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制度としての管理会計

一一コントローラー制度の導入を巡って一一

続本智之

小樽閥科大学教授

北海道出身

イ時大学大学院博i学研究科博士課桂退学

キーワード

経f'日目，コントローラ通産省業合理化審

議会財務管理分科会， r企業における内部統制

の大綱J，管理会計，財務会計，制度の輸入・

導入，ライン・スタッフ組織

I はじめ に

制度としての会計という特集の中で，管理会

計について論じてほしいと依頼があった。制度

を考えない管理会計に効果はなく，無意味な存

在であるので，制度としての管理会計という主

題では管理会計全放を意味し，何ら主題を特定

しないことになる。そこで，本稿では， 1951年

に通商産業省産業合理化審議会から発表された

「企業における内部統制の大綱Jを契機とした，

コントローラー職能のわが闇への導入に関する

学界・実務界の当時の主張を検討することにす

る。この頃，わが国では標準原価計算，予算管

理，直接原価計算などが主に米国から輸入が盛

んに行われており，技法の研究とともに技法を

運用するための組織制度も盛んに，わが国への

導入という意図のもとで議論されていた。こう
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した議論のなかで，コントローラー制度の導入

に関する議論を文献上整理することは，管理会

計システムの設計において非常に有益で、あろ

つ。

ところで，わが国においてコントローラー制

は内部統制との関連で議論されたことが多いの

で，監査論の範111誇と解せられるかもしれない。

しかしながら，米国における伝統的な管理会計

の出発は，コントローラー制度と深く関連して

いた(1)。わが慣においても当時，管理会計との

関連が意識されていたことは，次の記述(')1から

も明らかであろう。

「内部統制」が我属産業界において経営問

題として取り上げられるに至ったのは極めて

最近のことである。しかもこつの方面から，

その重要性がさけばれてきた。その一つは本

年(1951年;筆者注) 7月 l白から実施され

ることになった証券取引法に基く公認会計士

の強制監査に対する受入体勢を整えるため

に，企業に内部統制の整備確立を進めた「監

査基準J及ぴ「監査実施準則jで，これには

内部統制を(1)内部牽制組織と(2)内部監査組織

との両者を含めたものをさしている O 他の一

つには今回発表された「大綱Jに示されてあ

る如く経営能率を最高度に発揮し経営合理化

をはからんとする要請によるものである O

前者の場合は企業外部の利害関係者のため

に公表される財務諸表の監査を補助するにあ

るに対し，後者の場合には企業経営者の経営
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管理を補助するにある。しかしながら両者は して果たしている会社もあるだろうが，一般的

対立するものではなく，前者は後者の一部を な印象としては，次のように述べている O

なすものと解すべきであろう o (西野1951，

23頁)

E 企業会計鹿談会 (1952年10月)での

議論

1950年代の管理会計研究において，学者と実

務家による座談会という議論方式が多くとられ

たことは特鍛のーっといえるが，ここでは，古

川栄ーが司会者となり，実務家として富士紡績

経理部副部長長谷川弘之助，十条製紙常務取締

役金子佐一郎，本州製紙経理部副部長近藤光太

郎の 3名が参加した， rコントローラ}制度実

施上の問題点を論及するJと題した1952年に行

われた鹿談会(古川ら， 1952)から，この当時

におけるコントローラー制度の問題点を確認し

よう。

座談会は前年に公表された「企業における内

部統制の大綱f))を受けて，その内容は(1)わが

聞におけるコントローラー問題の重要性， (2)コ

ントローラー制度導入上の問題点， (3)コントロ

ーラー奇E門のキ壬営~clH誌における地位， (4)コント

ローラー制度とトップ・マネジメント， (5)経理

部制度改造の問題・コントローラ一部門組織の

内容， (6)コントローラー制度導入上の受け入れ

体制と日本におけるコントローラー制度の実

施， (7)コントローラー制度実施上の諮問題，特

に内部報告書制度の確定について， (8)コントロ

ーラー制度の名称， (9)わが国におけるコントロ

ーラー制度の将来という 9つの話題から構成さ

れている。

まず(1)について，近藤は会社の実情や規模

という点から，国際的な競争に立ち向かうべき

運命を課された日本において，コントローラー

制度は慎重に考えていかなければならないと発

言している。会社の実情について，コントロー

ラー制度を導入している会社もあるし，機能と

実際的には各部門を担当しておられる主役

なり部長なりが，それぞれのパーツにおいて

の専門的な立場の主張があって，それの総合

的な統制というものが社長或は取締役会で尖

質的に果たしているかどうかということは，

ちょっと疑問と思われる (49頁)。

こうした実情にある時期を，古川は

この問題は，通産省が発表しましたときは

非常に抽象的であるとか，アメリカ流である

とか，批評されながら，私共の或る意味では

予期以上の関心が払われて来たということに

は，やはり会社はこういう問題を真剣に考え

ておった丁度いい時期である。 (49-50頁)

と見ており， r企業における内部統制の大制J

の啓蒙的役割を評価している。

金子は経営合理化を余儀なくされている日本

企業にあっては，コントローラー制度の導入が

一番適切であると述べ，

ただ世間にはこういう新しい考えに対し

て， とかく食わず嫌いというような方も多い

し，また何か取っ掛かりにおいて，つい総路

するということがあるのですが，これを乗り

越えて実施してみれば，当然やらなければな

らないことであったということが判ると思い

ます。

と制度の有効性を高く評価している (50f[)0 

その一方で，コントローラー制の弾力00な述)]J

が可能であるし，また，自社においても r0'; f) 

