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研究成果の概要（和文）：日本的管理会計実践を対象として（1）先行研究の基礎的概念枠組みの整理を中心とする理
論的研究、（2）定性的研究に基づく理念型の抽出，（3）定量的研究による鳥瞰図的理解の獲得，という３つのアプロ
ーチからその特徴を明らかにした。本研究によって，日本企業では経営理念と管理会計が有機的に組み合わされたマネ
ジメント・コントロール実践が行われており，５sのような行動コントロールと財務指標をベースとした結果コントロ
ールがダイナミックに組み合わされることで現場の自発性と組織全体の長期的発展とを効果的に結びつけていることな
どが明らかにされた。

研究成果の概要（英文）：Management accounting practices in Japan is analysed using mixed approach where 
qualitative and quantitative approaches are combined. It is found that cultural control is often 
organically combined with financial control, behavioral control is dynamically integrated with result 
control, so that bottom up improvements and initiatives are aligned with long-term organizational success 
and vice versa.

研究分野：管理会計

キーワード： 管理会計　マネジメント･コントロール　コントロール・パッケージ　両利きの経営　組織間管理会計　
組織学習
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１．研究開始当初の背景 
日本企業の管理会計実践に対する理解は、
ケーススタディなどによって近年深まって
きている。そのなかでも、京セラのアメーバ
経営や村田製作所の 3次元マトリックス経営
に関する研究にみられるように、管理会計と
経営理念の関係性に着目した研究（上総・澤
邉 2006, 潮 2008、上総 2010、澤邉 2010、
藤野・澤邉・中川 2009）や、日本電産のM&A
戦略にみられる投資経済計算と５S の関係性
に着目した研究（上総・吉川 2008、吉川 
2010）などは、日本企業の管理会計実践の特
徴を理解するうえで、経営理念や５S といっ
た管理会計以外の MCS との関係性を理解す
ることが重要であることを示している。これ
らの研究は、本研究が採用するコントロール
パッケージ・アプローチと関連づけて位置づ
けることができる。 
また、日本的雇用慣行や系列取引の存在が、
日本的管理会計の特徴を理解するうえで重
要であることを示唆する研究も行われてき
ている。上総（2003）は、日本の組立メーカ
ーの多くが売上高を経営目標として長期的
な成長を実現した背景に、系列取引の存在が
あることを指摘し、市場全体の成長率といっ
たマクロ的な要因だけでなく、需要変動に柔
軟に対応できる費用構造との組み合わせに
よって管理会計指標の機能を理解すべきこ
とを示している。澤邉（1999）は、日本企業
にみられる社員の忠誠心と組織学習能力の
高さの間にみられる関係に着目し、
A.Hirschmanの議論に依拠して、会計情報の
共有を通じた組織学習に関する理論モデル
を提示している。これらの研究は日本的企業
システムを分析する際に利用される制度的
補完性の理論（青木 1995）と関連づけて位
置づけることができる。 
このように日本的管理会計の特徴を経験
的に明らかにしようとする研究が進んでき
た一方で、理論的・概念的にも管理会計を他
の経営管理の仕組みと関連づけて理解しよ
うとする研究が内外で進んできている。その
端緒のひとつは、サイモンズの４つのコント
ロールレバーフレームワークに代表される
研究である(Simons 1995)。周知のように、
４つのコントロールレバーフレームワーク
では、診断型のコントロール、双方向型のコ
ントロール、信念のコントロール、境界のコ
ントロール、という４つのコントロール概念
が提示され、管理会計の役割は、これら４つ
のコントロールレバーの組み合わせのなか
で理解されている。このサイモンズの枠組み
は、多くの経験的研究（Henri 2006, Widener 
2007, Frow, Margionsson & Ogden 2010な
ど） によって利用され、４つのコントロー
ルレバー間の関係（Widener 2007）や組織学
習能力とMCSの関係（Hernri 2006, Bisbe & 
Otley 2004）などについてつぎつぎと新し
い知見を生み出してきている。 
 

２．研究の目的 
日本企業の管理会計実践の特徴を理解す
るための一つの有力なアプローチは、管理会
計を経営理念や５S などといった経営管理の
仕組み（MCS）と関連づけて理解しようとい
うアプローチである。このアプローチに基づ
き本研究では、日本的管理会計の特徴を明ら
かにするために、(1)経験的事実と関連づける
ための概念枠組みについて先行研究の理論
的検討を行い、(2)定性的研究を体系的に実施
することで日本企業の管理会計実践の理念
型を抽出し、(3) 定量的研究を通じて日本企
業の MCS の実態について鳥瞰図的理解を獲
得することを目指す。 
日本的管理会計の特徴を、管理会計以外の

