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２Ｉ１７ 

グローバル研究開発におけるブリッジマネジャーの役割 
 

○内平直志（北陸先端大）Srigowtham Arunagiri（インド理科大学院）Nawarerk Chalarak（北陸先端大） 

 

１．はじめに 
 グローバルな競争・協調環境では，ビジネスエ

コシステムを構築し，外部リソースを戦略的に活

用することが企業の生き残りの必要条件となる

場合が増えてきている．特に，エレクトロニクス

や情報通信産業では，アクセスが必ずしも容易で

はない世界のリソース（以下，グローバルリソー

スと呼ぶ）をいかに活用できるかで，競争力に大

きな差が出ると思われる．筆者らは，小川(2014)
のオープン・クローズ戦略に基づき，自社のコア

技術・リソースを強化するためのグローバル外部

リソースの活用が３つのパターンに分類できる

とした（図１）[内平 15]． 

真似できない
コア技術

グローバル
製造リソース

（調達）

グローバル
展開リソース

（支援）

グローバル
知識リソース

（吸収）

調
達
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ

フ
ル
タ
ー
ン
キ
ー
化

目
利
き
リ
サ
ー
チ

グローバル巨大市場

オープン領域
クローズ
領域

 
図１：コア技術を強化する３つの外部リソース 
 

・ グローバル知識リソース：コア技術を強化す

るために，世界の知識（技術，人材）を M&A
や採用等でコアに取り込む．ここでは，最先

端の技術の目利きができるリサーチ部門お

よび獲得した技術を活用するマネジメント

力が必要となる． 
・ グローバル製造リソース：コア技術を使った

製品・サービスを形成するために受託生産企

業などの世界の製造リソースを活用する．こ

こでは，調達インテリジェンスによる調達エ

ンジニアリングが重要な役割を果たす． 
・ グローバル展開リソース：コア技術を使った

製品・サービスをプラットフォームとして利

用し世界に展開するパートナーを支援する．

ここでは，パートナーが簡単に利用しやすく

するための仕掛け（フルターンキーソリュー

ション化）が重要になる． 
 世界（特に，インドを含む新興国）には，未開

拓で残されている魅力的な知識リソースが少な

くないと思われるが，知識リソースには粘着性が

あり[Hippel 94]，異なる文化や慣習を持つ海外の

知識リソースの活用は容易ではない．しかし，そ

の粘着性をいかに乗り越えて，グローバル知識リ

ソースを活用できるか否かで競争力に大きな差

が出る時代になってきている．また，世界のフラ

ット化や様々なコミュニケーション手段の進歩

により，以前よりは流動性が高まり，粘着性を乗

り越えることが容易になってきており，変化点と

も言える．本稿では，日本企業とその企業がイン

ドに設立した R&D 拠点の事例調査を通じて，グ

ローバル知識リソースの活用の課題と本社と海

外 R&D 拠点の間でグローバル知識リソースの活

用を推進する責任を担っている「ブリッジ R&D
マネジャー」の役割を明らかにする． 
 
２．先行研究 
２．１ 知識の粘着性 

von Hippel (1994)は，イノベーションや問題解

決に必要な情報や知識の取得・移転・利用にコス

トがかかることに注目し，「情報の粘着性」とい

う概念を導入し，情報や知識の粘着性と問題解決

の場所に関して４つパターンを示した． 
・ 粘着性の高い重要な技術情報が，ある場所に

存在するとき，問題解決活動はそこに移る． 
・ 粘着性の高い重要な技術情報が複数の場所に

存在するとき，問題解決活動はそれらの場所

間を繰り返し反復する． 
・ 反復費用が高いとき，問題解決活動はそれぞ

れが１つの場所の粘着性情報にアクセスすれ

ばよい単位に「タスク分割」される． 
・ 反復費用が高いとき，情報の脱粘着化あるい

は粘着性を減らす投資が行われる． 
グローバル知識リソースの活用においても，上

記のパターンが存在すると思われる． 
２．２ 知識移転の阻害要因 
 Szulanski (1996) は，ベストプラクティスの組

織内移転に関する実証研究を行った．まず，知識

移転のプロセスモデルを示し，組織内の知識移転

を阻害している要因を 4 つのタイプと 9 つの具

体的要因に整理した：移転される知識の要因（①

不明瞭な因果関係，②実証性の欠如），知識の送

り手の要因（③動機の欠如，④信頼性の欠如），

知識の受け手の要因（⑤動機の欠如，⑥吸収能力

の欠如，⑦保持能力の欠如），コンテキスト要因
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（⑧組織的な不毛性，⑨円滑な関係性の欠如）．

