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〈論文要旨〉

　　 本稿 は，Burns　and 　Scapens（2000）に よる制度的フ レーム ワークと知識創造理 論の 視点

か ら管理会計知識 が変化するプ ロ セ ス を分析 した．日本電産株式会社にお ける経済危機後の 経

営改革事例で は ， 経営者 に よ っ て示 された正 当化基準 （WPR
”

ガイ ドライ ン ）と ，
マ ニ ュ ア ル

な どに 表現 され たル
ー

ル （組織 レ ベ ル で の形式知 ）， 言語的に表 現 され て い な知識 と して の ル

ーテ ィ ン （組織 レベ ル で の暗黙知）の 相互作用を通 じて，管理会計知識の 変化が 生 じて い た，

そ して ，こ の よ うな変化 を促進 した要 因 は ， 経営者に よっ て危機後 に示 され た意図や新た に生

じた組織横断的なネ ッ トワ
ー

クだけで はな く，危機以前 の 経営 （事業所制）の 中で培われ た 自

律性や冗長性，その 下で個 々 の 事業所にお い て蓄積 された知識 で あ っ た こ とが 明 ら か となっ た．
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1． は じめ に

　　外的環境 の 変化 が ， 組織にお け る管理 会計の 変化に と っ て 重要 な要 因 となる こ とは ，従来か

ら複数 の 研究にお い て指摘 され て き た （lnnes　and 　MitCheil，1990；Cobb　et 　a1．
，
1995；Kasu血 en

，

2002）．2008 年 の 米国の 金融機関の 破たん を発端 とす る世界的 な経 済危機 はま さに企業の 継続

性に重要な影響を与える外的環境 の 変化 で あ り， こ れが何 らか の 形で 既存 の 管理会計に重要 な影

響を与 える可能性がある．こ の よ うな状況下で ， 企業の 管理会計実践が どの ように変化 し， ひ い

て は どの よ うな変化 を組織 に 引き起 こ した の だろ うか．

　　管理 会計 の 変化の プ ロ セ ス を探究する研究は ，特に 欧州の 学界にお い て 多様な方法論を用い

て展開 されて きた （吉 田，2003 ；浅 田 ，2009）．こ の よ うな管理 会計変化は，管理 会計に つ い て の

知識の 変化 として理解 できる．他方で ， 従来の 管理会計変化研 究で は，明示 的 ・公 式的な見えや

すい 側面に焦点が あ て られ，こ の 変化を理解する こ とに重点が置かれて きた．しか しなが ら，企

業における管理会計知識 は ， 作業手順書に書かれた ような明示的なもの か ら，言葉に表現 されて

い ない （黙示的な） ノ ウハ ウの よ うな もの ま で 幅広 く存在す る ，管理会計変化研究に お い ては ，

こ の 全体が どの よ うに 変化 し た （変化 して い る）の かを 明 らか に す る こ と に 注意 を向けな ければ

ならない 1．

　　こ の 点に つ い て J 明示的 ・公式的な管理会計知識 として の ル
ー

ル と，黙示 的ま たは非公 式的

な管理会計知識 と して の ル
ー

テ ィ ン との 関係性 に つ い て ，Bums 　and 　Scapens（2000）の 分析枠

組み （以 下 「BSF 」 と略記す る．）は，これ らの 相互 作用 を通 じた管理会計変化の プ ロ セ ス を提

示 し て い る，本稿では ，
BSF にお け るル

ー
ル とル

ー
テ ィ ン の 相互 作用 の プ ロ セ ス をよりよく理

解す るた めに，知識創造理論の 知見 を援用 する こ とを提案 した い ．す なわち，管理会計の 変化の

プ ロ セ ス を管理会計知識の 創造プ ロ セ ス と して 捉え，暗黙知や形式知 とい っ た異なる認識論的次

元 を行き来 し つ つ 管理会計が 進化 して い く姿を理解 し よ うと試 み る．そ うす る こ とで，管理会計

変化が，管理会計知識の 明示的側面か ら黙示的側面まで を横断的に生 じて い るプ ロ セ ス で ある と

い うこ とが理解で きると考える．

　　本稿で は，京都市 に本拠地 を置 くモ
ー

タ
ー

の 世界的企 業で あ る 日本電産株式会社2 （以下 ，

厂日本電産」とい う）の事例を用い て ，同社におい て経済危機後に生 じた管理 会計変化の プ ロ セ

ス を詳細に検討す るこ とか ら始めた い ．経済危機 とい う外的環境の 変化が個別 の 組織 にお ける管

理 会計実践に どの よ うな影響を与 え ， それ が どの よ うな組織的帰結 を もた ら したか を ， 長期的な

聞取調査 の結果 に基づ き明 らか に し，これ らを理解す るため に知識創造理論の 知見が どの よ うに

役 立 っ か を検討する．

且 管理会計変化研究にお け る研究対象と して の 「管理会計」 には ， 管理 会計知識 と管理会計
実践が含まれ る．実践を伴わ ない 知識 も存在す るが ， 本稿 にお い て は 管理会計実践 の 背 後

にある管理会計知識に 主眼を置きつ つ 考察を行 う．
2 日本電産は精密小型 モ ータや中型モ

ータ、機器装置，電子 ・光学部品等の開発 ・製造 ・販売 を

行 う企業 で あ る ．従業員数は連結ベ ー
ス で 105 ，873 名 （2011 年 3 月 末現在）で ある．
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日 本 電 産株 式 会 社 の 経 営 改 革 と管 理 会 計

　 　一知識創造理 論の 視 点 か ら 一

2． 研究課題 と研究方法

｛1｝研究課題 と分析粋組み

　　本稿の 目的は ，管理会計知識 の 変化する プ ロ セ ス をル ール とル ーテ ィ ン の 視点か ら明 らか に

す る こ とで あ る．すなわ ち ， 管理会計 の 明示 的 ・公 式的な側 面 （ル ール ）と黙示的または非公式

的な側 面 （ル ーテ ィ ン ）がどの よ うに相互作用 しっ つ 変化す る の か を， 事例研 究を通 じて 明らか

にする こ とで あ る．本稿にお い て 検討する BSF は ， こ れ に続 く多くの 管理 会計変化研 究にお い

て 検証 され ， 発展 され ， また批 判 され て きた （例 えば Soin　 et　al ．，2002 ； Johansson　 and

Baldvi皿 sdottir
，
2003 ；Burns　et 　a1．

，
2003；　Siti・Nabiha　and 　Scapens

，
2005；Lukka

，
2007 などを

参照）．本稿で は ， BSF にお い て 示 され た ル ール とル ーテ ィ ン とい う主要概念を批判的に 検討す

る とともに，こ れ らを知識創造理論 の 知見 と総合する こ とで 管理 会計変化プ ロ セ ス の よ り豊かな

理解が可能 とな る こ とを示 した い ．BSF と知識創造理 論 の 総合 とい う試み は ， 管理会計変化の

分析に組 織研 究にお い て 蓄積 され て きた豊かな知見を援用 する こ とを可 能とす る．そ して ， こ の

よ うな二 つ の 理論 を接合す る こ とは ， BSF にお けるル
ー

ル とル
ー

テ ィ ン ，知識創造理論 におけ

る形式知 と暗黙知 とい う概念間の 類似性か ら着想を得て い る．

図裘1 ：BSF における管理会計燹化プロセス CBums　and　Scapens， 2000 ，
　p．9 より筆奢修慮）
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　　こ の よ うに管理会計知識 を明示的側面 と黙示的側面か ら捉 えるこ との 意義は，多 くの 管理会

計知識が形式知 と暗黙知の 複合体 であ り，その 変化 をよ りよく理解するために こ の よ うな見方が

有用 と考え られ るか らで ある．例 えば限界利益などの 計算構造 （手段）をどの よ うな状況 にお い

て どの よ うな 目的で利用す る か とい うこ とに つ い て の 完全な言語的記述が存在するケー
ス はむ

しろまれ で あろ う．多 くの 形式知 は暗黙知に よっ て補完 されて い る関係にあ る と考 えられ る．組

織に お い て ，ある ひ とま とま りの 管理会計知識が存在す る場合に，こ れ らの 変化の プ ロ セ ス は，

そ の 形式 知部分 （ル
ー

ル ）の 変化 と暗黙知 部分 （ル ー
テ ィ ン ）の 変化 の 両方に つ い て の 考察を必

要 とする の である，こ の ような分析を通 じて，特定の ル ール を組織に植 え付ける予定調和的なプ

ロ セ ス とし て 管理会計変化を捉え る考 え方か ら脱却 し，組織的文脈 との 相互 作用 の 中で，会計計

算を中心 として新 しい 組織実践が生み出 され るプ ロ セ ス として 理解す るこ とが可能 となる．

　　管理 会計変化の プ ロ セ ス を分析対象 とす る本稿 におい て 問題 とし て い るの は ， BSF におけ
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るル
ー

