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研究ノー ト

コ ン トロ ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ概念 の 検討

福嶋 誠宣

〈研究ノ
ート要旨〉

　本研 究 ノ
ー トの 目的は ，パ ッ ケ

ージ ξして の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム に っ い

て ，今後 の 実証 研究が首尾
一

貫 した知見を蓄積 して い くた め に ， 現状の 研 究動 向を整理す る こ

と にあ る．マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム の 構成要素が 相互 に 関連 しなが ら機能す る

と い う現象 は ，
コ ン トロ ール ・パ ソ ケ ージ と呼 ばれ ，近年研究関心の 高ま りを見せ る分野 とな

っ て い る． しか し ， やみ くも に構 成要 素間の 関係 を分析 し て も，断片的な 癸見事実 を積み 重ね

る だけで 首尾 一貫 し た 知 見の 蓄積に結び つ か な い 恐れが ある．そ こ で ，本研 究 ノ
ー

トでは ， 文

献 サ
ーベ イ を通 じて ，

こ れまで の コ ン トロ ール ・パ ッ ケ
ージ研究 の 系 譜を た ど り ， 現状の 課題

と今後 の 研究展望 を検討す る．

〈キ
ー

ワ
ード〉

コ ン トロ
ール ・パ ッ ケージ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル ・シ ス テ ム ，文献サ

ーベ イ

Examining 　the　Concept　of　Control　Package

Masanobu 　Fukushima

　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　　 Abstrac‘

　The　purpose　ofthis 　paper　is　to　show 　the　status　quo　ofresearch 　on 　management 　control 　systems 　as　a

package　in　order 　that　future　empirical 　research 　can 　deve正op 　oonsistent 　knowledge．　The　phenomenon

that　the　components 　of 　management 　 control 　systems 　operate 　relating 　reoiprocally 　is　referred 　to　as

control 　package．　This　phenomenon　is　the　matter 　of 　concem 　in　recent 　research 　on 　manage 皿 ent 　control

systems ．　However ，　reckless 　analysis 　on 　the　re！ations 　among 　those　components 　may 　Iead　to　collecting

fragmental　findings　rather 　than　developing 　consistent 　knowledge．　Then　this　paper　traces　the　history　of

research 　on 　control 　package　and 　examines 　remaining 　issues　and 　research 　directions　through　a　literature

survey ・
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1．は じめ に

　 近年 の 研 究にお け る マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 概念 は ， 例えば組織文 化 など の 非 公 式 か っ

非会計的な コ ン トロ ール 手 段 を含む 傾 向に あ る と い う意味で ，Anthony （1965）の 頃 の よ うな

研 究の 初期段階に比 べ る と多様化 し て い る （Chenhall， 2007）．しか も ，
マ ネ ジメ ン ト ・コ ン ト

ロ
ー

ル ・シ ス テ ム （以下，MCS ）
：

に含 まれ る コ ン ト n 一
ル 手 段 はそ れ ぞ れ 独立 し て 機 能す る

の で は なく相互 に 関連 して い るた め ， こ れ らの コ ン トロ
ール 手段 をパ ッ ケージ として 分析す る

こ との 必要性 がこ れ ま で も主張 され て きた （Otley， 1980）．

　 しか しな が ら，パ ッ ケージ として の MCS ，すな わ ち コ ン トロ ー
ル

・パ ッ ケージ
2
とい う概念

に つ い て の 研 究蓄積は い ま だ不十分で あ り，今後 さらなる実証 的な研 究の 進展 が 望 まれ る分野

で ある と い う （Malmi　and 　Brown
，
2008 ）． こ うした 問題意識か ら ，

　 MCS をパ ッ ケージ と して分

析 す る とい うこ とに つ い て の 研 究 関心 が 高ま っ て お り，例 え ば 2008 年 に は Management

Account 三ng 　Research誌 に お い て そ の 特集号 （Volume　19，　Issue　4）が発行 されて い る
3
．

　そ れで は ，こ の ような研 究関心 の 高ま りを見せ る コ ン トロ ール ・パ ッ ケ
ージ とい う概念 は，

どの よ うな研究 の 系譜か ら浮上 して きたの で あろ うか ．そ して ，それ ら
一

連 の研 究が もた らし

た 意義 とは
一

体 どの よ うな もの だ っ た の だ ろ うか ．さらに は，これ まで の研 究成果に は ど の よ

うな限界 が あ る の だ ろ うか 。本 研 究 ノ
ー

トは ，こ れ ら の 論 点 を整理 す る こ と で ，
コ ン トm 一

ル ・パ ッ ケ
ージに関す る今後の 実証研 究の 進展 に貢献す る こ とを 目的 と して い る．なぜ な ら，

こ れ ら の 論点 に 整理 をつ けず ， やみ く もに MCS の 構 成要素間の 関係 を分析 して も ， 断 片的 な

発見事実 を積み 重ね るだ けで 首 尾
一

貫 した知 見 の 構築に 結 び っ か ない 恐れ が ある か ら で あ る ．

　上記 の 研 究 目的 に基 づ き，本研 究ノ
ー

トで は ， 文 献サ
ーベ イ を通 じ て

4
，マ ネ ジ メ ン ト・

コ

ン トロ
ー

ル 研 究の 進展過程 をた ど り ，
コ ン トU 一ル ・パ ッ ケージ とい う概念 が創起 され るに 至

っ た経緯 を明 らか にす る．さ らに は，近年 の 研 究を概観 し ， こ れ ま で の 研究成果 とそ の 限界 ，

な らび に現状 の 課題 と今後 の 研究展 望 を述 べ る．なお ，文献サーベ イ を行 う際の 分析視角 とし

て は ，MCS の 範疇 を規定す る フ レ ー ム ワーク に 着 目す る．こ れ は ， そ の フ レ
ーム ワ

ー
ク に起

因す る体系化 の 功罪が マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 研究の 進展 と限界をもた らす と い う構図 が，

事前 の 調査 段階で 見て 取れ たか らで あ る．

2．パ ッ ケ ー ジ と し て の MCS 概念 の 創成

　学術 的 な研 究に お い て マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル を独立 の トピ ッ ク とし て 最初に 議論 し た

の は ， お そ ら く Anthony （1965） で あろ う （伊丹 ，1986；Merchant　and 　Otley
，
2007）．本節 で は ，

そ の Anthony （1965） を議論 の 出発点 とし ， 彼 の 提示 し た フ レ ーム ワ ー
ク に対 す るそ の 後 の 批

判 を問題意識 とし て MCS 概念 の 拡 張 を図 っ た 研 究 を レ ビ ュ
ーす る こ とに よ り， コ ン トロ ー

ル
・パ ッ ケ

ージ とい う概念が 創起 され るに至 っ た 経緯を明 らか にす る．

2．1 伝統的マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル 概念 の 定着 と批判

　組織 の マ ネジ メ ン ト・プ ロ セ ス に お い て計画 と コ ン トロ
ー

ル は不可欠 の 機能 で あ り ， そ の 研

究 の 源流 は 20 世紀初頭 に まで さか の ぼる こ とが で きる （Giglioni　and 　Bedeian
，
1974）．それ に

もか か わ らず ， 20 世 紀の 中葉に な っ て も実務で 活用 で き る よ うな原則が 形成 され る に は 至 ら

なか っ た （Rowe ，
1960）．む し ろ ， 様 々 な論者が 異 なる文脈 の なか で 多様 な定義 を与 え て い る
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とい う状況 で あ っ た
5
．Anthony （1965）は ，当 時 こ の よ うに混沌 として い た計画 とコ ン トロ ー

ル の シ ス テ ム の 設 計問題に 対 して 1 つ の フ レ ーム ワークを提供す るた め に刊行 され た もの で あ

る こ とがその 冒頭で 述 べ られ て い る．こ の フ レ
ーム ワ

ー
ク に関 し て は，わ が 国で も多 くの 文献

で 取 り上 げ られ，解説や検討が行 われ て い るが （例 え ば，近藤，1977，工978； 門田，197  1976b，

1976c；豊島 ，
1972，1994 な ど）， 本研 究 ノ

ー
トで も議論 の 出発点 として そ の 要点 を確認す る．

　Anthony （1965 ）の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク は ，そ の 提 示 にあた っ て 2 つ の 前提が置か れ て い る．第

