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〈論文要旨〉

　新製品開発を取 り巻 く状況 は大き く変化 し ， 製品開発 が企業戦略 の 中心 を担 うもの にな っ て きて い る．ま

た ， 地球環境問題 に対する認識 の 広が りと共に ， 新製品 開発 へ の 環境側面の 取 り込み の 重要性 も主張される

に よ うになっ た．本研究で は ， 環境配慮型 製品開発の プ ロ ジ ェ ク トとして A 社の ノ ン フ ロ ン冷蔵庫開発プ ロ

ジ ェ ク トを採 り上げた．そ して，当該プ ロ ジ ェ ク トの展開における戦略的マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ール の機

能に つ い て検証す るために事例研究を行 っ た．当該プ ロ ジェ ク トを通 じて，環境保護団体との 連携や，業界

や行政 との連携に よ る イ ン フ ラス トラ ク チ ュ ア の 整備など， 従来の製品開発の範疇を超 える内容に つ い て い

か に対応でき るか が
， 製品開発 の 鍵を握 っ てい た こ とが明らか となっ た．本稿では，A 社が 戦略的 マ ネジメ

ン ト・コ ン トロ ール を機能させ なが らこれ らの問題を解決 し，プ ロ ジ ェ ク トを展開 したそ の経緯を明らかに

したもの である．
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1．　 は じ め に

　 1996 年 に 環境 マ ネ ジ メ ン トに 関す る シ ス テ ム 規格，ISO14001 が施 行 され て 以来， 日本企 業

の 認 証取得数 は 増加 の
一

途 を辿 っ て い る ，こ の ISO14001 は組 織 が継続 的 改 善活 動 を 中心 と し

た活動 を遂行 す るた めの 環境 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム の 構築 に 際 し，要求 され る 事項 を規 定 した

規格 で あ る ．ISO14001 は継続 的改 善活 動 を 中 心 と し て い る こ と か ら も，省 資源 ・省 エ ネル ギ

ー
活 動 に 終 始 して い る 面 が強 か っ た が，今後の 京都議定書の 発効を受け ，企業は 改 め て継続的

改善活 動 を含 む 環境 マ ネ ジ メ ン トの あ り方の 見直 しを迫 られ て い る．

　 しか し，企 業 が 現 実 に 直 面す る環境 問題 は 実 に 多様 で あ る．他 部門 ，他 企 業 との 連携 が 必 要

な生 産活動 に お ける環境 対応 や ， 新 し い 環壌 技術 の 開発 ， それ ら環境 技術 を取 り入 れ た環境 配

慮型製 品 開発 の 問題 ，そ し て ， リサ イ クル ・シ ス テ ム の 確 立 な どの 課題 が 山積 して い る．企 業

の 環壌 問 題 へ の 取 り組 み を 見 て み る と，公 害 防止 の 環 境対 策 に は 長 け て い て も，環境配 慮型 の

製品 開発や それ に伴 う リサ イ ク ル に 見 られ る静脈 系 シ ス テ ム の 確 立 ，関連 法 規制 の 整備 等 ，イ

ン フ ラ ス トラ ク チ ュ ア の 確 立 に む け た 企 業横 断 的 な 取 り組 み に は ，企 業 ご と の ば らっ きや 方針

の 違 い が 大 き い の が 現状で あ ろ う．

　企 業 の 環境 マ ネジ メ ン トが よ り能動 的 に 実施 され る た め に は
， 企 業横断 的 な経営戦略 ・経営

組織 ・経営活 動 が 環境 対 応 へ と シ フ トす る必 要 が あ る と考 え られ る．そ こ で 本稿 で は ，環境 配

慮型 製品 開発 の 問題 を中心 に ， これ ら環境対応 へ の 戦略的活 動が 組織 内で ど う立 案 ・評価 ・選

択 され ， 環境 戦 略 の 達成 を可 能 にす る の か を戦略的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル （以 下戦 略 的

MC と略）の 視点 か ら明 らか に しよ うとす る もの で あ る．

　本稿 の 構成 は 以 下 の 通 りで あ る、ま ず，次節 に お い て 企 業の 環境 マ ネ ジ メ ン トの 変遷 に つ い

て ふれ た後 ，循環 型社 会 形成 の 一端 を担 う企 業 の ビ ジネ ス モ デ ル に つ い て 提 示 し ， そ の た め の

課題 に つ い て 列 挙す る ．第 3 節に お い て は
， 新製品 開 発 へ の 環境側 面 の 取 り込 み に 関す る先行

研 究 ，新製品 開発 とマ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル シ ス テ ム （以 下 MCS と略） との 関係 に 関す

る先行 研 究 に つ い て レ ビ ュ
ー

を行 う，第 4 節 で は ， 新製品 開発 に お け る MCS の 役割 に つ い て ，

不確 実性 の 概念 と情報 に 対す る 組 織 の 姿勢 と い う概 念 を援用 し な が ら ， 本稿 が 依拠 す る概念 フ

レ
ーム ワ

ー
ク を提 示 す る ．そ して ，第 5 節に お い て は ，具体 的 に A 社 の ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 開発

事 例 を取 り上 げ る ，第 6 節 に お い て ， 本稿 の 目的 で あ る環 境戦略 の 達成 を 可 能 とす る戦 略 的

MC の 機 能 に つ い て A 社 の 事 例 を通 じて 考察 す る．そ して 第 7 節に お い て 今後 の 課 題 に つ い て

言 及す る ．

2．　 企 業 の 環境 マ ネ ジ メ ン トへ の 取 り組み

2．1　戦 略 的 環 境 マ ネ ジ メ ン トの 実現 に向 け て

　企 業の 環境 マ ネ ジ メ ン トの 取 り組 み は ， 3 っ の ス テ ッ プ か ら成 り立 っ て い る と考 え られ る ．

第
一

の 取 り組 み は
，

1960 年代か ら行 わ れ て い た 法 規制 遵 守 を 目的 と し た 公 害 防止 対策 で あ る ，

そ し て ，ISOI4000 シ リ
ーズ の 発 効後 に地球環 境 問題 と して の 認 識 が

一
般的 とな り，第 二 の 取 り

組 み と して ， 省資源 ・省 エ ネル ギ
ー

活動 をは じめ とす る継 続 的改 善活 動 が活発 化 して きた ．こ

れ ら第
一

， 第二 の 取 り組み は 生 産現 場 に お け る環 境対 応 に終始 して い た とい え る ． しか し ， 製

造業 を想 定 した場 合 に 今 後最 も必 要 とな る の は ， 第三 の 取 り組 み と し て の 環境 配慮 型製 品 開発

で あ る．こ れ ら 3 つ の ス テ ッ プ に よ り構成 され る企 業 の 環境 マ ネ ジメ ン トは ，個 々 の ス テ ッ プ
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が 独 立 し て 機 能 す る わ け で は な い ．第三 の ス テ ッ プ に 取 り組む こ と に よ っ て ，そ れ と 同時 に 第

一
，第 二 の ス テ ッ プ が 更 に レ ベ ル ア ッ プす る 必 要 が あ り こ れ らは相 互 補 完 関係 に ある 入れ 子 の

よ うな構 造 と考 え られ る ．戦略 的環 境 マ ネ ジ メ ン トの 実現 の た めに は ， こ の 入 れ子 構 造 が 有効

に 機 能 し な けれ ばな らな い （図 1 参照）．

戦略 的環 境マ ネ ジメ ン トの 実 現

法 規制 遵守 ・継 続的改 善活動

（生 産 現場 に お け る環境対応）

公 害防 止 対 策　 　　 省 資源 ・省 エ ネル ギ
ー

環境配 慮型 製品 開発

【図 1】　 企 業の 戦略的環 境マ ネジ メ ン ト （入 れ 子 構造 ）

2．2 循環 型社 会形 成 の
一

端 を担 う企 業 の ビ ジ ネ ス モ デル

　今後の もの づ く り の あ り方 と して ， もの の 生成 か ら消滅 の 循 環 過程 で ，生産者 責任 が製 品の

生産 ・使 用段 階 だ けで は な く，廃 棄 ・リサイ ク ル 段 階 まで 及 ぶ 拡 大生 産 者 責任 の もと ，製 造 企

業 が 関与 す る べ き範疇は 拡大 し て い る ，ま た ，環 境配 慮型 製品 開発 は 高 い 技術力 が要 求 され る ．

そ れ は 同 時 に ，消 費者 の 手 に渡 る まで の 保 管 ・輸 送 の プ ロ セ ス や，使 用 済 み 製 品回 収後 の 分解 ・

再資 源化 ・
リサ イ ク ル 化 の 工 程 にお ける 難度 が 製 品の ライ フ サ イ クル を通 じ て 向 上 し て い るこ

とを意 味 して い る．更 に ，使 用 済み 製 品の 圓 収 工 程 の
一

部 が海 外 に流出 して い る場 合 に は ，そ

の 工 程 を も範 疇 に 収 めな けれ ば な らな い ．つ ま り，製 品 の ラ イ フ サイ ク ル を通 じ て ，関係 法規

制 の 整備 や イ ン フ ラス トラク チ ュ ア （以 後イ ン フ ラ と略）の 確 立 が 急 務 とな っ て きて い る，関

係 法規制 の 整 備や イ ン フ ラ の 確立 に 関す る 関与 の 必 要性 を的確 に 認識 で きない 企 業に は ， 市場

で の 競争 優位性 の 確 保 を望 む こ とは で きない （図 2 参 照 ）．

イ ン フ ラ ス ト ラ ク チ ュ ア の 確 立

ロ ロ

環 壌配 慮 型製品開発

公 害 防止

法 遵 守

輸送

｛・ 一 匯］
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 tt　ロぱ ユ，

　　　　　　　　　　　　 回 収　
’

