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研究成果の概要（和文）：本研究は企業の経営計画と組織の変化との関係に焦点を当てた。具体的には戦略と管
理会計の接合に関する先行研究をレビューし、大手製造メーカーやゲーム産業の企業などインタビュー調査を行
い経営層が経営計画を通じてどのように組織変化をもたらしているのかを明らかにしようとした。その結果、経
営計画段階における会計を使ったコミュニケーションが組織の学びを促進するなど重要な視点を得られた。期間
中に研究成果として論文を5本、学会発表3件、図書の分担執筆３章、実務家向け雑誌記事を出版した。

研究成果の概要（英文）：This study focused on the relationship between corporate strategic planning 
and organizational change. Specifically, it reviewed prior research on the integration of strategy 
and management accounting, and conducted interview surveys with some companies to clarify how 
management levels bring about organizational change through management planning. As a result, it was
 confirmed that communication using accounting between management and managerial levels in the 
management planning stage promotes learning about organizational practicality and the 
appropriateness of goal setting. During the period, I published five research papers, three 
conference presentations, three book chapters, and journal articles for practitioners as a result of
 this research.

研究分野： 管理会計

キーワード： 管理会計　経営計画　戦略実践　イノベーション　コントロールスタイルの併用
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研究成果の学術的意義や社会的意義
学術的な課題として戦略に基づく計画設定がイノベーションを阻害する可能性が指摘されていたが、一方で計画
の有用性も主張されるという矛盾した状況の説明が求められていた。本研究により、計画設定の方法や運用の工
夫によってイノベーションを起こす前提とすることができることが明らかになった。すなわち現場の情報を集め
ながら計画を行うことで、経営者の持つ戦略の方向性についての合意を得ることができ、その理解に基づいて柔
軟に運用することができるというものであった。これは戦略実践という社会的な課題を解決するための足掛かり
となる発見事項であった。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。
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１．研究開始当初の背景 
管理会計研究においても戦略研究においても計画は不確実性の高い環境状況に対応する場合や

変化を志向する場合には有害であるという主張(Hope & Fraser, 2003,; Mintzberg, 1994)と予算
や戦略計画が多くの企業で用いられており、業績に好影響を与えるという主張の間に隔たりが
あった。管理会計は戦略を計画する際、計画を実行する際に用いられるため、利用方法によって
上記のような異なる結果が得られる可能性がある。 
利用方法という視座は Simons(1995)がコントロールレバーのフレームワークを提示してから

盛んに用いられるようになった。コントロールレバーのフレームワークによって既存の管理会
計の前提であった、エラーを発見し是正する診断型コントロールという側面以外に、活動の境界
線を定義する境界のシステム、信条のシステム、組織内外の戦略的不確実性に関する情報を得る
ために経営者が構築する情報システムとしてインタラクティブ・コントロールシステムが提示
された。本研究はこの視点を活用し、管理会計システムの診断的な利用以外の側面にも焦点を当
てる。 
既存の管理会計研究の中では、経営計画の策定と実行段階で管理会計の仕組みがどのように組

織成員に影響を与えるかという側面から研究したものはほとんどなかった。これを明らかにす
るにはより深く豊かなプロセスに関する情報収集が必要であり、企業の戦略を策定するプロセ
スに関する現場の情報を得ることは非常にハードルが高いのがその一つの理由と考えられる。   
本研究の開始段階ではすでにリサーチサイトを選られており、さらにそのうちの一つの企業は
変化を志向する段階であった。 
 
２．研究の目的 
 戦略計画による変化の創造プロセスとそのメカニズムの一旦における管理会計システムの役

割を明らかにすることが本研究の目的である。企業の事業構造の変化プロセスにおいてイノベ
ーションを阻害しない管理会計の利用法を明らかにすることは学術的には管理会計分析のフレ
ームワークの発展に資する可能性があり、イノベーションを支援する管理会計の利用法が理論
化できれば社会的な応用可能性があるため、意義があることである。 
より具体的には、下記のように分解できる。 
(1) 経営計画の策定プロセスには誰が参加し影響を与えているのか。 
(2) 経営計画の策定プロセスにおいて重視される情報は何であり、どのような使い方をしてい

