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マネジメントコントロール論における理論的視点 ⑴
― 包括的なマネジメントコントロールパッケージフレームワークの構築に向けて ―

小樽商科大学　堺　　　昌　彦

₁．は じ め に

　現代の企業は，変化を続ける競争環境に対してますます迅速かつ柔軟に対応

することが求められている。この変化に向き合う役割は，トップだけでなくミ

ドル，そしてより現場に近いマネジャーにも求められるようになってきている。

このようなマネジャーを中心とした組織を実現するにあたって，適切なマネジ

メントコントロールシステムの設計と運用は死活的に重要である。

　しかしながら，このような状況に対して，管理会計領域における伝統的なマ

ネジメントコントロール論のフレームワークは十分に対応できていない。伝統

的マネジメントコントロール論のフレームワークが前提としている状況が，現

代の状況とは大きく異なっていることがその₁つの原因である。

　他方，管理会計研究の一部では，伝統的なマネジメントコントロール論から

離れ，隣接領域の成果を取り入れつつ，現実の詳細な事例を検討することで，

より現実を反映したマネジメントコントロール研究を展開していた。しかしな

がら，これらの研究成果を総合し，伝統的なマネジメントコントロール論のフ

レームワークに代わる新たなフレームワークの構築には未だ至っていない。伝

統的なマネジメントコントロール論の枠外から多くの新たな知見が得られてい

るにも関わらずである。

　本稿では，このような状況が生じる原因の₁つとして，個々の管理会計研究

が前提としておいている理論的視点の存在とその影響が，種々の研究を総合す

るフレームワークを構築するにあたって認識されていないことを提示する。
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　本稿では，まずOtley（1994）による伝統的マネジメントコントロール論へ

の批判を取り上げる。次いで，管理会計の領域で伝統的なマネジメントコント

ロール論から離れて，隣接領域の成果と現実の組織事例を観察することで展開

されたマネジメントコントロールパッケージ論を整理する。さらに，これらの

マネジメントコントロールパッケージ論と伝統的なマネジメントコントロール

論を包含する一般的フレームワークを構築しようとしたMalimi and Brown

（2008）の議論を整理し，その問題点を提示する。最後に一般的フレームワー

クの構築において問題が生じる原因として，フレームワークに統合される種々

の管理会計研究が前提としておいている理論的視点が異なることを提示する。

₂�．伝統的なマネジメントコントロールフレームワークの問題点：

Otley（1994）による批判

　Otley（1994）は，Anthony（1965）の伝統的なマネジメントコントロール

論のフレームワークが，戦略計画，マネジメントコントロール，オペレーショ

ナルコントロールの₃層の意思決定プロセスを区分することによって，マネジ

メントコントロールという研究領域の発展に多大な寄与をした意義を認めつつ

も，現実の企業組織，特に現在の経営環境においてこのフレームワークを採用

することには問題があることを指摘した。その理由として彼が挙げたものは，

大別すると，①戦略の形成や産業特有の実務といった要素が過度に軽い扱いと

なっている，②公式的な会計中心のコントロールに議論が偏重しすぎている，

③現実にはこのフレームワークが想定する状況はほとんど存在しない，という

点である。

　第₁の点は，伝統的なフレームワークでは，マネジメントコントロールの領

域から戦略計画とオペレーショナル計画を分離することによって，戦略形成の

プロセスや産業固有のタスクの問題を取り扱うことを回避していることから生

じる問題である。このことは反面で，マネジメントコントロールのプロセスが

過度な複雑化に陥ることを回避し，マネジャー（特にミドルマネジャー）の一
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般的な行動に焦点をあて，管理会計にとって扱いやすい研究領域を提供した点

