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日本の製造大企業における高品質と低コストの両立 

―原価企画を中心とした探索的分析― 

High Quality with Low Cost in Large Japanese Manufacturing Firms: 

An Exploratory Study Based on Target Cost Management 

 

吉田 栄介(Eisuke Yoshida) 

徐 智銘 (Zhiming Xu) 
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1 ．はじめに

　高品質と低コストの両立問題は学際的研究領域の重要課題として古くから注目されてきた。
1980年代の品質管理研究では，欠陥ゼロとコスト低減を同時的に志向してきたと逸話的に語られ
る日本の製造業における品質管理活動が注目を浴びた。品質管理へのトップ経営層の強い関わり
（Garvin, 1988），製品開発段階での品質保証（石川，1984），QCサークル（Quality Control Circle）

における継続的改善活動（Schonberger, 1982; 宇田川ほか，1995）などが日本的品質管理の特徴と
された。
　1990年代に入ると，管理会計研究領域でも日本的品質管理への注目は高まり，日本企業にお 

ける高品質と低コストの両立の困難性も指摘されるようになる。例えば，費用対効果の重視
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＜要　　約＞
　本研究の目的は，原価企画における高品質と低コストの両立を志向する日本の製造大企業の管
理活動実態の探求にある。品質とコストの両立関係，高品質と低コストの両立と関連管理・活動
や業績管理の関係について，東証一部上場製造業を対象とした郵送質問票調査データに基づく探
索的分析の結果から次の結論を提示する。優れた原価企画能力を有する日本の製造大企業におい
ては，（ 1）高品質と低コストの両立を実現する傾向，（ 2）高品質と低コストの両立に向けて機
能する多様なコストマネジメント・管理活動，（ 3）事業戦略と一貫した業績目標の設定により
高品質と低コストの両立を志向する傾向が推察される。
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（Daniel et al., 1995, 2009; Reitsperger and Daniel, 1990, 1991; 吉田ほか，2012），品質検査への依存（梶
原，2008），設計問題による製造不良（吉田，2007）など1980年代のイメージとは異なる実態が浮
かび上がってくる。
　そうした中，本研究の目的は，原価企画における高品質と低コストの両立を志向する日本の製
造大企業の管理活動実態の探求にある。高品質と低コストの両立問題を検討する上で原価企画が
有望と考える理由は以下のとおりである。第 1に，原価企画の定義

1）
から，対象となる設計目標の

範囲は原価にとどまらず，品質，価格，信頼性，納期などの諸目標の達成までを志向する点であ
る。つまり，優れた原価企画活動は高品質と低コストの両立を志向しており，本研究の問題意識
と合致する。
　第 2に，原価企画は源流管理の思想，管理会計的側面，組織的側面により構成される点である
（谷，1997）。製品企画，開発，設計段階において品質とコストなどの諸目標を作り込む思想（源
流管理）に加え，原価企画は利益管理の一環として目標原価の設定と割付，達成のためのモニタ
リング（管理会計的側面），異なる職能部門間の協働（組織的側面）などの特徴を有する（加登，
1993; 谷，1997; 吉田，2003）。そのため，関連する管理・活動や業績管理と成果との関係を調べる
のに適している。
　そこで本研究では 3つのリサーチ・クエスチョン（以下 RQ）を提示し，東証一部上場製造企
業を対象とした郵送質問票調査データを用いて探索的な分析・考察をおこなう。なお，RQにお
ける鍵概念として，品質は適合品質と設計品質

2）
，コストは開発設計費，製造原価

3）
を指す。

2．先行研究

（ 1）　品質とコストの両立関係
　1980年代頃，米国経営学研究領域を中心に高品質と低コストの両立可能性について研究が進め
られた。例えば，Crosby（1979）は品質管理の多様な実務的取り組みを紹介し，Fine（1986）の
数理モデル分析や Phillips et al.（1983）の実証分析を通じて，高品質と低コストの両立可能性が
理論的，経験的に検討されてきた。一方，当時の米国品質管理とは異なる特徴的な品質管理実践
として，日本企業の欠陥ゼロとコスト低減の同時的志向も広く知られるようになる（Flynn, 1992; 

Garvin, 1986; Kaplan, 1983; 石川，1984
4）
）。

 1）　本研究では原価企画を「製品の企画・開発にあたって，顧客ニーズに適合する品質・価格・信頼性・納
期等の目標を設定し，上流から下流に及ぶすべてのプロセスでそれらの目標の同時的な達成を図る，総合
的利益管理活動」（日本会計研究学会，1996，109頁）と定義する。