ル とル
ー

テ ィ ン と の 関係性 に つ い て であ る．ル
ー

ル とは 「こ うすべ き と公 式に認識 された

方法」（Burns 　and 　Scapens
，
2000

，
　p。6）で あ り ，

「手続きに っ い て の 公 式 化 され た記述 」（ibid．，　p．7）

とされ る．こ の よ うに ，ル ール は 組織に おい て 正 当と認識 されて い る とい う意味で の 公 式性 と，

言語的表現に よ っ て 記述 され た もの （statement ）とし て の 明示性 とい う二 つ の 特徴を有するも

の として 理解 されて い る．これ に 対 して ，
ル

ーテ ィ ン とは 「グル ープ に よ っ て 習慣的に身に つ け

られた思考や行為の パ タ ーン j （ibid．，　p．6）で ある とされ ， 個人 を超え た グル
ープや組織とい っ

た存在論的 レベ ル にお い て襯察 され るも の である とい う点で ， 個人的な習慣 （habits）と異なる

（ibid．，　p．6）．　Burns 　and 　Scapens （2000）にお い て は ，
こ れ らの 二 つ の 間に 相互 作用 ， 例 えば ル

ール に 基づ く行為の反復に よ るル ーテ ィ ン の 発生や，ル ーテ ィ ン に よる ル ール の 書き換 えが生 じ

る とされ て い る．し か し，こ の よ うなル
ー

ル とル
ー

テ ィ ン間の 相互 作用が具体的に どの よ うなプ

ロ セ ス を経て 生 じる の かは こ れ ま で あま り検討 されて こ なか っ た （Lultka，
2007 ）．

　　他方で
，

これ を知識創造理 論の 視点か ら見れ ば ，
こ の よ うなル

ー
ル とル

ー
テ ィ ン の 関係は ，

形式知 と暗黙知 とい う概念 に よ っ て捉 え うる．Bums 　and 　Scapens（2000）にお い て も，
「反復的

に ル
ー

ル に従 うこ とで ， 行動 は よ り計画 的 （programmatie ）にな り ， そ して ， 個人が 日 々 の 行

為の 再帰的なモ ニ タ リン グを通 じて獲得 した暗黙知に基づ くよ うになる 」 （ibid．，　p．6） と指摘 さ

れ て い る ．本稿で は ， BSF に お け る ル
ー

ル が，言語的に 表現 され か つ 組織 レ ベ ル に お い て 正 当

化 された管理会計知識 を指す もの と理解 して い る．

　　 こ こ で ，本稿 にお い て，知識創造理論 とは Nonaka （1991，1994）及 び Nonaka　and 　Takeuchi
’
（1995）に よっ て提示 された ， 暗黙知 と形式知の 概念を用 い て 組 織にお ける知識が生 じるプ ロ セ

ス を分析するための 枠組み で ある．知識創造理論にお い て は，知識 は 「正 当化 され た真なる信念」

（Nonaka，1994，　p．15）と定義 され ，特定状況に関す る個人的な知識で あ り， 形式化 した り他人

に伝 えた りする の が難 し い 「暗黙知 」 と， 形式的 ・論理 的言語 に よ っ て 伝達 で きる 明示 的な 「形

式知 」とい う二 つ の態様で 存在す る．これ らの 知識は個人 か ら組織間 とい っ た 「存在論的 レ ベ ル 1

の 間を行き来 しつ つ 知識創造が生 じる もの とされ る．そ し て こ の ようなプ ロ セ ス には ， 個人 の 暗

黙知か らグル
ープの 暗黙知 を創造す る 「共 同化亅，暗黙知か ら形式知を創造する 「表出化」， 個別

の形式知か ら体系的 な形式知 を創造する 「連結化」，形式知か ら暗黙知 を創造す る 「内面化亅 と

い う 4 つ の 知識変換モ
ー

ドが あ る と され て い る．

　　知識創造理論は，組織にお ける知識全般 をそ の 対象と してお り，管理 会計知識 に焦点を当て

た もの で はない が，知識が 作 られ るプ ロ セ ス を微視的に分析す る上 で極めて 有用 な枠組み で あり，

こ れ ま で も管理 会計研究 へ の 援用が試みて こ られた （清水 ， 1992a；清水，1992b；岩淵，1992）．

こ こ で確認 してお くべ きこ とは ， こ の よ うな知識創造は必ず しも急進的なイ ノ ベ ーシ ョ ン だけで

はな く， 日常的に行われ て い る改善活動 をもその射程に置い てい る とい うこ とで ある．本稿にお

い ては ，主 として会計情報 とそ の 周辺 にお け る知識 の 変化に着 目し，知識創 造理論 を用い て ，

BSF におい て詳細に検討 され て こなか っ た ル ール とル ーテ ィ ン 間の 相互 作用プ ロ セ ス を明 らか

に し ようと試み る．

　　本稿で は ，
ル

ー
ル を集団 レ ベ ル に お ける形式知 ，

ル ー
テ ィ ン を集団 レ ベ ル にお ける暗黙知 と

読み替える．知識は 「正 当化 され た真な る信念」 で あ り，集団 レ ベ ル におけ る言語 的に表現 され
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　　一
知識創 造 理 論 の 視 点か ら

一

た知識をル ール と考え るの だ が，こ こ で何 らかの ア イ デアが 「正 当化亅 され るプ ロ セ ス と しては

2 つ ある．1 つ は 演繹的な方法で あ り，もう
一

っ は帰納的な方法で ある （Nonaka　and 　Takeuchi，

1995
， p．22）．　 BSF に お ける 公 式化 とい う概念は ， 何 らか の権威に基づ くよ り上位の 規範 に 従 っ

て ，そ れ が 正 当化 され る こ とを意味 し て い る と考え られ る．集団 レ ベ ル で何 らか の 知識が言語的

に 共有され るた めに は こ の よ うなプ ロ セ ス を経 る こ とが通 常であ ろ う．他方で ，その よ うなプ ロ

セ ス に 拠 らず とも， 過去 の 経験か ら導かれ た格言の よ うなも の が集団におい て 共 有 され て い る こ

ともあ ろ う．本稿で は ， これ らを包括 し て 「ル ール 」 と して理解 して い る．

　　ル ール を集団 レ ベ ル で の 形式 知 と考 え た 場 合，そ れ を 規 定す る要 素 とし て の 「制 度

（institution）亅 に相 当す る もの は何で あ ろ うか．そ の 際 ， 我 々 は 「正 当化基準 （justMcation
criteria ）」 とい う概念に 着 目す る．これは，組織にお い て，知識が適切 であると評価 （正 当化）

