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第 5回 経営強化のための会計 

（有用な会計の視点） 

 
会計と経営のブラッシュアップ 

平成 26 年 10 月 27 日 
山内公認会計士事務所 

 
本レジュメは、企業会計基準及び次の各書を参考にさせていただいて作成した。 
(三式簿記の研究 井尻雄士著 S59 中央経済社発行)(利速会計入門 井尻雄士著 H2 日本経済新聞社発行)  
(管理会計入門 高田直芳 2008.6 日本実業出版社)(ゼロからわかる指数・対数 深川和久著 2007.12 ベレ出版)  
 
 
Ⅰ 経営の目的と会計の工夫 
 

金額は数量×＠単価によって得られた結果である。経営者は商品の数量と単価をもっ

て会社の経営を考え、車を運転する人は距離を頭において、時間と速度を考えて目的地に

到達する。数量×＠単価を考え、深く考え検討することが、会計にふくらみを与えること

になり、会計の新しい工夫へと導く方法ではないだろうか。 
何故ならば、決まった金額という数字のみでなく、数字（量）と数字（単価）の関係

を経営活動の上で表現することによって金額という数字をより深く理解し、認識すること

によって会計の数字が生き、ふくらみができる。 
 

 
 

 
  

 
  
 
 
 
 
 
 
 
このようにすれば制度会計にはなかった、会計のもう一つの面を経営に役立てること

ができる筈である。会計はこの面の取組みが遅れているのではないか。会計に数と数との

変動の関係を積極的に導入すべきである。即ち、一方の数（数量）が動けば、他方の数（＠

単価）も変化し、その結果（金額）も動くという数の変化する状況である。これが動的な

経営というものではなかろうか。数字と数字を動かせば、そこに新しい現象が生れること

が期待できる。会計による経営強化の面と方法を今一度見直す必要がある。 
 
一方、経済学は、固定した過去も現在も求め難いのかも知れないが、動く数と数を取

り扱い、将来の数字を積極的に取り入れている。そして数字を駆使して経済変動の把握や

景気予測といった経済学として意味のある社会的価値を生み出すことに成功している。経

営学も数学を使用している。会計も数学の活用を促進すべきである。 

本レジュメはブラッシュアップ日迄にホームページに up してあります 

http://yamauchi-cpa.net/index.html   

 
 

経営強化の会計 
過 去 － 現 在 － 将 来 ？

Ｂ／Ｓ － Ｐ／Ｌ － 経 営 ？

金 額 数量×＠単価

距 離 時 間×速 度

(固定した結果) (動く数×動く数)
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会計にふくらみを 
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１．経営強化のための会計の発想 
 

(1) 会計は俳句と似ている 
 
複式簿記会計を発展させると考えられる井尻雄士先生の創案され

た三式簿記を勉強中です。どこまで続けられるか自信はありません

が、企業経営に役立つ新しい会計をハートフルワードと一緒に送ら

せていただきます。 
新しいという表現は，自分で言うのも大それていますが、自分にと

って新しいというような意味です。 
 
井尻雄士先生がその著「利速会計入門(日本経済新聞社刊)」の 103

頁に「閑話休題：仕訳と俳句」として、仕訳（簿記会計）と俳句は

よく似ていると書いておられる。「俳句が、上 5 字、中 7 字、下 5 字

の 3 項目」から成っているように、「仕訳の 3 要素は、借方科目と金

額と貸方科目」が基本になっている。 
そして、「実体的なところで非常に似ているところがあります。両者

とも現実の事象をグッとにらんでそのエッセンスを、ある取り決め

にしたがった方法で表現しています。その表現をぎりぎりのところ

まで簡素化するところや、簡素な 1 行の文章にもかかわらず、数行・

数十行をついやした文章に劣らない表現力をもっているところが実

によく似ていると思います。」と述べられている。 
 
企業経営は会計によって俳句のように、簡潔明瞭に表現すること

が出来る筈であり、そのことが経営に有用である。 
 
制度会計としての現代の会計は、やむを得ないと言うところもあ

るが、報告重視になりすぎ、法律、規制に偏っている感がある。 
一方で、基準等の設定や改訂が多すぎ、役に立つより、繁雑で難し

すぎるものになっている。他方で、企業の経営者にとっての独創性

や生産性に寄与するところの極めて少ない監視会計のようなものに

陥ってしまっている。企業経営に資金を提供する人（債権者、株主）

と企業経営を引受ける人、経営の価値はこの両者のどちらが創成す

るのかということを深く考えるべきである。勿論、他方でその価値

を如何に維持かということも重要である。しかし、先ず難しいもの

より、経営に役立つことを忘れない会計にならねばと思う。 
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(3) 複式会計の効用の拡張 
 

