の 背景 の 1 っ と し て ，資本 市場 に お け る株式価値評価 の 理 論 と

実務を，企業経営に おける実務視点か ら捉 える と ともに ，利益管理 の 短期化の 意味 を解釈す る．

　そ の うえ で ， 中長期 と短期 の ス キ
ー

マ （schema ）（認識枠）の 対立 関係 （逆機能 ）を統合関係

（順機能） に導くた め の アプ ロ
ー

チ と して，  新たな株 式価値評価指標 として の 潜在株価収益

率 （Potential　Price　Earnings　Ratio ：Potential・PER ），   デ ュ ア ル モ
ー ド管理 会計 モ デ ル （Dual−mode

Management　Accounting　Model ：DMAM ）の 2 点を展望す る ．

2．株主価値経営概念 の 生成

　世界金融危機 の 生起を契機 に，近年，株主価値経営 と 企業経営 に お け る利益管理 の 短期化を

め ぐる識者の 指摘が 見受け られ る．た とえば，企業の 経営者 は 自社 の株価の 上 下 に
一喜〜憂す

べ きで は な い （Porter，2008），また ，四半期業績に 気 を取 られ て い る と，目先 の 数字ば か りを

追い か け，製品や サ
ービ ス ，顧 客 が見 えな くな っ て しま う （Mintzberg，2007），ある い は，株

主価値を重視す ると い う原則 そ の も の が 間違 っ て い る の で は な く，経営者 た ちが こ れ を 正 し く

遵守で きて い ない （Rappaport，2006）， な どの 指摘で あ る．

　こ れ らの 識者 の 見解に共 通する視点 の 1 っ は，株主価値経営概念 を背景 と し た，企業経営に

おける利益管理 の 短期化に対する問題意識で ある．で は ，株主価値経営概念は ， どの よ うに生

成 し，企業経営 の な か に浸透 し て い っ た の で あろ うか ．

　 トヨ タ 自動車 （2012）に よれ ば ， 1950年 の ア ン ドン に よる 目で見 る管理 の 導入 ， 1963年 の 社

内か ん ばん方式 の 導入 ，さらに は，1965 年 の 外注部品 か ん ばん 方式 の 導入 に よ り，日本で は

TPS の 自働化 と ジ ャ ス トイ ン タ イ ム （J皿st　ln　Time ：JIT）が ほ ぼ確 立 され た が ，そ れ と同じ頃 ，
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一利益管理の 短期化 に 関す る

一
考察

一

ア メ リカ の フ ァ イナ ン ス 領域 では，モ ダン ポ ー トフ ォ リオ理論 の 中核理 論 の 1 つ と し て
，
Sharpe

（1964）の 資本資産価格 モ デル （Capital　Asset　Pricing　Model ：CAPM ）が生成 した．

　CAPM にお い て は，前提 とする完全 市場 の もとで は，特定 の 銘柄 の 株式 の 期待 リ ターン は ，

分散投資 に よ っ て 回避 で きな い シ ス テ マ テ ィ ッ ク リス ク の み を負担す る株式市場全体 の 期待 リ

タ
ーン と，市場の 観察か ら得 られ るベ ー

タ値 （β）を介 し て線形関係に あ る，とされる，すな

わち，ベ ータ値が大 きい ハ イ リス ク銘柄 の 株式 の 期待 リタ
ー

ン は ハ イ リ タ ーン に ，逆 に，べ 一

タ値が小 さい ロ
ー

リス ク銘柄の株式 の 期待 リタ
ー

ン は ロ ー
リタ ーン に な る L

　こ こ で ，投資家に と っ て の 特定 の 銘柄 の 株式 の 期待 リタ
ー

ン は，当該銘柄 の 企業に とっ て の

株主資本 コ ス ト，すな わち，当該企業が株主 資本か ら獲得 しなけれ ばな らない 最低限の 収益率

で もあ る．つ ま り ，
こ の 最低限 の 収益 率 を実際 の 収益率が下回れば ，当該企 業は株主価値 を毀

損 した と い うこ とにな る．

　Rappaport （1986）は ，こ の 考え方を株主価値理論 と し て ，広 く実際の 企業経営 の なか に適用

する こ とを提唱 し，これ を契機 と して株主価値経営概念が生成 し ， 20 世 紀 末 の ア メ リカ経営の

中核概念 の 且っ とな っ た の で あ る ．

　そ の 後 ，金融資本市場の グ ロ
ーバ リゼ ー

シ ョ ン と金融 の 自由化 （規制緩和）の 進展 ， 間接金

融か ら直接金 融 へ の シ フ ト，経済成長に連動 し た民間資本 の 蓄積 ， 世界 的な株式市場規模の 拡

大，機関投資家の 台頭 と発展 ， 金融の情報化 の進展 ， 事業再編手法 と して の M ＆A の増加 ，
ス

トッ ク オ プ シ ョ ン 制度 の 普及 などを背景に ，株主価値経営は ， 国境 の 壁 を越 え て 企業経営 の な

か に 浸透す る こ ととな っ た．

3．株主価値経営 と利益管理 の 短期化 の 関係

　上述 の 生成 と浸透 の 経緯 をもつ 株主価値経営は ， なぜ ，企業経営に お け る 利益 管理 の 短 期化

に繋が る の で あろ うか．

　こ の 点 に つ い て
，

企 業 の 実務家や株 式市場関係者 の 多くは ，株主価値経営が利益管理 の 短期

化に繋が る背景の 1つ と して ，資本市場 にお け る株式価値評価の 理 論 と実務が あ る こ とを経験

的 に 理 解 し て い る ， とい われ る （筆者は 実務家 と し て ，長期 にわ た り管理 会計ならび に経営管

理 に関す る企 業 実務に携 わ っ て きた が，そ の間に お け る筆者 の 実務経験上の 認識に もとつ い て

い る）．以 下 で は ，こ の こ とを企業経 営におけ る実務視点 か ら捉 える と ともに，利 益管理 の 短期

化の 意味を解釈 す る，

3．1．効率 的市場仮説 と市場 ア ノ マ リ
ー

現象

　株主価値経営とは ， 言 い 換 えれば，株価重視の経営で あ る．した が っ て ，株主価値経営 と利

益 管理 の 短期 化 の 関係 を考察するた め に は ，そ もそ も株価は ど の よ うに 決 ま る の か ，あ る い は ，

株式の 価値は どの よ うに 評価す る の か ， そ の 前提 となる株式市場を ど の よ うに認識 す る の か ，

とい う視点か ら考え る 必要 が ある．

　伝統的な株式市場観 と し て は ，Fama （1970）の 効率的市場仮説 （Efficient　Market　Hypothesis；

EMH ）が あ げ られ る．　 EMH とは，多数の 投資家が参 加す る 合理 的 な株 式市場 で は，株価 に影

響する情報は す べ て 効率的 （即座 か つ 完全） に株価 に反 映 され るた め，特定の 投資家が株式市

場全体を上 回る 投資 リタ
ー

ン を恒 常的に確保 する こ と は 不可 能で あ る ，とす る 株 式市場観で あ
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る ．

　 こ れ に対 し，主 と して 1980 年 代以 降，EMH の も と で は説明 が つ か ない 市場 ア ノ マ リ
ー

（anomaly ）現象が ，フ ァ イ ナ ン ス 領域 で 多数報告 され る よ うに な っ た．こ こ で ，ア ノ マ リ
ー

と

は，一般に変則 ・例外 ・矛 盾 ・逸脱 を意味 し， 株 式市場 にお けるア ノマ リ
ー

とは，EMH に 反す

る市場の 変則性で あ る ，報告 された市場ア ノ マ リ
ー現象は ，割安株効果，サプ ライ ズ効果，会

計発生高ア ノ マ リー （会計発生高 （aocruals ）が 高い 企 業の 株式 が ，将来的に 市場全 体を ア ン ダ

ーパ フ ォ
ーム す る現象），小型株効果 （小 型株 の 平均 リ ターン が，CAPM の べ 一

タ値に よ っ て

説 明可能な リタ
ー

ン に比 し て 大 きな値 を と る現象），
モ メ ン タ ム （短期の 過去 リタ

ー
ン が高 い 勝

者株が，短期 の 過去 リター ン が低 い 敗者株 を ア ウ トパ フ ォ
ーム す る現象），あるい は ，企業の 資

本政策や株主還 元 政策に関連す る ア ノ マ リ
ーな ど，多岐にお よ ぶ ，そ の なか で も ， 最も代表的

な市場 ア ノ マ リ
ー

現象が ，割安株効果 とサプ ラ イ ズ 効果で あ る とい える．

　割安株効果 とは ， 特定 の株式価値評価指標 （割安株指標）に も とつ い て選定 され た割安株が ，

高 い 投資リターン を生み 出す現象を い う．割安株指標には ， 株価収益率 （Price　Earnings　Ratio ：

PER）（株価／ 1株 当た り純利益），株価純資産倍率 （Price　Book−value 　Ratio：PBR ） （株価／ 1株

当た り純資産），配当利 回 り （1 株当た り配当／株価）， 売上 高利回 り （1株 当 た り売 上 高／株

価）など の 多数 の 指標 が ある が ，こ れ ら の なか で 最 も代表的な割安株指標は ，株価収 益率 （PER ＞

で あ る と い え る，と りわ け，1970 年 代末 か ら 1980年代 初頭 に か け て ，Basu （1977，1983）な

ど に よ り，株価収 益率 （PER ）が 低 い 銘柄で 構成 され た株式 ポー トフ ォ リオ が 高い 投資 リタ
ー

ン を生 み 出す現象に っ い て ，研 究報告 され た の で あ る．

　また ， サ プライ ズ 効果 とは ， 株式市場 におけ る期待値を上回 る （下回 る）業績の決算を発表

し た企業 の 株式が ，決算発 表後も一定期間，サプライ ズ （earnings 　surprises ）（業績の 良 し悪 し）

と同方向の ア ブ ノ
ー

マ ル リタ
ーン を示す現象をい う．Ball　and 　Brown （1968）な どに よ り，1960

年代か ら指摘 され て い た 市場 ア ノ マ リー
現象で あ る が，Bemard　and 　Thomas （1989）を は じめ，

とりわけ 1990年代以降，多数の 論文 で 研究報告 され るよ うに な っ た ．

3．2．株式価値評価 モ デル

　次 に，株式 の 価値は どの よ うに評価する の か ，とい う視点か ら考察す る．

　まず ， 株式 の 本源 的価 値を評 価す るため の 絶対価値評価 モ デル と し て は ， 主 と し て 配当割引

モ デ ル （Dividend　Discount 　Model ：DDM ）と残余利益 モ デ ル （Residual　Income　Model ：RIM ）（Ohlson，

1995）の 2 つ の モ デ ル が考案 され て きた ，DDM とは ， 将来 の 配 当 の 流列 の 予測値 を
一定 の 割

引率で 現在価値 に ディ ス カ ウン トす る こ とに よ り，株式 の 本源 的価値 を理 論的に評価するモ デ

ル で あ る，また ，
RIM とは，現 在 の 純資産額に将来 の 残余利益 の 流列 の 予測値 の 現在価値を加

算する こ とに よ っ て ，株式 の 本源的価値 を理論的に評価する モ デ ル で あ る．

　こ れ ら両 モ デ ル とも，株式 の 本源 的価値を計算す る算式そ の も の は，決 し て 複雑なもの で は

な い ．しか し な が ら ， 両 モ デル とも，株式 の 本源的価値 の ドライ バ ー
とな る将来 の 配 当や純利

益の流列 を予測する こ とは，実務上 ，困難な側面があ る．なぜ な らば，将 来 の 配 当や純利益の

流列 は，企業 の 配当政策や資本政策 ， ある い は ， 企 業を取 り巻 く経営環境 ・業界動向 ・事業戦

略 な どの 前提 の 変化 に大 き く影 響 され るか らで ある．また，こ の よ うな予測困難な前提の 僅少

な差異が ，株式 の 本源的価値 の 評価結果に 大 きな相違を もた らす こ とに もな る の で あ る。

　そ こ で，資本市場 にお ける株式価値評価 の 実務 にお い て は ， 株 式 の 本 源的価値 を評価す る た

め の 絶対価値評価 モ デ ル に 代 え て ，よ り簡便な株式価値 の 評価方 法 と して ，株 式価値評価指標
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一