＿
 ζ 辷

リサ イ ク ル 化

【図 2】　 循環型社会形成 の
一

端 を担 う企業の ビ ジネ ス モ デル
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3． 新製 品開発 とマ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン トロ ー ル シ ス テ ム

3．1 新製品 開発 へ の 環 境側 面 の 取 り組 み

　新 製 品 開発 を取 り巻 く環境 の 変化 に つ い て論 じた論 文 は多 い ．Gupta　and 　Wilemon （1990 ）や

Schilling　and 　Hill（1998）｝こよれ ば， 「こ こ 数 年 ，顧 客 の 嗜好 の 変 化や 製 品 の ライ フ サ イ ク ル の 短

命 化 な ど に よ り新製 品 開 発 が 企業 戦略 に お い て 中心的 局 面 を担 うよ うに な っ て きて い る 」 と論

じた．ま た ， 地 球環境 問題 の 認識 の 広 が りと共 に新 製 晶 開発 に環境側 面 を取 り入 れ るべ き だ と

い う主 張 も多 くな っ て き た ．Gatenby　and 　Foo （1990）に よれ ば ， 「Design・for−X の X に は ， 製品

の 属性 が あ て は ま るが ， そ の 属性 は従 来 ， 使 い やす さ ・品 質 ・安全 と い っ た 項 目が 重要 で あ っ

た 」 とある ． しか し ， Keoleian　et　a1．（1995）は，「鍵 とな る フ ァ クターX に，こ こ 10 年 ，製 品や

プ ロ セ ス エ ン ジ ニ ア リン グに 環境 を配慮 した もの とい う定義 に あ る とお り、環 境配 慮型 設計 が

含 ま れ るよ うに な っ て き て い る」 と論 じた ．一方 ，Pujari　et　al．（2003 ）に よ れ ば，「新製 品 開発 に

お け る 環境側 面 の 取 り込 み が重要 で あ る の に ，学術 研 究 は 不 足 して い る 」 とい う問題 提 議 が な

されて い る．

3．2　新製品 開発 とマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル シ ス テ ム

　 新製 品開発 が企 業 戦略 に お い て 中心 的 な局 面 を担 うよ うにな っ て くる に つ れ て ，MCS との

関連 を論 じ る論 文 も増 えて きた．Cooper 　and 　Kleinschmidt （1987 ）や Ziger　and 　Maidique （1990 ）に

よれ ば ，
「MCS が 新製品 開発 の プ ロ セ ス を調整 ・統制 す る 役 割 と して 重要 に な っ て きて い る」

と論 じて い る．また，Davila （2000 ）に よれ ば， 「従 来，管理 会計 は新 製 品開発 と MCS の 関係 に

あ ま り関心 を 払 っ て こ な か っ た 」 と主 張 して い る ．

　新製品 開発 に お け る MCS の 役割 は ど こ に あ る の か 。　 Gupta　 and 　Wilemon （1990）は 「製品

開発 は 不確 実なプ ロ セ ス 亅 で あ る とそ の 特徴 を述 べ て い る ．Davila （2000 ）は ， 更に 「新 製 品

開発 の 各 プ ロ セ ス は ， 各 局面 ご とに 異 な る 問題 を抱 え て お り，組織 は 直面 す る不 確 実性 を解決

す る た めに 情 報 を必 要 として い る ．ま た ，新 製 品 開発 に お け る MCS の 役 割 は 不確 実性 を減 ら

す た め に 求 め られ る情報 を提供す る こ とで あ る 」 と想 定 し て い る ．また そ の 際 の MCS の コ ン

セ プ トは ，Gordon 　and 　Narayanan （1984 ）や Kaplan （1983 ）に よれ ば ，
「会 計数値 の み に焦 点 を あて

た もの よ り幅 広い もの 」 と想 定 され て い る．

　 MCS が ，不確 実性 が 高 い 状 況 に おい て は有 用 に 機能 し て い る こ とは多 くの 先行研 究が論 じ て

い る （Simons （1987 ），
　 Dent （1990 ），

　 Langfield−Smith （1997 ））．なか で も，　 Khandwalla （1972 ）

によれ ば ，
「競 争 が激化 す る と，MCS へ の 依存度 もあが る」 と論 じ，　 Chenhall　and 　Morris （1986）

は，厂不 確 実性 の 高 さを感 じる マ ネージ ャ
ーは ，広 範 囲 に わ た りか つ タイ ム リーな情 報 を求 め る 」

と述 べ ，ま た，Gordon 　and 　Narayanan （1984 ）は ，「不確 実性 の 高さを感 じ る マ ネ ージ ャ
ーは ，非

財 務 の か つ タイ ム リー な情報 を求 める 」 と論 じた ．

4． 概念 フ レ ー ム ワ
ー ク

　本節 で は，新製 品 開発 に お ける MCS の 役 割 に つ い て ， 不 確実性 の 概念 と情報 に 対 す る組 織

の 姿勢 とい う概念 を援 用 し ， 本稿を進 め る に あた り依拠す る概念 フ レーム ワ
ー

ク を提示 す る．

4．1MCS と不 確 実性 の 概念

　Garbraith （1973 ）に よ っ て 定義 され た 不確 実性 の 概 念 とは ，
「職 務 を完 遂す る た め に 求 め られ
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環 境配 慮 型 製 品 開 発 を 促 進 させ る戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル に 関す る 研 究

る情報 量 と組織 に よ っ て 既 に 所有 され て い る情報 量 の ギ ャ ッ プ を さす 」 とされ て い る ，Tushman

and 　Nadler （1978 ）は こ の Garbraith の 不 確 実性 の 概念 を援用 し て ，「新 製 品 開発 に お け る MCS は ，

Garbraithの い うギ ャ ッ プ をな くす た め に利 用 され る情報源 とし て み な され る 」 とそ の 役 割 を想

定 し て い る．

4．2　情報 に 対 す る組 織 の 姿勢

　Lenox 　and 　Ehrenfeld（1997 ）に よれ ば ，「環境 配慮 型製 品 開発 を阻止 す る壁 は，技 術 の 壁 よ りも

組 織 の 壁 の 方が 高 い 」 と論 じて い る ．彼 らは ま た ， 環 境配 慮型製品 設 計 を 可能 に する 能力 は 次

の 3 要 素の 存 在 に 大 き く依 存す る と し て い る．そ れ ら 3 要素 とは ，知識 資源 とコ ミ ュ ニ ケーシ

ョ ン ・リ ン ケ
ー ジ

， そ して 解釈構 造 で あ る ．知 識 資源 とは ， 環 境配 慮型製 品 開発 を行 う上 で 欠

か せ ない 情報そ の もの の 存在 の 有 無 で あ る ， コ ミ ュ ニ ケ
ーシ ョ ン ・リ ン ケ

ー ジ とは ， 開発 チ
ー

ム の メ ン バ ーが こ れ らの 知識 資源 と コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン で きる環境 が 整備 され て い るか ど うか

で ある ，こ れ らの 知 識資源 と コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・リ ン ケ
ージの 存在 だ け で ，環 境配 慮型 製品

