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研究成果の概要（和文）：本研究では「日本的管理会計」を広義のマネジメント・コントロールの枠組みから分析し、
その構成内容を会計的コントロールと非会計的コントロールの組合せ（パッケージ）としてアプローチする。日本企業
の管理会計について調査し、その実態の理解と変容のメカニズムについてあきらかにする。管理会計論研究は、従来、
会計を中心とした公式な諸制度を中心に考察されてきた。近年の傾向として、マネジメント・コントロールを組織文化
や経営理念などを含んだ多様なコントロール手段の集合体として考える立場が注目されている。日本企業における組織
慣行というコンテクストのなかで、どのような管理会計を構築すべきかについての理論構築を目指す。

研究成果の概要（英文）：In this research, we adapted management control package approach and intended to a
pply this framework to Japanese practice of management accounting in order to  analyze Japanese management
 accounting in broader context. Management control package contains both acconting control dvices and non-
financial control devices. Both are linked closely and worked together. Traditional researchers such as An
thony(1965) focused only on accounting control devices and ignored important relationship between accontin
g and others. We tried to comprehend the realities of Japanese management accounting practices and theoriz
e the change mechanism. Traditionally, research of management control focused on the formal control device
s such as management accounting. That approach is no longer productive. Recently, a number of researches w
hich emphasized the control package approach, was published. Relying on that management control package vi
ewpoint, we investigate what management accounting should be.   
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１．研究開始当初の背景 
経営活動の重要な要素として、マネジメン

ト・コントロール(management control, 以下

MC)があげられる。MC の本質は、Doing things 

through others、すなわち、企業目標を遂行す

るために実施される、組織成員に対する影響

活動であると考えられる。MC の中核をなす

と考えられてきたのが、会計数値による結果

のコントロールである。そのための諸技法は、

業績管理会計として体系化され、「マネジメ

ント・コントロールのための会計」とも表現

される。 

マネジメント・コントロール概念を確立し

た研究としては、Anthony(1965)がよく知られ

ている。Anthony の提起したマネジメント・

コントロール概念は、彼自身の意図とは別に、

フォーマルなシステムとしてのマネジメン

ト・コントロールを対象とし、その中心には

会 計 情 報 が 位 置 づ け ら れ て い た 。

Anthony(1965)の提示したマネジメント・コン

トロールの特徴としては、会計をベースとし

ていることがしばしば指摘されている(Lowe 

& Puxty, 1989; Berry et al., 1995)。Anthony 自身

に対する評価では、モチベーションの重要性

へ着目した先駆者であり、社会心理学につい

て言及した貢献が知られている(廣本, 1993)。

しかし、その本来の意図とは異なり、マネジ

メント・コントロール研究は、Anthony(1965)

以降、会計ベースのフレームワークにおいて

発展したと考えられている(Otley et al., 1995)。

これまでの MC についての研究は、会計の視

点に偏っていたことが限界として指摘され

ている。 

その後、企業環境が不確実であることが明

示的に考慮されるにつれ、サイバネティック

コントロールとしての特質を持つ、会計数値

によるコントロールの欠点が認識されるよ

うになった。組織内部の因果関係プロセスや

結果の測定可能性が担保されない状況下で、

マネジメント・コントロールを実施しなけれ

ばならない必要に迫られたためである。これ

にともない、組織文化によるコントロール、

経営理念によるコントロールなど会計数値

に依存しないコントロール手段が着目され、

非会計的なコントロール手段の重要性が強

調されるようになった。結果的に、会計中心

のマネジメント・コントロール観から、様々

なコントロール手段のパッケージとしてマ

ネジメント・コントロールをとらえるアプロ

ーチが多く見られるようになっている。  

Management Accounting Research 誌では、

「パッケージとしての MCS 」の特集号 

(Volume 19, Issue 4, December  2008)が刊行さ

れた。パッケージとして、マネジメント・コ

ントロールを考察し、その中での管理会計の

役割を検証することで研究上の大きな進展

が見られる。Malmi & Brown はコントロー

ル・パッケージの全体像を下記のように様々

なコントロールの集合体として表現してい

る。本研究では、このような広義のマネジメ

ント・コントロール概念に依拠し、その内部

で管理会計がいかなる役割を果たすべきな

のかについて考察する。 

Malmi & Brown(2008)による
A New MCS package conceptual framework

ハイブリッドな業績測定システム財務的業績測定システム

文化によるコントロール

クランによるコントロール 価値・理念によるコントロール 象徴・儀礼によるコントロール

経営計画 サイバネティックコントロール 報酬・俸給
長期経営計画 短期事業計画 企業予算 非財務的業績測定システム

管理的コントロール

統制構造 組織構造 方針・手続き

２．研究の目的 

前節で指摘したような問題意識にもとづ

き、本研究では、伝統的に重視されてきた会

計コントロールに加えて、非会計コントロー

ルをも包含したパッケージとしてのマネジ

メント・コントロールを対象とし、MC の理

論研究の体系化と理論の妥当性の検証を実



施する。コントロール・パッケージとしてマ

ネジメント・コントロールを考えている研究

およびそれに関連する隣接諸分野の研究を

収集し、どのような要因によってコントロー

ル・パッケージの考え方が必要とされたのか

について考察するとともに、コントロール手

段間の相互関係について分析した。 

本研究の特徴（研究推進上の利点）として、

リサーチ・サイトとして日系企業を主として

取り上げたことがあげられる。「日本的経営」

と表現されるように日系企業の組織コンテ

クストは北米企業の典型的なモデルとは、異

なっている。比較分析によって、多くの知見

が得られた。 

 

