
知識創造のメカニズム  
ーナレッジマネジメント活用による新たな組織－  
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いに頻繁に交流することで情報の網（ネットワーク）  

が張り巡らされた“蜘妹の巣”組織，企業が顧客との  

接点において蓄積してきた情報の活用を最重要視した  

“逆転’’組織など，先進企業が目指す企業構造の選択  

肢は増えた．（図1）   

しかしいずれの形態にせよ，これらはすべて「知識  

集約型」の組織であり，いかに企業内で部門横断的に  

「知識（ナレッジ）」を活用するかが重要なテーマだ  

と言える．もはや情報量や質の違いで役職が決まった  

時代は過ぎ去り，役職に関わらず同量・同質の知識を  

共有することが求められており，それらの知識の利用  

価値を高め企業ナレッジとして資産化することが，マ  

ネジメントやITの役割となっているのだ．   

アンダー センコンサルティングは，集中的な本社機  

能を1カ所に持たず，世界各国に点在するサービス拠  

点をまたがってコンサルティングサービスを提供して  

いる．日々刻々と変わるビジネスシーンと顧客のニー  

ズに対応するために，バーチャルな知識集約型組織を  

目指す企業の1つと言えるだろう．   

我々のようなコンサルティングファームには，他の  

ビジネスにはない特性が幾つかあるが，その1つにク  

ライアントごとにプロジェクトを組んでクライアント  

の会社で仕事をするということがある．案件が片づく  

たびに数カ月単位でテーマが変わり，チームメンバー  

も入れ替わるため，そもそも静的な部門／オフィスと  

いうコンセプトそのものが適用できない．また70ロジ  

ュクトで得られたナレッジ（知識，アイディア，経験  

に基づくノウハウなど）は，放っておけば世界中のコ  

ンサルタント個々人の中に分散し，埋もれていってし  

まう．よって，時間や場所の制約を打ち破り，誰もが  

いつでもどこからでも企業ナレッジにアクセスし活用  

できる仕組みをいかに作り上げるかが，厳しい競争の  

中で勝ち残る条件と考えられている．  

はじめに  

大規模な構造改革を迫られる中で，国内外の企業は  

これまでに効率化やBPR（業務プロセス改革）とい  

ったさまぎまな活動に取り組んできた．しかし，企業  

を取り巻く環境の変化がますます複雑化・加速化傾向  

にある今日，生産性の飛躍的向上や資源の有効活用を  

実現するための，従来とは別の新しい取り組みが求め  

られている．その1つが，企業内に存在するさまぎま  

な知識やノウハウを統合し，それを企業の重要な資産  

として有効に活用してい〈仕組み，すなわちナレッジ  

マネジメントシステムの構築である．今後，企業が  

「不測の事態」とか「予断を許さない」などという状  

況に陥ることを避け，不透明な環境の中で勝ち残るた  

めには，日々の企業活動から生み出される貴重な情報  

を適切かつ迅速にナレッジマネジメントによ って進化  

させることが先決だ．   

本稿は，筆者の所属するアンダーセンコンサルティ  

ングのナレッジマネジメントシステムを紹介しつつ，  

企業におけるナレッジマネジメントの早期確立の重要  

性を訴えるものである．  

1．企業ナレッジの価値の高まり   

1．1企業構造の変化   

ビジネスのルールが変わり，さまぎまな組織システ  

ムのあり方が論じられる中で，実際に企業の組織構造  

も大きく変わりつつある．例えば，情報技術（IT）  

の活用により情報の伝達範囲が広がったことで可能と  

なった“限りなくフラット’’な組織や，ある共通の目  

的を達成するために公式／非公式を問わず各個人が互  

●  

●  

ほど ちかとも，なかぎと ごう  

アンダーセンコンサルティング戟略グループ  
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特 徴  該当ケース  具体例  

