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経済論叢 〔京都大学〕第i65巻 第5・6号,2001年11・12月

環境 マ ネ ジメ ン トシステム と組 織学習

株式会社島津製作所の事例から一 一.

在 問 敬 子

夏 研究の背景 と本論文の 目的

企業では,1970年 代 半 ばの公害対策 強化 に関する認識 の広 ま りとともに,公

害対策関連 部門を設置 し遵法対策 を進 めて きた。最 近では,自 発的対策を講 じ

環境 リスク回避 に取 り組 む企業 も増加 している。

在間[zoosは,近 年,企 業が 自発 的に地球環境対策 に取 り組む背景 には,

1990年 代 初 期 の 国 際 標 準 化機 構(lnternationalOrganizationforStandard・

ization,以 下ISOと 略 す)の 環境 マネ ジメ ン トシステムの国際規格 制定の動

きへの対応があ った ことを,明 らか に した。

環 境 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム は,経 営 の ツー ル で あ る 「Plan-Do・Check-

A〔tion」 を環境側面 に適用 し,企 業組織 に環境問題への対応 の手続 きを形成 さ

せ,環 境 パ フォーマ ンスを改善 させ よ うとす る もので ある。環境 マ ネジメン ト

システムは汚染排 出基準 とい った設定で はな く,環 境配慮 の手続 きに関す るフ

レームワー クであ り,組 織 は 自らの環境対策 の能力 に応 じて フレキ シブルに対

応で きる。 この点か ら,Epstein&Roe[1997]は,組 織 がISO14001認 証 の

取得 および実施 によって,い か に環境 配慮 に関す る価値 あ る学習 メカニ ズムを

形成 し組織 の能力 を高め るか を検 討す ることが必 要であ ると論 じてい る。

本論文の 目的は,日 本企業の事例研 究か ら,環 境 マ ネジメ ン トシステム と組

織学習の関わ りについて整理す るこ とであ る。

以下,第U節 で は調査対象 であ る株 式会社 島津製作所(以 下,島 津製作所 と
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略 す)の 概 要 を述べ る。 築 山節で は,環 境 管理組 織 を中心 に取 り組 んで きた

ISO14001の 実施 内容 を紹 介 し,そ れぞれ について経営組織 としての意義 を示

す。第W節 で は,現 在抱 えている事 業活動への環境配慮の促進 に関す る課題 に

ついて取 り上 げる。それを組織 の 目標間不整.合問題 として示 し,そ の調整 につ

いて事例 を踏まえて,組 織 にお ける意義 を論 じる。第V節 は総括であ る。

H島 津製作所の概要 と調査について

島津製作所 は,1875年 に 初代 島津源蔵が京都木屋町二条で教育用理化学器械

の製造 を開始 して以:来,約126年 の伝統 を もつ 企業で ある。 島津製作所 は,創

業以来 「科学技術 で社 会に貢献す る」 を社是 として計測機器,分 析機器 を中心

に,技 術 開発 ・製造販売を行 って きた。現在 の矢嶋英敏社長 は,第9代 目社長

であ る。現在 の資 本金 は約168億 円で あ り.従 業 員数 は,2000年3月 末で3464

名 で ある。

島津製作所 の組織は事業部制であ り,事 業分野 としては,分 析機器,環 境計

測,試 験 計測,医 用機 器,航 空機器,産 業機器,表.面 ・半導体,フ ル イデ ィク

ス機器,民 生品がある。

島津製作所 で は1SO14001の 尊 人に よ り環境 管理組織 が再編 成 され た。 ま

た,1SO14001の フ レー ムワー クに従 って,環 境 に関す る全社 的統合組織 が設

置された。在 間[2003]で は その組織 変革 について まとめてい る。

島津製 作所 の現在の組織図 を第1図 に,環 境 に関す る統合組織 の図を第2図

に示す。

島津製作所への聞 き取 り調査 は4回 実施 した。 それ ぞれ の概 要は以 ドの とお

1,で あ る。第1回 目の訪問は,2000年10月25日 に行 い.総 務 ・環境部 の小野 瀬

荘樹氏 に,環 境活動の歴史 と環境関連組織の変遷 につ いてイ ンタビューを行 っ

た後,環 境 ・安全推進室の大瀬潤三氏 に,近 年 の環境 関連活動 の動 向につ いて

お聞 き した。第2回 目は,2000年11月15日 で,環 境 ・安全推進室 の天野輝芳氏

と面談 し,環 境設備投 資に関す る方針 などを伺 うとともに,三 条.1:場 内 の環境
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第1図 島津製作所の組織 図
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管理 に関連す る設備 を見学 した。第3回 目の訪 問は,2000年11月17日 に行 い,

