
Ⅰ B Ⅰ 3 再編成組織に よ るジレンマの 克服 
「情報フィルタ 一の概念からの 考察」 

0 田路則子 ( 明星大情報学 ) 

既存企業の イ / ベーシヨン不適応を 説明する具体的な 視角としての「情報フィルター」 

既存企業が不連続な ィ / ベーションに 適応できないことは、 組織論の観点からマネ 、 ジメントに焦点を 当て 

た 先行研究で論じられてきた。 組織内で一旦確立した 権 力に固執する 政治的要因 (Pfeffer,1981) 、 優位性 

の 高い既存能力 ( ケイパビリティ ) が逆に変化への 対応を阻む硬直性 ( リジディティ ) になるという 既存 能 

力 偏重要因 (Tushman  andAnderson,1986;Leonard-Barton,1992) .C 説明されてきた o  Christensen(l997) は 、 

既存製品の市場優位性の 高さが既存製品改良のための 投資を優先させ、 既存顧客のニーズに 注力 して新規 顧 

客を軽視してしまうことを 実証して、 顧客対応の視点を 切り開いた。 これらは、 一旦確立した 競争 優ィ立 ， 性や 

組織内のルーチンがはらむ 危険，性をのべている。 

これらに対して、 新しい視角を 提示したのは Henderson& Clark(1990) であ る。 彼らは、 なぜ既存組織が 

固定観念や慣ャ 生に 捉 われるかということを、 情報処理モデルから 説明している。 既存製品の文脈に 合致する 

よ う に知識が確立してしまうと、 組織内に情報フィルターが 発達してくる。 フィルターは、 重大にみえるも 

のだけを通そうとして、 新しい知識の 獲得を妨げようとすることになる。 この議論は、 組織体制のマネジメ 

ント の議論から一歩踏み 込んで、 製品開発における 知識の獲得と 形成のプロセスにまで 近づいたことになる。 

もうひとつの 彼らの貢献は、 イノベーションの 分類に 、 新たな視角をもちこんだことであ る。 イ / ベーシ 

コ ンの従来の定義は 、 ラディカル・イノベーションと、 漸進的なインクルメンタル・イノベーションであ っ 

た 。 これに対して、 彼らは、 2 つの変化の軸を 用意した。 コアのデザイン・コンセプトの 変化と構成要素間 

の 連結の変化であ る。 コアのデザイン・コンセプトが 変化しない、 つまり、 ラディカル・イノベーションで 

はなくても、 構成要素間の 連結が変化するアーキテクチュラル・イノベーションこそ、   清報 フィルタ一によ 

って、 有効な情報がふるい 落とされやすいことを 指摘している。 実証事例は、 半導体露光装置がコンタクト 

アライナー ( マスクとウェハ 一の密着型 ) からプロ キ シミティアライナー ( 近接型 ) に変化するアーキテク 

チュラル・イノベーションに 際して、 リーディンバカンパニ 一であ った キヤ スパーが失敗したものであ る。 

キャスパーは、 顧客のクレームという 重要な情報を 情報フィルタ 一によってふるいおとし、 従来の製品で 培 

った 知識に拘泥した。 マスクとウェハ 一間きつ ねぐ アーキテクチュラル 知識を見直さなければならなかった 

にもかかわらず、 不具合の原因を、 顧客の使 い 方にあ るとしたのであ る。 
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ところが、 彼らは、 情報フィルターを 取り除く方策としては、 新たな組織体制と 新たな人材投入が 必要に 

なると挙げただけで、 具体的方策を 示していない。 本稿では、 具体的方策を 探索していくこととしたい。 

本稿の事例は 、 彼らが指摘するような 新たな組織体制、 アライアンスにより 再編成された 組織で成功した。 

一方、 先行研究は、 単独企業における 様々な形態であ る。 したがって、 本稿の事例は、 企業間アライアンス 

で 再編成されたネ 出哉を内部分析できたという 意味で貴重と 考える。 

先行研究の分析対象 

著者 組織体制と成功・ 失敗 イノベーションの 内容 

№ nderson  and  dlark  (1990)  既存組織で失敗 casper の密着丈露光器から 近接 式 露光器 へ 

Christensen(1997) 既存組織または 企業内の別 Seagate の 5.25 インチ mD から 3.5 インチ ヘ 

組織で失敗 

Christensen(1997) 企業体へ分離で 成功 Quant ㎝の 5.25  インチ 肋 D  から 3.5  インチ ヘ 

( スピンオフ会社設立 ) 

Tus ㎞ anand0 ， ReillyID  (l997)  企業内の別組織で 成功 CIb" せ eigy の連続襲用レンズから 使い捨てレンズ ヘ 

Chesbrough  and  Kusunoki(1999)  既存組織で成功 富士通の 3.5 インチ 皿 D の へッド 方式の変化 

魏 (2004) 既存組織で成功 東芝のデスクトップからラップトップ ヘ   
魏 (1999) 企業内の別組織で 成功 № C のデスクトップからラップトップ ヘ 