1 に ，公 式 的 なシ ス テ ム に着 目す る こ と．第 2 に，対象を大 きな 入的組織 に限定す る こ と．彼

は ，
こ れ らの 前提 を置い た 上 で ， 計画 と コ ン トロ

ー
ル の シ ス テ ム に対 し て ，「戦略計画」，

「マ

ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 」，「オ ペ レ
ーシ ョ ナル ・コ ン トロ

ー
ル ］ とい う 3 つ の プ n セ ス か ら

な る フ レー ム ワ
ー

ク を提示 した ．それ ぞれ の 定義は 次 の とお りで ある．

  戦略計画

　組 織の 目標，これ らの 目標の 変 更，こ れ らの 目標達成の た め に用い られ る資源，お よびこ れ

ら の 資源 の 取 得 ・使 用 ・処 分 に 際 して 準拠 す べ き方針 に つ い て ，意 思決 定 を行 うプ ロ セ ス

（P．16）．

  マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ・・一ル

　マ ネジ ャ
ー

が ， 組織 の 目標 を達成す るた め に ， 効果的か つ 効率的に 資源 を 取得 して使用する

こ とを確実にす るた め の プ ロ セ ス （p．17）．

  オ ペ tz・一シ ョ ナ ル ・コ ン トロ
ール

　特定の 課 業が
， 効果 的か つ 効率的 に実行 され る こ とを確 実に す る プ ロ セ ス （p，18＞．

　こ れ ら の 定義 は ， 現実に行 われ る活 動に 着 目し て 階層的な 分類を行 っ て い る点 に特徴が ある ．

た しか に計画や コ ン トa 一
ル は概念 と して は独 立 して定義で き るか も しれ な い が ， 現 実 には

一

連 の 活動 とし て 実施 され る 場合が あ る．こ の こ とを Anth。ny （1965） は 予算統制 を例 に説明 し

て い る。す なわち，コ ン トロ
ール の 基礎 として 用い られ る予 算統制 の サ イ ク ル は そ の 編成 と承

認 か ら始 ま るが，予算 の 編成や 承 認 は 明 ら か に計画活 動で あ る （p．11）．そ こ で 彼 は ， 各プ ロ

セ ス の なか に 計画 とコ ン トロ ール を 内包する階層的な フ レーム ワ ークを構 築 した の で ある．

　こ の よ うに して ，
マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ

ー
ル は そ の 他 の プ ロ セ ス か ら独 立 した概 念 として

分離 され る に 至 っ た ．こ の こ とに よ っ て ，
1）組織 ご とに 固有な 目標設 定 ・戦略 策定に 関す る

問題や，2）特定 の 産業 に 見 られ る多様 で特殊 な コ ン トロ
ール 実践の 問題 を考慮する 必 要性 を

回避 し ，
マ ネ ジメ ン ト

・コ ン トロ ール 研 究 を不 要 な 複雑 性 か ら解放 し た こ とが Anthony

（1965 ） の 功績 とい え る （Otley， 1994）．

　しか しなが ら ，
こ の フ レ ーム ワーク に基 づ くマ ネ ジメ ン ト

・コ ン トロ ール 概念 は，深刻な 問

題を内包 して い る こ とが そ の 後の 研 究で 指摘 されて い る ，第 1 に ， MCS を戦略 か ら分離 し た

こ と で
， それ らの 関係 に つ い て の 論点が捨象 されて しま っ た （Langfield−Smith，2007）．第 2 に ，

組 織 の 上位階層の み に着 目したため ，オ ペ レ
ー

シ ョ ナ ル ・コ ン トロ ール ・レ ベ ル における多様

な コ ン トu 一
ル 実践 を考慮 の 外 に 追い や っ て し ま っ た （Otley，1999）．こ れ らの 帰結 と し て ，

第 3 に，マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト
ー

ル の 定義は狭 い 範囲 に 限定 され ，その 後の 研 究にお い て 会計

ベ ー
ス の コ ン トロ

ール が伝 統 的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール 概念 と し て 定 着 し て しま っ た

（Machin　and 　Lowe
，
1983；Otley，　1994）．第 4 に ， 組織を取 り巻 く外 部環境 の 影響を考慮 し て い

な い （Lowe 　and 　Puxty
，
1989 ）．

　こ れ らの 批判が 指摘 した こ とは ， た しか に Anthony （1965） の フ レ
ーム ワ

ー
ク に起因する問
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題 か もし れ な い ． しか し，これ らの 批判が 問題意識 とな っ て ，さらに マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 研 究 の 進展 を促 した とも解釈 で き る ．例 えば 第 1 の 批判 は ，

MCS と戦略 と の 適合 関係

　（Govindarajan　and 　Gupt41985；Simons ，
正987a な ど）や創発 型戦略 （MintZberg，

1978 ） にお け る

MCS の 役割 に 関す る研 究 （Simons ，
1987b ，1990 ，1991

，
1994

，
1995） に つ なが っ た ．第 2 の 批判

に対 して は ，組織 の よ り下位の 階層にお ける エ ン パ ワ メ ン トに 着目 した研 究が ある （Johnson，
1992）．第 3 の 批判か らは ， 会計 に 限定 され な い 幅広 い コ ン トロ ール 手段 を対象 とす る研 究が

展 開 され た （Flamholtz， 1983；Macintosh 　and 　Daft
， 1987；Merchant，1985b な ど）．第 4 の 批判 に関

して は ，
コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ

ー
理 論 に依拠 した広範な環境要 因 と MCS の 関係 に つ い て の 研 究

が 行 われ た （Chenhall， 2007）．

　こ の よ うな研究 の 系譜は ， 次の 2 つ の 方向 に マ ネジ メ ン ト ・コ ン トn 一ル 概念 を拡 張 させ る

もの として整理 で き る ．1 つ 目 の 方向は ， Anthony （1965）の フ レ
ーム ワ

ー
ク の なか で 中央の

階層 に位 置づ け られた マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ ール を垂直的に 拡張す る もの で ある．すなわ ち，

研 究 の 対象範囲 を ， そ の 上位階層の 戦略計画や 下位階層の オ ペ レー
シ ョ ナ ル ・コ ン トロ ール に

広げ るも の で あ る．これ には ， 先 ほ ど の 第 1 の 批判や 第 2 の 批判 を問 題 意識 と し た研 究が含ま

れ る ．そ し て 2 つ 目は ， 着 目す る コ ン トロ ー
／レ 手 段 の 多様化 とい う意味で ， 水平方 向 の 拡張 で

ある．Anthony （1965）の フ レーム ワ ー
クに対す る第 3 の 批判 は ，

マ ネジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル の 定義が 狭い 範囲 に限定 され ，そ の 後の 研究におい て会計 に よ る コ ン トロ
ー

ル が伝 統的 マ ネ

ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 概念 として 定着 して しま っ た とい うもの で あ っ た．こ の よ うな 問題意

識か ら，非会計 的な コ ン トロ ール 手段 も含む 多様 な コ ン トロ
ー

ル 手 段 が研究 の 対象に 含まれ る

こ と とな っ た．なお，ig　4 の 批判 に つ い て は， これ ら両方向へ の 拡 張 を図 っ た研 究 の 多 くが ，

コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

理 論 に依拠 し た ア プ ロ
ー

チ を採用 して い る こ とに反 映 され て い る．

2．2 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 概念 の 拡張

　こ こ で は ，先 に指摘 した マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 概念 を拡 張 させ る 2 っ の 方 向性 に基 づ

い て ， そ の 代表的な研 究の レ ビ ュ
ー

を 行 い ，それ らが 明 らか に して きた 発 見事実 を整理 す る 、

2．2．1 垂 直的拡張

　マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ール 研 究が 垂 直的拡張をな し た背景 に は，戦略論の 領域 に お ける コ

ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー
理論 に基 づ い た研究成果があ っ た ．こ の こ とは ，後段 で レ ビ ュ

ー
す る マ ネ

ジ メ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル 研 究をは じ め とし て ，それ らの 多 くが そ の よ うな戦略論の 先行研 究に

依拠 し た分析 モ デル を構築 して い る こ とか ら も推察 で きる．そ こで，こ こ で は事前に そ の よ う

な戦略論 の 領域に おける先行研 究 に言及 し て お こ う．

　Miles　and 　Snow （1978）は ，企 業の 戦略 を製品 開発や 市場開拓 の 頻度 とい っ た特徴 か ら， 絶
えず 新 し い 機会を求 め る 「探 索型 （prospector）」，既 存 の 製品 ・市場 で の 優 位 性 を追求す る

「防衛型 （defender）」， 前 2 者の 特微をあわせ 持 っ 「分析 型 （analyzer）」， 明確 な戦略 を欠い た
「受身型 （reactor ）」 の 4 つ に 分類 した ．そ して ，探 索型や防衛型 の 戦略 で は ，それ ぞれ に適

合する組 織構 造や計画 と コ ン トn ・一一ル の シ ス テ ム が異 な るこ とを指摘 して い る．ま た ，Mille ，

and 　Friesen （1982）は ，製 品イ ノ ベ ー
シ ョ ン お よ び リス ク 選 好 の 程 度か ら企 業 を 「保 守型

（conservative）」 と 「企業家型 （entrepreneurial ）」 とい う 2 つ の 戦略 タイ プ に分類 し ， そ れ ぞ

れ の タイ プ の 企 業にお い ては MCS の 役割 に違い が あ る こ とを示 した．す なわ ち ， 保守型 の 企

業 にお い て は ， MCS に よ っ て 市場 にお け る 自社 製品の 競争優位性 の 低 下 を把握 し ， 製品 イ ノ
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べ 一シ ョ ン を促す役割 を果 た して い た ．こ れ に対 して 企業家型 の 企業で は ， MCS が 過 剰な製

