
The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Manage 血 ent 　Aooounting

日本管理 会計学 会誌

管理 会計学 2003 年 第 11巻 第 2号

論 文

マ ネ ジメン ト ・ コ ン トロ ー ル論の 変化 と戦略管理会 計論

堀井　悟志

＜ 論文要 旨＞

　1965年に Anthenyは ， 戦略的計画設定／ 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 とい う体系を提示 した ．そ の 後 ， 機能拡大 した マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 論が 展 開

され た 。そ れに 応 じて 戦 略管理会 計論が提 唱 され たが
， その 位 置づ け に関 して は さ まざまな見解

があ る ．そ こ で 本論文で は ， 戦略管理会計論の 位置づ け を切 り口 として ， 管理 会計体系論に つ い

て 検討 した ．管 理会 計が会 計 で あ る以上 求 め られ る期 間業 績測定 の 機能 は ， 管理会 計体系論 と し

て 重要視 され る べ きで ある ．そ の ために
，

プ ロ ジ ェ ク トに 焦点を当て
， 期間業績測定 を前提 と し

ない 戦略管 理会計論は マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 中で 論 じられ るべ きで は な く ， 戦 略的計 画

設定 を支援 する ための会 計 と して 位 置づ け られ る べ きなの で あ る ，
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In　 1965

，
A血 hony　proposed　the　framework ； Strategic　 Planning

，
　Management 　 Control　 and 　Operational

ControL 　 Since　the 叫 the 　theory 　 of 　management 　control 　that　extended 　the 　boundaries　 was 　 developed．

According　to　tha重development，　the　theory　of 　strategic 　management 　accounting 　was 　proposed，　There　are

some 　opinions 　on 　the　posit三〇n 　of 　strategic 　managemen 匸 accou 皿ting　in 匸he　f士amework 　of 　management

accounting ．　Therefore　in　this　paper，　1　consider 　the　role 　of 　strategic 　management 　accounting
，
　and 　argue 　the

丘amework 　 of 　management 　 accounting 　and 　the　 posiion　of 　strategic 　 management 　 accounting 　in　 the

丘amework ．　The　function　of 　period　performance　measurement ，　 which 　is　required 　because　management
accounting 　is　 accounting

，
　 shou 孟d　be　 regalded 　as 　 importan紅 i皿 the　 argument 　 abouUhe 丘 amewolk 　 of

management 　accounting ．　Therefore　slrategic 　managemenl 　accounting 　Ihat　fbcuses　on 　strategy 　fbrmula霊io皿
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management 　contro1 ，　and 　should 　be　positioned　on 　stTategic 　plannin9
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1 ． 再検討 すべ き管理会計論の 体系

　管理会計論の 体系は ，
か な り古 くか ら議論 されて きた ．現在主 に利 用 さ れて い る体 系は 管理

職能 に 着 目したもの で ある が ， そ れは Goetz［1949］が提起 した計画設定 （planning）の ため の 会

計 と統制 （control ）の ため の 会計へ の 区分 に始 まる ．そ の 後 ，
　 Aiithony【1965］は ， 計画 設定 ／統

制シ ス テ ム の 体系 と して マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 を論 じた

1
．さ らに経営戦略 論の 発展や

戦 略経 営の 必要性 の 高 ま りに よ り，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 論 も変化 を余儀な くされ た ．

マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 の 変化 を うけて ， 従来 の 管理 会計論 へ の 批判 が大 き くな り， や

が て 戦略管理 会計論 （Strategic 　management 　accounting ）が 提唱 された ．戦略管理会計論に つ い て

の 文献 が多数 見 られ る よ うにな っ て きたが ， それ らは 厂管 理会 計 の フ レー ム ワ
ーク （体 系 ）全

体の 中で ， い っ たい どの ような 方 向を も っ て 展 開 され て い る の か に関 して は ， 必 ず しも明確 で

は ない 」 （上 總 ［1999】： 105−106 ．括弧 内は 筆者 が付 け足 し た）
2
．「も と もと ， 管 理会 計 シ ス テ

ム は マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ー
ル ・ シ ス テ ム の サ ブ ・シ ス テ ム として 位 置づ け られ て 」 （小林（哲）

