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情報関連企業にお け る知の 活用

犬塚　篤 （北陸先端科学技術大学院大学）

要 旨 ： 社 内技術 の 有機的活用 の 問題は ， 技術経営 の 分野に お ける重大な関心 事 の ひ とつ で ある．本論文

で は ， 顧客ニ
ーズ の 把握，知識活 用 ， 知識創 造に関わ る組織体制 の 影響を，情報関連企 業にお ける質問

票調査を も と に 分析 し た ．そ の 結果 ，
互 恵主義 の 重要性 ，

IT を用 い た知識デー
タ ベ ー

ス の 限定的効果な

どが示 され た ．同時に環境条件 に よる影響か ら， 顧 客 ニ
ーズ の 粘 着性 ， 知識 の 局 所化 ， 組織成員 の 技術

志 向を見出 し た．以上 の結果を もとに ，技術経営を考え る上 で 留意すべ き点に つ い て 言及 し た ．

キーワー ド ：顧客 ニ
ーズ ，知識活用，知識創造，知識経営，技術経営
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Abstract ： Thcre　has　becn　increasing　intercst　in　the　field　of 　technology　management 　to　promote　e餌cient

utilization　oftechnology 　with ｛n　an 　organization ．　We 　have　investigatcd　the　effect　of 　organization 田 飴ctors 　that

lnt］uence 　 the 　 acquisition 　 of 　 customcr 　 necd
，

  owledge 　 utilization　 or   owledge 　 creation 　 from　 a 　 survey

conducted 　at　an 　IT・related 五m ．　The　analysis 　showed 　the　importance　of 　reciprocity ，　limited　e 臘 t　of 　IT・driven

knowledge　database　and 　so　on ．　And　we 　also　confirmed 　the　stickiness 　ofcustomer 　need
，
　local　use 　of 　know 且edge

and 　empioyees
’
technology −orientation 　by　the　influcnce　of 　environmen し From　thesc　findings

，
　we 　mentioned

some 　pOints　to　keep　in　mind 　to　discuss　technology　management ．

Keywords ：customer 　needs
，
　knowledge　ut ｛lization

，
  owlcdge 　creation ，　knowledge 　management ，　technology

managcment ．

1． は じめ に

　今 日の 情報産業は，ソ フ トウ ェ ア 開発技術を活

か し た経営問題の 解決，ゴ ン サル テ
ー

シ ョ ン ，導

入後の 保守運用 業務ま で を含めた シ ス テ ム イ ン テ

グ レ
ー

シ ョ ン （SD ・サ
ー ビ ス を推 し進め るよ うに

なっ て きて い る．こ うした サ
ービ ス を提 供 する企

業 （以下，SI企業と呼ぶ）で は ， 顧客の ニ
ーズ を

核 と した社内技術の 有機的活用 とい っ た高度な マ

ネジメ ン トカが 要求 され て お り，組織 の 支援体制

や環境条件など へ の 配慮が欠かせ な い ，それは ，

本論文 が後 に示 す よ うに ， 経営資源 と して の 技 術

は，それ を活用する際の 文脈 に影響を受ける知識

（kn。 wledge ）と し て の性 質を多分に もつ と い う理解

に 基づ い て い る．

　本論文 で は ，技術経 営の 分野で しば しば議論 と

な る大 きなテ
ー

マ と して の 「技術 を い か に市場化

す るか 」 「技 術を い か に活用 す るか」　 「技 術を い

かに生 み出す か 」 とい う問題 を知識経営 の 視点か

ら捉 えなおす こ とで ，技術を活用 する際 の 組織条

件や文脈依存性 に着眼 した論点を提供する，
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　以 下 ，
2 節で は本論文 の 基本的な分析視点に っ

