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日本 的 イ ノ ベ ー シ ョンの強 み と弱 み

徐 方 啓

要 約 日本 企 業 の 競 争 力 の 源 泉 は ど こ に あ るか 。 これ にっ いて,学 者 と実 務 者 に よ り意 見 が

分 か れ るが,共 通 の キ ー ワ ー ドは一 っ あ る。 そ れ は イ ノベ ー シ ョンで あ る。 と こ ろが,一 概

に イ ノ ベ ー シ ョ ンを も っ て 日本 企 業 の 強 さ と弱 さ を 説 明 す る時 に,不 都 合 が 生 じる。 した

が っ て,本 稿 は イ ノ ベ ー シ ョ ンの 構 造 か ら 日本 的 イ ノベ ー シ ョ ンの 強 さ と弱 さを 論 じて み

る。 概 して 言 え ば,日 本 企 業 は プ ロ ダ ク トの イ ノベ ー シ ョ ンとプ ロセ スの イ ノベ ー シ ョンが

得 意 で あ るが,ビ ジ ネ スの イ ノ ベ ー シ ョン と社 会 的 イ ノベ ー シ ョンが 不 得 意 で あ る。

キ ー ワー ド 日本 的,企 業,イ ノベ ー シ ョ ン,強 み,弱 み
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AbstractWhatistheoriginofcompetitivenessofJapaneseenterprises?Theopinions

betweenscholarsandbusinesspersonsaredifferent.Butthereisacommonkeywordin

theopinions.Itisinnovation.However,whenweexplainthestrengthandweaknessof

Japaneseenterpriseswiththeviewpoint,theinconveniencetookplace,Therefore,this

papertriedtoarguetheseproblemswithaviewpointofthestructureofinnovation.

Generallyspeaking,Japaneseenterprisesarestronginproductinnovationandprocess

innovation,butareweakinbusinessinnovationandsocialinnovation.
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1.は じ め に

本 論 を展 開 す る前 に,ま ず 日本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンと は何 か を検 討 して み る。

日本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンと い う言 葉 に は,「 日本 的」 と 「イ ノベ ー シ ョ ン」 が あ るが,「 イ

ノ ベ ー シ ョン」 が メ イ ンで,「 日本 的 」 が サ ブ な の で,ま ず イ ノベ ー シ ョ ンに つ い て,論

じて み る。

筆 者 の研 究 に よれ ば,イ ノ ベ ー シ ョ ンと は,個 人 ま た は組 織 が 物 事 を よ り良 くす る た め

に起 こ した 変 革 の プ ロ セ ス と結 果 で あ る(1)。こ の定 義 か らい くっ か の 意 味 を読 み 取 れ る。

① 個 人 で も組 織 で もイ ノ ベ ー シ ョ ンを起 こす こ とが で き る。 組 織 は個 人 か ら構 成 され る の

で,イ ノ ベ ー タ ーが 基 本 的 に個 人 で あ るが,イ ノ ベ ー テ イ ブ な組 織 の中 で,個 人 の創 造 性

が 十 分 発 揮 で き,1+1>2の 効 果 が 期 待 で き る。 ② イ ノ ベ ー シ ョ ンの 目的 は,既 存 の物

事 を よ り良 くす る た めで あ る。 言 い換 え れ ば,逆 の方 向 へ 変 わ る な ら,イ ノ ベ ー シ ョ ンと

は言 え な い。 ③ イ ノ ベ ー シ ョ ンは結 果 だ けで な く,結 果 が 出 る まで の過 程 も含 まれ る。 ④

変 革 の結 果 を評 価 す る こ とが で き るが,変 革 の プ ロ セ ス を評 価 す る こ と は難 しい。

イ ノ ベ ー シ ョ ンを理 解 す る こ とが で きれ ば,日 本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンを理 解 す る こ と は難