される際の判断基準 となる もの で ある．こ れ に つ い て Nonaka 　and 　Takeuchi （1995）では 「企業

に とっ て の 標準的な正 当化基準は，コ ス ト，利益 マ
ージ ン，成長 へ の 貢献度な どで あ る．」（p ．86）

と述 べ られ てお り ， 会計情報が組織にお け る知識の 正当化にお い て重要な役割を果たす こ とが示

唆 され て い る．さらに，「知識創造企業にお ける トッ プの 役割は，正 当化基準 と して の 組 織的意

図を，戦略や ビジ ョ ン の 形で設定す るこ とであ る．ミ ドル は中範囲の コ ン セ プ トを正 当化基準 と

して設定で きる．亅 （p．87）とされ，こ の ような正 当化基準が経営者 ・管理者に よっ て設定 され る

こ とが指摘 され て い る．

　　こ の よ うな正 当化基準は，BSF にお い て 「共有 された自明視され て い る前提」 （Burns　and

Scapens，　2000 ，
　p．8） と定義 され る 「制 度」 概念 と近似 し て い る．我 々 は ， トッ プや ミ ドル に よ

っ て設定 された制度と して の 「正 当化基準」 が ，管理会計知識 （ル
ー

ル やル ーテ ィ ン ）の 創造に

お い て重要な役割 を果た して い る と考 えて い る．こ の よ うな視点か ら事例 を検討する こ とで ， 従

来明 らか に されて こ なか っ た ル
ール とル ー

テ ィ ン の 間の相互 作用 が生 じるプ ロ セ ス を ， 知識創造

理論 の 基礎の 上 に ，よ り詳細に可視化す る こ とが で きる もの と考える．

　　他方，ル ーテ ィ ン は，ル
ー

ル や正 当化基準と異な り言語的に表現 され たもの では ない ．ま た ，

先に述べ た よ うに，ル
ー

テ ィ ン は単なる個人的な習慣で は な い ．BSF に おい て は ， ル
ー

テ ィ ン

は，手順書などに記載 されたル ール に基づ く反復的行為に よ っ て形成 され るもの と ， そ の よ うな

ル ール か らの 逸脱 として生 じ るもの の 両者が含まれ る．すなわち，ル ーテ ィ ン は ， 上席者に承認

された行為や思考の パ ターン と承認 されて い な い 行為や思考の パ ターン が含まれ る．しか し， 上

席者の 権威に よっ て 「正 当化亅 され て い な い 行為が集団 レ ベ ル で それ が パ タ
ー

ン と して観察 され

るため には ， 集団の メン バ ーが それ を適切 なもの として信 じて い る必 要が あるだろ う．例 えば，

過去 の 経験に 照 ら して そ の 行 動が 「正 当化」 されて い れ ば ， それ はル
ー

テ ィ ン として 観察 され る

と考える．

　　そ して ，
こ の よ うなル

ー
テ ィ ン もま た ，

ル ール に よっ て影響を受けるだ け で な く ，
よ り 上位

の 規範に よ っ て 選択 され る と考え られ る，例えば，特定 の 行動は何 らか の 組織的な風 土や考え方

に合致 して い ない ため に，棄却され るか もしれない ．また，逆に ， 特 定の 行動 は ，そ の よ うな考

え方 と適合的で あるた め に強化 され るか も しれ ない ．こ こ で は ， そ の よ うな組織的な風土や考え

方をとりあえず 「組織文化 1 と呼ん でお く．
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　　以上 の よ うに ， ル ール とル ーテ ィ ン の 概念を集団 レ ベ ル にお け る形式 知 と暗黙知 に置き換 え

るこ とで ，BSF と知識創 造理論 が接合可能 となる．図表 2 は，こ の よ うな我 々 の 理解 を図式化

し た もの で ある．これ は図表 1 に示 され た BSF の枠組みを基礎 と し ， これ に暗黙知 と形式知 と

い う区分を統合 して い る．本稿におい て 我 々 が検討 して い るの は，図表 1 におい て 双方向の矢印

を用い て 簡便に示 され たル
ー

ル とル
ー

テ ィ ン の相互作用 の プ ロ セ ス に つ い て で あ り，図表 2 は こ

れ を （個人的な）行為の 領域を介した相互作用 プ ロ セ ス と して理解で き る こ とを示 して い る．そ

して 重要 なこ とは ，
ル
ール はそ の プ ロ セ ス の 中で 正 当化基準に よ っ て 選択 される とい うこ とで あ

る．本稿 で は ，
BSF と知識創造理論 を総合す る こ とで，ル ール とル ーテ ィ ン が相互作用するプ

ロ セ ス を明らか に し，こ の よ うなプ ロ セ ス が どの よ うな要素に よ っ て促進 され るか を，従来研究

とは異なる視点か ら明 らか にす る こ とを試み る．

｛2）リサ ー チ ・デザ イ ン

　　我 々 は い わ ゆる リ
ー

マ ン ・シ ョ ッ クが生 じる以前に，リサ
ー

チ ・サイ トで あ る 日本電産の 経

営実践 の 調査に着手 し た．当初 ， 我 々 は京都 に本拠地 を置 く優良企業 の 経営 シ ス テ ム を明らか に

す る こ とを目的 として イ ン タ ビ ュ
ー調査 を実施 し て い た．そ の 後 ，

2008 年 の 経済危機を迎え ，

結果 と し て，我 々 は ほ ぼ リ ア ル タ イ ム で ，こ の 間に 生 じた変化 を調査 する機会を得た ．

　　調査 は ，事前に質問票 を提示 し た半構造化イ ン タ ビ ュ
ー

を中心 に 行い ，製造工 程の 観察等を

含め約 30 時間実施 し た ．イ ン タ ビ ュ
ー

調 査で は ， 代表 取締役 社長 （CEO ）永守重信氏 ，　CFO （当

時）鳥山泰靖氏，CFO 吉松加雄氏，経理統括安井琢人氏，経理 部長 （当時）松橋英寿氏 などに
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一

知識創造 理 論 の 視 点 か ら 一

対 して ， リサ
ー

チ ・サイ トにお ける管理会計実践の 概要及び WPRtuと予算管理 を中心 とし た管理

会計実践の変化に つ い て ，CEO ，　 CFO ，経理部門の 管理者や ス タ ッ フ
， 国内外の 子会社の 管理

者を含む広範な調査 を実施 した．なお，本稿の 公表に先立 ち ， 事実確認 と守秘義務の 遵守の た め

に ， 同社 に対 して原稿を提 出 して い る．

3， ケース

｛1）経済危機以前に お ける限界利 益の 利用

　　日本電産は ， 1973年の 創業以来，高い 技術力 を基礎 と して 世界の モ
ー

タ
ー市場にお い て 高

い 製品市場 シ ェ ア を獲得す る とともに ，加速度的な成長を遂げて きた．こ の よ うな高成長 を支え

た の は 「事業所制」 と呼ばれ る経営シ ス テ ム に加 え，M ＆A と買収後の 統合 （PMI ；Post・merger

Integration）にお ける卓越 したノ ウハ ウで あ っ た．上總 ・吉川 （2008）は こ れ を称 し て 「限界利

益指向型経営改革」 と呼ん で い る．

　　 「限界利益指向型経営改革」は ， 日本電産本体 レ ベ ル を目標 とす る経営体質の 転換を 図るた

めに，変動費率 を削減 し， 固定費額の 引き下げを達成す るため に，日本電産 グル
ープが有する様々

な ノ ウハ ウを投入 する こ とを意味す る．こ の よ うに ， 「限界利益指向型 経営改革」 で は ， 買収後

の 短期間に劇的な経営改善 を行 うべ く，日本電産本体の 水準 を標準値 （目標値） として ，「限界

利益」の概念 が診断的に利用 され て い る．近年は優良な企業や事業部門の 買収 も行われて い るが，

こ れ まで に行われた多 くの 買収は ，
こ の よ うな PMI に お け る卓越 した ノ ウハ ウを利用 し た 「業

績低迷企業の 救済型 M ＆A亅 で あ っ た．

　　他方で ， 日本電産の 経営管理 の 根幹をなす 「事業所制」 と呼ばれ る シ ス テ ム は，厳格 な予算

管理 と事業所間で の グル ープ内で の 競争を柱と して運営され て い る．こ の 予算管理 は 経営五 大項

目プラ ス 2 と呼ばれ る指標 を基軸と して行われて い る．こ れ は ， 例えば三 協精機 の 買収に お い て

は，以 下の よ うな数値 がそ の 標準値 と して 設 定 され た （日本経済新聞社 ，
2004

，
　pp．206−208）．

　　　  品質
一

不 良品率 を百 万分の 50 以下に す る こ と．

　　　  材料 ・外注費
一 製品の 最終販売価格の 50％以下 を 目標とす る．

　　　  　在庫 一
原 材料 か ら仕掛品 ，製品 を含め て 0．4 カ 月以 下 とす る．

　　　  生産性 一 従業員が
一

人 当た り月百万 円以上 の 付加価値 を生み 出す こ と．

　　　  経費 一 一
人当た り付加価値額の 25％以下 ，もしくは売上高 1億 円当た り 500 万円

　　　　　以 下 とす る．

　　　  売掛金の 回収 一 45 日以下 〔プ ラス 1 〕．

　　　  遊休資産の 有効活用も しくは売却を協力に進め て い くこと 〔プラ ス 2〕，

　　こ の よ うな予算管理 は ，「事業所 亅 と呼 ばれ る単位で実施 され，各事業所は互 い に グル ープ

内で の 競争に さらされ る こ ととな る．とりわけ ， 同社にお い て は，従来か らカン トリー ・リス ク

を避 けるな どの た めに ， 同
一ある い は 同種の製 品を複数の 事業所に おい て 製造 して い る，こ の よ

うな同
一 ・同種 の製品 を製造す る事業所同士 を競争 させ るこ とを通 じて ，事業所 ごとに様 々 な創

意工夫 とノ ウハ ウの 蓄積が行われ，よ り高い 目標の 達成を促進 す る仕組み とな っ て い た．
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〔2｝WPR ”

