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ABB に よ る一般管理費予算に 関する一考察 

中 村 博 之 

ド はじめに 
わけ，環境変化が 激しい現代企業では ，利益と 

いう目標達成のための 計画及び統制手法として 

ABC  (Activity-Based  Costing)  の誕生に関し の 予算の意義は 高まるばかりであ る・世界レベ 

ては，製造工程の 自動化をはじめとする 製造 環 ルの 激烈な競争を 勝ち抜くための 指針としての 

境の変化に伴い ，製造間接費の 増大と，その 配 適切な予算となるためには ，短絡的にコスト 発 

賦の不適切性から 製造原価の歪みがもたらされ 

たことが，その 誕生の要因として 認識されてい 

る・その ょう な原価計算の 問題に対応するため ， 

当初は正確な 製品原価計算の 手法として広く 認 

識，利用されていた ABC は，その後，単にその 

ような手法にとどまらず ， ABC, 情報を活用した 

マネジメント 手法としての ABM  (Activity- 

BasedManagement) へと結実していった・そし 

て，現状では ，詳細さなどに 差異はあ るものの， 

様々な ABC および ABM のシステムが 欧米を中 

心として実際に 機能している ， 

一方， 日本企業については ，欧米並みの 製造 

環境やコスト 構成になっているのかという 問い 

に対しては，必ずしも 肯定的な答えばかりでは 

なく，結果的に ， ABC および ABM は日本には 

適合しないという 見解もあ る． しかしながら ， 

実際の製造現場や 各種の業務活動を 検討して明 

らかな通り，サービス 業務の増大とサービス 化 

した社会の浸透もまた 現実であ る．当然，仝 後 

益々このような 傾向は強まっていくことは 間違 

いのないことであ ろう・このような 状況が予想 

される中では ，どんな業務が 必要とされ，その 

ことにどれくらいの 資源が必要となるのかを 認 

隷 することは以前にも 増して重要であ る．とり 

上原因となるもの 全てをカットするのではなく ， 

理想的には，顧客観点と 関連し不要なものは 

カットし，必要かつ 重要と判断されるところに 

は積極的に資源を 投入するべきであ ろう．この 

ような予算とするためには ， ABC 的な原因と結 

果という因果関係でのコストに 関する考え方， 

さらには， ABM による顧客観点の 各種業務活 

動の要不要という 検討方法は極めて 有意義であ 

る ． このことにより ，単純な節約の 論理ではな 

く，顧客満足志向の ，製品やサービス 提供のた 

めの予算となり ，裏 付けあ る確固たる根拠をも 
つ数値として 認識されることになるであ ろう． 

このような ABC/ABM の予算としての 側面に 

ついては，最近の 日本会計研究学会特別委員会 

による実態調査によっても ， ABC/ABM の利用 

目的としての ，予算編成と 統制の重要性が 確認 

されている・また ，英国においても ， ABC 実施 

企業のうち，かなりの 企業が ABC の利用目的と 

して予算管理の 重要性を指摘している．本論で 

は，この ょ うに広く期待される ABC/ABM の予 

算管理の中でも ，製造関係の 予算に比較して 予 

算 目標水準の設定が 困難な販売費及び 一般管理 

予算，とりわけ 一般管理費のための 予算策定手 

法としての ABB (Activity-BasedBudgeting) 適 
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用の基本的な 意義と実施の 課題について 検討し 

たい・ 

この販売費及び 一般管理費 は ついては，企業 

のアウトプットに 結びつけるものではなく ，通 

常， コストの発生と 効果の関係が 非常に把握し 

にくいコストとされる．対双年度比での 特定割 

合を追加するというような 割当型予算の 典型例 

であ り，この予算について ，企業目標に 関連し， 

それに貢献する 予算設定が可能になることは 大 

きな意義があ ると考えられるのであ る． 

2. ABM と ABB 

アクティビティに 基づいた予算であ る ABB は， 

ABM の体系の中で ，それを構成する 各種技法 

の 1 つ とされる． ABM を構成する技法につい 

ては諸説があ るが，以下のような 指摘があ る ". 

