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The Role of Management Accounting as Tension Management: 
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＜要　　約＞
　本研究は，テンション・マネジメントとしての管理会計という視座に立ち，管理会計の機能・
役割を探索することを意図する。具体的には，原価企画と業績管理を取り上げ，「業績目標水準」
と「コントロール・モード」に焦点を当て，成果との関係を実証的に明らかにする。分析の結果，
第 1に，製造業での原価企画においてある程度の挑戦的目標原価が有効であること，第 2に，業
種を問わず原価企画における部門間協働が有効であること，第 3に，業種を問わずインターラク
ティブ・コントロールも診断的コントロールも業績目標の達成に有効であることが示唆された。

＜キーワード＞
　テンション・マネジメント，原価企画，業績管理，マネジメント・コントロール，郵送質問票
調査

1．問題意識

　近年，R. Simonsが提唱したコントロール概念（Simons, 1995, 2005）に関する実証研究が盛んで
あり，例えば，インターラクティブ・コントロールは，製品イノベーションの組織業績への影響
を強化すること（Bisbe and Otley, 2004）や，業績評価システムのインターラクティブな利用は組
織能力を高め，診断的利用は組織能力を低める（Henri, 2006）ことが示されてきた。このように
コントロールシステムを独立的ではなく，相互関係において捉える彼らに共通する視点として，
2つのコントロールシステム間のテンションに注目している

１）
。Henri（2006）は，組織に本来的

に内在するこうした緊張状態をテンションと呼び，マネジメント・コントロールシステムの診断

 1） テンションの概念は，新しいものではなく，ジレンマ，矛盾，対照，コンフリクト，パラドックスなどに
類似する（English, 2001）。
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的およびインターラクティブな利用が創造する良好な緊張状態をダイナミック・テンションと呼
んでいる。ダイナミック・テンションは，相反するが相関し（Lewis, 2000），競合と補完の双方を
含む関係にある 2つの事象として定義できる（English, 2001）。
　これらの研究を受けて，吉田（2007）は，管理会計の新たな役割期待として，テンション・マ
ネジメントとしての管理会計という視座に立ち，不確実性の高い競争環境下における企業のマネ
ジメント・コントロールシステムの 2つの特徴を提示した。第 1は， 2つのコントロール・モー
ドの補完的利用であり，第 2は，設定目標や業績評価のために用いる尺度や情報の変化である。
柔軟で差別的な戦略を遂行・創発するため，財務情報に代表される伝統的な管理会計情報の活用
だけでなく，非財務・管理会計情報の適切な活用が必要であり，その如何が組織成果・業績に影
響する。ただし，複数の業績評価尺度や目標値を設定することは，同時に複数尺度間のトレード
オフ状況（生来的なテンション）を作り出し，組織成果・業績に正負双方の影響をおよぼすこと
に留意する必要がある。
　とりわけ第 1の特徴に関しては，業績評価はある状況下で診断的にもインターラクティブにも
利用されること（Marginson, 2002；Widener, 2007）や，インターラクティブ・コントロールシス
テムの便益を増加させるのは，診断的コントロールシステムの構造化されたフォーマルなプロセ
スであること（Widener, 2007）などが，実証的に示されてきた。
　残された課題として，ダイナミック・テンションを創造するプロセスに，管理会計のいかなる
要素がどのように貢献するのかが十分に解明されていない。そこで本稿では，この問題に取り組
むための概念モデルを提示し，原価企画と業績管理を対象に実証的に分析する

２）
。

2 ．概念モデル

　テンション・マネジメントとしての管理会計の視座からは，吉田（2007）の文献調査からの知
見に基づき，テンション（緊張状態）のあり方，業績目標水準とコントロール・モードに注目する。
　まず，テンションの一例を挙げると部門間テンションと業績目標間テンションである。部門間
テンションは，機能部門長とプロジェクト・リーダーのような 2人のボスによる指示の狭間で生
じる葛藤や，他部門との連携・協働の中で生じる葛藤，コンフリクト，ジレンマなど，業績目標
間テンションは，売上と利益率や，製品・サービス品質と原価など複数業績目標間のトレードオ
フが存在する状況を想定している。
　次に，管理会計は業務目標の設定やマネジメント・コントロールの設計・運用を通じて，テン
ションに影響を与えることを想定している。例えば，業績目標水準と組織成果との関連について，
標準原価管理や原価企画を対象に議論されてきたが，組織成果を向上させる業績目標水準につい
ての十分な知見は蓄積されていない。ただ，清水（1992）が個人の置かれた状況によって目標原

