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組織変革プ ロセス と製 品開発プロセスの統合的考察
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〈要  約 〉

 本稿 は， これ まで別々 に議 論 され る こ とが 多か った， 企業 に おけ る組織 変革 プ ロセ ス と製 品開発

プ ロセス を統 合 的 に考 察 す る こ とで， 「革新 的 な製 品 を継続 的 に創 出で きる組織 」へ の変革 とは ど

の よ うな ものか， その理論 モデ ルの構築 を試み た もの であ る。

 成熟化 し， 硬 直化 の進 ん だ組織 が創 造性 を取 り戻 し，新 製 品開発 に関す るア イデ ア を生 み 出す よ

うに な るこ とは，組 織変 革の1つ の 目的 であ り， 革新 的 な製 品創 出の 大前提 であ る。 しか し， 実 際

に新 製 品 を作 り出す べ く， それ らの アイ デアの 絞 り込みや 問題 解決 プ ログ ラムの実行 が進 め られ な

けれ ば， いか に多 くの 問題 発 見や ア イデ ア創 出が行 われ て も実効性 を有 しな い。 こ こに組織変 革 プ

ロセ ス と製 品開 発プ ロセス を統合 的 に考 察 す る意義 が あ る。

 考 察 の結 果， 本稿 で は両プ ロセス の統合 モデ ル とその発 展 型 を導 き出 した。 そ こで提 示 して い る

「革新 的 な製 品 を継 続的 に創 出 で き る組 織」 とは次 の よ うな組織 であ る。す なわ ち それ は，複 数 の

代 替的 ア イデ ア を創 出す る 「拡散 」 のフ ェー ズか ら， それ らを絞 り込 む 「集 中」 の フェー ズヘ シフ

トす る と同時 に， 将 来 に向け た新 た な 「拡散 」 の フェー ズへ と移 るこ とが 可能 な組 織 であ る。
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は じめに

 近年，企業における組織変革の議論が盛んである。実際の企業において もその取 り組みは活発で

あるが，組織変革は手段であって 目的ではない。企業が組織変革を行 う目的は，成熟化 した組織の

創造性 を高め，革新的な製品を継続的に創 出できる組織を再構築することにある。革新的な製品の

開発(少 なくともそのための取り組み)が 絶 えず行われるような組織に変わってゆかなければ，組織

変革の目的が真に達成された とはいえない。

 他方，製品開発プロセスに関 しては， これまでも多 くの研究者や実務家によってさまざまな議論
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が展開されてきた。 しか しながら,そ れちのpl論 が,組 織変革プロセス とのかかわ りを十分に意識

したうえで行われて きたとは必ず しもいえない。

 本稿はこのような問題意識の もと,組 織変革プロセスと製品開発プロセスを改めて統合的に議論

す ることによ り,「革新的な製品を継続的に創出で きる組織」への変革 とはどのようなものか,考

察 を試みたものである。

1.組 織変革 とは

1-1組 織変革の必要性

 M.イ アンシティによれば,現 代企業は,イ ノベーションをマネジメン トするうzで2つ の問題

に直面 している。知識領域の予測困難性 と,領 域間の相互依存性すなわち複雑性である。

 前者は,製 品開発に必要な知識領域の変化が頻繁 で急速,か つ不安定になり,斬 新 さをアピール

できる知識領域の予測が困難になることを指す。一方後者は,特 定の領域における技術開発以上に,
                              1）
複数領域に点在する技術の組み合 わせが重要性 を増すことを意味する。近年いずれの傾 向も顕著に

なってきてお り,企 業における製品開発は困難 さを増 している。

 こうした開発環境の変化に加 え,現 在,多 くの企業が組織の成熟化に直面 している。現行の組織

の ままでは,予 測困難性や複雑性が高まる開発環境に対応することは難しい。企業が革新的な製品

を創出するためには組織の変革が必要であ り,実 際に多 くの企業が変革に取 り組んでいる。

1-2組 織 変 革 と 「フ ィ ッ ト/適 合 」 概 念

 企 業 に お け る組 織 の 現 状 と,そ の変 革 に つ い て は,組 織 を 「フ ィ ッ ト/適 合 」 とい う概 念 の観 点

で と ら え る と理 解 しや す い。

 マ イ ル ズ&ス ノー に よ る と,企 業 が 市 場 環 境 に対 し,戦 略 や 組 織 の構 造 ・プ ロ セ ス を早 い段 階 で,

か つ タ イ トに フ ィ ッ ト （early, tight fit）させ る こ とが で きれ ば,そ の企 業 は 高 いパ フ ォー マ ン ス を

収 め る こ とが で き る。 他 方,企 業 が そ れ を実 現 で き な い 場 合 （misfit）に は,競 合 他 社 の 後 塵 を拝

      2）

す る こ とに な る。 また,ナ ドラー は,組 織 を オー プ ン ・シ ス テ ム と と らえ た うえ で,次 の よ うに 述

べ て い る。 組 織 は,戦 略 決 定 を通 して,環 境,資 源,歴 史 とい っ た イ ンプ ッ トを組 織 や 個 人 の 業 績

とい うア ウ トプ ッ トへ と変 換 す る。 こ の 変 換 プ ロ セ ス を担 う組 織 は,業 務,人 材,公 式 組 織,非 公

式 組 織 とい う4つ の 要 素 で構 成 され,こ れ ら構 成 要 素 間 の適 合 性 の 度 合 い が ア ウ トプ ッ トの水 準 に

1）Marco Iansiti, Technology Integration：Making Critical Choices in a Dynamic World（Manage-

 meet of Innovation and Change Series）,Harvard Business School Press,1997, p.12.

