
意思決定会計の実践
一一一パソコンの活用による管理会計と財務・税務会計との統合一一

石井 侃
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1.はじめに

企業では，いかなる理論も実践面で欠けるとこ

ろがあれば，なかなかその価値を認めがたい.管

理会計を，意思決定会計と業績管理会計とに区分

しようと提唱されて久しいが，その与える表現の

歯切れのよさとは裏腹に，実践面では多数を納得

させるような体系的内容のものは少ないようであ

る.特に意思決定会計領域では，実践性をもっ一

貫した体系を模索しつつある段階というのが，い

つわらざる現実といえないだろうか?

そんな中で，急速に機能・性能の向上と値下り

を続けるパソコンによって，いまや経済性工学が

経済的意思決定についての考え方の中心に据えら

れるだけの実践性をそなえつつある.数値解析と

感度分析の活用が，意思決定者のスタッフの座右

で，日常茶飯，数分のうちに実行できるだけの環

境が急速に醸成されつつあり，かつて特殊原価調

査といわれたものが，今後一般的な制度として理

解される日が，やがてくるかもしれない.

以下では，当社における実践をふまえて，その

可能性を感じ取っていただければ幸いである.

2. 経済的意思決定と内部収益率

ビジネスでも私生活でも，利子率または収益率

は，賢明な経済的意思決定に不可欠で，次の事項
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は，日常誰しも念頭に置いているところである.

何をやるにしても，“もとで"となる投資資金が

必要となる.

①自己資金を投資するとき，その投資から得ら

れる効果(=もとでを上回る回収額)が，たとえ

ば，定期預金利息より小ならば，その投資価値は

ない(定期預金にしたほうが賢明). 

②資金を他から調達して投資するとしたら，借

入金の支払利子率を超える効果がなければ，その

投資は止めたほうがよい.

③投資案件は，いくつもあるのが普通で，その

中から投資すべきものを選ふ・としたら，できるだ

け全体としての回収額が大となるようにすること

が好ましい.

これを現実のプロジェクトについて的確に実行

することは，はなはだオボツカナイ.それは意思

決定が将来に関わることであって，不確実性がつ

きまとうためであり，またプロジェグトの収支(=

キャッシュフローという)が，よほど規則的な，限

られたタイプを仮定しないかぎり，現実に内部収

益率(Irr=Internal Rate of Return :詳細は参

考文献[IJを参照)を求めることが，手計算では不

可能なためで、もある.

あらゆる現象が複利的世界の中にあり，複利で

ものを考えることが好ましいが，期間が長いと複

雑な数式となり，内部収益率を解析的には解き得

ない.そこで概念的に誤りがあるにもかかわらず

回収期間法が， トッツキヤスサ(?)の点から，
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一般的に判断基準として採用されることが多い.

これが，パソコンを利用すれば，ごく短時間で

適切な解を求め得るのみならず，不確実性に対し

ては，将来に対するシナリオを変えることによっ

て，感度分析を行ない，その影響度を判定するこ

とができる.

現実には，借入金利子率よりかなり高い配当率

や，他企業に優る利益率を維持するために，判定

基準として企業独自の計算利率を設けて，経営活

動の Go-No Go を決定することが多い.これを

用いて現価・年価または終価を算出し，その大小に

よってプロジェグトの有利さを判定するための計

算すらも，キャッシュフローがメンドウになると

もはやパソコンを活用すべき位界といえる.その

l つが， 10年以上前から米国企業で投資評価のた

めに，一般的に利用する DCF 法 (Discounted

Cash Flow) で，現価比較による方法である.

代替案を含む多数のプロジェクトの中から，限

られた資源を有効に活用するには，差額の効率を

用いるべきことが，経済性工学によって，的確に

示されている.それによれば，

① 固定資産の種類(無・有形，土地・建物・設

備・機械・ QA機器・備品 etc.) 

② 投資の仕方(購入・リース・レンタル etc.)

③ プロジェクトの性格(受注可否・新規・増設

・更新・試験研究・組織やシステムの改善 etc. ) 
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資料 1

④ 投資案の性格(独立案・排反案・混合案)

等の分類に関係なしこれらをとり混ぜて有利な

ものから順に選択することが可能である.そのた

めには内部収益率を求めることが不可欠である.

われわれの“ケイザイ 1 "プログラムでは，

① 内部収益率を求めるほか，

② プロジェクトの資金繰り表や，自己の指定す

る計算利率で現在価値表を，計画のどの時点か

らでも自由に指定して，プリントアウトしたり，

③ 経済性工学で利用する複利係数のうち 6 種を

(補完法によらずに)，正確に求める.

④ 取替え問題，その他複合的 (Complex) Pro-

ject の正しい解を求める.

ことができる.いちどキャッシュフローをインプ

ットすれば，これらが瞬時に(何回でも)作表可

能である.

このソフトウェアのメニューは資料 l で，その

計算内容を知ることができょう.これを社内利用

に供すべく，編集したテキストの内容は資料 2 の

とおり.これを利用して「習うより慣れよ j の 2

日開講習( 1 日はパソコン未経験者への利用法実

習)を開催，普及に努めている.また経済的意思

決定には考え方を習得することもきわめて大切で

あり，過去 10年近くにわたって，毎年専門家による

講習会(3 - 5 日間)も開催している現状にある.

各種の投資案件の予算申請や票議申請には，キ
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ャッシュブ P ーと内部収益率の

添付を要件としつつあり，その

帳票を示せば資料 3 - 4 のとお

り.

資本予算主管部門は毎惑の投資

可否の決定にあたって，キャッシ

ュフロ}の内部収益率とともに，

① 不可避投資の扱い

@ f\;;替案の追加収益率の処理

{無資格案の整理を含む}

③ 追加収益率による順序づけ

④ 各期間の収支状況への影響肢

(以上@ゆ④はコンピュ…タ

の科用が可能}

⑤ 定性華客間 (Intangible Fact綱

ors) への配慮を， グループ全体

の投資案件について総合的に検

討するということとなる.

この検討は，経理部門から与え

られる資金枠の中で，不可避投資

を含めて有利なものから採用

る.資金粋喜Îj後の境界線上の投資

案件は，予算(敗者復活)会議で

入れ替えるか，一部資金枠を拡げ

るかして採否決定することとなる

(詳細は末尾文献[3Jを参照). 

3. キャッシュフローと惑

度分析

〈経済性分析調tll>テキスト

フ'闘がよ且クト呼コ金Jt質調E書十冨罰事こ場""'~二T る

ヲ与来患乱発カ主長α〉認申J支主主と主主主当it ï'汀否i-α〉主主主兎~ì去 ( 1 ) 

一一一一一設資封書量簿作成マιュ 7)レ一一一一一

!.はUめに

n. 考え方

翠.定義

マニ品アル目次

lV.キャッシュ・ア Eーの害警示

V. インプット

VI. アウトプット一一一「投資の経済性分針J プログラムの治期

四.実行例 1 時一一ー内部利率の採鍛

軍軍.実行側 2 一一一作表

lX.キャッシ...・フ冒ーの基本療JlIJ -一一ー感度分析で，言f磁をよち健かなもø
とするために

X. 感度分析の例示

XL キャ γ シ温、・フローの厳密な型車両曜のために

lGL 投資It濁司書と収支予想記入用紙一一一記入W1J

ltl. 複利係数計算一一一一パソコシのプ世グラム電車約書5í費

(付 1 )プ口グラムの活用と歎鎌梅幸折の論理

{付 2) 品品目トン法による求椴計算一一ーポケット・コンピ品】タムの
比較のために

{付 3) はじめてパソコンを使って，こ白ソフトを利用する人のために

{付 4) き震の利いたY ブトのf1lJ軽挙期医

{付 5) 貯措置タンクの購入可寄検討一一一データの磁益事・追加の手続を会む事俄

{付 6) 繊合的プロジェクト (C岬plex proiect )の評価一一←複利係数を 3-4 コ
周いる場合の処潔

(付 7) プ口グラム・‘ケイザイ 1 .一一「投資の経済性分析」ソフト

資料 2

われわれはやャッシュフローな次のように表現

する (Complex Project では拡張するが，詳細

は郊の議会にゆずる). Yの続く窮簡の数

(Y, n, mJ 同じ Y の回数)
〆 l\ ノ

い， mの発現する時期より 151 といた数なる.