環 境 ・安 全推 進室の川口重一氏 と面談 し,製 品の ライフサ イクルアセスメ ン ト

(LCA)に つ いてお話 を伺 うとともに,実 際 の環境影 響評価 を見 せていただい

た。第3回 目で は,川 口氏,大 瀬氏 に同行 し,LCAを 行 った製 品であ る全有

機炭 素計TOC-Vの 組 み立 て現場 を見学 したD第4回 目の訪問 は,2001年4

月10日 に行い,大 瀬氏,天 野氏,川 口氏 に,こ れ までの内容で あいまいな点に

つい て改め て質問 し,回 答 を得 た。

IIIISO14001の 実 施段階 と経営組織 におけ る意義

島津 製作所 の環境 活動 は,第3図 に示す ように,ISO14001の 実 施に よ1,,

法 的規制 の遵 守か ら,全 員参加型活動,環 境 リスクの未 然防止,さ らには事業

活動への環境 配慮 とい う段階 に進 んで いる。このよ うな過程 は,環 境マ ネ ジメ

ン トシステムによる学習 プロセスで ある。 この節では,そ れ らの学習の内容 に

関 して,経 営組織 における意義 を整理 する。

III-1法 的規制遵守=プ ログラム化された意思決定の再確認

島津製作所が行 って きた環境 マ ネジメ ン トの第1段 階 は,法 的規制 の遵守 の

徹 底で あ る。天野 氏 は。 この点 につ い て次 のよ うな事例 を挙げ て説明 した。

「認証取 得の際にまず必要な ことは,既 存の法的規制 に基づ く対 策であ る。 こ

れについては当然なが ら以前 よ り実施 してい るが,認 証取得 にあた って再度確

認作業す る必要があ る。その際 に,こ れ まで潜 んで いた問題 を発 見す る場 合が

あ る。例えば島津製作所で は,航 空機部 門の工場 と.市民 の居住 地域 の境界付近

で騒音調査 を実施 した ところ,朝 夕や夜 中に条例 の基準 を超 えてい る 日が ある

こ とがわか った,、直 ちに,コ ンプレ ッサーを新 型の清 音タ.イブに取 り替 える,

防 音の ため にパ イプを石膏 ボー ドで ラギ ング し,バ イブの向 きを工場側 に変 更

す る とい った対 策を取 った。」

法的規制 の遵守 につ いては,公 害対'策時代 か ら環境管理組織 が行 っていた行
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第3図 島 津 製 作 所 にお1ナ る環 境 活 動 の 進 化

組織の課題
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動であ り,例 えば排水 にお ける重金属濃度 の検査 な ど,日 常 的な行動 として プ

ログラム化 されて きた。第 ユ段 階の意義 は,そ の意思 決定 における プログラム

を再確認 し,不 十分で ある場合 には,対 策が強化 され た ことにある。

III-2全 員参加型節約活動:環 境配慮のモチベーション

第2段 階は,組 織 の構成員すべてが実行可能 な,日 常業務 における節水や節

電 とい った節約行動で ある。 この活動 の成果 は 『島津環境報告書1999年 度実績

集』 に示され ている。 それ による と,認 証取得前 の1995年 度 と比較 して,1999

年 度 には,電 力,廃 棄物,水,そ れ ぞれ,6%,3賜,36彫 の節約効 果があ っ

た。

節約活動 は,個 々の構成 員 に とって は,そ れ ぞれの業 務 につ いて いわゆ る

「ムダ」 を省 くことで ある。 これは,個 々の構成 員の職務 に環境 を付加 しプロ

グラム化す ることで はない。第2段 階の活動 の意義 は,個 々の構成.員の環境 意

識 を高め,職 務 における環境配慮 のモチベー ションを与 える ことであ った。

II卜3環 境リスクの未然防止;例 外処理のプログラム化

第3段 階は,環 境IJ.ス クの未然防止 であ る。ISO14001の 環 境 マ ネジメン ト
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システ ムには,事 故 ・緊急時 システム も含 まれ てお り,様 々な リス クを.想定 し

