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] , R&D をめぐる近年の 状況 

近年我が国の R&D をめぐる状況が 変 ィヒ してきている。 

  欧米から製品コンセプトと 必要な技術を 導入し、 高品質化、 低コスト化、 部分的な 

改良でビジネスを 成功させることは 考えられないばかりか、 知的所有権 がにわかに 

クローズアップされ、 むしろオリジナリティのあ る研究開発に よ り世界をリードし 

貢献していくことが 必要になっている。 

・低成長が本格化する 中で、 技術開発力に 裏 付けられトップバループに 位置できる事 

業のみが生き 残りを許され、 他社並みの商品ではもはや 利益を生み出すことができ 

ない状況が生じつつあ る。 

  既存商品の延長上ではなく、 新しい魅力を 提供できる商品、 新たなコンセプトに 基 

づく革新的な 商品でないとヒット 商品にはならなくなってきている。 

一方企業の研究開発部門を 見ると、 従来の市場拡大を 前提とした研究開発システム 

の中で、 研究開発テーマが 拡散し、 研究員はテーマに 追いまくられ、 繁忙を極めてい 

るにもかかわらずそれが 利益に結び付かない、 そもそもどのような 商品を開発したら 

いい のかわからない、 といった状況が 生じている。 そしてこれによってもたらされる 

研究開発効率の 低下、 研究員のモラールダウンが 大きな課題となっている。 

このような R&D に対する期待と 現実のギャップを 解消するためには、 次の点を重視 

した マネジメントを 行うことが必要と 考えられる。 

  自社独自の R 及 D 領域 ( どこで一流となるのか、 どこを主戦場とするのか ) を設定し 、 

R&D 部門としての 方向， 性 、 価値基準を明確にする。 

  これを一人一人の 研究者に至るまで 全員で共有する。 

2. ソフト，システム 思考 [ 。 ト [5] 

近年、 英国ランカスタ 一大学のチェックランド 教授らによって 開発され欧米各国で 

巾 広く活用されるようになってきたソフト・システム 方法論 (So れ Systems 

Me ぬ ㏄ blogy; SSM) などのソフト・システム 思考が注目されている。 

ここで言う 「ソフト」とは、 「ハード」が 世の中に存在する system を sys 七 matic に ェン 
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4. 意思決定のレベルによるソフト・システム 思考の適用可能性 

