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廣本敏郎

〈 論文要 旨〉

　現 代 は変革 の 時代 で あ り ， 企業 活 動の 構 造 と方法 を絶 え ず変革 する こ とが求 め られて い る ．

変革の ベ ク トル合 わせ とい う役割期待の も とに ， 現代 の 管理 会計シ ス テ ム に は 変革にお い て 企

業 が 進む べ き方 向性 を示 す戦略 が 組み 込 まれ て お り， 戦略 的管理会 計 と呼 ぶ こ とが で きる ，本

稿 で は ，戦略 的管 理会 計 シ ス テ ム が 「市場志 向の シ ス テ ム で あ る 」，

「学習 す る組織 を支援す る

シ ス テ ム で あ る 」，

「戦 略 的変数 を組み 込ん だ シ ス テ ム で あ る 」 とい う 3 つ の 特 徴 を有す る こ と

を指摘 した上 で ， 特 に 市場志 向の シス テ ム とい う観点 か ら検討 を行 っ て い る ．そ して ， 市場 と

組織 の 相互 浸 透 ， ル
ー

ス ・カ ッ プ リ ン グ
， 伸縮 的分 業 とい っ た 概念 を導入 し ， ネ ッ トワ

ー
ク組

織 に お ける マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール ・シ ス テ ム を研究 す る こ とが現 代 の 管 理 会 計研 究の 重

要課題 で あ る こ とを明 らかに して い る ．

〈 キ
ー

ワ ー
ド 〉

　イ ノ ベ ー
シ ョ ン

，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ール ・シ ス テ ム
， 市場 志向 の シ ス テ ム

， 緩やか な

結合 シ ス テ ム
， 伸 縮的 分 業 ， ネ ヅ トワ

ー
ク 組織

　　　　　Strategic　Management　Accounting
In　Comparison　with 　Conventional　Management　Accounting

Toshiro　Hiromoto

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

We 　are 　in　the　age 　of 　continuous 　innovation．　
’
lhe　manufactureTs 　can 　no 　longer　produce　and 　marke11arger

volumes 　 of 　 standard 　products　 with 　 a　 relatively 　 s1able 　 markeI 　 and 　 technological 　environment ．　 Their

management 　 accounting 　systems 　must 　 reinforce 　a　lop −to−bo 重電om 　commitment 　to　plocess　and 　product

innova1ion．　They　must 　mo 竃iva璽e　all　employees 　to　move 　loward 　the　strategies 　of 電he　compa 血 es ，　which

determine　the　direction　of 　that　innovation．　The　following　three　elements 　10gelher　conslitu 吐e　the 　new

ヒheme 　of　management 　accounting ：market −drivcn　management
，
　a　learn重ng 　organjzalion

，
跚 d　a　s童lategic

focus．　Wilh　a　marke ト driven　philosophy，　top　management 　must 　ensure 　thal　employees 　should 　stay 　close

竃otheir 　 cuslomers ．　 Fixed　 speciahzalion 　 mus 霊 be　 taken 　 over 　 by 　 flexib且e　 specialization 　 and 　 nelwork

organizaIion ，　We 　have 嘘o 　 study 　how 　lo　design 　 managemenl 　acco 岨 ling 　for　management 　contro 】of 　the

network 　organizalion ．
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，
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1． は じめ に

　今回の 統
…

論題 『戦略経営 と管理 会計』 に 当た っ て ， 座 長か ら与え られ た課題 「伝統 的管理

会計 との 対比 で 戦略 的管理会計を論 じる こ と」 を果たすた め に ， 次の 2 つ の 前提を置 い た ．

　第 1 の 前提 は ， 伝統的管理 会計論の 意義 に つ い て で あ る ．私見 に よれば ， 伝 統的管 理会 計論

は ， 米国にお い て ，
1919−29年 の 生成期 お よび 1930 −45年 の成 長期 を経 て ，

1946−1966年 に確 立

した （拙著 ，
1993）．伝統的管理会 計論は ， 情報の 利用 目的 の分 類に基づ き ， 最初 は計 画会 計 と

統制会 計 とい う体系化 が 図 られ た が ， 結局 ， 意思 決定 会計 と業績管 理会計 の 体 系 に落着 した．

　第 2 の 前提 は J 伝 統的 管 理 会計 の 中で 業績 管理 会 計の 領域に焦点 を絞 っ て 報告 を行 う と い う

こ とで あ る ．た だ し ， 業績管理会計の 中で も ， 特 に マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の た めの 管理

会 計に焦点 を当 て る ．企業行 動は 組織に よ っ て 行 われ る ．望 ま しい 企業行動 の た め に 組織 を引

っ 張 っ て い くこ とが マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 課 題で ある ．

　近 年 は ， 戦略的管 理 会 計 と い う言 い 方 が よ くさ れ るが ， そ の 意味は 必 ず しも明 確 で ない ．戦

略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トとい う言葉 も 同様 の 不 明確 さが あ るが
， そ れ以 上 に 多義 的で あ る と

言 え る ．本稿 で は ， 現 代 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール は 変革の 時代 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト

ロ
ー

ル で あ る （拙 稿 ， 1
’
988， 1999

，
2000）と い う 認識の 下 に ， 現代 の 管 理 会 計は 戦略 的管理 会

計 で あ る と論 じて い る ．変革 の時代 に おい て 企業 が進む べ き方 向性 を示 す もの が戦略 で あ る と

考 え るか らで あ る ．

　以 下 で は ， まず ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル とは何 か に つ い て 論 じる こ とか ら始 める ．マ

ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ール は管理 会 計の 基 本 的概 念で ある が

， その 理解 の 仕 方 も多様 だか らで

あ る．

2． マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス

　 マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル が管 理 会 計の 領域 に おけ る基本 用 語 とな っ た の は ， ア ン ソ ニ ー

（R ．N ．　Anthony ）が こ れ を用 い て か らで あ る ．ア ン ソ ニ ーは ， 計画 と統 制 とい う 2 っ の 職能 が

理 論的 に は 明確 に 区 分 で き る も の で あ る が ， シ ス テ ム 設 計 に役 立 つ 分 類 で は な い と指 摘 した 上

で ， 次 の ように 論 じた 1 ．

「マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ルは ， 企業 の継続 的活 動に 関係 して い る ．そ れ は ， 多か れ 少なか

れ 定期 的 に反 復 され る ， 相互 に 関連 した
一連の 活 動 か らな っ て い る ．… 全 体と して 1 つ の

，

区 分 で きな い プ ロ セ スで あ り ， そ こ で は ， 計画 と統制 とい う 2 っ の タイ プ の活動 が相互に 作用

し ， 互 い に溶け 込 ん で い る ．」 （A 皿thony，　1964，　p．4）

「（予 算管理 活動の ）サ イクル は ， 予算の作成 と承認か ら始ま るが ， そ れは明 らか に 計画活動

で あ る ．しか し ， 予算は また，統制 の 基礎と して利用 され る．実際 ， 多 くの 人々 は ， 予 算編成

活動が統制を行 う主たる手段で あ る と主張 して い る．予算年度中に起 こ る多 くの 活動 が ， 統制

の 定義に
一
致 して い る こ とは明 らか で ある ．しか し ， 同時に ， その プ ロ セ ス の 中で ， 予算修正

と呼ば れ る活動 も起こ る だろ う．それ は 計画で ある ．要 する に
， 計画 と統制活動 は 予算プ ロ セ

ス の 中で非常に 密接 に絡み 合 っ て い る の で ， それ らを別々 に記述す る こ とは ， 困難で あ るばか

りで な く ， 無意味で ある ．無意味で あ る と い うのは ，
つ ま り ， 予算管理 プ ロ セ ス に関 わ る人 々

は ， 通 常 ， 計 画局面 と統 制局 面 の 両 方に 関わ っ て い る し， また ， 関 心が あ るか らで あ る ．」

（Anthony」1965 ，
　PP．11−12）

要す る に
，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール は

， 期間計画 と統制を統合 した プ ロ セ ス で あ る ．従 っ て ，

次の よ うに 図示で きる 2 ．
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図表 1　 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロール ・プ ロ セ ス （工）

　更に
，

こ の 図にイ ン プ ッ ト ・プ ロ セ ス ・ア ウ トプ ヅ ト・モ デル （1・P・0 モ デル ）を組み 込む こ と

に よ り ， 次の 図を得る
S．

図表 2　 マ ネジ メン ト ・コ ン トロ ー
ル

・プ ロ セ ス （Il）

フ ィ

・・・・…　　 計画 段階

指示）

リコ−−−−−　J　　　
ヨ

　 　 　 　 　 　 ：

　ア ウ トプ ッ ト 1　 ・…　　 実行 段 階
　　　　　　 b

・・・・・…
　　 業績 評価段階

　 さて ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール は ，

「他 の 人 間の 活 動 を指 揮 し ， あ る い は そ れ に影響 を

及 ぼ そ う とす る人 間の 企 て 」 （Antheny，1957，　p．229．）に関連 した概 念で あ り ，

一
般 に不確実 な環

境 の 下 で 行わ れ る もの で あ る か ら ， 次 の 諸点 に 注意 す る必 要が ある （拙稿 ，
1984

， 180頁 ；1993，

274
， 　299頁 ）．

  　 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール は ， サ

ーモ ス タ ヅ トの よ う な メ カ ニ カ ル な コ ン ト ロ
ー

ル と

　　 は 異 な り ， 修正 的 コ ン ト ロ
ー

ル の み な らず 予 防的 コ ン ト ロ
ー

ル を も含む ．

  フ ィ
ー

ドバ ッ ク は ， 単 に 実行段 階だ け で は な く ， 計画段 階 へ も行わ れ る．

  マ ネ ジメ ン ト・コ ン ト 1コー
ル ・シ ス テ ム の 設計 の あ り方は ， 部 下の 役割期待 に依存 す る ．

　 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール は ，人 の コ ン トロ ール を問 題に して い る ．人 間の 心理 を考慮 し

