
１ ．はじめに

　本稿は，ファナックの原価企画と利益管理に焦

点を当て，その実態を財務データをもとに解明し

ようとするものである。収益性の低迷に直面して

いる企業にとっては，原価企画と利益管理をどの

ように実践していくのかが課題となっている。高

収益のファナックを研究することにより，新たな

知見がえられると考えたからである。

　ところで，原価企画とは，単なるコスト低減の

技法ではなく，目標利益の確保を目指す経営管理

手法であり，戦略的計画や中長期の利益計画との

リンケージが明示的に考慮されている（１）。それゆ

え，原価企画では，一つ一つの製品が企業利益に

貢献するという視点が与えられるために，目標原

価は，中長期計画で定められた予想売上高と達成

希望利益額を製品ごとにブレーク・ダウンしたも

のを基礎として算定される。つまり，各製品がど

れだけの利益を生むことが期待されているのかを

明らかにするプロセスから，目標原価が算出され

る。これは，原価企画を通じて，利益を作り込む

というアプローチであり（２），目標原価＝希望販売

価格－目標利益で算出される。このため，目標原

価は通常，達成可能目標原価よりも厳格なものと

なり，この両者の差額を量産開始までにゼロとす

ることが原価企画の目的となる（３）。

　本稿で考察するファナックの売上高総利益率，

売上高営業利益率の推移（表１）をみると，リー

マンショックの影響後もそれ以前の水準を維持
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し，しかもこの７年間，売上高営業利益率は，一

貫して高い水準である。それでは，なぜ，ファ

ナックでは，売上高営業利益率を約４０％確保で

きているのであろうか。

　稲葉清右衛門［１９９１］はファナックの強さの原

因として次のことを指摘している。商品開発研究

所の機能の中に，利益の確保と生産自動化システ

ムの開発が含まれていて，このことが企業に強い

財務体質と高い生産性を与えているのである（４）。

　商品開発段階で利益を確保しているということ

は，ファナックでは原価企画が実施されていると

いうことになる。ファナックでは，原価企画をど

のように実践しているのか。また，原価企画と生

産自動化システムの開発とはどのような関連がみ

られるのかを解明する必要がある。

　稲葉善治（ファナック・代表取締役社長）は高

収益の要因を企業体質の強さに求めている。「利

益を出し続けるためには，競合他社よりも強くな

ければいけません。競合他社よりも強くあるため

には，強い企業体質が必要です。開発，生産，販

売，サ－ビス，すべてが強くなければいけない。

それを役員，社員がどう理解するか。理解度が強

ければ強いほど，会社は強くなっていきます。

ファナックの高収益は，企業体質が強いことの証

明だと考えています。」 （５）

　これまで，ファナックでは，売上高が３分の１

に減っても利益を出せるような企業体質を構築す

ることを目指してきた。それを表す指標が Pay 

Line Ratio（損益分岐点比率）であり，この比率

を３０％以下に抑えることが企業のミッションと

なっている。この Pay Line Ratio は感度のいい

“企業体質センサ”であると言われている（６）。し

たがって，ファナックの利益管理は，損益分岐点

分析の視点から解明されなければならない。

　以上のことから，本稿では，ファナックの原価

企画の中に利益を獲得する仕組みがどのようにビ

ルトインされているのか，原価企画と利益管理と

の関連性を明らかにすることが課題である。

２ ．  ファナックの原価企画

　伝統的な標準原価システムは，製品のライフサ

イクルの製造段階でのコストコントロールに重点

が置かれていた。しかし，一度，製品が開発され，

設計されると，企業が製造段階で行うコスト削減

には限界がある。なぜなら，製造原価の８０％以上

は製品設計と生産準備が完了する頃にはすでに決

められていて，コストマネジメントは，設計段階

で始めなければならないからである。

　田中（雅）［２０１３］の研究によれば，電気機器，

輸送用機器，機械・精密機器の業種では，企画・

構想設計段階において製造原価の５０％が決定さ

れ，基本設計段階では７０％，詳細設計段階では

８５％の製造原価が決定している。しかも，製造準

備段階では，製造原価決定割合が９５％前後に達し

ていて，製造段階での原価への影響度はわずか

５％に過ぎないことが示されている（７）。

　ファナックでは，利益は製造の段階で生まれる

のではなく，開発の時点ですでに決定されている

ととらえている。そのため，商品開発研究所の研

究員がある商品を開発する場合には，まず，世界

のマ－ケットを徹底的に調査し，最低５年間は絶

対負けない不敗の価格，つまり非常に低い価格を

設定し，そこから所定の利益を引いて，その残り

を原価として考えるのである。したがって，まず

原価を設定してから開発を始める。しかも，ファ
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表１  売上高総利益率と売上高営業利益率（ファナック）
（単位：％）