でマネジメントコントロール論の発展に大きく貢献した点でもあるという。し

かし，現在の経営環境下では特に，戦略形成や業務固有のタスクの重要性は高

まっており，またミドルのマネジャーがこれらのプロセスに関与する度合いも

増しているため，伝統的なフレームワークのこの問題は大きなものとなる。

　第₂の点は，マネジメントコントロールの領域としてマネジャーの行動に焦

点をあてた抽象度の高い（戦略や産業の具体的特性が排除された）プロセスを

識別したことも影響して，伝統的なマネジメントコントロール論のフレーム

ワークに則ったコントロールの議論が公式的な会計コントロールのものに偏重

してしまったことを指している。Anthony自身は，フレームワークの基盤を組

織における人間に置き，コントロールにおける非公式ネットワークや組織文化

の重要性を認識していた。しかし，彼の提唱したマネジメントコントロール論

のフレームワークでは，組織の公式構造と会計中心の公式的プロセス（予算管

理）に焦点があてられており，この傾向は彼のフレームワークを基礎におく多

くのマネジメントコントロール研究にも引き継がれたという。結果として，そ

の存在と重要性が認識されていたにも関わらず，非公式ネットワークや組織文

化のような要因は，伝統的なマネジメントコントロール論においては排除また

は軽視されるという問題が残ったのである。

　第₃の点は，Anthonyのマネジメントコントロールのメカニズムにおいて基

本的な構成要素（building blocks）として位置づけられている責任センターに

おける管理可能性の原則が，現実にはほとんど実現していなかったことであ

る。Anthonyのフレームワークは，基本的に，当時の北米（及び一部の英国）

の多角化した大企業（特に製造業）を反映していた。管理のための巨大な階層

組織を持つこれらの企業は，公式的な権限と責任が合致する責任センターをマ

ネジメントコントロールの基本的な構成要素として置いたAnthonyのフレーム

ワークの説明と非常によく合致するようにみえた。しかしながら現実には，そ

の北米においてさえ，ほとんどの企業においてこのような責任センターの存在

は幻想にすぎず，マネジャーの権限と責任は一致しなかった（Merchant, 
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1989）。また，Anthonyのフレームワークは，小企業や，当時の日本企業や大

陸系の欧州企業（非アングロサクソン系企業）においても，十分に適合しなかっ

たという（Otley, 1994）。近年においても，Simons（2013）は，北米で行なっ

た調査をもとに，責任センターの管理可能性の原則が機能するのは，組織の外

部環境が安定した極めて限られた状況である可能性を指摘している。

　Otley（1994）は，これらの問題点は，かつてはそれほど目立たなかったか

もしれないが，近年の経済環境の変化と今後の方向性を考えると，非常に致命

的になると主張した。彼が挙げた今日の環境変化とは，①技術，社会，政治，

倫理の変化による企業を取り巻く不確実性の増大，②組織規模の縮小（企業集

団全体は巨大化するとしても個々の戦略的な事業単位に所属する人員（特にミ

ドルマネジャー層）は縮小する），③企業間ネットワークとアライアンスの増大，

④先進国におけるサービス化（非製造業化）の進展，である。これらの傾向は，

Anthonyの伝統的なマネジメントコントロールのフレームワークが適用できる

余地をますます狭める。

　以上のように，Otley（1994）は，Anthony（1965）の伝統的マネジメント

コントロール論のフレームワークがマネジメントコントロール論という研究領

域の発展に大きく貢献したことを認めつつも，現代における企業組織，そして

そこで生じるコントロールの問題を扱うには，重要な点において現実を反映し

ていないことを問題視したのである。

₃�．より現実の組織を反映したマネジメントコントロール研究：

1980年前後以降の展開

　他方1980年前後以降，管理会計研究の一部では，Anthonyの伝統的フレーム

ワークから離れて，隣接領域の成果を取り入れつつ，詳細な現実の組織事例を

検討するなかで，公式・非公式を包含する多様なコントロール手段の存在とそ

れらの相互作用を強調するマネジメントコントロール研究が行われてきた。

　このような研究に大きな影響を与えた研究の₁つが，組織論の領域における
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1979年のOuchiの研究である。Ouchi（1979）は，組織が効果的な組織コント

