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マ ネジ ャ
ー の 個人 差が意思決定 ・ 業績に与える影響

一 株式会社 ドン ク の 店舗デー タ を用 い た定量 的検証
一

佐久間 智広

〈論文要 旨）

　本研究の 目的は ，
ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの マ ネジ ャ

ーの 個人差が 自身の ユ ニ ッ トの 業績 に与 える

影響を検証す る こ とに あ る．経営者や マ ネ ジ ャ
ー

が誰 で あ る か に よ っ て 意思決定が異 な り，そ

の結果と して業績も異な る とい うこ とは，多 くの 企業実務や経営学の 研 究にお い て前提 とな っ

て い る．しか しなが ら，
マ ネ ジ ャ

ーが 誰で あるか に よ っ て 担当す る ビ ジネス ユ ニ ッ トの 業績に

どの 程度の 違 い が生 じるの か に つ い て ， 理論的予 測は必 ず しも
一

貫 し て お らず ， 実証 的 な証拠

も示 され て い な い ．そ こ で本研 究で は ， 株式会社 ドン クにお ける店舗別 の 財務 ・人事デー
タを

用い て ，マ ネジャ
ー

の 個人 差が組織業績 に与 える影 響の 有無 とその 大き さを推定 した ．検証 の

結果，マ ネ ジ ャ
ーの 個人差 は ，

ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの 業績 に 対 し て 経済的 に重要 な影 響を与 える

とい うこ とを発 見 した ．加 えて ， 推定 された個人差は，マ ネ ジ ャ
ーの キ ャ リア ， 年齢の 違 い と

有意に 関係 して い る こ とを発見 した．
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1．は じ め に

1．1 目的

　 「組織は人 で あ る 」 と い う格言が い た ると こ ろ で使われ る こ とか らも分 か る よ うに ， 経営者

が誰か ，
マ ネ ジ ャ

ーが誰 か に よ っ て 企業や ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの 業績に 大き な違 い が生 まれ る こ

とは ， 多くの 企 業実務や経営学 の 研究にお い て 前提 とな っ て い る
1
（Crossland　and 　Hambrick　2011；

Fuimer　and 　Ployhart　2014）．経営者 の 個人差 が企 業業績に 有意な影 響を与え て い る こ とは 幾らか

の 研究で発 見 され て い る（Bamber 　et　a1．2010；Bertrand　and 　Schoar　2003；Crossland　and 　Hambriok

2011；　Ge 　et　al，2011；Hambrick 　and 　Quigley　2014）も の の
，

マ ネ ジ ャ
ーの 個人差が ビ ジネ ス ユ ニ ッ

トの 業績 にどの よ うな影響 を与 え て い る の か に つ い て の 客観的な 証拠 は ほ とん ど示 されて こ な

か っ た，そ の た め ， 最 も重要 な経営資源（Fulmer　and 　Ployhart　2014）で あ る と され る人 が ，実際 に

どれ ほ ど重要で ある の か は明 らか に な っ て い ない ．

　以上 の よ うな背 景か ら，本研 究で は マ ネ ジ ャ
ー

の 個 人差が組織 業績 に どの 程度の 影響 を与え

るか を明 らか に す る こ と を第 1 の 目的 とす る，も し マ ネジ ャ
ー

の 個人 差が 業績 に 影響 を与える

の で あれ ば ， 次に ど の よ うな個人 が 業績 に良い （悪 い ）影響 を与 え る の か ，とい う疑問が 生 じる．

そ こ で ，個人差 を規 定す る要 因 を探索するこ とを 第 2 の 目的 とす る．

1．2 必要性 と意義

　マ ネ ジ ャ
ーの 個人差 と業績の 関係 を明 らか に す る こ とは以 下 の 2 点の 意義 を もつ ．第 1 に ，

マ ネジ ャ
ーの 個入差 と業績 の 関係 を 明らか にする こ と は ，個人 差 の

一
部に 注 目した 先行 研 究 の

前提条件に つ い て の 実証的証拠 を示す こ とに つ な が る ．個人 の 組織 コ ミ ッ トメ ン トやモ チベ ー

シ ョ ン とい っ た個人属性 に注 目す る先行研究で は ，個人差が組織 の 業績 に 大 き な影響を与 える，

と い う前提 が置 か れ て い る（Augier　and 　Teece　2005 ；Fulmer 　and 　Ployhart　2014）．しか し，そ もそ も

マ ネ ジ ャ
ーが誰 か に よ っ て業績が どの 程度変動す る の か，とい う根 本的な疑問が 明 らか にな っ

て い な い ．も しマ ネ ジ ャ
ーの 個人差が業績に あま り影響 を与 えな い の で あれ ば，個人 の 属性や

心理状態 を良好 なもの にす る施策 を講ず る こ とは組織業績 に 貢献 しな い か も しれ ない ．本研究

の 分析を通 じ て 個人差に注 目 した既存研究の 前提条件 を明 らか にす る こ と で ，こ れ ら の 研究の

成果 を組織業績 へ の 影響の 大 き さと関連付け て 再検討す る こ とが で きる ．

　第 2 に ，マ ネジャ
ーの 個人 差が 業績 に 与 える影響 を数量的 に把握す る こ とは ， 実務 における

イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム の 設計や人 的資源 開発 へ の 投資意思 決定 の 指針 とな り うる．マ ネジ

ャ
ーの 違い が どの 程度の 業績の 違い をもた らす の か と い う情報は ，イ ン セ ン テ ィ ブ 強度を ど の

程度に設定すれ ば良い の か，人的資源開発の 施策 に ど の 程度投資す る か 等の 意思 決 定に利 用可

能で あ る と考え られ る．さらに ，ど の よ うなマ ネ ジャ
ーの 業績 が高 い の か を明 らか に する こ と

で ， どの よ うな マ ネジ ャ
ーを登 用すべ きか

， どの よ うに教育す べ きか
1

と い っ た 企業の 行動 に

有用 な情報 を提供 し うる．

1．3 研 究 方法

　研究 目的 を果 たす た め ，
パ ン の 製造 ・販売店を運 営す る株式会社 ドン ク の 財務データお よび

人事データ を用 い た定量的分析 を行 う． ドン クは ，同業態 の 店舗 を約 200 店有す る．各店舗の
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・
業績に 与える 影響

一
株式会社 ドン ク の 店 舗デ ータ を用 い た 定量 的検証 一

店長は，共通 の 業績評価シ ス テ ム の もとで他 の 店長 と同
一

の 業績指標に 責任 を持ち，評価 され

る．そ の た め ， 同
一の 業務 内容 と業績責任 を持 ち ， 共通 の 業績評価 シ ス テ ム で評価 され る数多

くの マ ネ ジ ャ
ーの サ ン プル を確保 で きる．

　本研究で は ， 店舗 と店舗 に所 属す る店長 ， とい う階層性 を持 つ こ の サ ン プ ル の 分析 に適合す

る階層線形 モ デル を使 っ て マ ネ ジ ャ
ーの 個人差が 業績 へ 与 える影響 の 有無 とその 大 き さ の 検証 ，

お よび個人差 を規 定す る要因の 析 出 を行 うことに する．

　本論文の 構成は 次の とお りで ある ．次の 2 節で は マ ネジ ャ
ーの 個人差 と業績 の 関係 に つ い て

の 理 論， お よび 実証研究を整理 し ， 研 究課題 を設 定す る．3 節で は リサーチサイ トの 概 要を説

明 し，作業仮説 を提示 す る．そ の 上 で ，データ，そ して推定 モ デル を示す．4 節で は推 定結果

を示 した上で ，結果 を考察する ，5 節で は ，
4 節で 推定 し た個人差を規 定す る要因 を探索する ．

6 節で研究 の 結果 を ま と め ，研 究の 貢献 と限界 を述べ る．

2． 先行研究 の レ ビ ュ
ー と課題 の 設 定

　マ ネジ ャ
ーの 個人差が組織の 意思決 定や業績 に 大きな影響 を与 える こ とは ， 多 くの 経営学の

研究に お い て 暗黙的 に前提 と され て きた（Crossland　and 　Hambrick 　2011；Fulmer　and 　Ployhart　2014）．

しか しなが ら，こ の 当た り前と も思 える前提に 関 して ， 経済学理 論，戦略論等の 理 論 ベ ー
ス に

よ っ て見解が異なる（B   ber　et 　aL 　2010 ；Bertrand　and 　Schoar　2003；Lazear　et 　a1．2015 ）．さ らに，マ

ネ ジ ャ
ーの 個人 差 の 業績 へ の 影響 に つ い て実証 的に 明 らか に な っ て い る わ けで もない ．そ こ で

本研 究で は ，ノ ウハ ウや知識 ，キ ャ リア パ ス
， 教育 ， 経験，性格等 の 違 い に よ っ て 生 じ る マ ネ

ジャ
ーの 違 い を包括 して 「個人差」 と し て 扱い

， 個人差 と業績の 関係 をテ
ー

マ とす る先行研 究

を レ ビ ュ
ー

する こ とで ， 研 究課題 を設定す る．

2．1 マ ネ ジ ャ
ー の 個人差 と業績の 関係

　新 古典派経済学 の 視点 に立 つ と，マ ネジ ャ
ーは均質的 に，最も合理的な意 思決定を行 うと想

定 され る（Barnber　et　al．2010；Bertrand　and 　Schoar　2003）．こ の 想 定 の 下 で は ，
マ ネ ジ ャ

ーは 互 い に

完全 な代替 関係 に あ る（Bertrand 　and 　Schoar　2003）．同 じ組織の 同 じ職務，職位の マ ネジ ャ
ーは誰

で あっ て も最 も合理 的 な意思決 定を行 うと い うこ とを前提 とする た め，マ ネ ジ ャ
ー

の 個人 差が

自身が 責任 を持 つ ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの 業績 に影響を与 える こ とを捨象 して い る．

　エ ージ ェ ン シ
ー

理論 の 考え の 下で は，マ ネジ ャ
ーの 組織内で の 行動は リス ク に対す る態度等

に応 じて異 なるこ とが想 定され る（Milgrorn　and 　Roberts　1992）．ただ し ，
こ の 文脈にお い て個々

の マ ネジ ャ
ー

が 別 々 の 行動 を とる の は ，
コ ン ト ロ

ール が 行 き届 い て い な い 時で あ る（Bertrand

and 　Schoar　2003），
一

般 に マ ネジ ャ
ー

は マ ネジ メン ト ・コ ン トロ
ール ・シ ス テ ム に よ っ て 組織 目

標達 成の た めに 経営資源 を効果的，効率的に獲得，利用す るよ う動機づ け られ る（Anthony 　et　aL

1965， p．2；Gibbons　and 　Roberts　2013；Merchant　and 　Van　der　Stede　2012，
　p．6）．つ ま りマ ネジャ

ー
は ，

マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム を通 し て 組織 目標 達成の た め に最 も合理的 な意思決定

を行 うよ うコ ン トn 一ル されて い るた め，彼 ら の 個人 差が意思決定や業績 に影 響を与 える こ と

は想定 されない ．

　一方で ， リソ
ー

ス
・ベ ース の 経営学の 考えに従 っ て ， 個人差 を人 的資源 と捉え るイ ン タン ジ

ブル ズ（無形 資産）
・マ ネ ジメ ン トの 文脈 では ，マ ネ ジ ャ

ー の 個人差が 競争優位に影響 を 与 え る
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と考え られ て い る（Augier　and 　Teece　2005），マ ネジ ャ
ー

