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〈 論文 要 旨〉

　 本論 文の 目的 は ， ABC シ ス テ ム の 導入 に よ っ て ，組織構 成員 の 解釈 の あ り方 に どの よ うな

経時的 な変化 が生 じたの か とい う組織変革 プ ロ セ ス を解明 す る こ とに あ る．具 体的 に は ，1997

年 に ABC に基 づ く利 益管理 シ ス テ ム を導入 した株 式会社飯 田 を分析 対象 とし
， そ の 導入 プ ロ

セ ス に お け る組 織成員の 行 為や 解釈 を イ ン タ ビ ュ
ー調査 に よ っ て 明 らか に し て い る ．分析 に は，

「解凍」
・「変化」

・「再凍結 」 とい う伝 統的 な組織変革 モ デル （レ ビ ン モ デ ル ） を再構成 した 新

装 レ ビ ン モ デル （lsabella， 1990） を採 用 し ，　 ABC の 導入 プ ロ セ ス を検証 した 点 に本論 文 の 意義

が ある ．理 論 的 ある い は 技術 的 に優れ て い る と考 え られ る 管理 会計 シ ス テ ム の 導入 は 必 ず しも

簡 単 に実施 され るの で は な い ． 組織 構成 員 が 導入 に 際 し，ど の よ うに 戸惑 い ，苦 悩 し，拒否 反

応 を示 し，そ して 各 自が それ を どの よ うに受 容 して い っ たの か とい うプ ロ セ ス 自体 をあ りの ま

ま に 記述す る た めに ， 質的 な 研 究 方法 を採 用 した 点 に 本論 文 の も う
一

つ の 意義 が あ る ．
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　　 The 　purpose　 of 　this　 paper　is　 to　investigate　the　organizational 　 change 　process　 what 　change 　took

place　in　the　way 　ofthe 　interpretation　ofthe 　organization 　member 　in　consequence 　ofthe 　implementation

ofthe 　ABC 　system ．　We 　analyzed 　that　Iida　Ltd．　where 　the　profit　manageInent 　system 　based　on 　ABC 　had

been　introduced　藍n 　1997，　and 　the　organization 　member
’
s　behavior　and 　interpretation　in　the

implementatlon　process　were 　clarified 　by　the　interviews．　The　conceptual 　model 　by　Isabella（1990）that

renew 　Lewin 　mode1 ，　a　traditional　organizational 　change 　model
”
unfreeze

’「
，
”
changett ，　and

「’
re−freeze”

was 　adopted 　and 　verified 　in　the　ana 弖ysis．　Additionally ，
　another 　meaning 　of 　this　paper　is　in　the　point　to

have　 adopted 　 a 　 qualitative　 research 　 method 　 to　 describe　 the　 implementation　 of 　 the　 management

accounting 　system 　thought 　to　be　theoretically　and 　technically　excellent 　is　not 　executed 　very 　 easily
，

furthermere，　how 　the　organization 　member 　were 　puzzled，　suffered ，　and 　rejected ，　and 　each 　one 　received

it　in　the　truth．
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1． は じめ に

1．1． 問題 の 所在 と本論文 の 目的

　ABC （活 動基 準原価計算）を は じめ ， 技法 と して優 れて い る とい われ る 革新 的な管 理 会計 シ

ス テ ム は，そ の 有用 性 に 関す る研 究者た ちの 主張 に もか か わ らず ， 実務 で の 導入 に は困難 を伴

うこ とが多 い （谷，2004）、様 々 な管理 シ ス テ ム を成功 裏 に導 入 す るた め の 要因 を探 求 し
， あ る

い は導入 が 失 敗す る 要 因 を探 求 し，管理 会計 実践 に有用 なイ ン プ リケ
ー

シ ョ ン を も た らそ うと

し た
一

連 の 研 究 は 「管理 会計 シ ス テ ム の 導入 研 究 （implementation 　study 　of 　management 　accounting

systems ）」 と呼 ばれ て い る ．

　本論 文 は ，国 内外 で進 展 し て きた導入 研 究 の
一

つ に位 置づ け られ る だ ろ う．既 存の 導 入研 究

が導入 の 各 ス テ
ージ に お け る成功／ 阻害 要 因 の 変 数 間 の 関係 に注 目して きた の に対 して ， 本論

文 で は ，こ れ ら導入 ス テ ー ジ にお け る組 織成 員 の 「行 為」 に 注 目す る ．よ り具体 的 に い え ば，

本 論文 の 研 究 目的は ，質 的 な研 究 方法 を採 用 す る こ とに よ っ て ，実際の 管理 会計 シ ス テ ム の 導

入 と こ れ に 対す る態 度や解釈 とい っ た
一

連 の 組織成員 の 行為が ど の よ うな対応 関係 に ある の か

を明 らか にす る ， と い うこ とで あ る ．こ の 研 究 目的 を達成 す る た め に ，本 論文 で は次 の よ うに

議 論 を進 め る．まず ，本節 の 残 りで は先 行研 究 を レ ビ ュ
ー し，ABC 導入 研 究 の 残 され た 課題 を

解 決す るた め の ， シ ス テ ム 導 入 に お け る質的 な記 述の 必 要性 を指摘す る ．第 2 節で は ， 本論 文

で採 用す る 分析枠組 み を述 べ る ．第 3 節 で は ， 具 体的 な研 究方法 が示 され ，第 4 節 で は 調査結

果 が 明 らか に され る．第 5 節 で は調 査結 果 に つ い て の 議論 が 行 わ れ ，第 6 節で は 本論 文 の イ ン

プ リケ
ー

シ ョ ン と限界 を 示す ．

1．2．先 行研 究 の レ ビ ュ
ー 且

　管理 会 計研 究に お い て は ，導入 研 究 は 1980 年代 か ら行 わ れ て き た の だ が （例 え ば ， Sh｛elds 　and

Young （1989）， 加 登 （1989）な ど），
こ れ らが 一

つ の 研 究領域 と して 認識 され た の は ，
JMAR （Journal

of 　Management 　Accounting 　Research） の 1995 年 号 に掲 載 され た 3 本 の 論 文 の 貢 献が 大 きい とい

え る （Anderson ，
1995；Shields，

1995；Swenson ，
1995）．こ れ らの 研 究は 「経 験的研 究方 法 の 今 日

的役割 」 を明 らか に する 上 で の 例示 として 上 埜（1997，pp．75−76）に 引用 され て い る よ うに ， 後 の

管理 会計 研 究 に 重要 な影 響 を与 え る こ とに な る ．また ， そ れ と同 時に
，

こ れ ら 3 本 の 論文 が 示

した導入 研 究 の 方 法 は ，梶原 ・窪 田（2004，p．30−39）が 主 張 す る導入 研 究の 三 っ の タイ プ と
一

致

して もい る ．導入 研 究の 三 つ の タイ プ とは ， Shields（1995）の よ うな 「導入 の 促 進／ 阻 害要 因の

解明」，Anderson （1995）の よ うな 「導入 プ ロ セ ス の 解 明」，そ し て Swenson （1995）の よ うな 「導

入 成果 の 評 価1 と い うタ イ プ の 研 究 で あ る．

　本論 文 の 研 究 目的 に とっ て 注 目す べ きは ，
「導入 プ ロ セ ス の 解明」型 の 研究 で あ る．こ の タイ

プ に 属す る 研究 は ，
い ずれ も導入 プ ロ セ ス をい くつ か の ス テ

ージ に 区 分 して い る 点が特徴的で

あ る．例 えば，GM に お け る ABC の 導入 プ ロ セ ス を経時 的 に調 査 した Anderson （1995）は ， 導入

ス テ
ージを 「開始」，「採用 」，「適応」，「受容」 と い う各段階に 区分 し て 分析 した （pp．5−7）．ま

た ， Krumwiede（1998）は ABC の 導入 ス テ
ージ毎の 促進 ／ 阻 害要 因 を明 らか に しよ うと した サ

ー

ベ イ 研 究 で あ るが ，「開始 」，「採 用 」，「分 析」，「受 容 」，「制 度化」，「統合 シ ス テ ム 化 」 とい う各

段 階 を設 定 して い る （pp，240−241）．こ の よ うに導 入 プ ロ セ ス を い く つ か の ス テ
ージに 区分す る

こ とは，管理 会計 シ ス テ ム 導入 とい う経 時的 か っ 複 雑 な現象 を分析す るた め に有用 な ア ブ U 一
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　 　 一 （株）飯 田 に お け る ABC 導入 の 質的研 究一

チで あ っ た （梶 原 ・窪田，2004 ， pp，33−36）．そ し て ，これ ら導 入段 階の 設 定 と，各段 階 に お い て

導入 に影響 を与 え る要 因 の 探求 こ そ が 「導入 プ ロ セ ス の 解明 」 に 関す る既 存研 究 の 特徴 で あ る

と い え る ．

　既 存研 究が依拠 して きた ス テ
ー ジ区分 は ，主 に情報 シ ス テ ム に 関す る導入 プ ロ セ ス の 分析枠

組 み で あ るが （例 えば，Kwon 　and 　Zmud
，
1987；Cooper　and 　Zmud ， 1990），そ の 起源 は Lewin （1947）