MCS との関係性において把握し、体系的な
経験的研究から得られた知見に基づき、管理
会計固有の理論構築に寄与することが本研
究の目的である。 
サイモンズは診断型コントロールと双方
向型コントロールという 2つのコントロール
類型を提示したことで、MCS の利用スタイ
ルという新しい問題領域を切り拓いた。MCS
の利用スタイルについては、サイモンズとは
異なる観点からアーレンス＝チャップマン
（Ahrens & Chapman 2004）が強制的コン
トロールとエネーブリングコントロールと
いった概念を提示することで、機械的なコン
トロールメカニズムが柔軟に活用されるプ
ロセスの解明を行っている。 
 サイモンズのフレームワークに触発され
た研究が進む一方で、基本概念の曖昧さに対
する批判（Bisbe et al 2005）や、基本概念の
曖昧さが原因となった経験的研究の混乱（例
えば、Henri 2006とWidener 2007を対比
のこと）などが生じてしまっている。また、
サイモンズのフレームワークが日本企業の
MCS 実践の理解に必ずしも適応していない
ことも指摘されてきている（澤邉・飛田 2009, 
澤邉 2010）。 
サイモンズの４つのコントロールレバー
のフレームワークは、管理会計を他の MCS
との関連に於いて理解しようとしていると
いう意味で、コントロールパッケージ・アプ
ローチのひとつと理解することができる。コ
ントロールパッケージ・アプローチとは、広
義には管理会計を他の MCS との関連におい
て理解しようとする研究アプローチのこと
（Malmi &Brown 2008）であり、1970年
代に行われた独創的な研究（Ouchi 1979, 
Hopwood 1974など）を理論的な基盤として、
1990年代の研究(Otley 1999, Abernathy & 
Chua1996 など)によって広く影響を与えて
きている研究アプローチである。コントロー
ルパッケージ・アプローチのなかにおいて、
MCS をどのようにとらえるかについては
様々な立場があり（澤邉 2010）、それぞれの
立場を超えた包括的な概念枠組みの必要性
や、経験的研究を体系的に実施するために必
要な基礎概念の整備が要請されている。MCS



とは、それは利用スタイルを表す概念なのか、
それとも利用手段を意味するのか、あるいは
一連のプロセスなのか、といった基本的な概
念レベルでの整理が十分に行われていない
のが現状であり、経験的研究の体系的な蓄積
を妨げる原因となってしまっている。広義の
コントロールパッケージ・アプローチのなか
で日本企業の管理会計実践の特徴を明らか
にするため、経験的事実と関連づけて管理会
計固有の理論を構築するための基礎となる
概念枠組みを構築するための理論的整理を
行うことが本研究の第 1の目的である。 
本研究の第 2の目的は、基礎的概念枠組み
を活用して定性的研究を行い、日本企業の管
理会計実践の理念型を構築することである。
すでに行われてきている先行研究の知見を
活用するとともに、コントロールパッケー
ジ・アプローチにたって、日本企業の管理会
計実践を狭く深く観察することで、いくつか
の理念型が得られることが期待できる。また、
基礎的概念枠組みを活用して定性的研究を
行うことで、概念枠組み自体の妥当性を改善
することが期待できる。 
本研究の第 3の目的は、先行研究および定
性的研究から得た知見を活用することで、定
量的研究を通じて日本企業の MCS の実態に
ついての鳥瞰図的理解を獲得するとともに
定性的研究によって構築された理念型の一
般妥当性を確認することである。周知のよう
に、定性的研究では、狭く深く対象に沈潜す
ることで経験的事実を理解し、理論的命題を
導出する。その場合、重視されるべきは、い
わゆる理論的一般性であって統計的な一般
性ではない。本研究における定性的研究にお
いてもこの立場は堅持する予定である。しか
し、「日本的管理会計」の特徴を明らかにす
るという目的に応えるためには、理論的一般
性の見地から構築された理念型が、統計的一
般性の見地からどのように支持されるのか、
その意義と限界を明らかにする必要がある。
本研究では、定性的研究と定量的研究をスパ
イラル的に組み合わせて実施することで、理
論的命題の導出と、その現実的妥当性の検証
を繰り返し実施し、コントロールパッケー
ジ・アプローチから日本的管理会計の特徴を
明らかにすることを目指す。 
 
３．研究の方法 
本研究は，コントロールパッケージ・アプ
ローチを適用して日本的管理会計の特徴を
明らかにするために、(1)先行研究の理論的
な検討に基づく基礎的な概念枠組みの整理、
(2)定性的な研究方法に基づく理念型の抽出、
(3)日本企業の MCS 実践に関する鳥瞰図的理
解を獲得するとともに、理念型の妥当性を検
証する定量的研究、を行うものである。文献
研究・定性的研究・定量的研究という本研究
における３つの研究作業は、(1)→(2)→(3)
と順次進められるが、それぞれの作業から得
た知見を相互に活用することの重要性を鑑

