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はじめに

　今日，一般的に企業のコントローラーとは，トップ・マネジメントの一員

あるいはそれに直属するものとして，経営管理上必要な計数値情報を用い

て，間接的もしくは場合によっては直接的に企業活動全般にわたる管理を行

うという，経営管理上重要な計数管理職能を遂行する職位であると考えられ

るであろう。周知のごとく，この計数管理のための方法および組織を意味す

るコントローラー制度（Controllership）は，もともとアメリカで生成発展し

てきたものであった1）。しかしながら，西ドイツにおけるコントローラーに

関する展開は，企業実務においても文献上においても，アメリカの状況とは

かなりの相違が見受けられる2）。

　ここにアメリカでのコントローラーに関する展開の概略を述べると，以下

のごとくになるであろう。

　コソトローラー制度は，ジャクソン（Jackson，　J．　H．）によれば，元来トレ

ジャラー（いわゆる財務部長）とセクレタリー（いわゆる秘書部長）の職能
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であった会計職能の独立によって成立したとされる3）。コソトローラー部門

を設置した最初の企業は，1880年のアチソソ・トーペカ・サンタフェ鉄道会

社（Atchison，　Topeka＆Santa　Fe　Railway　System）であったが，そこでのコソ

トローラーの職位は，会計職能よりも財務職能に関して責任を負っていたの

で，今日的な意味でのコソトローラー職能は果たしていなかったといわれ

る4）。また，一般製造会社で最初にコントローラー制を採用したのは，1892

年のゼネラル・エレクトリック会社（General　Electric　Company）であったとさ

れている5）。

　財務職能を切り離し，独立した会計職能を遂行する今日的な意味でのコン

トローラーが一般製造業に設置されるようになったのは，1920年頃であっ

た。このことは，この時代の管理会計（予算統制，標準原価計算）の台頭

によるコソトローラーの存在重要性の認識の普及として理解しえるであろ

う6）。

　1931年には，アメリカ・コントローラー協会（Controller’s　lnstitute　of　Amer・

ica）が設立され，協会員は1962年にはアメリカとカナダで約5400人にな

っている7）。1963年にこの協会は，財務管理者協会（lnstitute　of　Financial　Ex・

㏄utive）に名称変更’している。1976年には，登録者は9300人に達してい

る8）。

　また，コソトP一ラーの基本的職能は，1920年以降，拡充の一途をたど

っている。たとえば，1940年代には，会計職能の他に内部監査職能，外部

監査への協力，税務職能および解釈職能などが，コソトローラーの基本的職

能に加わるようになったという。

　しかしながら，以上のようにその普及と職能の拡大を図ってきたコソト

ローラー制度は，1960年頃からアメリカでその有用性が問われだし始め

た9）。つまり，トップ・マネジメントの要求する経営上の長期的意思決定問

題に十分満足のいく情報を提供しないというのである。この頃以降，アメリ

カでは，コントローラーの職能の検討，すなわちあまりにも拡大してしまっ
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た職能の再構築がじばしば検討されている。このことは，コントローラーの

那妨重甦識醜具が鯉会計であるとめ・と特え城最近し
ぼしぼ主張される管理会計システムの「適合性喪失」10）（relevant　lost）の問題

と軌を一にするとおもえる。このようにアメリ．カでは，1960年頃からコン

・・1一剛度の展開は詰見直しを迫らぬ・獄況崎る・：・・れ

とは対照的に西ドイッでは，1950年代の後半から「コント．ローリング」11）

（Controlling）の認識と普及がさけばれ，現在ますますその重要性が説かれ，

多くの研究業績が発表されるようになっている。㌔「コントローリソグ」とい

う用語は，研究者の一種の流行テーマとなっているかの感さえ与えるほどで

ある。－ig　b，とも，当初の西ドイツにおけるコントローリングの論議は，確か

に7・・カの経蹴拠る．ところ大であ・元よう醜る・足パながら・R務

紅纏羅蹴綱棚ら癖ア・ジ、カと異嫡点樋い世るP．

　そこで本稿では，西ドイツにおけるコントローリングの研究状況をまず把

握し，そのことによらて，アメリカと西ドイツのコントロ　リングの実務上

および理論上の相違点を明らかにし，さらにその相違は9n何なる歴史現実的

諸条件および思考に起因するものかを検討し，’最後に西ドイツのコントロー

；．リシグ展開のこれからめ動向をも合わせて探ってみたい。

　〔注〕、

1）’Ja・k・0・J．　H：，碗α励z・屹・・酷．勘励・・励（ご・泌励194虹高

宮晋安碑二訳r・／・・〉』ダ4；・モンぽ・952・4e〕江柵「・ン・

・ラーφ隼成と発剛会計描59巻第5酷ど銚
Z）：これ繭して；カめ慣・二雄齢ζつウ．ン（B・aun・　H・，　Rech・g㎎9・・V・fsen・

PlanWhg，　Cδ万加膓1θγp蹴is，み1s痴％加∂θγU滅θn惚瓦η以舵g魂hw舵g；AGPLAN：

ふ★h・丘、°2i：．19π）民’ピヴ・rト／ガイドォウル（H°「vath・　P・　und　P・

幽1GayaoU1二Controllingf丘nkセion’in　dさutschen　Unternehmungen，　Kostenrech．

　η拠gψ麟，Jan．1978．）の論述を検討することにより，「われわれからみると，意

・・
㌶；ζよミ言こ；震鍮黒｛；㌻㌘ご三：三篇1㌶；1三；

るとややおぐれているというのが率直な意見である。たしかに，アメリカのコン
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　トローラーは現実には，彼等がいうように，雑多な経理手続をすべて備えている。

　しかし，それがあることから，コントローラー制度自体が陳腐化してしまっている

　のも事実であり，この点にコソトローラー制度の在り方について重大な反省がなさ

　れていることは周知のところである。しかるに，西ドイツではその事実は知られて

　いない。ドイッ企業の行き方はむしろコントローラーの本来的な機能をうけついで

　いるともいえる。」（溝ロー雄「西ドイツにおけるコントローラー制度」『国民経済

　雑誌』第141巻第4号）と結論づけている。なお，本稿では，この溝ロー雄氏の主

　張が現段階においても承認しえるかどうかについての検討も合わせて目論んでい

　る。

3）Jackson，　J．　H．，　op．　cit．，　p．7．〔邦訳，6ページ。〕

4）Ibid．，　p．8．〔邦訳，6ページ。〕

5）lbid．，　p．9．〔邦訳，8ページ。〕

6）吉田弥雄『現代管理会計論』同文館，1978年，59－60ベージ，黒沢清編集代表

　『会計学辞典』東洋経済出版社，1982年，369ページなど参照。

7）　Financial　Executive　Institute（ed．），　CIA　becomes　FEI　as　Controllers　Insti－

　tute　Votes　Name　Change，　The　Controiler，30，　May，1962，　p．228．

8）Horv5th，　P．，　Controlling，1986，　S．32．

9）溝ロー雄「コントローラーシップの動向」『国民経済雑誌』第124巻第4号，62

　－71ページおよび同氏「転換期におけるコントローラー制度」『国民経済雑誌』第

　135巻第6号，1－19ページ参照。
10）　Johnson，　H．　T．　and　R　S．　Kaplan，　Relevance　Lost，1987．このジョソソソとカ

　プランの問題意識をしぼしば参考にしながら，今後の管理会計研究の進むぺき方向

　を模索している次の著書がある。末石直久編著『管理会計の動向』税務経理協会，

　1988年。

11）西ドイツにおける「コントローリソグ」（Controlling）という専門用語の使用法

　は，しばしば論者および使用場所によって違っている場合が見受けられる。たとえ

　ば，それは「コントローラーの職能」（Funktion）を意味する時もあれば，また

　「経営管理支援者論」（Steuermannslehre）の場合もある。さらにまた「コソト

　　ローラーの経営管理活動」と解すべき文献の個所にも出くわす。次を参照のこ

　　と。：

　　H。r，ath，・P．，　C・nt・・lli・g，　・．　a．　O．，　S．30－31・；M・yer・E（Hrsg・）・C・nt・・Iling－

　　Kong’匂Pte．1986，　S．2．
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　　　　i’t　ttt’t・L．　uントローリングの重要性の認識

