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〈 研 究要 旨〉

　近年，伝統 的な原価管理 ・予算 管理 の シ ス テ ム が 企業実践 を適切 に サ ポ
ー

トで きな

くなっ て い る の で は な い か ，とい う認識 や批 判が 高ま っ て い る．その 対応 に は
， 制度

として の 原価会計や 予算管理 会計 と い っ た フ レ
ー

ム ワ
ー

ク を度外視 した改善策 もあれ

ば
，

こ の フ レ ーム ワ ーク そ の もの を改善 する と い うア ブ ロ ー
チ もあ り， さ ま ざま で あ

る ． しか し い ずれ に せ よ，そ の 成 否の 評価 は ，個々 の 企 業の お か れ た時代環境 と製品

特性 ，企 業 をと りま く競 争構造や企 業 の 収益構造 ，
そ して 経 営戦略 に マ ッ チ した もの

で ある か ど うか， とい う視点か らな され な けれ ば な らな い ． フ ィ
ール ド

・ス タ デ ィ が

重視 され る ゆ えん で ある．

　本稿 は
， そ の よ うな問題意識 か ら，自動化 の た め の 特殊な 制御機器 を専門 に 生 産す

る 日本 の 中堅 メ
ーカ ーS 社 の 事例 を と りあ げ，同社が 独 自に 開発 した 「基本原価」 お

よび 「独算制」と名付 けた コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム の 特徴 を，上 述の よ うな

視点か ら整理 し
， 基本的 な諸 問題 を論 じよ うとする もの で ある．

　第 1節 で 問題意識 と本 稿の ね ら い を述 べ た あ と，第 2 節 で ケ
ース 企業 の 概要 を紹 介

す る．そ して 第 3 節で は S社 を と りま く企 業環境 と製 品特性 ， 競争構造 ・収益構造 に

目 を向け，同社 が と っ て きた高 シ ェ ア ・高収益 戦略 の 背景 を明 らか にす る とともに，

基本原価 シ ス テ ム を導入する に至 っ た理 由を検討 する ．第 4節で は ，「基本原価 」 シ ス

テ ム の 考 え方 の 本 質 を分析 し，高 シ ェ ア ・高収益 戦略 をサ ポー
トす る仕組み を明 らか

にす る．第5
，
6 節で近 年の 企 業環境の 変化が 基本原価 シ ス テ ム に 与 えた イ ン パ ク トを

整理 し，基本原価 シ ス テ ム に 内在す る問題 点 を分析 ・提示す る ．
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1． 問題意識と本稿の ね らい

　近年 ， 標準原価計算を中心 とす る伝統的な原 価 管理 ・予 算管理の シ ス テ ム が ， 企業実践

を適切 に サ ポ ー トす る こ とが で きな くな っ て い る
，

とい う認 識が 高 ま っ て い る． こ う した

認識 を もっ た実務家 お よび研 究者の 対応 に は ， 大 別 して 2 つ の 方 向が ある と指摘 され る こ

とが 多い ．そ の 1 つ は ，制 度 としての 利益計算 や原価 会計そ の もの を見直 し ， その ロ ジ ッ

クや 仕組み を改善す る こ とに よ っ て
， 企業 の 計画 ・管 理 へ の 役立 ち を高め よ うとす る動 向

で ある ．米国で 考案 され
， 多 くの 企 業 に採用 され た直接原価計算や 貢献利益計算 ， さ らに

は 近年の ABC （活動基準原価 計算）や
，

キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー会計 ， 戦略 管理会計 の 提唱 な

どは
，

こ の 方 向の 代 表的 な もの と見 られ て い る． もう1 つ は
，

制度 と して の 原 価会計や 予

算管理 会計 とい っ た フ レ ーム ワ
ー

ク を度外視 した 管理 技術 を導入 ・展 開す る こ とに よ っ て

コ ス ト ・ダ ウ ン や 利益拡 大 をは か ろ うとす る 動 向で あ る ． 日本企業 の 場 合で い えば
，
IE

，

VE
，
　 QC ，

　 ZD
， さ らに は JIT か ら原価 企 画 とい っ た呼 び 名で 次 々 に 導入 され た 管理 諸技

法や シ ス テ ム は そ の 代表例 と され て い る ．

　 と こ ろ で
，

そ うい っ た コ ス ト低 減や 利益 拡大 を志向 した管理 技術 の 展 開や 会計 シ ス テ ム

の 改善努力 は，個 々 の 企 業 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム （MCS ）の
一

環 と

して整 合的 に展 開 され る べ き もの で あ り， 制度 と して の 会計 の 枠 内か枠外 か と い っ た 議論

は 余 り建設 的 とは 思わ れ な い ．企 業 に 役 立 つ MCS とは
， 個 々 の 企業 の お か れ た時代環境

と
， その 扱 う製品特性 ， さ ら に そ れ ぞ れ の 企業を と りま く競争構造 と

， そ の 企業の 収益構

造 に マ ッ チ す る よ うに 設計 し運用 され るべ き もの で ある． トヨ タで の JIT や 原価企 画 ，
日

立 の 工 場 プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン ター
制，松下の 事業部制

… な ど， 各社 の MCS が 各種各様で

あ り， しか も企 業環境の 変化に伴 っ て 革新が繰 り返 され て きた の は，そ の た め で あ る．わ

れ われ は ， こ の よ うな考え方 の もとに ， 異 な る タ イプの 企 業 の MCS につ い ての フ ィ
ー

ル

ド ・ス タデ ィや 事例研 究 に大 きな関心 を持 っ て い る．

　本稿は
， その よ うな研究の

一
環 として

， 自動化機器の た め の 特殊な 制御機器を専 門に 生

産す る 日本の 中堅 メ
ー

カ
ーS 社 の 事例 を と りあ げ ， 同社 の MCS の 中で も特 に重 要だ っ た

コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム を 中心 に ，基本 的 な諸 問題 を論 じ よ う とす る もの で あ

る ．

　S 社 の コ ス ト ・マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム は
， 同社が 「基本 原価」お よ び 「独算制」 と名

付けた方式 を中心 に展開 され て きた が ，
こ の シ ス テ ム の 特徴 を時代 背景 とか らめ なが ら検

討す る．分析 ・検討 の た め の 視点 と して
，

企 業環境 と製品特性
，

そ れ と関連す る競争構

造 ・収益構造 ， そ して 成功要 因 （KFS ） に見合 っ た経営戦略 に焦点 をあて ， そ の 戦略 をサ
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・
高 収益 戦 略 と コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト　　 S 社の フ ィ

