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１．問題の背景と研究目的 
 
 本課題研究委員会の問題意識は，不確実性の高まる経営環境において，中小企業が経営

管理システム（Management Control System；以下，MCS）をいかに活用し，存続可能性を

高めることができるかという点にある。Galbraith（1973）は，組織デザインを情報処理能

力と不確実性の均衡として捉え，不確実性を，結果を予測するために必要な情報の不足と

定義した。この見方では，不確実性は，組織の情報処理能力を高めることによって合理的

に低減できる対象である。Simons（1995）も，戦略的不確実性を現行戦略の前提を脅かす

未知の変化として捉え，MCS を通じて不確実性を組織内の議論の対象とし，新たな戦略形

成に結びつける仕組みを論じた。  
 しかし，中小企業は，人材，資金，情報などの資源制約を抱えており，新製品や新事業

の開発に着手しても，事業化や市場展開に至らない場合が少なくない。他方，成長する中

小企業は，自社のコア技術や強みを把握し，顧客ニーズに基づく新市場の探索や外部ネッ

トワークの活用に取り組んでいる（中小企業庁，2023）。このことは，中小企業の存続と成

長には，限られた資源を適切に配分するとともに，探索活動を支援する MCS が必要であ

ることを示している。  
 本研究は，新製品・新事業開発を対象として，①不確実性の高い状況に対応する MCS を

経営者がどのように設計・運用するのか，②その MCS が経営者の信念，組織的対話，意思

決定をどのように媒介するのかを検討する。そのため，本報告では，既存の MCS 研究，中

小企業研究，両利きの経営および Effectuation 理論を整理し，今後の実証研究の指針を提示

する。  
 
２．MCS 理論の展開と支援的統制  
 
 MCS 研究には，いくつかの代表的な捉え方がある。Simons（1995）の Levers of Control
は，MCS を信念，境界，診断，相互作用的コントロールの 4 つのレバーから捉え，戦略実

現と創造性の両立を説明する。診断的コントロールが目標と実績との差異を把握し，既定
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の戦略の遂行を支援する一方，相互作用的コントロールは，戦略的不確実性を経営者と組

織成員の継続的な議論の対象とし，新たな戦略や行動を形成する。  
 Merchant and Van der Stede（2017）は，結果，行動，人材という 3 つのコントロールを組

み合わせて組織目的を達成する枠組みを示した。結果コントロールは成果指標や目標達成

度に基づいて行動を方向づけ，行動コントロールは規則や手続きを通じて望ましい行動を

規定する。人材・文化コントロールは，採用，育成，価値観の共有を通じて，組織成員が

自律的に適切な行動を選択することを促す。  
 Malmi and Brown（2008）は，MCS を個別の技法としてではなく，計画，サイバネティッ

ク・コントロール，報酬，管理的統制，文化的統制から構成されるパッケージとして捉え

た。この視点では，特定の会計技法の有無だけではなく，複数の統制手段がどのように補

完し合い，組織全体を方向づけているかが重要となる。  
 これに対し，Adler and Borys（1996）の支援的統制は，管理システムを組織成員の行動を

拘束する仕組みではなく，現場の問題解決や学習を支援する仕組みとして捉える。修復可

能性，内部透明性，全体透明性，柔軟性を備えた制度は，利用者が自ら問題を把握し，業

務を改善することを可能にする。この視点に立てば，MCS は計画遵守を強制する装置では

なく，試行錯誤や探索を支えるプラットフォームとして位置づけられる。  
 中小企業研究においても，MCS が学習や組織的整合性の形成に寄与することが示されて

きた。中小企業の業績管理システムは，経営者と従業員の間の情報共有を促し，戦略と日

常業務を接続する役割を果たす（Hudson et al., 2001; Garengo & Bititci, 2007）。また，ファ

ミリービジネスに関して，Hiebl and Senftlechner（2015）は管理会計と MCS に関する研究

をレビューし，公式的な管理制度だけではなく，家族の価値観，信頼，非公式なコミュニ

ケーションなどが組織統制に重要な影響を与えることを示している。このことから，中小

企業の MCS は，経営者や所有家族が置かれた社会的・文化的文脈を考慮して理解する必

要がある。さらに，MCS の相互作用的利用は，組織内の対話や情報交換を活性化し，プロ

セス・イノベーションおよび組織イノベーションに影響を及ぼす（Lopez-Valeiras et al., 
2016）。以上から，中小企業における MCS は成果管理の道具にとどまらず，経営者の意図

と現場の創造的行動を接続するコミュニケーション基盤として機能すると考えられる。  
 
３．両利きの経営と Effectuation 
 
 March（1991）は，組織学習を，新たな知識や可能性を追求する探索と，既存の知識や能

力を活用する深化に区分し，両者の均衡が組織の長期的適応を左右すると論じた。O’Reilly 
and Tushman（2004）は，この議論を組織構造と統制の問題として発展させ，探索と深化を

同時に実現する両利きの経営を提示した。  
 管理会計研究では，診断的コントロールが既存事業の効率性や安定的遂行を支える一方，

相互作用的コントロールが仮説検証，情報共有，知識創造を促進し，探索活動を可能にす

ることが論じられている。Bedford（2015）は，イノベーションの様式に応じて異なる MCS
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の利用が成果に影響することを示し，Kruis et al.（2016）は，Levers of Control の各要素を

単純に均衡させるのではなく，相互に補完する統制構成として捉える必要性を示している。 
 ファミリービジネスについても，Hiebl（2015）は，後継世代の企業における家族関与と