で 提 唱 され た 組織変革の 分析 モ デル （以 下， レ ビ ン モ デル と略称 ） に 求め られ る． レ ビ ン モ デ

ル とは ，変化の 過程 を 「解凍（unfreezing ）」，「変化（change ）」，「再凍結（refreezing ）」 とい う三 っ の

段 階 に 区分す る分 析モ デル で あ る ．Lewin が提 唱 した古典的 な分析 モ デル 以 降 も多 くの 組 織 的

な変革 に つ い て の 研究 が 蓄積 され たが
2
，そ の 多 くは Lewin の 提 示 した コ ン セ プ トに 基礎 をお い

て い た （lsabella　1990）．

1．3．質 的研 究 の 必 要 性 ： 「行 為者 の 意 図や解釈」 の 記 述

　Anderson （1995）や Krumwide （1998）に代表 され る 「導入 プ ロ セ ス の 解明 」 型 の 既 存研 究 は ，情

報 シ ス テ ム 導入 研 究か ら導かれ た 研 究成果 を もと に，導入 に影 響 を 与 える 変数の 特 定 を意図 し

て い る
3
，こ れ らの 研 究は，導入 プ ロ セ ス の 観 察 を通 じて ， 導入 ス テ

ージ の 移 り変わ りを明 らか

に す る こ と 自体 に 目的 が あ るの で は な く ， それ ぞれ の ス テー ジ に 関 し て ， そ れ ま で の 先行研 究

か ら抽 出 され た変数 が組織 に対 す る シ ス テ ム の 導 入 に どの よ うに 影響 を及 ぼ して い る か を明確

に す る こ とにあ る．経 営学 全般 の 研 究方 法論 に 強 い 影響 を与 えた Numagami （1998）や沼 上（2000）

の 分類に 従 え ば ，
「変数 シ ス テ ム 」 と い う立 場 に た っ て 導入研 究 を実施 して い る と い え る．こ れ

ら研 究 の 目的 は， よ り
一

般 性 の 高い 変数 間 の 法則 を発 見 し，そ の 法則 をシ ス テ ム 導入 に有 効 に

活 用 し よ うと い うもの で あ る ．

　 しか し ， ABC と い う固有の 管理 会計シ ス テ ム の 導入 プ ロ セ ス の 解明 に お い て は ，
「変数シ ス

テ ム 」 型研 究 とは 異 な る ア プ ロ ーチ を採 用す る意 義 も存在 す る．つ ま り ， 導入 ス テ ー ジ の 変化

を 規定 し て い る 「行 為者 の 意図や解 釈」 の 記 述 を 通 じて ，導入 ス テ
ー

ジ の 移 り変わ り 自体 を 分

析 し ， 導入 プ ロ セ ス を検討す る ア プ ロ ー
チ で あ る ．ABC の 導入 を 「情報シ ス テ ム の 導入 」 と し

て 捉 え る の で は な く ，
「ABC の 導入 」 と い う固有 の 管理 技 法 と し て捉 え

， そ の 導入 プ ロ セ ス に

お け る状況 の 構成 を深 く探索す るこ とに も，管理 会計 シ ス テ ム の 導入研 究 上 の 意 義が あ る と い

え る．ま た ，「行為者 の 意図や解釈1 は ABC の 認識 や行動の 分析 に通 じて い る と い う点で ，導

入 成 果 の評 価 を考察す る うえで も有意義 で あ る と考 え られ る ．

　本 論文 の 研究 目的 に お い て は ，変数 シ ス テ ム 間 の 関係 を明 らか に す る量 的研 究方法 よ り も質

的研 究方法 が よ り重要 とな るだ ろ う．量 的研 究 は 数量 的 に検証 可 能 な変数 に の み 注 目す る と い

う点で 現 実 をあま りに も簡 略化 して し ま うの で あ るが ，そ れ故 に 簡略 化 は 常 に 質的研 究 に よる

複雑化 に よ っ て 補完 され る 必 要 が あ る （沼 上
，
2000

， pp238 −239）．な お ，管理 会計研 究 に お け る

質的 な フ ィ
ール ドス タデ ィ の 方法論 上 の 要 点 は ，Ahrens　and 　Chapman （2007）に ま とめ られ て い

る ．彼 らに よれ ば，管理 会 計研 究に お け る質 的な フ ィ
ー

ル ドス タ デ ィ は 「フ ィ
ール ドとい う ド

メイ ン にお い て ， 質的な方法論 を採 用 す る こ とに よ っ て デー
タ を収集 した 研 究 」 と定義 され て

い る ．そ し て ，研 究 ドメイ ン とし て 選択 され た 「フ ィ
ー

ル ド」 とは，研 究者 が 特定 の リサーチ

サ イ トや行 為者 と密接 に 関連 で き る 「コ ン タ ク トゾー
ン （contact 　 zone ）」 と捉 え られ て い る．

本論 文で の 質的 な フ ィ
ー

ル ドス タデ ィ も ， 以 上 の よ うな定義 を満 た し て い る とい える
4
．

　本論 文 で は ，導入 され た 管理 会計 シ ス テ ム に 関係 す る 行為者 が ど の よ うな意 図や 行為 そ の も
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の を展 開 して い っ た の か を把握す る こ と に よ り ， 導入 ／阻害要 因 の よ うな変数 の 関係 で は な く

行 為の 連 鎖 と し て の 導入 プ ロ セ ス を明 らか に す る こ とを 目指 す．主 要 な研 究対 象は ，導入 ス テ

ー
ジ そ の もの とい うよ りは ，各 導 入 ス テ

ー
ジ を通 じ た 行 為 の 連 鎖で あ る ．そ の た め に は ，

Anderson らが主張 す る ス テ
ージ モ デ ル の 枠組 み に 則 っ て ， か つ 行為者 の 意 図や 行為 そ の もの を

分析可 能 な枠組 み を採 用 す る必 要 が ある ．次 の 第 2 節で は
，
こ れ らの 条件 を み た す lsabella（1990 ）

に よ っ て 提 案 され た 「新 装 レ ビ ン モ デル 」 の 概要 を明 らか に す る ．

2． 分析枠組 み

　本 節 で は ，前節 で 指 摘 され た 管理 会計 シ ス テ ム ，特 に ABC の 導入 研 究 にお け る質 的研 究 の

必 要性 と い う残 され た 課題 を解決す るた め に 本論 文 で 採 用 す る理 論的 な分析枠 組み を提示 する ．

　先 行研 究の 残 され た 課題 で あ り本 論文 に お け る研 究課題 で もあ る，会計 シ ス テ ム の 導入 にお

ける 組織成 員 た ち の 解 釈過 程 の 経時 的 な 変化 を 明 らか にす る た め に ，次 の よ うな分析 枠組 みを

採用 した 。 そ れ は ，
マ ネ ジ ャ

ー
の 組 織変 革 に お ける イ ベ ン トの 解釈過 程 に つ い て ， レ ビ ン モ デ

ル と関連付 けて モ デ ル を再構 成 し た Isabella（1990）に よ る 「新装 レ ビ ン モ デ ル 」
s
で あ る ，

　新装 レ ビ ン モ デル の 概要 は ，表 1 の 通 りで あ る，こ の モ デル で は ，「解釈 の 過 程」 と して ，「予

期 （Anticipation）」，
「確 定 （Confirmation）」，

「頂点 （Culminati。n ）」，
「事 後 （Aftermath）」 とい

う 4 段 階が 想 定 され て い る ．ま た ，表 1 の 最 上段 に は 従 来 の レ ビ ン モ デル に よ る変化 プ ロ セ ス

の 3 段 階が 示 され て お り，解釈段 階の 各 ス テ
ージの 境界 に相 当す る 。 これ は ，各 ス テ

ージ の 解

釈 の 変容 が 組織変化 をも た らす ト リガー とな る こ と を企 図 して い る 。
つ ま り ， 本分析枠組 み は ，

変化 プ ロ セ ス がなぜ 段階 的 に 変化す るか とい う問 い に対 して ， 個 人 の 解釈 や意 図 とい っ た認 識

論 的観 点か ら ア プ ロ
ー

チ し，上 述 の 四 つ の 解釈の 過 程 を 通 じ て 答え よ うとす る もの で あ る
6
。

　具 体的 に は ，

一
つ 目の段 階で あ る 「予 期 」 は ，正 式 な 変革 の 発 表 以 前 の 断 片的 な噂な ど で マ

ネ ジ ャ
ーた ちが 変革 に つ い て の 予 想 をす る段 階で あ る ．二 つ 目 の 段階 で あ る 「確定 」 は ，

マ ネ

ジャ
ーた ちが 変革を 事実 と し て 認識 し て い る も の の ，思 考の 方法 が 従来の 延長 に過 ぎない 段 階

で あ る ． レ ビ ン の い う変 化 の ス テ
ー ジ に あ りなが ら，何 らか の 認 識 の 変更 を促 す イ ベ ン トが発

生す るまで ， マ ネ ジ ャ
ーた ちは変化 した シ ス テ ム を従 来 の 考 え方 か ら理解 しよ うと努 め る の で

あ る． これ に対 して ，解釈 変化 を促 す よ うな イ ベ ン トが 発 生 し て 以降 は，三 つ 目の 段 階で ある

「頂 点」 へ と移 行す る ．マ ネ ジ ャ
ー

は従 来 とは 異 な る認 識 の 方法 に よ り，現象 を解 釈 し再構築

し よ うとす るの で あ る．そ の 後 ，マ ネ ジ ャ
ーた ちの 解釈 の 段 階 は四 つ 目の 段 階 で ある 「事後 」

へ と移行 す る ．全 体 と して 組織 に 生 じた 変化 に つ い て 事 後 的 に 内 省 し，マ ネジ ャ
ー

た ちは 変革

そ の も の の 評価 を行 っ た り，勝者 と敗者 を判 断 し た りす る ，

　 「新装 レ ビ ン モ デル 」 を採用 す る意義は 2 点あ る， 1 点 目は ，Lewin （1947）の 分析 レ ベ ル が グ

ル
ープ の レ ベ ル だ っ た の に対 し て ， 新装 レ ビ ン モ デル は ，本 論文 の 研 究課 題 の 解 明 の た め に必

要 とな る個人 レ ベ ル の 分析 を実施す る た め の フ レ ーム ワ ー
ク が 提 示 され て い る こ とで あ る ．そ

して 2 点 目は，導入 ス テ
ージ の 移行 に つ い て 分析 可能 で あ る， とい うこ とで ある ．後者 の 意義

に つ い て は ，ア プ リオ リに ス テ
ー

ジ 区分 が され て い る分析枠 組 み に依拠 し て きた点 に 既 存研 究

の 限界 がみ られ る こ とに 起因する ．なぜ な ら，管理会計 シ ス テ ム 導入 に お い て ，i尊入 プ ロ セ ス

の ス テ ージ が 「なぜ 」 あ る い は 「ど の よ うに 1 変 化 して い く か に つ い て の 明 確な答えは 従来 の

分 析枠組 み か らは 明 らか に され ない か らで あ る．それ に対 し て ，本分析 枠 組 み は ス テ ージ 変化
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管 理 会計 シ ス テ ム の 導 入 が もた らす 組 織変革プ ロ セ ス の 研 究