2）Raymond E. Miles and Charles C. Snow, FigちFailure, and the Ha〃of Fa〃ae：How Co初 α擁s

 Succeed oY Fail, Free Press,1994.
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                          3）
大きく影響する （適合性が高いほどパフォーマンスは良好である）。

 このような考え方に立脚すれば,企 業が競争優位 を構築す るには,組 織について内的 ・外的な適

合関係 を競合他社よ りも迅速かつ タイ トに実現することが必要 となる。 ところが,強 い適合関係 を

実現 した組織は,他 方で非常に静的であ り,安 定性や コン トロールがより強調された硬直化 した状

態にあるとみることもで きる。

 前出のマ イルズ&ス ノー自身が指摘 しているように,市 場が激変す る近年 の経営環境では,

フィットは常にモニターされ,進 化 を遂げなければ,今 日のフィッ トは明日の ミスフィッ トになっ
   4）
て しまう。 また,ナ ドラー&タ ッシュマンによれば,マ ネジャーは常に適合関係の欠如か ら生 じる
                             5）
問題を明らかにし,そ れに対す る解決策 を見出さなければならない。現代企業における組織は,市

場環境 との問にミスフィッ トが生 じていて,そ れを解消するような内的な適合関係の刷新 を必要 と

しているが,刷 新の過程で生 じる問題の解決策を見出せ ない,あ るいは,か つての適合関係か ら脱

却できないために,硬 直化 した状態にあると考 えられる。

 組織が内的 ・外的な適合関係 を実現 している状態は,組 織のある一時点をとらえた 「断面」に過

ぎない。企業がいったんそれ を実現できたからといって,必 ず しも持続的な競争優位に結びつ くわ
                                          6）
けではない。組織には,自 ら既存の適合関係 を破壊 し,新 たな適合関係 を実現 しうる能力が必要で

ある。

 以上の議論 より,本 稿 では,企 業における組織変革 を次のように定義す る。組織変革 とは,「 現

行の組織について,外 部環境 との ミスフィッ ト,す なわち外的適合関係がもはや保たれていないこ

とを察知 し,戦 略やマネ ジメン ト・プロセスといった諸要素,諸 活動 との適合関係 （内的適合）を

意図的に壊 し,そ の刷新を図ること」である。

2.組 織変革 のプロセス とその 目的

2-1組 織変革のプロセス
                                7） 

企業が前章で定義 したような組織変革 を一足飛びに行 うことはで きない。それを進めるプロセス

3） David A. Nadler, Champions of Change：How CEOs and Companies A re Mastering the Skills of

 Radical Change, Jossey-Bass Inc。, Publishers,1998, pp.27-28.（ デ ー ビ ッ ドA.ナ ドラー 著,斎 藤 彰

 悟 監 訳,平 野 和 子 訳 『組 織 変 革 の チ ャ ン ピ オ ン  変 革 を 成 功 に 導 く実 践 ス テ ッ プ ー 』 ダ イ ヤ モ ン

 ド社,1998年,37頁 。）

4）Raymond E. Miles and Charles C. Snow, op.cit., p.15.

5）David A. Nadler and Michael L. Tushman,”Organization, Congruence and Effectiveness：A

 Model for Diagnosing Organizational Behavior：Applying a Congruence Perspective”, edited by

 Michael L. Tushman, Charles O'Reilly, and David A. Nadler, The Management of Organizations：

 Strategies, Tactics and A nalyses, Ballinger Pub. Co.,1989, p.91.

6） 十 川 廣 國 著 『企 業 の再 活 性 化 と イ ノベ ー シ ョ ン 』 中 央 経 済 社,1997年 。

7）Charles Barden-Fuller and John M. Stopford, Rejuvenating the Mature Business, Harvard/
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が必要である。 この組織変革のプロセスに関 しては,こ れ までに多くのモデルや概念が提示 されて

きた。それ らを総合すると次のように要約することができる。

 組織変革は,ま ず,現 行の組織が成熟化 した状態にあり,創 造性が著 しく低下 してお り,外 部環

境 との間に ミスフィッ トが生 じていることを企業が察知す ることか ら始 まる。この状態でも製品の

開発は行われるが,市 場 との隔た りか ら失敗に終わるケースが次第に増えて くる。

 次に,こ の状態 を打破す る起爆剤 として,現 状の経営資源では容易には達成 し得ないと思われる
                      8）
高い目標,す なわち製品開発に関す るス トレッチ目標を設定 し,組 織内にイノベーショ'ン・ギャッ

プを作 り出す。 このス トレッチ目標は,何 か特定の,具 体的な製品に関する開発 目標 というよりも,

製品開発の方向性の大枠を示す抽象度の高い目標 となる。 これにより,組 織に揺 さぶ りをかけ,組

織内のさまざまな要素や活動 と,戦 略やマネジメン ト・プロセス との間の既存の適合関係 を意図的

に壊 してゆ く。

 この段階において重要な役割を果たすのが,ト ップ ・マネジメン トである。すなわち,ト ップは
           9）                         10）
組織変革プ17セ スの牽引者であ り,目 前の危機 と組織変革の機会 を自覚 して,組 織に不均衡 を作 り
       11）
出す役割 を果たす ことが求め ちれる。

 組織変革プロセスの次の段階では,ミ ドル ・マネジメン トの役割が重要 となる。 まず,設 定 され

たス トレッチ 目標の現場への浸透 を進め ることが求められる。ただ し,イ ノベーション ・ギャップ

が存在する組織では,内 部の緊張感が高まり,組 織 メンバー間や部門間の対立や混乱が増大す る可

能性がある。 ミドルは,イ ノベーション ・ギャップを設けたことによるこうした現場の緊張を和 ら
                                12）
げるとともに,ス トレッチ目標に対す る挑戦意欲 を引き出す役割 も担 う。
                  13）                14） 

同時に,ミ ドルは,部 門間の連結点役,あ るいはコミュニケーター となって,組 織学習 を促進 し,

製品開発に不可欠な組織の創造性を高めてゆ く。組織学習 とは,多 様な組織メンバー間の相互作用

＼Business School Press,1994, p.150.（ チ ャ ー ル ズ ・ベ イ ドンーフ ラ ー,ジ ョ ン ・M.ス トップ フ ォ ー ド

 著,石 倉 洋 子 訳 『成 熟 企 業 の 復 活 』 文 眞 堂,1996年,161頁 。）

8） G.Hamel and C. K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press,1994.