い て概説する． 3 節で は実証調査 の 手順 と方法を

示 し ，
4 節で 分析結果 を概観す る．さら に 5 節 で

は ， 異 なっ た 環境条件下 にお ける分析結果の 比較

か ら ， 知識活用 と環境条件 との 関連性に つ い て 考

察す る．最後に 6 節 に お い て 得 られた結果を整理

し，技 術経営を考え る際 の 留意す べ き点に つ い て

言及す る．

2． 分析視点

　知識経営の 観点か ら考えれば，製品開発活動 と

は ， 顧客の ニ
ーズを，技術 を活用 しなが ら製品 と

い う形 へ と変換する知識変換 の プ ロ セ ス で あ る．

こ の プ ロ セ ス を図 1 の よ うに考 えるとき，大きく

3 っ の 着眼点を見 出す こ とが で きる．まず，顧客

が抱え る問題 の 適切な理解 （図 1 の   の 矢印）で

あ る．問題の 認識を誤れ ば ，そ の 後の プ ロ セ ス が

い か に効率的 であ っ て も高 い 顧客満足 度を期待 す

る こ とは でき ない だろ う．第二 に，獲得 した顧 客

ニ
ーズ をもとに，社内にある資産 を有効に活用す

る技術活用の 問題 （  の 矢印）で ある．こ の とき，

技術は 活用可能な知識体系 と して 蓄積 されて い る

必要が ある．最後に，技術を継続的に生み出 して

い くプ ロ セ ス （  の 部分）で ある．知識体系の 継

続的更新 は，新たな技術の創 出を促す基盤 となる

であろ う．

3． 実証調査

　物的資源 に大きな依存を もたない 情報産業の 製

品 開発 は
， 経営資源 と し て の 技術や知識 の 活用 ，

またそれ らと IT （情報技術）との 親和性等に関す

る鮮明 な表出 を期待で きる．わ れ わ れ は
， 知識 活

用の 現状把握等を 目的に ，国内大 手 SI 企業 A 社

の 全社 員 を対象と し たオ ン ラ イ ン ・ア ン ケー ト形

式 に よ る質問 票 調 査 を実 施 した ．有効回 答数は

1646 で ，こ れ は対象 とな っ た事業部在籍人 数 の

37．4％ に相当す る （ス タ ソ フ や支援部門 など，製品

開発に直接携わ らない 事業部は分析 の 対象か ら除

外 した）．本論文で 用い る全て の 質問項 目と対応

する変数名 を表 1 に示す．

3．1 従属変数

　本論文で は 2節の 3 つ の 視点，すなわち，　 「技

術をい か に市場化す るか 」　 「技術をい か に活用す

るか 」　「技術を い か に生み 出す か 」 に つ い て ，特

に知識経営の 観点か ら，顧 客ニ
ーズ の 把握，社 内

知識の 利用可 能性，組織的知識創造 （野 中，1990）

の 問題 と捉 え，それぞれを支援する組織体制の 有

効性 を考える．こ こ で ，顧客ニ
ーズ の 把握，社 内

知識の利用可能性に対応す る従属変数 として それ

ぞれ 「顧 客ニ
ーズ把握」 ， 「知識活用」 を，また

知識創造の代理指標 として ，Nonaka　and 　Takeuchi

（1995）の SECI モ デル
1
の 4 モ

ー
ドそれ ぞれ に対応

顧 客ニ ー ズ

図 1 本論文の分析視点

経 営情 報 学 会 誌

28 一
N 工工

一Eleotronlo 　Llbrary 　Servloe
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　



Japan Society for Management Information

NII-Electronic Library Service

Japan 　Sooiety 　for 　Management 　工nformation

犬塚 　篤

す る行動様式を 2項 目つ つ お く （こ れ らの 項 目に

つ い て は，永 田（2000）の 質問項 目を参考に そ の 内

容や項 目数 を大幅 に改めた．以下，計 8 項 目ス コ

ア の 算術平均値を 「SECI行動」 と呼ぶ 2 ）．

3．2 説明 変数

　組織内知識の 活用 を規定す る要因に つ い て は諸

説 さまざまで ，統
一

的見解 に 達 して い る とは言い

難い ．こ うした段階にお い て有効 とな る手段 は，

現状の 企業の 取 り組み を も とに整理 を試 み る こ と

で あ る．Davenport　and 　Prusak（1998）は ，
20 の

企 業にお け る 31 の ナ レ ッ ジマ ネジメ ン ト・プ ロ

ジ ェ ク トの 事例 （い ずれ も ， 企業 にお ける知識の

実務的活用 を狙 っ た もの ）・が大きく，  知識貯蔵

庫，  知識ア ク セ ス と移転 ，   知識環境 の構築の

3 つ の タイ プに分 け られ る と述 べ た．

  知識貯蔵庫（knowtedge　repositories ）

　 知識 をモ ノ と し て 考え ， そ の 蓄積と検索

　 が 容易 な貯蔵庫 に入 れ る こ とを 目的 とす

　 　る もの ．

  知識ア クセ ス と移転（  ow ｝edge 　access 　and

　 transfer ）

　 知識の 保持者 と想定 ユ
ーザー

に焦点 を 当

　 て ，そ の ア ク セ ス め向上 ，あ る い は個人

　 間の 知識移転の 促進 を図るもの ．

  知 識環境（knowledge　environment ）

　 ナ レ ッ ジ マ ネ ジ メ ン トを促進す るよ うな

　 環 境 の 構築 を図 る もの ，知識資本の 測定

　 や ，感受性 訓練 ，文 化的 受容 性 を構 築す

　　る努力な どの さま ざまな試み を指す．

　以 上 の 類型は簡素な もの で は あ る が ，知 識活用

の 問題 を考え るた め に必 要な基本的要素を含 ん

で い る．たとえば，  は形式知化 された知識活用

の 問題を，  は暗黙知に依存 した知識活用の 問題

を ，   は 組織内に 埋 め 込まれ た文化等の 有効性を

検討す る こ とで あ る．本論文 で は こ れ らの 類型に

対 し，それぞれ 4 っ の 説明変数 をお く．

3．2．1 知識貯蔵庫

　 ソ フ トウェ ア 開発にお い て ，知識 の 再利用 は珍

し い 考え で はな い ．た と えば ， 近年 の オ ブジ ェ ク

ト指向プ ロ グラ ミ ン グは ， 部品再利用に よ る ソ フ

トウ ェ ア の 生 産性 を大き く高め る狙 い が あ る ，た

だ し そ の 際 ， 部品 が 適切 に カ プ セ ル 化 3 され る な

ど，利 用可能 な形で 組織に 蓄積 され て い る必 要 が

ある．こ こ で 文 書や 図表 と い っ た 形式知，製品 と

い っ た 部品 の 知識 貯蔵庫 と して の 役割は，新製品

へ の 流用頻度で 測定 され る．

　また 近年，知識の 再利用 を狙 っ た試み として，

イ ン トラネ ッ トを用 い た知識 デー
タベ ー

ス の 普及

がみ られ る ．A 社に お い て も 自社開発 の 知識デー

タ ベ ー
ス （ス ケジ ュ

ー
ル や 書類共 有 ， 情報検索，

知識管理 を 目的 とした文書共有型で ， 共有 され る

知識 には企画 書や顧 客に関す る情報など，顧客 ニ

ーズに関す るもの も含 まれる）が 導入 ・運用 され

て い た ．以上 をふま え，知 識貯蔵庫の 測 定変数 と

し て
‘
過去 製品の 流用

’
，　

‘
過去 図表 の 流用

’

，
‘
過 去 文 書 の 流 用

’
，　

‘

デ ー
タ ベ ー

ス （DB ）活

用
’