品 イ ノ ベ ー
シ ョ ン に よ る効率性 の 低下 を警告す る役割 を担 っ て い た ．

　こ の よ うな研 究成果に 依拠 して ，
マ ネ ジメ ン ト・

コ ン トロ ール の 領域で も戦略 と MCS の 関

係 に着 目 した研究が行 われ るよ うにな っ た ．例 えば Govindarajan　and 　Gupta （1985） は ， 戦略

論 に 関す る先行 研 究か ら多角化企業の 事業部門に 課せ られ る 戦略 ミ ッ シ ョ ン に は トレ ー ドオ フ

となる 2 つ の 目標 が存在する こ とを指摘 した．そ の 両極 の 一方は マ
ーケ ッ ト・シ ェ ア 拡大 な ど

の 長期的視点 に立 っ た 「ビ ル ド （buiid）」 と呼 ばれ る タイ プ で あ り，他方 の 極 は短 期的 な利益

や キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 最大化 を 目指す 「ハ

ーベ ス ト （harvest）」 と呼 ばれ る タ イ プ で ある．

Govindarajan　and 　Gupta （1985 ）は，こ れ らの タイプ の うち，ビ ル ドが戦略 ミ ッ シ ョ ン と して課

せ られ た場合は長期的 か つ 主観的な業績評価基 準を マ ネ ジ ャ
ーの 報酬決定 に 使用す る こ とが事

業部門 の 業績 に対 し て 有効で あ り，ハ ーベ ス トの 場合 は反対 に そ の よ うな報酬決定が む しろ逆

効果 となる こ とを示 した ．

　また ，Simons （1987a）の 研 究で は ， 先 ほ ど の Miles　and 　Snow （1978） が示 した戦略 タイ プ

に 依拠 し て ， 探索型企業 と防衛型企 業 とで 会計シ ス テ ム の 属性 には ど の よ うな違 い が あ る の か

に つ い て の 検証が行 われ て い る．そ の 結果，好 業績 の 探 索型企業は ，予測データを重 視 し て い

る こ と，厳 しい 予算 目標 を設定 し て ア ウ トプ ッ トを注意深 く監視 して い る こ とが明 ら か とな っ

た ．ま た ， 探索型企業で は コ ス ト・コ ン トロ
ー

ル は 重視 されて い な か っ た ．こ れ らに加 え て ，

大規模 な探索型企 業で は ，頻繁な報告や 必 要 に応 じた MCS の 修正 が 強調 され る こ とが示 され

た ，そ れ に対 して ， 防衛型 の （特に 大規模な）企業で は MCS の 使用は探索型 企 業ほ ど強 調 さ

れ て い な か っ た． こ れ ら の 企業 で は ，む し ろ厳 し い 予 算 目標の 設定やア ウ トプ ッ トの 監視 と企

業業績 との 間に は負の 相 関が 見 られ た ．さ らに ， 防衛型 企業で は予 算 目標 の 達成度 に よ る報酬

制度が 強調 され ，
MCS の 変更 は あ ま り行わ れ な い 傾向 に あ っ た ．

　 こ れ ら の 研究が 提示 した も の は ， 1）採用 され る戦略 に よ っ て MCS の 使用形態が 異 な り，

2）戦略 と MCS の 適合 関係 が 業績 に影響 を及 ぼす可能性 が あ る こ とや ， 3）い ずれ の 戦略で も

MCS が組 織内部 で 重 要 な役割 を担 っ て い る とい うこ との 経験的証拠 で あ っ た ．こ れ ら の うち，

1 点 目や 2 点 目は ，Anthony （1965） の フ レ
ーム ワ

ー
クで 捨象 され た問題 を照射 した とい う意

味 で ， 重要 な発 見事実で あ っ た とい え よ う．だ が 3 点 目に つ い て は ， 戦略 の 実行 プ ロ セ ス にお

ける MCS の 重要性 を改 め て 支持す る
一

方で ，新た な問題 を提 起 した ．そ の 問題 とは，伝統的

な コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

理論 と の 矛 盾 で あ る．す なわち，例 えば Bums 　 and 　Stalker（1961）が

示 した ような ， 不確実 な環境 に お い て は柔軟 で 有機 的な組 織が 求 め られ ， そ の よ うな組織 で は

コ ン トロ
ー

ル は 重要性 を失 うとい う命題 とは 結論 が相違 して い る の で あ る （Simons，1987b）．

　 Simons （1987b） は ，上 記 の よ うな 結論 の 矛 盾 を 解決す る ため ， 組 織 にお ける マ ネ ジ メ ン

ト ・コ ン トロ
ー

ル 実践 に つ い て の よ り直接 的 な知 識 を求め て ， Johnson ＆ Johnson の マ ネジ ャ

ーを対象と した フ ィ
ー

ル ド ・ス タデ ィ を実施 した ．そ の 結果 ，組織 には 2 つ の タイ プの コ ン ト

ロ
ール ・プ ロ セ ス が 存 在 す る こ と を 見 出 した ．す な わ ち 「プ ロ グ ラ ム ド

・コ ン トロ ール

　（programmed 　controD 」 と 「イン タ ラ ク テ ィ ブ ・コ ン トロ
ー

ル （interactive　control ）」 で ある．

プ ロ グラ ム ド ・コ ン トm 一
ル とは ，

「予 め決め られたプ ロ セ ス を部 下が 確立 し ， 維持 して い る

か ど うか に マ ネ ジ ャ
ーの 主 た る注 意 が 向 け られ る コ ン トロ ール 」 （p．345）で あ り，こ れ は

Anthony （1965） の 定義 に よる マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ール と同 様 の タイ プ と い える，これ に

対 し て ，イ ン タ ラク テ ィ ブ ・コ ン トロ
ール は ，

「部 下の 意思決 定行動 に 対 して 監視や 介入 を行

うた め に ，
マ ネ ジ ャ

ーが計画 とコ ン トロ ール の プ ロ セ ス を活発 に使 用す る」 （p．345 ） タイプ の
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コ ン トロ
ー

ル で あ る．Simons （1987b ）は ， 組織 が これ ら 2 っ の タ イプ の コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ

セ ス を使 い 分 け て い る こ とを示 した ． こ の よ うな発見 を受 けて ， さらに Simons （1990）で は ，

それ ら 2 つ の タイ プ の コ ン トロ ール ・プ ロ セ ス が どの よ うに使 い 分 け られ て い る の か の 解明が

試 み られ た 、そ の 結 果 ， 組 織が採 用 する 戦略 タ イ プ に よ っ て 特 定 され る 「戦略 の 不 確 実性

（strategic 　 uncertainties ＞」 につ い て ，そ の 情報 をマ ネ ジャ
ー

が 入 手 しよ うとす る場合にイ ン タ

ラクテ ィ ブ ・コ ン トロ ー
ル が 活用 され る こ とが 明 らか とな っ た ．さ らに Simons （1990）は ，

そ の よ うなマ ネ ジャ
ー

の 行動に よ っ て 戦略 の 不確実性 に っ い て の 組織学習が促進 され る と指摘

し て い る ．こ れ らは ，コ ン テ ィ ン ジ ニ ン シ ー
理 論で は 解明 され なか っ た発見事実で あ っ た ．

　 こ こ まで 見 て きた研 究は ，
マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル を戦略 と の 関係 に おい て 議論 し た も

の で あ っ た．一
方 ， 組織 の よ り下位 の 階層 に着 目 した研 究に Johnson （1992）が ある．彼 は，

オ ペ レ ーシ ョ ナ ル ・コ ン トU −一
ル にお ける会計数値 の 使用 が 「リモ ー ト・コ ン トロ ール 型経営

（management 　by　remote 　 control ）」 を助 長 し
， 顧 客 の 要望に 対 して 臨機応 変な対応 を行 うと い

っ た本 来的 な競争力 を高 め る 目的意 識 を企 業 か ら喪失 させ た と指摘す る．その 結 果， 1980 年

代か ら 90 年代 にか け て の ア メ リカ製 造業 の 深刻 な不振が もた らされ たと述 べ て い る．そ し て ，

こ の よ うな不振 を脱却 し，長 期的な競争力 を獲得す るた め に鍵 となる概念 と して ，現場 の 従業

員 が 自ら学習 して行 動す る こ とを促 すた め の エ ン パ ワ メ ン トの 必要性 を主張 し た の で ある ．

Johnson （1992 ） の こ の よ うな 主 張 の 前提 に は ，財務情報 に 過度 に 依存 し た 管理 会計 シ ス テ ム

の 有用 性 の 喪失 （relevance 　lost；Johnson　and 　Kaplan，1987） の 問題 が あ っ た
6
．

2．2．2 水 平的 拡張

　既述 し た ように Anthony （1965）の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク は，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トール の 研 究領