２０１２年度２０１１年度２０１０年度２００９年度２００８年度２００７年度２００６年度

４８.１０５１.３２５３.３７３９.８７４８.４０５３.４８５２.３１売上高総利益率

３７.０８４１.２０４２.５３２１.７１３４.６３４０.４７３８.８３売上高営業利益率

出所）有価証券報告書をもとに筆者作成。



ナックでいう商品とは，“抜群の競争力と高度の利

益を生み出す製品”（８）のことである。商品開発研

究所で生まれた時点で強い体質を持った商品でな

ければ，製造段階でいくら工夫しても利益は生み

出されず，立派な商品にはなりえないからである。

商品開発研究所においては，非常に厳しい原価か

らスタ－トするために，ファナックには，商品開

発３原則がある。

　①Reliability Up

　商品の信頼性（９）を高めること。これが最優先。

　②Cost Cut

　どこの商品より低いコストであること。

　③Weniger Teile

　Cost Cut に必要なのが，Weniger Teile である。

　これは，“より少ない部品”で製造できるよう

　に設計すること（１０）。

２－１.　目標原価を達成する仕組み

　ファナックでは，競争に勝てる価格に対して，

一定の利益を決めているので，必然的に製造原価

が決まる。製造原価を製造の段階で決めるのでな

く，開発段階でそれを決定している。それゆえ，

研究員はその原価で商品が出来るように設計しな

ければならないと同時に，その製造システムを考

えなければならない。それゆえ，開発責任者は，

開発が終わると工場の“臨時製造部長”に任命さ

れる。開発責任者は，工場へ行き，開発段階で決

めた製造システムを実際に動かして，予定どおり

の原価で商品ができるまで製造を担当する。商品

としての条件を完全に満たしていると認められる

と，開発責任者は，臨時製造部長から再び研究所

へ戻る（１１）。  このように，ファナックでは，商品開

発研究所の機能のなかに，利益の確保と生産自動

化システムの開発が含まれている。

　ファナックのこのような仕組みを原価企画の視

点から整理すると，同社では商品開発研究所で設

定された目標製造原価が，製造部門で達成すべき

目標である標準原価として設定されていることに

なる（１２）。なぜなら，同社では，開発責任者は，開

発が終わると工場の臨時製造部長に任命されるこ

とから，目標製造原価を標準原価として設定する

仕組みが構築されている。これにより，同社では，

目標原価を達成することが可能なのである。

　これに対して，日本の多くの企業では原価企画

を導入しても目標原価が十分に達成されていな

い。その理由についてみると，目標製造原価が未

達でも開発設計活動を続行しているからである。

目標製造原価の達成が不可能と思われた場合，構

想設計段階では，製品コンセプトの再検討を行う

が，次の段階の努力で目標達成を期待する。ま

た，基本・詳細設計段階，製造準備段階では，割

安な国内外の取引先への変更と同時に，次の段階

の努力で目標達成を期待するからである（１３）。

　このように，多くの日本企業の原価企画では，

目標原価が未達であっても，上流から下流へと問

題を先送りしている。このため，経営上層部から

現場に過剰なプレッシャ－が加わり，現場では，

不適切な会計処理につながることが懸念される （１４） 。

　

２－２.　Weniger Teile の概念

　ファナックでは，部品点数を減らすことを

Weniger Teile という言葉で表現している。それ

では，なぜ，部品点数を削減することをファナッ

クでは重視しているのであろうか。ここでは，

１９８１年から現在に至るまでを考察する（１５）。

　ファナックでは，シリーズ０（ゼロ）が１９８５年

に大量生産され，グローバルベストセラーCNC

（Computer Numerical Control: コンピュータ数

値制御）となった。この成功には，次の２つの要

因が関与している。その２つの要因とは，新しい

技術イノベーションである。

・高い信頼性を確保するために，ファナックの工

　 場を完全自動化した。

・CAI（the customer as the innovator：イノベー

　ターとしての顧客）を促進することにより，新

　しいソフトウエアを開発した。

　本稿では，ファナックのWeniger Teile を考察

するので，前者について検討する。

（１） 信頼性と部品半減

　シリーズ０の失敗率は，１台当たり一月，０.００８

件である。それは，ファナックが極端に信頼性の
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ある技術を持っていることを示している。NC

