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1 は じ め に

マネジメント・コントロールは戦略実施の手段である。マネジメント・コントロール研究

は，伝統的に管理会計システムを対象として，その効果を検証していた (福嶋, 2012；新江・

伊藤, 2010)。しかし，組織には管理会計システム以外にも人事システムやフィロソフィー

など，戦略実施のためのコントロール・システムが多数存在し，それらが互いに影響を与え

合っている。その中で 1つのコントロール・システムだけを切り出して分析しても，部分最

適な結論を主張してしまうかもしれない。そのため，マネジメント・コントロールを多様な

システムを含むパッケージとして捉え，全体最適を考える必要が主張されてきた。これまで

多様なパッケージのフレームワークが提唱され，主にケース・スタディ研究でパッケージ

67

マネジメント・コントロールは，多様なシステムを含むパッケージとして考える

必要があると言われる。この考えにしたがい，多様なパッケージのフレームワーク

が提唱され，ケース・スタディでの分析に適用されてきたが，定量的研究は乏しい。

本論文では，マネジメント・コントロール・パッケージについての定量的研究の中

でも特にサーベイ研究の困難性について，文献レビューを通して研究する。コント

ロール・システムの操作化と，コントロール・システム間の関係に焦点を当てた考

察の結果，尺度の妥当性について，そして，コントロール・システム間の関係の表

現について具体的な課題が明らかになった。

キーワード マネジメント・コントロール，パッケージ，LOC，尺度，

コントロール・システム間の関係
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内の複雑な関係が観察，記述されてきた (e.g. Abernethy & Chua, 1996 ; Marginson, 2002 ;

Mundy, 2010 ; Sandelin, 2008 ; Tuomela, 2005)。

これに並行してそれぞれのコントロール・システムの概念の操作化が求められてきたが，

パッケージの各コントロール・システムを操作化し，それらの関係を検証するような定量的

研究は乏しい。ここには，新しいシステムの概念の操作化の困難性，および操作化された各

コントロール・システム間の関係を規定することの困難性が影響しているのではないかと考

えられる。しかし，その困難性が具体的にどのようなものなのかは明らかになっていない。

そこで，本論文では，同一のパッケージを定量的に検証した先行研究のレビューを通して

「なぜパッケージのサーベイ研究が進まないのか」を検討する。具体的には Simons (1995)

の提唱するパッケージのフレームワークを利用した 4つの研究の尺度の信頼性，妥当性を考

察するとともに，それらの尺度で操作化された各システム間の関係を考察する。

分析の結果，パッケージの各コントロール・システムの操作化には妥当性に複数の問題を

抱えていることが明らかになった。システム間の関係についても，元の理論を表現できてい

るとはいえない点が指摘できた。また，パッケージ内のすべてのコントロール・システムを

操作化し，分析に含めている研究は 1つのみであった。しかし，パッケージの考え方におい

て重要なのは，複数のコントロール・システムが相互に関連しながらパッケージとして働い

ている点であるため，パッケージ全体を操作化し，検証することはパッケージの趣旨からし

ても必要である。一部のシステムのみを扱った研究ですら上のような問題を抱えていたこと

から，パッケージ全体の表現にはより多くの困難性が伴うことが予想される。以上の分析か

ら，妥当性の高い尺度の作成の困難性，複雑なコントロール・システム間の関係の表現の困

難性がパッケージに関するサーベイ研究の進展を妨げている，と結論づけた。

本論文の構成は以下のとおりである。まず 2節で，先行研究からパッケージの概要と問題

の所在を抽出し，研究課題を立てる。 3節では研究課題の考察のために利用する LOCフレー

ムワークについてまとめる。 4節では分析視角の説明を行う。 5節で 4つの研究をレビュー

対象として選定し，分析視角に沿ってレビューし， 6節で分析，考察する。最後に 7節で研

究成果，限界をまとめる。

2 問題の所在と研究課題

マネジメント・コントロール・パッケージ (
1)
以下パッケージとする) は組織の中には複数

のコントロール・システムが
2)
存在し，パッケージとして機能するという現象を指す (Malmi

& Brown, 2008 ; 福嶋, 2012)。管理会計領域では長い間，会計システムだけに注目してきた。

しかし，会計システムは独立して機能するのではなく，組織内の他のコントロール・システ

ムと相互に関連して機能する。そのため個々の関連しあうコントロール・システムの相互関
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係を考慮して組織デザインを行うことは，組織の目標達成の能力を向上させるうえで重要な

意義を持つ (Malmi & Brown, 2008)。

管理会計研究においてパッケージという考えを初めて取り上げたのが Otley (1980) であ

るといえよう。彼は，会計情報システムのデザインは組織のパッケージの 1つの要素にすぎ

ず，他のコントロール・システムと相互に依存すると主張した。それから現在までに，管理

会計研究においてパッケージに関する様々な理論フレームワークが提案された (e.g.

Abernethy & Chua, 1996 ; Flamholtz et al., 1985 ; Malmi & Brown, 2008 ; Merchant & Van der

Stede, 2007 ; Simons, 1995 ; Tessier & Otley, 2012)。例えば，Merchant and Van der Stede

(2007) はコントロールの対象に着目し，マネジメント・コントロールを結果コントロール，

行動コントロール，人事／文化コントロールに分類した。その中でも，結果コントロールは

最も重要なパワフルなシステムであり，行動コントロールと人事／文化コントロールが補完

的な役割を果たすとされる。Malmi and Brown (2008) は約40年間の先行研究に対するレビュー

を通じて，プランニング・コントロール，サイバーネティック・コントロール，報酬コント

ロール，管理的コントロールおよび文化コントロールという 5つのタイプのコントロールか

らなる広いフレームワークを提示した。そのうち, 文化コントロールは他の 4つのコントロー

ルのコンテクストとなる。プランニング・コントロール，サイバーネティック・コントロー

ル，報酬コントロールの 3つは時間順に関連する。また管理的コントロールはプランニング・

コントロール，サイバーネティック・コントロール，報酬コントロールが機能するための構

造を提供する。個々のフレームワークの焦点やシステムの分類はそれぞれ異なるが，いずれ

も組織内の個々のコントロール・システムが相互に関連し，パッケージとして機能するとい

う考えに基づいている。

これらの先行研究において強調されるパッケージ研究の重要な視点は，パッケージの中の

コントロール・システム間の相互関係である (Abernethy & Chua, 1996 ; Malmi & Brown,

2008)。これらの相互関係を無視しては，個々のコントロール・システムの組織への本当の

影響・効果に関して誤った研究結果を導く可能性がある (Malmi & Brown, 2008)。ケース・

スタディにおいて，研究者は研究対象の組織を近くで観察し，厚く記述することで，組織内

の幅広いパッケージの形成や特徴，その中での個々のコントロール・システムの効果，コン

トロール・システム間の複雑な関係に関する豊富な知見を提示した (e.g. Abernethy & Chua,

1996 ; Marginson, 2002 ; Mundy, 2010 ; Sandelin, 2008 ; Tuomela, 2005)。しかし，ケース・ス

タディは個別な現象しか説明できず，研究者の主観が含まれることに対する批判を免れない。

定量的研究はこれらの限界を補完し，パッケージの中のコントロール・システム間の相互関

係に関するより客観的な結果を提供し，知見を一般化する事ができる。そのためケース・ス

タディに加え，定量的研究が求められている (Flamholtz et al., 1985 ; Malmi & Brown, 2008)。
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しかしながら，パッケージに関する定量的研究は少ない。このことに関して Flamholtz et

