
1. はじめに
　一般的に，企業の存在理由は，将来にわたって，無期限に事業を継続し，社会に製品やサ

ービスを提供することであると考えられている。短期的なプロジェクトのために組成され，

それが終了した後は直ちに廃業され，財産整理，資産配当の段階に入るような状況は皆無で

はないであろうが，通常では想定されていない。多くの企業組織では，継続企業（ゴーイン

グコンサーン）を前提として，企業経営は想定されている。

　企業活動の継続性は，経営者および企業組織による努力なくしては，実現されない。企業

環境は絶えず変化するため，環境の変化に対応させ，企業を変化させていくことが必要とな

る。言い換えれば，今日の企業組織においては，現時点での最適化（exploitation）だけではなく，

将来の機会の探索（exploration）を同時に実施しなければならないのである。イノベーショ

ンを創出し，いかに組織を変化させるかというのが，今日の企業経営では重要な課題なので

ある。

　Mezias & Glynn（1993）は，組織変化をイノベーションという視点から検討し，「組織変化

に関する文献の多くは，組織がより効果的にイノベーションを起こすにはどうすればよいか

という課題を取り扱っている」（p. 78） と指摘している。また，Poole & Van de Ven（2004） は，

その編著において，組織変化とイノベーションという言葉を並列的（互換的）に用いている。

環境に適応するために組織を変化させるということは，イノベーションを創出することによ

って達成される。戦略マネジメントの研究領域では，イノベーションという視点から戦略変

化を考察する取り組みがなされている（Davila, 2005）。組織変化といっても，様々なレベル

での変化が想定できる。

　たとえば，新江・伊藤（2014）では，組織変化とマネジメント・コントロール・システム

の関係について，組織文化マネジメントという観点から考察した。組織変化という経営問題

の理解には，組織成員それぞれの認識枠組みに対する作用という視点が有効であり，組織成

員の認識枠組みの変化を明示的にモデルに取り込んだLVPモデルが現象の理解・解釈に役に

立つことを主張している。LVPモデルによって事例を再整理した結果，マネジメント・コン

トロールは，資源配分・情報フローを明示的に変更するPlanningと組織成員の認知枠組みに
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影響を及ぼすLearningの2つの局面で機能することが示された。

　本稿では，組織変化の重要な一局面であるイノベーションに着目し，イノベーションン創

出のためのマネジメント・コントロールについて検討する。

　イノベーションの語源であるラテン語（innovare）の意味は，「何かを新しくすること」（Tidd 

et al., 2001）だとされる。Kanter（1983, p. 20）では，イノベーションを「何らかの新しい問

題解決のためのアイデアを実践するプロセス」として把握されている。なお，伊丹（2009）

では，「技術革新の結果として新しい製品やサービスを作り出すことによって人間の社会生

活を大きく改変すること」と定義されている。

　イノベーションの創出のためには，技術的な知見が不可欠であるが，Mezias & Glynn （1993）

では，純粋な技術的プロセスとしてだけではなく，マネジメント上のプロセスとしてより広

く捉えるべきであると主張されている。どのようなイノベーションであれ，その実現のため

には，経営者は変化の機会を認識し，適切に支援しなければならない。イノベーションの技

術的な要素に比べ，経営管理的な要素は識別しづらく，これまで見過ごされてきた。イノベ

ーションは，非定型的で不連続な著しい組織変化であり，これを促進することが今日の企業

経営の重要な課題となっている（Mezias & Glynn, 1993, p. 78）。組織体はイノベーションがな

ければ生き残ることはできないのである（Kanter, 1983, p. 23）。

　組織成員による機会探索を活発化させ，イノベーションを促進するためのマネジメント・

コントロールは，既存の目標を効率的に実現するためのマネジメント・コントロールとは，

異なる原理で設計され，運営される。本稿では，組織変化を引き起こし，将来に備えるため

のマネジメント・コントロールのあり方について，代表的な文献と企業事例をもとに考察し，

どのような点に留意すべきかを整理する。

2. イノベーションの阻害要因としてのマネジメント・コントロール
（1） 伝統的なMCの緩和とブラックボックス・アプローチ

　Anthony（1965）によるマネジメント・コントロールの目的は，戦略計画レベルで定められ

た明確な目標を実現し，それを通じて組織を成功に導くことであるとされた。所与として与

えられた目標をいかに効率的に達成するかというのが，最大の関心事だった訳である。しか

し，企業環境が複雑化するのにともない，組織成員に求められる役割に，組織目標の効果的

な実現（exploitation）に加えて，新たな機会及び経路の探索（exploration）が追加される状況

になった。現時点での計画を効率的に実施するだけではなく，イノベーションを促進するこ

とがマネジメント・コントロールに求められるようになったのである。

　このような状況で，マネジメント・コントロールに対して，以下のような選択肢が提唱さ

れた。
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　「伝統的な意味でのマネジメント・コントロール（会計数値による結果のコントロール）を

