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〈 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
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調査の 結果をふ まえ て 論究の 進展を図 っ て い る．
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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
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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 」

22

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

地城 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

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A 社 造船所の 事例 を通 じて

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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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

28

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

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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