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圏 E園

現代経営と管理会計
一一管理会計の発展とは何か(3)・完

これまで2固にわたって，活動基準原価計算

(ABC) とバランスト・スコアカード (BSC) を

素材にして，グ口ーバリゼーション下での現代

経営における管理会計の役割とその発展のあり

方を考察してきた6 今回は，まず前回予告した

マネジメントのパラドックス性に焦点を当て，

そのパラドックス状況での BSCのバランスの

もつ意味を考察し，さらに ABCが「活動」思

考によって管理会計の発展に与えた影響をパラ

ドックス状況にある企業組織のマネジメント・

プロセスのなかで再考してみることを目的とし

ている。そして，最後に「管理会計が発展すると

はどういうことか」についての私見を提示したい。

マネジメントのパラドックス性

前回考察したように， BSCは4つの視点にお

ける業績指標聞のバランスを予算に先立つ戦略

策定段階で達成することを特徴としている。い

ま少し視点を変えると，そうした指標問のバラ

ンスの要請は，その指標の対象であるマネジメ

ント・プロセスが複雑で，それを捕捉する視

点・指標は互いには矛盾し，いわゆるパラドッ

クス1犬況に陥らざるをえないということを示唆

している。対象であるマネジメント・プロセス

がそうであるからこそ，それをバランスさせる

ことでマネジメント・フ口セスに秩序を与える

必要があるのである。 BSCはこうしたパラドッ

クス状況を包摂し，その手法内部で矛盾を解決

しようとする論理をもつものにほかならない。

長期的な戦略的コントロールと短期的マネジ
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メント(および実行)・コントロールの両者は，

やはり長期と短期の聞の iつの典型的なパラド

ックス状況にある。例えば， しばしば引き合い

に出されるように， トップ経営者は長期的な視

野で経営するように求められる一方でト，業績は

短期的に評価されるといったパラドックスがあ

る。さらに H.ブッ力ンも指摘するように，

利益計画にしろ予算にしろ，それらはまさにパ

ラドックス1犬況を示していると宇足えることがで

きる。というのは，計画設定はなるほど成果の

予測を可能にするが，それは他面において組織

の官僚制化を招き，迅速な対応を遅らせる恐れ

がある。また，予算についても，確かに短期的

な権限委譲を可能にするが，他方，予算は管理

者に短期的視野をとらせ，形式主義に陥らせる

可能性をもっている。さらに言えば，責任セン

ターという仕組みも管理者の管理能力を明らか

にすることはできても，それは局地(部署第一)

主義に陥る可能性をもっている。振替価格制度

に関しても同様でトあり，確かに各部署の財務的

成果の尺度として有効である反面，内部対立を

生む可能性を秘めている。

こうしたことが何を意味しているかといえば，

各手法はその独自の合理性を求めているとはい

え，それは他面から見れば非合理なものとなる

ということである。要するに，あらゆる状況に

適合的な管理会計手法はありえないのである。

したがって，これをマネジメント・コントロー

ルの視点から捉えれば，上記の 3つのコントロー

ル(戦略・管理・実行)のバランスのもとに，

68 企業会計 2003V 01.55 N 0.6 (836) 



前述の各種の手法のバランスを考える必要があ

ることになる。

パラドックスのバランス化

パラドックスのバランス化ということであれ

ば，前回詳述したように， BSCはまさにそのメ

カニズムのなかにJ'¥ラドックスのバランスイヒを

明示的に組み込んだマネジメン卜手法というこ

とになろう。その意味で， BSCはマネジメン

卜・プロセスのパラドックス性を体現している。

BSCでなくとも，マネジメン卜のパラドック

ス性を克服する方法は存在する。よく見られる

方法は，先の 3つのコントロール・システムが

示すように，責任レベルごとの手法の組み合わ

せによってバランスをとる方法である。たとえ

ば，先の予算や責任センターがもっパラドック

ス性に関しては， 卜ッフ経営者の直接的な関与

やコントロールの階層別監視の強化を行うこと

によって部介的に克服される。また振替価格制

度に関しては，市場価格を採用することでパラ

ドックス性を回避できょう。実は，こうしたこ

とは伝統的なテキストの基本的な考え方となっ

ているのである。

マネジメン卜のパラドックス性を克服する方

法にかかわって R.サイモンズは，企業経営

のためのコン卜口…ル・レバーを車のアクセル

とブレーキのアナロジ…によって説明している

が，こうしたアナロジ…はマネジメン卜のパラ

ドックス性を鮮明に表している。さらに， BSC 

に関する最近の研究においては， BSCが提起す

る財務的指標と非財務的指標のバランス化を進

めるために，それらを何らかの単一の指標へと

統合する試みがある。少し視点は異なるとはい

え，それは，企業価値最大化の視点からマネジ

メントのパラドックス性を克服するための内在

的な論理(特に指標聞の重み付けの論理)を獲

得しようとする5式みとなっている。

管理会計の発展・進化とは何か

以上，パラドックスのバランス化の試みを見

議ColorSecti川 l
量醤E趨霊童

てきたが，管理会計は，そこでは何か発展・進化

する契機を獲得しているのであろうか。計画や予

算をはじめ，責任センターや振替価格制度など

の管理会計の手法において，何が変わったので

あろうか。マネジメン卜のパラドックス状況を克

服するために，各手法が組み合わされているにす

ぎないのではなかろうか。そもそも，パラドック

スをバランスさせる形では，管理会計の手法はそ

れ自体として変化・発展しょうがないのである。

他方， ABCによる管理会計への影響はどうで

あろうか。ホルングレンらに見られる最近の様

子は第 i回目ですでに検討した。それを繰り返

すことはせず，ここでは ABCの創設者である

R.S.キャプランがアトキンソンらと執筆した

「管理会計」の最新版に注目しよう。そこでは

まさに「活動」を基礎に企業組織がモデル化さ

れ，一貫して「活動」を軸に管理会計の構造と

機能が論じられている。ここから， ABCこそ企

業組織マネジメン卜の世界を会計的に語る方法

に変革をもたらしたと結論できょう。もっとも，

パラドックスのバランス化を目的とするのであ

れば， ABCはその根拠を同質性原則にまで遡る

必要はなく，業種に応じて適切な「活動」を選

定し，それをベースにして企業活動を語ればい

いのである。

以上 3回にわたって. ABCとBSCを議論

の素材にして管理会計の発展の方向を検討して

きた。ここで iつの結論を引き出すとすれば，

ABCが教えるように，管理会計の発展・進化は

企業組織の経済的モデル化の次元でまず考えね

ばならないということであり，また BSCが示

唆するように，企業組織マネジメン卜の抱える

パラドックス性を克服するためには，経済合理

性という属性をもっ各手法を管理者の要求に応

じた形で組み合せることができるかどうかが決

定的に重要である，ということであろう。その

意味で，マネジメン卜と管理会計とは不即不離

の関係にある。こうした介析結果は， まさにグ

口ーバリゼーションが管理会計研究にもたらし

た!つの成果として捉えることができる。
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