形式や論理にとらわれず，会社の実f育に合うよ

うにして，現状として時期尚早と考えられる部

分については，これは将来に残してお」いたと
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議べている (50頁)。

(2)については，長谷川が自社への導入の経緯

を説明している。まずは，公認会計浄土による法

定監査が義務づけられたのを受けて，受け入れ

体制を扱える目的で経理規定の作成，内部翠iltリ

組織の般立，内部監査制度の確立に重点を置い

た。ところが，経理規定の作成を進めていくと，

会社の経営管理組織全般を考えなければならな

いとし寸段階に至った。すなわち，

内部:孝制組織を織り込んで経理規定を作る

ことになりますと，販売の方も関係して来る。

或いは購入の方も関係して来る。又労務の方

もという工合に，いろいろな他の部門に関連

して米るわけでありますね。それを段々追っ

て行って規定して行くことになりますと，経

理規定の範聞が非常に広くなる。まあ経営財

務規定と申すか，そういうものに広がって行

く，これはやはり何と言いますか，財務諸表

に表示される数字の正確性，そういう点から

も拡がらざるを得ないことになるわけなんで

すが，そうしてみると各部の，或いは各課の

権践とか責任の問題，それから各部の間の調

整の問題，そういうものが当然起きて来る。

最初は経理規定を作る積りで一生懸命やって

行ったのが，段々これはまあ組織の問題にか

かつて来るわけですね。 (51頁)

と述べ，経理規定の作成田的が変容して行った

ことを明らかにしている。この変容の到達点と

して次のように述べる。

これは何と言いますか， インターナル・チ

ェック・アンド・アカウンテイング・コント

ロ}ルと言いますかね。

広い意味のインターナル・チェックという

ことになりますと，どうしても全般の組織と

いうものを考えなくちゃならんということ
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で，只今までやっておりました管理的な機能

を果たす仕事を別な部門に切り離した方がい

いのでないか，別言すれば管理会計と申すか，

そういう部門を設けた方がいいんじゃないか

という方面に発展して行くという形になるん

ですね。 (51頁)

このような管JJ[会計部門としてのコントロー

ラー制度の導入とし寸帰結のほかに，もう一つ

の道程があったという。

もう一つは，昨年(1951年をさす;筆者注)

新商法が施行になりまして，監査役の監査が

会計監査だけに限るということになります

と，大体会計監査と業務監査の区別がなかな

かできない。どこで線を引くかということが

難しい問題なんです。で，まあこれはどうし

ても取締役監査の方に進んで行かなくちゃな

らない。監査役の下に監査部なり監査課なり

を置くということは，二つの機能を持たせる

ようなもんで，非常に工合が悪いというよう

なことで，やはりこれは取締役の下におくべ

きものである。そこで監査部門というものを

何処に置くべきかという問題が起きて来ると

思うのです。そこにコントローラー制度とい

うか，管理部門の設置が必要になって来ると

いうような道程です。 (51頁)

かくして，富士紡績においては 2つの契機が

ほぼ同時期にあり，コントローラー制を導入し

たのである。従来の組織と変更後の組織につい

ては，図表 1と2を参関せよ。

このような組織に変更した富士紡績において

は，業務の分業に関して重要な問題が指摘され

ているO

そういった管理部門(コントローラ一部門

のこと;筆者注)は経理部門から別に並列し

て作るという場合，これは仕事が簡に浮いて
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図表 1 京二1:紡績における変更前の原1mi管rJl[，予算， E:査業務に!芸jする組織

wrfl :古Jliら (}952) に古色づいて，筆者が作成。

凶表 2 Ie;jゴJj績における変吏後の原官m'[nm，予算，監査業務に関する組織

全1: 長
調査部

業務内容:事務分析，管理組織の研究，経済

調査，新事業調査

専務取締役 査業主

常務取締役
統計百足

業務内容:原単位計算3 標準原1illi，経営比II境
分析，予算

"--
院査課 業務内容:会計監査，経営監査

出所:r~ Jl I ら(1952) に基づいて，当主宰fが作成。

いてはいけないので、すね。それでコントロー

ラーシップという制度，この制度も非常に結

構だと思うのですが，各ラインなり現場から

仕事が宙に浮いたら，空回りするだけなんで

す。どつかに足をつけて置かなくちゃならな

い。足をつけるということは，やはり工場に

もじかに指令が出せなくちゃならない。工場

をじかに動かせる，指導する，管理するとい

う面がなくちゃいけない。それにはやはり原

価計算というものを自分のところに持ってい

たいのですね。それで先ずそういう場合には

仕様がありませんから両名連名(コントロー

ラ一部門と経理部の連名;筆者注)で指図を

出うじゃないか，などといろいろなことを打

合わせたりしてね。 (55頁)

コントローラー制度に否定的な立場をとる近

藤は，コントローラーが宙に浮く，つまり権威

がなくなることを危倶している。「企業におけ

る内部統制の大綱Jにあるような，経理部は解

消して財務職能は財務部に移し替え，予算に関

する職能は予算課としてコントローラ一部門に

入れて，予算統制をする場合について，次のよ

うに危11震を表明している。

借入金の可能見込だとか，或いは手形の7ij

り得る限度だとか，或いは売上代金のITIIJIXし

得る限度というものを一番知っているのは，

執行部であるところの財務部ですから，そこ

から浮き上がった予算統制というものはいわ

ばナンセンスな予算統制をやっているという

ことになるのじゃなかろうか，それを非常に

危倶するわけです。 (56頁)