域に 明確 な定義を 与 え る
一

方で ，そ の 後 の 研 究に お い て 会計 に よる コ ン トロ ー
ル が伝統 的 マ ネ

ジメ ン ト ・コ ン トロ ール 概念 と し て定着す る とい う副 作用 を もた ら した ．しか し ，現実 に は 組

織 の コ ン トロ ール 手段 は 会計 だ けに 限定 され る もの で は な い ．例 えば Ouchi （1979） は ，「行

動 （behavior＞i，
「結果 （eutput ）」，「ク ラ ン （clan ）1 とい う 3 つ の 形 態 の コ ン ト ロ

ー
ル 手 段 を

識 別 して い る．こ れ らの うち，行動 の コ ン トロ
ー

ル は ， 例 えば工場 労働者に作業ル
ー

ル を規定

して順守 させ る よ うな ， 直接的な コ ン トロ
ー

ル で ある （p．843）．また ，結果に よ る コ ン トロ
ー

ル は ， 目標 を設定 して 業績 を評価す る タイ プ の コ ン トロ
ー

ル で あ り （p．843）， 会 計に よ る コ ン

トU 一
ル は これ に 含まれ る．そ して ， ク ラ ン ・コ ン トロ

ー
ル は ，組織成員 に共有 され る価値観

や信条 に 基づ い た コ ン トロ
ー

ル で あ る （p．838＞．Ouchi （1979）は ，
こ れ らの コ ン トロ

ー
ル 手

段 が ， 1）行 動 か ら結果 へ の 変換 プ ロ セ ス に 関す る知識 （す な わち ， 望 ま しい 行動を完全 に 規

定で き るか どうか ），2）結果 の 測定可 能性 （す なわ ち，行 動の 結果 と し て の 業績 を測定で きる

程 度） と い う2 つ の 条件 に基 づ い て ，図 1 の ように選択的に使用 され る と主 張 した ．

変換 プロ セ ス に 関す る 知 識

完全 不 完 全

　結果 の

測 定可 能性

高

　行動 の コ ン トロ ール

　 　 　 　 ま た は

結果 に よ る コ ン トロ
ー

ル

結 果 に よ る コ ン トロ
ール

低 行動 の コ ン トロ
ー

ル ク ラ ン ・コ ン トロ
ー

ル

図 1　 コ ン トロ ー
ル 手段 の 選択　〔出所 ： ouchi （1979，

　p．843）〕
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　こ の よ うに Ouchi （1979）は ， 会計 に よ る コ ン トロ
ー

ル 手 段 を含め ， 現 実 の 組織 に は幅広い

コ ン トロ
ール 手段 が選択肢 と して 存在す る こ とを示 し た ．なか で も ， ク ラ ン ・コ ン トロ

ー
ル の

存在 を指摘 した こ とが 特徴 的で あ っ た ．た だ し ， Ouchi （1979 ）は 効率的に 組織成員 の 共 同を

促 す こ とが で き る よ うな コ ン トロ・一一ル 手段 の 活 用 バ ラ ン ス を 解 明 す る こ とが重 要 で ある

（p，846） と主 張 し て い る点 に も注意が 必 要 で あ る．こ の 点に つ い て は，Otley （1980）が よ り

踏み 込ん だ 指摘 を行 っ て い る．すなわち，「様 々 な 目的 の た め に多様 な コ ン トロ
ー

ル ・メ カ ニ

ズ ム が 同時 に使用 され る．そ の た め ， どれ か 1 つ の コ ン トロ ール 手段の影 響 を分離す る こ とは

困難 で あ る 」 （p．423）． した が っ て ，彼 は 「それ らは ，
パ

ッ ケ
ージ と して機能す る もの で あ り，

あわせ て分析 を行 う必要 が ある」 （p．422 ）と主張 し た の で あ る ．

　上 記 の よ うな 主張 を背景 に，Ouchi （1979） に よ っ て ク ラ ン と表現 された 組織文 化 も含め ，

よ り広い 観 点か ら組織 の MCS を分析 した研 究 として，　 Fla皿 ho呈tz （1983）を あ げる こ とが で き

る．彼が採 用 した フ レーム ワ ー
ク は，図 2 に示す よ うに複数 の 同心 円を用い て 表現 され て い る．

そ の 中心 に 位 置す る コ ア ・コ ン ト ロ
ー

ル
・

シ ス テ ム に は ， さ ら に 計 画 （planning），実行

（operations ）， 業績測定 （measurement ）， 業績評価お よび 報酬 （evaluation −reward ） とい っ たサ

ブ ・シ ス テ ム が含 まれ る． こ れ らを組 織構造や組織文 化が 取 り囲む よ うに影響を与 え て い る と

い う構図 が ，Flamholtz （1983）の 提案 した フ レ
ーム ワ ーク で ある．彼 は ，こ の よ うな フ レー

ム ワ ーク に基づ い て調査 を行 っ た結果 ， 組織 文化や組織構造 が 予 算や会計 シ ス テ ム の 使 われ方

に多大な影響 を与えて い るこ と を確認 した ．な か で も組織文化は ，それ 以外 の 構成 要素を規 定

する基本的 な要因 とな っ て い た．こ の 結果 か ら Flamholtz （1983）は，「予算や会計 シ ス テ ム は ，

それ ら単体 で は コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム とい うこ とはで きず ，組織 を コ ン トロ ール す るた め に

綿密 に設 計 され た トータ ル ・シ ス テ ム の
一部 と見なす べ きで ある 」 （p．168） と結論 づ けて い る ．

図 2　Fla皿 holtz （1983） の 分析 フ レー厶 ワ
ー

ク　〔出 所 ： Ibid．
，
　p、155〕

　ま た ，会計 以 外 の コ ン ト Pt　一一ル 手 段 と し て ， 行 動 の コ ン ト ロ ール に 言 及 し た 研 究 に

Merchant （1985b ） が あ る．彼 は ， 組織 の コ ン トロ ール に 関す る研 究の 初期 の 頃 に は様 々 な コ

ン ト ロ
ー

ル 手段 が議論 され て い た こ と
7
を指摘 した 上で

， 権 限委譲 された マ ネジ ャ
ー

の 意思決

定 に影響 を与え る コ ン トロ
ー

ル 手 段 に つ い て 調査 を行 っ た ．調査 内容 に含 め られた コ ン トロ ー

ル 手 段 は ， 利 益 目標，支出 目標 （支出す る金額 の 制 限），要員 目標 （使用 する従業員数の 制 限），

手続 に よ る コ ン トロ
ー

ル （上司 に よる承認 の 要 求）， 上司 との ミ
ーテ ィ ン グ （上 司か ら の 直接

的な指示） で ある．そ の 調査 結果に よる と ，
こ れ ら コ ン ト ロ

ー
ル 手 段 の なか で は，利益 目標が

マ ネジャ
ー

の 意思決定に 対 し て 最も強 い 影響を与 えて い た．ただ し，そ れ 以外 の コ ン トロ
ー

ル
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手 段 も重要 な影響 を与 えてお り，こ れ ら の 間に はポ ジテ ィ ブ な相関関係 が認め られ た．こ の 結

果 は ，
マ ネ ジ ャ

ーの 意思決定 をよ り望 ま し い 方向 へ 導 くた め に ， 利益 目標 だ け で は な く ， それ

を補完す る よ うに そ の 他 の コ ン トロ
ー

ル 手段 が 使用 され る と い うこ とを示 唆す る もの で あ っ た ．

　 Flamholtz （1983）や Merchant （1985b） が提示 した発見事実 は，会計 に よる コ ン トロ
ー

ル は

組織 の MCS を構成す る 1 つ の 要素 で あ り ， 非会計的な コ ン トロ
ー

ル 手段 とあ わせ て 使用 され

る とい うこ とで あ っ た．こ の よ うな考 え方 を前提 に 置 くと，次 な る テ
ー

マ と し て
， 組 織 の 特徴

に よ っ て MCS の 構成はい か に異な る の か とい うとい う疑問が浮上す る ．こ の テ
ー

マ を探 求 し

た研 究が Macintosh　and 　Daft （1987）で ある．彼 らは ，組織 の 特徴 とし て Thompson （1967 ）が

示 した部 門間の 相互 依存性 に着 目した．す なわち ， サ ン プ ル 企 業 の 部 門間 の 相互 依存性 を （低

い もの か ら順 に） 「集団共 有的 （pooled）」，「連続的 （sequential ）」，「互 酬的 （re。iprocal）」 とい

う 3 つ の タイプ （Thompson ，
1967

，
　pp．54−55） へ の 適合度に よ っ て測定 し ， そ れ ぞれ の タイ プ へ

の 適合度 と，標 準業務手 続 ， 予 算 ， 業績統計 レ ポー
トと い う 3 っ の コ ン トロ

ー
ル 手 段 の 活用度

と の 関係に つ い て検証 を行 っ た ．その 結果，標 準業務手続 は相互依存性が低 い 揚合 に重要な コ

ン トロ ール 手段 とな っ て い た ，一方 ， 予 算 と業績統計 レ ポー
トは ， 中程度 の 相互 依存性が存在

す る揚合 に最 も よ く使 用 され る こ とが示 され た ．ま た ，相互 依存性 が 高い 揚合 に は 3 つ の コ ン

トロ ール 手段 とも役割 が縮小す る こ とが確 認 され た．ただ し ， 相互依存性 が高い 揚合 にお い て ，

業績統計 レ ポー
トの 業績監 視機能 は役割 が 縮小 す る もの の

， 計画や 目標 の 設定 ， 部門間 の 調整

とい っ た機能に 限 っ て は ， む しろ役割が拡 張す る こ とを示唆 す る結果 を示 して い た ．

　 こ こ ま で の レ ビ ュ
ーで 見 て きたよ うに， マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 概念 の 水 平的拡 張 を図

っ た研 究が 明 らか に し て きた こ とは ，1）会計 に よ る コ ン トロ
・− IV は 非会計的な コ ン トロ ール

と と もに組織 の MCS を構成す る 1 つ の 要素で あ る こ と，2）それ らの コ ン トロ ール 手段 は相

互 に 関連 し なが らパ ッ ケージ とし て機能 して い る こ と ， 3）組織 の 特徴に よ っ て そ の よ うな コ

ン トロ ー
ル 手 段 の 構成 に も相違 が存在 す る こ と で あ っ た ．こ の よ うな発 見事実は ，先 ほ ど の

Ouchi （1979）や Otley （1980）に よる指摘 の 妥 当性 を経験的 に検証 した とい えるだろ う．

　なお ，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル 概 念 の 水 平 的拡 張 に関する こ こ ま で の レ ビ ュ
ー

