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企業予算のシミェ・レーション・モデル  

ーマテシッチのモデルを中心に．して－  

若 林 政 史  

は じ めをこ  

予算は元来，国家財政の管理技術として用いられていた。とこ．ろが，1922  

年，J．0．マッキン汐－が『、予鈴統制』をあらわし，予昇を企菓の経営管理に 

も適用すべきことを主張した。それ以来，今日までの間に．損益分岐点分析，標  

準原価計算あるいは販売予測の諸技法が開発され，予算編成に．導入されてき  

た。最近でほモ・－ティペイジョン予算あるいほオぺレ」一打ヨンズ・リサーチに 

よる予算編成ということが強掴されている。このようにして＼半世紀の経験をも  

つ企業予算の内容ほ，かなり充実したものとなっている。   

予算制度は，もっとも普及した管理技術の1つである。近年新しい管理技術  

が開発され，経営管理に・貢献しているが，予鈴制度が，これら新しい管理技術  

紅代替されるということは，ここ当分の間考えられないと思われる。むしろ，  

最近注目されているPP巧Sは計画と管理のための予算システムであるとされ  

ている。いいかえるならば，PPBSほ予算を中核としたマネ一汐メソト・シ  

ステムをいか紅設計するかを中心テーマとしているものである。このようなこ 

とからも伺えるように，予算編成をいか紅合理化するかというこ．とは古くて新  

しいテーマである。   

そこで本稿は，  

（1）意思決定論の立場から現行の企業予算制皮の実践的，理論的な問題点を  

明らかにした。  

（2）次いで，企業予算論においてエポック・メイキングをなすマテシッチ・  

モデルの検討を試みた。  

（3）最後に・，意思決定論の立瘍から，マテリッチ・モデルの意義と問題点と   
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1－1 現行予算の実務上の問題点   

現行の予算編成紅は次のような問題点がある。第1の問題点は，企業活動と  

環境が複雑かつ流動的に．なって．いるに．もかかわらず，現行の予静編成手続きほ  

単純化されすぎていることである。たとえば企業予算は販売予測を行い，販売  

予算からスタ一卜するが，多くの場合販売予測よりは，むしろ，前年度の実績  

あるいほ過去の実績をそのまま将来に敷延した数字で代替されるこ．とが多い。  

従って，販売予算も過去の延良というこ．とに．なる。販売予鈴を編成するにあた  

って，製品市場戦略・製品構成・販売併格・販売促進活動あるいほ販売径路な  

どの変化が，販売高や販売鼠に．どのような変化をもたらすかといったと．とを考  

慮に㌧入れるこ．とは難しいと思われる。   

販売予算にもとづいて∴編成される製造鼠予算も，販売予算の数字をそのまま  

受け継いで編成される。製造鼠予算紅おいて－，あらためて原材料単価，原材料  

の種類・製品構成・作業方法の変化が，生産豊および製造原価鱒．どのような影  

響を与え・るかを吟味した上で予算を編成するということば腐めて困難であ■る。   

この他にも企業活動ほいろいろな制約条件のもとで行あれている。しかし，  

何が制約条件となるか，また制約条件を満たさない場合の対策ということを織  

り込んで，予算を編成するということは極めて難しいの 

つまり，企巣規模が大きくなっているにもかかわらず，予算編成手続きは．車純  

化されすぎているというと．とである。   

第2の問題点は，従来の手作業による予算の編成と予算の改訂にほあまりに  

も多くの時間がかかりすぎるというこ．とである。企業規模が大きくなると予算  

編成紅必要なデー・ターもぼう大なものとなり，また部門間七調整すべき問題も  

増加してくる。予算は，とりわけ，タイム・リミットが厳しい。そのためにデ  

ーター・の収集と計算に．追われ，部門間の調整が不十分に・終り，予算二の内容がラ  

フになってしまうことに．なりかねない。予算内容と部門間の謂登紅重点をおけ  

ほ，予算の執行期間を数週間あるいは数ヶ月経過してから予算が完成するとい  

うことに．なる。そこで，前期の予算を流肝する方法が行われているが，こ．の方   
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法は便宜主義であり，根本的な問題解準とはならない0   

また，予算期間内に・おいてほ，1，2度の予算改訂は．避けられないところで  

ある。この場合も，迅速，有効に予算こを改訂することほ困難となり，最悪の場  

合，改訂予算が出来上った頃に．は，次の予算の改訂が必要軋なるということに 

もなりかねない。   

予算の編成や改訂に．，このように時間がかかりすぎるということ紅なると，  

予算の内容やタイミングに問題を生みだすだけではなく，予算に関係するトッ  

プやライン部門は，予算編成作業におわれ，他の重要な意思決定や日常業務の  

渋滞をきたすことになる。逆に，予算編成を迅速に，またタイミングよくおこ  

なうとすれば，予算編成部門のスタッフは膨張し，事務コストが高くなるこ．と  

になる。先に述べた予算編成手続きが単純化されすぎているという問題点も，  

予算編成紅時間がかかりすぎるということが1つの大きな原因ではないかと思  

われる。  

（1）  現行の予算制度の第3の問題点として次のことがあげられる。すなわち，予  
算編成にあたって，各部門に・セクショナリズムが発生し，予琴の猿得のために  

＼ かけ引きが行われ，企業全体の利益よりも自分の部門の利益を過度軋援護する  

よう紅なるといったようなことがおこ．る。また，官僚主義的な風潮をかもし出  

し，失敗を恐れ，予算を守るというような消極的な後向きの態度を取るよう紅  

なる○もちろん，こういったデメリットほ・予算編成の欠陥から生じることもあ  

る。 、   

しかし，これらの問題点は，ひとり予算制度の欠陥というよりも，戦略的決  

定，管理的決定および業務的決定という企業の3つの意思決定がシステム化さ  

れていないこと，言葉をかえていえ．ば，プランニング，プログラミングおよぴ  

バ汐エッチイングがシステム化されていないことが原因になっ七いる場合も  

る。また管理者のリL－ダー・シップの欠如が原因となる場合もあろう。   

以上ほ，主として企業予算の実務上の問題点というぺきものであるが，他  

（1）金子佐一・郎監修『実務全書予算統制』28－29貴参偲   
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方，企業予算は理論的にも近年とりわけ注目され，再検討すべきことが叫ばれ  
（2）  

ている。  

1－2 企業予算論の理論的課題  

まず，企業予算の概念であるが，予算は．，予算期間に・おける企業の各業務分  

野の具体的な計画を貨幣的に表示し，これを総合編成したものをいい，その機  

能は予算期間における企業の利益目標を指示し，各業務の諸活動を調整し，企  

業全般にわたる総合管理の要具となるものである。この定義から明らかなよう  

に，予算は，元来，経営行動計画が設定されていることを前提として，こ・れを   

貨幣的・期間的・総合的に表示する会計計算制度である。   

かかる企業予算を理論的に考察する場合，次の2つの次元に分けて行なう必   

要があろう。   

まず第1に，予舞は経営全般にわたる総合管理の要具である。従って，経営  

管理の全体像を明らかに．し，そこ茫おいて予算はどのような位置を占め，また   

どのような機能を果すかを明らかにしなくて－はならない。経営管理の全体像が   

不適切であれば，予算がいかに合理的紅編成されても十分その機能を果すこと   

ができないのである。   

第2ほ，】経営管理に占める予算の位置とその機能をふまえた上で，予算をい   

かに合理的に編成するかという予算編成論である。   

まず最初の経営管理に占める予算の位置と機能から検討していきたい。従来   

の企業予算論ではi経営管理の概念は管理過程論（management process   

theoI・y）の立場から説明されて、る。   

管理過程論では，管理を計敵組織，指揮，′調整，統制の過程とみなす○そ   

して，各過程に有効と思われる専門化の原則，命令統一・の原則，管理の幅の原  

則といった経験から割りだした管理原則をうちたてて小く0企業予算ほ，この  

（2）たとえば，次の文献を挙げ芦こきができ芦。漕田直窮稿「企襲予静締め展開準則『産   
業経理』1卵0年3月号，石塚博司稿「企業予穿論の新展開（1）（2）（3）」『早稲田商判，203・  
＼  207，210。   
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うち計画，調整，統制が貢献すべき主要な領域とされてヽ、る。また，企業予静  

がとれらの貢献を行なうための原則として，経営合理化の原則，調査統計充実  

の原則，責任区分分割の原則，責任単位調整の原則，例外原理利用の原則，参  
（3）  

加の原則，弾力性の原則といった諸原則があげられている。   

ところで，計画といっても，予算だけが経営計画ではない。通常，経営計画  

に．おいて予算正次のよう妃．位置づけられている。  

図1 経営計画と予鈴編成   

すなわち，経営引画は，資本支出とか製品開発といった特定の問題を扱う  

「■個別計画」と各種の個別計画を期間的に総合化した「期間計画」とに大別さ  

れる。次に．，個別計画が長期的・臨時的であるか，短期的・経常的であるか紅  

よって「基本計画」と「業務計画」に分けられている。期間封画も，計画期間  

の長短によって「長期計画」と「短期計画」と分けられている。予算は，この  
（41  

うち短期計画とみなされている。   

大要上記のような管理過程論にたいして，サイモンほ次のように．批判してい  
（5）  

る。  

（3）松本雅男著『管理会計概論』新会計学全書18，123－129頁β  

（4）青木茂男著『近代予静統制論』81貫0  

（5）‡LA．Si血on，AdminisiratirveBbhavior，ChapⅡ。占部範美著『企巣の意思決定論』   

現代経営学全集3，12－16貢。   
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（1）今までの諸管理原則は，ニ律背反的な性格をもつものが多い。  