11999】：1）きた ため に
，

一
方で マ ネ ジ メ ン ト ・

コ ン トロ ー
ル 論 の ため の 技法 と して戦 略管理会

計論 を位 置づ け る動 きがあ る ．他 方で
， 戦 略的計 画設定 の た め の 会 計 と して 位置 づ け る見 解 も

あ る ．また ， 従 来 の 管 理会 計 の 体 系 を意 識 す る こ とな く議 論 を す る もの もあ る ．こ の よ うに
，

戦略管理会 計論を め ぐ り， 管 理会 計体系論 に関 す る見解 の 相 違 が生 じて い る ．本論 文で は ， 戦

略管理 会計論が 管理会計体系論の 中で どの よ うに位置 づ け られ る べ きか
，

に つ い て 検討 して い

く．管 理会 計体 系論 を議 論 す る こ とに よ り従 来の 管理会 計論 と戦 略 管理 会 計論 の 違 い や 関連性

をよ り明確 に した い ．

2 ． マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル 論 の 確 立 と展 開

2．1．Anthony ［1965］の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン トロ
ー

ル 論

　Goetz の 体系 論は ， 主要 な管理職能が計画設 定 と統 制 で あ る こ とに着 目 した もの で あ り ，
「管

理 過程論の 影響 を直接受け」 （伊藤 ［1992】：187）た もの で あ っ た ．こ こ で計画 設定 とは 「将来

の 企業活動 を予 定 す る 意思決定」 （上 總 ［1993】：57）で あ り ， 統制は 「計画 の 実現 を確 保 す る

こ と」 （上 總 ［1993】： 58）で ある ．計画 に は事前的な計画 以外 に 期 中に お け る計画 の 修 正 も含

まれ る ．ま た統制 に は
， 事前統制 ， 期中統制 ， 事後統制 があ る

3
．事前統制 と して は計画の周知

徹底 と事前確認 が 考え られ るが
，

こ れは計画 の伝達 と して 当然 の こ とで あ る ．期 中統 制は統制

対象期間の 細分 化 と して 捉 える と，統制は 概念的に は事後 統制 と して 考 え られ る ．よ っ て こ こ

で は統 制 を事後 統 制 と して 捉 え ， 計 画期 間後 に お け る業 績評価 ， 是正 措置 と して 考 えて い る ．

　この 計画設定／統制 とい う体系 に対 して Antheny は ，
「計画 設定 と統制 は定義 しう る抽象概

念で あ り ， 異なるタ イ プ の 精神的活動を要求 するもの で あ るこ とは容易 に理 解され うる が ， そ

れ は J 組織の 中で 実際 に行われ る組織活動 を識別 で きる 主要な カテ ゴ リー
とは結び つ か な い 」

（A 皿lhony ［1965］： 10−11）と述 べ た 。そ して 経 営管理 の 階層化 に着 目し提示 した の が
， 戦略的

計 画設定 （strategic 　planning）／マ ネ ジ メ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル （management 　c ・ntrol ）／オ ペ レ ー

シ ョ ナ ル ・コ ン トロ ール （operational 　control ） とい う体系 を提起 した ．
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　Anthony は ， 計 画設 定 と称 され る管 理職 能 の 中 に 2 つ の タイ プ があ る こ とを見 出 した
4
． 1 つ

は 組織の 継続 的な統制 プ ロ セ ス と関連 の ある計画 設定 で あ り ， もう 1 つ は方針 設定 ・目標設定

とい っ た 直接統制 と関連 を有 しない 計画設定で ある （Anthony 【1965］：15）．こ れ ら 2 つ の 計画

活動 は ，
「その 思考過程は相 似 して い る が ， その 他の ほ とん どの 点 で は ，

…非 常に相 違 して い る 」

（A 皿thony ［19651 ： 15）．そ こ で 前者の 計画活 動をマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル ， 後者 を戦略的

計画設 定 と分類 した ．戦略的計画設定が 非定型的 ， 不定期で あるの に対 し ，
マ ネジ メ ン ト ・コ

ン トロ ール は計画設定 が統制 と密接な関係に あ るため に ， 定型的 ， 定期的で ある
5
．

2．2．マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー ル 論の 展 開

　 一 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー ル におけ る機 能拡大一

　経営戦略論が発展 し， 戦略経 営の 必要性 が高 まる と ，
Anthony に よ っ て 1965 年 に 提 示 され た

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 論は
， 精緻化 され る と ともに 変化 を余儀な くされ た ．長期計画 な

どの 位置づ け が曖昧 に取 り扱 われ て い た部 分 が指 摘 され ，
Anthony は マ ネ ジ メ ン ト ・

コ ン トロ

ー
ル ・サ イ クル の 第一

局面 にプ ロ グラ ミン グ を位置づ け たマ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 を提

示 した （Anthony 　and 　Welsch 　11974］　）
6
．

　Anthony に よ る と ， 戦略 的計画 設定 は 「組織の 諸 目標お よび こ れ らの 目標 を達成す るため の

戦 略 を決定 す るプ ロ セ ス 」 （Anthony 【19881 ：10）とされ ，

「戦略 の 決 定 」 が定義 の 上 で 明記 され

た ．こ こ で 目標 とは ，

「組 織 の 広 くて ， 期 間 を限定 しない
， 全体 と して の 狙 い を描写 した もの 」

（Anthony 　and 　Govindarajall【20011 ： 9）で ，

「満足 の い く資本利 益 率 を稼 ぐこ と」 （Anthony 　and

Govindarajan　l2001】：9）な どが挙 げ られ る ．戦略 とは ，
「そ の 目標 を達 成 す る ために 組 織 に よ っ

て 採用 され た 方針 」 （Anthony ［1988】：31）で あ る ．環境分 析 ， 市場分析 ， 自社／競争相手分析

を通 じて ， 機会 と 脅威 を認 識 し ， 自社や競争相手 の 強み ・弱 み を 識別 す る こ と に よ り競争 に勝

っ ため の 方向性 を決定するの で あ る
7
．

　次 に
，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル は 「管理者た ちが組織の 戦略 を実施 する ため に 組織の ほ

か の メ ン バ ーに 影響 を与える プ ロ セ ス 」 （Anthony ［19881 ：31）と定義 され ，
「戦略の 実施 」が 明

記 され た ．マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス は プ ロ グ ラ ミン グ か ら始 ま り ， 予算編 成が

行 われ ， 実行の 後 に予 算を基 に した統制が行 われ ， そ して 再び プ ロ グ ラ ミ ン グ へ とつ なが る循

環的な プ ロ セ ス で ある （Anthony 【1988］：80）．プ ロ グ ラ ミ ング とは ， 環境の 影響 を考慮 し戦略

を効率的 ， 効果 的に 実施 するため に
，

「向 こ う数年間に組織が着手 す るプ ロ グラ ム の 決定 と ， 各

プ ロ グ ラ ム へ の 適切な 資源配分の 決定 を行 う プ ロ セ ス 」 （Anthony ［1988］：80−81）で ある ．プ ロ

グ ラ ミン グの 位置 づ け に つ い て
，
Anthony は ，「プ ロ グ ラ ミン グ は マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール

の
一

部 で あ る と確信 して い る ．プ ロ グ ラ ミン グは 規定 され た方 法で ， 規定 され た時期 に実行 さ

れ る体 系的 な プ ロ セス で あ る 」 （Anthony ［1988】：81）
8
と述 べ て い る ．こ れに対 し ，

「戦略的計

画設定 は非体系的で あ る ．戦略は 機会や脅威を受 けて 再 検討され る」 （Anthony 　and 　Govindarajan

［2001】；301） と述 べ て い る ．こ の よ うに 見 る と ，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール と戦略的計画 設