開発 が可 能 に な るわ けで は ない ，製 品 開発担 当責 任者 お よび 開発 チ
ーム が 、知 識 資源 を コ ミ ュ

ニ ケ
ー

シ ョ ン ・リ ン ケ
ージ を 通 じ て 入 手 した後 ，そ の 知 識 資源，す な わ ち情報 に 対 し て 何 らか

の 価 値付 け を行 う解 釈構 造 の 存 在 が欠 か せ な い ，Leonard−Barton（1992）らは ， こ の 情報 に 対す

る価 値付 けに 関 して 次の よ うに述 べ て い る ．そ れ は，「知 識創 造や ， 企 業 の リ
ーダー

に よ っ て コ

ン ス タ ン トに 強化 され る 内容 ，ある い は 経営 慣行 に 含 まれ る 内容 に対 し て 価値付 け を行 うこ と

は ， 事業 ラ イ ン にお け る全 て の 開発 プ ロ ジ ェ ク トに 影響 を及 ぼす」 とい う．

　情 報 に 対す る組 織 の 姿勢 を，環愛配慮型 の 製 品 開発 にお い て 整 理す る と次 の よ うに な る ．開

発 チ
ーム が 環 境戦略 ・環境方針 を汲ん で 実行す る開発 活動 は，「得 られ た 情 報 を適 切 に解釈 し ，

適切 な タイ プ の 行 動 の 必要性 を認 識 する ．そ して ，そ の 必 要性 の 認識 の 後に ，代替案を作成 し ，

代替 案 の 中か ら解釈 構 造 を通 じ て 意 思決 定 を下す ．更 に ，意 思決 定 を経 て 実行 され た行動 に よ

る結 果 を フ ィ
ー

ドバ ッ ク 情報 と し て 還元 す る 」 とい う
一

連 の 行 動 か ら成 り立 っ と想 定す る．

4．3　新製 品 開発 に お け る MCS の 役 割

　 先 に MCS と不確 実性 の 関係 ，情報 に対 す る組 織 の 姿勢 に つ い て 整 理 した．そ れ は ，　 MCS は

不 確 実性 の 解消 を 図 る こ と を 目指す情報 を 提供 す る も の で あ り，そ の た め に は ，情報 の み な ら

ず コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・リ ン ケ
ー

ジ ・解 釈構 造 の 3 要 素 を通 じ て ，情 報 に 対す る価値 付 け の 必

要性 を明 らか に した．

　以 上 の 2 つ の 概 念 を援 用 し，本稿 で は 新製 品 開発 に お け る MCS の 役 割 を ，「不 確 実性 の 解消

の た め に製 品戦 略 を反映 した価値 判 断基 準 を も とに吟 味 され選 別 され た情報を提供 し，そ の 情

報 が 解 釈 され た 後 に ，開発 プ ロ セ ス の 修 正 を行 うこ とに も繋 が る影 響 シ ス テ ム と して 機能す る 」

と定義す る ，MCS の 影 響シ ス テ ム と し て の 機 能 に つ い て は ，伊 丹（1986 ）が論 じて い る ．それ は ，

「下 位者 の 意 思決 定 プ ロ セ ス を構成 す る前提 や要 因 に 上位者 に と っ て 望ま し い 影 響を与 え よ う

とす る こ と 」を 指 し，意 思 決定 に関わ る 情報や認 識 基 準 ， 目的 へ の 影 響活 動な どを 挙 げて い る ．

ま た こ れ ら の 影 響 活 動 を サ ポ
ー

トす る MCS と し て ， 目標 設定 シ ス テ ム や イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ

ス テ ム ， コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン ・シ ス テ ム
， 教 育 シ ス テ ム な ど を挙 げて い る ．な お

，
こ の 影 響シ

ス テ ム の 設 計 と影 響 シ ス テ ム の 利 用者 とは ， 密接 に 関連 して い る の が ，新製品 開発 に お け る

MCS の 大きな特徴 で あ る と思われ る 。 これ に っ い て は ，事例の なか で 検討す る。
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5．　 A 社 の ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 開発 事例

　 A 社は 家電 メ ーカ
ー

大 手 の 企 業で あ る ．本 稿で は ，環 境配 慮型 製品 開 発 と して ノ ン フ ロ ン 冷

蔵庫開発 の 事例 1）を取 り上 げ ， 環 境対応 へ の 戦賂 的活動 が組 織内 で ど う立案 ・評価 ・選 択 され ，

環境戦略 の 達成が 可 能 とな っ た の か 戦略 的 MC の 観点 か ら検討 を加 え る ．

5．1　冷蔵 庫業 界 の 実情

　 こ こ 最 近 の 市揚 動 向 を見 て み る と，2 回 に わ た る駆 け込 み需 要 に よ る売 上 げの 増 大 が 窺 え る．

1 回 は ，1996 年 に 消費税率が 3％ か ら 5％ に ア ッ プす る こ とを受けて の 駆 け込 み 需要 で 561 万

台 の 売 上 げで あ る．も う 1 回 は ，
2000 年 の 家 電 リサイ クル 法施行 目前 の 駆 け込 み 需 要 で あ り，

552 万 台の 売上 げで あ る． しか し，それ 以外 は ほ ぼ横 ば い か 若 干減少 の 傾 向 が続 い て い る．最

近 で は ， 1 年 ごと に販 売価格が 5
，
000 円 か ら 10，000 円ず つ 下 落 する と い う状況が続 い て お り，

ス ペ ッ クや付 加 的な機 能 ，販 売価 格 が競争 要 因 とな る 微差 競争 （マ
ーケテ ィ ン グ ・ス タ ッ フ 談）

が 続 く市 場 で あ る．

5．2　 冷蔵 庫 と環 境 問題

　冷蔵庫が 対応 す べ き環 境問題 は 大 き く 2 つ の 課題 が挙 げ られ る ．1 つ は省 エ ネル ギー（以 下省

エ ネ と略）へ の 対応 で あ る．冷蔵 庫の 環境 負荷 は 二 酸化 炭 素　CO ，
の 排 出量 で 測定す る こ とにな っ

て い る が ， 省 エ ネ対 応 とい う観点か ら CO2 の 削減 との 関連 で い えば ， 使 用 中 の 電力 量 を い か に

低減 す るか が 重 要 な課題 に な る ．その た めの 対応 策 と して は ， 冷 却方 式 の 変 更や 断熱材 の 開発 ，

コ ン プ レ ッ サーの 変 更 な ど が 挙 げ られ る．

　 も う 1 つ は ， ノ ン フ ロ ン へ の 取 り組 み で あ る ．冷蔵庫 を 支 え る技 術 は 次 の 3 本 柱 で 成 り立 っ

て い る．第
一

に ，い か に よ く冷や す か とい う冷 媒 の 技術 で あ る ．第 二 に ，
い か に熱 を遮 断 し，

か つ
， 冷気 を逃が さな い か と い う断熱材の 技術 で あ る ．そ して 第三 に ， い か に 効率 的 に 冷や す

か と い う制御 の 技術で あ る ．こ れ ら 3 つ の 技術 の うち ，
フ ロ ン が 利用 され て い た の は冷媒 と断

熱材で あ っ た （1990 年 代前 半ま で）． しか し，フ ロ ン に よ る オ ゾン 層 の 破壊 が 重要 視 され る よ

うに な り ， 欧州 で は ノ ン フ ロ ン 化 へ の 動 き が盛 ん に な っ た ．環 境対 策 の 進 ん だ ドイ ツ で は ，既

に 1992 年 か ら代 替 フ ロ ン を使 わ ない ノ ン フ ロ ン 冷 蔵庫 が 製 造 され ， 環境 保 護 団体 NGO で あ る

グ リ
ー

ン ピ ー
ス の 委 託 と国 の 支援 に よ り商品化 され て い た ． こ の 流 れ を 受 け て ， A 社 の ノ ン フ

n ン 化 へ の 取 り組 み は次 の よ うな変遷 を辿 っ て い る ．断熱 材 に 関 して は ，1994 年 に 代替 フ ロ ン

へ の 切 り替 えを進 め，1996 年 には シ ク ロ ペ ン タ ン を採 用 し ノ ン フ ロ ン 化 を達成 して い る ．一方 ，

冷媒 に 関 し て は ，1993 年 に 代 替フ ロ ン へ の 切 り替え が 進 ん だ が ，ノ ン フ ロ ン 化 を達 成す る に は

2002 年 まで 時間 を要 した ，

　 こ れ に は 欧州 と 日本 で 利 用 され る 冷蔵 庫 を取 り巻 く環 境 とそ の 利用形 態 が大 き く関係 し て い

た． 日本 は 欧州 と比 し て ，夏 は 高温 多湿 の 環境 で ある ．そ の た め冷蔵庫 に は 除湿 の た め の 霜 取

り ヒ
ー

タ
ー

に よ る 問接冷却が 欠 か せ な い ．ま た ， 日本 の
一

般 家庭 で 利 用 され て い る 冷蔵 庫は ド

ア が 4
，

5 枚 の 4002 前後 の サイ ズ で ある ．一方 ， 欧 州 の 場合 ， 夏で も高 温 低湿 で あ り，手 動

で 除湿 を行 う直接 冷 却方 式 が 採 用 され て い る．また ， ドア が 2 枚 の 200 〜 2502前後 の サ イ ズ を

2 台使用 が 一
般的で あ る ，こ の よ うな環壕や利用形 態の 違い に よ り

，
日本 の 冷蔵庫に 注 入 され

る べ き 冷媒 量 は 自ず と欧 州 と比 して 多 くな ら ざる を得 な か っ た ．ノ ン フ ロ ン 化 へ の 動 きが 盛 ん

な欧州で 採用 されて い た冷媒 （イ ソブ タ ン ）は 可燃 性 冷媒で あ っ た ． 日本 の 冷 蔵庫 の 特 徴か ら
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環境 配慮型 製 品 開発 を 促進 させ る 戦略 的 マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロ
ー