な けれ ば な らな い ．例 えば ， 原価標準が設 定 され ， そ の 実 行 を指示 され る な ら ， 部下 は そ れ が

達 成可 能 で あ る と知 覚 する 限 りに お い て
， そ の 目標 達成 を動機 づ け られ る の で あ る ．そ の 動機

づ け の 強 さは さま ざ ま な 要 因に依存 する で あ ろ う ．

　第 2 の 点 に関 して は ， 例 え ば ， あ る原価標 準の 下 で 生産 活動 が実 行 さ れ る と き ， 実 際原 価 と

標準原価 が 計算 さ れ ， 比 較さ れ る ．そ の結果 ， 実際原 価の 方が 大 き けれ は ， 能率が 悪 か っ た と

か ， 作業 方法が不 適切で あ っ た とい う情報が実 行段階 に フ ィ
ー ドバ ッ ク され る ．あ る い は ， 原

価標 準 の 設 定 が不 適切 で あ っ た とい う情報 が 計画 段 階 に フ ィ
ー

ドバ ヅ ク され ， 原価標 準の 見 直

しが 行わ れる ．差異 情報 は ， 実行段 階 に フ ィ
ー ドバ ッ クされ る こ ともあれば ， 計画段 階に フ ィ

ー ドバ ヅ クされ る こ ともあ る ．それは差異 分析 の 結 果 に依 存す る ．

　マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル ・シ ス テ ム の 設 計は
，

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス

に おい て ，上司 と部下が どの よ うに役 割分 担 をす るか に依 存す る．部下 に対す る役割期待は 組
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織 に よ り多様で あ ろ うが ， 大別 すれ ば ， 部 下は単 に上 司が計画 した こ とを実行 する だけ か ， 計

画 も任 されて い るの か とい う 2 つ の 状況を分 ける こ とがで きる ．計画 に は達成す ぺ き 目標 とそ

の 達成方法 とが含 まれ る し ， 業務執行上 の 計画 もあれば戦略 もあ る ．部下 に計画を任せ る とい

っ て も ， どこ まで 任せ るか に注意す る必要 が ある とは い え ， 部下 が 計画を行 うとい う状況 を見

落 と して は い けな い ．上 司が策定 した計画 を部下 は実 行す る だけ とい う考 え方は ， 後述 する よ

うに
， テ イラー

の 科学的 管理 法の 考 え方で あ る ．

　部下 に計 画 （予算編成 ）を任 せ る とき ， そ の計画 活動 を コ ン トロ ー
ル す る 必要が生 じる ．上

司は大綱 的利 益計 画 を策 定 し， そ の 大綱 的利益計 画か ら導 出 され る予算 編成 方針 に従 っ た予 算

編 成 を部下 に 指 示 す る こ とに よ っ て ， 予 算編成過程 は コ ン トロ
ー

ル さ れ る ．そ の よ うな予 算編

成 過程 に おけ る コ ン トロ ール は ， 次 の 所 説 に 明確 に見 られ る．

「大綱 的利 益計画 は
…

各種の 業務活 動 に た い す る ト ッ プ ・マ ネ ジメ ン トの基本 方針 を ， 利

益 目標に 集約され る 会計数値で 表現 した もの と して 解 され な け れ ば な ら な い ．同時に ， そ
れ は ， 予 算編 成方針 に基 盤 を提供す る こ とに なる ．したが っ て

， 総合予 算の 編 成過程 は
，

大綱 的利 益計 画 に 示 され た トッ プ ・マ ネ ジメ ン トの 基本方針 と，各部 門 が 設定 する諸 目標

との調 整 （短期利 益 目標 を基 軸 とす る す ぐれて 垂直 的 な調整 ） として も把 握 され る で あ ろ

う ．そ の 意味で は ， 大綱 的利 益計画 の 作成 ・決定は ， 各種の 戦略的計画 と業務計画 と を架
橋 する と と も に

， 見 積財 務諸 表の 作成 を頂点 とする 予 算計画 の手 続 に 基 本 的な枠組 み を与

える もの と して ， 重 要な役割を担 うの で ある ．」 （津 曲 ，
1977

，
135 頁 ）

「大綱 的利益 計画 に も とつ く予 算編成 方 針が ，目標材料費を指 示 し て い た とする ．そ の 場

合 ，当該 目標 は ，材 料 の 購入 ・消 費 ・在庫 等 に関 す る代 替諸案 の 逐 次的 な選択 ・決定過程

の あ り方 を ， 直截 に 規定 す る わ けで は ない ．個別具 体的 な業務計画 が ， 目標 材料 費 に 一致

す るか た ちで 設定 され た か ど うか は ， 厳密に い えば ， 製造部門 に お い て 材料費予算案が 作
成 された 段 階で しか判定 で きな い ．そ の 結果 ， 材料 費予 算案が 目標数値 を超 えた ときは ，

ふ た た び 計画設定過 程 に フ ィ
ー

ド ・バ ッ ク して ， 材料費の 切下 げ を可能 に する他の 代替諸
案 の 探求 ・選 択 が 開始 され る こ とに な る ．」 （津 曲 ，

1977
， 140頁 ）

3． 伝統的管理 会 計論 の 意義 と 限界

　伝統 的 管理会 計論 は 「異 な る 目的 に は 異 な る 原価 」 の 思考の も とに体 系化 され たが
， 業 績管

理 会計 ， 特に マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル の 領域に 限定 すれ ば ，それ は 「標準 と記録 」 の 思考

の もとに 体系 化 され た生成 期管理 会 計論 の 本質 を引 き継 い で い る （拙稿 ，
2002a

，
60 頁 ）．生成

期管 理会計論 は ， 標準 化 を軸 とす る 大量 生 産 ・大 量販 売 とテ イ ラーの 科 学 的管理法 とい う，
ア

メ リカの まさに 伝統 的な シ ス テ ム の 上 に構築 されて い る ．伝統的管理 会 計論は ， そ れ ら の 要素

と ， 第 2 次大 戦後 に発展 した事業 部 制会 計 を組 み 込 んで い る ．か くして ， 伝 統的管 理会計 の構

成 要素 に は ， 次の もの が含 まれ る ．

  テ イ ラーの科学 的管理 法 …　 作業方法 の 標準 化／作業時間の 標 準 化

  フ ォ
ー ドの 大 量生 産 シ ス テ ム …

　 部品 の 互 換性，部 品／製 品の 標 準化

  予算管理 シ ス テ ム …　 内部活動 の 調整 ， 責任会計

  事業部制 と直接原価計算 …　 事業部 の 自律性 と相 互 依存性の 排除 ， 貢献利 益 と短期 限 界 思 考

こ れ らの構成要素 と伝 統的管理会 計の 問題状 況 を図示 すれ ば ， 次の よ うに な る だろ う．

6
N 工工

一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting
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一伝統 的管理会計論 との 対比一

図表 3　 伝 統 的管理 会計の 問題状況 と構成要素
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　伝統的管理 会 計をこ の よ うに 理解す る とき、伝統的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル ・シ ス テ ム

の 課題 は、
一

定 の 構 造 ・方法 お よび 固定 資産 を所 与 と して 、有効 か つ 効 率的 な生産 ・販 売活動

が 行 わ れ る ように 支援 す るこ とで あ っ た こ とが 分 か る 。 つ ま り、 伝 統的 シ ス テ ム は 、 標 準化 さ

れ た 製品を標準化 され た プ ロ セ ス で効率的 に 生 産 ・販 売す る状況 に お い て 、 その 役割 を果た し

て きた の で あ る Q

図表 4　 伝 統 的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 問題状況

材 料 、労 働 力 な ど 生 産 ・販 売 活 動 製 品
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一
定 の 構造

・
方法

　それ に対 して 、現 代 の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム には、所与 の 構造 ・方法の も

とで 効率 的な 活動 を遂 行 す る だけで な く、新 製 品 を開発 し、あ る い は、生産 方法 を革新する な

ど 、 構造 ・方 法の 変革 を 支援 する こ とが 期 待 さ れ て い る 。こ こ に 、伝統 的管 理会計 論の 限界 が

あ る 。
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4， 戦略的管理会計 の 特徴

　 変革の 時代 に おけ る企 業の経営管理者は ， そ の 理念 と価値観に 基づ い て ， 変化する環境の も

とで ， 目指すべ き 目標を定め ， そ の 目標 に 向か っ て 企業を導 い て い か な けれ ばな らない ．その

意味 で ， 現代 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール は戦略的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ール で あ るが ，

