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1.は じめ に

本 稿 の 目的 は 、 製 品 製 造 現 場 ωの 利 益 管 理 に お け る会 計 情 報 の 意 義 と役 割 を 明 らか にす る

こ とで あ る。 製 品製 造 現 場 の 利 益 管 理 に 関 す る議 論 は、 これ ま で ミニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ

ー(MicroProfitCenterMPC>研 究 を 中心 に な され て き た。 それ らの研 究 を通 じた 共 通 認 識

と して 、 製 品 製 造 現 場 の 利 益 管 理 に お い て 会 計情 報 が 果 たす 役 割 は 現 場 の マ ネ ジ ャ ー(リ ー

ダ ー)に 利 益 意 識 を 醸 成 させ 、 経 営 者 マ イ ン ドを育 成 させ る.とい う.ことで あ る。MPCと い

う小 集 団 組 織 に お い て 、 リー ダ"を 中 心 に他 の 作 業 員(メ ンバ ー)を 巻 き込 ん で 全 員 参 加 め

経 営 を実 践 して い るの で あ る(谷,1997;谷 ・三 矢,/998>。

ま た、MPCで は オ ー ブ ン ブ ッ ク ・マ ネ ジ メ ン トの 思 考 が 根 底 に あ り、 情 報 は タ イム リー

に 共 有 され 、製 品製 造 現 場 で 実 践 され る改 善 活 動 に も会 計情 報 が 影 響 を 与 えて い る。 と くに 、

利 益 と い う 「前 向 き な 」 目標 を用 い る こ とで 、 現 場 の 改.善活 動 が活 発 化 す る(Kaplanand

Cooper,1998;;伊 藤 ・菅 本,2002;伊fir',2008)と い う〔z;。しか し、Johnson(ユ992)が 指 摘 し

て い る よ うに 、 製 品 製 造 現 場 の オ ペ レー シ ョナ ル ・コ ン トロ ー ル(タ ス ク ・コ ン トロ ール)

に は、 会 計情 報 の直 接 的 な有 用性 を .見1',すこ と は で きな い 。 なぜ な らば 、 タ ス ク ・コ ン トロ

ー ル は
、 生 産 情 報 と して 会 計 情 報 で は な く物 量 情 報 こそ が 直 接 的 な 指 標 と な る か らで あ る。

とす る と、 製 品製 造 現場 で 会 計情 報 を 用 い る意 義 は ど こに あ るの だ ろ うか。 ま た、 製 品製 造

現 場 で 会 計 情 報 を利IFjし て い る組 織 で は 、.会計情 報 の 役 割 を何 に 見 出 す こ とが で き る の だ ろ

うか。

本 稿 で は こ うい っ た問 題 意 識 の も と、 製 品 製 造 現 場 に お け る利 益 管 理 につ い て 、 会 計情 報
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を現 場 で 利 用 す る と は い か な る こ と か を 問 い 直 し て い く。 具 体 的 な構 成 と して 、 次 節 で は

MPCの.先 行 研 究 を レ ビJ.し 、 第3節 で マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トb一 ル と して の 位 置 づ け を

明 ら か に す る。 つ づ い て 、 製 品 製 造 現 場 の利 益 管 理 の 中 で 、 変 化 適 応 型 コ ン トロ ール ・シ ス

テ ム に お け る会 計情 報 の 役 割 を検 討 し、 最 終 節 で 結 論 と課 題 を述 べ る。

2.ミ ニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ー の 利 益 管 理

本節では、製品製造現場の利益管理の代表例 としてMPCを 取り上げ、そのf⊥組みについ

て概観する,つ づいて、MPCに おける会計情報の意:義について論じていく。

2.1.ミ ニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ー の 仕 組 .み

MPCは 、1995年 にCooperに よ っ て 日本 の 製 造 業 を 中心 と した事 例 研 究 の 中 で紹 介 され

て 以 降 、 現 場 に お け る利 益 管 理 手 法 と して わ が国 の 研 究 者 を 中心 に きわ め て 高 い 関 心 が 払 わ

れ て きた 。 環 境 の 変 化 へ 迅 速 に 対 応 す る た め に、 現場.へ の 権 限 委 譲 を促 進 して 会 計 情 報 と コ

ン トロ ー ル の 拡 張 を図 り(Olley,1994)、 現場 レベ ル で 水 平 方 向 へ の会 計 情 報 の 役 割 が ます ま

す 重 要 とな って き た(Chenhall,2009)。 くわ えて 、.オペ レ ー シ ョ ン ・レベ ル の 管 理 に お い て

管 理 会 計 の 役割 の 重 要 性 が 増 し(HansenandMouritsen,2007a;b>、 と くにMPCが 現 場 に利

益 情 報 を提 供 す る管 理 会 計 手 法 と して 位 置 づ け られ て い る(HansenandMouritsen ,2007a>。

CooperはMPCに つ い て 、 コ ス トセ ン タ 』 を ミニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン ター に 転換 し、 小 規