を用意 した．

3．2．2 知識ア クセ ス と移転

　人に依存 した知識 を活 用す る際には，ネ ッ トワ

ーク レ ベ ル で の 知識活用 力 が大 き く作用す る．時

間的 ・能力 的制約 を受け て い る組織成員 は，組織

内 の ネ ッ トワ
ー

クを活用 する こ とで 多 くの 知識源

にア クセ ス し，組織全体と し て の 知識活用 力 を向

上させ る こ とが で きる．

　知識の ア クセ ス や 移転に つ い て ， こ こでは 作業

工 程内 と工 程外の 2 つ の観点か ら測定する ．作業

工 程 内に つ い て は ，　
‘
専門 知識の 補完体制

’
，

‘
Know −Who 情報 （誰が 何の 知 識 を保有 して い る

か に関す る情報の 共有〉
’

を考える．こ れ らが共
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に 機能す るこ と で ， 知識 の ア ク セ シ ビ リテ ィ は 高

ま るだ ろ う．一方，作業工 程 外 か らは ，

L

顧 客 と

の 接触
’

や
‘

情報入手経路 の 精通
’
に つ い て 考え る．

Allen　and 　Cohen（1969）が組織外 の 情報に精通 しそ

の 門番的役割 をす る ゲ
ー

トキ
・：一パ ー

（gatekccper）

を ， Tus  an （1977）も 同 様 の 境 界 連 結 者

（boundary−spanner ）を発 見 し た よ うに
， 組織外情報

へ の 精通 は ， 作業工 程 の 枠を超え た 知識の 共有や

利用 を促進す る と考え ら れ る ，

3 ．2．3 知識環境

　Davenport　and 　Prusak（1998）の い う知識環境作 り

は，知識 を経営資源 として扱 うため の さまざまな

施策を指すが，本論文 で は彼 ら の 考えをやや拡張

し，知識活 用 に 関連する い くっ か の 組織要 因 を考

え る．

　まず ，知識 に 関する共通 基盤 の 構築は ，知識共

有や 知識活 用 に 関わ る コ ス トを低減す る と考え ら

れ る（Cohen　 and 　 Levinthal
，
1990 ；Davenport　and

Prusak
，
1998）．実際，専門知識 をも っ た メ ン バ ー

が周 囲 に存在 しない な らば，他者が もつ 知識の 効

果的活用 も期待で きない だ ろ う、こ こ で は まず専

門知識に 関する共 通基盤 と し て ，作業工 程内に お

ける
‘
専門家の 存在

’
や

‘

専門知識 の 重 複
’

をお

く，

　次 に ，組織成員が 感 じる時間的切迫感や製品 に

対 す る コ ミ ッ トメ ン トを考え る，野 中（1990）は ，

暗黙知 の 認知的技能 とパ ー
ス ペ ク テ ィ ブ の 生成を

促進す る要因 として コ ミ ッ トメ ン トを挙げた．時

間的切迫感が あ り，か つ 製品に対する格別な思い

入れ の な い 個人や組織 は ，新たな知識を生み 出す

こ とを拒絶 し，既存知識の 流用 を促進す るか も し

れ な い ．そ こ で ，知識 環境 を測 定す る変数 に ，
‘

十 分な時間
’
，　

‘
製品 へ の 関心

’
を加 えた．

表1 項 目対応表

項 　群 　　 　　 　 　 数 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　項 目

ニ
ー

同 顧 客 の 要 求 　完 　 に　 　 で きて いる

知 識 活用 同 左 グル
ープ内 で，過 去 のプロ ジ ェ クトな どで得 た知識を十 分 に 活 用 して い る

共同化  社 内の 現 場に 足を運ん で ，生 きた情 報を体験的 に収 集 して い る

共同化  言 葉に し難い 考 えは，メン バー
同士 の 共 同体験を通じて 浸透 して い る

表出化  社 内で 共有され て い る暗黙の 思い を、コ ン セ プトや 言葉 として 表現して い る

従

属

変

数

表出化  「たとえ」となる言葉を活用して ，周囲とイメージを共 有して い るSEC哘 動
連結 化   業務上，得られ た情 報・データを体系的 に分 析してい る

連結化  計画を具体化 する際に，課題に分解して優 先順位 をつ けてい る

内 面 化   新 たな 方 針 や 戦 略を実践 に移す た め に，自らが 手 本 となっ て 範を示 す 者が い る

内面化 2 新 たなノウハ ウや マ ニ ュ ア ル は、メン バ
ー

同 士 で 反 復す ることで 定着して い る

過去 製品の 流 用
過 去に 扱っ た製品・試作品 の機 能や 特徴を，新 たな製品・試 作品づくりに 利用 する

こ とが ある

　項 目 群 1

（知 識貯 蔵 庫）

過去図 表の 流用
過 去 に 作られ た 絵や 図 表 による資料 の 内 容 を，新 たな プ囗 ジェ クトな どで の 資料

作 成・修正 に利 用 することが ある

過 去文書の 流 用
過 去 に 作られ た文章に よる資料の 内 容を，新たなプロジ ェ クトなどで の 資料作 成・
修 正に 利用するこ とが ある

DB 活用 社 内 の 知識 データベ ース シ ス テ 厶 を十分 に 活用 してい る

専 門知識の 補 完体制 メ ンバ ー同士が、互 い の 専門知識 を補い 合い なが ら仕事をして い る
説

明

変

数

KmW 一踊 0 情報 誰 がどん な専門知識をもっ てい るか に つ い て ，十分 に わか り合えて い る
　 項 目群2
（知 識ア クセス） 顧 客との 接触

※ あなたぱ 日 ごろ，顧 客（親会 社 を含む発注 元 ）と頻 繁に コミュ ニ ケ
ー

ショ ン をとっ て

い る
　 　 　 　 　 　 ・　※
入 　　 　 の あな たは ，作業 の 進 め 方や 必 要 な情報 の 入 手 経 路 につ い て 精通 してい る

