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経理シ ェ ア ー ドサ ー ビス の 導入成果
一経験的な検証 一
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†
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†

〈論文要旨〉

本論文の 目的は，経理 シ ェ ア
ー ドサービス セ ンター

の 導入 成果 に つ い て ，質 問票および公開 財

務諸表 か ら得 られ たデー
タ を もと に経験的に検証す る こ とで ある，グル

ープ企業内 に分散する

ス タ ッ フ 業務 を集約する シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビス は，規模の経 済 に よ る間接 費の削減や，業務標準

化 に よ る業務品 質 の 向上 に寄与す る とい われて きた．そ こ で，本論文で は ，イ ベ ン トス タディ

を実施する ことで ， これ ら導入 成果 に つ い て の 実証 的な知見 を提供する ．結果 として ，先行研

究で提 唱されて きたようなコ ス ト削減 と業務品質 の 向上 とい う導入成果が み られ る こ とが 明 ら

か とな っ た．ただ し，シ ェ ア
ー ドサービ ス セ ン ターに集約 され る業務内容に よ っ て ，そ の 導入

成果の 程度が異なる こ とも明 らか とな っ た．

〈キー
ワ
ード〉

経理部 門。シ ェ ア
ー ドサ

ー
ビ ス セ ン タ r 導入成果 ， イ ベ ン トス タディ
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The　purpose 　of 　this　paper　is　to　empirically 　examine 　the　effect 　of 　implementing　sbared 　service 　centers

based　on 　the　data　obtained 　f｝om 　financial　staternents 　and 　a　questionnaire　survey ．　Shared　service 　centers
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　results
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1． は じめ に

　本論文の 目的は，経理 シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ピス セ ン タ
ー

の 導入 成果 につ い て ，郵送質問票お よび

公開財務諸表か ら得 られ たデータをもと に経験的に検証す る こ とで ある．シ ェ ア
ー ドサーピス

とは，近年 ， 企業 グループ全体の 間接費 の コ ス トマ ネジメ ン ト手法 として 注 目を浴び て い る組

織構造 の 再設 計の 方法で あ る．な お ，本論文で は ，企業内 ある い は企業 グル
ープ内で 分散 して

い た間接業務 を集約する こ と によ っ て 独立 させ た組織 を 「シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビス セ ンタ
ー

」（以下

SSC と略 す）と 呼ぶ ．

　SSC の うち経理 ・財務に関連する SSC は ，財務会計業務だけ で はな く管理 会計 業務 を実施す

る組織の
一

つ として ，管理 会計 研 究上，重要で ある．この よ うに経理 SSC は，コ ス トマ ネ ジメ

ン ト手法 として と い う意味だ けで な く，管理会 計を実施する組織 で ある と い う意味 も あり ，
二

重 の意味で管理会計研究上重要な位置づ けにある研究対象で ある． とはい え，こ の よ うな経理

SSC は ，園田（2006）の 噫矢的研究以降よ うや く学術的な調査 が 途 に就い た ばか りで あ り，そ の

導入 成果 に関する実証的な 証拠は依然 と して蓄積 され て い な い ．

　そ こ で 本論文 で は，経 理 SSC の 導入 が 組織 に対 し て どの よ う な帰結 を もた らす の か を実証 的

か つ 経験 的に 検証 した．こ の 研究 目的を達成する ため，次 の よ うな研 究方法を採用 した．まず，

東証
一部 上場企業を対象 と した郵送質問 票調 査 に よ り、経理 SSC の 実施企 業 と導入 年 を測定 し

た ．そ の 上で ，実施企業を 対象と して ，経 理 SSC 導入 前後 の相対的な 成果の変動 を明 らか にす

る た め ，イベ ン トス タディ を実施 して ，そ の 成果 の統 計的な有意性を 検証 した ．

　本論文で は ，
コ ス トマ ネ ジメ ン ト手 法 と して の 経理 SSC の 導入 成果 を検証す るた め に販 売費

お よび一
般管 理費（以下，販管 費 と略す）の 相対的な変動を検証 した ．また 先行研 究で は ，経理

SSC の 導入 成果 として，資産 管理 の 効率化 が挙 げ られて い る こ とか ら，売上債権回 転率の よう

な 資産効 率の 相対的な変動を検 証 した ．そ の うえ で ，経理 SSC の 導入 が結 果と して企 業の 包括

的競争優位 に対 し て どの よ うな 影響 を与え て い る の か を 議論す る た め ，成果 尺度 と して ROA

の 相対的な変動に つ い て も検 証 して い る ．

　もっ とも，経理 SSC を導入 した企 業とそ う で な い 企業 を単純に 比較 した だけで は ，　 SSC の

導 入成果 を検証 した とは 言え な い だ ろ う．と い う の も，各企 業 の 経理 SSC で どの よ うな業務 を

どの 程度 実施 して い る か と い う要 因 も ，
SSC の 導入 成果 を左右す る と考え られ るか らで あ る．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ら
本論文で は，因子 分析の 結果 ，少な くと も 2 つ の 次元で経 理 ・財務部門の シ ェ ア

ー
ドサ

ー
ビ ス

化が実施 されて い る こ とが示 された、そ こ で， こ の 2 つ の 次元 で ある 財務報告因 子 と資産管理

因子 を用 い て ， 経理 SSC の 導入 成果 に つ い て差が あ るか どうか の検 証 も実施 して い る ，

　以下 ，本論文の 議論は ，次 の よ うに進め る．まず，次節で は先行研 究を もと に，本論文が 解

決する研究課 題を作業仮説 と い う形 で 提示す る．第 3 節で は，研 究方法 とサ ンプル の概要 を述

べ て い る ，第 4 節で は分析 結果 を示 し，そ の 結果 に つ い て の 解釈を 実施 し て い る．第 5 節で は ，

結論 と して ，分析結果の 概略 を示 し，研究 上 の 貢献 と限界 を明 らか に した 上 で ，今後 の 研究 の

展望を述 べ て い る ．

2． 文献 レ ビ ュ
ー と作業仮説 の 導 出

本節で は，主に わが国の シ ェ ア
ー ドサービス の 事例および実態調査 に 関する既存研 究を概観

4

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

経 理 シ ェ アードサ
ービ ス の 導入 成 果

　 　 　
一

経 験的な検証 一

す る．と りわ けシ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ ス の 導入状況お よ びそ の 成果 に つ い て 既存研究の 知見 を整理

し，残 され た 課題 を示 す こ とで ， 本研究目的 の意義 と重要 性を 改め て 明確化 する ．

2。1．シ ェ ア
ー

ドサ
ー ビス

　連結会計の 導入 や，グル
ープ経営 の 効率化が要求 されて い る現在，企業 グループと して の 経

営資源 の 全体 最適化 を志 向 し，グループ経営の 強化 を促す仕組 み の 1 つ と して の シ ェ ア
ー

ドサ

ービス に
一

層の 注 目が集 ま っ て い る ．本論文 にお ける シ ェ ア
ー

ドサ
ービス とは ， 図 1に あ る よ

うに，社内また は企業グル
ープ内で 分散 して行われて い る 間接業務 を，あ る 部門 また は子会社

に集 中 し，業務処理 を行う マ ネ ジ メ ン ト手法 とす る
且
．

図 1　 シ ェ ア
ー ドサ

ービ ス の 概念 図

　シ ェ ア
ー ドサ

ービス の 定義 に つ い て は ，論者 によ り若干 の相 違が あ る．例え ば，Schulman　et　al．

（1999）は，外部顧客 を満足 させ ，企業価値 を高め る こと を共通 の 目的 として ，低価格 ，高品質

の サ
ービ ス を 内部パ

ー
トナ

ー
に 提供する た め組 織内 の 共通 業務 を集 中化す る こ とで あ る とし て

い る．澤 田（2006）は ，複数の 企業 ・組織で実施 して い る同種の 業務（ス タ ッ フ業務）を 切 り離 し て ，

SSC に集中 させ る こ とで ， 業務の 効率 化 を図 る と と も に ，知識 ・能力を含蓄させ る 経 営 手 法 で

ある と述 べ て い る ，また 1 園田（2006）で は，グル
ープ経営 の 視点 か ら，社内また は企業間 グル

ープ内で 分散 して 行われて い る業務（経理や 人事 な どの間接業務で あ る場合が多 い ）を，（1）ある

本社部門 また は子会社に集中し ， （2）そ れが本 当に 必 要な 業務で あ る の か ，また は効率 的な プ ロ

セ ス で 行われ て い る の か ，と い う視点か ら業務 の見直 しを行 い ，さ らに （3＞業務 を標準化 して 処

理を行 うと い うマ ネ ジ メン ト手 法 と して 捉えて い る．こ れ らの 定義か ら，経営資源を効率的あ

る い は効果的に 利用 す る ため に，間接部 門を どの ように集 約す べ きなの か と い うこ と が，シ ェ

ア
ー

ドサ
ービス を議論す る 上 で 主 要な論点 とな る ，

　また ，SSC に 間接業務 をす べ て移行す るわ けで はなく，ある 程度 の 組織や 業務が残 され る の

が
一般的で ある ．つ ま り，通常は グル

ープ各社 に は予 算 の よ う な戦略 的な機能 または 意思決定

に関わ る機能 を残 し，SSC に は 標準化 にな じむ オ ペ レ
ー

シ ョ ナ ル な機能を委託 す る（園 田 ，
2006 ）．

こ の 点 に関 し て ，伊藤（2007 ）は 「一般的 に
，

シ ェ ア
ー ドサ ービ ス の 適用 が容易な の は ， トラ ン

ザク シ ョ ン処理 （定型業務）にか か わ る業務領域で あ る．そ れ は ，規模 の経済性，標準 化の 経済

性が働 きや す く，また ，現 状部 門か らの物理 的，組織 的に距離を置 く こ と の デ メ リッ トが 比較

的少な い と考 え られ るか らで ある」 と し て い る．後 に述べ るよ うに ，
こ うした規模の 経済や標
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準化 の メ リ ッ トが シ ェ ア
ー

ドサ
ービス化 に求 め られる コ ス ト削減成果の 根拠 とな る ．

2．2．シ ェ ア ー ドサ ー ビス の 導入 成果
一般 に シ ェ ア

ー ドサービス の 導入成果 と し て は ，定量的成果 と して の コ ス ト削減（ある い は利

益獲得）効果 と，シ ェ ア
ー ドサ

ービス が提 供す るサービス 品質 の 向上 によ っ て もた らさ れる定性

的効果 の 2 つ に 大別 され る ．例え ば，園田 （2006）は，前者 の 定量的効果 として コ ス ト削減お よ

び利 益獲得 をあ げ，後者の 定性的効果 と して顧客満足度の 向上 ，連 結財務 諸表作成の ス ピ
ー

ド

ア ッ プ，教育研修 の 効率化 ，間接業務の 品質 向上 ， 内部統制 の強化 ， 間接部門従業員 の 意識変

革な どの 項 目を あ げて い る ．

　既 に シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ ス に関する既存研究は多く の 蓄積が あ り， シ ェ ア
ー ドサ

ー
ビ ス の 導入

状況 に つ いて い くつ か の 実態調 査が行われて い る．まず，慶應義塾 大学経済学研究科 ・商学研

究科 COE プ ロ ジ ェ ク ト経営会計班（2005）の 調査で は によれ ば，経理 （35．5
°

／。）， 人事（33．0％），総

務（26．0％），資金管 理（26．0％），購 買（125％），物 流（13，0％），そ の 他（5．0％）で シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビス

が導入 され て い る．ま た 小畑（2004）は ，上 場企業 400 社の財務担当役員宛 に質問票調 査を実施

して お り ， 回 収率は 10．2°
／， ，回答企 業の 63％ が 製造 業で ，90％ が グル

ープ年商 1，000 億 円超 の ，

85％ が グル
ープ従業員数 1，000 人以 上の 大企業で あ っ た，そ の 調査結果は ，SSC を設 立済みが

42％ ， 設立 に向け取組み 中が 17 °

／， ， 設 立 を検討中が 22％ ，検 討 し て い な い が 20％ で あ っ た ．さ

らに ，澤 田（2006）の 調査 は ，
一

部上 場企 業を 中心 に連結決算で 2，000 億 円以 上の ，グループ従業

員数 3，000 人以上 の 企業 ，約 600 社 を対 象に ，シ ェ ア
ー ドサービス の 運営責任者，ま た は本社

経営企画 部長に 対 して 質問票 を送付 した ．調査結果 は，回答 数 65社で ， 実際 に シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビス を導入 して い る企業は 46 社 で あ っ た．導入時期に つ い て は 2000 年以降 に導入 した企 業が

多か っ た．

　 こ れ ら実態調査 に お い て シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ ス の 導入 目的が どの よ うに検 討 されて い るか を

見て み る と，澤田（2006）の 調査で は，導 入 目的の 上 位 3 項 目と して ， コ ス ト削減（93％），業務

品 質の 向上 2 （64％），業務 ノ ウハ ウの 集約（54％）があが っ て い る ，こ こ で ，業務品質の 向上 は，

間接業務 の 標準化 によ る学習効果 に伴う も の と推定で きる．また，小 畑（2004 ）の 実態調査で は，

導入 目的は質問 して い ない もの の ，シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ ス に期待する 役割 を明 らか に してお り，

それ は ，低廉な コ ス ト（85％），専 門性（76％）， ス ピ
ー

ド（61％ ）とそ の割 合は 高 く，ナ レ ッ ジ の 蓄

積（29％），人材育成（17％）は相対的に低 い 割合を 示 して い る．論者 に よ り，多少 の 相違はある も

の の ，シ ェ ア
ー

ドサ
ービス の 目的 と して ， コ ス ト削減 と業務品質の 向上 を取 り上 げる 論者 は多

い ，菊永（2003）は シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ ス の 目的 に 専門性 と効率性 の 向上 に よ る 品 質の 改善 と コ ス

ト削減 を指摘 して い る．同様 に ，島本（2004 ， p，51）も，「安価 で 質の 高いサ
ー

ビ ス の 提供 ， コ ア

ビジ ネ ス部門 へ の効果 的なサ ポー ト， サ
ービス品 質向上 ，コ ア ビジネス 部門へ の 効果的な業務

環境提供な ど 」 を挙げ，品質の 向上 と効率化 を シ ェ ア
ー ドサ

ービス に課 せ られた ミ ッ シ ョ ン と

して指摘 して い る ．ほか に も ， 公表データに 基づ い て 日本企業 にお ける シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ ス の

導入実 態を調査 した川 野 ほか （2004 ）は 1 導入 企業の 大半 が コ ス ト削減をそ の 目的 にあげて い る

こ とを指摘 して い る．

　 こ の よ うに シ ェ ア
ー

ドサ
ービス は，業務 を集中化す る こ とに よ っ て 間接業務 を効率的に マ ネ

ジメ ン トす る こ とを主 目的 とするた め，その 主た る導人成果 も コ ス ト削減や 業務品質の 向上 に

求め られ る ．ア
ー

サ
ー

ア ン ダー
セ ン ・ビ ジネス コ ンサル テ ィ ン グ（1999 ）は ，米国企 業 50 社 を

対象 に調べ た 結果，商 品仕入れや 経費 の 支払業務 と，伝票入 力か ら月次決算 ・年度決算な どを
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　 　 　 一経験 的 な検証
一

行 う一般会 計業務で 効果が最 も大 きく 45 ％ も コ ス ト削減が達 成され て い る こ とを報告して い

る ．

　 園 田（2006）に よれば，業務 品質の 向上 は，間接業務 の 標準化 に よ る効果 が大き い と い う．シ

ェ ア
ー

ドサ
ー

ビス 化に伴 い ，業務を標準化する こ とは，作業時間の 短縮や ミ ス の 減少 とい っ た

面で 効果を も つ ． こ う した業務品質の 向上は ， 作業ス ピ ー
ドの 短縮や手 直 し作業の 減少に と も

な う実際作業時間 の短縮 を促進 し，ひ い ては 間接業務 に関する コ ス ト削減を達成する こ とが考

え られ る．つ ま り ， SSC 導入 によ る業務 品質の 向上と コ ス ト削減 とい う 2 つ の効果は ，互 い に

独立 した もの とい うよ りは，相互依存的な関係に ある とい えるだ ろ う．園田（2003）も ， 業務の

集 中化 に よ っ て 重複 した経営資源 の 削減が促進 され ，間接 業務 に関連 した固定費や業 務単位あ

た りの 固定費を低減す る こ とが 可能 とな る こ とを主 張 して い る．また 園田（2006）で は ，数社の

シ ェ ア
ー ドサ

ービ ス の 導入 事例 を もち い て ，
こ う した 業務 の 見直 し と標準化 に よ っ て 不要な 間

接業務の 排除と非効率な 業務プロ セ ス の 効 率化 を達成 した数社の 業務改善事例が 報告 され て い

る（園 田，pp．79−84）．そ して ，
これ らの 業務改善 は業務品質 の 向 上に寄与す る こ とはもちろん ，

作業時間の 削減に伴 い 業務 コ ス トが 減少す る こ とを 示唆 して い る．ほか に も，寺西（2003）は ，宇

部興産で の シ ェ ア
ー ドサービス の 導入が組織改編や業 務の 標準化な どをもた らし，結果 として

約 23％ の 入員削減効果を も た ら した こ とを報告して い る ．

　以上 の よ うに，シ ェ ア ー ドサ
ー

ビ ス を対象 と した研究 の うち ，特にそ の導入成 果に焦点を 当

て た既存研究 は，成功事 例（ア
ーサー

ア ン ダーセ ン
・ビジネス コ ン サルテ ィ ン グ ，

1999）や 田村

（2006）が い う理論的サ ン プ リ ン グに基づい た 先駆 的な ケ
ー

ス 研究（寺西，2003； 園田，2006）に 限

られ て い る．も っ と も ，
い くつ か の 実態調 査（小畑 ，

2004 ；澤 田 ，
2006 ）に お い て は シ ェ ア

ー
ドサ

ー
ビス の 導入 に関 して 言 及 して い る が，そ の 記述 は 「SSC の 目的や役割」 に 限定 的で あり，必

ず しも客観 的な導入成果の 経験的証拠 と認め られ る も の で はな い
3
．そ こ で ，本論文で は ，次 の

よ うな作業仮説 1 を設定 し，シ ェ ア
ー ドサービ ス にお い て ，既存研究で 言わ れ て い る よ うな コ

ス ト削減効果 が存在 する の か を公 開財務諸表デー
タ を用 い て検証 す る．

作業仮説 1 ： 経理 SSC の 導入 によ り，企業の 販管 費は減少する ．

　もち ろ ん ，
SSC の 導 入成果は コ ス ト削減 に限 られ た も の で は な い ．園田（2006）で は，　 SSC の

導入 によ っ て コ ス ト削減が実現 され る プ ロ セス に着 目し，コ ス ト削減の 要因と し て 業 務品質の

向上 の 重要性 を指摘 し て い る（図表 2−6
， p．30）．経理 SSC に お い て も，業務を集約する こと によ

る作業効率 の ア ッ プあ る い は 経理処理 の 業務ス ピ
ー

ドの 向上や ミ ス の縮 減 と い っ た 点で 業務品

質 の 向上効果が あ る と考 え られ る
4
．経理 SSC に関 して は，多様な 観点 か らの 業務品 質が想定

され る が 、公 開財務諸表デ
ー

タか ら実証的 に検証可 能な 項 目は少な い ．そ の た め ，
こ こ では検

証可能性 を優先 させ ，経理業務の 1 つ と して 債権管理 を取 り上 げる．債権管理 に関連 した 業務

品質は ，債権 回収過程の時間を短縮させ ，結果 と して 売上債権 回転率の 上昇 と い う形 で検証可

能な の で ，本論文 では次の ような作業仮説 2 を設定す る，ただ し，債権管 理の 効率性の 上 昇が t

業務 品質の 向上 を 代表す る と い うわ けで はない こ とには注意 が必要で ある．

作業仮 説 2 ： 経 理 SSC の 導入 によ り ， 企業の 売 上債権 回転率は上昇する 、

また，結果 と して 経理 SSC の 導入 が企 業の 競争優位 に寄与 した の か を検討する こ と も意義が
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あ る こ とと い える ．コ ス ト削減効果や 品質上 昇効果 は，業務の 時間を削減した り資産の効率を

上昇 させた りとい っ た効果を経て ，収益性 を改善す る と考 え られる ．逆 に，個 々 の コ ス ト削減

効果や 品質上 昇効果が ，何 らか の 逆機能的な 状態を 引き起 こ し て い る の な ら，結果 と して の 企

業の 競争優位 に寄 与 したとは 言えな い か らで ある．こ こで ，企 業の 包括的な競 争優位 の指標 と

し て ，こ こ で は ROA を取 り上 げ，経理 SSC の 導入 と ROA に つ い て の 関連に つ い て の 作業仮説

3 を設定す る．なお，本論 文の ように，結果 として企業 の 競争力へ の 貢献 を検 討す る際に ROA

を用い る こ とは ，Kinney　and 　Wemp （2002）な ど の 研 究で 採用 され て い る ．そ の理 由 と しては ，売上

高利益率や総資産 回転率な どの 成果 を含 んだ企業業績 に つ い て の 包括的な測定指 標で ある こと

が挙 げ られ て い る（Kinney　and 　Wemp
，
2002）．

作業仮説 3 ； 経理 SSC の 導入 によ り，企 業の ROA は上 昇す る．

3． 研究方法 とサ ン プル の 概要

　作業仮説 を検証 す るた め に は，い つ か ら経理 SSC を導入 して い る のか ，と い う情報が必 要と

なる．また，経理 SSC に つ い て の 詳細な情報 も必要 とな るだ ろ う．これ らの デ ータ上の 要請 に

よ り，本論文で は郵送質問票調査を採用 した．また，成果 の 検 証 の 際 に は，公表 財務 諸表 をも

とにデ
ー

タを 収集 し分析 を実施する ．

3．1．郵送質問票 調査 の 設計

　研 究課 題 の 達 成 の た め に ， 質問票 に は ， 経理 SSC の 導入の 有無 導入年，経理 SSC に集約

して い る 業務 内容，な どを調 査 項 目に 含めた ．経理 SSC の 導入 に つ い て は
，

「シ ェ ア
ー ドサ

ー

ビス 」 や
『
シ ェ ア

ー ドサービス セ ンター
」 と い っ た用 語が回 答者に うまく伝わ らな い 可 能性を

考慮 し，図 1 の よ うな概念 図
5
を質問票 に記 載す る こ とに よ り，導入の 有無 につ い て の 回答 に正

確 を期す よ うに 配慮 した ．具体的に は
， 経理 SSC の 図 示 に よ る説明 の後 に

， 経 理 ・財務機能 を

行 う シ ェ ア
ー

ドサ
ー

ビ スの 有無を 聞 い て い る．ま た ，続 く設 問で は，導 入時期 を 「（ ）年前 に

導入 した 」 と い う形で 回答者が年数 を記入す る形 式で 聞い て い る ．

　経理 SSC で 集 約され 実施され て い る経理業務 と，集約 され ずに本社経理部門や 事業部門 内の

経理 部門で実施 されて い る業務 を区 別 す るた め の設 問 も置 い て い る．これ は ，「必 ず しもす べ て

の 間接業 務が SSC 化 され る と い うわ けで は ない 」 の で （園 田 ，
　2006

，
　p．55），経理 SSC に も業務内

容 に つ い て の パ ターン が ある 可能性 を考慮 したか らで ある ，そ こ で ，第 2 節で挙 げた先行研 究

や ，櫻井（1997）の よ うな 経理 ・財務組織を対象 と した調査 を も と に抽出 した 業務 の 項 目と し て ，

（1）財務 申告（財務諸表作 成）， （2）税務申告 ， （3）債権管理 ， （4）支払業務 ， （5）資金調達 ， （6）固定資

産の 管理 ，（7）資金 計画 の 策 定，（8）中長期経営計画の 策 定，（9）予算編成，（IO）原価計算，（ll）予

算 ・実績 の 差異分析，（12）投資の 意思決定 ，（13）経理 ・財務の 相談窓 口，の 13 項 目を挙 げて い

る．これ ら項 目 ご と に
，

「1．自社（親会社）が主 に行 っ て い る 」 と 「5，シ ェ ア
ー

ドサ
ービス が 主に

行 っ て い る 」 を両極 と した 5段階 リカー
トス ケ

ー
ル で 質問 して い る．この よ うな 回答形式を採

用 したの は，回 答者 とし て 経理 SSC の 成員で はな く，グループ企業全体 の 経理責任者 を想定 し

て い るか らで ある ．そ して ，グループ全体で 当該業務を実施 して い ない 場合 に備え，「全 く業務

を行 っ て い な い 」 と い う回答 も用意 した ．
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経 理 シ ェ ァ
ードサービ ス の 導入 成 果

　 　 　 一経験 的 な検 証 一

　なお ，質問票調査 の 実施に先立 ち，管 理会計研 究者 と 3 名の 実務家 に プレサーベイ を実施 し，

構成概念 の 妥当性 を確認 した 上 で語 句や 言 い 回 しな どに 改良を 加 えた ．

3．2．サ ン プリン グとサ ン プル の 概 要
6

　サ ン プ リン グは 次の よ うに 実施した．郵送質 問票 は，東京証 券取 引所
一

部上 場各社 の 主 に は

最高財務責任者（CFO ）に個人宛で ，2009年 5 月 20 日に発送 した．対象とな る企業に最高財務責

任者 とい う役職が存在 しない 場合には，それに準ず る と思われ る 役職（管理本部長な どの 財務 ・

経理管掌の 役員）を宛先 と した．質問票 の 配布 にあ た っ て は，依頼状 を添付 し，調査 の 目的 と協

力 した企 業 に は希望 に応 じ て 調査 報告書 を配布す る こ とを 明示 し，各企 業 の 回答内容 を個別 に

公 開 しな い ことを 誓約 した．当初の 回答期限 は 6 月 5 日を設定 して い た が ， 7 月中に 回収 した

も の も集計に含め て い る ．ま た締め 切 り日ま で に回答の 得 られ な か っ た も の に つ い て は，6 月

18 日に葉書に よる督促状 を一度送付 し ， フ ォ ロ
ー

ア ッ プを行 っ た．なお ，郵送先の 住所およ び

宛 名の 特定に は ， ダイヤモ ン ド社の 『会社職員録全上 場会社版 2009』 を利用 した．

　上記 の 手続き に よ っ て 調査 を実施した 結果 ， 郵送質問票 の 発 送数は 1704 社 ， 回収数は 337

社 ，回収率は 19．8％ とな っ た．サ ン プル選択や 回答者の 情報 は表 1 の よ うに な っ た ．ま た，サ

ンプル の記述 統計 量は表 2 の とお りで ある ，なお，表 2 の 数値 の 多 くは，2008 年度の決算数値

で ある．表中の 売上債権 回転率 は売上高を売上債権（売掛金お よび受取手形）で 除 した も の ，

ROA は事業利益（営業利益 ＋ 受取利息 ＋ 受取配当 金 ＋持分法 に よる投 資利益 ）を総資産額で 除 し

た も の で あ る
7
，な お ， 貸借対 照表項 目は 2007 年度 と 2008 年度の 決算数値の 平均値 を採用 した ．

　回 答企業 の 業種別分布は 表 3 の とお りで あ る ．特定の 産業に つ い て は ，回答率が統計的に 有

意 に異な る こ とが 明らか とな っ た ．こ れ は ，産業別 に経理 SSC へ の 注 目度が 異な るか らだ と推

測 され る．

　　　　　　　　　　　　　　　　 表 1
（1．1） 企 業 の 選 択

　　　　　　　 送付先工 場 ・事業所数

　　　　　　　　回答企業数数（回答率 120 ．2％）
　　　　　　　　うち，非有効回答数

　　　　　　　 最終的な分析対象サ ン プル（有効回答数）

（L2） 回答者の職位

　　　　　　　 社長，取締役な ど

　　　　　　　 部長級（ゼ ネラル マ ネジ ャ
ーな ど）

　　　　　　　 課長級（部長代理，次長，マ ネ ジ ャ
ー

な ど）

　　　　　　　 係長級（課 長代 理 ，主任，リ
ーダー

な ど）

　 　 　　 　 　 　 　
一

般社員 な ど

　　　　　　　　 （欠損値）

サ ン プ リングの 概要

1704344

一

　 　 　 　 337

合計

表 2　サン プルの記述統計量

7612263294（22．6％）

（362 ％）

（18．7％ ）

（8．6％）

（1．2％）

u x
337　　　（100％）

平 均 標準偏差
第 1

四 分 位
中央 値

第 3
四 分位

導 入 年 （年前）

連結子会社数

7，16 4．30 4　　 　　 　　 　 7　 　　 　　 　 20

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 56．7

総資産（百 万 円）　　　　　 804，100

販管費（百万 円）　　　　　 117，200

売 上 債権 回 転率　　　　　　71，
’
tt
−』』

ROA （％ ）　　　　　　　　　　　　 7．5

　 85．1　　　　　　　 12．5

．．≡i煮梟霊375〜　．　　　「「13，610
　 4．48　　　　　　　　4．38
　　　　　　 3：ラ

1「

32 69．5
1，689，

087　　　　．．7壷乳
4zg ．．　　　　．2龜重．：弖gO

．．套よ．趨碩 互」円L ．．一．＿ 一．一＿．1gq，299＿ 、ユ1鯉 ，豊9登＿ ．．．．．、．、97歪殳Q．．．．．， 、旦56蕪iOO41
，900

　 6．23

871，900

塾q弖，400128
，30D9
．65

6．7 9．4
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表 3 産業別 回答数

業種
母 集 団（東 証

一
部 ） サ ン プル

発送数　　割合　　回 収 数　 割合

水産 ・農林業

鉱 業

建設業

食料 品

繊維製品

パ ル プ ・紙
化学

医 薬品

君油 ・
「「
石 炭製 品

ゴム 製品

ガ ラス ・土 石 製品

鉄鋼

非鉄金属

金属製品

機械

電 気機器

輸送用機器

5　　 　 0．3％ 　 　　 　1
6　 　　 0．4％ 　 　　 　2

100　　　　5．9％　　　　　32
68　　　　 4，0％ 　　　　 15

45　　　 2．6％　　　 7

12　 　　 0．7％　 　　 　1

121　　　 7．1％ 　　　　20

33　 　 　 19 ％　 　 　 3

叢1　　　 0．6％　　　　4

11　　 　 0．6％　 　 　 3

30　　　 1．8％　　　 4

35　　　 2，1％ 　　　 9

26　　　 15％　　　 4

38　　　 2．2％　　　 4
122　　　　 7．2％ 　　　　　27

159　 　 　 9．3％

62　　　　　3．6％ 　　　　　13

0．3％
0．6％
9．5％
4．5％
2．1％
0．3％
5．9％
0、9％
1．2％
0．9％
1．2％
2．7％
1．2％

1、2％
8．0％

39　　　1L6 ％

3．9％

精密機器

そ の 他 製 品

電気 ・ガ ス 業

陸運業

海運 業

空運業

倉庫 ・輸 送 関 連業

24　 　　 1．4％　 　 　 2

47　　　　　2，8％　　　　　　10

17　　 　 1．0％　 　　 　3

35　 　 　 2，1％　 　 　 8
10　　 　 0，6％　 　　 　4

4　　　 0，2％　　　　3
19　　 　 1，1％　 　　 　6

o．6％

3，0％

0．9％

2．4％
1．2％

0．9％
！．9％

情報
・通 信 業 　　　　　　100　　　 5，9％　　　　20　　　 5．9％

卸売業　　　　　　　135

小 売業　　　　　　　143

不動産業　　　　
””− r『

9
’
i

サ
ービ ス 業　　　　　96

銀行業　　　　　　　84

証 券 業　　　　　　　21

保険業　　　　　　　 9

そ の 他金融業　　　　24

7．9％　　　　　32　　　　9，5％

8．4％ 　　　　　27　　　　8．0％
3．1％　　　　　　3　　　　　0．9％

5．6％ 　　　　　13　　　　3．9％
4，9％　　　　　　7　　　　　2．1％
L2 ％ 　　　　　　6　　　　　1、8％
0．5％　　　　　3　　　　0，9％
1．4％ 　　　　　　2　　　　　0．6％

合計 1704 　　　100．0％ 　　　　337　　　100．0％

一様 性 の 検 定 ；カ イ 自乗 値＝47．6296，自由度＝32，p 値＝O．0371．

4． 分析結果

　本節で は ，3 つ の 分析 を通 じて研 究課題 の 検証 を行 う．まず，有効サ ンプル の うち実際 の分

析対象 とな る経理 SSC 導入 企業群 と ， そ の 他の 企業群 に サ ン プル を分割 した うえ で，導入 企業

群 に お い て SSC に 集約 され た 業務内容 の パ タ
ー

ン を明 らか にす るための 予備 的分析を実施す

る，そ し て，イ ベ ン トス タディ で は ，導入前後で そ れ ぞれ の パ タ
ー

ンの経理 SSC に どの よ うな

変化 が起 こ っ た の か を確認する ，具体的には ， 販管費の 削減効果の 検証 ，売上 債権回転率 に つ

い て の 検証 ， そ し て ROA の 上 昇に 関する成果の 検証 の 順で 実施する ．

4．1．予備 的分析

　まずは，サ ン プル を経 理 SSC 実施群 とそ うで はな い サ ン プル 群 とに分割す る ．これ は，質問
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票 で 経理 SSC に つ い て の 図示 を含 めた 説明 を した うえで ，
「御社 で は ， シ ェ ア

ー
ドサ

ー
ビ ス を

実施 して い ますか 」 と い う設問 へ の 回答 に基づ いた 分割で あ る ．分割 した結果，337 社の サ ン

プル企業中，110社（32．6％）が経理 SSC を実施 して い る ことが明 らか とな っ た ．次の表 4 は ，産

業別の 実施状況 を示 して い る．なお，経理 SSC の 導入要 因な どの 検討は別 稿で 論じて い る の で

合わ せ て 参照 され た い ．表 4 によれ ば，経理 SSC 実施サ ン プル は，産業別 に も統計的には独立

して いない ．経理 SSC に つ い て の 興味の 相違 か らで あろ う非 回答バイ ア ス の存在だ けで な く，

実際 に 経理 SSC の 実施状況 に っ い て も産業別に 有意な 差が存在 して い た ．た だ し こ の 点は ，本

論文の 研 究目的が あ くまで 導入成果 に つ い て の 検証 に ある こ と か ら，結果 に影響を与 える もの

で は ない ．

表 4　産業別の経理 SSC の 実施状況

業 種
一
奨篇彎論r 実 解

水産 ・農林業 0 1 0，0％

鉱槧 2 0 100．0％
建設業 7 25 21．9％
食料 品 73 84 46．7％
繊維製品 42．9％
パ ル プ

・
紙　　　 　　　 0

化 学　　　　　　　　　6

医 薬品　　　　　　　　 3

石油 ・石炭製品 　　　　 3
ゴ ム 製品　　　　 　　　 1

ガ ラ ス ・土 石 製 品 　 　 　 2
鉄 鋼 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　2

非鉄金属　　　　　　　 2

金 属 製 品 　　　　　　　 1

機械　　　　　　　　　9

電気機器 　　　　　　　10

輸送用 機 器 　　　　　　 2

精密機器 　　　　　　　 0

そ の 他製品 　　　　 　　 6

電気 ・ガ ス 業　　　 　　 3

陸 運 業 　 　 　 　 　 　 　 　 4

海運業　　　　　　　　 2

空運 業　　　　　　　　 2

倉庫
・輸 送 関連業 　　　 1

情報 ・通信業　　 　　 　 8

卸売業　 　　　　　　　 8
小 売 業　 　　 　　 　　 　7

不 動産業　　　　　　　 0

1 0．0％
14 30，0％
o 100．O％
1 75．0％
2 33，3％

2 50．0％
7 22，2％

2 50、0％
3 25 ．0％
18 33．3％
29 25，6％
11 15、4％
2 0．0％
4 60．0％
0 100．0％
4 50，0％
2 50．O％
1 66．7％
5 16．7％
12 40．0％
24 25．0％
20 25．9％

サービ

「
ヌ
’
業
’「”1’「〒『…mtttttt1…

6

銀行業　 　　　　　　　 o

証 券 業　 　　　　　　　2

保険業　 　　 　　 　　 　0

そ の 他 金 融 業　　　　　 1

37 0．0％
46．2％

7 0．0％
4 33．3％
3 0．0％
1 50．0％

合 計 110 22732 ．6％

独 立 性 の 検定 ：フ ィ ッ シ ャ
ー

の 直 接確率 に よ り，p 値＝O．0384．
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　次に ，経理 SSC に集約 される 業務 内容 に っ い て の 分析 を行 う．こ の 分析で は ，実施企業を主

要なサ ン プル とし て 扱 う．経理 SSC の 実施サ ン プル に つ い て ，た だ単 に実施して い る と い うだ

けで は な く ， どの よ うな 業務を どの 程度 SSC を実施 し て い る の と い う視点か ら，さ らにサ ン プ

ル の 特性 を明 らか にす る の が こ こで の 予備的分析の 目的 とな る ．既に第 3節で述 べ た よ う に，

経理 SSC 内で の業務 内容 に つ い て ， 5 段階の リカー トス ケ
ー

ル に て 実施頻度の 回答 を得て い

る，また，こ こ で は経理 SSC 内部で の 実施状況 に 関心 があるため，「全 く業 務を行 っ て い な い 」

とい うリカ
ー

トス ケ
ー

ル外の 設問に つ い て も，経理 SSC 内で 当該業務が実施 され て い な い とい

う意味で は，リカ
ー

トス ケ
ー

ル の 1 と同種の 回答で あ る と判断 し， ア フ ター
コ
ーディ ングの段

階で 1 を与 えて い る ．

　業務内容 に つ い て ，個別の 具体 的な 業務で あ る顕在項目を規定す る潜在項 目 を抽 出する こと

は ， 業務内容 のば ら っ きに つ い て の 理 解 を深 めるだ ろ う．これ は，経理 SSC の 業 務内容を規定

す る次元を 明 らか にす る こ と で あ り，探索的因子 分析に よ っ て 明らか とな る，しか し，業務内

容 と し て 設定 した項 目の うち，「資金管理」，「資金 計画 の策定」，「中長期経営計画の 策定」，「予

算編成」，
「原価計 算」，

「予 算 ・実績の差 異分析」，「投資の 意思決定」 の 7 項 目で フ ロ ア効果が

生 じ て い た た め に 分析 か ら除外 した ．こ の 結果は ，上記 の 7 項 目が因子 分析 に耐 え る適切な 分

布を有 して い ない とい う統計 的な意味を もつ ．さ らに，実務的 に は財務会 計業務が経 理 SSC に

集約され るが ， 大 半 の 管理 会計業 務は経 理 SSC に 集約 され る こ とはな い ．と い う こ とを示 して

い る 点で も重要で あ る ．つ ま り，経 理 SSC を導入 した と して も，中長期経 営 計画や 予 算，原価

計 算の よ うな管理会計 業務に つ い て は ，本社経理部門や事業所な どで依然 として 実施 され続け

て い る と い え る． こ れ は ， 園田（2006 ）の い う 「間接機 能 の うち ， 業務 の 見 直 しや 標準化に な じ

みや す い，オ ペ レ
ー

シ ョ ナル な 部分 」が SSC へ の集約対象とな る ，と い う議論 と整合的であ る．

表 5　経理 SSC の集約 業務 内容に つ いて の 探索的因子 分 析

財務報告 因 子

　 　 O．85
　 　 1．05
　 　 0．61

資産管 理 因 予

財鰲．聾告 （財 務讀表焦成 ）

税 務 申告

経 理 ・財務的相談 の 窓 口

債権管 理

支払業務

固定資産の 管 理

0，780
．890
，62

平均値　　標準偏 差

3，07　　　　　　1．80
3．05　 　　　 1，85
3．27　　　　　　 1．51
3，09　　　　　　1．61
3．76　　　　　　1．61
2．89　　　　　　1．65

回転後 の 負荷量平方和

ク ロ ン バ ッ ク の α

2．240
．893

1．820
．798

最尤法，プ ロ マ ッ ク ス 回 転．因 子負荷 量 は 0．4 以 上 を 記載，因 子間相関 は 0．65．な お ，各測 定項 目 は 1（自社（親

会 社 ）が 主 に 行 っ て い る ）
− 5（シ ェ アードサービス が 主 に 行 っ て い る）と い う 5 段 階 リカートス ケール で 測 定．

　そ こ で，フ ロ ア効果 を生 じさせなか っ た項 目の み を対象 と して ，最尤法 プ ロ マ ッ ク ス 回転 に

よ る探索的因子分析 を実施 した ．因子 の 解釈可能性や ス ク リ
ープロ ッ トに従い， こ こ で は 2 っ

の 因子 を抽出する こ とに成功 した（表 5）．こ の 分析結果か ら，外部報告 に関連す る財務報告業 務

因子 と，資産 管理 に関 連する業務 因子が抽 出され た ．つ ま り，事例研 究 に基づ く先行研究で は

おそ らく相関の 高 さか ら認識 され る こ とがなか っ たの だが，業務の 集約 に は 2 つ の 次元が存在

し，そ の 結果そ れ ぞれ の集約 の パ タ
ー

ン が 存在 する と い え る，分析 にお い て は， これ ら因子 の

各項 目の リカー トス ケール得点 を標準化 した うえで単純平均を とる こ とに よ っ て ，財務報告業

務 と資産管理 業務 と して 変数化 して い る ．
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4，2．研 究課 題の 検証（1）：諸経費の 削減 成果

　研 究課 題の
一

つ 目は ， 経 理 SSC の 導入 に伴 い ，先行研究が 主 張する よ うに コ ス ト削減の 効果

が あ っ た の か ど うか に つ い て の 検証 であ る．園 田（2006）に よれ ば ， SSC の 導入 によ り 「間接業

務 に関係 した 固定費を削減する 」 こ とが で き（p．57）t こ の よ うな本社側 で の 削減効 果は人件費や

経費な どの 節約に つ なが り，結 局は販管費の総額 の変化 とい う形 で 表れ るだ ろ う．

　こ こで は．販管費総額を被説 明変数と し て 設 定し，こ の 費用 の 削減効果 を検証する ため ， 次

の よ うな 回帰モ デル を推定す る．

sσ ＆ 4、冴 α
、

＋ α
，

＊ SD ＿d
，．， ＋ α

、
＊ ∫α峻 、

＋ α
、

＊ SD＿d
，，，

＊ Sates
、，t ＋ α

、
＊ Ad ・pt＿d，

　・ Sales
，．，

＋ α
，

＊ Aゆ 8＿d，．，
＊ OneYear− d，．，

＊ Sales
、，

＋ α
、

＊ Aゆ し 4
、dt

＊ 8・1・罵、

＊

脚

＋ α
，

＊ ∠d・pt一ら ＊ 3α1θ  ＊ 齠 ＋ a
、，、

添え字 の iは企業 を ， tは年を表 す．添え 字が 0 か ら 8 を と る α は ，回帰分析 に お ける係数 を

表す．SGan は企業 i の t年 にお け る 販管費の 総額，　Salesは 企業 iの t 年 に お ける 売上 高を 示 し

て い る ．またダミ ー変数 と して ，t− 1 年か ら t 年の 売上 高が減少 した ときは 1 をと る Sl） d を ，

企業 iが t 年 に お い て経理 SSC を 導入 して い れ ば 1 を とる オ 40p し4 を ， 企業 iが t年 にお い て 経

理 SSC を導入 して 1 年目だ っ た とき に は 1 を とる OneYear　d を，そ れ ぞれ 設定 して い る．そ し

て ，
FRP は企 業 iの 経理 SSC の 財務報告業務の 変数 を ，

　 ASP は企 業 iの経 理 SSC の資産管理 業

務の 変数 を示 し て い る．

　 こ の 回帰モ デル で は，販管費の 変動を 通常の 変動 と経理 SSC の 導入 による 変動 に分類す るた

め ， 販管費を売上高の 関数 と して 表現 して い る ．例 えば ， Anderson　et　al．（2003＞や平 井 ・椎葉（2006）

は，売上 高は販 管費の コ ス ト ドライ バ
ー

の 代理 変数と し て 用 い られ て い る．そ こ で t 本研究 に

おい て も販管費の コ ス トドライ バーの 代理変数 として ，売上 高 を採 用す る ．ただ し，Anderson

らが指摘 して い るよ うに ，前年度か らの 売上 高が増加 して い るの か減少 して い る のか で 販管費

の 増 減に与え る影響度合い は 異な る可 能性 が あ るた め ，売上 高が 減少 した とき の ダ ミ
ー

変数

SD 　d を挿入 して ，こ の 問題 に対処 し て い る ．また，導入 した 当初は ，組織的な混乱な どで成果

が十分 に現れ な い 可能性 を考慮 し て ， One ・Year　d を用 い て こ の 影響を コ ン トロ
ー

ル し て い る ．

なお ，回帰モ デル には含め て いな い が ，不均
一

分散に 対処す るた め 全 て の 販 管費お よび費用，

そ して 売上高は期中平均総資産額で 除 した値 を採用 して い る，

　第 1 の 作業仮説は ， 回帰モ デル に お け る α 4 の 係数が 負に な るか どうか で検証 で き る．と い う

の も， コ ス ト削減の 効果が ある の な ら導入以後の 売上 高販管費率は低下 し て い る と予想で きる

か らで ある． こ の モデル の 推定は，各企業 の 導入 前後 の 財務デー
タ が必要 とな る．

　そ こ で ，1986 年か ら 2009 年ま で の 過去 24 年分の 公 開財務諸表 に基づ くデータ に よ り分析 を

実施する．そ の ため，サ ン プルの うち 25 年以上 以前 に SSC を導 入 した と答えた企業 を分析対

象 と し て 除外す る．な お ， 分析対象 か ら外れ た 企業は 7 社 あ り，これ ら企業は平 均 し て 37．9 年

前に 導入 して い た と答 え て い た ．こ の よ う に年代 を区切 っ た の は ，上記の デー
タ の 制約 もある

が，分析期間が長期に な りすぎる と費用 構造 に構 造変化が 起きやす い こ と，分析期間を通 じて

経理 SSC の 業務内容が 同
一

で ある と い う仮定 に 無理が 生 じる こ と，25 年以上 前に導入 した と

答えたサ ンプルの 導入年は
一

桁 目が 5 や 0 となる ように まるめ られて お り正確な導入年か疑わ

しい こ と，な どが 理 由 と して あ げ られ る．さ らに は，金 融業の よ う に通 常の 財務数値が 手に入
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らな い サ ン プル も除外 され た ．なお ，表 2 で はすで に これ らサ ンプル を除 い た数値 を表示 して