（2）管理の具体的問題に応用する場合，今までの管理原則は意煉があいまい  

であり，管理有効性をもたない。  

（3）今までの管理原則は，その経験的な妥当性を検証することができない。  

（4）管理が科学であるためにほ，管理に．たいする統一・的概念を必要とする  

が，管理過程論は管理に．たいする統一・的な概念の設定を欠いている。   

すなわち，少なくとも伝統的な管理過程論ならび庭．と．れと同じ立場に立つ企  

業予算論は．，管理にたいする統一・的概念を欠いているために管理情況を理論的・  

科学的に記述・説明していない。そのために，提言する諸管理原則ほ，「諺．」の  

ように二律背反的で意味があいまいなものとなる。また，図1に．示した経営  

計画と予算の関係も，機能的ではなく，形式的把握に終っている。   

われわれは，まず，．管理に対する統一・的概念を設定し，この概念に．よって管  

理の全体像を記述・分析し，そこにおいて予算がどのような位置を占めるかを  

再検討する必要がある。   

それでは管理にたいする統・－・的概念とは何かといえ．ば，それほ∴「意思決定  

（decision－making）」である。組織のなかで意思決慮がどのようにして行な  

れているか，またどのように．して合理的な意思決慮を行なうべきか，を究明す  

るのが管理論の内容をなす甲である。   

「意思決定」を管理にたいする統・一・的概念とするアブロ」－チは「意思決定  

論」と呼ばれている。しかし，意思決定論に」は，意思決定にたいする基本的な  

クレL－ムワ・－クのちがいによって，次のように分けられている。  

（1）意思決定の経済学分析  

（2）意思決定の行動科学分析   

前者に属する理論と、しては，ミクロ経済学，OR，マネ汐メソト・サイエン  

スがある。これらの諸理論は，主として，目的，代替案および代替案の結果が  

与えられた場合，いかに代替案を評価・選択すべきかという意思決の部分過程  

問題を数式に．還元して解明するものである。   

後者は，行動科学的意思決定論と呼ばれている。これは，個人・組織および   
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企業における意思決定の全体過程を記述科学の方法によって一分析・説明し，こ  

れをふまえてヽ、かに意思決定を行なうべきかという問題を解明する。   

いま，われわれが求めているのは，経営管理の全体像つまり経営管理はどの  

ようにして行なわれているかという経営管理を記述する理論であって，経営管  

理をいかに行なうぺきかという規範理論でほない。このような記述理論は，意  

思決意の経済学分析では展開していない。それは．，行動科学的意思決定論が展  

開しているのである。そこで，次に，行動科学的意思決定論の立場から経営管  

理の全体像と予算の位置と機能を検討したい0  

1－・3 行動科学的意思決定論と企業予算  

行動科学的な意思決定論では，企業を意思決定（decision making）と行動  

（action）のVステムとみなし，管理とは意思決定である，という立場に  

つ。いいかえれほ，管理とほ，行動の前提とその方法を決定することに他なら   
（6〉  

ない。   

さて，アンソフとプラγデンバ→グによれば，管理つまり意思決定ほ．，次の  
（7）  

2つの次元で検討されなくてほ．ならない，としている。   

a 管理者によって解決されなくてほならない問題に．はどのようなものがあ  

るか。   

b これらの問題ほ7 どのようなプロセスを経て，解決されるのか0   

まず，管理者が解決しなくてほならない問題の第1のタイプは，企業が供給  

すべき製品あるいはサ－ビスならびにこれらを販売する顧客ないし市場を決定  

することである。このような企業の「アウトプットベクトル」を選択するこ  
（さ）  

とが戦略的計画問題（strategic problem）である。  

（6）これ紅ついては，占部都美，前掲蕃，第2章および第3章に詳しく展開されている。   

また，富原英樹著『行動科学的意思決定論』現代経営学全集20を参照。  
（7）H．Ⅰ．Ansoff＆R．G．Brandenburg，Alanguag占for OrgaムizationDesign，   
Persbecitves ¢f．Planning，prOCeeding of the OECD working symposium on  
lbng－range forecasting and planning，1969，Pp．355－357u  

（弓う 詳しくは，H・Ⅰ・Ansoff，C併や〃γαfβ∫fγα才βg．γ，1965・および占部都美著『戦略的   

経営計画論』昭和44年を参照されたい。   
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第2のタイプの問題ほ，かかる戦略的計画問題を解決するために・，意思決定  

の権般と責任を割当て，職務を規定し，情報や報告書制度を確立して，企業を  

組織化する問題である。言い換えれば，行動つまり物的流通（logistic）活動   

と管理活動との関係を有機的に結合させること，すなわちシステム化すること  

である。これらは，管理的計画問題（administrative problem）と呼ぶことが   

できる。   

第3のタイプの問題は，システム化された管理関係のもとで，企業のアウト   

プット・ベクトルを達成するために．，生産工程計画の設定，予算の編成，価格  

政策の決定，宣伝広告討画の設定などを行わなければならない。こういった活  

動をいかに効率的に行うかというのが業務的計画問題（operating problem）   

である。  

図2 意思決定サイクル  

Ansoff＆ Brandenburg，Op，Cit，356。  

これら3つの問題は，図2に示したような11のステップを通じて解決され  

る。  

（1）企業目的を設定すること。企業目的は，－・般にいわれている利潤極大化  

のように一元的で所与のものではなく，多元的であり，形成していかなく   
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てはならない。  

（2）問題と機会（opportunities）の発見。現在ならびに将来に・おいて達成で   

きない企業目的は何か，また達成できる機会ほあるかどうかの発見に努め  

る。  

（3）問題と機会の診断。問題ならびに機会を診断し，原因を明らかにすると   

ともに．，こ．れらが企業に及ぼす影響を分析する0  

（4）問題を解決し機会を開発する代替的行動案つまり製品市場戦略案を探求  

する。  

（5）行動案の結果を分析し評価する。  

（6）望ましい行動案を選択すること0   

以上で戦略的決定の過程は終り，以下ほ管理的・業務的決定の過程となる0  

（7）選択された行動案を実行に移すために・，スケ汐L左－ルを設定し，予算を   

編成し，職務の割り当てなどプログラムをつくること0  

（8）（7）のプログラムを従業員に理解させるとともに，期待されたアウトプッ   

トが達成できるように・動機づけを行うために・，コミュニケーション・レス  

テムとリーダーシップを確立すること。  

（9）予算さらにほ企業目的の観点から，業績を測定すること0  

（10）業績傾向を観察し，企業内外の変化を分析する。  

（川 ステップ1から10までの各ステップの・一部あるいは全部を再検討する。   

各ステップの課題をどのように解決するかほ，企業に・よって異なる。ある場  

合には．，一人の管理者あるい管理者のfaceto faceの対話によって，解決さ  

れる場合もあろう。または，フォーマルな．決定ルーリレあるいは明示的な分析手  

法を用いて解決されることもある。しかし，叩－・般的にいって－，下位のステップ  

の方が，解決ルールはフオ・－マルにプログラム化されているといえよう。  

以上3つの問題と11のステップほ，概略的ではあるが，管理活動の全体像を示  

している。ところで，すべての企業ほ，つねに．11のステップを踏むものそほない。  

企業活動の内容と性格に変化がない場合には，（8）と（9）のステップのサイクルが  

循環する。これは実行のサブサイクル（implementation subcycle）である。   
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欝2は，心，（飢（3）およぴ（9）からなるコントロールのサブサイクル（contI■01  

subcycle）である。これほ．，企業許的あるいは予算と現行業魔とを比較検討  

し，もし両者に差異があれば，修正行動をとるものである。   

第3は，最も複雑な，計画のサブサイクル（planning sllbcycle）であるo  

たとえば，従来の長期計画のように．，企業の過去の業績を外挿して意思決定を  

行うものであり，この場合ほ．，（1），（2），（3），（7），お・よび（10）のステップが検討さ  

れる。これは，外挿的計画である。ところがステップ（9）が将来ほ過去の外挿か  

らは推測しえないこ．と 

いときは，1そ・の意思決定は，（1）（2）（3）（4）（5）（6）（7）および（1αのステップを踏ま  

なければならないであろう。この意思決定ほ，，企業者的計画（entrepreurial  

planning）と呼ぶことができる。この場合，企業目的を徹底的に検討し，広範囲に  

わたって新しい行動代替案つまり製品市場戦略案を探求しなくてほならない。   

これら3つのサブサイクルを論理的に関係づけると，企業者的計画がまず設  

定され，これをコントロール・サブサイクルあるいほ実行のサブサイクルで，  

フオ・一口ー・アップするということになろう。しかし，実際には，実行のサブサイ  

クルで問題を発見し，コントロール・サブサイクルや外挿鱒計画でも問題が解決  

できず，最後に企業者的計画に気付くという逆のプロセ．スをとる乙とがある。   

さて，予罫は（7）と（9）の機能を果し，いずれのサブサイクルにも不可欠である  

ことに注意しなくてはならない。   

以上，極めて一概略的でほあるが，管理の全体過程と予算の位置と機能を抱え  

てみた。  

1－4 予算編成論の課題  

経営管理の全体像ならびに．予算の位置と機能が明らかにされると，次は予算  

をいかに編成するかという予算編成論が問題享なる0◆既述のように・，予算は既  

に決定された経営行動計画を貨幣的J期間的・総合的に・表示する事前会計計算  

制度である。従って，予昇編成論の課題は，まずいかに合理的な会計計算制度  

を設定するかということであり，損益分岐点分析，標準原価計舞，直接原価計   
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算，予算差異分析などの管理会計の諸制度ほ，この課題に答えてきたのであ  