　 　 　
一

（株）飯 田 に お け る ABC 導 入 の 質的研 究 一

の 根 拠 を組織 構成員 の 解釈 の 変 容 に 求め る こ とが 可能 となる，

表 1 新装 レ ビ ン モ デル に お け る マ ネ ジ ャ
ー

の 解 釈の あ り方

変化 の 過程 解凍 変 化 再 凍結

解釈 の 派 生的 な 聞題 の 発 生，
未 解 決 問題 の 発 表 イ ベ ン トの 発 生

キ ッ カ ケ 時 間 的 な経 過

「こ の イ ベ ン トは 自身 の 仕 事
個 人 化 の 「こ の イ ベ ン トは 自身 に

一
体 「こ の イ ベ ン トは 全 体 と して

に
一体 どの よ うな意 味 が あ る

キ ッ カ ケ どの よ うな 意味 が あ る の か 」 ど の よ うな意味を 持 つ の か 」
の か 」

E 1 1

解釈 の

予 期 確定 頂 点 事後
段 階

従 来 か ら の 説 明 ，過 去

解 釈 の も と と 噂 ，雑 多 な 情 報 ， 繰 り返 し の 主 張 ， 結 果 ，勝 者 と 敗者 ，イ

の 同 様 の イ ベ ン トの

な っ た現実 観 察 象 徴 化 ベ ン トの 功 罪
参 照

解釈 の 方法 収 集 標 準化 再 構 築 評 価

修 正 され た 考 え 方 を
思 考 の 方法 進 行 に つ れ て 考 える 従 来 どお り考 え る 批判 的 に 考 え る

用 い る

出典 ： Isabella（1990 ，　p．32）の Figure．1 よ り．

　 も し，新装 レ ビ ン モ デル が あ る程度 の 一般 性 を も っ て い る とすれ ば，管理 会 計 シ ス テ ム の 導

入 プ ロ セ ス に お い て もこ の モ デ ル に従 うよ うな マ ネ ジ ャ
ーの 解 釈 の 経 時的 な変 化が 観 察で きる

と考え られ る ．本論 文で は ， 先行研 究 で は ほ とん ど分析対 象 とな らなか っ た ，ABC 導入 にお け

る マ ネ ジ ャ
ーの 会計 シ ス テ ム か ら提供 され る情報 につ い て の 解釈 の 変化 を，こ れ ら新 装 レ ビ ン

モ デル に基 づ い て 探 索す る こ と とす る ．こ れ は，変数記 述 シ ス テ ム と し て の 既 存の 導入 研究 と

は 異な り ， 管理 会計 シ ス テ ム 導入 に 直 面 した 個人 の 行為 の 変化 を探求する と い う行 為 記述 シ ス

テ ム と し て の 導 入研 究 に他 な らな い ，

3． 調 査デザ イ ン

　本研 究 の 出発 点 は ， 管理 会 計 シ ス テ ム の 導入 に 伴 う組織変革の プ ロ セ ス にお い て ，組織 構成．

員 が ど の よ うな認識 や解 釈 の 変化 あ る い は 行 動の 変化 を経 験 し て い る の か ，とい う行為 の 連鎖

が 解明 され て い な い と い う問題 に あ る ．調 査対 象企 業は ，近年 ABC が 導入 され て お り，か っ ，

ある程 度 その シ ス テ ム が 定着 し て い る企 業 が望 ま し い ．そ の た め本調 査で は ， 1997 年 に ABC

に基 づ く利 益管 理 シ ス テ ム を導入 し た近畿地 方の 酒 類卸 売業最 大手 の 株 式 会社飯 田 （以下 ， （株）

飯 田 と略称 ） を調 査対象 と し た ．  飯 田 で は ， 支 店別 ， 顧 客別 利 益 管理 情報 の 精度向上 を は か

るた め ， 受 注 ご との コ ス ト （主 に 物流 コ ス ト，お よび 受発 注 コ ス ト）情報 の 精 度 を 上げ る必 要

が あ り ， そ の た め の 計算手法 と し て ABC を 導入 し定着 させ て い た
7
，
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　本調 査 は ， 2006 年 8 月 21 目に（株）飯 田 の 取締 役社 長で あ る飯 田豊彦 ，常務 取締役 の 杉本 眞佐

樹 ， 管理 部 ス タ ッ フ の 林 寛之 そ し て 本論 文執 筆者 の
一

人で あ る松 尾 貴 巳 の 間で 研 究お よび 調 査

方法 に つ い て の 初回 の 打 ち合 わせ を 行 っ た ．そ の 後 9 月 13 日 よ り共 同執 筆者 で あ る大 浦啓輔 ，

新井康平 を加 えて イ ン タ ビ ュ
ー

を 実施 した ．イ ン タ ビ ュ
ーの 主要 な情報 提供 者 は以下 に 述 べ る

9 名 で あ り ， そ れ ぞれ 1 時間 一一
　3 時 間程 度 の イ ン タ ビ ュ

ーを実施 した ．また ，客観的なデータ

収集 を行 うた め に 出来 る 限 り多 くの 調査 協力 者が 必 要 とな る，そ の た め，各支店 にお けるイ ン

タ ビ ュ
ー時 に は ，支店長 個人 に対 する イ ン タ ビ ュ

ー
に 先立 っ て ，営業担 当者 全員 （各 支店 毎に

7，8 名） を対象 と した情報 交換の 場 を設 け． 1 時 間程 度 の 聞 き取 りを行 っ た．そ し て
，

2007

年 の 5A11 日に は 部長 ク ラ ス の 社員 数名 を対 象 に 調査 結果 の 内容 確認 と意 見交換 を行 っ た
8
．

　な お ，利益 管理 シ ス テ ム が 導入 され て か ら
一定 の 期間が経過 し て い るた め ， 以 下 の 表 2 に は ，

イ ン タ ビ ュ
ー時点 で の 所 属 だ けで な く， 1997 年 の 導入 時点 で の 所 属 も記載 し て い る．

　表 2 の よ うに ， 本 調査 で は研 究者 が何 度 も調査 対象 企業 に 赴 き ，組 織 の 多様 な階層 に属す る

ス タ ッ フ か らの 聞き取 りを行な うこ と に よ っ て ，調査 デ ータ の 客観性 を保持す る こ とに 努め た ．

イ ン タ ビ ュ
ー方 法 は ，事 前 に あ る程 度の 質問 項 目 を決 め て 行 っ た が ， 場 合 に よ っ て は 情報提 供

者 の 語 りに合 わせ て 自由 に聞 き取 りを行 うとい う半構 造化 イ ン タ ビ ュ
ーの 形式 を採用 した、こ

れ は ，研 究者 が イ ン タ ビ ュ イ ーを誘 導す る こ とな く，彼 らの 語 りを重 視す る こ と に よ っ て イ ン

タ ビ ュ
ー内容 の バ イ ア ス を回 避 す る こ と を意 図 し て い る，なお ，社長 以外 の 各 イ ン タ ビ ュ

ー
は

全て 飯 田豊彦 代表 取締役 不在 の 場 で 行 っ た，

　 また ，イ ン タ ビ ュ イ ーの 1997 年 の 導入 当時の 役職 を考慮 し て ，導入 当時か ら現在に か けて の

利益 管理 シ ス テ ム の 導入 の 節 目の 時期 に 関す る項 目 ， そ の 当時 の シ ス テ ム に対 す る認 識 を問 う

項 目 ， そ して 現在 の 営業 活動 にお け る情 報 シ ス テ ム の 利 用 に 関す る項 目等 ，情報 提供 者 の タイ

プ に合 わせ たい くつ か の 質 問項 目を準備 した． と りわ け，聞 き取 りに際 して は 客観 的 なデ
ー

タ

収集 を行 うた め に ，研 究者 の 中立 的 な立 場 を遵守 した 上 で ， 利 益 管理 シ ス テ ム の 導入 経緯 に関

す る 時期 や タイ ミ ン グに つ い て は慎 重に 問 うよ うに し，出来 る限 り公 式 の 内部 文書や 業務 日誌

な どを参 照 して も らうよ うに そ の 都 度依 頼 し た．

表 2 イ ン タ ビ ュ
ー

の 概 要

の 所 属

イ ン タ ビ ュ
ー

時　　　　 導入当時（97 年）の

　 　　 　　 　　　 　　 　　 　 所 属

氏 名 聞き取 り実施 日

取 締 役 社 長 常務兼 経 営 企 画 部長 飯 田 豊彦 氏 06！8／21，　9／28 ，　12128，　07！2！13，　5117

相 談 役 常 務 清 水 雅 也 氏 06110／18

常務 取 締 役 業務 企 画 ス タ ッ フ 杉 本 眞佐樹 氏 06〆9／13，28，12！28，07〆2！L3，　5／17

流 通 営業部　部 長 営業部員 中村 光男 氏 06110〆18

飯 田 物流（株） 支店物流担 当 柳 岡 浩二 氏 06〆上0〆18

南大阪支店　 支店長 河南支店　 支店長 中西 博 氏 06！10！】8

奈 良支店　 支店長 八 尾 営業 二 部　部長 村 尾 京
一 氏 06／11／8

北大阪支店　 支店長 八 尾 営業
一

部営業部員 芝池 吉通 氏 06！11〃，07／5！17

本社　管 理 部 ス タ ッ フ 一 林 寛之 氏 06／8／21．10’18，　12！28，　07〆2！13，　5／17
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管理 会計 シ ス テ ム の 導入 が もた らす 組 織変革 プ ロ セ ス の 研 究

　 　
一

（株）飯 田 に お け る ABC 導 入 の 質的研究
一

　なお ，研 究者 は ，前節 で 述 べ た本 分析枠 組 み を 事前 に想 定 して イ ン タ ビ ュ
ー

調 査 を行 っ た わ

けで は な い ．2006 年 9 月 13 日お よび 28 日に お ける飯 田豊彦 代表 取締役 社長 あ る い は 杉本 眞佐

樹 常務取締 役 へ の 聞 き取 り調 査か ら，同 社 に お け る ABC 導入 が 1997 年 当 初か ら組織 に受 け入

れ られ た わ けで は な く，そ の 実施 は 多 くの 困難 と労力 を伴 うもの で あ っ た こ とが 確認 され た．

しか し ， そ れ は本研 究課 題 に と っ て 直接的 な証拠 とは な り得 な い た め ，引 き続 き各部 門お よび

支店 マ ネ ジ ャ
ー に対 す る調 査 を依 頼 し た ，次節 で 述 べ る 分析 結果 は ， こ の よ うな方法 に よ っ て

い っ た ん イ ン タ ビ ュ ・
一一デ ー

タ を収集 した 上 で ，本 分析 枠組 み に照 ら し て 再構 築 した もの で あ る．

4． 分析結果

　本節で は ， 第 2 節で示 した 分析枠 組み で ある新装 レ ビ ン モ デル に 基づ き，（株）飯 田 にお ける

イ ン タ ビ ュ
ー結 果 を整理 し，分析 す る．

4．1． 導入 ス テ ー ジ 1 「予 期」 ：1996年 以 前

　（株）飯 田 に お い て ABC に基 づ く利益 管理 シ ス テ ム の 運用 が 開始 され た の は 1997 年 で あ るが ，

1996 年 以前 の ABC 導 入 に 至 る経緯 を導入 プ ロ セ ス の 第 1 ス テ
ージ とす る ，1996 年 まで （株）飯

田 に お い て は ， 全 社的 ， 事後 的な財務会計上 の 利益 は 計算 され て い た が ，利 益管理 に 関す る管

理 会計実務は 全 く実践 され て お らず ， 各支店 内 に は 利益 と い っ た 概念 さ え も無 い 状 態 で あ っ た ．

社内 の 誰 も原 価情報 を持 っ て お らず，営業担 当者 に と っ て は，と に か く得意 先別 の 売上 数量 （ハ

コ 数 ，石 高 ； 1石 ＝一升 瓶 x100 本 ）， 扱い 件数な どが 重要 で あ り ， 原価情報 が な く と も個人 の

働 と経験 だ けに頼 っ た セ
ー

ル ス を行 っ て い た ．伝統 的な酒類 事業 特有 の 免 許 制度や りべ 一 ト制

に よ っ て ， 数 量 を稼 げば利 益 が つ い て くる と い う経営環 境 の 中に あ っ た た め で あ る．

　 業績 の ピ ー
ク は昭和 48 年 だ っ た と思 い ます よ．後 に も先 に も臨時 ボ ーナ ス が 出た

の が こ の 時 だ っ た ，80 年代は 楽で は なか っ た で す け ど，そ れ ま で は 取 り扱 い 件 数や 売

上 だ けを管理 す る だ けで や っ て い け て い た ．免許 制度で 守 られ て い た か ら胡 坐 （あ ぐ

ら） をか い て 商売 をや っ て い て
…
　　 当時 は ， キ リン ビ ール をま わせ る か ど うか が重

要 で ，キ リン の シ ェ ア が 減少 して きて 値 崩れ が 起 きて きて い た け ど， 自社 製 品 の （日

本酒 の ）「長 龍 （ち ょ うり ょ う）」な ども売 上 が よ く ， 業績 に は 問 題 が な か っ た で す ね ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （常務 取締役 ： 杉本 眞佐樹氏）