ロールを設計するにあたって，組織コントロールのメカニズムには₃種類のも

のが存在していることを指摘した。市場メカニズム，官僚的メカニズム，非公

式的な文化メカニズム（この論文では特にクランメカニズム）の₃種である。

ここでいう，市場メカニズムは価格をベースに業績評価を行なうことによるコ

ントロールで，官僚制メカニズムは階層化された管理組織における明示的な指

示と監督によるコントロールである。これらの公式的なメカニズムに加えて，

Ouchi（1979）は，非公式的な社会構造が組織コントロールのメカニズムとし

て存在することを指摘した。このメカニズムは，ある集団の成員が儀式や通過

儀礼を通じての社会化プロセスを経て，価値観や規範を共有することで生じる

という。Ouchi（1979）は，社会化プロセスがどのように発生するかによって，

これらの社会化を専門職，文化，クランと分類し，論文の中では特に組織内で

ユニークに生じるクランのメカニズムに焦点をあてた。このような非公式的な

社会システム自体は長らく認識されていたが，Ouchi（1979）は，これを組織

内のコントロールの操作可能なメカニズムの₁つとして明確に識別することの

重要性を強調したことが大きな特徴である。また，Ouchi（1979）は，彼が識

別した₃種類のメカニズムは，現実には複数のメカニズムの組み合わせとして

現れるとした。これらの公式的および非公式的のメカニズムを，コントロール

対象となる領域の特性に応じて適切に組み合わせて設計することで，効果的な

コントロールを実現するというのがOuchi（1979）の主張であった。

　このような考えは，管理会計研究にも次第に浸透し，公式的手段，非公式的

手段を組み合わせることによってコントロールシステムが形成されることに焦

点をあてた研究が展開した。Merchant（1982）は，測定とフィードバックに

よる伝統的なコントロールメカニズムが実現不可能な領域や適切に機能しない

領域があることを指摘し，より広範なコントロール手段を識別して適切なコン

トロールシステムを構築する必要があることを主張した。この観点から，公式

的，非公式的を含む多種多様なコントロール手段を識別し，これらを行動，結

果，人間という₃タイプのコントロール対象に応じて分類し，各分類の中でさ
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らに細分化した議論を行い，種々のコントロール手段の特徴を明らかにした。

Merchant（1982）は，コントロールの技術経済的な実現可能性を制約する最

も重要な要因は，対象領域において①どのような具体的な行動が望まれている

かについての知識と，②重要な業績次元の結果を測定する能力の₂つであると

した。Merchant（1982）が提示したフレームワークは，コントロールが求め

られる活動領域をこれら₂つの要因で特徴づけて，各領域において種々のコン

トロール手段を選択し組み合わせることによって効果的なコントロールシステ

ムを設計するという考え方を持っていた。Merchantのこのコントロールシス

テムのフレームワークは，彼自身も触れているように，Ouchi（1979）の影響

を強く受けている。

　また，Flamholtz（1983）は，公式的なコントロール（ここでは，予算管理

のような会計コントロールを指す）は，組織の文脈の中で，組織の総合的なコ

ントロールシステムの一部として機能することを論じた。彼は，組織成員は，

組織コンテクストのなかで，会計コントロールの影響を受けるのであり，組織

コンテクストと会計の複雑な相互作用の議論を行なうべきであると主張した。

Flamholtz（1983）は，①計画策定，オペレーション，測定，評価・報償から

構成されるコアコントロールシステム，②組織内のルールとそれらルール間の

相互関係の集合である組織構造，③価値観，信念，規範等のパターン化された

思考様式を示す組織文化の₃要素が組織の総合的なコントロールシステムを構

成し，組織成員をコントロールするためには，これらが整合性を持つことの必

要性を論じた。

　管理会計領域において，伝統的なフレームワークを離れたマネジメントコン

トロール研究に影響を与えたものとしては，制度論の₁種として分類される新

制度派社会学（new institutional sociology; NIS）も挙げられる。社会学の領

域では，“なぜ”現実世界には類似した組織が蔓延しているのかを説明するに

あたって，現実の組織は，経済的合理性のみに基づいてその形態を決定するの

ではなく，社会の中で組織を存続させるための“正当性”を確保しようとして

その形態を決定するメカニズムが存在するという観点からの研究が行なわれて
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いた。このような観点からの一連の研究が，NISである。Meyer and Rown

（1977）は，組織が合理的な手法を採用するのは，必ずしもそれが当該組織に

とって合理的であるからではなく，その手法を採用することで組織が合理的で

あると“見せる”ことが社会の中の制度的圧力のもとでは必要となることを論

じた。DiMaggio and Powell（1983）は，社会に類似した組織形態が広がって

いく理由として，社会の中の制度圧力の観点から，強制的，模倣的，規範的の

₃つメカニズムが存在することを説明した。これらの研究は，以降のNIS研究

展開の端緒ともなった。このように，NISの理論は，現実の組織形態が“なぜ”

そのような形態をとっているのかを説明することに主眼を置いている。

　NISの考え方を援用して会計コントロールシステムを扱った管理会計研究

に，Dent（1991），Abernethy and Chua（1996）がある。彼らは，公式的な

会計コントロールシステムを，全体的な組織コントロールシステムの一部分シ

ステムとして捉えたうえで，特に組織変化の中でどのような役割を果たすのか

について，NISの考え方を取り入れながら理論的側面及び経験的な事例を通じ

て議論している。

　このように，管理会計の領域の一部では，隣接領域の成果を取り入れつつ，

現実の詳細な事例を検討することで，より現実を反映したマネジメントコント

ロール研究を展開していったのである。しかし，これらの研究の成果は，基本

的に単独ないし少数の詳細な事例固有の特徴に基盤を置いており，一般化され

たフレームワークとして展開することはなかった。

₄�．Malimi and Brown（2008）によるマネジメントコントロール

フレームワークとその問題点

　このような状況のもと，Malmi and Brown（2008）は，種々のコントロー

ルシステムの研究を整理して，マネジメントコントロールシステムを複数の相

互作用するコントロールシステムのパッケージとして研究する包括的なフレー

ムワークを構築することの重要性を主張した。彼らは，包括的なマネジメント
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コントロールパッケージ論を構築することの意義として次のことを挙げた。