この近藤発言を受けて，古JIIは，十分な部IIIJ

管理を前提とし，社長や常務会が行う総合管¥'Jlll 
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一四回目竺竺-

みために， コントローラーが統制の材料を提供

して総合管理を補強することが「企業における

内部統制の大綱」の狙.いであると述べている

(57ff)。それに対し，近藤は「そこでやはり情

報の交換というか，資料の迅速な流し方という

ことがよほど円i骨に行くように持っていかない

と摂理!な感じがしますね。J(57貰)と疑義を投

げかけている。そこで，古J11 はアメリカのコン

トローラー制度がまだE本に導入できない状況

について，次のように整理している。

内部統制とか計算統制とかの実にインフォ

ーメーション・センターという形でそこに情

報が十分集まって来て，社長なり取締役会な

りにうまく連結するという点，つまり地から

浮き上がらないというのはインターナル・リ

ポート・システムがうまく整っている点が，

1:1本ではまだその点が十分いろいろ整備され

ておらないというので、すね。 (57頁)

長谷川も報告書制度の重要性を次のように強

調している。

それ(コントローラー制度を通じた総合管

理;筆者注)をやるには報告書制度を完全に

やることなんです。そうすれば浮き上がらな

いのですよ。今のように浮き上る浮き上ると

みんなが心配するのは報告書制度が完全でな

いからなんです。そっちのほうから注意して

行けばそう浮上るものじゃないと思うので

す。 (58頁)

また，経営者のコミットメントが重要である

こと自体は意識されていたが，業種による違い

があることも示唆されている。十条製紙の近藤

は次のように述べている。

紡績等の方市で、特に早くこのシステムが取

り入れられた原因はやはり国際競争と最も密

接な関連にあることから切実に経営上その必

要を感じられていたのだと考えています。

我々のほうはどちらかというと資源も国内で

全部間に合う，又直抜外国の脅威というもの

も(現段階では若干輸出に対-する努力の面で

は関心を持ち始めましたが)それほど脅かさ

れていない。そう云ったことが原因して経営

者自体が若干あまいということでしょうね。

(58真)

コントローラー制については，その名称がわ

が国では問題となった。統制という訳語につい

ては，次のような主張がなされている。

長谷J11 :しかしコントローラーという言葉

はどうしても統制と考えるでしょう。コント

ロアというのはフランス言寄だそうですね。言十

算するということらしいのですけれども，コ

ントローラーということになると統制という

ことをみんな考えるのですね。ですからどう

しても他の部門を，ラインを統制するという

ふうにひびくのです。それで各部門担当者が，

いやそう統制される必要があるのだろうかと

いう考えも起きて来るのじゃないかと思うの

です。この名前が非常に工合が悪いと思うの

です。 (59頁)

金子:特に「統制jという言葉は苦しい統

制自体を長い間通って来た後だけにいろいろ

な意味で悪い印象もありますし，言葉の概念

がうまくないようで、すね。 (59頁)

座談会の中でコントローラーの名称について

具体的に言及されている例は図表 3のとおりで

ある。

表にあるように， ["古川ではなく， ["室」が使

われている点について，古川は「何かスタッフ

ということがだんだんはっきりして来た室とい

うような言葉で代表されるような形になって来

たようですね」と述べ，長谷川も「それは役員
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I~I表 3 コントローラ一部門名の例

会社名 コントローラ一部門の名称

(:il;'."J:紡航 :Gt~寝室

メL栄，日本水素 コントローラー

東洋紡 kJeili目指

京京瓦Jt)[ WJi封u:切l'ごf?ずi~

IHiTi-:古川ら(1952) に tl~つ‘いてと!!::trが作成。

直属というような意味でしょうねJと理由を述

べている。つまり，コントローラーのスタッフ

としての職能を重視する名称を導入企業は選択

している。

最後の話題として，わが国におけるコントロ

の見通しと意気込みを関われ，課題を述べた後，

特に経理部を分解することについて，次のよう

に危倶を述べている。

今までのコントローラーシップというもの

がこの点ではどういうこE合の形をとって行く

かということはまだどうもはっきり見通しが

つかないのです。けれども，やはり従来の経

理部というものがなかなか分解できないのじ

ゃないか。それでこれをどう調整して行くか

ということが大きな問題じゃないかと思うの

です。速い将来のことは何とも申せないので

ただ近い将来のことだけ申し上げたわけで

す。 (61頁)

ーラー制度の将来について述べられている。効 座談会は「内部統制の実施に関する手続安lif[j

果について，金子は次のように述べている。 が公表される直前であることから，古JlIは，次

特にこの制度を設けてみただけで、社内的な

緊張と申しますか，全体が引締って来て，い

わゆる無駄とか不合理な面がだんだん排除さ

れて来るという機運が職場にも会社全体にも

みなぎって来るということは大きな収穫だと

思います。 (59頁)

近藤は不合理な面からの脱却について，次の

ように言及している。

…経営というものが非常に各部門の割拠的

な行き方ということになりますと勢いたまた

ま政治力の強い部というような面に引きずら

れて経営がゆがめられるということもままあ

りますからそういうものがやはり科学的な経

営上の諸指数でもって冷静に判断する。又経

済一般の統計から将来の見通しを立てて経営

方針を立てるというような組織が非常に必要

のように結んでいる O

一このコントローラー制度は日本では或る

意味では啓蒙時代を経まして実践時代に入っ

たわけでありまして，…

通産省の大綱を発表しましてからこの制度

が非常に関心を持たれた。これでいよいよ実

践的なほうももう少し深めなきゃならんとい

う，先ほど申上げましたように，コントロー

ラーを中心にする内部統制の実施要領といっ

たようなものがもう具体化されて近く発表さ

れる機運になっておりますから又ますますこ

の方面に対して呂本が実践的な方面に深めら

れて行くことを希望しているわけでありま

す。 (60頁)

