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（要旨）
近年，中・東欧諸国を含む新興国が著しい経済発展を成し遂げ，今後の世界経済をリードす

るといわれている。しかし，これらの新興国における管理会計がどのように進化しているかに
ついて，日本ではそれほど知られていない。本稿は中・東欧諸国の一員であるスロベニアにお
ける管理会計の発展を中心に考察した。その結果，さまざまな管理会計実務がスロベニア企業
の間で普及してきたことや，バランスト・スコアカードのような戦略的マネジメント・システ
ムを導入したスロベニア企業が存在していることがわかった。また，スロベニア企業における
管理会計情報の戦略的な利用はまだ初期段階にあることや，管理会計の担当者は能動的に経営
意思決定に関与する必要があることが判明した。
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１　はじめに

1990 年代から相次いで計画経済から市場
経済へと転換した中・東欧諸国 1）は，今日
までの約 4 半世紀の間に大きく変貌し，すさ
まじい経済成長を見せてきた。一方，21 世
紀に入ってから，BRICs，VISTA，あるい
はNext Eleven2）と呼ばれる新興国の多くは
著しい経済発展を成し遂げ，今後の世界経済
をリードするといわれている。世界人口の大
半がこれらの国々に住んでおり，経済活動が
今後もさらに発展していくと予想されるた
め，グローバルな視点から管理会計の展開を
論じるさいに，新興国の企業における管理会
計についての考察を抜きにしては議論が進め
られない。

中・東欧諸国を含む新興国の企業における
管理会計がどのように進化しているかについ
て，海外では 1990 年代以降，多くの先行研
究が行われてきた 3）。しかし，残念ながら，
この種の研究に関して，中国や韓国といった
東アジア諸国を対象にしたものを除き，日本
ではほとんどなされていないのが現状であ
る。そこで，本稿はまず，中・東欧諸国が位
置するヨーロッパにおける管理会計の特徴を
分析し，新興国における管理会計の進化を考
察する。そして，スロベニア企業における管
理会計の発展について考察することによっ
て，中・東欧諸国を含む新興国における管理
会計実務の進化を明らかにすることを研究の
目的としている。本稿を通して，新興国にお
ける管理会計の現状に対する関心が少しでも
高められることを期待している。

２　ヨーロッパ諸国における管理会計の特徴

ヨーロッパ諸国は，地域や国の相違によっ
て企業における管理会計の発展状況が異な
る。先行研究によると，地中海に面している
南欧諸国の企業では，経営管理のシステムと

して構築された管理会計システムは欠如して
いるという。たとえば，Ballas and Venieris

（1996）やBarbato et al.（1996）によると，
イタリアやギリシャの企業は株式の公開発行
をしない家族企業などが圧倒的な多数を占め
ているため，この状況が適切な管理会計シス
テムを構築することの妨げとなっている。ま
た，Saez-Torrecilla et al.（1996）はスペイ
ン企業について，イタリアやギリシャと同様
に家族企業が多いうえ，組織内のコミュニ
ケーションが主に個人対個人の関係に依存し
ているため，管理会計システムの構築が難し
いと指摘している。南欧諸国のこのような状
況について，Bhimani（1996）は，これらの国々
が宗教上，カトリック信者が多いため，宗教
的な要因が企業ならびにその管理会計実務に
大きな影響を与えているのではないかと分析
している。

ヨーロッパ大陸に位置するドイツ，フラン
ス，オランダ，あるいはベルギー等の西欧諸
国における管理会計システムは近代，それぞ
れの国において大きな発展を成し遂げてき
た。Scherrer（1996）によると，ドイツで
は産業効率を高めるために，銀行が企業の自
己資本に大きく関与している歴史が長く，政
府の主導で制定された管理会計・原価計算シ
ステムに関する規定が長年，施行されてきた。
フランスの状況はドイツのそれと類似してお
り，政府主導のもとでTableau du Bordのよ
うな経営管理に役立つシステムが企業に導入
されているとLebas（1996）は指摘している。

一 方， オ ラ ン ダ や ベ ル ギ ー に 関 し て，
Groot（1996）やBruggeman et al.（1996）に
よると，この 2 カ国は昔から商業活動が発達
している国であり，経済やビジネスに関して
の理論または簿記，統計などの社会科学が伝
統的に発達している。まとめてみると，これ
らの西欧諸国は実利主義，産業や経済理論に
おける先進的な発展，強い中央政府，知識に
富んだエリート層，そして宗教上，プロテス
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タントの影響が強いといった特徴が，管理会
計システムの発展をもたらした原動力となっ
ている。

