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lDo2 イノベーション・プロセスにおける 硬直，性の罠 

0 田路則子 ( 明星大情報学 ) 

1. 先行研究に対する 意義 

不連続イノベーションの 達成は、 既存組織の延長では 不可能なのだろうか。 ハー 

ドディスク・ドライブ 産業を取り上げた Christense ㎡ 1998) は、 既存の顧客のニ 一 

ズ にこだわった 既存企業の失敗を 指摘する。 その他多くの 先行研究の主張も、 イノ 

ベーションの 成功のためには、 新しい組織を 既存の組織とは 別に作る必要があ ると 

す る (Tushman  and  Anderson,1986  ..Tushman  and  O.Reilly  Ⅲ ， 

1997  Utterback,1994) 。 また、 不連続イノベーションを 独自にアーキテクチュラ 

ル・イノベーションと 定義した Henderson  and  CIarM  lg90) は、 旧世代のアーキテ 

ク チヤ 一 を生み出したシステムの 延長上では達成できないと 論じる。 彼らの議論で 

は、 通常の学習とは、 安定したアーキテクチャ 一のパフオーマンスを 向上させるこ 

とに注 力 することであ り、 インクリメンタル・イノベーションしか 起きない。 アー 

キテクチャーを 変化させるような 不連続なイノベーションは 自然に起こらない。 そ 

の理由として、 既存の情報フィルターやコミュニケーション・チャネルが 邪魔をす 

ると説明している。 したがって、 アーキテクチュラル・イノベーションの 達成には、 

異なる組織やスキルがどうしても 必 、 要になると結論している ， 

本稿はそのような 先行研究に対する 反論を試みたい。 既存組織の延長ではアーキ 

テクチュラル・イノベーションのような 不連続イノベーションを 達成することはで 

きないのだろうか。 

ところで、 そもそもそのようなイノベーションの 達成が難しいことを 説明する概 

念のひとつに「硬直性の 罠」 (Leonard.Barto ㎡ 1992,1995) があ る。 これは、 成功 

体験が生みだす 思考パターンに 捉 われやすいこと、 情報源や解決方法を 内側に求め 

がちで、 外部からの知識をどうしてもとりこぼしがちになったり、 自分が創出して 

いないアイデアを 拒否する NIH 症候群に陥りやすいこと 等により説明される 概念 

であ る。 本稿の事例は、 既存組織の延長となる 新組織に専門家やアライアンスによ 

る外部資源を 投入した上で、 過去に蓄積された 知識や能力を 生かしながら、 イノ ベ 

一 ションを達成させた。 硬直性の罠を 回避できたのであ る。 

それでは、 硬直性の罠の 概念に焦点を 当てて、 その罠に陥りやすい 瞬間がイノベ 
ーションのプロセスのどのような 段階であ ったのか、 罠を回避できた 要因にはどの 

ようなものがあ ったのかを明らかにしていきたい。 そして、 これらの議論を、 アー 

キテクチュラル・イノベーションの 概念の枠組みで 行うことは、 工学的に イ / ベ一 

ションの不連続性を 明確にしながら、 その達成に対して 貢献したマネ 、 ジメント要因 

を明確化するために 適切だと考えるからであ る。 
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2. イノベーションのプロセス 

