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諭 壇

環境， 社会お よび ガバ ナ ン ス に対 して管理 会計は どう向き合 うか

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 大下丈平

く論壇要旨〉

　本稿は，環境，社会お よびガバ ナ ン ス に 対し て管理会計 は ど う向き合 うか を考え る うえで ， 筆

者が適切 と考える 「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール 」 の 可能性を提示する こ とを 目的と し て い る ．　 コ

ン トロ ール 論は，企業競争力の維持 を前提に ， 同時に投資家 ・株主の意向に沿っ た形で資本市場で

の 企業の 価値創造，さらには経営の 持続性を絶えず追求 して い かねばならない ．これらは 互 い に矛

盾 す る要素 を抱えて お り，柔軟に対処 して い か なけれ ばな らな い ．けだ し，こ れ らの 要素が長期 ・

短期の時間的なパ ラ ドッ クス ．財務 ・非財務の パ ラ ドッ ク ス ，企業内外の パ ラ ドッ クス とい っ た も

の を抱え込んで い るか らで ある．本稿は ， 従来の マ ネジメ ン トの コ ン ト ロ ール の 枠を超 え，ガ バ ナ

ン ス の レ ベ ル で の コ ン トロ
ール に焦点をあ て る こ とで ， 内 だけでな く外をも向い た，っ まり，社会

性 を意識 した コ ン トロ
ー

ル の 展開 を強調 して い る．要する に ， 本稿は統
一

論題 で の 議論 を通 して，

「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル 」 の 可能性を明 らか にする こ とで， 新 しい コ ン トロ
ー

ル 論 の 構築 を

目指して い る．
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This　paper　aims 　to　present　the　viability 　of
‘‘
govemance 　co 煎 or

’

，　a　method 　that　the　au重hor　finds　more

apPropriate 　in　tackling　the　envbmnment ，　society　and 　9。vernance ．　 It　is　necessary 　that　a　control 　theory　must

accept 　competitive 　edge
，
　value 　ereatio4 　and 　susta血ability　as　corrtradiCtory 　factors　and 　respond 　to　them

flexibly．　 Because　these伽 to隠 con 面 n 　long−and 　sho 覚・term　temporal　paradoxes，　financial　and　non 行nancial

paradoxes，　Imd 　paradoxos　between　hltθ mal 　aspo 〔；ts　and 　external 　onos 　of σompanies ．　 How 　do　we 　tackle　thc

wide 　 variety 　of 　paradoxes　 or 　restrictions 　in　 companies ？ Different　f｝om 　the　 conventional 　 contro 且hl

managemen ちit　elnphasizes 　the　development　ofsystems 　of 　control 　that　consider 　not 　only 　the　inside，　but　also

the　outside 　of　companies
，
　that　is

，
　more 　outward 　looking　management 　control 　that　prioritizes　socia1〆extemal

aspects ．血1　short ，
　based　on 　the　discussion，

　this　paper　tries　to　construct 　a　new 　control 　theory　by　clarifying 　the

viability　of
“

govemance　control
”
．
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1． 統
一

論題 の 開題

　今回 の 統
一

論 題 は ， 次 の よ うな現 状認識 に基 づ い て い る ，つ ま り， コ ン ト ロ ール 論 （さらに

管理 会計論，以 下 同様）は
， 学問内 部で の 実践的な個別事例を積み 上 げ，そ の 理 論的精緻化を

進 め る こ とで そ の 内容 を豊か に して い く必 要性が あ る ．同時に コ ン トロ
ー

ル 論は ， それ を取 り

巻く財務会計 1財務報告，内部統制1内部監 査、会社法 1コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス 論 などの 隣接

領域 で の 最近 の 新 し い 動 向を踏ま え，そ の 本 質的部分 の 成 果 を取 り入れ る こ とで ，コ ン トロ
ー

ル 論 の 内外 の 連 関を問 い 直 さ ね ばな らな い 時 期 に 差 し掛 か っ て い る ，

　 こ の 認識に 基づ けば， コ ン トロ ール 論は こ れ ま で の 製造場面や経営企画場面で の 競争力 の 維

持 を前提 に ，同 時 に 投資家 ・株主 の 意 向 に 沿 っ た形 で 資本 市場 で の 企業 の 価値創造 を絶えず追

求して い かね ばな らな い ．こ れ らは 互 い に矛盾 す る要 素を抱えてお り、柔軟に対処 して い か な

ければ問題解決が難 し い ．けだ し ，
こ れ らの 要素が 長期 ・短 期 の 時間的な パ ラ ド ッ ク ス

， 財務 ・

非財務 の パ ラ ドッ ク ス ，企 業内外 の パ ラ ドッ クス とい っ た も の を抱え込 ん で い る か らで ある．

　さ らに コ ン トロ
ー

ル 論は ， 企 業や組織 が COSO （『内部統制 の 統合的枠組』で 著名な 「トレ ッ

ドウエ イ組織委員会支援委員会 」）を始め ，現在多くの 国際的な公 的機関や 民 間団体な どが提供

す る規則や ル
ー

ル な ど を 自主規制 の 形 で 取 り込 ん で い く とい っ た 「管理 主義化 」 の 顕著な傾向

に も関心 を寄せ な けれ ばな らない ．さらに最近話題の IIRC （国際統合報告審議会）の 「統合報

告 」（international　lntegrated　Reponing　Council，2013 ）は，環壌 ，社会お よ び ガ バ ナ ン ス な どの 情報

を財務情報に融合 させ た外 部報告 の 新 しい 形 を提案 して い るが ，こ れ に対 し て もコ ン トロ
ー

ル

論は対応 を迫 られ て い る
1
．

　上記 の 競争力 ，価値創造 の パ ラ ドッ クス 状況 に加 えて ，こ うし た環境 ， 社会お よびガ バ ナ ン

ス （ESG ） 問題 に真摯 に対 峙す るた め に，現在すで に様 々 な コ ン トロ ール の 形が構想 ・提案さ

れ ，実行 に移 され て い る．1990年代以降の グ ロ
ーバ リゼ ー

シ ョ ン の なか で 厳 しい 競争環境に苦

戦を強い られて い る地 域産 業 の 維持 ・再 生は ， 競争力 を確保 し
， 雇 用 を 維 持す る こ と に よ る 地

域 の 再生 ・活 性化 の た めに緊要 な課題 の
一

つ となっ て い る．例えば ，最近 話題 の 産業 ク ラ ス タ

ーに よ る 地 域再 生 を 進 め る うえ で の コ ン ト ロ
ー

ル 論 の 新 し い 役割や ，日本 の 造船業 ・食品業 ・

観 光業 な どに お い て コ ン トロ
ー

ル 論 が担 っ て い る重 要な役 割な ど が報告 され て い る （二 神他，

2014）．我 々 の 関心 の
一

つ は ，
こ う し た産業領域 に お け る現状認識 と将来展 望 に ある．も とよ り，

こ うした地域産業の 維持 ・再生 なくして ，日本経済が長き にわた り苦 しん で きたデフ レ 不況か

らの脱却は 望 む べ きもな い か らで あ る ．

　同 じよ うに，グ ロ
ーバ ル 競争 の 只 中にある 自動車産業な どの グ ロ ーバ ル 企 業もまた ， 従来か

らの 製造場 面や経 営企 画揚 面 で の 競争力を長期的に 維持 し なが らも，同時に株主 ・投資家 の 短

期的な要求に応 えて い くた め に資本市場で 企業価値を絶えず創造 して い か ねばならない 立 場に

置かれ て い る ．こ う した 事情 に加 え，グロ
ーバ ル 企業で あれ ば あ る ほ ど，前述の IIRC の 「統合

報告」が求 め る ESG の 問題 に対 して も 自主的に か つ 真摯に 向き合 っ て い かね ばな らず ，こ れ ら

の 幾 つ か の 矛盾 し た 要請 （パ ラ ド ッ ク ス 状況 に あ る 「情報要 求 の 多様性」）に 同時 に 応 え て い か

ねばならない の である，

　 コ ン トロ ール や 管理会計は，まさに こ うした矛盾 した要請に応 えて い か ねばな らない 状況に

ある．そ うした状況 を受 け止 め つ つ ，本統
一
論題 は ，マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール の レ ベ ル に

