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Garbage,can  モデルに お、 ける 

管理会計システムの 構造 

溝 口 周 
    

ろ 伝統的な管理会計システムが 環境要因や組織 

1.  問題の所在 構造の変化にも 拘らず現在においても 企業組織 

内で広く用いられ ，組織行動の 調整や組織意思 

企業組織における 管理会計システムの 役割 決定に活用されているのは 紛れもない事実であ 

は ，組織の各階層によって 生じる多様な 意思 決 る ( 勒 ． 

定 に関する情報を 提供することであ るとされて 管理会計システムが 各組織階層の 経営管理者 

いる・業績評価におけるかかる 情報の利用は ， に 対する意思決定や 組織行動の調整に 貢献し 

組織の意思決定機能の 重要な側面であ る㈲・紅 組織の安定性を 維持するのに 役立ってぎたこと 

織の効率性を 評価し経営組織各階層の 意思 決 は 評価できるが ，一方では管理会計システム 自 

定を支援する 管理会計システムはその 存在自体 体の硬直性の 故に組織や環境との 不適合が生じ 

が 組織構造や組織行動と 密接に関連している・ ていることも 事実であ る・ ここでは管理会計 シ 

管理会計システムと 組織の相互関連 桂 につい ステムの環境に 対する不適合性を ， 組織行動や 

てはホップウッドが 次のように指摘している   組織構造に関する 環境適合的な 組織からの ァプ 

管理会計システムは 組織と一体構造を 形成し ローチと関連させて ， その機能・構造の 本質を 

組織における 過去の戦略選択・ 組織意思決定・ 考察する。 。 ， ・ 

組織構造の集大成と 考えられる㈹・すなわち 管 

理会計システム 自体の評価は 組織成果の観点か 2. 考察の視点 

ら実施され，組織構造の 変革は管理会計システ 

ム 自体の変革により 積極的に支援される・かか 組織に関するアプローチは ，行動基準として 

る 組織と管理会計システムの 相互関連性の 下で の 経済合理性モデルに 中心が置かれていたとい 

は ，管理会計システムは 組織と独立した 実体で えよう・かかる 組織の認識に 対し管理会計シス 

ほ なく組織に体化された 実体として認識され テム もまた意思決定で ヂ ルアプローチの 規範を 

る， 経済合理性モデルにお き ，その展開を 図って き 

しかし実態的にほ 企業組織をとりまく 市場 競 た ． しかしその方法論の 展開は基本的に 新古典 

争の激化，マクロ 経済環境の変動，加速化する 派 経済学における 限界性原理と 完全情報を基礎 

技術革新のような 環境条件の変化は 必然的に組 においていたため ，管理会計が 対象とする領域 

織構造や組織行動の 変化をもたらす・ 環境要因 においてその 理論と実務のギャップが 生じてき 

変化に適合する 組織に対して ，管理会計システ @ テ @ @@. し -   

ム における理論と 実務が弾力的に 適合してきた こうした組織論の 展開に対しサイモン ，サ 

かといえば議論の 余地があ る所であ ろう・ か し イアート， マ 「 チ 等による行動科学的組織論で 



16@ (278) 横浜経営研究 第 Ⅸ 巻 第 4 号 (1989) 

は ，制限された 合理性の概念に 基ずく意思決定 

プロセスとそこにおける 満足化行動や 探索行動 

が分析の対象とされた・ 管理会計システムもか 

かる組織論への 新しいアプローチを 踏まえ，意 

思決定プロセスにおける 会計情報の機能と 管理 

会計システムの 役割に関する 基礎的なフレーム 

ワークとして ASOBAT の『基礎的会計理論の 

ステートメント』が 形成され，今日においても 

その概念は広く 管理会計システムの 基礎を構築 

している． 

制限された合理性モデルの 下では組織自体が 

適応合理性のシステム 構造を有しているため ， 

組織目標や組織行動の 概念的枠組みは 意思決定 

プロセスの双提条件として 理解される・ 管理会 

計 システムは環境に 適応するための 方法論とし 

て， 組織との関わりあ いからコンティンジュン 

シ一理論への 展開を企図してぎた． ここでの分 

析視点は，制限された 合理性モデルに 基 ずく組 

織 仁 対する環境条件変化の 多様性に中心がおか 

れ ，条件適応に 対して組織自体が 内包する 暖昧 

さまでも考察の 対象に据えるものではないと 考 

えられる． 

更に 1970 年代後半に至って ，かかる制限され 

た合理性のアプローチに 加え， 原因 一 結果の因 

果関係に関する 見透しが不透明で ，組織目標自 

体も不確定な 状況に直面する 組織を，組織化さ 

れた無政府主義 (Orgmized Anarchy) として 

概念付けるごみ 箱 モデル (Ga,bage.c ㎝ Model) 

が マーチ， オルセ ソ ， ヴァ ィク 等によって提唱 

された・ これは組織自体の 諸目標が環境要因の 

不確実性や暖 昧さ 等にょり明確に 定義されない 

状況下で，組織意思決定がどの 様に実施される 

かを示すモデルであ る・ 

本稿ではかかる 組織論と管理会計システムの 

発展過程を踏まえ ，①組織アプロ @ チとの対比 

から管理会計システムの 特質は ) を記述し②動 

態的な環境変化と 暖味 な状況に対する 組織理論 

としてのガ一 べ， ジキャノモデルと 組織行動に 

関する考察を 行ない，③このモデルにおける 管 

理会計システムの 特徴を把握した 上で ， ④会計 

情報システムアプローチによる 環境適合的な 管 

理会計システムの 構造を試論的に 提示しょうと 

するものであ る． 
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組織への経済合理性に 基づくアプローチに 対 

し その意思決定プロセスに 関してサイモン ， 

サイアート，マーチ 等から制限された 経済合理 

性モデルアプローチが 提唱され・ た ・すなわち， 

意思決定者は 情報取得に制限があ り情報処理 能 

力 にも限度があ ることを認識するとともに ，意 

思決定環境それ 自体が意思決定者にとって 複雑 

かつ不確定であ ることを前提に ，組織の意思決 

定プロセスを 分析するモデルであ る・ これは 意 

思 決定プロセスに 関わる前提条件として 次のよ 

うな特質を考えるものであ るは ). 

