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研究成果の概要（和文）：　本研究は、研究開発・製品開発における組織学習能力を向上させる管理会計システムの機
能とそのプロセス、運用に必要な要件を解明することを目的に実施された。以下の3点の研究成果が挙げられる。第一
に、当該分野のサーベイに基づき、研究開発・製品開発分野における組織学習能力を向上させる管理会計システムにつ
いて分析フレームワークを構築した。第二に、管理会計システムの情報提供機能や動機づけ効果が組織学習能力の向上
に貢献している点を明らかにし、第三に、管理会計システムが組織学習能力の向上を高めるために必要とされる要件と
して、プロジェクトの属性やリーダーシップの影響を明らかにした。

研究成果の概要（英文）： The purpose of this study is to verify the function of management accounting 
system that increases organizational learning ability in R&D, new product development project. My 
research contribution is as follows. First, I established the conceptual framework based on comprehensive 
literature review, it verifies that management accounting system improves organizational learning ability 
for R&D, new product development project. Second, management accounting system has two main function, 
they are information effect and motivating effect. I verified the process that these effects contribute 
to increase organizational learning ability. And third, I verified the characteristics of project and the 
effect of leadership style for the relationship between management accounting system and organizational 
learning.

研究分野： 会計学
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９、Ｚ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
 経営戦略の形成・実施とそれを支援する管
理会計システムの機能は、これまでもコント
ロールシステムの設計・運用という視点から
長らく論じられてきた。創発的に戦略が形成
されるプロセスを重視する戦略論は、管理会
計にも大きな影響を及ぼした。管理会計シス
テムは業績管理システムを中心としたプロ
グラムド・コントロールシステム以外にも、
戦略の創発的な形成を担うインタラクティ
ブ・コントロールシステムが対象となった。
このインタラクティブ・コントロールシステ
ムは、企業を取り巻く戦略的不確実性が高い
場合に、組織が新しい戦略を創発するように
組織全体の注意を集中させるために機能し、
その目的は組織学習にあるとされる。 
 
 しかし、このインタラクティブ・コントロ
ールシステムがいかなる要素から構成され
るのか、その概念はあいまいで論者によって
異なっている。インタラクティブ・コントロ
ールシステムを構成する要素のつながりや、
コミュニケーションの体制、情報システムと
のつながり、経営トップのビジョン等を組み
込んだ体系的な管理会計システムの姿に着
目することで、組織業績の向上に貢献しうる
管理会計システムの機能について解明する
ことが可能になる。また、管理会計システム
のインタラクティブな利用は、組織学習を通
じて組織の業績に効果をもたらすとする先
行研究があるが、コントロールシステムの機
能が直接的に組織業績に結びつくのか、ある
いは、組織学習を介在して組織業績に結びつ
くのかを検証するための研究蓄積が不十分
であった。 
 
２．研究の目的 
 先行研究においては、組織学習能力の向上
に貢献しうる管理会計システムの機能は何
か、またそのような機能を果たす管理会計シ
ステムはどのようなコントロールシステム
から形成されるのか、という点について体系
的な理解は得られていない。本研究では、組
織学習の概念に着目し、企業の組織能力の向
上を促す管理会計システムが備えるべき要
素と、当該システムの導入や運用における要
件について検証した。 
 
 中でも本研究においては、企業の製品開
発・研究開発における組織学習を対象に検証
を進めた。昨今、製品開発の現場においては、
グループレベルでの組織学習の重要性が注
目されている。特に、組織学習の中でもグル
ープに関連する知識を学習し、記憶し、コミ
ュニケーションをとるための協力的な分業
である TMS（Transactive Memory System, 以
下 TMS と略す）という概念がある。 このよ
うな組織学習への関心の高まりを受け、管理
会計システムにおいても組織学習への貢献
を意図した研究の必要性が指摘される。本研

究では、製品開発における組織学習を促進す
るマネジメント・コントロールシステムの機
能についてその分析フレームワークの検討
を通じて、システムの設計と運用の理論を構
築した。 
 