ー
ル ド ・ス タ デ ィ

ポ ー トす る ため の MCS の あ り方 に 注意 を向 ける ．

　第 2節で は ， S社 の 事例 を要約 的 に紹介し，本稿 の 対 象で あ る基本 原価 シ ス テ ム の 位置

づ け を説明す る ．第 3節 で は
， S社 をと りま く企業環境 と製 品 ・市場 特性 を整理 し ， 同社

が と っ て きた高シ ェ ア ・高収益戦略 の 背景を明 らか にす る ．そ の 上 で ，同社 が 「基本原価」

シス テ ム を導入す る に至 っ た理 由 を， 同社 の 経営戦略 との 関係で整理 す る．そ して
， 第 4

節 で
， 「基本原価」 シ ス テ ム の 本質 を分析 し， それ が なぜ 同社の 高 シ ェ ア ・高収益戦略 を

サ ポ ー トす るの に 役 だ っ たの か
， その 仕組み を明 らか に す る ．

　 さ らに第 5， 6 節で は ， 企 業環境 の 変 化 と基 本原価 シ ス テ ム との 関係 に つ い て 3 つ の 視

点 か ら検討 す る．第 1 に
， 近年の 企業環境 の 変化 と

， それが収益構造に 及ぼ した影響 を整

理 し ， 基本原 価 シス テム に 内在す る問 題 点を指摘 する ．第 2 に
， 株 式上 場 に と もな っ て 導

入 され た標準原価 シ ス テ ム と
， 当社独 自の 基本原価 シ ス テ ム との 関連 に注意 を向け る ．そ

して 第 3 と して ，い わ ゆ る 「バ ブル 景気」以 後 の 景気後 退期 に お ける 基本原価 の 問題点 を

明 らか にす る ．

　なお
， 本稿 は

，
主 と して 基本原価 シ ス テ ム が 当社 の 成長発展 を支援 する主 要 な ッ

ー
ル と

して役立 っ た い きさつ を事例研究論文 として 整理 した もの で ある ．こ の シ ス テ ム に 内在す

る 問題 点 の 分析や 企業環境 の 変化 に対応 した シ ス テ ム 改革 へ の 提案等 に つ い て は
， 別 に論

じる予 定で ある ．

2． ケ
ー ス の 大要

2．1　 ケー ス 企 業 の沿革

　S社 は
， 1959 年 に フ ィ ル ター用 焼 結金属 の 製 造 と販 売 を 目的 に 設 立 さ れ た． 同社 は ，

その 主要事 業領 域 を ，
1960 年代 後半 頃か ら， 自動 化設備 ・機器の た めの 特殊 な制御機器

に 絞 る こ とに よ っ て 成長 を とげて きた ．同社 は早 くか ら，「シ ェ ア を拡 大 しつ つ
， 長期 的

に は利益 も確保す る 」 とい う企業目標 を堅持 して きた．

　事業規模 の 拡 大 と業務 内容 の 拡大 に 対応 す る た め
，
1968 年 に草加工 場 を設立 す るな ど

，

積極的 に工 場 を増設 ，設備投 資 ， 営業網の 拡大 を行 っ て きた ．

　 また
， 海外 市場 の 開拓 も積極 的 にすす め

， 現在 で は
， 北 米 2 力 国 ，

ヨ
ー

ロ ッ パ 7 力 国 ，

ア ジ ア 6 力国 ，
オセ ア ニ ア 2 力国の 計 17 力国で 現 地法人 を

，
ア メ リ カな ど 5 力国で 現地 工

場 を併設す る まで に な っ た ，

　川頁調 に売上 高 ， 利益 を拡大 して きた S 祉 は
，
1987 年 に 東京証券取引所第 2 部 に上場 を果

た し， そ の 2 年後 に は ， 第 1部銘 柄 に昇格 して ，順 調 に 業 績 を伸 ば して きた ．そ して ，
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1990 年 まで に 匿界市場の 10 ％ の シ ェ ア を獲得 し，
プ ラ イス ・リ

ー ダ ー
の 地位 を確立 した

の で あ っ た ．同社 の 売上 と利益 の 推移 は 図 1 の ようで あ る．

　 　 　 　（億 円）

脚

 

蜘

跏

珊

 

跚

姻

獅

 

 

．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 年 度
1978　　79　　　80　　　81　　　82　　　83　　　84　　　85　　　86　　　87　　　88　　　89　　　90　　　91　　 92

　　　　　　　 図 1　S 社 の 売上 高 と利益 の 推移

　 同社 の 経営 陣は ， 自らが独 自に開発 した コ ス ト ・マ ネジ メ ン ト方式 「基本原価 シス テ ム 」

が 経営戦略 と経営管理 とをサ ポ ー
トし， こ うしため ざましい 業績の 基礎作 りに役立 っ て き

た と 自負 して い た． しか し
， 経営 トッ プ は

， 株式 を上 場す る際 に制度 と して の 標準 原価計

算の 導入 を強制され た た め に ， 基本原 価 シ ス テ ム が歪 め られ て しま っ た と考えた． そ して
，

い わ ゆ る 「バ ブ ル 景気」崩壊 後 に 経営政策 を練 り直 して い る う ちに ， 同杜 の コ ス ト ・マ ネ

ジ メ ン ト ・シス テ ム が 有効 に 機能 して い な い こ と に
， 気づ か され た の で あ っ た．

2．2　 基本 原 価 シ ス テム

　 そ こ で まず ， 同 社が 基本原 価 シス テ ム と名付け た もの の 大要 を説 明 して お こ う．

2．2．1　基 本原価 とは

　 S 社で は，販売価 格 に よ っ て カバ ー
すべ き コ ス トを 2 つ の 要素 に大 別 して い る （図 2 参
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高 シ ェ ア
・高 収益 戦略 とコ ス ト・

マ ネジ メ ン ト　 　 S 杜の 7 イ
ール ド・ス タデ ィ ー

照）． 1 つ は 個 々 の 製 品の 開発 ・生 産 に 直接 か か わ る原 価 で あ り， こ れ を当杜 で は 「基本

原価」 と呼ん で い る ．基本原 価は 製品 1 単位 あた りの 原価 と して 計算 され る ． もう 1 つ は
，

製品との 個別的対応 が で きに くい 製造 間接 費 ， 販 管費 ，
金利 と い う コ ス ト

，
さ ら に必 要

利益 まで 含 む もの で ， こ れ を当社で は 「流 通 マ ー ジ ン 」 と呼ん で い る ．

購 　 入 　 部 　 品 　 費

外 　 注 　 部 　 品 　 費

梱 　　　　包 　　　　費

素 　 材 　 費部

品

費 直 接 人 件 費

内 作 部 品 費

加 　 工

人 件 費 間 接 人 件 費製
造
原

価

加 工 機 械 償 却 費

消 耗 工 具 ・ロ ス

組 立 消 耗 工 具 ・ロ ス

型 　　 償 　　　却

組 立 機 械 償 却 費
組
立

費

直 接 人 件 費

製

品

最
低
販

売

価

格

組 　 立

人 件 費
間 接 人 件 費

石升
’
究 人 イ牛 費

製 　 造 　 間 　 接 　 経 　 費

試 　験 　研 　 究 　 経 　 費

流

通
マ

ー

ジ

ン

販 　　 　　 　売 　 　　 　　員

お 　　　　　　よ　　　　　　び
一

　　般 　　管 　　理 　　費

金 　　　　　　　　　　　利

基 　　 　本 　 　　利 　 　　益

基 本 原 価

（工 場 の 共 通 固 定 費 ）

（開 発 コ ス ト）

（牛勿む充 コ ス ト）

（資 本 コ ス ト）

図 2　基 本原価 と流 通 マ ー ジ ン の 内訳

　基 本原価 とい う概念 は，製品 原価 （product 　cos 七）と して認識 され る コ ス トで あ り， 当該

製 品の 製造 に か か わ る すべ て の 直接費用 を そ の 製品 に 帰 属 させ る ．基 本原価 に は ， 製品

別 の 変動原価の 他 に ， 1会計年度 に発 生 す る 製造 直接 固 定費総 額が 各製品 の 安 定 生 産量

（生 産 ・販 売量 が安定す る 3 〜 5年先 の 生 産量 ）を基準 に して 配賦 さ れ る． し たが っ て ，

固定費を含 む プ ロ ダ ク ト ・
コ ス トで はあ る もの の ，年度 ご との 売上 高に比例 させ て 固 定
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費を製品原価に配分す る とい う財務会計の 思 想 とは異な る もの で ある．

