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研究成果の概要（和文）： 
本研究は，日本企業を研究対象として，イノベーションを誘導する経営の仕組み（マネジメ

ント・コントロール・システム：MCS））とはどのようなものかを考察した。 
研究の成果としてはインターラクティブ・ネットワーク（IN）の特徴を高程度に持つ企業に

おいては，マネジャーが人的ネットワークを部下に強く勧める行動をとることがわかった。イ
ノベーションを誘導する可能性を高める人的ネットワークの構築を，マネジャーが部下に促す
ことに MCS が影響を与えているということである。また，マネジメント・コントロール・シ
ステムのなかでも多くの企業が活用している予算管理システムについても，その特徴がマネジ
ャー行動にかかわること，また，環境の不確実性がその関係性に影響を与えることがわかった。
つまり，MCS を意識的に特徴づけることにより，マネジャーや組織メンバーにイノベーショ
ン行動を誘導し得ることが明らかになった。 

 
研究成果の概要（英文）： 
 This study investigated what new management control systems in Japanese companies 
can induce to innovation. We found some points. As results of surveys, we have some points 
of findings. The first point is that a company has more interactive network of management 
control systems, their managers take more actions that they strongly recommend to 
subordinate to make the human network inside and outside of the company. It means that 
a way of relevant management control systems are able to motivate members, include 
managers, try to make human networks to induce innovation. The second point is that 
budget management as a part of management control systems related with behaviors of 
managers. We also found that the uncertainty of the environment affects the relationship 
in the particular. That is, innovation has been induced by the relevant management control 
system rather than unable to induce innovation. 
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１．研究開始当初の背景 
企業における経営の現場の変化はかつて

ないほど大きい。こうした変化を先んじて捉
え，あるいは時に自ら環境の変化をも創るこ
とも含め，企業の成長と存続のためにイノベ
ーションが企業において渇望されている。企
業にとって，イノベーションは，もはや偶然
に起こったものをいかにうまくとらえるか
が問われる時期をこえ，いまや，組織でイノ
ベーションを生み出す土壌を「仕組み」とし
ていかに創るかが必要となっているという
ことである。 
一方，かつて本研究の中心とするマネジメ

ント･コントロールの分野は，標準化が進ん
だ製造業を研究対象としてきた。この製造業
でもイノベーションを創生することをはじ
め，激しい環境変化に対するフレキシブルな
対応や迅速で柔軟な意思決定がますます必
要となっている。また製造業以外の，必ずし
も標準化を必要としない分野においても，ビ
ジネスを行うためにマネジメント･コントロ
ール・システムの構築が必要となってきてい
る。つまり非連続な状況に対応するための，
標準化を基盤としない新たなマネジメン
ト・コントロールがいかなる製造業，非製造
業問わずに必要となっているともいえる。 
これまでのマネジメント・コントロールと

は異なる新たなマネジメント・コントロール
が必要となっていると考えた理由は，これま
で大企業が活用し続けている従来型のマネ
ジメント･コントロールの概念のもとでは，
イノベーションは生まれにくいといわれて
きたためである。大組織でもイノベーション
が必要なはずであり，かつ，大企業の経営活
動にはマネジメント･コントロールが不可欠
である。 
以上のように実務界にとってもまた，研究

者にとっても急務となっている現状を踏ま
え，本研究を開始した。  
 
２．研究の目的 
 本研究は，イノベーションを誘導するマネ
ジメント･コントロールとはどのようなもの
か，特に日本企業を対象として明らかにする
ことが目的であった。より具体的には，イノ
ベーションを生み出すための企業における
仕組みを，インターラクティブコントロール
およびインターラクティブ・ネットワークを
キーワードとし，新しいマネジメント･コン
トロール概念を管理会計のみならず，組織お

よび組織行動の分野の知見をまじえて考察
し，新たなマネジメント・コントロールにつ
いて知見を得ることを研究目的とした。 
 
３．研究の方法 
研究は次の手順で進めた。 
まず，イノベーション研究の動向について
の情報収集や先行文献研究に加え，専門家や
企業へのインタビュー（パイロット・リサー
チ），学会での資料収集を行った。これらか
ら企業における現状を研究者自身が深く理
解すると同時に，これまでのイノベーション
研究とマネジメント・コントロールとの位置
づけを探った。  
次にこうした中で得た知見から次の探索
的研究のための質問紙調査ならびにインタ
ビュー調査にあたっての大きな枠組みとし
て調査フレームワークを設定した。ここでの
フレームワークはマネジメント・コントロー
ル・システムの特徴とマネジャー行動との関
係性を探るためのものである。マネジメン
ト・コントロールの特徴として，そのプロセ
スを形成するサブ・システムの特徴に加え，
インターラクティブ・ネットワークの概念も
含めたうえでの特徴を探ることとした。 
構築したフレームワークを基に質問紙調
査とインタビュー調査による混合研究をお
こなった。 
質問紙調査は東京証券取引所一部上場企
業約 1700 社弱の企業の経営企画担当責任者
宛，2012年 2月に送付，3月に回収を行った。
回収は 262 社であった。 
質問項目は，マネジメント・コントロー
ル・システムにかかわる，組織，環境の不確
実性，予算管理および主要組織の業績評価シ
ステムの特徴，リーダーシップの特徴，マネ
ジャー行動など多岐にわたるものである。 
また企業においてマネジメント・コントロ
ールがイノベーションへの動きとどのよう
に関わっているのかについて，インタビュー
調査を行った。インタビュー先は，食品大手
企業，地域インフラ提供企業，IT 関連企業，
製薬企業などである。各企業の現在のマネジ
メント・コントロールの仕組みについて把握
するとともに，それがイノベーションの生成，
組織活性化などとどのように結びつく可能
性があるのかを探った。加えて企業において
マネジメント・コントロールの仕組みを考え
る場合にイノベーションをどの程度意識し
ているのかについても把握した。 