 （G.ハ メ ル,C. K.プ ラハ ラー ド著,一 條 和 生 訳 『コア ・コ ン ピ タ ン ス 経 営 大 競 争 時 代 を勝 ち抜 く

 戦 略 』 日本 経 済 新 聞 社,1995年,165～190頁 。）

9） 十 川 廣 國 著 『新 戦 略 経 営 変 わ る ミ ドル の 役 割 』 文 眞 堂,2002年 。

ユ0）Charles Barden-Fuller and John M. Stopford, op. cit.,1994, pp.151-152, pp.154-163.（ チ ャー ル

 ズ ・ベ イ ドン ーフ ラー,ジ ョ ン ・M.ス トッ プ フ ォ ー ド著 『前 掲 訳 書 』1996年,162頁,166～175頁 。）

11） Sumantra Ghoshal and Christopher A. Bartlett, The Individualized Corporation, HarparCollins

 Publishers,,ユ997, pp.192-193, pp.205-206.（S.ゴ シ ャ ー ル, C. A.バ ー トレ ッ ト著,グ ロー ビ ス ・マ ネ

 ジ メ ン ト ・イ ン ス テ ィ テ ユ ー ト訳 『個 を 活 か す 経 営 自 己 変 革 を続 け る組 織 の 条 件 』 ダ イ ヤ モ ン ド社,

 1999年,175～176頁,189～190頁 。）

12）Edgar H. Schein,”Building the Learning Consortium”, speech presented at the MIT SIoan

 School of Management, Cambridge, Mass, March 30,1995.

13） Sumantra Ghoshal and Christopher A. Bartlett, op.CZt.,1997, pp.192-193, pp.205-206.（S.ゴ

 シ ャ ー ル,C. A.バ ー トレ ッ ト著 『前 掲 訳 書 』1999年,175～176頁,189～190頁 。）

14） 十 川 廣 國 著 『前 掲 書 』2002年 。
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図表1 ミドルの役割と組織の創造性 ・挑戦意欲との相関

異 部 門 間 で の イ ン フ ォ ー マ ル ・

  コ ミュ ニ ケー シ ョ ン
従業員の挑戦意欲

ミ ドル に よ る上 下 の

コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン
0.254 0.293

ミ ドル に よ る左 右 の

コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン
0.350 0.327

     （注）相関係数は5%水 準で有意。

     （資料）十川廣國ほか 「「新時代の企業行動一 変化と継続一 』に関するアンケート調

        査」1次 集計結果より抜粋 （調査時期 ：2003年7～8月,調 査対象 ：一部・二部上

        場企業 （製造業）,有効回答 ：234社）。

や異部門間の連携などを通 じて新たな知識の創造 ・習得,移 転が行われ,そ れを反映す るかたちで
                         15）
組織における既存の行動様式が改善 されてゆ くプロセスと定義される。そのプロセスでは,単 なる

効率性の向上 を目標 としたルーティンの改善に とどまらず,従 来 とは異なる知識 ・技術の獲得やそ

の活用方法に関するアイデアの探索 ・創出が行われる。

 異部門間の連携を進めることは,実 際には多 くの困難が伴 う。相互に連携が必要 とされるような

部門には,も ともと対照的な役割が求め られてお り,そ れぞれの間に溝がある場合が多いからであ
16）
る。このような性質 を持つ異部門の間で,自 然発生的な連携を期待することは難しい。むしろ,互

いの溝が深 まるリスクのほ うが大 きい と考えられる。 ミドル ・マネジメン トには,こ の溝を埋め,
                             17）
異部門間の連携を促す 「触媒」 として機能することが求められる。
                                  18）
 筆 者 も参 加 して い る,十 川 を中 心 とす る研 究 グ ルー プ の ア ン ケ ー ト調 査 に よ る と,ミ ドル に よ る

上 下 ・左 右 の コ ミュ ニ ケ ー シ ョン と,従 業 員 の 挑 戦 意 欲 の 高 さ,お よび 異 部 門 聞 で の イ ン フ ォー マ

ル な連 携 との 間 に一 定 の相 関 が あ る こ とが確 認 さ れ て い る （図表1） 。

2-2 組 織 変 革 の 目的 と問題 提 起

 組 織 変 革 プ ロセ ス に 関 す る こ れ まで の 議 論 を こ の よ うに ま とめ て み る と,そ の 主 眼 は,い か に し

て 組 織 の 創 造 性 を 高 め,脱 成 熟 化 を図 るか とい う 点 に あ っ た と い え る。 そ こ で は,イ ノベ ー シ ョ

ン ・ギ ャ ップ,組 織 学 習,変 革 の 牽 引 者 と して の トップ,コ ミュ ニ ケ ー ター と して の ミ ドル な ど,

15） David A. Garvin,”Building a Learning Organization”, Harvard Business Review, July-August

 1993,pp.87-91.（ デ イ ビ ッ ドA.ガ ー ビ ン著 「『学 習 す る組 織 』 の 実 践 プ ロ セ ス 」 『DIAMONDハ ー

 バ ー ド ・ビ ジ ネ ス ・レ ビ ュー 』2003年3月,102～117頁 。）

16）Marco Iansiti, op. cit., pp.12-25.