い る．

　こ の 期間の サ ンプル を対 象と した 分析結果 は ，次の 表 7 の 通 りで ある．パ ネルデータで の

分析 となる ため ，推定方法 は最小 自乗法（以下 ，OLS ），固定効果モ デル ，変動効 果モ デル の い

ずれ かを選択する必要がある ．F 検定お よび ハ ウス マ ン検定 に よ り，こ こ で の 分析は 固定効 果

による分析が 望ま し い こ とが 明 らか とな っ た ，F 検定お よ びハ ウ ス マ ン検定 の結果 に つ い て も

表 7 を参照 され た い ，

　結 果は ， 作業仮説 を支持す る もの だ っ た ． Adopt−d ’・Salesの 係数が統計的に有意な 負の 値を

示 した ことか ら（係数＝− 0．0079，t 値＝− 2．53＊＊ ＊

），　 SSC 導入後 は販管費の 額が有意 に低下す る

こ とが示 された．こ の 点が示 し て い る こ とは，通常は 販管 費は 売上 高の 13．6％程度だが ，経理

SSC 導入後 はそ の 値が 0．79％ ほど有 意に 低下 し売上高 の 12．8％ 程度に なる と い うこ と で ある ．

また，Adopt−d ’Sales＊FRP の 係数か ら財務報告 に関連する業務 を SSC が実施 して い る ほ どそ の

効果 は弱 まり（係数 盟 O．OOgO，　 t 値 ＝ 2．42＊ ＊＊

），逆 に，　 Adopt−d ’Sales＊AMP の 係数か ら資産管理 に

関 連す る業務 を SSC が実施 して い る ほ どそ の 効 果は強 まる こ とが 明 らか と な っ た （係数＝−

0．0082，t値 ＝ − 2．11＊＊ ＊

）．

4．2．研究課 題 の 検 証（2）： 資産管 理 の 効 率化

　研究課題の 二 つ 目は，経理 SSC の 導入 に伴 い ，先行研究が 主 張する よ うに資産 の効率的な運

表 7 　コ ス ト削減効果の 検証

被説明変数 ： 5θ6盟 （販管費）

係数 t値

（定数項） O．0650 7．84　 ＊＊＊

SDd 一
〇，0086 一1．22

Sales 0．1363 18 ．02 　　串串零

SD　 d＊Sales 0．013 ユ　　　　　　　　　2．06 　　
＊ ＊

AdOl フ t＿d
＊ Sales　　　　　　　　　　　　　　　− 0，0079 一2．53 　　

＊ 索 ＊

オゴ0μ＿4
串0 肥 ｝セσr＿d

＊Sates 一
〇．0005 一

〇．07

Adopt ＿d ＊Sales＊FRP 　　　　　　　　　　　　　　　O，0090　　　　　　　　　2．42　　＊ ＊ ＊

Adopt−d
＊Sales　’AMP 一

〇．0082 一2．11　
＊ 率 ＊

決定係数 0．888

自由 度調 整済み 決 定係 数 0．882

F 値

固定効果モ デ ル 選択 の F 検定

変 動 効果 モ デル 選択 のハ ウ ス マ ン検定

　 　 　 　 　 147．67＊ ＊ ＊

F 値＝123．2＊ ＊ 零 ，自由度 三〔89，IZ21＞
カ イ 自乗 値一22．6＊＊＊，自由度一7

推定方法は，パ ネルデ
ー

タの 固定効果モ デル．SG ＆ ，1は 企業 iの t年 に お ける 販売費お よ び一
般管理費の 総額，

Salesは企 業 ゴの t年 に お け る 売上 高，SD 　d は t− 1 年か ら t年 の 売 上 高 が 減 少 し た と き は 1 を と る ダ ミ
ー

変数，
Adopt −d は企業 i が t 年 に お い て 経理 SSC を導入 して い れ ば 1 を と る ダ ミー

変数，　 OneYear＿d は 企 業 ’が t 年に

おい て 経理 SSC を導入 して 1 年目だ っ た ときに は 1 をとる ダミ
ー

変数，　 FRP は企業 i の 経理 SSC の 財務報告

業務の 実施度合 い を，ASP は企 業 i の 経理 SSC の 資産管 理 業務 の 実施度合 い を 示 す 変数 で あ る ．　 n＝1889．ク ロ

ス セ クシ ョ ン 数 は 90．＊ ＊ s ，pく0．01；
” ，p＜0．05；

＊ ，　p＜0．1
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一

経験 的 な検 証 一

用 が促進 され る の か に つ い て の 検証 で あ る．こ れ は，経理 SSC の 2 つ の 業務 因子 の うち の
一

つ

で ある資産管 理業務の 成果とも直結 して いる ．こ こで は，被説 明変数 と して 支払い 業 務や債権

管理業務な ど の 効率性 を判断する指標 として売上債権 回転率
8
を設定す る．経理 SSC の 導入 に

よ っ て 売上債権回 転率が上昇す る の か を検証す るた め ，次の よ うな 回 帰モ デル を推定す る．

T・・nO ・・r，广 α
。
＋ α

、
＊ ∫P 一ら ＋ 偽

＊ Me ・・π 乃＋ a3 ＊ Sl）− 4、、 ＊Me ・nTq ，，＋ α
、

＊ Ad ・pt＿d
，

・ MeanTq ，，

＋ α
，

＊ A ゆ ’− d
，，、

＊ o η ・｝
「

ear − d、，、
＊ M 砌 nTq ，、 ＋ α

、
＊ 緬 μ＿d

ら，

＊M ・ anTq ，，
＊

脚

＋ 偽
＊ オのμ＿di，、

＊ MeanTq ，、
＊ 浸遡 ＋ 气、

　 TurnOver は企業 iの t年 にお ける売上 債権 回転率 を示 してお り，Mean　TO は売上債権 回転率 の

企業 iが所属する産業の t 年の 平均値を表して い る．な お ，産業 は東京証券取引所 の 産業分類

に依 っ て お り，産業平均は東証
一部 上場企業の も の を採用 して い る ．先 ほ ど の 販管 費の 推定 の

際に は，売上 高の 関数 と して モ デリン グする こ とが，実証的 コ ス トビヘ イ ビア に関連す る多 く

の 先行研 究か らも適切 で あ っ た と い え る．しか し ， 売上債権 回転率の 変動 を説明す る変数 につ

い て は ，そ れ ほ ど頑健な証拠が蓄積 されて い るわ けで はない ．そ こ で，Banker ・et・al．（1996）を参

考 に して ， 企業が所属す る産業 の 産業平均値 に対して 相対的に どの よ うな 位置づけに ある の か

を検 証す る こ とで仮 説検証 を行 う．モ デル 内に産 業平 均の 売上債権 回転率が含まれ て い るの は

そ の ため で ある．分析結果は ， 表 8 の とお りで あ る ．先ほ どと同様に固定効 果モ デル で の 推定

とな っ て い る．

表 8 資産管理の 効率化の検証

被説明変数 ：Turn　Over

　 売上 債権 回 転率

係数 t値

（定数項） 6．4271 1OO ．11　 ＊＊＊

SDd 0．5963　　　　　　　　　5．96 　　
＊ ＊ 宰

MeanTO 一
〇．0061 　　　　　　　　

− 3．93 　　
＊ ＊ ＊

SD 　 d ＊
ルfean7「0 0．0031 　　　　　　　　　 0．82

」ゴOP ら4
＊M8 α肛70 0，0038 2．04　

＊ ＊

Adopt＿d
ホ One｝

「
ear −dWeanTO 一

〇．0035 　　　　　　　　
− 1．11

Adopt ＿dSMeanTO
＊FRP 一

〇．0059 一2．15　 ＊ ＊

Adop しd ＊MeanTC 冫＊AMP 0．OlO6 320 　
＊ ＊＊

決定係数 0．862

自由度調整 済 み 決 定係数 0．855
F 値 116．32＊＊＊

固定 効 果 モ デ ル 選 択 の F 検 定 F 値＝112．4＊ ＊ ＊ ，自 由度＝
（88，1769｝

変動効果 モ デル 選択 の ハ ウス マ ン 検定 カ イ 自乗値＝30．8＊ ＊ ＊ ，自由度＝7

推定方法は，パ ネル デ
ー

タの 固 定効果 モ デル．TurnOver は企業 ’の t 年 におけ る 売上債権 回 転率 を，　 MeanTO

は企業 iが属す る産業 の t年 に おける 売上債権 回転率の 産業平 均値を，SDd は t
− 1年か ら t 年の 売 上 高が 減

少 した と きは 1 をと る ダ ミ
ー

変数，AdopLd は 企業 i が t 年 に お い て 経理 SSC を導 入 し て い れ ば 1 を と る ダ ミ
ー

変数，OneVear 　d は企業 iが t 年 にお い て 経理 SSC を導 入 して 1 年 目だ っ たときには 1 をとる ダミ
ー

変数，
FRP は企業 置の 経理 SSC の 財務報告業務 の 実施度合 い を，ASP は企業 ’の 経理 SSC の資産管理業務 の 実施度合

い を示 す変数 で ある ．n＝1888．ク ロ ス セ ク シ ョ ン 数 は 89．＊ ＊＊

，　p＜ O，Ol；
索 ＊

，p＜0，05；
＊，pく O．1．
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　 分析 の結 果，作業仮 説 2 の 通 り，SSC 導入 後，売 上債権 回 転率が有意 に 上昇 して い る こ とが

示 され た ．つ ま り ，
AdopC ＿d

＊MeanT （） の 推定値は正 で 有意で あ り（係数＝O．0038，　 t 値 ＝2，04 ＊＊

），

経理 SSC の 導入が 資産管理 を効 率化 して い る こ とを示 して い る． 2．1 節で 確認 した先行研 究の

主張 を経理 SSC に当 て はめ る とする と，売上債権の管理業務が 集約 され る場合 ， そ の 業務 は事

業部門か ら切 り離 され て 集約さ れ て 標準化が 進展す る と い える ．標準化 された業務は 売上 債権

の効率的管理 を促進し，債権の現 金化 を加速させ るだ ろ う．結果 と して ，売上 高に 占め る 売上

債権の 割合 は減少する ため，有意に売上債権 回転率が上昇 した と解釈 可能 で ある．

　Adopt＿d＊MeanTO ＊AMP の 係数よ り，管理業務の 度合い が相対的 に高 い 場合は ，売上 債権 の 管

理 の 効 率性 は よ り促進 され る こ とが 明 らか と な っ た（係 数　＝ ＝　O．OIO6 ，　 t 値 ； 3、20 ＊＊ ＊

）．
一方 ，

孟4qρむづ＊Mean ・TO ＊FRP の係数よ り ， 財務報告業務の 度合いが 相対的に高い場合は ， 売上債権管

理 の 効率化 を阻害す る こ と も明 らか とな っ た（係数 ＝ − 0．0  59
，

t値 ＝ − 2．15＊＊

）．

4．3．研究課題 の 検証（3）：ROA へ の 影響

　研究課題 の 三 つ 目は ， 経理 SSC の導入 に伴 う種 々 の 成果 によ り，結果的 に ROA が向上 す る

か どうか を検 討す る．分析上 の 被説明変 数と して は，事業利益 につ い て の ROA をお く．被説

明変数が，経理 SSC の導入 によ っ て 上 昇す るの か を検証する た め，次の よ うな 回帰モ デル を推

定す る ．

表 9ROA の 検証

被説明変数 ： ROA （総資本事業利益率）

係数 t値

（定 数項） 0．0621 19．31　　
掌 享 ＊

SD＿d 一
〇，0048 一1．07

MeanROA 一
〇．1275　　　　　　　　

− 2，33　　
＊ ＊

SD 　d＊MeanROA 0．0574　　　　　　　　　　0．80

Adopt＿d’MeanROA

盟 oμ＿が 0 月θ｝セαr＿ゴ
＊MeanROA

　 0．06弖7　　　　　　　　　 2．48　　＊＊＊

”
：δ1薄芬

’『『… ……
ご1蕊

’1
マ

1

Adopt ＿d＊MeanROA 　’FRP

A　dOPLd 　
’AdreanR　OA　

＊A　MP

0．0530 1．89　 ＊

一
〇．0295　　　　　　　　　

− 0．94

決 定 係 数 0．457
自 由度 調整 済み 決定係数 0．427

F 値 15．642＊ ＊ ＊

固 定 効 果 モデル 選択 の F 検定 F 値 ：15．4＊ ＊ ＊ ，自由度《88
，
1769）

変動 効 果 モ デ ル 選択 の ハ ウス マ ン検定 カイ 自乗値一78 ．0 ＊＊幸，自由度一7

推定方法 は，パ ネル デ
ー

タ の 固 定効 果 モ デル ．ROA は企 業 ゴの t年 に お け る 総資 本 事 業利 益 率 を，　 MeanROA
は 企業 iが 属す る産業 の t 年に お ける ROA の 産業 平 均値 を，SD　d は t

− 1年か ら t 年の 売 上 高 が減少 し た と き

は 1 を と る ダ ミ
ー

変数，Adopt＿d は 企業 i が t 年 に お い て 経 理 SSC を導 入 して い れ ば 1 を と る ダ ミー
変数，

OneVear＿d は 企 業 iが t年 に お い て 経 理 SSC を 導 入 して 1 年 目だ っ た とき に は 1 を と る ダミ
ー

変 数，　 FRP は 企

業 iの 経理 SSC の 財務報告業務 の 実施度合 い を，ASP は企業 i の 経理 SSC の 資産管理 業務 の実施度 合 い を 示 す

変 数 で あ る．n＝1888．ク ロ ス セ ク シ ョ ン 数 は 89．＊ ＊ ＊

，p くO．Ol；
＊
  pく0．05；　

＊，　p く O．1
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一

経験的な検証
一

RO4
，，
　
＝α

。
＋ α

・
＊ SD 一妬 ＋ α

・
＊ M ・anRO4 ，，　＋　a 、

＊ SD − d、．，
・ M ・anR （妬 ＋ α

、

＊ Ad ・pt− d，
　 ・ M ・ anRO4 ，，

＋ α
，

＊ 緬 μ一ゴ
，，、

・ OneYear＿d
、，，

＊ 盈 … RO4
、

＋ α
、

＊ Ad ・pt− d
，．，

＊ Mea ・RO4 ．，
・ FRil

＋ α
，

＊ Ad ・pt一ら ＊ MeanRO4 ，、
＊ AMny ＋ 〜

　ROA は企業 iの こ年度に お ける事業利益 （営業利益 ＋ 受取利 息＋ 受取配当金 ＋ 持分法 に よる 投

資利益）を総資産額で 除 した もの で ある ．また MeanROA は ，企業 iが所属する産業の t 年 にお

ける ROA の 平均値で あ る ．分析結 果は ，表 9 の とお りで ある．先ほ どと同様 に固 定効果 モ デ

ル で の推定とな っ て い る．なお ，先 ほ ど の 売上 債権回 転率に 関す る分析 と同様 に，モ デル は産

業平 均に対する 相対的な 変動を検証する 形で 定式化 され て い る．

　結果は，作業仮説 3 を支持す る も の だ っ た ．つ ま り ，
Adopt ＿d

’ MeanROA の 係数が 統計的に

有意 な正 の 値で ある ことか ら（係数・ O．0617，t値 ＝ 2．48 ＊ ＊＊

），　SSC 導入 によ っ て ROA が有意 に 上

昇 す る こ と が 示 さ れ た ． た だ し ， 10％ と い う 有 意 水 準 で は あ る も の の ， Adop （＿d ＊

One ｝
’

ear ＿d
’MeanROA の 係数が 負で あ る こ とか ら ， 導入 当初は ROA に対 して負 の 効果を一時 的

に も た らす こ とも示さ れて い る（係 数・・− O．0950，t 値 ＝ L83 ＊

）．導入 当初の 混乱 に伴い 一時 的に

費用 な どが上昇 して しまい
， 結果 と して 利益 へ 負の効果 を もた らす こ とは ，既存の 管理会計 シ

ス テ ム の 導入 研究で も実証 され て い る （Banker　et　aL
，
1996；松尾他 ，

2007）．こ こ で の 一時的な 負

の 効果に つ い て も，同様 の 解釈が可能だ ろ う．

4．4．分析結果につ い て の 議論

　 こ こ まで の 分析結 果に よ っ て ，い ずれ の 作業仮 説も検証 され た と い える ，これ ら検 証結果 と，

追加 的に 検証 した 財務報告業務 と資産管 理業務の 影響は 次の 表 10 の とお りとな る．なお ，こ の

表にお ける 「阻害要因」 とは ，正 の効果 を減 じる要因，と い う意味で ある．

表 10　分 析結果 の概略

追加検証 ： 業務 因 子 の 影響
導 入 成果

財 務 報 告 資産 管理

販 管費 の 削減 削減効果有 り 阻害要因 促進要 因

売上 債権 回 転率の 上 昇 上 昇 効 果有 り 阻 害 要 因 促 進 要 因

ROA の 向 上 向上 効 果有 り （影 響 な し） （影 響 な し）

　 これ らの 分析結果か ら ， 経理 SSC は客観 的な指標 で 分析を実施 して も ， 先行研究が主 張 した

様 々 な 導入成 果 を有 し て い る こ とが 実証 され た と い え る ．また ，経理 SSC が実施 して い る 業務

内容 によ っ て は，こ うした導入成果 が促進 され た り，弱 め られ た りする 点 も明 らか とな っ た ．

直接的な効果 にお い て
一貫 して い た のは ， 財務報 告よ りも債権管理 や 固定資産管理，そ し て 支

払業務の よ うな資産管理 機能を集 約して い る SSC の 方が よ り高い 効 果を もた ら して い た こ と

で あ る．これ は，本社経理で 行われ た財務報告 を集約す る効果よ りも，各事業部門に分散 して

い た 資産管理 業務 を集約 した 方が ， よ り高い 効果 を得 られ る と い う点を反映 して い る と い える
9．
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5． 結論

　 本論文の 目的は ， 経理 SSC の 導入成果 を客観 的なデータに 基づ い て 検 証す る こ と で あ っ た．

本節で は こ の 研 究目的に 対 して ， 分析結果が どの よ うな も の で あ っ た の か を 要約して ， 本研究

の 貢献お よ び 限界 を指摘す る．

　 経理 SSC の導入 成果 に つ い て は，先行研究が 指摘 して いた よ うな成果が い ずれ も実証的に支

持 され た．販管費の よ うな コ ス トは導入 によ っ て 削減 され ，売 上債権回転率の よ うな業務品質

に 関連する指標で も正 の 効果がみ られた．さ らに は，ROA の よ うな包括 的な指標 におい て も，

経理 SSC はわ ずかな が らも有意な正 の 導入 成果 を あげて い る こ とが 示 された の で ある．

　 また ，
こ れ ら導入 成果につ い て は ， 経理 SSC に集約 され て い る業務内容に よ っ て も差が ある

こ とが明 らか とな っ た ．一
般的に経理 SSC で 行われ て い る業務は ，財務報告 と資産管理 の 2 つ

の 業務に集約で きる．そ して ，コ ス ト削 減効果や売上 債権回転率の 上 昇効果に は，い ずれ も資

産管理業務の 実施 率と正 の 関係 に あ っ た ．っ ま り，資産管理業務の 実施率 は これ ら導入効 果を

促進 させ る傾向があ っ た とい え る．

　 こ の よ うな研 究結果 は ， 次の よ うな学術 的な 貢献 を もた ら した と いえ る ．そ れ は ，複数事例

を積 み 重ね る こ と で 明 らか とな っ た 経理 SSC の 成果に つ い て ，実証的か つ 経験 的な証 拠を提供

した 点で ある ．さ らには ，事例研究 の 知見 を経験的データで 補強する こ とに加 え，資産管理 業

務の実施が成果に つ な が りや す い とい う追加的な 知見 の 提供 に も成功 して い る．

　他方，本論文は研究方法の 点か らも学術 的な貢献を もた らした と い える．そ れは ， サ
ーベ イ

研究 とア
ーカイバ ル研 究の ミ ッ クス ドメ ソ ッ ドを 採用 す る こ と によ り，非公開デー

タ に基づ く

イベ ン トス タ ディ を実施 しそ の 有効性 を提示 した こ とに あ る．経理 SSC に 限 らず，管 理会 計 シ

ス テム の 導入 成果 の研究 にお い て は ，同様 の 分析 を実施す る こ とが可能で あ り，本論 文はそ の

一
つ の ひ な型を提供で きた もの と い え るだ ろ う．

　 も ち ろん ， 本研究 に も限界は ある ．そ れ は，被説明変数 に 関連 した 3 点の 限界で ある．1 点

目 は，業務 品質の 向上 に つ い て の 作業仮説の 際に ，売上債権 回転率 と い う資産管理 の 業務品 質

の み に 関連 した変数を用 い た こ とで ある ．これ は ， 財務報 告に 関連す る変数 に つ い て は未検 証

で あ り，作業仮説 2 の 検 証結果 が 限定的で あ る こ とを示 し て い る ．2 点 目の 限界 は以 下 の とお

りで ある ，すなわ ち，経理 SSC が様 々 な リス トラ クチ ャ リングの
一環 と して 導入 され て い る企

業 に対 して は ， 経理 SSC の 成果 に関する 本研究 の 検証結果 は 限定的な説明力 しか 持たない で あ

ろ う．こ の 場合，本論文の 検証結果が過 度に
一

般化 され て い る恐 れ が あ る と い え る．こ の 点 は，

組織 変革 に関する コ ン トロ
ール変数 を導入 する こ とで ，よ り精度 の 高い 検証 が可 能 にな る だろ

う．3 点 目 の 限 界は ， 全 て の 作業仮説に 関連す る の だ が ，本研究が 比較的に短期 的な成果 に の

み注 目 して 分析を実施 して きた こ と で あ る ．本研 究で は ，主に先行研 究で 繰 り返 し述 べ られ て

きた コ ス ト削減効果 と業務品質 の 向上 ，お よびそ の 包 括的な競争優位性 が，SSC の 導入 によ っ

て比 較的短 期間に もた らされ る こ と を確認 した．しか し，これ は長期 的な競 争優位 に つ い て も

同様 の 結論が もた らされ る こ とを保証 して い るわ けで はな い ．例 え ば，経理 SSC の 導入 によ り，

経理 人材 の育成に長期的 に負の効果 を企 業 に もた らすよ うなこ とがあ っ た として も，それ は本

研究 の 分析 結果か らは ほ とん ど明らか に され な い こ と には注意が 必 要 で あ る ．今後の 研究 にお

い て は，短期的な成果で はな く長期的な成果 の検証が 可能 とな る経時的な事例研究が必要 とな

るだ ろ う．
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脚注
1　こ の 定義は，シ ェ ア

ー ドサー ビス が，業務 の 集 中化（centralization ）とほ ぼ同義で あ る点 に

　 注意 が必要で ある．こ れ は また ，本論文で は ，SSC を プ ロ フ ィ ッ トセ ン ターや別 会社とす

　 る 点が通常の 集 中化 と異な る，とい う立場に は立たな い こ とを示 して も い る ．と い う の も ，

　 多 く の 事例研究 を踏 まえ た 調査 が，集中化と シ ェ ア
ー

ドサ ービス を 同義 と考え て議論 を展開

　 し て お り，SSC を プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

や別 会社 とす る こ と に限定す る こ と の 意義が 不 明

　 確だ か らで あ る．
2 一般 に ， 間接業務はル

ー
テ ィ ン業務が多 い と考え られ るが ，こ こ で の 「業務品質 の 向上 亅 と

　 は ，
こ う した反復 的な業務そ の もの の 品質の 向上 と い うよ りは ， 業務 の 標準化や改善な どに

　 伴う作業時間の 短縮化な どを指す も の と思 わ れ る．
3 なお ，管理 会計 シ ス テ ム の 導入 成果に 関 して ，郵送質問票調 査 に おける 「自己 評価 に よ る回

　 答」 や 「評価者 に よる認知」 にはバ イ ア ス がか か る可能性が ある．こ うした 問題 を背景 と し

　 て
， 例え ば

，
Ittner　et　al ．（2002）で は 管 理会計 シ ス テ ム の 導入 成果 を検証 する 際に 客観的指

　 標の も つ 有用性 を指摘して い る，
4　こ の 点に 関連す る 実際の 事例 と して は，経理 SSC に 限 っ て も NTT グル

ープや宇部興産 ， 積

　 水化学な どが ある（企業研 究会，2003 ）．
5 実際の 質 問票で は ， 図表 の 「経理 」 と い う部門名を 「間接部 門」 と表記 し，また ， 集約 され

　 た 「経 理 業務」 を 「間接業務 」 と表記 した ，図 1 で は ，よ り正確性 を期すた め に表現方法 を

　 変更 し て い る ．
6 本項 で の 報告事項は ，加 登ほ か（2008 ）に もとつ い た もの で ある．

7 各財務指標の 算 出に あた っ て は ，Palepu　et　aL （2000），乙政（2009），そ して 桜井（2010）を参考に

　 して い る ．
8　売上債権回転率 は，「回転率が高い ほ ど，現金販売の 割合が高い か，ある い は債権 回収まで

　 の 期間が 短 い と推察 され る 」 と い う（乙政，2009，　p．109）．経 理 SSC の導入 に よ り，債権管理

　 が効 率化 されれば，おそ らくは後者 の 理由に よ り，売上債権 回転率が上昇する と推測出来る ．
9　こ の 点の 解釈 につ い て は ，慶應義塾大学商 学部教 授の 園田智 昭 先 生 に貴重な 示 唆を頂 い て い

　 る．記 し て 深 く感謝 申 し上 げる ．
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論 壇

統
一

論題 「コ ン トロ b ・ ル 機能 として の 管理会計」開題

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　原 田　昇

〈論壇要旨〉

　本論文の 目的 は，日本管理 会計学会 2010 年次全国大会の統一論題 「コ ン トロ
ー

ル 機能 と して の

管理会計」 に お ける 4 名の 報告 に よる コ ン トロ
ー

ル 概念を再検討 して，管理 会計 にお け る コ ン ト

ロ ール 機能の 位置づ けを理論的 に整序 し，新 しい 管理会計 の あ り方や方向性 を探求す る糸 口 を提

供す る こ とに ある．それぞれの 報告者 の 個別報告論題 は ， 第 1報告 ： 鈴木孝則氏 「内部統制 報告

制度 にお ける情報 シ ス テ ム の 意義」，第 2 報告 ： 椎葉淳氏 「比 較会計制度分析 ： コ ン トロ
ー

ル 機能

の
一

つ の 分析視角」，第 3報告 ：関 口善昭氏 「ブ ッ カ ン の コ ン トロ ール 論の フ レ ーム ワ ーク と最新

SAP シ ス テ ム 」，第 4報告 ： 大 下丈 平氏 「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 理 念 と方法 ： 内部統制議

論を 手掛 りと して亅 であ り，各報告者は貴重 で 意義深 い 研 究成果を報告 され た ．コ メ ン テ ータ の

山本達司氏 は各報告に有益 な コ メ ン トと問題提起 を行 い ，活 発な議論を促進 した．

〈キー
ワ
ー ド〉

コ ン トロ
ー

ル ，内部統制，ガ バ ナ ン ス ，比較会計制度分析，不完備 契約 ， イ ン セ ン テ ィ ブ

Management 　Accounting　as　a　Control　Function

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Noboru 　Harada
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstraet

　 The　2010　annual 　meeting 　of　the　Japanese　Association　of　Management 　Accounting　was 　held　at　the

Waseda　University食om 　September　3　to　5，2010．　The　purp。ses　ofthis 　paper　are　to　sumrnarize 　four　reports

fbr　presenting　the　results　of 　their　research 　under 　the　unified 　theme “Management 　accounting 　as　a　controI

fUnction”
，
　to　put　some 　important　discussion　points　at　issue　in　order

，
　and 　to　formulate　a　new 　direction　for

fUtUre　 research 倉om 　 the　 perspective　 of 　control 　 fUnction　 in　 management 　 accounting ．　 Each　 specific

sub −theme 　of 　fbur　reporters 　is“ The　significance 　of　information　systems 　under 　intemal　control 　reguiation
”

by　T，　Suzuki，
‘
℃ omparative 　 institutional　analysis 　of 　accounting ； An　analytical 　viewpoint 　of 　contro1

釦nction
”by　A ．　Shiiba

，

‘‘The　control 　frarnework　developed　by　Henri　Bouquin　and 　the ［atest　SAP 　systems
”

by　Y 　Sekiguchi，　and
‘
？hilosophy　and 　methodo めgy　of　gQvemance　control ： From　the 　argument 　about 　the

internal　controP
’by　j．Oshita　Each　report 　was 　very 　creative 　and 　signifieant ．　The 　usefu ［comments 　fbr　fbur

reports 　by　cornmentator 　T．　Yamamoto 　promoted　active 　panel　discussion．
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1 ． 統
一

論題 の 開題

　 日本管理 会計学会 2010 年次全 国大会 は ，統
一

論題 「コ ン トロ
ー

ル 機能 として の 管理会計」

を選択 した． コ ン トロ
ー

ル 機能 は経 営管理 の 中核的な役割 を果 た し，管理 会計 の あ り方や

そ の 範 囲 を規定する．こ の 意味で 本 統
一

論題 は ， 管理会 計の 本 質に 係 る古 く て 新 しい 問題

を現代的課題 の 観点か ら提 起 し，「管理 会計 の 枠組 み 」 を越 えた よ り広 義の 「会計 に よる コ

ン トロ ール 」 の 視点か ら管理 会計 の 本質とそ の 対象範囲お よび そ の イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン を

再検討する こ とを意図して い る．

　近年，エ ン ロ ン やワ ー
ル ドコ ム の 粉飾決算 と株価操作に代 表 され る経営者の 裁 量 的行動

に よる企業の 不祥事 が米国の み ならず 日本にお い て も数 多く発 生 し ， そ の 結果 消費者や 投

資家 に 多大な損害 を与え ，大きな社会問題 を引き起 こ して い る．こ の 他 に も ， 大和 銀 行 ニ

ュ
ー

ヨ
ー

ク支店 の 1 行員に よる財テ ク取引に よる 957 億 円損失事件，三 菱 自動車 リ コ
ー

ル

隠 し
， 西武 鉄道 の 有価証券報告書虚偽記載，カ ネボ ウの 粉飾決算，ライ ブ ドア の 粉飾決算

と株価操作 な ど，枚挙に遑が ない ．かか る企業 の 不祥事 に対 して 経営者の 倫理，リス ク管

理 ，内部監査，外 部監 査など に 係 る制度の 不備 が 強 く指摘 され た の は周知 の と こ ろで ある．

　企業 の 不祥事 に 対 し て裁判所 は あ る重要 な判決 を下 して い る．従来，企 業 の 不祥事が発

生 し た とき，取締役は ，従業員の 違法行為を知 らな か っ た場 合 には ， そ の 責任を免除 され

る と
一

般 に解釈 され て い た．し か し大和銀行 ニ ュ
ー

ヨ
ーク 支店事件の 判決 にお い て ， リス

ク管理 体制，い わ ゆる 「内部統制制度」（internal　eontrol 　system ）の 整備 と構築は ， 取締役会 の

責務 で あ り，取締役 は取締役 会 の 構 成員 と し て ， リ ス ク 管理 体制 を構 築す る義務又 は こ れ

を監視す る義務を負い ，また取締役会は 自ら法令を遵守す るだ けで は 十分で は な く ， 従業

員 の 違法 と違法行為を防止 す るた め の 法令遵守体制 を確立 す る べ き義務が あ り
，

こ れ らが

取締 役 の 「善管注意義務」 及 び 「忠実義務」 の 内容をなす もの と され た （加藤，2001 参照）．

　こ の 判例に 対処 すべ く，内部統制 の 必 要性 が 強 く要請 され る こ とに な っ た ．米国の COSO

で は，内部 統制 の 目的 を 「業務 の 有効性 と効率性，財 務報告 の 信頼性 ，関係 法令の 遵守 」

とす る SOX 法 （2002 年 7 月）を制 定 した ．また 日本で は ，米国 の SOX 法を受け て ，会社

法 （2006 年 5 月）や金融商品取 引法 （2009 年 3 月期か ら適 用）が改正 され ，内部統制が義

務付け られ る こ ととな っ た．これが い わゆ る 日本版 SOX 法 で あ る．

　内 部統制の 義務化 に よっ て，伝統的 な コ ン トロ
ー

ル 概念は ，余 りに狭隘に す ぎ， コ ーポ

レ
ー

ト ・ガバ ナ ン ス ，内部統制，受託 責任 な どを包含す る幅 広 い 視点 か ら把握 され なけれ

ば ，会計 の 現代的課題 に対 処できな くな っ て い る．別 言す れ ば，管理 会計の コ ン トロ
ー

ル

が ，伝統 的 に は ，経営者が 従業員 を階層的に管理 す る コ ン トロ
ー

ル 機 能 を果 た して い た の

に 対 し て ，現代的 コ ン トロ ール は ，経営者 と従業員 と の 関係 を越 え て ，企業外 部者を含む

よ り包 括 的 な コ ン トロ
ー

ル を必 要 とす る新 し い 理論展 開を求め て い る と解す こ とが で きる ．

　 さ らに コ ン ト卩
一

ル ・シ ス テ ム の 設計に あた っ て は ，組織にお ける人 間 に対 す る考え方

（性悪説 と性弱 説）や 共 通 の 価値 観 と して の 企業文化 が重要な役割 を演ずる．こ の とき，
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統一
論題 「コ ン トロ ール 機能 と して の 管理 会 計」 開 題

国別 の 文化的状混に根 ざ した コ ン トロ
ー

ル の あ り方が 問われ な けれ ばな らない ．こ の よ う

な場合には ，条件適応的 コ ン トロ
ー

ル 理 論 を再構築す るた め に，コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー理

論や 制度分析が有用 であ るか も しれ な い ．

2 ． 管理 会計 に おけ るコ ン トロ
ー

ル 機能

2 − 1　 管理会計 の 本 質 とその 対象

　 まず管理会計の 本質 と対 象を再検討 する こ と か ら始 める，そ の こ とが，「コ ン トロ ール 機

能 と して の 管理 会計」 を体系的に 整序 し ，その イ ン プ リケーシ ョ ン を解明 し解釈す る手 が

か りを与 える と考えるか らで ある．

（1 ）　管理会計の本 質

　経営の 本質は ，
「主入 が 自己に代わ っ て 他人 に仕事をさせ るこ と」 で あ り ， 上位者 が組織

目的 を効率的に達成す るよ うに ，自己 に 代わ っ て 情報優位 に ある下位者に仕事遂行 権を委

譲 し ， 目的整合的な行動 を選択す る よ うに 教導する こ とに あ る．こ の 目的を達成す るた め

に ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル が 利用 され る．現代企業 は ， 不 確実な環境変化 に柔軟に

適応 しつ っ ，自 己を維持 ・発展 させ な けれ ばな らない ．そ こ で 経営者 は，株主 を含む ス テ

ー
ク ホル ダー

の 利 害を調 整す る外的均衡 と ，
こ の 外的均衡に 対応 し意識的協働体系 の 形成

に よ る内的均衡 とを同時 に達成する とい う広義 の包括的な コ ン トロ ール が要求され る．

　前者の 外 的均衡 で は，将 来 の 環 境変化 に関す る見通 しをもっ た戦略的 な資源配分が 重要

とな り ，
コ ーポ レー

ト
・ガバ ナ ン ス や所有支配構造の 形成が課題に な る ，コ

ーポ レ
ー

ト ・

ガバ ナ ン ス に は，株主主導で 経営者の 利 己 的か っ 機会主義的 な裁量 的行動 を抑制す る機構

として の 役割 が期待 され る．し か し，本来は ， 経営専門家（technocrat）と し て の 経営者が
， 各

ス テ
ー

ク ホ ル ダーの 市場価値 を斟酌 しな が ら ， 企 業活動 の 成果 を各価値 に応 じ て 公 正 に 配

分す るた め の 中立 的な利 害調整メカ ニ ズ ム を設計す べ きで あろ う．こ の こ と は ガバ ナ ン ス

の 主 体が誰で あ る と して も， 管理 会 計 に お け る コ ン ト ロ
ー

ル 主体が ，あ くま で 経営者で あ

り，そ の 主体性 や意識 性 が 重要 視 され なけれ ば な らな い こ とを示唆 して い る．

　後者 の 内的均衡 で は ，環境変化 の 認 知 や 予 測 に 応 じ て戦略 を形成 し，そ の 戦略を実現す

る経営管理 プ ロ セ ス と そ れ を補完す る 内部 統制制 度 の 形成 を通 じて 安定的な意識的協働体

系を構 築する こ とが課題 に な る ．そ こ で の コ ン トロ ー
ル は ，上位者に よ る統制の み で な く，

下位 者に よる 自発 的な暗黙知（tacit　knowledge ）の 形成 に 応 じ て ，環境変化に迅速 に適応 し う

る 戦略 の 創発 を誘発 す るメカ ニ ズ ム の 装備 が必 要 とな る ．す なわ ち， コ ン トロ
ー

ル に は，

戦 略 の 形成や創発 お よび戦略の 実行に 貢献す る こ とが期待 され る の で あ る．

（2 ）　管理会計の 対象

　管理 会計は，企業な どの 組織で
一

般に 行われ る経営者に よる管理 会計 実践を意味 し，経

営者 がそ の 主体性や意識性 の 反映 を通 じて ，意 図的な影 響力 の 行使 を調整する企 業や組織

お よび組織間関係に お け る財貨や 用役 の 交換に対 して影響 を及 ぼ し うる場 （物 理学に お け

る 磁 場の よ うな 「場 」 を想 定 して い る）を対 象 とす る．こ の よ うに 管理 会計 の 対象は ，そ
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れ を経営者の 主体性 が及ぶ 影響場で ある と捉 える こ とに よっ て，企業内部の 活動そ れ 自体

ば か りで な く，外部者 との 用役 を相互 に 授受す る組織間関係 の活動や TQC 活動などを含む

よ うに拡 大的 に把握す る こ とが で きる．

2 − 2　 コ ン トロ ー
ル とその 種類

（1 ） コ ン トロー
ルの基本構造

　 コ ン トロ
ール の 基本構造は ， 与え られ た 目標値 の も と で そ の 目標 を達成す るた め の 制御

対象 F
，

こ の 制御対 象に対 す るイ ン プ ッ トを示 す操作量 X ，制御対象か らの ア ウ トプ ソ ト

を示 す制御量 γ とか ら構成 され る．こ の 関係は 図 1 に示 す とお りで ある ．

制御対象 F
ア

　　　　　　　　図 1 コ ン ト ロ
ール の 基本構造

す なわ ち， コ ン トロ
ー

ル はイ ン プ ッ ト （原因 ）が ア ウ トプ ッ ト（結果）を生む関数で ある．

（2 ） コ ン トロ ール の 原理 とその 種類

（i） フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・
コ ン トロール

　 フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・コ ン トロ
ー

ル （∬eedback 　control ： 以下 FB コ ン トロ ール と略す）とは，実

際 の 制御量 ア を測 定 して ， 与 え られ た 目標値 と して の 基準量 r との 差異 e ＝ r − y を測定 （と

きに 評価）し て ，そ の 差異に応 じて新た な入力 として 操作量 X を調整す るこ とに よ っ て ．基

準量 と制御量の 差異 をなる べ く小 さく して ， シ ス テ ム の 目標 を達成す る制御方法で あ る．

こ の 方法で は，外 乱 （攪乱 ） d や観察誤 差 n が 生起 す る場合に は，こ の 調整 を した うえで

操作量 x を決定 しなけれ ばな らない ．FB コ ン トロ ー
ル は図 2 に示 す よ うに ， 差 異が小 さ い

状態で 安定させ るため に は，
一

定の 目標値 （基準量）に収束す る特徴を もつ 「負の FB コ ン

トUWY 」 が 利 用 され る．負 の FB コ ン トロ ール は，た とえば，経営管理 ， 予 算管理 ， 利益

管理 ，原価管理 な どに 多 く利 用 され て い る ．

ア

n

図 2　 フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・
コ ン トロール の構造

こ れ に対 し て ，「正 の FB コ ン トロ
ー

ル 」 は ，拡散 す る 特 徴を もつ ．

　R．K ，　Jaedicke（1962： 182−182）は，　 FB ル
ープを 中核 とす る 経営 管理 に 関する コ ン ト ロ ー

ル を次 の 3 つ の 見解 に分類 し て い る．第 1 の 見解で は ，コ ン トロ
ー

ル を ，実績が計画な い

し標 準に どの 程度近 づ い て い る か を確定す るた めに，標 準や計画 に鑑み て 現在の業績 を分

析す る こ と と定義す る．コ ン トロ ー
ル の こ の 見解は最狭義で あ り，「検証 」 （verifieation ）に

そ の 目的が置かれ て い る．

　第 2 の 見解で は ，コ ン トロ
ー

ル を，実績 の 計画 へ の 合致 を確保 する プ ロ セ ス で あ る と定
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統
一

論題 「コ ン トロ ール 機能として の 管理会計」開 題

義す る． こ の コ ン トロ
ー

ル 観は計画か らの 実績 の 差 異や 偏差 が発 見 され る と，そ の 差異 に

もとづ き必 要な是正 行動を選択 させ る と い う考え方で あ る．そ こ で は，不利 差異 の 再発 を

防止 す るため に，業務活動 を既定 の 路線 に戻す調整 的決定が基本 的な課 題 となる．こ の 意

味で の コ ン トロ ール は ，モ チベ ー
シ ョ ン 論や行動理 論 の 視点か ら人閥 の 行 動 を方向 づ け影

響 を与 え るプ ロ セ ス で あり，是正 行動 の 喚起 ・触発 を包含 した よ り広義 の 概念 とな る ．

　 第 3 の 見解は，コ ン トロ ール にお ける情報 の 役割を強調す る．こ の こ とによ っ て ，会計

担 当者が コ ン トロ
ー

ル を，差異 の 発見 とそれに も とつ く是正 行動 とい う単な る統制 プ ロ セ

ス とみなす だ け で な く，将来 の 計 画設定 に 対す る FB 情報 の 有効な利用を重視 し それ を含む

も の と して概念化 す るよ うに な る．

　 そ の 他 に，FB コ ン トm 一
ル は，別 の 視点か ら シ ン グル ル

ー
プ とダブ ル ル

ープ の コ ン トロ

ー
ル に分類す る こ とが あ る．シ ン グル ル

ー
プ ・コ ン トロ

ー
ル （single 　loop　control ）は ，伝統的

な コ ン トロ
ー

ル 観で あ り，計 画や 目標 と実績に 差異が 生 じた ときで も，計画や 目標 自体は

妥当で あっ て，差異原 因 は業務 とそ の 方法それ 自体 に起因す る と考え る制御方法で ある．

こ の 考え方の もとで は ，FB の 遅れ が 大き い と差異を小 さくで きな い とい う欠 点が あ り，ま

た外乱の 影響を コ ン トロ ール に 直裁 に反映 させ ない の で ，外乱の 発 生に迅 速に対処す る必

要 が あ る揚 合 には ，シ ス テ ム の 目的達成 に 限界が生ず る．

　 こ の 限界を克服す るた めに，ダブ ル ル
ー

プ ・
コ ン トロ ール （double　loop　control ）が利用され

る ．外乱 の 発 生 を絶 えず 観察 し組 織的 に 学習す る こ と に よ っ て ，外乱に 応 じ て 適時に 計画

や 目標 を改定 して ，計画 や 目標を達成す る制御方 法で あ る．シ ン グル ル ープ ・
コ ン トロ

ー

ル で は，外乱 の 発 生後 に対応 す る こ とに な り，基 準量 と操作量 が
一

致す る ま で に 時 間が か

か る とい う限界 が あ る．ダブル ル
ー

プ ・コ ン トロ
ー

ル は外乱 に対 処 で き る点 で ，シ ン グル

ル
ー

プ よ り も優れ た制御方法で あるが ，あくまで FB コ ン トm 一
ル と して の 性 格 を色濃 く も

つ の で ，外乱発生後 に FB ル ープ を通 じ て 対処す る こ とか ら，対応が 事後的で時間的 に遅れ

る の で ，それ だ け コ ン トロ
ー

ル の 精度 も低 くなる．し た が っ て ，こ の 制御方法に も，FB コ

ン トn 一
ル と して の 限 界があ る．

（ti）隔 離

　これ らの コ ン トロ ー
ル の 他に ，

「隔離」 （insulation）とい う概念が あ る，外 乱が 生起 す る と

き，シ ス テ ム を円滑に維持す るには ，シ ス テ ム に対 す る外乱 を未 然に予 防す る こ とが 有効

で あ る ．こ れ が隔離 とい われ る制御方法で ある．こ の 考 え方の 適用例 と して は，内部統制 ，

新規参入障壁 ，企 業秘密保持，安全在庫な どが考え られ る．

　 こ の よ うに考 え る と，伝統的 な コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス は ，計画の 設定 ，計画 と実績 の