る。このように，従来の予算編成論は，主として，予算の会計的価値をいかに 

高めるかという観点から展開されて－きた。   

しかし，それでは予算編成論は，会計学的考察だけで十分といえるであろう  

か。   

まず第1に，ア、－・ジリスやピアL－スなどが提起して：いる淘超すなわち予算の  

管理対象となる人間の動機やモラ－ルなどモータのべ－ションを予算編成にい  

（9） かに織り込むかという問題がある。   
第2に，意思決定論の立場からみると，予算は業務的・定型的決定のr一つで  

ある。このような業務的・定型的決定を近代化・合理化する方法として－，サイ  

モンほ，定型挽な決定ルールを数式化しORのアルゴリズムを適隠すぺきこと  

を主張している。つまり，予算編成手続きの数式化も予算編成論の－・つの大き  

な課題であろう。   

欝3に．，企業予算の生誕当時とは異なって，現代でほ経済規模が拡大し企業  

自体も極めて複雑かつ流動的になっている。従って－，現代では予算編成の理論  

的分析を深めるだけではなく，この分析成果を実際に結実させるためにコンビ  

ューサーによる予昇編成の自動化を推進する必要があると思われる○  

次に取上げるマテシツチの予算編成のコンビュ－タ▲－・・モデルは，かかる疑  

問に．答えた注目すべきモデルである。マテシッチ・モデルほ，わが国でも学界  

・実務界で注目され，すでに論文も発表されている。しかし，その評価は論者  

に．よって異なっている。たとえ．ば，「Mattessichモデルほ，，従来から現実の企  

業でおこ．なわれてきた伝統的な予算編成の手続きをはとんどそ、のまま踏襲し，  

それをただコンピューターに処理させているとヤ、うのに・過ぎない0それは，い  

わば，手計算の手続きをコンビュ一夕一におきかえただけでしかない0」とい  

（10） う評価もある。果してそうであろうか。この点についても併せて検討したい。  

（9）J．L．Pierce，TheBudgetComesof Age，Havard BusinessReview，Vol・32，   
No．3，pp．58－66。C．AIgyIis，∫桝♪〃Cfq／助dgβね0〝少β¢♪Jβ，1952。  

（10）石塚，前掲論文（3）49貢。   
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2．マテシツチ・モデル  

マテシツチは，企業予算を企業の財務活動をジミュ／レー・トしているシステム  

とみなして‥いる。マテレッチが企業予算のコンビュ一夕ー・・モプルを構築した  

（11） 意図というのは，次の通りである。  
（1）比較的単純な数学モデルを主たる決定ルー・ルとして，仮想企業の総合的  

な期間予算編成システムを設計する。そして，これに対応するコンビュL一  

夕－・・プログラムを作成すること。  

（2）特定企業の個 

合の基礎として，実際の予算編成業務に役立つことのできる原型を提供す  

る。（もちろん個々の企業がシステム・デザインする場合は，企業独自の  

仮説を設け；自社のパラメータ－・を推定し，外生変数を収集しなけれほな  

らないd）  

（3）経理課や予算潜当老，あるいはシステム・1エソジ・ニアという人達に，従   

来の予算編成方法からドラスチックな変革をせずに・，高度に・定型化された，  

コンビコ∴－・タ一に．かけられるような予舞システムに移行できるというこ、と  

を示すことである。  

（4）教育用として使え．るような予算レスデ・ムのモデルをつくるとと。従来の   

教科書に．あるような非常に単純で制約条件も多く実験紅使えないモデルで   

ほなく，できるだけ現実的で実験も行えるモデルをつくること。  

（5）経営科学者あるいはORワ－カーの多くほ．半世紀の歴史をもつ予算統制 

をあまり重視していないので，こういった人たちに企業予算の顕著な特質   

を知らせる。そしてORワーカーが予算編成にも関心をもつようにする。  

マテ・レツチ・・モデルを取り上げた論文としてほ，他に．次のものがある。長浜穆良，万   

代三郎，宮本匡章稿「企業予界のコンビュークー・モデルについて」『大阪大学経済学』  

、1967年4月号，101－127貢。山本敬子稿「経営過程のアナロガス・モデルについて」  

『三田藩学研究』寛il巻第3弓，1968年155－176貢。石田甫稿「且仇Pによる予算管理」  

『企業会計』1969年6月臨時増刊弓。  
（11）R．Mattessich，Simulation qfihe Firm thTOughaBudget Com如terProgTam，  

1964，p．3。   
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（12）  

次に．，モデルの概要を説明しておきたい。モデルは仮想企業の予鈴編成過程を  

シミュレ－卜したものである。予算編成のプロセスは図3に示したように，ま  

ず，販売予算を作成する。次にこ．の販売予算にもとづいて製造遠予算を編成す  

る。そして－，この生産に必要な  

原材料費，労務費，製造間接費  

および営業費について－，各々予  

算を作成する。   

このような費用予算の後に製  

造原価予算が作成される。そし  

て，最後に予算システム全体の  

アウトプットである資金予算，  

予定損益計罫書，および予定貸  

借対照表が作成される。 

このモデルで用いられている  

主要な変数ほ次のとおりであ＼  
（13）  

る。  

図3 予界編成のレステム・プロ【チャーナ  

変 数 の 値   

，Ⅳ＝10  

／一／ニ3  

ノrJrこ二6  

エエ＝12  

棚＝5  

〟¢＝1，‥・，12   

項  目 l 変  数  

′，J＝1， ，〃  

／，．／＝1，  ，。／．／  

∬，片＝1，・小，片方  

エ，エ＝11・・，⊥エ  

財，〟＝1，・・l，朗〃  

爪布，  

製  

連 接  料
 
 
 

‥
研
 
 

部  門  

ただレM〆±13は，ストック変数としては予算期末残高を，フロー変数とし  

セは期中全体を，平均変数として蛛予算期間の平均を表わす。このモデルのプ  

ログラム言語腰FORTRANⅣである○  

（12）ibid，p．13  

仕3）ibid，pp．11－12。   
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以下，図3のジステム・フローチャートに従って各部門予算の編成を説明し  
（14）  

ていきたい。  

2－1 販 売 予 算   

まず最初ほ販売予算であるが，製品数は10である。販売予算の決定ルー・ル  

は，次の通りである。  

1－1年間の製品別販売蒐＝前年の販売実績×販売伸び率  

SQ（Ⅰ，13）＝PSQ（I）＊ SI（Ⅰ）  

アウトプット  インプット  インプット  

第7表  

1－2 月別・製品別販売愚二年間製品別販売遼×月別販売係数  
SQ（Ⅰ，M＠）＝SQ（Ⅰ，13）＊ SK（M必），M4＝1，”1…，12  

アクトプット  内  生  インプット  

寛2－2表  第2－1表  

1－3 月別・製品別販売高＝月別・製品別の販売最×販売単価  

SV（Ⅰ，M疹）＝SQ（Ⅰ，M〆）＊ SP（Ⅰ）  

アウトプット  内  生  インプット  

第3表  

第1表 年間の製品別の販売鼻および販売高予静  

u4）ibid，pp．12－19。   
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販売予算の最初のアウトプットほ，製品別年間販売量である。こ．れは式1－  

1に・示したように，前年度の販売量に各製品の販売伸び率をかけたものであ   

る。表でほ，第1表如とれにあたる。欝1表第1列のpfOductsは．，製品の種  

類が10種類あることを示す。preVioussalesほ前年度の年間販売豊である。  

Salesindexは，p工eVious salesに．対する各製品の予想販売伸び率を示してい   

る。この二つをかけると式1－1のアウトプット 各製品の年間販売予定盈  

（sales quantity）がで7：くる。これに販売単価（salesprice）をかけると，  

各製品の年間販売高（sales volume）が算出される。   

第2のアウトプットほ月別・製品別販売爵である。これは式1－2に示した   

よう紅，第1のアウトプット製品別・年間販売盈に，第2－1表檻示したイン   

プット・データ一月別販売係数を，かけたものである。第2－2表は．，第2の   

アウトプット月別製品別販売豊予鈴である。第1例のPeriod salesは，第1   

表salesquantityである。これに第2－1表の月別販売係数をかけて穿出さ  

れたものが月別製品別販売畳であり，第2列目以降にプリン 

る。   

第3のアウトプットほ，月別製品別販売高である。これは式1－3に示した   

よう隼，第2のアウトプットである月別製品別販売鼻に．第1表のSalesprice   

をかけたものである。これほ欝5表である。   

以上で販売予鈴ほ終り，製造盈予静常移る。   

2－2 製造盈予算   

製造鼠予穿の決定ルールとアウトプットは，次の通りである。  

2－1年間の製品別生産鼠＝予静期末在庫鼠＋年間販売量一予算期首の在庫量  

PQ（Ⅰ，13）＝BI（Ⅰ，13）＋SQ（Ⅰ，13）－8Ⅰ（Ⅰ一・，1）  

アクープット  インプット  内  生   

発5表  第1表  

インプット  

2－2 月別・製品別生産量千年閲生産盈×月別生産係数  

PQ（Ⅰ，Mβ）＝PQ（Ⅰ，13）＊PX（Ⅰ，Mの，M疹＝1，…・，12  

アウトプット  内  生  インプット  
葦5義  博5表  第4表   
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適応的決定ルール1．   

月々の生産量PQ（1，Mので，最低必要在庫量Ⅰが確保できるかどうかを検討する。   

もし最低必要在庫量を割っでいれば，月別生産係数〔PX（Ⅰ，M〆）〕を大きくして－，   

月別生産屈を増大させる。他方増加分ほ，月別生産係数を小さくして：，翌月以降の生  

産遥から控除する。   

2ぺ弓 億運月別・製品別生産量＝年間生産豊×修正月別生産係数  
APQ（1，MQ5）＝PQ（Ⅰ，13）＊PKN（1，M〆），M〆＝1……・，12  

アウトプット  内  生  内  生  

第7表  策5義  雄6表   

2－4 月別製品在庫虫＝月初在庫盈十新規生産量一版売量  

アウトプット 1月初の在庫藍 内 生  内 生  
のみインプット  

寛8表  2月以降は内生 寛7義 弟2－2表             データ－となる   

ここでのアウトプットは，販売予算に．もとづいて年間製品別生産盈，月別製  

品卵生産養および月別製品別在庫量を算出することである0なお，ここでは数  

蔓計算のみを行う。価値計算，つまり製造原価予算ほ，麿接材料費予算；直接  

労務費予算，および製造間接費予算を組んだあとで編成する。   

第1のアクトプットは年間の製品別生産嵐である。これほ式2・－1紅示した  

ように，予算期末在庫量に年間販売患を加えたものから予算期首在庫量を引い  

たものであるこ   

第2のアウトプットは月別製品別生産患である。これほ式2－・・2に示したよ  

うに，年間生産畠に月別生産係数をかけたものである。表では，欝4表が月別  

製品別生産係数である。ここでは5月～9月までの係数は0となっている。こ  

れは5月～9月までの間ほ生産活動をしないということを示している。なぜ，  

こういう非現実的仮定をおくかという理由は，あとで説明される。第5表は月  

別製品別生産量である。まず，欝2列目の製品別年間生産蛍PQ（Ⅰ，13）で  

あるが，これほ，すでに，式2－1で算出されたものである。ただ，このモデ  

ルでは，欝8表に示しているように予算期首と予算期末の在庫量が等しいの  

で，各製品の年間生産量は第1表の年間販売SQ（Ⅰ，13）になる。この年  

間生産量に．第4表の月別生産係数をかけたものが，第2のアウトプット第5表  

の月別製品別の生産畳である。   
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さて，これで月別製品別の生産鼠と，販売予算のアク、トプットである月別製  