E 日本会計研究学会関東部会円卓討論

会 (1951年10月)での議論

なんだとjtLいます…。 (60真) 霞頭の西野の引用にあるように， I内部統制

の大綱」は外部監査とも関連していたが，事f弘

実施段階に入った十条製紙の長谷川は，制度 1951年10月に中央大学にて行われた B本会H-j-':/~
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戸田四ー士竺主主一ーー

る関東部会にて rr企業における内部統制jの大

綱jについてー特に「監査基準jにおける内部

統制との相違-Jと題する円卓討論会が行われ

た(太郎ら， 1951)。鹿長は太田哲三，パネラ

ーは 11i111栄¥野田信夫，岩田j滋，松本雅男で

あった。

まずは，太田が内部統制で言うところの統制

がやifをさすのかという点から討論が始まる。古

JII. [f}ITJとの議論から，太田は，

それで、は総合統制というように名称を改め

たほうがよいかも知れませんね。内部統制と

いう用語はすでに監査基準にも別な意味で出

ているし，実業界では用語のいろいろな使い

)jのために混乱されておりますから。 (73頁)

と述べている。

そして，円卓討論会の題名にもあるように，

岩111が

今問題になっている内部統制という言葉の

解釈ですが， r監査基準」そして会計制度の

仁11で使っている内部統制という言葉の内容

と，それからこの「大綱」の中で使われてい

る内部統制という言葉との間には非常に相違

があるのです。 (73頁)

と意見を切り出す形で，監査基準(.11にいう内部

統制との相違について議論を始める。議論を総

括する形でー黒沢が発言している。大綱にいう

内部税制と監査基準にいう内部統制の相違につ

いてIVJ時にしているので，長いが引用しておこ

つO

話Il1f;[ fHiを兼ねてお話したいのですが，内部

統1I)ljの意味は，この大綱に依ると，計画と調

整と尖績の評価という三点から成り立ってい

るわけですね。我々の理解するところでは，

そのー:点は縫かに野田委員長のいわれたよう
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に企業にとって重要なことであるが，それが

内部吋針JIjという概念に含まれるということは

判らない。大綱の意味するところはトップ・

エグゼクティーブ・コントロールとか， トッ

プ・マネージメント・コントロールとかいう

ことで，内部統制という概念とはいささか述。

うのではないか。 rF'ヲ ì~l~ 統f!J1jの大jiltj にある

内部統制の概念は歴史的なものを持っていな

い。つまりトップ・マネージメント・コント

ロールというものは近代企業において非常に

発展して来たのですが，それといわゆる内部

統制というものとの関連をf問確にしていない

ところに，我々にとってのこの大綱の理解し

にくい点があるのです。AIAの内部統制では，

一見非常に広く意味をとっているように見え

ますが，内部統制そのものの歴史的な所産な

のです。岩田教授がはっきりいわれたように，

財産のセーフ・ガードという観点からこれが

次第に発展して，広い範聞にまで及んだわけ

でして， トップ・マネージメント・コントロ

ールとー販の関係を持っていますが， しかし

内部統制はいわばトップ・マネージメント・

コントロールの中に含まれたものであると思

われる。従って AIAのインターナル・コン

トロールというものは少しも広くない。通産

省の内部統制の大綱は最も広い概念であっ

て， AIAのは，それよりももっと狭い概念で

す。狭いという意味は内部統制というものを，

はっきりと掴んでいるからです。この通産省

の内部統制大綱では内部統制と組織的にどう

結びっくかということを明らかにされれば明

碍になるのではないかと思うのですが……。

要するにインターナルということがインタ

ーナルである理由は，経営内部の各部警がミ

ューチャルであって，統制者であると同時に

被統制者であるという関係におかれているた

めで，若しその関係を除却してしまうならば，

インターナルという概念から離れてしまうと

いう性憾のものではないかと思われるので
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す。 (76頁)

なお，この意見に対し，古川は「どうもイン

ターナル・コントロールではまぎれ易いからイ

ンターナル・マナジャリアル・コントロールが

よいのではないかということであれば，それで

も気持ちは通ずることは事実です。J(76頁)と

用語が誤解をtipiいている点には融通性を見せて

いる。

次いで，情報の流れについて興味深い討論が

続いている。ここも引用しておこう。

(黒沢)コントローラーの職能というもの

は，内部の情報をトップマネジメントに供給

する役割を持っているとお考えになっている

のでしょうか。

(野田)その通りと思います。今の日本の

会社ではインフォメイションは，各部局とも

みんなやっているのですが，今までのような

方法では困るというのです。

(黒沢)例えば販売部におけるカストデイ

アンの仕事と，販売国有のオペレーションと

いうものの分離という概念とコントローラ

ー・シップによるインフォメーションとの最古

びつけが「大綱Jではまだ、充分に扱われてい

ないのではないか・.....。

(古JI!) それは一応扱っているのです。従

来の我が閣の調査室とか審査部とかの統制機

能は相当疑問があるわけですから，それでコ

ントロールに組織的権限を与えて執行と統制

とも分離しているわけで、すが， J反面オベレー

ションとカストデイアンに対しては報告書制

度を通じて連携せしめることを強調している

つもりです。 (76頁)