　当社 で は
，

こ の よ うな基 本原 価 に適 正 な値入 率 を掛 け た もの を販 売価格 の 目安 と して

利用 して きた ． こ の 目安 に他社 の 動 向や 当社 の 競争 戦略 を加味 して
， 当杜 の 経 営 陣は 販

売価格 を決定 して きた ． 同社 に お け る値入率 に は ，製造部 門 の 共通 間接費 ， 販 売費 ， 金

利 ， お よ び基 本 利益 （必 要利益 ） まで 含 まれ ， 長年 に わ た っ て ，全 製品 に
一

律 の 値 入 率

をあて て きた ． 同種の 製品を同 じよ うな顧客に 販売 して い る の で
，

一
律の 値入率で 各製

品 に流通 マ
ージ ン を配分 して も問題が な い

，
と経営陣は考 えて い る と い う．

　 こ の よ うに して算定 され る販売価格は ，「基本利益」 を獲得す るの に最低限必 要 な価格

で ある と い う意味で 「最低 販売価 格」 と呼 ばれ ，
こ の 価格 以上 に実 際の 販 売価格 を設 定す

る ように 努め て きた． ただ し，競 争環境 の きび しい 品種で
， 最低販売価 格が高 す ぎる 場合

も少 な くな い の で
， その 場合 は

， 販売価格を与件 と して ， 開発課に 基本原価の 見直 しが 指

示 され
， 技術 的な工 夫で 必 要な レ ベ ル に まで 基本 原価 を低減す る 努力が な されて きた．

企 画室 開　発
製　造

経営陣 企業環境
鋳 造 i加 工 胆 立

：　　 ll
　　 l1
　　 ： 新 製 品 市場環境
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＼
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図 3　基本 原価 管理 の 流 れ
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　こ うい う努力 の 結果，新規製 品の 基本原価が 経営 ト ッ プ に 承認 され る と
，

こ の 値 は各現

業部門の 目標原価 と して コ ス ト ・コ ン トロ ール に利用 され る ．基 本原価 に よ る現 業部 門の

コ ン トロ
ー

ル の 仕 組み は
， 「独算制」 と呼 ば れ て い る． つ ま り， 「基本原 価」が コ ス ト ・プ

ラ ン ニ ン グの 役割 をは た し
， 「独算制」 が コ ス ト ・コ ン トロ

ー
ル の 役 割 を果た して きた と

い える で あろ う （図 3参照）．

2 ． 2．2　基本 原価 を指標 に する コ ス ト ・コ ン トロ ール ー独 算制 一

　上 述 の よ うに ，新製品が 商品化 され る ときの 基本原価 は まず製品 ご とに 設 定 され るが
，

こ れが 設定 され たあ とで
，

こ れ を目標 原価 と して 各職能部 門 に分割 し， 部門別 の コ ス ト ・

コ ン トロ ー
ル が行 わ れ る．各部 門の 実際原価 は ， こ の 基本原価 と比較 され

， 部 門別 の 業績

が評 価 され る ．

　組 立部 門 ， 加工 部 門 ， 購 買部 門等の 職能部 門が
， 基本 原 価 どお りに 生産す れ ば

， 「基本

利益」 （必要利益 ）を獲得す る こ とが で きる はずで あ る． そ こ で ， 各部門が そ れ ぞ れ に 課

せ られた基本原価 内で 生産 す る よ う促 す シ ス テ ム が
， 「独算制」 の 基本的 なね らい で ある ．

独算制 と は
， 独立採 算制の 略で あ るが

， 職能別組織 を と っ て い る当社で は
， 各職能部 門の

コ ス トを 目標以 内 に 収め る た め の 採 算管理 を意味 して い る． そ して
， 採 算管理 の 単位 とな

る 各部 門 を 「独 算単位」 と呼ん で い る 。「独算制 」で利 用 され る基 本 原 価 は ， 各職能部 門

に と っ て 管理 可 能 な もの だ けが 扱 われ る
，

と考え られ て きた ．

　 こ こ で 注 目す べ きこ とは ，機械減価償 却費が 基本 原価 に含まれ ，人件費 と合わ せ て 「加

工 費」 と され て い る こ とで あ る．そ うす る こ と に よ っ て
， 生産過程 の 自動化が行 われ た と

き， 自動化に よる 人件費の 減分 と減価償 却費の 増分 とが比 較 され ， コ ス ト改善を評価 で き

る と考え られ たか らで あ る ．

単位 コ ス ト

生産量 ・時間

図 4　基本原 価 と実際原価 との 関係
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　ある 製 品を開発 し ， 製造 をは じめ た 当初 の 時期 に は
， 基本原価 よ りも実際原価 の 方が 一

般 に 高 い ．それ は
，
3 〜 5 年先 の 年間生 産量 を基礎 に して 基 本原価が 設定 され る た め で あ

る ．必 要 な利益 を稼得す る た め に は ，で きる だ け 早急 に実 際 原 価 を低減 し，基本原 価 以下

に 抑 えなけれ ば な らない ．独 算制 に よ る コ ス ト ・コ ン ト ロ
ー

ル の 中心 的課題 は そ こ に ある ．

基本原価 と実際原価の 関係は ，図 4 に 示す とお りで ある．

3 ． 拡 大 す る市場環境 の も とで の 基本戦略

　 「シ ェ ア を拡大 しつ つ ，長期 的 に は利 益 も確保す る」 とい う企 業目標 を堅 持 して きた S

社 は ， そ の 主要事業領域 を， 1960 年代後 半頃 か ら， 自動化 設 備 ・機器 の ため の 特殊な制

御機器 に 絞る こ と に よ っ て 成長を とげて きた （図 1参照）．

　 同杜の 経営陣は
， 自らが独 自に開発 した コ ス ト ・

マ ネジ メ ン ト方式 「基本原価 シ ス テ ム 」

が 経営戦略 と経営管理 とをサ ポ ー トで きた か ら
，

こ う した め ざ ま しい 業績 をあ げる こ とが

で きた とい う 自負が あ っ た． そ こ で ，同社 の 経営戦略 と コ ス ト ・
マ ネ ジ メ ン トは， どの よ

うな環境条件 ， お よ び ど うい う競争構造 ， 収益構造 の もとで 展開 され た の か とい う背 景に

目を 向け る こ とに し よ う．

3．1　ケ ー ス 企 業 の 製品 ・市場特性

　 こ の 時代 に ， 同社 に こ の よ うな成長 を もた ら した 制御機器の 製品
・市場特性を， フ ィ

ー

ル ド ・リサ ーチお よび ケ ー
ス 分析 を通 じて 整理す る と以下 の よ うで ある （ケ

ー
ス の 詳細 に

つ い て は
， 末松 ［20コ を参照 され た い ）．

（イ）総需要は 長期 に わ た っ て 拡大 して い た．油圧 に 比 べ 微妙な圧 力差 を生 み 出す こ と

　 が で き， しか も無公 害 の 特徴 を もつ こ の 制 御機器 は
， 粉塵 や 油滴 を嫌 う食 品産業や

　 超精密加工 分野 で の 各種 ロ ボ ッ トの 駆動 ， 制御 に利用 され やす く， 常 に需要拡大が

　 期待 され て い た ．

（ロ ） しか し， 個 々 の 製品 ご との 総 需要量 は小 さか っ た ．あ くまで 自動化設備 ・機器 の

　 部品で あ る の で
， 製品個別 の 需要量は そ れ ほ ど大 きくは な り得 なか っ た ．

（ハ ） しか も
， 高価 な 自動化設備 ・機器 に使用 され る 低価格の 部品で あ っ た ．た だ し，

　 そ の よ うな設備 ・機 器 に とっ て 必 需 品 で もあ っ た ．

（二 ）顧客 （自動化設備 ・機 器の メ
ー

カ
ー

）が ， 仕 様 を決定 した ．そ の 結果 ，次 の こ と

　 が 生 じた ：

　   多品種 ・少量 ：こ の 制御機器を利用する 自動化設備 ・機器 の 仕様は 多様で あ る
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　　 た め ， こ れ に対応 す る た め には
， さ まざまな種類 の 制御 機器が 求め られ た ． しか