次に，8 つの企業の 122 のベストプラクティスの

移転に関するアンケート調査結果から，9 つの阻

害要因の中でも，以下の 3 つが重要であることを

示した． 
• 不明瞭な因果関係（①） 
• 受け手の吸収能力の不足（⑥） 
• 受け手と送り手の円滑な関係の欠如（⑨） 
グローバル知識リソースの活用は知識移転そ

のものであり，上記の阻害要因が関係してくる． 
２．３ 知識移転を促進する媒介者 
組織間（ここでは，海外拠点と本社部門）の知

識移転を促進する媒介者の重要性が指摘されて

きた．ゲートキーパーは，知識移転で当事者間の

媒介者としてセマンティックノイズを解消し，知

識移転を促進する役割を持つ[Allen 77]．バウン

ダリスパナは，情報を収集し解釈するとともに，

組織内の必要な人に広める役割を持つ [Adams 
76]．さらに，原田ら(1998)は「ゲートキーパー」

に加えて影響力のある「トランスフォーマー」の

存在を指摘した．例えば，影響力はない若手ゲー

トキーパーから影響力のあるトランスフォーマ

ーを介在することで，知識移転が促進される． 
２．４ オフショアソフトウェア開発 
 ソフトウェア開発でグローバルリソースを活

用するオフショア開発は，もはや特別なことでは

なく，多くの企業が実施している．総務省の報告

書[総務省 07]によると，２００７年の時点で，調

査対象の日本企業（514 社）のうち 36.8％が既に

オフショア開発を実施しており，9.2％が今後行う

ことを予定していると回答している． 
 ソフトウェア開発には，様々な困難が存在する

が，その困難を克服するために重要な役割を果た

すのがブリッジシステムエンジニア（以下，ブリ

ッジ SE）である．吉田(2015)によると「ブリッ

ジ SE は日本企業の窓口担当者と受託海外企業

のプロジェクトメンバーとの橋渡し（ブリッジ）

の役割を担う．委託日本企業から提示された開発

に関する資料の確認や，開発日程の交渉や調整な

どを窓口担当者と行い，また，委託日本企業の開

発手法，要求仕様や設計資料の内容，業務知識な

どをプロジェクトメンバーに伝えるとともに，プ

ロジェクトの進捗管理も行う．大きなプロジェク

トでは，プロジェクトの開発日程や予算を管理す

る PM(Project Manager)を配置することが多い

が，大きなプロジェクトでなければ，ブリッジ SE 
が PM の役割も担う」とし，ブリッジ SE の役割

を示すとともに，「日本企業のオフショア開発の

特徴である」としている．豊田(2009)は，有能な

ブリッジ SE の不足が大きな課題だとして，ブリ

ッジ SE を育成する具体的手法に関しての提言と

有効性の検証を行っている．また，西中(2015)は，

ナレッジマネジメントの視点からオフショア開

発の調査（アンケート，インタビュー）を行い，

オフショア開発プロジェクトにおいて，プロジェ

クト内の共通理解を深めるナレッジマネジメン

トについて考察した．上記のように，オフショア

開発における困難とそれを解消するブリッジ SE
に関しては多くの研究が行われている． 
２．５ グローバル研究開発 
浅川(2011)は，日本企業における海外 R&D 拠

