
管 理 会 計

─ 174─

1．問 題 意 識

　イノベーションとマネジメント・コントロー

ルとは，どうかかわるのか。重要なのは，イノ
ベーションが異なる局面が連続するプロセスで
あるということである。組織構成員に適切な影
響をあたえるのがマネジメント・コントロール
の役割である。多段階からなるイノベーション
の異なる局面では，果たすべき役割が異なるの
は当然である（図表１参照）。
　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）
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
てとらえている。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
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導くことであるとされた。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
心事であった。しかし，企業環境が複雑化する
のにともない，組織構成員に求められる役割
に，組織目標の効果的な実現に加えて，新たな
機会及び経路の探索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。
　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。
　「イノベーションを促進するには，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）を緩めること，
同時に，クラン・コントロールあるいは人員に
対するコントロールなど代替的なコントロール
手段を活用することが必要である。」
　この考え方は，広く支持され，「ブラックボ
ックス・アプローチ」と称される。これは，会
計的コントロールによって組織構成員に強い影
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
備や種まきが阻害されるという考えにもとづ
く。会計的コントロールの中心には，期間業績
の測定がある。そのため，会計的コントロール
は，サイバネティック・コントロールとしての
特徴を強くもち，目標値を示して組織構成員を
動機づけることができる。目標値には短期的な
業績指標が多く含まれる。将来にとってのぞま
しい行動を現時点で明確化し，指標化するのは
至難の業である。不可能であるといってもよい。
長期的な，あるべき姿やそのためにのぞましい
行動を目標値に落とし込むことはできない。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 ;  

ること」と定義されている。現代の企業経営に
とって，イノベーションが重要なのは，いまさ
ら指摘するまでもない。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（Kanter, 

1983, p. 23）。
　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）
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する。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
である（Mezias & Glynn, 1993, p. 78）。
　組織構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・運営される。本稿では，イノ
ベーションを促進するマネジメント・コントロ
ールのあり方について考える。

２．イノベーションとマネジメント・
　コントロールの関係

　伝統的には，マネジメント・コントロール
は，イノベーションの「阻害」要因として考え
られてきた。イノベーションの「促進」要因と
してのマネジメント・コントロールを議論する
ためには，マネジメント・コントロールの概念
自体を広めに設定する必要がある。
⑴　イノベーション「阻害」要因としてのマ
ネジメント・コントロール

　Anthony（1965）によるマネジメント・コン
トロールの目的は，戦略的計画で定められた明
確な目標を実現し，それを通じて組織を成功に
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ロールの概念に依拠して Lebas & Weigenstein

（1986），Langfi eld-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（または社
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」。
　Abernethy & Brownell（1999）は，R&D部
門では組織構成員そのものによるコントロール
（選抜，教育など）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，組織におけ
るイノベーションを起こし，変化させようとす
る取り組みの障害物としてしばしば理解される」。
　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，緩和され
る（後退させる）ことがのぞましいとの認識が
広まった。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の主張が繰り返された。
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. 

Amabile et al., 1996 ;  Tushman & O’Reilly, 

1997）。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（当期の計画を達成すること）に主眼が置か
れていた。伝統的なマネジメント・コントロー
ルは，事前に設定された短期目標の達成に焦点
があるサイバネティック・コントロールとして
の性格が強い（Davila, 2005）。Simons（1995）
によって，診断的コントロール・システムとし
て名づけら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。マ
ネジメント・コントロールの研究者は，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だったのが，会計数
値によるコントロールであった。将来の探索活
動を促す場合には，会計数値によるコントロー
ルは上手く機能しない。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
いう考え方が，「ブラックボックス・アプロー
チ」（Davila et al., 2009, p. 286）である。
　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，
その代わりに集団の社会的規範に頼るコントロ
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
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ト・コントロールをサイバネティック・モデル
（事前に設定された短期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
期待できない。
　このような考え方に立脚すれば，マネジメン
ト・コントロールを広くとらえ，様々なコント
ロール手段の複合体だと考えることで，役割分
担が発生し，安定的な枠組みを提供しつつも，
同時に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）ことに
なる。
　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，特に企業目標に直結する会計的コント
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。
　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完全に予
測することは不可能であるが，一般には，探索
機会の分散（広がり）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傾向にあ
る（Kohn & Shavell, 1974 ;  Levinthal & March, 