・戦略 B@ 分析 (StrategjcAnalysis) 

・価値分析 (VaIueAnalysis) 
・コスト分析 (CostAnalysjs) 

・アクティビティ・べース 予算 (Activity-Based 

Budgeting) 
  ライフ・サイクル・コスティンバ (L げ e 

CycleCosting) 
・原価企画 (T ㎝ getCosting) 

これに よ れば， ABB については， ABC モデ 

ルによって，現実的な 予算編成の基礎を 提供さ 

れており，そこでは ，予定の販売 量と 予定作業 

量 (workload) を結びつけ，作業 量と 必要資源 

量を関連づけられるようになる． 

この手続きに 関して， ABB の予算策定は 以下 

の順で実施される． 

( 1 ) 次期の販売 量 ， プロダクト・ミノクス ， 

顧客の組み合わせを 予測し，そのとき 必要と 

なるアクティビティを 検討． 

(2) アクティビティ ，ドライバ一により ，各 

原価計算対象が 消費するアクティビティ 量を 

測定． 

(3) アクティビティ・ドライバ 一の量をもと 

に，それに関してアクティビティの 予定水準 

を決定． 

(4) 各 アクティビティのコスト・ドライバ 一 

について，それに 必要な単位当たりの 作業時 

間 (e は o Ⅱ ) を決定． 

(5) 各 アクティビティの 作業レベルにより 必 

要となる資源量を 決定． 

この手続きでは ，次期の予想生産あ るいは販売 

量などから，それに 関して何らかのアクティビ 

ティのドライバーを 決定する．次に ，そのドラ 

イバーから必要になるアクティビティとその 量 

を 決定する． さらに，そのアクティビティを 実 

施するのに必要な 資源を金額として 計算する． 

たとえば，段取作業アクティビティについて 考 

えてみよう．次期の 生産を行うにあ たり，生産 

工程の切り替えがドライバーとなって ，作業 準 

備 としての段取アクティビティが 必要となり， 

予定生産量に 対応し，予定水準として ，その予 

定作業回数が 決定される．その 段取について 検 

討して， 1 回当たりの段取に 要する時間が 予測 

されるので，その 時間と段取回数を 乗ずると， 

段取アクティビティの 実行に要する 資源量が判 

明する．このアクティビティ 実行の資源必要量 

を提供するために ，合計して年間給与額がいく 

らの者が何名で 作業を行うかが 明らかになれば ， 

これによってアクティビティの 予算額とするこ 

とができる． 

上述のようにして ，基本的には ，年間で実行 

するべき延べ 時間数などであ らわした各種アク 

ティビティの 業務量について ，それをどのよう 

な 人員体制で対処するか 予測することによって ， 

アクティビティの 予算総額として 表示できるよ 

うになる． 

3. 一般管理費予算の 特徴と課題 

一般管理費の 予算の対象となる 諸業務活動は 

本社で行われているため ，本社費として 集計さ 

れている． このような本社で 行われる業務は ， 

企業の開発，製造，販売などの 様々な職能の う 
ちの，特定の 職能にサービス 提供するのではな 

く，企業内のすべての 職能，さらには。 他企業 

など外部とも 関わりを持って 業務活動サービス 
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の 提供を行っているため ，非常に広範囲で 複雑 

な性質をもったものとなっている．このような 

一般管理を行うために ，本社において ，物品， 

労働力，その 他の諸資源が 消費される．その 金 

額は，企業組織の 中の総務部，経理部，人事部， 

情報システム 部門，研究開発担当部門などその 

発生部門別に 一般管理費として 集計されている． 

この一般管理業務にかかるコストについては ， 

売上高や生産量などの 操業度との関連では 固定 

費であ り，さらに，それをすでに 金額の拘束が 

されているコミッティド・コスト ，あ るいは自 

由裁量で変更可能なマネジド・コストに 分類し 

て 検討することができる．また ，このような 固 

定費的な費目の 多い費用の予算であ るため，過 

去の経験，企業方針による 変更と調整，さらに 

は 経済情勢などを 織りまぜた上で ，特定の計画 

やプロバラムに 基づいた予算とされるべきもの 

であ るり．この予算については ，当然，各部門 

の間での調整を 経た上で，経営者の 判断で最終 

決定がなされる．伝統的に 予算は，計画，調整， 

統制の機能を 有するが，この 中の統制機能にお 

いては，責任センタ 一別に集計して 統制が行わ 

れる．一般管理費 は ついてもその 他の予算と同 

様に，特定の 管理者が，責任をとるべき 部門の 

発生金額をコントロールして 責任を負うべきで 

あ り，原価責任の 所在が不明となってはいけな 

いという大原則は ，この一般管理費予算にお い 

ても追求されなければならない ， 

・以上のように ，一般管理費予算については ， 

それを構成するコストの 性質のために ，以前か 

ら，多くの課題が 指摘されている．中でも ， 原 

価 材の投入とその 成果であ る産出との関係，つ 

まり，因果関係でそれらを 測定することが 困難 

であ るというのが 最大の特徴であ り課題とされ 

る・さらに，管理会計技法に 関しては，固定費 

的な原価態様を 示すことから ，変動予算に 結び 

つきにくい 3). 