17） 十 川 廣 國 著 『戦 略 経 営 の す す め 未 来 創 造 型 企 業 の 組 織 能 力 』 中 央 経 済 社,2000年,171～177頁,

 「企 業 変 革 と戦 略 経 営 の視 点 」 『三 田商 学 研 究 』44巻5号,2001年,27頁 。

18） 十 川 廣 國 ほ か 「『新 時 代 の 企 業 行 動 一 変 化 と継 続 一 』 に 関 す る ア ン ケ ー ト調 査 」1次 集 計 結 果

 よ り抜 粋 （調 査 時 期 ：2003年7～8月,調 査 対 象 ：一 部 ・二 部 上 場 企 業 （製 造 業 ）,有 効 回 答 ：234

 社 ）。
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組織の創造性 を高める上で重要 となる経営要素が指摘されていた。

 確かに組織の創造性 を高めることは重要であるが,組 織変革の目的はそれにとどまらない。予測

困難性や複雑性が高 まる困難な開発環境のなかで も,革 新的な製品を継続的に創出できる組織を再

構築す ることが,そ の最終的な目的 といえる。組織 メンバーに湧 き始めた挑戦意欲,多 様 なメン

バー間の相互作用か ら生 まれた新 しいアイデアや コンセプ トを,実 際の製品として結実 させ る製品

開発プロセスに も,わ れわれは焦点を当てる必要がある。

 それはっ まり,組 織 メンバーが抱え込んでいるインタンジブルな資源を含め,企 業内のさまざま

な経営資源 をいかに引き出して,新 たな組み合わせ で結合 してゆ くか という観点か らの検討に他な

らない。このような観点からの議論は,組 織における内部資源の重要性や戦略形成のプロセスに着
                              19）
目した近年のいわゆる 「能力べ一ス論 （CBV：Capability-Based View）」の展開などにみられるよう

に,こ れまでも少なか らずなされてきた。競争環境におけるポジショニングや保有す る資源そのも

のの希少性以上に,資 源 をいかに組み合わせ るかが企業の価値創造の鍵を握 るという新たな切 り口

の提示は,組 織変革プ ロセスの考察においても極めて重要 な指摘であったといえよう。

 とはいえ,組 織メンバーが新結合のアイデアや コンセプ トを自由に創出し,提 案 し合 える状況 を

組織内に形成するプロセス と,市 場環境や コス ト面などのより現実的な見地から,有 望な新結合の

組み合 わせ を取捨選択 し,そ れを実行に移 して具体的な製品を作 り上げてゆ く製品開発プロセスと

では,重 要 となる経営要素 は自ずと違って くるはずである。組織変革プロセスに関す るこれまでの

研究では,こ の点があまり明確に意識されずに議論が展開されてきたとみられる。

 製品開発プロセスに関していえば,前 章で議論 した組織変革プロセスと同様,先 行研究において

重要なモデルや概念が提示されている。次章では,組 織変革プ ロセスと製品開発プロセスに関す る

議論の統合化 を試みることを念頭に,組 織 とのかかわ りという見地から製品開発プロセスに関す る

議論の再検討 を行いたい。

3.製 品開発プロセスと組織変革プロセスの統合的考察

3-1製 品 開 発 プ ロセ ス とは

 藤 本&安 本 は,情 報 処 理,問 題 解 決,シ ミュ レー シ ョ ン とい う3つ の 視 点 で 製 品 開発 プ ロ セ ス を

と ら え て い る。 す な わ ち,製 品 開 発 プ ロ セ ス とは,製 品 に 関 す る抽 象 度 の 高 い 情 報 （ア イデ アや コ

19） 組織 内に蓄積 され た資源 （その希少 性や 特殊 性,模 倣 困難1生）が競 争優 位 の源泉 であ る とす る 「資

  源 べ一 ス論 （RBV：Resource-Based View） 」 に対 し,「 能 力べ一 ス論 」 で は,そ れ らの資源 は生 産要

  素 に過 ぎな い と とらえ,そ れ ら を調整 ・統 合 して何 らかの 活動 を遂行 す る組 織の能 力 こそが企業 の持

  続 的競 争優 位性 の源 泉 で あ る とす る。 ただ し論 者 に よって は,い ず れ も 「資源 べ一 ス論 」 として分類

  す る もの もあ る （十川廣 國著 『前掲 書』2002年,31～33頁,Robert M. Grant,“The Resource-

  Based Theory of Competitive Advantage：Implications for Strategy Formulation”, California

  Management Review, Spring 1991, pp.ユ14-135.な ど）。
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 図表2製 品開発プロセスの 「学習モデル」

          熟考的
          観察
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0
具体的
経験

拡 散 化

（Divergence）

執 行

（Execution）

同 化 作 用

（Assimilation）

抽象的
概念化

集 中 化

（Convergence）

                 行 動 的

                  実 験

（資料 ）Barbara Carlsson, Peter Keane, J. Bruce Martin,“Learning and Problem Solving：

   R&DOrganizations as Learning Systems”, Managing Professionals in Innovative

   Organizations, edited by Ralph Katz, HarperCollins Publishers,1988, p.238.

ンセプ ト）を具体的な製品の情報へ と変換 し,そ の過程で生 じるさまざまな問題 を,実 際の消費場
                               20）
面などのシ ミュレーションをもとに順次解決 してゆ くプロセスである。

 このようなモデルは,製 品開発プロセスの本質 を浮 き彫 りに し,製 品開発プロセスに対する理解

を深めること,あ るいは,製 品開発 をめ ぐるその後の理論の発展に大 きな役割 を果たしているとい

える。その一方で,こ のモデルだけでは,製 品開発プロセスが機械的で技術的な活動であるという

印象 を与えることは否めない。企業において行われる現実の製品開発は,よ り有機的で組織的な側

面 を持つ活動であると考 えられる。

 このことに関連 して,十 川は次のような指摘 をしている。企業におけるイノベーション とは,企

業内における技術的活動 を中心 として,ユ ーザー ・ニーズへの対応,お よび,そ の創造につなが る
                                          21）
活動 であり,よ り広義には,そ うした活動の実現に向けた企業内での組織的活動 を含むものである。

