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業績評価システムの制度設計と運用に関するレビュー 

 

鬼塚 雄大(慶應義塾大学大学院商学研究科修士課程 2年) 

 

＜要  約＞ 

 本稿では，過去に行われた業績評価システム(Performance Measurement Systems, 以下 PMS)に関

する研究論文についてレビューを行い，PMS について体系的に整理することを目的としている。

具体的には，会計・経営領域においてインパクトファクターの高い主要海外ジャーナル 15誌を対

象とし，2000年から 2015年に刊行された関連文献計 48本のレビューを行った。当該レビューの

結果， PMS研究そのものの問題点として，各論文において PMSの定義や構成要素について研究

者間で必ずしも統一が図られていないことが明らかになった。たとえば，PMSに“設計面（design）”

と“運用面（use）”の２側面があるとされるが，両者を明確に定義せず研究がすすめられているた

め，いずれの側面が組織のパフォーマンスにより強い影響を与えるのか，両者の相互関係を明確

にできていないという問題が生じている。さらには，各論文のなかで PMSの構成要素としてとら

えられている要素も多岐にわたるため，PMSを構成するいかなる要素が組織のパフォーマンスに

寄与しているのかも明確になっていない。また，これまでの研究で PMSの運用といった場合，ど

のような観点から捉えているのか整理されていなかったが，その点についても今回整理すること

ができた。当該レビュー作業にともなって，既往の文献における PMSの構成要素，定義，運用方

法等について整理することが出来たため，今後はこれを活用して既往の知見を体系的に整理して

いく。 

 

 

 

１．はじめに 

 

 近年，情報技術や生産技術の進歩によって経営環境の変化はますます激しくなり，市場競争も

激化の一途をたどっている。このような時代背景のもと，業績評価システム(Performance 

Measurement Systems, 以下 PMS)は，組織の戦略実行を促進し，競争優位性を高め，組織業績を向

上させるツールとして，研究・実務の両面から注目されている。 

これまで PMS に関する研究は数多く行われ，PMS は組織に重大な影響をもたらすことが明ら

かとなっている。例えば，PMSは組織従業員の心理面に強く作用し，その結果従業員の行動を変

化させ，組織業績に影響を与えることが研究によって明らかとなっている(e.g., Hall, 2008; Lau and 

Roopnarain, 2014)。他にも，グループあるいは個人のパフォーマンスに影響すること(e.g., Scott and 

Tiessen, 1999)や組織全体のパフォーマンスとの関連性(e.g., Cruz et.al., 2011; Ittner and Larcker, 1998)
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もこれまでの研究により明らかにされている。また，組織に対してポジティブな側面ばかりが研

究されてきたわけではなく，ネガティブな側面を対象とした研究もなされてきた。例えば，PMS

が組織内にコンフリクトを引き起こすこと(e.g., Marginson, 2002)や，マネジャーや従業員が PMS

に対して不信感を抱くことからもたらされるネガティブな影響(e.g., Malina and Selto, 2001; 

Tuomera, 2005)，時間的にも金銭的にも PMSの設計，運用にはコストがかかること(e.g., Ahn, 2001; 

Papalexandris et.al., 2004)などが明らかとされてきた。このように多くの影響が PMSによって組織

にもたらされることから，実務においても大変重要視され，各企業が自社の PMSの設計・運用に

多くの労力を割いていることからも PMSの重要性がわかる。 

 しかしながら，これまでの PMS 研究の研究成果には一貫性がないことが問題点として指摘さ

れている(e.g., Chenhall, 2005; Franco-Santos et.al., 2012; Koufteros, 2014)。その原因として，Machant 

and Van der Stede(2007)では，定義や用語が研究者間で統一されておらず，その結果として誤解や

研究成果の一貫性の欠如を招いてしまっていると指摘されている。このことについて，清水(2013)

でも，PMSについて多くの定義や用語があり複雑になっているため，これらについて整理する必

要があると述べている。また，Franco-Santos et.al.(2007)は，PMS の定義や構成要素などその概念

についての統一性の欠如や，PMSについて明確な定義づけや説明がなされないことが多いことを

指摘し，PMS の構成要素について体系的に整理することの必要性を論じている。他にも，

Henri(2006)は，これまでの PMS研究のほとんどは PMSの構造上の特徴に着目しており，さまざ

まな運用方法があるにもかかわらず運用面はほとんど注目されていないと PMS 研究の焦点の偏

重を指摘している。このことについて，Langfield-Smith(1997)もこれまでの研究における運用面へ

の注目の少なさや研究上の問題として PMS の設計面と運用面との明確な区別ができていないこ

とを挙げ，結果として研究の発展を阻害する要因になりうるとしている。このように，これまで

行われてきた PMS に関する研究は少なからず問題があり，これらを解決する知見を見出すこと

はこの分野における研究のさらなる発展に大きく貢献すると考えられる。 

 したがって本稿では，これまでの PMS に関する研究論文を対象にレビューすることで，PMS

について体系的に整理することを目的とした。特に上記に示したように，PMSの定義や用語，構

成要素，設計面と運用面等を中心に整理することで，これまで指摘されてきた研究成果の一貫性

の欠如という問題点に対し，一つの知見を見出すことによって今後の PMS 研究の発展の一端と

なることを期待している。 

 