①個人，組織に 拘らず意思決定者は 明確な選好 

順位を有していない・ 組織目標も一般的には 

複数存在し 目標間のコンフリクトも 潜在的 

または顕在的に 生じる， 

②意思決定問題それ 自体が不確定であ る・すな 

わち， どの分野でどの 様な意思決定問題が 生 

じるかについての 的確な探索活動が 必要とさ 

れ ， これが意思決定プロセスにおける 基本的 

問題となる・ 

③意思決定問題が 明確に定義されても ，一連の 

代替案が的確に 定義されず不確定であ る・ 

④代替案が定義されても ，各代替案に 対応する 

結果の因果関係が 不明確であ る・代替案の 探 

索と同様に代替案の 結果の探索と 代替 案 との 

因果関係の対応が 必要であ る・ 

サィ アート と マーチは制限された 合理性モデ 

かな 組織に適用し 組織意思決定に 関する重要 

な要因として 目標設定における 交渉 力 や情報シ 

ステム， コ、 ュ ニケーションバイアス ，戦略や 

制約条件の探索を 挙げている㈲ ，かかる組織の 

フレームワークの 中で，管理会計システムは 適 

切 な事象の記録を 保持し設定された 目標に対 
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する業績評価を 実施し，組織の 諸目標に整合的 

な動機付けなもたらす 情報を提供し 経営管理 

に資する機能を 有する・すなわち ， 管理会計シ 

ステムは組織における 問題の識別，問題解決の 

ための代替案の 評価，解の選択等を 支援する 情 

報を提供する． 

こうした管理会計プロセスは 図 1 のように表 

わせる㈹． 

何 曲 拮 果 

      タ 選 択 

手 車 井 煩 仮 古 意思決定 

  % 台 

  行拮 % 超 

図工 管理会計プロセスの 概観 

これに よ れば，管理会計システムは 会計行動 

や会計事象を 記録し， その結果を会計モデルに 

ょ 9 分類し統合し 管理会計情報として 組織内 

に伝達する・かかる 会計情報は会計行動と 会計 

事象を反映し 意思決定のための 重要な入力と 

なる． 

意思決定プロセスでは ，設定された 組織目標 

を満足するために 管理会計情報の 支援を受けて 

組織における 問題を認識し 代替 案 集合を策定 

し その中から解決を 選択し決定する・ 選択さ 

れた解決が現状に 適合するかについて 検討を加 

えるため，組織はその 結果を観察し 評価して， 

次の適切な行動を 喚起する・ 

原価集計システムや 業績評価システムは ， 

図 1 のメカニズムにより 組織の安定化に 寄与す 

る．管理会計システムの 機能はこのシステム か 

ら 生じるアウトプ ，トに 対する評価もさること 

価することが 出来るのであ る． 

予算管理システムも 組織における 諸目的が安 

定化し精練化される 内部統制プロセスであ 

り。 。 ', 組織における 合理的な目標達成プロセス 

であ る・ しかしこの機能ばかりでなく ，組織の 

各階層における 予測と実績の 伝達・評価に 関す 

るバイアスを 指摘することが 予算管理システム 

を通じて可能となる。 、 。 ， ・ ここで べ リ ーとオ ト 

レイは，階層的組織における 期待形成の問題を 

二つの側面から 扱っている・ 一つは各階層にお 

ける成員 仁 よって為された 事象の予測ともう 一 

つはこれらの 階層の上位階層にあ る組織によっ 

て為される予測と 下位階層で為された 予測との 

結合であ る． 

制限された合理性モデルの 下における管理会 

計システムは ，組織目標の 安定化と精微 化 をも 

たらし複雑な 多重目標を持っ 組織間の利害を 

調整し組織目標達成のための 組織行動の統合 

と 調整に機能すると 言えよう。 "7. 

4. 組織化された 無政府主義と 一ベッ ジガ キ 

ャンモヂ ル 

組織におけるコソティン ジヱソシ 一理論 仁 多 

大な貢献をしたのはトンプソ ソ ， ローレ ソス ， 

ローシュであ るが，中でもトンプソンは 組織が 

直面する環境とその 評価に対して 明確なモデル 

を 提示している． トンプソンのモデルは 以下の 

通りであ る ("'. 

組織における 評価の本質は 二つの側面に 集約 

される・一つは 状況評価基準であ り， もう一つ 

は原因 一 結果の因果関係を 明確に認識する 能力 

状況 杵 有田畔 

ながら， かかるシステムの 運営プロセスやその 
目 

効率的使用に 関心がもたれ ，制限された 合理性 果 要求の幕串 

モデルにおいては 管理会計システムにおける 一 m 

貫 した手続的合理性が 重視される・ このため原 係 

価集計と業績評価のプロセスを 経て，組織の 各 

成員が原価の 重要性を認識し 組織階層にお け 

完全 不完全 

珠
 

硅
 

旺
 

明
 

 
 

 
 

 
 

 
 

る 権 限と責任の関係を 管理会計情報を 媒介に 評 図 2  潜在的状況評価 
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であ る・ ト ノ ブソソ はこれを 2 行 2 列のマトリ 

ックスで図 2 のように表わしている・ 

制限された合理性モデルにおいては ，組織に 

おける将来の 選 好が 外生的，安定的であ り，意 

思決定プロセスの 対象が明確に 規定されるかも 

しくは不完全にでも 定義される・ この仮定の下 

で，現在の行動に 関する将来の 結果の推測とこ 

うした結果をともなう 将来の選好の 推測が意思 

決定者にとって 所与の前提となる ， トンプソ ソ 

の 指摘する領域 m, W に対し コ一 ヘン， マー 

チ， オルセ ソ は組織目標が 明確に定められず 

( 暖抹 さを有し ), 目標到達へのプロセスが 理解 

されていない 状況における 組織を組織化された 

無政府主義と 規定した・彼らに ょ れば組織化さ 

れた無政府主義の 特質は次の 3 点にあ るとして 
いる (,3). 

