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研究成果の概要（和文）：テンション・マネジメントとしての管理会計機能を探究した結果，第

1 にトヨタの原価企画の事例研究から，会議体を通じたマイルストーン管理体制の整備やサプ

ライヤー企業との協働，社内・社外ベンチマーキングの強化が，テンション・マネジメントの

ために重要なインターラクティブ・ネットワークとして機能していたことを発見した。第 2に

郵送質問票調査から，（1）製造業の原価企画においてある程度の挑戦的目標原価が有効である

こと，（2）業種を問わず原価企画における部門間協働が有効であることが示唆された。 
 
研究成果の概要（英文）：The research focuses on a role for tension management as a new 
function of management accounting. First, we found that some elements which mile stone 
management with some meetings, co-working with supplier companies and reinforcement 
of benchmarking among departments or companies work as interactive networks which 
were a critical element for successful tension management from a case study about target 
cost management for Toyota. Second, we suggested that (1) a moderate challenging target 
level were effective at manufacturing companies, and (2) co-working among different 
departments were effective regardless of a type of industry from a mail survey. 
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１．研究開始当初の背景 
（1）近年，R.Simons が提唱したコントロー
ル概念（Simons, 1995, 2005）に関する実証研
究が盛んであり，例えばインターラクティ
ブ・コントロールは，製品イノベーションの
組織業績への影響を強化すること（Bisbe and 
Otley, 2004）や，業績評価システムのインタ
ーラクティブな利用は組織能力を高め，診断

的利用は組織能力を低める（Henri, 2006）こ
とが示されてきた。 
 
（2）加えて，コントロールシステムは二者
択一ではなく，相互依存的，補完的であるこ
とも分かってきた。例えば業績評価はある状
況下で診断的にもインターラクティブにも
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利用されることや（Marginson，2002；Widener，
2007），インターラクティブ・コントロール
システムの便益を増加させるのは，診断的コ
ントロールシステムの構造化されたフォー
マルなプロセスであること（Widener, 2007）
などが示されてきた。  
このようにコントロールシステムを独立

的ではなく，相互関係において捉える彼らに
共通する視点として，2 つのコントロールシ
ステム間のテンションに注目している。テン
ションとは，組織に本来的に内在する緊張状
態であり，マネジメント・コントロールシス
テムの診断的およびインターラクティブな
利用が創造する良好な緊張状態をダイナミ
ック・テンションと呼ぶ（Henri，2006）。 

 
（3）これらの研究を受けて，吉田（2007）
はテンション・マネジメントとしての管理会
計という視座に立ち，不確実性の高い競争環
境下における企業のマネジメント・コントロ
ールシステムの 2 つの特徴を提示した。第 1
は 2つのコントロール・モードの補完的利用
であり，第 2は設定目標や業績評価のために
用いる尺度や情報の変化である。つまり，柔
軟で差別的な戦略を遂行・創発するため，財
務情報に代表される伝統的な管理会計情報
の活用だけでなく，非財務・管理会計情報の
適切な活用が必要であり，その如何が組織成
果・業績に影響する。ただし，複数の目標値
や業績評価尺度の設定は，同時に，複数尺度
間のトレードオフ状況（生来的なテンショ
ン）を作り出し，組織成果・業績に正負双方
の影響をおよぼすことが懸念される。 
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２．研究の目的 
研究の全体構想は，テンション・マネジメ
ントとしての管理会計という新たな視座に
立ち，管理会計の機能・役割を解明すること
にある。その中で本研究の具体的な目的は，
第 1にダイナミック・テンションの創造にお
ける各管理会計技法の役割を探究すること
であり，第 2にテンション・マネジメントと
しての管理会計の機能・役割を，特に「業務
目標設定」と「コントロール・モード」に焦
点を当て，実証的に明らかにすることである。 
 
 
３．研究の方法 
上記の研究目的を達成するために 2つのア
プローチをとる。 
（1）その第 1は，テンション・マネジメン
トとしての管理会計の役割・機能の探究と，
実証研究に向けた仮説強化であり，インタビ
ュー調査を中心としたトヨタ自動車㈱の事
例研究を実施する。加えて，2次資料からの
情報収集のための文献調査も実施する。 
 
（2）第 2は，「競争環境の不確実性」と「戦
略リスク」をコンテクスト要因，「業務目標
の厳しさ」と「コントロール・モード｣を説
明変数，｢ミドルマネジメントの戦略行動｣を
媒介変数に「組織成果」を被説明変数とした
モデルについての実証的研究である。分析の
ためのデータは，2009年 1月に東証一部上場
製造業（有効回答 151社，回収率 17.7%）と，
2009年 5月に東証一部上場非製造業（同 127
社，同 14.8%）を対象に実施した郵送質問票
調査により収集した。 
 
（3）この 2つのアプローチによる研究結果
を総合し研究目的の達成を目指す。 
 
４．研究成果 
（1）第 1 に，トヨタ自動車㈱の原価企画の
事例研究を通じて，原価企画のテンション・
マネジメントとしての機能を探究した。その
結果，会議体を通じたマイルストーン管理体
制の整備や，CCC21（Construction of Cost 
Competitiveness for the 21st century）でのサプ
ライヤー企業との協働，VI（Value Innovation）
での社内・社外ベンチマーキングの強化が，
テンション・マネジメントのために重要な
「インターラクティブ・ネットワーク」とし