２．先行研究における問題点と本稿における焦点 

 

 これまでにも，上記のような問題意識のもと PMS に関する研究についての整理を試みたレビ

ュー論文は発表されている。そこで本章では，本稿と同様の問題意識をもって PMSに関する研究

をレビューすることにより PMS についての整理を行った先行研究(Franco-Santos et.al., 2007 およ

び Franco-Santos et.al., 2012)を紹介するとともにこれらの問題点を示す。そのうえで改めて本稿に

おける研究目的と焦点を明確にする。 
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2.1．Franco-Santos et.al.(2007) 

 Franco-Santosらは，PMSの定義や各研究者の指す PMS 定義や構成要素などその概念について

統一されていないことや，そもそも PMSについて明確な定義づけや説明が行われておらず，その

結果として研究間における齟齬が創出され，一般化や比較の可能性を著しく制限してしまうと指

摘している。このような問題意識のもと Franco-Santosらは，レビューによって PMS について，

特に PMSの特徴，役割，プロセスの整理を行った。 

Franco-Santosらの研究結果によると，PMSの特徴としてあげられる要素は「業績評価指標」と

「支援インフラ」の２つのみであるという。これは，Franco-Santosらのあげる PMSにおける必要

最低限の要素が「業績評価指標」と「支援インフラ」の２つであったということであり，見つけ

られた要素は他にも「ターゲット」，「因果関係」，「階層性」，「報酬」等があげられている。また，

Franco-Santosらの指す「業績評価指標」には，尺度や測定のために用いられるデータも含まれる。 

次に PMS の役割について，17 の要素が PMS の役割として見出されたが，PMS における必要

最低限の役割は「パフォーマンスの測定」であるとしている。他の役割については，各研究の調

査対象となった組織の状況や背景によるため断言することはできず，研究者は各々の研究におい

て調査対象の PMS がそこでどのような役割を持っているのかを明示することが必要であるとし

ている。 

最後に PMSのプロセスについてである。ここでいう PMSのプロセスとは，PMSが設計され，

運用されていく組織内における PMSの展開プロセスを指している。Franco-Santosらは 12の要素

を見つけ出し，PMSにおける最低限のプロセス要素は「(PMSにて用いられる)情報の用意」，「指

標の設計・選択」，「データの収集」の 3つであるとしている。この 3つの要素はあくまで最低限

の要素としてあげられており，PMS研究の発展のためとして，最低限の 3要素を加えた 5つのプ

ロセス要素を明示している。 

以上のように，Franco-Santosらは PMSについて，特に PMSの構造上の特徴，役割，プロセス

について整理したうえで，PMSに最低限含まれるべき要素を明示している。しかし，Franco-Santos 

らの行った PMSについての整理には議論の余地もある。それは，文献の選択方法である。 

Franco-Santosらは，1980年以降に発表された PMSに関する文献(研究論文，図書，ワーキング

ペーパー等)を幅広くピックアップし，その数は 300以上もある。しかし，その後ピックアップし

た文献が PMSの定義を示す際に，共通して引用している文献を特定し，その整理を行っている。

つまり，ピックアップした計 300以上もの文献についての整理ではなく，あくまでそれらが引用

している文献(17本)についてのレビューであった。 

Franco-Santos らは，レビュー対象となった 17 本の文献が過去にどれほど引用されているかを

Scopus や Google scholar を用いて分析しているが，対象となった 17 本の文献の中には Franco-

Santosらの行った引用数分析の結果，引用されていないと思われるものまでも含まれている。 

 Franco-Santos らのレビューにおいては，ある研究が PMS の定義を先行研究から引用している

場合，その研究の指す PMSは引用した先行研究，つまり被引用文献と同様の視点や特徴を持って

いるであろうという前提が働いていると考えられる。しかし，それが適切な前提であるとは言い



4 

 