の ノ ウハ ウ，知識 ， キ ャ リア パ ス ，教育，

経験 とい っ た個人差は ，個人が 保有 し
， 個人 と とも に移動 するイ ン タ ン ジ ブ ル ズ で あ り，人 的

資源 と呼ばれ る（MERITUM 　2001），こ の 人 的資源 の 異質性 が 自身 の ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの 異質性

に つ な が り，結果 と して 業績 の 違い をもた らす（Kristandl　and 　Bontis　2007；Marr　and 　Roos 　2005）．

こ の 研 究文脈の 視点に 立 つ と，マ ネジ ャ
ー

の 個人 差が 自身 の ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの 意思決 定や業

績 に 有意か つ 大 きな影響 を与え る こ とが予測 され る．

　上記 の よ うに ，理 論 に よ っ て異 なる前提が置 か れ る マ ネジ ャ
ー

の 個人 差 と ビ ジネ ス ユ ニ ッ ト

の 意思決定お よび意 思決 定の 帰結と し て の 業績 との 関係 で あ るが ，実証 的 な証拠 が十分 に蓄積

されて い る とは い えな い ．個人 差 と業績 の 関係 を想定 しな い 経済学の 文脈 に依拠 した実証研究

では ，個人差を誤 差 として扱 い ，イ ン セ ン テ ィブ等の 注 目す る要因 の 違い が マ ネジ ャ
ー

の 行動

に
一様に影響 を与え，結果 と して業績に影響を与 え る様を検証 す る．一

方 の 個人差と業績の 関

係 を想定する理 論 に依拠 した研 究 もま た，想定 した以 外 の 個人差の 多 く の 要因を誤差 として 扱

う．管理 会計領域 の 実証研究で は ， 例 えば組織 コ ミ ッ トメ ン ト（Lau 　and 　Moser 　2008），従業員 の

満足度（Banker　and 　Mashruwala　2007），公 正感や 自己効力感（Burney 　et　al．　2009；Bumey 　and 　Widener

2013 ；Lau 　and 　Moser 　2008），組 織市民行動（Bumey 　et　al．2009；Burney　and 　Widener　2013）とい っ た

個人 属性が 業績 に影響 を与 え る こ とが発 見 され て きた ．し か しな が ら，先行研 究で 取 り上 げ ら

れ た個人属性 は あ く ま で も個人 差を形 成す る
一部分で あ る ．こ れ らの 研 究が検証 し て い る の は ，

モ チベ ーシ ョ ン や コ ミ ッ トメ ン トとい っ た個人差 の うちの
一

部分 で ある個人属性 を抽 出 し て 定

量化 した尺度 と業績 との 間 に ある関係で あ り ， それ ぞ れ の 研 究が注 目す る特定の 個人属性以 外

の 個人差は 誤差 と し て 扱われ る．そ の た め，経済学べ 一
ス の 実証研究，従業員の 個人属性に 注

目 した 実証研究， どち らの 研究 も個人 差 を捉 えて お らず ， こ れ ら の 研 究か らは ， 本研 究 が 注 目

す る個人差 と ビジネ ス ユ ニ ッ トの 業績 と の 間の 関係 は明 ら か に な らな い ．

2．2 個人差に 注 目 した 先行研 究

　個人差 を対象 と し た 実証 研究が ほ とん ど行われ て こ なか っ た の は，個 人 差全体 を測 定 し，分

析 に加え る こ とが 方法論的 に 困難で あ る こ と，そ して データの 獲得が 困難で ある こ とに よ る．

た だ し，経営者 の 個人差 を対象 と した先行研究は い くつ か存在す る．

　Bertrand　and 　Schoar（2003）は 、 公 表財務デー
タ と経営者

」

の 在籍情報を組み 合 わせ て パ ネル デー

タ を作成し ， 業績 に対す る経営者 の 固定効果を推定す る こ とで ， 個人差 に ア プ ロ
ー

チ し た ．彼

らは ，企業業績や経営者の 意思決定 を表す変数を従属 変数に と り ， 年度 の 固定効果，企業の 固

定 効果 ， そ の 他 コ ン トロ ール 変数 とともに経営者 の 固定効果 を回帰 した ，彼 らは推定 され た経

営者の 固定効果 を，年度 ・企業 ・そ の 他年度 とともに 変動す る企業 レ ベ ル の 要因 を コ ン トロ ー

ル し た上 で 生 じ る ， 業績 に対す る経営者 の 個人差（彼 らは 経営者 の
”Style”と呼称 した）の 影響 で

あ る と解釈 し た ．検 証の 結果，経営者の 固定効果，つ ま り経営者 の個人差 が ， 業績や投資 ， 財

務 ，組織 的実務 と い っ た多 くの 範囲の 企業の 決定 に有意か つ 大 きな影響 を与 え て い る こ とが発

見 され た ．Bamber 　et　al．（2010）は Bertrand　and 　Schoar（2003）と同様 の 方法 を用い て ， 複数企 業を

渡 り歩い た経営者 の 固定効果が 自発的な業績予 測の 公 表に与 え る影響を検証 した．そ の 結果 ，

予測頻度 ， 予測 の 正 確性 ，予測 に よ っ て伝 え られ る内容 ， そ し て 予測の 正 確性 に つ い て の バ イ

ア ス に経営者 の 固定 効果が有意 に 関係 して い る こ とを発 見 した．Ge　et　aL （2011）も同様の 方法 を

用 い て ，
CFO の 固定効果が裁量的会計発生高や オ フ ・バ ラン ス シ

ー
ト活動 ，会計操作等 の 会計

実務 に有意に 関係 して い るこ とを発 見 し た ，
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ーの 個人差 が 意思 決定

・
業績に 与え る影響

一株式 会社 ドン ク の 店 舗デ
ー

タ を用 い た定量 的検 証一

　こ の よ うな経営者 の 固定効果 を用 い て経営者 の 個人 差 が業績 に与 える効果 を推定す る モ デル

に対 して ， そ の モ デル とは別 に 業績の 分散を分解す る こ とで 経営者 の 個人差の 効果 の 大き さを

推定する方法（Variance　Partition　Methodology：VPM ）を用い て ，上 の ア プ ロ
ー

チ で は検証で きなか

っ た 「経営者の 個 人差 は 業績 に どの 程度の 影 響を与える の か 」 を統計的に 推定 する研 究も存在

す る（Hambrick　and 　Quigley　2014 ）．　 Crossland　and 　Hambrick （2011）は ， 階層線形モ デル （HLM ）を用

い て企業業績の 変動 に CEO の 違 い が与える影響 を検証 した．その 結果，　 ROA や ROIC ，　 ROS

とい っ た企業の 業績 の 変動 の うち ，
い くらか の 割合 はマ ネ ジ ャ

ー
の 効果に よ っ て 変動す る こ と，

そ して そ の 変動 の 大 き さ は 国ご とに違 うこ とが発見 され た，例 えば経営者の 権 限が大 きい とさ

れ る ア メ リカ で は ，ROA の 変動の うち 15％ が経営者の 違 い で説 明 され るが
， 経営者 の 権限が

小 さい とされる 日本 で は 6％ で あ っ た と推定 され た．

　こ れ らの 先行研 究は ， 経済学に お い て 誤 差 と し て 扱われ る経 営者 の 個人差が ，業績や意思決

定の 違い をもた らす重要 な要因で ある こ とを示 し た（Bertrand　and 　Schoar　2003）．しか し，データ

の 入手可能性 か ら ， 組 織内 の マ ネ ジ ャ
ーを対象 と した研 究は行 われ て い な い （Lazear　et　al．　2015 ）．

　組織内の データ を用 い た数少な い 研究の ひ とつ で あ る Lazear　et　al．（2015）は ， テ ク ノ ロ ジーべ

一
ス の 企業の 生産デー

タ を用い た分析か ら，監督者が 労働者 の 生産性 に優位 な影響を 与 え る こ

とを発見 した，下位 10％点 の 監督者 と上位 10％点の 監督者 との 間に は 9 名 の チ
ーム に おい て 労

働者 1 人分以上 の 生 産性 の 違 い を も た ら し，こ の 影響は部 下 へ の 教育 の ス キ ル の 違い か ら生 じ

る こ とを発見 した ．彼 ら の 研 究は組織内の 人材 を対象 と した数少 な い 先行研究で ある．ただ し，

こ の 研究で は ， 研 究対 象 がチ
ーム で あ り，監督者はチ

ーム メ ン バ ーの 生 産性や ， 自身 の チ ーム

の 業績責任 を持 っ 存在 で は ない と考え られ る ．そ の た め， こ の 研究 の 対象 で あ る監督者 は組 織

の 業績責任 と権限 を持 ち，自身の ビ ジネス ユ ニ ッ トに 関す る意 思決 定を行 うよ うなマ ネジ ャ
ー

で は な い ．

2．3 研究課 題

　マ ネ ジ ャ
ー

の 個人差 と業績の 間の 関係 に は ， 理 論 べ 一
ス に よ っ て 異な る 前提 が設 けられ て い

る． し か しな が ら， どち らの 理論 べ 一ス に立 っ た研 究 も，マ ネ ジ ャ
ーの 個 人差が業績に どれ ほ

どの 影響を与え る の か ， とい う前提条件 に対する実証 的証拠 を示 して い な い （Lazear　et　al．　2015）．

経営者 を対象 とし た研究 で は ， 経営者 の個人差が業績や意 思決 定に大 きな影響 を与 えるこ とが

発見 され て い るが ，マ ネ ジ ャ
ー

もま た経営者 と同 じ く，個 人差 が業 績 に大き な影響 を与え て い

るの か否か は未だ 検証 され て い な い 実証 的課題 で ある．

　マ ネジ ャ
ーも経営者 と同 様 ， 個人 差 を意思決 定 に反映 させ ， 業績 に影響 を与 え て い る可 能性

があ る．しか しな が ら，マ ネ ジャ
ー

は経営者 に コ ン トロ ール され る立場に ある ．一
般 に ，マ ネ

ジ ャ
ー

に与 え られ る権 限や責任 は経営者 よ り小 さい ．そ の た め ，業績 に 個 人差 を反 映 させ る余

地 が 小 さく，経営者 と同 じ よ うに個人差 が業績に大 きな影響 を与 えない 可能性 もあ る．

　経営者の 個人差 を対象 と した実証研究 を行 うためには ，企業 の 業績デ
ー

タ に加 え ， 経営者 の

所属 に関する デー
タを パ ネル データ と し て 利用 す る必 要 があ っ た．特に後者 の デー

タ は獲得が

難 しい ため ， 研究の 数 が少 な か っ た．マ ネジ ャ
ーを対象 とす る場合，杜内の ビ ジネ ス ユ ニ ッ ト

ご とに集計 され た 業績デ ー
タお よび 人事データ を用 い る必 要が あるため，データ の 入手が さ ら

に 困難 となる．その ため ，
マ ネジ ャ

ー
を対象と し た研 究は ほ とん ど行 なわれ て い なか っ た ．以

上 か ら本研 究は ，未 だ実証的課題 とし て 残 され た 「マ ネ ジ ャ
ーの 個人差 は業績に大き な影響 を

与 えるの か 」 に取 り組む こ と とす る，
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3．研究の セ ッ テ ィ ン グ

