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研究成果の概要： 

本研究では組織コンテクスを重視する管理会計研究を行い、日本的管理会計は自律的組織を

前提とする学習と創造の経営システムに組み込まれていること、市場志向のイノベーションに

対する従業員のコミットメントを強化するシステムであること、カレントな業績の向上を目指

すだけでなく適切な組織文化・風土作りと密接に関連していることなどを明らかにした。更に、

管理会計は企業のミクロ・マクロ・ループを適切に形成する経営システムの中核的システムで

あるという新たな命題を提示した。 

 

交付額 
                               （金額単位：円） 

 直接経費 間接経費 合 計 

2006 年度 10,900,000 3,270,000 14,170,000 

2007 年度 12,500,000 3,750,000 16,250,000 

2008 年度 10,600,000 3,180,000 13,780,000 

総 計 34,000,000 10,200,000 44,200,000 

 

 

研究分野：社会科学 
科研費の分科・細目：経営学・会計学 

キーワード：管理会計、マネジメント・コントロール・システム、ミクロ・マクロ・ループ、

絶えざるイノベーション、市場志向のマネジメント、自律的組織、経営哲学、組織文化・風土 

 
 
１．研究開始当初の背景 
(1) 研究開始当初における管理会計研究

は、一般に、異なる目的には異なる

原価のアイデアに基づいて原価計算

が管理会計にまで飛躍的な発展を遂

げてきたという歴史的事情を背景に、

相対的真実原価アプローチを採用し、

良い管理会計は目的に適切なもので

あるという仮定に基づいて展開され

ていた。 
(2) 本研究の動機は、組織コンテクスト

を重視する管理会計研究によって、

原価企画（目標原価計算）やアメー

バ経営（ミニ・プロフィットセンタ

ー）など、1980 年代後半から 1990
年代に世界から注目された日本的管



理会計を再評価することであった。 
① 1980 年代の米国では国際競争力

の衰退が顕著となり、製造業再生

が国家的緊急課題となった時代

であった。管理会計分野で有名な

『レレバンス・ロスト』はそのよ

うな時代に出版され、本書を契機

に、新しい管理会計モデルの開発

競争が展開されるようになった。 
② その過程で登場したのが、

ABC/ABM や BSC であった。ま

た、目標原価計算やミニ・プロフ

ィットセンターも新しい管理会

計モデルとして受け止められ、日

本的経営を支えてきたモデルと

して大きな注目を浴びた。 
③ しかし、それらの新たな管理会計

モデルの導入に際してはさまざ

まな問題が生じ、次のような結果

がもたらされた。 
④ 世界から注目された日本的経営

や日本的管理会計は、その導入の

困難さに、その後の日本経済の不

振が加わり、日本企業に固有のも

ので一般性がないと判断され、欧

米の人々の熱狂は急速に冷めて

しまった。 
⑤ 他方、ABC/ABM や BSC の導入

に関しては、導入研究が行われる

ようになった。導入の促進（阻害）

要因を明らかにする研究、導入プ

ロセスの中で研究者主導により

革新的管理会計システムを創出

する研究などである。 
 
２．研究の目的 

(1) 本研究の原点は、日本的管理会計が

前提とする組織、経営システムは伝

統的管理会計と異なるという仮説に

立ち、日本の企業組織の特徴を明ら

かにすると同時に、目標原価計算や

ミニ・プロフィットセンター、更に

経営システム一般が日本企業で生成、

進化してきた過程を解明することで

あった。 
(2) 本研究課題は、管理会計のあり方は

経営哲学、経営戦略、企業組織およ

びマネジメント・コントロール･シス

テム（MCS）の相互関係性のもとに

規定されると仮定した上で、日米企

業の組織コンテクストを対比し、日

本企業の組織コンテクストが現代の

経営環境により適していること、日

本的管理会計はその組織コンテクス

トに合致したシステムであることを

明らかにすることとした。 
(3)  研究開始前の予備研究を踏まえて、

市場と組織の相互浸透という現象に

注目して、自律的組織の意義を解明

すると共に、自律的組織におけるミ

クロ・マクロ・ループ構築と管理会

計システムの関係性を解明すること

を差し当たっての目的とした。 
 
３．研究の方法 

(1) 本研究課題の研究方法については、

文献研究、ケースリサーチおよびサ

ーベイリサーチを併用し、理論的か

つ実証的に研究を行った。 
(2) ケースリサーチは、少数の企業に対

してインテンシブなインタビュー、

参加観察、内部文書の閲覧などの手

段を用いて、主に定性的な情報を収

集、分析する研究方法であるが、こ

の研究方法によって、当該企業にお

いて、どのような環境下で、どのよ

うな経営哲学、経営戦略の下で、ど

のような組織変更が生じ、また、マ

ネジメント・コントロール・システ

ム（MCS）にどのような変更が生

じたのかといったことが詳細に記

述、分析される。組織とマネジメン