製品開発プロセスは,情 報処理や問題解決,シ ミュレー ションのプロセスととらえると同時に,企

業における組織的活動 として とらえることが必要 と考えられる。

3-2製 品 開 発 プ ロ セ ス と組 織

 カ ー ル ソ ン らに よれ ば,製 品 開発 プ ロ セ ス は,技 術 的 な 発 見,も し くは市 場 ニ ー ズ を起 点 に,開

発,設 計,製 品化 へ と直 線 的 に展 開 して ゆ く リニ ア な もの で は な い 。 そ れ は,次 に 述 べ る よ うな学

                   22）

習 の 要 素 を具 え た プ ロ セ ス で あ る （図表2） 。

20） 藤 本 隆 宏,安 本 雅 典 編 著 『成 功 す る 製 品 開 発 産 業 間 比 較 の 視 点 』 有 斐 閣,2000年 。

21） 十 川 広 国 著 『企 業 家 精 神 と経 営 戦 略 』 森 山 書 店,1991年,103頁 。

22）Barbara Carlsson, Peter Keane, J. Bruce Martin,“Learning and Problem Solving：R&D/
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 製品開発のベースとなるのは,当 該組織における具体的経験である。これをもとに,市 場におけ

る背景情報や事業機会,新 しいパ ターンなどが調査 ・探索され,開 発する製品についての問題の認

識 と代替的アイデアの創出が行われる （拡散化のフェーズ）。次に,創 出された代替的アイデアにつ

いてアイデアの比較や理論化,仮 説の構築が行 われ,問 題点が明確化 され る （同化作用のフェーズ）。

それか ら代替的アイデアの絞 り込みや実行プログラムの立案,仮 説のテス トのフェーズに入 り （集

中化のフェーズ）,そ れをもとに,具 体的な目標設定や資源の配分,問 題に対する解決策が執行 され

る （執行のフェーズ）。

 このサイクルは1回 では終わらず,2回,3回 と繰 り返される。そのなかで,各 フェーズにおい

て発生す る課題が,市 場やコス ト,全 社戦略などの観点から再検討 され,製 品の開発はより具体的

な段階へ と進んでゆ く。その過程では,多 様なメンバーが参加 しで陦報交流や諸活動の相互連結が

行われることから,カ ールソンらはこのサイクルを 「学習モデル」 と呼ぶ。
                              23）
 例 えば,最 先端の技術研究 を行 う部門と現行製品の開発を行 う部門,研 究開発を担 う技術部門と
          24）

市場 開 発 を担 う事 業 部 門 な ど,異 な る部 門 間 ・多様 な メ ンバ ー 間 に お け る相 互 作 用 に よ り,代 替 案

を絞 り込 み,問 題 点 に つ い て の検 討 を繰 り返 し行 い,そ れ に対 す る解 決 策 を決 定 ・実 行 して 製 品 の

形 に ま とめ 上 げ て ゆ く。 製 品 開 発 プ ロセ ス を組 織 的 活 動 と して と ら え た場 合,そ れ は こ の よ うな学

習 を伴 うフ ィー ドバ ッ ク ・プ ロ セ ス とみ る こ とが で き る。

 とこ ろ で,こ の 「学 習 」 とい う概 念 につ い て は,前 章 の 組 織 変 革 プ ロ セ ス に 関 す る議 論 の な か で

も言 及 した 。 た だ し,そ こ で の 「学 習 」 と,製 品 開発 プ ロ セ ス の 議 論 の な か で指 摘 した 「学 習」 と

は,多 様 な組 織 メ ン バ ー 間 で の相 互 作 用 に よ っ て組 織 の 能 力 を高 め る プ ロセ ス とい う意 味 で は共 通

して い る もの の,相 対 的 に み て,そ こか ら期 待 さ れ る効 果 に は 重 点 の 違 い が あ る と考 え られ る （図

表3） 。

 まず,前 章 の 組 織 変 革 プ ロ セ ス に 関 す る議 論 の な か で 言 及 した 「学 習 」 に は,主 と して,イ ノ

ベ ー シ ョ ン ・ギ ャ ップ を梃 子 に組 織 の能 力 を拡 張 し,企 業 が と り得 る戦 略 オ プ シ ョン の 可 能 性 を広

げ る効 果 が期 待 さ れ て い る と考 え られ る。 そ こ で は,新 製 品 に 関 す る代 替 的 ア イ デ ア の 創 出 と,今

後 対 応 が 必 要 とな る問 題 点 の洗 い 出 しが 行 わ れ る。 い わ ば 「問題 発 見 型 の 学 習 」 に よ り大 き な重 点

が 置 か れ て お り,製 品 開 発 プ ロ セ ス との 関連 で み れ ば,前 述 の カ ー ル ソ ン らに よ る学 習 モデ ル の拡

散 化 フ ェー ズ につ な が る学 習 で あ る とい え よ う （図表4） 。

 他 方,製 品 開 発 プ ロ セ ス に関 す る議 論 で指 摘 した 「学 習 」 に は,確 か に拡 散 化 の フ ェ ー ズ は あ る

 ＼Organizations as Learning Systems”,、砿αη㎎'ing Professionals in Innovative Organizations, edited

  by Ralph Katz, HarperCollins Publishers,1988, pp.237-246.

