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管理会計論 
中期個別会計 

agenda 
•  前回までのふりかえり 
•  戦略実行のフレームワーク 
•  原価企画 
•  バランスト・スコアカード（BSC） 
•  方針管理と目標管理 
•  まとめ 

Robert'Kaplan'
Martin'Marshall'
Professor'of'
Management'
Practice'in'
Business'
Administration'
/HBS 

前回までのふりかえり 
戦略的計画設定 

総合管理 
（マネジメント・コントロール） 

現業統制 

企業目標設定 ⇄ 目標利益設定 

環境分析 
自社分析 

⇄ 戦略分析会計 

戦略決定 ⇄ 戦略支援会計 

中期経営計画 ⇄ 中期利益計画 

今日はこの接続部分
のお話 

戦略実行のフレームワーク 

戦略実行のフレームワーク 

経営戦略'
・企業戦略'
・事業戦略'
・職能戦略 

中期経営計画'
（戦略計画） 

中期利益計画 

中期個別計画 

中期個別会計'
（原価企画他） 

総'
合'
管'
理 

原価企画 
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新製品頻発投入戦略の展開 
製品が直面するライフ
サイクルのステージに
よって戦略も変わる 

ラグナロクオンラインの衰退期
までに新しい収益の柱を作らな
くてはならない。多角化。'
→パズドラのヒット 

パズドラの成熟期に合わせた戦
略と，パズドラ後の収益の柱を
探索しなくてはならない'
→ゲーム実況配信事業 

大幅コストダウンを可能にする 
•  多品種少量生産の実現 
– 新製品頻発投入と高い操業度と規模の経済 
– FA化→無人化工場 
– 小集団活動や提案制度 

製品製造段階でのコストダウン'

原価企画 

原価企画のプロセス 

ファーストルックVEとも'
(Value'engineering)'

機能を落とさずにコストダウン
を目指す工学的手法 

オーバーラップ型製品開発'
(Simultaneous'engineering,'concurrent'engineering))'
商品企画・開発・生産準備などの人員が職能横断的
に集まって開発を行う＝プロジェクトチーム'

職能ごとの条件を勘案した製品作り込みが可能に，
開発リードタイム短縮，組織的な知識創造の活性化'

許容原価を満たす設計を目指す 
中期計画を達成する
ために1,000万の利
益が必要なんや！ 

PM氏:'
この製品コンセプト
でいく。販売価格

200万円で100台ぐら
いが販売予想や。一
個あたりの原価は
190万に抑えないと

いかんな。 

設計P氏：'
現状でこのコンセプ
トで作るとなると
200万こえてまうで。
うーん，できてボ
ディで3万と駆動シ
ステム2万の設計上
のコストダウンなら
いけるかもしれん。'

購買K氏：'
購買の方で代替部品
探してみますか。'

他社の汎用品を使う
ことができるかもし

れません。'

サプライヤーS氏：'
そもそもこの部分の機
能削減を考えてもいい
のでは，コンセプト上，
顧客からの価値は変わ
らないのでは。'

プロジェクトチーム 

問いかけ 
•  原価企画は従来のコストマネジメントと何
が決定的に違うのか。 

•  リーンスタートアップやアジャイル開発と
いう方法論とは，何が共通し何が異なる
だろうか。 

•  ソフトウェアやサービス業においては適用
が可能だろうか。 BSC 
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業績管理システムの考え方 
•  目標数値を設定し，その目標を達成してい
るかどうかを確認していく。 

•  組織成員は設定された目標数値の達成に
向けて仕事をしていく。 

! 組織全体の目標を組織成員のレベルまで
展開する必要がある。 

•  A班の月間売上目標は1,000万円！ 

財務or非財務 
•  財務指標による業績管理への批判 

–  情報が集約されすぎている 
! 売上1,000万のために何やったら良い？ 

–  情報が出るのが遅い 
! TOPは月末にならないと売上の状況（市場の状況）がわからな
い 

–  戦略との整合性がとれない 
! 売上1,000万の内訳は中長期的に見て良い1,000万なのか？継
続顧客を獲得て来ているのか？顧客価値を毀損していないか？ 

→非財務的な指標を導入することで問題を解決したい。 
!  顧客からのフィードバック率(60%)，接客時間(20分) 

戦略マネジメントシステムとしての
BSC 

•  非財務指標を導入したBSCが登場 
– 財務の視点 

! 最上位の財務目標とそのための戦略を示す 
– 顧客の視点 

! 顧客への価値提案 
– 内部プロセスの視点 

! 顧客価値の創造・提案のため，財務の視点の生産性向
上のための企業内部のプロセスの改善が示される 

– 学習と成長の視点 
! 無形資産を戦略に方向付ける 

BSCの戦略マップ 
ROA'10%'
売上高2億 

アフターサービスの充実'
フィードバック増加'
リピート率の向上 

顧客情報の充実'
新規サービスの提案'
営業人員の効率的配置 

営業スキルセット研修'
一元的顧客データベース運用'
組織文化醸成プログラム 

（例） 

BSCの例 
•  戦略目標の設定 

•  業績評価指標の設定 

•  業績評価基準の設定 

•  目標数値の設定 

•  アクションプランの設定 

問いかけ 
•  財務指標での評価と非財務指標での評価はそ
れぞれどのような特徴があるのか。財務指標
のみによる管理をしたときの行動レベルで期
待できる結果は？非財務指標を導入したとき
の行動レベルで期待できる結果は？ 

•  方針管理や目標管理との共通点・相違点はど
こにあるのだろうか。相違があるとして企業
で実際使う際に問題になるか。どのような問
題か？ 