①不確実な選好 (problematic preference) 
組織においてほ ，選択理論に 不可欠で統一 

的な標準を満足できるような 意思決定の状 

況に一連の代替案を 設定するのが 困難であ 

る・むしろ組織は 不統一で不適切に 定義さ 

れた選好を基礎に 運営される・すなわち 組 

織は選好基準で 行動するよりもむしろ 行動 

を 通じて通好を 発見する・ 

②不明確な基準 ( 皿 clear technology) 

組織は試行錯誤プロセス ，過去の経験から 

学習した事象，必要に 迫られて実施した 実 

践的 発見等の単純な 基準を基礎に 運営され 

る 

③不安定な参加㏄ uid technoloW) 

組織の成員は 種々の領域で 組織に貢献し 
成員は変化する・ こうした関係は 時間とと 

もに変化し組織の 境界は不明瞭になる・す 

なわち， 特定の選択に 関わる意思決定者と 

その他の構成員との 関係は便宜的に 変動す 

る． 

かかる特質を 右する組織化された 無政府主義 

の 下では，組織が 整合性のあ る細分化された 目 

標を認識しない 場合に，組織が 選択を行な う 方 

法について検討する 必要があ るとしている 田 ). 

特に大きな複雑な 組織においては ， 目標自体が 

暖味 な場合の意思決定状況が 一般的であ るため 

であ る． 

彼らはこうした 組織化された 無政府主義の 組 

織理論が，組織行動の 全てではないがその 大部 

分分を説明可能であ るとし，組織行動の 選択理 

論の理解のためガ 一ベッジキャノモデルを 提示 

する・ 

ガ一 ベッジキャ ソ には組織構造，組織文化， 

組織成員の個人的属性，代替的選択機会等に 関 

する種々の問題や 解決が ガ一 ベッ ジ として混在 

し詰め込まれている・ これらの混合した ガ一 

ベッ ジ は，使用できるガ 一ベッジキャ ソ の集合 

や 他の ガ一 ベッジキャ ソ に添付された 表示 やガ 

一 ベッ ジ が生成され回収され 除去される速度等 

によって異なる。 、 。 '. 組織意思決定性関するガ 

一ベッジキャンモデルの 重要な点は問題とその 

解決に対して ，経済合理性モデルや 制限された 

合理性モデルと 異なり，意思決定の 本質部分を 

為すと は 考えられていないことであ ろう・様々 

な問題や解決の 流れが ガ一 ベッジキャ ソ に流入 

すると， これらは意思決定状況を 規定し意思、 

決定は解決によって 行なわれ， ここで問題と 解 

決 が一致し初めて 問題が解決される・ ガ一 ベッ 

ジキャンモデルでは ，意思決定はこの 中にあ る 

種々の構成要因一組織構造，組織成員の 要氷水 

準，意思決定状況に 対する相対的重要性の 認識 

等 一に依存し ， ガ一べ " ジの 流入速度等の 影響 

を受けて実施される・ このため， ガ一 ベッジキ 

ャンにおける 状況は常に変化し ， 同一な意思決 

定は基本的には 行なわれないことになる・ 

組織化された 無政府主義仁 お げる意思決定 プ 

ロセスは，伝統的な 意思決定モデルがこれまで 

扱わなかった 3 つの要因で特徴 付 げられる・す 

なわち，不確実な 選好，不明確な 基準，不安定 
な参加であ る・ガ一ベッジキャンモデルの 特徴 

は 問題と選択が 部分的に不結合な 状態にあ るこ 

とであ る・意思決定は 問題解決のためのプロセ 

スであ ると考えられがちであ るが実際にはそう 

ではない・問題は ，選択に関連して 識別される 
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が ，選択は問題・ 解決・意思決定者の 組合せ等 

が変化することによって 行動が可能になるとき 

に初めて実施される。 、 。 ). 

ガ一 べ， ジキャンモデルは 問題をうまく 解決 

するものではない・むしろ 組織が 暖味 な目標 や 

矛盲 のあ る目標に直面している 場合，問題が 組 

織内のシステムに 内在するのか 外生であ るかが 

不分明であ る場合，変動する 外部環境への 対応 

が明確でない 場合等に対して ， ガ一ベッジキャ 

ンモデルでは 選択が実施されその 結果として問 

題が解決されるのであ る・ 

5,  ガ一 ベッジキャン モ チルにおける 組織 付 

劫 

組織化された 無政府主義の 下で，動態的な 環 

境条件に適合する 組織行動はどの 様に設定され 

るかが問題となる・ このモデルの 下では，行動 

により事後的に 問題が認識されるフレーム ヮ一 

クを 取る・設定された 組織目標が 暖 味な状況下 

で， 状況判断に対する 包括的な情報を 所有しな 

くても，行為者によって 適切な行動が 取られて 

いる場合があ る・かかる組織行動の 合理的説明 

基準とその特質を 明らかにすることが ，後述す 
るガ一 ベッジキャ ソ モデルにおける 管理会計 シ 

ステム構造の 性格を理解するのに 必要であ ろ 

う，マーチは 組織行動に関して ， 適合合理性モ 

一 ア 。 ノ レ ， 選択合理性モデル ，事後合理性モデルを 

提示する・ 

①適合性モデル 

この モヂル 色 は ，過去の経験に 基づく学習を 

重視する・将来の 状況や通好が 比較的安定的で 

経験が十分適用できる 仮定の下で， 行動は合理 

性 仁 裏 付げられる・ 過去の経験に 関する情報の 

蓄積に よ り， 適合合理性モデルでは 重要な経験 

的情報の組織的， 効率的管理が 実施される。 "). 

こうした過去の 経験から導出される 概念に模 

倣 があ る・模倣は過去の 事実の観察， 学習，記 

憶のプロセスを 経て情報として 蓄積され，組織 

が 暖味 な状況に直面し 明確な行動基準を 見いだ 

せないときに ， 組織行動を合理化する 重要な基 

準となる・模倣に ょ 8 行動は，過去の 経験事実 

をとりまく環境条件が 比較的安定しその 結果 

意思決定者の 選好に大きな 変動がない場合には 

効率的な行動決定基準となり 得る・ 

②選択合理性 

このモデルでは ，組織や個人の 成長を通じ 

て， 組織の中で実施される 行動選択プロセスを 

重視する・行動基準としてほ ，現状における 組 

織 成員により明確に 計算された合理性基準とと 

もに， これが遵守され 実施される組織の 生存， 

成長に依存する・かかる 選択は ， 主として標準 

業務手続や社会的規制に 支配されることが 多 

Ⅰ 、 (,8)   

標準業務手続は ，業務実施のための 手続，情 

報収集，情報処理，業務記録等を 通じて将来の 

行動の指針を 形成し その木質は制度的に 統合 

化された模倣のプロセスの 集大成であ る． 

しかし標準業務手続は 組織によって 標準化さ 

れるプロセスの 中で ， 単に模倣を助長するだけ 

でなく組織における 行動規範を示すため ，強制 

の側面を強く 持つようになる・ 強制は組織にお 

ける基本的行動基準であ るとともに， 強制によ 

り 組織行動の支援と 行為の結果への 保証が得ら 

れることになる． 

③事後合理性 

このモデルでは ，事前状況よりもむしろ 行動 

結果の解釈とその 意図を解明することが 中心で 

あ る・組織行動は 外生的で，経験を 生み出すも 

のとみなされる・ 経験は組織行動の 結果として 

組織的に評価され ，評価は行動と 行動結果から 

生じる選好に 依存する・ 選 好は目標に対する 事 

後の整合性との 観点から判断される・ 事後合理 

性モデルに ょ れば，行動は 選好 と 一致すべきで 

あ り， 目標に対して 行動は事双的に 実施される 

ことを意味する。 ， 。 ). 

