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第 4回 ABC 原価計算 

 

（新しい会計・成果の計算） 
 

会計と経営のブラッシュアップ 

平成 27 年 4 月 20 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。(ABC マネジメント革命 R･ｸｰﾊﾟｰ外著 KPMG ピート･マーウィック訳 日本経済新聞社刊)  
(明日を支配するもの PF ドラッカー著 上田惇生訳 1993.3 ダイヤモンド社刊) (利速会計入門 井尻雄士著 H2 日本経済新聞社発行) 

 
 

Ⅰ．ABC 原価計算 
 

情報を主たる武器として使いこなす時代（情報革命） 
 われわれはようやく道具としての情報を理解できるようになったばかりで

あり、情報のための市場は、まだ混沌状態にある。 

 情報の供給側も需要側も整備されていないが両者は一体となりつつある。そ

して IT 主導でなく、会計士や出版人主導の本当の情報革命が起こる。 

 そのとき、組織も、個人も、あらゆる者が、自らの必要とする情報が何であ

り、いかにしてそれを手に入れるべきかを考えなければならない。情報を主た

る武器として使いこなすことができなければならない時代が来る。 
 

 

1. コストの計算から成果の管理へ 

 ABC 原価計算は、事業のプロセスについてのコンセプトとその評価測定の方

法が従来の原価計算とは根本的に異なる。 

 日本の原価計算は、 

  個々の作業のコストの和であった。 

 新しい原価計算は、 

プロセス全体のコストの計算である。 

 ABC 原価計算は、原材料や資材や部品が工場に到達したところから、製品が

消費者の手元に達した後までのプロセス全体を把握する。 

 たとえ、消費者が負担していようともいなくとも、倉庫管理や拠点の設置や

アフターサービスのコストまで、製品コストの一部としてとらえられる。 

 機械の遊休時間や出荷の待ち時間…何もしないコストも計算する。かつての

原価計算が把握できず、してこなかったコストこそ、何かをすることに伴うコ

ストの匹敵する大きさである。 

 

コストの管理→成果の管理(事業と経営の管理へ) 

 

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   

コンセプトの改革 
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2. サービス業における成果 

 間違っていたのは手法ではない。前提だった。 

 サービス業や小売業ではコストは一種類しかない小売業でも同様である。

（例えばスーパー店舗のコスト）。それは、事業の全プロセスに関わるコスト

である。しかもそれは固定コストである。このことを正確に理解する必要があ

る。 

 これまで行ってきた固定コストと変動コストの区分は、サービス業では意味

がない。 

 ABC 原価計算では総コストは固定しており、かつ資源間の代替は不可能であ

るから、問題は、すなわちコストは事業のプロセス全体にあるとする。こうし

てプロセス全体のコストを管理し、コストにかかわる情報を手に入れ、成果を

管理することができるようになる。 
 

 銀行業においては、いかなる作業がコストと成果の中心になっているかを検

討できる。答は顧客へのサービスである。銀行業務において、顧客一人当りの

コストは固定コストである。したがって、顧客一人当りの成果、すなわち顧客

に提供するサービスの量とその組み合せが、銀行のコストと利益を左右する。 
 

 大規模小売業にとって陳列棚は固定コストである。従って、一定期間におけ

る一定量の陳列棚からの利益を最大にすることが、マネジメントの主たる仕事

である。こうして、成果を管理することで低価格と小利幅のもとにおいても利

益を増加させることができる。 
 

 研究活動においても、コストを数字で把握し、管理し、成果と関連づけるこ

とが可能である。 
 

 製造業においても、サービス活動のコストを明確にすることによって、顧客

を獲得し、維持するためのコストについて、新しい見方ができる。 
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3. 経済連鎖全体のコストの管理 

 法人としての企業は、株主や債権者、従業員や税務当局にとっては現実の存

在である。しかし経済的には虚構にすぎない。 
 

 市場で意味があるのは、経済的な現実であって、プロセス全体のコストであ

る。誰が所有しているかは関係ない。 

 

 

 新しい原価計算は製造業の経済学であり、その目的は､製造を事業上の戦略

と一体化することである。 

 