1981）。広い範囲を探せば，埋蔵金が見つかる

679）との見解が支持された。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た。

⑵　イノベーション「促進」要因としてのマ
ネジメント・コントロール

　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見解
（したがってイノベーションの創出は組織文化
によるコントロールによって推進すべきという
ブラックボックス・アプローチ）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
見られた。
　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，すべてを偶然や幸運にゆだねるので
はなく，合理的にイノベーションを創出しよう
とする考え方である。僥倖やひらめき，感性も
重要であるが，合理性や計算も同時に必要であ
るという考え方が支持された。
　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，組織
構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
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ーションの創出を阻害しかねない。資源に対す
るコントロールが厳しいほど，無駄が忌避さ
れ，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た（Mezias & Glynn, 

1993, p. 94）。

３．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（図表
２）。

確率も高くなる。
　Mezias & Glynn（1993）では，イノベーショ
ンは，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）。ただし，探索範囲の分散を広げれば，
それにともなってコストがかかることは言うま
でもない。
　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，余
計なことをせず，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

図表２　分散を増加させるマネジメント・コントロールの事例⑴：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

・戦略的意図の表明（Hamel & Prahalad, 1994）
・ 緊張感を作り出し現状に満足させないためのストレッチな目標設定（Dess et 

al., 1998）
・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）の設置（Leifer et al., 
2000）

　 出所：Davila （2005）をもとに作成。

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⑵：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（ S i m o n s , 
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）
・本社費の配賦方法の変更
・チーム，マトリックス組織の導入（業務ルーティンからの逸脱）

　 出所：著者により作成。
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1958 ;  March, 1991 ;  Mezias & Glynn, 1993, p. 

77）。「管理のパラドックス（paradox of admin-

istration）」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）。

⑵　「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

　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。選択肢を広げるだけではなく，絞り込む
準備をしなければならない。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，無数の代替案が選択
可能である。
　極端な高分散・高淘汰（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，変異をできるだけ許容し，最終的に
大幅な淘汰を行う。多産多死の行き方である。
これに対して，極端な低分散・低淘汰（分散を
広げ過ぎず，資源を節約し効率性を最大限に追
求する方向性）では，そもそも最初からあまり
多くの変異を許容しないことになる。
　どちらが合理的かは，発見確率と成功時のリ
ターン，探索コスト等の状況次第である。
　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。

⑶　マネジメント・コントロールによる変異
と淘汰

　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

　図表２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，図表３のような施策
が有効であると考えられる。
　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，組織構成員
は，自律的な探索活動を動機づけられることに
なる。

４．マネジメント・コントロールによる
　淘汰のメカニズム

⑴　分散の価値と効率性
　イノベーションには，探索活動が不可欠であ
る。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解
明する研究が実施されるようになった（Davila, 

2005, p. 38）。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
期待される。
　しかしながら，探索の範囲が増えれば増える
ほど，そのための余計な資源投入が必要であ
り，組織全体の効率性が阻害される。モノを収
納場所からだしたら，かならず片づけなければ
ならない。散らかって大変なことになる。高性
能能なアクセルには，それに対応した高性能な
ブレーキが必要である。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（可能な限り早い時点）で
絞り込まなければならない。分散の価値と効率
性とは，同時に追求しなければならない。
　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
までにも指摘されてきた（March & Simon, 
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チのためのマネジメント・コントロール（既存
戦略の徹底）の例として，BSC（Balanced 

Scorecard）をあげられる。BSCは，意図した
戦略を実現するために となる業績変数と尺度
を体系的に分析する仕組み（Simons, 1995）で
あると考えられる。
　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。