加 え ，さ ら に そ れ を超えた ガ バ ナ ン ス ・レ ベ ル で の コ ン トロ
ール を構想する こ とを通 して，企

業の 内外 の連 関を問い 直 し ， そ れ に よ っ て 問題解決の 手 掛か りを得 る こ と を意図 し て い る ．
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上記の 「統合報 告」が ESG 情報 を財務情報に融合 させ た新 しい 形 の 外部報告を提案し て い る が ，

こ れ は投資家 ・株主 の 立場か らの 「持続性」 の 確保 の要請で あ り， 財務会計や財務報告の 領域

にお い て も，財務報告に管理 情報 （財務 ・非財務）を包摂 し
， 内外 の 連 関を問 い 直す べ き と 提

言 して い る，こ うし た 投資家 ・株主 の 立場 か らの 「持続性」 の確保の 要請 は，企業組織の コ ン

トロ
ー

ル が 問 い か け て く る経営場 面 か ら競争力 を維持するた め の 「持続性 」 意識 の 高ま り と
一

体 とな り，それ は
一

っ の 可能性 と し て ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る とい う仕組みにま で 突 き

進 む の で はな かろ うか．こ うし た思 い が ，
こ の 統

一
論題 には込 め ら れ て い る ．「情報要求 の 多様

性」 は こ こ ま で 拡大 して き て い るの であ る．

　繰 り返 し に な る が ，コ ン トロ
ー

ル 論は，企業組織の コ ン トロ
ー

ル と と も に ，広 く環境，社会

か ら投げ か け られ て くる 「情報要求 の 多様性」 に立 ち向か っ て い か ねばな らない ．それ は コ ン

トn 一ル の パ ラ ド ッ ク ス の 極み で あろ う，そ こ で ，ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ ール す るかた ちで 「企