魏 (200 の 企業内の再編成ぁ 出散で成功 力 シオや シャープの電子手帳 から PDA へ 

本稿の事例 0  ( 田路， 2002) 企業間のアライアンスに よ 松下とオリンパスの 光 デバイスで、 CD プレーヤーから 

る 再編成組織で 成功 c 正 m ㎝向け 光 デバイス ヘ 

本稿の事例② 企業間のアライアンスに よ コマ 、 ソと ウシオ電機の W  によるギガフォトンの ェキ 

る 再編成組織で 実行中 シマレーザ一光源 

月 lj み且織 とは異なるメンバ 一で構成する 組織、 再編成組織とは 継続するメンバーを 中心に新たな 人材を加えた 組織 

再編成組織による 情報フイルタ 一の回避の方策 

情報フィルターを 回避する方策を 、 2 つの事例から 探索的に導出した。 

再編成粗糠形成の 準備段階 

① プレアライアンスによる 相手の理解 

松下とオリンパスは 、 旧 アーキテクチャ 一の時代から 取引関係があ った。 コマツとウシオ 電機も、 従来は 

ライバル関係にあ ったものの、 アライアンスの 直前には公的コンソーシアムを 通じて、 情報交換と協業をす 

る間柄になっていた。 技術者は互いに 実力を認め合う 仲であ る。 そのように、 過去からの継続した 関係、 つ 

まりプレアライアンスがあ ったので、 正式なアライアンスが 始まったときに 信頼関係を容易に 作りコラボレ 
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一 ションできたのではないだろうか。 まったく過去に 交流がない場合は、 理解し合うことにあ る程度の時間 

が必要になることを 覚悟しなければならないだろう。 

②羊酪 哉 内のインフォーマル ネ、 ッ トワークの形成 

松下 & オリンパスの 事例では、 プロジェクト・マネージャーが 最大限にインフォーマルな 人的 ネ、 ッ トワー 

クを 活用して特別な 知識の保有者に 協力を依頼した。 それは、 研究所内、 グループ企業内にどのような 人材 

がいるのかを 知り、 コンタクトが 自由に取れる 環境にあ ったからであ る。 そのようなインフォーマル な 人的 

交流を推奨するような 組織文化が望まれる。 

再編成組織の 形態 

①外部とのアライアンス 

企業内部から 新たな人材を 投入すると、 バイアスのかかった 評価や政治的意図が 影響するおそれもあ るが、 

外部とのアライアンスはそのような 不安はなく、 互いの技術力を 正面からぶつけることができる。 

② コミットメントを 柔軟にした体制 

メンバ一のコミットメントの 程度は柔軟であ るほうがよい。 必要な知識や 能力の程度に 応じて、 コアメン 

バー か 協力メンバーかを 分けることの 有効性は、 先行研究でも 指摘されている。 ㎝Ⅱ cona, Bresman and 

Ⅱ㏄ u 偽 r,2002) 。 コアメンバ一のみによる 固定的なチームでは、 知識や経験を 過剰に蓄積して、 あ るパターン 

に固執し、 そのパターンと 関係ないようにみえる 有効な情報を 排除しようとする 危険があ る。 つまり、 情報 

フィルターが 形成される可能性があ る。 コミットメントが 低い協力者を 投入することにより、 そのような情 

報フィルタ一によって 取りこぼされがちな 情報を投入していける 可能性が高まる。 松下 & オリンパスの 事例 

では、 アライアンスチームに 属していない 人材が一時的に 協力し、 あ る思い込みを 否定した。 また、 魏 (2004) 

