
1．はじめに

上位マネジャーは下位マネジャーに対し，望ま

しい意思決定を促すために様々な業績指標を課し，

その業績目標を達成するように求める。そして，

下位マネジャーはその指標にかかわる業績の向上

（目標達成）を目指して様々な意思決定を行う。

下位マネジャーが課される業績指標には，売上高，

売上原価，売上高営業利益率，顧客満足度，商品

欠品率や，歩留まり率などの多様な指標が含まれ

る。

これまでの管理会計研究では，意思決定に関連

するこうした指標をできるだけ多く下位マネジャー

に課すことが望ましいという前提をおいてきた。

インフォーマティブの観点から，より多くの指標

を課すとともに，その業績情報をフィードバック

すれば，下位マネジャーはより合理的な意思決定

を行うと期待されるからである。実際に管理会計

学界や実務界では，同様の前提をおいた新しい管

理会計システムの提案と実践がなされてきた（例

えば，バランスト・スコアカード）。

しかし，心理学分野の研究から，人間には認知

できる情報量には上限があり，しかも認知できる

情報量の上限は個々人によって異なることが明ら

かになっている。さらに言えば，認知容量を超え

る情報を提供された人間は，認知できる情報さえ

も理解・利用することをあきらめてしまうことも，

心理学分野の研究から明らかとなっている。こう

した心理学分野の研究が明らかにしている人間の

特性が，管理会計システムにおいても当てはまる

のであれば，下位マネジャーにできるだけ多くの

指標を課して，その業績情報を提供しても，必ず

しも下位マネジャーはすべての情報を理解し，意

思決定に反映させられるとは限らないことになる。

しかも，多くの情報を提供したために提供した情

報の利用をあきらめてしまい，かえって不適切な

意思決定を導いてしまう危険すら生じるかもしれ

ない。そうであるならば，マネジャー個々人の認

知容量の程度に合わせた情報量が提供されるよう

な管理会計システムの構築が望ましいことになる

だろう。

本稿の目的は，こうした問題意識のもと，管理

会計システムが提供する情報とマネジャーの認知

容量との関係を検証した管理会計研究を紹介し，

心理学分野の知見を考慮した管理会計システムの

構築を検討することが今後の研究課題の1つであ

ることを指摘することである。本稿は次のように

構成されている。第2節では，管理会計システム

の実践例として，バランスト・スコアカードを取

り上げ，バランスト・スコアカードがより多くの

情報を提供することによってマネジャーにより適

切な意思決定を促そうとしていることを示す。続

く第3節では，マネジャーの認知容量の限界のた

めに，バランスト・スコアカードが提供する多く

の情報を必ずしもマネジャーが利用していないこ

とを示す管理会計研究を紹介する。最後に第4節

では，今後の研究課題として2つの課題を指摘す

る。1つは，マネジャー個々人の認知特性に応じ

た会計情報を提供するためには，各種会計情報個々
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の特徴と，マネジャーの認知特性と情報提供の頻

度との関係について詳細な検討が必要であること，

もう1つは，マネジャー個々人の認知特性に応じ

た情報量を管理会計システムで提供する実践的な

仕組みの検討が必要であること，である。

2．管理会計システムの実践例；

バランスト・スコアカード

多くの管理会計研究や管理会計実務では，意思

決定に有用な情報をマネジャーにできるだけ多く・

頻繁に提供することが，望ましい意思決定をマネ

ジャーに促すとの前提をおいてきた（Holmstr�om,

1979;Holmstr�om andMilgrom,1991;Milgrom

andRoberts,1992,pp.228�229;Feltham and

Xie,1994;KaplanandNorton,1996,2001,2004;