事後合理性モデルでは ，組織行動の 事後的 説 

明に有効であ り， このプロセスによって 組織内 

に行動の結果にともな う 新しい価値基準や 目標 

が発見されるメカニズムを 維持する・ 
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組織化された 無政府主義の 下における上記の 

行動基準に加え ，組織の多様性を 促進し環境 

に適応して組織の 存続・成長を 図る行動基準と 

して組織の " 遊び " ( 円 ayfuIness) があ る・ こ 

れに関して， ウルフ も はマーチに よ る遊びの 行 

動 としての目標，直感，偽善，記憶，経験を 次 

のように引用している "0 ，． 

①目標を仮定として 扱 う ・ 目標は暖 昧 であ り 

不安定であ るが， 目標を暫定的に 仮定する 

ことにょり， 行動の結果としての 革新的な 

価値創造が可能になり 得る・ 目標に対して 

行動の結果を 拘束しないことで 組織は暖味 

な環境状況に 弾力的に対処可能となり ，行 

動は目標認知の 基準となる・ 

②直感を現実として 扱 う ，行動を実行するに 

当りなんらその 理由が存在しないにもかか 

わらず， その行為を実施することが 適切な 

結果を生じることがあ る， この行動基準が 

直感であ り，遊びの行動であ る・組織行動 

における遊びの 要素を加味することにょ 

り，効率的な 組織の硬直性を 緩和し組織 

意思決定のフレームワークの 中で発見され 

なかった新規な 行動領域を認知できる 可能 

性があ る・ 

③偽善行為を 暫定的なものとして 扱 う ・行動 

と設定された 目標との距離を 縮小する行為 

一 偽善行為 一は ， 硬直的な目標に 行動を規 

制するため，組織の 適応能力を阻害する 結 

果をもたらす・かかる 行為を暫定的なもの 

とみなすことで ，組織行動における 革新的 

行動や実験的行動が 可能となる・ 

④記憶を敵として 扱 う ・ これは意思決定問題 

に 対し創造的な 行動を喚起するとともに ， 

標準業務手続や 模倣に よ る画一的行動に 対 

して再検討を 促す． 

⑤経験を理論として 扱 う ・既に経験された 事 

象は ， その経験に関する 概念解釈を変更す 

ることで新しい 学習経験の基礎を 構成す 

る・かかる経験の 学習化プロセスは 組織に 

おける過去の 行動及び結果の 継続・反復 プ 

口 セスであ ると言えよう・ 

組織が直面する 暖 味な状況の下で ，行動合理 

性の基準となる 考え方に関して ，マーチは学習 

された経験，模倣， 強制，伝統的行動規範，直 

感等を挙げている・ デシ ジ ， ン ・テクノロジー 

には，制限された 合理性 モヂル に基づく合理性 

を有しているものもあ るが，上記した 行動基準 

の如く非合理的な 基準も存在する・ これらを総 

称してマーチは ， "Technology of Inte Ⅲ gen げ 

仁 対応する概念として "TechnoI0 野 ofF ㏄ lish- 

ness" としている㏄ 1). 

ガ一 ベッジキャノモデルにおける 組織行動の 

認識は，組織における 弾力性を活性化し 組織 

行動への広範な 理解をもたらす・ これにより合 

理的な理由がない 行動と意思決定に 関してもそ 

の許容がなされ ，組織行動は 現在及び将来の 不 

安定性に よ りょく適合できる 余裕を有すること 

が出来る・ 目標や他の環境条件が 酸味 で ，意思 

決定技術も不確定な 場合における 組織行動は， 

伝統的な選択理論の 枠組みを越えており ， この 

理論体系に加え ガ一 ベッジキャン モヂル の枠組 

みが必要とされよ う ・組織行動に 対する経験の 

学習，模倣，強制，伝統的行動規範，直感等と 
い う "TechnoIoW  of Foolishness" に ょ 6 行動 

基準が，組織の 環境適合性を 維持すると考えら 

れる ("). 
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6
 

組織化された 無政府主義を 対象とするガ 一ベ 

ッジキャノモデルで ，管理会計システムは 図 3 

のような構造を 持つと考えられる ， 

組織は激変する 環境条件の下で ，不確実な組 

織目標や通好と 流動的な成員等の 暖 味 な状況に 

直面している． ガ一 べ 。 ジキャ ソ の申には，組 

織構造，組織文化，成員の 個人的属性，代替 案 

選択機会等々が ガ一 ベッ ジ として混在し 詰め 

込まれている． これらの ガ一 ベッ ジ は 暖 味な状 

況の変化にともない ， ガ一べ， ジキャ ソ に流入 
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旺 昧 な状況ヰ波 甘的憶坦 