複式簿記の複式と言われる所以は、財産計算（貸借対照表 B/S）と利益計算（損

益計算書 P/L）を有していることによる。即ち、財産の増減を B/S で計算し、そ

の成果である利益の内容と理由を P/L で説明する。この二段がまえ（複式記入）

の構造によって、貨幣単位で経営の状態と成果を説明することが出来る。これ

が複式簿記、即ち現代の会計の役割であり、利用者に対する効用である。会計

を役に立つものとするには、この複式簿記そのものである B/S（財産計算）と

P/L（利益計算）から出発し、拡張すべきである。 
 
次に、利益の増減と同時に大切な資金（現預金）の増減がある。P/L は B/S

の重要項目である純財産の期間差額、即ち 2 期間の純財産の増減（利益）の説

明である。そして、利益の増減と併せて重要な財務情報、資金（現預金）の増

減を説明するものがキャッシュ・フロー計算書（C/F）である。 
 

B/S の作成  P/L の作成  C/F の作成 
     
2 期間の資金差額    資金の増減内容の説明 
2 期間の財産差額  利益の形成内容の説明   
財産状態の説明     
(①時点の財産説明)  (②期間の利益説明)  (③期間の資金説明) 

 
更に、B/S の期間差額の説明表として作成された P/L と C/F の効用をより高

めるためには、P/L と C/F の期間差額を説明することが必要である。 
 

P/L の変化  C/F の変化 
   
2 期間の利益の増減変化  2 期間の資金の増減変化 
(④利益の変化率の説明)  (⑤資金の変化率の説明) 

 
つまり、現状では 5 段階（①～⑤）の計算を経て会計の効用が拡張されてい

る。①はある一定時点の財産状態計算、②と③はある期間（時間）の利益と資

金の成果計算である。即ち①は例えば、停まっている自動車の説明、②と③は

時間における成果計算、自動車が一定時間（年間）に何㎞走ったか、走行した

距離（成果）の説明である。 
それに対して④と⑤はその距離（成果）の変化の説明、言って見れば変化率

の計算、自動車が一期間に何㎞で走行したかという時速の説明となる。即ち、

距離の時間に対する変動率、距離を時間で微分した速度の説明である。ここに

会計の計算に微分・積分を必要とし、それによって会計の質的拡張を図る余地

がある。 
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２．採算計算の再考 
 

(1) 損益計算のとらえ方 
 
損益計算を次のような内容の変化としてとらえて観察し、分析すべきである。 
 

 
(1) 売上高は数量と単価の積数であり、その変化は次のようにとらえられる。 
 

  数量 (売上又は仕入数量の変化) 

売上高(変動)  ×  
  単価 (売上単価の変化) 

 
(2) 売上原価は数量と単価と操業度の積数であり、その変化は次のようにとらえられる。 
 

売上原価(変動) 

 数量 (数量差＝出庫数量は売上数量と同水準で変化する) 

 ×  
 操業度 (操業度差＝(差額－数量差)× ) 

 ×  
 単価 (単価差＝(差額－数量差－操業度差) 

 
企業（原価単位）は一つの箱、活動組織（体）である。そこには許容（想定）

された操業度があり、その変動によって売上原価は変動する。 
 
(3) 売上総利益は売上高と売上原価の差としての収益力であるが、その内容は売

上高の変動と売上総利益率の変動として要約することができる。 
 

  当期売上高の変動  当期売上高の変動 

売上総利益(変動)  × ＋ × 

  基準売上総利益率  基準売上総利益率の変動 

 
(4) 販管費は企業全体の営業経費（売上高に対する間接費）として、その変動差

異をとらえる。 
 

販売管理費の変動   
 
(5) 営業利益は企業の営業活動の成果としての収益力とその変化としてとらえる。 
 

営業利益の変動   
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(2) ストックを認識し、分析説明する 
 

損益計算書のすべての項目は最終的には利益を表わす。例えば、売上高は売

上利益（プラス）、人件費は人件費利益（マイナス）というように最終的な利益

又はマイナス利益を表示している。従って、基準となる前期や計画の利益と今

期の実績利益と比較した結果の増減は利益の変化（経営の変化）又は差異であ

り、その把握を行うことは企業経営の上で重要である。把握した増減に対して、

増減の内容説明、即ち基準となるスピードと比較した経営実績の結果の分析、

どのようなスピードの変化や差異が生じたかということの分析説明を行うこと

は会計の基本的な役割である。 
　（百万円、％）

№ 項　　　目 分析説明 説　明 科　目 H24/3 P 基準 S 利益増減

1 売上高の分析 売上高 15,000 14,250 750
1)数量の変化(10.0％) 1,425 数量政策成功
　　S×変化率 　
2)単価の変化(△ 4.7％) △ 675 単価政策不適
　　利益増減-1)

3)その他

2 直接原価の分析 直接原価 11,475 10,830 △ 645
1)数量の変化(△10.0％) △ 1,083
　　1の1)に同じ
2)単価の変化(4.0％) 438 仕入政策失敗
　　利益増減-1)
3)その他

3 売上総利益の増減
1）売上高の変化 180 売上増加により 売上総利益 3,525 3,420 105
　　(P-S)×％S 　〃％率 23.5 24.0 △ 0.500
2）売上総利益率の変化 △ 75 GP率downの結果
　　P（％P-％S）

