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技技術術懇懇親親会会：：講講演演録録



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 【技術懇親会】 
 
 開催日：平成 13 年 9 月 13 日（木） 
 会 場：名古屋・今池ガスビル 7 階 会議室 
 主 催：財団法人 あさひ中小企業振興財団  



 要約 
 

 イノベーションとは技術の開発ではなく、技術をどう使うか、いろいろな技術の組み合

わせ、いろいろな物の考え方、いろいろなものを融合して新しいものを出してくるという

発想であり、それは我々の知恵からでるもので決してイノベーションを起こすことは難し

いことではありません。 

 

 現代は、経営戦略が必要な時代になってきており、経営者には「時代の流れ」「何が起き

るか」を読むことが要求されています。その中で自社を飛躍させるためには、自社は何が

強いのか、競争に勝つためには何が重要なのか、パトス（熱情）をもって考えることが重

要です。 

 

 技術の戦いは、技術そのものの戦いではなくマネジメントの戦いであり、技術をいかに

武器にするかというマネジメントの有無で勝負が決まります。研究開発のマネジメント力

を自分で磨いて、自分でシナリオを作って自分の力を生かすものを作っていく事が必要で

す。つまり、自社の武器をはっきりと知る事です。自社の武器はこれです、とはっきり言

える会社であれば勝てます。その技術で製品をつくれば圧倒的に強く、かつ売れて儲かる、

儲かれば技術に投資できるという好循環を作り出します。また、新技術・新製品の研究開

発を実施するにはリードユーザー（伸びてゆく新しいユーザー）は誰かという事を把握し、

探すことが必要であり、自分達の一番良いリードユーザーはどこにいるのか、アプローチ

するにはどうしたらよいかを常に念頭に置く事が必要です。そして他社とは決定的に違う

自社の得意分野・領域を確立する事が大事です。 

 

 社内でイノベーションを起こすためには、集まった人が一つの目標に向かって動き、全

員が一緒に討論に参加するというイノベーションチームを作ることです。そしてチームの

構成員全員に「会社全体を飛躍させよう」「会社自体を大きく変えよう」というパトス（熱

情）を持たせ、高めていく。 

これがイノベーションの基本です。 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

＜イノベーションとは何か＞ 

 私は、日本の経済の現状は相当危機的だと

思っています。株価とか成長率だとかいう問

題ではなくて、現実に日本の経済を支えてい

らっしゃる皆様方に危機感がないところが問

題だと思っています。 

 日本経済を支えていくのはこういうところ

に御参加されている方々です。こういう方々

が経済を引っ張っていくために、どういうふ

うに企業の業容を伸ばしていくかということ

がわが国にとっても非常に重要なはずですが、

的確な施策が現実には打たれてないし、それ

以上に問題なのは、そういうことを進めてい

こうという気概を持った方が非常に少ないこ

とです。 

 そういう観点から、日本の企業はイノベー

ションを目指して進んでいかないと国全体が

大変なことになるのではないかという危機感

を持ってます。 

 私はもう２０年コンサルタントの仕事をし

ていますが、９７年あたりから日本の企業は、

危機感が薄れているばかりか、マネージメン

ト力そのものが相当劣化していると思われま

す。そういう見方から、お話しをさせて頂き

たいと思います。 

 きょうの標題のイノベーションについて、

恐らく今日御出席されている方の９割ぐらい

の方が考えているイノベーションと私の考え

ているイノベーションとの間には大きな落差

があるのではないかと思っています。 

 大抵の場合、どんなものがイノベーション

ですか、と聞くと、例として挙げられるのは、

ライト兄弟のように最初に飛行機を飛ばす、

これがイノベーションであるとおっしゃる。

私どものように民間企業に収益を上げて頂い

てそのお金を頂戴するコンサルティングとい

う商売の立場から言うと、ライト兄弟が飛行

機を発明して飛ばしたことをイノベーション

とは呼びません。 

 文化的には貢献したかもしれません。しか

し、実際にイノベーションを起こしたのはラ

イト兄弟ではなくて、商業機ＤＣ３を飛ばし

た人たちなのです。ＤＣ３を飛ばすまでにラ

イト兄弟の飛行機発明から何十年もかかって

いる。その間いろいろな企業が挑戦したので

すが、だれもうまくいかなかった。ある企業

だけがうまくいった。しかし、それを実際に

仕上げた技術は何かといったら、なかなか語

れません。なぜ語れないか。それは産業技術

だからです。産業技術というのは基本的にそ

ういうものです。全く目新しい技術を使わな

くてもイノベーションは起きます。どのぐら

いの人数のお客を運べる、どんなコンセプト

の飛行機をつくれば儲かるか、これがなけれ

ばイノベーションは起きないのです。 

 飛行機と簡単に言っても、パリの遊覧飛行

をやったらいいのか、パリとイギリスの間を

飛んだ方がいいのか、あるいは、もっと遠く

まで飛ばすのか。それによって投資だって技

術だって全然違ってくるのです。同じ飛行機

でもビジネスのコンセプトに合わせて実際に

飛行機を作る技術を設定していく。これが産

業技術の難しさです。 

 いろいろつくってみて何か当たったらいい、

そういうわけにはいかないのです。これが当

たるのではないかと決めて、それに合わせて

技術をまとめていきます。ここに技術の難し

さがあります。そういう技術の体系を持って

いた唯一の会社だけが成功しました。 

 ＤＣ３を飛ばした会社の技術は確かにすご

かった。ほかはまねができないのですからね。

では違いは何だと聞かれたら答えられますか。



 

タイヤの技術ですか、骨組みの技術ですか、

あるいはエンジンですか。答えられないでし

ょう。産業技術というのはこういうものです。 

 技術というのは最初に設定できるわけがな

い。成功した時に初めて技術の体系はこうあ

るべきだとわかってくるのです。そして初め

てシステム化技術になるのです。こういうシ

ステム化技術を考えていく。これが産業です。 

 たまたまその中でよそにできないような先

端的な素晴らしい技術があって、まねができ

ないようなものがあればそれはそれでいいで

すが、別にそんなものがなくてもビジネスは

成功します。これがイノベーションです。 

 つまり、技術の開発がイノベーションでは

なくて、技術をどう使っていくか、ここがイ

ノベーションの価値であるし、いろいろな技

術を組み合わせて、いろいろな物の考え方、

いろいろなものを融合して、それこそ混沌と

したるつぼのようなところにいろいろなもの

を突っ込んで新しいものを出してくる。これ

がイノベーションの根源です。 

 ナノテクノロジーがすごいのではないかと

言われています。それはすごいかもしれない。

しかし、そこからイノベーションが出るかど

うか、それはわかりません。古い技術から出

るかもしれない。イノベーションは我々の知

恵から出るのです。知恵を生かして新しいビ

ジネスを創ろう、我々は創れるんだ、こう思

わない限りイノベーションは起きません。イ

ノベーションを創るのは難しいのではないか、

イノベーションを起こすのはただならない力

量が必要ではないかと思われがちですが、私

はそれは人間の知恵があれば簡単にできると

考えています。確実にできるとは言えないで

すが、そういう発想を持てば、イノベーショ

ンを起こすのは難しいことではないのです。 

＜経営戦略が必要な時代になった＞ 

 では、何が現実に日本の企業にとって桎梏

になっているのか、どうして実際にそういう

方向に進めないのか。その原因について簡単

に御説明しておきたいと思います。 

 

 

 

 まず申し上げておきたいことは、時代感覚

が重要だということです。２０年も同じ仕事

をやってると本当に時代は変わってきたなと

思います。ところが、多くの方、特に技術屋

はそういう感覚が非常に薄いのです。これが

一番の問題だと私は思っています。 

 例えば現在、マネジメントの方は、経営戦

略とか戦略経営の仕組みについて勉強されま

すが、日本企業は７０年代、ろくに勉強しな

かった。ほとんど関心がなかった、と学者は

よく言います。日本の経営者はきちんと戦略

を立てない、それでもうまくいくと考えてい

るのだ、と。 

 私は決してそうは思いません。７０年代、

私も戦略経営の手法を勉強しました。今をと

きめくＧＥのジャック・ウェルチさんが、Ｇ

Ｅの中でプラスチックという異端の材料ビジ

ネス部門のヘッドをやって収益を上げてまし

た。そして彼は８１年に突然チェアマンに抜

時代感覚を共有しよう
n ７０年代　安定した業界構造

n ８０年代　予想より速い変化
n ９０年代　異端が主流化し激動

知恵で戦う時代



 