難い。研究結果からもわかるように PMSの特徴などは各研究によってさまざまであるし，仮に先

行研究を引用していたとしても１つの先行研究のみに依拠した形で研究が必ずしも行われている

わけではない。そういったことを踏まえると，ある先行研究を引用した研究の指す PMSの特徴と

被引用文献における PMSの特徴は必ずしも一致しないと考えられる。 

 さらには，先に示したように対象となった 17 本の文献において被引用件数が０のものも対象

とされている。このような文献を上記のような Franco-Santosらの前提のもと行われるレビューに

おいて対象とすることが適切であるかどうかには議論の余地があると考えられる。 

 このように Franco-Santos らの行ったレビューには議論の余地があると考えられるが，Franco-

Santos らの研究の目的はあくまでも PMS として最低限含むべき要素を解明することである。そ

のため，定義として広く引用されている文献を選択しレビューを行い整理したことは PMS 研究

という分野に大きく貢献したこともまた事実であると考える。 

 

2.2. Franco-Santos et.al.(2012) 

 Franco-Santos et.al.(2012)では，PMS に関する先行研究において，研究成果の一貫性の欠如や，

そもそも PMS が組織にもたらす真の影響についての解明がまだまだ未発展であるとしている。

このような問題意識のもと PMS に関する先行研究を整理し，これまでの研究成果の理解を深め

るためのフレームワークの提供と PMS とその影響についての理論の理解を深めることを目的と

して PMSについての整理を行っている。具体的には，Speckbacher et.al.(2003)のフレームワークを

もとに選択された文献を分類し，さらに各研究成果をまとめ，PMSの影響についてのフレームワ

ークを示したうえで研究成果が一貫していない箇所を明示している。 

 Franco-Santosらが Speckbacher et.al.(2003)をもとに先行研究の分類に用いた分類基準は以下の図

表１に示すとおりである。 

図表１ PMSに関する先行研究の分類基準 

 A B C D 

構成要素 ・戦略とリンクし 

た財務・非財務 

業績指標 

・戦略と明確にリ 

ンクした財務・ 

非財務業績指標 

・指標間における 

明確な因果関係 

・戦略とリンクし 

た財務・非財務 

業績指標 

・戦略とリンクし 

た財務・非財務 

業績指標 

運用目的 ・意思決定のため 

の情報提供 

・組織業績の評価 

・意思決定のため 

の情報提供 

・組織業績の評価 

・意思決定のため 

の情報提供 

・組織と経営管理 

者の業績評価 

(報酬とのリン 

クなし) 

・意思決定のため 

の情報提供 

・組織と経営管理 

者の業績評価 

・金銭的報酬との 

リンク 

出典：Franco-Santos et.al.(2012, pp.82), 筆者訳，一部修正 
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 図表１にて示されているように，ここでは先行研究をその研究における PMS の構成要素と運

用目的との２点から４つのタイプに分類している。PMS の構成要素としては，「業績評価指標」

と「指標間における因果関係」の２つを，運用目的としては，「意思決定のための情報提供」と「組

織や経営管理者の業績評価」，「金銭的報酬とのリンク」をそれぞれあげている。Franco-Santosら

によって選択された文献は 76本であるがそのうち 29本がタイプA，11本がタイプB，17本がタ

イプC，14本がタイプD，その他混合タイプが 5本という分類となった。 

 このように先行研究を分類したのち，先行研究における研究成果を一覧にまとめ，先行研究に

おいてその研究成果がどこで一貫していないのかを明示している。Franco-Santosらによると，図

表２に示すように先行研究において PMS の影響が確認されているのは大きく分けると「従業員

の行動」と「組織能力」の２点であり，それらの影響関係から間接的に組織や個人のパフォーマ

ンスに影響するのだという。 

図表２ PMSの影響 

出典：Franco-Santos et.al.(2012, pp.84), 筆者訳，一部修正  

 

 Franco-Santosらの研究結果によると，各分類の各影響関係において少なからず一貫性の欠如が

みられる。Franco-Santosらはそれを解決するための知見として，コンティンジェンシー要因への

注意と PMSの構成要素の詳細な説明の必要性を示している。 

 Franco-Santosらの研究目的は先に示したように，PMSについての先行研究をまとめることによ

り，PMSが組織にもたらす影響にはどのような影響があるのかとその関係性を整理することであ

るが，その前提条件に指摘すべき点もある。 

 まず，Franco-Santos らの PMS の分類方法についてであるが，Franco-Santos らは Speckbacher 

et.al.(2003)をもとにPMSの構成要素と運用目的によって先行研究におけるPMSを分類している。

しかし，構成要素には主に「業績評価指標」についてのみがあげられている。これは，前節で紹

介した Franco-Santos et.al.(2007)が示す PMSに最低限含まれるべき要素を含んでいない。また，運

用目的についても，大きくは「経営管理者の評価」を含むか否かと「金銭的報酬とのリンク」が

あるのかによって分けられている。構成要素についても運用目的についても Franco-Santosらのあ

げる要素のみが PMSを分類する基準として適切かどうかは議論の余地がある。 

 さらには，Speckbacher et.al.(2003)をもとに分類することも今回の分類基準として必ずしも適切

PMS 

従業員の行動 

組織能力 

パフォーマンス 
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であるとは言い難い。Speckbacher et.al.(2003)は，主にバランスト・スコアカード(Balanced Scorecard, 