4 人件費の増減 人件費 1,343 1,300 △ 43
1）売上高の変化の影響 △ 20 売上増による増 　〃％率 9.0 9.1 0.100
　　(S-P)×％S×30％
2）その他 △ 23 役員報酬、給与手当増

5 物件費の増減 物件費 2,252 2,044 △ 208
1）売上高の変化の影響 △ 54 売上増による増 　〃％率 15.0 14.3 0.669
　　(S-P)×％S×50％
2）その他 △ 154 賃借料、水道光熱

費等の増加

6 営業損益の増減 △ 146 営業損益 △ 70 76 △ 146

7 配賦額
5 営業外収益 36 31 5

2 営業外費用 58 60 2

8 経常損益の増減 △ 139 経常損益 △ 92 47 △ 139

 
 

増減はストック（差額）を表し、利益はフロー（分析説明）を表している。

上記の例は、利益増減(利益減)に対するおそらくは販売政策の誤りによる業績

不良の招来を分析説明したものである。 
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(3) 加速度について（量の場合） 
 
通常年度（基準年度）に追加する経営努力の大切さは加速度によって理解でき

る。それは、慣性が加速をつける経営者の能力であり、①単価と数量、②変動

費と固定費、③経常利益の状況を総合的に勘案して弾力的な価格の下、販売努

力によって追加販売量を拡大することである。 
 

     （単位：百万円） 

 当年速度①  通常速度(前年)②  加速度①－② 

   （基準年度）   

（単価）平均 (@9.5)  (@10.0)   

（数量） （50t）  （40t）   

売上高 475  400   75 

      

変動費 125  100  △25 

 (26.3％)  (25.0％)  (△1.3％)

変動利益 350  300   50 

固定費 270  260  △10 

      

経常利益 80  40   40 

 

 

 

 

(１)加速度とは？  
 

通常速度を超える速度……売上の対前年（基準年度）増加高 
通常速度（基準年度）の設定は難しい（前年か、前年以前か、予算か、） 

(２)通常速度とは？ 
基準年度の速度、但しプラスの価値（利益の計上）が望ましい。 
基準年度がマイナス値の場合は加速は空吹かしになるおそれがある。 
経営者は前年の経営環境が継続すると考えていた。 

 
(３)加速度をつけるとは？ 

通常速度、基準年度(前年)以上の速度を出す、加速する。 
また、経営においては売上増の外にも直接利益の強化と固定費の圧縮も必要

である。そして弾力的な価格による追加売上のタイミングも重要である。 
(４)加速による影響 

利益の増加……75 百万円の売上増に対して、売上総利益増 50 百万円、経常

利益増 40 百万円となった。 
 

 加速度 40  

 (当期速度 80) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 経常利益 80 (通常速度 40) 
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(4) 加速度について（質の場合） 
 

(１)経営計画との関連 

(２)計画実現の経営努力との関連 

(３)戦略としての加速度 

(４)企業経営としての必要性 
 

複式簿記の 2 次元を拡張して、あるべき 3 次元を示せばよいわ

けであるが、それは至難であると思う。様々な試みをして、2

次元の複式簿記の経営への有効性のレベルをあげ続け、追求し

続ける必要があるのではなかろうか。 
 

価格の変更について 
 

 

(1)値上げ（価格 up）の動機 
 

(好況時)  結 果 

 ・利益の獲得   

 ・品質の差別化   

 ・原価 up   

(不況時)   

 ・利益の不足   

 ・原価 up   

 ・品質の差別化   

 ・リスクの回避   
 
(2)値下げ（価格 down）の動機 

 

(好況時)  結 果 

 ・得意先獲得   

 ・市場拡大   

 ・ライバルとの差   

 ・体力の活用   

 ・製品の過剰感、陳腐化予想    

 ・固定費の低減   

(不況時)   

 ・アウトサイダーの参入抑制   

 ・競争激化に対処   

 ・利益確保後の余力   

 ・特定取引先に対して   

 ・稼働率の向上   

 ・リスクの許容   
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(5) 加速計算書（慣性を超える挑戦） 
 
複雑な経済事象や金銭の動きを秩序正しく記録し、内容を整理、分析できる簿

記会計の技術は素晴らしい。加速(度)とは通常の状況(基準年)に追加する効果的

な経営努力を説明する。 
 

  売上高 
 

変動費 
 

変動利益 
 

固定費 
 

経常利益 
 

前年度損益計算書  400 △100 300 △260 40 
  (100%) (25%) (75%) (65%) (10%) 
当年度損益計算書  475 △125 350 △270 80 

  (100%) (26.3%) (73.7%) (56.8%) (16.8%) 