al. (1985) は，コントロールのモデルの開発と概念化のスピードは変数とプロセスの測定よ

り速く，多くのフレームワークが経験的な研究を伴っていない，と指摘している。彼らは将

来のパッケージ研究は理論開発と並行して定量的研究が行われる必要があるとした。しかし，

今なおパッケージ研究はケース・スタディによる記述が中心であり，概念の操作化について

約30年前に Flamholtz らが指摘した状況は続いているといえよう。なぜパッケージという考

えの誕生から30年程が経った現在に至るまで定量的研究が進まないのか。これを本論文が扱

う問題の所在とする。

概念の操作化を行う定量的研究はサーベイ研究とアーカイバル研究，実験研究があるが，

パッケージを扱う定量的研究のほとんどはサーベイ研究であり，本論文ではサーベイ研究の

問題に焦点を合わせる。
3)
パッケージの各コントロール・システムの概念をサーベイによって

操作化する際，研究者は 2つの課題に直面すると考えられる。

第 1に，企業を横断して複雑なパッケージを検証するための測定尺度の開発についての課

題が挙げられる (Malmi & Brown, 2008)。パッケージには，これまで管理会計領域で研究さ

れてきた会計システムに加え，非会計システムや新しい概念が含まれる。このようなパッケー

ジの概念を操作化する際，これまでに利用されることのなかった尺度を援用，もしくは開発

する必要がある。この点に関して Flamholtz et al. (1985) は，パッケージのフレームワーク

の概念の操作化においては，構成概念妥当性や測定の適切性に問題があると指摘している。

それゆえ，それらの測定尺度の質は高いとはいえない。また，パッケージに関するサーベイ

研究を行った Abernethy and Brownell (1997) も研究に用いた各コントロール・システムの

測定尺度を研究の限界として指摘し，コントロール・システムの操作化に関してより良い尺

度の開発が必要であるとした。このような背景から，パッケージの各コントロール・システ

ムの概念の操作化の困難性がサーベイ研究を困難にする 1つの要因として考えられる。しか

しながら，先行研究でこれらの指摘がなされているにもかかわらず，筆者らの知る限り，パッ

ケージの測定尺度の設計，利用に際してより具体的にどのような課題に直面しているのかは

検討されていない。

第 2に，パッケージのサーベイ研究には概念の操作化以外にも，コントロール・システム

間の関係の想定に関する課題が存在する (Malmi & Brown, 2008)。パッケージとして扱われ

るコントロール・システムの間の相互関係がどのようなものなのか，つまりどのようなモデ

ルを推定すればよいのかを決定するため，理論仮説を立てる必要がある。しかしながら多く

のパッケージの概念では，統計的分析でそのまま検証できるような詳細なコントロール・シ

ステム間の関係を提示していない。そのため，もし個々の概念を適切な尺度で測定したとし

ても，それらの関係を規定し，実証するのは難しいであろう。
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このようなパッケージの各要素の概念の操作化の課題とコントロール・システム間の関係

のモデルの決定の課題がパッケージのサーベイ研究の進展を妨げていることが考えられる。

しかしこれらの課題は具体的どのようなものなのかについてはまだ整理されていない。翻っ

て本論文はパッケージ内の個々のコントロール・システムの具体的な測定尺度と, コントロー

ル・システム間の関係を表すモデルとに焦点を当てて, 一つひとつの先行研究において, こ

の 2つの課題がどのように扱われたかを具体的に考察することで「なぜパッケージのサーベ

イ研究が進まないのか」をより掘り下げた形で明らかにする。

3 LOC フレームワーク

前節の研究課題に取り組むには，測定尺度が測ろうとする構成概念，およびパッケージ内

の個々のコントロール・システムの間の関係を理解したうえで検討する必要がある。更に，

同じ概念を測定している複数の研究を比較することが有用である。それは, ケース・スタディ

が個々の企業の個別事例であり，その知見が一般化しにくいのと同じように，定量研究の際

の概念の操作化も 1つの操作化の事例であり，その 1つの研究のみでは評価が行いにくいた

めである。前述のように，パッケージに関して様々なフレームワークが提案されているが，

その中でも本論文は Simons (1995) のレバー・オブ・コントロール (LOC) フレームワーク

を研究対象とする。その理由は 3つある。第 1に LOC フレームワークはコントロール・シ

ステム間の相互関係を強調したフレームワークであるためである。前述のように，パッケー

ジにおいて重要な視点はコントロール・システム間の相互関係である。Simons はフレーム

ワーク内のコントロール・システムの間に生じる緊張関係 (テンション) の概念を提示し，

コントロール・システム間の相互関係を特に重視した。LOC のフレームワークを使った経

験的研究もやはりテンションの概念に注目している。そのため，LOC フレームワークは本

論文の対象として適している。第 2に LOC フレームワークはパッケージを提示した文献の

中で最も頻繁に引用されているた
4)
めである。LOC フレームワークを代表的なパッケージと

して捉え，本論文で利用する。第 3にサーベイ研究も複数行われているためである。フレー

ムワーク内のコントロール・システムが複数の方法で操作化され，検討されているため，分

析の際に比較することができる。以上の理由から，本論文は，LOC フレームワークを明示

的に使ったサーベイ論文を対象にすることとする。

以下では，Simons (1995) に基づいて，LOC フレームワークの考え方，操作化の対象で

ある LOC の各コントロール・システム，そして，コントロール・システム間の相互関係に

ついてまとめる。Simons はまず，コントロール・システムを「マネジャーが組織行動のパ

ターンを維持または変更するために活用する，情報をベースとした公式的な手順と手続き」

(Simons, 1995, 邦訳 p. 36) と定義した。事業戦略を中核として，それを実現するための「分
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析と理解の対象」として中核的な価値，回避すべきリスク，重要な業績変数，戦略面での不

