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三 田　洋 幸
＊

〈 論文要旨〉

　近 年の小 売業の経営は，置 けば売れる とい う売り手本位の発想か ら脱皮 し，多様化 した消費

ニ ーズ に応 じた買い 手本位 の発想 へ 明確 に転換すべ きで ある と言わ れ続けて い る．たとえば ，

い ち早 く変革の 必要性に気づ い たイ トー
ヨ
ーカ堂は

， 業務改革の コ ン セ プ トを鮮明に打ち出 し，

店舗運営の 生産性向上 に成功 した と言われ て い る．米国にお い て も，ECR や カ テ ゴ リー ・
マ

ネジ メ ン トとい う方法論 が提唱 され
， 消費者 ニ ーズを満足する 商品陳列と流通／生産の生産性

向上 を同時に達成する こ との重要性が説かれて い る．

　構造転換 に成功 した小売業者 もある
一
方で，依然として，低収益に喘い で い る小売業者も多

く，全般的には，小売業者の収益性は低下の
一
路を辿 っ て い る よ うで ある．本稿は

，
こ の よう

な背景の もとで ，小売業者の収益性の低下が，商品の陳列在庫管理の不適切 さに基因する所が

大 きい 点に着目し，小売店にお ける陳列在庫管理を支援する収益性管理モ デ ル を構築 しよ うと

するもの で ある．まず ， 店頭にお ける陳列在庫管理 の 理論研究を行う．当該品の 在庫を保有す

る ことで他品の販売機会損失が発生する ことを考慮し，小売業者の 在庫効率 とス ペ ース効率 を

一
斉に高める こ との で きる在庫管理技法を開発する．さらに，商品陳列の優先順位を評価す る

指標 として マ ージナル ・ス ル ープ ッ ト（MT ）を導入 し， 死に筋商品の 排除 と新商品投入を行い

なが ら， 新 たな陳列編成 を作成する際 の 意思決定を支援 しようとする もの で ある．

　本稿で開発 した方法論は ， 以下の ような特徴を有する ことで店舗の生産性 に資する こ とが で

きる．まず，小売業者に とっ て の SKU 最適所要量は，従来の在庫管理手法で計算された個別

最適所要量 よ り全 般的に小 さくなる こ とが明 らか に な っ た．各 SKU の 在庫効率とス ペ ース効

率が
一斉に高まる の で

， 従来 と比較する と， 商品の 品揃えを豊富に しつ つ 陳列効率を高める こ

とが 可能になる と考えられ る．さらに，MT 指標を用 い る こ とで ，死 に筋排除の 意思決定 を客

観的に行うこ とが 可能になる．これ らを実施する ことで ，店舗運営の マ ネジメ ン ト・サイク ル

にお い て
，

カ テ ゴ リーの 新陳代謝 （カ テ ゴ リ
ーの 活性化）を高め る効果が生 じる と考 えられ．

る．
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1． は じめ に

　 日本の 経済
・
経営 は ， 成熟化の 時代 を迎 えた と言 わ れて 久 しい ．特 に

，
バ ブ ル 崩壊以 降は 多

くの 小売業者は減収減益 に追 い 込 まれ て お り， 小 売業者 間の 業績 に格差が 拡が りつ つ ある ． こ

れ は不況の 影響だ けで な く
，

経営再 構築 をな しえた か 否か とい う構造 的問 題 に よ る もの と考 え

られ る ． い ち早 く環境変化に 対応 して 構造改 革 をな しえた 小売業者 は 比較的堅調 な業績 を持続

して い るが ，
一

方で ，構造改革 に 遅 れ存続の 危機 に瀕 して い る小 売業者 も少 な くな い ．

　我 国で は，イ トー ヨ ー
カ堂が構造改革 を成功 させ た企 業 と して よ く紹介され る ．イ トー ヨ ー

カ 堂の 「業務改革」 は
， 理念的 な取 り組み で あ るが ，売上 至上 主義か ら生 産性 向上 に発 想 を転

換 した こ とに 大 きな特徴が ある ．その 実施ス テ ッ プは，  「死 に筋商品」 を な くす こ とか ら在

庫 を減 ら し
，

U ス を少 な くする ，  「売れ筋商品」・「見せ 筋商品」の 投入 と フ ェ
ース 管理 か ら

売上 増進 ，   資本 ・労働 性 改 善 ，   「川上 の 利益吸収1，「契約シ ス テ ム の 確立お よび販促革命」，

  ス トア の 自主 性の 確立 お よび理想 的 な チ ーム プ レ イ ，   ス タ ッ フ 部門 の 業務改善 ，   「基礎

工 事の 成果を見極め 本格攻勢」の 7 つ か ら構成 され て い る ．損失 の もと に なる死 に 筋商品 を排

除 して 在庫 を削減 し， 売れ筋商 品 を中心 に した フ ェ
ース 管理 を行 い

， 売上 が増 えな くて も高 い

収益 性 を確保で きる よ うに業務管理 の 方針 を変更 した わ けで ある ．

　 米国で は ， ブ ラ イ ア ン ハ リス 他 ［1］に よ っ て 1990 年代初 頭 に カ テ ゴ リー ・マ ネ ジ メ ン トが 提

唱 され，我 国に お い て も盛 ん に そ の 取 り組み が行わ れ始め て い る ．カ テ ゴ リー ・
マ ネ ジ メ ン ト

とは
， 商品カ テ ゴ リーを戦略事業単位 と捉 えて ，陳列編成 や販 売促進 を含 むす べ て の 戦 略 ・戦

術 を統
一的 に 実施 しよ うとす る 取 り組 みで あ る ．組織 的 に は小 売業者の カテ ゴ リー ・

マ ネジ ャ

ーが メ
ー

カ
ー と共 同 して 担 当 カ テ ゴ リ

ー を管 理 す る．実 施 方 法 は， FMI （Food 　Marketing

Institute）が ノ
ース ウ ェ ス タ ン 大学 Center　fbr　Retail　Management に依頼 して 作成 した方法論

［4］〜［8】が 良 く知 られ て お り，  カ テ ゴ リーの 定義 ，   カ テ ゴ リーの 役割設定 ，   カ テ ゴ リ
ー

評価 ，   ス コ ア カー ドの 作成 ，  戦 略 策定 ，   戦術 立案 ，   財 務計画 ，   実行計画 の 作成 ，  

モ ニ ター とレ ビ ュ
ー とい う9 つ の ス テ ッ プか ら構成 されて い る．

　 こ の よ うな取 り組み は ， 広 く知 られ て い るに も関わ らず ， どの 小 売業者 に お い て も一
様 に 機

能して い る とは言 えな い よ うで あ る．イ トーヨ ーカ堂 の 業務改革は ，概念的 に は賛同で きて も，

そ れ を実行す る に は
，

トッ プの 強力 な リーダーシ ッ プ と従業員 の 資質 を高 め るた め の 長期 的な

取 り組みが 不可 欠で あ り，実行す る の は至 難 の 業で あ る と言わ れ て い る ．米国の カ テ ゴ リ
ー ・

マ ネ ジ メ ン トに して も，実態的 に は，従来 の 勘 と経験 に基 づ い た 陳列構成 の 決定 と， プ ロ モ ー

シ ョ ン に よ る 来店顧客数の 拡大戦術 に 終始 して い る面が 少 な くな く， 手間の か か る 割 に は新 た

な効果が 少ない ともい わ れて い る ．

　本稿が着目す る の は
， 上記の 方法論 は

，
い ず れ も収益性管理 に 関す る理 論研 究 に基づ い た実

行支援 ッ
ール が 十分 に整備 されて い ない た め に ， 抽象度の 高い 概念 と具体的 な実務 との 間が 乖

離 して ，実践す る に当た り実際 に収益改善効果 が どの よ うに生 じる か 理解 を困難 に しで い る こ

とで あ る ．小 売業者 は ， 消費者 ニ ーズ に マ ッ チ した 商品陳列 を行 うとい う定性 的取組み も重 要

な こ とは然 る こ となが ら ，限 られ た 在庫資金 と陳列ス ペ ー
ス の 使用効 率 を高め ， 利益 を最大化

す る陳列方法 を考 え る と い っ た経済性 分析 の 手法 も同様 に 重要で ある ．地域密着型で フ ラ グ メ

ン トな構造 を持 つ 日本の 小売業界 に おい て 持続 的成長 を維持する に は
， 店舗の 生 産性向上 に つ

い て 特 に注意 を向け る必要 が ある と考 えられ る ．

　本稿 は，カ テ ゴ リーの 収益性管理 の 観点か ら，小 売業者の 在庫資金 と陳列ス ペ ース の 使用効
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率 を高め る商 品陳列 の 方法 を理論化する ．店舗運営者は
， 本稿 の 陳列在庫管理 シ ス テ ム を用 い

る こ と に よ っ て
， 商品の 需 要分布 さ え的確 に 予測 す る こ とが で きれ ば

， 陳列在庫 管 理 に つ い て

は
， 業務経験 に 頼 らな くて も

，
適 切 に実施で きる よ うに な る ．本稿 は

， その よ うな陳列在庫管

理を運営する ための マ ネ ジメ ン ト ・シ ス テ ム を提供 し よ うとする もの で あ る．

2 ． 小売業者の 最適所要量

　小売業者 に と っ て 陳列在庫管理 は重 要な成功要因の
一

つ で あ る．余分 な在庫や売れ ない 商品

を置 かず に ， 売 れ る 商品を今以 上 にい ろ い ろ と置 きた い わ けで あ る．本節で は ，そ の よ うな陳

列在庫管理 を実現す るた め の 理 論的検討 を行 う．

2 ．1 小 売業者の 収益 構造

　（1）儲 け筋の 陳列 と死 に筋 の 排除

　小 売業者 は，有限 の 在庫資金 を用 い て い ろ い ろ な商品 を仕入 れ ，そ れ を有限 の ス ペ
ー

ス に 陳

列 し，商 品の販売 を通 じて 利益 を得 て い る ．売れ な い 商品は
， 特別 の 政策的意味が ない 限 り陳

列 して も仕方が な い し，売れ て い て も必要以 上 に 陳列 して フ ェ
ース を占有 して しま うと

， 他品

を陳列す る こ とがで きな くな り， 儲 けを減 ら して し ま う．

　商品陳列 の観点か ら小売業者 の 収益 を経済性の 原則 に基づ い て 考 えて み る と
， 商品の 在庫資

金 当た り限界利益 （GMROI ）お よび ス ペ ース 当た り限界利益（GMROS ）が と もに大 きなもの を優

先的 に取 り扱 えば儲 けが 増 える はずで ある ．

　こ の 原則 を徹底的に 追求 して い る の が
，

コ ン ビ ニ エ ン ス ・ス トア（CVS ）で ある ．わ ずか 30 坪

前後の 店舗で は
，

ス ペ ース 制約が 厳 しい た め
，

バ ッ クヤ ー ドに商 品を在庫 し て お くこ とはほ と

ん ど不可 能で あ る ． したが っ て ，過剰仕 入 は 他品の 陳列ス ペ ー
ス を圧 迫す る と 同時に

， 在庫効

率 も低下 させ る こ とに なる ．店舗 オ
ー

ナ
ー

は 自ら店舗運営 を行 うこ とが 普通 で あ り， 限 られ た

自己 資金 と陳列 ス ペ ー
ス を有効利用 す る た め に ， POS 情報や棚在庫量 に 常 に注意 を払い なが ら ，

売れ 筋の 把握 と死に 筋の 排 除に取 り組ん で い る ．CVS の 業績が ス ーパ ーな どの 他業態に 比 べ て

顕著 に高 い の は ， こ の よ うな陳列管理 を店舗 オ
ー

ナ
ー

が 徹底 して い る こ と に も拠 る所が大 きい

と考 え られ る．

　ス ーパ ーな どの 他業態の 小売業者 に お い て も，
こ の よ うな陳列在庫管理 を行 っ て い れば ，収

益性 を向上 させ られ る は ずで あ る ． しか し．実際に は
，
CVS は オーナー

自らが きめ細 か い 目配

りを行 うこ と の で きる 30 坪 と い う狭 い 店舗 で の み 実現 で きる の で あ り，
CVS 固有の 経営形態

が なせ る業 なの で あ る． とこ ろ が ，広 い 店舗 と当事者意識の 薄い 従 業 員 に依存す る ス ーパ ー
な

どで は ， す べ て の SKU に対 して 高い 管理水準 を保 つ こ とは至難 の 業で あ り ， 高度 な経験 に依

存 しな くて も実施で きる よ うな よ りシ ス テ マ チ ッ ク な管理手法が 要求 され るの で ある ．

　（2）在庫管理

　在庫管理 は，商 品 の 陳列数 を決め る こ とに つ なが るの で ，商 品の フ ェ
ース 構成 と密接 に 関連

して い る ．我国の 小 売店の 多 くは ， 店舗の ス ペ ース 効 率 を高め ，余剰在庫 を厳 し く管理 す る た

め に
，

バ ッ ク ヤ
ー ドに 商品を 山積 み して お くこ と は ほ と ん どな い ，バ ッ クヤ

ー
ドに は 特売 品な

ど一
時的に 大 きな需要が予想 され る商品の 保管場所 に使用 し

， それ 以外 の 商品は基本 的に はす

べ て 棚 に陳列す る こ とが 普通 で あ る ．棚在庫 だ け に注意 を払え ば良い の で
， 在庫管理 も容易 に
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な る．棚 に並 ぶ 商品 は ， 売れ筋商 品 で あ れ ば ， 消費者の 目 につ くよ うに ， 複数 フ ェ
ース で 陳列

すべ きで あ る と考 え られ て い る．す なわ ち，商 品 の 基 準在庫量 が 陳列 フ ェ
ース 編 成 を決 定 す る

わ けで ある ．

　不確 実な期 間需要 に対 して 利益 を最大化す る在庫管理 を行 う方法 に つ い て は ， 新聞売 り子 問

題 と呼ば れ る手法 お よび そ の 応用方法が 知 られ て い る ．小 売店の 利益 を最大 に す る に は，以 下

に述 べ る よ うに ， 陳列ス ペ
ー

ス 効率 と在庫効率 とを同時 に考慮 した在庫管理の 技 法 を構築 しな

くて は な らない ．

　新聞売 り子問題 は
， 期 間需 要 （発 注サ イ クル ＋ 調達 リー ドタ イム ） に対 して

， 品切損失 と在

庫 コ ス トとの トレ ー ドオ フ を管理 す る こ とで
， 当該 製品の 期待利益 を最大化す る 所要量 を決定

するた めの 理論で ある ．期 間需 要 に対す る所 要 量 を大 きくす る ほ ど
， 品切 れ を回避で きる の で

，

販売利益 は増加 す るが ，

一
方で在庫 コ ス トも増加 する の で

，
こ れ らが均衡す る点 を最 適所要量

とす る わ けで あ る．こ の ような所要量 を個別最適所要 量 と呼び，図 1の s
”

で 示 して い る．

　 とこ ろが ，小売業者 はい ろ い ろ な商品 を陳列棚 に並 べ て 販売す る と い う形態 なの で ， 小 売業

者に と っ て の 最適所要量 を求め る に は，当該 品の 在庫 を増や した ときの 利益増分 を評価す る だ

けで は な く，
ス ペ ース 制約の もとで その 在庫資金 を他品 に投 じた場合 に得 られ る利益増分 を評

価 し な くて は な らな い ．すな わ ち ， 在庫資金 とス ペ ー
ス とい う2 つ の 制約 の 下 で

， 多品 目の 陳

列在庫管理 を最適化する 問題 を扱 う必要が ある ．

　図 1 に 示す よ うに ，当該品の 在庫 を増や して い くと
， 品切れ が減 る の で 限界利益 を増 す こ と

が で きるが
， そ の 増加額の ス ペ ース 当た り金額は

， 在庫量が大 きくな る ほ ど段階的に逓減 して

い くの で ある ．在庫の 増加 に伴 っ て ス ペ ー
ス 使用量 が段階的に 増加する の で

， 商品 を陳列棚 の

奥行 き一
杯 まで 並べ た ら次に も う 1列増 や す とい っ た 具 合 に

， 陳列 ス ペ ース は段 階 的に 増 加す

る ． した が っ て
， 商品の ス ペ ー

ス 当た り利益 は
，

フ ェ
ー

ス 数が 1 列増 える ご と に段 階的 に低 下

す る わ けで ある ．

在 庫 を増 や した ときの ス ペ
ース 当た り利 益 の増 加額

ス

ペ

ー

ス

当
た
り

利
益
の

増
分

当該品の 在庫 を増や し

たと きの 期待利益増分

’

’

’

’

t
t＊

　 ，

’

　 在庫 を他品 に転換

／
した と きの期待利

／　益増分

　 　 　 “の・・，，
el

t
−一一のノ 　　 1

ρ卩一圃
ρ

■，“」
，

1
遖

9
’

s ＊− t＊ S＊

　在庫保有量

相対最適所要量 個別最適所要量

図 1 個別最適所 要量 と相対最適所容量
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　次 に，他品の 販売機会 も考慮す る必 要が あ る．当該品の 在庫量が 十分 に 大 きい と きに は ，品

切れ の 確率が ほ どん どな くな る の で
， 当該品の 在庫 を限界 的に t個増加 させ た と して も， 在庫

金利 と均衡す る くら い の 僅 か な利 益 しか 期待 で きない ．そ こで
， 当該 品の 在庫 を繝 増 や す代

わ りに
，

t個分 の 在庫資金 で 他品 を仕入 れ て 販売 した方 が利 益 が増加 す る こ とが 考 え られ る ．

す なわ ち ， 当該品 ♂個 の 在庫を保有する 代わ りに ， s
’− t

“

個 の 在庫に して 〆個分 の 在庫資金は

他品 の 仕入 に回 した 方が全体の 利益 が増 加す る可 能性 を考慮 しな くて は な らな い わけで あ る．

　こ の よ うにス ペ ース 当た り利益 の 段 階的 変化 と他 品の 販売機会 を考慮 しつ つ ，商品陳列の ス

ペ ー ス 効率 と在庫効率 と を一
斉 に 向上 させ て カ テ ゴ リ

ー全 体の 利益 を最大化す る所 要量 ♂− t
’

を相対最適所要量 と呼ぶ こ と にす る ．

　（3）需要 管理

　小 売 業 にお い て は ，仮 説 検証 型 の 経営 が重 要 で あ る とい わ れ て い る．す な わ ち，商 品が い く

つ 売れ る か仮説 を立 て ， 過 不足の な い 仕入 れ を行 うこ とで 効率的 な経営が で きる．商 品需 要は

不確実で あ るが ， 店舗の 商品編成 ， 価格設定 ， イ ベ ン トの 開催 と い っ た 要因に よ っ て 影響され

る の で ， 店舗 マ ネ ジ ャ
ーは ， 商圏特性 の 仮説検証 を通 じて ， 商 品需要を管理 す る わけ で あ る，

　本稿 の 最適所要量 を求め る際 に も，商 品の 需要分布が与 え られ て い る こ とが必 要で あ り，需

要分布 を正確 に推定する こ とは
， 最適所 要量 の 精度 を高め る 上 で 非常 に重 要で あ る ，需要分布

の 推定精度が 著 し く低 い 場合は
，

い くら精緻 な在庫管理 シ ス テ ム を構築 して も無意味で あるが ，

あ る 程度の 正 確 さで 需要分布 を推定で きれ ば
， 本稿 の 在庫管理 理論 を用 い て 最適 な所要量 と陳

列 ス ペ ース を求め る こ とが で き る こ とに な る ．すな わ ち，本稿 の 意義 は
， 売場担 当者か ら陳列

在庫管理 に 関する 判断業務 を解放 し，商 品需要の 仮説検証 に専念 させ る こ とで ，管理水準 の 向

上 に資す る もの で ある と理解 で きる ．

　陳列商 品の 大多数 を占め る定番品 に つ い て は
， 幸 い

， 過 去 の デ
ー タを用 い て 比 較 的高 い 精度

で その 需要分布 を推定す る こ とが 可能で ある こ とが 多い ．新商品や特売品の 需要分布 を推定す

る こ とは困難 で あ る が，そ もそ もこ れ らの 需要管理 は
， 実需 とは 無関係 に政 策的に行わ れ る の

で あ り，
こ れ らの

一
時的 な要 因に よ っ て 定番商 品を主体 とす る 陳列在庫管理 の 全体的 な有効性

が妨 げ らる わ けで は ない と考え られ る ．

2．2 最適所 要量 の 定式化

　本 節 で は，相対 最 適 所 要量 を定式化 す る ． まず，期 間需要 と して対 数正 規 分布 を仮 定 した 上

で ， 当該品の 在庫 を他 品 に転 じた と きに得 られ る他 品の 販売期待利 益 を定式化 し ， さ らに ， 当

該 品の ス ペ ース 当た り利益 と他品の ス ペ ース 当た り利益の 合計 を最 大 にす る微分方程式を定式

化 した上 で
， その 解 （相対最適 所要量） を非線形方程式 の 数値計算法に よ っ て 求 め る． なお ，

数値計算 プ ロ グ ラ ム に は
， 商品の ス ペ

ー
ス 当た り利益 が段 階的に変 化す る こ とを考慮す る た め

の アル ゴ リズ ム を組み 込ん で あ る．

　（1）需要分布

　商品の 需要分布 と して は
， 対数正 規分布 を仮定する ．と い うの は

， 商品の 週間需要は
，

ゼ ロ

以下 に なる こ とは な く， 週 に 1 個〜 5個 しか売れ な い 商品 も結構 ある の で
， 需要分布 と して 正 規

分 布 を仮定す る よ りも対 数正 規分 布 を仮定する 方が 適 当で あ る と考えられ るか らで あ る．需 要

分布の 確率変数をx とす る と，原 デ
ータ x の 標 本平均 E （x ）お よび 標 本 分散 Var （x ）よ り対 数 正 規
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分布 の平均 μ と分散 σ
2
の 推定値 を求め る こ とが で き，対 数正規需要分布は次式で 与 えられ る．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ユ

対数正糯 要頒 …
マ 耘 評

（’nx
’

”’
2

　 　 　 　 …

ただ し，
　　　　　E（x ）

2

μ
＝ ln

羸
・ ・

σ
2＝ln

　 　 　 　 　 2
Var（x ）十 E （x ）

E （x ）
2

（2）個別最適所要量の定式化

　他 品 の 販売機会 も考慮 した相 対最 適所 要量 を求 め る に は
， まず ， 個 別 最 適所 要 量 をた 上 で

，

そ こ か ら どれ だけ他品 に振 り替 えた ら よい か計算す る こ と で 相対 最 適所要量 を求め る こ とが で

きる ．当該品の 売価 p ，単位原価 v ，在庫保管費用 w の と きに ，対数正 規分 布に対す る個別 最適

所要量 s
“
は，期待利益 1 をs で 微分 して ， 次式 で 与え られ る ．

ム 幸
一

・）｛∫趣 繭 ＋∫、ア（・ ）d ・］
一

・f。

s

（・
−

x ）f（・）dx

一（P
一
弧

’°
・ ノ（x）dx −

（P
−
　・）　J、

　

°n

（・
− s）f（漁 一w ∬（・

一
・）ノω 纛

壽一 一
（P

−
・）｛F （s ）

一
胴 ト・｛F （・）− F （・）｝

一
（P

−
v）｛・

− F （・）｝
一

・ F （・）

一 （P
−

・）｛・
− P … ｝

一
・ P… 一・

（3）

（4）

ただ し、α
＝
lns　一　FL

， P（α ）は標準 正 規分 布 N （0 ，
12）の 累積確率分 布

　 　 　 　 　 　 σ

ゴー
’

吟 ・ − F1 （。s−￥tivm
−

． ＋

”

w ）
s

・ 。。e
・＋ ・ P

−1
（try． ：． ） （5）

（3）相対 最 適所 要量の 定式化

　相対最適所要量 は
， 個別最適所 要量 s

“

か ら t だけ所要量 を減 ら した と きの 当該 品の ス ペ ース

当た り期待利益 ∬と当該品 を t だ け他品 に 置 き換 えた と きに 得 ら れ る 他品 の ス ペ
ー

ス 当た り期

待利益 laの合計 を最大 にす る t
“

を求め る こ と で 与 えられ る．

　 まず，個別最適所 要量 ♂か ら tだ け所要 量 を減ら した と きの 当該 品 の ス ペ ース 当た り期待利

益 1 は ， 売価 p ，単位原価 v ，在庫保管費用 w ， 当該 品 の ス ペ ース 使用量 r とす る と ， 次式 で 与

え られ る ．
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・一÷［回 ｛ガ、プ（繭 ＋J，
／L

、（sth
− t）！・咽

一で 冠
一t− ・）∫ω 司

一爿（・
一
帰 ・・鋤

一
（殉 ∫ち｛・ 一

（司 ・贓 イ 恰 一
・
一

・）f・・ … ］　 （・・

式（6）を tで 微分 する と，次式が得 られ る

券爿一
（・

一
→（一・）｛・ （s

“ 一・）− F （・・）｝
一

・ （
一・）｛・（s

“ − t）− F （・）｝］
− 1［一（・ 一

→｛・
一・ （s

’ − t・｝… （曲 ］
一 ÷［一（・ 一

り｛・
− P … ｝・ ・ P … ］

（7）

た だ し
，

。 −

1・ （s
“’

‘）｝IL
，

P （。 ）は 標鉦 規分布N （。，
、

・
）螺 積確率分布　 　 　 　 　 　 　 　 σ

　次 に ， 当該品 t個 分 の 在 庫を他 品 の 仕入 に振 り向 けた場合 に ，他品の 販売 か ら得 られ る 期待

利 益 を計算す る ．他 品 は
， それ ぞ れ需要分 布 ，限界利益 お よ び コ ス トが異 な る た め，厳密 に は

各他品 へ の 在庫資金 の 投 入 を個 別 に定式化する必要が あ る． しか し ， 本稿で は定式化 が複雑 に

な る の を避け る た め に ， 他晶 の 平均値で 代表 させ る こ と にす る．

　する と
， 当該品 t 個 の 在庫資金 を他品 へ 投 入 した と きの 他 品 の 在庫量 u は

， 当該 品の 単位原

価 c ， 他品 の 平 均単位原価 c
α ， 他 品の 品 目数 n の と きに ，次式 で 与 え られ る．

−

万

c

％
6

　

＝♂
α

（8）

　最大陳列 ス ペ ース Z ， 当該品の 陳列幅 r ，他 品の 平均 陳列 幅 r
。 ， 他 品の 最大 品 目数 を nma

、
と

す る と，陳列可 能な他 品の 品 目数 n は次式 で 与 え られ る。

n − M ・n （哥 ，司 （9）

　こ の と き， 他 品全体 の ス ペ ース 当た り期待利益 1
、
は，他品の 平均売価 Pa ，平均 単位原価 Va ，

平均在庫保有費用 ve
。
とす る と，次式で 与 え られ る ．

  一 ・
・

爿 （P ・

一
・Va ）｛敷 ・ （Xa ）・  ・∫冫・（Xa ）喝

一
・

・f。

‘
a

（u
− Xa ）鵬 圃

一 爿（P ・

一
・Va ）∫  ・暢 ・d・

。
＋（・ 。

一
　Va）∬（・

− x）… 。
）dXa − w

。J。
‘
“

（u
− Xa ）9 ・Xa ・列 （・・）

　そ こ で
， 当該品 の t個 を他 品に 置 き換 えた と きの ス ペ ース 当た り期待 利益 の 合計 を最 大 にす

る よ うな相対所要量 ♂一爵 ま次式で 与えられる ．

　1＋1
「
a
→ M α x
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蕊
α ＋ 1

・
）＝ o

÷［回 ｛・
− P … ｝− P ω 1一

　　　　　　 In〔♂ 一の 一
μ

た だ し ，　 α
＝

　 　 　 　 　 　 　 　 σ

，爺 ［（P 。

−
Va ）｛・

− P ・β・｝
−

Wa ・・β・］
　　　　　1・ 鴫

・÷）− ILa

　　　 ， β ＝

　 　 　 　 　 　 　 　 　 σ
α

P（α ），
P（β）は標準正規分布 N （O，

12）の 累積確率分布

（11）

　（4）相対最適所要量 を求める数値計算プロ グラ厶

　上式 を解 くに は
， 非線形方程式の 数値計算法 を用 い る必 要 が ある が ， 本稿で は

， 逐次二 分法

を適用 した．tの 解 は 0 か らs
“

の 間 に存在 す る こ とが 明 らか なの で
，

こ の 範 囲 に逐次二 分 法 を

適用すれ ば確実 に解 を求め る こ とが で きる ．本稿で 作成 した 数値計算の フ ロ
ー

チ ャ
ー トとプ ロ

グ ラム を付属 資料に添付 す る．

　数値 計算プ ロ グラ ム に は ，商 品 の ス ペ ース 当た り利益 が段 階的 に変化す る こ とを考慮す るた

め の ア ル ゴ リズ ム を組み 込 ん で ある ． まず， フ ェ
ー

ス 数の 初期値 を 1 と し，その 条件 もとで 最

適所要量 が どれ だ けフ ェ
ース を使用す る か 計算 する ， フ ェ

ース 数の 計算結果が 初期値 よ りも大

きい 場合 は
，

フ ェ
ース 数 を 1 増や し

， 再度計算 を繰 り返す．そ の よ うに 計算 を繰 り返す こ とで
，

最適所要量 とその 適正 な フ ェ
ース 数 を同時 に 求め る こ とが で きる ．

　さ らに ，商品の フ ェ
ー

ス 数 を政策 的に 設定 した 場合 に
， 所定の フ ェ

ー
ス 数 に 相対最適所要量

が 収 ま る よ うに
， 補充発 注サ イ ク ル 期 間 を調 整 する た め の 計算機 能 を組 み込ん で ある ．まず ，

補充発注サ イ ク ル 期 間の 初期値 と して 最 長 補充発 注サ イ クル 期間 を設 定 し， そ の 期 間需 要 に対

す る相対最適所要量 とフ ェ
ー

ス 数 を計算す る ． もし ， そ の フ ェ
ー

ス 数が 所定の フ ェ
ー

ス 数 よ り

も大 きい 場合 は
， 補充発 注サ イ ク ル期 間 を 1 日減ら し，そ の 期 間需 要 に対す る相対最適所要量

とフ ェ
ー

ス 数 を計算する ．こ の よ うに して 計算 された フ ェ
ース 数が ，所定の フ ェ

ー
ス 数 と一

致

す る か
， また は

， 補充発注サ イ クル が 1 日に なる まで 計算を繰 り返す ．

2．3 相対 最適所 要 量の 解 析

　相対 最適所要量 の 特性 を解析 する ． 最大陳列ス ペ ース z が 当該 品の 陳列 ス ペ ース に 比べ て 非

常 に大 き い 場合 は ， 式（11）は通 常 の 個別最適所 要量 の 微分方程式（7）と等 し くな る ．す なわ ち ，

陳列ス ペ ース が限 り無 く広 い 場合 に は ，
ス ペ ース の 制約か ら 解放 され る の で ， 相対最適所要量

は個別最適所要量 に近 づ い て い くわ けで あ る ．

　ま た
， 陳列ス ペ ース が 有限の 店舗 に お い て は

， 他 品の 品 目数が 十分 に 多けれ ば，他 品
一

品 目

へ 置 き換 えられ る 数量　taが小 さ くな りP （β）が 0 に近づ くの で
， 最適所 要量は次式 で 近似 で きる．

こ の と き， 相対最適所要量 は ， 他品の 限界利益 と陳列 ス ペ ース と仕入 原価 の 相対比 に応 じて 変

化 し ，

一
般 に

， 個別最適所 要量 よ りも小 さ くな る こ とが分 か る ．
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P （α ）＝
（・

−
v）

一
（P ・

一
・Va ）（E：．；；）Ca

（・
一

・）・ ・

（12）

2．4 マ ー ジナ ル ・スル ー プ ッ ト（MT ）

　陳列在庫管理 を実行す る に は
， 商品の 優先順 位 を決定す る必 要が ある ． た とえば

， 商品 カ テ

ゴ リーに 割 り当て られ た陳列ス ペ ース に比 べ て
， 商品の 種類 が 多い 場合 は

， 陳列すべ き商品 を

選択 しなけれ ば な らな くなる ， また
， 他 の カ テ ゴ リーの 収益性が 高い 場合 は

， 当カ テ ゴ リーの

陳列 を減 ら して
， 他カ テ ゴ リーの 陳列 を増や す こ と も考え られ る． こ の 場合 も，陳列 すべ き商

品を選択す る必 要 があ る ．本 稿 は，式（13）に示 す 指標 を商 品 の 評 価基準 と して 導入 し，マ
ージ

ナル ・ス ル ープ ッ ト〔MT ）と称す る．

　小売業者に と っ て の 制約資源 は
， 商 品の 陳列ス ペ

ー
ス と在庫資金で あ り， 経済性の 観点か ら

は ，こ れ ら の 使用 効 率の 高い 商品 が 優 位 な 商 品 で あ る ． した が っ て
， 式（13 ）に示 す よ うに ，

GMROI と GMROS を商品の 評価基準 と して 用 い る こ とが で きる ． しか し実務的 には ，こ れ ら

2 つ の 指標 を両 睨み で 使用す る こ とは 煩 わ しい の で
， 式（14）に示す よ うに ， 経営資源使用効率

を一斉に評価す る た め の 統一指標 と して
， GMROI と GMROS の 相乗平均 をマ

ージナ ル ・ス ル

ー
プ ッ ト ト（MT 丿と称 して 導入 す る．　 MT は 当該品 の 粗利益 GM を分子 に と り

，
フ ェ

ース 使用

幅fα ce と平均在庫量 invの 相乗平均値 を分母 とす る もの で もあ り，こ の 分母 は，経営資源の 平

均的 な使用量 と解釈す るこ とが で きる．

　　　　　・M ・・1一軅 ，
・M … 一器 　 　 　 　 　 　 　 （・3）

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 GM
MT ＝　 GMROI ・GMROS ＝

tnv ・fαce
（14）

　MT を使 用す る こ とで
， 商品陳列 の 計画 と業績評 価 を行 うこ とが で きる ．　 MT の 計画 値 を求

め る に は ， まず ，当該品の 需要分布 に 対する 相対 最適所要量が 求め
，

そ の と きの GM
， 在庫金

額お よ び 陳 列ス ペ ース の 期待値 を求め る ，こ れ ら期待値 を式 （13）に投入 す る こ とで ，MT の 計

画値 を求め る こ とが で きる ．事後 的に は，ある 販売期 間に 関す る GM ，在庫金 額お よび陳列ス

ペ ー
ス の 実績値 は容易 に求め る こ とが で きる の で ， これ らの 実績値 を用 い MT 実績 を測定で き

る ． こ の よ うに
， 計画値 と実績値 との 比 較 を行 うこ とが 可 能 に な り，

マ ネジ メ ン ト ・サ イ クル

を確立す る こ とが で きる ．

3 ． 実施 サ イ クル

　図 2 は棚陳列管理 の 実施サ イ ク ル で ある ．現実の 店舗運営サ イク ル に 基本 的に適合 して お り ，

実務的に も，現行業務の 延 長 と して 導入 する こ とが 可能で あ る

3．1 実績評価

　実績評 価 の ス テ ッ プで は ， POS デ
ータ と仕入 デ

ータお よ び 陳列実績デ
ー タを集計 し，　 MT 実

績値お よ び各種財 務 指標 を計算す る ．実績値の 計 算 に用 い る デ
ータ は ， 通常 の POS シ ス テ ム を
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導入 して い る 小売店 な らば標準的 に保有 して い るデー タで あ り， 容易 に収集す る こ とがで きる．

実績 評価

PO ＄デ
ー

タ

・
数 量，売価

購
　 　 聾　 　 　

肖
i巨　 　 　 　 　

肖肖　　、、ゴ
　 　 塗

3
　　　醸臣臣

韆　　鬣

籍　　 蠡

爨 襲1
…靉

葺
仕入 デ

ー
タ

・数 量，原 価

SKU の 陳列 実績 （週

次〉
・在庫量 ・金額
・フ ェ

ー
ス 幅

全SKU の MT 実績 レ ビ ュ
ー

・週 間 お よび 過去 ゴ3週の 週間

平均販売実績
・MT 実績

・売上高，粗利益

・GMROI ，GMROS

靆
塁

窪
霎

げ　冨
爨購 E臼「

　 　 、1
…獵

講

YES

覊

商品 マ ス タ ー
・通 常売価
・
通 常原価
・製品サ イ ズ

・
販 売期間

全SKU の 販売実績隻

計 （週 次）
・数量，売価 原価

　 　　 YESコ
5　 　 　 　 　 　 　 漉

i攤 　 匪
・ 　　　　 げ

NO 　 　　 顛謹

騾 　　　叢 i
臣
　 融

匸广广

NO

孵
　 　 綾

特 売 マ ス タ ー
・
特 売売価
・特 売原価
・特売期間

匸匸　　　 　　　　 　　 癢　　　，、
鰯
　 鱒鬘　　　　　　　　　　　　　　

匸
灘 灘

E
’　　　　r　　　∈巳 【、「，匸

蒙
…

特 売計画
・売価，原価の 変更
・販 売数量 予測

鱒

　　麟 議

匸軋呂，　　販げ
　，」

靉 驪
麟
戯

麟、E

鼕 嬲 灘 覊 饗1
纛
覊

趣 鏤
il

，
げ1・　　　匸「　　　　　　，　　　　　　、，

懃肖

爨こ　　　　　　　　，

鑼i羹
碗　　E　　B　　　　，
需
　　鬻 　　・売 価，
　 譲

　 韆，　
°

E

羹
鼕

新製品計画
・売価，原 価
・
販売 数量予 測 髏

　 　 全SKU の 最適 基準

　　在庫量の算出

　 　　 需 要分 布

　 　　 　　 　 原価

　 　　 基 準在庫 量

弾

　 ・フ ェ
ー

ス 数

全 SKU の MT 計画

・計画期間の 週間平

均 販売計 画

・MT 計 画 値

・売上高，粗 利益

・GMROI ，GMROS

靆
謙 吊广’　　　｛　　　　　　　r　7　　　　　　　　尸刀　　　肖

諜

．巨逵

…

融

…

羹

・　じ・。　　　　
照

　　隠・　 窪騨「
通 常販 売 計画
・売価，原価 の 変更
・盤 倍 数量予 測

　　　肖F肖　　　需　霞

・ 耀
爨

鱒

肖胃肖　　　　F匹

鑿蠡＿　　 ・　 鬘讎
　 、爨

攤漬 灘
爨、黶、

爨，耄こ　　　广　げ

馨
蠱　　

F

辷　胃 广肖
　 一　 　 　 　 、　 卜一　 　 　 　 　黶 ．謹、ミ 匸辷

醤定

図 2 　実施サ イ クル

　実績 評価 は
， 期 中の 週次 レ ビ ュ

ー と，陳列再編成 時の レ ビ ュ
ーの 2 つ の タイ ミ ン グ で 行 う．

期中の レ ビ ュ
ー

で は ， 当初設定 した販売 目標 に対 して 進捗状況 を確認 し ， 価格変更や 特売 な ど

の プ ロ モ
ー

シ ョ ン を実施 しなが ら販 売動向 を コ ン トロ
ール す る ．陳列再編成時 に は ， 各 SKU2

の MT 実績 を評価 し，商品の カ ッ ト／入 替 え品 目を決定す る ．

3．2 計画立 案

　新 しい 陳列編成 に対 する 陳列計画 を作成す る には
， まず ， 需 要予 測 を行 う必要が ある ．需要

予 測 は，大 きく分類す る と，定番 品 ， 特売 品 ， 新 製品 に分 け て 行 うこ とが 普通 で ある ．定番品

の 需 要予測 は
，

比 較的 容易 で あ り， 過去の 販売実績 の 価格弾力性 ， 季節変動お よび トレ ン ドな

どの 要因 を考慮 して 統計 的手法 を用 い る こ とで 比 較的 精度 の 高 い 予測 を行 うこ とが 可 能で あ

る．一
方 ， 特売品 と新 製品の 需要は統計 的手法 を用 い て 予測す る こ とが著 し く困難で あ り， 通

常 は ， 人 間の 判断 に依存 して政策的に 決定す る こ とが 多い ．

　次 に ，計 画 期間 の 財 務 目標 を設定す る ．新 し い 陳列編成の 各 SKU に 対す る 需要分 布を推 定

で きれ ば，そ の 相対最適所要量 と財務指標の 期待 値 を計算する こ とが で きる わけで あ る．需要

2
　Stock　Keeping　Unit：在 庫 管理 の 対 象 とす る単品 を意味す る．
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分布 は逐 次変化する の で ， 財 務業績 を厳密 に計画 す る に は ， 計画 期 間内 の す べ て の 週 間需要 を

予測する 必要が あ る が，そ の よ うな行為はあ ま り現実的 とは言えな い の で
， 需 要予 測 モ デ ル の

説 明変数に あ る代 表値 を想 定 した うえで
， 期 中の 平均 的 な需 要分 布 と相対 最 適所 要量 を計算 し，

財 務指標 の 期待値 を計画 す る方法が 現実的 で あ る．

3．3 日常業 務 の 実行

　 日常 の 業務 サ イ クル にお い て は ， 週 次 の 需 要 予測 と SKU 所 要量計算 を行 い
， そ れ に基づ い

て 商品仕入 と陳列 を実施する ．SKU の 相対 最適所要量 は需要分布 に伴 っ て 変化す るの で ，売

場 で は
，

ハ ンデ ィ タ
ー

ミ ナ ル に SKU の 相対 最適所 要量 を週次 に ダウ ン ロ ー ドす る．発 注業務

は ， 陳列棚 の 商品バ ー
コ ー ドをス キ ャ ン す る こ とで SKU を識別 し ， 棚在庫 を数 え て ハ ン デ ィ

ター ミナ ル に イ ン プ ッ トす れ ば
， 発 注量 を 自動計算 され る の で

， 簡便 に行 うこ とが で きる ．

4．数値例

　 本節で は ， 簡単 な数値例 を設 け る こ とで ， 本 方 法論の 有効性 を具体的 に検討す る．実務 で は ，

1 つ の カ テ ゴ リ
ー

に含 まれ る SKU 数は 200 〜 300 に の ぼ る こ と もあ る が ， 運 用の 観点 か らは
，

計算量 が増 える だけ で
， 下記 の 事例 を拡張すれ ば容易 に実 施す る こ とが で きる．

4．1 商品 の 特 徴

　表 1．a は，5 つ の 異 な る商 品 に つ い て ， 商 品 サ イズ
， 販 売条件 ， 在庫費用 お よ び需要分布 を

示 して い る ．商 品 1 は
， サ イズ

， 価格 ， 需要が そ れ ぞ れ 中 くら い の 大 きさで あ る ．商品 2 は ，

サ イ ズお よび粗利益が と もに大 きく ， 需要 も多い ．商 品 3 は
， サ イズ が大 きく ， 需 要 は 最 も多

い が ，粗利益 は最 も小 さい ．商 品 4 は ，商 品 1 と類似 して い る が ， 商 品 1 よ りもや や 需 要が少

な い ．商品 5 は，サ イズ が小 さ く，粗利益が比較的大 きい が ， 需要は最 も少 な い ，

　こ れ ら の 商品の 陳列方法 は
， 実務的 に は 売場担当者 の 判断に よ っ て

， 様々 なや り方が 行わ れ

て い る と考 え られ る ． とこ ろ で
，

一
体 どの よ うに 陳列すれ ば ，小 売業者の 利益 を最大 に す る こ

とが で きる の で あろ うか ？

4 ．2 ボ リュ
ー ム 感の あ る陳列 編 成 の 収 益性

　表 1．b は
， 大手 ス ーパ ー に よ く見 られ る よ うな ，

ボ リ ュ
ーム 感 の ある 陳列 方法で ある ．販 売

数量 に 比例 し て フ ェ
ー

ス を割 り当て
，

か つ
， 在庫 も比較的多く保有 して い る．5 品 目の 陳列編

成 で 10 フ ェ
ー

ス 945   の ス ペ
ー

ス を使用 して い る ．陳列構 成の 期待値 を計算す る と
， 粗 利 益

は全 体で 2，181 円 ， GMROI （週 間）30％ ，
　 GMROS （週 間）2．31 ，

　 MT が 0．90 にな る．
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表 1　数値例

a ． 商品特性

商 品 商品サ イズ 販 売条件 在庫 需要 推定

幅　　奥行 高さ　 断積 収量 売価　　　 仕入 　　限 界利益 費用 平均 σ

商 品1 885813616320 　 　 　 2101100 、23 ，02 ．5
商品21DO6826715548 　　 　 3541940 ．36 ．04 ．0
商品31D26826015306 　　 　 270 360 ．314 ，05 ．5
商品 4 925822516280 　　 　 1711090 ．22 ．01 ．8
商 品5 555522816398 　　 　 2601380 ．30 ，8O ．7
合計 25，83 ．4

b． ボ リュ
ーム 感 を持 たせ た 陳列編成

商品 在庫量 フ ェ
ー

ス　ス ペ
ー

ス 採用　販売 数量　品切数量　売残数量 売 ヒ高 粗利益 在庫 金額
在庫 金利
　　　　　　　GMROI 　 GMROS
引後 利益

班 丁

商品 1

商品2

商品3

商品4
商品5

6　　 　 1　 　 　 88
10　 　 　 2　 　 　 200
25　 　 　 5　 　 　 51D
6　 　 　 1　 　 　 92
6　 　 　 1　 　 　 55

1　　　　　2．7　　　　　0．3　　　　　3，3
1　　　　　5．5　　　　　0．5　　　　　4．5
1　　　　13．8　　　　　0．2　　　　 11．2
1　　　　　1．9　　　　　0．1　　　　　4．1
−
　　　　　0．8　　　　　0．0　　　　　5．2

　8743

，0094
，225

　535

　318

　 3001

，065
　 497
　 208
　 110

　 6861

，5963
，022

　 6991

，352

　300 　 　 44％ 　　3．41
1，064 　 　 67％ 　 5、33
　494 　 　 16％ 　 　0．97
　208 　 　 30％ 　 　2．27
　 109 　 　 　 8％ 　 　2．00

1221
．890
．400
、820
．40

合計 10　 　　 945 24，7　　　 1．1　　 28 β 8962218173562174 　　 30 ％ 　　2310 ．83
採用 合計 890 23．9　　　　1．1　　　23．1　　8，644　　2，072　　6，003　　　2，065　　　35％　　2．33　0、90

c ． 在庫 を持た ない 陳列編成

商 品 在．庫量 フ エース 　ス ペ
ー

ス 採用　販売数量　品切数量　禿残数量 売上 高 粗利益 在庫 金額
在庫金 利
　　　　　　　GMROI 　 GMROS
引後利益

忽 71

商 品 1
商 品 2

商 品3
商 品 4

商品5

5　 　 　 1　 　 　 88
10　 　 　 3　 　 　 300
15　　 　 3　 　　306
4　　 　 1　 　 　 92
2　 　 　 1　 　 　 55

1　　　　 2．6　　　　　0．4　　　　　2、4
1　　　　 5．5　　　　　0．5　　　　　4．5
1　　　　12．3　　　　　1．7　　　　　2，7
1　　　　　1．8　　　　　0．2　　　　　2．2
1　　　　　0．8　　　　　D．0　　　　　12

　8373
ρ093

，760
　501
　299

　2881
，065

　442
　195
　104

　5011
，596

　733
　378
　325

287　　 57％　 327
1，064 　 　67％　 3．55
442　　 60％　 1．45

　195 　 　 52％　 2．12
　103　　 32％　 1，88

1．371
．540
．931
．050
．77

合計 9　　　 841 22．9　　　 2．9　　 13．18 ，
4052 ，0943 ，5332 ，091 　 　 59％ 　 2，491 ．21

d ． 相対 最適方式 に よる 陳列編成

商 品 在庫量 フ ェ
ー

ス 　ス ペ ー
ス 採 用 　販売数量 　品切数量　売残数量 売上 高 粗 利 益 在 庫金 額

上 ．利

引後利益　
GMROI

　
GMROSMT

商品1
商品2
商品3
商品4
商品5

6　　　 1　 　　 88
13　　 　 3　 　　300
15　　 　 3　 　　306
4　　　 1　 　　 92
2　　 　 1　 　　 55

1　　　　　2．7　　　　　0．3　　　　　3．3
1　　　　　5．8　　　　　0．2　　　　　7．2
1　　　　12．3　　　　　1．7　　　　　2．7
1　　　　　1．8　　　　　0．2　　　　　2．2
1　　　　　0．8　　　　　0．0　　　　　1．2

　 8743

，1523
，760

　501
　299

　　001

，116
　442

　195

　104

　　820566

　 733
　 378

　325

　　　0　 　 44％ 　 3．41
1，113 　 　43％ 　 3、72
　442 　　 60％　 　1．45
　195 　　 52％　 　2，12
　103 　　 32％　 　1．88

1221
．270
．931
．050
．77

合 計 9　 　 　 841 233 　 　 　 25 　 　 1678585215746862153 　　 46％　 　2，571 ．09

4．3 在庫 を持 た ない 陳列 編成 の 収 益性

　表 1．c は， コ ン ビ ニ エ ン ス ・ス ト ア な どで 見 られ る よ うな ， 在庫を極 力持た な い よ うに した

陳列方法で ある ． 5 品 目の 陳列編成 で 9 フ ェ
ース 841   の ス ペ ース を使 用 して い る ，陳列構成

の 期待値 を計算 す る と，粗利益 は全体 で 2
，
094 円，GMROI （週 間）59％ ，　 GMROS （週 間）

2．49
，
MT が 121 に なる．

4．4 相対最適方式によ る陳列 編成の 収益性

　表 1．d は ， 相対 最 適方式で SKU の 所要量 を求め た 陳列編成で ある ．5 品目の 陳列編成で 9 フ

ェ
ース 841   の ス ペ ース を使 用 して い る ．陳 列構成 の 期 待値 を計算す る と

， 粗利益 は 全体 で

2
，
157 円 ，

GMROI （週 間）46％
，
　 GMROS （週 間）2．57，　 MT が 1．09 になる ．
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4 ．5 陳列 方式 に よ る収 益性 の 比較

　陳列編成の 収益性を比較す る に は
，

ス ペ ース の 使用条件を同
一

に する 必 要が ある ．た と えば
，

ボ リ ュ
ーム 感 の ある 陳列編成 は

， 表 1 に示 した よ うに ， 945   を使 用 して 2
，
181 円の 粗利益 を

得て お り ， 同様 に ， 在庫 を持 たな い 陳列編 成 は ， 841   を使用 して 2，094 円 の 粗 利益 を得 て い

る ． と こ ろ で ， 後者は ス ペ ース の 使用量 が ， 前者 よ りも 104   ほ ど少 な い わ けで あ り， 本 来な

らば ，その ス ペ ース に他品 をお い て利益 を得 る こ とが 可 能で あ る ．そ こ で
， 陳列ス ペ ース の 上

限を 900　mm と し，ボ リ ュ
ーム 感の あ る陳列編成 に つ い て は ， 陳列ス ペ ース に収 ま る よ うに ，最

も需要の 小 さな商品 5 を カ ッ トした と きの 収益 を求めて ，他 と比 較する こ とに しよ う．

　 表 2 は， こ の よ うな条件の 下 で ，相対最適方式 に よる 陳列編成 の 増益 効果 を経常利益 レ ベ ル

で 試算 した もの で あ る ．本方法論 を運 用す る こ とに よ っ て ， 営 業費用が 増加す る こ とは ほ とん

どな い 考 えられ る の で ，粗利益 の 増加 は そ の ま ま経常利益 の 増加 と な る ． したが っ て
， 増益効

果 は，経常利益 に対 す る増 加額 に よ っ て 評 価 す る こ とが で きる ．小売業者 の 売上 高経常利益率

を 5％ と仮 定す る と，相 対 最 適 方式 に よる 陳列編成 は ， ボ リ ュ
ーム 感 の あ る陳 列編 成 に対 して

20％ の増益効果 を もた ら し ， 在庫 を持 たな い 陳列編 成 に対 して は 15％ の 増益 効果 を もた らす こ

とが わか る ．

表 2　陳列 編 成の収益 性 の比較

陳列編成 ス ペ ー
ス 売上高 粗利益 　 在庫金額

在庫金利
　 　 　 　 　 GMROI 　 GMROS
引後利益

MT

ボ リ ュ
ーム 感の あ る 陳列

在庫を持た な い 陳列
相対最適方式の 陳列

8908418418
，
6448

，
4058

，
585

2
，
071 　　 6

，
003

2
，
094 　　3，533

2
，
157　　 4

，
688

2
，
065　　　　35％　　　　2．3

2，091　　　　59％　　　　2．5
2

，
153　　　　46％　　　　2．6

0，91
，21
，1

ボ リ ュ
ー

ム 感 の

　 あ る 陳列

在庫 を 持 た な い

　 　 陳列

売 上 高
経常利益＊

8，644
　 432

8
，
405420

相対最適方式 に よ る 陳列効果

　 ＃1常＄lj益±曽力匹額

　 　 同上 増加率

　 在庫削減額
　 　 同 上削減率

　 8720
％

1，31522
％

　 　 62
　 15％
− 1

，
155

− 33 ％

　相対最適方式 は
，

ボ リュ
ー

ム感 を持 た せ る方式 よ りも在庫資金 の使用量 が 顕著 に減少 して い

る に も関 わ らず ，
10 品 目す べ て を陳列す る こ とが で き， 陳列構成 にバ ラ エ テ ィ を もたせ る こ と

が で きる ．
一

方 ， 在庫 を持 た な い 方式 に 比 べ る と ， 在庫資金の 使用 量は 多 くな っ て い るが
， そ

もそ も在庫 を持た ない 方式は，在庫 を持た な い ため に か え っ て 機会損失 が多 く発生 して い る こ

とが懸念 され るわ けで あ る．

＊

売上高経営率を 5％ と仮定
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4．結　論

　本稿で 開発 した方法論は以下 の よ うな特徴 を有する ．

　まず，相対最適所要量 に基づ く陳列編 成は
，

小 売店の 制 約資源で あ るス ペ ース の使用効率が

最大 に な る よ うに ，各 SKU の 在庫資金 使用量 を調整 す る こ とで ．小 売店の 利益 を最大化す る ．

その 結果 ， 各 SKU の 過不足 の な い 陳列が 可能 に な り，商品の 品揃 えを豊 富 に しつ つ 陳列効率

を高め る こ とが 可能 に なる と考 え られ る ．

　相対最適所要量 を求め る に は，正 確 な需要分布 を推定す る こ とが 必要に な るが ， 陳列編成 の

多数 を占め る定番商品の 需要分布 は
， 実務 的 に も， 比較 的正確 に推定する こ とが可 能で ある こ

とが 多い ．確か に ， 特売品や新 製品の 需 要予 測の 精度が 課題 が 残 る が
，

そ もそ も，こ れ ら商 品

の 販売は
， 赤字覚悟 で 販売す るな ど政 策的 に行 われ る こ と も多 く， 経済性 に 主 眼 をお い た定番

商品の 陳列在庫管理 とは別 に ， 政策 的要素 を考慮 しなけれ ば な らな い ．商 品陳列の ほ とん どは

定番商品な の で あ り，特売 品や 新製品の 需要予測が 困難 で ある か ら とい っ て
， 本稿 の 提示す る

方法論 の 有効性が損 な われ る こ とはな い の で あ る．

　次 に
， 商 品の 優先順位付 けの 指標 と して MT を用 い る こ とで ， カテ ゴ リー

の 陳列在庫管理 に

関す る マ ネジ メ ン ト ・サ イ ク ル を確立 す る こ とが で きる ．MT は
， 希少資源の 使用 量 に対 す る

粗利益 の 効率 を示 す指標 なの で
， 儲 け筋商品や死 に 筋商品の 識別 を高 い 精度で 簡便に 行 うこ と

が可 能 にな る ．した が っ て
， 陳列編成時 に は

，
SKU の 需要分布 に基 づ きMT の 期待値 を計算 し，

陳列 すべ きSKU の 優 先順 位付 け と陳列編成の 業績 を計画す る こ とが で きる ．業績評価 に 関 し

て は
， ある 販売期 間 に対 す る各 SKU の MT の 実績値 を求め る こ とで ，計画値 と実績値 との 比

較が 可能 に なる．

　以 上 を総 合す る と ， 本稿で 開発 した方法論は ， 店舗運 営の マ ネジ メ ン ト ・サ イ ク ル に おい て
，

売場担当者か ら陳列在庫管理 に 関す る判断業務を解放 し ， 商品需要 の 仮説検証 に専念 させ る こ

とで
， 管理水準の 向上 に資す る こ とが で きる と考えられ る ．SKU の 需要分布 を正 確 に推定で き

れ ば，陳列在庫 管理 に 関 して は， こ れ まで の よ うに 経験 に 頼 らな くて も効率的 な陳列編成 を実

現 で きるわ けで あ る．売場担 当者の 意思 決定 を適 切 に 支援す る ッ
ール と して

，
カ テ ゴ リーの 収

益性向上 と新陳代謝 （カテ ゴ リーの 活性化）を高め る陳列在庫管理 を実現する こ とが で きる．
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相対最適所要量 を求 め る数値計算フ ロ
ーチ ャ

ー ト

　　　　　　　発注 サ イ ク ル 期 間 ：CT
最大 ：CTmax

，最小 ：CTmin
，調達 リードタイ ム ：LT

CT ；CTmax ＋ 1

CT 罵 CT − 1

期間CT ＋ 1』rに 対応 した需要 （対数正規分布） の 計算

個別最適 所 要量の 計算

他品 フ ェ
ース数 ：Fa＝0

Fa ＝Fa 十 1

当 該 品 フ ェ
ー

ス 数 ：F ＝0

F ＝F 十 1

逐次二 分法 に よ る 相対最適所要量S切 計算

NO

NO

　 S ＊
÷ 収量 く ＝F

　 　 　 　 　 YES

ta＊
÷ 他品 収量 く ＝Fa

　 　 　 　 　 YES

相対最適所要量 の 例 外 処理

Fの 下 で 利益 を最大化 す る所 要 量 の 計算 s
＊＊

販売数，売残数，売上，粗利益，S 男胚 7 の 期待値計算

政策的 フ ェ
ース 数Fplcyの 設定 ：Fp王cy ＝face（ST ，MT ）

NO
CT ＜ ＝CT血 inま た はFく ＝Fplcy

　 　 　 　 　 　 　 YES

CT ，S＊

，S‡＊

，Fの 出力
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付属資料 2

小売業者の 相対最適所要量 の 数値計算 プロ グ ラ ム （Microsoft・Visua1・Basic に て作成 ）

Function　Rtrqmt （製 品幅，奥行収量，仕入単価，限界利益，売残損失単価，平均，標準偏差，製品幅 a，奥行収量 a，仕入単価 a，
限界利益 a，売 残損失単価 a，平 均 a ，標 準偏 差 a，固 定フ ェ

ース ）

　 Dim 　ans 〔O　To　9）As　Double

　 Dim　wdthnor 　As 　Double，　dnor　As 　Double，　wdthend 　As　Double，　dend　As　Double

　 Dim 　ct　As　Double，　ctmax 　As　Deub 且e，　Ctmin　As 　Double，　LT 　As 　Double

　 Dim 　u 　As 　Deuble ，　w 　As 　Double ，　c　As 　Double
，
　eca 　As　Double

，
　ua 　As　Double

，
　wa 　As　Double

　 Dim 　dpth　As　Deuble ，　dptha　As　Double，　wdtht 　As　Double，　dpthend 　As　Double

　 Dim 　m 　As 　Deuble，　std 　As　Double，　ma 　As 　Deuble ，　stda 　As 　Double
，
　”　As　Double，　a 　As　Double，μa　As 　Double

，
σ a 　As　Double

　 Dim 　ss　As　Deuble，　sans 　As　Double
，
　ssans 　As　Double

　 Dim 　tl　As　Double，　t2　As　Double，　t3　As　Double，　r 　As　Double，　ra 　As　Double，　rra 　As　Double，　yl 　As　Double，　y3 　As　Double

　 Dim 　slot 　As　Double，　f　As　Double，　df　As 　Double，雌 x 　As　Deuble，　finax　As　Double，　fplcy　As　Double，　fdsp　As　Double，　fend　As
　 Double
　 Dim 　salvol 　As 　Double ，　sal 　As　Double，　mar 　As　Double，　invvol　AE］　Double，　inv　As　Double

　 Dim 　rsrc 　As 　Double，　mt 　As　Double，　st　As 　Double

　 Dim 　smode 　As　Boolean
，
　reorg 　As　BQolean

With　Worksheets（
“
カ テ ゴ リ特性

”
）

　 sku ＝．Cells（9，2）．Value
　 wdthnor ＝．Cells（12，2）．Value

　dnor ＝．Cells（13，
2）．V 副ue

　 wdthend ＝．CeUs（14，2）．Value
　 dend ＝．Cells（15，2）．Value
　 smode ＝．Cells（18，2）．Value
　 ctmax 　＝＝．Cells（1902）．Value
　 ctmin ＝．Cells（20 ，2）．Value
　 LT ≡．Cells（21，2）．Value
　 s血 n 　＝　．Cells（22，2）．Value
　 fmax ；．Cells（23，2），Value
　 reorg ＝−．Cells〔25，2）、Value
End 　With

u ＝限界 利益

w ＝売残損失単価

c ＝仕 入単価

cca ＝仕入 単価 1仕入 単価 a

ua 二限 界利益 a

wa 　＝＝売残 損失 単価 a

wdth ＝製 品 幅

wdtha ＝製 品幅 a

dpth ＝奥行 収量

dptha ＝奥行収量 a

ff7iX＝固定 フ ェ
ー

ス

wdtht ＝wdthnor ＋ wdthend

dpthend ＝Int（dpth“dend ！dnor）

If平 均 く 0．1　Then

　平均 ＝　O．1
End 　IfIf

標 準 偏差 く 0．1Then
　標準偏差 ＝0ユ

End 　lf

ct ＝ctmax 十 1
Do

　 ct ・＝ct −1
　 m ＝平均

＊

（ct ＋ LT ）！7

　 std ＝標 準偏 差 ＊Sqr （（c七＋ LT ）ノ7）

　 ma ＝平均 a ＊ （ct ＋ LT）ノ7

　 stda 　・＝標準偏 差 a
＊ Sqr（（ct ＋ LT ）ノ7）

　μ
＝Log （m 　

A
　21 （（std

＾ 2 ＋ m ＾ 2）AO ．5））
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σ ＝Log（（std 　
A
　2 ＋ mA2 ）Xrn 2^） 0^．5

μa ＝Leg（ma 　
A
　2 ／（（stda

＾ 2 ＋ ma 　
A
　2）AO ．5））

σa ＝Lo9〈（stda 　
A
　2 十 ma 　

A
　2）1ma　

A
　2｝AO ．5

Ifu ／c ＞ 0，01Then
　 ss ＝Exp （μ ＋ σ

＊ Appliea七ion．Normlnv （u ！（u ＋ w ）70 ，1））
Else

　
‘

特売処 理

　 ss ＝Exp （μ ＋ σ
＊ Application ．Normlnv （0．95 ，　O，1））

　 sans ≡SS

　f＝Application．RoundUp （sans 　f　dpth，　O）
　 Iff ＞ fmax 　Then

　　　f；finax＋ Application．RoundUp（（sans −fiLax　＊
　dpth）！dpthend，0）

　 End 　If
　 r ＝f ＊ wdth

　 GoTo 　Linel
End 　If

Ifua ＜ ＝OThen
　梱 別最適

　 sans ＝SS

　f’Application．RoundUp（sans ／dpth， 0）
　 Iff＞ fmax　Then

　　　f＝fmax ＋ Application．RoundUp （（sans −fUiax＊ dpth）ldpthend，0）
　 End　If
　 r ＝f ＊

wdth

　 GoTo 　Linel
End 　If

df＝1f
≡0

血 ＝ODo

　 f ＝f＋ df
　 r ＝f＊

wd 廿1

　 t1 ＝0，00000001
　 t2 ＝ 2 ＊

ss
− 0．000000011

　 Do

　　　fa＝fa ＋ df

　　　Do 　Whi 且e 　Abs （t2・tl＞＞ 0．001
　　　　 t3 ＝（t1 ＋ t2）ノ2

　　　　 ra ＝Applicatien．Max （（sku −1）＊　wdtha 　＊　fa，　wdtht −r）
　　　　 slot ＝Application．Min 〔lnt（ra ノ（wdtha

＊ fa）），　sku −1）

　　　　 Ifslet＞ OThen
　　　　　　rra ＝r ／ra

　　　　 Else
　　　　　　t3 ＝O
　　　　　　EXit　Do
　　　　 EIId　If

　　　Ift3 ＜
＝

ss 　Then

　　　　yl ＝y（ss ，
　t1

，
　rra

，
　cca

，
　slot，　u，　w ，　”，｛o，　ua ，　wa ，　iLa，　oa ）

　　　　y3 ≡y（ss ，　t3，　rra ，　cca ，　slot ，　u ，　w ， μ， σ ，　ua ，　wa ，μa ， σa ）

　　　　 Ify1 ＊

y3 ＞ OThen
　　　　　　tl ＝t3
　　　　 Else
　　　　　　七2 ＝t3

　　　　 End 　If

　　　Else
　　　　 t3 ＝O
　　　　 EXit　Do
　　　End 　If

　LoopLoop
　Until　t3　／　dptha く ＝fa

fa＝Osans
；SS 一む3
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  dej riJ-'v*  V' pt tzFoqRms･maw-

   Loep  Unti1 sans  X dpth <=  f

   Ifsans / dpth <=  f- df And  reorg  =  True  [Mien
    f=f-df

    sanB  =  dpth 
'f

    r=f*wdth

   End  If
Linel:

   Ifsmode  i= False Then
    sans  ==  Application.Min(f 

*
 dpth, Application,RoundUp(ss, O))

   End  If

   ssans  
=

 Applieatien,Max(Application.RoundUp(sans, O), smin>

   salvel 
=
 Sales(ssans, m,  std,  O) '  7 / <ct +  LT)

   sal  =  salvol  *  Cc +  u)

   mar  =  salvel  *  u

   invsrel =
 Unsold{ssans,  m,  std,  O)

   inv ==  invvel *c

   Ifreorg =  True  [Vhen
    Iff >  finax Then

      rasp =  firiax

      fend = Application.RoundUp{<ssans - imax  
*
 dpth) / dpthend, O)

    Else

      rasp =  f
      fend =  O
    End  lf

    rsre  
=

 Sqrt(fosp +  fend) *  wdth  
'
 inv}

    mt  =  mar  t rsrc
    st  =  sal  f rsre

    fplcy ;  face(mt, st)

    fplcy 
-

 finax
   Else
    If f >  ffix Then
      rdsp ==  ffix

      fend  =  Application.RoundUp((ssans - ffix ' dpth) 1 dpthend, O}
    Else

      rasp =  ffix
      fend =  O

    End  If

    rsrc  ==  Sqrt(rasp +  fend) '  wdth  
"
 inv)

    mt  ==  mar  f rsrc
    st  =  sal  t rsrc

    fp1cy =  ffix
   End  If

 Leop  Until (ct <=;  ctmin)  Or (fplcy >==  D

 ans(O)  ==  ct

 ans(1)  =  ssans

 ans(2)  =  rasp  +  fend

 If fend >  O Then

   ans(3)  
=

 rasp * dpth

   ans{4)  
=

 rasp
   ans(5)  =  ssans-ans(3)

   ans(6)  =  fend
 Else

   ans(3)  ; ssans

   ans(4)  
=

 rasp
   ans(5)  - O

   ans(6)  =  O
 End  If
 ans(7)  =  salvel

 ans(8)  =  Shortage(ssans, m,  std,  O) ' 7 l (et +  LT)

 ans(9)  =  invvol

 Rtrqmt  
=

 ans

End  Functien
`
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Fu皿 面 on 　y〔ss，　t，　rra ，　cca ，
　slot ，　u ，　w ，勲，（ろ ua ，　wa ， μ a ， σ a ）

α 耳（Lo9（SS −t）一μ）／σ

β
＝（1・09 （t ＊ cca ！slot ）一μa ）〆σa

p α
＝Application．NormDist（α，0，1，True ）

pβ　” 　Application ．N 。rmDiSt （β，0，
1，　True）

di＝−u ＊

（1 −Pα）＋ w
＊

P α

dia ＝ rra ＊
cca

＊

（ua ＊
〔1 −Pβ）−wa ＊

Pβ＞

y ＝di ＋ dia

End 　FunCtion
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A  Profitability Control  System  for the

           Category  Management
-  Development  of  an  Optimal  Assortment  and

          Multi-Item  Inventory  System  -

Hiroyuki Mita*

Abstract

  The  profitability of  Japanege retailers  is continuously  declining. Regardless of

whether  consumer  needs  have been diversified, most  retailers  still can  not  change

their management  control  systems  which  were  developed  in the era  of  economic

growth. It has been more  than  a  decade since  the necessity  of  structural  change

was  evoked.