北欧諸国の場合は，文化的要素が企業の在
り方などに大きな影響を与えているとされ
る。Ask et al.（1996）によると，長い間北
欧の中心的な存在であったスウェーデンはド
イツおよびイギリスの両方から影響を受けて
いるので，管理会計に関してはミックスされ
た概念が形成された。全般的に見て北欧諸国
は，相対的な小国，同質性の高い民族構成，
安定した政治情勢，強い労働組合，教育レベ
ルの高さ，ならびに高度な社会福祉等といっ
た特徴が会計制度に影響を与えていると
Israelsen et al.（1996）は指摘している。

最後に，イギリスは産業革命発祥の地とし
て，経済理論の形成につれて管理会計や原価
計算において大きな発展がみられた。イギリ
スでは伝統的に，財務会計では取得原価が主
に用いられるのに対して，意思決定などで利
用される管理会計では増分原価の概念が多く
用いられる。Bhimani（1996）は，イギリス
ではこうして，財務会計とは分離した専門分
野として管理会計が発展してきたという歴史
があると分析している。

３　新興国における管理会計の進化

経済の発展や企業活動のグローバル化，規
制緩和の風潮，EUの加盟や通貨の統合，そ
していくつかの経済危機を乗り越えるため，
中・東欧諸国の企業は経営効率の向上を目指
さなければならなかった。そこで，経営戦略
の策定や遂行を実現させるために，管理会計
の実務を導入することが中・東欧諸国の企業
にとって極めて重要な課題となっている。

中・東欧諸国に限らず，新興国の企業にとっ
て，先進国の企業に追いつくために，あるい
は他の新興国の企業に負けないために，コス
トや品質において満足のいく業績を実現させ

るための管理会計実務を導入する必要があ
る。その中で，すぐれた業績評価システムの
構築がとくに欠かせない重要なテーマであ
る。この点についてMelnyk et al.（2004）は，
新興国の企業における業績評価指標を用いる
ことの必要性や，そのような業績評価指標を
有効に活用する手法の重要性を訴えている。
本節では，企業の業績評価システムの構築に
影響を与える要因を中心に，中・東欧諸国を
含む新興国における管理会計の進化について
考察する。

（1）グローバルなモデル
新興国の企業における業績評価システムの

あり方を検討するさいに，先進国で発展して
きたシステムをそのままの形で新興国の企業
に適用できるかという議論，いわゆるどの国
においても，どのタイプの企業にとっても通
用するような業績評価システムが存在するか
いう議論がある。この点について，先行研究
は懐疑的な見方を示している場合が多い

（Kennerley and Neely［2002］，Neely［2005］）。
たとえば，Moxham（2009）は，世界共通の
業績評価システムのモデルが存在しないとい
う意見に対して，多くの先行研究が合意して
いると指摘している。一方，Engle et al.（2008）
は企業における業績評価システムについて，
グローバルな基準に加え，各々の地域に適合
するようにカスタマイズすることが必要であ
ると考えている。これらの先行研究を受け，
Jankulović and Škorić（2013）は，国の文化
や経済発展状況の違いによって業績評価シス
テムが異なるという概念が，新興国の企業に
おける業績評価システムを分析するさいに重
要な視点のひとつであるという見解を示して
いる。

（2）国や社会の文化の違い
上述したEngle et al.（2008）やJankulović 

and Škorić（2013）以外にも，企業が位置す
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る国や地域における文化等の相違と企業の業
績評価システムとの関係について検証した先
行研究がある。たとえば，Chiang and Birtch

（2010）はヨーロッパ，アジア，北米にわたっ
て 7 カ国の銀行を対象に実証的に検証した結
果，国や地域の文化は銀行の業績評価システ
ムに一定の影響を与えていることがわかっ
た。Kull and Wacker （2010） は 15 カ 国 の
21 の産業から 913 のサンプルを抽出し，文
化の側面と品質管理の関連性について分析し
た結果，企業における品質管理の有効性は自
国の文化から影響を受けているという事実が
判明した。

（3）知識移転の効果
知識の移転も業績評価システムの実行に影

響を及ぼす要因のひとつである。たとえば，
Fugate et al.（2009）は 400 余りの米国企業
を対象に業務活動の業績や組織全体の業績に
おけるナレッジ・マネジメント・プロセス

（knowledge management process）の重要性
について実証的な検証を試みた。その結果，
ナレッジ・マネジメント・プロセスの重要性
が立証された。Malik and Kotabe（2009）は
インドとパキスタンの企業を対象にインタ
ビ ュ ー 調 査 を 行 っ た 結 果， 組 織 学 習

