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顧客関係と管理会計
―拡張的な顧客関係の捉え方をふまえて―

井上慶太
＜論文要旨＞
本稿の目的は，顧客関係を対象とする組織間管理会計研究の現状と課題を明らかにすることである．本

稿では，まず，顧客関係の捉え方の多様性に注目し，提供者主導のアプローチ，双方向のアプローチ，顧
客主導のアプローチ，という 3つのタイプの研究が展開されていることを示した．つぎに，各研究群のレ
ビューにより，特定段階から一連の業務プロセスにいたる様々な段階を対象に顧客との連携における管理
会計の役割が議論されてきたのに対して，顧客参加が進むことで新たに生じる協働上の問題についてはい
まだ理解が不足していることが明らかになった．最後に，将来の研究方向性として，水平的関係と階層的
関係のテンションとそのマネジメント，顧客関係管理の担当者やチームの役割とその方向づけ，顧客の積
極的な参加を重視した業務・プロジェクト推進の効果と問題，という 3つの検討課題を提示した．
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Management Accounting Research on
Customer Relationships: A Review from
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Abstract

This paper aims to clarify the current status and challenges of inter-organizational management accounting research
on customer relationships. First, the paper focuses on the diversity of customer relationship views and shows that three
research types have been developed: provider-led approach, interactive approach, and customer-led approach. Next, a
review of the studies reveals that while the roles of management accounting in collaboration with customers have been
discussed for various stages from a specific stage to a series of business processes, there is still a lack of understanding
of the new collaborative challenges arising from increased customer participation. Finally, three issues are proposed
for future research: the tension between horizontal and hierarchical relationships and its management, the roles of
customer relationship managers and teams and their coordination, and the effects and problems of promoting works
and projects that emphasize active participation of customers.
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1. はじめに

顧客ニーズが多様化するなかで，顧客の要望や意見を製品やサービスへ効果的に取りこんで
いくことが重要である．そのため，製品やサービスの提供者（組織）とユーザー（顧客）によ
る連携に注意したマネジメントのあり方が経営関連の各研究領域で議論されている (Grönroos,

2008; Grönroos and Voima, 2013; Prahalad and Ramaswamy, 2004; Vargo and Lusch, 2004)．顧客によ
る組織活動への積極的な参加を想定した取引関係は，管理会計研究においても注目されてい
る．近年の研究では，顧客を製品・サービス提供の重要な担い手として位置づけたうえで，顧
客との連携をつうじた価値の創出（価値共創）を円滑に遂行できるように従業員を方向づける
ための管理会計の役割が議論されている（青木，2017）．
顧客関係の問題は，組織内のみならず組織間での連携の観点からも議論することが極め

て重要である（伊藤，2019）．組織間管理会計研究では，顧客価値を考慮したうえでサプラ
イチェーン上の業績管理の設計や利用を進める必要があると考えられている (Anderson and

Dekker, 2009a, b)．本稿で検討するように，こうした考えは，以下の研究にもみてとることが
できる．具体的には，製造業や流通業などにおける業務遂行プロセス（Cäker, 2007; Coad and

Cullen, 2006; Matsumura and Schloetzer, 2018; 大浦，2015;坂口ほか，2009; Schloetzer, 2012），製
品やサービスの企画や開発のプロジェクト (Carlsson-Wall and Kraus, 2015; Carlsson-Wall et al.,

2015; Håkansson and Lind, 2004)，先端技術の商品実用化の企画と推進 (Wouters and Kirchberger,

2015)，金融業における事業計画の策定（吉川，2012）といった多様なコンテクストを対象と
した組織間管理会計の議論がある．また，公的サービスにおける顧客（地域住民）を巻きこん
だプロジェクト運営 (Nyamori et al., 2012; O’Leary, 2017)を対象とする管理会計の議論もみられ
る．さらには，組織間管理会計をつうじた顧客との連携のあり方が提供者側の組織における業
務遂行にも影響を与えることも示されている (Thrane and Hald, 2006)．このように多くの組織で
顧客との連携が重視されるなか，これまで顧客関係を対象とする組織内外のマネジメントで管
理会計が果たす役割や問題について様々に議論されてきたことがわかる．
一方で，組織間管理会計は取引企業との連携の程度と密接に関連しているため (Agndal and

Nilsson, 2010)，組織間協働をどのように捉えるのかに注意し議論する必要がある．しかし，顧
客関係を対象とした既存研究では，多様な事例を取りあげて議論が展開されているものの，研
究者によって顧客関係（顧客との連携）の捉え方は多様であり，共通の理解が得られてきたわ
けではない．このため，それぞれの研究で得られた発見事項について比較・検討し，今後の方
向性を見出すことが難しくなっている．
そこで，本稿では，既存研究における顧客関係の捉え方を理論的に整理したうえで，これま