  This paper  describes a. profitability control  system  which  determines optimal

assortment  and  multi-item  inventory. An  efficient algorithm  is developed in order

to maximize  the  category's  profit by optimizing  the use  of  inventory capital  and

space  allocation.  Because the  optimum  space  allocation  to SKU  changes  by the

space  allocation  policy  to the  category,  two  perforrnance  indicators, Marginal-

Throughput and  Sales-Throughput, are  introduced in order  to determine the prior-
ity of  SKU  selection.

 The  numerical  results  show  that the profitability of  the category  was  significant-

ly increased by  using  this algorithn  along  with  the  perfbrmance  indicators in the

category  management  cycle.  Because  inventory efficiency  and  space  efficiency  are

equally  improved,  profitability can  be obtained  while  retaining  the  number  of

SKUs,  which  give the shelf  a  more  attractive  look.

                           Key  Words

Category Management,  profitability control,  assortment,  multi-item,  inventory.,

shelg  space
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論 　文

原価企画活動 を支援す る管理 工 学 ツ ー ル の 有効性

朴　 元 煕
＊

伊藤　和 憲 †

〈 論文要旨〉

　 こ れ まで の 原価企 画 に 関す る研 究 は
， 主 と して 目標原価 の 設定 お よ びその 達成 の シ ス

テ ム に重点が 置か れ て い た ．ま た原価企 画 を遂行す る ッ
ール も，主 と して VE が 中心的

に活用 されて きた。本論 文の 目的 は，目標原価だけで な く顧客が 要求す る品質や信頼性，

そ して 納期 な どをも同時に作 り込 む原価企 画 を明 らか にする こ とで あ る． したが っ て ，

それ らを実現 するた め に本論文 は ，機能を中心 に 目標原価を達成する VE ，要求品質を シ

ス テ マ テ ィ ッ クに作 り込 む QFD ，最小 の コ ス トで ベ ス ト・プ ラ クテ ィ ス を実現 させ る ベ

ン チ マ
ー

キ ン グ の 3 つ の ツ
ール を統合 して用 い る ほ うが ， 有効性が 高 い とい う仮説に立

っ て い る．

　そ こ で本研究で は，実証研究 を通 して企業が 用 い て い る 3 つ の ッ
ール が どの ような原

価企 画活動 に影響 をお よぼ し て い るか と い う点 と，そ れ を踏 まえて の 統合的原価 企画へ

向けた 3 つ の ツ ール の 役割 を明 らかに した．研究方法 は
， 構造方程式モ デ ル に基づ い た

因果分析 を通 して 9 つ の モ デ ル を構築 し，その うち新た な知見が 得 られ た 4 つ の モ デ ル

を中心 に論文 を構成 した．

　本稿で 明確に され た新 しい 知見は
，

以下の 通 りで ある．

1）商品企画の   が顧客 ニ ーズ を取 り入 れて機能定義 して い る こ とと
， 品質 と機能に対

　　して コ ス トを トレ
ー

ド ・オ フ の 関係 で 捉 えよ うと して い る ，これ に対 して QFD で は，

　 品質 ・機能
・コ ス トを ト レ

ー
ド ・オ フ で 考える の で は な く品質と機能に 対 して コ

　 ス トを同時 に達成 しよ うとする ．

2＞プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ーの 活動 は 目標 原価 設定段階 に お け る VE を間接的 に 支援す る

　 立場 に ある ．

3）目標原価設定段 階にお ける QFD と プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ー

の 関わ りは非常に強い ．

4）基本構想段階や 目標原価設定段階 と同様に 目標原価達成段階で もベ ン チマ ーキ ン グが

　 有効 に機能する．

〈 キー ワ ー ド〉

原価企画，VE ，　 QFD ，

ベ ン チ マ ーキ ン グ
， 新製品開発 ， 共分散構造分析

1999 年 12 月 1 日 受付

2000 年 4 月 10日 受理
＊ 玉川大 学大 学院　工 学研究科　生 産開発工 学専攻　博士 課程
†玉川大 学助 教授 （工 学部経営工 学科）
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1． は じめ に

　 日本会計研 究学会 の 原価企 画特別委員会【11］で は
， 原価企 画活動 の あ るべ き姿 と して次 の よ

うな仮説 を まとめ た．「原価企 画 は
，
さ ま ざま な発展段 階 を経 なが ら

，究極 的に は
，
製 品の 企 画 ・開

発 に あた っ て
，顧客 ニ ーズ に 適合 す る 品質 ・価格 ・信頼性 ・納期等 の 目標 を設定 し

，
上 流 か ら下

流 まで の すべ て の 活動 を対象 として そ れ ら の 目標 の 同 時的な達成 を図 る 総 合的利益管理活動 と

して 行 わ れ る 」． しか し
，

こ れ まで の 原価企 画に 対す る研 究 は
，

主 と して コ ス トと品質を別の

シ ス テ ム と して 構築す る こ とに 重点が 置か れ て い た．すな わ ち ， 目標原価 だ けで な く顧客が 要

求す る 品質や信頼性 ， そ して納期 な ど を も同 時 に作 り込 む原 価企画 に つ い て の 実証 研究 は著者

達の 知 る 限 りまだ成果 をみ て い ない 状 況 にあ る。

　 原価企 画 を実行す る際 に用い る管理 工 学 ッ
ール は，有賀［1］や 清水［10］お よび佐藤 と武 田 ［19］

が 明 らか に して い る よ うに 主 と して VE に 依存 して きた き ら い が あ る ．最 近 で は
，
　 VE （1）

，

QFD （2）
，

ベ ン チ マ
ーキ ン グ （3）

，
商 品企 画 7 つ 道具 （4）な どが 商品開発段階で 効果 的 で ある と

して しば しば用 い られ て い る ．本研究 は原価企 画の 全 体活動 に かか わ る ッ
ール を扱 うた め に

VE
，
　 QFD ，

ベ ンチ マ
ー

キ ン グ に焦点 を当 て なが ら
， 原価企 画 を よ り有効 に実現す る に は ， 機

能を中心 に 目標原価 を達成 する VE ， 要求品質 を シ ス テ マ テ ィ ッ ク に作 り込む QFD ， 最小 の コ

ス トで ベ ス ト・ブ ラ ク テ ィ ス を実現 させ る ベ ン チ マ ーキ ン グ を も取 り込 むべ きで あ る と い う仮

説［5】に基づ い て い る ．

　 3 つ の 管理 工 学 ツ
ール の 最適 な組み 合わせ は企 業 に よ っ て さま ざまで ある ［15］．そ こ で

， 企

業が ツ
ール を用 い る際，そ の ッ

ール の 原価 企 画活動へ の 有効性 が 明 らか になれ ば
， 効果 的な ツ

ール を考 え る理 論基 盤 が 得 られ る ．そ の こ とが 統合的原価企 画の 効果的 実現 へ の 1 つ の 根拠 を

与える こ と に もなる ． こ の 統合 と は
， 中長期計画 と結び つ ける だけで な く目標利益 を達成 しな

が ら品 質や機 能 を確実 に作 り込 む と い う意味で あ り，本稿 で は ッ
ール の 統合 を指 して い る ．そ

こ で 本研究 で は， 3 つ の ツ
ール が原価企 画活動 に お よ ぼ す有効性 を明 らか にす る ．す な わ ち ，

ツ
ール が どの ような原 価企 画活動 に影響 をお よ ぼ し て い る か とい う点 と ， それ を踏 まえて の 統

合的原価企 画 へ 向けた 3 つ の ツ
ール の 役割 を明 らか にす る ．研究方法は ， 構造方程式モ デ ル に

基 づ い た因果 分 析 を通 して 9 つ の モ デ ル を構 築 し
， その うち新 た な知見が 得 られ た 4 つ の モ デ

ル を中心 に論文 を構成 した ．

2．調査 の 概要

本節で は
， 開発 プ ロ セ ス を フ ェ

ーズ と して 区分 し ， 次 に調査 の 概 要お よび調査 内容 を示 す ．

2．1 新製品開発の フ ェ
ー ズ

　本研究で は ， 製品 開発 フ ェ
ーズ を基 本構想段 階， 目標原価 設定段階 ， 目標原 価達成段 階 と設

定 した ［5】．基本構想段 階 とは商品企 画の 段階で ある ．す なわ ち ，
どの よ うな商品を作る か を構

想 した ときに 2 つ の 面 を重 視 して 設定す る段 階で ある ． まず ， 機 能 ・品質 ・ス タ イ リ ン グ な ど

の 側面 と， 目標利益や 目標原価 か らの 側面で ある ． 目標原価 設定段階 とは，機能別 ， 部 品別 に

目標原価枠 を設定 し，展 開す る段 階で あ る ． 目標原価達成段 階 とは， 目標原価 を達成 して い く

段 階 で ある ． 目標原価 を確 実 に達成す る に は
， 商品 コ ン セ プ トを実現 する 設計図面 を作成 し ，

試作品 を作 り， デザイ ン ・レ ビ ュ
ーと コ ス ト・レ・ビ ュ

ーを行 う必 要 が ある ，
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2．2 調 査 の 概要

　対象産業は全 上場企 業の 輸送用機器 と電気機器 に し，改良型 の新 製品   に 限定 して ア ン ケ

ー ト調査 を行 っ た． こ れ は，原価企 画が 改 良型 に適用 しや す く， また加工 ・組立 型 産業で 多 く

実施 され て きた か らで あ る ［18｝， 1997 年 9 月に ア ン ケ
ー

ト用紙 を発送 し
， 最終締切 を 11 月末

日 と した． 1社 に つ き経営者 と技術者の 2 通ず つ （6）を発送 した結果 ， 総数 394 通の うち回収 は

106 通 （27．7％）， 回答企業数は 197 社 の うち 88社 （44，7％）で あ っ た ．そ の うち今 回の 分析 に と

っ て有効 回答 とな っ た 84 社 を対象に統計処 理 を行な っ た．分 析対象企 業の 内訳 は表 1 に示 した ．

す な わち
，
電気機器 57％，輸 送 用機器 43％ で あ り，経営者に よる回答 21％，技術 者 に よる 回答

79％ で あ っ た．約 80％ の 回答が技術者か らで あ り， なお ， 約 20％ の 経営者 か らの 回答 も新製

品の 開発 お よ び設計 内容 に つ い て は そ の 開発 ・設計担当者か ら回答 された こ とが わか っ て お り，

回答 に は新製品開発 に対す る企 業の 実態が反映 され て い る と解釈で きる．

表 1 調 査企 業の 統計 的 な概要

産業 区分 回答者区分 回答会杜数 全体 に対す る割合

電気機器
経営者

技 術 者

840 9．5％
47．6％

合計 48 57．1％

輸送用
機器

経営者

技術 者

1026 11．9％

31．0％

A 言 36 42．9％

総合計 84 100 ．0％

2．3 調 査の 内容

　調 査内容 は
， VE ，

　 QFD ，
ベ ン チ マ

ーキ ン グ（BM ）の 3 つ の ツ
ー

ル と基本構想段 階 ， 目標原 価

設 定段階 ， 目標原 価 達 成段 階 の 3 つ の フ ェ
ーズ を組み合 わせ て 9 つ （3 × 3）の 質問 を行 っ た． ま

た ，製 品開発 活動 に 関わ る 39 項 目を実行度の 観 点か ら質問 を行 っ た ．各々 の 質問 に対 して 正

規分布 を想 定 した 5段 階間 隔尺 度で 有効性度合 の 評価 を行 な っ た （1 点 一低 い
， 5点 一高 い ）．

3． 分析方法

　本節 で は ， デ ー タの 概 要 と本研究で 用 い た分析 ツ
ール で ある共 分散構造 分 析の 概 要を ま とめ

る ，

　 まず ， デ
ータの 概要 と して 有効回答 84 社 の デ

ー タの なか に ツ
ー

ル に関 して は欠損値 が 含 ま

れ て お り，そ の 欠損値 も製品開発 フ ェ
ーズ や ッ

ー
ル ご と に ば ら つ きが大 きい ．すな わ ち ， 表 2

の よ うに 製品開発 フ ェ
ーズ や ッ

ー
ル ご とにサ ン プル 数に 差が ある ．

　 こ れ は ，企 業が 全 て の 開発段階 に お い て 3 つ の ツ
ー

ル を併用 して い る わ けで は ない こ とを意

味す る口5］． した が っ て ， 同 じ開発段 階 で もツ
ール ご との 活動 の 重 要度 に差が あ る と予想で き

る ，そこ で 3 つ の ツ
ール と 3 つ の 開発 フ ェ

ーズ の マ トリク ス を作 り， 各ツ
ール が お よぼ す活動

へ の 有効性の 違 い を調査 す る．本研 究で は紙幅の 都合 上 ，そ の マ トリクス の うち新 た な知見 が
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得 られ た組み 合 わせ に 限定 して 取 り上 げ る こ とに す る ．そ れ は ， 基本構想段 階 で は VE ， 目標

原 価設定段階で は 四 とQFD ， 目標原価達成段階で は ベ ン チ マ
ーキ ン グで あ る ．

表 2　開発 フ ェ
ーズ に お ける各 ツ

ール のサ ンプル 数

基 本構想段階 目標原価設定段 階 目標原 価達成段階

VE 71 70 71
FD 61 56 48

BM 62 61 48

3．1 共分 散構造分 析 の 概要

　本研究で は ，3 つ の ツ
ール すなわ ち ，VE ，　 QFD ，

ベ ン チ マ
ーキ ン グ の 新 製品開発活動に お

よぼす 影響が どの よ うな もの か を明 らか にす る．3 つ の ッ
ール が そ れぞ れ どの よ うな活動 に ど

の 程度 関係 を持 っ て い る か で あ る ．関係の 有無 にお い て は， ほ とん どの 活動 間 に ， 直接 ・間接

的に 何 らか の 関係が あ る ．そ の統計 的な 因果関係 ｛7）を明 らか に する こ とに よ っ て ， あ る活動

が新製品開発 に 重要だ とわ かれ ば
， その ため に どの ッ

ール が役 立 つ の かが 予測で きる ．

　本研究で 共分散構造分析 を用 い たの は，構成概念 間の 因果関係 を分析 する ため で あ る．構成

概念 は，類似 した複数 の 変数 に関 わ る共通の 原因 と想 定で きる 潜在変数の こ とで あ る． こ の 潜

在変数 を本研究で は 因子 と呼 ん で い る ．2 変 数問 の 関係 を考 え る と き，
2 つ の 変数 の 背後 に 共

通原 因 とな る変数が複数存在す る の で 2 つ の 変数の 相 関係数だ けで 因果 関係 を決定付 ける こ と

はで きない ．そ の 共 通 の 原 因 に よる影響 を取 り除 い た後の 偏相関係数 をもっ て 2変数 間の 因果

関係が 解釈で きる ．同様に構成概 念間の 因果分析は
， まず複雑に絡 み合 っ て い る た くさ ん の 変

数 を い くつ か の 因子 に 集 約 す る ．次 に
， 複数 の 因子 か ら くる 影響 を固定 させ た 因子 間 の 関係 を

調べ る．

　構 築 され た モ デ ル は
， 各 ツ

ール に 最 も因 果関係 が強 くか つ 適切 な 活動 か ら構成 され た と き ，

満足 の い く分析結果 が 得 られ る．構築 され たモ デ ル が どの 程度適切 か をみ る た め
，

モ デル に採

択 され た 変数が どの 程度適合 して い る か を示 す適 合度 と，説 明 因子 が 目的因子 に ど の 程度説明

で きて い る か を示す決定係 数 をもっ て 判 断 した ［24］．

　構造 モ デル を構築す る プロ セ ス は ， まず因果関係 を検証 する ため に図 1 の よ うな構造方程式

モ デ ル を構築す る．図 1は ， 次節で 提示す る基本構想段 階の 四 モ デ ル （図 2）と同
一

の もの で

ある ．その 構造方程式お よ び測定方程式 とその 一
般式 は

， 表 3 の 通 りで あ る ．こ の 構造方程式

を計算する た め 共分 散構造 分析 の 専用 ソ フ トウ ェ ア EQS を利用 した．
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4． モ デ ル の 構築 と分析

　共分散構造分析 で は，適合度 を改善 す る た め に 2 つ の 方法 を用 い た ．LM 検定 （Lagrange

Multiplier　Test）とワ ル ド検定 （Wald 　Test）で ある ． こ れ らは ，因子 （ある い は変数）間の 関

係 を検 定 しなが ら変数選択 して い き
，

よ り因果 関係 の 強 い モ デ ル へ と改善す るの に 役立 つ ［71．

こ の 検定 を繰 り返す こ と に よ っ て モ デ ル の 適合度が 非常 に 高 い 値 を示すモ デ ル を探 っ た．以 下

で は
， 適合度が 高 く，新 た な知見が 得 られ た モ デ ル の み を分析す る．

4 ．1 基本構想段階の VE モ デル

　 日本 VE 協 会 （社 ）で は，企 画段 階の VE を次 の よ うに 解説 し て い る ．「企 画段 階の VE は
，

価値 の 高い 製品や サ ー ビス を創造 する た め に マ
ー

ケ ッ ト （使用者）が 『何 を要求 し て い る か 』

『何 に価値 をみ と め る か』 を正 しく と らえ ， そ れ らの 要 求 を満 たす 企 画 内容 を決 め る過 程 に VE

を適用 す る こ と をい う」．

す なわ ち基本構想段階 の 祀 は
，

モ ノ や サ ー ビス の 本質 とな る機能を正 し く把握 し ， そ の 機能

を最 も効果的 に発 揮で きる 案 を企 画 す る．そ の 本質的な機能 を よ り源流 へ と追求す る と
，

よ り

効 果の 大 きい 革新 案 を創 造 で きる．製 品に と っ て顧客 に使 われ て こ そ作 られ た意 味があ るの で ，

顧客 ニ ーズ を把握す るの は ， VE の 基 本原 理 に 合致す る ．そ して 最上 位機能 とも い え る顧 客 ニ

ーズ に 基づ い て よ り具体的な機能に 変換 して い く．また ，VE で は価値 を原価 お よび価格 に 対

しての 機能 と して と らえて お り顧客の 購買基 準の 1 つ で あ る価格 も考慮 して い る．

　 しか し， こ の よ うな 祀 の 考 え方 は ，商 品企 画段 階で 抽象 的 な顧客 ニ ーズ を商品 コ ン セ プ ト

や 具体 的 な製 品構成 物 に変換 す るの に 機能 で 表現す る の は限界 が あ る との 指摘が ある ． また企

画段 階で の 品質 ・機能 ・原価 な どの ト1／ 一 ド・オ フ の 面 にお い て VE の 考 え方 は まだ成立 され て

い ない との 指摘 もある ［11］． と こ ろ で
， 顧客 ニ ーズ を商 品 コ ン セ プ トや 製品構成物へ の 翻 訳 ・

加工 する 操作の 程度 に よ っ て 顧 客満足度が 決 まる とい える ．本 モ デル で は こ れ らの 因果 関係の

確認 に お い て 意味 を持 つ ．

　従 来の VE 理論 を踏 まえて
， 基本構想段 階 の VE モ デ ル に関 する調査項 目は 次 の よ うに した．

す なわ ち ， （基本構想段階 で の ）VE の 効果 ， 企 業環境 をめ ぐる情 報の 収集 ・解析 ， 商 品 開発 時

期 の 検討 ， 市場 お よび顧客 ニ ーズ に 関す る調査 ， 製品開発 プ U ジ ェ ク トの 経済性計算 ， 要求品

質を とらえた商 品 コ ン セ プ ト，要求機能 を と ら えた 商品 コ ン セ プ ト
， 許容原価設定，市場 か ら

の価格設定で あ る ．次 に ，個 々 の 項 目か ら合成 因子 を決め
， そ の 因子 間の 関係 をみ る た め 因果

連鎖の 仮説 を立 て て ， 共分散構造分析 を適用 した ．

　仮説 1 基本構想段階で VE を重視す る と商 品開発 の 適 合性検討が 重視 される

　仮説 2　商品開発の 適合性検討 を重視する と品質 と機能の 検討が重 視され る

　仮説 3　品質 と機能の 検討 を重視す る と コ ス トの 検討が重 視 され る

　統計処理 を行 な っ た結 果 ， 関 連 図は ，図 2 とな っ た．図 2 は，X2 値が 22．86 （iP・・22 ）の モ デ

ル の 適合度 で ある P 値が 0．41 とな っ た た め本モ デ ル は 受容 された （8）． また ，
モ デ ル の 説明力

を示す GFI 値 は 0 ．93 と非常 に高い 値を示 した． さ ら に安定性 を示す AIC 値 は 一21．14 とな り，

代替モ デ ル の 中で 最 も良い 案で あ っ た．
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図 2　基本構想段階の VE モ デル

　図 2 に示 した よ うに 基本構想段 階の VE モ デ ル の 因子 は 3 つ で ある ．第 1 因子 は
， 基本構想

段 階で の VE の 効果 を 「（基本構想 段 階 で の ）VE の 効 果」 と名づ け た ．第 2 因子 は ， 企 業環 境

の 把握 ， 商品 開発時期 ， 顧客 ニ ーズ
， 経済性計算 に 関係 した グ ル

ープで あ り 「商 品開発 の 適合

性検討」 と し た ．第 3 因子 は，品質企 画 と機 能定義 に 関 わ る グ ル
ープ で あ り 「品質 ・機能の 検

討」 とラ ベ ル を つ けた．第 4 因子 は
， 許容原価設定 ， 売価設定 に 関わ る グ ル

ープで あ り 「コ ス

トの 検討」 とラ ベ ル を つ けた ．

　図 2 よ り， 「（基 本構想段 階で の ）VE の 効果」が 「商品開発 の 適合性検討」 に影響 をお よぼ

す 因果係数 は 0．37， また その 「商品開発 の 適合性検討」が 「品質 ・機能の 検討」 に 影響 をお よ

ぼす因果係 数は 0．82 で あ っ た．なお 「品質 ・機 能の 検討」が 「コ ス トの検討」 に影響 をお よぼ

す因果係数 は 0．89 で あ っ た．前者の 因果係数 ， す なわ ち基本構想段 階で の VE に よ る効 果性

0．37 が 意味す る 関係 の 有無 は ， 検定の 結果
（9）有意 とな っ て お り ， 本 モ デ ル で 採用 した諸活動

に影響 をお よぼ して い る とい える ．その 他の 因果係数も十分 に 因果関係が ある と認 め られ る ．

表 4 母 数 の 有意性

構造 方程式 独立 変数 の 分散

推定値 F1 ＝ 0226 ＊V1 ＋ 1．000 　D1 D21 − F10 ．241 ＊

推定値の 標準誤差 0．079 0．078

検定 統計量（Z） 2．861 3．090

同時に
，

こ の モ デ ル の 説 明力 は 0．80 とな っ た （10）． こ の こ とか ら，基本構想段 階の VE モ デ ル

が こ の 3 つ の 因子 で 8 割説明で きる と ともに
，

こ れ らの 因子が 強 く結 び つ い て い る こ とが わ か
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っ た．

　以上 で は ， 商 品企 画段 階 で 抽象的 な顧 客 ニ ーズ を機 能で 表現す る の に 限界が あ る こ とや ， 企

画段階で の 品質 ・機能 ・
原価 な どの トレ ー ド・オ フ を考 える と きVE の 考 え方が まだ成立 され て

い ない とい う指摘 を踏 まえて 因果関係 を確認 した．そ の 結果 ， 仮説 1が受容された た め に ， VE

で も顧 客 ニ ーズ な どの 「商 品開発 の 適 合度」 と因果関係 が あ る こ とが わか っ た． また ， 仮 説 2

と 3 が 受容 され た こ とで 基本構想段 階の VE で は
， まず品質 と機能 を検討 して か ら ，

コ ス トの

検討へ とつ なが る こ とが わか っ た．

　 とこ ろ で
， 原価企 画特別委員会が 主張す る よ うに ， 品質 ， 機能 ，

コ ス トは トレ
ー ド ・オ フ と

して 決定すべ き もの で あ ろ うか ． 品質や 機能 と コ ス トを 同
一

基 盤 で 考えて い る な らば
， 「品

質 ・機 能の 検討」 と 「コ ス トの 検討」 の 因子 が 1 つ の 因子 で 表れ ， そ の 反対 の と きに は
， 別 々

の 因子 と して 表 され る と統計 的 （因子分析） に説 明が で き る。 したが っ て ， 基本構想段階 の

VE モ デ ル で は ，「品質 ・機能の 検討」 と 「コ ス トの 検討」が 1 つ の 因子で は表せ ず，間接 的な

関係 に ある こ とが わ か っ た ．つ ま り， 品質 と機能 に対 して
，

コ ス トを トレ ー ド ・オ フ の 関係で

捉 え よ うとす る の で ある ， これ に対 して
， 分析 は省略 した もの の QFD モ デ ル で は

，
「品質

・
機

能 の検討」 と 「コ ス トの 検討」が 1 つ の 因子 で 表せ る こ とが わか っ た．要す る に
， 品質 と機能

に対 して コ ス トを同時 に達成 しよ うとす る の で ある ． コ ス トが 高 けれ ば品質や 機能は落 と して

もい い と い う考え方で は
， 顧 客満足 が 得 られ ない た め

， QFD で は トレ ー ド ・オ フ とは 考 えな

い の で あろ う．こ の 点は
， QFD とVE との 大 きな違 い で ある こ とが わ か っ た ．

4．2 目標原価設定段 階

4．2 ．1 目標 原価 設定段 階 の VE モデル

　 目標原 価設定段階の VE は，新製品の 構 想が 機能系統 図 に ま とめ られ価値分 析 が 行 わ れ る ．

また機能評価に基 づ い て 目標原価が 設定 ・展 開 され る ［22］． 目標原価設定で も コ ス トと品質 に

関する技術 レ ベ ル の 課題 は ，中期計画 と して 別枠で 研 究 され るの が
一

般的 で ある ．こ の 技術的

課題 に正 面 か ら向 き合 っ て 解決 して こ そ固有技術 の 蓄積 に つ なが る．一
方， 目標原 価設 定段階

の
一

連 の 開発 を実行 する の は
， 製品開発 に 携わ る 人々 で あ る ． と こ ろ で VE は ， 機能横 断的チ

ーム に よ り組織的に ア イデ ア と情報 を結集する と言 わ れ る ［23j． したが っ て ， プロ ダ ク ト ・チ

ーム の 積極的な活動が 目標設定 （お よ び達 成）に大 きな役割を果 たす． こ の と き機能毎 に 目標

原価の タ イ トネス を どうバ ラ ン ス させ る か は 非常 に 難 しい 問 題で ある ． こ こ に，機能横 断的 な

プ ロ ダ ク ト・チ ー
ム の つ な ぎ役や ま とめ 役 と して プ ロ ダク ト ・マ ネジ ャ

ー
の 活動が 重 要 とな る．

以 上 の よ うな従来 の VE 理 論 を踏 まえて 構築 したモ デル が 図 3 で ある ．統計処理 を行 な っ た結

果 ， 図 3 は ， X2値が 50．10 （di　・＝　30 ）の モ デ ル の 適合度 で あ る P 値 が 0．01 とな っ た た め 本モ デ ル

は受容され ない ．
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図 3　目標原価設定段階の VE モ デル （不 採用）

　 モ デ ル の 適合度を改善する ため に LM 検定 と ワ ル ド検定 を通 して モ デ ル の 改善 を図 っ て み た

が ，モ デ ル を受容で きる ほ どの 改善 はで きな か っ た．その た め
， 個 々 の 平均 や 標準偏差 ，

そ し

て 相関 な どの 基礎統計量 を参考 に して新 た なモ デ ル を構築 した （以下 で は，改良モ デ ル の み を

示す）．それ が 図 4 で あ り，
よ り良い 適合度 を もつ 目標 原価設定段階の 四 モ デ ル とい える ．改

良され たモ デ ル の 特徴 は
，

プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ーの 活動 が削除 され．た こ とに あ る ．こ れ に つ

い て の 分析 と解析 は，次 の 通 りで ある ．

　改善 され た 目標原 価設定段 階の VE モ デ ル に 関 す る調 査 項 目 は
， 目標 原価設定段 階で の VE

の 効果 ， 目標原価 の 設定 ， 目標原価達成 の ため の 技術 課題 の 明確 化，要求品質達成 の た め の 技

術 課題の 明確化 ，
コ ス ト ・テ

ー
ブ ル の 整備 ， 機能 別 目標原価 の 達成度合 ， 目標機 能の 達成度合 ，

部品別 目標原価の 達成度合で ある ．次 に
， 個々 の 項 目か ら合成因子 を決 め ， その 因子 問の 関係

をみ る た め 因果連鎖の 仮説 を立て て
， 共分散構造分析 を適用 した．

　仮 説 1　目標原 価設 定段 階 で VE を重視 す る と目標原価 の 設定が 重視 され る

　仮説 2　目標原価 の 設定 を重 視す る と目標原価の 達成 活動が 重視 され る

　統計処理 を行 な っ た結果 ， 関連 図は
， 図 4 となっ た ．図 4 は ， X2 値 が 23．25（φ

＝17）の モ デ

ル の 適合度で ある P 値が 0．14 とな っ た ため 本モ デ ル は 受容 され た． また ， モ デ ル の 説明力 を示

す GFI 値 は 0．92 （図 3 （不受容） の GFI 値 は 0．88） と高 い 値 を示 した． さ らに安定性 を示す

AIC 値 は 一10．75 （図 3 （不受容）の AIC 値 は 一9。90） とな り， 代替モ デ ル の 中で 最 も良い 案で

あ っ た．
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図 4　 目標原価設定段階の VE モ デル

図 4 に示 した よ うに 目標原価 設定段 階 の VE モ デ ル の 因 子 は 3 つ で ある．第 1 因子 は
， 目標原

価設定段階で の VE の 効果を 「（目標原価設定段 階で の ）VE の 効 果」 と名づ けた．第 2 因子 は ，

目標原価 の 設定 ， 目標原価の 技術課題，要求 品質の 技術 課題 ，
コ ス ト ・テ

ーブル に 関係 した グ

ル
ープで あ り 「目標原価の 設定」 と した ．第 3 因子 は

， 機能別 目標原価 の 展 開 ， 目標機能 の展

開 ， 部 品別 目標原価 の 展 開 に 関わ る グ ル ープで あ り 「目標原価 の 達成 活動」 と ラ ベ ル を つ け

た ．

　図 4 よ り， 「（目標原価設 定段 階で の ）VE の 効果」が 「目標原価 の 設定」 に 影響 をお よぼす

因果係 数は 0．52 ， また そ の 「目標原 価の 設 定」が 「目標原 価の 達成活動」 に 影響 をお よ ぼ す 因

果係数は 0．76 で あ っ た． こ れ らの 因果係 数は い ずれ も十分 に 因果 関係が あ る と認め られ る ．同

時に ， こ の モ デ ル の 説明力 は 0．56 とな っ た． こ の こ とか ら， 目標原 価設定段 階 の 鴨 モ デ ル が

こ の 3 つ の 因子 で 6 割程度説明で きる ． 目標原価 設定段 階の VE モ デ ル で は
， 「（目標原価設定

段 階で の ）VE の 効果」 を活用 して 「目標原 価の 達成活動」 に うま く連結する ため に
， 「目標原

価の 設定」が重 大な役割を担 っ て い る こ とが わか っ た ．

　従来の VE 理 論 に 基 づ い て 立 て た仮説で は プ ロ ダク ト ・マ ネジ ャ
ー

の 活動 を重視す べ きと さ

れ なが ら，現状 は VE とプ ロ ダク ト ・マ ネジ ャ
ー

の 活動 との 因果関係 を支持する もの で はな か

っ た ，す な わ ち，プ ロ ダ ク ト ・
マ ネジ ャ

ー
の 活動 は

，
VE で も他の ツ

ール と同様 に 重視 して い

る （各 ッ
ー

ル に お け る プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ー

の 活 動 を 重 視 す る 度 合 い の 平 均 ：

vE ＝3．5
，QFD ＝3 ．53 ，

ベ ン チ マ ーキ ン グ ＝3 ．6 ） もの の ，　 vE とプ ロ ダク ト ・マ ネ ジ ャ
ーの 活

動 と の 相 関が 認 め られ なか っ た （VE … 　o．23，　 QFD ＝ O．45 ＊ ＊ ＊

，

ベ ン チ マ
ーキ ン グ ＝ o．41 ＊ ＊ ＊

）

の で あ る． こ れ ら よ り， プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ー

の 活動 は 目標原価設定段階に お ける VE を直

接 的に で は な く， 間接的に 支援 する立場 に あ る と結論付けられ る ．

4．2．2 目標原価設定段階の QF
’
D モデル

　要求品質が 抽 出 さ れ る と，それ を実現す る た め に必 要な技術 課題が 明らか に され ， それ を解

決 しなが ら目標達成活動 に展 開され る．新製品が 市場 に 出る まで さまざまな プロ セ ス の 関係者

た ちが QFD マ トリク ス 表 の 同
一基 盤iを媒体 と して協調的 並 行的に 仕事を進 め る．以 上 が 目標

原価設 定段階 にお ける従来の QFD の 理論［13］　［20］で ある ．本研究で は プ ロ ダク ト ・マ ネジ ャ
ー
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の 活動 を重視す る こ とが紙面 ベ ース の コ ン セ ン サ ス の 統 合 だけ で な く，異 な る分野 の 専 門家た

ちの 知 識統 合 をめ ざしなが ら技術 課題 を解決 し ， よ り確実 に 目標達成 に つ なが る と仮定 した ．

　目標原価設定段 階の QFD モ デ ル に 関する 調査項 目は
， 目標原 価設 定段階 で の QFD の 効果 ，

プ n ダ ク ト ・
マ ネジ ャ

ーの 関わ り，
プ ロ ダ ク ト ・

マ ネ ジ ャ
ー

の 責任 と権限 ， 目標原価達成の た

めの 技術課題の 明確化，要求品質達成の ため の技術課題の 明確化 ， 機能別 目標原価 の 達 成 度合 ，

目標機 能の 達成度合 ， 部 品別 目標原価 の 達成度合 ，
コ ス ト ・

テ
ー

ブ ル の 整備 で あ る．次 に ，

個々 の 項 目か ら合成 因子 を決め ，その 因子 間の 関係 をみ る た め 因果連鎖の 仮 説 を立 て て ， 共 分

散構造分析 を適用 した．

　仮説 1　目標原価設 定段 階で QFD の 実施程度が 増 せ ば プ ロ ダ ク ト ・
マ ネ ジ ャ

ーの 活動が そ れ

　　　　　だ け重要視 され る

　仮説 2　プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ー

の 活動 を重視 させ る と 目標課題 が よ り迅 速 か つ 明確 に なる

　仮説 3　目標課題 に焦点 を当て れ ばそ れ だけ 目標原価の 達 成活動が重 視 され る

　統計処理 を行 な っ た結果 ， 関連 図は
， 図 5 とな っ た．図 5 は

， X2値が 28 ．76 （φ
＝22 ）の モ デ ル

の 適合度で あ る P 値 が 0．15 とな っ た ため 本モ デ ル は受容 され た ．ま た
，

モ デル の 説 明力 を 示 す

GFI 値 は O．90 と高い 値 を示 した． さ らに安定性 を示 す AIC 値 は 一15．24 とな り，代 替モ デル の

中で 最 も良い 案 で あ っ た ．

　 　 052
E2 PM の 関わ り

E3
°51

　
PM
欝

と

E6

D3

E7

E8

E9

E4

　 E5

図 5　目標原 価設定段 階の QFD モ デル

図 5 に示 した ように 目標原価設定段階の QFD モ デ ル の 因子 は 4 つ で ある ．第 1 因子 は
，

目標
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原価設定段 階で の QFD の 効果 を 「（目標原価設定段 階で の ）QFD の効果」 と名づ けた．第 2 因

子 は
，

プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ ーの 関わ り，プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ーの 責任 と権限 に 関係 した グ

ル ープ で あ り 「プ ロ ダク ト ・
マ ネ ジ ャ

ーの 活動」 と した ．第 3 因子 は
， 目標原 価 の 技術課題 ，

要求品質の 技術 課題 に 関わ る グル ー プで あ り 「目標課題」 とラ ベ ル を つ けた．第 4 因子 は
， 機

能別 目標原 価 の 展 開， 目標 機能 の 展 開 ， 部 品 別 目標原価 の 展 開 ，
コ ス ト ・テ

ー
ブ ル を合成 して

「目標原価の 達成活動」 とラ ベ ル を つ けた．

　図 5 よ り， 「（目標原価設定段階で の ）QFD の 効 果」が 「プロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ーの 活動」 に

影響 をお よ ぼす因果係数 は 0．41 ， ま た その 「プロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ーの 活動」が 「目標課題」

に 影響 をお よぼ す因果係数は 0．79 で あ っ た．「目標課 題」 が 「目標原価 の 達成活動」 に影響 を

お よぼす因果係数 は 0．93 で あ っ た ．同時 に ， こ の モ デ ル の 説 明力は 0．87 と な っ た． こ の こ と

か ら
， 目標原価設定段 階の QFD モ デ ル が こ の 4 つ の 因子で 十分 説明 で きる ．目標原価設定段

階の QFD モ デ ル で は
， 「（目標原 価設定段 階で の ）QFD の 効果」 を活用 して 「目標原価の 達成

活動」に うま く連結す る た め に ， 「プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ーの 活動」 と 「目標課題」が 重大な

役割を担 っ て い る こ とが わ か っ た ．

　以 上 ， 目標原 価 設 定段階 の ツ
ール と の 関 わ りを分 析 した とこ ろ

， QFD と プ ロ ダク ト ・
マ ネ

ジ ャ
ー との 関 わ りは非常 に強 か っ た ． こ の 点は

， QFD で は こ れ まで ほ とん ど議 論 され て こ な

か っ た部分で ， 新 たな知見 とい える． また ，
こ こ で は省 略 したが ベ ン チ マ ーキ ン グで も同様 で

あ っ た ． つ ま り， 目標原 価設定で プ ロ ダ ク ト ・
マ ネジ ャ

ーが 大 きな 関 わ り合い を持 っ て い る と

こ ろが
， 今回 の 発 見 で あ る． なお ， 前述 した よ うに ， VE で は 間接 的な関 わ り合 い に な っ て い

た ，

　 とこ ろ で 目標 原価設 定段 階で は ，VE と目標 原 価設 定 の 結び つ きが強 い こ とが確認 で きたが ，

QFD に つ い て は 目標原価 設定 との 関わ りが そ れ ほ ど強 くない こ とが わ か る．す なわ ち ， 目標

原価の 設 定活動 は
， QFD で も同様 に重視 して い る （目標原価の 設定活動 を重視する度合 い の

平均 ： VE ＝ 3．73
，QFD ＝ 3．91） もの の

，
　 QFD と目標 原 価 の 設 定活動 との 相 関が認 め られ な い

（QFD　＝O．20
，
vE ＝o．36＊ ＊

）の で あ る ． こ れ は QFD の 重点指向が品 質に あ っ て 目標原 価 の 設定が

重視 され て こ な か っ た結果で あ る と解釈 で きる ．

4 ．3 目標原価達成段階の ベ ンチ マ ー キ ン グ ・ モ デル

　 目標原価 達成 段階の ベ ン チ マ
ーキ ン グ で は，競合他社 や異業種 の 類似製品を分解 し技術 面で

の 品質や 機能を比較 ・評価 したベ ス ト ・プ ラ ク テ ィ ス に基づ い て 目標原 価 を設 定す る．そ の 目

標達成手段 で も， 異業種の ベ ス ト ・プ ラ ク テ ィ ス を応用 する こ とが で きる．た とえば，段取活

動 が 原 価 を押 し上 げて い る 大 きな要因で ある とす る ． こ の 段取活動 を削減する ため に
， 社内外

を問わず ベ ン チ マ
ー

ク して
， 段取替え の 少 ない 金型 を開発す る な ど

， 設計段 階で 段取 りが 削減

で きる設 計 にす べ きこ とを学習 した ．す ぐには 実践 で きない と して も，
こ の 段取活動を削減す

る こ とが 原価低減の イ ネイ ブ ラ
ーで ある と認 識す る こ とが大切で ある ．そ の 上 で

， 自社 に適 し

た形 で 原価低減 の ア イ デ ィ ア を実施 して い く必 要が あ る． こ の よ うな プ ロ セ ス ・ベ ン チ マ
ーキ

ン グは，量産段階で は 重視 され る こ とは あ っ て も，原価企画活動 の 目標原 価達成 活動 と して は

見逃 され て きた の で は な い だろ うか ．

　以上 の よ うな仮説 に基づ い て 目標原価達成段 階の ベ ン チ マ
ー

キ ン グ ・モ デ ル に 関す る 調査項

目を設定 した ．目標原価 達成段階 で の ベ ン チ マ
ー

キ ン グの 効果 ， 商 品企 画 ・設 計 とマ ッ チ した

部品計画 リス トの 作成 ，要 求品 質達成 ・信頼性 な どの チ ェ ッ クの た め の 試作品テ ス トお よ び 試
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験 ， 試作 品評 価 の た め の シ ス テ ム の 整備 ， デ ザ イ ン ・レ ビ ュ
ー

の 有効度合，生 産段 階で の 目標

原価達成 ， 初期流動で の 目標原 価達成で ある ．次 に ， 個 々 の 項 目か ら合成 因子 を決め ，そ の 因

子 間の 関係 をみ る た め 因果連 鎖の 仮 説 を立 て
， 共 分散構造 分析 を適用 した．

仮説 1　目標原価 達成段 階 で ベ ン チ マ
ーキ ン グ を重視す る とレ ビ ュ

ーが 重視 され る

仮 説 2　 レ ビ ュ
ーを重視す る と目標原価 の 達成 が 重視 され る

　統計処理 を行な っ た結果 ， 関連図は 図 6 と な っ た ，図 6 は ， X2値が 17．79 （φ
＝11）の モ デ ル の

適合度 で あ る P 値 が O ．09 とな っ た た め本 モ デ ル は受容 され た．モ デ ル の 説 明力 を示す GFI 値

は 0．91 と高 い 値 を示 した． さ ら に安定性 を示 す AIC 値 は 一4．21 とな り， 代 替モ デ ル の 中で 最

も良い 案で あ っ た ．

BM の 効果

　　 　E6
　 　

E7
　 　

　 D1

E2

E3

E4

E5

図 6　 目標原価達成段階の ベ ン チ マ
ー キン グモ デル

図 6 に示 した よ うに 目標 原価 達成 段 階 の ベ ン チ マ
ーキ ン グ ・モ デ ル の 因子 は 3 つ で ある ，第 1

因子 は
， 目標 原価 達成段 階 で の ベ ン チ マ

ーキ ン グ の効 果 を 「（目標原価 達成段 階 で の ）ベ ン チ

マ ーキ ン グの 効果 」 と名づ け た ．第 2 因子 は，部 品調達 ， 試作品の テ ス ト， 試作品の 評 価，デ

ザ イ ン ・レ ビ ュ
ーに 関 係 した グ ル ー プ で あ り 「レ ビ ュ

ー
」 と した．第 3 因子 は

， 生産 段階 で の

目標原価達成 ， 初期流動で の 目標原価達成 に 関わ る グル ープで あ り 「目標 原価 の 達 成」 と ラ ベ

ル をつ けた．

　図 6 よ り，「（目標原 価達成段階で の ） ベ ン チ マ ーキ ン グの 効果」 が 「レ ビ ュ
ー
」 に影響 をお

よ ぼす 因果係数 は 0．30
，

ま た そ の 「レ ビ ュ
ー
」が 「目標原価達成」 に 影響 をお よ ぼ す因果係数

は 0．85 で あ っ た ．同時 に ， こ の モ デ ル の 説明力 は 0．73 と な っ た． こ の こ とか ら ， 目標原価達

成殺階 の ベ ン チ マ
ーキ ン グ ・モ デ ル が こ の 3 つ の 因子 で 70％ 程度説明で きる ． 目標原価達成段

階の ベ ン チ マ
ー

キ ン グ ・モ デ ル で は
， 「（目標 原価達成段 階で の ）ベ ン チ マ

ーキ ン グ の 効果」 を

活用 して 「目標原価 の 達成」 に うま く連結 する た め に
， 厂レ ビ ュ

ー
」が か な りの 役割 を担 っ て

い る こ とが わ か っ た ．

　以上 よ り， 仮説 1 と仮説 2 が 受容され た こ とか ら
， 基本構想段 階や 目標原価設 定段 階 と同様

に 目標原価達成段 階で もベ ン チ マ
ーキ ン グが 有効 に機能す る こ とが わか っ た． こ れ は

，
ベ ン チ

マ
ー

キ ン グ活動が 最小限の コ ス トで 最高 の 品 質 を達 成 す る こ とをめ ざす こ とに ある と言 っ た キ
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ヤ ン プの 考 えに相通ずる もの が あ る ［2］．具体的 な例 と して ，他社 も し くは社内他部 門の 「部品

の工 夫」 を新製品 に転用す る テ ィ ア ダ ウ ン ， も しくは製品志 向の 比 較 を超 えた 「活動や プ ロ セ

ス 」 を転用す る競合他社の プ ロ セ ス 比較な どが ある．

　 とこ ろ で ，ベ ン チ マ
ーキ ン グ とサ プ ラ イ ヤ ーの 納期 の 因果関係 を支持 する もの で は なか っ た，

す なわ ち ， サ プ ラ イヤ ーの 納期 に対 す る 活動 は
，

ベ ン チ マ
ー

キ ン グ で も他 の ツ
ー

ル と同様 に 重

視 して い る （サ プ ラ イヤ
ー

の納期 活動 を重視 す る度 合の 平均 ：VE ＝3．66 ，QFD ；3．75 ，
ベ ン チ

マ
ー

キ ン グ ＝ 3．77） もの の ，ベ ン チ マ
ーキ ン グ とサ プ ラ イヤ ーの 納期 活動 と の 相 関が ほ ぼ ゼ ロ

で あ っ た （r 　・・　− O．02 ）．

　 こ の 理 由 と して は 2 つ ほ どが 考 え られ る ．元 々 ベ ン チ マ
ーキ ン グ の 考え方 は 社 内外 の ベ ス

ト ・プ ラ ク テ ィ ス を 自社 に 適用 させ競争優位 に立 つ こ と に ある．ベ ン チ マ
ーキ ン グを究極的に

推 し進め る と き自社 だ けで な く部品設計 を依頼す る サ プ ラ イヤ ーを も交 え た ベ ン チ マ
ーキ ン グ

活動が よ り成果 を高め る と考 えられ る ． しか し， まだ ベ ン チ マ
ーキ ン グ の 採用 は初期段 階に あ

り［15］， サ プラ イヤ ー
間の ネッ トワ

ー
クが 築か れ て い ない （r ＝ 0．07 ）． これ が 第 1の 理 由にあげ

られ る ． また
， 前に も示 した よ うに ベ ン チ マ

ー
キ ン グ を重視す る企業 はサ プラ イヤ

ー
の 納期 を

も重視 して い る の で
，

ベ ン チ マ
ー

キ ン グ とサ プライ ヤ
ー

の 納期 は単 に直接 的 な因 果 関係が 薄 い

とい うこ とに な る．す な わ ち，第 2 の 理 由と して サ プラ イヤ ー
の 納期活動 は 目標原 価達成 段階

に お け る ベ ン チ マ
ーキ ン グ を間接 的 に支 援す る立 場 に あ るか ら と考えられ る．

　 もしサ プ ラ イヤ ー と の ネ ッ トワ
ーク構築の 遅 れが 原 因 な らば

， 情報技術 の 活用 な ど に よ りベ

ン チ マ
ーキ ン グ活動 が よ り成熟す る に つ れ て サ プ ラ イヤ ーの 納期 まで もコ ン トロ

ール で きる と

推 測 で きる， しか しベ ン チ マ
ーキ ン グ を重視す る こ と と サ プ ラ イヤ ーの 納期 を重視す る こ とが

直接 関係 が ない な らば ，サ プ ラ イヤ ーの 納期 管理 の ため に は マ イル ス トー ン 管 理 の よ うな別の

手段 や ツ
ール を用 い ざる を得 な い ．

5 ． 結 論

　本研究で は ， 9 つ の 統合モ デ ル を構築 させ た上 で ， 構造 方程 式 モ デ ル に基 づ い た 因果分析 を

通 して ， 3 つ の ッ
ール と原価企 画 の 活動間 の 関係 を明 確に して きた ．そ の 結果 ，次の 4 点が 明

らか にな っ た．

1）基本構想 段 階 に つ い て は，商品 企 画 の VE が顧 客 ニ ーズ を取 り入 れて 機能定義 して い る こ と

　 と，品質 と機能 に 対 して コ ス トを トレ
ー ド ・オ フ の 関係 で 捉 え よ うと して い る こ とが わか

　 っ た ．こ れ に対 して QFD で は，品質 ・機能 ・コ ス トを トレー ド ・オ フ で 考 え る の で は な く

　 品質 と機能 に対 して コ ス トを 同時 に達成 し よ うとする こ とが わ か っ た ．こ の 点は
， QFD と

　 VE との 大 きな違 い で ある ．

2）目標原価設 定段 階で は ， 従 来の VE 理 論で 述 べ て い る よ うな プ ロ ダ ク ト ・マ ネジ ャ
ーの 活動

　 と の 直接 的 な 因果 関係 が支持 で きな か っ た ．す な わち ， プ ロ ダ ク ト ・
マ ネジ ャ

ーの 活動は

　 目標 原 価 設定段 階 にお け る VE を間接的 に支援す る立場 にあ る とい える．

3）目標原価設定段 階で は，QFD とプ ロ ダク ト ・マ ネ ジャ
ー

の 関 わ りは非常 に強か っ た．

4）目標原価 達成段 階 に お け る ベ ン チ マ
ーキ ン グ ・モ デ ル は

，
こ れ まで あ ま り注 目 され て こ な

　 か っ たが ，今 回の 調査 で ベ ン チ マ
ーキ ン グ と達成段階 との 因果関係が支持され た．

　以 上 の 新 しい 知見 は
， 次 の よ うな情報 を提供 して い る ．まず，本稿 を通 して 設 定 され た 仮 説

とそ の 因果 関係 を確実 に 達成す る と き， 目標原 価 だ けで な く顧客が 要求す る品 質や 信頼 性，そ
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して 納期 な どを も同時 に作 り込 む統合的原価企 画 が 達成 で きる． しか し ， 必 ず 3 つ の ッ
ール を

全部 を導入 す る こ とが 最 善 と は い えない 場 合が ある ，た とえば ， 1 つ の ッ
ール を導入 し定着さ

せ る に は時 間 お よび コ ス トや 人 材 が 要 る か らで あ る．そ の 際 ， 自社 の 新 製 品 開発 に 最 も有 効 な

ッ
ール の 選択 に ， すな わ ち ， 新製品開発支援 シス テ ム の投 資効率の 最適化 の た めの 理論 的な根

拠 を提供 して い る ．
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注

（1）VE （Value　Engineering）とは
， （社）日本 四 協会の 定義で は

， 「最低の 総 コ ス トで ，必要な

　　 機 能 を確実 に達成す る た め に
， 組織 的 に製品 ， また は サ

ー ビス の機 能の 研究 を行 う方法j
　　 で ある ［23 ］．

（2）広義 の QFD （Quality　Func 七ion　Deployment ）とは
， 「品質展開と狭義の QFD の 総称」で あ

　　 る ．品質展 開 とは
， 「ユ

ー
ザの 要求 を代用特性 に変換 し ， 完成品の 設計 品質 を定め

，
こ れ

　　 を各機 能 部 品 の 品 質 ， さ らに個 々 の 部品 の 品 質や工 程 の 要素 に至 る まで ，
こ れ らの 間 の 関

　　 係 を系統的 に展 開 して い くこ と」で あ る．狭義 の QFD とは ，「品 質を形 成 す る職 能 ない し

　　 業務 を ， 系統 的にス テ ッ プ別 に細 部 に展 開 して い くこ と1 で あ る．そ して こ の 両 者の 技術

　　 を媒体 と して 結合 する こ と に よ っ て
， 広義の QFD は新製 品開発や 既存製品の 品 質を確実

　　 に 保証 す る ［20］．

（3）ベ ンチ マ
ー

キ ン グ（Benchmarking ）とは
， 「最強 の 競合相手 また は 先 進企 業 と比較 して 製品 ，

　　 サ
ー ビ ス

，
プ ラ ク テ ィ ス を測定する 継続的作業」で ある ［2｝，

（4）商品企 画七 つ 道 具 は
， 優 れた新 商品 を開発す る た め の 7 つ の ッ

ール の こ とで ある ．すなわ

　　 ち，グル ープ イ ン タ ビ ュ
ー

，ア ン ケ ー ト調査，ポジ シ ョ ニ ン グ分析 ， 発 想チ ェ ッ ク リス ト，

　　 表形式発想法， コ ン ジ ョ イ ン ト分析，品質表の こ とで あ る ［9］．

（5）新製 品は
， おお む ね市場創造型 ， 革新型 ， 改 良型 の 3 つ に分け られ る ［31［17］．市場創造型

　　 新製品 とは ， 世 の 中 に全 くな か っ た新製 品 で ある．革新型 新製品 とは
， 新技術 ，新構成部

　　 品 の 使用 ， 新統合 ・複合シ ス テ ム な どに よ っ て ， 新 しい 生 産 ラ イン が必要 となる新製 品で

　　 あ る． また，改良型新製品 とは，モ デ ル チ ェ ン ジや バ ージ ョ ン ・ア ッ プな どの 新製品で あ

　 　 る．

（6）質問の 内容 が 中長期の 経営計画か ら
， 具体 的な設計 に まで お よ ぶ の で 設 計や 開発担当者だ

　　 け で は答 えら れ な い と考 え， 経営企 画 な どの 技術 者以外 に も質問紙 を送付 した．

（7）統計的な因果関係 とは
，
A が B の

一
部 を説明する た め の 十分条件 とな っ て い る こ とをい う．

（8）X2 近似 に よる モ デ ル 妥当性 を検討する と き， 有意水準 α の 値 は
，
0．05 か 0，1 を用 い る ． し

　　た が っ て ，P 値が 0．05 を越 えれ ばモ デ ル は豪容 され る［7｝．

（9）母数の 有意性 （1 変量 ワ ル ド検定）：推 定 され た母 数の うち，構造 方程式の 因果係数が 0 で あ
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　　 る な ら ば 2 つ の 因子 間の 因果 関係 は ない は ずで あ る ． す わ な ち， IZI≧ 1．96 で あれ ば
，

　　 H ： e ＝＝ O を棄却 し
，

θ≠ 0 と な り ， 因子 問の 関係 が あ る と判断で きる ，表 4 の 検定統計量

　　 か らこ の 係数 は
， 因果関係が あ る とい え る ．

（10）基本構想段階の VE モ デ ル の 説明力を示す決定係数 80％ は
， 図 2 の 誤 差 D3 が 0．45 で あ る

　　 た め 次の よ うに計 算 され る．

　　　 決 定係数 ＝1 − 0．452

　　 　　 　　 　　＝0．80
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Effectiveness of  Management  Tools  for

                  Target  Costing

Won-Hee  Park*, and  Kazunori  Itout

                              Abstract

  So  far, Target Costing has put great emphasis  on  systems  to set  up  and  achieve

target costs.  As  management  tools for Target Costing, we  haye most  offen  consid-

ered  Value Engineering  only.  We  have  an  idea  that states  that  the integrated

Target  Costing  concurrently  accomplish  not  only  target costs,  but also  quality, reli-

ability  and  delivery and  so  on  to customer  demand.  Therefore, this paper  builds up

a  hypothesis that it is much  effective  to  integrate Target  Costing with  three  man-

agement  tools : Value  Engineering,  Quality Function  Deployment,  and

Benchmarking.

  The  aim  of  this paper  is to find out  the  relationship  between  three management

tools and  Target Costing through  empirical  studies  for Integrated Target Costing

of  those tools. The  hypothesis obtained  by the causal  relation  analysis  based on

structural  equation  models  provide  a  theoretical ground  for the censtruction  of

integrated Target Costing, and  for the effective  selection  of  management  tools.

                             Key  Words

Target  Costing, Value  Engineering,  Quality Function Deployment, Benchmarking,
new  product  development, Covariance  Structure Analysis
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日本 管理 会 計 学 会誌

管 理 会計 学 2000 年 第 9 巻 第 1 号

論　文

ア メ リカ複写機巨大企業にお け る品質原価計算の 展開

浦田 隆広
＊

〈 論文要 旨〉

　 品質原価計算 に 関する研究 の 多 くは ，当該技法の 技術的側面 に 焦点をあて た もの で

あ り，同技 法の もつ 社会 的 ・経済 的機 能 に つ い て 包括 的な検討 を試 み た研 究 は少 ない ．

そ こ で 本稿 で は
， 品質原 価計算は 歴 史的所 産で あ り， そ の 存在は 社会 的 ・

経済的要因

に規定 され る と の 観点 か ら，既存 の 研 究成 果 を踏 まえ た 上 で ，実 在す る企 業 に お ける

品質原 価計算 の 実践過程 を取 り上 げ，それ を要請す る社 会経済 的背景 と と もに
， 当該

技法の 構造 と機能に つ い て分析 を行 っ た ．

　 Xerox 社 の 品質原 価計算は
，

ア メ リ カ複写機市場 をめ ぐる 資本間競争を背景 と して

構築 され た管理会計技法 で あ る ．同社 は
，

1960 年代 ，電子複写原 理 ・技術 の 商 品化 を

契機 に ， 経済的成長の 基盤 を確立 し， ア メ リカ 複写機市場 に おけ る独 占的地位 を獲得

した。しか し，
1970 年代 以降 ， 反 トラ ス ト法の 適用 に よる特許技術 の 公 開や 高 品質 ・

低価格 戦略 を経 営戦略 の 支柱 とす る競 争企 業 の 参入 に よ っ て ，Xerox 社 の 独 占的支 配

力は低下 した ．同社 の 経営層 は ，品質向上 と原 価低減の 同時的達成 を企 図 した 経営戦

略へ の 転換 を余儀 な くされ ，それ は 品質原価計算の 導入 とい うか た ちで 具現化 さ れ る

に至 っ た の で ある．

　同社の 品質 コ ス トは，ASQC の 推奨す る PAF 接近法に依拠 しなが らも ， そ れ に拘束

され る こ とな く， 同社 の 戦略的基盤 とな る TQM を反映 して定義 された．同社の 機会喪

失 コ ス トにそれが あらわ れ て お り，外部失敗 コ ス トか ら敢え て分離
・独 立 させ ，そ の

測定 と管 理 を試み て い た ．また，品質 コ ス ト管理 の 技術 的主流 は
， 実 際品質 コ ス トの

期 間比較 に あ っ た が
， 同社 の 場 合 ， 予算 を適用 し，実際 と の 比較 を可 能にす る こ と で ，

差異分析 を試み て お り，
さ ら に は そ の 成果 を全社組織的 に浸 透 させ る べ く，非 製造部

門へ 展開 され て い る．

　品質原価 計算の 基底 に は
， 競争戦略 と し て の 品質 の 重 要性 が 存在 して い る ．当該技

法 は，経営 管理 の 用 具 と して ，労働者 お よび下 請企 業 の 管理強化 に寄 与す る こ と に よ

っ て
， 品質向上 と原価 低減の 同時的達成 に 貢献 した の で ある．

〈 キ
ーワ ー ド〉

品質原価計算 ， 品質 コ ス ト， 総 合品質管理 （TQM ），　 Xemx 社 ， 競争戦略

1999年 12月 1 日 受付

2000年 6月 且日 受理
＊ 長 崎県 立 佐 世 保高等技術 専門校 非常 勤 講師
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管理会 計 学 第 9巻 第 1号

1． は じめ に

　品質 コ ス トは
，

ア メ リカ の 品質管理技術者 に よ っ て 1950 年代か ら 1960 年代に か けて 開発 さ

れた経 営管理 の 用具で あ る ．初期の 品質 コ ス トは
，

現 在，伝 統的品質 コ ス トと称 され
， 「品質

管理部 門の 検査技術者達が 業務 に 投入す る 活動量 を品質 と コ ス トの 両面 か ら分 析 す る」（小 倉 ，

1991 ， p．175） とい う短期 的な品質管理思考 に立 脚す る もの で あ っ た． それ ゆ え ， 適合 コ ス ト

と不適合 コ ス トとの トレ ー ド ・オ フ 関係 が考慮 され ， 製品単位あた りの 品質 コ ス トの 最小 点が

品質管理 活動の 最適点 と して 位置づ け ら れ た ．品質 コ ス トに は
， 管理 図 ， 抜取検査 ，

パ レ ー ト

図等の 品 質管理 技術 を補完する 機能が 求め られ ，r労働者 や 下 請業者 の 管理 指標 と して の 機能

を果 したが ， 最 高経営者の 意思 決定 に貢献 し ， 企 業利益 を増大 させ る もの で は なか っ た」 （村

田 ，
1990 ，p．55）． これ らの 背景 に は

， 規模 の 経済 性の 追求が 製品 1単位あ た りの 原価 を低下 さ

せ ， 企 業の 拡大 を導 くと い う経営者 の 認識 が あ っ た ， した が っ て
， 品質管理活動が 企業利益 に

重大な影響を与え る こ とは な く，
ア メ リ カ の 企 業経営者が 品質 コ ス トの 管理 に主 眼 を置 か ざる

を得 な い 経 済的要請 は存在 しなか っ た の で ある ．

　 しか しなが ら， 1970 年代以 降 ， 市場 をめ ぐる世 界 的な資本間 競争 は
， 競争戦略の 要 と して

品質 を位置づ けた ．そ れ は ， 戦略 的基 盤 とな る全 社 的か つ 長期 的 な視 点に立脚 した総合 品質管

理 （total　quali七y　management
，

以 下 ，
　 TQM と略称）を要請し ， さ らに ， 適合 コ ス トと不適

合 コ ス トを トレ ー ド ・オ フ の 関係 で 把 握す る既 存の 短 期 最適思考 で は な く， TQM の 全社 的 か

つ 長期 的な思考 に 適 応 す る用 具 と して の 管理 会計技 法す な わ ち品質原価 計算の 構築 を要請 した

の で あ る ，

　 これ らの 実務的要請 を反映 し ， P 。　B ．　Crosby，　W ．　J。　Morse ，
　 J．　T ．　Hagan ，　W ．0 ．　Winchell ＆

C ．J．　Bolton等に よ る品質向上 と原価低減の 同時的達成 を可能にす る種々 の 議論が展 開された ．

た とえ ば
，
W ．　J．　Morse は

， 品質 コ ス ト報告 の 技術 的問題 として
， 品質 コ ス ト情報 の 客観性 ，

機会原価等の 重要な コ ス トの 報告，廃棄 ・補修 に 係 る 間接費 の 配賦，品質 コ ス トの 期 間比 較，

品質改善努力 と品質改善成果の 期 間対応の 問題 を提起 した （Morse ，
1983

，
　pp ．18−19）． しか し

，

こ れ ら議論 の 殆 どは製造領域 を対 象 と し
， 機会原 価の 問題 を看過 した もの で あ っ た．品質概念

が拡大する に つ れ
， 品質 コ ス ト概念 も非製造領域す なわ ちサ ー ビス 領域 を対象 とする よ うに な

り，
さ らに 1990 年代 に は，安全基準 や 地球環境 基準 を視野 に 入 れ た品質原価計算の 適用 問題

が 議論 され る に至 っ て い る （伊藤 ，1991
， pp ．90−105；Hughes ＆ Willis

，
1995

，
　pp ．15−19＞1）．

　 とこ ろ で ，品質原価計算 に 関す る研 究の 多 くは ， 当該 技 法の 技術的側面 に 焦点 をあて た もの

で あ り，当該技 法の もつ 社会 的 ・経 済的機 能 を視野 に 入 れ ， 包括的 な検討 を試み た研究 は少な

い ．本稿 で は ，当該技法 に 関する 既存の 研究成果を踏 まえた上 で
， 品質原価計算 も歴 史的所 産

で あ り，そ の 存在 は社会的 ・経済的関係 に規 定され る との 観点か ら ， 実在す る企 業の 品質原価

計算実践 を取 り上 げ ， そ の社 会経済的背景 とと もに ，当該技法の 有す る構造 とそれが 果 たす機

能 に つ い て 分析 を試 み る こ と とす る．そ の さい
， 本稿で は ， ア メ リ カ複写 機 巨大企 業 Xerox

Corporation （以下 ，
　 Xerox 社 と略称）に お ける 品質原価計算の 実践過程 を取 り上 げる ．品質

原価計算研究 に お ける Xerox 社 の 実践研 究の 意義 は
，

以 下 の 3 点に あ る．第 1 は ， 同社 の 製 品

が 電子 複写機 とい う技術 的変 化の 激 しい 精密機械 で あ っ た こ とで あ る ． つ ま り，そ の 製品特性

ゆ えに僅少の 品質失敗 が 同社 の 市場 に お ける競 争力 に 多大 な影響 を及 ぼ す可能性 を有 した．第

2 は，同社の 品 質原 価計算が ア メ リ カ複写機市場 をめ ぐる 資本間競争 を背景 と して 構築 され た

管理会計技法で あ っ た こ とで あ る ．同社 は
，

1960 年代 ， 電 子複写原理 ・技術 の 商品化 を契機
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ア メ リカ複 写機 巨大 企 業 に お ける 品質原 価計 算 の 展 開

に
， 経済 的成長 の基盤 を確立 し ，

ア メ リカ複写機市場 にお ける独 占的地位 を獲得 したが ， 1970

年代 ， 反 トラ ス ト法の 適用 に よ る特許技術 の 公 開や 高品質 ・低価格戦略 を経営戦略 の 支柱 とす

る 競 争企 業 の 参入 に よ り，そ の 独 占的 支配力 を低 下 させ た． 同社 の 経営層 は品 質向上 と原 価低

減の 同時的達 成 を企 図 した経営戦略 へ の 転換 を余儀 な くされ たの で あ り，そ れ は TQM とその

用 具 と して の 品質原価計算 の 導入 とい うか た ちで 具現化 され る に至 っ たの で あ る ．第 3 は ， 同

社の 品質原価計算実践が品質原価計算の もつ 技術的問題 に対 して 幾 らか の 示唆を与えて い る こ

とで あ る，た とえば ， 同社 は，ASQC の 推奨す る PAF 接 近法 に依 拠 しなが ら も ， そ れ に 拘束

され る こ とな く，同社 の 戦略 的基 盤iとな る TQM を反映 した 品質 コ ス トの 定義 を行 っ て い る．

同社 の機 会喪失 コ ス トに そ れ が あ らわ れ て お り，外部失敗 コ ス トか ら敢 えて分離 ・独立 させ ，

そ の 測定 と管理 を試み て い る ． また ， 品質 コ ス ト管理の 技術的主流 は，実際品質 コ ス トの 期 間

比 較 に あ っ たが ，同社 の 場合，予 算 を適用 し，実際 との 比較 を可 能 に す る こ とで
， 差異分析 を

試み て い る ． さ らに は
，

そ れ らの 成果 を全 社組織 的に 浸透 させ る べ く， 非製造領域 へ 展開され

て い る ． したが っ て
， 品質原価計算研究 に お ける Xerox 社 の 品質原価計算実践 の 分 析 は重要で

あ る．

2． 品質原価計算の 背景一 Xerox 社 の概要 と沿革
一

　Xerox 社 は ，1996 年度末時点 で ，複写機 ，印字機，走査 装置，模写電送装置 ， 文書管理 ソ フ

トウ ェ ア 等の 事業分野 にお い て ，関連製 品 ・サ ー ビ ス の 生 産 ・販売 を世界 的規模で 展開 し
， 総

資産 26
，
818 ，000 ，000 ドル を保有 し ， 総 収益 17

，
378

，
000

，
000 ドル ，純利益 1

，
206

，
000

，
000 ドル を

創出する 巨大企 業で ある （Xerox ， 1997 ，
　 pp ．26−36）．同社 は 1960 年代 に 経済的成長の 基盤 を

確立 した （浦田 ，
1999b

，
　pp．189 −207）．その 契機は

，
　 C ．　F ．　Carlsonの 電 子 複写 原理 ・技術 の 商

品化 す な わ ち 1959 年の 世界最初 の 電子複写機 Xerox914 に あ っ た．当該商 品 は既存の 複写機の

欠 点 を大 幅 に 改 善 し ， 潜 在 的 な 顧 客期 待 を満足 す る 製 品で あ っ た （MIT ，
1989

，
　p ．36 ）．

Xerox914 は事務製 品の なか で も最 も成功 した 新商品 と して 衆 目 を集め
， 電子複写機市場 とい

う新 しい 市場 の 創 出 に寄与 し， Xerox 社の 驚異 的成 長 に貢献 したの で あ る，同杜 に と っ て 1960

年代か ら 1970 年代 はま さに 「繁栄 の幕 間 （halcy。n 　interlude）」 （MIT ，
1989

，
　p．36）で あ っ た．

そ れ は総資本利益 率 （以 下，ROA と略称）が 1970 年代 末頃まで 20％ 前後 を維持 しつ づ けた こ

とか ら も看取す る こ とが で きる （Palermo ＆ Watson
，
1993

，
　p ．14）．

　こ の よ うに
，
Xerox 社 は ア メ リ カ複写機市場 に お い て 圧倒 的な競争優位 を占め ， 独 占的支配

力 を獲得 ・行使 した． しか し ， そ の 独 占的な市場構造 は 同社 の 部門間あ る い は製造部門 と本社

ス タ ッ フ との不 和 を導 き （Kharbanda
，
1991

，
　p．9）， 組織全体 の 硬直化 い わ ゆ る官僚制 の 逆機

能 を惹 き起 こ した． こ れ ら内部組織の 問題 は ， 市場 構造の 変化 に と もな うXerox 社 の 経営諸政

策の 立案 ・実施 を困 難に した の で あ る．

　こ の よ うな情況 の なか で
，

1970 年代 に は
， ア メ リカ 複写機市場 に お ける競争環境 に 変化が

生 じ始め た ．IBM 社 ，
　 Eastman 　Kodak 社 等の 巨 大企 業そ して キ ャ ノ ン に代表 され る 日本企 業

が 次々 に 当該 市場 に参入 し， さ らに 1975 年 6 月に は，連邦取 引委員会 に よ る市場独 占 に対す

る是正勧 告 を受 け入 れ ，Xerox 社 の 特 許技術の 多 くが公 開 を余儀 な くされ たの で あ る ． こ れ ら

の 要因は， ア メ リ カ複写機市場 に お ける 競争 を激化 させ ， Xerox 社の 独 占的支配力 を揺 るがす

結果 とな っ た ．なか で も日本企 業の 高品 質 ・低価格戦略 に よる市場参入は
，
Xerox 社の 独 占的

地位の 崩壊 を決定づ ける もの で あ っ た．事実 ，
1980 年 を境 に

， 同社 の 純利益額は下 降 し始め ，
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特 に 1982 年 の 対 前年度実績 は 29 ．1％ 減 と大幅に 落込 ん で お り，ま た ROA も 1980 年の 19％ か