専門 家の 存在 グル ープ内 に ，専門知 識 をもっ たメン バーが たくさん い る

専門 知識の 重複 複 数の メン バーが，同じような専 門知識をもっ て い る
項 目群3

（知識環 境）
十 分 な時 間 仕 事の 進め 方 につ い て考える時間 が，十分に 与え られて い る

製品 へ の 関心
※ あな たは，あなた の 所 属する事 業 部全 体 の 最 終 成 果物 （製 品・サービス ）に 対 して

強い 関 心をもっ て い る

注1 回答は ，全て 7段 階の リッカ
ー

ト
・
ス ケ

ー
ル （1 全くそ う思 わない

一7 全くそ の 通り）

注2 ※ 印の ある項目以 外は．回答にあたり想定する対象を，回 答者と共に作葉をする人々 〔作業グル
ープ〉とした
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4． 分析結果　 　　 　　 　　 　　 　　 　、

4．1 変数の再 構成

　説明変数の 次元 を縮約 す るため，設定 し た 12

項 目に つ い て 因 子分析 （相関行列を使用）を行い ，

バ リマ ッ ク ス 回転後の 7 因子を固有値 0．98 以上 で

抽出 し た．表 2 はその 結果 （因子負荷量 ）を示 し

た もの で ，第 1 因子 は全 て過去 に作 られ た知識 の

流用に 関係 し ，　 「過 去知識 流用」 に関する因子 と

考え られ る．第 2 因子 は組 織内の 補完体制に 関わ

る変数が 対応 し，　 「知識補完」 に関す る因子 とす

る．第 3 因子 はネ ッ トワ ーク の 構築 とそ の 活用 が

関係 し，　 「情報入手経路確保」 に関す る因子 と考

え る こ とが で きる．続い て第 4 因子は 専門家 の 存

在や専門知識の 重複が 関連 し，　 「専門知識保有」

に関す る因子 とみ て よ い だろ う、以 降に つ い て は

因 子負荷量が大きい 変数が 1 つ で あ る こ とか ら，

当該変数が ほ ぼその まま対応す る因子 と考え られ

る．

　こ の 結果を もとに ， 説明変数に つ い て 表 2 に 示

す よ うな操 作的定義 を行 い ，対応する変数 ス コ ア

同 士 の 算術平均を用 い て 7 つ の 測定次元 に 再構成

した．以降で は ， こ の 再構成 され た概念を用 い て

分析 を行 う，

4．2 重回帰分析

　組織体制の 有効性 を検討す るた め ， 次 の 線形 回

帰モ デル 式を導入 す る．

　　　Un ＝ α ＋ Σβ，

・ c．n
＋ ε

n

　　　　　　　　7

Unは従属変数 ス コ ア ，　 C、n は独 立変数 ス コ ア，

α は 定数項，6，
は偏回帰係数 ， E 。は 誤 差項

　上記 回帰 モ デル に つ い て は，独立変数 と して先

に再構成 した組織体制 に関する 7 概念を，従属変

数 と して 「顧客ニ
ーズ把握」　 「知識活用」　 「SECI

行動」 をそれ ぞれお い た 3 モ デル を用意 した ．ま

た，業務内容や 経験等 に よる活動状況の 差異に っ

い て併せ て検討するた め，プ ロ ジ ュ ク トマ ネジ ャ

ー （PM ） ど非 マ ネ ジ ャ
ー （PM 以外）に分けて

比 較をする （モ デル 適合度の 差異は無視す る）．
’

表 2 変数の再構成

Component

1 2 3 4 5 6 7

再 構 成概 念

　　　固有値

　　寄 与 率（％）

累積寄与率（％）

2．4120
，0920
．09

1．7214
．3234
．41

1．67
↑3．9448
．35

1．5212
．6761
，02

1．008
．3169
．33

0．998
．2677
．59

’0，98
　 8．1785

．7

項

目

群
−

過去知 識流用

過去　品 の 流 用

過 去 図 表 の 流用

過 去 文 書 の 流 用

こ0霊28
」シ「　ひ
耄αgi5

0．120

0．1890
．1150
．1180

．099

0、1720
．1230
．1180
．113

0．1370
．0840
．0780
．075

一〇．0300
．1050
．101

　　「尸1
託01956

0．0910
．0190
，0110

，146

0．0430
．0720
．0640
．113DB 活 用 DB 活用

項

目

群

2

知識補完
門 知 識の 　元 　　l
　 Know −Who 情報

0．0530
．194i

鱒 合
情報 入 手 経路確保

　　　 顧客との 接触

情 報入 手 経 路 の 精 通

0．2160
．1590
．1640

．187

　 「順
0．0800
．136

0．2870
，1360
、0730
．023

0．0900
．0410
．0900
，041

0．0800
．115

−0．0040
．109

0．0780
．0790
．0490
．210

項

目

群

3

専門知 識保有
　 　 尸　 の 子

専門知識 の 重複

一〇，036i
。、117 額 9む之

0．0890
．109

十 分 な時間 十 分 な 時 間

0．1630
．1210
．0740
．124

O．4540
．1320
，1590
．で29

｝　．匸「　　謡
　0．↑55

　0．090

0．0640
．0430
．1500
．119

繊 飆 、

0．0840
、0430
．076

．16鄰 6製 品 へ の 関 心 製 品 へ の 関 心

0．0800
．225 0．078

※ n ＝ 1646
， 数値 は バ リマ ッ クス 回転援の 因 子 負荷量 （網掛けは 0．7 以上 ）
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表 3 回帰結果（3モ デル ）

’　　、
顧　 ニ ー

盖 ， 用
　　　 一
SECI 行

P P P
M M M

P　 　 　 　 以 P　 　 　 　 以 P　 　 　 　 以

M 　 　 　 　外 M 　 　 　 外 M 　 　 　 　外

過去知 識流用 0．034　 　 0．129
…

0．405
…

　 0，549
悌

O．091
師’