擢されます。ほとんどの日本企業は、戦略経

営の手法は使っていません。 

 これを見て、アメリカの企業はよくやって

いるが日本企業は駄目だと学者は言います。

そうではないのです。７０年代は安定した業

界構造で、世界の構造にしろ大体予測がつき

ました。つまり、右の方へ行くのではないか

と予測される場合にはまず間違いなく右に行

ったのです。予測が当たるなら、細かい戦略

を一生懸命つくっても時間の無駄になるに決

まってます。そんなものをやっても意味はな

い。やらない方がビジネスマンとして当然で

はないでしょうか。 

 欧米の企業は何でやるか。右といっても、

例えば角度３０度で伸びるとして、３１度に

するか２９度、ちょっと移るだけで収益が相

当変わります。しかし、流れからすればこっ

ちで、日本の企業は、「この辺だ、３０度ぐら

いで行こう、」と言っていると、「もうちょっ

と、少し上の方に行った方がいいよ」と末端

の従業員から声がかかってくる。従って、日

本企業では、一々細かく分析しなくても良か

ったのです。 

 欧米の会社はそういきません。３０度と言

ったらみんな３０度です、３０度ではなくて

２９度にしよう、なんて末端の従業員は絶対

言いません。そういう奴はどこかへ行けと言

われますから。ああ、１度違ってるな、この

ままだと損をするからうまくいってる会社に

移ろうと考えるのが常で、場合によっては、

３０度と言うけれども、２９度と言うのが見

抜けないような奴だ、俺がその地位になった

らちゃんとやれるよと下から寝首をかくよう

なことがあるので、常に方法論を完備する必

要があるのです。日本企業は戦略がない、と

言うが実はそうではない。 

 しかし問題は、そういう時代はもう終わっ

たということです。８０年代にはかなり変わ

ってきたなとみんなが感じたのです。かなり

動きが激しくなってきたからです。しかし、

大きな流れは大体わかったのです。 

 ところが、９０年代は、そういかなくなっ

た。いつ何が起きるかわからない。例えばイ

ンターネットなんてなかったのです。だれも

そんなものが主流になるとは言ってなかった

のです。ＩＳＤＮの世界になるとみんな思っ

てたのです。それが間違いだと誰も思わなか

った。 

 ものすごく金を使ってしまったＩＳＤＮは

ごみになってしまうでしょう。けれどもなか

なか捨てられない。６４Ｋのスピードでは実

用性に欠ける。でも、流れからいったら確か

にその当時デジタルで世界最先端だった。し

かしもう時代に合わなくなった。９０年代は

突然変わるのです。大変動が起き始めたので

す。 

 典型はルーターです。交換機が要らない。

以前は異端だった全く違う考え方が正当にな

って、急に主流になったのです。 

 ９０年代を見ると、このような変化がぼろ

ぼろ現れてきたのです。そして人々がそのこ

とに感づき始めたのです。だから欧米の企業

はみんなイノベーション、イノベーションと

騒いでいるのです。何が起きるかわからない

時代が来たのです。つまり、ある日突然異端

だと思ってるものが主流に変わるほど大きな

変化が起きる可能性があって、先が読めない。 

 先が見えないというが、実は見えないので

はないのです。右の方に行けばこうなる、真

ん中の方に行けばこう、こっちに行けばこう

なるのではないか、それはそれぞれ見える。

しかし問題は、企業としては、右に行くか、



 

左に行くか、真ん中に行くか、全部は行けな

いわけです。昔は右に行くと言えば必ず右に

ついていれば十分だったでしょう。今はわか

らない。そういう時どうしますか、 自分で

考えるしかないのです。こういう現象が９０

年代に現れてきたのです。 

 燃料電池はその典型です。いつ実現するか。

２０年先だと言う人もいます。１０年先だと

言う人もいる。もっと早くこじ開けようと言

う人もいる。ではどういう種類の燃料電池か。

水素から直接やると言う人もいれば、いやメ

タノールだ、いやガソリンを改質させるのだ。

インフラをつくるのは水素では無理ではない

か。ガソリンはスタンドがあるから、ガソリ

ン改質から実現するのではないかと言う人も

いる。わからないですよね。では企業として

全部やりますか？ そういうわけにはいかな

いのです。どれが正解かわからないけれど選

ぶしかないのです。 

 ９０年代わかってきたのは、どれが正しい

かよくわからない。それではどうするか。人

に合わせてやっていくのがだめだというのに

気がついたのです。自分で選択するのです。

そこでよく考えると、周りの環境に合わせる

のではなくて、みんなを自分の考えた方に変

えた方が得なのです。水素に決めた、みんな

を待っているのでなくて、みんな水素ですよ、

水素で行こうじゃないかって先に走った方が

得なのです。みんながついてくれば、ガソリ

ンをやってた人は落ちこぼれる。先にみんな

を引っ張っていく。こういう時代が来たので

す。 

 当然ながら、今持っている資産を生かすた

めに、新しい水素が出たら困る、そう言う人

だっています。だから、企業としてどういう

道を選ぶかという問題なのです。個々の企業

ごとに選択が違うのです。業界一遍にやって

いく、そんなことはもう難しくなったのです。 

 こういう風に物の考え方が大きく変わって

きた。これが重要なところです。日本のほと

んどの企業はこれにまだ対応していません。

この大きな変化が起きているという感覚がな

いのです。ナノテクがすごいのではないかと

か、まだこんな発想でやってる。これは７０

年代の発想です。はっきり言えば、自分で切

り開いていくのはどれだろうと決め、その途

を自分でつくっていくのであれば何をやろう

と別に構わないのです。 

 つまり、ものすごくチャンスが広がったと

いうことです。昔は異端なものはほとんど無

理でした。例えば皆さん方のところに新しい

何かすごい技術があるとします。しかし最終

商品を売るのは大企業です。エスタブリッシ

ュされた企業にやってもらうのが普通です。

大企業は儲かるけれども中小企業は儲からな

い。こういう時代が続いてきたのですが、今

は工夫すれば、販売する大企業は全然儲から

ない、アイデアを持っている企業がお金が儲

かる可能性が出てきたのです。 

 まだ過渡期だから、確実に成り立つわけで

はないです。しかし必ずしも大企業が優位か

というと、そんなことはない。下手したら大

企業の方が損するわけです。昔だったら販売

網を持ってすごいなということでしたが、今

はその販売網ではない新しい販売網で売れる。

従来の販売網を持っていても固定費が膨大に

かかる、それを持ってる方が足かせになって

儲からないかもしれない。インターネットで

売った方がいいという場合もでてきたのです。

今はものすごく戦略の自由度が広がったので

す。 

 つまり、昔であれば戦略なんていうものを



 

練らなくても良かった。今は戦略が重要なの

です。どういうふうにするかという知恵を練

って、どちらに行くか自分で考える。分析的

にやるという７０年代のやり方はだめなので

す。ここにチャンスがあるのではないか、チ

ャンスを生かすためにはどういうやり方があ

るだろう、自分の知恵はこれだ、というのを

見つけていくのです。 

 チャンスは全員にあるのです。大企業にも

あるが、中小企業にもある、１人でやっても

できるかもしれない。実際にはそんな簡単に

はいかないけれども、こういう時代がもう来

始めている。これをよく理解して頂くことだ

と思うのです。イノベーションとは、知恵で

お金儲けをするにはどうしたらいいかを考え

ることです。 

 問題なのは、研究者がそういう発想をして

いないことです。技術を磨けば何とかなるの

ではないかと考えている。おまけに、一番悪

いのは、オピニオンリーダーがそう言ってる

ことです。技術を磨くことではないのです。

いかに事業化のセンスを磨くかなのです。技

術をどうやって使ったらいいのかを考える時

代なのです。 

 技術を幾ら磨いても、幾ら最先端の技術を

使っても、お金儲けにならなかったら、こん

なものははっきり言ってライト兄弟の飛行機

です。ライト兄弟の飛行機を私は民間企業に

作って欲しくはないのです。ＤＣ３を飛ばし

て下さいと言うのです。ＤＣ３を飛ばすため

にお金も人もたくさんなければ昔はできなか

ったが、今はそうではない。たった１人だっ

てうまくするとできるかもしれないというの

が見えてきているのです。こういう時代感覚

が技術屋にないと恐らく何も生まれないので

す。 

＜ＩＴ革命＞ 

 特にその時に注意して頂きたいのは、こう

いう時代の流れを引っ張っているのは、ＩＴ

革命の考え方を持ってる人達であるというこ

とです。私は少なくとも２１世紀のかなり早

い時期に産業革命が起きると思っています。

いつ来るか予測はできません。しかし、必然

的に革命というのは起きます。偶然を媒介と

して必ず起きます。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 ＩＴ革命の本質は何だというのをきちんと

押さえて、これをうまく利用していかないと、

あるいは、こういう流れに乗っていかないと

技術はうまく役に立ちません。 

 私は、ＩＴ革命は何だと聞かれたら、「イン

ターネットプロトコルにすべての情報を乗せ

ていくこと。」と思っています。こういう発想

がないと、恐らくＩＴ革命の間違ったイメー

ジを持ちかねないと思います。 

 将来的には工場の生産も全部この上に乗っ

てくるかもしれない。そうなったら、日本の

今強いと言われている生産部門も競争力を失

う可能性さえあると私は思っています。 

ＩＴ革命の流れに乗ろう
n インターネットプロトコル化が引き金

n 新コミュニティ勃興が革命の本質
n 最終的には産業革命に突入



 