 
３．研究の方法 
本研究の目的を果たすために、包括的な文

献調査と日系企業へのヒアリング調査を並

行して実施した。 

上記の結果をふまえて、理論構築を試みた。 

多種多様なマネジメント・コントロールに

関する文献のうち、コントロール手段の多様

化に関する研究、コントロール・パッケージ

の視点からの研究を収集し、それらを関連付

け整理した。 

 
４．研究成果 
 本研究の成果として以下の 2 点をあげることが
できる。 

1 点目は、マネジメント・コントロールに関する

理論研究の発展経過を体系的に整理したことで

ある。これまでのマネジメント・コントロール研究

の動向は、コントロール手段の多様性の軸と、目

標の単純さの 2 軸から、以下のように整理でき

る。 

 

 

 

出発点は左上の象限である。Anthony(1965)

がマネジメント・コントロールの概念を定着させた

当初は、マネジメント・コントロールは、数値によ

るコントロールを中心とした会計中心の機構とし

て認識されていた。同時に、マネジメント・コント

ロールに期待された役割としては、企業戦略の

効率的な実行という単一の目標しか想定されて

いなかった。 

その後、企業環境の変化、それに対応した研

究の進展にともない、次第に、会計数値以外に

よるコントロールにも目が向けられるようになった

（図表中のベクトル①）。これと並行して、効率的

な戦略の実施(exploitation)に加えて、新たな戦

略機会の探索や業務ルーティンの改善といった、

事前に正解のない問題について、環境変化に

対応して解の追求を実施すること(exploration)が

目標に追加されたた（図表中のベクトル②）。こ

のような要求の複雑化、高度化に対応して、マ

ネジメント・コントロールも複雑になる必要が生じ

た。結果的に、現在では、マネジメント・コントロ

ールは、多様なコントロール手段のパッケージ

（集合体）であるとする見方が有力となっている。

現実の組織における影響構造を念頭に置いて

も、すべての影響が会計数値によるコントロール

からもたらされていると仮定するのは到底、受け



容れられないであろう。会計数値によるコントロ

ールに注目し、ほかのコントロール手段の影響

やコントロール手段間の相互関係を捨象するの

は、研究アプローチとしてもメリットよりも多くの問

題が生じるように考えられる。 

2 点目は、マネジメントコントロールパッケージ

の観点から、目的を所与としないマネジメント・コ

ントロールの形態について、実態を解明し、理論

化および理論の検証にある程度成功したことで

ある。競争の激しいビジネス環境のもとでは、既

存のやり方にしたがって事業をおこなっているだ

けでは、不十分である。企業は、現場の社員に

権限を委譲し、彼らの方から率先してチャンスを

探り、顧客のニーズに応えていく必要がある。こ

れと同時に、ビジネス・チャンスをやみくもに追求

することは、企業の効率性を損ない、過度なリス

クに企業をさらすおそれがある。また、現場に権

限を委譲し、仕事をまかせきりにしてしまえば、

一部の従業員の不適当な行動が、企業全体の

信用を傷つけてしまう可能性がある。要するに、

効率性と創造性などトレードオフの可能性を孕

んだ2 つの目標を同時に追求する必要性が生じ

ている。 

 こうしたジレンマを解消するために概念化され

た新しいタイプのマネジメント・コントロールが、

情報共有によるコントロール(interactive control)

と支援的コントロール(enabling control)である。 

Simons(2005)によれば情報共有によるコントロ

ールを用いることによる利点は、以下の 2 つであ

る。1 つは、企業にとっての戦略的不確実性（企

業の存続にかかわるような重大な要因）は何か

をはっきりさせること。もう 1 つは、情報共有のプ

ロセス（対話、討論）から、新しい戦略が構築さ

れることである。Simons が構築しようとしたのは、

組織成員に創造性と効率性を同時に達成する

ような影響をあたえられるコントロール・システム

である。彼は現代の企業環境を特徴づける経営

管理上の問題として、「創造性と効率性との両

立」をあげている。ここで重要なのは、4 つのレバ

ー（コントロール手段）を同時利用することによっ

て、コントロール・ミックス全体として、効率性の

確保（予測可能なゴールの達成）とイノベーショ

ンの促進（創造的な革新）という 2 つの相反する

可能性もある目標を同時に達成しようとしている

ことである。 

強制的コントロール(coercive conrol)に対して、

支援的コントロールは、フロントラインの試行錯

誤を促進し、組織学習を活発化させるためのマ

ネジメント・コントロールである。 
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