R&D における意思決定はいずれのレベルにおいても、 「構造化されていない 問題状 

況の中で自らの 意思や価値観に 基づいて決断する」という 側面が強く、 ソフト・シス 

テム型のアプローチが 大いに有効なテーマであ る。 但し、 意思決定のレベルによって 

ソフト・システム 型のアプローチの 位置づけや適用方法などには 多少の差異があ る ( 表 

1)@ 0 

各レベルにおける 特徴的なポイントを 示すと以下の 通りであ る。 

レベル 1 の意思決定では、 企業としての 経営方針や自社の 諸資源、 市場環境動向等 

を 十分に踏まえると 共に、 巾 広い技術分野の 動向についての 見通しに基づく 判断が必 

要であ る。 このため R&D 部門または研究所のミドル ( 部長、 課長 ) に よ る討議により 

合意形成を行 う ことが適切であ る。 これに よ り 各 メンバ一の経営戦略レベルの 認識範 

囲が広がるほか、 R&D の基本方針策定に 直接関与することに ょ り、 経営参加意識の 高 

まりも期待できる。 

レベル 2 の意思決定では、 研究の現場の 状況を熟知し、 かっ決定された 事項を直接 

に実行する研究リーダ 一に よ る討議に よ り合意形成を 行 う ことが適切であ る。 但し 、 

この段階の意思決定は 、 例えば R 及 D テーマの評価・ 選定にあ たって、 評価・選定のた 

めの基準として 何を重視するかといった 考え方、 枠組をソフト 型で合意形成し、 実際 

の テーマ案に対する 評価・選定作業はその 枠組に沿ってハード 型で行うというように、 

ハード・ソフト 併用型になる 場合が多い。 

レベル 3 の意思決定は、 研究者一人一人が、 レベル 2 までの意思決定を 踏まえつつ、 

自分を含む状況について 改めて探索・ 学習し、 状況の改善のための 行動変革を行うも 

のであ って、 合意形成を行うものではない。 但し、 この過程で他の 研究者の様々な 見 

方 、 考え方を知ることに ょ り、 探索と学習の 範囲の拡大は 期待でき、 かつ重要であ る。 

表 l  R&D における意思決定へのソフト・システム 思考の適用可能性 

適用可能性 適用方法の特徴 適用による主な 効果 
( トップのか J  ミドルの意思、 を集約 ・ 各 メンバ一の認識範囲の 拡大 

レベル 1     

R&D 領域の設 テき ⑨ スマ れが強 性 や思い入し合意形成を い 時合は 行う ・基本的方向性の 共有化   参加意識の高揚 

実行困 娃 ) 

レベル 2     

行動に ヌ すする確信     認識範囲の拡大 

( 研究者の性格 研究者個々が 現状に ・認識範囲の 拡大 
や 理解の度合に 対して探索・ 学習 ・自律的行動変革   

あ る ) 
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5. ソフト・システム 思考による R&D 領域の設定利 l 頁 

ここではレベル 1 の意思決定であ る。 R&D 領域の設定をソフト・システム 型で行う 

ために、 三菱総合研究所が 実際にコンサルテーションの 際に利用し、 有効と考えられ 

る 手順の例を示す ( 図 2) 。 ソフト，システム 思考は方法論 (Me ぬ ㏄ 0Iogy) であ って 

方法 (Me ぬ ㏄ ) ではないために 状況の探索・ 学習や集団による 言寸議 のための手順や 道 

具 が定まっているわけではない。 

( ステップ 7 0, 思い ス れ集団づくり ノ 

現在の問題状況に 対して R 及 D 領域を再構築するために、 R&D 部門または研究所の さ 

ドル 10 名程度から成るプロジェクトチームを 組織し、 各自の問題意識、 将来の方向性 

ほ ついての思い 入れについて 討議する。 

( ステップ 2 : 既存 R と D 領 践 め CA Ⅰ分析 ノ 

現在の R&D 部門はどのような 魅力を提供しているのかについて 顧客の視，点から 討議 

する。 信 寸言皇軍のための じ ノールとして 例えば CAT チャート「 6 」があ る。 ) 

( ステップ 3 ～ 5 : " 魅力 " の発見、 意思の分析、 H&D 領域の再設定 ノ 

将来、 R&D 部門は顧客にどのような 魅力を提供していくのか、 どのような魅力で 他 

社 と差別化していくのかについて 討議し、 各 メンバ一の意思を 集約していく。 最終的 

に 合意された内容は 再設定された R&D 領域として明示される。 

/ ステップ 6 : 共有と実行 / 

再 設定された R&D 領域を R&D 部門または研究所全体で 共有し、 実行していくために 

必要な諸施策を 講じる。 

この結果、 新たな状況が 生み出される。 その後必要に 応じ新たな状況を 更に改善す 

るためにステップ 1 からの検討を 再スタートすることに ょ り、 サイクルが形成される。 

6. おわりに 

企業における 実際の R&D 活動は業種や 企業規模等によって 誠に多様であ る。 従って ソ 

スト・システム 思考の適用にあ たってもそれをより 有効なものとするためには、 R&m 活 

動 の違いに応じ 適用方法をモディファイして い くことが必要であ ると考えられる。 この点 

を 今後の課題として 検討を深めていきたいと 考える。 
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図 2  R&D 領域の設定手順 例 

ステップ ] : 思い入れ集団 げ巧 ・ 1 外 トム ) 

づくり 

ィ莫 とした問題意識、 問題状況 
R&D 領域に対する 思い入れ イ ・ - ‥‥ ， -., ‥‥‥‥‥‥‥ ， - 

新たな状況 

  
    

ステップ 2 : 既存 R&D 領域の CA7 分析 ステップ 6 : 共有と実行 

CA 丁 チャートに個人の 共有と実行のための 

思い入れ表現 諸施策の実施 

f ｜ 

ステップ 3 :" 魅力 " の発見   ステップ 5 : R&D 領域の再設定 

A 軸の核に関する R&D 領域とその D @ 
ディスカッション にた ねり ) の 明示 

  
  

ステップ 4 : 意思の分析   
R&D ポジションチャー 

ト 上への意志の 表現 
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