に おける限界利益の 利用

　　2008 年 9 月 ，米国の 投資銀 行で あ っ た リ
ー

マ ン ブラザーズ の破綻 とい うニ ュ
ー

ス が 世界を

駆け巡 っ た．当初，こ の 影響はそ れ ほ ど大 きくはない もの と受け止 め られ て い たが，2008 年 11

月の 中旬 を過 ぎた こ ろ，日本電産 で は 製 品需要の 急速な減退 に直面 した ．こ れ を受け て ，2008

年 12 月 19 日， 日本電産は業績予想の 下方修正 を行 っ た．業績予想 の 上方修正 は 日本電産 に と

っ て もはや見慣れた光景 とな っ て い たが
， その よ うな同社に とっ て 下方 修正 と い う事態は極 めて

異例 と言え る状況 で あ り，大きな衝 撃を与 えた ，また ，日本電産 グル
ープで は，2009 年 2 月か

ら
一時的な賃金カ ッ トが行われ た ．そ の 後，これ は 売上高の 回復を受けて 7月 以降順次解除され，

減額され た分は賞与 へ の 上乗せ で 補て ん され るなどの 措置 が取られ たが ，こ れ 自体，日本電産の

トッ プ の 強い 危機感の表れ と理解で きる ．

　　こ の よ うな危機的状況の 下で ど の よ うな措置 を取る べ きか ，CEO の 永守氏 はその 答え を歴

史に 求め た．1929 年に 始ま る世界恐慌 に 関す る文献を調べ （記者会見 ，
CEO

，
2008 年 12 月 19

日），そ こ か ら得 られ た教訓を も とに ，2009 年初め に WPR 旧

（Double　Profit　Ratio）とい う全社

的プ ロ ジ ェ ク トを立ち上げられ た ．WPRcuが意味す る こ とは，極め て 明快に 以下の 3 点に 集約 さ

れ て い る （日本電産株式会社，2009a ）．

　　  　ピー
ク時の 連結売上高か ら半減 して も完全黒宇化 で き る収益構造に転換

　　  連結売上高が 75％に戻れば ピー
ク時利益率を達成

　　  連結売上高がピー
ク時水準 に回復 し た時 ， グル

ープ連結営業利益率は倍増 を達成する収

　　　 益構造を実現

図豪3 ：WPR 刪

国豪 （日本電蘆株式会tt，　2009a）

　　こ の 3 つ の 目標はそ の 説 明 に用い られた図表 3 におい て端的に表現 されて い る．例えば，「連

結売上高か ら半減 して も完全黒字化」は損益分岐点売上高 を ピー
ク時売上高の 半分未満 としなけ

れ ばならない こ とを意味して お り， こ の ためには ， 徹底 した固定費の 引き下げと変動費率の低減

が 求め られ る こ とは明 らか で ある．他方で これ は，単に コ ス ト削減だけ を樞 うの で はな く， 売上

高が回復す る将来を見据えた 目標で もあ る．永守氏 は 「売上高が 100％ に戻 っ た時に同 じ利益率

で は，こ の 大不況の チ ャ ン ス を生か せ なか っ た とい うこ とになる」 （記者会見 ， CEO ， 2009年 2
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　 一知 識 創造 理 諭 の 視 点 か ら 一

月 1 日）と述 べ て ， こ の 経済環境の 変化 を単な る危機 として 対処す る の で は なく，将来 の 成長 へ

向けた筋肉質 の 経営を実現する好機 と捉 えて い る点が こ こ か らも伺え る．

　　 しか し，
こ の ような WPR ”

に体現 され た知識は ，永守氏が外部か ら持 ち込 ん だ もの だ けで は

ない ．WPR 「v
に 主導的役割を果 た した CFO の 吉松氏 は ， 我 々 の 調査に 答え て ， こ の よ うな 「（WPR

N
の ）知 識の源泉の

一
つ は PMI にある ］ （聞取調査 ，

　 CFO ， 2010年 9 月 28 日）と述 べ て お られ

る．限界利益の 考え方を用 い る PMI プ ロ セ ス に お い て蓄積 されて きたノ ウハ ウが ， 経済危機下

にお け る全社的な経営改革 へ と転用 された側面 も大 きい ．

　　また，こ の よ うな 「限界利益型」 の 思考や図表は，単に 方針 の 説 明だけでな く，シ ナ リオ分

析に用い られた ．WPR 脳
の 実現の た めに，どの ような施策が必要で あるか に つ い て ，「限界利益

型」 の 思考や図表 を用い た シ ミュ レーシ ョ ン が繰 り返 された．こ れに つ い て ， 吉松氏は下記の よ

うに述べ て お られ る．

　シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン 繝 な酸 原礁 ’こ よ つ で 黄益分褒京分距 とあ どラや っ た ら症 とgentで 6赤

字〜ζな らな い か と例 示を しま した．売 上半蹟 艨 鯛 益率をnt辞　L で ら齪 礎 が変わ らな ’ナ轟

〆跡 字’ζ な 6 の 巴 　iff，上≠撹 で勉 禦字 危に ナる〆こ 〆読 元 の 硬堺祠｛益率が癨
’
謬髪でまで レ｝轟な窟寰ぎ

費 を 2 嬲 躍サ物 な「プ レ
ー

クイ
ー

ブ ン が繕深 できると例示を LSt　Lた，苑駈 が回復ナ｛5週痊 て『回

ac率 　75％ 傲 25％ノ の 借κ！燗 定饗
F
　2 黝 瞬 で変鋤費黛 を 1 ポイ ン ハ近下さぜ 6 と元 の 営鯏

盗率が確深 でまξ5．ぞ ラ〃、
っ た シ ミュ レ ーシ ョ ン を説好 乙 で冱7eStL た．次 の 彡弥島 苑 上が 100 ％

戻 っ た停 に刮益率 を碚’ご プ
ー6 ’こな どラナ轟ば 餌

、ん だと ρ
鹽ラ鰓 で 置定費を ）EAIrfご ナ6 房否と，

2 謝 1こ ナる摎浄 と シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン LStL た．餓 ぎ半減 《ξbbラの な，輳 ま糴  〃，の 巴 その 僻

〆郡詫 圃定饗 を 2 鏃 ’ご 乙で変動費確 を 2 ポイ ン ASrゲ 68 か，変 動費率 を らとの 75％か ら 7ポ

イ ン A7ヲゾるとか，ぞ 」レ、 ラ らラ少 し譯 乙〃 、 らの をク7P一プ金社 に虔ヲクま し て〕 そ轟 ぞ物 の夢業

扉 で それ をニター
グン 〃 ご 6 で こ の ガ イ ドライ ン 〆ごあ ラよ ラな モ デンレを作 らぜま した．（聞取調査，

CFO ，2010 年 9 月 28 日）

　　 しか しなが ら，こ の よ うな管理会計技法を並べ た とこ ろで，実際に これを達成す る こ とは容

易で はない ．すで に乾い た雑 巾を しぼるよ うな経営努力 を積み重ねて きた同社 にとっ て，さらな

る無駄の 削減 は容 易な こ とで は なか っ た，事業所の 管理 者か らは ， 下記の よ うな感想が聞かれた，

艦 を 2仔 1こ ナ6 と い うの ／t，ふ つ ラ〆こ考滝 6 とまず癬理 ’こ．蟹え ｛5の 巴 何 を変♪〜た ら出裏 ｛5の

か とeV こ と でア イ デア な蔵罰 〆こ凶 しま した．出 した どこ ろ で なかなか瀞 孕1κ 〆ttViかな bbん で

ナゲど努力！競 ’プました．醐 取調査，タイ子会社，副社長，2010 年 10 月 13 日）

｛3｝管理 会計の 変化と知識創造の促進

こ の 困難な 目標 を達成す べ く，様 々 な ア イ デ ア が 出され ，実行に移 され た．

ライ ン の 長 さ を今ま で 501η あ っ た 6 の を 25 毋 〆ζ ナるとあ 50Aeb た ら 25 入 にするとか の 蕨

を出 し て〜 r屮超り ＃ L ぐス 数 ぱ 少 な ぐな っ k の だ剋 1涛 たき
・
ぐな る ま 〃b クこ 、をで 瀦 そ の 鰥

な 大 き
」
か っ た でナね．（聞取調査，タ イ子会社，副社長，2010 年 10 月 13 日）
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こ の 点に つ い て ， CEO の 永守氏 は以下の よ うに 述 べ て い る，

