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研究成果の概要（和文）：本研究から得られた知見は概ね以下の3点である。第一に，危機状態と安定状態を繰
り返す中で，コントロール・システムの用いられ方について一定の反復的な行動パターンが見られることが明ら
かとなった。第二に，組織が有している管理会計そのものを見直し修正する能力についてその一端を明らかにし
た。第三に，コントロール・システムの生成・変化プロセスにおいて，トップ，製造現場や会計担当者が相互作
用するプロセスを明らかにした。

研究成果の概要（英文）：The first contribution of this study is to provide an understanding of how 
top managers switch the use of control in accordance with the company's situation. The second 
contribution is to show a part of organizational capabilities to change a control system by 
accountants.The third contribution of this study is to reveal a changing process of a control system
 in which top managers, shop floor workers and accountants interact with each other.

研究分野：管理会計
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１．研究開始当初の背景 
組織論研究においては，ダイナミック・ケ
イパビリティに関する議論が注目を集めて
いる（福澤, 2013）。最も純粋なポジショニン
グ・アプローチや資源ベース・アプローチが
不変の環境を前提としているのに対して，ダ
イナミクス（環境変化）を前提とした上で，
この中でどのように組織が業績を向上させ
るかという問題を扱っている。ダイナミクス
の中で，組織が持続的な競争優位を獲得する
能力を「ダイナミック・ケイパビリティ」と
呼んでいるのである。このような組織論研究
における関心の高まりとは対照的に，組織の
ダイナミック・ケイパビリティの構築に，管
理会計技法はどのように関連しているかに
ついては十分に検討されてこなかった。 
ダイナミック・ケイパビリティ論の萌芽と
その変遷について文献レビューを行った福
澤(2013) によれば，組織研究においてダイナ
ミック・ケイパビリティ概念を用いた研究は
3 つの参照軸となる論文を中心に展開されて
いる。その中の一つである Zollo and Winter 
(2002) は，ルーティンを「業務的ルーティン」
と業務的ルーティンを変化させるルーティ
ンとしての「ダイナミック・ケイパビリティ」
とに分類している。そして，このような意味
でのダイナミック・ケイパビリティは，日本
企業における継続的改善活動などを念頭に
置きつつ，「メタ・ルーティン」として注目
されてきた（Adler et al, 1999; Feldman and 
Pentland, 2003 他）。他方，Nonaka et al. 
(2008) は「知識創造理論では，創造性と効率
性を維持して知識創造を可能にする『クリエ
イティブ・ルーティン』としての型に注目す
る」（ibid., p.43）と述べて，改善ルーティン
のような非効率なルーティンを排除するル
ーティンをクリエイティブ・ルーティンとし
て概念化している。 
標準原価計算や直接原価計算などの管理
会計技法は，（主として製造業における）強
い現場を支える有効な道具立てであるとさ
れてきた。他方で，市場環境が急激に変化し，
企業がそのビジネスモデルを変化させるよ
うになりつつある中で，管理会計技法もこれ
に対応することが必要となってきている。こ
のような状況下では，単に新しいビジネスモ
デルに対応する管理会計技法を導入するだ
けではなく，様々な条件の変化に対する対応
能力の構築・強化を支援するような管理会計
技法が必要とされている。すなわち，環境条
件の変化に対応した新たな知識を生み出す
組織学習を支援するような管理会計技法が
求められる（廣本, 2004, p.8）。 
 ただし，これは新たな「革新的」管理会計
技法についての研究の必要性を必ずしも意
味しない。管理会計技法は，本来，このよう
な組織能力の開発（組織学習）を支援するよ
うな使い方で用いられている。このような使
われ方は，典型的には，活動基準原価計算の
考え方を用いて非付加価値活動を棄却する

活動基準管理に見られる。Pentland et al., 
(2012) は，非効率的な行為を識別して排除す
る活動基準原価計算などの管理会計システ
ムを他のルーティンを変化させるメタ・ルー
ティン（すなわちダイナミック・ケイパビリ
ティ）であると指摘している。 
このように，管理会計とダイナミック・ケ
イパビリティは相互に深く関係していると
考えられるが，その関係については十分な研
究蓄積がない。これは，我が国における管理
会計研究のみならず，欧米の学術誌において
も見られる傾向である。本研究は，ダイナミ
ック・ケイパビリティの構築において，管理
会計技法やその使い方がどのように関係し
ているのかを明らかにしようとするもので
ある。 
 本研究は，研究代表者がこれまで行ってき
た，知識創造理論を援用した管理会計変化プ
ロセスの概念化に関する研究の成果を受け
て，これを管理会計が関係する組織能力全体
まで拡張しようとする試みである。これまで
の研究においては，従来指摘されてきたよう
な外的ショック要因だけではなく，組織内に
存在するクリエイティブ・ルーティンが，管
理会計知識の変化を促進することが示唆さ
れている。例えば，リーマンショックに代表
される経済危機の下で，管理会計変化が観察
された企業とそうでない企業との差異が，こ
のようなクリエイティブ・ルーティンという
概念によってより良く説明されると考えら
れる。本研究は，このような従来の研究成果
をさらに発展させ，ダイナミック・ケイパビ
リティ概念を用いて新たな研究領域を開拓
しようと試みた。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は，変化する環境の下で企業
が競争優位を維持していく能力を支える管
理会計の役割を明らかにすることであった。
本研究においては，変化に適応するために管
理会計を活用した組織改革を積極的に行っ
ている企業の事例を調査することを通じて，
管理会計の用いられ方にどのような特徴的
な組織的行動パターンが見られるのかにつ
いて明らかにしようとするものであった。 
 