業の 経済的な モ デル 化 に 必 要な内外 の 協同 を維 持す る能力」 （こ れ は H ．ブ ッ カ ン の 「持続性 1

の 概念、後述） を高め，内外の 「情報要求 の 多様性」 が齎すパ ラ ドッ クス を緩和 す る必 要 性が

問題 と な っ て く る の で ある ．こ の こ とこ そ今，コ ン トロ ール 論 ， 管理 会計論が挑戦す べ き課題

で は なか ろ うか．

　本統
一

論題 で は ， 従来 の マ ネジ メ ン トの コ ン トm 一
ル の 枠 を超 え，ガ バ ナ ン ス の レ ベ ル で の

コ ン トロ
ー

ル に焦点 をあて る こ とで ， よ り社会性 を意識 した コ ン トロ ール を巡 っ て 議論が 進 め

られ て い る．そ の 意味で ，そ の議論 の 先には，新 し い コ ン トロ
ー

ル 論や管理会計論 の 手掛か り

を得る こ とが期待 され る の で あ る，本統
一

論題 で の議論を通 し て ， 地域産 業の 維 持 ・再生 に奮

闘す る 地域の 企 業人 ・研 究者 の 声を聴 き，それ に競 争力 ・価値創造 ・持続性 の パ ラ ドッ ク ス 状

況 にある 「情報要求の 多様性」 になん とか 対峙 し よ うとす る グ ロ ーバ ル 企 業人 の 思 い を重 ね合

わ せ る こ とで ，ESG 情報 を財務情報に 融合 させ た 「統 合報告 」 の 現 代的な意味が浮かび 上が っ

て く る こ とを期 待 して い る．

　ともか くも，本統
一

論題 で は ，
パ ネ リス トの それぞれ が研 究対 象 と して きた得意分野 を中心

と して ，ESG に向 けた コ ン トロ
ー

ル ，管理 会計 の 新 しい か たち ， も し く は こ れ ま で の仕組み と

はそれ ほ ど変わ らない が，そ の 新 しい 運用方法 につ い て の 試み な どを丁寧 に提示 して い ただき ，

互 い に議論す る中で ，外に 開 い た，よ り社会性 を持 っ た コ ン トロ ール ，管理会計 の
一般的な姿

を構想す る こ とを主 た る 目的 と して い る
2
．

　まず次の 第 2 節で は ， 三人 の 報告者の 統一論題 の 順に報告論 旨を整理 し て お き た い ．そ し

て ， 第 3 節で はそ の 論 旨を巡 っ て ，座長 と して の 立場 か ら，「環 境 ， 社会お よび ガバ ナ ン ス に対

し て 管理 会計は ど う向き合 うか 」 とい っ た 問題 設定 に
一

っ の 試案 を提 示 し た い と思 っ て い る ．

2． 各報告者 の 報告論旨

　2．1．宮地 晃輔氏 （長 崎県立 大学）「地域造船企業に お け る戦略的原価管理によ る

採算性改善 ・競争優位 に 関す る研 究一国内 A 社造船所 の 実践 と 日本 ・韓国造船業 の

動 向の 視点 か ら一」

　本報告は ， 長 崎県 に 造船事業部を有す る 国内造船 の 準大手 で あ る A 社造 船所が取 り組 んでき

た戦略的原価管理 と し て の 原価企 画 に焦点 を当て ，とりわけ 日本 ・韓国造 船業 の 動 向 の 視点か

ら地域造船企業 の 採算性改善 ・競争優位 に関す る検討 を行 っ た も の で ある．宮地氏 に は地域造

船企業，と りわ け国内造船集積地 として の 長崎 県 にお ける造船企 業を対象 と し て ，統
一

論題 に
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対 峙 して い ただ い た ．

　言 うま で もな く ， 長崎県の 地域造船企業は，当該地域で の 基幹産業 とし て 存在 し，地域経済

の 牽引役を担 っ て きた．しか しなが ら今 日，日本 の 造船業は ，中国 ・韓国と の 厳 し い 受注競争

の な か に あ り，新造船事業 の 採算性確保に 苦戦を強い られ て い る ．採算性を確保するため には ，

新造船の 受注価格 （船価）が，原価を回収 で き る レ ベ ル に到 達す る こ と の 前提 は 当然 の こ とな

が ら， 目標利益 を獲得で き る レ ベ ル に到 達 しなけれ ばな らな い ．目標 利益 の 獲得は新造船事業

を主力事業とす る造船企業に とっ て 当然 の こ とに 思え るが ，最近で は ，目標利益の 実現は もと

よ り，原価採算割れの受注 も多 く存在 し，厳 しい 状況が続 い て い る こ とが報告 され て い る．

　宮地氏 は論題 「環境，社 会お よび ガ バ ナ ン ス に対 して管理 会計 は ど う向き合 うか 」 を地域社

会の 経済に対 して管理 会計 が ど う向 き合 うか，とい う問題意識 に置 き換え ，採算性 と競争力あ

る新造船事業，船づ くり をする こ とが ，地域社会 と し て の長崎県経済 へ の 貢献に つ な が り，さ

らに そ うした船づ くりに原価企 画等が どの よ うな力を発揮で きる の か とい う形 で 課題 を設 定 し

て い る．さらに氏 は，競争力 あ る新造 船が省 エ ネ船や Eco−ship の 企画 ・設計 との 関係性が強い

との前提に 立 っ て ，
「環境」 とい うキ

ー
ワ
ー

ドに対 して も強 い 関心 を持 っ て研究を進め て きて い

る．

　長崎県 は 目本有数 の 造船集積 地 で あ り， 同県 の 基幹産 業 と し て 地 域経済に 多大な影響を与 え

て い る．そ し て ，わ が国で は 少子高齢社会が進行 して い るなか ， 東京 ・福岡 とい っ た大都市圏

に人 口 の集 中が進 み ， 長崎県の よ うな地方か らは逆 に人 口 の 流出 が 進ん で い る ．人 口 流出 の 主

たる原 因は，雇用 の 受 け皿 が 地方に不 足 し て い る こ とに あ る ．長崎県にお い て 今後 も造船 業が

基幹産業 と し て の 位置づ けを有する との 前提に 立 て ぱ，当該競 争力 を高め て い く こ と で 同県内

に雇用の 受 け皿 を確保 して い く こ とが 必要 とな る．

　造船業 の 競争力 を考 える場合，中国 ・韓国の 造船企業 に対 し て い か に競争力を持 ち得 るか が

そ の 前提 となる．長崎県にお い て は，2013 年 2 月 15 日か ら本格的 に ス タ
ー

トした 「なが さき

海洋 ・環境産業拠点特区」 （造船特区）の 取 り組みにお い て も中国 ・韓 国を見据え た 競争力向 上

が意識 され て い る．長崎県 の 造船 業が競 争力 を保持 で きれ ば，同 県内に 雇用の 受け 皿 を増や す

こ とが で きる し ， 競争力 を保 持するた めには 当該競争力の 源泉 となる新造船事業 の 確 立 が 急務

に な る ．長崎県 の 造船企 業が，新造船事 業に 対 し て 強 い 競 争力 をも っ た め に 管理 会計は どの よ

うに向き合える の か ．宮地 氏 にはそ の 研 究 の
一端を 提示 し て い た だ い た．

　宮地氏 に よ れ ば，2010年 6 月以降，A 社に お い て 取 り組 みが 本格化 し た戦略的原価管理 と し

て の 原価企 画を中心 とし た新造船事業 の 採算性 の 改善が ， 当初同社が 予 定 し た レ ベ ル で の 効果

が創出 され ず，現在で も当該改善の た め の 方策に関する議論が 必要 と され て い る とい う．

　新造船事 業は造 船企業 A 社 1 社で 成 り立 つ も の で は な い ．具体的 には ， 鉄鋼 メ
ーカ ー （原 材

料 の 供給者）か ら造船企業 （A 社など），地元協力先企 業 （鋼材の 切 断，溶接 ，塗装などを担 う

地元 の 製造業） へ 繋が っ た サプ ラ イチ ェ
ーン で 成 り立 っ て い る． こ の こ とか ら地域 造船企業 の

新造船事業の 競争力 を高 めるた めには，当該サプライチ ェ
ーン 全体の 観点か ら中国 ・韓国 に対

す る競争力 向 上 の 視野 を持た な けれ ば な らな い ． こ こ か ら氏 は，当該 サプ ライチ ェ
ー

ン の 参 加

者に 対するイ ン タ ビ ュ
ー調査 を行い ，当該調査 の 結果お よびそ れ に対す る分析 を基礎 に して 論

究を行っ て い る．

　宮地氏 の 調査 か ら明 らかに な っ た こ とは，現在 に お い て も ， A 社 と地 元協力先企 業 （約 50

社） と の 間 で 共同 し て な され る べ き新造船事業 に お け る設 計の 改善，生 産 工 程改善，それ に原

価低減の 取 り組み が不足 し て い る とい う事 実で ある．氏 は，こ の 点 に 対す る両者 の 協力関係 を
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環 境、社 会お よ び ガ バ ナ ン ス に 対 して 管 理 会 計 は ど う向 き 合 うか