にお い て ，

会計 に よる コ ン トロ
ール と呼ん で い る もの が，財務情報 に基づ い た コ ン トn 一

ル を暗黙的に指

し示 して い る こ とに は注意が必 要で ある．Johnson　and 　Kaplan （1987） は， こ の よ うな財務情

報に 過度 に 依存 し た管理 会計 シ ス テ ム の 弊害を指摘 し ， 非財務情報 の 重 要性 を主 張 した ．こ の

主張 の 後 ， Kaplan　and 　Norton （1996）が財務情報お よび 非財務情報の 両方 を活用す るバ ラン ス

ト ・ス コ ア カ
ー

ドを提 唱 した こ とが 知 られ て い る （安酸 ほ か
，
2010）．た し か に

， そ れ まで あ

ま り考慮 されて こ なか っ た 非財務情報 を業績指標 とし て 管理 会計 シ ス テ ム に 組み入 れ る こ とは ，

新 たな コ ン トm −一
ル 手 段 の 導入 と見なす こ ともで きる， しか し，これは 管理 会計シ ス テ ム 内部

の 問題 で あ り，FlamholtZ （1983） の フ レ ー ム ワ ー
ク （図 2） を用 い て解釈す るな らば ，

コ ア ・

コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の 有用性 の 向上を 目指す もの と見 なす の が適切 で あ る
9
．

2．3・198   年代 ま で の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール 研究の ま と め

　本節 で は ，Anthony （1965） の フ レ ーム ワ
ー

ク を起 点 と して ，1980 年代 ま で の マ ネ ジ メ ン

ト ・コ ン ト ロ ー
ル 研究の 進展 過 程 を確認 して きた ．Anthony （1965） の フ レーム ワ ー

ク は ，
マ

ネ ジメ ン ト・コ ン トロ
ール 研 究を不 要な複雑性か ら解放 し ，

マ ネジメ ン ト ・コ ン トール の 研究

領域に 明確 な定義を与 え る と い う貢献 を果た した ，そ の 反面，戦略 と MCS の 関係やオ ペ レ
ー

シ ョ ナル ・コ ン トロ ー
ル

・
レ ベ ル の 多様 な コ ン トm ・一

ル 実践 の 問題 を捨象 して しま っ た こ とや，
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会計に よる コ ン トロ
ー

ル が伝統的マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 概念 と し て 定着す る とい っ た副

作用を もた らした ．レか し，こ れ ら の 副作用 に対す る問題意識が ，マ ネジ メン ト ・コ ン トロ ー

ル 概念 を拡張 させ る新た な研 究を促 した と解釈す るこ とが で き る．

　こ こ ま で 見 て きた よ うに ，マ ネジ メ ン ト ・コ ン トn 一
ル 概念 の 拡張 を図 っ た研究に は，着実

な発見事実の 蓄積を認 め る こ とが で き る．そ の
一

方 で ，水平的拡張 を図 っ た研究が 明 らか に し

て きた ，
コ ン トロ ール 手段 は単独 で機能 して い る の で は な く相互 に関連 しな が らパ

ッ ケージ と

し て 機能 して い る とい う事実 は
，

マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 研究 に また新 た な課題 をもた ら

した．なぜ な ら，実際 企業の なか で は複数 の コ ン トロ
ー

ル 手段 が併用 され て い る こ とが通 例

で あ り ， これ ら の 問の 関係 を無視 して 個別 の コ ン トロ
ール 手段 の み に 着 目し た研究を続 けて い

て は ，誤 っ た 結論が導か れて しま う恐れ が あ るか らで あ る （Fisher，1998）．

　以 上が
，

コ ン トn 一ル ・パ ッ ケ
ージ とい う概念 が マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ

・一
ル 研 究の 系譜 に

浮 上 して きた 経緯で あ る．

3．1990 年代以 降の コ ン トロ
ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ に 関す る研究

　 1980 年代 まで の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 研 究は ，
MCS を構成す る個 々 の コ ン ト ロ

ー
ル

手段が ，相互 に関連 しな が ら機能する とい うコ ン トロ ール ・パ
ッ ケ

ージ を形成 して い る こ とを

明 らか に して きた．本節 で は， 1990 年代 以降 の 代表 的な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル 研究 を

レ ビ ュ
ー

する こ とに よ っ て ， その 後の コ ン トn ・一
ル ・パ ッ ケ

ージ に関す る研 究に は ど の よ うな

進展 が あっ た の か を確認 した上で ， 現状の 研 究成果 とその 限界を検討す る．

3．1 分析 フ レ ー ム ワ
ー ク と して の 先 行研 究

　1990 年代 に入 る と ， そ れ ま で の 研 究の 系譜 の なか で マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 概念 の 拡

張を担 っ て きた 主 要な研究者と い え る R、．Simons や K ，　A ．　Merchant が，1980 年代にお ける彼 ら

の研 究の 総括的 な書籍を刊行 し て い る （Simons ，
1995；Merchant，1998　9）．これ らの 文献が提 示

す る MCS の 体系 は ， そ の 後 の コ ン トロ ール ・パ ッ ケ ージ研 究 の フ レ
ーム ワ

ーク に 採用 され る

こ とも多 い ．そ こ で ，近年 の コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージに 関す る経験的研究 を レ ビ ュ

ーす る前

に，こ れ ら の 文献 に基づ く MCS の フ レー ム ワ
ー

クを確認 してお こ う，

3．1．I　Simons （1995）の フ レ v −・ム ワ
ー

ク

　Simons （1995） は ，
　 MCS を 「マ ネ ジ ャ

ーが組織活動 の 様式 を維持 ま た は変化 させ る た め に

活用 す る情報 べ 一ス の 公 式 的な 手順や 手 続 で ある 」 （p．5） と定義す る ．そ して ， そ の よ うな情

報べ 一
ス の 公 式的なシ ス テ ム と し て ，次 の 4 つ を提 示 した．す なわち 「信条 シ ス テ ム （beliefs

・y・t・ms ）」，「境 界 シ ス テ ム （b・und ・・y ・y・tems ）」，「診 断 的 コ ン ト・ 一ル （di・gn・・tic 。・nt・・1

systems ）」，
「イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・コ ン トロ

ー
ル （interactive　control 　systems ）」 で ある ．　 Simons

（1995）は ，
こ れ らを戦略の 実現 の た め に マ ネ ジ ャ

ーが使 用す る 「コ ン トロ
ー

ル ・レ バ ー
」 と

名 づ けた ．そ れぞれ の 概要 は次 の と お り で あ る ．

　信 条シ ス テ ム とは ，「組織に対 して 基礎 となる価値観， 目的 ，方向性 を 与え るために ，上級

マ ネ ジ ャ
ー

が公 式 的 に伝達 し て 体系的 に強化す る
一連 の 明確 な組織 に つ い て の 定義」 （p．34）

で ある．こ の 信条 シ ス テ ム は組織成員 の 行動 を鼓舞す る が ， リス ク の 高 い 行動 に 対 して は
一

定

の 制約 も必 要 で ある．こ の 制約 を設 ける もの が 境界シ ス テ ム で あ り ，
「組織成員 に対 して 許 容
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され る活動領 域 を明示す る ］ （p．39） とい う役割 を果 た す．そ し て ，診 断的 ＝ ン ト ロ ール は ，

「組織の 成果 を監視 して 事前に設定 され た業績基準か らの 乖離 を修 正す る ために，マ ネ ジャ
ー

が 活用す る公 式的 な情報 シ ス テ ム 」 （p59 ） で あ る． こ の 診断的 コ ン ト ロ
ー

ル は 戦略 実現 の た

め の 強力 な ツ
ー

ル で あるが ，大 きな環境変化に対応する の に は 向い て い な い ．そ こ で ，イ ン タ

ラクテ ィ ブ ・
コ ン トロ

ー
ル が 活用 され る ．こ れ は ，

「部下 の 意思決定行動 に規則 的か つ 直接的

に 関与す るた めに， マ ネジャ
ー

が活用 する公 式 的な情報 シ ス テ ム 」 （p．95）で ある ．

　 こ れ らの コ ン トロ
ー

ル ・レ バ ー
に つ い て ，Simons （1995 ） は，信 条 シ ス テ ム とイ ン タ ラ ク

テ ィ ブ ・コ ン トロ ール が機会 の 探索や戦略 の 創発 を促 進す る の に対 し ， 境界 シ ス テ ム と診 断的

コ ン トロ ー
ル は 制約 と秩序 を もた らす と主 張す る ．し た が っ て

，
「4 つ の コ ン トロ ー

ル ・レ バ

ー
は ， 単独 で活用 され る場合 にカ を発 揮す る の で はな く ，

一
緒に活 用 され て 相互 に補 完す る場

合に カを発 揮す る の で あ る」 （p．153） と述 べ て い る．

3．1．2Merchant 　a 韮d　Van 　der　Stede （2007） の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク
10