・不安定な 穏億目億   柑 迂択 Technol0 Foollshness とⅤ 0 す 

・不穏実な 迂好 
・ 組穏 成人 

・ 扶世 ・ 宙仮 

・ 汲描 的な成 貝                           ・追 ひ ・強調 

・Ⅰ 笘持走 押伍 ・その他 

・化育文杖 会 

払拭 吟的 アプローチ ・その他 

甘   帯祝 正 前 神 紐 提供 

  
笘 理会計システ A 

せ 記録Ⅰ 
・原茸集計 

笘 理会計的アプローチ ・ 案穏丼伍 

・ 予お佗珪 く ヰ手 伍 Ⅰ 

図 3  ガ一 ベッジキャンモデルにおける 管理会計システムの 構造 

しその速度もまちまちであ る・当然会計制度， ここでは， ガ一 べ， ジキャンモデルのフレー 

会計慣行，管理会計システムもガ 一 べ， ジキャ ムワークの下で 管理会計システムの 構造につい 

ンに 存在するが， 図 3 では便宜的に 管理会計 シ て 以下の視点から 考察する・ 

ステムを組織と 独立して示している． ①管理会計システムの 機能と非合理的な 行動 基 

組織は行動を 決定する際に ，従来の制限され 準 との関係 

た 合理性に基ずく 合理的な意思決定プロセスに ②環境適合的な 管理会計システムの 構造 

仮定される決定基準ではなく ，模倣，強制， 直 

観 ，遊び等の非合理的な 行動決定基準 (Tech. 6. 1  管理会計システムの 機能 

noIoW  of Foolishness) に依存する・ 組織化さ 

れた無政府主義仁 お げるかかる意思決定プロセ (1) 原価集計システムと 業績評価システム 

スの モデルがガ一ベッジキャ ソ モデルであ り， 管理会計システムの 中でも，原価集計システ 

これは 暖 味な状況下における 組織行動の環境 遇 ムや業績評価システムの 基本的機能は ，行動 結 

合性をよく説明することができる   果を測定し記録し 処理し伝達することに 

この組織論的アプローチの 下で，管理会計 シ あ る・過去の事象における 行動結果とその 管理 

ステムは組織行動 V こ 対する記録と 行動結果の評 会計情報の蓄積は ，組織における 公式的な会計 

何機能を有する・この ょう な管理会計情報は 管 情報としての 権 威あ る存在となる・ 組織が模倣 

理会計システムで 処理・加工・ 蓄積され，組織 に よ る行動を選択する 際に，組織からの 情報要 

からの行動決定の 選択に関わる 情報要請に対し 請に応え，管理会計システムは 過去における 組 

て ，その支援情報を 識別して提供する・ただし 織 行動の歴史的記録と 蓄積された会計情報 ヘ ア 

管理会計システムが 提供する行動決定に 関する クセスし将来行動を 決定するための 管理会計 

支援情報は行動決定基準が 非合理的な性格を 有   清 報を組織へ提示することが 可能であ る           

しているため ，予測としての 事前，青軸よりもむ またこのようなプロセスが 反復され組織行動 

しろ行動の正当化とその 評価に関する 事後情報 の 記録と会計情報が 累積されるに つ れて，模倣 

としての属性を 右するのが特徴であ る・ によ る行動とこれを 合理化する管理会計情報の 
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対応関係が明確化し 暖 味な状況下における 適 

切な行動パターソが 認識される・この 認識され 

たパターソは ，組織に よ り制度的に統合化され 

標準手続として 体系化される・ 標準手続は組織 

の 意思決定速度を 早め酸味な状況 仁 適合する行 

動を促すとともに ，行動結果への 評価に対し正 

規な管理会計システムによる 権 威 づ げを行な 

う ・ 

この一連のプロセスは 組織内部における 標準 

手続としての 権 威が付与され ，ここに至って 模 

倣とともに強制が 合理的な行動決定基準として 

確立されるのであ る・この決定基準を 支持する 

のが，遊びの 要素で述べた 経験の理論化であ 

る ・経験の学習プロセスは 単に過去の事象の 記 

憶だけではなく ，過去の状況の 暖 昧 さと行動結 

果及びその評価に 対する分析・ 評価・蓄積のプ 

ロセスであ り，標準手続形成の 理論的前提とな 

るものであ る． 

この意味で，模倣や 強制は組織における 行動 

の歴史とこれに 対応する管理会計情報の 蓄積 v= 

よって， 暖 味な状況下における 行動の不確実性 

を削減し環境適合的な 組織行動を促すととも 

に ，公式的な管理会計システムに よ る行動の正 

当性が付与されることになる㎝ ). ガ一 ベッジ 

キャンモデルにおける 管理会計システムの 機能 

は，組織における 効率性追求それ 自体を目的と 

するのではなく ，むしろ摸倣や 強制のような 非 

合理的基準に 対して組織における 行動合理性を 

支持するような 管理会計情報を 提示することⅤ こ 

あ ると言えよう・この 点について， クーパー 等 

は 次のように指摘している． 

一般的に組織内部の 管理会計諸プロセスは 過 

去の経験を理解し 過去の行動に 対する正当化 

・意味付けせもたらす 方法として理解される． 

過去の経験を 正当化する事由により ，不確定な 

環境の下における 将来の行動を 正当化する・ 模 

倣や強制という 組織行動の決定基準は 管理会計 

システム自体に 内包される諸機能に よ り支援さ 

れる㎝ ， ・ 

(2) 予算管理システム 
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Lt2 
  

Lu 細 牡 荻 坑 L@22 

八     
Let 

  図 4 組 俺 と % 境の因果 桂造 

ステムはその 構造決定要因として ， 酸味な環境 力 。 一べ   ， ジキャンモデルでは ， L,,, L 、 ， ， L2 、 

条件に適合する 組織行動への 合理化の機能を 維 における情報の 入出力に関する 因果構造を非合 

持しながら， 組織と環境の 双方の変化に 対応す 理 的な行動基準に よ る組織行動が 調整し その 

る メカニズムを 必要とする・ この要請にしたが 結果組織は安定的に 維持されるとともに 暖 味な 

うと，情報システムとしての 管理会計システム 環境変化に弾力的に 対応する・ しかし情報シス 

構造とそのメカニズムはどの 様な特質を有する テム の環境適合性を 考察すると， 情報システム 

のであ ろうか・ ここでは管理会計システムの 溝 構造の観点からは 更にこの環境特性を ，対象と 

造と メカニズムを 情報システム 的 観 ，点から考察 する目標の暖 昧 さと選択プロセスの 明確さ ( 因 

な 行な う   果 関係の程度 ) の二点から分析する 必要があ る． 

(1) 環境変化に対する 組織の適合 (2) 情報システムの 対象領域 

ガ一ベソ ジキャンモデルの 基本構造を情報の 図 2 は トノ プソンによる 潜在的状況評価であ 

インプット・アウトプットの 観点から考察する るが， これを管理会計システムと 対照させて 示 

と ，環境からの 情報インプットは 組織における したのが図 5 であ る (80). 