模 な 自律 的 組 織 単 位 を.設定.可能 で あ る.ことを その 要 件 と して い る.(Cooper,.1995,p.279)。 よ

り詳 細 な定 義 と して 、 谷 は 「ミニ ・ブ ロ フ ィ ッ ト.セン タ ー は 、..事業 部 よ り さ らに下 位 の 現 場

に利 益 責 任 を設 定 し、 そ の 組織.単位 に権 限 を委 譲 す る利 益 管 理 シ ス テ ム で あ る」(谷 ,1.999,

p,47>と 述 べ て い る。 ま た、 松 木 は 「MPCは 組 織 内 部 に 設 胃 され た 少 人 数 の 従:業員 か ら な

る プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ー で あ り、 そ の リー ダ ー に 対 して コ ス トだ け で な く売 .1二も含 め た 広 い

範.囲の.責任 を 課 す こ と に よ っ て 、 自 らの 行 動 が 組 織 全 体 に..与え る影 響 を理 解 させ 、 責 任 の 意

識 を 醸 成 す る経 営 管 理 シ ス テ ムで あ る」(松 木,2003,p.23)と して い る。

以 上 の 定 義 を踏 ま え る と、MPCと は、 小 集 団 化 さ れ た 現 場 に 権 限 を委 譲 す る と供 に 、 マ

ネ ジ ャ ー(リ ー ダ ー)に 利 益 責 任 を 負 わ せ る こ とで 、 も と も と コ ス トセ ン タ ー と して の 責 任

.単位 が プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ー と して の 性 質 を 帯 び る こ.とに な っ た組 織 と い う こ と が で き る 。

な お 、Cooper(1995)は 、 プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ ー化 す る 際 に 用 い られ る収 益 情 報 が 市 場 性 を

有 す る か 否 か に よ っ て 、MPCを 真 性(rea】>MPCと 擬 似(pseudo)MPCと に区 分 して い る

が 、 本 稿 で は 両 者 を合 わせ てMPCと 位 置 づ け る こ と とす る。

こ れ まで のMPCに 関 す る先 行 研 究 で は 、 製 造 業 を対 象 と した もの が 多い こ とか ら主 に 製
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図 表1MPCに 関 す る 主 な フ ィ ー ル ド ・ス タデ ィ

研 究対象 研究者(年)

製
品
製
造
現
場

京 セ ラ の ア メー バ経 営

CoQper(1995>、 潮(2006)、 上 総 ・澤

邉(2006)、 谷(1999;2000;2005)、 三

矢(1997;2003;zooa;20Q5)

NEC埼 玉 の ライ ンカ ンパ ニ ー 谷 ・三 矢(1998;

ハ リマ化 成㈱ の ユ ニ ッ ト採 算 シ ステ ム 菅 本(2004)、 菅 本 ・牧 野 〔2005)

住 友 電気 工 業㈱ の ミニ ・プ ロフ ィ ッ トセ ン ター制
菅 本 ・伊 藤(2003)、 吉 田 ・松 木(2001;

2005)、 松 木(2003;.2005)

精 密機 械 製 造 企 業 の擬 似 プ ロフ ィ ッ ト ・セ ンタ 叩 伊 藤 ・菅 本(2002)

電 子 部 品 メ ー カーA社 の ブ ロ ック ・カ ンパ ニ ー制 度 窪 田 ほか(2004;)