3．1 リサ ーチ サ イ ト

　課題 を検証 す るため ， 株式会社 ドン ク（以 下 ドン ク と表記）にお け る各店舗の デー
タを用い る．

ドン クは，百貨店等 を中心 とし た イ ン ス トア ベ ー
カ リ

ー
の 先駆 け 的存在で あ り，今なお リ

ーデ

ィ ン グ カ ン パ ニ
ー

で あ る ．創業 100 年 を超 え
， 国内外 に 約 200 店舗 を展 開す る．イ ン ス トア ベ

ーカ リーの 業態で は，セ ン トラ ル キ ソ チ ン で作っ た冷凍パ ン 生地 を店舗に 配送 し，店舗の 窯で

焼き ， 販売す る企業 も少 な くない が， ドン クは各店舗で 毎 日の 気温 や 湿 度に合わせ て粉か ら生

地 を作 り，焼き上 げて 販売する ，こ の よ うな方式 を取 る こ とで ，高品質で 新鮮な パ ン を販 売す

る こ とがで きる，しか し ，各店舗 に 技能の 高い 職人 を抱え る こ とや製造の ため の 設備や ス ペ ー

ス を設けるこ とを必 要 とす るた め ，
コ ス トは割高 となる（三 矢 2007）．加 え て ，セ ン トラル キ ッ

チ ン で 作成された 冷凍品 を用 い る場合に 比 べ て 生 産の リー ドタイ ム が長 く， 当日 の 生産量 の 可

変性が 小 さい た め，適切 な販売予 測 に基づ い た生産の 意思決定が 重要 とな る．

　本研 究にお い て 注 目す る マ ネ ジ ャ
ー

は各店舗の 店長 で あ る．各店舗 は プ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ

ー
で あ り，店長が裁量権 を持 つ 管理可能な範 囲で店舗 の 利益責任 を持 つ ．店長 は ， 自身 の 店舗

の 売上高，労働 生産性 2，そ し て 貢献利益の 予算比 お よび前年 同月 比 に よ っ て 評価 を受ける．

　彼 らが店舗 を管理 し ， 業績 目標 を達成す るために 重要 とされ て い る の は ， 失 敗 ・売れ 残 り等

に よ っ て 生 じ る ロ ス を減 らす こ と，パ ー
ト ・ア ル バ イ トを含む人員 の 適切な管理 ， そ して 効果

的 な販 売活 動で ある（三 矢 2007）． ドン ク で は ，各 店舗 の 店長 が，当日 の 天気や近隣の 行事等 か

ら需 要を予測 し ， 製品 ミ ッ ク ス （品揃 え）や生産量を決 定す る ．店舗 ご と ， 時期 ご と，更に 細 か

くは そ の 日 の 天 気や周 囲の 催 し等に よ っ て 変動する適切 な製 品 ミ ッ ク ス や 生産量 を予 測 し，リ

ー
ドタイ ム を勘案 しなが ら，適切な タイ ミ ン グ で ，適切 な商品 を適切な数 量生 産す る こ と で 売

れ 残 りに よる廃棄の ロ ス を減 らす こ と が 求め られ る ，残品や ，失敗 品 に よ る ロ ス は集計 され，

店舗管理 の 重要な指標 とされて い る．また各店舗 の 人 員の 多 くは パ ー トや ア ル バ イ トであ るた

め，店長は 日々 の 人 件費を あ る程度 コ ン トロ ール す る こ とが で き る．そ の 時 々 に よ っ て 変わ る

混雑具合に合わせ て 適切な入員 を適切 な入数配置する こ とな どを通 し た，人 件費 の コ ン トロ ー

ル を うま く行 うこ とが 求 め られ る，複数の タ ス ク を こ なせ る人 員 を育成す る こ とを通 して も ，

人件費の 額 に影響 を与 え る こ とがで きる．こ の よ うな権 限を持 つ
一方で

， 店長は 値下げを行 う

権限 を持た ない ．ま た ，
一

部の 店舗オ リジナル の 製品を 除き，価格 の 決定権を持たない ，っ ま

り売上 高に直接影響す る売値 を コ ン トロ
ー

ル する権限は ほ とん ど持 たない ．

　こ の よ うな役割か ら，店長 は プ ロ フ ィ ッ ト
・セ ン ター の 長で あ るが ， 管理 可 能性の 高い 業績

指標 は コ ス トで あ り ，
コ ス トに 関す る意思決定が店舗 の 利益 目標の 達成の た め に重要 で ある こ

とが分か る，た だ し，
一

見直接影響を与えづ らい と考え られ る売上 高 もマ ネジ ャ
ーに よ っ て 大

き く異な る こ と ，
つ ま り 「売る能力」 が存在す る こ とも知 られ て い る ， 「売れ る店長 」 は効果

的な商品構成 ・デ ィ ス プ レ イ ・販 売促進活動 を通 して ，同 じ費用 の もとで も，売上 高を伸ばす

こ とがで きる と考 え られ て い る．逆に ，顧客がほ しい 商品 を切 らせ る こ とに よ っ て生 じ る売 り

逃 し は ，売上 高に悪 影 響を 与える．そ の た め ，売上 高も店 長 に と っ て 管理 可 能 な指標 で ある と

考え られて お り，店長 を評価す る際に 重要な業績指標 と され る ．
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一

32 作業仮説 の 設 定

　 こ の よ うな リサーチ サイ トの 特性 を踏ま え，前節で設 定 した本研究の 課題 をよ り具体的な作

業仮説 に置き換え るこ と とす る、 ドン ク の 店長 に と っ て管理 可能性が高い ロ ス や人件費 とい っ

た コ ス トに 関する意思決 定は
， 利益 目標 の 達成を左右す る重要 な要因で あ る．も し，店長が

一

様 に最 も合理的な意思決定を行 うの で は なく，個人差が業績に影 響を与え るな らば ，
ロ ス ・人

件費 とい う管理 可能性 の 高い コ ス ト項 目が マ ネ ジ ャ
ーの 違 い に よ っ て 大 き く変動す る と考え ら

れ る．こ こ か ら次 の 仮説 を設定す る，

　Hl ： マ ネジ ャ
ーの 個人差 は，売上 高の 変動 を所与 と した ロ ス の 変動に影響を与 える．

H2 ： マ ネジ ャ
ー

の 個人差 は ， 売上 高の 変動を所与 とした人件費の 変動に影響 を与 える．

　一方で
， 予 め レ シ ピ で 分量 が 決 め られ て い る材料費に つ い て は ，一部 の 店舗オ リジナル ，エ

リア オ リジナ ル 品 を除い て 同 じ商品 に対 して同 じ分量が用 い られ る．そ の た め，材料費は マ ネ

ジャ
ー

が誰で あるか にか か わ らず売上高の 変動に対 して
一

定 の 割合で 推移する と考 えられ る．

こ こ か ら， 次の 仮説 を設 定する ．

H3 ： マ ネ ジャ
ーの 個人 差 は，売上 高の 変動 を所与 と した材料 費の 変動 に影響を与えない ．

　総費用には ロ ス や人件費 の よ うに マ ネジャ
ーの 個人差 が影響を与 える と予測 され る費 目に加

え ， 光熱費 ，
テ ナン ト料 な ど，マ ネジャ

ー
の 意思 決定に 関わ らず 固定的に発 生す る費用 が含ま

れ る ．そ の た め，マ ネ ジ ャ
ーたちの 個人差は，総費用 に対 し て 影響 を与 え るが ，

ロ ス や人件費

ほ ど大 きな影響 を与え な い と予測 され る．

H4 ：マ ネジャ
ーの 個人 差 は ， 売上高の 変動を所与 とした 総費用の 変動に影響を与える（ただ し ，

　　　ロ ス や 人件費 よ りは影 響が 小 さ い ），

　上 記の よ うに マ ネジャ
ーの 「売る能力」 が存在する場合，売上 高が マ ネジ ャ

ー
の 違 い に よ っ

て 大 きく変動す る と考え られ る ．そ こ で ， 次 の 仮説 を設定す る ．

H5 ： マ ネジ ャ
ーの 個人差 は，費用 の 変動を所与 と した売上 高 の 変動 に影響を与える．

　 ドン ク の 各店舗 はプ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ーで あ り，店舗で 集計 され る最 も集約 された 業績指

標は 営業利益で あ る．も し，上 記 の ロ ス
， 人件費，売上 高の 変動 に マ ネ ジ ャ

ー
の個人 差が 大き

な影 響を与 える とした ら，利益 に もま た影響 を与 える こ とが予想 される ．

H6 ： マ ネジ ャ
ー

た ち の 個人差は ， 利益の 変動 に 影響 を与 え る ．

3．3 デー タ ・変数 ・推 定モ デ ル

　仮説 を検証する た め の 分析に は ， ドン ク の 店舗 ご との 月次財務デ ー
タお よび 店長 の 所属 に関

す る人 事データを用い る，本研 究め課題 を検証す る にあた っ て ， ドン ク の デ
ー

タは以下の 2 点

か ら適 して い る と言 える ．第 1 に ，各店舗 の 月次財務デー
タ ， お よび店長 の 人 事データ の 両方

を利用 で きる，マ ネジャ
ー

が ビ ジネ ス ユ ニ ッ トの 業績 に 与え る影響 を検証す るた め には ，
ビジ

ネス ユ ニ ッ トの 財務業績デ ータ と，マ ネジ ャ
ー

の 所属に 関す る人 事デー
タが必 要 となる， しか

し ， こ の よ うな社内 ア ーカ イ バ ル データ を入 手 す る こ とは 非常に 困難 で あ る（Matsumura　and

Shin　2006；Moers　2006 ）． ドン ク の デ
ー

タは本研究 の 課 題 を検証 す る こ とが で きる貴重 なデータ

で あ る．第 2 に，共 通 の 職務 内容で ，なおか つ 共通の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム

で 管理 され る マ ネ ジ ャ
ー の サ ン プ ル を 多数得 られ る，こ れ に よ っ て 業務 内容や 業績責任 ， 業績

評価な ど，
マ ネ ジ ャ

ー
の 個人差以外の 要因が コ ン トロ

ー
ル され た状況で ，

マ ネ ジ ャ
ーの個人差

と業績 の 関係 を検証す る こ とが で きる ．

　本研究にお ける業績 ，
つ ま り従属変数 は 店舗ご とに集計 され た コ ス ト（ロ ス ，人件費，材料費，
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そ し て 総費用），売上高，労働生産性お よび貢献利益の 変動 で あ る．ロ ス は製造段階で の 失敗や

売 れ 残 りに よっ て 生 じた 材料 の 費用 で ある，人件費に は社員 ，
パ ー ト ・ア ル バ イ トの 人 件費，

交通費や 法定福利費 ， 賞与引 当金 ，退職金 3 等が含まれる．材料費は店舗 の コ ス ト構造 の 中で

比 較的多く の 割合 を 占め る，店舗 で 消費 され た材料費の 合計で あ る．総 費用 は店舗の 業績測定

に用 い られ るすべ て の 費用で あ る．また ， 労働生産性 は ，粗利益 を人件 費で 割 っ て 計算され ，

マ ネ ジ ャ
ーの 業績評価に 用 い られ る利益指標 で ある．貢献利益 は，売上 高 と変動費の 差額で あ

りマ ネジャ
ー

の 評価 に用 い られ る最 も集約 され た指標 で ある．

　こ れ らの 業績変数 とマ ネジ ャ
ー

の 個人差 の 関係 を検 証す るた め
， 階層線形 モ デル （Hierarchical

linear　model ： HLM ）を用 い た分析 を行 う．HLM とは ， データ の 階層関係 を組 み込 んだ統計技法

で あ る ．本研 究で 用 い る デー
タ には ，店舗 とそ こ に属す る マ ネ ジ ャ

ー とい う階層 関係 が ある．

こ の よ うな階層関係 を考慮 し ない ま ま回帰分析を行 うと，誤差項 に級内相関 が 生 じ，分散が不

均
一

となる。具体的に は ， 同
一

店舗 の t 期の 業績と t＋ 1期 の 業績 と の 間に は他店舗 の t期の 業績

と の 間に はな い 相関関係 が あ る こ とが推測 され る．同様 に，あ る マ ネ ジ ャ
ーが店長 で あ っ た 時

の 業績 に は，他の マ ネジ ャ
ーが 店長 で あ っ た時 の 業績 と の 間 に は ない 相 関関係が あ る こ とが推

測 され る．HLM を用 い る こ と で ，こ の よ うなデータ の 階層関係 に よっ て 生 じる級内相 関の 問題

に 対 処 で きる（新井 ほ か 2014 ；Ho 　et　a1．2014；Misangyi　et　a1 ，2006 ）．

　さ らに，HLM は本研 究の 仮説を検証 す るに あた っ て 重要 な特性 を持 つ ．すなわち，　 HLM を

用 い る と，階層別に分解 し た誤 差項 の 分散 の 相対的な割合を 示 す こ とが で きる，こ れ は ， 従属

変数 の 分散が階層関係 の 中の ど の レ ベ ル で ， どの 程度説明で きるか を推 定す る こ とが で きる ，

とい うこ とを意味す る（新井 ほ か 2014；
　Crossland　and 　Hambrick　201　1；　Mollick　2012；Misangyi　et　al．