加速計算書  75 
△25 50 

△10 40 

       
(加速内訳)       
売価値下げ  (△@0.5×40) ―    
  △20  △20  △20 
数量増加及

び変動費増 
 (10t×@9.5) (10t×@10×25% )    
 95 △25 70  70 

固定費増加     △10 △10 
       

① イ．基準年度（前年度）の経常利益は、売上 400 百万円に対して 40 百万円であった。  
ロ．当年度の経常利益は、売上 475 百万円に対して 80 百万円となり、40 百万円の加速となった。 
ハ．その原因は、追加販売の実施時の値下げによる数量の増加が、売上高、

変動費、固定費に影響を及ぼし経常利益の増加となったのである。 
 
② 現在の景況は不況と言えるが、①イ.のように当社の利益の慣性は充分である。

経営者は当年度の利益の確保の見込みを確かめ、その時、加速をかければロ.
ハの効果があると考え実行した。 

 
当年度売上確保 400 百万円  @10.0 万円 × 40t (経常利益 40) 
    ↓  
10t の拡販  ↓  10t (拡販前の@10.0 万円) 
拡販 10t の単価(大幅切下げ)  @7.5 万円   (拡販の@7.5 万円) 

     (利益効果 40) 

拡販後の当年売上 475 百万円  @9.5 万円 × 50t (経常利益 80) 
 
③ 結果的に 25%値引の 10t 増販によって、当年度の経常利益を 80 百万円と前

年度の 40 百万円を大きく上回る(40 百万円)ことができた。加速計算書とは

経営の効果を分析検討する原因分析計算書であり、経営者は事前に加速(損
益)計算書を予測することが出来なければならない。 
これは微分であり、簿記会計に微分の考えを取り入れる必要がある。 
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損益分岐図表 
 

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

 
 
 
 
 
 

0 新しいこと、足らないこと FOCUS やってはいけないこと  
 

顧客ニーズの発見と Kaizen   Risk と限界の認識  

 
 
 

 
 

 

60 

重点集中 

売上高 

△ 

× 

● 

原価・経費曲線 

y=nax + c 

売上高直線 

y=x 

原価・経費 

有利益売上  A～B 
固定費 C 
経費の傾き nax 

Ａ 

Ｃ 

Ｂ 
× Risk 
意味のない競争(の回避)  
無駄な業務(の廃棄) 
 

◎ 集 中 
顧客の開発と維持 
事業収入の活性化 
顧客の明確化 

△ 改 善 
新しい事業の開発 
古い習慣の打破 

150 
〈30〉 

200 
〈0〉 

   (限界、不透明) 

 需要量、価格、市場規模 

● 

● 
○Ａ 

100 
〈0〉 Ａ′ 

(Ａ′ 現在の損益状況) 
 

Ａ′＝ ＝105%(経営安全率 150) 

 

y=3.5×11.5x＋60(x=100) 

売上減少 

● 
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供給過剰の事業環境、即ち、日本経済のようなデフレの中で、

事業の効率化を図り続ける必要がある。その改善は次の 2

点である。 

(デフレとは供給過剰、競争過多の中で売価及び販売量の増

加が図れないような景況) 
 

 

(1) 歩留りとは、売上の UP と同じである。 

 コストゼロの売上 

 変動利益（率）の向上 

 原価、経費曲線の下方移動 

 

        原価、経費曲線 

 

 

 

 

 

 

 

 

(2) 固定費の低減とは、無駄(経費)の削減である。 

 無駄の排除 

 不要な業務の削減 

 事業生産性の向上 

 

        ↓  ↓  ↓   

 

 

 

 

 

 

(3) 上記(1)、(2)の追求により、前頁の○Ａへ向けて現状改

善の努力が必要である。 

この改善は原価ゼ

ロの売上、即ち利益

である。 

人件費、物件費の安

定の中での効率化、

実地棚卸のレベル

アップ等日常業務

の改善などである。 
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２．事業の目標 
 

短期の目標(現状の経営基盤上で) 
 

 

(１) 準備、前年同月比で (７) 利益と赤字の見える化 

  

( ) 差という最も基本的な別のもの ( ) 赤字の原因の追求 

  

(２) 価格政策の二つの面(維持と破壊) (８) 需要曲線と供給曲線 

  

(３) 加速をつける (９) リスク、投資採算の検討 

  

(４) キャンペーン、広告、継続効果 (10) ローコスト・オペレーション 

  

(５) 加工工程での効率化、ロス率 (11) 安全、効果、つなぐ 

  

(６) 拡販、微分、継続 (12) 売上の見極め－適正規模－選択 

  

( ) ロスと管理の可否 (13) 場所別、焦点別管理 

 
 

中期の目標(経営基盤の改革) 
 

 

箱の中の効率化 入口  出口 
    

(１) 季節変動という課題 (６) 顧客の支持（商品開発） 

  

(２) 歩留り（率）の改善 (７) 大量生産 → 多品種化 

  

(３) 生産・流通システム (８) 鳥の目、虫の目の再点検 

  

(４) 管理、事務局機能の強化 (９) 過剰投資の修正（事業再生） 

  

(５) 投資回収の検討 (10) 傾向値の把握と原因 

  

 (11) 機会費用、代替の考え 
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季節変動と観光業界 

 