 2） テンション・マネジメントとしての管理会計の実証研究はまだ緒についたばかりで，本研究もあくまでも
探索的研究として原価企画と業績管理について製造業データと非製造業データを用いて分析するが，そのア
プローチが網羅的・体系的であるとは考えていない。
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価がアイデア創発に対して正負双方に働くことを指摘したように，あるべき業績目標水準の探究
には，組織成員の行動原理を規定する組織文化やマネジメント・コントロールの在り様を観察す
る必要がある。とりわけ，テンション・マネジメントとしての管理会計の視座からは，管理会計
システム・情報が生み出すテンションやマネジメント・コントロールとの関連について探究する
ことが重要である。そこで，ここではマネジメント・コントロールについて，診断的コントロー
ルとインターラクティブ・コントロールの概念（Simons, 1995）を援用する。Widener（2007）の
実証研究によれば，戦略的不確実性や戦略リスクに直面するほど，組織はこれらのコントロール・
モードを強化し，組織学習やマネジメント効率が上がることで組織成果に結びつく。つまり，図
表 1の太枠で囲んだ変数間のリニアな関係がある程度示されてきた。また，基本的にはこれらの
2つのコントロール・モードは相互補完的な関係にある（Marginson，2002；Widener，2007；吉田，

2007）。
　すなわち，概念的には，組織は競争環境に応じてこれらの管理会計アプローチ（業績目標の設定，
2つのコントロール・モードの相互利用）を駆使し，テンション（緊張状態）を加減し，組織成果
に影響をもたらすと考える。そこで，ダイナミック・テンションが創造される場合には，戦略的
不確実性と戦略リスクが高い状況下

３）
において，テンション水準も高い中， 2つのコントロール・

モードの相互作用（ともに高い利用）が，組織成果に正の影響を及ぼす関係を想定している（図
表 1）。

図表 1　テンション・マネジメントとしての管理会計の概念モデル

 3） 先行研究において不確実性の高い競争環境下での管理会計行動について，必ずしも一貫した傾向が見出せ
ない。その要因として，不確実性が高くても影響する範囲・規模が小さいものであれば，管理会計行動への
影響は限定的であり，管理会計行動への影響が大きいのは影響範囲・規模の大きい（不確実性・リスクとも
に高い）状況に限られると考えた。そこで戦略リスクという変数に注目した。

戦略的不確実性

戦略リスク

診断的
コントロール

コントロール・モード

テンション目標水準 組織成果

競争環境 業績目標水準

インターラクティ
ブ・コントロール
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3 ．原価企画におけるテンション・マネジメント

　本節では，原価企画を取り上げ，テンション・マネジメントとしての役割を実証的に検討する。
原価企画の実践には，図表 2に示すようなさまざまな葛藤が伴う。すなわち，原価企画ではない
製品開発であれば機能・品質目標の達成に集中できる設計担当エンジニアに，限られた開発期間，
厳しい原価目標を与え，原価責任や設計納期責任を負わせる。設計の標準化，使用部材の共通・
共有化に伴う制約も増え，製造原価は技術・経験本位の積上原価ではなく，市場価格から目標利
益額を引いて算定される目標原価以下に収めなければならない。指揮系統は，所属部門長と製品
開発プロジェクト・リーダーの二重構造となることもあり，必要に応じて調達・製造部門，取引
先企業との調整も行う。
　つまり，原価企画活動の部門間テンションは，機能部門長とプロジェクト・リーダーの二重の
指揮系統間の葛藤や，進捗・原価会議，業績報告会などを含め他部門との連携・協働の中で生じ
る葛藤など，業績目標間テンションは，品質，機能，原価，納期など複数業績目標間のトレード
オフ状況が想定される。
　このように，テンションを生み出す原価企画の要素は多様であるが，本研究では業績目標水準
として目標原価水準，管理会計以外の組織的要因として部門間協働の 2つの要素に注目し，原価
企画の成果（製品コンセプトの実現と原価低減）との関係性について分析する（図表 3）