以下 BSC)について研究しており，そのフレームワークも当然 BSCの特徴に依拠している。しか

しながら，今回 Franco-Santos らが対象としたのは PMS に関する研究論文である。もちろんこの

分野では BSCも一種の PMS のフレームワークとして見られているが，BSCが PMS の典型例で

あるかどうかは疑問である。 

 このように Franco-Santos らのあげる PMS の特徴としては議論の余地があるが，そもそもの目

的はPMSの特徴を整理することではなく，あくまでもPMSの影響について整理することである。

PMS が組織にもたらす影響を整理するという試みはこれまでほとんど行われておらず，Franco-

Santosらのこの分野に対する貢献は非常に大きなものであるといえる。 

 

2.3. 本稿の焦点 

 前節までに見てきたように過去に PMS についての整理を試みたレビュー論文にはそれぞれ少

なからず問題があり，また両者とも本稿が目的とする PMS についての整理とは少し異なってい

る。しかしながら，前章にて述べたようなこれまでの先行研究が指摘する PMS研究の問題点とそ

の原因についての知見を示すためには，PMSについて体系的に整理することが求められると考え

る。そのため，本稿では先行研究において指摘されている点とこれまでのレビュー論文における

問題点を踏まえたうえで， 

 

① PMSの定義 

② PMSの構成要素 

③ PMSの運用面 

 

の以上３点に焦点を当て，PMSについて体系的に整理することを目的とし，先行研究のレビュー

を行った。 

 

３．研究方法 

 

 文献レビューの第一段階として周知のとおり本稿の研究目的に適合した研究論文を選択する必

要がある。これについて Franco-Santos et.al.(2012)では，先行研究を精査した結果，主に管理会計，

オペレーション・マネジメント，戦略論の 3 分野において特に PMS 研究は盛んになされている

という。そのため本稿においても Franco-Santos et.al.(2012)に依拠し，上記の分野においてインパ

クトファクターの高い主要海外ジャーナル 15 誌(Accounting, Organization and Society; The 

Accounting Review; Management Accounting Research; Behavioral Research in Accounting; 

British Accounting Review; Journal of Operation Management; Operations Research; 

International Journal of Operations and Production Management; International Journal of 

Production Research; International Journal of Production Economics; Long Range Planning; 
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Strategy Management Journal; Academy of Management Journal; Administrative Science 

Quarterly; and British Journal of Management)を対象とし，期間条件として 2000年から 2015

年の間に発表・掲載されたことを条件とした。 

また，前章で紹介した Franco-Santos et.al.(2007)を見てもわかるように PMSに関する研究は非常

に多いが，今回は PMSの定義や構成要素，運用面といったシステム全体を対象とした整理を試み

るといった理由から，論文タイトルに‘Performance Measurement(Management) System’というキ

ーワードすべてを含む研究論文を対象とした。キーワードについて今回は，‘Performance 

Measurement System’と‘Performance Management System’という２つの異なるキーワードを採用

しているが，これは研究内容を考慮すると両者は用語こそ異なってはいるが本質的には同一であ

ると考えられる(清水，2013)ため，両者を対象とすることは今回の研究目的に合致していると考

えられる。 

以上の基準に沿って対象ジャーナル内の研究論文を選択した結果，総計 48 本の研究論文が今

回の対象として選択された。 

 

４．研究結果と考察 

 

4.1. PMSの定義について 

 多くの研究者によって PMSは定義づけられており，その内容も様々である(Franco-Santos et.al., 

2007)。最もシンプルかつ広く引用されている定義は，Neely et.al.(1995)の「目標を設定し，パフォ

ーマンスに関するデータを収集，分析，解釈するプロセスであり，その目的は，データを情報へ

と変換し，活動の効果・効率性を評価する」というものであろう。このNeely et.al.(1995)の定義だ

けをみると，PMSはあくまで組織活動の結果を測定，評価するものであり，それ以上は含まれな

い。これに対して Simons(2000)では，「マネジャーが組織行動のパターンを維持あるいは，変更す

るために用いる公式的な情報ベースのルーティン，手続きであり，その目的は，財務・非財務尺

度を用いて情報を伝達することである」と定義されている。この Simons(2000)の定義では，組織

の行動についての情報を用いることによって組織行動に対して何らかの影響を与えることが

PMSの本質であると捉えることができる。他にもKaplan and Norton(1992)のBSCもよく引用され

ているが，これは明文化された定義というわけではない。Kaplan and Norton(1992)を引用する研究

者たちは，BSC の概念を用いて PMS を「組織における重要な付加価値行動を反映した，非財務

指標を含む複数の業績評価指標の集合」と定義している。この定義では，「業績評価指標の集合」

と表されていることから PMSの設計面への大きな注目が見て取れる。 

 また PMSといった場合には，業績評価システム(Performance Measurement System)だけではなく，

いくつかの類似概念が存在する。その１つとしてあげられるのが，業績管理システム(Performance 

Management System)である。Otley(1999)はこの業績管理システム(Performance Management System)

