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研究成果の概要（和文）：テンション・マネジメントのための管理会計の設計・運用を探究した結果，第1にプロセス
産業で挑戦的目標原価と部門間協働の交互作用の原価低減の促進，第２に原価企画能力の高い企業で品質とコストの両
立のための多様な活動の実践，第３に探索志向の業績・報酬リンクへの正，深化志向のオープンブック・マネジメント
と計数管理への正の影響，第４に高不確実性競争環境下では，予算統制の低厳格性と包括的業績評価との業績への正の
影響を発見した。

研究成果の概要（英文）：The research focuses on design and operation of management accounting for tension 
management. As the results, first, we found that synergy effects of stretch cost targets and concurrent 
processes contribute to cost reduction in process industries. Second, we suggested that high quality 
orientation and low cost orientation co-exists through multiple cost/quality management practices in 
Japanese manufacturers with target cost management capabilities. Third, we identified that exploration 
has a positive impact on performance-based reward, and that exploitation has positive impacts on open 
book management and management through figures. Fourth, we found that the positive impact of interaction 
between rigidity of budgeting control and comprehensively of performance evaluation on organizational 
performance under uncertainty of competitive environment.
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１．研究開始当初の背景 
（1）近年，R.Simons 教授が提唱したコント
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
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。 
 
（4）さらに吉田（2012）では，東証一部上
場製造業を対象にした郵送質問票調査によ
って収集したデータに基づき，探索的に，業
績目標水準とコントロール・モードが組織成
果におよぼす影響を調べた。その結果，第１
に，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
ることが示唆された。 
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２．研究の目的 
研究目的は，管理会計の新機能として，テ

ンション・マネジメント（「張り」のマネジ
メント）に注目した管理会計システムの設計
と運用に関する知見を深めることにあった。
管理会計による「張り」のマネジメントとは，
業績目標の設定やマネジメント・コントロー
ルシステムの設計・運用によって，業務目標
間のトレードオフや組織成員の受ける緊張
状態に影響を与え，組織プロセスや組織成果
へ影響をおよぼすマネジメントのことであ
る。 
より具体的には，第 1に，個別の管理会計

手法や情報を対象にその機能・役割を探究し，
第２に，業務目標設定とコントロール・モー
ドに焦点を当て，組織成果への影響について
の実証的な解明を目的とする。 
 
３．研究の方法 
上記の研究目的を達成するために２つの

アプローチをとった。 
 

（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・機能を探究する
ために，原価企画や業績管理，予算管理など



の個別テーマごとの実態把握と，実証研究に
向けた仮説強化のためのインタビュー調査
である。東証 1部・2部上場製造企業を中心
に 30 社以上の企業へのインタビュー調査を
実施した。 
 
（2）第２は，郵送質問票調査データに基づ
く実証研究である。分析のためのデータは，
２つの郵送質問票調査により収集した。ひと
つめは，2014 年 1月に東証一部上場企業
1,767 社（有効回答 175 社，回収率 9.9%）の
経理部門長を対象に実施した管理会計全般
に関する質問票調査である。もうひとつは，
2014年11月に東証一部上場企業1,822社（有
効回答 470 社，回収率 16.9%）の経営企画部
門長を対象に実施した業績管理に関する質
問票調査である。 
 
（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した。 
 
４．研究成果 
 研究成果は主に以下の４つの研究群に集
約することができる。 
 
（1）第 1 に，製品開発コストマネジメント
である原価企画について，テンション・マネ
ジメントとしての機能を，実証的に探究した。
具体的には，組織成果に貢献するダイナミッ
ク・テンションが創造される状況では，目標
原価を挑戦的な水準に設定することに加え，
異なる職能部門間のマネジャーが目標達成
に向けて協働することで，原価低減が促進さ
れる関係を調査前に想定した。郵送質問票調
査（東証一部上場製造業 847 社送付，有効回
答数 130 社，有効回答率 15.3%）に基づく階
層的重回帰分析により，挑戦的目標原価の設
定と部門間協働の交互作用が原価低減を促
進する関係について検証した。全サンプルを
対象とした分析では統計的に有意な関係を
見出すことはできなかったが，産業別（加工
組立・プロセス産業）の分析の結果，プロセ
ス産業でのみ統計的に有意な関係を確認し
た。この結果は，汎用品ではなく高技術・品
質水準の製品を得意とする日本型プロセス
産業の特徴を反映するものであった。 
 本研究の意義として，管理会計の個別技法
をテーマに実証的にアプローチした研究は
世界的にも稀である。そのため，世界に情報
発信するべく，本研究は英語論文として執筆
し，現在，海外雑誌に投稿中である。 
 