を用 い た相対価値評 価 （relative 　valuation ）モ デ ル が多頻度 に用 い られ る よ うに な っ た ．

こ こ で ，株式価値評価指標に は J 前述 の株価収益率 （PER ），株価純資産倍率 （PBR ）， 配 当利

回 り に くわ え ，企 業価値 EBITDA 倍 率 （Enterprise　 Value／ Earnings　 Before　 Interests，　 Tax，

Depreciation　and 　Amortization： EV ／EBITDA ） （（株式時 価総額 ＋有利 子負債一
現預金）／利払い

前税金支払前減価償却前利益），株価 キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー
倍率 （Price　Cash 　Flow 　Ratio：PCFR ）（株

価／1株 当た りキ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

）， 株価売上高倍率 （Price　to　Sales　Ratio：PSR ） （株価／1 株当

た り売上 高） な どの 多数 の 指標 が あ る．しか し なが ら，資本市場 にお ける株式価値評価 の 実務

にお い ては，実際に採用されて い る株式価値評価指標の 大半 は，短期の 純利益 （予想値） をべ

一
ス とした株 価収益 率 （PER ） で あ る，とい われ る （本稿 は基 本 的に は ，筆者 の 企 業に お け る

実務的な経験 に もとづ き論 じて い るが ，こ の 点に関 して も筆者 の 実務経験上 の認識 にも とつ い

て い る）．

　本稿 では，こ の 資本市場における株式価値評価の 実務を，企業経営にお ける実務視点か ら捉

え るた めに ， 実際 に資本市場で発行 された ア ナ リス トレ ポー
トに関す る 調査 分析を お こ な っ た ．

今回，筆者が調査分析の 対象 とした の は，世 界最大手金融機関，シ テ ィ グル
ー

プイ ン ク の イ ン

ベ ス トメ ン トリサーチ ＆ ア ナ リシ ス グル
ープ の 1部門で あ る シ テ ィ グル

ープ証 券会社調査本部

に所属す る株式アナ リス ト 22 名に よ り発行 された，株式個別 銘柄調査 レ ポー
ト 1

，
387 件で あ

る．なお ， 当該 レ ポ
ー

トの 発行 期間 は平時 と認 識 され る 2010 年 10 ，目 〜 2011 年 3 月 ，株式 ア ナ

リス ト22 名 に よ る カ バ レ ッ ジセ ク タ
ー

はほ ぼ全 業種 に相当する 35 業種で あ る．筆者 自身に よ

る調査分析 の 結果 ， 株式個別 銘柄調 査 レ ポー トの 投資判断 コ メ ン トの 本文 にお い て ，短期 の 純

利 益 （予想値）な い し 同 べ 一ス の 株価収益 率 （PER ） が 株式価値評価指標 と し て 採 用 され た割

合は ，全 体の 89．4％ （1，239 件／ 1
，
387 件）で あ っ た．

3，3，利益管理 の 短期化の 意味

　以上，株式市場 にお い て は EMH の も とでは説明が っ か ない 市場ア ノ マ リ
ー

現象が存在する

こ と，最 も代表的な市場ア ノ マ リ
ー

現象 と し て は，  株価収益率 （PER ） が低 い 銘柄で 構成 さ

れ た株式ポー
トフ ォ リオ が高い 投資 リターン を生 み出す割安株効果 ，  株式市場 の 期待値 を上

回 る （下 回 る）業績 の 決算 を発表 し た企 業 の 株式が，決算発表後 も
一

定期 間，サ プライズ （業

績の 良 し悪 し） と同方 向 の ア ブノ
ー

マ ル リタ
ーン を示すサプ ライ ズ 効果 ，

の 2 つ が ある こ とを

指摘 した．すなわ ち ，
こ の よ うな市場 ア ノ マ リ

ー
現象 が実際 に 株式市場で 観察 され る とい う こ

とは，運用能力に優れた機関投資家に とっ て は ， 株式投資にお い て 市場全 体 の リタ
ー

ン を上 回

る 投資 リ タ ーン を追求 す る 機 会が存在す ると い うこ とを意味す る．

　また，資本 市場 にお ける株式価値評価の 実務に お い て は ， 株 式 の 本源的価値を評価する ため

の 絶対価値評 価 モ デ ル に 代 えて ，株 式価値評 価指標 を用 い た 相対価値評価 モ デ ル が多頻度 に用

い られ，実際 に採用 され て い る株式価値評価指標の 大半は ，短 期 の 純利益 （予想値）を ペ ース

と した株価収益率 （PER ）で あ る こ とを，企業経営にお ける実務視点か ら捉 え指摘 した．

　こ こ か ら浮か びあが る株主価値経 営 と利益管理 の 短期化 の 関係 の 構 図 は
， 以 下 の と お り で あ

る．す なわち ，   割安株効果が 期待 され る割安株 （短期 的な増益に よ り株価収益率 （PER ） の

低下が予想 され る企業 の 株式 ）や ，   サ プ ライ ズ効果 が期待 され る株式 （市場 の 期待値 を上 回

る 好決算の発表が予想 され る企業 の 株 式） を探求す る機関投資家の 目常的 な投資行動が，当該

投 資家 と株 主価値 経 営 をお こ な う企 業 と の 相互 作用 と し て の イ ン ベ ス タ ー リ レ ーシ ョ ン ズ

（investor　relations 　l　IR）活動 を媒介 と し て ，企業経営 におけ る利益管理 の 短期化に繋が る こ と
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になるの で あ る．

　前述の とお り，主 として 1970 年代以 降，金融制度改革 （規制緩和）に よっ て ， 投資信託 ・

年金基金 ・生命保険 ・信託銀 行 ・投資顧問 ・ヘ ッ ジ フ ァ ン ド （hedge　fUnd） とい っ た機 関投資家

が台頭 し ， 株式保有の 機関化が進展 した，投資先企 業に対 して 株主価値 の 最大化 を求め る，こ

れ ら機関投資家の フ ァ ン ドマ ネジ ャ
ー

の 多くは，株 式投資の 運用 成績 に よ っ て 評価 される とい

う側面 が ある，そ こ で ， 彼 らは 日常的な投資活 動 の なか で ，割安株効果が期待 され る割安株 （翌

期 の 増益 に よ り株価収益 率 （PER ） の 低 下 が 予 想 され る 企 業 の 株 式）や ，サ プライ ズ効果が期

待 され る株式 （市場の 期待値を上回 る当期 の 好決算の 発表 が予想 され る企業 の 株式）を探 し求

め て ，日々 ，株式 の 売買 をお こ な うこ とになる ．こ の よ うな彼 らの 日常の 投資行動 （株式売買）

そ の もの が ，投資先企業に対す る短期的な増益や株価上昇に 向けた無 言 の 圧力 とな るの で あ る．

　投資先企 業と し て は ，IR 活動 を通 じ て ，そ の よ うな株主 （機関 投資家） と日常的に 円滑 な コ

ミ ュ ニ ケーシ ョ ン をはか り，良好な相互 関係を構築 し発 展 させ て い か なけれ ばならない ．こ の

よ うな関係性 の な か で ，上述 の 機 関投資家に よる投資収益 の 追求が ，株 主価値経営すなわ ち株

価重視の 経営をお こ な う投資先 企業 の 利益管理 の 短期化 を もた らすこ とに なる の で あ る．

4．中長期 と短期 の ス キ ー マ の 統合化

　本稿 で は こ こ ま で
，

20 世紀末 の 株 主価値経営 の 登 場 と興 隆 を契機 に，企業経営に お け る利

益管理 の 短期化が進行 し て い る こ と，そ の 背景 の 1 つ として ， 資本市場に お ける株式価値評価

の 理論 と実務があ る こ とを，企 業経営 に お け る 実務視点 か ら捉 え指摘 した．

　 こ の よ うに，企業経営に お ける利益 管理 の 短期化が進行 す る
一方で ，製造業 の 経営 シ ス テ ム

は ，
一
般 に 中長期視点 の 重視に よ りそ の 優位性 を実現す る．

　た とえ ば ， 規模 の 経済を追求する ア メ リカ 型 の リーン 生産 に 対 して
， 脱規 模 の 限量 生産 を指

導原理 と し て ，淀み の な い モ ノ とプ ロ セ ス の 流れ を構築 し，在庫 （滞留） と リー ドタイ ム の 極

小化を 目指す TPS は ， 中長期視点 に立脚 したプ ロ セ ス 運 営 ・人材育成 ・改善によ り成立 す る

（Johnson　and 　BrOms ，2000）．

　い わば ， 製造 業 の 経営シ ス テ ム にお ける中長期視点 の 重要性 と ， 株主 価値経営概念を背景 と

した利益管理 の 短期化 とは ，対立関係 （逆機能） に ある とい え る．こ の よ うな 中長期 と短期 の

ス キ ーマ の 対立関係 （逆機能 ）を経営 シ ス テ ム にお い て い か に統合関係 （順機能 ）に 導 くかは ，

現代 の 企 業経営 と りわ け製造業 の マ ネジ メ ン トに と っ て ，重要 な経 営課題 の 1 つ で ある とい え

よ う．

　本稿で は，その ため の ア プ ロ
ー

チ と して ，   新たな株式価値評価指標 と して の 潜在株 価収益

率 （Potential　PER ），  デ ュ アル モ
ー

ド管理会計モ デル （DMAM ） の 2 点 に つ い て ，
’
以 下 に お い

て 展望す る．

4．L 潜在株価収益率

　経営 シ ス テ ム に おけ る中長期 と短期の ス キーマ の 対立 関係 （逆機 能）を ，統合関係 （順機能）

に導 くた め の 第 1 の ア プ ロ ーチ は，資本 市場 にお け る株式 価値評価 の 理論 と実務 の な か に，中

長期視点 を組 み込 む こ とで あ る．そ の た め の 新 た な株 式価値評 価指標が ，潜在 株 価収 益 率

（Potential　Price　Eamings　Ratio： Potent至al　PER ） （株 式時価総額／ （純利益 ／期首棚卸資産））で
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ある （河 田 ・今井，2011 ）．

　こ こ に ， （純利益／期首棚卸資産）は，利益 ポテ ン シ ャ ル （Profit　Potential： PP） とい う指標

で ある （河 田，2008）．前述の とお り， TPS は ， 中長期 視点に立脚 し た プ ロ セ ス 運 営 ・人材育成 ・

改善に よ り，生産現場 に お い て 淀み の な い モ ノ とプ ロ セ ス の 流れ を構 築 し，在庫 （滞留） とリ

ー ドタイ ム の 極小化を 目指 す 生産技法で あ る 。 こ の よ うな中長 期視 点に も とつ く JIT生産 の 原

理 の 追 求 を通 じ た
， 在庫 （滞留） の 極 小化 を評 価 す る収益力指標が ，利益 ポテ ン シ ャ ル （PP）

で ある とい え る．

　前述 の 株価収 益率 （PER ）が ，株式時価総額を短期 の 純利益で 除 し た （株価 を 1株 当た りの

短期 の 純 利益で除 した）株式 価値評価指標で あ る の に対 し，潜在株価収益 率 は ， 株式 時価総額

を中長 期視点 に よ る JIT生産 の 原理 に も とつ い た収益力指標で あ る利益 ポテ ン シ ャ ル （PP ）で

除 した株式価値評価指標で あ る，

　す なわ ち，利 益ポテ ン シ ャ ル （PP ）が，現場が中長期 視点に よる JIT 生産の 原理 に もとつ い

て ，必要な数 に限量 した在庫抑制的なつ くり方 に切 り替えた とき ，それ を会計面か ら積極評価

す る こ とを可能 にす る指標で あ る の と同様 に，潜在株価収益率は，中長期視点に も とつ く JIT 生

産 の 原 理 を，資本市場に お ける株式価値評価 の 理論 と実務 の 側面か ら積極評価す る こ と を 可能

にす る指標で あ る とい え る．

表 1 潜在株価収益率に よる株式価値評価の 事例 （河 田
・今井，2011：154）

年度 2002i2003 　 i　 2004　 i　 2005 2006

当期純利益

　 　 　 　 　 　 、　　　　　　　　　 ：　　　　　　　　　 1
　　　 7，509i　　　　llI621i　　　　11，713i　　　　 13，722
　 　 　 　 　 　 1　　　　　　　　　 3　　　　　　　　　 1
　 　 　 　 　 ハ 　　　　　　　ハ 　　　　　　　ハ 　　　　　　　！