“限りなくフラット” な  

組織  
・効率重視  

・情報技術の活用に  

よりマネジメント  

のコントロール範  

囲の拡大  

・CEOと一般職員の間には   

5階層のみ  
・マネジャーは1人当り15  

～20人の部下の情報を集  
約してコントロール  

・Federal  

Express  

“蜘妹の巣”組織  

＝∴主 ‾  

・柔軟性、即応性に  
富む  

（特定の案件に応  

じて、発生しては  

消えていく組織）  

・個々の案件ごとに、各拠  
点の専門家がネットワー  

ク上で集結  

・彼らの専門知識を集約し  

て問題解決にあたる  

・Merrill  

Lynch  

“逆転”組織  
・顧客と接触する前  

線部隊を軸に、残  
りの組織全体を設  

計する  

・顧客に接する「セラピス  

ト」を主軸とした組織  
・セラピストの評価には仕  

事の量や質だけでなく、  
彼らが収集した情報（顧客  

情報や優良事例等）も考慮  

・NovaCare，  

Inc．  

（ヘルスケア）  

図1 企業構造の変化  

1．2 情報系システムの戦略的役割の増大   

近年，知識やノウハウといった「ナレッジ」の創造  

や共有を目標とする情報系システムの整備が叫ばれき  

た．各社とも同じような業務を効率的に処理する，受  

発注や会計といった基幹系システムとは違い，データ  

ベースに蓄積したデータから何をどう判断するかは各  

社が置かれた状況によって異なるため，情報系システ  

ムは他社に対して明確な差異化を打ち出しやすい．   

すでに欧米企業では，基幹系システム以外に，さま  

ぎまな情報を蓄積し分析や意思決定を支援する情報系  

システムと，そこから得られる示唆や過去のノウハウ  

を利用する仕組みの優劣によって競争の勝敗が左右さ 

れる段階に突入している．   

例えば，パソコン業界をリードするコンパックでは，  

自社の事業内容を情報システム上にモデル化し，事業  

活動を画面上で再現できる一種の事業シミュレーショ  

ンシステムを戦略的情報系システムの1つとして重要  

視している．このシステムは，起こり得るさまぎまな  

現象に対してどのような対応をとるべきかを，過去の  

データや教訓，現状の自社の生産・販売情報を加味し  

て意思決定を支援するものだ．例えば，ライバルメー  

カーが2カ月後にある価格帯で新製品を市場に投入し  

た場合，その価格帯の自社製品の売上や利益がどのよ  
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うな影響を受けるかなどのシミュレーションが可能だ．  

そしてその結果，生産調整や新たなマーケテイング・  

キャンペーンを展開するといったアクションを，この  

システムは促す．   

大手石油会社のロイヤル・ダッチ・シテルもまた，  

世界のエネルギー需要をいろいろな角度から見たシナ  

リオをもとにシミュレーションできるシステムを戦略  

的に活用している．   

このような傾向は，情報や知識を商品とするコンサ  

ルティング業界にも顕著になってきた．我々が勤務す  

るアンダーセンコンサルティングではすでに，コンサ  

ルティング活動から得られる経験と知識を蓄積，共有  

する「ナレッジ・エクスチェンジ（KX）」というシス  

テムを重要な情報系システムとして位置づけ，他のコ  

ンサルティング会社との差別化を図るために日々，情  

報を拡充して．いる．   

このほか，世界中のコンサルタントがネットワーク  

上の電子的な空間に集い，テーマごとに研究・商品開  

発を行う「コミュニティ」と呼ばれる非公式なグルー  

プも社内に複数存在する．このコミュニティ内で  

は，「電子商取引（EC）」，「オブジェクト技術」，「ビ  

ッグバン」など新しいコンセプトを検討し体系化して  

きた．  
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で改めてナレッジマネジメントの必要性を問い直すの  