造 部 門 や 販 売 部 門 の 利 益 管 理 につ い て 言 及 され て きた 。.図表1は 主 な フ ィー ル ド ・ス タデ ィ

で 取 り上 げ られ た事 例 を示 して い る。 具 体 的 に は 、 京 セ ラに 代 表 され る ア メ ーバ 経 営 や そ れ

を カ ス タ マ イ ズ し た ハ リマ 化 成 ㈱ の ユ ニ ッ ト採 算.シ.ステ.ム、 ま た ラ イ ン カ ンパ ニ ー と して

NEC埼 玉 や 住 友 電 気 工 業 ㈱ と い っ た研 究 対 象 が 存 在 す る。 ま た 、 製 造 業 に お け るMPCの 実

態 調 査 で は 、.占田 ほ か(2009)で40.4%.(61/151社)、 木 島 ほ か(2006>で42.4%(39/92

社)と 報 告 され て お り、 近 年MPCは 普 及 して きて い る こ とが わ か るf3:。

2.z.ミ ニ ・プロフ ィッ トセ ンタニにお ける会計情報 の意義

はじめにも述べたように、多くの研究の共通認識 として、MPCに おける会計情報の役割

は現場の リーダーに利益意識を醸成 し、経営者マイン ドを育成するこ とがあげられている。

それでは、製品製造現場において.、.リーダーだけでなく.そ.の他 のメ.ンバ曽へ も会計情報を伝

達す る理由は何で.あろうか。

たとえば、NEC埼 玉では、従来FA生 産を実施 していたが工程ごとの:横割組織 が障壁 とな

り工程間を横断 した全体最適化という意識が芽生えなかったことか ら、まずは機種別一貫生

産に移行 し、段階的にラインカンパニー制を導入することで、改善の効果がどれだけかを現

場の.一人一人が確信 を持てるように損益情報の伝達を実施した(谷 ・.三矢,1998)。 また、住

友電気:「業㈱ は、従来、製品製造現場でQCD指 標(Q(品 質)、C(コ ス ト)、D(納 期))

を用いていたが、ある指標を改善すると別の指標が悪化するとい う事態に陥り、総合的な経

営判断が困難 となったことから、1損 益」の改善を目標とするためにラインカンパニー制を

導入 し、現場に損益時報 を開示 した(吉 田 ・松木,zoos;菅 本 ・伊藤,2003>。

上記の事例か らも分かるように、MPC導 入企業は、それまでの:Aim現 場での改善活

動が部分最適に陥っており、そういった状況から脱却 し組織全体の利益 にどれだけ貢献して

い るかということを組織の末端の従業員にまで浸透させるために、現場 に会計情報を伝達し

ているのである。では、製品製造現場において リーダーだけでなくその他のメンバーにまで
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会計情報を伝達する意義はどこにあ.るのだろ.うか。

それについて、利益 目P)共 有 とい う点があげられる。通常、製品製造現場の.責任単位は

コス トセ.ンターであり、そこでの原価改善活動は原価改善目標が与えられ、目標達成 に向け

た行動が実施 される。それに対 して、MPCで は原価改善の結果、利益増加にどれだけ貢献

したかまで含めて評価 していく。それによって、前述 したように利益 という 「前向きな」 目

標 を用いることで、現場の改善活動が活発化するのである(KaplanandCooper,1995;伊 藤 ・

菅本,2002;1#,2008)。

確 かに、「原価の改善」と 「利益の増加」という言葉のもつ意味 は、後者の方がより前向

きなニュアンスが含意 されているように見えるが、それだけでは改善活動が活発化す るとい

う説明には乏しい。逆に、原価改善活動を 「カイゼン」 という標語に昇華 させた トヨタ自動

車では、物量次元の生産情報や貨幣次元の会計情報 に拠 らずに現場での場面情報を自発的に

進化 させている(河 田,2004,pp,128-130)と い うδ ト.ヨタ自動車に限らず、現場で会計情報

を用いずに高業績 を上げている組織ば数多.く存在することから、あえて現場に 「利益」 目標

を共有 させる意図はどこにあるのであろうか。 とくに、現場の作業員が本来ならば物量情報

を用いた管理にのみ集中すれば済.むところを、会計情報を提供す ることによって処理す る情

報量が増 し、専門的な知識を持ち.合わせていない作業員が情報を理解し取捨選択する能力が

それ まで以上に求められるのである。

それでもあえて現場に会計情報を持.ち込むMPCの 意図が利益 目標の共有にあるとすれば、

それは組織全体 として利益という目標を強 く意識 させ、利益 目標の....敷を図 り、部分最適を

itii小限 に しよ う とす る強 い メッセ ージ と して見 るこ と.がで きよ.う。 口標 一致(Goal

Congruence)の 原則 とは 「組織構成 .員が自己の利益に従って とった行動 は組織にとっての

最大の利益になる」(AnthonyandGovindarajan,2006,p.98)と いう思考である。MPCは 自律

的組織 を.志向 していることから、.現場の従業員の意思が最大限尊重 される一方で、その行動

が組織全体の利益につながるように経営者の意図が浸透 していることが求められる。 こうい

ったつ なが りはまさに 「利益連鎖管理」 と呼ぶことができ(..1:=紹・澤邉,2006,p.177)、 各

MPCの 利益管理を連鎖 させ ることで組織全体の利益最大化につながる仕組みが構築 されて

いるのである。

ヘ へ　

3.マ 不 ン メ ン ト ・コ ン トロ ー ル と して の 位 置 づ け

前 節 で は製 品 製 造 現 場 で 会 計 情 報 が 用 い られ て い る とい う実 態 を明 らか に した が 、 こ こで

は さ らに マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル の 枠 組 み に よ って 整 理 して い く。 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン

トロ ール は会 計情 報 が もた らす 情 報 シ ス テ ム と して の 側 面 と影 響 シ ス テ ム と して の 側 面 を兼
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ね 備 えて お り、 その 点 を踏 ま えて 現 場 で 会 計情 報 を 用 い る こ との 意 味 を改 め て 問 い直 して い