従 来 の それ と比較 して ，次 の 2点 にお い て 大 き く異 な っ て い る 。

  従業 員に 対 する役 割期 待 が異 な っ て い る ．すなわ ち ， 現代 の マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル

　 に お い て は ， 絶え ざ る変革 を実現 する ため ， 従業 員の 英知 を結 集す る こ とが不可 欠 とな っ

　 て い る ．

  従来 は ， 不 確実性 とい っ て も ， 製 品の 販 売数量や 価格 を特 定で きない とい っ た ， つ ま り所

　 与 の 変数に つ い て 特定 の 値 を特定 で きな い と い っ た不 確実性で あ っ た が ， 現代 は ， ど の よ

　 　うな 変数 が関係 して くる か わ か ら な い とい う意 味の 不 確実性 に 直面 し て い る ．

　伝統 的管理会 計 論は ， テ イ ラ ーの 科 学 的管理 法 の パ ラ ダ イム に従 っ て ，
「考 えるこ と と計 画

策定は ， 経 営管理者 とそ の ス タ ッ フ が 行 う ．従業 員は作 業 の 実行 に 専念 し ， 指示 され た こ と を

実 行す れば よい ．」 とい うア イデ ア の 下 に構築 されて きた （拙稿 ，
2002a

，
62 頁 ）．つ ま り，

マ

ネ ジメ ン ト ・
コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス の 「計 画」 は上 司が担 当 し ， 従業 員 （部下）は それを単

に 「実行 」 す るだ け とい う仮 定 の 下 に 構築 され て きた ．しか しなが ら ， 現代 で は 従業 員の 知 恵

を 活用 す る こ とが 求 め られ ，従業 員 も 「計 画 」 を担 当 する こ とが期 待 さ れ て い る ．工 員 も，単

に 製品 を指示 通 りに生 産 す る だ け で な く ， 問 題 解 決を しな が ら生産 業務 を遂 行す る こ とが期 待

されて い る ．い わ ば学 習 す る組織 の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ール ・シ ス テ ム が必要 とな っ て い

る ．

　 こ の ような マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー

ル 環 境の 下 で 設 計 され る戦 略的管 理会 計 シ ス テ ム は ，

私 見 に よれば ， 次 の よ うな シ ス テ ム で あ る ．

  市場志 向の シ ス テ ム （market −driven　management 　c ・ ntr ・l　system ）

  学習 する 組織を支援す る シ ス テ ム

  戦略 的 変数 を組み 込 ん だ シ ス テ ム

また ， 戦略的管理 会計 シ ス テ ム の 設計 にお い て は ， 次の 事柄 が強 調 され る 必要 が ある 4 ．

  影響機能

  経営の 透明化

  ダブ ル ・ル
ー プ ・フ ィ

ー ドバ ヅ ク

  ダイナ ミ ッ ク ・ア プ ロ ーチ

  チ
ーム ・

ア プ ロ
ーチ

5． 戦略的管理 会計論 の こ れ まで の 展 開

　ア メ リカ の 管理会 計研 究 に 大 きな変化 が見 られ たの は 1980年 代 に 入 っ て か らで あ る ．　Kaplan

らを 中心 に展 開された研 究 で は ，日本 の さ まざまな実 務か ら，生 産 現場 に お け る非財務 的尺 度

の 活 用や 部品標準化 戦略 遂行 の た め の 配賦 シ ス テ ム な どに 見 られ る戦略 との リン ケ
ー

ジ ， ま た ，
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原価企画 が注 目さ れ た ．ア メ リカ企業の 実務か らは ，後日 ABC と して 知 られ る よ うに な る原

価計算シ ス テ ムが 注目され た ．

　そ こで は ， 市場志向の 原価管理 シ ス テ ム や影響機能が 注 目され る と共に ，
コ ス ト ・ドラ イ バ

ーの 解明 とそ れを組み 込 ん だ原価計算 シ ス テ ム の 研究 ， 更に は パ フ ォ
ー

マ ン ス
・ドラ イ バ ー

の

認識 ・測定の 研 究が 進 んだ ．しか し ， それ らは ， 個 々 の 現場 や製品開発 プ ロ セ ス に 限定 され た ，

い わ ば個 別的 ， 断 片的 な形 の 戦 略的管理 会計 で あ っ た ．

　 1990 年 代 に入 っ て パ ラ ンス ト ・ス コ ア カー ド （BSC）が登場 したが ， そ れ は戦 略的管理 会計

論に お け る 重 要 な発展 で あ っ た ．すなわ ち ， 総合 的な戦略的 マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム と し て 新

たな発展 段階に達 した の で ある ．BSC で は ， 顧客の視点に おい て顧客に 対す る価 値提案を定 義

し ， 次 に ＄業 プ ロ セ ス の 視点 に お い て ， そ の 価 値提案 を実現 する た め に 卓越 しなけれ ばな ら な

い 重 要な 内部 プ ロ セ ス を識別 し， その プ ロ セ ス で 達成 す べ き目標 を明 らか に する ヅ
ー

ル を提供

して い る ．更 に ， 学 習 と成長 の 視点が 組み 込 まれ て い る ．BSC の 作 成は 戦略 マ ッ プ の 作成 か ら

始 まる が ， そ れは ，企業 内部 の 無形 資産が 内部 プ ロ セ ス
， 顧客 満足 ， そ して 最 終的 に総 合的 な

財務業績 に い か に 結び つ くか を説明 す るツ ール で あ り ， い わば業績 尺度 問 の 因果関係 を可視化

す る ツ
ー

ル で あ る ．ま た ， 戦 略の 妥当性 を再検 討 する ダ ブル ・ル ープ学 習が 強 調 され る ．

　こ れまで の 戦略 的管理 会計 論の 展 開 を以 上 の よ うに 理解 する とき ， 関 連 す る特徴 ある い は 要

素の 多 くが 取 り上 げ られ て い る と言 え る が ， 残され た課題 は少 な くな い ．例 えば ， 次 の よ うで

あ る ．

　　   BSC は ，多元 的業績 測定 シ ス テ ム と して 4 つ の 視点 を提示 し ， それ らの 間 に 因果関係

　　　　を強調 し て い る ．し か しな が ら
， 財務 （株主 ）の 視点 と顧客の 視点の 間 に は トレ ー ド ・

　　　　 オ フ が予 想 され る ．さ らに社会 的責任 の 視点 を導入す るな らば ， トレ ー ド ・
オ フ の 問

　　　　題は も っ と重 大 に な る ．企 業 に は多様 な利害関係 者が存在 して お り ， 異 な る ス テ
ーク

　　　　ホ ル ダー
の 視点 か ら の 多元 的業績測定 の あ り方 を研究す べ き で あ る よ う に 思 わ れ る ．

　　   BSC は ， 特 定の 価値 提案 を前 提 に ， それ を実現 す る シス テ ム を構築 して い る ．しか し

　　　　 なが ら ， 顧 客に 受け 入 れ られ て い ない 価値提案 に基づ い て 内部活動 を変革 して も意味

　　　　が な い ．価値 提案 を顧客 に ア ピール し ， また ， 必要 に 応 じて価 値提 案 を見 直 して い く

　　　　 こ とが必 要で あ ろう ．そ こ で ， 価値 提案 の 共有 を図 る ブ ラ ン ド ・マ ネ ジ メ ン トとの 統

　　 　　 合が 研究 され る べ きで あ る 5 ．

　　   学習する 組織 を支援す る シス テ ム で あ る と い う点か ら ， 管理 会計の研 究は未だ不 十分 で

　　 　　 ある6 ．

　　   市場 志 向の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム で あ る と い う点か ら ， 管理 会計 の 研 究は 未 だ不 十

　　 　　 分で あ る ．

　以下 ， 残された 紙幅で は ， 市場志 向の シス テ ム で あ る とい う観点 か ら ， 戦略的管理会計論の

今後 の 研 究課題 を検討 す る こ とと したい ．

6． 市場志 向 の シ ス テ ム の 再検討

6．L は じめ に

　市場志向の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム に つ い て は 1986 年か ら論 じ始め たが ，
こ れ ま で の 議論

を読み 返 して み る と ， 次 の ような変化が 見 られ る ．

  市場 志向 の シ ス テ ム と して の 目標原 価計 算 （target　c ・ sting ）の 意義 を強調
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  市場 志向 の シ ス テ ム と して の 協議 価格 （negoIiated 　price）に 注 目