（organizational learning）が企業の業績に影
響を及ぼしていることが明らかとなった。ま
た，革新的な企業はミッションやビジョンの
設定や戦略の策定および遂行を成功させるた
めには，これらのものを業績評価システムと
リンクさせる必要があるとNeely et al.（2001）
は指摘している。

（4）財務的および非財務的な評価
次節で詳細に述べるが，企業の非財務的な

側面に関する業績評価の重要性は 1980 年代
から多くの先行研究によって指摘されてき
た。新興国の企業に関しても，Neely（2005）
は，グローバルな競争に対応するために，企

業は製品やサービスの品質，ビジネスにおけ
るフレキシビリティ，顧客の視点，革新的か
つ迅速な対応力等を把握するための非財務的
な業績評価システムみを構築する必要がある
と考えている。Thaker（2011）はインドのトッ
プ企業（leading company）の業績評価シス
テムについて実証的に分析した結果，Neely

（2005）の見方に呼応する分析結果が得られ
た。これらのインド企業における業績評価シ
ステムは，会計の数値をベースにした財務的
な業績評価システムから，非財務的な側面も
把握できる戦略的マネジメント・システムへ
と移行しつつあることが明らかとなった。

（5）大企業と中小企業の違い
業績評価と企業の規模との関係について，

先行研究の多くは，業績評価は企業の規模に
よって異なる傾向があると考えている。たと
えば，Anderson and McAdam（2004）は，業
績評価やベンチマークの仕組みを改善するた
めの新しい知識や方法の把握手段について，
大企業のほうが中小企業と比べてより時間や
資金を費やす余裕があるという見解を示して
いる。一方，Garengo et al.（2005）は，業
績評価システムはとくに小企業にとって，経
営管理の向上（managerial growth）を支援
する効果があると主張しているが，Jankulović 
and Škorić（2013）はセルビアの小企業を対
象とした調査の結果に基づき，Garengo et 
al.（2005）と異なる見解を示している。し
かし，いずれにせよ，大企業と中小企業は組
織の構造や資金，マンパワー等の面において
さまざまな違いがあるため，同様な業績評価
システムを利用することが困難であるといえ
る。

（6）企業の所有権の形態
中・東欧諸国のような計画経済から市場経

済に移行した国々にとって，公営企業をどの
ように改革するか，あるいは公営企業におい
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て業績評価がどのような役割を果たしている
かは重要な課題である。民間企業と公営企業
の所有権の違いによって業績評価システムに
どのような相違が生じるかというテーマにつ
いて，社会主義の色が強い北欧諸国の企業を
検証対象とした先行研究が存在している。

Goldeng et al.（2008）はノルウェー企業を
対象に実証的に検証した結果，民間企業の業
績と比べて公営企業の業績が劣っていること
が明らかとなった。その原因は，公営企業の
上級管理者が業績に対するインセンティブが
民間企業のそれと比較して相対的に低いとい
うところにある。また，財務的業績を把握す
るための業績評価システムが公営企業におい
て有効に構築されていないという事実も
Goldeng et al.（2008）によって明らかにされ
た。

一方，Ghobadian et al.（2007）はイギリ
ス企業を対象に分析した結果，民間企業の業
績評価システムをそのままの形で公営企業に
導入しても，公営企業の改革につながる効果
がないということがわかった。したがって，
公営企業のための業績評価システムを新たに
考案する必要があると彼らは考えている。

４　スロベニアにおける管理会計の発展

スロベニアは 20 世紀初期にユーゴスラビ
ア王国の一部となり，第二次世界大戦後，ユー
ゴスラビア連邦人民共和国として社会主義体
制が確立された。その後，他の中・東欧諸国
と同様に民主化の波に乗り，スロベニア共和
国として 1991 年に旧ユーゴスラビアから独
立した。政治の独立を機にスロベニアの経済
体制は計画経済から市場経済に転換した。

経済体制の転換がスロベニア企業に与えた
影響の大きさは計り知れなかった。国として
の独立とともに，スロベニアは外国企業の国
内進出を認めるようになった。これらの外国
企業が製品の価格や品質，あるいは顧客サー

ビス等の面においてスロベニア企業よりすぐ
れているため，スロベニア企業にとっては経
営上の大きなプレッシャーとなっていた。外
国企業に対する競争優位をしいて言えば，も
はやスロベニアの自国企業に対する保護政策
しかないとČadež（2003）は指摘している。