　 0．003

DB 活 用 0．026　　 α029 一α021　　
−0．0190 ．206

…
　 0，23プ

鱒

知 識補 完 0，343
”’

　 0．301
°°’

0．17ゼ
噛
　 0．113

蝕
0，252

’”
　 0．258

’”

情 報 入手 経 路確 保 0．163
…

　 0．099
°’

0．178
榊

　 0，083
脅

α201
師’

　 0．099
”

専門知 識保 有 0．062
’
　 0．100

曹 一〇．OO7　 　 0．0240 ．081
”
　 0．180

’m

十分な時間 0．190
鱈’

0．21ゴ
重

0．090
俑
　 0、072

’ 　　 r由6　　　　　　　幽曾・
O．208　 　 0．225

製品 へ の関 心 0．040 　 　 0．074
°

0．001　　 0．021O ，060
°
　 O，109

…

定数 0．841
…

　 0，511
‘

0．640
曹’
　 0、52ブ 0．229　 　 α 442

”

n615 　 　 10311031 　　 　 6151031 　 　　 615

a （賦R20 ，367　 　 0．3880 ．377　　 0．4390 ，506　　 0，512
F86 ，5

願曹
　 56．7

館曹
90．1

贈
　　69．6

’前
151．8

’m
　 93．1m

※数値は標準 化 偏回 帰係 数（
’
pく．05，”pく．01、曹鮒p〈．004｝

　 「顧 客 ニ
ーズ把握」 を従属変数 と した モ デル か

らは ，
い ずれ も 「知識補完」 ， 「十分な時間」 の

順で有意な正 の 影響を与 え て い る．　 「過去知 識流

用」 に つ い て は，マ ネジ ャ
ー

で は寄与 が ほ とん ど

ない もの の ，マ ネジ ャ
ー以外で は有意な正 の 影響

を与えて お り，これは業務経験な どを通 じ ， 顧客

ニ ーズ に関す る吸収能力 4 が備わ っ た こ とを示 す

結果 と考えられ る．また ，　 「データ ベ ー
ス （DB ）活

用亅 に つ い て は，マ ネジ ャ
ーで あるな しに関わ ら

ずそ の 効果が認め られず，多義的な顧客 ニ
ーズ を

一
義的なデータと して扱 うこ との 難 しさが伺える．

　 「知識 活用 」 を従 属変数 と した モ デ ル か らは ，

「過去 知識 流用」 の影響が最 も大 きく，組織内に

ある形式知は ある 程度利用 で きる 形 で 蓄積 され て

い る と考え られ る ．ま た ，
「専門知識保有 」 が ほ

とん ど寄与 して い な い 反面 ，　 「知識補完」 や 「情

報入手経路確保 亅 が 有意に 寄与 して い る こ とか ら，

知識活用に っ い て は組織内部の 専門知識 の 向上 よ

り は む し ろ，それ を補完 し合 う組織内の 互恵主義

（reciprocity ）の 構築 が肝 要で あ る ．こ の 傾 向 は マ

ネジ ャ
ーに顕著で ，マ ネジ ャ

ーが社内の 人的ネ ッ

トワ
ー

クを駆 使 しな が ら知識 活用 を図 っ て い る様

子 が伺 える．

　なお
， 同 モ デル に お い て も 厂データ ベ ース （DB ）

活用」 の 効果は認め られ な か っ た ．無論，こ の 結

果は デ ータ ベ ース の 設計 仕様や導入 目的に よ り左

右 され る もの で は あるが、lTを用 い た知 識 の 獲得

や活 用は 何 ら か の 障害を 抱 え て い る 可能性 が あ

る．

　容易に想定で きる理由 の ひ とつ は
， 知識の 多義

性 へ の 対応 で あ ろ う．青島 ・延岡（1997）は 自動 車

産 業を調査 す るなか で ， 形 式知化 され た知識 の 移

転は，開発 され た ロ ジ ッ クや試行錯誤 に関す る情

報が欠落 し，製品開発プ ロ ジ ェ ク トへ の 貢献は 限

定され る と主張 し た ．顧客 ニ
ーズ や社 内技術の 活

用な どの 知識 に つ い て も，そ の 形 式知 化に は同程

度の 困難 さが予 想され よ う．知識 デー
タ ベ ー

ス の

導入 にあ た っ ては，こ れ らの 点を踏ま えた よ り慎

重な決断 と改善が必 要で ある．

　 fSECI 行動」を従属変数 と した モ デル につ い て

は ，全て の概念 につ い て 有意で ，本論文 で 想定 し

た組織体制 は知識創造活動を支援す る体制 と して
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有効で あ る．また ，　 「十分 な時間」 の 無視で きな