文書を作成 し訓練 を行 う。天野氏 は 「緊急時対策 につ いては認証取得 初期 には

形式程 度 しか行 えなか ったが,最 近 は緊急時 の訓練 に加 えて,予 防措 置 も講 じ

てい る。」 と話す。

島津製作所で は,自 社 の分析機器 を用 いて リスク管理 を徹 底 してい る。その

1つ の事例 は島津製作所 の三条工場 内のめ っき工場 に設置されてい る 「水質連

続 モニター」で ある。 めっき工場 でプ リン ト配線板 を洗 った排水中には,シ ア

ン化合物や銅や ニ ッケルなどの重 金属が含 まれてい る。廃水処理 を施 し,処 理

前 と処理後 の排水 中の銅 とニ ッケルの含有量(濃 度)を,自 社製品であ る原子

吸光分光光度計 で測定す る。水質連続モニ ター室 にはこの測定を2時 間お きに

自動で行 う装置 が設 置されてい る。

この装 置で は設 定 された基準 を超 え ると,パ ソコ ンの画面 が赤 くな り,ア

ラームが鳴る仕 組みにな ってい る、,また,異 常時 には自動的 に排水が止 まる。

島津製作 所 が設定 して い る基 準 は,処 理 後で は銅 が2.4mg!リ ッ トル以下,

ニ ッケルが1.6mg/リ ッ トル以下で ある。京都 市下水道条例 の排 出基準 は,銅

が3mg/リ ッ ト,レ,ニ ッケルが2.mg/リ ッ トルで ある。島津製作所の処理後 の

基準はその8割 くらいの値であ り,条 例 よ り厳 しい ものに設定 されてい る。そ

れ は,「 法律 を守 る とい う以上 に,リ スク削減,汚 染予 防 としての対策 のため

であ る。 自社経験か ら,異 常時 の対策 の遅れ は多大 な コ.ストを要す る。条例 よ

り厳 しい基準 を設定す るこ とによ り,汚 染予防 とともに,異 常時の処 理 コス ト

の削減 に もな ってい る。」 と天野氏 は語 る、,

さ らに,そ の処理 され た排水 は.1.:場内 にあ る総.合排水 処理 場 に集め られ る。

総合排水処理場 は工場 内の排水 を集 めて,沈 殿 物 を除 き上澄み を公 共.卜.水道 に

流す ところで ある。 このよ うに,島 津 製作所 では,汚 染源 となる排水 を最終処

理場で な く,よ り上 流で しか も条例 よ り厳 しい基準 で管理 を行 って いる。 さ ら

に,最 終処理場 に も1日 分ため られ るピ ットがあ り,異 常時 に外部 に流れ 出な

い仕組 みにな ってい る。
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これ まで,環 境 リス クの発生問題 は,経 営組織 に とって稀 に しか起 こらない

例外事項であ り,プ ログラム化されていない意思決定問題 として捉 え られて き

た。実際,事 故が発生 してか ら,逐 次的対策が講 じられて きた。最近の環境 リ

.ス ク発生の事例 としては,2000年3月 の,荏 原製作所の藤沢工場にお ける ダイ

オキシ ン汚染問題があ る。大瀬氏が話す ように 「環境 リス クは,起 こって しま

う と処理費用 も多大であ り,企 業の イメー ジダウ ンに もなる。」

環境 リスクの未然防止は経営組織 にとって,こ れ まで例外処理であ りプログ

ラム化 されていなか った事項について も,プ ログラム化 された意思決定 として

確立す るこ とを意味 してい る。企業が積極的 に取 り組む理 由 として は,天 野氏

の発言 に もあ るように,事 後的処理 コス トよ りも未然防止 コス トの方が小 さい

ことを,企 業 自身が学習 して きたか らで ある。

III-4事 業活動における環境配慮

島津製作所で は次 の第4段 階 の環境活動 として,事 業活動 にお ける環境配慮

が検討 されてい る。 ここで は,具 体 的な事例 とその特徴 をま とめ,次 節 で経営

組織 にお ける意義 を整理す る。

III-4-1コ ス ト削減の設備投資 の発 見

ISO14001の 実 施の過程 で,環 境設備投資 に対 す る考 え方 も変化 してい る。

天 野氏 は,「 環境設備投 資 には3つ の段 階があ る。 第1は,法 律 の遵守 のため

の設備投資で あ り.第2は 汚染予防,リ スク削減のため の設備投資で あ り,第

3は,効 率 を.ヒげ,収 益 につ なが る設備投 資であ る。 これか らの環境対策 は第

3の ものを積極 的に進 めるこ とが 大切であ る。」 と語る。

コス ト削 減につ なが った環境設備投資 の代表的事例 として,島 津製作所 では.

カ ドミウム含有廃液 の無害化処理装置が ある。 これは,医 用 機器事業部のCT

の検 出器 に使用 され るシンチ レー タの製造 において,タ ングステ ンカ ドミウム

を純水で洗浄 しなが ら研磨 す る工程があ り,そ の際 の排水 を処 理 し,pH計 で

管理を行 う装置 であ る。 この装 置導入以前 は,業 者に処理 を委託 していた。そ
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の費用は年間,約1000万 円 だ った。 この設備投資が約 ユ000万 円 だ ったので,お