緩める。同時に，クラン・コントロールあるいは人員のコントロールなど代替的なコントロ

ール手段を活用する。」

　このような立場は，会計的コントロールによって組織成員に影響を与えると，現時点での

最適化，目先の目標達成に関心が向かってしまい，将来のための準備が阻害されると考えて

いる。会計的コントロールは，サイバネティック・モデルとしての特徴をもち，目標値を示

して組織成員を動機づける。目標値には短期的な数値が多く含まれる。将来にとってのぞ

ましい行動を明確化し，長期的な方向性を目標値に具体化することは困難だからである。そ

のような性質を前提とすると，会計数値を中心としたマネジメント・コントロールは，イ

ノベーションを抑制し変化を制限するものとして，これまで理解されてきた（Ouchi, 1979; 

Amabile et al., 1996; Tushman & O’Reilly, 1997）ことは驚きではない。伝統的なマネジメント・

コントロールでは，実績のばらつきを減らし，標準化すること（計画達成すること）に主眼

が置かれていた。事前に設定された目標の達成に焦点がある，いわゆる，サイバネティック・

モデルとしての性格を色濃く持つものであった（Davila, 2005）。Simons（1995）によって，

診断的コントロール・システムとしてラベリングされた従来型の会計数値によるコントロー

ルは，例外管理の手法に依拠し，注意喚起情報を経営管理者に提供する機構である。そこでは，

事前に定められた目標からの差異は僅少であればあるほど好ましいとされ，自律的な探索行

動や試行錯誤は期待されていなかった。

　研究者は，イノベーションを促進する仕組みとして，様々な非公式的なコントロール手段

を活用することで，問題を解決しようとした（Davila, 2005）。具体的には，組織文化（Tushman 

& O’Reilly, 1997），コミュニケーション・パターン（Allen, 1977），チーム構成（Dougherty, 

1992），リーダーシップ（Clark & Fujimoto, 1991）などを工夫することで，イノベーションの

促進を促すような影響活動を実行しようとした。現時点での最適化のために最も有用な会計

数値によるコントロールが機能しない状況が出現したのである。このように会計的なコント

ロール手段が効果を発揮しにくい状況を非公式なコントロール手段によって打開しようとい

う考え方は，「ブラックボックス・アプローチ」（Davila et al., 2009, p. 286）とよばれている。

　Ouchi（1979）では，イノベーションが活発に行われているR&D部門を取り上げ，公式的

なマネジメント・コントロールの有用性を否定し，その代わりに社会的規範に頼るようなコ

ントロール・アプローチであるクラン・コントロールの有用性を主張した。Ouchiのクラン・

コントロールの概念に依拠してLebas & Weigenstein（1986），Langfield-Smith（1995）は，「組

織文化によるコントロール」を規定している

　Tushman & O’Reilly（1997, p. 108）は，このような組織文化によるコントロール（社会的コ

ントロール）が有用であるとの見解を以下のように簡潔に説明している。「業務の要求がより
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複雑で，不確実で，変動的であれば，コントロール・システムは静的で公式的であることは

できない。むしろ，コントロールは方向性を共有したうえでの自律性を許容し，業務に関す

る明確な展望と目的を知らされた従業員達の判断を頼りとする社会的コントロール・システ

ムの形をなさなければならない」。

　このような見解の背景には，業務の実行だけではなく，探索活動も同様に要求されるよう

な複雑な状況では，業務の実行段階では有力なコントロール手段であった，会計数値を用い

た結果によるコントロールが円滑に機能しないという理由がある。

　Merchant（1982）では，結果の測定可能性とのぞましい行動の特定可能性の2軸で4つの状

況に分割し，それぞれで適用可能なコントロール手段を対応させている。結果の測定可能性

が高ければ，のぞましい行動が現時点で特定できなくとも，伝統的なマネジメント・コント

ロールの中心的手段であった結果によるコントロールを利用することができる。しかし，将

来のための探索行動については，試行錯誤が適切であったかどうか，その結果を現時点で判

断することはできない。したがって，人員によるコントロール（クラン・コントロール）が

有利であると考えられる。

結果の測定可能性

行動によるコントロール
または

結果によるコントロール
行動によるコントロール

人員（組織成員）のコントロール結果によるコントロール

高 低

高

低

の
ぞ
ま
し
い
行
動
の
特
定
可
能
性

出所：Merchant（1982），Ouchi（1979）などを参考に著者作成。

図表1　コントロール手段の適用可能性

　Abernethy & Brownell（1999）は，R&D部門では人員によるコントロールに依存する比率

が高いことを指摘している。Rockness & Shields（1984）も同様に結論づけている。

　Davila,（2005）では，以下のように指摘されている。「伝統的なマネジメント・コントロー

ルの目的は，サイバネティック・モデルで描かれているように多様性を減少させ，標準化を

実行することとされてきた。したがって，マネジメント・コントロールシステムは，組織に
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おけるイノベーションを起こし変化しようとする努力にとっての障害物であると理解される