ら 1982 年 に は 10％ に まで 急 落 した の で あ る （Palermo ＆ Watson
，
1993

，
　p ．4）． こ れ らは，

Xerex 社の ア メ リカ複写機市場に お ける競争力の 低下 を示唆す る もの で あ っ た． こ の よ うな 同

社 を 取 り巻 く市場 構 造 の 変化が 同 杜 の 経営層 に経 営戦 略 の 転換 を迫 っ たの で あ る ，そ して

Xerox 社 は，経営戦 略の 要 と して ， 品質 を位 置 づ け る必 要 を見 出 したの で あ り ， それ は TQM

お よび品質原価計算の 開発
・
導入 とい うか たち で 具現化 され る に至 っ たの で あ る．

3．品質原価計算の 前提一 Xerox 社 の 総合 品 質管理
一

　 1970 年代 の ア メ リ カ複写機市場 に お ける Xerox 社の 競争力お よ び企 業利益の 低 下 に つ い て ，

マ サ チ ュ
ー

セ ッ ッ 工 科大学産業生 産性委員会 な ど論者の 殆 どは，そ の 主 要因を Xerox 社 と日本

企 業 の あ い だ の 相対 的な製品品質お よ び複写 機 1 台 あた りの 製 品原価 の 格差 に あ る と論 じた

（MIT ，
1989

，
　pp ．39 −40 ；Kharbanda ，

1991
，
　p．9；Hiam ，

1992
，
　pp．282 −283）．実際 に

，
　 Xerox 社 で

は，作業屑 ，補修，過剰検査等 に 関連 する 費用が 年 間売上高の 20％ 以 上 を占め ，他企 業 と比較

すれ ば
， 納入 業者数 9 倍 ， 従業員数 2 倍 ， 解約率 10倍 ， 最 終製 品欠陥率 7 倍 とい う状態 で あ っ

た （Evans ＆ Lindsay
，

1996
，
　 p．20）．こ れ らの 格差 は ， 結果 と して

， 日本企 業の 複写機 1 台

あた りの 販売価格 と Xerox 社 の 複写機 1台あた りの 製品原 価が相等 しい とい う競争上 不利な状

態 を惹 き起 こ した （1（harbanda，1991 ，
　p．9）．

　そ こで ，1983 年 ， Xerox 社 の 最高経営責任 者 （CEO ）で あ る D ．　T．　Keams と経営層 の 25 名

は，ア メ リカ複写機市場 にお け る市場 占有率の 急 落 と企 業利益 の 圧 迫 とい う事態 を克服すべ く，

ヴ ァ
ージ ニ ア 州 リ

ー ス バ ー グ （Leesburg ） に お い て 品質会議 を開催 し ，
　 Xerox 社 の 品質政 策

（Xerox 　Quality　Policy）を提唱 した （Palermo ＆ Watson
，
1993

，
　 pp ．6−7）．その 内容は

， 品

質を同社 の 基本 的 な事業指針 と位 置づ け，品質改善 を全 従業員 の 職務 とす る もの で あ っ た． こ

れ を契機 に ，Xerox 社 は 「品質 を通 した リ
ーダー

シ ッ プ」 （Leadership　Through 　Quality，以

下 ， LTQ と略称） と称 され る TQM に 着手 した． また 同社は ，製品開発 ・納 品 ， 顧 客満足， コ

ス ト削減 の 順 に設定 して きた企 業 目標 を ， 品質管理活動 を全 社 的か つ 長期的 に 実施 させ
， 市場

競争力の 克服 をはか る に は不十分 で ある と判 断 し
， 顧客 目標 ， 従業員 目標 ， 事業 目標 ，

プ ロ セ

ス 目標の 川頁で掲 出 した．顧客 目標 を最優先 目標 と位置づ け ， 品質を前面 に押 し出 したの で ある

（Gitlow ＆ Loredo，1993 ，
　pp ．404 −405）． さ らに 1983 年 3 月に は，　 D ．　T ．　Kearns の 主 導 に よ っ

て ，経営活動全 般 にお ける 品質水準 の 向上 を組織的 に企 図すべ く， 全従業員 を管理 対象 とす る

品質本部 （Quality　Office） を設置 して い る （Xerox ， 1984 ，
　p．5）．

　と こ ろ で
， 品 質は 多 くの 側 面 か ら定義す る こ とが で き，

た とえば
，
D ．　A ．　Gavin は品質 を超

越 的 基準 ， 製 品基 準 ，使用 者基 準 ，製造基準 ， 価値 基準 に分 類 し検討 し て い る （Gavin ，
1984

，

pp ．25−39）．た だ し ， よ M ，　Juran や P．　B．　Crosbyをは じめ 大抵の 論者は
， 品質 を二 つ の側面す

な わ ち 設 計 品 質お よ び 適 合 品質 に 分 類 し ， 品質 の 定義 を行 っ て い る ． た と え ば
， C ．　 T ．

Homgren
，
　G ．　Foster ＆ S．　M ，　Datar は

， 設 計品質 を製 品 ・サ ービ ス 特性 の 顧客要求 に対する 適

合度 で ある と定義 し，適 合品質 に つ い て は，設計仕様書や 製造仕様書 を基準 と した と きの 製

品 ・サ
ービス の 能力で ある と定義 した ．彼 らは，複 写機 を例 に 挙 げ，顧 客が複写 ，電 送 写真，

走査 ， 電子 印刷 の 機能 を内蔵す る複写機 を要求 して い る と想定 し た場合， こ れ らの顧 客要求 を

満た さない 複写機 は ， 設計 品質 に失敗 した こ とに な り， また
， 複写機が 誤作動 した り， 故障 し

た場合に は
， 適合品質を満た さなか っ た こ とに なる と述 べ て い る （Homgren ，

　Foster＆ Datar
，
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1997
， p．683）．

　Xerox 社 は，品質 を 「完全 な顧客満足」 と定義 した． こ の 定義 は，広範 か つ 抽象的 な定義で

はあ る が ，同社 は こ の 定義 を基 軸 と して ， 広範 な経営活動領域 を対象 とする 品質管理 を遂行 し

て い る ．H ．　S、　Gitlow ＆ E ．　N ．　Loredo は ，同社 の TQM を分析 し，問題解決 プ ロ セ ス
， 品質改

善 プ ロ セ ス ，ベ ン チ マ
ーキ ン グ ， 顧客満 足 測 定 シ ス テ ム

， 統 計 ツ
ール

， 製 品納期 プ ロ セ ス ，顧

客 納期 プロ セ ス
， 提 携 ・権 限 委譲 ， 管 理 評価 プロ セ ス に分 類 した 2）． こ れ らの 過程 は

， 潜 在 的

な品質失敗 に か か わる 諸要因 を明確 に し ， 顕 在す る 品質問題 を解決 す るた め の 活動 と して 位 置

づ ける こ とが で きる．そ こ で ， 以下 ， D ．　M ．　Buehlmann ＆ D ．　Stoverの 叙述 に基 づ き ，
　 Xerox

社の オ マ ハ 地域 事業所 （Omaha 　District　Office）に お ける 品質改善活動 を取 り上 げ，　 TQM の

諸過程 の うち主 要 な過程で あ る問題解決 プ ロ セ ス お よび品質改善プ ロ セ ス に つ い て 概観す る こ

と とする （Buehlmann ＆ Stover
，
1993

・ PP ・33冒36）．

3．1．問題解 決 プロ セ ス

　問題解決プ ロ セ ス とは
， 問題の 確認 ・選択 ， 問題 の 分析 ， 可能性 あ る解決法の 提 出 ， 解 決法

の 選択 ・立案 ， 解決法の 実施 ， 解決法の 評価 か ら成 る 過程 で あ る ．オ マ ハ 地域 事 業所 の 場合，

支払請求失敗率の 高 さが改善 を要す る品質問題 で あっ た ．

　当該事業所 に お け る支払請 求失 敗率 の 改 善は ，Xerox 社の 顧 客満足 調 査 に よ っ て 導 き出 され

た もの で あ っ た．Xerox 社 は
， 上 述 した TQM の 構成 要素 で あ る顧 客満 足 測 定 シ ス テ ム に 基づ

い て ， 顧客満足調査 を定期 的に行 っ て きた ．オ マ ハ 地域事業所の 場合 ， 顧客満足調査 の 結果 ，

顧 客の 18％ は 支払請求の 正 確性 に何 らか の 不 満 を もち ， さら に そ の うち 40％ は支払 請求失敗

の 訂 正 処理 に不 満 を抱 えて い る こ とが 判明 した ．支払請求失敗率 は 3．54 ％ で あ り， こ の 数値 は

Xerox 社 の 品 質 に否定 的 な影響 を与 え る もの で あ っ た ．

　支払請求業務の 担 当者 は
， 通常 ， 多 くの 部門か らデ

ー
タ を受 け取 り

，
そ の デ

ー
タ に i基づ い て

業務 を遂行 して い る．つ ま り， 当該担 当者の 管理責任 は部分的で あ り， 当該問題 は職能横 断的

な問題 で あ っ た，そ こ で オマ ハ 地 域事業所 で は ， 当該業務 と緊密 な 関係 の ある部門か ら成 る 職

能横 断的 な品 質改 善 チ ー ム が 編 成 され た ． 当該 チ ー ム は 「支 払請求失敗 の 品 質改 善チ
ー

ム 」

（Billing　Bloopers　QIT， 以 下 ，　 BB チ ーム と略称） と称 され ， 週 1時聞の 会合 を行い
， 問題 解

決プ m セ ス に従事 した．

　まず第 1段階で は
， 品質問題 の 確認 と選択 が行 われ た．上 述 の よ うに， オ マ ハ 地 域事業所で

は，支払請求失敗率 3．54％ が 定期 的な顧 客満足調査 か ら導出 され ，支払請求失敗 を改 善す る た

め の チ ーム が編成 され た，当該チ
ー

ム は
， 支払請求問題 の 具体 的検討 を行 い

， 優先順 位 を付 し

た．第 2段 階で は
， 当該問題 の 分 析 が 行 わ れ た ．BB チ

ーム は特性要 因図を問題解決 の 指針 と

して 選択 し
， 支払 請求失敗 の 諸要 因を摘 出 した ，第 3 段 階で は，品 質問題 を有効 に解 決 す る た

め ， 創 造 的集団思考法 を用 い ，支払請求の 正 確性 を高 め る ため の 従 業 員 へ の 教 育訓 練 法 の 検討

を行 っ た．第 4 段階で は，問題解決法 の 選択 と立案 が行 わ れ た． BB チ ーム は ，支払 請求失敗

を改 善 させ るた め ， 劇画 を挿入 した小冊 子 を全従業員 に 毎週配布 する計 画 （Captain　Xero 計画 ）

を立案 した ．第5 段 階で は ，問題解決法が 実施 に 移 され ，第 6 段 階で は そ の 評価が行 われ た ．

さ ら に BB チ ーム は，当該計画の 実施 に さい して ，品質改 善 プ ロ セ ス に着手 したの で あ る．

3．2．品質改善プ ロ セ ス

品質改善プ ロ セ ス は ， 上 述 の 問題解決 プ ロ セ ス とは相互補完 的関係 に あ り， 当該過程 は ， 品
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質の 計画 ， 品 質の 組織化 ， 品 質の 検討に大別 され る ．品 質の 計 画は
， 製品の確認 ， 顧客の 確認，

顧 客要求事項の 確認 ， 要求事項を仕様書へ 転換す る こ との 4 項目か ら成 る ．前 3 項 目は
， 問題

解決 プ ロ セ ス にお い て 即 座 に確認 で き， また顧 客 要求事項 を仕様書 へ 転 換す る段 階で は
，

パ レ

ー ト図表が利 用 され る ．BB チ ーム は，作 業経 路 図 を作成 し ， 品 質改 善計画 の 準備段 階か ら実

施段 階まで の 諸段階 を明確 に位置づ けた．

　当該過程の 成果 は
， 支払請求失敗率 と図解 に よ っ て 報告 され た ．支払請求失敗の 問題 は

， 計

画 立 案時点 か ら 1 年の あ い だ に大 幅 な改善 を遂 げた ．支払請 求失敗率 は 3．54％ か ら 52％ 減の

1．71％ に低 減 され た ．顧客満足度 は 81．5％ か ら 87．2％ へ 増加 し，支払請求失敗 の 訂正 に関連す

る顧客満足度 も60％ か ら 77．4％ へ 増加 した ．品質 コ ス ト削減率は
， 計 画実施 6 か 月後の 段階で

27 ％ ， そ の後 6 か 月間 は 37％ で あ り，年間 64％ の 品 質コ ス トの 削減 を成 し遂げた．オ マ ハ 地域

事業所 は
， 約 7，000 ドル を支 払 請求失 敗 の 改 善活動 へ 投 資す る こ と に よ っ て

，
112

，
000 ドル 以

上 の 品質 コ ス ト節減を遂行 した の で ある．

　 こ の よ うに ，Xerox 社 が競争戦 略の 中核 と して 品質 を認 識 し ， 品 質管理活動 を全社 的か つ 継

続的 に遂 行 させ る べ く ， TQM を導入 した背景 に は， ア メ リカ複 写 機 市場 にお け る 資本 間競争

が あ っ た ．品質原価計算 は既存 の 会計 シ ス テ ム に お い て 直接 に把握する こ との で きな い 品 質管

理活動に 関連する コ ス トを全社組織 的に 管理 する ため に ， 開発 ・導入 され た の で ある ．そ こ で

次章で は
，

上述 の 経済的要請か ら もた らされ た品質原価計算を検討す る た め に ， 複写機 製造事

業部門お よび供給 開発製造部の 品質原価計算 の 実践過程 を取 り上 げ，当該技 法の 構造 と機能 に

つ い て 分析 を行 うこ ととす る ．

4．製造部門 に お け る 品質原価計算 の 実践過 程

4．1．Xerox 社 の 品質 コ ス ト

　品質 コ ス トは ， 品質の 不適合 が存在す る可 能性が ある ため に発生 す る費用 と品質の 不適合が

存在する た め に 発生 す る費用 ， す な わ ち適 合 コ ス トと不 適合 コ ス トに大別 され る （Morse ，

1983，p．17）．適合 コ ス トは，適合性 を保 証する た めの 生産 工程 の 計画 ・設計 費，品質標準の

開発 費，品 質訓 練費，品質サ ー クル の 編成 ・運 営費，品質管理 シ ス テ ム 評価費等か ら成 る 予防

コ ス トと
， 購入材 料 お よ び 自社 製 品の 試 験 ・

検査 費， 日常業務 領域 の 検査費 ，外部 製品承認費

か ら成 る評価 コ ス トに分類 され る．また不適合 コ ス トは，欠陥品の 補修費 ， 作業屑 の 正味費用 ，

製品 ・材料の 失敗 に よる 作業休止時 間 ， 機械設置調整費 ， 欠陥製品の 再試験費等か ら成 る内部

失敗 コ ス トと
， 保 証サ ービ ス ・交 換費 ，

製 造 物責任費用 ，
売 上 喪失 によ る機会原価 か ら成 る外

部失敗 コ ス トに分類する こ とが で きる ．こ れ らは予防 ・評価 ・失敗接近 法 （以下 ，
PAF 法 と略

称） と称 される 品質 コ ス トの 分類方法 の
一

つ で ある が ， ア メ リカ 品質管理協会 （以 下 ， ASQC

と略称）が こ れ を推奨 した こ と もあ り （ASQC ， 1987 ，
　 P．67）， 現在で は品質コ ス トの

一
般的

な分類基準 とな っ て い る．

　Xerox 社 は，　ASQC の 推奨す る PAF 法を基礎 と しつ つ も ， そ れが もつ 短期最適思 考 を克服 し，

戦略的基 盤 とな る TQM に適応 させ るた め ， 品 質 コ ス トを ， 適合 コ ス ト， 不適合 コ ス ト，機会

喪失 コ ス ト （cost 　of 　lost　opportunities ） に大別 して い る （Morse ，　Roth ＆ PostOn， 1987
，
　 pp ．

85−86）．

4．1．1．適合 コ ス ト
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　適合 コ ス トは
， 予 防 コ ス トと検査／ 評価 コ ス ト （inspection／appraisal 　costs ）に 分類 され る．

前者 は
， 偶 発 的 事象 に よ る失 敗 を予 防 す るた め の 活動 に 要す る 費用 で あ り，管理 者 ・補助 要

員 ・従業員の 参画活動 に要する 時 間 ， 顧客要求測定の 時間等 の 品質に 関連 した教育訓練費等か

ら成 る，ま た後者 は
， 業務遂行後 の顧客要求 に対す る 適合性判断に 関連する 費用 で あ り， 受入

作 業検査 費，認証 費，最終検査 費，監査費等 が 含 まれ る ．

4．1．2．不適合 コ ス ト

　不適合 コ ス トは ，内部失敗 コ ス ト，外部失敗 コ ス ト， 超過 要 求 コ ス ト （exceeding 　require −

ments 　costs ）に分類 され る ．内 部失敗 コ ス トは，内部顧 客要求 に対 して 不 適合か ある い は外

部顧 客要求 に対 して 不適 合で あ る と納期前 に 確認 され た 製品 ・サ
ー ビ ス に 関 連す る 費用で あ

り，工 学技術 設計 の 過 剰変更，不明 瞭 な機械 製図，製造 ラ イ ン上 の補修 ・作業屑，郵送前 の 送

り状 の 訂正等が 含 まれ る．外部失敗 コ ス トは，顧客納期後の 製品 ・サ ー ビス に 関連す る是正 処

置 に 要す る費用 を指 し，関連部品の 交換 ， 同種機器の 取替 ， 欠陥製品の 回収 ， 顧客送 り状の 調

整等か ら成 る． しか し後述 する複写機製 造事業部 門で は
， 当該費用 を品質改善計画 に よる 見積

が 困難で あ る こ とを理 由に 管理 不能費 と位置づ け，管理 可 能 な内部失敗 コ ス トの み を分析対象

と して い る ． した が っ て 全 社的 な外 部失敗 コ ス トは
， 他 の 部門が 見積 ・報告 する こ とに なる ．

最後 に ， 超過要求 コ ス トとは
， 不必要 もし くは 些細 な情報 ない しサ ービ ス を提供 したた め に生

じた費用 の こ とで ある ．限度 を超 えた 冗 長 な報告書 ， 受手が 判読不能な報告書 ， 大雑把 な見積

要求時の 詳細分析 ， 顧客 を不 愉快 に させ る販売勧誘等が対 象とな っ て い る．上 述 の オ マ ハ 地域

事業所の 場合 ， 支払 請求失敗の 調査 結果か ら，支払請求失敗 の 訂正 費用 は，支払請求失敗 1件

あた り平均 106 ドル と分 析 され ， 調 査期間 6 か 月で 121
，
688 ドル と集計 され た （Buehlmann ＆

Stover， 1993 ，
　p．33）．

4．　1．3．機会喪失 コ ス ト

　機会喪失 コ ス トとは ，顧客が 競合他社 の 製 品 ・サ ー ビ ス を購入 した場 合 ，あ る い は顧 客 に よ

っ て 製品 ・サ
ー ビス 契約が 破棄 され た 場合 の 喪失利益 を意味 す る．後述 す る 複写機製造事業部

門で は ，製品そ れ 自体が 本質的 に高品質で あ り， 顧 客 か らも高品 質で あ る と認め られ て い る と

想定 した上 で ， 2 交代制 で 5 日 間 ， 製造工 場 が最大能力で 稼働す る と仮定 した場合の 各製 造工

場 に よ っ て吸収可能 な追加 間接費 を機会喪失 コ ス トとみ な して お り， ま た
，

上 述 の オ マ ハ 地 域

事業所で は，顧客満足調査 か ら，支払請求失敗が 原 因で 解 約 した顧客 は全 解約顧 客の 1．85％ と

判断 し，契約が 継続 されて い れ ば獲得 され た で あろ う年間売 上 高 を基 準 と して
， 契約 の平均有

効残存期 間を 4 年 と仮定 し
， それ らを乗ず る こ とに よ っ て ， 機会喪失 コ ス ト73 ，794 ドル を導 き

出 して い る 3）．

　Xerox 社 の機 会喪失 コ ス トは
， 外部失敗 コ ス トの なか で も重要 な機会原価 を意味 して い る

4）．

しか し一
般 に は，W ．　J．　Morse も指摘す る よ うに （Morse ，

1983
，
　p．19）， 機会原価 は合理 的 に見

積 も り難 い が ため に ，外部失敗 コ ス トか ら略 され る こ とが 多い ．だが Xerox 社の 場合 は，当該

コ ス トの 管理の 重要性 を鑑み
， 長期的か つ 全社的 な TQM 思考 を同社 全体 に 強力 に 浸透 させ る

意図か ら
， 機会喪失 コ ス トを外部失敗 コ ス トか ら敢 えて 分離 ・独立 させ ， その 測定 と管理 を試

み て い る の で ある ．

4．2 ． 複写機製造事業部門 の 品質 コ ス ト管理

複写機製造事業部門 （Reprographic　Manufagturing　Operations，以 下 ，
　 RMO 部 門 と略称 〉

は
，
1986 年時点 ，

ニ ュ
ー ヨ ーク州ロ チ ェ ス タ

ー
に 本拠 を置 き， 従業員 12

，
000 人 を擁 し ， 世界
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8 か 国に 製 造工 場 を有す る複写機製造組織 で ある ．当該部門 で は 各製造工 場 をそれ ぞ れ 原 価 中

心 点 として 位 置づ け ，
工 場 完成 品 は 国 際販 売 を除 き， 原 価 で 流通 部 門 に販 売 して い る ． こ こ で

は，W ．　J．　Morse
，
　H ．　P ．　Roth ＆ KM ．　Poston の 叙述に 基づ き，

　 RMO 部門 に お ける 品質 コ ス ト

報告 書 と 1986 年 の 内部失敗 コ ス ト分 析 に つ い て 検 討 を行 うこ と とす る （Morse ，
　Roth ＆

Poston
，
1987，　pp 。83−98； 浦 田 ， 1999a，　pp．27−44）．

4．2．1．品質 コ ス ト報告轡

　RMO 部 門の 品質 コ ス ト報告書 は，予算化 され た操 業デ
ー タ を基 礎 に 年 1 回作成 され る 予算

で ある ．当該報告書の 範疇は ，労務費 を基 準 に ，予 防 ， 評価 ， 内部失敗 に大別 され て い る．予

防 コ ス トは
， 教育訓練 ， 品質保証員 ， 前段 階計画支援 ，CCM ／調達 ， 下請業者認証 ，包装設

計 ・試験 ， 運搬管理 ， 仕掛品 ・完成品検査 ， 組立部 品責任保証 ， 製造 品質保証 などの 要素か ら

成 り， 評価 コ ス トは ， CCM ／調 達 ， 下 請業者認証 ， 受入 検査 ， 外部機 関 ， 検査器具 ・設備 ，

仕掛 品
・
完成 品検査 ， 適格試験 ， 構成管理 ， 工 具管理 ， 製造 品 質保証か ら構成 され る ．また 内

部失敗 コ ス トは
， CCM ／調達 ， 運搬 管理 ， 原 因除去 ， 材料部門／ ラ イ ン の 不

一
致 ， 仕掛品 ・

完 成 品検査 ， 組立 部品責 任 保 証 ， 製 造是 正 措置 ， 設 計変更 ， 問 題解 決 チ
ー

ム
， 再 訓練か ら構成

されて い る．そ れ らは，各構成 要素別 に給与労働／ ドル ，時間労働／ ドル
， 時間外手当 と して

測定 ・報告 され る．村 田直樹教授 は ， ITT 　Europe 社 の 品質原 価計算実務の 特徴 で あ る 「品質

コ ス トお よび 人的資源予 算表」 の 分析か ら ， 「品質 コ ス ト情報は ， 労働者 の 管理 の 指標 と して

機能 した」 （村 田，1988，pp ．90−92＞ と論 じたが ，　 RMO 部門 の 報告書か ら も同様に，品質 コ ス

トの 労働者お よび下 請業者管理 強化 の 機能 を看取す る こ とが で きるの で あ る．

　 また ，品質 コ ス ト報告書の 作成 過程は ，上 述 した原価 要素 を業務予算か ら抽 出す る過程 で も

ある た め，中級管理者 の 品質に対する 意識 を浸透 させ る過程 として も位置づ ける こ とが で きる ．

Xerox 社 の 品質管理 担当者 R ．　Hope は
， 品質原価計算 の 便益 を管理者 に 理解 させ る こ とが 最 も

困難で ある と指摘 し
，

こ れ を克服す る 手段 と して
， 予算編成 の さ い

， 品質 コ ス ト要素の 検討 に

管理者 を直接 関与 させ る こ と を提 案 して い る （Morse ，
　Roth ＆ Poston

，
1987

，
　p。87）．

　財務計画分析部 （Financial　Planning 　and 　Analysis
， 以下 ，

　 FPA 部 と略称） は
，

こ の よ う

に して 製造工 場別 に 測定 され た品質 コ ス トの 基礎資料 に 基づ き
， 予 算化 され た 品質 コ ス ト情報

を集計 ・要約 し ， 予算化 され た 機会喪失 コ ス トと ともに
， 報告書形式 お よび 図解形式 で 経営層

に報告 を行 っ て い る ．

4．2．2．内部失敗 コ ス ト管理

　RMO 部 門の FPA 部は
， 1986 年 3 月 ， 品質 コ ス ト予算差異 を調査 し，それ 以後 の 品質 コ ス ト

の 予 測 ・修正 を行 うべ く ， 実 際 品 質 コ ス ト
， 予 算化 さ れ た品質 コ ス ト

， 予算 を修正 し た品質 コ

ス トの 分析 を行 っ た．調査 時点 に お ける 予 算 を修正 した 品質 コ ス トは
，

予 防 コ ス ト8％
， 評価

コ ス ト 17 ％ ， 内部失敗 コ ス ト59％
， 機会喪失 コ ス ト 16％ で あ っ た ．予防，評価 ， 機会喪失の

各範疇 にお ける予 算期 間 内の 変動 は み られ なか っ た が ， 内部失敗 コ ス トの 場合 に は差異 が生 じ

て い た こ とが判明 され た ．

　 とこ ろ で
， 予算化 され た 内部失敗 コ ス トは

，
あ らか じめ計画 された基 準外 の 費用 を意味 して

い る ．当該 コ ス トを超過する 部分は
， 品質 コ ス ト管理 が実施 され なか っ た場合 に生 じる可 能性

の ある 実際お よび 予算 を修正 した 内部失敗 コ ス トを意味す る ．それ は
， さら に ， 過剰製造原価

差異 ， 計 画 され た基準 外 の 費用 ， 間接費 ， 解約 ・超 過費 ， 仕 入 先取 引停 止 に係 る費用等の 要素

に分 解
・
分析 され た、 さ ら に ，

こ れ ら予算 を修正 した 内部失敗 コ ス トの なか で も ， 過剰製造原

価差異 と基準外の 費用 は金額的に 重要で あ っ た た め
， 通貨 コ ス ト， 直接作業量，割増金 ， 購 入
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価格差異， 間接 作業差異 ，
工 程変更差 異 ，作業屑

・補修 費な ど， よ り詳細 な要素 に分 解 され

た．

　こ こ で 着 目すべ きは
， 通貨 コ ス トで ある ． こ れ は外国為替相場 の 変動 に よ っ て 生 じた費用で

あ り
，

金 額的 に も最 も重要 な要素で あ っ た．R ．　Hope は
，

通 貨 コ ス トが 内部失敗 コ ス トと して

考慮 され る 理 由に つ い て ，通貨管理 も複写機 製造活動 に影響 を与 え る活動で ある か ら
，

それ に

関連す る失敗は
， 内部失敗 コ ス トで あ り， 通貨 コ ス トも他の 内部失敗 コ ス トと同様の 管理 を要

す る と論 じた （Morse，
　Roth ＆ Poston ， 1987 ，

　pp．94−95）．

　Xerox 社は
， 完全 な顧客満足 と い う同社 の 品質概念が 示唆する よ うに ， 基 準 か ら外れ た成 果

はす べ て 品質失敗 とみ な して い る． したが っ て ，過剰 製造 原価差異 や 購入価 格の 不利差 異 ， さ

らに は通 貨 コ ス トまで もが 品質 コ ス トとみ な され て い る の で あ る． こ こ か ら同社の 品 質 コ ス ト

概念が 如何 に広範に 定義 され て い る か を看取する こ とが で きるの で あ る．

　 また
，
RMO 部 門 は

， 品質 コ ス ト情報 を ， 予 算編成 ， 統制 活動 ， 業績評価 ， 意思 決 定等 に利

用 して い る ．た とえば
， 品質 コ ス ト節減額 は

， 予算編成時 に個別計画 ご とに 見積 もら れ て い る ．

また計画差異は ，差異の 原因 とな る 活動 を特定化すべ く分析 され て い る ．そ して 意思 決定 の 側

面 と して は
， 品質 コ ス ト情報 は

， 品質改善計 画 の 立案 ・実施が 内部失 敗領域 お よび評価 領 域 か

ら予 防領域 へ 移行す る よ うに利 用 され て い る．R．　Hope は
， 管理 者 は予 防活動 へ の 追加 的支出

が評 価 コ ス トお よ び失敗 コ ス トの 重要な削減要因に な る こ と
， そ して ， 予防領域か ら評価 ・失

敗領域へ の 品質 コ ス トの 重点移行 に と もな う品質 コ ス ト管理 が有効 で あ る こ とを認識 して い な

い こ とを挙 げ，品質コ ス トの 測定 と報告の 必 要性 を指摘 した （Morse ，
　Roth ＆ Poston

，
1987

，

p．97）． つ ま り，品 質コ ス ト情報 は，品質管理活動 を長期的か つ 全社 的 に実施 させ て い く上 で ，

基準 ない し指針 とな る の で ある ．

　上 述 の よ うに
，
RMO 部門で は TQM を推進す べ く，

1983 年か ら品質原 価計算 が導入 され た．

1980 年代初頃 は
， 従前 の 評価 活動 に重 点 を置 い た品質管理 で あ っ た ため

， 評価 コ ス トお よび

内部失敗 コ ス トは 巨額 に な ら ざる を得 なか っ た が
，
TQM 思 考に基づ く予 防活動領域 へ の 投 資

が 行わ れ る に つ れ ，その 効果が 漸次的 に あ らわ れ て い る ．

4．3．供給開発製造部の 品質コ ス ト管理

　供給 開発製 造部 （Supplies　Development 　and 　Manufacturing 　Unit，以 下 ，　 SDM 部 と略称）

は
，
1988 年時点 ，

ニ ュ
ー

ヨ ーク州 ウ ェ ブ ス ターに本 拠 を置 き，世界 6 か 国に 製造工 場 を有す る ，

複 写 機 ・印字機 に係 る 消耗品 ， 現 像材 ・現 像 液 ・
光受容器等 の 製品，複写用紙等 の 製造組織で

ある ．SDM 部 は
，

ア メ リカ複写機市場 に お ける Xerox 社 の 独占的支配 を背景 に ， 製品 ラ イ ン

を拡充する な ど急激 な成長 を遂げたが
， 当該市場 を取 り巻 く経 済環境の 変化 に と もな い 導入 さ

れ た TQM に準拠 すべ く，品質原 価計算が 利用 され た 。　 SDM 部の 品質 コ ス ト管理 の 特徴 は 「家

族的集 団 （Family 　Group ）」 と称 され る 品質サ ークル の 編成 に あ っ た （Atkinson ，
　Hohner

，

Mundt
，
　Troxel＆ Winchel1

，
1991

，
　pp．49 −53）．

4．3．1．品質サ ークル の編成

　SDM 部は ，当初 ，品質 コ ス ト管理 に よる失敗 コ ス トの 削減 に成功 して い る． しか し 1987 年，

TQM の 強化 を図 り， さ らな る品 質 コ ス ト低減 を遂 行す る た め， 品質 コ ス ト検討会議 が 行 われ

た ．そ こ で ，将来の 品質向上 を図る ため に は ， 全 従業員の 組織的な参加 を通 じた 品質 コ ス ト管

理が 必 要で ある と結論 し ， そ れ を具体化す る 手段 と して
， 家族的集 団 と称す る 同 職能内の 10

人程度か ら成 る 品質サ ー
ク ル を編成 した． こ れ は機 能横 断的 チ ーム とは異 なる もの で あ っ た．
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　 しか しなが ら，当初の 品質サ ーク ル を通 じた 品質 コ ス ト管理 は
， 試験的 とは い え ， 期待 され

た成 果 を得 る こ とはで きなか っ た ．そ れ は 品質 コ ス ト情 報 そ の もの が上 級 管理 者 に 向けて 作成

され て い た た め で あ り， 現 場作業者へ の 適用 を妨げて い た か ら で あ っ た ．

　そ こ で
，
SDM 部の 総括管理 者 M ．　Smith を中心 とす る上 級管理層 か ら構成 され る 品質サ ー

ク

ル か ら品質 コ ス ト管理 へ の 取 り組み が 開始 され た ． こ れ は上 級 管理 者 の 品質意識 を高揚 させ
，

TQM の 強力 な助 力 とな っ た ．品質管理担 当者 の J．　Finnegan と J．　Schottmiller に よ れ ば

（Atkinson，　Hohner，
　Mundt

，
　Troxel ＆ Winchell

，
1991

，
　p，51），

こ の 品質サ ー クル は
， 他 の 品質

サ ーク ル に も適用可 能 とな る 品質 コ ス トを設計 ・調整すべ く，毎週 2 時間の 会議 を行 っ た とい

う．そ の 目的 は ， 品質 コ ス ト設計 の 基準 を全従業員が 継続的品質改善 に際 して ，他の 品質管理

技法で は適 用 す る こ との で きない
， 個 人 的に も集団 の

一
員 とし て も貢献で きる 情況 を作 り出す

こ とにあ っ た．当初 ，品質 コ ス ト情報 に は概算値 が 求め られ た ．品質 コ ス トは 品質改 善計画の

優先事項 の 決定 に寄与 した の で あ る．

　 また ，品質 コ ス トの 検討過程 に お い て ， SDM 部内の 3 職能す なわち研究開発過程 ， 研究 開

発 か ら生 産へ の 移行過 程 ，
生 産過程 の 分析 が行 われ た ．研究 開発 段 階 で は ， 特定数 の 従 業員が

開発業務 に従事 して い る こ とが 確認 され た． また研 究開発か ら生 産 へ の 移行段 階で は，原価低

減機会が 製造計画お よ び生 産性 目標 の 達成 に 置か れ て い る とい うこ と
，

つ ま り製造計画が 適合

しなけ れ ば競合企 業 を利す る こ と に繋 が り， そ れ は 自社 の 期待利益 の 喪失 に帰す とい うこ と
，

また生 産性 目標の 未達 は
， 製品原価の 競争優位性の 喪失 に帰着 する こ とが 確認 され た．生 産段

階 で は
， 従来の 品質 コ ス ト要素の 確認が 行 わ れ た．SDM 部 は， こ れ ら品質 コ ス トの 検討 に よ

っ て 経営諸過程 を よ り明確 に し，TQM を推進する 組織構造の 再編成 を遂行 した の で ある ．

4 ． 3．2 ．品質 コ ス トの 利用

　 と こ ろ で
， 品 質管理 担当者 P ．L．　Millerは

， 品質 コ ス トは ，従 業員の 業務理 解 の 促進 に 効果

的で あ っ た と述 べ て い る ．P ．　L．　Millerの 属す る品質サ ー
ク ル は，工場 品質 コ ス ト報告書 を作

成 し
， そ れ らの 情報 をベ ー

ス に パ レ
ー ト図表 を作成 し，最 も重 要 な改善領域 の 確認 ・改善 を行

っ て い る ．す べ て の 品質サ ークル が必ず しも品質 コ ス トを適用 して い る わ けで は ない が ， その

うち 70 ％ は
， 品 質 コ ス トの 意 義 を見 出 して い る （Atkinson ，

　Hohner
，
　Mundt

，
　 Troxel ＆

Winchell
，

1991
，
　 p．52）．

　SDM 部の 品 質コ ス ト管理 は
， 同部 だ けで な く，

Xerox 社全体 の 利益 に も実際的 な影響 を もた

ら して い る ．品 質原 価計算の 再構築 は
， 品質 コ ス トの 低減 に資す るの み な らず，組織改善 を促

し，品質，時間，納期の 管理強化 を促進す る機能 を果 して い るの で ある ．

　上 述 して きた よ うに ， Xerox 社 は ， ア メ リ カ複 写機市場 に お ける 資本 間競争 に と もな い 低下

した 競争力 を獲得す べ く，TQM お よ び 品質原価計算を導入 し
， 労働者お よび 下請企 業管理 を

強化す る機能 を通 じて
， 品質向上 と原価低減 の 同時的達成 を成 し遂 げた ．同社 の 事務製品 ・装

置 グル ープ （Business　Product ＆ Systems 　Group ）が獲得 した 1989 年度 マ ル コ ム ボル ドリ ッ

ジ全米品質賞は
， その 成果の

一
つ の あ らわれ で あ っ た．L．　P．　Carrは，同社が 品質管理活動 を

全社的か つ 長期 的 に遂行す る に際 して
， 品質原価計算の 開発 ・導入 は必要不可欠で あ っ た と論

じて い る （Carr，
1992

，
　 p．72）． ただ

，
これ らの 成果 は主 に製造領域 に 限定 され た もの で あ っ

た．Xerox社の 経営層 は，1980 年代後半か ら 1990 年代 にか けて
，
　 TQM を一

層強力に 推進すべ

く，TQM お よび 品質原価計算 を非製 造領域 へ 展 開 したの で ある ． これ は ，当初 ，製造領域 に

お い て 開発 さ れ た 品質原 価計 算が そ の 管理領域 を非製造領域 へ と拡 大 させ つ つ あ る と B ．G ．

Dale ＆ J．　J．　Plunkett が指摘 した こ と と軌 を一
に して い る （Dale＆ Plunkett， 1999

，
　 P ．50）．
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ア メ リカ 複写 機 巨大企 業 に お ける 品質 原価計 算 の 展 開

そ こ で ，以下 ，L ．　P ．　Ca 皿 及 び H ．　Atkinson，　J，　Hamburg ＆ C ．　Ittnerの 叙述 に 基 づ き，　 Xerox

杜 の サ ー ビ ス 部 門の
一

つ で あ る国内顧客事業部門 （U ．S．　Customer 　Operations　Division， 以

下 ，USCO 部 門と略称）を取 り上 げ，同部 門に お ける 品質コ ス ト管理 に つ い て検討す る こ と と

す る （Carr，
1992

，
　pp．72−77；Atkinson ，

　Hamburg ＆ Ittner
，
1994

，
　pp ．318 −328；Carr ，

1995
，

pp ，26−32），

5．非製造部門 に お け る品 質原価計算の 実践過程

5．1．国 内顧客 事業 部門 の 品 質コ ス ト

　USCO 部 門は
，
1996 年時点 ，

ニ ュ
ー

ヨ
ー

ク 州 ロ チ ェ ス タ ーに本拠 を置 き， 22，000 人 の 従業

員 を擁 し
，
Xerox 社 製品 の 販売 お よ び サ

ー ビ ス 業務 をア メ リカ 全 土 に お い て 展 開 して い る．

1996 年度 の 同部門 にお ける 事業収益 は
，

8
，
600

，
000

，
000 ドル で あ っ た （Xerox ，

1998
，
　 p．11）．

USCO 部門 は 1988 年 に品質管理 を長期継続的 に遂行 させ る べ く品質原 価 計 算 を導入 し ，
1989

年か ら 1992 年の 4 年の あい だ に，200，000，000 ドル を超 える品質 コ ス トの 節減 を成 し遂 げて い

る．

　USCO 部門 は
， 販 売 ・市場活動組織 で あ る．そ れ ゆ え TQM お よび品質原価計算 の 導入 に際

して は，製造 部 門の 品質概念お よび品 質 コ ス ト概 念 をサ ービ ス 部 門に適応 させ る ため の 再定義

を行 う必 要が あ っ た．そ の 結 果，製 造 部門 に お け る作業屑 ，補修 ，作業休止 時 間等 は それ ぞ れ

サ ー ビ ス 部 門 に適応す るか た ち に 変更 され た．信頼 性 は予 測可 能性 な い し正 確性 に ，適 時性 は

サ ー ビ ス 履行 の必 要時間 と意味づ け された ．

　 また当該部 門は
， 価値付加的活動 な い し非価値付加 的活動 を特定化す る手段 と して ，顧客 要

求事項 へ の 適 合 度試 験 を適 用 した。品質 コ ス トは顧 客要 求事項 を基準 に 構成 され
， 製品用途 に

対 する下 請企 業の 理 解 と製 品 に対する顧客の 理 解の 確保が 企 図 され た．教育訓練費，作業検査

費 ， 予備 装置 費等は ， 失敗 コ ス ト回避 の ため の 予 防活動 な い し評価活動 に 関連 する 適合 コ ス ト

とみ な され ， 部品不 完全 に よ る来始動装置 ・故障装置 ， 導入失敗，無効設備 ， 在庫除却，旧型

装 置 更新 ， 保 証 期 間 内の 部 品失 敗 ，過 払 手数料 ，時間外労働 ， 割増輸送料等の サ
ービ ス 配送過

程 にお け る補 修費お よ び浪費 は
， 不 適合 コ ス トと定義 され た ． さ らに ，遅延作業時間，返品，

注 文契約破棄，送 り状 の 誤 り，賃貸契約破棄等に 係る 費用 は
， 機会喪失 コ ス トと位 置づ け られ

て い る．

　RMO 部門お よ び SDM 部 の 品質原価計算の 場合 と 同 じ く，
USCO 部 門 の 場 合 も， 品 質原 価

計算 は TQM の 必 要不 可 欠な用 具 と み な され ， 当該 部 門独 自の 品質原価計算が 開発 され た．そ

れ は経営管理 の 用具 と して
， 品質改善計画 の 優 先 事項の 選択お よび体系化の 指針 な い し基準 と

な っ た． また そ の 開発 に は
， 財 務統括経営者 の 理 解 と積極 的な支援が 不 可 欠で あ っ た，

5． 2 ． 国内顧 客事業部門の 品質コ ス ト管理

　USCO 部 門 は ，1989 年，非効 率 な経 営 活 動 す な わ ち不適合 コ ス トと し て 把握 可 能な活動 を

調 査 す べ く，多 くの 職 能部 門 の 代 表者 か ら成 る職 能横 断 的 なチ
ーム を編成 した．当該チ

ーム の

調査 の 結果，全 社的 な潜在 的品質 コ ス トは ， 1，050 ，000 ，000 ドル で あ り，当該部門の 管理領域

に限定 した 場合で も ，
253

，
000

，
000 ドル と評価され た．そ れ は売上高比 25 ％ で あ っ た ．

　そ こ で
， 財務統括経営者は

，
上 級管理 者お よび諸 部門の 代表者 を召集 し

， 会議 を行 っ た ．財
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務統括経営者は，諸部 門の 管理 者 とと もに ，品 質改 善 プ ロ ジ ェ ク ト選抜 票 お よ び 特性要 因 図等

を利用 し，品質改善 プ ロ ジ ェ ク トの 選択 を試 み た ．品質改善 プ ロ ジ ェ ク トの 111頁位 は
， 品 質不 良

の 根本原 因の 削 除に よ る 見積 回収額 ， 外部顧客へ の 影響度合 ， 難易度を考慮 しつ つ
， 見積品質

コ ス トを基準 に決定 され た．同部 門で は 11 項 目の 品 質改善プ ロ ジ ェ ク トと して
， 顧客要求以

外 の 販売 ・サ
ー ビス 業務時間，販売員売上 高， リ

ース 管理 ，部品補修 ， 予備 部品使用量 ， 予備

部品在庫量 ， 航空輸送費 ， 製品原価計算 ， 設備陳腐化，第三 者財務協定 ， 保守戦略が掲 出 され

た．

5 ， 2．1．予備部品在庫の 超過／解約

　予 備部品在庫の 超 過 ／解約問題 は ，USCO 部 門の 最 も成功 した品質改善 プ ロ ジ ェ ク トの
一

つ

で あ る．部品 ・供給 品 の 監査 員 ， 設備 以 外 の 在庫管理 担当者 ， 部 品計画担 当者 ， 在庫分析担当

者か ら成 る プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ーム は， 問題 解 決 プ ロ セ ス を利用 し，品質 コ ス ト節減 を行 っ た ．

また 問題の 範囲 を確認 し， 最良な実務 を明確 に する ため に ベ ン チ マ
ーキ ン グを展開 した．同チ

ーム は，過剰な予備部晶お よび 陳腐化 した予備部品 に係る支出 を 22
，
000

，
000 ドル 以上 と測定 し ，

品質 コ ス ト節減 目標額 を 16
，
000

，
000 ドル と した．同チ ーム は特性要因図 を利用 し

，
当該問題 の

原因 を特定 し，その 解決策 を導 き出 した．

　第 1 は
， 現場 の 過剰在庫 に あ っ た．計 画担 当者の 部 品過剰注文 は

， 包括 的な在庫管理 シ ス テ

ム の 未構築 に よ る もの で あ っ た ．第 2 は
， 予 備部品失敗率 にあ っ た ．予 備部品 失敗率 は技術 設

計書 に影響 を受 ける ため
， 予備 部品の 管理 プ ロ セ ス の 再構 築が 求 め ら れ た．第 3 は

， 製品寿命

戦 略の 不 在 にあ っ た ． これ は製 品計画担 当者 と部品計画担当者 との あい だの 情報伝達 の 不 通が

原 因で あ り，
こ れ ら二 者間 の 情報伝達網 を確 立す る こ とが 求め られ た ．第 4 は

， 部 品計 画担当

者 が 製 品先 導指 標 ない し製 品動 向要 因 を利 用 して 部 品事業動向 を把 握 して い た こ と にあ っ た ，

そ こ で 同チ ーム は
， 部 品計画 関連 情 報 を修正 し強化 す るた め

， 補 修活動 お よ び 顧 客サ
ー

ビ ス 技

術 に係 る デ
ー

タ の 入 力 と月次検討が 可 能な シ ス テ ム を構築 した．

　当該 プ ロ ジ ェ ク トに よ る 品質 コ ス ト節減額 は 5
，
500

，
000 ドル の 成果 を上 げた ， また

， プ ロ ジ

ェ ク ト ・チ ーム の 編 成過程 は チ ーム 成員相互 の 融和 を図 り， 部品流 通経路 の 創造 的変化 を惹 き

起 こ した ． さら にそ れ は チ ーム 成員の 労働 移動 を改善する もの とな っ た ．

5．2．2．航 空輸送費

　USCO 部 門 は
，

1988 年 時点で
， 設備お よ び部 品の 輸送に 11

，
200

，
000 ドル を要 して い た ．航

空輸送 に関連 した報告制度は整備 され て お らず ， 航空輸送 に関する 意思決定は
， 種 々 の 職能部

門の 各段 階 に お い て実施 され て い た．そ れ ゆ え，意 思 決定者 は代替 的な接 近法 に よ る 時 間 と費

用 の トレ
ー ド・オ フ関係 の 分析 もで きず ， 航 空輸 送費の 非効率的支 出 を もた ら した．そ こ で ，

当該問題 に か か わ る プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ーム は，各職能部門 の 航空輸送責任者を特定す る よう求

め た ． さら に手続の 合理 化 を推進 し ， 包 括的 な航空 輸送報告 シ ス テ ム を構築 した結果 ， 航空輸

送費は， 1989 年 に 4
，
700

，
000 ドル ， 1990 年 に は見積額 で 1

，500 ，
000 ドル 減少 した ．

5。2．3．設備陳腐化

　設備陳腐化に 係 る費用の 節減 を図 る た め
， 財務部 と設備部 の 代表者か ら成 る チ ーム が 編成 さ

れた ．当該チ ーム は
， 価格政策 ， 子会社販売 ， 代替的内部利用等の 検討 を行い

， 設備改 造 ・
予

備部品抽出 に要 する 費用 の 分 析 を行 っ た ．設備 陳腐化費用 は年間約 25
，
000

，
000 ドル で あっ たが

，

同チ ーム は年 14
，
000，000 ドル まで 低減 させ る 目標 を設定 した ．結果 的 には ，当初 目標 を過分 に

上 回る 8
，
600

，
000 ドル まで 低減 され た．

5．2．4．第三 者財務計画
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ア メ リ カ 複写機巨大企業 に お ける 品質原価計算の 展開

　USCO 部門は
，
　 Dana 　Corporation との 合弁企 業で ある Xerox　Equipment 　Leasing社 に 製品

を安定的 に供給する 契約 を締結 して い た ．その さ い 期末時点 に お ける 同社 の 販売未実現分の 残

余価値 は保証 して い た ．USCO 部門は
，

1985 年か ら 1989 年 の あ い だ に
， 当該契約 を通 じて

8
，
000 台超 の 製 品 を販売 し， 200

，
000

，
000 ドル 超の 収益 を実現 させ たが

， 既存顧 客の 離脱率，

新規顧 客の 獲得率 の把握 を行 っ て は い なか っ た．そ こ で 既存 の 会計 デ
ー

タ を用 い て 計算 した結

果 ， 解約率は 65 ％ で あ る こ とが判 明 した ，同部門 で は
， 解約率を20 ％ に抑えるた め

， 財務部 ，

製品マ
ーケ テ ィ ン グ担 当者か ら成 る チ ーム を編成 し， 顧客分析 ， 販売外交員分析 ， 顧客調査 を

実施 した， しか し既 存顧客の 離脱率は 14％ で あ っ た ．同部門は当該問題 を会計 シ ス テ ム の 問 題

と判 断 し ， 会計 シ ス テ ム の 見 直 しを行 っ た．そ の 結果，Dana 社 に対す る 300，000 ドル の 過 払

金が 判明 した の で あ る．

　 こ の よ うに ， USCO 部 門 に お け る 品質 コ ス ト管 理 に よ っ て ，　 Xerox 社 は ， 1989 年 に

53
，
000

，
000 ド ル

，
1990 年 に 77

，000 ，
000 ド ル

，
1991 年 に 60

，
000

，
000 ドル

，
1992 年 に

20
，
000

，
000 ドル と い う顕 著 な成果 を収め た。1．．P．　Carrは

， 同部門 の 品 質 コ ス ト管理 に つ い て
，

そ の 過 程 の なか で
一

時解 雇や 徹底 的 な原価 削 減 が行 われ な か っ た こ とを評 価 し ， 品質 コ ス ト情

報 に懐疑 的 で あ っ た ラ イ ン 管理者の 多 くも次第 に その 価 値 を認識 し始め た と述 べ
， 品 質 コ ス ト

管理 の 成功 要 因 と して
， Xerox 社 の 上級管理 者が 品質管理活動お よ び 品質 コ ス ト管理 に熱心で

あ っ た こ と ， 品質 コ ス ト測 定の さい
， 当該数値 の 正 確性 は 問題 にせ ず ， 概 算値 の 計算 を重視 し

た こ と，品 質改善計画 の 実施チ ーム に権 限 を委譲 した こ と，中 間経過報告書の 提 出を義務づ け

な か っ た こ と，品質 コ ス ト情報 に対 して ，数学的予測情報で は な く，品質改善計画の 優先 事項

の 決定の ため の 情報 を求 めた こ と，品質 コ ス ト情報 を ラ イ ン管理 者の 理解 しやす い ように適 用

した こ とを挙げた （Carr ，
1992

，
　p．76）．

　 しか しなが ら，L．　P．　Carr の 指摘する 要因は
，
　 TQM の 導入 を促進 させ る た めの 組織上 の 実際

問題 へ の 対処法 を論 じた もの で ある ．Xerox 社が 品質 を競争戦略の 要 と して 認識 し，製造部門

だけで な くサ ービ ス 部門 に お い て も品質原価計算 を強力 に推進 した背景 に は， ア メ リカ 複写機

市場 に お ける資本間競争が 存在 したの で ある ．同社 は当該市場 にお ける 競争に 打 ち克 つ ため に ，

労働者お よび下 請企 業の 管理 を強化す る こ とに よ っ て
， 品質向上 と原価低減 を遂行 したの で あ

る．

6．お わ り に

　以上 ，本稿で は ，品 質原 価計算に 関す る既存の 研究成 果 を踏 ま えた上 で
，

ア メ リカ複写機巨

大企 業 Xerox 社 に お け る 品質原価計算の 実践過程 を取 り上 げ，そ れ を取 り巻 く社会経 済的背景

と ともに
， 当該技法の 有す る構造 と機能 に つ い て 分析 を行 っ て きた．

　Xerox 社は
， 1960 年代 ， 電子複写原理 ・技術 の 商品化 を契機 に ， 経済的成長 の 基 盤 を確立 し

た ． 同社 は
， 従来型 複写機の 欠点 の 大幅な改善に よ る顧 客満足 とそ れ を可 能にす る特許技術 等

の 圧倒 的 な競争優位に よ っ て ，ア メ リカ複写機市場 にお け る独 占的な 地位を獲得 した． しか し

その 独 占的 な市場構造は 同社の 部 門間あ る い は製造 部 門 と本社 ス タ ッ フ との 不和 を導 き，官僚

制の 逆機能 を惹起 し，適時的 な経営諸政 策 の 立 案 ・
実施 を困難 に した ．事実 ，

1970 年代 に お

け る ア メ リカ の 巨大企 業お よ び 日本企 業の 市場参入 と連邦取引委員会 に よ る市場独 占に対す る

是 正勧告 は ， ア メ リカ 複写機市場 をめ ぐる 資本 間競争 を激化 させ
，
Xerox 社の 独 占的支配 力 を

揺る が す結果 とな っ た ．なか で も高品質 ・低価格戦略 を経営戦略の 支柱 とす る 日本の 複写機企
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業の 市場参入 は ， Xerox社の 独 占的地位 の 崩壊 を決定づ け る もの で あ っ た．その 結果 ，
1980 年

を境 に 同社 の 純利益 は 下降 し始め
，

と くに 1982 年の 対前年度実績 は 29 ．1％ 減 と大幅 に 下落 し
，

ROA も 1980 年の 19％ か ら 1982 年 に は 10％ に まで 急落 した． また 売上 高品質 コ ス ト率 も 20％

を超 過 し ， 他企 業 と の 比 較 におい て も ， 納 入 業者 数 9 倍 ， 従業員数 2倍 ， 解 約率 10 倍 ， 最終製

品欠陥率 7倍 とい う状態で あ っ た ． こ れ らの 要因が 日本企 業の 複写機 1台あ た りの 販 売価格 と

Xerox 社 の 複写機 1台あた りの 製造原価が 相等 しい と い う不利 な競争状態をもた ら し ，
　 Xerox

社 の ア メ リ カ複写機市場 に お け る相対 的 な競 争力の 低 下 を導 い たの で あ る． つ ま り ， ア メ リ カ

複写機市場 をめ ぐる資本 間競争が ，Xerox 社 の経営層 に経営戦略の 転換 を迫 っ たの で あ り，同

社 は
， 経営戦略の 要 と して 品質 を位 置づ ける 必要 を見 出 した の で ある ．それ は，晶質原価計算

の 開発 ・導入 とい うか た ちで 具現化 され る に 至 っ た．

　Xerox社 にお け る品質原 価 計 算導入 の 目的は
， 各階層 の 経営管理 者 をは じめ

， 全従業員の 品

質意識 の 浸透 を促進す る こ とで あ り， 品質改善計画 の 優先順位 を決定 し
，

そ の 業績 を評価す る

こ とで あ っ た ．同社 の 品質 コ ス トは
，
ASQC の 推奨 す る PAF 法 に 依拠 し つ つ も，そ れ に拘 束

され る こ とな く ， 同社 の 経営戦 略 の 基盤 と な る TQM を反映 して 定義 され た ．機会喪失 コ ス ト

にそ れが あ らわ れて い る．

　機会喪失 コ ス トは外部失敗 コ ス トの 主 要な構成要素 と位置づ け られ る機会原価で ある ．た だ

しそ れ は合理 的に見積 も り難 い が た め に省略 され る こ とが多い ． しか し Xerox 社 の 場含 ， 長 期

的 か つ 全 社的 な TQM 思 考 を同社全体 に 強力 に浸透 させ る意 図か ら，当該 コ ス トの 管理 の 重 要

性 を認識 し，機会喪失 コ ス トを外部失敗 コ ス トか ら敢 えて 分離 ・独 立 させ ，そ の 測定 と管理 を

試 み て い る ．RMO 部門の 場合 ，製 品それ 自体 が 本 質的に 高品質で あ り，顧客か ら も高 品質 で

ある と認知 されて い る と想定 した 上 で
，
2 交代制で 5 日間 ， 製造工 場 が 最 大能力で 稼働す る と

仮定 した場合 の 各製造工 場 に よ っ て 吸収可 能 な追加 間接費 を機会喪失 コ ス トとみ な して い た ．

またオ マ ハ 地 域事業所 で は，顧客満足調査 か ら，支払 請求失敗が 原因で 解約 した顧客 は全解約

顧客 の 1．85％ と判断 し
， 契約が 継続 され て い れ ば獲得 され たで あろ う年間売上高 を基準 と して

，

契約 の 平均 有効残存期間 を 4 年 と仮定 し
， そ れ ら を乗ず る こ とに よ っ て

， 機会喪失 コ ス トを導

出 して い た ．こ こ か ら
， 同社 が 品質原価計算 を TQM の 長期 的思 考 に 適応 させ よ うとす る意 図

を看取する こ とが で きる ．

　 また Xerox 社は
， 完全 な顧客満足 と い う同社 の 品質概念 に 示 され る よ うに ，基 準か ら外れ た

行為は すべ て 品質失敗 とみ な し ， 過剰製造原価差異や 購入価格 の 不利差異 ， さ らに は外 国為替

相場 の 変動 に よ る 通貨 コ ス トまで も内部失敗 コ ス トと して 認識 して い た． こ れ は 同社 の 品質 コ

ス ト概 念が 如何に 広範に 定義され て い る か を示唆す る もの で あ り， 同社の 品質原価計算 の 特徴

と して 指摘す る こ とが で きる ．

　 と こ ろ で
， Xerox 社 にお け る 品 質 コ ス ト報告書は ，予算編成 時，業務予算 デ

ー
タ か ら品質管

理活動 に要 す る コ ス トを集計 した予 算化 され た 品質 コ ス トか ら構 成 され
， そ れ は 報告書 ない し

は 図解の 形 式で 経営層 に報告 され て い た． 同社 は
， 品質原価計算 に予算 を設定す る こ とで

， 実

際品質 コ ス トと の 比較 を可能 に し ， 原価差異 に よる責任の 特定 を行 っ た． こ れ は同社が 品質原

価計算 を管理 会計技 法 と して 合理 的 に遂行 し よ うと意 図 した もの で あ っ た．

　 さ らに 品質 コ ス ト報告 書 か らは
，
Xerox 社が 複写機製造活動 の 初期段 階す なわ ち部品納入段

階 か ら下請企 業 を参画 させ ， 品質失敗 の 予防活動 を実践 して い た こ と， また そ れ らの 評価 は労

務費 を基準 と して 行 っ て い た こ とな ど を看取する こ とが で きた ． こ れ は品質原価計算が 労働者

管理 お よび下 請企 業管理 を強 化す る指標 と して 機 能 して い る こ とを明確 に す る もの で あ る．
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　また
，

B ，　G ．　Dale ＆ 」．」．　Plunkett は
， 製 造領域 に お い て 開発 ・実践 され て きた品質原価計

算は，そ の 管理領域 を非製 造領域へ と拡大 させ つ つ あ る と論 じた が ，Xerox 社 に お ける品質原

価計算実務 の 展 開 もそれ を証 左 す る もの で あ っ た．同社 の 品質原 価 計算 は， まず製 造領域 に 導

入 され ， そ の 成 果 を基礎 に ， 1980 年代 後 半以 降 に は非製造 領 域 へ と展 開され て い っ た ．そ の

基底に は
， 全社的な競争戦略 と して の 品質の 重要性が 存在 したの で ある ．

　 した が っ て
，
Xerox 社の 品質原 価計算 は

，
ア メ リカ複写 機市場 をめ ぐる 資本 間競争 を背景 と

して 導入 され た管理 会計技法で あ り， 戦略 的基 盤 で あ る TQM の 用具 と して ， 労働者お よび下

請企 業の 管理 強 化に寄与す るこ とに よ っ て ，品質向上 と原 価低 減の 同時的達成 に貢献 した と結

論す る こ とが で きるの で あ る．

注

1）　 品質原価計算の 基礎的構造 に つ い て は，拙稿 （浦田
，
1999c

，
　pp ．194 −205）にお い て ，検討 を行

　 っ て い る ．そ れ ゆ え，品質原価計算 に関す る先行研究 の 文献解題 に つ い て は，本稿 に掲 げる研究

　 課題 との 関連性 を考慮 し
， 必要 な限 りに と どめ て い る ．

2）　 他の 過程に つ い て 付言すれ ば
，

ベ ン チ マ ーキ ン グ とは
，

全従業員に対 して 改善領域 と当該領域

　 にお け る最良実務 を遂行す る組織 を特 定 させ ，当該問題 に係 る 実務比 較 と改善計画の 策定 を可能

　 にす る過程 で あ り，改善前 と改善後 の 比較 が 可能 で ある た め
， 業績評価 手段 と して も機能す る ．

　 Xerox 社 は
， 同過程 で 複 写機 1 台 あた りの 製造原価 と 日本 の 競合企業 の 複 写機 1 台 あた りの 販売

　 価格 が 同等 で ある こ と を認 識 した．顧客 満足測定 シ ス テ ム は
， 複 写機 の 品質 ， 機械 設備 の 失敗

　 納 品サ ービ ス の 速度 ， 販売 ・サ ービ ス 作業員 の 態度 ， 電話サ
ービ ス 等 ，

Xerox 社 に係 る全 体的 な

　 顧客満足 と複写機 それ 自体 の 性 能評価 を収集 し測定す る方法で あ る ．また
， 製 品納期 プ ロ セ ス は

，

　 製造 ・研 究開発 ・市 場活動 ・事業計画 か ら構 成 され る機能横 断 的チーム に よる 製品問題処 理過程

　 で あ り， 顧客納期 プ ロ セ ス は ， 顧客 と下 請業 者 を顧 客
・
下 請問 題 の 解決 チ

ーム と して組織 し，諸

　 要求 に適 合す る 品質 ・原価 ・適 時性 ・特性 ・性 能 を具備 した 製品 を確実 に 納品す る 過程で ある ．

　 そ して 提携 ・権 限委譲は ，現場従業員が 顧客 要求の 確 認お よ び迅速 な対応 に最適 な位置 に い る こ

　 とに着 目 し， 意思決 定権 限 を最下 層の 現場従 業員 に委 譲す る こ とであ り，最後の 管理評価 プ ロ セ

　 ス は
， 経 営管理者 の TQM 参画 を継続 させ る過 程で ある ．こ れ ら諸過程 は，全社 組織的 な品質に

　 関連す る結束の 強化 ・促進 を企 図す る過程 と位 置づ ける こ とが で きる （Gitlow ＆ Loredo， 1993 ，

　 pp．406 −419 ＞．

3）　 Xerox 社 の 定義 に従えば，機会喪失 コ ス トは喪失利益 を意味す るが ，オマ ハ 地域事業所 の 場合 ，

　 当該事業所 にお ける管理 者の 業績評価方法が 売上 高を基準 と して い る こ とか ら，そ の 整合性の 維

　 持 を図る た め，喪失売上 高を 適用 して い る． また ，オ マ ハ 地域事業所 にお ける機会喪失 コ ス トの

　 測定に つ い て ，D ．　M ．　Buehlmann と D ．　Stoverは ， 支払請求失敗が 解約 の 唯
一

の 原 因で は な い こ

　 とを考慮 しつ つ ，当該 コ ス トの 測定企 図 は
， 会計情報測定の 観点か ら，教訓的かつ 有益 で ある と

　 論 じて い る　（Buehlmann ＆ Stover
，
1993

，
　p．33）．

4）　 Xerox 社 の
“ los七〇pportunity　cost

”
は機会原価 を意味 するが ，機会原価は 必ず しも lost　opportu −

　 nity 　cost を意 味す る もの で は な い ため ，本稿 で は ，
‘fiost　opportunity 　cost

”

を 「機会喪失 コ ス ト」

　 と訳 出 し て い る ．
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Quality Cost Management  at  Xerox  Corporation

Takahiro  Urata*

                              Abstract

  [lhe purpose of  this paper is to review  tihe background, structure  and  function of

the  Quality Cost Management  at  Xerox Corporation.

  In the  1970s, IBM,  Eastman  Kodak,  Canon, and  otiher  competitors  entered  the

U.S. copier  market  and  began making  significant  gains in the  market  share  at  the

expense  of  Xerox. Xerox's competitiveness  was  seriously  damaged  by the quality

costs  of'correcting  errors,  re-doing  things, apologizing  to customers,  etc.  A  survey  of

the published  literature in this field showed  that  quality costs  at  the company,

expressed  as  a percentage of  sales  turnover,  was  20  percent. In 1983, CEO  David

Kearns and  the senior  management  at  Xerox launched the  program,  
"Leadership

Through  Quality" to change  the company's  culture  and  raise  its commitment  to

quality. It took  four years to train over  100,OOO people to ensure  a  common  under-

standing  and  approach  to quality at  all  Xerox facilities. Quality cost  concepts  were

introduced  as  a  management  tool of  this "Leadership
 Through  Quality" process.

  The  Xerox  approach  to quality  cost  difTers somewhat  from  those  programs

described by the American  Society of  Quality Control and  others.  The  company

defines three categories  of  quality cost:  conformance,  nonconformance  and  lost

opportunity.  [[he third category  is unique  to Xerox. And  although  quality cost  was

developed to deal with  manufacturing  areas,  attempts  have  been  made  to apply  its

principles directly to non-manufacturing  areas.  Struggle for survival  in the rnarket

is the underlying  structure  ofquality  cost  management  at  Xerox.