し くな い。 す な わ ち,日 本 の特 徴 を 持 っ 日本 人 ら しい イ ノ ベ ー シ ョ ンで あ る。 と ころ が,

これ な らま た どん な イ ノ ベ ー シ ョ ンは 日本 人 ら しい イ ノ ベ ー シ ョ ンで あ るか と い う質 問 が

出 さ れ る で あ ろ う。 これ に っ い て,先 行 研 究 は そ ん な に な いが,『 日本 型 イ ノ ベ ー シ ョ ン

のす す め」 と い う本 に は,次 の よ う な定 義 が あ る(2)。

「日本 型 イ ノ ベ ー シ ョ ン」 と は,終 わ る こ との な い継 続 的 な プ ロセ ス の遂 行 とそ の 進 歩

の結 果 と して,「 非 本 来 的 偶 発 性=非 意 図 的 な 結 果 」 が お こ り,結 果 と して現 在 と過 去 と

の非 連 続 が 生 じる 「刷 新 」 を通 した 「出 口 に お け る イ ノ ベ ー シ ョ ン(思 い の強 さ と こだ わ

りの結 果 と して の イ ノ ベ ー シ ョ ン)」 で す。

しか し,こ れ は決 して 簡 潔 で 明 瞭 な定 義 と は言 え な いだ ろ う。 それ ど こ ろか,定 義 ら し

くな い もの と も思 わ れ る。 実 は,筆 者 は そ の本 の タ イ トル に引 き付 け られ て,急 いで 日本

型 イ ノベ ー シ ョ ンと は何 か を知 りた か った が,な か な か 出 て こな くて,最 後 の 章 に な る

(1)徐 方 啓(2009),「 イ ノベ ー シ ョ ンの 構 造 」 商 経 学 叢 第55巻 第3号,pp。7.

(2)小 笠 原 泰+重 久 朋 子(2009),『 日本 型 イ ノベ ー シ ョ ンの す す め 』 日本 経 済 新 聞 社pp.255.
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と,よ うや く出 た。 言 うま で も な く,こ の 本 の著 者 は帰 納 法 を使 って 論 点 を 展 開 して い

る。 しか し,結 果 と して 定 義 ら し くな い もの しか 出 さ な い こ とか ら,二 っ の こ と を推 測 で

き る。 一 っ は,定 義 そ の も の の難 しさで あ る。 も う一 っ は,日 本 型 イ ノ ベ ー シ ョ ンと は何

か と い う定 義 の難 しさで あ る。

専 門 書 と して,遠 まわ しを して も特 に問 題 は な いが,論 文 と して 帰 納 法 よ り演 繹 法 の ほ

うが 読 者 に と って 分 か りや す い ので,筆 者 は敢 え て チ ャ レ ン ジを した。 す なわ ち,日 本 的

イ ノ ベ ー シ ョ ンと は,製 品 の細 部 まで 完 壁 さ を追 求 す る た め に費 や したす べ て の努 力 の プ

ロ セ ス と結 果 で あ る。 言 い換 え れ ば,モ ノづ く りを基 本 にす る伝 統 的 な変 革 の プ ロ セ ス と

結 果 で あ る。

日本 的 イ ノベ ー シ ョ ン は,か つ て 世 界 的 に 注 目 され て い た が,1990年 代 以 降,「 失 わ れ

た20年 」 の間 に次 第 に色 裾 せ て しま っ た。 そ の原 因 は何 で あ ろ うか 。 本 稿 は,強 み と弱 み

の両 方 か らそ の原 因 を検 討 して み る。

2.日 本 的 イ ノベ ー シ ョンの強 み

上 に述 べ た定 義 か ら,製 品 の細 部 まで 完 壁 さ を追 求 す る こ とが モ ノづ くり を ベ ー ス にす

る 日本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンの特 徴 で あ る こ とが 分 か る。 中 国 市 場 で は 日本 製 の商 品 に人 気 が