比較，是正 行動，将来 の 計画設定 に対する フ ィ
ー ドバ ッ ク情報の 提供の 4 段階か ら成 り立

つ こ とが理 解で き る．こ の コ ン トロ
ー

ル 観 は伝統的 企 業論に 依拠 し て い る ．そ こ で は ，企

業が 利益 最大化行 動 ， す な わ ち ， 市場価格 を所与 と して 限界収入曲線 と限界費用曲線 との

交点 に 対 応する最適生産計画 を決定す る と仮 定 され る．こ の とき 決 定され る計画は，全 知

全 能の 経営者が 市場 メ カ ニ ズ ム に 即座 に 適応 し て 最適な行 動 を選択 した結果で あ り，客観
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的か っ 合理 的 とみ なされ る．

　っ ま り ， 伝統的企業観は 情報の 完全性 と完全 競 争市場 を仮定 し て い る．こ の 前提 は，実

績が最適計画 に合致するま で は，妥 当性 を失 わ な い もの と仮定 され，下位者の 業績 は計画

に対す る 実績 の合致度 に従 っ て 評 価 され る．そ こ で の 差異の 発生原因は通 常の 業務 活動 や

その 方 法それ 自体にあ る と考 える ため ， 業務活動の 能率の 向上や業務方法 の 改善に よ っ て

実績を既定 の 路線 に戻す是 正活動が要求 され る こ と に なる．こ の 問題 に対 処す る制御方法

とし て ダ ブ ル ル
ー

プ ・コ ン トロ
ール が考 えられ る が，これ に も上述 した限界が存在す る．

（iii）フ ィ
ー ドフ ォ ワ

ー ド・コ ン トロ
ー

ル

　現代の よ うに不確実性 の 高 い 経 済環境 の も とでは，企業経営者 は，情報 の 完全性 や 情報

処 理能力 に
一定 の 限 界 が存在す る と仮定 し て ，限定的 合理 性 を もつ 企業行動 を選択せ ざる

をえ な い ．す なわ ち，企業は，限 られた能力や 情報 の もと で 生産 計画 を決定で きる にす ぎ

ず ， 計画 は客観 的合理性 をもっ もの で な く，限 定 され た合理性 をもっ 存在にす ぎない ．

　こ の よ うな状況 に お ける計画は ， そ の 後 の 環 境変化 に関す る追加情報 の 受領 に もとづ き

そ れを反映す るよ うに期中に計画 が改定 され ， 適応行動が選択 され るこ とになる．事前 の

予 測に も とづ き期中に計画 を改定す る コ ン トロ ー
ル は ，フ ィ

ー
ドフ ォ ワ

ー
ド ・コ ン トロ

ー

ル （feedforward　control ： 以 下 FF コ ン トロ ー
ル と略す）とい われ る．伝統的 な コ ン トロ

ー
ル で

は，意思 決 定プ ロ セ ス にお ける計画 とコ ン トロ ール を分離 した 二 分法 の 観点が と られ る の

に対 して ， FF コ ン トロ ール は，コ ン トロ ール の もとに計画 それ 自体 の コ ン トロ
ー

ル を 包 摂

し ，
か か るも の とし て 計画 と コ ン トロ

ー
ル を合理 的に体系化 し よ うとする試み で あ る ．

　具体的に は ，FF コ ン トロ
ー

ル で は ，図 3 に 示 す よ うに ，制御量 ア の 現在量 を使用せ ず に，

操作量 X を決定す る こ とに 特徴が あ る．も し事前に外 乱（環境変化）を正 確に 予測す る こ とが

で きれば ，飛躍的に コ ン トロ
ー

ル の 精度が 高ま る で あ ろ う．こ の こ と は ，事前情報や FB 情

報 を将来 の 意思 決 定に反映 させ る た め に 事前 に 活用 で き る か ら で ある ．た とえば，過去 の

実績 と将来 の 業績 との 間 に 有意な 時 系 列 相関が あ る と認 め られ るな らば，過去 の 情報が将

来事象に 関する予想情報 と し て の 役割 を適切 に 果 たす こ とが で きる で あろ う．もち ろん予

測値が 正 確で な か っ た場合 に は ，制御量 と基準量 と は
一

致せ ず ，コ ン トロ
ー

ル の 精度が低

下す る こ とに な る ，FF コ ン トロ
ー

ル は J 事前に 外乱を認識 し て 操作量 を決 定す る開 ル
ープ

（open 　loop＞で あ るた め，制御基準 に収束 し ない こ と に な る．そ の た め，通常，コ ン トu 一
ル

精度 の 向 上 には ，FF コ ン トロ
ー

ル と FB コ ン トロ
ー

ル とを併用 す る こ とが必 要 になる．

d

r
工

制御器 C 制御対 象 F y

図 3 　フ ィ
ー

ドフ ォ ア
ー

ド ・コ ン トロ
ー

ル の 搆造
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統一
論題 「コ ン トロ

ー
ル 機能 と して の 管理 会計」 開題

　 し か し，環 境変化 に 柔軟に 適応する と し て も，経営者 は経営 の 場 に お い て
一

般 に 計画 を

真の 意味 で リア ル タイ ム に ア ッ プ デー
トする こ とは少 な く，離散的に経営者 に よる 業務活

動 や 計画 に 対 し て コ ミ ッ トす る に す ぎな い （Anthony
，
1965：29）．　 FF コ ン トロ

ー
ル の 適用例

は ，企業組織 に お け る調査 部や 企画室 に よる市場調査 ・需要予 測 ・技術動 向 の 予測 ，原価

企 画 ，設備投資等 の 経済計算，中 ・長期経営計 画，戦略 的計画設 定などが こ れ にあ た る ．

2 − 3 　 見 え る手 と見 え ざる手 に よるコ ン トロ ール の 類型

（1 ）権 限に よる コ ン トロ ール

　
ー

般 に組織 は，権限 を も っ て意識的に調 整 され た協働体 系 を形成 して い る．一
般 に組 織

は ，「見 え る手 j によ る コ ン トロ
ー

ル にあた る．組織にお い て ， ある人 が他 の 人 に対 して 特

定 の 行 動 を選 択 させ ，または選択 しな い よ うに，意思決定 し命令 し服従 させ る力を権 限 と

い う．こ の 権限 は独立 した各個人 を 1 つ の 単位 に結束する もの で ある．し たが っ て ，こ の

概念 は経営管理 にお ける重要な コ ア概念 となる．

　 こ の 権 限の 源 泉に は，次 の 3 つ の 説が あ る．第 1 は上位権限説 で あ り，上位者が 下位者

を コ ン トロ ー
ル で きる とい う考え で ある．第 2 は職能権限説で あ り，上位者が 下位者を コ

ン トロ ー
ル す るため の 職能 を源泉 とする考え を い う．第 3 は受容説 とい われ ，上位者 は下

位者 の 受容（acceptance ）に よ っ て 初 め て そ の権限が 実効性 を もつ と い う考え で あ る．組 織は

こ れ ら の 権限の 源泉を ど こ に求め るか に よ っ て ，組織の 風 土や文化に相違が 生 じる ．

　また マ ッ ク ス ・ウ ェ
ーバ ー

は，『権 力 と支配 』の 中 で 権力 を 「特 定の 命令に服 従 させ るチ

ャ ン ス 」 と定義 し，こ の 権力 を広義の 支配 として捉 えた．そ の 支配の 正 当的根拠 をもっ 支

配
・権力 の 純粋型は次の 3 っ があげられ る とい う．第 1 に ，合理的な性質をもち，法規化

された秩序の 合法性お よびこ の 秩序に よ っ て 支配をお よぼす権限を与え られ た者の 命令権

の 合法性に対する信念に もとつ く支配 を 「合法的支配」（legale　Herrschafi）とい う．第 2 に ，

伝統的な性質 をもち，古 くよ り行わ れて きた伝統の 神聖やそれ に よ り権限を与 え られ た者

の 正 当性 に対する 日常的信念 に もとつ く支配を 「伝統的支配 」 （traditionalistis。he　Herrschaft）

とい う．第 3 に ，カ リス マ 的 な性質 をもち ，あ る人物 お よび彼 に啓示 も しくは制 定 され た

秩 序 の もつ 神聖 や超 人的力 あ るい は規範的資質 へ の 非 日常的な帰依に もとつ く支配 を 「カ

リス マ 的支配 」 （charismatische 　Herrschhaft） とい う．（濱島 ，
1973； 1−56 参照）

　 ウェ
ーバ ーの 支配 の 正 当的 根拠 は，財務会計や管理 会計 にそ の まま の 形 で適用 で き る も

の で は ない とし て も，会計 は，企 業の 外部者 また は内部者へ の 伝達 を通 じて 企 業と企業内

外 の 関係者 と の 社会的 信頼性 の 円滑な維持 や計 画 また は標準 の 規範性 を確保 し ，
コ ン トロ

ール を有効か つ 能率的 に遂行する こ とを 目的 と して い る．した が っ て ， 新 しい 会計 基準や

管理 会計技法 を適用す る場合に は，会計 の 背後 に潜む 上位者に よ る下位 者の 支配 や そ の コ

ン トロ
ー

ル の 正 当的根拠 を絶 えず 再検討 し配 慮す る こ とが極 め て 重 要 で あ る．

（2 ）市場 に よる コ ン トロ
ー

ル

　企 業は ， 価格 を所与 と して限界収入 曲線 と限界費用 曲線 との 交点 に対応す る最適 生産計

画 を決定す る と仮定 され る．市場は ，価格にすべ て の 情報 を組み込 み， 「見え ざる手」 に よ
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っ て 市場参加者の 行動 を自動的に調整する メカ ニ ズ ム で ある と考え られ る ．市場の こ の 自

動調整機構は経済体制を合理 的に 維持す る 1 つ の コ ン トロ
ール ・

メ カ ニ ズ ム で ある．

　 市場 に よる コ ン トロ ール は ，企 業内部 の 市場原理 を利用 し た 分権的組織 すなわち多角

化経営，事業部制経営，内部子会社な どに も意識的に適用 されて い る．

（3 ） 組織間連結や ネ ッ トワ ーク によ る コ ン トロ ール

　 各組 織は，互 い に独 立 し自律性 を有す る と同時 に ，組織間の 相互依存関係 を，合弁や連

合 の 形 で ，公式 的な権限な くコ ン トロ
ー

ル す る組織間連結 を形成するこ とが で きる．組織

間 連結やネ ッ トワ
ー

クに よ る コ ン トロ
ー

ル で は ，各組織が 自律性 を保持 しなが ら，
一

方で

自律性 を あ る程 度規制 して ，他組織 との 連結や提携関係な ど の 相互依存性 に よる成果の 分

配 を参加 した組 織間で行 う とい う2 つ の 目的を同 時に達成す る行動選 択が要請 され る．

　 こ の 2 つ の 目的 を同時的に達成す る組 織間連結は ，各組織 の 自律性 と他組織 との 相互 依

存性 とい う矛盾 した 課題 を解決 しなけれ ばな らな い ．した が っ て ，組織間連 結を円滑に維

持す るために は，「信頼 財」 を媒介に して組 織間 の 組織づ けが重 要に な る．信頼財 を組織づ

けに つ なげる機能は ，各組織が 参加 しな い よ りも，参加す る方が経済的に有利 にな る状況

を形 成す る こ とに よ っ て ，作動す る よ うに なる ．そ の た め に は，各組織 が ，た とえば協定

の 明示 化 ， 調整機構 の 設置，役 員の 派遣 ・交換，価 値や 目的 の 共 有化 な どに よ っ て ，連結

目標 を明 示化 して ， 絶えず組 織づ け の 意識 的な維持 に努力 しな けれ ばな らな い ．こ こ に も，

新 たな コ ン トロ ー
ル 概念の 構築が要 請 され る．

2 − 4 　 管理会計 とコ ン トロ ー
ル

　 「コ ン トm 一
ル 機能 と して の 管理 会計 」 を考 える とき， コ ン トロ

ー
ル の種類 （フ ィ

ー ド

バ ッ ク ・コ ン トロ ー
ル

， 隔離 ，
フ ィ

ー
ドフ ォ ワ

ー
ド ・コ ン トロ

ー
ル ） に 応 じて 管理会計技

法 の 位置付けが 異なる こ とに なる．た とえば， フ ィ
ー

ドフ ォ ワ
ー

ド ・コ ン トロ
ー

ル は，原

価企 画や 経 済性 分析 な どに 適用す る の が 有効で あ り，フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・コ ン トロ ー
ル は ，

原価 管理
， 利益 管理 ， 予 算管理 な どに適用 す る の が 有効で ある．さらに 隔離 は，内部統制

制度や 事務分掌組織な どの 整備 に有効で あ ろ う．

　 し か し，そ の よ うな有効性は
， 各管理 会計 技法 の 利 用 の 仕方 に よっ て異な る．た とえば，

予算管理 や 利益管理 は
一

般的に は フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・
コ ン トロ

ー
ル と して の 役害ilを果たすが ，

経済 環 境の 変化 を事前に 予 測 し て 予算や 利益 計画 を適応的に 期中に 変更 し
， 環‡竟変化に対

応 した実効性 あ る 計 画の期 中改定 を含め る シ ス テ ム を設 計す る こ とも で きる． こ の 予 算は

代表的に は，こ ろ が し予算（rolling 　budget）とい われ ，適応 的 コ ン トロ
ー

ル に 属す る ．

　また フ ィ
ー

ドバ ソ ク ・コ ン トロ
ー

ル を利 用 し なが らも，上位者 が，環境変化 に 対 し て 事

前 の 行 動 選 択 の 結 果 を事 後 に評 価 す る 旨 を 上 位 者 と 下 位 者 の 間 で 事前 に 取 り 決 め

（comrnitment ）を決め て お く こ とに よ っ て ，事後 情報が 下位 者 の 事前行 動選 択 に 影響 を及 ぼ

す よ うな影響 シ ス テ ム を構築す る こ ともで きる． こ の よ うな例 は，J．・S．　Demski （1967，
1969）

に よ る事後最適分析に み られる．

　加 え て ，コ ン トロ
ー

ル に は ，権 限 （見え る手）に よ る コ ン トロ
ー

ル と市場 （見 え ざる 手 ）
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統
一

論題 「コ ン トロ
ー

ル 機能 と して の 管理会計」開題

に よ る コ ン トロ ール ，お よび そ の 中間に 位置 す る組 織間連結やネ ッ トワ
ー

クによ る コ ン ト

ロ
ー

ル が あ る ．一
般に 管理 会計で は ，所有 に もとつ く権 限 に よ る コ ン トロ

ー
ル ま た は所有

に も とつ か な い 組 織間連結や ネ ッ トワーク に よ る コ ン トロ ー
ル が 利用 され る が

， 前 者は市

場 原 理 の 介入 が少 な くま たそれ を排除 し た コ ン ト ロ ール が 利用 され ，後者は市場原 理 を部

分的 に介入 させ る コ ン トロ
ー

ル を採用 す る．もち ろ ん 前者 も後者 も 自由 市場を前提 と し て

の 市場取引で ある限 り ， 市場 原 理 の 法則 が貫徹す る こ と に な る．市場原理 が影響す る範囲

やそ の 程度が 業績評価会計にお け る管理 可 能性（controllabMty ）の 位階的体系 と し て 表現 され

る．下記に示 す図 4 は ，
こ の 関係 にお け る管理会計技法 の 位置づ け をイ メ ージ的に 表現 し

た もの で ある．κ 軸は管理 可 能性 の 程度を降順に並 べ た も の と解釈す る こ ともで きる ．

FF コ ン トロ
ー

ル

FB コ ン トロ
ー

ル

　 　 　 　 　隔離

　　　　　　　　権限に よる調整　　　　　　組織間調整　　　　　　　市場 に よる調 整

　　　　　　　図 4　 マ ネジ メ ン ト・
コ ン トロー

ルに おける管理会計技法の位置づ け

　以上 の 意味で 管理会計の コ ン トロ ール 機能 を問 うこ とは ，管理会計ばか りで はな く，会

計の あ り方 を問 う重要な現代 的課題 を提起する．そ の 意味で ，統
一

論題 「コ ン トロ
ー

ル 機能

とし て の 管理会計」は深遠で 難解な問題 を含む と して も，管理会計 ばか りで なく会計 を本質

的に 問 い 直す機会 を提供 して い る． 4 名 の 報告 者は 多様な視 点 か ら，それ ぞ れ異な る 方法

論 で こ の テ
ー

マ に接 近 して い る．なお ，次 に各報 告者 の 報 告要 旨を要約 す るが ，詳細 は各

報告者の 論文に譲 る こ と に す る．

3 ． 各報告者 の 報告論 旨

（1 ）第 1 報告 ： 鈴木孝則氏 「内部統制制度に おける情報シス テム の 意義」

　鈴木氏 は，金 融商品取 引法 第 24 条の 4 の 4 の 内部統制報告制度の 導入に応 じ て ，多 くの

企 業で 内部統 制 の 整備 ・運用 を契機 とし て IT へ の 投資が活発 に行われ て い る ．日本の 「財

務報 告 に係 る内部統制 の 評価及 び監 査 の 基準並 び に財 務報 告 に係 る内部 統制 の 評価及 び実

施基準 の 設 定に っ い て 」 （企業会計審議会，2007 年 2 月）は ， 米 国 の COSO にお け る 「内部

統制の 構成要素」 5 要素に 「IT へ の 対応」 を加 えて い る．

　 こ の よ うな状況 を踏 まえ て ，鈴木氏 は，内 部統制制度下 にお ける営業情報 シ ス テ ム と統

制情報 シ ス テ ム を区別 し た上 で ，プ リン シ パ ル （株主） とエ ージ ェ ン ト （経営者） の エ ー

29

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 理 会 計 学 第 19 巻 第 2 号

ジ ェ ン シ ー状涜の もとで内部統制 制度 は，株主が経営者 に営業努力 と統制努力の 自発 的発

現を促 し，か つ コ ン プ ラ イ ア ン ス の た め の 強制監査に対応 する とい う 「経済均衡」 が 存在

す る条件 を分析的に析 出す るとい う重要な知見を導出 し て い る．具体的には ，下記 に示す

命題 が分析的 に証明 され て い る．

　 第 1 に，監査 コ ス トが
一

定 値未満で あるな らば，経営者 の 正 の 統制努力に よ っ て 営業努

力 の 私的 コ ス トが通常以上 にな っ た と して も，内部統制報告制度 は株 主に 正 の 期待利得 を

与 える よ うな経済均衡が存在す るこ とを分析 的に証 明 して い る．第 2 に ，統制情報 シ ス テ

ム の ノ イ ズ が 十分に大 きい 場合には ，営業情報 シ ス テ ム の ノ イズ 削減 に よるプ ラ ス の 効果

が 統制情報シ ス テ ム の ノ イ ズ 削減 に よ るプ ラ ス 効果 よ り優越す ると し，監査 コ ス ト基準が

上 昇す るほ ど，大 きな 統制努力 の 動機 を 引き出す こ とが で きる と い う．第 3 に，営業努力

の 私的 コ ス ト上昇が株 主 の 期待 効用 に 与 える マ イナ ス 効果 は，現状に お ける営業努 力の 私

的 コ ス トが十分 に大 きけれ ば ，営業情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ 削減 に よる プ ラ ス 効果 に よ っ て

補填 され るか ，生産技術 の 改革に よる プラ ス 効果 に よ っ て補填 され る．しか し現状 にお け

る営業努力の私的 コ ス トが 小 さけれ ば， こ の こ とは起 こ らない と い う．

　鈴木報告は，内部統制報告制度 が 必 ず し も強制的（mandatory ）に 適用され る の で は な く ， 経

営者が こ の 制度 を自発 的（voluntary ）に採 用す るため の 必要 な条件を探索 し，分析的に 経済均

衡が 存在する条件を示す とい う知 見を得た こ とは ，極 め て 意義 が高い と認め られる ．

（2 ） 第 2 報告 ：椎葉淳氏 「比較会計制度分析 ： コ ン トロール 機能の
一

つ の分析視角」

　椎葉氏 は各種 の 制度 （報酬 契約 ，債務 契約 ， 組織間 関係 ，内部統制，会計基準 な ど） を

中心にそ れに関連する制 度 （保 守主義会計 ，顧客企業の 株式所有 な ど）を同時的 に考察 し，

そ の 相互 関係が パ フ ォ
ー

マ ン ス （超過報 酬 ， 負債 コ ス ト， 収 益性 ， 会計情報の 質な ど）に

与 える影響を考察する．こ の 視点 は，経 済理論，特 に契約理 論に も とづ き，会計 を 「比 較

制度 分析 」 とい う手法で 考察する こ と の 重要性 を示唆 し，それが会計 の コ ン トロ ー
ル 機 能

を分析す るに も有用 で あ る こ とを提唱 して い る，

　 「制 度」 は ， 市場 メカ ニ ズ ム ，法 的制度，慣習，規則な どの 仕組み の 総称で あ り，経済

活 動 を規 制す るす べ て の もの を意味 し，こ の 制度 の 組合せ を 「経済 シ ス テ ム 」 と い う．比

較制度分析 は ，経済シ ス テ ム の 違 い とそ の 違 い か ら生 じる性 格 （解消す べ き性 格 か ，多様

性 か ら利益 を生 む 性格か ）， 異 な る シ ス テ ム 間 の 相互 作用 の 経済的帰結な どに つ い て 体系的

に分 析す る も の で あ り，考察対象 で あ る経済シ ス テ ム に 会計に 関す る制度が 含まれ る場合

が 「比較会計制度分析 」 に な る と い う．こ の 比 較制 度分析 の 主 要 な特徴は ，第 1 に ，複数

の 制度 の 相互 作用 があ る場合 に は， シ ス テ ム 全体 の 価値 を高め る制度間の 相互補完 （「制度

的補完性 ］ とい う）が 存在 し、そ の こ とが メ イ ン バ ン ク主導 の コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス

と長期雇用契約 の 企業特殊 的な技 能 形成 との 関係 や株 主主 導の コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス

と雇用契約に よる企業外部に
一

般 的な技能 形成 と の 関係 な ど に 認 め られ る こ と と，第 2 に ，

国別 や状況 に応 じ て異な る 「複数均衡 」 を考慮に入 れ て い る こ とにあ る とい う．

　会 計学 に お け る経済分析 に は ，エ
ージ ェ ン シ

ー
理論 と契約理 論が よ く利用 され る ．契約
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 統
一

論 題 「コ ン トロ
ー

ル 機 能 と して の 管理 会 計 」 開 題

理 論は ， 価格理 論や グ
ーム 理 論 と区別 され る第三 の 理 論で あ り ，

「非対称 情報 ・契約 の 不完

備 性 の 下 で の イ ン セ ン テ ィ ブ設 計 の 経済理論 ］ と して ミク ロ 経済学 の 重 要 な 1 つ の 柱 を形

成 して い る．管理会計に係 る多くの 問題 もまた ， 非対称 情報や 契約 の 不 完備性 に よ っ て 生

じるも の であ り ， 企業内 ・組織間 にお け るイ ン セ ン テ ィブ問題 に深 くか かわ っ て い る こ と

か ら，契約 理論 が管理 会計 の 経済分析の た め の 主要な手法で ある とい う、そ の 例 と して ，

完備契約 の 基本 モ デル （モ ラル ハ ザー ドやア ドバ ース セ レ ク シ ョ ン の 下で の エ ージ ェ ン シ

ーモ デル ）に 示 され る ようなイ ン セ ン テ ィ ブ の 設計問題が ある．また 不完備契約 の 基本モ

デル では，契約 の 不完備 な状況が発生する場合 に，契約 を事後に 交渉す る組織設計問題が

ある．これ らの 問題が測定 コ ス トとの 関連で 取 り上 げ られ て い る．

　 完備契約の 基本 モ デル で は ，イ ン プ ッ ト （た とえば エ ージ ェ ン トの 努力水準な ど）の 測

定 コ ス トは 認識す るが ，ア ウ トプ ッ ト （た とえ ば業績指標や企業価値 な ど） の 測定 に は コ

ス トがか か らな い と仮定 され る．それ に対 して 不完備契約 の 基本 モ デ ル で は，ア ウ トプ ッ

トの 測定 コ ス トが認識 され るもの の
， そ の コ ス トは無限大 で あ り ，

ア ウ トプ ッ トは観察不

可 能 で あ り，契約 に利用 で き な い と仮定 され る． こ れ らの 基本 ア イ デ ィ ア は 「情報 の 経済

学」 に依存 して い る． こ れ らの 研 究 をも とに し て
，   ア ウ トプ ッ トベ ー

ス の コ ン トロ ー
ル

（ア ウ トプ ッ トに も とつ く報酬契約），   イ ン プ ッ トベ ース の コ ン ト ロ ール （イ ン プ ッ トに

も と つ く報酬契約），   ク ラ ン
・

コ ン トロ ー
ル （経済取引で あり な が ら同時に 親密な人 間関

係 に も と づ き，エ
ー

ジ ェ ン トの 効用 に プ リ ン シ パ ル の 効用 の
一

部 が 入 る よ うな報 酬 契約 ）

な ど の 3 つ に コ ン トロ
ー

ル が類型化 して 示 され て い る．

　最後に 経営者報酬 制度 と コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界にお ける フ ラ ン チ ャ イ ズ契約 を例に

し て ，比 較制度分析を行 い ，そ の 帰結 として 実際 の 経営者報酬制度や フ ラ ン チ ャ イ ズ制 を

採用 す る コ ン ビ ニ エ ン ス 業界 の 本部 とコ ン ビ ニ 店主間 の 粗利 益分配方式 の い ずれに お い て

も，不 完備 で 不 完全な 「会計数値 に も とつ く単純 な契約」 が 採用 され て い る こ とを示 唆 し

て い る． こ の よ うな単純 な不完備契約 の 非効率性 を補 完す るた め に ，他 の 制度 が利 用 され

て い る可能性が高い と い う知 見を示 し て い る．こ の 比較 制 度分析 は ，制度間 の 相互 関係 を

考慮 して 分 析す る とい う視点か ら極 めて新 しい 豊 か な論点 を提起 し て い る．会計学で は ，

こ の 研 究が端緒 に つ い た ばか りで あ り ， 今後 の さ らなる研究が期待 され る．

（3 ） 第 3 報告 ： 関ロ 善昭氏 「ブ ッ カ ン の コ ン トロール 論 の フ レーム ワ ーク と最新 SAP

　　　　　　　　　　　　　　 シス テム j

　関 口 氏 は ，IT 統制の 観点か ら H ．　Bouquin（2008）で 提唱 され た コ ン トロ
ー

ル 論 の フ レ
ー

ム

ワー
ク と SAP の 最新シ ス テ ム （ソ リュ

ー
シ ョ ン 群 ） との 対 応 関係 を明 らか に して い る．

　まず情報シ ス テ ム は ，ERP （enterprise 　resource 　planning）で あ り， ERP が企業 の 基幹系 の 業

務 シ ス テ ム 全般（財 務 ・資金 管理 ， 生産 ・販 売 ・在庫 ， 固定資産管理
・
不動産管理 ，調達な

ど）を支 援す る．次 に情報 シ ス テ ム の 下 に あ る制御 シ ス テ ム は，グル
ープ経営管理 （enterprise

perfermance　management ：EPM ） とガバ ナ ン ス
， リス ク ，

コ ン プ ライ ア ン ス （govemance ，　risk ，

compliance ：GRC ）の 2 つ の ソル
ーシ ョ ン 群か らなる，
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　 EPM ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群は戦略管理 ， ビ ジネ ス プ ラ ン 管理 ，グル

ープ 連 結管理 ， 収 益 性分

析 か ら構成 され ，中期経営計画に対 し て 閾値を下回 っ た KPI に赤信号 を点灯 し，必 要 なア

ク シ ョ ン を促す仕組み で ある．収益性 分析は ， 当初設定 し た 目標値の 許 容範囲 を逸脱 し た

場合に は ，戦略管理で 定義 し た戦略 を見直す仕組み を構築 して い る．GRC ソ リ ュ
ーシ ョ ン

群 は，コ ン プ ライ ア ン ス 違反 の 兆候 （た とえば安全保障貿易 管理 ， 環境規制管理 ，権限管

理 ）をモ ニ タ
ーする仕組み で ある．また リス ク情報は ， リス ク管理 シ ス テ ム の 中で 一

元的

に管理 し，閾値 を超え た場合 に ア ラ
ー

ト機能 を戦 略管理 シ ス テ ム等に 伝達す る ．もちろ ん

収益性分析の 結果も，リス ク情報 と して リス ク管理 シ ス テ ム に 伝達され る．

　制御シ ス テ ム は，EPM と GRC とが 互 い に連携し な が ら ， 情報 シ ス テ ム ERP の もと で 業

務 シ ス テ ム を制御 して い る．こ れ らの SAP ソ リュ
ーシ ョ ン 群を構成する戦略管理 シ ス テ ム ，

ビ ジネ ス プ ラ ン 管理 ，ERP はそれぞ れ Bouquin （2008） の い うコ ン トロ ー
ル の フ レー ム ワー

クを構成す る戦 略 コ ン トロ
ー

ル ，管理 コ ン トロ ー
ル ，業務 コ ン トロ ール に 対応す る とい う．

　制御 シ ス テ ム の 管理者 と業務 シ ス テ ム の 担 当者 との 責任 と権限 を明確化すべ き内部統制

の 問題 は ，
GRC ソ リ ュ

ーシ ョ ン 群の 1 っ で あ る ア ク セ ス コ ン トロ ール で 対応 す る．こ の 仕

組 み は ，財務諸表 の 信 頼性 を毀損す る リス クお よび そ の リス クを生 じせ し め る不適切 な権

限の 組合せ を事前 に定義 し，ユ
ーザー 1 入 ひ と りが もっ 権限を 自動的に 突合 し て ，高 い リ

ス ク が生 じて い る従業員を 自動的に洗 い 出す こ とが で きる仕組み を形成 して い る．是正措

置が選択 され るま で に ，不適切 な権限 の 組合せ が実行 されて しまっ た場合に は ，リア ル タ

イ ム で ア ラ
ー

ト機能に よ っ て シ ス テ ム 管理者 に 知 らせ る仕組み に な っ て い る ．GRC 群 の 中

の リス ク ・マ ネジメ ン トの 仕組み は ，内部統制の 発展 と し て の COSO 　ERM に 準拠 され た形

で 設計され ， リス ク情報を
一

元的 に 管理 す る仕組み に な っ て い る とい う．

　最後に ，関 口 氏 は ，内部統 制に お け る人 間観が ，内部統制 の 正 否 に大きな影 響を与え る

とい う．内部統 制 の底流に流れ る人間 の 性悪説を批判 し，内部統制を有効か っ 能率的に実

行 するた めに は，入間が弱 い 存在で あ る とい う性弱説 に も とづ き魔が 差 さな い 制度，プ ロ

セ ス ，コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム を装備する こ とが重要で ある とい う．こ の こ とは内部統制

が制 度 として確 立 した だ けで は，そ の 制度が 必 ず し も十分に機能する と は 限 らない こ とを

示 唆する．内部統制運 用主体 と客体 との 関係 が コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン 豊 か で 安定的 で なけれ

ば ならな い ．不 正や誤 謬の 発 見とそれ に もとつ く処分が ミ ッ シ ョ ン で な く，従業員 自身 と

ともに家族を守 る こ とが内部統制の 目的 で ある とい う，

　関 口 氏 の 報告 は，ERP の 支援す る内部統制 の 手続 きを具体的に示 され，そ の 実践的理 解

を可 能 にす る多 くの 事例を提供 し，内部統 制 の 実効性 が組織文化 に依存する と い う点に 特

徴が あ り，具体 的 実践に 強 く迫 る印 象深 い 大変に有意義 な報告で あ っ た，

（4 ）第 4 報告 ： 大下 丈平氏 「ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 理念 と方法 一 内部統制制

　　　　　　　　度議 論 を手掛か りとして
一

」

　大下氏 は，日米仏 の マ ネ ジ メ ン ト
・コ ン トロ ール 論 の 成果を踏 まえ て ，内部統制 を介 し

て ガ バ ナ ン ス 概念が コ ン トロ
ー

ル 論に 包 摂 され ，ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る可能 性 と

32

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

統
一
論題 「コ ン トロ

ール 機能 と して の 管理 会計」開題

内部統制の 法制化 の 動き を 「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル 」 とい うコ ン セ プ トで 捉え，コ ン

トロ
ー

ル 論 が新た らし い 領域に展 開す る と い う斬新で興 味深 い ア イデ ィ ア を提起 して い る．

　大下氏 は，従 来 ，管理 会計研 究や コ ン トロ
ー

ル 論で監査問題が 取 り上げ られなか っ たが ，

内部統 制 の 制 度化 を契機 に 3 組の 三 層構造 を解明す る必 要に 迫 られ る よ うにな っ た とい う．

　 （イ） 財務諸表監査 ： 財務諸表〜内部統制〜外部監査

　 （ロ ） マ ネ ジメ ン ト
・

コ ン トロ
ール （仏の ケ

ース ）：マ ネジ メ ン ト〜コ ン トP 一
ル 〜監査

　 （ハ ） ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ール ： ガバ ナン ス 〜内部統制〜内部監査

こ れ ら の 三 層構造 を確認 し ， ガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ール に対す る新 しい 論点を下記に示す

よ うに提起 して い る．

　第 1 の 論点 は ， ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ ール が 重要視 され る経済的契機や そ の 成立 の 必要

条件 を示唆 して い る．青木昌彦教授 に よる と，コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 問 題 が改 め て

世界的 に議論 され始め た の は，新古典派経済学的論理 の 妥当性が疑問視 され る事態 を契機

とし て ，会 社経 営者 が株主 だ けで な くそ の 他の ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に も負託義務（fiduciary

duty）を負 うとい う旨の 法改正 が行 われ た こ とにそ の 由来が 求め られ る とい う．

　米国にお ける内部統制の 議論は ， トレ ッ ドウエ イ委員会組 織支援委員会 （以下 COSO と

略す）の 2 つ の レ ポ
ー

トにそ の 論拠 を見 出す こ とが で きる．まず COSO 『内 部統制の 統合的

枠組み』（1992）か ら内部統制の 定義と 3 っ の 目的 （業務 の有効性 と効率性，財務報告の 信頼

性 ，関連法 規 の 遵守）に関 して 合理 的な保証 を提供す る こ とを意図 して い る点 か ら ， COSO

が 当初か らガバ ナ ン ス を包摂 した 内部統制制度 を構築す る こ とを意図 して い た に違 い な く ，

内部統制 の 新 しい 展開は ， コ ン トロ
ー

ル 論 に マ ネ ジ メ ン トの コ ン トロ
ー

ル ばか りで な くガ

バ ナ ン ス の コ ン トロ ール も含む契機 を与 えた とい う．

　また COSO 『全 社的 リス ク ・マ ネジ メ ン ト』（2004）で は，　COSO （1992）の 「リス ク の 評価」

に 「リス ク へ の 対応」 を も視野に入 れ ， 全社的 リス ク
・マ ネジ メ ン ト（ERM ）を，事業体 の 戦

略策定 に適用 され ，事業 目的の 達成 に関す る合理 的な保証 を与 え るため に事 業体に影響を

及ぼ す発生 可能 な事象 を識別 し ， 事業体 の リス ク 選好 に応 じ て リス ク管理 の 実施が で きる

よ うに設計 され た 1 つ の プ ロ セ ス と定義 し，内部統制に ER．M の 重要性 を指摘 し て い る ．

　第 2 の 論点は ，
コ ン トロ ール 論がガ バ ナ ン ス の 包 摂 に向 か うも う 1 つ の 契機 が，米国で

の 企業価値経営の 生成 と展開に 見出す こ とが で き る．Copeland ，　T ，　et　al．（1990）は 「経営戦略

と財務戦略の 融合」 や 「商品 ・サ
ービ ス 市場 と経 営権市場 の 両市場を包括 し た経営者 の た

め の 企業価値創造」 を提示 して い る が
，

こ れ らが 目指す企業価値経 営が嚆矢 とな っ て ，
コ

ン トロ
ー

ル 論は ガバ ナ ン ス を視野 に 入 れ ざる を得な くな っ て き て い る とい う．

　こ の 2 つ の 論点 は ， リス ク管理 と価値創造 を軸 と し た コ ン トロ
ー

ル 論 の 新展開をもた ら

すと い う．そ の こ とは 3 者問の パ ラ ドッ ク ス （製品 ・サ
ービ ス 市場で の 収 益力 ・競争力の

維持 拡大 ，価値創造 ， 継続性）を COE 等に バ ラ ン ス させ る 必要性 を認 識 させ る こ とに なる．

こ の パ ラ ドッ ク ス は フ ラ ン ス の コ ン トロ
ー

ル 論で 次 の 2 つ の パ ラ ドク ス 的特性 の 認 識 を促

す． 1 つ は 戦 略 ・管理 ・業務の コ ン ト ロ
ー

ル ・シ ス テ ム 問 の それ で あ り，具体的 に は 長期 ・
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短 期，全体 ・部 分，財務 ・非財務な ど の 間の パ ラ ドッ ク ス の 認識 とその 緩和の 方 策の 探究

が求 め られ た ．も う 1 っ は マ ネジメ ン ト
・

コ ン トロ ール の 各装置（計画，予算，振 替価格 な

ど）それ 自体が抱 え るパ ラ ドッ ク ス 的特性の認識 とその緩和の 方 策の探究で あ る とい う．

　 こ の こ とか ら米国 流 の コ
ーポ レー ト・ガバ ナ ン ス を契機 と し，リス ク ・マ ネ ジ メ ン トに

展 開 され た内部統制論 がみ られ，そ こ で の ガバ ナ ン ス 概念 は株主中心 志 向で あ り，価値概

念 は株主価値志 向 となる．他方で フ ラ ン ス の それは ，内部統制 を介 した コ ン トロ
ー

ル 論 へ

の ガバ ナ ン ス 概念の 包摂が リス ク管理 と価値創造管理 を軸 と して コ ン トロ
ー

ル 論 の 再構 成

が試み られて い る．そ こ で の ガ バ ナ ン ス 概念 は株 主 を含む ス テ
ー

クホ ル ダー志 向で あ り ，

価値概念は ヨ
ー

ロ ッ パ 社会 に伝統的で 社会的な付加 価値概念 に もとつ くも の で あ る と い う．

　そ の 帰結 とし て 日本 に お けるガ バ ナ ン ス の あ り方を探究す る．日本企 業も世 界 の 流れ に

逆 らえず，製品 ・サービス 市場で の 収益力 ・競争力 の 維持 ・拡 大 に加 え ，株主 ・投 資家の

た め の 価値創造経営に進 ま ざるを得な い ．そ こ で 深 く浸透 した リス ク と企業価値創 造 の マ

ネ ジ メ ン トの 理 念 と方 法は，伊丹 教授 の 主 張 され る 「デジ タ ル 人本主義 j を支持 して ，知

識社会 に適 した技 術革新（innovation）と新 しい 産業構造 の 構築 とい う日本経済 ・
日本企 業の 課

題 に向 けて実践す る こ とを構想 し て い る と提唱 され る．

　大下氏は ， コ ン トロ ール 論が ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル

へ の 包摂に 向か っ て い る こ とを文 献的 か つ 史実 に もと づ き丹念に裏付 け し ， 自らの 考えを

含 め つ つ ，独 自の コ ン トロ
ー

ル 論 を展開 し，有意義な 理論 的帰結 を導 き出 して い る ところ

に 特徴が あ り，大 きな意義が あ る と認 め られ る．

4 ． 論点の 整理 と今後の 課題

　 4 名 の 研 究報 告を統一的な観点で ま とめ る作業は，遙か に筆者 の 能力を超 えて い る，誤

解 を恐 れず に論 点 を整理 す る と下記 の よ うに 要約 され る．

　第 1 に，各報告に共通す る事項は ， コ ン トロ ール を コ ーポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス ，内部統

制，受託責任 な どを包含す る 従来よ りも広 い 概念 と して位 置づ け た うえで ， それ ぞ れ が 管

理 会計の 現代的 な課題 に対処 し て い る点 で あ る．

　第 2 に ， 大 下報 告 と鈴 木報告に 共 通す る事項 は ，財務報告に係 る 内 部統 制 を，事 業 の 目

的を介 し て ガ バ ナ ン ス を マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の
一

環 と し て 考 え て い る点で あ る ．

こ の 点は 大下報 告で は 明示 的 で あ る が ，鈴木報告 で は 暗示 的で あ り，モ デル の 分析結果に

お い て
， 経営者が裁 量的 に 内部統制 を導入 す る 経済均衡が あ り うる こ とを示 唆 し て い る．

　第 3 に ，鈴木 報告 と椎葉報告の 共通 点 は， コ ン トロ
ー

ル を メカ ニ ズ ム ・デザイ ン の 観点

か ら 配分規則（sharing 　rule）に よ る 上位者に よ る 下位 者 の コ ン トロ
ー

ル 問題 と し て 位置づ け て

い る ．こ れ に 対 し て 関 口報告 と大 下 報 告で は コ ン トロ
ー

ル を Anthony （1965 ）や Bouquin

（2008）な どに よ る マ ネジ メ ン ト
・

コ ン トロ ー
ル を基軸に し て議論 を展 開 して い る，こ の 相違

は ，研究方法論 の 相違 に 由来する と思わ れ る ．伝統的 な 内部 統制 制度は，マ ネジ メ ン ト ・

コ ン トロ
ー

ル の 中に 位置づ け られ ，内部牽制 制 と内部 監査制 か ら成 り立ち，職務分掌に よ
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ル 機能 と して の 管理 会計」開題

る相互 牽制 と定 期的 また は不 定期 に実施 され る内部監 査人 に よる監 査 とを通 じて ， 会 計上

の 不正 や 誤謬 の 発 生 を未然 に防止 す るメ カ ニ ズ ム を形成 して きた ．しか し最近 の 内部統制

では ， 事業 目的 を有効 か つ 効率的 な達成す るた めに ，
コ ーポ レー

ト
・ガバ ナ ン ス を確保す

る役割 を担 うこ とに なる．もちろん ガ バ ナ ン ス 論そ の もの は株主その 他 の利害関係者の 請

求権を基軸 とする議論で あるが，経営者 の 意識的調整に 対 し て ガ バ ナ ン ス 問題が管理 会計

の コ ン トロ ール として 重要な課題 とし て認識 されなけれ ばな らな い と主 張す る．

　第 4 に，椎葉報告で は，比 較制度分析 を会計研究 に適用す る こ とに よ っ て ，ア ウ トプ ッ

トベ ー
ス の コ ン トロ ール ，イン プ ッ トベ ース の コ ン トロ ール ，ク ラ ン ・コ ン トロ

ー
ル を比

較 し，い ずれ の コ ン トロ ール が望ま し い か を分析で きる こ とが指摘 された ，事例 ・実証分

析 に もと つ く厳密な分析 と契約理 論や ゲ
ー

ム 理論 に よる数理 モ デル 分析 を組 み合 わ せ た研

究が 有望 で あ る とい う．また不 完備契約 の もと で は ，
「会 計数値 に も とつ く単純 な契約 」（単

純 化 モ デ ル ）が選好 され ， そ の 非効率性 を ， 他 の 制度を利用 し て
， 制度間の 相互 関係 で補

完する とい う視点は ， 将来管理会計で も極 め て 重要な論 点を形成する で あろ う．

　第 5 に ， 関 口 報告で は ，
コ ン トロ ー

ル
・シ ス テ ム の 設計に あた っ て 入 間に 対する考 え方

（性悪説 と性弱 説） に よ る共 通 の 価値観 と し て の 組 織文化 が コ ン ト ロ ー
ル の 成否に 重要 な

役割を演ず る．国別の 文化 的状況 に 根 ざし た コ ン トロ ール の あ り方 を問 う契機 に な る で あ

ろ う．こ の 論 点 は ，椎葉報告 に も共通す る 点 で あ る ．また ブ ッ カ ン に よ る コ ン トロ ール ・

フ レ ーム ワーク と SAP ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群 へ の 対応 は ，
マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル の 構想

が 具体的に実践的有用性 をもつ もの として 実現 し て い る こ とを示唆 し て い る．

　最後 に ， 市場競争 の 中で経済価値 の 追加 を実現 し，競争優位を確保 するた め に は ，経営

者は 戦略形成 ならびに戦略創発を支援 し，それを コ ン トロ ー
ル す る メ カ ニ ズ ム を装備 しな

けれ ばな らな い 、企業 に お ける コ ン トロ ー
ル

・シ ス テ ム は FF コ ン トロ
ー

ル ，　 FB コ ン トロ

ー
ル お よび隔離 を複合的 に 利用 し て ，それ が 重層的 か つ 水 平的に 交叉 した位 階的な シ ス テ

ム を形成 して い る．それ ぞれ の報告 者が 強調 した よ うに，ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル する

メカ ニ ズ ム が重 要 にな っ て い る状況 か ら，現 代企業 にお けるマ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ

ール

は ，伝統 的な それ にガバ ナ ン ス に対 す る コ ン トロ
ー

ル を包含 し た もの とな ろ う．管理 会計

は ，
こ れ らの コ ン トロ

ール ・プ ロ セ ス を支援で きる情報を提供す る役割が強 く期待 され る．
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論 壇