 2）　適合品質とは，製品やサービスの状態と製造指図書や開発・設計段階の設計図との一致の程度であり，
設計品質とは，製品やサービスの機能と顧客の要望との一致の程度である。

 3）　1990年代後半以降，原価企画における目標原価の設定範囲は，直接費からライフサイクルコスト全体の
管理を志向する方向に発展してきているものの（吉田，2003），日本の製造業において開発費や製造原価を
重視していることが実態調査で確認されている（田中 1995; 田中ほか 2010b）。

 4）　当時の米国企業における品質とコストの志向性の特徴は，ある程度の欠陥の発生を容認し，品質管理コ
ストと品質失敗のコスト・損失のバランスをとることで最適品質水準（AQL: Acceptable Quality Level）を
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　1990年代以降には，製造戦略の観点から品質とコストの優先性
5）
が注目されるようになり，品質

とコストのトレードオフ関係を主張する研究が多く発表されるようになる（Boyer et al., 2005）。
例えば，品質とコストの優先順位にトレードオフがあることが実証的に示され（Boyer and Lewis, 

2002），コスト低減目的の品質管理活動の業績向上への貢献も確認できなかった（Rust et al., 2002）。
実態調査からは，そうしたトレードオフ関係を認識する日本の製造企業の経営管理者は米国より
多い傾向も示されている（Reitsperger and Daniel, 1990, 1991）。管理会計研究でも，日本企業にお
ける品質とコストのトレードオフ関係が実態調査で確認されてきた（Daniel et al., 2009; 梶原，

2008; 吉田ほか，2012）。
　そうした中，製造段階での高品質と低コストの両立は困難であっても，源流に遡り製品企画・
開発・設計段階での両立を目指す原価企画活動が注目を集めてきた（Monden and Sakurai, 1989; 近

藤，1989）。つまり，細かい仕様が決定する前に，異なる職能部門間の協働により品質やコスト
のトレードオフ問題を解消することが期待されてきたのである。
　それでもなお原価企画における高品質と低コストの両立の困難性を指摘する研究も多い。例え
ば，行き過ぎた原価低減圧力が品質管理レベルの低下を招くことが理論的，経験的に示されてい
る（吉田，2003，2007）。また開発設計段階において性能・品質規格の許容範囲と厳格な目標原価
とのトレードオフが存在することも理論的に指摘され（Anderson and Sedatole, 1998; 田中，1995），
実態調査（田中ほか，2010a）でも確認されている。加えて，日本企業での目標原価未達の実態も
確認されている（Koga and Davila, 1999; 田中ほか，2010c）。
　以上のとおり，高品質と低コストの両立問題についての学際的関心は高く，この問題における
原価企画に関する経験的証拠は十分とはいえないながらも，その貢献は期待される。そこで
RQ1を提示する。

　　RQ1: 日本の製造大企業の原価企画は高品質と低コストを両立しているのか。

（ 2）　高品質と低コストの両立と関連管理・活動の関係
　原価企画における高品質と低コストの両立には関連する管理・活動の役割が重要である。まず
は，コンカレント・エンジニアリングである。Carter and Baker（1995）は製品開発におけるコ
ンカレント・エンジニアリングの機能を提唱し，日本の製造企業を対象とした事例分析（Imai et 

al., 1985; 山本，1995）や実証分析（Koga and Davila, 1999）を通じ，コンカレント・エンジニアリン
グが高品質と低コストの両立を促進することが示されてきた。一方，品質重視度が高まるほど，

追求することであると指摘されてきた。
 5）　Miller and Roth（1994）は萌芽的研究として米国製造企業の 3つの生産戦略（保守者，市場優先者，革新
者）の観点から，企業群を適合品質重視と低価格重視に分類した。追試研究では，地域要因により同分類
を再現することは困難であったが，品質重視と販売価格重視の企業群も抽出された（Frohlich and Dixon, 
2001）。一方，高品質と低コストの両立に至るまでの「品質重視からコスト重視へ」の優先順位を提唱する
研究群は理論考察（Corbett and Van Wassenhove, 1993）および実態調査（Ferdows and De Meyer, 1990）が
展開され，経験的研究（Rosenzweig and Roth, 2004）も蓄積されている。
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製品開発段階における参加部署の情報共有が製品品質の向上におよぼす正の影響が弱まる経験的
証拠も提示されている（Sethi, 2000）。
　次に，実際原価情報の活用である。かつては製造現場での会計管理の有用性を疑問視する意見
も聞かれた（Johnson, 1992; Kaplan, 1990）が，日本の製造業では実際原価情報による原価管理が利
用されている（吉田ほか，2012）。
　続いて，物量情報の活用や継続的改善活動である。日本の製造企業において JIT（Just-In-Time）