投資計繭書起草にあたって大切なことは，

fキャッシュフローを的確に予諒するj

ことに尽きるといってよいが，予測には不確実性

がつきもので， r的確に予測する」ことこそが，最

も困難なことである.
収入または • 一一
支出の額 Yが発現する時期

したがってつのプロジェクト案件は cy，

n, mJ というデ、ータの集合として表現される.

なお， mは 2 以上のとき記入. 1 はゼロと記入.

また， m=2 以上では年金現倒係数の慣用になら

1983 年 10 月号

幸いに， “ケイザイド'は，キャ y シュブ口ー

の修正・追加が画面で簡単にでき，予1JlU を細か

く変更して，その影響度をみることが容易であ

る.
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投資計画鋭明書 PV| 主管部門 岡田.:0帳 申請部門
(リース .V/~Jレも賃借料と購入の場合〉
の価書置を記入すること

テーマ 申請部門

予算申請必

計画: 年月~年月( カ月間)

代替案 品名 ・メ カー・(リース・レ Yタル・贈入区分)等 初期投資

第 1 案
千円

第 2 案

第 5 案

計画の概要(詳細は P. .問題点・要検討点は P.

人理・・ の
設新産品化化向公修利究他

智出 土建構寮治車運機器工計 0 借貸
工費・・ 測会

厚地物物具輔 装備具寄器科
要員針画(詳細は P. ) 

機器・システム構成の詳輔副主 P. 将来〈ゾステム)計画の詳細は P.

実 A 市販設備 B 使用実績あり A 技棺酌問題なし 受注見通1-(静繍's.P. 

現性 C 設計が完了している 阪 B 技鮒問題あり A 受注の量的・コ且ト的不安硬意なし

D これから設計する 防 司自郵門で解決の見通しあり B 受注置の見通し忙ついて，不確定な贋自民
の

D] 自部門で行う.Doz社外K設計させる B.z ・ 協の協力必要 がある。
程
度 D:J・ 部K依頼する 匝 C 受注のヨ1 ト的な面で不安な面がある。

必要性の説明 背 景 必 要 性 順位

受注への 生産能力の増強

対 応 新製品への対応

シ忌7拡大確保

ヨ且ト低減
設備の陳腐化

巴貯務材費料・費等〉
劣化，老拘，故障

経費削減

書式作・実験の充実

品質向上 倹査の充実

(不良対策含む) 工程能力向上

事務工程を含む 法規制・安全性向上

砂 その他 その他

rO で匪む 効果値栄 説明(第 案K よる) 第 案Kよる経済効果測定

1 販売計画
受注量増加 ⑦現在価値 (1世/月以よる

投
2 品質向上 輪舘

資
@現の在転価換値時期K よる累積収支

効 5 コスト低減

果
支町+収

4. 納期改善 収→支) s. 年
日/月短縮 第 四半期

の
5 省力化 工設工r時間 /宵 詳細は P. ②内部利率= * 予 年 月から

想 d1L安対全公策害 ，初1、入lーj 期額-ドA:を投.記ν資y入タ孤す川る主蹴--. 当相1 '" 5 カ年間""の唱l~縫吊り計画 n.単位 z 円r官、
啄入 | 

z 福耳目j 厚生 支出 | 
モラール向上 累計差

最 コメント 科目 印
終 否
決 予定納期
定 採予算{工務・鶴賀)は第 期肘上・痩りん~隣人・レYタノレ・リ・ス・転用

λ
一
番
課
(
工
務
→
贈
買

N一
算
調
整
会
~
1
4
U
E
芋
岨
巨
樹
、
口
、
余
・
柿
毎
回
眠
V
J
H
4蚕
岡
崎
日
一
組

経
ト
日
制 叛金額で表わすととのできるものKついては金額で，表わせないものKついては代用特性値で示すこと。
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p./ 収支予想記入湾紙同案調停ト年月{欄>1 :!1! ~ 
1 j色綾対象の務重量化{務伏:第2家波駅構HCとの綴達点牽記入 } 包煩慢を潟たすか

;諜2j議長悦5?議室長Z雲容がま認??控訴忠誠お雰iLλ-T
試験機等の霞備選択 決定しているかどうかとして考えれば良い 血

d 合灘化，省人化の採算検討 。 I 性 能

;鵠漉探鉱2鄭 i 品 孟
g その他(右の余白院記入 I i耐 久 性

保全島政務湯さ

作業嶺鱒似安鍾金

年
月
(
初
・
末
)
現
在
で
評
錨

-者鰍こ慣れも喝、と甜，現酬酬の畝収入合計 仁二二コ
は布署10 •• 
・( 1+0.01')'問1.1268>12%/肘すが，計算 蛸舘t C二二二コ
￠鱒便化のため!買織と仮定して良.~'o

現在価値年月{から年月まてう INIM 

.・ハ酬ドとソフトは区
1 分する。
1 ・運搬債や周辺の改装
; .婚も計上する。
1 ・著書S止の追加投入や現
i 状の節約や省力は，

50 JjI'l (1人当号と
i する〉
1 ・狩 1 唖，年12 唖と君主
i 慾{注@湯船
i ・世相ス料は月額で記
! 入o リース切れ後の
i 利用は 1カ脇年
!・現療設備や計画期間
! 朱の処分収入を推定
i し記入するe
!・金書躍が年額か月額か
o内世銀む. . 

.1 

・./

Jtr， 修月』 年月

年
月

年
月

年
月

年
店
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月

年
月
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月
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月

年
月

年
月

主手
月

年
月

年
月

年
月

年
足

量手
汚

•••• 

••• 
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. 

c. 僻{磁}の健勝鎖(Aの償却費家主表土しないこと}
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いまある有望市場への進出可否を検討中である。

多角化のツネであるが，売上げ台数計画の不確実度が高いと考えているので 3 種の予測値

で考えていくことにした。

それぞれにつき，内部利率と収支表を作成せよ。

①開発費支出( 4 ~三聞にわたる 労務費・材料費・消耗品費等の月末支出額}

1-12月( 1 年目 )1 13-24}3 ( 2年目) I 25-36.月( 3年目 )1 37-48月( 4年目)

560万円/月 I 6 1 6 万円/月 1 4 0 万円/月 154 万円/月

なお，実験設備等は投資済み(壊没原価〕であり，開発行為の継続には資本予算の違加

投資は不要である。

② 営業費支出 …… 4 年間にわたり 250 万円/月

③ 売上積と仕入原価(下誇けからの購入額)

売上単価-@ 3 0 0 万円 仕入原価ー@2 2 0 万円( 6 月まで)， @150万円〈それ以後)

卜\
基本 案 f情 極 案 楽 観 案

マ: 仕入原価 売上高 マて 仕入原価 売上高 可ア 仕入原価 発上高

。月 25 5.500 万円 10 2.2 00 万円 25 5.500 万円

6" 25 5.500 当‘ 7， 500 万円 20 4.400 降五000万円 32 7, 040 7， 500 万円

50 7.500 円 7.500 r 6.000 40 
件

12 " 25 3.750 6.000 9,600 

18 " 50 7,500 限I 15.000 28 4之 00 r 7,500 55 8.250 件 12.000

24 " 50 7.500 15.000 32 4.800 r 8.400 75 11.250 16.500 

30" 50 7.500 15.000 36 5.400 ド只600 90 13.500 22.500 

36 " 75 11.250 15.000 40 6.000 120 18.000 r 2 7, 000 

42 グ 75 11.250 ド22.500 44 6.600 150 22.500 

48 グ 一 r22.500 一 内ふ200 一 一 ド 45.000

(注)在庫回転期間は 6 カ月とする( 6 カ月の単位期間初に仕入れ，期間末に売上回収が実現

すると仮定)。→印は仕入れたものが売上げられ回収される平均期間の対応を示している。
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かかる接作を感度分析といい，市場の反応や，

計画の繰上げや灘延，あるいは不灘の事態を予想

した Contingency Plan 等，シナリオ合変えて，

各投資案件に積緩案・基本案(最縫値) ・消極案

を書上げて，テストすることが好ましい.実務で

は磁率で考えるよりも，よほど現実的であろう.