以上のように，本研究は，文献研究とパイ
ロット・リサーチによるフレームワーク作成
後，質問紙調査，インタビュー調査をともな
った混合研究の方法を選択した。 
 
４．研究成果 
研究から明らかになったのは次の点であ

る。 
まず，先行研究からは，従来型のマネジメ

ント・コントロール・システムは「破壊的イ
ノベーション」を誘導するというよりも，む
しろ漸進的イノベーションを推進すること
ができると考えられていることがわかった。
この考え方をとれば，組織のなかで仕組みを
構築し経営活動をルーチン化したとしても，
その中である種のイノベーションは起こり
うるということである。 
また，マネジメント・コントロールの分野

においては，他の領域の知見も取り入れたう
えで，組織内，組織外のインターラクティブ
な情報のやり取りを促進することにより，組
織内のダイナミズムを活性化できることが
Simons(2005)により指摘されていた。Simons
によるインターラクティブ・コントロールの
提唱（Simons，1990;1995）以降，これにつ
いての研究が重ねられ，かつ新たに提唱され
たインターラクティブ・ネットワークの考え
方もイノベーションと深く関係した概念と
して提唱されていることが確認された。 
質問紙調査は経営管理システムの広い範

囲を対象としたため，その中で次の 2つのポ
イントに焦点を絞って分析検討を行った。 
一つの視点はイノベーションを促進する

ためのインターラクティブ・ネットワークと
実際の企業におけるマネジャーの人的ネッ
トワーク活動との関係である。 
ネットワーク活動はイノベーティブな活

動を促しやすく，その重要性は先行研究から
指摘されていた。したがって，インターラク
ティブ・ネットワークの仕組みを組織が持っ
ていることが，マネジャーが人的ネットワー
クを重んじる（部下にそれを促進する）こと
とどのように関わるのかを検討した。その結
果，インターラクティブ・ネットワークの仕
組みをもつ企業ほど，マネジャーの人的ネッ
トワークについて推奨する傾向にあること
がわかった。また，環境の不確実性が高い場
合には，社外ネットワークの構築が推奨され
にくいこと，およびその場合にはインターラ
クティブ・ネットワークの仕組みが社内の人
的ネットワーク構築推奨を強化することが
明らかになった。 
これは研究分担者である高田が長年研究

を蓄積してきた人的ネットワークの動きが，
マネジメント・コントロール・システムの仕
組みと関係していることを実証できたこと
も成果の一つである。 

第 2の視点はマネジメント・コントロール
の主たるプロセスの一つである予算管理シ
ステムとイノベーションとの関係に焦点を
絞ったものである。この分析は，イノベーシ
ョンを担うマネジャー行動との関係を主と
して分析した。 
その結果，予算管理の特徴の違いが，予算
が組織にもたらす効果の違いに影響を与え
ること，マネジャーの行動や心理に対しても
異なった影響を与えていることが明らかに
なった。予算がもたらす効果とは具体的には，
達成すべき重要事項の周知徹底や最終目
標・方針の伝達や目標の具体化などコミュ
ニケーションを促進するという効果，ある
いは組織単位間の調整”や業務量の決定と
いった計画を浸透させる効果をさしている。
加えて予算管理の特徴の違いがこうした予
算がもたらす効果に与える影響は，環境の不
確実性の程度や組織文化の違いによっても
左右されることがわかった。 
またインタビュー調査等からは，次の点が
明らかになっている。 
まず大企業の場合には，従来からのマネジ
メント・コントロールが必ずしもイノベーシ
ョンを行うことを狙いとしては構築されて
ないこと，イノベーションを創生する仕組み
を構築するには，プロセス重視のマネジメン
ト・コントロールよりもむしろ，結果重視の
マネジメント・コントロールのほうが，マネ
ジャーおよびその傘下の組織メンバーの創
意工夫を促す可能性があることが示唆され
た。 
 この点は，たとえばビジネス変化の激しい
IT業界の場合特に顕著で，従来型の戦略を所
与としたマネジメント・コントロールではな
く Simons(2005)が提示したように，戦略とマ
ネジメント・コントロールとの関係をより広
い範囲で捉えるべきであるという点を確認
した。 
一連の調査分析の考察の結果として，イノ
ベーションを起こすことが難しいといわれ
る従来型のマネジメント・コントロールの下
でも改善型のマネジメント・コントロールは
起こしうる。そこでいうイノベーションは，
マネジメント・コントロール・システムが影
響を与える組織メンバーの行動を，イノベー
ションをうみやすい行動へと誘導すること
によりうながされる。 
加えて組織内の縦横のインターラクティ
ブ・ネットワークを重視したマネジメント・
コントロールの下ではマネジャー自身の行
動がイノベーションを誘導するようなリー
ダーシップを取りやすい。これもまた，マネ
ジメント・コントロールが組織メンバーに影
響を与えることによるイノベーションへの
誘導である。 
つまり，組織メンバーがイノベーションを



起こしやすくするための組織の仕組みの一
つとしてマネジメント・コントロール・シス
テムを意識的に構築することが重要である
ことが本研究でも改めて確認できた。 
（Simons，R.(1990）“The Role pf Managemet 
Control Systems in Creating Competitive 
Advantage: New Perspective,” Accounting, 
Organizations and Society, 15(1/2), 
pp.127-143. 
Simons,R.(1995)Levers of 

Control,Harvard Business School Press. 
Simons, R. （2005）Levers of organization 

design.,Harvard Business School Press．) 
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