また，経済体制の転換につれて，多くの公
営企業が民間企業へと変身した。その変身と
ともに企業における資本の概念も大きく変化
し，企業の所有者は国家から民間の株主へと
変わった。その結果，企業の経営者は新しい
所有者に対して責任を負うことになり，株主
を意識せざるを得なくなった。このことが，
多くの経営者にとって新たなプレッシャーに
なっていた。さらに，EUへの加盟や新しい
通貨の導入等といった外部環境の変化もスロ
ベニア企業の経営に多大な影響をもたらして
いるとOdar et al.（2015）は分析している。

このような外部環境の変化を背景に，管理
会計の様々な実務がスロベニア企業の間に急
速に普及してきた。多くの先進国と同様に，
業務的意思決定や計画・統制のための管理会
計に加え，総合的な業績評価システムや戦略
的管理会計等といった比較的新しい管理会計
実務もスロベニア企業の間に徐々に広まって
いる。本節では経済体制が転換した以降のス
ロベニア企業における管理会計の発展につい
て考察する。

（1）管理会計実務の適用状況
スロベニア企業における管理会計実務の適

用状況について，リュブリャナ大学のS. 
Čadežをはじめとする研究者たちによる複数
の研究が行われた。たとえば，Čadež（2003）
は 70 のスロベニアの大企業を対象に，管理
会計の適用状況について調査した。その結果，
予算や統制のための管理会計実務がすでにス
ロベニア企業の間で普及していることがわ
かった。しかし，顧客収益性分析（customer 
profitability analysis），競争ポジションのモ
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ニタリング（competitive position monitoring），
あるいは多様な指標による業績評価といった
比較的新しい戦略的管理会計の実務を導入し
ているスロベニア企業がまだ少ないという。

この調査は，これらの管理会計実務の適用
が企業の経営成績の向上に役立つという仮説
に立脚しているが，彼らはこの仮説を立証す
ることができなかったという。しかしそれは，
管理会計を導入してまだ日が浅く，経営者が
管理会計に関する専門知識をまだ十分に有し
ていない可能性があるため，経営意思決定を
するさいに管理会計情報を有効に利用できる
ような土壌がまだスロベニア企業において形
成されていないことに起因するとČadež

（2003）は分析している。
一方，Čadež et al.（2005）とČadež（2006）

は，さらに研究対象を拡大し，11 の産業に
わたる 193 のスロベニア企業に対して，戦
略的管理会計実務の適用状況に関する実証研
究を行った。その結果，もっとも用いられて
い る 管 理 会 計 実 務 は 資 本 予 算（capital 
budgeting），競争的業績の評価（competitive 
performance appraisal），ならびに競争ポジ
ションのモニタリングであることがわかっ
た。業種別で見ると，管理会計実務をもっと
も実行しているのは製造業であり，実行する
割合が最も低いのは公共事業である。この結
果は，スロベニア企業がさらされる市場競争
の激しさは業種によって異なるという見方に
一致していると彼らは指摘している。

サービス業における管理会計の適用につい
て，Ivankovič and Jerman（2011）は 100 以
上の客室を有する 39 のスロベニア国内のホ
テルを対象に，企業戦略や戦略的管理会計の
適用状況をテーマとした実証研究を行った。
その結果，長期的な戦略を策定し，戦略的管
理会計を適用しているホテルのほうが，そう
ではないホテルより経営成績がすぐれている
ということが明らかとなった。

一方，「環境が異なれば有効な組織形態も

異なる」というコンティンジェンシー理論の
もとでは，どのタイプの企業にも通用するよ
うな管理会計システムは存在しておらず，企
業は置かれている環境の違い等によって自分
自身に適する管理会計システムを構築すべき
である。Odar et al.（2015）はこのような見
解に準拠し，経営意思決定における管理会計
の役割について検証した。彼は 1995 年から
2011 年にかけて 4 回にわたり，スロベニア
企業を対象に管理会計実務の適用状況につい
てアンケート調査を行った。その結果，意思
決定においてもっとも重要な情報提供者は会
計部門であることが判明したが，経営者が意
思決定を行うさいに，管理会計情報が有効に
利用されていないことが確認された。しかし， 
2006 年や 2011 年の調査結果を 1995 年や
2001 年のそれと比較して分析した結果，
Odar et al.（2015）は，スロベニア企業の経
営者たちは意思決定における管理会計情報の
重要性について，その認識が高まってきてい
ると考えても良いという結論を出した。

