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チ ー ム の 業績管理
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1　 は じ め に

　グ ロ ーバ ル な 競 争 の 激 化、技 術革 新 の 加 速 化 、ま た 技 術 革 新 の 加 速 化 と顧 客 ニ
ー ズ の

多 様 化 を 原 因 とす る 製 品 ラ イ フ サ イ ク ル の 短 縮 化 の 下 で 、 顧 客 の ニ
ー ズ を 適 確 に 捉 え て 、

そ れ を他 社 に 先駆 け て 市場 化す る 能 力 が 、 今 日 の 企 業 が 競 争 優 位 性 を 獲 得 し 、 維 持 す る

上 で 重 要 で あ る
。

　日本企業 が 高 品質 、 低価格 の 製品 を迅 速 に 市場 化 す る こ と の で き る理 由 の 1 つ に 、製 品

開発 プ ロ セ ス に 関与 す る職 能部 門、 ま た そ の 担 当者 を 巻 き込 ん だ ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル

な 活 動 が あ る こ とは 、 今 日 で は 研究者 ま た 実 務家の 共通 の 認識 で あ ろ う 。

　 しか し な が ら 、 単 に 異質 な 職能的背 景 を 有 す る 人 々 を 同 じ場所 に 集 あ た と して も、 そ こ

に 参 画 して い る 人 々 が 「共通 の 目 的 に コ ミ ッ ト し 、 業 績 目標 を 設 定 し、 ま た 彼 ら自身 が 共

同で 責任 を負 っ て い る も の に 対 して 取 り組 む 」 （Katzenbach 　and 　 Smith ． 1993 ，　 p。112 ）

と い う保 証 は な い 。 そ れ は 、職 能 部門 問 に 不 可避 的 に 存 在す る コ ン フ リ ク トを 顕 在 化 さ せ

て しま うだ け で あ る か も しれ な い
。

　本稿 で は 、 管理 会 計 シ ス テ ム
、 特 に 業 績 管理 シ ス テ ム の あ る設 計 が 、 異 質 な 職能 的背景

を 有す る 人 々 の 間で 効 果 的 な 情報 の 交 換や 協 力 が 行 わ れ る こ と を 促進 す る こ とで 、 企業 の

競 争優 位性の 獲得、維 持 に 貢 献す る可 能性 に つ い て 考 察 しよ う
1

。

2　 製 品 開 発 プ ロ セ ス の 特 徴

　日 本 企 業 に お け る製 品 開 発プ ロ セ ス の 特 徴 と して 、多 くの 論 者に よ り、 製 品開 発 に お け

る各 フ ェ イ ズ の 重 複化 が 指 摘 され て い る （竹 内 ・ 野 中 ， 1985， 1986 ； 藤 本 ， 1988； Clark
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and 　Fujimoto ， ユ991； Clark　 and 　Wheelwright， 1993）。 竹 内 ・野 中 （1985 ） で は 、 日 本

企業 に お け る 製 品 開発 プ ロ セ ス に 関 す る調査 研 究 に 基 づ き 、 そ の 共 通 の 特 性 が 析 出 さ れ て

い る 。
こ の う ち 、 製 品 開 発 に お け る 分 業 の バ タ ー ン に つ い て は 、

「各 フ ェ イ ズ を 明確 に 区

切 っ て バ ト ン タ ッ チ す る と い う よ りは 、 各 フ ェ イ ズ を オ
ー バ ー

ラ ッ プ させ 、 関係 者が 相互

の 機 能 を 侵 食 し合 い な が ら移 動 す る と い うや り方 」（p．32 ）が 特 徴 的 で あ る と され て い る 。

こ れ は 、図 1 に 示 して い る 製 品 開 発 の 分 業 の パ タ ー ン の う ち 、 重複 型 、 ま た は超 重 複 型 に

相 当す る
2

。 な お 、竹 内 ・野 中が 、 日 本企 業の 製 品 開発 プ ロ セ ス の 特 徴 が 単 に 製 品開 発 プ ロ

セ ス に お け る フ ェ イ ズ の オ
ー バ ー

ラ ッ プ に あ る の で は な く、 そ の 上 で 各 フ ェ イ ズ を 担 当す

る 部門 、 ま た そ の 担当者の 間で 緊密 な 情報の 交換が 行 わ れ る こ と が 必 要で ある こ とを 指摘

して い る 点 は 重 要 で あ る
3

。 重 複 的 な 製品 開発 プ 囗 セ ス の 下 で は 、分 業 ・直 列型 の ア プ ロ
ー

チ の 下 で の 「『壁 越 しに ボ ー
ル を 投 げ 入 れ る 』 と冷 や か さ れ る無 責 任 な 組 織 問 関 係 」（加登 ，

1993 ， p ．18 ）に か え て 、 「職 能 の 壁 を 越 え て 共 通 の 目標 達 成 の た め に ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ

ナ ル な活 動が 展 開 さ れ て い る 」（小林 ， 1993， p．工91 ） と い え よ う 。

図 1　 分 業 開発 vs 共 有 された 分業 開 発
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（出所 　竹 内 ・野 中 ， 1985 ， p32 ）