３．研究の方法 
 上記の研究目的を果たすために、本研究で
は以下の２つの手段を研究アプローチとし
て採用した。 
（１）先行研究のサーベイ 
 組織学習理論は広範な領域に跨がってお
り、ベースは心理学からの知見に拠るものが
多い。本研究では、製品開発・研究開発にお
ける組織学習を対象に検証を行うため、サー
ベイは以下の３つの側面から体系的に行っ
た。なお、文献レビューは、管理会計分野の
国内外のジャーナル、組織学習理論について
は経営学・心理学のジャーナルを対象に実施
した。 
 
① 製品開発におけるマネジメント・コント
ロールシステムの機能 
 

企業における製品開発の重要性は高く、製
品開発を支えるマネジメント・コントロール
システムの機能について着目した研究は多
い。マネジメント・コントロールシステムの
機能が製品開発を支援するという見解や、製
品開発への影響は限定的である、あるいは、
革新的な製品開発を抑制するという研究結
果もあり、統一的な見解は得られていない。
マネジメント・コントロールシステムの製品
開発などのイノベーションへの影響につい
て統一的な見解が得られない中で、イノベー
ションが起こるプロセスに着目した研究の
必要性も指摘される。戦略的背景やイノベー
ションを取り巻く不確実性に応じるよりも、
イノベーションのプロセスに着目し、プロセ
スの中でマネジメント・コントロールシステ
ムがどのように機能するかについて理解す
る重要性も指摘される。このようにイノベー
ションのプロセスの中でマネジメント・コン
トロールシステムの機能を検討する必要性
は、製品開発においても重要である。昨今の
製品開発の現場では、グループレベルでの組
織学習と製品イノベーションの成果の関係
が注目されており、本研究ではイノベーショ
ンが起こるプロセスとして、製品開発におけ
る組織学習に着目した。 
 
② 製品開発における組織学習論 
 製品開発における組織学習の研究は、従来
のプロジェクトにおける記録やデータベー
ス、ファイルなどから構成される機械的メモ
リーを中心とする研究から、TMS に見られる
ようにプロジェクトのメンバー間で互いに
知識を補完し、また、暗黙知などを共有する
ことで、各メンバーの認知の負荷を削減する
コレクティブ・メモリーも重要視されるよう



になっている。製品開発における TMS の機能
に着目した研究は、TMS が製品開発の成果に
貢献することを明らかにしたものも多い。従
来の研究は、TMS の機能が製品開発の成功に
どのようにつながるかというアプローチが
多く、マネジャーが製品開発の成功のために
TMS をどのように機能させているかという点
については、研究蓄積が少ないと指摘されて
いた。 
 
③ 管理会計システムにおける組織学習理
論の展開 
 

管理会計システムの TMS への効果として、
情報提供効果と動機付け効果が挙げられて
いる。管理会計システムを含むマネジメン
ト・コントロールシステムが機能し情報提供
効果や動機付け効果を発揮することで、製品
開発プロセスにおける TMSを促進させるのか、
また、TMS が製品開発の成果に結びつくのか
を明らかにする必要がある。 
 
（２）ヒアリング調査に基づくケース研究 

製品開発プロジェクト、研究開発プロジェ
クトを対象に、プロジェクトにおける組織学
習機能、組織学習活性化の仕組み、管理会計
システムの機能、組織学習機能と管理会計シ
ステムの連携についてヒアリング調査を実
施した。 
 

本研究では、サーベイとヒアリング調査に
基づくケース研究を並行することで、情報の
収集と整理を通じて組織学習を促進する管
理会計システムの設計理論の構築を進めた。 
 
４．研究成果 
 本研究では、製品開発における組織学習を
促進するマネジメント・コントロールシステ
ムの機能についてその分析フレームワーク
の検討を通じて、システムの設計と運用の理
論を構築することを目的に研究を進めてき
た。本研究を通じて得られた成果を以下に述
べる。 
 