意思決定プロセス 構造の変化をもたらす・ これ 目標の不確実性 

は 当然に， 関連する情報システム 構造を変化さ 低 商 

せ ，情報システムの 変化に よ り生成される 情報 窩 

は 組織自体の構造変化に 影響を与える・ 同時に 因 Ans Ⅰ e ブ Ⅱ achines  A Ⅰ ワ unltlon 

組織からの情報アウトプットが 環境に対する 情   低 Machines 

報の インプットとして 環境構造を変化させ ， 組 拮 Ⅰ ユ Ⅱ 

織 が直面する環境の 暖 昧 さを更に複雑にする・ 果 

かかる組織と 環境における 情報の役割を 簡潔に の Ans Ⅱ e Ⅰ Hachlnes  Ra も @ona@ @2a 士 @on 

モデル化しだのが 図 4 であ る。 ， 。 ', 千 両 Machines 

図 4 で， LI2 による情報インプットと 環境内 確 Lea ⅠⅠ @n8 Ⅱも chlnes 

部 における L22 に よ る情報の内部変換で ，環境 実 m Ⅳ 

構造を規定する 環境変数が急激に 変化すると， 桂 

この構造変化自体が 更に環境変化を 誘発し組 図 5 管理会計システムの 対衣 領域 

織によ る環境の予測は 非常に困難になる・ すな 領域 1 は目標は明確に 設定され， 意思決定に 

わち環境自体に 内包される情報システム 構造の 関する原因と 結果の情報も 不確実性が低い 領域 

変質は組織における 過去の情報蓄積に よ る環境 であ る・ ここでの意思決定はルーチンワーク で 

の 予測を不確実にし 組織と情報システムの 環 あ り，問題は標準問題として 提示され標準業務 

境 不適合をもたらす   手続として認識される・ ト プソンはこれを De- 
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cision by ㏄ mputation と呼び，計算によって 

解が導かれる 問題としている・ またサイモンは 

これを構造的問題と 定義している・かかる 特質 

をもつ意思決定領域では ， 意思決定情報，情報 

システム，選択構造は 全てプロバラム 化され 構 

造 的に安定しているため ， 』 一チヱル 等はこの 

領域を対象とする 管理会計システムを 解答機械 

(Answer Machine,) と呼び。 "", 伝統的管理会 

計手法による 解が容易に得られるとしている． 

領域Ⅱは目標の 設定が不明確であ るが， 意思、 

決定に関する 因果関係の情報は 不確実性が低い 

領域であ る・組織における 価値構造， 原則，展 

望，利害関係等の 因果関係が明確に 認識される 

ためここでの 意思決定は因果関係に 従って ， 情 

報を収集し分析し 解決するためのプロセスを 細 

分化し定義することで 問題は解決される・ し 

かし情報システムの 目標が不明確なため 情報シ 

ステムの構造・ 機能・アウトプットを 定義する 

ことが困難な 領域であ る・ ト ノ ブソソ はこれを 

Decision by Compromise と呼び，交渉や 妥協 

などの政治的プロセスにより 意思決定が実施さ 

れるとしている・ " 一 チェル等はこの 領域を対 

象とする管理会計システムを 戦闘機械 (Am- 

munition Machines) と 呼び㎝ ), 組織内におけ 

る成員が管理会計システムを 利用し自己実現を 

図り， この結果として 管理会計システムに 新し 

い意思決定メカニズムと 経営管理情報のフロー 

をもたらすとしている・ 

領域皿は目標の 設定が明確であ るが，意思決 

定の因果関係については 不明確な領域であ る・ 

この領域では ， 目標や対象が 明確に規定される 

ため問題の定義は 比較的容易であ るが， 意思 決 

定 め プロセスに関する 解法の記述とその 分析が 

困難であ る・ トンプソ ソ はこれを Decision by 

Judgement とし，管理会計システムは 解答自 

体を決定するのではなくむしろ 意思決定を支援 

するシステムとなる・ この領域はゴーリー とス 

コット・ モ 一トンに ょ れば DSS の対象となる 

情報システムであ り， バーチ ヱル 等はこの領域 

を対象とする 管理会計システムを 学習機械 

(Lea 血油 g Machjnes) としている ("). 但しこ 

の領域は因果関係の 不確実性の程度に よ り， 

加 lswer Machines と Learning Machines の双 

方の情報システムが 混在する・ 

領域 W は対象とする 問題や目標に 認識でき 

ず ，原因と結果の 情報の対応関係 (mapping) も 

暖味 な状況であ る・ トンプソンはこの 領域にお 

ける意思決定を。 Decision by Inspiration とし 

ている．バーチェル 等は， この領域における 管 

理会計システムを 合理化機械 (Rationali,ation 

Machines) とし既に実施された 意思決定行動 

を正当化・合理化する 情報システムであ ると規 

定する。 ， 。 ， ・ この領域でも ， 目標の不確実性の 

程度で L 。 a 血 ing Ma 。 hin 。 s と Ra 廿 on 荻 ， ation 

Machines の双方の情報システムが 混在する， 

ガ一 ベッジキャンモデルにおける 管理会計シ 

ステムは， 図 5 の領域 W を対象とし組織行動 

における事後合理性の 評価を中心とする 機能を 

有する・ しかしかかる 目標や因果関係の 不確 

実性・酸味性を 削減し領域 I, D, m へ 意思 

決定問題をシフトさせるような 情報システムの 

設計が 暖味 な環境条件に 適合する管理会計シス 

テム構築に要請される・ これは ガ一 ベッジキャ 

ンモデルにおける 模倣や強制 仁よ る行動の環境 

条件，因果関係と 行動結果及びその 管理会計情 

報の一連の事後情報の 蓄積に よ り， 暖昧 さを目 

標と因果関係及びその 複合に分類・ 細分化する 

事で管理会計システムは 意思決定問題を 定義す 

ることが可能であ る，例えば模倣と 強制による 

行動の結果と 評価が，環境条件と 対応関係を持 

つ事後情報の 蓄積によって 標準問題となれば 領 

域 1 の問題に帰着する・ また因果関係の 分類・ 

細分化 に より 暖昧 さは減少し領域Ⅱに 問題がシ 

フトする可能性もあ る・ さらに組織が 暖 味な状 

況に直面する 場合でも， 目標や問題に 関してな 

んらかの仮定的目標や 暫定的な目標をおいて 行 

動すれば，意思決定問題は 領域Ⅲにシフトする・ 

(3) 適合メカニズム 

管理会計システムは 組織行動を記録し 報告 

し評価するとともに 意思決定のための 事前的 
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情報や行動における 事後的正当化のための 情報 

提供を支援する・ 特に原価集計システム ，業績 
評価システム ，予算管理システムはかかる 組織 

行動に関する 基礎的情報を 供給するとともに 組 

織の効率性追求を 支援する・管理会計システム 

がガ一ベッジキャンモデルにおける 情報システ 

ムとして上記のような 組織適合性を 持つための 

メカニズムとして ，学習のプロセスが 考えられ 

る ． ヘッドバー グ 等は管理会計システム 設計の 

基本構想として 図 6 のようなシステムを 提示し 

ている (35). 