コントローラ一部門をインフォメーション・

センターとし，かつ執行部門に対して統制する

ために報告書制度を整えるという「大綱」の立

場を野田と古川は主張しているのである。この

点、は「大綱」三 1に

-・・執行部門から統制部門を完全に分離独立

させることによって，正確な統制資料の収集

に障害をきたし，さらに執行部門との充分な

述絡を欠く恐れがある。これに対して注意深

く準備された一定の形式のもとに，体系ある

内部報告書制度を確立し，記録を通じて正保

かつ迅速な連絡を維持することが極めて必要

である。内部統制は実に計算的数値を基礎と

した内部報告書によって実施されねばならな

いものであり，体系ある明確な報告書制度を

媒介として確立するように考慮されることが

不可欠である o (通産省産業合理化審議会

1951， 13頁)

とあり，また， I大綱j四， 2， (2)には

各執行部門における執行活動の実施状況

は，これを会計手続にしたがって記諒する。

会計記録は内部統制にとって不可欠の統制資

料となるものであるから，これをなるべく速

やかに集計し，分析し，これに適当な説明を

つけて関係者に報告しなければならない。

(通産省産業合理化審議会1951， 15頁)

とある C

しかしながら，この記述では，後半の黒沢発

言におけるカストデイアンとオペレーションの

分離という内部牽制組織の点は不明といわざる

を得ない。 1953年に発表される「内部統制の実

施に関する手続要領jでは，この点を改普し，

f内部統制を中心とする各部課相互間の手続の

例図」 として， 「j版技売ならびぴ、に受取勘定手続i限凶文刻! 

表JとI!鱗!惜昔入ならぴに現金支払手続図表」をi誌Ff

細に説!明珂している。販売手続に関する部分をリ|

いておこう。

販売手続においては，得意先に対する1;:tJiJ 
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一-醐酬白幽ー

-一←-ー限度の設定・受注承認に対する責任は，財務

部長が持つので，販売部販売課からの受注承

認伺に対する承認事務は，財務部売掛謀が行

うO 又コントローラ一部会言十課は，販売諜が

発行する倉出要求書を受取ったときは，受取

勘定の状況を勘案の上，発送すべき受註品の

出荷を統制する。

製造部倉庫諜は庫出要求書により事務機械

を利用して，代金請求書ならびに商品出荷に

関係する伝票を合わせて十枚作成し，これら

の請求書および伝票をそれぞれ関係各課に配

布する。

コントローラ一部会計課は，製造部倉産課

において作成した前記代金請求書に記載され

た販売髄格等の取引条件を確め，請求書を完

成した上，一枚は得意先に郵送し，他の一枚

は集金事務に使うため財務部売掛課に送る。

かくの如く代金請求事務に対して財務部と，

コントローラ一部との分掌が明確に行われて

いることが図示されているO

更にコントローラ一部監査課は，倉庫謀の

作成する「現品棚卸票jとコントローラ一部

会計課原価計算係の作成する「帳簿棚卸票J

との照合監査を常時行い，その差異の早期発

見日つとめ，ここに内部牽制を行う o (通産

省産業合理化審議会1953，113頁)

この例示により，カストヂイアンとオベレー

ションの分離を確保する内部牽制組織とコント

ローラ一部との間での伝票の流れが明確になっ

ている。

さて，円卓討論会は経理部から財務的機能を

抜き出し，封務課へ移管するという形で経理部

をコントローラ一部にするという「大綱Jの考

え方に論点を移す。岩田の「今までの経理部の

ような形で財務的な仕事もやりながら，市もな

おl持者1)統制の仕事もやるという中間的な過程も

必要だと思うのですが……J(太田ら， 76頁)

という指摘に対して， rそれは確かにお話の通

りで，中間段時を考えなければならんというこ

とは当然だと，思うのです。ただその中関段階を

考える場合には，各社各様の中間段階があり，

これを一つのパタンにして文書に示すことは殆

んど不可能なので，理想的な型を示し，あとは

各社各様にこれに近よって行くことを考えたの

で中間段階は一応抜きにしたのです。J(太田ら，
76頁)と野田が答えている。ドラスティックす

ぎると評価する太田と古川のやり取りは，日本

企業の現状と課題に関する認識の違いから生じ

たものであろうが，対立は次のように鮮明であ

る。

(太田)コントローラ一部は結局，財務部

をliltした経理部であって，これに精神を入れ

ればよいと思うのですc コントローラ一部を

捺えて，それが全部を統制するということは

非常にドラスティックなことのように考える

のです。今の経理部は非常に不完全で、はある

が，或る程度大綱に寵つであるようなことを

やっておるのですから，後始末だけの経理部

という考え方から将来に役立つ経理部という

ように指導したほうがよいのではないか。

(古JII)経理部長が有能で社長，製造部長，

販売部長等が理解している会社はいいのです

が，製造部，販売部などのライン系統の方が

どちらかというと強い会社が多いので，その

ためにどうも経理部長の意見が行われない場

合も相当あるのです。(太田ら， 77頁)

その後，円卓討論会は予算管理を論点にし始

めるが，雑誌編集部注にあるように「紙轄の都

合上，速記を思い切ってカットしたJ(太田ら，

77頁)とある。

ν 企業会計座談会 (1952年11月)での

議論

前の企業会計座談会の翌11月に， r通産省産
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-・幽岨岨岨町

一業合理化審議会の f内部統制の実施に関する手

続要領Jは如何にして適用さるべきか」と題す

る座談会が行われた(野田ら1952)。メンバー

は，野田信夫(司会者)，古川栄一，金子佐一

郎，松本雅男の 4名であった。会の構成は， (1) 