MalinaandSelto,2001;三矢裕，2003;三矢裕，

2007）。ノートンとキャプランが1990年代に提案

し，日米欧の企業が導入したバランスト・スコア

カードも，その一例である。そこで，本節では，

バランスト・スコアカードを例に，管理会計シス

テムがマネジャーにいかに多くの情報を提供して

いるのか，を紹介しておきたい。

従来の管理会計システムがマネジャーに提供す

る情報の主たるものは，財務情報であった。これ

に対して，バランスト・スコアカードでは，財務

情報に加えて非財務情報（顧客の視点，内部業務

プロセスの視点，学習と成長の視点の3つの視点

それぞれから設定される非財務情報）も提供する。

具体的には，売上高利益率などの財務の視点から

の指標のほかに，顧客満足度といった顧客の視点

からの指標，在庫回転率といった内部業務プロセ

スの視点からの指標，および従業員教育時間など

の組織の学習と成長にかかわる視点からの指標が

課されるとともに，それぞれの業績情報がマネジャー

に提供されている。

バランスト・スコアカードを提唱したノートン

とキャプランは，モービル NAM&Rのバラン

スト・スコアカードを紹介している（Kaplan

andNorton,2001）。彼らによれば，モービル

NAM&Rでは，7種類の財務の視点の指標，4

種類の顧客の視点の指標，11種類の内部業務プ

ロセスの視点の指標，4種類の学習と成長の視点

の指標が，1つのバランスト・スコアカードとし

て提供されているという。また，Malinaand

Selto（2001）はバランスト・スコアカードを導

入した企業1社を調査したが，彼らによれば，当

企業のバランスト・スコアカードには，4つの視

点から設定された22種類の指標が含まれている

という。

このように20種類を超える指標がバランスト・

スコアカードのなかで示されるのは海外の企業に

限らず，日本においても同様にみられる。例えば，

横田絵里，妹尾剛好（2012）は，食品業界大手の

X社のバランスト・スコアカードを紹介してい

る。X社では，4つの視点から設定された45種

類の指標が利用されているという。また，河合晋

（2010）は，三重県立病院に導入されたバランス

ト・スコアカードを紹介している。河合によれば，

三重県立病院には6つの部門が含まれており，そ

れぞれの部門でバランスト・スコアカードが利用

され，多くの情報が職員に提供されている。例え

ば，2007年度時点で，一志病院では，財務の視

点の指標が6種類，顧客の視点の指標が23種類，

内部業務プロセスの視点の指標が21種類，学習

と成長の視点の指標が13種類提供されており，

志摩病院では，財務の視点の指標が17種類，顧

客の視点の指標が29種類，内部業務プロセスの

視点の指標が41種類，学習と成長の視点の指標

が18種類提供されている。

バランスト・スコアカードの提唱者や支持者は，

より多くの指標とその業績を提供することで，よ

り適切な意思決定をマネジャーができるようになっ

たと主張する。 例えば， HoqueandJames

（2000）は，オーストラリアの製造企業66社を調

査した結果として，大企業ほどバランスト・スコ

アカードを採用していることと，バランスト・ス

コアカードの採用の程度と企業業績の増加とには

関係があることを示している。
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3．提供される指標による認知負荷