（2）第 2 に，知の探索と深化，両利きの経
営が日本的管理会計行動にどのように影響
をおよぼすのかについて，（1）と同様の郵送
質問票調査データに基づく予備的な分析・考
察をおこなった。探索とは新しい知識を追求
する急進的な組織学習であり，深化とは既存
の知識を活用する漸進的な組織学習である。
加えて，この２つの組織学習を同時に実行す

ることを両利きの経営と呼んでいる。 
分析の結果，次の２つの特徴的な発見があ

った。ひとつは探索と日本的管理会計行動と
の関係である。業績・報酬リンクへの正の影
響を確認したが，オープンブック・マネジメ
ントや品質重視を示すゼロ・ディフェクト志
向，計数管理への影響は確認できなかった。
つまり，探索とは，情報システムやコストマ
ネジメントとの関係は見出せず，マネジメン
トコントロールとの関係性が確認できた。本
研究は予備的研究であるため，今後は，対象
とするマネジメントコントロールの範囲を
拡げた分析フレームワークの設計が必要で
あろう。 
もうひとつは深化と日本的管理会計行動

との関係である。業績報酬リンクやゼロ・デ
ィフェクト志向との関係は確認されず，オー
プンブック・マネジメントと計数管理への正
の影響を確認したことは興味深い。これらの
分析結果は，複数目標間のトレードオフの解
消や日常的・継続的改善活動といった深化を
志向する組織ほど，会計情報を積極的に活用
しようとしていることを示している。つまり，
業績報酬リンクのような結果コントロール
でなく，オープンブック・マネジメントや計
数管理のような意思決定やプロセスコント
ロールにおいて会計情報が利用されている
姿である。  
残念ながら，両利きの経営と日本的管理会

計行動との関係については，オープンブッ
ク・マネジメントへの影響が示唆されたのみ
であった。また，品質重視を示すゼロ・ディ
フェクト志向への顕著な影響も確認するこ
とはできなかった。 
本研究の意義として，知の探索と深化，両

利きの経営といった経営学分野で注目を集
める概念と管理会計行動との関連に焦点を
当てたことがユニークな点だと考えている。 
 
（3）第 3 に，品質とコストのトレードオフ
というテンション問題について，調査・分析
した。具体的には，原価企画における高品質
と低コストの両立を志向する日本企業の管
理活動実態を探求した。（1）と同様の東証一
部上場製造業（経理部門）を対象とした郵送
質問票調査データに基づく探索的分析の結
果，優れた原価企画能力を有する日本の製造
企業は，①品質とコストの両立志向，②高品
質・低コストの実現に向けて機能する多様な
コストマネジメント・管理活動，③事業戦略
と一貫した（財務のみならずプロセス指標も
含めた）業績目標の設定による品質とコスト
の両立志向を有する傾向があることが示唆
された。 
本研究の意義として，実務的にも重要な実

践的テーマであり，日本企業の品質コストマ
ネジメントは世界をリードしていることか
らも，世界に向けて情報発信すべき研究であ
ると考えている。そのため，本研究からの派
生研究は英語論文として執筆し，現在，海外



雑誌に投稿中である。 
 
（4）第４に，競争環境の不確実性，予算コ
ントロールの厳格さと業績評価の主観性（客
観性）との関係性が，部門業績におよぼす影
響を，2014 年 11月に東証一部上場企業 1,822
社（有効回答 470 社，回収率 16.9%）の経営
企画部門長を対象に実施した業績管理に関
する質問票調査データにより分析した。詳細
はまだ分析中であるが，不確実性の高い競争
環境下において，予算コントロールの厳格さ
を低め，包括的業績評価（評価の主観性と客
観性を補完的に活用）を実施することが好業
績に結びつく関係性を発見した。 
本研究の意義として，予算コントロールの

厳格さが組織成員や意思決定におよぼす影
響の解明という伝統的問題に対して，近年注
目を集める業績評価の主観性（客観性）を組
み合わせることで，新たな発見事実を得られ
た点において学術的貢献が高いと考えてい
る。この研究成果は世界に情報発信するため
に英語論文として執筆中であり，海外雑誌に
投稿予定である。 
 
（5）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。 
 事例研究は，今後も引き続き企業訪問調査
を継続する予定である。 
 郵送質問票調査は，経理部門長宛に 2009
年と 2014 年に実施しているが，これも継続
し次回は 2019 年の調査を予定している。同
様の質問内容を用いることで，日本企業の管
理会計行動の経時的な変化を観察できると
期待している。 
 これまでの研究成果は 2017 年度に体系的
に整理し，1冊の本にまとめる予定である。 
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