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研究成果の概要：企業の動態的な業績持続性を左右するうえで、最上流工程における企画機能

（FEL）が非常に重要であることを戦略的マネジメント・サイクル（SMC）という枠組みに基

づいて明らかにした。研究では SMC の存在を確認し、さらに事業の経年的競争的価値創造力

は SMC の好回転と関わることを実証した。さらに FEL における質がその好回転に影響するこ

とも確認した。すぐれた FEL の実践における体系的な仕組みが有効であるが、その試みにつ

いても試行した。 
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１．研究開始当初の背景 
製造企業の経営に関する国際共同研究（現

在では、日本、アメリカ、ドイツ、イタリア、
スペイン、スウェーデン、フィンランド、オ
ーストリア、韓国、ブラジルの 10 カ国が参
加）によって、研究代表者などが抽出してき
たさまざまな職能が連携的に動ける連動経
営という特性が優れた企業経営にあること
を指摘してきた。品質についても、コストや
スピードについてもそれらの特徴がある企
業ほど高い成果を生み出す。そのような特性
を持つ、競争力の高い企業をハイ・パフォー

マンス企業と呼んできたが、その経年的強化
と持続のために何が必要かを探ることが本
研究の契機であった。 
 
２．研究の目的 
連動経営はさまざまな機能および活動が

高い水準で行われ、しかも価値創造に向けて
整合的に結び付くことに特徴がある。その特
性を強化するメカニズムを探ることが本研
究の焦点であった。さまざまな活動の齟齬は
計画どおりにことが運ばない、あるいは考え
もしなかったことが起こるなどという現象
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としても表現される。しかしながら、実際の
企業とのインタビュー調査などにも基づい
てその意味合いを検討すると、「計画」その
もの、あるいは計画行動そのものの質が低い
ことが問題ではないかという研究仮説を行
き当たった。特に、企業のプロセスの最上流
工程における計画機能の能力ということに
着目し、その意義とそのための仕組みについ
て検討することが本研究の目的であった。 
 
３．研究の方法 
 本研究は、上述した国際共同調査研究で収
集した電気機器、一般機械、自動車産業の企
業（事業所）データとその調査実施時のイン
タビュー調査によって得たデータと、研究協
力者の実際の企業におけるフロント・エン
ド・ローディング実践における経験と知見と
いう二つのデータを基礎にしておこなった。
クロスセクションのマクロデータと個別企
業における実践というミクロデータが本研
究のベースになっている。 
 
４．研究成果 
  
（１）得られた成果：本研究の成果としては
4 つの知見を得た。第一は、連動経営特性は
戦略的行動（戦略策定行動や新しい製品の開
発などを含む）から現業活動へのつながりと
して把握されるということも確認し、経年的
にその特性が強化され、持続されることでハ
イ・パフォーマンス企業となるということで
ある。 
第二は、企業の経年的な行動を戦略的マネ

ジメント・サイクル（企業ビジョン・目標形
成→戦略策定→現業実践→成果→次なる企
業ビジョン・目標形成）という枠組みで考え
ることができ、そのサイクルの回転という概
念で経営を見ることができ、さらに連動経営
のポイントは企業ビジョン・目標形成と戦略
策定のふたつの局面で脆弱性を抱えている
という知見を確認したことである。フロン
ト・エンド・ローディングはこの局面におけ
る活動であって、それが連動経営の重要な要
因になるという研究仮説が否定されないこ
とがわかった。 
 第三の知見は、ハイ・パフォーマンス企業
の連動経営を支える要因としてコミュニケ
ーションの重要性があるということである。
経営におけるコミュニケーションの重要性
についてはすでに指摘されてきたことであ
るが、品質創造活動、フロント・エンド・ロ
ーディング活動、などにおいて特にその意味
が強く、特に組織風土としての職能間連携を
もたらすようなコミュニケーションの活性
化が大きな役割を果たすことがわかった。先
の戦略的マネジメント・サイクルはそのコミ
ュニケーションの活性化という要素を入れ

ることでより優れたものとなることも判明
した。 
 第四の知見は、フロント・エンド・ローデ
ィングの仕組みに関することで、特に製品開
発や次期技術シーズ開発における組織とし
ての知識や洞察を結集する場を組織として
設けることの重要性である。その場合に、多
くの失敗例が、トップ経営者からのその仕組
みや実践についての支持が弱いこと、将来の
価値を探索したり、不確実な技術開発や行動
に関するリスク評価を十分におこなったり
する情報収集能力の弱さなどが問題になる
が、それらを確保する組織的な結集ができに
くいことが現実の問題として現われている。
これは第二、三の知見の背後にある問題であ
る。組織としてこれからの行動に関する５つ
の W（What, Why, Who, When, そして Where）
とコストと時間に関する一つの H（How much）
に関する洞察と評価が大きな問題になって
いる。本研究では、それに対しての仕組みを
提案している。（特に仕組みについては論文
①参照のこと） 
 
（２）成果への評価：以上の知見に対する評
価として学会などでの発表への反応を参考
にできるが、概ね支援を受けているというこ
とができる。特に、戦略的マネジメント・サ
イクルの枠組みで連動経営を検討し、連動経
営における課題に関して明らかにする試み
については評価されている。（特に学会での
発表⑪） 
 またフロント・エンド・ローディングの仕
組みの可能性については実際企業における
実践を経ている最中であるが、実践している
企業での評価は高く、フロント・エンドにお
ける従来の不備への対応の仕組みとして注
目している。特に、製品開発などのプロジェ
クト・マネジメントの問題を抱える企業が多
く、プロジェクト・マネジメントの技法的強
化への要請が強い。しかしながら、それらは
プロジェクト・マネジメント自体の課題では
なく、その前の価値設計やリスク評価が問題
であることに気づきを与える点で仕組みの
意義や可能性を高く評価している。そして何
よりもこの実践では経営トップからの実践
への支援が不可欠であることも確認した。既
存事業と将来事業開発の連結性の確保は従
来、Ambidexterity（両刀使い）という概念
で経営学においては議されてきたが、そのた
めの一つの考え方としての意義がある。 
 
（３）今後の研究課題・方向性：今後の課題
は、連動経営についてのさらなる研究を深め
ることである。コミュニケーション風土や職
能横断的風土の重要性は認識できたが、それ
らがいかにして構築できるか、そしていかに
して破綻していくかの研究である。これは経



 

 

営そのものの課題である。フロント・エン
ド・ローディングなどの仕組みはまずは構築
における一つの重要な要素であるが、それも
含めてさらに連動経営の構築と破綻のダイ
ナミズムを従来の膨大な経営学研究成果と
結びつけながら体系的に知見を整理してい
くことである。この場合に、本研究によって
得た戦略的マネジメント・サイクル概念の枠
組みを利することができると考えている。そ
こでは組織ビジョン・目標形成、戦略策定、
現業実践への落とし込み、経営成果へのそれ
ら実践の結びつけという４つの活動局面が
ある。それら局面各々とそれらの関わりにお
いて連動経営の構築と破綻の可能性がある。
本研究では特に第一、第二の局面に焦点づけ
ているが、体系化するという場合にはそれら
４つの局面における経営のあるべき行動や
考え方を整理し、サイクルとして関連付ける
ことを意味する。それは個々の経営活動を個
別ではなく関連づけることを意味する。この
体系化は本研究では未完である。今後の研究
課題として展開すべきことである。 
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