でも、 非専任者の貢献が 指摘されている。 

a@@m@@o@>@@>@@ 

の 未知の相手の 能力を正当にレビューする 

直接に協働したことのない 相手に対しては、 過大評価または 過少評価するおそれがあ る。 コマツ & ウシオ 

電機の場合には、 相手の専門，性が 期待したほど 高くないことが 判明するのにⅠ 午 かかった。 意外にも、 相手 

の 専門性が高いはずの 要素技術について、 自社の担当者の 方が優れているということもあ る。 それをスター 

ト 時点で明らかにせずに、 互いに譲りながら 分業してしまうことは、 コミュニケーション・チャネルを 限定 

することになり、 情報フィルターを 形成させてしまう。 そのような失敗がないように、 互いの知識や 能力を 

正当にレビュー しあ ぅ ことは、 無駄のない役割分担を 可能にする。 

② 役割は限定しすぎない 

アーキテクチャ 一の独創性やパフォーマンスの 自由度を促進するために、 メンバ一に期待する 役割や能力 

をあ らかじめ限定しないことが 望ましい。 役割が限定されてしまうと、 その役割に没頭するあ まり、 他の構 

一丁 41 一 



成 要素や要素技術の 変化の範囲を 固定的に捉えてしまう 可能性があ る。 これは、 情報フィルターを 形成して 

しまう。 そうなると、 せっかくよいアイデアをおもいついても、 他の構成要素が 変化できないため、 実現で 

きないだろうとあ きらめてしまうのであ る。 松下 & オリンパスの 事例では、 半導体に関して 素人であ った オ 

リンパスのブレーンスト 一ミングの際の 発言がイノベーションのきっかけとなった。 もしも、 オリンパスの 

役割を光学分野の 技術にだけ限定してしまっていたら、 半導体分野の 技術を使った 構成要素には 踏み込むこ 

とができなかっただろう。 

③担当を兼務させて 連携 彼 にする 

構成要素間、 要素技術間のコミュニケーションを 潤滑にして、 コミュニケーション・チャネルが 固定化し 

ないようにすると、 情報フィルターが 形成される可能，性は 低くなる。 そのためには、 担当間をむすぶ 連携 役 

として、 すべての担当チームを 横断する よう に兼任者を設定することが 有効であ る。 期待される具体的な 職 

務は 、 担当ごとの進捗をタイムリ 一に知らせる、 目標設定を柔軟に 変えさせることであ る。 松下 & オリンパ 

ス の事例では、 プロジェクト・マネージャーはすべての 担当チームを 横断するように 参画し、 他にも、 担当 

チームを兼務する 者が数名存在した。 

参考文献 

An ㏄ n 窩 D.,H.Bresrn ㎝㎝ d  K.K ㏄ u 色代 2002),""rhe ㏄ mpa ぬ itive ㎡ v 卸 Ⅰ 架 eofX-Te 沖 ns," 材だ甜 ㏄ れ Ma0% 雛 me 加ぬ v ね w,SP 驚 NG  2 ㏄ 2, 

pp.33-39. 

Chesbrmu 輌 ， H. W. ㎝ dK.. Kusunoki(2001),"The  modu@ 呼甘 @p:  面 novation,t ㏄ hno@o 紺 pha ㏄ sh@  卸 d  the  resu@tinglimltS  ofvirtulal 

org ㎝ @ition,"in  l.Non 蕪 a ㎝ d  D.Teece(eds.),,Mo0 挺 zgW ㎎Ⅰ㎡ ゐ 何 %Knowleogge,London:Sagepress,pp.202-230. 

ChHstensen,C.M.(1 の 8),n 肋 Ⅰ 沖僻沖 orjD 舵 mnM.. げ % ㎝Ⅳ 引 @ ル c 届 o/o9 ね $C0 ぬ eG 托沖 Hrmsfo 月 0if,C ㎝ lbhdge,MA:Ha 皿打 dBusiness 

Sch ㏄ l 片 ess. 

Hendenon 、 R.M. ㎝ d  K.B.C ぬ k(I の 0)," ぬ chitecm 卸 @0 、 ， ation: 由 e  recon Ⅱ 糾 mti0n  0feXist ㎞ g  pr ㏄ ucttechnologies ㎝ d  田 e  卸 ure0f 

e 曲 blish ㎡Ⅱ ms." ノ dmin% が ぽガ 花又 ie"ce の， 0 ， 7,rM  Vo@.35,pp.9-30 ・ 

Leon 町 d-B 抽 ， On,D.(@992),"CoreC 叩 ab Ⅲ ties ㎝ d  corertgidities:A  p 町田 ox  ㎞ m ㎝㎎ ing  new  pr 田 uctdevelopmen ㍗ 繍 @OtefieM 石仏 Jggme Ⅳ 

JOour 抑 I,V0l.13,pp.l1-125. 

Tushm ㎝， M. 卸 d  P.Ander ㏄ n(1986),"Techno@ogicald 尽 ㏄ nlinuities 簗 d  org 卸 i 乙 liona@environments,"Adm 而 ㍊ 抑 riveSCcience  Qu(a 屈 ・ en か ， 

Vol.3l,pp.439.465. 

Tush 抑 Ⅰ㎝， M. 卸 d  R.Rom 卸 elli(1985),"0 憶卸 @lion ㎡ Evolution:A  Me 捷 no 甲 hos@sM ㏄ e@ofConvergen ㏄㎝ d  Reonentation."InRese 緋庇 

庇 ひ 甲 れね 研 0 挺 Ⅰルル 血 or, ㎝ t ㎡ byB Ⅲ ノ S ぬ w  卸 dL ㎝Ⅴ L.Cummings,Vol.7,pp.171-222,Greenwlch,Co ㎜ :J Ⅲ Press. 

P 偽 fmer,J.(1981),"  M 簗明 ement ㏄ sym ぬ lie ㏄Ⅱ on: 市 ecre ㎞ on  簗 d  mainten ㎝ ceoforg ㎝ i 亥 tiona@p 荻 ㎡ igmn,"Rese 才研妬 0 化 0 れ 劫 rio れ Ⅳ 
BehaVior,Vol.3,,pp.l-52. 

斑晶 乙 20044), アイノベーションの 組織戦略コ信出社 

田路則子 (2 ㎝ 2) , 「松下電機産業 半導体社 R&D アライアンスのマネ 、 ジメント」 T 一橋ビジネ、 スレ ビユ 一山 Vol.49. N0.4, 

pp ・ 170-188   

一 142 一 