このように，一般管理費予算に 対しては，そ 
の予算額決定の 困難性が多々指摘されるものの ， 

何らかの活動の 結果，各種資源が 消費されて コ 

ストとして認識，測定するという ABC 的な計算 

と全く異なる 構造をもつものではない． したが 

って，次節では ，そのような ABC, 情報を利用し 

た ABB 手法に基づく 一般管理費予算の 特質に関 

して考察を加えることとしたい． 

4. ABB による一般管理費予算 

前述の通り，一般管理活動は ，企業の様々な 

職能，さらにはそれを 構成する各種活動の 全体 
に関わるものであ る．このような 製造をはじめ 

とする企業の 各職能を正常に 行うことができる 

ようサポートを 行うために，本社では ，様々な 

能力を有するスタッフが 存在する．たとえば ， 

本社においては ，経理などの 各部門で，担当者 

によって業務が 行われ，そのような 担当者によ 

るサービス提供に 対し対価として 給与の支払 

ぃが 随時継続的に 行われている．金額的にとら 

えると，その ょう な給与の支払い 金額が一般管 

理費の中心を 占め，その他の 物品などへの 支払 

いと合計したものが 一般管理費となる． 

一般管理については ，多種多様な 業務の総称 

であ るため，製造業務おける 作業とは異なる 面 

が多い・製造業務において 行われる作業は ，作 

業に関する環境条件が ，かなり確実性を 持った 

状況の中で，あ る動作や行動をあ らかじめ決め 

られた順序や 方法で行うことを 要求されるのが 

一般的であ る． ところが，一般管理において 行 

われる作業については ，その作業を 行う各人が 

一定の就業時間の 中で，定型的に 物品の運搬移 

動的作業を行うこともあ れば，事前に 決定され 

ている単純な 事務作業手続きに 沿った書類作成 

のような業務もあ る・しかも，その 作業は，作 

業方法について 詳細な指示が 与えられず，最終 

的な作業成果だけを 要求されることも 多い ， 

また，一方では ，知識や経験，推測能力など 

を集約させる 業務があ る．つまり，上級，中級 

の各階層の管理者による 部下に対する 管理，指 

導，評価などが 行われることもあ れば，高度専 

門的な能力を 駆使しての重要判断としての 経営 

に関する意思、 決定を行うこともあ る・そして， 
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一般管理活動のこのような 側面については ，最 