ことが多い」。

　伝統的な会計数値によるマネジメント・コントロールは，探索活動を活発化し，イノベー

ションを促進しなければならない局面では，かならずしも有効に機能しないとの見解が受

容されている。この点を補うために，組織文化によるコントロールなどの代替的なコントロ

ール手段を活用し，コントロール手段のパッケージとして，マネジメント・コントロールを

実行すべきであると考えられるようになった。このようなアプローチの例としては，Malmi 

& Brown（2008）によって提示されたマネジメント・コントロールのフレームワーク（MCS 

package conceptual framework）をあげることができる

文化によるコントロール文化によるコントロール

管理的コントロール

経営計画 サイバネティックコントロール

報酬・俸給

方針・手続き組織構造統制構造

クランによるコントロール 価値・理念によるコントロール 象徴・儀礼によるコントロール

長期経営計画

短期事業計画

企業予算

財務的業績測定システム

非財務的業績測定システム

ハイブリッドな業績測定システム

出所：Malmi and Brown（2008），p.291をもとに作成。

図表2　拡張されたマネジメント・コントロールの概念

　Malmi and Brown（2008）では，伝統的なマネジメント・コントロールの中心に位置づけら

れていた結果によるコントロール（網掛け部分）に加えて，管理的コントロール，組織文化

によるコントロールなど広い範囲で，多様なコントロール手段が含まれるように，マネジメ

ント・コントロール概念の拡張が表現されている。

　イノベーションの創出を志向した場合，伝統的なマネジメント・コントロールは，弱める（後

退させる）ことがのぞましいとの認識が広まった。事前に明示的な，固定された標的を撃つ

のではなく，目標自体を探索しながら，動いている標的を狙わなければいけない状況に変化
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したために，従来型の会計数値によるマネジメント・コントロールの有効性が低下したので

ある。会計的コントロール手段を埋め合わせるためにブラックボックス・アプローチを採用

し，組織文化など非公式のコントロール手段を活用すべきであると繰り返し主張された。伝

統的なマネジメント・コントロールは，イノベーションの阻害要因であり，「イノベーション

の創出を促進するには，伝統的なマネジメント・コントロールを緩める必要がある」（Mezias 

& Glynn, 1993; Angle & Van de Ven, 1989, p. 679）との見解が支持されていた 。

　ブラックボックス・アプローチでは，伝統的なマネジメント・コントロールを緩和し，代

替的なコントロール手段を強調することが主張されていた。コントロール手段の選択につい

ては明確であったが，具体的な運用をどのようにすべきかについては，必ずしも詳細な検討

は行われていなかった。

3. イノベーションの促進要因としてのマネジメント・コントロール
（1） 2つの前提

　伝統的なマネジメント・コントロールをイノベーション創出の阻害要因であるとみなす論

者の見解を前節では紹介した。これに対して，マネジメント・コントロールによって，イノ

ベーションはより活発に創出されると考える立場もある。

　このような立場を支持するためには，2つの前提が必要である。

　1つ目は，ポートフォリオ・アプローチである。イノベーション創出は事前に正解を得るこ

とができない中，答えを求めて彷徨う，きわめて不確実なプロセスであり，試行錯誤や無駄

や犠牲が付きものである。百発百中はあり得ないのであるから，確率論的に対処し，期待値

が最も高くなるような資源配分をしなければならない。ポートフォリオ・アプローチ（Mezias 

& Glynn, 1993; Kanter, 1985, p. 46）とは，失敗するものもあるかもしれないが，成功するもの

もきっと出てくるはずだとの期待を込めて，数多くの多様なプロジェクトと実験に種を蒔く

ことによって，イノベーションを創出しようとする考え方である。

　2つ目は，マネジメント・コントロール概念を会計的なコントロール手段に限定せず，前

述のMalmi & Brown（2008）のように，組織成員に影響を及ぼすすべてのコントロール手段

という範囲に拡張されたマネジメント・コントロール観を採用することである。マネジメント・

コントロールをサイバネティック・モデル（事前に設定された目標の達成に焦点がある）に

限定してしまうと，探索活動での貢献はあまり期待できない。目標自体も目標達成に至る方

法論も事前には，明確になっていないからである。

　拡張されたマネジメント・コントロール観を採用し，比較すればやや曖昧な方向の指示に

留めることで，安定的な枠組みを提供しつつ，イノベーションのニーズに対しても柔軟に適

合できる（Davila, 2005, p. 37, 42）マネジメント・コントロールの実施が可能になる。
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4. ポートフォリオ・アプローチにおける分散の価値
（1） 「分散の価値」とは