定の 分類 基準は ， その プ ロ セ ス が 定期的か つ 体系 的で あるか 否 か で あ る こ とが わか る ，

　こ こ で ，
プ ロ グ ラ ミン グに つ い て 詳述 する と ，

厂プ ロ グ ラ ミン グに は 2 つ の段 階 が あ っ て ， そ

の第 1は プ ロ グ ラ ム の 分析 と決定 で あ る ．こ れは 『個別計 画S と して い わ ゆ る （投 資経 済 計算 ，

研究 開発計画などの プ ロ グ ラ ム別 の ）構造的個別計画 と （構造的個別 計画や長期総合計画で は

考慮 され ない 1年 間 の 業 務 的 な プ ロ ジ ェ ク トを含 む詳細 な）業務 的個 別 計画 か らな る ．…第 2
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の 側面 は ，
プ ロ グラ ム の 期間的割 り付けで あ り ，

『期間計画』 と して （個 々 の構 造 的個別計 画 の

総合調整 を行 う）長期総合計画 と （個々 の 詳細な業務的個別 計画の 年度 的な総合調 整を行 う）

短期総合計画の作成で あ る 」 （門田 【2001 】：9．括 弧 内 は 門田 【1978】：61−62 を も とに 筆者 が付

け足 した）．

　Aiithony の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 論に おい て は ，
マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー

ル は 戦略

実施 が 目的で ある ．そ こ で は ， 戦略は所与で あ っ た ． しか し ， そ れ で は 「企業 経営の 革新や再

構築はお ぼつ か ない こ とが明 らか にな り， 戦略経営 オ リエ ンテ ッ ドな MCS （マ ネ ジメ ン ト ・コ

ン トロ ー
ル

・シ ス テ ム ）の 重 要 性が 認 識 され る よ うに な っ て きた」 （伏 見 ［2001】：22．括弧 内

は筆者が付 け足 した ）とされ た 。そ の ため に
，

Anthony の よ うに 環境に 対 して 受動 的な 「ク ロ

ーズ ド ・シ ス テ ム と して の 」 （吉村 ［1990］：58）
9
マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 論をさ らに機能

拡 大 し ， 環境 との 相 互 作 用 を重 要視す る 「環 境 志 向的か っ 未来 志向的 」 （吉村 r19931： 62）な

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル が Lowe 　and 　Puxty　［1989］，　Emmanuel ，

Otley　and 　Merchant ［19901 ，

Merchant　［1997］，
　 Simons 【1990］，

　 Maciariello　aQd 　Kirby ［19941 ， 伏 見 【2001】たち に よ っ て 構想 さ

れ た ．そ こ で は ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル ・プ ロ セ ス に戦略的 計画設定が位置づ け られ ，

戦略 的計画設 定 が定期 的 ・体 系 的に 行 わ れ る
le
．そ して 必要 があ れば ，

「戦 略が体 系 的 な ， 比 較

的 オー プ ン な ， そ して しば しば 入 念 な 計画 設 定 プ ロ セ ス を通 じて 開 発 され る 」 （Merchant

［1997｝：4）の で あ る ．

　また ，
こ の 「オープ ン 型 」 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トP 一

ル
11
にお い て は 定期 的 な戦 略的 計画 設

定の み な らず ，
「環境の 変化 に よる 脅威 に よ っ て 生 じる 戦略 と執行に 関す る危険性 を

，最終段階

に い た る前 に ，時期 を逸 せ ず に タイ ミン グ よ く感知 して ， 環境 に適応 す る ように 戦 略を修正変

更 」 （鈴木 ［20001 ： 44）す る こ とが 最 重要 に な る ．その た め に活 動 を継続的に 管理 す るマ ネ ジ

メ ン ト ・コ ン トロ ール と戦略 的計画設定 は相互 作用 的で 戦略の 策定 と実施 が 区 分で きない とさ

れ て い る （Sim 。ns 【1990亅：128）．戦略策定 と実施 の 不 可分 性が
，

「オー プ ン型」 マ ネ ジ メ ン ト ・

コ ン トロ・一一ル 論の
一

番の 特徴で あ り， Anthony の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル 論 との
一

番 の 相

違で あ る ．

3 ． 戦略管理 会計論 の 登場

　上述の ような マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 論 に お け る変化 を受 けて ， 管理会 計の 領域 に お い

て も従来の 管理会計論で は不 十 分で あ る とい う批判が なされ ， 戦略 管理会 計論を提唱す る 動 き

が大 き くな っ て い る ．

　従来 の 管理 会 計論は ，
「内部 効 率 性の 改 善 を意 図 し た内部志 向 的な管理 会 計 」 （小林 （哲）

11999】：1）で あ り，
「主 として 企 業 目標 が決定 され ， 当該 目標 を達成す るため の 計画 が 策定 さ

れ ， 当該 計画 に沿 っ て 各種 活 動 が遂 行 され るプ ロ セ ス をモ ニ タ ー しなが ら統制 を行 うもの で あ

っ た」 （清水 ［2001】：3）．こ の ような従 来の 管 理会 計は ， 外部環 境には ほ とん ど注意 を払わ ず ，

「管理会計 と経営戦略 との 関係はほ とん ど論 じられ て こ なか っ た」 （小林 （啓）11994］：99）
12

，

と批判 されて い る ．

　こ の よ うな批 判の 中で ， 戦略管理会 計論が提 唱 され た ．代表的な論者 と して は ，
Simmonds

，

Bromwich
，
Shank 　and 　Govindarajan

，
Ward

，
Srnithな どがい る が ，

こ こ で は紙 幅 の 関係 上 ，
Simmonds
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［1981］， Bromwich 　［1990｝，
　 Shank 　and 　Govindarajan ［1993】を取 り上 げ る