品別の販売量（第2【2表）とが算出されたので，次ほ，月別製品別の在庫鼠  

が計算できることになる。たとえば，製品1の月末在席晶ほ，第5－A表のよ  

うに．なる。1月を例にとると，月初の在庫豊ほ3．00であった。製品1の1月の  

生産量は，第5表で2．20である。次に製品1の1月の販売鼠は第2－2表に  

でているように．2．60である。そうすると，期末在辟鼠は2・60になる0ところ  

で，在庫量予界に．ほ第5表の脚注庭．示したように・，二つの制約条件を満さなけ  

ればならない。欝1は，毎月の最低必要在庫量は1．00とすること。第2略，  

12月末の在庫最は3．00とするこ．とである。また，製造部門としてほ，製造量が  

あまり変化しては困る，できるだけ生産患は平準化したいという要求がある0  

そこで，モデルでは，月々の生産最を平準化させ年間生産量は・－・定としている0   

さて，先に．述べたように．，5月～9月までは生産満動を行わないと仮定して  

きた。第5－A表が示しているように．，5月と6月は生産活動を停止しても，  

在庫量は5月は2．60，6月は．1．00であり，最低必要在庫最を確保しでいる。  

つまり，制約条件を満たしているので問題ほない。しノかし，7月，8月，9月  

は最低必要在庫量を満たすどこ．ろか，7月にほ1．40，8月は0．80，9月ほ 

2．00という品不足が発生することに．なる。逆に，12月は7．20という過大在庫  

をかかえることになる。   

こういった異常な事態を避ける一つの方法は，まず，討画に沿って－，各製品  

ごとに第5一A表のような月末在庫表をアウトプットとして打らだしてみる。  

○ 次に打ちだされた月末在庫表が，制約条件を満たしているかどうかを逐次検討  

する。もし制約条件を満していなければ，第4表の月別生産係数を人間が修正  

し，第5－・A表の改訂表をつくる。第5－A表の（）内の数字，たとえば7月  

の生産量（＋・2．40）ほ改訂義である。   

しかし，この方法は電子計算機を文字通り「計算機」として使う方法であ  

る。人間は，◆電算機が打ちだした第5－A表のようなアウトプットが制約条件  

を満たしているかどうかをいちいち「判断」する。もし満允していなければ，新  

しいデーターを「作成」して，電算機に「インプット」しなくてほならないの   
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である。このような「判断」，「作成」，「インプット」という仕事は，ひとり生  

産量予算だけでなく，その他多くの個別予算の編成に・附随してくる仕事であ  

る。電算機を使いながらも人間の仕事塵はばう大なものとなる。  

そこで，マテレツチは次のような適応的決定ルールを生産畳予算に・組み入れ  

るのである。すなわち，第5表に∴示した月々の生産屋で最低必要在庫量1を確  

保できるかどうかを検討する。もし最低必要在庫盈を割っていれば，最低必要  

在庫盈を確保するために帯4表の月別生産係数を大きくして－，第5表の月別生  

産量を増大させる，というルールである。これを第5－A表で説明してみよ  

う。7月，8月，9月ほ最低必要在庫豊を割っている。そ・こで最低必要在庫量  

1．00を確保するために．，第4表の月別生産係数0，0，0，を修正して∴新しい生  

産係数0．12，0．04，0．10を設定する。すると月別生産量ほ0，0，0から2．  

40，0．80，2．00へと増大することに．なる。他方，こ．の増加分にたいする対策  

として，年間生産畳を変化させないようにするために翌月以降の生産係数を小  

さぐする。そしてこの増加分を翌月以降の生産量から減少させる。ただし減少  

させるといっても最低必要在庫意ほ確保しなくてはならない。   

このような決定ル，ルをマテシツチはフィドーバック・メカニズム（feedback  

mechanism）あるいは適応メカニズム（adaptive mechanism）と呼んでい  

る0 

はずの「判断」「作成」「インプット」という仕事を行うこ．とになる。従って第  

5－A表はいらなくなる。   

さて，アウトプットの計算式にもどる。第6表は最低必要在庫患を確保する  

ために第4表の生産係数をコンビュ－ダーが自動的紅修正した修正生産係数で  

ある。第4表の係数と第6表の係数とほ1月から5月までほ同じであるが，6  

月以降は異なっている。第4表では，6，7，8，9月ほ0であるが，欝6表  

でほ0より大きくなっている。これは生産活動を停止しないで，つまり生産活  

動を行って，最低必要在庫量1を確保せよということである。10月以降は小さ  

くなっている。これは最低必要在庫皇1を確保した上で先の増加分を減少させ  

たことを示している。   
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ところで，第4表の5月から9月までの生産係数を0と置いたのは，コンビ  

ュ・－ターが生産係数をどれだけ修正させたかをはっきり示すためである0   

さモ「第7表は，修正生産係数によって求められた修正生産量である0第8表  

ほこの修正生産恩と第2－2表の販売患とから導きだした月末在庫義である0  

いずれも年間生産量を変化せずに制約条件を満していることがわかる0   

以下，直接材料費予算，直接労務費予算，製造間接費予算および予算全体の  

アウトプットである予定損益計算書，予定貸借対照表も，ほぼ同様の手順で圃  

成されている。これらに．ついては，決定ルールのみをあげておきたい0   

2－3直接材料費予堺  

3‾1各原材料の月別●鮎別一億正の月別●鮎別×りの生産に 
必要盈  】生産盈  
RMR（Ⅰ，J，M＠）＝APQ（Ⅰ，M＠）＊PMK（Ⅰ，））  

アクトプッヒ  内 生  インプット   

3－2 各原材料の月別購入量＝各原材料年間必要慮×原材料月別購入係数  
PRM（I，Mの＝TMR（．丁，13）＊PMC（J，Mの  

アク守プット  内  生  インプット  

適応的決定ルール2．   

月々の購入量PRM（J，Mβ）で，最低必要在庫盈1・00が確保できるかどうかを検討す  

る。もし確保できなければ，原材料月別購入係数を大きくして，月別購入盈を増大さ   

せる。他方，増加分は，原材料月別購入係数を小さ、くして，翌月以降の購入豊から控  

除する。  

入  原   
3－3 各   
購  
APRM（J，M〆）＝TMR（J，13）＊PMCN（，，Mβ）  

アクトプット 内生 インプット  

3‾4各原材料の月初在一前月の各原材料の＋の各原材料購先月の各別科の        ‾            ‾  

庫意  在庫豊  必要畳  

RMI（J，M〆）＝RMI（J，LM）十PRM（J，LM）－T叫R（，，LM），LM＝M5Z5－1  

アウトプット  内  生  内  生  内  生  
ただし，1月のみイン 
プット・テ－タ－ 

3－5 各原材料の月別予界＝各原材料の月別必要度×各原材料の月別単価  
CMR（J，M〆）＝TMR（J，Mβ）＊UCM（J，M〆）  

アウトプット  内  生  インプット   
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2－4 直接労務費予界  

4－1部門別・製品別月別標準作業一部門別・製品別年間腰準×修正月別生産係数               ‾時間  
時間  作業  
SLH（Ⅰ，K，M〆）＝SLH（Ⅰ，K，13）＊PKN（Ⅰ，M〆），M〆＝1，… …，12  

アクトプッナ インプット 内生  

巨2警崖貼葦品別●月別＝部門別標準錘×叢綿姦葦関別●月別  
DLC（Ⅰ，K，Mβ）＝SLC（K）＊SLH（Ⅰ，K，M〆），M〆＝1，……，13  

アウトプット  インプット  内  生  

2－5製造間接費予堺  

5‾1部門別●費目別の年間＝芸呈畳謂固定×讐蛋精鋳費の費目別    固定製造間接費  
DFF（K，L）＝FPF（L）＊FFR（K，L）  

アウトプット  インプット  インプット  

か－2部門別・費目別・月別の一変動製造間接費の部門別×部門別・月別直接労務費      ‾の賦  
変動製造間接費  費目別配率  
DVF（K，L，M声）ニVFR（K，L）＊TDLC（K，M〆）  

アウトプット インプット 内生  

5十A月別蝿間接費一全部門の月別総変動＋別総同定             ‾  
製造間接費  

gg  

F〆C（L，Mβ）＝∑（DVF（K，L，Mの＋DFF（Ⅹ，L，M〆）），ただしⅩK＝6  
g＝1  

アクトプッt 内生 内生  

B月別蝿間鯛＝月別＋の月別  
ムJ一 ぶぷ  

F〆C（L，M疹）＝∑ F疹B（K，L，Mβ）＋∑ FβS（K，L，M〆）  
g＝1  ∬≡ガタ十1 KP＝製造ライン部門数＝4  

アクープット 内生 内生  

卜4配賦後のライン研一ライン部門の月別＋門の月別     ‾  
の月別製造間接費 製造間接費  

gP  

TF′疹A（Ⅹ，M〆）墓TF多B（K，M〆）十∑ⅠりP（K，Mβ）  
g≡1  

アウトプット  内  生  内  生   

5－5 製造間接費の部門別＿（各ライン部門の）各製品の年間直接労務費  
製品別年配賦率  て呑ライン部門の）全製品の年間直接労務費  

アクトプット  内  生   
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5‾6′鮎別●月別●部門別＝門別×別  
製造間接費  