　所与の目標を確実に達成し，短期的業績を最大化するためには，サイバネティックコント

ロールに分類される，会計的コントロールが有用である。しかしながら，変動する企業環境

や技術状況に対応し，イノベーションを創出して，将来の競争優位の源泉を確保するために

は，探索活動が不可欠である。探索のためのマネジメント・コントロールは，伝統的な会計

的コントロールとは，異なった原理で設計され運用されることに注意しなければならない。

　Levinthal & March（1981）では，探索活動は以下のようにモデル化されている。

　探索活動とは，情報収集を通じて現状に関する代替案の集合を形成し，そこからの選択を

行うことをいう。そのとき，それぞれの代替案が組織に与える効果は，確率変数であり，事

前に完全に予測することはできない。分布については，ゼロをはさんで対称的にならんでい

ると仮定される。したがって，それぞれの代替案の効果測定を実施する場合，ある程度のエ

ラーが存在するが，平均すると，企業は，効果のない代替案は拒否し，効果のある代替案を

受け入れることになる。事前に各代替案の効果を予測することは不可能であるから，一般に

は，探索機会の分散が増加すると，探索によって実現される効果の期待値は高まることにな

る（Kohn & Shavell, 1974; Levinthal & March, 1981）。

　Mezias & Glynn（1993）では，イノベーション：混沌とした確率的なプロセス（p. 82）であり，

探索活動においては，分散の大きさが価値をもつことが指摘されている。分散の価値（value 

of variance）とは，他の条件が等しければ，探索機会の分散が増えれば増えるほど，より多く

のイノベーションにつながる性質をいう（p. 85）。

　伝統的なマネジメント・コントロールは，実績を標準に一致させること，言い換えれば，

分散を極力少なくすることを目的としていた。そのため，伝統的なマネジメント・コントロ

ールを活用することで，イノベーションの創出を阻害する傾向が生じてしまう。資源に対す

るコントロールが厳しいほど，確率論的な探索機会の分散は低下する。したがって，時には，

コントロールをゆるめることが好ましいと主張されてきたのである（Mezias & Glynn, 1993, p. 

94）。

（2） 分散を増加させるマネジメント・コントロール

　多産多死を前提としたポートフォリオ・アプローチによれば，マネジメント・コントロー

ルによって，探索機会の分散を増やすように影響を及ぼす必要がある。分散を増やすマネジ

メント・コントロール手法として，Davila（2005）では以下のような提案がなされている。
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図表3　分散を増加させるマネジメント・コントロールの事例（1）：Davila（2005）による提案

施策 具体例

現在の枠組みを離れて実験を
行うよう動機づける仕組み

• 戦略的意図（Hamel & Prahalad, 1994）
• ストレッチな目標（Dess et al., 1998）←緊張感を作り出し

現状に満足させない
• 経営理念のシステム（Simons, 1995）

学習機会の確保 • 異なる訓練と経験を経た人々のグループ化（Dougherty & 
Hardy, 1996）

• 創造的な摩擦をもたらすような外部との協働（Leonard-
Barton, 1995）

裏付けとなる資源の利用可能
性

• 初期の実験に欠かせないスラックやそのプロジェクトの
推進に必要な資金の提供

情報交換を促進する仕組み • イノベーションの担当部署（イノベーションのハブ）
（Leifer et al., 2000）

出所：Davila（2005）をもとに作成。

　上記以外にも分散を増やすマネジメント・コントロール手法として，以下の施策が有効で

ある。

図表4　分散を増加させるマネジメント・コントロールの事例（2）：著者による追加

施策 具体例

業績測定指標についての配慮 • 少ない評価尺度（マネジャーの注意力を節約し自由を与
える）（Simons, 2010）

• 結果によるコントロール（行動に関しては自由を与える）
（Merchant, 1982）

• 革新性に関する評価尺度の導入（e. g. 新規事業提案件数，

改善提案件数）

組織ルールの運用 • 禁止のシステム（制限内での自由を与える）（Simons, 
2010）

創造的テンションの創出
（Simons, 2010）

• ランキングの公表（組織内競争の醸成）
• 管理可能性原則の意図的な逸脱（起業家精神の醸成）
• 本社費の配賦
•チーム，マトリックス組織（ルーチンからの逸脱）

出所：著者により作成。

　このようにイノベーションを創出するマネジメント・コントロールには，探索機会の分散

を増大させる役割が求められている。マネジメント・コントロールの運用によって，組織成
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員は，自律的な探索活動を動機づけられることになる。