確実性という 4つの要因を提示し，それぞれに対応して, 信条のシステム，境界のシステム，

診断的コントロール・システム，インタラクティブ・コントロール・システムという 4つの

コントロール・システムを提唱した。この 4つのコントロール・システムが，サーベイで操

作化される対象である。

信条のシステムは，ミッション・ステートメントやコアバリューなどを通して組織の中核

的な価値を伝達するシステムである。組織の中核的価値は，戦略や探索されるべき機会の方

向性を示す。このシステムはまた，戦略の実行にあたって何らかの問題が生じた時，社員が

どのようなタイプの問題に対処し，どのような解決策を追求すべきかを自分で判断できるよ

うに社員を支援する役割も持つ。

境界のシステムは，従業員の行動を制限するためのシステムである。組織が戦略的に回避

すべきリスクを明示し，そのリスクにつながる望ましくない行動を制限する境界を設ける。

境界のシステムは部下に行ってはいけないことを明確に指示するが，それによって逆に，そ

の境界の中で価値創造につながる方法を開拓するために創造性を発揮させる，つまり自由の

範囲が従業員に伝わるとされる。

診断的コントロール・システムは当初に意図した戦略を実行するために，重要な業績指標

を監視し，計画との乖離を把握，修正する公式的な情報システムであると定義される。結果

コントロール，アウトプットコントロールなどとも呼ばれる。適切な業績変数の識別，優れ

た短期計画の開発，業績変数による計画の遂行の記録，そして乖離の診断が特徴である。診

断型のシステムがあれば，マネジャーたちは重大な例外のみを管理するだけで良いため, 常

に部下の行動を監視しなくてすむ。

インタラクティブ・コントロール・システムは，マネジャーが部下の意思決定行動に規則

的に個人的に介入するために活用する公式的な情報システムであるとされる。このシステム

は戦略的不確実性に注目し，議論を促進することを目的とする。マネジャーはこのシステム

を通じて, 注目すべき機会に焦点を合わせ，組織ぐるみの対話を強制する。このようなコン

トロールをとることにより，診断的コントロール・システムではもたらされないダブルルー

プの学習が促進される。一方で，インタラクティブ・コントロールはマネジャーの注意力を

消費する。そのためインタラクティブに利用できるのは 1つまたは少数の業績指標であると

される。

信条のシステム，境界のシステム，診断的コントロール・システム，そしてインタラクティ

ブ・コントロール・システムの 4 つのコントロール・システムからなるパッケージが

Simons の主張する LOC フレームワークである(図 1 )。

次に，これらのコントロール・システム間の相互関係について説明する。Simons は，こ
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れら 4つのコントロール・システム間に多様な相互関係を想定している。例えば，図 1のコ

ントロールレバーの概念図を左右に二分した時, 右側の境界のシステムと診断型のコントロー

ル・システムは従業員の行動に制限を設けるという特性を持つシステムであり，左側，すな

わち信条のシステム，インタラクティブ・コントロール・システムは従業員の自発的行動を

促進するという特性を持つシステムであるといえる。この 2種類の特性から，時に従業員は

相反する要求をつきつけられる。この相反する要求が組織に緊張関係 (テンション) をもた

らす。具体的には日々の業務で生まれる既存の戦略の実施 (診断的コントロール・システム)

と新たな戦略の創発 (インタラクティブ・コントロール・システム) の間のテンションが挙

げられる。トップダウンに定められた当初意図していた戦略を達成することと，当初予測で

きなかった状況に応じたボトムアップの戦略の創発はともに組織にとって必要であり，どち

らかに偏ってはいけない。また，これらは時に従業員に相反する行動を求め，テンションを

生み出す。このような組織のテンションは，相互に関係する 4つのコントロール・システム

を調整することで適切な強度に設定される必要があるとされる。 4つのコントロール・シス

テム間の複雑な関係と，そこから生まれるテンションは，ケース・スタディを通して記述さ

れている (e.g. Marginson, 2002 ; Mundy, 2010 ; Tuomela, 2005)。

4 分 析 視 角

本節ではレビューに先立って，本論文の 2つの課題に対応する分析視角を提示する。

まず，LOC の各のコントロール・システムの測定尺度の課題について，尺度の質は一般
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信条のシステム 境界のシステム

事業戦略

診断的
コントロール・システム

インタラクティブ・
コントロール・システム

図 1

重要な業績
変数

回避すべき
リスク

中核的な
価値

戦略面での
不確実性

出典：Simons (1995)，邦訳 p. 39 (筆者により加筆修正)



的に信頼性と妥当性で評価されるため，本論文は信頼性と妥当性の視点から考察を行う。

LOC の各コントロール・システム間の関係については，測定尺度と分析の際の関係の表現

方法を LOC の理論と照らして考察する。

以下では概念の操作化の分析に利用する信頼性と妥当性について概説する。信頼性は測定

の精度を指す。つまり，測定誤差が小さい (精度が高い) ほど，尺度の信頼性が高い。信頼

性係数は信頼性の指標である。尺度信頼性を測る指標として, クロンバックの�が知られて

いる。

妥当性は研究者が測定しようとしている概念を正しく測定しているのかの程度を指す。妥

当性概念に関して様々な議論があるが，本論文は，妥当性を内容的妥当性 (content validity)，

基準関連妥当性 (criterion-related validity) と構成概念妥当性 (construct validity) に分けて，

パッケージに関する測定尺度の妥当性を考察する (Kerlinger & Lee, 2000 ; 村上，2006)。な

お，妥当性の量的評価基準に関しては後述のように ��������(2007) にしたがう。

内容的妥当性は尺度項目が測ろうとしている内容をどれほど適切に反映しているかを意味

する。尺度の内容的妥当性は基本的に専門家の判断に依存する。

基準関連妥当性は，予測的妥当性 (predictive validity) と併存的妥当性 (concurrent valid-

ity) に分けることができる。予測的妥当性は尺度得点が将来を予測するかどうかを指標とす

るのに対して，併存的妥当性は他の既存の尺度得点との相関を取り扱う。

構成概念妥当性は，測定しようとする概念が実際のデータによってどれほど説明されてい

るかを指す。構成概念妥当性の確認には収束的妥当性 (convergence) と弁別的妥当性

(discriminability) が必要である。収束的妥当性は，同じ構成概念を測る異なる尺度が高い相

関を持つかどうかを指す。弁別的妥当性は異なる構成概念を測る尺度が低い相関を持つこと

を意味する。構成概念妥当性の確認には探索的因子分析 (exploratory factor analysis, EFA)

と検証的因子分析 (confirmatory factor analysis, CFA) を用いることもできる。探索的因子分

析において，因子によって説明された分散の全体に占める割合 (因子寄与率) が妥当性の評

価に用いられる。一方，検証的因子分析は，事前に因子構造のモデルに関する仮説を立てて，

そのモデルと実際のデータとの適合度を検証する。構成概念妥当性を複数のモデル適合度基

準で評価することができる。すべてのモデル適合度の基準に満たす必要はないが，複数のモ

デル適合度の基準に満たした尺度は将来の調査に役立つと考えられる。

次に，レビュー対象の論文に用いる尺度の信頼性と妥当性に対する考察の方法を述べる。

まず，信頼性と構成概念妥当性に対する評価は ��������(2007) が提示した量的基準にした

がう(表 1 )。ただし，��������(2007) は信頼性と妥当性に関するすべての量的基準を取り

扱っているわけではないので，提示されていない基準は，たとえレビュー対象の論文に言及

されても本論文で行う尺度の評価には利用しない。そして，内容的妥当性や基準関連妥当性，
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構成概念妥当性の中の収束的妥当性と弁別的妥当性に関しては，一般的に認められた量的評