（Numerical Control：数値制御）のような生産財

の場合，信頼性の重要さは，消費財とは比べもの

にならない。なぜなら，もし，生産財が故障した

ら，自動車の工場では，生産ラインを止めなけれ

ばならず，顧客に多大な損失を与えることになる

からである（１６）。

　ファナックでは，継続的で現実的な技術の蓄積

によってのみ高い信頼性が達成されると考えてい

る。それゆえ，シリーズ０の高信頼性の背後にあ

るコンセプトは，今日までに蓄積された技術を使

用するというものである。それは，最先端の技術

を生み出すような再設計よりもむしろ，既存の製

品を磨き，そして既存の製品を組み立てる新しい

方法を見つけることを意味している。高い信頼性

のある製品は，何か新しいものを付加することに

よってもたらされるのではなく，絶えず，製品全

体を見直すことによってもたらされる。なぜな

ら，新しい機能を付加すると，全体のシステムが

調整不良を引き起こし，それにより，製品の信頼

性を落とすことになる場合もあるからである。

　そこで，ハードウエアの信頼性を向上させるた

めに，部品の数を削減し，部品間の相互作用を減

らすことにした。こうした目標を達成するために，

ファナックでは，次のような部品を開発した。

・カスタム LSI

・ハイブリッド IC

・プリント板

・電源

・CRT（Cathode Ray Tube: ブラウン管）

　これらの部品（パーツ）を用いることにより，

シリーズ０は，部品の半減を達成し，旧い設備に

比べて処理スピードを２倍に向上させた。このよ

うに，シリーズ０の高い信頼性は，蓄積された技

術をもとに現実的な設計を見直した結果である。

（２） 製造を考慮した製品設計

　ファナックの強さの一つは，FA（Factory 

Automation）によって大幅にコストを削減する能

力である。シリーズ０のハードウエア設計におい

ては，製造を考慮に入れて設計の見直しが行われ

た。つまり，完全な自動製造を実現するというこ

とを製品設計段階から考慮に入れてハードウエア

設計が進められた（１７）。

　ところで，NC装置の製造は次のようなプロセ

スを辿る。自動機によって，電子部品がプリント

板に取り付けられると，そのプリント板単位で試

験される。それは専用試験機によって自動的に行

わる。試験が完了すると，いくつかのプリント板

は単一のNC装置をつくるために，ロボットに

よって組み立てられる。最後に，組み立てられた

NC装置は，専用試験機を使って，装置レベルで

試験が行われる。シリーズ０は，このタイプの完

全自動化でつくられた最初の製品である（１８）。

　この製造プロセスをみると，製造を考慮した設

計コンセプトが必要となる。部品をプリント板に

並べるために，製品設計は，部品の選択から製造

のことを考慮しなければならない。ロボットがそ

の部品をどのように掴むのか，ねじをどのように

締めるのか，ねじはどれくらいの大きさが必要と

されるのか，ねじの穴はどこにあればよいのかな

ど，製品設計段階で製造プロセスを詳細に検討し

なければならない。そのため，シリーズ０のハー

ドウエア設計は，細部に至るまで製造工程が考慮

されている。しかも，設計の最初のステージにお

いて製造からの要求を取り上げなければならな

い。製造スタッフとの会合が継続されなければな

らないのである（１９）。

　このように，ファナックでは，商品開発の技術

者は，商品の開発だけではなく，商品を生産する

ための自動化システムの開発も行っている。別言

すれば，Weniger Teile とは，単に部品点数を削

減するということではなく，製造工程を考慮して

製品開発を行うということも意味している。

３ ． 原価企画と経営費用

　原価企画で原価を作り込み，利益を獲得すると

すれば，原価企画が対象とする原価を明らかにし

なければならない。原価企画が対象とする原価と

は何か，また，それはどのように分類することが

できるのであろうか。さらに，ファナックでいう
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Pay Line Ratio（損益分岐点比率）はどのように

計算することができるのであろうか。本節では，

ファナックの費用構造を解明したうえで，利益管

理の本質である損益分岐点分析を行う。

　

３－１.　経営費用の概念（２０）とその分類

  伝統的な標準原価システムでは，製造段階でコ

ストをコントロールすることに重点が置かれてい

た。そのため，費用は製造段階の操業度（２１）との関

係で変動費，固定費，準変動費，準固定費に分類

されていた。固定費用は，生産設備の費用であ

り，この費用は，経営の操業度とは無関係に固定

的である。これに対して，変動費用は，生産設備

の費用以外の生産諸要素の費用であり，生産の実

現のために直接に必要な費用である。この費用は，

経営の操業度との関係において，常に変動的であ

る。ただし，この変動費用は，操業度の変化と正

比例的に増減することを必要とはせず，単に変動

的なのである。総費用は，これらの性質的に異質

的な固定費用および変動費用なる２つの費用要素

から構成されているので，総費用の増加は，操業

度の各段階に照応して，逓減的，比例的，逓増的

傾向を示すのである（２２）。

　しかし，本稿で考察している原価企画では，原

価は源流で作り込まれることから，原価を製造段

階の操業度との関係ではなく，新たな視点から定

義し，分類しなければならない。

　三木［２０１４］によれば，コストは製品開発が終

わった段階で結果的に生み出されるのではなく，

製品開発のプロセスの中で製品の性能や機能が設

計によって創り込まれるのと同様に，コストもそ

の図面の中に創り込まれるのである。すなわち，

コストは創るものであると指摘している（２３）。

　近藤［１９８９a］によれば，「資材費は開発プロセ

スの当初の段階では，当然のことではあるが，物

単位として計算することは難しく，設計図面の細

分化したものが作成されるに従って設計コストの

大枠や内外作が決まりはじめ，最終的に部品単位

レベルでの資材費が把握できるようになる」（２４）と

述べている。

　このように，技術者はコストの発生に関与して

いる。それゆえ，技術者には，製品の機能・性

能・品質の概要を把握したうえで，各部品の力の

作用・反作用を理解し，各部品の力を受けるため

の材料を選定し，その形状と加工法を考えなけれ

ばならない。そのうえで加工工程（治具・金型を

含めて）とコストの概要を把握することが求めら

れるのである（２５）。

　このことは，原価を製造段階の操業度との関係

ではなく，その発生の究極の源泉にまで訴求して

捕捉することを意味している（２６）。すなわち，原価

の担い手である使用価値の視点から原価をとらえ

ることができる。

　原価をその担い手である使用価値の種類に従っ

て分類すれば，固定費用はその担い手である使用

財産（使用財）の価値喪失に照応し，変動費用は

その担い手である費消財産（消耗財）の費消に照

応しているといえる（２７）。それゆえ，経営費用は，

生産要素である使用財産と費消財産の本質的な区

別によって分類することが可能である。

　「消耗財とは一回の生産によってその使用価値

の全部を費消し尽くされる財貨である。工業にお

ける原料がこれに照応し，この消耗財の費消から

は原料費なる原価種類が発生する。　

　使用財とは一回の生産によってその使用価値の

全部を消失することなく，漸次的に部分的にその

価値を生産物に移転する財貨である。この使用財

の価値喪失に照応して，減価償却費なる原価種類

が発生する。」（２８）

　原価企画が対象とするコストは資材費，内製部

品費，購入部品費と設備投資額である（２９）ことか

ら，資材費，内製部品費，購入部品費については

消耗財の費消として，また，設備投資額，とりわ

け，減価償却費については使用財の価値喪失とし

て分類することができる。

　このように，原価企画の視点からみれば，原価

の対象は消耗財と使用財といった生産要素の物的

要素になる。しかし，経営費用の視点から費用を

とらえると，費用が商品の生産並びに営業活動の

ために要費した費消価値であることから，もう一

つの生産要素である人的要素を費用に含めなけれ

ばならない。
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　原価企画の目的は，開発構想段階で設定された