t3
．

　戦略管 理会 計論 の 提唱 者の
一人 で あ る Simmonds によ る と ， 戦 略管 理会 計 とは 「事業戦略 の

策 定 と監視 の ため に 自社 とその 競争 相手 に関す る管理 会 計情 報一 一特 に 実際 の 原 価 と価格 ， 操

業 度 ， 市場 シ ェ ア ， キ ャ ヅ シ ュ
・フ ロ ー

， お よび資 源 を必要 とす る程 度 に 関す る相対的 な水 準

とそ の 傾 向一 の 鞴 と分析で あ る 」 （SimmondS 　11981亅： 26）．　 Simmonds 　1ま
， 自社の 競争的ポ

ジ シ ョ ン を維持あ るい は 向上 させ る事業 戦 略 を策定す る際に
，

「当該事業に おい て どの 企業 が ，

どの 程度 ， なぜ 損益を上 げ て い る の か ， を知る」 （小菅 【1994】： 24）た め に
， 競 争相手 の 原 価

お よび種 々の 操業 度 の 情 報 が不 可 欠で あ る と説 き， 競争 相 手分析会 計 （competitor 　accou 皿ting）

を展開 して い る ．競争相手分 析会計に よる 情報に 基づ い て 競争相手 の現状 と今後の 行動 を予測

し ， そ の う え で 自社 が ど の よ う な行 動 を とる べ きか に つ い て の 判 断が な さ れ る ． しか し

Silnmondsの競 争相 手分析会 計は ， 戦略管理 会 計の 技法 的側 面に と っ て 重要 な貢献 を した が ，

競争相 手の 情報の 入 手可 能性 に 関 する 問題が あ り （吉村 ［19931：63−68），
「い ま だ 抽象的な議

論 も し くは 概念 的なモ デ ル の 域 を出て い ない 」 （小林 （啓 ）［1994】：129）．また ， 小 菅教授 が

Simmonds の 「戦略管理 会計は どの 程 度伝統的な 『責任 会計』 と結び 付 くこ とがで き るの で あ

ろ うか 」 （小菅 ［1994】：38） と疑問を呈 して お られ る よ うに
， 戦略管理会計 と責任会計 ない し

予算管理 との 結び つ きに つ い て は展 開され て い ない ．そ の た め に ， Simm 。 nds の 戦略管理 会計

論は ， 自社／競争相手分析 として 「『事業戦略策定の ため の 情報』 を ， よ り有用 な情報 として 提

供」 （小菅 【19941 ：36）す る た めの 会計 ， すなわ ち 「戦略分析会 計」 （上 總 ・上 古 ［2000］：214）
14
と して 位 置 づ け られ る ．

　Bromwich は戦 略管 理会 計 論 を競 争相 手 だ けで な く顧 客 の 視点 も含 んだ 「企業 外部 」 の 情報 の

利用 へ と展 開 した ．Bromwich に よ る と ， 戦 略管 理会 計 とは ， 競 争優 位 の 持 続の た め に 「企業 の

製品 市場 お よ び 競争相手 の原価 と原 価構 造に 関 する財務的情報 を収集 ・分析 し ， 多期間 にわ た

っ て こ れ らの 市場 にお け る企 業 と競争相 手の 戦略 をモ ニ ターす る こ と」 （Bromwich 　［1990】：28）

で あ る ．新製 品の 開発 な ど にお い て 顧 客に 提供 す る製品の 特 性
15
を決定 し ， そ の 製品 に つ い て

競争相 手 を含めて 原価 を集計 ・評価 す る こ と ， また どの よ うな製品群が範 囲の 経済性の ため に

原価優位 を持続で き る か を評価 するこ とが 求め られて い る ．小林哲夫教授 が ， Bromwich の 「理

論的 な説明は戦略 的課題 と会計の 役割 を結び つ け る 点で 示 唆に富む もの で ある 」 （小林 （哲）

［1993】：120）が ， 既存の 「会 計 シ ス テ ム な い し原価計算 シス テ ム の 役割や機能 に つ い て もまだ

十分 に 論述され て い る とは い えない 」 （小林 （哲）11993］： 120）とする よ うに
，
Bromwich の 戦

略管理 会 計論 もま た直接 的 に責 任会 計 な い し予算管 理 に 結 び つ い て い る とは 言 えな い ．そ こ で

は ， 自社／競 争相 手分 析 と して 戦 略 の策 定 に有 用 な情報 を提供 し， その 実施 の ため の 具体 的 な

製品開発計画策定 を支援す るこ とが 目的 とされ て い る ．前者は戦略分析会計 ， 後者は構造的個

別 計画 支援 会計 （以下 ， 個別 計 画会 計 と略 す）
16
と して の 役 割 で あ る ．

　Shank　and 　Govindarajan に よ っ て 提 唱 され た 戦 略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト （strategic 　cost

management ）（Sha 皿 k　a 皿 d　Govindarajan　I　1993］）も戦 略管 理会 計 論 と して 考え られ る ．こ れ は ， 自

社 ， 競争相 手の 価値連鎖 （value 　chain ）を構成 す る諸活動 の原価 を中心に した価値連 鎖分析 と ，

諸活動 に対 して さ まざ まな コ ス ト ・ドラ イバ ー分析 を展 開 し ， 価値 連鎖 の どこ で 競争優位 ， 特

に原価優位 が生 じ ， 持続性は どの くらい あ るの か に 関する 情報 を得 よう とする もの で あ る ．そ

こ では ， 戦 略策定 に お け る 自社／競 争相手分 析 は も ちろ んの こ と ， 競争優 位の 創造 ・持続の た

め には 具体的 に どの よ うな価値連 鎖 を構成すべ きか とい う構 造 的個 別 計画 に つ い て も論 じて い

る ．こ の よ うな戦略的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トに対 して ， 小林哲夫教授が 「現実 の諸状況の もと
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で 具体的に どの よ うな マ ネジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム を構築で き る の か が問題 に な る」

（小林 （哲）【1993］： 119）と述 べ て い る ように
， 戦略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トも 「競争優位性

を高 め る ， よ り良い 戦略を策定 する の に原価情報 を利 用 する」 （Shank 　and 　Govindarajan　［19931 二

6）ため の 技法で あ るため
， 責任会計ない し予算管理 を含む マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス

テ ム に直接 的 に結び つ い て い ない
17
．そ の た め に ， 戦 略的 コ ス ト ・マ ネ ジメ ン トも戦略分 析会

計 な い し個 別 計画 会 計 と言 え る ．戦 略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トで は ， 活 動 基 準 原価 計 算

（activity −based　costing ：ABC ）が 具体的な計算シ ス テ ム と して 展 開され た ．ABC は その 後 ， 活動

基準管理 （activity −based　management ：ABM ）へ と展開された が
，
　 Kaplan　and 　Cooper に よっ て 主