　製 品開発 が 多様 な 職 能部 門を 巻 き込 ん だ ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活動 と して 展 開 さ れ

る こ との ポ ジ テ ィ ブな 側 面を強 調 す る 議論 と して 、 例 え ば 、 野 中 C　199．　0 ， 1992）が ある 。

野 中は 、 きわ め て 個 人 的で あ り形 式 化 す る こ と が 困 難 で あ る た め に 他 者 へ の 伝 達 が 難 しい

暗黙知 を組織 レ ベ ル の パ ー
ス ペ ク テ ィ ブ へ と 高 め る 上 で 、 集 団 と い う場 が 重 要 な 役 割 を 担

う と して い る 。 集 団 の こ の 役 割 は 、 集 団 が 異 質 な職 能的 背景 を持 つ メ ン バ ーか ら構 成 さ れ
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て い る場 合 に よ り顕 著 で あ る 。 な ぜ な ら、「集 団 の 異 質 性 は個 々 の 視 点 の 移 動 を 活 性化 さ

せ 、 相互 に 刺激 し あ う とい う関 係 を よ り促進 す るか らで ある」 （1990 ， p ，103 ）。 な お 、彼

は 組 織 レ ベ ル で の パ ー ス ペ ク テ ィ ブ が創 造 さ れ るた め に は
、

こ れ らの 集 団 が 単 に 形成 さ れ

る だ け で は な く、 集 団 内 で 濃 厚 か つ 継 続 的 な 対話が 行 わ れ る こ とが 必 要 で あ る こ と を指

摘 して い る 。

　しか しな が ら 、 製 品 開 発 に お け る ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活 動 が 、必 ず し も製品開発

の パ フ ォ
ー マ ン ス に 望 ま しい 効 果 を もた らさ な い とす る議 論 も存在 す る 。 例 え ば 、竹 内 ・

野 中 （1985） に お い て も、 重複 した 製品 開発 プ ロ セ ス に よ っ て 、職 能 部門 間 で の 情報 の 交

換 が 促 進 さ れ る こ とで 、 全 体 と して は 柔軟 か つ 迅 速 な統 合 が 可 能 とな る と しな が ら も、 製

品 開発 プ ロ セ ス の 各 フ ェ イ ズ を重 複 化 さ せ る ア プ ロ
ー

チ が
一

方 で 各 フ ェ イ ズ を担 当 す る職

能 部 門間 で の コ ン フ リク トを発生 さ せ る リス ク の あ る こ と が 指摘 さ れ て い る 。

　製 品 エ ン ジ ニ ア リ ン グ と工 程 エ ン ジ ニ ア リ ン グ の 担 当 者が 製 晶 開発 の 初 期の 段 階 で 情 報

の 交 換 を 行 う こ とで 、製 造 上の 制約 や 「作 りや す さ 」 を 考慮 し た 設計 が 行 わ れ 、 そ の 結果 、

コ ス トが 低減 され 、開発 期 間 が短 縮 さ れ る可 能性 が あ る 。 しか しな が ら、 工 程 エ ン ジ ニ ア

リ ン グ担 当 者 が 、 製品 エ ン ジ ニ ア リ ン グ担 当 者 の 要 求 に 対 して 、既 存 の 技 術で は 不 可 能 な

こ とを 理 由 に 提 出 さ れ た ア イ デ ア を 拒 否 す る 可 能性 もあ る 。
こ の よ うな 場 合 、両 部 門 の 対

立 が 顕在 化 し 、 製 品 開発 プ ロ セ ス が 進 行 しな くな るか 、 仮 に 進行 し た と して も 、 そ の 結 果

と して の 製 品 設計 は 両部 門 の 妥 協の 産 物 と な る か も しれ な い
。 す な わ ち 、 異質 な．集団 に よ

る 内部 プ ロ セ ス が 効果 的 に 管理 さ れ な い な らば 、 集 団 の 異 質 性 は 意思 決 定 を 遅 らせ る 、 ま

た は そ の ア ウ トプ ッ ト と して の 意 思 決 定 が 、 関 与 す る 部門 の 妥 協 の 産物 と な っ て しま うか

も しれ な い の で あ る （Ancona　and 　Caldwel1， 1992）。

　 重 複 的 な 製 品 開発 プ ロ セ ス で は 、異 な る 職 能 的背 景 を有 す る チ ー ム の メ ン バ ーが 情 報 を

交 換 し、協 力 す る こ とで 、 異質 な 専門 知 識 や 情 報 が 統 合 さ れ 、複 雑 な 問題 の 解 決 が 図 られ

る こ とが 意 図 さ れ て い る 。 こ の 点 で 、 重 複 的 な 製 品 開 発 プ ロ セ ス の 成果 は 、 こ れ らの 人 々

に よ る共同 の 成果 で あ る と い え よ う 。 小林 （1993， p．210 ）は 、こ の 点 に つ い て 、「混 然
一

体 と して 進 む 組織 的 な 活 動 の な か で は 、 個 々 の 組 織 メ ン バ ーや 担 当部 署 の 責任 を 明確 に し

た 上 で 業 績評 価 を行 う に は 難 し い 点 が 多 い 」 と して い る 。
ま た 、個 々 の メ ン バ ーの 責 任 を

明確 に せ ず 、意 図 的 に あ い ま い に して お くこ とで 、 責任 が 重 複 した 状況 を 作 り出 し 、
メ ン

バ ー間 の 情 報 の 交換 や 協 力 を促 進 す る とい う側 面 も あ る の か も しれ な い 。 しか しな が ら 、

こ の こ とは 業 績 評価 の 意 味 を減 じて は い な い 。 混 然 一
体 と した 組 織 的 な 活 動 に 個 々 の メ ン
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バ ー
が よ り積 極 的 に 取 り組 み