５．プロセスとしてのイノベーション

　選択肢を広げるだけでは，問題の前半部分だ
けを解いたに過ぎない。選択肢のなかから有望
なものを見つけだし，残りは間引く必要があ
る。
　ここまで見てきたように，イノベーションは
「行為」ではなく，「プロセス」（時系列上にな
らぶ行為の集積）として認識すべきである。イ
ノベーションには，いくつかの異なった段階が
存在する。それぞれの段階では，課題や優先事
項が異なるため，それらを区別せずに一様に分
析したり，議論したりすることは生産的ではな
い。
　マネジメント・コントロールとイノベーショ
ンの関係に関する先行研究では，アイデア創出
の局面に注目が集まっている。イノベーション

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，現場での自律的な
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） ⑴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。
　探索活動を節約する低変異・低淘汰アプロー

図表４　ステージゲートによるイノベーション・プロセス管理

市
場
投
入
計
画
の
承
認

市
場
投
入
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画
の
作
成

プ
ロ
ジ
ェ
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ト
継
続
承
認

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
組
成

市場投入準備実行企画発見

（出所）　ヒアリング調査をもとに筆者作成。
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　結果に関する不確かさは，どのような行為に
もある程度はつきものであり，整然と分類され
るというよりは連続直線上に位置する程度の大
小 で 理 解 さ れ る。Govindarajan & Trimble

（2013）では，結果に関する不確かさが顕著な
状況こそが，イノベーションの特徴である。
　イノベーションは単独の行為として見るべき
ではなく，時系列に並んだ一連の行為の集合体
であると考えたほうが，その本質をより正確に
理解できる。Govindarajan & Trimble（2005, p. 

4 ;  2013, p. 3）では，イノベーションの構成要
素として以下の２つをあげている。生態学の比
喩を用いれば，「変異」（生物多様性）を生じさ
せる局面と「淘汰」によって種を絞り込む局面
に相当する。多様性という観点から，行為の結
果がもたらすベクトルが真逆になっていること
が分る。
　Govindarajan & Trimble（2005, 2013）では，
どちらの局面もイノベーションには不可欠であ
るが，革新的なアイデアをいくら提起したとこ
ろで，それは不確かな思惑に過ぎず，経営上の
重要性でいえば，イノベーション実現の局面の
ほうが重要であるとの見解を採っている。
　イノベーション実現の局面の重要性は，多く
の論者によって，指摘されている。
　Davila et al.（2006, p. 89）では，「イノベー
ションでは，創造性と価値獲得のバランスが重
要である」と述べ，イノベーション実現局面へ
の配慮を促している。Reif（2013）でも，イノ
ベーション・プロセスは，アイデアを成果にま
で結びつける過程であると把握し，イノベーシ

の実現の局面（絞り込む段階）は，アイデア創
出の局面と同じように重要であるが，マネジメ
ント・コントロールとイノベーションの関係を
実証的に分析した学術的な研究では，あまり取
り上げられていない。イノベーション実現の段
階では，候補となる案件を適切に評価し，絞り
込む必要がある。
　実務での手法を追跡した研究では，イノベー
ション実現の局面では経験知（craft）を用いた
管理会計手法が注目を集めている ⑵。DDP

（discovery-driven planning，発見志向の事業計
画法）など通常の計画を実現するための場合と
は異なった，管理会計システムの運用がなされ
ている。

⑴　イノベーション・プロセスの２つの局面
　イノベーションとは，「当該企業にとって新
しいプロジェクトであって，その結果が不確か
なもの」（Govindarajan & Trimble, 2013, p. 10）
だとされる。事前に結果が分らないために，失
敗を覚悟し，その発生を織り込んだマネジメン
トを行わなければならない。また，イノベーシ
ョンは，その結果予測の容易性という観点か
ら，「実現が容易なもの」（マニュアル通りの対
応を少し改善したもの。例えば，新しいセール
ストーク，生産方法の一部見直し）と「実現が
困難なもの」（精度低くしか，予測できず，失
敗を許容せざるを得ないもの。例えば，高成長
が期待されるハイリスクな新規事業）に分類で
きるとされる（Govindarajan & Trimble, 2010, 