5. マネジメント・コントロールによる淘汰のメカニズム
（1） 分散の価値と効率性

　新たなマネジメント・コントロール研究は，イノベーションに必要な学習・コミュニケー

ション・実験に対し，マネジメント・コントロールがプラスの効果をいかに及ぼすのかを明

らかにしようとしている（Davila, 2005, p. 38）。そこでのマネジメント・コントロールの役割

としては，探索機会の分散を増やすことが期待されていた。しかしながら，探索の範囲が増

えれば増えるほど，そのための資源投入が必要であり，組織全体の効率性が阻害されること

になる。高性能能なアクセルには，それに対応した高性能なブレーキが必要なのと同様に，

分散を増大させるだけでは，効率性が低下してしまう。分散を増大させるのはたしかに重要

であるが，それだけではなく，収束させる仕組みも同様に重要である。資源は無尽蔵ではな

いので，拡大した探索範囲のうち，期待が持てそうにないものについては，一定時点で絞り

込まなければならない。分散の価値の増大と効率性とは，同時に追求しなければならないの

である。

　このような柔軟性（革新性）と効率性の両立の必要性と難しさは，多くの論者によってこ

れまでに指摘されてきた（March & Simon, 1958; March, 1991; Mezias & Glynn, 1993, p. 77）。「管

理のパラドックス（paradox of administration）」とよばれている状況にほかならない（Thompson, 

1967, pp. 148-150; Mezias & Glynn, 1993, p. 77）。

（2） 管理のパラドックスに対処するマネジメント・コントロール：Burgelmanモデルによる

検討

　探索活動を活発化させ，分散を増大させる一方で，それを選別しなければ効率性が確保

できない。このようなパラドックスに対処する企業内経営プロセスの概念モデルとして，よ

く知られているのがBurgelmanの内部生態系モデルである（Burgelman（1983; 1991; 2002）, 

Burgelman & Maidique（1987）, Burgelman et al., （2006）など）。Burgelmanモデルの特徴としては，

以下の点があげられる（軽部他 , 2007）。

• 多角化企業における新規事業開発に関する研究がベースとなっており，新規事業開発プロ

セスを資源配分の組織化という点から検討し，資源配分に着目して戦略形成プロセスのモ

デル化を行なっている。

• トップ・マネジメントとミドル・マネジメントの間の垂直的な相互作用を通じた資源配分

に関する意思決定に分析の焦点を当て，特に，その際におけるミドルの役割に着目してい

る点が指摘される。

　生態学における，「変異」，「淘汰」，「保持」という枠組みを戦略形成の場面に援用し，そ
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れぞれ「自律的戦略行動」，「企業コンテクスト」，「戦略コンセプト」という概念に置き換え

られる。企業コンテクストには，戦略コンテクストと構造コンテクストとがある。慣れるま

で理解しにくい用語であるが，企業内部の資源配分（争奪）プロセスを的確に描写している

と評価できる。

生態学の枠組みを採用

上記の概念に置き換え、それらの相互作用に着目
＊  企業コンテクストは、戦略コンテクストと構造コンテクストからなる。

出所：Burgelman（1983; 1991; 2002）, Burgelman & Maidique（1987）, Burgelman et al., 

（2006）などををもとに著者作成。

図表5　生態学の概念と企業内部生態系の関係

　Burgelmanのモデルでは，生態学の考え方に依拠している。この点は，前述のポートフォ

リオ・アプローチに相当する。生態学における進化の過程は，「変異（variation）→淘汰（selection）

→保持（retention）」という経過をたどると考えられる。同様に，Burgelmanモデルでは，まず「変

異」が起こる。ここで変異（突然変異）とは，意図した戦略（戦略コンセプト）の範囲外に

おける自律的な戦略行動（経営者による試行錯誤や提案）を指す。ポートフォリオ・アプロ

ーチであるから，すべての変異が，生き残る訳ではなく，またその変異が生存するかも事前

には予測できない。変異のプロセスで発生した様々な提案は，次に「淘汰」のプロセスを経

なければならない。新たな芽が成長しても，その大半が，既存の戦略コンセプトや経営管理

メカニズム（これらは構造コンテクストとよばれる）によるスクリーニングによって淘汰さ

れる。変異のプロセスから生じた提案のなかには，淘汰のプロセスを勝ち抜くものがある。

自律的戦略行動のうちの一部については，提案者であるミドル・マネジメントがその戦略的

な意義をトップ・マネジメントに納得させることに成功し，企業の将来の方向性や資源配分

に関するトップの考え（戦略コンテクスト）を変化させ，資源配分を勝ち取ることに成功す
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るものがでてくる。この結果，会議体などを経て正式に認められた提案内容が最終的に新た