宿泊者数（観光客数） 
          

北海道 8 月 11.3％(×12 ヶ月) 136％※ 沖 縄 8 月 124％ (施設稼働数) 
(宿泊客) 4 月 5.5％(  〃   ) 66％※ (宿泊客) 1 月 83％  

  平均 100％※  平均 100％ (客 数) 
  (稼働率   50％)※ (稼働率   60％)  

※8 月 136％×50％＝68％◎ ※8 月 124％×60％＝75％◎ 
 

(１) キャンペーン (５) 施設の老朽化と耐用年数 

  

(２) 大きすぎるキャパ、稼働率 (６) 季節変動への対応（非競争） 

  

(３) 同質の競争か (７) 低収益、低賃金、長時間労働 

  

(４) 来沖者の評価 (８) 競争の意味と競争からの脱落 

 

 

観光・リゾート産業は自動車産業と同じ位の規模と言われている。 

しかし、利益はその 10 分の 1 だそうだ。経営のポイントは何か。 

 

 

長期の目標(事業の継続) 
 

 

(１) イノベーション (５) 事業の将来の見極め(施設の建替) 
  

(２) 経営理念 (６) 発想と方向の展望 

  

(３) 経営能力の評価基準 (７) 人材の育成 

  

(４) 沖縄長寿企業の調査 (８) 日本経済の不調の原因 
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 (2) 鳥の目で把握し、虫の目で利益を 
 
企業価値の維持と強化のためには、経営者による経営状況の正確な把握が必

要である。その好例を先週の地域密着型金融（リレーションシップバンキング）

のパネルディスカッションにおいて肥後銀行の甲斐頭取の発言と事例紹介にお

いて見た。経営計画をドリルダウンで深化し、融資トータルサービスは、ＣＴ

（コミュニケーション）、ＩＴ（インフォメーション）、ＡＴ（アカウンティン

グ）という三つのＴ、テクノロジーで構築されたシステムである。このシステ

ムの活用により、営業店別の融資先情報は、経営レベルで、総括的に、かつ個

別に把握することが出来る。全般的な取引先情報、営業店の取引先訪問の実績

の把握、主要取引先の財務データ、実抜計画によるコンサルティングの必要性

など経営レベルの高い視点から、空を飛んでいる鳥の目のような感覚で事業全

体の把握が行われている。 
 
大局的に全体を眺めて状況を把握した上で、虫のように、自分のごく身近な

範囲をじっくりと眺めることも必要である。トータルシステムで経営環境、取

引先状況を正確に把握した上で、地についた個々の事業活動により利益の獲得

を図る。事業利益の獲得は鳥の目だけでは行うことはできない。虫の目で、は

いずりまわって足元を確かめる、現場の営業活動からこそ事業利益は得ること

が出来る。鉱脈をさぐり当て、価値あるものを獲得するためには現場のきめ細

かい、現場ならではの事業活動が必要である。この点も甲斐頭取は指摘されて

いた。 
 
なぜなら、利益やチャンスというものは、漠然と方々に散らばっているもの

ではない。利益の鉱脈を掘り当て、そこを掘り下げなければ事業活動は無駄な

努力に終る。努力を実のあるものにするには、事業活動の対象を的確にとらえ、

見誤らないようにしなければならない。そのためには二つの違った視点からの

取組が必要である。全体からと個別から、鳥の目からと虫の目から、経営計画

と日々の事業活動の両面からというわけである。 
鳥の目で経営状況を把握し、虫の目で利益を獲得する。大空を飛ぶ鳥から見

れば地球は球いかもしれないけれど、地を這う虫から見れば地上は完全に平面

なのである。一方に偏ることなく、バランスをもって経営を行うことが企業価

値を増加させる要諦である。 
 
しかし、それで充分かというとそうではない。大空を飛ぶ鳥と地を這う虫が

別々に行動しては所期の目標を達成することは出来ない。両者のコミュニケー

ション（ＣＴ）により、企業の情報（ＩＴ）と実績（ＡＴ）が一体化し、有機

的に事業そのものとして融合する必要がある。その融合した事業体で利益を獲

得、向上させるのは両者の運用であり、歩留りである。それが効果的な経営で

ある。 
 



17 

 

「ない」ではなくて「ある」の発想 
  

   

（正月のごあいさつ） 
 
 