（１）製品開発における組織学習を促進する
マネジメント・コントロールシステムの機能
とその分析フレームワークの構築 
 

グループ学習としての組織学習への関心
の高まりとともに、管理会計システムにおい
ても組織学習への貢献を意図した研究の必
要性が指摘される。TMS の開発や維持のた
めには情報は重要であり、管理会計システム
は TMS の発達を支援することができると指
摘し、情報提供効果と動機付け効果の２点か
らその効果が指摘されていた。具体的には、
情報提供効果として、グループ知識の検索を
促進し、TMS の迅速な開発を支援し、意思
決定に関連する情報の提供である。一方の動
機付け効果として、グループ内における情報

の処理における動機や目標を提供するため、
意思決定への影響である。 
 本研究では、製品開発における組織学習を
促進するマネジメント・コントロールシステ
ムの機能について、分析フレームワークを構
築する上で、以下の 3 点についてサーベイか
ら得られた知見を整理した。 
① 製品開発チームへの情報提供機能 

製品開発に関する研究の多くが、プロジェ
クトにおける記録やデータベース、ファイル
などから構成されるハードデータのメモリ
ーを製品開発チームの集合メモリーとして
焦点をあててきたこと、このような過去のデ
ータを現在に伝達するハードデータのメモ
リー（機械的メモリー）は、製品開発活動を
チームのメンバーが効果的に行うためには
重要であるが、一般的に社会的に共有される
メモリーや、特に TMS を発展させる人間関
係のダイナミクスを取り入れることも重要
である。管理会計システムが有する情報提供
効果は、機械的メモリーに限ったものではな
く、TMS の開発や維持のために必要な情報
を提供する情報提供効果の機能を通じて
TMS の発達を支援することができる。この
ように TMS の概念を導入し、ソフトデータ
を取り込んだメモリー構築の検討が必要で
あった。 

 
② 組織学習とマネジメント・コントロール
システムの関係 

従来行われてきた TMS が製品開発プロジ
ェクトのパフォーマンスを向上させるとい
う先行研究は、体系的な他の経営慣行と合わ
せて、マネジャーがいかにして、製品開発チ
ームにおける TMS の開発を意識的に行って
いるのかという視点が欠落している。管理会
計の機能は情報提供効果以外に、TMS の開
発を支援し、グループ内のコミュニケーショ
ンを促進し、TMS を発展するために調整し、
TMS の逆機能を和らげるといった動機付け
効果を期待できる。マネジャーの製品開発チ
ームにおける TMS の開発を支援するために、
マネジメント・コントロールシステムがどの
ように機能して TMS を展開し、製品開発プ
ロジェクトの遂行とパフォーマンスの向上
につなげているのかについて、体系的に検討
する点は重要である。これまでもマネジメン
ト・コントロールシステムと製品開発の関係
をとらえる研究は数多く行われているが、先
述したように先行研究の多くは Simons のコ
ントロール・レバーを利用し、コントロー
ル・パッケージに着目した検証を行っている。
また Simons が提示するコントロールシステ
ムは情報をベースとするシステムであり、
TMS の機能を検証する上で、Simons のコン
トロール・レバーは適合性が高いと考えられ
る。本稿でも、先行研究にならい、Simons
のコントロール・レバーを援用した。 
 
③ TMS にまつわる検証項目 



TMS の機能を検討する際の先行条件や
TMS とパフォーマンス間の調整変数につい
て整理した。先行条件として、チームメンバ
ーの構成、グループ練習やグループ内での経
験の共有、メンバー内の関係性や親密度、コ
ミュニケーションやコミュニケーション技
術、などが挙げられている。また、TMS と
パフォーマンス間の調整変数として、グルー
プメンバーの変化やタスクの変化、グループ
のサイズ、環境の混乱などの検証の必要性が
指摘された。また、タスクのタイプについて
も検証の必要性が指摘された。 
 
 以上のサーベイの整理より、製品開発にお
ける組織学習を促進するマネジメント・コン
トロールシステムの設計と運用に関する以
下の分析フレームワークを構築した。 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 当該分析フレームワークを用いた分析に
より以下の 4点において、本領域の研究の深
化が期待できる。 