で行われてきた議論の到達状況と課題を明らかにすることを目的とする．そのために，まず，
第 2節において，顧客関係とその管理について比較的早くから議論が行われてきたマーケティ
ングやサービス・マネジメントなどの隣接領域を参考に，顧客関係の捉え方の多様性に注意し
レビューの枠組みを設定する．第 3節では，研究方法について述べる．その後，第 4節では，
第 3節までで構築したレビューの枠組みを用いて，顧客関係を対象とする組織間管理会計の議
論ではどのようなことが明らかにされてきたのかを検討する．第 5節では，第 4節までのレ
ビューの結果をふまえて，拡張的な顧客関係の捉え方に注意しさらに議論を進めていくうえで
取りくむべき課題を考察する．最後に，第 6節で一連の議論を総括する．
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2. レビューの枠組み

2.1 組織間管理会計の観点からみた顧客関係の議論の重要性
本稿で考察する組織間管理会計は，単一組織の枠を超えて組織内外のバリューチェーン全体

で最適化することを目的とした管理会計の実践である（伊藤，2019）．Otley (1994)や Hopwood

(1996)によって組織間連携に着目したマネジメントの必要性が指摘されて以降，組織間管理会
計の議論が発展してきた．
しかし，これまでの議論では，供給者との関係が注目されることが多かった．組織間管理会

計研究の包括的なレビューをふまえ，Caglio and Ditillo (2008)は，従来の組織間管理会計研究
の傾向として，供給者との関係に焦点があてられており，顧客との関係に対する検討が不足し
ていたことを指摘している (p. 890)．これに対して，近年では顧客との関係にまで対象を広げ
たマネジメントの重要性が高まりつつある．この点について，伊藤 (2019)は，近年の動向であ
るユーザー・イノベーションなどを背景として，今後顧客との関係にまで組織間管理会計の研
究対象を拡大していく余地があると述べている (pp. 144–146)．実際に第 4節でもみるように，
製品・サービス提供の重要な担い手として顧客が積極的に関与するなかで，顧客との連携を円
滑に進めるための管理会計の役割について明らかにすることがますます重要となっている．本
稿では，近年発展しつつある当該領域の現状を整理しつつ，今後さらに理解を深めていくうえ
で取りくむべき課題を示すことを目指している．

2.2 組織間管理会計の基本的内容
組織間管理会計によって対処する基本的問題には，当事者間での利害調整にかかわる問題

と，遂行されるタスクの調整にかかわる問題がある (Caglio and Ditillo, 2008)．前者は取引相手
の駆け引き（機会主義的行動）によって自社が不利益を被るリスクにいかに対処すればよいの
かという問題であり，後者は共通の目標実現のため相互依存的なタスクをいかに調整するのか
（たとえば，取引当事者間での業務プロセスの改善）という問題である．
これら 2つの問題に対処するための管理会計手法として，一般的には，取引関係形成前での

パートナーの選定に必要な意思決定情報の収集と利用，そして取引関係形成後での結果を対象
とする手法（目標の設定，目標面でのモニタリング・報酬の支払いなど），行動を対象とする
手法（計画の策定や規則・手続きの設定，行動面でのモニタリング・報酬の支払いなど），お
よび管理会計手法を補完する社会的結びつきによる調整メカニズム（信頼，規範など）が考え
られている (Dekker, 2004)．顧客関係を対象とした場合には，取引関係形成の前後でつぎのよ
うに考えることができる．まず，取引関係形成前では，組織を取りまくバリューチェーンをふ
まえた顧客の見極めや取引形態の選択が重要となる．ここでは，自社の戦略方針と，顧客につ
いての財務・非財務情報のほか，これまでの取引経験，ネットワーク内での評判などを総合的
にみた判断が行われる (Anderson and Dekker, 2009a, b)．取引関係形成後では，作成された計画
にもとづいて，顧客との連携によって業務やプロジェクトが遂行され，その遂行状況について
モニタリングやフィードバック・修正が進められていく (Anderson and Dekker, 2009a, b)．

5



管理会計学 第 29巻 第 1号

図 1 顧客関係の 3つの捉え方と各議論での範囲

2.3 隣接領域にもとづく顧客関係の捉え方の多様性
2.2で示した考え方をふまえ，顧客関係を対象とする組織間管理会計研究が徐々に蓄積され

ている．しかし，既存研究では顧客関係（顧客との連携）に対する捉え方は論者によって様々
であった．このため，同じような組織間管理会計（たとえば，顧客との連携上の業績評価）に
ついて議論したものであっても，いかに顧客関係を考えるかによって異なる見解が示されてき
た可能性がある．しかし，各研究者が顧客関係をいかに理解してきたのかについては理解が不
足している．そこで，既存研究における顧客関係の捉え方の多様性を理論的に整理すること
が，現時点での議論の到達点と今後の課題を明らかにするうえでまず必要である．
本稿では，マーケティングやサービス・マネジメントなど隣接領域で展開されている顧客参