　まず，われわれは，西ドイツの代表的なコントロ≒リソグ研究者であるホ

ルヴァート（Horvith，　P．）の見解に拠って，・企業におけるコントPt　・一リング

の重要性の認識についてみることにしよう。

　ホルヴァートは，アンゾフ（Ansoff，　H．1．）1）の主張に倣って，「企業のマネ

ジメント（Ftih　u4g）が相互に依存する二つの問題領域で取り組まれ，さら

にこれらの問題の複雑性が近年ますます急速に高まっている」2）ことに注目

している。’

　ここに第一の問題領域とは，企業を取りまく環境の動態と複雑性のことで

ある。ホルヴァートは，このような状況下でのマネジメントの問題を次のよ

うに指摘する。

　「環境が動態的であり複雑であるところで，企業がこの環境に適合し，そ

　の動態性と複雑〔性〕を克服するにはどうしたちよいか？」3）

　第二の問題領域とは，企業組織の細分化現象のことである。これは，分業

組織構造と権力階層構造によって特徴づけられるであろう。したがって，次

のごとき問題がここに生じていると，一ホルヴァートはいう。

　「企業においてますます重大化してきている調整問題は，如何に解決され

　るであろうか？」4）・

　さらに，ホルヴァートは，企業環境の動態と複雑性の今日的特徴を脈絡の

ない変化の増大と捉え，ドラッカー（Drticker，　P．　F．）のいわゆる『不確実性』

を想起することによって，これに対して迅速に反応する適合措置（Anpas－

sungsrnaBnahMen）の必要性を説いている。したがって，このことは，「〔企業

活動の〕弾力性への諸要求の増加」5）につながるものである。この要求に答

えるためには；’t細分化きれた複雑な組織構造をもづ企業では，調整問題の解

決は当然に重要なボイプ囎ト必なろう冠∴rニパ・
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　以上のような企業のマネジメントに関する二つの相互に依存する問題を，

ホルヴァートは，「適合一および調整問題」6）（Das　Anpassungs・皿d　Koordina・

tionsproblem）と称している。

　この「適合一および調整問題」に関する研究は多々あるが，ホルヴァート

は，とりわけカソドヴァーラ（Khandwalla，　P．　N．）7）のアプローチをとりあげ

ている。というのは，カンドヴァーラは，経験的研究の枠内でその問題を解

説し，さらに解決策を提示しているからである。

　カンドヴァーラのこの問題に対する基本的認識とは，ホルヴァートによれ

ば，次のごとくである。

　企業環境の動態と複雑性とは不確実性の増大を意味する。それに対して企

業は，この不確実性の範囲，要素および度合をできるだけ縮小するために，

複雑な計画設定プロセスを考案することになる。そしてこのことは，結果的

には企業組織の細分化の発生原因となる。企業組織が細分化されれば，そこ

には組織要素間の調整問題が生じる。この調整問題を解決するための困難性

は，適切なる統合措置（lntegrationsmaBnahmen）で低減されるであろう。

　この認識プPtセスをより具体的にいえば次のごとくになる。まず，不確実

性を認識するわけであるが，その場合，不確実性を2種に区分して，つまり

競争状態に関する不確実性と技術進歩に関する不確実性に分けて考察する。

続いてこれらの不確実性を低減する可能性の要因を，組織の垂直統合化，情

報べ一スの改良および参加型のマネジメントの中に見いだす。これらの要因

の投入ということは，組織の細分化を強める。つまり意思決定権限の委譲の

強化と職能または部門の区分の一層の細分化を意味する。ここに調整問題が

生じる。この調整問題を解決するために統合措置がとられるわけである。統

合措置として考えられるのは，参加型のマネジメソトの採用と統制システム

（Kontrollsyst㎝）の導入ということである8）。

　　このような認識との関連において，カソドヴァーラは，また組織内におい

て特定の統合諸単位（lntegrationseinheiten）の形成の必要性をも指摘するの
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である。ここにいう統合諸単位とは，不確実性を低減する措置の，したがっ

て統合措置の担当部門ないしは担当者達のことである9）。

　さらにホルヴァートは，企業環境条件の企業組織構造および企業効率へ

およぼす作用を研究したローレンス（Lawrance，　P．　R．）とローシュ（Lorsch，

J．W．）の見解10）をとりあげて，企業環境つまりその動態性と不確実性によ

る企業組織単位間の分割化とそれに伴う企業全体としての統合的意思決定の

形成の困難化を，そこに確認している。ローレンスとローシュは，統合とは

様々の組織単位間の業務を企業全体にとって健全なものへと向けるプロセス

であると理解し，そのためにあらゆる調整諸活動を整理する固有の統合部門

の設置を提案する。さらに彼らは，経験的調査研究によって，成功企業とそ

うでない企業との調整構造の相違を確認している。つまり，同一業種内での

成功企業は，あまり成功しなかった企業よりも高い組織分割度を示している

と同時に，強い調整機構をもっていたという事実である11）。

　以上をふまえて，ホルヴァートはいう。「ドイッ大企業の実務例からも確

認されるごとく，〔各個別部門で設定される〕分業的な計画設定プPセスを

統合する単位〔部門〕の重要性が強調されるべきである。そのような組織単

位〔部門〕の任務は，経営管理のための情報の提供を行い，さらに計画設定

プロセスでのその協力によって経営管理者の意思決定能力の強化を計ること

にあるのである。」12）「〔したがって，この組織単位とは〕固有の調整職能っ

まり形式上はすでに約100年ほど以前にアメリカの企業実務で生成している

調整職能をもつ部門，すなわちコソトP一リングを有する部門のことであ

る。」13）

　そして，ホルヴァートは，「コントローリングは，最近の西ドイツでも，

計画設定と統制および情報処理を調整するマネジメント機能（Ftihrungsfunk・

tion）として広く多くの企業で承認されてきている。今日，コントローラー

のいないドイツ大傘業はない。」14）といい，「コソトローラーによって解決さ

れるべき企業の環境変化への適合と企業における調整問題は将来一層広範で
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複雑なものとなるから，このことからもコントローラーの職務の将来的重要

性を語ることができる。」15）とするのである。

　以上がホルヴァートの理解するコントローリソグの重要性の認識とその普

及の原因である。しかしながら筆者は，一応ホルヴァートの見解を認めると

しても，次章以降に論述している西ドイッにおけるコントローリソグに対す

る認識とその普及の時期から想起して，さらに，株主の地位の強化（すなわ

ち株主総会の権限の強化）をはかった新ドイッ株式法（Aktiengesetz　vom　6．

September　1965）の成立および労働者側の経営参加を制度上認めた各種のい

わゆる共同決定法（Mitbesti㎜ungsgesetz）の成立もまた，西ドイツ1こおける・

コントローリングの普及に関連しているのではないかと考える。この点に関

しては，本稿の構成上，後の章（本稿その②の章部分）で詳細に検討すること

にする。

　〔注〕

1）ホルヴァートは，アンゾフの諸業績をたかく評価している（Horvath，　P．，　Con・

　trolling，　a．　a．（λ，　S．14．）。とりわけ次の著書を推奨している。：

　　Ansoff，　H．1．，　SZ抱絃gπMan㎎gement，1979．

2）　Horv5th，　P．，　Controlling，　a．　a．0．，　S．3．

3）　Ebd．，　S．3．

4）　Ebd．，　S．4．

5）　　Ebd．，　S．4．

6）　Ebd．，　S．3．

7）ホルヴァートは，次のカソドヴァーラの研究を参考にしている。l

　　Khandwalla，　P．　N．，　Uncertainty　and　the，，Optimal“Design　of　Organizations，

　Working　Paper，　TIMS　XIXth　Meeting，　Houston，　Texas（deutsch：Unsicher－

　　heit　und　die，，optimale‘‘Gestaltung　von　Organisation），　in：Grochla，　E（Hrsg．），

　　　OrganiSationstheorie，　Bd・1，1975，　S・140－156・

8）　Horvath，　P．，　Controlling，　a．　a．0りS．5－6．

9）Ebd．，　S．6－7．ホルヴァートは，ここにいう統合諸単位を形成するための以下の

　三つの提案についても解説している。すなわち，リカート（Likert，　R）の「重層

　　的グループシステム」（Das　System　sich　Uberlappender　Gr　lppen），ゴレムピュス

　　キー（Golembiewski，　R．　T．）の「同僚モデル」（Das　Colleague・Model）および
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　　’：・ア・ご㌢：リス〈A・9．yris・　C・）の調停職19声ける「調停者」、（Der　lnt卿・nti・nist）