組織的両利きとの関係を整理し，家族企業に固有の長期志向，人的関係，意思決定構造が，

探索と深化の双方に影響することを論じている。この議論は，事業承継後の中小企業が，

既存資源や伝統を活用しながら新たな事業を探索する過程を考察するうえで重要である。

もっとも，両利きの経営は環境変化や成果の不確実性は存在するものの，その不確実性に

対して組織が計画や統制を工夫することによって対応できるという発想に立っている。  
 これに対し，Sarasvathy（2001）は未来が本質的に予測不能であり，達成すべき目的その

ものも確定していない状況における企業家的意思決定を Effectuation として理論化した。

Effectuation では，企業家は手持ちの資源，すなわち自分が何者であるか，何を知っている

か，誰を知っているかを起点として行動する。また，許容可能な損失を基準とし，他者と

の協働や偶発的な出来事を活用しながら，行為の結果として新たな目的や市場を形成する。 
 この視点では，不確実性は，情報を収集して除去すべき対象ではなく，新しい価値や事

業機会を生み出す条件となる。したがって，MCS の役割も，既定の計画への適合や逸脱の

修正から，試行，失敗，学習，再構成を支援する制度へと拡張される。会計情報や管理指

標は，確定した目標に対する達成度を測定するだけではなく，何を試し，どの程度の損失

を許容し，誰と協働し，次に何を行うかを検討するために用いられる。  
 両利きの経営と Effectuation は，競合する理論というよりも，異なる分析レベルから MCS
を補完するものと考えられる。組織レベルでは，両利き的 MCS が探索と深化の構造的な

配分を支え，既存事業の効率性と新規事業の探索を調整する。一方，経営者レベルでは，

Effectuation に基づく MCS が手持ち資源の再認識，他者との協働，許容可能な損失の判断，

目的の生成を支援する。両者が重層的に作用することによって，MCS は既存の戦略を遂行

する統制機能と，戦略的方向性そのものを形成する創発的機能を併せ持つシステムとなる。 
 
４．中小企業経営への含意  
 
 地方中小企業では，事業承継を契機として，既存の資源，慣行，価値観および管理制度

が再構成されることがある。中小企業庁（2021）が示すベンチャー型事業承継では，後継

者が先代から受け継いだ技術，信用，取引関係などを活用しながら，新市場の開拓や新事

業の創出に取り組む。したがって，事業承継は経営権の移行にとどまらず，企業の戦略と

経営システムを再設計する過程でもある。  
 承継時に先代から引き継がれる MCS は，従来の事業や組織を前提として形成されたも

のであり，後継者が構想する新たな事業にそのまま適合するとは限らない。そのため，後

継者は，既存の会計制度，業績指標，評価ルール，会議体，非公式なコミュニケーション

を見直し，自らの価値観，知識，外部ネットワークに基づいて再構成する必要がある。MCS
は，伝統的資源と後継者の構想を接続し，既存資源を新しい事業文脈へと変換する翻訳装
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置として機能する。  
 このとき重要となるのが，経営者の構想や仮説を可視化し，試行を通じて検証する「構

想志向型 MCS」である（飛田，2025）。経営者は，MCS を通じて「今ある会社」と「あり

たい会社」との差異を把握し，限られた資源のなかで何に取り組むのかを選択する。会計

情報や業績指標は，構想を固定的な計画へ変換するためだけに用いられるのではなく，試

行の結果を確認し，構想自体を修正するために利用される。新製品・新事業開発は，経営

者の構想や価値観が強く反映される場面である。同時に，既存事業から得られる資源をど

の程度投入するのか，どの段階で継続または撤退を判断するのか，どの外部主体と協働す

るのかといった選択が求められる。そこでは，既存事業の効率性を維持する診断的機能と，

新たな目的や事業機会を形成する対話的・生成的機能の双方が必要になる。  
 このように考えると，中小企業の後継者は，既存の制度や資源を利用しながら，新しい

戦略，組織慣行，評価基準を形成する制度的アントレプレナーとして位置づけられる

（Battilana et al., 2009）。MCS は，後継者の構想を組織内で共有可能な情報やルールに翻訳

すると同時に，組織成員との対話を通じて構想そのものを修正する生成的制度として機能

すると考えられる。  
 
５．結論と今後の研究課題  
 
 以上の通り，本稿では不確実性を情報不足として把握し，情報処理によって低減する従

来の MCS 観に対して，不確実性を受容し，行為を通じて未来を形成する MCS の必要性を

提示した。今後の研究課題は，4 点に整理できる。  
第 1 に，真の不確実性のもとで，中小企業経営者が新製品・新事業開発のための MCS を

どのように設計・運用しているかを実証的に明らかにすることである。特に，支援的・相

互作用的な MCS 利用，試行錯誤や仮説検証を支える仕組み，資源制約下における探索活

動の選別が，実際の経営管理プロセスにどのように現れるかを検討する必要がある。  
 第 2 に，両利きの経営が扱う探索と深化の組織的調整と，Effectuation が扱う経営者によ

る目的生成とが，MCS を通じてどのように接続されるかを明らかにすることである。診断

的・相互作用的コントロールと Effectual logic との相互作用を分析し，既存事業の統制と新

たな事業の創発が，どのような緊張や補完関係を持つかを検討する。  
 第 3 に，地方中小企業の事業承継過程において，MCS が生成的制度としてどのように機

能するかを明らかにすることである。先代から継承された会計制度，評価ルール，組織慣

行，非公式統制が，後継者によってどのように再解釈・再設計され，新製品開発や新市場

開拓に結びつくかを，時間軸に沿って検討する必要がある。  
 第 4 に，構想志向型 MCS の構成要素とプロセスを特定し，その成果への影響を検証す

ることである。どのような MCS が，いかなる環境条件や資源制約のもとで，イノベーショ

ン成果や企業の存続可能性に影響するのかを明らかにし，中小企業に適用可能な MCS デ

ザインの枠組みを提示することが，本研究の最終的な課題である。  
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