生産性 を 2 倍 に す る に は，1 人 で 4 台 の 機械 を扱 っ て い た とこ ろを 8 台持 たせれば い い ．そ うす

れ ぽ人間は半分 で 済む．4 台 を 5 台 に 増やす の は 簡 単だが，2 倍 に増やす ためには発想を完全 に 変

え る必要 が ある，ア ナ ロ グ改 善か らデ ジ タル 改善 へ の 転換や ．と こ ろ が ，2 倍 の 機械 を持たせ つ と

作業者が動き回 らなあか ん ．それ な ら
一部 の 手作業を自動化 する．自動化す るに も金を か けず に

や る た め に 知恵を絞 る．ラ イ ン で 作 りやす い よ うに製品設計も変え る．工程数を減らすた め に ，

部品点数を減らす，（鷺森 ・佐藤，2009 ）

　　他方，本社では様 々 な コ ス ト削減 の ノ ウハ ウをま とめ た 「マ ニ ュ ア ル 」 （図表 4 ）の 作成に

着手 した．世界中の 日本電産 グル
ープの 従業員か ら，上述の よ うな コ ス ト削減の ため の ア イデア

を募集 し，そ の 中か ら WPR 「v

達成に 向け て 有用で ある と考え られ る もの が 「マ ニ ュ ア ル 」 に掲載

され た．こ の よ うに WPR 「v
の 指標 は ，世界各地 か ら集め られ た ノ ウハ ウを統

一
的視点か ら評価 し

組織的な知識 と して ま とめ上 げる際の 判断基準，すなわち 「正 当化基準 」 と し て機能 して い る，

図衰4：WPRV ロジェ クトの マ ニ ュア ル （日本電奩株式会社，2009b，　p．7）

　　こ の 過程 で，事業所制 の 下 で は ，事業所間の 競争が奨励 され た こ ともあ り，事業所間で の ノ

ウハ ウの 共 有があ ま り進 ん で い なか っ た こ とが明 らか とな っ た．さらに，異な る種類の 製品を製

造する事業所間で は，従来は ほ とん ど コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン が行われて こ なか っ た，こ の よ うな製

品 ご との 縦割 り構 造に つ い て ，CFO の 吉松氏は 以 下 の ように述 べ て い る．

差齣 なと こ ろ〆こ8 わぜるよ 錦 ご レ ベ ノ〃ア ツ プを図 っ た ん でナ　酔 諮ノ貫夜 ムτか ら毎年た っ

τ ρ 6 とか 貫 夜 した 峙の 夜崟 の 次 泥 1こよ つ で ifらつ きが あ ク ま すの で，翻 ！ご永守が 亘齶 尊
幽
し

で ρ た と こ ろ ／ご ，こ うO ラマ ニ ュ ア ル で こ 5e ・」ア イ デ 7 が あ 6 ん だ ど緲 を し て層 襯 を LStL

た の て〜 齢 瀦 整営 の β主搬立 齶営な雌痔 しなが ら，効 率的 な ナ レ ソ ジ マ ネ ージメ ン みの 羨串

を 〃 1ノτる よ ρ b麓会 ／‘な クSt　Lk ．（聞取調査 ，
　 CFO ，2010 年 9 月 28 目 ）

　　すなわち，製品の枠 を超 えて ， グル
ー

プ 内 の 事業所 同士 で活発 な コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が行わ

れる ように な っ た．例 えば ， 日本電産 グル
ー

プ の 事業所が集 中す る 中国の 平湖で は，知識共有を

図るための 会議が定期的に 開催 され る よ うにな っ た （聞取調査，中国子会社，2011年 3 月 9 日〉．

また，タイ 日本電産で は ，
マ ニ ュ ア ル や 文書で は理解 し がた い よ うな知識 は，実際に現地 に行 っ

50

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

日本電産株式会社の 経営改革 と管 理 会計

　　一知 識創造理 諭の 棍点か ら 一

て ビデオテ
ープにお さめ るな どの 方法を通 じて，様 々 な ノ ウハ ウを他 の 事業所か ら獲得 して い っ

た．この よ うに ， WPR 「u
の ほ とん ど達成不可能 に思える高い 目標 は ， 事業所内で の 創意工 夫によ

り目標 を達成する とい う従来の 思考 を打 ち砕き，同
一

製品 を製造する事業所 さらには製品 グル
ー

プ を超 えた事業所 との 知識共有を促進 した，

　　WPRntプ ロ ジ ェ ク トは ，
こ の ような知識共有の促進以外に も ，

「現場」 にお い て様々 な変化

を生み 出 した．そ の 一
つ は ， 目標の 明確化で ある。こ の 点に つ い て ， 中国 の 事業所管理者は 「固

定費の 目標値が明確 にな っ た．まず は固定費を徹底的に下げる」 （聞取調査，中国子 会社，副総

経理 ， 2011年 3 月 9 日）と従来の 改善活動 との 違い を述べ て い る．これは 目標が 明確化 され る

こ とで ， とる べ き行動 （何 を どの 程度行えばよい の か ）が 明確 にな る とい うこ とで あ る，

　　第二 に ， 目標の 明確化は ， 組織メ ン バ ーの 全員参加 とい う意識 の 醸成に 寄与 した．こ れ に関

して ， 聞取調査にお い て以下の よ うな感想が聞かれた ．

刮益改 r善涵 吻イご舟ヲ暫しであ らゆ 6 らの を頚 跏 で やろ ラbVbラの 〆t， 今冱1勿 め で躍 で きた ．（聞

取調査 ， 中国子会社，財務部，マ ネジ ャ
ー

， 2011 年 3 月 9 日）

今ま での 改 善蕎動 とのPtb　iの 一
つ な頚 翻 とい ラこ 2 ．6 ラ

ー
つ ぱ金翻 な ま こ ろが よ ク廃

1こ出 でぎた．…媒 〆ま鋼 跏 とμ レ1
っ で 6，マ ン ネグ化 し で い た，（中国子会社，事業所長，2011

年 3 月 9 日）

　　こ れ は ， 達成困難な 目標を 目の前に して ， 組織の一部の 力ではなく，全員の 力が 必要で ある

とい うこ とが危機感 として明確に共有されたこ とを意味 して い る．さ らに ， よ り重要なこ とは ，

WPRrvに よ っ て 目標が全員にわか りやす く示 され ， 組織 目標に つ い て の 理解が 浸透 し た こ とで あ

る．これ に より，管理者の 指示 に対 して各組織成員の 理 解が促進 され たの で ある．こ の 点に つ い

て 「改善を しようとしたときに ， 現場 の 人 の 理解が早 くな っ た 」 （聞取調 査 ， 中国子会祉 ， 副総

経理 ，聞取調査 2011 年 3 月 9 日） と述 べ られ て い る．

　　しか し，高い 目標 は必ず しも従業員 の や る気を引き出 し
， 適切な行動 へ と動機付け る とは限

らない ．我 々 の 聞き取 り調査にお い て は ， 高い 目標の 達成 は どの よ うに 動機付 け られ て い るの か

との 問い に対 して ，
「日々 の 3Q6S に よる活動」 （聞取調査 ，タイ 子会社，副社長， 2011 年 3 月

9 日）で あ る とか ，
「永守イ ズ ム 」 （聞取調査，中国子会社，事業所長，2011 年 3 月 9 日）とい

っ た答えが聞かれた ．「情熱 ・熱意 ・ 執念」 「知 的ハ ー ドワーキ ン グ 」 「すぐや る ・必ずや る ・で

きるまでや る」 の 三 大精神 と して 表現 され て い るよ うな組 織文化が ， 3Q6S な どの 日々 の 活動 の

中で 組織 に根付い て い る か ら こ そ ， WPRrvの よ うな ，

一
見 ， 達成不可能 に思 える ような目標が有

効に機能 し た と言え る．

4． 考察

｛1｝管理会計 の変化

　　冒頭に記 した よ うに ， 本稿 の 目的は管理 会計の 明示的 ・公 式的 な側面 （ル ール ）と黙示的ま

た は非公 式的な側面 （ル ーテ ィ ン ）が ど の よ うに 相互作用 しつ つ 変化す る の か を，事例研 究を通
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じて明 らかにす るこ とで ある．こ の よ うな点 に っ い て 検討す るにあ た っ て ，まず本稿 の 事例にお