2006 ），HLM の こ の 特性 を利用す る と，業績の 変動の うち どの 程 度の 割合 が マ ネ ジ ャ
ー

レ ベ ル

で説 明で きるか を推 定する こ とが で きる．

　経営者を対象と した先行研究 で は ， 前述 の よ うに経営者 の 固定効果 を用 い て経営者 の 個人差

が業績に与え る効果 を推 定す るもの も存在する（Bamber 　et　a1．2010 ；Bertrand　and 　Schoar　2003 ；Ge

et　al．2011）が ， 本研究で は 以下 の 3 つ の 理 由か ら HLM を採 用す る．まず第 1 に，固定効果を用

い たモ デル 化 は ， デー
タ の 特性 を適切に表現で きて い る とは い えない た め で あ る．固定効果 を

用 い た モ デル で は ，店舗 の 効果 と店舗に所属す るマ ネジ ャ
ーの 効 果が独 立 か つ 並列 の 要因 と し

て 扱 われ る．上述の よ うに ， 店舗 と店舗 に所属す る店長 ，
とい う構 造 が存在す るこ とを鑑み る

と ， 固定効果 に よる モ デル 化 よ りも ， 階層 関係 を想定 した HLM の ほ うがデー
タに適合 し て い

る と言 え る，第 2 に ，固定効果 を用い る場合 ，
マ ネジ ャ

ーの 所 属する店舗 の 固定効果 とマ ネ ジ

ャ
ーの 固定効果 の 間の 多重共線 の 問題 を避 けるた め ，サ ン プ ル を 2 店舗以上 の 店長 を経験 した

マ ネジ ャ
ーの もの に 限定す る必要が あ り，分析 に用い る こ とがで き るサ ン プ ル 数が 限 定 され る ，

HLM を用 い る こ とで ，サ ン プ ル の 大幅 な削減を避 け る こ とが で きる．第 3 に ， 店舗や期間，マ

ネ ジャ
ーの 固定効果 を含め る固定効果 モ デ ル は ， 非常 に多く の 独 立変数 をモ デル に含める こ と

に な り ， 自由度が 下 が る （有効性 が低 くな る）とい う問題 を持 つ ．HLM を用 い るこ とで，固定効

果 モ デル に 比 べ 有効性 の 高い 推定結果が得 られ る．

　本 研究で検証す る業績 は，い ずれ か の 店長の 指揮下にある と い う意味 で ， 店長 にネス トされ

る．さらに 店長は ，
い ずれ か の 店舗 に所 属す るた め，店舗 にネ ス トされ る ．一

般 的な HLM は ，

図 1 の 左 の よ うに各階層が完全 な入れ子構造に な っ て い るこ とを仮定 し て い る，しか し，本研

究で 用い るデー
タ で は ，店長が サ ン プ ル 期間内に複数 の店舗 に所属 して い る（図 1 右）

4． こ の よ

うに 下位構 造で ある マ ネ ジ ャ
’− hS複数の 上位構造 ，

つ ま り店舗 に 所属 して い る特殊 な階層構造
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（ク ロ ス 分類構造）を持 つ データ を分析す るた め に は ，
ク ロ ス 分類モ デ ル （Cross−Classified　Mode1）

の適 用が必 要に なる．そ の ため下記に示す（1）式を用 い る．

Y、

・ 6。
・ r、

＋ 17、X ，
＋ ・瀛、1

＋艦 帥 、憧 （1）

　こ の モ デル の 従属変数で ある ア、 は，任意の 年月 にお ける任意 の 店舗 z の 業績の 前年同月比 を

対数表示 し た もの で あ る．y に は ロ ス （LOSS），人件 費（Person）， 材料費（MateriaD，総費用（Total），

売上高（Sales）の 前年同 月 比 を対数表示 した もの
， 労働生産性（Labor）， 営業利益（Cont ）の 前年同

月比 の い ずれ か を代入する ．それ ぞれ の 業績 変数を前年同月 比 としたこ とに よ り，月 ごとの 需

要の 変動の 影響が排除で きる．マ ネジ ャ
ー

は 前年同月 の 業績 を店舗管理 の ベ ン チ マ ークとして

お り，業績評価の 際に も前年比 が 用 い られ る ため，前年同月比 は マ ネ ジ ャ
ーの 意思決定に利用

され る情報 とも整合す る．

　右辺 の βo は切片，γ，は ，期間の 固定効果（月次の ダミ
ー
変数 として 推定式 に含め る）， βk は業

績 レ ベ ル で の 固定効果で あ る．X の 内容は従属変数 ご とに異 なる ．ま ず コ ス ト（ロ ス ，人件費 ，

材料費 ， 総費用）を従属変数に と っ た推 定で は，売上 高の 変動 を対数表示 した もの ，す なわち

log（Sales ，／SaleSt−i2）を 含め る ，ロ ス を従属変数に と っ た推定の 際 には ，
ロ ス の 金額は材料費 に 依

存す るた め ，材料費の 変動 10g（M 伽 厂励 ／Material、．i2）を加 え る ．同 様 の 理 由で ，材料費を従属変

数 とす る推定 には ロ ス の 変動 log（LOSSt／LOSSt−J2）を加 える．売上 高 を従属変数 に とる際 には ， 総

費用 の 変動 log（Totalt／Totalt一ノ2）を含め る．

　  鑑＠〕
は業績 Yzに対する店舗 レ ベ ル （レ ベ ル 3）の 効果，瑠 甲 ω

は マ ネ ジ ャ
ー

レ ベ ル （レベ ル 2）

の 効 果 ，そ し て e，は 業 績 レ ベ ル の 誤 差 項 で あ る， こ れ ら は そ れ ぞ れ 確 率 変 数 で あ り

ul：1
，，．，

・’N （O，　ai（3）），　 u訟
甲
．ω

〜N （0，畷z）），　e
。

〜N 〔0，
〔の で あるとす る ．こ の モ デル に お け る瑠 聯 〔、）

は

マ ネ ジ ャ
ー

の 違 い に よっ て 生 じる業績 y，
の 分散 を表す．こ の マ ネジ ャ

ーの 効果が各従属変数 に

対 して 有意 に関係するか否か ， そ して ，マ ネジ ャ
ーの 効果 が業績 の 変動 の どれ ほ どの 割合 を占

め るか を推定す る こ とを通 して ， 仮説 を検証 する．

囎

店舗

瀞 ＿ 蠡 一 蠧纛劉 ．

　　　　　　　　　　　　　図 1 デー
タの 階層関係

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　之ヨ．ろ蠶　　　黼 盗

威器瓢鑑講諜。翫

4．結果

4．1 記述 統計

　本項で は ，分析に用い るデー
タ の 説 明 を行 い ，記述統計量 を示 す ．表 1 は データ の 記述統計
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量であ る．10
，
578 の 元 サ ン プ ル か ら コ ス ト， 売上 高の 数値 が 0 以 下 ，前年同 A 比 が loe／，未満，

もしくは 200 ％以上 の 異常サ ン プ ル
5
を除外 した 上 で，前年業績 が存 在 しない な どの 理 由で前

年同月比 が作成 で きな い サ ン プ ル を除外 した．さらに本研究で 用 い る 最 も集約 され た業績指標

で ある貢献利益 に つ い て ，上 下 1％ を除外 した 8，639 サ ン プ ル を分析 に 利 用 し た ．それ ぞれ の

業績指標は，前年同月 比 と して 表示 して い る，なお ，こ の デ
ー

タ に は 203 店舗 の デー
タが含 ま

れてお り，2006年 3月か ら 20n 年 2 月まで の 60 ヶ 月 の サ ン プル 期 間内 に店長 を務 めた の は 278

名 で あ っ た．

表 1 記述統計量

業績指標 サ ン プル 数　　 平 均値 標準偏差 最小値 最大値

　売上高〔Sales）

材料費〔Materiaリ

　 ロ ス （Lo∬ ）

人件費（Person）

　総費用（Totaり

労 働生 産性（Labor）

貢献利益（Coηの

8
，
6398

、6398

，639s

，6398

，6398

，6398

，639

．968

．954

．976

．988

，967

．995

．951

，108

，131

，256

，118

．099

．129

．733

．305

．305

．leo

．292

．258

．257

，3．796

1．8661

．958

店 舗数

203

2．000L982 店長数

278

1．538L9965

，802

間

0

期

6

4。2 仮説 の 検 証

　本項 で は ， 上記 デー
タ を用 い て （1）式 を推 定 した結果 を示 し ， 作業仮説 を検証す る．表 2 は（1）

式 の 推定結果で あ り， 店舗 ・マ ネジ ャ
ー ・お よ び そ の 他 の 誤 差 に よ っ て 生 じ る分散の み を表 示

して い る ，（1）式の モ デル は ，線形 モ デル
， お よび 店舗 レ ベ ル の ラン ダ ム 効果 の み を加 えた 2 レ

ベ ル モ デ ル よ りも有意に 当て はま りが よ く（表 2 の 下 2 行 の カ イ ニ 乗 検定 ，それ ぞれ p く ．001 ），

マ ネ ジ ャ
ー

の 効果 が 存在す る こ とが 示唆 され る．また ，各 々 の 業績 指標 に つ い て ，ラ ン ダム 効

果 の推定値 を正 規確率プ ロ ッ トで確認 した とこ ろ，店舗 ，
マ ネジ ャ

ー
の 効果 はおお よそ 正 規的

で あ るこ とが見 て とれ た（正 規確率 プ ロ ッ トの 結果 は省略）．

表 2　（1）式 における ラ ン ダム 効果の 推 定結果

ロ ス 人 件 費 材料費 総 費用 売上高　　 労働 生産性　　貢献利益

嶋 ω

1嵐，咽

悪
6

．008
（．001）

．011
（．OOI）

，053
（，001）

．002
（，000）

．003
〔．000）

，007
（．000）

．OO1
（，000）

．002
（．000）

．006
（，000）

．001
（．000）

．001
（．OOO）

．004
（．000）

．001
（．002）

．00里

（．000）

．004
（．000）

．OD3
（、OOO）

．004
（．000）

，011
（．OOO）

，034
（．007）

．040
（，007）

．464
（．007）

冗
2
（liner）　　　　861 ．71

⊃〜（21eveり　　　　352，49
1225 ．43763

，64

695 ．66451

．39

479 ．07208

．74
895．89426

．57

982 ．81565

，80
34357122

．41

推定 値 下 の 0内は 標準誤差．x2横 の 0内は 比較対象の モ デル，

　次に ，
マ ネ ジ ャ

ーの 個人差 が業績 に与 える影響の 大 き さを確認 す るた め，ラン ダム効果部分

の 各階層の VPC （Variance　Partition　Coefficient）を算出す る ．　VPC は ， 誤 差変動全体の 中で の ，レ
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一株 式会社 ドン ク の 店舗 デ
ータ を用 い た定量 的検 証一