、 新 し い ア イ デ ア を生 み 出 して い く上で 、 個 々 の メ ン バ ー
の

努力を 公 正 に 評価 す る こ と は 、 な お重 要 で あ る （小林 ，
　 1993， p ．221）。

　そ れ で は 、 重複 的 な 製品開 発 ブ ロ セ ス の 下 で 機 能 す る業 績 管 理 シ ス テ ム は どの よ うな 特

徴 を 有 して い る の で あ ろ うか 。 既述 の よ う に 、重 複 的 な 製 品 開発 プ ロ セ ス に お い て は 、 各

フ ェ イ ズ を 担 当 す る 部 門 ま た は そ の 担 当者の 間で 緊密 な 情報 の 交換 が行 わ れ る こ とで 、 製

品開 発 に お け る複雑 な 問題 の 解 決 が 図 られ る こ とが 期待 さ れ て い る 。
こ の た め に は 、製 品

開発 プ ロ セ ス に お い て 、 チ
ーム の メ ン バ ー が 、 早 い 段 階 か ら積極 的 に 情 報 の 交 換 と協 力 を

行 う こ と を 促 進 す る よ うな 業務 管 理 シ ス テ ム の 設計 が 必 要 と さ れ よ う 。

　ある フ ェ イ ズ で の 意 思 決 定は 、他 の フ ェ イ ズ で の 意 思 決 定 や 最 終的な 製 品開 発 の 成 否 に

深 く関連 して い る 。 例 え ば 、設 計 の フ ェ イ ズ で 製 造 性 を 考 慮 した決 定 が な され る こ と に よ

り 、 製 品 開発 プ ロ セ ス の 後 の 段 階 で の 設計 変 更 の 必 要性 が 少 な くな る こ とで 、 製 品開 発 の

リ
ー

ドタ イ ム が 短縮化す る と い う 効 果 が 得 られ る 。 重複 的 な 製 品 開 発 プ ロ セ ス に お い て は 、

各部 門 ま た は そ の 担 当者 に 、 あ る意 思 決 定 が 全 体 の 結果 に 影 響を 与 え て い る こ と を認 識 さ

せ る こ とが 必 要 で あ る 。 あ る フ ェ イ ズ ICお い て 意 思 決 定 が 行 わ れ る さ い に 、 そ の 決 定 が 製

品 開発 全体 の ア ウ トプ ッ トに 対 して ど の よ う な影 響 を もた らす の か を 明 らか に す るこ とで 、

全 体の 有効 性 を高 め る よ うな 意 思 決 定 を 動機 づ け る情 報 を 提 供 す る業績 管 理 シ ス テ ム の 設

計 が 必 要 と さ れ よ う。

　 異 質 な 目標 を 有 す る 職 能 部 門 間 で の コ ン フ リ ク トの 高 ま りは 、 部 門間 で の 情 報 の 交 換 に

あた り、正 確 な情 報 を提 供 しな か っ た り、 ま た情 報 の 提 供 の タ イ ミ ン グを 遅 らせ る こ と に

よ っ て 、 製品 開 発 プ ロ セ ス の 進行 を 阻害 して しま うか も しれ な い 。 そ こ で 、 重 複 的 な 製 品

開 発 プ ロ セ ス に お け る業績管 理 シ ス テ ム は 、 職 能 間 に 不 可避 の コ ン フ リ ク トを チ ー ム 内 に

持 ち込 ま な い よ う に 工 夫 さ れ る べ きで あ ろ う 。

3　 プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ
ー

の 影響 力

　多様 な 職 能部 門 に よ る ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活 動 の 展 開 を 促 進 す る業績管理 シ ス テ

ム の 設 計 に つ い て 考 察 す る 前 に 、本 章で は ま ず 、製 品 開発 プ ロ セ ス を 支 え る組織 の 特性 に

っ い て 考察 しよ う。

　藤本 （ユ988 ）、 Clark　and 　Fujimoto （1991）は 、日米 欧 の 自動 車 メ ーカ
ー

に お け る製 品

開 発 に 関 す る広 範 な 調 査研究 に 基 づ き 、 製 品 開発 組織の 理 念 型 と して 、図 2 に 示 す 4 つ の
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チ
ー

ム の 業績管理

タ イ プ を あげて い る 。

1． 機能別組織

FM

図 2 　 製 品 開 発 組織 の 4 つ の タ イ プ
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コ ン
　 P
セ フ ト