旧来の原価計算 三本の柱の一つ 

(1) 科学的管理法法 

(2) 組立ライン 

(3) 原価計算 ････ この原価計算がGMやGEを世界のリーダーとしての競

争力をもたらした。 

 

現行方式の四つの欠陥(See 10P) 

(1) 直接労働コスト中心の計算 

(2) コスト削減の目標→直接労働コストの削減 

(3) 生産時のコストしか把握できない 

(4) 工場を孤立した存在として扱っている 
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4. 価格主導のコスト管理 

 コスト主導の価格設定→価格主導のコスト管理 

 コストに利益幅を上乗せするコスト主導の価格設定ではなく、顧客が進んで

支払う価格を設定し、商品の設計段階から許容されるコストを明らかにすべき

である。 
 

 （コスト主導の価格設定） 

 × 売価 ← コスト＋利益 
 

 （価格主導の価格設定） 

 △ 売価 → コスト＋利益 
 

 （価格主導のコスト管理） 

 ○ 売価とは（成果  ←  コスト）その結果である。 

         関連づける 

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 このような経済連鎖全体のコスト管理を行わなければならない。さもなけれ

ば、いかに自社内において生産性の向上をはかろうとも、コスト上の不利は免

れない。 

 

原価計算による製品イノベーションと製品の改善 

 

 しかし、これらの改善が、改善のための努力が、いずれも従来の原価計算の

枠内で行われたため問題は残されたままになっていた。 

顧客に対する 
サービスの組合せ 

必然のもの 
どうしようもないもの を明らかにする 
  ⇓ 
  活用 
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第 4回 われわれの顧客は誰か ？ 
 

 

(目標管理とは何か(7)(8)) 
 

 
会計と経営のブラッシュアップ 

平成 27 年 4 月 20 日 
山内公認会計士事務所 

 
1. 野球部の顧客は誰かが解った…、そして野球部の定義は 

 
「企業の目的と使命を定義するとき、出発点は一つしかない。企

業の目的は顧客の創造である。従って、企業の定義の出発点は、

顧客である。顧客によって事業は定義される」 
顧客とは誰のことか？野球部は何で、何をすればよいのか。 
自動車とは「輸送手段」だけではなく、キャデラックだったら「ス

テータス」であると考えて、「顧客は誰か」、GM のキャデラック

事業部の責任者ドレイシュタットは、「ステータス」、ダイヤモン

ドやミンクのコートと競争する自動車の顧客を出発点として、事

業の定義をした。 
それでは野球部の定義もその顧客がもっとも望んでいるものと

なる。顧客が野球部に求めているものは「感動！！」とみなみは

叫んだ。顧客は満足を求めている。 
従って野球部のすべきことは、「顧客に感動を与えること」、これ

が顧客を出発点とする「野球部の定義」だったんだ。そして、野

球部の顧客とは、高校野球に携わるほとんどすべての人、選手、

父兄、先生、学校、東京都、新聞、スポンサー…。特に野球部員

(選手)は、最も大切な、感動を作りだすメインの顧客である。 
 
プライマリーカスタマーとサポーティングカスタマー 

 
 

ドラッカーの未来 
 
(1) 未来など誰にもわからない bedrock 分析 
(2) 予測する未来は、世の中の重要なことの一部にしかすぎない 
(3) 未来は現在とは違う    bedrock 分析 
(4) すでに起こったことの帰結、すでに起こった未来は重要 
(5) 自ら未来を作る努力をすること 

従って、すでに起こった未来を見つけることは重要 
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経済人の終り 1939 年(75 年前) 10/10 2014 
The end of economic man 
人の頭を刺激してくれる        ドラッガー29 才 処女作 

ウィンストンチャーチル 

 

産業革命  資本家が  第一次大戦後 

 1760 年代イギリスに始ま

る 

 営み  1920 年代へ 

 1830 年代に  ブルジョア資本主義  ファシズム全体主義 

 欧州諸国に波及     

1776 年 ジェームスワート実用蒸気利用     

    アダムスミスが国富論を書く   マルクス資本主義   

      イギリスのグラ

スゴーに生まれる 

 労働者が権力を握

る 

  