ベ ル の 違い が 原因 で 生 じる誤 差変動 の 割合で あ り，業績に対す る各 レ ベ ル の 効果の 程度 と解釈

で きる（Misangyi　et　aL　2006；Mollick・2012）．VPC を見るこ と で コ ス トの 変動 を説明す る際に店舗 ，

マ ネ ジ ャ
ーの 各 レ ベ ル の 違い が業績変数 の 分散の うち ど の 程度の 割合 を説明す る の か ，とい う

こ と が わ か る．VPC は ， それ ぞれの レベ ル の 推 定 された分散を全 体の 分散で 除す る こ とで得 ら

れ る．例えば マ ネ ジ ャ
ー レ ベ ル の VPC は以下の （2）式か ら得 られ る．

　 　 　 　 　 　 2

vpc 　＝
＿＿ 曳 ＿ ＿

　 “（z 匚　 　 　 　 　　　　　　ヱ　 　 　 　 　 　 　 　 　 z

　　　 σ ，，（3）＋σ 。（2）＋ σ
，

（2）

　表 3 は従属変数それぞ れに つ い て （1）式の 推 定結果を（2）式に代入 し ， 計算 した店舗 ，店長，そ

して残 差各 レ ベ ル の VPC で あ る．まず ロ ス に 関 し て は ，マ ネジャ
ー

レ ベ ル の VPC が．148 と推

定 され た ．こ れ は ，売上 高 ， 材料費を一定 とした時の ロ ス の 前年 同月比 の 変動の うち約 15％が

マ ネジャ
ーの 違い で説明で き る こ とを意味す る，同様 に売上 高 を

一
定 と した時の 人件費の 前年

同月比 の 変動の 約 23％が マ ネジャ
ーの 違 い で 説明 で きる．こ れ は ，店舗 の 違 い に よ っ て 説明 さ

れ る業績変動と比 べ て も大き く ， Hl ，
　H2 と整合す る結果で ある．材 料費や総 費用 に関 して も，

そ れぞれ約 17°／・，約 12％ の 変動が マ ネジ ャ
ーの 違い で説 明で き る 。材 料費は製品 あた りの 使用

量が マ ニ ュ ア ル 等で決め られ て い る ため ，
マ ネ ジ ャ

ーの 違い に よ っ て 大 き く変動する こ とは な

い ，と い う H3 の 予 測に反 し て 大 き な割合 の 変動がマ ネジ ャ
ーの 違 い に よ っ て 説明 され る とい

う結果 が観察された．総費用 に 関 して は，マ ネ ジ ャ
ーが管理 する こ とが 出来ない 百 貨店 へ の コ

ミ ソ トメ ン トや水道光熱費等 ， 固定的に発 生す る費 目が反映 され るた め ，他 の コ ス ト指標に 比

ベ マ ネ ジ ャ
ーの 違い に よ っ て 生 じる変動 が小 さか っ た と考 え られ る．こ の 結果は H4 に整合す

る ．

　売上 高に 関 し て は ，マ ネ ジ ャ
ー

の VPC が．186 で あっ た．これ は 店舗 の 売上 高の 前年 同月 比 業

績 の 変動 の 約 19％が マ ネ ジ ャ
ーの 違い で 説明 され る こ とを意味す る．マ ネ ジ ャ

ーの 個人差が ，

売上 高 の 変動 に大きな影響を 与 え る ， とい う H5 と整合す る結果 で あ る．また利益指標で ある

労働 生産性の VPC は．212 と大 きい が ，貢献利益 は ．073 と， 他 と比 べ て 小 さか っ た．ロ ス や材料

費，人件費，売上 とい っ た マ ネ ジャ
ーの 違い に よっ て 生 じる変動 が大き い 項 目に よ っ て集計 さ

れ る労働生産性 は，マ ネ ジ ャ
ーの 違い に よ っ て 変動する割合 が大 き く H6 に 整合する結果 で あ

っ た ．しか し， 総費用 と同様 固定的 に発生 する費 目が影響する貢献利益 に つ い て は マ ネジ ャ
ー

の 違 い に よ っ て 生 じる効果 は小 さか っ た ．

表 3　分散 情報（VPC ）

　 　 従 属
’
数

レベ ル
ロ ス 人件費 材料費 総費用 売上高　　 労働生 産性　　貢献利益

　 店舗

マ 不 ン ヤ
ー

　 残差

．108

，148

．744

．185

．234581

，116

、174

．709

，100

，120

．780

，169

．186

，644

．147

．212

．641

．064

．073

．863

　追加的 に，こ の マ ネジ ャ
ーの 違い に よ っ て 説 明 され る分散が具体 的に ど の 程度の 業績の 差 を

もた らす の か を確か める ．表 4 は（1）式で 推定 され た マ ネジャ
ー

の ラ ン ダム 効果の ，マ ネ ジ ャ
ー

ご との 予測値（Best　Liner　Unbiased　Predictor）の 記述統計量で あ る． こ の 予測値は個々 の マ ネ ジ ャ

ーの 業績を あ げる能力 の 代理 変数 で あ る と解釈 で き る
6
（Bamber ・et・al．2010 ； 中嶋ほ か 2013 ）．こ
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の 情報を用 い て ， 能力が 高 い （コ ス トが 低い ，も しくは売上高が高 い ）マ ネ ジ ャ
ーと能力が低い

マ ネ ジ ャ
ーを比較 し ，マ ネ ジ ャ

ー
ご と の 具 体的な業績の 違い を見 る．まず ロ ス に つ い て ，上位

10％ の マ ネジ ャ
ー

と下位 10％ の マ ネ ジ ャ
ーの 問に は．185 の 差が あ る． こ れ は ，売上 高を所与 と

した時，期待 され る ロ ス の 変動 Iog（LeSSt／LOSSt−12）に ．185 の 差が あ る こ とを意味する ．対数で あ

る．185 を真数に変換す る と exp （．185）＝1．203 とな る．こ れ は つ ま り前年 同月比 が約 20％異なる

こ とを意味す る．人件費で も exp （．118）＝ 1．125， 約 13％の 差が あ る． ロ ス
， 人 件費に つ い て ，

マ ネ ジ ャ
ー

の 個人 差 の 違 い に よ っ て 生 じ る業績変動 は大 き く，マ ネジ ャ
ーの 効果 は，経済的に

重要 な（Economically　Significant）影 響を与えて い る と言 える．こ れ は Hl ，　 H2 と整合す る結果 で

あ る．

　材料費で は exp （．063）＝1．065 ， 約 7％ の 差で あ り変動が 小 さい ．材料 費は そ もそ もの 業績の 変

動が少 ない ため ，マ ネジ ャ
ーの 違 い に よ っ て 生 じる経済的影響 が他 の 業績 に比 較して小 さい ．

材料費 の 変動の 約 17％ と い う大き な割合が マ ネ ジ ャ
ー

の 違 い に よ っ て説 明 され るが，マ ネジャ

ー
の 違い に よ っ て 生 じ る 業績 変動 の 大き さは 必ず し も大きくな い とい う こ とを示 す．こ の 点 に

お い ては H3 に整合す る結果 で ある と言 え る．総費用で は exp （．044）＝1．045，約 5％の 差が あ る．

総費用 は ，マ ネジ ャ
ーの 意思決 定に 関係 なく生 じる固定費の 影響 を受 け る た め ，

マ ネジ ャ
ーの

違い に よる経 済的 影響が材料 費よ りも さらに 小 さい ．こ こ か ら，総費用 の 変動 に対す る マ ネジ

ャ
ー

の 効果 の 総費用 に 対す る経済 的影 響 は必ず しも大き くない と言 え る．

　売上 高に 関 して は，exp （．065）＝ 1．067，つ ま り約 7％ の 差が ある．売上 高 も材料費 と同機 そ

もそ もの 業績 の 変動 が少 な い ため ，マ ネ ジ ャ
ー

の 違い に よ っ て 生 じる経済的影響 が ロ ス や 人件

表 4 マ ネ ジ ャ
ーの ラ ン ダ ム 効果 の 予測値の 記述 統計量

ロ ス 人件費 材料費 総費用 売上高　　労働 生産性　　貢献利益

サ ン プル 数

　平均値

標準偏差

　最小 値

下位 10％

上 位90％

最大値

278

　 0

．083
−，307
−，089

．096

．249

2780

．046
−．187

−．058

．060

．玉22

2780

．032
−．125
−．032

．031206

2780

，019
．．091
−．023

．021
，063

2780

．027
−．104

−．034

．031

．086

278

　 0

．051
−．140
−．064

．066
．173

2780

，145
−．525

−．142

，177

．723

ロ ス 1

人件費

材 料 費

総費用

売上高

労働生産性

貢 献利 益

，377
（．000）

一．128
（．033）
．295

（．000）
一，166
（．006）
・．312
（．000）

．Ol5
（．798）

1

一．186
（．002）

．6SO
（，000）

一．317
（．000）

．．749

（．000）
一．127
〔．035）

1

．395
（．000）
一．323
（．000）
．、289
（．001）
一．226
（．000）

1

一539
（．000）

一．771
〔，000）
一，258
（，000）

1

，771

（．000）
，458
（，000）

1

，373
（．000）

1

表の 下段 は ピア ソ ン の 積率 相関係 数 を示 す．0内はp値、
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一
株式会社 ドン ク の 店舗デ