意思決定環境における 状況要因は情報負荷， 

提示されている 情報の特質， システム・ ユーザ 

一間のイソタフェイス 等から構成される・また 

環境学習における 配列要素は望ましい 行動や態 

度，その意思決定構造から 構成される・ 意思決 

定環境における 状況変数と行動の 原因・結果及 

び意思決定構造等の 学習変数を認識し 整理 

し 統合化するプロセスが 因果関係の認識と 統 

合であ る ("). かかる 3 プロセスの相互関連的 

機能を持つ管理会計システム ほ ，環境特性の 変 

化に よ る意思決定環境変数と 学習変数の対応関 

係の蓄積を経て ，環境に適合的な 構造を学習す 

る ・意思決定者は 暖味な状況に 直面するとき ， 

このシステムに よ り実験的な行動が 可能にな 

り，更にこの 行動がシステムに 蓄積され学習さ 

れて，管理会計システム 自体の環境適合性を 改 

善し環境特性に 適応するメカニズムを 右する・ 

ガ一 ベッジキャノモデルにおける 管理会計シ 

ステムの環境適合メカニズムは ， そのシステム 

中に学習プロセスがビルトインされ ，環境に対 

する意思決定変数と 行動結果の対応関係の 学習 

にょ 9 間 題 の 暖昧 さを低減し管理会計システム 

自体の環境弾力性を 高める意義を 持つ・ 

さらに管理会計システムにおける 学習のプロ 

セスは， とりもなおさず 組織目標の暖 抹 さを 動 

態的 環境条件との 関連から容認しその 下で過 

去の事象の合理化と 将来の事象の 予測に関して 

の意味付げに 多様性を付与し 結果として管理 

会計システム 自体の弾力性を 高め，組織にお け 
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図 6  管理会計竹杖システム 投 計 

る創造性を助長することになる・ 

7,  結びにかえて 

ガ一ベッ ジ キャソモヂル における組織化され 

た無政府主義の 下では，管理会計システムは 組 

織目標を事前情報として 合理的に記述するより 

もむしろ組織行動における 事後的正当化を 示す 

機能が中心であ る・これは，管理会計システム 

が組織行動における 摸倣や強制に よ る種々の行 

動結果に対し 公式的な合理性を 付与することを 

意味する・この 機能を通じて ，管理会計システ 
ム は組織における 公式システムとして 位置 ず げ 

られ，組織内部における 行動・構造等に 関する 

重要な諸問題に 対し適切で妥当なしかも 組織成 

員に認容され 易い状況を提供する 機能を有す 

る 

かかる機能は 組織化された 無政府主義の 下に 

おける組織行動を 弾力的に環境に 適合させる・ 

一方管理会計システムがこの ょう な事後合理化 

の機能のみに 固執すれ ば ，管理会計システムが 

組織の変化 に 適応して変化できずまた 新たな環 

境適応的なシステムを 導入することも 望めな 

い．しかし模倣，強制，直感等のいわゆる 非合 

理的基準に よ る行動に対する 事前的な意思決定 

情報としての 管理会計情報を 提供することは ， 
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その学習プロセスのメカニズムを 管理会計シス 

テム にビルトイソすることを 意味する・ このプ 

ロセスにより ，組織の直面する 暖昧 さを低減 
し 状況に適合的でかつ 制限された合理性基準 

の問題に帰着することが 可能となる・ 

本稿は ガ一べ， ジキャ ソ モデルという 限定さ 

れた組織モデルにおける 管理会計システムの 適 

合性を論じたが ， この プ p セス の中で例えば ョ ト 

公式的な管理会計システム。 ", 0 機能・役割・ 

構造は検討を 要する問題であ る・ また基本的な 

問題として組織，管理会計，情報システム 三者 

間の環境適合性に 関しては更に 情報システムか 

らのアプローチを 検討する必要があ ろう・特に 

不確実性の認識と 環境適合的な 管理会計システ 

ムの構造は今後の 情報処理技術と 会計データモ 

デル構造。 "' の 研究に大ぎく 依存すると考えら 

れる． 

a 

(1)@ David@ C ， Hayes ， The@ Contingensy@ Theory 
of :Manage て llal Accountlng, ACCo ぴ竹ⅠⅠ れ g R ヒ ・ 

が 6%, VoI. LII, No. l, Janua ヴ 1977,  p.22. 
(@2@)@ Hopwood ， Anthony d The Archaeoloy｛f 

Accountlng  Systems, Acco ぴ れ打れ 9, 0 Ⅰ ど d れヶ老 d- 

fto 竹 andSociety, Vol. 12, N0. 3. 1987, p. 
222. 

(3) この事実を示す 代表例として ，日本とアメリカ 
における実証研究を 以下に掲げる． 
桜井通 情 ，「工場 FA 化による管理会計システ 
ムの変革」， 丁 ダイヤモンド・ハーバード・ビジ 

キ ス』， Apr.-May l988.pp.62-63. ここでは， 

上場 300 社における設備投資の 経済計算の方法 
に関する実態調査が 行なわれた・ 回答企業数 
277 社の内で， 回収期間法を 採用している 企業 
が 66.8% を占め，内部利益率法 (6.5%), 現在 
価値 法 (10.1%), 上記三者の組合せ (14.4%) と 