や継続的改善活動である TQC（Total Quality Control）のもとでは，現場・現実・現物の三現主義
が重視されてきた（Okano and Suzuki, 2007; 岡野，1995; 吉田，2008）。また，吉田ほか（2012）の実
証研究でもカイゼン志向の日本の製造大企業における高い欠陥ゼロ志向が確認されている。
　以上のとおり，原価企画における高品質と低コストの両立と関連する管理・活動との関係につ
いて，研究の蓄積はあるものの経験的証拠は十分とはいえない。そこで RQ2を提示する。

　　RQ2:  日本の製造大企業の原価企画における高品質と低コストの両立と関連する管理・活動
はどのような関係にあるのか。

（ 3）　高品質と低コストの両立と業績管理の関係
　高品質と低コストの両立と業績管理の関係については，品質目標と組織業績との関係が注目さ
れてきた。例えば，TQM（Total Quality Management）と BSC（Balanced Scorecard）の高い整合性
による従業員満足度の高さが組織業績を向上させること（Hoque, 2003），財務・品質業績の向 

上には業務プロセス指標の利用が重要であること（Kaplan and Norton, 2004）が主張されてきた。
実証的にも，品質目標の重視が品質・組織業績を向上させることが確認されている（Maiga and 

Jacobs, 2005, 2006）。
　日本企業においては，品質戦略とコントロールシステムの関連性が乏しいことも経験的研究で
確認されている（Daniel and Reitsperger, 1991; Ittner and Larcker, 1997）。事業戦略と品質管理活動と
の関連が低く，品質管理活動が財務業績の向上に結びついていないとも指摘される（梶原，2008）。
　一方，原価企画は利益管理の一環として期待されているにもかかわらず，原価企画における高
品質と低コストの両立と業績管理の関係を実証的に分析した研究は少ない。
　以上のとおり，この点に関しても十分な経験的証拠が得られていない。そこで RQ3を提示する。

　　RQ3:  日本の製造大企業の原価企画における高品質と低コストの両立と業績管理はどのよう
な関係にあるのか。

3．リサーチ・デザイン

（ 1）　調査方法
　前節で掲げた 3つの RQを探索的に分析するため，郵送質問票調査を実施した

6）
。調査は，2014
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年 1 月14日に東証一部上場製造業847社（2013年10月末時点）を対象に，2014年 1 月31日を回収期
限とした。回収期限後も含めた最終的な有効回答会社数は130社（有効回答率15.3％）であった。
非回答バイアスを検定した結果

7）
，本研究で用いる分析サンプルは比較的規模が大きい企業の実態

を反映している可能性はあるが，RQの分析と検討にあたって重大な非回答バイアスはないとい
える。原価企画未採用の企業および RQの分析に必要な質問項目に欠損値のあるサンプルを除き，
102社を最終サンプルとして用いる（表 1）。

（ 2）　変数の設定
　まず，原価企画における高品質と低コストの両立について，原価企画の成果（要求品質・機能
の実現，原価低減，目標原価の常時達成）・逆機能（原価目標優先による品質低下），目標原価の設定
（市場価格の反映，挑戦的目標原価）を測定した（表 2）。
　次に，高品質と低コストの両立と関連する管理・活動について，コンカレント・エンジニアリ
ングの実施，実際原価情報による原価管理，物量情報による管理，継続的改善活動および従業員
の複数目標達成の自発性を測定した（表 3）。

表 1　質問調査票の回収結果

業種 発送数 有効回答数・率 分析用
サンプル数 業種 発送数 有効回答数・率 分析用

サンプル数
食 料 品  69 13 18.8％ 10 鉄 鋼  32   4 12.5％   3
繊 維  41  4  9.8％  4 非 鉄 金 属  24   4 16.7％   2
パルプ・紙  11  2 18.2％  2 金 属  37   8 21.6％   4
化 学 128 18 14.1％ 13 機 械 120  12 10.0％  10
医 薬 品  38  5 13.2％  4 電 気 機 器 154  27 17.5％  25
石油・石炭  11  1  9.1％  0 輸送用機器  62  16 25.8％  14
ゴ ム  11  2 18.2％  1 精 密 機 器  28   2  7.1％   2
ガラス・土石  33  4 12.1％  3 その他製造  48   8 16.7％   5