張 され た戦略的 ABM は サ プ ラ イ ヤ
ー

や顧客 と自社間 の 価値連鎖 に つ い て 分析 した もの で ， 非

付加価値活 動の 排除な どを通 じて ，経営資源 の 再 配分 ， 原価低 減を行い
， 原価優位 の 構造的個

別 計画策定 を支援 す る もの で あ る（Kaplan　and 　Cooper 【1998 】）
18
．こ れ も個 別 計 画会 計 と言 え る ．

　さ らに
， 原価企 画 （target　costing ）は 「原価情報に 基づ い て ， 競争戦 略 と コ ス トを新 製 品 の 『設

計図』 に作 り込 む とい う意味で 戦略的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン ト」 （上 總 ［1999】：ll7）と して 位置

づ け られて お り， これ は明 らか に競争戦略 を実施する新製 品開発 の 個別計画会計で あ る ．

　 以上 の分析か ら明らかな よ うに ， 戦略管理会計論は 戦略策定の 際の 自社／競争相手 分析 の た

め の 戦 略分析会 計 とプ ロ グ ラ ミン グの
一

部で あ る構造 的 個別 計 画策 定 支援 の た めの 個 別計 画会

計か ら構成 され て い る ．また
， 戦略管理会計論で は

， 実施過程 に お け る戦略の モ ニ ター も対象

とは して い る が ， 先 に 見 た よ うに業績の 測定に 基 づ い て 統制 を行 う責任会計や予算管 理 とは直

接結び つ い て い な い ．そ の よ うな 戦略モ ニ ターは統制 とは 言い 難 く ， 計画期間 中の 戦略な い し

構造的個別計画 の 改訂 と して ， 計画の や り直 し と捉え る べ きで あ る
19
．

4 ．戦略管理 会計論 の 位置づ け

4。1．マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル の ための 技法 と しての 戦 略管理 会計論

　　
一 戦略 重視型 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル 論一

　 戦略管理 会計論 の 位置 づ けに は大 き く 2 つ あ る． 1 つ は ，
マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー

ル と し

て の位 置づ けで あ り， も う 1 つ は戦 略 的計画設 定 と して の 位置づ けで あ る ．こ の 相違は ， マ ネ

ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル にお い て 取 り扱 う範囲の 相違 か ら生 じて い る ．こ こ で は ， そ れ らに っ

い て 比較検討を行 っ て い く．

　 まずマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル の ため の 技法に 関 して ， Anthonyは ，

「 『マ ネジ メ ン ト ・
コ

ン トロ ー
ル 』 の 代 わ りに 『管理 会計』 とい う言葉を使 うこ とに する ．とい うの は 『管理会計』

とい うの は ，
マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル に 関 連 した会 計 を指 す言葉 だか らで あ る 」 （Anthony

｛1965亅：100）と述 べ て い るように
，

マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー

ル の た めの 会計 を管理会計 と し

て とらえて きた ．そ して ， Anlh。 ny 　and 　Govindarajan 【20011や門田 ［2001 ］で は
，

プ ロ グ ラ ミン グ

が マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の
一

部 と して 位 置づ け られ て い るた め に ， 価値連鎖分析 （戦 略

的 ABM ），
　 ABC

， 原価企画 ，投資経済計 算 とい っ た個 別 計画会 計 と して の 戦略管理 会計技法は
ー
マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ ール に位置 づ け られ て い る ．先 に見 た よ うに ， Anthony　and 　Govindarajan

I2001］に お い て ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール は ， プ ロ セ ス （意 思決定 ）が体系的か つ 定期的

か 否 か に よ っ て 分類 され て い る ．こ の よ うな マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル に お い て は ，
プ ロ グ
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ラ ミ ン グ
，

予算管理が 主 要な もの と して 位置づ け られ
2°

， 環 境 分析 ， 自社／競争 相手 分 析 ， 戦

略決定 が 戦略的計画設定 に位 置づ け られ る ．次の 図 1は この 関係 を示 した もの で あ る
21
．こ こ

で の 特徴 は ， プ ロ グラ ミ ン グ を マ ネ ジメ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル と して い る こ とで あ る ．

戦略的計画設定

・環境 ・市場分析

・自社／競争相 手分 析
戦略策定

プ ロ グ ラ ミ ン グ

構造的個別 計画 業務的個別 計画

長期総合計画 短期総合計画
予算管理

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー ル

　　　 図 1 マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル と戦略的計画設定 の 扱 う範囲

（出所）Anthony 　Il9881， Anthony 　and 　Govindarajan 【2001】， 門田 【2001］を も とに 作 成

　さ らに ，
Anthony の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 論 をさ らに拡 張 し ，

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト

ロ ー
ル に戦 略策 定 まで を も内包 す る こ とに よ り ， 戦 略分 析会 計 と して の 戦略管 理 会 計論 もマ ネ

ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル に 位 置づ ける見解 もあ る ．こ の 特徴 は ， 戦 略 の 実施 と策定を非 分離 な

もの と して と らえ る こ とで あ る ．こ の 「オー プ ン型 」 マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル を図 示 す る

と図 2 の よ うに な る ．吉村教授は ，
こ の ような マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を示 した後 ， 戦略

管理 会計に お い て は 「管理 会計の 機能展 開が期待 されて い る とみ る こ とが で きるか ら， 経営統

制 （マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル ）シ ス テ ム に 概 念 的 基 礎 を お い て い る とい え る」 （吉 村

｛1993］：68．括弧 内は筆者が 付 け足 した）と述べ
， 具体的な技法 と して Simmonds の 競争相手 分

析会計を取 り上 げ て い る ．こ の よ うな見解 に は
，
An 重hony 同様 ， 管理会計論 は マ ネジ メ ン ト ・

コ ン トロ ール 論に 位置 づ け られ る べ きで ある とい う基本 的な認識が あ る よ うに 思わ れ る ．

　こ の よ うに ，戦略分析会計／個別計画会計 とい っ た戦 略管 理会計論をマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト

ロ ール 論 に 位 置 づ け る もの は ， 戦 略 の た めの 技法 をマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル に 取 り込 み ，