23）Marco Iansiti, op.CZt.,1997.,藤 本 隆宏,安 本雅 典 編著 『前掲 書 』2000年 。

24） Robert A. Burgelman and Leonard R. Sayles, Inside Corporate Innovation：Strategy, Structure,

  and Managerial Skills, Free Press,1986.（R. A.バ ーゲ ルマ ン, L. R.セ イル ズ著,小 林 肇監 訳,海

  老沢 栄 一,小 山和伸 訳 『企 業 内 イ ノベ ー シ ョン 社 内 ベ ンチ ャー 成 功 へ の戦 略 組 織 化 と管理 技 法 』

  ソー テ ック社,1987年 。）
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  図表3 「学習」に関する相対的な重点
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これまでの議論における相対的な重点

プ 窃セス 組織変革プロセス     製品開発プロセス

学習のタイプ
問題発見型

           問題解決型

残替的アイデア
創 出

          絞り込み

期待される効果
戦略オプションを広げる

             実際に新製品を作 り出す

図表4 組織変革プロセスと学習モデル

           熟考的
            観察

組織変革プロセス

0
具体的
経験

拡 散 化

（Divergence）

執 行

（Execution）

同 化 作 用

（Assimilation）

集 中 化

（Convergence）

抽象的
概念化

                行 動 的

                実 験

（資料 ）Barbara Carlsson, Peter Keane, J. Bruce Martin, op.CZt.,

   1988,p.238を も とに作 成 。

もの の,開 発 に か か わ る諸 活 動 の 連 結 ・統 合 に よ っ て実 際 に 新 製 品 を作 り出 す こ とに,よ り大 きな

重 点 が 置 か れ て い る と考 え られ る 。 そ こ で は 主 に,創 出 され た代 替 的 ア イ デ ア の 絞 り込 み と,具 体

的 な 問 題 解 決 プ ロ グ ラ ム の 執 行 が,カ ー ル ソ ン らに よ る学 習 モ デ ル で 示 した よ う な繰 り返 しの サ イ

クル に よ っ て行 わ れ る。 組 織 変 革 プ ロセ ス との 対 比 で い えば,そ れ は 「問題 解 決 型 の 学 習 」 と類 型

化 で き よ う。 また,問 題 解 決 プ ロ グ ラム の 実 行 に 対 して組 織 メ ンバ ー か らの 十 分 な コ ミッ トメ ン ト

が得 ちれ る よ う,そ こ で は 組 織 戦 略,マ ネ ジ メ ン ト ・プ ロ セ ス の 問 の 適 合 関 係 が 再 構 築 され る こ

とに な る。

 この 製 品 開発 プ ロ セ ス に お け る リー ダー の役 割 と して は,外 部 か らの 情 報 や 資 源 を 吸収 して 製 品

コ ンセ プ トに ま とめ 上 げ る外 部 統 合 者 と して の役 割,お よび 他 部 門 や よ り上 位 の マ ネ ジ メ ン トとの

                          25）

調 整 を行 う内部 統 合 者 と して の 役 割 の 重 要 性 が 指 摘 で き る。 ま た,十 川 ら を中 心 とす る研 究 グ ルー

25）T.J. Allen, Managing the Flow of Technology, MIT Press,1977, Kim B. Clark and Takahiro

  Fuj imoto, Product Development Performance：Strategy., Organization and Management in the World/
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 図 表5 開 発 リー ダーの 役割

0     10    20    30 40 50（%）

1 1        [        I        l

131.7
27.4

鴨

132.6

一

           43.9

 21.7
19.6

一

■ 暇、忌8
一

□革新的なアイデアを探索 ・創

 する役割

■多様な代替案を評価 し,実 現

 向け絞 り込む役割

15.7
■1.7
一

〇.4

0.9
一

（資料 ） 図 表1に 同 じ。

           26）
プによるアンケー ト調査では,開 発 】ト ダーの役割 として,「革新的なアイデアを探索・創出する役

割」 と同等,あ るいはそれ以上に 「多様な代替案 を評価 し,実 現に向け絞 り込む役割」が重視 され

ている （図表5）。

 別の角度か らみれば次のようにいえる。上記の通 り,製 品開発プロセスは多くの代替的アイデア

のなかから絞 り込みを行 うプロセスが主 となる （図表6の ①）。 これに対 して,組 織変革プロセスは

新たな事業の芽 を創出させ るためのプロセスが主となる。つ まり,企 業が組織変革 を円滑に進める

ことができれば,外 部か らの新 たな知識の獲得や組織内部における知識の新たな組み合わせが行 わ

れ,採 りうる戦略オプションを広げることができると考えられる。ただし,そ のなかでも製品開発

プロセスは,や は り統合や絞 り込みを行 うプロセスである。既存分野における製品開発であろうが

新分野に向けた製品開発であろうが,そ の点に変わ りはない （図表6の ②）。

 成熟化 し,硬 直化の進んだ組織が創造性 を取 り戻 し,多 くの問題点 を発見 した りアイデアを生み

出した りするようになることは,革 新的な製品創造の大前提である。 しか し,実 際に新製品を作 り

出すべ く組織内の知識や活動 を機略縦横に再結合 し,ア イデアの絞 り込みや問題解決プログラムの

実行が進められなければ,組 織においていかに多 くの問題発見や アイデア創出が行われても何 ら意

味をなさない。ここに組織変革プロセスと製品開発プロセスを統合的に検討する意義がある。

＼Auto Industry, Harvard Business School Press,1991（ 藤 本 隆 宏,キ ムB.ク ラ ー ク著,田 村 明 比 古

 訳 『[実 証 研 究]製 品 開 発 力 日米 欧 自動 車 メ ー カー20社 の 詳 細 調 査 』 ダ イ ヤ モ ン ド社,1993年 ）,

 Robert A. Burgelman and Leonard R. Sayles, op.C2t.,1986（R. A.バ ー ゲ ル マ ン, L. R.セ イ ル ズ著

 『前 掲 訳 書 』1987年 ） な ど。

26） 脚 注18を 参 照 。
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     図表6 製品開発プロセスと組織変革プロセスの統合的考察

  ① 製品開発プロセス

継8∴__一 一一一一一

         ⑭ ♂//辷 既存の事業領域

         //稾 品灘 閣 〉
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  ② 製品開発プロセスと組織変革プロセスの統合的考案

脳撚8鬱 一詐 ≒¢ 冫
               //!辷 購 の鰈 黴

         解 ・蠣
         ノノ             ヨトコも ペエモ

             製 品 開 発 プ ロ セ ス

（資料 ）Henry Chesbrough,“The Logic of Open Innovation：Managing Intellectual Property”,