加 (customer participation)をつうじた価値の創出の議論を参考に顧客関係の捉え方の多様性に
ついて考えてみたい．顧客参加の議論では，比較的早くから顧客関係やその管理について理
論的な検討が行われてきた (Grönroos, 2008; Grönroos and Voima, 2013; Prahalad and Ramaswamy,

2004; Vargo and Lusch, 2004)．とくに近年のレビュー研究や理論研究では，それまでの研究で対
象とされてきた様々な顧客関係の捉え方について分類が進められており (Bovaird, 2007; Dong

and Sivakumar, 2017; Galvagno and Dalli, 2014; Mustak et al., 2013; Ranjan and Read, 2016)，顧客関
係について体系的に理解するための手がかりになる．
具体的には，顧客が製品・サービス提供にどの程度かかわると考えるのかにより顧客関係に

は 3つの捉え方があることが示されている (Bovaird, 2007; Dong and Sivakumar, 2017; Galvagno

and Dalli, 2014; Mustak et al., 2013; Ranjan and Read, 2016)．第一に，提供者である組織（以下，
提供者という）が主導して顧客参加が促されるという場合である．第一の捉え方では，提供者
が主導して製品やサービスが提供されるという状況が想定されている．また，顧客の役割につ
いては，顧客自身の利用経験にもとづく情報を提供するなど，提供者にとって効率性の向上に
つながる資源の提供を行うことが考えられる．第二に，製品やサービスの開発や提供など特定
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段階において，提供者と顧客による双方向でのやり取りをつうじて業務が進められるという場
合である．第二の捉え方において，提供者は顧客との対話に積極的にかかわったり学習し合っ
たりすることで連携を深めていき，そのプロセスで価値が創出されていくと考えられる．第三
に，業務やプロジェクトの計画から遂行にいたる幅広い段階で顧客が積極的に関与するという
場合である．第三の捉え方において，顧客参加は，第一の捉え方のような資源の一方的な提供
のみならず，業務の各段階で要望や意見を提供者へ活発に表明したり，業務遂行の状況をレ
ビューしたりすることで，価値創出における主な担い手として役割を果たす．また，第二の捉
え方に比べると，第三の捉え方では顧客がより広い範囲で関与する状況が想定されていること
がわかる．以上を各議論での範囲との関連性で整理したのが，図 1である．製品・サービス提
供での顧客のはたらきかけ（顧客参加）が進むにつれ，研究者が注目する顧客関係も提供者主
導のみならず，双方向，顧客主導にまで拡張されていることがわかる．
本稿では，顧客参加の程度に注意し，顧客関係を 3つの捉え方にわける．1つ目は提供者が

主となりそれに従って顧客が資源提供を行うことに着目するもので，これを提供者主導のアプ
ローチという．2つ目は業務の特定段階における提供者と顧客の双方向でのやり取りに着目す
るもので，これを双方向のアプローチという．3つ目は顧客が主な担い手となり提供者の支援
をうけつつ業務に広くかかわる点に着目するもので，これを顧客主導のアプローチという．

2.4 顧客関係の捉え方の多様性を考慮した場合に重要な調整問題
顧客関係の捉え方の多様性をふまえると，2.2で考えた基本的問題にくわえ，顧客との連携

を促進するさいに組織内外で生じる調整問題にも注意する必要がある (Kraus et al., 2015; Wiesel

and Modell, 2014)．第一に，顧客関係で得られた情報を組織内に取りこむことである (Kraus et

al., 2015)．顧客価値の創出にむけて，販売部門などの担当者やチームを中心に顧客との対話を
進めることでニーズを把握し，それを関連するほかの部門（会計や開発など）とタイムリーに
共有することで組織内に浸透させていくことが期待される．第二に，組織内での目的に沿った
かたちで顧客との連携を構築することである (Kraus et al., 2015)．顧客関係においても，組織内
での意向を顧客との調整において的確に示すことは重要である．そのために，販売部門などの
顧客担当者を方向づけることや，彼らとの情報交換を円滑に進めるうえで管理会計の役割が
期待される．第三に，顧客との連携をつうじた業務の推進である (Wiesel and Modell, 2014)．製
品・サービス提供への顧客の積極的な参加につながるようにプロジェクトを計画・遂行すると
ともに遂行状況に応じて修正ができるように，管理会計をつうじた方向づけが重要である．