く。 現 場 で会 計 情 報 を利 朋 す る と一 概 に い っ て も 、 どの よ うに 用 い る の か に つ い て こ れ まで

の 研 究 で は必 ず し も 十分 な議 論 が な され て い な い。 そ こで,AnthonyandGovindarajan(2006)

で 提 示 され て い るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン 【・ロ ール(Managementcontro1)と タ ス ク ・コ ン トロ

ー ル(Taskcontrol)に 基 づ い で4} 、 製 品 製 造 現 場 の 利 益 管 理 に お いて 会 計 情 報 が ど の よ う

に位 置 づ け られ るの か を検 討 して い く。

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール とは 、AnthonyandGovindarajan(2006)に よ れ ば 「マ ネ ジ

ャ ー が 戦 略 を遂 行 す る た め に 、 組 織 内 の そ の 他 の メ ンバ ー に影 響 を与 え る プ ロ セ スで あ る」

(p.6>と 定 義 づ け ら れ て い る。 ま た 、 タ ス ク ・コ ン トロ ール と は 「あ る具 体 的 な タ ス ク を 効

果 的 か つ 効 率 的 に実 行 す る こ とを 確 実 に す る プ ロセ ス で あ る」.(AnthonyandGovindarajan,

2006,p.11)と され て い る。 タ ス ク ・コ ン トロ ール で対 象 と な る プ ロ セ ス は 科 学 的 に管 理 され

る もの で あ り、 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル が 人 の 行 動 を管 理 す る こ とに 重 点 が あ る こ と と

比 較 す る と 、 タ ス クそ の もの を管 理 す る こ とに 重 点 が あ る.ことが わ か る。

前 節 のMPCの 仕 組 み の 中 で 明 らか に した よ うに 、 製 品 製 造 現 場 の 利 益 管 理 で は損 益 と し

て 会 計 情 報 が マ ネ ジ ャー を中 心 に 用 い られ て い た 。 ま た 、 マ ネ ジ ャ ー だ け で な くそ の他 の メ

ンバ ー に も会 計'f報 が伝 達 され て い た 。 この 点 は、 上 述 し た マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル の

定 義 に 照 ら して み れ ば 、 マ ネ ジ ャ ー が利 益 目標 を達 成 す る た め に他 の メ ンバ ー に 影 響 をtえ

る プ ロ セ.スで あ る と理 解 で きる。 す な わ ち、 入 の 行 動 に 影 響 を 与 え る よ う に.会計情 報 が 用 い

られ て い る と い え る 。

くわ え て 、 マ.ネジ ャ ー が他 の メ ンバ ー に 単 に情 報 を伝 達 して い るの で は な く、 「影 響 」 を

与 え て い る.とい う こ と に注 国す る必 要 が あ る。 こ こで の 影 響 と}よ ま さ.にマ ネ ジ ャ ーが 利 益

目標 を他 の メ.ンバ ー に理 解 させ 、 目標 の 共 有 を 図 る こ と まで を 含 意 して い る.と考 え られ る。

そ の た め 、 単 純 に情 報 を 開 示 す れ ば よ い の で は な く、 会 計 の 専 門 知 識 を 持 ち 合 わせ な い メ ン

バ ー の た め に も理 解 が 容 易 に な る よ う な 工 夫 が な され て い る。 た と え ば 、NEC埼 玉 で は 、

リ ー ダ ー が 他 の メ ンバ ーに 理 解 で き る よ う数 字 で は な く丸 や 色 な どに よ って 図 解 し た 「ラ イ

ン損 益 管 理 月次 表 」 を利 用 して い .る(谷 ・tel:,1998).こ れ に よ って 、 現 場 の全 て の 作 業 員

へ 改 善 成 果 と利 益 へ の貢 献 に つ い て 理 解 を促 して い るめ で あ る。

そ れ に 対 して 、 タ ス ク ・コ ン トロ ー ル に は 、 そ の 定 義 か ら も分 か る よ うに会 計情 報 が 直 接

的 に 役 立 つ こ とは な い。 タ ス ク 自体 は物 量 情 報 に.基づ い た 実14Ufが 中心 と な る。 この 点 に

関 して 、Johnson(1992)は 、 計 画 と評 価 の た め に 会 計情 報 は 依 然 と して 役 割 を果 たす もの

の 、 オ ペ レ ー シ ョ.ン(あ.る い は タ ス ク)自 体 の 業 績 評 価.と直 接 的 に 結 び つ けて 考 え るべ き で

は な い と指 摘 して い る 〔5}。同 様 に、 伊 藤(2001>も タ ス ク ・コ ン トロ ール に お け る会 計情 報

の 役 割 と して 、 タ ス ク そ の もの を直 接 的 に測 定 した値 を業 績 と して 用 い るべ きで あ って 「原

価 情 報 や 会 計 的 な測 定 方 法 が 、 タ.スク コ ン トロ ー ル に 決 定 的 な 役 割 を演 ず るわ け で は な い 」
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(p.171)と して4>る(s;。