ー
タ を用 い た 定量 的検証

一

費と比較 して 小 さい ．こ れ は H5 の 予 測 とは異な る．マ ネジ ャ
ー

の 違 い
， す な わ ち 「売る能力」

は確か に存在 し ， 売上 高の 変動の 大 きな割合 を説 明す る要因で あ っ た が ，そ の マ ネ ジ ャ
ーの 違

い に よっ て 生 じる業績変動 は必ず しも大き くない ．

　労働生産性は 対数表示 し て い な い た め ， 単純に 10％点 と 90％点 の 差分 を とる と．130 で あ っ た ．

こ れは労働生 産性 が上 位 の マ ネ ジ ャ
ー と下位 の マ ネ ジ ャ

ー
の 間に は，前年 同月 比 に 13％の 差が

ある こ とを意味す る，同様に ，貢献利益の 上位，下位の マ ネジ ャ
ー

の推 定値の 差は 32％ で あっ

た，労働生産性 に比 べ
， 貢献利益 に 関する マ ネジ ャ

ー
の 違 い によ っ て 説 明 され る業績変動 の 割

合 は小 さ い が
， 上位の マ ネジャ

ー と下位 の マ ネジ ャ
ーの 業績 の 差は それ ぞれ 13％，32％で あ り，

利益尺 度 もまた ，マ ネジ ャ
ー

の 違 い が経済的に 重要な影響 を与 えて お り，特 に貢献利益 の マ ネ

ジ ャ
ー

の 違 い に よる業績 へ の 影響 が大 き い こ とが見 て とれた ，

　表 4 下部 の相 関係数か ら ， 人 件費 と労働生産 性 に は強 い 負 の 相関が あ る こ とが 見 て とれ る．

これ は人件費を管理す る能力 が労働生産性 を高め るた めに重要 で あ る こ とを示唆する．ま た ，

総費用の 推定値 と売上高の 推定値 に は負 の 相 関が あ る．こ れ は ， コ ス トを管理 す る能力が 高い

マ ネ ジ ャ
ーは売上 高を高め る能力 も高 い傾 向が あ る こ とを示す ．また，売上 高の 推定値と労働

生産性の 推定値 の 間に も強い 正 の 相関 が見て とれ る．これは労働生 産性 を高め るためには人件

費の 低くする能力 に加 え売上 高を 高め る能力が重要で あるこ とを示 す．

5．マ ネ ジ ャ
ー の 個人差を規定す る要因

5．1 個人差 を規 定す る要 因

　本節で は ， （1）式で推定 し，表 4 に ま と め られ た 業績を高め る能力 は，ど の よ うな 要因 に よ っ

て規定 され る の か を探索す る．マ ネ ジ ャ
ー

の 業績を高め る能力 を規定す る要 因 と して，マ ネジ

ャ
ー

の 観察可能 な特性 ，特に社内 での キ ャ リア と年齢に注 目す る．

　マ ネジ ャ
ーた ちは ， 自身 の 職能 の 経験か ら業務に関す る知識や ノ ウハ ウを得る．また，現在

の機会や問題 を認識す る視点を形成す る（Hambrick　and 　Mason　l　984；Bamber　et　al．2010）．機会や

問題 を認識する視点 が 異な る と， そ れ を基 に した 意思決 定も異 なる．そ の た め ， 経験 し た キ ャ

リア の 違い は，4，2 の 分析で 発 見 し た マ ネジ ャ
ーご との 業績の 違い を もた らす 要因 であ る と予

測で きる，

　 ドン ク の 店長 は販 売，生産，管理 部門 ，
カ フ ェ の 4 つ の 職能 の い ずれ か うちい くつ か を経験

す る．販 売は，店頭で の 接 客や陳列等 を担 当し ， 生産は，各店舗に お け る製パ ン を担 当す る．

管理 部 門は店舗経 営か ら離れ た 管理 部 門で の 勤務，カ フ ェ は カ フ ェ 業態 で の 勤務で あ る．店舗

運営に直結す る職務 は販 売 と生産で あ り， 販売 と生産の 経験が店舗 の 管理 に 関す る知識や ノ ウ

ハ ウ と関連 し て い る と考 え られ る．そ の た め ，販 売 と生産の 経験に 注 目す る．

　表 5 は ， 分析対象 の マ ネ ジ ャ
ー

の 各職 能 の 経験の 有無 に関す るク ロ ス 集計表で ある．なお ，

キ ャ リア に 関す るデー
タ の 制限に よ り，278 名 の マ ネジ ャ

ーの うち 203 名 の サ ン プル の み を用

い て い る，表 5 を縦 に見 る とすべ て の マ ネジ ャ
ーが販売 または 生産 うち少 な くともひ とっ の職

能を経験 して い る こ とが わか る．カ フ ヱ 業態 は
一般 の 店舗に比 べ 少 な い た め ， カ フ ェ 職能 を担

当 した経験の ある マ ネ ジ ャ
ー

は少 な い （24 名）．

　年齢 もまた ，
マ ネ ジ ャ

ーの 個人 差を 規定す る要 因 とされる．年齢 は ，マ ネ ジャ
ーの 価値観や

認知 ス タイル を規定 し ， それ ゆ え 意思決 定に 影響 を 与 え る要 因 で あ る と され る （Bamber 　et　aL
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2010；Bertrand　and 　Schoar　2003；Hambrick 　and 　Mason 　1984 ）．経 営者を対 象 と した研究で は，年齢

が 高い ほ ど保守的 で成長 性 が低 い と予測 ・実 証 され て い る（Bamber 　et　al．20　rO； Bertrand　and

S。hoar　2003；Hambrick　and 　Mason 　1984）．店舗 の マ ネジ ャ
ーも同様に ， 年齢が 高い ほ ど保守的で ，

成長性が低い と予 測で き る．そ の 結果，前年 同月比 の 業績 は年齢が 高い ほ ど低 くなる こ とが予

測 され る．また ， 年齢が 高い ほ ど，後 の 昇進 の 可能性が低 くな り，昇進 に よ っ て もた らされ る

長期的イ ン セ ン テ ィ ブの 効果が弱ま る と考 え られ る（Campbell　2008； Gibbs　1995； Merchant　and

Van　der　Stede　2012 ）．こ こ か ら，年齢が 高 い ほ ど前年同 月 比業績 を高め る モ チ ベ ー シ ョ ン が下 が

り，業績が低 くなる こ とが予測 され る．マ ネ ジ ャ
ー

の 2011 年時点で の 年齢 は，平均 44．46，標

準偏差 7．96，最小値 30，最大 値 62 で あ っ た ．

表 5　マ ネジ ャ
ー

の キ ャ リア （経験 した職種）の ク ロ ス 集計表

　　　　　　　　　 販売 ・生産 の 経験
　　　　　　　　　　　　　　　　　 両方あ り　 販売 の み　 生 産 の み　 両方な し
カ フ ェ

・
管 理 部門の 経

計

　 　 　 　 　 　 　 　 な し

な し　　 管理部門

　　　　　　　1あ り

80

16

9

1

47

7

9

4

0

29

0

1

0

0

0

0

計 106

127

52

67

179

30 0

⊥
　 203

52 分析 方法 と結 果

　マ ネジ ャ
ー

の 業績 をあげる能力 と マ ネジ ャ
ーが経験 し た職能 ， お よび 年齢 の 関係 を検 証する

た め ， 以 下 の （3）式 を推定す る．

　　　　　　 鳴 ・α
。
＋ α

，
s・t・・一・r．B・ki・g．＋ α

、
Admin。＋ α

・
c・f・

．
＋α

・
Ag・・＋ ・

・ 。 　 　 　 （3）

　従属変数蠏汐は ， （1）式で 推定 し表 4 で 記述統計量 を示 し た マ ネジャ
ー

の ラ ン ダム 効果 の 予測

値（ak2！nager （。））
で ある．　m は マ ネジャ

ー
，　y は 業績変数（ロ ス ・人件費 ・材料費 ・総 費用 ・売上 高 ・

労働生産性 ・貢 献利益）を表す ，た だ し ， 推 定の 際 に は推 定値 を標 準 化 し た もの を 用 い る．

Sales−or −Baking は店舗管理 に 直結す る職能 で ある販売 ・ 生産職能の うち，販売 と生産両方を経

験 して い る場合 0，販 売の 経験 があ り ， 生産 の 経験が な い 場合 に L 生産 の 経験が あ るが販 売 の

経験が な い 場合 に 2 を とるカ テ ゴ リ変数で あ る．Admin，　Cafe はそれ ぞれ 管理 部 門，カ フ ェ の 職

能 を経験 して い た ら 1 を とるダ ミ
ー変数で あ る ，Age は マ ネジ ャ

ーの 2011 年時点で の 年齢 で あ

る ．

　（3）式の 結果 の 解釈 は ，従属 変数 に よ っ て 異なる．ロ ス か ら総費用ま で の コ ス トを従属変数に

とっ た推定式 の 従属 変数は ，マ ネ ジ ャ
ーが売 上高 を所与 と した コ ス トの 変動 に与える影響 で あ

るため ， 小 さい ほ うが 良い 業績で ある と言 える．そ の た め ， 回 帰係数 が負 で あ る こ とが望 まし

い ．一方売上高，労働 生産 性，貢献利 益は大 きい ほ うが 良い 業績で ある と い え，回帰係数が 正

で ある こ とが望ま し い ．

　表 6 は（3）式 の推 定結果 を ま とめた もの で あ る．Saies＿or＿Baking は O，すなわち販売，生 産 両

方 を経験 した 場合 を基 準 とし て 推 定 し て い るた め J 推定結果 に は販 売 の み を 経験 した もの
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マ ネ ジャ
ー

の個人差が意思決定 ・業績に 与える 影響
一株 式会社 ドン クの 店舗 デ

ー
タ を用 い た定量 的検証

一

（Sales）と生産 の み を経験 した もの （Baking）が表示 され て い る．推定 の 結果 ， 生 産 の み を経験 し た

マ ネジ ャ
ー

は ， 販 売 の み を経験 した マ ネジ ャ
ー，販売 ・生産 両方 を経験 し た マ ネジ ャ

ー
に比 べ

有意に人件費 が高い ，す なわ ち人件費の 管理 能力が低い ψ く ．OD7 ．こ の 結果 は ， 顧 客の 動向や

需要 を予測 し ， 人員を コ ン トロ ール す る際 に販 売職能 の 経験が 有用で ある こ とを示 唆す る．労

働 生産性指標 も同様 の 結果で あ っ た が，こ れ は人 件費に お け る差が影響 して い る と考 え られ るd

ま た ， 販 売 の み を担 当 した マ ネジ ャ
ー

は ，販売 ・生産 両方 を経験 した マ ネジ ャ
ー

よ り も有意に

売上高が低い （p ＜ ．05）．これ は ，売上 高 を高め るた め に は販 売で培 う知識 ， ノ ウハ ウの み で な

く ， 生産 に関す る知識 ， ノ ウハ ウが必 要で ある こ とを示唆す る ，貢献利益 に つ い て ，販売，生

産 の どち らか の み を経験 した マ ネジ ャ
ーは ，販売 ・生 産両方 を経験した マ ネ ジ ャ

ー
に比 べ 業績

が低 い ψ く ．1）．こ こ か ら店舗 の 利 益 を高め るた めに は，販 売 ，生産両方 の 経験 が重要で あ る t

とが示 唆され る ．

　年齢に つ い て は ， 材料費以 外の す べ て の コ ス ト項 目で ，業績 と正 の 関係 ，
っ ま り年齢の 増加

に伴 い コ ス トが 高 くな る（ロ ス ，人件費，総費用 それ ぞれ p ＜ ．05，p 〈 」，p 〈 ．1）．ま た ， 売上高，

労働生産性 ， 貢献利益 と負 の 関係 ，
つ ま り年齢 の 増加 に伴 い 業績が低 くな る（売上 高，労働生産

性，貢献利益それぞ れ p 〈 ．05，p ＜ ．Ol，p ＜ ．1）．こ れ は J 予測 と
一

貫 した結果 で あ っ た．

表 6　（3）式 の 推定結果

ロ ス 人件 費 材料費 総費用 売上 高　　 労働生 産性　　 貢献利益

Sales

Bain
’
ng

Adinin

Cafe

Age

cons

　 ．023

（．150）

　 ．241
（216）

．．154
（．228）

．．022
（，243）

．022艸

（．Oll）

−1．OOtl寧辱

（．474）

一．113
（．175）

．490帥 ＊

（．176）

．354
〔．227）

，436串

（．228）

，018寧

（．Ol3）

一．924
〔562）

．144
（．190）

・，179
（．199）

・．679串 事

（．263〕

．224
（．220 ）

．008
（．Ol3）

 300
（578）

一，004
（，160）

．155
（，184）

一，052
（．206）

．492 榊

（．218）

，018寧

（．010）

一，857率

（．466）

一．302 串 串

（，旦49）

一．164
（．203）

．361
（、263〕

一．140
（．202〕

一．〔｝29牌

（．Oll）

1．384 ＊ ＊ ＊

（503）

一．127

（、151｝

一．400＊ ＊

（、1呂6）

，236
（．217）

一．343 ＊

（．179）

一．034零 章 掌

（．D10）

1．645 寧 零 窄

〔．4フ3）

一．297 嘘

（，167）

．．284率

（，165）

．575 耡

（．233）

．081
（237）

一．021 掌

〔、01D

，977 窯

（．514）

　