い 影響は，本質的な思考に支え られ た知識創造活

動 がイ ノ ベ ー
テ ィ ヴな製品作 りに 寄与す る とい う

組 織的知識 創造理 論（野 中，1990）と整合 的で あ

る．

　なお ，　 1デー
タベ ー

ス （DB ）活 用 」 の 効果は ，本

モ デ ル （「SECi 行動」を従属 変数に お い た モ デル ）

に お い て よ うや く認め られた ．A 祉の 知識デー
タ

ベ ース は ，知識 貯蔵庫 以外 の 役割 を担 っ て い る と

考え られ る．

5． 事業部環境と知 識活用

　上述 の 組織体制 の 有効性 は ，どの 程度の 範囲 を

も っ て
一

般化 され得る もの だ ろ うか ．社会現象の

一般化 の 範囲 を考える場合，そ の 現象の 背後 に あ

るメカ ニ ズ ム に遡 っ て 検討 を重ね る必要 が あ る，

実験条件 を作 る こ とが 困難な社会現 象にお い て は，

環境 との 相互 作用がそ の 理 解を助け よ う．本論文

にお い て こ の 目的を追求するに適切な識別変数は

おそ ら くプ ロ ジ ェ ク トの環壌条件で あるが，A 社

で は無数 の プ ロ ジェ ク トが 存在す るた め，特 定 の

プ ロ ジ ェ ク トを想定 した質問票の 設計は 困難 で あ

っ た ．そ こ で ，唯一
の 意味あ る識 別 変数で ある事

業部特性 に着目 した類型 化を行 い ，それ らの 比 較

か ら，組 織体制 を規定する環境条件に っ い て さ ら

に議論を深 め る．

  開発 系

  支社系

…パ ッ ケ
ージ ソ フ トな ど ，

一
般

　 大衆 向けの シ ーズ型開発 を行

　 う事業部系

…A 社の 支社 として 地理 的 ・歴

　 史的 に独 立色の 強い 事業部系

　　（主 と し て 受注型生産で ，顧

　 客 は 官公 庁 と民 間企 業 の 両

　 方）

5 ．2 顧客ニ ーズ把握と事業部環境

　表 4 は ，　 「顧客ニ ーズ把握亅 を従 属変数と した

モ デル を事業部系ご とに適用 し， 得 られ た 結果に

つ い て ま と め た もの で ある ．同表 か ら ， 受注 系

【官1と受注系［民】に 特徴的な差異 を確認 で きる．

　受注系［割 で は
，　「過去知識流用」 の 効果 が 相

対的に 小 さ い 反 面，　 「専門知識保有」 の影響が 大

き い ．こ の こ と は 顧客に 特 有な事前知 識の 必 要性

と ， また そ の 特有 さ故に知識 の 汎用性 （流用 可能

性）が低 くなる現象と解釈で き，顧客ニ ーズ に 関

す る情報粘着性 5 の 存在 を示唆す る も の で ある ．

しか し，受注系【民］で は 「情報入 手経路確保」 （こ

れ には，　
‘
顧客 との接触

’
が含 まれ る） の 影響が

ほ とん どみ られず，民間企業 に関 し て は 粘着性 の

弱 さが想定 され る．これ らの結果は，顧客 ニ
ーズ

の粘着性 が顧客特性 と関連性 をもっ 可能性 を示 し

て い る．

5 ．1 事業部系の 区分

　A 社の 事業部編成や役員 ・調査担当者な どか ら

の ア ドバ イ ス を参考に ，本論文 で 分析対象 と し た

事業部に つ い て，それ ぞれ共 通属性 をもっ 4 っ の

グル
ープに分割 した ．以 下，こ れ ら の グ ル

ー
プ を

事業部系 と呼 び，それぞ れ次の ラベ ル を つ け る．

  受注 系 【官】…
受注 型 生 産 で か つ 官公 庁 を

　　　　　　　 顧客に もつ 事業部系

  受 注系 ［民］…受注型生産で か っ 民間企 業を

　　　　　　　 顧客に もつ 事業部系

5．3 知識活用 と事業部環境

　 「知識活用 」 を従属 変数にお い た モ デル （表 5）

か らは，支社系にお い て ，　 「情報入 手経路確保 」

の 寄与が小 さい 反面，　 「専門知識保有」 の 影響が

相対的 に大 き くな る特徴 が現れた ．知識 活用に 際

して ，支社系で は手近に ある知識に依存 し よ うと

する，知識 の 局所化傾 向が あるよ うだ．

　こ の 局所化傾 向につ い て は，本社 と支社，ある

い は支社間の 地理 的距離 の影響が大 きい と思われ

る．A 社調査担 当者やマ ネジ ャ
ー へ の イン タ ビ ュ

ー
か らは ，知識の 活用はそれを生んだ背景な どの
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表 4 事業部系別回帰結果 （顧客ニ ーズ 把握）

顧客 こ 一ズ把握

受 受 全
注 注 事

系 系 開 支 業
． ． 発 社 部

自

民 系 系 系

過 去 知 識流用 α 018
　　　90
．109

　　　曲
0，094

　　 力肯
0，118 α080

曾麁倉

DB 活 用 0，069 0．049 一〇．004 0．001 0．028

知 識補 完

　　　…
0．286

　　　齢●，
0．407

　　 ●も・
0．325

　　 曹曹・
0．326

　　 1盲實
0．328

情 報 入手 経 路確 保
　　　鯖曾
0、187 一〇．013

　　 鮪
0．122

　　 幻寥脅
0．172 0．135

●陰，

専 門 知 識保 有
　　　鱠曹
O．160 0．075 α027 0．047 0．0ア9

・6

十 分な時 間
　　 軸金
0．筆89

　　　曜胃宦
0．188

　　　倉宦奩
0．194

　　 ，皀塵
0．183 0，2017

宵，

製品へ の 関心
一〇，021

　　　暫
0．118

　　　00
，111 0．059

　　 電●
0．057

定 数

　　 軸
0．902

　　　00
．672

　　　6・曹
0913

　　 曾
0．519 0．720

…

n421 337 436 452 i646

ad ．R20 ，352 0、411 0345 0．409 O．385

F
　　鹽9ウ
33，5

　　噛金曹
34．5

　　白由か
33，8

　　重曹曲
45．6 148．2

倉塵o

※ 数 値 は標 準 化偏 回帰 係 数（
t

　pく 、05，
k’