な戦略（戦略コンセプト）として保持される。

自律的な戦略行動
【新事業の提案】

誘導された戦略行動
【現行の戦略に合致し

た行動】

戦略コンテクスト
【組織内の戦略に関
する大まかな合意】

構造コンテクスト
【マネジメント・コント

ロール】

戦略コンセプト
【正式に承認された

戦略内容】
自律的な戦略プロセス

誘導された戦略プロセス

変異 淘汰 保持

出所：Burgelman（1983），p.65より作成

図表6　Burgelmanの内部生態系モデル

　以上がBurgelmanモデルの概要である。図表8にそって，主要な概念について若干の補足を

しておこう。

　既存の戦略を実行するルート（下ルート）が「誘導された戦略プロセス」である。現行の

オフィシャルな戦略として，正式に機関決定された内容が「戦略コンセプト」である。組織

的に実施することが企図され，実際に資源配分を受けている。戦略コンセプトとは，トップ・

マネジメントの戦略的意図を示したものであり，現場レベルとミドルレベルのマネジャーに

対し，組織の向っている方向性についての共通の準拠枠を提供する。戦略コンセプトとして

確立されることで，その戦略は組織的に「保持」されることになる。「誘導された戦略行動」は，

現場レベルとミドルレベルのマネジャーが現行の戦略コンセプトに合致した戦略行動を採る

ようになることから，引き起こされる。

　「構造コンテクスト」とは，意図した戦略（戦略コンセプト）を実際の行動へと結び付ける

ためにトップ・マネジメントによって構築されたメカニズムの総体である。組織構造やマネ

ジメントの仕組みのほか，儀式や行動規範のような文化的要素も含まれる。ここで重要なの

は，構造コンテクストには，（公式的な業績管理システムだけではなく，多様なコントロール

手段を含む）広義のマネジメント・コントロールがすべて含まれるということである。構造

コンテクストは，既存の戦略を強化し，実行するのに貢献すると同時に新たな戦略行動に対

する淘汰のメカニズムとしても機能する。
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　戦略創発が起こるのが「自律的な戦略プロセス」（上ルート）である。「自律的な戦略行

動」とは，現場レベルとミドルレベルのマネジャーによって引き起こされた，現在の戦略コ

ンセプトの範囲外での様々な試行錯誤である。自律的な戦略行動は，すべてのマネジメント

層において生じうる。しかし，その可能性が最も高いのは，最新の技術動向や市場情勢の

変化に直に触れる機会が多く，かつある程度の予算決定権を持っているマネジャー層である

（Burgelman, 1991, p. 246）。自律的な戦略行動は，偶然に生じることが多く，予測が困難であ

るが，組織の保有する組織能力に根ざしており，その制約を受けるので，必ずしもランダム

に生じるわけではない（Burgelman, 1991, p. 246）。自律的戦略行動のメリットとしては，市場

や技術の多様性について学習し，企業が持つ組織能力や事業機会の範囲を拡大できるという

点があげられる。ダイナミックに変化する環境下では，意図した戦略（戦略コンセプト）か

ら乖離したミドルの自律的な行動が，外部環境における淘汰圧力の重要な変化の兆候として

現れることがある。

　ただし，そのような戦略行動の変異（自律的戦略行動）は，通常は，構造コンテクストに

よって淘汰されてしまう。そのため，自律的な戦略行動は，一定の規模に成長するまで，非

公式に根回しといった形で行なわれることが多い。

　自律的戦略行動のデメリットとしては，経営管理者の裁量による実験や試行錯誤が増大す

ることにより，組織全体としての資源配分が広く薄くなることがあげられる。また，自律的

戦略行動に着手した経営管理者が，組織内で期待したような支援が得られなかった場合には，

離職してしまうケースも多々見られる。このような状況では，自律的戦略行動によって，有

能な人材を手放すことになり，組織能力の低下につながってしまう。

　「戦略コンテクスト」とは，トップ・マネジメントが有している「大雑把な戦略的意図（‘crude 

strategic intent’）」（Burnett & Burgelman, 1996）である。戦略コンテクストは，成功した自律

的な戦略行動について，その戦略的な意味づけが行なわれるプロセスとなる。その中心的な

役割は，ミドル・マネジメントが担う。仮に，自律的な戦略行動が成功しても，その意義が

トップによって認められなければ，結局は淘汰されてしまう。このため，ミドルからトップ

に対して，その正当化のための政治的な活動や交渉・説得が行なわれる。

　自律的な戦略プロセスによって，創発戦略が起こり，戦略コンセプトが書き換えられたと

しよう。このような創発戦略であっても，それをトップが承認しオフィシャルな戦略コンセ

プトとして確立されたならば，それ以降は，その事業は誘導された戦略プロセスの中で展開

される。

　このような内部生態系モデルを前提に考えれば，イノベーションの創出といっても，分散

の価値と効率性のバランスをどう取るかによって，いくつかの代替案が選択できることが分

る。
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　極端なポートフォリオ・アプローチ（効率性をある程度，犠牲にして，革新性を最大限に