　　 も， あ くまで 自動化 設備 ・機 器の 部品 に す ぎな い の で 少量 しか 必要 とされ なか っ

　 　 た ．

　   短納期 ：金額的 に は安 い コ ス トの 制御機器 だが
， 故障す る こ とに よ っ て 自動化

　　 設備 の 操 業が停 止され て しま う．そ の よ うな こ との な い よ う，
必 要 に応 じて す ぐ

　　 に制御機器が納入 され る こ とが 求め られ た ．

　   特 注品 ：自動化 設備の メ
ー

カ
ーは

， その 設計 の 最終段階 で こ の 制御 機器の 仕様

　　 を決定す る こ とが 多か っ た ．そ の ため ，制御 機器 メ ーカー
に と っ て は ，特注 品 に

　　 な る よ うな注文が しば しば生 じた ．

（ホ）顧 客企業 は
， 値段 よ りも仕様 と ニ ーズ の 満足化 を重視 した ．価格の 安 さ よ りも上

　 記 の よ うな仕様 を満 たす こ とを制 御機器 メ ーカ ーに求め て い た ．

（へ ）製品 ラ イフ サ イク ル は長 め で あ っ た ． 自動化 設備 メ
ー

カ
ー

の 仕様 は
，

ひ とた び標

　 準化 すれ ば
， 比較 的長期 間 に わ た っ て 市場 か ら支持 され た ． した が っ て ， その 部品

　 で ある 制御機器 の ラ イフ サ イ ク ル も長 くなる ．ほ とん どの 製品の ラ イ フ サ イ ク ル が

　 5 年 を超え
，
10年以 上 の ラ イ フ サ イ クル を もつ もの も珍 し くなか っ た ．

3．2　市場 での 成功 要因

　 こ の よ うな特徴 を もつ 製 品 ・市場 にお ける 競争構造お よ び収益 構造 を整理す る と以 下 の

とお りで あ る．

3．2．1　競争 構造

　製 品 ・市場特 性 をめ ぐる 以 上 の よ うな環 境条件 に よ っ て 形作 られ た 同社 の 競争構造 に

は， つ ぎの よ うな特徴が あ っ た ．

（イ）大 手企業 が参 入 しづ ら い 市場 で あ っ た ． こ の 制御機器 の 市場 に は
， 多品種 ・少

　 量 ・短納期生 産が 求め られ て い る ため ， 市場 の 拡大 が 予想 され る に もか か わ らず 大

　 手企 業が 参 入 しづ らい 業界で あ っ た．

（ロ ）顧 客 ニ ーズ の 満足 化 は
， 非価 格競争 に よ る 部分が 大 きか っ た．各 自動 化設備 ・機

　 器 に あわせ た特殊な製品で ある た め ，価格弾力性は そ れ ほ ど大 きくなか っ た．注文

　 をか ち取る には
， 多品種 ・少量 ・短納期生産や特注品の 受注 とい っ た顧客満足 を充

　 た す方が 重要で あ っ た ．

（ハ ） もち ろ ん 品質 と価格 に も注意が 必 要 で あ っ た ．価格 を ドげれ ば シ ェ ア が 伸 び る と

　 い うこ とは な い が ，市場 相場 は 低価格 で 安定 しが ちで あ る ． した が っ て
， 高品質 か
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　 つ 低価格 と い う基準 を充 たす企業で なけれ ば生 き残れ なか っ た ．

（二 ）特注 品 を嫌が らな い こ とが大切 だ っ た． こ の 制御機器 の 市場 で は
， 当初 は ば らば

　 ら に見 える特 注品 の ニ ーズが ，次 第に市場 に共 通 す る 大 きな需要 に収束す る 傾 向が

　 あ っ た の で
， 特注品 を積極 的に受注 す る こ とは

， 将来 の 大 きな需要確 保 に つ なが る

　 可 能性 が 大 きか っ た ．

（ホ）顧客満足の 充足が ，長期の 取引継続に つ なが っ た ．多品種 ・少量 ・短納期生産や ，

　 積極的 に 特注品 を受注 す る 結果 と して
， 「無 理 を 聞 い て くれ た 制御 機器 メ

ー カ ー
」

　 と して顧 客企 業 か ら信頼 され る よ うに な り，将来 の 交渉を有利 にすすめ る こ とが で

　 きる よ うに な っ た ．

3．2．2　収益構造

　以 上 の よ うな製 品 ・市場特性 と
， それ に よ っ て 形作 られ た競争構 造の な か で

， 同社 の 収

益 構造は ，次の よ うな特徴 を持 っ て い た．

（イ）基本 原価 に 占め る買入部 品費の 割合が 大 きか っ た． S 社 が 当市場 に参入 した 当時 ，

　 同社 の 製造ユニ程の ほ とん どが 組立作業で ， 基本原 価の 80％ 以一ヒが 買入部 品費で あ っ

　 た ．

（ロ ）販 売価格 の 中 の 流通 マ
ー

ジ ン が 大 きか っ た ．製造 間接 費 と販 管費 ， 金利 ，
必 要利

　 益 の 含計 を 当社 で は 「流通 マ
ー ジ ン」 と呼 ん で い る が

，
こ の 額が 販売価格 の お よそ

　 半分 を 占め て い た．

（ハ ）値下 げに よる拡販政 策はや りに くか っ た ．前項 で 指摘 した よ うに ，製 品の 相場 価

　 格 は 安 く， 価格弾 力性 も小 さか っ た た め
， 値下 げ 政策が 拡 販 に つ な が りに くか っ

　 た ．

（二 ） 短期 間で は 利益 が 出 に くか っ た ．多品種 ・少量 ・短納 期生 産や 特注 品受注 と い

　 っ た顧 客満足化 をす すめ る に は，販売量の 20％ 増程 度 の 生 産能力 を常 に 保持す る こ

　 とが必 要で あ り ， 需 要が 拡大す る 中で 先行投 資をすす め な けれ ば な らなか っ た ．そ

　 の 結 果 ， 各製 品 を 開発 し ， 商 品化 し た 年度 か らす ぐに 利 益 を 出 し て 投 資 回

　 収 を す る こ とは で きに くか っ た ． しか し ， 長期 的 な取引 関係 を維持す れ ば
， 製品

　 ラ イ フ サ イ ク ル が 長か っ たの で トー タル の 利益 は 出 しや す か っ た．

（ホ ）多様 な製 品 ト
ー

タ ル で み れ ば
， 年度 ご との 利益 お よ び キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー は プ ラ ス

　 に な りや す か っ た ．上 述の ように 成熟 した製 晶が利益 と資金 を生 み 出 して ， 新 しい

　 製品 の 赤字 をカ バ ー
し ， トー タル で は黒 字に な る こ とが で きた の で あ る ．
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（へ ）資産規模 が拡 大 して い っ た．需要 の 拡大 と業務 内容 の 拡張 に と もな っ て ，工 場 と

