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Ⅰ B7 革新的商品開発のための 中核人材の役割 

0 難波正憲 OJl@ 製鉄 ), 中島剛志，弛羽 清 ( 東大総合 ) 

1 . はじめに 

現在、 日本では、 革新的な商品開発の 構想・実現のリーダーシップをとれる 中核的役割を 果たす人材 
が不足し、 その確保、 育成が重要課題となっている。 この中核人材の 役割に関し、 現状と今後の 期待 
を 調査するためのアンケートを 研究・技術計画学会の 技術経営分科会におけるワーキンバ・バループ 

[1] が実施した [2]. 
今後展開すべき 革新的な研究開発における 中核人材には 従来の専門性、 マネージメント 能力に加え、 

より高度の創造性が 要求される。 これら能力を 兼備する中核人材は 質・量共に不足し、 開発推進上の 

険路になっている。 解決策として、 現有人材をべ ー スとし、 開発の仕組み、 スタイルの変更により 短 
期 的に克服できる 方 * 去はないかとの 視点で、 アンケートによる 実態調査を行い、 対策のための 示唆を 

求めた。 

2. アンケート調査項目 ( 図一 1) 

(1) 革新的研究開発の 成功事例とその 事業貢献度合い 等の調査 : 
研究・技術計画学会の 会員が帰属する 企業での代表的な 成功事例を記入する。 

(2) 革新的な研究開発における 中核人材の役割とプロジェクトへの 参加，機能分担の 状況の調査 : 

複数 0) 人 (A 氏、 B 民 C 氏… ) の分担機能を 0 印で記入し ( 複数円 ) 、 その中で最も 重要な機能とその 

実施者を⑥ 印 1 つで 回答する。 

(3) 今後期待される 重要な機能     

従来との比較のため、 今後重要と思われる 機能を 0 印で記入し ( 複数 可 ) 、 最も重要な機能に⑥印で 1 つ 

だけ記入する。 

3. アンケート結果と 集計 

(1) アンケート調査と 回答 
アンケート調査の 送付先は研究・ 技術計画学会の 企業に所属する 個人会員 313 人で有効回収数は 137 であ 
った [2L 。 

(2) 従来の革新的事例 
①革新的な製品開発か 新技術の開発の 代表例 ( 以降「プロジェクト」と 呼ぶ ) の総数 : 88 

②役割状況 

一 「重要な役割を 果たした人 ( 以降「中核人材」と 呼ぶ ) 」の総数 : 273 人 ( 内訳 : A 氏 88 人， B 氏 77 

人 ， C 氏 61 人， D 氏 38 人， E 氏 g 人 ) 
一中核人材が 関与した研究開発の 機能項目 数 : 1,255 ( アンケートで⑥、 0 の付いた合計 ) 
一 プロジェクトへの 中核人材の平均参加数 : 3   1 人ノプロジェクト 

上記②をグラフ 化すると図一 2 となる。 ここで、 A 氏， B 氏の分担は全体項目 1,255 の 内 、 74% を占め 

る。 A 氏の分担は「 4, 研究開発目標創設」、 「 1, 情報収集」、 「 8. 関係者への提案」、 「 2. 技術戦略策定」、 
「 3. アイデア創出」と 構想段階でのウ ィェト が高い。 
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( 図一 1)  「研究開発中核人材」に 関するアンケート ( 一部 ) 

(1) あ なたの 企粟か 研二部門における 革新的な新製品由英 か 新 技脩曲 発の代表的な 実 ぬ 例のうちの 1 っ 
ほ ついてお 冊 ねします。 米 適切な例がない 持合は p.10 の (3) へ 進んで下さい。 

(1 一 1) もし差し支えなければ、 その代表例の 名称をご記入ください。 またそれはどのような 貝品   
枝折の租 碩 であ るかご記入下さい。 

代ま例の名称 

製品   技術の種 顛ノ 分身 

(1 一 2) その代表例の 特杖を次の 3 つの視点でその 度合いをお答え 下さい。 

①技術創造 度 1. 低い 2. 中位 3. 高い 

②新市持 曲拓度 1. 低い 2. 中位 3. 高い 

③再案貢献度 1. 低い 2. 中位 3. 高い 

(1 一 3) この 実俺例で寅其 な 役 宙を来たした 人 ( 枝荻 ) についてお 4 ね します。 その人 ( 仮に A 氏、 
B 氏、 ・‥・ と 呼 ぶ ) は 、 どの 棲な 技能 ( 棋抜 回答 可 ) を果たしましたか。 下の回答 栢に 紀人 
何を下方にして 0 をつけて下さい。 またその実 俺例で 億も宙 妄 な 実珪 者及び技能項目はだれ 
のどれでしたか。 1 つ迂んて ⑥をつけて下さい。 

五更な役割を 果たした人 (3) の 

( 紀人 例 )   
機能 A 氏 B 氏 C 氏‥・ A 氏 B 氏 C 氏 D 氏 な機館 

1 基本構想策定 

1. 廿 接収集、 長期トレンド 泥寮   

2. キ案授時との 推合 、 技 傭俄め 策定 0   

Ⅱ研究 丸発 プロポー ザの の作成 

( 図一 2)  従来事例で中核人材の 役割、 全体集計 (0+ ⑥ =],255)( 有効回答 : 88) 
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(3) 中核人材がプロジェクトに 参加する型の 分類 