当ソブトウェアでは，月または年単位でキャザ

シュフ口…を扱うことができるので，趨主義英語計磁

498 (40) 

等では年単位のほうが，大局を誤らせない意味で

好ましい.また丹単設の計額でも竿単位集計の

作表ができ，経営上層部への上申に便利である.

4. 興行側 1 :脊望市場進出計画

以上を資料 5 の現実例jで示そう.この実行例は

資料 6-7 のとおり.

資料 6 では，基本案・積極集・消極案ともに，

オベレーションズ・リサーチ© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



①は仕入原価(支出)，②は売上回収(収入)，③は

開発費支出と営業費支出のインプットである.試

行実験④で，キャッシュフロ}の傾向を知り，内

部収益率を求めると，⑤となる.基本案では2.99

%1 月，積極案では同4.1%，消極案では同0.8%

となり，興味深い.

消極案について，月利 1%の計算利率でみると

プロジェクトの全期間の現価は，資料 7 の①のと

おり.その②は，資金繰り表，③は年次別の現在

価値表を示し，ネットフローの最終値が①と一致

する.

当計画は 4 年間の計画で，消極案は③からみて

第 4 年目にやっと資金繰りがプラスに転ずるので

38カ月目から 12カ月間の月次予想をプリントした

のが④である. 37カ月目の数字はプロジェクトの

期首 (n=O) から，同月までの収支の累積を示し

ている.これによれば，計画の最終月ではじめて

プラスに転ずることがわかる(以上，インプット

から作表終了まで， 20分以内). 

5. 定性要因への配慮一実行例 1 を中心に

市場進出計画 (Marketing Plan) は，最も定性

要因 (Intangible Factors) まで念頭に置いて判

断せざるを得ない領域である.比較的確実な費用

支出面をまず予測し，一番不確実な販売可能性を

変化させ，不確実性の影響度を測定した報告(=感

度分析の結果)をトップに提出することが好まし

い.その際は自社に関する次の 4 要素を的確に記

述してそえることが大切である.すなわち，

W (Weakness) , 0 (Opportunity) 

T (Threat) , S (Strength) 

これを米国経営計画学会・前会長 George Steiｭ

ner は，“WOTS-up せよ"と表現している. ト

ップは客観的に測定できる会計的情報とともに，

この定性的情報を総合的に判断しつつ，意思決定

することとなる.

実行例 l の特徴は消極案にある.すなわち，消

極案の計算利率 1%/月の現価はマイナスとなる

1983 年 10 月号
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I]uar“土日dy P/し胴 M 臨‘. .8 
3*:'11二) (11主任シモ l P/L 圃. .守

6:~ン11ンノド目 /1.... .凶舗松岡贋.. .1.0 
Data '~ï 子、寸ズヴ~ ィ l，'J~ 闘句.11.

子 1 吋勺力巧 D.üa ヲョム. . 12 

資料 8

が，資金繰り (Finance) 上は，最終月にプラス

となる.これはかなりの予測違いをしても資金繰

り上は，最終月には何とかなるので，この市場が

将来的にきわめて有望な場合には，その問他の製

品市場で充分利益をあげうることがほぼ確実とい

う優良会社の経営者は， Go とする場合も充分考

えられる.

しからざる場合でも，定性要因からみてきわめ

て有望と評価される場合には，進出とするかもし

れない.なぜなら，大きく花開く新製品は数年以

上にわたって雌伏の時期を覚悟せざるを得ないこ

とが多L、からである.いずれにしてもどれだけ不

経済かを知りつつ，意思決定できる意味は大き

し、.

6. プロジェクトの期間損益に対する感

度分析

意思決定会計ないし経済性工学の対象は，ある

プロジェクトを実施することによって変化する可

変項目(=可変収入・可変支出)のみでよい.そ

してキャッシュフロー{で算出した)利益と， (期

間損益計算の諸ルールに沿って算出した財務・税

務)会計上利益とは，長期的には結局において，

ほぼ一致する.したがって特定年度の決算利益を

改善しようとする場合を除き，キャッシュフロー

利益の最大化をはかれば，長期的にみて会計上利

益もほぼ最大となる.
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とはいうものの，企業の階

層は上下で関心の対象を異に

し，また部門構成員にとって

は，日々の計画変動が自部門

の期間損益に与える影響を知

りたL、と願うことには切なる

ものがあろう.いずれにして

も，ノーマルな利益水準を維

持できるか否かのテストが簡

単にできると大変好ましい.

キャッシュフローにもとづく

意思決定がベストであるにし

ても，その結果を期間損益計

算に変換して，会計上利益へ

の感度分析を行なうために開

発したのが“ケイザイ 2" プ

ログラムである.このソフト

ウェアのメニューは資料 8

で，その計算内容を予想でき

ょう.また，このソフトウェ

アを社内利用に供すべく編集

したテキストの内容は資料 9

のとおり.財務・税務会計に

必要な範囲のルールがプログ

意思決定の，期間損益への展開

一経済性判断の期間損益に対する感度分析ー

し はじめに

II. データの分類

血. データ・ファイ fレの活用

IV. キャッシュ・アロー利益と期間損益(会計上利益)の一致

V. 期間損益計算の経営における必要性

VI. 期間損益の特徴 CASH FLOWの 3 つの修正

VII. 経済性工学の現実的運用(その 1 ーキャッシュ・フロー実績の収集 財務会計

'11. 財務会計の基礎にある割り勘思考

医. 投資支出の償却計算

X. 棚卸資産の増減

X 1. 経済性工学の現実的運用(その2 ーヱ場部門として)

XII. 不変項目の追加期間損益計算の準備

Xill. 作表と計画の改訂

XIV. 経済性工学の現実的運用(その3-会社トータルとして)

XV. おわりに

{付1)操延資産について一範囲と償却

{付 2) 固定資産特別償却可否のチェック・リスト

処理との一致}

(付 3) プログラムの修正一自部門の特徴を取り込んだアウトプットと
するための事前T主意

(fず 4) P/L の見出し項目(分類科目)の修正

{付 5) ゴウケイやショリエキ(諸利益)の内容修正

(付 6) 売上比の項目内容修正

ラムされ， これを正しく利用 付7)ソフトウエア挽ケ 1 ザイ 2 >>プログラム

するかぎり，専門家が納得す | 一一一一一

る P/Lが作表できるという

わけである.