強める必 要があるとい う．次に ， A 社 の 設計能力の 向上 は ， 採算性 向上 の た め に は 不 可 欠 で あ

るが
，

A 社の 従業員数削減 に よ り， 地元協力先企業 へ の 依存度は高まる可 能性が高 い ．そ うで

あれ ば，協力先企業が作業 を しや す い 設 計を行 っ て い くこ とが 必 要 で あ る こ とに な る とい う，

最後に ，こ れ らを可能 とす る A 社お よび地元 協力先企 業で の 人材育成 を図 る必要 が ある と い う．

人材育成は造船 特 区で の 課 題に な っ て お り ， また，地元協力先企 業 の 経営者は ， 多能職化 を 自

社の 社員に 求め て い る の で あ る．要 する に ，製造現場 の 祉員 が管理 を学ぶ だ けで な く ， 設 計 も

切断 も溶接 も塗装もで き る社員 を育成 して い かね ばな らな い の で あ る ．

　2．2．今井範行氏 （名城大学） 「「デ ュ アル
・モ ー ド管理会計 」 と資本市揚一利益

管理 の 「短期化」 に関す る一考察 一
」

　今井氏 の 報告 目的 は ， 次 の よ うなもの で あ る ，トヨ タ生 産 シ ス テ ム に代表 され る 製造業 の 経

営 シ ス テ ム が，「中長期」視点 の 重視に よ りそ の 優位性 を実現す る
一

方 ，前世 紀末 の 「株主価値

経営」 の 登場 と興隆を契機 に ， 企業経営にお ける利益管理 の 「短期化」 が 進行 し て い る ．氏 の

報告 は ，こ うした利益管理 の 「短期化」 の 事態を背景に ， 資本市場にお ける株式価値評価の 理

論 と実務を実証 的に捉 える とともに， トヨ タ的実務視点 か ら利 益管理 の 「短期化 」 の 意味を解

釈す る こ とを主たる 目的 とし て い る．そ の うえで ，
「中長期 1 と 「短期」 の 視点 の 対立関係 （逆

機能） を統合関係 （順機能）に導 くた め の アプ ロ ー
チ と して ，  新た な株式価値評 価指標 の 導

入 ，  トヨ タ的 「デ ュ ア ル ・モ
ー

ド管理会計」 の 二 点を展望 して い る．

　今井氏はまず，近年の 「株主価値経営」 と企業経営に おける利益 管理 の 「短期化 」 を め ぐ る

問題 に 注 目す る． こ の 「株主価値経営」 の 概念 は ，
「資本資産価格 モ デ ル （CAPM ）」 をベ ー

ス

に して 提唱 され，そ の 後 ， 金 融 ・資本 市場 の グロ ーバ リゼーシ ョ ン
， 金融 の 自由化 ・規制緩和，

機関投資家の 台頭な どを背 景に企 業経営 の なかに浸透 した と主張する．そ し て ，そ の 「株主価

値経 営亅 が企業経営にお ける利益管理 の 「短期化」 に繋が る背景の
一

つ と し て ，資本市場 にお

ける株式価値評価 の 理 論 と実務 の 対応が ある とい う．

　す なわ ち，氏 に よれば ， 伝統的な株式市場観で ある 「効率的市場仮説 （EMH ）」 に対 し，主

と し て 1980 年代以 降，EMH の もと で は説明が つ か な い 「市場ア ノ マ リー
」 現象が ， フ ァ イナ

ン ス 領 域で多数報告 され るよ うに な っ た とい う．代表的な 「市場ア ノ マ リー
」 現象 と して は，

割安株効果や サ プ ライ ズ 効果 （株式市場における 期待値を上 回 る （も し くは下 回 る）業績の 決

算を発表 した企業の 株 式が ，決算発 表後 も
一

定期間 ， サ プ ライ ズ と 同方向 の ア ブ ノ
ー

マ ル ・リ

タ ー
ン を示す現象） な どを取 り上 げて い る．

　また ， 株式価値評価 モ デ ル と し て は ，
「配 当割引 モ デ ル 」 や 「残 余利益 モ デル 」 とい っ た，

株式 の 本源的価値を評価するた め の 絶対価値評価 モ デル が考案され た が，両モ デル と も，株式

の 本源 的価値 の ドライ バ ー
となる将来 の 配 当や純利益 の 期待値 の 流列 を 予測す る こ と の 困難 さ

に直面 し た．そ こ で 資本市場 にお け る株式価値評価の 実務で は ，よ り簡便 な株式価値 の 評価方

法 と し て
， 株式価値評価 尺度 を 用 い た 相対 価値評価 モ デ ル が 多頻度 に用 い られ，か っ ，そ の 大

半は 「短期」 の 純利益 （予想値） をベ ー
ス と し た 「株価収 益率 （PER ）」 で あ る とい う．こ れ は

氏 の 証 券ア ナ リス トと し て の 実務感覚か ら得た確信 で あろ う，

　以上 よ り，今井氏 は割 安株効果や サ プライ ズ効果 が 期待 される株式 を探求 す る機関投 資家の

日常的 な投資行動 が ， 当該投資家 と 「株主価値経営亅 をお こ な う企 業 との 相互 作用 と し て の イ

ン ベ ス タ
ー ・リ レーシ ョ ン ズ （IR）活動を媒介 として ， 企 業経営 にお ける利益管理 の 「短期化」

に繋が る こ とに なっ て い る と言 う．
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一

方，製造 業 の 経 営 シ ス テ ム は，一
般 に 「中長期 」 視点 の 重視に よ り そ の 優位性 を実現す る

こ とは言 うま で もな い ，例 え ば，「限量生産 」 を指導原理 と し て ，在庫抑 制的か つ 淀み の ない モ

ノ とプ ロ セ ス の 流れの 構築を通 じ て ， 在庫 （滞留 ） と リ
ー

ドタイ ム の 極小化 を 目指す TPS （ト

ヨ タ生産方 式）は，「中長期」視点に立脚 したプ ロ セ ス 運営，人材育成な らび に 「カイゼ ン 」 に

よ り成立す る．

　今井氏 の 関心 は ，上記の 「中長期」 と 「短 期」 の 視点 の 対立 関係 （逆機能）を，経営 シ ス テ

ム にお い て い か に統合関係 （順機能）に導くか にあ る．こ れ は ま さに ，現代の 企業経営 ， と り

わけ製造業 の マ ネジ メ ン トに とっ て 最重 要 な 経 営課 題 の 1 つ で あ ろ う．そ の た め の ア プ ロ
ー

チ

として 氏 は，  新た な株式価値評価指標 と し て の 「潜在 株価収 益率 （Potential　PER ）」 （河 田
・

今井 ，
2011） の 導入 ，  ト ヨ タ的 「デ ュ ア ル ・モ

ー ド管理 会 計 」 （今井 ，
2012） の 2 点を展望 し

て い る．

　 こ こ で 「デ ュ ア ル ・モ
ー ド管理 会計1 と は ，管理 会計 シ ス テ ム 設 計にお ける トヨ タ的概念モ

デル で ある．GM ・フ ォ
ー ドに代表 され る ア メ リカ経 営 にお い て は，本社が組織体系に 沿 っ て

タ テ 割 りに 現場を統制す る 「タテ型」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キ ーマ の 保持 が あ る ．一方， トヨ タ

で は，そ の 管理会計 シ ス テ ム の 生成 ・
発 展 の 経緯か ら，現場が プ ロ セ ス に沿 っ て 組 織 の 壁 を越

え て 自律的 ・創発 的に ヨ コ 連携す る 「ヨ コ 型 」 モ
ー

ドの 「中長 期 」 ス キ ー
マ が 先行的に保持 さ

れ ，経営環境の 変 化に適 応す る形 で 「タテ型」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キーマ が事後的 に付加 され