価基準がないため，レビュー対象の各論文において，これらの妥当性を担保する手続きを行っ

ているかどうかで評価する。

パッケージ内の各コントロール・システム間の関係については，測定尺度の作り方と，分

析モデルの中での組み合わせ方によって表現される。そのため分析モデルの中で，測定尺度，

モデルを通してコントロール・システム間の関係がどのように表現されているかに注目する。

それを Simons (1995) で提示された LOC の理論と照らしあわせて考察，評価する。

5 LOC フレームワークを利用したサーベイ研究

3 節で述べたように，本論文は LOC フレームワークを明示的に使ったサーベイ論文を対

象にする。ただし，第 1の研究課題である LOC の各コントロール・システムの操作化の困

難性を考察するためには，LOC のすべてのコントロール・システムを操作化した論文だけ

でなく，一部のコントロール・システムを操作化した論文も役に立つと考えられるため，

LOC の一部の概念を利用した研究もレビュー対象とする。しかしながら，第 2 の研究課題

である各コントロール・システム間の相互関係について考察するためには最低 2つのコント

ロール・システムを扱っている必要がある。これらの要件に照らして，本論文は Bisbe and

Otley (2004)，Bisbe and ���������(2009)，Henri (2006a)，Widener (2007) の 4 つの研究

をレビュー対象として選択した。本節ではこの 4つの研究それぞれについて概要をまとめ，

本論文の分析視角である尺度について，そしてパッケージ内のコントロール・システム同士

の関係について述べる。

5.1 Bisbe and Otley (2004)

Bisbe and Otley (2004) は，マネジメント・コントロール・システムの利用法の，特に，
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表 1

基準 許容範囲

信頼性 クロンバックの� �0.70

構成概念妥当性

説明された分散の割合 �50％

���df �3.00

RMSEA �0.08

GFI �0.90

AGFI �0.85

CFI �0.95

出典：	
��

��(2007), p. 10 (筆者により加筆修正)



インタラクティブなシステムの利用の概念に注目し，製品イノベーション，そして組織業績

への影響を検証した。Simons のフレームワークではマネジメント・コントロール・システ

ムのインタラクティブな利用が製品イノベーションの成功の促進に貢献するとしている。し

かしながら，インタラクティブ・コントロールとイノベーションの間の関係が媒介関係なの

か，モデレート関係なのかを特定していないという点に注目し，インタラクティブ・コント

ロールと，イノベーション，そして企業業績の間の関係を検証している。

彼らはインタラクティブ・コントロールおよび診断的コントロールを以下のような質問項

目により操作化した。予算，BSC（バランスト・スコアカード)，プロジェクト・マネジメ

ントそれぞれのコントロール・システムについて① (単に事前に設定した目標を達成したか

どうかを監視するのではなく) 常に現在のアクションプランに疑問を持ち，挑戦するために

注目していたかどうかの程度，②例外管理としてではなく，フェイス・トゥ・フェイスで議

論されていた程度，③トップマネジメントから頻繁に，定常的に注意を払うように求められ

る程度，そして④すべてのレベルのマネジャーから，頻繁に，定常的に注意を払うように求

められる程度，という 4つの質問をした。
5)
以上の操作化に加えて，予算，BSC，プロジェク

ト・マネジメントの中で各企業が最もインタラクティブに利用していると回答したものを用

いて「マネジメント・コントロール・システムのインタラクティブな利用｣，という数値も

作成している。

表 2 は Bisbe and Otley (2004) の LOC のコントロール・システムの測定尺度の信頼性と

妥当性を示している。尺度の信頼性を示すクロンバックの�はすべて0.7以上である。Abern

ethy and Brownell (1999) と Davila (2000) の測定尺度に基づいて作られたことが内容的妥

当性を担保している。基準関連妥当性に関する証拠は示されていない。構成概念妥当性の指

標となる説明された分散の割合はすべて50％以上である。
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表 2

Bisbe and Otley (2004)

構成概念と項目 信頼性 内容的妥当性
基準関連
妥当性

構成概念妥当性

マネジメント・
コントロール・
システムのイ
ンタラクティ
ブな利用 (診
断的な利用)

予算のインタラクティブな利用
・Exception basis

・Permanent personal attention by the CEO

・Permanent personal attention by managers

クロンバック
の�＝0.77

Abernethy and Brownell

(1999) と Davila (2000)
の測定尺度に依拠。

マネジメント・コント
ロール・システムのイ
ンタラクティブな利用
の程度は，予算, BCS,
プロジェクト・マネジ
メントの中で最もイン
タラクティビティの高
いシステムの得点によっ
て操作化｡

なし 説明された分散の
割合：68.60％

BSC のインタラクティブな利用
・Exception basis

・Permanent personal attention by the CEO

・Permanent personal attention by managers

クロンバック
の�＝0.78

なし 説明された分散の
割合：69.75％

プロジェクト・マネジメントのインタラ
クティブな利用
・Exception basis

・Permanent personal attention by the CEO

・Permanent personal attention by managers

クロンバック
の�＝0.78

なし 説明された分散の
割合：71.08％



コントロール・システム間の関係について，Bisbe and Otley (2004) はインタラクティブ・

コントロールと診断的コントロールを 1 軸上のトレードオフの概念であると想定している

(図 2 )。また信条のシステムと境界のシステムは考慮されていない。そのため，Simons の

フレームワークで重視されるコントロール・システム同士の緊張関係やバランスに触れられ

ていない。

5.2 Bisbe and ���������(2009)

Bisbe and ���������(2009) は，イノベーションを促進するためインタラクティブに利用

される特定の管理会計とコントロールのシステム (MACS) の選択に関する研究を行った。

どのような組織要因がトップマネジャーのインタラクティブに利用する MACS の選択に影

響を与えるのか，そして，その組織要因と MACS の選択のフィットがどのように製品イノ

ベーションのアウトプットに影響するのかを検証した。MACS として①予算システム，②

業績測定システム (BSC)，そして③プロジェクト・マネジメント・システムの 3 つを取り

上げた。また，イノベーションのマネジメントの分類 (IMM: イノベーション・マネジメン

ト・モード) として，直感的 IMM (intuitive IMM)，体系的 IMM (systematic IMM)，およ

び戦略的 IMM (strategic IMM) の 3 つを利用した。
6)
この研究は先に挙げた Bisbe and Otley

(2004) と同じサンプルを利用したものと考えられる。そのため，質問票の内容は Bisbe and

Otley (2004) と同じであった。

表 3は Bisbe and ���������(2009) の LOC のコントロール・システムの測定尺度の信頼
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診断的