 それでは、何故衝撃を与えるか。それは、

情報をインターネットプロトコルに乗せてい

くと、突然新しいコミュニティーができてし

まうということなのです。つまり、情報が同

じ規格で乗ってきますから、その規格で交流

する人だけのコミュニティーができてしまう

のです。これがＩＴ革命の本質なのです。 

 ＩＴ革命の本質はデジタル革命だと言う人

もいます。誤解を恐れずに言うと、デジタル

テレビというのはＩＴ革命の流れに乗ってな

いのです。インターネットプロトコルをなる

べく入れないようにつくってますから、これ

はだめです。これは今までのもの、放送業界

の産業をそのまま守り持続しようとしている。 

 インターネットプロトコルの衝撃というの

は何か。新しいコミュニティーを勝手に作る

ことができる。みんな勝手に通信できる。誰

だって交流できる。みんなオープンに、突然

１つのコミュニティーを作ることができる。

これが衝撃なのです。これがいよいよ始まっ

たのです。 

 コミュニティーができるということは、い

ろいろなものが絡み合って１つの新しい産業

ができるということです。放送だとかエンタ

ーテインメント、これが一番早くできるので

はないかと思われます。今まで消費者とメー

カーとが分断されていたのが、これからはそ

れが統合された新しいコミュニティーがどん

とできる可能性があるということです。 

 例えばアディダスとかナイキとかスポーツ

用品の巨大な企業が突然サッカーのファンを

集めて新しいビジネス、例えばインターネッ

ト経由でサッカーの実況中継を行うと同時に

サッカーの教育をしたり、サッカー関係の服

や本を売るなどということを始めても驚きで

はないのです。これまではみんなばらばらに

存在していたビジネスをまとめて突然ある人

がリーダーシップを発揮するとサッカーファ

ンが集まって、それが１つの産業になる可能

性があるのです。 

 今のテレビ放送だと、サッカーの服を着さ

せようと思ってテレビで宣伝するとサッカー

に興味ない人にも宣伝しなければいけない。

こんなことをしなくても済むのです。あるい

は、ローカルチームのホームページ上ででき

るいろいろなビジネスがあるのかもしれない。

ホームページにアクセスする人達はお金を払

おうと思ってる人達だから、ものすごく大き

いビジネスがあるのかもしれない。 

 どういうコミュニティーができるのかはよ

くわからない。どういう産業になるのかもわ

からない。しかし、同じインターネットプロ

トコルの上に乗っているとこれが全部可能な

のかもしれないのです。 

 自分の思ったことをインターネット上で言

うと、直接工場から物が出荷されてくる。こ

れは昔だったら夢でしたが、今は夢とも思え

ない時代が来てるのです。これがものすごい

安い値段でできてしまう。昔はデータ通信は

ものすごいお金がかかった。これがどんどん

安くなり、簡単にできるようになるのです。 

 ブロードバンドが入ってくる一番の衝撃は

通信費用のものすごい価格破壊が起きるとい

うことです。今の携帯のメールの通信費の値

段、とんでもない高い値段です。これが家に

光ファイバーが入ってくる時代になったらと

てつもない安い値段になります。 

 テレビを実際に光ケーブルで送るというこ

とは、テレビの送ってくるデータ量はただな

らない多さですから、今日、明日にはできま

せん。しかし、将来的に明らかに技術的にで

きる時代が来る。そうなると、当然ながらと



 

てつもない衝撃が起きます。インターネット

プロトコルのバージョン６（IPv6）は、エン

ターテインメントをインターネットの中でど

うやって流すか、そういう規格に一番注力さ

れてるのです。今までの放送業界の枠を取り

払って、インターネットで放送に代わるもの

ができないか、そういうような規格に主流が

あるのはもう歴然としているのです。 

 IPv6 というのはアドレスの数がとてつも

なく多く、皆さんの家庭のコンピューターと

か家電、こういうものにそれぞれ番号が振ら

れるということです。そしてそれぞれの機械

同士が勝手に動くということです。 

 一番衝撃を受けるのは日本が一番強いと思

ってる生産システムに決まっています。現在

の生産のシステムは、センサーをつけて、コ

ンピューターでやる。規格が決まってるので

す。インターネットというのはそういうシス

テムではない。勝手に動いていて、好きなと

ころに情報を集めてくるのです。そういうシ

ステムに変わっていったらどうなるか。将来

的な像を描くのであれば、日本の中で、全世

界の３０ぐらいの工場を全部１つの部屋でコ

ントロールしているという時代が来るかもし

れないということです。 

 しかし、これはすぐ来ない、技術的に大変

だからです。インターネットというのは品質

保証されてない不安なシステムですから、イ

ンターネットでコントロールする工場は、サ

イバーテロにでもやられたら工場が爆発しか

ねない。しかし、それは現段階の技術だから

そうなんです。セキュリティーを上げるとか、

新しいやり方を考えている人は一杯います。

それが成功したらすごい衝撃が起きる。こう

いう流れをきちんと押さえて、この流れに乗

っていかないと駄目です。 

 時代の流れに乗れないのは駄目です。科学

技術の世界でもそうです。日本がゲノムで失

敗したのはその典型です。私はパーキンエル

マーとコンパックが一緒になったからゲノム

の解析に成功したのだ、と思っています。パ

ーキンエルマーというのは、昔半導体の製造

装置で一世を風靡した会社です。しかし日本

のメーカーにやられて儲からなくなって、ど

うしようもない半導体の製造を捨てて、バイ

オに行ってゲノムで成功したのです。 

 パーキンエルマーは、ＰＥシステムと名前

を変えた。そしてゲノムの解析を、人間がや

るより、ロボット化してかかれば早いのでは

ないかと考えたのです。人間が１日実験して

３つしかデータを取れない、そんなものはロ

ボットがすれば１日３００できる。ロボット

分析装置を作ればいい。データを取って来て

いろいろ細かく計算するなんてことは人間が

やらなくてもやり方が決まっているのであれ

ば、コンピューターに入れてやったらいい。

こういう発想をしたのです。 

 ただ、その時の分析の方法が異端だったの

でそんないい加減な、適当にデータを集めて

きて何かを計算しても、できないのではない

かとみんなが言ってたが、やったらできたの

です。あっという間にゲノムの解析をしまし

た。 

 私は、８１年にゲノムのオーソリティーに

インタビューしたのをよく覚えています。オ

ーソリティの科学者は何と言ったかというと、

「ゲノムの解析は１０００年ぐらいかかるの

ではないか、少なくとも何１００年の単位で

かかるのは間違いない、１０００年と言うと

研究費が出ないから少し短めに言ってるだけ

ですよ。」こう言ったのです。我々はそういう

発想はしません。理屈から言えばどうなのか



 

と考えて、もっと早くできるのではないかと

思いました。先を読むというのはそういうこ

とです。専門家がどう読むかとかいう問題で

はない。時代はどう流れているか、何が起き

るのかを読むのです。 

 重要なことは、ＩＴの技術をいかに我々が

利用するかです。ゲノムだって、日本のゲノ

ム関係の技術が低かったわけではないのです。

いい技術もあって、いい先生方もいて、にも

拘らずアメリカから、「日本は実際に参入し

てるのかな。」こういう風に言われるところま

で落ち込んでいる。なぜかというと、生化学

とか、個別の狭いところで研究しているので

すから、いつまでたっても成果がでません。

片一方はコンピューター技術で何とかしてし

まったのです。 

 これからは、コンピューター技術を利用し

ろと言ってるのです。このゲノムの解析の話

は、今動いている、よそでうまくやっている

ものと融合することでイノベーションが起き

る典型でしょう。しかも、そんなことができ

るんじゃないかと私みたいな素人だって想像

がつくのです。わかるのにやろうとしない人

達が多いのです。生化学とコンピューターは

違う分野です。重要なことは、チャンスがあ

りそうなものはしゃにむに取り組んで何かで

きないか考えるということです。 

 