                             Key  Words

Quality cost  management,  Quality cost,  Total Quality Management  (TQM), Xerox
Corporation, Competitive  strategy
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論　文

動機付 け に お け る モ ニ タ リ ン グ技術の 意義

鈴木　孝則
＊

〈 論文要 旨〉

　本論文で は ，エ イ ジ ェ ン シ ー理 論の 枠組み で ，モ ニ タ リ ン グ技術 の 概 念 を明示的 に

取 り扱 っ た Strausz［11】の モ デ ル を種々 の 観点か ら拡張 し，モ ニ タ リ ン グ技術の 意義を

詳細 に調 べ る．

　は じめ に ，
モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 可変 で ある場合の 比較静学分析を行 っ た ．その

結果 ，
モ ニ タ リ ン グ技 術 を高めれ ば ，

モ ニ タ リン グの 頻度 の 減少 を通 じて プ リ ン シ パ

ル の 期待効用 を改 善で きる が
，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トを低 め る こ と に よ っ て は 必 ず し

もモ ニ タ リン グ の 頻度 を減 らせ な い こ とが わ か っ た． つ ぎに ，
エ イ ジ ェ ン トが努 力 を

行 っ たあ と ， それ を自己査定 して 報告 し， プ リン シ パ ル は こ の 報告 に もとつ い て モ ニ

タ リ ン グ を行 う場合 を分析 した．そ の結果 ， （1）モ ニ タ リ ン グ の手順 に 自己査 定を含

む場合の 均衡 と含 まな い 場合の 均衡で は ， 動機付 けの パ フ ォ
ー

マ ン ス や モ ニ タ リ ン グ

頻度が異 な る こ と，（2）自己査定 を含 む場合 の 均 衡 に もモ ニ タ リ ン グ技 術の 水準 に よ

っ て動機付 けの パ フ ォ
ー

マ ン ス や モ ニ タ リ ン グ頻 度が異 な る 二 つ の パ タ
ーン が存在す

る こ と を示 し，モ ニ タ リ ン グ技術 が 未熟 なため，自己査定 を含 まな い 通 常 の モ ニ タ リ

ン グ に よる管 理機構が 成 り立 た ない 場合 で も ，
モ ニ タ リ ン グ に先 だ っ て 自己査定 を実

施する な ら ば
，

モ ニ タ リ ン グ に よ る動機付け を実現で きる こ とを示 した ．最後 に，プ

リ ン シ パ ル が 表明す る モ ニ タ リ ン グ技術 の 水 準 を エ イジ ェ ン トが信頼 せ ず ， 過小 また

は過 大 に評価 す る場合 を分析 した ．そ の 結果 ，モ ニ タ リ ン グ技 術や モ ニ タ リ ン グ
・

コ

ス トが どの よ うな水準 にあろ うと も，エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ技術 を過小評価 す

る と き，結果 と して プ リ ン シ パ ル に有利 な契約は 存在 し な い が
，

モ ニ タ リ ン グ 技術 が

未熟で モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 小 さ い 場 合に は，エ イジ ェ ン トがモ ニ タ リン グ技術 を

過大評価す る な らば，結果 と して プ リン シ パ ル は 当初 の 計画 を上 回る努力を エ イ ジ ェ

ン トか ら引 き出す可能性 が ある こ と を示 した ．

〈 キー ワ ー ド〉
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は じめ に

　人 間
一人 で は大 きな仕事 をす る こ と はで きな い ．そ こ で 委任関係が 必要 とな る ． エ イ ジ ェ ン

シ ー理 論で は
， 仕事を委託す る側 をプ リ ン シ パ ル

， 仕事を受託す る側 を エ イ ジ ェ ン トとよぶ ．

一
般 に 両者の 利 害 は一

致 し な い た め ，プ リ ン シ パ ル は エ イ ジ ェ ン トを動機付 ける 必 要が あ る ．

動機付 けの 方法 は ，
エ イジ ェ ン トが イ ン プ ッ トす る努力 と報酬 を関連づ ける 方法 と ，

エ イ ジ ェ

ン トが ア ウ トプ ッ トす る 業績 と報酬 を関連づ ける 方法 に 大別で きる ．前者は モ ニ タ リン グ ある

い は監査 ， 後者は業績評価 とよばれ る こ とが ある ．

　Baiman ［1】は ， 情報の 検証可 能性 を
， そ れ が 当事者だ けで な く （裁判所 な どの ）第三 者 も観

察可 能で ある こ とと定義 した． こ の 定義 に した が えば
， 業績 が 検証可 能 で ない 場合 に は 業績評

価が 利用で きな い た め
，

モ ニ タ リ ン グ に よ る動機付 けが 必要 とな る ．Strausz［11】は ，
プ リ ン シ

パ ル の モ ニ タ リ ン グ技術 を明示 的 に組み 込 ん だモ デ ル を分析 し， そ の 巧拙 が プ リ ン シ パ ル の 期

待効用 に 影響 を及ぼ す こ とを示 した ．本稿の 目的は
， そ の 第 2 節 と第3 節の 分析モ デ ル ー プリ

ンシ パ ル が ス
ーパ バ イザ

ー
にモ ニ タ リ ン グの 権限 を委譲 しない と きの モ デル 　 を種々 の 観点か

ら拡張 し
，

モ ニ タ リ ン グに よ る 動機付 け に お け る モ ニ タ リン グ技術 の 意義を詳細 に 調 べ る こ と

に ある ．

　
一

般 にプ リン シ パ ル ・エ イジ ェ ン ト ・モ デ ル を構成する 仮定は ， （1）プ レーヤ ーの 環境 に 関

す る もの
， （2）プ レ

ー
ヤ ーの 契約 に関す る もの ， （3）プ レ ーヤーの 信念 に関 す る もの の い ずれ

か に属 す る ．本稿 で は
， Strausz［11】の モ デ ル を構成 す るそれ ぞ れの 仮定 を緩め る．

　は じめ に， プ レ ーヤー
の 環境 と して モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トを と りあげ る．Strausz［11］で は

，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが
一

定 と仮定 され て い るが ， こ れ を緩め て ，モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 可

変 で ある 場合 を分析す る ．具体 的 に は
，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トの 大小 とモ ニ タ リ ン グ技術 の 巧

拙 が どの よ うに 関連 しなが ら
， 動機付 けの パ フ ォ

ー
マ ン ス に 影響 を与 え るか を調 べ る ．Ross ［81

や Holmstrom ［4］な どの エ イ ジ ェ ン シ
ー

理論 の 初期の 論文 で は
， 努力 や業績 を観測 する ため の

コ ス トが 明示 的に 扱 われ て い なか っ た．Townsend ［16］は ，
エ イジ ェ ン シ ー理論 で モ ニ タ リン

グ ・コ ス トを 明示的 に 扱 っ た は じ め て の 論文 で あ る ． そ の 後 ，
Tirole ［12 ］，

　 Laffont［6］，

Villadsen［17］，　 Cheh 　and 　Paik［2］な どに よ りモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トを内生変数 とする プ リ ン シ

パ ル ・エ イ ジ ェ ン ト ・モ デ ル の 拡張が 行わ れ た． こ れ ら の 拡 張され たモ デル で は
，

プ リ ン シ パ

ル や エ イジ ェ ン トか ら独 立 した 経済主 体が モ ニ タ リ ン グ を実施す る とい う設定の もとで
，

モ ニ

タ リ ン グ活動 に対す る 報酬 をモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トとして と らえて い る ． しか し，
モ ニ タ リン

グ ・コ ス トと モ ニ タ リ ン グ技術 を同時 にモ デ ル に組 み込 み ， 二 つ の 要因 の 関連 性 を動機 付 けの

観点 か ら論 じた研究 は存在 しな い ．本稿 の 最初の モ デ ル は
，

こ の 点を解明す る こ とに 主眼が 置

か れ る．

　つ ぎに ， プ レ
ーヤ ー

の 契約 と して モ ニ タ リ ン グの 手順 を と りあげ る ．Strausz【11］で は ，エ イ

ジ ェ ン トが努力 を行 っ た あ と
， す ぐに プ リン シ パ ル が モ ニ タ リ ン グ を行 うとい う手川頁を仮定 し

て い る が ， こ の 仮定 を緩 め て
，

エ イ ジ ェ ン トは努力 を行 っ た あ と，実際 に生 起 した努力水準 を

自己査 定 して 報告 し， プ リ ン シ パ ル は こ の 報告 に も とつ い て モ ニ タ リ ン グ を行 う場合 を分析す

る ．具体 的 に は
， 自己査 定の 有無 とモ ニ タ リ ン グ技術 の巧拙 が どの よ うに 関連 しなが ら，動機

付 けの パ フ ォ
ー

マ ン ス に影響 を与 えるか を調べ る ．エ イ ジ ェ ン シ
ー理 論 の枠組で 自己査 定の 意

義 を分 析 した もの に Kaplow 　and 　Shavell［5］カミあ り， 自己査定 を含め た ほ うが含め な い 場合 よ

りも有利 に なる こ とを示 して い る ． しか し
， 彼 ら の モ デル は 自己査定 とモ ニ タ リ ン グ技術 を同
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時 に 組み 込 ん で い な い ため ，
こ れ ら二 つ の 要 因の 関連性 は分析 され て い ない ．本稿 の 二 番 目の

モ デ ル は
，

こ の 点を解 明する こ と に主 眼が置か れ る．

　最後 に ，プ レ
ー

ヤ
ー

の 信念 と して モ ニ タ リ ン グ技術 に対 す る 評価 を と りあ げ る ．Strausz［11］

で は ， プ リ ン シ パ ル もエ イ ジ ェ ン トもモ ニ タ リ ン グ 技術 の 水 準 に対 して 同 じ評価 をす る と仮定

して い るが ，
こ れ を緩 め て

， プ リ ン シ パ ル が モ ニ タ リ ン グ技術 の 真の 水準を表明 して も，
エ イ

ジ ェ ン トが そ れ を信 頼 しな い 場合 を 分析 する ，具体 的に は
，

モ ニ タ リ ン グ技術 へ の 過 小 ま た は

過大 な評価 とモ ニ タ リン グ技術 の 巧拙 が どの よ うに関連 しなが ら ， 動 機付 けの パ フ ォ
ー

マ ン ス

に影響 を与 え るか を調 べ る． エ イ ジ ェ ン シ ー理論 の 枠組で プ レ ーヤ ーの 属 性 に関す る信 念 を明

示的 に扱 っ た Spence ［10］の 研究 で は ，
エ イジ ェ ン トの 属性 をプ リン シ パ ル が 評価す る場合が分

析 され て い る ．本稿の よ うに ，プ リ ン シ パ ル の 属性 をエ イ ジ ェ ン トが評価す る場合を扱 っ た研

究 に は Crawfbrd 　and 　Sobel［3】が あ る． しか し，彼 らの 考察 は ， プ リ ン シ パ ル の 属性 の 表明 を

エ イジ ェ ン トが信頼する ため の メ カ ニ ズ ム の 究明 に重 点が 置 か れて い るため ， エ イ ジ ェ ン トが

プ リン シ パ ル の 属性 を正 し く評価 し なか っ た場合 に つ い て は十分な議論が な され て い ない ．本

稿 にお け る最後の モ デ ル は
，

こ の 点 を解明す る こ とに主眼が置か れ る ．

1． モ ニ タ リン グ技術 とモ ニ タ リン グ ・ コ ス ト

　本節で は，モ ニ タ リン グ ・
コ ス トが 可変 的で あ る 場 合 に ，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トの 大小 とモ

ニ タ リン グ技術 の 巧拙 が ど の よ うに 関連 しなが ら ， 動機付 け の パ フ ォ
ー

マ ン ス に 影響 を与 え る

か を比較静学分析 に よ っ て 調 べ る ．

　本 節 で 用 い る モ デル は 以 下 の とお りで ある ．プ レ
ーヤ ーはプ リ ン シ パ ル ，エ イ ジ ェ ン トお よ

び ス ーパ バ イザ ー の 三 人で あ る ． 各 プ レ
ー

ヤ
ーは リ ス ク 中立 的 で あ り， von 　Neumann −

Morgens 七ern の 期待効用 仮説 に した が っ て 行動す る ．所得 を独 立変数 と して
，

プ リ ン シ パ ル
，

エ イ ジ ェ ン ト
，

ス ーパ バ イザ ーの 効用関数 をそ れ ぞれ Z（・），ひ（・），
V（・）と表す 。労働市場 は競

争的 で あ り，
エ イ ジ ェ ン ト とス

ーパ バ イザ ー
の 留保効用は U ，7 で あ る ． エ イジ ェ ン トは プ リ

ン シ パ ル か ら努力 e の 行使 を要 求 され ， 努力 1 単位 に つ きh の コ ス トを負担す る ． エ イ ジ ェ ン

トの 努力水準 は e ＝ 1 （努力す る）か e ＝ 0 （努力 しない ） の い ず れ か で あ り， 前者 を選択する

確率は α ， 後者 を選 択 す る確率 は 1一α で あ る．努力 と環境状 態 の 結合結果 と して 生産 され る

業績をx とする ．x は検証不能で あ る ．　 e ＝ 0 が選 択 され た場合 は確実 に x ＝ 0 とな り，
e ＝ 1

が選択 され た場合は
， 確率 π で x ＝ M （＞ 0）とな り，確率 1一 π で x ＝ 0 となる ．エ イ ジ ェ ン

トは，実際 に生 起 した努力水準 に 関 して モ ニ タ リ ン グ 1 を受 け る可 能性が ある ．モ ニ タ リン グ

が実施 され た場合 に は，確率 θ で エ イ ジ ェ ン トが努力 した か （n ＝1）しな い か （n ＝ 0）の

検知に成功す る が
， 確率 1一 θで 検知 に失敗す る （n ＝ N ）． θは

，
こ の よ うに モ ニ タ リ ン グ の

精 度 を表す か ら，モ ニ タ リ ン グ技術 とよぶ こ とにす る．モ ニ タ リ ン グが 実施 され ない 場 合 に は

　 1 プ リ ン シパ ル ・エ イ ジ ェ ン ト・モ デ ル に もとつ く研 究論文 に お い て は，モ ニ タ リ ン グ （monitoring ） とい う言 葉 は 「相 手方 に課せ

られ た契 約 義務 が 遂 行 さ れ て い るか ど うか を見 極め る た め の 活動」 （Milgrom 　and 　Robertsl7 ］ （p．601）） とい う意味 で 使 わ れ る こ と が
一

般 的 で あ る．た と え ば，同 書 p，186 で は，モ ニ タ リ ン グ の 例 と して 「公 認 会 計 士 に よ る 財 務 諸 表の 監査 」 や 「高額 医療 を勧 め た 医 師

の 診断 に 対 す る 別 の 医 師 に よ る意 見表明」 な ど をあ げ て い る．一
方，Strausz［11］ （p．339）は ，よ り精密 な定 義 を与 え よ うと試み て い

る ．彼 は，エ イ ジ ェ ン トの 行 動 とそ の 検 査 の 時 系列 的 な 順 序 を 重視 して ，エ イ ジ ェ ン トの 行動が 行 わ れ て い る最 中 に検査が 行 わ れ る こ

と をモ ニ タ リ ン グ 〔monitoring ），エ イ ジ ェ ン トの 行動 選 択 が 完 了 して か ら検 査 が 行 わ れ る こ と を監 査 （auditing ＞ と よ ん で い る ．ま

た，監査で は エ イ ジ ェ ン トの 行動 の 結 果 や報 告 を考 慮 した う え で検 査 を実 施 す る こ と が で きる が ，モ ニ タ リン グ で は そ れ が で きな い と

い うこ とが ，結 論 に 重 要 な差 異 を も た らす こ とが あ る と主 張 し て い る．上 記の 一般 的 な意味 で の モ ニ タ リ ン グ概 念 は ，Strausz ［11亅の

意味 で の モ ニ タ リ ン グ と監 査 の 双 方 を包 含 して い る とい う意味で ，こ れ を広 義の モ ニ タ リン グ，Strausz［11】の 意味で の モ ニ タ リ ン グ

を狭義 の モ ＝ タ リ ン グ と よ んで も よい だ ろ う．本論文 で は，第 1節 に お い て は，狭義の モ ニ タ リン グ と監 査の 差 異は 結論 に 重大 な影響

を与 え な い が，第 2 節お よ び 第3 節 に お い て は ，監査 とい う意味で の 広義 の モ ニ タ リ ン グ 概念 を用 い て い る．
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結果 は不 明 （n ＝ 2＞ ）で ある ．モ ニ タ リ ン グ は抜 き打 ち方式が と られ
，

そ れが行 わ れ る （c ＝

1）こ と もあ れ ば，行 われ な い （c ＝ 0）こ と もあ る ．前者の 確率は v で あ る ．こ の 場合， プ リ

ン シ パ ル の 委託 を受けた ス
ーパ バ イザ

ー
に よ っ て モ ニ タ リ ン グが 執行 され

， 委託報酬 s が支払

われ る ．2
こ れ をモ ニ タ リ ン グ ・コ ス ト とよ ぶ ．後者 の 確率 は 1 − V で ある ．こ の 場合 ， 結果的

に モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トは発 生 しない ．3 ス ーパ バ イザ ーは正 直 （benevolent）で あ り， した

が っ て
， 参加条 件が満 た され て い る限 り ， プ リ ン シ パ ル は彼 の 行動 を動機付 け る必 要 は な い ．

4 ス ーパ バ イ ザ ーは モ ニ タ リ ン グの 実施に お い て コ ス トを負担 しな い ，プ リ ン シ パ ル は
，

モ ニ

タ リン グの 結果 に も とづ き， ω （c ＝ 1
，
n 一 〇）＝ ω 2 ，

ω （c ； 1
，
n ＝ 2＞）＝ w （c ＝ 0

，
n ＝N ）＝

ω 3 ，

w （c ＝ 1
，
n ＝ 1）＝ ω 4 とい う報酬 w をエ イ ジ ェ ン トに 支払 う．以 上 か ら期待業績は Ex ＝ α π 王

とな る．また ，努力 の期待 コ ス トは Ek ； 読
，

モ ニ タ リン グ の期待 コ ス トは Es ； vs ，期待報

酬 は E ω
＝

ω 3＋ θv （W2 − ortv2 一ω 3 ＋ α W4 ）となる ． した が っ て
，

エ イジ ェ ン トの期待効用 EU と

ス ーパ バ イザ
ー

の 期待 効用 EV お よ び プ リ ン シ パ ル の 期待 効 用 EZ は
， そ れ ぞ れ

，
　 EU ＝

E ω
一E 虍 ＝　θ V （ω 2

一
ω 3）＋ ω 3

一
α （h 十 θ レ （ω 2

一
ω 4）），

EV ＝Es ＝　レ S
，
EZ ； − E ω

一Es ＋ Ex ＝ − W3 一

り （s ＋ θ（ω 2
一

α 即 2
−

w3 ＋ α w4 ））÷ π 死 と なる ．

　 こ の モ デル に お い て ，プ リン シ パ ル が 解 くべ き問題 は次の ように定式化 され る．

プロ グラム 1

Z
ノ驟

　

卿

s ．t．　 EU ≧ σ

EV
「
≧ V

晶E σ 一 暖 ・Z − ・

）

）

12
〆

ー丶

（

（3）

1 式 は エ イジ ェ ン トの 参加条件 ， 2 式は ス ーパ バ イザ ー
の 参加 条件，3 式は プ リン シ パ ル とエ イ

ジ ェ ン トの 行動 が混 合拡大 され た 戦略空 間で ナ ッ シ ュ 均衡 とな るため の 条件で ある ．以 上 の 条

件式か ら ， 報酬 ベ ク トル
， 戦略 ベ ク トル ，期待効用 ベ ク トル は ω 3 と α をパ ラ メ ータ と して

，
そ

れぞ れ次の よ うに表され る ．5

　 2s の 大 きさは市場 で すで に 決 ま っ て い る もの とす る．した が っ て ，ワ ＝vs なる 関係が 常 に 成 り立 つ ．
　 3 こ の場 合，ス ーパ バ イザーは市場 を 通 じて 他 の プ リ ン シ パ ル と委託契約 を結 ぶ こ とが で きる こ と に 注意す る 必 要 が あ る．
　4 ス ーパ バ イ ザ ーが 正 直で な け れ ば，モ ニ タ リ ン グ の 実施 を偽装 し て モ ニ タ リ ン グ

・
コ ス ト s を 着服 しよ う とする か もしれ な い ．ま

た ，モ ニ タ リ ン グ を実施 した 場 合で も，エ イ ジ ェ ン ト と結託 する こ と に よ りモ ニ タ リ ン グ の 結果 を 隠蔽す る か も しれ な い ．経 済 行動 の

モ デ ル 分 析 に お い て は，こ の よ うな想定 を明示 的に モ デ ル に 組 み 込 む 必要 の あ る ケ
ース が 多 い だ ろ う，た とえば，Strausz［111 にお い

て は，モ ニ タ リ ン グ に お け る権限委譲 の 効果 を論 じる こ とを主 目的 と して い る た め，ス ーパ バ イザーの 不正 や結託の 可能性 と プ リン シ

パ ル の 期 待 効用 の 関係 を論 じ る必 要が あ り，した が っ て ，も しス
ーパ バ イ ザ

ー
が 正 直で ある と仮定す る な らば，も は や議論 を続行す る

こ と 自体 が 無意味 と な っ て し まう．本論 文 にお い て は，モ ニ タ リ ン グ に よ っ て エ イ ジ ェ ン トを動機付 ける 場 合の モ ニ タ リ ン グ技術の 意

義 を よ り鮮 明 に提 示 す る た め に，こ れ と直接 に は 関 係 を持 た な い と思 わ れ る論 点 を極 力 省 き，単純 なモ デ ル とな る よ う心 が けた．ス
ー

パ バ イザ
ー

が 正 直で あ る とい う強 い 仮定 に よ っ て，ス ーパ バ イザ
ーの 機能 を単純 化 した の もこ の よ うな理 由に よ る，なお ，ス ーパ バ イ

ザ
ー

が 正 直 （benevolent）で あ る とい う概 念 は LaffontE6］（p，305）に よ る もの で あ り，そ こで は，こ の 概念 をス ーパ バ イザーの 行動

に 関す る情 報 が 検 証 可 能 （hard） で あ る こ と と等価 と考 え て よい 旨が 述 べ られ て い る．
　5 ス ーパ バ イザ

ー
の 期 待 効 用 EV は ，EV ＝ES ＝vs ＝ヴ と い う参加 条 件 を満 た す 水 準 に固 定 され る こ とが 事 前 に 明 ら か で ある た め ，

本論 で本 質的な 役割 は果 た さな い ，そ こ で 今後は ，均衡 に お け る期待効 用 と して は EU と EZ の み を示 す こ と に す る ，
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W2

W3

W4

θ（α ゐ＋ ひ
一

ω 3 ）ω 3 ＋ 8 （
− U ＋ ω 3 ）

　　　　　 θ（α h ＋ σ
一

ω 3 ）

　 　 　 　 　 　 　 W3

（u 一
ω 3 ）← s ＋ θw3 ）＋ k（− s ＋ α θw3 ）

θ（α h ＋ u 一
ω 3）

（4）

α

　　
α

一
坐
　 　 8

（5）

UZEE 　　σ

『
w3 十 α π π （6）

α は本来 エ イジ ェ ン トの 戦略変数 で あ る が
，

4 式 ，
5 式 ，

6 式で 表され る 均衡 にお い て エ イ ジ ェ

ン トは α に 関 して 無差別 とな る た め
， その 決 定 を プ リ ン シ パ ル に委 ね る こ と がで きる ．その 場

合 ，
α ＝ 1 の と きに プリ ン シ パ ル の 期待効用 が最大 にな るの は明 らか で あ る か ら，α ＝ 1 が選択

され る ． こ の と き， 均衡は パ ラ メ ータ ω 3 を用 い て 次の よ うに表 され る ．

W2

w3

W4

θ（k ＋ σ
一

W3 ）W3 ＋ S （− U ＋ W3 ）

θ（h ＋ こノ
ー

W3 ）

　 　 W3

−
÷・ ω ・

（7）

α

り

1

寧
（8）

σ

ZEE

　 u
『

w3 十 π 露 （9）

こ こ で ，モ ニ タ リン グの 頻度 v は確率変数で ある か ら，0 ≦ レ ≦ 1で あ る ．こ れ に 8式 の 第二

式 をあて はめ る と h＋ tt≦ ω 3 ≦ h＋ U ＋ 8 とな る． したが っ て ，プ リ ン シ パ ル は ，
こ の 範囲内 に

お い て ω 3 の 値 を決定 しなけれ ば なら ない ．9 式の 第二 式か ら ， プ リ ン シ パ ル に とっ て ω 3 は小

さい ほ ど好 ま しい こ とが わ か る．そ こ で ，0 く ε ≦ s を満たす十分 に小 さな任意の 正 数 ε を と

り， w3 ＝ k ＋ σ ＋ ε とお くと，均衡 は次の よ うに なる ．

W2

w3

W4

一
　（k ＋ ε）s ＋ θε （k ＋ U ＋ ε）

　 　 θε

　 k ＋ u ＋ ε

k＋ tt− 1 ＋ ε

　 　 　 θ

（10 ）
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α 1

三
s

（11）

ひ

ZEE

　 　　u
− k一

σ 一
ε ＋ π π

（12）

　 と こ ろ で
，

上記 の ような報酬体系 を前提 にす る と，プ リン シ パ ル が モ ニ タ リ ン グの 結果 を隠

蔽す る可 能性が ある こ とに 注意 して おか なければ な らな い ． とい うの は， も し ω 4 ＞ ω 3 とな っ

て い る と
，

モ ニ タ リ ン グ に よ っ て努力 し た こ とが 判明 して い る に もか か わ らず ， 結果が 不明で

ある とい う虚偽 を主 張する イ ン セ ン テ ィ ブが プ リ ン シ パ ル に生 じる か らで あ る ．こ の よ うな可

能性が あれ ば
，

エ イ ジ ェ ン トは プ リ ン シ パ ル の 提示す る報酬契約 を信頼で きな くな る か ら， こ

れ を受 け入 れ ない で あろ う． しか し ， そ うな っ て は プ リ ン シ パ ル も不 利 に な る の で
， 契約 を成

立 させ るため に ， 信頼性 を担保 す る こ とが必 要 とな る ．そ れ には ， 結果 が 不 明 だ っ た場 合の 報

酬 （ω 3）が ， 努力 した こ とが 判明 した 場合の 報酬 （ω 4）以上 で あれ ば よ い ．プ ロ グ ラ ム 1 で は
，

10 式 か らわ か る よ うに
， 均 衡 に お い て は w3 ＞ ω 4

＝ ω 3
一夛な る 関係が 結果 的に ビル トイ ン され

て い る． した が っ て ，契約の 信頼性 は担保 されて い る こ とが わ か る．

　プロ グ ラ ム 1で は，エ イ ジ ェ ン トの 怠惰 が発覚 した場合の ペ ナ ル テ ィ
ー

（ω 2） に対 して 何 ら

制 限 を設 けて い な い ． したが っ て ， 均衡 に お い て エ イ ジ ェ ン トは任意 に厳 しい ペ ナ ル テ ィ
ーを

受け・ 可韆 があ ・・実際，・・式 の 第一
式か ら毳・

、
一 ・・ 毎、

〉 ・お ・ び 1・m
。 ．。

・
、

一 一・・

とな るが， こ の こ とは
，

ε をゼ m に 近づ ける こ とに よ り ω 2 を 一
。。 に 向か っ て い くらで も小 さ

く （厳 し く）設定で きる こ とを示 して い る ． しか し，あ ま りに も厳 しい ペ ナ ル テ ィ
ーが課 され

る場合 に は， エ イジ ェ ン トは （た とえ留保効用 の 水準 に等 しい 期待効用 を保証 され て も）契約

を受け入れ な い か も しれ ない ． もしプ リ ン シ パ ル が
，

エ イ ジ ェ ン トの こ の よ うな心理 を配慮す

るな らば
，

プ ロ グ ラ ム 1 に示 した制約条件の 他 に
，

ペ ナル テ ィ
ーの 制 限に 関する 制約条件 を考

慮 する必要が ある ． ω 2 をある 有限な値 th2に 制限 した と して ，その ときの ε を ε o とする

　 　　　
一（k十ε0）S 十 θε0 （々 十 U 十 ε 0）

　　　　　　　　　　　　　　　　 が成 り立 つ ． こ れ を ε 。 に つ い て解 くと，と，の 2
；

　 　　　　 　　　　　 θεo

　　 s 一θ（h ＋ σ一t万2）＋ 　4θks ＋ （s
一

θ（k ＋ V−
　t）2））

2

ε0
＝

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 2 θ
（13）

となる ．すなわ ち ，
こ の よ うに プ リ ン シ パ ル はパ ラ メ

ー
タ ε を任 意に 設定す る こ とは で きず ，

ε
＝

ε o とする こ とが必要 となる ．

　こ こで ε o の 性 質 を調べ る た め
，

こ れ を θ で 偏微分する と

∂

5b
−
　
eo

s （s 十 θ（h − 1［ノ
「
十 1万2））＋ 　4 θ

2h
（tt− to2）＋ （s 十 θ（ん

一σ＋ 〜互）2））
2

　　　　　　　　　　　　　　2θ
24

θhs ＋ （s
一

θ（k ＋ σ
一tO2））2

とな ・ ． こ れ か ら， ・ が ・ ＞ u を満た す駘 ・・は
， 髴・ 。

く ・ で ある こ とが わ か ・ ．・ れ は
，

た とえペ ナル テ ィ
ーに制 限 を設 け る こ と に よ っ て エ イ ジ ェ ン トに有限 責任

6 を保証する場合で

6Sappington
［91は，こ の よ う に ペ ナ ル テ ィ

ー
が 有 限 の 値 に 制 限 さ れ る こ と を，エ イ ジ ェ ン トの 有 限 責 任 と よん で い る．
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あ っ て も，
モ ニ タ リン グ技術が 高 まる な らば

，
パ ラ メ

ー
タ ε

；
ε o を よ り小 さ く設定 で きる こ

とを表 して い る ．10 式 ，
11 式 ，

12 式お よ び 13 式 か ら
， 有限責任 を前提 と した 場合の 均衡は 次

の よ うに な る ．

　 　 　 W2 　　　　　　　　　　　　　　　　　茄 2

　　　　　　　　s 十 θ（h十 〇十 歪万2）十 　4 θhs ＋ （s
一θ （々 ＋ tアーt》2））

2

　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 （14）　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 2 θ3

　

4

ω

ω

一
s ＋ θ（h＋ U ＋ 拓 2）＋　4θhs＋ （s

一
θ （h＋ tt− t）2））

2

2 θ

α

レ

1

s 一θ（ん＋ V − t）2）＋ 　4θks ＋ （s 一θ（k＋ 〜アーt万2））
2

2θs

一
σ

（15）

　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 （16）　　　　　　　　− s 一θ（k ＋ σ＋ t）2）
− 　4 θks＋ （8

一
θ（k ＋ tt−一〜t万2））2

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 十 π 驚
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 2 θ

　こ こで
，

14 式 ，
15 式 ，

16 式で 表 され る均衡の 性質 をモ ニ タ リ ン グ技術 との 関連 で 調べ よ う．

こ の 均 衡 にお い て ，モ ニ タ リ ン グ技術 が高 ま る こ とに よ っ て ， プ リ ン シ パ ル の期待効用 や モ ニ

タ リ ン グの 頻 度 は どの よ うに変化する だろ うか ．期待効用 EZ を θ で 偏微分す る と

　　　旦 EZ 　
。

・ （・ ・ θ（h一σ＋ … ））＋ 4θhs ＋ （・ 一θ（k＋ σ一
… ））

2

＞ 。
　 　 　 ∂θ

σ

Z

E

E

とな り，

　 　 　 ∂
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 く 0　 　 　

−
レ

　　　 ∂ θ　　　　　　　　2θ
2
　4θhs ＋ （s

一
θ（h＋ tアー樮）2））

2

となるか ら ， 次 の 命題 が得 られ る．

命題 1　 モ ニ タ リ ン グ技術 が高 くな るほ どモ ニ タ リ ン グの 頻度 を減 らす こ とが 可 能で あ り，同

時 に プ リ ン シ パ ル の 期待効用 は大 きくな る ．

　次 に，均衡の 性質 をモ ニ タ リ ン グ ・
コ ス トとの 関連で 調べ よ う．期待効用 EZ を s で 偏微 分

す る と

　　　　　　　　　　　　　s 十 θ（k − u ＋　t）2）
　 　 　 　 　 　 　 　 1十

　　　 ∂ 　 　 　 4 θles＋ （，
一θ（k＋・U − ・to

、））
2

　 　 　 − EZ ＝ 一　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 く 0
　 　 　 ∂ s 　　　　　　　　　　　　 2 θ

とな り， 両者 の 間に負 の 相関の ある こ とが わか る． り を同 じ く s で 偏微分す る と

　　　　　　　　2θ
2
　4 θks ÷ （s

一
θ（h十 U − t）2））

2

レ を同 じ く θ で 偏微分す る と

　　
一
s

一
θ（々

− tt＋ M2 ）
−
　4θks ＋ （s

一
θ（k ＋ tアーt）2））

2
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∂　　　　
一

θ（h十 u − t）2）　
レ　

＝
∂s

401es ＋ （・一θ（k＋ σ一to
、））

2
＋ θ

2
（k＋・tt− ・ta、）

2
＋ θ・ （k一σ＋ to

、
）

2 θ、
24

θhs＋ （s
一

θ（k ＋ σ一to、））
2

となる が 肝 の 第二 項 と第頭 の和が負 となる ・ とが 甜 〉 ・ とな・ ための ＋分条件 を与え

て い る こ とが わか る． この 条件 を整理 す る と

て 次の 命題 を得る ．

。 ＜

・（h＋ σ
一

加 2 ）
2

． 。

＊

と な 。 ．以上 をまとめ

　　
一k＋ σ一

の 2

命題 2　モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが低 くな るほ どプ リ ン シ パ ル の 期待効用 は大 きくな るが ， こ の

と きモ ニ タ リ ン グ の 頻度 を減 らせ る とは限 らない ．他 の 環境 要 因 に よ っ て ， 減 らせ る こ ともあ

れ ば
， 逆 に増や さなけれ ば な らない こ と もあ る ．た だ し，モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 臨界値 s ＊

よ りも低 い 領域 に お い て は
，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが低 くなる ほ どモ ニ タ リ ン グ の 頻度 を減 ら

す こ とが 可 能で ある ．

　企 業の なか で
， 比較的良 い 業績 をあげて い る グ ル ー プ もあれ ば

， 業績が 低迷 して い る グル ー

プ もあ る ．同様 に
， 業界 の なか で

， 高業績 をあげて い る 企 業 もあれば
， 低迷 して い る企業 もあ

る ．い ずれ に お い て も，業績の 良 い 組織の 構成員ほ ど， 自主性 を発揮 して 仕事 に 取 り組 む傾 向

が ある ．同時 に ，業績の 良い 組織 ほ ど内部統制 シ ス テ ム は よ く整備 ・運用 さ れ て い る ． これ ら

は
， 業種や 地域 を超 えた普遍的 な傾 向で ある よ うに思 わ れ る が

， 業績 の 高 さ をプ リン シ パ ル の

期待効用 ， 構 成員 の 自主性 の 程度 をモ ニ タ リ ン グの 頻度 ，

7
内部統制 シ ス テ ム の 整備 ・運用 の

状況 をモ ニ タ リ ン グ 技術 とお きか えれ ば
，

こ の よ うな傾 向は命題 1 に符合す る と解釈 し得る で

あろ う．

　経営者 をプ リン シ パ ル
， 従 業員 をエ イジ ェ ン トとすれ ば ，内部監 査人が ス

ーパ バ イ ザ
ー

に相

当す る し， 株主 をプ リン シ パ ル
， 経営者 をエ イジ ェ ン トとすれ ば，監査役 がス ーパ バ イザー と

なろ う．同様 に ， 投資家 をプ リ ン シ パ ル
， 経営者 を エ イ ジ ェ ン トとす れば

， 公認会計士が ス ー

パ バ イ ザ
ー

と なる だろ う．こ こ で は
，

こ れ らの ス
ーパ バ イザ ーを監 査人 と総称す る こ とに しよ

う．い ま ， 何 らか の 外生 的 なシ ョ ッ ク に よ っ て 社会 に お ける 監査 人の 数が 増 えた とす れ ば ，

8

監査 需 要 に対 す る 供給量 の 増加 を通 じて ，監査報酬 は下 落する ．そ の 結果，監査 報酬が 臨界値

s＊ を下 回るな らば ， 命題 2 か ら監査 の 頻 度 も減少す る ため ， 今 度は監査需要の 減少 に よ る 供給

過剰が起 き，監査報酬 は さら に下 落する こ とに なる ．こ の よ うに
， 監査 人 の 数 を増 やす 政 策は

監査 の 過 当 競争 を誘発 す る可 能性 を孕 ん で い る こ とが わ か る． た とえ ば
，

ア メ リカ の 公認会計

士 の 数 は 日本 の 約 30 倍 とい われ るが ，ア メ リカ にお ける会計事 務所問 の 競争は 日本 と比 べ て

激 し く，会計監査サ ー ビス だ けで は事務所 の 運営が 困難 とな り，
ア シ ュ ァ ラ ン ス ・サ ー ビス な

どの 新 しい サ
ービ ス 分野 に積極 的に 進出せ ざる を得 な い 状 況に ある とい わ れ る． こ の 現象は上

記 の考察 に符合する で あろ う．

7
自主 性 を発揮 す る ほ ど有利 に な る よ うな イ ン セ ン テ ィ ブ ・メ カ ニ ズ ム が 働 け ば，構 成員 は 実 際 に 自主性 を発揮 す る よ うに な り，モ

ニ タ リ ン グの 頻度 を減 らせ る ように なる だ ろ う．
S
た と えば，競争 の 激化 など に よ り企業経 営 に

一
層 の 効率 化が 求 め られ る よ うに なる と，内部監 査 の 強化 を通 じた 内部統 制の 整備 が

必 要 と な る か もしれ な い ．こ の よ うな場合，経営者 は 内部監 査 人 の 数 を増 や し て 内部 監 査 を強 化 し よ う とする か も し れ な い ．「競 争 の

激化」 とい う事象 は，本論文 の モ デ ル 構造，すなわ ち，各 プ レ ーヤーの 決定変数 と外 生 変数 の 関数関係 と は独 立 して 起 こ り得る とい う

意味 で ，「外生 的 」 と 考 え る こ と が で きる ．同 様 に ，監査役 の 員数増加 を指示 す る 商 法 改正 や 公認 会計士試 験の 年 度合 格 者 の 増加 な ど

も，モ デ ル の 構造 と は独立 に 起こ り得 る か ら，監査人 を増 や す外生的 な シ ョ ッ ク とい え る で あ ろ う．
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こ こ で ，数値例 を使 っ て こ れ まで の 議論 を例証 して お こ う．

t
［k ，

σ
，
s

，
π

，
1

，
θ

，
1万2】

；
t
［5 ，

30
，
40

，
0．6

，
300

，
0．8

，
0】≡≡ A

t
［h ，

U
，
s

，
π

，
1

，
θ

，
あ2】

＝
t
［5 ，

30
，
40

， 0．6 ，
300

， 0．9 ，0】≡ B

で 表 され る二 つ の 状態 を想定す る ．状態 B は A に くらべ て モ ニ タ リン グ技術 θ が 0．1 高 くな

一 ・ 一 … 一 一 羅1渊 耐

剛 劃一 に お け ・ 均 衡 ・［1糠 ］・ ［1］・ ［。，毳99］

・圜 ・隣、、］・な・ ・状態 ・ に お け・ モ ・ … グ ー は … も … 6・・

小 さ く ， 状態 B にお け る プ リ ン シ パ ル の 期待効用 EZ は A よ りも 4．64059 大 き くな っ て い る

か ら，モ ニ タ リン グ技術 が 高 くな る ほ どそ の 頻度が減 り，同時 に プ リ ン シ パ ル の 期待効用 が増

大 して い る こ とが 確 か め られ る ．次 に ，
B か らモ ニ タ リ ン グ ・コ ス ト s が 3 増大 した 状態

一 一 ・〜 一 ［］圜 ［］園

鬩 ・［、2鯰87］・な ・・一 お け ・ プ ・ ン シ パ ル の 一 は C ・ ・も ・ 75392

大 きくな っ て い るか ら
，

モ ニ タ リン グ ・コ ス トが低 くな る ほ どプ リ ン シ パ ル の 期 待効用 が 増大

して い る こ とが確か め られ る ．状 態 B と C の い ず れ に お い て もモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トの 臨界

値 s＊
は 44 ユ と な り， 実際の モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 臨界値 よ りも低 い 領域 にあ る こ とが わか

る ．そ して
， 状態 B にお け る モ ニ タ リ ン グの 頻 度 は C よ りも 0．02853 小 さ くな っ て い る か ら，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 臨界 値 よ りも低 い 領域 にお い て ，
モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 低 くな る ほ

どモ ニ タ リ ン グ の 頻度が 減少 して い る こ とが 確か め られる ．

　次 に ，モ ニ タ リ ン グ 技術 と モ ニ タ リ ン グ
・コ ス トの 両者が ， プ リ ン シ パ ル の 期待効用 や モ ニ

タ リ ン グの 頻度 に ど の よ うな影 響 を及 ぼ して い る か を調 べ よ う．期待効用 EZ の θ に 対 する 変

化 髴・Z を ・ で 鰍 分する と
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ま（
∂
　　 EZ
∂θ ）−

　　　　 s 十 θ（h一σ 十 涙）2）
1＋

4 θ
2

s々 （th2一σ）

4θks＋ （8
一

θ（k＋ O− t）2））
2
　　（s2 ＋ 2θs （ん一tr＋ t）2）＋ θ

2
（h＋ 〜ブーt）2）

2
）　4θ距8 →

一
（s

一
θ（h＋ 〜ブーt）2））

2

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 2θ
2

とな るが
，

こ こ で 82 ＋ 2θs（k − O ＋ 匝 2）＋ θ
2
（k＋ σ一

あ2）
2 ＝ （s

一
θ（k＋ U 一

あ2））
2
＋ 4 θ 8々 ＞ 0 で あ

・ ・ と・ 注意す … ＆（靠 ⇒・ ・ で あ… が わ か … の ・ ・か ・次の 蠍 得 ・

れ る ．

命題 3　モ ニ タ リ ン グ技術が 高 くな る ほ どプ リ ン シ パ ル の 期待効用 は大 き くな る が
，

こ の 傾 向

はモ ニ タ リン グ ・コ ス トが 大 きい と きほ ど顕 著 に現 れ る．

・た ・
Y ・・ n ・の 法則 を適用 す ・ ・境 （誌・Z）

一£ （轟・Z）・ ・ とな ・ か ・
・ 直 ・ ・

次の 系が 得 られ る ，

系 1　 モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが低 くな る ほ どプ リ ン シ パ ル の 期待効用は 大 き くなる が ，
こ の 傾

向はモ ニ タ リ ン グ技術が 低 い と きほ ど顕著 に 現れ る 。

，
、次

ー
　

8

∂

∂

・ の ・ ・対す ・変化 晶・ を ・ で 鰍 分 する と

・∂　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2k（の 2
一

σ ）
　 　 　 　

　
P

　　　　　∂ θ　　　　（s2 ＋ 2θs （ん
一σ＋ 反）2 ）＋ θ

2
（h＋ 〔アーt）2 ）

2
）

とな るか ら
， 次の 命題が得 られ る ．

） 4 θhs十 （s
一

θ（h十 V一
反）2 ））

2
く 0

命題 4　モ ニ タ リ ン グ技術が 高 くな る ほ どモ ニ タ リ ン グの 頻度 を減 らす こ とが で きる が ， こ の

傾向はモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 大 きい と きほ ど顕著 に 現れ る ．

系論無
・の 法則 を適用する と境 （舟 轟 ・）・ ・ とな ・か ・

・ 直・ ・次の

系 2 　モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが低 くなる ほ どモ ニ タ リ ン グの 頻度 を減 らす こ とが で きる 環境 に

お い て は
， その 傾 向は モ ニ タ リ ン グ技術 が低 い ときほ ど顕著 に現れ る．一

方，モ ニ タ リ ン グ ・

コ ス トが低 くな る ほ どモ ニ タ リ ン グ の 頻 度 を増 や す こ とが必 要で あ る環境 に お い て は
， その 傾

向は モ ニ タ リ ン グ技術が高 い と きほ ど顕著に 現れ る ．

　通 常，努力の モ ニ タ リ ン グ を行 うた め に は ，エ イ ジ ェ ン トの 労働 環境 を熟知 す る必 要が あ る

が
，

プ リ ン シ パ ル には 自分 で こ れ を行 う時間的余裕の ない こ とが多い ． そ こ で
，

こ れ を信頼で

きる第三者に委託 す る とい う選択肢が 意味 を持つ よ うに な る． この 第三 者が本 モ デル の ス ーパ

バ イザ ーにあた るわ け だが ， 実際 に は
，

い くら有能で あ っ た と して も，
は じめ か らエ イ ジ ェ ン
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トの 労働環境の
一・

切 を掌握 して い る と考える の は現実的 とは 思 えない ． む しろ
， 現場で の モ ニ

タ リ ン グの 経験 を積 む に したが っ て ， そ の 「勘ど こ ろ」が わ か る よ うに な り，徐々 に よ り効率

的な モ ニ タ リ ン グを行える よ うに な る と考 えるの が 自然だ ろ う．モ ニ タ リン グ技術 とは， こ の

勘 ど こ ろ が わか る程度 を表 わす と考 え る と ， モ ニ タ リ ン グ 技術 とは ， 現場で の モ ニ タ リ ン グの

経験 を通 じて 徐々 に高ま っ て い くと い う性質を持 つ と考 えて もよ い だろ う．

　 た とえば
， 企業の 製造部 門で は部 門長 をプ リ ン シ パ ル

，
工 員 を エ イ ジ ェ ン ト

， 職長 をス ーパ

バ イザ ー とみ る こ とが で きる が ，モ ニ タ リ ン グ を担当する 職長 は
， 現場で の 経験 の 蓄積 を通 じ

て モ ニ タ リ ン グ技術 を高 め，次 第に よ り効率的 に工 員の モ ニ タ リ ン グ を行 える よ うに なる だ ろ

う．命題 1 に よ れ ば， こ の と き部 門長 の 期 待効用 も増 大す るの で ，部門長 もこ の よ うな状 況 を

歓迎 し，モ ニ タ リ ン グ技術 を さ らに 向上 させ る こ とを職長 に 奨励 する で あ ろ う． こ の よ うに し

て ，モ ニ タ リ ン グ技術 と部 門長の 期待効用 は ， 補完的 な関係 を維持 しなが ら と もに 高 ま っ て い

くこ とに なる ．こ の よ うな状況 を部 門の 厂成熟」 と よ ぶ な らば ，部門が成 熟する に した が っ て
，

モ ニ タリ ン グ技術 の 水準 が 高ま る とい うこ とが で きる．そ して
， 命題 3 は，モ ニ タ リン グ技術

の 向上 か ら得 られ る 部門長 の期待効用の 増大効果は，モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 大 きい ときほ ど

顕 著 で ある こ と を主張 して い る ．た とえば
，

工 員 の 作業内容が 彼 の個 人的 な状況判断 に大 き く

依存す る場 合 に は ， そ うで な い 場 合 と くらべ て
，

よ り高度 なモ ニ タ リ ン グ技術が 職長 に 要求 さ

れ る だろ う．一般 に ， 要求され る技術水準が 高い ほ ど
，

こ れ を提供で きる 職長 を確保 する コ ス

トは 大 き くな る で あろ うか ら ，
工 員の モ ニ タ リン グが 困難 な部 門 の 部門長 ほ ど

， 部 門の 成熟か

ら大 きな利益 を期待で きる こ とに な る．

　組織 が成 熟 す る に したが っ て ，モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 が高 まる とす れ ば
， 組織が まだ未熟

な段階で は ， プ リン シ パ ル はモ ニ タ リン グ ・コ ス トを引 き下 げる こ とに 関心 を持 つ が ， やが て

経済社会が 成熟 し モ ニ タ リ ン グ技術 の 平 均的な水準が 高ま る に つ れ
，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トは

少 々 高 くて もモ ニ タ リ ン グ技術 を向上 させ る こ と に価値 を見い だ す よ うに なる こ とを，命題 3

と系 1 は 示唆 して い る ．

　命題 1が 示唆する よ うに ，時の 経 過 と と もに 組織が 成熟 しモ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 が 高ま る

に したが っ て
，

そ の 頻度 を減 らす こ とが で きる な らば
， （他 の 条件 を

一
定 と して ）時の 経 過 と

と も に モ ニ タ リ ン グの 需要が 減少す る と考 える こ と もで きる ．そ し て
， 命題 4 は，その よ うな

傾 向が モ ニ タ リ ン グ ・
コ ス トが大 きい 場合 に よ り顕著 に現れ る こ とを主張 して い る ．比較的伝

統 があ り大手優良 とい わ れ る 企 業で は，内部監査部門の 責任者 に 実力者 と い わ れ る 役員 を配 備

する ケ ース が よ く見受け られ る ． また
， そ の よ うな場合 に は

， 従来の し くみ が抜本的 に見直 さ

れ る こ と に よ り， 内部統制が 極め て 効率的な もの に 生 まれ 変わ る こ とが め ず ら し くな い ．内部

監査部門 自身 も効率化 され ， 従来の よ うな大所 帯 の必 要 が な くな り大 幅な人員削減が行 われ る．

そ して ， よ り大 きな責任 と権限 を与え られ た少数の 経営ス タ ッ フ に 内部監査部門の 運営 が委ね

られ る ． こ の よ うに して
，

い わ ば少数精鋭化 された 内部監査部 門に よ っ て 実施 され る 監査
一

回

当た りの コ ス トは 従来 よ りも高 くな り， 監査 の 頻度 は 逆 に低 くな る た め
， 結 果 と して 内部監査

の 需要 は 減 る こ とに なる ．その よ うな傾 向は
，

監査 コ ス トが高 くなる ほ ど顕 著で あろ うか ら
，

そ れ は 命題 4 の 主張 と符 合する現 象 と解 し得 る ，

　 こ こ で ，数値例 に よ っ て 議論 を例証 して お こ う．

t
［k ，

σ
，
s

，
π

，
歹

，
θ

，
之万2】

＝ t
［5 ，

30 ， 50 ，
0．6 ，

300
，
0．8

，
0】≡ D
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t
［ん ，

［ア
，
s

，
π

，
7

，
θ

，
wN2 ］＝t

［5 ，
30 ，50 ，

0．6
，
300 ，0．9 ， 0］≡ E

で 表 され る二 つ の 状態 を想 定す る．状 態 1） は前述 の A に くらべ て モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 10

高 くな っ て お り，状態 E は B に くらべ て モ ニ タ リン グ ・
コ ス トが 10 高 くな っ て い る こ と に注

意 ・ ・ 一 一 ・ 一 陰1憶1悟
園 … 一 一 細副ll］・

幽 ］・ ［矧・

，．，1，、7膿 ］・

［、劃 ・な ・ ・状 r… A ・・… 一 モ ・ … グー ・ ・高 まる ・ プ ・・ シ ・…Jl／ の 期待

効用 EZ が 4．64059 増大する
一

方，状態 D か ら E ヘ モ ニ タ リ ン グ技術が 同 じ く 0．1 高 まる と

期待効用が 6．28694 増 大 して い る．期待効用 の 増 分 は ，モ ニ タ リン グ ・コ ス トが よ り大 きい 後

者の ほ うが 1．64635 大 きい か ら，モ ニ タ リ ン グ技術 の 向上 に と もな う期待効用 の 増 大は，モ ニ

タ リ ン グ ・
コ ス トが 大 きい ほ ど顕著で あ る こ とが 確か め られ る ．状態 D か ら A ヘ モ ニ タ リン

グ ・コ ス ト s が 10 下 が る とプ リ ン シ パ ル の 期待効用が 11．1456 増大す る
一

方，状態 E か ら B

ヘ モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 同 じ く 10 下が る と期待効用が 9．49924 増大 して い る．期待効用 の

増分 は
，

モ ニ タ リ ン グ技術が よ り低 い 前者の ほ うが 1．64635 大 きい か ら
，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス

トの 低減に と もなう期待効用 の 増大は ，モ ニ タ リ ン グ技術が 低 い ほ ど顕著 で ある こ とが 確 か め

ら れ る ．状 態 A か ら B ヘ モ ニ タ リ ン グ技術 θ が 0 ，1 高 ま る とモ ニ タ リ ン グ の 頻度 り が

0．11601 減少する
一

方 ， 状態 D か ら E ヘ モ ニ タ リ ン グ技術が 同 じく 0．1 高 ま る とモ ニ タ リ ン

グ の 頻度が O．12574 減少 して い る ．モ ニ タ リ ン グの 頻度の 減少分 は，モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが

よ り大 きい 後者 の ほ うが 0．00972 大 きい か ら，モ ニ タ リ ン グ技術 の 向上 に ともな うモ ニ タ リ ン

グ の 頻度の 減少 は
，

モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 大 きい ほ ど顕 著で ある こ とが 確か め られ る ． さら

に ，

　　　
t
［k ， U ， s ， π

，
x
’

， θ
，
〜万2 】

＝ t
［5 ， 30 ，

40
，
0．6

，
300

，
0．88

，
0］EF

t
［k ，

σ
， s ， π ， 亙 ，

θ
， 〜万2】

＝
t
［5 ，

30
，
43

，
0．6

，
300

，
0．88

，
0】≡ G

で 表 され る 二 つ の 状 態 を想 定 し よ う．状態 F は前述の B に くらべ て モ ニ タ リ ン グ技術が 0．02

低 くな っ て お り ， 状態 G は C に くらべ て モ ニ タ リ ン グ技術が 0．02 低 くな っ て い る こ とに注意

一 一 辣i・［il：熱脹 儷 ・ ［、晶7｝
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状態 G にお け…均 衡は「ii］−1喩聾1・［τ］一 。．、轟85］・ 劉・ ［、292 ，，］・な

る ．状態 F と G の い ずれ に お い て もモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トの 臨界値 s＊ は 43．12 とな り， 実際

の モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 臨界 値 よ りも低い 領域 にあ る こ とが わ か る．そ して
， 状 態 F にお け

るモ ニ タ リン グの 頻 度 は G よ りも 0．02927 小 さ くな っ て い るか ら，モ ニ タ リ ン グ ・
コ ス トが

臨界 値 よ りも低い 領 域 に お い て
，

モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 低 くな る ほ ど モ ニ タ リ ン グの 頻 度が

減少 して い る こ とが確か め られ る．一
方 ， 前述 の よ うに ， 状 態 B にお け るモ ニ タリ ン グの 頻度

は C よ りも 0．02853 小 さ くな っ て い る ．モ ニ タ リ ン グ の 頻度の 減少分 は
，

モ ニ タ リン グ技術

が よ り小 さい 前者の ほ うが 0．00073 大 きい か ら
，

モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 臨界値 よ りも低い 領

域 にお い て ，モ ニ タ リン グ ・コ ス トの 低減 に よ るモ ニ タ リン グの 頻度 の 減 少 は
，

モ ニ タ リ ン グ

技術が低い ほ ど顕著で あ る こ とが確 かめ られ る．

　最後 に， こ れ まで の考察が 可能 となる た め の モ ニ タ リ ン グ技術 の水準 を確 認 して お こ う．有

限責任 の 導入 に よ り固定 され たパ ラ メ
ー

タ　ε o は 0 〈 ε o ≦ s を満た すが ， こ れ に 13式 を適用

す … ≧
， ＋認≒ ，

と い う関係 が 得 ・ れ ・ ・等 号 が 成 り立 つ 駘 の ・ ・ す な わ ち

・
・

Ei

　9＋謐 一
。 、

… れ ・で の 考察・・成 ・立 つ た め の モ ・ … グ黼 嗤 鯑 求雌 ・

表 ・・ い ・ ・ こ の ・・ を ・ で 聯 す … 卦 一

樋 離誌，
・

〉 ・ とな るか ・ ・ 次・

命題が 得 られ る ．

命題 5　プ ロ グ ラ ム 1 が
， 有限 責任 の 制約の もとで 解 を持 つ た め に は

， 臨界値 θo 以 上 の 水準

の モ ニ タ リン グ技術が 要求 され る ．モ ニ タ リン グ ・コ ス トが 大 きくなる に し たが っ て
，

こ の 臨

界値 は 大 きくなる ，

　状態 A と B お よ び F に お い て は θo （k ＝ 5
，
U ＝ 30 ，　 s ＝ 40

，
　 th2 ＝ 0） ； 0．6，状態 C

と G に お い て は θo（h ＝ 5
，
U ＝ 30

，
s ＝ 43

，
加 2

＝ 0）≠ O．61538
，

状 態 1）と E に お い て は

θo （k ＝ 5，σ ＝ 30
，
s ； 50

，
in　2 ＝ 0）÷ 0．64706 とな る か ら， い ず れ の 状 態 に お い て もモ ニ

タ リ ン グ技術 θ は 臨界値 θo 以 上 の 水準 で あ り， した が っ て ， 系 2 まで の 議論 が 命題 5 に

照 ら して 有効 で ある こ とが 確 か め られ る ．

2 ． モ ニ タ リン グ技術 と 自己査定

　命題 5 は ， 組織 に お い て 目標 （た と えば売上 目標 ， 原価 目標 ， 利益 目標 な ど） を達成する た

め の 新 しい 制度 を導 入 し ，
モ ニ タ リ ン グ に よ っ て 構成員 を動機付 け る 必要 の ある場 合で あ っ て

も，利用可能 なモ ニ タ リン グ 技術 の 水準が低 い た め に ，
こ れ を有効に 実施で きな い 場合が ある

こ と を示唆 して い る ．制度 の 導入 初期 に お い て は，モ ニ タ リ ン グ の 経験的 な蓄積 が貧弱で ある

ため に ，
モ ニ タリ ン グ技術 の 水準 が低 くな ら ざる を得 ない と同時 に，モ ニ タ リ ン グ を行 うこ と
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の で きる人材 自体が 少 ない た め ，こ れ を確保する ため に よ り大 きな コ ス トが必要 とな るだ ろ う．

命題 5 に よ れ ば
，

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 大 きい ほ ど必要 と な る モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 は高

い の で ある か ら
，

ますます人材 の 確保が 困難 となる ． こ の よ うに
，

そ の 分野 に お けるモ ニ タ リ

ン グ の 経験 的な蓄積が貧弱で ある ほ ど
， すなわ ち ， その 制度が 既存の 制度 と くらべ て 斬新で あ

る ほ ど
， 動機付 けの た め の モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 を確保 し実現 す る こ とが 急速 に 困難iとな る

こ とが 予想 され る． こ の こ とは ， 組織 に 大 きな利益 を もた らす よ うな革新的 な制度 を導入 し定

着させ る こ とが ， 非常 に 大 きな困難 を伴 うこ とを示唆 して い る ．

　そ れ で は ， この よ うな革新 的な制度 を組織 に無事 導入 させ るた め の特別 な工 夫が で きない だ

ろ うか ．社 会的 な新 しい 制 度が 導入 され る とき，制度 へ の 参加者 を動機付 け るた め に 自己査定

の 方法 が併用 され る こ とが 少 な くな い ．た とえ ば
， 公認 会計士 に よる財務諸表の 監査制 度は

，

経営者 を動機付 ける ため の モ ニ タ リ ン グ の し くみ と考 える こ とが で きる が，そ こ で は財 務諸表

を経営者 の 努力の 自己査定 とみ る こ とが で きる．すなわ ち ， 投資家 は
，

こ の 自己査定を公認会

計士 に 検査 させ る こ とを通 じて 経営者 をモ ニ タ リ ン グ し
， 動機付 け を して い る と考 え られ る．

こ の ほ か に も ， 金融機関 が 保 有す る債権 の 分類 に 関す る 自己査定 とそれ に も とつ く金 融当局 に

よる検査や ，税 務 申告にお け る納 税額の 自己査定 とそ れ に もとつ く税務当局 に よ る調査 などを
，

自己査 定 を併用 した モ ニ タ リ ン グ に よる動機付 けの 例 と して あげ る こ とが で きよ う．こ れ らの

制度 は， い ずれ も社会 に大 きな利益 を もた らす こ とを期待 され た 革新的な制度で ある か ら ， 自

己査 定 と い う特別 な工 夫が ，上 述 の 制 度導入 時 に おけ る困難 を軽減 す る機能 を有 して い る可 能

性が ある ．

　本節 で は， プ レ
ーヤー

の 契約 と して モ ニ タ リン グ を行 う手順 を と りあ げ， エ イ ジ ェ ン トが 努

力 を行 っ たあ と，実際 に 生起 し た努力水準 を 自己査 定 して 報告 し，プ リ ン シ パ ル は こ の 報告 に

もとつ い て モ ニ タ リ ン グ を行 うこ とに した場合 に
， 自己査定の 有無 とモ ニ タ リ ン グ技術の 巧拙

が どの よ うに 関連 しなが ら
， 動機付 けの パ フ ォ

ー
マ ン ス に影響 を与 え るか を調 べ る ．

　前節の モ デ ル を以 下 の よ うに 拡張 する ． エ イジ ェ ン トは
， 努力 を行使 したあ と，実際 に生 起

した努力水準 を 自己査定 して 報告 m をす る よ うプ リ ン シ パ ル か ら指示 され る． エ イ ジ ェ ン ト

が実際 に 努力 した （e ＝ 1）場 合 は
， 必 ず 正 直 な報告 （m ＝ 1） を行 うが ， 努 力 しな か っ た

（e ＝ 0）場合 は
， 常 に正 直 に報告 （m ＝ 0）する とは 限 らず ， 確率 β で 虚 偽報告 （m 三 1） を

行 う．報告 を受 けた プ リン シ パ ル は
， 前節 と同様 の モ ニ タ リ ン グ の 実施 に関す る選 択 を行 っ た

後 ， 報告 とモ ニ タ リ ン グの 結果 に もとつ い て ，

ω （配 ； 0
，
c ＝0

，
n ；ヱV）＝

己〃 1 （17）

w （ne ＝ 1
，
c ； 1

，
　n ＝：tO ）＝

ω 2 （18）

w （m ＝ 1
，
c 諞 0

，
π

＝胡 ＝ w （m ＝ 1
，
c 諞 1

，
η ＝ 助 ＝ ω 3 （19）

ω （nt ＝ 1
，
　c　＝ ＝ 1

，
n ＝ 1） ＝ ω 4 （20）

とい う報酬 w をエ イ ジ ェ ン トに支払 う． これ らの 式の 意味 は 以 下 の よ うに なる ． プ リ ン シ パ ル

が エ イジ ェ ン トか ら 「努力 しな か っ た」 （m ＝ 0＞と告知 され た場 合 ，
モ ニ タ リ ン グ を行 わず に

74

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

動 機付 け に お け る モ ニ タ リン グ技術 の ：意義

（c ＝ 0）報酬 ω 1 を支払 う． こ の とき， 言 うまで もな くモ ニ タ リ ン グ の 結果 は 存在 しな い （n ニ

N ） （17 式）．「努力 した」 （m ＝ 1） とい う報告 を受けた が
， 報告の 真偽 を確か め る た め に モ ニ

タ リン グ を行 っ た （c ＝ 1）結果 ， 虚偽報告 を して い た こ とが 明 らか に な っ た （n ＝ 0）場合 は
，

報 酬 は w2 に なる （18式 ）．他 方 ， 「努力 した」 （m ＝ 1）と い う報告 を受け たが ， 報 告 の 真偽 を

確 か め る ため の モ ニ タ リ ン グ を行 わ な い （c ＝ 0） と き ， あ る い は ，
モ ニ タ リ ン グ を行 っ た

（c ＝ 1）が 努力の 有無の 検知 に成功 しなか っ た と き， 努力が な され た か 否か が 不明 （n ＝ N ）

で あ るため ，そ の 如何 を問 わず報酬 ω 3 を支払 う （19式）．「努力 した」 （m ＝ 1） とい う報告 を

受 けた場合 に
， 報告の 真偽 を確 か め る た め に モ ニ タ リ ン グ を行 い （c − 1），真実 の 報告 を して

い た こ とが 明 らか に な っ た （n ＝ 1）場合 ， 報酬は ω 4 に なる （20 式）．以上 か ら，エ イ ジ ェ ン

トの 期待効用 EU とプ リ ン シ パ ル の 期 待効用 EZ は
， そ れ ぞ れ

，
　 EU ＝ ω 1

一
βω 1 ＋β（θソ

ω 2 ＋ ω 3
一 θV ω 3）

一
α （k＋ Wl 一

βwl ＋βθyW2
− LV3＋βω 3＋ θVW3

一
βθvtv3

一
θV ω 4），

・ez ＝ − Wl 一
β（V

S 一ω 1＋ θ V ω 2 ＋ ω 3
一 θ V ω 3）＋ α （Wl 一

βω 1
一

ω 3 ＋ βω 3 ＋ V （− S ＋ βS ＋βθIV　2 ＋ θ ω 3
一
βθtv　3

一 θ

ω 4）＋ π 努）となる ．

　 こ の モ デ ル にお い て ，プ リン シ パ ル が 解 くべ き問題 は次 の よ うに 定式化 され る ．

プロ グ ラ ム 2

ZE　

卿驚
　

叫

s ．t．　 EU ≧ u

　 　 EV ≧ v

　　舌E σ 一q 晶E σ 一・
・ 畜EZ − ・

　 　 W2 ＝W2

（21 ）

（22）

（23 ）

（24）

21 式は エ イ ジ ェ ン トの 参加条件 ，
22 式は ス

ーパ バ イザ
ー

の 参加条件 ，
23 式 は プ リ ン シ パ ル と

エ イ ジ ェ ン トの 行動 が混合拡大 された戦 略空 間で ナ ッ シ ュ 均衡 とな る ための 条件で あ る．また，

24 式 は ペ ナル テ ィ ω 2 が 〜万2 を越 え て厳 し くな る こ とが ない とい うエ イ ジ ェ ン トの 有限責任 を

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 α （s ＋ θw4 一θw3 ）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 を得 る が ，分母 の 因表 して い る ．制 約条件 か ら ，形 式 的 に β ＝

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （α
一1）（− s ＋ θω 3

一θω 2 ）

数 に α
一 1 が 含 まれて い る ため

，
α

＝ 1 の 場合 と α く 1 の場合 に分 けて 考 える ．

　α
＝ 1 の 場合 に は

，
プ ロ グ ラ ム 2 か ら

W1

w2

w3

W4

σ

反）2

s 十 θ（々 十 σ十 反）2）＋ 　4θhs十 （s 一θ（k十 U − t）2））
2

2θ

一8 ＋ θ（た＋ σ ＋ め 2）＋ 　4θんs ＋ （8
一θ（ん＋ σ一

あ 2））
2

2θ

（25）
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α

β

レ

　 　 1

β∈ ［0，1］

s 一θ（々 ＋ 〔アーt＞2）＋ 　4 θhs＋ （s 一θ（々 十 〇一
の 2））

2

2θs

（26）

　 　　 　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 cr　 　 　 EU

　 　　 　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 　　 　　（27 ）
　　　　　　　　− 8 一θ（h＋ V ＋ t）2 ）− 　4θks＋ （s 一θ（k＋ tt− W2 ））

2

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 十 π 瓦　 　 　 EZ
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 2 θ

とい う均衡 が得 られ る ．こ の 均衡 は
， 怠惰 を告 白した エ イ ジ ェ ン トに対す る 報酬 ω 1 が報酬 ベ

ク トル の 新た な成分 として 付 け加わ っ た点を除い て ， 14 式， 15式， 16 式で 表 され る 自己査 定

を含 まな い 場 合 の 均衡 と実質的 に 同
一

で あ る． した が っ て ， 命題 5 か ら ，
こ の 均衡が 成 り立 つ

た め に は
，

モ ニ タ リン グ技術 θ が

　　　・ …
一

。＋詳 一
。 2 　 　 　 　 　 　 　 　 ・・8・

を満 たすこ とが 必要 となる ，

　α く 1 の 場合 に は ， プ ロ グラ ム 2 か ら ω 3 と α をパ ラメ
ー

タ と して
，

　　　 ω 1　　 　 　　 　　 σ

　　　 W2 　　　　　　　　　 加 2

　 　　 　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 　　 　　（29 ）
　 　 　 W3 　　　　　　　　　　　 W3