４）
。

目標原価水準

部門間協働

原価低減

製品コンセプトの実現

図表 3　原価企画におけるテンション・マネジメントの分析モデル

図表 2　原価企画がもたらすテンション

伝統的設計活動 原価企画活動
設計目標 機能，品質 ＋原価，開発期間
業務責任 機能，品質 ＋原価責任，納期責任
設計制約 なし 標準・共通・共有化に伴う設計制約
原価目標 成行（積上）原価 市場価格－目標利益＝（必達）目標原価
ボ　　ス 機能部門長 ＋プロジェクト・リーダー
業　　務 設計 ＋調達，製造，取引先企業との調整

 4） 図表 1に基づくパス解析，分散分析および回帰分析も実施したが，説明力の高いモデルを特定するには至
らなかった。
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3 . 1 . データの収集
　分析のためのデータは，2009年 1 月に東証一部上場製造業（有効回答151社，回収率17.7％）と，
2009年 5 月に東証一部上場非製造業（同127社，同14.8％）を対象に実施した郵送質問票調査によ
り収集した

５）
。両調査とも質問項目は概ね同じであるが，非製造業調査では非製造業の業務状況に

馴染むように部分的に表現の修正を行った（付録）。

3 . 2 . データの分析
　 3 . 2 . 1 . 目標原価水準，部門間協働と製品コンセプトの実現（製造業）

　製造業データを用いて，挑戦的目標原価（付録問 1（A）（ 1））と部門間協働（同（A）（ 2））を
独立変数，製品コンセプト実現への効果（同（B）（ 1））を従属変数とする分散分析を実施し，
独立変数間の交互作用についても調べたが，説明力の高いモデルを特定するに至らなかった。
　そこで「製品コンセプト実現への効果」の高得点グループと低得点グループとの間で，目標原
価水準や部門間協働の程度に差があるのかを調べた

６）
。その結果，高得点グループの方が，挑戦的

目標原価も部門間協働も高得点であることを確認した（有意水準10％，図表 4）。つまり，原価企
画活動による製品コンセプト実現の効果を高く認識するグループほど，目標原価はある程度挑戦
的な水準に設定され，部門間協働も盛んであることが示唆される。
　図表 3の分析モデルに基づく回帰分析では独立変数の十分な単純主効果が確認できなかったた
め，部門間協働の単純主効果を，挑戦的目標原価の得点別に調べると，適当なサンプル数のある
得点 2から 6の 5つのグループのうち 6点のグループのみが有意ではなかった（図表 5）。つまり，
目標原価が挑戦的な水準である 6点では部門間協働の製品コンセプト実現への貢献が確認されず，
2点から 5点の間でのみ確認された。

図表 4　製品コンセプト実現への効果（製造業，t 検定）

低得点グループ（ 4点以下，N=77） 高得点グループ（ 5点以上，N=42）
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 t値

挑戦的目標原価 3.45 1.429 4.00 1.608 2.501＊
部門間協働 4.87 1.472 5.52 1.131 1.903＊
＊p≦0.1

図表 5　部門間協働の製品コンセプト実現への効果（製造業）

挑戦的目標原価得点別グループ 1（N= 3 ） 2（N=31） 3（N=27） 4（N=24） 5（N=15） 6（N=16）
F値 ０.665 2 .370＊＊ 2 .466＊＊ 4 .119＊＊＊ 2 .434＊ 1 .258
＊＊＊p≦0.01，＊＊p≦0.05，＊p≦0.1

 5） 調査の詳細については，吉田ほか（2009a, b）を参照いただきたい。
 6） 従属変数の得点中央値を基準に 2つのグループに分けた。以下の分析も同様である。
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　 3 . 2 . 2 . 目標原価水準，部門間協働と原価低減（製造業）