罰

．＿＿＿．．＿．．÷ 一・…・・一 る…・…・………・，・・…・・…・…・・…

　　 161440
　 　 　 　 　 ／

■膠，r■●，障，，■．．鹽■．曾「，

　　 16，210
　 　 　 　 　 ／

r■r■r膠r■■幽・，，．．の．．，，，鹽辱．．．．．■．．鹽．

　　 期 首 棚卸 資産

　　　．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　●　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．
10，227i　　　　10，258i　　　　10，833i　　　　 13，067
　 　 　 1　　　　　　　　　 1　　　　　　　　　 1

　　
／i　　

／ …　　
／…　　

／

利 益  ランシャル

（PK）痂t　Poten壮laD

　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鹽　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■
0．73i　　　　　　 1．霊3i　　　　　　 1．08i　　　　　　 tO5
　 　 1　　　　　　　　　 1　　　　　　　　　 ：

　 ノ i　　　　　 ／ ：　　　　　 ＼ i　　　　　 ＼
　 　 　 　 　 　 　 　 3

1．01
　 ＼

株価

　　 ：　　　　　 ，　　　　　 i
3，243i　　　　　3，044i　　　　　4，058i　　　　　4、578
　　 ，　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鹽　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・
　　＼ i　　　　 ＼ i　　　　 ／ i　　　　 ノ

6，508
　 　 ノ

時価総額

　　i　　　　　 i　　　　　 i
11．5i　　　　　　10．3i　　　　　　 la4i　　　　　　 149　　●　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　． 20．9

株価収益率

　 （PER ）

　　．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　卩　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■
9．92i　　　　　　8．81　i　　　　　　9．75i　　　　　　 9．06
　 　 1　　 　　 　　　 　　 ：　 　　 　　　 　　 　 ：

　 ＼ i　　　　　 丶 i　　　　　 ／i　　　　　 ＼

12．16
　 ノ

潜在株価収益率

（Potential　PER ）

　 　 i　 　 　 　 　 i　 　 　 　 　 i
10．17i　　　　　 9．54i　　　　　¶2．74i　　　　　14．68
　 　 1　　　　　　　　　　 ：　　　　　　　　　　 ：

　 丶 i　　　　 ＼ i　　　　 ／ i　　　　 ノ
　　 ■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鹽　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，

21．94
　 　ノ

（注）

1，単位 は，当 期純利 益・期首棚卸資産は億円，株価 は 円，時価総額は 兆円．

2．年度は，会 計年度．
3．当期純利 益・期首棚卸資産は，遅結ベー

ス，
4．利益ホ

“
テンシャル（Profit　Potential）　＝＝当期純利益〔当年廣）／ 期首棚卸 資産 （当年度）．

5．秣価は、年度内各月の 月宋終値の 単純平 均，
6．時価総額 ＝ 株価 x 年度内平均株式数．
7，株価 収 益 率 （PER ）＝ 時価総額 （当年度，億円）／ 当期純利 益 （翌 年度）、
8．潜在株価収益率（Potential　PER ）＝ 時価総額 （当年度 ）／ 利 益ポテンシャル（Profit　Potential，翌年度）．
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　つ ま り，新た な株 式価値評 価指標 と して 潜在株価収益率 を採用する こ とは ， 株主価値経営が

ベ ー
ス とする 資本市場に お ける株式 価値評価 の 理論 と実務 の なか に ，中長期視点に よ る JIT 生

産 の 原 理 を組 み 込む こ とを意味す る．

　こ こ で ，潜在株価収 益 率 に よる株 式価値評価の 事例 を表 1 に示 す ，

　こ の 事例は ，トヨ タ自動 車株 式 の 株価収益 率 （PER ）と潜在 株価収益 率 の 推移を示 して い る．

2002 年か ら 2006 年に か け，当期純利益は
一

貫 して 増加 して い る．株価 は ，
2002 年 か ら 2003 年

に か け下落 し た が ，株価収益率 （PER ）が 9 前後 ま で 下 が り割安 とな っ た た め，2004 年か ら

2006 年 にか け て 株価は 反転上昇 し た ．一
方，期首棚卸資産 （在庫）は ，2002 年 か ら 2006 年に

か け
一

貫 して 増加 し たが ，2004 年以降は 当期純利益の 伸び を上 回 るペ ー
ス で増加 し たた め，利

益ポ テ ン シ ャ ル （PP ＞は 2003 年 を ピー
ク に 2004 年以降 は 下落 に 転 じた ．それ を うけ ， 潜在株

価収益率は，2003 年 を ボ トム に 2004 年以 降は上昇 に転 じて い る．株価収益率 （PER ） と潜在

株 価収益 率 の 動 きは，対 照的 で ある．株価収益 率 （PER ）は ，当期純利 益 が増加 す るなか，2005

年まで は 10 を切 る レ ベ ル で推移 し ， 2006 年で も 12 前後 と ，

一
貫 して 株 価が割安 で ある こ とを

示し て い る．と りわけ，2004 年 か ら2005 年に か けて は 9．75 か ら9．06 に下が っ て い る．一方，

潜在株価収益率は，2004 年か ら 2006 年に かけて急上昇 し，株価がすで に割安で あるとは い え

な い こ とを示 して い る ．そ の 後 ，当期純利益 は ，2007 年 を ピー
ク に，2008 年 には赤字 に転 落

した．株価はそ れ に先行 し ， 2007 年 2 月 27 日の 8，340 円 （終値） を最高値 に，そ の 後 下落基

調に転 じ て い る．

4．2．デ ュ ア ル モ ー ド管理会計モ デル

　経営 シ ス テ ム にお け る中長期 と短期 の ス キ
ー

マ の 対 立 関係 （逆機能）を，統合関係 （順機能）

に 導 くため の 第 2 の ア プ ロ
ー

チ は ，中長期視点 と短 期視点 と い う性格が異 な る 2 つ の ス キ
ー

マ

が ， 有機的 に 並存す る こ とを可能に する マ ネ ジ メ ン トフ レ
ー

ム を構築す る こ とで ある，そ の た

め の 概念モ デ ル が ， デ ュ ア ル モ
ー

ド管理会計 モ デル （Dual −mode 　Management 　Accounting　Model ：

DMAM ）で あ る （今 井，2010 ）．

黼　　鞴 期間 鞁 指標 基準　　管財差　　　目的　　　　目標　　　　管理

タテ型←ド・

スキ
ー
マ

経営〔本社） 麗鞴 会計嬾 横翫

〔蠣 ）

繝利益 発生主義 管財一致 繃 雌餉

｛標靱鶇考）

数値

「 t ↑ T 「 t 「 「 t t t
場所特性に適応した接合要素の構薬

↓　　　　　i　　　　　　↓　　　　　　　l　　　　　　　　l　　　　　　　I　　　　l　　　　l　　　　　　l　　　　　l

ヨコ型← ド・

スキーマ

現場 オへ
’
卜泊ン鞴 　　餬間

（現畆中黝

カセス

日コ連携襁 ）

　　個別KPI

〔売上標佰・覿鬮

現金主義管財差許容自律・毓 遇齢向

騾 突破騎｝

活嫉捧

図 1 デ ュ ア ル モ
ー

ド管理 会計 モ デル （今井，2010：82）
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　図 1 に示す とお り，企 業に お ける経営 ス キ
ー

マ ない し管理会計 ス キ
ー

マ に は，大きくは ，本

社主導の タテ 型 ・統制型 ・標準収 束型 ・組織還 元型の ス キーマ （タテ型 モ
ー ド・ス キ

ー
マ ）と，

現場主導 の ヨ コ 型 ・自律 創発型 ・限界突破型 ・協働型 の ス キ
ー

マ （ヨ コ 型モ ー ド ・ス キ
ー

マ ）

の 2 つ の モ
ー

ドがあ る，こ の 両者が ，企業の 経営 シ ス テ ム にお い て ，有機 的 に 並 存す る状態が ，

デュ ア ル モ
ー ドで ある．

　タテ型 モ ー ド・ス キーマ は ， 短期 の 期 間利益 を 主要指標 と し ， 標準 収束思考に もとつ い て ，

そ の 目標 の 必達 に向 けた統制 を志向する．前述 の とお り，現代 の 企業経営に お い て は ， 事業運

営上 の 必 要 資 本 の 供 給 元 で あ る金 融 資本 市場 に 対 し て
，

一
定 の ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ

（accountability ）をっ ねに保持す る必要が あ り，そ の た めには短期の 期間利益管理 の ため の
一

定 の 管理会計フ レ ーム が不 可欠で あ る．

　一
方， ヨ コ 型 モ ー ド ・ス キ

ー
マ は，現場の プ ロ セ ス の パ フ ォ

ー
マ ン ス の 測定機能 を果たす個

別 KPI が主要指標 とな り ， 限 界突破思考に もとつ い て
， 中長期視点 か ら の 自律創発 的な改善を

志向す る．

　こ れ ら 2 つ の モ ー ドの ス キーマ は ， 本 社主導で組織体を統制する ， ある い は，現場が 自律創

発的に協働する，との 中核的機能 と しては，
一

般に は い ずれ も，企業経営 に不 可欠な構成要素

で あり，本来的 に相互補完性 を有す るもの で ある とい える．

　ただ し ， タテ 型 ・統制型 ・標準収束型 ・組織 還元型 の ス キ
ー

マ と，ヨ コ 型 ・自律創発 型 ・限

界突破型 ・協働型の ス キ ーマ に は，基 本的性格に差異が あ る た め，相互 に無関係 の まま並存 し

て は，組織体全 体か らみれ ば ， ともに没機能化ない し逆機能化す る虞が あ る，言 い換えれ ば ，

両ス キーマ が有機的に並存す るためには，シ ス テ ム 設計上 の 工 夫が 必 要 と な る ．そ の た め の 工

夫が，場所特性 に適応 し た接合要素 の 構 築であ る．

　場所特性 に適応 した接合要素の 事例 と して
，

ト ヨ タ グル
ープで は ，利益計画シ ス テ ム が接合

要素 と し て 実質的に機能 し，か つ
， 対 現揚 とい う視点か らは，  測 定すれ ども統制せ ず との 運

用基本方針（現場 の 自律創発 の 重視 と尊重），  標準は示 せ ども収 束 させ ず との 運用基本方針 （現

場 の 限界 突破思考 の 喚起），  責任職能は示せ ども横連携は阻 害せ ず との 運 用基本方針 ，   戦略

的 な予算バ イ ア ス の 形成 （営業系 の 保守的前提 に対応 し た原価 （費用）低減策 の 上乗せ ），とい

っ た独 自性 の 諸要素 を利益計 画 シ ス テ ム が具備する （結果的 に，タテ型 ・統制型 ・標準収束型 ・

組織還元型 の ス キ
ー

マ が
一

定 制約 され る） こ と に よ っ て ， 元来 対立 す る は ずの 上 述 の 両 ス キ
ー

マ が統合する形 とな り，中長期視点 に も とつ く現場 の 改善と プ ロ セ ス の 不断 の 進化 ，競争力 の

源泉 と し て の 暗黙知 の 継続的な練磨が可能に な っ て い る ， との 解釈が可能 で あ る （こ こ で の ト

ヨ タグル
ープ とは，個別の 企 業名を指す もの で はな い ）．

5．お わ りに

　本稿で は，利益管理 の 短 期化 の 背景 の 1 つ と し て ，資本 市場 に お ける株式価値評価の 理論 と

実務を ， 企 業経 営に おけ る実務視点か ら捉 えた うえ で ，中長期 と短期の ス キ ーマ の 対立 関係 （逆

機能）を統合関係 （順機 能）に導 くため の ア プ ロ ーチ として ，  新 た な株式価値評価指標 と し

て の 潜在株価収 益率 （Potential　PER ），  デ ュ ア ル モ
ー

ド管理会計 モ デル （DMAM ）の 2 点 を展

望 し た ．

　こ こ で の 問題認識の 起 点 は，企業の 経営シ ス テ ム にお ける中長期 と短 期 の ス キ
ー

マ の 対 立関
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係 （逆機能） の 存在で あ っ た が ，こ れ は現代 の 企業経営の 特性 の 1 つ で ある，マ ネジメ ン トコ