図 2

インタラクティブ

表 3

Bisbe and ���������(2009)

構成概念と項目 信頼性 内容的妥当性
基準関連
妥当性

構成概念妥当性

予算のインタラクティブな利用
・Exception basis

・Permanent personal attention by the CEO

・Permanent personal attention by managers

クロンバックの
�＝0.77

Bisbe and Otley (2004)
の測定尺度を利用。

なし 説明された分散の
割合：68.60％

BSC のインタラクティブな利用
・Exception basis

・Permanent personal attention by the CEO

・Permanent personal attention by managers

クロンバックの
�＝0.78

なし 説明された分散の
割合：69.75％

プロジェクト・マネジメントのインタラクティブ
な利用
・Exception basis

・Permanent personal attention by the CEO

・Permanent personal attention by managers

クロンバックの
�＝0.78

なし 説明された分散の
割合：71.24％



性と妥当性を示す。尺度の信頼性を示すクロンバックの�はすべて0.7以上である。彼らは

Bisbe and Otley (2004) と同じデータを使ったと考えられるため，同じように Abernethy and

Brownell (1999) と Davila (2000) の測定尺度に基づいて作られたことが内容的妥当性を担

保している。基準関連妥当性の証拠を示していない。構成概念妥当性の指標となる説明され

た分散の割合はすべて50％以上である。

コントロール・システム間の関係に関しては，Bisbe and Otley (2004) と同じようにイン

タラクティブ・コントロールと診断的コントロールが 1軸上のトレードオフ関係にあるもの

として表現された (図 2 )。

5.3 Henri (2006a)

Henri (2006a) は，リソース・ベース理論の視点から，マネジメント・コントロール・シ

ステムの利用と組織能力の関係について実証した。診断的コントロール，インタラクティブ・

コントロールの利用およびそれら 2つのコントロールの対立関係から生まれるダイナミック・

テンションを操作化した。

診断的，インタラクティブ・コントロールに関する質問は Vandenbosh (1999) の尺度に
7)

基づいて12項目が作成された。
8)
業績測定システムの診断的な利用とインタラクティブな利用

をそれぞれ診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールの代表として用いた。ま

た，ダイナミック・テンションは診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールの

交互作用項として操作化された。

表 4は Henri (2006a) の LOC の各コントロール・システムの測定尺度の信頼性と妥当性

をまとめたものである。信頼性項目として，まず，尺度の内部整合性を表すクロンバックの

�が0.7以上である。これに加え，評定者間信頼性 (interrater reliability) の証拠も示され

た。
9)

内容的妥当性を担保するため，複数の研究者による質問票の修正，3人のトップマネジャー

に対するインタビューおよび彼らによる質問票の回答，そして MBA 学生による質問票の回

答という 3つのプレテストを行った。

基準関連妥当性に関する証拠は示されていない。構成概念妥当性に関して，彼は��値の

差の検定を通じて診断的な利用とインタラクティブな利用の弁別的妥当性の証拠を示した。
10）

また，検証的因子分析によって表 4に示された複数のモデル適合度を報告した。

コントロール・システム間の関係に関して，Henri は前出の Bisbe and Otley (2004) と

Bisbe and ���������(2009) とは違う方法で診断的コントロールとインタラクティブ・コン

トロールを操作化した。両コントロールをトレードオフ関係ではなく別の次元のものとして

操作化したことで，その 2つの尺度の交互作用項をダイナミック・テンションとして分析に
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加えることが可能になった。この研究は，LOC のフレームワークで強調されるテンション

がイノベーションなどの組織能力の形成に与える影響を定量的に検証しようという点で他の

3つの研究とは異なる取り組みを行っているといえる。
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表 4

Henri (2006a)

構成概念と項目 信頼性 内容的妥当性
基準関連
妥当性

構成概念妥当性

業績指標の診断的な利用
・Track progress towards goals

・Monitor results

・Compare outcomes to expectations

・Review key measures

クロンバッ
クの�＝0.79

評定者間信頼性を
確認：
第 1 回の回答者と
は別の回答者に対
して再度質問票へ
の回答を求めた。
・各社の回答間の
平均偏差は特定
の基準より小さ
い。

・第 1 回答者と第
2 回答者の回答
の平均値の間に
有意差がない。

Vandenbosch (1999)
の測定尺度に依拠。

質問表のプレテスト
① 何名かの研究者

による検討
② 3 人のトップマ

ネジャーに対し
てのインタビュー,
質問票への回答

③ MBA の学生に
対するプレテス
ト

なし 相関パラメータを 1に制
限したモデルと，制限の
ないモデルの ��値の有
意な差によって弁別的妥
当性を確認。

CFA モデル適合度
��(43)＝186.472(p＜0.001)
NNFI＝0.958
CFI＝0.967
RMSEA＝0.096

業績指標のインタラクティブな利用
・Enable discussion in meetings of

superiors, subordinates and peers

・Enable continual challenge debate

and underlying data, assumptions

and action plans

・Provide a common view of the or-

ganization

・Tie the organization together

・Enable the organization to focus on

common issues

・Enable the organization to focus on

critical success factors

・Develop a common vocabulary in

the organization

クロンバッ
クの�＝0.87

なし

図 3

インタラクティブ

診断的



5.4 Widener (2007)

Widener (2007) は，これまでの 3つの研究と違い，LOC のフレームワークのすべてのコ

ントロール・システムを操作化し，分析に加え，コントロール・システムに先行するもの，
11）

コントロール・システム間の関係，コントロール・システムのコスト・ベネフィットを
12）
探索

した。

LOC の質問項目として，信条のシステム，および境界のシステムは Simons の定義に基

づいてそれぞれ 4項目， 3項目からなる新たな尺度を作成している。診断的コントロールと

インタラクティブ・コントロールについては，Henri (2006a) の質問項目に加え，Simons

(2000)，Kaplan and Norton (1996) を参照し，作成した尺度を利用して，診断的コントロー

ルとして11項目，インタラクティブ・コントロールとして 5項目を利用している。診断的コ

ントロールとインタラクティブ・コントロールは Henri (2006a) と同じように業績測定シス

テムを対象とした質問を行っている。
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表 5

Widener (2007)