目標原価を試作図面設計，量産図面設計及び生産

移行のプロセスを通じて達成することにある（３０）。

そのため，本社の開発本部（企画部・設計部），

プロジェクト・マネジャー，購買本部，生産技術

本部がこの目標原価を達成するために重要な役割

を果たしている（３１）。これらの人材は人的用益を意

味しており，かかる用益の費消によって労働原価

なる原価種類が発生する（３２）。

　本稿では，総費用＝売上原価＋販売費・一般管

理費として計算し，総費用を次のように分類する

ことにした（３３）。

　① 消耗財の費消に関する費用

　 　・変動製造原価……………………変動費

　② 使用財の価値喪失に関する費用

　 　・減価償却費………………………固定費

　③ 人的用益の費消に関する費用

　 　・人件費……………………………固定費

　④ のれんの価値喪失に関する費用

　 　・のれん償却費……………………固定費

固定費＝人件費＋減価償却費＋のれん償却費　

総費用－固定費＝変動費

人件費＝販売・管理の人件費+研究開発従事者の 

             人件費（＝研究開発費×１ / ２）

　　　

　本稿で考察する人件費とは，会社全体の人件費

である。それゆえ，製造原価の「労務費」は個別

財務諸表においてだけ開示され，連結財務諸表で

は開示されていないために会社全体の人件費に含

めていない。

　また，研究開発従事者の人件費を会社全体の人

件費に加算している。研究開発費は複合費であ

り，人件費，減価償却費，材料費，消耗品費など

からなり，研究開発費のほぼ半分が人件費である

ことから，ここでは，研究開発従事者の人件費＝

研究開発費×１ / ２で計算している（３４）。

　次に，のれんとのれん償却費についてである。

のれんは，超過利益の資本化されたものであり，

特許権等と同様に，一定の寿命期間を有し，経済

的減価をこうむる。そのため，のれんは，期間の

経過とともに使用価値を喪失することから，その

寿命期間において使用価値滅失の平均程度に比例

して，生産物または販売商品の価値に移転され，

収益によって回収されなければならない。購入さ

れたのれん価値の費消分は，企業にとって費用を

形成し（３５），のれん償却費は販売費・一般管理費に

計上されている。それゆえ，のれん償却費を固定

費として取り扱うことにした。

３－２.　経営費用の分析

　本稿では，ファナックの経営費用の特徴を明ら

かにするために，競合企業である安川電機（３６）を

取り上げる。また，日本を代表する高収益企業で

あるキーエンスも考察することにした。ファナッ

クでは，Weniger Teile により，部品点数を減ら

し，変動費を削減することによって低価格と高品

質を達成し，高収益を獲得している。これに対し

て，キーエンスでは，新商品の価格は，コストの

積み上げではなく，顧客企業が現在費やしている

費用や工数が削減される度合いによって決められ

ている（３７）。すなわち，顧客に対する「課題解決の

大きさの額」が「顧客における支払意思額

（WTP）」となり，この支払意思額がキーエンスに

とっての「想定売価」となっている（３８）。このよう

に，両社は，高収益企業でありながら利益を獲得

する方法が異なっている。ファナックと競合企業

である安川電機を比較し，さらにファナックとキ

ーエンスを比較することにより，ファナックの経

営費用の特徴を解明することができる。

　ところで，経営費用を分解するためには，統計

的手法である最小２乗法と会計の手法である費目

別法を用いることができる。本稿では，前述した

ように，通常の会計的手法である費目別法ではな

く，費用の担い手である使用価値の費消の形態に

よって，変動費と固定費を分類した。それゆえ，

本稿での費目別法の数値は，筆者の手法により計

算した数値である。

　表２と表３は，最小２乗法と費目別法によっ

て，４社の変動費率と固定費率を計算したもので

ある。最小２乗法の数値と費目別法の数値には大
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きな乖離がみられないことから，本稿では，費目

別法をもとに経営費用を分析する。

　４社をみると，固定費率が低いことから，固定

費が経営を圧迫しているのではなく，変動費が限

界利益に大きな影響を与えているといえる（３９）。

ファナックと安川電機についてみると，ファナッ

クは安川電機より，４％ほど固定費率が低い。し

かも，ファナックでは，変動費率が安川電機の約

３分の２であることが，限界利益率を高め，その

結果，ファナックの売上高営業利益率を高めてい

るといえる。また，キーエンスと競合企業である

アズビルを比較すると，固定費率については両社

では差異がなく，キーエンスでは，変動費率がア

ズビルの約２分の１であることが限界利益率を高

め，その結果，キーエンヌの売上高営業利益率は

高くなっている。

　次に，４社の固定費の構造について考察する。

表４によると，キーエンスでは固定費に占める人

件費の比率が９０％を超えていて，アズビルと安川

電機でも人件費の比率が８０％を超えている。これ

に対して，ファナックでは，固定費に占める人件

費の比率は７０％であり，減価償却費の比率が

３０％を占めていている。この数値からもファナッ

クが，自動化・省力化（FA, OA, LA） （４０） を積極的

に進めていることがうかがえる。ファナックでは，

強靱な企業体質をつくるために，研究開発，製造，

事務管理の各部門を可能な限り合理化して，常に

安定した利益を長期にわたって確保できるような

企業体質を定着させてきた（４１）。このことは，ファ

ナックの固定費率が４社の中で極端に低い数値で

あることにも示されている。

　さらに，固定費の中でも極めて重要な人件費に

ついて考察する。人材は付加価値並びに限界利益

をもたらす価値創造のキーファクターである。人

件費は，販売・管理の人件費と研究開発従事者の

人件費に区別することができる。表５はそれぞれ

の人件費の金額と人件費に占めるその割合を示し

たものである。

　ファナックとキーエンスを比較してみると，

ファナックでは，人件費の約３０％が研究開発従事

者の人件費である。このことは，ファナックが研

究開発型の企業であり，技術で勝負する企業であ

ることを示している（４２）。

　これに対して，キーエンスでは，販売・管理の

人件費が人件費合計の約９０％を占め，研究開発従

事者の人件費は約１０％である。ただし，キーエン

スでは，営業が重要な職責を担っており，商品企

画や開発の機能と同期しているところに特徴がみ
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表２  変動費率