（2）業績評価システムの発展
企業における業績評価システムはどの時代

においても，管理会計の分野において重要な
研究テーマである。多くの先行研究が指摘す
るように，すぐれた業績評価システムは，企
業目標の達成と個々の組織メンバーの行動と
のリンクを明確にし，組織メンバーの行動を
企業目標に向かわせることを可能なものにで
きる。業績評価システムはまた，業績につい
てのフィードバックをタイムリーに提供する
と い う 役 割 を 果 た す 必 要 が あ る と い う

（Simons［1999］，Reilly and Rambhala［2001］，
Neely［2002］）。

会計情報によって算出されたROE（return 
on equity）やROA（return on assets）といっ
た財務的な評価指標は古くから，企業の業績
評価の中心的位置にあった。企業目標の達成
度を判断する基準として，そして組織メン
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バーに対して統制をすることやモチベーショ
ンを起こすことの手段として，会計情報によ
る財務的な評価基準は従来において利用され
てきた。

しかし，Ittner and Larcker（1998）が指
摘するように，1990 年代から，会計情報を
ベースとした従来の財務的指標に依存してき
た業績評価システムの欠点を克服するものと
して，企業の経済的付加価値を測定する
EVA（economic value added）や株主資本の
増大を測定する残余利益（residual income）
といった財務的な評価指標が登場した。また，
製品品質や顧客満足度等の非財務的な業績を
目標として掲げる企業にとって，これらの目
標の達成度を測定するためには，財務的な評
価指標と非財務的な評価指標の両方をひとつ
の業績評価システムに取り入れる必要があ
る。これは，財務的な評価指標と非財務的な
評価指標の両方を考慮し，戦略の策定および
遂行に役立つバランスト・スコアカード（The 
Balanced Scorecard）の発展が注目され続け
る理由でもある。

スロベニア企業における業績評価システム
の構築に関して，Marc et al.（2010）は企業
の規模や所属している産業，あるいは市場ポ
ジ シ ョ ン と い っ た 背 景 要 因（contextual 
factors），企業目標，あるいは管理会計実務
に関する知識の有無といった要因と，業績評
価システムの構築との関係について実証的な
検証を行った。彼女らは大・中・小規模を含
む 323 のスロベニア企業を対象に検証した
結果，中小企業よりも，大企業のほうがより
積極的に業績評価システムを構築しようとす
ることが判明した。また，企業の規模に加え，
戦略を明確に設定し，企業目標を戦略と適切
にリンクさせている企業，あるいは管理会計
実務に関する知識を有する企業のほうが，業
績評価システムの構築により意欲的であると
いう現象が見られるとMarc et al.（2010）は
分析している。

Ivankovič et al.（2010）はスロベニアのホ
テル業界を対象に，業績評価システムと経営
成績との関係について検証した。前節で述べ
たIvankovič and Jerman（2011）が用いるデー
タと同様に，Ivankovič et al.（2010）はこの
39 のホテルに対して，経営意思決定におい
て経営者が業績評価情報を利用する程度やそ
の情報に対する満足度などを業績評価システ
ムの変数とし，企業の収益や利益の数字との
相関関係を分析した。残念ながら，業績評価
システムと財務成果との間には有意な相関関
係が見られないが，それは過去の共産主義に
よってホテル業界が長い間，外国企業との競
争から免れていたことによると考えられる。
したがって，業績評価の発展程度として，経
営成績を向上させるための業績評価システム
を構築し，業績評価システムを経営意思決定
に役立つものとして利用するという段階に
は，スロベニアのホテル業界はまだ到達して
いないとIvankovič et al.（2010）は指摘して
いる。

一方，Odar et al.（2012）は，業績評価シ
ステムにおける非財務的な業績を把握するた
めの仕組みに焦点を当てて実証研究を行っ
た。167 のスロベニア企業を対象に，バラン
スト・スコアカードのような非財務的な業績
の測定を含む比較的新しい業績評価システム
の適用状況について検証した結果，このよう
な包括的な業績評価システムを利用している
スロベニア企業がまだそれほど多くないとい
うことが明らかとなった。ただし，Marc et 
al.（2010）の検証結果と同様に，企業の規
模によって業績評価システムの利用状況が異
なり，中小企業よりも，大企業のほうが業績
評価システムの構築により積極的であるとい
う事実が確認された。この結果を受けて
Odar et al.（2012） は，Cocca and Alberti