　　　 W 、 　 ん  ガ 塑 ＋ to
・（σ

一
ω

・）

　　　　　　　　　　　　U 一
ω 3

　 　 　 　 α 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 α

　　　　　　　 α （S （σ
一

ω 3）＋ θ＠ 2
一

甜 3 ）（k＋ U 一
ω 3 ））

　　　
β ＝

　 （。
一

・）（σ一w ，）（・。 ，＋ ，
．

θ。 、）　 　 　 　 　 　 （3・）

　　　　　　　　　　　　　　 V一
ω 3

　　　　
レ

　 　 　 　 　 θ  2
− w3 ）

　　　 EU 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　 o

　　　　　　
＝
　
一σ（s ＋ θ（t）2

一
ω 3 ））＋ α （s π 死一θ（to2− w3 ）（k一

π 死））　　　　　　　　　　　　（31）
　 　 　 EZ
　　　　　　　　　　　　　　　　 θth2十 s 一θw3

とい う均衡が得 られ る ．こ こ に
， り は確率で あ るか ら 0 ≦ v ≦ 1 を満たすが ，こ れ に 30 式 の

第三 式 ・適用す・ … w3 ・ 竪 ・なる ・　
− h ， 毒・Z −

， ＋ ，、畿 、
・

〉 ・ で
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・・ か ・… ÷ ヂ
2

の と きプ ・・ シ ・ ・ル ・ も ・ と も大 ・な鵬 効用 ・儲 ・ の ・ き均

衡 は α をパ ラ メ
ー タ と して ，

Wl

W2

w3

w4

σ

　 w2

U 一
θの 21

一θ

ゐ＋ θto2

θ

（32）

α

β

り

　 　 　 　 　 　 α

α （（θ
一1）h −

s ＋ θ（s ＋ U − to2））

（α
一1）（− s 十 θ（s ＋ U − t）2））

　 　 　 　 　 1

（33）

EU 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 v

U （− S ＋ θ（S ＋ U − to2））＋ α （S π 1 一
θ（hto2− kU ＋ Srr 　l ＋ σ 薦

一tu2rrbe）） （34 ）

　 　 　 EZ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 s

一
θ（s 十 （ノ

ーt）2）

とな る ．また α と β も確率で ある か ら
， そ れ ぞ れ 0 ≦ α ≦ 1

，
0 ≦ β≦ 1 を満 たす．こ れ に 33

式 の 第
一

式 お よ び第二 式 を適用する と

　　　
θ

・
≡

、 ＋ぎ．
。

、

≦ θ ≦ θ
・ 　 　 　 　 　 　 　 　 （35 ）

が 得 ら れ る ．こ れ は
，

こ の 均衡が 成 り立 つ た め に は
，

モ ニ タ リ ン グ技術 θ が 35式 を満た す必

要 の あ る こ とを示 して い る ． した が っ て ，プ リ ン シパ ル が 自己 の モ ニ タ リン グ技術
9
に 自信 の

あ る場合 （28 式）に は， 25 式で 表 され る 報酬 体系 を提 示 で き，
エ イ ジ ェ ン トの 努力 を完 全 に

引 き出 す こ とが で きる （α
＝ 1）が ， そ うで ない 場合 （35 式）には

， 25 式 に代 わ っ て 32 式の

報酬体系が提示 され る結果 ，
エ イ ジ ェ ン トの 努力 を完全 に は 引 き出す こ とが で きない （α ＜ 1）

こ とに なる． こ こで ，34 式 と35 式か ら
，

モ ニ タ リン グ ・コ ス トs が π X − le未満で あるな らば
，

期待効用 EZ にお ける α の係数は （θ
・

≦ ）θ・
≡

s ＋ σ竜 纛・陶
≦ θ ≦ θ

・
の とき正 と

な り，
したが っ て α が 大 きい ほ ど EZ が大 き くな る こ とが わか る． こ の とき

，
α が 限 りな く 1

に 近づ くと
， 均衡 は限 りな く

9
よ り厳 密 に は，「委託 した ス ーパ バ イザ

ーの モ ニ タ リ ン グ技術」 とすべ きで あ ろ うが，本論 文で は，ス
ー

パ バ イザ
ー

が 正 直 で ある と

い う仮定 か ら，プ リ ン シパ ル と ス ーパ バ イザ
ーの 利 害が

一一ttして い る た め ，両者 を
一

体 の 経済主 体 と考 え て （広義 の ） 「プ リ ン シ パ ル 」

と表現 して も議 論の 本 質に は 影響を与えな い ．した が っ て，特 に断 りな く上記の よ うな表 現 を用い る．
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管 理会 計学 第 9巻 第 1号

lim
α →1

Wl

w2

W3

W4

σ

　反）
2

σ一θt）2

　

2

θ

の

一

θ

−

十

　

ゐ

θ

（36）

lim
α →1

lim
α ＿1

α

レ

EU

EZ

1

1

σ

一
8
− h一ひ ＋ π 1

EU ＊ ＊

EZ ＊ ＊

（37）

（38）

に近 づ く，

　 こ こ で ， 32式 で 表 され る 報酬契約 を， エ イ ジ ェ ン トが信頼で きる か否か を調べ て み よ う．前

節で の 考察 か ら
， 契約が 信頼 され る ため の 条件 は w3 ≧ ω 4 で あ っ た． こ れ に 32 式 を適用すれ

ば

　　　θ ≧ 　 垂　　　　　　　　　　≡ θ1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （39）
　　　　　 k ＋ u 一

癜 2

とな るが，モ ニ タ リン グ ・コ ス ト s の 大 き さが努力の コ ス ト h 以 上 で あれ ば
，

θ1 ≦ θ2 となる

か ら，均衡が 成 り立 つ た め の 条件で あ る 35 式 を満 た す θ は 39 式 も満 た す． した が っ て 契約

の 信頼性は 担保 され て い る こ とが わか る ．

　 さて
， 自己査定の 意義 を述べ る前 に

，
25 式 ，

26 式 ，
27 式 で 表され る α ＝ 1 の 均衡 と

，
32 式 ，

33 式 ，
34 式で 表 され る α く 1 の 均衡の 関係 を調 べ て お こ う．28 式 と 35 式か ら ， 前者 の 均衡が

成 り立 つ θ の 下 限 と後者の 均衡が 成 り立つ θ の 上 限 は等 し く θ ； θo とな るが ，こ の と き，

そ れ ぞ れの 均 衡 にお け る プ リン シ パ ル の 期待効用 は ど うな るだ ろ うか．27 式の 第二 式に θ 一

θo を代入す る と
，

EZ ＝ − s − h − U ＋ π 1 と なるが ，
こ れ は 34 式にお け る EZ の 上 限 で あ る

38 式 の 第二 式 に等 し い ． した が っ て
， 前者 の 均 衡 にお け る EZ の 下 限 と後者の 均衡 に お け る

EZ の 上 限は共に θ ：＝θo で 達成 され ， そ の 値は 共 に EZ ＊＊ とな る．

　以 上 の 考察か ら，モ ニ タ リ ン グ にお け る 自己査 定の 意 義に つ い て 次 の 命題 を得 る．

命題 6　モ ニ タ リ ン グ技術が 未熟 （θ ≦ θo）な ため ， 自己査定 を含まない 通常の モ ニ タ リン グ

に よ る 管理機構が 成 り立た な い 場合で も，
モ ニ タ リ ン グに 先だ っ て 自己査定を実施す る な らば ，

モ ニ タ リ ン グ に よ る動機付 け を実現で きる 可能性が ある ． しか しなが ら， 自己査 定 を含む モ ニ

タ リ ン グ の パ フ オ
ー

マ ン ス は ， 27式 で 表 され る 通常の モ ニ タ リ ン グ の それ を越 え る こ とはな い ．

また
， 通 常の モ ニ タ リン グで は抜 き打ち的なモ ニ タ リ ン グ が有効 で ある た め

， それ だ けモ ニ タ

リ ン グ の 頻 度 を減 らせ る だ けで な く， モ ニ タ リ ン グ 技術 の 進歩 に よ っ て モ ニ タ リ ン グ の 頻度 を

よ り
一

層 減 らす こ とが 可 能 となるが ， 自己査 定 を含 むモ ニ タ リン グで は必ず モ ニ タ リ ン グ を実

施 しな けれ ば な らない の で ，モ ニ タ リ ン グ技術 の 進 歩の 有無 に か か わ らず モ ニ タ リ ン グ の 頻度

を減 らす こ とはで きな い ．
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　企 業の 管理機構の なか で 自己査定 を利用 した もの に ， 期間実績の 自己査定 に もとつ く年俸の

決定制度が ある ． こ の よ うな制 度 を採用す る 企 業の 代表例 として
，

コ ン サ ル テ ィ ン グ会社 ，
ソ

フ トウ ェ ア 会社 ， リサ ーチ 会社 な ど をあげ ら れ る だ ろ う． こ れ らの 企 業で は
， 仕事 を遂 行す る

高度 な判 断が個 々 の 従業員 に 委ね られて い る こ とが多 い ．提供す る商品や サ ー ビ ス が 強 い 属 人

性 を持つ こ とを考え る と
，

む しろ
，

そ の よ うに せ ざる を得な い と い っ た方が適切か もしれ ない ．

こ の よ うな企業 にお い て は
， 従業員 の努力 を単

一
の （もし くは 限ら れ た少数 の 〉尺 度 で 観測 ・

評価す るの が 非常 に難 しい か ら ，
モ ニ タ リ ン グ に は極 め て高度 （したが っ て 高価）な技術 が 要

求 され る結果．そ の 実現は 困難 を究 め るで あ ろ う．別 な言 い 方 をす れ ば，現実 的な コ ス トで 利

用 可 能 なモ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 はか な り低 い もの に な らざる を得 ない とい うこ とに な る ．命

題 6 は，ま さ に その よ うな状 況 に おい て ， 自己査定の 意義が 認め られ る こ とを主張 する もの で

あ り，そ の 意 味で
，

上記 の 現象 は当該命題 を裏付 けて い る とみ る こ とが で きる だ ろ う．

　 鳥羽［13］は，監査が ，言 明 （statements ） を立 証の対象 とす る 情報監 査 と行為 （act ）を立証

の 対象 とす る 実態監査 に分 け られ る と した うえで ，公認会計士 に よ る 財務諸表監査 は ，財務諸

表を監査 の 主題 とす る 情報監査 の 代表的な例 で あ り， 監査役監査 は
， 商法第 274 条の 規定 に よ

っ て 取締役 の 職務の 執行 を監査 の 主 題 とする 実態監査 とい う本 質を有 して い る と して い る ． ま

た ，鳥羽 ［14］は ，外部報告 目的 に 関連 し て 行わ れ て い る 実態監査 の 代表 で あ る 監査 役監査 が 必

ず し も十分 に機能 して い な い とみ られ て い る 最大の 理 由は，本質的に 有効 に機能 し得 な い 宿命

を実態監査の 枠組み 自身が 内包 して い る ため で ある と した うえで ，そ れ らの 宿命 とは， （1）人

間の 行為 の 評価 に止 ま らず，人 間その もの の 全 人格的 な評価 に繋 が りか ね な い とい う被監査人

に と っ て の 心 理 的な脅威， （2）不 正 を発 見 で きなか っ た こ と （監査 の 失敗）に 対 して 依頼 人か

ら責任 を追及 された り，不正 を発見 した場合 に そ の 事実 を監 査報告書 に 記載す る こ とに よ っ て

抱 え込む負担 な どの 監査人 に と っ て の 心理 的 な負担で あ る と して い る ．そ して ，そ れ ゆ え，監

査 人 は積極的 に不正 の 発見 に努 め る よ りは
，

む しろ何 も しない で 発見 しない ほ うが よ い とす る

判断 に 傾 きが ちで あ る と し て い る ．

　 こ の 議 論 は エ イジ ェ ン シ
ー

理 論の 枠外 で なさ れ て い る が
， 鳥羽 ［14］の い う 「監査 役監査が 必

ず しも十 分 に機能 して い ない 」 とい う現 象を ，
エ イ ジ ェ ン シ

ー
理 論 の 枠組み で 説明 で きな い だ

ろ うか ．プ リン シ パ ル を株 主 ，エ イ ジ ェ ン トを経営者 とす る委任 関係 を考え る と，経営者 に よ

る財 務諸表の 作成 を ，
エ イ ジ ェ ン トが 自己査 定 した努力水準 （誠実性 ）に つ い て の プ リン シ パ

ル へ の 報告 と解する な らば
， 公 認会計士 に よ る財 務諸表の 監査 は

，
エ イ ジ ェ ン トか ら の 報告の

真 偽 を確か め る ため の モ ニ タ リ ン グ と解 し得 るで あろ う．す なわ ち ， 財 務諸 表監査 は
， 自己査

定 を含む モ ニ タ リ ン グの
一

例 とみ る こ とが で きるの で あ る ．鳥羽 ［13］の い うよ うに
， 財 務諸表

監査 が情 報監査 の 代 表例 で あ る とす るな らば ， 情 報監査 の 本質 は
， 自己査定 を含むモ ニ タ リ ン

グ とみ る こ とが で きる で あろ う． とす れ ば
， 実態監査 の 本質 を 自己査 定 を含 まな い モ ニ タ リ ン

グ と考 えて も不 自然 で は な い ．実際 ， 実 態監査 の 代表例 とさ れ る監査役監査 は，エ イ ジ ェ ン ト

（経営者）の 努力水準 （誠実性 ） の （自己査定 に よ る 報告 （言明） を介 さな い ）直接 的なモ ニ

タ リ ン グ とみ る こ とが で きる．

　命題 6 か ら
， 自己査 定 を含ま ない モ ニ タ リン グは

， 自己査定 を含 む モ ニ タ リ ン グ よ りも高 い

モ ニ タ リ ン グ技術 を要する が ，
こ れ を上 記の 議論 にあて はめ れ ば

， 実態監査 の 代表例で ある 監

査役監査 は
， 情報監査の 代表例 で あ る財務諸 表監査 よ りも高い モ ニ タ リン グ （監査）技術 を要

する こ とになる ． よ り厳密 に 述べ れ ば， つ ぎの よ うに な る．現行の 財 務諸表監査 が ，抜 き打 ち

的に で は な く，法令 に 該当する すべ て の 企 業 を対象 として行 わ れ て い る とい う事実 を， 本モ デ
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ル の v ＝ 1 の 状態 と解釈する なら ば
， 情報監査 ， す なわ ち ， 自己査定 を含むモ ニ タ リン グ と し

て の 財務諸表監査 は
，
32 式 ，

33 式 ，
34 式で 表 され る α 〈 1 の 場合 の 均衡 と して 成立 して い る

制度で ある と考 え る こ とが で きる ．そ うで あ る な らば
，

こ の 均衡 （制度）にお ける財務諸表監

査 の モ ニ タ リン グ技術 θ の 水準 は
， 35 式 に示 され る よ うに θo 以 下 で あ る と考 えら れ る こ と

にな る．
一

方 ， 実態監査 ， すな わ ち ， 自己査 定 を含 まな い モ ニ タ リン グ と して の 監査役監査 は
，

14 式 ，
15 式 ， 16式で 表され る α

＝ 1 とな る均衡 と して 存在 し得る こ とに なる が ，
こ の 均衡で

要求 され るモ ニ タ リ ン グ技 術 の 水準 は ，命題 5 に 示 され る よ うに θo 以 上 とな る．す な わ ち ，

監 査役監査 に は，現行 の財務諸表監査 に求め られ る 水準以上 の モ ニ タ リ ン グ技術 が求 め られ て

い る の で ある ． とこ ろ が ，同 じ く鳥羽 ［14］が 指摘す る よ うに
， 「監査役が 監査の 職業専 門家で は

ない こ とに起因す る 『監査役の 素人性』」 とい う問題 が現 実 にあ る とすれ ば
， （監査 の 職業専 門

家で ある 〉公 認 会計士 よ りも高 い モ ニ タ リン グ技 術 を要 求 され て い る 監査役が
， 現 実 に は よ り

低 い モ ニ タ リ ン グ技術 しか 身に つ けて い な い とい うこ とに な り，
した が っ て

， 実態監査の 唯
一

の 均衡で ある α 　＝＝1 の 均衡が 成立 して い な い とい うの が ， 監査役監査が 有効 に機能 して い な い

とい われ る理 由 で あ る と考 える こ とが で きるの で あ る．

　最 後に ， 数値例 に よ っ て 議論 を確認 して お こ う．

t［h
，
σ

，
s

，
π ，

死
，
θ

，
ど万2】

＝t［5
，
30

，
40

，
α 6

，
300

，
0．59

，
0］≡ H

で 表され る状 態を想定す る．状態 H にお い て は ，
モ ニ タ リ ン グ技術 θ の 臨界値 θo は 0．6 と

な り， また
，　θ2 は 0．57143 と なる こ とか ら ，　θ2 ≦ θ ≦ θo が 満 た され

，
したが っ て α ＜ 1 に

お い て均 衡が 成 り立 つ こ とが わ か る ．均衡 の 極 限値 は lim
α ＿1

α

レ

1

1
・　lim

α ＿1EUEZ

30105

WlW2w3w4 300

73．1707

8．47458

， lim
α ＿1

と な る ． な お ，状 態 H に け お る θ1 を 求 め る と

0．14286 とな る こ とか ら θ1 ≦ θ2 が 成 り立 ち， した が っ て ， こ の 均衡 を もた らす契約の 信頼

性が 担保 され て い る こ とが確か め られ る ．

3． モ ニ タ リン グ技術 に 対する評価ギ ャ ッ プ

　鳥羽 ら［15】は ， 各種 団体 に対 する ア ン ケ ー
ト調査 を通 じて

，
企 業 の 経営者 と それ以外 の 人々

の 間 で は
， 公認会計士 の 専 門的能力に 関す る評価 に か な り明確 な差異が み られ る こ とを指摘 し

て い る ，経営者 は公認会計士 の 専 門的能力 を高 く評価す る傾 向が あ り，
その 評 価 には人 に よ る

ば らつ きが 少ない の に対 して
， それ以 外の 人 々 は こ れ をよ り低 く評価する傾 向が あ り，その 評

価 に は人 に よ る ば らつ きが 大 きい と して い る ．鳥羽 ら［15］の い う専 門的能力が本論文 の モ ニ タ

リ ング技術 に相当す る と解 釈す るな らば， どの よ うなエ イ ジ ェ ン トで もプ リン シ パ ル の モ ニ タ

リン グ技術 の 水準 を常 に正 確 に評価 して い る とい う前節 まで の 仮定が ， 妥当 で な い 場 合が あ り

得 る こ とを示唆 して い る ．その よ うな場合 に は ，
エ イジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ 技術 を正 確に評
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価 して い る 場合 だ けで な く，
こ れ を過大 に評価 して い る 場合や

， 逆 に 過小 に評価 して い る場合

に つ い て も分析す る必要が 出て くる だ ろ う．

　本節で は
，

プ レ ーヤ ー
の 信念 と して モ ニ タ リ ン グ技術 に対す る評価 を と りあげ ，

プ リ ン シ パ

ル が モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 を表 明 して も，エ イジ ェ ン トが その 評価 を信頼せ ず ，
モ ニ タ リ ン

グ技術 を過小 また は過大 に 評価す る と した場合 に ，モ ニ タ リ ン グ技術へ の 過小 また は 過大な評

価 と モ ニ タ リ ン グ技術 の 巧拙が ど の よ うに 関連 しなが ら
， 動機付 け の パ フ ォ

ー
マ ン ス に 影響 を

与 える か を調べ る．

　前節の モ デ ル で は， プ リ ン シ パ ル は 25 式や 32 式で 表 され る 報酬体系 を提示す る こ とに よ っ

て ， 自分 の モ ニ タ リ ン グ技術 の 真の 水準 θ を間接的 に 表明 して お り，
エ イ ジ ェ ン トもこ の 表

明を正 しい と認 め て い る と仮 定 して い る ．本節で は
，

こ れ を拡張 して
，

プ リ ン シ パ ル が 表 明す

る モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準が 真 に θ で あ っ た と して も， エ イ ジ ェ ン トは こ れ を 紘 と過小 また

は過 大評価す る もの と仮定 する，10 こ の と き
，

プ リ ン シ パ ル に と っ て 有利 に な る よ うな契約 は

存在 する だ ろ うか． プ リ ン シ パ ル が 25 式，26 式，27式 で 表 され る α
＝ 1 の 均衡 を計画する場

合 を考察 したあ と
，
32 式 ，33 式， 34式 で 表 され る α ＜ 1 の 均衡 を計画 する場合 を考察する 。

3．1　プ リン シパ ル が α ＝ 1 の 均衡 を計画 す る場合

　 β

、

・tt

、

1
＼　

ε

ε ＋ k

0
1

α

図 1　モ ニ タ リン グ技 術 を過 小評価 する場合

10 こ こで ，プ リ ン シパ ル は エ イ ジ ェ ン トの 過 小 評価 や 過 大評価 を 予 測 で きる か も しれ な い ．実際．プ リ ン シパ ル の 表明 をエ イ ジ ェ ン

トが信頼 す る ため の メ カ ニ ズム の 解 明 を研 究 の 主 眼 とす る場 合 に は，そ の よ う な仮定 を明示的 に 組み 込ん だ モ デ ル を取 り扱 う必 要 が あ

る だ ろ う．し か し，本 節の 目的 は，エ イジ ェ ン トが プ リン シ パ ル の モ ニ タ リ ン グ技術 を正 し く評 価 しな か っ た 場合 の 均 衡 の 性 質 を調 べ

る こ とに あ る か ら，議 論 を見通 し よ く展開す る た め に ，上 記 の よ うな仮 定 を設 ける こ と は せ ず，プ リ ン シパ ル は 自分の 表 明が エ イ ジェ
ン トに認 め られ る とい う信念 を持つ と仮定 する こ と にす る．

81

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会計学 　第9 巻 第 1号

　 まず， エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リン グ技術 を過小 評 価す る場合 （θ。
＜ θ） を考え よ う． エ イ ジ

・ ・ トは 自己の 黼 効用の ・ に対す る変イ匕率 を 晶・ひ 1・ ．。
一一

・・e
，（β（W 、

一
・ ，）

一
・ 、

＋ ・ ，）・

（1一
β）（w3 − w1 ）− k と感 じ る ． こ れ に ， 提 示 さ れ た 報 酬 体 系 で あ る 25 式 を代 入 す る と ，

舞 σ1・ 一广 藷（s ・ （・
一
β）

一
β1・・）とな・．したが っ て ， β ・ 論 の ときに・ 謝 σ隔 ・

籀 ひ 一 ・ か ら
， 勠 をす ・ （・ 一 ・）・ とカ・有利 とな り， β ・ 論 の と きに は 勧 を しな

い （α ＝ 0）こ とが有利 とな る．β ＝

ε辛々 の と きは α に 無差別 とな る． 同様 に して
， 期待効用

の β に対す ・変 化率 晶・σ 1・ 一・
．

一 ・・一α ・（e・ ・ …
−

w
・・・ …

−
w

・・）・報酬鯀 ・代入 す ・ ・

il｝　EUI ・一・．

一 ・・
一

・ ・（卜 争）・・ ＋ h … とな・ （等号が 成 り立 つ の は α 一 ・ の と き・限 ・ ）

の で ， α ＜ 1 の ときには虚偽報告 （β ＝1）が有利 とな り， α
＝ 1 の と きに は β に無差別 とな

る ．以上 か ら
，

二 つ の ベ ク トル

α

β

01
（40）

お よび

α

β
β∈

1

　 　 ε

0，
　 ε ＋ h

（41 ）

が エ イ ジ ・ ン トの 鞴 の 候補 とな ・ ・11
期待効用 を求め る と潮 者は EUI ・一ぺ σ ・ （・一争）

（ε ＋ k ）・・　EUI 〉 σ ， 瀦 は EUI ・一・．
・
・σ ・（卜 争）・ 一 鵬 ・ σ と な い ・ず れ も参加 条

件を満た す． しか し， EU1 ＞ EU2 で あ る ため前者が選択 され る ． したが っ て
，

プ リ ン シ パ ル

は努力 を引 き出す こ とが で きな い こ とが わか る．

　こ の ように
，

α 一・　O と β ＝ 1 が選択 され るの は， エ イ ジ ェ ン トが プ リ ン シ パ ル の 能力 （モ ニ

タ リ ン グ技術） を 「なめ て 」 （過小評価 して ）
・
い る た め ，「さぼ っ て 」 （e ＝ 0） 「嘘 を つ い た」

（m ＝ 1）と して も， 「ばれ る こ とは ない 」 （n ＝ ヱV）だ ろ うし，「ま じめ に や っ た」 （e ＝ 1） と

し て もそ の 事実 を認 め ら れ ない （n ＝ 1＞） だ ろ うか ら
， 「さ ぼ っ て

， 嘘 を つ い て お く」

（e ≡ O
，
m ＝1）の が 「

一
番得 だ」 と考える か らで ある ．

11 図 1の 左上 お よび右 下 に示 され て い る点線 で 囲 まれ た部分 が，それ ぞれ，40式 の 戦略候補 お よび 41式の 戦 略候 補 を表して い る．
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 動機付 け に お け る モ ニ タ リ ン グ 技術 の 意義

β

1

　 ε

ε ＋ k

！

丶

／ 　

0
　 　 　 ！

丶　　　　　　　　　ノ丶　　　　　　　　〆 エ イジ ェ ン トに よる βの 選択 1
α

図 2 ： モ ニ タ リン グ技術 を過大 評価 す る場合

エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ技術 を過 大評価す る場合 （θ
。

〉 θ ）に も同様 な考察 を行 うと
，

　　　　　　　　 α 　　　　　 1
α 　　 　 0
　 ＝　　 お よび 　 　　＝　 　 　　 ε

β　　0 　　　　β　　β∈

　ε ＋ ゐ
・1

が エ イジ ェ ン トの 戦略の 候補 となる ．期待効用は
，

それ ぞ れ ・　 EUI ・一ぺ σ ・ EUI
・一・

．
… 　V ・ （・一夢）・ ＜ σ とな る が ・ 赭 ・ 参力・条件 脯 た

すが努力が行われ ず，後者 は参加条件が 満た され な い ． したが っ て ，
い ずれ に して もプ リ ン シ

パ ル は努力 を引 き出す こ とが で きな い こ とが わか る ．

　こ の場合 に は ， or　 ＝0 と β
＝ 0 が 選択 され る の は

，
エ イ ジ ェ ン トが プ リ ン シ パ ル の 能力 （モ

ニ タ リ ン グ技術） を 「お そ れ て 」 （過大評価） い る た め
， 「さぼ っ て」 （e ＝ 0）厂嘘 を つ い た」

（m ＝ 1）ら ， 「必ず ばれ て しま う」 （n ＝ 0） だ ろ うし ， 「ま じめ に や っ た」 （e ＝ 1） ら必ず その

事実 を検知 され て しま う （n − 1）12 だ ろ うか ら
， 「さぼ っ て

， す ぐに謝 っ て お く」 （e ＝ 0，m ＝

0）の が 「一番得 だ」 と考 える か らで あ る と説明 され る ．

3．2　プ リン シパ ル が a ＜ 1 の 均衡 を計画 す る場合

1225
式 よ り，ω 3

＞ ω 4 と な る こ と に注意．

83

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会計 学 　第 9 巻 第 1号

　 まず ， エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ 技 術 を過 小 評 価 す る 場 合 （θ。
＜ θ ） を考 え る と，

箭・・ 1・ − e
．

一 濃、
≡1）（…

一・・… 一
β・・＠ ・

一・tt））・毒・σ 1・ 一・
．

一

（1一α ）（e．
一

θ）＠ 2
− U ）

　　　　　　　　　　　 ≧ 0 とな る （第二 式で 等号が成 り立 つ の は α
＝ 1 の と きに 限 る13）

　 　 　 　 1一θ

　　　　　　　　　　　　α 　　 0 　　　　　　　　　　　　　　　 α 　　 0
か ら ・

θ ＜ θ
・
の と き

β

＝

、

≡ ・
・

が
・

θ ≧ θ
・
の と き

β

＝

・

＝
α 1 お よ び

　 α 　　　　　　　　 1

　　 ＝ 　　　　θ（h＋ tr＿　tu　2）
＿h　 ≡ a2 が エ イ ジ ェ ン トの 戦略の 候補 とな る ．戦略 α 1 お よ

　　　　β∈ 0，　 　 ＿

　β
θ（σ

一tU2 ）

び ・
、

の と き・ 期待効用 ・ ， ・れぞ … ，
・ EUI ，．。

」 （1− e’ta2＋

浮
）（U “

　e　’b2）
・ ・ σ ，

・

〉 σ ， EUle 　，．　e、
＝ U ≡ EU4 とな る ． い ずれ も参加条件 を満たすが ，　 EU3 ＞ EU4 か ら θ ≧

θ1 に お い て も戦略 α
1 が 選択 され る の で

，　 θ に か か わ らず プ リ ン シ パ ル は努力 を引 き出 す こ

とが で きな い ．

　エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ技術 を過 大評価 す る場合 （θ。
〉 θ） に も同様 な考察 を行 うと

，

　　　　　　　　α 　　　　 1　　　　　　　　　　　　　　　　 α 　　　　 1
θ ＜ θ・

の と き
β

＝

β・ ［・，
・］1

’ α 3 が ， θ ＝ θ・
の と き

β

＝

β． ［。，
、］

≡ α ・ お よび

α 　 α ∈ ［O，1］　 　 　 　 　 　 　 α 　 0

β

＝
・

≡
α ・ が ・ θ 〉 θ・の と き

β

＝

。

≡ α
・ お よび

α 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 1

，

＝

・・

θ（

器 鶚当
’

　a7 が エ イジ エ ン トの 鞴 囃 とな る 潮 待効用 は’

鞴 ・
，

の ・きに EUI
， ．。

−

e
・

．
tv4

．k ．

θ
．

ω
・

一・ ． V とな り，

・4
鞴

　　　　　　　　　　　　　　 1一
紘　　 ω 3　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 1一θ　　 ω 3

α
4 ・

α
5 ，

α
6 の ときに E 酬 θ 峨

＝ U
・ 戦略 α

7 の と きに EUIe ＝s、

＜ ttとなる ． したが っ て，

少 な くと も θ ＜ θ1 に お い て
，

エ イ ジ ェ ン トは戦略 α
3 を選択する か ら ， プ リン シ パ ル は努力

を引 き出 すこ とが で きる ．

　こ こ で
， 再 び

， 報酬 契約の 信頼性の 問題 を考 察 し よ う．契約が 信 頼 さ れ る た め の 条 件 ω 3 ≧

ω 4 に 32式 を適用 す る と θ ≧ θ1 となる ・ この こ とか ら ， θ く θ1 にお い て 万
一

モ ニ タ リ ン グ

　
13th2

＜ σ と仮 定す る ，
　

14
θ く θ 1 の と き に ω

3
く W4 とな る こ と に 注意．
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動機 付 け に お け る モ ニ タ リ ン グ技 術 の 意義

技術が 過大評価 され る こ とが あ っ た と して も均衡 を成 り立 たせ るに は，プ リン シ パ ル は何 らか

の 方法 で モ ニ タ リ ン グの 結 果 を隠 蔽 しない こ と を別途保証 して お く必要の あ る こ とが わ か る ．

モ ニ タ リ ン グの 過程 を克明 に記録する
15 こ とに よ っ て ，モ ニ タ リ ン グ の 結果 を検証可能 とする

努力 は，こ の ような工 夫 の 現 れ とみ る こ とが で きよ う．

　 とこ ろ で
，
35 式 を考慮する と

，
エ イジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ技術 を過大評価 した 場合 に

，
プ

リ ン シ パ ル が努力 を引 き出すた め に は θ2 ≦ θ1 が 前提で あ る こ とが わ か る ． こ れ は
，

モ ニ タ

リン グ ・コ ス トs が 努力 の負効用 k を越 えない こ とと同値で ある．

　以 上 の考察か ら
，

モ ニ タ リ ン グ 技術 に対す る評価 ギ ャ ッ プが あ る 場 合の 動 機付 けの パ フ ォ
ー

マ ン ス に つ い て
，

つ ぎの 命題が 成 り立 つ ．

命題 7　エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ 技術 を過小評価 する と き， 結果 と して プ リン シ パ ル に有

利な契約は存在 しな い が ，モ ニ タ リ ン グ技術 が 未熟 （θく θo ）で モ ニ タ リン グ ・コ ス トが小 さ

い （s ≦ k）場合 に は ，エ イジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ技術 を過 大評 価する可 能性が あ る な ら ば
，

結果 と して プ リン シパ ル は 当初 の 計画 を上 回る 努力 をエ イジ ェ ン トか ら引 き出せ る 可 能性が あ

る ．そ の場合， プ リ ン シ パ ル はモ ニ タ リ ン グ の 結果 を隠蔽 しない こ と を保 証 す る た め の 特別 な

工 夫 をす る こ とに よ り， 契約 の信頼性 を担保 して お く必 要が あ る．モ ニ タ リン グ技術 が成熟 し

た状況や モ ニ タリ ン グ ・コ ス トが高 い 状況 で は ，
エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ技術 を過 不足 な

く正確に評価 し得る こ とが ， 結果 と して プ リ ン シ パ ル に 有利 な契約 を成立 させ るため の 重要 な

前提 と なる ．

　人 は，傲 慢 な態度 を とる 人 の 言 うこ とは割 り引い て 受 け止 め ，逆 に ，謙遜 な人 の 言 うこ とは

割 り増 して 受 け止 め る 傾向が あ る とす る と
， 前者の 場合 は過小評価 ， 後者の 場合は 過大評価が

起 こ りや す くな る ．そ うで ある とすれ ば
， 命題 7 は

，
い わ ゆ る 「謙譲 の 美徳 」の 経 済学 的 な根

拠 を述 べ て い る と考 え られ る．なぜ な ら ，
こ の命題 は

，
い つ の 世に も （モ ニ タ リ ン グ技術や モ

ニ タ リ ン グ ・
コ ス トが どの ような水準 に あ ろ うと も），

プ リ ン シ パ ル （た とえば
， 経営者 vs ．従

業 員 と い う枠組み で は経営 者）が 傲慢 な態度 を とれ ば （過小 評価 さ れ れ ば）， 予 定 して い た 成

功 も （エ イジ ェ ン トの 努力を引 き出す こ とに失敗 して ）結果 的に の が して しま うが
， 経済社会

が 未成熟 な場合 （モ ニ タ リン グ技術 が 未熟で モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが小 さ い 場合）に は
， 常 に

謙遜な態度 を心 が け る こ とに よ っ て
， （当初 の 計画 を上 回る努力 を エ イ ジ ェ ン トか ら引 き出す

と い う）予 想外の 幸運 に巡 り会 う こ とが あ る と示 唆 して い る か らで ある ．一
方 ，

た とえ ば
， 経

済社 会が進歩 す れ ば （モ ニ タ リ ン グ技 術 が よ り高度化 すれ ば），
もは や 「謙譲 の 美徳」 が 成立

する 余地 は な くな り，
プ リ ン シ パ ル は

， 自分 の 属性 （モ ニ タ リ ン グ技術 ） をエ イ ジ ェ ン トに正

確 に理解 し て もら う努力 を通 じて しか 利得 （有利 な契約 ）を得 られ な くな る の で ある ．

　最後 に
， 数値例 に よ っ て 議論 を確 認 して お こ う．

‘
［々 ，

σ
，
s

，
π

，
諏「

，
θ

，
面21

＝
ご
［5 ，

30
，
4

，
0．6

，
300

，
0ユ 2

， 0ユ≡ 1

t［k ，
σ

，
s

，
π

，
f

，
θ

，
〜万2 】

＝t
［5 ，

30
，
4

，
0．6

，
300

，
0．16 ，0］≡ 」

15
公認会計士 に よ る 財務諸表監査 に お け る監査 調書な どが こ れ に あ た る だ ろ う．
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t
［h ，

V
，
s

，
π

，
亙

，
θ

，
記万2｝

＝
t
［5 ，

30
，
4

，
0．6

，
300

，
0．4 ，0］≡ K

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 θ0　　　　0．23077

で 表 され る 三 つ の 状態 を想定する ． こ れ ら三 つ の状態 に お い て は ， ともに　θ1 ÷ O・14286

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 θ2　　　　0．11765

となる．そ して，θ2 く θ（1）〈 θ1 ＜ θ（J）く θo ＜ θ（K ）く 1 の 関係があるこ とか ら
， プリン シパ ル

は状態 1 と 」 にお い て は α ＜ 1 の均衡を計画 し， 状態 K におい ては α
＝ 1 の 均衡 を計画する こ

と に な る ． 具 体 的 に は ， 状 態 1 に お い て は ， そ の 極 限 値 が lim
。 − 1

， lim
α ＿1

lim
α ＿1

1

　

2

　
3

ω

ω

ω

w4

α

レ

11

300

， lim
． ＿1

35．714331

．25

σ

Z

E

E

，
liM

α
一，1

α

レ

均 衡をそ れ ぞれ計画 し
，

状 態 κ にお い て は，

W1W23

4

ω

砂

　 30

　 036

．8614

26．8614

，

α

レ

　 1

0．46535 　
’

30

141

ひ

Z

E

E

1

1

Wl

2

　

3

ω

ω

w4

30

　 034

．0909

41．6667

と なる よ うな均 衡 を ，状態 」 に お い て は ，

，
lim　

．
　．．　1

　 30143

．139

σ

Z

E

E

30

141
と な る よ うな

な る 均衡 を計 画す る． と こ ろ

が
，

エ イジ ェ ン トが プ リ ン シ パ ル の モ ニ タ リ ン グ技術 を過小 また は過大 に評価す る 場合 に は
，

こ れ らの 均衡 は計画 どお りに は 実現せ ず ， 状態 1 に お い て ， しか もモ ニ タ リ ン グ技術 が過大評

価 され る場合 に 限 っ て
， 均衡が 成 り立 つ こ とが わか る ．

ま とめ

　本稿で は ， Strausz［11］の モ デル を種々 の 観 点か ら拡 張 したモ デ ル を分析 し ，
モ ニ タ リン グに

よる動機付 けに お ける モ ニ タ リ ン グ技術 の 意義 を調べ た．

　は じめ に ， モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが可 変で あ る場合 を分析 し ，
モ ニ タ リ ン グ技術 を高 め た り

モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トを低め る こ とが ， プ リ ン シ パ ル の 期待効用 を改善 する が
， 改善の 程度は

両要因が どの よ うな関係 に ある か に よ っ て 明確 に 異 なる 傾向 を示す こ とが わか っ た ． また
，

モ

ニ タ リ ン グ技術 を高め れ ばモ ニ タ リン グ の 頻度が 減 り， プ リン シ パ ル の 期待効用 を改善で きる

が
，

モ ニ タ リン グ ・コ ス トを低 め る こ と に よ っ て は必 ず し もモ ニ タ リ ン グ の 頻 度 を減らせ な い

こ とが わか っ た． さ らに ，モ ニ タ リン グに よ る動機付 け を行お うとす る場 合 に は，最低 限要求

され るモ ニ タ リ ン グ技術 の 水準が存在す る こ とを示 し
， あわせ て こ の 閾値が モ ニ タ リン グ ・コ
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ス トの 増 加 関数 とな る こ とを示 した ．

　 つ ぎに ，エ イジ ェ ン トが 努力を行 っ たあ と，実際 に生 起 した努力水準 を 自己査定 して 報告 し
，

プ リ ン シ パ ル は こ の 報告に もとつ い て モ ニ タ リ ン グ を行 う場合 を分析 した ．そ の 結果 ， （1）モ

ニ タ リン グの 手順 に 自己査 定 を含 む場合 の 均 衡 と含 ま な い 場合の 均衡で は，動機付 けの パ フ ォ

ー マ ン ス や モ ニ タ リン グ頻度 が 異 な る こ と ， （2）自己査 定 を含 む場合の 均衡 自体 に もモ ニ タ リ

ン グ技術 の 水準に よ っ て 動機付 けの パ フ ォ
ーマ ン ス や モ ニ タ リン グ頻度が 異なる 二 つ の パ タ ー

ン が 存在す る こ と を示 し，モ ニ タ リン グ技術 が未 熟 なた め ， 自己査 定 を含 ま な い 通常 の モ ニ タ

リ ン グ に よ る 管理 機構が 成 り立 た ない 場 合で も ，
モ ニ タ リ ン グに先だ っ て 自己査 定 を実施す る

な らば
，

モ ニ タ リ ン グに よ る動機付 け を実現 で きる こ とを示 した． また， 自己査定 を含 むモ ニ

タ リ ン グの 手順 を前提 とする場合 ，
モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準が 一

定値以 上 で あ る な らば ，
エ イ

ジ ェ ン トは プリ ン シ パ ル の 提示す る報酬契約 を常 に信頼す る が ，そ うで な い な らば，エ イ ジ ェ

ン トが 契約 を信頼 す る に はモ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが一
定値以 上 で な けれ ば な ら い こ と を示 し

た．

　最後 に， プ リン シ パ ル が モ ニ タ リ ン グ技術 の 水準 を表明 して も，
エ イジ ェ ン トが その 評価 を

信頼せ ず ，
モ ニ タ リ ン グ技術 を過小 また は過大 に評価す る場 合 を分析 した ．そ の 結果 ，

モ ニ タ

リ ン グ 技術 や モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが どの よ うな水準 にあ ろ うと も，
エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ

ン グ技術 を過小 評価す る と き， 結果 と して プ リ ン シ パ ル に有利 な契約 は存在 しない が ，
モ ニ タ

リ ン グ技術 が 未熟で モ ニ タ リ ン グ ・コ ス トが 小 さい 場合 には ，
エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リン グ技

術 を過大評 価す る な らば
， 結果 として プ リ ン シ パ ル は当初 の 計画 を上 回る努力をエ イ ジ ェ ン ト

か ら引 き出す 可 能性 が あ るこ と を示 した． また ， そ の 場合 ， プ リ ン シ パ ル はモ ニ タ リン グの 結

果 を隠蔽 しな い こ と を保証す るた め の 特別 な工 夫をす る こ とに よ り， 契約の 信頼性 を担保 し て

お く必 要が あ る こ とを示 し，モ ニ タ リ ン グ の 過程 を検証可 能 な もの とする 手段 と して の 監査調

書の 存在意義 を確 かめ た． さ らに ，モ ニ タ リン グ技術 が 成熟 した状 況 や ，
モ ニ タ リ ン グ ・コ ス

トが 高い 状況 で は
，

エ イ ジ ェ ン トが モ ニ タ リ ン グ 技術 を過不 足 な く正確 に 評価 し得 る こ とが
，

結 果 と して プ リン シ パ ル に有利 な契約 を成 立 させ るた めの 重 要な前提 となる こ と を示 した．
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The  Significance of  Monitoring  Technology

                     in Motivation

Takanori  Suzuki"

Abstract

  Strausz has shown  that  monitoring  technology  is an  important  factor in motiva-

tion, In this article  I extend  the Strausz model  to examine  relationships  between

incentive and  monitoring  technology  in detail,

  First, in order  to  examine  how  monitoring  costs  interact with  the  monitoring

technology  in motivating  an  agent,  I relax  the  assumption  that  says  that monitor-

ing cost  is invariable. By  comparative  static  analysis,  I show  that when  a  principal
improves  the  monitoring  technology,  he/she  c4n  improve  their expected  utility  by

reducing  the  frequency  of  monitoring.  On  the other  hand, helshe can  not  necessari-

ly reduce  the frequency of  monitoring  by reducing  the cost  of  monitoring.

  Second, in order  to investigate the significance  of  selfassessrnent  in motivating

the agent,  I extend  the  monitoring  proeedure  so  as  to include the  selfassessment

process. I show  that  even  though  the principal can  not  use  ordinal  monitoring  pro-
cedures  because of  the  immaturity of  the monitoring  technology, helshe may  be

able  to motivate  the agent  by adding  the selfassessment  process to the monitoring

procedure.

 Third, in order  to examine  how  the evaluation  gap  affbcts  the incentive, I extend

the model  to allow  the agent  to underestimate  or  overestimate  the level of  the prin-
cipal's  monitoring  technology. I show  that  if (1) the monitoring  technology  is pre-

mature  and  (2) the monitoring  cost  is low  and  (3) the agent  overestimates  the  prin-

cipal's  monitoring  technology, the  principal may  be able  to enioy  an  unexpeeted

surplus.

Key  Words

Agency  Theory,  Monitoring  Technology,  Monitoring  Cost, Limited  Liability, Nash

Equilibrium, Credibility ofContract,  SelfAssessment,  Evaluation Gap
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論 　文

複合型情報シ ス テ ム に おける情報シ ス テ ム ・ コ ス トの管理

安 藤　武 真
＊

〈 論 文要 旨 〉

　 重要 な社 会基盤 の 1 つ とな っ て い る情報 シ ス テ ム は よ り高速 で よ り複雑 な も の へ と

日 々 進化の 速度 を速 め て い る ．情報 シ ス テ ム が 誕 生 した 当初 と比 べ
， 情報シ ス テ ム は 限

られ た
一

部の 利用者に よる 限定的な利用方法か ら，不特定多数の利用者に よ る多種多様

な利用方法 へ と変化 を遂 げて きた 。それ に 伴 い 情報 シ ス テ ム の 構造 も単純な集中型の シ

ス テ ム か らよ り複雑 な分散型 ・複合型の シ ス テ ム へ とその 形態 を変化 させ て きて い る．

　情報シ ス テ ム が
一般化 し始め た 当初 に コ ス ト管理手法 と して 開発 され たチ ャ

ージ バ ッ

ク ・シ ス テ ム は複雑化 を遂 げた今 日 の 情報 シ ス テ ム に お い て も利用 され 続けて い る の で

あろ うか ． もし，チ ャ
ージバ ッ ク

・シ ス テ ム が利用 されて い ない とすれ ば
，

ど の よ うな

手段で情報シ ス テ ム ・コ ス ト管理 を行 っ て い る の で あろ うか．本論文の 目的は
， 実態調

査の 結果 に基づ き，複合型情報シ ス テ ム にお ける情報シ ス テ ム ・コ ス トの 効率的 な管理

に つ い て 今後の 指針 を見 い だす こ と に あ る．

〈 キー ワ ー ド〉

実態調査 ， 情報 シ ス テ ム
， 分散化 ネ ッ トワ ーク，チ ャ

ー
ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム

， 活動基

準原価計算

2000 年 3 月 21 日 受付

2000 年 9 月　1 日 受理
＊

横浜 国立大 学 大学 院 国際 開発 研 究科 博士 課程
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1． は じめ に

　現代 の 多様 化 し高速化 された社 会は高度 に 発展 した情報伝 達手段 に よ っ て 支 え られ て い る．

す な わ ち，電 話 ・テ レ ビ ・イ ン タ
ーネ ッ トな どの情報伝達手段 の発展 が時間的

・空 間的格差 を

埋 め，社会 の ボー ダー
レ ス 化 ・高速化 を もた ら して きたの で ある ． こ れ ら情報伝 達手段の なか

で も近年 特 に 発 展 し て きた の が イ ン タ
ー

ネ ッ トに 代 表 さ れ る よ うな 情報 シ ス テ ム で あ る

（Stewart［1997D ．情報 シ ス テ ム は電子機器 の発展 と ともに
一

般化 され
，

もはや 我 々 の 社会 を維

持 する上 で 必要不可欠 な もの とな っ て い る ．

　 こ うして 社会基 盤 とな っ て きた情報 シ ス テ ム は よ り高速で よ り複雑 な もの へ と 日々進化の 速

度 を速め て い る ．情報 シ ス テ ム は 当初
一

部の 利用者 に よ っ て 限定的 に利用 され て い たが ， 現在

で は 不 特 定多 数の 利 用 者 に よ っ て 多種 多様 に使用 され る とい う変化 が 起 こ っ て い る （櫻 井 通

晴 ・村上敬 亮［19981 ＞．情報 シ ス テ ム を取 り巻 く環境の こ の よ うな変化は 情報シ ス テ ム の コ ス

ト構造や そ の 適正 な コ ス ト算定に も大 きな影響 を与えて い る．

　情報 シ ス テ ム が
一

般 化 し始 め た当初 ，
コ ス ト管理 手 法 と して 開発 され導入 され て きた チ ャ

ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム は ネ ッ トワ
ー

ク化や 分散化 に よ っ て 複雑 な形態 を取 る よ うに な っ た今 日の

情報 シ ス テ ム に お い て も利用 され 続け て い る の で あろ うか 。 も し，チ ャ
ージ バ ッ ク ・シ ス テ ム

が利用 され て い ない とすれ ば
，

ど の よ うな手段で 情報 シ ス テ ム ・コ ス ト管理 を行 っ て い る の で

あろ うか，

　本論文の 目的 は ，実 態調 査の 結果 に 基づ き，複合型情報 シ ス テ ム に お け る情報 シ ス テ ム ・コ

ス トの 効率的 な管理 に つ い て 今後の 指針 を見 い だす こ とに ある ．

　まず ， 厂1．情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理 に つ い て の 実態調査」に お い て ， 情報 シ ス テ ム の 変遷

に つ い て 触 れ，集 中型 情 報 シ ス テ ム か ら複合型 情報 シ ス テ ム へ の 移行 に つ い て その 流 れ を説明

す る． さ らに ，今 回行 っ た ア ン ケ ー ト調査 の 意図 ・目的及 び標本 の 選定 ・項 目の 設 定 に つ い て

示 し ， 基礎資料 に 基づ い て 実態 を把握する ．次 に 「2．集中型情報 シ ス テ ム下 の コ ス ト管理 」 に

お い て
， 実態調査 の 結果 に基 づ い て

， 伝統 的な集中型情報 シ ス テ ム の 現 況 と集 中型情報シ ス テ

ム 下 に お ける コ ス ト管理 の 主 要 な手法で あ る チ ャ
ージ バ ッ ク ・シ ス テ ム の 現状 と問題 点 につ い

て 明確 にす る．さ ら に 「3．複合型情報 シ ス テ ム下 の コ ス ト管理 」で は 昨今集 中型情報 シ ス テ ム

か ら移 行 しつ つ あ る複合型情報 シ ス テ ム の 現況 とこ れ に伴 う コ ス ト管理 の 現状 と問 題 点 に つ い

て 考察す る．最後 に 「4．効率的情報 シ ス テ ム ・コ ス ト管理 に向けて 」 にお い て
，

ア ウ トソ ーシ

ン グへ の 可能性 に つ い て 言及 し ， 複合型情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理 に対す る ABC ア プ ロ ーチ

を試み る こ と にす る．

1．情報 シス テ ム の コ ス ト管理 に つ い て の 実態調査

1． 1 情報 シス テ ム の 変遷

　1954 年 に 初め て企 業 に導入 され た コ ン ピ ュ
ー

タ の 目的が 工 場 の 給与支払い 簿の 作 成 で あ っ

た よ うに ，初 期の コ ン ピ ュ
ー

タ は弾道計算 や 人 口統計 な どの 統計処理 ，給与計算や 金 種計算 な

どの 会計処理 とい っ た 単
一

の 機能 しか持た ず， した が っ て 単
一

の 原 価計算対象 （ユ
ーザ ー

〉の

み に対 して 原価 を測定 し原 価管理 を行 えば よ か っ た （Flatten，　McCubbrey ，
0 ’Riordan 　and
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　 しか し，汎用型 の コ ン ピ ュ
ー

タ の 開発 な ど情報技術 の 進歩 に伴い
， 生 産管理 ， 物流 管理 ，労

務 管理 な ど の よ り多機 能 な処 理 が 可 能 とな る と，大量 で 多様な ユ
ーザ ーが情 報 シ ス テ ム の 利用

を希望 す る よ うに な っ た． こ れ に応 じる ため ，情報 シ ス テ ム へ の 投 資 は増 加 し ， そ の 開発 ・運

用 コ ス トも増加 して きた． こ の よ うに情報 シ ス テ ム ・コ ス トが 増大 して くる に つ れ ， 情報 シ ス

テ ム 資源の 効率的 な管理 が 必要に な っ て きた ． （図 1）

コ ン ピ ュ
ー

タ の 発 明

↓　 コ ン ピ ュ
ー タ の 認 知 度 の 上 昇

汎 用 コ ン ピ ュ
ー

タ の 発 展

↓　 ユ ー ザ ー の 増 加 ／ 多様化

　　　 シ ス テ ム 投 資 の 増 加

シ ス テ ム 開発 ・運 用 コ ス トの 増 加

↓

情 報 シ ス テ ム 資 源 の 効 率 的 管 理 の 必 要 性

管理 の 効 率化 利 用 の 効 率 化

匝 資 源 の 有 効 利 用

コ ス トの 配 賦 問 題 利 用 統 制 の 必 要 性

チ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム

図 1　チ ャ
ージバ ッ クシス テム 出現 の 背景

　情報シ ス テ ム 資源 の 効率的な管理 を行 うた め に 2 つ の ア プロ ーチ が考え られ た ．すな わ ち，

情報シ ス テ ム 管理 の 効率化 と情報 シ ス テ ム 利用の 効率化で あ る ．

　情報 シ ス テ ム 管 理 の 効率化 とは ，情報 シ ス テ ム 資 源 の 管 理 を情報 シ ス テ ム 部 門 な ど 1 ヵ所 に

集 中させ る こ とに よ り管理活動 の 大幅な削減 を 目指す もの で あ る． しか し
， 同時に そ れ は 情報

シ ス テ ム 部門 の 業績管理 と コ ス トの 配賦 問題 を もた らす もの で もあ っ た ．す なわ ち ， 情報 シ ス

テ ム部 門は ユ
ーザ ー

に提供 する サ ービス を何 らか の 手段 で 評価 しな けれ ば な らな くな っ た の で

ある ．

　
一

方 ， 情報 シ ス テ ム利用の 効率化 とは
， 情報 シ ス テ ム資源 の利用率 を 100％ に近づ け る こ と

に よ り情報 シ ス テ ム へ の 投資 を最低 限 に 抑 えよ うとす る もの で ある ． こ れ は 当時 の 情報 シ ス テ

ム 資源が 高価か つ 希少 な存在 で あ っ た こ とに 起 因す る．情報 シ ス テ ム 資源 の 利用率 を高め る た

め には情報 シ ス テ ム 需要の 平滑化 と利用総量の 抑制が 必要で あ っ た ，
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　情 報 シ ス テ ム の 管理 の 効 率化 と利用 の 効率化 の 1 つ の 解決法 と して ，
ユ

ーザ ー
に 課金 する と

い う方 法 を最 初 に考 え出 した の は ア メ リ カ の 各大学 の コ ン ピ ュ
ー

タ ・セ ン タ
ー

で あ っ た． こ の

よ うな施設の 利用者は学生 か ら教授 ， 政府機関な ど様々 で あ り，
また業務対象は研究か ら事務

処 理 ， 政 府の た め の 個別 の プ ロ ジ ェ ク トな ど広範囲に渡 っ て い た．それ ゆ え
， 利用者別 ・業務

別 の情報 シ ス テ ム ・
コ ス トの 測 定は複雑 か つ 困 難で あ っ た ． さら に ， 当時 の コ ン ピ ュ

ータは非

常 に高価 で あ り追加投資 を行 うこ とは容易 で は なか っ た． こ の よ うな状況 下 に お か れ た各大学

は経済学上 の 分配理論 を コ ン ピ ュ
ー

タ の 資源配分 に応用 し ，
ユ

ーザ ーの 利用 に 応 じ て 料金 を徴

収 し始 め た ． こ れ が 今 日の チ ャ
ー ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム の 原 型 と な る もの で あ る （陳 豊 隆

［1992］），

　情報 シ ス テ ム 部 門が プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ
ー と して 認識 されて い る場合 ，情報 シ ス テ ム ・コ

ス トを料金 と して 課金 する こ とに は十分 な意味が あ る ．なぜ な ら，情報 シ ス テ ム 資源 が 有限 で

ある の に対 し
， 情報 シ ス テ ム の 重要性 と複雑性 は増加 して きて い る の で

， 情報 シ ス テ ム 資源 の

効率的利用や 情報 シ ス テ ム 運用 に対す る ユ
ーザ ー

の 参加意識 を高め なければ な らな い か らで あ

る ． こ れ を達成 す る た め に は 配賦 よ りも課金 の 方が 優 れ て い る と考 え られ て い る （溝 口 周二

［1993］）．

　チ ャ ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を利用 す る こ とに よ り， 情報 シ ス テム 部 門の 業績評価 は 明確 に な

り，
ユ ーザ ーの 利用量 に 連動 した課金が ユ ーザ ーの 利用総量 を抑制する こ とに な っ た ． また

，

課 金率 に 政策的傾 斜 を設定す る こ とに よ っ て 情報 シ ス テ ム 需 要 の 平滑化 を進 め る こ とが で き

た ，こ の よ うに して チ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム は ア メ リカ 国 内を 中心 に 普及 して い くこ と とな

っ た．

　チ ャ
ー ジバ ッ ク ・シス テ ム の 特徴 は情報 シ ス テ ム ・コ ス トを何 らか の 基準 （例 えば ，

ユ ーザ

ーの 利用 した CPU 時間や 印刷 行数）に基づ い て 設定 され た料金の 徴収を通 じて ユ ーザ ー
に負

担 させ る とこ ろ にあ る（Bookman ［1972］）．

　 こ の 手法の 利点 は 2 つ あ る ．1 つ は業績評価 な どに役立 つ 会計情報 を提供で きる こ とで あ り，

も う 1 つ は課金率 を政 策的に 設定す る こ とに よ っ て 情報シ ス テ ム 需要 を統制 し ， 情報 シ ス テ ム

の 効率的な運 用 を可能に す る こ とで あ る ．こ の 2 つ の 利点 の ため に チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム

は今 日まで 改 良 を加 えられ なが ら採用 され続 け て きた．

　 チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム が採用 され るか どうか は情報 シ ス テ ム 部 門が コ ス ト ・セ ン ターか

プロ フ ィ ッ ト ・セ ン ターか に よ っ て 異 な っ て くる ．す なわ ち ， コ ス ト ・セ ン ター
で あ れ ば情報

シ ス テ ム ・コ ス トを個別 に と らえず本社費へ 直接算 入 する 手法や ，個別 に とらえ る が 共通費 と

して 配分する手法が 用 い られ る ． また
，

プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ
ー

で あれ ば課金 に よる チ ャ
ージ

バ ッ ク ・シ ス テ ム と い う手法 や ア ウ トソ
ー

シ ン グ と い う手法が用 い られ る こ とに な る．

1．2 集中型情報 シス テム か ら複合 型情 報 シス テ ム へ の 移 行

　昨今にお け る社会全般的な財 ・サ
ービス 市場の 成熟化 と多様化の 流 れ は 売 り上 げの 低下 と利

益 の 減少 を もた ら し，企 業 に対 して よ り市場 に近 い 情報の 獲得や ネ ッ トワ
ー ク の 構築 に よるバ

リュ
ーチ ェ

ー ン の 再構築 を求め る こ とに な っ た． また ，情 報 シ ス テ ム に対 する 需要の 増加 は ユ

ーザ ー
数の 増加 と多様化 を促す こ と とな っ た． こ の よ うなユ ーザー数の 増加 と多様化 が コ ン ピ

ュ
ー

タの 普及 と相互 に 影響 を及 ぼ しあ っ た結果，従来 か らあ る単純 な大量情報処 理 プ ロ セ ス と

は別 に小規模 で 多様 な情報 シ ス テ ム に対す る需要 を増加 させ る こ と に な っ た．
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　 また ，
コ ン ピ ュ

ー
タ の 普及 に伴 う大量 生産 と情報技術 の 発展 に よる 電子 回路 の 集積化 は コ ン

ピ ュ
ータの 低価格化 と小 型 化 （ダ ウ ン サ イ ジ ン グ）を もた ら し，ユ

ーザ ー
層の すそ野 を広 げた ．

さ らに ，情報技術 の 発展 はモ デ ム や ル ー
タ に代表 され る 通信機器や 各種通 信 プ ロ トコ ル な どの

通信技術の 進 歩 を もた ら し ，
コ ン ピ ュ

ー
タ 間の接 続は容易 か つ 安価 な もの とな っ た． こ の ため

情報 ネ ッ トワ
ー

ク もよ り大 きく複雑 に発達 して きた．

　情 報 ネ ッ トワ
ー クの 発 達 ， ダ ウ ン サ イ ジ ン グ

， 情報 シ ス テム 需 要 の 増 加／多様化 と い う
一

連

の 流 れが従来 まで の 集中型 の 情報 シス テ ム か らエ ン ドユ
ー

ザ
ー ・コ ン ピ ュ

ー
テ ィ ン グ に よ る分

散型 の 情報 シ ス テ ム へ ， さ らには 両 者の 複合型 の 情報 シ ス テム へ とい う新 しい 潮流 を導 き出 し

た ．（図 2）

　 こ こ で 言 う集 中型 とは情報 シ ス テ ム 上 の ある 1点を中心 に管理 や利用 が行われ て い る形態の

こ とで あ り，分散型 とは管理 や利用 の 中心 が複数あ っ て 特定で きな い 形 態の こ とで あ る．集 中

型 の 特徴 として は大型 コ ン ピ ュ
ー

タ （群 ）な どを中心 に して 端 末や設 備が そ の 周囲 を取 り囲む

形態 を持ち，大量 i青報処理 を得意 とす る こ とが挙 げ られ る ． こ れ に対 して 分散型 の 特徴 は複数

の コ ン ピ ュ
ー

タ （群 ）などが相互 に接続 され た形態 に あ り，
よ り多様な情報処理 に向 い て い る ．

また
， 分散型の 特徴 と して は安価 な コ ス ト

，
ソ フ トウ ェ ア選択 の 自由度 ，

リス ク分散 な どが あ

げ られ る ．複合型 とは 両者が 併用 さ れ て い る 形態で あ り，特 に 従来 か らあ る集 中型の シ ス テ ム

を基礎 にお い て分散型 へ の 拡張が 図 られ た ときに複合型 とな る 場合 が多 い ． こ れ ら 3 タ イ プ を

シ ス テ ム 系 の 複 雑 な 1頂 に列 挙 す る と複 合 型 ， 分 散 型 ， 集 中型 の 順 に な る （Case 　 and

Smith ［1995］pp．5−7．）．

ユ
ー

ザ
ー

数の 増加／ 多様化　 ←
一一一一一一一一一一一一

〉

　　　　　↓
情報 シ ス テ ム需要 の 増加

　 ／多様化 （SIS等）

情報技術の 発展

　　　↓
通信技術 の 進歩

　　　↓

コ ン ピ ュ
ー

タ の 普及

一 uny ＞i
　　　　　 　 コ ン ピ ュ

ー
タ の 小型化

　　　　　 　コ ン ピュ
ー

タ の 低価格化

イジ ン グ）

エ ン ドユ
ーザ ー ・コ ン ピ ュ

ー
テ ィ ン グ

　　　　　　　↓ ↑

　　　　　　 分散化

図 2　情報 シス テ ム の 分散化 へ の流 れ

　図 3 は 情報 シ ス テ ム の トポ ロ ジーを図解 した もの で あ る （Case　and 　Smith［1995］pp．65−67．

を参考 に作成 した）．

95

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会 計 学 第 9巻 1号

ス ター型

リ ン グ 型

ツ リ
ー

型

バ ス 型

複合 型

※ 図 中 の ○ は 大 型 コ ン ピ ュ
ー

タ，サ
ーバ ー，PC な ど の

　 ノ ー
ド を 示 し，そ の 大 小 は 規 模 を 表 し て い る ．

図 3 情報シス テ ム の トポ ロ ジ
ー

　  ス タ
ー

型… ネ ッ トワ
ーク の 構成 要素が ある 点 （大型 コ ン ピ ュ

ー タ な い しは コ ン ピ ュ
ー

タ

　　群） を中心 に放射状 に構成 されて い る形態 （例 ：大型 コ ン ピ ュ
ー

タ に よる ホ ス ト ・シ ス テ

　　 ム ）

  ツ リー
型…ネ ッ トワ

ー
ク の 構成要素が 木 の 根状 に階 層 化 され て い る 形態 （例 ：ハ ブ に よ

　　 る カ ス ケ
ー

ド接続）

  バ ス 型 …… 1本 の 線 （バ ス ）に全 て の 端末が ぶ ら下 が っ て い る形態

  リ ン グ型 … バ ス 型 の 両端 を接続 し
，

1本の ル ープ と した 形態 （デ ー タ の 送 出方 向が
一

方

　　通行 となる点が バ ス 型 と異 なる ）

  複合型 ……複数の ネ ッ トワ
ー

ク 形態が 相互 に接続 され て い る形態

　エ ン ドユ
ーザ ー ・コ ン ピ ュ

ー
テ ィ ン グ よ り以前の 情報 シ ス テ ム は基 本的 にス ター型 の トポ ロ

ジ ーを持 つ 集中型の 情報 シ ス テ ム を形成 して い た， こ の よ うな集 中型 の 情報 シス テ ム で はホ ス

トと端末が 明確 に区別 され てい るた め，情報 シ ス テ ム 部 門は情報 シ ス テ ム の 開発 コ ス トと運用

コ ス トを集 中 的 に把握 しやす く ，
コ ス ト発生 原 因 も特定 しやす か っ た ．こ の ため

， 集 中型 の 情
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報 シ ス テ ム とチ ャ
ー ジバ ッ ク ・シ ス テム は よ く適合 して い た，

　 しか し
， 今 日の 情報 シ ス テ ム で は情報処理 の 分散化 に伴 い リン グ型や ツ リ

ー
型 の トポ ロ ジー

を持 つ もの が増 えて きた． さ らに は ， 従来 か らの 集中型情報 シ ス テ ム と新 しい 分散型の 情報 シ

ス テ ム を併用 す る複 合型 情報 シ ス テ ム も多 く見 られ る よ うに な っ た． こ れ ら分散型や 複合型の

情報 シ ス テ ム に おい て は ， 1 つ の コ ン ピ ュ
ー

タ が情報処理 を提供す る サ
ーバ と情報処理 を利用

する ク ラ イ ア ン トの 両方の 役割を果 た す よ うに な っ た ． こ の よ うに ホ ス トと端末 と い っ た 明確

な区別 が 薄れ各 コ ン ピ ュ
ー

タの 立 場が 同等 に 近 くな っ た た め
，

1 つ の 処 理 に 対 し て 使用 され た

情 報 シス テ ム 資源 を特定す る こ とが 困難 に な っ た． こ の 結果， コ ス ト発生 点 もそ の 原 因 も明瞭

に認 識 で きな くな り ， 新 た な コ ス ト管理 の 問題が発生 して い る ．

　情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理 に 関す る 先行調査 で は情報 シ ス テ ム や ネ ッ トワー クの 形態が情報

シ ス テ ム ・コ ス トに与 える 影響 に つ い て の 考察が 為 され て い な い （西澤 脩 ［1991 】た だ し， 西 澤

論 文の 「消費財 製造 業」 と 「生 産財 製造業」 の 両者 を併せ て 本論で は 「製造業」 と した），例

えば ，今 日で は大型 コ ン ピ ュ
ータ中心 の 集中処理 シ ス テ ム に よる 生産管理や在庫 管理 か ら経理

や 総務 な どの 支援 業務 を も含 む全社 的 な情報管理 へ と情報 シ ス テ ム の 役割が 変化 して きて お

り，それ に伴 っ て 情報 シ ス テ ム ・コ ス トの 管理 責任 も情報 シ ス テ ム 部門か ら各ユ ーザ
ー

部門 へ

と移 動 して い る ． しか しなが ら
， 従来の 調査 で は主 に 情報処理 費な い し は情報 シ ス テ ム 部門 の

コ ス トに つ い て 主 眼が お か れ て お り， ユ
ー

ザ
ー

部 門 に お い て 発生 して い る 隠 れ た 情報 シ ス テ

ム ・コ ス トに 関 して は あ ま り触 れ られ て い ない ． こ の よ うに情報シ ス テ ム の 複合化の 進 ん だ今

日で は
，

これ ら情報 シ ス テ ム と ネ ッ トワ
ー クの 形態が 情報 シ ス テ ム ・コ ス トの 管理 に どの よ う

な影響 を及 ぼ すか に つ い て検討する 必 要 が あ る．

1．3 実態 調査 の 設計 と実 施

　情報 シス テ ム に お け る コ ス ト管理 とチ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・
シ ス テ ム の 役 割 を検証す る ため に ，次

に あげる要領で 実態調査 を行 っ た （安藤武真 ［1999 ］pp．27 −3L ），

○ 実施時期　 1998 年 7月

○ 実施方法　郵送 に よる ア ン ケ ー ト方式

○ 実施 目的　分散化 された情報 シ ス テ ム に お ける コ ス ト管理 とチ ャ
ージバ ッ ク

・
シ ス テ ム の 役

　　　　　　割 を検証す る ため に ，実態調査 の 目的 を次 に挙げ る 4 つ に設定す る ．

　　　　　　  情報 シ ス テ ム 環境 に つ い て 実態 を把握す る

　　　　　　  情報 シス テ ム ・
コ ス トの 認識 と範囲に つ い て 実態を把握する

　　　　　　  情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理 に つ い て 実態 を把握 す る

　　　　　　  今後 に お ける情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理手法 に つ い て あ る べ き姿 を検討す る

○調査票の 設計

　a ） 標本の 選定 次の 4 段階（  〜  ）を通 して 標本の 選定 を行 っ た ．

  標本 とす る産 業 の 決定

  業種の 決定

  標本数の 決定 と業種配分

  対象企 業の 選定

製造 業

15業種 に 分類

500 社

各業種毎 に 1996 年度申告所得の 上 位か ら抽 出

b） 項 目の 設定 次の 7 つ の 大項 目を設定 し，それ に合わ せ て 各小 項 目を設定 した．

　 1貴社 の 概 要　　　　　　　　　　　　 V その 他 の 原価 管理手法
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　　 H 情報 シ ス テ ム の 形態　　 　 　　 　　 　 VIコ ス ト情報の 利用

　　皿情報シ ス テ ム 部 門の 役割　　　　　　　田 ア ウ トソ
ー

シ ン グ に つ い て

　 　 IVチ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム

　 c） 調 査 票の 修正

　　 調査票項 目の 妥 当性 を高 め る た め ， 本調査 を実 施 す る前に   日本 電 波工 業 ， 山武 ハ ネ ウ

　　 ェ ル   （1998 年 5 月当時． そ の 後同年 7 月に   山武 に 社名変更 ）な ど 数社に パ イ ロ ッ

　　 ト ・ス タ デ ィ と して イ ン タ ビ ュ
ー

調査 を行 っ た ．パ イ ロ ッ ト ・ス タデ ィ の 結果 か ら調 査

　　 票 に修正 を加 え最終的な調査票 を作成 した （詳細 は安藤武真［1999】pp ．27−31．を参照）．

○ 集計結果　最終的
℃
に 無効回答 を除 い た全 体 の 回答数は 152 社 （30．4％）で あ っ た，

　今 回の 調査 にお ける調査対象 は全産業 儂 業，製造業 ，
サ ービス 業）の うちか ら製造業の み

に絞 る こ とに した ．こ れ に は 次 に挙 げる 2 つ の 理 由が あ る ．

  情報シ ス テ ム の 普及 率

　情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理 に 関す る実態調査の 目的か ら，調査対象 と して は情報 シ ス テ ム の