　　、．の躍からす鑓案である・：Like叫R・一！吻励㍗¢伽⑭碗1961・
　　　GolembieWski，〕R．　T．，　Organizing　’Men　and　Powerj　1967．　Argyris，　C．，　lnteroen－

　　　tion　　Th絃ory　and　MethOd，　1970．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’・

　10）・ホノレヴァ’ト．は，ローレンスとロvシュ＠次‘1）業績を検討したのであるポ：

　　　㌶蒜㌶㌫元賜㌶隠忽⌒ηc鱒吻禦二拠
　　　L・w・ancel時・・d・J．・W．・L・・scli，　New　Ma晦ぬ巨ht’Jδb油hg　I6t・醇tδf，

　　・Hamard　Business　R¢痴α〃4C5，1967，　Nov．／Dec．，理）μ14245上　’・．’c／、ご

㍑隠‡㌃鋤一島砿ρ・』sぽ繍灘鯉鱈堰；・
　13）Ebd：；’，S：13．　　　　　t　t　『1’ぽろ口・○’…　蘂※涜ぷさ；’き三パ

　14）Ebd．，　Vorwort，　VI．　　　　　　　　1：・．・C’一．亭逗Li．ニス酷・白三卍」壽り

・5）．畢興・ヰ・VL　．、＿・、バ．恒治痩更霧嬢

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロタ　　　　　　　　　　　　　　　　　，一・・：・二’－讐’－1ぺ民素写殴戊、㌻一三』望寸

　fl　．II洒ドイツにおけるコン．卜裡ご旦ン婆φ口、誤・ぷこ

　、，1：．．．∴＿　実証的研究の展開・．㍉㌔バ≡三事．、巳三一∴”、・・’

　　　　　　　　　　　　　・　　一”，・三ごくパi：パニニ，こ籔1、⊇≡㌦・・i・．sいば；

西ドイツにおけるヲントローリングの認識と普及は，、1950年代後半に，

はじめは主吾して実務家にょる論文にょ、ってなされたようである6、たとえ

ば，・ホルヴァー・トは，これに貢献したものとLて以下の論文をあげている1）。

／／1’ 、．f，　Zastgow，　H，統，　Der　Controller，．．　eine　unentbehrliche／　PerSdnlichkeit　i1

－ ：．・　　amerikanischen．　Untemeh　n’enSleitUng，勿0，24（1955），　S．89－94．

　　Poc㎞ann，　H．？Zum　Bemfsbid，　des　Contro11ers，卿，　eS　1．（1956），

　　　　　、．S．：104二107．　　　ttt』　　　　　　　　　　　　『　　．　　　．　　．　　　・

　　Auffemann，　J．　D．，　Der　ContrQlller・〒ehle　unteme㎞erische　Pers6nr

　　　　lichkeit，　in：RKVV∠4μs勿2ゐ鹿ηsち」圧51こ勘㎜b吻〃％㎎durch

　　　　Planung　und孜b％ヵη庇MUnchen　1957，　＄．42－57．

　　Abromgit，　H．（≧，．D牢㊤g1抑回1竪拠鞠o㎜en！，　KRP、（1959），　S．127－

　　　　128　　・　”．・’　・．‘　　　　．　　　　t”’t　　，　　：、㌔
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甦・グWヅ1（・・6t・；W・）’・・！｛9・5年・0肋ら・966年3騨1けて・

r・ラソクラルタ・：アルeeイネ』舐に「マネジ・ント用具．としてのア・

リカ会計」という連続記事を載せ，そこで，「アメリカのように2人の財務

チーフを企業内に設置する考えは，ドイツでは受け入れがたく1人で十分と

している。もづとも，コントロ三ラーの役割は，ドイッでも，．eの国の実情

に合わせて修正した形で確かに重要となっている’。」という主旨の内容の記

述を行ったようである。一このグレヅツの記事は，当時相当の論議を呼び起こ

し，彼の見解の前半部分1ご対する反対意見も同新聞に掲載されたようであ

る。しかしながら，同時に1実務界にコシトローラーについての関心をおお

いにいだかせたことも確かである2）。　　　　　　　　’‘

　1976年に元クルップの代表取締役でありその当時には企業コンサルタン

トをしていたフオゲルザンク（Vogelsang，　G．）が，実務誌『マネ三ジャー・マ

ガジン』のインタビュ　一一・Vt答えて，この頃にはすでにコソトロLラーの職能

は一般的承認に達していると主張しそいるとともに，コソトローラーは取締

役のメンバーであらねばならないと強調している3）。

　ヘソツェラ“，（fieriZtef；甘．）あ1974年め記述をみれば，典型的なドイツの

大企業30社では，すでVc　1973年に，その90％（1960年：’　40％）．がコソト

ローヲー部門を設置しており，その場合のコントローラーの30％が敢締役

メンバー，60％が第2管理層のマネージャー（部長）；110％が下位の管理層

のマネージャーであったという非公開の調査報告がなきれていたという事実

を把握することができる，とホルヴァ…トは指摘する4）。・’　　≡

　これ以後，西ドイツにおけるコントローリソグの地位と普及に関する多く

の経験的調査デ‘タの報告がなされでじ・るが，ホルヴアートは／それちのな

カ・で重要とおもわれるものの報告要旨を以下のように示している。
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西ドイツにおける企業コントローリングの展開（1）（長谷川）

〔論文のタイトルと発表年度〕　・

　　Hat　sich　das　Konzept　des　Controllers　in　Untemehmmgen・der

　deutschen　Industrie、　bewahrt？

　　BFtcP，30　（1978），　S．101－128．

〔問題設定・調査目標〕　　　　　　　　　　　　t

　　コントローラーの構想は，ドイツの産業会社では実際に保持されでい

　るか？　　　　　　　　　・　　　　’

　　　〔目標：ドイッ大産業企業におけるコソトロヲリングの実現化につ

　　　　　いての調査〕　　　　　　　　　　　　　　　　，：、　．，

〔調査対象企業〕　　、・、　ジ、．一，い・・冷叉．J一二．

　　西ドイヅの大規模産業会社243社。全回答110社。使用可能な回答

95社。，　　’・　：・『．∵一ゼ：L’ぷ’一・い’
C調査形式〕　．　　∴、．i　，：、，／　．、t　、バ．，バ1∵、三li　．　、”tt

　　アンケート調査　　　　　　　’　　　　　t　．・　i，
〔調査の成果〕、．　・．‘巨　㌦一∵、∴、∵tt．≒∴∴∵㌻主．，、　．；

　　・62％の企業で，「公式」あるいは一F非公毒上磨コント亘三ラ三概念

．・を使用してぷた娠　ヅ、　：，．，，i．ぷ∵一ぷ：三べ一．：1認：ジ・．

　　・コントローラーの83％は！最上級管理者層に属していたQ、

　　・・コントロ・一一ラーの中心任務は，計画設定や予算編成を行う際の助言

　　と調整，および内部会計への従事であっte。’

　　・ドイツのコントローラーとアメリカのコソトP　一一ラーとの間には，

　　一定の異なる任務のあることが確認された。　．　　．　　　　，，

〔研究者名〕Harvath，　P．，　GaydoU1，1．P．，．．．Hagen，　W．　J＿、

〔著書O．タイトルと年度〕

　　Plznung，　Kontrolle　und　　Rechnungsweseη：　Frankfurt／］M．　1978

　（RKW・Bericht）

〔問題設定・調査目標〕　・，　’「　　　　　　　　　　・・’