（2010）が指摘するように，スロベニアの中
小企業にとって，大企業とは異なる，中小企
業に適合する業績評価システムを構築する必
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要性があるのではないかと主張している。
この種のテーマに関して，最後にŠobota 

and Peljhan（2012）の研究をここで取り上
げることにする。スロベニア企業において財
務的な業績と非財務的な業績がそれぞれどの
ようにとらえられているかについてŠobota 
and Peljhan（2012）は実証的な分析を試みた。
彼女らはバランスト・スコアカードの 4 つの
視点の概念にしたがい，70 の業績評価指標
を 4 つのカテゴリーに分類し，経営者がそれ
ぞれの業績評価指標をどれほど重視している
かについて，249 のスロベニア企業を対象に
検証した。その結果，意外ではないが，財務
的な業績が経営者に重要だと思われている。
一方，非財務的な業績に関して，経営者が重
要視しているのは学習と成長の視点に含まれ
る業績評価指標のみである。この調査結果か
らŠobota and Peljhan（2012）は，スロベニ
ア企業における総合的な業績評価システムの
利用方法にはまだ改善する余地があるという
結論に至った。

（3）バランスト・スコアカードの適用
バランスト・スコアカードは 1992 年，R. 

Kaplan（Harvard Business School教授）とD. 
Nortonが率いる研究チームによって開発さ
れた。彼らは企業の業績評価システムに関す
る研究プロジェクトの研究成果を踏まえて，
組織メンバーのスキルや能力，社内ビジネス
プロセスの優劣，あるいは顧客との関係等と
いった非財務的な側面が，企業の業績を向上
させるために必要不可欠なものであるという
ことを強調している。しかし，再三述べてい
るが，企業の持続的な成長をもたらすとされ
るこれらの非財務的な要因について，従来の
財務成果志向の業績評価システムでは把握で
きない部分が多い。そこで，彼らは，業績評
価では財務的な側面と非財務的な側面の両方
を把握する必要があるという見解に基づいて
バランスト・スコアカードを開発し，そのよ

うな概念を世間に広めていった。
バランスト・スコアカードが誕生したさい，

当時ではJohnson and Kaplan（1987）4）をは
じめとする多くの先行研究がKaplanらの見
方に同調している。その理由は，Kaplan and 
Norton（1992）が指摘するように，それま
での時代において機能していた財務的な成果
に焦点を当てる業績評価システムの有用性が
失われつつあるというところにある。企業価
値を生み出すのは企業がもつ有形固定資産と
いうよりも無形資産である時代に我々が来て
いるので，そのような無形資産を把握するた
めの非財務的な業績評価システムは欠かせな
い。したがって，Kaplan and Norton（1992）
は，バランスト・スコアカードにおいて，財
務的な側面を把握する「財務の視点」に加え，
非財務的な側面を把握する「顧客の視点」，「社
内ビジネスプロセスの視点」，ならびに「学
習と成長の視点」といった 4 つの視点を考案
した。

一方，バランスト・スコアカードを戦略的
に利用することは 1996 年から，Kaplanと
Nortonによって提唱された。現代企業には
ミッションやビジョンを明確に定義し，それ
を達成させるという責任がある。そのミッ
ションやビジョンを達成させるための戦略の
策定および遂行は，バランスト・スコアカー
ドの導入によって可能となると思われる。ま
た，バランスト・スコアカードのもうひとつ
すぐれた点は，企業が目指している目標の達
成度を測定する事後的指標（lag indicator）と，
その目標を達成するために必要不可欠な要因
を把握する事前的指標（leading indicator）
との両方が同時に考慮されているというとこ
ろにある。さらに，戦略マップを構築するこ
とによって，戦略における因果連鎖が明白に
見える。そうすることによって無形資産を有
形の成果に転換させるためのストーリーが確
かなものになり，組織メンバーの行動につな
が る 効 果 が 期 待 で き る。［Kaplan and 
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Norton，1996；2001；2004；2006；2008］。
以上の論点をまとめてみると，バランスト・

スコアカードには戦略の策定や遂行のための
因果連鎖が多数存在しており，これらの因果
連鎖は財務と非財務両方の視点から考慮され
ている。また，バランスト・スコアカードは，
行動の成果とその成果をもたらす要因との関
係を明確にすることができるため，現在では
戦略の遂行に役立つ戦略的マネジメント・シ
ステムとして評価される場合が多い 5）。