3. 研究方法

3.1 レビューの手順
本稿では，顧客関係について議論された組織間管理会計の既存研究について文献レビューを

行う．レビューで取りあげる文献は，つぎのような手順により選定されたものである．まず，
国内・海外の会計ジャーナルに掲載された組織間管理会計の論文のうち，顧客価値，顧客参加，
顧客関係に相当する議論が行われているものを，個別に文献収集を行ったうえで選定した1．
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つぎに，Industrial Marketing Management 誌に掲載された論文も必要に応じて収集した．具体的
には，組織間連携による価値の創出について会計とマーケティングの視点から組まれた特集号
vol.46の掲載論文などを追加した．そして，上記のプロセスで収集した文献で参照されている
文献についても必要に応じて追加した．なお，いずれの段階においても，要旨と本文を確認し
たうえで，本稿の目的に合致したものであるかどうかを判断した．また，本稿では組織間管理
会計の観点から議論するため，単一組織のみを対象としているものや，管理会計について具体
的に考察されていないものは除外した．

3.2 レビューの視点
本稿では，組織間管理会計の既存研究についてつぎの視点により検討を行う．第一に，注目

する顧客参加の程度である．2.3でも検討したように，顧客関係の捉え方の多様性に注意し組
織間管理会計の既存研究を整理する．第二に，管理会計の内容である．2.2をふまえ，取引関
係形成の前後で用いられる管理会計などの手法として考察されているものに着目する．第三
に，管理会計の実施プロセスである．具体的にどのようなプロセスが考慮されているのかに注
意する．第四に，管理会計による影響がどのように議論されているのかについても考察する．

4. 顧客関係を対象とする組織間管理会計研究の現状

まず，既存研究全体でみると，組織間管理会計として議論されてきたのは，顧客との連携上
実施される業績管理（業績評価，報酬の設計や利用），情報共有，問題解決にかかわるものが
多かった．そのほか，顧客関係への戦略的意思決定，顧客価値の評価についても議論されて
きた．
つづいて，顧客関係の捉え方の多様性に注意し既存研究を整理した結果，提供者主導のアプ

ローチ，双方向のアプローチ，顧客主導のアプローチ，という 3つのタイプに該当する研究が
展開されていることが明らかになった．各研究群に該当する既存研究の数でみると，提供者主
導アプローチの研究が 4件，双方向アプローチの研究が 7件，顧客主導アプローチの研究が 3

件であった．以下では，それぞれの研究群で管理会計の内容，プロセス，影響について現時点
でどのようなことが議論されてきたのかを詳しく考察する．

4.1 提供者主導のアプローチによる研究群
この研究群においては，提供者である組織の立場からみて，顧客との連携に対する管理

会計（業績管理や戦略的意思決定），およびそのプロセスが検討されてきた（Matsumura and

Schloetzer, 2018;坂口ほか，2009; Schloetzer, 2012; Thrane and Hald, 2006）．たとえば，Matsumura

and Schloetzer (2018) では，販売企業による顧客関係を対象とする管理会計として，事業の規
模，範囲，複雑さについての構造的な意思決定と日々のオペレーションにかかわる遂行的なス
キルについて考えている．同様に，Schloetzer (2012)や坂口ほか (2009)でも，販売企業による
顧客関係を対象とする業績情報の収集やその活用が考えられている．
また，管理会計による影響についても，提供者である組織に対する成果が議論されている．
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その 1つが，財務・非財務的成果 (Matsumura and Schloetzer, 2018; Schloetzer, 2012)である．たと
えば，Schloetzer (2012)は，顧客関係を対象とする情報共有やプロセス改善の実施度合いが，販
売企業の財務・非財務的成果（販売量の成長率，販売量の生産性，製品単位あたり売上総利益
でみた顧客ごとの収益性），および取引の契約更新の有無とどのように関連するのかを，大手
石油精製元売りから収集したデータを用いて定量的に分析している．分析結果から Schloetzer

は，顧客（販売代理店企業）のマーケティング活動上のニーズと整合するように販売企業（大
手石油精製元売り）が顧客とのプロセス統合や情報共有の範囲を広げることが，取引の財務的
成果や取引関係上の契約更新（非財務的成果）において望ましい効果を与えることを明らかに
している．
販売企業の財務・非財務的成果のほかに，組織内の業務遂行上の影響についても議論されて

きた (Thrane and Hald, 2006)．Thrane and Hald (2006)では，デンマークに拠点をおく補聴器メー
カーの事例研究において，組織間管理会計が組織内の業務遂行にどのように影響していたのか
を示している．具体的に，この事例では，顧客関係などを対象とした組織間管理会計が強化さ
れたが，それと同時に，補聴器メーカー社内における部門間での分断化が進んだ．事例分析に
おいて Thraneと Haldは，組織間での統合が進められてきたことで，顧客のニーズへの迅速な
対応を目指す販売部門と，サプライヤーとの安定的関係を志向する購買部門との目的の相違が
顕著になり，組織内において部門間での不安定な関係につながったことを明らかにしている．
このように，提供者主導のアプローチによる研究群では，提供者である組織による管理会計

の内容，プロセス，影響について検討されてきた．この研究群では，顧客との連携も考慮して
いるものの，基本的には，提供者である組織について主に議論されており，顧客によるはたら
きかけは限られた範囲内での考察にとどまっている．