　　　　　　内部統制報告制度にお ける情報シ ス テ ム の 意義

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鈴木孝則

〈論壇要旨〉

　本稿では，プリ ン シ パ ル ・
エ イ ジ ェ ン トモ デル を用い て ，「株主が経営者に 営業努力 と統制努力

の 自発的発 現を促 し，か つ ，コ ン プ ライ ア ン ス の た め の 強制監査 に対応す る」 と い う均衡が存在

す るた め の 条件 を見 い だ し，そ の 条件 下で営業情報 シ ス テ ム や統制情報シ ス テ ム が ど の よ うな意

義を持 つ か を調 べ た．そ の結果，（D 統制努力に よ っ て 営業努力の 私 的 コ ス トが増大 して も，監

査 コ ス ト基準が十分低 く設 定され るな らば株主に 正 の 期待利得を与 え る均衡が存在す るこ とを確

認 した うえ で ，（2）営業情報 シ ス テ ム と統制情報シ ス テ ム の ノ イ ズ に極端な差異 が ない な らば ，

前者 へ の投資を先行 させ る こ とが 「無難」 で ある こ と ， （3）規制強化が予測 され る場合 ， す で に

規制 の 進ん だ環境にある企 業ほ ど営業情報 シ ス テ ム に投資す る効果が期待で きる こ と ， （4）監査

コ ス ト基準の 上昇が 予測 され る場合で も，精度の よ い 統制情報シ ス テ ム を有す る大企業株主 は ，

統制情報シ ス テ ム へ の さ らな る投資に よ っ て 期待効用 の 低下 を効率的に防止 で きる こ とを示 した，

〈キー
ワ
ード〉

統制環境，営業情報シ ス テ ム ，統制情報シ ス テ ム
， ノイ ズ

， 監査 コ ス ト

”
lhe　Significance　of 　l　lformation 　Systems　under 　lnternal　Control　Regulation

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Takanori　Suzuki
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 This　paper　invest1gates　conditions 　fbr　existence 　of 　equilibrium 　in　 which 　a　shareholder 　can 　derive　both

business　effort 　and 　control 　effort 　from　a　management 　who 　should 　be　subject 　te　audit　under 　internal　control

regulation ．　Given　these　conditions ，　I　shed 　light　on 　the　sigriificance　of　business　inforrnation　system　and

control 　information　system 　for　the　shareholder ．　The　main 　results　contain （1）Even　though 　a　private　cost　of

business　effort　increases　as　a 　result　ofthe 　increase　of　control　effort，
　there　exists　a　favorable　equilibrium 　for

the　shareholder 　if　an　audit　cost　base　is　set　suficiently 　low
， （2）When 　 business　infbrmation　system 　and

control 　information　system 　have　about　the　same 　precision，　the　shareholder 　might 　prefer　to　jnvest　in　Ihe

former，（3）When 　the　regulation 　is　supposed 　to　be　tightened，　the　more 　severe 　the　regulation 　is，　the　more 　the

shareho 】der　could 　expect 　preferable　effect　due　to　investment　in　business　inf（〕rmatlon 　system ，（4） Even

though 　the　audit　cost 　base　is　supPosed 　to　be　raised ，　the 　shareho 正der　of 　Iarge　cornpany 　that　has　precise

control 　information　system 　 could 　 compensate 　the　decrease　of 　her　expected 　uti且ity　by　investing　in　control

inf｛）rmation 　system ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Key 　W6rds

Control　Environment ，
　Business　information　System，　Contro］　lnformation　System，　Nolse，　Audit　Cost
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1．緒論

　金 融商品取引法第 24 条の 4 の 4 の 内部統制 報告制度 の 導入 に呼応 し て ，多 くの 企業 で 内

部統制 の 整備 ・運 用 の
一

環 と して ，あ る い は ，
こ れ を契機 とし て IT へ の 投資が活発 に行わ

れ て い る．また ，「財務報告 に係 る内部統制 の 評価及び監査 の 基準並び に財務報告 に 係る内

部統制 の 評価及 び 監査 に関す る実施基準 の 設 定に つ い て 」（企業会計審議会；平成 19 年 2 月）

に お い て は，「内部統制 の 基本的要素」 として ，COSO （the 　Committee　of 　Sponsoring

Organization　of　the　［Ereadway　Commission （ト レ ッ ドウェ イ委員会組織委員会）；1992 年）

の 「内部統制 の 構成要素 」 5 要 素に加 えて ，
「IT （情報技術） へ の 対応 」 が謳われて い る．

本稿 の 目的は，プ リ ン シ パ ル ・エ イ ジ ェ ン トモ デル を用い て ，「株 主が経営者に 営業努力 と

統制努力 の 自発 的発 現 を促 し，か つ ， コ ン プ ライ ア ン ス の ため の 強制監 査 に対応す る 」 と

い う均衡が 存在す るた め の 条件を見い だ し，その 条件下にお い て 営業情報シ ス テ ム や 統制

情報 シ ス テ ム が担 う役割 を調 べ る こ とで あ る．

　本稿で 用 い る モ デル は，株 主を プ リン シ パ ル ，経営者 を エ イ ジ ェ ン トとす る 2 者 モ デル

で あ り，経営者 は株主か ら営業 と統制の 2種の タ ス クを指示 され る とす る．こ の 設定では ，

2 つ コ ン トロ
ー

ル 概念が存在 し得 る こ とに注意 を要す る．指示 された各タ ス ク に対 して経営

者 が実行する努力 の 水準は，イ ン セ ン テ ィ ブ シ ス テ ム を通 じ て 株主か ら間接的に制御 され

る ．これ を第 1 の コ ン トロ ール 概念 とすれ ば，経営者に 指示 され る タ ス ク と し て の 統制は

第 2 の コ ン トロ
ー

ル 概念 と して こ れ を前者か ら峻別す る必要が ある．実務 との 対応 を試み

るな らば，前者は コ
ー

ポ レ
ー

トガ バ ナ ン ス 概念，後者 は内部 統制概念 とそれ ぞ れ対応 させ

る こ とが でき よ う．本稿は，モ デ ル に均衡を与 えるイ ン セ ン テ ィ ブシ ス テ ム を求めそ の 性

質 を調 べ ると い う点で第 1 の コ ン トロ
ー

ル 概念 を用 い て い る が
，

こ れ はプ リ ン シ パ ル ・エ

イ ジ ェ ン トモ デル に よ る分析 的研 究 の
一般的特徴にす ぎない ．本稿 の 特徴は ， 従来 の モ デ

ル 分析で は暗黙的に前提 と され た営業 タ ス ク の 他 に 第 2 の コ ン トロ ール 概念 とし て の 統制

タ ス ク を明示的に 導入 し た うえで ，均衡の性質 を調 べ よ うとす る 点 に ある．

　プ リン シ パ ル ・エ イ ジ ェ ン トモ デ ル に よ る ア プ ロ
ー

チ で 2 種 以 上 の タ ス ク に対 す る努力

配 分 問題 を扱っ た代表 的研 究 には ， Holmstrom　and 　Milgrom （1987b）や Feltham　and 　Xie

（1994）が ある．前者 は，各 タ ス クに対 する メ ジ ャ
ー

の ノイ ズ レ ベ ル が異なる環境 にお い

て は，メ ジ ャ
ーを報酬 と結び っ けるイ ン セ ン テ ィ ブ強度が シ ン グル タ ス ク の 場合 と比 して

緩やか になる こ とを主張す る．後者は，マ ル チ タ ス ク をマ ル チメ ジ ャ
ー

によ っ て コ ン トロ

ール する場合の メ ジ ャ
ー間の バ ラ ン ス を論 じ て お り，「利得 と メ ジ ャ

ー
の整合性」お よび 「メ

ジ ャ
ー自身 の ノ イ ズ 」 に よ っ て どの よ うに メ ジ ャ

ー問 の バ ラ ン ス を変化 させ るぺ きか の 指

針 を与 え る ．ま た，Baker （2002 ）は ，マ ル チ タ ス ク を シ ン グル メ ジ ャ
ー

で コ ン トロ
ー

ル

す る場合 の 最適メ ジ ャ
ー

設計問題 を論 じ、メ ジ ャ
ー

の ノ イ ズ と歪み の ト レ
ー

ドオ フ があ る

こ と を指 摘 した うえ で そ の 解 決方法 を提 示す る．本 稿 は ，
こ れ ら先行研 究で は明示 され て

い な い タ ス ク の 「内容 」 を営 業 タ ス ク と統 制 タ ス ク の 2 種 に 特 定 し
， 両者 の 関係 を定義 し
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た うえで均衡の 諸性質 を調 べ て い る点で ，こ れ ら先行研究 の 特殊 ケ
ー

ス に関す る知 見を追

求 したもの と位置付ける こ とが で きる．

　　 ヨ
2．モ 丁 ル

　留保利得がゼ ロ で リス ク中立的な株 主 （彼 女） は ， 留 保 賃金がゼ ロ で 絶対的 リス ク 回避

係 数 r （＞ 0）の 指数 関数 型 効用 関数 を持 っ 経営者 （彼 ） に ，営業努力 el（≧ 0）と統 制努力

e2 （≧ 0）を要求する．　 el は キ ャ ッ シ ュ フ m − me
，（m ＞ 0）をもたらし，　 ez は統制環境 の 強化

を も た らす．彼女は ei（i＝ 1
，
2）の 実現値を知 る こ とは 出来ない が，営業情報 シ ス テ ム η1

と

統 制齢 ス テ 軅 通 ・て ・・ れそれ・ 一 儂驚 ・入 手 蜘 ・ ・ イ ズ

を 表 す確 率 変蜘 は N （o，　a ，

2
　）に した rll　5 ・経 営 者 は 略 努 h ・・

，
に対 し て （原 貝・亅）

多
2
（k・ ・）・ 私 的 ・ ス ・を負担す… か し証 ・ e

・
に よ ・ て統制環翻 ・化 され …

e
、
に 対す る私的 コ ス トは 上記 の θ（＞ 0）倍 とな る．株 主は ，経営者 に対 して 提示 して い る線

型 報酬契約 沁 ＝ 60＋ fi1　fi】 ＋ β2ちを執行す る と ともに，コ ン プ ライ ア ン ス の た め の監査を執

行す る濫 査 ・ ス トは （結 】麟 力・優れて い るほ ど安価 とな り） ！ （s ＞ o）で ある．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 e2

3．最善解

　株主 が θ，を観 察で き る揚合 に は ，参加 条件を保 証 し た うえ で ， 彼女の 欲す る e
，
の 水準を

経営者に指示すれば よ い ．こ の 前提 で の 株主 の 最適解 を最善解 とよぼ う．経営者の 期待効

用 の 確実性等価

　　　　　CE ・ 伽 鰡 ・ 魁 〔ξ（齢 剃一〔号（fi・
？
a

・

2
・ 曜 ）〕　 …

よ り，参加条件が バ イ ン ドす る 瑞 の 水 準 は

　　　　　　　6・
一 圭（e22k

− ・elm ・・1　
一・e

・fi・　・…
2k

θ・ ・陥
2

＋ 碗 ）　 …

とな る．一方，株 主の 期待利得
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EU
・

・ （… ）
一
（網 脚 細

一

  （3）

よ り，彼女 の 選 択す る6，，e，は （（2）式 を前提 と した β，eJに関す る
一階条件 か ら）そ れぞれ

00≡

≡

辱
　

甲
μ

鳥ー
・　　 〃〜

el ≡

房
　 　 　 ！

　．　　s3
e2 ≡

「
圏

　　 k5

（4）

（5）

とな る．こ の と き，株主 の 期待利得の 水 準は

E ひ
P

寧
巨

　

θ

2一
34

一
3

　

た

　

3
　

一2
　

刑

2kθ
（6＞

とな る ．なお ，こ の と き60は

　 　 　 　 　 　 弖 三

　　 加
2

＋ k3s3θ
β。

喚
≡

　 　　 　 2んθ
（7）

とな る．

（4）式 か ら，最善解で は 固定報酬契約 （印 ＝ β。

’
） とな る こ とが 確 か め られ る．「リス ク中

立な株 主 が す べ て の リ ス ク を 負担 し ，リ ス ク 回避 的な経 営者 に は リス ク を負担 させ な い 」

とい う意味で ，最適 な リス ク シ コ・ア リ ン グが 実現 し て い る ．

4．次 善解

　株 主が e
、
を観察で きない 場合 には ，参加条件 に加 え て ，経営者に e

、
を動機付 け る条件 が

必 要 とな る ．こ の 前提 で の 株 主の 最適解 を次善解 とよぼ う．経営者 の 期待効用 の 確 実性 等

価（1）式 よ り，彼 の 選 択する努力水準は （e
，
に関する

一階条件か ら）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　！l署　　  

となる か ら，参加条件が バ イ ン ドす る 廐 の 水 準 は

40

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　内部統制報告制度にお け る情報 シ ス テ ム の 意義

　　　　　　　　　fi。　＝

一媚
2

＋ θ（粤 夛
κ ←1瑚 ）　 …

とな る。一方 ， 株主 の 期待利得（3）式 よ り ， 彼女の 選択す るβは （（8）お よび   式を前提 と し

た βに関す る
一
階条件か ら）

　　　　 m2

x71
†

・

澀
・

＋ keea ・

　 　 　 　 　 　 　 1

　 　 　 　 　2 ！

　 　 　 　 k3s3
β2

†
≡

　 　 　 　 1

（1・ keσ
、

z

）
3

となる．こ の とき，株 主 の 期待利得 と経営者 の 努力 の 水 準は ， それ ぞれ

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 4　　 　 2　 　　 　　 　　 　　 1　　 　 7　 2　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 1

　　　加
4 − 3宙 ・

5
θ（1・ 厩 り

ぎ一3戸・・
i
θ
2
σ

、

2

（1・ keσ
、

2

）
3

EUp †
≡

　　　　　　　　　　　 2んθ（澀
2

＋ 吻
z

）

（10）

† ＿
el　＝

　 3
剏

km2θ＋ k2rθiffi2

　 　 　 ⊥

　　　s3

（11）

e2
†

≡

1
　　　　　 1

舶 ・ keσ22）
3

（12）

となる．

　両イ ン セ ン テ ィ ブ係数 〃 は r ，σ i
の 減少 関数で あ り， 経営者が リス ク 中立 （r ； O）か情

… テ ム の ・ イ ー ・ （q ＝ O ・ と き ｛郷 ・ な り … 解

el
†

＝ e；　 ，　 EU
尸

†＝EUp
’

が 実 現 す る ． し か し ， rσr
，

2
＞ 0 で あ る 限 り

｛1∴1嘱 即 ・ 一 ・・　 ・・
，

・
　… J」・・… 一 ・鯉 ・ f・ …

う， リス ク とイ ン セ ン テ ィ ブ の トレ
ー

ドオ フ が 存在す る こ とが確か め られ る．なお ，標 準

的なプ リン シ パ ル ・エ イ ジ ェ ン トモ デル の 帰結 と異な り，経営者 が努力に無関心 （k ＝ 0）

で あ っ て も最善解が実現 しな い の は ，
e2 の 動機付 けに失敗す るか らで ある ．

　最 善解と次善解に お ける株主の 期待利得の 差
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△EU 　≡ EU
’＿EU ↑

　 　 P 　 　 　 　 　 　 P 　 　 　 　 　 　 P

−・蘇 1
・ 吻

・ 一・瀞 ・ゲ ・ ・k；m2 。
1
〔1・ krc・

，

2

）1・ ・klr。
…
・ゲ （1・ k．，r2i）1（・3）

2（MZ ＋ keθ・・i）
に関 して ，

膵：1：！『細 細 響 響馬

であ るが，
bMU

・
の 符号は明 らか で はな い ．

∂M σ
・

＞ o と
D“EU

・
〈 o以外 は （日常的）

　 　 　 　 　　 ∂k　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　 ∂m 　　 　　 　 ∂θ

直感 と齟齬は なか ろ う．最善解に近づ くこ とに 意義 を見い だす とすれ ば ， 前者は ，生産技

術 が向上す るほ ど努力の 観察可能性を高め る投資が 有意で ある こ とを ， 後者は ，統制環墳

が 営業活動 に もた らす負担が 大きい ほ ど，努力の 観察可能性を追求す る価値が 低下す る こ

とを示 唆する とい え よ う．

5．分析

均衡の 存在に 関 して次の 命題が成 り立 つ ．

命題 1 ： 正 の 統制努力 に よ っ て，営業努力 の 私 的 コ ス トが通常以上 にな っ た （θ ＞ 1） と し

て も，株主 に正 の期待利得 を与 え る よ うな均衡が存在す る．

証 明 ：

ス テ ッ プ 1 ： EU
，

t
の 分子 を正 に す る θが存在する こ とを示 そ う．

　EU
，

t
の 分子 は θに関す る 二 次 （凹）関数であ る．こ れ をゼ ロ とす る 二 つ の θ

e
，

…

噺 魂岡
1一畜

　 　 　 　 　 　 　 　 1

6k3rsσ
、

2

（1・ keσ
、

！

）
i

　 　 　 　 　 　 　 　 　 B

　　 θ
2

≡

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ！

　　　　　　　　　　　　　　　　 6k3rsσ
、

2

（1・ keσ
、

z

）
・

に つ い て ， θ
i

〈 0 は 明 らか で あ るが ，θ
2
の 符 号は 必 ず し も明 らか で は ない ．

　

一 圃 1・ 霧

（15）

しか し ，
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A ＞ 0，B ＞ 0で ある か ら，も し B6　一　A6 ＞ 0で あれば θ
2

＞ 0 とい えよ う．実際，

　　 B6 − A6

− 1・Sk”

mi2rs
”

・
・

2

（1… a2i ）〔16・

・

a
・

4
・ 36k；rsl ・

，

・

（1・ ke…）；・ 27ki・：（1・ k…
2

）
1
〕・16・

　 　 ＞ 0

で あるか らθ
，

＞ 0で ある．こ れ は ，θ∈ （O，　e，）（≠ φ）が E 称
†
の 分子 を正 にす るこ とを意味

す る．

ス テ ッ プ 2 ： θ∈ （0，
。o）にお い て ，　 EUp †

は単調に減少する凸 関数であ る こ とを示そ う．

　　　　　　　　　　　
∂

咢
姻

一 一

隷；i箒守…　　 17・

か つ

　　　　　　　　
∂

夥
†

e．、。．。。）

−

ms ＋ 3

黯三譜
曜

・ … 　 8・

よ り示 された．

ス テ ッ プ 3：0 ＜ θ＜ θ2 は 0 ＜ θ＜ 。。 に お い て EU
，

t
を正 にす る唯一

の 区間で あ る こ とを示 そ

う．

　（11）式か ら EU
，

†
の 分子 は正 で あ るか ら，ス テ ッ プ 1お よび 2 よ り明 らか．

ス テ ッ プ 4 ： θ＝1に お ける EU
，

†
の 値を正 にす る s が 存在す る こ とを示 そ う．

　　　　　　　　　　　　　　　　　EU
，

†1。．i ＞ 0 　 　 　 　 　 （・9＞

を S に つ い て 整理す る と

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 m12

となる か ら，

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 3

　　　　k4（m2 　・・k・crl2）（1・・keσ
，

2

）
　　　　　　　　　　　　　　　　　≡ ・up （s）0≦ s ＜

　　　　　　　　　3、β

　　　　　　・ ∈ （0，
・・p（s））（・ φ）

）02（

）12（
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は 叫
†1。。、

を正 にす る・

ス テ ッ プ 5 ： s ∈ （0，
sup （s））の とき，　 e

，
は 1よ り大きい こ と を 示 そ う．

　ス テ ッ プ 3 お よび 4 よ り

EU
・

†Lぺ
o ・ E σ

・

’1，．、

となる が ， EUp †
は θに対 して 単調減少で あ っ たか ら

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 e
，

＞ 1

で ある．

ス テ ッ プ 6 ： 題 意が成 り立 つ こ とを示 そ う．

（22）

（23）

以 上 よりJs ・ （… up （s））游 在 し・そ ・ で は ・σノL圏
・ ・とな るか ら・題意が示 さ

れ た ．（証終）

　以上 よ り，株主 が経営者 に 営業努力 と統制 努力 の 自発的発現を促 し，か つ
，

コ ン プライ

ア ン ス の た め の 強制監 査 に対応する とい う均衡が 存在す るた め の 条件は，s ∈ （O，　sup （s））で

あ る と結論 され た の で ，次 に ，
こ の 均衡 の 性質を調 べ よ う．

　均 衡の 存在を保証す る閾値 で あ る sup （s）に つ い て ，次が成 り立 つ 。

命題 21 各情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ を削減 す る こ とに よ っ て ， 命題 1 の 均衡 を保証 す る s の 範

囲を拡大す る こ とが で きる が
， （1）両 シ ス テ ム の ノ イ ズ が （現 状）等 し い 場 合の ほ か ，（2＞

統制情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ が十分 に 大きい 場合に は ，営業情報シ ス テ ム の ノ イ ズ 削減に よ

。プ ， 。 効果
∂・・p（s）

が ，統糒 報 シ 。 テ ム の ． イ ズ肖、j減 に よるプ ， 。 蘇
∂・up （s）

。勝

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ∂（
一

σ
、）　　　　　　∂（一σ

1）

る．

証 明 ：

　　　　　　　 m12
ω ≡

　　k4　（m2 　・　kr・
，

2

）
3

（1・ kecr22）
（24）

とお くと

辮 覊 （25）
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で あるか ら，（1）
∂・up （s）

と
∂・

の 符号は嗷 、，（，）
∂・・p（・）

と
∂sup （・）

。 大 ，1、

　 　 　 　∂ω

関係は　　　 　　　 と

　　　∂（
一

σ 1） ∂（一σ
、 ）

∂（
一
の

∂ω

∂（一・・
，）

の 大小関係に帰着す る．まず，

∂ω 6mi2rσfi

∂←σ
1） ∂（

一
勾

∂（
一

σ1） k3　（m2 ＋ ke・
、

2

）
4

（1・ ke・
，

2

）

　∂ω　　　　　　　　　2m12厂σ
2

＞ 0

∂（
一

σ
・） k3　（m1 ＋ k…

、

2

）
3

（1・ k・σ 22）
2

＞ 0

（26）

よ り，各情報 シ ス テ ム の ノイ ズ削減 が sup （s）を大 きくする こ とが わか る．次に ，

∂ω ∂ω

∂（
一

σ 1） ∂（
一

σ
、）

2mi2r（m2 σ
、

＋ σ
1 （3− ke（・・

1
　− 3・・

，）・
，））

k3（m2 ＋ ke・
、

2

）
4

（1・ keσ22）
2

（27）

の 分母 は正 だ か ら，

の とき（27）式は 正 となる．

3 − ke（儒
一3σ 2）σ

，
＞ 0

｛
r 〈

　　k・・
，
σ

、
− 3kσ 22

これ を r に つ い て 整理する と

　 　　　 3
if・・ ら 脅

　　　　・ 〉 吋 ・
・

〉 誓
cr2 ・ 警・ ・ き に ・ ・無 条 件 ・ ・

∂ω

（28＞

（29）

　　　 　　　　　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　　　　　 ∂ω

　　　 　　　　　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　　　 一　 　 　 ＞ 0 す な わ ち ，とな る か ら，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　∂（一の　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ∂（

一
σ

、）

∂・up （s）
．

∂・up （s）
となる．（言正終）

∂（
一

σ
，）　　　　　∂（

一
勾

　企業 に導入 され て い る各種情報 シ ス テ ム の ノイ ズに極端な差異がない とすれ ば，（統制情

報 シ ス テ ム で は な く）営業情報 シ ス テ ム へ の 投資を先行 させ る こ とが 「無難 」 で あ る こ と

を，こ の 命題 は示 唆 して い る．（29）第 1 式は 経営者 の リス ク回避性 に よ っ て は成立 しな い こ

とが あ り得 るが，第 2 式は経営者の リス ク回避性 とは無関係に成立 す る か ら で あ る、大手

企 業が ERP シ ス テ ム を導入 す る場合，まずは財務会 計情報や管理会計情報を 出力す る情報

シ ス テ ム を先行導入す るケー ス が非常に 多 くみ られ る が
，

こ れ ら は会計情報 を出力す る営

業情報 シ ス テ ム の 代表例 と考えれ ば，本命題が示 唆す ると こ ろ と矛 盾は ない よ うで あ る．

　均衡 にお ける努力水準に 関 し て

45

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 管 理 会 計学 第 19 巻 第 2 号

鴫 〕司

畷諾〕一 蝋誓〕一 ・

蝋誓〕一即 團 一

喞 〔課ト〔訓・ − 1

（30）

お よび

贍 〕一 ＋ 1

sgn 〔醫〕一 嶋
sgn 〔署〕一 蝋咢

〕一

鄲 鬧 一 ・

〕一

鄲 鬮 司

（31）

が成 り立 っ ．璽 ． 。以外は 日轗 覚 との 乖離 は さほ ど感 じられ ない ．
　 　　　 　　 ∂s

命題 3 ： 監査 コ ス ト基準 ∫ が上昇する ほ ど，大きな統制努力 を引き出す こ とが で きる．

証明 ．

∂θノ　　　　　1

°s
・・1・

詈
（1・ 砺 ）

1
＞ 0 （32）

（証 終）

　 （当局 の 監査報酬規定の 改定な どに よ り）監査 コ ス ト基準値 s が上 昇す る と，監査 コ ス ト

の 増加 を挽えよ うとす る株主の 意図 的が イ ン セ ン テ ィ ブシ ス テ ム を通 じて経営者に働 きか

… 　 e2 ・ 賜 直・ 上昇・通 ・ て

毒・
一

定・・保 ・ ・とす ・惆 み が ビ ル ・イ ・ ・れ ・ ・ μ

解釈 で き よ う．

以 下 4 つ の 命題 は ， 株主の 期 待利 得に関す る比 較静学分析に よる．は じめ に

　　　　　　　畷黔 刊

　　　　　　　軽割 一

喞 際 〕一 画響〕
　　　　　　　一画

∂

劉 一sg ・〔
∂

咢〕領
∂

割 一 刈

（33）
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　　　　　　　　 を掲 げて お こ う．内部統制に 関す る規制が強まれ ば，θの 値が上昇す る と考 え るの は 自然だ

　　　　　　　　 ろ う．（33）式か ら，θの 上昇は EU
．

t を引き下 げる．これに対抗 して ，　 EU
，

†を一定に保 つ

　　　　　　　　 た め に情報 シ ス テ ム の ノ イズ を削減す る こ とは ， どの よ うな状 況 で よ り効 果 的だ ろ うか ．

　　　　　　　　 次が 成 り立 っ ．

命題 4 ： （当局の 規制強化な どに よ る）θ上昇が EUp †
に与える マ イナ ス 効果

っ て 補填 され るが ，現状 の θが小 さければ ，こ の よ うな こ とは起 こ らない ．

∂EU
・

†

は ， 現
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ∂θ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　∂EUp †

状の θが十分に 大 きければ，営業情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ削減 に よるプラ ス 効果　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　に よ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　∂（一σ
，）

証明 ；

　まず，

∂EU
，

t

　∂θ

∂EU
，

t

∂（一σ
、）

　∂EUp †

十

　　∂θ

m4 （m
’

＋ 2keeq2）
　　　　　　　　　　 ＜ 0
2kθ

2
　（m2 　・　k・θ・

，

2

）
2

　　m4r σ
i

　 　　 　　 　　 ＞ 0

＠
2

＋ 励
、

2

）
2

班
4

（
一

加
z

＋ 2keθ
Zff1

　− 2keθcr12）

（34）

で ある こ とが確か め られ る．次に ，

　　　　　　　　　∂EUp †

　　　　　　　　 ∂（
一

σ1）

の 分母は 正 だ か ら，

の とき（35）式は 正 となる．

　　　　　　　　2kθ
’

（m2 ＋ kee・
，

’2
）
2

　 − m2 ＋ 2kアθ
2
（Tl − 2kアθa

，

2
＞ 0

こ れ をθに っ い て 整 理する と

）53（

）63（

θ ＜ 弖 ユ
　 　 2　 2

0r

θ 〉
弖 ＋ 1

　 　 2　 2

2m2krσ ，
3

　 　 　 1

　妙σ L

2m2krσ．
3

　　　
1

≡ e
。

　krσ 1

（37）

とな るが，第 1式右辺は負で ある か ら，第 2 式の み有効で ある．すなわち，θ ＞ e
，
の とき

・ ・ み 鐸）
・ ←嘲 ・な・・（証終）
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　 こ の 命題は，さらなる規制強化 が予 測 され る場合に ，すで に規制の 進 んだ環境に あ る企

業 ほ ど，（会計情報を出力す る）営業情報 シ ス テ ム に投資する効果が期待で きる こ とを示唆

し て い る．ま た，現状の 規制が 比較的 緩や かな環境下 で は ，情報 シ ス テ ム へ の 投資 は （相

対的に）消極的に な る傾向が 予測 され よ う．

　EU
，

t
を
一定に保 っ た め の （対抗）策 として，生産技術を 向上 させ る こ とが よ り効果的な

の は ，どの よ うな状況だ ろ うか．次が成 り立 つ ．

命題 ・ ・ （当局・ 規制強化な ・に よる・ ・上昇・ 即 蹴 る・ イナ ・ 効果讐
†

1・・ 現

状の θが 粉 に大きければ 生齦 術 の 改善に よるプ ラ。 蘇
∂EU

・

t

によ 。 て 補填 され る
　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 ∂m

が
， 現状 の θが小 さけれ ば ，

こ の よ うな こ とは起 こ らな い ．

証明 ：

　まず ，

∂

黜 箸i篶藷
・ ・

で あ る こ とが確 か め られ る．次に ，

　　　　　　　　　・EU
，

t

＋

∂叫 L ・
3

（m
− 2θ）（m2 ＋ 2keθ・ 12）

　　　　　　　　　°m 　 ∂θ 　 2kθ
2

（m2 ＋ ke・ecr1・
2

）
2

（38）

（39）

の 分母 は 正 だ か ら，

　　　　　　　　　　　　− m3 （m − 2θ）（m2 　・・2k・θ・・
、

2

）・ 0 　 　 　 　 （4・）

の とき（39）式は正 とな る．こ れ を θ に つ い て 整理 す る と

　　　　　　　　　　　　　　　　　 0 ＜ m ＜ 2θ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（41）

・な・ か ・… ：・ ・ き響 ・ （一
∂

黜 ・な・ ・証終・

　前 命題 と同 じよ うに ，こ の 命題 も．さ らな る規制強 化が 予測 され る場合に ，すで に規制

の 進 んだ環麌に ある 企業ほ ど，既存設備 の 改良や新設備の 導入 な ど，生産技術 向上に投資

す る効果が期待 で き る こ とを示唆 して い る ．現状 の 規制 が 比較的緩や か な環境 下で は ， 生

産技 術 向上 の た め の 投資は （相対的 に）消極的にな る傾向 が予 測 され る こ とも前命題 と同

様 で ある．

　上 記二 命題か ら，さらなる規制 強化 に 対 し て ，営業情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ 低減 と生産技

術 の 向上 が よ り効果的 で あ る状況が 「似か よ っ て い る 1 こ とが わ か っ た ．そ こ で ，両者の
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EU †
に対す る 「貢献度」を さらに具体的に比較す るた めに，両者 の 微小変化に 対す る EU †

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 P　 P

の 反応 を比 べ てみ よ う．次が成 り立 っ ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ∂EUt
命題 6 ：営業情報 シス テ ム の ノイ ズ削減 に よるプラ ス 効果 　　

P
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 が，生産技術の 改善に よ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　∂（
一

σ
、）

　　　　　　 ∂EU †

　　　　　　　　
P

を上回 る の は，（1）現状 の m とθが ともに十分大きい 場合か，（2）そるプ ラ ス 効果

　　　　　　　∂m

れ らが ともに十分 に小 さ い 場 合で あ る．

証 明 ：

∂EU
．

・
∂即 m3 （− m2 　＋・kmr θai − 2keea

，

2

）
∂（

− al ）　 ∂m kθ（m2 ＋ keθ・
，

2

）
2

（42）

の 分母は 正 だか ら，

＿m2 ＋ k7nrθσ
＿2潅アθσ

2
＞ 0

　 　 　 　 　 　 1　　　 　　 　　　 1
（43）

の とき（42）式は 正 となる．こ れをθに っ い て整理 する と

　　　　　　　　　　にi；；；；：∵警　 （44）

とな る か ら， m ＞ 2σ i か っ θ ＞ e
，
の と き ，あ る い は ，

　 m 〈 2σ
i
が つ θ ＜ e

，
の と き に

∂叫
〉

∂叫
となる．（証終）

∂（
一

σ t）　 Om

　こ の命題は ，「当面 さ らな る規制強化は予測 され な い 」 とい う意味で の （い わ ば）「（法的）

定常状態」 に お い て ，（生産 技術向上 へ 向 けた投資よ りも）営業情報 シ ス テ ム 精度向上 へ 向

けた投資が よ り価 値を持 っ 状況 を特徴付けて い る．命題 中 （1）の 状況 は，内部 統制 に関す

る厳 し い規制下にお い て ， 自社が 既に ハ イ レ ベ ル な生産技術を保有 して い る とい う特 徴を ，

（2） の 状況 は ， 緩や か な規制下 に お い て ，自社の 生 産技術に は改 良の 余地 が 多数ある とい

う特徴 を有 して い る．営業情報シ ス テ ム へ の 投資が特 に効果的な の は
， （規制 の 弱い ）新規

分 野 の 成長途上 の 企業や，（規制の 強 い ）成熟分野 の 大規 模企業で あ る こ と を示 唆す るもの

と解する こ とも で きよ う．企業 の 固定資産投資は ， 企 業 の 成長 に あわ せ て ，情報 シ ス テ ム

→ 生産設備
一

・情報シ ス テ ム と進 む傾向 を暗示 して い る の か も し れ ない ，

　同 じ く 「当面 さ らな る規制 強化は 予測 され な い 」 と い う前提 で ，監査 コ ス ト基準 S が上昇
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した場合に，EU
，

†
を
一

定に 維持するた め の 策 と し て ，統制情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ 削減が よ

り効果 的で ある の は どの よ うな状況 か 調 ぺ よう．次が成 り立 っ 、

命題 7 ： （当局 の 監査 報酬 規 定 の 改訂 な どに よ る） s 上 昇が EU
，

t
に 与え る マ イ ナ ス 効 果

∂EU †
　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ∂EU

，

t

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 に よ っ て補填 され る　　
P

が ，統制情報 シ ス テ ム の ノ イ ズ削減に よ るプ ラ ス 効果
　 ∂s

が小 さく，か つ ，経営者 の リス ク回避性が 高い 場合で あ る．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　∂（
一

σ
，）

の は ，（1）現状 の σ 2 が 大き く，か つ ，経営者 の リス ク回避 性が低い 場 合か，（2）現状の σ2

証明 ：

　まず，

∂EU †

　 　 P 　＝＿

　 ∂s

∂Eび
P

†

∂（一σ
、）

　 　 　　 　三

（1・ k・σ
22）

3

− k3（1
− ke・σ

、
＋ keσ

22 ）
・

1　　　　　 1
k9（1・ ke・

・
22）

・

　 　 　　 　 　 　 ＜ 0
　 　 　 1
　 　 　53

　 E　 三

k3rs3σ 2
　 　 　　 　 ＞ 0

（45）

であ る こ とが確 か め られ る ．次に ，

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ヨ　　　　　　 　　　　　　　　 　 1

　　　　　　　　　鍔）
・ 撃 詰圃

1　　
（46）

の 分母 は 正 だか ら，

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 レ　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 1

　　　　　　　　　　　　　− ki（1− ke・σ
、

＋ keσ22）
i

・ 0 　 　 　 　 （47）

の とき（46）式は 正 となる ．こ れを r に つ い て整理する と

　　　　　　　　　　　｛：：甕：∵
〈 s

　 （48）

とな るか ら， σ 2
＞ s か っ r 〈 ro の とき，あ る い は， σ z

＜ s か つ m ＜ 2σ 1 か つ r ＞ ro の とき

に
∂叫

†

〉

∂叫
†

と妬 （証終）
∂（一σ

、）　 ∂s
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　 こ の 命題 で も二 つ の 状況が 特定 され て い る．命題 中 （1） の 例 として ， 統制情報 シ ス テ ム

が 整備 され て お らず，経営者が （兼務が許 され るな ど）多 くの リ ス ク分散手 段 を有 して い

る場合が挙 げ られ よ う．（他 の 企業の ）従業員 と し て 働 きなが ら，小 さな企 業 の 経営者と し

て も活 動 して い る よ うな状況 な どが典型 的か も しれ ない ．こ の よ うな状況で は ，統制 情報

シ ス テ ム も存在 しな い か ，あっ て も未整備 と予 想 され よ う，（2）の 例 と し て ，統制情報 シ

ス テ ム が整備 ・運用 が 進ん で おり，か つ ，そ の 企業 の 経営 に 「一意専心 」 せ ざるを得ない

よ うな大企業経営者 の 状況 を想定する こ とが で きよ う．こ の よ うな （あ る意味で ）両極端

な状況にお い て は，s 上昇へ の 対抗策 と して の 統制情報 シ ス テ ム 投資が よ り大き な価値を有

す る と こ とを，こ の 命題 は示唆 し て い る．長期的観 点で S の 上昇が恒常的で あ る とすれ ば，

（前命題 と同様に）情報 シ ス テ ム へ の 投資が企業 の 黎 明期 と成熟期に集中す る傾向が ある

こ とを暗示 して い る の か もしれ ない ．

6．結論

　本稿では ，「株主 が経営者 に営業努力 と統制努力 の 自発的発現 を促 し，か つ ， コ ン プ ラ イ

ア ン ス の た め の 強制監査に対 応す る 」 とい う均衡 が存在す るた め の 条件を見 い だ し，その

性質 を調 べ た．具体的 には ，監査 コ ス ト基準が 特 定の値未 満で あれ ば，正 の 統制努力 によ

っ て
， 営業努力 の 私的 コ ス トが 通 常以上 にな っ た と して も，株 主 に 正 の 期 待利得 を与 える

よ うな均衡が存在する こ とを示 した．そ して，そ の 均衡 に 関する比 較静学分析 を通 じて ，

当該環境下 に お い て営業情報シ ス テ ム と統制情報 シ ス テ ム が どの よ うな意義を持 っ か を調

べ た ．
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が で きま し た．こ の 場をお 借 り し て 心 より御礼 申 し上 げます．

参考文献

Christensen，　J．，　and 　J．　Demski，（2003）．　Accounting　Theory ’An 　informaa　tion　Content

　　Perspθetive （McGraw −hill／1rwin）．佐 藤紘 光監 訳 「会計 情報 の 理 論
一情報内容 パ ー

ス ペ

　　 クテ ィ ブ」 中央経済社 （2007）．

Feltham，　G ．，　and 　J．　Xie， （1994）．
“
Perf｛〕rmance 　Measure　Congruity　and 　Diversity　in

　　Multi・Task　PrincipalAgent　Relations，
”
TheAcco　un 　ting　Re　vie　w 　69：　429・453．

Holmstrom
，
　B ．

，
　and 　P．　Milgrom ．（1987a）．

”
Aggregation　and 　Linearity　in　the　Provision　of

　　Intertemporal　lncentives
，

”Econometriea 　55：303・328．

51

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　ManagementAooounting

　　　　管理 会計学 第 19 巻 第 2 号

Holmstrom ，　 B ．，　 and 　 P 　 Milgrom ，（1987b ）．
“Multitask　 Principal・Agent 　 Analyses ：

　　　Incentive　Contracts，　Asset　Ownership ，　and 　Job　Design，
”
Journa／　ofLa 　w ．　Eeon　omies

，

　　　and 　Organizatibn　7：24・52．

Indjejikian
，
　 R ．，　 and 　 D ．　 Nanda

， （1999）．
“Dynamic 　 Incentives　 and 　 Responsibihty

　　　Accoullting
，

”Journa ／of4ecounting 　and 　Economics 　27 ；177−201．

佐藤紘光 他 （2009 ）．『契約 理論 に よる会計研究 』中央経済社 t

52

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

日本 管理 会計 学会 誌

管理 会計 学 20ユ1年 第 19巻 第 2号

論 壇

比較会計制度分析
一

コ ン トロ ー ル 機能の
一

つ の 分析視角一

椎葉　淳

〈論壇要 旨〉

本稿 は ，近年 の ミク ロ 経済学分野 にお け る研 究成果 ，特に契約 理 論 に基づ く研 究成果 を参 考 に

し て ， 会計 を比 較制度分 析 と呼 ばれ る分析手 法 に したが っ て 考察す る こ と一本稿 で は こ れ を 「比

較会計 制度分析」 とよぶ一 の 重要 性に つ い て議論 す る．また ，会計 の コ ン トロ ール 機 能に っ い

て研 究 す る と き の ，比 較会計制度 分析 と い う視点の 意義 を明 らか にす る．こ の ため に まず ，会

計 を 分析す るため の 手 法 として み た ときに ，ミ ク ロ 経 済学，特 に 契約理 論が ど の よ うに進展 し

て きた か を簡潔 に説 明す る．次に
， 現実 の 経 営者 報酬契約 と コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業 界に お け

る フ ラ ン チ ャ イ ズ契約 を例 に して ，比 較制度 分析 が なぜ 会計研究 におい て 重要 な視点 を提供 し

うる の か を説 明す る ．また本稿 で は ，比較 会計制 度分析 とみ なす こ と の で き る こ れ ま で に行 わ

れ た い く つ か の 研 究 成果 に つ い て も併 せ て 紹 介す る．最後 に ，事例 ・実証分析 と数理 モ デ ル 分

析 の 融 合と い う観点か ら ， 今 後 の 比較 会計制 度分析 の 方向性 に つ い て の 展望を述 べ る．

〈キ
ー

ワ
ー

ド〉

比 較制度分析，契約理論 ， コ ン トロ ール 機能 ，経営者報酬 契約

Comparative　Institutional　Analysis　ofAccountlng

　　：An 　Analytical　Viewpoint 　of 　Control　Function

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Atsushi　Shiiba

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　　Based　on 　the　recent 　advances 　in　microeconomics 　Iiterature，　particularly　contract 　theory

literature，　 this　 paper 　discusses　a 　new 　perspective　to　acquire 　an 　understanding 　of

accoun 七ing： comparative 　institutional　analysis 　of 　accoun もing．　The　paper 　argues 　that　this

perspective　is　also 　useful 　to　gain　an 　insight　into　accounting 　co 且 trol　function　in

organizations ．　 The 　 paper 　 first　 summarizes 　 recent 　 contract 　 theory 　 literature　 from 　 the

viewpoint 　 of 　 a　 research 　 methodology 　 in　 accounting 　 research ．　 Next ，　 it　 explains 　 how

comparative 　 institutional　 analysis 　 of 　 accounting 　 can 　 provide　 a 　valuable 　 perspective　 fbr
accounting 　research 　l）y　exalnining 　the 　use 　of 　 accounting 　measures 　 in　executive

compensation 　contracts 　and 　franchising　contracts 　in　convenience 　store 　industry浬 he　paper

also 　covers 　speciflc 　studies 　abou もcomparative 　institutional　analysis 　ofaccounting ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words

Comparative 　Institutional　Analysis，　Contract　Theory ，　Control　Function ，　Compensation　Contract
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1． は じ め に

　本稿 は ，近年の ミ ク ロ 経済学分野に お ける研究成果，特に契約理 論に基 づ く研 究成果 を参考 に し

て，会計を比較制度分析 と呼ばれ る分折手法に したが っ て 考察す る こ と一本稿 で は こ れ を 「比 較会

計 制度分析」 とよぶ一の 重要 性 に つ い て議 論す る 1．また ， 会計 の コ ン トロ ール 機能を研究す る と

きの 比 較会計制度分析 とい う視点 の 意義を 明 らか に す る．こ の た め本稿で は ，比 較会計制度分析 と

み なす こ との で きる こ れ ま で に行われ た い くつ か の 研 究成果 に つ い て も供せ て 紹介する ．

　 こ こ で 比較会計制度分析 に つ い て ，も う少 し詳 し く説明 して お く．まず ， 制度 とは経済活動 を行

う上 で 使われ るさま ざまな仕組み の 総称で あ り， 市場メ カ ニ ズ ム だ けで なく ， 法的な制度 ， 慣習 ，

組織 規則 な ど，経済活動を行 う上 で 前提 とな り，経済活動を規制するすべ て を含んだ もの で ある

（奥 野 ・滝沢 ，1996，p．7）．また ， そ の よ うな制度 の 組 み合わせ を経済シ ス テ ム とよぶ 、そ して ，

比較制度分析 とは，こ の よ うな経済シ ス テ ム の 違 い が なぜ 存在す る の か，そ の 違 い は解消 され る べ

き性質 の もの か，それ とも多様性 か ら生 じる利益が存在するの か ，異なるシ ス テ ム が相互 作用する

場合に どの よ うな結果が もた ら され る の か，な どに つ い て体系的 な分析 を行 うもの で ある （奥野
・

滝沢 ，
1996

， p．6）．こ の 比 較制度分析に お い て ，考察対象 とする 経済シ ス テ ム に会計に関する制度

が含 まれ てお り，会計に関 す る制 度 の 経済的意義を，経済シ ス テ ム を構成す る契約 などの 諸制度 と

の 相互 作用 を ふ まえ て体系的 に分析 し よ うとす る 比較制度分析 の 1 つ の 領域 を本 稿で は 比較会 計

制度分析 とよぶ ，

　比 較制度分析 にお ける 1 っ の 大きな特徴は ， 制度的補完性 を重視 して い る こ とで ある．制度的補

完性 とは ， 複数 の 制度間の 相互補完性 ，す なわ ち
一

方 の 制度の 存在が 他方 の 制度の 存在 の 経済シ ス

テ ム 全 体 に もた らす価値 を高め る とい う関係 を意味す る （伊藤，1996）．た とえ ば，メ イ ン バ ン ク

主導 の コ ーポ レー
ト
・ガバ ナ ン ス と従 業員を長 期 的に雇 用 して企業特殊的な技能形成を企業内部 で

行 う人 事管理 の 間の 関係や ，株主 ・株式 市場主 導の コ ーポ レー ト ・ガ バ ナ ン ス と企 業外 部の 雇用 ・

技能形成機会に根 ざした雇用慣行の 間の 関係 な どは制度的補完性が ある と言われ る （伊藤，1996）．

前者 は従来 の 日本 の経済シ ス テ ム を，後者は米 国型 の 経済シ ス テ ム を想定 して い るが，両者 はそれ

ぞれ が均 衡で あ り，そ れ ぞれ の 国は 異な る 均衡 に あ る （複数均 衡）と い う見方をする とい う点 も比

較制度分析の 特徴 とし て 指摘で きるだ ろ う．本稿で は ，こ の よ うな特徴を持 つ 比較会計制度分析 の

意義に つ い て も説 明 して い きた い ．

　本稿 の 構 成は次 の よ うで あ る．まず第 2 節 にお い て ，会計 を分析す るた め の 手 法 として みた とき

に ， ミ ク ロ 経済学，特 に契約理 論が どの よ うに 進 展 し て きた か を簡潔に 説明する2．次に 第 3 節 で

は ， 比較制 度分析が
， なぜ 会計研 究 に お い て 重要な視点 を提供 し うる の か を ， 現実 の 経営者報酬契

約 と コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界 に お け る フ ラ ン チ ャ イ ズ 契約 を例 に して 説 明す る．第 4 節で は比較