　　・基本的なコントローリングという機能が現実化している程度は？

　　・コントローリング機能は様々あるが，それ16の機能のr定の任務担

　　当者への集中度はどうか？

　　・企業規模，企業業種およびコントローリング機能〔職能〕の特徴の

　　間には如何なる関係が認められるか？

’ 　・以上の問題設定甑ら㌻ニドイツ傘業におけるコントロ　一一リングの普及
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”・、 を元

　　度とその特徴を明らかにするこどが調査目標；ニピ∴－　bξ尚二混言’

〔調査対象企業〕□：㌦一パ“1’：：’1’”：謀寧治三一、1、：F：Sぷ「

　　RKW（ドイッ生産性本部）に加盟している6900の企業ベブジゲー

　ト調査。

　　使用可能回答は463。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’

〔調査形式〕　　　　　　　1’

　　アンケート用紙（8節からなる94の質問）。企業規模，企業業種とコ

　ントローリング要素の評価づけに関する単純な統計図を使用。

〔調査の成果〕

　　・コントロごリング部門をもっている企業は，回答してきた企業の‘
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　「　　　　　　　　　ベ　ト　トび　ロペ　　　し　　　　こコプ　　　れ　　30－409ぎ。・一”・1　／　『　・・”　　：f

　　　なお，従業員5000人以上の企業では，90％以上がコントローリン

　　グ部門を設置していた。しかし，従業員1000人以下の企業では30％

　　以下であった。

　　・企業の規模とコントローリング任務の実現化との間には，一定の関

　　係のあることが実証されえた。　　　　　　　・

　　・企業業種とコソトローリング職能との間の一義的関係は認められな

　　かった。

　　・ドイツのコツトローラーとアメリカの』コントローラーとの間には，

　　その任務の範囲に関して一定の相違が認められた。

〔研究者名〕　Uebele，　H．

〔調査資料のタイトルと年度〕　　・

　　Verbreitungsgrnd　und・　’Entwibklim8sstand　des　Co励り〃ε％9　in　deut－

　schen　lndzcstrieunternqhmungen，　Ergebniss吻θプ吻idiscハten砺吻

　貌c吻％gK61h　1081（Arbeitspapier）　一’　1　”「一

〔問題設定・調査目標〕

　　・現実のコソトローリソグ構想の普及度とその特徴的形態とは？

　　・’ドイツの経済的企業条件下で，如何なるゴソトローリソグ・システ

　’ムの各種形態が予想されえるかの指摘ぶ・’

　　・調査の中から得られるこれからのより一層の展開のための出発点と

　門膓での探究的結果とは？　1　　　t’　　　　　　　「・tt・t

〔調査対象企業〕　　　　1／　　　㌘嬉　　”　　　　　「　層　丁“　：「

　’調査対象企業ユ500社か窃227一社の回答を得た。’一．’1’
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　　　　　　　　　西ドイツにおける企業aントローリングの展開（1）（長谷川）

〔調査形式〕　　　　　　　’幽τご1．1．’．1『…一一’∵㌻

　　ア沙一．調査　・　τ：㌍：∵．＿　＿，t．．一、、．＿．tt

〔調査の成果〕

　　・回答してきた企業の半数は，明確なコントn’　＝リング部門を『もって

　　いた。　　　　　　　　　　　　　一一一

　　・約87％のケースで，コン・下P一ラLは，．企業の最上級またはその

　　次の階層に属している。　　　　　　　　　　t，

　．・．コシト亭三ラrの権限ぱ任務領域（七つの任務部門）Lに応じて異

㌧　なつていたb－　　　　　　　　　　　　　　　　　　≒

　　c之ピト・戸：t’．vングの任務領域et，－FEI一カタbグに挙げられたす

　　べての嶺域を含んでいる・。，．．一　　　　．
．

　・状況諸要因あ影響について，如何なる言明力めある調査も遂行され

　　えなかった。

　　　　＊・計画設定任務，報告と解釈の任務，評価とコシサルタン｝の任務，税務管理任

　　　　　務，国家当局への報告活動の任務，財産保護任務，経済調査の任務一1’（Fin面ncial

　　　　驚㍑題灘鑑麟言1罐i；：霊㌫lll呼興p呼

以上の繰的調査からいえることet・1980年前後までにセ刻やゆる西

ドイッの大企業では相当に高い割合でコントローリソグ部門・③碗1ント

゜ rリ シグ部門とめ名称⑳劫に騨轡岬あるい噺囎理棚孝め坤名
を用いる西ドイツの企業が多々ある。）6）を設置していたというご’t’；．またコント

ローラーの大部分が最高経営管理者膚あるいはその次の階虐に属していると

いうこと，さらにはアメリカと西ドイッとのコントローラーの間にはそめ任

務範囲において一定の相違がみられるという・ことなどであるピ

＾ ここに強く興味のあることは，アメリカと西ドイツの企業におけるコント

ローラーの任務範囲の現実的具体的な相違点である。これに関して，ハーン

（Hahn，　D．）・は，企業組織上のコソトロ’”リング部門の可能な多くの形態構想

の中から主要な四つの種類を示し出し，それらと現実の西ドイツの企業例と

を対応させて論証している6t’一

　ハーシの考えるコンニトロ≒・リシグ部門の四つの形態構想とは次のごとくで

ある7）b．・『，∴．T　　…　　i…，－r．、‘’、∵　tt’　　　．一
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，パ，：1’1・1

　　　　　　　　　　　　・≡m・．．！・1・・．’一・・’・’：／・1’1cざ・∵・」：・罫i’lli．1・ii、・∫き隷鱈：一二］∫忌

　　　　情報処理．’

　　　　　　　　　　　　　一’　・，・　．　　竺テ；”E’　・「憲，：t’　t’巴：1㌧ピ宍○：il　（’c／．　t’i　1・三

　　　　内部監査　　　　　　　　　　、　　　　　　　．　　　　、一

　〔図1：コント・ロ‘リング部門と財務経済部門の組織：構想A一アメリカの企業に，
　　　，囎しばみられるコシ巨一＾リ1ングめ構想〕力…”¶’　．1．’t’””　’：㍉□・1’・’・，．．噛・

　　　　∵□・鰍卿卿喫…」姻鱒985・興）
111 構想A’∵こ蓬・でのヲソトローリング部門はプすべての会計業務とそれに加

　　　　　えて副次的職能も担当する。1これはジ・・ア捲り．カの企業VC，・Lばしばみ

　　　三威頑浴・一リシグ構想であるδ・ζの場和ハ・一リング部

　　　　：門と財務経済部門との任務の相違は；；一第三に前者が利益志向的であ

宝習蘂恒るのに対薄矯1後者は資金の流動性を志向している点にある。（図

二・．ぷ弄□1，1）・ぐ＼主：1聯　　：1，．○　、　　　．『幽∵い・・

構想B：『勢㌃、リ．ング蔀醜すべての会計業務施当するが副次的

　　　二職臨は樫わないピこれぱ・ア1洪リカ企業の中心的なコツ小ローり：ン

　　　　　グ構想と老えられる。この場合，コントローリング部門は，利益志
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西ドイッにおける企業コントローリツグの展開（1）（長谷川）

1　－．1　　．．　Ψ「　馳．～　←　ト、～r　．　．一一、r＾＾●一

麟級鐸理義卿｛．
廿　b－’　　馳亨F」監・　’　　　ヒー ．∨　　i’　幽　　　’　「1．，．参一∨

：

　　　　　　　　＄　　　，幽　　　　　　　　　　ゴ

：　　△∴・　△　　－F・’←

゜

　ヨ　　　　r幽　　『　’－　　　　1　　　　　　　　　　　　－　．．

　　　　　　　　　　戦略的企業計画設定

；
ミ
■

、コン‥一リング紅噛務システ魂門1、1ミ
ミ一9旨

　　　　　　一．・．一一コソトローリング部閑

’「ぺr

　　7－1　　　　　i’．嚇雛部門．
　　　　　、

ゴ．、

　　　　一．

’」→F　．●1

一馳「・計画設定と統制

『．一 ≡1－．≡’・，一，≡ず　、
購鯛設定とその綱　’資本調遠ど資本投資

、一
づ1一1

　　　　　A．
撃砦調潔塑㌶議詩夢と． 1 ．・」　　　　　　　　　　　　－　．「国願貨取引；1節取引

・

　　　「　馳1．惟営餓綴鷲慣験計）
．一

≡≡．べ≡’≡≡≡≡，．．．

一　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，h　　一

徒轟藏灘対照表一已◎
’・、＝．．　　　　　　　　　　　　　「　　　　　　　　　　　「　　　　　　　9．・」．

＿． ，・ 二二：，’．’二，ニニ’『”二’こ：‘

　ぐー1…　　」・．’・’