中核人材の内 、 ⑥のついた人物がプロジェクトに 参加するパターンを 分析した。 この結果を下記の 

分類基準に基づき 2 つの 大 グループと 4 つの 小 グループに分類し 図一 3 に示す。 

[ 分類基準 ] 

    構想・開発型 : 中核人材のうち、 ⑥がついているか、 最も 0 の多い人物が、 調査 表 ( 図一 1) 

での 14 の機能において、 1. 情報収集、 2. 技術戦略、 3. アイデイア創出、 4. 研 

究開発目標創設、 のうち少なくとも ェ つと、 1 2. 研究開発遂行とを 分担して 

いる。 

( 中核人材が、 研究開発の構想、 と開発実施を 一貫して責任を 持つ型。 ) 
これをさらに 2 つの型に分けた。 

;a.       全員参加型 :14 機能のうち、 1. 情報収集、 2. 技術戦略、 3. アイデイア創出、 
4. 研究開発目標創設、 0 項目に関し、 3 人以上が参加した 型。 

ここで、 「 3 人」はプロジェクトへの 中核人材の平均参加数、 3.1 人を基準とし 

ている。 

( プロジェクト 当初から、 ほぼ全員が参加する 型。 機能の分担イメージは 長方形 

となる。 ) 

( 図一 3 での開発機能と 中核人材の分担表を 参照 ) 

  
        b. 追加参加型 ;: 同様に   、 1 ～ 4 項目への参画が 2 人以下の型。   

( プロジェクトの 進展に伴いメンバーが 順次参加する 型。 ) 

( 図形イメージは 三角形 ) 

  

(12. 「研究開発遂行」は 担当しない。 )   
    

;   。   ・マネージメント 型     :: 1 つめ 機能に関し、 2 人以上が分担する 項目が 3 つ以上あ る。 

( 中核人材は「研究開発遂行」を 分担しないが、 その他の項目を 広く分担す 
ることでプロジェクト 全体のマネージメントを 行っている型。 ) 

( 機能分担の図形イメージは 長方形または 三角形となる。 ) 

  
    

:d.     リレ一型 : :  1 つの機能に関し、 2 人以上が分担する 項目が 2 つ 以下の型。 
( 機能分担図の 上で全体を一貫しての 明確なリーダーが 現れない事例が 多い。 ) 

( 図形イメージ。 は細長い菱形が 多い。 ) 
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( 図一 3) 中核人材のプロジェクト 参加の型 ( 有効回 寄 56) 
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(4) 分類結果の考察 
① 1   構想、 ・開発型とⅡ構想型が 全体プロジェクトに 占める割合はそれぞれ 51.8% と 48.2% となった。 

即ち、 「構想」 十 「開発遂行」 と 「構想」 との割合は、 ほぼ半数ずつであ ることが判った。 換 

冒 すれば、 研究開発目標創設者 ( 構想者 ) の約半数は研究開発の 遂行を担当していない。 
② a. 全員参加型は 全体の 25% を占めた。 この型は 「構想」 十 「開発遂行」 の典型例であ る。 こ 

の型においては 開発テーマが 当初から比較的明確な 事例が多いと 考える。 
③ b. 追加参加型は 26.8% の比率となった。 同じく 「構想」 十 「開発遂行」 型であ るが、 プロジ 

ェ クト活動の進展とともにテーマが 明確化され、 メンバーが増加するタイプであ る。 中核人材がテ 

ーマの技術的実現性、 市場性等を見極めながらプロジェクトを 拡大、 進展させると 考える。 
④ c. マネージメント 型は 21.4% の比率となった。 この型では研究開発目標創設者は 研究開発の遂行 

を 担当しないが、 分担する機能項目が 多く、 プロジェクト 全体の責任を 持っと推定できる。 

⑤上記の a, b, c 型の事例においては、 プロジェクト 全体を一貫して 参加するメンバーが 存在する 

が 、 d. リレ一型においては、 それが見当たらない。 開発課題は組織間を 継承されるか、 当初のチ 

ームから別のチームに 継承されると 推定される。 ここでは、 研究開発目標創設者は、 いわゆる「 コ 

ンセプト・クリ エイ ター」の機能を 果たすと、 研究開発遂行者へ「 バ トンタッチ」している。 この りレ 

一型は 26.8% と、 追加参加型と 同じ比率であ った。 
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(5) 中核人材のプロジェクト 参加の型と事業貢献度との 関係分析 ( 図一 4) 
次いで、 上記プロジェクトの 4 つの型 (a, b, c, d) における開発成果と 事業貢献度との 関係 
を分析した。 本 アンケートの 事例では研究開発自体はすべて 成功例であ る。 このため、 ここでの 分 