会計制度分析 と考え られ る研 究，特に コ ン トロ
ール 機能に関連 した研 究を紹介す る．最後 に ， 事例 ・

実証 分析 と数理 モ デル 分析 の 融 合 とい う観点か ら，今後 の 比 較会計制度分析 の 方向性に つ い て の 展

望を述 べ る．

1 比 較制度分析は分析手法 とい うよ り も分析視点で あ り，分析手 法と し て は ゲ
ー

ム 理論 と契約理 論に大

きく依拠 して い る．た だし，実証研 究，事例研究 をよ り重視 して 発展 して きた とい う特徴はある 、な

お ，比 較制度分析の 最近の 入門書 と し て 中林 ・
石黒 （2010）が あ る が，そ こ で も分析手法を説明 し て い

る第 II部 の 第 4 章か ら第 6 章に お い て は，ゲ
ー

ム 理論 と契約理論 （だけ）が説明 され て い る．
2 会計 を分析す る た め の 手 法 と して ミ ク ロ 経済学を み た 場合，契約理 論以外に もさまざま な理 論 が あ る．

た とえば，会計デ ィ ス ク ロ
ージ ャ

ー
の 分析 に っ い て は，椎葉他 （2010＞を参 照 の こ と．
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　 　 　 　 比 較 会 計 制 度分 析
一 コ ン トロ ール 機 能 の

一
つ の 分 析 視角 一

2 ． 契約理論の 展開と会計研究

2．1 伝統的な ミク ロ 経済学にお け る測定 コ ス ト

　 こ れ ま で の ミク ロ 経済学にお い て ，黙示 的で あれ 会計が どの よ うに位置付け られ て きたか を考 え

ると，伝統的な ミク ロ 経済学の 企 業理論は もちろん ，その 後発展 した情報の 経済学の 基本 モ デル に

お い て も ， 会計 を直接的に分析対 象にする こ とは難 しい と言 え る （椎葉，2003）．こ の こ とは ，利

潤 とい っ た概念 を実際に測定するた め には コ ス トが か か るが ，こ の 測定 コ ス トを ど の よ うに捉 え て

い る か を考える こ とで 理 解で きる．測定 コ ス トは、次 の 2 っ の 理 肉か ら生 じ る と考え られ る（椎葉 ，

2003），第 1 に ， 経済上 の 概念を計算 し利用 するた め には ， 事前に将来の キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 流

列 を 予測で きな けれ ばな らな い が
， そ の よ うな状況 が 存在す る の は極 め て 希 で ある．第 2 に

，
た と

え第
一

の 問題 が存在せ ず経済上 の 概念を容易 に計算で きる状況 に あ る と して も，所有者が入 手す る

情報 には経営者の 裁量が 加 え られ て い る可能性 がある．たとえば経営者の 報酬が業績に 応 じ て 支払

わ れ て い るな らば ， 経営者に は業績 を操作するイ ン セ ン テ ィ ブ が 存在す る か も しれ ない ．そ し て 経

営者 が裁量 を加 え るならば，所有者が入手す る情報は経済上 の 概念そ の もの で はな い ．た とえ ば，

椎葉 ・瀧野 （2009）で は，ス トッ ク
・オ プ シ ョ ン の 価値評価 につ い て ，会計上 どの よ うな評価 を許

容す る こ とが望 ま しい か に つ い て 議論 して い る．そ こ で は，ス トッ ク ・オ プ シ ョ ン の 価値評価にお

い て は，評価公 式それ 自体が 取 り込 むこ との で きな い 事由に よ り発生 する評価誤差 と，評価公 式適

用者 の裁量に よる評価誤差の 2 つ の 評価誤 差が存在す る こ とを指摘 して い る3．

　それ で は
，

こ れ ま で の ミ ク ロ 経済学に お い て
， 測定 コ ス トを ど の よ うに 捉 え て い るだ ろ うか．ま

ず伝 統的な ミク ロ 経 済学で は測 定 コ ス トを明 示的に 捉 え て お らず，利潤 に代表 され る 概念が コ ス ト

をか けずに 瞬時に 計算可能 で あ る こ と が 暗黙 の うちに 仮定 され て い る．こ れ は た とえば生産 者の 理

論 に お い て ，収入 を R，支出を C，そ して企業の 利 潤 π を R − C と した とき に，こ の 利潤 π の 測

定に コ ス トがか か るなど とは想定 して い ない こ とか ら明 らか で あ る．一
方 ，た とえば 原価計算の 最

も基本的な内容で ある個別原価計算や 総合原価計算で は ， 複数種 類 の 製品 を生産す る揚合に 生 じ る

製造間接費 の 配賦 の 計算や，複数個 の製品を多期間にわた っ て 生 産 する場合 に 生 じる完成品 と月末

仕掛品 の 計算 な どを説 明 して い るが ， そ こ で は計算の 仮定に よっ て単位原価 は変わ り，また最終的

な売上原 価 も影響 を受 け る ．つ ま り，上 記 の利潤 π ← R − C） の 計算にお ける C の 値は 企業に と

っ て 自明 な もの で はない 4．

　また，近年 の 情報 の 経済学 の 代表的モ デル で ある逆選択や シ グナ リ ン グ ・モ デ ル な どで は，ア ウ

トプ ッ トの 測定 コ ス トが認 識 され て い るも の の ，そ の コ ス トが 無限大 で あ る．つ ま り，ア ウ トプ ッ

トは観察で きず利用で きない と仮 定され て お り，利 益に代表 され る会計数値の 役割は 分析 されて い

な い 5． しか しな が ら ，
こ の よ うな状況 は 契約理 論の 進展 ととも に 近年飛 躍 的に 改善 され て い る．

以 下，こ の 点 を少 し詳 しく説 明す る．

3 椎葉 ・瀧野 （2009）はまた，これ ら 2 つ の 評価誤 差は
一

般に トレー ド ・オ フ の 関係があ る こ とも指摘

して い る．
4 こ の よ うな原価計算 と ミク ロ 経済学の 生産者 の 理論 （伝統的な企業行動の 理論）との 関係に っ い て は ，

Demski （2008 ）が詳 しく論 じて い る．
5 こ の点 に つ い て よ り詳 しくは椎葉 （2003）を参照 の こ と，
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2．2 契約理論の 基本モ デル にお け る測定 コ ス ト

　管理 会計 の 経済分析で は ，エ ージ ェ ン シ
ー理 論 あ る い は 近 年 に お い て は契約 理論 と呼 ばれ る理論

が 用 い られ る こ とが 多い ．たとえば，ア メ リカ会計 学会 の 管理 会計 セ ク シ ョ ン の ジ ャ
ー

ナ ル で あ る

Journal　ofManagementAeeounting 　Research誌 の第 22 巻第 1号 （2010 年）の論文セ ク シ ョ ン

（Articles） をみ る と6
， 掲載 され た 11 の 論文 の うち分析的研究は 6 つ あ るが，そ の うち 5 つ は契

約理 論 に基づ い た研 究で あ る．

　契約理論は ，「非対称情報 ・契約 の 不 完備性 の 下 で の イ ン セ ン テ ィ ブ設計の 経済理論」 と定義す

る こ とがで きる （伊藤，2007，p ．56＞7．そ し て ，現代の ミ ク ロ 経済学で は 大きく分けて 価格理 論 と

ゲ
ー

ム 理 論が 二 大理論 と
一

般に は認識 され て い るが ，契約理 論は こ れ らの 理 論 とは区別 して 位置づ

け られ るべ き ， ミク ロ 経済学 の 第三 の 理 論 と し て ，現代 の ミ ク ロ 経済学の 重要な柱 とな っ て い る （伊

藤，2007 ，p．59）．管理 会計に か か わ る多く の 問題 は ， 非対称 情報や 契約 の 不完備性 に よ っ て 生 じる

もの で あ り，また企業内 ・企業間にお け るイ ン セ ン テ ィブの 問題 に深 く関わ っ て い る こ とか ら，契

約理論 は管理 会計の 経済分析に お い て 中心的な分析手法で ある と言 っ て よ い だ ろ う　（小倉 ・椎葉，

2010 ）．

　Holmstr6m （1979）の先駆的研究 におい て 展開 され た伝統的なモ ラ ル ハ ザー ドの エ
ージ ェ ン シー

モ デル で は，株主 （プ リン シ パ ル ）は経営者 （エ
ージ ェ ン ト）の とる行動 が観察で きな い状況が想

定 され て い る．経営者 の とる行動は ，経営者に と っ て 私 的に コ ス トがか か る が ，最終的 に は 株主 の

利得 を増加 させ るもの である ．経 営者 の 行動 は株 主 には観察で きず，それ ゆえ契約 に ど の よ うな行

動 を とる か を明 記す る こ とは で きな い ．こ の た め ，経営者 を適切 に行動 させ るために ， 株主は観察

可能 な株主 の 利得に基 づ い た契約を設計す る．株主 の 利得 は経営者 の 行動 と不確 実性 に よ っ て 決 ま

る．

　こ の モ デ ル の 流れ は 次 の よ うに な っ て い る．最初に株主 は株主 の 利得 y の 関数 と して 報酬契約 w

を経営者 に対 して提示 す る．次に，経営者は その 契約 を受け入 れ るか どうか を決定する．こ の とき，

そ の 報酬 契約 を受 け入 れた場合の 効用が 外部機会 よ りも大 き い 場合 には契約 を受諾 し，そ うで ない

場 合 に は契約 を拒否 し て経営者 は 外部で働 く，経営者 が契約 を受 け入 れ た場合に は ，株主 の 利得 y

に影響 を与える努力水準 e を選 択 す る．こ こ で ，こ の 努力水準 e は株 主 に は 観察で きず，したが っ

て 契約 に用 い る こ とは で きない こ とに 注意 し よ う．次に株主 の 利得 に影響を与 える不確 実性 θ が実

現す る．最後に，経営者の 努力 e と不確実な要 因 θの 関数 とし て ，株主 は利 得 y ＝ g（e ，θ）を受 け取

る．そ して，経営者に 対 して ， 株主 の 利得 y に応 じて 最初 に決 めた通 りに 報酬 W を支払 う．

　以 上 の モ デル の 流れ をあ らわ し た の が 図表 1 で ある．

6David
　Otley氏に よる Anthony 　Hopwood 氏の 追悼記事

：‘Anthony 　Hopwood　1944・2010 ”

は除く．
7 契約理 論 の 基礎に つ い て は ス コ

ッ ト （2008，第 8 章）お よび 中林 ・石 黒 （2elO，第 5，6 章）にお い て平

易に 解説 され て い る．また，契約理論 の さまざまなモ デル の 詳細につ い て は伊藤 （2003）を参照 し て ほ

しい ．契約理論 を管理会 計に 応 用 し た近年の 研究に つ い て は Lambert （2001，2006）の サ
ーベ イ論文，

お よび Christensen　and 　Feltham（2005），　 Demski （2008）の テ キ ス トにお い て 網羅的な解説がなされ

て い る．また，契約 理論を用 い た近年の い くつ か の 会計研究は ，佐藤 （2009）にお い て詳細 に説明 され

て い る ．
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図表 1 モ ラル ハ ザー
ドの 基 本モ デル の 流れ

　 こ こ で
，

こ の モ デル の 特徴 と して 次 の 点が 指摘 で き る．つ ま り ， 経営者 の 努力水 準 e に つ い て は

株主 は観察で きな い
一方で ，株主 の 利 得 に つ い て は コ ス トをか けずに測定 され 契約 に用 い る こ とが

で きる こ とで あ る ．言い か えれば ，経 営者の 努力と い っ た イ ン プ ッ トの 測定 コ ス トは認 識 され て い

るも の の
， 株主 の 利 得 あ る い は利 潤 とい っ た ア ウ トプ ッ トの 測定には コ ス トが かか らな い もの と仮

定され て い る．なお ，こ こ で 用 い られ る契約は，実現する可能性 の ある ア ウ トプ ッ トの あらゆ る水

準 に依存 して報酬額 を決め る こ とが で き る こ とか ら完備契約 と呼 ばれ る，

　 こ の 完備契約 の 世 界 で は ，非 常に 複雑 な契約 を書 く こ と で き る た め ，非対称情報の 下 で ど の よ う

な非効率が生 じ る か は明 らか に し てきた
一

方で ，契約以外の 他の 制度 （垂直的統合をす るか しな い

か と い っ た組織構造 の 選択 や ， 権限 の 委譲 を ど うす るか な ど）に つ い て は考察が難 しい こ とが指摘

され て きた．なぜ な ら，柳川 ・藤田 （1998）が指摘 して い るよ うに ，完備契約 を用 い れ ば，情報の

非対称性に起因する問題に よ っ て 完全 な効率性は 達成で きない もの の ，情報の非対称性を所与 とし

た 範囲 で の 効率性 を達成す る こ とが で き る か らで あ る8． こ の とき，契約 以外 の 他 の 制度が利用可

能 で あ っ た として も，それ を用 い る こ とに よ っ て さ らに効率性 を高め る こ とは で きな い ．こ の よ う

な背景か ら，契約以外 の 他 の 制 度 を考察す る こ との で きる不 完備契約 の 理論 が 注 目され る こ と に な

っ た．そ こ で 次に 不完備契約 の 理論 に つ い て 概観する ．

　初期 の 不 完備契約理 論 の 代表的な研究成果が収 め られ て い る Hart （1995 ，
　p ．23）に よれ ば ，次 の

よ うな理 由 か ら契約 は不完備 にな らざるをえ な い とい う．第 1 に ，複雑 か つ 予測 が 困難 な現 実 の 世

界 で は ，生 じう る す べ て の 状 況 を考 え る こ とが 難 しい ．第 2 に，そ れ ぞれ の 状況 や行動に つ い て 契

約 当事者 が共通の 言語 を見 つ け交渉 を行 うこ とが難 し い ．第 3 に ，裁判所な ど の 第三者 に 立証可能

なか た ちで契約を書 く こ とが難 しい ．こ の よ うな理 由か ら契約 には費用がかか るた め ， 当事者は条

項 の 欠 落 の あ る不 完備 な契約 を結ぶ と考え られ る．

　不完備契約 の基本モ デル の 流れは次の よ うにな っ て い る．最初に川上企業と川下 企業 とが統合す

るか ど うか を選択 す る．こ こ で ，製 品 の 生産 に必 要 な物 的資産 が 2 種類 あ り，こ の 両者を
一

方 の 企

業が所有す る こ とを統合 と呼 び，川 上企業 ・川 下企 業がそれ ぞれ 1 つ ず つ 所有す る 二 とを非統合 と

よぶ ．そ し て ，統合する か 非統合か を φ で あ らわす （φ は 統合 ま たは非統合）．なお ，統合 と非統

合 に よ っ て ， 次の よ うな影響 が あ る こ とを仮 定す る、つ ま り ，
こ の 2 企業 間 で 取 引をす る場合に は ，

8 こ の こ と は基本モ デル に つ い て は 当 て は まる が
，

モ デ ル の 設 定を変え た 場合に は
， 契約 が 存在す る 下

で他 の 制度を同時に 考慮す る こ と に意味があ る状況も存在する．第 4 節で 取 りあげ る研究は そ の よう

な研 究の
一部で あ る、
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両企業 の い ずれ かが保 有す る 2 種類 の 物 的資産 の 両 方 を利用 す る こ とが で きるが ，そ うで な い 場合

に は相手 企業が 所有す る物的資産 は利用 で きな い とす る．

　 統合か非統合か が決ま ると次に ，川上企 業は 製品 の 生産費用に 影響を与 える投資水準 e を選択 し，

川下企業は製品 の 販 売収益に影 響を与え る投資水 準 iを選 択す る．こ こ で ，事前に は川 上企業 と川

下企 業 の 間で 取引をす るこ とは決ま っ て お らず，またこ の 2 企業間で 取引 した場合 と，別の 企業と

の 間で 取引をした場合 とで 費用と収益が異なる と仮定する．具体的には ，こ の 2 企業間で 取引した

場合に は ， 川上 企業の 製品 の 生産費用 は C ＝ C（e ）とな り，川下企 業が製品の 販 売か ら得 る収益は R

＝ R （i）とな る．一
方 ，

こ の 2 企業間で の 取 引が 不成立 とな り， 外部 の 他 の 企業 を探 して 取 引を した

場 合には ，川 上 企業の 製品 の 生産費用 は c ＝ c（e ，φ）とな り，川 下企業が製品 の販 売か ら得 る収益 は

r ＝ r（i，φ）となる．また ，こ の 2 企業間で 取引を した ときの 方が価値が高 い ，つ ま り R （i）− C（e ）＞ r （i，

φ）− c （e，φ）と仮定する． こ の よ うな 関係が成立す る投 資は特定 の 企業に特殊的で あ るこ とを意味

して お り，関係特殊的投資 と呼ばれ る．こ こ で ，取引が成立 しなか っ た場合に は ，最初 に統合 し て

い たか ど うか ，
っ ま りφが影響する と仮定 して い る こ とに 注意しよ う．こ れ は こ の 2 企 業間で取引

をす る場 合には 2 種類 の物的資産 の い ずれ も利用する こ とが で きるた め 統合 し た場合の 収益 R と

費用 C に は影響 しない が ，非統合の場合に は相手 企業が所 有す る物的資産 が利用 できな くなるため，

収益や費用 に影響 を与 える こ とにな る．

　川上企業 と川 下企業が投資を行 っ た後 ，こ の 企業間 で 製品 の 取 引 に つ い て 交 渉が行 われ ，取 引が

成立す るか ど うかが決 まる．こ れ に よ っ て ，川上企 業 と川下企 業の 利得が決ま る こ とに なる．

　以 上 の モ デル の 流れ をあ らわし た の が 図 表 2 で あ る、

図表 2　不 完備契約理 論 の 基本 モ デル の 流れ

　 こ こ で本稿で 注目す る点は ，こ の よ うな不 完備 契約 理論 の 基本 モ デル にお い て ，イ ン プ ッ トや ア

ウ トプ ッ トの 測定 コ ス トを どの よ うに 捉え て い る か に つ い て で ある．こ こ で，こ の モ デル の 特徴 と

し て 次の 点が指摘で きる．つ ま り，こ の 不完備 契約 の モ デル で は，両企業が行 う投資水 準 e お よび

iや 、収 益 R お よび r ，費用 C お よび c を用い た契約 を書 くこ とは で きない と仮定されて い る．言

い か えれ ば，各企業の 投資水準 とい っ たイ ン プ ソ トに加 え ， 収益 ， 費用 な ど の ア ウ トプ ッ トの 測定

コ ス トも非 常に 大き い と仮 定 され て い る ．

　以上 をま とめ る と，完備 契約 の 基本 モ デ ル で は ，契約 に お ける利益情報の 役割を検討す る こ とが

で きる もの の 契約以外 の他の 制度 （垂 直的統合 をす るか しな い か とい っ た組織構造 の 選択 や，権限
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一
つ の 分 析 視 角 一

の 委譲 をど うする か な ど）に つ い て は 考察が難 しく，また不 完備契約 の 基本モ デ ル では 会計数値に

基づ く契約 自体が存在せ ず，したが っ て契約にお ける会計情報の 役割 を考察するこ とは で きない ．

そ して これ らの 特徴は ，完備契約の 基 本 モ デル で はイ ン プ ッ トの 測 定 コ ス トは非常に大 きい
一方で

ア ウ トプ ッ トの 測定 コ ス トは か か らない と仮定 し て い る こ と，お よび 不完備契約 の 基本 モ デル で は

イ ン プ ッ トも ア ウ トプ ッ トも測 定 コ ス トが非常に大 き い と仮定 し て い る こ とか らそれ ぞれ導 かれ

て い る．こ の ような契約理 論 の 基本 モ デル の 特徴 を把 握 した 上 で
， 次 に 会計研 究に お い て

，
こ の 基

本 モ デ ル を どの よ うに修正 ・拡張 し た研 究が重要 になるか を明 らかに した い 9．

3 ． 比較会計制度分析 の 必要性

3．1 経 営者報酬契約 の 例

　 こ の 節で は 日本の経営者報酬契約 を例 に して ， 会計数値 に基づ く現実の 契約に つ い て 考察す る と

ともに，上述 の 契約理論 の 基 本モ デル にお ける契約 とを比 較す る．具 体的には ，有価証券報告書か

ら得 られ る役 員報酬 の 内容 を検討 して い る 乙政 （2010），お よび住友信託銀 行証 券代行 部 （2010）を

参考に し て ，日本にお ける経営者報酬契約 の 特徴 をみ て い き た い ．

　住友信託 銀行証券代行部 （2010）は新興市場を除 く全国証券取引所上 場 の 2010 年 3月決算の 会社

1，916 社を対象 と し て 役員報酬 を調査iして い る．そ して ， 役員 の 報酬等の 種類を（a）基本報酬 （定額

報酬 ， 月 例報 酬等を含む ），（b）賞与 （業績連動報酬 を含む ），（c）ス トッ ク ・オ プ シ ョ ン （株式報酬

型 を含む），（d）退職慰 労金 に区分 した とき，社外取締役を除 く取締役の 報酬等 の 種類 ご との 社数お

よび金額構成比は図表 3 の よ うに な っ て い る こ とを報告 して い る．

　 こ の 図表 3か らわ か る こ とは ，賞与や ス トッ ク ・オプ シ ョ ン とい っ たイ ン セ ン テ ィ ブ 報酬を明示

的 に 採用 して い る企業は半分に満たない とい うこ とで ある
Io．具体的 に は，基本報酬 の み の会社が

653 社 （34．2％）と最 も多 く，次に 基本報酬 と退職慰労金 を組 み合わせ て い る会社が 410 社 （21．5％）

で あ り，こ れ らを合計する と 55 ．7％ に なる．ま た，イ ン セ ン テ ィ ブ報酬 を採用 して い る企業で も，

全体の 報酬額 に 占め るイ ン セ ン テ ィ ブ報酬 額 の 割合 の 平均が 20％ に 満た な い 企業が ほ とん どで あ

る ll．

9 そ の よ うな基本 モ デル を修正 ・拡張 した研究は，契約理論 の 分野 にお い て既に数多く存在し て い る．
一部の 研究に つ い て は第 4 節 で 取 りあげて い る．ま た，椎葉 （2003）は ，近年 の 契約理論にお い て ア ウ

トプ ッ トの 測 定 コ ス トを認識 して い る研究を紹介して い る，

lo もっ とも明示的 に はイ ン セ ン テ ィ ブ報酬を採用 し て い な くて も，利 益 な どの 業績 の 善 し悪 しに応 じ

て役 員報酬 を決めて い る可能 1生は ある．実証研 究 に お い て は こ れ ま で ，経営者報酬 を業績尺度で 回帰

す る こ とに よっ て検証 し て い る．そ の結果に よれば，経営者報酬 を説明する会計利益 の 係数は 正 で有

意で あ る．日本企業に つ い て の 検証に つ い て は ， た とえば乙政 （2004）を参照の こ と．

ll 基本報酬，賞与，ス トッ ク ・オ プ シ ョ ン を組 み 合わせ て い る 企業 75 社 （3．9％）の 平均は，賞与 20．8％ ，

ス トッ ク ・オプ シ ョ ン 14．0％ で あ り合計 34，8％ に な る．また，基本報 酬 ， 賞与 r
ス トッ ク ・オプ シ ョ

ン
， 退職慰労金の すべ て を採用 して い る企業が 42 社 （2．2％）あ り，賞与 の 平均 173 ％ と ス トッ ク ・オ

プ シ ョ ン の 平均 10．5％を合計する と27．8％ に なる．しか し，こ れ らの 企 業を合 わ せ て も 117社 （6．1％）

しか な い ．
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図表 3　取 締役 の 報 酬等 の 種 類 ご と の 社数お よび金額構成比

金額構成 比 （平均）

報 酬等 の 種類
（a）基 本報酬 （b＞賞与

（c）ス トッ ク ・オ

　 プ シ ョ ン

　　（d）

退職慰労金

土数 （社数 構成比）

（a ）の み 100 ．0％ 653 社 （34．2％）

（a）＋（b） 81．1％ 18．9％ 317 社 （16．6％）

（a）＋（c） 86．6％ 134 ％ 79 社 （4．1％）

（a）＋（d） 81．3％ 18．7％ 410 社 （21．5％）

（a）＋（b）＋（c） 65．2％ 20．8％ 14，0％ 75 社 （3．9％ ）

（a）＋（b）＋（d） 65．8％ 16．3％ 17．9％ 291社 （15．2％）

（a＞＋ （c）＋（d） 74．2％ 10．3％ 15．5％ 44 社 （2．3％ ）

（a ）＋（b）＋（c）＋（d） 57．9％ 17．3％ 10．5％ 14．3％ 42 社 （22 ％）

金額構成 比

（総平均）

84．2％ 6．8％ 1．6％ 7．4％ 1，911 社 （100％）

社数計

（社数構成 比）

1，9U 社

（100 、0％）

725 社

（37．9％）

240 社

（412 ％ ）

787社

（41，2％ ）

1，911 社

（100 ．0％ ）

出所 ： 住友信託銀行証券代行部 （2010，　p．8）

　次に ，業績 尺度に基 づ い て どの よ うに報酬 を支払 う契約に な っ て い るか を考察する．会社法で は

現 在，「各会社役員 の 報酬 等の 額 又は そ の 算定方法 に係 る決 定に関す る方針 を定め て い る ときは，

当該 方針 の 決 定 の 方法及び そ の 方針 の 内容 の 概要」 を事業報告に 記載す る こ ととされて い る （会社

法 施 行規則 121条 5号〉．また，委員会設置会社 は，「報酬委員会は，執行役等 の 個人別 の 報酬等 の 内

容に係 る決定に関す る方針 を定 めな けれ ばな らな い 」 （会社法 409条 1項） とされ て い る の で ，当該

方針 の 内容 を事業報 告 に 開 示 し て い る ．一方，金 融商品取引法上 は ，2010 年 3月 31 日 に施行 された ，

企 業内容等の 開示に 関する内閣府令，第二 号様式 （記載上の 注意）（57）a （d）にお い て，「提出 日現在

にお い て，提 出会社の 役員の 報酬 等 の 額又 はそ の 算定方法の 決定 に 関す る方針 を定め て い る 場合 に

は ，当該 方針の 内容及 び決定 方法 を記 載す る こ と．ま た ，当該方針 を定め て い な い 場合に は ， そ の

旨を記載す る こ と．1 と規定され て い る．

　住 友信託銀 行 証券代 行部 （2010 ，p．132）に よれ ば ， 1，916社 の 対象会社 の 有価証券報告 書 の 記載 の

状 況 を調査 した結果 ，役 員報酬 に つ い て の 方針 が あ る とす る会社お よび 方針 と考え られ る もの の 記

載が あ る会社 は 1，411杜 （73．6％），方針 がない と明記す る会社 は 404社 （21．0％），方針が な い 旨の

明 記 は な く方針 と考え られ る もの の 記載もな い 会社は 王01社 （5．2％ ） で あ る ．た だ し，こ の よ うに

役員報酬 の 方針に つ い て 記載が あ る会社 は 多い もの の ，報酬 を決定するた め の 何 らか の 算式 の 記載

の あ る会社 は 33社 （L7 ％〉 に と どま っ て い る とい う12、

　また，乙政 （2010）は ，2008年 4月 期 か ら 2009年 3月 期ま で の 期間を対象 と し て ，東京証券取引所

に 上揚 し て い る企 業で，「業績連動 」，「利益 連動 」，「業績 報酬 」，「変 動報 酬 」 とい う語 を有価証券

報 告書に用 い て い る 112社 を対象 と して ，業績連動型報酬 の 調査 を行 っ て い る ．こ の 調査 に よれば ，

業績連 動型 報酬 に お い て 用 い られ て い る業績尺 度は 次 の 図表4の よ うで あ っ た ．

12 具体的な例に つ い て は ，仕友信託銀行証券代行部 （2010，pp．133 − 163 ）に ま とめ られ て い る．
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図表 4　業績連動型報酬にお い て 用い られ る業績尺度

業績尺度
委員会

設置会社

監査役 （会）

設置会社 等

有無 に 関する記載 の み 15 24

営業利益 2

経常利益 （賞与計算前を含む） 18

税金 等調整前 （税引前）当期純利益

（賞与計算前 を含む）

5

当期純利益 1 王5

EVA ，　 SVA 1 2

複数 の 会計利益 2

財務比率 5

財 務 比 率 と 会計利益 の 組 み合 わ せ 1 3

業績及び担当業務に お ける成果 8 1

そ の 他 4 5

計 30 82

出所 ： 乙 政 （2010 ，　p ．218 ）

　 こ の 図表 4 か らは ， 役員報酬 にお い て 業績連動型報酬を採用 し，また業績尺度 を有価証券報告書

に 明記 し て い る会社に つ い て は ，そ の 多くが会計数値 に基づ い た業績指標 を利用 して い る こ とが わ

か る．なお ，
乙政 （201e ，p ．218）に よれ ば，図表 4 の 「そ の他」 と し て は ，顧客満足 度，期首に

設 定 した事業計画 の 達成度，バ ラ ン ス ス コ ア カ
ー

ド， 年間配 当額を挙 げて い る．

　次に ，会計数値に 基づ い た報酬 を支払 うと して ，そ の 算定方法 は どの よ うに な っ て い るだろ うか．

こ の 点に つ い て 乙 政 （2010 ， pp ．218−219）は，基本的に 以 下 の よ うな算式 が用 い られ て お り，Healy

（1985＞お よび Murphy （2001 ）な どで 指摘 され て い る ア メ リカ の ボーナ ス ・プ ラ ン と類似 し て い る と

指摘 し て い る 13．

1　目標額 （下限 ）がな い ケ
ー

ス ： B ＝P × max ｛E，O｝

II 目標額 （下限）が あるケース ； B ＝Pxmax ｛E − L ，O｝

III 目標額 の 下 限が な く，上 限が あるケ
ー

ス ： B ； 1） x　min ｛　U ，　max ｛E ，O｝｝

IV 目標額 の 下 限 と上 限 が あ るケ
ー

ス ニ B ・Pxmin ｛ひ，　max ｛E − L，0｝｝

　B ： 報酬総額，P ： 定率 （報酬 額 へ の 組入率）rE ： 会計 利 益

　 L ； 下限 の 目標額 ，
U ： 上 限 の 目標額

　た とえば 1 の ケ
ー

ス の 場 合 ， 黒 字に なれ ばそ の 黒字額に 定率を乗 じ た金額が報酬総額 に なるが ，

赤字に な る と報酬 総額はゼ ロ に な る．また ，HI の よ うに上限 の 目標 額が 設 定され て い る場合，会

計利益が 上 限 を超過 し た と こ ろ で報酬額は
一

定に なる．っ ま り，報酬の 最高額は 上限額 に
一

定率 を

13 ただ し，下記 の IIの ケ
ー

ス は ，サ ン プル に はなか っ た と報告 して い る （乙 政，2010，　p ．219＞
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乗 じた金額 にな る．

　具体例 と して ，乙政 （2010）で取 りあげ られ て い る任天 堂の ケース をみて み よ う．任天 堂 の 2009

年 3 月期 の 業績連動給与総額の 計算は ，「業績連動給与総額；連結営業利益 × 0．2％」とな っ て い る ．

つ ま り，当期 の 連結営業利益に 0．2％ を乗 じ た金額が業績連動給与 の 総額 になる．た だ し，法人税

法第 34 条第 1 項第 3 号イ（1）に規定す る 「確定額」 は，6 億円 を限度 と して い るため，連結営業利

益に O．2％ を乗 じた金額 が 6 億円を超えた場合に は最高額の 6 億 円となる．なお ， 各役員 の 報酬 額

は
，

こ の 業績連動給与総額 を役職 に応 じた ポイ ン トの 比 率で 配分 した額に なる こ とが有価証券報告

書 で公 表 され て い る．

　こ の 任天堂 の 業績連動給与総額は次 の よ うに示す こ とが で き る （乙 政 ，
201G

，
　p222 ）．

　　　　　図表 5 任天 堂の 2009年 3 月期 にお ける業績連動型報酬

業績連動給与総額 （億円）額 （億円）

　 　 　 6

3

…

＿
　1，000　　 0　 1，000 　2，000 　3，0004 ，000　 連結営業利益 （億円）

　 こ の 任天 堂 の ケ
ー

ス は上記 の HI の タイ プ に あて は まる．連結営業利益の 0．2％ が業績連 動給与 に

組 み 入れ られ る の で ，連結営業利 益 と報 酬総額が直線的な関係 になる．目標 額の 下限は設定 され て

い ない た め ，連結営業利益ゼ ロ を超えれば，報酬は 正 に な っ て い る．また，上 限が 6 億 円 に設定 さ

れ て い るため，6 億 円 ÷ O ．002 の 3，000 億 円 を連結営業利益が超えた ときに は
一

定 （6 億 円） とな

る ．

　こ の 他 ，
乙政 （2010）に よ れ ば ，利益 水 準に 応 じ て 定率が 変化す る ケ

ー
ス な ど，上記 の 任天堂 の

ケ
ー

ス よ りは複雑 なケ
ー

ス が ある こ とを報告 して い る．

　こ の よ うな経営者報酬 と比 較する と ， 第 2 節 の 契約 理論の 基 本 モ デ ル にお ける報酬 契約 につ い て

次 の こ と が 指摘 で き る だ ろ う．第 1 に ，少 な く とも 日本に お い て 業績連動 型 報酬 は それ ほ ど明示 的

に観 察で きる訳 ではな い ．図表 3 で み た よ うに ，賞与や ス トッ ク ・オ プ シ ョ ン とい っ たイ ン セ ン テ

ィ ブ報酬 を明示 的に採用 して い る企業は 半分に満たず ， また イ ン セ ン テ ィ ブ報酬 を採用 し て い る企

業で も，報酬額全体に 占め るイ ン セ ン テ ィ ブ 報酬額の 平均 割合が 20％ に満 た な い 企 業が ほ とん どで

あ っ た．一方，完備契約 の 基本 モ デル にお い ては 契約 は 明示 的で あ る と考え られて い る、なぜ な ら，

モ デル の 暗黙の 仮定とし て ，株主が経営者に 対する報酬支払 い を拒否す るな どの 契約不履行 の 場合，

第三 者た とえば裁判所 に よ っ て 契約通 りに強制 され る こ とが仮定 されて お り，その 結果，実際 に 契

約不履行が生 じ る 可能性 は排除 され て い るか ら で あ る 14、こ の よ うに現 実 の 契約 が 明示的で な く完

備 契約 の 基本 モ デ ル が 想定 する ほ ど強力 で は な い と い うこ と は また，報酬契約 以外 の 他 の 制度 に よ

っ て も経営者に イ ン セ ン テ ィ ブが与え られ て い る可 能性 を示 唆 し て い る．

　第 2 に ，図表 4 で み た よ うに ，役員報酬 に お い て 業績連動型報酬 を採用 す る場合には ， 会計数値

14 た とえば，伊藤 （2003 ，
　pp．146

・147）で 述べ られて い る．
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一

に 基づ い た業績指標 の利用が予想 され る．契約理 論 の 基本 モ デル では，契約 に使 われ る ア ウ トプ ッ

トは株 主 の 利得そ の も の で あ り， 企 業価値の 変化分 と考え て よ い ．こ れ は概念 と して は ，将来の キ

ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 割 引現在価値合計 を期首 と期末に お い て 計算 し た とき の 変化 分に 対応す る と考

え られ る，し か し，それは現実 には測定が 困難で あ り， 契約 の 当事者が同 意で きるよ うな計算方法

を決 め る こ とは難 しい ．つ ま り現実に契約 に用い るこ とが で きるの は，計算方法 を事前に決めてお

くこ と の で きる会計数値に基づ く指標 で あると考 えられ る．

　第 3 に，会計数値に基づ い た報酬の 算定方法は理論が予測する よ りも非常に 単純で あ り，上 限や

下 限が設 け られ る場合な どもあるが，利益に つ い て の 線形 の 関数 の 場 合が 多い ．一方 ， 契約理論 の

基本 モ デル で は，株主 の 利 得とい っ た ア ウ トプ ッ トに つ い て の 関数 と し て 表現 され る が ，株主 に と

っ て 最適 な契約は 非常に 複雑な関数で あらわされ る こ とに な り，ア ウ トプ ッ トに つ い て増加関数 に

な る か ど うか もわ か らな い こ と が 一
般 に知 られ て い る 15．

　以上 ，実際の 経営者報酬 の 例か らは，「会計数値 に基 づ い た単純な契約」 が用 い られ て い る と言

えるだろ う．

3．2 コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界にお け る フ ラ ン チ ャイ ズ契約 の 例

　次に ， 経営者報酬 契約 とは異 な る局面 と して，コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア業界にお ける フ ラ ン チ ャ イ

ズ 契約 を例に し て ，会計数値に 基づ く現実の 契約に つ い て 考察す る．なお ，以 下 の ケ
ー

ス は 安藤

（2006），安藤 ・斎藤 （2007），月 刊 「ベ ル ダ」 編集部 （2007），古川 ・但 田 （2009），黒川 （2009＞，

日経 ビ ジネ ス （2009）， 新井他 （2010）， 村上 ・椎葉 （2010）を参考 に して 記 述 した もの で あるが，本

稿 の 執筆時点で は変更され るな ど異な っ て い る可能性が ある こ とに は 注意 し て ほ し い ．本稿は コ ン

ビ ニ エ ン ス ス トア業界 にお け る最新 の フ ラ ン チ ャ イ ズ契約 を紹 介す る こ と が 目的で は な い こ と か

ら，従来 の
一

般的 とされ る方 式 を中心 に説明す る．

　 フ ラ ン チ ャ イ ズ契約とは，フ ラ ン チ ャ イ ザー （本部）とフ ラ ン チ ャ イ ジー （加 盟店） との 間で 結

ばれ る事業契約で あ り，本 部が 自己 の 商号 ・商標 を使用す る権利 や 商品 ・ノ ウハ ウな どを提 供 し，

加盟店側 がそ の 対価 （ロ イヤ リテ ィ）を支払 うとい うもの で ある．コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界で は ，

本部は加盟店 に対 し ， 商号や ロ ゴ を使用す る こ とを認 め ，運 営 ノ ウハ ウ，レ ジ，ス トア コ ン ピ ュ
ー

タ な どを提供す る．加 盟店 はそ の 見返 りと して ， 指導料の名 目で ロ イ ヤ リテ ィ を支払い ．またブ ラ

ン ドイ メ ージ を損なわ な い こ とを約束す る ．

　本部 の メ リ ッ トは，事業拡大の 際， コ ス トを抑 え て 店舗 を増加 させ る こ とが で き る こ とで あ る．

ま た，限 られ た資金 で す べ て 直営店に よっ て店舗数 を増や す こ とに は限界が ある．つ ま り，本部に

と っ て は 資金 を 節約す る と と も に リス ク を抑 え つ つ ，短期間 で 事業規模 の 拡大 を図 る こ とが で きる．

一方 ， 加盟店 に もメ リ ッ トが ある．加盟店は 開業資金 を拠出 さえすれ ば，本部が長年蓄積 した運 営

ノ ウハ ウ，商品調達 力 ，
ブ ラ ン ドカ な どを活 用 で き る．こ の よ うに フ ラ ン チ ャ イ ズ は ，本部 ， 加盟

店双方 に メ リ ッ トが あ り，win
−
win の 関係 で ある と考え られ て い る，

　本稿 では この よ うな フ ラ ン チ ャ イ ズ契約 にお い て，本部 と加盟店 の利益分配 が どの よ うに な っ て

い るか に 注 目す る．コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界で は，稼 い だ 「粗利」 な い し売上総利益を，本部 と

15 た とえば，伊藤 （2003，p．177）に お い て 1
モ ラル ハ ザ

ー
ドの 基本モ デ ル か ら得 られ る結果がま とめ ら

れ て い るが，そ こ で は 「最適な分配 ス ケジ ュ
ー

ル の 形式は
一

般に複雑で ，モ デル が予 見で きる こ とは

ほ とん どない 」 と指摘され て い る．もちろん，こ の 事 実を受け て ，Holmstr6m　and 　Milgrom（1987）
は線形契約が 最適にな る十 分条件 を与え て お り，そ の 後 の 多 くの 応用研究に お い て線形 契約 の モ デ ル

が用 い られ て い る．
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加盟店で 一定 の 比 率に よ っ て 分配する 「粗利 分配方 式 」 とよばれ る方式 が採 用 され て い る．なお ，

そ の 分配率 は企業 ごと，契約形態 ご とに異な っ て い る16．

　 コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界 に お け る利益配分の 契約 にお い て よ く問題 とされ る の は，売れ残 り商

品 の 廃棄 ロ ス と棚卸減耗 （棚卸 ロ ス ）の 取 り扱 い で ある．一般 に ，コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界で は，

売上 高か ら売 り上 げた商品 の原価で あ る 「売 上商品原価」 を 引い て 「粗利 」 を計算 し，廃棄 ロ ス お

よび棚卸 ロ ス は販 管費に計上す る。そ し て ，こ の 「粗利」 に対 し て
一

定 の 率 （以下 ，
ロ イ ヤ リテ ィ

率 と称 す る）を乗 じた金額が本部に対す る ロ イ ヤ リテ ィ となる．こ こ で は こ の 方式 を こ れま で の 文

献に し た が っ て 「コ ン ビ ニ 会計方 式 」 とよぶ こ とにする．

　
一方 ，

一
般 的に企 業に適用 され る企業会計 では ， 損益計算書にお い て売上高か ら廃棄 ロ ス お よび

棚卸 ロ ス を含め た売上原価を引 い て 売上総利益 を計算する こ とが で き る．こ こ で は こ の 計算方式 を

こ れ ま で の 文 献に した が っ て，「企業会計方式 1 とよぶ 17．したが っ て，企業会計方式 で は，廃棄

ロ ス お よび 棚卸 ロ ス を本部 と加盟店の 双方で 負担す るの に対 して ，コ ン ビ ニ 会計方式で は ， 加盟 店

だ けが負担する仕 組 み とな っ て い る 18．次 の 例 で具体的に 説明す る．

　い ま加 盟店の店 主は弁 当 10 個を本部か ら単位 当た り 350 円で仕入れ ，顧客 に対 し て 1 個当た り

500 円 で 8 個販売 し，2 個は 売れ残 り処分 し た とす る．店主 が本部に 対 して 支払 うロ イ ヤ リテ ィ 率

は 「粗利」 ない し売上総利益 の 50 ％ とす る、 こ の とき，企業会計方式 と コ ン ビニ 方式 それぞれ に

よ っ て 「粗 利 」な い し売上 総利益 を計 算 した とき ，
ロ イ ヤ リテ ィ はそ れぞれ い くらにな り，また 本

部 と コ ン ビ ニ 店主 の利益 に っ い て も計算した もの が 図表 6 で あ る．なお ，給料，減価償却費な ど通

常発 生す るそ の 他 の 費用 に つ い て はゼ ロ として い る．

　こ の 例 にお い て ，企 業会計方 式 と コ ン ビ ニ 方式 の 違 い は まず ， 棚卸減耗費が売上 原価 の 内訳項 目

と され て い るか 販 売費及 び
一

般管理費に 含 め られて い る か で あ る．そ し て ，こ の 棚卸減耗費の 処 理

の 違 い に よ っ て売上総利益が 両者で異なる こ とに な り，こ の こ とに よ っ て 「粗利 」 ない し売上総利

益 の 50％ と し て 計算 され る ロ イ ヤ リテ ィ の 額が 異なる，両ケ
ー

ス に お い て 本部の 利益 と店主 の 利益

の 合計は 500 で 等 し い が，それ ぞれ の 利益 は 異なる こ と に なる．

16 こ の 点 につ い て は，新井他 （2010）が詳 しい ．
17 こ こ で は棚卸減耗費を売上原価 とする方法を企業会計方式と呼ん で い るが，．企業会計原則注解注