　 しか し ，
1980 年代後 半 か ら 90 年代 に か け て ，酒 類 卸業界 を取 り巻 く経 営環 境 は

一変 し た ．

ス
ーパ ー

マ
ー

ケ ッ トや 大規模 小 売店舗 ， コ ン ビ ニ エ ン ス ・ス トア ，デ ィ ス カ ウン ト・ス トア と

い っ た 新た な業態 が発 展 す る こ と に よ っ て 急速に価 格競争が 激化 し ， い わ ゆ る 「酒屋 さん 」 と

い わ れ る よ うな 規模 の 小 さな一
般 小 売 酒販 店 の 生 き残 り は 困難 を極 め た ．同時 に

， 卸売業 界 も

大手 食品 総合 卸に よ る業界 再 編が加 速 し，そ れ ま で 地 域ご と に特化 し住 み分 け を行 っ て い た酒

類卸 業 の 競争力 も低 下 し て きた ．

　こ の よ うな経営環境の 変化 の 影 響を 受けた の は ，（株）飯 田 も例外 で な か っ た ．90 年代 ，

一
部
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の 経 営層 は，それ ま で の 収 益管 理 に対 し て 危 惧 をい だ き始 め て い た．

　 10億 く らい の 利益 が 出て 当た り前や っ たの が ， 平成 5 年 （1993 年 ）頃 か ら利 益 を大

き く減 らし た ，経 営会議 で 利益 の 報告 が で きず ，当時 は 2 月決 算で 5E に な らん と利

益 が わ か りま へ ん で した の で ，常務取 締 役 営 業本 部 長 と して危 機 感 は感 じて ま し た ．

　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 （相 談役 ： 清水雅 也 氏）

　数量 ，売 上 至 上 主義 か ら脱 却 し，利 益志 向型組 織 へ と転換 す る と い う目的の 下で ，企 業 と し

て の 生 き残 りをか け た経営革新の 中心 とし て ABC に 基づ く利 益管理 シ ス テ ム の 導入 が提 案 さ

れた が ，当初 は方 向性 さえま とま らない 状態 で あ っ た．

　本部会議 の な か か ら売上 高だ けの 管理 で は まず い とい う話 が出 て きた．で も，方向

性 がわ か らんか っ た ．経 理 は なん や ねん ．い や ， 経理 は なんや ね ん とい われ て も経理

は 悪い ん や ない ．営業 マ ン の 値 引 きが （ど うな っ て い る の か ） わ か らへ ん ．…　 なん

もわか らん や ない か ． こ ん なん で ど う し て 方 向性 が 決 め て い ける ？ （と い う状態 ）．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（常務 取締 役 ： 杉本 眞佐樹 氏）

　多 くの 経営革新 が そ うで あ る よ うに ， （株 ）飯 田 に お け る利 益管理 シ ス テ ム の 導入 プ ロ ジ ェ ク

トも企 画 当初 か ら多 くの 困難 が あ っ た．当時 は初 代社 長 の こ ろか ら会 社 に 勤務 し ，営 業担 当者

（営業 マ ン ）か ら絶大 な信頼 を得 て い た 卸事 業本 部長 で あ る清水 常務が 卸 売事 業全体 を統轄 し

て い た ，個人 別 に 売上 目標 が 与え られ る と い っ た 目標 管理 な ど の 制度 は な く，扱い 件 数や 売上

数 量 の 大 き さや大 口 の お 得意様を 任 され る こ と こ そ が 優秀な 営業担 当者 の 証 だ と い う風 土 が あ

っ た ．その た め ，営業 に お い て 利 益や原 価 とい っ た概 念 の 重要性 は相 対的 に低 か っ た ．

　96 年 当時 は
，

「原価 なん か 知 らな く て よ ろ し い 」 と い う売上 至 上 主 義．（営業担 当者

が ）原 価 を 知 りた い と言 え ば ，「知 っ て ど な い す ん ね ん 、知 っ た ら値 引 きす るだ けや

ろ 」 と．…　　 そ の 当時 ，飯 田豊彦 （当時 32 歳）の （利益 志 向への 転換 とい う）主 張

をみ ん なが 聞 くん か とい うと，ま あ 閔か ない です よね．帰 っ て きた
“

お ぼ っ ちゃ ま
”

が

な に もん や と．「な ん か 頭 が こ え て て 偉 そ うや け ど，商 売 で き るん か ， どれ ほ どキ リ

ン ビ ール で や っ て きた か わ か ら へ ん け ど ， ま だ苦 労 も し らんや ろ 」 み た い な感 じで す

よね．一
方 ，清水 とい う人 間（当 時の 常務 ， 59 歳）は ， 創業 者 に 面倒 見 て も らっ て ， こ

こ ま で ず っ とた た き上 げ て き た ，絶大 な る信頼 の あ る 人 間 ．…　　 我 々 か らす る と神

様 み た い な存 在 ，清水常 務は ，典型 的 な営業で あ っ て 「親 の か た き 」， 「血 の し ょ ん べ

ん 」 の 世界 ．か た や ，飯 田豊彦 は ，「血 の し ょ ん べ ん が 1 週 間続 けば入 は 死 に ます ．

仕 組み で 勝 つ こ と を考 え ま し ょ う」 とい うタイ プ ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （常務取 締役 ： 杉 本 眞佐 樹氏 ）

　ABC を 実際 に 導入 するま で に は ，彼 ら 2 人 を中心 と した激 論 が 交 わ され た とい う，清水 常務

も当時 の （株 ）飯 田 の 経 営状 態 に対 す る 危機感 を持 っ て い た た め に 抵抗 を 示 す と い うこ と は な く ，

常務会 の 仲 介 もあ っ て
一

定 の 理 解 を示 した．ただ ， 清水 常務 は ，
「短 期的 に 見れ ば利益 を損ね て

い るか も しれ ない が ，それ は結 局長期 的 に み れ ば 取 引先 との 力関係 や りべ 一 トの 面 で 利益 を生
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一 （株 ） 飯 田 にお け る ABC 導 入 の 質的 研 究 一

ん で い る ん だ」 とい っ た考 え を持 っ て い た の もま た事 実 で あ っ た ．

　 元 々 商売 は利 益 が 肝心 で す か らね ，（利 益管理 の 提案 が あ っ た とき）利益 が 大事 っ ち

ゅ うこ とに つ い て は 全然 違和感 は あ りま へ ん で した ．た だ ね，商売は駆 け 引きで ，売

っ て もら っ て な んぼ の 世 界 ．商売 は 手 の 内見 せ た ら負 けや と言い ますや ん ．先 に値段

を決 めて ガ ラ ス ば りに し て ，売れ ん か っ た ときに ど うなる ． ビール の 中身 は どこ も同

じや の に （先 に 値段 を提 示 す る と） 同 業他社に裏 をか か れ て しま う．…　　 （利 益 は 大

事 だが ）飯 田 と して メ
ーカ ー

に対 す る 交渉力 を維持 す る ため に は 量 は 大事や っ た ，（営

業 に も） 量 が 大事や っ ち ゅ うこ と を意識 させ とか ん と先細 りし て しま うわ けで す ，

　 　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 （相 談役 　清水 雅也 氏）

　 当時 ，（株 ）飯 田 の 卸事業 全般 を扱 う卸 事業 本部 に は，営 業企画 ，商品企 画 ，業務企 画 の 三 っ

の 企 画部門が あ り ， 利益管理 シ ス テ ム は 企画部門 ス タ ッ フ と本部会議 との 間で 議論 し て 作 り上

げ られ た ．実際 に ，ABC に基 づ く利 益 管理 シ ス テ ム 導入 の 推進 を担 当 し た の が ，当時 の 経 営企

画部 長 の 飯 田豊 彦 （現 取 締役 社長 ） と，業務企 画 ス タ ッ フ の 杉本 眞佐 樹 （現常務取締役 ） の 2

名 で あ る ．

　ABC の 仕 組み に つ い て ，も とも との 考 え方は 飯 田社長 に も らい ま した ．フ レ ミ ン グ，

ス
ー パ ーバ リ ュ ・一一

， ナ ッ シ ュ フ ィ ン チ で 講義受 け て …　　 毎 日 ， ツ イ ン の 部屋 で した

か ね ．毎 日毎 日 9 日間 （社長 と） べ た で
一

緒 毎 日議論です わ ．ス
ーパ ーバ リ ュ

ー
で

私 が質問す る の に か ぶ せ て社長が 質 問 し て ， コ ーディ ネ
ー

タ
ー

の 入 が 困 る くらい もめ

る ん です わ ．帰 っ て か ら もず っ と議論 で した ね ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （常務 取締役 ； 杉本 眞佐樹 氏 ）