は，従来のナレッジマネジメントの捉え方から幾つか  

「発想の転換」が必要だと考えるからだ．   

①ナレッジはそのつど実践され高度化されてはじめ  

て，価値を生む   

これまで企業内に存在するさまぎまな情報は「蓄え  

るべきもの」と考えられてきた．しかしナレッジは企  

業の資産として人々がそれを共有し，実際のアクショ  

ンに移されることによってのみ昇華されていくもので  

ある．ゆえに誰もがいつでもどこからでも手に入れる  

ことができ，そのつど，評価・高度化されるものでな  

くてはならない．   

例えばデンマークの補聴器メーカーであるオティコ  

ン社（Oticon）では，ネットワーク上に蓄積された  

顧客ニーズや競合商品に関する知識をもとに，過去5  

年間で10以上の新規商品開発に成功している．  

（診ナレッジの活用範囲は企業単位へと拡大されるべ  

きである   

スピードの早い環境変化に対応するため，各企業で  

は情報の収集・分析，部門間の調整や会議といった非  

定型業務の比率が高まりつつある．部門の壁を越えた  

業務ニーズが増えたことで，これまで各部門単位や個  

人単位で成果を生み出していたものが，今後は部門横  

断的に集められたチームによって，企業単位でより大  

2．なぜナレッジマネジメントか？  

2．1企業活動とナレッジの関係   

日々の企業活動においては，ユーザーからの要望／  

クレーム，業務ノウハウ，新商品／サービスのアイデ  

ィアなど，さまぎまな情報が生まれている．こうした  

情報は蓄積され体系的に整理されて「企業ナレッジ」  

として活用されるべきである．   

通常，企業ナレッジが活用されるまでにはキャプチ  

ャ（捉える），パッケー ジング（整理），サブリメート  

（昇華），デイセミネート（普及）という4つの工程  

を通る．企業ナレッジはこの一連のサイクルを通じて，  

企業ビジョンや業務プロセス，個人の評価制度に至る  

ビジネスのあらゆる側面で活用され，結果として新し  

い商品の開発や業務の高度化，組織／個人のレベルア  

ップをもたらす．（図2）   

よって，企業内に生み出されるナレッジを絶えず進  

化させ，それを最大限に活用できるような仕組みとし  

てのナレッジマネジメントシステムが不可欠となるの  

だ．   

●  

2，2 ナレッジマネジメントを捉える「発想の転換」   

企業活動から生まれた知識が重要であるという認識  

は決して新しいものではない．にもかかわらず，ここ  

●  

インプット  

（企業活動）  

販売、生産、企画  

など、あらゆる企  
業活動で入手した  

情報   

tユーザー要望   

－クレーム／欠陥   

一業務ノウハウ   

ーアイディア  

図2 ナレッジマネジメントサイクル（日経情報ストラテジー，1997年10月号より）   
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ているERP（統合業務）ソフトウェア・パッケージの  