アウトプッ†  内  生  内  生  

2－6 製造予算2（製造原価予算）  

6ml当月の製品別の平均肇価  

当 月遡在庫畢之  敢旦旦各製品嬰製品原価±遡  の各製品製造単価×・  
当月の製品別生産量＋当月初在庫量  

PUC（Ⅰ，M＠）＝〔PC（Ⅰ，LM）＋PUC（Ⅰ，LM）＊BI（Ⅰ，M＠）1〕／  

〔APQ（Ⅰ，M多）十BI（Ⅰ，M多）バ  

2－7営業費予算  

7「1麦湯韻墓別＝（雛完鮎別×慧虔裂変動営業）の去・討  
．Y  

y〆E（〟，〃β）＝∑ ∫Ⅴ（J，〟β）＊βE斤（′，〟）  
ノ11  

アクトプッナ内生 インプット  

仁2各月の費目別固定営業贋＝賀目別年間固定営業費×忘  

アクトプット  インプット   インプット   

7－3 年間総営業費＝年間総固定営業贋十年間総変動営業費  

」Ⅳ月∽  
r〆β（13）＝rダβE＋∑ ∑ 〆β∬（∫，〟）＊ぶy（′，13）  

∫＝l必＝1  

アウトプット  内  生  内  生  

2－8 資金予算（月次）   

（資金収入予算）  

8－1現金販売高＝現金販売係数×各月の販売高  
C5’（〟疹）＝C5■C＊r∫y（財β）  

アクトプッ十インプット内生  

8‾2冨認定の＝（鮎量目の×髭完）十（語長量目の×雷完急の 
A忍C（嘩）＝ACl＊rぶy（エ〟）＋AC2＊rぶy（〟βエ）；  

）  

アクトプット インプット 内 生 インプット 内 生   

8－3 短期債権の受取現金利子額は1月～5月および7月～11月まではゼロ  

C釘ぐ〟多）＝0，ただし〟ゼ＝1，5，7，…，11；  
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8－4 6月（12月）の短期債権の受取現金利子額ほ1月から6月（7～12月）までの短  

期債糎の受取利子の合計  

6王2    C丘J（6）＝∑ ぶ∫J（凡才声），およぴC点J（12）＝∑ ∫ぶJ（〟〆）；  
劇¢＝1  必¢＝7  

（資金支出予算）  

8－5 労務費支出＝ライ小ン部門の歯接労務彗の合計」－（製造憫接曹目1，2，3固定費部分  

つまり間接労務費×現金支給率）の彗目別合糾」－（営業費目1，2の変動背部分  

十j建避退」ヱむ旦堅墓墾葺睦一つまり営業関係の労務薯）の費目別合計               12  

にぷ J．1  

夕月（〟〆）＝∑ mエC（斤，凡才β）∑ ガタC（エ，1）＊ダβC（エ凡才β）  
g＝1  ム＝1  

彪1     十∑ 〈yββ（〟，凡才β）十〔ダβE（〟）／12〕〉  
〟＝1  

8－6 短期債務の支払＝（前月の新規原材料の総購入鼻×撃イ商）＋（製造間接費白4～9  
つまり製造経費に当月支払率，前月支払率および前々月支払率を各々かけた  

積）の費目別合封＋（営業費目の3の変動費部分  

＋」賞業墾貝【亭里埜壁周直撃邸軋  
12  

／．／ ／∴l  

VP屈（朗切）＝∑AP点〟（／，エ〟）＊〃C凡才（／，エ〃）十∑ ダPC（エ，1）＊ダβC（エ，〟β）  
′＝1  ノーニュ2  

J．ユJ．ジ     ＋∑ ダPC（エ，2）＊ダ多C（エ，エ〟）」・∑ ダPC（エ，3）＊ダβC（エ，Aクβエ）  
⊥こ′．こ  ムここ′．ご  

〟β＝3，…‥，13；  
脚                       十∑ 〈y多β（〟，〟疹）＋（ダ〆β（〃）／12〕〉， エ〟＝〟〆－1  
必≡〟B 〟βエ＝〃β－2  

＝ 昌一7韻管鯛警告簑忘急嘉島ソ部門の／嘉姦蒜宝望の年間  
タグg（g）烹rダ〆A（だ，13）／rかエC（g，ユ3）；   

8－8 各製品および各半製品の在庫管理のため紅必要な製造間接費（月別・部門別）  

＝在庫管理曹係数×製品到・月別・部門別直接労務費  
ダ〆ダ（J，g，〟〆）＝Pダg（J仔）＊βエC（J，g，〃β）  

（現金預金の在高）  

8－9 総現金収入高＝現金販売高＋受取勘定回収額＋その他の現金収入  

8－10 総現金支出高＝労務蟄支出十短期債務支出＋その他の現金支出 

8－11月末の現金・預金＝月初の現金・預金＋総現金収入額一総現金支出額  
C月β（〟β）＝C茸β（エ〟）十rC点（〟β）－7Cβ（〟〆）   
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適応的決定ルール3 

A．月末の現金預金・在高が最大許容親を越えてし、るならば，その超過分で市場性のあ  

る有価証券を購入せよ。  
C〃β（〃疹）≦CA∫肋1ズ  

B．月末の現金・預金在高が録低必要頗な骨卜。ていれば，有価証券を売却し最低必要額  

を確保せよ。  
Cガβ（〟β）≧C．451A〝Ⅳ  

2－9 予定月次損益計罫書  

9－1売上総利益＝総売上高一売上原価  

Cf’（ヤ〆）＝7■ぶy（〝〆）－CG5－（〟β）  

9－2 売上原価（月）＝虐接材料月初在庫高－ト直接材料総購入費一億接材料の月末在庫高  

十労務費総計十製造間接費＋月初の製品および半製品の在庫高  

一月末の製品および半製品の在庫高  
CG5■（〟〆）＝Ⅴ凡打（〟〆）十rPγ（叫卵－y〟J（Ⅳ凡才）十TエC（朗す）  

十ダβ（凡才〆）－トγアナ（財必）一丁ダ∫（Ⅳ凡才）  

〟〆＝1，…12 Ⅳ〟＝凡才β十1  

9－3 短期債務の支払利子＝短期債務の利子率×短期債務  
ぶエJ（〟〆）二ぶエ点（朗屈）＊ぶエ（〟〆）   

9－4 長期負債の支払利子＝長期負債利子率（月間に換算）  

×一一  （月初の長期負債商＋月末の長期負債高）  

れU（〃■β）＝〆′丘（〟〆）＊〔でエエ（凡才β）十rエエ（入りば）．〕／2   

9－5 短期債樅の受取利子＝短期債権の月間利子率  

×÷（月初の短期債樅－ト月末の短期債権）  

∫∫′（〟〆）＝57屈（爪オ〆）＊〔∫∫（〃β）十∫∫（〟凡才）〕／2   

9－6 税込年間利益〔Pβr（13）匹たいする法人税〔Cr（13）．〕の計界式   

Cr（13）〈≡3：…：認諾吉警㌔畠謁柁寿彗g‰ 。〕もしPβT（13）＞25．。。。  

9－7 税引利益＝総売上高一元上原価一宮業管一常葉外翠用（利子うおよび臨時費用一法  

人税  
PAr（〟β）＝r∫Ⅴ（〟多）－CG∫（〟〆）一丁疹β（叫の－ダ〟E（〟摩）一Cr（〃■β）  

2－10 予定月次袋借対照表  
／  

10‾1墨筆袈富冨諾意および＝（急告碧晶慧謂×期首在庫崖）の全製品の合計  
∬  

rF′（1）＝∑ PぴCβ（′）＊β′（∫，1）；  
∫封1   
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全半製品の在庫高  

640  

．Ⅳ  

r即（Ⅳ〝）＝∑ PUC（′，〝β）＊βJ（∫，入り甘）  
′＝1  

〝β＝1，…，12  
Ⅳ〟士朗‘β十1；  

10－2 配当の月間負担額ご年間配当総額／12  

か∂（財β）＝かか（13）／12   

10－3 総資産＝総負債  

7A（噸ゼ）＝ア且（叫鋸；  

10－4 総資産＝総統動資産＋総固定資産  

m（財〆）＝rCA（朗ゼ）十rダA（朗ず）；   

10－き 嘩資本＝短期借入金合計十長期借入金合罰十自己資本  
ナ塵（財疹）＝r∫エ（〟β）十rエエ（財疹）十好古Q（〟β）  

10－6 総流動資産＝（現金・預金十短期債権十貸倒引当金控除後の正味受取横棒  

＋材料在韓高＋製品および半製品の期首在庫高十前払顔用  

rCA（〝β）＝Cガβ（叫の十∫∫（〝β）十A足〟（〃〆）＋Ⅴ凡打（〝声）  

＋rダJ（〃β）＋PPガ（〃〆）   

10－7 総固定資産＝投資有価証券十減価償却引の設備および磯城＋  

土地＋減価償却引の備品と建物  

7アA（〝β）＝P∫（朗ゼ）十E〟Ⅳ（朗す）十月エ（〝疹）－トβダ〃（財β）   

10－8 総流動負債＝買掛債務」一短期借入金＋未払管用  

rぶエ（呵）＝VP（〟¢）＋∫エ（呵）十AE（〟¢）   

10－9 自己資本＝株式資本十剰余金＋留保利益  

β朗叩β）＝5C（〃β）十P′∫（〃β）＋点E（朗々）  

10－10 長期負債＝長期負債の期首在高十前月の長期負債の増減故  

叔¢－1  

γエエ（〟β）＝アエエ（1）＋∑ γエエズ（エ財）朗切＝2，1…，13；  
んV＝ニ1   

10－11留保利益＝留保利益の月初在高十（前月の税込利益一前月の法人税）  

叔¢＿1  

点β（朗Ⅵ）＝点g（1（∑〔アAT（エ〃）－βか（エ〝）〕〟βニ2，…，13；  
エ〟＝1  

3 モデルの拡大と精密化  

これまで検討してきたモデルは比較的単純であり，またオーソドックスなも  

のである。マテシツチほ，このモデルを基恕としでモデルの適用領域の拡大と   
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（15）  