た．そ して ，
「ヨ コ 型 J モ

ー
ドの 先行 ス キ ーマ が 「タ テ 型 」 モ

ー
ドの 後発 ス キ

ー
マ に よ っ て淘汰

されない ため の 管理会計上 の 独 自の 工 夫が ， 元来対立す るはず の 両 ス キ
ー

マ を並 存させ ，そ れ

が 今 日の トヨ タ の 経営品質に 貢献し て い る とい うの で あ る，

　今井氏 が指摘す る 「中長期」 と 「短期 」 の 視点の 対立 関係は，大下 （2009）が い うマ ネジメ

ン ト・コ ン トロ
ー

ル の 「パ ラ ドッ ク ス 」 の 1側 面 で あ り，氏 は 「中長期 」 と 「短期」 の 視点 の

「パ ラ ドッ ク ス 」 を い か に 「バ ラ ン ス 」 化させ る か が，今後 の 管理 会計研 究 の 課題 の
一

つ とな

る と 主 張 し て い る．

　2．3．内山哲彦氏 （千葉大学）「企 業の 社会性 ・人間性 と企 業価値一統合報告 と管

理 会計の 役割一」

　内山氏 の 問題意 識 は ，企 業 活動 に お い て ESG の 要素が強調 され る よ うにな っ て きた点に つ い

て の 認識 か ら出発 して い る、企業は経済活動を主た る 目的 とす る組織 で あ るが，企業の 価値 は，

経済的側 面だ け で な く社会的側面，人 間的側面か らも評 価す る こ とが で きる こ とは 言 うま で も

ない ．これ らの 企業価値の 諸側面を どの よ うに捉 えるか は，企業を どの よ うな存在 と捉え る か

に 深 く関わ っ て い る．い ま企業 の 目的 を持続的な企業価値 の 創 造 とす る場合，企業価値を経済

的側面 に限定 し て考 える こ とは難 しくな っ て きた．持続 的 な企業価値 の 創造 に は ， 企 業に対す

る ガ バ ナ ン ス が不 可欠 で あ り，それ は，多様なス テ ーク ホ ル ダ
ー

に よ っ て企業を治め る とい う

点 で ， 企 業の 社会性や人 間性 と
一体的で ある とい う認識 に 基 づ い て い る ．

　以上 の 問題意識 に見 る よ うに ，内山氏 は論題 「環境 ， 社会お よ び ガ バ ナ ン ス に対 して管理会

計 は ど う向 き合 うか 」 に、統合報告 と管理会計 の 役割 を明 ら か に し よ うとする観点か ら真正 面

か ら取 り組 ん で い る ．氏 の 報告 目的は ， 企業 の 意義や企 業価値 に つ い て検討する と ともに ，マ

ル チ ・ス テ
ー

ク ホル ダ
ー

を前提 に，企 業価値創造に 向けた ガ バ ナ ン ス を支 え る仕組 み と し て の

統合報告 と管理 会計 の 役割を明 らか に し，そ こ で の 課題 を闡明す る こ とに ある．

　まず，企 業の意義を論 じる こ とか ら始め る．企業は経済活動 を 主 た る 目的 とす る 組織 で あ り，

8
N 工工

一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

環 境、社会 お よ び ガ バ ナ ン ス に対 して 管理 会計 は ど う向 き合うか

そ の 役 割 の 中心 は ， 人 間 の 生存，社会の存続に 必 要な財貨・サ ービ ス の 生 産 ・分配 で あ ると い う．

そ の 意味で ，企業は 私的存在 で あ る とともに社会的存在 で もある と主 張する ．

　また企 業価値に つ い て は ， そ の 捉 え方には 二 つ あ る と言 う．一
つ は ， 経済価値 （株価や利 益 ，

キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー） とする 捉え方 で あ り，い ま
一

っ は，経済価値 （経済性 ）に 加 え，社会価値

（社会性）や組織価値 （人間性） とす る捉え方 で ある．日本 で は，多くの 実務家が企業価値 を

経済価値 ・社会価値 ・組織価値 とす る捉え方を支持 し て い る とする ．また IIRC に よる統合報告

フ レーム ワーク で は、企業が生 み出す価値を ， 投資家 へ の 財務的 リターン を可能にす る ， 組織

自身に とっ て の 価値 と ，
ス テ ーク ホ ル ダーや広 く社会に と っ て の 価 値 の 二 つ の 側面 に分類 し て

い る こ とに注 目す る．また ， 投資家が関心 を持 つ 前者を生み 出す能 力 は ， 後者 を生み出す能力

と 広範な活 動や相互 関係，関係性 を通 じて っ なが っ て い る とする．現実に も，企 業活動にお け

る経済性 と社会性 ・人間性 とが長 期 的に
一致 しなけれ ば，持続的な企業価値 の 創造 を望む こ と

は で きない ．内山氏はそ こ に マ ル チ ・
ス テ

ー
クホ ル ダー

の 意義 を見 出 して い る、

　次 い で ， ガ バ ナ ン ス の 意味 と社会性の 重要性 に つ い て 検討 し ， ガ バ ナ ン ス は多義的で あるが，

企業におけ る ガ バ ナ ン ス に は 大き く二 つ の 側面 が ある とい う．一
つ は，取締役 と最高経営責任

者の 下 で適切 な意思決定 とその 遂行を確保する仕組 み であ る 低 は これ を「内部 の ガ バ ナ ン ス 」

と呼 ん で い る）．い ま
一

つ は ，投資家 ・株 主 を中心 とした ス テ
ーク ホ ル ダ

ー
の 意向によ っ て 企業

の 方向性 を決 め て い く仕組 み で あ る （こ れを 「外部の ガ バ ナン ス 」 とい う）．後者 を有効 に機能

させ る 取 り組 み の
一

つ と して ， 日本 に お い て も 「責任あ る機関投資 家」 の 諸原則 が制定 され た

よ うに，ス テ
ー

クホ ル ダー
におけ る視点 の 多様性 も不可欠で あ る．多様性に は ，多様な ス テ

ー

ク ホ ル ダーととも に ， 各 ス テ ーク ホ ル ダーに お け る 多様性が 重要 となる．氏 は 近 年，企 業経営

にお けるそ の 重 要性が議論 され る女性の 活用や社外取締 役 の 選任 を，多様性の 確保に 向けた取

り組み の
二

部 と位置づ けて い る ．

　さて ，最後に ，結論的に 統合報告 と管理会計 の 役割 ・
課題 を次の よ うに整 理 して い る，つ ま

り 「外部 の ガ バ ナ ン ス 」 の 結果に基づ い て ，それ を実現す る手段 と し て 「内部の ガ バ ナ ン ス 」

があ る，それ とともに ，
「内部 の ガバ ナ ン ス 」 の なか に 「外部 の ガ バ ナ ン ス 」 を実現 し，有効に

機 能 させ る仕組 み が 備わ っ て い な けれ ばな らな い とい う．

　そ し て ，後者の
一

つ の 手段 と して 統合報 告の 重要性 を見 出 し て い る ．けだ し
， 統 合報告 書は，

組 織が長期 に わた る価値をい か に創造す るかに っ い て投資家に説明する こ とを第
一

義的な目的

と し，そ の た め に財務 ・
そ の 他の 情報を提供 して い るか らで ある．持続的な企業価値の 創造 に

は ，長期的成長を期待 し た再投 資が望 まれ る．そ の よ うな行動を取 っ て も ら うた めには対話 が

重 要 となる．そ こ で は，ビ ジネ ス モ デル ，使用す る資本 （経営資源 ），戦略 ，生 み 出す価値，関

係する ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に っ い て ，まずは企業 （経営者） 自身が理 解 し，それ をわか りや す く

ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に説明す る必要が ある．そ の ため には，企業価値 にかか わ る様 々 な要素や要

因を統 合的 に 説 明せ ざるを得 な い と い う結論 を引き出し て い る．

　また ， 外部 の ス テ
ー

クホ ル ダーに 対す る 上記 の 議論は内部 の ス テ ーク ホ ル ダー （従業員） に

対 し て も指摘する こ とが で き る とい う．そ こ で は，統合報告 （書） と相互 に支 援 しあ う統合 思

考が重 要で あ り ， そ の 実現にお け る業績評価 ・報酬制度を通 じ た マ ネ ジ メ ン トの 重要性 を 見出

し て い る．

　以上 ，本節で は三者に よる統
一

論題 報告 の 概要を各人 の 整 理 に 沿 っ て ま とめ て みた ．次節で

は，こ れ らの 斬新な知見 を踏ま え，座 長 と して 設 定 した統一論題 に応 えて い きた い ．
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3． ガバ ナ ン ス ・ コ ン トロ ー ル の 必 要性と可 能性

　さて ，
「環境 ， 社会 お よびガ バ ナ ン ス に対 して 管理会 計 は ど う向 き合 うか 」 とい っ た統一

論題

を
一

見 し ただ けで ，す ぐに最近話題 の 「統合報告」 の い うESG 情報の 公 開要請を想起する こ と

が で きよ う．さらに ，ESG 情報 の 提供は財務報告 の 視点か らの 課題 とな っ て い るが ，
コ ン トロ

ール 論や管理 会計論 も こ れ へ の 対応を迫 られて い るも の と理解され よ う．

　 しか し，本統
一

論題 は必ず しもそ うし た意図か ら出発 し た もの で は な い 、言 うな らば逆で あ

る．あくま で も コ ン トロ
ー

ル 論 や管理 会計論 の 立場 が まず あ っ て 、そ こ か ら研 究成果 を積み上

げて い くなか で ，最終的 に 「統合報告 」 の 目指す理 念に到 達 して しま っ た とい っ た方が 正 確で

あろ う．「統合報告」 によ る ESG 情報 の 公開要請の 提案は，企業 の 外か ら投げか けられた，あ

くまで も財務報告の 場面で の 問題 で あ るが ， 本稿は コ ン トロ
ー

ル 論 ， 管理 会計論 の 立場か ら，

つ ま り企業の 内部 コ ン トロ
ー

ル の 研究か ら構想 され た もの で ある点に 特徴 をもっ て い る （した

が っ て ，こ うした財務報告に関す る問題には 向き合わない とい う選択肢 も考え られ る）．それは，

ガ バ ナ ン ス ・レ ベ ル で の コ ン トロ ー
ル を意図するゆえに，「ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ

ー
ル 」 と呼ん

でお きた い ，以下、上 記三者 の論 旨を包 括的に提 える視点 とな っ て い る ， こ の 構 想 に つ い て簡

単に紹介 してお きた い
3．

3．L 「3 つ の レ レ バ ン ス ・ ロ ス ト」 とそ の 後の 展 開

　こ の 構想 に つ い て 語 る に は ， 少 々 前置きが必要 で あ り ， 1980年 代 に生起 した 『レ レ バ ン ス ・

ロ ス ト』論争に遡 らねばな らない が ，こ こ で はそ の 中身に 入 る こ とは しな い ，こ の 『レ レ バ ン

ス ・ロ ス ト』 に 至 る 1980 年代前半頃 ま で の 管理 会計 を 「伝統的管理会計」 （Kaplan，19824） と

呼 べ ば ，筆者 は こ の 伝統的 管理会 計 に対 して，1980年 代後 半 か ら 90 年代初頭に か け て 三 方か

ら批判 が投 げかけ られ た と理 解 して い る．一
つ は言 うま で もな く，ジ ョ ン ソ ン ＆ キ ャ プ ラ ン の 本

来の 『レ レバ ン ス
・

ロ ス ト』で あ り，他 の
一

つ は製造現場か らの 問題 提起 で あ り，最後 の
一

つ は

価値基準管理 （VBM ）論 か ら の それ で あ る．こ こ に 「3 つ の レ レ バ ン ス ・ロ ス ト」 （大下 ，
2012 ）

を認識 し ， そ の 後 の 理 論展 開 の 端緒 として い る，

　 これ ら 「3 つ の レ レ バ ン ス ・ロ ス ト」 の なかで も，1990年初頭頃か らコ ーポ レ ー ト・ガ バ ナ

ン ス 論議が隆盛を極 め るな か で 生 み 出され た企業価値創造 経営 の 視点 は ， そ の 後 の 経営 ・会計

場面を方 向づ けるもの とな っ た （Copeland　et　al．，1990，1995）．っ ま り， それ ま で の 伝 統的な利

益や原 価，損失 とい っ た会計概念に代 わ っ て ，フ ァ イ ナ ン ス 理論 を拠 り所 とす る 企 業価値概念

や企業価値創造経営が 管理会計論 ，コ ン トロ ール 論 の 中心 的なテ ーマ とな っ て い っ た ．　 当該

領域 を始 め，経営 ・会計場面 の ほ ぼす べ て の 領域が企業価値創造に向け て 語 られる よ うに な り，

「企 業価値へ の 収斂 」，

t「企業価 値統
一

化」 へ 向 か っ て 進 ん で い っ た ，そ れ は ，市場 に 寄 り添 っ

た とい う意味 で それ ま で に なか っ た あ る意味 「客観性 」をも っ た業 績評価指標 の 登場 であ っ た，

　 こ こ で 今井氏 の 「デ ュ ア ル ・モ
ー

ド管理会 計」 が想 起 され よ う．前述 し た よ うに ，氏 に よ れ

ば，一方に本社 が組織体系に沿 っ て タテ 割 りに現場を統制す る ア メ リカ経営の 「タテ型 」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キ
ー

マ が あ り ， 他方に現場が プ ロ セ ス に沿 っ て 組織 の 壁 を越 え て 自律的 ・創発

的に ヨ コ 連携す る トヨ タ の 「ヨ コ 型 」 モ
ー

ドの 「中長期亅 ス キ
ー

マ ある ，まず トヨ タでは、 ヨ

コ 型 モ ー ドが先行 し，経営環箋 の 変化に 適応す る形 で 「タ テ 型 」 モ
ー

ドの 「短期」 ス キ ーマ が

付加 され た とい う．そ して 「ヨ コ 型」 モ
ー

ドが 「タテ型」 モ ー ドに よ っ て 淘汰 され な い ため の

管理 会計上 の 独 自の 工 夫が 両 モ ー ドを並存 させ ，今 目 の トヨ タ の 経営品質に貢献 し て きた とい
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環境．社会 お よび ガ バ ナ ン ス に対 して 管理 会計 は ど う向 き合 うか