 
平成 22 年 12 月 28 日（火） 

 
 沖縄のお正月は天気に恵まれて、20 度以上あるのが例年です。 
 今年も早起きして新年の日の出を眺めたいと思っています。 
 
「すべては心の持ち方次第だ」という渋沢栄一の言葉は企業発展の要だと思う。 

資源が欠乏している沖縄における産業の観点から「心の持ち方」を考えてみ

る。「島」には原料も資源もなかった。しかし「ない」ということで終ればそれ

で終りだ。「ない」をもっと深く考える必要がある。地元に「鉄」がない。50 年

前の沖縄の住宅はほとんど全てが木造であった。台風が来るたびに木造の建物

は破壊され、その修理のために木材が必要となる。木材を調達するとは言って

も限度がある。そこで本土から移入する。木材商は、そうして商売は成り立っ

たが、沖縄の人々や企業は毎年損をするばかりだ。しかし「何もない」と諦め

ては先がない。ある企業は沖縄に台風で壊れない建物の需要は「ある」のでは

ないか。鉄筋コンクリートの建物の必要性が無限に「ある」と考えた。その考

えを実行し、鉄鉱石もない沖縄で製鉄業（電炉）を起こし、今や全国の 1.0％超

のシェア、本土の電炉メーカーと遜色のない財務内容となっている。そして沖

縄の建物は 90％以上が鉄筋コンクリートとなって、最近沖縄には台風が来ない

と言う話もある。それは沖縄には台風の被害が少ないという別の表現かもしれ

ない。結局、この企業は 「ある」と考え、それに挑戦した。それがイノベー

ションというものではなかろうか。 
 
復帰後 38 年、沖縄の経済社会は大きく変化しようとしており、この変化を沖

縄 800 年の歴史における百年に一度のチャンスとして捉えることができる。沖

縄企業は、この変化の意味と過程を理解し、自立と地域の発展のために環境の

激変に応じた根本的な経営体質の見直しを行い、新たな事業機会に対処する必

要がある。 
米軍普天間飛行場をめぐる一連の移設と返還、基地の跡地の再開発の可能性、

開かれたアジア、加えて日本の行財政改革が、この変革の震源である。沖縄経

済における米軍基地の比重は、復帰時県民総生産 100 に対して約 15％と言われ

ていたが、現在は半減した。県内工事の動向は 1993 年の 8,573 億円をピークに

近年は三分の二の水準に減少している。特に公共工事の減少は半減以下と著し

い。これらの脅威を思考方法を変えることによって、自立経済のチャンスにで

きる可能性がある。将来の沖縄経済について、“脱・基地依存、脱・公共工事依

存”、“観光リゾート産業や東南アジアの中の沖縄本来の可能性の追求”といっ

たフレームワークの中で産業の再生と改革を展望すべきである。沖縄経済の過

去と現状は、本土との格差を容認した他者依存の経済運営であった。他者依存

という制約により沖縄の民力は長い間全国平均の 70％前後に低迷してきた。 
 

今こそ沖縄は「ない」ではなくて「ある」の発想、本当のイノベーションの意

味を理解する必要がある。
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 (4) 定量化できない三つの目標 
 
ドラッカーは現代の経営「事業の目標」において、「いかなる事業においても、

仕事と成果について目標を設定すべき領域は八つある。」として、「マーケティ

ング、イノベーション、生産性、資源と資金、利益、経営管理者の仕事ぶりと

その育成、一般従業員の仕事ぶりと行動、社会的責任」を挙げている。即ち、

見える五つと見えない三つである。 

 そして、後半の三つの目標について、これら三つの領域が、経済学、特に今

日の経済分析が扱うものとはあまりにも異なるという事実、即ち定量化して数

学的に処理できないという事実は経済学や会計学の不運であり、経営学（マネ

ジメント）の幸運としてとらえることが出来るとしている。 
 
 これは経済学者の扱うドルの問題や会計士が扱う金額の問題だけでは、マネ

ジメントの実践と分析には不完全で、企業の問題を解決できないということで

ある。経営上の価値を扱う時には、これらの三つの領域を企業経営において具

体的、現実的、更には定量的な領域と同じような中心的な意味を持って扱うと

いうことが必要になる。「企業は人の共同体である。従って企業の仕事ぶりとは、

統計数値ではなくて、人の仕事ぶりである。そして人の共同体は、共通の信条

に基礎を置き、共通の原則の中にその結集力を体現する。」そうして共同体は活

動でき、その構成員から労力や成果を引き出せると言っている。 
 
 これら三つの目標は、目には見えないが企業を活性化させ、企業に仕事をさ

せ、企業を継続させるキーポイントである。三つの領域に関して必要なものは

データの測定ではなくて価値の判断、評価である。これらの領域は人を扱う定

性的な目標であり、ドラッカーは次のものを挙げている。 
①経営管理者の仕事ぶりと育成にかかわる目標： 
目標と自己管理による経営管理者の方向づけ、経営管理者の仕事の設計、組織

の文化、マネジメントの組織構造、明日の経営管理者の育成。 
②働く人たちの仕事ぶりと行動にかかわる目標： 
労働組合との関係について確固たる長期の目標の保持、労働組合の行動やその

理由の把握、働く人の仕事ぶりの充分な理解と把握、労使関係についての主導

権はマネジメントの側になければならない。 
③社会的責任の領域における目標： 
経営管理者の責任ある社会への参画、あらゆる事業に共通する社会的目標、社

会にとって生産的なことを行い、社会を強化し、その繁栄を増進する、それら

が結局は、企業の力と繁栄と利益の本当の基礎となる。 
 

 1950 年前後においてドラッカーが認識したこれらの企業目標は、未だすべて

の企業において、充分に認識され、実現されているとは言い難いが、確かな方

向で進んでいることが実感できる。 
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グ ラ フ 
  

 