普 及 率 が高 い 産業 の 方 が望 ま しい ，特 に製造 業で は生 産管理 な ど に い ち早 く情報 シ ス テ ム を導

入 して きて お り ， 他産業 に比 較 して 情報 シ ス テ ム の 普及率 は高 い ．
一

方 ， 日本の 第
一
次産業で

は，小規模事業所が 多い な どの 理 由か ら情報 シ ス テ ム を構 築 ・活用 して い る 企 業は 少な く， 十

分 なサ ン プル が得 られ な い と思 わ れ る． したが っ て ， 今回の 調査 で は第
一

次 産 業 を対象外 とす

る こ とに した．

  分析の 正確性

　サ ービ ス 業 を主 体 とする第三次産業で は ，製造業 と比 べ て その 業態や 製品が 多種多様 な形態

を と っ て い る ．特 に 情報産業な どの サ
ー ビ ス 業に お い て は ，情報 シ ス テ ム そ れ 自体 が 製 品 とな

っ て い る場 合が多 くみ られ る。 こ の ような場合，情報 シ ス テ ム ・コ ス トが 製造 原価 に直接 費 と

して 算入 され る場合 と，間接 費 も し くは販売費／一般 管理 費 と して 認識 され る 場合が あ る ． し

か し，ア ンケ ー ト調査上 で この 識別 を行 うこ とは回答者の 混乱 を招 く恐 れが あ り， そ の 分析 に

も細心 の 注意が 必要 に なる ． したが っ て
， 今 回の 調査の 対象か ら は情報サ

ー ビ ス 業 を含 む第三

次産業 を対象外 とす る こ と と した．

2 ． 集中型情報 シス テム 下の コ ス ト管理

2．1 情報シ ス テ ム の 現況

　桜井通晴 ［1992］に よ れ ば，ハ イテ ク に よる 技術 革新 は工 場 の 自動 化 ， 事務 の 合理 化 ， コ ン ピ

ュ
ー

タ ・ソ フ ト化 ， サ
ー ビ ス 化 に 分類 され る ．本論で は前 2 者 に相 当す る シ ス テ ム を基幹系 シ

ス テ ム
， 後 2 者に相 当す る シ ス テ ム を情報系 シ ス テ ム とする ． こ れ に した が っ て

， 情報 シ ス テ

ム を受注 ・生 産 ・在庫管理 な ど主 た る 業務の 管理 を行 う基 幹系情報 シス テ ム （以 下 「基 幹系」

と省 略） と電子 メ
ー

ル や グル
ープ ウ ェ ア な どの 情報系情報 シス テ ム （以 下 「情報系」 と省 略）

の 2 種 に大別 す る．

　表 1 は 情報 シ ス テ ム の 形態 に つ い て の 回答 を集計 した もの で あ る． こ の 表 か ら基幹系情報 シ

ス テ ム で は集 中型が ， 情報系情報 シ ス テ ム で は分散型 が 多 く採用 され て い る こ とが わ か る．そ

の 理 由と して は 次の 2 つ が考え られ る ．
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表 1 情報 シ ス テ ム の形態

情報系

基幹系 集中 分散 複合 計 構 成率

集 中 285088661 ．4

分散 31501812 ．9
複 合 29253625 ．7
計 337433140

’ 236529236

○
一元 管理 の 必 要 な基 幹系の シ ス テ ム に は集 中型 が適 して お り，利用形 態が 多岐 に わ た る情

報系の シ ス テ ム に は分散型が 適 して い る．

○ 伝統的 な存在で ある 基幹系情報 シ ス テ ム で は従来か らの 集 中型 を継承 して お り， 新 規 に 導

入 された情報系情報 シ ス テ ム で は エ ン ドユ
ーザ ー ・コ ン ピ ュ

ー
テ ィ ン グ や ダ ウ ン サ イジ ン グ の

観点か ら分散型 が採用 された ．

　 こ こで 基幹系情報 シ ス テ ム と情報系情報 シ ス テ ム を 1 つ の 情 報 シ ス テ ム と して と らえた場合

「基幹系 ＝ 集 中／ 情報系 t 集中」及 び 「基 幹系 ＝ 分 散／ 情報系 ＝ 分散」 以外 の 組 み 合わ せ は 集

中型 と分 散型が 混在す る の で 複合型で ある と言える ． した が っ て
，

こ れ以 降本論で は情報 シ ス

テ ム を次 の 3 つ に分類 し論 じて い くこ とにする ．

  集 中型 …　 基幹系が集 中型 で あ り，なお か つ 情報系 も集 中型 で あ る 情報 シ ス テ ム

  分 散型 …　 基 幹系が分 散型で あ り，な おか つ 情報系 も分散型 で あ る 情報シ ス テ ム

  複 合型 …　 上記     以 外 の 情報 シ ス テ ム

　 こ れ に 従え ば
， 表 1 よ り集中型情報シ ス テ ム を採用 して い る 企 業が 28 社 ， 分散型情報シ ス テ

ム を採用 して い る企業が 15 社 ， 複合型情報 シ ス テ ム を採用 して い る 企 業は 97 社 と なる ． こ れ

は情報系 の 情報 シ ス テ ム の 普及 に伴い ，純粋 な集中型 の 情 報 シ ス テ ム が 減少 し ， 情 報 シ ス テ ム

の 全体 な い しは部分が分散化 して きて い る こ と を表 して い る．

2．2 集中型情報シス テ ム とチ ャ
ー

ジバ ッ ク ・シス テ ム

　表 2 は 集 中型情報 シ ス テ ム を採用 して い る企 業 にお け るチ ャ
ージバ ッ ク ・

シ ス テ ム 利用 の 有

無 に つ い て の 回答結果 で ある ．

　チ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム の 発生 過 程か ら考 えれ ば
， チ ャ

ージ バ ッ ク
・

シ ス テ ム と集 中型 情

報 シ ス テ ム は本来相性が よ い はずで ある ． しか し ， 表 2 に よ れ ばチ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を

採用 して い る企 業は 14．3％ に す ぎない ． こ れ は情報 シ ス テ ム の 機能 に対す る 両国で の 基本姿勢

が異 な っ て い る こ とに起 因す る と思 われ る ．例 えば
， 米 国 の 経営 者 が 情報技術戦略 を事業戦 略

の 1 つ と して と ら えて い る の に 対 し ， 日本 の 経営者は オ ペ レ ー
シ ョ ナ ル な 目標 を達成す る た め

の 技術 の 1 つ と して とらえて い る （Bensaou 　and 　Earl ［1998 ］）．

　表 3 は チ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム を利用 しな い 理 由 につ い て の 回答結果で あ る．こ の 表 に よ

れ ば チ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム を利用 して い な い 理 由の 主な もの は 「情 報 シ ス テ ム ・コ ス トを

配賦 の対象 として い な い 　45．8％」「情報 シ ス テ ム ・コ ス トを把握 して い ない 　37．5％」で あ る ，

どち ら の 場 合 に お い て も情報 シ ス テ ム ・コ ス トを細か く管理 す る 必要 が ない こ とが背 景 にあ る

と思 われ る．特に 「情報 シ ス テ ム ・コ ス トを把握 して い な い 」理由 と し て 挙げ られ て い る 「情

報 シ ス テ ム ・コ ス トを集計す る仕組み が ない 　66，7％」 「情報 シ ス テ ム ・コ ス トを重要視 して い
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な い 　44．4％」 に 注 目す れ ば
， 情報 シ ス テ ム ・

コ ス ト自体が重 要視 され て お らず ，
したが っ て

管理の 対象 に もな っ て い ない こ とが わ か る．

表 2 　チ ャ
ージバ ッ ク ・

シス テ 厶 利用 の有無（集中型）

表 3 　チ ャ
ージバ ッ ク ・シス テム を

　　　利用 しな い 理 由（集中型 ）

回答数 構成率   情報シス テム ・
コ ス トを把握 してい な い 375

利用 して い る 414 ，3％ → 理由 （1 の回答数に対する割合）
利用 して い ない 2485 ．7％ （1）情報システム ・

コ ス トを集計する仕組みがない 66．7
（2）情報システムが分散化されてい るためコ ス トの把握ができない 22．2

（3）情報システム ・コ ス トを重要視してい ない 44，4
2 情　シ ス テ ム ・コ ス トの規模が小さい 8．3
3 情報シ ス テム ・コ ス トを配賦の対象としてい ない 45．8
  情報システムの利用 を促進するため 20，8
  ユーサ  か らの抵抗がある 83

　こ の よ うに
， 日本 で は情報 シ ス テ ム 自体が と もすれ ば軽視 されが ちで あ り， こ の こ とが チ ャ

ー
ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム を利用 しな い 大 きな理 由の 1 つ とな っ て い る の で あ る．

　こ の こ とは表 4 「チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を採用 して い な い 場 合 の 情報 シ ス テ ム ・コ ス ト

の 処理 方法」の 回答結果か ら も確認で きる ．す な わち ， 58．3％ の 企 業が他部 門 へ の 配賦 等 も
一

切行わ ず本社費と して
一

括算入 して い る の で あ る ．こ れは プ レ イ ン タビ ュ
ー

で も得 られた 回答
で あ り， 情報 シ ス テ ム の 規模 が小 さ く，発生 する コ ス トも少 ない の で 情報 シ ス テ ム ・コ ス トを

本社費 と して
一

括算入 したた め で ある ．

表 4 　チ ャ
ージバ ッ ク ・シス テ ム を採 用 して い ない 場合の

　　　　情報 シス テム ・コ ス トの処 理 法（集中型）

  本社 費と して一括参入

  他部門に 配賦 して い る

58333

．3

　今回 の 実態調査 の結果 ，集中型情報 シス テ ム にお い て チ ヤ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム は ほ とん ど

採用 され て お らず，多 くの 場合情報 シ ス テム ・コ ス トは本社費 と して
一

括算入 され て い る こ と

が 明らか に な っ た．集 中型情報 シ ス テ ム に は チ ャ
ージ バ ッ ク ・シ ス テ ム が よ く適合す る に もか

か わ らず， こ の よ うな結果が生 じた原 因は経営者が 情報シ ス テ ム ・コ ス ト管理 の 必要 性を感 じ

て い な い た め で あ る ．こ れ は 経営者 の 情報 シ ス テ ム に対す る 意識 が コ ス トで は な く利用可能期

問に ある こ とに よ る．

3． 複合型情報シス テム 下 の コ ス ト管理

3．1 複合型情報シス テム の 特性
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　表 5 はネ ッ トワ
ー

ク の 形態 に つ い て 集 中型 ・分 散型 ・
複合型 を対 比 す る形 に集 計 した もの で

ある ． こ こ で 注 目すべ き点は基 幹系と情報系で 同
一

の ネ ッ トワ
ー

ク形態 をと る例 が多 い こ と で

あ る ．例 えば ，基 幹 系が ス ター型 で 情 報 系が ス ター型 と した企 業 は   集 中型 で 10 社 あ り ，
こ

れ は基 幹系が ス ター型 で ある場合（行）の 最大値 で あ る と同時に情 報系が ス ター型 で あ る場 合（列 ）

の 最大値で もある ．  分散型  複合型 で も同様 の こ とが 言 える ．す なわ ち ，   集 中型   分 散型

  複合型の い ずれで あれ ， 基幹系で ス タ
ー型 を採用 して い る企 業で は 情報系 もス ター型 を採用

して い る 場合が多 い こ とを表 して い る．以 下 ツ リー型 ， リ ン グ型 ，バ ス 型 ，複 合 型 の ネ ッ トワ

ー
ク形態 に つ い て もス タ

ー型 と同様 の傾 向 を示す．但 し，  分散型 に つ い て はそ の ほ とん どが

ス タ
ー

型 とツ リ
ー型 に集 中 して お り， リ ン グ型 ・バ ス 型 で は こ の 傾向が 明 らか で ない ．

表 5 　ネ ッ トワ
ー

クの 形態 （集 中型 vs 分散型 vs 複合型）

  集中型 情報系   分散型 情報系  複合型 情報系

基幹系 スタ ツリーリングバス 複合 計 基幹系 ターソリーリングバス 複合 計 基幹系 スターッリー1ルグバス 複合 計
スター i　 竃 11 　 1013 スター 逵葺鱇 　　00 　 0o6 スター 513439
ツリー 1 麟　　・

建 1　 004 ツリ
ー 0 0　 1o4 ツリー 3 00210

リング 0o 覊
営

002 リング 0　 0難
傭
　 012 リング 00 蘿翻 0o8

バス 0o0 、込§　F04 バス 1　 0  　 102 バス 2o0 o11

複合 0000 　 察

轟
脳 1 複合 0　 00 　 000 複

△ 2o32 嚢　 、

計 11345124 計 7　 31 　 2114 計 33101214222391
注）表1 「情報システム の形態」に回答した企業140社のうち 「ネッ トワ

ー
クの形態」に無回答だっ た先が11社ある

　こ こで 注 目す べ き点 は基 幹 系 ・情 報 系の ど ち らの 情 報 シ ス テ ム にお い て もス ター型 の ネ ッ ト

ワ
ー

ク形態が 多い と い う結果 で ある ． こ れ は 表 1 に お ける 「情報系で 分散型が 多 い 」 とい う結

果 と矛 盾する よ うに 思 え る． しか し
，

パ イ ロ ッ ト ・ス タデ ィ と して 行 っ たイ ン タ ビ ュ
ー

調査 に

お い て も ， 当初基 幹 系 と して 構築 され た情 報 シ ス テ ム を後か ら情 報系 の 情報 シ ス テ ム と して も

利用 して い る とい う事例 が あ っ た ．す なわ ち ， 情報 シ ス テ ム の 物理 的形態 と利用 形態 は 必ず し

も
一

致 しない と推測 さ れ る ． こ れ は基幹系情報 シ ス テ ム と情報系情報 シ ス テ ム で 1 つ の 物理 的

ネ ッ トワ
ー

ク を共有 して い る こ とに原 因が ある と考え られ る ．また
，

一
般的 に情報系情報 シ ス

テム は 基幹系情報 シ ス テ ムが 構築 さ れ た後 に構築 され る 事が 多 い こ とを考 える と
， 情報系情報

シ ス テ ム が既存の 基幹系情報 シ ス テ ム の ネ ッ トワ
ー

ク を利用 して い る もの と考えられ る ．

　表 6 は表 5 を構成率で 表 し た もの で あ る ． こ こで   集 中型   分 散 型 と  複合 型 を比 較 した 場

合 ，

一
番 に 目に付 くの は  複合型 の 多彩 さで あ る ．こ れ は すなわ ち ，   集中型   分散型 に 比べ

て   複合型の 方が よ り複雑 な ネ ッ トワ
ー

ク 形態 を持 っ て お り， 情報 シ ス テ ム ・コ ス トの 発生点

も多い こ とを意味 して い る ． と くに 複合型の ネ ッ トワ
ー

ク形 態で はそ の 傾 向が 強 い ．

表 6 　ネ ッ トワークの 形態 （集中型 vs 分散 型 vs 複合型 ／構成率）

 集中型 情報系  分散型 情報系  複合型 情報系

基幹系 スター ツリー1丿ング バス 複合 計 基幹系 スターツリ
ー

リングバス 複合 計 基幹系 スターツリ 1ルグバス 複合 計
スター 41．742424 ．2 殷2 スタ

ー 42．9 42．9 スター 28．65 、5L13 ．34 ．4429

ツリ
ー 428 ．34 、2 16．7 ツ1丿一 21．4 7．1 28．6 ツリ

ー 3．35 ．5 2．211 、0
1丿ング 8、3 8．3 リガ 7．1 7．114 ．3 リング 8、8 8．8
バス 167 167 バス 7ユ 7．1 14．3 バス 22 9．9 12ユ

複合 424 ，2 複合 0   複合 22 332217 、6253
… 45．812，516 ．72G ．84 ．2100，0 嚢 50．021147 ユ 14．37 ユ loo．D 計 36311013215 ．424 ．2100，0
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　 こ の よ うに 複雑 なネ ッ トワ
ー

ク の 形態 に な っ た一
番の 理 由は基 幹系情報 シ ス テ ム と情報系情

報 シ ス テ ム で 利用 形態 が違 うこ とに あ る ．す なわ ち，基幹系情報 シス テ ム が統
一 され た管理 の

下 に半 自動 的に 処 理 され る こ とが望 まれ るの に対 して
， 情報系 情報 シ ス テム は エ ン ドユ

ー
ザ

ー ・コ ン ピ ュ
ー

テ ィ ン グ に よ る弾力的な運用が 求め られ る の で ある ．

3．2 複合 型情 報 シ ス テ ム に お け る コ ス ト管理

　図 4 は，チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム の 利用状況 に つ い て ， 社員数 と売上 高の 規 模別 に回答を

集計 しグ ラ フ に した もの で ある ．

　 こ の 図 よ り企 業 の 規模が 大 き い ほ どチ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を採用 して い る こ とが社 員 数

と売上 高 の 両面か ら推察 され る，また ，社員数 と売上 高で は社 員数の 方が よ りそ の 傾 向が強い

と推測 され る ． これ は社員数の 増加 に伴 っ て 事業部数 も増加 し，組織の 水平展 開化が 進展 して

きたた め事業部間で 情報 シ ス テ ム 需要の 精粗が 生 じ ， 事業部業績評価 にお い て 情報 シス テ ム ・

コ ス ト管理 の 及 ぼす 影響が 増 した こ と に起因 して い る と思 わ れ る． （今回 の 調査 で は チ ャ
ージ

バ ッ ク ・シ ス テ ム と企業規模の 関係 に つ い て 調査 した が
， 情報 シ ス テ ム ・コ ス ト以 外 の

一
般的

な原価 管理 シ ス テ ム と企 業規模の 関係 に つ い て は触れ てい ない ．た だ し ， プ レ イ ン タ ビ ュ
ーに

よれば ，
一

般的な原価管理 シ ス テ ム が 精緻 で あ る か ら とい っ て 必ず しもチ ャ
ージバ ッ ク ・

シ ス

テ ム が 採用 されて い る とは限 らな い とい う回答 を得 た）
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一　一 採用 して い ない ！社員数
一 採用 し て い る廃 上高

・… ・
採用 して い ない 1売上高

6　　 （規模）小 く 大

注〉 規模の詳細 　　　　　　　　1 2　　　　 3　　　　 4　　　　 5　　　　 6
社員数 （人） 〜1，000 〜2

，
000 〜3

，
000 〜4，000 〜5

，
0005

，
001〜 計

回 鳥 26 33 27 14 12 40 152
内 、採用 して い る 3 3 8 4 4 30 52

採用 して い ない 23 30 19 10 8 10 100
売上高 （億円） 101〜 50 〜 1，000 〜2

，
000 〜3，000 〜 5

，
0005

，
001〜 計

口 30 28 28 21 20 24 151
内 、採用 し て い る 2 5 7 9 11 18 52

採用 してい ない 28 23 21 12 9 6 99

　　 ※ 売上 高 100億 円以 下 と回答 し た企業 は な か っ た （無回答 1社）

図 4　チ ャ
ージバ ッ ク ・シス テ ム 利用状況の 比較

102

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

複 合型 情報 シ ス テ ム に お け る 情 報 シ ス テ ム ・コ ス トの 管理

　また
， 図 5 は企 業規模 と情報 シ ス テ ム の 形態に つ い て 従業員数 と売上 高 の 両面か らみ た もの

で あ る。 こ れ か ら企 業の 規模 に 関わ らず 複合型 の 情 報 シ ス テ ム 形 態が 多 く採用 され て い る こ と

が わ か る ．

図 5　企 業規模 と情報 シス テム の 形 態

　と こ ろ で
， 表 7 は 表 2 を集中型 ・分散型 ・複 合型 の 対比 を 目的に 集 計 し直 した もの で ある ．

こ の 表か ら複 合 型 の 方が 集 中型 や分散型 よ りもチ ャ
ー ジバ ッ ク ・シ ス テ ム の 利 用 率が高 い こ と

が わか る ．特 に ，表で は触れ られ て い な い が ，基幹系 と情報系が 共 に複合型 の 情報 シス テ ム で

は 「利用 して い る 64．0％」 に対 し 「利 用 して い な い 36．0％」 と利用する 企業が 6 割 を超 えて い

る ，技術 的に は ユ ーザ ー と情報 シ ス テム 資源 を集 中管理 で きる集 中型情報 シ ス テ ム の 方が チ ャ

ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を導入 しや すい は ずで ある が
， 実態調査 の 結果 は こ れ に反 す る． これ は

チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を導入 す る動 機が複雑 なユ

ー
ザ

ー
／情報 シ ス テ ム 資源管理 に あ る こ

とを裏付 け て い る．

表 7 　チ ャ
ー

ジバ ッ ク ・シス テ ム 利用の 有無 （集 中型 VS 分 散 型 VS 複合型）

回答数 構成 率

集 中型 分 散型 複 合型 集 中型 分散 型 複 合型

利用 して い る 4 3 4514 ．3％ 20．0％ 41．3％
利用 して い ない 24 12 6485 ．7％ 80．0％ 58．7％

　表 8 は情報 シ ス テ ム ・コ ス トの 範囲 に つ い て 情報 シ ス テ ム の 各活動ご と に 集計 し た もの で あ

る． こ れ に よ る と
，

チ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シ ス テ ム を採用 して い る企 業 52 社の うち 70％ 以 上 の企

業で シ ス テ ム の 「開発」「運用」「保 守」にお ける 情報 シス テ ム ・コ ス トをチ ャ
ー

ジ バ ッ ク の対

象 と し て 認識 して い る ．対照的 に ， 「シ ス テ ム の 全社 的 戦略 策定」 と 「ユ ーザ ーの 教 育訓練」

に対 する情報 シ ス テ ム ・コ ス トは 40 ％ 程度の 企 業で しか認識 され て い な い ．

表 8 情報 シス テム ・コ ス トの 範 囲

シス テ ム

の全社的

戦 略　定

シス テ ム

の開発

シス テ ム

の運用

シス テム

の保 守

シス テ ム

の 管理

ユーサ  の

教育訓練

回答数 22 37 43 40 33 21

全体比（％） 42．3 712 82．7 76．9 63．5 40．4
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また ， 各活動 で 採用 され て い る課金基準 につ い て ま とめ る と次 の 通 りで ある，

OCPU 時間

OE 卩昂IJ彳于数

○ 人 数

○ 人 × 時間

　・・シ ス テ ム の 開発 ・運用 ・保守
…　 　 シ ス テ ム の 運用

…
　 　 シ ス テ ム の 開発

・
保守 ・管理

…　　 全活動

こ れ は 伝統 的なチ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム に お ける課金基準 と一

致 する ．

表 9 は表 3 を集中型 と複合型 を対比す る 形 に集計 し直 した もの で ある ．

表 9 　チ ャ
ージバ ッ ク ・シス テ ム を利用 しな い 理 由（集中型 VS 分散型 VS 複合型）

集中型 分散型 複合型

  情報 シス テム ・
コ ス トを把握 して い ない 37．5 50．0 32．8

→ 理由（  の回答数に対する割合）

（1）情報シス テム ・
コ ス トを集計する仕組み がない 66．7 11．1 593

（2）情報シス テム が分散化されてい るため コ ス トの把握ができな い 22．2 14．8 18．5

（3）情報シス テム ・コ ス トを重要視してい ない 44．4 0．0 3．7
2 情報シス テ ム ・コ ス トの規模が小さ い 8．3 16．7 4．7

  情報シス テム ・コ ス トを配賦の対象として い ない 45，8 50．0 53．1
  情報 シス テム の 利用を促進する ため 20．8 0．0 20．3
5 ユ ーザーか らの抵抗がある 83 00 31

　 こ の 表 で特 に 注 目すべ き点は 「  情報 シ ス テ ム ・コ ス トを把握 して い な い 」理 由で ある ．集

中型 情報 シ ス テ ム が 「（3）情報 シ ス テ ム ・コ ス トを重要視 し て い ない 」方が 多 い の に対 し ， 分散

型お よ び複合型で は 「（2）情報 シ ス テ ム が 分散化 され て い る た め コ ス トの 把 握が で きな い 」 の 方

が多 い ．す な わ ち こ れ は
， 情報 シ ス テ ム の 分散化 に伴 っ て 事業部 や SBU な どの よ うな原価対

象 に対する 情報 シ ス テ ム ・コ ス ト把握 の 重 要性が 高 ま っ て きて い る に もか か わ らず ， 実際 に は

そ れが で きて い な い こ とを表 して い る ．

　表 10 はチ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を採用 して い る企 業が認 識 して い る 問 題 点 に つ い て 集計

した もの で ある ． こ の 表か らチ ャ
ー ジバ ッ ク ・シ ス テ ム を採用 して い る 企 業 にお い て 問題 点 を

認識 して い る の は複合型で 68．9％ に達 し，理 由 と して 最 も多 い の は 「課金単位が 利用実態 を反

映 して い な い 」（54．8％）で あ る こ とが わ か る ． こ れ は情報 シ ス テ ム 環境 の 変化 の 進展 にチ ャ
ー

ジ バ ッ ク ・シス テ ムが 対応 し きれ て お らず，実際 の コ ス ト発生 原因 と課金 基準が 乖離 して い る

ため で ある と思 われ る ． また
， 分散型 で は チ ャ

ージバ ッ ク ・シ ス テ ム を採用 して い る企 業の 全

て が 問題 点 を認識 し て お り， 理 由 と して も っ とも多い の は 「情報 シ ス テ ム ・コ ス トが 正確 に 把

握で きな い 」で あ っ た ．こ れ は 情報 シ ス テ ム の 分散化 に伴 い コ ス ト発生 点の 把握が 困難に な っ

て きて い る た め で ある ．

表 10　チ ャ
ー ジバ ッ ク ・シス テム の 問 題点 （集中型 vs 分 散型 vs 複合 型）

集中型 分散型 複合型

  な い 50．0 0，0 24．4
  あ る 50．0 100．0 68．9
→ 理 由 （  の 回答数 に 対 する割合）

（1）情報システム ・コ ス トが正確に把握で きな い 0．0 66．7 32．3
（2）課 金単位 が利用 実態 を反映 して い な い 5α 0 33．3 54．8
（3）ユ ーザ ーか らの抵 抗が ある 50．0 0．0 29．0
（4）その他 50．0 0．0 19，4
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　特 に ， 表で は触 れ られ て い な い が ， 基幹系 と情報系が 共 に複合型の 情報 シ ス テ ム で は問題点

あ りと答えた企業が 87 ．5％ に 達す る． こ れ は複雑な情報 シ ス テ ム 形態で は伝統 的なチ ャ
ージバ

ッ ク ・シ ス テ ム に 問題が生 じる こ とを裏付 け る もの で ある ．

　表 11 は コ ス ト情報 の利用 に つ い て集 計 し構 成 率で 示 した もの で ある ．

表 11 　コ ス ト情報の 利用

集 中型 分散型 複合型 計

  利用 して い る 25．0 26．7 67．3 55，3

  検討 して い る 32。1 20．0 13．1 17．3

  利用 も検 討 も して い な い 32．1 46．7 14．0 20．7

　こ の 表か ら情報 シ ス テ ム ・
コ ス トに対す る需要 は 集中型や 分散型 よ りも複合型 の 方 が は る か

に大 きい こ とが わか る ． しか し，そ の
一

方で ， こ こ まで 述べ て きた よ うに ， 複合型 情報シ ス テ

ム な どの よ う に複雑化 し た 情報シ ス テ ム で は情報 シ ス テ ム ・コ ス トの 把握 が 困難で あ り， 課金

に よる コ ス トの 分 配 も公 正 に働 い て い ない の が実状 で ある ．

4 ． 効率的情報シス テ ム ・ コ ス ト管理 に 向 け て

4．1 ア ウ トソ ー シン グへ の可 能性

　情 報 シ ス テ ム ・コ ス トの 効率的管理 に対す る 1 つ の ア プ ロ
ーチ は ア ウ トソ ーシ ン グ で ある ．

　表 12 は実態調査 にお け る ア ウ トソ ーシ ン グ 実施状況 に つ い て の 回答 を集計 し ， 構成率 で 表

した もの で あ る ． こ れ に よれ ば，集 中型 お よ び分散型で は大半が検討 して い ない の に対 し ， 複

合型 で は すで に実施 して い る と い う回答が大半 を占め て い る ．

　また
， 表 13 は ア ウ トソ ー シ ン グ に よ る コ ス ト削減効果 に つ い て の 回答 を集計 し

， 構成率で

表 した もの で あ る． こ の 表 で 注 目すべ き点 は 「検討 して い る」 と回答 した企 業 の 期待 する コ ス

ト削減効果 で も っ と も多い の が 11 ％
〜 30 ％ で ある の に対 し，「実施 して い る」 と 回答 した 企 業

の 実際の コ ス ト削減効 果 は 10％ 以 下が 最 も多 い こ とで あ る ． こ れ はア ウ トソ ーシ ン グ が 期待通

りの 成果を上 げて い ない こ とを表 して い る ．

　情報 シ ス テ ム ・コ ス トの 適切 な評価が なされ て い な い こ とに よ っ て ，
コ ス ト削減効果が 予想

を下 回る事態 を招 き，結果 と して ア ウ トソ ーシ ン グ が失敗す る こ とに なる ． こ の よ うな事態 を

防 ぐため に も情報 シス テ ム ・コ ス トの 適切 な計算が 必要で ある ．

表 12 ア ウ トソ
ー

シン グに つ い て

表 13 ア ウ トソ
ーシ ン グ に よ る

　　　 コ ス ト削減効果

型 分散型
△

型 計 検討 して い る 集中型 分散型 複合型 計

  すで に 実施 してい る 28．633 ．352 ．346 ．0 （1）10％ 以下 16．7 一 33．328 ．1
  検討 して い る 21．413 ．322 ．421 ．3 （2）11％ 〜30 ％ 66．750 ．045 ．850 ．0

  検討 して い な い 46．453 ．324 ．331 ．3 （3）31 ％ 〜50 ％ ■ P42 3．1

（4）51％ 以 上 一 一 一 一

実施 して い る 集 中型 分散 型 複合型 計

（1）10％ 以下 75 ．060 ．039 ．344 ．9
（2）11％〜30％ 12．5 一 32．127 ．5
（3）31 ％ 〜50 ％ 一 冒 3．62 ．9
（4）51％ 以 上 12．520 ．03 ．65 ．8
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4．2 情報シス テム ・ コ ス ト管理 に対する ABC ア プロ ー チ

　情報 シ ス テ ム ・コ ス トが 直面 して い る 計算の 正確性 と配分 の 公平性 に つ い て の 問題 は製造 原

価 に お ける 製造間接費の 配賦問題 と類似 して い る ． こ の よ うな問題 に 対 して ，製造原価 で は活

動基準原 価計算（ABC ）を採用 す る こ と に よ っ て 解決 を図 っ て い る．そ こ で ，情報 シ ス テ ム ・コ

ス トに対 して も，
よ り精緻 な コ ス ト計算の ため に ABC に よる ア プ ロ ーチ を試み る こ とにす る ．

4．2．1 資源 ・ 活動 ・ 原価計算対 象の 明確化

　ABC の 基 本的 な考 え方 に よれ ば ， 活動 は資源 を費消 し製 品（原価計算対象）は活動 を費消する ．

したが っ て ， ABC を情報 シ ス テ ム ・
コ ス トに 適用 す るた め に は ，まず資源 ・活動 ・原 価計算対

象 を明 らか に する必 要が あ る．

  資源

　情報 シ ス テ ム に は 人や 設備 な どの 有形物 か ら対 象とな る情報や 手続 ・規則 と い っ た無形物 ま

で 様 々 な資源が投 下 され て い る ．単純 な集 中型情報 シ ス テ ム の 場合 ，
ほ とん どの 資源が 情報 シ

ス テ ム 部 門 に集 中 して お り， そ の 把握 も容易 で あ っ た ． しか し
， 今 日の 分散化 ・複合化が 進 ん

だ情 報 シ ス テ ム で は各部 門 に資源が 分散 して お り， 従来型 の 情報 シ ス テ ム ・コ ス ト管理 で はそ

の 正確 な把握が 困難 に な っ て い る ． したが っ て ，
ABC を適用 す る 場 合に は情報 シ ス テ ム 部 門だ

けで は な く， 各ユ ーザ ー
部門に まで その 範疇を広げる必 要が ある，

  活動

　情 報シ ス テ ム の 機能 は 開発 ，運 用 ，保 守 ， 管理 の 4種 に大別 で きる ． こ こ で
， 情報 シ ス テ ム

に お け る開発 機能 とは情報 シ ス テ ム 全 体 ない しはそ の 一部 を新規 に開発 ・設 計す る こ とを 目的

と した機能で あ り， 運用 機能は情報 シ ス テ ム を継続的に操 業 して い くこ とを 目的 と した 機能で

ある ． また ，情報シ ス テ ム 保守機能は現存す る 情報 シ ス テ ム の 維持を目的と した機能で ある ．

こ れ ら 3 つ の 機能 が情 報 シ ス テ ム の 主 要機能で あ る ．一
方 ，管理 機 能 は情報 シ ス テム に お ける

支援機能で あ り， 開発
・運用 ・

保守の 3 機 能が 円滑 に機能する よ う支援す る機能で ある ．

　情報 シ ス テ ム 活動 は情報 シ ス テ ム の 各機 能 を現実化 する た め の プ ロ セ ス で あ る と考え ら れ

る ． したが っ て ，情報シ ス テ ム 活動 も， 開発 ・運用 ・保守 ・管理 の 4種 に大別で きる 。

　図 6 は各情報 シ ス テ ム 活動間の 関係 を Porterが 提 唱 して い る バ リ ュ
ーチ ェ

ー ン の 形式 に ま と

め ，全 社 の バ リ ュ
ー

チ ェ
ー ン に お け る 情報 シ ス テ ム 活動 の 位 置づ け を も示 した もの で ある

（Porter ［1985］p ．37．　Figure　2−2．参照）． こ の 図 か ら全社的 なバ リ ュ
ーチ ェ

ーン で は情報 シ ス テ

ム 活動が 支援活動の 1 つ で あ る こ とが わか る ．
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複 合型 情報 シ ス テ ム に お け る情 報 シ ス テ ム ・コ ス トの 管理

支援 活 動

主 要活 動
…
　 情 報 シ ス テ ム 活 動

支 援 活動

主 要 活 動 ・・・・・・・・・・・・…
　 全 　社

図 6　情 報 シス テム 活 動 のバ リュ
ーチ ェ

ー ン

  原価計算対象

　 情報 シ ス テ ム に お ける 最終的な原価計算対象は次 に挙 げる よ うな ユ
ーザ ー

の 利用 す るサ
ー

ビ

ス で あ る ．す なわ ち ， デ
ー

タ ベ ース の 利用（入力 ・出力 ・検索 ・転送 ・統合 ・分割等），デ
ー

タ

の 転送 ・加工 ・貯蔵 ， 電子メ
ール の 送受信，CAD

，
　CAM

， 財務会計 シ ス テ ム
， 管理 会計 シ ス テ

ム ，生 産管理 シ ス テ ム ，流 通管理 シ ス テ ム ，情報発信 シ ス テ ム な どが ユ
ーザ ー

の利用 する 情報

シス テ ム ・サ ー ビス の
一

例 で あ る ．

　 か つ て の 単純 な集 中型 の 情報 シ ス テ ム で は ユ
ー

ザ
ー

の 利用 する サ
ー ビ ス は ご く限 られ て い

た． しか し ， 今 日の 分 散型情報 シ ス テ ム で は ユ ーザ ーの 利用 す るサ ー ビ ス も多岐 に わ た っ て い

る ．特に ユ ーザ ー部門に お い て 利用 され て い る サ ービ ス は情報シ ス テ ム 部門の 監督下 か ら離 れ

て い る場 合 が 多 く， そ の 全 て を把握 す る こ とは困難で あ るか もしれ な い ． しか し， た とえユ
ー

ザ
ー
部 門内 で 完結 して い る よ うなサ ー ビ ス で あ っ て も，全体 的な情 報 シ ス テ ム に接続 され て い

る 限 り ，
セ キ ュ リテ ィ ホ ール に な る可 能性が あ るな ど情 報 シ ス テ ム 全体 に影響 を与 える可能 性

を否定で きな い ．

4．2．2 情報 シス テ ム に 対する ABC フ レ ーム ワ
ーク

　以前の 集中型情報 シ ス テ ム で は資源 が 「大型 コ ン ピ ュ
ー

タ と周辺機器の 減価償却費」で あ り，

活動は情報 シ ス テ ム 部門 で の み行わ れ，原価計算対象は 「大型 コ ン ピ ュ
ー

タの 処理 時 間」で あ

っ た ．こ の よ うな情 報 シ ス テ ム に適用 され て い た チ ャ
ー

ジバ ッ ク ・シ ス テ ム は CPU 時 間な ど

の 限 られ た コ ス ト ・ドラ イ バ ー を使用 した 単純な ABC シ ス テ ム で あ る と言 うこ とが で きる ．

こ の 場 合 ，
コ ス トドラ イバ ー ・レ ー トは CPU 時 間 な ど の 各種チ ヤ

ー
ジ レ ー トが該 当 する こ と

に な る． しか し，分 散化 の 進 んだ情報 シ ス テ ム に お い て こ れ らの 基準が 適正で な い と感 じ られ

て い る の は表 10 か ら も明 らかで ある ． また
， 資源 に 関 して もそ の 正 確 な把握 は今現在 な され

て お らず ，
コ ス ト発生点の 明確化 に は まだ遠い ．

　 これ ら の 問題 を解決する た め に は 複雑 化 した情報 シ ス テ ム を よ く観察 し
， 現状 に適 合 す る よ

うに ABC シ ス テ ム を構築ない しは 拡張する こ とが必要で あ る．一
般的な ABC 導入 の ス テ ッ プ

を情報 シ ス テ ム に適応 させ る と次 の よ うにな る （吉川武男 ［19921）．
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  活動 を洗い 出す

　情報 シ ス テ ム の 利用者 を リ ス トア ッ プ し，利用者の 利用す る サ ー ビス に つ い て 使用頻度 と重

要度（価値 ）を調査 す る．そ して 開発 ・運 用 ・
保守

・管理 と い う情報 シ ス テム の 活動 をサ
ー ビ ス

に適合す る よ う細分化 して 定義する ．

  情報 シ ス テ ム の コ ス トを活動 に 跡付 ける （活動 ベ ー
ス の コ ス ト ・プ ー

ル ）

　情報 シ ス テ ム の 構造 を解析 し ， 各種資源 を コ ス ト発生点別 に 分類す る ．そ れ を踏まえた上 で

各種資源 を活動 に跡付 ける ． こ こ で 注意 すべ き点は専用 と共用 で あ る． ネ ッ トワ
ー

クの トポ ロ

ジ
ー上 で 端点 も し くは結節点 とな る部分は多 くの 場合専用 で あ り， コ ス トを活動 に跡 付 ける こ

とが 容易で ある ． しか し，ネ ッ トワ
ー

ク の トポ ロ ジー上 に お い て 線で 表 され る部 分 に つ い て は

多 くの場合共用 さ れ て お り，
コ ス トを活動 に跡付 ける 際 に は十 分 な検討が な され なけ れ ば な ら

な い ．

  各活動の コ ス ト ・ドラ イバ ーを洗 い 出 し
， 測定する

　各活動 に つ い て ，ネ ッ トワ
ー

ク上 の 位置関係 と使用部分 を把握 し，適正 と思 われ る コ ス ト ・

ドライバ ー
を設 定す る ．そ の 際 単純 な情報 の 処 理量 で は な く情報 シ ス テム に かか る負荷 を考

慮 に入 れ る こ とが重要 で あ る ．例 えば
， 同 じ情報量 を扱 う活動 で あ っ て も， 重 要度の 大 きい 情

報に 関わ る活動は そ うで な い 活動に比 べ て 安全性の 確保 とい う点で よ り多 くの 負荷 を情報 シ ス

テ ム にか けて い る．

　情 報 シ ス テ ム で は考えられ る ほ とん ど の コ ス ト ・ドラ イバ ーが 理論 上測定可 能で ある ， しか

し，そ の 測 定 に は様 々 な コ ス トが か か り，本 末転倒 とな る恐 れ が あ る．得 られ る 効 果 と コ ス

ト ・ドラ イ バ ー を測定す る コ ス トの バ ラ ン ス を考え る こ とが 重 要 となる．

  コ ス ト ・ドラ イバ ー
別 に チ ャ

ージ レ ー トを計算する

　チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム で は

一
律 に設 定 され て い たチ ャ

ージ レ ー トをABC で は コ ス ト ・

ドラ イバ ーご とに 設定す る．

  チ ャ
ージ レ

ー トに基 づ き コ ス ト ・プー
ル の コ ス トをサ ービ ス に跡付 ける

4．2．3 情報 シ ス テム に対する ABC フ レ
ー厶 ワークの 適用例

　 こ こ で 例 と して 、 分散型 ・
複合型 の 情報 シ ス テ ム に お い て ，過去 の 販売デ

ータ と現在の 在庫

デ
ー

タ，外部 か ら得 られ る 需要予測デ
ー

タ を利用 し将来の 生 産予定 を組む シ ス テ ム を複数の 事

業部で利用 す る場合 を考 えて み る 。

　まず ，   活動 を洗 い 出 して み る と
， まず開発 活動 と して 当該 シ ス テ ム の 開発 が挙 げられ る ．

これ は さ らに通 信 シ ス テ ム の 構築や デ
ー

タ ベ ー
ス の マ ッ チ ン グ

，
ユ

ーザ ー ・イ ン ター フ ＝
一ス

の 開発 な どの補 助 活動 に細分化 する こ とが で きる ．次 に 運用活動 と し て オ ペ レ
ー

タ
ー

の 作業 や

デ
ー

タ の 調達 な どが 考え られ る ．また保守活動 と して デ
ー

タ ベ ー
ス の ア ッ プデ

ー トや 機器の 維

持管理 な どが 考えられ る 。
こ こ で は例 を単純化す る ため に運 用 活動 の うち ，

デ
ー

タ調達活動の

み に 焦点 を絞 る こ とにす る ．

　続い て   情報 シ ス テ ム の コ ス トを活動 に跡 付 けて み る．デー タ調 達活動 にか か る コ ス トと し

て 考 え られ る の は，外部デ
ー

タ購 入費 と通 信費，情報の 機密保 護 に 関す る費用 で ある ．特 に昨

今 の 情報 シ ス テ ム へ の 不法侵入者 に よ る被 害 を考 える と情報 の 機密保護 に関す る 費用 は こ れ か

らも上昇 して い くもの と思 われ る．

　次に   各活動 の コ ス ト ・ドラ イ バ ー を洗 い 出 し ， 測定す る ．デ
ー タ調達活動の コ ス ト ・ドラ
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イバ ー
に つ い て 考 えた とき ， デ

ー タの 購入 や 通信 に 関す る コ ス ト ・ドラ イバ ーは以 前か ら把握

され て お り，利用回数や 使用時間な どの チ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム で も採用 され て い た量 的基

準 コ ス ト ・ドラ イバ ーの 使用 に 問題 は な い ．問題 と な る の は情報 の 機密 保 護 に 関す る部 分 で あ

る．仮 に ユ
ーザ ー

で あ る各事業部 が利用 す る デ ータの 重 要性 にバ ラ つ きが あ っ た場合，その か

か る コ ス トは暗号処理 な どの機密保護 レ ベ ル に よ っ て左 右 され る． したが っ て ，
こ の 場合機密

保護 レ ベ ル と い う質的基 準 コ ス ト ・ドラ イバ ーを採用 する 必要が ある ．

　さ らに ，  コ ス ト ・ドラ イバ ー
別 に チ ャ

ージ レ ー トを計 算 し ，   チ ャ
ージ レー トに基 づ き

コ ス ト ・プール の コ ス トをサ ー ビ ス に跡付 ける こ とに な る．

　測定 コ ス トと得 られ る効果 の バ ラ ン ス を とる必 要はあ る もの の ，こ の よ うに して 構築された

ABC シ ス テ ム は経営者が 必要 と して い る 様 々 な戦略的意思 決定 の 支援情報 を提供す る こ とが

で きる ．特 に ，ア ウ トソ ーシ ン グ に 関する 意思 決定や 事業部の 業績評価な ど正確 な コ ス トの 計

算が 求め られ る分野 に対 して は大 きな影響 を与える こ とに な る．

お わ りに

　以 上述 べ て きた よ うに
， 複雑化 し た現 代 の 情報 シ ス テ ム 環境 に おい て は伝統的な情報 シ ス テ

ム ・
コ ス ト管理 に 限界 が生 じて い る ．経営者が情報 シ ス テ ム に対す る戦略 的意思決定 を行 うた

め に，複 雑 に入 り組 ん だ 情報 シ ス テ ム の ど こ で ど の くらい の コ ス トが発 生 して い るの か ，また

そ の コ ス トの 責任 は誰 に帰する べ きなの か明 らか にする必 要が ある ．

　伝統的 なチ ャ
ージバ ッ ク ・シ ス テ ム に よる コ ス ト計算だ けで は複雑化 した情報 シス テ ム ・コ

ス トの 管理 に は 不十分 で ある ．伝統的なチ ャ
ージ バ ッ ク

・シ ス テ ム に ABC の 概念を導入する

こ と に よ っ て
， 隠れ た 活動すな わ ち コ ス トが 明 ら か に な り，

よ り正 確 な情報 シ ス テ ム の コ ス ト

情 報 を得 る こ とが で きる． また ， 量 的基 準 の コ ス ト ・ドラ イバ ー
に 加 えて 質的基 準 の コ ス ト ・

ドラ イバ ーを利 用 す る こ とに よ り， 情報 シ ス テ ム ・コ ス ト配 分 の 公 平性 も達成 す る こ とが 出来

る ． こ うして 得 られ た コ ス ト情報は適切 な事業部業績評価 に つ なが り，
ア ウ トソ ー シ ン グや 適

正資源 配分 な ど の 戦略的 意思 決 定に役 立 て る こ とが で きる ．

（こ の 論文 は 1999 年 7 月 17 日札 幌学院大学 で の 99 年度第 2 回 フ ォ
ーラ ム に お い て 発表 した

「情報 シ ス テ ム の コ ス ト管理 に 関す る実態調査 」 に加筆修正 を加 えた もの で あ る）
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Information-system  Cost Management  in

        Complex  Information  Systems

Takema  Andoh*

Abstract

 Information systems  are  becoming one  of  the important social  bases that quicken

the speed  of  the evolution  of  a  system  and  becomes  more  complicated  and  faster

every  day, Compared  to the time  when  information systems  were  first born, the

information system  changed  from a  simple  way  of  use  by limited users  to a  variety

ofuses  by  unlimites  mass  users.  With  it, information  system  has changed  its struc-

tural form a  simple  collection  of  medium  size  systems  to a  more  complicated  diver-

sified  system  or  a  complex  system.

  The  charge-back  systern  was  developed as  a cost  management  technique at  the

time  when  information  systems  began to generalize, and  will  this charge-back  sys-

tem  continue  to be utilized  in today's information  system  environment  which  has

become  so  complicated?  What  kind of  means  will  information system  cost  manage-

ment  be perfomed  with  if a  charge-back  system  is not  utilized?  There  is a  purpose
of  this thesis in finding an  indicator of  the future of  effective  management  of  infor-

mation-system  costs  in comp}ex  information  systems  based on  results  of  fact-find-

ing,

                           Key  Words

Field Reseai(ih, Information Systern, Distiributed Network, Charge-back Systern, Activity

Based  Costing
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日 本管理 会計学会誌

管 理 会 計 学 2000 年 第 9 巻 1 号

論　 文

ア ライア ンス 戦略が財務業績に及ぽす効果につ い ての 研究
一 ア ライア ンス ・ コ ス ト低減 ・ 市場環境 ・ 財務状況i の 相互関係 一

鈴木　浩三 ＊

〈 論文 要 旨〉

　わ が 国の 産業 界で は M ＆A や業 務提 携 とい っ た企業 間の ア ラ イア ン ス が 盛 ん で ある ．

その 目的に は差別化や低 コ ス ト化 などが ある が
， 実際 に は コ ス ト低 減が 主要 な目的 とな

るケ
ー

ス が 多い ．

　そ こ で本稿で は，経済企画庁 「企 業行動ア ン ケ
ー ト調査」の デ

ー
タか ら日本の 製造業

を対 象に対数線型モ デ ル を用 い て
， 市場環境 の 段 階 （成長 ・成熟 ・衰退） に応 じて

，
ア

ラ イア ン ス 戦略 （M ＆A ・業務提携 ）と コ ス ト低減戦略 （低減対象 ：上流 ・中流 ・下流 コ

ス ト）を組み 合せ る場合 に ，ど の よ うな組 み合 わせ が 財務状況 に好 ま しい 作用 を与 え る

か を検証 した．その結果，「主要事業が成熟市場 に属する企 業 が ，中流 コ ス トを低減対象

とす る場合に お い て は ，業務提携 よ りも M ＆A を選択する方が 短期 的に効果 を得 る に は

好 まし くなる が ， 同 じ条 件で 長期 的な効果を得る には業務提携 を選択する こ とが 効果的

とな る ．」 こ とな どが 検証 され た．

〈キ
ー ワ ー ド〉

ア ラ イア ン ス
，
M ＆A ，業務提携 ，

コ ス ト低 減 ， 市場環境 産業ラ イフ サ イクル ，対数線

形モ デ ル

2000 年 4 月12 日 受付
2000 年 9 月 5 日 受理

＊

東京都職員研修所調査研究室　課長補佐
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1． は じ め に

　現 在 ，
M ＆A や 業務提携 とい っ た企 業 間関係 の 構築 （以 下 ，「ア ラ イア ン ス 」 とい う．） に よ

り ， 外部経営資源 の 活用 や競争優 位 の 獲得 を 目指す ケ ース が 増 えて い る ．従来 か らの 垂直的な

企 業 間関係や企 業 グル ープ 内の 結合関係 と と もに ， 異 業種 間 ， ラ イバ ル 企業 間 ， 国際 間の ア ラ

イア ン ス に よ っ て 競争優位の 実現の ため の 水平的な企業間関係を構築する 場合も増 えて い る．

　た とえば経 済企 画庁［9］に よれ ば， 日本 企 業 の 事業再 編 に お い て ， 他社 との ア ラ イ ア ン ス の 重

視が 1990 年代後半の 明 らか な トレ ン ドとな っ て い る が ，そ の 背景 に は，企 業パ フ ォ
ー

マ ン ス

をア ラ イ ア ン ス に よ っ て 好 ま し い もの に しよ うとす る意 図の存在が推定 され る ．

　
一

方 ，
ア ラ イ ア ンス 戦略 に よ る 優位性 の 獲得 に 関す る方法論 に つ い て は

，
Doz

，
　Y ．L．　and 　G ．

Hamel ［3］が 指摘す る よ うに
， 競争優 位 の獲得 の た め の ア ライ ア ン ス 経験が わ が 国 は もと よ り欧

米で も十分で な い こ と もあ り， 定ま っ た方向性 は確立 され て い な い 状況 に ある ．

　 しか し，ア ラ イ ア ン ス の 効果 と し て の 企 業パ フ ォ
ー

マ ンス を業績 に よ っ て捉 え る ならば
， 業

績 と直結す る コ ス トマ ネジ メ ン トの 観点 を織 り交ぜ る こ とが 重要で ある ． また ， 鈴木［22 ］の と

お り， 現実の ア ラ イ ア ン ス で は コ ス ト低減 を目的 とす る もの が 実際 に多い ．

　そ うした 認識 の 下 に
， 本稿で は コ ス ト低減 を 目的 と す る ア ラ イ ア ン ス を中心 に 検討す る が ，

企 業 の コ ス ト構造 や競争戦 略の 規 定 要 因 と して の 市場環境 に も配 慮 しな が ら ， ア ラ イ ア ン ス ，

コ ス ト低 減 ， 企 業ポ ジ シ ョ ニ ン グ と して の 市場 環境 ，財 務状 況 の 4 者 の 相 互 関係 を考察す る．

　そ の 上 で ， 市場環境 の 段 階 （成 長
・成 熟

・
衰退）に応 じて ， ア ラ イ ア ン ス 戦略 （M ＆A ・業

務提携） と コ ス ト低減戦 略 （低減対象 ：上 流 ・申流 ・下流 コ ス ト） を組み 合せ る場合 に は
，

ど

の よ うな組み 合わ せ が財務状況 に好 ま しい 作用 を もた らすか を
， 経 済企画庁 の 「企 業行動 ア ン

ケ ー ト調査 」（濁 の デー タの 対数線形 モ デ ル に よる実証分析 に よ っ て 考察する ．

　そ れ らを通 じて ， ア ラ イ ア ン ス を検討す る 際の 基礎的 な評価基準 とな り，

一
般 へ の 適用 性 を

有す る指針 の 提示 を試み る ．な お本稿で は ， 価値創造機能の 共通性や コ ス ト構造 の 比較可 能性

に 着目する と と もに ， 資金運用等を主 な 目的 とす る M ＆A を分析 か ら排 除す る た め
， 分析対象

企 業 を製造業 に絞 る こ とに する ．

2．先行研究の 状況

　そ こ で
，
M ＆A 及 び業務提携の 効果 ， コ ス ト低減戦略 ， 産業 ラ イ フ サ イ ク ル 等 の 市場環境の

各分野 に 関す る 先行研究 を整理 し
，

そ こ か ら，本稿 の テ
ー

マ で あ る 4 要 素 間の 相互 関係 を分析

す る こ との 意味付 けを試み る こ とにす る ．

2．1 ア ラ イア ン ス 戦略の 効果

　ア ラ イ ア ン ス 戦略の 効果 に 関する 先行研究 で は
， 合併 と提携 を別個 に 扱 うこ とが 通例 で ある

が
， 合併 に よ る財務状況 へ の 効果 に つ い て は先行研究の 多 くが 「効果 な し」 として い る．

　た とえ ば
，
Odagiri　and 　Hase ［16】で は 日本 の 企 業で は収益率及び成長率 に 関 する 合併 の プラ

ス 効果は ない
，
Koch ［11】で は 現代 に お い て 合併 した企業の 収益増 を指摘する 証拠 は存在 しない ，

（注〉 経 済 企画 庁 が ，東 京 ・大阪 ・名古 屋 の 各証 券取 引所 （1部 ・2 部） に 上 場 す る金 融 ・保 険業 を除 く企 業 （約 2，000 社）を対
象に，昭和 36年 以 降毎 年 1 月 に 実施 して い る大 規模 な調 査 で ，景気 や 業 界需 要 に 関す る企業 の見通 し を毎年継続 的 に 質問す る

とと もに，そ の 時 々 の 経 済情勢 に応 じた企 業 の 行動 を捉 える た め の 質問 を実施 して い る．
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ア ラ イ ア ン ス 戦略 が財 務 業績 に及 ぼ す効 果 に つ い て の 研 究

星 野［6］に よれ ば ， 日本の 企 業合併 に 関す る実証分析 に よれ ば企 業合併 を ミ ク ロ 的な企 業経営上

の 問題 と して 考える と企 業合併は負の 効果 を もつ ， と述べ て い る ．一
方 ， 池田 ・土 井【7］で は 日

本 の 場 合 に は合 併 に よ り長 期 的 な 業績 改 善が み られ る とされ，清水 ［20 ］で も
， 先行研究 に よれ

ば合併 に よ る急 成長 や財 務状 況の 急速 な好転 は望 み薄で あ るが 長期的 に は会社 の 将来の 地位の

確保 に プ ラ ス に な る と され て い る な ど，「
一

部効果あ り」 とす る例 もある ．

　 しか し ， 星野 の 研究対象デ ータ は 1955 年か ら 1978 年 まで
， 清水 の 分析対象 デ

ー
タ も 1949

年か ら 1995 年末 まで と い うよ うに ， 従 前 の デ ー タの 集積 が あ るが ゆ え に
， 少 な くと も 1990 年

代の ア ラ イア ン ス の 解 明 と して は必 ず しも十分 とはい えな い ．

　一
方，多 くの 研 究 で は，提 携 と企 業内部の 技術 開発 力 との 関係が 論 じられて い る が ，研究開

発 コ ス トな どの 低減 に つ い て は議 論 が あ ま り及 ん で い な い ．そ う した 中で 黒川 ・平本 ［12］は ，

日本の 中堅 製造 企 業で は
， 内部 の 研 究開発能力が 高い 企 業 ほ ど資本関係 を伴 わ な い 技術提携 を

締結す る傾 向 にあ り ， 技術 提携は企 業の 成 長性 に は プ ラ ス
，

生 産性 に は マ イナ ス に働 く傾 向が

あ る と して い る． また， コ ス トマ ネ ジメ ン トへ の 視点 を含 む Williamson ［26】で は
， 不確実性が

高 い と市場取引 に よる取引 コ ス トが増大す る の で企業 間の 結合 が指向 され る と して い る ．

　提携の コ ス ト低 減面で の 一
般的 な効果 に 関 して は

， 橘 川 ［10］の よ うに企 業集団の 付加的機能

と し て 情報交換 ，
リ ス ク ・シ ェ ア リ ン グ

， 取引 コ ス ト削減 を挙 げ ， そ れ らが個 々 の メ ン バ ー企

業の 競争力を高め る と い う経営史の 観点か らの 研究が あ る． また
，
Doz

，
　Y ．L．　and 　G ．　Hamel ［3］

は 国際 競争の 激化 の 中で 従来 とは異 な る新 たな ア ラ イ ア ン ス が展 開 され て い る との 見地 か ら，

ア ラ イ ア ン ス に よる価値創造 ，ア ラ イア ン ス 目的 の 類型 ，ア ラ イ ア ン ス を行 う企 業間の 統治機

能 ，
パ ー トナー企 業 間 の 価 値 と コ ス トへ の 影響 ， ア ラ イア ン ス 形態の 選択 な どを論 じて い る ，

　
一

方 ， 竹田 ［23 ］で は企 業提 携の 方式を合弁企 業 ， 契約設 定 ， 長期取引関係 に 分類 し ， さ ら に

そ れ を事業活動 ご とに 区分 して
， 技術提 携 ， 調 達提携 ，生 産提 携 ， 販 売提 携 の 4 つ の 提 携 内容

と して 分 類 して い る ． こ の 4 つ は Value　Chain に沿 っ た もの で あ り， 中 で も調 達提 携 と生産提

携 に関 して は
， その 目的 と して コ ス ト低減が存在する こ とが指摘 され て い る点で 重 要で あ る ．

2 ． 2 戦略的 コ ス トマ ネジ メ ン トとア ラ イア ン ス

　戦略論や 競争優位 に 関 して は Porter［18］の よ うに 多 くの 研 究が ある．そ の 中の Shank，　J．　K

and 　V ．　Govindarajan ［19］に よ れ ば
， 戦略的 コ ス トマ ネジ メ ン トは コ ス トデ

ー タ を用 い た戦略

立案 を 内容 と し
， 価値連鎖 分 析 ， 戦 略 的 ポ ジ シ ョ ニ ン グ分析， コ ス ト ドラ イバ ー

分析の 3 つ の

会計分析手法か ら成 り立 つ とされ る ．価値連鎖分析で は企 業を超えた広 い 視野 を持 つ こ との 必

要性 ， 戦略的 ポジ シ ョ ニ ン グ分析 で は コ ス トリーダーシ ッ プ戦略 を とる企 業 に お ける 目標 コ ス

トの 管理 の 重要性 ，
コ ス トドラ イバ ー分 析 で は所 与 の 環境 で の コ ス ト発 生 要素間 の 複雑な相互

関係 の 理解 の 必 要性が 指摘 されて い る。つ ま り ，
こ の 3 つ の 会計分析手法 は

， そ れ ぞ れ ア ライ

ァ ン ス
， 低減対象 コ ス トの 選択 ， 市場環境 へ の 配慮 に 結び つ くわけで ，そ れ ら を さ らに整理 す

れ ば ア ラ イア ン ス ， コ ス ト低減 ， 市場環境 と業績 の 相互 関係 を考察す る視座 が 得 られ よ う，

　
一

方，企 業間の 原価管理 に つ い て は ，Cooper
，
　R ．　and 　R ．　Slagmulder ［2］の よ うに ，サ プ ラ イ

ヤ
ー ・ネ ッ トワ

ー
ク 内の 企 業 の 協調行動 を通 じた 組識 間原 価管理 に関す る研 究 が あ る ， また ，

浅沼［1】は ，中核企 業 とサ プ ラ イ ヤ
ー

問の 垂直的な関係 は コ ス トや技術 とい っ た経済的要 因 か ら

説明 され る べ きと して い る ． と藤本 ［4｝は ，
サ プ ラ イヤ ー ・マ ネジ メ ン トとは境界 （イ ン タ

ー
フ

ェ
ース ）の マ ネジ メ ン トで あ る と述べ る ．そ れ らは い ずれ も水平的な企 業間関係 に も敷衍で き

よ う．
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　 また，研究 開発 コ ス トや リス ク 分担の た め の 戦 略的 提携 の 増大が 組織の 境界 を不 明確 に し
，

組織 間 コ
ー

デ ィ ネ
ー

シ ョ ン の 重 要性 を高 め る とい うMilgrom ，
　P ．　and 　J．　Rober七s ［14］の 指摘 は

，

企 業間の 境界管理 の 問題 や戦略提携 に お ける コ ス ト管理 の 重要性へ の 視点を含ん で い る ．

2．3 市場環境 とア ラ イア ン ス

　Vernonl25 】は，競争優 位の 獲 得方法 と して 低 コ ス ト化が 追求 され ， そ れが企 業 の 多国籍化 に

つ なが る と して い る．新宅 ［21】は通 常 の 成熟化 の 過程 で は製 品の 機 能は 連続的 に 向上 し ，
コ ス

トも連続的 に低下 する が ， ラ デ ィ カ ル ・イノ ベ ーシ ョ ン に よ り新技術の 導入 が あ る と製品の 機

能向上 や コ ス ト低下 は以 前 とは非連続 的に進 む とす る ．そ こ に は
， 経営戦略の 規定要 因と して

の 産業の ラ イ フ サ イ ク ル （lndustrial・1．ife　Cycle：ILC）と コ ス ト低減戦略の接 点を見出せ る ．

　一
方，経営史の 視点 に よる 森川【15］で は，斜 陽型 産 業の 発生 理 由を単純 な産業 ライ フ サ イ ク

ル よ りも， 情報活動の 立 ち遅 れ や マ ネジメ ン ト ・
シ ス テ ム の 硬直化等に 求め て お り， 企 業内部

の 管理 シ ス テ ム を問題 に して い る ．つ ま り，管理 シ ス テ ム と して の ア ラ イ ア ン ス 戦略に よ っ て
，

自社 の 産業 ラ イ フ サ イ ク ル 上 の 位置 を変化 させ る余地 が生 じて くる わ けで あ る ．

　 なお こ こ で
，
Vernon 【24］に よ る産業 ラ イ フサ イ ク ル を念頭 に入 れ た上 で ，そ れ を IndustriaI

Life　Cycle（ILC）と位置づ ける の は
， 個 々 の 企 業の ラ イ フ サ イ ク ル に よ っ て 市場環境 を捉 え る の

で は な く， 当該企業が 属す る業界が い か な る 産業の ラ イ フ サ イ ク ル に属す るの か に着 目す るた

め で あ る．そ れ は
， 本稿の 目的が ア ラ イア ン ス に 関する

一
般 的な評価基 準 を経営者 に提供す る

こ とに ある た め
， 市場 環境 をな る べ く

一
般化 した形 で 捉 え るか らで あ る ．そ うした観 点か ら，

本来 は企業 ご とに異 な っ た ラ イ フ サ イ ク ル が ある こ とは認識 した上 で ， こ こ で は，業種 と密接

に関係す るある企 業が属す る業界全体の 市場環境 を念頭 に 置 い た．

　以 上 の よ うな既存研究の 蓄積 の
一

方で ，ア ラ イ ア ン ス 形態，市場環境， コ ス ト低減対象 に係

わ る各通 りの 組み合わ せ に よ る 業績 に対す る効果 を扱 っ た もの はほ とん ど見 られ な い ．しか も
，

1990 年代後 半以 降に お け る 製造 業全体 を対象 と し た実証分析 に よ っ て
，

そ れ らを解 明 し よ う

とす る もの は ， さ らに 限 られ て こ よ う．

3．考察 の 枠組 み

　以上 の 問 題 意識 や 先 行研究 の 動 向 を基 に ， こ こ で は 本稿 に お け る 考察の 全体的 枠組 み を示

す ．

　Porter［18】は ， 競争優位 を追 求す る ア プ ロ
ー

チ は
， 低 コ ス ト化 に よる 競争優位 の 確立 ， 差別

化に よ る競争優位の 確立 の 2 通 りに 大別 され
， それ を実現す る た め の 3 つ の 基本 戦略 と して コ

ス ト ・リーダー
シ ッ プ

，
差 別化 ， 集中 （コ ス ト集 中 と差 別化集 中） をあ げて い る ．低 コ ス ト化

に よ っ て 競争優位 を獲得す る場合 に は，当該企業 の
一

定の 事業分野 の 価値連 鎖 の 各部分 に対応

する そ れ ぞれ の コ ス トの 全部 また は一
部の 低減が 図 られ る ．差別化 に よる場合 は，新製品の 開

発 ， 新技術 の 研 究開発 の ほ か ， 市場支配力 の 強化 な どの 手段が と られ る．そ して ，Porter［18】

の よ うに
， 競争優位 は 企 業が 買 い 手の た め に作 り出す こ との で きる 価値か ら生 まれ る の で あ り ，

コ ス ト優位
，

差 別化 ともに競争優位 を実現 す る場合 に業界平均以上 の 収益 を実現で きる ．

　
一

方，鈴木［22］に よれ ば ，ア ラ イア ン ス は コ ス ト低減や研究開発 ， 業界標準 の 構築 を含む市

場 へ の 対応 な ど とい っ た さま ざま な 目的の た め に 実施 され る ． しか も ， Doz ，Y ．　L ．　and 　G ．

Hamel ［3］が指摘する よ うに ， 最近の ア ラ イ ア ン ス ほ どパ ー トナ ー企 業それ ぞれ にお ける 価値創
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造が 重視 され る こ とか ら
， ア ライ ア ン ス の 効 果 と して の 競争優位の 実現 か ら得 ら れた 収益 は財

務諸表上 の 業績 に結 び つ くこ とに な る ．つ ま り，
ア ラ イ ア ン ス に よ る価値創造 の 結果は 「好 ま

しい 財務状況」 と して 経営者の 認識 の 対象 とな る ．

　また
，
Shank

，
　J．　K ．and 　V ．　Govindaraj　an ［19】が い うよ うに ，

コ ス トマ ネジ メ ン トを戦略的 レ

ベ ル で 捉 える場合 ， 総 合的 な価値連 鎖の 重 要性 を考慮 しない と ，
コ ス ト管理 の 機会 （収益 の 機

会）を逃すこ とか ら価値連鎖分析が不可 欠で あ る と ともに ， 戦略の タ イ プに応 じた コ ス トマ ネ

ジ メ ン トや コ ス トドラ イバ ー分 析が必 要 で あ る．そ こ で
， 本稿 で は， コ ス ト低減戦略の 形態 と

して ，価値連鎖上の 上流
・
中流

・
下流の 各段 階別の 類型 を行 う．

　 さら に
， 鈴木［22］の よ うに

，
ア ラ イ ア ン ス に よ っ て コ ス ト低減 を図 る場合 に は

， そ の 業界 を

取 り巻 く市場環境 の把握が ， 自社 と相手企 業の 価値連鎖 の 調整や 同
一

化 ， 結合 に よ る コ ス ト条

件 へ の 影響 を検討す る上 で 有益 で ある ．そ こ に は ，管理 シ ス テ ム と して の ア ラ イ ア ン ス 戦略 に

よ り， 自社の 産業 ラ イ フ サ イ ク ル 上 の 位置 を変化 させ る とい う能動的な作用 も期待で きる ．

　以 上 か ら，低 コ ス ト戦略 は競争優位 （財務状況 の 良さは
， 競 争優位の 程度 を反映す る） の確

保 に 有益で あ り，低 コ ス ト戦略の 実現 に は， ア ラ イ ア ン ス 戦略が効果 的だ とい う考察の 枠組み

が 導か れ る （図 1）． しか も， そ れ ら の 活動 は 環境適応的に行 わ れ る の で
， 低 コ ス ト戦 略 もア ラ

イア ン ス 戦略 も
， 経営戦略の 規定要因と して の 市場環境 の 影響 を受け る ．

　つ ま り， （図 1）で 示す よ うに
， ある 企業の ア ラ イア ン ス や コ ス ト低減の 実績 （方針）と 自社

の 財務業績 に対 する 認識の 結果 と して の 「財務状況」の 3 要素は
， 当該企業 を取 り巻 く外部条

件 を表す
一

つ の 要素 と して の 市場環境（ILC ）の 中で
， そ れぞ れが 影響 を与え合 う．そ して こ の

「相 互 関連 メ カ ニ ズム 」 で は ， 次

の よ うな 要素 間の 関係が み ら れ 　　　　　　　　　　 内部条件 　　　　　　　 外部条件

る ．

  既 存 の ア ラ イ ア ン ス や コ ス

　 ト低 減の 実績 は ， 各種 の 財務

　 諸 表分析比 率な どに 反映 され

　 る ．

  財 務 業績 を経営者が 自己　（業

　 績）評 価 した もの が
， 「財 務 状

　 況 」 と して 経 営者 に認識 され

　 る ．

  経営者 は ，そ の 認識 に 基づ い

　 て ，各種 の 戦略 を策定す る ．

  そ の 戦 略は将 来の 当該企 業 の

　 ア ラ イ ア ン ス や コ ス ト低 減 の

　 方針 に 反映 され る．

  こ れ ら の 方針 に 沿 っ て ， ア

　 ラ イ ア ン ス や コ ス ト低減が 実

　 際 に 行わ れ る ．

  それが
，

以 後の 財務業績 に 作

　 用 を及 ぼす ．
（図1） 業績評価・市場環境・アライア ンス形態 ・

コ ス ト低減対象の椙互関係
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4 ． 分 析対象と用 語 の 定義