キャシュフロー(収入・支出)を収益・費用に

変換するには，重要度からみて 3 点で修正をほど

こす必要がある. (紙数の制約から，その詳細は別

の機会にゆずる).その 1 つのポイントの償却費計

上には，耐用年数をパソコンにインプットする必

要があり，それを類推させるための表が資料 10で

ある.また有形同定資産には定率法・簡便法を採

用し，予算管理上はJ: ・下期に区分するから，償

却費発生額を現実の償却計算に合わせて算出させ

るための(パソコンに記憶させるための)数表は

498 (42) 

資料 9

資料 11のとおり.なお，当ソフトウェアで、は，第

1 月がし、ずれの期に属し，第何月までがその期(上

または下)に属するかを指定してやるだけで，取

得時期に合わせた償却費を算出し，かつ指定した

廃却月には，その簿価を特別損失に計上する.

7. 実行例 2 :受注可否判定

以上を，資料12の現実例で示すこととしよう.

対外的な営業活動で，次の計算法を採ることは

自由であるが， A部門管理者がこれによって，受

オベレーションズ・リサーチ© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



注をあきらめることは，誤り

である.

売上高 3， 750千円

材料費 2， 500 川
同， 856千円

加工費 1, 356 "J 
(400H x@3, 390) 

差引 ム106千円

すなわち，可変項目のみを

考慮して“ケイザイ 1 "で処

理した結果は資料 13 のとお

り.試行実験をみれば，どこ

までいっても F(x)はプラス符

号で，内部収益率は求められ

ないという，ワリの良いプロ

ジェクトであることがわか

る.それを反映した計算利率

1%/月の収支合計L 資金

繰り表も大きなプラスとな

る.

簡易プレスへの資本的支出

を“ケイザイ 2" で償却費計

算を行なうと，資料 14の z=

7-10となる. z=7-8 は

l 年分の償却費が上・下期に

ふり分けられたもので，合計

は定率法償却率の 1/2 となっ

ている. z =10は廃却額の計

上を示す.

1983 年 10 月号

Z~I 童市運搬車|工兵器具|機 械|備

5 1貨物自動車 ドu定工具 11 C製造設備|語講義喜

6 函 託基盤詰備l25草野

正日設 備|構築物|建物装置

15ZU2FJ切禁

18 I 丁木造変電所

:卜_1広告用のもの金中関
i石造下水道へ~， I~静鶴湾F

資料 10
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吾年数首ミー『償』却年時数E、

2 0.684 

3 0.536 

4 0.438 

5 0.369 

6 0.319 

7 0.280 

8 0.250 

9 0.226 

10 0.206 

15 0.142 

18 0.120 

20 0.109 

35 0.064 

40 0.056 

45 0.050 

60 0.038 

65 0.035 

時宅建 16 

15 2 

18 2 

20 2 

35 2 

40 2 

45 2 

60 2 

65 2 

耐年数用お、. 32 

35 1 

40 l 

45 l 

60 l 

65 1 

|報匂 48 

45 1 

60 1 

65 I 

500 (44) 

減価償却費発生率表

(1)取得車両を 100% としたときの経過年度別俄羽l率を示す (2) 算定基礎は定率法・簡便法による

(3) ①~⑩のマスの数値がパソコンに組み込まれている

I 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

Cll34 ( 45 ( 14 ( Z 国
( 27 ( 39 ( 18 ( 9 ( 2 国
( 22 ( 34 ( 19 ( 11 ( 6 ( 3 国
( 18 ( 30 ( 19 ( 12 ( 8 ( 5 ( 3 図
( 16 ( 27 ( 18 ( 12 ( 9 ( 6 ( 4 ( 3 図
( 14 ( 24 ( 17 ( 13 ( 9 ( 6 ( 5 ( 3 ( 3 ( 12 図
( 13 ( 22 ( 16 ( 12 ( 9 ( 7 ( 5 ( 4 ( 3 ( 2 2 困
( 11 ( 20 ( 16 ( 12 ( 9 ( 7 ( 6 ( 4 ( 3 ( 3 2 2 困
( 10 ( 19 ( 15 ( 12 ( 9 ( 7 ( 6 ( 5 ( 4 ( 3 2 2 1 困
( 7 ( 13 ( 11 ( 10 ( 8 ( 7 ( 6 ( 5 ( 5 ( 4 3 3 3 2 

( 12 ( 11 ( 9 ( 8 ( 7 ( 6 ( 6 ( 5 ( 4 ( 4 3 3 3 2 

( 11 ( 10 ( 9 ⑩自 ( 7 ( 6 ( 5 ( 5 ( 4 ( 4 3 3 3 2 

( 6 ( 6 ( 6 ( 5 ( 5 ( 5 ( 4 ( 4 ( 4 ( 4 3 3 3 3 

( 6 ( 5 ( 5 ( 5 ( 4 ( 4 ( 4 ( 4 ( 4 ( 3 3 3 3 3 

( 5 ( 5 ( 5 ( 4 ( 4 ( 4 ( 4 ( 3 ( 3 ( 3 3 3 3 3 

( 4 ( 4 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 3 2 2 2 

( 4 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 ( 3 2 2 2 2 

17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 

1 l I l 囲
2 1 1 I 1 国

2 2 l 1 l I l l 国
2 2 2 2 2 2 l 1 l 1 1 l 

2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 l 1 

2 2 2 2 つ 2 2 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 ) 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 2 2 2 2 2 l 1 l l 1 

33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 

1 l 1 1 l 1 困
1 1 l l l 1 1 1 1 1 1 困
1 1 1 1 1 1 1 1 l 1 l l 

1 1 1 1 l 1 l 1 l 1 1 

l 1 1 l l l 1 1 l 1 1 1 1 

49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 

囲
I l 1 I l 1 1 国
1 l l l 1 l I l I 国

資料 11

15 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

31 

1 

1 

1 

1 

1 

47 

1 

1 

1 

63 
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z !y(z)ln(z)lm(z)lc(Z) 

1 1-2, 5001 

2 1 叫
3 1 -7501 01 附
4 13,7501 

5 1 引|

ーー歩

ーー参

一→.

九 000 コ X@500=2， 500千円/月

-比例経費 5， 000 コ x@ 10= 100千円/月

・治工具っき簡易プレス 1 台 750千円(中古)
中古につき 2 年償却 (第 15月後に廃却)

・売上増加丸 000 コ X@750=3 ， 750千円/月

-材料費

ー今

一一.
-簡易プレス売却益(撤去料をマイナス )=60千円(第15月)一一一一一一一→

(注)上左表の c( z)は P/L作表のための分類項目番号であり，資料~の見出
し項目を参照されたい.

50Hx@I ， 500=75千円/月-労務費増

A部門は組立作業を担当している.

現在，手余り状態にあり，まだあと 350時間/月は労

務費増を招かずに負荷することができる.

社内のある事業部から +400時間/月となるモジュー

ル組立の話がきて(期首を第 0 月として)第 5 月から少

なくとも 6 カ月聞は続けられるという.

当部門の，労務費・償却費その他いっさいを含む加

工費レートは@3 ， 390円/時であるが，残業の時給は，

賃金の時給の30%増しで@1 ， 500円/時である.

なお，当 Project の個別費は上のとおり.

資料 12

Y n m 
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0 岨 4001000
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1 隠 7~)OOOOO

L 守500000
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2. 守50000の
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日

J
O
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J;;L 力H変項目(新規プロジェクト)

尽 l

29 J 

19 1 
1 守ら z= 3 (中古プレス)の償却
1 守 J

::::'0ーZ=3 (同上)の j発却

61 
"7 >不変項目(当初の計画)
91 

1 El I 

A部門の 1 年間の損益計画

資料 14

は次のとおり.
z 1 y( z) In (;)I~( z )IC-(~ 

1 150，州 o 1 12 1 1 

(材料費: 6) • 2 1-九州。 1 12 1 6 

• 3 1 -5001 0 1 12 I 7 

経費: 10) • 4 1 -4001 0 I 12 I 9 

(18) → 5 卜27 ， 5001 0 I 12 1 18 

営部門等の配賦費用 • _6 _1.:-5001 0 I 12 I 20 

-次工程送品(売上高 1 ) 

-前工程からの部品受入れ

-内職加工(外注費: 8) 

・消耗品・電力料等(比例

.労務費月額50万円 x 55人

.既設機械・建物・補助経

(注)製造部門であり，販売費および一般管理費は発生しない.