点のマネジメントについて論じている．特に，海

外 R&D 拠点のマネジメントにおける自律性と統

制のバランスが普遍的な課題だと述べている．す

なわち，統制が強いと海外 R&D 拠点のモチベー

ションが下がるが，自律性を高めると本社の期待

するものとギャップが生じる．グローバル研究開

発に関しては，組織や戦略の視点で研究されたも

のが多く，グローバル R&D マネジメントを担う

人材の視点で考察されたものは少ない．浅川

(2003)は，グローバル R&D マネジメントを成功

させるために必要な人材として，「外部ナレッ

ジ・センサー」，「対内的ナレッジ・ブローカー」，

「新たなナレッジの活用者」を挙げている．これ

らは，海外 R&D 拠点で生み出された研究成果と

しての知識をいかに本社側で活用するかという

視点であり，後述する「現地頭脳活用型」研究開

発のブリッジ R&D マネジャーの役割について踏

み込んで論じているものではなかった． 
 
３．インドにおけるグローバル研究開発 
３．１ インドにおける研究開発拠点 
インドはオフショア開発の世界的拠点である

が，近年研究開発に関してもグローバル企業が拠

点を設立している．JETRO (2014)によると，グ

ローバル研究開発費における比率は欧米や日本

に比べるとまだまだ少ないが，成長率（複合年成

長率 3.85%）は大きい．インドにおけるグローバ

ル企業の R&D 拠点数も 2001 年の 270 拠点から

2012 年には 1031 拠点（研究者数 244,000 人）に

大幅に増加している．特に，バンガロールには，

401 拠点（39%），研究者数 135,380 人（55%）が

集中している．一方，インドの R&D 拠点の生産

性は必ずしも高くない[JETRO14]．多くの日本企

業もインドに R&D 拠点を設立しているが，イン

ドの知識リソースを有効に活用するのは容易で

はなく，企業ごとに工夫をしている．以下では，

インドに設立した R&D 拠点を「現地拠点」，日本

側の対応部門を「本社部門」と呼ぶことにする． 
３．２ グローバル研究開発のタイプ 
企業のグローバル研究開発には大きく３つの

タイプがある． 
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A) 現地シーズ導入型：相手国に強みのある技