問題の焦点， (2)現実への適用， (3)わが国におけ

るコントローラー制j支と会計学の将来， (4)コン

トローラー制度実施上の諮問題一絡にコントロ

ーラーの養成を中心として一， (5)内部監査人の

養成について， (6) i手続要領Jにおけるコント

ローラーの概念， (7)手続要領の特徴というもの

である。

まず，野田は「手続要領、」が必要となった理

由を， iご承知の通り，この前すでに f企業に

おける内部統制の大綱についてJというのを昭

和26年7月に出しましたが，これは総論であり

ましたので，これを多少数桁して我々の意の在

るところをもう少し詳しく説明しなければなら

んということで，今度のものができたような次 こうような現状認識もあるなかで，松本は次

第ですJ(44頁)と述べている。そして，古川 のような発言をする O

は， i内部統制の大綱jによって， コントロー

ラ一部が「地か后浮いてしまわないかjという

点、と「あまりに強くなりすぎないかJという点

に対する答えが「手続要領Jの狙いであると述

べている (44頁)。

現実への適用については，金子が次のように

疑問を呈している。

特に財務課に於ける資金調達の問題は，仮

に借入金を必要とする場合たとえその会社に

信用があっても，金融機関は金繰りの都合で，

容易に融資が出来ないこともある。これはオ

ーバーローンである限り中々解消しない問題

なんです，アメリカ辺りでは，企業の信用さ

えあれば，私は(思うに;筆者注)必要の金

は容易に借りられるのではないでしょうか。

そうならば財務が財務としての機能を独自に

果して行けるのでありますが，我窪!では経理

部長が金融工作を考えて行つでも，始終経理

n
h
u
 

Q
d
 

の頭で説明して了解も得なければならんし

又内部的にも経理の実情を十分把握した上で、

金繰りなども考えて行くということで，本来

ならば，このコントローラーのほうで，こう

いう合理化をやるためにこれだけの資金が必

要であるから，調達すべしという命令が1.1¥た

ならば財務部のほうで、それを調達すればいい

のです。ところが今は金が借りられるか借り

られないかということが先に立ちまして，仮

にどんな貴重な合理的である意見であって

も，それが金の酷から先に押さえられて来る。

こういうところが多少アメリカ辺りの制度と

違うのではないか。そうすると，やはりそこ

には，割り切ってしまっても実情は割り切れ

ない，こういうことで，現在の各会社のそう

いう問題についての受入れ方にも，私はなか

なか問題があるのではないか。 (45頁)

荘、は総論的な問題としては，通産省の財務

管理委員会の提唱するコントローラー制度な

るものは従来バラバラであった財務諸表中心

の会計と，企業経営者の管理用具としての管

理会計を結びつける組織的基盤をあたえたも

のであり，この点で将来わが国における会計

学の発展に非常に大きな役割をはたすのでは

ないかということを指摘したいと思います。

最近アメリカにおいて，従来のいわゆる!l1"務

会計と予算統制の結合が説かれ，予算統i¥ilJの

なかに標準原価統制をとりいれる傾向のある

のは，この聞において，次第にコントローラ

ー制度が整備されて来たからだと思います。

従ってわが国でもコントローラー制度が許及

してくると上に述べた意味において，会，n"q:

の内容に大きな変化が生じてくるに;違いない

と信じています。
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戸田山一士三三三二一

「コントローラーを組織的基盤として財務会計 代の変遷としては，税金の高率化と資金調達の

と管理会計が結合されていくことを想定してい 函wm化の 2点を挙げている。

るわけで、あるが，そうであればなおさら担当者

として適任者が社内にいるのかという問題が生 V 産業経理産談会 (1953年2月)での

じてくる O この点に関して，松本は人材育成の 議論

可能性について期待している。

私も実は，今委員長(野田を指す;引用者

alのおっしゃるように，両者の知識を持っ

た人でなければコントローラーとしての資絡

はない。しかるに現在の段階においては，ま

あ例外もございましょうが，そうした人を得

ることが困難であるということは実際界の

方々のいわれる通りだと思います。しかし経

常管~mの用具としての予算統制或いは標準原

fil日計算というものが，その中に実績計算も含

んでいる。 i市もその実績計算は他方において

財務諸表作成のためにも欠くことができな

い。そこで何らかの方法で両者の計算を有機

的に結びつけるのが最も経済的な計算の仕方

である。そしてこれを結びつけるには両者の

ことを知っているものにこれらを総括せしめ

なけれlまならなし、このことをトップ・マネ

ージメントが十分に理解すれば，こうした資

絡をもった人を養成することは，必ずしも不

可能なことではないと思います。コントロー

ラーになりうるような人材はさがせばある

し，養成しようとすれば将来つくることもで

きるのです。 (46頁)

野!日の「そういう人が今後会社内部の現状で

段々自然に養成されて行くかどうかJ(46頁)