　①�　個々の要素のみでマネジメントコントロールシステムを検討することは

誤った結論を導くおそれがある。

　②�　独立して行なわれているさまざまな個別システムの研究を，マネジメン

トコントロールシステム研究に蓄積していくことができる。

　③　マネジメントコントロールについてのより良い理論構築が促進される。

　これらの意義を提示した上で，彼らは，論者によって多様なマネジメントコ

ントロール，組織コントロールの概念を整理し，非常に広範なコントロール手

段を包含するパッケージとしてのマネジメントコントロールのフレームワーク

を構築するための議論を展開した。

　Malmi and Brown（2008）は，マネジメントコントロールを「マネジメン

トが，従業員の行動を導く（direct）ために設置するシステム，ルール，実務，

価値，およびその他の活動」（Malmi and Brown, 2008, p. 290）と定義した。

彼らは，「マネジメントコントロールには，マネジャーが従業員の行動と意思

決定が，組織の目標と戦略に合致することを確実にするために用いられるあら

ゆる工夫（devices）とシステムが含まれるが，純粋な意思決定支援システム

は排除される」（Malmi and Brown, 2008, p. 290）として，意思決定をサポー

トするためのみに設置された情報システムや，従業員を導くもの以外の（機械

的）なコントロール手段は，マネジメントコントロールの範疇からは除外され

るものとした。また，彼らのマネジメントコントロール概念には，Anthony

（1965）のいう戦略計画，オペレーショナルコントロールも含まれるという。

Malmi and Brown（2008）は，コントロール手段がそれ自体で完結したシス

テムである場合，当該コントロール手段を（単独の）マネジメントコントロー

ルシステムと呼んだ。このように定義される個々のマネジメントコントロール

システムの相互作用が全体的なパッケージとしてのマネジメントコントロール

システムを形成するという。このパッケージとしてのマネジメントコントロー

ルシステム概念は，全体のパッケージを構成する個々の異なるシステムが異な

る利害集団によって異なる時点で導入されるという事実を反映しているという。
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　Malmi and Brown（2008）はマネジメントコントロール及びマネジメント

コントロールシステムの概念を定義した後，マネジメントコントロールシステ

ムパッケージに含まれるコントロール手段についての議論を行なった。彼らは，

過去数十年間行なわれた研究を総合して得られたコントロール手段を分類する

フレームワークを示した。この分類は大別すると，①計画作成，②サイバネ

ティックコントロール，③報償と報酬，④管理的コントロール，⑤文化的コン

トロールの₅種類となる。これらの大分類の下にさらに小分類が設けられ具体

的な要素（個別のマネジメントコントロールシステム）が示された。これらの

各要素はそれぞれについての独立した議論が進められていたものであるとい

う。こういった種々のコントロールの仕組みがパッケージのフレームワークの

中に包含されることとなっていることがMalmi and Brown（2008）のフレー

ムワークの特徴である。

　Malmi and Brownのフレームワーク（2008）は，これまでの研究が提示し

た公式および非公式的の両方からなる非常に広範なコントロール手段を包含す

るという点で極めて優れている。しかし，彼らのフレームワークは，①識別さ

れた各コントロール手段の相互関係，②これらのコントロール手段が組み合わ

さることで，組織成員にどのような影響を与えるのか，という₂点については

示唆を与えてくれない。フレームワークを構築するにあたって検討された個々

の研究では，部分的とはいえ明らかにされたこれらの要素が，フレームワーク

では捨象されてしまっているのである。これらの要素を適切に扱うことこそが，

伝統的なマネジメントコントロールのフレームワークから，より現実を反映し

た一般的フレームワークに代わる意義であるにも関わらずである。
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₅�．管理会計研究の根底にある理論的視点の相違と包括的フレーム