大の課題として ，その因果関係の 認識が困難で 

あ ることから，標準が 見い出しにくい． 

一般管理費は ，以上のように ，基本的には ， 

様々な管理活動の 結果としてコスト 発生するこ 

とは理解しうるものの ，様々なアクティビティ 

が混在し，そのそれぞれについて ，結果として 

コストが発生している． したがって， これら業 

務活動としてのアクティビティとそのアウトプ 

ット ，そしてコスト 発生の計算対象とする 活動 

については整理して 考える必要があ る． このと 

き，一般的な 事務作業処理のようなインプット 

とそのプロセス ，結果としてのアウトプットの 

認識と測定が 行いやすいアクティビティとその 

ような認識と 測定が困難なアクティビティに 分 

類できる．これらのうち ，前者は， ABB の計算 

対象とすることが 可能であ る． ところが，後者 

のように専門知識による 意思決定業務に 属する 

アクティビティはインプット ，プロセス，結果 

として集計しうるアウトプットが 識別困難であ 

り，資源を消費していることは 認められるもの 

の，アクティビティのコスト 予算としての 計算 

の意義は小さいと 言えよう． 

このような分類による 計算対象を限定してみ 

ると， - 般 管理業務によるコストのうちでも   

運搬移動作業や 書類作成業務などによって 発生 

したコストについては ，アクティビティの 観点 

から検討し，アウトプットへの 集計が可能な コ 

ストと考えることができる   そこで， ここで， 

一般管理活動のうちで ，書類作成的な 事務作業 

の典型として ，会計，経理業務を 取り上げて検 

討しよう．このコストが 検討可能なのは ，前述 

の 通り，投入する 資源とそのプロセス ，そして 

結果としてもたらされるアウトプットが 明確で， 

しかも担当者が 代替可能であ ることからもわか 

るように，比較的標準的な 作業内容になってい 

るところが多 い ためであ る．このような 作業内 

容 になっている 業務活動については ABC の計算 

構造が適したものと 考えられる・ 

具体的には，以下の 順で計算できる・ 

(1) たとえば，会計，経理という 業務提供を 

行うというサービスを 原価計算対象とする． 

具体的には，たとえば 作成された伝票という 

アウトプットを 得るためのアクティビティと 

して，データ・チェック ，計算，記入，提出， 

入力などが行われる． このようなアクティビ 

ティの詳細さは 状況により異なるであ ろう． 

大きくとらえると ，伝票作成アクティビティ 

とすることができる． 

(2) 年間の総取引予定量からアクティビテ 

ィ・ドライバ 一の総量として ，伝票の作成枚 

数を予想する． 

(3) 伝票作成というドライバーを 認識し，そ 

のためのアクティビティについて ，過去の経 

験や分析から 1 枚作成の作業に 要する予定時 

間を決定する． 

(4) このアクティビティ・ドライバ 一のため 

の必要資源として ，年間の伝票総数の 作成に 

要する時間数を 予想する． 

(5) この伝票作成というアクティビティを 行 

うための予算額算出のため ，そのアクテ ィビ 

ティに要する 総時間数について ，何名の担当 

者が必要と予想されるかを 最初に計算する． 

総時間数を一人当たりの 年間事務作業可能時 

間数で除することにより ，何名の作業担当者 

を要するか計算できる．その 担当者数に年間 

給与の金額を 乗ずることによって ， この アク 

ティビティの 作業消費であ る給与部分の 予算 

を 決定できる．さらに ，このような 業務の遂 

行において使用する ，物品，設備，スペース 

などの消費についても ，その全体 額 のうち， 

当該アクティビティの 消費分を計算し ，作業 

消費の予算と 合計して，アクティビティ 予算 

とできる． 

この例では，担当者がその 伝票作成アクティ 

ビティにおいて ，計算や記入まで 全て行うとい 

う仮定の計算で 予算額が算出されているが ， 現 

実には，あ る特定の担当者がその 作成アクティ 

ビティ全てを 行うことはないことが 問題となる 

であ ろう． よって， このことに対処するには ， 
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アクティビティをさらに 詳細化しその 集合体 る 通り，顧客満足を 意識した顧客志向の ABM 

として，伝票作成について 分析し計算しなけ の 一手法であ る．企業の長期戦略に 基づく ぅ ればならな、 で あ ろ ABM と関連づけられているという 点で， ABB 

もまた，最終的に 長期計画としての 戦略に貢献 
5. ABB による一般管理費予算の 機能 

することが期待される． さ 8 0 ABM の定義 

ここまで検討した ABB に よ る一般管理費予算 は ，顧客が受け 取る価値とその 価値提供に よ る 

ほ ついては，・ 前に示したような 方法で一般管理 利益を向上する 方法として，アクティビティの 

活動の予算策定を 実施可能と考えられるが ， そ 管理に目を向けることとあ る 4). この定義によ 

のような予算が ，最適水準の 金額として，実際 れば，戦略を 意識して顧客満足を 課題として 持 

の 企業の経営活動において 要求される機能を 果 ちながら，次期の 予算期間に行うアクティビ テ 

たし ぅ るかどうか検討することが 必要であ る． ィは ついて付加価値的であ るか否かの検討をす 

ここでは，このような ABB による一般管理費 予 ることができる．その 検討では，顧客に 対して 

算の機能について ，伝統的な予算に 求められる の 価値を生み出すのは ，企業の各プロセス やア 

機能の観点から 検討しその意義について 明ら クティビティであ ることが認識されている． こ 

かぼすることとしたい．伝統的な 予算の機能と ぅ して，長期的に ，顧客の観点で ，価値提供が 

しては，周知の 通り，予算に 対し不可欠とされ なされるためのプロセス や アクティビティ とし 

る 計画，調整，統制の 3 つの機能があ げられ， て ，それらが存在し ，そのようなアクティビテ 

現状でも，予算に 対して，これらの 機能は不可 ィ による資源消費が 行われるという 前提で ，資 

欠 とされている．当然，本論文の 検討対象であ 源 消費の金額を 予算化することを 目指すことが 

る ABB による一般管理費 は ついても，これらの できるようになる・ 

機能が要求されることが 考えられるのであ る・ 0 さ 8 企業で行われている 全てのアクティ 
まず第一に，計画機能について 検討すること ビ ティの集合としてのプロセスとしてまとめら 