い て どの よ うな変化が 生 じて い た の か に っ い て 考察 した い ．本稿の 事例で は ， 従来か ら利用 され

て い た限界利益を中心 とし た管理会計技法 が ， 異なる手続き ・利用 法で 用 い られ るよ うにな っ た

事実が確認 で きる．加 え て ，その 過程で 回復 シ ナ リオを表現する も の と し て WPRm 図 表が 用 い ら

れた．

　　経営五体項 目プラ ス 2 に体現 された 限界利益 を基軸 と した 予 算管理 それ 自体は ， 従来 か ら 日

本電産にお け る経営実践におい て用 い られて い た．とりわ け PMI プ ロ セ ス にお い て 強力に推進

されて きた材料費 ・外注加 工 賃を
一

定比 率に抑え，遊休資産の 有効活用 の 徹底 また は売却 を強力

推進する こ とを通 じて ，利益構造を改善する こ とを 目指す 日本電産 の経営は ， 変動費 と固定費に

着 目したまさに 「限界利益型」の 経営 シ ス テ ム で あ っ た．そ こ で は ，

一定 の 質的 ・量的な 「標準」

が示 され ，これ を達成す るべ く様 々 な手法が導入 されて い るわけで ある．従来におい て は ， この

ようない わば診断 的，事後対応的な用 い 方が され て い た と考 え られ る。

　　 こ れ に対 して ，経済危機 に 対応 して展開 され た WPRrv は ，従来 「標準」 と して 理解 されて い

た数値 を大幅 に変更す るもの で あ っ た．「売上 高が 半分 に な っ て しま うか も しれ ない 」 とい う

CEO の危機感 を背景 に，た とえ売上高が半分にな っ て も赤字に な らな い 筋肉質の 経営を実現す

るために，WPRm 活動が全社的に展開されたわけで ある．そ し て ，単に 赤宇にな らな い だ けでな

く，こ の 経営改革を機 に売上高が 回復 した時に倍 の 営業利益率を達成す る とい う高い 目標が課 さ

れ た ．そこ で は，限界利益は，新た に設定された 目標 を明確 にす る と ともに
， そ れ を達成す るた

め に必要な施策の 探索を促 し，同時に，施策の 妥当性 を検討する道具 として事前対応的な用い 方

が され た．

　　この よ うな変化は，「何 を使 うか 」 で は なく，同 じ道具を 「ど の よ うに使 うか 」 とい うこ と

に つ い て の 変化で ある．つ ま り， 同社にお ける予算管理が ， 既に顕在化 し 正 当化 され た 対処法が

存在 して い る問題 へ の 対処か ら，将来 の 成長 を見据えた 目標提示型 の利用法へ と大きく変化 した

と考 えられ る．そ して ， こ の ような利用法の変化は 目的や状況に関す る記述の 変化に よるもの で

あ ると理解で きる．すなわ ち，「平時」 とい う状況下で の 利益追求か ら，「危機」 とい う状況下で

の 黒宇追求 と 「回復時」の 利益拡大 へ と変化 して い る．PMI の 進捗状況 の 診断 とい う機能には ，

WPRrv の 進捗状況の 診断の み ならず，施策の 発案促進 とそ の 妥当性の 評価 とい う機能が付加 され

た と み る こ とが で きるだろ う．

　　こ の よ うな施策の 発案促進 とい う機能の 変化に よっ て ， 管理 会計の 知識創造は全社的に大き

く促進 された ．本事例におい て ，「限界利益」 の 考え方は，従来 とは異なる様 々 なアイデア やノ

ウハ ウと結合す る こ とで ，新た な管理会計知識 を生み 出 して い る．WPR ”
プ ロ ジ ェ ク トの 下で ，

各事業所に 対 し て 指示 され た こ とは ，

一定の 状況 （例 えば売上高半減，75％回復 ， 100％回復な

どの よ うな状況）にお い て，
一

定の 利益構造を達成せ よとい うこ とで あ り，その 具体的な施策自

体は 事業所ごと の 裁 量に 大き く任 されて い る．当然なが ら， 製造ライ ン ごとに特殊性があるため

に，す べ て の 事業所に一律に 適用可能 な施策 ば か りで はない た め，必然的に 局所的なノ ウハ ウと

い うもの が 蓄積 される．こ の よ うに して ，
「個 々 の 事業所が置かれた状況下で ， WPR ”

に掲げら
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一

知識創造理論の 視点か ら 一

れ た 目標を達成するため に何 をす べ きか 亅 とい う知識は形成 された3．

（2）管理会計 の知識創造 プロセ ス

　　 こ の ような変化は ， 管理会計知識の 明示 的側面 と黙示的側面 に焦点を当て る こ とで よ り明確

に理解で きるよ うにな る．そ こ で ，管理会計の ル ール とル ーテ ィ ン の 関係性 とい う本稿のテ
ー

マ

か ら事例を考察した い ．本稿における我 々 の理解は，図表 2 に示 されて い る。以下 これを用い て ，

上述 の 変化プ ロ セ ス を考察す る．

　　 本稿の事例にお い て ， 従業員個人が従来持 っ て い たア イデア，ノ ウハ ウ （暗黙知）を，他の

組織成員と共有するた め に言葉 （形式知）として表現するプ ロ セ ス は ， まさに知識創造理論にお

け る表出化の プ ロ セ ス として 理解で きる （図表 2 の 矢印 ♂ にあた る）．そ して，個人的なノ ウハ

ウが マ ニ
ュ ア ル へ の 記載等に よ り組織的知識 へ と変換 され WPR ”

とい う組織の コ ン セ プ トと結

びつ くプ ロ セ ス は，連結化の プ ロ セ ス で ある と理解で きよう （図表 2 の 矢印 b＊
に あたる）．こ の

過程 で は ， WPRzaガイ ドライ ン は膨大な数の 提案の 中か ら， 組織的な知識 と して正 当化 され る も

の を選択す る基準 として機能 して い る （図表 2 の 矢印 a に あたる）．逆に，マ ニ ュ ア ル に記載さ

れた知識は，組織的な知識 となっ て他 の事業所 へ と伝播 し ， 実践 され る ことでそれ を実践す る個

人の知識 となる （図表 2 の 矢印 b にあたる）．そ してその 行為が反復 され るなか で ， これは再び

暗黙知 へ と変換 され る （図表 2 の 矢印 e にあたる）．

　　他方 ，
マ ニ ュ ア ル な どに記載 され，伝達 ・導入 された知識は ， 実践を通 じた学習 （learning

by　doing）によ っ て個人の 中で 暗黙知 へ と変換 され る ，こ れ は内 面化の プ ロ セ ス で あ る （図表 2

の矢印 e にあた る）．知識導入が 組織的に行われれば，知識は直ちに共有 され，組織的な知識 と

なる．そ の よ うに して今回の ケ
ー

ス で は ， 個人 レ ベ ル で の 暗黙知は ， 多 くの 場合，組織的な実践

を通 じて 「グル ープ に よ っ て習慣的に身に つ け られた思考や 行為の パ ターン 」 と して 定着 して い

る （図表 2 の 矢印 d★
にあ た る．）．他方で ， 知識 が個人に よる試行錯誤に よ っ て 獲得 され，それ

が暗黙知 として共有され る場 合に は ， こ の よ うなプ ロ セ ス はゆ っ く りと進行す るで あろ うと考え

られる．また ， 組織 レベ ル で の 暗黙知が存在す る場合 ， 組織に所属す る個人 に よ っ てそ の 暗黙知

が体得 される よ うなこ ともあ り得るだ ろ う，本事例にお いて直接的に観察され たわ けではない が ，

グル ープが共有 して い る ノ ウハ ウが
， 新た に加入 した個人に よ っ て獲得され るよ うな ケ

ー
ス が こ

れ に あた る （図表 2 の 矢印 d にあた る）．こ の ように，管理会計 に関す るグル ープ レ ベ ル で の 暗

黙知と して の ル
ー

テ ィ ン は ， ル ール と直接的 に相互作用を及ぼ し合 うの で はなく，個人的な暗黙

知や 形式知へ の 変換と い う知識創造 の プ ロ セ ス を経て ， 間接的 に影響 し合 うと理解 で きる．すな

S こ の ような変化は ，「限界利益」 などの 管理会計技法の 形式的構造 （計算構造など）や利

用法 の 変化で はな く ，
「手段」 に関する規定 の 変化 と して 理 解 し うる．こ の よ うな点に つ い

て ，管理会計変化の 方法論に関す る澤邉 （2006）の 議論 を援用 し 、 管理 会計知識を ｛状況 ・

目的 ・手段 ｝の 組 み合わせ として 理 解す る と， こ こ で い う知識は ，事業所の 置か れた特定の

「状況j にお い て ， WPR 脳

にお い て掲げ られた 「目的」 の 達成の ために，具体的に何をすれ

ばよ い の か とい う 「手段 」 を記述 した もの と して 理解で きる．こ こ で ，「手段J は，f限界利

益亅 の 計算構造その もの や，コ ス ト削減 とい うよ うに抽象的に表現 され る行為 ， さらには マ

ニ ュ ア ル に示 され たよ うなそれ を達成す るた め の 具体的な施策 まで広範囲にわた るもの で

あ る，
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わち，知識 は個人 に よ っ て の み創造 され る の で ある （Nonaka ，1994，　p．17）．