  市場 志向 の シ ス テ ム を企 業の 外部情報 （市場情報）を導入 す る シ ス テ ム と して 把握

こ の 変化 を具体的に 追 っ て み よう ．最初は ， 次の ように論 じて い た ．

「（実務を観察 して い る と）どう も企業活動を市場の 要請に適応 させ る コ ン トロ
ー

ル
・
シ ス

テ ム が必要 とされ て い る ようで あ る．つ ま り ， 市場 適応 を志 向 した管理会計の 重 視で あ る ．

そ う言う と ， い か に も当然 の こ との よ うに聞こ え るか も しれない が ， それが ， 生産 方法 な

ど内部の 諸条 件を所 与 と して そ の 中で の 最適 な活 動 を実現 しよ う とす る の で はな く ， む し

ろその よ うな内部 の 既存の環 境の 下 で の 合理 的 活動 に反 して ま で も市場 に対す る適 応が 重

視 されて い る とい う点 に注 目する な ら ， そ れは決 して 当然の こ とで は な い ．」（拙稿 ， 1986，

75− 76頁 ）

こ の よ う に 述 べ た後 ， 次の よ うな 2 つ の 図 を対比 させ ， 更 に 以 下 の よ うに続 けて い る ．

図表 5　 技術志向の シ ステ ム と市場志向の シ ス テ ム

（技術志 向）

（市 場志 向 ）

「（1） が 内部の 技術環 境を基礎 とする コ ン ト ロ
ー

ル を表 し ， （2）が ， 内部的最 適性 よ り ，

市場適応 を重視 す る コ ン トロ ール を表 して い る ．製 造原価 の 管 理 を 考 え て み れ ば ， 標準原

価計算の利 用 は （1）の ア プ ロ ー
チ で ある ．… それ に 対 し て

， （2）の 方法で は
， 市場 の 要

請 を基礎 に して ， 必 要利 益 を得 る た め に 目標 に しなけれ ばな らない 原 価 を計算 し ，そ れ を

用 い て 製造 現場の 活動を コ ン トロ
ー

ル す る ．こ の 方法の 下 で は ， 標 準 原価 の 有用性 は 後退

し， あ るい は 目標原価低減率を加味す る とい う こ とが 要請 され る の で あ る ．… ま た ， 設計

段 階 に おけ る 原価管理 に つ い て も ， そ こ で 用 い られ る 目標原価 の 設定 を考 えれ ば ，

… （2）
の コ ン トロ

ー
ル ・シ ス テ ムが 利 用 され て い る の で あ る ．こ の よ うな （2）の タイ プ の コ ン ト

ロ ール ・シ ス テ ム の 例 は ， 在庫管理 な い し生 産管理 に も見 られ る ．すな わ ち ， わ が 国 で は ，

一
定 の 発注費 ある い は 段取 費と在庫維持費を所与 と して ， そ の 中で 最適 な在 庫 な い し生産

方針 を決定 する 方法 （EOQ 方式） を利 用 する よ り ， 段取 費 ， 段 取時間 を削減する よ うに コ

ン トロ
ー

ル して い る と言 わ れ る ．それ は ， 既存 の 諸条件 そ れ 自体 を 変革 して い こ う と い う

ア ブ P 一チで あ り， や は り （1）で は な く （2）の ア プ ロ
ー

チで ある ．」 （拙稿 ，
1986

，
76−77

頁 ）

　技術志向 との 対比 の上 に
， 市場志 向に おい て は市場価 格をベ

ー
ス に 業績 目標が設定 され る こ

とを強調 して い た こ とが分か る．

　そ の 後 ，
1988 年 論文 で は ， 上 司が 市場価格 ベ ース の 業績 目標 を 設定 す る だ け で な く ， 従 業員

同士の 協議 な い し交渉 に よ り ， 市場情報が 組織内に導入 される こ とに 注 目 した ．

「（あ る 日本 の 大 き な エ レク トロ ニ ク ス 企業の 米国子 会社で は ）製 造 部門 とマ
ーケテ ィ ン グ

部 門が
， 別 個の 利 益 セ ン ター と して 運 営 され て い る ．そ れ らの 部門 は交渉 に よ り，製品 の

内部振替価格 を設 定 して い る ．そ の 振替価格は市 場価格 の あ る パ ーセ ン トに交渉 され る ．
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こ の 方法の 下 で は ， 市場 価格 が振 替価格決 定の 基礎 とな る か ら ， 市場 価格 が部 門業績に 決
定 的な影響 を及 ぼ す ．製 造職能 もマ

ーケテ ィ ン グ職 能 も ， 専 ら内部指標 に 焦点 を当て る の

で は な く，市場の 要請や 競争の趨勢に反応 する こ とが 促進さ れ る ．この 会社は ， 最近，こ

の ア プ ロ ーチ を販売部 門 に拡張 した．販売 部門 はマ ーケテ ィ ン グ部 門か ら切 り離されて い

る ．従来 ， 販 売費は標準原価ア プ ロ
ー

チで 個々 の製品 に配賦 されて い た ．今 は ， 販 売部門
は利 益セ ン タ

ー
と して 運 営され ，

マ
ー

ケ テ ィ ン グ部門 と手 数料 レベ ル を交渉 して い る ．…

か く して
，

マ ーケ テ ィ ン グ 部門は 販売 費を所 与 と しない で 製 品意思決定 を行 うこ とが で き

る ．」 （拙稿 ， 1988 ，
26 頁）

　こ こ に は ，
2 つ の ケース が 紹介 され て い る ． 1 つ は振 替価格制 ， も う 1 つ は社 内手数料制 を

利用 して ， 次の よ うな図式で ， 市場情報お よび 市場取 引が 組織 内 に導入 され て い る ．

図表 6　 振替価 格制 と社内手数料 制 の 導入

振替価格 の 交 渉 i

　更に ，
2002 年論文で は ， 市場志 向の シ ス テ ム が外部情 報 （市場情報）を組 織 内部 に 導入 す る

シ ス テ ム で あ る とい う点 を強調 し ， 企 業の 内部 情報 を強 調す る 資源 ア プ ロ ーチの 議論 との 整 合

性 を論 じた （拙稿 ，
2002a

，
63・64 頁） 7．

　以 上 を要す る に ， 市場 志向 の シ ス テ ム の 意義 は ， 市場価 格 ペ
ー

ス の 業 績 目標 を利 用 す る 目標

原 価計算 とい っ た レ ベ ル に とどま っ て い な い こ とを理解 す る 必要が あ る ．市場情報 を よ り直接

に 組織 内 へ 取 り込 も う とす る フ ィ ロ ソ フ ィ
ー

に 注 目す る こ とが 必 要 で あ る 8 ．そ こ で ， 以下 ， 市

場 と組織 の 相 互 浸透 ， 更 に
， 伸縮 的分 業 ，ネ ヅ トワ

ー
ク 組織 の 概 念 を検討 す る こ と と したい ．

6．2． 市場 と組 織 の 相 互 浸 透

　市場志 向の シ ス テ ム は ，市場情報を直接 に組織内 に取 り込 む ．つ ま り ， 市場志 向の シ ス テ ム

は ， 市場 と組 織の 相 互 浸 透 と い う状況 を作 り出すた め の シ ス テ ム で あ る と言える ．市場 と組織

の 相 互浸透 とい う概念は ， 日本 の 産業 社会 を説 明す る ため に提 示 された概 念で あ り， 次の よ う

な分析フ レ ーム ワ ーク が 提示 さ れて い る （今井 ・伊丹 ・小池 ，
1982

，
136−143頁）．

　市場 と組織を対比す る た め に ， 意 思決定 の原則 と ， 意思決定 に 関わ る 主体の 間の 関係 とい う

2 つ の 軸を用い るが
， そ こ で

， 市場 と組織の そ れ ぞ れ に お け る ， 意思決定 原則 と意思決定主体

間の 関係 を次の ように 定 義す る．

図表 7　 市場 と組織の 定義

意思決定 の原則 意思決定主 体間の 関係

市場 価格 に基 づ く意思決定 （Ml） 参入 ・退 出が 自由な取 引者 間の 関係 （M2）

組織 権限に 基づ く意思決定 （Ol） 継続 的な 関係 を持 っ 組 織参加 者間 の 関係 （02）
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　こ の ように市場 と組織の 純粋型 を定 義 した上 で ， 市場 と組織の 相互浸透の状 態 を M と 0の 組

み 合わせ に よ っ て 表現 し て い る ．次の 図は ， そ の 状態 を示 した もの で あ る ．

図表 8　 市場 と組織の 相 互浸透

　 　　体 問の 関係

意思決定原則

匣2 M2 十 〇2 02

M1 純粋 の 市場    

M1十 〇1      

01     純粋 の 組織

（注 ）  〜   　中間組織 （市場 と組織 の 中間 にあ る とい う意味 ）

　 こ の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク に よ れ ば ，振替価 格シ ス テ ム の 導入 は   な い し  の 状態 を意 味 して い る ．