ル に 関す る研 究

注入 され る冷 媒量 は必 然的 に 多 くな る 、そ の 様 な 中，万
一

の 揚合 に 備 え て 防爆 対策 に時 間 を費

や す必 要 が あ っ た の で あ る．時 を 同 じ く して ， 日本 で は製造 物 責任 法 が施 行 され た こ とも あ り ，

メ
ーカ ー と し て 万 全 の 対策 な しに 商品 化 へ の 動 き を推 し進 め る こ とは で き な か っ た ．

　 しか し世界 で は ，ノ ン フ ロ ン 化 へ の 動 きは加速 し て い た ．1992 年 に グ リーン ピー
ス が 、オ ゾ

ン 層保 護 キ ャ ン ペ ー
ン を実 施 し，そ の 後 1997 年 12 月 に 開か れ た 京都 議 定 書 （COP3 ） で は ，

代替 フ ロ ン の 温暖 化 係数 の 高 さが 問題 とな り当該物 質 も抑制対 象物質に 指 定 され る に 至 っ た ．

5．3　 A 社 の ノ ン フ ロ ン 冷 蔵 庫 へ の 取 り組 み

（1）試 験 的市 場導入 に む けて

　 1998 年 3E に グ リー ン ピース が A 社 を含む 日本企 業 8 社 に 対 し
，

ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 の 発 売

予 定 に 関 して 公 開 質問 状 を 送付 し て き た ．A 社 の グ リ
ー

ン ピ
ー

ス へ の 回答 を起 点 と し て ，以後 ，

グ リ
ーン ピ ー

ス か らの 働 きか けが積極 的 に な っ た ． しか し ， 商品化 へ む けて の 取 り組 み を 始動

させ るに は ， 万 全 なイ ン フ ラ整備 が先 決 で あ っ た ．具体 的 に は ， 防爆対 策 に 絡み 様 々 な法 律 の

変 更が必 要 と され た の で あ る ．設 計 ・製造 ・輸送 ・保 管 ・設 置 ・使用 ・修 理 ・サ
ー

ビ ス ・廃棄 ・

リサ イ クル に わた る冷蔵 庫 の ラ イ フ サイ ク ル 全 体 を見て の 課題 と対 応策 の 検 討 は 急務 で あ り，

ライ フ サ イ ク ル の 各 局 面で ，遵守す べ き法 律 は実 に 多岐 に 及 ん だ の で あ る ．

　 　 こ の よ うな冷蔵 庫 の ライ フ サイ ク ル 全 体 を通 じ た イ ン フ ラ整 備 を実 現す るた め に は 1 社 で

の 対応 は 不 可能 で あ る こ とか ら， A 社 の 呼 び か け を き か っ け と して 行 政や 業 界 団体 で あ る（社）

日本電 機 工 業 会 との 連携が ス タ
ー トした ．1999 年 半 ばに は ， 日本電機 工 業会 の 中 に も冷蔵 庫 の

ラ イ フ サ イ ク ル の 課題 を段 階別 ，テ
ー

マ 別 に 検 討す る ワ
ー

キ ン グ グ ル
ー

プ が 立 ち上 が り ， 国 か

ら の 補助金 を得 る な ど，行政 と業界 と の 連携が 軌道に 乗 っ て きた ．冷蔵 庫メ
ー

カ
ー8 社 に は ，

そ れ ぞれそ の 企 業 の 内情 もあ る ．商品化に 関す る タ イ ミ ン グや ， 投 資の 可 能性 に つ い て も事情

は 異 な る．そ の 様 な 中 ，A 社 の メ ン バ ーは 万 全 なイ ン フ ラ 整備 に 向 けて 連携 を機 能 させ る べ く

奔 走 して い た ．

　 1999 年 8 月 3 日と 9 目に は ， グ リ　一一ン ピー
ス か らノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 の 早 期発 売の ス ケ ジ ュ

ール を明確 に す る よ う強 い 要請 が寄 せ られ て い た． こ の ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 の 商品 化 は A 社 に と

っ て も祉運 を か け た意思 決定 を要求 され る 内容 で あ っ た ．最終 的 に は 冷 蔵庫 メ ーカ ーの ト ッ プ

メ
ー

カ
ー

と して先 陣を切 る べ き とい う判断 か ら，1999 年末に は 2002 年 末を 目標 に ノ ン フ ロ ン

冷蔵庫の 商品化 の 約束を グ リ
ー

ン ピ
ー

ス と取 り交わ した ．

　ま た ，2001 年 11 月 に は 業 界 と行 政 の 協力 に よ り，ノ ン フ ロ ン 冷 蔵庫 に 関す る 業界 自主基 準

を発 効す る に 至 っ た．そ して ， 20e2 年 3 月 の 電気安全 法 の 省令 改正 に 業界 自主 基 準 を 折 り込

め る こ とが 可能 と な っ た の で あ る ．こ れ ほ ど早 く関連 法規 制 を変 更 で きた 例 は 他 に はあ ま り聞

い た こ とが な い （A 社 の イ ン フ ラ整備 担 当者 談）．業界 と行 政 の 連 携 も さる こ となが ら ， 世 の 中

の 環境問題 へ の 認識 に 対 す る ト レ ン ドが 強 く感 じ られ た と い う．

　イ ン フ ラ整備 と並行 し て ，
A 社 内 で も ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 の 開発 は 始動 して い た ．1998 年 に は

既 に研 究所 の 方 で ノ ン フ ロ ン 化 に取 り組 ん で お り，1999 年 に は商品 化 を 目標 に 要 素技術 開発 ま

で 進行 して い た ．し か し ，未 完成 な部 分 もあ り商品 化を断念せ ざ る を 得なか っ た ．2001 年 に は ，

1 年 間 か け て 研 究 所 と事業 部 で 特別 な プ ロ ジ ェ ク トを 実施 し， ノ ン フ ロ ン とダ ン トツ の 省 エ ネ

の 両立 を可能 とす る環境対 応型 の 冷蔵庫 の モ デル が 作 り上 げ られ た ，そ し て 2002 年 2R には ，

3202 ク ラ ス で 家庭 用 ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 1 号機 の 発 売を迎 えた ，
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（2）縦 割 り型の 製 品開発 か ら主査 制度 の 導入 へ