会計と経営のブラッシュアップ 

平成 26 年 10 月 27 日 
山内公認会計士事務所 

 

 

I. グラフの活用 
 

 

１. グラフに語らせる （それは気持であり、感覚である） 
 

座標のタテに体重をとり、ヨコの身長をとると、この点一つで人の大きさ

を読み取ることが出来る。 
 

平均寿命の長短が、幼児死亡率の大小によることの影響もよくわかる。 
 

グラフはいくつかの量の関係を求めたり、それから何かの規則性を発見す

るのに便利なものである。 
 

 

２. 片対数目盛りのグラフ 
 

一方の座標が非常に広い範囲に変化するとき、例えばスピーカーの周波数

に対する音響特性を示すとき、 
 

周波数（ヘルツ） 50 100 400 800 1000 1550 5000 

音 圧（デジベル） -10 -5 +2 0 0 +4 -2 
 

この場合、最小値の原点を 10 ヘルツにとる。従って 100 ヘルツは原点より

1 単位のところ、100 ヘルツは 2 単位、1000 ヘルツは 3 単位と目盛をとる。 
 

 

３. 円グラフ 
 

 

 

４. 関数が与えられたときのグラフ 

(1) グラフ用紙のヨコ軸に独立変数（ｘ）、タテ軸に従属変数（ｙ）をとる。 
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５. グラフの使い方 

(1)ある変化の全体的な傾向をつかむ。 

(2)ある変化の一点の状況を知りうる。 
 

グラフを書くことによるグラフ上での発見 
 

 

６. デカルトの座標 
 

 

 

７. なめらかな線の引き方 
 

式の仮定 

最もよくつかわれる 1 次式、2 次式 

 y=ax+b （直線） 

  y=ax2+bx+c （変曲点のない曲線） 

  y=ac3+bx2+cx+d （変曲点 1） 
 

各項の係数 a,b,c,…を変えて、点の系列に最もよく当てはめるには、最小

二乗法を使う。 

これは、点とこの式のズレ、つまり誤差の二重和が最小になるように係数

を決めることである。 

二重和をとるのは、曲線からのズレ、誤差はプラス、マイナスに出る。つ

まり誤差の二重和をプラスにして、これらを加えたものが最小になるよう

な係数を決めるのがよいということである。 
 

y=ax+b のとき、x と y についての観測点が k 組あったとすると、a 

と b は連立方程式を解いて求める。 

 ∑ ௞݅ݕ
௜ୀଵ = ܽ + ∑ ௞݅ݔ

௜ୀଵ + ݇ + ܾ 

 ∑ ௞݅ݕ݅ݔ
௜ୀଵ = ݔܽ ∑ ଶ௞݅ݔ

௜ୀଵ + ݔܾ ∑ ௞݅ݔ
௜ୀଵ  
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需要曲線と供給曲線 
（これは気持であり、感情である） 

 
 

       需要曲線 
       買い手〃 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       供給曲線 
       売り手〃 
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ドラッカーの言葉の数式化 
 

（10 月のごあいさつ） 
 
 

平成 26 年 10 月 27 日（月） 
平成 25 年 10 月 1 日（火）  

 
 10 月になってもまだ暑く、秋が北からおりてくるのは時間がかかるようです。 

 
先日、神戸で開催された日本公認会計士協会の研究大会に参加した。そこで選択受

講した公認会計士高田直芳先生の「管理会計と原価計算の革新を目指して」という講

義を拝聴して、これはドラッカーの考え方の数式化のヒントではないかと感じた。 
 
高田先生のお考えは、企業活動は y=x のような一次式や単利計算的発想では理解し

たり、把握することはできない。企業活動は日々複利の連鎖にあり、その活動コスト

は複利計算を内蔵し、複利的な成長を遂げるものである。企業業績が向上するときコ

ストやキャッシュは複利的に増殖し、業績が悪化するときコストやキャッシュは複利

的に減衰する。費用関数は直線形ではなく､曲線形や非線形の指数関数 y=b･etX+c 等で

描かれるべきだというものであった。 
 
これは、ドラッカー経営学の数式化でないか。ドラッカーが傾向値(トレンド)を論

じ、電信電話会社の事業は通信ではなくサービスであるとし、キャデラック事業部は

顧客に自動車を売っているのでなく、ダイヤモンドやミンクのコートのようなステー

タスシンボルを売っているのだと解説するとき、その言葉や考え方には数式があり、

その数式は直線形だけではなく曲線形も含まれている筈だ。 
例えば次のような感じである。 

費用・コスト・努力とそれを超える成果・売上高の関係 

 
                   ×  →   × abandon 
 
                                       売上高直線（y=x） 
 
 
 
 

◎  focus 
 
              総コスト曲線（y=b･etx+c） 
             
 