主体 間に 忌 避 権限 が あれ ば  ， なけれ ば  の 状 態で あ る ．また ， 研究 開発 費の 配分 に お い て
，

経 常 的な 研究 開発 費に つ い て は依頼部門 と担当部門 の 間で 市場 に準 じた取 引 を行 い ， 戦略的な

研 究 開発 費 に つ い て は 社 長の リ
ーダー

シ ッ プ の 下 に配 分 され る と い う場 合 は ，   の 状態 で あ る

（今 井 ，
1983

，
40頁 ）

　 と こ ろ で ， 市場 と組織の 相 互 浸 透の 概念 は ， 主体間の 緩 やか な結び っ きとい う概 念 を導 く．

「市場 の 場合で あれ ， 組織の 場合 で あれ ， 問題 の ポイ ン トは 分業の 連 結の仕 方 に ある ．そ

して ， 市場 と組 織 の相 互浸透 が こ の点 に意 味 する とこ ろは ，
い ずれ の 場合 に も組織 間の 緩

やか な結 び つ き （ル
ー

ス ・カ ッ プ リ ン グ）が 問 題 の カギだ とい う こ とで ある ．… 企業の 内

部 組織 に お い て … 市場 に 準 じた資源 配分 が行わ れ る こ とは ，企 業 を構成 する 諸単位 組織 間

の 連結が 緩や かな もの で あ り ， 企業は あたか もそ れ らの 単位組織の 連合の ご と くに 運営さ

れ る こ と を意 味 し て い る ．」 （今井 ， 1983， 42−43 頁）

　以 下 ， 本稿 で は ， ル
ー

ス ・カ ッ プ リン グの概 念 に 関 連す る ， 伸縮 的分 業 ， 更 に ネ ッ トワ
ーク

組織を検討 す る こ と に し た い ．

6，3． 伸縮的分 業

　従 来の 安定 した ， 大 量 生産 ・大量 販 売 の 時代 に お い て は ， 企 業経営に お け る情報 観は 「肝 心

な情 報は組 織 の上 層部 にあ る 」
9
とい う もの で あ り ， また ， そ の分 業観 は固定 的分業観 で あ っ た ，

「どこ か に 大量 に 需要が 存在 し ， 作れ ば売 れ る とい う期待 をつ かん だ企業者 が ，それ を作

る に 必 要な技術 ・資金 ・労 働力 を動 員 し ， そ れ を ヒ エ ラ ル キー型の 組 織で 運 営 する とい う

文脈 で は
， その 企業 者が 掴 ん だ情報 こ そが 事業に とっ て肝 心な 情報で あ っ て ， あとは ， そ

の 情 報を ヒ エ ラ ル キー組 織 に流 して い け ば よい とい う こ とにな り ，
ま た

，
分 業観も ， 仕事

を細 分化 し ， 固定 化 し ， そ れ に 労 働 力 を特化 させ る とい う固定 的分業 観 とな る ．」 （今井 ・

金子 ， 1988， 29−30頁 ）

　大量 生産 の 時 代は ， トヅ プ が 把 握す る市場情報を基 礎 に ，専門化 原則 に 従 っ て 編成さ れ た 固

定的な組織に よ っ て製品 の製造 ・販 売が行わ れ る ．各従業員は ， その 固定的 分業の 下 で ， 自分

に 割 り当て られ た仕事に専念 し ， 能率向上 に 努め るだ けで あ る ．ま た ， 特定 の 標準製品の 存在
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が 所 与で あ っ て も ， 毎 期 の 需要量 は不 確実 で あ るか ら ， 仕 事量 の 調 整 は必要で ある ．そ こ で ，

販売 予算 を基礎 とする 予算 シ ス テ ム を通 じて ， 全社の 活 動量が調整 され る ．

「固定的 に分業を進め て い く こ とは ，最終製品 の 販 売計画 を先ず 立て ，それに 基づ い て 生

産計画が 立て られ る こ とを意 味 す るが ， そ うす る と ， 製造 工 程 の み で な くマ
ーケテ ィ ン グ

を含んだ 事業計画 そ の もの が ヒ エ ラ ル キ
ー

状 に進行 す る こ とに な る ．販売計画 が達成され

な け れば すべ て が 狂 っ て くる の で ， そ の 達 成の た め に は マ ス 広 告そ の 他 の 販売促進 の ため

の あ らゆ る手 段が 動 員され る ．しか し，こ の 種の マ ーケテ ィ ン グ に おい て ， 消 費者 と生 産

者との結び っ きは きわめ て 間接的 か つ
一方的で ある ．結局 ， 供 給者が 消費者に 力ず くで 製

品 を押 し込 む とい う ， ガル ブ レ イ ス 流の 世界 が実現 する ．」 （今 井 ・金子 ， 1988， 64−65頁）

　そ れ に対 して ， 現代 は ， 技術 革 新の 激 しい ， 多品種 少量生産 の 時代 で あ る ，多品種少 量生産

の 時代 には ， 分業方式 は ， 大 量生 産型 の 固 定的 分業で は な く ， 伸縮的分業 に な る と い う ．

「こ れ ま で の 分 業 は 製造 工 程 を細 か く分 け ， そ の 分 割 され た細 部 の 仕事 そ れ ぞ れ に 携わ る

人々 が 専門特 化す る こ とで 能 率をあげ る とい うもの で あ っ た ．経済学の教科書に よ く出て

くる アダ ム ・ス ミス の ピ ン製 造の 例で ， 製 造工 程 を材料 を切 断 し ， 削 り ， 磨 く と い う よ う

に 分割す る と い うや り方 で あ る ．今起 こ っ て い る分業 の や り方 を ピ ン 製造 の 例 で 例 え て い

えば ，

一
人

一人 そ れぞ れが違 う種類 の ピ ン を作る とい う もの だ ．仮 に IO人 の 人 が い る と し

よ う ．一
日に ， 前 者で は 全 員 で 同種の ピ ン を 100本作 る と すれ ば ， 後者の や り方に お い て

は ，

…
人

一
種 類ず つ 全 体 で 10 種類 の ピ ン が 10本 ず つ で きる こ とに な る ．」 （今 井 ・金子 ，

1988，　59頁 ）

　 こ の 例 は ， 伸縮的分 業 とい う概 念 を説明す る た め に 使われて い る もの で あるが ， 必 ず しも適

切 な例 で はな い ．作業 工 程 を分 け る の が 「固定 的分業」， 担 当す る製 品 を分 け る こ とが 「伸縮的

分業 」 で あ る と理解 され そ うだ か らで あ る．実際 ， す ぐに続 け て ， 次 の よ うに論 じられて い る ．

「注 意 したい の は ， この 転換 の 意 味す る もの が単 に製造 され る ピ ンの 品種が増えた とい う

量 の 問題 で は な く ， 役 割分 担 が 固定 的か 否 か と い う点 に 関 する 作業の 方法 の 質の 変化 だ と

い う こ と で あ る ．」 （今 井 ・金 子 ， 1988， 60頁 ）

　大量 生産型 の分 業は ， 特 定 の 作 業の み を分担 す る ， 上 司か ら決 め られ た 仕 事 を担 当 す る とい

う意味 で ，固定的 分業 で あ り ， ま た ， その 仕事 の ア ウ トプ ッ トで あ る製 品 は標 準化 され ， 作業

に 関 す る情報 も上 司か ら与え られ て い る ．そ れ に 対 して ， 多品種 少量生 産 型の 分業 は ， 絶 えず

変化 する 問題 状況 に応 じて 行 うべ き仕 事 が 変化 す る とい う意味で ， 伸縮 的 分業 なの で あ る ．役

割 分担 ， 担 当 する 仕事 の 範囲 ・内 容が 固定 し て い な い とい う点 が 特徴 で あ る ．伸縮 的 とい う言

葉は ， 現代 は 「世 界の 市場 を相手 に ，
ラ イ フ サ イ クル の 短 い 需 要を対象 と し… たえざる技術革

新 を伴 っ て 対応 し うる 伸縮 的 な供 給 シ ス テ ム を作 っ て い く」 （今井 ，199G
，
42 頁）こ とが必要

な時代で ある とい っ た具合 に 用 い られ るの で あ る ．

　 こ の よ うに 理解 する とき ， 固定 的分業 に 比較 して ， 伸縮 的分業 で は ， 従 業員 と市場の 関係 が

よ り直接 的に な るこ とが強調 され る．

「か っ て の ヒ エ ラ ル キー組 織で は
， 市場 に 直接 に接 して い る の は営業 や マ

ーケテ ィ ン グ関
係の ご く少数の 人 々 で ， 他は そ こ か らもた ら され る 間接的情報に基 づ い て も っ ぱ ら組織の

内部を見 て 行 動 して い た ．しか し ， 厖 大な数の 仕事 の 集合 体 と して の 組織は ， 個々 の仕事

を担 当す る者 ， またそれ を支 え る者 が 多か れ少 なかれ直接 に 市場 に接 す るの で ある ．また ，

そ れ が可 能に なる よ うに 組織 を設 計 し な け れ ば な らな い ．わ れ わ れ は 前者 を固 定的分 業 ，

後者 を伸 縮的分業 と呼 んだ こ とが あ るが
， 両者の 本 質的な違 い は こ の 市場 に対 する 『間接

性』 と 『直接性』 にある ．」 （今井 ， ユ990， 48頁）
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6．4． 従 業員 と市場 の 直接 的関係