　前項同様に，製造業データを用いて，挑戦的目標原価と部門間協働を独立変数，原価低減への
効果（付録問 1（B）（ 2））を従属変数とする分散分析を実施し，独立変数間の交互作用について
も調べたが，説明力の高いモデルを特定するに至らなかった。
　そこで「原価低減への効果」の高得点グループと低得点グループとの間で，目標原価水準や部
門間協働の程度について差があるのかを調べた。その結果，高得点グループの方が，挑戦的目標
原価（有意水準10％）も部門間協働（有意水準 5％）も高得点であることが示された（図表 6）。つ
まり，原価企画活動による原価低減効果を高く認識するグループほど，目標原価はある程度挑戦
的な水準に設定されることを示唆し，部門間協働も盛んであるといえる。
　一方，前項同様に挑戦的目標原価の得点グループ別に部門間協働の原価低減への効果を分析し
た結果，得点 3のグループ（F値2.276，有意水準10％）と得点 7のグループ（同7.333，同 1 ％）で
のみ，部門間協働の原価低減への効果が有意であった

７）
。つまり，部門間協働の原価低減への効果

に対する目標原価水準の影響について，何らかの傾向を見出せる結果ではなかった。

図表 6　原価低減への効果（製造業，t 検定）

低得点グループ（ 5点以下，N=82） 高得点グループ（ 6点以上，N=37）
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 t値

挑戦的目標原価 3.48 1.442 4.03 1.607 1.863＊
部門間協働 4.90 1.393 5.54 1.304   2.358＊＊
＊＊p≦0.05，＊p≦0.1

　 3 . 2 . 3 . 目標原価水準，部門間協働と製品コンセプトの実現，原価低減（非製造業）

　続いて非製造業データを用いて，前の 2項と同様に，挑戦的目標原価と部門間協働を独立変数，
製品コンセプト実現への効果と原価低減への効果を従属変数とする分散分析を実施し，独立変数
間の交互作用についても調べたが，説明力の高いモデルを特定するに至らなかった

８）
。

　そこで「製品コンセプト実現への効果」および「原価低減への効果」得点について，高得点グ
ループと低得点グループとの間で差があるのかを調べた。その結果，目標原価水準の有意な差は
確認できず，部門間協働は，高得点グループの方が有意に高得点であることを確認した（図表 7，
8）。つまり，原価企画活動による製品コンセプト実現および原価低減効果を高く認識するグル
ープほど，部門間協働が盛んであるといえる。

 7） 各グループのサンプル数（得点 1から 7の順）は， 0， 5，11，26，22，35，20である。
 8） 製品開発コストマネジメントとも言える製造業の原価企画と，利益企画とも言える非製造業の原価企画では
性質が異なる部分もあるため，両グループを分けて分析した。
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図表 7　製品コンセプト実現への効果（非製造業，t 検定）

低得点グループ（ 4点以下，N=36） 高得点グループ（ 5点以上，N=17）
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 t値

挑戦的目標原価 3.14 1.397 3.29 1.359 0.381
部門間協働 4.00 1.352 5.12 1.269 2.863＊＊＊
＊＊＊p≦0.01

図表 8　原価低減への効果（非製造業，t 検定）

低得点グループ（ 4点以下，N=31） 高得点グループ（ 5点以上，N=23）
平均値 標準偏差　　 平均値 標準偏差 t値

挑戦的目標原価 3.26 1.316　　 3.13 1.456 －0.337
部門間協働 3.87 1.284　　 5.04 1.296 3.305＊＊＊
＊＊＊p≦0.01