（出所 　Clark　and 　Fujimoto ， 1991　，邦訳 ，　 p．323 ）

　機能別 組織 と そ の 他 の タ イ ブ の 組 織 と の 大 きな 相 違 点 は 、 製品 開 発 に か か わ る職 能部 門

間の 調整 役割 を 担 う プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ
ーの 存 在 の 有 無 で あ る。機能 別 組 織 に お い て は 規

則や 手続 、 事 前 に 設 定 さ れ た詳 細 な 仕 様 、 ま た 職 能間 に ま た が る 問題 が 発生 した さ い の 会

議 な どの 比 較 的 単純 な メ カ ニ ズ ム に よ っ て 職能部門 間 の 調 整 が 図 られ て い る 。 こ れ に 対 し

て 、 軽 量 級 ま た は 重 量 級 の プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ー型 の 組 織 の 場合 、重 複 的 な 製品 開 発 プ

ロ セ ス の 調 整 役 割 は プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ーが 担 う こ とに な る 。

　 プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ
ーの 責 任 と 権 限 の 範 囲 は 組 織 に よ っ て 、 また そ の 個 人 の 特 性 に

よ っ て も異 な る の で あ る か 、 一 般 に 、 プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ
ーは 製 品 開 発 ブ ロ ジ ェ ク ト
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に 対 して 全 般 的 な 責 任 を 負 っ て い る。 プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ー は 製 品 開 発 プ ロ セ ス に お い

て 、 多 様 な 職 能 部門 の 代 表 者 か ら、 製 品 開 発 に 有 用 な 情 報 を 引 き出 し 、 そ れ を凝 集 す る こ

とで 、 製 品 コ ン セ プ トの 実現 に 向 け て 努 力 しな け れ ば な ら な い （小 林 ， 1993 ， p．196 ）。

　な お 、 Clark　and 　Fujimotoは 、 製 品 開 発組織 と製 品 開 発 パ フ ォ
ー マ ン ス

4
と の 関係 を 検

証 し、国 際 競争 の 激 化 、要 求水 準 が 高 く、洗 練 さ れ た ユ ー ザ ー達 に よ る市場の 細 分化 、 め

ざま しい 技 術 革新 とい う現 在 の 企 業環 境 の 下で 、 高 い 製 品 パ フ ォ
ーマ ン ス を獲得 す る た め

に は 、重量 級 の プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ
ー型 の 組 織 形 態 を採用 す る こ と が 望 ま し い こ と を 不

して い る
5

。

　Clark　and 　Fujimoto（邦 訳 ，　 pp．32ユー325 ）に よ れ ば 、 重量 級 の プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ
ー

は 、 各 部門 の 連 絡 担 当者 を通 じて 、 ま た 必 要 に 応 じて 実務 レ ベ ル の エ ン ジ ニ ア と直接 的 に

接触す る こ とで 、製 品 開 発 に か か わ る 部門 や 活 動 に 対 して 強 い 影響 力 を発 揮 す る 。 ま た 、

重量 級 の プ ロ ダ ク ト
・

マ ネ ジ ャ
ー

は 市場 との 直接 的 な 接 触 を 有 して お り 、 製 品 プ ラ ン ニ ン

グや コ ン セ プ トの 創 出 に も責 任 を 有 して い る点 で 特 徴 的で ある と さ れ て い る 。 重 量級 の プ

ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ー

は 製 品開 発 プ ロ セ ス に 関与 す る 部 門 と の 日常的 な 接 触 を通 じて 、製

品 設 計の 重要 な 部 分 に 影 響 力 を有す る こ と が 可 能と な り、製 品 コ ン セ プ トが 製 品 設計 の な

か に 反 映 され る こ とを確 実 に す る の で あ る 。

　 しか しな が ら、 重量 級の プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ジ ャ
ー型 の 組 織 に お い て も、 エ ン ジ ニ ア を 始

め とす る主 要 な 資源 は 職能 管理 者 の コ ン ト ロ ー
ル の 下 に あ り、製 品 開 発 プ ロ ジ ェ ク トに 従

事 して い る エ ン ジ ニ ア の 長 期 的 な 経歴 開発 に 関す る権 限 は 職能 管理 者 が 有 して い る （Clark

and 　Wheelwright， 1992 ，p．527 ）。
こ の た め に 、ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル ・チ ー ム に 参画

して い る 各職 能 部 門 の 代 表 者は 、
一

方で 職 能上 の 上司 に 対 して 責任 を 負 い
、 他 方で チ

ー
ム

全 体 の 業績 に 対 して 責 任 を 負 っ て い る 。 こ の こ と は次 章 で 議論 す る よ う に 、業 績 管理 上 の

大 きな 問題 を 提起 して い る 。

4　 業 績管理 上の 問 題 点

　Clark　and 　Fujimoto （p．311 ） に よ れ ば 、 製 品 開発 に 関 与す る部 門 闇 の 効果 的 な 連 携 調

整 を 確 保 す る た め に は 、 短 い サ イ ク ル で 問 題 を 解決 す る た め の ハ ー ドな 分 析 能力 、具 体 的

に は問 題 点 を 摘 出す る 手段 、予 測 能力 、分析 及 び コ ミ ュ ニ ケ
ー シ ョ ン の た め の 手法 、 を 適

切 な ソ フ ト
、 す な わ ち人 々 の 姿勢 、 もの の 考 え 方 と バ ラ ン ス よ く組 み 合わ せ る こ とが 必 要
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で あ る 。

