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研究成果の概要（和文）：原価企画の効果的実施のためには、組織内外の連携が重要であると論じられてきたに
もかかわらず、連携を促進する要件について十分論じられてきたとは言い難い。また、目標原価を達成するため
のアイデアの創出には、連携による情報収集以外にエンジニアやプロダクト・マネジャーの創造性を高めること
が重要である。本研究においては、創造性と連携を高めるための原価企画のあり方を心理学等複数領域のレビュ
ーとトヨタの事例研究に基づき明らかにした。またサービタイゼーションのもとでの原価企画における創造性と
連携のあり方についても隣接領域の文献レビューに基づく考察と質問票調査を行った。

研究成果の概要（英文）：It has been argued that cooperation inside and outside the organization is 
important for effective implementation of target costing. However, it is hard to say that there has 
been enough discussion about requirements for promoting cooperation. In addition to collecting 
information through collaboration, it is important to enhance the creativity of engineers and 
product managers in order to create ideas for achieving the target cost. In this study, we clarified
 the effective way of target costing to enhance creativity and cooperation based on reviews in 
multiple fields such as psychology and case studies. We also researched the creativity and 
collaboration in target costing under servitization.

研究分野：管理会計

キーワード： 原価企画　創造性　部門間連携　組織間連携　フィールド・スタディ　トヨタ　サービタイゼーション
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研究成果の学術的意義や社会的意義
　学術的意義としては、第一に、原価企画にとって重要な部門間連携は、従来日本特有の組織文化により可能と
なるということ以上の議論が十分なされてこなかったが、文化心理学領域の文献レビューをもとに、相互依存的
自己観の重要性とその構成要素を明らかにし、トヨタの原価企画において、それら構成要素が備わっていること
を明らかにした。第二に、テキスト的な内容と乖離した目標のタイトネスにつき、創造性と関連づけて事例分析
を行った。
　社会的意義としては、実務家も切実な問題として捉えている目標のタイトネスや連携促進の要素に関する学術
的知見と具体的な仕組みを提示したことである。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。
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１．研究開始当初の背景 
 原価企画を効果的に行うためには、目標原価の設定と割付を行う管理会計的側面や、コスト・
テーブルなどのサポート・ツールの充足のみでなく、目標達成のために組織内外で連携を行う組
織的側面の充足が必要である。組織的側面の重要性はしばしば指摘されてきたにもかかわらず、
日本特有のインフラであるとして機能要件が十分論じられてこなかったという側面がある。日
本特有のインフラと捉えたままでは、原価企画の効果的な海外移転を進めようとする企業への
インプリケーションを与えることができない。それゆえ、機能要件を探索的にとらえたいと考え
た。また、創造的な反応を生み出すには、①問題の識別、②反応或いは解決の生成への準備にあ
たる知識や情報の蓄積、③反応(アイデア)の生成、④反応の妥当性評価というプロセスを経るこ
とが必要であることが、心理学領域の研究により示されている(Amabile 1996)。すなわち、目標
達成のアイデア創出のためには、組織内外連携による情報収集のみでなく、エンジニアやプロダ
クト・マネジャーの創造性(反応生成)が重要である。そのようなことから、本研究課題では、エ
ンジニア等の創造性と組織成員間の連携を促進するための原価企画システムのあり方について
検討することとした。 
 
２．研究の目的 
本研究課題申請時の目的は、エンジニア等の創造性と組織成員間連携を促進するために原価
企画システムはどのように設計・運用されるべきかを明らかにすることであった。その目的のた
めに、①組織成員の創造性や組織成員間の連携をもたらす要因を文献研究により抽出し、それら
が企業の原価企画システムの設計・運用においてどのように実現されているか、またそれら要因
が組み込まれていることにより、実際に 組織成員の創造性や組織成員間の連携をもたらしてい
るかを経験的研究により明らかにすることを計画した。また、②創造性を弱めうるという研究結
果が存在する時間的プレッシャーやタスクの過負荷を抑えるために、原価企画システムをいか
に設計・運用していくべきか、そして、実際の企業でどのように実現されているのかについて、
文献研究・経験的研究により明らかにすることを計画した。 
 