匸
　　　 プ ロ グ ラ ミ ン グ

構 造的個別 計画　　業務的個別計画・環境 ・市場 分析

・
自社／競争相手分析

戦略策定 予算管理

長期総合 計画　　　短期総合計画

マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル

図 2　 「オ ー プン型 」 マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン トロ ー
ル
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計画 に も重 点 を置 い た もの と言え る ．そ の た め に
，

こ こ で は こ の よ うな マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト

P 一
ル 論の こ とを戦略重 視型 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 論 と呼ぶ こ とに す る ．

4．2．戦 略的計画設 定の た め の 技法 と して の 戦略管 理 会 計論

　　　　
一 一会 計 重視型 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 論一

　次の 見解 は ， 管理会 計を マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ー
ル 論 に こ だわ らず に 議 論 しよ う とす る も

の で ある ．こ こで は ， 戦略管 理会 計論は 戦略 的 計画設定 の た め の 技法 と して 位置づ け られ る ．

つ ま り ， 原価企 画 ， ABM ， 価値連鎖分析 ， 投 資経済計算 とい っ た戦略分析会計／個別 計画会計

は 戦略的計画 設定の ため の 会 計に 位置づ け られ る （上總 ［1993】；田中 ［1997】）．

　上總 教授は ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル とは ，

「短 期 目標利 益 を達 成 す る ため ， 向 こ う 1

年 間 の 企業活動 を全社的 な視点か ら総合的 に計画 ・統制す る こ と」 （上總 ［19931 ： 125）と定義

され てい る ．つ ま り， 全 社的な視点 か らの 短期 的な計画 設定 ・統 制 プ ロ セ ス が マ ネ ジ メ ン ト ・

コ ン トロ ー
ル で あ る ．そ して ， （お お よそ長 期的な）基 本 目標 ， 基本 方 針 ， 基 本 計 画 の 設定 に関

わ る意 思決 定 プ ロ セ ス が 戦略 的計画 設定 で あ る （上總 【1993］： 65）．そ の ため に
，
Anthony 　and

Govindalajan 【2001 】や門 田 【2001 ］が プ ロ グ ラ ミ ン グ と して
，

マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー

ル に 組

み 込 ん で い た もの の うち ，構造 的個別計 画 と長期計画が 戦略的 計画 設定 プ ロ セ ス で あ り， 業 務

的個 別計 画 と短期計画が マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル と して 考 え られ て い る ．その た めに 戦略

分 析会計／個 別計画会計 と して の 戦略管理会計論は戦 略的計画 設定 に位置 づ け られ る．こ れ ら

を図示 す る と図 3 の よう に な る ．

戦略 的計画 設定
構造的個別計画

長期総合計画

・
環境

・
市 場 分 析

・自社／競争相手分析
戦略策定

業務 的個 別 計 画

短期総合計画

予算管理

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル

図 3 会計重 視型マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル と戦略的計画設定 の 範囲

　 こ の よ うな戦略的計画設定 とマ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 区分 に は ， 管理 会 計論 の 会 計 と

して の 特質が 根底に あ る と思 わ れ る ，そ の 特質 とは ， 上總 教授 が定 期 的 な 「利 潤計 算 を可 能に

す る手段 ， それ が会計 に他 な らない 」 （上 總 【1993］：6）と され て い る よ うに
， 管理会計 が会計

で ある限 り求め られ る期間業績測定に 他な らない ．も と よ り期 間業績測 定 によ り期 間計画 と実

績 に よる統 制が可 能に な る ．こ れ に よ り期間計画 と統制 が 経営管理 と して 不可 分 な もの と扱わ

れ ， マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 基準が期間 とな る．こ の よ うな マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー

ル 論 で は ， 本 来の 会 計機能で あ る期 間業績測定 に 重 点が 置 かれ て い る ．そ こ で ，
こ の ような マ

ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 を会 計重 視型 マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ール 論 と呼 ぷ ．
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4．3．比 較検討

　戦 略管 理会 計 論 の 位 置づ けに つ い て ， 大 き く分 け て 2 つ の 見解 を見 て きた ．1 つ は
， 戦略管

理会 計論は マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル の ため の 技法 と して 位 置づ け られ る （戦略重視型 マ ネ

ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 論） とい うもの で あ り ， も う 1 つ は戦 略的 計画 設定 の ため の 技法 と し

て位置 づけ られ る （会計重視型 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論）とい うもの で あ る ．2 つ の 見

解 は ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を戦 略重視 とす るか ， も し くは 会計機能重 視 とす る か に よ

っ て 異 な っ て展 開され て い る ．こ こ で は ，
2 つ の 見解に っ い て 比較検討 して い きた い ．比較検

討 して い く上 で ， 重 要 な の は ，

「管 理 会計 に対 す るニ ーズ す なわ ちそ の 目的 がい か に生成 し ， ど

の よ うに 存在 して い るか」 （浅 羽 ［1991］： 87−88）に着 目 し ， 管理会 計の 各技法 を的確に位置づ

け る こ とを可能 に す る管 理会 計 体系 を考 え る べ きで あ る とい う こ とで ある ．目的 の 異な る 技法

が 同 じ範疇に 位置づ け られ る と ， その 技法の 本 質を見失 う こ とに っ なが りか ね ない の で あ る ．

　 図 1 ， 図 2 ， 図 3 か ら理 解 で き るよ うに
， 戦 略重 視型 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル 論 に お い

て は ，構造的個 別計 画 （図 2 に お い て は戦 略策 定 も）が マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に含 まれ

るの に 対 し ， 会計重 視型マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 論 に お い て は ， そ れ らは戦 略 的計 画 設定