　 Clark　 and 　 Fujimoto に よ れ ば 、 調 整 さ れた 問題 解決 の た め に は 、メ ン バ ーが 早め に 行 動

を 起 こす よ う に 心 掛 け る こ とが 必 要で あ る 。 ま た 、 メ ン バ ー
間 の 相 互 信 頼 も重要で あ る 。

製品開発 に 関 与す る 人 々 に よ る情 報の 交 換 は、 各 部 門 の な か で 今 何 が 行 わ れ て い る の か 、

ま た 当該 部 門 の 能力 の 1垠界 な ど 、 多 く の 点 を 明 らか に す る 。 重複的 な 製 品 開 発 プ ロ セ ス で

は 、 あ る フ ェ イ ズ で の 意 思 決定 に 中心 的 な 役 割 を 果 た す メ ン バ ーを 特 定 す る こ とが 可 能 で

あ る に して も 、 意 思決 定 の 過 程 で メ ン バ ーが 本 来 の 職 能 の 枠 を 越 え て 相 互 作 用 す る た め

に 、彼 らの 責 任 と権 限 の 範 囲 は あい ま い で あ る 。 製 品 開発 に 関与 す る 人 々 が 、製 品 開 発 プ

ロ セ ス の 早 い 段 階 か ら情 報 の 交換 を 行 う に は 、互 い が 互 い の 成功 の た め に コ ミ ッ ト して い

る と い う認 識 に 基 づ く相 互 信 頼 が 不 可 欠 で あ ろ う 。 最 後 に 、 製 品 開 発 に お い て 部門 が 協 力

した結 果 に つ い て は 、 そ れ らの 部 門 が 共 同責 任 を 負 う と い う考 え が 重 要で あ る 。 製 品 開発

に お ける 複雑 な 目標 の 達 成 に あた り、 各 部門 は そ れ ぞ れ の 部門 の 行 う作業 に 関 係 す るす べ

て の 要 素 を完 全 に コ ン ト ロ ー ル して は い な い の で 、 こ れ らの 部 門 に よ る共 同作 業 の 結 果 に

対 して は 、 共 同 で 責 任 を 負 う べ きで あ る と さ れ る 。

　 こ れ らの 条 件 に 対 して 、従 来 、製 品 開 発 の た め の 組 織 に 適 用 さ れ て き た 業績管 理 シ ス テ

ム は い か な る効 果 を もつ で あ ろ うか 。 既 述 の よ う に 、 製 品 開 発 に 関与 す る メ ン バ ー
は 、 職

能部門 に 属 して お り、少 な く と も長 期 的 な 経 歴 開 発 に 関 す る 権 限 は 職 能管理 者が 有 して い

る 。
こ の 場合 、 職 能管 理 者 が チ ー

ム の メ ン バ ー
を チ ー ム 全体 の 目標 へ の 貞 献で は な く 、 職

能領 域 に お け る 目標 へ の 貢 献 の 程 度 に 基 づ き評価 す る な らば 、 彼 らは 、 チ
ー

ム 全 体 の 成果

を犠牲 に して も、職 能 上の 上司に評 価 さ れ る よ うな 行 動 を とる で あ ろ う。
こ の 結 果 、

メ ン ハ

ー
間 の 協力 が 阻害 さ れ （Dertouzos ，

　 Lester ，
　 and 　Solow， 1989）、チ ー ム 全 体 に と っ て は

部分 最 適 な 決 定 や 製 品を もた らす か も しれ な い （Ancona　and 　Caldwell， 1992）。 例 え ば 、

あ る 部 分 の コ ス トの 上 昇 が 全 体 の コ ス トの 減 少 に つ な が る よ う な ケ ー ス で あ っ て も、 仮

に エ ン ジ ニ ア が コ ス ト目標 の 達 成 の 程 度 に 基 づ き、 彼 の 上 司 に よ っ て 評 価 され て い る とす

れ ば 、 彼 は 自 らの 担 当部分 に っ い て の コ ス ト が 上 昇 す る よ う な 決 定 に 対 して は 従 わ な い で

あ ろ う 。 Ancona　 and 　 Caldwel1も†旨摘 す る よ う に 、製 品 開 発 の た め の 新 しい 組織 で あ る ク

ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル ・ チ ー ム を 設定 す る
一

方 で 、 従 来 の 職 能 的 な 報酬 シ ス テ ム をほ っ て お

くこ と は で き な い の で あ る 。

　 製 品開 発 チ
ー ム の メ ン バ ー

に 相 互 信 頼 や 共 同 責任 を 生 じ させ 、 チ
ー

ム ・メ ン バ ーが 製品

コ ン セ プ ト と い う共有 の 目標 の 実現 に 向 け て ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活 動 に 従 事す る こ

とを 促 進 す る よ うな 業 績管理 メ カ ニ ズ ム と は ど の よ うな もの で あ ろ うか 。
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　チ ーム の メ ン バ ー間 に 相 互 信頼 関 係 を構 築 す る に は 、個 々 の メ ン バ ー
が チ