　 A 社 で は 従来 の 事 業部 制 に よ る組織 の 壁 の 弊害 か ら，訴 求 ポ イ ン トの な い 製 品や低 価格 商 品

へ の 導 入 が続 き ， 市場 にお け る低 い シ ェ ア や 売 り負 けの 状 洗 が続 い て い た ．こ の 状 況 を打破す

べ く ，
2001 年 11 月 1 日に主 査制度 （注 ： 主査制 度 とは， トヨ タ 自動 車株 式会 社 に お け る製 品

開発 責任 者 を 中心 に した ，機能横断組織 の 役 割を 定 め た 制 度か ら一般 化 した用 語 で あ り，現 在

は 多 く の 企 業で利用 され て い る ．）が導入 され た 、顧客の 方 を向 き ， 訴 求ポ イ ン トを明 確 に した

他社 に 売 り勝 つ 商 品力 を つ け ， 収 益 を確保 で きる し っ か りとし た 商品 を開発 す る こ とが 至 上 命

題 で あ っ た ． こ の 主査 制度の 導入 に よ っ て 開発 体制 も従来 とは 大 き く違 っ た形 態 を とる こ とに

な る ．先 に 述 べ た よ うに ，本 社 直轄 の 研 究所 と冷 蔵庫 事業 部 の 共 同プ ロ ジ ェ ク トは 2001 年 に

は 始動 して い た が ， 主査 制度 の 導入 に よ り開発 チ
ーム と して 新た に主査 チ

ーム が 構 成 され る こ

とに な っ た ．プ ロ ダ ク トマ ネ
ー ジ ャ

ー （以 下 PM と略） を中心 に ， 各 事業 部 に 属 する機能部 門

か ら機 能担 当者 が 選 出 され PM と共 に主 査 チ ーム を構 成 した ．こ の 主 査 チ
ー

ム が 冷蔵庫 の シ リ

ーズ （サ イ ズ を 中心 に展 開 され て い る） ご と に構成 され たの で あ る．社 内で は 当初，主査制度

に 対 す る認 識 や 見 解 の 違 い が見 受 け られ ，特 に機 能 担 当者 は 以 前 か ら所 属 して い た機 能部 門 と 、

新 し く配属 され た 主査 チ ーム との 問 に挟 ま れ 身動 きが と り に く い 状況 に陥 っ て い た ． こ の 現状

を打破す べ く，PM は 社長 に 機 能担 当者 に 対 して 委 任状 を交付 す るよ うに 依頼 した ． こ の 委任

状 の 交付 以 降 ，社 内で も徐 々 に主査制 度 に 対 す る理解 が 浸 透 し，主査 チー ム が機 能 しや す くな

っ て い っ た （図 3 参 照）．

（3）主力機種 の ノ ン フ ロ ン化

　2002 年 2 月 に 発 売 され た ノ ン フ u ン 冷蔵庫の 1 号機は ， 3202ク ラ ス で あ る．主 力機種 は 400

2か ら 4602 と大容量 に な る た め ， 主力 機種 で の ノ ン フ ロ ン 化 に は 新た な技 術 の 開発 や 生 産 ラ イ

ン の 見直 し も必 要 だ っ た ． 1 号機 の 販 売 時は ，市 場 の 動 向 を確 か め た い とい う気持 ちが あ っ た

こ とも事 実だ ．そ の 当時 ， 主査 チ
ーム の 開発 部隊 は ， 2002 年 の 秋 に販 売す る主力機 種 は省 エ ネ

重視で ，そ し て 翌 2003 年 の 早 春 に 発 売予 定 の 高級機 種 は ノ ン フ ロ ン で い こ うと予 定 し て い た ．

省 エ ネ 重視の 姿勢 は ， 電 気代 の 削減 に直 結 し顧客に も訴 求 ポ イ ン トが 明確 に な る． しか し，ノ

ン フ ロ ン の 効果 は不 可視 で あ り，当時 の 祉会 の 認 知度 も低 か っ た の で あ る ． こ の 開発部 隊 の 主

張 と真 っ 向か ら対 立 した の が 本社 の マ ーケテ ィ ン グ ・ス タ ッ フ で あ っ た ．今 回 の 主 査制度 で は ，

商品 企画 の 早 い 段 階 か らマ
ーケ ッ トイ ン の 発 想 で 開発 を行 うた め に ， 本社 の マ

ー
ケ テ ィ ン グ ・

ス タ ッ フ の メ ン バ ー
が組 み込 ま れ て い た ． マ ーケテ ィ ン グ部 隊 は，あ くま で も主 力機種 で の ノ

ン フ ロ ン 化 を 主張 し た ．両者 の 主張 が 平 行線 の
一途 を辿 る 中 ， 顧 客 へ の グル ープ ・イ ン タ ビ ュ

ー
が 実施 され た ．グル

ー
プ ・イ ン タ ビ ュ

ー
に応 じた消費 者達 は ，

「ノ ン フ ロ ン は今 後 ， 冷蔵 庫を

選 ぶ 基準に な る 」 「代替フ ロ ン が ノ ン フ ロ ン で あ ると 思 っ て い た」 「一人
一

人 で き る こ とか ら始

めて 子 供 た ちに よい 環境 を残 して あ げた い 」 と 口 々 に 意見 を述 べ た ．A 社 の 主査 チーム の メ ン

バ ー
は こ の 様 子 を 目 に しな が ら，ノ ン フ ロ ン は付 加 で は な く基本 性能 と し て 捉 え られ る こ とを

知 り，ま さに 目か ら鱗 が 取れ た思 い で あ っ た と言 う． も の づ く り 1 本 の 視点 で 行 わ れ て い た A

社 の 製 品 開発 が ，顧 客 の 視 点 で の 製 品 開発 へ と舵 を切 る 大 きな転 換点 で あ っ た ，
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環 境配 慮型 製 品 開 発 を促 進 させ る 戦略 的 マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル に 関す る研 究

冷蔵 庫 BU ［社長
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【図 31 　 A 社 の 冷蔵 庫 開発 に お ける組 織構 造

（4）主力 機種 で の ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫開 発 プ ロ ジ ェ ク トの 始 勳

　主 力機種 で の ノ ン フ ロ ン 化 が 顧 客 の 声 を後押 しに始 動す るこ とにな っ た ．以 下 、主力機種 で

の ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫開発 プ ロ ジ ェ ク トが 主査 制度 に よ り展 開 された過 程 に つ い て検 討 して い く．

  　顧 客 と 2 つ の 本 部 との 関係

　今回の ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 の 販売 対象は グ リ
ー

ン コ ン シ ュ
ー

マ
ーだ けで は な く，

一
般消費者が

そ の 対象 で あ っ た ，ノ ン フ ロ ン と代 替フ ロ ン が 混 同 され て い る よ うな状 況 で ， ノ ン フ ロ ン とい

う要 素 を どれ だけ 明確 に訴 求 ポイ ン トと して 打ち 出せ る か は ， 1 っ の 鍵 で あ っ た とい え る ．ノ

ン フ ロ ン の ア ピー
ル には， A 社 を外 郭 か ら揺 り動 か し たグ リ

ー
ン ピ ー

ス の バ
ッ ク ボー

ン が 大 き

か っ た ．当初 ， ノ ン フ ロ ン 冷 蔵庫の 発 売時期 を巡 り厳 しい や り取 りが 相 次 い だ グ リー
ン ピー

ス

と の 関係で あ っ た が ，
A 社 は本社 の 環境本部 に 窓 口 を設 置 し，決 め細や か な対応 と良好 な関係

の 維 持 に努 め て い た ． こ の 流れ の 中，グ リーン ピー
ス が 実施 した キ ャ ン ペ ー

ン を 通 じ て ノ ン フ

ロ ン に対 す る 社会 の 認 知 度が 確 実 に 向上 して い っ た の で あ る．また ，営業 本部 の マ
ーケテ ィ ン

グ ・ス タ ッ フ は広 報に 際 し ， メ デ ィ ア ミ ッ ク ス 型 の マ
ー

ケ テ ィ ン グ戦 略 を着 実 に構 築 し て い っ

た ．広 報パ ン フ レ ッ トの 素材 に も A 社 の 事業所 周辺 で 入 手 で きる 葦を採 用 し ， ノ ン フ ロ ン 冷蔵

庫の 販 売 を通 じて 環境配慮型 製品 の 販 売 に か け る A 社の 姿勢 を鮮 明 に 打 ち出す よ う周到 な準備

を重 ね た．

  サ プ ライ ヤ ー と の 関係

　 ノ ン フ ロ ン 冷媒 に利 用 され る イ ソ ブ タ ン は 可 燃 性 冷媒 と い う性 質 を帯 び て い た ． こ の 問題 を

克服す べ く各 種安 全仕様 を折 り込む た め に コ ス トア ッ プ は 避 け られ な い が ， 微差競争が 続 く厳

し い 市 揚環 境 で は ，
コ ス トア ッ プ を 出来 る 限 り押 さえ 込 む必要 が あ っ た ．その た め に は サプ ラ

イヤー に も協力 を仰 が なけれ ばな らなか っ た ．そ こ で 主 査チ
ーム の メ ン バ ー

は 開発 ス タ
ー

ト時

に サ プ ライ ヤ ーに 出向 き， ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫の 開発 へ の 協力 を正 式 に要 請 した ．当初 よ り社長

の 了解 の 下，か な りの レ ベ ル まで情報 共有 を図 り，お互 い の 信 頼 関係 を も とに コ ス トア ッ プ を
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可 能 な限 り押 さえ 込 ん だ の で あ る ．