合計 847 130 15.3％ 102

 6）　発送先は，EDINETから有価証券報告書の事務連絡者を特定し第 1候補とした。なお，その連絡者が人
事や IRなど管理会計業務担当ではないと思われる場合は「経理部門長」宛とし，可能な限り個人名宛に質
問票を送付した。本研究では原価企画における高品質と低コストの両立問題を扱うが，関連する管理・活
動，業績管理の特徴との関係を調べるため，経理部門長を回答者とすることにある程度の妥当性があると
考える。

 7）　非回答バイアスの検定は，有意水準 5 ％を基準に以下のとおりおこなった。第 1に，回答・非回答企業
の業種分布を比較するため，適合度検定をおこなった結果，回答企業の業種分布は東証一部上場製造企業
の業種分布と適合していることを確認した（χ2＝ 11.821，自由度＝ 15，p＝ .693）。なお，p値は小数点第 4
位を四捨五入したうえ表記する。以下も同様である。第 2に，回答・非回答企業の企業規模を比較するた
め，売上高と従業員数について，独立な 2群の平均値の差の検定をおこなった結果，売上高の平均値は統計
的に有意な差は確認できなかったが，従業員数の平均値は回答企業のほうが高かった（t＝ 2.005，p＝ .047）。
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　最後に，業績管理について，事業戦略と業績目標の整合性，財務・顧客・業務プロセス指標の
重視度を測定した（表 4）。

（ 3）　分析方法
　 3つの RQの分析について相関分析を実施した結果，変数（表 2から表 4）間の多くの相関関
係を確認した（単相関係数を表 5に表記）。疑似相関による誤解を排除するため，分析対象の変数
対以外の変数を制御する偏相関分析を実施し，偏相関係数（宮川，1997）に基づく考察をおこな
う。

表 2　原価企画における高品質と低コストの両立の測定結果

質問項目 平均値 標準偏差 95％ CI

品
質

1 原価企画の成果 （要求品質・機能の実現） 4.41 1.14 ［4.188, 4.635］
2 原価企画の逆機能（原価目標優先による品質低下） 2.67 1.11 ［2.448, 2.885］

コ
ス
ト

3 目標原価の設定 （市場価格の反映） 5.06 1.31 ［4.801, 5.316］
4 目標原価の設定 （挑戦的目標原価） 3.67 1.38 ［3.395, 3.938］
5 原価企画の成果 （原価低減） 5.23 1.18 ［4.994, 5.457］
6 原価企画の成果 （目標原価の常時達成） 3.49 1.04 ［3.286, 3.695］

注 1）n＝ 102。CI: 信頼区間（Confidence Interval），以下も同様。
注 2）「原価企画の成果（要求品質・機能の実現）」と「原価企画の成果（原価低減）」は 7点尺度（「 1

全く効果がない」から「 7　極めて効果がある」），「原価企画の逆機能（原価目標優先による品
質低下）」は 7点尺度（「 1　全く問題はない」から「 7　極めて深刻である」）で測定した。「目
標原価の設定」の質問文は「製品開発開始時の目標原価の設定には市場価格が反映される」（市
場価格の反映）および「製品開発開始時の目標原価は容易には達成できない挑戦的な水準であ
る」（挑戦的目標原価），「原価企画の成果（目標原価の常時達成）」の質問文は「製品開発時に設
定された目標原価は常に達成される」であり， 7点尺度（「 1　全くそうではない」から「 7
全くそのとおり」）で測定した。