ン トロ ール の パ ラ ドッ ク ス の 1側面 で ある，とい う点に っ い て ，本稿の 含意と し て 触れて お き

た い ，

　 こ の 点に関 し て
， 大 下 （2009 ） は，以 下 の よ うに指摘 して い る．

　 「管理会計の 利用側 面で あ る意思決定や業績評価に お い ては，常に様 々 な指標 が 用い られ，

　 それ らの 指標間の バ ラ ン ス が要請 される よ うに なっ て きて い る （例 えば ，長期 と短期，全

　 体 と個別 ，財 務 と非財 務 の 各指標 の バ ラ ン ス な ど）。そ う した指標 間 の バ ラ ン ス を確保 し

　 なけ れ ば，企業競争力 を 獲得 で きな い と い う認識 が 生 ま れ て い る。そ もそ も，そ うい っ た

　 指標が対象 とする マ ネジ メ ン トの プ ロ セ ス が ますます複雑 で錯綜 し て くる に つ れ，それ を

　 規律づ け，支援す る視点 ・ 指標は互 い に矛盾 した結果をもたらさざるをえない 。い わ ゆる

　 マ ネ ジ メ ン トの コ ン トロ ー
ル は パ ラ ドッ ク ス 状況に 陥 らざ る を えな い の で あ る。… 「経営

　 者は長期的な視野で 経営す る よ うに 求め られ ， 業績 は 短期的に 評価 され る 」 とよ く言われ

　 るが，こ れ こ そ マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス 的特性 を典型 的に表 現 して い

　 よ う」 （大下 ， 2009：179−180）

　 こ の よ うな マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ ー
ル の パ ラ ドッ ク ス に 対 し て ，企 業 と し て ど の よ うに認

識 ・対応 し ，
バ ラ ン ス 化 を は か っ て い くか は ， 現代 の 企 業経営に お け る 重要 課題 の 1 つ で あ る

とい える．

　 た とえば，Simons （1994） の 4 っ の コ ン トロ ー
ル レ バ ー （Levers　ofCQntrol ）に お ける，診断

型 の コ ン トロ ー
ル シ ス テ ム （Diagnostic　Control　Systems） と双 方 向型 の コ ン トロ

ー
ル シ ス テ ム

（lnteractive　Control　Systems），あ る い は ，　 Kaplan　and 　Norton （1996）の バ ラ ン ス トス コ ア カ
ー

ド

（Balanced　Scorecard：BSC ）にお ける財務指標 （戦略） と非財務指標 （戦略） との 間 の バ ラ ン

ス に つ い ては，マ ネ ジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス とそ の バ ラ ン ス 化 に関連 した先行研

究と し て 捉え る こ とも可能で ある，

　同様の 視点か ら，株主価値理論を提唱 した Rappaport（2006 ）が ， 企 業が 正 し く株 主価値を重

視す る こ とに よ り ， 成長 戦略 が 長期 志向 へ と 方向転換 し て い く こ と が 重要 で あ る と し て ，利益

操作 し た り利益予 測を発表 した り しない ，ある い は ，た とえ 当座 の 利益 を犠牲に して も期待価

値を最大化 し うる意思決定を下すな どの 長期的な価値創造 へ の 10 原則 を提 示 した こ とは ， 注

目に値す る．

　本稿で は ， 以 上 の よ うな マ ネジ メ ン トコ ン トロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス とそ の バ ラ ン ス 化 と い う，

現代 の 企業経営にお け る重要課題 の 1つ に対 して ， 経営 シ ス テ ム にお ける中長期 と短期の ス キ

ー
マ の 対 立関係 （逆機能）を統合関係 （順機能） に 導 くと の 視 点 か ら再把 捉 し，そ の 本質的な

バ ラ ン ス 化 をはか るため の 解決策 の 1 つ と して ， 潜 在株価 収益 率 （Potentiar　PER ） とデ ュ ア ル

モ ー ド管理 会計 モ デル （DMAM ）の 2 点に っ い て展望 した．

　なお ， 本稿 の 今後 の 課題 と し て は ，   企 業経営にお ける利 益管理 の 短期 化 の 背景に 関する網

羅的な把握，  広範な業種 ・業態で の 利益管理 の 短期化の 事例検証，な らび に ，  中長期 と短

期 の ス キー
マ の 統合 方策 に っ い て の さ ら な る検討が ，今後 の 研 究課題 と し て 残 っ て い る こ とを，

最後 に確 認 してお きた い ．
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論 壇

企業の社会性 ・ 人間性 と企業価値創造

一 統合報告 と管理会計の 役割一

内 山哲彦

〈論壇要旨〉

　企 業 の 社会的 側 面 （社会性 ・
人 間性 ） が強調 され る よ うに な っ て い る が ，経済性 と社 会性

・

人間性 とが長期的 には
一

致 し な けれ ば，持続可 能な企業価値 の 創造 は望め ない ．持続可能な企

業価値創造に は ， 多様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー
の 認識 と と も に ，

コ
ーポ レ

ー ト ・ガ バ ナ ン ス が 重 要

である，コ
ーポ レー

ト
・ガ バ ナ ン ス の 問題 は ， 会社観 が深 くか か わ り，それに は 国に よる違 い

もある．統合報告には 「投資家と の対話に よる長期 的 な企業価値 の 創造」 と 「価値創造 に 影響

する 多様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー
の 認識 （多元 的な企業価値 の 追求 ） に よる長 期的な企業価値 の 創

造」 とい う大 き く 2 っ の 役割が あ り， 両者は つ なが っ て い る．さ らに ，会社観が異 な る と統合

報告の役割の 内容や 大 き さが異なる こ とが指摘で きる ．

〈キーワード〉

企業価値創造 ， 社会性 と人間性， コ
▽ ポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス

， 統合報告

Social　and 　Human 　Aspects　of 　Co 叩 orations 　and 　Co叩 orate 　Value

Creation

Roles　ofIntegrated 　Reporting　and 　Management 　Accounting

Akihiko 　Uchiyama

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

Social　and 　human 　aspects 　 of 　corporations 　have　been　increasingly　emphasized ．　We 　 can 　not 　realize

sustainable 　 corporate 　value 　 creation 　 if　the　 economic 　 aspect 　 and 　 the　 social ！ human 　 aspects 　 of

corporations 　arc　not 　oonformed 　fbr　thc　long　term ．　Sustainable　corporate 　value 　creation 　requ 三rcs 　the

recognition 　of 　various 　stakeholders 　and 　corporate 　governance．　The 　type　of 　corporate 　governance
depends　on 　a　view 　of 　corporation ，　The　roles　of　Integrated　Reperting　are 　long・terrn　corporate 　value

creation 　by　the　engagement 　with 　investors　and 　by　recognizing 　various 　stakeholders （pursuit　of 　p［ural

corporate 　values ）which 　influence　value 　creation ．　Thcse 　two 　roles 　arc　related ．　We 　point　out　that　roles　of

Integrated　Reporting　depend　on　a　view 　of　corporation ，
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1． は じめ に

　近年 ， 企 業活動 にお け る ESG （環境 ， 社会 ， ガ バ ナ ン ス ）要素が 強調 され る ．そ こ で は ， 経

済価値だけ で な い 企業価値，すなわち社会価値 （社会性）や組織価値 （人間性 ）が強調 され て

い る．持続 可能 な企 業価 値 の 創造には，企業を取 り巻く さま ざま な ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

の 認識 が

必要で ある．持続可能な企業価値創造 に お い て は ，コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス の 重 要性が 指摘

され る が ，
ス テ

ー
ク ホ ル ダ

ー
の 視点 に 基 づ い て 企 業 を 「治 める 」 とい う点で ，コ

ーポ レー ト ・

ガ バ ナ ン ス は，企 業を ど の よ うな存在 と捉え るか ，社会や ス テ ーク ホ ル ダ
ー

の なか で 企 業を ど

の よ うに位 置 づ け るか と い う，会社観が 深 くか か わ る問題 で もあ る ．

　投資家を中心 と し た さま ざま な ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

との 対 話 を通 じた，長期 的 な （持続可能な）

企 業価値創造 を支援す る仕組 み として，統合報告 （lntegrated　Reporting＞に 注 目が集ま る．本稿

で は ， そ の 役 割と課 題 を検討 す る．そ の 際，コ
ーポ レ

ー ト・ガ バ ナ ン ス や会社観が異なる こ と

で，統合報告 の 役割 も異 なる こ とを指摘する．また，統合報告 をべ 一ス と した管理 会計 の 役割

と課題 に つ い て も検討す る ．

　以下 ， 次 の 構成 を とる ，第 2 節では，考察の 前提 とし て ，企業 の 意義 と諸側面を検討する．

第 3 節で は，企業価値 の 構成要素に っ い て 検討する ，第 4 節で は ，
コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス

め意義と枠組み につ い て整理 する，第 5節で は ，統合報告に っ い て
， そ の 役割 を コ ーポ レ ー ト ・

ガ バ ナ ン ス の 類型 と関連 づ け て 検討 す る とともに ，課 題 を検 討す る．第 6 節で は ，統合報告 を

ベ ー
ス と して ， 管理 会計 の 役割 と課題 につ い て検討す る．最後に 第 7 節で ， 本稿の ま とめを行

う．

2．企業の 意義 と諸側 面

2．1．企業の 意義

　企業は，経済活動 を主たる目的 とする組織で あ り，そ の設立や 活動 は ， それ に参加す る個人

の 自由意志 に 基 づ く．そ の 意味で ，企業は 「私 的存在 」 で あ る ．し か し他方 で ，企 業 の 役 割 は ，

人間 の 生存 （社会の 存続）に必要 な財 貨
・
サ
ービ ス の 生産・分配 に あ る ．こ の よ うな役割 は ， 歴

史的 に 見れ ば さま ざまな主体・体制 に よ っ て担わ れ て い た もの で あ り，今 日，少なく とも資本主

義社会にお い て は，そ の 役割を企業が主 と し て 担 っ て い る とい う意味 で，企 業は 「社会的存在

（公 器）」 で もあ る．

　 「私的存在 」 で ある こ と と 「社会的存在」 で あ る こ と とは ， し ば しば コ ン フ リ ク ト を引き起

こ し うる．し か し，人間 の 生存に 必 要 な財 貨 ・サービ ス の 生産 ・分配 ，すなわ ち ニ
ーズ の 充足

に は そ もそ も多様性が あ り，多様 な ニ
ーズ を発 見 し，ニ

ーズ の な か で 何 を満た す の か を決定す

る に は多様な 自由意志 が有効で あ る．こ の こ と が ，マ
ー

ケ ッ トに さま ざまな企業が 存在す る 1

つ の 理由 で もあ る．そ こ で は，自由意志 を発現す る 「私的存在 」 で ある こ とが ，も っ とも効果

的か つ 効率的に 「社会的存在 」 で あ る こ とを満 た す ．そ の 意味 で は ，「私 的存在 」 と 「社会 的存

在1 とは対 立せ ず ，企業 はそ もそ も多面性 を有する存在で ある とい える．
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2．2．企業の 諸側面

　企業の 多面性を整理 す る と ， 企 業を 3 つ の 側 面 （3 つ の 場）に整理 す る こ とが で き，それぞ

れ に お け る 指 導 原 理 を指摘 す る こ とが で きる （山 口 ，1999）．

　第 1 に，企 業は 「経 済活 動 の 遂行 の 場 J で ある，それ は ，企業が財貨 ・サ
ービ ス の 生産 ・分

配 を行 う存在で あ る こ と と，そ の よ うな財 貨 ・サ
ービ ス を購入 する所得 を創出 し分配する存在

で ある こ とか ら導か れ る ，そ こ で は ， 経済性 （効果性
・
効 率性）を指導原理 とする ．第 2 に ，

企 業は 「人間 の 生活 の 場」 で ある．それは、企業 に参加す る個人が単に労働力 を提 供 し所 得を

得 るだ け で な く，自身 の 成長 や社会 へ の 貢献を実現する と い う自己実現欲 求 を充足す る場で あ

る こ とか ら導 か れ る．そ こ で は ，人間性 を指導原 理 とす る．そ し て 第 3 に ，企 業は 「社会 の 利

害の 交錯す る場」 で あ る ．それ は ， 企業 が社会 に存在す る
一構成要素で あ り，他 の 人や組織 と

時 に 利害を
一

致 させ ，時 に利害を対立 させ る存在 で あ る こ とか ら導かれ る．そ こ で は ， 社会性

を指導原理 とす る．

　上 記 3 つ の 指導原理 には ， そ れ ぞ れ を 代表す る 主た る ス テ
ー

ク ホ ル ダーが存在する ，すなわ

ち，経済性 は投資家や債権者，人間性は従業員 ， そ して社会性 は顧 客を中心 に 広 く社会全 体で

あ る ．企 業活 動 の 大規模化や グ ロ
ーバ ル 化 ，社会的影響力 の 増大 に 伴 い ，企 業 の 社 会性 と人間

性 （合わせ て 広 く企 業の 社会的側 面）が近年よ り強調 される よ うに な っ て い る
L
．

3．企業価値の 構成要素

　企業にお い て は，企 業価値 の創造 が求め られ る．企業価値に つ い て は ，  「経済価値 （利益 ，

キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー，株価な ど）亅 と 、   「経済価値 （経済性）＋社会価値 （社会性 ）＋ 組織価値