　こ の よ うな経緯 を経 て ，（株 ）飯 田に おけ る ABC 導入 プ ロ ジ ェ ク トは発 足 し た．　ABC シ ス テ ム

は ， コ ン サ ル タ ン トに よ る支援を 得ず ，欧米企 業 の 調 査や 文献 な どを参考 に組 み 上 げ られ た，

主 に ， 社 内に あ る多種 多様 な帳票類 の 中か ら コ ス トドライ バ ー を抽 出 し ， 出来 る限 り正 確な コ

ス トの 推 定 を繰 り返 し，シ ス テ ム の 骨 格 を作 り上 げて い っ た ．

4．2． 導入 ス テ ー ジ 2 「確 定」 ： 1997− 1999 年

　（株 ）飯 田 に お け る ABC に基 づ く利 益 管理 シ ス テ ム は ，1996 年 に 「管理 会計 の 提言」 と い う社

内公 式 文 書に よ っ て公 開 され ， 翌年以 降 ， 新た な利益管理 シ ス テ ム に基 づ く予算管理 が 実践 さ

れ た ．まず ，
1997 年 に 予 算 編成 を開 始 し

，
1998 年 か ら実際 に 予 算制 度 を運 用 し 始 め た ．「管理

会計 の 提 言」 の 提 出以後，杉本氏 は各支店 を 回 り，新 し い 利 益 管理 シ ス テ ム に っ い て の 説 明 と

説 得 に 奔走 した が ， 営業 現場 で あ る各支店 ですん な り と受 け入 れ られ た わ けで は な か っ た ，一

部 の 支 店 を除 き，ほ とん ど の 支店 に お い て は ，（株 ）飯 田 の 経 営状 態 に つ い て の 危 機感 は な く ，

逆 に 従来 の 営 業 ス タイ ル か ら の 変 更 に 対 す る危惧 の 方 が強 か っ た ．

　96 年 以 前 に つ い て は 恥ずか しな が ら危 機感 は ま っ た くな か っ た で すね． （当時 は ま

だ） ある程 度 売上 をあげれ ば利益 は つ い て くる とい う意識 があ っ て …　 利益重視 と
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い う風 に な る とい うこ と で コ ス ト部分 に メ ス を入 れ られ る と い う意味 で ， と ま ど い は

あ っ た と思 い ま す ．相手 が い る と い う中で 競争が で き る の か とい うこ とで
一

番危 惧 が

あ りま したね．…　 　 理 屈 で は い く らで も説 明で き る ん で す よ．あま り利 益 を重 視 し

た ら，売 り負 け し て しま うん じ ゃ な い か と い う危惧 は あ りま した ね ，

　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 （南大 阪支 店支 店長 ： 中西博 氏）

　 （当時 の 率直 な感想 と し て は） ピ ン と こ なか っ た で すね，正 直な と こ ろね ，当時 は

まだ 売 りをす べ て 追及 され て ま した し．

　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 （奈 良支店 支店長 ： 村尾 京
一

氏）

　 （当時の 考え 方 と し て ） 売 りが 中心 ，販 売 あ りき とい うもの が強 か っ たの で ， み ん

なが
一
斉 に 変化 が 起 きた とは 限 らな か っ た ．利 益 を確 保 しな けれ ばい けない とい う人

も ， そ うじ ゃ な い 人 もい っ ぱ い い た ，

（流通 営業 部部 長 ： 中村 光 男 氏 ）

　上 記の よ うに各 支 店長 の 聞 で ， 利益 管理 シ ス テ ム に対す る認識 や理解 の 程 度 に つ い て は大 き

な格 差 が み られ た ．利 益 に 対す る認識 が 進 ん で い た マ ネ ジ ャ
ーは 、逆 に シ ス テ ム の 導入 に 際 し

て 理 解を示 し ， 改善案を思索す る姿勢 が うか がえ た．

　 （シ ス テ ム 導入 当初 の 利 益 の 予算 は ） 正 直 大雑把 な もの で した ね ．…　　 売上 高 と

か 石 高 とか は す っ と書け た ん で す け どね …　 　 （当時 は ） メ
ー

カ
ー

に値段 を言 うな，

無理 を言 うな とい う風潮 があ りま して ．導入 した時点 で （シ ス テ ム に対 して ） 共感 し

た部分 はあ りま した ね，…　 　 （上 司 に は） 売上 が メ イ ン や ない ん や と し ょ っ ち ゅ う言

わ れ て い た か らで す ね ．で も （当時は ） 具体 的に利 益 が い くらあが っ て い るか は わ か

ん な い じ ゃ な い で す か ，…　 　 5 年 前 に 異動 して き て感 じた こ とは仕入 値引 ， 販 売未

収金 ，仕入 未収 金 が ほ とん ど取 れ て い な い ．赤字 が 3 年 続 け ば（支店 を）潰 そ うか な と

言わ れ て い た ．未収金 や 物流の 仕 方を 改善すれ ばす ぐに 黒字に もっ て い けた の に ， と

にか くボ リュ
ーム を追 い か けた り， 営業 は価格 交渉 とい うよ りは人 柄 な どに よ っ て決

め る雰 囲気 が あ っ た た め ，や っ ぱ り，そ の 売 上 重視 と い う視 点 か ら脱 出で きな か っ

た ．…　 　 （取 引先が 赤字だ か ら切 る と言 っ て も）昔 か ら の 付 き合い だ か ら， と い う，

ぬ る い とこ ろ が い っ ぱ い あ りま したね ．

　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 （北 大阪支店 支店 長 ： 芝池 吉通 氏）

　ABC の 運 用 が 開始 され る よ うに な る と ， （株）飯 田 に お い て は
， 優 良 なお 得意先 と考 え られ て

い た 取 引先 ほ ど赤字店舗 で あ る こ とが しば しば 判 明す る よ うに な っ た ． こ の よ うなシ ョ ッ キ ン

グな 事象に 対 して ，営業現場 だ けで な く，経営層の 間 で も ABC に 対する抵 抗 が 生 じた ．

　あ る役員 に泣 い て 言わ れた の は，「君 は我 々 が 今 まで や っ て きた こ とは 間違い だ と言

うん か ね ！」 と． 2 億 も買 っ て くれ て い て ，役員 が こ ぞ っ て 挨拶 に い くよ うな代 々 続

くお 得意先 が赤 字 だ と ！？ 「我 々 がや っ て きた こ とは 間違 い だ とい うん か ね ！」と （い

うわ けで す ）， （今 ま で は ）そ うい う世 界 だ っ た ん で す ね． （そ れ に 対 し て は） 「い や ，
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一

（株〉飯 田 に お け る ABC 導 入 の 質的研究
一

経営 とい う観点で み て くだ さい 」 と （言 うしか な か っ た ）．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （常務取締役 ： 杉本 眞佐樹氏 ）

　新 し い 利益 管理 シ ス テ ム 導入 後 の 数年 間は ，暗 中模索の 状況 だ っ た と い っ て よ い ．実際，導

入 され た ABC シ ス テ ム も完璧 な状 態で 導入 され た わ けで は な く，毎年 シ ス テ ム の 変更 が加 え

られ た ，そ の 多 くは ，
コ ス ト ドライ バ ー

毎 の 単価設定 に 関 わ る部分 で あ り，現場 か らの 意 見 を

取 り入 れ納得性 を高 め る と ともに，望ま し い 利益 をあげ る ため に政 策的 に 単価 の 改訂 が 行 われ

た ，た だ し，単価の 改訂 は ，予算 の 作成 前 に 全支店長 を対象 に した 支店長 会議 の 中で 要望 を出

して も ら っ た 上 で 決 定 し，予算年 度が ス タ
ー

トす れ ば 1 年 間 は ル
ー

ル 変 更 を認 め な か っ た，

　 （単価設 定等 の ） 作業 を 1 個 1 個積 み 上 げ て い く． どの 項 目
一

つ と っ て み て も ， す

べ か ら くもめ る事 柄 ば っ か りな んで す よ． こ れ を納得 しない 人 た ちに 納得 で き る よ う

に話 して い く．宣教師 みた い な もん で す ね ．

　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 （常務 取締役 ： 杉 本 眞佐 樹 氏 ）

　 ABC 導 入 後数年 間 ， 多 く の 抵抗 に あ い な が ら ， そ れ で も頓挫せ ず に 変革の 道を 歩 み続 け る

こ とが で きた の は ， トッ プ の 強力 な推 進力 が あ っ たか らで ある ． ABC 導入 の 推進 者 の 一
人 で

あ る 杉本氏 は ，「こ こ ま で や っ て 来れ た な と思 うの は ，我 々 は ，飯 田豊 彦 の 『印籠 』を もら っ て

い る よ うな もの で ， 錦 の 御 旗 を もっ て やれ た か ら」， そ して ，
「営業部員 が 集 ま る 場 所 で ， 清水

常務 （当時 ） に 全体 と し て の 方向性 を語 っ て もらえ た か ら」 だ と い う．

　豊 彦 常務 （当時〉 は時 間 を くれ ん か っ た．96 年 の 全体会 議 で 「売 上 を の ば しな が ら

利益 管理 をす る の が 私 らの 役割 ．そ うで な い とあなた 方 の 将来 は 無 い よ．それ が で き

ん か っ た ら営業 か ら立 ち去れ ！」 と トッ プ ダ ウン で 言 い ま した ，…　 営 業 か らは恨 ま

れた か も しれ ん が ，誰 も私 に は歯 向か えんか っ た ．弱音 をは く人 間 に は とこ とん 話 し

合 っ て フ ォ ロ ー した ．…　 当時 は え らそ うな こ と言 うて ま した け どね ， 私 自身 金額に

な っ た だ け で カ ル チ ャ
ー

シ ョ ッ ク を受 け ま した わ ．私 の 頭 の 中 に は ま だ 数 量 が あ る ．

い まだ に ハ コ 数 で 言 うこ とが あ ります よ．

　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 （相談 役 二 清 水雅 也氏）

　清 水常務 に と っ て は納得 で きな い 側 面 もあ っ た の か も しれ な い ． し か し ，
こ の よ うな トッ プ

の 変革 へ の 揺 る ぎない 姿勢が （株）飯 田 の 変革 に は 不 可欠で あ っ た ．そ し て 1999 年 に こ れま で 支

店別 ， 個人別 で あ っ た 限 界利 益デ
ー

タ を 取 引個店 別 に集 計 可能 に な っ た こ とをき っ か けに ，次

第 に （株 ）飯 田 の マ ネ ジ ャ
ーや 営業担 当者 に ABC が提 供す る情報 の 利 用 が 浸透 して い くこ とに な

る ．

4．3．導 入 ス テ
ー ジ 3 「頂 点 」 ： 2000 − 2002 年

　導 入 の 第 3 ス テ
ージ は ，従 来 の 思考 が修 正 され 新 し い 解釈 が 根付 く段 階で あ り ，

レ ビ ン モ デ

ル に お け る 「変化 」 か ら 「再凍結 」 へ と移 行 す るプ ロ セ ス に 該 当す る ．（株 ）飯 田 にお い て は ，

既存 の 伝 統的 な売上 至上 主義か ら，新 たな利 益重 視の 営業方針 あ る い は 企業経営の あ り方 へ そ
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の 解釈 が 変容 し て い くプ ロ セ ス を指す．