モデルの内容を精密化する方法をいくつかあげている。   

まずモデルの適用領域の問題である。このシステムほ既述のように，部門製  

品，直接原材料，製造間接費，営業費および月という6つの変数から構成され  

ている。そして，各ファクターほ，N，JJ，ⅩⅩなどという記号で表わしてい  

る。モデルでほ．製品は10種類，原材料3種類，部門数6というように比較的小  

規模であっ牢0しかし，システムを構成する変数をこのよう紅記号で表わして 

いるので，たとえば製品の種類ほ1000，原崩料の種類ほ500というように，  

各変数の種類ほ論理的にほいくらでも拡大できるのである。もちろん，実際軋  

ほコンビュ一夕－の記憶容盈とか，費用対効果という問題がからんでくるが論  

理的に．はいくらでも拡大できるわけである。   

従って．，計算構造は別として，ノ変数の種類を拡大させれば必要なアウトプッ  

トが得られるので，この意味ではモデルの規模は」＼さいとはいえ．ないわけであ  

る。このことを確認した上で，モデルの拡大と糖蜜化に．ついて取り上げていき   

たい。   

（1）組織構造と対応させた予算編成  

モデルに′ほ，いくつかの特色があるが，基本的には従来の会計計算構造を踏  

襲したものであり，組職構造（粗轡階層）との対応を配慮したもの千ほない0  

しかし，組織構造と対応しなければ，予鈴が本来もっている動機づけの機能も  

弱まり，予静達成の資任の所存があいまいになる。そこで，予鈴達成の責任と  

動機づけを高めるため紅ほ，販売部門，製造部門，あるいほ財務部門など個別  

の級能部門どとに編成しなくてほならない。事業部制をとっ′ている場合であれ  

ば，まず責任単位である事業部予静次いで職能部門ごとの個別予算を編成しな  

くてこほならない。ただ，このように拡大すれば，それだけ多くの変数，パラメ  

－タL－，等式が必要となり，㌣ステムは復雑となりコストもかかる0従って，  

どの程度拡大すべきかは，費用対効果の見地より決定しなぐてはならない0  

（15）ibid，pp．29－33。   
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（2）長期計画への拡大  

予算ほ，元来，短期封画の用具である。しかし，投資および資金調達の面を  

充実させるとともに，期間を延長して－将来数年間に．わたるレミ．ユレーションが  

行えるようにすれは，予算は長期計画となり，資本予算編成に利用することが  

できる。   

資本予算（capitalbudgeting）を編成するために．ほ，まず個別的な投資案，  

次に資金調達案を詳細に・検討する必要がある。この2つについては，資本予算  

論が取り上げてきた。しかし，もう一つ重要なことで，資本予算論でははとん  

ど取り上げて－こなかった問題ほ，いくつかの現実的な仮説のもとで，投資なら  

び紅資金鞠達計画を採用すれほ，資金の流れ（casbflow）がどのよう紅変化  

するか，あるいはどのような収益，費用項目がどれだけ変化するかを検討する  

ことである。こゐ問題もレミュレーション・モデルを用いれば，各投資ならび  

に資金調達計画が，将来数年にわたって，資金の流れならびに収益，費用に．ど  

のような波及的影響を及はすかを検討し追跡することが可能になる。  

資本予算凛（つまり個別計画）が，小規模であまり複雑でない場合，このよ  

うなレミュレ－ション・モデルを用いずとも，リニア・プログラミングなどOR  

ゐアルゴリスムに．よって，最適な採否決定や順位づけがおこなえよう。しか  

し大規模で複雑な場合，採否決定や順位づけに．このようなシミュレーション・  

モデルは極めて有効となる。   

ところで，予算を拡大して長期計画とする場合，変数やパラメ」一夕ーを－一年  

先ではなく，数年先まで推定しなくてほならないという問題が生じる。しか  

し，変数やパラメーターの推定ほ，長期封画へと拡大せずとも，資本予算案つ  

まり個別計画を検討する場合必ず附隠してくる問題である。従ってこれは，個  

別計画，期間封画に．とって－共通の問題となる。   

予算を長期計画へと拡大する主要なメリットというのは，資本予算論のよう  

に・非現実的な仮説のもとで投資案を検討するのではなく，投資案を現行の財  

務，生産，販売，在庫システムと関連づけて検討することつまりモデル実験を  

可能にするとともに・投資罰画と各システムとの諏整をはかることにある。   
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以上ほ，予算の拡大化というこ．とであるが，以下では予算システムの内容の  

精密化の問題を取り上げたい。   

（3）モデルの会計的価値を高めること，  

モデルほ，従来のカ■－ソドックスな会計手続きを踏襲したものであり，その  

会計的価値は．必ずしも高いとほ．いえない。モデルでほ，費用分解ほ行われている  

が，予定財務諸表から明らかなように，全体として－ほ全部原価引算によって鱒成  

されている。しかし，近年，直接原価引算が注目されている。また付加価値計  

算力式に．よる予算編成が説かれている。これらの方式は，いずれも有効な意思  

決定情報を提供するものであるので，いずれの方式を操るかは，モデリングに 

際して十分検討する必要がある。   

いずれの方式によって予算編成を行うにしろ，標準原価計算と予算との給合  

を図る必要がある。両者の結合ほすでに会計テキストが説いているところであ  

る。ただ結合といっても，ここでは，コンビコ∴一夕ー・・レスチタムとして結合  

させることが必要である。そうすることに．よって，財務諸表分析，各部門予算  

差異分析だけでなく，直接費分析，間接費分析，なとの原価差異分析が迅速，  

正確に行われ，予静の統制機能が充実するとともに．，迅速，正確なフィードバ  

ック紅よって意思決定の合理性を高めることが可能となる。  

（4）確率変数の導入  

システム・シミュレーションほ．確率論，モンテカルロ法，乱数表の利用とい  

った確率論的推計法と咋・別鱒概念である0企業予算が，生誕当初のように，統  

制機能に．豊点をおく場合紅は，システム・シミュレーションと確率的推計法と  

を統合化する必要は．はとんどないといえよう。   

しかし企業予算の計両機能とくに長期経営計面への拡大というこ．とになる  

と，たとえば販売市場，原材料購入市場，労働市場および資本市場などのイシプ  

ット・デーサーほ不確実なものとなる。そこで，とういった不確実性に対処  

し，インプット・データーの偲を導きだし，モデルに予定カをもたらせるため   
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には，確率的推計法を企業予算のサブモデルないしサブシステムとして導入す  

る必要がある。   

（5）ORモデルの導入  

予簸モデルのようなレステム・ジミュレー・ションとORの分析モデルとは，競  

合関係にあるものでほなく，相互補完関係にある。システム・シミュレ・－ジョ  

ンは，複雑なシステムを詳細に．把握することができる。しかし，その方法は，  

実験的（experimentative）であり，試行錯誤法（trialanderror）に，依存し  

なくてはならない0従って，システム・シミュレーション 

数の最小化あるいは最大化といった最適解を導きだすことはできない。そこ  

で，待ち行列，クリティカル・パス，取替えモデル，在庫管理モデルといった  

ORのモデルを予算モデルのサブモデルあるいほサブシステムとして導入して 

結合させて，予算モデルの部分的最適化をはかる必要があろう。   

†  

（6）制約条件と適応的決定ルールの導入  

モデルにもっと多くの制約条件を組み入れるこ．とである。モデルの制約条件  

ほ．，製品および原材料の最低必要在庫藍を月々確保するこ．と，月末の現金，預  

金の保有高を上限値と下限値の間に．保っでおくという3つである。しかし，こ  

れだけでは不十分である。この他にたと．え．ば，製品および原材料の最大許容在  

庫豊，倉庫の貯蔵能力，資金調達の限度額，機威・設備を設置するための場所  

的制約，さらに．は作業時間などの制約条件を細り込むこと′によって，モデルほ  

より一層現実的なものにする必要がある。   

次に．，制約条件に関連して，適応的決定ル－ルを数多くモデル紅組み入れる  

ことである。制約条件と対応してモデルでは3つの適応的な決定ルールが組み  

入れら叶ている0前述のように・，適応的決定ルールは求めるアウトプットが制  

約条件を満していない場合，どのように．して制約条件を満すかを規定したもの  

である。この規定に従ってコンピュータ・－は自動的に制約条件を満したアクト  

プットを打出すのである。従って，適応的決定ルールを数多く組み入れるはど   
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レ、ステムの自立性ほ高まり，意思決是の自動化が促進されることになる0   

4．マテシツチ・モデルの意義・特徴率よび問題点  

以上，マダンツチ・・モデルの内容を・明らかにした。ここでは，次の観点か  

ら，マテシツチ・モデルを検討したい。  

（1）マテシツチ・・モデルのように予算編成をコンビューーター化するこ．とに 

ほ，どのような意義あるいはメリットがあるか，というコンピューター予  

算の意義を明らかにする。  

（2）次に．，マテシツチほ，どのような方法でコンビュ∴一夕ー化しているか，  

というモデリング（modeling）の特徴を明らかにする。  

（3）マテシツチ・モデルにほ，どのような問題点があるか，というマダンツ  

チ・モデルの問題点を考察する。  

4－1コンビュ．－・ター予鼻の寒義  

マテレツチ・モデルゐように予算編成をコンビ。∵－・ター化する意義として，  

次のことをあげることができよう。   

まず第1鱒，マテレツチ・モデルのように・予算編成システムをコンピュータ  

ー化する場合，プログラムの作成にほ多くの時間とコストがかかる。しかしな  

がら，一息プログラムが出来れば，予静編成は数分で完了する。このモデルの  

ランニング・タイムは，中型コンビュ・－ターでデーターの読込みを含めて2分  

以内とのことである。たとえ，待ち時間を計算に、入れても数日で予算はできあ  
（18）  

がるのである。こうして予算の編成さらに．予算の改訂匿必要な時間と労力ほ，  

手作業の場合に比べて大幅に・削減される。ところで，このように予算編成とい  

う定型化された決定に費やしていた多くの時間と労力が削減されると，これら  

甲時間と労力を戦略的決定・管理的決定という非定型的決定紅振り向けること  

に．よって定型的決定が非定型的決定を駆逐するという「計面のグレシャムの法  

（16）ibid，p．36。IBM7040で5分，IBM7090で2分。   
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則」の支配から脱することができるのである。   