費目別法最小２乗法

０.５１７５０.４２２３ファナック

０.８０４１０.７３１３安川電機

０.３５０００.４２３３キーエンス

０.７４６５０.７８０２アズビル

注：最小２乗法の変動費率は２００６年度～２０１２年度までの期間
　　をもとに算出した。また，費目別法の変動費率は２００６年
　　度～２０１２年度までの数値を加重平均して算出した。
出所）有価証券報告書をもとに筆者作成。

表３  固定費率

費目別法最小２乗法

０.１０４６０.１９９８ファナック

０.１４０３０.２１３０安川電機

０.１８２７０.１０９４キーエンス

０.１８４４０.１５０７アズビル

注：最小２乗法の固定費率は２００６年度～２０１２年度までの期間
　　をもとに算出した。また，費目別法の固定費率は２００６年
　　度～２０１２年度までの数値を加重平均して算出した。
出所）有価証券報告書をもとに筆者作成。

　　　　   　  表４  固定費の比較 　（単位：百万円）
アズビルキーエンス安川電機ファナック

３６,８１８３１,０５３３７,２８６３１,０３２人件費
８７.２４９２.４４８３.０５６８.９０

４,２３４２,５４０７,６１２１４,００８減価償却費
１０.０３７.５６１６.９５３１.１０

１,１５００００のれん償却費
２.７２０.０００.０００.００

４２,２０２３３,５９３４４,８９８４５,０４０合計
１００.００１０.００１００.００１００.００

注１：上段：金額，下段：百分比（％）
注２：金額の数値は，２００６年度～２０１２年度までの固定費の各
　　　費目の平均である。
出所）有価証券報告書をもとに筆者作成。



られる（４３）。それにより，営業は，顧客のニーズや

利用環境，制約等を詳しく聞き，生産設備の取り

付け方法についてソリューションを提供し，収益

を獲得することができるのである（４４）。

３－３.　損益分岐点分析

　次に，損益分岐点分析を行う。表６は，４社の

損益分岐点比率，安全余裕率，営業レバレッジの

値を示している。ファナックとキーエンスとでは

損益分岐点比率が３０％以下であり，その結果，安

全余裕率はそれぞれ，７０％を超えている。このこ

とは，両社では，売上高が３分の１に減少しても

利益を出せる企業体質であることを示している。

ファナックでは，Pay Line Ratio（損益分岐点比

率）を３分の１以下に抑えるように厳しく指示さ

れており，強靭な企業体質を構築しているといえ

る。また，ファナックとキーエンスについては，

営業レバレッジに示されているように，費用構造

に起因する不確実性のリスクも極めて低いことが

わかる。

　

４． 利益管理のメカニズム

　原価企画とは，中長期の利益計画から目標利益

を達成するための手段である。別言すれば，原価

企画により，将来の製品が十分な利益を生み出

し，その十分な利益により，企業は中長期の利益

計画を達成することができる（４５）。

　ダイハツでは，「中期経営計画は，直接原価計

算的な収益・原価のセンスでたてられ，期ごとの

目標利益を設定し，それを達成するための全社的

な損益分岐点の引き下げを目的とする」（４６）と指摘

されている。ここでは，利益管理の論理を考察し

たうえで，ファナックの利益管理の仕組みを明ら

かにする。

　

４－１.　ROS（売上高利益率）の本質

　小池［１９９１］によれば，利益管理は，原価管理

の活動組織を内蔵していなければならないとした

うえで，経営における意思決定のための管理計数

は，損益分岐点分析の利用による限界利益の算

定，操業安全率の算定による将来利益の策定がす

べての基本原点になると論じている（４７）。

　ところで，資本利益率（ROA: Return on Assets）

＝売上高利益率（ROS: Return on Sales）×資本回

転率に区別され，資本回転率が一定であるとすれ

ば，資本利益率はROSによって規定されること

になる。それでは，ROSはどのような内容をもつ

のであろうか。

　ここでは，利益管理のための重要指数として

P/V比率（Profit/Volume）とM/S 比率（Margin

/Safety）を取り上げて検討する。

　 
ROA=

営業利益 
＝
  限界利益 

×
 営業利益 

×
 売上高 

　　　　　 資本    　    売上高      限界利益       資本

 　　　　　　　　 　 （P/V比率） （M/S 比率）

　

　
 ROS= 

 限界利益  
×
   営業利益 　

　　　　    売上高　  　 限界利益　　

　　　   （P/V比率）  （M/S 比率）
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表５  人件費の比較
（単位：百万円）

アズビルキーエンス安川電機ファナック

３２,３５５２６,８００３２,４８６２２,１３９販売・管理の人件費
８７.８８８６.３０８７.１３７１.３４

４,４６３４,２５３４,８０１８,８９３研究開発従事者の人件費
１２.１２１３.７０１２.８７２８.６６

３６,８１８３１,０５３３７,２８６３１,０３２人件費の合計
１００.００１００.００１００.００１００.００

注１：上段：金額，　下段：百分比（％）
注２：金額の数値は，２００６ 年度～２０１２ 年度までの人件費の平均
　　　である。
出所）有価証券報告書をもとに筆者作成。