としたり．計画機能とは ，企業目的の 設定のも れているので ，顧客にとって 有用なプロセスの 

とに，その達成のために 将来のコース 選択を行 集まりとして ，そのプロセスにどの 程度の金額 

うというプロセスであ る．このような 計画設定 を 要するのかが 明らかになる．従来の 部門ごと 

の スタートとして ，予算は長期の 戦略に結びつ の 予算策定の場合，集計のしやすさはあ ったも 

い ていることが 要求される・しかし ，現実には， のの，他の部門あ るいは作業との っ ながりの中 

そのような重大な 将来構想的な 戦略 案 とは乖離 で 資源消費をとらえた 上で，それを 予算金額と 

して，過去との 比較など，その 予算単体のみの して検討することは 困難で ， 個々の作業が バラ 

検討で結果的な 数値化が図られていることも 多 バさ となった状態での 無駄を含む消費量が 予定 

く ，とりわけ，一般管理費はその 最も顕著な例 されてしまう・ここで ， ABB 予算によれば ， 予 

であ ろう・既存の 業務活動を前提とし 部門内 算 に本質的に期待される 戦略性や業務の 構成合 

の業務内容を 検討するには 至らないことが 多 い ・ 体が理解して 関連づけられることなどから ， 良 

どのような業務が 行われるか明確にならない 中 好 む 計画機能が期待できるであ ろ       

で 金額が検討されれば ，当然，計画段階での 子 次に， 2 番目の調整機能とは ，予算が組織内 

算額は増加が 承認されることが 多くなる． の 業務活動の調整を 行うための手段となるよう 

では，このような 計画機能について ， ABB に な 役割を果たすことであ る・一般には ，この 調 

よ る予算化は，どのような 効果を持っと 考える 竪 機能により，企業全体として ，予算による 調 

れるであ ろうか・ ABB は ， 前に示した よう に ， 和が図られる よう になる・たとえば ，生産， 販 

ABM の体系に位置づけられることで 確認でき 売量 に応じて，購買，製造，サービスなどが ど 
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のような水準になるか 決めていくことは ，この 