資料 15

8. 実行例 3 :PjL作表

A部門の当初の年間損益計画は資料1ラである.

これは，資料 12に対して不変項目となる.この部

分の P/Lは資料 16 となる.

資料 12の可変項目のファイルに，これを加えて

月度 P/Lを作表すると資料 17 となる.

同様に年度集計， J:: ・下期集計， Quarterly 集

計の P/Lを作表すると，資料 18 となる.

資料 12の経常損益と比較すれば売上利益率は悪

化するが利益は大幅に改善されている.

502 (46) 

9. おわりに

日本の企業で，多くの時聞をかけて会計教育が

ほどこされてきているが，それは例外なく外部報

告会計とよばれる領域を中心としており，関係者

はそれで充分目的を達しているとの認識の方々が

多いようでもある.米国のMBA カリキュラムの

中で現在価値法の有効性が認められているが，そ

れだけでは，まだ継木の感が否めない.

小企業主は，みずからの経験で，金の出ぬこと

i が最も儲かるというキャッシュフローの基本的事

オベレーションズ・リサーチ© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.
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大幅採用があってしかるべきではないだろうか?

このような目で，忌障のないご批判をお待ちし

1. 千住鎮雄・伏見多美雄著『経済性工学』日本能率協
会(注)これは最近 2 分冊となり，改訂版がでている.

2. 同署『設備投資計画法』日科技連刊

3. 伏見多美雄編，慶応通信刊
ケースブック 経営政策とマネジメント・システム

pp. 163-192 If'豊田合成株式会社』
Robert N.Anthony , Management Accounting: 
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実を認識しているものである.

組織が成長し，機能が分化するにつれて，この

意識経験から遠ざかるにつれて(したがって大企

業になるほど)，キャッシュフローが会計教育の基

本となるべきではないだろうか?

ごく極端に言えば，外部報告会計は経理部門の

ごく一部の者にまかせておいてもよい.従業員の

身につけるべきは，キャッシュフローを基本にお

いたげPlan→Do→See→Check→Action-r の体

(47) 503 

4. 

系に，よりよく適合したカリキュラムであり，そ

の中での計算作業にパソコンという文明の利器の

1983 年 10 月号

、
い
市
』
一

7
m
d
 

け
J
ι
L

"
，
l

口

付
ぜ
子

T
・

1

シン

1
0
m

，

O
m
m
G
E
N
-
一
O

一
。
一
一
一
一
一

0
0

一

0
0
0

一
一
一
一
一

o
-

一
一

O

一
一
一
一
父
一

χ
χ
χ

f

力

a
o
O
G
O
O
G
-
-
L
O
G
O
O
O
G
A
M
-
2
2
2

"
キ

t
o
o
o

ひ
お
除
去
り

0
0
2
2
2

・
.
ー
!
"

宇

f
G
0
0
2

ゐ

4
2
7
0

ゐ
ゐ

1
1
1
3

ゐ
り
。

宮
干

T
o
n
"
5

開
一
ゐ

3
3

“

3
4
5

コ
シ

-
b
b
2
2
3
3
3

一

朝
川
一
一

*
E

一
一
一
一
一
一
一
畑
町
~
~
町
一
一
白
山
町
一
一
-
町
一
向
~
白
山
町
一
司
一
向
山
市
町
一
』
~
町
一
日
~

f

キ

p
 

m
7
・

6

• 
ー
よ
-

m
-

一
一
一
一
一
一
四
一
一
一
一
}
一
一
日
一
一
一
一
一
一
一
一
間
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
随
一
回
一
一

i
 
-

U
M

箇
や
す

ヲ
舗
網
・

r
z
M

網
-
m

-
"
 

・

F

剛
一
一
一
一
日
一
一
一
一
一
一
同
町
一
一
一
一
一
同
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
-
一
戸

• 
・
キ

-
J

冒

♂
ン

4

.
力

・
干
し
イ
一
『
一
一
一
一
一
回
一
一
一
一
一
一
一
一
一
}
一
日
目
一
回
目
白
戸
田
一
一
回
目
自
由
一
一
一
一
一
一
一
一

J
J
Mず
・

p
u

中

f
'

・

T
J
V

-

>

m

モ
・

0

一
一
白
一

0
0

一
O

一

o
-

叩
一
一
一

o
o
-
0
0
0

一
一
一
山
田

O
-

一
一

O

一
一
一

-
V
印

4
χ
χ
χ

勺
m
R
O
O
O
D

・J

・J
O
G
-
H

・

0
0
0
0
0
2
2
2

&
・
宇
り

0
0

句
打
、
4
4
6
0
0
0

ゐ

6
6

・
・

i

行

ミ
・

0
0
6
3
2
1
8
5
3
8
3
6
0

心

力
・

2
0
0
2

一
一

3
6
6

目
6
4
5

r

、
・
マ

d

マ
吋
唱

4
4

ム

4
・
ゐ
咽A
4

・
・h
m

コ
・
一
"
一

カ

-
O

叩
一

O

一

O
O
M
O

一
O

一
一
司
四
一
の

:
υ

一
G
A
M
-
-
U
一
一
戸
田
一

o
-

一
一

o
-

一
一
一
り
ん
叩
父
町
内
町
九

ン

-
G
O
o
-
-
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
2
2
2

・
ネ

-
F
O
O
O
-
-

り

4
4
6
0
0
0
6
6
6

・
掴
)
"

3

・

0
0
6
3
2
1
8
5
3
8
3
6
0
0

"
1
0
0
2

“
一

3
6

ゐ
一
ゐ

4
5

・

3
3
1
1
1
1
1
}

・
同
一
-
一

・

1
2
3
4
5
6
7
8
9
0
1
2
3
4
5

ゐ

7
8
9
0
1
2
3
4
5
6
7

臼

9
0
1
2
3
4
5

ゐ

7
3
9
0
1

.

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

4

4

 

事

-
-
1
1

“
な
と

+
T
d

山
中

f
"

・

0
a
t

ゥ
ヒ
ウ
舟
ウ

1
目
ル
コ
ウ
ル
工
ウ
ヒ
咋
伊
キ
キ
ツ
リ
工
川
，
旬
縄
個

X

ス

"
J
R

フ

t

ウ
ヨ
イ

1
9

ヨ
ト

m

ン
ヲ
ヨ
ザ
リ
ヨ

ι

ト
~
ヨ
由
工
工
シ

"
J
り
シ
匂
・
旬
ウ
吋

χ

町
内
χ

A
H
イ
一
口
ヨ
リ

J

怖
チ
ヒ
一
リ
リ
コ
ト

M
m
"

ヒ
ヒ
一
ウ
リ
ウ
イ
ヒ
ト
リ
リ
~
.
，
問
中
-
ブ
鍋
凪
・
ヨ
ユ

"
J

イ
ナ
晶
丁
目
ジ

f

サ
イ
ム
ヒ
ト

f

力
ヒ
ウ
ト
シ
心
ヒ
フ
ト
ソ
，

l

ロ
ケ
フ

b

ウ
ソ
門
・
・
・
リ
チ
い
り
・
リ

"
下
吟

m
"
J

鴻
ウ

f
b

制
力

1
3
b
η
f

イ

b

時
刊

f
u

ヨ
四
ソ
イ
謂

U
-
a
-
f
f

シ
ラ
イ

力
ジ
ク

l
v
汁
力
力
口
ケ

U

サ
ジ
セ
シ

M
F

口
守
山

U

守
廿

A
H
S

哨
/
用
ソ
ラ
情
ウ
鴎

m
-
n
m
m
7

工

イ

S
S
G
7
6
@

コ
キ
リ
ノ
パ
ジ
ト

a
"
"