　99 年 くらい か ら各支 店 間で 利 益額や 利 益 率 の 比 較 を され る よ うに な っ て か ら，利 益

重 視 とい う考え 方 に積極的 に切 り替わ っ て い きま したね ．今 まで 売上 で 上 位 に ラ ン キ

ン グ され て い た よ うな営 業 マ ン が利 益 で み た時 に ラ ン クが 下位 に 下 が る と い うよ う

な こ ともあ りま し た ね ． 「俺 は 4 年 間 ナ ン バ ー
ワ ン や 」， 「自分は 優秀や 」 と思 っ て き

た 営業マ ン が 利益 で み る と （12 人 中）8 位や 9位 に な る と …
　 そ うい っ た 営業 マ ン

は面 白 くなか っ たで し ょ うね．他 の メ ン バ ーが 厂や っ ぱ り売 上 よ り利 益やで 」 と い う

考 え方 に な っ たの は そ うい うの を見 て か らで し ょ うね ．

　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 （南 大阪 支店支 店長 ： 中西 博 氏）

　第 3 ス テ
ージで は ， 現場 の マ ネ ジ ャ

ー レ ベ ル に まで 利 益重視 の 新 しい シ ス テ ム に 対す る 理解

が 浸透 し て い く．導入 の 第 2 ス テ ージ に お い て は
， 過去 の 経験や過 去 の 信念に とらわれ て い た

マ ネ ジャ
ー

も新 シ ス テ ム に 対す る理 解 を示 し ， ABC に 基 づ い た利 益管 理 シ ス テ ム は組 織 に 定着

す る よ うにな っ た ． しか し，支 店 ご とに ABC シ ス テ ム の 使 い こ な しや取 り組 み の 積 極性 に は

差異 が 見 られ る．

　 2001 年 か ら 2002 年 く らい は利益 を重視 す る よ うに営業を 方向付 ける こ と に した ．

マ ン ネ リ化 を防 ぐた め に 配置 転換 した り した こ とも あ っ た ， （従 来 の 売上 至 上 主 義の

営業 マ ン へ は ）納 得 して も ら うとか で は な くて ， 言 い 方 は 悪 い で す が 軍 隊的 な会祉 で

す か ら， わか るまで 言 い 続 け る とい う手法 で い っ て しま い ま したね ．当時 は ，問屋 が

潰れ て い っ た 時代 なん で ，値 引き交渉 が 比 較的受 け入れ られ や すか っ た ．規模や価格 ，

パ ワ ー
関係 を加 味 して ， 直球で い っ た り ， 選別 して 交渉 を し て い っ た の が よ か っ た の

で は な い か ．別 に 赤 だ か らとい っ て （取 引先 を）切 っ て い っ た こ とは な くて ，取 引 を

集 約す る こ と で 黒 に して い っ た ．そ し て ，交渉 の 材料 と して コ ス ト情報 は 重要 だ っ た ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 （北 大阪支 店支 店長 ； 芝 池吉通 氏 ）

　当 初か ら抵 抗感の 少 なか っ た 北大阪 支店で は ，支店長 が積極的 に 方 向付け を行 い ，支店 長 自

ら繰 り返 し主張 す る こ とに よ っ て ， ま た ， 支店長 自ら利益 管理 デー
タ に 基づ く営業資料 を作成

す る こ と に よ っ て 営業 担 当者 の 行 動 を望 ま し い 形 に 変 え て い っ た ．そ れ に 対 し て ，利益 管理 シ

ス テ ム の 重 要性 は理 解 して は い る が ，自 ら積極 的に組織 の 行動 を 変 え よ うと い う姿勢で は な く，

必 ず し も ABC 情報 を有効 に活用 で きて い ない 支 店 も存在 した．

　 （シ ス テ ム が組織 に 定着 したの は ） 2000 年 く ら い か らや と思 い ます．2000 年頃か

ら 2001 年 頃 に か け て ， 利益 に つ い て 本部長 か ら叱 責 され る な ど して 営業現場 に も現

在 の 利 益 管理 シ ス テ ム が 普及 して い きま し た、当時 は利 益 とい う面 で は厳 し か っ たか

ら．そ れ ま で は 仲 良 う一
緒 に が ん ばろ うや み た い な感 じ で した か らね ．た だ ，個 店利

益 が 出る よ うに な っ た の で 納得 せ ざる を得 なか っ た．きち っ と数 値 で で る よ うに な っ

た か ら理 解せ ざるを得 な か っ た で すね ．2000 年 の 予算か ら限界利 益 の 細 部 に至 るまで

検討 しま した が ，こ の 段 階で は 重 点 目標 とし て 売上 伸ば します とか ，利益が ん ば りま

す とか ， 配送 を考 えます とか
一応 書い とる わけ です よ．た だ，きち っ と進捗 をね ，チ
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一

（株）飯 田 に おける ABC 導入 の 質的研究
一

　　 エ ッ ク し なが らや っ て き た か と い え ばで き て なか っ た わ けで す． 目標 あげ っ ぱ な

　　 し …　 途 中の す り合わせ が 抜けて ま した ．作業 と して ，年 の 始 ま りは ，つ い で に利

　 　益 目標 があ っ て とい う感 じで したね．

　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 （奈 良支店支 店長 ：村 尾京 一氏）

　各支店 長 に対 す る イ ン タ ビ ュ
ー

か ら，新 し い 利 益 管理 シ ス テ ム が組 織 に 普及 し定着 し た 時期

は 2000年前 後で あ る こ とが うか がえ る．取 引先 との 交渉や選 別 に 関 して コ ス ト情報 の 重要 性 を

認識 す る と い う形 で ，利 益重 視 と い う新 しい 解釈 の あ り方 に 変化 が 生 じた とい う支店 も存 在 し

た．利益 管理 シ ス テ ム に よ っ て もた らされ る ABC 情 報 に 対す る解釈 の あ り方が トリガー
とな

り，個人 の 勘 と経験 の み に頼 っ て い た従 来 の 営 業 ス タイル か ら，データ に基 づ い た提 案営 業 を

行 うな ど の 行 動 の 変化 を もた ら した と い え よ う，

4．4．導入 ス テ
ー ジ 4 「事 後 」 ：2003年以 降

　導入 プ ロ セ ス の 第 4 の ス テ
ージ は 「事後 の 段階 で あ る ．こ の 段 階で は ， 組 織的 な一連 の 変

化が 全 体 と し て ど の よ うな 意 味 を持 っ の か に っ い て 改め て 検 討す る こ と に よ っ て ，組 織変 化の

結果や 派生的 問題 に つ い て の 解釈を 行 う．そ して ，そ の 結果 に つ い て組織構成員 が事後的 に評

価 を下 し，そ の 成果 に つ い て の 勝者 と敗者 が明 ら か とな る の が こ の ス テ
ージ で あ る ．

　（株）飯 田 にお い て ，利 益管 理 シ ス テ ム の 導入 が 同社 の 業 績 に どの 程 度 の イ ン パ ク トが あ っ た

の か ，そ の 効 果 に つ い て の 彼 ら 自身検証 は 行 っ て い ない もの の ，導入 推進 者で あ っ た 杉本 氏 を

は じめ 同社 の 社員に よれ ば ，
シ ス テ ム 導入 の 成否 に つ い て は 肯定 的 な意見が支 配 的 で ある ．

　DS （デ ィ ス カ ウ ン ト ・ス トア ）に 対 し て
， 〈指 定）曜 日配送等 を実施す る よ うに な

っ た 2005 年度 か ら利益 を確保 す る よ うに な っ た ．DS との 交渉で ，利益管理 が なか

っ た ら真 っ 赤 っ か だ っ た と思 う．2000 年 頃に は
一

般酒販 店 が疲 弊 し ， 10 年前 に比 べ

て 4 分 の 1 程度 に減 っ て い て …　 2004 年 度以 降は ，競合 の 卸 と比 較 して ，（株）飯 田

は利益 を確保で きて きた ．相 手 は ま だ どん ぶ り勘定 で や っ て ますか らね ，我 々 は ，

個店 別利 益管 理 で 見 て い ま す か ら，馬鹿 げた 競争 は も う止 め や ， と．馬鹿 げた 値 引

き に つ い て は ， は っ き り とノ
ー

と い え る よ うに な っ て き た の が 2004 年 ．利 益 を確 保

す る た めの ロ ッ ト，ボ リュ
ーム ，商品 に つ い て の 情報 が 活用 で き る よ うに な り …

利益 管理 が な けれ ばか な り苦 し い 状況 に な っ て い た の は 間違 い な い で し ょ うね ，

　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 （南大 阪支店 支店長 二 中西 博 氏）

　導 入 当初は ，変 化に 対す る不 安や危 惧 を持 っ て い た支店長 や営 業担 当者 も 2000 年以 降 は 概ね

利益 管理 シ ス テ ム に対 して 明確 な成果 を実感 し ， 同 業他 社 に 対す る競争優位性 を認識 す る ほ ど

に 至 っ て い る ． さらに ， こ の 段 階 に お い て は 営業 の 第一線で 活躍す る営業 担 当者 か ら利益 管理

シ ス テ ム の 操作性 や 運 用 方 法 な ど に つ い て ボ トム ア ッ プで の 改善提 案 が な され る よ うにな っ た ，

利益 管理 シ ス テ ム が 活 用 され ， 利 益 を意識 した 営業活動 が行 われ る と と もに ，そ の 有用性 を維

持 ・向上 させ る た めに は ， 営業現 場 の 情報 ニ ーズ に 対 して よ り合理性 ・納 得性 の 高い 利益 管理

情報 を提 供する こ と （コ ス ト算定基 準の 改訂 ，デ ー
タ ベ ー

ス 体系 の 再構築 や情報 活用 方法 を共

有化 す る こ とな ど） を継 続 的 に検 討す る必 要性 が認 識 され る に 至 っ て い る．
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　ABC の 効 果 に つ い て は 正 直わか ら ない ．た だ ， や れ て い なか っ た らひ どい 目 に あ