3 . 3 . 考察
　ここまでの原価企画におけるテンション・マネジメントに関する分析結果を総合し，図表 9に
示した。まず目標原価の設定水準について，製造業ではある程度挑戦的な目標原価設定が製品開
発成果へ効果的であることが示唆される結果となった。それは，原価低減のみならず製品コンセ
プト実現へも効果的であったことから，複数目標の同時達成という原価企画の理想状況の創造に，
ある程度の挑戦的目標設定が有効である可能性を示すものである。但し，一定水準を超えて困難
性の高い目標水準（得点 6）に設定されると，部門間協働による製品コンセプト実現への効果が
確認できなくなるなど，目標は挑戦的であるほど効果的という線形的な関係ではなく，適正水準
を見極める必要がある。また非製造業では，新サービスや商品の企画段階での原価管理活動の効
果と目標原価水準との間に明確な関係性を見出すには至らなかった。現在では，非製造業でも原
価企画的考え方がある程度普及しつつあるが，技術的発想の転換から製造・調達プロセスのイノ
ベーションを志向する製造業の原価企画と，非製造業の利益企画とは要件が異なるのかもしれない。
　一方，部門間協働については，非製造業の方が顕著ではあるが，どちらの業種区分でも製品開
発成果への効果が示唆される結果を得た。伝統的に語られてきた部門横断的活動が有効であるこ
とを示す結果であり，業種を問わずその関係性が見出せたことはその普遍的な有用性を傍証して
いる。

図表 9　原価企画におけるテンション・マネジメントの分析結果（t 検定）

製品コンセプトの実現 原価低減
製造業 非製造業 製造業 非製造業

挑戦的目標原価 ＊ － ＊ －
部門間協働 ＊ ＊＊＊ ＊＊ ＊＊＊

＊＊＊p≦0.01，＊＊p≦0.05，＊p≦0.1，t値の有意水準のみを表記。
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4 ．業績管理におけるテンション・マネジメント

　本節では，業績管理を取り上げ，テンション・マネジメントとしての役割を実証的に検討する。

4 . 1 . データの収集
　分析データは， 3 . 1 .項の原価企画の分析データと同様である。

4 . 2 . データの分析
　マネジメント・コントロールを診断的コントロールとインターラクティブ・コントロールに大
別すると（Simons, 1995, 2005），診断的コントロールシステムは，目標と成果の差を分析・是正す
ることで事前設定目標の達成を目指す（Simons, 2005）。例えば，予算編成・差異分析や業績目標
設定・評価などである。ただ，診断的コントロールでは，設定目標の達成のみが目的化し，視野
外の業務が軽視されたり，機会探索を妨げる可能性がある。その弱点を補完するためにも，部門
間コミュニケーションや学習，適応を促進することで新戦略・アイデアの創発を意図するインタ
ーラクティブ・ネットワークの構築・活用が必要となる（Simons, 2005）。例えば，部門横断チー
ムやストレッチ目標の設定，間接費の配賦，振替価格制度の設計，コントロール範囲を越える責
任範囲の設定，コントロールシステムのインターラクティブな利用などである（Simons, 2005）。
テンション・マネジメントにおいて重要なことは，これらの 2つのコントロール・モードをバラ
ンスよく利用することである。すなわち，事前計画と事後対応の二者択一ではなく，事前の予算・
業務計画をしっかりと設計し，事中・事後に発生する事態に対応するためにインターラクティブ・
ネットワークを構築・活用することが重要である。
　本研究では，特に図表10に示す業績目標水準，臨時的会合，定期的会合と業績目標の達成との
関係性について分析する

９）
。ここで，臨時的会合はインターラクティブ・コントロール，定期的会

合は診断的コントロールの代理変数と位置づけている。

図表10　業績管理におけるテンション・マネジメントの分析モデル

 9） 図表 1に基づくパス解析，分散分析および回帰分析も実施したが，説明力の高いモデルを特定するには至
らなかった。

臨時的会合

業績目標水準

定期的会合

業績目標の達成
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　 4 . 2 . 1 . 挑戦的業績目標，臨時的会合，定期的会合と業績目標の達成

　製造業データと非製造業データを用いて，挑戦的業績目標（付録問 2（ 1）），トップマネジメ
ントとミドルマネジメントとの間の臨時的会合（同（ 2））および定期的会合（同（ 3））を独立
変数，業績目標の常時達成（同（ 4））を従属変数とする分散分析を実施し，独立変数間の交互
作用についても調べたが，説明力の高いモデルを特定するに至らなかった