3．1 マネジャーはすべての指標を利用して

いるのか

前節で紹介したようにバランスト・スコアカー

ドでは多くの指標とその業績がマネジャーに提供

される。そしてその結果，より適切な意思決定を

マネジャーが行えるようになると期待されている。

しかし，はたしてマネジャーは提供される情報

すべてを活用して意思決定を行っているのだろう

か？ バランスト・スコアカードによって提供さ

れる情報すべてをマネジャーが利用していないこ

とを示唆する事例研究と実験研究とを紹介しよう。

Ittner,LarckerandMeyer（2003）は，事例

研究によってこの疑問を検証している。バランス

ト・スコアカードを利用している企業1社の事例

を調査した Ittner,LarckerandMeyer（2003）

によれば， 当社では部下のボーナスを決定する

際に，上司は自身の判断で特定の指標を無視した

り，指標それぞれの重みづけを変更したり，して

いたという。彼らによれば，一般的に，財務にか

かわる指標に重きがおかれていたという。

LipeandSalterio（2000）は，実験手法によっ

てこの疑問を検証している。彼らは，58名の

MBA学生を実験参加者とするシナリオ実験を実

施している。当実験では，架空の企業の2つの部

門がそれぞれ独自のバランスト・スコアカードを

作成している状況を想定し，両部門を管理する上

司の立場として，両部門の業績を評価することを

実験参加者に課している。両部門のバランスト・

スコアカードは，4つの視点それぞれに4つの業

績指標で構成（つまり，4×4＝16種類の指標）

されており，それぞれの視点に含まれる4つの業

績指標のうち2つの指標は両部門共通の指標であ

り，残り2つの指標は部門独自のものが設定され

ていた。実験の結果，実験参加者には16種類の

指標すべてを対等に評価して部門業績を判断する

ことが求められていたにもかかわらず，実際には

部門共通の8種類の指標に重きをおいて部門業績

を評価していることが明らかになったのである。

両部門共通の指標に重きをおいて部門業績を評価

する傾向を LipeandSalterio（2000）は com-

monmeasurebiasと呼んでいる。

事例を調査した Ittner,LarckerandMeyer

（2003）や，シナリオ実験によるLipeandSalterio

（2000）の研究は，たとえ多くの指標とその業績

をマネジャーに提供しても，マネジャーは必ずし

もすべての情報を利用しているわけではないこと

を示唆している。

3．2 マネジャーの認知負荷容量によるバラン

スト・スコアカードの限界

commonmeasurebiasが生じた理由を Lipe

andSalterio（2000）は，実験参加者の認知容量

を超えたために16種類の指標すべてを対等に評

価することができなかったためだと指摘している。

認知容量を超えたために commonmeasure

biasが生じたとする LipeandSalterio（2000）

の指摘の妥当性は，commonmeasurebiasを解

消する方策を検討したその後の研究からも支持さ

れる。例えば，LipeandSalterio（2000）が実験

で使用したバランスト・スコアカードと同じもの

を使って実験を行った Banker,Chang,and

Pizzini（2004）や Humphreysand Trotman

（2011）は，戦略と業績指標の関係を戦略マップ

としてマネジャーに説明することで，common

measurebiasが減少することを示している。ま

た，同様に LipeandSalterio（2000）が実験で

使用したバランスト・スコアカードを使った実験

を実施した Cardinalsand van Veen-Dirks

（2010）は，各指標の実績値と目標値との差を示

す（i.e.,＋，―，＝）ことでcommonmeasure

biasが減少することを示している。これらの研

究は，マネジャーが指標の意味を理解しやすくな

る仕組みを導入することで，commonmeasure

biasが減少することを示している。換言すれば，

各指標を理解するための認知負荷が減ったことに

よって，より多くの指標を理解し利用することが

できるようになったとも解釈できる。

心理学分野の研究からも，認知容量を超えたた

めに commonmeasurebiasが生じたとする
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LipeandSalterio（2000）の指摘の妥当性は支持