p. 5 ;  2013, p. 10）。

図表５　イノベーションの２つのプロセス

局　　　面 概　　　要 探索範囲

アイデア創出 新規事業の構想などを発想し，具体化する段階 広げる
（発散）

イノベーションの実現 提案された事業案を精査し，改善し，絞り込み，価値獲得に結びつ
ける段階

狭める
（収束）

　出所：Govindarajan & Trimble（2005；2013）より著者作成。
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ションによる創造性だけでなく，価値獲得が重
要であると主張されている。
　このように多くの論者によって，イノベーシ
ョンは異なった段階からなるプロセスとして認
識されている。さらに，アイデア創出だけでは
なく，イノベーション実現の局面の重要性が指
摘されている。Anthony（2014, p.9）では，「ア
イデアから実際に価値が得られるようになった
時点で，初めてイノベーションと呼べる」と述
べ，アイデア創出だけでは意味がなく，イノベ
ーション実現のプロセスを伴ってはじめて，イ
ノベーションが成立するとの見方が採られてい
る。アイデアの創出だけでは経済的価値をもた
らさないため，経営上の貢献は少ない。「アイ
デア創出＋イノベーション実現＝イノベーショ
ン・プロセス」と考えるのは，極めて妥当な見
方である。
　Govindarajan & Trimble（2005）では，図表
のようにイノベーションをモデル化している。
アイデア創出の局面では，創造性が重視され
る。アイデア創出局面で提起された事業の構想

ョンをプロセスだと認識している。Busco et al. 

（2012）では，イノベーション・プロセスは，創
造的探索（exploration）と効率的活用（exploita-

tion）からなること，イノベーションにとって，
創造性は必要条件であるが，十分条件ではない
ことが指摘されている。重要なのは，新しいア
イデアを創出するだけにとどまらず，それを現
実化することであり，新奇なアイデアが事業上
の価値に転換されることがイノベーションには
不可欠であるとの見方を提示している。
Anthony（2014, p. 12）では，「アイデアを市場
で花咲かせるまでの過程の初めの一歩（＝ファ
ースト・マイル）で致命的な失敗を起こしがち
である」と指摘し，イノベーションをプロセス
として把握したうえで，特にイノベーション実
現の局面の初期段階が重要であるとの主張を展
開している。Tao et al.（2010）では，イノベー
ションにおいて最も重要なのは，アイデアから
価値獲得へのプロセスにおけるハードルをどう
にかして飛び越えることだと述べている。
Michel（2014）でも，同じように，イノベー

図表６　プロセスとしてのイノベーション

アイデアの創出

イノベーションプロセス

アイデア 成長 価値獲得

通常事業

市場投入事業計画

創造性（発散） 効率性（収束）
創造性から効率性への橋渡し
（選択・絞り込み）

イノベーションの実現

（出所）　Govindarajan & Trimble, 2005, p. 6 より作成。
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安定するまでは，試行錯誤を続けなければなら
ず，効率性のみを重視することはできない。事
業として確立し，ある程度目処が立った以降の
段階からは，創造性よりも効率性が重視される
状況を図表６は表している。

６．結　　　び

　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，イノベーションを図表６のよ
うな漏斗状のプロセスとして理解し，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

は，イノベーション実現の局面で事業計画に具
体化され，選抜を経て，市場に投入される。順
調に成長を遂げ，市場でのテストを通過したも
のが，イノベーションのプロセスを無事に卒業
し，通常の事業としての地位を獲得するのであ
る。通常の事業運営では効率性が重視される。
それぞれの段階で，のぞましい行動に関する原
理が異なっている。
　段階を進むにつれて，可能性のないアイデア
は次々と淘汰されていく。企業内の資源には限
りがあるため，イノベーション実現の局面で
は，アイデアを事業計画に落とし込むと同時
に，将来の発展可能性を評価し，見込みのない
ものは棄却しなければならない。このことか
ら，イノベーション・プロセスを漏斗（funnel）
に例える説明の仕方がよくなされている
（Davila et al., 2006, p. 295）。