’

1

F三　　　　　　　　、．ト　ー

1
　
　
　
　
　
　
一
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
一

システ玄臨斑融（計画設定技術）
　　　　　　　・・，．μ一、三　　　　　　A

租日も．保険　’∨－s1『一バ．、，一ニー■直，・一　．’：　　

▽　　　　　　　　　　　　　　　」　‘

　　　　　　・1

、i・、ぞ］：・
一一．1．｛

“
・ パ・ぐ、’

ミ　　　　　　＝《9ロ戸　　　　AL　　　　　　　　　　　　　　　　　ふレー　ハ　　　　　　　　　　　　　　　　　　；‘　　　．

・

，内部監注ベジ，㍍‘　　1、

情報処理

：≒剛担ジト：戸疲グ部F，1ε磯騨部門姫罎縫B←≒アメ1励企業の
…一　．・・1，　｛A’・中

驚2謡㍊認鷺鷲嚇ψ磁論、α淑）

　　　　．向情報の提供，計画設定と統制の支援およびすべての会計業務に対

　　　　　レてのみそ②任務を果たす。（図2）

，構想、C∴コントローリング部門は，内部会計〔ほぼ管理会計に相当する。〕と

．1’、「’それに加えて副次的職能も担当する◎・これは，．ドイッ企業にしばし

　　　　ばみられる・コントローリ．ソグ構想である。この場合コントローリン

　　　　　グ部門と財務経済部門との任務の相違は，第’次的に前者が企業の

　　　　、内部面．を志向しているのに対して，後者は企業の外部面を志向して

　二≡・　いる点｝こある6∴（図3）・ぶ、’・三膓、□：　　　・．’　　、・・∵・　　㌧＼

　構想D∴コント鳳一・坊ング部門は，内部会計を担当するが副次的職能は伴

　　　　　　　　　　　　　　　　　　一15一　　　　　　　　　　　　　　ユ53
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二

〔図3：コントn－一！Jング部門と財務経済部門の組織：構想C一ドイツの企業にし

　　ばしばみられる1コントローリングの構想〕
　　　　　（Hahn，幽D：，　P吻πκ㎎s・　μnd　Kentrollrechnung，　a．　a．0．．　S．618．）

　　’らおない。これは，．ドイツ企業の中心的なコントロ“’リソグ構想と考

　　　　　えられる。この場合コソトローリング部門は，利益志向情報の提

　　　　供，計画設定と統制の支援および内部会計業務に対してのみその任

　　　　務を果たす。（図4）’　　『　tt　’／

　さて，ハーンは，上述のコントロニリング構想を実証づけるために西ドイ

ツの自動車産業かち2社，すなわちフォルグズワー’ゲン社（Volkswagenwerk

AG）とア．ダム・オペル社（Adam　OPe1『AG＞および電機・電子産業から2社，

すなわちジーメンス社（Si㎝ens　AG）とスタ’ソダード・エレクトリック・ロレ

ンツ社（Standafd　Elek仕ik　Lorenz　AG）の実務例を示している9）。なお，この

自動車会社2社は，「比較的に同種の製品プPtグラムをもつ職能制組織の企業

であり，電機・電子’会社2社は，相当・に異種の製品プログラムをもつ事業部

制組織め企業である6また｝・アダム⑰オペル社とスタンダード・エレクトリッ
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　＝
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．製品計画とそめ統制，『プロジェクト計画とその統制（プロジェクトに関する計算）

国際通貨取引，銀行取引

経営会計システム（管理会計）

，：L ，システム開発，方法研究（計画設定技術） 、　ゴ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　婿

簿記，損益許算書，貸借対照表・1

租税，保険

「情報遮理

〔図i41f：’・コント白一リ・ング部門と財務経済部門め組織：構想】）≡ドイツ企業の中心

　　的なユントローリングの構想〕　　　．　．　　　　　一
　　　・．幽　てHahn，　D．，　P4zη吻gs’und　Xbη’π）1ξ涜c力πκ㎎｝a．　a．　O．，　S．　619．〉’

クごロレシッ社は，『1洪にアメ・リカに親会社をもつ企業である。1

・1 ・まずブォルクスワ⊆ゲソ社からみてみよう。フォルクスワーゲン社「は，西

ドイツの自動車産業分野の大コンツごルンの親会社である。1983年あコン

ツェルン全体の総売上高は約401億々，ルグであり，そのうち．145億ゴルクは

国内コソツェルンで達成している。・したがって，コンツこ：ルン全体め総売上

高に占める海外での売上高は約64％である。この年度における従業員数は，

コンツェ．ルン全体でほぼ23万20’OO人，・国内コンツェルンだけでも16方

1000人である。・ざらに生産治’数tii－’も勘案して，このコンッェルンは，1983

年桓おい宅・は言世界め泊動車．ピシ夢主ルシあ第5‘位“に位置つげられている。

（な況・’1位↓まゼネラソレ6モ⊇タ・ニス，2位はフォード，3位はトヨタ，4位は
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計
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　　〔図5：フォルクkワーゲン社のマネジメント組織におけるコントローラ“部門〕

　　（Hahn，　D．，　Hat　sich　das　Konzept　der　Controllers　in　U就emehmungen　der　deut・

　　 schQa　Industrie　

bew菖h就？，　B¢カゼ¢bs碗γおc励露cみθFo怜cみππ9　unばP昭瓜，30．　jahrg．，

　　1978，　S▲112．）　IL　、　　　　　　．　　　　　　　　　　　．　　　　　　1　　・　　　　　L　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’

ニッサンである。）また，アウディ社（Audi　NSU興to　Hni（m　Agnま，フォル

クスワーゲン社の100％子会社である。フォルクスワーゲソ社は職能制組織

を採用しており♪そのマネジメント組織上におけるコントローラーの地位を

示したのが図5である。

　フォルクスワーゲン社の財務および経営経済部門（Ressort　Finanz・und　Be－

triebswirtschaft）は，経営経済部（いわゆる・コン．トP・・一ラー部），財務および

会計システム部（いわゆる財務部で財務会計も担半する）；銀行担当部租

税担当部および保険担当部を直轄している。コントローリング機能を担当す

る経営経済部は，一般経営経済課，技術経営経済課および財務と投資の計画

設定課を直轄している。これらの課でもって，企業目標の設定や戦略計画設

定の支援，部分計画設定の調整，財務計画設定，製品原価見積り，価格形

成，経済性計算，一各種の意思決定の支援，・およ・び利益計画設定と統制のため

の要綱の作成と発布などの任務が遂行される10）。

　したがって，経営経済部（いわゆるコント垣一ラー部）の任務は，主とし

て内部会計、（いわゆる管理会計）による各種の経営管理活動の支援にあり，

！・Fンの考える副次職能としての税務や保険の業務，および財務会計（貸借

対照表吉損益計算書の作成）1．は経営経済部の上位部門である財務および経営

経済部門の直轄部門で担当されている：。ここにハ”ンは，フtルクスワーゲ
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西ドイツにおける企業コゾトローリングの展開（b（長谷川）

　　　　　　　　　　　　．…轡ラひ左ロター
　　　　　　　　　　，　　　　　・　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　9　，9　　、

ゼネラル・ディレクターσアシスタンド　　　　　　　　・
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．

べ
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部門 ’幽
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販売部門 人事福祉
部門