よそ1年 で投資費用が回収 された。 島津製作所 の この事例 の ように,コ ス ト削

減 につなが る環境設備投資 の事例 は,Gege[1997]に も紹介 されてい る。

III-4-2環 境 管理組織 における事業展 開

島津製作所で は,事 業部 にはない ビジネスを環境 管理組織が展開 してい るこ

とに も特徴 があ る。具体例 として は,第 皿 一3節 で紹介 した水 質連 続 モニ ター

が あるが,こ れは,グ レー ドア ップされて水 質連続 モニ ターシステム として,

200ユ年2月 よ り販売 されてい る。

これまで の水 質連続 モニ ターは,測 定 デー タをコ ンピュー タで管理す る とい

うものであ った。 こ'のシ.ステムで は,装 置か ら採取 され たデー タが 「測定実測

報告機」に取 り込 まれ,メ ール形式で,社 内のLANに リアル タイムで.発信 さ

れ る。それ を受信 先のパ ソコ ンで グ ラフ化 してモニ タリングする とい うもので

ある。す なわち,ITを 利 用す ることによって,複 数 の測定 デー タをサーバー

に送信 し,1箇 所で モニ タリングす る システムを構 築す ることがで きるように

なった。 このシステムの開発 によ って,新 たな ビジネステ ヤンスが生 まれた。

これ まで は,顧 客 は,連 続水 質モニ ターの測定装置 と制御 装置 を購入 しなけれ

ば連続測定 で きなか った。 この新 た な シス テムの開発 に よって,測 定装 置 を

リース し,デ ー タを島津 製作所 の分析 センター に送信す ることによって,管 理

して もらえるよ うにな った。 この ことは,こ れ まで高価 なた めに水 質の連続 モ

ニ タリングをあ きらめざ るを えなか った 中小の企業 にも廃水管理 を促進で きる

ものであ る。

III-4-3製 品 の環境 配慮

島津製作 所で は,次 の段 階の活動 と して製砧 の環境配慮 を検討,実 施 してい

る。環境管理組織 は,最 初の取 り組み として製 品の ライフサイク ルア七ス メン

ト(以 下,LCAと 略 す)を 実施 した。最初 の対象 は,こ れ まで売れ筋 の商品,

全 有機体炭 素計 丁()C-5000Aと か ス クロマ トグ ラフGC-17Aで あ り,そ の 目

的 は,製 品の環境負荷 につ いて の現状把 握で あった。LCAの イ ンベ ン トリー
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に よ る環境負荷の評価で は,環 境負荷物質 としては,エ ネルギー消 費による二

酸化 炭素が,ラ イフサ イクルの段 階で は,使 用時 に,最 も負荷 の大 きい ことが

明 らか になった。環境管理組織で は,イ ンベ ン トリー評価 を,全 有機体 炭素計

の新 製品 丁OC-Vに つ いて も実施 し,従 来型 のTOC-50⑪OAと の比 較 を行 っ

た。新機 種のTOC-Vで は,測 定 に要す る時 間を減 らす こ とで,使 用 時 の電

力消 費が減少 している。

III-5第4段 階の環境活動の経営組織における意義

ここで は,第 皿 一4節 で紹介 した第4段 階 における3つ の環境 活動 それ ぞれ

につ いて,そ の経営組織 における意義 を論 じる。.

III-5-1環 境 管理組織 の役割:収 益 にプ ラスになる部 門へ の転換

環境管理組織 は,公 害対 策時代 よ り遵 法措 置に携 って きた。大瀬氏 が 「法 的

対策 の設備投 資が必要であ るが,そ れ らの投資 に対 して収益 はない。」 と語 る

ように,環 境 管理組織 は,こ れ まで収益 に とってマ イナ スの部 門で あ った。第

皿一4-1節 の事 例 は,環 境 管理組織 が収益 に プラスになる環境管理 設備 を 自

ら発見 してい る例で あ った、 これは,収 益面で の環境管理組織 の位 置付 けが変

化 しつつ ある こ とを意 味 してい る。 さらに,第 皿一4-2節 の.事例 に見 られ る

ように,環 境管理組織 は 自らその ノウハ ウを用 いて これまで の事業 にない製品

開発 を行 って きてい る。 これ らの意義 は,環 境管理組織 が企業 本来 の事 業に 志

寄与で きるプラスの収 益を もた らしうる部 門への転換 を図 ることにあ る。

皿 一5-2環 境 管理組織 の職能の変化 に関す る学習 と自律性

これ まで は環境 管理組織 は環境 に関わ る職 能を担 当する組織 と考 え られてい

た。最近で は環境 管理組織 は,ISO14001の 展 開に伴 って,本 来の職 能を超 え

る活動 を行 ってい る。 第 皿 一4-2節 の事 例 は,環 境管理組 織の ノウハ ウや ア

イデ アその ものが環境 ビジネスにな りうる ことを,組 織 が学習 してい ることを

示す。大瀬氏 は水 質連続モ ニ ター システ ムの開発 につい て,「 事 業部で は,そ

れぞれの製品 を単体 で販 売 して きた。環境 マネ ジメ ン トシステ ムの尊人 によっ
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て,環 境管理部 門か らも製 品開発 を進 める ことが で きた。それは,こ の例の よ