表 3　高品質と低コストの両立と関連管理・活動の測定結果

質問項目 平均値 標準偏差 95％ CI

7 コンカレント・エンジニアリング 5.20 1.34 ［4.934, 5.458］
8 実際原価情報による原価管理 5.22 1.51 ［4.920, 5.512］
9 物量情報による管理 4.78 1.62 ［4.466, 5.103］
10 継続的改善活動 5.16 1.15 ［4.931, 5.383］
11 従業員の複数目標達成の自発性 4.70 1.09 ［4.482, 4.910］
注）「コンカレント・エンジニアリング」の質問文は「製品開発プロセスには，設計担当者
だけでなく多くの関連部署が参加する」であり， 7点尺度（「 1　全くそうではない」
から「 7　全くそのとおり」）で測定した。「実際原価情報による原価管理」および
「物量情報による管理」については 7点尺度（「 1　全く利用していない」から「 7　
全般的に利用している」）で測定した。「継続的改善活動」の質問文は「日常的・継続
的に改善活動が行われている」，「従業員の複数目標達成の自発性」の質問文は「従業
員は原価，品質，機能性などの複数目標の同時達成を自発的に志向している」であり，
7点尺度（「 1　全くそうではない」から「 7　全くそのとおり」）で測定した。
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4 ．分析結果・考察

（ 1）　RQ1: 高品質と低コストの両立に関する偏相関分析の結果と考察
　RQ1 について，品質項目とコスト項目の相関分析を実施した Boyer and Lewis（2002）を参考に，
高品質と低コストの両立の傾向を品質とコストに関する変数（表 2）間の偏相関係数に基づき分
析する。その結果，「要求品質・機能の実現」と「原価低減」（p＝ .009）との正の相関関係，「原
価目標優先による品質低下」と「目標原価の常時達成」（p＝ .081）との負の相関関係が確認・示
唆された

8）
（表 6）。

表 4　業績管理の測定結果

質問項目 平均値 標準偏差 95％ CI

12 事業戦略と業績目標の整合性 5.18 1.38 ［4.905, 5.448］
13 財務業績の重視 6.06 1.17 ［5.830, 6.288］
14 顧客指標の重視 4.09 1.51 ［3.792, 4.385］
15 業務プロセス指標の重視 3.75 1.47 ［3.467, 4.043］
注）質問文は上から順に「重視する業績目標は事業戦略と整合性がとれている」，「事業業

績の管理では財務業績を重視している」，「事業業績の管理では顧客に関する指標を重
視している」，「事業業績の管理では業務プロセスに関する指標を重視している」であ
り， 7点尺度（「 1　全くそうではない」から「 7　全くそのとおり」）で測定した。

表 5　相関係数表

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 －.118 .236 .170 .381 .246 .168 .167 .221 .177 .342 .325 .168 .071 .216
2 －.048 .140 －.048 －.217 －.236 －.081 －.068 －.137 －.183 －.239 .008 －.089 －.087
3 .295 .473 .160 .304 .154 .295 .086 .179 .344 .153 .042 .203
4 .309 －.030 .234 .140 .313 .145 .248 .233 .160 －.052 .219＊

5 .248 .287 .330 .275 .281 .356 .517 .307 －.050 .147
6 .308 .210 .163 .216 .299 .283 .180 .104 .313
7 .220 .335 .225 .239 .244 .234 －.018 .101
8 .506 .083 .336 .329 .252 －.065 .136
9 .231 .210 .260 .289 －.069 .157
10 .505 .307 －.014 .100 .311
11 .378 .061 －.032 .127
12 .350 .149 .354
13 .070 .118
14 .404
15

注 1 ）ピアソン（Pearson）の積率相関係数。
注 2）＊＊＊: p < .001，＊＊: p < .01，＊: p < .05（両側）。

＊ ＊＊＊ ＊ ＊ ＊＊＊ ＊＊＊ ＊

＊ ＊ ＊

＊＊ ＊＊＊ ＊＊ ＊＊ ＊＊＊ ＊

＊＊ ＊ ＊＊ ＊ ＊

＊ ＊＊ ＊＊＊ ＊＊ ＊＊ ＊＊＊ ＊＊＊ ＊＊

＊＊ ＊ ＊ ＊＊ ＊＊ ＊＊

＊ ＊＊＊ ＊ ＊ ＊ ＊

＊＊＊ ＊＊＊ ＊＊＊ ＊

＊ ＊ ＊＊ ＊＊

＊＊＊ ＊＊ ＊＊

＊＊＊

＊＊＊ ＊＊＊

＊＊＊

 8）　探索的分析のため，有意水準が10％の偏相関係数についても表記した。本文では， 5 ％以下の有意水準
の関係を「確認」，10％水準のものを「示唆」と表現している。
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　分析結果から，要求品質・機能の実現と原価低減との両立傾向が確認された。すなわち，設計
品質の実現と目標原価の達成を両立する日本企業の原価企画像が推察される。
　また，品質低下克服と目標原価の常時達成の両立傾向も示唆された。すなわち，過度の原価低
減圧力による製造不良の増加が指摘される（吉田，2007）ように，日本の製造大企業において目
標原価達成状況下では品質問題も生じにくい可能性が推察される。
　なお，偏相関分析では品質に関する 2項目と目標原価の設定に関する 2項目，要求品質・機能
の実現と目標原価の常時達成，品質低下克服と原価低減との関係を確認できなかった。そこで，
次項以降の RQ2 における「関連する管理・活動」や RQ3 における「業績管理」との関係性を踏
まえて，さらに分析を進める。