という問題提起に対し，金子は20年以上に及ぶ

実務経験の中で，経理を扱う人も時代の変遷と

ともに変化して来て， r昔は兎角 11長田つけや金

j本番の立11く忠われていた経理マンも，上層部の

人たちの理解と指導と相まって，経営上に大き

な役割を巣し得ることになって来たことは事実

である。」と養成の可能性を確信している。時

「手続要領」が発表される直前，産業経理協

会では， r会員・読者各位の研ー究に資する自的

で， (産業合理化審議会ー寸支部会財務管理;引

用者注)分科会委員長野田信夫教授，問委員古

川栄一教授及び問委員松本雅男教授の参集を求

め，これに対し黒沢清教授，岩田巌教授(協会

常務理事)及び日本電気中山隆祐経理部長の質

疑批判の形式で鹿談会を開いたJ(岩田ら， 72

頁)。この座談会は，手続要領の構想，コント

ローラ一部と財務部との事務分掌関係，インタ

ーナjレ・コントロールの解釈，予算と実績との

差異分析を内容としているが，本節では，特に

後2者に注目する。

黒沢の意見に対する松本の説明に， r手続要

領」における手続としての予算統制が表れてい

る。松本は言う。

只今黒沢先生の御意見のことなんですが，

実はインターナル・コントロールの一面に，

計画，政策，運用の方面についての手続規定

が欠けているんじゃないか，という御意見で

ございますが，実は私はその点は，一番上の

計画面は外しであるわけなんです。その次の

段階の政策といいますか，各部課への任務の

割当，その間のコオーデイネーションという

ようなものに対する手続は，実はdItいとして

予算統制というところでいたしたい。こう考

えたのです。又その次の運用という意味は，

どういうことになりますか。実はこれも予算

をつくるということによって政策の任務を与

え，予算差異，すなわち会計によって笑際行

った結果の実績を把握する。そうして実績と

予算との差異分析を通じて，それを報告する。
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特集・制度としての会音1-をめぐって

そうすることによって，少なくとも，個々の

意味における内部統制の当否は別として，計

算的統制としての内部統制の運用面は，そこ

に一応手続が打出されていると考えたわけで

すo (77頁)

こうした予算統制に注目した点に，岩田と中

山が発言している。

ここ(内部統制を中心とする各部相互関の

手続の例函;引用者注)で取り上げられてい

るところは，若し，この内部統制の大綱の根

本を貫いて，ここで実施要領を書くとすると，

ここにもう少し計算統制，殊に予算を通じて

の計算統制の関係が， もっとはっきり現われ

て然るべきじゃなかろうか。これを見ますと，

むしろそうでなしに，各部課のインターナ

ル・チェックの関係が出ている。殊に予算課

のこの線が出ていないのです。むしろここで

は，予算課が各課に対してどういう働きかけ

をし，どういう仕事をするかという図表が欲

しいと思うのですが，如何でしょうか。 (78

頁)

岩田の発言内容は古川も不備として認めてい

る。対して，中111の発言は議論を招く。

私はこれを拝見させて頂いて，殊に内部統

制の一番大事なところは，インターナル・チ

ェックよりも，むしろほかの予算とか，原価

の統制の方が今自の意義での内部統制の一番

大事なところではないかと思うのですね。そ

こが比重が落ちているような感じがしたんで

すけれども。

(中略;筆者注)

この手続要領では，予算統制に非常に比重

が量かれておりますけれども，私共はむしろ

産価統制の方に，比重を置いて，今やりかけ

ているのです。 (78頁)

ー輔・-胸・ー即時甲山句ー句ーー~ー

古JIIは，標準涼価計算は原価計算基準の作成

において組み込まれようとしているので「手続

要領Jでは細かく立ち入らなかった，また，総

括的なトップ・マネージャーとしての総合的な

コントロールを中心に扱うので、原価管理は立ち

入らなかったと説明するが，予算統制と原iillifn;

理との関絡については批判を受けるべき点で、あ

るとも述べている (78-79頁)。

予算統制について，中山は「今までやった経

験では，予算の差異は当然出ますけれども，そ

の原因を分析することは，大体不可能だと思っ

ているのです。だから，予算統制とは予算編成

じゃないかというふうに，私は考えているので

すJ(80頁)と発言している。特に，予算差呉

を標準原偏差異と比較して，次のように述べ

る。

私のいう，予算差異が判らない，標準原和li

差異が判るというのは，違うのです。標準原

価差異というのは，ゃった実績，一一一千倍!な

ら千個やりますね。そうすると，その千悩に

ついて実績の実算と，標準の予算評価との法

だから，一一ーやった千個は事実ですから，い

くらでも分析できるのです。どの工具，どの

機械を使って，誰がやって，何時間掛かった

かということは，事実ですから非常に判るの

です。けれども，予算差異は，やり損ったと

ころでしょう O やり損ったところで，やって

いないんですからね。実績の何らのデーター

がない。だから，掴みょうがない，予算控訴

の内容というものは-0(81-82頁)

だからといって，中山は予算統制が不安と:F.

張しているわけではない。むしろ，標準原iill日ifi

制と予算統制は両方しなければならないとい

う。両方とは 2重にという意味ではない。「存

続的にというか，技術的にというか或る安、ljな

数字を定め得るものは，標準原価統制が適する
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国戸'竺主主三三三