　 Merchant　and 　Van 　der　Stede （2007）は ，　 MCS を 「組織 の 戦略や計画が確i実 に実行 され る よ う

に ， 場合 に よ っ て は それ らが修 正 され る ために ，
マ ネ ジ ャ

ー
が 実行する全 て の もの を含む 」

　（p．）ciii） と定義す る．そ して ， コ ン トロ
ー

ル 対象 とな る事象 （object 　of 　control ） に基 づ い て ，

　「結 果 に 基 づ く コ ン トロ
ー

ル （τesults　centrols ）」，「行 動 の コ ン ト ロ ー
ル （action　controls ）」，

　「人 事 に よ る コ ン ト ロ
ー

ル （personnel　controls ）」，
「文 化 に よ る コ ン ト ロ

ー
ル （cultural

controls ）」 とい う 4 つ の コ ン トロ
ー

ル 手段 を提示 した，それ ぞれ の 概要は 次の とお りで ある．

　 まず，結果に基づ く コ ン トロ ール は ，結果 に 対 し て 報酬 を与 え るタイ プ の コ ン トロ ール で ，

組織の 様 々 な 階層で
一

般的 によく使用 され る．こ れ は，行動 に対 して 明確 に焦点 を合わせ て い

ない た め，間接的な コ ン トロ ー
ル 手 段 とい え る．こ の 間接性 は，分権化 され た自律 的な組織 を

コ ン トロ ー
ル す る場合に都 合 が よ い （p．35），次 に

， 行動 の コ ン ト ロ
ー

ル は ， 行動そ の もの に

焦点 を合わ せ て い る た め ，最 も直接的 な コ ン トu 一
ル 手 段 で あ る （p．76）．そ の 形 態 と し て は ，

望 ま し くない 行動 の 制 限 ， 事前 の 行 動計画の 吟味，行動 に 対す る責任の 負荷 ， （用 い られ る ケ

ース は少な い が〉バ ッ ク ア ッ プ要員 の 確保 が ある （pp．76 −79），そ し て ， 人 事 に よ る コ ン ト ロ

ー
ル は，従業員 が 自分 自身を コ ン トロ

ー
ル し，や る気を 向上 させ るとい う性質 に立 脚 して い る

（p．83）．こ の コ ン トロ
ー

ル 手段 は ， 従 業員 に対 し て ， 自分に期待 され て い る こ とを理 解 させ

た り ， 業務 を確実 に達成 する 能力や資源 を身に つ け させ た り，自己 モ ニ タ リ ン グ を 促 し た りす

る とい っ た よ うな役割 を果 たす．最後 に ， 文化 に よる コ ン トロ ール で ある．組織に 共有され た

規範や価値観 を逸脱す る者 に対す る周 りか ら の プ レ ッ シ ャ
ー

は と て も強 い ．そ こ で ， こ の コ ン

トロ ー
ル 手 段 は相互 モ ニ タ リ ン グ を促す よ うに設 計 され る （p．85）．こ の コ ン トロ ール 手段 は

組織成員間 の 感情的 な結び っ きが強 い 場 合に最 も効果を発揮す る．その よ うな場合 ，有益 な組

織文化 は従業員の 共 同作業 に シ ナ ジー
を もた らす （p．85）．

　Merchant　and 　Van　der　Stede （2007）は，こ れ らの コ ン トロ
ー

ル 手 段 が有効 に機能す る状況 は

そ れ ぞ れ 異な り，使い 方 を誤れ ば組織 に と っ て 有害な副作用 を招 く恐れ もある と説 明 して い る

（p．16， pp ．180−19e，　pp．220−221）．したが っ て ，それ ぞれ の （も しくは複数 の ） コ ン トロ ール 手

段 の 選択 は ，組 織の 状況に合 わせ て 行 う必 要が ある ．なか で も結果 に基 づ くコ ン トロ
ー

ル は ，

最 も
一

般 的で 強力な コ ン トロ
ー

ル 手段で あるが ，多 くの 場 合は それ 単独で はな くそ の 他の コ ン

トロ
ー

ル 手 段 に よ る補足 を伴 っ て 使用 され る （p．35） と述 べ て い る ．

　Merchant　and 　Van　der　Stede（2007）の 提 示 した コ ン トロ ール 手段 の 特微 は，既 述 した よ うに
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コ ン トロ
ー

ル 対象とな る事象 に基づ い て 分類 され て い る点に ある ．だ が ，公 式 的な 情報シ ス テ

ム に焦点 を合わ せ た Simons （1995） と の 対 照 で い えば，文化 に よ る コ ン トロ
ール とい っ た比

較的非公式 なもの を含 め ， より広 く とらえ て い る点が 特徴的で ある とい え る だ ろ う．

3．2 コ ン トロ
ー

ル
・パ ッ ケ ー ジに 関する経験的研 究

　 こ こ で は，既 に見て きた Simons （1995）お よび Merchant　and 　Van　der　Stede （2007＞が提示す

る MCS の 体系をフ レ ーム ワ ーク と し て 採用 し た 経験的研究 の 例 とし て ，　 Widener （2007）お よ

び Sandelin （2008）を レ ビ ュ
ーする ．

3．2．1Wi “ener （2eo7＞の 研 究

　Simons （1995） は，4 つ の コ ン トロ
ー

ル ・レ バ ー
は 単独で 活用 され る場合 よ りも，一緒 に活

用 され て相互 に補完す る揚合に力 を発揮す る と主張 し た．こ の 主 張をサ
ーベ イ ・リサ

ー
チ に よ

っ て 検証 し た 研究 が Widener （2007）で ある ．彼 女 は ，
　 Simons （1995 ） が示 した コ ン トロ ー

ル ・レ バ ーの フ レ ーム ワ ー
ク に依拠 し て ，1） コ ン トロ ール ・シ ス テ ム （すなわ ち コ ン トロ

ー

ル ・レ バ ー）間 の 関係 ， 2）戦略 の 不確実性お よび 戦略 の リ ス ク と個 々 の コ ン ト ロ ール ・シ ス

テ ム の 関係 ，3）個 々 の コ ン トロ ール ・シ ス テ ム とそれ らが もた らす結果 （す なわ ち ，
マ ネ ジ

ャ
ー

の 注意力の 効率的配 分，組 織学習 ， そ して組織の 業績） の 関係 を分析 し て い る．こ の よ う

な分析 モ デル を図示 したもの が 図 3 で ある．

戦略上 の 要素 コ ン トロール ・シ ス テ ム 　 コ ス ト ・ベ ネ フ ィ ッ ト

戦略の 不 確 実性

→

組織業績

信条 シ ス テ ム

境界 シ ス テ ム

診断的
コ ン トロ

ー
ル

→

マ ネ ジ ャ
ーの 注 意力

の 効 率 的配 分

戦略の リス ク

イ ン タ ラク テ ィ ブ ・
コ ン トロ

ール

囲

一 匯＝ ］

図 3Widener （2007） の分 析 モ デル 　〔出所 ： Ibid．．　p．758 〕

　上記 の モ デル に よる分析か ら導き出 され た主要 な発 見事 実 とそ の 解釈 は次の とお りで ある．

　まず ，
4 つ の コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の 間に は複数 の ポジテ ィ ブな相 関関係が 認め られた．

具体的に は ， イ ン タ ラクテ ィ ブ ・
コ ン トロ

ール の使 用は ，境界 シ ス テ ム お よび 診断 的 コ ン トロ

ール の 使用 と有意に 関連 し て い た，こ れ は ， 境界シ ス テ ム と診断的 コ ン トva・・一ル が ，イ ン タラ

クテ ィ ブ ・コ ン トロ ー
ル をサポ

ー
トする た め の 仕組み と し て 機能 して い る こ とを示唆 し て い る 、

ま た，信 条シ ス テ ム は 残 る 3 つ の コ ン トロ ール ・シ ス テ ム と有意 に 関連 して い た ．さ らに それ

らは，マ ネジ ャ
ーの 注意力 の 効率的 配 分 と組 織学習 を通 じ て 組 織業績 に影 響 を与 え て い た ．こ

の こ とは ，個 々 の コ ン トロ
ー

ル ・ シ ス テ ム が相 互補完的 に機能 して い る こ とを示 し て い る．

　次に，戦略の 不確実性お よび 戦略 の リ ス クは ，
コ ン トロ ール ・シ ス テ ム に求 め られ る役割 に

影 響を与 えて い た ．前者 の 戦略 の 不確実性は ， 業務執行 の 不確 実性 （operational 　uncertainties ）

お よび 競争環境 の 不 確 実性 （competitive 　uncertainties ） を代 理 変数 と して 分析が行われて い る
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が ， これ ら の うち，業務執行 の 不 確実性 は信 条 シ ス テ ム お よ び 診断的 コ ン トロ ー
ル に ， 競争環