を「マネジャーにとって有益な情報を提供し，有効となるような行動パターンを展開・維持する

こと」としている。これは，情報を用いることで組織内の行動パターンに影響しようとしている
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ことから上記に示した Simons(2000)と近い概念であるといえる。この意味で清水(2013)の言うよ

うに業績評価システム(Performance Measurement System)と  業績管理システム(Performance 

Management System)は本質的には同一と捉えることもできる。 

 このように PMS の定義は先行研究が示すように多岐にわたり，定義だけ見てみると同じ PMS

を指すものでもその焦点は異なっていることがわかる。 

 多岐にわたる PMS の定義を今回レビュー対象とした研究論文はどのように扱っているのだろ

うか。図表３は対象とした研究論文が主にどの先行研究の定義を引用しているかを整理したもの

である。図表４は同じ文献から定義を引用している研究が PMS の構成要素としてどのようなも

のを見ているのかを整理したものである。 

 

図表３ 引用している定義による分類 

Neely Kaplan and Norton Otley 

Bisbe and Malagueno(2012) 

Bourne et.al.(2000) 

Braz et.al.(2011) 

De Toni and Tonchia(2001) 

Gutierrez, et.al.(2015) 

Neely et.al.(2000) 

Suwignjo, et.al.(2000) 

Wouters and Sportel(2005) 

Bititci et.al.(2000) 

Burney and Widener(2007) 

Burney and Widener(2013) 

Evans(2004) 

Kruis & Widener(2014) 

Lee and Yang(2011) 

Lau and Martin-Sardesai(2012) 

Tuomela(2005) 

Braodbent and Laughlin(2009) 

Dossi and Patelli(2008) 

Lee and Yang(2011) 

Tuomela(2005) 

 

出典：筆者作成 

図表４ 引用文献と各研究における PMSの構成要素 

 Neely Kaplan and Norton Otley 

指標・尺度 Bourne et.al.(2000) 

Suwignjo, et.al.(2000)  

Wouters and Sportel(2005) 

 

Bititci et.al.(2000) 

Burney and Widener(2007) 

Kruis and Widener(2014) 

Lau and Martin-Sardesai(2012) 

Braodbent and Laughlin(2009) 

Dossi and Patelli(2008) 

Tuomela(2005) 

 

目標・目的 Bourne et.al.(2000) 

Wouters and Sportel(2005) 

Bititci et.al.(2000) 

Kruis and Widener(2014) 

Braodbent and Laughlin(2009) 

因果関係 Suwignjo, et.al.(2000) 

Wouters and Sportel(2005) 

Bititci et.al.(2000)  

インフラ Wouters and Sportel(2005)   

重要成功要因 Suwignjo, et.al.(2000)  Braodbent and Laughlin(2009) 

報酬システム   Braodbent and Laughlin(2009) 

出典：筆者作成 
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先に図表について，Franco-Santos et.al.(2007)が指摘したように PMSに関する研究論文において

PMS についての明確な定義づけを行っていないものも多くあるため，今回選択された文献 48 本

すべてが図表内に表記されているわけではないことに留意されたい。 

 まず図表３について見てみると，引用した定義に依拠した形で研究されているものもあるが，

対照的に引用した定義と研究の内容に齟齬がみられるものもある。例えば，Dossi and Patelli(2008)