なっている．この 例でも明かなように ，環境条 

  件や組織の価値基準が 大きく変化している 場合 

でも，実際の 企業組織では 伝統的な管理会計シ 
ステムが広く 用いられている． 

Robert J. Swieringa and KarIe E. Weick, 
Management Accounting and Action, 且 ，・ 

counting,orean 枝 atio れ andSoci 。 奴 ， Vol.12, 

N0.3, pp.30 件 306. 彼らは損益分岐点分析， 
差異分析， ROI 分析等の伝統的管理会計手法 
が組織内の行動や 動機づけ， コミットメントに 

殆ど重要視されないにも 拘らず，組織意思決定 

の手段としてよく 利用されていると 指摘する， 
しかもかかる 伝統的管理会計システムは ，意思 
決定状況が不透明であ る時にこそ，その 利点を 

活かすことができるとしている． 
(4) 組織構造や意思決定プロセスが 環境条件の変動 

に対して弾力的に 変化するにも 拘らず，管理会 
計 システムはなぜ 組織に適合できず 従来の管理 
会計システムを 維持しているのかという 問題で 

あ る・更にいえば ，環境適合的な 新しい管理会 
計システムの 導入がなぜ困難であ るかという問 
題の本質を考察することでもあ る． 

ホップウッドは ，組織構造と 管理会計システ 
ム 変化の理論的命題の 検証のためイギリスにお 

ける 3 企業のケーススタディを 実施し，会計情 

報が組織構造に 深く関わり，組織意思決定へ 重 
要な影響を与えるよ 5 になると，管理会計シス 
テム自体が組織行動の 変革に対応して 弾力的に 

適合できないと 指摘する・ Hopwood, 1987,0p. 
cit., pp.218 Ⅰ 22, 

(5) 内部管理を支援する 管理会計システムの 基本的 
機能として原価集計システム ，業績評価システ 
ム，予算管理システムを 考察する． 
原価集計システムは 組織の効率性を 測定・報 

告・評価するために ，組織における 重要な情報 
を 貨幣タームで 測定し記録し 報告することであ 
る・ ク一 " 一等によれば ，この計算構造自体は 

全部原価計算，直接原価計算，機会原価計算等 
の手法に基礎をおきつつ ，在庫評価，長期・ 短 
期の利益計画，価格設定，設備投資計画と 生産 
計画等の様々な 状況における 意思決定情報を 堤 
供することにあ る・ David  J.  Cooper,  David 
Hayes, and  Frank  WoIf,  Accounting  in  Or. 
gan ヲ ed  Anarchies:  UnderStanding  and  De- 
signing  Accounting  System  in  Ambiguo 唾 

Situations,  ACCou れ ti れ g,  Or 窩伽 iz 掘 i0 ぬ沖ピ 
Societ ノ ， VoU.6,  N0.3,  p.180. 

原価集計システムの 成果を活用する 業績評価 
シス チム は内部管理システムの 一環として責任 

会計システムに 集約される． ゴノ ンビュウスキ 

一によれば，業績評価システムは 組織の成員， 
組織単位，組織集団における 業績の測定・ 報告 
・評価の機能により ，組織における 権 威と責任 
の 関係を維持し 反映するものと 考えられる． 
Golembiewski, R,T., Accounting as a Func. 

tion of Organization Theo ヴ ， Accountm れ g 

R ㏄ゎ功， ApriI 1964. pp.333-%1. 

予算管理システムも 業績評価の指針となるも 
のであ り，計画期間における 組織活動の総合方 

針として認識されるものであ る．すなわち ，予算 
として表現される 組織目標や組織行動に 対し， 
組織は予算の 実現に向けて ，組織行動・ 組織構造 
の適応を含めた 組織全体の行動を 適合調整する 
プロセスを支援し ，管理する，ホーンバレンは 予 
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績 に対する差異分析のための 基準とすることか 
ら， ガ一 ベッジキャンモデルにおける 予算管理 

、 ンステムの機能と 類似している．根本的に 異な 

る 点は ，事後差異分析システムでは 組織目標が 
明確に存在し ，これに従って 事前予算が組まれ 
ていることであ る． 

(27) DavidJ, Coo 膵 r et al., op. cit., p,181. ここ 

で彼らはバ ウア 一の例を挙げて ，資本予算手続 
の主要な機能が 既に決定された 投資意思決定を 

正当化することにあ り，この意思決定を 実施す 
る前に事前情報を 提供することが 中心ではない 
と指摘している．またホップウッドの 例示で 

も，経営管理者は 管理会計情報を 事前情報入力 
として利用するよりもむしろ 行動の結果に 対す 

る事後評価機能の 方を重視する 傾向があ るとし 
ている． 

( 刃 DavidJ. Coo 膵 r et al,, op. cit., p.182. この 

機能を通じて ，管理会計システムは 組織におけ 
る公式システムの 要素となり，組織内部におけ 
6  行動・構造等に 関する重要な 諸問題に対し 適 
切で妥当なしかも 組織成員に認容され 易 い 状況 
を提供する機能を 有するとしている． 

(29)  Emery  Fred  E.and  TristEric  L.,  The  CausaI 
Texture of Organizationial Enviroments, Hu か 

移 0%  Relat400 ぬ ， 1965,  pp.21-32. 

(30)@ Stuart@ Burchell ， Colin@ Clubb ， Anthony 
Hopwood ， John@Hughes@and@Janine@ Nahapiet ， 

The@ Roles@ of@ Accounting@ in@ Organizations 

and SOCIety, ACCO ぴ れどこれ 9,0 Ⅱ す a れこ za Ⅰ れ 0 れ S 4 れ イ 

SoC Ⅰ せ カ ツ ， Vol. 5,  No.  l,  p.14. 

(31)  Ibid., p.14. 
(32)  Ibid り p.l5. 
(33)  Ibid.. p.14 一 %5. 

(34)  Ibid,, p.l5. 
(35)@ Bo@ Hedberg@ and@ Sten@ Jonsson,@ Designing 

髄 mj.Confusing  Information  Systems  for  Or- 
gani ぬ tiom  in  Changing  Env 迂 onments,  AC.- 
co ひれ tin ど ， 0 ㎎ 乙れ iz 乙 io ぬ a れ こ Societ ノ ， Vol. 

3,  No.l,  p.52. 
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(37)  例えば非公式的な 管理会計システムにおける 重 

要 性及び公式的な 管理会計システムとの 関係に 
関する研究はクランシーとコリンズを 参照． 
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(38) 会計データモデル 構造は，管理会計システムに 

おけるデータベース 構造と密接な 関係があ る． 

これに関する 文献は多数あ るが，代表的な 文献 
としては てッヵ一シ 一の REA モデルがあ る． 
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