ワーク構築にあたっての問題

　なぜ，このような捨象が起きてしまうのだろうか。原因の₁つとして，フレー

ムワークに統合されるそれぞれの管理会計研究が基礎におく組織成員について

の仮定が異なっていることが考えられる。管理会計研究においては，伝統的な

フレームワークを含む慣習的な研究と，第₃節で示したような1980年代以降の

現実の詳細な事例に基づくマネジメントコントロール研究におけるものとで

は，コントロールの対象となる組織成員についての仮定が大きく異なる。

　慣習的な管理会計研究は，その根底となる仮定（underlying assumptions）

に新古典派経済理論のものを置いているという（Scapens, 1994, 2006）。

Scapens（1994）は，以下のような議論を提示し，新古典派経済理論に基づく

慣習的な管理会計研究に加えて，現実の組織やその変化を扱うにあたって制度

論に基づいた管理会計研究の必要性を強調した。

　新古典派経済理論では，経済的合理性に基づいて行動すると仮定された行為

者達の最適な均衡点を予測することが主たる関心となるという。慣習的な管理

会計研究も，このような視点を反映し，諸条件のもとでの最適な状態を描写す

ることが主眼であった。反面，理論が提示する最適な状態と現実の状態が必ず

しも一致しない（多くの場合は一致しない）場合において，“なぜ”現実がそ

のような状態になっているのかを説明することは十分に対応できなかった。ま

た，この問題と関連して，新古典派経済理論を基礎とする管理会計研究は，静

的な均衡状態についての議論を行なうことが主眼であり，経時的な変化のプロ

セスを議論することには向いていなかったという。特に，現実の組織変化が“な

ぜ”“どのように”生じたのかを分析するには不適切であった。現実の管理会

計実務が，理論が説明する理想的な状態から乖離している現象，また，この乖

離を理論が十分に説明できない現象は，管理会計研究の根底にあるこの理論的

前提に起因する構造的な問題であるという（Scapens, 1994, 2006）。

　このような中，1980年前後から，管理会計研究の領域では，慣習的な管理会
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計研究と並行して，現実の管理会計実務を研究するために，基礎とする理論的

視点を新古典派経済理論以外のものにも拡張しつつ，多様なアプローチを採用

する動きが起きていたという（Scapens, 2006）。第₃節で取り上げた非慣習的

なマネジメントコントロールの諸論もこのような動きの一部である。Scapens

（1994）は，慣習的な管理会計研究のこのような特徴と限界を踏まえた上で，

現実の管理会計実務，特に管理会計の変化のプロセスを研究するために，制度

論の考え方を導入することを主張した。

　このような考え方に基づき，Burns and Scapens（2000）は，旧制度派経済

学（old institutional economy; OIE）の考え方をベースにした組織内の管理会

計実践の変化を分析するためのフレームワークを提示した。OIEでは，個人が

経済的合理性に基づいて自己の利益を最大化するために行動するという主流派

経済学の仮定を批判し，習慣や慣習が個人の行動に強く影響することを強調す

る。ここでいう習慣や慣習が“制度”を指す。つまり，ここでは制度とは，「あ

る集団の習慣ないし人々の慣習に組み込まれている，普及し，持続している思

考や行動の様式」と説明される。OIEの考え方では，人々の行動はこのような

制度からの影響を強く受け，同時に制度は行為者の行為が習慣化していくこと

によって形成されるのである。OIEに基づいた管理会計研究のアプローチは，

組織内で再帰的に行なわれる活動，それら活動が形成されるにあたっての制度

から受ける影響，及び活動が習慣化することによる制度化に焦点を当てる。こ

のようなアプローチは，組織内で管理会計が変化していくプロセスを研究する

のに非常に有用であるという（Burns and Scapens, 2000）。

　以上のように，管理会計研究においては，特に1980年代以降，根底となる個

人についての仮定の異なるものが混在しているのである。複数の研究の間でこ

のような仮定が基本的に相反しないものであれば，それらの成果を総合するこ

とは比較的容易である。しかしながら，複数の研究の前提となる仮定が根本的

に異なる場合，それらの成果を総合するには大きな問題を伴う。前提となる仮

定が異なる考え方のもとで生み出された成果を総合しようとした場合，それぞ

れの研究で明らかにされた具体的なメカニズムを捨象しそれらの相違が問題と
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ならないところまで抽象度を上げた総合を行うか，もしくは個々の研究におけ

る前提となる仮定の影響を明らかにした上でそれらの整合性を保ちつつ総合を

行うかのいずれかが必要である。Malmi and Brown（2008）のフレームワー

クは，前者のアプローチに該当するものと考えられる。しかしながら，マネジ

メントコントロールの具体的なメカニズムを議論するためのフレームワークの

構築にあたっては，後者のアプローチが必要であろう。
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