製品開発
部門．．

品質促進統制
、部門

生産部門．　　　　広報部門冑

　　　　　　、

マネジメ『ソト情報・システム部門　’ 設計部門

コントロニラー部　　財務部　　法律担当部　　租税担当部

〔図6：アダム・オペル社のマネジメント組織におけるコントローラー部門〕

　　（Hahn，　D．！P必％㎎s－ttnd　KontrollrechnUirg，　a．　a．　0．e　S．　621．）

ン社のコン．トローリング構想を，上述の構想Dの型にほぼ該当するとして

いる。

　もう一つの自動車会社であるアダム・オペル社は，アメリカのゼネラノレ・

モータース社を親会社としている。1983年めアダム・オペル社の売上高は

147億マルクであり，従業員数は5万9449人であbた。またここでも，一職

能制組織が採用されている。．そこでのマネジメント組織上におけるコント

ローラ“め地位e2，図6のごとくである6

　アダム・オペル社の財務システム部門（Re飴ort　Finanzwes㎝）は，・コソト

ローラー部，財務部，幽法律担当部および租税担当蔀を直轄している。’コシト

ローラーは，取締役会のメソバーである。またコントロ　一一ラー部は，製品価

格とプロジェクトの設定問題を担当ナるアシスタント・コントP一ラ＝’課；・

経営分析の領域を担当するアシスタンーF・iコソトローラー課および会計シス

テムの領域を担当するアシスタシト6コントロニラー課の3課を直轄してい

る。これらの課でもって，企業全体の総合目標および各部門の部分目標を作

成する際のマネジメント支援，短期一ヰ期一長期め計画設定（したがって戦

略的計画設定を含む戊の支援；荊益統制のための情報提供，各種の意思決定

の支援‘価格計画設定（原価評価：価格形成），および貸借対照表および損
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企
　

〔図7『：kタンダード・エレクトリック・ロレンツ社のマネジメンド

　　組織におけるコントローラー部門〕
　（Ha㎞，　D．，　PlanungS・und　Kontrollrechnung，　a．　a．　O．，　S．630．）

益計算書の作成などの任務が遂行される11）。

．．したが？て，アダム・オペル社のコントP一ラニ部の任務は，すべての会

計（内部会計と外部会計）による経営管理活動への支援ということであり，

ハーソの意味する副次職能としての法律および税務任務は財務システム部門

の直轄部門で担当される。ここにバーツは，アダム・オペル社のコントP一

リング構想を，上述の構想Bの型にほぼ該当するとしている。

　次に，ハーンの示すスタンダード・エレクトリック・ロヒンッ社（以下では，

SEiLとする）の実例をみてみよう。　SELは，ア〆、リカの国際電信電話会社

（ITT）を親会社とする西ドイツのエレク・トリック．産業会社である。1983年

のSELの売上高は42．9億マルクであり，従業員数は3万721人であった。

こ，こ・では，事業部制が採用されている。そのly．ネジメント組織上のコント

ロ、f”ラー、の地位は図7ρごとくであるb

．：§早ρ営業指導お’よ，び望ニピトロ㌻斐ジ疹部Ffil．（Rgss・rt　Xau＃namische　Lei、

坪9・麺伽加皿垣9）波・内部監査部ジ組織構築および情報処．琿部事業r

　15§　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　T：’　20．一



　　　　　　　　　　西ドイッにおける企業コントローリングの展開（1）（長谷川）

計画一調整部，データ保護（機密保持）部の他に，SEL本部担当コント

P一ラー部，SEL通信技術事業部担当コントローラー部，　SELオウディオ

ー ビデオー電子技術事業部担当コントローラー部およびSEL部品事業部担

当コントローラー部などを直轄している。SEL本部担当コントローラ・一・el，

とりわけすべての会計業務（管理会計と財務会計）によるSEL全体に係わ

る経営管理活動への支援をその任務としている。、また∵各事業部コントロー

ラーは，各事業部の経営管理活動の支援を主たる任務としている。これをさ

，らに詳細に述べると，SELのコントローラ」一の任務は，：SELの企業政策の

確定と遂行および各事業部の短期一長期の企業計画の作成に対する積極的協

力，価格政策の支援，プロジェクト・マネジメントへの作用，SEL全体の利

益および財産計画に対するあらゆる計画設定段階の提示，－SELの貸借対照

表および損益計算書の作成，SEL全体に対する経済性の統一的調整，計画

差異の結果・分析・統制・説明のトップマネジメントへの提示，．公式の会計

報告システムの確定，SEL本部担当コントローラーの各事業部コントロー

ラーへの助言と支援などである12）。

　以上から，SELのコントローラーの任務は，すべての会計（内部会計と

外部会計）業務による経営管理活動への支援ということであり，ハーンの意

味する副次的職能である内部監査，税務および情報処理をそこには含んでい

ないことが認識される。したがって，ハーンは，SELのコントローリング

構想を，上述の構想Bの型とほぼ一致するとしている。

　さて最後の実務例として，ジーメンス社をみてみよう。ジーメンス社は，

西ドイツにおける電機・電子産業コンツェルンの親会社である。1983年度の

このコンツェルンの総売上高は458億マルクであり，従業員数は31万9000

人であった。ジーメンス社は，一本部の他に六つの事業部をもつ事業部制組織

を採用している。本部には，経営経済部門，財務部門，人事部門，技術部門

および販売部門が設置｝されてじ・る。ま套六つの事業部とは，部品事業部，エ

ネルギーおよびオ，一ト4イショ之化技術事業部，配線技術事業部，伝達およ
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　　　　〔図8：ジーメンス社のマネジメント組織におけるコントローラー部門〕

　　　　　　（Hahri，　D．，、P必π〃㎎s・und　Kontrolltechnu㎎g，　a．　’a　O．，　S．．636．）

びデータ技術事業部医療技術事業部さらに｝ま通信●よびヒ’a’・“一ズ技術事業

部から成っ’ている。したがって，ジニメンス社のマネジメシ「F組織上のゴン

トロ≡ラ’・一一の位置は，図8のごとぐになる。’

　ジーメンス社の本部経営経済部門は，国際的用語法忙層したがえばコント

ローラー部門に相当する，この経営経済部門な，．戦略的計画設定を最重要と

する企業計画設定課，丙部会計を主たる業務とする会計システム課，．内部監

査課，：：組織担当課，’本部購買課および本蔀サーピズ課を直轄している。ま

・
た，［ 財務蔀門．は，資金調達課；財務諸表め作成を主たる任務とする決算課，

株式管理蓮用諌，ご法律課および税務課を直轄している。・

tしだがちて元経営経済蔀門が第一義的に企業内部睦同げて・あ諸任務に責任

を負ジ宅いるみだ対し1蓄」亡財務蔀門ば第二義的に企業外部に向けての諸任務
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　　　　　　　　　　西ドイツにおける企業コントP一リングの展開（1）（長谷川）

に責任を負っている。　　　　　　’　　　　　　　　　　　　・

’ ここにコソトロ三ラー部門としての経営経済部門の具体的諸任務とは，計

画設定方法や情報処理構想の考案，本部や事業部の経済的諸計画の作成と評

価，企業全体計画の作成，経済制計算，企業内部の様々なサービス業務の提

供，指導要綱の発布および統制職能の行使などである13）。’

　こり実務例から，ジーメンス社のコントロrリシグ構想は，ハーンの考え

る上述の構想Cとほぼ一致すると考えられる。

　以上の四つの西ドイヅ企業の実務例からハーンは次のように結論づけてい
　　　　　　　　　　　　へ　　　　　　　　　　　　　ざ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ガ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　じ