サ
打
つ

同
日
前
マ
リ
一
山

u

ヒ

f

ソ
シ
，
t

判

円
リ
ア
ヶ
ト

-
b
l

ヒ
サ
ー
コ
+
一
コ
テ

t

ヒ
ウ
山
，

J
A
H
t

ヒ
工
ヤ
サ
ソ

u

コ
内
ウ
リ
ア
ケ
ト

© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



朗
自
事
(
品
目

W
)

帥 μ 恒畑町 61í ケ代") 拘} r'/L.. 制闘 .'.:1".} 守=，.，]' --1-f1 守、 ケ、'" J 祖・ R ・町。刻々"~， h:' ' r' /L.. , I 円 1'/ 司 jJj 二 ι

.....園"・例制輔副齢 こにr イキ 11二J 開花"".・ 1'"1干 tl-1 ノテi" pt :I'j"" {'f'!"J".-，同 ;':7")千 il 胴 /t 副，.(

1 守む\~) 2 'y" ") 了 tJ <, I~ ¥ 斗 ~".~， 5 7' ".1 ι 勺 Tc,\' i)l ・I"" c， t.;:<] 1 7 、パ ::: }-J'" り コヶむ吋 4 行、汁汁 む 7鳩町 TijlL:, l 守口そ可((!\ ._¥1 

内 'W ÝI" ， j 帥制 1 r~ooo() 50ウ00 ~:;oooo 5り000 ~jOOOO :ï~)U!.Ir)什什r)'} て{吋)000 内力、、イ}\::J.. 1. 5/)0(1(1 5(\00り 5ρ00口 51)打。 "Jr:.' ‘ 1，)の口，::::OOf) (J() コ\)(、亡、。

り こ干すイ~ :~ 7~_~ワ .37~jつ ;'"~1()(' j :";r)l)� リ二.Jt> t..-í. M ~ ::' 士 7出。 士7ちり 守w勺50 ザ::7::1':': "・'，()'.-)園、 、O' 唱にJ

f百 fτ'11，副'"時 『 一r噌 づ“ルーヴ匂 3

rCit"" 1 .~ ~jOOOO ~~()(1 ()O ~;oり 0(1 50000 ~:;::7:'5 0 :=，;::~750 ヴ ('751可o ':1.勺'，'什 す‘、 Tüt ,Õ! l 4 ~j~S7:-:;n 537:-i() ~;;， T5(l ::-;-:,7:::; ,) :'j (!iy\'" 什() :' " 1 ":::.， f~:(\九 '''，'、

l.�1' ::Iõi ウヒ ソ 5 >':'l":~Cj ;;.; 

可 a リョウヒ 白 ヱ 10υo .-:2:l. l)りO ω2 1. 0(\(1 ...',:'j ü( 町、 ::''-:~::'OO ーよ':'::~;(lf:1 _守:l (:00. :!.コυ て)('い {1"J"':r" /:; ご Fち00 -,2.::::500 アコ 5(;0 a ツ;(.\， '1 "~.ì. (1(' , ' ¥':'" 1--::/ご
凶.

】十'J"' .{lニ 7 500 (H .'-':-,(:,') F山".t、:J .'、J副，、E 戸、 ~.1:1'.1 _'"'::'-.�O(l � " 11 ~- <，・司i 、 l 官a由・7 .5(>:1 -500 日~"， {11一、 一山 Y:.~1:1 r T岨， (1 ，) γ ， H ,'1 

"はド 1 円l 白 ,,' 一 1 ウ で'.日、 L. 111 ‘ 11ïr.叶『口 ,- ~) -ーJヲ5 …7<:-- 一 ι一

1¥ r.J"'/,t- -ヲ 日 4<.)0 ，~ (γコ -'-41)(1 (!(:(, ち(1() 十 50í ー~.' i つり フ"ハ" h 口“ヲム{ 円 5(-1(¥ 5(~リ r 白、 E 明，'，，-

ι1 ~， i ιt日1í 、 '1.,;::;1; '."1 ヘj S u. bt ー勾)し 11 ご 19~-1 ，-) ι1 勺 t一日 、 i ヲ "'i'、什 、 ::Li:-j7~宅 ..-245ア _!'l 叩 ，"/，:')t 1 'i ~:' 1 (刊! ::-i J".:ι'''1・ji ， " に … l 品一 、:r::叫 J.~ -"i:'~7c 〆} 可 ", 〆, JCC '1"'" 川 i 可.，

.,‘ +号、、 1'.1:;;“"唱・， .t 可 " 唱唱 す 112'h j4 』 市
j' I >J門明り七二 1 ;1 _ :tJ1l'}!.: 

寸t" 1 t::，' 1.4 ~ 1 ，(ブ， I..~一 ;.1 

t 】 '3 r:'ト 15、.， ャ ，山円 -l..J 

~::;!.(b トヲ)1， :l.� て・"・!-=; n j ，~.I 

月士ぞ
2日 iOu :::::81 引い ，.日 lÜÜ ::-"G~ 口仁l 一一 i 勺 ，，-_:'.1 同 :':J ι;: r::，r>ι 4ム "'1 .:.7~ :~..~晶 4、 叫E ・， 晶"咽『・'1 副・ t=: ~.(I r") .._"?~ f. ':: :l72'--;;'(:t"l !一←'，-，-

副 J I iしJぜ 1 正.'~ヲh アつうり ごワf、 (1 土75(' 日ノ 50'.) 一一、 ιυo _.，:~":-:=:!~)ハ (:-.~(，10~:1 .1,' '-:",( ι :1 �'�'" J' J ~、 '71.-,.‘ も 2岨圃7C、凶』ー， r"I ，圃 "-" 戸 _'(1 咽 凶円 1 唱コ l(.f:\

千 .'J i"t- 19 一岨】._. ~ :.:" I J ，.， t副 1 ヲ 1::." 
1 J 什ヴ卜ヨ"'; ::::ぃ r.'-";(.() 50(1 --::;O( ち(10 :::;(1) 一切3000 "，" 1 、・ 7 ハ i7t: ，:，r'" 20 _-"_;1問、" : ， ~l ':, -}. I に '-, (1 

1.:' ISubt，問ル内 1 :8.，:\0口一 吉 川 日 2円。。。 三円n ，)け ーご口 '7，~8 .: '，'::ひい '....16百 1:ヲ呂 jι:-;'1/ 115" ，.01---'ヲ '1 ・ ，，_1 づ:日 ()()(.l -'í訂正γ 咽 ご;;~")( ，・1 フi] j :::(~: "1'¥1' ! ， ~~1 ... ~8 
門 ':7 守鳴ももが7リ工ヰド-'-": 、唱，眠、 J t('c 1(:(、 1.04ロ 4ム吋ι ー 円品?6同~守ーー !.\f:,"","-; )下甲、 ".， l}X 干 ].]つ汽 ::1 一勺ち ー』喝， , ート 司にc 』ー・ 句 J、， ,. 