ヱ

η

R

203

．003

203

，071

203D33 203

．033

203

．045

203

，078

203

．034
“

p ＜ ．1，＊ ＊

p ＜ ．05，＊ ＊ ＊

p ＜ ．Ol．0内は分 散不均
一

頑健標準誤差．　 R2は 自由度調整済み 決定係数．

6．ま とめ

6．1 結果の 要約

　本研 究で は ， 「マ ネ ジ ャ
ーの 個人差 は業績 に大きな影響 を与 え るの か ？1 と い う研究課題 を設

定 し ， ドン ク の データを用 い て 検証 した ．階層線形 モ デル を用 い た結果 か ら ， 以 下 の 2 点 を発

見 した ．

（1） マ ネジ ャ
ーの 個人 差は業績 に有意（Statistieally　Significant）な影響を与 える．

　 マ ネ ジャ
ーの 個人差 は ，売上高の 変動 を所与 とし た コ ス トの 変動， コ ス トの 変動 を所与 と し
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た売上 高の 変動，そ して 利益 の 変動 の 7−−23 °

／。 を説明す る要因で あ っ た ．特 に人件 費や売上 高 ，

労働生産性 とい っ た項 目に っ い て ， マ ネ ジ ャ
ーが 誰か に よ っ て 業績の 変動 の 大きな割合が説 明

され る こ とを発 見 した ，一方，総費用や貢 献利益 と い っ た マ ネジ ャ
ーの 意 思決 定に 関係 の な い

固 定費を含む業績尺度は ，マ ネジャ
ー

の 違 い に よっ て説明 され る業績 の 変動 が小 さか っ た．

（2） マ ネ ジ ャ
ー

の 個人差は 業績 に対 し て 経済 的に重要 な（Economically　Significant）影響を与 え

　 　 る．

　マ ネジ ャ
ー
個 々 人 が業績に与 える影響の 推定値 を ， 業績を管理す る能力の 代 理 変数 と解釈 し

，

能力 が 高い （コ ス トが低い ，売上 が 高 い
， もし くは利益が 高 い ）マ ネジ ャ

ーと能力 が低 い マ ネ ジ

ャ
ーを比 較 し た結果，ロ ス ・人 件費 ・労働生 産性 に つ い て ，マ ネ ジ ャ

ーの 個 人差 の 違い に よ っ

て 生 じる業績変動は 大き く，マ ネジ ャ
ー

の 能力 の 差が経済的 に重要な影響 を 与えて い る とい え

た．一
方，そ もそ もの 業績の 分散 が小 さい 材料費，総費用 ， 売上 高は ，

上位 10％点 の マ ネジ ャ

ー
と下位 10％ 点 の マ ネ ジ ャ

ー
の 間の 業績差が 10％未満で あ り，マ ネジャ

ーの 能力差が業績 に与

え る影響は 限定的で あ っ た．元 々 の 業績の 変動 が大 き い 貢献利益に つ い て は，マ ネ ジ ャ
ーの 違

い に よ っ て大 きな業績変動が起 こ る と推定 され た ．

　ま た，階層線形 モ デ ル で推定 し た マ ネジ ャ
ー毎 の 推定値 を用い て ，　 「マ ネジ ャ

ー
の個人差 を

規定す る要 因 」 を探索 し た ，そ の 結果 ，以 下 の 2 点 を発見 し た ．

（1） マ ネジャ
ーの キ ャ リ ア （経験 し た職能）は ，

マ ネジ ャ
ーの 業績を管理 す る能力 と有意 に関係

　　 す る，

　店舗の 運 営 に直結す る販 売 と生産 の 2 つ の 職能 の 経験 の 有無は ，
マ ネ ジ ャ

ーの 人件費や売上

高，利益を管理す る能力 と有意 に 関係 して い た ．特に ，生 産の みを経験 して い る マ ネジ ャ
ー

は

販 売の み を経験 したマ ネ ジ ャ
ーや ，販売 ・生産 両 職能を経験 し た マ ネジ ャ

ー
よ りも有意 に 人件

費が高 く ・労働 生産性が 低い ，ま た ， 両職 能を経験 した マ ネジ ャ
ーは 販 売 の み を経験 し たマ ネ

ジ ャ
ーよ りも売上高が高 く，販 売 ・生産 どちらか の み を経験 した マ ネジ ャ

ー
よ りも貢献利益 が

高 い ．

（2） マ ネジャ
ー

の 年齢 は，マ ネジ ャ
ー の 業績を管理 する能力 と有意に関係 す る．

　マ ネジ ャ
ーの 意思 決定が反 映 され に くい 材料費以外 の コ ス ト，売上 高，利益指標 に つ い て，

マ ネジャ
ー

の 年齢が高い ほ ど コ ス トが高 く ， 売上高 と利益が低 い ．．

6．2 研 究 の 貢 献 ・限界

　本研究 の 結果 は，研 究課題 を明 らか にす る こ とに よ る理論 的貢献お よ び管理会計研究 の 方法

論 に対す る貢献 を持 つ ，第 1 に，本研 究 の 結果は，マ ネジャ
ー

の 個 人差 とビジネ ス a ニ ッ トの

意思決定や 業績 との 関係 に 関す る理論 予測 に つ い て ， 実証的証拠 を示 した ．経済学 べ 一ス の研

究で は，個人差が業績 に与 え る影 響は 限定 的で あ る こ とが想定 され ， 分析の 際に は 誤差として

扱われ て い た． リソ ース ・べ 一
ス 経営学を理 論べ 一

ス と した研究で は，人的 資源が業績 に大き

な影響を与 え る こ とを想定す るもの の ，実証 研究で は，特定の 個人属 性以 外 の 個人差を誤差と

して 扱われ て い た．その た め こ れ ら の 研究 の 前提 条件で あ る 「個入 差 は 業績に大 き な影響 を与

えない（与え る）」 とい うこ と に 対す る 実証 的証拠は 提示 され て こ なか っ た．本研 究で は，実証

的課 題 と し て 残 され て い た マ ネ ジ ャ
ー と業績 の 関係 を定量的 に 示 し た，特 に，マ ネ ジ ャ

ーの 個

人差は業績 に有意 な影響 を与 え る こ と ， そ し て （その 大 き さは業績 指標 に よ っ て異 なるが ）こ の

影響は誤差 と して無視で きない ほ ど大 き な場合が あるこ とを示 した ，

　第 2 に，コ ス トや売上 高に対 して マ ネジ ャ
ーが 与 え る影 響を数値で 表現 し た 本研究の 成果は ，
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マ ネ ジ ャ
ーの 個 人差 が意思 決定 ・業績 に 7え る影響

一
株式会社 ド ン クの 店舗デ

ー
タ を 用 い た 定量的検証

一

業績評価や イ ン セ ン テ ィ ブ 報酬 とい っ た 管理 会計の 幅広い 研究文脈 に対す る応用可能性 を持 つ ．

業績評価に関す る理論的考察で は ，
マ ネジャ

ーの 努力の 差が どの 業績指標 に現れ ， ど の 程度の

影響 を与 え る の か ，
っ ま り業績指標の 正確性 と感度 に関する情報が ，イ ン セ ン テ ィ ブの 設計に

お い て 重要 で あ る と されて きた（Banker　and 　Datar　1989）． し か しなが ら，こ の よ うな情報 を得 る

こ とは 困難で あ る．そ の ため 業績評価 に関す る実証研 究の ほ とん どは 「どの 指標が管理 可能か 」，

つ ま り業績指標 の 正 確 性まで し か 考慮せ ずに 検証 を行 っ て き た 、本研究で は ア
ー

カ イ バ ル デー

タ を用 い て 「ど の 指標 の どの ぐらい の 割合が マ ネジ ャ
ー

の 違 い に よ っ て 変動す るか 」 を推定 し

た．こ の 推定値 は業績指標 の 感度に 関す る情報で ある と言 える．こ の 情報 を用い る こ とで マ ネ

ジ ャ
ー

の 業績評 価 にお ける正 確性 と感度 に関する理論をよ り精緻に検証で きる と考え られ る、

図 2 今後の研 究の 方向性 ： マ ネ ジ ャ
ーの 能力 を規定する要 因 の 検 証

　第 3 に ， 本研究で は コ ス トや業績 に対す る マ ネ ジ ャ
ーの 個人差の 予測値 を，業績 を管理 する

能力の 代理変数 と して 用 い ，業績を管理 す る能力 を規定す る個人 の 特性 に 関す る さらなる分析

を行 っ た ．本研究の よ うに ， まず マ ネ ジ ャ
ー

の 個人 差 と業績の 関係を推定 した上で ，業績に影

響を 与える要因 を検証す るこ とで ，マ ネジャ
ー

は業績に どの 程度 の影 響を与 え る の か を明 らか

に した上 で ，ど の よ うな特徴 を持 つ 従業員を採用すれば よ い の か ， どの よ うなキ ャ リ ア を積 ま

せ れ ばよ い の か
， と い っ た よ り実践的 な研 究課題 を検証す る こ とが で きる ．本研 究で検証 した

年齢や キ ャ リア 以外 に も，先行研究で用 い られて きた個人属性 の 代理 変数（例 えば，知識 ・ス キ

ル ・能力 ・そ の 他（KSAOs ）や教育，性格 ， モ チ ベ ー
シ ョ ンや コ ミ ッ トメ ン ト（Cherian　and 　Farouq

2013）な ど） とマ ネ ジ ャ
ー

の 業績を管理 す る能力 の 関係 を検証す る こ とが有用で ある と考え ら

れ る（図 2）．

　第 4 に ， 本研 究は階層線形 モ デ ル を用 い た検証 が 管理 会計研究 に と っ て 有用 で あ る こ とを示

し た ，とい う意味で方法論における貢献 をもつ ．新井ほ か （2014）は ，
シ ミ ュ レ ーシ ョ ン を用 い

て，階層線形 モ デル の 管理 会計研 究に お ける有用性 を提唱 した．本研 究は 実際 の データで の 分

析 を通 して ， 階層線形 モ デル の 管理 会計研究 で の 有用 性 を示 し
， 彼 らの 主 張を補強する．管理

会計研 究で 用 い られ るデ ー
タ ， 特 に企業内 の ア ーカイバ ル デー

タ には 多く の 場合 ，部署，部長，

課，課長とい っ た階層構造が 存在す る．こ の よ うな組織の 階層構 造を分析 に取 り込む こ とで よ

り精緻 な分析 ，も しくは こ れ まで に なか っ た 視点か らの 新たな分析 を行 うこ とがで き る可能性

が あ る，

　本研究は， 1 社 の デー
タ を用い た分析で あ る点に限界が あ る．本 研 究で は，同

一の 業績責任

を有 し，同
一

の マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム に よ っ て コ ン トロ
ー

ル され る 多くの マ

ネ ジ ャ
ー

の サ ン プ ル を用い た た め，マ ネ ジャ
ーの 職務や組織シ ス テ ム に関す る要因が コ ン トロ

ール され た状態で ，
マ ネ ジ ャ

ーの 違い が 業績 に 与え る影響 の 大き さを定量的に推 定す る こ とが

出来た ．し か し な が ら，こ の よ うな研究上 の 利点 は，研究 の 限界 と表裏
一

体 の 関係 に あ る．本
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研究は理論的予測 を検証す る定量 的 実証研 究で あ り，高い 内的妥当性 を有す る
一