や Lee and Yang(2011) ，Tuomela(2005)は論文タイトルにも示されているように業績評価システム

(Performance Measurement System)についての研究である。しかし，これらの文献が引用している定

義はOtley(1999)の業績管理システム(Performance Management System)のものである。確かに，前述

のとおり Simons(2000)とOtley(1999)の示す定義の意図するところは近く，本質的には同一と捉え

ることもできる。しかし，なぜDossi and Patelli(2008)や Lee and Yang(2011)，Tuomela(2005)はタイ

トルを業績評価システム(Performance Measurement System)としたのであろうか。研究内容に触れ

てみるとこれらの文献はそれぞれ PMSの特に「業績評価指標」について注目していることがわか

る。そのため業績評価システム(Performance Measurement System)というタイトルにしたのではな

いかと考えられる。しかしながら，このようなタイトル表記と論文内における注目点および定義

として引用している文献の微妙なニュアンスの食い違いが先行研究の指摘する問題の原因の１つ

となっていると捉えることもできる。 

 次に図表４について見てみると，同文献から定義を引用していても各研究者の示す PMS の構

成要素は明らかに異なっていることがわかる。これは，２章にて述べたように Franco-Santos 

et.al.(2007)が想定している定義づけのために引用している文献が同じであれば各研究者が示す

PMSは同じ特徴を持つという前提とは異なった結果である。 

 以上までに見てきたように，PMSについての定義は統一性がなく，また被引用文献との微妙な

ニュアンスの食い違いや同文献から引用していても PMS の特徴はそれぞれ異なるということが

明らかとなった。これは先行研究で指摘されている(e.g., Marchant and Van der Stede, 2007; 清水, 

2013)とおりの結果であり，このような齟齬があることが PMS 研究における解釈の食い違いや研

究成果の一貫性の欠如の原因となっているのではないかと考えられる。 

 

4.2. PMSの構成要素について 

 次に PMS の構成要素について，図表５にて今回レビュー対象とした研究論文がどのような要

素を PMSの構成要素として見ているかを整理した。 

 

図表５ PMSの構成要素 

要素 文献数 要素 文献数 

業績評価指標・尺度 32 支援インフラ 6 

目標・目的 15 重要成功要因 4 

因果関係 13 報酬システム 4 

出典：筆者作成 
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 図表５を見てみると，最も多く構成要素としてあげられるのは「業績評価指標・尺度」となっ

ている。これは Franco-Santos et.al.(2007)の結果と同様の結果となった。しかし，今回対象とした

48本のうちの過半数以上の研究論文があげている要素は「業績評価指標・尺度」のみとなってい

る。また，Franco-Santos et.al.(2007)が PMSに最低限含まれるべきとした「支援インフラ」につい

ては 6 本の研究論文のみがあげているという結果となった。これは，各研究において PMS の明

確な説明が行われていないという問題とも関連すると思われる。すなわち，Franco-Santos 

et.al.(2007)では定義として引用されている文献を対象として整理を試みたため，それらの文献に

おいては PMSについての明確な説明が行われ，その結果として「業績評価指標・尺度」以外の要

素もあげられたのではないかと推察できる。一方で当該レビューにおいては，確かに PMSについ

て明確に説明しているものが少なく，構成要素について触れてすらいない研究も少なからず見う

けられた。 

 逆に言えば，「業績評価指標・尺度」以外の要素については研究によってさまざまであるともい

える。そのため，Franco-Santos et.al.(2012)において先行研究の分類基準として見られていた「因果

関係」以外にも「目標・目的」などといった要素も分類する際の要素として見るべきではないか

と考える。特に当該レビューの結果，構成要素として見られている数の少ない「支援インフラ」

や「重要成功要因」「報酬システム」などが含まれているかは研究成果を左右する要因となるので

はないかと推察する。 

 

4.3. PMSの運用面について 

 当該レビューの結果，PMSに関する研究はHenri(2006)の指摘するように PMSの運用面に着目

している研究が圧倒的に少ないということが明らかとなった(図表６)。 

それでは，PMSの運用面に着目した研究は主にどのような点について研究しているのだろうか。

その研究内容について簡単に触れてみる。Tuomela(2005)やWouters and Sportel(2005)は主に「業績

評価指標・尺度」について着目し，指標ごとに運用方法が異なりまたそれが変化していくこと

(Tuomela, 2005)や指標にはこれまで論じられていた以外にも組織にとって重大な役割を持つこと

(Wouters and Sportel, 2005)を明らかにしている。Dossi and Patelli(2008)は多国籍企業において子会

社の意思決定に強く影響を与えるような PMS の運用方法があるとしている。また，Koufteros 

et.al.(2014)や Spekle and Verbeeten(2014)はそれぞれ営利組織，非営利組織において PMSの運用方

法の違いから PMSのもたらす影響が異なることを示唆している。他にもGimbert et.al.(2010)は，

PMSの運用による影響として組織が戦略を再考する際に重大な影響を与えるとしている。このよ

うに PMSは Langfield-Smith(1997)をはじめとする先行研究が示すように，その運用方法によって

影響が異なるように思われる。しかし，これらの先行研究では，設計面，すなわち PMSのシステ

ムとしての構造上の特徴について言及していないものが多く，Langfield-Smith(1997)が指摘するシ

ステムの構造上の特徴と運用面との明確な区別が必ずしもつけられているとは言えない。 

そこで次に，図表６に示されている PMSの運用面に着目している研究が PMSの「運用」をど

のようにして捉えているのか，その特徴ごとに研究論文を A~C の３タイプに分類した(図表７)。 
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図表６ 着目点による各研究の分類 

設計(design) 運用(use) 

Bourne, et.al.(2000) 

Neely et.al.(2000) 

Suwignjo, et.al.(2000) 

Medori and Steeple(2000) 

Bititci et.al.(2000) 

Bititci et.al.(2001) 