追求する方向性）では，変異を無制限に許容し，最終的に大幅な淘汰を行う，多産多死の

行き方である（図表下段）。これに対して，極端な制限アプローチ（分散の価値を重視せず，

資源を節約し効率性を最大限に追求する方向性）では，そもそも最初から変異を許容しない

ことになる（図表上段）。重要なのは，分散の量を増やせば，それにともなう淘汰（選別）の

仕組みを用意しなければならないという点である。分散を増大させるマネジメント・コント

ロールの機能は重要であるが，同時に代替案のなかから適切な提案内容を選別し，正式承認

し，資源配分させる仕組みも用意しなければならない。

高分散・高淘汰（多産多死）アプローチ

低分散・低淘汰（少産少死）アプローチ

分散の量
  高

淘汰圧力
 高

分散の量
  低

淘汰圧力
 低

出所：著者により作成。

図表7　変移と淘汰の仕組み

　戦略形成プロセスとの関係で，内部生態系のモデルを考えると，熟考戦略は，低分散・低

淘汰アプローチであり，創発戦略は高分散・高淘汰アプローチであると考えることができる。

新たな戦略の芽（突然変異）は，意図した戦略（戦略コンセプト）の範囲外における自律的

な戦略行動から生まれてくる。新たな芽が成長しても，その大半が，経営管理メカニズム（構

造コンテクスト）によるスクリーニングで淘汰される。そのうちの一部については，ミドル・

マネジメントがその戦略的な意味をトップ・マネジメントに納得させることに成功し，企業

の将来の方向性や資源配分に関するトップの考え（戦略コンテクスト）が変化する。この結果，

正式に認められた内容が最終的に新たな戦略（戦略コンセプト）として保持される訳である。
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意図した戦略 実現した戦略

低分散・低淘汰

高分散・高淘汰

熟考戦略

実現しなかった戦略 創発戦略

出所：Mintzberg & Watters（1985），p. 258をもとに著者作成。

図表8　熟考戦略・創発戦略と分散・淘汰の関係

（3） マネジメント・コントロールによる変異と淘汰

　構造コンテクストとしてのマネジメント・コントロールの本来の役割は，既存の戦略を効

率的に実現することにあり，それ以外の活動を制限することになるため，淘汰の仕組みであ

ると考えることができる。伝統的なマネジメント・コントロールに関する議論でイノベーシ

ョンの阻害要因として認識されていたことからも，この点は理解できよう。

　前節で整理したように，現時点での最適化だけではなく将来に向けての探索活動の重要性

が認識されるのにともなって，自律的な戦略行動（変異）を促進するようなマネジメント・

コントロールの機能が，注目されるに至った。結果によるコントロールを強調してイノベー

ションを阻害するのではなく，マネジメント・コントロールの設計や運用を工夫して，探索

活動を活発化させようという新たな研究動向が見られる。

　変異（分散）を生じさせただけでは片手落ちになってしまう。淘汰の仕組みについても検

討する必要がある。高変異には，高淘汰がセットにならなければならない。

• 高変異・高淘汰アプローチ

　高変異をもたらすマネジメント・コントロールとしては，①創造的テンションの創出，②

余裕資源の提供，③新しいことに挑戦する組織文化の醸成などがあげられる。これと対にな

る，高淘汰のためのマネジメント・コントロールとしては，マイルストーン管理（ステージ

ゲート法）などの結果によるコントロールが実務では広く導入されている。

• 低変異・低淘汰アプローチ

　探索活動を節約する低変異・低淘汰アプローチのためのマネジメント・コントロールの例

として，BSC（Balanced Scorecard）をあげることができよう。BSCは，意図した戦略を実現

するための決定的な業績変数と尺度を体系的に分析する仕組み（Simons, 1995）であると考
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えることができる。

　重要なのは，正解がひとつに決まる訳ではなく，効率性と革新性の間で絶妙なバランスを

取らなければならない。

　イネーブリング・コントロール，インターラクティブ・コントロールなどの探索活動を促

進するマネジメント・コントロールにも淘汰の仕組みがセットになっている。

　イネーブリング・コントロールは，強制的コントロール（coercive controls）とパッケージ

を構成し，革新性と効率性のジレンマの解決を目指す（Ahrens & Chapman, 2004）。イネーブ

リング・コントロールによってもたらされた現場での試行錯誤の結果は，適切に評価し，何

を新しい業務ルーティンに反映させるかを選別し，業務ルーティンが更新された場合は，そ

れを間違いなく実施しなければならない。

　インターラクティブ・コントロールは，経営理念のシステム，事業境界のシステム，診断

的コントロール・システムとパッケージ（コントロール・レバー論）を構成して，革新性と

効率性のジレンマの解決を目指している（Simons, 1995）。経営理念のシステム，事業境界の

システムで事前に探索範囲を限定していること，新しい情報がもたらされて，戦略が更新さ

れる場合も，診断的コントロールに何を組み込むかが判断され，淘汰（選別）のプロセスを

経ていることに注意しなければならない。

（4） 淘汰の仕組みの分類

　探索活動が重視され，変異が数多く提案されれば，マネジメント・コントロールが淘汰の

役割を担うことが期待される。その一方で，選別を行うのは，必ずしもマネジメント・コン

トロールだけに限定されない。

　淘汰メカニズムを分類する視点として，以下のような「マネジメントの3角形」をここで

は採用する（Mintzberg, 2004, 2008, 2009） 。

Art
思い
創造力

Science
分析

体系的エビデンス

Craft
経験

実践からの学び

実践としてのマネジメント

出所：Mintzberg（2004）, Mintzberg（2008）, Mintzberg（2009）より作成。

図表9　淘汰メカニズムを分類する視点：マネジメントの3角形
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　上記の図表で，Artとは属人的な思いや想像力，感性やひらめき，Scienceとは，秩序だっ