される。心理学分野の研究によれば，人間が認知

できる情報は7種類程度だといわれている（e.g.,

Miller,1956;TuttleandBurton,1999）。つまり，

心理学分野の先行研究からは，バランスト・スコ

アカードが20種類を超える指標を提供しても，

マネジャーはそれらの指標を理解し利用できてい

ないと考えられる。このことは，実験参加者が部

門共通の8種類の指標に重きをおいていた（com-

monmeasurebias）ことを示した Lipeand

Salterio（2000）の実験結果とも整合する。

上述の研究から，より適切な意思決定をマネジャー

に促すためにより多くの情報を提供しても，必ず

しもマネジャーはそれらの情報を利用していない

ことが推定される。したがって，マネジャーが理

解し利用できないほどの情報を管理会計システム

で提供しても，情報を作成するコストに見合うだ

けの効果が得られないとも考えられる。バランス

ト・スコアカードに限らず，管理会計システムを

研究する際には，マネジャーが意思決定するため

の適切な情報量を検討することが必要であろう。

3．3 マネジャー個々人の認知特性によるバラ

ンスト・スコアカードの限界

バランスト・スコアカードが提供する適切な指

標数については，DingandBeaulieu（2011）の

研究がある。DingandBeaulieu（2011）は，実

験手法によってマネジャーがどの程度の指標を利

用しているのかを検証している。彼らによれば，

8種類以上では指標を正確に理解し利用できない

ことが示唆されている。しかし，実務においてマ

ネジャーに8種類より少ない指標を提供すればよ

いとは必ずしも言えないだろう。なぜならば，バ

ランスト・スコアカードが提供する指標の理解と

利用の程度については，認知容量だけでなく，マ

ネジャー個々人の認知特性によっても影響される

ことがわかっているからである （Hioki,

SuematsuandMiya,2020）。ここでいう認知特

性とは，NeedforCognition（以下，NFCと略

す）をいう。

人の情報処理の方略には個人差があり，またそ

の個人差はNFCによって説明付けることができ

る（Cacioppo&Petty,1982）。NFCとは，ある

問題を考えることを楽しもうとする動機を意味し

ている。すなわち，NFCの高い人間は，複雑な

情報を処理して，その内容を理解しようとする一

方で，NFCの低い人間は深く考えることを嫌い，

情報を単純化して理解しようとする。

したがって，意思決定に有用な情報を提供され

たとき，NFCの高いマネジャーは提供された情

報を理解しようとし，それを利用すると考えられ

る。その一方で，NFCの低いマネジャーは，有

用な情報を提供されても，その情報を理解しよう

とせず利用しないと考えられる。

Hioki,SuematsuandMiya（2020）は，バラ

ンスト・スコアカードが提供する指標をマネジャー

が理解し利用する程度と，マネジャーの認知特性

との関係を，実験手法によって検証している。

Hioki,SuematsuandMiya（2020）は，4種類

の指標（財務の視点の4種類のみ）を示すグルー

プ，7種類の指標（財務の視点の4種類の指標と，

その他の視点それぞれ1種類の指標）を示すグルー

プ，10種類の指標（財務の視点の4種類の指標

と，その他の視点それぞれ2種類の指標の指標）

を示すグループの3つのグループに実験参加者を

分けて，実験参加者がどの指標に注意をおいたか

を検証した。実験結果からは，NFCの高い実験

参加者は，7種類の指標が提示されたもとでは財

務の視点の指標のほかに顧客の視点の指標につい

ても注意をおいたが，提供される指標が10種類

になると，顧客の視点の指標には注意をおかない

ことが明らかとなった。一方で，NFCの低い実

験参加者は，どのグループにおいても財務の視点

の指標にのみ注意をおいていたことが明らかになっ

た。Hioki,SuematsuandMiya（2020）の研究

結果は，マネジャーらが財務にかかわる指標に重

きをおいていたことを事例研究で示したIttner,

LarckerandMeyer（2003）と整合している。

NFCの高いマネジャーが，10種類の指標が提

供されると財務の視点の指標にのみ注意を向ける

ようになることは，マネジャーが認知容量を超え

た指標を理解・利用することをあきらめたと解釈
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できる。Drolet,Luce,andSimonson（2009）は，