調整機能を実施することであ る． この調整機能 

については， ABB は非常に適した 計算構造をも 

っていると考えられる． というのは，本来， 

ABB は，前の例示の 通り，生産，販売 量と 関連 

づけて，アクティビティやプロセスのコストを 

予算とするようになっているからであ る． しか 

も，部門あ るいは職能間というような 数値が各 

部門から出されてからの 調整が行われるのでは 

なく，当初からプロセスの 視点により予算とし 

て計画されるため ，それらは価値連鎖のように 

接合した形で 調整がなされていくことになる． 

3 つ目の予算の 統制機能とは ，通常，予算を 

目標として達成するべき 業績評価の基準として ， 

それを実際の 数値と比較して ，それによって 是 

正措置を講ずることができるようにすることで 

あ る．これを行うためには ，責任会計の 実施が 

重要であ る．この責任会計では ，コスト，収益 

などを責任センタ 一別に集計しなければならず ， 

しかも，この 責任センタ一には 管理者を配置し ， 

そこで発生するコストや 収益はその管理者が 管 

理可能なものでなければならない．統制機能に 

ついて検討するに 際しては，この 管理可能性に 

ついての検討が 特に重要であ る．通常は，部門 

ごとに業務があ り，それらの 業務を統括し ，指 

示する権 限を有する部門の 長が存在し，その 長 

が指示する権 限のもとに管理責任を 問われると 

いう仕組みになっている．そこで 次に， ABR の 

一般管理費予算が ，このような 統制機能を果た 

すことができるのか 考察を加えることとしたい・ 

ABB において，アクティビティのプロセス 単 

位でコスト集計し ，管理するという 統制機能を 

発揮するにはどのような 要件が満たされるべき 

であ るのか．当然， このアクティビティのコス 

ト・センタ一の 責任者を置くことがまず 必要で 

あ ろう，予算をアクティビティ 単位に設定した 

のであ れば，これと 同様に実際の 発生額を集計 

し ，そのアクティビティの 集計単位をコスト・ 

センタ一のごとくに 考えて責任者を 配置するべ 

きであ る．このようにアクティビティに 管理者 

を 配置するという 組織上の対処による 実質的な 

問題は，このようなアクティビティのコスト・ 

センタ一で発生したコストの 管理可能性であ る． 

管理可能であ るということは ，コストの発生原 

因に対し，管理者が 合理的な相当の 影響力を持 

たなければならない．そのためには ，管理者は， 

そのプロセスの 遂行のためにアクティビティを 

実施する担当者に 指示する権 限を持つことが 必 

要であ る．このとき ，一般にあ るように，この 

アクティビティの 担当者が ， 他を含む複数のア 

クティビティを 行うようになっていると ，担当 

  者の業務は複数のアクティビティで 資源消費を 

することとなる． このとき，担当者のアクティ 

ビティに対し 複数の管理者が 存在することにな 

り ，そのアクティビティに 対する管理者の 重複 

が生じ，その 権 限は弱くなってしまう．特定の 

プロセスの，あ るアクティビティの 専属の担当 

者であ れば，このようなこととはならず ，管理 

者の指示は登底する． しかし現実にあ るよう 

に，担当者が ，たとえば，伝票処理アクティビ 

ティも行い，かつ ，支払業務アクティビティも 

行う必要が生じうる．このような 状況が，起き 

やすい業務構成になっていればいるほど ，管理 

者のアクティビティの 管理可能，性は 低いものと 

なってしまうことが 考えられる． よって， この 

ような業務分担がなされるアクティビティ 構成 

を回避しないと ，統制機能が 作用しないという 

結果となってしまう． ABB においては，統制機 

能をいかに働かせるかに 関しては， 各 アクティ 

ビティの実施のための 業務構成をどのように 取 

るかが最大の 課題となる． 

6. むすび 

本論文では， ABM の諸技法の 1 つとされる 

ABR を取り上げて ，その技法に 基づく一般管理 

費予算への適用について 検討した・一般管理費 

は ， 様々なアクティビティから 構成される複雑 

な 活動によって 発生する費用であ る・ しかし， 

ABC のアクティビティによる 資源消費，アクテ 

ィビティの連鎖としてのプロセス ，原価計算 対 
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家 であ るアウトプットがアクティビティを 消費 

することなどに 着目すると，その 適用可能性が 

クローズアップされる．以上の 消費関係が満た 

されるもの，つまり ，アクティビティを 集計す 

るべきアウトプットが 明確であ る一般管理活動 

には，十分適用可能であ り，それに 2 0 次期以 

降の予算対象期間の 必要業務量から 予算として 

発生の予定額と 考えられる適切な 金額が算出可 

能であ る．ただし一般管理の 全てに一律に 適 

用 することは困難であ ろう．知識や 高度の判断 

力を要する業務では ，そのアクティビティのア 

ウトプットは 明示できず， どのアウトプットと 

しての意思決定のためにどのような 資源を消費 

したか集計するのは ，単なる時間基準による だ 

けでは不可能であ ろう．また，標準的な 処理時 

間なども決定できない． 

このように，適切なアクティビティについて 

策定した一般管理費予算にも ，予算機能として 

の計画，調整，統制の 各機能が要請されよう   

これらのうち ，最大の機能を 発揮するのは ，計 

画機能であ ろう． ABM 的に戦略との 関連を有 

し，部門観点からの 検討ではなく ，プロセス完 

遂のための金額を 予定しているため ，適切な金 

額 として企業資源の 配分をしているものと 期待 

できる．ただし ，課題となるのは ，統制機能で 

あ る．アクティビティの 構成によって ，管理可 

能性は変 イヒ するため，管理者の 管理可能性が 保 

証されるようなアクティビティのコスト・セン 

タ一 を設定しなければ ，適切な統制は 果たされ 

ないであ ろう． 

圧 ， （ 

l)  Tu 皿 ey  [l996,p.161]  による・ 
2)  Welsch  [1988,p.317]. 

3)  一般管理費ではないものの ，変動予算について 
は， その適用も検討されている． たとえば   

Kaplan,R.S.  (1994)  ,  "Flexible  Budgeting  in  an 

Activity-Based@Costing@Framework"@ ， Accounting 

Ho 戒 0 榔 ， Vo1.8,No.2,pp.104-109   

4)@ Tumey@ [1996 ， p ・ 315]   
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