ここでは、 不連続イノベーションをアーキテクチュラル・イノベーションの 定義 

によって規定している。 このイノベーションが 起こるプロセスは、 混沌とした状態 

の中で試行錯誤を 繰り返す進化論モデル (Campbell,1965; Weick,1969) に相当す 

る。 アーキテクチャ 一に変化がおこり、 構成要素間を 連結する知識、 すな む ちア一 

キテクチュラル 知識が構築されていくイノベーションのプロセスを 次のように大き 

く 2 段階に分ける。 

アーキテクチュラル・ イ / ベーシ コ ンのプロセス 

「試行錯誤の 段階」 

混沌とした状態の 中で、 可能な限りの 知識の統合の 組み合わせを 何 

度もやり直す。 

第一段階 「アーキテクチャ 一決定の段階」 

アーキテクチャーが 決定され、 アーキテクチュラル 知識がラフに 形 

成される。 

第二段階 「アーキテクチャ 一の細部を固める 段階」 

外部とのインターフェースを 確定して、 デザイン・ルールが 決定さ 

れる。 アーキテクチュラル 知識が厳密に 固められる。 

3. 事例分析 

本稿が分析した 事例は 、 先の先行研究の 事例と同じ半導体分野に 属し、 比較論じ 

るには適していると 考える。 新しい組織を 既存の組織とは 別にせず、 既存組織を延 

是 する体制でイノベーションに 成功した稀な 事例を扱っている。 この既存組織を 延 

長する体制は 、 旧 アーキテクチャーを 担当していた 企業間でアライアンスして 敷か 

れた。 半導体の松下電子工業と 光学のオリンパスとがアライアンスして、 光 ディス 

ク 読み出し用のデバイス「 光 ピックアップ・モジュール」の 製品開発を、 まったく 

新しいアーキテクチャ 一で達成した (1993 年製品化 ) 。 

イノベーションの プコセス の中で一番重要な 局面は、 第一段階において、 硬直性 

の罠が邪魔をせずに 革新的アイデアを 採択する瞬間であ った，奉事例での 重要な瞬 

間を若干説明しておく。 新しいアーキテクチャ 一のコンセプトの 鍵は、 シリコンを 

化学的に削るというシリコン・ ェ ソチング技術で、 鏡面構造を成し 遂げたことであ 

る。 技術的な詳細は、 田路 (2002) を参照されたいが、 鏡面構造でレーザ 一光を反 

射 できる よう になったことで、 鏡 そのものが不要になり、 まったく新しいアーキテ 

クチャーを生み 出した。 これは、 オリンパスと 松下間でのブレーンスト 一ミングが 

きっかけとなった。 

オリンパスが 質問した内容「ここ ( 受光 素子 ) に、 レーザーチップを 沈めるよ う 

にして直接置けないか。 」に対して、 「シリコンぐ 愛 光 素子 ) は削れます」 と松下 

側は回答した。 半導体の素人 ( オリンパス自身のこと ) の立場からすると、 「シリ 

コンを削れるなんてできないと 思ってました」 と驚いたという。 さらに、 オリンパ 

スがお ど ら いたのは、 削った壁面を 鏡面構造にして、 レーザーチップから 日射した 
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光を垂直に立ち 上げるというアイデアが、 後日、 松下側から提供されたことだった。 

その経緯は次のようになる。 シリコンを削る 着想に可能性を 感じた松下のプロダク 

ト・マネージャーはすぐさま、 アライアンスチームに 属していない 同僚の技術者に 

相談を持ち込んだ。 シリコンを削る 技術に熟知しているその 技術者から、 45 。 の鏡 

面構造になるよ う に ェ ソチングできるというすばらしいアイデアが 示された。 やが 

て 、 鏡面構造に成功し、 本当に鏡は不要になった。 

もしも、 オリンパス側のアイデアに 松下側が反応していなければ、 このイノベーシ 

ョンは起こらなかった。 「まさか、 シリコンが削れるはずがない」 というオリンパ 

スの 思い込みや「鏡をおいて 反射させる構造しかあ りえな。 」 という固定観念がオ 

リンパスや松下に 強く存在すれば、 イノベーションの 阻害要因になりうるだろう。 

このように、 アーキテクチャーが 決定される第一段階で 硬直性の罠を 回避できたこ 

とがイノベーションを 成功に導いた。 

「アーキテクチャ 一の細部を固める 段階」になると、 硬直性の罠の 関門はクリア 

されているので、 ますます、 新しい組織が 既存組織の延長にあ ることにより、 その 

能力が発揮される 意義が高まることは 容易に想像できるだろう。 

さて、 硬直性の罠を 回避できるかどうかは、 アーキテクチャ 一決定段階で 技術的 

能力というよりはマネ 、 ジメント 的 能力が有効に 働くかどうかにかかっている。 では、 

硬直性の罠を 回避するための 方策にはどのようなものが 考えられるだろうか。 ここ 

では、 硬直性の罠を 3 つに 分類して考察してい < 

4. 硬直性の罠 

「覚部への開放度の 硬直性」 「役割とコミットメントの 硬直性 -l 「内部コンセンサ 

スの 硬直性」をあ げる。 つまり、 硬直性とは、 マネジメント 的 能力に優れている 組 

織 であ れば、 回避できる可能性が 高まる。 

「覚部への開放度の 硬直性」 

Leonard.Barto ㎡ 1992,1995) は、 外部資源を導入する 能力を最重要視している。 

硬直性の罠を 回避するためには、 受身でアライアンス 等により外部資源を 導入する 

だけでは不十分として、 外部の知識にアクセスする 機会を積極的に 求めて、 その水 

準を評価できるような 能力が望まれると 説く。 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 人的ネットワークも 活用して特殊な 知識の保有者 

に 協力を依頼した。 そのように境界連結者 ( バウンダリ・スパナー )@ (Alien ， 1977) 

の存在も有意義だが、 組織としての 開放度も重要であ る。 

「役割とコミットメントの 硬直性」 

アーキテクチャ 一の独創性やパフオーマンスの 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。 過去のアーキテ 

クチャーやプロジェクトで 発揮した功績がそのまま 生かされるとは 限らない。 事例 

では、 過去に失敗したときの 知識が試行錯誤の 無駄を削減させた。 また、 半導体の 

素人であ るオリンパスの 発言が、 イノベーションのきっかけたなったことも 述べた。 

さらに、 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 分けるのもよいだろう 
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(Ancona, BresmanandKaeufer,2002) 。 知識や経験の 過剰なおしつけがおきたり、 

詳細すぎる実験検証の 無駄が生じることを 回避できる。 

尚 、 本事例では確認できなかったが、 アライアンスは 、 同じ技術分野や 同業種 問 

でも結ばれる。 その ょう な場合、 重複する技術分野のリーダーを 決定する際に、 専 

門性や成熟度が 高いと予想される 側の担当者を 指定したものの、 実際にはむしろ 劣 

っていたことが 露呈することがあ る。 事前に相手の 能力を想定して 役割を限定した 

ことが、 プロジェクトの 進捗を遅らせてしまうという 結果になりうる。 

「内部コンセンサスの 硬直性」 

要素技術や各機能で 区切られるグループ 間でタイムリ 一なコンセンサスが 得られ 

ないと、 試行錯誤の範囲が 狭くなったり、 各々の固定観俳に 捉 われやすくなる。 

奉事例では、 プロジェクト・マネージャーが 各機能で区切られるバループ 間の情 

報の伝達者として 活躍した。 製品開発としての 経験と人的ネットワークにも 明るい 

ことがその素地となったが、 もうひとつ、 重要な点は、 技術的には一線を 退いた 立 

場 で客観的にプロジェクトを 評価できたことであ る。 あ らゆる要素技術や 各機能の 

グループ間を 取り持ち、 横車的にマネジメントのプロに 徹することができた。 
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