３．研究の方法 
 本研究の目的を達成するために採用した方法は以下の通りである。第一に、心理学領域におい
て、創造性を高める(低める)要因に関する研究がなされていることから、それにかかわる文献レ
ビューを行った。本研究課題開始前から一定の文献研究は行っていたが、課題開始後は時間のプ
レッシャーが創造性に与える要因に関する文献レビューを行い、事例分析を行った。 
 第二に、管理会計学領域の国際ジャーナルにおいて、2010年頃から創造性のためのマネジメ
ント・コントロールに関する研究が盛んにおこなわれるようになってきたことから、それらの文
献レビューを行った。そこで得た知見をもとに事例分析を行った。 
 第三に、上記第一の研究の流れであるが、目標のタイトネスと創造性の関係について文献レビ
ューを行い、その知見と原価企画研究の知見をもとに事例分析を行った。 
 第四に、従来の原価企画研究は、製造業を対象としたものが最も多く、2007年頃からサービ
ス業の原価企画研究がなされるようになってきているが、製造業のサービス化(サービタイゼー
ション)が実務上重要になってきていることに鑑み、サービタイゼーションのもとでの原価企画
のあり方を検討した。サービタイゼーションのもとでの原価企画その他管理会計を扱った管理
会計学領域の研究は極めて少ないため、隣接領域の研究をレビューし、それらの知見をもとにあ
るべき姿を論じる形をとった。また、提供サービスの種類と採用されている管理会計の関係など
を明らかにするため、上場製造業 1,489社の経営企画部門責任者を対象に質問票調査を行った。 
 
４．研究成果 
 第一に、時間的プレッシャーと創造性との関係に関する論文2本を公表した。文献レビューの
成果としては、時間的プレッシャーの厳しさと創造性の高さは負の関係を示すものが多く、逆U
字型を示すものもいくつか存在する。そして、Amabile，Hadley and Kramer（2002）による、
米３業種７社22プロジェクト・チームのメンバー177名に毎日の経験の日記記入とアンケート回
答をさせたものの分析において、時間的プレッシャーが非常に高くても創造性が高いケースが
あり，それは共同作業が少なく，共同作業も２名程度である場合と，その緊急性に意味がある
と被験者が考える場合であるという興味深い指摘もなされている。これら成果をもとに、時間
的プレッシャーを減らしうるトヨタ自動車株式会社の原価企画の取り組みについて述べた。ま
た、諸藤(2019)「スピードと創造性を両立する管理会計システム」においては、原価企画とい
う言葉は用いられていないが、時間当たり採算で有名な京セラのアメーバ経営における製品開
発部門において時間的プレッシャーが高いであろうこと、しかし、事業化後の責任も問われる
ためいい加減な開発を回避できるであろうこと、遅れが生じたテーマについて, デザイン・レ
ビューへの総合研究所全員の参加や外部とのコンタクトにより, 適宜創造性を生み出すステッ
プの一部をサポートしてもらえる形となっていることにより創造性へのマイナスの影響を回避