　 こ の よ うな前提 に よ り， 経済企 画庁「企 業行

動 ア ン ケ ー ト調 査」（平成 8 ・9・11 年）の 質問項

目の 中 に 損益 計 算書 の 財 務 状 況 ， 市 場 環 境 ， 企

業間の ア ラ イ ア ン ス
， 低減対象 コ ス トを問 うも

の が あ る こ と に 着 目 し （稿 末の 付録参照 ）， そ

の 中の 製造業 に 属す る企 業 に よる回答デ ー タの

分析 を行 い ，後述 の仮説 の検証 を試 み る．なお，

実際 の 分析 対象 とな っ た デ
ー

タ数 は平成 8
，
9

，

11 各年 に 共通 して 回答 し た 513 社 で あ る （表

1）．

保 険業を除 く29 業種 とな っ て い る な ど
，

す る に は ほ ぼ 十分 な規模 と考え られ る ．なお
，

本 誤 差等 の 問題 につ い て は 否定す る もの で は な い ．

　 また ，

表1 「企業行動ア ン ケ ー ト調査」の概要　（件）

平成8年 平成9年 平成11年

調査対象企業数 1，9932 ，0472 」46

回答企業数 1
，
4041

，
3771

，
361

　　　　　 一

製造業

一一帋一ロー■一
　 　 859
−F呷ρ一一璽幽幽

　　百66
−一一一一呷一一一

　　 555
一一一一一響騨一−一一閇一冒一一

非製造業

　 　 899
−一一一一一一一一

　 　 505 518

回答率 70、4％ 67．3％ 63，4％

調査時期 8年1月 9年 1月 11年1月

分析対象 513件

こ の 調査対 象は東京 ， 大阪 ， 名古屋 の 証券取引所 第 1 部及び第 2 部上 場企業の うち ， 金融 ・

　　　　　　　　　　　　　　　　 わ が 国の 製造業全 体 の 傾 向 を鳥瞰的 ・網 羅的に 反 映

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ア ンケ
ー

ト調査 に
一

般的 に 附随する 若干の 非標

　　　　そ こか らは ア ラ イ ア ン ス の 実否 は判 る が ， そ の 目的や垂 直 ・水平の 別 は不 明 で ある ．

しか し ， 「ア ラ イ ア ン ス を実施 した 」 とい う事実 と
，

コ ス ト低減対象や市場環境 ， 財務状況 と

の 関係 をみ る こ とは 可 能で あ る ．なお ， 本稿 で は次 の よ うな定義に よ り各用 語 を用 い る ．

　  「企 業 間の ア ラ イ ア ン ス 」とは
， M ＆A 及 び業務提携 を指す．

　  「財 務状 況」 とは，損益計算書 の 業績の 良 し悪 しを経 営者が 自己評価 した結果 と して 認識

　　 し， か つ
， 企 業行動 ア ン ケ ー ト調査 へ の 回答 と して 表明 された もの とす る．

　  「市場環境」 とは
， 当該企業の 主力事業に 関す る成長市場 ， 成熟市場 ， 衰退市場 とい っ た

　　 競 争条件や そ の 企 業 の 属す る業界 構造 を示 す． また
， そ こ に は 当該企 業の 主 要事業 に関す

　　 る成 長 ・
進化の 段階（テ

ージ），す なわ ち産業の ラ イ フ サ イ クル （ILC ）の 状 況 も表徴 され る ．

　  「コ ス ト」とは，研究開発 設計 ，
マ

ーケ テ ィ ン グ ， 物流 ， サ ー ビ ス な どの 企 業 の 価値創造

　　 活動 で あ る Value 　Chain の 上 流 ・中流 ・下流 の い ずれ か に 属す る種類 の コ ス トが低減対

　　 象 とな っ て い るの か を表す ． こ こ で は
， 上 流 コ ス トに は研 究 開発 費な ど，中流 コ ス トに

　　 は部品 ・原材料費，下流 コ ス トに は物流 費や販 売費が 含 まれ る もの とする．

　な お， こ こで い う 「財 務状 況 」 と は
， 自社 の 財 務業績 を経営者 が 自己評価 （業績評価 ） した

結果 と して認識 され る ．個 々 の企 業の 財務業績は，こ の ア ン ケ ー
ト調査 か らは不明 で あ るの で ，

回答者 （経営者〉 の 用 い た 評価尺度 （各種の 財務諸表分析比率）は 知 る こ とが で きない ． しか

し ， 経営者が 自社 の 「財 務状 況」 を認識 （把握）す る こ とは
，

以 後の 経営戦略の 形成の 端緒や

動機づ け となる とい う点で
，

こ の 項 目を分析対象にす る こ とは意味 を持 つ ．

　 また
，

こ の 「財 務状況」 は前述の よ うに 損益計算面 （単独 ベ ース ）の 状況で ある ．こ の 調査

で は 損益計算面 とバ ラ ン ス シ ー ト面 に つ い て そ れぞ れ単独 ・連結 ベ ース の 4 通 りの 評価 が 問 わ

れ て い る （稿末の 付 録参照 ）．本稿 で 財 務状況 を損益計算面 と した 理 由は
， 経 済企 画 庁［9］で は

回答企 業の 8 割以上 が 「売上 高や利 益 の 絶対 額 を重視」す る な ど収益性 を業績判 断の 基 準 に し

て い る ほか，経済企 画庁 ［8】で は収益 向上 の ため の 生 産面の 措置 と して 各種の コ ス ト低減手法 を

質問 し て い る こ とに よ る ．一
方，単独ベ ー

ス を対象 とする の は
， 子会社 や 系列企 業 を対象 に し

た M ＆A や 業務提携 の 存在 を考慮する と
， 連結 ベ

ー
ス よ りも適 当だ と判断 した た めで ある．
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　　　　　　　　　 表2　仮説及び検定結果一覧 （ア ライア ンス ・市場環境 ・コ ス ト低減対象のカテ ゴ リー）

仮　 　　 　　 　 説 変 数 の

組 合 せ
採 否

種別 内　　　容　 （ア ラ イア ン ス ・市 場環境 ・コ ス ト低減対象 の カ テ ゴ リ
ー
）

仮 説

1
市場環境 （ILC）の 段階 （成長 ・成熟〉に応 じた形で，ア ライア ンス戦略 （M ＆A ・業務提携） を

実施する と財務状況 は好ま しくなる，
A ，B ，

CA

，B，C’
一部採択

成長市場に 属 する 企業が．M ＆A を実施する と，財務状況が良くなる可能性が高い ．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一一一一一一一一ロー圏一一一一一 幽 ■■騨騨 ．凾■．胴呷一圃■．巳．

9年採択

一一一一一一■霤

　 否

1a

一冒一一

1b

■一■” ■■回「

成長市場に属する企業 が，業務提 携 を実施す る と， 財務状況が良 くな る可能性が高い ，
一

1c
■雫一一

1d

　帽　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　幽　　　　　　　幽　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鹽　　　　　吶　　　呷　　　　　　　　　　　　　鬯　團　．　嚠　　　閂　　　　　呷　　　　　　　幽　　　　　o　　　齢　．　騨　■　卩　一　呷　甼

成熟市場 に属 する 企業が
，
M ＆A を実施 する と，財務 状況 が良 くな る可 能性 が高 い ．

一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　．　卿　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　刷　一　．　一　一　一　一　一　一　一　一　ロ　幗　，　騨　呷　一　一　一　一　巳　一　一　一　一　一　一　一　轉　の　呷　雫　一　卩　一　一　一　曹　一　一　一　ロ　ー　一　一　一　一　冒　一　一　一　冨　一　脚　卩　一　一　一

成熟市 場 に属 する 企業 が，業務提 携 を実施す る と，財務状況が 良 くな る可能性が高 い ．

．一隔 凾

一一「一膊”呷一

”卩 一

11年採択

■一一一一冒一口

9年採択

仮 説

2

市場環境（ILC）の段階 （成長
・
成熟）に応 じた形で ，

コ ス ト低減戦略 （低減対象 ：上流 ・中流コ ス ト）

を実施 すると，財務状況 は好ま しくな る，
A ，B，D

一
部採択

2a 成長市場に属する企業が上流コ ス トをコ ス ト低減戦略の対象にすると財務状況が良くなる可能性が高い ． 否

　　一一幽一一一　■　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　冒　回　聯　一　一　一　r　一　冒　駲　冖　，　呷　圏　一　一　一　翩　一　r　冒　，　｝　｝　r　呷　一　一　一　一　一　一　幽　幽　一　一　一　一　冒　一　一　一　一　一　圏　一　一　一　一　一　謄　一　謄　齡　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一

成長市場に属する企業が中流コ ス トをコ ス ト低減戦略の低減対にすると財務状況が良くなる可能性 が高い．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．

堺
9年，11年
　採択

2b

−一一一

2c

暫一冒．

成熟市場に属する企業が上流コ ス トをコ ス ト低減戦略の対象にする と財務状況が良くなる可能性が高い．

「■呷

否

一一一一

2d

一ロー　一　一一　一一ロー　　o　　，　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一一■　一　　　　　　　籀　騨　卩　呷　　　　　　r　　　　　　凾　層　　　　甼　　　　　　幽　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．　鹽

成熟市場に属する企業が中流コ ス トをコ ス ト低減戦略の低減対にする と財務状況が良くなる可能性 が高い．

一一一一囓 卩　　　一
9年，11年
　 採択

仮 説

3
ア ライア ン ス 戦略 （M ＆A ・業務提携）と，コ ス ト低減戦略 （低減対象 ：上流 ・

中流）の適切な組合せ に

よ り，財務状況は好まし くなる，
A ，C，DA
，σ ，D

一部採択

M ＆A と上 流コ ス トを対象 とする コ ス ト低減 戦略 を行 うと，財務状況 が良 くな る可能性が高い ．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一圏■冒　幽　幽　．　卩　”　一　一　一　巳　一　一　一　一　一　一　一　一　呷　一　一　一　巳　一　一　一　一　一　　　　　　　　　　　　　　　　　　　凾　幽　■　　　■　　　　　，　　　　　一　一　一　一　「　一　一　■　■　●　■　■　●　■　甼　一　一　凾　．　●　．　■　，　卩

M ＆Aと中流 コ ス トを対象 とす る コ ス ト低減戦 略を行 うと
， 財務状況が良 くなる 可能性 が高い ．

一　一　一　一　幽　響　一　墨　一　巳　一　一　一　一　一　一　ロ　ー　嗣　r　−　一　一　一　■　一　一　一　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　騨　．

圏■卩閑

．

　 否

一一一一一圏鹽．

11年採択

．呷，甼一一一一

3a
−一一曹

3b

−，卩曹

3c

−一一一

3d

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　囓脚卩”旧ロー一一一一一冒一．囓．一一一一一一一

業務提携 と上 流 コ ス トを対象 とす るコ ス ト低減戦略 を行うと，財 務状況 が良 くなる 可能性が高い ， 9 年採択

一　｝　一　一　一　一　一　一　胛　胛　一　一　一　一　一　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一　一　冒　冒　ロ　冒　一　一　一　凾　凾　一　一　一　■　一　一　一　一　冒　靦　，　，　馴　■　一　一　卩　一　一　一　一

業務提携と中流 コ ス トを対象とする コ ス ト低減戦略を行 うと、財務状況が良くなる可能性 が高い ．

幽，

9年採択

仮 説

4

市場環 境（ILC）の段 階 （成長 ・成熟〉に応 じて，ア ラ イ ア ン ス 戦略 （M ＆A ・業務提携）とコ ス ト

低減戦略 （低減対象 ：上流 ・中流 コ ス ト）を適切 に組み合 せ て実施す ると，財務状況 は好ましくなる．
A ，B，CPA
，B，C  D

一
部 採 択

4a 成長市場 に 属す る企 業が，M ＆A と上流 コ ス トの 低減 を行 うと，財務状況 が良 くなる可能性 が高い ．
　　　　　　　　 ．瞳■． 卩 一一一一一一一一ロー騨一一■一一一一甼一一一一一一一一一一一一一曹一一一一一一一一一一一

成長市場 に属 する企業が ， M ＆A と中流コ ス トの 低減を行うと，財務状況が良くなる可能性が高い ，
一一一一■一一一ロ．囎卩一一 ” 呷一一一一一一一ロー冒一一一一一駻一F▼■曹一一一一一一一曹一一一一一一一一一一一一一一冒一一一一ロー一｝呷

成長市場 に属 する企業が，業務提携 と上流コ ス トの低減を行うと，財務状況が良くなる可能性が高い ．

一一一冒一一一一

一一一一璽喟一冒

　 否

顫　■　一　一　璽　■　齢　“

　 否

一一一一幽一一一

　 否

4b
−一一一

4c

卩卩．−

4d

鬯．幗騨

4e

一一一一一一一一一一一一 ■■旧冪彈 塵．■・■“，．甲一一一一一一一．．，■．鬯．鹽■■，■．ロ鬯．■ ■．一■一．鴨

成長市場に属する企業が，業務提携と中流コ ス トの低減 を行うと、財務状況が良くなる可能性が高い ，

駻 ■卩 　一一

否

一一．．一一一一一一ローロー一一 圏鬥騨 凾■胴， 一一一一一一一一

成熟市場に属する企業が，M ＆A と上流コ ス トの低減を行うと、財務状況 が良くなる可能性が高い，
　　　 ．　　　　　鬮　　　馴　騨　　　　　　　　　　　　　　　冒　噛　r　繕　甼　一　一　一　一　囓　，　鬥　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　ロ　ー　冒　卩　一　「　一　一　一　一　一　一　一　冒　一　一　一　曽　．　「　願　「　一　，　嚠　■　鹽　一　騨　願　騨　騨　「　・　一　一　■　一　一　一　一

■．呷脚

　 否

一一一一一一一一

11年採択4f 成熟市場に 属する企業が，M ＆A と中流⊇ ス トの低減 を行 うと，財務状況 が 良くなる可 能性 が高い ，
　　　　　凾　　　　　曽　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　r　−　一　一　一　一　一　一　冒　一　冒　一　一　一　■　一　一　一　曹　一　・　鹽　圃　刷　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　國　o　旧　膊　輔　0　9　，　鬯　o　o　驛　嚠　脚　■　，　．　嗣　閘　昌　一　一

冒鹽，鞘騨．駻

一一一齢■．”「一■一一一一一

49 成熟市場 に属 する企業 が，業務提携 と上流コ ス トの低減 を行うと，財務状況が良くなる可能性が高い ．
　　　1 否

4h

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　驛 一一幽一■一凾鹽 ． ■．．旧

成熟市場に属する企業が，業務提携と中流 コ ス トの低減を行 うと， 財務状況が良くなる 可能性が高い ．

啣龝

9年採択

仮 説

5
市場環境（ILC）の 段階 （成長 ・成熟）に応 じた形 でア ラ イ ア ン ス戦略 と コ ス ト低減戦略を組み 合 わ

せる場合 には，M ＆Aが選択され ると財務状況が短期的 に良 くな る傾 向 がみ られる．
A ，B ，C ，DA
，B ，C  D

採択
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5 ． 仮説 の 設定

　そ こ で
， 以下 の 仮説 1 〜 5 に掲 げる よ うな大 まか な仮説 を立 て て

， そ の 中で 財務状況 ， 市場

環境 （ILC）， ア ラ イ ア ン ス 戦 略 ，
コ ス ト低減戦 略の 4 つ の 要 素間 に存在す る詳 しい 相 互 関 連 の

構造 に つ い て の 事実 を発見 して い く （表 2）。 こ こ で は ， 財 務状 況 の 「良さ」 の 達 成 カテ ゴ リー

と組み 合 わ され る ア ラ イア ン ス 形態 ，

コ ス ト低減対象それぞ れ の 政 策変数の カ テ ゴ リ
ーが高 い

頻度 で 出現 す る場合 に は，そ の 組 み 合 わせ を規範的 な もの と して 提示 す る こ とに す る。

　 仮 説 1　市場環境（ILC ）の 段 階 （成長
・
成熟） に 応 じた形 で ， ア ラ イア ン ス 戦略 （M ＆A ・

　　　　 業務提携）を実施す る と，財務状況 は好 ま し くなる ．

　 仮説 2　市場環境（ILC ）の 段階 （成長 ・成熟） に応 じた形で ，
コ ス ト低減戦略（低減対象 ：上

　　　　 流 ・中流 コ ス ト）を実施す る と，財務状況 は好 ま し くな る ．

　 仮説 3　ア ラ イ ア ン ス 戦略 （M ＆A ・業務提携 ）と
，

コ ス ト低減戦略（低 減対 象 ：上 流 ・中

　　　　 流）の 適切 な組み 合 わせ に よ り，財務状況 は好 ま し くな る ．

　 仮説 4　市場環境（ILC ）の 段階 （成長 ・成熟） に応 じて
， ア ライア ン ス 戦略 （M ＆A ・業務

　　　　 提 携） と コ ス ト低減戦 略 （低減対象 ：上 流 ・中流 コ ス ト）を適切 に組 み合 わせ て 実

　　　　 施す る と
， 財 務状 況 は好ま し くな る ．

　 仮 説 5 市場環境（ILC ）の 段 階 （成 長 ・成 熟）に応 じた形 で ア ラ イ ア ン ス 戦 略 と コ ス ト低減

　　　　 戦 略 を組 み合 わせ る 場合 に は ， M ＆A が選 択 され る と財 務状 況 が短期的 に 良 くなる傾

　　　　 向が み られ る．

6．対数線形 モ デル の 適用

6 ． 1 分 析方法

　こ こ で は
， 製造業 16 業種に 関 して ，財務状況 ， 市場環境（ILC ）， ア ラ イ ア ン ス 戦略 ，

コ ス ト

低減 戦略の 4 要素 を表す変数 を抽 出 した もの を対 象 に
， 松 田 ［13】を基 に

， 緒 方 ・松原 ・柴 田

［17］，星 ［5］を参考 に して ，対数線形 モ デ ル よる分析 （使用 ソ フ ト ： SPSS 　fbr　Windows ） を行

う．そ こ で は 「企業行動 ア ン ケ
ー ト調査」 の 回答 デ

ー
タ を基 礎 に

，（表 3）に 示す 各変数 の カ テ ゴ

リー
分類 を行 っ た上 で ，各変数 問 （4 要素）の 交互 作用 を分析す る ．

　対数線形 モ デ ル は 分割表 （度数表） を用 い た分析 を行 う手法で
， 分散分析 と同様 ， 主効果 ・

交互作用 に よ り効果 を表現 し
， 各セ ル に お け る発 生 頻度 デ

ータ に与 える説 明変数 が持 つ 効 果や ，

複数 の 説明変数 と応答変数 との 間の 交互 作用 の 効果 を 明 らか にす る ．対 数線形 モ デ ル を用 い る

の は， こ こ で の 分析対象デ
ー

タが ア ンケ ー ト調査 に よる カ テ ゴ iJ　一デ
ー

タ で あ り ， そ れ ぞれ の

回答項 目を カ テ ゴ リ
ー

に分類する こ とに よ り業種間の 差 をな くす こ とが で きる か らで ある ．

6．2 飽和 モ デル

　5 個 の 変数 A ，B ，　C ，
　C ’

，　D と
， そ の 水準 を （表 3）の よ うに定義 し

，
以 下 ， 変数 A

，
　B

，
　C

，
　D に

つ い て 述 べ る （A ，B ，　C ’

，　D の 組 み合 わせ に つ い て も同様）．なお ， 以後の 記 述 の 便宜 を図 るた

め
， 各変数 に つ い て は （表 3）の よ うに 略記す る．

変数 A 〜 D の カ テ ゴ リ
ー

をそ れ ぞれ i
，ノ，

k
，
1（i ＝ 1

，
2

，
3 ；ノ

≡ 1
，
2，3 ；k ＝ 1，2，3 ；1≡ 1，2，3 ），

セ ル （i

，ゐ 飢 のの 期待 度 数 を ち紳
観 測 度数 を x

曜
とす る ．
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ア ラ イア ン ス 戦略 が財 務 業績 に 及 ぼ す効 果 に つ い て の 研究

基 準セ ル か らの すべ て の 主効果， 1次，2 次，3次の 交互作用 を含む飽和モ デ ル は，

Zogf魂广 u ＋婦 ＋ 曜＋ ull ＋ u ？＋ ”C−B ＋ 配憂＋ 崘ρ＋ μ影＋峨
D

＋ uE ，
D
＋ 翻貿

c
＋ 那ザ

D
＋ ∬話

刀
＋峨尸÷ μ袈FD （1）

　　　　　（i＝ 1，2，3 ；ノ
＝ 1，2，3 ；k ＝ 1，2，3；t＝1，2，3）

とな る．本 稿 で は変数 A を反応変 数 と考 えるが ，そ れ は本 来 ， 「1 ：良 い 」 か ら 「3 ：不 良1 ま

で の 順 序 カ テ ゴ リーで あ り ， 厳密 にい えば順 序 に 関す る性 質 が意味 を持 つ ．対数 線 形 モ デ ル で

は その 点は考慮 され て い な い ． しか し，今回の カ テ ゴ リ
ー

の ま とめ方 に 関 して ，結論が不変的

で あ っ た こ とか ら，順序性の 無視 は大 きな問題 とは い え ない と考 え る．

表3 変数 の カ テ ゴ リー分類

変数 属　 　性 カテゴ リー値 内　 　 　　 　 　　 　容 備 　　 　 　　 　　 考

良　 い

一一一罸一一一一
「良 い 」又 は 「どち らか とい え ば良 い 」
一一一一一尸一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一

A
損 益 計 算 書

　 の 状況

三一

且一
3

「どち ら と もい え な い 」

A ：平 成 11年 時 点 の 損 益 計 算 面 の

　 財 務 状 況
→ 【略 記 ： 平 成 11年 の 財 務 状 況 1

どちらとも
一一一一一一一一
不 　良

一一一一一一一一一一 冒彈一一一一一胃一一一一，
「悪 い 」又 は 「ど ち らか と い えば 悪 い 」

「成長市 場 で あ り，参入企業数 が増 えてい る」
一　一　一　一　皆　靦　尸　一　一　一　一　冒　罸　一　一　一　曹　一　一　一　一　一　一　7　−　一　一　曽　劉　P　疊　一　一　一　一　P

B

主要 事業 の

市場 環境

（IL 　C ）

成長 市 場

一一一一胛一一一

成 熟 市 場

一一．＿＿一一一

衰退 市場

1
−一一

2
−＿−

3

「成熟市場 であ り，多数の 参 入企業に よ り過

当競 争 が 行 わ れ て い る 」一一一一鵬一一一一一一一＿一一一■一一一一一一一一曹一一一一一一一一一一

B ：平成11年時点 の 過去 5年間 に お け る

　 主要事 業の 市 場環境
→ 【略記 ：平成11年の 市場 環 境】

「成熟ない し衰退 市場 であ り，参入企業の合

弁に よ る寡占化や企業の撤退が進ん で い る」

「M ＆A 」と 「業務提携 」を選 択

「M ＆A 」 の み を選択　　　　　　　　　　　　　一嚇一一一一一一齒一一
C
　

　

σ

ラ イア ン ス実績

（平 成 9年）

ライ ア ン ス実績

（平成 11年）

M ＆A

曽一匣一一一一一

業務 提携

一一一一一一一一

な　 し

1

−一一

2P

−−

3

曽慴一一一一曹闇

「業 務提携 」の み を選 択

一曽一一冒一一＿一冒一一一＿一一曹，一一＿一虚F 一

C ：平成9年時 点の 新規 事業進出の た め の

　　過去5年間の 外 部経営 資源導入 手法

→ 【略記 ：平成 9年 のア ラ イ ア ン ス 実績 】

C’：平 成 11 年時 点 の 過 去 5年 間 に お い て 特

　　定事 業に 関 する強化・参 入 を行 う際に

　　採 用 した ア ラ イ ア ン ス 実績
→【略記 ：平成 11年 の ア ラ イア ン ス 実績】

「M ＆剖 も 「業務提携」も選 択 してい ない もの

上　　 流 1 「研究開発 費の 抑制」又は 「設備投 資の 抑制」
　　　　　　r一冒一一一一一一r−一一一一「｝一一一一一一P一

D 底減 対象 コ ス ト

一F一一．

中　 　流
一一一一一

下

2
「部品 ・原材料調達 コ ス トの削減」又 は

「製造 コ ス トの削減」

D ：平成 8年時点の 収益向上 の た め の 過去

　 3年 間 の コ ス ト低減対象

→ 【略 記 ； 平成8年 の コ ス ト低減実績】流 3

　　　　．一一慴一一一冒一一一璽一一一骭一一層一一冒一一■一一一

「物流 コ ス トの削減」又 は 「販売 コ ス トの削減 」

　こ こ で 基準 セ ル を （1，
1

，
1

，
1）とする と

， 全基準 u ，

（2 次）， 婚那
D

（3 次）は 次の よ うに定義され る ．

　　　 麗
＝logflll1

　　　　μタ＝logfill1− u

　　　 uCB ＝1・8　f、ノ1r （・ヂ＋ ゆ
一

・

　　　囓
c

− ♂・gf 、」r （u参
B

＋ ・が畷
c
）
一
　（・“・　＋ ・タ＋ ・の

一
u

　　　粥
（］D − 1・gf 脚

一
〔曜

c
＋曜

D
＋嬢尸

）
叔 黔

一
（・参

β
＋嬢

c
＋婿

冫
＋ ・食

c
＋弗

゜
＋岬 ）

　　　　　　　　　　
一
（婦 ＋ μタ＋ 曜 ＋ u？）

−
u

主効果 曜 及び
， 交互 作用 uCB （1次），

μ軅
c

　　　　　　　　（i＝　1，2，3 ；j ＝ 1，2，
3 ；k ＝ 　1，2，3；1 ＝ 1，2，3）

また，定義か ら，基準セ ル （1，
1

，
1，1）に係 わ る行（’＝1）， 列（ノ＝1）， 層（k＝ 1）， （1＝ 1）は ，

・・・…　（2）
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・ヂ＝ o

岬 一 ザ ー o

曜
c 一

曜
c ＝

癖
c ＝0

櫑
CD 一

嚇
CD

一 噸
CD

一

嬬
α ’− 0 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

…………… ’・…
（3）

　　 　 　 　 （i ＝ 1，2，3 ；ノ； 1
，
2

，
3 ；k ＝ 1

，
2

，
3；1 ＝ 1

，
2

，3）

　同様 に
， 省略 され た他 の 主効果 ，

1 次 ，
2 次の 交互作用 もすべ て 0 となる ，つ ま り，

i＝ 1
， ノ ＝

1，← 1，　1＝ 1 の 少な くとも 1 つ が み た され る と き， 主効果及 び 交互 作用 は 0 となる ．

6． 3 ． 不 飽和モ デル の 選択

　飽和 モ デル （1）に含 まれ る効果項の うち ， い くつ かの 効果 を 0 と置 い たモ デ ル が 不飽 和モ デ ル

で あ る が ，モ デ ル が 階層 的で あ る と仮定す る と
， ある 交互 作用 が 0 な らば ，当該 要因 を含む ，

よ り高次の 交互 作用 はすべ て 0 に な る ．

　た とえば
， 曜

c
＝ 0 な らば 4 艦

c匹 0 とな る ．癖
c ＝0 の 場合 の モ デ ル は

，

logfijkt＝：　u ＋ uf ＋ ザ＋ uf ＋ u ？＋ 吋
B
＋ 峨

c
＋ ザ ＋ 峰 ＋ 峨

D
切 留＋ 喝戸

P
＋ 娥9P＋噺 D

　
…・…・…・（4）

　 とな り，
こ れ を モ デ ル ［ABD ］［ACD1 ［BCD1 　 と表す．

　 これ らの モ デル か ら最適 な もの を選択す る際 に ， 理論上 想定 し得 る各モ デ ル に つ い て 最適性

の 検討 を行 うが ，本 稿 で は そ の 選択 基 準 と して AIC （Akaike ’

s　Information　Criterion）統計量 を

用 い る ．AIC 統計量 は最尤 推定 に よ り母 数 を推定 した 「統計モ デ ル の 良さ」 を測 定す る指標 で

あ り， AIC 統計量が 小 さい モ デ ル ほ ど，デ
ー

タ に 対す る 当て は ま りが よい と解釈 され る．

また
， 尤度比 カ イ 2乗 G2 も用 い る （x 脚

は 観測値 ，
畚
曜

は最尤推定値）．

　　AIC ＝ − 2 ・log （モ デ ル の 下 で の 最 大 尤 度）＋ 2 ・（推定す べ き自由なパ ラ メ ータ数）

G2 − ・》 脚
・・ 蠶 　 　 　 　 　 　

………… …

　こ こ で は
， 計算を簡略化す る た め に ，尤度比 カ イ 2 乗 G2 と

， 自由度 dfを用 い て
，

2 つ の モ デ

ル の AIC 差 を算 出する こ とに よ っ て モ デ ル を選択す る ．

　AIC　w
− AIC　F

＝ G2− 2df　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
…・・……・

（6）

　　　AIC 　w ：不飽和 モ デ ル

　　　AIC 　F ：飽和モ デ ル

　　　df　 ：自由度

6．4 ロ ジ ッ トモ デル に よ る反応 変数 の 分 析

　デ ー タが 説 明変 数 と反応変数 （被 説 明 変 数）か ら構成 され る場合 ，
ロ ジ ッ トモ デ ル 分析 に よ

っ て 反応変数 の カ テ ゴ リー間 の 頻度 の 違 い が 説明変数か ら受 ける影響 の 程度 を調 べ る ．例 えば

モ デ ル ［BCD ］［AD 】で ，
　 D1 を基準に期待度数の 見込み （odds ）を求める ロ ジ ッ トモ デル は

，

t・gitD（1、2）
− 1・9晦 ・

／fi
、kl）

一 ［U2 − U ？】＋［嵶
D 一

峨9D］＋ ［曜
一

磆ρ］一昭 ＋・儷
P
＋ W 留

…… （7）

　 とな る の で ，w 係数 に よ っ て ，説明変数の 反応変数 に対 する 効果 を調べ る． とこ ろ で ，（3）の

制約 に よ り， 以下 の とお りに なる ．

u ？　
・・

　O
， 噺

P − 0，婦ρ一〇
……………

（8）
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ア ラ イ ァ ン ス 戦 略が 財務 業績 に 及 ぼ す効 果 に つ い て の 研 究

以上 の 前提 の もとに ，
モ デ ル 選択 の 手順 を示す と次 の とお り とな る ．

（1） デー タに 式 を当て は め る ．

（2） （1）の モ デ ル か ら
，

い くつ か の 効果 を省略 して 得 られ る 不飽 和 モ デ ル に つ い て 尤 度比 カ

　　 イ 2乗 統計 量 G2 と AIC 統計量の 差 を求 め る ．

（3） （2）で 求め た差 か ら AIC が 最小 とな る モ デ ル を選 ぶ ．

（4） （3）で 求め た式 の ロ ジ ッ トモ デ ル 分析 を行い
， そ の モ デル の 反応変数の 効果 を求め る ．

7。分析結果

　以 上 の 手続 きに よ り ， 事業の 強化 ・参入 の た め に M ＆A
， 業務提携 を選 択 した企 業群 につ い

て
， 財務状況 （財務業績 を経営者が評 価 した もの ）， 主要事業 の 市場環境 （ILC の 段 階）， ア ラ

イア ン ス 実績 低減対象 コ ス トに つ い て ，そ れぞ れ分析 する （表 4，5）．

表4 低減対象 ：】ス トと各変数の 四元分割表 【変数ABCD 】 表5 低減対象コ ス トと各変数の 四 元分割表 【変mSC ’
　D 】

B ：主 要事業の 市場 環 境 （ILC＞（平成 11年） B ：主要 事業の 市場環境 （ILC ）（平成11年）

成 長 市 場 　 　 成 熟 市場 　 　 　 衰退 市場 成長市 場 　　　成熟市 場 　　　　衰 退 市 場

D ：

ほ減 対象

：コス ト

（8 年）

　 A ：

財 務 状 況

（11 年）

C ：ア ラ イ ア ン ス 実績 （平 成9年 ）

D ：

琢減対象

コ ス ト

（8 年）

　 A ：

財務状況

く11 年）

C ニア ラ イア ン ス 実績 （平 成11年）F−−r 曽甲一「
一一一

M 　 1 提 携 1な し

一一一
「
■一一一1 −一一一

　 1 提 携 1 な し
　 　 「　 　　　　 厂
M ＆AO 提 携

」
な し

一一　　l　　　　　r

　
鬮
提携

’な し
「　　　　　　1卩

提携
1 な し

一胛一−「一．冒7r−一一
M ＆AI 提 携

’
な し

上 流

良い

どちらとも

不 良

11　 6112
1　　　　　101

　 11　 7
1　　　　　 」

06　 11　 6　　 ■

31　 6149」　　　　　 101

　 4116
臼　　　　　 r11

　 2 ’ 36

O；　 21　 3
1　　　　　1

α　 0 ；　 4
1　　　　　　10’
　 11　 1

上 流

良い

どちらとも

不 良

21　 0117
1　　　　　11ilil

41　 2152卩　　　　　　121

　 0118
1　　　　　　121

　 0137li

麗
1　　　　　　101

　 11　 1

中流

良 い

どちらとも

不 良

21　 81　 81　　　　　「
01　 21　 1

1　　　　　，
1，　 51　 7

　 　 　「
4，16157

1　　　　　　121

　 1120
1　　　　　　141

　 1126ol

　 31　 5
1　　　　　101

　 21　 3
卩　 　　　　 嚠

0 卩　 0 ‘ 16

中流

良い

どちらとも

不 良

OI　 4｝14
r　　　　　oll

　 Ol　 2
1　　　　　101

　 0113

1鄙　 　21　 62　■　　　　　　■
21　 q 　21
　1　　　　　　131

　 11　 27

2r　 1」　 5
1　　　　　　1

α　　α　 5
幽　 　　　　 12卩　 0鬮14

下 流

良い

どちらとも

不 良

21　 6115．　　　　　111

　 21　 6
鬮　　　　　101

　 11　 311

　 91521　　　　　　121

　 7119
　1　　　　　　10・　 112001

　 01　 5
9　　　　　　101

　 01　 3
01　 1 ；　 1

下 流

良い

どちらとも

不 良

21　 0121
1　　　　　111

　 01　 8
臨　　　　　10，　 01　 4

5，　 0157卩　　　　　　鬮
51　 1 ； 22

1　　　　　　卩
2・　 01　 19

01　 11　 4
1　　　　　　101

　 α　 3
1　　　　　　 ■

05　 01　 2

計 7；3216517147129501 　 9141 計 91　 7188381 　 6 ｝31561 　 4140

’i主 ：数f直は 度数 計　 513 　 注 ：数値 は 度数 計　 513

　こ こで は
， 平 成 11 年時点の 財務状況（A ）， 平成 11年時点の 主 要事業 の 市場 環 境 （ILC の 段 階）

（B ），平成 9年 の ア ラ イ ア ン ス 実績（C）， 平成 11 年時点の ア ラ イア ン ス の 実績（C
’

），平成 8 年時

点の 低減対象 コ ス ト（D ）と して ，平成 9年 の ア ラ イ ア ン ス 実績（C ）と平成 11年時点 の ア ラ イ ア ン

ス の 実績（C
’

）に よる 財務状況（A ）へ の 影響の 違い を検討す る．そ れ は
，

ア ラ イ ア ン ス や コ ス ト低

減の 実行 か ら財 務諸表上 の 効果が 現れ る まで に は タ イ ム ・ラ グ が 生 じるた めで あ る．

7．1 変数 A
，
B

，
　C

，
　D に 関 す る モ デル 選 択

　そ こで ，平成 9 年 と平成 11年 に お け る ア ラ イア ン ス 実績の 違 い に よる 交互作用の 比較 を行 う

た め に ，
2 つ の 飽和モ デ ル ［ABCD1 ，［ABC

’ D ユに つ い て そ れ ぞれ モ デ ル 選択 を行 う．こ こ で は
，

表 3 の 仮説 1，仮説 2，仮 説 3 をそ れ ぞれ検証 す る こ とか ら，変数 A
，
B ，　C ，

　D 及び変数 A
，
　B

，
　C ’

，

D の 組み 合わせ に つ い て ，それ ぞ れ変数 A を含む少 な くと も 1 つ の 3 因子 交互 作用 を含む すべ

て の 不 飽和モ デ ル を検討す る こ と に した． つ ま り，財 務状況 （変数 A ）に対す る ア ラ イ ァ ン ス

形態 （変数 C 及び C ’

〉，主 要事業 の市場環境 （変数 B ＞， 低減対象 コ ス ト （変数 D ）の 関係 をみ

る こ とで ある の で
，

配潔9 喝搾 峨9Pの 効果 を含 むモ デ ル を前提 と した ．

　なお ，
3 因子交互 作用の 存在を検証する ため に ，飽和モ デ ル ［ABCD ］に 関 する 階層対数線形型

分析 を行 っ た とこ ろ （表6）， 飽和 モ デ ル ［ABCD ］に つ い て は 3 次と そ れ よ り高次の 効果が 0 で

ある とい う仮説検定の 観測有意 水準が O．2467 と大 きく， こ の仮説 を棄却で きなか っ たが ，AIC
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基準 の 意味 を踏 ま えた 上 で
，

モ デ ル 全体 の 適合性 だけを考慮する もの とす る．

　そ の 上 で
， 「競争戦略 と して の ア ラ イ ア

ン ス 戦略」 と 「競争戦 略 と して の コ ス ト低

減戦略」 を別個 に 分析 して ，次 の （a ），（b）

を明 らか に する と と もに ， ア ラ イ ア ン ス 戦

略 と コ ス ト低 減戦略の 関係（c ）を分析す る ．

こ れ に よ り，
「環境 → 戦略→ 業績」 の 関係

性 を考察する ．

　　 a ．市場環境 ア ラ イア ン ス 戦略，財務

　　　 状況の 関係 （A ＊B ＊C の 相互 関係 ）

表 6 飽和 モ デル の 階層対数線形分析

飽和 モ デ ル 匚ABCD ユ 飽和 モ デ ル ［ABC ’D ］

疋次 自由度
尤度比 カ イ

　 2 乗値

観 測有意

　 水準
配次 自由度

尤度比 カ イ

　 2乗値

観 測有意

　水準

1619 ，0160267841621 ．6860 ．1536
−一一一膠闇一一
〇，0426

4
−一一
3

疊吊曹・幽
　48

一一｝雪卩一一一一
　 54 ，308

＿一一■一一一
〇．2467

一一一一
　3

一■一一一
48

一一一一一檜一口
　 66 ．090

2
−一鹵
1

　72
＿＿一一一
　80

　　　　ロー−
121 ，758
，階一一一一一一疊
997 ．921

一層
0．0002
鱒’凾一一一一
〇．0000

　2
−一一■
　172

鹽一一一一
80113

．448
−一■一謄一一一
1，157．9780

，0013
−一一一一一一■
0．0000

　　b．市場 環境 ，
コ ス ト低減対象 ， 財務状 況の 関係 （A ＊B ＊D の相互 関係）

　　 c ．ア ラ イ ア ン ス 戦略 ，
コ ス ト低減対象 ， 財務状 況の 関係 （A ＊C ＊D の 相互関係）

こ こで は，a 〜 c の 関係 をそれぞ れ考察す る た め に
， 変数 A を反応 変数 （被説明変数〉 とす る

U ジ ッ トモ デル 分析 を行 うた め ，平成 9 年の ア ラ イァ ン ス 実績 を含 む飽和モ デ ル ［ABCD ］か ら ，

1 つ 以 上 の 効 果 を省 略 し て 得 ら れ る 全 て の 不 飽和 モ デ ル に 関 し て 尤度 比 カ イ 2 乗 統計 量 と

「AIC 統計量 の 差」を求め た（表 7）．不飽和モ デ ル に 関す る 「AIC の 差」の 比較検討 に 際 して は
，

例 えば a の 関 係の 検証 につ い て は
， 選択 され た不 飽和 モ デ ル に基づ い て 導 か れ る ロ ジ ッ トモ デ

ル で ，変数A ，B，　C の 3 因子交互作用 を表す項 （
　ABC
μ

び  ）が含 まれ る もの とする．同様 に ，　 b の 関係

に つ い て は 噌門 c の 関係 に つ い て は 峨『
D がそ れ ぞれ の ロ ジ ッ トモ デ ル に含 まれ る もの とする ．

　以 上 の 前提 で は，「AIC の 差 」 を検討 す る た め に 必要な モ デ ル は 45 通 り （表 7）で あ り， そ

の 中か らa 〜 c の 3 つ の 場合 に つ い て ，そ れぞ れ モ デ ル 選択 を行 う．そ の 結果 ， a の 「財務状況

＊ 市場 環境 ＊ ア ラ イア ン ス 形態 」 の 関係 に つ い て は ，以 上 の 条件で 「AIC の 差」か らAIC が 最小

に な っ たモ デ ル 11 ［ABC ］ ［AD ］ ［BD ］を採択 した ．なお ，こ の モ デ ル は次の よ うに な る．

　　1・ gfi
／kl

・・
　 u ＋ 雌 ＋ザ＋ 蠖＋ u？＋ 昴 参

8
＋嬢

c
＋蠏 ＋畷

c
＋岨

o
＋ κ君が

c

　　 　 　 　 （i ＝ 1
，
2

，
3 ；ノ＝ 1

，
2

，
3 ；k ＝ 1

，
2

，
3；1 ＝ 1

，
2

，
3）

ま た ，b の 「財 務 状 況 ＊ 市 場 環 境 ＊ コ ス ト低 減 対 象 」 の 関係 に つ い て は ， 同様 に モ デ ル

15［ABD 】［AC ］を採択 した． さ らに ，　 c の 「財務状況 ＊ ア ラ イ ア ン ス 形 態 ＊ コ ス ト低減対 象」

の 関係 に つ い て は ，
モ デ ル 27 ［ACD ］［BC ］ ［BD ］ を採択 した．

7．2 変数 A ， B ，
　 C ，

　 D に関す る ロ ジ ッ ト分 析 の 結 果

　変 数 A ，
B

，
　C ，

　D につ い て は，財 務状 況（A ） を反 応変 数 と し て ，モ デ ル 11 ［ABC ］［AD ］

［BD ］，
モ デ ル 15 ［ABD ］ ［AC ］，モ デ ル 27 ［ACD ］［BC ］ ［CD ］ か ら

， 各モ デ ル そ れ ぞ れ の

ロ ジ ッ ト効果係数を求め （表 8 〜 10）， それ ぞれ の 交互作用 を検討する ．

　こ こ で ， 表 3 の 変数 A
，
B

，
　C （C

’

を含む），
　 D は

， それ ぞ れ 1 〜 3 の 値域 を持 つ が
，

ロ ジ ッ ト

分析 に お い て は
， 値域 ＝ 3 を基準 （こ の 場合 の ロ ジ ッ ト効果係数 ； 0） と して 変数 間の 関係性

（ロ ジ ッ ト効果係数）が 各変数 の 値域の 組 み合 わせ ご とに算 出 され る ．そ の 場合 ，
い ず れ か の

変数 の 値域 ；3 で ある と
， そ の 組み合わ せ に係 る ロ ジ ッ ト効果係数 は 0 とな る ．

　た とえば
， 変数 A

，
B

， C の 関係 に つ い て は，表 8 の よ うに ，変数 A の 3 つ の カ テ ゴ リ
ー

ご と

に変数 B
，
C の カ テ ゴ リ

ー
の 組み 合わ せ が 構成 され る ． こ の 場合 ， 変数 B

，
　C そ れ ぞ れ の カ テ ゴ

リ
ー

で 値域が 1 つ で も3 とな る カ テ ゴ リーの 組み合 わせ の ロ ジ ッ ト効果係 数 は 0 と表示 され る
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ア ラ イア ン ス 戦 略が 財務 業 績 に 及 ぼ す効果 に つ い て の 研 究

の で ，そ うした組み合 わせ は表8 か らは省略 した．

表7 各モ デル の 尤度 比 カ イ2乗 と 「AIC の差 」
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＊ 選択 されたモ デル

表8 モ デル 11〔ABC 〕〔AD 〕〔BD 〕に よ る ロ ジ ッ ト効 果係 数

交 互 　 　　 　作　 　　 　用 ロジ ット効 果 係 数

成長 ＊ M ＆A 　　 ＊ 良い 0．906 △

成長 串 M ＆A 　 　
＊ど ち ら と も 一2．016

成長 ＊ M ＆A 　 　 ＊ 不 良 0．000
成長 ＊ 業務提 携　 ＊ 良 い

一1．001
成長 ＊ 業務提携　＊ どち らと も ・O．758
成長 ＊ 業務提携　＊不良 O，OOO

A ＊ B ＊C
成熟 ＊ M ＆ A 　 　 ＊ 良 い 0，000
成熟 ＊ M ＆A 　　＊ どち ら と も O．000
成熟 ＊ M ＆A 　 　＊ 不良 0，000
成熟 ＊ 業 務提携　 ＊ 良 い O．064
成熟 ＊ 業 務提携 　 ＊ どち らとも O．817
成熟 ＊ 業 務提携 　 ＊ 不 良 0．000

注 ：3変数 の 交互作 用の み 掲載

　　 表9 モ デル 15 〔ABD 〕〔AC 〕に よ る ロ ジ ッ ト効 果係 数

交 互 　 　 　 　作 　 　 　 　用 ロジ ット効果係 数

成長 ＊ 上 流 　　 ＊ 良い 一〇．601
成長 ＊ 上 流　　 ＊ どち らとも 一〇．822
成 長 ＊ 上 流　 　 ＊ 不良 0，000
成長 ＊ 中流 　　 ＊ 良い 0．059 △

成長 ＊ 中流　　 ＊ どち らとも 一〇．826
成 長 ＊ 中 流 　　 串 不良 O．000

A 串B ＊ D
成熟 ＊ 上 流 　　 宰 良い

一
〇．514

成 熟 ＊ 上 流 　 　　＊ ど ち ら と も 一1．090
成熟 ＊ 上 流 　　 ＊ 不良 O．000
成熟＊中流　　 ＊ 良 い 1．538 △

成 熟 ＊ 中 流　 　 ＊ どち らとも 1，065
成 熟 ＊ 中 流 　 　 ＊ 不良 0．000

注 ：3変 数 の 交互作用 のみ 掲載

表10 モ デル 27〔ACD 〕〔BC 〕〔BD 〕に よ る ロ ジ ッ ト効果 係 数

交 互 　 　 　 　作 　 　 　 　用 ロゾ ット効果 係数

M ＆A ＊ 上流　　＊ 良い
一6．5D1

M ＆A 串 上 流 　　　寧どち ら とも 一16．991
M ＆A 零 上流 　 　 牢 不良 0．000
M ＆A 窒 中流 　 　＊ 良い

一7．673
M ＆A 孝 中流　　 ＊ どち らとも 一8．646
M ＆A ＊ 中流　 　 ＊ 不良 0．OOO

A ＊C ＊D
業 務提 携 ＊ 上 流 ＊ 良 い 0、344 △

業務提 携 ＊ 上 流 ＊ どち らとも ・0．256
業務提 携 ＊ 上 流 ＊ 不 良 O．000
業務提携 ＊ 中流 ＊ 良い O．637 △

業務提 携 ＊ 中流 ＊ ど ち ら と も
一〇，413

業務提 携 寧 中流 ＊ 不良 O、000

注 ：3変数 の交互 作用の み 掲載

　こ こ で は仮 説 1 に よ り，変数 A
，
B

，
　C の 相互 関係 におい て 変数 A が 反応 変数 に な る の で ，変

数 B ， C そ れ ぞ れの 値域の 組み 合 わせ に 対する ， 変数A の 3 つ の 値域 （1 ：良 い
，
2 ：どちらと

もい えない
， 3 ：不 良）ご と の 効果 の 違 い に着 目する．

　そ こ で ， 変数 B
，
C の 値域 をそ れぞ れ 固定 した上 で ，そ れ に対す る変数 A の 3 つ の 値域 の 組み

合 わせが 持 つ ロ ジ ッ ト効果 係数 を比 較す る ． こ の 中で は， ロ ジ ッ ト効果係数 の 値 の 大 きい 順 に

促進的な効果が あ るの で
， 変数 A の 値域 ＝1 （良 い ） を含 む組 み合わせ の ロ ジ ッ ト効果係数が ，

変数 A の 値域 ＝2 （どち らで もない ）及 び値域 ＝3 （不 良） を含 む組 み合 わせ の ロ ジ ッ ト効果係

数 をい ずれ も上 回る 組み 合 わせ を ， 財務状 況 に対 して 促進的な効果 を持つ もの と して 選択す る ．

そ の 結果 ， 「成長市場 ＊ M ＆ A ＊ 良い 」が選択 され る （表 8△ 印）．

　同様に ， 変数 A
，
B

，
　D の 関係 で は 「成長市場 ＊ 中流 ＊ 良 い 」 と 「成 熟市場 ＊ 中流 ＊ 良 い 」 （表
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9 △ 印）， 変数 A
， C ，

　D の 関係 で は 「業務提携 ＊ 上流 ＊ 良 い 」 と 「業務提携 ＊ 中流 ＊ 良い 」の 組

み 合わ せ （表 10 △ 印）を選択で きる ．

　 これ らの 結果 ，
ア ライ ア ン ス 戦 略で は

， 「主要事業が 成長市場 に属 す る場合に M ＆A を選択 し

た場 合 に財 務 状況 が 良 くな る可 能性 が高 くなる」 と 「主 要 事業が 成 熟市場 に属す る場 合 に業務

提携 を選択 した場合 に財務状況が 良 くな る可能性 が高 くな る」が 導かれ るの で 仮説 1の
一

部（la ，

1d）が採択 され る ． こ の 2 つ の 場合 ， 2 年後の 財務状況 に 関す る 経営者の 認識が 「良い ］ とな

る傾 向があ り，そ こ に 「市場環境 → ア ラ イ ア ン ス 戦略 → 業績」の 関係 が み られ る （表 2）．

　次 に ， コ ス ト低減 戦略で は，「主 要事 業が成長又 は成熟市場 に属す る場 合 に コ ス ト低減対 象

を中流 に設定する と財務状況が好 ま し くな る可 能性 が高 くな る」 の で ，仮説 2 の
一

部（2b，2d）

が採択 され る （表 2）．つ ま りこ の 2通 りで は
，

3 年後の 財務状況が 「良い 」 と認識 され る 傾向

が あ り， そ こ に 「市場環境 → コ ス ト低 減 戦 略 → 業績 」の 関係 が み られ る ．

　 さ らに
，

ア ラ イア ン ス 戦略 と コ ス ト低減戦略 を同時 に実施 した場合 に は
， 「コ ス ト低減対象

を中流 に設定 し，業務提 携 を選択 した場合 に財務状況が 良 くなる 可 能性が 高 くなる 」 こ とが 導

か れ る こ とか ら
， 仮説 3 の

一
部 （3c ， 3d）が採択 され る （表 2）．

　 した が っ て
， 「主要事業が 成熟市場 に属 す る場合に コ ス ト低 減対 象を中流 に設 定 し ， ア ラ イ

ア ン ス 形態 と し て 業務提携 を選択する と財 務状況 が 好 ま し くな る 可能性が 高 くなる 」こ とが 導

か れ る こ とに な り， 仮説 4 は
一

部（4h ）が採択 され る （表 2）．

7． 3 変数 A ，B ，
　C ’D に 関す る モ デ ル 選択 と ロ ジ ッ ト分析 の 結果

　以上 の 手順 と同様 に ， 平成 11 年 の ア ラ イ ア ン ス 実績が含 まれ る飽和 モ デ ル ABC ’D に つ い て

も ， そ こ か ら 1 つ 以上 の 効果 を省略 して 得 られ る不飽和 モ デ ル に つ い て 尤 度比 カ イ 2乗統計量

と 「AIC 統計量の 差」 を求め た （表 11）．

　 この 場合 ， 3 因子交互 作用 の 存在 を検証 す る ため に飽和 モ デ ル ［ABC
’D ］に 関す る 階層対数線

形型 分析 を行 っ た とこ ろ （表 6）， 3次 とそ れ よ り高次 の効 果が 0 で ある とい う仮説検定 の 観測

有意水準が 0．0246 と 5％ 有意水準内に と ど ま っ た こ とか らこ の 仮説 を棄却 で きた ．なお
， 表 7

と表 11 の 自由度が 異 な っ て い るが ， こ れ は表 4 の 平成 9 年の 衰退市場の M ＆A の デ
ー

タ が 全 て

0 とな っ て い る ため の 影響 と考 えられ る ．

　そ こで ，AIC 基 準 と階層対数線形型分析 の 結果 を踏 ま えなが ら
， 前述の 7． 1 か ら 7．2 の 手

続 き と同様 に ， 変数 C を変数 C
’

に 置 きか え る形で 、 変数 A
，
B

，
　C ’ D の 関係 を見て い くと

， 変

数 A
，
B

，
　C

’
に つ い て は 「AIC の 差」 に よ る 検討 に よ り，

モ デ ル 11 ［ABC
’

］［AD ］［BD1 ， 変数

A
，
B

，
　D に つ い て は モ デル 16　［ABD ］［BC

’

」を採択 し
， 変数 A

，
　C ’

，
　D に つ い て は

， 厂AIC の 差 」

は モ デ ル 28 の 方 がモ デ ル 27 を僅 か に上 回る が ，両 者 の値 は ほ とん ど変 わ ら な い の で ， よ り簡

単 なモ デ ル 27 ［AC ’D ］［BC
’

］ ［BD ］ を採択 した ．そ して
， 財 務状況（A ） を反応 変数 と し て ，

採択 した そ れ ぞ れ の モ デ ル の ロ ジ ッ ト効果係 数 を求 め た （表 12 〜 14）．

　そ の 結果 ， 変数 A
，
B

，
　C’

の 関係 で 財務状 況の 「良さ」に対 して促 進的 に働 い て い る 組み 合 わ

せ は
， 「成熟 ＊ M ＆A ＊ 良い 」の 1通 り （表 12△ 印）， 変数A

，
B ，　D の 関係で 財務状況の 「良 さ」

に 対 して促進 的 に 働 い て い る 組み 合 わせ は ， 「成 長 ＊ 中流 ＊ 良い 」 と 「成熟 ＊ 中流 ＊ 良い 」の 2

通 り （表 13△ 印），変数 A
，
C ’

，
　D の 関係 で ，財務状況 の 「良 さ」 に対 して 促進 的 に働 い て い る

組み合わせ は
， 「M ＆A ＊ 中流 ＊ 良い 」の 1通 りとなる （表 14 △ 印）．

　 こ の よ うに
，

まず ア ラ イ ア ン ス 戦略 で は 「主要事業が 成熟市場 に 属す る場合 に M ＆A を選択

した 場 合 に財 務状 況 が 良 くな る可 能性 が 高 くな る」 こ とが導か れ る の で ，仮 説 1 の
一

部（1c）が
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ア ラ イ ア ン ス 戦略 が 財 務 業績 に 及 ぼ す 効 果 に つ い て の 研 究

採択 される ．つ ま りこ の 場合 は ， 当年次の 財 務状 況 に 関 する 経営者 の 認識 は 「良 い 」 となる 傾

向が あ り， そ こ で は 「市場環境 → ア ラ イア ン ス 戦 略 → 業績」 の 関係が み られ る （表 2）．

表11 各モ デル の 尤度比カ イ2乗 と 「AIC の 差 」
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表12 モ デル 11 〔ABC
’
〕，〔AD 〕〔BD 〕に よ る ロ ジ ッ ト効果 係数

交 互 　 　 　 　作 　 　 　 　用 ロジ ット効果係 数

成長 ＊ M ＆A 　 ＊ 良 い 一〇．562
成長 ＊ M ＆A 　 ＊ どち ら と も 一〇．004
成長 ＊ M ＆A 　 串 不 良 0，DOO
成長 ＊ 業務 提携 ＊ 良 い

一
〇．694

成長 ＊ 業 務 提 携 ＊ ど ち ら と も 7，873
成長 ＊ 業務 提携 孝 不良 O，000

A 寧 B ＊ C’

成熟 ＊ M ＆A 　　＊良 い O．022 　△

成熟 ＊ M ＆A 　　＊ どち ら とも
・0，142

成熟 ＊ M ＆A 　 ＊ 不良 0．OOO
成熟 ＊ 業務 提 携 寧 良 い

一〇．634
成熟 ＊ 業務 提携 ＊ どち らとも 6，949
成熟 ＊ 業務 提携 ＊ 不良 O．000

注 ：3変数 の 交互 作用 の み 掲 載

　表 13 モ デル 16 〔ABD 〕〔BC
’
〕に よ る ロ ジ ッ ト効果 係 数

交 互　 　　 　作 　　 　　用 ロジット効果係数

成長 ＊ 上 流　　 ＊ 良い 一〇．751
成長 ＊ 上 流　　 ＊ どち ら とも 一〇．965
成長 ＊ 上 流　　 ＊ 不 良 0．000
成長 ＊ 中 流　 　 ＊ 良 い 0．186 　 △

成長 ＊ 中 流　　 ＊ どち ら と も 一〇．709
成長 ＊ 中 流　 　 ＊ 不 良 0．000

A ＊B ネD
成熟 ＊ 上 流　 　 ＊ 良 い 一〇．686
成熟 ＊ 上 流　 　 ＊ どち ら とも 一1．243
成熟 ＊ 上 流　　 ＊ 不良 0．000
成熟 宰 中 流 　 　 ＊ 良 い 1．437 　 △

成熟 ＊ 中 流　 　 ＊ ど ち ら と も D．982
成熟 ＊ 中流　　 ＊ 不 良 O．000

注 ：3変数 の 交互 作用 の み 掲載

表 14 モ デ ル 27〔AC ’D 〕〔BC ’
〕〔BD 〕に よ る ロ ジ ッ ト効果 係数

交 互 　　 　　作 　 　　 　用 ロゾット効 果係数

M ＆A 　 ＊ 上流 ＊ 良い 一〇．212
M ＆A 　 ＊ 上 流 串 どち ら と も 一〇，079
M ＆A 　 ＊ 上流 ＊ 不良 O．00〔｝
M ＆A 　 ＊ 中流 ＊ 良い O．628 　△

M ＆A 　 ＊ 中流 ＊ ど ち ら と も 一〇．675
M ＆A 　 寧 中流 ＊ 不良 0．000

A ＊C’＊D
業 務提 携 ＊ 上 流 ＊ 良い

一5．801
業務提携 ＊ 上 流 ＊ どち らとも 一6．045
業務提 携 ＊ 上流 ＊ 不良 o．ooo
業務提 携 ＊ 中流 ＊ 良い

一4．113
業務提 携 ＊ 中流 ＊ ど ち ら と も 一12．696
業務提携 ＊ 中流 串 不良 0．000

注 ：3変 数の 交互作 用の み 掲載

　次 に ，
コ ス ト低減戦略で は

， 「主要事業が 成長又 は成熟市場 に属す る場合 に コ ス ト低減対 象

を中流 に設定する と財務状況が好 ま し くなる可 能性 が 高 くな る」 の で ，仮説 2 の
一

部 （2b，2d）

が採択 され る （表 2）．つ まりこ れ らの 場合 に は，財務状況が 「良い 」と認識 され る傾向が あ り，

「市場 環境 → コ ス ト低減戦 略 → 業績」 の 関係 が み られ る．

　さ らに ， ア ラ イ ア ン ス 戦 略 と コ ス ト低減戦略 を 同時 に 実施 した場合 に は ， 「コ ス ト低減対 象

を中 流 に設 定 し ， M ＆A を選 択 した 場合 に財 務状況が 良 くな る 可 能性が高 くな る」 こ とが 導か

れ る こ とか ら
， 仮説 3 の

一
部 （3b ）が 採択 され る （表 2），

　した が っ て
， 変数 A

，
B

，
　C ’

，
変数 A

，
　B

，
　D

， 変数 A
，
　C ’

，
　D の 3 通 りの 組み合わ せ の 中で

， 「主要

事業 が 成 熟市 場 に属 す る場 合 に コ ス ト低 減対 象 を 中流 に 設定 し， ア ラ イ ア ン ス 形 態 と して
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M ＆A を選択 す る と財 務状 況が 好 ま し くなる 可 能性が 高 くなる 」 こ とが 導か れ る こ とに な り，

仮説 4 の
一

部（4D が採択 され る （表 2）．

7．4 分 析 結果 の 時 系列比 較

　そ こ で
， 平成 9年 と 11年そ れぞ れ の ア ラ イア ン ス 実績 に よる仮 説 4 の 検証 結果 を比較する と，

平成 9 年の 検証結果 「主 要事業が 成熟市場に属する 場合 に コ ス ト低減対象 を中流 に 設定 し，ア

ラ イ ア ン ス 形 態 と して 業務提携 を選 択 す る と財 務状 況 が好 ま し くな る 可 能性 が 高 くな る 」 は，

平 成 11 年の 「主 要事業が成 熟市場 に属す る場合 に コ ス ト低 減対象 を中流 に設 定 し ，
ア ライ ア

ン ス 形 態 と して M ＆A を選択 す る と財務状 況が好 ま し くな る可 能性が 高 くな る」 に 変化す る ．

　つ ま り， 仮説 5 「市場環境（ILC ）の 段 階 （成長 ・成熟） に応 じた形で ア ラ イア ン ス 戦 略 と コ ス

ト低減戦略 を組 み 合わせ る 場合 に は
，
M ＆A が 選 択 さ れ る と財 務状 況が 短期 的 に 良 くな る傾 向

が み られ る」が採択 で きる （表 2）。

　 こ の よ うに
， 市場環境 に係 わ らず時系列 に お い て現在 に近 い 方 が， コ ス ト低減対象 を中流 に

設 定 した場 合 に ， 業務提 携 よ りもM ＆A に よ っ て 財 務状 況 が 良 くなる 傾 向が 高 くなる ．

　そ れは ， 従前の 企 業間ア ラ イ ア ン ス が ジ ョ イ ン トベ ン チ ャ
ーの よ うに事業 の 周辺 領域 を中心

に実施されて い た もの が ，
Doz

，
Y ．　L ．　and 　G ．　Hamel ［3】が い うよ うに

， 最近 の 戦略的ア ラ イア

ン ス が企 業戦略の 中心 的領域 に及ぶ よ うに な っ て きた こ と の 反 映で あ る とい える ．

　そ れゆ え，業務提 携 に比 べ て 企 業間の 結合度 が 強 く ， そ れ ぞ れ の 企 業の 戦略的領域の 中心部

分 の 統合手法で もあ る M ＆A に よる ア ラ イア ン ス が，財務 状 況 とい う経営者 に よ る 業績の 評価

に ， 直接 的に効果 を及ぼ す可 能性が 高 ま っ て い る こ とが 示唆 され る わ けで あ る ．

8． 結　論

　以 上 の 検証結果 か らは
，

コ ス ト低減や 市場環境 との 関係 を通 じて ，ア ラ イ ア ン ス を検討す る

際の 基礎的な評価基準 とな り得 る 次の 結果が 得 られ た （表 2）．

　　（1）平成 9 年 （平成 5 〜 9 年） に業務提携 を実施 した場合 に は
， 成熟市場 に 属す る場 合で 中

　　　 流 コ ス トを低減対象 に 設定す る と
， 当年次 で は な く数年後 （こ こ で は平成 11 年）に な

　　　 っ て か ら財務状 況の 好 ま し さに 反映する こ とが 検証 され た （仮説 4− 4h）．

　　（2）む しろ
，

ア ラ イ ア ン ス が 短期的 に 業績 に結 び つ きゃ す い の は ，成 熟 した市場 に 属 す る

　　　 企 業が ， M ＆A を採用 し （平 成 7 〜 11 年）， 中流 域の コ ス トを低減す る場合で ある （仮

　　　 説 4 −4f）． こ の こ とは
，

ア ラ イ ア ン ス の 目的・態様の 違 い に よ っ て
，

そ の 効果 （業績）

　　　 へ の 反映速 度 が 異 なる こ と を示 唆 して い る． こ れ は
， 研 究 開発費 な どの 上 流 コ ス トの

　　　 低 減 を 目的 とす る場合 よ りも ， 中流 コ ス トは低 減努力 の 結果 が短期 的に 現 われ や すい

　　　 ため と考 え られ る．

　 こ の よ うに本稿 で は ， どの よ うな市場 環境で い か な る ア ラ イ ァ ン ス 形態 を選択 し， どの コ ス

トを低 減すれ ば財 務パ フ ォ
ー

マ ン ス に効 果が生 じる か を，製造業全般 に わた る 実証分析 に よ っ

て 明 らか に した ．こ れ は ，企 業が ア ラ イア ン ス 戦略 を適用 する 際の 方 向性 を示 して い る ．ア ラ

イ ア ン ス に よ り業績 を好 ま しい もの に す る た め に は
， 本稿 で 指摘 した よ うな諸 条件 の 特定 と認

識 が不 可 欠で あ り， その 意味で こ の 研究は ア ラ イア ン ス 戦略 を検討す る企 業 に有益 で あ ろ う．

　一
方 ，

こ の 方向性 は
， 垂直的 ・水平的 な ネ ッ トワ

ーク内の 企 業問 ， あ る い は既存の ネ ッ トワ

ー
ク の 外部に 存在する企業間の 契約関係ある い は協力関係な どに も応用 の 余地が あ る．
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しか しなが ら， こ の 研 究 には課題 もあ る． こ こ で 用 い た デ
ータは経 済企 画庁が実施 した ア ン ケ

ー ト調査 に よる もの で あ り， ア ラ イ ア ン ス の 目的や 相手企 業 を特定で きな い ほか，財務状況の

評価尺 度 に 関す る 問題 を内包 して い る．今後 は ， 独 自の ア ン ケ ー ト調査 の 実施や
，

そ の 結果 と

各企 業の 財務 デ
ー

タ と の 比 較 な ど，本稿を さ らに発展 させ て い くこ とが 必要 とな っ て い る ．
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付 録

◎使 用デ ータ

経済企 画庁実施 『企業行動 ア ン ケー ト調査』 ， 平成 8
，
9

，
　11 の各年の 回答デ

ー
タ．

◎ 「企業行動ア ンケ
ー

ト調査」の 関係部分

（1）財務体質 の 現状 （平成 11年ア ン ケ ート調査 ）……財 務体質改 善 に向けた取組

間 6．（1）貴社 は
， 現在の 貴社の 財務

体質に つ い て ， a．損益計算面 とb．バ
ラ ン ス シー ト面 か ら，それぞれ どの

よ うに 評価 し て い ます か 、　 （それぞ

れ の 面に つ い て，単独決算ベ ース と

連結決算ベ
ー

ス に分 けて ， 該 当す る

項 目 を 1 つ 選 ん で 番号 を○ で 囲ん で

くだ さい ．）

a損 益 計算面 bバ ラ ン ス シ
ー

ト面

　 　 　 　 　 　 区

項 目

連結
ベ ー

ス

連結
ベ ー

ス

　 　 　 　 　 　区分

項 目

連結
ベ ース

連 結

べ ー

良い 11 良い 11

どち らかとい えば良い 22 どち らか とい えば良い 22

どち らともい えない 33 どちらともい えない 33

どちらか とい えば悪い 44 どちらか とい えば悪い 44

悪い 55 悪い 55

（2）市場環境 （平成11年ア ンケート調査）一 ・・事業ポ
ー

トフ ォ リオの 再検討 （事業ポー
トフ t リオの 現状と評価）

問11 （2）貴社 は ， 現在 （5年後）におけ

る貴社 の 主 力事業と非主力事業 を取 り巻

く市 場環境 は ， 具体的に どの ような状況

であ る とお考 えで す か （どの ような状 況 成熟市場 であ り，多数の参入企業に よ り過

に なっ てい るとお考えですか）．

5年後に つ い て，最も近い とお考えに なる

項 目を1っ 選んで番号を○で囲ん で くださ

い ．）

　　　　　　　　　　　　　　　　　区分

項　目　　　　　　　　　　　　　 時期

主 力事業

現在 5年後

非主 力事 業

現 在 5年 後

新興 市場 で あ り，参入企業数は少ない 1111

成長市場で あり，参入企業数が増 えてい る 2222

成熟市場 であ り，多数の参入企業に よ り過

当競争が行われ てい る
3333

成熟な い し，衰退市場で あ り，参入企業の 合弁

による寡占化や企業の撤退が進んでい る
4444

独占ない し独 占に近い状態 にあ る 5555

その 他 （記 入 ：　　　　　　　　　 ） 6666

（3）   ア ラ イ ア ン ス （平成 11年ア ン ケ ート調査 ）

問12 （3）貴社 は，過

去5年間 （今後5年後

），特定事業につ い て

縮小 ・撤退や強化 ・参
入 を行 う際，どのよ う

な方法を採用しました

か （採用す るこ とを検

討 してい ますか），　（

過去と今後に つ い て，
該当する項目を全て選

んで番号を○で囲んで

くだ さい ．〉

．強化 ・参 入

項 目　　　　　　　　　期 匱
過 去
5年間

今 後
5年間

自社内に 新 た な事業部門 を設立 11

自社内の既存の 事業部門の 転用 22

子 会社 の 設立 33
M ＆ A 44

他 社 との 業務提携 55

他 社 と の 共 同 出資会社 の 設立 66

強化 ・参入を行っ てい ない （行うこ

とを検討 してなの
77

そ の 他 （記 入 ：　　　　　 ） 88

  ア ラ イ ア ン ス （平成9年ア ン ケ ート調査）

問13 （2）貴 社 では ，

新 規拿業進出の た め，
外 部 か ら経 営資源 の

導入と して、どの よ

うなこ とを行い ま し

た か （行う予定です

か ）　 （過去 と今後に

つ い て ， それぞれ該

当する 項目をすべ て

選 んで番号 を○ で囲

ん で ください 〉，

　 　　 　 　　 　　 区分
項 目

過 去

5年間

今 後

5年 間

新規採用 11

中途 採用 22

新規 設備投資 33

情報 化投資 44

新 規研究開発 投資 55
M ＆A 66

業 務 提 携 77
外 部 か らの 資源 の 導入 は

して い ない
88

そ の 他 （記 入 ：　 　 ） 99

（4）低減対象 コ ス ト （平成 8年ア ン ケ
ー

ト調査）

問 10 　貴社 で は ，収益 向

上 の た め に，生産面に お い

て どの よ うな措置 を採 りま

した か （採 るつ もりです か

）　 （過 去 3年 間 と今後3 年

間 に つ い て
，

そ れ ぞ れ 該当

する項目の うち主 たる項 目

を3つ 以 内選 ん で番 号 を ○

で 囲 ん で くだ さ い ）．

項 目　　　　　　　　　　　期 間 過去3年間 今後3年間

部品 ・原 材料調達 コ ス トの 削滅 1 1

製造 コ ス トの 削減 2 2
コ

ス

ト

削

減

物 流 コ ス トの 削減 3 3
販 売 コ ス トの 削減 4 4

設備投 資の 抑制 5 5
研 究 開発 費の 抑 制 6 6

海外現地生産等の グロ ーバ ル 化の促 進 7 7

新規事 業の 開拓 8 8

ハ イ テ ク化等 の 高付加価値化 の推 進 9 9

その 他 （記入 ：　　　　　　　 ） 10 10
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Effects of  Strategic Alliances on  Financial

                     Performance

Kozo Suzuki*

Abstract

  Alliances between companies  such  as  mergers  and  acquisitions  (M&A) and  tie-

ups  are  increasing in Japanese industries. Differentiation and  cost-leadership  are

some  of  the reasons  for the alliances,  and  in many  cases,  cost  reduction  is their

main  purpose. So, in this  paper, the  relationships  between these  4 factors are  dis-

cussed.  They  are  types of  alliance  (M&A, tie-up), performance  of  the companies,

stages  of  market  environment  (growth, maturity,  decline), and  objects  of  cost

reduction  (upstream cost,  middle-stage  cost,  lower  stream  cost).  The  log-linear

model  is used  for analysis,  and  the  resource  of  data is based on  the Questionnaire
Concerning Corporate Activities by the  Economic Planning Agency.