De toni and Tonchia(2001) 

Hudson et.al.(2001) 

Kennerley and Neely(2002) 

Azofra et.al.(2003) 

Evans(2004) 

Wouters and Sportel(2005) 

Henri(2006) 

Burney and Widener(2007) 

Hall(2008) 

Jazayeri and Scapens(2008) 

Marchand and Raymond(2008)  

Wouters and Wilderom(2008) 

Broadbent and Laughlin(2009) 

Burney et.al.(2009) 

Ferreira and Otley(2009) 

Schmidberger et.al.(2009) 

Gimbert et.al.(2010) 

Kolehmainen(2010) 

Braz, et.al.(2011) 

Lee and Yang(2011) 

Hall(2011) 

Tung et.al.(2011) 

Artz et.al.(2012) 

Lau and Martin-Sardesai(2012) 

Bisbe and Malagueno(2012) 

Hartmann and Slapnicar(2012)  

Decramer et.al.(2012) 

Burney and Widener(2013) 

Chenhall et.al.(2014) 

Kruis and Widener(2014) 

Lau and Scully(2015) 

Tuomela(2005) 

Wouters and Sportel(2005) 

Dossi and Patelli(2008) 

Gimbert et.al.(2010) 

Koufteros et.al.(2014) 

Spekle and Verbeeten(2014) 

出典：筆者作成 

 

図表７ 運用面に着目した研究の分類 

A B C 

Wouters and Sportel(2005) 

Dossi and Patelli(2008) 

Gimbert et.al.(2010) 

Tuomela(2005) 

Koufteros et.al.(2014) 

Spekle and Verbeeten(2014) 

出典：筆者作成 

 

 まずタイプ A について，このタイプでは主に Sprinkle(2003)や Henri(2006)の示す運用方法を引

用している。Sprinkle(2003)では経済志向視点から(1)計画・コントロールのための運用と(2)意思決

定支援のための運用との２点をあげている。しかし，これらの運用方法は PMSのモニタリングと

しての機能に偏っていることや(1)と(2)を明確に区別することが難しいという指摘もある(Dossi 

and Patelli, 2008)。Henri(2006)では，Simon et.al.(1954)やBurchell et.al.(1999)などをもとに会計情報

の利用方法という視点から(1)モニタリング(2)方向付け・注意喚起(3)意思決定への影響(4)活動の
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正当化という 4点をあげている。以上のように，タイプAにおける運用方法の視点の特徴はフィ

ードバック・コントロール的な視点から PMSの運用を捉えていることと考えられる。 

 次にタイプBについて，このタイプでは Simons(1995)のコントロール・レバーの概念を援用し

ている。Simons(1995)のコントロール・レバーとは，組織内のシステムがそれぞれ信条システム

(belief system)，境界システム(boundary system)，診断型コントロールシステム(diagnostic control 

system)，インタラクティブ・コントロールシステム(interactive control system)として作用すること

で組織戦略の実行を支援・促進するという概念である。タイプBでは主にこの４つのコントロー

ル・レバーのうち診断型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に注

目し，PMS がどちらのシステムとして運用されているのかを調査している。Simons(1995)による

と診断型コントロールシステムとは，組織活動の結果をモニターし，事前に設定した業績水準と

の差異を調整するために運用される公式的な情報システムであり，インタラクティブ・コントロ

ールシステムとは，マネジャーが個人的に部下の意思決定行動に介入するために運用される公式

的な情報システムであるとされている。特にインタラクティブ・コントロールシステムは戦略上

の不確実性に注意を向け，競争市場の変化に合わせて戦略を調整，変更するための運用方法であ

るとされている(Simons, 1995)。このようにタイプBでは，Simons(1995)のコントロール・レバー

の概念を援用することにより，タイプAのようなフィードバック・コントロール的視点に加えて，

フィードフォワード・コントロール的視点からも PMS の運用を捉えようとしていると考えられ

る。 

 最後にタイプ C は，Spekle and Verbeeten(2014)において用いられている彼らのオリジナルのフ

レームワーク(図表８)となっている。 

 

図表８ Spekle and Verbeeten(2014)のフレームワーク 

出典：Spekle and Verbeeten(2014, pp.135)，筆者訳，一部修正 

 

 Spekle and Verbeeten(2014)のフレームワークは，図表８に示したとおり４本の先行研究をもとに

３つの PMSの運用方法を示している。一番上に示されている operational useは計画やモニタリン

グ，診断型，測定といった内包される特徴からもわかるように PMSのモニタリングの機能を表し

た運用方法である。Incentive useは評価やモニタリングといった特徴は operational useと変わらな

15

Operational use

Incentive use

Exploratory use

Henri(2006)

モニタリング

方向付け

意思決定支援

正当化

Simons(1990)