　pく．Ol，
’ttp

く 、001）

文脈 的情報 を同 時に 必 要 とす る た め，地 理的に離

れ て い る支社は 自前の 知識に頼 らざるを得ず ， 独

自の 知識体系を作 りやす い こ とが推察 で きた ．加

えて担 当エ リア が広い 支社で は，顧客 へ の 頻繁な

訪 問もま ま ならない と い う現状が あ り，こ の 傾向

を さらに 助長す るよ うだ ．

　実際 ， A 社本社の 支社 との 交流は調 査時点 では

ほ とん どみ られ ない ．こ れ が知識 の 局所 化 を原 因

とす るもの か 否か は 定か で は ない が，知識の 局所

化は 知識共有 を阻害す る十分な理由の ひ とつ に あ

たる と考 えられる，

表 5 事業部系別 回帰結果 （知識活 用）

知 識活 用

受 受 全

注 注 事

系 系 開 支 業
． ・ 発 社 部

自

民 ’　、 ’　、 ’　、

過 去 知識流用

　　　瞬禽
α454

　　 幽幽幽
0．590

　　 ‘‘●
0．420

　　 …
0，473 0，478

・o●

DB 活 用
一〇．024 一〇．026 一α052 0．022 イ），019

知識補完
　　 舳曾
0．で91 0．055

　　　陰曹む
0．192

　　 噛
0．098 0，149

む曹●

情報 入 手 経路 確 保
　　 蜘
0．｛90

　　　陰
0．112

　　　陰陰曹
0．189 0．069 0．148ooo

専門 知識 保 有 0．004 一〇．061 一〇．022
　　 曹
0．105 0．007

十分な時間

　　　即
0．093

　　　脚
0．097

　　　脚
0、099 0，075

　　 曾曹●
0．081

製 品 へ の 関 心 0．031 一
〇．014 一

〇．048 O．075 α014

定数 0．086 0、612
　　 曾
0．727

　　 噛
0．488 O、551

由僧

n421 337 436 452 1646

　 　 2a
司．R0 ．461 0．409 0．380 0．469 0．432

F
　　h麁
523

　　「曹盒
34．2

　　鹽噛盒
39．2

　　曹宦宦
57．8 179．4

鹽曹「

※ 数値1よ標準化偏回帰係数（
’
pく ．05，t’

　p＜．01，t’ t
　pく．001）
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5．4SECI 行動と事業部環境

　 「SECI 行動 j を従属変数 と した モ デル （表 6）

か らは ，開発系に お い て ，　 「製品 へ の 関心 」 の 大

きな影響力 と 「専門知識保有 （周囲に 専門知識 が

あ る こ と）」 の 影響が 小 さい とい う ，

“
孤独な技

術志 向
”

を発見で きる．

　 も とも と技術テ ーマ を軸 に編成 され た A 社の 開

発 系 で ，メ ン バ ー
の 技術志向が 強 い こ とは想像に

難 くない が ， こ こ で 問題 となる の は，そ うし た志

向性 と開発 ス ケ ジ ュ
ー

ル との 相反現 象で ある．A

社開発系マ ネジ ャ
ー

に よれば，
’
プ ロ ジ ェ ク トメ ン

バ ーの 技術志向は 技術の創造に 貢献す る
一

方で ，

ス ケ ジ ュ
ー

ル 遅れ の 温床 で もあ る と い う．そ の た

め同 マ ネ ジ ャ
ー

は，複数の プ ロ ジ ェ ク トを 「技術

蓄積型 」 と 「利益 重視型 」 に分け るなど して 全 体

の バ ラン ス を図る とい う工 夫を し て い た ．こ の よ

うに，製品 開発に 「技術」 とい う強い 切 り 口 があ

る場合 ，マ ネ ジ ャ
ー

は，知 識創造 活動 と開発効率

性 と い う二 律背反 に対 処す るた め の ，難 しい マ ネ

ジ メ ン トを要 求され る こ とだろ う．

6． まとめ と考察

　本論文で は，SI 企業に お け る実証デ ー
タ を も

と に
， 知識 の 活 用 とそ れ を支援す る組織体制 に関

する分析を行 っ た．分析 の 結果 ， 明 らか にな っ た

こ と を以 下 に ま とめ る．

顧 客 ニ
ーズ の 把握 に対 して は，知 識 の 補完

体制，十分 な時 間の 確保 と い っ た組織体制

の 構 築 が重 要 で あ る ．ま た ， 非 マ ネ ジ ャ
ー

の 組織 内知 識 の 参照傾 向は ，顧客 ニ ーズ に

関す る 吸収能力 の 弱 さを 示 す も の と 考 え ら

れ る．

知 識 の 活用 に対 して は ，専 門知識 の 保 有 よ

りはむ しろ ， そ れ を補完 レあ う互 恵主義 の

構築が 有効 で あ り，マ ネ ジ ャ
ーほ どそ の 傾

向が顕著で ある．以 上の 事実は ，知識創 造

活動に対 し て もほ ぼその ままあて は まる．

顧 客 ニ
ーズ の 把握 ， 知識 活 用 とも に

，
IT を

用 い た 知識 デー
タ ベ ー

ス の 寄与は ほ とん ど

認め られ な い ．ただ し，SECI 行動に対 し て

表 6 事業部系別 回帰結果 （SECI 行動）

SECl 行動

受 受 全

注　　． 注 事

系 系 開 支 業
． ． 発 社 部
自

’　、 、 ’　、

過去 知 識 流用 α069
　　 禽
0．093 0．064 0．031 0．054

曾・

DB 活用 0．266P
費， 　　 ”宦

0，194 0．197r
倉b 　　 ‘・‘

0．189 0．21499
自

尸
知 識補完 0，175

… 　　 ，・・
0．244 O．246

倉禽r 　　 由禽脅
O．359

　　 ●・噸
0．260

情 報 入手 経 路確保 0．179
… 　　 倉・・

0 ．233 0．165
脅爵o 　　 o●

O．119 0．171
曹・・

専 門知 識保 有

　　 ・・彌
0．240

　　 睥
0．120 0．018

　　 60

．094 0．115
・・噛

十 分 な時間 0．233
●●● 　　 h ●

0．251 O，185
曲☆曹 　　 町禽禽

O．179 0．215
備備曹

製 品へ の 関心 0、046 0．029 0．199
・・曹

0．075 0．090
曹曹曹

定数 0．234 0，230 0．619
・曹 　　 ‘

0．433 0、374
曹曹白

n421 337 436 452 1646

a 司，R20 ．580 0．519 0，455 O，510 0．519
曾・・ 陰・・ 宦宦「 貸「「 曹・曹

F83 ．8 52．7 53．0 68．1 254．5

※ 数値 は標準化 偏回 帰係 数（
’
　pく ．05，

”
pく ．01，桝 pく ．OOI）
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　は効果が認 め られ ，知識デー
タベ ー