第2．航空技術者ほ．，風洞をモデル実験用具として，目己の設計アイデタを  

実験しテストする。これと同様に意思決定者は，コンビ．ユ一夕ー予算を実験用  

具として，戦略的決定・管理的決定・業務的決定を実験しテストすることが可  

能となる。ここでほ指摘するにとどめ次節でやや詳しく述べていきたい。   

このようにみると，予算編成をコンビュー一夕一化するとことは，予算編威が  

合理化・省力化されるだけでほない。意思決定のモデル実験を可能匿・する0こ  

れは，予算の新しい機能といえよう。  

4「・2 モデリングの特徴   

それでは，マテシソチは，こ・のようなコンビコ・一一夕ー化をどのような方法で  

おこなっているのであろうか。モデリングの特徴を■検討してみたい0   

マテシツチ・モデルの第1の特徴は，そのプログラム構成に見出すことがで  

きる。すなわち，このモデルに，図3予算編成のシステム・ブローチャーートか  

ら明らかなように，各予算は，データ一読み込みルーティンを含んだサブルー  

ティンとして作られている。従って，メインルーチンほ，各サブル－ティンを  

呼びだすステートメントの系列からなっている。このようなプログラム構成  

をとることによって，各予算の改訂，変更は容易に行なえることになる0つま  

り，変更を必要とする予算だけを取り出して，修正・追加・削除を行なうこと  

ができる。   

第2．周知のように，マテ・レツチほ，会計学の数学化を推進して・小る学名と  

して，また行列簿記の提唱者としても，注目されている0この予算編成モデル  

も，比較的単純でほあるが，数式で構成されて小る。このようにモデルを数式  

化することは，ORの諸解法を適用するための1つの条件を満したこ字になる   

すなわちORで問題を解決するためには，3つの条件を満さなくてほ．ならな  
（17）  

い。   

u7）H．A．Shon＆A．Nevfell，Heuristic Problem SoIving：The Next AdvanCein 
Operations Research，0？eraiions Research，JanNFeb，1958・pp・4－5。なお，ヒュ   
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第1の条件 問題を変数，スカラーあるいはベクトルなど数字で表わすこと  

ができること。   

第2の条件 たとえ．ほ利益の極大化あるいは．費用の最小化というように，達  

成すべき目的を明確に目的虚数で表わせるとと。   

第3の条件 実行可能な解を導きだすための，たとえばシンプレックス法と  

／        いった計算式（アルゴリスム）が存在すること。   

以上，3つの条件である。モデルを数式化するということほ，第1の条件を  

満たすというこ．とになる。第2・第3の条件をいかに．満たすかというこ．とは，  

マテレッチがモデルの精密化のとこ．ろで述べているよう紅，今後の課題■であ  

る。しかし，第1の条件を満たすということほ．，ORに．よるモデルの精密化を  

はかる下地ないしは基盤を形成したことになる。ただORによる予算編成とほ  

いっても，適応的決定ルー・ルのように，数式化できないルー・ルもあるので，実  

際にはORで予算システム全体を編成するこ．とほ困難である。ORが適用でき  

る領域は，たとえばプロダクト・ミックスの決定あるいほ在庫管理など予算の  

うち・一部分に限定される。   

しかし，このように，予算編成にORで適用できるということは，予算統制  

論にとってほ．仙山つの大きな進展といえる。   

第3の特徴ほ，こ．のモデルは数式だけではなく，適応的な決定ル－ルを組み 

入れているというこ．とである。こ．れは，このモデルの中身ということでは，最  

大の特徴ではないかと思われる。というめほ，もしこのモデルに適応的決定ル  

ールが組み入れられていない場合を考えてみたいと思う。製品在庫盈のところ  

で述べたように．，人間はコンピューターーが打ち出したアウトプットが制約条件  

を満たしているかどうかを「判断」し，もし満たして－いなければ，この条件  

を満たすような代替案を探求，評価，選択する。そして，選択された代替案  

を，あらためて「パンチ」して電算機紅インプットすることに．なる。制約条件  

－リスティツク・アプロ－チについては，次の文献を参照されたい。占部都共著『企業  

の意思決定論卦算9車。拙稿「企業行動科学とヒュ」－・リスディック・プログラム．j『香  

川大学経済論叢．』寛41巻；簡5・6号。   
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の一つづ？に・ついて，このような意思決定と行動をおと．なわなくてほならない。  

制約条件が多くなれば，こういった意思決定と行動にかなりの時間を要し，こ  

のため予算編成ほっンピ．ユーターを用いながらも大幅紅遅れること紅なる。  

こ．れに対して，制約条件を満たしていない場合，予め選択すべき代替案を適応  

的決定ルー・ルとしてプログラムに組み入れて：おけば，電算機が射出したアウト  

プットほ，つねに制約条件を満たした有効な数字ということに．なる。この場  

合，電算機は，たんに計簸するだけでなく意思決定を行っていることになる。   

とこ．ろで，この適応的決定ルールの性格について叫・言説明して－おきたいと思  

う0アウトプットの多くほ，数式だけで計静されている。しかし，制約条件を  

満たしていない生産鼠，材料購入量および月々の現金，預金の保有患というの  

ほ，適応的決定ル－ルと数式とに．よって導きだされでいる。このうち適応的決  

定レー ル，たとえば巷産遍の場合，月々の生産鼻で最低在庫量が確保できなけ  

れば，生産係数を大きくして一生産屋を増加する。他方製造部門の要求を入れて  

年間生産屈を一意とするために．，増加分だけ翌月．以降の生産鼠を減少させる。  

こ吟決定ルL－ルは論理的・数学的に濁きだしたものではなく，経験から割り出  

されたルーールである。このルーリレを行動科学的意思決定論では，ヒュー・リステ  

ィツク・ル－ル（heuristic rule）と呼んでいる。   

従って－，適応的決定ルールをシステム軋組魂入れて－いるということは，いい  

かえれば，数式とヒューリスティック・ルールとを有機的に結合させてシステ  

ムを設計し，プログラミングを行っているということモある。この結合によっ  

て，システムの自立性と予昇編成の自動化が達成されているのである。   

以上，マテレツチ・モデルの国有の特徴をいくつか検討してせた。従来の予  

算編成論は，はとんど会計学観点からのみ展開されてせた。これに対して，マ  

テシツチは，従来の会計手続きを踏襲しながらもこれだけにとどまらず，数式  

化し，制約条件と適応的決定ルールを導入することによって，予算編成の自動  

化を試みている。言い換え．ると，予算を，会討学だけでなく，ORなど意思決  

定の経済学，意思決定の行動科学からアブロ－チし，システム・デザインを行  

なっているこ．とである。つまり，マテレツチ・モデルは，企業予算に．たいする   
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学際的アプローチ（interdiscipliary approach）を行ない，これをコンピュータ  

－化しているのである。われわれほ，ここにマテシツチ・モデルの理論的特徴  

を見出すことができる。   

そうすると，マテシツチ・モデルは，手計界に・よる予算編成を単にコンピュ  

ータ一に．おきかえたにすぎないという批判は，あたらないといえよう。  

4－3 マテシツチ・・モデルの問題点  

マテレツチ・モデルは，いくつかの特徴と秘めたる可能性をもっている  

が，モデル自体ほ，単純であり実践化するにははど遠い。マテレツチが指摘し  

ている6つの課題は，逆にいえば，モデルの限界を白ら示したものに他ならな  

い。学際的アプローチによって， この6つの方向に向かっでモデルを精密化し  

拡大することが，今後の課題となろう。  

5．企業予算のコンピューター化とモデル実験  

企業予算をコンビュ－・ター化することは，既述のよう阻仁単に予静編成が合  

理化・省力化されるだけでなく，意思決定の「モヂプレ実験」が行えるというこ  

とである。   

マテシツチに．よれば，物理学者，化学者など自然科学者ほ，広範な実験の機  

会をもっている。白無科学の成果は，広範な実験に．よってもたらされた。この  

ような自然科学の実験は，社会科学者の羨望の的であった。しかし，EDPシ／  

ステムを用いたシステム・レミュレ－ジョンの出現によって，社会科学者は実  

験が行えるようになった。社会科学者ほ，目然科学者をもはや羨望する必琴が  
（18）  

なくなった，と述べている。   

すなわち，、、システム・シミ．ユレ・－ションは，航空技術者が，自分の設計アイ  

デアを実験室や風洞で実験するのと同様の方法で，研究者や管理者は政策，手  

（18）R．Mattessich，Budgeting Modeland System Simulation，Aceounting Revieu），  

July1961．pp．386－387。   
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続き，組織変更を実験テストするこ．とが可能になる。従って，システム・ジミ  