4.2 双方向のアプローチによる研究群
この研究群では，提供者である組織と顧客による相互作用に焦点をあて，管理会計の手法や

社会的結びつきによる調整メカニズムが議論されている．まず管理会計の手法については，顧
客との連携プロセスにおける業績管理（Cäker, 2007; Håkansson and Lind, 2004;大浦，2015），財
務・非財務情報による予算管理や戦略的意思決定 (Carlsson-Wall and Kraus, 2015; Carlsson-Wall

et al., 2015) が検討されてきた．たとえば，Håkansson and Lind (2004) は，通信機器メーカー
Ericssonと顧客企業 Telia Mobileによる移動通信システムの開発プロジェクトの事例を対象と
して，顧客との連携プロセスにおける業績管理について議論している．プロジェクトにおい
て，Ericssonの重要顧客担当者 (Key Account Manager: KAM)には組織内や組織間での連携を促
す役割が期待されていた．まず組織内での連携について，KAMは顧客企業 Telia Mobileとの対
話で得られた要望をタイムリーに社内に取りこみ，開発部門などにはたらきかける必要があっ
た．また組織間での連携について，Ericsson（内の管轄部門）の意向に沿ったかたちで顧客企
業 Telia Mobileとの連携をつうじてプロジェクトを運営する推進役としてKAMの役割が重要
であった．こうした組織内外での 2つの役割を促進するため，Ericssonにおいて KAMに対す
る業績管理が行われた．まず，KAMはプロジェクトの採算，顧客満足度，市場シェア，計画
通りのプロジェクトのリリースなどの目標にコミットしていた．また，KAMは，Ericssonにお
いて設定されたプロジェクトの成果のほかに，顧客企業 Telia Mobileとの連携の推進にも責任
を負い，対話をどの程度積極的に進めたのかといった観点からも評価されていた．こうした組
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織内と組織間にまたがる目標を KAMがバランスよく遂行できるように，Ericsson社内の階層
的関係とともに顧客企業 Telia Mobileとの水平的関係の状況にも注意し，KAMの業績評価や報
酬が決定されていた．このように，Håkanssonと Lindは，組織内や組織間での協働関係の進展
に応じて管理会計が利用・修正されていたことを明らかにしている．
つぎに社会的結びつきによる調整メカニズムについては，ミーティングや日常的な対話と

いった，顧客との相互作用による社会化プロセスをつうじて蓄積された信頼や規範などが管理
会計の役割を補完することが示されてきた (Coad and Cullen, 2006)．Coad and Cullen (2006)は，
学生服メーカー School Trendsと顧客の小中学校による連携の事例研究をつうじて信頼にもと
づく調整メカニズムの役割を議論している．この事例で，School Trendsは，バリューチェーン
分析などを用いてバリューチェーン全体の効率化を図るためのプロジェクトを推進していた．
立ちあげの段階では自社内でのプロジェクトとして位置づけられていたけれども，次第に顧客
側の状況についても把握する必要があることに気づいた．そこで進められたのが，顧客である
小中学校との相互学習によるプロジェクトの推進である．このとき，すでに School Trends社の
顧客担当者をつうじて構築された信頼にもとづく小中学校との顧客ネットワークを活用するこ
とで，緊密な情報交換をスムーズに進めることができた．こうして組織間レベルでプロジェク
トが進められることで，また新たな気づきが得られた．たとえば，School Trends社内の業務効
率化のみならず，顧客である小中学校にとっての商品のニーズにも注意したうえで在庫水準を
設定していく必要があることがわかった．こうした問題の解決は顧客にとってもメリットがあ
ることであり，小中学校側も School Trendsとの対話に積極的にかかわるようになった．事例
分析をふまえて Coadと Cullenは，信頼関係にもとづき顧客との連携が進んだだけではなく，
相互学習のプロセスをつうじてさらなる信頼の強化にもつながったこと，これによって組織間
管理会計（本事例では，バリューチェーン上の原価を中心とする業績管理）をより円滑に進め
やすくなったことを明らかにしている．
つづいて管理会計のプロセスや影響について，双方向アプローチの既存研究では，組織間

連携の状況に応じた管理会計の発展，組織内との関連性が検討されてきた．具体的には，顧
客との相互作用が自社や顧客の行動に与える影響（Carlsson-Wall et al., 2015; 吉川，2012），顧
客との水平的関係と自社における階層的関係との相互関連性（Cäker, 2007; Håkansson and Lind,