＜新しい産業を創る＞ 

 イノベーションというのは融合によって生

まれるというのが歴史の教訓です。従って、

ＩＴ革命はＩＴ産業振興ではおきないのです。

ＩＴをいかにどういうところに持ってくるか

が勝負なのです。焦点の産業、ＩＴで一番大

きく変わりそうな産業を徹底的に強化すると、

そこで出た成果がいろいろな産業に飛び火す

る。これが産業を起こすことなのです。 

 今の日本の政策はそうではないのです。そ

れぞれ個々の技術を育てるということですか

ら、ナノテクノロジーはナノテクノロジー、

ＩＴはＩＴをそれぞれ育てる。それぞれそれ

に関係する直接の産業を育てる。これは７０

年代の発想。今はそうではない。ヨーロッパ

にしろシンガポールにしろ、バイオをねらう。

バイオの生化学をやろうというのではない。

そこにいろいろな技術が集まってきて、爆発

的に変わるのではないか、ここを押さえてお

けばいろいろなイノベーションが起き、他の

産業にいろいろ利用するものが出てきそうだ

と思うからそこに集中的に資源を入れるので

す。日本は違います。オピニオンリーダーが

技術を磨けと言うから企業も技術ばっかり磨

く。宮大工を育てるだけでは駄目です。 

 言いたいことが２つあります。宮大工は、

光った小粒のダイヤモンドです。宮大工を育

てるという道もあります。しかし、それはイ

ノベーションではない。それを利用して大き

く伸びようという企業のために宮大工は非常

に役に立つ可能性はあります。小粒の企業に

なろうと思って磨かれるならいいけれども、

それは大きく飛躍しない可能性が高い。残り

物にも福です。他の企業がやらない、あの企

業しかできない、小さい。でも、やるべきは

宮大工ではない。うちしかできないことをう

まく他のものと融合させて、大きなものがで

きないかを考えるべきです。このぐらいのパ

トス、熱情を持ってやる。この熱情がなかっ

たら話にならない。 

 何かいい技術があったらどこかで使えない

かとネットワークを使って売る先を探す。こ

れは７０年代だって６０年代だってどの企業

でもやってたのです。今新しい手法があって、



 

新しいネットワークで売る先を見つける方法

があると思いますか。インターネットのホー

ムページでいろいろな宣伝をやって、そんな

ところに人が寄ってくると思いますか。私は

寄ってこないと思います。どういうことをや

ったらこの技術を使ってもらえるかと自分か

ら働きかけて、そこに呼び込んで相手を動か

していかなければ駄目です。 

 日本はその動きがものすごく弱いのです。

当然ながら失敗は多いです。これはしようが

ない、新しいところに挑戦しなければ新技術

は新産業の創出に結びつかない。 

 新しい産業を創るというのは、場合によっ

ては一人でもできるかもしれない。自分一人

のアイデアだけ、そこが核になってできる可

能性もある。こういう時代がついに訪れた。 

 ７０年代だったらそんなことはあり得ない。

すごく新しいことを見つけたからといって、

それで大きい産業ができるわけはない。みん

なそう思ってました。今は、大きい産業を創

ろうというのは夢ではなく現実になりつつあ

る。こういう考え方をしていかなければいけ

ないのです。 

 つまり、新しい産業構造を考える。枠組み

を大きくしないと研究開発を幾らやっても成

果は恐らく出ません。ここが重要だと思いま

す。大きな枠組みを創るために、例えばこう

いう考え方をするのだということを示すため

に図を作ってみました。縦軸は発展型、変態

型です。 

 

 

 要は、今自分たちがやっているビジネスを

そのまま展開しながら新しい産業を創ってい

こうというやり方もあれば、全く今ないよう

な産業にどんと変えていくというやり方もあ

ります。今あるような産業をうまく変えてい

こう、あるいは、新しい産業を創ってしまお

う、こういうのが縦軸の枠。横軸は、お客さ

んのニーズというのを考えて、お客さん中心

に展開していく。もう１つは、事業全体の枠

組みを考えていく。どっちでもいいのです。

こういう物の考え方でいうと、４つぐらいの

考え方があって、どの考え方でも新しい産業

は幾らでもできる。 

 こういうような話をしますと大体の方は評

論家はそう言うけれども、現実には難しいの

ではないかと聞かれるのです。私は、９７年

にイノベーションを起こさなければいけない

という話を塗料の会社に行ってしたのです。

そうしたら、塗料会社でイノベーションを起

こすと言っても、何をやったらいいかわから

ない。そんなものは難しいのではないか。そ

ういう質問がありました。そういう研究者は

大体、ただ研究をやってます。こういうのは

新産業創出に賭けよう
n 新産業は「夢」ではなく「現実」
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どうだって外の素人が言うと、それはインポ

ッシブル、こっちはノット・プラクティカル

と言う。そうではなくて、こういうことはで

きないかお前考えてみろ、と言わなければな

らないのです。考えられないというのなら、

あんたは要らない、というだけの話です。 

 どう答えたかと言うと、自動車会社が塗料

工場を持って、そこで塗料を塗ってる。塗料

会社はイノベーションを起こすために何をや

ったらいいか。自動車会社の工場そのものを

うちに任せてくれないかと自動車会社に言う

ことです。うちの方が塗料についてはよく知

っているから、今やってるような塗料の塗り

方ではなくて、うちに任せれば、インターネ

ットの時代ですから、消費者、買いたい人が

名前を入れてくれと言うと「あさひ」という

のを全部の車に簡単に入れる、好きな色も、

デザイナーがそうやってくれたらわざわざ塗

り替えなんか要らずにその通りに２週間で納

車できる工場ができますよと提案することで

す。 

 現実にパテントを見ると、フィルム状の塗

料は一杯ある。ステッカーから何から。ある

いは、バスなんかでラッピングバスとかをや

っているのです。自動車会社ができないので

あれば、塗料会社ができる。塗料をよく知っ

てる人が一番強く、やれるに違いないのです。 

 そのとき、技術屋はどう考えたか。技術屋

は発想を変えて、「汚れがつかないような塗

料を開発しましょう。フッ素、テフロン加工

ではじく、ああいうような系統。現実にはじ

くというけれども、実は色が汚れてくる。だ

から使えない。使えるようにしてやりましょ

う。そうすると、今の自動車会社の塗料も変

わる。」「すごい、それでイノベーションが起

こるでしょう。」と言ったのです。しかしこん

なものイノベーションでも何でもないです。

何でイノベーションではないか。「はじいて

きれいになるとすごく高く売れるのか」と聞

くと「２～３割高いだけでほとんど同じ値段

です。」そんなもの狙っても、そんなに一生懸

命技術磨いても、大してお金なんか増えるわ

けがない。それよりは、塗装の上にごみが乗

らない新しい方法がよっぽどいいかもしれな

い。安くできるかもしれない。イノベーショ

ンというのはこういう物の考え方なのです。

今いるお客さんを大事にしながら、新しいこ

とをやろうと思ったら、幾らでも新しいこと

は可能性としてあるのです。この可能性を狙

ってチャンスにかける、これが今の日本の企

業に非常に欠けてきてるのではないか。日本

の企業は本来はもっともっと挑戦的だったと

思うのです。しかし技術屋は技術を磨きまし

ょう、もっともっと質の高いところへ、とい

うことで技術ばかり狙う。今の時代に合わな

いということを認識していないのです。認識

していればすぐわかるのです。 

 

＜産業構造が変わった＞ 

 一番典型的な業界の例を申し上げましょう、

ＡＶの業界です。とっくの昔に産業構造が変

わって同じ産業構造だと言えないぐらいです。

皆様方の家庭にあるビデオテープはだんだん

変わりつつありますね。テープなんか要らな

い、ハードディスクに入れればいい。とてつ

もなく安くなりました。早めにやってるとこ

ろとやらない企業があって、多分落ちこぼれ

る企業が相当出てきます。パソコンで言えば、

今４０ギガなんか１０万円ぐらいのパソコン

でも入ってます。これはビデオテープ１巻分

が悠々と入る量ですから、テープをガチャガ

チャ回さなくてもあっという間に各番組が出



 

せる。こういう時代になってくるのです。 

 

 

 

 ＡＶの大企業は必ず製品の仕様から始まっ

て、最終的には組み立てまですべての製造工

程を社内に抱えてたのです。こういうメーカ

ー以外はほとんどこの業界では力を発揮でき

なくて、下請で作らせて頂くというのがかつ

ての考え方でした。 

 これが大きく変わってきました。ビデオの

例でいうと何もＡＶ企業でなくてもいい。ハ

ードディスクはほとんどパソコンと同じで、

パソコンメーカーの方が強くなるかもしれな

い。いろいろなものと繋げられますよ。テレ

ビの画面もパソコンと繋ぐことによって絵を

変えたりする遊びができます。電気メーカー

のただ録画するビデオでは面白くないと、パ

ソコンメーカーの方に移るかもしれません。 

 あるいは、今までは組み立てや下請屋は余

り儲からなかった。ところが、こっちの方が

儲かってきつつあるんです。お願いしますよ、

安く作って下さいよ。こういうことを大企業

が頼まなければいけないというのがもう見え

てきたのです。新聞でＥＭＳとか盛んに言っ

てるでしょう。あげくの果てに、中国に作っ

てもらわないとしようがない、ここまで来て

るのです。 

 