こ の よ うに 、 会 計 情 報 は マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル に 対 して 役 立 つ が 、 タ ス ク ・コ ン ト

a一 ルで は直 接 的 に貢 献 しえ ない とい う 点 に 関 して これ 以 上 議 論 の 余 地 は ない だ ろ う,そ れ

に対.して 、 製 品 製 造 現 場 の 利 益 管 理 に お い.て現 場 の 作 業 員へ の 役oJ:期 待 が 変 化 した こ とに よ

るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト0ル の 拡 張 を指 摘 す る こ とがで き る。

製 品製 造 現場 の 利 益 管 理 で 実 践 され て きた こ と と は 、 これ まで 機 械 的 な作 業 が 巾 心 で あ っ

た作 業E=計 情 報 を伝 達 して 行 動 に影 響 を.与え、 作 業 員 の 役 割 を タ ス ク のみ に 専 念 す るプ

ロ セ ス か ら与 え られ た情 報 を 自 ら掛 酌 し行 動 に 移 す プ ロ セ ス へ と質 的 変 化 を促 し た の で あ

る。 た と えば 、NF,C埼 玉 で は も と も とFA生 産 を実 施 して い た 時 期 に作 業 員 は ラ イ ンに沿 っ

て 単 調 な作 業 の み に 従 事 して い た(谷 ・三矢,1998)。 しか し、 ラ イ ン カ ンパ ニ ー制 へ 移 行 す

る こ とで 、 作 業 員 が利 益 情 報 を共 有 す る こ と に な り、 そ れ に よ っ て 新 た に現 場 か ら改 善 に 向

け た創 意 工 夫 が生 まれ る こ とに つ な が っ たの で あ る。

そ こで 、製 品 製 造 現 場 の利 益 管 理 で 会 計 情 報 の 役 割 を改 め て見 出 す とす れ ば何 で あ ろ うか。

諸 研 究 で 指 摘 され て き た こ と を あ げ る.と、 た と え ば 伊 藤(2001>は 、 現 場 の会 計情 報 の 基 本

的 な 役 割 は、 利 益 目標 の 改 善 に向 け て 、 現 場 の 従 業 員 に 自律 的 な 問 題 探 索 な らび に是1:E活 動

を 動 機 づ け る こ と に あ る(p.169)と.し て い る。 その 他 に も、 現 場 情 報 に 基 づ い て 意 思 決 定

を 行 っ た 場 合 、 情 報 の 解 釈 過 程 に お い て財 務 的 効 果 を考 慮 す る こ と(HansenandMouritsen,

2007a;vanderVeekenandWouters,2002;廣 本,2005)や 、 財 務 的 視 点(ま た は全 社 的利 益 へ

の 影 響 ・貢 献)か らの 判 断 を加 味 す る こ と(片 岡,2006)が 重 要 で あ る とい っ た も の もあ る。

以 上 の 見 解 を踏 ま えれ ば 、 製 品 製 造 現 場 の リー ダ ーや その 他 の メ ンバ ー が 臼律 的 に 問 題 発

見 や 改 善 に 向 け て 行 動 を起 こす こ とが で き るよ うに 、 会 計 情 報 を用 い る こ とが 重 要 で あ る と

考.え られ る。 と りわ け 、現 場 の リヅ ダ ー や他 の メ ンバ ー が 自律 的 に 行 動 を 起 こす に は 、..事後

的 な情 報 だ け で な く、 外 部環 境 の 変 化 に対 応 した リアル タ.イム な情 報 や 事 前 の 予 測 情 報 が有

用 と な り え る。AnthonyandGovindarajan(2006)で は、 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を主

に フ ィー一ドバ ック に よ る管 理 と して 体 系 づ け て い るが(z、 そ れ と同 時 に環 境 の 変 化 に 対 応 す

るた め の コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の 中 で会 計情 報 を検 討 して い く必 要 が あ る。 そ こで 、 次 節

で は製 品 製 造 現 場 の 利 益 管 理 に お い て 変 化 適 応 型 コ ン トロー ル ・シ ス テ ムの 中 で会 計情 報 が

果 た す 役 割 を論 じて い く。

4.変 化 適応 型 の コ ン トp一 ル ・シ ステム

製品製造現場の利益管理において、会計情報がマネジメン ト・コン トロールに対 してその

役割を果たす ことを述べてきたが、目標一致の観点から改めて傭緻す ると、利益目標を制御
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基準としたコン トロール機能 としての役割 と言い換えることがで きる。すなわち、現場では