ス が知識

　貯蔵 庫以外の 役割 を担 っ て い る と考 え られ

　 る．

・ 官公庁の もつ ニ ーズ に は 強い 粘 着性 が想定

　 され る．ま た ， 他組織 か ら地理 的に離れ た

　 支社 で は ，知識 の 局所 化 の 現 象 が み られ

　 る ．

・ 製 品 開発 に お け る過度 な技術志 向は ，
ス ケ

　 ジ ュ
ー

ル の 遅れ を生 む こ とが あ るた め，そ

　 の マ ネ ジ メ ン トに は 注意を要す る こ とが あ

　 る．

　最後に，こ れ らの 結果をもっ て ，技術経営の 問

題 を考えるため の 必 要な視点に つ い て 述 べ る．

　 われわれが 技術経営 の 問題 を考える際 に しば し

ば陥 る罠は，技術をモ ノ と し て扱 い ，それを活用

す る際 の 文脈的要素 を見落 と して しま うこ と で あ

る．しか し本論文 で 明 らか に な っ た よ うに ，IT

を用い たデー
タ ベ ー

ス は，文脈的情報 を多 く必 要

とす る顧客ニ
ーズ の 獲得や知識の 活用に 対 し，必

ず しも効果 を与え て い ない ．ま た，組織体制に っ

い て も，知識 の 保有 よりはむ しろ，文脈的情報 を

付与す ると考え られ る社内ネ ッ トワーク の 構築や

互恵主義が大きな役割 を担 っ て い た，加 えて ， 受

注系【官工に み た顧客 ニ
ーズに 関す る情報粘着性や，

支社系にお ける知識の 局所 化 とい っ た現象は ， そ

れぞれの 文化に根 ざ した ，知識の 独 自体 系化の 進

行 を示 唆する もの で ある．

　以上 の 事実は全て ， 技術経営の 分野 に
“
体系 の

マ ネジメ ン ト
”

とい うべ き大きな課題 を投げか け

る．そ もそ も，技術経営の 分野 で 議論 となる 「死

の 谷（death　valley ）」 の 問題は，　
‘
技術

’
の 体系 を，

‘
経営

’
とい う体系 へ と変換 しよ うとす る際に 表

出する問題で あ っ た．A 社開発系の 技術志向にみ

た よ うに，製品開発 へ の 想い を異 とする
“
体系の

マ ネジ メ ン ト
”

には極めて困難な道が予想 され ，

精緻な理論体系の 構築が急がれ る．

　本論文で は，技術経営の 問題を広 く概念化 し ，

技術 と経営 を繋 ぐ知識活用 とい う文脈 の 中で検討

を重ねて きた．言 うまで もなく ， 本論 文 で示 され

た事実は特定の 企業に依拠す る もの で あ り， そ の

一般化に は慎重を期す べ きである． しか しなが ら ，

技術経営を広 く知識活用の 問題 とし て捉 えなおす

こ との 必要性 は，本論文 で 十分に 示す こ とが で き

た と考え る．
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注

1Nonaka 　and 　Takeuchi（1995）に よれ ば ， 知識は形

　 式知 と暗黙知の 相互 変換 （循環） を通 じ て 継

　 続的に 生み 出され る と され る．知 識変換は 形

　 式知 と暗黙知の組み合 わせ に よ っ て 4 つ の モ

　
ー

ドに分 けて考える こ とが で き ， こ れ らを用

　 い て 知識創造 の プ ロ セ ス を描い た もの を，そ

　 れぞれ の イニ シ ャ ル をとっ て 「SECI モ デル 」

　 と呼ぶ ．
2
　 各項 目の 事業部 ご との 算術平均 ス コ ア に っ い

　 て 主成分分析 （相関行列 を使用） を行 っ た結

　 果，固有値 1以 上で 1 つ の 因子 がみ っ か っ た

　　（λ一4．44）．それぞれの 項 目に対 する因子負荷

　 量が ほ ぼ等 し い こ とか ら，全項 目の 平均値を

　 総合評価値 とした．
3
　 カ プセ ル 化 とはオ ブジ ェ ク ト指向言語 にお け

　 る概念 で ， デー
タ と処理 の 方法 を

一
本化す る

　 こ とをい う．カプ セ ル 化 され る こ とで ， そ の

　 中身を知るこ とな く機能だ けを再利用す る こ

　 とが で きる．
4
　 Cohen　and 　Levinthal（1990）は ， 新 しく何 か を学

　 習 す る た め に 必 要 な 能 力 を 吸 収 能 力

　 （absorptive 　capacity ）と呼ぴ ， 学習に関連す る知

　 識 の 保有が 乏 し い ほ ど，知識獲得 に費用 がか
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　 か る と し た．
5
　 Hippel（1994）は，「ある所与の 単位 の 情報をそ

　 の 探 し手 に利用可能な形で 移転す る の に必 要

　 と され る費用で あ り，移転 される情報量が増

　 加 する とき，それ 自身 も増加 する と い う性質

　 を もつ も の （訳出 ： 小川 ，1997）」を ， 情報 の 粘

　 着性（stickiness 　ofinformation ）と呼 ん だ．
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