方で外 的妥当

性は 低 く，こ の 結果 をどの 程度他 の 企 業，業界 に
一般化で きるか は 明 らか で は な い ．これ は 1

社の デー
タ を用い た定量的研 究 に共 通 す る限界で ある（Bol　et　al．　2010；　Bouwens 　and 　Kroos　2011 ；

Campbe112008 ；Matsumura　and 　Shin　2006）．個人差 ， 特 に組織 内 の マ ネジ ャ
ー

の 個人差に注 目 し

た研究は ，まだ緒 に つ い た ばか りで あ り，先行研 究が非常に少 な い （Lazear　et　al．2015）．与 えら

れ た責任や権限が異な る他の 組織 におい て も， 個人 差の 効果が 存在す る の か
， 存在す る 場合，

ど の 程度の 大き さなの か等 を検証する研 究が 望まれ る ．
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経営者 とは CEO ，　 CFO な ど の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トを指す．組織内の マ ネジ ャ
ーとは経

営者以外 の 管理職 ， 特 に ビ ジ ネ ス ユ ニ ッ トの 管理者 と し，以後 マ ネ ジ ャ
ー と表記す る．

労働 生産性 は，付加価値／人件 費＝（売 上高・売上 高原価）1人件費で 計算 され る．

こ こ で の 退 職金 は ， 退職 に伴 う公 休買 い 上 げ の 金額 を指す．

半数弱（47％）が 2 店舗 以上 に所属 し て い た（異動 の 平均は．651 回，標準偏差．831，最小 0 回 ，

最大 4 回）．

こ の よ うな異常サ ン プル は 開店 直後（もし くは準備期間）や 閉店 直後（も し くは 閉店処 理 期

間）とい っ た ，営業が な され て い ない 期 間の も の で あ る．

売上 の 変動 を所与 と した コ ス トは よ り低い ほ うが好 ま しい た め ，
ロ ス ，人件 費． 材料費 ，

総費用の 推定値 は低 い ほ ど能力 が 高い と解釈 でき る，一
方 ，コ ス トの 変動 を所与 と した 売

上 高 の 変動 ， 利益は 高い ほ うが好 ま し い た め ，売上高，労働生産性，貢献利益の 推定値 は

高 い ほ ど能力が 高い と解釈 で きる．

生 産の み を経験 し た マ ネジ ャ
ーと販 売の み を経験 したマ ネジャ

ー
の 間の 差 を確認す るた

め ，基 準 とな るカテ ゴ リを 1，すな わ ち販 売の み を経験 した マ ネジ ャ
ーと した検証 を行 っ

た．そ の 結果 ，生 産 の み を経験 し た マ ネジ ャ
ー

は販 売の み を経験 した マ ネジ ャ
ーよ り も有

意に 高い こ とが示 され た（p ＜ ．01）．

参考文献

A 。th。ny
，
　R ．　N ，

　J．　Dea・d・n ，  d　R．　F．　V ・n ・iL　l965・Manag・m ・ nt ・C ・n ・r・1靭 翩 ・・ 伽 ・ 祕 R ・・伽 9・・

　 Homewood
，
　IL：Irwin．

新井康 平 ・大浦啓輔 ・加登豊．2014． 「顧客収益性 の 統計 的分析 ： 管理 会計研 究 へ の マ ル チ レベ ル 分

　 析 の適用可能性 」 原価計算研 究 38（2）：78−88．

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The  JapaneseAssociation  of  Management  Accounting

7*Yt･-OnvAmardtkNWre･krel:5k6eemp
-itrt.A,-trFtz70Estf,-SeMV}1lrretstsitat-

Augier, M,, and  D, Teece, 2005. An  Economics  Perspeetive Qn  Intellectual Capital. In Perspectives  on

   lhteUectual Capital, edited  by B, Marr. Boston, MA:  Butterworth-Heinemann, 3-27,

Bamber, L, S,, J. Jiang, and  I. Y. Wang,  2010, What's My  Style? The Infiuence of  Top  Managers on

   Voluntary Corporate Financial Disclosure. TlheAccounting  Review 85(4): 1l31-1162.

Banker, R, D,, and  S. M. Datar. 1989. Sensitiyity, Precision, and  Linear Aggregation of  Signals for

   Perforrnance Evaluation. Jburnal ofAccounting Research 27(1): 21-39,

Banker, R. D., and  R, Mashruwala,  2007. The Moderatjng Role of  Competition in the Relationship Between

   Nonfinancial Measures and  Future Financial Performance. Contemporary Accounting Research 24(3):

   763-793.

Bertrand, M., and  A. Schoar, 2003, Managing  with  Style: The Effect of  Managers  on  Firm Policies. 71he

   euarterly Jburnal  ofEZ qnomics  118(4): 1169-1208.

Bol, J. C., T. M, Keune, E. M, Matsumura, and  J. Y, Shin. 2010. Supervisor Diseretion in Target Setting: An

   Empirical lnvestigation. 11heAccounting Review 85(6): 1861-1886.

Beuwens, J., and  P. Kroos. 2011. Target Ratcheting and  Efft)rt Reduction. .lburnal  ofAcceunting and

   Economics Sl(l-2): 171-185.

Burney,  L. L., C. A. Henle, and  S, K. Widener, 2009. A  Path Model Examining the Relations among  Strategic

   Performance Measurement System  Characteristies, Organizational Justice, and  Extra- and  In-role

   Perforrnance, Aecountingt Oilganizations and  Society 34(3-4): 305-321.

Burney,  L, L,, and  S. K. Widener. 2013. Behavioral Work  Outcomes  ofa  Strategic Performance Measurement

   System-based Jncentive Plan  Behavioral Research in Accotmting 25(2): 1 15-143,

Campbell, D, 2008, Nonfinancial Performance Measures and  Promotion-based Incentives. Jburnal of

   Acco ttnting  Research 46(2): 297-332,

Cherian, J,, and  S, Farouq, 2013. A  Review ofHuman  Resource Accounting and  Organizational Performance,

   international Jburnal ofEconomics and  Finance  5(8): 74-83, ,

Crossland, C., and  D. C, Hambrick.  2011, Diffbrences in Managerial Discretion across  Countries: How

   Nation-level Institutions Affect the Degree to Which  CEOs  Matter. Strategic Management Jburnal 32(8):

   797-819.

Fulmer, I, S., and  R. E. Ployhart, 2014,  
"Our

 Most  Important Asset": A  MultidisciplinaryfMultilevel Review

   ofHuman  Capital Valuation for Research and  Practice, jburnal oj'Management 40(1): 161-192,

Ge, W., D. Matsumoto,  and  J, L. Zhang. 201 1. Do  CFOs  Have  Style? An  Empirical Investigation of  the Effect

   of  Individual CFOs  on  Aceounting Practices. ContemporaryAccounting Research 28C4): 1 141-1 179,

Gibbons, R,, and  J, Roberts, 2013. Economic  Theories of  Incentives in Organizations. In 71he Hbndbook  of
   Oi:ganizational Economics, edited  by R, Gibbons and  J. Roberts, Princeton, NJ:  Prineeton University

   Press, 56-99.

Gibbs, M.  1995. Incentive Cornpensation in a Corporate Hierarchy, Jburnal ofAccounting and  Economics

   19(2-3): 247-277,

Hambrick, D, C,, and  P, A, Mason, 1984. Upper Echelons: The Organization as  a Reflection of  Its Top

   Managers, 11heAcademy ofManagement Review 9(2): 193-206.

Hambrick,  D. C,, and  T. J, Quigley. 2014. Toward  More  Accurate Contextualization of  the CEO  Effect on  Firrn

  Performance, Strategic Mbnagement  .lournal  35(4): 473-491 ,

45
NII-Electionic  



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　 Japanese 　 Association 　 of 　 Management 　 Accountinq

管理 会計学 第 24巻 第 1号

Ho 　 J，　L，　Y ．　 A ．　Wu 　 and 　S，　Y ．　C ．　Wu ．2014，　Perfbrmance　Measures，　Consensus　on 　Strategy　lmplementation，　　，　　　　　　　　　　　，　　　　　　　　　　　　　，

　　　and 　Performance：Evidencc　from　the　Operational−level　of 　Organizations．　Aecounting ，　Organizations　and

　　 Socie｛ソ39（1）：38 −58．

Kristandl，　G ．，　and 　N ．　Bontis．2007．　Constructing　a　Definition　fbr　Intangibles　Using　the　Resource　Based　View

　　 ofthe 　Firm．　Management 　Decision　45（9）：1510−1524．

Lau
，
　C．　M ．，　and 　A ．　Moser ．2008 ．　Behavioral 　Effects　of 　Nonfinancial　Perforrnance 　Measures： The　Role　of

　　 Procedural　Fairness．　Behavioral　Research　in　Accounting　20（2）：55−71、

Lazear，　E．　P．，　K ，　L，　Shaw ，
　and 　C ．　T ，　Stanton，2015．　The　Value 　ofBesses ．　Journal　ofL αbor　Economics 　33（4）：

　　 823−861．

Marr ，　B．，　and 　G ．　Roos．2005，　A　Strategy　Perspective　on 　Intellectual　Capital．　In　Perspectives　on 　Intellectual

　　Capital，　edited 　by　B．Marr．　Boston，　MA ：Butterworth−Heinemann ，
28−41．

Matsumura
，
　E．　M ，　and 　J．　 Y ．　Shin ．2GO6 ．　An 　Empirical　Analysis　of 　an 　Incentive　Plan　with 　Relative

　　Perfbrmance　Measures ：Evidence 　from　a　Postal　Service．　TheAccounting　Review　81（3）；533−566．

Merchant，　K．　A ．，　and 　W ，　A ．　Van 　der　Stede，2012．　Management 　Controi 　Systems ．’Performance　Measurement ，

　　Evaluation　and 　lneentives．　Harlow，　England ：Financial　TimesfPrentice　HalL

MERITUM ．2001 ，　 Finat　 Report’ MEasuRing 　 Intangibles　 To こ加 伽 3 ’α刀4　 and 吻ρ厂ov ¢ innovation

　　Management （Ad［ERITUA ，〕．

Milgrom ，
　P．　R ．

，
　and 　J，　Roberts．1992．　Economics ，　Organization，　and 　Management ．　E皿glewood　Cliffs，　NJ．：

　　 Prentice−Hall．

Misangyi，
　V ．　F．

，
　H ，　Elms

，
　T．　Greckhamer，　and 　J．　A ，　Lepine．　2006．　A　New 　Perspective　on 　a　Fundamental

　　Debate： A　Multilevel　Approach 　to　lndustry，　Corporate，　 and 　Business　Unit　Effeots．　Strategic　Management

　　Journal　27（6）：571−590．

三 矢裕．2007．「日次決算導入が もた らす組 織行動 へ の 影響 ： 株式会社 ドン ク にお けるア ク シ ョ ン リサ

　　
ー

チ 」 原 価計算研 究 31（1）：1−13．

Moers，　F，2006．　Doing　Archival　Research　in　Management 　Accounting ．　 In　Handbeoks 　of 　Management

　　Accounting 　Research
，
　edited 　by　C ．　S．　Chapman

，
　A ．　G ．　Hopwood 　and 　M ．　D ．　Shields：Elsevier，　399−413，

中嶋哲夫 ・梅崎修 ・井川静恵 ・柿澤寿信 ・松繁寿和編著，2013． 『人事の 統計分析 ： 人 事 マ イ ク ロ デ

　　ー
タを用い た人材 マ ネジ メ ン トの 検証 』 ミネル ヴァ 書房．

46
N 工工

一Electronic 　 Library 　