みて、３つの作業をオーバーラップさせスパ
イラル状にそれぞれの研究作業が展開する
よう研究組織および研究計画を設計してい
る。 
本研究では、文献研究・定性的研究・定量
的研究という３つの研究作業は、以下のよう
に遂行される。 
(1) 基礎的概念枠組みの構築：以下の４
種類の文献を検討することで、議論を整理、
再構成し、基礎的な概念枠組みの構築を行う。
ここで、４種類の文献とは、①Ouchi, Hopwood,
等の古典的な文献、②Simons の４つのコント
ロールレバーに関連する文献、③コントロー
ルパッケージ・アプローチの文献、④日本的
管理会計、とくに個別企業の MCS に着目した
研究を指す。 
(2) 定性的研究の遂行：基礎的概念枠組
みを念頭に、ケーススタディ研究を行うこと
で、日本的管理会計の理念型の構築を行う。
そこでは、これまでの MCS に関する議論を批
判的に検討しつつ、収集された経験的データ
の整理・検討を行う。また、日本企業にみら
れる社会コントロールの側面がより強く現
れる可能性が高い中小企業についても，ケー
ススタディ研究を行う。また、日本的管理会
計の特徴をより明らかにし、理念型の構築を
行うために、日本企業の海外子会社・支店へ
の聞取調査も行う。 
 (3) 定量的研究：日本企業の MCS・管理
会計実践に関する鳥瞰図的理解を獲得する
とともに、定性的研究で構築された理念型の
検証を行う。検証のために、まず先行研究、
とくに仮説（導出方法）および尺度の妥当性
についての批判的検討を行うこと強く意識
する。アンケート調査は、企業内アンケート
および特定産業の事業部へのアンケートを
実施する。 
３つの研究作業は、基礎的概念の構築が、
定性的研究の遂行を促進し、定性的研究から
得られた知見が定量的研究で検証すべき命
題を提供するという関係にあるが、それぞれ
の間の相互作用を重視し、適宜、研究会を開
催し、情報の共有を図るとともに、研究の進
捗確認、研究の方向性について議論を行う。
そして、研究成果は、国内外の学会で報告を
行う。 
 
４．研究成果 
コントロールパッケージ・アプローチにた
って日本的管理会計実践の特徴を明らかに
しようとする本研究は、(1)基礎的概念枠組
みの整理を中心とする理論的研究、(2)定性
的研究に基づく理念型の抽出、(3)定量的研
究に基づく鳥瞰図的理解の獲得、の３つの具
体的な課題を設定している。 
（1） 基礎的概念枠組みの構築を目指す理論
的研究については、①古典的な先行研究の検
討、②レバー･オブ･コントロールの枠組みを
援用した研究の検討、③日本的マネジメント
コントロールに関する研究の検討、を行った。



その結果、レバー･オブ･コントロール研究と
の関連では、診断型コントロールと双方向型
のコントロールの間の緊張関係が重視され
るのに対して、日本的マネジメントコントロ
ール研究においては、診断型コントロールに
おいて自主的プラニングを重視し、PDCA の頻
度を高め、組織内の重層的な PDCA のレイヤ
ー間のコミュニケーション速度をあげるこ
とによって、結果的に双方向型のコントロー
ルに似た効果を得ている可能性が確認され
た。（２）定性的研究については、①組織的
管理会計、②国際的展開、③中小企業管理会
計、について先行研究の検討と、それと平行
したフィールド調査を実施した。その結果、
経営理念の浸透度とマネジメントコントロ
ール改革のタイミングの重要性や、生産現場
での物量タームでの管理と全社的な財務数
値による管理とが組合わされることでダイ
ナミックな学習が促進されていることなど
が明らかとなった。（３）定量的研究につい
ては、上場企業の経営企画部門を対象として，
わが国大企業における予算管理・業績評価の
実態を探り，日本的業績管理像を析出する目
的の調査を実施した。基礎的分析の結果，わ
が国大企業の平均像としては，予算の厳格度
はある程度高く，業績評価には一定の主観性
が含まれ，業績評価指標については財務だけ
でなく非財務・長期の視点も織り込まれてい
る傾向が確認できた。また， 製造業と非製
造業とを比較した結果，非製造業の方が事業
部門長の業績評価に予算を利用し，逆に製造
業の方が事業部門長の統制可能範囲に限定
する傾向が確認された。さらに重視する業績
評価指標については，製造業の方が「営業キ
ャッシュフロー」や「内部プロセス関連」指
標を重視する一方，非製造業の方が「人材育
成関連」指標を重視する傾向が確認できた。 
本研究の調査結果は，おおむね既存の理論や
先行研究結果と矛盾しない結果となった。 
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