ζ 経営者の主観性が織込まれる費用は予算統

ili!Jに適すると思うのですJ(82頁)。広告宣伝費

を「経営者の主観性が織り込まれる費用」とし

て例に挙げ，説明している C ところで，かくも

rll山が標準原価統制にこだわるのは，r大綱」

で提唱するコントローラー制度がそもそも標準

原1illi計算制度があって機能するものであるとの

認識があるからである(仁|コ1111951)。また，標

準原filli計算手続と予算手続を連動させる方式と

して雫標準原価は積み上げて行くと予算になる

という考え方にも中山は異論を示すが， rまあ，
とにかくそういう考え方が，委員会の一応の考

えブjでなかったかと，そういうふうに御了解願

いたい。そこは最初のときに，これに非常に論

戦があった結果です。結論です。J(岩田ら， 85 

頁)と松本に言えf尋される形で時間切れになって

いる。

U 結 五ロ==ロ

通産省産業合理化審議会から公表された「企

業における内部統制の大綱jと「内部統制の実

施に関する手続要領」を巡って，多様な議論が

民間されたことが確認できた。特に，管理会計

の制度という側面との関わりでの議論に眠った

が，それで、も次のような点が指摘できょう。

まず，経営の合理化のために，管理会計の企

業内での実践者もしくは実践部署として，米国

で発展してきたコントローラーil討をわが国に導

入しようとした点は，技法ではなく制度の輸入

であり，しかも既存の経理部の変革という大き

な組織変革をもたらそうとするものであった。

コントロールの効力にj主目していたが，ライ

ン・スタッフ組織を前提にした上での組織変革

であった。だからこそ，資金調達力を背景にし

た経理部を財務部とコントローラ一部に分割し

た場介，スタッフ組織としてのコントローラ一

部にコントロール能力を期待できるのかという

Ml).'.(に対して，それまでの経車部のコントロー

ル能力からは信じがたいという実務界からの反

応が多かったのである。スタッフ部門が浮いて

しまうという恐れであったc 又逆に，コントロ

ーラ一部が強大になりすぎるのではないかとい

う， トップ・マネジメントの否定にもつながる

懸念もあった。これらの恐れや懸念はライン・

スタッフ組織を通じた経営管理効果を損なうも

のであるC

この当H寺の経理部が資金調達に主眼があった

が，それも， ドッジ・ラインによる金融政策や

税法という当時の経済環境に適応したためであ

って，環境の変化は組織単位の任務設計に当然

に影響を与える。実務家である西野はそうした

適応行動を経験してきたからこそ，コントロー

ラー制の導入は可能で、あるという確信を抱いて

いたのである O 適応行動にも直面している環境

に受動的に適応する行動と期待されている役割

の変更を受けて能動的に適応する行動もある。

太田が将来に役立つ経理部へと指導したほうが

よいのではないかという提案も，受動的な適応

よりは能動的な適応のほうが低コストであると

いう判断からであろう C

コントローラー制が計算的統制ないし関接的

統制であるがために，報告書を通じた情報の流

れを設計することが重要であることが，導入に

懐疑的な実務家からも指摘されていた。

「大綱」および「手続要領jが予算統制を主

たる手続として具体的に述べたが故に，中山が

予算統制と標準原備統制の相違について議論

を，本稿で取り扱った鹿談会では展開し始める

気配はあったが，展開しきれず、に終わった。こ

の議論は，この直後からおきる中止l・溝口論争

につながっていったものと理解できょう(九

内部統制という用語が監査との関連で議論を

招いたが，むしろ経営管理と内部政査の議論が

展開し得たと評価すべきであろう。管理会計の

議論が管理会計論の中では11又まりきらず，学際

的分野との関連が重要で、あることを示唆してい

るし，また，当時の学者と実務家がそうした学
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13集.ililj)支としての会計をめく、って

際的な議論を展開していたこと自体現代からす

ると豊かな議論であったといいえよう O

最後に，コントローラ -f聞は名称の問題もあ

り，組織内の部門として確認するのは容易なら

ざるを得ないし，また， r大綱」で示されたコ

ントローラー制は理想的な姿であったので，コ

ントローラー機能が複数部門に分かれて果され

ている場合もあろう。この当時から現代に至る

までのわが国企業の管理会計実務を明らかにす

るためにも，導入したか否かを検証することは

重要な研究課題であろうじ

注(1) 例えば，院本 (1993) は， r 1 9 24.11;， ， 

McKinseyによる ManagerialAccountingが刊

行された。それは，コントロール J~技能を'ìiì;JJI!会

計の実践基盤として認識し，そして，コントロ

ーラーJfì'&fì~ を標準と記録職存在として把揺するこ

とによって， r 1~;!~j~主と記w!fd の思考を体系化の

指導民リ!Hとするt1;理会計i論を民間したものであ

った (71瓦)Jと述べているO

(2) 引J/Jにあっては， IHi英字は剥げ:1:本に 11~jI した

が，ひらがなについては一切修正しない。

(3) 1951年 7月，通商産業省合J!H化詐談会が公表

した。同若手議会は，野1:1:1信夫を部会長とする一

般部会のもと ，l:1::'iJj'i管理分科会，財務管Jl[分科

会，労務分科会に分化していた。「企業におけ

る内部統f1jIJの大$JiiU は財務管迎分科会が答I-/，Iし

たものであり，以下のようなメンバーで構成さ

れていた(井IH1996，196真)。

安封 rl'q百貨lijt(東京H}i:L指導所!好長)

委民 古111栄ー伊(一橋大f学教授)

専門委員高市背(財liJjH~人運輸剖五

j尚曜日事)

l;!}.l lIJ委長小山泰t.ff~ (慶応大宇教授)

専門委員 松本雅弘(..，締大学教授)

専門委員 金一r佐官I~ (十条製紙株式会

全1:常務取締役)

1;~q Il J 委l-irJ日Jj5íic' .-印J(株式会社芝?ili製
作jiji'):i務11)(締役)

(ω川lυ) ~経{去王 i済汚安J定主本 i部~il部i日jfj企モ3業E会 11'司iι

として， 1950:'.1'-7 )'Jに公去された申立五J占準とlj主

主実施J¥fH'!日を折す。

(5) '11111・溝口論争については， )i-附 (2007)を

参1!lAせよ。
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