利益目標の必達を常に念頭において、そのために何をす るべきであるかということに管理の

目を向けることになる。MPCの 特徴 としてもみられたように、現場への権限委譲は現場の

自律性を増すことにつながるが、その.一方 で利益目標を制御基準とし組織全体の利益最大化

に向けて現場 をコン トロール しているのである。

利益 目標を達成するために、組織は環境の変化に迅速に適応 したコン トロールの仕組みが

必要 となる。そもそも製品製造現場の利益管理は、現場に近い組織構成員の自律的行動を促

すことを志向 しているため、このような変化適応型のコン トv一 ル ・システムにおいて会計

情報が果たす役割を検討する必要があ.る(8)、よって本節では、製品製造現場 において現場主

導の利益管理が変化適応型コントロール ・システムとして機能するには、会計情報がいかな

る役割を果たすかということについて論 じてい く。

利益 目標からの乖離を測るために事後的に管理(フ ィ「 ド.バックの側面)と 事前的に管理

(フ ィー ドフォワー ドの側面)す ることが考えら.れる。両者はマネジメン ト・コン トロール

という大きな流れの中では、 ダブル ・ループとして考えられるこ.とから、両者 を明確に識別

することは容易ではない(9;。しか し、事後管理が目標 と結果としての実績を比較することに

重点がiか れているのに対 し、専 前管理は目標 と結果が出る前の見積(も しくは予定)を 比

較することで環境変化により迅速 に対応する トリガーとしての役割を期待 されていることか

ら、以下では便宜 ヒ両者 を区別 して論 じる.な お、 どちらも、利益 目標を制御基準 として、

目標と実績あるいはiZが それぞれ比較 され、目標に未達の場合はいかなる方策を取 るべ き

かを動機づけることになる。

は じめに、フィー ドバ ックの側面であるが、.目標と実績 を比較 し差異の.原因について明 ら

かに して改善活動へ とつなげてい く.ことにその狙いが.ある。既に述べたよう.に製品製造現場

ではタスク ・.コントロールに会計情報の直接的な有用性は児出せない。 しか し、利益 目標の

達成に向けて、改善活動 を実施す るための計画や動機づけ、あるいは改.善活動の成果を測定

することに会計情報の役割を.見出すことができる.つ まり、会計情報(と くに原価差異情報)

による改善に向けた注意喚起(岡 本,zooo.p.4s8)と 改lip1動 の経済的効果の測定.(岡 木,

2000,pp.88589])の2点 に集約す ることができる。

第一に、改善に向けた注意喚起 に会計情報が貢献するという役割は、原価差異の原因追求

に現場の作業員の意識を向けることにある。原価差異情報自体は原価差異が生 じているとい

う事実 を単に金額的に示 しているに過 ぎない。原価差異情報はあくまでも過去情報であり、

現場の作業中の原因その ものを具体的に示 しているわけではないからである。現場の り一ダ

ーはその原因を調査 し管理njか 否かを判断することが求められ、現場で管理可能なものに

ついて改善活動を計画 し実行す ることになる。

なおMPCの ような現場が主導 的に利益管理を実施 している場合、フ ィー ドバ ック情報自
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体は比較的素.甲く提供 されることもある。たとえば、 アメーバ経営では日次決算を実施 し翌

目には実績が明らかとなり、 リーダーのみならず全員に対 してフ ィー ドバ ックが行われる

(三矢,2003,u.uz)。 これによって、現場で改善するべき点につ いてすぐに話 し合いが持た

れることになり、改善に向けて迅速に動き出すことが可能 となるのである。

第二に、改善活動の経済的効果の測定は、改善活動の結果と利益向isと の リンケージとし

てどのような要因が存在するかが重要となる。すなわち、改善活動の結果によって生 じた余

剰キャパシティを減 らす(固 定費の削減)か 、販売量 を増加 させるかといった対処によって

はじめて利益の増加が見込まれるのであ.る。た とえば、住友電気工業㈱では、ラインカンパ

ニーを導人す ることで、「カンパニー内部での人員の配置転換、工程 ・設備 レイアウ1・の改

.善、不 良率低 減の ための様 々な方策」 が原価低減 を実現 して い る(吉 田 ・松木,`LOO1,

p.177)。改善活動の結果、 こういった具体的な策を講 じることによって、原価が低減 され結

果的に利益へ とつながっていくのである｢a)。.