診断型

インタラクティブ

Franco-Santos

et.al.(2007)

測定

行動への影響

戦略実行支援

学習と改善

コミュニケーション

Hansen and 

Van der Stede(2004)

計画

評価

伝達

戦略策定
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いが，行動への影響や戦略実行支援といった特徴も内包されているため，PMSによって測定，評

価した情報を用いて影響を与えるといったフィードバック・コントロール的視点がうかがえる。

対照的にExploratory useは，上記で述べた Simonsのインタラクティブ・コントロールや学習と改

善といった特徴が含まれているためフィードフォワード・コントロール的視点を持った運用方法

であると考えられる。このように，タイプCではタイプBのようなフィードバック・コントロー

ル的視点とフィードフォワード・コントロール的視点に加え，PMSのモニタリング機能を重視し

たような運用方法もみられる。 

 以上のように，PMS の運用方法といった場合でも各研究によって PMS の運用をどのようにと

らえているかは様々であり，また PMS の運用に関する研究の少なさからどのフレームワークが

PMS の運用を捉える場合に適切かを明示することはできない。しかし，これまで PMS の運用面

への注目の重要性が指摘されながらも PMS の運用とはなにかといった点について整理してきた

文献はほとんどないため，当該レビューの結果による PMS の運用に関する整理は大きな貢献で

あると考えられる。 

 

５．おわりに 

 

 本稿では，先行研究にて指摘されてきた PMS研究における問題点とその原因や，過去に同様の

問題意識のもとに行われた PMS についてのレビュー論文における問題点をふまえ，PMS に関す

る研究論文を対象にレビューし，特に PMS の定義，構成要素，運用面という３点を中心に PMS

について体系的に整理することを目的とした。当該レビューの結果，今まで明らかとされていな

かった多くの新たな知見を見出すことができた。 

 まず，PMS の定義についてである。Franco-Santos et.al.(2007)では，定義づけのために同じ文献

を引用していれば，PMSの特徴は同一のものとなるであろうという前提があるが，当該レビュー

の結果，同じ文献を引用していても各研究者の示す PMS の特徴は異なるという事が明らかとな

った。この結果は，先行研究において指摘されてきた PMSの定義や構成要素等の統一性の低さを

表しており，研究成果に対する解釈の齟齬を生み出す原因の１つとして考えられるであろう。 

 次に，PMS の構成要素についてである。これまで PMS に関する研究論文についてそれぞれが

示す PMSの構成要素とはなにかということについてほとんど整理されてこなかった。しかし，本

稿においてその整理を行い，その結果「業績評価指標・尺度」が多く含まれていることが明らか

となった。また，他の要素については過半数以上の共通性がみられないことから，各研究におけ

る PMS がこれらの要素を含んでいるか否かが研究成果の一貫性の欠如の原因の１つとなってい

るのではないかという示唆を得ることができた。 

 最後に，PMSの運用面についてである。これまで，PMSの運用面に着目した研究は非常に少な

く，そのため PMSの運用といった場合にどのような視点から PMSの運用を捉えればよいのかと

いうことが不明瞭であった。当該レビューの結果，少ないながらも PMSの運用面に着目した研究

を発見し，それぞれがどのような視点から PMS の運用を捉えているのかについて整理すること
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ができた。これにより，PMSの運用においては，フィードバック・コントロール的視点とフィー

ドフォワード・コントロール的視点の両面からとらえられているということが明らかとなった。

この点については，先に示したように過去にほとんど明示されていなかったことであり，PMS研

究分野における本研究の非常に大きな貢献の１つであるのではないかと考えている。 

 しかしながら，本研究にはいくつかの限界もある。まず１つは選択されたジャーナルにおける

PMSに関する研究に限っての結果となるという点である。周知のとおり今回選択したジャーナル

以外にも PMS に関する研究論文が掲載されているジャーナルや図書等はあり，それらすべてを

包含した結果ではないため，必ずしも本稿における研究結果がすべての PMS 研究に当てはまる

とは限らない。 

 次に，今回はキーワードを論文タイトル内にすべて含む研究論文のみを対象とした点である。

先に述べたように，PMSに関する研究は多く行われており，そのすべてを対象とすることはでき

ていない。また今回対象としたシステム全体を網羅しているであろう研究であっても論文タイト

ル内にキーワードすべてを含むとは限らない。そのため対象としたジャーナル内であっても PMS

に関するすべての研究論文を網羅的にレビューできているとは言えない。 

 本稿には以上のような限界があるものの，今まで整理されていなかったような PMS に関する

重要事項を体系的に整理したことは非常に大きな貢献となると考えられる。今後は今回得られた

新たな知見をもとに PMSに関する研究，特に PMSの運用面に注目した研究を中心に進めていく

ことでこの分野の発展に貢献できると考えている。 
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