て機能していたことを発見した。 
 

（2）第 2 に，テンション・マネジメントと
しての管理会計の機能・役割を，「業務目標
設定」と「コントロール・モード」に焦点を
当て探索的・実証的に示すことを意図した。
当初は，競争環境の影響や 2つのコントロー
ル・モードの相互作用の影響を分析すること
を意図したが，説明力の高いモデルを特定す
ることはできなかった。 
そこで次善の策として実施した高業績グ

ループと低業績グループ間の差異の分析の
結果，第 1に，製造業での原価企画において
ある程度の挑戦的目標原価が有効であるこ
と，第 2に，業種を問わず原価企画における
部門間協働が有効であること，第 3に，業種
を問わず診断的コントロールもインターラ
クティブ・コントロールも業績目標の達成に
有効であることなどが示唆された。 
本研究の学術的意義として，第 1に，テン

ション・マネジメントとしての管理会計とい
う視座は，管理会計の新たな役割期待，機能
を示す研究テーマとして世界的に注目され
ている。国内では，吉田（2007）がその重要
性を最初に明示的に指摘し，その後も当該テ
ーマにおける理論的，経験的な研究を発表し
続けている。最近では，国内でもこの領域の
研究に取り組む若手研究者が増え，学術誌へ
の投稿も増えてくるなど，貢献・波及効果の
高い研究テーマといえる。 
管理会計の機能は，伝統的・直接的な意思

決定支援と業績管理会計に加え，行動に影響
を与える「影響システム」（Hiromoto, 1988）
が提唱されてきた。テンション・マネジメン
トは，これらに加え，新たな管理会計の機能
として注目すべきであり研究の進展が急務
である。 
近年，管理会計研究領域においてテンショ

ンの概念に注目する研究もある（Simons, 
2005）が，管理会計技法・情報がテンション
の創造・増大・減少にどのように影響するの
かについての十分な研究蓄積があるとはい
えない。そのため本研究ではテンション・マ
ネジメントのための交互作用関係を想定し
たが，十分な分析結果が得られなかった点が
残念である。 
第 2 に，R.Simons の提唱するコントロー

ル・モードに関する実証研究は，世界的にも
最も旬の研究テーマのひとつであり，特に次
の 2つの点で本研究の貢献・波及効果が高い
と考えている。ひとつは，業務目標設定とコ
ントロール・モードを包含する分析モデルの
独創性である。抽象的知見の多い当該研究領
域において，実践的にも理論的にも有意義な
知見が得られると考えている。もうひとつは，
研究対象の独創性である。当該研究領域では
原価企画などの具体的な管理会計手法を対

象とする研究は少なく，得られる知見の貢
献・波及効果は高い。 
第 3 に，「目標原価水準と部門間協働」と
「2つのコントロール･モード」の交互作用の
分析を意図した点である。本研究では十分な
実証結果は得られなかったが，独立変数の単
純効果を想定する分析モデルが多い中，理論
的に相当の関係性が想定される変数間の交
互作用を分析することは，管理会計が「どの
ように」ダイナミック・テンションの創造に
貢献するのかを解明するために必要なアプ
ローチである。 
最後に実務的意義として，第 1に，テンシ
ョン・マネジメントとしての管理会計という
視座の重要性をあらためて挙げておきたい。
PDCAサイクルをうまく回すことで業績目標
の達成を意図するだけでなく，管理会計の活
用は同時にさまざまなテンションをもたら
すことをマネジャーが意識することで，創造
的テンション（組織の活性化，ミドルの戦略
行動の誘発，アイデア創発など）を生み出す
一助となろう。 
第 2 に，すでに述べたデータ分析からの 3
つの発見事項の有用性である。第 1，第 2の
原価企画に関する事柄が実証的に示された
ことも有意義ではあるが，とりわけ第 3の点
が注目に値する。つまり吉田（2007）の文献
調査で指摘された診断的コントロールとイ
ンターラクティブ・コントロールの双方が重
要であることが実証的に示唆され，事前と事
後，フォーマルとインフォーマルなマネジメ
ント・コントロールを総合する必要性を強調
したい。 
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（3）今後の展望としては，テンション・マ
ネジメントとしての管理会計という視座に
立った事例研究は世界的にもほとんどない
中，事例研究と実証研究による研究方法の多
様性を確保することで，包括的で理論的にも
強固な知見が得られると考えている。 
今後の事例研究からは，テンション・マネ
ジメントのための管理会計アプローチに単
一解があるのではなく，多面的・総合的なバ



ランス（もしくはアンバランス）によって組
織プロセス・成果への影響が異なる状況が浮
き彫りになると考えている。つまり，「組織
意図と管理会計アプローチとの適合性」が成
否を分ける鍵であると予想している。一方，
実証研究においては，不確実性の高い競争環
境下，戦略的リスクも高く，業務目標水準が
高い場合に，コントロール・モードの相互利
用が重要になると想定している。つまり，部
門間テンションや業務目標間テンションが
高くなる状況下において，統合・調整・自律
といったマネジメントの優劣が，ミドルマネ
ジメントの行動に影響を与え，組織成果に影
響するという仮説が実証されると想定して
いる。 
こうした研究成果の意義は，第 1に，最先

端であるがゆえ探索的知見の多いテンショ
ン・マネジメントとしての管理会計研究の中
で，詳細な事例研究と実証研究に基づく高い
理論的基盤をもった知見を提供することの
貢献・波及効果は大きい。第 2に，発見事項
の内容について，世界的にも注目される「バ
ランスのとれた」や「目標水準の高低」では
なく，「戦略意図との適合性」の重要性を理
論的・実証的に示すことは世界的にインパク
トがある。第 3に，この結果は，単に企業実
践の多様性を示しているのではなく，適合性
のパターン化による理論化を志向している。 
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