     △             △ innovation 
 

           注力、集中 

 赤字でもやる仕事   FOCUS    やってはいけない仕事 

 

このように考えると、日頃の経営学も監査実務も楽しくなってくる。 
赤字でもチャレンジする仕事、今 focus する仕事、放棄すべき仕事の区別は難しい

が、その区別は存在し、仮に売上高を直線と見ても、総コスト曲線の上方の動きは､

確実にやってはいけない仕事のあることを予想させる。

◎ 

チャレンジ 限界の認識 





11 
 

 

Ⅱ．関数とグラフ 
 

 

１. 関数（函数、function）とグラフ 
 

関数とは、2 つの変数 x と y があり、x の値が定まると、y の値も定まる場

合に y は x の関数であるという。すなわち、x と y の間になんらかの関係が

あるということである。 
 

これを y=݂(ݔ),y=F(x),y=P(x)などと表し、x を独立変数、y を従属変数とい

う。 
 

(1)X のとりうる値の全体を x の変域とか定義域という。 
 

(2)逆関数 
 

(3)偶関数 ݂(−ݔ)＝݂(ݔ) 
 

(4)奇関数 ݂(ݔ)＝ −  (ݔ)݂
 

 

２. 一次式とグラフ 
 

y1=ax1+b 

y2=ax2+b 

y-y1=a(x-x1)、または y-y2=a(x-x2) 

故に、
௬ି௬భ
௫ି௫భ

 = 
௬ି௬మ
௫ି௫మ

=a 

たとえば、x1=2,y1=11  x2=3,y2=14 とすると、 
ｙିଵଵ
ｘିଶ

＝
ｙିଵସ
ｘିଷ

 → y=3x+5 となる。 
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３. 2 次式とグラフ 
 

y=ax2+bx+c 

y=-2x2+4x+1 

  ↓ 

  y=ax2 

長さ 100ｍのひもがあり、このひもで囲める面積 s のグラフを描く。 

いま、長方形の 1 辺を xm、他の辺を ym とすると 2(x+y)=100,xy=s となる。 

ゆえに、s=x(50-x)=-x2+50x となる。 

この s と x の状況はグラフに示すと、上に凸の放物線となる。 
 

 

４. 3 次式以上のグラフ 
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５. y=
௔
௫
+b のグラフ 

 

工場で物を作るとき、生産量が多くなるほど 1 個のコストは安くなる。そ

れは原価が固定費と変動費から成り立っているからである。 

1 個のコストは生産量に逆比例する部分と生産量に無関係の部分の和とな

る。 

 

y      

      

     y=
ଵ
௫
+1 

      

固定費      

      

0    x  

 

もし生産量がある程度以下となると1個当りのコストは非常に高くつくこ

とになる。このグラフは、直線ではないが、x がある程度大きくて、x の

変化範囲が小さいところでは直線とみなして問題を解くことが多い。（損

益分岐点分析） 
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６. y=axのグラフ 
 

y=ax(a=1,a>1,0<a<1) 

y     a>1 

      

1 
    

a=1 
    

     0<a<1 

    x  
 

    y    y=ax(a>1) 

         

         

 
   1     

         

    0    x 
 

 

このグラフを直線化するには、y 軸を対数で目盛ればよい。すなわち、y=ax

は両辺の対数をとると logy=xloga となり直線化される。 
 

関数 y=axの拡張したものに、y=1-axがある。y=1-axは、このグラフは x=0

のとき y=0 で、x=∞のときには、a が 1 より大きいと、y は-∞となる。ま

た、a が 1 より小さいと（0<a<1）、y は 1 に限りなく近づき、飽和状態と

なる。 

 y      

A 1     logy=xloga 

人
数

 

    (0<a<1) 

     

   10 20 30 40 50 …  x 

  時間  

y=1-a-x、y=1-a2といった形の式は、自然現象にしばしばあらわれてくる。

特に a が定数 l（2.71828-）である場合が多い。 

例えば、バスに人が乗り込むときに、乗数と時間との関係は 

y=A(1-eat) 

y は乗り込んだ人数、A はバスの最大収容人員  

logy      

      

10     y=axの直線グラフ 

1 
    

 
    

    x  
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７. y=axのグラフ 
 

あるものが増加したり、減少したりする場合、単位時間における増加量ま

たは減少量が、存在する量に比例するときは、時間的に量が変化する。そ

の状況は、y=A(1-eat)となる。 
 

 

８. y=logax 
 

 

 

９. y=sinx,y=cosx 
 

 

 

１０. 曲全体曲線 
 

① 円 (x-a)2+(y-b)2=r2 

② 放物線 y2=ax 

③ 長円（楕円）
௫మ

௔మ
+
௬మ

௕మ
=1 

④ 双曲線 
௫మ

௔మ
-
௬మ

௕మ
=1 

 

 

2 本の交わる直線、円、楕円、放物線、双曲線といわれるものは、まった

く別のものではなく、円錐の切り方という目で見ると、一つの家族からで

た兄弟姉妹であるといえる。 