（人 間性 ）亅 とい う対 極的な考え方がある，また，そ の 中間に， 
’

「企業価値は経済価値で あ

るが ，そ こ に は社 会価値 や組 織価値 が反 映 され る （社会性 ・人間性 は経 済性 の 手段）」 とい う考

え方 もあ る．

　企 業の 役割は 人間の 生 存に必 要な財 貨・サービ ス の 生産 ・分配 に あ る が ， そ の 良否 の 重要 な

尺度 が売 上 （効 果性 ）や利 益 （効率性）で ある．し たが っ て ， 
’

「社 会性
・
人間性 は経済性

の 手段 」 とい う考え方 の 良い 点は ， （1）企 業が経済活 動 を主た る 目的 とす る組織で あ る こ とと

整合す る こ と ， （2） 比 較 可 能性 が 高 い こ と，（3）因果関係 （時 間軸） を 考慮 し て い る こ と，そ

して （4）経済性 （そ の 背後 にある価値創造や戦略な ど）が判断 の 1 っ の 軸 とな り，ESG 要素

も含 め た さま ざまな経営要 素をそ れ に関係 づ け て 意思決定で き る こ とで あ る
2
．一

方 で ， 
’

「社会性 ・人間性は 経済性の 手 段 」 とい う考え方 の 問題点 と し て ，経済価値に 結び っ かな い （関

係 し な い ）社 会価 値や 組織価値は 考慮か ら除外 され る 可能性 が指 摘 で き る
3．

　図 1 は ，  
’

「社会性
・
人 問性 は経済性の 手段 」 の 考え方 を示 したもの で あ る．それ は ，図

2 で示 した，IIRC （lnternational　Integrated　Reporting　Counci1 ； 国際統合報告評議会）の国際統合

報告 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク （IIRC，2013b．以下，　FW ）における 「2 っ の 価値 （投資家 へ の 財務 リタ
ー

ン を可能にす る ，組織 に と っ て の 価値 と，他者 （ス テ ーク ホ ル ダーや広 く社会）に とっ て の価

値）」 とも符合す る．現実 と し て
， 経済 性 と社会性

・
人間性 と が 長期的 に は

一致 し な けれ ば ，持

続可能な企業価値 の 創造は望め ない ．こ こ か らは ，持続可 能な企 業価値創 造には，多様な ス テ

ー
ク ホ ル ダー

の 認 識 （多元 的 な企 業価値 の 追求）が 必 要で あ る こ と が 指 摘 で き る，
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図 1　 f社会性 ・人 間性 は 経済性 の 手 段 ］ の 　　図 2　国 際統合報告 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク に お け る

考え方
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出所 二 筆者作成

「2 っ の 価値」

出所 lIIRC （2013b ： 10）Figuro　1

4． コ
ー ポ レ ー ト ・ ガバ ナ ン ス の 意義と枠組み

4．1． コ
ーポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス （企 業統治，会社 統治 ） とは

　企業は持続 可能 な企業価値創造 を追求す る．そ の た めに ，ガ バ ナ ン ス （統治，管理，支配 ，

マ ル チ ス テ ーク ホ ル ダー ・ア プ ロ ーチ で は社会的調整 ）が重要 とな る．

　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス は 極 め て 多義的 で ある．そ の 定義 は ， 企 業 を どの よ うな存在 と捉

え る か に 強 い 影響 を受 け る．株主を中心 に企業を考え る と，コ ーポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス は 「企

業の 経営者と ス テ イ ク ホ ル ダーと り わ け株主 との 間に お ける コ ン トロ
ー

ル 権 の 配分に 関す仕組

み 」 （田 中，2005：4） と され る．「株主 の 富は企業 の 戦 略 を設 定す る人 の 目標 に大き く依存す る

の で ，
コ ーポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス は株主 に とっ て 大 きな関心 事 で あ る1 （Jensen， 2000 ：9）．一方，

多様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー
を前提 にす る と，コ

ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス は 「ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

全

体の 経済的厚生 の 増進 を図 る た め に経営者を規律付ける制度的仕組み の デ ザ イ ン 」 （宮島，2011：

2）とされ る．ま た ， 企業 を どの よ うな存在 と捉 える か とい う価値 判断 を除外す る と，コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス は 「『株 式会社 （コ

ーポ レ
ー

シ ョ ン ）』が よ り 『よ く経営』 され る よ うに する

ため の 諸活 動 とそ の 枠 組 み づ く り」 （加護 野 ・砂川 ・吉村，2010 ： 2） と され ，よ り具体的に は ，

「『誰が会長 ， 社長 ， CEO （最高経営責任者），
　 COO （最高執行責任者） な どの 最高責任者 を選

び ，そ の パ フ ォ
ー

マ ン ス を誰が評価 し て ，ど うい う咎で ，そ し て ど うい う手続きで 、 追 い 出 せ

るか』に関 わる ， よ りよい 企業経営が執行 され るよ うにす るため の 方法 ， 制度 と慣行」（加護野 ・

砂川 ・吉村 ，
2010 ：3）と され る ．

　し たが っ て ，コ ーポ レ ート ・ガ バ ナ ン ス の 議論は ， 遡 る と会社 観 ， す な わ ち会社 は 誰 の も の

で ， 会社 の 目的 は何 かに至 る （図 3）．また，会社観 に は 国に よ る違 い も見 られ る （図 4）．日本

企業 を対象 と した近年 の 調査で も．企業価値は 経済価値だ けか ， そ れ と も社会 価値 や 組織価値

を も含む か に っ い て ，「経済価 値 」 とす るの が ，回答 した 122社中 14 社 （ll5％） で ある の に
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一

統合報告 と管理会計の 役 割 一

対 し，
「経済価値，社会価値，組織価値」 とす るの が，同 108社 （88．5％） とな っ て い る （青木

・

岩 田 ・櫻 井 ，
2009 ：85），

図 3　会社観

茜本的な愈杜礇 禽社は 籃のものか 会社の 目的

株 主の もの
利 益 の 量 大化 ；企桑価

値の 最大化

〈
一元 的用昌糎〉

　 株主用其観一一一一一一一一’一齢一
〈
一

元 的用貫鴒 〉

　従象員用艮観一冒幽四輔一一隔卩
穫菓員の もの

　　　　　國．

　一一一一一■一”一一一一一一

礎粟員所得の 最大化

　一一■17一一一一一一一一一
企露成長 ：規模 の 量 六

化一一一1一一一一一一一一一一一一
自田麟量利益の 最大化

會 杜用 具鯤 〈 一元的用貝嗅 〉

　経黌看用昌鰻

一一一一一一一一一一一一一

く 多元 的用 具規〉

晒 営 者 のもの

一一一7一一一一一一一一“
労使共 同の もの

一一一一一一一一一一一冒〒π一一
経 営者所得の 量大化一一一一山，鹵一一一一一一一罰殉
共 同利 益の 最大化 ・付
加価値の 生 産の 分 配　　　　　　　　　一一一一■

多様な利書関係 尉
のもの

交渉に よも目的 の 彫成

金杜綱崖楓
会社は公 器 乙雄の も

の でもない
金社の 得続と成 長

図 4　会社 は誰の ため に存 在す るか

N ＝イギ リス78 フランス5D ドイツ 110 アメリカ 82 日本68

出所 ：加護野
・砂川 ・吉村 （2010：18）表序・2　　出所 ： 吉森 （1993；36）図 2−1

　 こ こ ま で の 議 論 か ら，コ
ーポ レー ト ・ガバ ナ ン ス にお け る 2 つ の 対 比 軸 が見出 され る，1 つ

は ，「コ ン トロ ー
ル （支配 ）権の 配分 にお ける，株主 vs ．経営者」 で あ る．2 つ めは ，

「ガ バ ナ ン

ス の 主体 （企 業価値 の 捉 え 方） に お け る，株主 （一元 的価 値） vs ．多様 な ス テ ーク ホ ル ダ
ー

（多

元的価値）」 で あ る ．

　もち ろん ， 会社を株主 の もの と考え る株主用 具観 に お い て も，他 の ス テ ーク ホ ル ダーとの 関

係は無視 され るわ けで は ない ．し か し ， そ の場合 ， 顧 客重視 ， 従業員重視 ， CSR は ， 株主価値

を高め るために必 要な顧客重視 ， 従業員重視で あ り，社会的責任 の 整理 とな る （田尾，2013：69）．

こ れ は，先述 の  
’

「社会性 ・人間性 は経 済性 の 手段 」 と共通する 考え方 で あ る．実態 と して

の企業を見 た場合，拠出する経営資源 を金融資産に 限定せ ずに ，経済的価値 の 拠出 とい うよ う

に 広 く考えるな らば ， 経 営 に必要 な資源を企 業に 提 供 し て い るの は株主だ け で は な い ．従業員

は人 的資産 を提 供 して い る と考え る こ とが で き ， 人的資産は知的資産 と結び つ く，従業員 は，

知的 資産 とロ イ ヤ リテ ィ とい う，無形 で ある が ，企 業を運 膏す る うえ で 必須 の 経営資源を提供

し て い る ．一
般に 経営資 源 は ヒ ト，モ ノ ，カ ネ，情報 とい われ るが，時代 に よ っ て こ れ らの 重

要性 の 相対 的な高低は 異な っ て い る ．今 日 重要 な知 的資産 を主 と し て 提供 し て い る の は経営者

と従 業員で ある，こ うし た点 を踏まえ る と ， 会社は単純に 株主 の も の で あ る と い う割 り切 りは

実態か らかけ離れ て い る と考える の が ，多元的用 具観 あ るい は会社制 度観 の 基本的視点で あ る

（田尾
，
2013 ：67・68）．

4．2． コ ー ポ レ ー ト ・ガバ ナ ン ス が関連する もの

　い ま見 た よ うに，コ ーポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 議論 は，「会社 は誰の もの か 」 と い う基本的

な会社観 に 遡 る．「会社 は 誰 の も の か 」 は，「ガ バ ナ ン ス を主体的 に （最終 的に）行 うの は誰 か 」

とい うこ とを ほ ぼ 決定 づ ける．「ガ バ ナ ン ス の 主体」 が決 ま る と ， 企 業 はそ の 「ガ バ ナ ン ス の 主

体」 に とっ て の 価値を 中心 的に 追求する た め，「企 業価値 は何か 」 が 次に決ま る．また，そ の 「企

業価値」 を生 み 出 すた め に 「企 業 が 使 用す る資本 （経営資源）は 何か 」 もそれ に合 わ せ て 決 ま
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る
4
，また，「企 業が使 用す る資本」 を 「企業価値」 に変換す る の に適 した 「よ り良い 価値創造

の 視野は どの よ うな もの か ］ が決ま っ て く る
S
ととも に ，「創造 され た価値 の 測 定 ・評価 に どの

よ うな情報 を用 い るか （必要 な業績評 価 の 方法）1 も決 ま っ て くる．す なわ ち，こ れ らは い ずれ

も強い 関連性 を持 っ て い る （図 5 上 段 ）．

図 5　 コ ーポ レー ト・ガ バ ナ ン ス の 類型

コ
ー
ポ 代表 会社 は 誰の も ガバ ナンス 企 巣価値は 企 粟が使 より良い 創造され

レ
ート・ 的な国 の か （基本的 な を主体的に 何か 用す る資 価口 劇造 た価値の

ガバ ナ 会社観 ） （最 終的に ） （output ・ 本 （経営 の 視 野は 測定・評
ン スの 行 うの は雁 outcomo ） 資源 ）は どの よう 佰に どの

獺 型憑 か 何 か なもの か ような情
（i叩 凵t） 報を用 い

どジネス モ デル
るか

何葱饑 プσ セス

古典的 英・米 法 株 主 （株 株 主 経済価 値 経 済価 値 短 期 財 務 情報

モ デル 律 主用具 （株主価 値） か ら見て

上 観 〉 多棟．．冒皿  一
洗練さ

れ た株

主 価値

モデル

は

株

主

 