っ て い た だ ろ うな， と （思 う）．現状 で は ，飯 田社長 も私 もあ ま り ABC に対 し て 関

与 し て い ない ．本 当は 毎年 毎年 ル
ー

ル 変更 して い か な けれ ば な らな い の に ， （現在で

は ）か ま っ て い られ な い わ ， とい う状態 ．今 後 も取 り組 み や 評価 の 仕方 を変 えない

とい か ん な あ ．2003 年 頃 に は ，ABC の 単価 設 定 方 法 に っ い て 現 場 か ら修 正 依頼 が 来

る よ うに な っ た ．

　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 （常務 取締役 ： 杉 本眞佐 樹 氏）

　こ の よ うに
， 第 4 ス テ

ージで は組 織変化 に対 す る解釈 と し て 事後 的 な評 価 だ けで な く， 派生

的な 問題 に つ い て 自発 的 な発 言や 要 求等，よ りよ い 営業 ス タ イ ル の 確立 に 向けた批判 的 な発言

が み られ る よ うに な っ た こ と も ， この ス テ
ー ジ に特 徴的 に み られ た現象 で あ る，

5． デ ィ ス カ ッ シ ョ ン

　本論 文 で は
， 組 織 構成員 の 組 織 変化 に 対 す る解 釈 の あ り方 を

一
つ の 視点 と して ， （株 ）飯 田 に

お け る ABC に 基づ い た利益 管理 シ ス テ ム の 導入 プ ロ セ ス に つ い て 新装 レ ビ ン モ デル の 枠組 み

を用 い て 分析 して きた． こ こ で は ，改 めて 分析 枠組 み に 照 らし 合 わせ て イ ン タ ビ ュ
ー結果 を整

理 した い （表 3），

　解釈 プ ロ セ ス の 第 1 ス テ
ージ は ，「予 期 」 の 段階 で ある ．こ こ で は， トッ プ マ ネ ジ メ ン トを中

心 とし て 従来 の 営 業 の あ り方や ，今 後 の 経 営 の あ り方 に 対す る危機 感や 問題意識 が ，組織 変革

の 必要性 を認 識 させ て い た．そ の た め ，飯 田 にお ける利 益管 理 シ ス テ ム は ，強力 な トッ プ の 推

進 力 を伴 っ て 実施 され た傾 向 に あ る とい えよ う． しか し ，
こ の 時 点 に お い て は ， トッ プ と現場

の 間 に新 シ ス テ ム 導 入 に対 す る解釈 の あ り方 が 異 な っ て い る 点 に 注意 が 必要 で あ る．す なわ ち

売上 至 上 主義 か らの 脱却 の 必 要性 に っ い て の 解 釈 に 相違や コ ン フ リク トが 少 なか らず見 られた

こ とも，第 1 ス テ
ージ で ある 「予期 」 の 段階 の 特徴 で あ る ，

　 次 に，第 2 ス テ
ージ の 「確 定」 の 段階 で は ，新 しい 利 益 管理 シ ス テ ム の 骨 格が 形成 され ，組

織 に公 表 され る．従 来売 上 を伸 ば し て い た 取 引先 が 実は 赤宇店舗 で あ っ た と い うよ うなイ ン パ

ク トの あ る 現実 に 直面 す る こ と に な るが ， （株）飯 田 に お い て は 従 来 か ら の 売上 中心 あ る い は販

売 あ りき とい っ た考 え方 が 根 強 か っ た た め ，各支店 の 方 針 に
一

斉 に 変化 が もた らされ たわ けで

は な か っ た ．一
部 の 支店 で は ，決 め られ た フ ォ

ー マ ッ トに従 っ て 結果 を出す と い っ た 形式 的 な

実務 に終 止 して お り ，
こ の 段 階で の 思 考は ，

い ま だ 従 来か ら の 考 え方や 過 去 の 現 象を手 が か り

と し て い た ．こ の こ とは ，（株 ）飯 田が ABC の 導入 後 す ぐに利 益志 向型 の 組織 へ と変革 したわ け

で は な い こ と を示 し て い る ．

　第 3 ス テ
ージは ，

「頂点 」 で あ る．利 益 管理 シ ス テ ム に よ っ て 提 供 され る ABC 情報 が トリガ

ー
とな り，上 記 の よ うな従 来 の 考 え方 が 次 第 に 修 正 され 組 織構成 員 の 行 動 の 変化 を引き出 し て

い っ た ． これ は ，利 益管理 シ ス テ ム に よ っ て 提供 され る ABC 情報 が 実務上 ど の よ うな意 味 を

もつ の か に つ い て ， そ れ ぞれ現場で 思考す る よ うに な っ た こ とに よ っ て ， ABC に 基づ く利益管

理 シ ス テ ム に対す る解釈 の あ り方 が 再 構築 され
， 組織 に 定 着 し て い くプ ロ セ ス を示 し て い る ．

　最後に ，第 4 ス テ
ージで あ る 「事後 」 の 段 階に お い て は ，

一
連 の 組 織変革に対 す る組織 構成

員 の 評価 や批 判 的 な意 見 が提 出 され た． トッ プや 支店長 ，そ して 現揚の 営業担 当者も利益管理
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シ ス テ ム 導入 は概 ね 成 功 した とい う認 識 を抱 い て お り，そ の
一

方で 新 た な問題点 の 指 摘や さら

な る組織 変革 の 必要性 に 対す る認識 がみ られ た ，

　以上 よ り，ABC 導入 に お い て も新装 レ ビ ン モ デ ル で 整 理 され て い る よ うに ， 組織 と して の 変

化 も ， それ が個 人化 され 組織 成員 の 認 識や 行 動の 変化 に至 るまで は
一

定 の ラグが 生 じ る こ と，

また そ の 変 化 は，き っ か け とな る事 象に対 し て 新装 レ ビ ン モ デル で 説 明 され て い る よ うな 段階

の 過 程 を踏む こ とが 確認 され た ．

表 3　分析結果の ま と め

変化 の 過 程 解凍 変化 再 凍 結

解釈 の 派生 的 な 問題 の 発生 ，
未解 決 問題 の 発 表 イ ベ ン トの 発 生

キ ッ カ ケ 時 間的 な 経過

「こ の イ ベ ン トは 自 身 の 仕 事
個 人 化 の 「こ の イベ ン トは 自身 に

一
体 「こ の イ ベ ン トは 全 体 と し て

に
一

体 ど の よ うな意 味が あ る

キ ッ カ ケ ど の よ うな 意 味 が あ る の か 」

の か 」

ど の よ うな 意 味 を 持 つ の か 」 、

1997年 以 前
’