導入事例を守秘義務に抵触しない範囲でデータベース  

に蓄積する．するとクライアントからERPパッケー  

ジ導入の依頼を受けたコンサルタントは，いつどこに  

いても関連する事例を参考にプロジェクトを推進でき  

る．さらにERPの専門家がこれ 

最適な導入の方法論を体系化し，データベースに登錦  

する．これらは全社的な標準的方法論として，今後の  

ERP関連コンサルティングプロジェクトに普及・活用  

されるといった具合である．   

きな価値を創造することが求められてきている．   

交換機メーカーから情報通信に関わるソリューショ  

ン・サービス・プロバイダーへの変身を図りつつある  

米ノキア社（Nokia Telecommunications）では，  

毎年3000～4000人の新規採用者の早期立ち上げと，部  

門間のノウハウ共有を促進するために，効果的なナレ  

ッジマネジメントの構築に挑戦している ．［1］   

③情報技術（IT）が新たな役割を担う   

これまで情報技術（IT）はビジネスの要件に合わ  

せて価値を提供するもの（ビジネスがITをDriveす  

る）として扱われ，変化の激しい世界ではテクノロジ  

ーに投資してもあまり活用されないまま陳腐化すると  

いうケースも多かった．それが今日では，ITがビジ  

ネスニーズを支えるだけでなく，新しい形態のビジネ  

スを可能とする（ITがビジネスをEnableする）も  

のとして役割を変えてきている．   

例えばドイ ツのアドバンス銀行（Advance  

Bank）は，ITの効果的活用により，24時間サービス  

のテレフォンバンクという全く新しいビジネスモデル  

をわずか1年半で構築してしまった．立ち上げ後，約  

半年間で23，000件の新規顧客を獲得したことや，仝ド  

イツ銀行ランキングで第3位という高い顧客満足度を  

実現したことも注目に値する．   

こうした認識に基づいて考えると，ナレッジマネジ  

ノントを「企業の成長を促進し業界のリーダーとなる  

べく企業戦力を増強させるもの」として捉え直すこと  

ができるだろう．すなわち，ナレッジマネジメントと  

は，企業を成功へと導くため，人々の見識（Insight），  

経験（Experience）をシステマチックに獲得，統合  

する仕組みでなければならない．  

3．アンダーセンのナレッジマネジメント  

システム  

3．1ナレッジエクスチェンジ（KX）システム   

アンダーセンでは年間5000以上のプロジェクトやコ  

ミュニティから生まれるあらゆる情報を，「ナレッジ  

マネジメント」として前述のナレッジエクスチェンジ  

（KX）システムに蓄積して活用している．これらの  

情報は，代表的なグループウエアであるロータスノー  

ツを利用して，世界中のオフィスに散らばる4万人の  

コンサルタントが共有できるよう標準化した形でデー  

タベースに整理され，さらに，各分野の専門家がこれ  

らの情報を普遍的に通用する知識に昇華させている．   

例えば，最近，企業構造改革の中核を担うと言われ  

654（20）  

3．2 ナレッジ・コミュニティ   

アンダーセンでは，組織をくくる考え方に大き〈2  

つの軸があ，る．それは「コンビテンシー（Compe－  

tency）」と「マーケットユニット（Market Unit）」  

という考え方だ．コンビテンシーとは，クライアント  

に提供するサービスの専門性に応じた単位であり，具  

体的には戦略策定，人／埠織変革，最新テクノロジー  

適用，業務プロセス変革といった専門能力を持つプロ  

フェッショナルで構成されている．これに対してマー  

ケットユニットとは，製造業，流通業，サービス業，  

金融，官公庁など，いわゆる業界・業種単位の専門知  

識を持った人々の集まりである．   

アンダーセンにおける「コミュニティ」はこの2つ  

の軸を組み合わせる形で，テーマに応じた専門家が集  

まって構成されている．例えば，「ビッグバン」に関  

するコミュニティであれば主に金融のマーケットユニ  

ットを中心に，戟略策定から人／組織変革，さらには  

システムやネットワークといった技術的な視点を提供  

する専門家が集まっているし，「電子商取引」に関す  

るコミュニティでみれば幅広いマーケットユニット，  
⊥′  

例えば金融から一般小売り業に至るさまざまな業界・  

業種の専門家メンバーで構成されている．   

こうしたコミュニティの活動を通じて生み出された  

情報やノウハウ，知識／知恵といったナレッジはパッ  

ケージングされ，すべてKXシステムに蓄積されて  

企業全体で共有化されることになる．   

3．3 ナレッジマネジメントの効果   

筆者自身，今やKXなしでの仕事は考えられない  

ほど数多くの恩恵を受けているが，ここでアンダーセ  

ンのナレッジマネジメントシステムが生み出している  

効果をいくつか挙げてみたい．   

まず1つに，スピードアップという点が非常に大き  
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だけでは意味を持たず，「原油は＄14．50／バレルであ  

る」という“インフォメーション”となって初めて意  

味を持つ．そしてさらに，「原油は過去10年間で最低  

の価格である」というように適切で行動可能な“ナレ  

ッジ’’ のレベルにまで高めることで，最終的に「我々  

は製造量を減らし，新規市場参 

った“アクション”に結びつくのである．   

ナレッジはその広がりとレベルによっても分類・評  

価できる．ナレッジを共有する範囲は個人同士からチ  

ーム内，部門内，そして部門間／企業間へと拡大され  

ていくべきであり，またナレッジのレベルも目に見え  

ない暗黙の知識から体系化され普遍的に通用する知識  

へと高めることが求められる．個人の中の経験や  

“勘”という段階では本人以外には活用できない，言  

わば埋蔵され私物化されたナレッジであり，企業ナレ  

ッジとは呼べない．（図3）   

企業の特性によって，業務の運営ノウハウ，顧客情  

報，市場予測情報などナレッジの定義は異なる．例え  

ばある部品メーカーでは，アジアへ進出する際や，工  

場を短期間に立ち上げ運営する際のノウハウをナレッ  

ジとして位置づけ，それを蓄積・高度化し，共有して  

い〈こ・とをビジョンの重要な要素として掲げた．この  

会社のシステムの特徴は，ただ単にデータベースに情  

報や担当者の名前を登録するだけでなく，本社の海外  

進出や工場運営のプロが彼らの知識を加え，データベ  

ースに内容をまとめる責任まで担っている点だ．   

また，アンダーセンにとってのナレッジを分かりや  

すく言えば，それは我々コンサルタントに去来するク  

ライアントからの質問のパターンであるとともに，ク  

ライアントの直面している問題を解決に導くためのノ  

ウノ、りである．すなわち，ある特定のテーマ（例えば  

“ビッグバン’’）に関して，我々が“答えるべき問い”  