ー
ム 全 体の 成

功 に コ ミ ッ ト し、全 体 の 最適 化 の た め に そ れ ぞ れ の 意 思 決 定 が 行 わ れて い る と い う認 識 を

持 つ こ と が 必 要 で あ ろ う 。
こ の た め に は 、個 々 の メ ン バ ーが 意思 決 定 を 行 う に あた っ て 、

そ の 意 思決 定 が チ
ー

ム 全 体 の 業 績 に 対 して ど の よ う な 影響 を 及 ぼ す か を 明 らか に す る よ う

な 会計 情報 を 含む 情報 を当該 メ ン バ ー
に 与え 、 こ の 情 報 に 基 づ き各 メ ン バ ー を 評価 す る こ

とが 考 え られ る 。 例 え ば 、 ある 設 計 担 当者 が 設計変更を行 うさ い に 、 そ の 変 更 が 機 能 、 ま

た は 製 品 全体 の コ ス トに ど の よ うな 影 響 を及 ぼす か を 明 ら か に す る よ う な情報 を 提供 す る

と と もに 、 そ の 情 報 に 基 づ き当該 設 計 担 当 者 を評価 す る こ とが 考 え られ よ う 。 た だ し 、
こ

の 場合 に も コ ス トの 増 加 、 ま た は 減 少 が 、 製 品全 体 の 品 質 に どの よ う な影 響 を 及 ぼ す か を

詳 細 に 検 討 す る こ と が 必要 で あ る こ と は い う ま で もな い 。

　複数の 研 究者 に よ っ て 蓄積 さ れ て きた ケ
ー

ス の な か か ら、 ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な活

動を促進 して い る可 能性 が あ る 実務 と して 、 こ こ で は 、青 田 （1992）に よ る株 式 会 社 リコ ー

（以 下 、 リ コ ー） に お け る コ ス ト リス ク マ ネ ジ メ ン トと 、 加 登 （1993 ） に よ る 日 産 自動車 （株 ）

（以 下 、 日 産 ） に お け る フ ォ
ーカ ス ・ア ッ プ を 取 り上 げ よ う。

　青 田 に よ れば 、 リ コ ー
で は売価 、 販 売 量 、原 価 を 相 互 に 関 連 付 け た ト

ー
タ ル

6
採算 検 討

に 基 づ き 、 卜
一

タ ル ビ ジ ネ ス で の トー
タ ル コ ス ト最 小 化 の 観 点 か ら製 品 （群） を 対 象 と し

た 目標 を 設 定 し、 目標 達 成 の た め に 、 Plan − Do − Check − Action とい う一 連 の プ ロ セ ス を

実 施 して い る
7

。
プ ロ セ ス 実 施 に あた り、各 ス テ ッ プ で の 正 確 な 原 価 見積 もり と と もに 、

量 産 段 階 で の 原 価 の 適 確 な 予 測 が 必 要 で あ る と さ れ て い る 。 こ の た め に は 、 コ ス ト ・ テ
ー

ブ ル な ど 原価 の 見積 もり ・ 予測 を 支援す る ツ
ー

ル の 整備 も重 要で あ る が 、 試作 。 量 産 段階

で コ ス ト の 変 動 を 生 じ さ せ る か も しれ な い リ ス ク を 事 前 に よ み こ み 、 こ の リス ク を ス テ ッ

プ の 進 行 に 応 じて 具体 的 に 検 討 し、 管理 して い く こ とが 必 要 と され る 。 試 作 ・量 産 段 階 ま

で に コ ス ト変 動 を 及 ぼ す 可 能性 の あ る リ ス ク を 事 前 に 把握 し、その コ ス トを 見 積 もる に は 、

試 作 ・ 量 産 段 階 で の 技 術 上 の 制 約 な ど、従 来 製 品 開 発 の 後 工 程 に 関 与 す る 部門 の 有す る情

報 が 不 可 欠 で あ る 。 こ の こ と は 、 設 計 部門 と試 作 、 ま た 生 産 部門 と の 間 で の 緊 密 な 情報 の

交 換 を 促 進 す るか も しれ な い
。 設計 構想 、 レ イ ア ウ ト設 計 、 また 詳 細 設計 段階 で 行 わ れ る

コ ス トデ ザ イ ン レ ビ ュ
ー

で 、各 ユ ニ ッ ト別 の コ ス ト 目標 の 達 成 の 程 度 や
、 構 想 段 階 で の

VE 案 の 実 現 の 程 度 、 コ ス ト変 動 リ ス ク の 審 査 が 行 わ れ る 。 こ の よ う な 評 価 シ ス テ ム の 確

立 は 、 部 門 間 で の 情 報 の 交 換 を促 進 して い るの か も しれ な い
。

　 次 に 、 日 産 の 欧州 で の 製 品開 発 会社で あ る 日 産 ヨ
ー ロ

ッ
パ 技 術 セ ン タ

ー
に よ る英 国 で の
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原価 企 画活 動 の 導 入プ ロ セ ス に つ い て み て み よ う 。 凵 産 は 、英 国 に お い て 、 分 業 ・直 列 型

