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Ⅰ はじめに 

1965 年、R.N.Anthony の著書 Planning and Control Systems:A Framework for Analysis に

よってマネジメント・コントロール論が体系的に確立された。その後、経営戦略論が発展し、実

務においても戦略経営が求められるようになると、Anthony[1965]において提示されたマネジメ

ント・コントロール論は変化を余儀なくされた。 
マネジメント・コントロール論における変化をうけて、管理会計においても戦略管理会計論

が提唱された。ここで、戦略管理会計論とは「経営戦略の形成、実行過程に会計情報を利用する

という状況における管理会計」（小林啓[1994] 99 頁）である。戦略管理会計論についての文献

は多数見られるようになってきてはいるが、戦略管理会計論が管理会計論の体系の中で、どのよ

うに位置づけられるべきかについての共通の認識はまだ得られていないように思われる。従来よ

り管理会計論は主としてマネジメント・コントロールの中に位置づけられてきた

（Anthony[1965]、小林哲[1998]など）。そのために、一方でマネジメント・コントロール論に

おける変化に対応する技法として戦略管理会計論を位置づける動きがある（Anthony and 
Govindarajan[2001]、小林哲[1998]、吉村[1993]など）。他方で、Anthony が 1965 年に提示し

たところの戦略的計画設定のための会計として戦略管理会計論を位置づける意見もある（上總

[1999]）。そこで、本報告では、戦略管理会計論の意義・役割を明確にし、そのうえで戦略管理

会計論が管理会計論の枠組みの中でどのように位置づけられるべきかを検討していき、管理会計

を考えていくための枠組みとしてはどのようなものが各技法をよりよく説明できるのかについ

て考察していく。 
 

Ⅱ マネジメント・コントロール論の確立と展開 
１ Anthony[1965]によるマネジメント・コントロール論の確立 

(1) 確立の背景とその意義 
1965 年に Anthony が戦略的計画／マネジメント・コントロール／オペレーショナル・コン 

トロールという枠組みを提示する以前は、計画／統制という枠組みが主に利用されていた。しか

し、Anthony は「計画と統制は定義しうる抽象概念であり、異なるタイプの精神的活動を要求

するものであることは容易に理解されうるが、それは、組織の中で実際に行われる組織活動を識

別できる主要なカテゴリーとは結びつかない」（Anthony[1965]）とし、新たな枠組みを提示し

たのであった。 
 
(2) マネジメント・コントロール論の具体的内容 



Anthony は、まず計画の中に 2 つのタイプがあることを見出した。一つは、統制を要する計

画であり、もう一つは統制を要しない計画であった（Anthony[1965]）。そして前者を、マネジ

メント・コントロールとし、後者を戦略的計画設定としたのであった。また統制においても２つ

のタイプを見出した。一つは、マネジメント・コントロールで必要とされるようなプログラムド

されていない統制であった。もう一つはプログラムドされた統制であり、それをオペレーショナ

ル・コントロールと称した。このようにして、戦略的計画設定／マネジメント・コントロール／

オペレーショナル・コントロールの枠組みが提示されたのであった。ここでマネジメント・コン

トロールの特徴について見てみると、マネジメント・コントロールの対象は人であり、その活動

は継続的、定期的、システマティック、内部指向である（Anthony[1965]）。 
 
２ マネジメント・コントロール論の展開 
(１)Anthony[1988、2001] 
 戦略経営の必要性が高まるとともに、Anthony のマネジメント・コントロール論にも変化が

見られるようになった。1988 年の著書においては、プログラミングがマネジメント・コントロ

ールの第一局面に位置づけられるようになった。マネジメント・コントロールは人を対象とする

ものであるとしながらも、プログラミングは、人を対象とするものではなく、各プログラムを対

象とするものであった。しかし、プログラミングをマネジメント・コントロールの一部としてと

らえたのには理由があり、それが Anthony[1988]におけるマネジメント・コントロールの判断

基準であると言えよう。それは、システマティックか否かであり、システマティックなものがマ

ネジメント・コントロールなのである。 
 
(2)環境適応としてのマネジメント・コントロール論 

Anthony におけるマネジメント・コントロールは、戦略実施が目的であった。そこでは、 
戦略は所与のものとして考えられ、戦略の再考は環境の変化に対して受動的なものであるとされ