サリョウココ
、 ロウムそ::- 2Ll :.~， ';' .' ト :::.:t

、 ヴ、5 ト t 匂 ',!", t ''-'...1 

」 1 、" “‘可乱品 :.1 ー".、.~) JH フヒョウ 2ι 

Sub l' .~ヲル2; 告し.\b トザ'ヲ .1/;27

主 f 宇 u ヨヴ"士千二'自 JOO 10(; 守口ィト、 .1(1 r:、 10-':lD -"て 千守 1. .-中町ヨ均り工中 28 lJ 7 日 マム j 叫 , . j : '/~ J.; .'0, iω ，山"

" .1 守・ 1 I. I .:':~ 、')'，:; '.J :r干:29 {"~' .. 
け S 問 、'-，-川 一ァロ 1 ベ 、 1 ""，こ，"! -"(, 

胴'"圃副 l'・:'1' ，1・ .，・ 1 ;.";ì 弓 l 宇・ jl.J 31 

仲ヨウ "主キ'-<~ 100 1nn l'、 ‘ 10/1-3 1175 4門M 心品，-õ-;rー 院，すF “， , 円'.' 7-1':'1" 3ウリ工キ32 エ 115 1175 1 省 :'5、J 11'/5 '-"白 10己 477::; ー斗 ムーーωムー..:ァd 

サ t. o:ゴニニ，''1 ",!'", 7~50 ....750 ザト門::.} ~). t"} 33 F に.'、

34 

吋，JI... ・・町・ 35 一 l 制問齢 日刊 M 、~'， ~J

""'1 ，...咽聞‘ 川コ 一向 三ゐ

内叶;リ:ョウï... --;ァ 斗旬 Oì. 守 4:?，“ t.>:f， -，~1 :~'"什1 ♂斗3~ t):~山 q~.7% 44.'~ -，43.6% 今 -'\4".1�. ウ吋;リョウ/. .;:,( 44.7% -~4.7% -44 “ 7% '-4斗阿 T:， "1:， 国 li:臥 -..l)::"O\， -44.1 ~:， _":1 

り す)"コトヨ内.， ..，.日 号。“ 1i': 0.1/: .-(l .O:，~ "0 随 1% けれ {フユ吋% è ,8 。闘 1% -0.1% -0.1% -0.1% …0.1',\ 併\):四

ア‘::.，"υ :;q 51 A21.5ゐ μ::':~-:: ~~t， D ご~;;: ~;b~ 2:~ 54 民 3% 54. ~'::i~ ~5 ~ 5~~ ~3;-~ 祖 '-r;~ 71 ~ - :.I~~ 39 ，~ 一叫:，咋4" 一守Jア司ノ 巴廿J一ザ刈 目 、ω守一3:~川.，、.，吋A 創 吋J 圃町，何，岡 r 、~吋A “ 一守咽町J川: に口官:'， ζむ" 圃 ..川一.叫f“ 5口~.1 . ぷ門.卸JμJ白 r 匂叫J ‘斗4 圃 円ゾ J九垣 -J.I川 r、J匂J刷

ケ、 ア弓 :10 (1 "温調 " 日齢:2"/u 。掴 2% 1. 9% 2. :2~1. n.9:/; ，， '1 ち 守、 7 引~'; 40 勺 :--'"j 2.2% O円円・勺ι ，. =. .:.:i: -0.1.% 。圃 kt. 1.5伺 ) ~ ''''} ~i 圃

ヒ工 J リ:'. 4 ~ 
嗣 v】、“ 今、"/ い祖内，.ち1 ・ t~(rl. 門~・司Z': "固 9~〆，、 1 副 h ヒ工 I!) % 41 圃 r品目'"向 一予 門.， :二 2 i:: さ‘三日 心 .1:.: O.2i: 4ム・ . ...)/. '人.・・り;

資料 17

斗
入
て

l
u
y
叫
に

X

・
ロ
ヰ
l
A
下

© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



ごわ7000
--6υ()() 

..-4~.;') 

'_.5-'100 

--27日日'::;0-

一勺 4'""メ""，()-土-:，r"l I)OO

-~.:;守2
匂ぬる r);) (l

一一号3::;6~ï9才
一ー一日一〆 (.)::1'-

土37 7058 一一
61) 60 

-i 町田 寸吋 I 
-435 内 -iι ，.) --1 

-一一一品一一一一一一一二三~一一一一ー--"'"

/ 

T
4

・
一

マ
時
己もL聞

イ
ロ
同

一
ア
T
:
 

ト
、
A

『
F

7
m

丘

吋

}
t

目

d
m
F
J
4戸

勾
-
テ

T
-

-
〔J
1
A
』
ハ
一
-
H
一
一
一
け
一
一
一

ヰ
力
主
口
一
一
一
い
-
o


二
t
a
t
-
0
5
5
-

月
一
-
J
l
:
0
マ
り
一
一
b
n
i
ニ

ニ
テ
♂
工
-
H
Y
2
2
一

ン
一
シ
一
ー
ム
一
ゐ
一

n

-

ｭ

守
一
一
一
…
…
一
一

イ
一
中
-
一

7

4

-

弓
-
6
-

一

!
 

-
一
一
一
一
一
一

白
イF
-

u
-
4

エ


n
寸銅

山

E
J
-

宇
剖
一
:
て
一
心
心
一
泊
一
一
一
一
町
一
:
:
-
t
一
一
一
一
一
一
一
三
一
日
v
?
の
刀
一
三


一
-
7
-
0
5
2
0
7
H
V
7
-
り
7
一
一
7
H
L
i
』
0
2
百
一

J
、
一
ヰ
一
"
キ
守
口
7
7
一
一
5
5
一
て
一
ヲ
J
4
一
Z
言
1
5
4
1
-
2
-

亨
引
-
ヤ
て
-
一
M
Z
三
一
E
7
1
1
2
一
市
一
ロ
一
月
一
ー
一

-
K
一
、
ン
4
-
z
a
r
二
一
6
一
一
わ
一
一
日
一
E
叩
-
一

一
-
-
e
e

力

1
1
-
-
…
山
日
-
士
一

-
e

一
ト
L
-
・
亨
-
h
i
-
}
こ
;
!
;
一
一
一
J
一
一
一
-
一
i
一

;
i
j

一
ム
一

一
7
一
平
?
?
と
れ
一
ニ
円
い
z
-
T
2
:
:
ι
沼
一
0
7
一
町
的
一
汚
一
一

i
a
u
-
-
テ
一
U
5
r
J

い
i
一
U
2
0
2
一
一
二
0
0
0
ぢ
ι

ニ
一
べ
乙
-
シ
宇
品
。
門

ι
ι

一
一
r
J
5
2
5
7
一
一
5
5
5
0

古
J


ケ
-
テ
日
ぃ
一
L
-
T
U
j
i
-
-
一
U
6
1
一
1
一
-
v
一
一
ヴ
一
岬
L
4
1
叫
一
3
一

L
Z
-
-
，
/
?
『
i
孟
5
1
6
-
守
一
一
7
一
言
一
日
一
日
ご

-
一
れ
「
J
i
-
-
一
一
一
一
一
一
二
一

・
~
J・
e
t園
内J

・
-
-
-


イ
ヲ
土
伽
・
的
的
…
n
v
一
二
的
m
A
O
O
v
…
一
山
一
一
一
一
一
二
め
一
一
町
ケ
的
m
M
一
守

i
J一
一

\
-
キ
あ
い-
o
-
E
C
-
o
o
v
-
-
O
山
岳
山
り
時
一
一
5
一
一
心
2
日
V
2
一
之
一

Z
イ

y
-か
血
園

i
Z
0
5
5
-
0
5
4
i
n

吟

O
-
-
4
5
i
1
5
4
A

『
ふ

と
-
7
h芯
1
4
・
1
1』
ぬ
7
Z
-
8
1
一
一
定
一
ロ
…
同
一
=
一

F
Z
一
-
b
L
a
勺
晶
5
5
一

-
6
一
…
ー
一
一
日
一
口
…
日
一
一

h
リ
-
円
r
-
I
t
A
4
1
M
F
一
町
田
『
】
-
一
-
-

牛
エ
一
L
T
i
l
-
-

「

!
l
L
j
i
j
i
-
L
I
-
-
L
I
-


J
F
r
-
・
0
←
町
内
一
二
0
0
一
口
一
o
-
一
一
一
一
一
一
ワ
-
n
v
…
一
一
u
o
-
o
v
一

イ
一
主
主
・
j
O
v
丘
一
的
市
川
町
一
一
一
心
め
山
山
?
と

:

;

-

J

v

i

:

;

;

r

u

G

i

d

ｭ

T
-
;
-
h
U
7
-
0
0
一
ι
J
t

よ
よ

5
一
一
4

「
4
1
4
-


J
・
4
-
-
1
』
E
J
C
i
d
-
'
h
二
一
人

γ

自
百
一
自
一
-

T
』

1
4
1
1
-
M
-

ナ
A
1
-
一
一
一
司
孟
一

-
工
1
-
-
7
一
F
t
i
l
t
-
-
4
I
T
I
l
l
i
t
-
-
T
1
1
1
1
1
1
L
i
l
l
i
-
-
T
T

司
、
a
-
L
一
一
1
2
3
4

き

-
6
7
3
勾
i
o
-
-
r
士
4
5
i
d
u
-
7

百
勾
i
j
u
-
-
2き

4
5
ー
白
7
吉
一
9
0
1
一
2
r
J

一
与
」
一
F
-
-
-
-
I
I
T
-
-
1
1

了
下

1
二
円
ニ
三
2
2
勺
二
4
2
-
2
言
士
六
一
-
Z
U

守
口

-
f
r

一
一
ι
ι
I
・

M

・
-
J
d
t
t
一
千
一
-
E
Z

同p
よ

4

・
5
一
-
J
i
f
M
創
刊
一
:
z
i
E
円
一
円
九
一
'
止
と
出

I
一
岬
ど
:
門
早
寺
井
月
巾
一
宮
市

ヲ

-
I
f
-
-
-
コ
・
「
，
L
ι
2
ヨ
イ
1
2
弓
ヒ
コ
エ
一
勾
寸
言
ム
ト
二
コ
ニ
主
主
日
ぷ
リ
一
訂
正

一
一
-
-
内
イ
一
口
-
ヨ
-
リ
泊
予
一
t
一
行
J
リ
L
t
一

F
-

ヒ
-
二
Z
リ
ー
均
I
1
1
ヒ
ト
-
リ
-
リ
ン
宇
』
ぷ

r
P
I
-
-
一
-
F
J
q
ナ
一
ル
T
-

ジ
7

サ
J
i
ι
t
ト

i
{
灯
」

4
i
ι
シ
古
ヒ
7
・
A
V
守
口
7
7
b
-
ゥ
-
ソ
内
一
-

一
ア
一
三
一
"
!
?
明
柚
一
J
川
内
j
i
b
-
h
イ
ヲ

h
-

ウ
イ
イ
L
羊
日
守
，
q
u
-
3
-
n
ソ
ー
斗
d
-
4

一
ょ
・
←
L
η
ν

っ
i
-

レ
-
サ
i
拘
‘
河
口
ん
γ

開
サ
I
J
J
r
J
-
二
日
付
'
-
吋
i
i
F
門
l
;

パ

c
v
F
-
J
/
f
pう
?
-
4

守
口
一
〉
四
十
一
一
「
I
l
l
i
-
-
1
「
1
1
1
1
ー
民
区
|
i
F
S
-
7
寸
J
i
t
-
-
l
」
ヱ
ソ
-
J
i
i

け
-
ζ
品

i
t
-
-

→
;
ー
I
I
I
-
J
勺
-
I
l
i
-
-
1
1
2
1
E

司
1
1
1

』

E
B
E
4
7
h
E
I
E
t
t
t
v
T
i
ハ
日}
f

斗
ー
ジ
t
l
z

七
一
一
九
，
一
ウ
リ
!
?
ι
ヶ
ご
;
一
i
h

汁
ぺ
「

1
1
r
ι
一
コ
テ
ペ
ー
ト
」
之
ハ
一
J
ー
ハ
イ
ヒ
-
L
ヶ
2

7
7
z
e
J
I
-
-
E
E
I
S
E
-
-
E
B
i
l
l
i
-
-
t
a
i
l
-
-
B
E
l
l
i
-
-
J

』

A
l
l
i
-
-
1
1
1
1
1
J

吋

正
唱
は
-
f
-
-
イ
-
一
一
一
一
一
一
一
一
一
…
…
一
一
一
一
一
一
一
一
…
一
一
一
一
7
←
7
一
ア
一
一
一
一
一
一
?
?
リ
日
二
5
一
一
一
一
二
，

弔
ι
一
川
~
八
一
-
テ
一
一
-
一
一
一
一
一
一
“
一
-
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
z
-
T
山
一
土
一
一
一
←
一
T
山
一
u
u
m
“
一
引
ム
一
一
一
一
一
一
戸

羽
此
仮
よ
と
よ
一
二
一
一
一

4

ミ
L
一
一
♂
一
-
一

4
一
二

-
白
川
匂
C
-

凡
-
-
-
-
一
一
一
-
一
-
一
一
一
一
一
一
一
一

ニ
ア
T
-
O
ノ
了
て
-
一
一
一
一
一

-
e

一
一
一
一
一
一
一
一
二

一
シ
一
凸
}
了
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
一
二

一
P
一
}
心
一
一
?
と
白
こ
一
o
一
一
ι
h
o
o
p
-
H
J
:
7
ー
リ
0
7
-
j
-
z
一
一
…
…
…
一
一
三
一
一
一
二
一
:
一
一

ι

-
に

-
-
"
0
0
0

目

n
v
o
o
o
o
-
口
]
一
U
2
の
「
ム
ヲ
-
ァ
-
7
-
z

-
4
L
・
4
L
0
0
0
一
方
-
け
Z
B
A
一
守
口
;
4
0
1
4
7
一
一
7
-
-
7
-
-

'
-
-
z
-
・
-
U
5
5
-
一
色
一
±
一
二
三
一
二
一
C
J
j
t
口
一
斗
一
言
一
一
4
-
A

一
圃
p
e
-
-
"
2
-
0
4
A
4
3
一
一
F
2
7
Z
一
J
E
-
-
-
一
一
A

品

で
F
で
一
一
O
一
り
一
己
一
一
か
一
0
0
0
一
主
一
一
一
一
一
一
り
一
h
v
プ

i
U
一
日
v
u
一
一
;
;
r
u
-
-
一
一
一
己
o
v
一
一
一
z

，
で
U
-
ι
'
o
-
U
-
u
一
-
-
2
0
5
0
5
一
-
2
0
2

ひ

2
一
l
j
h
一
一
-
7
1
』
ー
宣
言
一
ム

て
中
【
ポ
?
工
0
5
2
0

ぢ

1
i
b
7
-
7
A

れ
M
f
H
I
Z
-
z
-
z
-
7
二

戸
て
ー
J
-
晶
・
λ
0
7
7
一
ア
ム
3
h
2
0
-
u
t
J
一
六
日
一
二
一
T
-

勺

7
}
7
-
7
 

叩J
J
〒
ゾ
一
守
J

マ
一
)
「
←
一
守
J

1 :'4日

1 :'4日

マ<=;'";.l<=;
_'~1.......， 

-r 内t
~:'~..::.~ 

一円守内吋"::;，"':'L.~~ 

一円『可吟..::;,..).::. . ...:' 

きちぢ

一吉00

1 求こJ.."1'、イ 1 'ヲ二，'.，1' 宇力二;=ヴ、 『6*jl1こ) / F'jl 

3
8

骨
-
o
油
相
・

資料 18

(
品
川
W
)朗
自
白 © 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.