の 製 品 開発 ア プ ロ ー
チ に か え て 、

フ ォ
ー カ ス ・ ア ッ プ 方 式 と呼 ば れ る 目 本 流 の 製品 開 発 ア

プ ロ ーチ の 導 入 を試 み た 。
フ ォ

ーカ ス ・ ア ッ プ 方式の 下で は
、 製品 開発 の 初 期の 段 階 で 、

開発 、 試 作 、 技 術 、 製造 、 営業 な ど の 部 門 間 で 情 報 の 交 換が 行 わ れ る こ と で
、 新製 品 の 全

体像 が 明 らか に さ れ る 。 各 部 門 は こ の 全体像 に 基 づ き、 そ れ ぞ れ の 作 業 に 従 事す る の で あ

る が 、そ の 過 程 で の 頻 繁 な 連携 を 通 じて 、調 整 が 行 わ れ 、最 終 的 に 新 製 品 の 開 発 が 完 了

す る
8

。

　製品 開 発 プ ロ セ ス の 変 更 に 対 応 し、 また そ の 背 後 に 、 原 価 企 画 の 導 入 と そ の 進 め 方 の 変

更が あ っ た
9

。 従来 、
コ ス ト計算 は 、詳細 設計 図 出図後 に 行 わ れ て い た の で あ るが 、図 面確

定後 で は コ ス ト低減 の 可 能性 が 少な く、 コ ス ト未達 の 場 合 に も、本 質的 な 問 題 の 解 決 は 不

可 能で あ っ た 。 ま た 、建 設 的 な 問題 の 究 明 が 行 え ず 、 部 門 間 に 相 互不 信 を 引 き起 こ す 原 因

と な っ て い た （加登 ， pp ，255− 256 ）。 こ れ は 、 企 業 の 競争 力 の 低 下 を 招 く結 果 と な っ て い

た 。

　 こ れ らの 指 摘 に 対 して 、
コ ス ト計 算 が

．
詳 細 設 計 図 出図 前の よ り早 い 段 階 で 行 わ れ る よ う

に な っ た 。 市 場 調査 に 基 づ く販売 価格 と 事業計 画 か ら導 出 さ れ た 目標利 益 に 基 づ き設定 さ

れ た 目標 コ ス トと 、 部 品 コ ン セ プ トに 基 づ く原価 見 積 もり デ ー タ に よ っ て 、 目標 コ ス ト の

モ ニ タ リ ン グ が 行 わ れ る 。 両 者 に ギ ャ ッ プ が 存 在 す る 場 合に は コ ス ト低減 活 動 が 実 施 さ れ

る 。 詳細 設 計 図 の 出 図 前 の 段 階 で は 、 例 え ば 、 設計 部 門 と製造 部門 が 問 題 解 決 の た あ の 情

報 の 交 換 を行 う こ と で 、 全 体 的 に よ り効 果 的 な 原 価 低 減 を 行 う こ との で きる可 能性 が 高

い 。 こ の こ と は 、 設計 部 門 と製 造部 門 の 間 に 相互 信 頼 関 係 を生 む 1 つ の 原 因 と な っ て い る

の か も しれ な い 。

5　 今後 の 展 望

　本 稿 で は 、 製 品 開 発 の 局 面 に お い て 、 あ る 管理 会計 シ ス テ ム の 設計 が
、 異 な る職 能 部門

の 代 表者 か らな る ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル ・ チ ー ム に お け る情報 の 交換 や 協 力を 促進 す る

可 能性 に つ い て 検 討 して きた 。 そ こ で は 、 ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活 動 を 促 進 す る業 績

管理 シ ス テ ム は 、 メ ン バ ー
間 に 相 彑信 頼 関 係 を構 築す る と と も に 、 成 果 に 対 して 共 同 責任

を負 っ て い る と い う認 識 を 持 た せ る こ とが 必 要 で あ る こ と が 明 らか に な っ た 。

　製 品 開発 ま た は 原 価 企 画 に 関 す る ケ ー ス の な か か ら ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活 動 を促
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進 す る業績 管理 シ ス テ ム の 設 討 を 考え る 上 で の 手掛 か り と な る 実 務 と して 、 リ コ
ー一