た分析からもたらされる体系的なエビデンス，Craftは経験則，実践の結果もたらされた知見

などを指す。淘汰の仕組みを3分類で整理すると以下のようになる。

図表10　淘汰メカニズムの分類

分類軸 施策・手法

Scienceに近い • 強制的コントロール（診断的コントロール・システム）
• ロードマップ，ステージゲート法
• DDP（Discovery-driven Planning）
• フォーマルなポートフォリオ・マネジメント・ツール
（Cooper et al., （2001），Davila et al., （2009b）

Art・Craftの中間 • インターラクティブ・コントロール（経営理念のシステム，
事業境界のシステム）

• アイデアの“スカウト”と“コーチ”（Kanter, 1989）
•「人間臭いプロセス」（伊丹，2009, p. 12）

Craftに近い • イネーブリング・コントロール

出所：著者により作成。

　重要なのは，様々な淘汰のメカニズムを導入する可能性があることであり，また複数の淘

汰メカニズムを併用することも可能である。どのような淘汰のメカニズムがのぞましいのか，

分散を増大させるマネジメント・コントロールとどのように組合せるべきかなど，今後，研

究を積み重ねていかなければならない問題領域であると考える。

6. 結びにかえて
　本稿では，組織変化の重要な要素としてイノベーションの創出という経営問題に着目し，

イノベーションンを促進するためにいかなるマネジメント・コントロールがのぞましいかに

ついて検討した。Anthony（1965）以降の伝統的なマネジメント・コントロール研究では，会

計数値による業績達成のためのコントロールが強調されていたため，マネジメント・コント

ロールはイノベーションを阻害するという見方が採られることもあった。しかし，このよう

な見解は，マネジメント・コントロールの役割をあまりにも限定的に理解している。

　1980年代に，企業文化マネジメントへの着目を背景に，マネジメント・コントロール研究

の領域でも，多様なコントロール手段への関心が高まった。会計数値によるコントロールが

適合しないような問題状況でも，マネジメント・コントロールの範囲を拡張して考え，組織

文化によるコントロール（クラン・コントロール）などを活用し，いわゆるブラックボックス・

アプローチによって，イノベーションの創出に寄与するマネジメント・コントロールを構想
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しようという見方が出現するようになった。

　また，分散の価値を重視し，自律的戦略行動の多様性をもたらそうとするマネジメント・

コントロールに関する施策が提案されるようになった。本稿では，Burgelmanのモデルに依

拠し，変異をひきおこすだけでは，コントロール・パッケージとしては不完全であり，適切

な淘汰のメカニズムをあわせもつ必要があることを指摘した。イノベーション機会の探索は，

革新性の追求と効率性の確保のいわゆる管理のパラドックスが生じている状況であり，革新

性を期待して分散を増やすだけでは，効率性が犠牲になる。一方，短期的な効率性を考慮し

過ぎると，早すぎる段階で淘汰圧力をかけてしまい，分散が小さくなってしまう可能性がある。

変異と淘汰とは，一対になって機能する，イノベーションのサブプロセスであり，両者のバ

ランスが重要である。

　高変異⇔高淘汰，中変異⇔中淘汰，低変異⇔低淘汰のいずれの組合せがよいかは，状況に

依存し，絶対的な優劣はない。少なくともコントロール・パッケージ内での整合性がとれて

いる必要がある。淘汰のメカニズムについては，まとまった研究が少なく，この面での研究

をさらに蓄積する必要性を主張したい。

　分散の範囲設定（領域または方向性の限定）をおこなえば，淘汰メカニズムにかかる負荷

は節約できる。淘汰の仕組みとしてのマネジメント・コントロールの役割について，再度，

着目する必要あるだろう。その意味では，Simons（1995）のコントロール・レバー論は，初

めから変異を一定の枠にはめることで，淘汰の役割は小さくなっていることから，探索を動

機づけつつも，方向性や領域を限定している，中変異⇔中淘汰の組合せであることが分る。

　同様に，どのように探索可能な領域に「枠」を設定するかというのも，重要な問題領域で

ある。変異を抑制（限定）するということは，事前に淘汰のメカニズムを機能させているこ

とにほかならない。この点については，アンブレラ戦略（Mintzberg & Watters, 1985）の議論

が参考になるであろう。

　淘汰メのカニズムについては，必ずしも公式のマネジメント・コントロールに寄る必要は

なく，アート，クラフト，サイエンスのいずれによる場合もあることが確認できた。あまり

にも不確実性の高い状況での淘汰（選別）の判断は，分析的アプローチだけではなく，勘や

経験などのきわめて属人的な「人間臭いプロセス」も大きな役割を果たす可能性があること

に注意しなければならない。

　なお，淘汰のメカニズムとして有効性が期待される手法であるDDP（Discovery-driven 

planning）およびステージゲート法についての詳細は，稿を改めて，検討することとしたい。

（成蹊大学経済学部教授）
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