うに,シ ステム として提供 してい るところに特徴 があ る。特 にこの システムは

ITと 結 びつ くことによ り,計 測機 器 リース と転 送 デー タ分 析 と して,ビ ジネ

スの範囲 を拡大す る ことにな った。」 と語 ってい る。

環境管理組織が このよ うな事業展 開を実行で きる背景 には,組 織 の 自律性 が

あ る。 トップマネジ メン トが,環 境管理組織 に対 し,従 来 の意味 の環境 管理 だ

けの職能 しか認め てい なければ,こ のよ うな事業展 開は生 まれ なか った。

また,個 々の構成員 の自律性 も重 要で ある。 この水 質連続 モニ ター システム

は,ユ ーザーか らの提案 を受 け,川 口氏が模索 して システム として完成 させ た

ものであ る。川口氏は これ以外 に も,自 らの ノウハ ウを活か し,廃 棄物 計量管

理 システ ム,お よび,島 津製環境影響評価 ソフ トを開発 して きた。

島津 製環境 影響 評価 ソフ トを開発 した経緯 を,川 口氏 は次の よ うに語 ってい

る。「以前 は,環 境 影響評価 の月であ る.11月 に な ると,事 業部 で環境 負荷の洗

い出 しを行 い,そ れに基づ き環境 ・安全推進室でエ クセルを用いて計算 してい

た。環境影響 に関するデー タもすべて資料・か ら引 き出 さねば ならず,12月 に よ

うや くすべ ての言{'算が おわ り,ユ 月に評価 して2月 にま とめ るこ とがで きた。

このよ うに,非 常 に時 間がかか っていた。また ,デ ー タに関す る資料 を毎回探

す のは非効率 である。さ らに,慣 れた人 と初心者な ど,実 行す る人 によ り結果

が 異なる可能性 も大 きい。 この ような ことか ら,自 動化す るため に開発 を行 っ

た。現在 で は この ソ フ トは低価格 で わ販 されてお り,こ れか らISO14001認

証 取得 に取 り組 む会社 に好評 である。 この ソフ トによ り,以 前の プロセ.スが短

縮 され,現 在で は1ヶ 月間で評価 を終える ことがで きる。」

環境管理組織の職能 を超 えた活動 に対 して,こ のよ うな個 々の構成員の 自律

的活動が果たす役割 は重要で ある。

111-5-3事 業 目標 や競争戦略へ の 「環境」 の尊 人 とその課題

第 田 一4-3節 の 事例 は,環 境 配慮 を事 業 目標 や事業戦略 と して導入す る こ

とを意味 してい る。環境 管理組織で は,事 業活動 における競争 戦略 として,コ



環境マネジメントシステムと組織学習 〔429)71

ス ト削 減を もた らす環境設備投資 によるコス ト・り一 ダー シップ戦略,製 品の

環境配慮 とい う差別化戦 略の可能性が ある と考 えている。

しか し,こ れが実際 に製品開発 および製造 を行 っている事業部 に共有 される

ことは難 しい。現状で は,環 境管理組織が率先 して製 品の環境配慮 につ いて,

事 業部へ の啓 発を行 って い る段 階で あ る、,この点 につ いて第 皿一4-3節 で 紹

介 した事例で説 明す る。

LCAの 事 例 の,TOC-5000AとTOC-Vに つ いて,技 術 開発担 当者 にイ ン

タビューを行 った。「旧型 のTOC-5000Aで は,サ ンプ ルに塩 酸 を滴下 し,窒

素 ガスを通 して脱気す る ところまで を,測 定者 が行 わなけれ ばな らなか った。

新型のTぐ)C-Vで は,シ リンジのバ ル ブの改 良 によ り,塩 酸 の試薬 ビ ンお よ

び ガスボ ンベを本体 とあわせ てセ ッ トしてお くだけで,測 定 時に 自動 的に塩酸

が滴下され,脱 気で きるよ うにな っている。簡単 に測定で きる分析機器 の開発

は重要 な課題で あ り,以 前か ら取 ゆ組 んでい た。」 と測定時 間短縮 の背景 につ

い て担当者は説 明 した、,つま り,現 状 では,製 品開発担 当者 自身が環境 配慮 を

目的 としていない。 この例で は,言1'測 の 簡素化 とい う別 の 目的で取 り組んでい

た技術 によ り,結 果 として使用時 の二酸化炭 素の負荷が減少す る ことにな った。

このLCAの 評 価 について,環 境 管理 組織 で は2000年12月 の エ コプ ロダクツ

展 に参加 し,そ のパ ンフレ ットを作 成 した。 しか し製品販売 において このパ ン

フ レッ トは使 われていない。環境管理 組織 は,1-CAの 結 果:を,む しろ事業部

へ の環境配慮の理解 を促 進す る材料 として捉 えてい る。す なわち,測 定が容 易

にできる 「ユーザー フレン ドリー」 とい う本来の事 業部 の 目標 と,測 定時間短

縮 による省エ ネとい う環境 配慮 の 目標 は一致 しうることを,事 業 部に理解 して

もらうことに取 り組んでい る。

次第では,事 業部への環境 配慮 の促進 に関す る課題 とその対策 につ いて取 り

.ヒげる。
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Iv目 標間不整合 とその調整における組織学習