ていた。しかし、環境の不確実性の増大や戦略論の発展とあいまって、Anthony のマネジメン

ト・コントロール論は批判され、環境適応を目指したマネジメント・コントロール論が提示され

るようになった。そこでは、環境に対する能動的・積極的な働きかけが求められていた。その一

つの方法は戦略的計画設定の定期的・定型的統制である。もうひとつは、管理者（従業員）を企

業の最適な方向に動機づけるようなフィードフォワード・コントロールである。このようなマネ

ジメント・コントロール論の論者としては、Merchant[1997]、Maciariello and Kirby[1994]、
伏見[2001]などがあげられる。 
 
Ⅲ 戦略管理会計論の提唱 
  戦略の実施から戦略の策定・創発の支援へのマネジメント・コントロール論の変化と同じよう

に、管理会計においても組織に変化をもたらす環境の影響力を経営者に警告し、その時々に的確

で、戦略性をもったデータを提供できる情報システムを構築しなければならない。しかし、従来

の管理会計は経営戦略の形成、モニターのために使用することは不十分であると多く指摘されて

おり、その打開策として提唱されたのが戦略管理会計論である。その論者としては、Simmonds、



Shank and Govindarajan、Bromwitch などがあげられる。論者によって多少の相違はあるもの

の、戦略管理会計論の意義・役割は戦略の策定に対して有用な情報を提供することにあると考え

られ、それは従来の「管理会計に欠けていたものを補う会計」（小林啓[1994] 100 頁）である。

戦略管理会計論の論文のなかで取り上げられてきたものには次のようなものがある。原価企画、

戦略的コスト・マネジメント、バランス・スコアカード、顧客/製品収益性分析、コンペティタ

ー分析、発生主義からキャッシュフローへなど。 
 
Ⅳ 戦略管理会計論の位置づけ 
（1） Anthony[2001] 
  戦略管理会計論において取り上げられている技法が、Anthony[2001]ではマネジメント・コン

トロールのための技法として位置づけられている。そこでは、マネジメント・コントロールはシ

ステマティックか否かによって考えられている。技法として体系ができあがった管理会計技法は、

システマティックなものとして取り扱われるのでマネジメント・コントロールに位置づけられる

と考えられる。 
 
（2） 環境適応のためのマネジメント・コントロールを支援する技法 
  ２つめは、マネジメント・コントロール論の変化に合わせて戦略管理会計論をとらえるもので

ある。ここでも、管理会計論はマネジメント・コントロールとして位置づけられることになるが、

Anthony との相違は戦略の創発といった戦略的計画設定をもマネジメント・コントロールとし

て考えているところである。つまり、戦略創発のためのマネジメント・コントロールが必要であ

り、そのために「マネジメント・コントロールを支える構造的な諸要件ないしインフラストラク

チャーも近年では徐々に変化してきている」（伊藤嘉[2001]）。そして、そのようなマネジメン

ト・コントロールのための技法として戦略管理会計論が位置づけられている。 
 
（3） 戦略的計画設定のための技法 
  最後は、戦略経営に伴うマネジメント・コントロール論の変化に流されず、あくまでもマネジ

メント・コントロールを内部志向的なものとしてとらえるものである。ここでは、戦略管理会計

は、あくまでも戦略的計画設定を支援するための技法であるとしてとらえられ、マネジメント・

コントロールとは性格を異にするものであると考えられている。そこで考えられているマネジメ

ント・コントロールは、人を動かすために計画・統制が切り離すことができず、期間と責任とい

う概念において特徴づけられるのである。Anthony がマネジメント・コントロールの特徴とし

て着目した技法の定型性に着目して、「戦略的計画設定の定型化」（上總[1999]）と論じてはいる

が、それらをマネジメント・コントロールとして位置づけられてはいない。 
 
（4） 考察 

戦略管理会計論をどのように位置づけるべきかについて、3 つの見解を見てきた。管理会計論

をよりよくとらえることができるのはどれなのかについて検討していく。各管理会計技法のもつ

本質的な役割がなんであるのか、そして提供される会計情報の役割がなんであるのかを考えると、



戦略的計画設定とマネジメント・コントロールでは、相互作用はあるとしても、相容れないもの

がある。それは、Anthony が 1965 年に戦略的計画設定とマネジメント・コントロールとを区別

しようとしたものである。 
戦略管理会計論において論ぜられている各技法は、市場志向、顧客指向／外部指向なものと

して考えられる。そして戦略管理会計論の意義・役割としては戦略の策定に有用な情報を提供す

ることである。それらは、マネジメント・コントロールにおいて予算管理などが求められている

ものとは明らかに異なるものであり、同じマネジメント・コントロールのもとで論ぜられるべき

ではないと思われる。 
 
詳細については、当日資料を配布する予定である。 
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