   C碗@痂 αManagement Review, SPRING 2003, pp.33-58を もとに 作成 。

3-3組 織変革プロセスと製品開発プロセスの 「統合 モデル」

 以上の議論 を踏まえると,組 織変革プロセスと製品開発プロセスの議論の統合化は,横 軸に 「組

織の創造性」,縦 軸に 「組織の内的適合」をとった4つ の象限を持つマ トリックスとして整理 でき

る （図表7）。マ トリックスの各象限を,こ こでは 「機能不全」「自己認識」「拡散」「集中」 と呼び,

それぞれ次のように定義する。

 まず 「機能不全」の段階は,組 織が次のような状態であることを意味する。組織は,戦 略やマネ

ジメン ト・プロセスとの適合関係 をタイ トに実現しているものの,そ れが徐々に組織の創造性を減

滅 させ,組 織の硬直化 を招いている。革新的なアイデアは生まれず,既 存製品に関す るルーティン

業務が漫然 と行われている。この機能 不全の状態は,組 織変革が必要 な状態であ り,組 織変革プロ
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図表7 組織変革プロセスと製品開発プ回セスの 「統合モデル」
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セスのスター ト地点 といえる。

 前述の通 り,こ の状態 を打破す る起爆剤 として,現 状の経営資源では容易には達成 し得ない と思

われる,製 品開発に関す るス トレッチ目標を設定 し,組 織内にイノベーション ・ギャップを作 り出

す。ただ し,組 織の創造性は依然低い状態にあるため,慣 れ親 しんだ戦略やマネジメン ト・プロセ

スとの適合関係が壊され ることによる対立や混乱が組織内に生 じる可能性 も指摘できる。それを克

服できれば,ス トレッチの設定によって組織メンバーは現状の問題点 を徐々に認識 し,そ れを共有

するようになる。本稿ではこれを 「自己認識」の段階 と呼ぶ。

 組織が 自らのおかれた状況を自己認識す るようになると,既 存の適合関係の崩壊か ら来 る組織メ
                               27）
シバー間 ・部門間の衝突が,レ オナル ドーバー トンのいう 「創造的摩擦」へ と次第に変容 し,組 織

は創造性を高めてゆ く。その過程では,市 場での新 しい事業機会やパ ターンなどに関す る調査 ・探

索が行われ,メ ンバー間の相互作用 ・異部門間の連携による組織学習が活発化 し,製 品開発に関す

る代替的アイデアや今後対応すべ き問題点が数多 く創出される。組織は自己認識の段階か ら,こ う

した 「拡散」の段階へ と移 ってゆ くと考えられる。おおよそこの段階までが,組 織変革プロセスに

関するこれまでの議論の中心的な論点であったといえる。

 この段階 を経て,局 面は実際に新製品を作 り出す製品開発プロセスへ と移 る。外部統合者 ・内部

統合者 としての開発 リーダーが牽引役 となり,異 なる部門 ・多様なメンバーが連携 して問題点を繰

り返し検討 し,そ れに対する解決プログラムを決定 ・実行 し,創 出された代替的アイデアのなかか

ち有望なものを絞 り込んでゆ く。本稿ではこれを 厂集中」の段階 と呼ぶ。

 このようにして,抽 象的であったアイデアや コンセプ トが徐々に具体性を帯びたものとな り,新

製品が完成 を迎 えることになる。

27） Dorothy：Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge, Harvard Business School Press,1995.（ ド

 ロ シー ・レ オ ナ ル ド著,阿 部 孝 太 郎,田 畑 暁 生 訳 『知 識 の 源 泉 イ ノベ ー シ ョ ン の 構 築 と持 続 』 ダ イ

 ヤ モ ン ド社,2001年 。）
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図表8 機能不全の状態に逆戻 りする可能性
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3-4機 能不全に逆戻 りす るリスク

 もっとも,企 業が組織変革を行 う目的は,組 織の創造性を高めることや1つ の革新的な製品を作

り出すことに とどまらない。すでに述べたとお り,そ の最終的なゴールは 「革新的な製品を継続的

に創 出できる組織の再構築」である。これ までの議論から導 き出した 「統合モデル」 （前掲図表7）

に基づ けば,組 織は以下のようなメカニズムで再 び 「機能不全」の状態へ と逆戻 りし,そ のような
                   28）
ゴールには到達できない可能性 も指摘できる。

 機能不全の状態にあった組織が,自 己認識,拡 散の段階を経て創造性を取 り戻し,実 際の製品開

発のプロジェク トにも成功 を収めた とす る。この とき,集 中の段階では,組 織メンバーか らの コ

ミットメン トを引き出し,組 織のパフォーマンスをより大 きいものにするために,組 織の内的な適
              29）
合関係が再形成 される。ナ ドラーらが指摘 した適合概念に基づけば,そ の適合関係が強ければ強い

ほど,製 品開発プロジェク トのパフォーマ ンスは高 くなると考えられる。 ところが,強 い適合関係

の形成は,組 織における多様性 ・創造性 を減滅させ,メ ンバー間 ・部門間の相互作用にパターン化
                30）を招

く可能性がある。組織が慣性領域に陥 り,機 能不全の状態へ と逆戻 りしてしまう可能性が指摘
      31）
できるのである （図表8）。

 そうなると,革 新的な製品が継続的に創出されることはない。組織は再び成熟化に向かい,当 該

企業は対立や混乱 を伴 う厳 しい組織変革 を改めて一から始めなければならな くなる。

28） 同 時 に,こ の 「統 合 モ デ ル 」 は,か つ て レ ヴ ィ ン が 提 唱 し た 「解 凍 （unfreeze） 一 移 行 （transi-

 tion） 一 再 凍 結 （refreeze） 」 とい う伝 統 的 な変 革 の モ デ ル の 域 を 出 な い と も い え る （Kurt Lewin,