10）
。

　そこで「業績目標の常時達成」の高得点グループと低得点グループとの間で，業績目標水準や
会合のあり方に差があるのかを調べた。その結果，製造業，非製造業とも，業績目標水準につい
て有意な差異は見出せなかった一方，会合のあり方については，高得点グループの方が臨時的会
合も定期的会合も有意に高得点であることが確認された

11）
（図表11，12）。つまり，業績目標の達成

度合いが高いグループほど，トップマネジメントとミドルマネジメントとの間の臨時的会合も定
期的会合も盛んであることが示唆される。

図表11　業績目標達成への効果（製造業，t 検定）

低得点グループ（ 3点以下，N=45） 高得点グループ（ 4点以上，N=102）
平均値 標準偏差　 平均値 標準偏差 t値

挑戦的業績目標 3.68 1.394　 4.11 1.655 1.643
臨時的会合 5.25 1.398　 6.02 1.118 3.542＊＊＊
定期的会合 5.47 1.240　 6.16 1.147 3.156＊＊
＊＊＊p≦0.01，＊＊p≦0.05

図表12　業績目標達成への効果（非製造業，t 検定）

低得点グループ（ 3点以下，N=85） 高得点グループ（ 4点以上，N=40）
平均値 標準偏差　 平均値 標準偏差 t値

挑戦的業績目標 3.40（N=85） 1.513　 3.28 1.552 0.773
臨時的会合 5.17（N=86） 1.399　 5.53 1.396 1.742＊

定期的会合 5.29（N=86） 1.309　 6.08 1.228 2.170＊＊
＊＊p≦0.05，＊ p≦0.1

4 . 3 . 考察
　ここまでの業績管理におけるテンション・マネジメントに関する分析結果を総合し，図表13に
示した。まず業績目標の設定水準について，製造業，非製造業とも業績目標達成との関係性を見
出すには至らなかった。調査時点では会合のあり方との交互作用が組織成果へ好影響を与える結
果を期待したが，そうした関係は確認できなかった。ただ，コントロール・モードの如何によっ
て挑戦的業績目標設定がアイデア創発のトリガーになりうるとの想定の下，診断的コントロール

10） 非製造業データの分析では，回帰式は特定できたが決定係数が低く，独立変数間の顕著な交互作用は確認
できなかった。

11） 但し，非製造業における臨時的会合の差異の有意水準は10％である。
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やインターラクティブ・コントロールの測定方法の変更も視野に，この関係性については今後さ
らに探究したい。
　一方，臨時的会合と定期的会合については，製造業の方が顕著ではあるが，どちらの業種区分
でも業績目標の常時達成への効果が確認・示唆された。これらは，診断的コントロールやインタ
ーラクティブ・コントロールの代理変数として設定しており，交互作用の影響を確認することを
期待したが，十分な関係性を見出すには至らなかった。この点についてもさらに研究を進めたい。

5．むすび

　本研究の目的は，テンション・マネジメントとしての管理会計という新たな視座に立ち，管理
会計の機能・役割を探索することにあった。具体的には，原価企画と業績管理を取り上げ，「業
績目標水準」と「コントロール・モード」に焦点を当て，成果との関係を探索的・実証的に明ら
かにすることを意図した。当初は，競争環境の影響や 2つのコントロール・モードの相互作用の
影響を分析することを意図したが，説明力の高いモデルを特定することはできなかった。
　そこで次善の策として実施した高業績グループと低業績グループ間の差異の分析の結果，第 1
に，製造業での原価企画においてある程度の挑戦的目標原価が有効であること，第 2に，業種を
問わず原価企画における部門間協働が有効であること，第 3に，業種を問わず診断的コントロー
ルもインターラクティブ・コントロールも業績目標の達成に有効であることなどが示唆された。
　本研究の学術的意義として，第 1に，テンション・マネジメントとしての管理会計という視座
は，管理会計の新たな役割期待，機能を示すと期待している。管理会計の機能は，伝統的・直接
的な意思決定支援と業績管理会計に加え，行動に影響を与える「影響システム」（Hiromoto, 1988）