1997−2000年 2001年 以 降

（株 ）飯田 の

「管 理会 計 の 提言 （1996 ）ゴ 予算 制度 の 運 用 （1998 ） 管 理会 計 シ ス テ ム の

場合
「予 算編成 （1997）」 利 益 重視 の 業 績評価（1999） 現 場への 普及

1 1 ［

解釈の

予 期 確 定 頂点 事後
段 階

1996 年 以 前 1997・1999 年 2000・2002年
2003 年 以 降

ハ コ 数，売 上 至 上 主 義 ABC シ ス テ ム あ採 支店 間 の 業績 比 較の

』

導入 結果 の 主 観的評
への 危 惧，酒 類業界の 用．予 算 編成 ，予 算管 開 始、利 益 重視 の 業 績

価，営業現場への普及
環 境 変 化 理 の 開始 評 価 の 受容

（株）飯 田 の

場合
ABC 構 築 の た めの 情

「トッ プ 営業 マ ン 」の 肯定 的 な全 体評 価，ユ

報 収 集，危機 感 の 希 薄 現 揚への 説 得活動 ，経
失 墜，繰 り返 しの 教 育 一ザ ビ リテ ィ へ の 不

な営業現揚，売 上 か 利 営層の 強 い 意志，営業
活 動，コ ス ト情 報 の 有 満，勝者 と敗 者 の 明 確

益 か ，とい う激 しい 議 現 場 の 戸 惑 い と 不満
用 性 の 認 識 化

論

従 来 か らの 説 明 ，
解 釈 の も と と 噂 ，雑 多 な 情 報， 繰 り返 しの 主 張 ， 結 果，勝者 と敗 者，

過 去 の 同 様 の イ ベ ン

な っ た現実 観 察 象徴化 イ ベ ン トの 功 罪
トの 参 照

解釈 の 方 法 収 集 標 準 化 再 構 築 評 価

5 修 正 さ れ た 考 え 方 を

思 考 の 方 法 進 行 に つ れ て 考 え る 従 来 ど お り考 え る 批 判 的 に 考 え る

用 い る
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6． お わ りに

　本論 文で は ，（株）飯 田 にお ける ABC に 基 づ い た利 益管 理 シ ス テ ム の 導入プ ロ セ ス に つ い て ，

行為 の 連鎖 とし て の 組 織構 成員 の 解釈 の あ り方 の 変化 を分析 して きた．分 析 に用 い た新装 レ ビ

ン モ デル は ， 組 織構成 員の 解釈 を一
つ の 視 点 と して 再構 成 され た枠組 み で ある ．こ れ は ， 従来

の 「解 凍」
・「変 化」

・「再凍 結」 とい う組織 変化 プ ロ セ ス の 中 で ，組織 構成 員 の 解釈 の 変化 を経

時的 に捉 えるの に 十分 な説 明力 を有す るも の で あ っ た ．こ の 枠組 み を用 い て 分析 を行 っ た こ と

に よ る既存研 究 に 対す る貢 献お よびイ ン プ リケ ーシ ョ ン は 以 下 の 3 点 に 整 理 で き よ う．

　第 1 点 は ， 既存研 究 の 限界 の 克 服 とい う貢 献 で あ る．ABC 導入 プ ロ セ ス に 関 して ， 既存研 究

は多様 な ス テ ー ジ モ デ ル を もち い て 説 明的 な研 究結果 を提示 し て きた が ，「なぜ 」 ある い は 「ど

の よ うに 」 導入 ス テ ージが 変化す るか に つ い て は 十分 な検討 が な され て こ な か っ た ．本研 究の

第 1 の 貢献 は ， 導入 ス テ
ージ の 変化 の 根 拠 を組織 構成員 の 解釈 の あ り様 に 求 め る こ と に よ っ て

導入 ス テ
ージ の 変化 の プ ロ セ ス を説 明 した こ とに ある ．

　第 2 点 は， 管 理 会 計導入 とい う実践 に対 し て の 貢献 で あ る，ABC の よ うな管理 会 計 シ ス テ

ム が導 入 され て か らそ の 効果 を発 揮す るた め に は ， 個 入 レ ベ ル で の 解釈 の 変化 を伴 う必 要 があ

る こ とが 明 ら か に な っ た 、通常 ，新装 レ ビ ン モ デ ル が指 摘す る よ うに ，シ ス テ ム の 導入 か ら解

釈 の 変化 に は 時間的な ラ グが 存在 す る ． こ の よ うな 時間 的な ラ グ の 存在 と ， 個 人 レ ベ ル で 解釈

の 変化 を促 す イ ベ ン トの 存 在 は ，実践 的 に も重 要 なイ ン プ リケーシ ョ ン を持 つ ．

　 第 3 点 は，本 論文 が 採用 した リア リテ ィ を追 求 した 行為 記述 的 な方 法 に よ る，研 究方法 論上

の 貢献で あ る ，ABC 導入 に 関わ る組織変化 プ ロ セ ス に つ い て 個人 に焦点 を あ て て 記述 す る こ と

に よ っ て
，
ABC に 基づ く利益 管理 シ ス テ ム の 導入 の 実態 を リ ア ル に 分析す る こ とに 成功 した ．

導入研 究 に 限 らず 既存 の 管 理会 計研 究 は ，管 理会 計 シ ス テ ム に関連す る人 々 の リア リテ ィ や行

為に 関す る記述 を軽視 して きた と い え る． しか し本論 文 で は ， 質的フ ィ
ー

ル ドス タデ ィ を採 用

し行為 の 連 鎖 を記 述す る 立 場 を採 用す る こ とに よ り ， 既存の 「変数 シ ス テ ム 」 と して の 管理 会

計研 究 に対 し て ，補完 的 な研 究成 果 を提供 で きた の で ある ．

　最後 に，本論 文 の 限界 と さらな る研 究の 展 開可 能性 を述 べ て 本論文 を締 め く く りた い ．ま ず，

本調査 が レ ト ロ ス ペ ク テ ィ ブ なイ ン タ ビ ュ
ー

で あ る こ とに は
一定 の 限 界が あ る．こ の 問題 に対

処 す る た め に ，イ ン タ ビ ュ ・
一一

時 に は 多様 な組 織 階層 を 対象 と し ， トッ プ マ ネ ジ メ ン トか ら支店

長 ・営業担 当者 を対象 とす る こ と に よ っ て ，出 来 る か ぎ り客観的 なデ ー
タ の 収集 を行 っ た ．ま

た ， 当時 の 経営 会議資 料，通達 書類 ， 個 人 が 保 管 して い た 資料な ど客観的 事 実資料 に よ っ て イ

ン タ ビ ュ
ー内容 の 整合性 を確認 した ．今後， さ ら に 本研 究テ ー マ に つ い て よ り深 い 知見 を提供

す る に は ， 本論 文 の 限界をふ ま え，実際に 生起 して い る 変化 プ ロ セ ス に つ い て 経 時的 なフ 4 一

ル ド調 査 を実施す る こ とが 必要 とな る だ ろ う，また本 論 文で は ， 管理 会計 シ ス テ ム の 導入 の 成

否 に つ い て は イ ン タ ビ ュ イ
ー

の 主観 的 な評価 に 基づ い て い る．既 存 の 導入 研 究の 論 点 の 一
っ と

して導 入 成 果 に 対す る評価 の 問題 が挙 げ られ る が ，管理 会計シ ス テ ム の 導入 の 結果 ，客観 的な

成 果 指標 に ど の よ うな影響 を もた らした か に つ い て の 検討 は 別途 試み て い る 次第で あ る ． しか

し ， こ れ らの 点を 考慮 して も本論 文 で 得 られ た 知見 の 重要性 は損 なわ れ る もの で は ない ．
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頂 け た ．改め て 感謝 申 しあ げ る次 第で あ る ．ま た ，本稿 は 日本 管理 会計 学会 関西 中部部 会 2007

年 度第 1 回大 会 にお ける 自由論題 報告 を加 筆 ・修 正 した もの で あ る ．報告 お よび執筆 に 際 して ，

上 埜 進先生 （甲南大 学），上 総康行先生 （福井県 立 大 学），加 登 豊先 生 （神 戸 大 学），澤 邊紀 生 先

生 （京都大学）， 坂 口 順也 先生 （関西 大学）か ら示 唆に 富む ご質問 ， ご助言 を い た だ い た ，記 し

て 深 く感謝す る ．

注
1 なお 2002 年 まで に 実施 された欧米 の 代表 的な導 入 研究 に つ い て の 網羅的な レ ビ ュ

ー
とし て は ，梶原 ・窪 田

　 （2004）を参照 された い ，
z 一

連 の 組 織変革 の 研 究 は 非常 に 多様 な ア プ ロ
ーチ で 展開 され た ．代 表 的 な 研 究 は ，例 え ば Boyett 　and

　Boyett（1998）の 第 2 章に 紹介され て い る．ま た一
方 で ，組 織変革 の 理 論 で は レ ビ ン モ デ ル と は 異な る 「常 に

　変化 し続 ける 状態 」 を 分析す る モ デ ル が 台頭 し て い る と い う主張 もある（Robbins，1997 ），
3Anderson （1995 ）は 質的なケ

ー
ス ス タ デ ィ な の だ が ，導 入 プ ロ セ ス に お け る検証i可 能な変数 シ ス テ ム 問 の 仮 説

　 を探索 して い る，とい う点 で ，こ の よ うな 限 界 を 抱 えて い る 点 に 注意 され た い ．
4 しか し，本論文 の 方法論的定位 と Ahrens らの 主張す る そ れ は ， 異な っ て い る 点 に 注意 が 必 要 だ ろ う．特 に ，

　 認識論的な前提 に つ い て い え ば，本論文 が 本 質主義的な 立 場 に 立 っ て い る の に 対 し て ，Ahrens ら の い う質

　 的 フ ィ
ール ドリサ ーチ は 社会的現 実 を 人間主体 に よ る構成 的なもの に 限定 し て い る ，と い う点 で 決定的 に 異

　 な っ て い る．そ の た め，Ahrens ら の 質 的 フ ィ
ー

ル ド リサ ーチ は 量 的 研 究 方 法 の 代 替 的 方 法 とみ な さ れ る が ，
　本論文 で は 質的 フ ィ

ー
ル ドリサ

ーチ は あ くま で 量的研究方法 の 補完的方法 で あ る ，とい う立場 を と る ．な お ，
　 こ こ で の 方 法 論 的 な 議 論 は ，松 嶋 （2006 ）に お け る 方 法 論 上 の 対 立 構 図 を 参 照 し て い る．
5

こ の 名称 は Harsey，　et　al．（1996 ）に よ る．
6 レ ビ ン モ デ ル に お け る 「変化 の プ ロ セ ス 1 と新装 レ ビ ン モ デ ル の 「解釈 の 段階」 の 関連性 に つ い て の よ り詳

　細 な 説 明 に つ い て は ，Isabella（1990 ，　pp ．26 −31）を 参照 さ れ た い ．
7

  飯 田 に お け る 利 益 管 理 シ ス テ ム の 事 例 に つ い て ， わ れ わ れ は 次 の 点 で ABC の 導入 事 例 と して の 特徴 を そ

　 な え て い る と 認 識 し た ．    飯 田 で は ，利 益 管 理 シ ス テ ム 導 入 前 は ，物 流 コ ス ト を 飯 田物 流   と い う グ ル ー

　 プ 内 部門 の 部門経費 と して
一

括 して 捉 え て い た が ，利益管理 シ ス テ ム 導入 に 際 して ，F保管」，fピ ッ キ ン グ1，
　 「配送 1 と い うア ク テ ィ ビ テ ィ が 認識 され，コ ス トプー

ル も分 けられ て い る．ま た ，受発注部門 に お い て も，
　 大 き く 「受 注 」，「集荷 」 業 務 が ア ク テ ィ ビ テ ィ と し て 認 識 さ れ て い る と と も に，「受 注 」 に 関 し て は ，さ ら

　に 業務 分 析 に 基 づ い て 「受注 処 理 」，「コ
ー

デ ィ ン グ」，「伝 票 発 行 」，「受領書管 理 」 と し て 細 か く ア ク テ ィ ビ

　 テ ィ が 認 識 さ れ て い る ．  そ れ ぞ れ の ア ク テ ィ ビ テ ィ に 対 し て ，因 果関係 に 基 づ い て 考慮 され た コ ス ト ドラ

　 イ バ ー
（原価 作用 因） が 認識 され て い る ．「配送 」 に 関 し て は ，「配送 回 数 」，「距離 」．「類 数 」，「荷数」 とい

　 っ た 複数 の コ ス ト ドラ イ バ ーを 合成 し た もの が 採用 され て い る が，導 入 過程 で 検証 さ れ た 因果関係分析 に 基

　 づ き ，合 理 的 な 配 賦 基 準 値 が 採 用 さ れ て い る．ま た ，「受 注 」 に 関 して は ，細 か くア ク テ ィ ビ テ ィ が 認 識 さ

　れ て い る が，コ ス トドラ イ バ ー
が共通 で あ る た め，実務上は 「受注」 を コ ス トプ

ー
ル と して 設 定 し，受 注 形

　態別 の 1 受注 ・品種 当た り コ ス トと し て 計算 され て い る，  飯 田 の ABC は，理 論 的 に 説 明 され て い る ，た

　 と え ば 「一っ の コ ス トプ ー
ル に一

つ の 原価作 用 因 」 と い う点 で 「理 論通 り の ABC 」 とは い えな い か も し れ

　 な い ．し か し ， ABC に お い て ， 活 動 分析 に も とつ い て 認 識 され た ア ク テ ィ ビ テ ィ を コ ス トプ ー
ル とす る か

　ど う か は ， 原 価情報 の 有用 性 と 管理 コ ス トの バ ラ ン ス に お い て 決 定 さ れ る もの と の 理解 に 基 づ け ば （櫻井 ，
　2004 ，p．332 ），ま た，　 ABC は ，部門 で は なくア ク テ ィ ビ テ ィ を重視 し，因 果 関係 を基礎 とす る 配 賦 を 追求

　す る もの で あ る （廣本，1997 ，p，55），との 理解 に 基 づ けば，   飯 田 の 利益管 理 シ ス テ ム に お い て は ABC
　の 概 念 に そ っ た コ ス ト計 算 が 行 わ れ て い る とい え る．な お 、  飯 田 に お け る ABC 計 算 手 続 の 詳細 に つ い て

　は ，松 尾 ほ か （2007） を参照 され た い ，
S 本 文 に は 社 長 の 発 言 に 関 す る 記 述 が な い ．そ の 理 由 は ，当利 益管 理 シ ス テ ム は 社 長 自 ら考 案 し 基 本 設 計 を 行

　い ，導 入 の イ ニ シ ア チ ブ を も っ て い た こ と と，社 長 が 導 入 を進 め た 利 益 管理 シ ス テ ム に 対 し て ，幹部以 下 の
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社 員 が そ れ を ど の よ うに 受け とめ た か とい う観点 を中心 に 記述 し て い る か らで あ る．社長 か らは 全社 的 に ど

の よ うに 利 益管理 シ ス テ ム を導 入 し て い っ た か と い うプ ロ セ ス と事 象 の 客観的 な 事 実 確 認 を 中 心 に イ ン タ

ビ ＝
一一

を行 っ て お り，そ れ らは 当時 の 会議資料 な どで さら に 確認 を 行 っ て い る ．
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