経済価 値十

（←）環 境 価

値 （TB し），
社会価値
（CSV ，コン

多棟 な企

業 価 値 か

ら見 て多

様

長期

　 ． ・．凾
財務 情報

十

非財 務情

報

シャ ス・キャ

ピタリズ ム ）

など

多元 主 日本 多様な ス 株主，メイン 多元 的 多様 長期 財務 情報

義モ デ テ
ー

クホ バン ク，従業 十

ル   ル ダー
（多 員 （労働 組   非 財 務楕

元 的 用 具 合），グル
ー

報
観，会社 プ会社 など

制度観 ）

出所 ： 筆者 作成 （た だ し，※ は稲上 （2004 ：4−5））

　 コ
ーポ レ

ー
ト

・ガ バ ナ ン ス に は ， それ にか かわ る要素 （「会社は誰 の も の か J や 「企業価値

は何か 」 など） の 組み 合わ せ に よ っ て ， さま ざまな類型が 考え られ る もの の ，経験的 に意 味 の

ある コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 類型 と し て ，図 5 に 示 し た 「古典的 モ デル 」 （企業の 目的は株

主価値 の 最大化），
「洗練され た株主価値モ デ ル j （「古典的 モ デ ル 」 に比 べ て ス テ ーク ホ ル ダー

との 協調 が重視 され，株主 の 利害関心 は経済的 な もの を超 えるが，最終的に は 株主価値の 最大

化 が志向 され る），「多元 主義 モ デ ル 亅 （企業 の 目的は多元的な企 業価値の 創造）（稲 上 ，2004；4−5）

とい う 3 つ をあ げる こ とが できる．IIRC に よる統合報告の 考え方 の 主 た るベ ー
ス は，「古典的

モ デ ル 」 か ら 「洗練 された株主価値 モ デ ル 」 へ の 転換 に あ る
6，そ し て ，図 5 の なか の   か ら

  は，齟齬 （課題）が 生 じ て い る と こ ろ と して認識 で きる，す な わ ち，  と  は ， 株主 と経 済

価値以外 の 価値 （お よ び そ の 経済価値 との つ なが り）に っ い て 対話 す る と い う課題で ある ．ま

た，  は ，法 律上 ，会社は株主 の もの （ガ バ ナ ン ス の 主体 は株主）で あ る もの の
， 会社観 （ガ

バ ナ ン ス の 実態） は 必 ず し もそ うで は ない と い う課題 で あ る．

4。3． コ ー ポ レ ー ト ・ガバ ナ ン ス の 枠組み

　こ こ で ，コ
ーポ レ

ー ト ・ガ バ ナ ン ス の 枠組 み を 整 理 す る と，ガ バ ナ ン ス を機能 させ る議決権
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　 一統 合報 告 と管理 会 計の役割
一

力，経済力 ，法律 ・政 治力 の うち，株 主 は議決権力 と経済力を，債権者，従業員，取引先 ， 顧

客は 経済力 を，そ し て 政府 ， 地 域社会 ，
NGO ・NPO な ど は 法律 ・政治力 を，それ ぞれ企 業 に対

して 行使す る ．図 6 に示す ，さま ざまなス テ ーク ホ ル ダーの なか で ，ガ バ ナ ン ス の 役 割 をも っ

とも期待 され て い るの は，議 決権力 の 唯一の 保持者で ある 株主 で あ る．

図 6　企業を取 り巻 くス テ ーク ホ ル ダ
ーとガ 　　図 7　ス テ ーク ホ ル ダー

， 経 営者，事業 ・部

バ ナ ン ス 　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　門の 関係

出所 ：筆者作成

　 　　 　　 　　 独自の 価値創造ス トーリー

　 　　 　　 　　　 　 （11RC，2013a　1．9）
　 　 　 　 　 　 　 ノ　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　　
r
−一■一一一曽謄゚曹一一一，°−

7
−一一■一一一一一一冒冒”一”〒

1
ー

lIlII

▼
ステ
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 、

　 　 　 　 　 t　　　　　　　　　　　　　　　　　 コ　　　　　　 1
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fU ： 禽 i　 l

　　　　 経常者　　　　　事業・部門　1
　 　 　 　 　 ，　　　　　　　　　 【ライン邵門・ス タツ 7 部冖）1

鯉 1 短 　　　　1

聽鬻謬 隣黯鷺冒蠶　　i
ジメン ト）　　　 圏　 定

・
粟績評 価 　　　　　 　　　

1

一 徽 可 能な 1一 統含 騎 に よ 　 　 1
　 　 　 　 　 　 る持貌 可 能 な価値 　　　　　 1価値創造に 向 け 1

た協創　　　　＼創造 の 実現 　　　　　　ノ

出所 ：筆者作成

　一
方，株主 を 中心 とする 「外 部 の ガ バ ナ ン ス 亅 に 基づ い て ，持続可能 な価 値創 造 を実現 する

「内部 の ガ バ ナ ン ス 」 が あ る．ス テ ーク ホ ル ダーと直に 接す る の は ，経営者に 加 え，ラ イ ン 部

門や ス タ ッ フ 部門で ある．特 に ，IR （investor　relations ）担当部 門 ，　CSR 担当部門 ， 人事担 当部

門な どが 重要 となる，さ ら に ， 持 続可能な価値創造 を実現す る た め に は ，「内部 の ガ バ ナ ン ス 」

の なか に ， 有効 な 「外 部 の ガバ ナ ン ス 」 を構築し機能 させ る仕組 み が備 わ っ て い なけれ ばな ら

な い ．それ は ，ガ バ ナ ン ス 責任者 と し て の 経営者の 役 割か ら導かれ る ．ま た，持続可能 な企業

価値の 創造の ため に 「外部の ガバ ナ ン ス 」 を有効 に機能させ る に は ，ス テ
ー

クホ ル ダ
ー

の さま

ざま な視点の 存在が不可欠で あ り，
い か に 「多様 性」 を確保する か が課題 とな る．こ こ で い う

「多様性 」 に は，多様 なス テ ーク ホ ル ダ
ー

と ， 各 ス テ
ー

クホ ル ダー
にお ける多様性 （例えば，

株主 に お ける機関投資家 と個人株 主 ， 従 業員にお ける男性 と女性な ど） とい う 2 っ の 意味が含

まれ る，

　図 7 に示 し た よ うに，「外部 の ガ バ ナ ン ス 」 に お い て は，それ を有効に機能 させ る 1 つ の 手

段 と し て の 統合報告 の 役割 が 見出 され る．例 えば，企業理念，長期的 な 目標 やそ れ を達成す る

ため の 戦略な どを統合報告書に示 し，統合報告書 を用 い た，ス テ
ー

クホ ル ダー
と経営者 と の 「対

話 （エ ン ゲ
ー

ジメ ン ト）」 を通 じて ，持続可能な価値創造に 向 けた協創を図 る．また，「内部の

ガ バ ナ ン ス 」 に お い て は
，

そ れ を 支援す る も の と し て の 統合 報告 と管理 会計の 役割が見出 され

る．例えば ， 統合報告 書に示 した長期 的な 目標 や戦略 を実現する べ く ， 各 事業 ・部門 におけ る

目標 を設 定 し て 業績評価を 行 うと ともに ，それ を報酬 制度 と結び つ け る こ と で ，統合思 考を醸

成 し （内山，2014b：・34−35）， 従業 員 の モ チ ベ ー
シ ョ ン を高め ，持続可能 な価値創造 の 実現 を図 る．

そ し て ，こ れ ら 2 つ の ガ バ ナ ン ス は ，「ダブ ル
・
ル

ープ 」 と し て 1 つ の つ なが りを持 っ て連携 ・

連動 して ， 機能 し な けれ ばな らな い ，
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5． 統合報告の 役割 と課題

5．1．統合報告 とは

　統合報告 とは，統合思 考を基礎 と して ，長期に わた る価値創造に つ い て の 組織に よる定 期的

な統合報告書を生み 出 し，こ れ に関連する，価値創造 の諸相に つ い て の コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を

もた らす プ ロ セ ス （FW ： 33） で あ る．ま た ，統合報告 書は ，組 織 の 戦略 ，ガ バ ナ ン ス ，業績，

見通しが ，外部環境の コ ン テ ク ス トの なかで ，
い かに短期 ， 中期 ，長期に わ た る価値創造に 至

る か に っ い て の 簡 潔な コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン （FWLl ）で あ る．

　統合報告 書の 第
一

義的 な 目的は，財務資本の 提供者 に ，組織が い か に して 長期 にわた っ て 価

値 を創造 するか を説 明す る こ と で あ る，し た が っ て ，統合報告 書 は ， 財務 とそ の 他 両方 の 関連

す る情報 を含む （FW 　1．7） と され る．また ， 統合報告書は ， 従 業員 ，顧 客，サプ ライヤ
ー，ビ

ジ ネス パ ー トナ ー，地 域社会，立法者 ，規制 当局 ，政策立 案者を含む ，組織 の 長期 に わ た る価

値創造の 能力 に関心 を持 っ す べ て の ス テ
ー

ク ホ ル ダーに と っ て 有益 で あ る （FW 　1，8）とされ る．

5．2．統合報告の 役割

　前節で 指摘 し た よ うに ， コ
ーポ レ

ー ト ・ガ バ ナ ン ス に お い て は，「コ ン トロ
ー

ル （支配）権

の 配分 にお ける，株主 vs 経 営者」 と 「ガ バ ナ ン ス の 主体 （企業価値 の 捉 え方）に お け る ， 株主

（
一

元的価値）vs．多様 なス テ ーク ホ ル ダー
（多元 的価値）」 とい う2 つ の 対比軸が ある．い ま ，

前者を横軸に ，後者 を縦軸 に とる と ともに，図 5 の 「古典的モ デ ル 」 と 「多元 主 義 モ デ ル 」，お

よ び 「統合報告の 目指 し て い ると こ ろ 」 を位置づ ける と，図 8 の よ うに示す こ とが で きる ．

図 8　コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス に お け る 2 っ の 対比軸 と 「統合報告 の 目指 し て い る と こ ろ 」

多元 的 価 値 （多様なス テ
ー

クホル ダー）

一　　一　　卩　　一　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　「
’ 、

’

i統 舗 告 の ，指、て ．。 、．ろ 、

、

31
企 桑 価 値 の 捉 え方

（ガバ ナ ンス の 主 体 ）

1 さまざまなス テ
ー

クホル ダ
ー 1

■

　（とりわ け株 主 ）との 長 期的 な
1

（B ）1 1

1価値 創造

1 （統合報告 ⇔ 紐 合思 考 ）
31

（A ） 多元 主 義 モ デル

  ’
（日 本）

、 ’亀　　＿　　＿　＿　　＿　　＿　　籃　　層 一　　一　　一　　一　　一　　＿　　一　　一

株主 （外部 ） （B ） コ ン トロール （支配 ）権 経 営 者 （内 部）

の齋 分

（A ）
　■　一　一　一　一　一　■　一、
’
　　　　　　　　　　　　、

11

法 律 で 規 定　1 古 典的モ デル

・ 法 律で 扱う　l
l　　　　　　　　　　　 監

1英・米）

見　　　　　　　　　　　　　 ，、　■　一需腎＿　一　一　，
株 主 価値 （株 主 ）

出所 ： 筆者作成
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一

統 合報告 と管理会計の 役割
一

　統合報告 は，そ の 定義 や 目的 か ら，投 資家を中心 と した さま ざまな ス テ ーク ホ ル ダ
ー

との 対

話 を通 じた ， 長期 的 な価値創 造 を 目指 して い る こ と が わ か る ．こ こ で ， 統合 報告 の 役割 を 次 の

2 つ に 要素分解する ．す なわ ち，（A ）企 業価値創造プ ロ セ ス の 投資家への 報告か ら，投資家 と

の 対話 （エ ン ゲ
ージ メ ン ト） （FWl ，7，3．20） を行 い ，長 期的な企 業価値 （特 に経済価値） を創

造する，（B ）価値創造 に影響す る多様 なス テ ークホ ル ダ
ー

を認識 し，多様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー

との 対話 （FWl ．8
，
2．4

，
3．10）を行い ，統合思考 （事業 ・機能 ユ ニ ッ トと ， 組 織が利用 し影響を

与え る資本と の 関係 に っ い て 積極的に考慮す る こ と （FW ：33））を醸成す る こ とで ，長期的な企

業価値 （特に社会価値，組織価値）を創 造す る．

　なお ，
上記 （A ） と 〔B ） とは つ なが っ て い る こ とに 注意 を要 す る，統合 報 告が想 定す る投

資家は，長期的な価値創造 に関心 を持つ 投資家 （FW 　1．7）で あ る，（A ） 「投 資家と の 対話 」 は ，

経営者 と対話 し，経営者を支援 し ， 価値 を協創 （共創） す る，長期視点を持 っ た投資家 ととも

に 長期的に （持続可能な ）企業価値を創造す る こ と を 目指す も の で あ る ．そ の 際，持続可 能 な

企業価値創造には，多様なス テ ーク ホ ル ダーの認識 が必要 で あ る、した が っ て ，統合報 告書 の

第
一

義的 な報告 先 は投 資家で あ るが，それ は （B ）「多様 なス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