この節では,事 業活動への環境配慮が事業部に浸透 しに くい背景を,組 織の

目標問不整合問題 として整理 し,そ の調整方法 としての組織学習の事例 と意義

を整理する。

IV-1目 標間不整合問題の所在

第 田 一5-3節 の,事 業 目標 や競 争戦 略へ の環境 の尊 人は,環 境管 理組織が

環境 マネ ジメン トの次の段階 と して進 めた いR標 で ある。す なわ ち,環 境管理

組織 としては,各 事 業部が,事 業 目標 として環境 を組み込み,環 境配慮 を競争

戦略 として積極 的に利 用す ることを.望んでい る。

しか し,各 事 業部 に とっては,そ れぞれの市場要求 な どに基づ く事業 目標が

あ る。 この点 につ いて,川 口氏 は,「 事業 部の優 先 課題 は,コ ス ト削減,品 質

向上,性 能 ア ップであ る。 また,ユ ーザーか らの商 品の ク レーム対 策や,PL

法 対 策 に取 り組 んで いる。事 業部 としては,な かなか製品の環境配慮面 まで取

り組 む余裕が ない とい うのが現状 であ る。」 と語 る。

また,そ の背景 には製 品特性 も関わ っている、「島津 製作所で は6000-7000

の機 種 の製 品を生産 してお り,そ れぞれの月雇量は家電製品 と比較す るとオー

ダーが 全 く違 う。LCAを 実 施 した売 れ筋の'roc-5000Aや(*(=一17Aの 月 産

量 は最大100台 程 度 であ り,他 の機 種の ほ とん どはこれ 以下であ る。 少量 多品

種であ りしか もそれぞれ につ いて固有 の重 要課題 があ り,技 術 者はそれ らに取

り組 まなげれば ならない。 このよ うな状況で あるので,技 術 者には製品の環境

配慮 までは なか なか取 り組め ない とい う意識 もある。」

事業部 として は,自 らの既存の 目標 を基礎 に した競争 戦略 に基 づいて事 業活

動 を行 っている。大瀬氏が,「 各事 業部 では,環 境対 策 はコ.ス トがかか るので

なか なか取 り組 みに くい との声 があ る。」 と語 るよ うに,既 存 の事 業R標 と環

境配慮 とい う目標は,必 ず しも一致 させ うるもので はな く,.ト レー ド ・オフで
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あ る場 合 も少な くはない。事業部で は,環 境配慮 の実行 によ って,既 存の コス

ト削減な どの目標が達成 され ない ことを危惧 している場 合がある。それはそれ

ぞれの事業 部が 直面 している市場 の情 況に依存 している。 この点を大瀬氏は次

の よ うに説明す る。 「分析機器 は現在 の島津 製作 所 の稼 ぎ頭で ある。儲 か って

い る事 業部で余裕 がある ことか ら,環 境 に対す る取 り組み も進んでい る。医用

機器 は,現 在欧米 の企業GEや フ ィリ ップスが ゴス ト戦 略で席捲 してお り,

島 津,東 芝,日 立 とい った国内の メー カーは壊 滅状 態であ る。島津で も全社の

売上に対す るシェアの大 きい事 業部であ るだけに,非 常 に厳 しい状況 にさらさ

れてい る。 この ような状況下でば,コ ス ト削減が必至であ り,環 境配慮の取 り

組み にまて は とて も日を向 けてい られ ない とい う状況 にあ る。環境計測 につい

ては,環 境 に関わ る製品 を作 ってい る事 業部 で はあ るが,思 ってい るほ どは

や っていないのが現状であ る。」

IV-2不 整合の調整

第W-1節 で 述べた事情 は,組 織 内部 に,環 境配慮 とい う目標 と事業 に関わ

るR標 との間に,目 標 間の不整合が存在す る ことを意味 している。 この調整 に

ついて,島 津製作所 の環境管理組織で は,こ れ まで次 の2つ の ことに取 り組 ん

で きた。

IV-2一1環 境 に関わ る費用 負担 の肩代 り

1つ は,各 事業部 の環境活動 に関わ る費用 の一部 を環境管理組織が負担す る

ことであ る。 この例 と して,大 瀬氏 は 「社外で 開催 されるLCAセ ミナーへの

参加 などへの費用 を各事業部で はな く,環 境安全推進室 で支払 い,各 事業 部の

社 員 に参加 して もらうことが あ る。」 と紹介 している。

IV-2-2事 業 目標 と環境 配慮 の 目標の調和

もう1つ は,事 業 部 自身の本来 の 目標 と,環 境配慮 が調和 す ることを,事 業

部 自身 に学習 して もらうことであ る。

第IH-5-3節 で は,測 定の容易 さ とい う事 業部 の製品 開発 の 目標 と,省 工
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ネとい う環境配慮が一致す る ことを,環 境 管理組織か ら事業部 に啓発 している