スロベニア企業におけるバランスト・スコ
アカードの導入状況について，Rejc Buhovac 
and Slapničar（2007）は 8 の企業にわたっ
て 48 名の経営管理者に対してインタビュー
調査を行った。その結果，Rejc Buhovac and 
Slapničar（2007）はバランスト・スコアカー
ドにおけるカスケード 6）の良否や，バラン
スト・スコアカードと組織メンバーの報奨シ
ステムとのリンクが企業の業績を向上させる
ために欠かせない 2 つの要因であると指摘し
ている。たとえ企業がバランスト・スコアカー
ドのような戦略的マネジメント・システムを
導入したとしても，この 2 つの要因を確実に
考慮に入れないかぎり，企業の業績を向上さ
せることができないおそれがあるとRejc 
Buhovac and Slapničar（2007）は考えている。

一方，Pučko and Čater（2008）はバラン
スト・スコアカードと戦略の遂行について，
172 のスロベニア企業を対象に調査を行っ
た。その結果，約 2 割の企業がバランスト・
スコアカードを戦略遂行のツールとして運用
していることがわかった。ただし，この 2 割
の企業の約半分が，バランスト・スコアカー
ドの導入が 3 年未満であるため，Pučko and 
Čater（2008）は，スロベニア企業における
バランスト・スコアカードの発展はまだ初期
段階にあると考えている。また，彼らはバラ
ンスト・スコアカードを全社レベルで導入し
ない限り，戦略的マネジメント・システムと
しての効果は発揮できないと結論付けてい

る。

（4）管理会計の担当者の役割
管理会計は企業の経営管理活動に役立つ情

報を提供するための会計である。そのような
管理会計情報の作成を担当する組織メンバー
の役割は時代とともに変化すべきである，と
いう議論がしばしばなされる。たとえば，前
述した管理会計情報の有用性の低下を受け，
Roslender et al.（1998）は，管理会計の担当
者の企業におけるポジションを維持または向
上させるために，より高度な管理会計実務の
利用を目指さなければならないと考えてい
る。この課題には，少なくとも 2 つ重要な変
革を起こす必要があると思われる。ひとつは
Chenhall（2008）が指摘するように，管理会
計の担当者は戦略にかかわる問題に焦点を当
てなければならない。もうひとつはCoad

（1996）が指摘するように，経営意思決定の
プロセスにおいて，管理会計の担当者は単に
情報を作成するのではなく，より重要なポジ
ションを取り，能動的に意思決定に関与する
必要がある。

スロベニア企業における管理会計の担当者
の 役 割 に つ い て，Aver and Čadež（2009）
が 実 証 的 に 検 証 し た。 彼 ら はČadež et 
al.（2005）やČadež（2006）と同様なデータ
ベースからデータを抽出し，11 の産業にわ
たる 193 のスロベニア企業を対象に，管理
会計の担当者の戦略的なマネジメント・プロ
セスへのかかわりについて検証した。その結
果，所属する産業によって程度に違いがある
が，スロベニア企業における管理会計の担当
者は単なる会計情報の提供者のみならず，戦
略的なマネジメント・プロセスにも一定の関
与をしていることが立証された。

以上の考察から，日本や欧米の先進国ほど
ではないが，スロベニア企業における管理会
計実務が一定のレベルまで発展していること
がわかった。従来の計画や統制のための管理
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会計に加え，バランスト・スコアカードのよ
うな戦略的マネジメント・システムを導入し
ている企業もあり，管理会計の担当者が経営
意思決定のプロセスにおいてより重要な役割
を果たしてきていることが明らかとなった。
スロベニア企業における管理会計実務の適用
にはまだ改善する余地があるが，今後より一
層の管理会計実務の発展が期待できる。

５　おわりに

本稿はヨーロッパ諸国における管理会計の
特徴や新興国における管理会計の進化に関す
る先行研究の確認とともに，中・東欧諸国の
一員であるスロベニアにおける管理会計の発
展を考察した。1990 年代から相次いで計画
経済から市場経済に転換した中・東欧諸国は
今日まで，約 4 半世紀の間に大きく変貌し，
すさまじい経済成長を見せてきた。しかし，
残念ながら，これらの国における企業の管理
会計実務がどのように進化しているかについ
て，日本ではほとんど検証されていない。そ
こで，本稿は主にスロベニア企業における管
理会計の発展について考察することによっ
て，中・東欧諸国を含む新興国における管理
会計実務の進化を明らかにすることを研究の
目的としている。

ヨーロッパ諸国は地域や国の相違によって
管理会計が異なる形で発展してきた。たとえ
ば，南欧諸国の企業は宗教や文化によって管
理会計のシステムが適切に構築されていない
場合が多い。それに対し，西欧諸国は近代に
おける経済発展とともに企業の管理会計がシ
ステマティックに発展してきた。北欧諸国の
管理会計はイギリスとドイツの両方から影響
を受けていること等の事実が本稿によって明
らかにされた。