に位置 づ け られ る ．こ の よ うに 2 つ の 見解の 重 要 な相違 は ， 構造的個 別計 画 とそれ に対応す る

長期総合計画の 扱い に あ る ．構造的個別計画や 長期総合計画は ， 事業の 長期的 な方向性 を決定

す る もの で あ り ， そ れ 自体 に は 「業績 評 価 の シ ス テ ム が 備 わ っ て い ない 」 （溝 口 【1972］： 33）．

た とえ ， 定 期的 に見 直 しが 行わ れ た と して も ， その 手続 きは 業 績評 価 （統 制 ） とい うよ りも計

画期 間 中の 修 正 ，
つ ま り計 画 の や りなお しで あ る ．構造 的個別 計画 と長期 総合計画 は ， その 後

に展開され る 業務的個別計画 と短期総合計画 ， さ らに は 予 算管理 を通 じ て
， は じめ て 業績評価

（統制 ）が行わ れ る こ とに なる ． したが っ て ， 構造的個別 計画 と長期総合計画 は業績評価 （統

制） とは間接 的な関 係 しか もちえない ．

　管理 会 計体系論の 意義 と会計 の 期 間業績測定 の 重 要性 か ら見 て い くと ， 統制 と直接結 び つ か

ない 戦 略／構造 的個別 計画 に の み 有用 な戦略管理 会 計技 法 と期問業績測定 に よ り計画 と統制を

結び つ ける こ とを可能 に す る 技 法 （予 算管理 な ど） とは 同 じ範疇 で 論 じ られる べ きで は な く ，

構造 的個 別 計画 ， 長期 総合 計 画 ， 長 期利 益 計画 とい っ た プ ロ グ ラ ミン グの 一部 は戦 略的計 画設

定 として 位 置づ け られ る べ きで あ る
n
．よ っ て 戦 略分 析会計 ／個 別 計 画会 計 と して 位 置 づ け ら

れる 戦略管理 会計論は ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル に お い て 論 じ られ る べ きで は な く ， 戦略

的計画設 定の た めの 管 理会 計 技 法 と して 論 じられ る べ きで あ る ．

5 ． 会計重視型 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 の 重要性 と今後 の 課題

　以 上見て きた よ うに
，

本 論文で は 戦略 管理 会 計論の 位置づ け を も とに管理会 計論の体系 に つ

い て 検討 して きた ．そ して 戦略管理会 計論は マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 中で 論 じ られ る べ

きで はな く ， 戦略的計画設定 を支援 す るた め の 会 計 と して 位 置 づ け られ るべ き と した ．マ ネジ

メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル にお い て は ， 計画 設定 と統 制 が不 可 分 な もの で あ るこ とを強 く意識 する

もの で あ り ， 戦 略的計画設定 に お い て は ， 計画 に 有 用な 情報を提供 す る こ とが 重 要 で あ る ．こ

れは 門 田 教授が ， 管 理会 計 を他の 諸科学 と識別 す る 本質 的 な特 徴 と して 述 べ られ た 「管 理 会計
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の も つ 『業績 管理 』 の 機能 」 （門 田 ［2001 】： 7） と他 の 機能は 区別 が 必 要 な の で あ り， 今
一

度 ，

管理会 計の 会 計 と して の 特質
一

期間損益 計算 ， 業績管理 一 を重要視 しよう とす る もの で あ

る ．

　 最後に
， 検討すべ き今後の 課題 を あげ て 終 わ りに したい ．戦略管理会 計論 と し て 位置づ け ら

れ る技法の 詳細な検討で ある ．本論文で は ， 戦略管理会計論の 概略 しか取 り扱 わ な か っ たが ，

各技法の 詳細 を検討 し ， 戦略管理会計 と して の 特質 を明 らか に して い く必要が あ る ．そ して ，

管理会計が 会計で ある以上 ， 各 々の 戦略管理会 計技法 と マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ー
ル の 連 繋 （目

標 利 益 の 設定 や 予算管 理 へ の 展 開 ）に つ い て 議論 して い く必要 が あ る ．こ れ らの こ とに つ い て

は 今後 の 課題 と したい ．

謝 　辞

本 論文 は ，
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注

1Anthony
以 前に も マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー

ル に つ い て は 議論 され て い た が ， 計画／統制 シ

ス テ ム の 体系 と して マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル を論 じた の は Anthony が 最初で あ る ．こ れ に

つ い て は
，
Machin 【1983］：26 を参照 せ よ ．　 Anth ・ny 以前 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル 論 に つ

い て は ， 吉村 ｛1990】　［2000a ］　［2000b ］［2002 】を参照 せ よ．

　 また ， 管理 会 計 シス テ ム は情報 を提供す る 情報シ ス テ ム で あ り ， 本論文 にお い て もシ ス テム

に関す る議論 がある ため に マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム （論 ）とす べ き と思 う人 も

い るか も しれ ない が ，本論文 は そ れ らを足 が か りに 管理 会 計 の 体 系 論 を検討 す る も の で あ る の

で
，

「マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー

ル 論 」 とい う言葉 を使 用 す る ．
2

同様 の指 摘 は 本橋 正美 【1996］： 137 にお い て もな され て い る ．
3

こ の ような 3 つ の 統制 に 関 して ， 予算 に よ る具体 的な展 開 に つ い て は 上總 ［1993i ：159−161
を見 よ ．以下 数行 は ，

3 つ の 統制に つ い て Goetz 【19491， 上總 ［1993】の議論 をも とに 自分 な り

に整 理 した．
4
本 論文で は マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル と戦略的計画設定 の 区 分 を問題 と して 取 り上 げ て い

る の で ，
マ ネジメ ン ト・コ ン トロ ール とオ ペ レー シ ョ ナ ル ・

コ ン トロ
ー

ル の 区分 に つ い て は省

略する ．
5

そ の他 ， 多 くの 区別 が あ る が ， 本 論文 で は 必 要 な部 分 の み を記 す こ とにす る ．他 の 区別 に つ

い て ， 詳 細は Anthony 　［1965］：30−68 を見 よ ．
6Anthony

　and 　Govi 皿 daraja皿 ｛20011で は ， 戦 略 的計画設定 が戦略策定 に ， そ して プ ロ グ ラ ミン グ
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マ ネジ メ ン ト
・
コ ン トロ

ール論 の 変 化 と戦略管堙 会計論

が戦略 的計 画 設定 に名 称 を変 更 され たが ， 定 義 の 上 で も ， 内容的 に も相 違は な い ．本 論 文で は ，

一
般的 に使 用 され て い る 言葉 に基 づ い て ，

「戦略 的計画 設定 」，

「プロ グラ ミン グ」とい う言 葉 を

使用 す る ．
7Aaker

，D ．A ．【1984】な どを参照 され たい ．
8Anthony

　l1988】：81 に よる と，
1950 年代 まで は 「プ ロ グ ラ ミン グ ・プ ロ セ ス は非体系的で あ

っ た」．
9Anthony

の マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 に対 する こ の よ うな理解 の詳 細 に つ い て は ，