2004; 大浦，2015）である．また，組織内や組織間の連携状況が変化するプロセスで，顧客と
接する担当者やチームが重要な役割を果たすことから，彼らに対する方向づけのプロセスも検
討されてきた（Cäker, 2007; Håkansson and Lind, 2004; 大浦，2015）．ここで，先述の Håkansson

and Lind (2004)で取りあげられた事例をあらためて考えてみよう．この事例において，Ericsson

の KAM（重要顧客担当者）は，組織間での連携（顧客である Telia Mobileと緊密にやり取りを
することで顧客のニーズを反映した製品やサービスの開発を推進すること）と組織内での連携
（Ericsson内の他部門と連携してプロジェクトの採算や納期などのストレッチな組織目標を達
成すること）をバランスよく推進することが重要であった．そこで，組織内外での連携状況に
応じて目標の範囲や内容が調整されることで，KAMによる柔軟な行動が促進されたのである．
このように双方向のアプローチによる研究群では，提供者である組織と顧客との相互作用の

プロセスに注意して，そこで利用される管理会計のほか，信頼などの社会的結びつきによる調
整メカニズムの補完的役割が議論されてきた．また，管理会計のプロセスをみるうえで，顧客
と接触する担当者やチームが重要な役割を果たすと考えられてきた．さらに，管理会計の影響
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については，こうした担当者を起点とする顧客との連携によって組織間や組織内でどのような
変化がみられたのかが明らかにされてきた．ただし，多くの議論では，製品や技術の開発な
ど，特定段階での相互作用の考察にとどまっている．また，それぞれの事例レベルでは興味深
い発見事項が示されているものの，これまでの議論と比較して，組織間管理会計の実施上どの
ような特徴があるのかが十分説明されていないというところに大きな課題がある．

4.3 顧客主導のアプローチによる研究群
この研究群に該当する研究は，近年徐々に蓄積されている (Nyamori et al., 2012; O’Leary, 2017;

Wouters and Kirchberger, 2015)．こうした研究では，提供者による価値評価などに対して，顧客
が業務遂行の様々な段階で影響を与えることが示されてきた (Wouters and Kirchberger, 2015)．
Wouters and Kirchberger (2015) では，電気自動車むけの技術などを手がけるスタートアップ企
業 3社についての事例研究から，顧客による要望や意見の表明がスタートアップ企業による企
画から推進の段階での顧客関係管理上の意思決定や評価に影響していることを示している．先
端技術を商品実用化へと進めるプロジェクトの企画段階では，（潜在的な）ユーザーによる要
望や意見が活発に表明されており，いずれの事例においても，スタートアップ企業による計画
内容の見直しで重要な情報として考えられていた．さらに推進段階では，顧客の利用経験にも
とづくフィードバックをスタートアップ企業が積極的に取りこみつつ，価値提案や顧客価値評
価が見直されていった．このように，顧客によるスタートアップ企業への主体的なはたらきか
けが，価値創出の活動に対して幅広く影響する重要な要素になっていたことが明らかにされて
いる．
また，顧客参加の影響は公的サービスの一連の業務遂行プロセスでも重要な意味をもつこ

とが示されてきた (Nyamori et al., 2012; O’Leary, 2017)．たとえば，Nyamori et al. (2012) では，
ニュージーランドのある市で行われた行政改革（民営化）の事例をつうじて，地域住民（公的
サービスの顧客）を巻きこんだ戦略的業績管理の推進について検討している．この事例では，
地方自治への住民参加の拡充に注意し戦略的業績管理のプロセスが遂行された．具体的には，
まず，地域住民と相談して計画案を提出し，そこから年次計画が作成された．また，市はレ
ポートを作成・報告しており，地域住民の要望に取りくむために何をしたのかがわかるような
仕組みになっていた．そして，地域住民が主体的に協議にかかわり市のビジョン (City Vision)

が設定された．このビジョンでは，地域住民も参加して City Visionをもとに戦略計画が作成さ
れた．この戦略計画をもとに，市の各部門が事業計画を作成・実行していった．事業計画の遂
行状況は，マネジャーの評価ともリンクしていた．そして，City Visionをもとに年次レビュー
が行われていた．一方で，業績管理のプロセスでは問題にも直面していた．たとえば，日々の
業務をこなしていくことに忙殺される市の担当者にとって，地域住民から表明された要望への
対応との両立は難しいものであった．このため，市の担当者は日々の業務で手いっぱいで戦略
を振り返れなくなっていた．また，地域住民に要望を表明させるだけでなく，要望をふまえた
意思決定に地域住民を参加させるべきであるものの，実際のところ，年間計画が提出されると
なかなか変更されていなかった．このため，市の改革は必ずしも地域住民の関心を高めていな
かった．この事例から示唆されるように，プロジェクトへの顧客参加の促進は効率的な業務遂
行とのバランスをふまえて対処する必要がある．
このように，顧客主導のアプローチによる研究群では，業務遂行の一連のプロセスにおい
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て，顧客参加が重要な役割を果たしており，彼らの行動が組織間管理会計に多方面で影響して
いることが明らかにされてきた．4.2で検討した双方向のアプローチによる研究群と比べると，
当該研究群では顧客参加がより広範囲に進んでおり，提供者もこうした顧客の役割を積極的に
活用していく状況が示されてきたといえる．一方で，Nyamori et al. (2012)でも示唆されたよう
に，顧客参加の促進は望ましい効果をもたらす可能性もある反面，業務の効率性とのバランス
といった新たな問題を引き起こす恐れもある．ただし，既存研究では顧客参加を促進すること
で起こる問題やその克服については十分説明されておらずさらなる議論が必要である．