⑶　イノベーション・プロセスにおける創造
性と効率性

　Govindarajan & Trimble（2005）によれば，
イノベーション実現の局面における課題は，
「創造性から効率性への移行」として表現され，
「アイデア（創造性）を安定的な価値獲得（効
率性）へと，どのようにして結びつけるか」を
実現しなければならない（Govindarajan & 

Trimble, 2005, p. 6）。
　ここで重要なのは，創造性と効率性を同一時
系列上のトレードオフ関係，つまりジレンマ
（Simons, 1995, p. 160）として考えるのではな
く，プロセスを進行するにつれて重点変化す
る，それぞれの局面での到達目標として捉える
見方を採用することである。図表６にある通
り，移行過程を経て，事業計画，市場投入，成
長目標の達成と段階を進んで右に移行するにつ
れて，創造性（探索機会の分散増大）の必要は
減っていく。事業計画の経済性や実行可能性が
実際に検証され，事業遂行にともなう様々な不
確実性をコントロールし，事業が軌道にのり，
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静逸で余裕のある生活を取り戻そうとする取り
組み）が課題として認識されるなど，広げるよ
りも捨てるほうが心理的には圧倒的に難しい。
「市場性」を考慮した技術評価，それを強制す
る組織的な機構の確立が課題となる。

謝辞 　本研究は JSPS科研費 JP17K04070の助成を受
けたものです。

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。
　一般的にはステージの進行にともない不確実
性が減少し，事業化のための投入費用も巨額化
することから，絞り込みが必要となる（図表７
参照）。実務的にはステージゲートによるプロ
ジェクトの選別が多く観察されている。管理会
計手法としては，仮説の妥当性をチェックする
DDPなどの有効性が期待できる。
　イノベーションを促進するマネジメント・コ
ントロールの問題領域は，① プロジェクトに
正しく取り組んでいるか（厳正な執行が行われ
ているか）という問題と ② 正しいプロジェク
トに取り組んでいるか（勝つチャンスはあるの
か。資源配分は正当化されるのか）に区分され
る。前者では，支出ルール，進捗をコントロー
ルする会議体などが必要となる。後者のために
は，淘汰のための評価指標と判断基準，選択と
集中のための会議体の設計などが重要である。
日常生活でも「断捨離」（不要な物を整理し，

注⑴　ステージゲート法とは，不確実性のもとで，
多くの新製品開発計画，新規事業案，研究開発
プロジェクトなどの投資案件を段階（ステージ
という）毎に評価し，優先順位をつけ絞り込ん
でいく方法をいう（Cooper, 2011）。多数創出
されたアイデアを対象に，次の段階に移行する
前にクリアすべき評価基準（ゲート）を設定す
る。評価基準をパスした選択肢のみを次のステ
ージに進めて，最終的に事業化される。事業性
が不明確なテーマはとにかくスタートさせてみ
なければ判断ができない。ステージが進行する
ほど，厳密で精緻な評価を実施することで見込
みのない投資案件の深追いを避けることができ
る。実験，試行をもとに，創造性と効率性のバ
ランスを取ろうとする経営手法である。心理的
に，撤退・中止の意思決定のほうが開始の意思
決定よりも難しい。資源が有限であるので，何
をすべきかを正しく判断することは，組織の成
功にはきわめて重要である。プロジェクトがス
テージを進むにはゲート（go/kill/stayを決定
するチェックポイント）を通過しなければなら
ない。最初から大きな資金を賭けず，不確実性
の低下とともに賭け金を増やすという意味でリ
アルオプションを実装した手法と表現されるこ
ともある。撤退を制度化する（「可愛がってい
た子犬を溺死させる」）のが成功の と位置付
けられる。
⑵　経営判断で重視される３要素としては，

science（科学的思考），craft（経験知，実験観
察），art（直観，思想哲学）があげられる。
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