  　開発 プ ロ セ ス

　主査 制度 の 導入 前 は ，事 業部 長 が量産 体制 まで 追跡 して い たが ， 組 織 の 縦割 りが障害 とな り

機 能す る ま で に 時間 を 要 して い た ．主査制 度が 導入 され た こ とに よ り ，
PM が 情報 を逐

一
掌握

し，対応策 を 打ち出す こ とが 可能 と な っ た ．ま た ，開発プ ロ セ ス は グ リー ン ピー ス と交わ した

発 売 時期 を 死 守す る ため ， タ イ ム ス ケ ジ ュ
ー

ル の 短縮 とい う至 上 命題 の も と，課題 を 共 有 し な

が ら同 時 並行 開発 で 行 われ た ．

  　開発 に 携 わ っ た 主査 チ
ー

ム 以 外 の メ ン バ ー

　主査 チ
ーム に リサ イ ク ル メ ン バ ーが入 っ て い ない こ とを ， PM は 当初 よ り認識 して い た が ，

リサ イ クル 部 門 （関係 会社） に出 向 き開発 ス ター ト時 か ら協 力 を要請 し た ．その 後 も，開発 プ

ロ セ ス に お い て 綿密 な接触 を保 っ て い た 。また ， リサ イ ク ル 上 の 課題 が 未 解決 で あ っ て も，商

品 が 回 収 され るまで 12 年 前後 とい うタイ ム ラ グが 生 じ る こ とか ら，プ ロ ジ ェ ク トをその ま ま

進行 す る との 前提 も事 前に伝 え て あ っ た ．環 境対 応部 署 の メ ン バ ーは ，主 に リサ イ ク ル エ 場等

で 発 生 す る技 術的問題 に 対 処 して い た ．

  情報 シ ス テ ム と コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン

　 IT の 導入 （3D −CAD な ど） に よ り，設計 変 更 の 前 倒 し が 可能 とな っ た ，量 産試 作 の 前 には 設

計変 更 が ゼ ロ に な り ，
ス ム ー

ス な 量産 立 ち上 げ を可能 に した ．ま た量 産試 作 の 前 に設 計仕様 が

固 ま っ た こ とによ り，金 型 ロ ス も大幅 に 削減 した ．

　今 や製 品 開発 の 段 階 で ライ フ サイ ク ル ア セ ス メ ン ト情報 が利 用 され る こ と も多 くな っ た が ，

当該情報 に は ， 廃棄段 階ま で の 項 目が含 まれ ， リユ ー ス の 情 報 は入 っ て こ ない ，家電 リサ イ ク

ル 法 の 施 行 と共 に ， リデ ュ
ー

ス ・リユ
ー

ス ・リサ イ ク ル か らなる 3R へ の 対応 は 製品開発 の 段

階 か ら欠 か せ ない もの で あ る，こ の 点 は，ライ フ サイ クル ア セ ス メ ン トの 今後 の 課題 と言 え る ．

　製品 開発 に 当た っ て 管理 指標 とされ た項 目は，省 エ ネ ・
ノ ン フ ロ ン ・直接材 料 費 ・工 数 ・市

場不 良 ・金型 ロ ス と い っ た 項 目が 中心 で あ り，マ テ リア ル ・フ ロ ー コ ス テ ィ ン グ な どの 情 報 は

利用 され て はい なか っ た ．

　 開発 チ
ーム の 対応 ス ピ ー ドと い う点 で は ，PM を 中心 に し て チ ーム メ ン バ ーが い か に情 報 を

緊密 にや り と り し ， 課題 を共 有化 し て す ばや く 対応 して い くか が 重要 で あ っ た ． こ の 点 を PM

は十 分に 考慮 し て お り，情報環 境 の 整 備 と し て 1 日 1 回 は顔 を合 わせ る対 面で の 情報共有 を 図

っ た 、朝の ミ
ー

テ ィ ン グで 機 能担当者 を集 め ，昨 日の 課題 と今 日 の 対 応策 をす り合 わせ し，情

報 の 緊密 なや り取 りを交 わす こ とで 情報を 早 くオ
ープ ン にす る こ と に努 め た ．課 題 の 共 有 だ け

で は な く対応 策 と セ ッ トで 情 報 をチ ーム メ ン バ ーが 、共 有す る こ とに よ り ，
ノ ン フ ロ ン 冷媒 ・

真空 断熱 材 とい う 10 年に
一

度開発 され る か 否 か と い う高度 な二 大技 術 を取 り入 れ なが らも，

通 常 の 1．4 倍 程度 の ス ピ ー
ド開発 （7 ヶ 月 ）で 商品 化 に こ ぎ っ け た ，

  　 A 社の 主査 制度 向上 の た め の 現 状 と課題

　 PM の 責任は ， 正 式 図面 の 完了 ま で が ピ
ー

ク で あ る が ，量 産後 の 最 終 的に は 収 益力 をあげ た

かま で が 問われ る ． A 社 の 主 査制度は 今回が始 め て の 取 り組 み で あ っ た こ と もあ り，主査 制度

の 主 旨が よ く理解 されて い ない ふ し もあ っ た ．先 に述 べ た よ うに 機能 担 当者 の 機能不 全 も初期

に は 見 受け られ た ．今後 は
， 主 旨の 徹底 と部 門間 の 認 識 の 違 い を な くす こ とが 課 題 で あ ろ う．

同時に ，主査 制度 に 与え られ る権限 ，課 せ られ る責任 の 明確 化 も必要 で あ る．また機能 担 当者

の 各 部 門 で の 役割 を軽減 し，各担 当者 が本 来 の 主査 チー ム で の 活 動 に 専念 で き る 環境 づ く りも

必 要 とされ る．さらに ，各機 能 部 門 と主査 チーム との 連 携 を よ り緊 密 に す る こ とも課題 で あ る ．
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環境 配慮 型 製 品 開発 を 促進 させ る戦 略 的マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ー

ル に 関す る研 究

　今 回 の 主 査 制度 導入 の 目的 は ，他 社 に 売 り勝つ 商晶力 を持 っ た 製 品 の 商 品化 と同時 に収 益力

の 向上 で あ っ た ．ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 の 開発 プ ロ ジ ェ ク トの パ フ ォ
ー

マ ン ス は ，営業利益 が評 価

尺 度 の 中心 とな っ た ．発 売前 か ら 1 万 台 の 予約 が 殺到 す るな ど，冷蔵 庫 の 販 売 と し て は異 例 の

成功 を収 め た と い え る ，環 境面で は省 エ ネ大 臣賞の 受 賞は 1 つ の 達成 目標 で は あ っ た が ，特段

に 環境 パ フ ォ
ー

マ ン ス を 構成する 尺 度が 評価 され て い た わ けで は な い ．今回 の ノ ン フ ロ ン 冷蔵

庫 の プ ロ ジ ェ ク トで は ， ノ ン フ ロ ン 冷媒 技術 と真 空 断 熱材 に よ る 省 エ ネ 技 術 の 開発 と の 両 立 そ

の も の が ， 製 品 の 環 境 性 能 の 構成 要 素 と な り環境 パ フ ォ
ー

マ ン ス を体現 した と い え る ，

　主査 チー ム に 属 した機 能担 当者 の 評価 に つ い て は，今後 の 検討 の 余 地が大 きい ．本 来 な らば

PM が機 能担 当者を 評 価す る べ き で ある が ， 今 回 の プ ロ ジ ェ ク トは 各担 当者 が 所 属 し て い る 機

能部門 の 上 司 が評価者 とな っ た ．今後 ， 主査 チーム に 対す る貢 献 を ， 誰 に よ っ て ， ま た ， い か

な る 基準 に よ っ て 評 価す る べ きか 検討 され る必 要 が あ る，

6．　 環 境配慮型製 品開発 を促 進 させ る戦略的 MC の 機能 に っ い て

　本稿 を進 める に あた っ て ， 企 業 は環 境 マ ネ ジ メ ン トの 取 り組 み に あた り 3 つ の ス テ ッ プ を踏

む と述べ た ．そ れ は
，

公 害対 策に 始ま り省 資源 ・省エ ネル ギー活 動 と い っ た継続 的改善 活動 と

進 み ， 環境配慮型 製 品開発 を集大成 に す る もの で あ っ た ． しか し ， こ の 環 境配 慮型 製品 開発 は

実 に 多様 な要素 を含 む こ とが 事例研 究 を通 じて 明 らか とな っ て き た．そ こ で 本 節 で は ，
A 社 が

戦 略 的環境 マ ネ ジ メ ン トの
一

環 と し て 進 め た ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 の 開 発 プ ロ ジ ェ ク トが ， ど の よ

うな 戦 略的 MC に よ っ て 可能 とな っ た の か に つ い て検討 を加 え る ．

　本稿で 前提 と した 新製品 開発 に お け る MCS の 役 割 とは 次の 通 りで あ っ た ．そ れ は ，「不確 実

性 の 解 消 の た め に 製 品 戦 略 を反 映 し た価値 判 断基 準 を も と に 吟 味 され選 別 され た 情 報 を提供 し
，

そ の 情報が解釈 され た後に ，開発 プ ロ セ ス の 修正 を行 うこ とに も繋が る影響シ ス テ ム と し て 機

能す る 」 とい うもの で ある ．

6．1A 社 の 環境戦略

　 A 社 （事業 部） の 属す る企 業 グル ープ （本 社の 環境 本部 と営 業本 部が中心 で 、 本社技術本部

と各事 業部技 術 ス タ ッ フ が支 援） は ，2001 年 10月 に 持続 可能 な社 会 の 実現 に 貢 献す る こ とを

目指 し た 環境戦略 を 策定 し た ．そ こ で は
， 環 覓活 動の 対象 を製品 の ライ フ サ イ ク ル 全体 に わ た

る 7 つ の 分野 （グ リ
ーン プ ロ ダ ク ツ の 新 たな挑戦 ， ク リ

ー ン フ ァ ク トリ
ー

の 新 た な挑戦 製品

リサイ ク ル の 強化 ， 環境 ・エ ネル ギー事 業の 取 り組み ， 販 売 ・物流の グ リ
ー

ン 化 ，環境 コ ミ ュ

ニ ケーシ ョ ン
， 環 境 経営 と人 づ く り） に 広 げて ， 具体 的 な行 動 計画 に 落 とし込 ん で い る．

6．2　 A 社 の ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 開発 プ ロ ジ ェ ク トに お け る不確 実 性