術・知識などのシーズを取り込むための現地

拠点での研究開発．シーズが相手国にある．  
B) 現地ニーズ解決型：相手国の特有のニーズや

課題を解決するための現地拠点での研究開

発．ニーズが相手国にある． 
C) 現地頭脳活用型：相手国の優れた知的能力を

本社部門の研究開発テーマの加速に活用す

るための現地拠点での研究開発．シーズとニ

ーズが自国にあり，研究開発テーマの企画を

本社部門で行い，現地拠点はそのテーマに沿

って研究開発を請け負う（依頼研究）． 
具体例として．2011 年 11 月に，インドのバン

ガロールに設立された日立製作所の R&D センタ

に関して，ニュースリリース1では以下の３つの目

的を挙げている． 
① 日立グループ各社のインド進出・事業拡大を

支えるテクノロジーマーケティング研究． 
② インド市場ニーズに即した新事業を開拓す

る地域研究． 
③ 大学や企業と連携したオフショア指向先端

技術研究．インド大学やオフショアベンダー，

インド人材を活用し，オフショア指向の先端

技術開発を推進． 
 ここで，①②は現地ニーズ解決型．③は現地シ

ーズ導入型および現地頭脳活用型に対応すると

思われる．③に関しては，「インド工科大学ハイ

デラバード校や，インド理科大学院などと連携し，

日立インド R&D センタの設立で，現地の大学や

企業との協力を加速」しているとのことである． 
 上記の３つのタイプごとに研究開発マネジメ

ントは異なるが，インドの場合は欧米に設立され

た海外 R&D 拠点に比べて，③の現地頭脳活用型

が多い点が特徴であると思われる．本稿では，現

地頭脳活用型に注目し，その課題とブリッジ

R&D マネジャーの役割を考察する． 
 

４．事例調査 
 インドバンガロールに R&D 拠点を設立した日

本のエレクトロニクスおよび情報通信機器メー

カー３社を訪問し，ブリッジ R&D マネジャーに

インタビューを実施した．インタビューで得られ

た情報からブリッジ R&D マネジャーの役割を明

確にしていく．まず，グローバル研究開発の３つ

のタイプは，完全に切り分けられているわけでは

ない．案件ごとにケースバイケースというのが実

状である．とはいえ，調査した企業では現地頭脳

                                                  
1 株式会社日立製作所ニュースリリース（2011 年

10 月 13 日）「インドのバンガロールに「日立イ

ンド R&D センタ」を開設」 

活用型が比較的多く，その理由としては下記の３

点をインタビューにより抽出できた． 
① 現地シーズ導入型に関しては，欧米における

R&D 拠点と比べて，インドの場合は完全に

オリジナルの最先端研究はまだ少ない． 
② 現地シーズ解決型では，ニーズに対応する研

究成果が得られた場合でも，その企業の事業

戦略と必ずしもマッチしない場合がある． 
③ 現地頭脳活用型は，比較的短期間で成果が出

やすい．これは，国内の R&D 拠点での依頼

研究の場合と同様である．オフショアソフト

ウェア開発の延長線上で，研究開発のオフシ

ョア化が取り組みやすかったケースもある． 
インタビューにおいて，複数企業で共通して得

られた興味深い事象として下記の点がある． 
・ 日本の研究開発者はプロセス重視だが，イン

ドの研究開発者はアウトプット重視である． 
・ インドの研究開発者はとにかく使える解を出

すが，日本の研究開発者は複数の解を検討し

て最適な解を出す． 
・ インドの研究開発者は短期間で解を出す．し

かし，それは日本の研究開発のレベルでは不

十分である場合が多い． 
・ ブリッジ R&D マネジャーの重要な役割は，

成果の品質管理である．適切にマネジメント

しないと本社部門の期待に応えられない結果

になる．現地拠点の研究者は本社部門の暗黙

的な期待まで理解するのは難しい． 
・ R&D 人材市場の流動性と技術流出リスクの

マネジメントも重要である．優秀な人材の保

持は，モチベーションの与え方にも関係する． 
 

５．考察 
ここでは，オフショアソフトウェア開発におけ

るブリッジ SE とグローバル研究開発におけるブ

リッジ R&D マネジャーの比較を試みる（表１）．

現地頭脳活用型のグローバル研究開発とオフシ

ョアソフトウェア開発は，対象が異なるが類似点

も多い．ブリッジ R&D マネジャーの役割も，オ

フショアソフトウェア開発のブリッジ SE の役割

と重なる点が多く，言語や文化が異なる２つの組

織を繋ぐ難しさとそれを緩和する役割は共通で

ある．一方，ソフトウェア開発は，仕様・コスト・

品質・納期が決まっているが，研究開発は不確実

性が高く，技術開発の状況および外部環境によっ

てダイナミックに研究戦略・内容を変える必要が

ある．ブリッジ R&D マネジャーは，２つの組織

の間でダイナミックに変化する状況をコントロ

ールし，適切なコミュニケーションで両者の認識

のギャップを埋めるとともに，研究者のモチベー

ションを高めるマネジメントが求められる．研究
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開発の途中段階のマネジメントは，ソフトウェア

開発のように標準化されているわけではなく，ブ

リッジ R&D マネジャーの属人的な能力に依存す

る面が大きい．特に，現地頭脳活用型では，von 
Hippel の４つのパターンのうち「タスク分割」能

力がブリッジ R&D マネジャーに求められる．

Szulanski の指摘した「不明瞭な因果関係」の解

消も，ソフトウェア開発より難しくなる．また，

本社部門に現地拠点の能力や価値が十分認識さ

れていない場合，ゲートキーパー，バウンダリス

パナ，トランスフォーマーとしての役割もブリッ

ジ R&D マネジャーには求められる．  
 
６．まとめ 
本稿では，グローバル研究開発における日本企

業がかかえる課題とブリッジ R&D マネジャーの

役割を考察した．オフショアソフトウェア開発に

おけるブリッジ SE の役割に関する先行研究は多

いが，ブリッジ R&D マネジャーの役割を検討し

たものは少なく，本研究の意義はあると思われる．

現状は初期調査段階であり，調査も３社のみであ

るが，今後の多くの企業に対する調査を行うこと

で，本稿で考察した内容を深めていきたい．具体

的には，現地頭脳活用型グローバル研究開発の詳

細な分類と現地頭脳活用型の課題に対する日本

企業と欧米企業の共通点／日本企業の固有点を

明らかにしていきたい． 
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表１：ブリッジ SE とブリッジ R&D マネジャー（現地頭脳活用型）の比較 
 オフショアソフトウェア開発のブリッジ SE グローバル研究開発のブリッジ R&D マネジャー 

目的 本社部門の要求する高品質なソフトウェアを早く

安く開発する． 
本社部門の事業に貢献する高品質な研究成果を早く安く出

す． 
インプット ソフトウェアの要求仕様（本社部門の暗黙的な要

求が現地拠点に十分伝わらない場合もある）． 
抽象度の高い研究課題（本社部門も未知な部分が多い）． 

アウトプット 要求仕様を満たすソフトウェア． 研究課題を解く方法（手法，アルゴリズム）および評価結果． 
コスト・品質・

納期 

目標とするコスト・品質・納期がプロジェクト開始

時に与えられており，開発の途中段階でコスト・

品質・納期を監視しコントロールする． 

コスト・品質・納期を研究開発時に明確に決めるのは難しく，

研究開発の途中段階のレビュー方法もソフトウェア開発のよう

に標準化されていない．途中成果に対する評価も難しい． 
困難 顧客の暗黙的な要求とオフショア開発サイトの理

解のギャップ． 
・ 研究課題の適切なタスク分割が難しい． 
・ 研究成果の品質（完成度）に対する認識のギャップ． 
・ R&D 人材市場の流動性と技術流出リスク． 

ブリッジパー

ソンの役割 

顧客とオフショア開発サイトのコミュニケーション

ギャップを解消する． 
研究テーマを課題に分解，研究者に依頼し，受け取った成

果を評価する．特に，インドにおいては，成果物の品質に関

するコミュニケーションギャップの解消が重要な役割である． 
 