　 流 通 部門 ， 海外部 門等の 資産が 拡大 し ， 資金調達 の ニ ーズ も高 ま っ て い っ た ．

3．3　基本 ポ リ シ ー と戦略の 方向

　上 述の よ うに ， 個 々 の 製品の 開発 ・商品化の 段 階 で は利益が 出に くい
，

と い う収益構造

を S 社 は も っ て い た．そ こ で
， 長期的 な視点 か ら収益性 を確 保す る た め に ， 同社が と っ て

きた 基本 ポ リ シー と ， 経営戦略 の 方向づ け は ， 次 の よ うで あ っ た ．

（イ）顧客企 業の ニ ー ズ に 応 える た め
， 個 々 の 製 晶 ご と に 短期利 益 を追求す る の で は な

　 く， 長期 間取 引関係 を継続 させ る こ と に よ っ て 投 資 コ ス トを含 む直接 費 を回収す

　 る ，

（ロ ）その 直接 費 を平均 的 な市場価格 の 半 分程 度 に抑 え
， 残 りの 半分 で 間接費 と必要利

　 益 を賄 う．

（ハ ）新 し い 製品の 初期段 階 の 赤字 をカ バ ー
で き る よ うな タ イ ミ ン グ で

， 成熟 した製 品

　 か ら十 分 な利益 と資金が 生 み 出 され，年度 ご と の 経常利益 が 成 長す る よ うにす る．

4． 基本原 価 シス テ ム に期待 され る役割

　職能別組織体 制 を とる 当社 に と っ て
， 前 節の よ うな基本戦略 を よ りよ く実行 に 移す た め

に は
， 各製品の 営業政 策と生 産政策 をその よ うな方 向に うま く誘導す る よ うな コ ス ト ・マ

ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム が不可 欠で あ っ た ．S 社 は
， そ の よ うな コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト手法

と して 「基本原価 シ ス テ ム 」 を考案 した の で あ っ た ． S 杜が 基本原価 シ ス テ ム を導入 した

理 由 と， そ の 有効性に つ い て 検討 しよ う．

4．1　基本原価 シ ス テ ム に 期待 され た基本的役割

　同社が 基本原価 シ ス テ ム に期待 した基本的な役割 を整理すれ ば，次 の よ うで あ る ．

（1）長期的 （5年 をめ ど）に採算を図 れ る よ うな販売価格 と，そ れ に対応 す る 目標原

　 価 の 目安 とな る情報 を提 供す る こ とが 求め られ る ．

　　 4 万 品 種 に も及ぶ 多品種 ・少量 の 生 産 ・販 売 活動 を実施す る に は
， 個 々 の 製 品 ご

　 とに 月次 ベ ー
ス

， 四半期 ベ ース で 「標準原価1 を設定 し
， 改訂 して い くと い う伝統

　 的 なや り方は 難 しい ．
一

方，開発 ・商 品化 の 段階 で ，平均 5年以上 とい う製品 寿命

　 の もとで
， 十分 に確か ら しい と思 わ れ る 生産 ・販売 量 を予測 すれば

，
5年 間の 平均
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　 で み て
， 製品 1 単位 あた りの コ ス トが い くらで あ るべ きか

，
とい うこ とは推測 可 能

　 で あ る． こ の よ うな長期 的視野 で の コ ス ト ・プ ラ ン ニ ン グ の 指標 とい うこ とが ，基

　 本原価 の 発 想 で ある ．

（2） こ の 単位 当 た り基本原価 に 所定 の 流 通 マ
ー ジ ン を 上乗 せ して 販売価 格 を決定 す れ

　 ば
，
5年 間の トー

タ ル で は採 算が とれ る こ と に な るが ， 製品の 製造
・
販売 をは じめ

　 た 初期 に は，赤字が 生 じる とい う問題が あ っ た． そ こ で
， 製品の 開発 ・商品化後の

　 で きる だ け早い 時期に実際原価 を基 本原価 以 下に 抑え るた め の 現 業管理が 必要で あ

　 っ た ． こ の コ ス ト ・コ ン トロ ール の 仕組 み が ，独算制 と呼ば れ る シ ス テ ム で あ る．

　 こ の コ ン トロ ー ル が うま くい く と，新 しい 製 品 の 赤字 を成熟 した 製 品 の 黒 字で 補 い ，

　 全 体 と し て は 会計上 の 利益 が プ ラ ス に なる
，

と い う好循環 が 生 じる こ とが 期待 され

　 た の で あ る ．

4．2　基本 原価 シス テ ム が果 た した機能

　S 社の 経 営陣 は
， 基本原価 シ ス テ ム に 前項 の よ うな役割 を期待 して い た は ずで あ る が

，

その よ うな役割が 現実 に 果 た され や す か っ た理 由に つ い て 考えて み よ う．

4．2．1　 コ ス ト ・ プラ ン ニ ン グに お け る 目標原価

　 （5 年以上 とい う）長期的視 点で の 採算 を確保 で きる よ うな原価 目標 と販売価 格の 目安

となる 情報 は
，

　　　  長期的視 点か ら コ ス トの 可変 要素 を適切 に捉 え ，

　　　  資本投資 の コ ス トを確 実 に 回 収 し ， さ ら に

　　　  間接費お よび利益等の 流通 マ
ー ジ ン の 目標回収 額 を含む

もの で な けれ ば な ら な い ，そ こ で ，基本原 価 シ ス テ ム が こ の 3 点 を充 た し得 た か ，検 討す

る．

　 ［1］長期 的視点か らの コ ス ト把握 と単年度 マ ネジ メ ン トの 両 立

　基 本原 価 の 特 徴 の 1 つ は
， 製造 部門 の キ ャ パ シ テ ィ

ー ・コ ス トの うち ， 製品 別 に跡 づ け可

能な人件 費お よ び設 備費を直接費 と し て 算入 する こ とで ある ，

　図 5 が 示唆す る よ うに ， 5年 目の 予 測 生 産規模 の と きの コ ス ト合 計額 と原 点 を結ん だ 直

線 の 傾 きと して表 され る基本原価 は ， 長期的 にみ れ ば生産量 に応 じて変動す る費用で あ り，

製品価格 の 決定や 増産の 意思決定 な どに 有用 な直接 原価情 報 と考 え られ て い た 。

　 こ こ で 注 目す べ きこ とは ，長期 的視野 で コ ス トを と らえ る基本原価が ， 単年度 レ ベ ル の

意思決定に も有効 な情報で あ りえた と い うこ とで あ る ．80 年代 まで 増産 に つ ぐ増産 を続
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けて い た S 社 で は
， 設備投資や 生産部 門 ・営業部 門の 増員 が継続 的 に 行 わ れ て い た た め

，

1 年 とい う単年度ベ
ー

ス で み て も直接的な固定費 を叮変要素 とみ なすこ とが で きた の で あ

る ．

費用

定費

　 　 　 5年 目の 生 産規模　　　　 　　　 生産量

図 5　直接 固定費 を含 む基 本原 価

　 ただ し， （基本原価 に含 まれ る ）直接 固 定費 を安定 生産量 を基準 に して製 品単位 に負担

させ た り， （基本原価 に 含 まれ な い ）製造 間接費 ・販 管費 を，各製品
一一

律 の 値 入率 で 製 品

に 負担 させ る こ とは問題 が あ る．基本原価 に含 まれ る直接 固定費の 中に も，増加す る生 産

量 と等比 的 に増 加 しない もの もある し， 基本原 価 に含 まれ な い 固定費の 中 に も， 生産量 の

増 加 と等比 的 に 変動す る 直接 固 定費 （た とえば
， 流通 コ ス トと呼 ば れ る 費用 な ど） もあ る

か ら， 目標原価 を算定す る と きに は ， こ の 種の コ ス ト ・ビヘ イ ビア を的確に捉える こ とが

肝 要で ある か らで あ る ． しか し
， 需 要が 拡 大 し続 け ， 十 分 な速度 で 売 上 が増 加 した ため

，

こ の 種 の 費用 を詳細 に 管理 しな くて も， それ を賄 うに 十分 な利益が増 加 して い た の で
，

コ

ス ト ・ビヘ イ ビ ア を捉える上 で の 上述 の 問題 を経営陣は無視で きたの で あ る．

　 ［2］資本投 資の コ ス トを確実 に 回収 す る

　基本原価計算で は
， 基本原価 に含 まれ る機械 の 減価償却費を計 算す る と きに ， 償却期 間

を 5 年 ，資本 の 利率を 10％ と し， 5年間全体 の 資本 コ ス トを 50％ （10％ × 5年 間） と考 え

て ，
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　　 （投資額 × 1．5）÷ 5年 ＝投資額 × 0．3＝毎年 の 減価償却費