ト・コントロール・システムは相互

依存関係にあるが、同時に、それら

は経営環境、経営哲学および経営戦

略の影響下にある。それらの関係性

や因果関係、さらに、歴史的ダイナ

ミズムを明らかにしてくれる。本研

究では、特に、トヨタ、京セラ、村

田製作所、花王に対して、インテン

シブなケースリサーチを行った。 
(3) サーベイリサーチは、質問票を使っ

て大量標本からデータを集め、統計

的な検定を行う研究方法であり、客

観的な仮説の提示や検証が可能と

なる。サーベイリサーチには、文献

研究やケースリサーチなどによっ

て事前に絞り込んだ仮説を検証す

ることを目的とする仮説検証型と、

仮説の発見を目指す仮説発見型と

がある。本研究では、特に、村田製

作所のインテンシブなケースリサ

ーチから抽出した仮説について、そ

の全事業所を対象に質問票調査を

行って、仮説検証型のサーベイリサ

ーチを実施した。 



 

４．研究成果 

(1) 日本的管理会計が前提とするのは

自律的組織であり、学習と創造の経

営システムであることを明らかに

した。 
① 伝統的管理会計は、集権的階層

組織と安定した経営環境（タス

ク環境）を前提に、標準化され

たプロセスの有効かつ効率的

な運営を支援するMCSとして

確立されてきた。前提とされた

階層組織は、官僚制と科学的管

理法を導入し、集権化と形式化

が高度に進んだ組織であった。

そのような組織を前提とする

経営システムによって、米国の

製造企業は極めて強力な国際

競争力を維持してきた。 
② それに対し、日本的管理会計は、

不確実なタスク環境のもとで、

従業員は単に上司の指示に従

うだけでなく改善活動も求め

られる自律的組織を前提に、絶

えざるイノベーションを促進

するシステムとして形成され

てきた。日本の企業組織は、各

組織単位が緩やかに連結し、情

報的相互作用があることによ

って、全体として環境に適応す

べく、各組織単位が継続的に学

習し、改善を行なっている点が

評価される。 
③ 日本企業はそのような自律的

な企業体を作り上げるために

努力してきたが、その過程で、

会計の影響が問題とされるこ

とが少なくなかった。トヨタで

は、ものづくりの思想、哲学を

現場に深く広く浸透させるた

めに従業員の意識改革を行う

必要があったが、その意識改革

のために現場から原価計算を

追い出すという会計フリー・ア

プローチが必要であった。他方

で、従業員に市場価格をベース

とする原価目標を与える必要

が認識された状況下では、目標

原価計算が導入された。 

① 本研究の基本的フレームワー

クに MM ループを組み込んだ

図は、次のようになる。 

 

(2) 管理会計は、企業のミクロ・マク

ロ・ループを適切に形成する経営シ

ステムの中核的システムであると

いう新たな命題を提示した。 

② この基本図を用いて、伝統的管

理会計が前提とする経営シス

テムと日本的管理会計が組み

込まれている経営システムを

対比させると、次のようになる。 

 

 
(3) 以上の歴史的、理論的研究の成果に

加えて、ケースリサーチとサーベイ

リサーチで明らかになった具体的事

項は個々に学術誌や学会で発表して

きたが、更に次のような形で成果を

広く発表した。 
① 日本会計研究学会全国大会

（2006 年、2007 年）で特別委

員会報告を行い、2007 年度大

会の統一論題「経営システムと

しての管理会計」を主宰した。 
② 2008 年には一橋大学で一連の

シンポジウム（「トヨタ生産方

経営戦略 経営哲学

安定した経営環境 

命令と統制の経営システム 

経営戦略

MCS： 

業 績 測

定 シ ス

テム 

階層組織
命令と統制 

計画の実行 

ミク
ロ 

ミク
ロ 

組織業績

経営環境 

MCS 

経営システム 

マクロ 
企業組織

ミクロ ミクロ 

・経営哲学 ・経営戦略

学習と創造の経営システム 

変化の激しい不確実な経営環境 

MCS： 

マクロ 

リーダーシップ 
業績測定シス

テム 

対話統制シス

テム 

稟議システム

信念システム

その他 

自律的組織

ミクロ ミクロ 

マクロ 

チームメンバーとしての 

会計担当者 

学習と創造 



式と整合する管理会計」「日本

企業の原価管理システム：自律

的組織の観点から」「村田製作

所の組織文化と管理会計」「組

織文化と管理会計」）を開催し、

名古屋大学国際学術シンポジ

ウム「ものづくり経営における

英知」を協賛した。 
③ 『企業会計』に特集「トヨタ生

産システムと整合する管理会

計」を企画掲載した。 
(4) 今後の展望は、本年 7 月に『自律的

組織の経営システム：日本的経営の

叡智』（森山書店）を刊行する予定で

ある。本書は本研究課題の最終成果

として刊行されるが、これで基礎固

めができたので、これまでに得られ

た知見を踏まえて、東大ものづくり

経営研究センター（MMRC）と連携

して「ものづくり管理会計研究会」

を発足させるなど、更なる研究活動

を既に展開している。 
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