表６  損益分岐点比率と営業レバレッジ

アズビルキーエンス安川電機ファナック

７２.７５２８.１１７１.６０２１.６９損益分岐点比率（％）

２７.２５７１.８９２８.４０７８.３１安全余裕率（％）

３.６６９１.３９１３.５２１１.２７７営業レバレッジ（倍）

注：２００６年度～２０１２年度までの数値を加重平均して算出した。
出所）有価証券報告書をもとに筆者作成。



     ROS ＝限界利益率×安全余裕率

　　　 ＝限界利益率×（１－損益分岐点比率）

　　　 
＝
（売上高－変動費） 

×（１－   固定費   ）　　　　   　　 売上高　　　　　　       限界利益

　このように，ROSは目標利益を算定するため

の指標（４８）であるばかりではなく，企業の費用構

造（変動費と固定費との関係）と損益分岐点比率

を内包している。

４－２.　利益管理の論理

　ファナックでは，価格（売価）から３５％のROS

（売上高営業利益率）を引くことにより，製造原価

が算出される（４９）。しかも，開発担当者は，この製

造原価目標を達成すべく開発を行うことになる。

それは，ファナックでは，ある商品が３５％のROS

を確保することができない状況が明確化すると，

その商品からは撤退し，新たに３５％のROSを確

保できる商品を開発することになっているからで

ある（５０）。

　一方，ファナックでは前述したように，Pay 

Line Ratio（損益分岐点比率）が３分の１以下と

定められていて，この３０％を必達目標としてい

る。

　これまで，ファナックの高収益性の要因とし

て，収益性の指標であるROSが注目されてきた

が，その指標が内包している損益分岐点比率につ

いては十分に検討されてこなかった。本稿では，

収益性の指標であるROSと損益分岐点比率とを

関連づけることにより，利益管理の論理を明らか

にする。

　利益計画を立てるためには，まず，ROSを決

め，次に固定費率を決めることが第一ステップに

なる。ROSは目標利益を算定するために計算さ

れなければならず，固定費は予算で決められてい

る。それゆえ，変動費をどの程度達成することが

できるのかが目標利益を確保するうえで極めて重

要である。すなわち，ROS３５％，損益分岐点比率

３０％を達成するためには，変動費率をどの程度に

抑えることができるのかが問題となる。

　ファナックでは，ROS３５％，損益分岐点比率

３０％を達成するためには，固定費率を１５％，変動

費率を５０％に抑えることがミッションとなる。

Weniger Teileはまさに，この変動費率を抑えるた

めのスロ－ガンであり，ファナックの利益獲得の

最大の手段であるということになる。したがって，

ファナックの場合，上記の前提条件のもとで，変

動費率が５０％であれば，原価企画と利益管理は一

体化していることになる。利益方程式を用いてこ

のことを検証する（５１）。

売上高：S （sales）=PQ

平均売上単価：P （Price）

売上数量： Q （Quantity）

単位変動費： V （Variable cost）

変動費 ：VQ=vPQ

変動費率 ： v（variable cost ratio）＝ VQ ÷ PQ × １００

限界利益 ： MQ （Marginal income）=mPQ=F+G

限界利益率 ： m  （marginal profit ratio）=MQ ÷PQ × １００

固定費： F （Fixed cost）

営業利益 ：G （Gain）

固定費率 ：f （fixed cost ratio）=F÷ PQ×１００

営業利益率：g  （operating income ratio）= G ÷ PQ ×１００

【利益方程式】

売上高＝変動費+固定費 +営業利益であるから，

上記の記号を使えば，

PQ=VQ＋ F＋ Gである。

売上高－変動費＝限界利益であるから，

PQ－ VQ=MQである。

限界利益－固定費＝営業利益であるから，

MQ－ F＝ Gである。

損益分岐点比率＝ f / m

安全余裕率＝ g /m

　次に，損益分岐点比率＝ f / m と安全余裕率＝

g /mについて説明する。國弘［１９８１］によれば，

損益分岐点比率は，固定費率を限界利益率で割っ

たものであると指摘している（５２）。

損益分岐点売上高＝Xとする。ただし，G  = ０

 X=F＋ vX

（１－ v）X＝ F
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X＝ F÷（１－ v）

損益分岐点売上高  = 固定費÷限界利益率

損益分岐点比率＝
損益分岐点売上高

　　　　　　　　　     売上高　　　　　　　

　　　　　　　  
= 
固定費÷限界利益率

　              　　　         売上高 

　         　        
 ＝
 固定費

÷限界利益率
　　　　　　　　売上高

　　　　　　     ＝固定費率÷限界利益率

　　　　　　     ＝ f/m

安全余裕率＝１－損益分岐点比率

　　　　　＝１－（固定費率÷限界利益率）

　　　　　
＝
限界利益率－固定費率

　　　　　　　　  限界利益率

　　　　　
＝
営業利益率

　　　　　　限界利益率

　　　　　=g/m 

　ファナックで指摘されているように，経営計画

の目標は，ROS３５％，損益分岐点比率３０％を達成

することである。これは，売上高＝１.００とする

と，次のような式で表すことができる。

変動費率+固定費率+営業利益率＝１.００であるか

ら，①式が得られる。

　v＋ f + ０.３５ = １.００ …………①

また，固定費率+営業利益率＝限界利益率である

から，②式が得られる。

　f + ０.３５ = m…………………②

また，損益分岐点比率　０.３であるから，③式が得

られる。

　f/m = ０.３ ……………………③

③より，f =０.３mとなる。 これを②式に代入する。

　０.３m＋０.３５=m

　０.７m=０.３５

　m = ０.５ ………………………④

限界利益率　０.５となる。これを②式に代入する。

　f + ０.３５ = ０.５

　f = ０.１５ ………………………⑤

固定費率　０.１５となる。これを①式に代入する。

　v + ０.１５ + ０.３５ = １.００

　v = ０.５

変動費率　０.５となる。

この変動費率０.５（５０％）は表２のファナックの変

動費率５１.７５％と近似している。

　以上のことから，ファナックについてみると，

ROS３５％，損益分岐点比率３０％を確保するために

は，固定費率１５％，変動費率５０％を達成しなけ

ればならない。別言すれば，固定費率１５％，変動

費率５０％を達成すれば，その結果として，

ROS３５％，損益分岐点比率３０％を確実なものにす

ることができる。

　このように，ファナックのROSには，それを

可能にする損益分岐点比率がビルトインされてい

て，原価企画と利益管理が完全に一体化している

仕組みが構築されている。

５ ． おわりに

　本研究を通じて明らかにしたことは次の点であ

る。利益管理の手法である原価企画が機能するた

めには，それを実行する企業体質（費用構造）が

備わっていなければならない。ファナックでは，

ROS３５％，損益分岐点比率３０％を達成するため

には，固定費率を１５％，変動費率を５０％に抑え

ることがミッションとなる。Weniger Teile はま

さに，この変動費率を抑えるためのスロ－ガンで

あり，ファナックの利益獲得の最大の手段であ

る。しかも，ファナックでは，原価企画を利益管

理として機能させるために，ROS３５％に３０％の

損益分岐点比率がビルトインされていた。ファ

ナックで損益分岐点比率を重視するのは，「健全な

形で永続性を保つ」ためである。健全性や永続性

を確保するためには，勝ち続けなければならず，

勝ち続けるためには，企業体質を強固にする必要

がある。その企業体質のセンサが損益分岐点比率

であった。

　ただし，本研究には次のような課題が残されて

いる。ファナックをはじめ多くの製造業では目標

原価の対象を変動製造原価（材料費と変動加工費）

に置いている。原価企画において本来対象とすべ

き原価は，製品のライフサイクルコストであり，
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企業の側で発生するコストだけではなく，顧客の