うの である．こ こ に はま さに ，現場競争力 の 維 持 と市場で の 企業価値（株主 価値）増大 の 両方か

ら突 き付けられる要請を パ ラ ド ッ ク ス として 認 識 し，そ れ を徐 々 に緩和 して い くため の 方策 が

「デ ュ ア ル ・モ
ー

ド管理 会計 亅 と し て 構想 され て い る の で ある．

　上述 した よ うに ， 今井 氏 に お い て も，「中長期 」 と 「短期」 の視点 の 対 立関係 は筆者 の い う

コ ン トロ
ール の 「パ ラ ドッ ク ス 」 の 1側面で あ り，

「中長期」 と 「短期」 の 視点 の 「パ ラ ドッ ク

ス 1 をい か に緩和 し て い くの か は ， 今後 の 管理会計研究の
一

つ の 課題 とな っ て い る．

　さて 大 下（2014）で も述 べ た が ，こ こ で まず確認 し て い きた い こ とは ， 企 業価値 を こ れ ま で の

伝統 的な利益 や原価 ，損失 とい っ た会計概念か ら見れ ば，それ は まだ結果 の 出 て い ない 活動途

中に あ る とい う点 で あ る
s
．会計 の レ ベ ル の 《利益一損失 》 と コ ン トロ ー

ル の レベ ル の 《利益

機会
一

リス ク 》 とを識別 す る本稿 の 立場 か らすれ ば，企業価値創造活動は 《利益
一

損失 》 が帰

結す る前 の コ ン トロ
ール の レ ベ ル に ある と言 える．さらに ，コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス が 企業

経営に 向 か っ た 場合に 内部 統制 と して 具体化する こ とに な るに つ れ ，コ ン トロ
ール 論は その 展

開機軸 を利益機会か ら リス ク へ と大きく転換する こ とになるが ， それ に伴 っ て ，企業価値はそ

れまで の 利益機会 の 実現か ら生み 出 され る だ け で な く，リス ク の 視点か らも企業価値が考察 さ

れ るよ うにな っ て くる．ま さに ， 内部統制か らリス ク ・マ ネジメ ン トへ の 進展が企業価値創造

の 在 り方を よ り複合的に し，それ は また 、利益機会か らリス ク へ とい っ た形 で コ ン トロ
ー

ル 論 ，

管理 会計論 の 展 開機軸の 変化 を迫 るもの とな っ て い る こ とをこ こ で確認 し て おきた い
6
．

　3．2．ガバ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル の 構想 ：企業内部か らの 「持続 性」 の 要請 へ の 対

応

　前項で ，コ
ーポ レー ト・ガ バ ナ ン ス が企 業経営 にお い て 内部統制 と し て 具体化す る こ とにな

るに つ れ ，
コ ン トロ

ー
ル 論はそ の 展開機軸 を利益機会 か ら リス ク へ と大 きく転換す る こ とにな

る と述 べ た．そ の 内部統制に 関 し て 言えば ， 小 さな政府 ， 規制緩和，構造改革 な どを標榜す る

1980年代以降の新 自由 主義的 な政策理 念は，企業経営の 場で は，それ まで の い わゆ る 「経営者

革命」 を終息 させ ，新た に 「株主反 革命」 と し て の コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス を普及 させ る も

の な っ て い っ た ．そ して そ れ が 広 く受け入 れ られ て い くな か で ， 内部統制 が広 く認識 され るよ

うにな っ て くる の で あ る
7
．　　　　　　　　　　　　　　

’

　上述 の 企業価値増大 の 側面が ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・ガバ ナ ン ス の 積極面，つ ま り経 営支援側 面が

生 み出 し た もの とすれ ば，こ の 内部統制論議は コ ーポ レー ト ・ガ バ ナ ン ス の 規律づ けの 消極面

が生 み出 し た も の で あ る と言 え よ う，そ し て ，こ の 後者 の 論議 が ，コ ン ト U 一
ル 論 を より リス

ク ベ ース に置 き換え る こ とに よ っ て ，
こ れ まで の競争力や価値創造に加 え て ， 企業経営 の 「持

続性 」 を前景化 させ る原 因 とな っ て くる の で あ る ，

　さて，内部統制論が広 く定着 し て い くなか で ， フ ラ ン ス の コ ン トロ ール 論 の 主流は，COSO

な どの 内部統制 の 統 合的 な枠組 み の 提案 （1992年）の 影響 を受け ，コ ン トロ
ー

ル を パ ラ ドッ ク

ス と して 捉え るよ うにな っ て きた ．先の 3 つ の 「レ レ バ ン ス ・ロ ス ト」 と の 関わ りで い え ば
，

こ れ ま で の 会計シ ス テ ム ，製造現場 に関わ る問題 を 「競争力」 の 側面 と し て認識 し，また上記

の コ ーポ レー ト・ガ バ ナ ン ス か らの 積極 的 な経営支援側 面 を 「価値創造」と し て捉 えた うえ で ，

コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス の 消極的な規律づ けの 側面が生 み 出 した内部統制論議 を リス クベ ー

ス の 視点か ら 「持続性 1 と し て 認識 し て い る．そ し て それ ら 3 者を 互 い に 矛 盾する 要素 と し て

捉え る よ うに な っ て きた の で あ る．なか で も，ブ ッ カ ン は上記の 特 続性 1 を 「企 業の 経済的

モ デル に 必要な内外の 協同（les　coopdrations 　intemes　et　externes ）を維持 する能力 」（Bouquin，2010 ：

11
N 工工

一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Assoclatlon 　 of 　 Management 　 Accountlng

管理 会 計 学 第 23巻 第 2 号

42−43）と捉え，それ は 単なる エ コ ロ ジ ッ ク な意味だ け で な い 持続可能 な発 展 や企 業 の 社会責任

　（csR ）の 概念 をめ ぐる議 論 と深 く関わ っ て い る と認識 して い る （Bouquin，2010：43），　 1990

年 代後半 に は ， コ ン ト ロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス 概念を マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 論 の 基軸に 据

え るよ うにな っ て い っ た （B 。uquin ，2010），内部統制論議を契機 と して マ ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ

ール 論が コ ン トロ
ー

ル の パ ラ ドッ ク ス 認 識 を持 っ よ うに な っ た こ と で ，コ ン ト ロ ー
ル 論が コ

ー

ポ レ ー
ト
・ガ バ ナ ン ス の

一
領 域 とさえ認識 され るよ うにな っ て きた の で あ る ．

　 そ して ，こ の パ ラ ドッ ク ス が もはや マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の レ ベ ル で は も う対応 で き

な い こ とが認識 され て くる の で あ る，それは ど うし て か ．つ ま り それは ，パ ラ ドッ ク ス が 競争

力や価値創造 の 段 階で あれ ば，まだ マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の レ ベ ル で も対応 で きた か も

しれ ない ．しか し ， 企業 不祥事 や会 計不正 を契機 とした コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス の 規律づ け

の 側面か らリス ク 管理 を べ 一
ス とした 「持続性 」 を も視野 に入 れ な けれ ばな らな くな っ て くれ

ば ，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の レベ ル で は十分 に対 処す る こ とは で きなくなる と認識 され

る よ うに な っ て きた か ら で あ る ．内外 の 深刻なパ ラ ド ッ ク ス に 直面 す る ガ バ ナ ン ス を ，
企 業 の

内 と外 を同時に眺 め る こ とで 規律 づ け と支援が可能 な コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム が求 め られ る よ

うに な っ て きた の で あ る．本稿で 提案する ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル が 目指す も の こ そ，そ う