＜誰が一番利益をとるか＞ 

 しかし、注意しなければいけないのは、誰

が一番利益を出すか、誰が一番強いかという

ことです。例えば、ハードディスクを製造し

ているメーカーは、パソコン用とは違う音は

静かで安い家庭用の録画機器に合ったハード

ディスクを作れる力がある。それを利用して、

どういうふうに設計したらいいか、うちが全

部指導してあげますよ、このサービスまでや

りますよ、機械の設計もできますよと提案し

てきたとします。電気メーカーは、ブランド

を提供してくれて、後は売ってくれればいい。

作るのはどこかに頼めばいい、後は全部やっ

てあげますよ。こう言いかねないでしょう。 

 そうなると、この産業で力を持つのは誰か

というと、その部品を作っている企業になる

かもしれない。あるいは、ハードディスクの

中に入っているＯＳを作っている企業が力を

持つかもしれない。バージョンアップをして

いくのだったらパソコンと同じようにきちん

とＯＳを決めておかないといけないからです。 

 そうしたら今のパソコンのウインドウズみ

たいに一社独占になるかもしれないのです。

その企業だけしか儲からない。日本のパソコ

ンメーカーは全社儲かってないでしょう。 

 全世界のパソコン産業を見ると、上の方の

数社でほとんど全部の営業利益を取っていま

す。そういう時代です。 

 あるいは、もっと怖いのはコンテンツ企業

です。どっちみち有料放送ですから、うちの

有料放送を機器に突っ込んで、機器はただで

配ってもいい。ただで配っても放送で儲ける

のだから、うちに合うように作ってくれるメ

産業構造変化を利用しよう
n 覇権の移行は確実

n かつての王者は没落の脅威に直面
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ーカーだけに作らせる、余計な会社に作って

もらわなくて結構だ。うちの値段でこれで嫌

だったら他に回すよと言いかねないですね。

そうしたら、コンテンツ会社の言う通り作ら

せてください、と電気メーカーが頭を下げる。

それがもう見えてきてるのです。 

 携帯電話なんかは典型です。私はこの携帯

電話をゼロ円で買ったのですから。メーカー

の力はないってことです。通信企業が儲かっ

てるからメーカーは食べさせて頂くわけで、

通信企業が儲からなくなったらメーカーは全

員赤字になる可能性が高いということです。 

 つまり、狭いところだけ見ているのは非常

に危険なのです。我々はあくまでも産業技術

で研究開発をやっているのであって、研究開

発というのは、当たり前ですが、お金を投資

して見返りを得る行為なのです。見返りが何

かを考えないで、技術磨けと言っても、それ

でお金は儲からないのです。お金が儲かるの

は事業なのです。どうしてその事業にこの技

術を役に立てるのか、きちんと見抜かないで

技術開発だけやっても話にならないのです。 

 ９０年代のはじめ、欧米ではそれをきちん

と戦略的に磨こうとみんな一生懸命勉強した

のです。日本は相変わらずやらない。どこで

儲けてどうしたいのか、８０年代にそういう

議論をしました。経営戦略をつくる方法論、

バリューチェーンの作り方、コンサルティン

グ会社がみんなやりました。 

 例えば１０万円のハードディスクのビデオ

デッキがあったとすると、最終的にそれを売

った値段がお金のすべて。それを川上から川

下までのみんなで分け合うわけでしょう。川

上・川下それぞれみんなコストがかかってい

る。コストを引いた残りが利益です。利益を

みんなで分けて、だれが取るかというだけの

話です。互いにそれぞれはお客さんになるか

もしれない。部品企業は作ってもらう企業の

お客さんになるかもしれない。そこの競争が

一番重要なのです。 

 最終的な売り上げからコストを引けば全部

の利益は決まってる。そのうちなるべくたく

さん取って、残りの企業を水飲み百姓にした

いわけです。だから、どうやったら相手を全

員水飲み百姓にできるかなと一生懸命考えて

る頭のいい企業があるのです。そんな相手に、

技術磨いて一生懸命、いいのができましたよ

と持っていく。相手は、これはいいのがやっ

てきたなって思いますよね。経営戦略という

のはそういうものをうまく利用して儲けるこ

とです。 

 さすがに相手は赤字だったらやめてしまう。

やめられると困るから水飲み百姓で一生懸命

作らせて利益があまり出ないようにして、自

分ができるだけ多くの利益を得るようにどう

したらいいかと日がな一日考えてる、それが

経営者ではないでしょうか。この技術は世界

最高のものですといっても、儲からなければ

話にならない。それに続く次の技術だって磨

く根拠がない。技術者がきちんと、この技術

を磨いてお金儲けができる根拠があるのかど

うか、考えないといけない。この発想が非常

に欠けているのです。 

 なぜ欠けているか。それは、日本の非常に

進んだ産業、非常に強かった産業がたまたま

わざわざ経営戦略を考えなくても、自分達が

儲かるという環境にあったからです。今はそ

れが変わった。外国ではいかにして自分達だ

けが儲かるかと一生懸命やっているのです。 

 

＜メガコンペティションがはじまった＞ 

 現象面で何が重要か。３点申し上げておく



 

と、まず第１は、メガコンペティションとい

う新しい競争が始まっているということです。

問題はその感覚がないことです。これは変化

がものすごいと実感してないからです。 

 エレクトロニクスの業界では９０年の頃、

韓国のメーカーは、部品を集めて安い労働力

でやってるだけで、競争力はない。大体こう

言われていたのです。しかし実際には、２０

００年、液晶の技術で韓国の企業は明らかに

リーダーになったのです。 

 技術のリーダーというのは、技術の標準を

提起する企業。技術のリーダー以外は標準化

を提案できないのが鉄則です。驚いたことは

２０００年に、液晶のガラス基盤に関して標

準化をしようと言ったのは韓国の企業です。 

 わが社独特なガラス基盤、こういうのを作

って下さいとやったら高くなります。これを

安くするために、統一規格にして大量生産し

てもらえば１０万円のものが５万円でできる

かもしれない。 

 特殊なガラス、プロセスに合わせてこうや

って作ればもっときれいになると一生懸命や

る日本の企業があるかもしれない。しかし、

統一したら当然ながら日本の企業が一生懸命

やった独自の技術は何の役にも立たなくなり

ます。どっちをやるか突きつけられるのです。 

 幾らすばらしい技術があったとしても、そ

れは使えるかもしれないけれども、技術のリ

ーダーははっきりしましたということです。

現実にここまで追い詰められているのです。

半導体はもっと前からわが国の企業に設計能

力がないことが競争上の不利を招いていると

歴然とわかってる。わかってるが、やらない。

こういうような発想、自分の会社は何が強い、

競争に勝つためにはどこが重要なのか、これ

を自分の頭で考えて、そこを磨く。細かい１

個１個の技術を磨いてもビジネスは成り立た

ないのです。こういう大きな流れの感覚がな

いのです。 

 日本では９０年代にインドを注目する人は

いなかったです。今ソフトウエアでインドの

バンガロールという都市の名前を知らない人

はいないです。日本人はインド人は使いづら

い、難しいと言いますが、今や全世界的に見

ればソフトウエアの生産上インドは一番重要

な国です。 

 インド、韓国、あるいは、中国がすごい。

こんなことを見よと言ってるのではないので

す。重要なことは、１０年前我々が全く考え

てなかったことが１０年後にはものすごい力

を持って現れてるということです。つまり、

いま現段階で現れてないような、考えてない

ような競争相手が１０年後、どんどん出てく

る可能性はかなり高いということです。しか

も、その変化は相当早いということです。 

 メガコンペティションの時代の変化は相当

早いのです。我々が想像していた以上に中国

等は早かった。２０００年に中国で出たＤＶ

Ｄは、彼らはソフトを自力で開発したもので

す。アセンブリーじゃないのです。アプリケ

ーションソフトウエアを彼らが作ることがで

きるのです。 

 だから逆に言えば、携帯のソフトだって、

彼らにスペックを出せば中国で開発できる可

能性が高いということです。恐らくもうやっ

てます。コストが安いですから。同じものを

作るのだったら、日本に競争力がないという

ことです。そこまで追い込まれてます。 

 これが第１点。チャンスのあるところはど

んどんやってみなければ、他の人だってチャ

ンスは見つけるのです。 

 



 

＜技術のマネジメントが勝負を分ける＞ 

 第２番目は、技術の戦いというのは技術そ

のものの戦いではなく技術のマネージメント

の戦いだということです。メーカー体質が色

濃いところはこの点の理解が特に駄目です。

技術そのものではない、技術が遅れてたって

勝てるかもしれない、こういう発想がないの

です。 

 

 

 

 