　 ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 開発 の プ ロ ジ ェ ク トに お い て ， 4 つ の 不確 実性 が存 在 し た ．第 一
に ，市場

関連 の 不確 実 性 で あ る．今 回 の プ ロ ジ ェ ク トを企 業外部 か ら大 き く揺 り動 か した の は ， グ リ
ー

ン ピ ー
ス で あ っ た ，彼 ら が 送付 した公 開質問 状か ら始ま り，彼 らと の 折 衝 をプ ロ ジ ェ ク トに 上

手 く取 り入 れ て い く必 要 が あ っ た ． し か し， A 社 に とっ て 未 知数 の 取 り組 み で あ っ た こ と も事

実 だ．また， 当時 の
一

般社会で は ノ ン フ ロ ン に 対す る 理解 は 決 し て 高 くな く，商品化す る に し

て も訴 求ポイ ン トの 明確化 で は 課題 が 多か っ た ．第二 に ，技 術関連の 不確 実性 で あ る．ノ ン フ

ロ ン 化す るた めには ，可燃性 冷 媒 を採 用 しな けれ ばな らな か っ たが ，防爆 対策 を考 え る と加 工
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性 や 安全性 の 面 で 課題 は 多 か っ た．また ，圧 倒 的 な省 エ ネ を達成 す る た め に は ，新 た に真 空断

熱材の 開発 も必 要 で あ り．更 に こ れ らの 技術 を両 立 させ る 必 要 が あ っ た の で あ る ．第 三 に ，プ

ロ ジ ェ ク トを構 成す る 基本 的 変数 に 関する 不確 実性 で あ る ．プ ロ ジ ェ ク トを進 行す る に あた り

グ リ
ーン ピ ー

ス と交 わ した発 売時 期 に 関す る約 束が ， 絶対 的な制約 と して プ ロ ジ ェ ク トの 中に

組 み 込 まれ な けれ ばな らな か っ た ．ま た今回 ，A 社 は 初め て の 試 み と し て 主査 制度 を導入 し た ．

こ の 制度の 主 旨 （効率的 で 市場 を意識 した 効果 的 な開発 体制 ）が 当初 は社 内で 十 分 に理 解 され

て お らず ， また ， 主査 制度 に よる 製 品開発 とい う雛型 が 存在 しなか っ た た め ，プ ロ ジ ェ ク トの

進 行 に 際 して は、ある 程度 試行 錯誤 にな らざるを得 な か っ た．第四 に ， イ ン フ ラ に 関す る 不 確

実性 で あ る．ノ ン フ ロ ン 冷媒 とい う技術を 製品 に組 み 込む た め に は，まず 関連 法 規制 をク リア

ー
しな けれ ば な らず ， 業 界 自主基 準 の 策定 も急 務 で あ っ た ，基 準 の 策定な く して ，商品化 は あ

りえな か っ たの で ある ，

6．3　ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫 開発 に 関す る製 品 戦略

　 A 社 （こ こ で は ，冷蔵 庫事 業部 ）は 先 に 述 べ た企 業 グル ープ 全 体 の ビ ジ ョ ン を受 け て ，
「地 球

環 境 と の 共 存」 と 「食文 化 へ の 貢 献」 と い う事 業理 念 を打 ち出 し て い る， こ の 理 念 を反 映 した

製 品戦略 とし て 次 の 4 つ の 要素 が そ の 方 向性 を定 めて い た ．まず第一
に ， コ ス ト戦略 で あ る ．

冷蔵 庫の 市場 動向で も述 べ た が ， 消費税導 入前 と家 電 リサ イ ク ル 法施 行 前 の 駆 け込み 需要 以 外

は ， ほ ぼ横 ばい の 状況 が 続い て い る． ノ ン フ ロ ン 冷媒 や真 空 断熱材 とい う 2 大技 術 を取 り入れ

な が らも， コ ス トア ッ プ は で きる 限 り避 け な けれ ばな らな か っ た ． A 社 内に お け る取 り組 み は

もちろ ん の こ と，サ プ ライヤ ーの 協力 の 下 に コ ス トを押 さえ込 む こ と は 至 上 命題 で あ っ た ．第

二 に ， 時間 戦略 で あ る．A 社は 1999 年末 に ，2002 年 末 を 目標に ノ ン フ ロ ン 冷蔵庫の 商品 化 の

約 束を グ リ
ー ン ピ ー

ス と取 り交 わ して い る． こ の 発 売 時期 に関す る公 約 も ， 必 ず果 た さな けれ

ば い け ない 制約 と して A 社 に課 され る こ と に な っ た ．第三 に ，顧 客 戦略 で あ る ．まず ， グ リ
ー

ン ピー ス との 良好 な 関係 を構築す る こ とが 課題 で あ っ た。そ して ，主力機種 で ノ ン フ ロ ン 冷蔵

庫 を販 売す る こ とは グ リー ン コ ン シ ュ
ーマ ーだ けで は な く ，

一般 消 費者 を対 象 に 環境配 慮型 製

品 を販 売す る こ とを意 味 し， ノ ン フ ロ ン を訴求 ポイ ン トと し て 明確 に ア ピール 必 要 が あ っ た ．

第 四 に ，環 壌戦 略 で あ る ．ノ ン フ ロ ン 冷媒 と真 空断熱 材 と い う 2 大技 術 を製品 化 す る こ と で ，

グ リ
ー

ン プ ロ ダク ツ の 開発 を達 成 しな けれ ば な らなか っ た ．

6．4 　組 織 構 造

　今 回 の A 社 の 事 例 に お い て は ， 主査 制度を 初め て 導入 す る こ とに よ っ て 部 門 の 壁 を取 り払 う

こ とに 苦心 した ．ま た 従来 の 機能 部門優先 の 開発 で は な く ， 本社の マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・ス タ ッ フ

の メ ン バ ー
を 当初 よ り主 査 チ ー ム に 組 み入れ ，マ ーケ ッ トイ ン の 発想 で の 製品 開 発 を 目指 した ．

物理 的 に も製品 開発 の あ り方 を大き く変え た とい う意 味で ，主査 制度 の 導 入 は 大 きか っ た とい

え る ． し か し ， 制 度 の 導入 だ け で プ ロ ジ ェ ク トを 円滑 に進 行 で きた わ けで は ない ．そ こ に従 来

の MC を超 え た 戦略 的 MC の 機 能 ，す なわ ち ， 様 々 な戦略的課 題 を 構成す る に 至 っ た 不 確実性

を制約 ・方 針 とい う形で 具体化 し，開発 戦略 を通 じて ，それ ら課題 を解 消 して きたプ ロ セ ス が

明 らか に され て い る ．そ の た め の 具体的な機能 手段 と し て ，主査 制 度 ・PM お よび そ れ を支 え

る仕組 み が
， 具 体 的 な製品開発 行動 に繋が っ て い っ た 関係 をみ る こ とが で き る ．
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6．5　ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 開発 に お け る 戦略的 MC の 機 能

　 本プ ロ ジ ェ ク トを進 め る に あ た り，A 社は 4 つ の 要 素か らな る不確 実性 を抱 えて い た ．それ

は ，市揚 関連 ・技術 関連 ・プ ロ ジ ェ ク トの 構 成 変数 ・イ ン フ ラ に 関 す る不 確実性 で あ っ た ．特

に ，市場 関連 とイ ン フ ラ （図 2 参照） に 関 す る不確 実性 は，外部 制約 条 件そ の もの で あ っ た ．

こ れ ら不確 実性 を プ ロ ジ ェ ク トの 遂行 に あた り具体 的 な 目標 に 落 と し 込 まな けれ ばプ ロ ジ ェ ク

トの 成功 が あ りえな い こ と を ，
A 社は 理 解 して い た ．グ リ

ー
ン ピ ー

ス とタイ ア ッ プ し，
一

般消

費者 ヘ ノ ン フ ロ ン に 関す る知識 を普及 させ る．ま た，市 場 に お け る フ ロ ン トラ ン ナー と して の

地位 を確 立 するた め に は ， イ ン フ ラ整備 に積 極的 に 関与 しな けれ ばな らない こ とを 自覚 し ， 率

先 して 業界 と行 政 と の 連携に 奔 走 した ．プ ロ ジ ェ ク トを遂 行 させ るた め に ， 外堀 を整 備す る必

要性 を認識 で き る だ け の 製品戦略を反 映 した価値判 断基 準が A 社内 に醸 成 され て い っ た とい え

る ， それ と同 時 に ，イ ン フ ラの 整備 に よ り組 織 間 で マ ネ ジ メ ン トす る べ き課 題 の 範囲 の 枠 が規

定 され ， A 社が プ ロ ジ ェ ク トに 吸収す るべ き不確 実性 の 枠 も規定 され た の で ある ，こ こ に 戦略

的 MC の 機 能 を 見 る こ とが で き る．

　 こ の 外部 制約 条件 とし て 存在 した 不確実性 を吸収 し， ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 の 開発 プ ロ ジ ェ ク ト

