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〈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
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　 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
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”
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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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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
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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

30

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

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
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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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ー
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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す こ とが で きた．4 名 の 報告者 に は，大変に 興味深 く有意義 な研 究 報 告 と重 要 な 問題 を提 起 して い た だい

た，また コ メ ン テ
ー
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賜物で あ る ．こ こ に 記 して 感謝の 意を 表 す る 次第で あ る．
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