側で発生する運用コストと循環コスト（リサイク

ル・リユース・廃棄コスト）を含めたコストであ

る。したがって，製品のライフサイクルコストを

目標原価の対象とする原価企画にはどのような特

質がみられるのかを研究する必要がある。

　また，原価企画は理想機能，理想原価をター

ゲットにしている。したがって，品質を機能の理

想機能からのバラツキによる社会的損失ととらえ

る品質工学から原価企画を考察する必要がある。

固定費の構造に直面している企業では，製品の機

能のバラツキを減らす→生産速度を上げる→固定

費の低減をはかり，損益分岐点比率を下げ，リー

ン（lean）な企業体質を構築することができるか

らである。品質工学と原価企画との関連性が解明

されなければならない。

《注》

（１）加登［１９９３］２７-２８頁。

（２）加登［１９９３］６０頁。

（３）加登［１９９３］１２１-１２２頁。

（４）稲葉［１９９１］３頁。

（５）日経ビジネス［２０１５a］４２頁。

（６）稲葉［２００２］３７-３８頁。

（７）田中（雅）［２０１３］２頁。

（８）稲葉［２００２］４７頁。

（９）ファナックでいう信頼性とは，次のような内容で

ある。第１に，故障が少ないこと。第２に，万一故

障が発生しても故障個所の発見，修理が容易である

こと。第３に，故障発生時，誤操作時に安全である

こと（稲葉［１９８６］７６頁）。

（１０）「より少ない部品で開発してほしい，部品点数を

少なくしなさいということなのです。部品点数を少

なくすれば信頼性は上がりますし，一方値段は下が

るわけです」（稲葉［１９９１］３頁）。部品点数の削減

と品質の向上には次のような関係がみられる。部

品には多少の製造誤差を許容しなければならない。

部品点数が少なくなることにより，部品個々の寸法

の累積誤差は減る。部品が減ることで，そのための

注意箇所や管理箇所が減ることになり，品質は向上

する。部品点数の削減率と品質向上率とは正比例の

関係にあるからである（三木［２０１４］１０４頁）。

（１１）稲葉［２００２］４８-４９頁。「自動化システムが完成

し，研究所で決定された原価が製造段階で達成され

てはじめて，その時点で商品開発者としての責任が

果たされたことになります」（稲葉［１９９１］３頁）。

（１２）原価低減の活動には，コストリダクションとコス

トコントロールの２つの活動があり，原価企画によ

る原価低減活動とは，コストリダクションのことで

ある（［小川［２００１］３４-３５頁］）。さらに，技術部門

が設計目標とするのが「目標原価」であり，開発設

計完了後の原価を「標準原価」と呼び，これが製

造・購買部門が目標とする原価となる。この標準原

価に対して実際に製造・購買活動が行われた結果が

「実際原価」である（小川［２００１］４７頁）。

　　　トヨタでは，コストマネジメントを「原価企画」

「原価維持」「原価改善」の３つに区別している。

「原価企画」とは，技術設計部門のVEによるエン

ジニアリング活動が中心であり，販売価格，目標利

益，目標原価が決定される。「原価維持」とは，原

価企画の目標原価を量産段階で実現する活動であ

り，実現した原価を標準レベルに維持する活動であ

る。「原価改善」とは，原価を標準以下に低減し，

それを新しい標準にする活動である（伊藤［２００９］

３１頁）。

（１３）田中（雅）［２０１３］３０頁。

（１４）田中（雅）［２０１３］では，目標原価の厳しすぎ・

細分化のまずさが指摘されている。東芝の不正な会

計処理については，日経ビジネス［２０１５b］を参照。

（１５）Kodama and Shibata［２０１４］pp.９４-９５を参照して

いる。

（１６）中小企業にとっても信頼性は重要である。hakkai

株式会社（代表取締役社長　関　聡彦）では，ファ

ナックのロボショットを導入している。ファナック

のロボショットは信頼性が高く，故障しにくいこと

が紹介されている（ファナック［２０１４］１０-１１頁）。

（１７）柴田・児玉［２００９］１８６頁。

（１８）柴田・児玉［２００９］１８６頁。

（１９）柴田・児玉［２００９］１８７頁。

（２０）経営費用とは，商品の生産並びに営業活動のため

に要費した費消価値のことである（中西［１９７３］３５

頁）。また，費用と原価は次のように区別して関連

づけることができる。費用とは，要費した費消価値

を期間的に把握したものである。これに対して，原

価とは，この費消価値を給付単位について把握した

もの，すなわち，一単位当たりの費用のことである

（中西［１９７３］５１頁）。このため，損益計算におけ

る費用と原価計算における原価との間には本質上

の相異はないのである（中西［１９７３］４０頁）。

（２１）中西［１９７３］によれば，「操業度とは，一定期間

における経営の生産設備の利用度を意味し，それは

一定期間における作業時間の増減および単位時間

における作業能率を意味する」（中西［１９７３］４７-４８
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頁）。このため，操業度の変化は，生産量の変化と

して現れることから，操業度の測定は一般に生産量

をもってなされるのである（中西［１９７３］４８頁）。

（２２）中西［１９７３］６７-６８頁。

（２３）三木［２０１４］１０４頁。加登［１９９０］は，「原価は

設計で決まる」「原価は図面で決まる」と述べてい

る（加登［１９９０］４９頁）。登・門田［１９８３］では，

「設計者としては，要求される品質を満足させた上

で，与えられた部品別目標原価を達成し得る図面

を作成しなければならない。いわゆる図面への原

価の作り込みである」（登・門田［１９８３］１０９頁）

と指摘している。

（２４）近藤［１９８９a］１０４頁。

（２５）三木［２０１４］１５１頁。

（２６）中西［１９７３］１７２-１７３頁。

（２７）中西［１９７３］５３頁。

（２８）中西［１９７３］１７２頁。

（２９）近藤［１９８９b］３２２頁。田中（雅）［２０１１］では，