した レ ベ ル で 担 われ る 役 割，機能で ある ．

　 さらに言 うな らば ，
パ ラ ドッ ク ス が競争力や価値創 造 の 要素 に 加 え， リ ス ク管理 をベ ー

ス と

した 「持続性」 を包含す る こ とになる場合 ， 当然 に企業を取 り巻 く環 境や社会に対 して も十 分

な関心 を持 っ て 経営戦略を策定 して い か ね ばな らな くな る の は 必 定で あろ う．宮地 氏 の 報告に

あ るよ うに，採算性 と競争力あ る新造船事業に乗 り出す こ とが ，地域社会が これか らも生 き延

び て い くとい う観点か ら重要な貢献 とな る の で あ り，さ らに 原価企画等の 管理 会計，コ ン トロ

ール の 理念やツ ー
ル がそ うした事業を どの よ うに支え る こ とが で きる の かが焦眉 の 課題 とな っ

て い る．さら に また氏 も言及 する よ うに ，競争力ある新造船が省 エ ネ船や Eco −ship の 企画 ・設

計 との 関係性を強く志 向する場合 ， 持続性を高め る こ と に貢献す る だ けで な く， 競争力や価値

創造 の 要 素に対 して も大 い に貢 献す る こ とにな ろ う．とい うよ りも，伊藤（2006 ）や西 村（2014）
が主 張する よ うに，原価企 画 も環境志向 の 新 しい 方法 を 目指 さな けれ ばな らな い ．例 え ば，西

村（2014）は次 の よ うに 主 張 し て い る．少 し長 くな る が，重 要な論点が含 まれ て い る の で煩 を厭

わず 引用 して お きた い ．っ ま り 「環境志 向原価計算（Environmental且y　Conscious　Cost　Design，　ECCD ）」

で は，日本企業は ， ライ フ サイ ク ル プ ロ セ ス の 中で ， サ プ ラ イ ・チ ェ
ー

ン の 拡大 とサ プライ ヤ

ーとほ か の 業者 （生産者，使用者，小売，回収 ・リサイ クル 業者）間の 関係 の 多様化 と複雑化

に よ っ て 引き起 こ される不確実性 と複雑性 の 増加 の もとで ，企画段階に お い て よ り安価で 機能

的な製品を最小 限 の 環境負荷で 事 前に．確実 に製造す る とい う問題 を解決 しな けれ ばな らな い ．

ECCD は，収益性 へ の 意識 と競争戦略 を加 え た伝統 的な原価企画 を基礎 と し て 使われ る と，そ

の 社会的，環境的義務 を，伝統的な原価企 画の グ ロ ーバ ル ・サプ ラ イ ・チ ェ
ー

ン とプ ロ ダク ト ・

ライ フ サ イ クル 全体 へ の 広 が りの 結果 と して柔軟性 と持続 性 をそれ に統合す る こ と で 果 た した 」

（Nishimura，2014） とい う．要するに，西村は，日本企業は原価企画をグ ロ ーバ ル ・サプ ライ ・

チ ェ
ー

ン とプ ロ ダ ク ト ・ラ イ フ サイ クル 全体 へ と拡大 させ る こ とで ， 競争力 や価値創造 の 要素

に 加 え ， 環境 と社会 の 要素を取 り込 ん だ 「持続性 J を獲得す る方策を 採用する こ とが で き る と

提案 し て い るの である．

　以上 ，内外の 深刻 なパ ラ ドッ ク ス に直面する ガバ ナ ン ス を ， 企業 の 内 と外 を 同時に 眺め る こ

と で規律づ けと支援が 可能な コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム こ そ，本稿で提案す るガ バ ナ ン ス ・
コ ン
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環 境、社 会 お よ び ガ バ ナ ンス に 対 し て 管理 会 計 は ど う向 き合 うか

トロ
ー

ル で あ る ．こ の ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ
ー

ル は統一論題 「環境 ， 社会お よび ガ バ ナ ン ス に

対 し て 管理会 計は どう向き合 うか 」 と い っ た 問題 に 企業内部 コ ン トロ
ー

ル の 視点か ら接近す る

こ とによ っ て構想 され た提案で ある，

　さて ，次項で は ，こ れ に対 して ，財務報告 の 領域で ， 企業外 部か ら提起 され る こ とにな る統

合報告 によ る問題提起 を，ガ バ ナ ン ス ・コ ン トn 一
ル の 視点か ら受 け止 め て み る こ とに した い ．

　3．3，財務報告 と して の 統合報告 ：企業外部 か らの 「持続性」 要請 へ の 対応

　 い わ ゆる 「統合報告」 は ESG 情報 を財務情報に融合 させ た新 し い 形 の 外部報告を提案 して い

る．言 うまで もな く，これは投資家 ・株主 の 立場 か らの 「持続性」 確保の 要請 と考え る こ とが

で きる．内部統制 の 制度化を契機に ， ガバ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る こ とを通 し て ， 内 と外 の

関連 を問 い 直す こ とに よ っ て問題解決 の 手掛か りを得た い との 筆者の 思 い は ， 財 務報告 の 領域

で の 統合報告 の 提案 に 出会 うこ とに よ っ て ， 大き く実を結ぶ こ と に な っ た ．それ は 思 い がけな

い 出会い で あ っ た．

　 こ こ で 内山氏 の 報 告 を 取 り上 げ よ う．氏 の 目的 は ，企 業 の 意義や企業価値を検討する ととも

に ，
マ ル チ

・
ス テ

ー
ク ホ ル ダーを前提に ，企業価値創造 に向 けた ガバ ナ ン ス を支える仕組み と

し て の 統合報告 と管理 会計の 役割を明 らか にする こ とにあ っ た．氏は 「外部 の ガバ ナ ン ス 」 と

「内部の ガバ ナン ス 」を峻別 し，「内部の ガバ ナ ン ス 」の なか に 「外部の ガバ ナン ス 」を実現 し，

有効 に機能 させ る仕組みが備わ っ て い なければ な らな い と し，そ の
一

つ の 手段 と し て 統合報告

の 重要 性 を見出 して い る．なぜ な ら，統合報告書は，企業 の価値創造を投資家に説 明す る こ と

を第一義的な 目的 と し て い る か らで あ る ．「持続的な 」 企業価値創造に は ，長期的成長を期待 し

た再投資が望 まれ る とい う．そ してそ の た め には対 話が必 要 とな り ，
ビ ジネ ス モ デ ル

， 使用 す

る経営資源 ， 戦略 ，
生 み出す価値，関係す る ス テ

ー
ク ホ ル ダー

に っ い て ，企 業 （経営者） 自身

が 理解 した うえ で ，それ をス テ ークホ ル ダ
ー

に説明 す る必 要 が ある．そ の ため に は ， 企業価値

の 要素や要 因を統合的 に 説 明せ ざるを得ない と い う．

　また，こ の 議論は内部 の ス テ
ー

クホ ル ダーた る従業員に 対 して も当 て は ま る とい う．そ こ で

は
， 統 合報告 （書） と相互 に 支援 し あ う 「統合思考 」 が 重要 とな り，そ の 実現 の た めに業績評

価 ・報酬制度 を通 じた マ ネジ メ ン トの 重要性 を見 出 して い る，要す る に 「統合報告」 が財務報

告に管理情報 （財務 ・非財務）を包摂 しっ っ ，内 と外 の 関連 を改 めて付 け直すよ う提言 し て い

る．

　以 上 の 統合報告を 巡 る議論か ら理解 され る よ うに ， 投資家 と経営者 の （っ ま り企 業の 外 部 と

内部）両方 の 立場か ら の 「持続性 」 の 確保 の 要請が，一段 と真剣み をも っ て 投げかけ られ て い

る と言 えな い で あろ うか ．伝統的な管理 会計や コ ン トロ ール の 方 法 で は ， そ うした要請に十分

に応える こ とが で きない だ ろ う，本稿は ， そ うした 要請に応 える方策の 一つ の 可能性 と し て ，

そ の 両者を包摂 しつ つ ，媒介す る こ とを任務 とす る 「ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル す る仕組 み 」