事例 を紹介 した。

環境管理組織で は,こ れ まで 自らが学習 して きた コス ト削減 になる環境設備

投資や製 品の環境配慮 につ いての事例 を事業部 に も学習 して もらうことを進 め

てい る。「製品の環境配慮へ の取 り組 みが コス ト削 減 につ なが る とい うこ とを

技術者 自身に理解 して もらうことが必要で ある。実際 に,コ ス トダウン設計 と

して取 り組 まれてい る,ね じの設計 な どによ り組 み立 て工数 の短 縮は,資 材や

エ ネルギー と言 う点で環境配慮 に もなる。 これを積極 的に製品の環境 配慮 とし

て ア ピールす る ことを提案 してい る。」 と.大瀬氏 は語 る。

この ことは,事 業部 自身が,事 業活動 におけ る環境 配慮 が事業 目標 や戦略で

あるコ.ス ト削減 と調和す ることを学習す ることを意味 してい る。すなわち 目標

自体 を も学習す ることが期待 されてお り,そ の意味では,ダ ブル ・ループ学習

を促す もので あ る。第4図 は,こ の点 についての概 念図であ る。

環境管理組織 は コ ミュニテ ィの環境配慮要求 に対 し,各 事業部.はそれが関わ

る市場 要求に対 し,そ れぞれ適応 してい る。一般 には環境配慮要求 と市場要求

が一致 しないため,そ れぞれのサ ブ組織 の行動 目標 は異 なる。環境管理組織で

は,視 点の変更 に よって,実 は両者の 目標 の内容が一致す るケースを学習 して

きてい る。環境 管理 組織 は,事 業部が本来 の目標 の意味で はな く,視 点 を変 え

た 目標 としての環境 配慮 に基づい て行動す るこ とを望 んで いる。 そのために,

自 らの学習 した内容 を事 業部 に啓発 している。 この活動 は,環 境委 員会や環境

専 門部会 といった環境に関す る統 合組織で行 われ る。 この点か ら,IS(.)14001

導 入 によ り形成 された,統 合的環境組織 は,環 境管 理組織 の もつ情報 を事 業部

へ も共有 および伝達す る重要 な役割 を担 っている ことが示される。 この点につ

いて次節で も論 じる。

IV-3不 整合の調整に関する組織学習と統合的環境組織

第W-2節 の 活動 の成果 に よって,島 津:製作所 の事業部で はコス ト削減のた
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第4図 環 境 配 慮 の[標 の 学 習 と統 合 的 環 境 組 織 の役 割

環境管理組織 事業部などの組織
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統合的項境組織

めの製品設計が環境 配慮 として ア ピールで きることを理解 し,し か も環境配慮

は重 要であ ることを認識 しは じめてい る。 しか し,そ れで もなお,事 業部の取

り組み は進行 しに くい。それは,環 境配慮製品であ ることを宣伝す るには,そ

れ を評.価 す る必 要 が あ るが,そ の 手続 きが 非常 に煩 雑 で あ るた めで あ る。

LCAの よ うな製品の環境配慮 に関す る評 価 を行 うことによって製 品開発 が遅

れ るな らば,他 社 との競争 において致命的な結果を引 き起 こ しかねない。 この

点 を事業部で は危惧 してい る。 この ような状況を克服す る組織学習の事例を取

り上 げる。

IV-3-1製 品 の環境配慮の指針づ くりと実施の問題

島津製作所で は,製 品 の環境 配慮 につ いて,「 環境負荷 低減設計指 針」を作

成 した.こ れは,製 品環境部会で取 り組む ことが決め られた ものであ る。省エ

ネ ・.省資源,環 境 への排出物,製 品の リサ イクル率,分 解性な どの9項 目につ

いてワー キ ンググルー プを作 って,各 項 日について具体的な負荷の計算法お よ

び指針 を検.訂した。

「指針の計算法は,例 えば組み立ての接続 に関 して,鉄 とプラスチ ・ソクをつ

な ぐ部分で,接 着剤は何点,ネ ジ止めば何点,ま た,プ ラスチ ック同士 をつ な

ぐなら,ネ ジ止め部に金属の インサー トが必要で,そ れを使 っていれば何点 と
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い うような点数 が細 か く決め られ てお り,そ れ ぞれの点数評価 を行 うものであ

る。それ らの点数評価 を9項 目全部 につ いて行 い,各.事 業 部の代 表的な製品 を

対 象 に総合的 に評価 す るとい うことが指針で あ った。

個 々の指針 について は事業部 の現状 も踏まえて具体 的 に決定 された。 ところ

が,全 部や ろ うとい うことになる と,非 常 に手間がかか り,事 業部では 「とて

もで きない」 と言われた。 このよ うな大変な計 算 に対 して手間 をか けてや って

いた ので は,開 発時間が延 びて しま う。 また,こ の ような手間をか けて製品の

環境 コス トを計算 して も,販 売 台数 が具体 的 にどれだ け伸 びるのか見 えない。

ユーザーの 目 も,ま だ環境配慮 にまでは注意 していない。 この ような状 況 にあ

り,事 業部で は,環 境 につ いて,実 質的 にあ とまわ しとい うことになったので.

あ る。」 と川口氏 は語 る。

IV-3-2個.人 の学習

このよ うな状況へ の対策 として,島 津 製作 所で は9項 目の うちの1つ を取 り

.ヒげて進め るこ とにな った。「2000年 度 は省エ ネにつ いて評価 した。 しか し,

1項 目だ けを取 り.ヒげるこ とにつ いては これで よいのか とい う悩みがあ った。」

と川 口氏 は振 り返 る。

ll旧 氏 が事 業 部 への環 境 配 慮設 計 の促 進 につ い悩 んで い た時,ソ ニー の

ウォー クマ ンの設計者で あるY氏 の設計 に関す るセ ミナーに参加 した。 その際

に,Y氏 は 自らの体験 を踏 まえて,次 の よ うな ア ドバイ スを した。「我 々の 開

発で も,複 数 の設計 目標が ある ことは しば しばで ある。 しか し,そ れ を一度 に

す るのは非常 に難 しい。今 回の開発 は この点でい こうとい う1点 を決め て,そ

れにつ いて重点 的に進 めている。それがすんだ ら,そ の上 に次,と いうように

設計 してい く。 島津 の場合 で も,そ の指 針全体 はまず 「精神論で よい」 として

.事 業部 に受 け止 めて もらうとよい。つ ま り9項 目につ いて決 められ た指針 をポ

リシー として頭 に叩 き込んで もらう。その上で 「今回 は,こ の製品 につ いてこ

れでい きま しょう」 とい う1項 目について取 り組 んで もら うとよい。」

川口氏 は,こ の ア ドバ イスに よって,.1項 目ずつ実施す ることに自信 を得 た。
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1V-3-3組 織 の学習 と経営組織 にお ける意義