つぎに、フィー ドフォワー ドの側面として、目標 と見積(も しくは予定)の 乖離を測定 し、

目標の達成可能性について検討す ることになる。.目標は年次計画の中で設定 され、環境の変

化が激 しい場合は半期もしくは四半期で修正されることもあるが、原則的には期中を通 じて

変更はあまりなされない。それに対 して、見積 もしくは予定について月次または週次単位で

将来.予測 を行い、その結果に基づいて 目標達成への可能性を把握 し、未達が予想 される場合

は何 らかの手を打つ ことになる。変化に適応 してい くr:で、こういったコン トロールを実施

する組織 は特筆すべ きものではない。では、iu"q'uo造 現場でのフィー ドフォワー ドにはどん

な特徴があるのだろうか。

現場に権限が委譲 されている場合、.予測は当然現場が主導で行われる。たとえば、京セラ

では、年間計画における目標 も月次の.予定 もすべて現場か ら数字が上 がり(三 矢,LOO3,

p.10a;)、結果が出る前の事前管理に重点を置いた.フィ{ド フォワー ド型予算管理 としてiv.

づけられている(上 紹,2010,pp.83-84>.現 場では数字 を作り込むという作業までも担ってい

るが、ここで重要な ことはその数字には極めて重い責任が課せ られているという点である。

利益 目標は必達であり、そのため予測についても.高い精度が求められている。期中で利益 目

標の達成が困難であると判断 した場合は、収益拡大 もしくは除価σ)引き下げといった方策 を

即座に実施 し、年間を通 じて利益 〕標 を達成するように仕向けられている。とくに、 ここで

いう方策は現場でで きることをメン.バー全員で話 し合い導出することで、実現nj能 性の高い

ものに着手す ることが期待できる。

つまり、利益目標を制御基準 として、現場ではr測 の精度 を注視 しながら、環境の変化に

応 じて柔軟に実行可能な対応 をとることが動機づけられるといえる。 フィー ドバ ック情報 と

は別に環境の変化をいち早く察知 し結果が出る前に実行 自∫能な対応策を練 ることがで きるの

は、現場主導だからこそ成 り.立つ ともいえる。これによって、 日標未達の可能性が高い場合
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は損失を最小隈にす るよう行動 し、逆の場合は利益獲得機会を増加するような行動に向かわ

せることが可能となる。

ここまで、変化適応型 コン トロール ・システムの中で、本来ならば同一のマネジメン ト・

コン トロールのプロセスの中で機能 しているフィー ドバ ックとフィー ドフォワー ドの両側面

において、会計情報の役割を論 じて きた。以上の議論を踏まえると、製品製造現場における

利益管理は、より1層 部が主導 となって実施 される利益管理 とは異 なるといえる。それは、

現場に権限を委譲 していることか ら、現場の自律性を高めて変化に迅速に対応できるよ うに

する一方で、利益 目標を制御基準 として全:社的利益の最大化を常に従業員に意識 させなが ら

行動させている点である。 このように、現場で利益目標が制御基準となっていることを組織

の末端にまで意識させ続け、従業員の行動を全体最適な方向へと向かわせることに会計情報

の役割を見出す ことができる。

5.む すび にか え て

これまでの先行研究では、製品製造現場の利益管理において会計情.報が果たす役割は現場

の リーダーの利益意識 を醸成 し経営者マイン ドを育成することに主眼があった.そ れに対 し

て、本稿では製品製造現場の利益管理において.会計情報がどのような意義 と役割を有 してい

るのかについて改めて問い直 して きた。

まず、製品製造現場で会計情報を用いる意義は、リー一ダーとその他のメンバーを含めた組

織構成員問で利益 目標の一致を図ることにあると述べた。.そして、.製品製造現場で用いられ

ている会計情報はマネジメン ト・コン トロールとして位置づけられ、 リーダーが他のメンバ

ーの行動に影響 を与えることを明らかにした。また、現場での会計情報の利用は作業.員の行

動 をタ.スク重視から自律性重視へ と質的に変化させた。 さらに、製晶製造現場の リーダーや

メンバーが自律的に問題発.見や改善に向けて行動を起こす ことを可能にするために、変化適

応型のコン トロール ・システムにおける会計情報の役割について検討した。

以上のことか ら本稿の結論 として、製品製造現場の利益管理における.会計情報の意義と役

割は、利益 目標が制御基準 となって 目標...致を図ることにあり、それによって環境変化に適

応 したコン トロール ・システムにおいて現場の従業員が自律的な行動をとる上での制御基準

として機能す ることに .見出すことができる,、MPCを 中心とした製品製造現場の利益管理に

関す る先行研究では、これまで現場の リーダーに利益意識を醸成す ることがその主要な貢献

として述べ られてきた。 しか し、本稿ではあえて現場の利益管理における会計情報の意義 と

役割について再検討す ることで、利益目標が制御基準となってコン トロー一ルの中核をなして

いることを明らかに した。この ことは自明のことのようにみえる反面、 これまでの研究では
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製品製造現場の利益管理における会計情報の本質的な役割について、本稿で指摘 した点にっ