を提案す るも の で あ る．

　以上 ，著者 の 統
一

論題 の 問題 意識 か ら三 者 の 報告論 旨を踏 まえ て ，筆者の 考 える 「ガ バ ナ ン

ス ・コ ン トロ
ー

ル 」 の 持 っ 意義を提示 し て きた，三 者 の 議論 を筆者 の 視点か ら改 め て 総 括 し
、

そ こ か ら次 の よ うな結論を引き出す こ とが でき よ う．つ ま り， 環境 ，社会お よ び競争力 ・価値

創造の 間 の パ ラ ドッ ク ス 認識 があ っ て ， 初 め て それ らの 持続性が維 持 され る 可能性 が見出せ る

とい うこ とで あ る．それ で は ，それを進 め る 担 い 手 は ど こ に 存在 す る の か 現 時点で は、それ は

一
つ の 論理的主 体と し て ，ガ バ ナ ン ス の レ ベ ル の ど こ か にそ の 立 ち位置 を占め る もの と 予想 さ
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れるだけで ある．こ れ ま で の 議論を踏 まえれ ば ， 内 山氏 の い う内部 の ガ バ ナ ン ス は内か らの 持

続性 を求 め て い る し，外 部の ガ バ ナ ン ス は外か らの 持続性 を求 め るもの とな っ て い る と考 えら

れ る．そ して前者は コ ン トロ
ー

ル 論の 展開か ら引き出される もの で あ り， 後 者は統合報 告 の よ

うな財務報告の 視点か ら提案 されて くる もの で あ ろ う．

4． 全 体の 総括

　以上，筆者 の 統
一

論題 へ 向けた思 い
， 問題 意識 の 解説 か ら始 め ，そ の 視点か ら 三 者 の 報告 内

容 の 論 旨 を整理 し，そ の なかで筆者の 考え る 「ガ バ ナ ン ス ・コ ン トロ ール 」 の 持 つ 意義 を提示

してきた 、

　 コ ン トロ
ー

ル 論，管理 会計論 は伝統的管理 会計か ら 「3 つ の レ レ バ ン ス
・

ロ ス ト」 論争 を経

て ，大き く旋回 し，伝統的管理 会計に 比 べ て 極め て 多様性 を持 っ た もの へ と変質す る こ と に な

っ た．そ の 多様性 の なか で も， コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ガ バ ナ ン ス 概念 の 産物の
一

つ で あ っ た資本市場

で の 企 業価値創造に 注 目が集ま っ た．また他方で，こ の コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス 概念か ら

COSO 内部統制 が生 まれ て きた．そ し て ，そ の 内 部統制が ガバ ナ ン ス を包摂す るなか で それ を

コ ン トロ ー
ル する 必 要性や 可 能性 を見 出 し た の で あ る．内部統制 の 問 題 は 前述 の 競争九 価値

創造に持続性 い う要素 を加え ， それ ら要素間の パ ラ ドッ ク ス 状況 を惹起 した ．そ うしたパ ラ ド

ッ クス 状況 に対処 するた めには ，ブ ッ カ ン の 言 うよ うに ， 企業 の 経済的モ デ ル に 必要 な内外 の

協同 を維持する能力で ある 「持続性」 を高めて い かね ばな らなか っ た．他方，「統合報告 」 が

ESG 情報 を財務惜報に 融合 させ た新 しい 形 の 外 部報告 を提案 し て きた．言 うま で もな く，こ れ

は投資家 ・株 主 の 立場 か らの 「持続性 」 確保 の 要請 と考 える こ とが で きよ う．

　本統
一

論 題 にお い ては ，内部統制の 制度化を契機 に，ガ バ ナ ン ス を コ ン トロ
ー

ル する こ とを

通 して ，内と外 の 関連 を問い 直す こ とに よっ て ， 論題 の 「環境 ，社会お よび ガ バ ナ ン ス に対 し

て 管理会計は ど う向き合 うか」 とい う問 い に応 え よ うと し て きた．投 資家 と経営者 の 両方の 立

場 か ら の 「持続性 」 確保 の 要請は ，
一

つ の 可能性 と し て ，そ の 両者 を媒介す る 「ガ バ ナ ン ス を

コ ン トロ ー
ル す る とい う仕組み 」 を作 り上 げる こ とに よ っ て達成 され る も の と考え られ る か ら

で ある ．

　三 者 の 報告も ， それ ぞれ に 方法 論や辿 る 道筋 を異 に す る とは言 え，同 じ ガ バ ナ ン ス ・レ ベ ル

で コ ン トロ
ー

ル を通 し て環境や社会に対 して 真剣 に向 き会お うとする 点 に お い て ， 同 じ方 向を

向い て い る と思 われ る ，さらに ま た ，本号 で の 内 山氏 の 指摘 を待 っ ま で もなく，最近，戦略論

の 大家であ る M ・ポー
タ
ーが提唱 し て い る CSV 経営（Creating　Shared　Value　Management）や 北欧

で 提案 され て い る『価値創造す る 取締役 会』（Value　Creating　Board ）な どの ア イデア （Huse，2009）

も，すべ て 同 じ方向を向い て い るよ うに筆者には思えて くる の で あ る．

　今ま さに，企業経営 に 求 め られ て い る こ と の
一

っ は ，ま さ に ガ バ ナ ン ス の レ ベ ル で 企 業の 内

外 の 関連を問 い 直す なか で ，環境，社会に どの よ うに 向き合 うか を考 え て い く こ とで は な か ろ

うか．そ の 場合、もちろ ん コ ン トロ ール も管理 会計もそ の
一

翼を担わ な けれ ばな らない ，けだ

し、と もにそ の 資格を十分備 えて い る こ とに間違い は な い か らで あ る．

謝辞
　座長 と して ，日本 管理 会計学会 2014 年次全国大会統

一
論 題 の 重責 を任 され た．こ の 間 ，

な ん

とか責任 を全 うしよ うと ， 思 い を込 め て設定 した統
一

論題 に 沿 う形 で 報 告 い た だ けそ うな 3名
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環境 、 社会お よび ガバ ナ ン ス に対 して 管理 会計は ど う向 き合 う か

の 報告者の 先生 方 を決 め ，
ご 報告をお願 い する こ と に な っ た．座 長 と し て の 無 理 な注文 に もか

かわ らず ，先生方はそれ ぞれ の 得意 とす る分野か ら，本 当に興味深 い 報告 と問題提 起 を して い

ただ い た．報告者 と 統
一

論題 フ ロ ア の 先生方 と の 活 発 な質 疑応答も成果 の
一

つ で あ ろ う．こ の

場を借 りて
， 統

一
論題に ご協力 い ただ い た多 くの 先 生方に 心 か ら厚 くお 礼 申 し上げた い ．

　また ， 座長論文と し て の 拙稿に 丁寧に 目を通 して い ただ き ， 修 正 の ア ドバ イ ス を して い ただ

い た窪田祐
一

先生 には感謝の 言葉 もあ りませ ん．ほん と うに有難 うご ざい ま し た．

注

L こ うした問題 意識 は大下（2015） と重な っ て い る．本統
一

論題 は，こ れ まで筆者が持 っ て き

　た 問題意識を 本統
一

論題 に 掲 げ，広く議論 の 俎上 に載せ る こ とを意図 した もの で あ る．

2 ．モ ノ づ くりに よ る経済成長が終焉 を迎え，それ を補 うか たちで 登場 した金融 べ 一
ス の ビ ジ ネ

　 ス モ デ ル の 綻びが見 えたい ま，コ ン トロ ール ，管理 会計 の 発展 の 道筋は い か に ある べ きな の

　で あろ うか．本稿 の 目的は，こ うし た問題意識 とも深 く結び つ い て い る，

3 ．詳 し くは、大下（2015）を参照 され た い ．

4 ．Kaplan（1982）で は，企 業価値や株主価値 さらに は リス ク 管理な どとい っ た用 語を
一

切見 る こ

　とは で きな い ．つ ま り ， そ の こ とは，それ 以後の 管理会計の 展 開 が極めて 多様な方向をと っ

　た こ とを示唆 して い る，

5 ．こ の 点 に 関する 考察は ，西 村（2014 ）に負 っ て い る．

6 ．筆者 は ， こ の よ うな視 点か ら し て 初め て Nishimura（2003）が提 起 した フ ィ
ー

ドフ ォ ワー ド ・
コ

　 ン トロ
ー

ル の 実質的意味をよ り鮮明に理解す るよ うに な っ た ．

7 ．と りわ け，こ の時期に ，英国で は組 織 と公 共に 関わ る政策 と し て コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ン ス

　概念が受け入 れ られ ， そ の なか で 内部統制が広 く認識 され る よ うにな っ て き た と言 われ て い

　る （Power，2007：34）．
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