る。すなわち，アメリカ、に親会社をもつ西ドイツ企業（アダム・オペル社と

SEL）のコントローラーの諸任務は7メリカのコントローラーとほぼ一致

するものである。しかしながら，純粋の西ドイッ企業であるフォルクスワー

ゲン社やジー・ンス社の・ント・一ラヨち．しばしばア・リ．カの・ント・一

ラーのように会計業務全体（外部会計と内部会計）でな．く，．内部会計業務に

制限して担当している。つまり，外部会計業務（簿記，制度としての原価収

益計算，貸借対照表と損益計算書の作成）は，コントローラー部門の直接上

位部門（たとえば，・経営および財務システム部門）または同位部門（財務部

門）で遂行されるのである。ここに，アメリカど西ドイツのコソトローラー

の任務領域に大きな相違が見いだせると，ハーソは主張するのである14）。

　　〔注〕

　1）Horv5th，　P．，　ContVolling，　a．・a．　0：，　S．65，

　　2）　Ebd．，　S．65．

　　3）　Ebd．．　S．65－66．

　4）Ebd．，　S．66．このヘンツェラLの記述は，西ドイツに進出したアメリカのコンザ

　　ノレタソト会社マッキンゼイ（McKinsey）の1973年に実施された未公表の調査研

　　究に拠るものである。：Henzler，　H．，　Der　Januskopf　muB　weg！，　wirtschaftszvoδhe

　　28，Nr．38．，1974，　S．60－63．

　　5）　Horv5血，　P．，　Controlling，　a．　a．（λ，　S．66－70．
’・’

i’，6）H・W孤亡頑さξ碗6庇’亘IC。亘t；61i桓gi。d。ut、ch，。U。t。m。㎞。n；．K。．

　　s絃ηπ6力勿変η醐フ矯5・’1978▲N£ξ1∫・S．9三
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　7）　Hahn，　D．，　PlanungS－undκoヵ〃ρ〃πc乃忽μ㎎・1985，　S．　614－615．　’M：；．＼－：

，8）㌻ン螺勤駄鮮薄熱領の内容堅樋柄ぷで越≦繊

一

璽集藻：ン轍ミ扉たは印！‘ミx．19よるものであろう・・ここでは齪して

　9）・パーソは，・一これら西ドイツ企業4社を次の二つの著作で論究している。：

　　　Hah叫］D．，　Hlat　sich．das．Igon．gept　der　Cop仕011ers　in　Unterne．rmp皿ggn　der

　d印醐en　l唾sth・b・wa風B・励・吻・吻批舵乃鋤・㎎嚇A昧30
　　1ahrg、，1978，　Sl　111－126．　ders．，　Pちη顕8s－atnd　Kbntrollrechnung，　a．　a．α．　S．621－

　　　638，735－738．

10）、H藺n，　p．　Hat　sich，　das　Konzept、der－Controllers　in　Untemghmungen　der

　興～畑nl輌t鱒ew彗憾、晒ψ叫倭励Z励・、F・rschung　・n．d　PrCtxis・
　　　a．a．．（），，　S．’111－li6L　ders．：’pim’i　tigsi’：　dend「Kdヵtrdllrechnμng，　a．　a．（），；S．727．

11）車：a域b．，幻伽吻gs：・友泌16痂力碗訪渤抵・ti三仏α，　S．’621－623．

12）　、Ebd，　S．630二632．　　’　、　　　・　　　　　、　　　・1・　　、、一　　　　　．三　；

13）　Ebd．，　S．635．

14）Hahn，　D．，　Hat　sich　das　Konzept　der　Controllers　in　Unteme㎞、mgen　der

　　deUtSchen　Industrie　bew江hrt　？，疏励θbs2〃碗sc励∬吻Fo’rseha’ngμ疹4　PPtaXis，

　．la．　la．．（λ；S．　IL27，s．1128．　：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・

・‥；1　．皿い西ドイツにおけるコントロー’リソグの

　　　　　　ーt．理論的研究の展開　　　　　“

　前節のごとく，西ドイツにおけるコントローリングの認識とその普及は

1950年代後半の実務家の貢献に拠るところ大であったが，コン・ト．ローリン

グ職能の重要性については，若干の大学の経営経済学研究者によつてもすで

に1960年代初頭には論究されていたようである。

　ホルヴァートは，ドイッ語圏におけるヲツトローリングの理論的研究の展

開状況を以下のごとくに叙述．しているぷ・

　まず，1961年にケーファー（Kafer，　K．）は，その著書『経営経済的会計の
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　s
将来任務』．においエ，，会計ρ最重要な任務炉将来的には財務会計から管理会

計の領域へと移行すると考え，・さらにこの移行の主要な立役者は会計の指導
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　　　　　　　　　　西ドイツにおける企業コントローリングの展開〔1）（長谷川）

的担当者としてのコントローラーであろうと叙述し，コントローラーの企業

での重要性を認識している。ブッセマン（Busseman，　K　F．）は，『工業会計』

という1963年の著書で，一章分をコントP一ラーの論述にあてている。ま

た，コントローリングについての構想を相当詳細に論じた学問的著作とし

て，1973年にツント（ZUnd，　A．）の『トレジャラーとコントローラー』およ

び1974年に・・一ンの『マネジメント用具としての計画設定一および統制計

算』が出版されている1）。

　もっとも，これらの著作の他にも1960年代の後半頃からコントローリン

グを扱った文献が，ドイツ語圏で多数あらわれている。

　また，コントローリングについての実務専門雑誌『コントローラー一マガ

ジン』2）と『原価計算実務』3）も発刊されている。さらに，綴じ込み式マニュ

アル誌『コントローリングーベラーター』4）や辞典『コントローラー一ハン

ドブック』5）が出版され，しぼしぼ実務の指導書として活用されている。

　1970年代の後半からは，戦略的コントローリング，情報処理とコントロー

リングさらにはプロジェクトコントローリングなど，個別テーマを扱った多

くの研究書が書かれ始めている。

　コントローラーの養成に関しては，ディーレ（Deyhle，　A．）が，1971年ミ

ュンヘンに「コントローラー・アカデミー」を設立している6）。コントロー

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　プリングという講座は，最近では10の大学と14の単科大学で開講されている

ようである7）。

　ホルヴァートは，ドイッ語圏の辞書や教科書で，コントローリングの定義

および任務が如何に考えられているかを以下の一覧表で示している。

〔ドイツの辞書や教科書でのコントローリング職能の一覧表〕8）

〔著者・著書〕Bramsemann，　R．，　Controlling，　Wiesbaden，1978．

〔コントローリング・ファンクション〕

　　「コントローリングとは，……計画設定，情報，組織および統制によ

　る企業管理の構想であると称することができる。」（S．18）
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・・’＝ 　　t’輩蛮△軒習ニピ・ト’1春勺

！〔コソ下ローリゾグ任務〕麟嬢：ξぶ控童挙泣甑…違・ぷご｛e廼口品三吝き皇部

　　・原価辮璃氣㌫㌫轡ぽ・・“1籔勢灘強躍術
　　・総合綱壕予算繊”ぶ蕊曇ご㌧無麟，避㌫．
　　・財務簿記

　　・縫一およ舗紗浮工渡・・’ジ㌻濠糎蹄’ロVs
　　．財務システム、」・＝三fi　’　　　　　　‘　　’　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　警・

　　・組縦一鰭理一〆］厩㌍ぽバ☆’Kコ迦（り瀬
，．　．　　　一一一一　　．　＿＿　「　　　　　　 ．

　ノ“≡…　 　”t．；　　、‥7tJ「㌧・：t　か‥’パご、イ，「、、　メご　 ご・

　　・特定のEDV一知識　　　　’　　　　パ喜、ぽ言≧鳶出篭罐

霧禦7騨・鷺・・1㌻：㌻零：巳・rl・ii！l

　　・投蘭画と鱒綱㌫譲蟻ξ鐸熱○∴擁已弓ξ駆
　　・利益志向的註を撚轟翔灘顯騨鰹・捗溺江べ：鳳ば照託　　弓

　　，t’マーケテ・Y．グー利用手段の管理・きぽ一…繊嚇膓

　　・企業政策の統制（S．21）

　　　　（以上は，経験的調査からコントローリングの任務や要件を引ぎ

　　　出した。）

〔著書・著者〕Deyhle，　A．，　Controllet－Handbuch　2．∠4嚇．，　MUnChen，

　　　　　　’1980．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一　・　　　　　　　．．　’　一

〔コントローリング・ファンクション〕

　　コントローラーファンクションとは，「企業は利益を獲得するのに影

　響を及ぼす装置をもつ」べきであるというところから生成した。「この

　コソトローリングの本質とは，イ家トとゾルを比較し，その差異結果を

　目標に反映させるところにある。コ’Xトローリシグを包括的にいえば，．

　目標設定，計画設定および管理（Steuerung）のプロセスという一こ，とに

　なる。」（S．124，Bd．1）

・〔。ハ。一リング磁〕ゴ「・・バ、恒’ 　　　一
　　・管理会計システムの調整　’一　　　・・tt・

　　・企業計画設定システムの構築’　：

　　・企業計画設定システムと目標管理システムの融合てS，125，Bd．1）

〔著書・著者〕Heigl，　A．，θontrolli）rg…吻彪効θRε磁厩・Stuttgart，1978．

97ソ㌫㍑：ぷ1蓮翫鯉縮標‘，使h’｛’£is’whな

収集し，選別し；tt検討することであると理解す」（iS．2）るべきだ。
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西ドイツにおける企業コントローリングの展開（1）（長谷川）