10（3）で は，　 「品質低 下，陳腐化等 の 原因 に よっ て生ずる評価損に つ い て は，それ が 原価性 を有 し な い

もの と認め られ る場合に は ，こ れ を営業外費用又 は特別損失と して 表示 し，これ らの 評価損が原価性

を有す る もの と認め られ る場合には ， 製造原価 ， 売上 原価 の 内訳科 目又は販 売費と し て表示 し なけれ

ばな らない ．」 とな っ てお り，原価性が ある限 り，棚卸減耗費を売上原価とする こ とも販管費にす る

こ とも認め られ て い る．
18 現在では こ の よ うな負担方法は変更 して い る企業もある．た とえば，セ ブン イ レ ブ ン は 2009年 6
月 に 本部が廃棄 ロ ス の 15％を負担する こ とに変更 し て い る （新井他，2010，p．37）．

64

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

　 　 　 　 比 較 会計 制 度 分析
一 コ ン トロ

ール 機能の
一

つ の 分 析視 角 一

図表 6　フ ラ ン チ ャ イ ズ契約 にお け る利 益 配分の 例

（単位 ： 円）

企 業会計方式 コ ン ビ ニ 会計方式

売上高 4，000 4，000

売上原 価

当期 商品仕入高 3，500 3，500

期末商品棚卸高 700一 700一

差　引 2，800 遡

棚卸減耗費 700　　 遡

売 上 総利益 500 1，
200

販 売費及び
一

般 管理費

ロ イヤ リテ ィ 塑 600

棚卸減耗 費 迦

営業利益 遡 △ 1ΩΩ　

店主 の 利益 250 △ 100

本部 の 利益 遡 麺

合計 500 500

　 こ こ で の 企業会計方式 で は，売れ 残 っ た商品 （弁 当）の 廃棄 ロ ス を本部 と店主 の 両者で 負担 す る

こ と にな る
一方，コ ン ビ ニ 方式で は店主だ けが負担す る ことに なる．一般には こ の よ うな計算方式

は ， 状況に よっ て い ずれが望ま しい か が 変わ っ て くるだ ろ う19．た とえば，廃棄 ロ ス を減 らす努力

イ ン セ ン テ ィ ブに注 目 した場合 には次 の ような こ とが言 えるだ ろ う．つ ま り，廃棄 ロ ス をで きるだ

け出 さな い た め の 店主 の努力 が重 要 で あれ ば ，よ りそ の よ うな イ ン セ ン テ ィ ブを与える こ との で き

る コ ン ビ ニ 方 式が望 ま し い ．一
方 で ，本部に も廃棄 ロ ス を削減す るイ ン セ ン テ ィ ブを与 え る こ とが

重 要 で あれば両者が廃棄 ロ ス を負担す る企業会計方式 が望ま し い ．加 え て ，リス ク分担 の 観点か ら

も，コ ン ビ ニ 方 式は企 業会計方 式 に 比 べ て リス ク を よ り多く店主に負担 させ る こ とになる．したが

っ て
， 店 主 の リス ク 回避度 の 程度 に よ っ て

，
い ずれ が 望ま しい か は 影 響を受け る 20．

　なお ，本稿にお い て コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界の フ ラ ン チャ イズ契約 とそこ で の 利益配分の 方法

を取 りあげた の は ，企業会計方 式 と コ ン ビ ニ 方 式 の い ず れ が 望 ま し い か を議論 す るた め で は な い ．

本稿 の 目的は ，会計数値に基づ く現実の契約 と，第 3 節で 説 明 した契約理 論 の 基本 モ デ ル にお け る

契約 と比較す る こ とで あ る．次に こ の 点 を考察す る．

19 フ ラ ン チ ャ イズ契約の よ り
一

般的な分析 （契約理論を用 い た分析 を含む）に つ い て は，Lafontaine

（2005＞の ハ ン ドブ ッ クに多 くの論文が収め られ て い る．
2。 モ ラル ハ ザー

ドの 基本モ デル で は，プ リン シ パ ル は リス ク中立的で あ り，エ
ージ ェ ン トは リス ク 回

避的で ある と仮定 され る ．し たが っ て ， リス ク分担 の 観点か らは プリ ン シ パ ル が 不確実性の 影響 を引

き受け ，
エ
ージ ヱ ン トには固定給を支払 うなどして不確実性の 影響を受 けない よ うにする こ とが望ま

し い ．しか し なが ら，ア ウ トプ ッ トに よ っ て報酬 が変わ らな い な らば ，
エ
ージ ェ ン トは低い 努力水 準

しか選択 しなくなる．そ こ で ，リス ク とイ ン セ ン テ ィ ブ の トレー ドオ フ を考慮する こ とに な る 、こ の

観点 か らする と，エ
ー

ジ ェ ン トに対応 す る店 主 の リス ク回避度が非常に大きけれ ば，リス ク分担 の 観

点 か らは ， 企業会計方式 の 方が望ま し い こ とになる．
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　上 述 の 例にお い て まず第 1 に 指摘で きる こ とは ，こ の 例で は会 計数 値が契約 に用 い られ て お り，

ま た売れ 残 り商品 の 廃棄 ロ ス ト棚卸減耗 をど の ように取 り扱 い 売上総利益 を計算するか に よ っ て ，

店 主 と本部 と の 間の 利益配分が影響を受けるとい うこ とで あ る．つ ま り ，
こ の ケ

ー
ス は 会計情報が

持 つ 利害調整機能 を例 示 し た も の で あ る ．一
方 ，契約理 論の 基 本モ デル で 想 定 され て い る契約に使

われ る ア ウ トプ ッ トは，3．1節 の 経営者報酬 に つ い て考 察 した ときに も述 べ た よ うに ，株 主の 利得，

すなわ ち企業価値の 変化分で ある．し か しなが ら，こ の よ うな価値 の 変化分は現実には 測定が 困難

で あ り，契約 の 当事者が 同意 で きる よ うな計算方法 を決 める こ とは難 し い ．こ の こ とか ら，計算方

法を事前に 決 め て お くこ との で きる会計数値に基 づ く指標が現実 の 契約 で 用 い られ る こ とにな る

の で あ る．第 2 に ， 現実の 契約は ，
ロ イヤ リテ ィ を決 め る契約 それ 自体の構造 も非常に単純で あ り，

利益に つ い て 線形の 関数 で ある．こ れ も契約理 論の 基 本 モ デル で は
一

般 に非常に複雑で あ る こ とと

対照 的であ る．

　以 上 の 2 点か ら，コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界の フ ラ ン チ ャ イ ズ 契約 とそ こ で の 利益配 分の 方法 に

お い て も，3．1 節に お い て 経営者報酬契約 を考察 し た ときと同様 に，「会 計数値 に基 づ い た単純 な契

約 」 が用 い られ て い る と言 え るだ ろ う．

3．3 比 較会計制度分析 とい う視点

　こ こ ま で 経営者 報酬 契約 と コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア業界 にお け る フ ラ ン チ ャ イ ズ契約 と い う 2 つ

の 例を み て きたが，そ こ で の 共通 点は ，「会計数値に 基づ い た単純 な契約 」 が用 い られ て い る とい

うこ とであ る．した が っ て，少なくとも会計研究にお い て は こ の よ うな会計数値に 基づ い た 単純な

契約を考察す る こ とが 重要で ある こ とは 強調 され る べ きで あ る．っ ま り ， 現実に用 い られ る契約は ，

第 2 節に お ける 完備契約理 論の 基本 モ デ ル の よ うに プ リン シ パ ル に とっ て の 利得，あ る い は企業価

値 の 変化分に基づ くも の が 用い られて い るわけで はな く，加 えて
一般にそ こ で 導出 され る複雑 な関

数 とは な っ て い な い ．また ，理論が示 唆す る よ うな複雑な 契約 を結 べ な い か らとい っ て ， 不 完備 契

約理論 の 基本 モ デ ル の よ うに，契約それ 自体をま っ た く用 い な い と い うこ ともな い ．実際には こ れ

ら の 両者 の 中間 に位置づ け られ る よ うな ，会計数値 に基づ い た単純 な契約 が用 い られ て い る可能性

が高 い 21 ．

　 さらに ，こ の よ うな会計ベ ー
ス の 単純な契約に よ っ て 生 じ る非効率性 は ，他 の 制度 に よ っ て 補完

され て い る可 能性 が高 い ．た とえば経営者 報酬契約 の 場合 には ， た とえ ば権限委譲 を含 ん だ組織構

造 の 選 択や ，企業 内 ・企 業間 で の 黙示 的契約 な ども同時 に 利 用 し て ，経 営者に 対するイ ン セ ン テ ィ

ブが 与 え られ て い るだ ろ う．こ の こ とは ，3．1節の 図表 3 で みた よ うに ，賞与 や ス トッ ク ・オ プ シ

ョ ン とい っ たイ ン セ ン テ ィ ブ報 酬を明示 的に採用 して い る企業 は少 な く ， また イ ン セ ン テ ィブ報酬

を採 用 し て い る 企 業で も報酬 額全体 に 占め る イ ン セ ン テ ィ ブ報酬額 の 割合 が低 い こ とか らも予想

され る．また ，コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界の フ ラ ンチ ャ イ ズ契約の 場合 に も，直営店か フ ラン チ ャ

イ ズ か とい っ た 組織形態 の 選択 ， 本 部に よ るモ ニ タ リン グや 他 の 賞罰 シ ス テ ム ，ま た 長期的取引関

係 とい っ た関係的 契約 とい っ た 「制度ゴ に よ っ て 対処 され て い る可能 1生が あ る．つ ま り，不 完備契

21 た だ し，会計数値に 基づ い た単純な契約 を仮定 し て分析す る際に は，契約理 論の 理論的基礎 との 整

合 性には十分に注 意する必要 が ある．た とえ ば Holmstr6m 　and 　Milgrom （1987）の 研 究の よ うに
， 線形

契約とい っ た よ り単純な契約 を仮定する際に は ，それが最適 となる条件が どの よ うな もの で あるかを

明 らか に す る研究 が 重要で ある．そ うで なけれ ば契約理論で 通 常仮定され る他 の 条件 と整合的で な く

なる可能性 があ り，分析が ア ドホ ッ クなもの となるか らで ある．こ の 点は 不完備契約の 基礎づ けの研

究 と共通 し て い る．こ の 点 につ い て ，
た とえば Tirole（1999 ）を参照 の こ と．
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　 　 　 　 比 較 会 計 制 度分析
一

コ ン トロ
ー

ル 機能の
一

つ の 分析視角
一

約理 論 の 分析 で 強調 され るよ うな ， 契約 以外 の 側面 が 会計べ 一
ス の 単純な契約 とともに 用 い られ て

い る と考え るの が妥 当 で は な い だ ろ うか ．

　以 上 は経営者報酬契約 と コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア 業界の フ ラ ン チ ャ イ ズ 契約を例に した考察 で あ

るが，他 の 管理会計上 の 問題に つ い て も同様に当て は ま る と考え られ る．つ ま り
， 対 象 とする問題

に対 し て ，企業組織に お い て会計数値 を用い た制度 を含んだ複数 の 制度が 同時に利用 され て い る と

すれ ば ， そ の 相互関係 を考慮 して分析 す る こ とが重要 にな るはず で ある．そ し て これは まさに 比 較

制度分析の 視点で あ る．

　管理 会計研 究の 展 開をみ る と事実，会計以外の 側面 を取 り込むか た ちで 研究が進展 し て きて い る

ともい え，こ の 点をふ ま えれ ば，会計数値を用 い た制度を含めて他 の制度を同時に考察す る こ とが

重 要 で あ る こ とが証明 され て きた と言 うこ ともで きる，換言すれ ば，現代の 管理 会計研 究にお い て ，

会計 と い う制度を含めた比較制度分析，すな わち比較会計制度分析 とい う視点は不可 欠である よう

に思 われ る22．

4 ． 比 較会計制度分析 の 研究例

4．1 分析的研究

　 こ こ まで 比較会計制度分析 とい う視点 が重要で ある こ とを指摘 して きた が ， そ の よ うな研究は契

約理 論 の 研究 の な か で すで に行 わ れ て き て い る．こ の 点 を明 らか にす る た め，以 下 で は比 較会計制

度分析 とも考え られる Holmstr6m　and 　Milgrom （1991，1994）とそ の 関連研 究を紹介する 23．

　Holrnstr6皿 and 　Milgrom（1991，1994）は，契約に よる報酬イ ン セ ン テ ィ ブ，資産 を所有 させ る

か ど うか ，外部活動を制限す るか ど うか とい う 3種 類 の 制 度設計 の 問題は ，すべ て エ
ー

ジ ェ ン トの

活動 に影響 を与え る方 法で あ り，こ れ らの 方法 な い し制度 には制度的補完性が ある こ とか ら，それ

らを 同時に 決 定す る こ とが 重要 で ある こ とを指摘 し て い る．そ の 理 由 は次 の 通 りで あ る．こ れ ら 3

つ の 制度に 関す る い ずれ か の 活 動へ の 努力イ ン セ ン テ ィ ブ を高 くすれ ば，費用 代替的 （勤務時間が

一定な ど）なた め 他の活動 へ の努力 が失わ れ る こ とにな る ，ただ し こ の とき，他の 活動 に も強い イ

ン セ ン テ ィブが与 え られ て い れ ば問題は ない ．し たが っ て ，す べ て の 活 動 に
一律 に高い イ ン セ ン テ

ィ ブ を 与 え る か 低 い イ ン セ ン テ ィ ブ を 与 え る か が 最適 な組 み 合 わ せ に な る ．具 体 的 に は ，

Holmstr6m　and 　Milgrom （1991 ，
1994）は ，（i）い ずれ の 活 動 へ の 努力 も奨励す る制度の 組み合わせ ，

つ ま り強力な報酬イ ン セ ン テ ィ ブ
，

エ ージ ェ ン トに よ る資産所有，外部活動 の 自由とい う組み 合わ

せ ，また は   い ずれ の 活動 へ の 努力 も奨励 しない 制度 の 組み合わせ ，つ ま り弱 い 報酬 イ ン セ ン テ

ィ ブ，プ リ ン シ パ ル に よる資産所有，外部活動 の 禁止 の 組 み 合わせ が最適に なる こ とを明らか に し

た ．

　ま た ，Holmstr6皿 and 　Milgrom （1991，1994）は こ の 2 つ の い ずれ の 組み合わせ が望 ま しくなる

か は環 境に よ っ て 決まる と し て い る．た とえば，業績測 定が 難 し い 環境で は ，強 力な報酬イ ン セ ン

テ ィ ブ を与 え る コ ス トが高 くな る の で 、（ii）の 組み 合わせ が最適に な る と指摘 して い る こ とは会計

研 究者 に と っ て も興味 深 い ．つ ま り，報 酬契約 とそ こ で の 業績尺度 の性質 を取 りあげ る と ともに ，

資産所 有や 仕事 の 自由裁 量 とい っ た他の イ ン セ ン テ ィ ブ を与 える方法 も同 時に 考慮 し た 研 究に な

22 もっ とも研 究 の 総 体と して，比較会計制度分析 とい う視点 を保持する こ とは重 要であ るが
， 個 々 の

研 究論 文 にお い て は焦点を絞 る ため に別 々 に考察す る こ とも重要 で あろ う．
23 以下の Holmstr6m　and 　Milgrom（1991，

1994）につ い て の説明は 伊藤 （1996，2003 ，2010）も参 考 に

して い る．具体的なモ デル の説明に つ い て は，伊藤 （2003 ，pp．214
・229）を参照 の こ と．
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っ て い る の で ある．こ の 論文は経済学者，特 に 契約理 論の 分野の 業績が多 い 研究者に よ る もの で あ

る が ，比 較会計制度分析 の 例 と し て こ こ で 取 り あ げた 理 由で あ る．実際，た とえば 2010 年 に ア メ

リカ会計 学 会 の 管理 会計 セ ク シ ョ ン の ジ ャ
ー

ナ ル で あ る Journa／ of 　Managem θnt 　 4ccounihg

Research誌 に 掲載 された論文に Bail　et 　a1 ．（2010）が あるが ，そこ で は こ の よ うな業績測定の 難 し

さに影響 を与え る環境を特定 した こ と が 主要 な発 見事項 となっ て い る24．Holmstr6m 　and 　Milgrom

（1991，1994）の研究は現在の 管理 会計研究にお い て も理論的基礎 と して大 きな影響を与 えて い る こ

とが こ の こ とか らもわか る．

　Holmstr6m　and 　Milgrom （1991 ，
1994）と関連 し た比較会計制度分析 と考え られ るそ の 他の 理論

研究 としては，振替価格 の 問題 を考察 して い る Holmstr δm 　and 　Tirole（1991）25，従来の 大量生産

と現代 の 製造業 とをそれ ぞれ別 の 経済 シ ス テ ム と し て 比較考察 して い る Milgrom　and 　Roberts

（1995）， 測定 コ ス トが企業 の 境界 を決定す る重 要 な要 因 と なっ て い る こ と を指摘する と も に
， 特に

報 酬契約 と資産所 有 を ど の よ うに設 計 しイ ン セ ン テ ィ ブを 与 える か と い う問 題 を考察 して い る

Holmstr6m （1999）な どが ある．

4。2 実証 研究

　 こ こ では比較会計制度分析 と考えられ る実証研 究を紹介す る，具体的には ， 日本企業 を対象 とし

たア ン ケ
ー

ト調査に基づ い た実証研究で ある Itoh　et 　al ．（2008 ）26 ，お よび企業間 管理会 計の 分 野 で

著名 な研 究者に よる実証研 究 で あ る Anderson　and 　Dekker （2005）を取 りあげ る．

　上述 の Hol皿 str6m 　and 　Milgr。m （1991 ，
1994）の 研究は 実証研究 の 基礎理論 とし て も注 目され て

お り，Slade（1996），　 Ichinowski　et 　aL （1997），　 Brickly（1999）以 降，そ の 含意 を検証 す る実証研

究 も数多 く行 われ て い る．Itoh　et　al ．（2008）に よる実証研究 もそ の よ うな研 究の 1 つ と位置づ ける

こ とが で きる ，Itoh　et　al．（2008＞は 日本企 業を対象 と し た 1998 年に お け る質問 票 に 基づ い た実証

研 究で あ り，権限委譲，会計 責任，モ ニ タ リン グ の 間の 相互 補完性を検証す る こ とを 目的と し て い

る 27 ．企業 グル ープ をコ ア 会社 と関連会社に分 け ，
こ の うち関連会社 に対 して質問票 を送付 し ， 最

終的なサ ン プ ル 578 社に つ い て分析 して い る．まず，権限 委譲 ，会計責任 ，モ ニ タ リン グ の 定義は

次 の よ うにな っ て い る，権限委譲は 中期 ・長期戦略の 策定，予算設定 ，組織の 重大な変更に つ い て

権限が ど の程度与え られて い るか に よっ て ，3 つ に分類 され る．つ ま り，（a）原 則 として コ ア企業が

意思決定 を し て い るか ，（b）原則 と して 関連会社が 意思決定を して い る か ，（c）そ の い ずれ で もな い

か で ある．会計責任 は ，
「期待 して い る業績を達成で きな い こ とに よ り，経営者 報酬や職歴 は影響

を受 けな い 亅 に つ い て どの 程度あ て は ま る と回 答 し た か に 注 目 し，（a）基本的 に そ の 通 り，（b）基本

的に 違 う，（c）どちらともい え ない ，の 3 つ に分類 され る．最後に モ ニ タ リン グは親会社 が関連会社

の 損益 を定期 的に モ ニ タ リ ン グ し て い るか と い う問 い に どの 程度あ て はま る と回答 した か に 着 目

24Bai 　et　al．（2010）で は，業務 の 複雑 さ （task　cempleXity ） が増す と業績測 定が難 しくなる こ とを実

証 して い る．ただ し，こ の 関係 自体は理論研究に お い てよ く指摘 されて い る こ とである．た とえば，
Prendergast（2002）を参照の こ と．
25Holmstr6m 　and 　Tirde （1991）の研究 の 振替価格研 究にお ける意義に つ い ては，椎葉 （2002）を参照

の こ と．
26 ただ し，Itoh　et 　 al ．（2008）は，権限委譲，会計責任 ，モ ニ タ リン グの 間 の 相互補完性 を検証す る こ と

を 目的 に した研究 で あ り，目本 の 企業グル
ー

プ 自体を研究す るもの で は ない と し て い る（ltoh　et 　aL ，
2008，p ．215）．
27 権限委譲 に つ い て は，契約 理論 に依拠 した実証研 究が Baiman 　et　aL （1995），　 Nagar （2002）など管

理会計分野 に お い て も行われ て い る．
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　 　　 　 比 較会計制度分析
一 コ ン トロ ール 機 能 の 一つ の 分析 視 角 一

し，（a ）6 ヶ 月 に 1 度よ りも少 な い か，（b）3 ヶ 月 よ りも頻繁 に して い るか の 2 つ に分類 され て い る．

そ して ，Itoh　et 　al．（2008）は これ ら 3 つ の 制度の 組み 合わ せ に よっ て ，企業業績 に 影響 を与えて い

るか を検証 した．そ の 結果，権限委譲 と会計責任に は制度的補完性 があ る こ とを見 い だ して い る．

ま た ，権限委譲の 程度が小 さく会計責任 も小 さい とき，お よび権 限委譲の 程度が大 きく会計責任 も

大き い ときに ， 他 の 組み 合わ せ よ りも ， 企業業績が 良 い こ とを発 見 し，加 えて権限 委譲の 程度 も会

計責任 も大き い とき に は モ ニ タ リン グを行 っ て い る とき に 業績が よ りよ くなる が，権 限委譲の 程度

も会計責任 も小さい ときに は モ ニ タ リン グを行 っ て も業績 は 変わ らない こ とを発見 し て い る．これ

ら の結果は 、 権限委譲 と会計責任 を強める こ の 限界的 な効果は ，
モ ニ タ リ ン グ を強 め る こ とで 大き

くなる こ とを示 し て お り， 制 度的補完性 の 議論 と整合的な結果 とな っ て い る．

　次に，企 業間の 取 引に おけ る マ ネジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル を研 究 して い る Anderson　and 　Dekker

（2005）の 実証研 究を取 りあげる．Anderson 　and 　Dekker （2005）は ，858 の IT 製品の企業閤取引に

関 す る詳細なデータを用 い て ，取 引 の 特徴お よび取 引相手 の 特徴 が 契約 の 設計 に与 える影響 ，お よ

び 契約の 設計内容が契約 コ ス トに与 える影響，お よび 取引の 特徴お よび取引相手の 特徴 が取引に 関

す る事後的な問題 に与える影響 を検証 して い る．Anderson 　and 　Dekker （2005）の 検証 内容を図示

し た の が次 の 図表 7 で ある 28．

図 表 7Anderson 　and 　Dekker （2005）の 検証 内容

契約 コ ス ト

（a）

契約 の 設計

・項 目数

・契約内容

（権限委譲，製品
・価格，

　販 売後サ
ービ ス ，法的手段）

（b）

取引 の 特徴

・不確実性

・規模

・
資産特殊性

・仕事 の 複雑 さ

取引相手 の特徴

・競争 の 度合 い

・
交渉 力 （c）

取引に 関する

事後的 な問題

出所 ：Anderson 　and 　Dekker （20e5 ，　p．1738 ，　Figure　1）に 基 づ く．

　Anderson 　and 　Dekker （2005 ）は ， 取 引 の 特 徴と し て
， 不確実性，取 引規模，資産特殊性，仕事

の 複雑 さの 4 っ の 要因を考慮 して い る．また取 引相 手 の 特 徴 と して は競争 の 度合 い と交渉力を考慮

し て い る．なお ， これ らの 特徴 は質 問調 査に よ っ て測定 されて い る．た とえば不確実陛に つ い て は，

「納品 時 点 に お け る サ プライ ヤーの 製品 の 品質 を評 価する こ との 難 しさ」を含む 3 つ の 質問に対 し

て 5 段階で評価 した回答に基 づ い て 測定 されて い る．さらに Anderson　and 　Dekker （2005）は ，マ

ネジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル と して ， 企業間取 引 を円滑 に進 め るた め の フ ォ
ーマ ル な仕組み として の

契約 に 注 目 し て い る．具体的に は ，24 の契約 項 目　（た とえ ば価 格 決 定の 方法 ，価格，支払 条件，

2s　Anderson 　and 　Dekker （2005＞で は ，取 引 ・取 引相手 の 特徴 と契約内容が非整合的なときに，取引に

関する事後的 な問題 が 生 じて い るか に つ い て も検証 して い る が，こ の 点 に つ い て は 図表 7 お よび本稿

の 本文 の 説明で は省略 し て い る．
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納期，予備部品 の 保持，メ ン テ ナ ン ス 期間，著作権侵害に つ い て な ど）を因子 分析 に基づ い て 分析

した結果，権限委譲，製品 ・価格，販売後サ
ー

ビス ，法的 手段 の 4 つ の グル
ープを抽出 して い る．

ま た，契約 コ ス トの 代理 変数 と して，初期 の 契約 を締結す るま で に か か っ た 日数を用い て い る．

　Anderson 　 and 　 Dekker （2005）の 発見事項 の 中で本稿に と っ て 興味 深 い の は ，
4 つ の マ ネジ メ ン

ト・コ ン トロ
ー

ル の 次元 に補完性 がある こ とを支持す る証拠 を得て い るこ とと，契約の 不完備性 に

関す る含意 を得て い る こ と で ある．以下 ， こ の 点 に焦点 を絞 っ て 説 明す る．

　Anderson　and 　Dekker （2005）は まず ， 取 引の 特徴で あ る 取 引規模，資産 特殊性，仕事 の 複雑性

の それ ぞれ が高まれ ば，契約 に含まれ る項 目数は増加す る こ とを発 見 して い る （図表 7 の （a ）に対

応）．また，取引の 特徴，お よび取引相手の 特微 に応 じ て ，用 い るマ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の

次元が異 なる とい う証拠 を得て い る （図表 7 の （a ）に対応）．た とえば，取引規模が大 きくなる と，

マ ネ ジメ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル の 4 つ の 次元す べ て が よ り

一
層利用 され るが ，資産特殊性が 高い とき

に は権限委譲 と法的手段 の 2 つ の 次元だ けが よ り
一

層利用 され る こ とに なる とい う証拠を得て い

る ．こ の こ と か ら，
4 つ の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 次元 はそ の 組み 合わせ を考慮す る こ とが

重 要 で あ り，特 にそれ らの 補完性 に注意す る必要が ある こ とが示唆 され て い る
29．

　Anderson 　 and 　Dekker （2005）は また，契約 に含まれ る項 目数が多 くなれ ば契約 コ ス トが大 き く

な る こ とを発 見 し て い る （図表 7 の （b）に 対応）．さ ら に ，権限委譲，販 売後サ
ー

ビ ス ，法 的手段 と

い うマ ネ ジメ ン ト
・

コ ン トロ
ール を よ り

一
層多用す る と き，契約 コ ス トが大 きくなる とい う証拠 を

提示 して い る．こ の よ うに契約 に コ ス トが か か るな らば ， す べ て の 取 引 上 の 危険は 契約 に よ っ て 対

処 され て い る とは い えな い 可能性 が高ま り，そ の結果，取 引に 関す る事後的な問題 が生 じる と予想

され る．Anderson 　and 　Dekker （2005）は こ の 予想 と整合的に ，取引の 特徴や取引相手 の 特徴 によ

っ て は ，契約 で は 完全 に 対処 する こ とは で きず ，取引に 関する事後 の 問題 が 生 じる こ とを発見 して

い る （図表 7 の （c）に 対応）．こ の こ と は ，取引上 の 危険に 対 して 契約に よ っ て 対処 して い る もの の ，

そ の 対 処 は完全 で はな い こ とを示唆 した も の で あ り，契約 は用 い られ るがそれ は完全な もの で は な

い と い う点で ，第 2 節 に お け る 完備契約 の 基本 モ デル とも不 完備契約 の 基 本 モ デル とも異 な っ て い

る の で あ る．

　
一方で ， 取 引 の 特徴 の うち 不確 実性 が高ま っ て も契約 に含まれ る項 目数は 増加す る とい う証拠 は

得 られ て い な い （図表 7 の （a ）に 対 応 ）．また ，取 引の 不確 実性 が高ま っ て もマ ネジ メ ン ト ・コ ン ト

ロ
ール の 4 つ の 次元 の い ずれ もが よ り

一
層利用 される とい う証拠は 得 られ て い ない （図表 7 の （a ）

に対応 ）．Anderson 　and 　Dekker （2005）は こ れ らの 結 果 の 解釈 と して
， 取 引 の 不確 実性 が 高まれ ば

契約 の コ ス トが非 常に 高 くな り，契約 に書 く こ ともで きな い 状況 にな る として い る，こ の 解釈 と整

合的 に，取引 の 不確実性が高 くなる と，規模 ，資産特殊性，複雑性 と比較 し て ，取 引に関する事後

の 問題 が よ り頻繁 に生 じると い う仮 説 を支持す る証 拠 が 提 示 され て い る （図表 7 の （c）に 対 応）．

　全 体 と して Anderson　and 　Dekker （2005）の 研 究が示 唆 して い る こ とは，企業 間取 引 にお い て 契

約に よる フ ォ
ー

マ ル な コ ン トロ ー
ル が 重要 な役割を果た し て い る もの の ，契約を詳 し く書 くに は コ

ス トがか か り，し た が っ て 現 実 の 契約 は完備 で は ない とい う こ と で あ る．Anderson　 and 　Dekker

（2005 ）は 4 つ の マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル の 次元 に 補完性が あ る こ とを指摘 して い るが，契約以

外 の コ ン ト
ー

ル に つ い ては考察対 象 とは して い な い ．しか し ， 契約 が存在す るが不 完備 であ る とい

29 ただ し，Holmstr6m 　and 　Milgrom （1991 ，
1994）が 定義 して い る制度的補完陛の 実証方法に つ い ては

Athey　and 　Stern（1998）な どによ り検証 方法 に つ い て の 注意点が指摘 され て い るが J
　 Anderson　and

Dekker （2005）は こ の 点にっ い て考慮 して い ない ．

70

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

　　 　　 比 較会計制度分析
一

コ ン トロ
ー

ル 機能の
一

つ の 分析視角
一

う証拠 は，契約 と同時に契約以外 の 他 の 制 度 も利用 され て い る可 能性 を示 唆 して お り，こ の こ とは

今後 よ り広 い 視点 か ら比較会計制度分析を行 うこ とが重要で あ る こ とを意味する もの で ある．実際，

Anderson 　and 　Dekker （2005 ，
　p．1747）は 「不完備契約に つ い て の 研 究 を行 う必 要 が あ る」 と述べ て

い る．

5 ． 今後 の 研究の 方向性

　 本稿にお ける比 較会計制度分析 とは，比 較制度分析にお い て考察対象 とす る経済 シ ス テ ム に会計

に 関 する制 度が含まれ て お り，会計に 関す る 制度 の 経済的意義を，経済シ ス テ ム を構 成する契約な

どの 諸制度 との 相互作用をふ まえ て 体系的に分析 し ようとする 比 較制度分析の 1 つ の 領域で ある ．

した が っ て ，比較会計制度分析で は ， 考察対象 とす る経済 シ ス テ ム にお い て 会 計 に関す る制度に特

に焦点 を当 て る こ とが重要 とな る．しか しなが ら現時点 で は，第 4 節で みた よ うに ，会計研究者 よ

りは む しろ，他分野 の 研究者 に よ っ て展 開 され つ つ あ り， 会計に 関する制度 に特に 注 目 してお らず ，

ま た 体系的 な分析 は こ れ ま で 行 われて い な い よ うに思われる30．こ の 点にお い て ，（管理）会計 と

い う分析対象 に よっ て研究分野が 区分 され，さまざまな研究方法に よる研究成果を蓄積 して きた会

計研 究者 に と っ て は，経済分析の 手 法に よ り特化 して きた多く の 経済学者よ りも，管理 会計 の どの

よ うな側面 が 企業 にお い て 重要な課題 で ある の か ，またそれが ど の よ うな要因 に よ っ て 生 じ て い る

の か とい っ た こ とにっ い て ，よ り深 い レ ベ ル で知識 を有するは ずで ある．し た が っ て，今後 は そ の

よ うな豊富な知識 に 加 え て 比 較制度分析の 分析手法を 習得すれ ば，こ こ で 述 べ た比較会計制度分析

に よ る会計研 究 の 実施が 可能に なる の は 間違 い ない ．

　 1 つ の 参考 とな るの は，他 分野 で はあ る が ，Grief（2006）に よる 「比 較歴史制度分析」 で ある．

経済史分析 へ の 伝統的なア プ ロ
ー

チ は，市場 と い う特定 の 制度が どの 程度機能 して い た か に 焦 点を

当て る もの であるが
，

こ の 比較歴史制度分析は ，多様 な制度を最新 の ミ ク ロ 経済学の 成果に 基づ き

分析 しその 含意を探 るとい うア プ ロ
ー

チ を とっ て い る ．そ こ で は 「ユ ニ
ー

クな
一

次史料 に基 づ い た

厳 密な歴史分析 と ， 経済社会にお い て人 々 の 行動を動機付 ける さま ざまな誘因 （イ ン セ ン テ ィ ヴ）

を数理 的に 分析 す るゲー
ム 理 論 を統合す る」 （グライ フ ，2009 ，p．389 ，訳者 に よる 「解説」）ア プ ロ

ーチ が とられ て い る．管理会 計分野 にお い て も，事例 に基 づ く厳 密な分 析 と契約 理論 な どの 数理 的

な モ デ ル 分析 と を組み合わせ た研究を行 うこ と は 可能 で は な い だ ろ うか ．

　なお ，現在で は共 同研究が よ り
一

般的に な りっ っ ある． し たが っ て ，理 論分析を行 う研 究 者 と，

事 例や デー
タ に よ る分析 ・検証作業 を行 う研 究者が 異な っ て い て も問題 ない ．い やむ し ろ契約理 論

の 分析的研 究 の 手法お よ び 実証 研 究の 手法 の そ れ ぞれ の 精緻化 に ともな い ，1人 の 研 究者が両方 の

分析手 法 に精通す る こ とは ますます困 難にな っ てきて い る31，こ の た め 異なっ た分析手法を身 に っ

けた研究者が 協力 し て 研究を行 うこ とが今後 よ り重要に な る と考 え られ る．

30 ただ し，本稿で は取 りあげなか っ た が
， 比較会計制度分析 と考え られる会計研究者が行 っ て い る研

究 として ，Sunder （1999），　 Leuz （2010）な ど財 務諸表 の 国際比較 ある い は会計基準 の コ ン バ ージ ェ ン

ス に 関する 研究 もある．
31 特に管理会計分野における比較会計制度分析を行 うとき，組織 の 経済学に つ い て の最新の 研究成果

を理 解す る こ とが重要 に な る だろ う，こ の 点 に つ い て は，Gibbons　and 　Roberts（2012 ，　forthcomihg）に

収 録 され て い る各論文が参考に なる．
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論 壇

ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 論の フ レ
ー ム ワ

ー
ク と最新SAP シス テ ム

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　関口善昭

〈論壇要旨〉

　本稿 の 目的は，最初 に ブ ッ カ ン （Henri　 Bouquin）の コ ン トロ ー
ル 論 の フ レ ーム ワ

ー
ク （大 下丈

平，2009）とSAP の 最新 シ ス テ ム との 関連 を 明示 した上で ， 制御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務シ ス テ

ム の 業務担 当者 との 責任 と権限 と い う内部統制 の 問題 に対 して ，SAP の 最新 シ ス テ ム を活用 し

て 実務的に ど の よ うに 解決 され るか を示す こ とで ある．その 関係性 に つ い て は ，図 1 ブ ソ カ ン

の コ ン トロ
ー

ル 論の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク と SAP ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群 と の 対応 で 明示 し た．また，責任

と権限管理 に つ い て は ，GRC ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群の 1 つ で ある ア ク セ ス コ ン ト ロ ール で 解決 で き

る こ とを示 し た．

　次 に ， 性悪説 を前提 と した 内部統制 で は ， 従業員か ら の 支持 が得 られ な い と い う問 題 に 関 し

ては ， 性弱 説 と い う考え方で対応 す る こ とが 実務的 に有効で あ る と論 じた．

　最後に，国際財 務報告 基準 （IFRS）に よ っ て ，見積情報が管理 会計 に影響 を与 え る もの と し

て ， 有形固定 資産 の 減損を例示 した． こ の 見積 情報 の 正確性 ， 信頼性 ， 網羅性 を担保 するため

に ，い か に統制す るか に つ い て ， 日本管理 会計 学会 と内部統 制 に係 る学会，諸団体 と の 連携の

必 要性 を提起 した．

〈キーワード〉

コ ン トロ
ール ，内 部統制，国際財務報告基準， IFRS，　 SAP，　 GRC，　 EPM

The　Control　Framework　developed　by　Hemi　Bouquin　and 　the　latest　SAP 　systems

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Ybshiaki　Sekiguchi
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

The　main 　objeotives 　of 　th［s　article 　are　1）to　describe　the　relationship 　between　the　contro ［framework

developed　by　Dr．　Henri　Bouquin 　and 　the 　iatest　SAP 　systems （See　Figure　1），
　and 　2）to　provide　the

practical　 reso 【utions 　 against 　the　 issue　of　separation 　of 　duty　between　the　manager
’

s　 ro ［e　 of 　control

systems 　and 　the 　role 　of 　person　in　charge 　ofoperational 　systems 　by　effectively 　utilizing 　the　functiona］ity
of

‘」SAP 　Bus 埀nessObjects 　Access　Control”．

The 　basic　concept 　of 　internal　oontrols 　which 　depends　on 　the　view 　of 　human 　nature 　as 　fundamentally

depraved　wouid 　not 　be　 acceptable 　from　auditee
’
s　point　of　view ，　and ［recommended 　 applying 　the

concept 　of
」」Se −i−jya−ku”in　implernenting　internal　controls 　so　that　it　would 　work 　effectively 　and

meaningfU1 ］y　fbr　its　organizations ．

In　addi 電ion
，　I　raised 　up 　the 　potential　issues　on 　how 　to　ensure 　the　estimates 　against 　the　future　cash −flow

in　the　era 　of 　IFRS 　frem　internal　control 　poin芝of 　view
，
　because　that　wou 】d　give　a　direct　impact　to　the

financial　statements ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words

Control，［nternal 　control ，【FRS
，
　SAPI　GRC

，
　EPM
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1．序

　 本稿 の 目的 は ， ブ ッ カ ン （Henri　 Bouquin＞の コ ン ト ロ ール 論 の フ レ ーム ワ ー
ク （大 下 丈

平，2009）と SAP の 最新 シ ス テ ム と の 関連 を 明 示 し た 上 で ，制 御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務 シ ス テ

ム の 業務担 当者 と の 責任 と権限 とい う内部統制 の 問題 に対 して，SAP の 最新 シ ス テ ム を活 用 し

て ，実務的 に ど の よ うに解決 され る か を示 す こ と で あ る．

　合 わ せ て ， こ れ まで 内部統制 の 底流 に流れ て きた考 え方 （性悪 説）だけ で は リス ク管理 の 土

台 をなす重要 な位置づ け に進化 した内部統 制は ， 従業員 か ら の 支持 を得 られ ず ， 発想の 転換が

必要 で ある とい う問題 提 起 を行 い た い ．

　最後 に，内部統制が管理 会計 の 正 確性，信頼性，網羅性 を支え る重要 な要素の 1 っ で あ る点

に触れ，か つ 日本に お い て も強制適 用 が 議 論 され て い る 国際財 務報告基準 （IFRS） に よ っ て ，

新 た に 求め られ る管理 会計に 関連 した 内部 統制 の 対 象に つ い て 論 じる，

2。 ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 論 の フ レ ー ム ワ ー ク と SAP 最新 ソ リュ
ー シ ョ ン

　ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 論 の フ レ
ー

ム ワ ーク に 登場す る業務 シ ス テ ム ，制御 シ ス テ ム ，情報

シ ス テ ム に対 して ，SAP の 最 新 ソ リ ュ
ー

シ ョ ン を マ ッ ピ ン グ し，現時点で 何 が ど こ まで 実現 で

き る の か を明 らか にす る，　 （図 1 ブ ッ カ ン の コ ン トロ ール 論 の フ レ ーム ワ ー
ク と SAP 最新 ソ リ

ュ
ー

シ ョ ン 参 照）

　先ず ，　 「情報 シ ス テ ム 」 と し て ，ERP （Enterprise　 Resource　Planning）が 存在 し，企業 の 基

幹 系 の 業務 シ ス テ ム 全般 を支援す る ．実行系 の
「業務シ ス テ ム 」 に 対 し て イ ン プ ッ トされ た情

報 が 「情報 シ ス テ ム 」 で 処理 され，業務 遂行 上必 要 な情報が ア ウ トプ ッ トされ る こ とに よ っ て，

実行 系 を動 か し て い く．一
方 ，　 「制御 シ ス テ ム 」 と して は ， グ ル

ープ 経 営管理 ソ リ ュ
ー

シ ョ ン

群 （以降 EPM と略す．旦nterprlse £ erf 。 rmance 塑 nagement ）とガ バ ナ ン ス ，リス ク， コ ン プ ライ

ア ン ス 　ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群 （以 降 GRC と略す．　g。vernance ，旦isk，£ 。 mpliance ）の 2 つ の ソ リュ

ーシ ョ ン 群 が対応 す る．

　EPM ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群 は ， 大 き く戦略管理 （バ ラ ン ス ド ・ス コ ア カ ー ドを含む ）， ビ ジネ ス

プ ラ ン 管理 ，グ ル
ープ連結管理 ，収 益性 分析 の 4 っ か ら構 成 され ，中期経営計画に 対 し て グル

ープ 全 体 とし て 順調 に推移 して い る の か，そ うで な い の で あれ ば何 がネ ッ ク に な っ て い る の か

を分析 し，閾値 を下回 っ た KPI に 対 して 赤信 号を点 灯 し，必 要なア ク シ ョ ン を促す仕組み で あ

る．そ し て ，収益性分析 の 結果 ，当初設 定 した 目標 値の 上下限の 許 容範 囲を超 えた場合に ，戦

略 管理 に 定義 され て い る戦略 を見直す とい う具合 に ，右 回 りに PDCA サイ クル （図 ユ右下参照）

を回 すメ カ ニ ズ ム に な っ て い る．

　GRC ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群は， コ ン プ ライア ン ス 違反 に な らな い よ うに，そ の 兆候が な い か ど う

か を モ ニ タ リン グす る仕組み で ，現 時点で は，安 全保 障 貿易 管理 ， 環 境規 制 管理 ， 権限管理 の

観点 か らモ ニ タ リン グす る．そ し て ， リス ク情報 は リス ク管理 シ ス テ ム の 中で
一

元 管理 し，閾

値 を超 え た場 合 に ア ラ ー ト （シ グ ナ ル 機能） を戦 賂 管理 シ ス テ ム 等 に伝 達す る．な お，EPM 側

の 収益性 分析の 結果が 許容範 囲 を超 えた場 合 も， ビ ジネ ス リス ク と して そ の 情報は リ ス ク 管理

シ ス テ ム に 伝達 され る．

　こ の よ うに EPM と GRC は互 い に 連携 しな が ら，　 「情報 シ ス テ ム 」 の 位置づ け に ある ERP に対

して，　 「制御 シ ス テ ム 」 と し て 機 能 し，そ こ を通 し て ，業務 シ ス テ ム を制御 し て い る．ブ ッ カ
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ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ール 論の フ レーム ワ

ーク と最 新 SAP シス テ ム

ン の ：コ ン トロ ール 論 の フ レ ー ム ワ ーク で 記 述 され て い る戦略 コ ン トロ ー
ル ，管理 コ ン トロ

ー
ル

，

業務 コ ン トロ
ー

ル は，SAP の 仕組 み で い うとこ ろの 戦略管理 シ ス テ ム ， ビ ジネ ス プ ラ ン 管理 ，

ERP が 各々 対応 する と言え る．

図 1　 ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 　の フ レ
ーム ワ

ー
ク と SAP ソ リ ュ

ー
シ ョ ン 群 との 対応

3．職務分掌 リス ク と最新の IT統制

　制御 シ ス テ ム の 管理者 と業務 シ ス テ ム の 業務担 当者 と の 責任 と権限の 問題は ，GRC 群の 中の

ア ク セ ス コ ン トロ
ー

ル と い う仕 組み で解決 で き る．仕組み とし て は ，財務諸表の 信頼性 を棄損

す る リス ク並 び に そ の リ ス ク を 生 じ せ し め る 不適切 な権限 の 組み 合わ せ （約 44，　OOO　Pt類）が事

前定義 され て い て 、それ とユ
ーザー 1 人 1 入 が持 つ 権 限 とを自動 突合 し，高い リス ク が 生 じ て

い る従 業員を 自動 的に 洗 い 出す こ と が で き る よ うに な っ て い る ．な お ，企 業独 自 の 判断 で ，新

た に職務分 掌 リス ク を定義 し， 不適切 な権 限 の 組み合 わせ を追加 で 定義，登 録す る こ とも可能

で あ る．こ の 仕組み は ， 定期健 康診断 的に権限チ ェ ッ ク を行 うだ けで は な く ， 是正 措置 が取 ら

れ る ま で に ，そ の 不適切 な権限の 組み 合わせ が実 行 され て しま っ た 場合 には ， リア ル タイ ム で

ア ラ
ー トが シ ス テ ム 管理者 に飛 ぶ佳組み に な っ て い る．

　こ の よ うな形で ，ア ク セ ス コ ン トロ ール は ，制御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務 シ ス テ ム の 業務担

当者 との 責任 と権限の 問題の 解 決に 留 ま らず，職務分掌 リス ク全般 の 低減 と，い わ ゆる 日本版

SOX 法 （金融 商品 取引法第 24 条の 4 の 4）で 求め られ て い る内 部統制報告書 の 作成 の 上 で 重要

な権 限管理 の 確立 を実現す る役割 を担 っ て い る，
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　補足 とし て ， ア クセ ス コ ン トロ
ー