３．研究の方法 
 本研究は，主としてフィールド調査を通じ
た経験的研究と，文献調査を通じた概念的研
究を基礎として推進した。 
経験的研究においては，わが国に本社と製
造拠点を有し，国際的にも製造・営業拠点を
展開する企業において，トップマネジャーか
らミドルマネジャー層を中心として，広範な
職能の組織メンバーに対するインタビュー
調査を実施した。加えて，アーカイブ調査と
工程観察を行っている。これらを通じて厚み
のある質的データを収集し整理・考察するこ
とで，発見事項を理論的に一般化することを
試みた。 



 
４．研究成果 
 本研究から得られた知見は概ね以下の3点
に集約できる。 
 第一に，危機状態と安定状態を繰り返す中
で，コントロール・システムの用いられ方に
ついて一定の反復的な行動パターンが見ら
れることが明らかとなった。本研究において
は，このようなパターンを Ahrens and 
Chapman (2004)の自律創造型（enabling）コ
ントロールの枠組みを用いることで明らか
にしようとした。Ahrens and Chapman (2004)
の枠組みは，コントロール・システムの使い
勝手（usability）に関する従業員の認識の
観点から，従業員の意思決定や活動を助ける
自律創造型のコントロール・システムとその
対極にある指示強制型のコントロール・シス
テムに区分することで，コントロール・シス
テムの特徴を明らかにしようとしている。本
研究では，このような枠組みを拡張すること
で，管理会計の用いられ方についての組織的
行動パターンについての解釈を試みた。 
調査対象企業において，自律創造型と指示
強制型のコントロール・モードを状況に応じ
て戦略的に使い分ける行動パターンが観察
された。複数の経営トップの下で繰り返し
観察されるこのようなパターンは，特定の
経営者の個性を超えて組織的なルーティン
となっていると考えられる。安定的な状況
で生じる不確実性には自律創造型モードに
より現場が創造性を発揮して柔軟に対応し
つつ，構造的な危機には指示強制型モード
によりトップがリーダーシップを発揮しつ
つ対応していると考えられる。 
そしてこのような状況に応じた柔軟な対
応を可能としているのが，そこで利用されて
いる管理会計技法の計算構造上の特性にあ
ることを指摘した。トップによる総合管理
とミドルや現場管理者による現業統制を同
じ計算構造上で統合する仕組みであるとい
うことである。総合管理と現業統制が同じ
コントロール・システムの下で継ぎ目なく
実行されている。これはそのコントロー
ル・システムが基礎とする直接原価計算の
「現業統制と総合管理という，いわば 2階
層の経営管理のための会計的統制手段とな
りうる」(上總, 1993, 190)性質によるもの
である。 
これについては，下記の学会発表②③④に
おいて，その詳細を述べている。 
 第二に，組織が有している管理会計そのも
のを見直し修正する能力についてその一端
を明らかにした。具体的には，世界的な経済
危機を受けて，需要の著しい減退という環境
変化が生じ，その下で生じた余剰生産能力の
管理のために，余剰生産能力をその発生原
因別に明らかにし，それぞれに応じた対策
を講じる原価管理が実践されていることが
明らかとなった。 
調査対象企業においては，労務費に関する

余剰生産能力を具体的に，改善活動の成果と
して創出される「能率差異」と，それ以外の
「余剰人員コスト」として捉えている。さら
にそこでは，この「余剰人員コスト」を 2種
類に分類しており，本研究ではこれらを「仕
事不足の余剰」と「将来投資の余剰」と整理
した。 
「将来投資の余剰」は一見すると余剰生産
能力には見えないが，実際には余剰生産能
力とみなしえるものである。すなわち，将
来の生産性向上等を目指して稼働状態にあ
るために，一見すると遊休状態にはないが，
追加的な仕事が発生すればこれをその生産
能力に転用することができる状態である。
そしてこのようにして明らかとなった余剰
生産能力について，その責任の一端を製造
現場が負い，これらの低減に取り組んでい
ることが明らかとなった。 
 このような原価管理実践は，原価管理の教
科書的な枠を超えて，製造間接費だけでは
なく労務費についても余剰生産能力の原価
管理を行おうとするものである。これは調
査対象企業において，既存のコントロー
ル・システムを，状況変化に応じて自ら修
正する組織的行動パターンの一部であると
考えられる。 
これについては，下記の雑誌論文①および
学会発表①においてその詳細を述べている。 
第三に，コントロール・システムの生成・
変化プロセスにおいて，トップ，製造現場や
会計担当者が相互作用するプロセスを，自律
創造型コントロールの枠組みにおける透明
性概念を用いて明らかにした。この生成・変
化プロセスにおいては，従業員の視点からみ
たコントロール・システムの使い勝手が，ト
ップの視点からみた使い勝手と関係しつつ
作り出されていることが明らかとなった。 
調査対象企業においては，トップの示し
たビジョンに，製造現場のニーズに基づい
て，コントロール・システムに新しい修正
が加えられていたことが明らかとなってい
る。もともとトップ主導の組織改革のため
に作り出され，トップにとっての使い勝手
を重視して作られたコントロール・システ
ムであったが，これに会計担当者によって
製造現場の使い勝手に合致するような修正
が加えられることで，従業員の受容を促進
した。そして，このようなプロセスの中で，
従業員の視点から見たコントロール・シス
テムの使い勝手が，トップの視点から見た
コントロール・システムの使い勝手に影響
を受けていることが明らかとなった。 
これについては，現在，学術誌および書籍
等において公表すべく継続的な努力を行っ
ている。 
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