目標原価として重視する原価項目として，直接材料

費，直接加工費・組立費，金型費が主要な部分を占

めていると述べられている。

（３０）近藤［１９９０］１２頁。

（３１）近藤［１９９０］２ - ７頁。

（３２）中西［１９７３］１７２頁。

（３３）本稿が研究対象としている企業は製造業である。

このため，変動費と固定費はものづくりの視点から

分類した。

（３４）青木［２０１２］１１６-１１７ 頁。

（３５）中西［１９７３］３４-３５頁。

（３６）安川電機については中馬［２００３］を参照。安川電

機とシーメンスは発行株式の半分ずつを所有する

合弁会社として安川シーメンスNC株式会社

（YSNC）を２０００年１０月に設立した。YSNCは，

工作機械用のCNCの開発・製造・販売会社である。

ただし，２００９年に両社は，YSNCの出資比率をす

べてシーメンスに変更することで合意した。

（３７）延岡・高杉［２０１０］６１頁。

（３８）高杉［２０１３］

（３９）小池［１９９２］によれば，半導体メ－カ－では，

１９８０年代以降，企業の費用構造が固定費構造になっ

ていて，キャパシティコスト，ソフトウエアの費用

に留意しなければならないと指摘されていた。

（４０）FA: Factory Automation, OA: Office Automation, 

LA: Laboratory Automation。

（４１）稲葉［２００２］２６頁。

（４２）「ファナックは，基本的に〈技術〉で勝負する会社で

ある。従って，常に新しい技術を創造し，他社に先

行していかなければならない」（稲葉［２００２］２５頁）。

（４３）浪江［２００７］２２０-２２４頁。

（４４）ソリュ－ションビジネスについては金子［２０１４］

を参照。

（４５）Ebuk and Balcioglu［２０１１］p.３０４.

（４６）登・門田［１９８３］１０６頁。

（４７）小池［１９９１］８ - ９頁。

（４８）目標利益（率）等の指標として多用されている指標

は，営業利益（率），売上総利益（率），限界利益（率）

である（田中（雅）［２０１３］）。

（４９）浪江［２００７］１３０-１３１頁。

（５０）浪江［２００７］６４頁。

（５１）利益方程式については，西［２００９］と前田［２０１４］

を参照している。

（５２）國弘［１９８１］１２３頁。
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《Summary》

                                     
Target Costing with Profit Management: a case study of Fanuc

                                   

KANEKO  Shigeru
                                     

　This research examines the relationship between target costing and profit management. Target 

costing is very closely linked with a company’ s long-term profit and product planning. Target costing is 

a comprehensive strategic profit management system. To accomplish this research, we chose to 

analyze the case of Fanuc.

　Target costing is introduced as a technique that aims to manage product costs throughout the 

design stage. Since a large portion of costs are incurred in the design stage, manufacturers are advised 

to focus on the design process to lower the costs.   

　When manufacturers need to focus on the profitability of products, ROS （Return on Sales） provides 

a better measure. The desired profit is determined on the basis of the company ’ s desired ROS. ROS 

includes break- even point ratio. Therefore, we divide total costs into variable costs and fixed costs.

 In Fanuc, “Weniger Teile”（which means to reduce component parts） is a tool for reducing variable 

costs. The ratio of variable costs is 50％ and the ratio of fixed costs is 15％. Fanuc sets 35％ for ROS and 

30％ as its break-even point ratio. Thus, the second set of ratios should be realized if one to accomplish 

the first set. Fanuc succeeds in combining target costing with profit management.

Keywords: target costing, profit management, ROS, break-even point ratio