 例えば私は、パソコンのおたくではないの

ですが、パソコンを５台も持ってます。これ

はしようがない。新しいウインドウズが出れ

ば、新しい機械を買うしかない。大したもの

には使ってないのです。プレゼンテーション

の絵を作るとか、作表とかＥメールとかそん

な程度です。安いもので十分だけれども、実

際に使うようになると、使えないような仕組

みをつくられてどんどん買わされるからしよ

うがない。うまくつくられている。そういう

ふうに新しいものを買わざるを得ないように

うまくマネージメントでやってるから儲かる

のです。 

 つまり、技術で競争しているというより、

技術をどう使うか、これの勝負なのです。技

術の差なんてそんなにはない。ハードディス

クを見ればすぐわかる。かなりの方はパソコ

ンでその例を知ってると思います。例えば、

４ギガのハードディスクと８ギガのハードデ

ィスクがあったら、８ギガを先に出した方が

技術的に優れてると思いますか、わからない

でしょう。４ギガの方が非常に精度もよくて

質も高いのかもしれない。でも、先に出さな

いと商売としてはやられてしまうのです。私

だって、同じようなものなら大きいのでない

と将来使えなくなるということをひしひしと

感じてしまうのです。それはしようがないで

すね。これがビジネスなのです。 

 これはソフトウエアの業界にいる人間にと

っては当たり前の原理なのです。マネージメ

ントで戦ってるのです。メーカーがこの原理

がわからないというのは、きちんと作り込ん

で完全無欠な製品にするからです。ソフトウ

エアの業界でそんなばかなことやってたら会

社が潰れます。 

 ソフトウエアには必ずバグがあります。バ

グと言うと格好いいけれども、不良品です。

しかも返品がきかないのです。動かなくても

保証しないとちゃんと書いてあるのです。損

害を与えても保証しない。 

 しかも、いろいろな人がいて、ここは不良

だ、ここは問題があるよとわざわざ言ってく

れるのです。しかし、言ってくれた人に何か

お金くれるのかといったら、お金はくれない。

あげくの果てに、そういう問題はなくなりま

したと、バージョンアップという形で出して

お金を徴収する。 

 こういうビジネスを彼らは作ったのです。

マイクロソフトという会社はソフトできちん

とお金を取る仕組みをつくった初めての企業

技術マネジメント力を磨こう
n メリハリある注力

n ３つの視点で資源配分
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です。 

 １年たったらきちんとバグもなくなります

よと１年後に出したら売れますか、売れない

でしょう。タイミングじゃないですか。どこ

までやったらいいか、どの辺まで詰めたらい

いか。マネージメント力以外のなにものでも

ないのです。バグはある。あるけれども、こ

の辺で打ちどめにしてこうしようじゃないか。

これがマネージメントなのです。 

 技術屋は、そんなことやりますか。彼らは

徹底的によくして、よそよりきれいにと考え

るでしょう。それは重要です。しかし、明ら

かにそんなものの勝負ではないのです。ソフ

トウエアはそういう勝負でやってる。そうい

う時代に変わってきてるのです。これに合わ

せないといけない。 

 技術そのものを磨いてもしようがないけれ

ども、それが武器なのです。技術をいかに武

器にするかというマネージメント力があるか

どうかで勝負が決まる。大企業であるか、中

企業であるか、小企業であるか、零細企業で

あるか、そんなものは関係ないのです。マネ

ージメント力が強ければ零細企業も強い、そ

れだけのことです。マネージメント力がなか

ったら大企業だって潰れる。 

 ただ、大企業は他の力が強いから、すぐに

はへたらないかもしれない。しかし、知恵が

あればそういう大企業に対してうっちゃりを

かけることはかなり容易にできるということ

です。このマイクロソフト社の例を見たらわ

かるように、弱いところを押さえれば大企業

もはいつくばうのです。これを考える。技術

のマネージメントが勝負なのです。 

 

 

 

＜リードユーザー向けの研究開発が重要＞ 

 ３つ目が、研究開発。６０年代から経営戦

略を練って研究開発をしようと思った時に一

番重要なのは、リードユーザー、つまり、こ

れから伸びていく新しいユーザーは誰かです。

リードユーザーをきちんとつかえまることが

重要です。お金を頂戴するのだから、ニーズ

がわからなければ駄目。頭で考えてもわから

ないのです。大きく産業を創るとは、そうい

うリードユーザーをつかまえることであり、

そういう人がいるかどうかで決まるのです。 

 日本はそういう業界が伸びてきたのです。

オーディオなんか典型じゃないですか。６畳

の部屋に３０万円のでっかいステレオがあっ

て、５０万円の新しいのが出ると、うーん、

買いたいなと。あげくの果てに、数台しか出

さない１００万円の限定品でも買う人がいる

のです、日本には。 

 欧米から言えば、そんなもの買うんだった

ら６畳間変えた方がよっぽどいいのではない

かと言うけれども、そうではないのです。そ

ういう人がいるのです。しかも、５０万円の

ステレオはこういうところがよくない、とメ

ーカーに教えてくれるのです。そういうマニ

アが日本のＡＶ産業を切り開いてきてくれた

のです。 

 しかし、ヨーロッパでは、これにしようと

見ておいて、例えば大安売りの期間に電話を

かけて、このモデルある？ 何％引き、じゃ

あ買おうとかって、そういう時にしか買わな

い。そして、買うと何１０年も壊れるまで使

うのです。研究開発にとって余りいいマーケ

ットではないのです。日本はいい。当たり前

だと思ってるけれども、それは当たり前では

ないのです。 

 テレビだってそうです。多分こういうメカ



 

ニカルなデザインのものはヨーロッパなんか

では売れないでしょう。うちのリビングには

合わないから、木彫の中に入れてくれないか

な、ということになります。 

 日本はそうではないのです。いろいろな機

能があると、高くてもそっちを買います。じ

ゃあお前使ってるのかっていうと、使わない

ですよね。しかし、機能がいっぱいある方を

買います。 

 日本のユーザーは新しい技術が好きなので

す。こういう国は研究開発にとってはいいの

です。ちょっと使うと新しいものに買い換え

てくれるからで、ヨーロッパではそんなこと

はありません。 

 そういうところにいるから日本のＡＶは強

かったのです。アニメーションだって日本が

強いに決まっているのです。地下鉄の中で大

の大人が漫画読んでいる国って日本ぐらいで

しょう。ポルノ雑誌みたいのだって平然と見

てるじゃないですか。きれいな絵がどうだと

か、平然と言ってくれるわけです。こういう

国は少ないです。 

 欧米だってそういう市場は、いろいろあり

ます。ポルノ業界だって、かなり大きい市場

です。 

 しかし日本はユーザーが平然と良し悪しを

言ってくれるのです。こういうところはいい

です。これが当たり前だと思っています。 

 昔からどうしてヨーロッパの小さい国で糖

尿病の薬をどんどんつくれるのかというと、

糖尿病専門の大きい病院があるのです。そう

いう、いいお客さん、患者さんとか先生なん

かがいて、いろいろなニーズをきちんと言っ

てくれて、先端的なものをいろいろ使ってく

れて、批評してくれる人が存在する。だから

製薬産業が育つのです。そういうものがある

のが当たり前だと思ってるでしょう。当たり

前ではないのです。 

 アメリカの自動車のユーザーの場合は、車

にちょっとすき間があったとしても別に雨が

飛び込まなければ気にしないのです。日本で

はちょっとでもすき間があると、不良品だ、

何でこんなものつくるんだ、返品、とかいっ

て大変な剣幕で怒りますよね。結果としてい

いものを作りますが、それは当たり前ではな

いのです。 

 日本はマーケティングをやっていなかった、

日本の企業というのはおかしいと、大学の経

営学の先生は言います。私はそうは思わない

です。日本でマーケティングをやってるのは

実は研究開発の人間なのです。しかし、それ

は日本だからうまくいってるのです。例えば

アメリカで食品を売りましょうという時に、

どこに売るか。東海岸に売るか、西海岸に売

るか、南に売るか、で商品が全然違います。

ユーザーの収入は異なるし、いろいろな民族

がいるからです。 

 日本だったら、例えば私だって、お前セブ

ンイレブンで売れるようなもの何か企画でき

ないかといったら、一生懸命考えると書けま

す。当たるかどうかわからないけれども。ア

メリカだったらなかなか難しい。それはやは

りマーケティング機能が必要です。 

 日本は、研究開発者がつくってる時にマー

ケティングをやっているのです。パソコンの

どういうプリンターがいいかと、自分で考え

ればわかります。友達にこんな汚いはがき送

れない、もっときれいにしなければ、こう思

うでしょう。研究開発者は自分でマーケティ

ングをやってるのです。 

 問題は、ＩＴとかブロードバンドとかで大

きく社会が変わってきた時、リードユーザー



 

がいるのかということです。リードユーザー

がいなかったら、我々は先端、あるいは、新

しい産業を開いていくようなリーダーには絶

対なれません。だから、研究開発をする時、

必ずネットワークで、ここがいいのではない

か、そこのお客は誰だという自分たちの仮説

（アサンプション）を検討することが大切で

す。お客さんがはっきりしてないで、どこか

に売れると考える人はいないでしょう。こん

なことをやっていては絶対に駄目です。リー

ドユーザー探しは７０年代、６０年代、昔か

らやってます。重要なことは、我々の一番い

いユーザーはどこにいるのだろうか、そこに

我々がアプローチするにはどうしたらいいだ

ろうかと自分で考えることです。 

 ただ、日本の企業は保守的ですから、ユー

ザーと目される企業に行っても、紹介がない

と難しいかもしれません。 

 今申し上げた３つとも日本は今相当ハンデ

ィキャップを抱えています。それはそういう

感覚が鈍いからなのです。チャンスはものす

ごくあるし、やろうと思えば幾らでもできま

す。だからこのセンスを磨くということが一

番重要なのです。ここに今日私が申し上げた

いことのほとんど、９０％ぐらいは尽くして

いるとお考え頂きたいと思います。 

 