　　また，永守氏が過去 の 経済危機 に関す る文献か ら学んだ よ うに、トッ プや ミ ドル な どの 正 当

化基準の設定主体 とな り得 る行為者に よる個人 レ ベ ル で の 形式知 の 獲得は ， 結果 と して組織の ル

ール や，ル ール の 選択基準で ある正 当化基準の 書き換 え （例え ば WPR 脳
の ガイ ドライ ン設定）へ

とつ なが る可能性があるが （図表 2 の 矢印 a
＊

にあた る）， これは必然的に生 じるもの で はない ．

そ の 背景に は，創業者 として カ リス マ 的な影響力 を持 つ に い た っ た歴史的経緯が ある．同社の 有

価証券報告書における事業 リス ク の 開示で は，「NIDEC の 継続的 な成功は主に 当社の 創業者で

あ り社長兼 CEO の永守重信氏の 能力 と手腕に依存 してお ります」 と記載 されてお り，こ こから

もそ の影響力の 大きさが うか が える．しか し ，
こ の よ うな正 当化基準の 形成における トッ プの影

響力は必ず しも日本電産の 特殊的な問題で はな く，程度の 差 はあれ経営者 の選抜過程におい て獲

得 されるもの で あると考える，

（3｝管理会計変化 を促進 した組織的文脈

　　こ の よ うな管理会計知識 の創造に つ い て ， 知識創造理論は重要な示唆 を与える．Nonaka　and

Takeuchi （1995）は 知識 ス パ イ ラ ル を促進す るた めに組織 レ ベ ル で必 要 となる要 件 と して   意

図 ，   自律性 ，   ゆらぎと創造的カオ ス ，  冗長性，  最少有効多様性 を挙げて い る．

　　第
一

の 条件 「意図」 は ，
「企 業が知識を創 り出すた め に は、意図を明確に して それを組織メ

ン バ ー
に提示 し ， 彼 らの 献身的態度を育成 しなければな らない 」 （p ．75） こ とを意味 して い る，

こ の ような 「組織の 意図は ， 知識 の 真実性 を判断す る最 も重要な基準 となる」 （p．74）．本稿の ケ

ース では ， WPRN ガイ ドライ ン と い う形で示 され ， 正 当化基準 として 用い られた．

　　第二 の条件 「自律性」 は ， 個人 の レ ベ ル で 自由な行動 を許容す る こ とを意味 して い る．本稿

の ケース では ，例えば，事業所はそれ ぞれ 目標達成の た めに何 をす べ きか を決定する広範な裁量

権 を持 っ て い る．事業所制 とい う日本電産 の 独 自の シ ス テ ム の 下で ， WPRrvガイ ドライン とい う

目標 を達 成する た め に ，
マ ニ ュ ア ル を参考にそれ ぞれ の 事業所 が 自律的に 具体的施 策を実行に移

す こ とがで きた の で あ る．

　　第三 の 条件 「ゆらぎと創造的カオ ス 」 は，既存の ル ーテ ィ ンや認 知枠組み など の 見直 しを喚

起する こ とで ，新 し い 知識 を創 り出す．こ の よ うな点 につ い て ，原価企画 におい て知識創造を促

進する要素 とし て の 目標原価を検討 した清水 （1992b）は 「目標原価を提示 す る ことに よ っ て ，

各人の頭の 中に ，記号内答の ぼや け ， 知識 の ゆらぎと呼ばれ るよ うな心 理的現象 を触発 し ， 各人

の創造能力 の 刺激，その発揮 へ と結び付 い て い くの で あ る」（p．137）と述べ て ， 会計情報がゆ ら

ぎを作 り出す役割 を担 うと主張 し た．本稿の ケ
ー

ス では ， こ の よ うな 目標値 とし て 提示 され る会

計情報 （WPR 脳

ガイ ドライ ン ）は ， 組 織メ ン バ ーに 「ふ つ うの 考 え」 か らの 転換 ， すなわ ち永守

氏 が 「ア ナ ロ グ改善か らデ ジ タル 改善へ の 転換」 と言 っ た よ うな考え方の 変化 を引き起 こ した．

　　第四 の 条件 「冗長性」 は，重複分業に よる新製品開発な どの 例 に 見 られ る ， 社員の あ い だに

認識 上 の 共通基盤 を創 り暗黙知の 移転を助けるよ うな情報の 重複共有を意味し て い る．本稿の ケ

ー
ス では，同

一
の 製品 が複数の 事業所で生産 される とい う，競争に よる効率性 の追求等を目的と

した仕組みが ， 期せ ず して こ の よ うな状況を作 り出 し て い た と考 えられるだろ う，

54

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

日本電産株式会社の 経営改 革 と管理 会計

　 　一知識創造 理 論の 視点か ら 一

　　第五 の 条件 「最少有効多様性」 は，環境の 変化に対応する ため に組織が環境と同程度以上の

多様性を内部に保持 しなければな らな い とい うこ とを意味 して い る．こ の よ うな多様性の 強化の

た め には組織 メ ン バ ーが情報 を容 易に 利用 で きるよ うに す る仕組み が有効で ある とされ る．

WPRN の プ ロ ジ ェ ク トを通 じ て構築 され た事業所間の濃密 な コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・ネ ッ トワーク

は ， こ の ような多様性の 強化 に大きく資する と考え られ る．

　　以 上の よ うに，知識創造理論にお い て指摘され た よ うな要件の多くを，日本電産におい ては

WPR 「v
プ ロ ジ ェ ク トの 実施以前から （意図 して い たわけで は ない が ）備えて い たこ とが ，

　 WPRw

に お け る 知識創造を促進 した と考えられ る．こ の よ うに考えれ ば，日本電産で起こ っ た知識創造

は単なる経済危機 へ の
一時的な対応 とし て で はな く，よ り長期的な流れ の 中で生 じて い る ことが

理解で き る．

　　そ して ， こ の よ うな知識創 造の 促進要因は，管理会計変化 の促進要因 と して理 解で きる．知

識創造プ ロ セ ス におい て、会計情報は組織的意図の 表現手段 と して ，また，ゆ らぎの 創造手段 と

して機能して い たと理解で きる．こ の よ うに，知識創造理論は会計情報 と組織内外 の 要因 が変化

プ ロ セ ス の 中で どの よ うに関連 し て い るか を理解す る上 で 有益 な枠組み を与 える もの で ある と

評価で きる．BSF と知識創造理論 を総合するこ との 重要な意義は，こ の よ うな組織論にお ける

研究蓄積 と管理会計変化研 究にお い て獲得 されて きた知見を統合 し，管理 会計変化 の プ ロ セ ス に

つ い て よ り豊か な理 解が可能 となる点に ある．

　　他方 ， BSF にあるよ うに制度の存在な くして，管理 会計知識 の 変化プ ロ セ ス を理解するこ

とは困難 である．こ れ に つ い て は ，知識創造理 論にお い て も正 当化基準 の よ うな概念があ り，制

度 として の 正 当化基準は，多くの 場合，コ ス ト，利益マ
ージン

， 成長 へ の 貢献度な どの会計言語

を用 い て記述 され る．本稿に お い て も WPR 「v
ガイ ドライ ン の よ うな自明な前提 として の制度が重

要 な役割 を果た して い るこ とが明 らか とな っ た．

　　他方で ， 制度は正 当化基準の よ うな明示的なも の に とどま らず，黙示的な要素 （た とえば組

織文化な ど）を含ん だよ り広 い 概念で あ る．この よ うな黙示的な形で の み存在する制度は観察す

る こ とが極め て 難 しい ．本稿の 事例 で は ， 日本電産に お い て 継続的改善活動 と して 実施 され て い

る 3Q6S は，変化それ 自体 を創造す るル ーティ ン を生み出す 「メ タ ・ル
ー

テ ィ ン J （Adler　et　al．，

1999 ；Feldman　and 　Pentland， 2003） とし て機能 して い ると考 え られ るが，こ の ような要素は

従来の 管理会計変化研究で は十分に検討 され て い な い ．知識創造理論で は，「イネーブ リン グ ・

コ ン テ ク ス ト」あるい は 「場亅と して 概念化 され てきた知識創 造を促進す る組織的文脈があ り（von

Krogh　et　a1．，2000），こ の よ うな要素に つ い て さらに検討する こ とが有用で ある．

5． 本稿の貢献 と限界

　　本稿 の貢献は ， 第一
に ，ル ール とル

ー
テ ィ ン との 相互作用 の プ ロ セ ス に つ い て ，知識創造理

論の 枠組み を用い る こ とで ，知識創造 と して の 管理 会計変化 プ ロ セ ス に つ い て の 詳細な分析が可

能 となる こ とを示 し た こ と で ある．本稿では ， 従来研 究にお い て 十分な検討が な され て こ なか っ

た管理会計知識の 明示 的側面 と黙示 的側 面 の相互作用 とい う問題 に焦点 を当て る こ とで ， 組織内

に お い て 管理 会計 が変化す るプ ロ セ ス を，制度 として の 正 当化基 準 の 影響下 で の
，

ル
ー

ル （組 織
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レ ベ ル の 形式知 ）とル ーテ ィ ン （組織 レ ベ ル の 暗黙知）の ，諸個人 の 行為を通 じた相互 作用 プ ロ