は 始動 した と言 え る。グ リ
ー

ン ピー ス と良好 な関係 を構 築 し ，業界 自主基 準や 関連法 規制 の 整

備 を進 め る の と並行 し て
， 次 に発 売 時期 の 公 約 とい う制約 が 新た に加 わ っ た ．こ の 制 約 をプ ロ

ジ ェ ク トの 具体 的 な 目標 と して 落 と し込み ，か つ ， 目標 を達成 す るた め に ， A 社 は主 査制 度の

導入 と PM を活用 し た こ とが ，推 測 され る ．

　主査 制度 の 導入 と PM と い う製品 開発 責任 者 の 設定 に よ り開発 プ ロ セ ス が 大 き く変 化 した こ

とは述 べ た とお りで ある ．同時 に情 報作 成 の あ り方 も大 き く変化 し ， そ の 結果 と し て ，開 発プ

ロ セ ス の 修 正 を行 うこ とに も繋が る影響 シ ス テ ム と して 戦略的 MC が 機能す る に 至 っ た 様 子が

窺 える ．PM の 役割 が 当初 は不 明確 だ っ た 部 分 もあ り，情報 を待 つ とい うス タン ス で は な く情

報 を取 りにい くとい う姿勢 で 臨ん で い た．また ， 主査 チ ーム の メ ン バ ーが ，担 当 し て い る内容

が違 っ て い た と して も，各 メ ン バ ーが 同 じ 目標 と課題 を持 っ て 突 き進 む よ うに毎 朝の ミ
ー

テ ィ

ン グを欠 か さなか っ た ，そ こ で は，課題 ばか りで は な く必 ず対応 策 とセ ッ トで 情 報が 提供 され

共 有 され て い た ．PM の 積極 的 な課題 へ の 対 応や ミーテ ィ ン グを通 じて ，主査 チ ー ム の メ ン バ

ー は どの よ うな情 報 が 共 有 され る必 要 が あ り ， また ， そ の 情報 が解釈 され た後 に 開発 プ ロ セ ス

に影 響 を及 ぼす状 況 を 目の 当た りに しなが ら ， 情 報 に対す る価値 判 断基 準 が主査 チーム 内 に順

次構 築 され て い っ た ．そ し て
， その 価値 判断 基準 を通 じて プ n ジ ェ ク トの 遂行 に 必 要 と思 われ

る 情報 が フ ィ
ー ドバ ッ ク され て くる の で あ る．

　戦 略 的 MC は ， 大 きな環境 戦略や 環境 方針 を受 けて 、 どの よ うな情報 が 必 要 か を判 断す る認

識基 準や ， どの 情報 を感知 し ， 処 理 する べ きか と い う能力 の 育成 ， フ ィ
ー ドバ ッ ク情 報 の 作成

な ど，主査 チーム の メ ン バ ーの ある べ き行動 の 必 要 性 を認識 させ る 上 で影 響 を及 ぼ した と言 え

る だ ろ う。

　 また 各 メ ン バ ーは ，チ ー ム 内 に構 築 されて きた価 値判 断基 準 を通 じて ， 作成 され た 情報を 咀

嚼 し ， 開発 プ ロ セ ス に お け る意思決 定 に 際 し，代替案を作成 した ．そ し て チ ー ム 内 で 製品 戦略

を反 映 した 価値 判 断基 準 に則 っ て ，代替 案 を選 択 し，実行 に移 した の で あ る ．こ こ で ，戦略 的

MC は ， 主査 チ
ーム メ ン バ ー

の チ
ー ム へ の コ ミ ッ トメ ン トに影 響 を及 ぼ し，また ，作成 され る

代替案 の 範 囲の 枠を 規定 し ， 代替案 を選 択す る選択基 準など，行 動 の 選択 に影 響 を及 ぼ したの

で あ る．

　戦 略 的 MC とい うシ ス テ ム で利 用 され る情報 の 種類 や範 囲の 選択 は ，
　 PM ある い は 主査 チ

ー
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ム の 責任 者 の 価値 判 断や彼 の 他 の 部 署 へ の 参 加や 外部 機 関 と の 直 接的 な接 触 な ど に依 存す る こ

とが 示唆 され て い る ．基本 的な本社 方針 な どが あ っ て も 、 それ か ら機 械 的 に ， 製品 開発 の た め

の 戦略的 MC とそ れ を支援す る MCS は 設 計 され て こ な い こ とが言 える だ ろ う．む しろ ，本社

の 方 針や グ リ
ー ン ピー

ス な どの 社 会 的動 向 を，PM が 理 解 ・学習 し，開発 チ ーム の 目的 ・方法

を策定 した過 程 （外 部 との 交互 的な対 話や約 束 とそれ を組織 内部 で 具 体 的行 動 へ つ な げる過程

と考 え られ る ） が ，戦略 的 MC の 大 き な特徴 で あ る と言 え る ，

　戦略的な不確 実性 を減少 させ る た めの 戦 略 MCS の デ ザ イ ン を考 える と ， 誰が ， どの よ うな

機能 を担 当す る の だ ろ うか ．こ こ で は，環境 本 部や 営業 本部 ，技 術本 部 が 大綱 を決 め ， 主査 チ

ーム ・PM が その 行 動指 針 ま で を具 体化 した ． さ らに ， 主 査 チ ー ム の メ ン バ ー
が 利用 す る情報

や，メ ン バ ー
の 目的 ，ま た 情報 に価 値 判 断 を加 え る ため の 認 識基 準 へ の 影響 活動 をサ ポ ー トし

たの が ，
コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン ・シ ス テ ム や 教育 シ ス テ ム で あ り，こ の 事 例 で は 、その 具 体的な

もの は ，チ ー ム ・ミーテ ィ ン グ と い う 「場 」 や マ
ー

ケ テ ィ ン グか ら の 市 場 調 査デ ー タ か らの 示

唆 で あ り ， そ れ を含 めた一連 の 関係 を戦 略的 MCS と し て と らえ る こ とが 必 要 で ある と言 え る。

7 ． 今後 の 課題

　本稿 で は，戦 略的 環境 マ ネ ジ メ ン トを 促進 させ る環 境配 慮型 製品 開発 が 有効 的 に 遂行 され る

た め に ， 戦略的 MC が ど の よ うに機能 して い る か を検討 して きた．　 A 社 の ノ ン フ ロ ン 冷蔵 庫 の

開発 事例 で は ， 従来 ， 企 業 にお い て 検討 され て きた プ ロ ダ ク ト ・ア ウ トの 発 想 で は な く，環 境

保護団 体を は じめ とす る幅 広 い 利害関係 者 と の 対応 を 良好に 構築 し なが ら，行 政や 業界 との 連

携 を深 め て い く た め の イ ン フ ラ ス トラ ク チ ュ ア の 確立が欠 か せ な い こ と が 明 らか と な っ た．外

部制 約 条件 と して の 不確 実性 を も ， 戦 略 的 MC を機 能 させ な が ら自社 の 開発 プ ロ ジ ェ ク トにお

け る具 体的 な 目標に 落 とし 込 ん で い くプ ロ セ ス は ， A 社 の 事例 に お い て 明 らか とな っ た 通 り で

あ る ．尤 も，課 題 が そ こ か ら よ り浮か び上 が っ て きた と言 え る ，例 えば、開発 主体の PM ・チ

ー ム メ ン バ ー へ

， 戦略 MC が ど うシ ス テ ム と して 構 築 され たの か ， あ る い は され る べ き な の か ，

ま た
， 価 値判 断基準 は ， 財務 ・非財務情報 と し て ，そ の 機能を体系化で き る の か ．さらに ，本稿

で は環 境 マ ネジ メ ン トの イ ン フ ラを構成す る大 き な 要素 で あ る リサイ ク ル シ ス テ ム の 確 立 と 3

R の 開発 プ ロ セ ス へ の 取 り込 み ，そ して マ ネ ジ メ ン トに お け る課 題 に つ い て は 明 ら か に で きな

か っ た ．こ の 点 に つ い て も ， 今 後 の 重要 な研 究課 題 で あ る と思 われ る．
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注

　　A 社 の 主査 チー ム の メ ン バ ーに ， 2004 年 3 月 10 日 と同年 8 月 30 日 に イ ン タ ビ ュ
ー を実施

し た ．本稿で 取 り 上 げた 事 例 は
，

A 社 の 協力 の も と公 表 資料 よ り作成 し た も の で ある ．
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