＜洞察力と直観力＞ 

 ただ問題は、これを現実の研究開発のマネ

ージメントに生かしていく場合、何をしたら

いいかということです。 

 どうやったら伸びるか。方法はいろいろあ

ります。手法もあります。しかし重要なこと

は、経営者にしろ技術屋にしろ、洞察力とか

直観力をもつことです。こういうところにチ

ャンスがあるのではないか、こうやったらす

ごいと洞察することです。政府が言ったから

こういうところがいいのではないか、やって

みよう、環境ビジネスがいいのではないか、

じゃあやってみよう、そんなものはうまくい

かない方が多いのです。 

 ハイビジョンが典型ではないでしょうか。

アナログハイビジョンは、とてつもない市場

のはずだったのですがもうなくなるのです。

ハイビジョンは大失敗でした。あれだけ研究

開発をやって捨てるんです。 

 けなしてるわけではありません。そういう

ものです。開発した技術が当たるかどうかは

わかりません。人任せにやったってしようが

ありません。アナログをみんなデジタルに変

えるということでデジタルＴＶを１０００日

で１０００万台売ると計画されていたのです。

しかし実際は今、月に２万台出荷でしょう。

驚くべき企画です。 

 こういうようなものに乗ろうと乗るまいと

どっちでもいいが、人に任せるわけにはいき

ません。自分で流れをつくっていく。自分で

動かしていくということは、研究開発のマネ

ージメント力を自分で磨いて、自分でシナリ

オをつくって、自分の力を生かすものをつく

っていくということです。 

 力を生かすために重要なことは、自分の武

器をはっきり知ることです。自分の武器がわ

からないで、これはチャンスがあるなどと新

聞に書かれて、他の人も皆そう思っていると

ころに出て行って何であんたが儲かるんです

かと思わず聞いてしまいますよ。みんなが一

斉にやってあなたがどうして儲かるのか。そ

ういう発想は私には理解できません。 

 

＜選択と集中＞ 

 重要なことは、ここだと決めてそこに注力



 

するということです。ここに注力ということ

は、ほかは捨てるということです。 

 技術の観点から言えば、技術政策、研究開

発課題と言ってますが、要するに、どこを狙

って、何を自分たちの武器にするのか、その

ためにどういう仕事、何をやるのか。パテン

トをうまく絞っていくことなのか、あるいは、

実験をうんとやることなのか、わからなかっ

たら勝てるはずがありません。これをはっき

りと言えないマネージメントをやってたら、

コンサルタントがついていても話にならない

のです。 

 なぜそういうふうに決めたか。これをはっ

きり言えるかどうかが大切です。それが言え

れば大企業だろうが零細企業だろうが関係あ

りません。幾らでも飛躍のチャンスがありま

す。うちの武器はこれだと言えないのは駄目

です。それは技術で戦う会社じゃないのです。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 図の四角の中にコア技術と書いてある、こ

れに注力します。自分の武器とする技術はこ

の領域だと決めることです。 

 要は、武器がはっきりしていれば勝てると

いうことです。その技術で製品を作れば圧倒

的に強くて、売れて儲かる。儲かれば、どん

どん技術に投資できる。重要なのは、好循環

を創り出すことです。好循環を創るきっかけ

は、この技術に注力するとはっきりさせるこ

とです。これが武器になるのです。 

 好循環ができないと駄目です。何だかよく

わからないが、この辺にチャンスがあるので

はないかと、一生懸命その関係の技術、とも

かくこの辺の技術が重要ですとやっても勝て

る保証はありません。勝てる保証のないもの

を幾らやってもだめです。 

 このものの考え方を徹底化することが重要

です。一番最初にイノベーションの話をした

時に、ＤＣ３という飛行機の話をしました。

要は、自分達の技術はこれだというのを言う

時に、サイエンスで言うような技術でこれだ

というので勝てるものがあればいいが、普通

はそういうものはなかなかありません。しか

し、我々がビジネスをして生きていくのだっ

たら、必ずよそと違うものがあります。必ず

勝てるような、よそとは違うものや知恵があ

る、それをぶつけることです。知恵のあるな

しで決まるのです。従って、自分達の知恵を

生み出せるような技術の領域はこれだという

ことを決めることです。しかしこれが難しい

のです。 

 これが何となく概念的にわかってる会社は

強いのです。そこが細かく言えるような、分

析的に言えるような企業は弱いかもしれませ

ん。分析的にやってるのはよくわかってない

可能性があります。経営というのはそんな分

コア技術を武器にしよう
n 独自性が発揮できる技術領域を設定

コア技術領域
の明確な設定

コア技術領域
の明確な設定

コア技術領域への集中
的な注力

コア技術領域への集中
的な注力

コア技術領域での優位
性の確立

コア技術領域での優位
性の確立

組み込んだコア技術で
事業強化

組み込んだコア技術で
事業強化

技術優位を活用し事業
構造改革

技術優位を活用し事業
構造改革

高収益型の事業展開の
実現

高収益型の事業展開の
実現

技術投資規模拡大や
ハイリスクへの挑戦

技術投資規模拡大や
ハイリスクへの挑戦

逆になれば
悪循環

実現すべき
好循環



 

析的に考えられるわけがありません。それな

らコンピューターにソフトを入れて経営でき

るわけです。そんなものはできないって経営

者はみんな知っています。 

 例えば、ウォークマンでこんな小さいもの

ができる。そういう本当にコア技術ですごい

ものがあるのだったら、もっとパテントはた

くさん出てるはずなのです。手のひらに乗る

ようなパームサイズの電気機器に関するパテ

ントがどっと出るはずなのです。考えればい

いのです。そういうものをつくろうと思った

ら必ずよそは引っかかる。絶対こうなるわけ

です。そういう特許戦略がわかってないので

す。 

 技術屋になるとこれを実装技術という用語

で表現します。そういう発想では駄目なので

す。みんなが共通に使ってる技術だからです。

うちの独特のものが何か、何でそこが我々の

武器になるか。これを語れるようにしなけれ

ばなりません。 

 普通はそういうふうに言えといってもなか

なか言えないもので、これは経営者とか、そ

の会社の技術のトップの頭には何となく入っ

てるものなのです。このセンスが鈍くならな

いように磨かないといけません。そのセンス

が経営者側にないとしたら、実際にやってる

技術者がそれをわかるようにしていかなけれ

ばいけません。 

 

＜ビジネスとして成立させる＞ 

 もう１つは、ビジネスを狙っていかなけれ

ばいけないということです。ネットプレゼン

トバリューを最大にする、要はお金儲けをき

ちんとできるようにすることです。財務諸表

上の利益は財務経理屋さんがちょっといじれ

ばいくらでも動かせるわけで、重要なことは、

本当に儲かるのか、本当にどのぐらいの価値

があるのかがわかるような指標で考えるとい

うことです。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 研究開発というのは投資ですから、ハイリ

スク、ハイリターンに決まっているのです。

ものすごくリターンを上げようと思ったらハ

イリスクの研究開発をやらざるを得ない。 

 しかし、ハイリスク、ローリターンになっ

たら、こんなばかなことはありません。いか

に自分達が儲かるような形になっていくか、

どのぐらいを目指しているのか。本当にどの

ぐらいの価値があるのか、これが見えるよう

にしないといけません。 

 何も計算とか手法を入れろというのではあ

りません。もっとお金儲けを大きくすること

はできないかと考えればいいのです。方法論

としてはセンスを入れればいいというだけな

のです。 

 

＜社内でのイノベーションの起こし方＞ 

 最後に、ではこういうイノベーションを現

実に皆さんの会社の中で起こしていく時には

冷徹な投資判断を下そう
n ＮＰＶの推算は不可欠

n ハイリスク・ハイリターンは経済原則

ネット・キャシュフロー

上市時点

予測期間（標準１０年）＋　残存価値　　　　



 

何をしたらよいか。イノベーションを起こす

場合、どうしたら動くか。これはピーターセ

ンゲンという人が実証ベースで研究していま

す。 

 

 

 