の コ ス

ト リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト と 日産 の フ ォ
ー

カ ス ・ア ソ ア を 取 り 上げ 、 検 討 した 。

　 しか しな が ら、 こ れ ら ケ
ー

ス は 、 ク ロ ス フ ァ ン ク ン ヨ ナ ル な 活 動 を 促 進 す る管理 会 計 シ

ス テ ム の 設計 を 明 らか に す る こ と を 直接 的 に 意 図 して 行 わ れ た もの で は な い と い う点 で 大

き な 限 界 が あ る とい え よ う 。 こ の よ う な段 階 で は 、 い く つ か の 企 業、 特 に 同
一 の 産 業 に 属

して い な が ら製品 開 発 力 に 大 きな 違 い の あ る 企 業数 社 を 取 り上 げ、 そ こ で 展 開 さ れ て い る

ク ロ ス フ ァ ン ク シ ョ ナ ル な 活動 の 実 態 、 ま た そ れ を支 え る管 理 会 計 シ ス テ ム の 設計 や そ の

運 用 の さ れ 方 に つ い て 、 ケ
ー ス 研 究 を行 うこ と を通 じて 、 明 らか に して い くこ とが 当 面 の

課 題 と な ろ う 。

1
本稿 で は 管 理 会計 シ ス テ ム の 設計 と い う観 点 か ら こ の 問題 に ア プ ロ

ーチ して い る が 、例

え ば 、 部 門間 ロ ーテ ー シ ョ ン や 従 業 員 の 訓 練 も、 異質 な 職 能的背 景 を 有す る人 々 の 間 の 情

報 の 交 換 や 協力 を促 進 す る 1 つ の 方 法 と な り う る 。

2
な お 、 竹 内 ・野 中 （1986）で は 、製 品 開発 に 対す る超 重複 型 ア プ ロ

ー
チ を 、 製品 開発 プ

ロ セ ス に お け る メ ン バ ー
の 相 互 作用 の 特質 を 捉 え 、 ラ グ ビ ー

的 ア プ ロ
ー

チ と称 して い る 。

3
同様 の 指 摘 は Clark　and 　Fujimoto （1991 ）、 ま た 曽根 （1991）に よ っ て も な さ れ て い る 。

例 え ば 、Clark　and 　Fujimoto は 、製 品 開 発 プ ロ セ ス の フ ェ イ ズ を 単に オ ー バ ー
ラ ッ プ させ

る だ け で は 調 整 さ れ た 問題 解決 が 実現 す る こ と は 不 可 能 で あ り、 さ らに そ の 上 に 、各 フ ェ

イ ズ 間で 豊 富 で 頻繁 な 双 方 向性 の 情報 の 流 れ 、 い わ ば 「緊密 な コ ミ ュ
ニ ケ

ー シ ョ ン 」 が 行

わ れ る こ とが 必 要 で あ る こ と を指摘 して い る 。

4Clark 　and 　Fujimoto は 、 製品 開発 の パ フ ォ
ー マ ン ス を 評価 す る 要素 と して 次 の 3 点 を あ

げ て い る （pp ．97一ユ02 ）。 第 1 は 、 製 品 が ユ ーザ ー の 要 求 を 満 足 さ せ る程 度を 表わ す総 合

商品 力 （TPQ ＝Total　Product　Quality）で ある 。 第 2 は 、 メ
ー

カ
ーが い か に 早 く製品 コ ン

セ プ トを製 品 の 形に して 市 場 に 導 入す る こ とが で き る か を示 す リ
ー

ドタ イ ム で あ る 。 第 3

は 、 製 品 コ ン セ プ ト の 創出か ら製 品 の 商業 生産 開 始 に 至 る まで 、 製 品開 発 プ ロ ジ ェ ク トを

進 め て い くの に 必 要 な 資 源量 を示 す 開 発 生 産 性 で ある 。

5
製 品開 発組 織 と パ フ オ ーマ ン ス との 関係 に つ い て は、　Clar　k　and 　Fujimot　o （pp ．343− 348）を参照 。

6
こ こ で ト ー タ ル に は 2 つ の 側 面 が あ る と さ れ て い る 。

一
つ は 企 画 、 設 計 、 販売 ま で 連 結

して み る こ とで あ り 、 も う
一

つ は 、
マ シ ン の ラ イ フ サ イ ク ル の な か に マ シ ン

、
サ プ ラ イ 、

サ
ー ビ ス の 各 ビ ジ ネ ス を位 置付 けた 上 で 、

こ れ ら各 ビ ジネ ス を そ れ ぞ れ と そ の 総 合で 考 え
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チ ー
ム の 業績管理

て い く こ と で あ る （p ．66）。

7
リ コ

ー
で は 、 卜

一 タ ル コ ス ト目標 の 設 定 に 続 く 閂標達 成 の 活動 を コ ス ト保 証 活 動 と呼 ん

で い る 。
コ ス ト リ ス ク マ ネ ジ メ ン トは コ ス ト保 証 活 動 の

・…
貫 と して 実 施 さ れ る （p．68 ）。

8 こ こ で の 叙 述 は 、 加 登 （pp ，261− 262 ）に よ る 日 産 ヨ
ー

ロ ッ パ 技 術 セ ン タ
ー

の コ ス ト マ ネ

ジ メ ン ト最 高責任 者 の 言 葉 の 記述 、 な らび に 筆者 と加登 助 教授 との 議 論 に 基 づ い て い る 。

9
製品 開 発 プ ロ セ ス の 変 更 に 対 応 し、組 織 面 の 変 更 も行 わ れ て い る 。 従 来 、 設計 担 当 エ ン

ジ ニ ア リ ン グ部 門 、技 術 部門 、 ま た 購買 部 門 の 3 つ に 別れ て 行わ れ て い た コ ス トマ ネ ジ メ

ン ト活 動 が 、 新 設 の 利 益 企 画 室 の 下 で 統 括 的 に 管 理 さ れ る よ う に な っ た （pp．254− 266）。

さ らに 、 商品 主 管制 度 も導 入 さ れ た （p．256 ）。
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