　 Lowe

and 　Puxty 【1989］を見よ ．
10

定期的な戦略 的計画設 定 に つ い て ， 山本昌弘教授 は ，

「戦略の 見 直 しは ， 予算編成 と並行 し

て 年 度 ご とに 行わ れ る こ とも多い 」 と指摘 されて い る （山本 ［1993】：166）．
11Anthony

の クロ ーズ ド ・ シ ス テ ム として の マ ネジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル に対 し て
，

こ の よ う

な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール を 「オー プ ン 型」 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール とした ．
12

同様 の指摘は ， Drury　［1992］：2　and 　10−11 ；清水 【20011：4 な どに も見 られ る ．
13

こ の よ うな論 者を選 んだ理 由 と して は ， 戦略管理 会計論の 特質を見 る上 で ， よ りイ ン パ ク ト

の あ る分析 技法 を提 示 して い る と筆者 が考 え た ため で あ る．こ こ で は取 り上 げなか っ た ward

（Ward 【1992】な ど）に つ い て の 検討 は ， 小林 （啓 ）11994］を参 照 ．ま た ，
　 Smith （SInith【19951

な ど）に つ い て は ， 小 菅 【1995】を参照 せ よ．

　 また ， 本論文で は ， 戦略管理会計論の 優劣 をつ け るこ とが 目的で はない の で ， 戦略管理会計

論の 詳細の検 討は割愛す る ．戦略管理会計論の 詳細に つ い て の 検討は後 日の 課題 とする ．
14 上總 ・上 古 【2000】で は ， 戦略策定の 際の 市場分析 ， 自社／競争相手分析 を行 うた め の会 計 を

「戦 略分析会計」 と して い る ．
15

こ こ で 言 う特 性 とは ，

厂で きあ が り具 合 の よ うな物的特性 だ けで な く ， 使用上 で の 性能 ， 信

頼性 ， 保 証 条件 の よ うな 質 的要素 ， 供給保 証 や販 売後 の 保 守 の よ うな サー ビ ス 要素 も含む 」 （小

林 （哲 ）［1993】： 111）．
16

上 總 ・上 古 【2000jで は
， 戦略策定 に 際 して の 市場 （顧客）分析 ， 自社／競争相手 分析 を行 う

ため の 会 計を 「戦略分 析会 計」， その 後の 戦略 策定 ， 構造 的個別 計画 の た め の 会計を 「戦略決定

会 計」 として い る ．しか し ， 戦 略決 定会 計 と して 論 じて い る技法 は 戦略 管理 会計 と して 構造 的

個別計画 の策 定 を支援す る もの で あ る ．こ れ を戦 略 決定 会計 と して 論 じる とす れ ば ， 戦 略策 定

を支援す る もの と混同す る 恐 れ があ る ，よ っ て こ こ で は ， 構造 的個別 計画 を支 援 す る会 計 を 「構

造的個別計画支援会計」 （個別計画会計 と略 す） と した ．
17shank

　and 　Govindarajan　［1993］は戦略的ポ ジ シ ョ ニ ン グ と マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス

テ ム に つ い て 述べ て い る が
，

こ れは戦略的コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トの 技法 として で はな く， 戦略

ミ ッ シ ョ ン に よ る マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル ・シ ス テ ム の 変化 を扱 っ て い る に過 ぎない ．

Is
戦略的 ABM の 他に ， 業務的 ABM が存在 す る が ， これ は 内部の 業務効率の 向上 を 目指 した

もの で ある た め に こ こ で は検討 しな い ．
19

戦略管理会計論の 議論の 中に は ， 戦略の 実施 に 関する統制 と して ， バ ラ ンス ト ・
ス コ ア カ

ー

ド （Balanced　Scorecard ： BSC ）を 中心 と して ， 財務 的指標の 他 に 非財 務 的情 報 の 収集 ・報 告 が

必要で あ る と論 じて い る もの もあ る ，しか し ，
BSC は戦 略／構造 的 個別 計画の 策定 に直接的 に

情報を提供する もの で はな く， 先 に 立 て られ た 中長期計画 を期 間計画 に 変換 し ， 戦 略 を確実 に

実施 す るため の シス テ ム で あ る （Kaplan　and 　Norton　12001】な ど を参照 ）．こ れ は ， 他 の 戦 略管 理

会 計技 法 とは役割 を異 にす る もの で ある ．その た めに本 論文で は BSC を検討 しなか っ た ．BSC
に っ い て は ， 稿 を改めて 論 じる予定で ある ．
20Anthony

【1988］［2001】に お い て マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール ・プ ロ セ ス と し て プ ロ グ ラ ミン

グ
， 予 算編成 ， 実行 ， 業績評 価 ， 是 正措 置 を挙 げ られ て い る ．業績評価は 予算 に 基 づ くもの と

して 書か れて い る の で ，
こ こ で は予算編成 と業績評価 ， そ して それ に伴 う是正 措置をま とめて

予 算管理 と してい る．
21

各 事項 間 に矢 印 を書 い て い るが ， 現実 に は こ の よ うな線 型 プ ロ セ ス と して 行わ れて い る とは

限 らない ．こ れは ， あ くまで も概念的な もの で あ る ．プ ロ セ ス や情 報フ ロ ー につ い て の 詳細は
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後 日の 課題 とす る ．

  Anthony　and 　Govindarajan【2001】の 言 うよ うに 戦略 的計画 設定 と ， 構 造 的 個別 計 画 ， 長期 総合

計画 とい っ た プ ロ グ ラ ミン グ の 間 に も相違 が あ る か も しれ ない ．しか し ， 管理 会 計 の 技 法 と し

ては ， 戦略的計画設 定 に位置づ け られ る技 法 も プロ グ ラ ミング に位 置づ け られ る 技 法 もと もに

目的 は 戦略 的
， 長期的 な意思決定

，
つ ま り計画に 有用 な情報を提供する こ とで あ る ．
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