　市場志 向の シス テ ム は ， 従業員 と市場の 直接的関係 とい う観点か ら捉 えるこ とが で きる．こ

の 点 は重 要なポイ ン トで あ る の で ， トヨ タ生産シ ス テ ム とフ ォ
ー

ド生産 シ ス テ ム の 例 を使 っ て ，

もう少 し説明 を加 えて お く．

　 トヨ タ ・シス テ ム と フ オ
ー ド ・シ ス テ ム は ， どち らも流 れ作業 を基本 とす る生 産方式で あ る

の に
， 大 変 に異 な っ た シス テ ム に な っ て い る ．それは なぜ か ？大野 耐一氏 は次の ように説 明す

る ．

「なぜ こ うも フ ォ
ー ド式 と ト ヨ タ 式で は違い が 出 るの か ．なぜ 対立 的に な る の か ．た とえ

ば ，
ロ ッ トを大 き くして 量 を こ な し， 各所 に手持 ちの 在庫 を必要 とす る フ ォ

ー ド方 式に 対
して ， トヨ タ方式 はそ れ ら在庫 か ら生 ずる恐 れの あ る っ く り過 きの ム ダ ， それ を管理 す る

人 ・土地 ・建 物な どの 負担 をゼ ロ に し よう とい う考 え方で あ る ．そ の た め に 『ジ ャ ス ト ・

イ ン ・タイ ム 』 に 後工 程 が 前 工 程 へ 必 要な部 品 を 引 き取 りに ゆ く 『か ん ぱ ん 』 方式 を実践
して い る わ け で あ る ．『後 工 程 が 引 き取 っ た量 だ け 前工 程 が 生産す る 』こ とを 貫 くた め に は

，

す べ て の 生 産 工 程 が ， 必 要 な 時 に必 要 な だ け 生 産 で きる よ うな ，人 も設備 も用 意し て お か

なければ な らない ．その 場合 ， 後工 程 が時期 と量 に つ い て バ ラ つ い た形 で 引き取る と， 前
工 程 は 人 と設 備 に 関 し て バ ラ つ きの 最大限 の 能力 を用 意 して お か な け れば な らな くなる ．
…そ こ で 生産 の 『平準 化 』 を厳 格 に 行 い

，
バ ラ つ きを っ ぷ す ．その 結 果は ，

ロ ヅ トを小 さ

くして ， 同 じ物 を た くさん流 さな い よ うに す る ．…要 する に
，

フ ォ
ー ド式 は同 じ物 をま と

め て 作 っ て しまお う とい う考 え方 なの に 対 して ， トヨ タ式は最 終の 市 場で は ， お 客 さ ん が
一

人 ，
一

人 ，違 っ た車 を
一

台 ずっ 買 うの で ある か ら ， 生産の 場 に お い て も一台 ，
一

台 つ く

る ．部 品 をつ くる 段 階 にお い て も ，

一個 ，

一個 つ くっ て い く．つ ま り 『一個流 しの 同期 化

生産』 とい う考え方 に 徹す る や り方で あ る ．生産の 『平準化 』 の ため に
，

『ロ ッ トを小さ く

す る 』 結果 と して ，
『段取 り替え をすみ や かに 』 の ニ ーズ が 当然 出て くる こ とに な る ．」 （大

野 ，
1978

，
175 −176 頁 ）

　 2 つ の シ ス テ ム はい ずれ も流 れ作業 を基 本に して い る が ，
フ オ

ー ド ・
シ ス テ ム は プ ッ シ ュ

・

シ ス テ ム （押 し出 し方 式）で あ る の に 対 して ， トヨ タ ・シ ス テ ム は プ ル
・シ ス テ ム （引 っ 張 り

方式）で ある とい うわ け で あ る （大野 ，
v 頁 ）．

しか しなが ら ， 本 稿で は ， 2 つ の シ ス テ ム の 違 い を従業員 と市場 の 関係 の 直接性 とい う観点 か

ら捉 え る ．す なわ ち ，
フ ォ

ー ド ・シ ス テ ム で は 「中央 の 計画部署 」 が 達 成 す ぺ き目標 とその 達

成 方法 を 計画 し ， その 実行 を従業 員に 命令 す る の に 対 し て 1°
， ト ヨ タ ・シ ス テ ム で は 市場 情報

を直接 に従 業員 に 伝え ， 従業 員 自身 に市場 適応 の 行動 を取 らせ て い る の で あ る （拙 稿 ，
2002a

，

64頁 ）．

6．5， 直接性の 程 度

　市場志 向の シ ス テ ム は ， 市場情 報 を直接 に組織内 に 取 り込 み ， 従 業員 と市場 を直接に 結び 付

け よう とするシ ス テ ム で ある 、市場志向の シ ステ ム をその よ うに理解す る と， 等 しく市場志 向

の シ ス テ ム と い っ て も ， 目標原価計算 と協議価格で は 大き な違い が ある こ とに 気づ く．すなわ

ち
，

目標原価計算シ ス テ ム で は ， 市場価格 を ペ
ー

ス に 土 司が 目標原 価 を設定 し ， そ れを部下 に

指 示 す る ，そ れ に対 して ， 協議価格シ ス テ ム で は ， 市場価格 をベ ー
ス に 部下 の 間で 振替価格や

社内手数料の 交渉が行 わ れ る の で あ る ．

目標原価 計 算と協議価格 で は ， 直接 性 の 程 度に違 い が 存在 す る 11．振替価 格や社 内手数料 を交

渉に よ っ て 決定 す る協 議価格 シ ス テ ム は ， 目標原価計算 とは 異 な り，単 に 市場価格をベ ース に

した業績 評価 を行 うの で な く，組 織内 に市場 メ カ ニ ズ ム を導入 して い る点が 重 要 で あ る ．そ の

ような シ ス テ ム を有効 に機 能 させ る た め に は ， 交渉 当事者 に忌避 権限 を与 え る こ とが 必 要 とな

14

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

　 　 戦略 的管 理 会 計 論

一伝統的管理会 計論 との 対比一

る ．組織内外 に 他 の 取 引相手 を求め る 自由 を与え る こ とが 必要 とな るの で あ る．

　組 織 内へ の 市場 メ カ ニ ズ ム の 導入 は，どの ような製 品 ・サー ビス に対 す る需 要があ る の かが

不確 実で ， また ， その 需 要が 変化 す る時代 にお い て は ， 不可欠 で あ る と言 えよ う．そ して ， そ

の 結 果 ， 組 織単位 間の 結 び つ きは緩や か に な り， 組織 単位 問の連 結 は ， 固定 的な連結 で は な く ，

緩や かな連 結へ と転換す る こ とに 注意 する 必要がある ．換言すれば
， 固定的分業か ら伸縮的分

業 （ネ ヅ トワ
ー

ク分業 ， ネ ッ トワ
ーク組織）へ と転換する の で ある ．

「（ど の よ う な変数が 関係 して くる か 自体が 分 か らな い とい う意味で の 不 確実性 に 対処 す

るた め に は ）組 織自体に 多様性を 持たせ ， 情報 の 獲得 の 仕 方 自体 に 多元性 を持 たせ なけれ

ば な らない ．つ ま り ， 組 織 の それ ぞれの とこ ろ に
， み ず か ら情報 を集 め ， み ずか ら問題 を

解 決 し，状 況 を切 り開 い て ゆ く能力 を持 たせ る こ とが 望 ま し くなる ．」 （今井 ，
1990，27 頁）

「マ
ー

ケ テ ィ ング ， 生産 ， お よ び 研 究開発 の す べ て の 人 々 が 直接 に 市場 に接する ため に は ，

ヒ エ ラ ル キ
ー

型 の 組織構 造 で は な く ， 小 さ な ネ ッ トワ
ー

ク を連 結 し重 ね て ゆ く型 の ネ ヅ ト

ワ
ーク組織に 向か わ ざる を得ない ．… 内部組織も ネ ッ トワ

ー
ク型 とな っ て ， 外部 と多様 に

連 結す る の で あ る ．」 （今井 ， 1990， 28−29頁）

緩 やか な連 結の 伸縮 的 分業 を行 う組織 の 特徴 は ， 次 の よ うな もの で あ る （今井 ，
1983

，
43 頁 ）．

　   それ ぞ れ の 単位組 織が 自律性 を持 ち ，自らの 環境 を細 か く見て 適 応 する の で ，小 さな

　　　環境の 変化 に 敏感 に 反 応 す る こ と が で き ， また ， そ れ が 多様なル
ー

トで 諸単位間 に伝

　　　達 され る の で ， 全体 と して 環境 に 敏感 な シ ス テ ム 足 りうる ．

　   各単位組織 は ， 独 自に主 体 的 に環 境 に対応 して い くの で ， 適応 の 仕方 に 異 質性 ， 独 自

　　　性を確保で き ， ど こ か に 創造 的な解を生み う る可 能性 を持 っ て い る ．

　   堅い 連結の 組織 と比較 して ， 単位組織間の 相互 負荷が 軽い の で ，予期せ ざる環境の 変

　 　　 化 に 対す る 弱性 が 小 さい ．

7， むすび

　本 稿で は ， 戦略的管理 会 計の 意 義を明 らか に した 上 で ， そ の 特徴 を列 挙 し ， 特 に 市場志 向の

シ ス テ ム で ある と い う観 点 か ら考察を加 え た ．市場 と組 織の 相 互 浸透 な る概 念 に着 目 し ， 伸縮

的分 業 ， そ して ネ ッ トワ
ーク組織 の概 念 に 到達 した ．結 び に 当た っ て ， 今 後の 研究で 注 目 して

い る点 の い くつ か に触 れ て お きた い ．

　ま ず ， ネ ッ ト ワ
ー

ク 組織 に お け る マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル ・シ ス テ ム の あ り方 を研究す