　　毎年の 減価償却費÷ 12 ＝ 投 資額 × O．025　・＝ 月当た り減価償却費

とす る． これ を月平均生産量 で 除 した もの を製品 1単位 当た りの 機械 償却費 とし，加工 費

に算 入す る の で ある ．

　 こ の よ うに して 計 算 され る年 間の 減価償 却率 0．3 を
， 経 済計 算 に お け る資 本 回収係数 と

比 較す る と図 6 の よ うにな る ． つ ま り， 資本 コ ス トが 10％ ，経 済寿 命が 5 年の 時 の 経済計

算 上 の 資本 回収係 数 と比べ て 149。 増 ， 6年の 時は 31％ 増 ， 7 年の 時 は 46％ 増 の 償却費が賦

課 され る． しか も
， 実 際の 製 品寿命は 5年 を超え

， 借 入利子 率 は 10％ を 下回る場 合が 多い

の で ， こ の よ うな投資 コ ス トを もとに販売価格を設定 し （ある い は
， 販売価格が 与件で あ

る 場合 に は
， 高め に 設定 され た資本投資 の コ ス トを前提 に 目標 原価 を設 定 し），

コ ス ト ・

コ ン トm 一ル を行 え ば ，ほ ぼ 確実 に 投資 を回収す る こ とが で きた の で ある ．

国
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　 ［3］間接費 と利益マ ージ ン の 目標回収額

　当社 の 経営陣は
， 基本 原価 に

…
定 の 値入率を掛 けた金額を販売価格 とすれ ば， 5 年間の

製造間接 費，販 管費，金利 の 総 額を回収 し，必要 な利益 を確保 で きる こ とが 経験上 分 か っ

て い た ．
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　 も っ と も， 間接費は必ず し も生 産量 と線形 の 関係 に は な い の だ か ら
， 基本原価 を も とに

販 売価格 を設 定 して も ， 理 論 的 には 間接 費を 回収 し必 要 な利益が 獲得 で きる と い う保証 は

な い ． しか し，上 述 の よ うに 売上 が 増加 し，十分 な利益が 自然 に 増加 して い た た め
，

こ の

よ うな理 論的 な問 題 を経営陣は無視で きた の で ある、

4．2．2　コ ス ト ・コ ン トロ ール に お け る 目標原価

　基本原価 に は
， 人件費や 減価償却 費 とい っ た直接固 定費の 割 り掛け計算が 含 まれ ，基本

原価 に 含 まれ な い 製造 間接費 や販管 費 は物 流 マ
ー

ジ ン と して 大枠で 管理 して い た か ら
， 単

年度 ベ ース の コ ス ト ・コ ン トロ
ー

ル に お ける 目標原価 と して は理論的 に 問題 が あ る ．

　こ の 問題 は
， もと もと当社 が ， 基本原 価 シ ス テ ム の 機能 に つ い て コ ス ト ・プ ラ ン ニ ン グ

に役立 たせ る側面 と
，

コ ス ト ・コ ン トロ
ール に役 立 た せ る側 面 との 二 面性 が あ る こ とをは

っ き り認識 して い なか っ た た め に生 じた
，

と考 え られ る．長期 的 に コ ス トを と らえる こ と

を主 眼 に お い た コ ス ト ・プ ラ ン ニ ン グ と異 な り， コ ス ト ・コ ン トロ ー ル は，単年度方式の

マ ネジ メ ン トだ か ら ， 固定 費が 可 変要 素と は な りえず ， 限 界利益 管理 が 重 要で あ る．

　と こ ろ が ，
S 社 は

， 固定費 を含め た基本原価 を単年 度 ベ ー ス の コ ス ト ・コ ン トロ
ー

ル に

も利用 して きた ．基本原 価 シ ス テ ム を考案 した 当時は，基本原 価の 内訳 の 8割以 上 が 買入

部品費や 材料 費で あ り，
しか も生産規模が拡大 しつ づ け る 当社で は，先 に指摘 した よ うに

固定費 を可変要素 とみ な して も大過 な か っ た． した が っ て
，

こ の 基本原価 を単年 度の 目標

原価 に して 原 価 改善 をすす め て も大 きな 問題 に は な らな か っ た の で あ る．

5． 環境変化 と基本 原 価 シ ス テ ム へ の イ ン パ ク ト

　前節 で 検討 した よ うに ， 基本原 価 シ ス テ ム は
，

こ れ を考案 した 1960 〜 70 年代 当時 の 市

場 環境 や
，
S 社 の 競 争構 造 ・収益 構造 に マ ッ チ した もの で あ っ た た め に

， 同社 の 高 シ ェ

ア ・高収 益戦 略 を十 分 サ ポ ー トす る コ ス ト ・
マ ネ ジメ ン ト方式 で あ っ た ，

　70 年代 頃か ら コ ン ピ ュ
ー

タ の 発展 と並 行 して ， さまざまな 産業 で 設備 の 自動化 が すす

め られ たが ，そ の 結果，S社 の コ ス ト ・
マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム は ど ん な影響 を受けた の

だ ろ うか ？

5．1　 市 場環 境 と競争構 造 ・収益 構造 の 変化

　70 年代頃の 製品
・市場 特性 と競争構造 に は

， 次の よ うな特徴が み られ る よ うに な っ た ．

（1 ）産業設備 の 自動化 に とも な っ て
， その 重要 な部 品で あ る当制御 機器 の 需要は こ れ

　 まで 以 上 に 拡大 した か ら
， 参入企 業 は増加 して

，
コ ス ト ・ダ ウ ン の 要求は強 ま っ た．
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（2 ）各種産 業で コ ン ピ ュ
ー