5. 拡張的な顧客関係の捉え方をふまえた議論の展望

本稿では，マーケティングやサービス・マネジメントなど隣接領域の議論を参考にして，顧
客関係の捉え方を提供者主導のアプローチ，双方向のアプローチ，顧客主導のアプローチ，と
いう 3つのアプローチにわけ，各アプローチに該当する研究でどのようなことが議論されてき
たのかについて検討してきた．第 4節までのレビューを振り返るとともに，今後拡張的な顧客
関係の捉え方に注意し議論を進めていくうえで取りくむ必要がある課題を考えよう．

5.1 3つの研究群の比較
2.3で検討した隣接領域の知見や第 4節のレビューをふまえ，3つの研究群で議論されてき

た状況について比較すると表 1のようになる．まず，提供者主導のアプローチによる研究群で
は，提供者が主導して製品やサービスが提供されるという状況が注目されている．一方で，顧
客の役割は自らの利用経験にもとづく情報などの資源を提供するという限られた範囲のものに

表 1 3つの研究群で対象とされた状況の比較
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とどまる．この場合，管理会計は，提供者にとって有益な顧客動向を把握するために用いられ
る．その一例として，4.1で検討した Schloetzer (2012)は，大手石油精製元売りにおいて顧客ご
との収益性に着目し業績評価が行われていたことを示している．
それに対して，双方向のアプローチによる研究群では，提供者である組織と顧客による相互

作用のプロセスについて注意が払われている．この研究群で注目されているのは，提供者には
顧客との対話や相互学習の推進を，また顧客には提供者との連携をつうじて価値の創出に積極
的に貢献することが求められる，という状況である．この場合，顧客との接点となる担当者や
チームを起点とする対話や相互学習を促進するうえで管理会計が用いられる．たとえば，4.2

で検討した Håkansson and Lind (2004)は，通信機器メーカー Ericssonの開発プロジェクトにお
いて KAM（重要顧客担当者）を中心とする顧客との対話の程度に着目し業績評価が行われて
いたことを示している．さらに，組織内外での変化に着目した議論が多く，提供者主導のアプ
ローチによる研究群に比べてより広い側面から管理会計の影響を捉えているといえる．ただ
し，多くの議論では，製品や技術の開発など，特定段階での相互作用の考察にとどまっている．
また，各事例レベルでは興味深い発見事項が示されているものの，従来の議論と比較して，組
織間管理会計の実施上どのような特徴があるのかについては十分説明がされていない．
顧客主導のアプローチによる研究群では，顧客参加がさらに進んでおり，顧客が業務やプロ

ジェクトの計画から遂行にいたる一連のプロセスに広く関与するという状況が注目されてい
る．この場合，提供者は顧客の要望や意見を各段階で適切に反映できるように業務プロセスを
推進していくことが重要である．そこで，一連の業務遂行における顧客との連携を促すために
管理会計が用いられる．具体例として，4.3で検討した Nyamori et al. (2012)は，ニュージーラ
ンドの自治体において，公的サービスの顧客（住民）と共同で策定された計画の遂行状況に着
目し業績評価が行われていたことを示している．くわえて，顧客参加が進むことで期待される
効果のみならず，新たに起こる問題についても議論されている．こうした問題やその対応は，
限られた範囲での顧客参加の想定にとどまるほかの研究群では説明することが難しい．この点
で，顧客参加が広範囲に進んだ状況で管理会計の役割について理解を深めるには顧客主導のア
プローチが適しているといえる．
以上のように顧客関係の捉え方の違いに着目することで，各研究アプローチで議論されてき

た管理会計の目的も異なることがわかる．一方で，組織間関係の状況（顧客と連携する目的や
連携上の担当部署など）には様々なものがあり，それが管理会計のあり方に影響している可能
性もある．そのため，3つの分類で必ずしも網羅的な考察ができたわけではない．しかし，本
稿でもみてきたように，民間部門から公共部門まで様々な業態において顧客による組織活動へ
の積極的参加とその管理が経営上ますます重視されていることを鑑みると，顧客参加の程度に
応じた議論を進めることで組織間管理会計の新たな知見の獲得につながることが期待できる．
そこで以下では，拡張的な顧客関係の捉え方に注意し今後取りくむべきことを考察する．