第一に、マネジメント・コントロールシス
テムは TMS の発達を支援することができる
のかという点である。TMS に対する管理会
計の機能については、理論研究が始まったば
かりであり、定性的・定量的な研究の蓄積の
必要性は高く、今後、本フレームワークを更
に改良する必要がある。 

第二に、TMS が製品開発プロジェクトの
パフォーマンスを向上させるためには、マネ
ジャーがマネジメント・コントロールシステ
ムの機能を使いながら、TMS の開発と運用
を行っているのか、明らかにすることである。
TMS の働きを他の経営慣行（マネジメント・
システム）と合わせて把握することで、既に
企業が有するマネジメント・システムの機能
が、TMS をどのように開発・運用している
のか、その一端を明らかにすることが出来る。
組織学習は、企業が戦略目標を達成するため
に構築した様々なマネジメント・システムの
体系の中で、組織内に醸成されるものである。
その関係性を捉える研究は少なく、今後の研
究蓄積が求められる。 
 第三に、マネジメント・コントロールシス
テムの製品開発パフォーマンスへの影響は、
TMS を媒介するとどのように変化するのか、
その変化を検証することができる。TMS が
媒介することで、製品開発パフォーマンスへ
の貢献度はあがるのか、あがるのだとすれば、
いかなる状況で TMS が有効に機能するのか、
マネジメント・コントロールシステムと TMS、

そして製品開発パフォーマンスの関係性を
多面的に分析することが可能である。 

第四に、マネジメント・コントロールシス
テムの機能をパッケージとして捉えること
で、製品開発を取り巻く状況や、製品開発チ
ームの性質に応じて、マネジメント・コント
ロールシステムのコントロール・レバーがど
のような機能を果たすのか、また、複数のコ
ントロール・レバーが組み合わさってどのよ
うな機能を果たすのか検証することが可能
になる 
 
（２）ケース研究 
 本フレームワークをもとに、製品開発プロ
ジェクトと研究開発プロジェクトを対象に
ケース研究を実施した。 
① アンラーニングとしての組織学習 
ブレイクスルー型の新製品開発においては、

従来の新規製品開発の複数種類あるいは複数
世代の製品開発プログラムからの組織知を蓄
積し、それらの有効的な活用を促す機能とし
て、組織学習が機能していた。組織学習は一
般的に、新しい知識を広く探索する範囲の探
求と、既知の知識を再利用する深さの探究が
想定される。当該製品開発においては、範囲
の探求を深めるために、組織学習としてアン
ラーニングが機能していることが明らかとな
った。アンラーニングにより組織の学びの硬
直化を防ぎ、組織学習を探索の深さから探索
の広さに移行させることで、ブレイクスルー
型の新製品開発を促進していることが明らか
となった。 
② 組織学習とリーダーシップ 
 研究開発や新製品開発プロセスの多くは
チーム単位で遂行されるため、それらのチー
ムにおけるリーダーシップとチーム業績の
関係について多くの研究がなされてきた。研
究開発を対象としたリーダーシップ研究に
おいても、変革型リーダーシップが注目され
る。変革型リーダーシップは、直接的に組織
業績に影響をもたらすこともあるが、内部の
コミュニケーションや組織学習を介して組
織業績の向上に影響をもたらすとする先行
研究の指摘がある。本研究で実施したケース
研究においても、変革型リーダーシップが研
究開発体制をプラットフォーム型に変更し、
研究開発プロセスにおいてもステージゲー
ト法からの変更を遂行したことで、組織学習
が活発化する基盤が構成された。この基盤の
上に、マネジメント・コントロールシステム
が組織学習を活発化させるよう機能してい
ることが明らかとなった。特に、信条のシス
テム、対話的コントロールシステムの機能に
よるところが大きいこと、また、プロジェク
トの進行に合わせて双方向型コントロール
システムから診断的コントロールシステム
が適用される割合が増え、組織学習を通じた
研究開発プロジェクトの成果を向上させて
いることが明らかとなった。ケース研究を通
じて、製品開発・研究開発プロジェクトを遂



行する組織体制、プロジェクトの属性やタス
クのタイプ、リーダーシップの影響を合わせ
て検証することの重要性が明らかとなった。 
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