る ため には ， 部分 と全 体 の 関係 を研究 す る必要 が ある よ うに思 われ る ．機械 シ ス テ ム で は ， 個 々

の 部 品は機械 の
一部 と して機 能 す るが

， 部 品は 部品 で しか ない ．部 分 と して の情報 しか有 して

い な い た め
，

全体 か ら切 り離 され た な ら ， それ 自体 は価 値 が な い ． しか し ， 生物 の ような有機

的 シ ス テ ムで は ，個 々 の 細胞は部分 と して の 機能 を果 た して い るが
， 同時に全体 と して の 情 報

も有 して い る ．その ため
，

1 つ の 細胞 か ら全体 を創 りだ す こ と さえ 可能 で あ る ．ネ ヅ トワ ーク

組織 に おけ る組織 単位 は それ ぞれ が 自律性 を持 ち ， 生 物の 細 胞 の ような存在 で ある ．そこ で ，

各組 織体 の 行 動を組織 全体 の 中で 調和 させ る工 夫が 必要 とな る ．

「構成員の 自発的行 動が ネ ッ トワ
ーク全体の脈 絡を生成す る に は ，

マ ク卩 レ ベ ル と ミク ロ

レ ベ ル の 間 に 相互作用 の サ イ ク ル が成立 す る こ とが 必 要だ ．つ ま り ，
全 体の 脈 絡は個 々 の

解釈 を束ね て 構成 され た もの で あ る
一

方 ，個 々 の 解 釈 を形成 す る の に全 体 の 脈 絡 が 必要 だ

とい うサ イクル で あ る ．… ネ ッ トワ
ーク 構成 員は こ の ミク ロ ・マ ク ロ ・

ル
ー プ を持 っ て い

て
， 各 自が 主 体的 に 行 動 す る 中に も ， そ こ に は全体 の 雰 囲 気 とか 共通 意識 とか とい うマ ク
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ロ 情報を常 に 察知 しな が ら自らの 行動 を調 整す る と い う メカ ニ ズム が あ る こ とが ， ネ ッ ト

ワ ーク に脈絡が つ くため の 必 要条件で あ る ．」 （今井 ・金 子 ，
1988

，
216頁）

「（部分 と全体 をつ な ぐしば りの 糸が ）企 業の 場合 で い えば 収益性の 条件で あ り，社会全 体
で い えば プ ラ イ ス

・メカ ニ ズ ム だ と考 える の で あ る ．ネ ッ トワ ーク多様 体は その 糸 に ど こ

かで接 しなけ れ ばな らない ． しか し ， そ の 接 して い る とい う条件 を満 たす限 りで は ， 多様

体 は 自由な 関 係を作 り ， 部分 と全体 との 創発的な関係 を通 じて 自在 に 変容 しつ つ
， 全体 の

秩序を形 成 して ゆ くの で あ る ．」 （今井 ・金 子 ， 1988， 265− 266頁）

　市場 と組織の相互 浸透 と い う概念か ら中間組織の 概念 が導入 されたが ，

「こ の 中間組織 とい う

言葉 は ，

…
社会 学な どで 使わ れて い る 言葉 で は コ ン パ ー トメ ン トとい っ て もよい し ， また コ ン

ピ ュ
ーター関係で よ く使わ れ る よ うに な っ た 『モ ジ ュ

ール 』 とい う言葉 に 言い 換 え て もよ い 」

（今井 ， 1983 ， 242 頁）と い う ，モ ジ ュ
ー

ル は 近年注 目 され て い る概念 で あ り ，
モ ジ ュ

ー
ル と

い う切 り口 も興味深 い ．

　また ， ネ ヅ トワ
ー ク組織に お け る マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム を研究 す る に 当た