    アメリカの独立     

 

 

 

○ ファシズムの再発を防ぐためには 

経済のために生き 

経済のために死ぬ      経済至上主義からの脱却 

経済のために戦争する 

 

○ 経済人の終りとは、資本主義と社会主義の終りを意味する。 

資本主義も社会主義も経済中心であり、人をエコノミック・アニマルとしている 

 

この考え方が崩れた  

 イズムでは人は幸せになれない 

 

 新しい自由で平等な脱経済至上主義社会を見つけなければならない 

1. ナチスがユダヤ人を殺害する 

2. スターリンがヒトラーと手を組む 
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産業人の未来 1942 年(72 年前) 

The future of industrial man 
ドラッガー32 才のとき 

前著 経済人の終りで全体主義の暗黒面を描き 

 

自由で、機能する社会を描いたのが 

「産業人の未来」である 

 

○ 社会が機能するために 

(1)社会を構成する人たちの位置づけと役割 

(2)産業社会においていかに個人の自由を実現するか 

(3)正当  主義の再現の利用 

(4)主要な社会権力が正当性を持つ 

 

○ リベラルの系譜の破綻 

ソクラテス  フランス啓蒙思想  ルソーロベスピュール  社会主義 

   マルクス  ヒトラー 

 

○ 経済人 経済至上主義の人、金儲け至上主義の人 

(終り) エコノミック・アニマル 

  世の中はお金では良くならない いなかい､堕落、戦争 

 

○ 産業人 組織人として顧客を創造できる 

(未来がある) 企業内で良いモノやサービスを作る 

  正しいビジネスパーソン 

 

○ 正統保守主義 後生を縛りたくないという柔軟な発想、何も決めない

限りある身としては、真実はなかなかつかめない問題を一つひと

つ解決するケースバイケース最終的な答えがあるかどうかすら

知らないでスタートする。 
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変貌する産業社会 1959 年 

Landmark of Tomorrow 
 
○ ポストモダン 

モダン 近代合理主義   名もない新しい時代へ 
  デカルト(物事はすべて部分で分けて論理で説明できる) 

 

○ 全体主義を個人主義のつぎにくるもの 

 

○ マネジメントはポストモダンのもの、体系 

 変化、イノベーション、リスク、判断、成長、陳腐化、献身、 

 ビジョン､…… 

 

○ 昨日までモダンと称し、最新のものとしてきた世界観 

問題意識､拠り所がいずれも意味をなさなくなった。今日に至る

も、それらのものは、内政、外交、科学に至る諸々のものに言葉

を与え続けている。しかし、… 

しかし、モダンのスローガンは、もはや、熱に浮かされた対立の

種となり、行動のための紐帯とはなり得ない。 

 

 

モダン  ポストモダン  

機械的世界観  生物的世界観  

部分最適  全体最適  

適量化  定性化  

解答  問題  

生産性  マネジメント  

 

 

 

 
  















   4-15 

ドラッカーの未来予測の方法 
(明日のために今日行動する) 

 
 
未来は予測できない。予測したとしても単なる“推測”である。従

ってマネジメントは、次のように考える必要がある。 
①gmesses ②educated guess の違い 
 
1. 経済変動を迂回する 

(景気変動を企業経営の要素としない) 
Getting around the business cycle 
景気変動をやむを得ない、予測不可なものと認識する、予測しよ

うとしない（出来ないこと、存在しないことの認識） 
 

2. 既に起こった未来を見つける 
(底流分析をして底流をつかむ) 
 
Finding economic bedrock 
合理的な判断のために既に起こった経済変動の次の波を事実に

よりつかむ（既に起きているが、まだ次は現れていない、先に起

こることを予想する） 
 

3. 傾向値を把握する 
(過去の傾向値を理解する) 
Trend analysis 
過去の傾向は将来の傾向とは別であるが（過去の材料を集める） 
 

4. 将来に備える 
(将来の経営 人材の育成) 
Tomrrows managers the only neal safeguard 
予測できない将来に備える裁量の方法は人材の育成（明日のため

に） 
 










