が提唱されてきた。テンション・マネジメントは，これらに加え，新たな管理会計の機能として
注目すべきであり研究の進展が急務である。近年，管理会計研究領域においてテンションの概念
に注目する研究もある（Simons, 2005）が，管理会計技法・情報が，テンションの創造・増大・
減少にどのように影響するのかについての十分な研究蓄積があるとはいえない。そのため本稿で
はテンション・マネジメントのための交互作用関係（図表 3，10）を想定したが，十分な分析結
果が得られなかった点が残念である。
　第 2に，業績目標水準とコントロール・モードへの注目に貢献可能性があると考える。テンシ

図表13　業績管理におけるテンション・マネジメントの分析結果（t 検定）

業績目標の常時達成
製造業 非製造業

挑戦的業績目標 － －
臨時的会合 ＊＊＊ ＊

定期的会合 ＊＊ ＊＊

 ＊＊＊p≦0.01，＊＊p≦0.05，＊p≦0.1，t値の有意水準のみを表記。
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ョン・マネジメントとしての管理会計は，主として業績目標の設定とコントロール・モードの活
用によって，組織行動に影響を与え，組織成果に結びつくと考えており，この主張についての経
験的証拠を積み重ねる必要がある。
　第 3に，「目標原価水準と部門間協働」と「 2つのコントロール･モード」の交互作用の分析を
意図した点である。十分な実証結果は得られなかったが，独立変数の単純効果を想定する分析モ
デルが多い中，理論的に相当の関係性が想定される変数間の交互作用を分析することは，管理会
計が「どのように」ダイナミック・テンションの創造に貢献するのかを解明するために必要なア
プローチである。
　最後に実務的意義として，第 1に，テンション・マネジメントとしての管理会計という視座の
重要性をあらためて挙げておきたい。PDCAサイクルをうまく回すことで業績目標の達成を意図
するだけでなく，管理会計の活用は同時にさまざまなテンションをもたらすことをマネジャーが
意識することで，創造的テンション（組織の活性化，ミドルの戦略行動の誘発，アイデア創発など）

を生み出す一助となろう。
　第 2に，すでに述べたデータ分析からの 3つの発見事項の有用性である。第 1，第 2の原価企
画に関する事柄が実証的に示されたことも有意義ではあるが，とりわけ第 3の点が注目に値する。
つまり吉田（2007）の文献調査で指摘された診断的コントロールとインターラクティブ・コント
ロールの双方が重要であることが実証的に示唆され，事前と事後，フォーマルとインフォーマル
なマネジメント・コントロールを総合する必要性を強調したい。

付録（括弧内は非製造業調査での表記）

問 1（ A）　貴社の主要事業において，製品開発（新サービスや商品の企画）段階の原価管理活動
はどのように行われていますか。
　【 1全くそうではない－ 4ある程度そのとおり－ 7全くそのとおり】
　（ 1  ） 製品開発（企画・開発）開始時の目標原価は容易には達成できない挑戦的な水

準である
　（ 2  ） 製品開発（企画・開発）プロセスには，設計（－）担当者だけでなく多くの関連

部署が参加する
 （ B）　貴社の主要事業の製品開発段階の原価管理活動は，次の目的に対してどの程度効果的
ですか。
　【 1全く効果がない－ 4ある程度効果がある－ 7極めて効果がある】
　（ 1） 製品（サービス・商品）コンセプトの実現
　（ 2） 原価（原価・費用）低減

問 2　貴社の主要事業の業績管理はどのように行われていますか。
　【 1全くそうではない－ 4ある程度そのとおり－ 7全くそのとおり】
　（ 1） 業績目標は容易には達成できない挑戦的な水準である
　（ 2  ） 当初の業績目標と実績が乖離した場合，上層部とマネジャーの話し合いがもた
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れる
　（ 3  ） 上層部は業績経過の報告を定期的に受け，上層部とマネジャーとの話し合いが

定期的にもたれる
　（ 4） 期首に設定された業績目標は常に達成される
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