の 認識 亅 とは 対 立

しな い ，

　ただ し ，
コ ーポ レ

ー
ト
・ガバ ナ ン ス （基本的な会社観）が異な る こ とで ， 統合 報 告の 役割 （A ）

「投資家との 対話 」 と （B ） 「多様な ス テ ーク ホ ル ダーの認識」 そ れぞれ の 内容や大 き さが異 な

る こ とが指 摘で き る （図 9）．

図 9　 コ ーポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 類 型 と 統 合報告 の 役 割

（A ）投資家との

　　 対話

（B ）多様なステーク

ホル ダー
の 認識

古典的

モ デル

（英 ・米）

・「短期志向 （sh磁 ・

termism）」の 是正

・経済価値と社会価値や組織

価値との つ ながりの認識

・社会価 値や組織価値自体の

重要性 の 認識

多元 主

義モ デ

　 ル

（日本 ）

・投資家との 対話を通 じ

たコ
ーポレート・ガバ ナ

ン ス の 強化

（例 ス チ ュ ワ
ー

ドシッ

プ・
コ
ード，コ

ーポレート

ガバナン ス ・コ ード，価
値 の 協創 ；経 済産業省、
2014 ）

・ス テ
ー

クホル ダー，企 業価値

に おける真の 多元性の 実現

・多様性の 企業価値へ の 結び

つ け，それ による統合思考の

醸成

（例 ス テ
ー

クホル ダー・エ ン

ゲ
ー

ジメン ト，ダイバー
シティ

経営，グ ロ
ーバ ル 化，リス ク・

マ ネジメン ト）

出所 ： 筆 者作成

　まず，「古典的 モ デ ル ］ に っ い て 考 え る ．（A ）股 資家 との 対話 」 に つ い て は次 の よ うな役

割 が 期待 され る．以 前 よ り， 投 資家 と企業 と の 関係 は ，投資 と利 益分配 と い う 「価値交換」 の

関係 （カ ネだ け の 関係） にな っ て い る ，こ れ は ，株式 会社 に お い て は 「所 有 と経営 の 分離 」 に

よっ て 株 主 （投 資家） が無機 能 資本家 とな っ て い る こ と に よ る ．投資家 の 原 点 は有機能資本家
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（こ の 事 業 を 自 ら行 い た い ，だ か らお 金 を投資する ）で あ り，そ れ を今 日 の 投 資家に適用する

と ，
「価値の 協創 （共創）（こ の 事業を行 っ て もらい た い （応援 し た い ）， だ か らお金 を投資す る）」

と表現 で き る ．こ の よ うな考 え方 の 近 年に お け る 重 要性 の 上昇 の 背景 に は ，カ ネだ け の 関係 に

基づ く投 資の 「短 期志 向 （short −termism ）」 へ の 反 省 があ る．統合報 告に は，こ の 「短期志向」

の 是 正 の 役割が 期待 され る ．

　
一

方 ， （B ） 「多様な ス テ ーク ホ ル ダーの 認識」 に っ い て は次の よ うな役割 が期待 され る．法

律 で も規定され る よ うな 「会社 は 株 主 の も の 」 と い う考え方を追求す る と，経済価値 （株主価

値）だけ の 追求，短期的 な企業価値 の 追求に偏 る危険性 が ある．持続可能 な企 業価値の創造の

た め に は ，企 業価値創造 に お け る 経済価値 と社会価値や 組織価 値 と の つ なが りの 認 識や，社会

価値や組織価値 自体の 重要性の 認識が 不可欠で ある ．こ こ か ら導かれ る の が ， 図 5 の 「洗練 さ

れ た株主価値 モ デ ル 」 で あ る．統 合報告に は ，「古典的 モ デル 」 か ら 「洗練 され た株主価値 モ デ

ル 」 へ の 転換促進の 役割 が期待 される ．

　次に ，
「多元 主義 モ デ ル 」 に つ い て 考 え る，（A ） 「投 資家と の 対 話」 に つ い て は 次 の よ うな

役割が 期待 され る．「こ の 事業を行 っ て もら い た い （応援 し た い ）， だ か らお金 を投 資す る」 と

い う投資家に お い て は
， 短期 的な 配 当よ り も，長期視点 に 基 づ く再投資を望む ．それ は，そ の

企業 に と っ て も，そ の 企 業 が活動 を行 う国 に とっ て も望 む こ と で あ ろ う．こ の よ うな行動 を投

資家に 取 っ て も ら うた め に は ，企 業理 念，目標や戦略，価 値創 造 プ ロ セ ス ，業績な ど に つ い て

の 開示 と説得が不 可欠 と な る．そ の た め の 投資 家と の 対 話 が重 要 にな る．それ はす なわち，コ

ー
ポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス の

一
環 と し て の 役割 で あ り，統合報告 に は ，投資家 と の 対 話 ，それ を

通 じた コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 強化 へ の 貢献の 役割が期待 され る．こ の 期待 は，特 に近年

の 日本で 顕著で あ る （例え ば，目本版 ス チ ュ ワ
ー

ドシ ッ プ ・コ
ー

ドや コ
ーポ レ ー トガ バ ナ ン ス ・

コ ー ドの 策定な ど）．

　一
方 ， （B ）「多様 な ス テ

ー
ク ホ ル ダー

の 認 識」 に っ い て は 次の よ うな役割 が期待 され る，そ

もそ も，例 えば多 くの 日本企業は，多様なス テ ークホ ル ダ
ー

を認識 し ， 多元 的用具観 ある い は

会社制度観 に 基づ い た 長期視点 の 経営を行 っ て きた．日 本 の 統合報告先進企 業で は ，す べ て の

ス テ ーク ホ ル ダーに 向 けて統合報告書を作成 し ， 統合報 告書の 社内利用 （従業員な ど）に も取

り組 ん で い る ．また ，
IIRC の 最初 の デ ィ ス カ ッ シ ョ ン ペ ーパ ーで は，企 業報告 が 変わ るべ き理

由 の 1 つ として ， 物的お よび財務的資産に よ っ て 説 明 され る 企 業 の 市場価 値 の 割合が 劇的に 減

少 し，市場価値 の 残 り の 部分 は無形 の 要 因 （intangible　factors）で あ っ て ．それ らの 多くは財務

諸表 に お い て 説 明 され て い な い こ とを指摘 し て い る （IIRC，2011 ：4）．こ の よ うなイ ン タ ン ジブ

ル ズ （無形 の 資産）に 関 し て は ，経済産業省 によ る 「知的資産経営の 開示 ガ イ ドライ ン 」 の 統

合報告 と の 類似性 （内山 ，
2014a： 108・llO）や統合報告 へ の 反映 の 経緯 （住田，2014：58−62） が 明

らか に され て い る ．こ れ らの 点で ，多 くの 日本企 業の 経営 と統合報告 と の 整合性，と りわ け 「多

様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー
の 認識」 との 整 合性 は高 い と考え られ る．

　し か し，日本企 業に も課題 は存在する．例えば，株主 は 株式 の 持 ち合 い に よ り，従 業員 は 長

期的雇用 に よ り， 取 引先 は下請けや 系列 と し て ，それ ぞれ企業 シ ス テ ム に 取 り 込 ま れ た （「内部

化 」され た）た め ，加 え て 市民 社会組 織 が 未発達で あ っ たた め ，
「こ れ ま で 日 本 の 企 業社会で は ，

ス テ イク ホル ダーが企業 に対 し て厳 し く ア カ ウ ン タ ビ リテ ィ を求め，そ し て 企 業が それ に応 え

る，とい うよ うな 関係性 は つ く ら れ て こ なか っ た 」 （谷本 ，
2006 ：22−25） とい う指摘 が ある、ま

た，日本の CSR ・ESG 関連情報 の 開示 は国際的 にも進 ん で い る とされ る が ，　 CSR ・ESG 関連事

項 が企業価値や リス ク に どの よ うに関係 し て い る か は 不 明瞭 で ある．そ こ で は，統合報告の 基

54

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

企業の 社会性 ・人間性 と企業価値創造

　 一統合報告 と管理 会計の 役割
一

礎 と な る 統 合思 考 の 不 十 分 さが指 摘 で き る．

　 さら に ， 世界の 変化に 基 づ く新 しい ガ バ ナ ン ス の 特徴 と して，従来 の 行政制度 と市場 の 持つ

特質 を併 せ 持 っ た も の で あ る こ と （複雑 化 ），複数 の 法的管轄が か か わ る もの で あ り，し ば しば

国 を また が る こ と （ボーダーレ ス 化 ），ス テ
ー

ク ホ ル ダーの 範囲が広 が り，数 も増 えて い る こ と

（ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

の 拡 大 ・増加 ）（Bevir
，
2012 ：5−7．カ ッ コ 内は 筆者）が指摘 され る．企業活

動 が大規模化，広域化 ， 高度化す るなか で ， 企 業価 値創造 にお けるイ ン プ ッ ト，ア ウ トプ ッ ト，

ア ウ トカ ム が
一層多様化 し，か つ そ の 多様性の 重要性が 高ま る ．日本企 業は本 当に多様 で あ る

の か，多様性 の 重要 性や危険性 を認識 し て い る の か は，議論が必要で あ る．多様な ス テ
ー

ク ホ

ル ダ
ー

や多元的 な企 業価値が 「当た り前 」 とされ る企業で ある ほ ど，多様性 をシ ス テ マ テ ィ ッ

クに捉える こ とが十分に で きて い な い 可能性 が あ る，また ， 法律 が企業 に社会的責任 の ある活

動 に 従事す る こ と を義務づ け る こ とは，あま りな い ，企業 の 社会的責任は ，典型的に は，ネ ッ

トワ
ー

ク内 の 法的拘束力 の な い 合意 や理解に依拠 す る （Bevir，2012： 49）．し た が っ て ，そ こ に

は
， 多 く の 場 合 ， 明確 な ル

ー
ル や評価基準が な い か ，あ る い は そ れ らが 見出 し に く い ，そ こ で

は ，主に 欧米世界に お い て 出来上 が っ た ル ール に 対応 する とい う態度 か ら ，
ル

ー
ル メ イ クや議

論に 参画す る とい う態度 へ の 転換が重要 で あ る．

　 こ の よ うに，（B ） 「多様 な ス テ
ー

クホ ル ダー
の 認 識」 は，多様 なス テ ーク ホ ル ダーがか か わ

っ て 多元的な企 業価値 を創造 す る こ と を 目指す と い う意味 で ，企 業 の 社会 性 ・人間性 の 追求 に

深 くか か わ る が ，多様 なス テ ーク ホ ル ダーを過不足 な く認識 し，ス テ
ー

クホ ル ダ
ー

との 関係性

の な か に 自社 の 強み と 課題 を 見出 し，そ れ を企 業価値創 造 に 結び つ け て マ ネジ メ ン トす る こ と

は ，「多元 主義 モ デ ル 」をとる企 業 で も難 しい 経 営課題 で あ る．こ の 間題は ，価値創造 と と も に ，

近年 そ の 重要性 が
一

層高ま っ て い る リ ス ク ・マ ネ ジ メ ン トに も大 き くか か わ る．上記 の 経営課

題 に対す る統合 報告 の 役割 は大き い とい える．

5，3．統合報告 の 課題

　期待 され る多 くの 役割 の
一

方 で ， 国際統合報告 フ レ
ーム ワ

ーク が提示す る統合報告 に は い く

つ か の課題が存在する．

　第 1 に ， 経 済価値に結び っ かな い （関係 しない ）社会価値や組織価値 は 考慮か ら除外 され る

可能性 が指摘で き る．こ の こ とは ， す べ て の 企業価値を経済価値 に つ なげて考え る こ と （「社会

性 ・人 間 性 は 経済性 の 手 段 」）の 問題 点 と符 合す る．統合 報告 書 の 第一義的な報告先は投資家で

あ り， 投 資家は ， 組 織 自身に と っ て の 価値 （経済価値）を創造す る能力 に影響 を与 え る場合 ，

他者 に と っ て の 価値 （社会価値な ど）に 関心 を持 っ （FWl ．7，2．5．カ ッ コ 内は筆 者）．し か し，

経済価値 の 向上 に 必 ず し も結び つ か な い 社会価値 の 実 現が存在 し うる とい う指摘 （向山 ，
2012 ：

39・42）や，投資家向け情報で ある統合報告で の 重要性判断は ，す べ て の 重要な ス テ
ー

ク ホ ル ダ

ー
に対 し て企業の 環境 的 ・社会的 リス クや配慮行動 の 実態 を伝 えな けれ ば な らな い CSR 報 告書

の 重要性判断 と必ず しも
一

致 しな い とい う指摘 （上妻，2012：ll8−119）が あ る．

　第 2 に，先述 の よ うに，企業の 市場価値にお け る財務資本 の 相対 的価値 の 低下を統合報告の

議論 の 且っ の 出発点 と し て い る
一

方 で ， し か し ， 統 合報告 書 の 第
一

義的 な 目的 は財 務資本 の 提

供者 （投 資家） へ の 報 告 と し て い る こ と の 矛盾 で あ る．

　第 3 に ，ス テ ーク ホ ル ダーの 多側面化 へ の 対応 の 難 し さが あ る ．例 えば， 日本企 業 に お い て

しば しば見 られ る従業員持株会は ， 株主 と従業員 とい う， 時に利害を異に す る 2 つ の ス テ
ー

ク

ホ ル ダー
が 1 っ の 主 体 に内在 して い る こ とを表 し て い る．ス テ ーク ホ ル ダー

を単純に 類型化 す
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る議論 の 下で は，こ の よ うな複合的 ス テ
ーク ホ ル ダー