構成概念と項目 信頼性 内容的妥当性
基準関連
妥当性

構成概念妥当性

信条のシステム
・Mission statement communicates

values

・Top managers communicate values

・Workforce is aware of values

・Mission statement inspires

クロンバック
の�＝0.87

信条システムと境界システ
ムの項目は定義に基づいて
作成。

診断的/インタラクティブ
システムの尺度は Henri

(2006a), Simons (2000),
Kaplan and Norton (1996)
に基づき，探索的因子分析
で因子を特定。

3人のビジネスの研究者，
5人の財務/会計オフィサー
によるプレテスト。

診断的システムの項目の中
に Simons のフレームワー
クの構成概念に合致してな
いものが存在。

なし 説明された分散
の割合：73％

多特性行列分析に
よって, すべてのシ
ステム間相関がクロ
ンバック�より小さ
いことが示されたこ
とで，各システム間
の弁別的妥当性を確
認。

境界のシステム
・Defines appropriate behavior In-

forms about off-limits behavior

・Communicate risks to be avoided

・Workforce aware of code of conduct

クロンバック
の�＝0.91

なし 説明された分散
の割合：78％

診断的コントロール
・Progress towards goals

・Monitor results

・Compare outcomes

・Review key measures

・Enable discussion

・Enable continual debate

・Provide common view

・Tie organization together

・Focus on common issues

・Focus on critical success factors

・Develop common vocabulary

クロンバック
の�＝0.96

なし 説明された分散
の割合：73％

インタラクティブ・コントロール
・Top mgrs pay little attention (rev)
・Operating mgrs involved infrequent

(rev)
・Top managers pays day-to-day at-

tention

・Top managers interpret informa-

tion

・Operating managers frequently in-

volved

クロンバック
の�＝0.84

なし 説明された分散
の割合：62％



表 5 は Widener (2007) の LOC の各コントロール・システムの測定尺度の信頼性と妥当

性を示す。これらの尺度の中で，信条のシステムと境界のシステムの項目は Simons の主張

する LOC の定義に基づいて著者が作成した。

まず信頼性について，各尺度の信頼性を表すクロンバックの�は0.7以上である。内容的

妥当性について，診断的およびインタラクティブ・コントロールの項目は Henri (2006a),

Simons (2000), Kaplan and Norton (1996) に基づき，探索的因子分析で因子を特定し利用し

た。探索的因子分析の結果，Henri (2006a) の診断的コントロールとインタラクティブ・コ

ントロールの項目がすべて診断的コントロールの因子に利用されている。さらに内容的妥当

性を担保するため，研究者 3人と実務家 5人に対してプレテストも行っている。

基準関連妥当性の証拠は示されていない。構成概念妥当性に関しては，各尺度の説明され

た分散の割合が示され，すべて50％以上である。そのほか，多特性行列分析において，すべ

てのシステム間相関がクロンバック�より小さいことを各システム間の弁別的妥当性の証

拠として取り上げた。

Widener (2007) は唯一，パッケージのフレームワーク全体を使って行われた研究である。

そのため，コントロール・システム間の関係を定量的に検証することができた。具体的には

信条のシステムは，他の 3つのシステムに影響を与えること，そしてインタラクティブ・コ

ントロールは境界のシステムおよび診断的コントロールに影響を与えることが発見された

(図 4 )。

6 ディスカッション

本節では，前節のレビュー対象について，分析視角をもとに比較，考察する。研究課題に

対応する形で，まず各概念の操作化について尺度の信頼性，妥当性の視点から考察する。次
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に LOC の各システム間の関係がどのように検証されたかを考察する。

6.1 尺度に対する考察

まず信頼性について， 4 つの論文は，LOCの各コントロール・システムの測定尺度のク

ロンバックの�を報告した。これらのクロンバックの�はすべて許容できる範囲内にあり,

各尺度において信頼性があることを示した。Henri (2006a) はクロンバックの�以外に，評

定者間信頼性 (interrater reliability) を検証した。

次に内容的妥当性について, 4 つの論文は，先行研究に基づいてコントロール・システム

の操作化を行った。Henri (2006a) と Widener (2007) はプレテストも行った。これらの手

続きによって，質問内容の明確さや，分かりやすさ，表現の適切性に一定の証拠を示した。

しかし, インタラクティブ・コントロールと診断的コントロールそれぞれに該当する項目に

ついて, Widener (2007) と Henri (2006a) は分岐している。Henri (2006a) のインタラクティ

ブ・コントロールの 7項目が Widener (2007) においてすべて診断的コントロールの項目と

して利用されている。これらの項目のうち，診断的コントロールの定義に合致していないも

のも存在すると考えられる (Enable discussion, Enable continual debate)。その他の項目につ

いてはインタラクティブ・コントロールと診断的コントロールのどちらにより合致するかに

関しては議論の余地がある。

基準関連妥当性については, 4 つの論文とも測定尺度の基準関連妥当性の証拠を示してな

い。この原因の 1 つは，適切な外部基準の選択の難しさにあると考えられる。LOC の各コ

ントロール・システムの尺度の基準関連妥当性の検証に役立つ適切な外部基準の開発は今後

の研究において重要な課題になるであろう。

構成概念妥当性に関しては,探索的因子分析による検証が多い (Bisbe & Otley, 2004 ; Bisbe

& ���������, 2009 ; Widener, 2007)。それによって得られた説明された分散の割合はすべて

50％以上の許容範囲内にある。しかし，探索的因子分析はデータに基づいて因子を求める方

法であり, その結果は必ずしも理論に合致するわけではない (Thompson & Daniel, 1996)。

前述した Widener (2007) において診断的コントロール因子にその定義に合致しない項目が

存在することも，データに基づく探索的因子分析だけに依存したからと考えられる。一方,

Henri (2006a) は検証的因子分析によって, 診断的コントロールとインタラクティブ・コン

トロールと 2つの因子のモデルを理論に基づいて事前に立てて，それを検証した。したがっ

て, Widener (2007) に比べ, Henri (2006a) の因子構造はより Simons (1995) の理論に合致

すると思われる。しかし, Henri (2006a) の示したいくつかのモデル適合度の中で 1つしか

	
��

��(2007) の基準を満たしておらず, 構成概念妥当性の証拠が十分に示されたとはいえ

ない。
13)
前述のように, Henri (2006a) のインタラクティブ・コントロールの 7 項目のうち,

第２０８巻 第 ２ 号82



インタラクティブ・コントロールと診断的コントロールのどちらにより合致するか明確では

ない項目が存在する。今後の利用の際には，これらの項目のいくつかを削減することによっ

て更なる適合度の良い因子モデルが期待できるであろう。このほか，多特性行列分析や��

値の差の検定による弁別的妥当性の検証も行われた (Henri, 2006a ; Widener, 2007)。

以上の議論から分かるようにレビュー対象の論文の各尺度の信頼性は許容範囲を満たして

いる。しかし，信頼性の要件が満たされても，妥当性は必ずしも確保されたとはいえない。

内容的妥当性に関して，インタラクティブ・コントロールと診断的コントロールに関する項

目の内容の適切性について議論の余地がある。そして，すべての尺度において，基準関連妥

当性の証拠が示されていない。また，各尺度の構成概念妥当性に関する証拠は十分とはいえ

ない。このように, LOC の各コントロール・システムの妥当性の高い尺度の作成には様々

な課題が残されているといえよう。

6.2 パッケージ間の関係に対する考察

次に第2の研究課題のために，コントロール・システム間の関係を各研究がどのように扱っ

ていたかを検討する。レビュー対象の 4本の論文における LOC の各コントロール・システ

ム間の関係について， 3つの論点がある。

第 1 に診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールの関係についてである。

Bisbe and Otley (2004) と Bisbe and ���������(2009) は診断的コントロールとインタラク

ティブ・コントロールを 1つの軸上にある対立概念，つまりトレードオフとして扱っている，

つまり，両方同時には起こり得ないものであることが想定されている。これに対して Henri

(2006a) や Widener (2007) は，診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールを

別の因子として操作化している。インタラクティブ・コントロールに関して Simons は，イ

ンタラクティブに利用されるのは 1つまたは少数の指標であるとしている。この指摘から特

定の指標を対象として考える場合，その指標は診断的，またはインタラクティブのどちらか

として利用されるであろう。しかし，特定の業績測定システム，または不特定の業績測定シ

ステムを対象とした場合，診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールは混在す

ることが考えられる。ここから，特定のシステムや，不特定の業績測定システムを対象とし

た場合，Bisbe and Otley (2004) と Bisbe and ���������(2009) における診断的コントロー

ルとインタラクティブ・コントロールが 1つの軸上にあるという捉え方は適切ではく， 2つ

の軸で診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールを表現した Henri (2006a) と

Widener (2007) の考え方のほうが正しいといえるであろう。しかしながら，Simons の考え

はあくまで指標単位でのコントロール・システムの利用についてのものであるため，どちら

の方法にしろ診断的コントロールとインタラクティブ・コントロール，そして両者の関係を
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適切に表現できているとはいえない。かといって Simons の主張通り特定の指標を対象とす

る場合，企業横断的に質問票で聞くことは難しい。ここに LOC のフレームワークをサーベ

イで研究する際の困難性がある。

第 2 にテンションの概念の操作化についての問題に注目する。まず，Bisbe and Otley

(2004) と Bisbe and ���������(2009) の診断的コントロールとインタラクティブ・コント

ロールの捉え方では，テンションを表現することができない。前述のように，これらの研究

は診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールを 1軸上で操作化しているためで

ある。レビュー対象の 4つの研究のうち，Henri (2006a) のみが診断的コントロールとイン

タラクティブ・コントロールの間の緊張関係から生じる「ダイナミック・テンション」の表

現を試みている。彼は診断的コントロールとインタラクティブ・コントロールの交互作用項

としてこれを表現した。しかし，これは，両コントロールが存在する程度を表しているのみ

であって，相反する要求から生まれる「緊張関係」を表現できているとはいえない。

第 3 に LOC 全体の関係について考察する。Widener (2007) 以外の研究は LOC フレーム

ワーク (図 1 ) の下半分，つまりシステムの利用の性質を表す部分のみを取り上げ，組織の

機会探索を導く 2つのコントロールレバーである信条のシステムと境界のシステムを考慮し

ていない。Widener (2007) では， 4 つのコントロール・システムすべてを操作化し，それ

らの関係を分析した。分析結果として Simons の主張や，LOC フレームワークを利用した

ケース・スタディの結果で示唆されていた LOC 内の各コントロール・システムの相互関係

を定量的研究で示した点に貢献がある(図 4 )。LOC のパッケージをフルセットで操作化し，

検証することは，システム間の相互関係が重要であるとする LOC の趣旨からしても重要で

あろう。

コントロール・システム間の関係について，特に診断的コントロールとインタラクティブ・

コントロールの関係の扱いは研究によって異なる。しかしどちらの方法も LOC の理論を適

切に表現できているとはいえない。また，これら 2つのコントロールから生まれるテンショ

ンも適切に表現できていなかった。LOC フレームワーク全体を操作化し，分析しているの

は Widener (2007) のみであったが，パッケージとしてのマネジメント・コントロールを研

究する際には，このようにフレームワーク全体を分析に加え，その中のコントロール・シス

テム間の関係を検証することが重要である。

Flamholtz et al. (1985) が指摘し，未だ改善していない「なぜパッケージのサーベイ研究

が進まないのか」という問題に関して，パッケージのサーベイ研究における妥当性の高い尺

度設計の困難性，尺度によって測定された数値を利用して複雑なパッケージ内のコントロー

ル・システム間の関係を表現する困難性という 2つの要因を具体的に考察した。その結果，

それぞれについて，本節で指摘したような複数の問題点が存在した。このような問題点によっ
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て健全な研究蓄積がなされず，それゆえ進展が遅れていると考えられた。

7 む す び

マネジメント・コントロールを様々なシステムを組み合わせたパッケージとして考えるこ

との重要性が主張され，複数のパッケージフレームワークが提唱された。これらのパッケー

ジのフレームワークを用いたケース・スタディでは，企業が相互に関係するコントロール・

システムを駆使して戦略実現を図る様子が記述されている。このようなパッケージの理論開

発とケース・スタディに比べ，定量的研究の進展が遅れていることが指摘されている。そこ

で, 本論文は,「なぜパッケージのサーベイ研究が進まないのか」という問題を検討するた

め, パッケージを対象としたサーベイ研究の具体的な測定尺度と, システム間の関係を表す

モデルとの 2 つの課題に焦点を当てて先行研究のレビューを行った。分析対象として

Simons の LOC フレームワークを利用した 4つの研究を取り上げ，比較した。

LOC の各コントロール・システムの測定尺度について，レビュー対象の論文の各尺度の

信頼性は許容範囲を満たしていた。しかし，信頼性が満たされても，妥当性は必ずしも確保

されたとはいえない。内容的妥当性に関して，インタラクティブ・コントロールと診断的コ

ントロールに関する項目の内容の適切性について議論の余地があった。そして，すべての尺

度において，基準関連妥当性の証拠が示されていなかった。また，各尺度の構成概念妥当性

に関する証拠は十分とはいえなかった。このように，パッケージの各コントロール・システ

ムの妥当性の高い尺度の作成には様々な課題がある。

パッケージ研究を行う際，多くの場合新しい概念を操作化する必要がある。新しい概念の

操作化に際しては本論文で示したような多くの妥当性の問題に対処する必要がある。パッケー

ジ研究において,「適切な尺度を開発する」という点により注意する必要がある。また，パッ

ケージ研究は，組織内に存在する多様なコントロール・システムの組み合わせに関する研究

であるため，管理会計以外の領域で行われているサーベイ研究の尺度も利用可能であろう。

次に，パッケージ内のコントロール・システム間の関係についての検討の結果，診断的コ

ントロールとインタラクティブ・コントロールの関係にばらつきが見られた。これらの関係

の検証方法には Simons の主張と整合していない部分があった。テンションの概念の表現方

法についても適切に行われていなかった。唯一 LOC 全体の関係を検証した Widener (2007)