 ここに５つ書いてありますが、チームをつ

くって、ビジョンを持って、これを実現しよ

うではないかと動かしていくような力を社内

につくるということです。これがあれば必ず

成り立ちます。特にこれが重要な時代になっ

てきています。 

 ＩＴ革命の時代になると、新しいコミュニ

ティーができます。みんな同じ価値観で行動

しようという人が集まるのです。そうなると

１人でも集団を動かせるようになります。こ

うつくりたい、これをつくり上げていくのに

どうしたらいいかというビジョンを表明する

と、意思一致した人がついてくる可能性があ

るからです。 

 実際にそういうのをヨーロッパの大企業が

始めてるのです。ようやく新聞に出るように

なったのですが、ロイヤルダッチシェルは脱 

炭素を宣言して、石炭事業も売却し脱ガソリ

ンを始めるのです。脱ガソリンの国に支援を

惜しまない、脱ガソリン政策をつくろうと企

業みずからが発言して引っ張っていくのです。

こうやりたい、こうしたいのだと、思想を売

り込んでいくのです。 

 日本の企業は、自社の考えをなるべく言わ

ないようにしています。これでは駄目です。

方針を宣言すると世間はついてくるかもしれ

ない。そのかわり、たたかれるかもしれない。

でも、そういうことをしていく時代なのです。

会社の中でもそうです。特にマインドセット

が重要です。今ある産業を守る姿勢では駄目

です。これは発展性はない。今、産業を変え

られる時代なんだから、それを変えていく。

そのためには、マインドを変えていかない限

り難しいのです。 

 

＜イノベーションを起こすチーム作り＞ 

 どの企業でもそうですが、チームワークが

ものすごく重要なのです。マネージメントに

したって、マネージメントのチームワークを

つくることです。技術屋を動かして大きなビ

ジネスをつくっていこうと思ったら、そう思

っている人間を集めて動かすことです。 

 いや、わが社ではそんなものはとても考え

られないというのであれば、考えられる人を

どこかから引っ張ってくる。社内にいなかっ

たら、社外から引っ張ってくるしかない。技

術のマネージメントを行うにあたって、技術

はこれでいいのかよくわからないという場合

は、学校の先生を呼んできてわからないとこ

ろを細かく聞けばいいのです。チームに入っ

てくれと呼べばいい。できない時代ではない

のです。どこでも外から引っ張ってこれるの

です。 

 

イノベーションを起こそう
n ビジョンを共有するチームが核

n 出発点は意識改革

チームワーク

ビジョン

システム思考 道を極める

マインドセット

P.センゲ等の５原則から
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 チームの原型には３つある。委員会方式、

ワーキンググループ、プロジェクトチーム。

この順でレベルが上がっていきます。 

 委員会方式というのは、それぞれわかって

いる人が発言する。君は機械のことがよくわ

かってるから、機械の技術の人。機械だけで

は駄目だから、材料屋も入れよう。電気屋も。

では議論しよう。電気屋さんどう思います

か？ 機械屋さんどう思いますか？ 営業も

入れないと。営業はどうしましょう？ では

何か新しいチャンスは？というやり方で役割

分担させて、みんなの意見を聞く。こんなも

のは話にならない。こんなものはビジョンで

も何でもない。こういう企業に限って、ビジ

ョンをつくらなきゃいけないと考えて、社長

みずからビジョンをつくってくれと号令しま

す。しかしビジョンというのはそんな問題で

はない。委員会でできるはずがない。 

 少なくともマネジメントを変えようとトッ

プがみずから動かすと、どうやらワーキング

グループのレベルにはなります。ここまでい

くのが大体普通の会社です。ワーキンググル

ープになると、「ちょっと営業、どうやってこ

れを売ったらいいか、いついつまでに考えて

くれよ。」とみんなが言うのです。言うけれど

も、所詮営業は営業の人、私は技術屋だから

営業はわからない。営業の人は、売り方とか

どれくらい売れるかどうかを決めてもらわな

いと困る。というのがワーキンググループの

レベルなのです。それぞれ単にスケジュール

管理して、互いにうるさく言ってるだけ。遅

れないようにきちんとやりましょう、進捗管

理をきちんとやりましょう、これはワーキン

ググループです。 

 プロジェクトチームというのはそうではな

い。集まった人が１つの目標に集まって動く

のです。技術屋だろうが営業だろうが関係な

い。本当にそうなのかい、じゃあおれにやら

せてみろ、わからないならおれに聞かせてみ

ろ、おれが行かなきゃわからない、紹介して

連れていけ、技術わからないで店屋に行った

って、と技術屋が平然と言うことです。営業

だって、技術屋に向かって本当にこれしかコ

ストダウンできないのか、下げることできな

いのかということを平然と言うことです。人

のところにごそごそと手を突っ込んで、本当

に他社に聞いてみたのか、お前だからこんな

ことだ、他の会社だったらもっとできるんじ

ゃないのか、他に頼んでみる、おれに聞きに

行かせろ、どこか紹介しろ、ということを営

業の人間が言うことです。そして技術屋がわ

かった、そうかもしれないって紹介すること

です。全員が一緒に議論に参加する。こうい

うことでイノベーションを生んでいこうとす

るのがプロジェクトチームです。 

 恐らく皆さん方の会社、日本の企業という

のはプロジェクトチームまで達してないので

す。社長に言われたから集まってきて、いつ

いつまでに案をまとめよう。こんなものは話

まずは企業変身を目指そう
n 変身には「牽 引 車 」 が 不 可 欠

n 成功の鍵は変革チームの組織 化
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チーム

イ
ン
パ
ク
ト
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平均的位置

訓練により高度な組織形態が可能になる



 

にならないです。こんなものでは絶対イノベ

ーションは生まれない。断言できます。 

 従って、プロジェクトチームは駄目だ、イ

ノベーションチームをつくりなさいと私は言

いたいのです。プロジェクトチームというの

は、例えば新製品を開発しましょうとか、せ

っかくあるこの技術を何とか大きく売れると

ころに持っていきましょう、という発想で出

発するのですが、イノベーションチームは違

います。これをやることによって会社全体を

飛躍させよう、という強烈な意思があるので

す。こういうチームをつくらないといけませ

ん。 

 何だっていいのです。このパテントをどこ

かに売りつけてやろう、というのだっていい

のです。これはどうも使えそうもない、何か

うまくやればどこかで間違って買ってくれる

のではないか、こんなのだって別にいいので

す。ともかく、今までやったものをお金に変

える力はないのか。これをやらないとうちが

倒れる、と思ったらやるでしょう。そのぐら

いのパトスを持てるかです。 

 題材は何だっていいのです。新製品の開発、

例えば新市場を開発するというのだが、新市

場を開発するだけでなくて、うちの会社自体

大きく変わるんだ、飛躍するんだ、こういう

パトスを持たせ、それを高めていくというこ

とです。どんな小さいことでも、この感覚を

持つ、これが重要です。これがイノベーショ

ンを起こす一番のもとです。 

以 上 

 

この講演録は、平成13年 9月 13日に、名古

屋・今池ガスビルで開催された当財団主催の

技術懇親会での講演を収録・編集したもので

す。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

講 師 ご 紹 介 

 

 

◇ 小久保 厚郎（こくぼ あつろう）氏 １９５０年東京生まれ。 

 
  アーサー・D・リトル（ジャパン）株式会社 シニアアドバイザー 

  Rand D マネジメント・ドット・コム主宰（http://www.randdmanagement.com/） 

 

  略歴 

   東京工業大学高分子工学科卒業 同大学院理工学研究科修士課程修了 

   １９７５年 東芝総合研究所入社 様々なプロジェクトに参画 

   １９８１年 アーサー・D・リトル入社 技術戦略策定手法開発の日本担当として活躍 

   プリンシパル（パートナー）を経て現職 

   技術とイノベーションのマネジメント分野のコンサルティング歴 20 年 

 

  著書 

   「高度技術の戦略的管理」 日経マグロウヒル社 1986 年  

   「イノベーションを生み出す秘訣」 ダイヤモンド社 1998 年  

   「研究開発のマネジメント」 東洋経済新報社 2001 年 など多数 

 

  連絡先 

   Ｅメール kokubo_a@d1.dion.ne.jp 

   ＰＨＳ  ０７０－６６３２－５３４６ 

   ＦＡＸ  ０３－３４０６－４５９２ 

 

◇ アーサー・D・リトル株式会社 
 
 １８８６年マサチューセッツ工科大学のアーサー・D・リトル博士により世界最初の民間受託研究機    

関として同大学のキャンパス内に設立。当初は技術開発の委託研究を中心に活動、その後経営コンサルテ

ィングの分野にも活動領域を拡大し、現在では、経営立案から、組織・業務の改革等にいたるまで経営の

あらゆる重要課題に応えられる総合経営コンサルティング・ファーム。 

 １９７８年３月に日本法人を設立し、以来２０年に亘り一部上場企業をはじめ大手外資系企業のトップ

マネジメントに対して重要経営課題解決のためのコンサルティング・サービスを提供中。 

 

 ＵＲＬ http://www.adl.co.jp/ 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
          〒102-0074   

                  東京都千代田区九段南１－５－６ 

                  あさひ銀九段ビル 

          TEL.03-3221-8451 FAX.03-3221-8454 

     E-mail:staff@asahibank-fdn.or.jp          

      URL:http://www.asahibank-fdn.or.jp   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 