境 の 不確実性は信条シ ス テ ム お よびイ ン タ ラク テ ィ ブ ・コ ン トロ
ー

ル にポ ジテ ィ ブな影響 を与

えて い た．こ れ は ， 不 確実性 の 内容 に よ っ て 重点の 置かれ るコ ン トロ ール ・シ ス テ ム が異 なる

こ とを表 して い る．また ，後者の 戦略 の リス ク は ， 信条 シ ス テ ム ，診断的 コ ン トロ
ー

ル ，イ ン

タ ラ ク テ ィ ブ ・コ ン トロ
ール に ポジ テ ィ ブな影 響を 与 え て い た ．こ れ は ，組 織 は コ ン トロ

ー

ル ・シ ス テ ム を診断的か つ イ ン タ ラク テ ィ ブ に活用す る こ とで ， よ り効果 的 に リ ス ク ・マ ネジ

メ ン トを行お うと して い る こ とを示唆 して い る．

3．2．2Sandelin （2008 ）の 研究

　 Simons （1995）が示 した 4 つ の コ ン ト n 一ル ・レ バ ーは，公 式 的な コ ン トロ ール 手段 に焦

点を合 わせ たフ レーム ワ ー
クで あ っ た．しか し， コ ン トロ

ー
ル 手 段 に は非公 式な も の も存在す

る （Chenhall，2007 ；FlamholtZ ，1983；Merchant　and 　Van　der　Stede
，
2007）．そ こ で Sandelin （2008）

は，よ り広 い 観点 か らパ ッ ケ
ー

ジ と し て の マ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ

ー
ル 実践 を検証 す るた め ，

Merchant　and 　Van　der　Stede （2007） が示 した フ レ
ーム ワ

ー
ク を採用 し て フ ィ

ー
ル ド ・ス タデ ィ

を実施 した，こ の 研究で は ， 1 つ の 企業に 対 し て 2 つ の 時点に お け るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル 実践に つ い て の ケース ・

ス タデ ィ が行われ て い る．こ の よ うな調査デザイ ン は ，外 部環境

が 同様 の 状況 にあ る組織 に つ い て ，
コ ン トロ

ー
ル ・パ

ッ ケージ が相違す る組織 の 内実を比 較検

証 す る ため に採用 され た．そ れ ら 2 つ の ケ
ー

ス ・ ス タ ディ の 要 約 は 次の とお りで ある ．

ケース ユ

　調査対象企 業は 1988 年に設 立 され ，低価 格で 革新的 な製品の 開発 に よ り成長 を実現 して い

た ，こ の 当時，従 業員 には企 業に対す る強い コ ミ ッ トメ ン トが あっ た．経 営者 は，グル
ープ報

酬や従業員に よる 自社株 式の所有 とい う制度に よ っ て ，革新的で 企 業家 的な文化 を維持 し て い

た．従業員の 採用 基準は 主観的で ，こ の よ うな組織文化 に 適応 で き る か ど うか が重視され て い

た ．経営者 に よ る直接的 な指示 な らび に 方針や計画 の 承認 は ， 公 式会議の 場 で はな く 日常 の 議

論 の なか で行 われ て い た ．ま た ， 予 算に よる コ ン トロ
ー

ル は組織 の 上 層部 の み に適用 され ， 事

業部門に は ほ とん ど影響を与 え て い な か っ た ．し か し，こ の よ うな コ ン トロ ー
ル ・パ ッ ケ

ージ

の もとで も，こ の 企 業が 成功裏に 目標 を達成 して い る こ とを財務指標 が 証明 して い た ．

ケ
ース 2

　 2000 年，こ の 企 業は 株式 を上 場 し た が ，企業買収 に よる急速 な規模拡 大が原 因で 財務的な

危機 に 直面 し て い た ．そ こ で ， 財務 面 の リス トラク チ ャ リ ン グ と経 営者 の 交代 が行 われた．新

た な経営者 は ， 各部門 の 事業領域に 明確 な境界 を設 けて そ の独 立性 を高め た上 で
， 各部門 に利

益 目標 と説 明責任 を課 した ．さらに は，マ ネ ジ ャ
ー

に説明責任 の 意識 を根づ かせ るた めに ，公

式会議の 議事録 の 作成や計画 の フ ォ ロ ー
ア ッ プを行 うよ う求め た ．人材 の 採 用や配置にお い て

は ，業務 に求 め られ る資質が考慮 され る よ うに な っ た．こ の 企 業で は 企 業家的文化は従業員 の

行 動に影響 を 与 え る主 要な メ カ ニ ズ ム で はな くな っ たが ，結果 を重視す る経営 に よ っ て 従業員

の 財務情報 に 対す る 関心 が 向上 し た ．そ して ， 実際 に業績 の 改善な らび に 向上 が 達成 され た．

　こ れ ら 2 つ の ケ
ー

ス ・ス タデ ィ は，同様 の 外部環境 に直 面 して い る組織が 本質的に異 な る

MCS を採用 した場合で も ， 最終的に 同 じ く好 業績 を達成す る可能性 が あるこ とを示 し て い る．

こ の 結果 か ら Sandelin （2008） は ，　 MCS の 業績に 対す る機能性 は組 織内部 にお け る コ ン トロ

ール 手段 の 整合性 に依存 し て い る可 能性 がある と主 張 した （p．337）．ま た ，それ 以外 の 重要 な
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発見事実は ， それ ぞれ の ケ
ー

ス に は 中心 となる コ ン トロ ール 手 段 が存在 し て い る こ と で あ る ．

具体的に は，ケ
ー

ス 1 で は文 化に よ る コ ン トロ
ー

ル が，ケ
ー

ス 2 で は結果 に基 づ くコ ン トロ
ー

ル が中心的 な コ ン トロ ール 手段 とな っ て い た，そ して ，これ らと整合性 を保 つ よ うにそ の 他 の

コ ン トロ
ー

ル 手段が用 い られて い た．す なわち，中心 とな る最初 の コ ン トロ
ール 手段 が コ ン ト

ロ
ール ・パ ッ ケージ の デ ザイ ン を形成 し，2 つ 目以降の コ ン トロ

ー
ル 手段 が そ の 補完や 強化 を

行 うと い う構 図が見て取れ る （p，338）．

3．2．3Widener （2007）お よび Sandelin （2008）の 研 究結果の 考察

　 Widener （2007） お よび Sandelin （2008） は ， と もに体系的 な フ レーム ワ ーク に 依 拠 し た 分

析 モ デル によ っ て，1980 年代の マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル 研 究 が示 唆 して い た 「多様な コ

ン トロ
ー

ル 手 段 が 相互 に影響を与 えなが ら機能す る 亅 とい う現象 の 存在 に改 めて経 験的な証拠

を提供す る もの で あっ た ．こ の よ うな現象 の 存 在に 対 し て ， Chenhall （2007 ） は ， 既存研 究の

採用 して い る分析 モ デ ル の 説 明力不足 を危惧 し て い るが ，これ は 学術上 の 問題 だ け で は な く，

既存研 究や今後の 実証研 究が実務に提供するイ ン プ リケ
ーシ ョ ン に も深刻 な問題 をもた らす恐

れ が ある．なぜ な ら， 例 え ばある特定 の コ ン トロ ール 手段 の 実践状況 と組織業績 とい う 2 つ の

変数間 に何らか の 関連 が発 見 され た と して も ， 周辺 に介在す る コ ン トロ ール 手段が 分析 に考慮

され て い なければ ， そ こ で得 られ たイ ン プ リケーシ ョ ン は ， その コ ン トロ
ー

ル 手段 の 実務へ の

応用や普及 を指導す る教示 と して は不 完全な も の とい わざる を得ない か らで あ る ．

　 また ，こ れ ら 2 っ の 研 究 に共通す る新た な 発見事 実は ，コ ン トロ
ール 手段 が相互 に関連 して

い る とい っ て も，全て の もの が一斉 に強化 された り弱め られ た りす るの で は な く， あ る特定 の

コ ン トロ
ー

ル 手段 の 活用が
， それ 以外 の コ ン トロ ール 手殺 に影響 を与 え て い る とい うこ とで あ

る．具 体的に は ，Widener （2007）で は信条 シ ス テ ム やイ ン タ ラ クテ ィ ブ ・コ ン トu ・一一ル が そ

の 他 の コ ン トロ ール 手段 に 影響 を与 え て い た し，Sandelin （2008） で は文 化 に よる コ ン トロ
ー

ル や結果 に基づ く コ ン トロ
ー

ル が 中心 とな っ て コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージを 形成 して い た ． し

たが っ て ，組織の なか に は 中心 的な コ ン ト ロ
ー

ル 手 段 が存在 し ， これ が コ ン トロ ール ・パ ッ ケ

ージ全 体 の デザイ ン に 影響 を与 え て い る 可能性 が あ る ．

　 大ま か に い えば ， 上記 の よ うな点が 2 っ の 経験的研究に よっ て 検証 された 結果 で あ っ た とい

うこ とが で きる だ ろ う．しか し ， そ れ ぞれ の 研 究 で取 り扱われ て い る コ ン トロ ール 手段 が一致

し て い ない た め
， 組織 の な か で MCS が い か に し て パ ッ ケ

ージ と し て 運 用 され て い る の か，そ

の よ うな MCS の パ ッ ケ
ージ は い か に し て 形成 され る の か と い っ た こ とに っ い て ， 両者の 研究

を総合 した よ り深 い 解釈 を行 うこ とは 難 し い ．こ れ は ， そ れ ぞ れ の 研 究 が依拠す る フ レ ーム ワ

ー
ク の 相違 とい う調査 デザイン に起因す る限界 で あ る ．

3．3 追加 的 レ ビ ュ
ー

： よ り包括 的 な フ レ ー ム ワ
ー ク

　MCS をパ ッ ケージ と して 分析す る上 で ，既述 した よ うな調 査デザイ ン に 起因す る限 界を 克

服す る た め には ， よ り包括的で汎用性 の 高い フ レーム ワ ー
ク が求 め られ る と い え る だ ろ う．こ

の よ うな問題意識 か ら ，
コ ン トロ

ー
ル ・パ ッ ケ

ージ の 分析 フ レ
ーム ワ ー

ク を提案 し て い る研 究

に Malmi　 and 　Brown （2008） カミあ る ．彼 らは ，過 去 約 40 年 間の マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル

研究 を分析 し ，
コ ン トロ

ー
ル 手 段の 体系的な分類 を行 っ た．そ し て ，そ の よ うな理 論 的研究の

結果 ，
「マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル とは ， 部 下 が組織 の 目標 や戦略 と合致 した 行動や意思決

定 を確実 に行 うよ うにす るた めに，マ ネ ジ ャ
ーが使 用す る全 て の 装置や シ ス テ ム を含む もの 」
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（p．290 ） と広 く定義 した 上 で ， コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージ の 分析 フ レ

ーム ワー
ク を 提 案 し て

い る．こ の フ レ
ーム ワ

ー
ク で は， コ ン トロ

ール 手段 が，「計 画 （planning）」，「サ イ バ ネテ ィ ソ

ク ・コ ン ト ロ ール （cybemetic 　 controls ）」，
「報酬 ・給与 （reward 　 and 　compensation ）」， 「管理 的

コ ン トロ
ー

ル （administrative 　controls ）」，「文化 に よ る コ ン トロ
ー

ル （cultural 　controls ）」 の 5 つ

に大 きく分類 されて い る．

　Malmi 　 and 　Brown （2008） の フ レ ー ム ワー
ク は ， 既 述 した よ うに広範な先行研 究 の 成果が組

み合わ され た もの で ある ため ， 今後 の 研究 で こ れ を採用 して 分析 モ デ ル を構 築す る場合 に は
，

こ れ まで個別 に議論 され て きた コ ン トロ ・一一ル 手段 に関す る過去 の 研究蓄積 も活用 で き る利点 が

あ る と い う意味で 汎用性が 高い とい え る．た だ し
，

こ の フ レ
ーム ワ

ー
クが コ ン トロ ール ・パ ッ

ケージ の 分析 にお い て有効 であ るか ど うか は，今後の 研 究に よ っ て 検証 され る必 要が あるだ ろ

う．ま た ， フ レ ーム ワークが 広範 に なる ほ ど， 分析 モ デル に 含まれ る コ ン トロ
ー

ル 手 段 が 多数

に上 るた め ， よ り大規模な調 査が求 め られ るよ うに なる こ とや，簡潔 さを欠 い た結 論 を導 く恐

れ が あ る とい っ た 問題が 懸念 され る， こ の よ うな調査デザイ ン 上 の 問題 は ，
コ ン トロ

ー
ル ・パ

ッ ケージ研 究にお い て 現在 も残 され た課題 の 1 つ で あ る と い え る，

4．む す び

　本研究 ノ
ー

トで は ， 研 究関心 の 高ま りを見せ る コ ン トロ ール ・パ ッ ケ
ージ概念 を取 上 げ， 欧

米 にお ける先行研 究を中心 とし た文献サーベ イ を通 じて，近 年ま で の 研 究の 系譜 をた ど っ た ，

そ の 結果 ，
1980 年代 に お け る マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール 概 念の 拡張 を図 っ た研 究に よっ て

MCS の 構成要素が相 互 に 関連 し て い る とい う現象 の 存在 が提示 され ，
コ ン ト ロ

ー
ル ・パ ッ ケ

ージ とい う概念 が創 起 される 至 っ たこ とが 明 らか とな っ た ，そ の 後 ，近 年 の よ り体系的な フ レ

ーム ワ
ー

クに依拠 した経験的研 究 に お い て も 「多様 な コ ン トロ ール 手 段 が相互 に影響を与 え な

が ら機能す る 」 と い うこ とが 改め て 確認 され た ． こ れ らの こ とか ら ，
MCS を対 象 と した 分析

に お い て ，もはや コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージ とい う概念 を無視 して い て は，深刻 な誤解 を招 く

恐れが ある とい っ て も過言 で はな い だ ろ う． と りわ け，研究成果 の 実務 に 対 す るイ ン プ リケ
ー

シ ョ ン に つ い て は，そ の 活用 に 注意 が必 要 とな る こ とを前節で は指摘 した ．

　 し か し ，
こ の よ うな研 究 の 意義は確認 され た もの の ，い か な る フ レ ーム ワー

ク に依 拠 した分

析 モ デ ル を構 築すれ ば，よ り効 率的 ま た は 効果 的な研 究が 可 能 とな る の か とい う調査 デ ザイン

上 の 問題 は現在 も存在 し て い る．したが っ て ，
フ レ

ーム ワ
ー

ク の さ らな る洗練が ，今 後の コ ン

トロ ー
ル ・パ

ッ ケ
ージ 研究 の 課題 と い え るだ ろ う．

　最後に ，今後 の研 究展望 に つ い て 述 べ る． コ ン トn 一
ル ・パ ッ ケ

ージ研 究 の 今 後 の 方 向性 と

し て は，1）MCS の 構成要素問 の 関連 を分析対 象 とす る も の と，2）MCS の 構成要素 の 形成 に

着 目す る も の と が あ る （Malmi 　 and 　 Brown
，
2008）．前者 に つ い て は ，　 Widener （2007 ） や

Sandelin （2008）に よ る研 究成果 を参考 に すれ ば，組織 の なか で 中心的 な役 割を 果た して い る

コ ン トロ ール 手段 とそ の 他 の 手 段 と の 関連 に着 目す る と い っ た 分析視角が 浮上す る．一
方，後

者 の 研究 として は ， 例 えば Sandelin （2008）が指摘 し た MCS の 構成要 素 の 内的整合性に っ い

て の 検討や，Macintosh　and 　Dafi （1987）の よ うな組織 の コ ン テ ク ス トと MCS の 構成要素 と の

関係 に つ い て の 分析な どをあげる こ とが で きる．しか しなが ら ，
こ うした後者 の 論点に 関する

研究蓄積 は さ ら に 乏 し く，今後 の 進展 が 望まれ る領域で あ る、
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注
1
本研 究 ノ ー トで は ，MCS とい う用語 を J 管理 会計 シ ス テ ム を含む 多様 な コ ン トロ

ー
ル 手 段

　の 集合体 （Chenhal1，2007；Merchant　and 　Van　der　Stede，20G7） とい う意味で使用 して い る．

2
パ ッ ケ

ージ とし て の MCS 概念は ，文献に よ っ て コ ン トロ ー
ル

・パ ッ ケージ （Collier， 2005；

Otley
，
1980）や コ ン トロ

ー
ル ・ミ ッ ク ス （Abernethy　and 　Chueg　1996）な ど と呼ばれ る場合が

　ある が ，本研 究 ノ
ー

トで は こ れ ら の 用 語 を同
一

の 意味で 使用 して い る．

3
そ の 特集号に 掲載 され た論文に つ い て ， 新江 ・伊藤 （2010）が レ ビ ュ

ー
を行 っ て い る，

4
そ の 際 ，

主 に 欧米の 文献 を対象 と し た ． こ れ は ， 国 内にお い て は コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケージ

　に 関す る実証研究が 極 めて 少 ない た め で あ る．な お，そ の 例外 的 なも の と して は ， 浅 田ほ か

　 （2011），松木 （2005）， 澤邉 ・飛 田 （2009a， 2009b）な どが ある．
5
当 時 の 計 画 と コ ン ト ロ ール に 関 す る 多種 多様 な 議 論 に つ い て は ，

Anthony （1965 ） の

Appendix　A ．　IL （pp．129−147） を参照 され たい ．
6

こ の 問題 に つ い て は，次 の 水平的拡 張に 関す る議論 の 最後 で改めて 言及す る．

7
そ の 当 時 の 研究に つ い て は，Giglioni　and 　Bedeian （1974 ） に よ る レ ビ ュ

ー
を参照 され た い ．

8
次節で レ ビ ュ

ー
す る Simons （1995＞で も，バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カー ドは 「診断的 コ ン トロ

　
ー

ル ・シ ス テ ム 」 に分類 され て い る．
9K

．　A ．　Merchantが MCS を体系的に示 した書籍 には ，　 Merchant （1998 ）の ほ か ，後 に刊行 され

　た Merchamt− and 　Van　der　Stede （2003 ，
2007） な どが あ るが ， こ れ らの コ ン トロ ール 手 段 の 分類

　は ， 既 に Mer 。hant（1998 ）で 示 され て い る も の と大差 な い ．な お ，そ の 分類 の 原 型 は ，

Merchant （1982）や Merchant （1985a）に 見 る こ とがで きる，

lo
注 9 で も述 べ た ように，　 Merchant （1998＞で提示 され た MCS の体系 は ，

　 Merchant　and　Van

　der　Stede （2003，2007 ） で も大 き く異 な らな い ．そ こ で ， こ こ で は 後 ほ ど レ ビ ュ
ーす る

　Sandelin （2008）で も フ レ
ー ム ワ

ー
ク と して 採 用 され て い る Merchant　 and 　 Van　der　 Stede

　 （2007） を レ ビ ュ
F 一対象 と した ．
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