るのか。 
(3) 経営計画を実際の活動段階まで展開するプロセスにおいて、誰にどのような影響を与える

のか。 
(4) 経営計画の実行段階において、戦略変化にどのような情報がどのように影響を与えるのか。 

 
３．研究の方法 
本研究は文献調査とフィールド調査を主な研究方法として採用した。具体的には下記の通りで
ある。 
 (1)文献調査 
 先行研究で明らかになっている矛盾がどのような研究デザインの違いによってもたらされてい
るかという点を中心に文献を読み解き、フィールド調査の足掛かりとした。文献収集の主な対象
としては管理会計学、原価計算研究、メルコ管理会計研究、Accounting Organizations and 
Society 誌、Management Accounting Research 誌、The Accounting Reviews 誌、Strategic 
Management Journal、Organization Science 誌を中心に論文収集を行うとともに、国内外の研
究書も参照した。さらに実務レベルでの課題との乖離を避けるために、実務家が執筆するビジネ
ス書やビジネス雑誌も収集し検討を加えた。 
 
 (2)フィールド調査 
 研究の背景に記述した通り、使われている管理会計の仕組みそのものだけでなく、その利用方
法やプロセスを含めてシステムとして捉えるには、「誰が」「なぜ」「どのように」設計し、「いか
に」作用しているかといったプロセスを検討する必要がある。これには質的な研究方法を用い、
考察することで事実を確認し検討することで理解を深めることが期待できる。よって本研究で
も質的研究方法を採用した。 
 いくつかの変化を志向する企業を対象に深いフィールド調査を行った。管理会計の設計者たる
経営者や管理会計担当者に対して詳細なインタビューを実施し、システムの設計の考え方や狙
い、運用におけるコミュニケーションなどを記述しようと試みた。また現場のマネジャーがどの
ようにそれらのシステムを用いているのかという点についても現場のマネジャーに対する聞き
取り調査から明らかにしようとした。主な対象企業は、地方の IT 事業を営む中小企業(100 名未
満)、グローバルに活動している大手製造業を重点的に調査した。それ以外にもリサーチサイト
を複数確保したが、得られた情報量の関係上、公開した研究成果の分析対象からは外している。 



４．研究成果 
研究成果の公表として、論文の公開、実務家向けの講演会、雑誌への投稿、オンライン講座への
研究知見の適用などを行った。その中で、公表した学術的な知見は下記の通りである。 
(1)成長途上の中小企業の戦略計画プロセスを観察することで得られた知見 
①中長期の経営計画を立てる際に、経営層が重視している会計的な側面は、経営者の描くビジョ
ンを会計的な言葉で置き換えることで、計画の具体性を表現し、従業員が変化に向けて活動した
場合に得られる帰結（個人への利潤分配の増加、他社に対する比較優位の獲得）を表現すること
であった。 
②戦略計画という活動への没入が無駄であるという Mintzberg の警鐘に対して、実際の企業で
は戦略計画の策定プロセスに従業員を参加させることで組織学習が促進されむしろ変化の起点
となっていることが明らかになった。 
③戦略計画を実践する際には定常的に戦略情報を得る体制を構築する必要があることが明らか
になった。経営者は定常的に組織内のコミュニケーションコストを払うことで、②で示した策定
への参加プロセスを可能としていた。言い換えると定常的なコミュニケーションが経営計画活
動を意義のある組織プロセスにする前提となっていた。 
 
(2)大手企業の戦略変化を検討した結果で得られた知見 
①ビジネスモデルの変化に合わせて管理会計制度を変更しているという事例を示すことができ
た。 
②需要に合わせて、事業を多角化し生産効率によって利益を得るモデルでは事業管理のために
全部原価計算と長期経営計画が用いられていたが、需要を作り出すような製品開発方針と事業
整理を行う時期にはより直接原価計算を基礎としたシンプルな事業性評価によってイノベーシ
ョンの創造と無秩序な拡大からの脱却を可能にしていた。 
③配賦計算されがちな共通費・固定費は配賦せずに責任者を明確化することで、費用の増大を避
けることが目指されていた。これによりイノベーションのための再投資の原資を確保していた。 
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