タ を導入 した高度 な 自動化設備 ・機器が 利用 され る よ うに

　 な っ た結果，当制御 機器の 仕様の 多品 種 ・少量 化 と高度化が
一

層 進 ん で い っ た ．

（3 ）そ の 中 で 十 分 な シ ェ ア をキ ープす る た め に は ，需要 の さ らなる 拡大 と製品 の 多品

　 種化 に きちん と応 える必要が あ っ た．

（4 ）市場 の 多地域化 ， 国際化が 進展 した．

（5 ）市場の 多地域化 ・国際化に対応す る た め
， 国内 ・国外 各所に 生 産 ・販売拠点 を拡

　 張 して い くこ とが ，競争上 必要で あ っ た．

こ の ような変化の 結果 ， 同社 の 収益構造 には次 の よ うな変化 が生 じて きた ，

（1）従来の よ うに 部品 を外部か ら買い 入 れ て
， 自社で 組み立 て る とい う生産方法で は

，

　 需要の 拡大 と製品 の 多 品種化 に 追 い つ け な くな っ た． また
， 制御 機器の 仕様 の 高度

　 化 に対 応す る た め に は ，高度 な 生 産 設備が 必要で あ っ たが ，部 品の 外注 先で あ る下

　 請小企 業 に 生 産 設備の 導入 を期待 す る こ と は 困 難 で あ っ た ．そ こ で ，S杜 自身が 生

　 産設備 投資 をすす め
， 部品の 内製化 をすすめ ざる を得 なか っ た の で

， 加 工 費 に 占め

　 る設備費用 の 割合が増 加 した，

（2）市場 の 多地 域化 ・
国際化 に伴 う生産 ・販 売拠 点の 拡張 は ，製 造 間接 費や 販 管費

　 （い わ ゆ る流 通 マ
ー ジ ン ） を増加 させ た ． こ の よ うな 間接 費 の 増 加 に 対 し，S 社 で

　 は 部 品 の 標 準化 をすす め る な ど の 合理 化 努力 を続 け て きた が ，需 要 の 伸 び と製 品 の

　 多品種化 ・少量 化 ， 高 度化が 急激 に 進 ん だ た め
， 間接 費の 増加 を抑 え る こ とが で き

　 なか っ た．

（3）上 の こ とは
， 資産規摸 を大 き くし， こ れ に 見合 っ て 資金負担 を増大 させ た （後述

　 の 株式公 開に よ る エ ク イ テ ィ フ ァ イ ナ ン ス は ， こ の こ とと密接 な関係が あ る）．

（4）　
一
方で 生 産部門の 自動化 と合理化が 進み

， 他 方で 製造 間接 費や 販管 費が増 加 した

　 た め
， 基本 原価 以外 の 流通 マ

ー ジ ン を基本原 価 と同率 に す る こ とが で きな くな っ て

　 きた ．

5．2　基本原価 シス テ ム へ の 影響

　 上 述 の よ うな変化が ，基 本原価 シ ス テ ム に どん な イ ン パ ク トを与 えた か ，基 本 原価 に期

待 され て きた 2 つ の 役割 に関連 して 検討 しよ う．

［1］長期的採算性 を確保す る コ ス ト ・プ ラ ン ニ ン グへ の 影響

52

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

高 シ ェ ア ・高収 益 戦 略 と コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト　 　 S仕 の フ ィ ール ド ・ス タ デ T −一

　基 本原価 は投 資 コ ス ト／ 総生 産数量 とい う割 り勘 （配分 ）計算 的発想 で 設定 され る ため
，

前節 で 指 摘 した よ うな本 質的 な 問題 を は らん で い た． こ れ まで は 固定費が 比 較 的小 さ く，

実務 ヒ大 きな問題 に は な らな か っ たが ，加工 費 の 中の 設備費が増加 し ，
こ れ を きめ 細か く

把握 し管理す る 必要が大 き くな っ た こ とに よ っ て
，

こ の 問題 が露呈 して きた はずで あ る．

　 しか し， 売上 が 依然 と して 拡大 を続 けて い た た め
， 経営陣 は基本原価 の 本 質的問題 を認

識 す る こ とが な く， こ の や り方 の コ ス ト配 分 を続 け て い た． また，基 本原 価以 外 の 間接費

の 増加 に 対 し て も， 販売価格算定 の ため に基本原価 に掛け合 わ され る値入 率 を修正 す る こ

とで 対応 しよ うと し ， 先 に指摘 した 問題 を根本 的 に解決 しよ うとは しなか っ た の で あ る ，

　 ［2］独算 制 に よ る コ ス ト・コ ン トロ
ー

ル へ の 影響

　総生 産数量 を ベ ース に 配分 され る 固定費が 基本原価の 中に増 えて きた ため に ， 生産量が

増加 す る に した が っ て ， 実際の 原価総額の 増分以 上 に基 本原価総額が増 加 して い くこ とに

な る ． そ の た め
，

生 産量が 増加す る ほ ど
， 実態 と して の 原 価削減 と

， 増 産 に よ る 見 せ か け

の 原価 削減 との 混在が大 きくな っ て しま っ た．

費用

　　　　　　 「
　 　 　 　 　 　 　

増加 した 直接固定

L

実際原価　新 し い

基 本原価

こ れ まで の

基本原価

基準生 産量　　生産量

　　　 　　　　 　　　　 　 図 7　実際原価 と基 本原価 の 差異

　図 7 は
， そ の 様子 を示 して い る ．直接 固定費が増加 した こ とに よ っ て

，
い わ ゆ る基 本 原

価率が大 きくな り， 全 く原価改善が行 わ れ て い ない 状 態 （図7 に 示す実際原価 の 状態 ）で

あ っ て も ， 操業度が 増せ ば
， 不利差異が 縮小 （あ る い は

， 有利差異 が拡大 ）す る の で あ っ
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た ．

　 したが っ て （操業度差異 を把 握 しない 仕 組 み の 基本原価 シ ス テ ム で は）， 売上 が順調 に

拡大 して い た 当時は，実際 に は原価改善が は か られ て い な い に もか か わ らず，経営陣 も原

価改善が推進 され て い る よ うに信 じて しま っ た よ うで あ る ．

　 さ らに
， 株 式 の 上 場 に よる 豊富 な資金調達 を背 景 と した積 極的 な設備投 資 は

， 間接費の

増大 をも もた ら し， ます ます こ う した間接費管理 の 必 要性 を増 加 させ たが ，
一

方で 積極的

な設備投 資 に よ る 生産量 と売上の 拡大 は
， 基本原価 に よ る 間接 費管理 の 問 題 を しば ら くの

間 は覆い 隠 して い た よ うで ある ．

6 ． 株式上場と標準原価計算の 導入

　当社 に お け る もう 1 つ の 環境 変化は ，株式公 開 と， こ れ に 伴 う計算制度 へ の イ ン パ ク ト

で あ っ た．

　創業 か ら 28 年 目の 1987 年 に
，
S 社 は経営 陣の 長年 の 夢 で もあ っ た上場 を果た した． こ

の 上 場は ，
一方で は

， 巨額の 自己資本の 流 入 と企業の 信用力の 増大な どの プラ ス を もた ら

したが
， 他 方で は

， 公 開企 業 と して の 種 々 の 規制 ・制約 も受けなけれ ば な らなか っ た ． と

りわ け，本稿 に 関連す る大 きな 出来事は ，上場 の 条件 と して 標準原価計算制度 を導 入 しな

け れ ば な ら なか っ た こ とで ある． 制度 と して の 標 準原 価計算 を導入 した こ とに よ っ て ， 同

社 の コ ス ト ・マ ネ ジメ ン トは ，従来 の よ うな機 能 を十分果 たせ な くな っ た ， と同社 の 経営

陣は考えて い る ．

6． 1　株 式上場 によ る利益 目標 の変化 と経営戦略 へ の イ ン パ ク ト

　5年 間 とい う長期 的な視点で 利益 を確保す る とい う従来の 利益 目標 に加 え，株式 を上 場

した こ とに よ っ て ，財務諸表 に 表 れ る 年度利益 の 確保 も強 い 目標 に 挙げ られる よ うに な っ

た ． こ の 結果 ， 同社 の 経 営戦略は次の よ うな影響 を受け た．

（1 ＞株式の 上 場 に よ っ て
， 年度単位の 業績 を公 表財務諸 表 の ル

ー
ル （原価計算基準や

　 税法規定な ど） に従 っ て 標準全 部原価計算の 方式 で 報告 す る義務が 生 じた． また公

　 表財務諸表で の 「優良企業」で あ る必要性が 強 ま っ た た め ，経 営分析に 利用 され る

　 財務諸表 の 各数値 を無視 で きな くな っ た． その た め に ．製品そ れ ぞれ の 原 価差異 を

　 1％ 以 内 に抑 えた い とい うイ ン セ ン テ ィ ブ が経理 担 当者 に 生 まれ ， こ れ まで の よ う

　 な全 体で 利益 を生 め れ ば よ い とい う目標 （業績評価基準）が 薄 まっ て しま っ た ，

（2 ）そ の 結果 ， 個 々 の 製品 に つ い て 早 い 年度 に赤字 で あ っ て も後の 年度 に 黒字 に す る
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　 こ とで ト
ー