5.2 拡張的な顧客関係の捉え方をふまえた研究の必要性
2.4では，顧客関係の捉え方の多様性を考慮した場合に，組織内外での調整問題として 3つ

考えることが重要だと述べた．具体的には，第一に，顧客関係で得られた情報を組織内に取り
こむこと (Kraus et al., 2015)，第二に，組織内での目的に沿ったかたちで顧客との連携を構築
すること (Kraus et al., 2015)，第三に，顧客との連携をつうじた業務の推進であった (Wiesel and
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Modell, 2014)．
第 4節までのレビューをふまえると，第一の点や第二の点については，すでに既存研究（と

くに，双方向のアプローチによる研究）でも考察されてきた．しかし，こうした研究では管理
会計の実施プロセスやそれが組織間や組織内の業務遂行に与える影響（変化）についてそれぞ
れの事例レベルでは検討されているものの，これまでの議論との比較など，組織間管理会計の
実施上どのような特徴があるのかについて理論的な分析が十分進んでいない．また，第三の点
については，顧客の積極的な参加に注意すると，とくに顧客主導のアプローチに注意した調
査・研究をさらに進めることが望ましい．ただし，Nyamori et al. (2012)といった近年の研究で
も示唆されているように，顧客参加を促すことで新たに生じる協働上の問題もある．このた
め，顧客との連携上の効果と問題の両方に十分注意し検討していく必要がある．

5.3 今後の検討課題
5.2までの議論をふまえると，今後さらに検討が必要な課題として 3つあげることができる．

第一に，水平的関係と階層的関係のテンションとそのマネジメントである．顧客との水平的関
係と組織内での階層的関係にともに対処が求められる状況で管理会計がどのように利用される
のかを考えることである．また，こうした緊張関係が管理会計の利用や修正のプロセスにどの
ように影響するのかを考えていくことも重要である．第二に，顧客関係管理の担当者やチーム
の役割とその方向づけに注意し議論することである．組織間と組織内の連携をバランスよく推
進できるように担当者やチームに対する方向づけがどのように実施されているのかを詳細に考
えていくことが重要である．第一の点と第二の点ともに，双方向のアプローチによる研究など
ですでに議論されているものの，各研究レベルでの発見事項にとどまっている．今後は，これ
まで議論されてきた組織間管理会計との比較により，管理会計の実施プロセスについてどのよ
うな特徴があるのかについて理論的に掘り下げた分析が必要である．第三に，顧客の積極的な
参加を重視した業務・プロジェクト推進の効果と問題について議論を進めることである．とく
に，顧客参加を促進することで新たに生じる協働上の問題についてはいまだ不明なことが多
い．こうした問題に注意し，顧客との連携による業務遂行の一連のプロセスについて詳細に検
討する必要がある．

6. おわりに

本稿では，顧客関係を対象とする組織間管理会計研究について現状と課題を明らかにするこ
とを目的としてきた．そのために，まず，顧客参加にかんする隣接領域の議論を参考に顧客関
係の捉え方の多様性に注意し組織間管理会計研究を整理した．これによって，提供者主導のア
プローチ，双方向のアプローチ，顧客主導のアプローチ，という 3つのタイプの研究が展開さ
れていることが明らかになった．このように，個々の論者の捉え方によって議論されてきた顧
客関係における組織間管理会計の研究について比較・検討できるように体系的な整理を行った
ことが，1つ目の貢献である．
つづいて，3つの研究群を対象として，管理会計の内容，プロセス，影響について現時点で
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の議論の状況を考察した．その結果，製品やサービスの企画や開発といった特定段階から一連
の業務プロセスにいたるまで，様々な段階を対象として顧客との連携における管理会計の役割
について議論されてきたことが明らかになった．一方で，顧客参加が広い範囲に進むことで新
たに生じる問題があることもわかった．こうした問題は，プロジェクト開始時点では想定され
ていなかったものである．しかし，既存研究では，顧客参加を促進することによる問題点やそ
の克服などについては議論が不足している．こうした既存研究の到達点と限界を明らかにした
ことが，2つ目の貢献である．
さらに，本稿では，将来の研究の方向性も示した．具体的には，レビューの結果にもとづい

て，水平的関係と階層的関係のテンションとそのマネジメント，顧客関係管理の担当者やチー
ムの役割とその方向づけ，顧客の積極的な参加を重視した業務・プロジェクト推進の効果と問
題，という 3つの検討課題に取りくむ必要があると述べた．これが 3つ目の貢献である．
このように，本稿では，これまで論者ごとに捉え方が異なっていた顧客関係管理の議論につ

いて比較・検討できるように整理し，こうした独自のレビュー枠組みにもとづいて組織間管理
会計研究の到達点と今後の具体的な方向性を示すことができた．一方で，本稿で着目してきた
顧客参加をどのように尺度化していくかなど，残された課題もある．今後の研究による克服が
必要である．
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