 Field Theory in Social Science, Harper&Brothers,1951, K.レ ヴ ィ ン著,猪 股 佐 登 留 訳 『社 会 科 学

 に お け る場 の 論 理 』 誠 信 書 房,1956年 。）

29）David A. Nadler, op.CZt,1998.（ デ ー ビ ッ ドA.ナ ドラー 著 『前 掲 訳 書 』1998年 。）

30） 十 川 広 国 著 『前 掲 書 』1991年 。

31） レ オ ナ ル ドーバ ー トン が 指 摘 した 「コ ア ・リ ジデ ィ テ ィ」,あ る い は ク リ ス テ ン セ ン が 指 摘 し た 「イ

 ノベ ー タ ー の ジ レ ン マ 」 な どは,ま さ に こ う し た状 態 を 指 して い る と考 え ら れ る。
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統合モデルの発展型一 「革新的な製品を継続的に創造できる組織」への変革モデル
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           ド欝礁            `t

          創発的な戦略形成プロセス

            （Mintzberg,1989）

4.ま と め

4-1革 新的な製品を継続的に創出できる組織

 企業が組織変革 を行 う目的は,成 熟化 した組織の創造性を高め,革 新的な製品を継続的に創出で

きる組織に変えることにある。これまでの議論から,「：革新的な製品を継続的に創出できる組織」

とは,前 述のような機能不全の状態への逆戻 りを超克できる組織である。それはまた,拡 散や創出

を意図した拡散の段階から,統 合や絞 り込みを意図した集中の段階へ と移行すると同時に,将 来に

向けたさらなる拡散の段階にも進むことができる組織 といえる （図表9）。

 ベイ ドンーフラー&ス トップフォー ドは次のように指摘 している。現代企業には継続的な変革が

必要であ り,脱 成熟化に成功 しリーダー となり得 るのは,継 続的変革のためのバイタリティやモメ
             32；
ンタムを維持できる企業である。現代企業は自社 を取 り巻 く競争ルールの変化はもはや 日常的なも

のであると認識 し,自 らの能力を絶えず改善 ・向上 し続け る必要があることを,変 革のなかか ら学
         33）
習 しなければならない。そうすることで,企 業は機能不全の状態への逆戻 りを超克でき,統 合や絞

り込みを意図 した製品開発の集中 と,将 来に向けたさらなる拡散 とを同時に追求できるようになる

と考えられる。

32）Charユes Barden-Fuller and John M. Stopford, op.C2t.,ユ994, pp.257-260.（ チ ャー ル ズ ・ベ イ ドン

 ーフ ラー,ジ ョ ン ・M.ス トッ プ フ ォ ー ド著 『前 掲 訳 書 』!996年,278～281頁 。）

33） ワ イ ク&ク イ ン が 指 摘 して い る よ う に,組 織 は 元 来,創 発 的 で 自 己 組 織 化 が 可 能 な も の （emer-

 gent and self-organizing） で あ る と い う 前 提 に 立 て ば,組 織 変 革 と は,組 織 の 目的 や ミ ッ シ ョン を

 ガ イ ド とす る終 わ りな き軌 道 修 正 の プ ロ セ ス で あ り,そ れ は 一 時 的 で特 別 な ア ク シ ョ ン で は な く,環

 境 に 対 す る 日常 の 働 き か け の ア ク シ ョ ンや パ ター ン が 変 わ る こ と を 意 味 す る,と い う 見 方 も で き る

 （Karl E. Weick and Robert E. Quinn,”Organizational Change and Development”, Annual

 Reviews of Psychology, Vol.50, Feb.1999, pp.361-386.）a
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 新たな問題発見やアイデア創出のための相互作用がさらなる相互作用 を生み,次 世代の製品開発

プロジェク トへ とつながってゆ く。それはまさに,ミ ンツバーグのいう 「創発的な戦略形成プロセ
34）
ス」の実現であり,そ れが可能 な組織 を作 り上げることこそ 「革新的な製品を継続的に創出できる

組織」への変：革を意味するといzよ う。

4-2 今後の検討課題

 本稿でも指摘 した,異 部門交流やニーズ とシーズの相互連結など,組 織変革や革新的な製品の創

造に必要 とされる活動は,現 実には多 くの企業において試みられている。に もかかわらず,変 革が

進まない,あ るいは効果が出ない （革新的な製品が生まれない）という企業は少な くない。組織変革

プロセスと製品開発プロセスの統合的な考察を試みた本稿での議論を踏 まえると,そ の背景に生 じ

ている現象について,以 下の3つ の可能性が指摘で きよう。

 第一に,統 合モデルの 自己認識の段階において,ス トレッチの設定によって生 じた組織メンバー

問 ・部門間での対立や混乱が,そ の後のアイデア創出に不可欠な創造的摩擦 とはならずに,変 革へ

の抵抗にとどまってしまうケースである。この場合,当 然ながら組織変革はいっこうに進展せず,

現状の機能不全の状態が続 くことになると考えられる。

 第二に,変 革への抵抗が克服され,新 製品に関する多くの代替的アイデアや問題点が創出された

にもかかわらず,そ れを絞 り込んでゆ く集中の段階への移行に失敗 してしまうケースである。い く

ら組織の創造性が高まってアイデア創出が行われても,実 際の新製品開発に結びつかなければ,そ

の創造性 はほとんど意味 をなさないもの となる。

 第三に,製 品開発が実行に移 され,そ の開発 自体 は成功 を収めたものの,将 来に向けたさらなる

拡散が滞ってしまうケースである。この場合,相 互作用が相互作用 を生むような創発的な戦略形成

プロセスは実現 されず,組 織は再び機能不全の状態に逆戻 りして しまうと考えられる。

 以上の3点 に関しては,検 討課題 として今後 さらに議論 を深めてゆ く予定である。
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