タル で 採算性 が とれれ ば よ い ， とい う長期 的視野 の 基本原価 に基づ くこ

　 れ まで の や り方が で きに くくな っ た。

（3 ）また ，株式の 上場 に よ る巨額 な 自己資金 の 流 入 は ，工 場 や 流通部 門，海外部門の

　 資産拡大 に つ な が っ た ．そ の ため
，

こ うした巨 額化 した 間接費 を きちん と管理 す る

　 こ との 重要 1生が 増 した．

6．2　 コ ス ト ・ マ ネジメ ン ト ・ シス テ ム に お け る問題

　利益 目標の 複数化は，S杜の 経営戦 略へ の 影響 を通 じて 同社の コ ス ト ・マ ネジ メ ン ト ・

シ ス テ ム へ の 反省 を うなが す こ とと な っ た．

　S社の 基本原価 シ ス テ ム は ， 販売価格の 設定 ， 投資採算性の 判 断 ， 生 産効率の 判定な ど

を長期的視点か ら行 うの に 適 した もの で あ るが
， 前述 の よ うに単年度 の コ ス ト ・コ ン トロ

ール の 指標 と して は
，

もと もと問題 が あ っ た ．

　 したが っ て ， 同社 の 経営陣 が感 じて い る よ うに標準原価計算制度 の 導入が 問題 を引 き起

こ した と い うよ りは
，

む しろ
，
h 述 の よ うに 年度利益 に も経営 陣の 強い 関心 が 向け られ る

よ うに な っ た結果，基本原価 の コ ン セ プ トに も とつ くコ ス ト ・コ ン トロ ー
ル の 問題点が 露

呈 して きた とい うべ きで あ る ．

6．3　景気後 退期の 墓本原価

　い わ ゆ る 「バ ブ ル 景気」 が 崩壊 した 1992 年度以 降 ，
い ま まで 常 に 拡大傾向 に あ っ た 当

社 の 扱 う制 御機器市場 に も停 滞期 が 訪れ た 。景気後退 は ，S社 の 基 本原価 シス テ ム につ い

て
， 次 の よ うな本質的な問題 を露呈 した ．

　第 1 に ，長期的視点か らの 可変的な コ ス トの 内容 と短期的視点か らの 可変的な コ ス トの

内容 との 乖離 で ある ．

　増産 に つ ぐ増 産 を続 け ，設備投 資や増 員が継続的 に行われ て い た時代 に は ，短期 的にみ

て も，直接固定費を可 変要素 として扱 うこ とが 可 能で あ っ た ．そ の た め ， 「基本原価」 シ

ス テ ム は
， 長期 の 意思決定 に も短期 の 意思決定 に も有効 な情報 を提供で きた の で あ っ た ．

　 とこ ろ が ，ひ とた び 需要が 低迷す る よ うに な る と，直接固定費は短期的 に不 変要素 とな

っ て しま うため
， 「基 本原価」 とい う 1 つ の 原価情報 で

， 長 ・短期 双方の 意思 決定 を十分

サ ポ ー
トする こ とは で きに くくな っ た の で あ る ． した が っ て

， 景気 後退期 に は， こ れ まで

の よ うに 製品別 の 直接 固定 費 を全 て 可変要素 と して捉 えず に ，条件 に応 じて 可変的 な コ ス

ト情報の つ か み 方を変えな け れ ばな らな い ．

　第2 に ， 景気後退 に よ っ て ，
こ れ まで の よ うな間接 費 をひ と まとめ に して 大 ざ っ ぱ に 管

理 し
，

こ れ を割 り勘計算 的に 各製 品 に配賦 す る コ ス ト情報 に は難点が 生 じて きた ．間接 費
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が増大 した結果 ， 販売価格 の 決定を直接費に比例 させ る と い う従来の 方式 は許 され な くな

り， 間接費 を種 々 層別 して 価格 に 反映 させ る必 要 が 生 じて きたの で あ る．

　 コ ス ト ・プ ラ ン ニ ン グ にお け る基 本 原価 の 内容 は
， 今 まで の もの に 比べ よ り詳 細 な もの

とな る，海外 で の 生産拠 点 も拡 大 した 同社 で は
，

生 産場所 に よ っ て 基本原価 に 含 まれ る 直

接 原価 も異 なる し
， 流通 コ ス トもか な り異 な る よう に な っ た．今 まで の 基 本原 価が 「何 を

どれだ けの コ ス トで 作 り， い くらで 売るの か」 とい っ たこ とを考慮 した もの だ っ た の に 対

し，今後の 基本原 価は 「何 をど こ で どれ だ けの コ ス トで 作 り，
ど こ で い くらで 売 るの か」

とい っ た こ と を考慮 した もの で あ る必 要が あ る．そ の ため に は，各製品 の 間接費 をひ と ま

とめ に して 把 握す る の で は な く，た と えば ABC （活動基 準 原価 計算 ）で 主張 され る よ う

に ， 層別 され た 間接 費 を製品 に 直接 跡づ け る ため の 工 夫 も必要 に な ろ う． さ らに ，設備投

資 を確実 に 回収す るた め の 計算 と して ，資本の 利率 と経済寿命 を設備 タ イ プ別に 考慮 した

経済計算の 手法 を取 り入れ る こ と も重 要 となる ．

　 また
，

コ ス ト ・コ ン トロ
ー

ル の 側面で も， 間接 費 をで きる だ け製 品に 直接跡づ け る コ ス

ト ・ドラ イバ ーを設定す る こ とに よ っ て ，過大な操業度差異の 発生 を抑 え，原 価改 善の 推

進 を よ り効 果的 にす る こ と も求 め られ る ．

　こ の よ うに
， 新 しい 競争構 造 と収益構造 に 見合 っ て コ ス ト ・マ ネジ メ ン ト方式 を再構築

す る問題 の 詳細は
， 本稿の 続編 と して 別に 論 じる 予 定で あ る ．
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     Cost  Management  for Supporting
a  High-share, High-profitability Strategy:

       A  Field  Study  of  S Corporation

Tamio  Fushimi*,  and  Eiichiro Suematsut

Abstract

 Recently some  corporate  managers  and  Tesearch  specialists  are  beginning  to sus-

pect that  traditional  cost  management  methods,  which  are  based  on  standard  cost,

accounting,  mislead  management  with  regard  to decision-making  and  manage-

ment  control.  [[They suggest  many  kinds of  new  cost  management  methods  as  coun-

termeasures.  This  paper  analyzes  one  of  them,  KIHON-GENKA,

 This  unique  cest  management  system  was  developed  by  the top management  of  S

Corporation  to support  a  high-share, high-profitability strategy,  from  the stand-

point of  the  relationship  between the business  environment  and  the  cost  manage-

ment  methodology,

 Following a  summary  of  the history of  the company,  the aim  and  position of  this

paper  are  presented  in Sections 1 and  2. Sections 3 and  4 clarify  the mechanism  by

which  KIHON-GENKA  works,  and  analyze  how  it has  contributed  to the growth
and  profitability of  the  company.  Sections 5 and  6 discuss the  influence ofbusiness

environment  changes  on  KIHON-GENKA  systems.
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Business  Environment,  Competitive  Structure, Cost  Control, Cost  Management,

Cost Planning, KIHON-GENKA  System, Management  Control, Profitability

Structure, Standard  Costing
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