次に，中・東欧諸国を含む新興国における
管理会計の発展について，本稿は業績評価シ
ステムを中心に複数の視点から考察した。い

わゆる世界共通の業績評価システムのモデル
が実は存在しないのは，おおよその見方であ
る。新興国の企業で利用される業績評価シス
テムは，その国や地域の風土や文化を考慮し，
適切にカスタマイズする必要がある。また，
財務的な業績評価に加え，品質，ビジネスの
柔軟性，顧客の視点，あるいは革新的かつ迅
速な対応力等を把握するための非財務的な業
績評価システムも欠かせない。そして，大企
業や中小企業といった企業の規模の違いや，
民間企業や公営企業といった所有権の違いに
よって業績評価における課題が異なるといっ
たことが，本稿によって判明した。

一方，スロベニアは経済制度の転換を機に，
多くの公営企業が民間企業に変わった。これ
らの企業は所有権の転換という内部要因に加
え，外国企業との競争やEUの加盟といった
外部要因によって経営上のプレッシャーが高
まっている。そのため，さまざまな管理会計
実務がスロベニア企業の間に普及してきた。
業績評価について，財務的な業績評価ととも
に非財務的な業績評価を把握する必要がある
ため，バランスト・スコアカードのような戦
略的マネジメント・システムを運用する企業
がある。しかし，それらの企業の多くはバラ
ンスト・スコアカードを導入してまだ日が浅
いため，スロベニア企業における管理会計情
報の戦略的な利用はまだ初期段階にあり，改
善する余地がある。管理会計情報を経営意思
決定に役立つものにするためには，管理会計
の担当者は単に情報を作成するのではなく，
経営意思決定においてより重要なポジション
を取り，能動的に意思決定に関与しなければ
ならない。以上のことはスロベニア企業を分
析対象とした先行研究からの示唆である。

最後に，新興国の企業における管理会計の
今後の発展についてAlawattage et al.（2012）
の言葉を借りると，これらの國における管理
会計には一層の幅広さ，分かりやすさ，そし
て透明性が必要である。新興国の企業がグ
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（注）
1） 中・ 東 欧 諸 国（central and eastern European 

countries）について本稿では，1989 年に東欧に

起きた民主化革命以降，経済体制を計画経済か

ら市場経済に転換した 16 国を指す。詳細につい

ては劉（2015）を参照されたい。

2） BRICs＝ブラジル，ロシア，インド，中国，南

アフリカ。VISTA＝ベトナム，インドネシア，

南 ア フ リ カ， ト ル コ， ア ル ゼ ン チ ン。Next 

Eleven＝バングラデシュ，エジプト，インドネ

シア，イラン，韓国，メキシコ，ナイジェリア，

パキスタン，フィリピン，トルコ，ベトナム。

3） Hopper et al.（2009）は新興国の管理会計に関

する研究について，過去 20 年にわたって 75 の

先行研究を国別，テーマ別，研究方法別，ある

いは理論別によって考察・整理している。

4） Johnson and Kaplan（1987）は，それまで財務

データに依存している業績評価システムが米国

企業の競争力を弱めてきたと指摘している。

5） たとえば，Bible et al.（2006）はバランスト・

スコアカードを単なる業績評価システムだけで

はなく，戦略的マネジメント・システムとして

位置づけるべきであるという見解を示している。

6） カスケード（cascade）は，企業の上層部で考案

されたミッションや策定された戦略等を現場に

いる組織メンバーの業務へと落とし込むプロセ

スを指す。

ローバルな経済環境においてその重要性がこ
れからも増していくため，これらの国におけ
る中小企業のための管理会計，公的企業や非
営利組織のための管理会計，あるいは多国籍

企業のための管理会計といったテーマはます
ます重要な研究課題になることが予想され
る。これらの研究課題について今後，より多
くの検証が必要である。
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（Abstract）

In recent years, the developing countries including the central and eastern European 
countries achieved remarkable economic development and it is said that developing 
countries will lead the global economy in the future. However, how management 
accounting has evolved in developing countries is hardly known in Japan. This paper 
investigates the development of management accounting in Slovenia. I found a variety of 
management accounting practices has been spread in Slovenian companies, and some 
Slovenian companies have been using the Balanced Scorecard as strategic management 
system. I also found that the strategic use of management accounting information in 
Slovenia companies is still in the early stage, and management accountants need to be 
involved actively in decision-making.