に対 して どの よ うに対応する の か は 十 分

に明 らか に で きな い ．

　 こ の 他 に，持続可能性 に 関す る規格 （sustainability 　standards ）そ の もの に 対 し て は ，最善 の 実

践よ りも受 け入 れ られ て い る規格の 方が促進 され る ，イ ノ ベ ー
シ ョ ン が抑制 され る，採 用 され

て い な い あ る い は適切 に適 用 され て い な い 規格 は無 関係 で あ る とみ な され る ， 最低 限 の 水準 を

促進 し て し ま う，あま りに厳 しす ぎた り緩すぎた りす る （Oakley 　and 　Buckland ，2004 ： 133・134）

と い っ た 懸念が 指 摘 され る．

6．管理会計 の 役割 と課題 ：統合報告をベ ー
ス に

6．1．管理会計の 役割 （かか わ りの 深い 管理 会計 の テ ー
マ ）

　統合報告を実践するに あた っ ては ，そ の 効果 的 ・効率的実施に対 して，管理会計の 実践や研

究が少なか らぬ 役割 を果たす と考え られ る （内山，2014b ），

　 バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ド （BSC ）で は，価値創造プ ロ セ ス の 認 識や報告に より，図 9 の （A ）

「投資家 と の 対話 」 に お い て ，財務情報 と 非財務情報 と の 結合性や 非財 務情報 ど う し の 結 合性

を考慮 し ， 記述する こ とで ， 統合思考 を醸 成 し， それ が結 果的に （B ）「多様なス テ ーク ホ ル ダ

ー
の 認識亅 に つ な が る と期待 され る ．また，バ リ ュ

ーチ ェ
ー ン や サ プ ラ イ チ ェ

ー
ン で は，同 じ

く価値創造 プ ロ セ ス の 認識や 報告に よ り ， （A ） 「投資 家と の 対話 」 に お い て リ ス ク ・マ ネ ジ メ

ン トを深化 させ ，（B ） 「多様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー
の 認識 」 に っ なが る と期待され る．

　イ ン タ ン ジブ ル ズ で は ， 統合報告書 の 作 り方やそれ を通 じ た ス テ ーク ホ ル ダ
ー

と の 対話 自体

が競争優位 の 無形 の 源泉 とな り，（A ）「投資家 との 対話」，（B ）「多様な ス テ
ー

クホ ル ダー
の 認

識 」 を高度化す る，と りわけ，人的資産や レ ピ ュ テ ーシ ョ ン に 関す る マ ネジ メ ン トは （B ） 「多

様な ス テ ーク ホ ル ダー
の 認識 」 に と っ て 重 要 で ある と考え られ る、

　 こ の 他 に も，環 境会計 （マ テ リア ル フ ロ
ー

コ ス ト会計） は ，情報 の 結合性 の 促 進 に よ り （B ）

「多様な ス テ ーク ホ ル ダーの認識 」 を伸 張 し，また ，グル
ー

プ経 営 の 進展 は，IR の形式や報告

書 の 作成 な ど ， （A ） 「投資家 との 対話 」 に お い て新た な 研 究機 会を提 供 し て い る．

6．2．管理 会計の 課題

　統合報告やそ の 考え方 の 拡大 ・浸透 に伴 い
， 管理 会計 に も新た な課 題が指摘で きる．

　図 7 の 「外部 の ガ バ ナ ン ス 」 にお い て は ， 外 部報 告 と内部報告 と の 整合化 ・一体化が
一

層 求

め られ る，例 え ば，外部 向 け の 経営指標 と 内部向け の 経営指標 との 整 合や ，中期経 営計画 の 使

い 分けや達成率の低 さ （伊藤 ・加 賀谷 ・鈴木，2012 ：17・18）と い う問 題 ，ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

と の

関係 の マ ネ ジ メ ン トと BSC との か か わ り （Atkinson　and 　Epstein，2000），　 BSC の IR への 役 立 ち

（櫻井 ，
2008 ：29） と い っ た 研 究課 題 が存在す る ．こ れ らは ，多様 なス テ ーク ホ ル ダー

の 認識を

前提に ，多様な ス テ ーク ホ ル ダーへ の 情報提供 で ある ほ ど，多様な外部環境の 理解の た めに重

要で あ る と思 われ る
7，

　同 じ く 「内部 の ガ バ ナ ン ス 」 に お い て は ，内部情報 にお け る整合化
・一体化が

一
層求め られ

る．例 え ば，事業 ・部門に お け る マ ネ ジ メ ン ト情報 と経営者層 が持 つ 情報 と の 乖離や 不整合 と

い う課題 で あ る ，こ れ は，コ
ーポ レ

ー
ト ・ガバ ナ ン ス の 良否 に直結す る問題 であ り，特に社外

取締役に とっ て 問題 で あ る．社内 に お け る 統 合思考不足 に よ っ て ，部分最適 な情報 が事業 ・部
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企業の 社会性 ・人間性 と企 業価値創造

　一統合 報告 と管理 会計 の 役割 一

門か ら提供 され ， 結果 と して 「内部 の ガ バ ナ ン ス 」 が 機能 しない 可 能性 を指摘 で き る．

　また，財務情報 と非財務情報 と の 統合化だ けで な く，非財 務情報 ど うしの 統合化 も課題で あ

る．これ は，統合思考の 醸成 に不 可欠で あ り，例え ば，BSC にお い て も リス ク ・マ ネジ メ ン ト

や CSR （CSV ）の 領域で の研究 （Kaplan　and 　Norton，2012：4−5） が期待 され て い る．

7． お わ りに

　本稿で は ， 投 資家を中心 と した さま ざまな ス テ
ー

ク ホ ル ダーと の 対話 を 通 じ た，長期的 な （持

続可能な）企業価値創造を支援する仕組み と して の 統合報告に つ い て ，そ の 役割 と課題 を検討

し， コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス や会社観が 異なる こ と で，統合報告 の 役割 が異 なる こ とを指摘

した ．また，統合報告 をベ ー
ス と し た管理 会計の役割 と課題 に つ い て検討 した．

　企 業は 「私的 存在 」 で ある と ともに 「社会的存在 （公器）」 で もある．企業活動の大規模化

やグ ロ
ーバ ル 化 ，社会的影響力 の 増大に伴 い ，広 く企業の 社会的側面 （社会性 ・人 間性 ）がよ

り強調 され る よ うにな っ て い る．経済性 と社会性 ・人間性 とが長期的 には
一

致 しなけれ ば ， 持続

可能な企業価値 の 創造 は 望 めず ，持続可能な企業価値創造 に は ， 多様 な ス テ
ー

ク ホ ル ダー
の 認

識 （多元的な企 業価値 の 追 求） が必要 で ある．ま た ，
ロ ーポ レ ー

ト
・ガ バ ナ ン ス の 重要性を指

摘で きる が ， コ
ーポ レ

ー
ト・ガ バ ナ ン ス の 問題は ，会社観が深 くか か わ り，それ に は国による

違い もあ る．統 合報告 には ，
「投資家 との 対話 に よ る長期的な企 業価値 の 創造 」 と 「価値創造 に

影響する 多様 な ス テ ーク ホ ル ダーの 認識 （多 元 的 な企 業価値 の 追 求） に よ る長期 的な企業価値

の 創 造 」 とい う大 き く 2 つ の 役割が あ り， 両者は つ なが っ て い る，そ し て ，コ ーポ レ ー ト ・ガ

バ ナ ン ス や会社観が 異 なる と ，統合報告の 役割 の 内容や大 き さが異な る．多 く の 日本企 業 に代

表 され る 「多元主義モ デル 」 の コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス の 下 で は ， 統 合 報告 には ，投 資家 と

の 対話 を通 じた コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス の 強化 へ の 貢献 とい う役割 と ともに ，多様な ス テ ー

クホ ル ダー
を過 不足 な く認識 し，ス テ ーク ホ ル ダーとの 関係性 の な か に 自社の 強 み と課題 を見

出し，そ れを企 業価値創造 に結び つ け て マ ネ ジメ ン トし，統合思考を醸成する とい う役割が期

待 され る ．そ し て ，こ の よ うな統合 報告 に か か わ る管理 会計 と し て ，BSC ，バ リ ュ
ーチ ヱ

ー
ン

や サプ ライチ ェ
ー

ン ，イ ン タ ン ジブル ズ，環境会計な どがあげ られ ，そ こ で の課題 として ，「外

部 の ガ バ ナ ン ス 」 にお け る外部報告 と内部報告 との整合化 ・一体化や，「内部 の ガ バ ナ ン ス 」 に

おけ る内部情報 の 整合化
・一体化 ，非財務情報 ど うし の 統合化が あ る ．
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注
且
狭義 の CSR （企業 の 社会的責任）を社会 （外部 ス テ ーク ホ ル ダー）に対する企 業と し て の 責

任，労働 CSR を従 業員 （内部 ス テ ーク ホ ル ダー）に 対 す る 企 業 と し て の 責任 と す る と，両者を
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合 わせた もの が広 義 の CSR となる．
2

こ の こ とが ， 統合 報告 書 と CSR 報告書 との 違 い で もある．
3

企 業価値 は ，貨幣単位 で 測定可能な経済価値 と貨幣単位で 測定 が困難 な 非経済価 値か ら構成

されて い る．非経済価値 に は多様な もの が含まれ，そ れ らは 相互 に 関係 して い るの で ，概念的

に明確 に区分で き るわ け で は な い ．また，非経済価値 も測 定能力 の 向上 に よ っ て 経済価値 と し

て 認識 され る よ うに な っ て き て い る ，こ の 意味で ， 非 経済価値 と経 済価値 と の 差は絶対的なも

の で は な い （石 崎 ，
2007：258）．例 と して ，イ ン タ ン ジブ ル ズや レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン をあげ る こ と

が で き る．
4
国際統合報告 フ レ

ー
ム ワ

ーク に お ける 「ビ ジネ ス モ デ ル 」 （FW 　2．23） に あた る．
s
国際統合報告 フ レ

ーム ワーク にお ける 「価値創造プ ロ セ ス 」 （FW 　2．20，2．21） にあた る．
6
類似 ・関連 する もの や 「多元 主義モ デ ル 」 に よ り近 づ くも の と し て ， ト リ プル ボ トム ラ イ ン

（TBL ） （Elkington， 1994；Henriques　and 　Richardson，2004）， 戦略 的 CSR や CSV （共通価値 の 創

造）（Porter　and 　Kramer ，2006 ；2011 ），コ ン シ ャ ス ・キ ャ ピ タ リズ ム （Mackey 　and 　Sisodia，2013 ）

な どが ある．
7
財務会計 と 管理 会計 の 垣 根を崩す 「財務報告 の managerialisation 」 （Zambon ，

2011 ）も指摘 さ

れ る．
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