析は事業貢献度の 人 、 小と上記 4 タイプとの関連を 見る分析となる。 事業貢献度の 割合が最も高い 

のは a. 全員参加型であ り、 プロジェクトの 93% で貢献度が大と 判定されている。 次いで d. リレー 

型の 73% であ り、 b. 追加参加型と c. マネージメント 型はそれぞれ 67%,58% であ る。 

( 図一 4)  中核人材のプロジェクト 参加の型と事業文献度との 関係 ( 有効回答 : 56) 
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(6) 革新的な開発における 今後の重要機能 
図一 1 の 14 の機能項目について、 今後革新的な 研究開発を実現するために 期待する重要機能を 質問 

した ( 複数回答 可の 0 印と 、 その中から最も 重要なもの 1 っに ⑥印を求めた ) 。 最も重要 ( ⑥ 印 ) との 

回答を図一 5 に示す。 ①研究開発目標創設、 ②アイデア創出、 ③技術戦略策定、 の順となり、 この 3 

項目で 80% に達する。 

( 図一 5) 革新的な開発において 今後重要と思われる 機能 ( ⑥ ) ( 有効回答 : 1 1 5) 
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4. 総合考察 
(1) コンセプト・クリエ イタ一 
今後、 革新的な商品開発を 目指すプロジェクトにおいては、 上記の d. リレ一型によるプロジェクト 
編成を一層重視すべきであ る。 その理由として、 従来の成功事例でも、 プロジェクトの 1/4 程度に 
採用されており ( 図一 3) 、 リレ一型での 開発成果による 事業貢献度は 比較的 大 、 のグループに 入っ 
ている ( 図一 4) 。 さらに、 今後期待する 重要機能についても、 開発機能の前半のみを 重視している 
( 図一 5L 。 また、 研究開発目標創設者と 開発実施者とを 切り離し、 研究開発目標創設に 専念する機 
能 ( コンセプト・クリエ イタづ を独立させることで 革新的な商品開発の 推進が期待できると 考える。 
この結果下記の 効果を期待出来ると 考える。 
①中核人材の 且的確保の視点 : 革新的研究開発においては 成功確率が低下する 傾向のため、 より多く 
の プロジェクト・テーマが 必要となる。 しかし、 上記の a 、 b 、 c 型のプロジェクトでは、 中核人材 

は、 専門性、 マネージメント 能力の上に、 創造性を要求されるため、 適格者が人員的に 限定される。 
リレ一型プロジェクト・チームの 採用により、 クリ エイタ一が 構想機能を分担し、 プロジェクト 数の 
増加が期待できる。 
②高い開発目標水準の 設定研究開発目標創設機能の 分離により、 目標水準設定が 高くなり、 革新的 
な 研究開発が期待できる。 ( 構想者は「出来ること」より「やるべきこと」を 優先し、 事業貢献度 大 、 
を期待できる。 ) 

(2) コンセプト   クリエ イタ 一の分離、 起用で予想吃れる 課題と対策試案 
一方、 コンセプト   クリエ イタ一 を起用する リン 一型プロジェクトでは 下記の問題が 想定される。 

①コンセプト・クリエ イタ一 となる適任者がいるか。 

②一頁責任体制、 意思疎通の問題 : 構想、 と実施の分離による 責任の不明瞭化、 伝達不足の危惧。 
③コンカレント・エンジニアリンバの 逆 となり、 開発効率が低下しないか。 

④革新性と実現性の 乖離 : 通常、 革新性が高い 程、 実現は困難。 未 達成プロジェクトが 増加する。 
⑤開発実施担当者のモラール 問題 : 他人のアイデアの 開発実施に意欲が 沸くか。 開発効率の低下。 
⑥コンセプト・クリ エイタ 一の目標創出機能が 過少評価される ( 開発実施に高い 評価が置かれる ) 。 

これらの問題に 対しては例えば 下記の解決策も 考えられる。 
①コンセプト・クリ エイタ 一だけの機能であ れは、 適任者の母集団は 増える。 ( 問題① ) 
②全体マネージャの 起用、 チームプレー : 開発・構想型の 中核人材 (a, b 型での経験者 ) を起用 
する。 さらに、 クリエ イタ一 が開発完了までプロジェクトに 残り、 意思疎通を図る。 ( 問題② ) 
③研究開発目標創設の 後、 開発実施段階でコンカレント・エンジニアリンバを 採用する。 ( 問題③ ) 
④コンセプトの 技術実現性、 市場性の実証をクリエ イタ 一に課す。 ( 問題④ 、 例 : コンピューター・シミュレ 

一 ションによる 技術実現性の 証明、 プレ・マーケテインバによる 市場性の実証、 等を引き継ぎ 条件とする。 ) 

⑤構想、 実施に関し、 同等の評価を 行う。 目標創設者、 開発実施者を 明記、 公表する。 ( 問題⑤⑥ ) 

5  . おわりに 

開発目標創設者と 開発実施者とを 切り離し、 開発目標の創出・ 設定に専念する 機能 ( コンセプト・ 
クリエイタ 一 ) を独立させることで 革新的な商品開発を 推進することの 重要性を明らかにした。 併 

せて，このようなコンセプト・クリ エイタ 一の機能分離に 伴ういくつかの 課題と対策にも 触れたが、 
詳細検討は引き 続き行いたい。 
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