多くの情報が提供されinformationoverloadが

生じた状況では，NFCが高い人も適切な情報処

理ができなくなり，そのために妥協した意思決定

を行ってしまうことを示している。Drolet,Luce,

andSimonson（2009）を参照すれば，（マネジャー

の認知容量を超えた）多くの指標を提供してしま

うと，NFCが高いマネジャーも（提供された指

標を詳細に理解しようとしない）NFCの低いマ

ネジャーと同様に妥協的な意思決定を行ってしま

うことが危惧される。

したがって，管理会計システムがどの程度の情

報を提供することが望ましいのかを研究する際に

は，マネジャー個々人の認知特性についても目を

向けておかなければならない。さもなくば，多く

の情報を利用しようとするNFCの高いマネジャー

さえもが，かえって不適切な意思決定をしてしま

う恐れが生じてしまうからである。

4．残された研究課題

より多くの情報がマネジャーに提供されること

によって，より適切な意思決定をマネジャーに促

すことを期待して，これまで様々な管理会計シス

テムが提案され実践されてきた。本稿であつかっ

たバランスト・スコアカードもその一例である。

バランスト・スコアカードの提案者，支持者は，

財務情報に加えて様々な視点から作成される非財

務情報を提供することで，マネジャーがより適切

な意思決定をできるようになると主張している。

しかし，本稿で示したように，マネジャーは必

ずしもすべての情報を利用しているとは限らない

ことが管理会計分野の研究や心理学分野の研究か

ら明らかになっている。マネジャーが処理できな

いほどの多量の情報を提供することは，かえって

適切な意思決定を阻害してしまう恐れがあること

も明らかになっている。したがって，意思決定に

関連する指標をできるだけ多くマネジャーに課す

ことが望ましい意思決定を促すという管理会計研

究学界や実務界の前提に問題がないのかを再度検

討していくことが肝要であろう。

管理会計研究学界や実務界の上述の前提を再度

検討する際の具体的な研究課題として次の2つを

本稿の最後に指摘しておきたい。

1つは，管理会計システムがマネジャーに提供

すべき適切な情報量がどの程度であるか今後明ら

かにすることである。もう1つは，マネジャー個々

人の認知特性に応じた情報量を管理会計システム

で提供する実践的な仕組みのあり方を明らかにす

ることである。

前者について，その研究課題をより具体的に述

べれば，マネジャーのNFCレベルとマネジャー

に提供する会計情報の内容および会計情報の提供

頻度との関係を明らかにすることである。マネジャー

の認知容量を超えた情報を提供しても，マネジャー

は提供された情報すべてを利用しないことが明ら

かとなっている（e.g.Ittner,LarckerandMeyer

2003;LipeandSalterio2000;Banker,Chang,

andPizzini2004;HumphreysandTrotman

2011;CardinalsandvanVeen-Dirks2010;Ding

andBeaulieu2011;Hioki,SuematsuandMiya

2020）。また，日置，末松，三矢（2013）やHioki,

SuematsuandMiya（2020）は，マネジャーの

NFCのレベルによって，提供された情報のうち

どの程度を利用するかが変わってくることを示し

ている。NFCの高いマネジャーは多くの情報が

提供されれば，これを利用しようとするが，あま

りに多くの情報が提供されると情報利用をあきら

めてしまう（Hioki,SuematsuandMiya2020）。

これに加えて，情報の提供頻度が高いとNFCの

高いマネジャーは情報利用をあきらめてしまうこ

とも明らかとなっている（日置，末松，三矢

2013）。

こうした先行研究から，マネジャーにより適切

な意思決定を促すための管理会計システムを構築

するためには，マネジャーのNFCレベルとマネ

ジャーに提供する会計情報の内容と会計情報の提

供頻度との関係をより明らかにすることが肝要で

あろう。特に，多様な内容を含む会計情報につい

てより詳細な検討が必要である。先行研究では，

各種会計情報個々の特徴と，NFCレベルと情報

提供の頻度との関係について詳細な検討が十分に
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なされてきたとは言い切れないからである。財務・

非財務，あるいは，財務の視点・顧客の視点・内

部業務プロセスの視点・学習と成長の視点といっ

たカテゴリごとの分析はあったが，同じカテゴリ

に属する会計情報でも個々に認知負荷上の特徴が

異なる可能性が排除されないゆえに，こうした可

能性を含んだ詳細な検討が今後必要であろう。

後者について，その研究課題をより具体的に述

べれば，管理会計システムが提供する情報量をマ

ネジャーのNFCレベルに応じて変化させた場合

に，提供された情報量の異なるマネジャー達をい

かに公正に評価できるかを検討し，公正に評価す

る仕組みを明らかにすることである。上述のよう

にマネジャーのNFCレベルに応じて情報量を調

整するような管理会計システムの提案と運用が望

ましいと思われるが，NFCのレベルに応じて内

容を変えた情報をマネジャー個々人に提供するこ

とがはたして費用対効果の点で実践的であるのか

を検討する必要がある。加えて，異なる情報のも

とで活動するマネジャー達を上司が公正に評価す

ることが可能であるのか，についても検討しなけ

ればならない。かりに与えられていない情報に基

づいて上司がマネジャーを評価した場合には，マ

ネジャーが不公平感を持つことは否めない。した

がって，個々人に与えた情報が異なるときに，い

かにしてマネジャー達を公正に評価すればいいの

か，その適切な方法を明らかにする研究を進める

ことが肝要であろう。
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�Summary》

RemainedResearchTopicsinManagementAccounting

FocusontheCognitiveLoadofAccountingInformation

andPersonalCognitiveStylesofManagers

SUEMATSUEiichiro

Thisstudyindicatesremainedresearchtopicsinmanagementaccountingresearch.Manage-

mentaccountingresearchassumedthatthemoreinformationmanagersaregiven,thebetter

decisiontheycanmake.Basedonthisassumption,BalancedScorecardprovidesmanagerswith

manyperformanceindicators.However,somepriorstudiesindicatethatmanagershavecogni-

tivelimitationsand,thereforedonotnecessarilytoutilizealltheperformanceindicatorsin

decisionmakingprocess.Otherpriorstudiesindicatethatmanagershavetheirowncognitive

styles.Managerswhoenjoythinkingtrytoutilizeasmanyperformanceindicatorsastheir

cognitivelimitationsallow,whereasthosewhodislikethinkingdonotattempttoutilizethese

indicators.Basedonareviewofpriormanagementaccountingliteratures,thisstudysuggests

thatthecognitiveloadofaccountinginformationandpersonalcognitivestylesofmanagers

shouldbeconsideredwhenresearchinganappropriatemanagementaccountingsystem.