に対する答えがナレッジであり，またそれをクライア  

ントに導入していく方法論もナレッジと言うことがで  

きる．そして，より少ない労力でより大きなナレッジ  

を創造し，より素早く手軽にアクセスできることで利  

用価値を高めていくことが，アンダーセンにおけるナ  

レッジ創造のビジョンなのである．   

い．短時間で効果的なリサーチが可能であり，世界中  

のプロジェクトの膨大な資料の中から探しているテー  

マに関連する成果物をオンラインで瞬時に取り揃える  

ことができる．KXシステムを使うことで，クライア  

ントから提示された問題点に対し，一晩のうちに，世  

界の最先端のコンセプトやトレンドを凝縮した提案書  

の作成や効果的なアドバイスが可能となった．   

2つめとして，コミュニケーションの革新にも大き  

な役割を果たしている．それまでは電話やFAX，電  

子メール，ボイスメール（個人別の留守番電話機能）  

といったコミュニケーションツー ルが駆使され，時に  

は必要に迫られて当該領域の専門家が「飛んで行く」  

という手段がとられることもしばしばあった．KXや  

コミュニティの導入により，地理的・時間的な制約を  

越えて，必要な時に必要なメンバーを共同の仕事にア  

サインするといったダイナミックなチーム編成も可能  

になった．   

3つめには，蓄えられた知識を資産として扱うこと  

で，知識のリユース（再利用）が可能になったという  

ことである．それまでは使い捨てられ，たとえ保存さ  

れたとしても陳腐化していた知識が，専門家によって  

常に磨きをかけられることで，誰もが必要に応じて何  

度でも活用できるようになった．   

さらに筆者が強く感じるのは，ナレッジマネジメン  

トシステムがフェイス・トゥ・フェイスのコミュニケ  

ーションの充実に大き〈貢献しているということだ．  

ネットワークで結ばれた組織だからといって，人と人  

との対面のコミュニケーションが不要になるというわ  

けではない．逆に，事前に質の高い情報交換をしてお  

〈ことで，実際に顔を合わせた場ではより本音ベース  

で密度の濃い意見交換が可能になった．  

4．一般企業へのナレッジマネジメントの適用  

4．1まずは「ナレッジ」の定義から   

一般企業でも，企業活動から得られるさまざまな情  

報を捉え，それらを整理，昇華，普及させていくナレ  

ッジマネジ メントが今後，重要性を増すことは確実だ．  

その対応にはまず，企業それぞれにとっての「ナレッ  

ジ」とは何かを問うビジョン作りから始める必要があ  

る．   

ナレッジとは，人々の経験と見識である．そしてナ  

レッジを創造するということは，単なる“デーダ’を  

実際の仕事において活用可能なレベルにまで高めると  

いうことだ．例えば，「＄14．50」というデータはそれ  

1997年10 月号  

●  

●  

4．2 ナレッジマネジメントの応用の可能性   

ナレッジマネジ メントへの取り組みは，商品開発や  

営業支援など，特にナレッジの質や共有が重要な知識  

集約型業務において積極的な展開が求められる．そし  

てその業務の中で，データ／情報の流れとそれに合わ  
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「ナレッジ」  

のレべ／レ  

個人  チーム  組織  

（部門）  

「ナレッジ」の活用範囲  

図3 企業ナレッジの発展段階  

組織間   

（部門間、  

グループ企業間）  

せたナレッジマネジメント体制の整理を行うことであ  

る．自社の特性に合った，しっかり■としたナレッジマ  

ネジメントのサイクルを構築することにより，従来に  

もまして新商品開発，業務の高硬化，そして個人の能  

力アップが円滑に進むだろう．   

そして最も重要なのは，蓄積され統合化されたナレ  

ッジの活用を企業のBPR（業務改革）活動と結び付  

けていくという点である．例えば，花王では国内外の  

関係企業グループを含めた全事業所を結び，電子メー  

ルや電子掲示板，電子会議室機能を持つ「カスタネッ  

ト」と呼ばれる社内パソコン通信上で，事業部内連絡  

や営業月報，商品改良情報などを共有化し，恒常的に  

業務変革を推進している．［2］   

また，本稿の冒豆引こ紹介したコンパックやロイヤ  

ル・ダッチ・シェルのように，企業ナレッジを経営の  

シミュレーションモデルに組み込むことで，戦略的な  

打ち手を決めているケースもある．  

おわりに  

多くの企業では，グループウエアやイントラネット  

などのコミュニケーションインフラは整備したが，ま  

だ電子メールにしか使われていないといったケースも  

少なくない．新しい企業構造の変化に伴った情報系シ  

ステムの拡充・確立は，ナレッジマネジメントの導入，  

コミュニケーションインフラの有効活用といった視点  

から取り組むことで推進される．   

もちろん，本稿で述べたようなナレッジマネジメン  

トの確立には大きな投資が必要になる．アンダーセン  

も毎年，全世界で年間数百億円を投入しており，最初  

のパイロット立ち上げから5年以上という時間もかけ  

ている．それでも絶えずナレッジマネジメントの拡充  

を図り，企業ナレッジ創造のメカニズムを追及し続け  

ているのは，ナレッジマネジメントサイクルを企業活  

動の一部として運用することにより，常に新しい知識  

を生み出すという企業文化を意識的に作り出すことが，  

競合他社に対する競争力の源泉であるという認識があ  

るからに他ならない．  
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