ル は ， 上記 の 権限 管理 の 他 に ， 権限 を付与す る段 階で の リ

ス ク分析，特 権 ユ
ーザー

が権 限 を行使 した場 合 の 履歴管理 ，権限 ロ
ール 管理 も可 能で あ る．

4．内部 統制 の レ ベ ル ア ッ プ

情報 シ ス テ ム と して の ERP の 仕組 み の 中 に，以下 の 7 つ の 機 能 が包含 され て い る．

  権限が無い とメ ニ ュ
ーが表示 され ない ．

  権限が無い と，操作で きな い ．　 参照す る こ とさえで きない ．

  入力 す る と ， 各種設 定 され た 入力 チ ェ ッ ク の ロ ジ ッ クが作動す る，

  各種 マ ス タ
ー

と の 突合 が 自動 的に 行 われ る ．

  各業務固有の チ ェ ッ ク が パ ラ メ
ー

タ
ー

設 定 に よ り作動す る．　 （例　検収入 力 は 発注済み数 量

　に 対 し て ，上下限の
一定％の 範囲内又 は 数量 の 範囲内で し か入 力で きな い ）

  使用す る端末 の 制限が 可能で あ る ．

  印刷す るプ リ ン タ
ーの 制限 も可能 で ある．

こ れ ら の ERP の 標準機能 に加 えて，前述 した ア クセ ス コ ン トロ
ー

ル に よ る職務分掌 リス ク の 洗

い 出 し，不適切な権限保持者 の 洗 い 出 し，特権 ユ
ーザーが データ ベ ー

ス ，テ ーブ ル 類 を変更 し

た場合 の 変更履歴管理 ，権限 ロ
ー

ル の 変更管理 の 合わせ 技で ，内部統制 の レ ベ ル ア ッ プに寄 与

で き る仕 組 み にな っ て い る．

　補足 とし て，内部統制 の 発 展 形 と して COSO　ERM （コ ソ　 エ ン タ
ープ ライ ズ リ ス ク マ ネージ

メ ン ト） が あ る． SAP の GRC 群 の 中 の リス ク マ ネ
ージ メ ン トの 仕組み は ， こ の COSO　 ERM に 準

拠 した形 で設 計 され，各 アプ リケ
ー

シ ョ ン で とらえ られ た リス ク情報 を
一

元的に 集中管理 で き

る．

5．内部 統制 に お け る性悪説 の 限界 と性 弱 説

　こ れ ま で の 内部統 制 の 底 流 に 流れ る 思想は 性悪説で あ る ．人は 有効性，効率性 を阻害す る サ

ボ タ
ー

ジ ュ を行 うの で は ない か ？　 財務報告に 虚偽記載をする の で は ない か ？　 コ ン プ ライ ア

ン ス 違反 を行 うの で は な い か ？　 資産 を勝手 に 処分す る の で は な い か ？ と い う前提 の も とに，

内部 統制 が行 われて い る，又 は そ う行 われ て い るよ うに被 監査人 か らは思われ て い る の が現実

で ある．こ れ は 日 々 業務 に 邁進 し，会社 の 業績向上 に努 力 し て い る従業員 の 視 点か らする と，

非常に不 愉快で あ り，か つ 受 け入 れ難 い 前提 で あ る．

　 21 世 紀 の 時代 の 企 業 の 競 争 力 の 源 泉 は人財 で あ る と主 張 され て 久 し い が
，

上 記 の 監 査 の 前

提 とな る性悪説 とは 明 らか に矛 盾 が あ り， い く ら内部統制 は企業 の リス ク管理 を行 う上 で の 土

台 で あ る と主張 し て も ， 従 業員側 の 心 底 か らの 支持 は得 に く い 状洗 に あ る．

　筆者 は米国 系 企業 に約 15 年 勤務 した経験 が あ るが ，そ の 内 5 年 間 イ ン タ
ー

ナ ル コ ン トロ
ー

ル 部 門に在籍 し ， 目本お よび海外 の 現地 拠 点 （韓 国，中国，フ ィ リピ ン ，シ ン ガ ポ
ー

ル ，マ レ

ー
シ ア ） の 監査 を担 当 し た ．そ こ で は ，米国 企 業で あ りなが ら，性悪説 に 基づ い た監査 を実施

す る こ と は 無か っ た．内 部監査入 は 問題 を発 見 し た場合，当該業務 の 管理職 担 当者 を責め る

こ と は な く，なぜ そ うな っ た の か ？　 制 度 プ ロ セ ス
，

シ ス テ ム に 問題 が な か っ た か ど うか と

78

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

ブ ッ カ ン の コ ン トロ ール 論 の フ レーム ワ
ーク と最 新 SAP シ ス テ ム

い う視点で ，先ず は 現状を見つ め直 した，そ し て 必 要 に応 じ て 改善 を勧告す る の が 内部監査 人

の ミ ッ シ ョ ン で あ り，決 し て 罪人 を探 し出 し，処分す る の が ミ ッ シ ョ ン で はなか っ た，

　 入 間は生 まれ なが ら弱 い 存在で あ り，魔が差す時があ る．そ の ために，司直の 手を煩わせ る

と，本 人 も不 幸で あ り，愛す る家族を も路頭 に迷わせ て しま う結果 となる．そ うな らない よう

に，　
“
人問 は時に は魔が差 す 弱 い 存在 で あ る と い う性 弱説

”
に基づ き，魔が 差 さない 制度 ，プ

ロ セ ス ， コ ン トロ
ー

ル シ ス テ ム を 構築 し，従業員 と家族を守 る の が 内部統 制 の 本 来 の 目的 で あ

る と した方が 従業員か ら の 支持が 得 られ ，真に 内部 統 制 が機 能 す る の で は なか ろ うか ．前述 し

た項ts　2 ，3 ，4 か ら，情報 シ ス テ ム の 中に既 に統制機能が 実装 され て お り， こ の 性 弱説 を支え

る IT の 仕組み が確立 され て い る こ とが ご理 解頂け る で あ ろ う．

　 なお ，不 正 検査，社長 の 暴走は 内部統制 と切 り離 し て 議論 し た方が ，混乱が生 じない で あろ

う．ま た ， 性 弱説 に基 づ く内部統制 は ， 平時 の 場合 の み な らず 、危機 の 状況 に お い て も内部統

制 の 基 本 とな るが ，そ れ は 必要 条件 で は あ っ て も十 分条件 で は な い で あ ろ う．や は り、危機 の

状況 に お い て は ，通常の 内 部統 制 に加 え て ，ク ライ シ ス マ ネ
ージ メ ン トや リス ク マ ネ

ージ メ ン

トの 視点 で 対応策 を検討す る必 要が あ る。

6．管理 会計の 正 確性 ， 信頼性 ， 網羅性 を支 え る内部統制

　管理 会計 に よ っ て 得 られ た 数字 に よ っ て ，経営 の 意思 決定 や 業績評 価 が 行われ る の で ，そ の

数字 の 正確性，信頼性，網羅性 を担保す る必 要が ある の は 言 うまで もない こ とで あ る．その 実

現 を支 える の は ， 会社全体の 風 土 も含め た統制環境 ， 取 締役 会及 び監 査役 会 の 機能，内部統制，

情報シ ス テ ム で あ る が，そ の 中で 内部統制 は非常に 重要 な役 割 を担 っ て い る．

6．　1， 「過去 」 か ら 「現在」 の 結果 と して 管理会計

　企業の パ フ ォ
ーマ ン ス の 結果 をき っ ち り と押 さえ ，分析 し ， 何 が 良好 で

， 何 が 悪 か っ た の か
，

別 の 言 葉で 言 うとJ 許容範 囲内 に 収ま っ た もの と，そ こ か らは み 出 した も の とを識別 するた め

の 計算機能が 管理 会計 に 求め られ る．そ の 要因分析結果 を，次 の 戦 略立 案に フ ィ
ー

ドバ ッ ク し

て い く機能 は 制御 シ ス テ ム の 役割 で あ る．

6．2． 「将来」 の 見積情報 に基 づ く管理 会計

　一方 ， 国 際財務報告基準 （IFRS）が適 用 され る と ，例 え ば　生 産設 備等 の 有形 固 定資産 に つ

い て は ，そ こ か ら生産 される製 品群か ら生み 出 され る将来 キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 現在価値 （使 用

価 値） とそ の 生 産設 備 の 簿価 を 資金生成 単位 （Cash　 Generating　Unit）で 比 較 され ，簿価 が使

用 価値 を上 回 っ て い る ならば，減損 を余儀 な く され る．す なわ ち，将来の キ ャ ソ シ ュ フ ロ
ー

の

見積に よ っ て ， 包 括利 益 に影 響 を 与 え ， 結果 と して 財務会計 の み な らず，管理 会計に も影響が

生 じ る．従 っ て ，こ うい っ た 見積に 対 して，そ の 根拠 の 明示 ，妥 当性の 確認，承 認手 続き，改 ざ

ん 防止 策等の 内部 統制 を ど の よ うに担保 して い くか は，今 後 重要 に な っ て くる で あ ろう．そ の

意味で ，日本管理 会計学会 と内部統制に係 る学会，諸団体 と の 連携が 必 要 に な っ て く る で あ ろ

う．

79

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 理会 計 学 第 19 巻 第 2 号

7．結論

　 本稿 の 目的は ，最初 にブ ッ カ ン （Henri　 Bouquin）の コ ン トロ
ー

ル 論の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク と SAP

の 最新 シ ス テ ム と の 関連 を明 示 し た上 で ，制 御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務 シ ス テ ム の 業務担 当者

と の 責任 と権限 とい う内部統 制の 聞題 に 対 し て ，SAP の 最新シ ス テ ム を活用 して 実務的 に ど の

よ うに 解決 され る か を示す こ とで あ っ た ．そ の 関係 性に つ い て は，図 1 ブ ッ カ ン の コ ン トロ ー

ル 論 の フ レ
ーム ワ

ー
ク とSAP ソ リュ

ー
シ ョ ン 群 との 対応 で 明示 した，権限管理 に つ い て は，　 GRC

ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群 の 1 つ で あ る ア ク セ ス コ ン トロ
ー

ル で 解決 で きる こ とを示 した．す なわ ち ，

予 め定義 され た約 44，　OOO 種 類 の 不適切 な権 限 の 組 み 合わ せ と，各 々 の ユ ーザーが 持 っ て い る

（又 は持 つ 予定 の ）権 限の 組 み合 わ せ とを 自動的に 突合 し， リス ク を生 じ させ る権限 の組 み合

わ せ の 場合 は ア ラ
ー トが管理 者 に 発 信 され る の で ，未然 に防 ぐこ とが で きる．なお ，ア ク セ ス

コ ン トロ
ー

ル は 事後的統制に も対応 で きる．

　次に ，性悪説 を前提 と した 内部統制で は，従業員 か らの 支持が得 られ な い とい う問 題 に 関 し

て は，性弱説 とい う考 え方で 対応す る こ とが 実務 的に有効で あ る と論 じた．なお ，性弱説 に基

づ く内部統制 は ，平 時 の 場 合 の み な らず，危機 の 状況 にお い て も内部統 制 の 基 本 と な る が ，必

要条件 で は あ っ て も十分 条件で は ない で あ ろ う．や は り， 危機 の 状況 に お い て は
， 通 常 の 内部

統 制 に加 え て ，クライ シ ス マ ネ
ー

ジ メ ン トや リス ク マ ネ
ー

ジ メ ン トの 視 点 で 対応策 を検討す る

必 要 が あ る．

　最後に，国 際財務報 告基準 （IFRS）に よ っ て ，見積情報が財務会計お よ び管理 会計 に影響 を

与 え る もの と し て ， 有形 固定 資産 の 減 損を例示 した．こ うい っ た 見積 情報 の 正 確性 ，信頼性 ，

網 羅性 を担保 す る ため に ，い か に 統 制す る か に っ い て ， 日本管理 会計学会 と 内 部統制 に係 る学

会 ， 諸 団体 との 連 携の 必 要性 を提起 し た．
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論 壇

　　　　　　　　ガ バ ナ ン ス ・ コ ン トロ
ー

ル の 理念 と方法

　　　　　　　　　　　　一内部統制論議を手掛 りとして 一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　大下 丈平

〈論壇要 旨〉

　　 本稿で は，ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 理念 と方法 が提示 され る．まず内部統制 の 評

価 とそ の 監査 の 制度化を契機 に，方 向は違 うが 2 つ の 同型の 三層構造が現れ て くる．下降 3

層構造〈 マ ネ ジ メ ン ト／コ ン トロ ール ／監査〉 は トッ プ ダン の 3 層構造 であ り，伝統的なマ

ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 仕組み その もの で あ り，上昇 3 層構造〈 ガバ ナ ン ス ／内部統制

／内部監査 〉 は，構成要素で ある内部統制 を介 し て 下降 3層構造 と繋が りなが ら も，方 向 と

して はガ バ ナ ン ス 機構 を規律づ け，支援する．そ の 後，ガ バ ナ ン ス
・コ ン トロ ー

ル の 2 っ

の 理 念型 が 示 され る．一
っ は 米国型 の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ

ー
ル で あ り，も う

一
つ は フ ラ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 1

ン ス 型 の そ れ で ある，内部統制 の 法制化 の 動 きを 《 ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル 》 と い うコ

ン セ プ トで捉 え る本稿 で の 試 み は ，
コ ン ト U 一

ル 論 に新 しい 領域を 生み 出そ うとす る大胆

なもの とな っ て い る．

〈キー
ワ
ー ド〉

ガ バ ナ ン ス ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ，会計，内 部統制，内部監査

　　　Philosophy　and 　methodology 　of 　governance 　control

　　　　　： from　the　argument 　about 　the　internal　control
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Johei　Oshita
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 In　this　paper ，　a 　survey 　of　the　philosophy　and 　methodology 　of　governance　control 　is

provided．　At 丘rst ，　two 　three ・layer　structures 　of 　the　same 　type 　but　with 　different

directions　have　appeared 　with 　the　institutionalization　of 　the　evaluation 　of 　internal

control 　and 　its　auditing 　as 　a 　turning 　point．　The 　descending　three・layer　structure 　of

management ，　control 　and 　auditing 　is　a　top・down 　structure ，　the　mechanism 　ofwhich 　is

traditional 　management 　control ．　The　ascending 　three ・layer　structure 　of 　governallce ，

internal　control 　and 　internal　auditing 　disciplines　and 　supports 　the 　governance

mechanism
，　although 　this　structure 　is　connected 　with 　the　descending　three ・1ayer

structure 　by　way 　of　intema 工centrol 　that 　is　a　component 　of 　the　structure ．　The 　latter　is

called
［‘

governance　control ．
”Thereafter，　two 　types 　of　gover旦ance 　control 　philosophy

have　been　proposed ．　One　is　the 　U ．S．−type 　governance 　control 　philosophy，　the　other 　is

the　French −type　philosophy．　Capturing　the　 move 　to　institutionalization　through 　the

concept 　of 　governance 　control 　is　an 　audacious 　attempt 　to　create 　a 　new 　area 　for　controI

theory ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Key 　Words

Governance
，
　Management 　Control，　Accounting，　Internal　control ，

　Internal　audit
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　　　　　　　　　　ガ バ ナ ン ス ・ コ ン トロ
ー

ル の 理念 と方法

　　　　　　　　　　　　　
一

内 部統制論議を手掛 りと して
一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　大下丈平 （九州 大学）

1　 は じめに

　 1980 年代以降，米 国で は規制緩和，構造改革，金 融の 自由化な どを謳 う新自由主義政策

が遂行 され るな か，企 業の 経営戦略 と財 務戦略が融合 し，商品 ・サ
ー ビ ス 市場 と経営権市

場 の 両市揚 を包括 した 企業価値創造経営が積極的に提 案され るよ うにな っ て きた
匸．他 方，

そ うした新 自由主義政策 に よ り，こ れ まで の 束縛か ら解放され た経営者達 は企業不 祥事，

会計不 正 にま みれ る こ とに なっ た．そ して それ を機に ，コ
ーポ レ

ー
ト・ガバ ナ ン ス の

一環

と して内部統制が 法制化 され ，それ に伴っ て リス ク管理 の 視点か ら外部 監査，内部監査 の

在 り方が問題視 され ，同時 にそ の 重要性がク ロ
ーズ ア ッ プ され る よ うにな っ て きた ，そ う

したなか で ，伝統的 なマ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 領 域に お い て も，リ ス ク管理 や価値創

造管理の 視点を取 り入れた新 しい フ レーム ワー
クが構想 され る よ うにな っ て きた．

　本稿の 目的 は ， 日米仏 の マ ネジ メ ン ト・
コ ン トm 一

ル 論 の 最近 の 成果 を踏 まえて ， 内部

統 制 を介 して コ ン トロ
ー

ル 論 ヘガ バ ナ ン ス 概念 が包摂 され よ うとす る点 を捉 え ，ガ バ ナ ン

ス を コ ン トロ
ー

ル す る可能性をそ の 理 念 と方法 をめ ぐ っ て 考察す る こ とにあ る．それ はま

た，内部統制の 評価 ・監査の 法制化 の動 き を マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 論 の 観点 か ら整

理 し，そ こ か ら新 しい コ ン トロ
ー

ル 論 の 領域 （ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル とい う新 しい 研

究領域）を提案する試み とな っ て い る，

　本 稿は
一

っ の 素朴な疑問か ら生 まれで た もの で ある ．そ れ は ， わが 国 の 管理 会計研 究に

お い て ほ とん ど監査 （audit ）の 問題 が取 り上 げ られる こ とが なか っ た点への 疑 問 であ る．筆

者は ， 管理会 計 も しくは コ ン トロ
ー

ル お い て ，なぜ 監査の こ とが論 じ られな い の か に つ い

て 長 く疑 問 を も っ て きた．そ して こ の 素朴な疑 問は，内部 統制の 制度化 を契機 に 以 下 の コ

ン トロ ー
ル ／監査を め ぐる 3 組 の 3 層構 造の 存在の 解明 の 必要 性 に 立 ち至 る こ と に な っ た ．

　　 コ ン トロ ー
ル ／監査をめ ぐる 3組 の 3層 構 造 2

　　 （イ）財務諸表監査

　　　　　 ： 財務諸表 〜内部統制〜外部監査

　　 （ロ ） マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル （フ ラン ス の ケー ス ）

　　　　　 ： マ ネジメ ン ト〜 コ ン トロ
ー

ル 〜監査

　　 （ハ ）ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル

　　　　　　ガ バ ナ ン ス 〜内部統制 〜内部 監査

　上 記 の コ ン ト ロ
ー

ル ／監査 を め ぐる 3組 の 3 層構 造 は ， 本稿で 提 案す るガ バ ナ ン ス ・コ ン

トロ
ー

ル と い う新 し い コ ン トロ
ー

ル 論 の 基本的 な搆造 と他 の 3 層構 造 との 関連 を明 らか に

し た もの で あ る ．3 組 の コ ン トロ
ー

ル ／監査 が そ れ ぞ れ ，財務諸表 監査 の 場 合に は 財務諸表

へ 向 か い ，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル （フ ラ ン ス の ケ
ー

ス ）の 場合に は マ ネ ジ メ ン トに

向か い ，本稿で 提案す る ガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル の 場合 に は ガ バ ナ ン ス に 向か う様子 が
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ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 理 念 と方 法

　一内部統 制 論 議 を 手掛 りと して
一

描かれて い る．こ れ ら 3 組 の コ ン トロ ール ／監査が 3 層構造 で ある点で 同型性 を持 っ て い る ．

つ ま り，コ ン トロ
ー

ル は 常に監査 を伴 い つ っ ，それ ぞれ の 対 象 へ 向か う点で あ る ．以下で

の 考察 の 前提 と して ，
こ こ で は こ の 3 組 の 3 層構造 を確認 し て お きた い ．そ うし て お けば，

次節以下 の 理解はず っ と深 まるで あろ う．

　本稿は以下 の よ うな構成 をと っ て い る．まず次節で は ，コ ン トロ
ー

ル 論 か ら見 る石油危

機以後 の 日米の 経 済関係 を跡付けた後，第皿 節で は米国 トレ ッ ドウェ イ委 員会支援組 織委

員会 （以下 COSO と略） の 2 つ の 報告書 の 意義を導出する ．第 IV節で は，報告書が提起 し

た 2 つ の 論点 と コ ン トロ ール 論 に よるそれ へ の 対応 を簡単 に整理 し，第 V 節で は ， そ うし

た対 応 の 中か ら出て くるガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 理 念 を，日米仏 の それ ぞれ の 国 ごと

に類型化 し，そ こ で 考 え られ る コ ン トロ
ー

ル の 方 法を検討 し て い る．そ の 過程で ，マ ネジ

メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル とガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル の 同型的な構図を明 らか に し，そ こ で

の 管理会計 シ ス テ ム を運 用す る コ ン ト ロ
ー

ラ
ー

や 内部監査人 の 役割 の 拡大を指摘 し て い る．

そ し て ，最後に第 VI節で 全 体を総括 し て い る ．

H　 コ ン トロ
ー

ル 論か ら見 る石 油危機 以後の 日米の 経済関係 13 つ の 側面

　コ ン トロ
ー

ル 論 ， 管理 会計論 か らみ る と，石 油危機以 後 の 日米 の 経済関係 は 大き く 3 っ

の 側 面か ら捉え られ る ．まず 1 つ 目 は，米国 が 日本 の 経済シ ス テ ム ，企業経営か ら学び っ

つ
，

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 装置を独創 的に構 築 して い っ た側面 で あ る．そ の 後，

日本は こ の 米国の 成果 を逆輸入 し て い っ た
3 ．2 っ 目は，米国政府 が中心 とな っ て 日本の 経

済 ・金 融等 の シ ス テ ム を米国 に有利な形 に変革 ・改 造する こ とを決意 し，様 々 な手段 に打

っ て 出た側面で あ る
4 ．も っ とも， H本側 もこ れ に呼 応 して積極的に 金 融 ・経済 ・経営シ ス

テ ム を改造 し て い っ た． 3 つ 目が本稿に 深 く関わ る側 面 で ある．それ は 米 国が 危機 的な状

況 に 陥 っ た 自らの 経済 シ ス テ ム と企 業経営 の あ り方 を改変 し，修正 を加 え よ うと した側面

で あ る ．日本側 も こ の 成果 を積極的に取 り入れ て 大幅な制度改正 （とりわけ会社法 特に

そ の 改正 の
一

つ の 軸をな した 内部統制 の 制度化） を進 め る こ とにな っ た ．

　 こ うし た状況 の 背景 をな した も の は ，言 うま で もな く当時の 米国の 経済的衰退 の 兆 し で

あ っ た t こ の こ とは ，こ れ ま で も多 くの 研究が 明 らか に し て きた
5．

　本稿の 課 題 とす る と こ ろ か らは，上記 3 つ の 側 面 の うち，第 3 の 側 面 ，
つ ま り米国 が 危

機的 な状温 に陥 っ た 自らの 経済シ ス テ ム と企業経営の あ り方 に 修 正 を加 え よ うと し た側面

に注 目 したい ．そ こ で 問題 とな っ て くる の は，米国発 の U 一ポ レ
ー

ト
・ガ バ ナ ン ス 論で あ

り，そ の 重要 な
一

面 をなす内部統 制 の 制度化 （特に 日本0）場合 は内部統制評価 と監 査 の 制

度化）の 問題で あ る．多くの 研 究成果 も支持 し て い るよ うに ，
1980 年代後半か ら 1990年 代

前 半に か けて ，米 国製造業 の 不振 を背景 に しなが ら，コ
ーポ レ

ー ト ・ガ バ ナ ン ス が登場 し

て くる．こ の こ とに関 して は、大方の 理解が得 られ よ う （例 え ば 田 村達也 ［2002 ］）．

　こ こ で 筆者が ， 他 で も な い 米国発 の コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス 論に 拘 泥 す る の は，次 の

よ うな理 由か らで あ る．なる ほ ど日本で も ヨ
ー

ロ ッ パ で も，そ れぞ れ固 有 の コ
ーポ レ

ー
ト ・
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ガ バ ナ ン ス 論が盛 ん に議論 されて きたが，そ の 内実に はか な りの 相違が あ る．例 えばそれ

ぞれ の 政治 ・経済的事情を始め，歴史，社会，文化，教育制度な どを異にす る の で あれ ば，

それ は当然 と言 え ば当然であろ う6、後に議論するよ うに ，筆者が 米国発 の コ
ーポ レ

ー
ト

・

ガ バ ナ ン ス 論 に拘 る の は ，米国独 自の 事情が そこ に 横たわ っ て い るか らで ある ．

　 も の ご との 核 心か らそ の 事情をま ざまざと見せ て くれ た の は青木 昌彦教授で あ っ た ．教

授 は 「なぜ ，コ
ーポ レ

ー
ト
・ガ バ ナ ン ス の 問題 が改 め て 世 界的に議論 され 始め た の か 」 （青

木昌彦［1995 ］）と問い ，それは，新古典派経済学的な論理が 根拠 となっ て ，英米 で は 投資家

に よ る会社 コ ン トロ ール の 可能性を い か に法 的に保 障す る か とい う観 点か らコ
ー

ポ レ
ー

ト
・ガバ ナ ン ス が論 じ られ て きたか ら で あ る と言 う．それ は，こ の 新古典派経済学的論理

の 妥 当性が 疑問視 され る事態が頻発 するよ うにな っ て きた こ とが，改め て コ ーポ レー ト・

ガバ ナ ン ス を論 じる契機 とな っ て い ると言 うの で あ る．例 え ば，ポ イ ズ ン ピ ル 等 の テ イク

オ ーバ ー対抗策 が発展 して きた こ とを始 め，また 米 国州議会 の 多 くで ，会社経営者 は株主

だ けで な く，そ の 他の ス テ
ー

クホ ル ダー
に対 して も負託義務 （fiduciary　duty）を負 うとい う

趣 旨の 法改 正 が矢 継ぎ早 に な され て きた こ とが理 由 とし て 挙げ られ て い る．さ らに ， 個人

株 主 の 保 有率が 低下 し，機 関投資家の 保有率が増大す る事態 が ， こ れ に拍車を か け て い る

とい う （青木昌彦 ［1995］，98−101頁）．

　次節で は，こ うし た米国に 起源 をもっ コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス 論 か ら生み だ された 内

部統制 に 関す る論議を コ ン トロ
ー

ル 論の 観点か ら再度取 り上 げ ， 特に世界の 内部統制論を

リ
ー ド し て きた トレ ッ ドウ ェ イ委員会組 織支援委員会 （以 下 COSO と略す）の 2 っ の報告

書 を分析 の 対象 と して 考察を進 める こ とにす る，こ こ で 2 っ の 報告書 とは ，1992 年の COSO

『内部統制 の 統 合 的枠組 み』（COSO ［1992］）と 2004 年の COSO 『全社的 リス ク ・マ ネジ メ

ン ト』 （COSO ［2004］）の 2 つ で ある．

m 　 コ ン トロ ール 論か ら見た COSO の 2 っ の 報告書 の 意義

主 COSO 『内部統制の統合的枠組み』（1992）が提起 した 2 つ 論 点

　本節 で は，先 の コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス 論 とマ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ

ー
ル 論 とをつ な

ぐ役割 を果たす こ とにな る COSO の 『内部統制の 統合的枠組み 』を取 り上 げ，そ こ で 意図

され て い る ガ バ ナ ン ス 概念 の 内部統制論 へ の 包 摂の 事態 と そ の 原 因 を探 り，そ の 意味を明

らか にす る，そ こ で まず，COSO 『内部統制の 統合的枠組 み 』が提起 した 2 っ 論点を取 り上

げ る こ とか ら始め よ う．しか しそ の 前 に ，COSO に よ る 内部統制 の 定義 を示 し て お こ う．

っ ま り，内部統制は 以 下 の 3 つ の 目的，つ ま り  業務 の 有効性 と効 率性 ，  財務報告 の 信

頼性，  関連 法規 の 遵 守に 関 して 合理的 な保 証 を提供す る こ とを意図 し た，事 業体 の 取締

役 会 ，経営 者お よびそ の 他 の 構成員に よ っ て遂行 され るプ ロ セ ス とされ て い る
7 ，まず こ の

こ とを確認 し て お き た い ．

　 さ て COSO の 本 報告書は多様な側面 をも っ て い るが，本稿 との 関連で は 次の 2 つ の論点

が 注 目され る．まず第 1 の 論点は ， 本書が マ ネ ジ メ ン ト ・プ ロ セ ス か ら コ ン トロ
ー

ル と監
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ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ー
ル の 理 念 と方法

　一内部 統 制論議 を 手掛 りと し て 一

査 の 要素で あ る 「リス ク の 評価」，
「統制 活 動 」，

「監視活動 の 3 要素を抽 出 し，内部統制

を形成 させ た点で あ る ．従来 は 監査論 の なか に鎮座 して い た 内部統制 論 を そ こ か ら引 き出

す とい う方法 で は な く，上 記の 3 要素を現実 の マ ネ ジメ ン ト ・プ ロ セ ス か ら引き出す こ と

で 内部統制 を定義 した と こ ろ に 重要な意味が ある．先 の 3 組 の 3 層構造を再度見て い た だ

きた い ．そ こ に は フ ラ ン ス の ケ
ー

ス で み る よ うに ，コ ン ト ロ
ー

ル と監査 の 機能 が マ ネジ メ

ン トに向 か い ，そ して コ ン トロ
ー

ル と監査の 両機能が含み こ ん だ内部統制概念が そ こ か ら

引き出 され，そ れ が 今度は ガ バ ナ ン ス に 向か う様子 が 描 き出 され て い る．そ れ は ま さ に

COSO の 本報告書で い う内部統 制概念 そ の もの で あ る ．そ し て ，それ は 次の 第 2 に論点 に

関わ っ て い る．

　 そ こ で 第 2 の 論点 とは どの よ うなも の か と い うと，こ の 内部統制概念が ガ バ ナ ン ス を包

摂 した 点に関わ っ て い る．COSO はおそ ら く，最初か らガ バ ナ ン ス を包摂 し た 内部 統制概

念を構築する こ とを意図 して い た に違 い ない ．それ は ，上述 した よ うに 1980 年代後半 か ら

1990 年代前半 にお ける米国発 の コ
ーポ レ

ー
ト ・ガバ ナ ン ス 論 の 高ま りが ，会計監 査論 を超

えた と こ ろ にガ バ ナ ン ス を含み こ ん だ内部統制概念 を求めた結果 で あ っ た と考え られ る ．

　新 自由主義政策の もと で様 々 な束縛 ・規制か ら解放 され た経営者は ，企業不祥事，会 計

不 正 を 引き起 こ す よ うにな り，それ を機 に コ ーポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス の
一

環 として 内部統

制が法制化 され る よ うにな っ て きた こ とはすで に触れ た，そこ で は，そ の 内部統制概念が

ガ バ ナ ン ス 概念を包摂す る こ とは 当然の 要請で あ っ た． こ の ガ バ ナ ン ス 概念 の 包摂 如何が

COSO の 考え る 「イ ン タ
ー

ナ ル ・コ ン トロ
ー

ル （内部統制）」 と従来の 「マ ネジ メ ン ト・
コ

ン トn 一
ル 」 との 大 きな違 い の

一
つ で あ る．こ う した 内部統 制 の 新 しい 展開は コ ン トロ

ー

ル 論 に対 し て ，マ ネジ メ ン トの コ ン トロ
ー

ル に加え て ガバ ナ ン ス の コ ン トn 一
ル を も含む

契機 を与 えた と言 っ て よ い で あろ う．

　 しか しな が ら ， 事態 は 思 うよ うに は 進 ま なか っ た．COSO に よ るガ バ ナ ン ス 概念を包摂

した 内部統制概念が提 案され は した もの の ，CEO に よる不正 ，犯罪は 止 ま る こ とは なか っ

た か らで ある．CEO は引き続 き投資家を欺き続 けた の で あ る （D．Q．ミル ズ ［2004 ］）．

2　 COSO 『全社的 リス ク ・マ ネジメ ン ト』 （2004）の 展開

　COSO の 内部統制 の 新 しい 統合的枠組 み の 提 案に も関わ らず ，
2001 年に は周知 の エ ン ロ

ン ，ワ
ー

ル ドコ ム 事件を始め，多 くの 企業で不祥事，会計不 正 事件 が頻発 する こ とに な る．

こ うした事態に対 して ，米国政府 は 早 くも 2002 年に は 米国企 業改革法 （SOX 法）を制 定す

る事態に 追 い 込 まれ る．こ の 米国企業改革法 （SOX 法）の 制定は，1930年代以降で最 も大

胆 な証券 関連法 の 改正 で あ る と言われ て い る．こ れ を契機 に，CEO は これ ま で 以上 に取締

役会 の 監視 下 に 置 か れ る こ と に な る と ともに，内部統制に 関する新たな情報開示が 義務付

け られ る よ うに なる の であ る 〔A．マ レ
ー［2008 ］）．

　COSO 『内部統制の 統合的枠組 み 』の 内部統 制 論か ら リス ク の マ ネ ジ メ ン ト論 へ の 展開の

契機 とな っ た もの こ そ ，2GO4 年 に 公 表 され た COSO 『全社的 リス ク ・マ ネ ジ メ ン ト』で あ

る，COSO 『内部統制 の 統 合的 枠組 み 』で も，確か に リ ス ク を ベ ー ス と し た枠組 み が 構 成 さ
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れ て は い たが ，そ こ では依然 と して 「リ ス ク の 評価」の レ ベ ル に 止 ま っ て い た．他方 ，COSO

『全社 的 リス ク ・マ ネジ メ ン ト』 が画期的 とい われ る点は ，
こ の 「リス ク の 評価」 に 加 え

て 「リス クへの 対応」 をも視野 に 入れ た と こ ろにあ っ た ．鳥羽 至英 ［2007］に よれ ば ，「リス

クの 評価」 を企業戦略の 実現に 関係づ け るには ，マ ネジメ ン ト・シ ス テ ム に投射しなけれ

ばな らない の であ っ た．けだ し 「リ ス ク の 評 価 と対応」 とは，企業 の 事業 目的 を 「戦略」

と し て 認 識 し，その 戦略達成 に影響 を与 え る潜在的事象 を 厂リス ク 」 と して 認識する とと

もに，当該 リス ク を事業体が求 め る水 準 に押 さえ込 むた め の プ ロ セ ス だ か らで あ る （鳥羽

至英 ［2007］，235 頁）t

　こ こ で改めて COSO 『全社的 リス ク ・マ ネジメ ン ト』にお ける ERM の 定義を取 り上 げ

てお けば，それは 事業体の 取締 役会，経営者，そ の 他 の 組織 内の すべ て の 者 に よ っ て遂 行

され ，事業体の 戦略策定 に適 用 され 1 事業体全体に適用 され ，事業 目的 の 達成 に関す る合

理 的 な保証 を与 え るた め に事業体に影響 を及 ぼす発 生可能な事 象 を識別 し ， 事業体 の リス

ク 選 好 に 応 じ て リ ス ク管 理 の 実施 が で き る よ うに 設計 され た
一

つ の プ ロ セ ス で あ る

（COSO ［2004】， p．4）．要す るに，　 ERM とは ，リス クを事業 目的 に関連づ け た 形で 整理 し，

全社 的に戦略 と して 継続的に 管理 しよ うとす る総合 的な リス ク管理 方 式 と言え る．バ ー
ト

ン ら も 『収益 を作 る戦略的 リス ク ・マ ネ ジ メ ン ト』 （2000 年 ） の なか で ，ERM をす で に企

業全 体の リス ク ・マ ネジ メ ン トに 基 づ く経営 パ ラダイ ム へ の 移行 と し て 論 じ て い るが， こ

うし た展開 の 中に ，COSO 『内部統 制 の 統合 的枠組み 』の 内部統 制論 か ら リス ク の マ ネジメ

ン ト論 へ の 展 開 の 契機 を見 出す こ とが で きる．

　次節で は， コ ン トロ ー
ル 論 か ら見 た COSO の 2 っ の 報告書 の 意義 に加 え，内部統制論か

ら リス ク ・マ ネジ メ ン ト論 へ の 展 開を推進 す る こ とに な る企業価値創造経営の 問題 に も焦

点 を 当 て
，

コ ン トPt・一ル 論が ガ バ ナ ン ス 概念 の 包 摂 へ と向か う経緯 をさらに 探 っ て みた い ．

IV　 2 つ の 論 点 へ の コ ン トロ
ー

ル 論 の 対応 ： ガ バ ナ ン ス 概念 の 包摂 とそ の 帰結

1　 コ ン トロ
ー

ル 論 に よ る対応 の も う
一

つ の 契機 ： 企 業価値経営の 要請

　 コ
ーポ レ

ー
ト

・ガ バ ナ ン ス を契機 と し た COSO に よ る内部統制論 の 新展開は ，フ ラ ン ス

にお い て は内部統制を介 し た コ ン トロ
ー

ル 論 へ の ガ バ ナ ン ス 概念 の 包摂が こ の 数年間に 共

有 される事態 を生 み だ し て きた
8 ．一方で ，コ ン トロ

ー
ル 論が ガ バ ナ ン ス の 包 摂に向か うも

う
一

つ の 契機 を，米国 で の 企 業価値 経 営 の 生 成 と展 開 の なか に 見出す こ とが で き る ．

Copeland 　T．　 et　al．［1990】は 「経 営戦賂 と財務戦略 の 融含」 や 「商 品 ・サ
ービ ス 市場 と経営

権市場 の 両市場 を包括 した経 営者 の た め の 企業価値創造」 を提示 し て い るが ，
こ れ らが 目

指す 企 業価 値 経営が 嚆矢 とな っ て ， コ ン トロ
ール 論は ガバ ナ ン ス を視野 に入 れ ざるを得な

くな っ て くる の で ある．

　Copeland　T ．　et　al．［1990］に よれ ば，企業価値創造 を 目指す 経営 が要 請 された理由 とし て ，

〔ど の 要因 も大 き く捉え れば 当時の 構造改革 ・規制緩和の 帰結で はあるが）次の 2 つ の 要

因 を挙 げて い る． 1 つ は 事業環境 に 作用 す る要因で あ り ， も う 1 つ は経営権売買市場の 発
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ガ バ ナ ン ス
・コ ン トロ ール の 理 念 と方 法

　 一内部 統制論議 を手掛 りと し て
一

展 で あ る ．前者の 内容 と し て は   資本 ・人 ・情報 など の 機会 の 均等化，  不確実性 の 増大，

  事 業の 非統合化 があ り，後者と して は   資本市場 の 変化 ，  株 主の 積極化，  実効性 の

な い 買収防衛策な どが 挙げられ て い る．こ うした環境 の 変化の なかで は，企業価値 を獲得

す る こ ともあ る し，失 うこ と もあ る．同時に ，経営権売買 市場 の 機会を利用 しな い 経営者

は 株主 か らの 激 し い 圧 力 を受 け る こ とに なる．と きに 「企業買 収家（raider ）の す る こ とは ，

ほ とん どの 経営者 は実行 可能だ． リス トラに精通 し た経営者 （すなわ ち自分 自身 を買収す

る こ とに精 通 した経 営者 ）は 文字通 り，宝 の 山を手に し て い る 」 （Copeland　T ．　 et 　 al ．

［1990］，p．23）とい っ たメ ッ セ ージが経営 コ ン サル タ ン トか ら投げか けられ て くる の で ある．

　規制緩和に よ っ て 事業環境 が大 きく変化す るなか に あっ て も，最初，CEO は経営権売 買

市場 に 乗 り出 して い く こ とに少 々 後ろ め たさを感 じ て い た．先 の メ ッ セ
ー

ジが示唆 する よ

うに，米国 で は経営 コ ン サル タ ン ト会社がそ うした CEO の 後 ろ向きの意識 を変え るこ とに

なる．実際，それ か ら早 くも 5 年後に は 「株 主 はす べ て の ス テ
ー

クホ ル ダー
の 請 求権 の 価

値 を増やす」 （Copeland　T．　 et　al ．［1995】p．25） と広 く考え られ る よ うにな る の で あ る．っ ま

り   株主 は請求権者の 中で 最 もリス クを負っ て い るた め，自己 の 請求権最大化に 対 し て 最

も強い イ ン セ ン テ ィ ブを感 じる の は株 主で あ り，  株主は 自己利益の た め に 適切な意思決

定 をす る際に あ らゆる他 の 請求権 に関す る情報 を必 要 とす る唯
一

の 請求権者で あ る，  株

主 の 行動は他 の 請求権者と の 契約 に制約 され るが ， 希少な資源 を組織化 し， コ ン トロ ール

す る権利 を有 して い る の で あ る （Copeland　T．　 et　al．［19951，pp ．25−26）． こ の よ うに ，株主

か ら の 圧 力 を受け る こ とに よ っ て ， CEO は経営権売買市場 へ 乗 り出 して い く こ とに なる ．

　こ こ で ，1980 年代以 降の 規制緩和後， コ ン トロ
ー

ル 論 へ 影響を与 えた 2 つ の 流れ を整理

してお こ う． 1 つ は，コ
ーポ レ

ー
ト・ガ バ ナ ン ス 論 の 高 ま りの 中で 要請 され た 内部統制 と

結び つ くリス ク ・
マ ネ ジ メ ン トの 流れ で ある ．繰 り返 しになるが ，CEO に よる企 業不祥事 ・

会 計不 正 が コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 問題 を提起 し，そ の 実質的 な シ ス テ ム と して 内部

統制 が ク ロ
ーズ ア ッ プ され る よ うにな っ てきた．そ して ，そこ で 新た に構築 され た内部統

制概念 は リス クを ベ ー
ス に しなが ら，そ の 測定と評価に 加 え て リス ク へ の 対応 を実質的な

内容 とする こ とにな る．そ して，それが 全社的な戦略策定 と融合す るな か で ERM を要 請す

る よ うにな っ てき た ，そ して ，こ の ERM が次 の 価 値創 造管理 を包摂する こ と に なる．

　も う一つ の 流れは ，上 述 した価値創造管理 の それ で あ る．1980年代 の 企 業買収家の 活 躍 ・

躍進 を目の 当た り に し て ， CEO は最初は恐 る恐 る ，そ し て 最終的に は大胆 に そ の ビ ジネ

ス ・モ デ ル を模倣す る こ と に な る．規制緩和を背景 と し て 経 営権売買市場 の 意義が 浮上 す

る なか，キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー ・ベ ー

ス の 企 業価値経営 へ 注 目が集ま る．そ して，マ ッ キ ン ゼ

ー
社 の よ うな経営 コ ン サ ル タ ン ト会社の 経営戦略 の

一
環 と し て ，企業価値経営が

一
般化 し

て い く．上述 した よ うに ，
こ の 流れ も ERM の フ レ

ー
ム ワ

ー
ク に 取 り込 まれ ，そ こ で リス

ク管理 と価値創造 管理 が 融合す る こ と に な る ，

　そ の 意味で ， こ れ ら 2 つ の 流れ に よ る コ ン トロ
ー

ル 論 への 影 響は リス ク 管理 と価値創 造

管理 を 軸 と し た コ ン トロ ール 論 の 新展 開を もた らす の で あ る．そ し て ，そ の こ とは，従 来
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ま で の製品 ・サ ービ ス 市場で の 収益力 ・競争力の 維持 ・拡大に加 え，CEO 達 に価値創造
9
，

継続性 の 3 者 間の パ ラ ドッ ク ス を バ ラ ン ス させ る必 要性 を認識 させ る よ うにな る の で ある

（H ．　Bouquin［2008］，pp25 −30＞．さ らに こ れ ら 3 者間の パ ラ ドッ クス は，例 えばフ ラ ン ス の

コ ン トロ
ー

ル 論 に見 られ る よ うに、次 の 2 つ の パ ラ ドッ ク ス 的特性 の 認 識 を促 す．1 つ は ，

戦略
・管理

・業務 の 3 つ の コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム 間 の パ ラ ド ッ ク ス 的特性 で あ り，具体

的に は長期 ・短期，全体 ・部分，財務 ・非財務な どの 問 の パ ラ ドッ ク ス の 認 識 とそ の 緩和

の 方策 の 探究が 求め られ た （北 米 発 の バ ラ ン ス ド ・ス コ ア カ
ー

ドもこ の パ ラ ド ッ ク ス の 認

識 とそ の 緩和 を強 く意識 して い る と思 われ る）、も う
一

つ は ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル

の 各装置 （例 えば，計画，予算，振 替価格制度，責任セ ン タ
ーなど） の それ 自体が抱 える パ

ラ ドッ ク ス 的特性 の 認 識 とそ の 緩和 の 方策 の 探究 である （こ うした コ ン トロ
ー

ル の パ ラ ド

ッ クス 的特性 に つ い て は ，拙 著 匚2009］第 7 章を参考に され た い ）．

　以上 か ら，次に米国と フ ラ ン ス で の コ ン トロ ール 論で の 対応 の 違い を整理 し て お こ う．

こ れ ま で の議論 を整理 す る と，米仏の コ ン トロ ール 論 に よる対応 の違 い を以 下の ように 明

らかに で きる．

　繰 り返 しに な るが ， 米 国で は コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス を契機 と した 内部統制論 が導 出