ュルーージョンほ，考えられるいくつかの変化を事前にテストし，現実の人間，  

機械および設備を用いた現場実験を減少させる一層の「風洞（wihdtunnel）」  
（19）  

として用いることができる。モデル実験は，すでにポニ－ニやクラークソンに 

よって試みられてし、るが，マテシツチも，予算モデルをシステム・ジミュレーー  

ションとして把え，モデル実験を強調していることは重要である。   

予算の場合であれば，たとえばインプッ トチーターである特定製品の販売  

量や製品構成を変更することによって，あるいは原材料価格や販売単位の騰落  

の予測値を変化させることによって，求めるアウトプットである利益や資金の  

過不足あるいは財務構造がどのように変化するかを直ちに．把えることカミ∴でき  

る。と同時にインプットの変化が，どういうプロセスを経てアクトプットを変  

化させたかという変化のプロセスも明確に把えることができる。   

最乱予算を含めた財務モデルを意思決定の実験用具とする試みが具体化さ  

れている。次に．その典型的な例として，ポークルデソとパプアの所論を取り上げ  
（90）  

てみた。ポークルデンとパプアほ，予算を含めた財務モデルを意思決定の実験  

用具としている数社のモデルを紹介している。ここでは，Portlatc壬1Forest  

Companyのモ≠ルを取り上げてみた。この企業は，かなり規模が大きく，合  

板の製造と販売を行なっている。この企業でほ，財務モデルを意思決定の実験  

用具としている。その例を2つはどあばておこう。   

第9表は1969年の損益計算書を四半期ごとに示したものである。第1四半期  

（QRl），第2匹i半期（QR2）は実績であり，第3四半期（QR3）第4  

四半期（QR4）は予測である。YRTは年間の予定損益計算書である。  

”P－LMODE‘‘＝ほ，コンビューユターが管理者に損益計算書に．かんする調李  

（191C．P．Bonini．SiwLtL［at（ol）qrI－1tjoTnlOtiollGILd D｛Cisio〟 SγSte桝S，1963。G．P．   

E．ClaI・kson，A別彿漬〃∫βJβC抽〝：A5■∠抑止班血q／乃一弘扉∴わ朋招・ざf桝β〝才，1963。占部都   

美編著『企業行動科学』昭和43年。西田耕三著『意思決定とジミュレーリヨンj現代経営   

学全集22．昭和45年。  
鋤，．B．Boulden＆E．S．Buffa，Corporafe Models：On－1ine・，real－time systems，   
ガ〃γ掴服仁助蛸加紙上蝕削β紗，．Tuly－Aug，1970，pp．66－83。   
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YEAR69  

LINE ITEMS 

SALES PLY  

SALES CHIPS  

SALES LUMBER  

SALES ELIM  

TOTAL SALES  

D＆A PLYⅥrOOD  

COM PLY  

FREIGHT PLY  

TOT COM  

NET SALES  

RAW MATERIAL  

VENEER PURCH  

OP SUPPLIES  

LABOR  

COST ELIMIN  

COST OF SALE  

GROSS PROFIT  

FIXED COSTS  

SELLING EXP  

G ＆A EXPENSE  

OTHER EXPENSE  

TOT IND EXP 

NETl〉ROFIT ′  

GP／NS  

TIE／NS  

NP／NS  

37950巾0  

1953．0  

1260．0  

41163．0   

759．0  

2ク77て0   

267．．7   

3303．7  

37859．3   

6831．2   

5694．1   

3504．4  

8840．6  

24870．2  

12989．0  

1250．0   

750．0   

750ノ．0   

125．0  

2875．0  

10114．0  

．34  

．08  

．27  

31200．0  

1827．0  

1181．3  

34208．3   

624．0  

1872．0   

306．0   

2802．0  

31406．3   

6914．9  

9034．8  

3844．5  

9181．2  

28975．4  

2430．9  

1250．0   

750．0   

750．0   

125．0  
2875．0  

－444．1  

．08  

．09  

－．01  

33600．0  

1921．5  

1260．0  

36781．5   

672巾0   

2016．0   

306．0  

2994．0  

33787．5   

6999．7  

9252．4  

3891．6  

9293＝8  

29437．6  

4349．9  

1250．0   

750．0   

75（ブ．0   

125．0  

2875．0  

1474．9  

．13  

．09  

．04  

138550．0   

7051．5   

4545．0  

150146．5   

2771JO   

8313．0   

1122．0  

12206．0  

137940．5  

25570．0  

32356．5  

14101．2  

33860．4  

105888．1  

32052．4   

5000．0   

3000．0   

3000．0   

500．0  

11500．0  

20552．4  

．23  

．08  

．15  

37993．8   

716．0   

2148．0   

242．2   

3106．2  

34887．．5   

4824．2  

8375．2  

2860．8  

6544．8  

22605．0  

12282．5  

1250．0   

750．0   

750．0   

125．0  

2875．0  

9407．5  

P－L MODE＝71  

ITERATION DESIRED YEARLYPROFIT＝0／  

TOTSALES I PROFIT FRAC 1 1 

Boulden＆Buffa，Op，Cit，p．75。   
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第10表 人件費と利益の関係  

P－L MODE＝8／  

PARAMETER SENSITIVITY  
P♯／MIN／MAX／INCREMENT／＝24／5／6／・25／  

P／L  

YRT20552．4  

YRT18859．＆  

YRT17166．3   

YRT15473．3   

YRT13781．0   

YEAR 69   

P24＝5．0000  
LINE ITEMS NET PROFIT 

P24＝5，250  
LINE ITEMS NET PROFIT 

P24＝5．500  
LINE ITEMS NET PROFIT 

P24＝5．750  
LINE ITEMS NET PROFIT 

P24＝＝6．000  
LINEITEMS NET PROFIT  

事項の有無をたずねる記号である。そこで，管理者はテレタイプで“7／”と答  

え．た。これほ，利益と売上高の関係を表わす。するとコンビユーターは，  

“7／”を翻訳してITERATIONDESIREDYEARLYPROFIT と打出す0   

管理者は，DESIREDセ■EARLYPROFITのところに・0／とタイ7O．するo  

o／は利益が0、つまり損益が分岐していることを示す。するとコンピューター  

は利益0を含めて3樺の年間売上高および各年間売上高の年間販売予算に・占め  

る割合を打出す。たとえば損益0のときの年間売上高は53，870・79ドルであ  

り，これは年間販売予算の39％に・あたることが判る0   

次に，葬10表のように．，管理者は人件費と利益との関係を知りたいと思った  

ので“8／”をタイプした。コンビ．ユータrは8／を翻訳してPARAMETER  

SENSITIVITYP＃／MIN／MAX／INGREMENT／＝と打出したので，管理者  

は丁場問当りの人件費のパラメータ一番号とその最小値，最大値および増分を  

別／5／6／0・25／とタイプする。そうすると，コンビュ・－ダーはゝ一席間当りの  

人件費が＄5を最小として，0．25づつ増加し，＄6に達した場合の利益を打出  

す。この人件費と利益との関係を図で知りノたい場合，当該思号をインプットす  

れば，図4ううミアウトプットされる。この図4から，人件費と利益ほ一一・見レてごリ  

ニアな関係にあることが判明する。   
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図4 人件費と利益の関係  

NO．TERMS TO BE USEpIN EACH SERIES＝5／   

ⅩVARIABLE（BASE）＝1／   

NUMBER OF Y VARIABLES＝1／THESE ARE2／   
Y VARIABLES PRINT CHARS＝＊／   

ⅩAXIS FROM  5．00000TO  6．00000   

Y AXIS FROM 13781．00000TO  20552．00000   

0THER MAX－MIN？Y   

XMIN／ⅩMAX／YMIN／YMAX／＝5／6、25／12000／22000／  

5．00 5．25 5．50 5．75 6．00 6．25                   1   1    1    1   】    l  

ー β9 －  653  

220．0000  
215．0000  
210．0000  
205．0000 ＊  
200．0000  
195．0000  
190．0000  
185．0000  
180．0000  
175．0000  
170．0000  
165．0000  
160．0000  
155．0000  
150．0000  
145．0000  
140．0000  
135．0000  
130．0000  
125．0000  
120．0000  

l    】    l l i    1               5．00 5‘．25 5．50 5．75 6．00 6．2  
ALL Y VARIABLES SCALED BY．0．100   

以上の例は，文字通り一例にすぎない。企業予算を含む財務計面をコンビュ 

－ダー化することは，単に．斜面設定のスピ－ド・アップと省力化だけでなく，  

戦略的，管理的，業務的決定のモデル実験を可能にするのであ、る0ここに・，企  

業予算をはじめ財務討面のあらたな機能と役割を月出すことができる◇  

結  び  

企業予算は，古い歴史をもち最も普及した管理技術の一つである。本稿で  

ほ，かかる企業予算が，今後一層その機能をたかめていくための理論的課題と  

し，次のことを指摘してきた。   
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滞1は，経営管理に占める予算の位置と機能である。少なくとも，従来の企  

業予算論では，経営管理に．占める予算と位置と機能は，極めて形式的な把握に  

終っている。そこで，行動科学的意思決定論の立場からこれを械髄的に・把握し  

ようと試みた。   

第2ほ，予算編成の課題である。予算編成の課題ほ，結局，会計的価値をた  

かめるだけでほなく，意思決定の行動科学，ORなど意思決定の経済学，さら  

にはモL－ブイペL－ション理論を導入し，システム化をほかること，つまり，企  

業予算の編成に．も学際的アプロ．チ（interdisciplinary approach）をとること  

が必要でほ＼なかろうか，ということである。第3は，かかる理論的成果を実際  

に結実させていくためたは，コンビュ－タ一による予算編成の自動イ転あるいほ  

半月動化を推進することである。  

′近年注目されているマテシツチのモデルほ．，かかる予算編成の課題の解決を  

試みたモデルとみなして検討を行なってきた。マテシツチ・モデル自体は，注  

目すべき特徴をいくつかもってはいるが，自ずから指摘しているように・原型で  

あって，ただちに実践に移せるはど精巧なものではない。この意味でマテレツ  

チ・モデルは，企業予算論の新展開の礎石あるいは踏み台といえる0   

最後に十企業予算がこのように新展開されコンビュ－ダー化されるというこ  

とほ，単に予算編成が合理化・省力化されるだけでなく，戦略的・管理的・業  

務的決定のモデル実験が可能となる。この意味でも企業予算の経営管理にたい  

する機能は，今後ますます高まるものと思われる？   
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