セ ス として理解で きるこ とをケース を用い て 示 した．

　　 第二 に，知識創造理論の 知見 を援用 し，知識創 造 とし て の 管理会計変化プ ロ セ ス を促進 し

た要因を明らか に し た点で ある．本稿に おい て興味深い 点は，日本電産における経営改革を語 る

上で永守氏の 卓越 した リーダーシ ッ プ に 注意が 向け られが ちであるが，そこ にお い て 管理会計知

識の 創造プ ロ セ ス を促進 し た要件が経済危機以 前の 経営の 中で培 われ た とい う点 で あ る．管理 会

計の 変化は，経営者の 意図に着目した英雄史的なもの として 語 られ が ちであ るが ，変化プ ロ セ ス

に お い て 経営者以外の 要素が どの よ うな役割 を果た し た の か を広 く考察す る上 で ， 知識創造理 論

は有益で あ る．

　　第三 に，経済危機が生 じた場合に ，経営者が参照す るの は過去 の 経験で あ り、そ の よ うな危

機 を生き抜 い た企業や それ をもとに大き く飛躍 した企業が どの よ うな行動 をとっ た か とい うこ

とを明らか に し，記録す る こ との 意義 は小 さくない ．事後的な調査 に よっ て収集 されたデー
タは ，

イン タビ ュ
ー対象の 記憶 の 変化等に よ り相対的に大きなバ イ ア ス を伴 う可 能性が あ り， そ の意味

で は リア ル タイ ム で収集 されたデー
タに基づ い た本稿の 貢献は大 きい もの と考 える．

　　他方で ，本稿に は い くつ か の 限界が ある．知識 の 黙示的側面に つ い ては ，なお多 くの 不 明な

点 を残 して い る．本稿にお い て は，制度 の 黙示的要素 として 「組織文化」 を想 定 して い る．これ

は ， 集団 の 行 動様式 と して の ル
ー

テ ィ ン の 選択基準は，組織 メ ン バ ー
に よ っ て 共有 される価値観

の よ うなも の で あ り，
こ れ は

一
般 に 「組 織文化」 とい う言葉に よ っ て表現 され ると理解 し て い る

た め で ある．日本電産に お い て は ，
「三大精神」 や 「永守イ ズ ム 」 とい っ た言葉 によ っ て 表現 さ

れ る対象が こ れ に あた る ．先 に述 べ た よ うに ，
こ れ らは WPRrv の よ うな 高い 目標値 の 達成 へ 向け

た組織成員の 行動に影響 を与え て い る （図表 2 の 矢印 c に あた る）．こ の よ うな組織文化 は 日常

の 3Q6S な どの 活動の 中で 醸成され た もの で あ る（図表 2 の 矢印♂ にあた る）。こ の 点に関 して ，

Markus 　and 　Pfeffer（1983）は ， 組 織文化 との
一

貫性 が新シ ス テ ム の 導入 成功 に
一

定程度影響を

与えると主張 して い る．これは組織文化が管理会計の ル
ー

テ ィ ン の 選択基準 とな り得る こ とを示

唆する もの である と理解できる．しか しなが ら，こ の よ うな黙示的側面は観 察す るこ とが難 しく，

こ れ らの 矢印で示 され た 関係 に つ い て は ， なお詳細な調査が 必 要で ある．

　　また，知識は必 ず しも完全な形式知か 完全な暗黙知 と して あるわ けで は なく， ある種 の 連続

体 として 存在する （Nonaka 　and 　von 　Krogh，　2009）．こ の よ うな状況を とらえ るた め に用 い た知

識 の 明示 的側面 （形式知）と黙示 的側面 （暗黙知）と い う分類 は我 々 に とっ て 馴染み もあ り直感

的には理解 しやすい も の で あ るが ，と くに暗黙知を識別す る こ との 研 究遂行上 の 困難性は 常に

我 々 を悩ませ て い る．また ， あ る管理 会計知 識が明示的か黙示的か とい う視点か ら峻別 す る こ と

は容易で はない ．こ の よ うな点に つ い て ， 今後よ り客観的に理解可能な形で 認識す る方法 （例 え

ばエ ス ノ グラフ ィな ど）に依拠 した研究に よっ て ， これ らの 問題 が解決され得るもの と考 える．

本稿 は ， その よ うな研究に対 して ，概念的な分析枠組み を提供する も の と考え る。

　　さらに ， 知識創造理論 にお い て は ミドル ・マ ネジ ャ
ーの 役割 を重視 し ，

「ミ ドル ・ア ッ プ ダ

ウ ン 1 に よる知識創造に焦点が あて られる．こ の ような見方が ， 永守氏 による トッ プダウン型経

営で知 られ る同社にお い て適合する の かに つ い て は検討の 余地が残 る，本稿 の ケ
ー

ス にお い て も，
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　　一知 識創造 理 論の 視点か ら 一

知識創造プ ロ セ ス にお い て事業所長 をは じ め とする ミ ドル ・マ ネ ジ ャ
ー

の 役割 は極 めて大き い と

考え られるが，その 果た し た役割につ い て の調査 ・考察は十 分で は ない ．こ の 点に つ い ては別稿

にお け る課題 としたい ．

　　最後に ， 本稿で は 日本電産 の 事例 を用 い て 管理会計知識の創造プ ロ セ ス を検討 した が，本稿

で示 した分析枠組み 自体は ，日本電 産の み ならず他社 の 事例におい て も適用可能で あると筆者は

考え て い る．す で に 述 べ た よ うに ，管理 会計知識 の 黙示的側面 をとらえるた め に は，他社の事例

も含めた よ り綿密な フ ィ
ー

ル ド調査が不 可欠である．また こ の よ うな知識創造は，プ ロ ダ ク ト ・

イ ノ ベ ーシ ョ ン や プ ロ セ ス ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン を超 えて，競争の 土俵をひ っ くり返す よ うな ビジネ

ス モ デル ・イ ノ ベ ー
シ ョ ン （野中 ・徳岡 ， 2012） へ と展開 され るこ とが期待 され る．本稿の 分

析枠組み もまた こ の よ うな変化を管理会計 の 視点か ら捉 えるこ とを 目指 して い る．そ の ため に，

さらなるフ ィ
ー

ル ド調査の 蓄積に よ っ て ， こ の 分析枠組みを洗練するこ とが重要で あ る と考える．
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【付表】

回致 口付 時 聞 場所 インタビュ
ー対像者 主要 な鋼査項 目

2007 年 日本電 産 経 理 部 長

1 2 調査依頼，会社全 般事 項 につ い て

1月 11 日 （京都・本社） 経瑾部 課長代 理

CFO
2007 年 日 本電産

2 2 経理部 長 M ＆A 策定プロ セス ，事桑所制に つ い て

2 月 5 日 （京部・本社）

経理部 課長代理

2007年 B 本電産 経理部長
3 2 峯粟所制の 取 引関係に つ い て

2月 14 日 （京 都・本社） 経理 部 課長代理

CEO
2DO7 年 日本電産

4 1 CFO 企業買収と成長戦略につ いて
2 月 26 日 （京都・本社）

経理部長

2007年 日本電産 経理部長
5 2 事業所制の 基本構造につ いて

5月 15 日 （京部・本社 ） 経理部 課長代 理

2007 年 日本電産 経理 部長
6 2 デュ

ーディリジェ ンス につ いて
5月 25 日 （京都・本社 ） 経理部 課長代理

2007年 日本電産 企粟戦略室担当副社長
7 1 亭粟戦略室 の役割 につ いて

8 月 1 日 （東京） 企粟戦略室 室長

2007 年 日本1 産サ ンキ 常務取締役 管理本部長
8 2．5 買収後の 業績回復通種 につ い て

8月 20 日 ヨ
ー

管理本都 経理部長

2007年 日本電産 経理部長
9 2 予算管理に つ い て

12月 卩 日 （京都・本社） 経理部 課長代 理

2007年 日本電産 社長付常勧顧問 （3Q6S 担当）
10 2 3Q6S に つ い て

12月 20 日 （京都・本社） 3Q6S 担 当常勤顧 問 付 担 当部長

2008 年 タイ 日 本1 産 副社長 兼 CFO （タイ日本 電 産 ）

11 2，5 3Q6S に つ い て
9月 3 日 ロジ ャ

ーナエ 場 ロ ジャ
ー

ナ エ場長

2008年 日 本電産
12 1．5 経理郁長 経 賞 管理 全 般につ い て

9 月 10 日 （京邸・本社 ）

2010 年 日本電産 CFO
13 1 WPRm 活勤，予算管理 につ い て

9 月 28 日 （京郤・本社 ） 経理 部長

2010 年 タイ 日本 電 産
14 2 副社長兼 CFO （タイ日本 電産） WPR 拑

活動，予算管理 につ い て
10 月 13 日 ラン シット工 場

総 経 理

2011 年 日 本電産 （浙江 ） 副総経理 （技術部総監）
15 4，5 WPR 憎活動，予算曾理 につ い て

3 月 9 目 有限公 司 副 総 経理 （製造部総監）

粟務部総監，財 務部 総 監
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