できるのではないかということを既存の事例研究(e.g. 挽 2007)を引用して論じた。 
 第二に、時間的プレッシャーより広いワークロードプレッシャーの概念を用い、創造性を維持
するための原価企画に関するフィールド・スタディーの国際学会報告を行った(Morofuji, Y. 
2019.“Cost management practices in relation to new product development for creativity 
and coping with workload pressure: the case of Toyota.”42nd Annual Congress of European 
Accounting Association.)。 
第三に、海外の管理会計学領域で盛んになっている創造性のためのマネジメント・コントロー
ル・システムに関する学会報告と論文執筆を行った(諸藤裕美. 2019.「創造性のためのマネジメ
ント・コントロール・システムに関する海外研究の動向と日本企業への含意」『立教経済学研究』
73(1): 1-13)。まず研究動向のレビューの成果として、2010 年頃の初期の研究においては、イ
ンセンティブ・システムに着目して研究がなされていたが、その後、インセンティブ・システム
以外の要素も含めたパッケージとしてのマネジメント・コントロール・システムに関する研究、
創造性アウトプットの調整や企業にとって望ましい方向性に着目した研究、さらには創造性の
多様性に着目した研究がなされるようになったことを明らかにした。また、それらの研究は海外
企業・海外の学生を対象として実証研究・実験がなされているが、日本企業においてはマネジメ
ント・コントロール・システムがどのように設計されるべきかという問題を設定し、Adler and 
Chen (2011)で言及されている文化心理学の研究について、日本人の特徴を論じた研究を中心に
より広くサーベイし、そこから得た知見と長年文献・インタビュー調査を行ってきたトヨタの事
例をもとに考察を行った。すなわち、原価企画や製品開発においては、創造性とともに他者・他
部門との連携が必要であるが、相互協調的自己観はそれを促進すると考えられる。その自己観の
構成要素である役割志向、他者への思いやりを生む仕組み、横並び志向を打破する仕組み、垂直
性強調価値観を高める仕組みが、トヨタの原価企画に備わっていることを事例分析により跡付
けた。 
第四に、目標タイトネスと創造性の関係に関する国内学会統一論題報告と論文執筆を行った
(諸藤裕美. 2020.「原価企画研究への心理学理論の適用：目標原価のタイトネス再考」『會計』
197(3): 28-40)。目標は厳しい方がよいとする研究結果と、厳しすぎるとそのプレッシャーによ
りワーキングメモリーが消費されるので、それを必要とする創造的なアイデアの創出を抑制す
るという研究結果とが存在する。また、目標を非常に厳しく設定し知識創造能力が高まり目標原
価に対する実現した原価の割合が低かったとする研究などにおいては、当該厳しい目標は達成
されないことが想定されている。しかし、企業としては目標利益を達成するためには設定した目
標原価の達成は重要である。それゆえ、厳しい目標の設定によるワーキングメモリーの過度な消
費をもたらさず、知識創造能力が高まるメリットを享受するにはどのような原価企画の設計・運
用をすべきかという問いを立て、事例分析を行った。 
第五に、サービタイゼーションのもとでの原価企画における創造性と連携について検討し
た。まず、隣接領域の文献レビューをもとに、アドバンストなサービタイゼーションに位置付
けられるソリューション提供において、従来の製品開発・生産・販売におけるマス・カスタマ
イゼーションと類似した戦略・組織により、価値ベースの価格設定が可能になる収益の作り込
み、コスト低減が可能になると論じた。一方、顧客との密な関係構築やトップの設定したリス
ク上限超過を防ぐため、ソリューションに特徴的な組織を採用している事例も明らかとした。 
また、ソリューションごとの収益・費用計画を期間軸で集計し、中長期利益計画とリンクさせ
る原価企画プロセスの適用可能性を論じた。そのほか、成果に対する契約においてはリスクへ
の対応が重要であること、相互関連性の高い製品・サービスの各構成要素への目標原価の配分
について、諸藤(2020)で提案した修正QFD(An et al. 2008)を利用した目標原価配分に加え、
PSSの議論を用いた方法が適用可能であることも述べ、学会報告を行った(諸藤. 2021.「サービ
タイゼーションの一形態としてのソリューションにおける原価企画」日本管理会計学会2021年
度全国大会)。次に、原価企画的実務を行っている英国防衛調達の原価企画組織のレビューを行
った。英国防衛調達を研究対象とした理由は、サービタイゼーションと原価企画をキーワード
として用いてGoogle Scholar、Web of Science等の検索をしたところ、それにかかわる論文が
数点ヒットしたことによる。英国防衛調達においては、利用可能契約という契約形態があり、
そこでの契約時(サービス提供前)の原価見積は重要であるにもかかわらず、不確実性ゆえ困難
性を伴う。組織面においても、日本の自動車企業などにみられる重量級プロダクト・マネジャ
ー組織と類似した方式をとる一方、官民での役割分担の在り方や重量級プロダクト・マネジャ
ーの責任を持つタイムスパンが長い点が特徴的である。最後に、提供サービスの種類、価格設
定(収益の作り込み)、組織間連携等の実態と各要素の関係性を明らかにするための質問票調査
を行い、単純集計とクロス集計を行った。包括的サービス提供が行われた場合、中長期計画と
のリンクの度合いやサービス売上高配慮製品開発の度合いが高いなどの結果が得られた。今
後、協力企業への調査報告書を発展させ論文として成果報告予定である。 
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