〔コントローリソグ任務〕　　t．一・－lt㌻議・：こ≡・、」：＝Z：．”f．’一　一“’　一　一・

　　・弓標形成や計画設定に協力する。　　　　　　　　○己㌍一・

　　・情報や統制に協力する。

　　・修正任務や管理（Steuerung）任務に協力する。

　　・管理支援（Stenerungshilfe）と結びつく目標設定任務計画設定任

　　務，予算編成任務および統制任務。

〔著書・著者〕Mann，　R，　th’e　Pratis　des　Controlling，　M伽chen，1973．

〔コy＿トローリング・ファンクション〕　　　　’「　’　　　　　コ・1

　　「コントローリングの任務は，利益に対する責任を引き受けるところ

　にある。なお，この利益責任は，最上級の営業管理者（GeSchaftSfith・

　rung）によって企業目標として確定されたものであるdみられるごと

　く，このことは，会計の純粋な情報任務以上のものであるポその中心

　は，常に新しい状況に適合する統制一および管理（Ste浪r㎡◎穗ファン

　クションにある。」（S．20）　　　　、　　　　　・良・㌶”・il．、1”“

〔コントローリング任務〕　　　　　　　　　　　　：□1パパ

　　・計画設定任務　　　　　　　　　、　　∴が・・㌧・・’

　　・情報任務　　　　　　　　　∴　　　　ぶ∫堺ダ．ご・

　　・統制任務　　　　　　　　　　　　　　tl「・ぞ’1・‘㍉

　　・管理任務（SteuerUDgsaufgaben）”’．”．’、1．i．、1．．1・，．：，、’・］，．．：担い2・巳：

〔著書・著者〕Pe㎝δ11er，　V．　H．，　P漉蹴嬢髭励励Coμ物1励ぼW

　一　　　　bθtriebli6he　P均吻島Milhd面；197庄　ト　　1

〔コントロLリング・ファンクシゴン〕

　　「コソトローリングの任務は，企業の管理（Lenkung　und　Steue㎜g）

　に必要な会計数値を伴った企業運営情報でなされる。さらに，そこで

は，企業の管理が守られているかどうか雄視せねばなら麟し湘違

　（差異）が生じた場合には，その原因分析のための基礎を打ち立そねば

　ならないのである。」（S．24）＿　　　二．　＿　　：　t”；－t　　　㌧　　　、

〔コントローリング任務〕　：　　　　1’

　　・計画設定と予算編成㌔ジ・：．．，；，、／　へ．、J、シ．：：、：il”；ピ？rJ”，栖．

　　　　：羅騨○・遁∵・蕊☆でロ詩
　　・・ぼ凝期酌施乗と短蜘諭給付拒二、・㍉．こ’∵バ’　・s’”・≡・㌘べ

　’t∵　t・t予算編成日・き巳rr　L：i－M－　：鰍三呂．㌍≡で’≡□「ぼ∵、燕ξ㍉、

一 2Z一 165



　　　　・財務計画設定と利益計画設定

　　・予算統制

　　・管理施策

　　・報告システム（S，32・ff．）

〔著書・著者〕　Serfling，　K．，　Contro　tling，　Stuttgart，1983．

〔コントローリング・ファンクション〕

　　「コントローリングとは，経営事象を管理する目的で行動代替案を計

　画設定し，それを統制し，さらに分析して，より良い行動代替案を展開

　することによって，企業管理を支援する情報提供システムであると理解

　すべきである。」（S．17）

〔コントローリング任務〕

　　・計画設定

　　・報告と統合

　　・評価づけと助言

　　・管理業務

　　・国家当局への報告

　　・財産の保持

　　・国民経済上の研究

〔著書・著者〕　Ziegenbein，　K，　Controlting，　Ludwigshafen，1984．

〔コントローリング・ファンクション〕

　　コントローリング（コントローラーシップ）は，「経営管理分析活動

　（計画設定会計活動，情報関連活動）の総体であり，それは企業管理の

　改善目的に役立ち，しかも組織上，独立しているものである。」（S．18）

〔コントP一リング任務〕

　　・計画設定

　　・統制

　　・計画設定と統制の統合

　1970年代末頃からは，コントローリングをテーマとした学位請求論文が

提出され始め，最近では流行テーマとなっているほどである。

　しかしながらホルヴァートは，このような流行は多くの研究業績において

必然的にある種の弊害をももたらしていると注意を促している。すなわち，
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　　　　　　　　　　　西ドイツにおける企業コントローリングの展開（1）（長谷川）

多くの論者達は研究方法論上の理論的装備をもたないで，性急にコントロー

リングの概念や構想を論じている。したがって，多くの方法論的に不十分で

矛盾し，読者を困惑させるコントローリングの概念や構想が充満している，

とするのである。さらには，これらの研究の趨勢からみて，経営上のほとん

どすべての問題（職能上の問題，活動方法上の問題および組織構造上の問

題）がコントローリングという用語と結びつけられて論ぜられるようになっ

ており，結果的に問題設定の希薄化をもたらしている，と指摘している9）。

　つまり，ホルヴァートは，そろそろ以上の点を反省する時期にきているの

ではないかと暗に示唆しているのである。

　〔注〕

1）　ホルヴァートが掲げている著作は次のものである。：

Ka｛er，　K．，　ZukunftSαufgaben 　des　Betγiebswirtschaftlichen 　Rechnungswesens，

　1961．

Busseman，　K．　F．，　IndttstrieUes　Rechnungswesen，1963．

　　ZUnd，　A．，　Treasurer　und　Controller，　Btiro　und　Verhαui　42．　Jg．，1973，　S．99－

　102．

　　Hahn，　D．，　Planungs．　und　KontroUrechnung必Ftihntngsinstrument，1974、

2）　雑誌『コントローラー一マガジソ』（Controlier－Magazin）は，ディーレ（Deyhle，

　A．）を編集者として1976年に創刊されている。

3）　雑誌『原価計算実務』（KostenTechnμngsPra）cis）は，「原価計算とコントローリ

　ングのための雑誌」という副題がついており，メンネル（Mtinnel，　W．）がその編

　集に携わっている。創刊は1957年である。

4）　『コントローリングーベラーター』（Der　Contro〃ing－Berater）は，「FHケルン

　のコンFローリングおよび会計における経済科学と経済実務の研究チーム」のリー

　ダーであるメイヤー（Mayer，　E⊃と「マンハイムの企業成果に関する実務」指導

　局のリーダーであるマン（Mann，　R）を共同編集者として，1983年以降順次発刊

　されている綴じ込み式の実務マニュアルである。

5）　『コントローラー一ハンドブック』（Controller・Handbuch）は，ディーレ（Deyhle，

　A．）の編によるものであり，最初は1974年に1－5巻まで出版され，1980年に補

　完本としてさらに3巻でている。

6）　Mayer，　E．（Hrsg．），　ControlEing・Konzepte，1986，　S、8．

7）　Horv6th，　P．，　Controtting，　a．　a．σ，　S．71．
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8）　Ebd．，　S．72－74．

9）　Ebd．，　S．75．

168 30