（ 2）　RQ2: 高品質と低コストの両立と関連する管理・活動に関する偏相関分析の結果と考察
　まず RQ2 について，高品質と低コストの両立（表 2）と関連する管理・活動（表 3）に関する
変数間の偏相関係数に基づき分析する（表 7）。その結果，①「コンカレント・エンジニアリン
グ」と「原価目標優先による品質低下」（p＝ .053）との負の相関関係，「目標原価の常時達成」
（p＝ .050）との正の相関関係，②「実際原価情報による原価管理」と「原価低減」（p＝ .025）と
の正の相関関係，③「物量情報による管理」と「挑戦的目標原価」（p＝ .039）との正の相関関係，
④「継続的改善活動」と「原価低減」（p＝ .091）との正の相関関係，⑤「従業員の複数目標達成
の自発性」と「要求品質・機能の実現」（p＝ .050），「挑戦的目標原価」（p＝ .063）との正の相関
関係が確認・示唆された。
　分析結果から，品質項目との関係性について，コンカレント・エンジニアリングの利用と品質
低下克服との正の相関関係，従業員の複数目標達成の自発性と要求品質・機能の実現との正の相
関関係が確認・示唆された一方，実際原価・物量情報による管理や継続的改善活動との関係は見
いだせなかった。
　また，コスト項目との関係性について， 5つの関連管理・活動のすべての項目について関係性
が確認・示唆された。すなわち，コンカレント・エンジニアリングの利用（Ansari et al., 2007），
実際原価情報を用いた見積製造原価の分析（Makido, 1989; 田中ほか，2014），JITや TQCなどの物
量尺度を用いた実体管理の重視（Okano and Suzuki, 2007），製造現場の改善活動（Hiromoto, 1988; 

表 6　原価企画における高品質と低コストの両立に関する偏相関分析の結果

品質
コスト

原価企画の成果 原価企画の逆機能
要求品質・機能の実現 原価目標優先による品質低下

目標原価の設定
市場価格の反映 ─ ─
挑戦的目標原価 ─ ─

原価企画の成果
目標原価の常時達成 ─ － .177†

原価低減 .264＊＊ ─
注 1）n＝ 102。偏相関係数，統計的に有意な分析結果のみを記載する。以下の表も同様。
注 2）＊＊＊: p < .001，＊＊: p < .01，＊: p < .05，†: p < .10（両側），以下の表も同様。
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Takeuchi, 1981）は，原価企画を利用する日本の製造大企業の挑戦的目標原価の設定や原価低減の
実現と関連していることが推察される。
　次に，RQ1 に関して品質・コスト項目間の偏相関分析結果について，「要求品質・機能の実現」
と「原価低減」（p＝ .024）との正の相関関係，「原価目標優先による品質低下」と「挑戦的目標
原価」（p＝ .042）との正の相関関係を確認した。関連管理・活動に関する変数などを制御するこ
とにより，品質項目とコスト項目のみを偏相関分析した場合（表 6）にも確認した要求品質・機
能の実現と原価低減との関係性に加え，品質低下と挑戦的目標原価の設定との正の相関関係が確
認された。すなわち，原価企画において要求品質・機能の実現と原価低減との両立傾向が示され
た一方，挑戦的目標原価が品質低下を招きかねない関係も推察される。

（ 3）　RQ3: 高品質と低コストの両立と業績管理の偏相関分析の結果と考察
　まず RQ3 について，高品質と低コストの両立（表 2）と業績管理（表 4）に関する変数間の偏
相関係数に基づき分析する（表 8）。その結果，「事業戦略と業績目標の整合性」と「原価目標優
先による品質低下」（p＝ .021）との負の相関関係，「原価低減」（p＝ .001）との正の相関関係を
確認した。事業業績目標との関連では，「業務プロセス指標の重視」と「挑戦的目標原価」（p＝ 