川口氏 は,白 らの学習 した内容 につい て,統 合 的環境組織で ある環境製 品部

会で報告 し,「9項 目の指針 全体 を理解 した上 で1項 目ずつ実施 す るこ と」 と

い うコンセ ンサスを得 るこ とがで きた。 これが,事 業部で の環境配慮製 品の開

発 に対す る,ユ つ の解決策 となった。 この事例で は,川 口氏個 人の学習 を組織

の学 習へ とつ なげる ことがで き,そ れによ って,20⑪1年 度 には省 エ ネに引 き続

き2項 目目を追加す る ことが可能 にな った。

この事 例 について,経 営 組織 における意義 は次 の2つ であ る。

1つ は,製 品の環境 配慮 を進め るにあた って,環 境 管理組織 の担 当者 に要求

される知識が拡大 した ことであ る。 この例で は製品設計の進め方の ノウハ ウで

あ った。 これまで環境管理組織 に要求 されて きた ことは,環 境対策への遵法措

置や リスク管理で あ り,そ れに必 要 なのは,「 環境」 その もの に関わ る知識で

あ った。 しか し,ISO14001の 実 施 において,よ り高度 な環境活動 を進 めてい

く上で,環 境管理組織の担当者が学習 し獲得す る必要が ある知識 は,環 境以外

の ものであ る。.

も う1つ は,第W-2-2節 で も述べ たが,統 合 的環境組織 の役割 の変化で

ある。個人の学習を組織 の学習へ とつ なげることがで きた背 景には,環 境 に関

す る統 合的組織 の存在 が あった。Steger[1997]は,環 境 マネ ジメン トの統合

組織 は,2次 的な組織で あ りと位置付 けているが,こ の事例 は,環 境 配慮 を事

業活動 に実施す る段 階に至 って,統 合 的組織 の役割 が重要性 を増 してい ること

を示す ものであ る。統 合的環境組織 での委員会活動 に よって,事 業部は,例 え

ば環境配慮 に関わ る製品デザ インの課題 や ノウハ ウを互いに共有 し,自 らの問

題解 決 に適用す るこ とも可能 に なる,,環 境 に関す る組織 変革 と組織学 習は,

ISO14001規 格 の要求 に応え るために,企 業が環境保 全に関す る手続 きを改善

してい く過程で進行 してい るのであ る。
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V総 括と今後の課題

本研究で は,島 津製作所 の環境 関連 活動 や組織 について調査 し,以 下の こと

を論 じた。

1つ は,環 境 マネジ メン トシス テムの導入 による組織の学習 プロセスとその

経営組織 における意義 であ る。島津製作所で は15014001の 実 施過程 におい

て,法 的規制 の遵守 か ら始めて,全 員参加型の節約活動 を実施 し,現 在で は環

境 リス クの未然 防止,さ らには事 業活動への環境配慮 とい う段階 に進 んでい る。

環境 リスクの未然 防止 は,こ れ まで例 外事 項で あ りその防IFに つ いてプログラ

ムされ ていなか った環境 リスクの.発生 に対 して も,プ ログラム化 され た意思決

定 として確立す ることであ る。事 業活動 における環境配慮 は,事 業 目標や競争

戦略において も環境 配慮 を導入す ることを意味 している。

2つ は,事 業活動 への環境 配慮 を進め ることにおける,目 標 問不整合 の調整

問題 である。島津 製作所 の事 例で は,環 境管理組織 は,事 業活動 における競争

戦略 として,コ ス ト削減 をもた らす環境設備投資 によるコス ト ・リー ダー シッ

プ戦略 製品の環境 配慮 とい う差別化戦略 の可能性が ある と考 えている。 しか

し,事 業部 にはそれぞれ既存 の目標が あ り,環 境配慮 によ りそれ らの一部 が阻

害 され る可能性があ る。 この ような状況 に対す る対策 として,環 境管 理組織で

は,自 らが学習 し獲 得 した知 識,例 えば コス ト削減 に なる環 境 設備 投資 や,

LCAめ 結 果 な ど,を 事業部 に共有 して もらうことに取 り組 んでい る,,こ れは,

事 業部の 目標 に環境配慮が導 入で きる とい うこ とを示す 活動 であ り,事 業部に

目標 自体 を学習す るダブル ・ループ学習 を促す意味 がある。

しか し,環 境配慮 とコス ト削減 とい う2つ の目標 の調和 を理解 して もなお,

問題が残 ってい た。 それ は,環 境負荷評価 の手続 きの煩雑 さにあ った。 この点

につ いて,島 津製作所の組織学習 の具体例 を取 り.hげ た。その事 例か ら,環 境

に関す る統合的組織が,情 報共有や学習 の伝達 において重要な役割を果た して

いるこ とを論 じた。
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今 後 の研究課題 と して,企 業組織の環境配慮 を促進す るこ とにお ける目標間

不整合 に対す る調整問題 について,こ れ までの組織研究 を踏 まえて解釈 し,理

論や シミ、・レー シ ョン分析,他 の事例分析を行い検討す るこ とがあ る。
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