され，そ の 内部統制論 か らさ らに リス ク ・マ ネ ジメ ン ト論 （さ らに ERM 論 ） へ の 展開 が

見 られ た．そ こ で の ガ バ ナ ン ス 概念は ま さ に株主中心 志向 であ り， したが っ て軸 とな る価

値概念 は株主価値志 向となる．他方で ，フ ラ ン ス の 場合は，これ もす で に見 たよ うに ， 内

部 統 制 を介 した コ ン トロ
ー

ル 論 へ の ガ バ ナ ン ス 概念の 包摂 の試 みが な されて い るが ，そ の

な か で リス ク管理 と価値創造管理を軸 と し て コ ン トロ ール 論が再構築 され ようとして い る．

とは い え ， そ こ で の ガ バ ナ ン ス 概念は ，米国の よ うに株主 中心志向 とはな らず，株主を も

含み こ ん だ ス テ ーク ホ ル ダ
ー

志 向に 向か っ て い る．し た が っ て 重要なこ とは ，そ こ で の 価

値概念が フ ラ ン ス 社会 も しくは ヨ
ー

ロ ッ パ 社会 に伝統的 な，（相対的 に）社会的な付加価値

概念 に 基 づ く もの と なっ て い る こ とで あ る
10 ．

　 こ の 最後 の フ ラ ン ス の 事 情に 関連 し て ，米国 の ケ ース に 比 較 し て 紹介 され る こ とが 少 な

い フ ラ ン ス 的な コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 特徴 に つ い て ， ドマ の 所説 を紹介 して お こ う

（Jean −Claude 　Daumas 【2005 ］，　 p．168．）彼 に よれ ば，次 の 7 つ の 特徴 が挙げ られ て い る ．

（フ ラ ン ス 的な コ
ーポ レ

ー
ト

・ガ バ ナ ン ス の 特 徴）

　　  営利企 業 の 規制　   経済活 動 の 国 家統制

　　  同 じ グ ラ ン ゼ コ
ー

ル （仏 高等教育機関） を卒業 した経営者達 の モ ノ カ ル チ ャ
ー

　　  国家サービ ス 　   公 的，準公 的企業の 重要性

　　  金 融市場の 役割 の 弱 さ　   家計 の 資金 は 株式市場 よ り も固定収益証券 へ 向か う

　以上 の 7 つ の 特 徴は ，フ ラ ン ス の コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス に 特有 の ，国家の 介入
・規

制 の 強 さを示 して い る と言 え よ う，もっ と も最近 はそ の 様相を大 き く変化 させ て きて い る

こ とも事実で あ る．とは い え T 米 国 と比較 した 場合 に は ，フ ラ ン ス の コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ

ナ ン ス の 基本的なあ り方は まだ そ の 伝 統的 な色彩 を色濃 く残 して い ると思わ れ る．
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ガバ ナ ン ス
・コ ン トロ ール の 理 念 と方 法

　　　　　　　　 　　　　　　　　　　　　 　　　一内部 統制論議 を手 掛 り と して
一

　 さて
， 次節 で は ，

こ れ まで の 議 論 を ま と め る こ と に し よ う．そ の 場合に ，上述の 3 組の

コ ン トロ
ー

ル ／監査 の うち ，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール とガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ

ー
ル に 関

わ る部分 に注 目 してお きた い ，また ，
ガ バ ナ ン ス

・
コ ン ト ロ

ー
ル に 関わ る内部統制 と内部

監 査 の 問題 が 論点 と し て 追加 され て い る．

2　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル とガバ ナ ン ス
・コ ン トロ

ー
ル ： 内部統制／内部監査 （コ ン

トロ
ー

ル ／監査 と の対応）

　 まず初 め に ， 内部監査 の 役割 に つ い て 確 認 し て お きた い ．言 うまで もなく，取締役会は

代表取締役 （CEO ）の 業務執行状況 を監 督する．内部監査 はそ の 取締役 会 の 監督機能 に貢献

す る こ と を求 め られ る ．内部監査 は 「内部 統制 の 整備 ・運 用 を含 む最高経営者層 の 遂行す

る マ ネ ジ メ ン ト ・プ ロ セ ス が ，取締役会 に よ り決 定 され た組 織体 の 目標 を どの 程度達成 し

て い る の か の 評価に 貢 献す る こ とが求め られ て い る 」 （松井隆幸 ［2009 ］，15 頁）の で ある．

こ れ は For　Management の 監査 か ら of 　 Management の 監査 へ の 変化 と言われ て い る．

最 高経営者 の 側 か らも，自らの ス テ ユ ワ
ー ドシ ッ プ 遂行 の 証明 とし て ，内部監査 の 役割を

求 め る （松井隆幸［2009 ］，16 頁） こ と に なる の は 当然の 成 り行 きで あ ろ う．

　 （図表 1）2 つ の 論点へ の コ ントロー
ル 論の 対応 ：ガバナンス 概念の 包撰とその 帰結

バ 警 ゼ ンケ7を
マ ネ ジメン トす る 零

♪

　　　　　　　　　　　　　　攤醗蠶 懸
・ ネ tr ・・；・・・ ・… ）1・

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 孛

（注＞H．ブ ッカン 〔2008］を基礎に して、報告者の考え をま とめ た もの で あるe

さて図表 1 か ら は ，冒頭で 述 べ た 3 組の 3 層構造 の うち，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル と
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ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 3 層 構 造の 配置
・構造の様子 を理解で きよ う．簡単に ，次の

よ うにま とめ られ よ う．

（マ ネジ メ ン ト
・コ ン トロ ール ）

　  下 降 3 層構造 〈 マ ネ ジ メ ン ト／コ ン トロ
ー

ル ／監査 〉 ： トッ プ ダン の 3 層構造で あ り ，

伝統的なマ ネジメ ン ト
・コ ン ト ロ ール の 仕組み 、

　 （ガ バ ナ ン ス
・コ ン トロ ール ）

　  上昇 3 層構造 く ガ バ ナ ン ス／内部統制／内部監査 〉 ： 構成要素で あ る内部統制を 介して

　 下降 3 層構造 と繋が り なが らも，方 向 と して はガ バ ナ ン ス 機構 を規 律づ け ， 支援す る．

　図表 1 か ら，3組 の 3 層構造の うち，下降 3 層構 造 〈 マ ネジ メ ン ト／コ ン トロ ー
ル ／監 査 〉

と上昇 3 層構造〈 ガ バ ナ ン ス ／内部統制／内部監査 〉 の それ ぞれ の 位置 とそ の 関連 を理解で

きよ う．そ して ，上 昇 3 層構造く ガ バ ナ ン ス ／内部統制 ／内部監査 〉 がガ バ ナ ン ス に 向か う

場合の 機能 と して ，リス ク と価値創造 の マ ネ ジメ ン トを支援 し ， さ らに ス テ
ー

クホ ル ダー

へ の ア カ ウン タ ビ リテ ィ の 遂 行を支援する こ とが描かれ て い る ．そ して ，
こ の 最後 の 点は ，

次節 で導出す る米国 型ガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル とフ ラ ン ス 型ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ ー
ル

の 類型化に 関わ っ て い る こ とに 注 H し て ほ し い ．

　次節 で は， こ の 2 つ の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 型 を導 出した の ち ， 今 、 日本企 業 ・

日本経済が直 面 し て い る課 題 を克服す るた めに採 る べ き方策 を考え るなか で
， 日本型 の ガ

バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の あ り方に つ い て考察を加 えて みた い ．

V 　 ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 構想 ： 理 念 と方 法

　前節 ま で に ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス を契機 と した 内部統制論 の 新展 開 ， （内部統制 論

を 契機 と し た ） リ ス ク ベ ー
ス の コ ン トロ

ー
ル 論の 新展 開，さ ら に ， リス ク を 軸 と し な が ら

もそ こ に 企 業価値経 営を融合 した ERM が展 開 され て きた こ とな どを見 て き た．また，特 に

フ ラ ン ス で は，ERM と類似 の 論 理 を採用 しなが ら， 内部統制 を介 した 形 で コ ン トロ
ー

ル 論

へ の ガバ ナ ン ス 概念 を包摂す る試み が あ る こ とをみ て きた．

　 コ ン トロ
ー

ル の ガ バ ナ ン ス （ガバ ナ ン ス は ライ ン 機能 を担 う） とガ バ ナ ン ス の コ ン トロ

ー
ル （コ ン トロ

ー
ル は ス タ ッ フ 機能 を担 う） の 環 に つ い て は 別 稿

H
で 詳述 し て きた が ，い

ま簡 単に ま とめれ ば、次 の よ うに なろ う．っ ま りガ バ ナ ン ス が 内 部統制 と し て 現れ る側面

に 注 目す る こ と で ，外部か ら の 強制的 な 内部統 制制度の 規定 は パ ラ ド ッ ク ス を マ ネ ジ メ ン

トす る 《コ ン トロ
ー

ル の ガ バ ナ ン ス （ライ ン と して の 働き）》 を可 能 とす る （少 し分 か り難

い が，正 確に言 えば こ こ で σ） コ ン トロ
ー

ル は マ ネジ メ ン トの コ ン トロ
ー

ル を意味 し て い る）．

一
方 で ，リス ク と価値創造 の マ ネ ジメ ン トを支援する く＜ガ バ ナ ン ス の コ ン トロ

ール （ス タ ッ

フ と し て の 働 き）＞＞を導き出す こ とが で き る．そ こ で本節で は，後者の ガ バ ナ ン ス
・

コ ン ト

ロ
ー

ル に つ い て， 2 つ の 理 念型を導出 し，そ の なか で 日本の あ り方 を考 え て み た い ．

1　 ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル の 2 つ の 理 念の 導出

　  米 国型 の ガ バ ナ ン ス
・コ ン トロ

ー
ル の 理 念
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ガバ ナ ン ス
・コ ン トロ ール の 理念 と方 法

　 一内 部統 制 論 議 を 手掛 りと して
一

　 株主 ・投資家の 立場か ら管理 会計論 ，
コ ン トロ

ー
ル 論 の あ る べ き方向を模索す る もの と

し て ，米国型 の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 理念型を考 え る こ と が で き る．そ の 意 味 で ，

株主価値ア ブ m 一
チ とも い える ，浅 田孝幸 ［2002 ］が 先駆 的に行 っ て い るよ うに ， そ こ で は，

ABC ，　 BSC などの 管理 会計の 様 々 な技法 と考え られ るもの が資本 コ ス トを介 し て リス ク と

関連づ け られ て い る．こ れ は 「意思 決 定 ア プ ロ
ー

チ に 立 つ 財務会計に 接近 」（浅 田孝幸 ［2002］，

1 頁）す る もの で あ る と考え られ て い る．そ し て ，こ れ は IFRS 財務会計が 目指す方 向で あ

る．こ うした こ とを見込ん で ，早 くも 『戦略的 IFRS 経営 12 』『包括利益 経営
13

』な どの 提

案が な され るよ うにな っ て きた こ と は ，近 い 将来に お い て ，米国型 の ガ バ ナ ン ス ・コ ン ト

ロ
ー

ル の 理念が
一

つ の 具体的な形 を待 っ て 現れ て く る こ とも十分予 想され る ．

　  フ ラ ン ス 型 の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トm 一
ル の 理 念

他方で ，取締役 会に よる CEO へ の モ ニ タ
ー

を支援す る こ とを通 し て ，さらに，　 CEO に よ

る企業 の 利害関係者 （ス テ ー
ク

・ホ ル ダー）へ の ア カ ウン タ ビ リテ ィ （説明責任） の 遂行 を支

援す る こ とを目指す フ ラ ン ス 型 の ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 理 念を導出す る こ とも可 能

で ある
14 ．繰 り返 しに なるが ，そ こ で の ガ バ ナ ン ス 概念は ，米国発 の コ

ーポ レ
ー ト・ガ バ

ナ ン ス 論 に見 られ るよ うに株主価値中心志向 とは な らず，そ の 株主を含めたス テ
ー

ク ホ ル

ダー志向を基盤 と して い る．先 の J．−C．ドマ の 指摘を待つ まで もな く，国家の 介入
・規制 の

中で の展開 され るフ ラン ス 的 コ ーポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス 論 にお い て 重視 され る価値概念が

フ ラ ン ス 社会 もしくは ヨ
ー

ロ ッ パ 社会 に伝統 的 な社 会的 な付 加 価 値概 念に な る こ とは十 分

頷 け るも の で ある．こ の 点に つ い て ，従 来 の わが国 にお け る フ ラ ン ス 会計研 究の 多くが 『プ

ラ ン ・コ ン タブル
・ジ ェ ネ ラル 』研究 を中心 と しなが らも，特に付加価値概念 をもっ て フ

ラ ン ス 会計の 優秀 さを誇る も の で あっ た こ とを想起で き る．

　  日本型ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル の 可能性

　 さて，現時点にお い て ， コ
ーポ レー

ト
・ガ バ ナ ン ス や マ ネ ジ メ ン ト・

コ ン トロ ー
ル の 領

域 に お い て ，わ が 国企 業が取 る べ き基本的 な方 向性 は ど の よ うな もの で あ るべ きで あろ う

か ．そ して ， そ の 基本的な方向 性 を支 え るガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 理念 は ど の よ うな

もの であろ うか ？　 米国型か ，フ ラ ン ス 型か，それ とも第 3 の 道か ？

　現 在 1 日本経済の最大の 課題は ，知 識社会 に適 し た技術革新 （イ ノ ベ ーシ ョ ン ） とそれ

を基軸 とした新 し い産業構造の 構築で あろ う．失 われた 10 年 もし くは 20 年 と囁かれ る

昨今 の 日本経済の 危機的現状は ，経済，社会，政治の バ ラ ン ス の とれ た市場社会の 形成 を

目指す現政権 の 「第 3 の 道」 が依 っ て立 っ 方針 一 「強 い 経済，強 い 財政，強 い 社会保障」 （さ

し あ た り神野直彦 匚2010］お よび 小 野善康 ［2010！を参照〉に よ っ て 打開 され る こ とが期待 さ

れ て い る．

　筆者 は こ う し た方向性 を持 っ 施策 を後押 し す る た め に ，管理 会計学， コ ン トロ ー
ル 学 の

視点 か ら リス ク と 企業価値創造の マ ネジ メ ン トを支援す る 日本型ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ー

ル の 可能性 を 「不況 の 管理会計学」 と し て 提案 し た
15 ．こ れ ま で の 管理 会計学は ，右肩上

り σ）経済的状況 下 で構想 され て きた もの で あ り
， そ の 管理 会計の 理 念 と構造 を こ の デ フ レ
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不 況 下 で 実践すれ ならば，ますますデ フ レ は深刻化 し，い わゆ る負の デ フ レ ・ス パ イ ラル

に落 ち込む こ とに なろ う．こ こ で い う 「不況 の 管理 会計学」 こ そ，1990 年代 以降，深 く浸

透す る こ とな っ た リス ク と企 業価値創造 の マ ネジ メ ン トの 理念 と方法 を逆手 に取 り，昨今

の デ フ レ 不 況か らの脱却を 目指す企 業 マ ネジメ ン トを支援す る とい う日本型ガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル そ の もの な の で あ る
】 6 ．

　 こ こ に 「逆手に と っ て 」 と い う意味は，次 の よ うな こ とで ある．米 国型 の ガ バ ナ ン ス ・

コ ン トロ
ー

ル の 理 念が示 唆す る よ うに，経済 ・金融 の グ ロ ーバ ル 化の なか で管理 会計 ・財

務会計が ますます投資家志 向 を強め て くる こ とに なる で あ ろ う．こ れ は も う避 け る こ とが

で きな い ．そ うす れ ば，従 来まで の 製品
・サー ビス 市場 で の 収益 力 ・競争力 の 維 持 ・拡大

に 加 え， H 本企 業 も株主 ・投 資家 の た め の 価値創造経営に進 ま ざる をえな い ．そ うで あれ

ば ，こ こ ま で 深 く浸透 した リス ク と企業価値創造の マ ネジ メ ン トの 理 念 と方法を，上述 し

た 知識社会 に適 した技 術革新 と新 しい 産業構造の 構築 とい う日本経済 ・日本企業 の 課題 に

向 け て実践す る こ とも十分考え られ るか らで ある．今ま さに 日本企 業は ，こ れ まで の 製品 ・

サ
ービ ス 市場で の 競争力 を維持 しっ つ ，それ と価値創造経営 との パ ラ ドッ ク ス を緩和 し，

さ らにそれ をい か に安定 的 ，継続 的な成長 に繋 げて い くの か ，こ うし た状況にお い て 困難

な舵 取 りを迫 られ て い るか らで ある
17 ．

　　　　　　　　 （図表 2） 4 っ の研究領城 とガバ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル

（注 ）最 近 の 管理 会計 の テ キ ス トの 多 く も価 値 創 造 を 謳 っ て い る ．もっ と も，そ の 価 値 に つ い て 解 説 を加

え た もの は 極 め て 少 数 で あ る．た と え ば ，8 版 を 重 ね る R ．W ．　 Hilt。n ［20091な ど参 照 され た い ．

　最 後 に ，我 々 に 馴 染 み の 4 つ の 領域，コ
ー

ポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス ，戦略マ ネ ジ メ ン ト，
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ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 理 念 と 方法

　
一

内部統 制論 議 を手掛 りと して 一

マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル お よび管理会計の それ ぞれ とガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 関

連 を示 してお こ う （図 表 2 ）．こ の 図表 2 に よ っ て ，ガ バ ナ ン ス （さ らに戦略 マ ネジ メ ン ト）

を支援す るため に ，
マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー

ル や 管理会計 シ ス テ ム が運 用 され る様子 が

理解 で きよ う．こ の 図表 2 に つ い て は，最後の 「VI ま とめ 」 にお い て，伊丹敬之 〔2000］に

よ る 「デジタル 入本主義亅 論 と関わ っ て ，再度言及す る こ とに なる．

2　 ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 具体的な方法の 例

　 本項 では，ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ー
ル の 具体的な方法 ・技法 ・シ ス テ ム な どを思 い っ く

ままに列挙 してみ よ う．

　   グ ロ ーバ ル 恐慌の 主役 をな した 「投資銀行 モ デル 」 の よ うな ，

一
定 の ビ ジネ ス ・モ デ

ル を リス ク と企業価値の 両面か らコ ン トロ ー
ル し，ガ バ ナ ン ス を支援で きる シ ス テ ム と人

材 を養成する（S．Kumarasinghe　and 　R ．　Wi1正et ［2009］，　S．　E．ス ク ワ イ ヤ 他 ［2003 】）．

　   マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル は コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス の 1手段 と して の 位置づ け，

ガ バ ナ ン ス を支援す る方向 で の コ ン トロ
ー

ラ
ー

の 役 割 の 拡 大を 目指す （H ．Bouquin ［2008］）．

　  取締 役会 の ため の 情報 シ ス テ ム で あ る戦略 ス コ ア カ
ー

ドを運用す る （国際会計 士 連盟

IEAC の PAIB 委員会報告書［2003］）．

　  CFO （最高財務責任者〉に代 わ り，
　 CKO （最高知識 責任者）を CEO に次 ぐ第二 の 地位

に つ け る （L ．C ．サ ロ ー ［2004］）．

　  過 去 に例が ない 新奇なこ と へ 挑戦 し よ う とする ，企業家精神 に 富ん だ CEO を教育 し て

育て る （フ ラ ン ク ・ナ イ トの い う 「不確実性」 に 真正 面 か ら対決 する CEO ，そ れ に 対す る

報酬 と し て の ．「利潤」） （竹森俊平 匚2007］）．

　  取締役会の ガ バ ナ ン ス 能 力 の 制約 に 対抗す る 方策を 探 る （：・ リ ス ＆ モ ン ゴ メ リ
ー

［2004］）．けだ し，外部 取締役 や委 員会制度 の 導入 な どの 取締役会 の 幾 つ か の 変化 に も関わ

らず ，以下 の 理 由 の た め に 取締役 会が タイ ム リ
ーか つ 有効な方法 で 統治する能力が制約 さ

れ て い るた め ．

　　｛
　　　 ・取締役 が用い る こ との 出来 る時間や知識 が限定 され て い るた め

　　　 ・企 業の 目的に 関す る取締役間 の コ ン セ ン サ ス が 欠如 して い るた め

　　　 ・CEO に代表 され る経営陣の 強 力 な パ ワ
ー

に圧 倒 され るた め

　  取締役会 の 中に戦略策定委員会 な どを設 ける （土屋
・
岡 本 ［2003］，p．353）．

　  1 つ の 方策 と して ，監 査役会 の ガ バ ナ ン ス 能力 を高 め る （別府正 之助 ［2009］），

　  企業会議 を設ける ； ス テ ー
ク ホ ル ダー全体に ，企業が 直面 し て い る 競争環境 ・挑戦に

つ い て の 各位の 認識 ・理解 を高 め て も ら うこ と と同時 に ，経営 トッ プ に 自分 た ち の 決 定が

ス テ ーク ホ ル ダ
ー

に ど う影響す る の か の 意識 を高 め て も ら う （ドナ ル ド
・

ド
ー

ア ［2006］）．

　  付加 価値計算書を作成 する ： ス テ
ー

クホ ル ダ
ー

企 業に相応 しい 意識 を経営者に植 え っ

ける 方法 ．こ れ は，株主や 銀 行か ら得 た資本 を使 っ て ，経営者 ・技術者 ・事務 ・生産に 当

た っ た労働者な ど の 知 恵お よび 肉体労働 が総体的 に 作 っ た価 値を 開示す る （ドナ ル ド ・ド

ー
ア ［2006〕）．

93

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会計学 第 19巻 第 2 号

　 こ こに ア トラ ン ダム に掲 げた も の は ，ガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ ール の 構想 を実践す るた め

の 有力な方法 ・技法 ・シ ス テ ム と考え られ る もの で あ る が ，それ らの 構造 ・配 置，相互 の

関連 などに つ い て の 詳細な考察は まだほ と ん ど手 が つ け られ て い ない
18 ．そ の 意味 で，本

稿 で提案するガバ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ール は まだ構想の 段階に ある と言わ ざるを得ない ．

V1 まとめ

　本稿で は，まず冒頭 で 3組 の 3 層構造を提示 し，そ の うちフ ラ ン ス に 見 られ る マ ネジ メ

ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 構造か らヒ ン トを得て ，ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 提案をお こ な

っ た
19 ．特に きっ か けとな っ た の は内部統制の 制度化で ある，

　本稿で は その 制度化を契機 に ，方向は違 うが同型性 をもつ 2 つ の 3 層構造を抽出で きた，

1 つ は下降 3 層構造 く マ ネ ジ メ ン ト／コ ン トロ ール ／監査 〉 と呼ん だ， ト ッ プダン型 の 3 層

構造 で あ り，伝統 的 な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 仕組みそ の もの で あ る．もっ とも，

こ れ ま で の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル を下降 3 層構造 〈 マ ネ ジ メ ン ト／コ ン トロ
ー

ル ／監

査 〉 と性 格づ けた の は他 で もな く ， 本稿 で提案す るガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル を上昇 3 層

構造〈 ガバ ナン ス ／内部統制／内部監査 〉 と特徴づ けるためで ある．こ の 上昇 3 層構造はそ

の 構成要素で ある内部統制を介 して 下降 3 層構造 と繋が りなが らも，方向として はガバ ナ

ン ス 機構 を規律 づ け，支援 を行 う．こ うし た構造 をし た シ ス テ ム をガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ

ール と呼んだ に す ぎな い ．そ し て その 主な担 い 手の 中心は ，やは り コ ン トロ ー
ラ
ーで あろ

う．

　　　　　　　　　　図表 3　新 しい コ ン トロ ール 論の 位置づ け

　　　　　　　　　1麟蘓 1一 碑 一 ・・一 一 …

講
ラ”

・
’
〉 一一

1

　 　 　 　 ノ」 ハ ∫ ノ ヌ，・

i
！　 　 　　 　 　 　 　 ，

…一内部監壷 蜘一1

嚇

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 工 業 会 計ノ　 　 　 　 　 ぞ 71 ／一．x’： ・
く
略
ン ｝1．一・・　1

一

撚 ・澱 鋤 し 監鍵 分 搬 計 1

　　　　　　　　　一 管 理 会 言＋
（内部毓 制 を契機 に ）

（管理 者の ため の 会計）　｛ス タッ フ機 能）

　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 霧 しい コ ン ト日
一

ル 論の 構想

　そ れ で は，そ の ガ パ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル が何 を担 うと い うの か．内部統 制 の 制度化を

契機 に ， コ ン トロ
ー

ル （お よびそ の コ ン トロ
ー

ル に情報 を提 供す る管理 会計）がガ バ ナ ン

ス を規律づ け，支援す る の で あ る ．こ の 仕組み をガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ
ー

ル と し て提 案 し
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ガ バ ナ ン ス
・

コ ン トロ ール の 理 念 と方法

　 一内部統制論議を手掛りと して
一

た．要する に，ガ バ ナ ン ス 問題 か ら端 を発 した，内部統制の 評価 ・監査 の 法制化の
一

連の

動 きを従来か らの マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール 論 の 視点か ら改 め て 分析 し，そ の 法制化の

動きを《 ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ ール 》 と い うコ ン セ プ トで 捉 える こ とに な っ た の で ある．

その 意味で繰 り返 しにな るが ，本稿は従来 の マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 論 に加え て ， ガ

バ ナ ン ス を規律づ け支援す るガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル 論 とい う新 しい 領域 を提案す る試

み とな っ て い る （図表 3 ）．

　蛇足なが ら，筆者の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 提案に関連 した論者の 所説 を提 示 して

おきた い ．上村達男教授の 「第 4 の機関」 論 （上村 ・金 子 ［2007］） と伊丹 敬之教授 に よる

「デ ジタ ル 人本主義 i 論 （伊丹敬 之 ［2000］）で あ る．立論 に必要 な限 りで ， i頓に解説 を加 え

て お きた い ．

　上村教授 の 「第 4 の 機 関論 」 とは ど うい うも の か とい うと，次の よ うにな る．「内部統制

シ ス テ ム は ， 株式会社 の ガバ ナ ン ス シ ス テ ム の 充実を前提 に，さま ざま な機 関や関係者 の

す べ て が頼 り， 共 有す る岩盤 の よ うな情報 シ ス テ ム で あ り，具体的には会計内部統制，内

部監査部門そ の 他 の 補助シ ス テ ム か らなる第 4 の 機関 ともい えるよ うな シ ス テ ム と言え る

よ うに思 い ます．株式会社制度 は，株主総会，取締役会，監査 役 とい っ た機 関を生 みだ し

て きま したが，そ うした機関を統合する第 4 の 機関が い ま生 まれ つ つ ある の で はな い か 」（上

村達男，金児昭 ［20071，247 頁．〉 と．上村教授は 内部統 制を株主総会 ， 取締役会 ， 監査役

とい っ た機関 を統合する第 4 の 機関 と して 考 え て い る．け だ し
，

そ の 内部統制 を様 々 な機

関や 関係者が 頼 り ， 共有す る岩 盤 の よ うな情報シ ス テ ム と捉 え，そ うした機能を備 えた 新

しい 会社機関 の 必要性 を唱 え て い る の で あ る．

　他方 ， 伊丹 教授 に よる 「デジ タル 人本主義」 と は何 か ．関連す る箇所 は少 し長 くなるが ，

重要な指摘 が 見 られ る の で 煩 を厭わ ず引用 し て お きた い ．「カ ネの 原 理 をサブ の 原 理 とし て ，

しか し強力に マ ネジ メ ン トの 手 段 と し て 使 お うとす る経 営 の あ り方は ，従業員主 権 の もと

で も十 分に あ り うる ．私 は そ れ をデジ タ ル 人 本主義 とよ ん で い る．デ ジタ ル 人本主義経営

の キ
ー

ワ
ー

ドは 経済合理性 ，管理 会計 シ ス テ ム ，個性で ある．…
　第 二 の キ

ー
ワ
ー

ドが 管

理 会計シ ス テ ム で ある とい うこ とは ，こ の 経済合理 性 が多 く の 人 に明 らか になる よ うに ，

経営 シ ス テ ム の 工 夫が必 要 とい うこ とで あ る．そ の 経営シ ス テ ム の 中で も とくに重要 なの

は ， 業績な どきちん と計 りか つ 知 らせ る情報 シ ス テ ム （そ の 要 が 管理会計 シ ス テ ム ー引用

者）で あろ う． 日本の 企業は 大規模複雑組 織 の 経 営が あ ま り上 手で なか っ た．今，多 くの

企 業がそれ に 苦 しん で い る．（そ 0））理 由の
一

つ が ，業績など の 情報 シ ス テ ム をきち ん とっ

くる と い う努力 が 十分で はな か っ た
…．事業全体の 状況 ，他の 部署の 状況 ， そ うした こ と

に 関す る正確 な情報 が ス ピーデ ィ に組織の 内部で 共有 され て 初 め て ，大 規模複雑 組 織の 経

営 を人本主義で やれ る よ うに なる．」 （伊丹敬之 ［2000］，131頁．）

　こ こ で 以上 の 伊丹敬之 ［2000］か らの 引用文 と前節 の 図表 2 「4 つ の 研 究領 域 とガバ ナ ン

ス ・コ ン トロ
ー

ル 」 を併せ て参照 し て い た だ きた い 、図表 2 は ， 4 つ の 研 究領 域 の うち管

理 会 計 を 除 い て 伊 丹 教 授 が 過 去 に 業 績 を あ げ て き た 領 域 で あ る （伊 丹 敬 之

95
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 理 会 計学 第 19 巻 第 2 号

［1980］［1986］［2000 ］）．言 うま で もな く伊丹教授 の 特筆す る べ き業績は 人本主義論 で あ り，

日本 型 コ
ーポ レ

ー
ト ・ガバ ナ ン ス 論で ある、そ し て 教授の 人本主義，さ らに 目本型 コ

ーポ

レ ー ト・ガ バ ナ ン ス を支 える もの とし て ，業績 を測定 し か つ 報告する情報 シ ス テ ム と して

「管理 会計 シ ス テ ム 」 が取 り上げられ て い る，教授は 管理会計の よ うな情報シ ス テ ム に支

援 され た人本主義 を 「デジ タル 人 本主義」 と呼ん で い るの で あ る．

　 さて 上村教授 の よ うに ，内 部統制を株 主総会，取締 役会 ，監 査役 とい っ た機 関 を統合す

る第 4 の 機関 と し て 位置づ けた り，伊丹教 授の よ うに事業全体 の 状況 ，他 の 部署の 状況 な

どに 関する正 確 な情報 （管理 会計情報）が ス ピーデ ィ に組 織の 内部で 共有 され て初 めて，

大規模複雑組織 を 日本型 コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナ ン ス で あ る従業員主権 の 人本主義で やれ る

と考え た りす る こ とか ら，次の よ うに 言え ない で あ ろ うか ．っ ま り，新た に制度化 され た

内部統制 こ そ ，外か ら捉え られ た （内部に存在す る） コ ン トロ
ー

ル や 管理 会計の シ ス テ ム

そ の もの で は ない か，と い うこ とで あ る．内部統制 の 制度化を契機 に ， ガ バ ナ ン ス の レ ベ

ル にお い て 議論が進む に つ れ て ，必然的に社会的 ・
公 共的 な視点か らもこれ らの シ ス テ ム

の あ り方が 問題 視 され る可 能性 が生まれ た とい う こ とで は ない で あろ うか ．その 意味で ，

両氏が ともそれ らの シ ス テ ム に 対 して 信頼 を寄せ ，ガ バ ナ ン ス の 基軸 に据え よ う と して い

る点に 注 目 し た い ．

　企 業価値べ 一
ス の 管理会計 ・コ ン トm 一

ル と時価評価 べ 一
ス の IFRS財務会計の 統合化 が

進 もうと して い る．それ と平仄 を合わせ る よ うに，わ が国で も こ の 20年 間 に株主 ・投資家

志 向 の 企 業価 値 （株 主価値）経 営を推 し進 めて きた ．こ の 点に関 して 筆者には ，コ ン トロ

ー
ル 理念 の 変化 がわ が国 の 経営文化 を破壊的 と形 容で きるほ どに変容 させ た との 思い が あ

る
2 ° ．そ の 結果 と し て ，わが 国 はあ らゆ る領域で 持続可能性を失い か け よ うと し て い る （例

え ば，財政，環境，年金 ・
医療 ・介護，地域 コ ミ ュ ニ テ ィ な ど）．そ うし た 差 し迫 っ た事態

の なか で ，それ らに 何 らか の 持続可能性を与 え る た め に取 る べ き方向性 は どの よ うな も の

なの で あ ろ うか ．そ し て ，それ を支え る理 念 ・方 策は どの よ うな もの で あ るべ きか ．前述

した よ うに ，さ しあ た りは知 識社会に適 した技術革新 と新 しい 産業構造 の 構築を 目指 し，

経 済 ， 社会 ， 政 治の バ ラ ン ス の とれ た市場社会 の 形成 を進 め る し か 方法は 見つ か らない ．

そ う言 う こ とは簡単で あるが，実行する こ とは容易で はない ，こ うし た理念 ・方策 を僅か

で も後押 しす る た め に，本稿 で は 管理会計学， コ ン トロ ール 学 か らリス ク と企 業価値創造

の マ ネ ジメ ン トを支援する ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 可能性 を提案 した の で あ る．

　 とは い え，問題 は 簡単で は ない ．日本企 業が こ れ ま で の 伝統的 に 育ん で きた競 争力 を ど

の よ うに 維持 し て い くの か，その
一

方 で 株主 ・投資家志 向を強 め て くる管理 会計 ・財 務会

計を うま く 活 用 す る こ と に よ っ て ，そ の 競 争 力 と価 値創 造 経営 との パ ラ ドッ ク ス を い か に

緩和 して い くの か ．そ し て ， そ れ を い か に安定的 ， 継続的な成長 に 繋げ て い くの か ．い ま
，

日本経済 ・日本 企業は待 っ たな しの 状況 に直面 して い る．
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ガバ ナ ン ス
・コ ン トロ ー

ル の 理念 と方法

　一内部 統制論議 を手掛 りと して 一

（注 記）

1Copeland 　T． ，T． 1（oller　and 　J．　 Murrin［1990】， ［1995］．

2 こ の 3 つ の コ ン トロ
ー

ル 1監査 の 構造化 の 提案は，最近 の 監査論にお い て もそれ ほ ど違和感

なく受 け入れ られ よ う．八 田進二 ［200gj，松井隆幸［20091 な どを参照 された い ．

3 コ ン トロ
ー

ル ，管理 会計 の ほ とん どの ア イデア は ，米国 か ら生まれ て き た （Scapens　R ．W ．

［2006］）と 言 われ る よ うに，こ の 側面 は こ の 時期に米国 がい か に 深刻な事態 に陥 っ た か を 示 唆し

て い る と言 え よ う． な か で も，1987 年の ジ ョ ン ソ ン
＝キ ャ プ ラ ン の 『レ レ バ ン ス

・
ロ ス ト』

に よ る問題提起は，こ の 時 期の 米国管理 会計論を象徴する出来事 で あ っ た ．

4 　 こ の 側面 に つ い て は ， 例 え ば 関岡英之 ［2004］な どを参照 され た い ．

51981 年か ら 85 年の わず か 4 年間に ア メ リカ は，世界最大 の債権国か ら世界最大の債務

国に転落 した ．貿易収支は それ以前，78 年以来赤字に転落 し，87 年には 1500 億 ドル を突

破 し，財政赤字は年 々 拡大するこ とに な っ た （新藤榮
一

［1994］，27 頁），

6 例え ば，土屋 ・岡本 ［2003 ］を参照 され た い ．

7COSO ［1992］，p ．3　（邦訳 ［1996 ］4 頁）．

8Bouquin 　H ．【2008工や Roux 　D ．［2007］を参照．ちなみ に フ ラ ン ス に お ける内部統制 とコ
ー

ポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス に 関す る最近の 事情に 関 し て は，亀井克之 ［2006ユ，蟹江章 ［2007］，

AMFI2006 ］，　 Le　Groupe 　de　Place　de　VAMF 【2007｝な どを参照 され た い ．

9 もっ と も，価値概念に つ い て は ，フ ラ ン ス 的 な もし くは ヨ
ー

ロ ッ パ 的な価値概 念の 特殊

性 に 注視 して お きた い ．こ れ に つ い て は後述 する．

： o こ の 辺 の 事情に っ い て は，例 えば，上村達男 ， 金 児昭 【2007］， 303 頁や J．＝P．　 シ ュ

ヴェ ヌ マ ン ， 樋 口陽
一

， 三浦信孝 ［20091な どを参 照 され た い ．

1 ・拙稿 ［2009〕第 8 章参照．

12 あず さ監査法人［2010］．
13 　 「包括利益経営」 の 内容は，次の 4 点 に ま とめ られ る．  収 益 ・費用 アプ ロ ー

チか ら資

産 ・負債ア プ ロ
ー

チ へ （純利 益 か ら包括 利 益 ・公 正 価値 へ ）  IFRS が求め るマ ネジ メ ン ト
・

ア プ ロ
ー

チ （EX ，セ グメ ン ト開 示 に関 わ る財務会計 と管理 会計 の 整合，財務会計と管理

会計 の
一

体運営）   投資家視点の キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

経営   基準 ・ル
ー

ル の 策定能 力 の 確

保 （IFRS に向けた参謀役 と して の CFO の 能力 の 向上）．中澤進 ・石 田 正 ［2010 】．

L4 神 田秀樹 ［2006］，195頁，上 村達 男 ，金 児昭 ［2007 ］を参 考 とされ た い ．

15 　拙手高［2010 ］．

16 そ の 意味で 、こ こ で提案する 日本型 の ガバ ナ ン ス
・コ ン トロ

ー
ル が時 限的な もの で ある

こ とに注意 し て お きた い。
17 例 えば ，こ の 点 に関 して ，M＆A 市場 で の 経営権を め ぐる論 争が あ る．岩 井 克人 ・佐藤孝

弘 ［2008 ］［2009 ］に よる 目 本 的 M ＆A の 提 案が な され て い るが ，こ うし た M＆ A の 提案 も 日本

的 な収 益力 をみ す みす 失 う こ と な く ，
短期 的 に 企 業体質 の 変革 を行 う上 で 有効な方法 で あ

る こ とは確 か で あ ろ う． こ れ ら に 対す る批判 は ドナ ル ド ・ド
ー

ア ［2006］，伊東 光晴 ［2007］

に 見 られ る．
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18 こ うした技 法 ・シ ス テ ム な どを包括的にま とめ上げる コ ン セ プ トとして ガ バ ナ ン ス ・コ

ン トロ
ール が提案 され て い る と考 え る こ ともで きよ う．

19 マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル 論か らみ る と，財務諸表〜内部統制〜外部監査 の 3 層は 株

主 ・投資家に 向けた広 報活動の
一

環で あ る IR （イ ン ベ ス タ
ー ・リ レ

ー
シ ョ ン ズ）領域に位

置づ け る こ とが で きる，
20 こ の 点に関 して ，加護野忠男［2010］や高橋伸夫［2elO］にお い ては ， 経営学の 立場 か ら内

部統 制お よび そ の 導入に至 る経緯 に関 して批判 的な視点が 窺わ れる ．

【主要参考文献】

・青木昌彦 ［1995］『経済 シ ス テ ム の 進 化 と多元 性 ： 比 較制度分析序説』東洋 経済新報社 ，

1995 年．

・浅田 孝幸［2002］『戦略的 管理 会計 ニ キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

と価値創造 の 経営』 有斐閣，2002

年．

・あず さ監査 法人／1（PMG 編著 ［2010〕『戦略的 ］［FRS 経営 ：国際会計基準が 変える組織 ・プ

ロ セ ス
・IT シ ス テ ム』東洋経済新報社，2010 年。

・伊丹敬之［1980］『企 業戦略 の論理』 日本経済新聞社 ，1980年．

・伊丹敬之［1986］『マ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ ール の 理 論』岩波書店 ，1986年．

・伊丹敬之 ［2000］『日本型 コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス ：従業員 主権企業 の 論 理 と改革』 日

本経済新聞社，2000 年．

・伊東 光晴［2007］ 「二十
一

世 紀，日本 の 大企 業の ビ ヘ イ ビ アは 変わ っ たの か 」 『世界』2DO7

年 8 月 号，182−195頁．

・岩 井 克人
・佐藤孝 弘 ［2008］『M ＆ A 国 富論 ： 「良 い 会社買収」 とは どうい うこ とか』プ レ

ジデ ン ト社，2008 年．

・岩 井克人 ・佐藤孝 弘［2009］ 「会社の 付加価値 を高め るM ＆ A ル
ー

ル を ： ロ ナ ル ド ・ド
ー

ア 氏 に 応 え る 」 r世界』岩波書店，2009 年，240−250 頁 ．

・上村達 男，金 児昭 ［2007］『株式 会社は ど こ へ 行 くの か』 日本 経済新聞社 ，
2007年 ．

・大 下 丈平 ［2009］『現代 フ ラ ン ス 管理 会計 ： 会計 ，
コ ン トロ ー

ル ，ガ バ ナ ン ス 』 中央経済

社 ， 2009年 ．

・大下 丈平 ［2010］ 「不況 の 管理 会計学 ： 「管理 と会計」 に 寄せ て 」 （2010 年度管理会計学会

第 2 回 フ ォ
ー

ラ ム 報告，2010 年度関西
・中部部会第 1 回大会資料，大 阪学院大 学）

・小 野 善康［2010］ 「増税 と雇用創 出」 『世界』岩波書店，2010 年 ．

・加護 野忠男 ［2010 ］『経営 の 精神 ： 我 々 が 捨て て しま っ た もの は何 か 』生 産性 出版 ，
2010

年．

・亀井克之 ［2006 ］ 「フ ラ ン ス に お け る 「内部統制規範」 と企 業統治」 『損害保険研究』損害

保 険事 業総合 研 究所，第 68 巻第 3 号 ，
1− 54 頁 。

・蟹 江 　章 ［2007 コ「フ ラ ン ス に お け る内部 統 制報告 の 現 状 と 内部統制 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク の 設
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ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール の 理 念 と方 法

　
一

内部統制論議を手掛りと して
一

定 j 『月刊監査研究』 日本内部監査協会，2007年 6 月号，18−22 頁．

・神 田秀樹［2006］『会社法入 門』岩波新書，2006年 ．

・
コ リス ＆ モ ン ゴ メ リ

ー
［2004］『資源 ベ ー

ス の 経営戦略論』（根来龍之他訳） 東洋経済出版

社 ，2004 年．

・サ ロ
ー

，L ・C［2004］『知識 資本主義』ダイ ヤ モ ン ド社，

・シ ュ ヴェ ヌ マ ン J．1P ，，樋 口陽
一

，三 浦信孝 匚2GO9］『〈 共和 国 〉 は グロ
ーバ ル 化を超 え

られ るか』平凡社新書，2009年．

2004 年．

・新藤榮
一［1994］『ア メ リカ 黄昏の 帝国』岩波新書，1994年．

・神野直彦 ［2010コ『「分か ち合 い 」 の 経済学』岩波新書，2010年．

・S．E ．ス ク ワ イ ヤ，　 C．」．ス ミス ，　 L．マ ク ドウ
ーガル ，　 W ．　 R．イ

ー
ク【2003］『名 門ア

ン ダー
ア ン ダーセ ン 消滅 の 軌跡』（平 野皓正訳 ）シ ュ プ リン ガー ・

フ ェ ア ラ
ー

ク東京，2003

年．

・関岡英之 匚2004］『拒否 で きない 日本 ： ア メ リカ の 日本改造が進 ん で い る』文藝春秋 ， 2004

年．

・高橋伸夫 ［2010］『ダメ に な る会社 ：企 業は なぜ転落する の か ？』ち くま新書 ，
2010 年 ．

・竹森俊平 ［2007］『1997年 一世界を変 えた金融危機』朝 日新書 ， 2007年．

・
田村達也 ［2002］『コ

ー
ポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス ： 日本企業再生 へ の 道』中公 新書，2002年．

・土 屋守章 ・岡本久 吉［2003］『コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガバ ナ ン ス 論 ：基礎理 論 と実際』有斐閣 ，

2003 年，

・ドナ ル ド ・ド
ー

ア ［2006］『誰 の た め の 会社 にす る か』岩波新書，2006 年．

・鳥羽 至英［2007］『内部統制の 理 論 と制度 ：執行 ・監督 ・監査 の 視点か ら』国元書房 ，
2007

年．

・中澤進 ・
石 田正 匚2010］『包括利益経営』（金子 昭監修） 日経 BP 社，2010 年

・バ ー トン 他 『収益を作る 戦略的 リス ク ・マ ネジ メ ン ト』（東洋経済新報社），2000年

・八 田進 二 ［2009］『会計プ ロ フ ェ ッ シ ョ ン と監査 ： 会計 ・監 査 ・ガ バ ナ ン ス の 視点か ら』

同 文館 ，
2009 年．

・別 府 正 之助［2009］『経営 を監視す る 監査 役 ： 目本 型 ガ バ ナ ン ス の キ
ーパ ーソ ン 』同文館

出 版 ，
2009 年 ，

・松井隆幸 ［2009］『内 部監査 （四訂 版）』同文館 出版 ，
2009 年．

・A ．マ レ
ー

［2008］『CEO 　 VS 取締役会』 （山崎康司訳） ダ イ ヤ モ ン ド社，2008年．

・D ．Q．ミル ズ 匚2004 コ『ア メ リカ CEO の 犯罪』 （林大幹訳）シ ュ プ リン ガ
ー ・フ ェ ア ラ

ー

ク東京 ，2004 年 ）

・Autorit6　 des　 mareh6s 　 financiers（AMF ）［2006］，　 Rapport　2006 　de　LnMF 　sur 　Lθ

（：］ouvernementd
’
Entreprise　etLe 　Con 　trδle　Jn　tern　e，　2007 ，
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