.035）および「目標原価の常時達成」（p＝ .013）との正の相関関係を確認した。
　分析結果から，品質項目との関係性について，事業戦略と業績目標の整合性と品質低下克服と
の正の相関関係のみを確認した。すなわち，個別の業績指標との関連性は確認できなかったが，
事業戦略と業績目標の整合性が品質戦略の遂行（Atkinson et al., 1994）に有効であり，事業戦略と
の高い整合性をもつ業績目標を重用することで，高品質を犠牲にしない日本の製造大企業の原価
企画像が推察される。
　また，コスト項目との関係性について，事業戦略と業績目標の整合性と原価低減との正の相関
関係，業務プロセス指標の重視と挑戦的目標原価および目標原価の常時達成との正の相関関係を
確認した。事業戦略と業績目標の整合性が原価低減の実現に貢献する（Melnyk et al., 2014）こと

表 7　高品質と低コストの両立と関連管理・活動の偏相関分析の結果

品質 コスト
要求品質・
機能の実現

原価目標優先
による品質低下

市場価格
の反映

挑戦的
目標原価

目標原価
の常時達成

原価
低減

コンカレント・エンジニアリング ─ －.202† ─ ─ .204＊ ─
実際原価情報による原価管理 ─ ─ ─ ─ ─ .233＊

物量情報による管理 ─ ─ ─ .214＊ ─ ─
継続的改善活動 ─ ─ ─ ─ ─ .176†

従業員の複数目標達成の自発性 .204＊ ─ ─ .194† ─ ─

コ
ス
ト

市場価格の反映 ─ ─
挑戦的目標原価 ─ .212＊

目標原価の常時達成 ─ ─
原価低減 .234＊ ─
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に加え，業務プロセス指標の重視が挑戦的目標原価を設定する原価企画活動や，目標原価の達成
にも貢献する傾向が推察される。すなわち，日本の製造大企業の原価企画は，事業戦略から細分
化される業績目標の一貫性を伴うことで，利益管理の一環として機能する姿である。
　残念ながら，業績指標と品質・コスト項目との相関関係が確認できたのは，業務プロセス指標
の重視と一部のコスト項目との間のみであった。財務業績の重視については，品質とコストの優
先順位の選択に影響を与えることを想定していた。本来的に，顧客志向の観点から高品質・低価
格の両立に関わる意思決定はなされるべきであり，顧客志向性と品質・コストの両立は親和性が
高いことも想定していた。業務プロセス指標の重視と品質項目との関係性についても，品質と生
産性の両立に対する有用性（Lillis, 2002）や日本の製造企業における品質関連の業務プロセス指
標の重視（Flynn and Flynn, 2004）などの観点から想定していたが，有意な相関関係を確認できな
かった。これらの点については，さらなる検討が必要であろう。
　次に，RQ1 に関して品質・コスト項目間の偏相関分析結果について，「要求品質・機能の実現」
と「原価低減」（p＝ .036）との正の相関関係を確認したのみであった。この関係性は，業績管理
に関する変数などを制御することにより，品質項目とコスト項目のみを偏相関分析に投入した場
合（表 6）や，関連する管理・活動との関係性についての偏相関分析（表 7）でも確認された。

5．おわりに

　本研究は，高品質と低コストの両立を志向する日本の製造大企業の管理活動実態について探索
的分析をおこなった。 3つの RQにおける偏相関分析に基づく主要な発見事項と結論は以下のと
おりである。
　第 1に，RQ1 に関する「要求品質・機能の実現」と「原価低減」との正の相関関係，「原価目
標優先による品質低下」と「目標原価の常時達成」との負の相関関係である。すなわち，優れた
原価企画能力（吉田，2003）を有する日本の製造大企業では，原価成果としての品質とコストが
トレードオフではなく，その両立を実現している傾向が推察される。