いてまで深耕されてきたとは必ず しもいい難いのである。

しか し、本稿には課題 もある。とくに、現場に権限と責任を委譲することは容易ではなく、

限界があることを認識 しなければならない(Argyris,rags)。 利益目標を制御基準 として現場

の従業員に意識づけたとして も、実際に従業員が利益を自分たちの行動と結びつけて考 える

ことは容易ではない。とくに、これまで現場の作業のみに従事 し、会計情報に全 く携 わって

こなかった作業員にとってはなお.さらである。その場合はサポー ト・システムなどを.充実 さ

せ フォローしていくことが求められよう。今後、こういつた面も踏まえながら、総合的なコ

ントロール ・システムについて検討していく必要がある。

【 注1

(1)本 稿 で は 「製 品 製造 現 場Jを 工場 な どの 製品 を製 造 して い る場 と して位 置 づ けて い る。 また 、 本 文 中 で

「現 場 」 と単 に 記述 した場合 も製 品 製造 現 場 を 想 定 して い る。

(2;JdnssonandGrbnlund(1988)は 、.実際 に調 査 を.行つた 工場 の 事例}二基 づ い て、 改 善効 果 の 成 果 を認識

す る 目的 や現 場 の利 益 管理 目的 と して会 計情 報 は有 効 で あ る と指 摘 して い る。

(3)谷(1996;1997)と 谷 ・三 矢(1998)で は.,そ れ ま で の フ ィール ド ・ス タデ ィの 結 果 に 基 づ い てMPC

の管Pp会 計 要 件 と組 織 要 件 を徐 々 に改 善 させ な が ら.まとめ てい る。

(4)な お 、 他 に も戦 略 計画(Strategicformulatio11)が あ げ られ て い るが.本 稿 で は戦 略 を実行 す る段 階 か ら

を前 提 と して い るた め 、取 り上 げて い な い。.

(5)た だ し、Johnson(issz;に よれ ば 、現 場 の オ ペ レー一シ ョン担 当 者 も原 価 情 報 や利 益 情 報 を見 てチ ェ ッ

ク は して い る(p.126)と 述 べ て い る。

(6)なr,.伊 藤(2001)で は、 タ.スク ・コ ン トロ ー一ル に 対 してABCやABMが 何 らか の貢 献 を 果 た す べ く

登場 した.と指 摘 し.、そ の 議論 を発 展 させ る形 で 目時 〔2〔}〔is)では 、 管理 会 計wの 持 つ 固有 の 特 性 に よ

っ て そ の限 界 を指 摘 して い る。

(7;AnthonyandGovindarajan(2006)で は 、 フ ォー マ ル な コ ン トロール ・プ ロ セ スと して位 置 づ けて い る

(pp.104105)o

(8)こ うい っ た変 化 適 応 型 の コ ン トロ ール ・シ ステ ムの.一例 と して、HopeandFraser(2003)は 、 脱 予算

経営(BeyondBodgefinK%の 原則 の 中で 変 化適 応 型 プ ロセ スにっ い て提 示 して い る。

(9)事 後 的 な管 理 は未 来の 行 動 指 針 を提 供 す る こ とを 口 的 と して い る し、 事 前 的 な管理 は過 去 の結 果 も踏 ま

えて 行 わ れて い るこ とか ら も、 ひ とつ の サ イ クル と して埋 解 で きる、,

〔10.た だ し 「原価 改 善の 効 果 金 額 を計 算す る際 に は、(中 略)可 能 な か ぎ り収 入 ・支 出 と結 び っ く 計算 で な

け れ ば な らず、 収 益 の 増 加 額.や原 価 節 約 額 は実 現 か 、未 実 現 か に区 別 す る こ と が大 切 で あ る」(岡 本,

zooo,p、891)と い え る。 ここ.で 「実現 .1や 「未 実 現..}が 意 味 す る と ヱろ は、 改 善活 動 の成 果 と して利 益

に具 体 的 な数 値 と して現 れ たか否 か を指 して い る と考 え られ る。 当然 、利 益 の 増加 が実 現 され る こと が

望 ま.しい とい える が 、一 方 で た ≧ え未 実 現 で あ っ て も改善 努 力 を評 価 して い る組 織 も あ る。 例 と して

NEC埼Tで は フ ロ ア ・ス ペ ー ス を改 善 した 際 に その スペ ース が 有 効活 用 され る前 で あ っ て も 、 ライ ン

損 益 上 に原fdti低減 に相 当 す る額 を反 映 させ て い る 〔谷 ・「矢,1998,p.25)。 これ に よ って 現場 の作 業 員

に 対 して、 改 善活 動 に 向 け たや る 気 を促 進 させ て い るの で あ る。
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