  The  findings in a  this analysis  are:  In the maturity  market,  for getting a  better

perfbrmance  of  short  term, it is more  effbctive  to carrsr  out  M&A  with  a  reduction

of  the  middle-stage  cost. But  for long term  better perfbrmance, tie-ups with  a

reduction  of  the middle-stage  cost  are  more  effective.  On  the other  hand, in the

growth  market,  M&A  with  a  reduction  of  the upstream  costs  is effective  for short

term  better pembmiance.

                           Key  Words

Alliance, M&A,  Tie-up, Cost reduction,  Market  environment,  Industrial life cycle,

Log-linear rnodel
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日本管 理 会計 学 会 誌

管 理 会計 学 2000 年 第 9巻 第 1 号

論 　文

売上高差異 を数理 的に二 分する方法

力 石　雅 樹
＊

〈 論文要 旨〉

　売上高 は 経営活動 を測定す る た め の 主要 な指標 で もある ，そ の 目標 と成果 とい っ た 2

つ の 売 上高 間に発 生 した差 異 （売 上高差異 ）を分析 す る の に ， 売上 高を 2 つ の 要因の

積で 定義 し た 差異分析 が 広 く行 わ れ て い る 。そ の 技法 と して は
一

般 に，伝統 的な 方法

で ある三 分法 また は 二 分法が利用 されて い る ． しか し，それ らの 分析 に は疑問が あ り，

こ れ まで 先達 に よ っ て適正 に分 析す る方法 の 開発 が試み られ て きたが ，未解決で ある

と言え よう．

　本論文で は
，

こ の よ うな問題 意識 に基 づ き ， 最初 に ，売上 高 の 管理 形態を 要素 と要

因に基づ い て 分類 し，売上高差 異分析 の 意義 を明 らか に した．次に ，従 来 の 主要 な方

法 4 つ を再検討 して ， い ずれ の 方法 も欠点を内包 して い る た め ，売上 高の 差異分 析に

適用 で きな い こ とを明 らか に した ．そ の 次 に，売上高差異 を，ベ ク トル解析 を利用 し

て ，数理 的方法 に よ り各要 因に適正 に配分す る方法 （公式） を開発 し提案 した．最後

に ，こ の 提案 した 方法が 有用で あ る こ とを数値例 に よ り確認 した．

　提案 した方法 を用 い る と
， 売上 高差 異を数理 的 に 適正 に 分析 で きる の で

， 売上 高 と

そ の 要因を
一

層明確 に管理 する こ とが で きる ．

〈 キ ーワ ー ド〉

売上 高差異 ， 売上 高差異分析 ，
2 要因 ， 乗算型 ，

三 分法 ，
二 分法 ， 混合差異 ， 数理 的方法
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1． は じ め に

　経営環境の 変化や企業 間競争 の 激化等 に 伴い
， 売上 高に 影響 を及 ぼす要 因 を直接 的 に管理 す

る 必要性が ます ます増大 して い る ため ， 計画 ， 標準 ， 前年実績 な ど との 差異分析や 戦略策定の

た めの 差 異 分析 な どの 重 要性が高 ま っ て い る ．埼玉 県久喜市 内の 中小 事業所 を対象 に して 予 備

的実態調査   を行 っ た とこ ろ
， 販売 ・営業管理 を行 っ て い る 8事業所 の うち 3 事業所が 売上 高

差異分析 （販 売差異分 析 ，
sales 　variance 　analysis ＞を実施 して い た．

　差異分析 とは
， 広 くは 2 つ の 活動量問 に お ける差異 に対す る様々 な分析の 総称 で ある ．それ

らの うち最狭義の 差異分析 似 下 ， 単に 差異分析 とい う．）とは
，
2 要因乗算型 モ デ ル に対す る

分 析 を意味 し ， もと もとは 製造原 価計算 の 領域で 発展 して きた技法で あ り，その 伝統的 な方法

に は三 分法 （3−variate 　analysis ）， 二 分 法 （2−variate 　analysis ）な どが ある． しか し
，

こ れ らの

方法 はい ずれ も，第 3節 で 詳述 す る よ うに欠点 を内包 してい る． しか も近 年 にお い て は ， 差異

分析 が営 業費，物流 費 ， 売上 高 な どの 管理 に も適用 され る よ うに な っ て きて い る （例 えば ，

Kotler（2000）p ．697，溝口（1987）pp ．167−168 ， 西澤（1993）pp．130 −132，西澤（1996）pp ．438 −455）

た め
， 従来の 方法 に 内在 して い る欠点が 障害 に なる の で は と懸念 され る ．

　 そ こ で ，本研究 の 目的は ，売上 高は客単価 と客数 とい う2 要因の 積で 定義す る こ とが で きる

と い う前提 の 下 で ， 2 つ の 売上 高 （例 えば ， 計 画 と実績 ）の 間に発生 する 売上高差異 を，数理

的方法に よ り客単価差異 と客数差 異 とに適正 に 配分す る 方法を開発する こ ととす る ． したが っ

て 本論文 で は
， 第 2節 で 売上 高の 管理 形態 と売上高差 異分析 の 意 義 を明 らか に し

， 第 3 節 で 従

来 の 方法 に つ い て 議論 した うえで ，第 5節 で 売上 高差 異を各要因 に数理 的に 適正 に 配分す る 方

法 を導 出 し提案する ． また，第 6節で 数値例 に よ りそ の有用性 に つ い て 考察す る ．

2． 売上 高 の 管理形態 と差異分析の 意義

2 ．1 売上 高 の 管理形 態

　企業 は つ ね に，売上高 の 動 向に 留意 し ， その 変調 の 検知 や 影響の 測定 ， 原 因の 究明 と対策 に

腐心 して い る．そ して
，

それ らに対応す る ため に
， 売上高 を商品や 売場別に ある い は 販売価格

や 客数別 に分析 して きめ細か く管理 して お り，そ の 具体的方法 は
， 業種や企業，商品 の 違 い な

どに よ り実 に 多様で ある ．

　 しか し ， 売上 高の 管理 形態は
， そ の 構造 の 捉 え方 に よ り ， すなわ ち売上高 を規定 して い る要

素 と要因の 数 を基 準 に して
， 表 1 に示 す よ うに ， 単純型 （単一

型）， 加算型 （加法型 〉， 乗算型

（乗法型）， 混在型 （複合型 ）の 4 つ に 大別す る こ とが で きる ． こ こ で
， 要 素 と は

， 販 売
・
営業

上 の
一

群 を指す ．具体的 には 販売主体 （事業所 ， 売場
・
職能 ， 販売員 な ど）や販売相手 （学生 ，

主婦 ， 企 業な ど），販売品 目 （製 品 ， 商 晶 ， サ ービ ス ），販売経路 （代理店 ，販 売エ リア な ど），

販 売時機 （時間帯 ， 曜 日 ， 季節 な ど）， 販 売方法 （陳列方法 ，
セ ール ， ク レ ジ ッ ト販売 な ど）

な どの 小項 目で ある ．他方，要因 とは，売上高に 直接影響 を及 ぼ す 主 要な原 因の こ とで あるが ，

本研究 で は特 に
， 乗算型モ デ ル にお け る要因変数 を指す こ と とする．例 えば

， 販売価格 ， 販 売

数量 ，客単価 ， 客数 ， 単位面積当た り販売額 ， 売場面積 ， 市場規模 ， 市場 占有率な どで ある．
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表 1 売上 高の 管理形態

要　 因

単 数 複 数

要　 素
単 数 単純型 （単

一
型） 乗算型 （乗法型）

複 数 加算型 （加法型） 混在型 （複合型）

　上 表を説 明 す る ．売上 高管理 の 単純型 と は
， 売上 高 を要 素 や 要 因 に細 分 す る こ と な く ，

一
括

して 管理 す る形態で あ る．主 に，極 め て 小 規模 な個 人企 業で 行 わ れ て い る ．2番 目の 加算型 と

は ，売上 高 を売場 や商 品 ，曜 日 とい っ た 要素別 に細分 して 管理す る形態 で あ る．3 番 目の 乗算

型 （2）とは
， 売上高は複数の 要 因の 積で ある と考え ， 売上 高 の 変動量 を各要因の 貢献度   に 応 じ

て 配分 す る こ とに よ り得 られ る各要 因 の 影響量 を基 に して
， そ れ ぞ れ の 要因 を管理する 形態で

あ る ，本 研 究 が対 象 と して い る 形 態 は こ の 乗 算 型 で あ る ．4 番 目の 混在型 と は
， 加算型 と乗算

型 とが混在 して い る形態で あ り， 最 も多 くの 企 業で 採用 されて い る タイ プで ある．

　こ れ らの うち，乗算型 と混在型 に は
，

い わ ゆ る 混合差異の 配分 問題 す なわ ち売上 高差異の

中 に複数の 要 因の 影響を受け て発生 した差 異 （混 合差 異 ， 結合差 異 ， joint　variance ）が ある た

め売上 高差異 を各要因に 直接 配分する こ とが で きな い ， とい う問題 が あ る．そ して
，

こ の 問 題

の 存在が ，こ れ まで に い ろ い ろ な方法 を生 み 出 し，結果的に 混乱 を与 えて い るの で あ る．

2．2 売上 高差異分析の 意義

　売上 高差 異分析 とは
， 売上 高 に 関す る 2 つ の 活動量 （例 え ば

， 予定売上 高 と実際売上 高，標

準売上 高 と実際売上 高，前年度 同 月売上 高 と当年度当月売上 高）の 間 に お ける売上 高差 異 （2

つ の 売上高間の 差額） を各要因に 帰属 させ る 分析 で ある ．

　 した が っ て
， 売上 高差異分析 の 意義は

， 目標 と成果 とい うよ うな 2 つ の 売上 高の 間に 生 じる

（生 じた）売上 高差異 をそ の 要因 ご とに 把握 して 各要 因の 影響量 を 明 らか に す る こ とに よ り ，

企 業活動 に意思決定 の た め の ひ とつ の 基準 を提示する こ と に ある ．そ して
，

この よ うな売上 高

差 異 分 析 と要 素別 に行 う ミ クロ 販売分 析 とを併用する こ とに よ り，販売上 の 課題 ま たは販売機

会 を要 素 ・要 因別 に一
層明確化 す る こ とが で きる．

3．従来の方法の再検討

　この 節で は
， 従来 の 方法の うち主 要な 4 つ の 方法 ， す な わち三 分法 ，

二 分法 ，
Vance の 方法

お よび混合差異等分法を取 り上 げ ， 下記の 3点 を評価項 目に して 議論 し ， 問題 点を明確 にする ．

　   形式的適合性 （総差異 を全定義域 に お い て 各要因 に配 分す る と い う差異分析の 本来の 目

　　　的   に 形式的 に呼応 して い るか）

　   数学的論理 性 （数学的論理が 存在 し，そ れが 貫か れ て い るか）

　   経営的有用性 （経営管理 上有用 か，あ る い は大 きな不都合が 生 じな い か〉

　次 に ， 本節で 用 い る用 語 と記号 に つ い て 説 明 して お く，売上 高 は客単価 と客数 の 積で 定義で

きる と し ， 2 つ の 活動量 は予定売上 高 （計 画）と実際売上 高 （実績） とす る ．そ して
， 予定客

単価を flsで ，実際客単価 を ftaで 表 し
， 予定客数 を f2sで

， 実際客数 を f2aで 表す． したが っ て
，
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こ の 記法 を用 い る と
， 予定売上 高 ＝fts× f2s， 実際売上 高 ＝fla×f2aと表記 す る こ とが で きる．

3．1 三 分 法

　三 分法 を客単価 と客数の 積 で 定義 され る 売上高 の 差異分析 に 適用す る場合 は，売上 高差 異 を

（1）式〜（3）式 の 如 く3 つ の 差異に 分割 して捉 える ．

　　客単価差異 ＝（fla− fis）f2s　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （1）

　　客数差異 ＝fls他 a − f2s）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （2）

　　混合差se　一（fla− fls）（f2a− f2s）　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （3）

　 fia
客　　　
単

fia

価

0 　 f2s

客 　 　数

f2a

図 1 三 分法

　三 分法は
， 混合差異 を 2 つ の 要因の い ず れ に も帰属 させ ず に 別扱 い に し，売上 高差異 を 3 分

割 して い る た め
， 売上高差異 を 2 つ の 要 因に配分す る とい う差異分析 の 本来の 目的に 応えて い

な い ．換言すれ ば
， 客単価差異 と客数差 異 を求 め る の が 目的で あ る の に

，
そ れ ら以外 に混合差

異 も求め て い る の で ，形式 的適合性 に 欠 けて い る と言 える ． しか し，売上 高差 異 を 3 分 割する

際の 論理が 明確 で あ り， 求め られ た 3 つ の 差異の 発生理由が 異 な っ て い る の で
，

こ の 三 分法 に

は そ れ な りの 使 い 方 が あ る と思 わ れ る．

　 こ こ で
， 議論を分か りや す くす る た め に

， 下 表 に示す簡単 な例題 を用 い て 考え よ う．

表 2 　三 分法 に よ る差異分析 の例

予定
客単価

予定
客数

予 定

売上 高
実 際

客単価
実際
客数

実際
売上高

売上 高
差異

客単価
差異

客数
差異

混合
差異

例 11

例 12
例 13

102010 101510 100300100 153516 12305 　 1801

ρ50

　 80

　 80750

− 20

5022560　 20300

− 50

　 10225

− 30

　例 11 で は ， 売上 高差異 80 （100％）に対 し混合差異 は 10 （12．5％）と少数で あ り，
し か も要因

別 の 2 つ の 差異の うち小 さい 方の 差 異で ある 客数差 異 20 （25 ％）の 半分で ある の で
， 混合差異

を別扱 い して もあ る い は無視 して も実害 は ほ とん どな い で あろ う． しか し
， 例 12 で は ど うで

あ ろ うか．売上高差異 750 （100％）に対 し混合差異は 225 （30 ％ ）と大 き く， 客単価差異 と 同額

で あ る の で ，別扱 い する に は無 理 が あ る の は 明 らか で ある ．例 13 は
， 客単価が 10 か ら 16 へ と

60％ 増加 し，客数が 10 か ら 5 に 50％ 減少 した例 であ るが ， 分析結果 は客単価差 異が 60 ， 客数

差異が 一50 で あ り， 各要 因の 変動率に正 比 例 して い る た め
，

一
見する と適正 に 配分 され て い る

よ うで あ る， しか し
，

混合 差 異 は 一30 で あ り ， 売上 高差異 一20 の 1．5 倍 に相 当す る の で
， 混合
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差 異 を別 扱い す る理 由が見 い だせ ず ，
こ の 分 析値は 決 して 容認で きない ．

　以 上 をま とめ る と
， 三分 法 は

， 数学的論理 は 明確 で ある もの の
，
2 つ の 要 因に よ る売上 高差

異 を 3 つ の 差 異 に分 解 して い る た め 差 異分 析の 本 来 の 目的 に応 えて お らず ， また 混合差異 は つ

ね に 僅少と は限 ら ない の で
， 混合差異 に 積極的な意味を持たせ て 別管理 する よ うな特殊 な場合

を除 き，経営管理上 の 有用性は極め て 低い と言 える ．

3．2 二 分 法

二 分法 は最 も広 く使わ れ て お り， 売上 高差 異 は一般 に次 の よ うに 2 つ の 差異 に分け られ る．

　客単価差異 ＝（fla− fls）f2a　 　　　　 　　　　 　　　　　 　　　　 　　　　 　　　 （4）

　客数差異 ＝ fls俛 a
一

也s ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （5）

　 fla
客

単
fis

価

0

　 　 客単価差異
一一一一■闘一一一

↑
｝一一一一1−一一

　　　　　　 ：

　　　　　　 1客数差異

　　　　　　 1
　 　 　 　 　 　 1

麁s f2a

客 　 　数

図 2　二 分法

　最 初 に ， 製 造 原価 計算 に お け る 二 分 法の 論拠 に つ い て 再検討 し よ う．二 分法 で は 通常 ，混合

差異 を価格差異 に含め る が
， そ の 理 由 を多 くの 論者 は管理 可 能性 と原価責任 に 求め て い る ．例

えば
， 岡本（1990 ）p．433 は，「

一
般的 に い っ て ，価格差異 は管理不能 な企 業外部 の 要 因に よ っ て

発 生 す る こ とが多 い の にた い して
， 数量差異 は 管理可 能な企 業内部の 要因に よ っ て 発生 する こ

とが 多い ． した が っ て原 価 管理 の 見 地 か らす れ ば
， 原 価責任 を問 い うる 数量差異 の ほ うをむ し

ろ厳密 に把 握 す る必 要が あ る．そ こ で 通常 は ， 混合差異 の 部分 を
， 価格差異の な か に含 め て 計

算す るの で あ る．」 と述 べ て い る．また ，
Drury （1988）p．526 も同様の 観点か ら

， 混合差異 は価

格差異に含め る べ きだ と主 張 して い る（5）．こ こ で 注 目す べ きこ とは ，「
一

般的 に い っ て 」，「多 い 」，

「通 常 は」，

”

more
”

，
”

rather
”

とい っ た用 語 が使 わ れ て い る こ とか ら も分 か る とお り，
二 分法 は

恒 常 的 に成立 す る わ けで は ない とい うこ とで あ る．

　 しか しそ の 点 を考慮 して も，
こ れ らの 見解 は以下 の 理 由に よ り妥 当性 を欠 い て い る と言 える 。

  近代的企業で は
， 自動 化や標準 化が か な り進展 し ， 管理 の 巧拙 に よ る 数量差異 は発 生 しに く

くな っ て お り， む しろ購買 先 や 購 買方法の 見直 しな どに よ る 原価低減 ， ある い は為替変動対策

が 重要 に な っ て い る． つ ま り，管理 の 可 能性 は通 常，他社 と の 契約内容や 自社 の 管理 能力 な ど

に よ り定 まる問題 で あ り， また ，価格差異が管理 不能な企 業外部 の 要 因 に よ っ て 発生する こ と

が 多い か 否 かは
， 個別の 企 業 に依存す る こ とで あ り，

一
概 に言 える こ と で は な い ．  外部要因

と内部要 因の 重要 性 は つ ね に 環境 の 変化や 経営 目標 の 変更 か ら影響 を受 け て 変化 して い る の

で
， 混合差 異 を価格差異 に 含め る こ とが で きない 場合 も多い ．  数量差 異 の ほ うをむ しろ厳密

に把握 す る ため に混合差異 を価格差異 に 含め る と述べ て い るが ，
こ れ は錯誤 と言え よ う．なぜ

ならば
， 混合差異を価格差異 に含め て しまうと逆 に ， 数量差異 を厳密に 把握 する （細 か な変化
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も見落 と さず に把握す る）こ とが で きな くな るか らで あ る． また ，   岡本 らの 論拠が 正 当な場

合で も， 混合差異 を一
方の 要 因に 含め る と実態か ら大 きく乖離 し，不都合が 生 じる こ とが ある ．

　次 に
， 販売管理 ・

マ
ーケ テ ィ ン グに お け る二 分法 に つ い て 考 える．売上 高の 要因の ほ と ん ど

が 2．1 項 で 例示 した よ うに企 業外部 に 属す ため ，岡本 らが 述べ る よ うな論拠 そ の もの が存在 し

ない こ とが多 く， したが っ て ，混合差異 を企業 内部の 要因 に含め よ うが ない 場合が ある ．また ，

本研 究の ご と く売上 高が 客単価 と客数の 積 で 定義 され て い る 場 合は
， 金額要因 と して の 客単価

はあ る もの の 価格要因が存在 し な い た め
，

上 述 の 論拠 を採用 す る こ とが で きな い ．す な わ ち，

差異分析 を製造原価計算以 外 に適用す る 場合 ， 企業内部 の 要因や価格要因が ない こ と もある た

め
，

二 分法 は新 た な論拠 を見い だ さな い 限 りそ の よ うなモ デル には 使 えない の で ある ． しか し

現実 に は
， 混合差異 を不 用意に

一
方の 要因 に含 め て 使われ る こ とが多 く， 問題 で あろ う．

　最後 に
， 下 表 に示 す例 題 を用 い て

， 分 析値 の 妥 当性 に つ い て考 察 しよ う．

表 3　二 分法に よ る差異分析の 例

予 定
客単価

予 定
客数

予 定
売上 高

実際

客単価
実際

客数
実際

売上高

売上 高

差異

客単価

差異

客数

差異

例 21

例 22
例 23

102015 101510 10030015015356 12305 　 1801

，
050

　 30

　 80
　 750
− 120

　 60450

− 45

　 20300

− 75

　上表 の 例 21 で は
， 売上 高差 異 80 が 客単価差 異に 60 ， 客数差 異 に 20 配分 さ れて お り， 妥当

な よ うに 思 え る ， とこ ろ が例 22 で は
， 客単価が 20 か ら 35 に 75 ％ 増加 し

， 客数が 15 か ら 30

に 100％ 増加 して い る の に，客単価差異が 450 （60％）， 客数差異が 300 （40％〉と分析 さ れ て お

り， 売上 高差異 を発生 させ た 原 因で あ る 各要因の 貢献度 と，各要因に帰属 する差異 とが逆転状

態 に な っ て い る ．また ， 例 23 に おい て も ， 客単価が 15 か ら 6 に 60％ 減少 し ， 客数が 10 か ら 5

に 50 ％ 減少 して い る の に 対 し ， 客単価差 異が 一45 ，客数差異 が 一75 とな っ て お り， や は り逆

転状態が 生 じて い る ． もしも差 異分 析が 総差 異 （売上高差異） を各要因 に その 貢献度 に応 じて

配分 す る道具 で あ る な らば
，

こ の よ うな逆 転状態 は発生 して は な らない ． しか し ， 実際に は 逆

転 状 態が 生 じて お り， そ の 原 因 は混 合 差 異 を一
方の 要因に帰属 させ た こ とにあ る．

　以 上 の 考察 を ま とめ る と以 下 の とお りで あ る．二 分法 は，売上高差異 を客 単価 差 異 と客数差

異 とに 二 分 して お り， 各要因が 定義域内で 増加 して も減少 して も適用で きる の で 形式的に は適

合 して い る ． しか し ， 混合 差 異 を一
方の 要因 に帰属 させ る 論拠が薄弱で あ るた め

， 論 理性 に 欠

けて お り，各要因の 貢献度 と売上 高差異 の 配分結果 の 間 に逆転状態が 生 じるこ と もあ るの で ，

経営管理 上 の 有用性 は ない ．

3 ．3Vance の 方法

　Vance
，
　L．L，が ， 直接材料費の 差異分 析 に関 して ，実際価格か ら標準価格を引 きそれ に標準数

量 を掛 けた値 と
， 実際数量 か ら標準数量 を引 きそ れ に標準価格 を掛けた値の 割合で

， 混合差異

を配分する 方法 を提案 して い る（6） （片岡（1978）pp ．219 −220）． こ の 方法 を本研 究 の 売 上 高差 異

分析 に適用す る に は ， 標準価格 を予定客単価 に ，実際価格 を実際客単価 に ， 標準数量 を予定客

数に ， 実際数量 を実際客数に読み 替える必要が あ り， そ の 結果 ， 以下 の 2式 と して 表され る ．
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売上 高差異 を数理 的 に 二 分 する 方法

客単価差異 ＝・ （fla− fls）f2s＋ （fla− fls）（f2a− f2s）
（fla− fls）f2s

（6）
（fla− f正s）f2s十 fls（fセa − f2s）

客数差異 ＝fls（f2a− f2s）＋ （fta− fls）（f2a− f2s）
fls（f2a− f2s）

（7）
（負a − fls）f2s十 fis（f2a− f2s）

（fla− fls）f2s　：　fis（f2a− f2s）

　 fla

客

単
fts

価

0

騨 価差異 ぶ
一一一一一一一一■

†
−F−

　　　　　　 ：

　　　　　　 ：

　　　　　　 ：

　　一寺一一

1

客数差異

　 　 　 　 　 f2s　　　　 f2a

　　　客　 　数

図 3Vance の方法

　こ の Vance の 方法は
， 混合差異 を特定の 基準で 2 分割 し， 客単価差異 と客数差異 に帰属 させ

る た め
， 前述 の 2 つ の 方法 よ りも優れ て い そ うで ある ．具体 的に例題 で 考察 して み よ う．

表 4　Vance の 方 法に よ る差 異分析の例

予定
客単価

予定
客数

予定
売上高

実際
客単価

実際

客数
実際

売上高
売上 高
差 異

客単価 差 異

の 存在範囲

客単価

差 異

客数
差 異

例 31

例 32

例 33

101520 101015 100150300152012 12525 180100300　 80
− 50

　 0

　 50 　
〜

　 60

　 25　〜　 50
− 200 〜− 120

57．1100

　 0

　 22．9
− 150

　 　 0

注 ：客単価差異の 存在範囲 と は ，混合差異 は
．一

方 の 要 因 に 帰属す る と仮定す る こ と に よ り求 め ら れ る範囲 で あ

　　 り， 必要条件 で あ る ．そ の 算 出方法 は ，混合差異 が 負値の と きは
， 純粋客 単価差異 （客単価 の み に 起 因す

　　 る 差異） に 混合差異 を 加算 し た値を下 限 と し，純粋客単価差異 を 上 限 とす る．逆 に
， 混合 差 異が 正 値 の と

　　き は，純粋 客単価差 異 が 下 限で あ り，純粋客単価差異 に混合差異 を加算 した 値 が上 限 で ある．なお ，客数

　　差異 の 存在範囲 も定 ま る が，2要因 の場合 は
一

方 の 要因 に注 目すれ ば 十分 なの で 割愛する，

　例 31 は前述 の 例 11 お よび例 21 と同 じ例 題 で あ り ， 2 要 因が と もに増 加 した ケース で あ る．

売上 高差異 80 が 客単価差異 57，1 ， 客数差異 229 と分析 され て お り， しか も客単価差異が 必要

条件 で ある 存在範 囲に 収 ま っ て い る の で
，

こ の 分析値 は妥当で ある よ うに見 え る ．次の 例 32

は 客単価が 15 か ら 20 に増加 し
， 客数 が 10 か ら 5 に 減少 した ケ ース で あ る ．売上 高差異　− 50

が 客単価差異 に 100
， 客数差異 に 一150 配分 され て お り， あた か も各要因の 貢献度 に沿 っ て い

る よ うな値 に な っ て い る が ， 客単価差異が 存在範 囲 25 〜 50 を逸脱 し必要条件を満足 して い な

い の で ， そ の 分析値 は受容 で きない ．例 33 で は ， 客単価が 20 か ら 12 に減少 し ， 客数が 15 か

ら 25 に増加 して い る に もか か わ らず ， 客単価差異 と客数差異の 双方が 0 に な っ て お り理解不能

で ある． しか も，客単価差 異が存在範 囲を逸 脱 して お り ，
これ また 必 要条件 を満足 して い な い ．
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　こ れ らの 例題 を通 じて 分 か る こ とは
，
2 要因の 変動方向が異 なる と きは ， （6）式 と（7）式 にお け

る 混合差異 の 配分比率 （第 2 項 の 分数部分） が 0 よ り小 ま た は 1 よ り大 にな り ， 分析 値 が そ の

存在範 囲 を逸脱 して しまうとい うこ とで ある ．そ の 理 由は，混合差異 の 配分 比 率 を純粋差 異 の

割合 に した こ とに あ る ．なぜ な ら ば
， 純粋客単価差異 は 客単価の 変動量 に予定客数 を掛 けた金

額で あ り， 純粋客数差 異 は客数の 変動量 に予定客単価 を掛けた 金額 で ある の で
， 「純粋」 と呼

ん で は い る もの の それ ぞ れ の 純粋差異 に は 他方の 要因の 影響が 含 まれ て お り，
そ の よ うな結果

量 を用 い て
， 各 要 因の 貢献度 に応 じて 配分 す べ き混合差異 を配分 して い る か らで ある ．す なわ

ち，原 因 （各要 因）か ら結 果 （分析 値）に至 る 過程 に論理 的矛 盾が 存在 して い る の で ある ．

　 したが っ て ，Vallceの 方法は ， 売 上高 差 異 を客単価差異 と客数差異 とに 二 分 して い る もの の ，

論理 的 矛盾が あ るた め 2 要 因 の 変動方向が 異な る と きには異常値をもた ら し， 利用者 に 無用の

混 乱 や 判断 ミ ス を生 じさせ る の で
， 有用 性は 全 くない ．

3．4 混合差異等分 法

　 こ の 方法 は ，
ご く少数 の 企 業で 使 われ て お り （日本証券 ア ナ リス ト協会 編（1997）p．79）， 次

式の よ うに ，混合差異を二 等分 して両要因 に帰属 させ る方法で ある ．

　　客単価差異 ； （fia− f［s）f2s＋ （fia− fis）（f2a− f2s）／ 2　　 　　　　 　　　　 　　　　 　 （8）

　　客数差異 ＝ fls働 a
− f2s）＋ （fla− fls）（f2a− f2s）／ 2　　　　　 　　　　 　　　　 　　 （9）

（丑［a
− fls）（f2a− f2s）／2　 （fia− fls）（f2a− f2s）／2

　 fla
客

　 fis
単

価

騨 価差異 茎
一一一幽一一噛一一

†
一彈一一

　　　　　　 ：

　　　　　　 1客数差 異

　　　　　　 ：
　 　 　 　 　 　 巳

↓一一

踰f　

　

法為

伽

　
異

客

鵠

　

　

混4図

0

　こ の 混合差異等分法で は 混合差異 を単純に 二 等分 する が ， そ の 根拠は 定か で な い ．そ こ で
，

こ れ まで に 提示 し た例題 をすべ て 用 い
， 分析 値の 妥当性 を他の 方 法 と比較 しつ つ 考察 して い く．

なお ， 客単価差異 の 存在範囲 の 意味 は Vance の 方法の 場合 と同 じで あ る．

表 5 混 合差異等分法 によ る差異分析 の例

予 定 予定 予 定 実際 実際 実際 売上 高 客単価 差異 客単価 客数
客単価 客数 売上高 客単価 客数 売上高 差異 の存在範囲 差異 差異

例 4110 10 100 15 12 18080 50　〜　 6055 ．025 ．0
例 4220 15 300 35 301

，
050750225 　

〜 450337 ．5412 ．5

例 43 10 10 100 16 5 80 一20 30　
〜

　 6045 ．0 一65 ．0

例 44 15 10 150 20 5 100 一50 25　
〜

　 5037 ．5 一87．5

例 4520 15 300 12 25 300 0 一200 〜− 120 一160．016 α 0

例 4615 10 150 6 5 30 一120 一90 〜 − 45 一67．5 一52．5
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売上 高差 異 を数理 的 に 二 分 す る方法

　 こ の 方法で 留意すべ き点は ， 混合差異 を二 等分 して い る の で
， 客単価差異 は そ の 存在範囲の

中点値で あ り， 客数差 異 も同様 にその 存在範囲 の 中点値 で ある と い うこ とで ある．

　例 41 （例 11 ， 例 21，例 31 と同一の 例 題 ）で は ， 売上高差 異 80 が客単価差 異 55．0，客数差

異 25．0 と分 析 され て お り ， 上手 く配分 され て い る よ うに見 える．例 42 （例 12
， 例 22 と同

一
の

例題 ）で は
， 売上 高差異 750 が 337 ．5 と 412 ．5 とに 配 分 さ れ

， 各要因の 貢献度に 沿 っ た よ うな

値 に な っ て お り，
二 分法 に よ る分析値 で 起 きた逆転状 態は 生 じて い な い ．

　例 43 （例 13 と同
一

の 例 題 〉で は
， 三分 法 に よ る分 析 値 は違和感が あ り容認 で きなか っ た が ，

混合差異等分 法 に よ る 分 析値は ど うで あろ うか．客単価が 10 か ら 16 に 60％ 増 加 し，客数 が

10 か ら 5 に 50％ 減少 したの に対 し ， 客単価差 異 は 45．0 ， 客数差異 は 一65。0 にな っ てお り ， 適

正 で は ない ように見 える． しか し ， 売上 高差異 一20 を純粋差異 と混合差異 に分離 し， 混合差異
一30 を二 等分 して み る と

，
上 記の 分析値 は各要因の 貢献度 が反映 され た よ うな値だ と分 か り，

違和感が ない ．例 44 （例 32 と同
一

の 例題〉で は ，Vance の 方法で 生 じ た存在範 囲を逸脱す る

よ うな値 に は な っ て い な い ばか りか
， 各要因の 貢献度 に沿 っ た よ うな配分 に なっ て い る ．

　例 45 （例 33 と同
一

の 例題 ）で は
， 客単価が 20 か ら 12 に減少 し ， 客数が 15 か ら 25 に増加

と
，

い ずれ の 要 因 も変動 して い る が
，

Vance の 方法で は 客単価差異 ， 客数差異 と も0 と い う理

解不 能な 値 に な っ て い た． しか し， こ の 方法 に よ る と 一160 ．0 と 160 ．0 に 分 析 され て い る ．最

後の 例 46 （例 23 と 同
一

の 例題 ） は
， 客単価 が 15 か ら 6 に 60 ％ 減少 し ， 客 数 が 10 か ら 5 に

50％ 減少 と，両 要 因 と も減少 した ケ ース で ある．二 分 法で は 各要 因の 貢献度 と分析値 の 問に逆

転 状 態が 生 じて い たが ，
こ の 混合差異等分法で は ， 客単価差 異が 一67．5 ， 客数差異 が 一52．5 で

あ り， そ れぞ れ の 貢献度 に ほ ぼ 沿 っ た 値 に な っ て い る ．

　混合差異等分法 に つ い て まとめ る と次 の とお りで ある ． こ の 方法は 売上 高差異 を客単価差異

と客 数差異 と に二 分 して お り ，
か つ 各要 因が 定義域 内で どの よ うに変動 して も成立 す る の で ，

差 異分 析 の 本来 の 目的 に形 式的 に呼応 して い る． しか し ， 混 合差 異 を無条 件に 二 等分 す る根拠

が 見あた ら ない ． また
， 両要因の 変動の 仕方に よ っ て は

，
二 分法ほ どで は ない が各要 因の 貢献

度か ら乖離 した 値 に な り ， や や不 都 合 が生 じる ． しか し ， 混合差異等分法 は
， 形 式 的に適 合 し

て お り，
二 分 法の よ うな逆 転状 態 は発生せ ず，Vance の 方 法の よ うな異常 値 も発 生 しな い の で ，

従来 の 方法の 中で は最 も優 れ て お り，そ こ そ こ の 有用性 はあ る と言 える．

3 ．5 従来の 方法の 評価

　こ れ ま で従 来の 4 つ の 方法 に つ い て 議論 して きたが
，

そ の 結果 ， 各方 法に内在す る欠点が 明

確 に な っ た．本節の 冒頭で 掲 げた 3点の 評価項 目に よる評価 を下表 に示す．

表 6　従来の 方法の 評価

適用可能範囲
方　 法

分割
数 増 ・増 増 ・減 減 ・増 減 ・減

形式的

適合性

数学的

論理性

経 営的

有 用性

総 合

評 価

三 分 法 3 ○ ○ ○ ○ X ○ × ×

二 分 法 2 ○ ○ ○ ○ ○ × × ×

V自皿 ce の 方法 2 ○ X × ○ × X X ×

混合差 異等分法 2 ○ ○ ○ ○ ○ × △ △

注 ： 適用可能範囲 ：増 ・増 は客単価増加 ・客数増加 を表 し
， 増・減は客単価増加 ・客数減少 を表す ．

この 評価表か ら明 らか な よ うに
， 従来の 方法 はい ず れ も，売上高 の 差 異分析 に と っ て 有効で
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あ る とは言 い が たい ． したが っ て ， 新 た な方法 を開発 す る必要があ る とい うこ とが 分 か っ た．

4． 売上 高差異分析 モ デ ル の 前提 と構造式 と記号

4．1 モ デル の 前提 と構造式

　 まず ， 対 象 とす る 売上 高 に つ い て 述 べ る ．差 異分析 にお け る 2 つ の 活動量 すな わ ち基準 活動

量 と観測 活動量 の 採 り方 は種 々 あ る が
， 本研 究 の 目的は 任意の 売上 高差異 を数理 的に 適正 に配

分 す る方法 を求め る こ とで ある の で
，

どの よ うな組み合 わ せ で あ っ て も支障が ない 。 よ っ て
，

極 め て
一

般的で あ る予 定売上 高 （計画 ）と実際売上高 （実績）を採用す る こ と にする ．

　次 に
， 売上 高 を構成す る 要因 に つ い て 考える ．小 売業や サ ービ ス 業な ど の 売上高 は

， 宣伝 ・

広告 ， 品揃 え ， 陳列 方法 ， 曜 日 ， 時 間帯 ， 天 候 な どの 様 々 な事柄 に よ り大 き く左右 され るの で ，

こ の よ うな売上高の 差異分析に は顧 客の 行動様式 を詳細 に観察する こ とが重要で ある ．その た

め に は
， 売上 高 ＝販売価格 × 販 売数量 と捉 える よ り も， 売上 高 ＝ 客単価 × 客数 と捉 える方が

顧客 の 顔 が よ く見 え ， 顧 客 に接近 した営業 と管理 が行 えて 効果的で あ る場合が 多い ．

　最後に ， 要 因の 定義域 に つ い て 考 え よ う．差異分析 が考 え 出され た製造原価計算 で は各要因

は 0 以上 の 実数で あ る と仮定 して い る の で ，本研究 に お い て も同様 に
， 客単価 と客数 は い ずれ

も 0以 上 の 実数とす る．逆 に ，そ の よ うに仮定 して も本研 究 に は 支障が な い ．

　 したが っ て ，本論文で は，売上 高差異分析 モ デ ル の 前提 と構造式 を次 の とお り定 め る ．

前　提 ：　 （1）測 定対象 とす る売上高 は予定売上高 と実際売上 高 とす る ．

　　　　　（2）売上 高の 要因は客単価 と客数 と し
，

い ずれ も独立 変数 とする ．

　　　　　（3）客単価 ≧ 0　 か つ 　客数≧ 0

構造式 ：　 予定売上 高＝予定客単価 × 予定客数　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（10）

　　　　　実際売上 高＝実際客単価 × 実際客数　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（11 ）

　　　　　売上 高差異＝実際売上高
一

予 定売上高　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（12）

　　　　　　　　　　＝ 客単価差異 ＋ 客数差異　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（13）

　（12）式で 表現 され る 売上高差異 の 分析 とは
， 結局 は

， （13）式が 成立 す る客単価差 異 と客数差

異の 値 を求め る こ とで ある ．

4．2 用語 と記号 の 定義

次節で 使用する 用語 と記号 を以下 の とお り定め る．

h

也

sv

仍

砲

餉

曲

”

酌

繭

：客単価　　　　fls ：予定客単価

：客数　　　　　 f2s ：予 定客数

：売上 高　　　　Ss ：予 定売 上高

：売上 高差異 （総差異 ともい う〉

：客単価差異 （客単価 に起因 する 差異）

：客数差異 （客数 に起 因す る差 異 ）

fla　実際客単価

f2a　 実際客数

Sa 　 実際売上 高

純粋客単価差異 （客単価の み に起 因す る差異）

純粋客数差異 （客数の み に起 因す る差異）

混合差異 （客単価 と客数 とに起因す る 差異）

混合客単価差異 （混合差異の うち客単価 に起因す る差異）

混合客数差異 （混 合差 異 の うち客数 に起 因する差異）
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5．売上高差異 を適正 に 分析する二 分法の 導出

　第 3 節 で 明 らか に した よ うに ， 売上 高差異 を 2 分 割す る 従来の 3 つ の 方法 に 内在 する 欠点の

根本 原 因 は ， 混 合差 異 の 配 分方 法 に確 固 と した論 拠 が な い こ とで あ る ．そ こ で 本 節 で は
， その

論拠をベ ク トル 解析学に 求め
， 売上 高差異 を数理的 に適正 に分析す る 二 分法 を導 き出す，

5。1 差異 の 発生構造

　 fla

客
　 fls
単

価

Sa

D E F

pV1 iJV
A ・B G一一一一一一一一一

†
一一一一一一一一　

1

Ss
：

：
pV2

lC H

O　　　　　　　　　f2s

　　　　　　 客　　数

　　 図 5　差異 の発 生構造

f2a

まずは
， 差異が 生 まれ る メ カ ニ ズ ム を明 らか に しよ う．図 5 に お い て ，長方形 OABC は予 定

売上 高 Ssを表 し ， 長方形 ODFH は実際売上高 Sa を表 して い る もの とす る．

　 もし も客 数 が予 定値 f2sの ままで 客単価 の み が 予定値 flsか ら実際値 flaに 変動 した な らば，

それ に よ り生 じる 売上 高差異 は長方形 ADEB の 部分 で あ るの で ，
これ は純粋客単価差異 pV1 で

ある ，逆 に
， 客単価 flsを不変 と して 考える と ， 長方形 CBGH の 部分が 純粋客数差異 pV2 で あ

る．また ， も しも客単価 と客数 の 双 方 が 変動 した な らば
， 売上高差異 V は 1、字形 ADFHCB で

ある が ，そ の 中に は純粋客単価差異 pV1 と純粋客数差 異 pV2 が含 ま れて い るの で
， それ らを除

去 した長 方形 BEFG が 両要 因に よ り発 生 させ られ た混 合差 異 JV で あ る．

　 したが っ て ， 売 上 高差 異 V は発 生 理 由が 異 な る次 の 3 個の 差異 に分割で きる ．

　　純粋客単価差異 pV1 ＝（fla− fls）　f2s　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （14 ）

　　純粋客数差異 pV2 ＝ fLS他 a 一伽 ）　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 （15）

　　混合差異 JV ・＝（fia− fls）（f2a− f2s）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （16）

　また
， も し も（16）式の 混合差 異 を何 らか の 合理 的 な基準で もっ て 各要因 に起 因する 差 異 に 分

離す る こ とが で きれ ば
， 次の 2 式が 成立す る こ と も明 らか に な っ た．

　　客単価差 異 V1 ＝ pV1 ＋ JV1 　 　 　　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 （17）

　　客数差異 V2 ＝pV2 ＋ JV2 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （18）

5．2 混合 差異 の 配分

　こ の 項で は， ベ ク トル 解析 を利用 して混合差異 を数理 的に適正 に 配分する 方法 を求め よ う．

　とこ ろが
， 客単価 と客数 の 測定単位が 異な る ため

，
そ れ らの 間で 演算を直接行 うこ とが で き

な い の で ，両要 因を同 じ単位 の 比尺度 に 標準化す る必 要が あ る ．そ こ で ，下記 2 式の とお り、

点 B を原 点 と し ， 両 要因 と もそ れ ぞ れ の 予 定値の 大 きさ を 1 とす る値 に換算す る こ とに よ り，
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標準化 され た変動率 を求め
，
d1

，
　d2 とお く．

　　 d1 ＝ （fla− fls）／ fls　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（19）

　　 d2 ；（f2a− f2s）／ f2s　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（20）

　 これ に よ り， 両 要 因 の 値 は と もに無名数 に な り， 原 点が 0 で
， 売上 高 に対 す る強度が 予定値

fls，　f2sの 大 きさ を 1 とす る等尺 度 に な っ たの で ， 両要 因間で 演 算が 自由 に行 える よ うにな っ

た ．

fl
　 d1E

F

変

動 d

率

G

0 d2

f2 変 動 率

　　　　　　　　　　　　　　　図 6　標 準化変 動率ベ ク トル

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　レ 　 　 　　　レ 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　レ

　次 に ，図 6 に示す よ うに ，ベ ク トル BE
，
　BG と，それ らの合成 ベ ク トル B17 を考 える．

　
　　レ 　　　　

　
うレ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

−−−“■
　BE とBG の 2 つ の ベ ク トル が生 じさせ た混合差 異 は， ベ ク トル の 性 質 に よ り，BF が単 独 で
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

生 み 出 す混合差異 と等 しい と言 え る ．そ して ，BF の 長 さ を d とす る と ， 三角形 BFG は 直角 三

角形で ある の で
，

三 平方の 定理 に よ り次式の 関係 が 成立 して い る．

　　d2 ＝ 　ldll2＋ 　ld212
　　　＝d12＋ d22　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （21）
　 　 　 　 　 　 　 　

　 したが っ て
，
BF が 発生 させ た と考え られ る 混合差異 は ，混合客単価差異 と混合客数差 異 と

に d12 ：d22 の 割合で 配 分すれ ば数理 的 に適正 で あ る． よ っ て ， 次の 2 式が 成立 する ．

　　混合客単価差異 JV1 ＝ JV × ｛d12／（d12 ＋ d22）｝　　　　　　　　　　　　　　　　 （22）

　　混合客数差異 JV2 ＝ JV × ｛d22／（d12　＋　d22）｝　　　　　　　　　　　　　　　　 （23）

5。3 提案 す る方法

　こ れ まで の 検討か ら ， 売上 高差 異 を客単価 差 異 と客数差 異 とに数理 的に 適正 に 配分す る公式

が ， （14）式〜
（16）式 ， （19）式〜

（20 ）式お よ び（22 ）式〜
（23）式 を（17）式と（18）式 に代入する こ とに よ

り，（24）式お よ び（25）式 と して 求 め られ る ，そ れ を図示 した の が 図 7 で ある ．

　　客単価差SC　Vi　＝＝（fia− fls）f2s
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ｛（fla− fis）／ fls｝

2

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（24）　 　　 　　 　　 　　 　 　 十 （fta− fls）（f2a− f2s）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ｛（fla− fls）／ fls｝

2
＋ ｛（f2a− f2s）／ f2s｝2

客数差異 V2 ＝ fis（f2a− f2s）

　 　　 　　 　　 　 　 ＋ （fla− fls）（f2a− f2s）
｛（f2a− 　f2s）／ f2s｝2

｛（fla− fls）／ fls｝2 ＋ ｛（f2a− f2s）／ f2s｝2
（25）
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｛（fia− fis）／ fls｝
2
　．　｛（」32a− f2s）／ f2s｝

2

　 fla

葦趣

価

0 　 　 　 　 　 f2s　　　　 f2a

　　　 客　 　数

図 7　提案 する方法

　念 の た め ，い ま求 め られ た公 式す な わ ち（24）式 と（25）式 の 形 式 的妥 当性 を確認 して お こ う．

  （24）式お よび（25）式 の い ずれ に お い て も，第 2 項の 各分 母 に任意の 正 の 微小 数を加算す る こ

とに よ り分母 ＝ 0 を回避で き，両式 は全 定義域 で 成立 す る ．  両式の 配分比 率 （第 2項 の 分数

部分 ） は い ずれ も，0 ≦ 配分比 率 ≦ 1 を満足 して お り，そ れ らを加算す る と 1 に な る ． ま た ，

  両式 を加算す る とfiaf2a− flsf2sす なわ ち（12）式 の 売上 高差 異 に 等 し くな り， （12 ）式が成 立 す

る．以上 の考察か ら，（24）式 と（25）式 は形式 的に妥 当で ある と言え る ．

　 したが っ て ，（24）式 お よび（25）式が ，2 要因乗算型モ デ ル の 売上 高差異 を数理 的方法 に よ り適

正 に分析する 公式 で あ り，本論文が 提案す る方法で ある ．

6．数値例 と評価

6．1 簡単 な例 題 に よる考察

提案す る方法 に よ る分析値 を
， 従来の 方法 を議論する 際 に提示 した 簡単 な例題 （表 5 の 例題）

を用 い て 考察 しよ う．な お ， 客単価差異の 存在範囲の 意味 は 表 4 の 脚注 と同 じで ある ．

表 7 提 案 す る方 法 に よ る差 異 分析 の 例

予 定 予定 予定 実際 実際 実際 売 上高 客単価 差異 客単価 客数
客単価 客数 売上 高 客単価 客数 売上高 差異 の 存在範囲 差異 差異

例 5110 10 100 15 12 180 80 50　 〜　 6058 ．621 。4
例 5220 15 300 35 301 ，050750225 　

〜 450306 ，0444 ．0

例 5310 10 100 16 5 80 一20 30　〜
　 6042 ．3 一62．3

例 5415 10 150 20 5 100 一50 25　〜
　 5042 ．3 一92．3

例 5520 15 300 12 25 300 0 一200 〜− 120 一1412141 ．2

例 5615 10 150 6 5 30 一120 一90 〜 − 45 一63．4 一56．6

　例 51 か ら例 56 の すべ て に お い て ， 客単価差異 が 必要条件で あ る存在範 囲に 収 ま っ て い る ．

ま た，上 表 の 分析値 は ， 第 3 節で 明確化 した従来の 方法 が 内包す る欠点 をす べ て 克服 して い

る ．

　た だ し， 例 55 （例 45 と同
一

の 例題） に つ い て は
， 客単価が 20 か ら 12 に 40 ％ 減少 し，客数
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が 15か ら 25 に 66．7 ％増加 して い る の に
， 分析値 の 絶対値が 同値 の 141，2 に な っ て い る ため 違

和感が ある か もしれ な い ． しか し，売上 高差 異が 0 で あ る の で 客単価差異 と客数差異 は符号が

異な り絶対 値が 等 し くな けれ ば な ら ない の は 自明 で あ り， 各要 因の 貢献度 を純粋差異 に対す る

貢献 度 と混合差 異 に対す る貢献度 とに分 け て 考えるな らば
， 上 表の 分 析値 は納得 で きよ う．

　上 記の 例題 の 結論 は ， 提案す る 方法は 従来の 方法に 内在 して い る 欠点 を持たず ， そ の 分析値

は要 因 の 変動方向 に左 右 され る こ とな くつ ね に リーズ ナ ブ ル にな っ て い る，である ．

6．2 現実的 な数値例 に よ る考察

　現実 に近 い 数値例 を用 い て ， 提案する 方法の 分析値 を従 来の 方法 と対比 して 考察 しよ う．

『 久喜商店は ，家庭雑貨 を販 売する 小規模店で ある ．X 月の 売上 高は表 8 の とお り5
，
000

千円 の 予定に 対 し 600 千 円 も下 回 っ て しま っ た．そ こ で 店長 の 久喜氏 は，品揃 えの 充実や

店舗の 改装，広告 の増大 な どを行お うと考 え，その 手始め と して 売上高 を 5 つ の 方法で 差

異分析 した とこ ろ ，分析値が 方法 の 違 い に よ り大幅 に異 なる ため 困 り果 て て い る ．　 　　 　 』

表 8　久喜商店の X 月度売上 高

客単価 們 ／ 人 ） 客 数 （千 入 ） 売上 高 （千円）

予定値 （計画） 1
，
000 5 5

，
000

実 際値 （実 績 ） 1
，
100 4 4

，
400

提案する 方法に よる
， 売上 高差異 の 分析 図 と計算過程 を以 下 に示す ．

（円）

客

単

価

1
，
1001

，
000

0

Sa 一100千 円

≠−
1　　　　　　　 500禰一一一一一刷齒一 鰰 一一「1
■

L／ Ss
犀

　 　 　 1

− 1
，
000千円

　　　：
1

客　　数

4　　 5

（千 人）

図 8　 久喜商 店の 売 上 高差異分析図

客単価差異 ＝ （1 ，
100 − 1

，
000）× 5

　　　　　　　　　　　　　　　 ｛（1，
100 − 1

，
000 ）／ 1

，000｝2
＋ （1，

100 − 1，000）（4 − 5）×

　　　　　　　　　　　　 ｛（1，
100 − 1

，
000）／ 1

，
000｝

2
＋ ｛（4− 5）／ 5｝2

＝ 500 − 100 ×
0．01

0．01 十 〇．04
＝480 （千円）
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売上 高差異 を数 理的 に 二 分 す る 方法

　　客 数 差 異 ＝ 1
，
000 × （4 − 5）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ｛（4 − 5）／ 5｝2
　　　　　　　　　→

一
（1，

100 − 1
，
000）（4 − 5）×

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛（1，
100− 1

，
000 ）／ 1

，
000 ｝

2
＋ ｛（4 − 5）／ 5｝2

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．04
　　　　　　　

＝− 1
，
000 − 100 ×

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0．01 十 〇，04

　　　　　　　 ＝ − 1
，
080 （千 円）

　従来の 方法 に よ る分析図 と計算過程 は省略 したが ，各方法 に よる分析値 が表 9 に 示す とお り

得 られ た ．こ れ に よる と，客単価差異 と客数差異 の 双方 に ， 方法の 違 い に よ り最大で 200 千 円

（年 間換算で 2
，
400 千円） もの 相違が 生 じて い る ． こ の 相違の 売上 高差異 一600 千円に 対する 比

率 （絶対値） は 33．3％ と大 きく， 確か に 久喜氏 は解釈 と判 断に苦 しむ で あろ う．

表 9 　久喜商店の 売上 高差異分析値

（単位 ：千 円）

存在範囲 三 分法 二 分法 Vance 法 等分法 提案法

売上 高差異 一600 一600 一600 一600 一600 一600

客単価差異 400〜
　　 500 500 400 600 450 480

客 数 差 異
一1

，
100 〜− 1ρ00 一1

，
000 一1

，
000 一1

，
200 一1

，
050 一1，080

混 合 差 異 一100 〜　 　 　 　0 一100 一 一

注 ：存在範囲 と は ，混合差 異を ひ とつ の 要 因 に 帰属 させ る こ と に よ り， また は 混合差異 を 独 立 させ る こ と に よ

　 　 り求 め られ る 存在すべ き範囲 で あ り，必要条件 で あ る．

各方法 に よ る分析 結果 を考察す る と以下 の とお りで ある ．

　  三 分 法 ： 3 つ の 分 析 値 は い ず れ も存在範 囲 の 下 限値 また は 上 限値 で あ る ．混合差 異 の

　　 一100千 円 は売上 高差 異 の 16．7％ に相 当 し ， 僅 少 と は 言 えまい ．

　  二 分法 ： 客単価差異 は存在範囲の 下 限値 で あ り， 客数差異は 上限値で ある ．こ の よ うな

　　 分析値 は
，
2 つ の 要因が ともに独 立 変数で あ る と い う前提 下 で は 受け容れが た い ．

  Vance の 方法 ：客単価差異 ，客数差 異 と も存在範 囲を逸 脱 して い るの で 論外で あ る．

　  混合差異等分法 ： 客単価差異 ， 客数差異 と も各要因の 貢献度 とは無関係 に
， 存在範 囲の

　　 中点値にな っ て い る ， これ は こ の 方法 の 定義か ら 生 じるが
， しっ くりしない ．

　  提案す る方 法 ： 客 単価 差 異 ， 客数差 異 の 双 方が存在範囲 に収 まっ て お り， 貢献度 に沿 っ

　　 た リ
ーズナ ブ ル な配分 に な っ て い る 。

6．3 提案 す る方法 の 評価

提 案す る 方 法 を第 5節 の 公 式導出過程 に お ける 論理 と本節 の 数値例 で の 考察 を基 に して 評価

した結果 を
， 従来の 方法 の 評価 と並 記 して 下表 に示す．

　　　　　　　　　　　　　　表 10　差異 分析 の方法の評価

適用可 能範囲
方　 　法

分割

数 増 ・増 増 ・減 減・増 減・減

形式的

適合性

数学 的

論理 性

経営 的

有用性

総 合

評 価

三 分 法 3 ○ ○ ○ ○ × ○ X ×

二 分 法 2 ○ ○ ○ ○ ○ × × ×

Vance の 方法 2 0 × X ○ X X X ×

混合差異等分法 2 ○ ○ ○ ○ ○ × △ △

提案する方法 2 ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○
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　こ の 評 価表か ら明 らか な よ うに ， 提 案す る方 法の みが すべ て の 評 価項 目を満足 して い る ．

　す なわ ち，提案す る 方法は
， 売上高差異 （総差 異）を 2 つ の 要因に起 因す る 差異 に 二 分 して

お り，全定義域 （0 以上 の 実 数 ）にお い て 要 因 が ど の よ うに変動 しよ うが
， そ の 分析値は必要条

件で あ る存在範 囲 に収 ま り，つ ね に適用 可 能 で あ るの で
， 形 式的適合性 が ある ． また

， 売上 高

差異 を発生 理由別 に分離 し，混合差異 を ベ ク トル 解析学 を論拠 に し ， 数理 的 に各要因に起因 す

る差異 を求め て い る の で ，公式導出過程 に
一

貫 して 数学的論理性が 存在する ．その 結果 と して
，

本節の 数値例 で 見た ように
，

そ れ らの 分析値 は
， 各要因 の貢献度 に沿 っ た もの に な っ て い る．

　 した が っ て
， 提案す る方法 は 有用性 も実用 性 もある と言え よ う．

7． ま とめ

　本論文 で は
， 最初 に

， 従来 の 差 異分析法は い ず れ もが 欠点 を内包 して お り，
そ の 根本原因 は

混合差異 の 配 分方法 に ある こ とを明確 に し た ．特 に 売上高 は
， 商品ラ イ ン さ ら に は ア イ テ ム の

レ ベ ル で 観 察す る と
， 変動 幅 は大 きい の が 普通 で ある た め

， 従来の 方法 は い ず れ も有効で は な

く ， 新た な方 法が必 要で ある こ とが 判 明 した．

　次に
， 差 異 の 発生 構造 を再検討 し

， 客単価 と客数 とい う 2 つ の 要 因 の 積 で 定義され る 売上 高

の 2 つ の 活動量 問 の 差 異 は ，発 生 理 由が 異 な る 3個 の 差 異 （純粋 客単価 差 異 ，純粋 客数差 異 ，

混合差異 ）に 分割で きる こ と を指摘 した ．そ して ，混合差異 を客単価 に 起 因す る差異 （客単価

差異 ） と客数 に 起 因す る差異 （客数差異 ） とに分割す る論拠 を ベ ク トル 解析学 に 求め ，数理的

方法 に よ り両要因 に配分する 方法 を見 い だ し
， 最終 的に ，売上 高差異 （総差異） を各要因に 数

理 的に適正 に配 分する新 た な二 分法の 公式 を導出 し ， 提案 した ．

　最後 に
，

い くつ か の 数値例 を用 い て
， 提案する 方法 を考察 し評価 した とこ ろ

， 形式的適合性 ，

数学的論理性 ，経営的有用性 の すべ て を満足 して お り， しか も，そ の 分析値 に は違和感 が な く，

有用性が あ り実用的で ある こ とが 分か っ た．

　 したが っ て
， 本論文が 提 案 した方法 は

， 売上 高が 2 要 因 （独 立変数）の 積 と して 定義で きる

な らば，売上 高差異 （販売活動の 差異） を数理 的に 適正 に分析で きる の で
， 売上 高 とそ の 要 因

の 管理 に有用で ある ．

注

（1） 差異分析 の 利用 に関す る予備 的実 態調査 を，埼玉県久喜市内の 97 中小事業所 を対象 に して 1999 年 3

　　 月に実 施 した．それ によ る と，有効 回答 16 事業所中 8 事業所で 販売 ・営業管理が行わ れ て お り，そ

　　 の うち の 3 事業所 （37．5 ％ ．業種別で は製造業が 1事 業所，商業が 1事業所 ，
サ ービ ス 業が 1事業

　　 所 ）で ，売上高差異 分析 が実施 され て い た．なお，使用 され て い る 方法は 各社 と も「 分法 だけで あ

　 　 っ た．

（2） 売上 高差異分析の ため の 乗算型 モ デ ル は t そ の モ デ ル に含 まれ る要 因 数 とそ の 内容 に よ り決定 され

　　 る 、2 要 因乗算 型モ デ ル の 例 は ，売上高 ＝平均 販 売価格 × 販売数量 ，売上 高 ＝平均客単価 × 客数，

　　 売上 高＝従業員 1人当 た り販 売額 × 従 業員数，売 上高＝単位面積当た り販売額 × 売場面積　で ある ．

　　 また，3要 因 の 例 をあげる と，売上 高 ＝ 買上 品平均単価 × 1人当た り買．ヒ点数 × 客数　で ある．

（3） 売上 高差 異 （総差異）に 対す る 各要因の 貢献度 とは
，

そ れ ぞ れ の 要因が 売上 高差異 の 発 生 に 果 た し

　　 た度合 の こ とで あ る ．なお
，
2 要因乗算型モ デ ル に お い て は

，
2 つ の 純粋差異 に対す る貢献度 と混合

　　 差異 に対する貢献度 と に分 け て 考える必要が あ る．

（4） 本論文で は，差異分析の 本来の 目的は
， 総 差異 （売上高差 異 ）を全 定義域に お い て 各要因に配分す

　　 る こ と
， すなわ ち ， 混合差 異は分 離 し て 各要因 に帰属 させ る べ きで あ る と考 え て い る．なぜ な らば

，
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売上高差 異 を数理 的に二 分する 方法

　　   混合差異は
一

般 に僅少で ある と思 わ れ て い るが ，大 きな値 になる こ と も多 い （表 2 の 例 12，例 13

　　 を参 照の こ と．），  混合差異 を残 し て お くと
・
卜分 な管理 が で きな い とい う実務 か ら の 要 求が ある

　　 （原価 計算 にお い て も，「い ずれ の 責任 か不 明確 な結 合差 異 を別個 に残 し て お く こ と は好 ま しくな い

　　 と考 え られ て い る ．」 （神戸 大学会計学研究 室編 『原 価 計算 ハ ン ドブ ッ ク」税 務経 理 協会 ，
1977 年 ，

　　 p ．399）〉か ら で ある ．な お
， 混 合差 異 に 積極的 な意 味 を持 たせ て 別管理 す る こ と が な い こ と は な い

　　 が
，

そ の ニ ーズ は無 きに 等 し い の で
， 本論文 で は考慮 し て い な い ．

（5） Dr田 y （1988）p．526 は 次 の よ うに ， 混 合差異 は価 格差異 に含め る べ きだ と述 べ て い る ．

　　
“The 　reason 　fbr　this　is　that　the　usage 　variance 　is　considered 　to　be　far　more 　important　than　the

　　 price　variance 　because　management 　can 　exert 　a 　more 　direct　influence　over 　the　usage 　variance ．

　　 It　is　argued 　that　the　joint　pricelquantity 　variance 　is　less　likely　to　cause 　arguments 　if　it　is　includ −

　　 ed 　in　the　price　variance 　rather 　than　in　the　quantity　variance ．
”

　　 「こ の 理 由 は，管理 者は消費数量差 異 に，よ り直接的な影響を及 ぼ す こ と が で きる の で ，消費数量差

　　 異 が価 格差 異 よ りもは る か に 重 要で あ る と考 え ら れ て い る こ と で ある．価格数量 混合差異 は数量差

　　 異に 含め る よ りは む しろ価格差異 に 含め る方が議論 を引 き起 こ しに くい と言われ て い る ．」

（6） Vance の 主張は ，「結合差異 は 価 格差 と数量 差 と によ っ て 決 ま る の で ，それ は価格差異 と数量差異 と

　　 に比例配分すべ き．」である ．
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A  New  2-Variate Method  for Sales Variance

        Analysis  in a  Mathematical  Way

Masaki  Rikiishi*

Abstract

  The  purpose  of  this paper  is to propose  a  new  method  that analyzes  the  sales

variance  generated by two  factors.

  Sales volume  is the  main  evaluation  measure  that recognizes  business activities.

Therefore, when  the sales  volume  is defined as  a  product  of  two  factors, sales  vari-

ance  analysis  is widely  applied  to  analyze  the variance  between  two  sales  volumes,

for instanee, the budgeted and  the actual,  Many  people use  the traditional methods
-

 3-variate analysis  and  2-variate analysis  -  in their practice. However, the

validity  of  such  analysis  by these methods  is still questionable, But this problem
may  not  have been  completely  solved  yet,  although  the development of  various

methods  that properly analyze  it has been tried by many  researchers  .

  In this paper, first of  all, I classify  the  types of  managing  the sales  volume  into
four groups  and  make  clear  the  significance  of  sales  variance  analysis.  Then,  I

review  four  main  conventional  methods,  and  make  clear  that  they  cannot  be
applied  properly, because of  some  faults. Third, I propose  a  new  method  (a formu-
la) that properly  divide the saies  volume  variance  into two  factors in a  mathemati-

cal  way  using  vector  analysis.  Finally, this proposed  method  is confirmed  to be use-

fu1 through  several  numerical  examples.

 When  we  use  the method  proposed  in this paper, we  will be well  able  to manage

the sales  volume  and  its two  factors because  we  can  analyze  the sales  variance

more  effectively.

                             Key  Words

Sales variance,  Sales variance  analysis,  [Vwo factors, Multiplication-type,

3-v'ariate analysis,  2-variate analysis,  Joint variance,  Mathematical way
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