表 8　高品質と低コストの両立と業績管理の偏相関分析の結果

品質 コスト
要求品質・
機能の実現

原価目標優先
による品質低下

市場価格
の反映

挑戦的
目標原価

目標原価
の常時達成

原価
低減

事業戦略と業績目標の整合性 ─ －.237＊ ─ ─ ─ .340＊＊＊

財務業績の重視 ─ ─ ─ ─ ─ ─
顧客指標の重視 ─ ─ ─ ─ ─ ─
業務プロセス指標の重視 ─ ─ ─ .217＊  .256＊ ─

コ
ス
ト

市場価格の反映 ─ ─
挑戦的目標原価 ─ ─
目標原価の常時達成 ─ ─
原価低減 .217＊ ─
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　第 2に，RQ2 に関する「コンカレント・エンジニアリング」および「従業員の複数目標達成
の自発性」と品質項目との関係，関連する管理・活動とコスト項目の「挑戦的目標原価」・「目標
原価の常時達成」・「原価低減」との正の相関関係である。すなわち，優れた原価企画能力を有す
る日本企業では製品開発段階での高品質と低コストの両立に対して，多様なコストマネジメン
ト・管理活動が機能している傾向が推察される。
　第 3に，RQ3 に関する「事業戦略と業績目標の整合性」と品質項目である「原価目標優先に
よる品質低下」との負の相関関係，「事業戦略と業績目標の整合性」とコスト項目である「原価
低減」との正の相関関係，「業務プロセス指標の重視」とコスト項目である「挑戦的目標原価」・
「目標原価の常時達成」との正の相関関係である。すなわち，優れた原価企画能力を有する日本
企業では，事業戦略と一貫した業績目標を適切に設定することで，高品質と低コストの両立を志
向している姿が推察される。
　本研究の貢献として，上記の発見事項と結論に加え以下の 3点を挙げられる。第 1に，原価企
画を対象とする点である。第 2節で述べたとおり，高品質と低コストの両立に関する研究は，品
質とコストの優先順位や品質管理手法の利用と製造業績との関係性，品質の管理コストと失敗コ
ストとの関係性を中心に展開されてきた。原価企画は，これらの研究とは異なる製品開発・設計
という局面でのマネジメント・活動に焦点を当てることができ，源流管理や品質の作り込みの観
点からも，理論・実務両面への貢献が期待できる。加えて，コストマネジメントや業績管理との
関わりに焦点を当てた管理会計視点による分析は，品質とコストの両立関係の全体像解明に貢献
しうるといえよう。
　第 2に，日本の製造企業の実態に焦点を当てた点である。高品質と低コストの両立志向性の象
徴ともいえる日本の製造企業でも，この十数年間にはその実現困難性が学術研究において指摘さ
れ，実務的にも過剰品質や品質低下問題が憂慮される。そうした中，本研究は日本の製造大企業
の原価企画における高品質と低コストの両立傾向を示す重要な経験的証拠を提示した。
　第 3に，注目すべき発見事実，すなわち 3つの分析のすべてにおける「要求品質・機能の実
現」と「原価低減」との正の相関関係，RQ2 に関する分析における「原価目標優先による品質
低下」と「挑戦的目標原価」との正の相関関係である。本研究の調査対象である東証一部上場製
造企業では，前者の発見事実からは高品質と低コストはトレードオフではなく両立傾向にあるこ
とが示され，後者の発見事実からは，挑戦的目標原価が品質低下を招きかねないことが示された。
原価企画のひとつの特徴とされる挑戦的目標原価を設定するだけでなく，その他の支援活動の充
実が原価企画の複数目標の達成には不可欠であることの証左であろう。
　なお，今後の研究課題として少なくとも次の 3点が考えられる。第 1に，品質とコストの両立
関係に関する測定尺度の開発である。本研究は管理会計全般の実態調査に基づく探索的分析であ
るため，原価企画における高品質と低コストの両立や成果について，断片的かつ単独尺度で測定
している。今後は，経営学や生産管理論における知見（品質とコストの生産戦略の優先度）からコ
ンテクスト要因に尺度を援用するとともに，管理会計研究の貢献可能性の高い品質・コスト両立
関連の尺度を新たに開発し，より包括的な測定・分析を目指したい。
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　第 2に，高品質と低コストの両立と組織業績の関係における管理会計機能の探求である。本研
究は原価企画の成果を対象としたが，製品品質のみならず経営品質の追求が，企業・事業業績の
向上に結びつくのか，そのプロセスにおいて管理会計はどのように貢献しうるのか，そのための
条件は何かについて探求したい。
　第 3に，調査対象範囲の拡大である。本研究は東証一部上場製造業における原価企画実施企業
の経理部門長を対象としていた。今後は，より業務に精通した設計・開発部門の担当者を対象に，
本来的に多様な目的・実施形態が想定される原価企画活動を分類した調査・分析が求められる。
加えて，小規模企業や非製造業における高品質と低コストの両立に関する取り組みについても，
日本的な特徴や産業間の相違などを探求したい。
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