は LOC内の各システムの相互関係を定量的研究で示した点に貢献があった。LOCのパッケー

ジをフルセットで操作化し，検証することは，コントロール・システム間の相互関係を強調

する LOC の趣旨からしても重要であるが，考えなければならないコントロール・システム

間の関係はさらに複雑になり，より表現が難しくなるであろう。このようにコントロール・

システム間の関係を適切に表現できていない部分が見られた。複雑なパッケージ内の関係を
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数値化する際の困難性が明らかになり，この点にパッケージ研究の課題が存在する。LOC

フレームワークはパッケージの各コントロール・システム間の関係が特に強調されているフ

レームワークであるため，関係に関する仮説が比較的立てやすかったと考えられる。他のパッ

ケージのフレームワークを研究する際にはそれぞれの関係について理論仮説を設定すること

がより困難であることが予想される。

本論文で LOC に関するサーベイ研究をレビューした結果，パッケージのサーベイ研究に

は，妥当性の高い尺度設計の困難性，尺度によって測定された数値を利用して複雑なパッケー

ジ内のコントロール・システム間の関係を表現する困難性という 2つが存在するため，健全

な研究蓄積がなされず，それゆえ進展が遅れていると考えられた。

本論文の限界点は 2点ある。まず概念の操作化，およびコントロール・システム間の関係

についてのみに注目した点にある。操作化する前の概念自体に存在するかもしれない問題に

ついては取り扱っていない。例えば本論文で利用した LOC のフレームワークについて，そ

の概念の曖昧性を指摘し，フレームワークを再構築している研究が行われている (Tessier &

Otley, 2012)。そもそも操作化する前の概念が曖昧であり，そのために適切な尺度の設計が

困難である，という可能性がある。これについては，個々のフレームワークの理論的検証が

必要であり，本論文の検討する範囲を超えている。

第 2 に，LOC フレームワークのみを取り上げた点に限界がある。本論文で注目した概念

の操作化，およびシステム間の関係について，他のフレームワークでは本論文とは全く違う

他の重要な論点が存在するかもしれない。

パッケージを対象とした将来の研究として，本論文の指摘した問題点に留意することに加

え，より広い範囲からの情報収集が求められる。

尺度設計については，管理会計以外の領域で開発された尺度の利用，アーカイバルデータ

や公開データの利用が挙げられる。コントロール・パッケージは，会計コントロール・シス

テムと信条のコントロールや組織文化，人事コントロール等のコントロール・システムとの

組み合わせである。信条や組織文化，人事についてはそれぞれの領域で研究が行われ，尺度

も多く存在する。各領域の妥当性の高い指標を組み合わせることで，研究はより進展するで

あろう。また，本論文で検討した研究では，基準関連妥当性を担保するような手続きは行わ

れていなかった。各領域の先行研究によって妥当化された尺度やアーカイバルデータ，公表

されているデータといった外部基準を補完的に利用することで，より妥当性の高いパッケー

ジ研究を行うことができると考えられる。
14）

パッケージの中の各コントロール・システムの相互関係については，仮説の構築のための

研究が求められる。LOC のように，理論の中で相互関係について比較的詳細に言及してい

るパッケージであっても，その関係の解釈や分析の際の表現方法に問題点があり，困難性が
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見て取れた。他のフレームワークは多くがコントロール・システム間の関係について詳細に

は考察されていない。そのため定量的研究を行うためには研究者自身で相互関係に関する仮

説を立てる必要がある。経済学や心理学の理論，パッケージのフレームワークを用いたケー

ス・スタディの記述や，パッケージ内の一部分の関係を定量的に検証した先行研究か
15）
らパッ

ケージ内の各コントロール・システムの関係についての仮説を構築するような研究が，定量

的研究に先立って求められるであろう。

注

1) 先行研究によってはパッケージとしてのマネジメント・コントロール・システムやコントロー

ル・パッケージと呼ぶこともあるが，本論文ではマネジメント・コントロール・パッケージとす

る。

2) 本論文のコントロール・システムは，コントロールするのに使われるシステム，ルール，プラ

クティス，バリューおよび他のマネジメント・アクティビティなどを含む。

3) コントロール・パッケージに関するアーカイバル研究および実験研究については稿を変えて論

じたい。

4) Simons (1995) の引用数は1,788件であった (Google scholar で2013/04/27に検索)。なお，他

の有名なフレームワークである Merchant and Van der Stede (2007) は636件，Malmi and Brown

(2008) は226件であった。

5) 因子分析の結果，②が 2つの因子に負荷しているため，その後の分析から外された。

6) 直感的 IMM はシンプルで独立した，イノベーション・マネジメントのフレームワークが無い

IMM である。体系的 IMM は，イノベーションの主導権がプロジェクトごとに存在し，プロジェ

クト間の相互関係や企業レベルの関係が考慮されていない IMM である。戦略的 IMM はイノベー

ションの間の相互関係を強調し，技術的，ビジネス的観点から戦略的にバランスのとれたポート

フォリオを組む統合された IMM とされる。

7) この尺度は，もともとエグゼクティブ・サポート・システム (EES) の利用を測定するために

開発されたものである。

8) 因子分析の結果により，12項目のうち 1項目がその後の分析から外された。

9) 評定者間信頼性を確認するために，質問票の回収された会社の中から21社に対して，第 1回の

回答者とは別の回答者に質問票を送って回答を求めた。各社の 2つの回答間の平均偏差を特定の

基準との比較から，回答者間の一致性を確認した (Henri (2006a) を参照)。また，T検定によっ

て，第 1回答者と第 2回答者の回答の平均値は有意 (p＞0.05) な差がないことが示され，評定者

間信頼性を確認した。

10) 診断的な利用とインタラクティブな利用の相関パラメータを 1に制限したモデルと制限のない

モデルに対して��値の差の検定を行った結果，有意な差が得られ，診断的な利用とインタラク

ティブな利用は弁別的であることを示した。

11) 戦略的リスクと戦略的不確実性。

12) コストとしてマネジャーの注意の消費，ベネフィットとして学習。
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13) ただし，その中の一つの指標 (NNFI) は ��������(2007) の基準に示されていないので，評価

できない。

14) 例えば，Campbell (2012) は，採用に関するアーカイバルデータを利用して，Merchant and

Van der Stede (2007) の人事コントロールを操作化する試みを行っている。

15) 例えば，本論文でレビューした論文に加え，組織文化と業績測定システムの関係を検証した

Henri (2006b) や, 行動コントロール, 人事/文化コントロールと会計システムの関係を検証した

Abernethy and Brownell (1997)，人事コントロールを扱った Campbell (2012) など。
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