っ て ， リゾー
ミ ヅ クな シ ス テ ム 観 を組 み込 む こ とが 必 要で あ る とい う議 論 も注 目され る ．リゾ

ー
ム と い うの は 差異化 の 運 動体 で ，ヒ エ ラ ル キー構造 を持 た ず ， セ ンタ

ー
もな く ， 諸要素 が複

雑に もつ れ 合 っ た 相互 作用 を な して い る カ オ ス 系で あ る （今 田 ，
1993 ）．そ の 意味で ， リゾー

ム はア ン チ ・コ ン トロ
ール の シ ス テ ム で あ り ， リゾーム とい う差異化 の 運 動体 が もた らすの は ，

既 存の 制度 に は 収 ま りき らな い ，あ る い は 処理 で き な い 「ゆ ら き 」 の 発 生で あ る ．「ゆ ら き」 は

自己 組織化 の パ ラ ダ イ ム の 基本 的要素 で あ る か ら ， リゾー
ミ ヅ ク な シ ス テ ム 観 を組み 込 む とは

自己組織化 の 議論 を組み 込 む こ とを意 味 す る 12 ．

　 リゾー
ムは ア ン チ ・コ ン トロ

ー
ル の シ ス テ ム で あ る とすれば ， そ れを マ ネ ジ メン ト・

コ ン トロ ー

ル
・
シ ス テ ム の議 論に 組み 込む こ とがで きる の か．そんな疑問が生 じよう．しか し， ゆ らきだけで

は組織 の 体をなさな い ．「企業 組織 にゆ らぎが必 要だ と い う議論が ， 近 年多 くな っ て い る ．… （し

か し）単に ， 組織の 中にゆ らぎを創 りだせば うま くい くわけではない ．それ らが互い に協同 しあ っ

て ， 増幅 し ， 新 たな秩序形成 をす る メ カニ ズム の 解明が必要で ある ．」 （今 田 ， 1993 ， 15 頁 ）確か

に ゆ らきを発生させ る ため に ， 極端 に い えば コ ン トロ
ー

ル をな くす こ とが 必 要で ある ．しか し ， 新

たな秩序形成 の ために は ， 何 らかの コ ン トロ
ー

ル が必要 になる ．要す るに ，コ ン トロ
ール を強め た

り弱め た りす る こ と，すなわ ち，コ ン トロ
ー

ル の 緩急が 必 要で ある と言えよ う ．

　い ずれ にせ よ ， ま ずは実務の 観察が 必 要で ある ．京セ ラの ア メ
ーバ 経営や前川製作所の独立法人

経営 （独法経営）は ， 以上 の 議論に 非常に 近い 実務で ある ．こ れ らの 実務 を研究 する こ とは
， 変革

の 時代 に おける管 理会計論の 構築を 目指す研究者に と っ て 興味深い 課題で あ る 13．

謝辞

本稿は統
一
論題当 日の 質疑 を踏まえて加 筆したため ， 当 日の報告要 旨お よびメモ と必 ず しも同 じで

な い こ とを ご容赦願 い た い ．座長 の 上總康行教授 （京都大学），
デ ィ ス カ ッ サ ン トの 櫻 井通 晴教授

（専修大学）は じめ ， 石塚博 教授 （早稲 田大学）， 小 倉昇教授 （筑波大学）， 澤邉紀生助教授 （京都

大学）， 挽文子助教 授 （
一

橋大学 ）か ら有益 な コ メ ン トを頂いた ．記 して 謝意 を表 した い ．

16

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

　 　 戦 略 的 管 理 会 計論
一伝統 的管理 会計論 との 対比

一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　参考文献

今井賢
一

（1983）『日本 の 産業社会一進化 と変革 の 道程 』 筑摩書房 ．

今井賢
一

（ユ990）『情報 ネ ッ トワ ーク社会の 展開』 筑摩書 房．

今井賢
一 ・伊丹敬之 ・小池和 男 （1982）『内部組織の 経済学』 東洋経済新報社 ．

今井賢一 ・金 子郁容 （1988）『ネ ヅ トワ
ーク組織論』 岩波書店．

今 田高俊 （1993）「ネ ヅ トワ
ーク論を超えて

一 リゾー
ミ ヅ クなシス テ ム観

一
」 『フ ィ ナ ンシ ャ ル ・レ

　　　　　　ビ ュ
ー

』 2 月号．

今 田高俊 （2003）「自己組織化の 条件 」 〔特別イン タビ ュ
ー〕『DIAMOMD ハ

ーバ ー ド・ビ ジネス ・

　　　　　　レ ビ ュ
ー

』 3 月号 ．

大野耐
一

（1978）『 トヨ タ生産方式
一

脱規模の 経営をめ ざ して一
』 ダ イヤ モ ン ド社．

岡本清 ・廣本敏郎 ・尾畑裕 ・挽文子 （2003）『管理 会計』 中央経済社．

ゲオル ク ・
フ ォ ン ・ク ロ ー＋ 一條和生 ＋ 野中郁次郎 （2001 ）『ナ レ ッ ジ ・イネーブ リン グ』 東 洋経

　　　　　 済新報社．

津曲直躬 （1977）『管理会計論 一企業予算 と直接原価計算
一

』 国元 書房 ．

露木恵美子 （2001）「前川製作所 ：顧客 との 『場の 共創 』」 〔ビジ ネス ・ケース 〕『一橋 ビジネス レ ビ

　　　　　　ュ
ー

』 49巻 1号 ．

H ・トー
マ ス

・ジ ョ ン ソ ン ＋ ア ンデル ス
・ブ ル ム ズ （河 田信訳 ）（2002 ）『 トヨ タはなぜ強い の か一

　　　　　　自然生命 シ ス テ ム 経営 の 神髄一
』 日本経済新聞社 ．

廣本敏郎 （1984）「コ ン トロー
ル の ための 会計の発展一動機 づ けを中心 として 」 商学研究 25．

廣本敏郎 （1986）「わが 国製造企業 の 管理会計 」
『ビジ ネス レ ビ ュ

ー
』 第 33巻第 4号 ．

廣本敏郎 （1993）『米国管理会計論発達史 』 森 山書店 ．

廣本敏郎 （2002a）「管 理会 計の 課題 と役割期待 」
『JICPAジ ャ ーナ ル 』 7月号 ．

廣本敏郎 （2002b）「ブ ラ ン ド価値評価モ デル とブラ ン ド・マ ネジ メ ン ト
ー

ブラ ン ド・バ リュ
ー ・ボ

　　　　　　ー ドとブ ラ ン ド ・バ リ ュ
ー ・チ ャ ー ト」 『企 業会計』 9月号 ．

廣本敏郎 （2002c）「ブ ラ ン ド ・
マ ネジメ ン ト ・モ デル 」 広瀬義州他著 『ブ ラ ン ドの 考 え方』 中央経

　　　 　　 済社 ．

廣本敏郎 （2003a）「戦略経営と管理 会計」 同志社大学大学院商学研究科大 学院高度化推進研究計画

　　　 　　 報告書 『今 日の 会 計制度の 変革 と国際化 の 理論的考察 』．

廣本 敏郎 （2003b）「無 形 資産の蓄積 ・活 用 と管理会計」
『会 計プ ロ グ レ ス 』 第 4号 ．

三矢裕 （2003）『ア メ
ーバ 経営論

一
ミニ ・プ ロ フ ィ ッ トセ ン ター

の メ カ ニ ズ ム と導入 』 東洋経済新

　　　 　　 報社 ．

三 矢 裕 ・谷 武幸 ・加護野忠男 （1999）『ア メ ーバ 経営が 会社を変え る
一

や る気 を引 き出す小 集団部

　　　　　　門別採算制度』 ダイヤ モ ン ド社．

Anthony
，　R 　N ．（1957），

‘
℃ ost　Con   pts　for　Control，

”
　
’lhe　Aecounting　Review

，　April．

Anthony，　R ．　N ．（1964），　Manag ¢ ment 　Accounting：Text　and 　Cases
，
　3rd　ed ．　Richard　D ．　kWin

，
　lnc．

Anthony
，　R 　N．（1965），　Planning　and 　Control　Systems：A 　Framework 　for　Analysis

，　Harvard　University　Press．

Hiremoto，　T （1988），
“
Another　Hidden　Edge ：Japanese　Management 　Accounting，

”
　Harvard　Business　Review

，

　　　 　　 July−August

Hirometo ，　T．（1991），
‘‘
Restoring　the 　Relevance 　of 　Management 　Accounting

，

”Joumal　of 　Management

　　　 　　 Acceunting　Research
，
　Vb1，3．

17

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計学 第 12 巻 第 2号

注

1 拙著 （1993， 298・299 頁）を参照 されたい ．
2 統制 とは 「計画に よ っ て 明 らか に され た 目標 とその 達成 方法 に

， 人々 の 注意 を向 け ， や る気 を起

こ させ ， その 実行を命令 し， 指導 し ， 規制 し ， 調整 し，そ の 結果を目標 と比較 して 評価 し，必要 が

あれば是正措置を とる こ と」 （岡 本他 ，
2003

，
12 頁）であ る ．

3 図中に ある 「プラ ン の 指示 」 は ， 上 司が部下 に対 して プラ ン を指示 ・伝達 する こ とを意味 するが ，

そ の プ ラ ン に は 「予算」 だ けで な く ，

「予 算編成 方針 」 や更 に 「戦略 マ ッ プ 」 な ども含まれ る．
4 か つ て 拙稿 （1991）で は

， 変革の 時代 の 管理会計シ ス テ ム の 要素と して
，   影響機能の 重視 （a

behavi ・r　infiuencing　focus　or　linking ・ rganizati ・ nal　strategies 　to　action ），   市場志 向の マ ネジ メ ン ト，  
ダイ ナ ミ ッ ク ・ア プ ロ

ー
チ ，   チ

ーム ・ア プ ロ
ー

チ （ateam −oriented 　approach ）の 4 つ を列挙 した ．
5 ブラ ン ド・マ ネジメ ン トとの統合 とい う観点に 関 しては ， 拙稿 （20e2b，

　2002c ）を参照さ れ たい ．
6 学習する組織 とい う観点 に 関 して は ， 拙稿 （2003b ）を参照 された い ．
7 拙稿 （2002a）に 「資源 ア プ ロ ーチは外部情報 を重視 し， 市場志向マ ネ ジメ ン トが内部情報 を重

視する」 （64頁）とあ る の は ミス プ リで あ る．
8 事業部レ ベ ル で 振替価格が 交渉され る こ とは伝統的管理会計で も論 じられ る と こ ろで ある．こ の

ケー
スで 注 目すぺ きは ， 事業部内の部 門 レ ベ ル で その よ うな交渉が行わ れて い るこ とで ある ．

9 絶え ざる 技術 革新が 重 要 とな る時代 には ， 上層 の 情報だけ に基づ く企業経営 で は 不十分で ，場 面

情報 （on 　the 　spot 　information）を重視す る情報観が 必要 とな る ．ま た ， 場面情報が重 要 となる状況

で は権限 の概念 も変化 する ．すなわ ち ， 肝心 な情報 を上層 部が持 ち得た時代 に は権 限 を強制する こ

とが 可能で あ っ た が ， 肝心 な情報が社内に分 散的 に存在 し ， 組織の 下部ない し現場 にあ る とい う状

況で は強制的な権限 は機能 し得 ず ， 権限 に よ っ て 命令 して も人は動か な くなる ．そ の よ うな状況で

は ，権限 は受容 され て は じめ て 存在 する こ とに なる （今井 ・金子 ，
1988

，
44

，
52

，
122

，
146−148

頁 ）．
10 フ ォ

ー
ド ・シ ス テ ム は ， 第 2 次大 戦後 ， 多様な製品を製造 するた め ， 各部品 をバ ッ チ生産 して

，

それ を顧客の 多様性 との 調整弁で あ る倉庫に保管 した ．フ ォ ー ド ・シ ス テ ム に 関 して は ， 拙稿

（2002a ，
60−61 頁）も参照 され たい ．「生産 シ ス テ ム を独立 した各段階に 分割

一分断化
一

した ため

に
， それ らの 部門間ある い は在庫か ら最終組立 へ の モ ノ の移動を調整する ために 進捗担 当者や 日程

計 画立案者が必 要に な っ た．… シ ス テ ム の 各独立部門の 作業員 は在庫計画に あわ せ て 生産 に従 事

して い る ．そ の た め ， 次の 業務部 門 の 作 業員か ら迅速 な フ ィ
ー

ドバ ヅ クを受 け る こ とが な い ．その

結 果 ， 多 くの 誤 りや欠陥があ っ て も見過 ご された り， あ る い は発見 して も意 図的に無視 される ．誤

りや欠陥は後に 莫大な コ ス トをか けて や り直 し， 修正 され なければな らない ．」 （ジ ョ ン ソ ン ら ， 河

田訳 ，
2002

，
42 頁）

11 直接性の程度 とい う観点 か ら見 る と ， ト ヨ タ ・シス テ ム に お け る従業員 と市場の 間の 直接的関

係は ， 従業員の 連鎖 とい う形で 市場 と結ばれて い る ．「 トヨ タの よ うな大規模 な組織 で は ， 必ず し

も従業員
一

人ひ と りが 『車の 代金 を 支払う』 最終顧 客と直接的で 相互作用 の あ る関係 を築け る とは

限らない ．む しろ ， 何百何千 とい う企業内関係は ， 企業 と最終消費者 とい う全体の 関係を満足の い

くもの に する．」 （ジ ョ ン ソ ン ら ， 河田訳 ，2002 ， 52 頁）
12 自己組織化の理論 とゆ らぎに つ い て は ， 今田 （2003）に依拠 して ， 拙稿 （2003 ）で論 じて い る．
13 本稿で は ， 冒頭で 述 べ たよ うに ，

マ ネ ジメン ト ・コ ン トロ
ー

ル の ため の 管理会計に焦点を当て

て お り， 意思決定会計の 領 域に は関与 して い ない ．同様の 問題意識は 次の 所説にも見 られ る 。「こ

こ に 戦略的 とい う意味は ， 最近の その 種の 議 論で 見 られ がちなように ， 情報本部が何 らか の 戦略 ら

しき もの を先決 して 中央集権的 に情報シ ス テ ム を作る こ とで は な い ．伸縮的分 業をど う進めて い く

か ， そ の ための 経営単位や ， 事業単位をど うま とめて ゆ くか とい う事業上の 計画 と ， どうい う情報

を ど こ に 入れ るか とい う情報系 の計 画 とを ， どの よ うに 同 時決定 して ゆ くか の 枠組 み を 決め る こ と

で あ り， それに応 える ような ミク ロ ・
マ クロ ・ル ープ を作 っ てゆ くこ とが ， 真 に戦 略的な情報 シ ス

テ ム を形成 して ゆ くこ とにほか な らな い ．」 （今井 ， 1990
，
84 頁）
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