あ るが,偽 物 が 多 い ので,一 般 消 費 者 は手 に入 れ た 「日本 製 」 と印 字 され て い る商 品 が 本

物 か ど うか を判 断 す る方 法 は中 身 を見 る と い う こ とで あ る。 細 部 まで きれ い に仕 上 げ た も

の で あ れ ば,間 違 い な く 日本 製 で あ るが,そ うで な けれ ば 偽 物 で あ る。 な ぜ か と い う と,

偽 物 を作 る中 国 の業 者 は最 小 限 の コ ス トを もって 最 大 の利 益 を取 ろ う とす る ので,外 観 だ

け に力 を入 れ て 消 費 者 に気 付 か な い よ う に模 倣 す るが,中 身 が ど うで も い い と い う方 針 を

取 って い るか らで あ る。

そ れ で は,な ぜ 日本 企 業 は製 品 の 細 部 ま で 完 壁 さ を 追 求 す るの か 。 この 質 問 を解 くに

は,歴 史 的 に見 る必 要 が あ る。

戦 後 か ら1950年 代 末 まで,ア メ リカ市 場 にお け る 日本 製 品 の イ メ ー ジ は,や は り 「や す

か ろ う,悪 か ろ う」 で あ っ た。 数 え 切 れ な い失 敗 と屈 辱 を食 わ れ た 日本 企 業 は,デ ミ ング

(WilliamE.Deming1990～1993)博 士 を は じめ とす る ア メ リカ の品 質 管 理 専 門 家 の 指 導

を受 けて,品 質 の大 事 さ を痛 感 し,本 気 で モ ノづ く りの基 本 を学 び始 め た。 それ 以 来,日

本 製 品 の品 質 は見 る見 る う ち に改 善 され て,1970年 代 に な る と,っ い に本 家 の ア メ リカ企

業 並 み の品 質 を守 れ,場 合 に よ って ア メ リカ企 業 よ りよ い製 品 を作 れ る よ う に な っ た。 な
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ぜ,日 本 企 業 は そ こ まで 出来 た のか 。 筆 者 は そ の原 因 を三 点 に ま と め た。

そ の一,敗 戦 に よ る屈 辱 の払 拭 で あ る。 敗 戦 は,日 本 民 族 にか っ て な い屈 辱 を も た ら し

た。 一 日 も早 く敗 戦 国 の コ ン プ レ ッ ク スか ら脱 出 しよ う とす る こ とが 官 民 一 致 の願 望 で

あ っ た。 そ の た め,先 進 的 な もの を学 ぶ 日本 人 経 営 者 の姿 勢 は,ア メ リカ の経 営 者 よ り遥

か に真 剣 で本 気 で あ った。 デ ミング博 士 は 日本 に お いて 「デ ミン グ賞 」 の 主 人 公 と して 広

く知 られ て い る が,ア メ リカで は ほ とん ど知 られ て い なか った と い う事 実 を見 れ ば分 か

る(3)。

そ の二,資 源 欠 乏 に よ る危 機 感 で あ る。 自然 資 源 の欠 乏 と い う厳 しい現 実 に直 面 し,何

処 の国 よ り も生 存 の危 機 を深 刻 に感 じる 日本 人 は,モ ノ を大 事 にす る伝 統 が あ る。 それ だ

けで な く,こ の よ う な伝 統 は,モ ノ を作 る時 に は っ き り現 れ る。

そ の三,外 貨 稼 ぎ の た め の輸 出で あ る。 自然 資 源 の欠 乏 の た め,外 国 か ら原 材 料 を輸 入

しな けれ ば な らな い。 しか し,も の を輸 入 す る に は,外 貨 を必 要 とす る。 結 局,外 貨 を稼

ぐた め に,質 の良 い もの を作 らな けれ ば な らな い。

この よ うに,品 質 へ の追 求 は まさ に一 企 業,一 産 業 の 問題 で はな く,国 全 体 の 死 活 問題 と

な った。 だ か ら,日 本 商 品 の品 質 が迅 速 に改 善 され たの は,全 国民 の努 力 の結 晶 と言 え る。

モ ノづ く りを ベ ー ス にす る 日本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンは,な ぜ 細 部 まで 完 壁 さ を追 求 し,し

か も達 成 で き る のか 。 これ にっ いて,日 本 企 業 の従 業 員 の特 徴 か ら も説 明 が で き る。 組 織

に帰 属 す る意 識 が 強 い 日本 人 は,企 業 を一 生 の居 場 所 と して 愛 し,企 業 と共 存 共 栄 を しよ

う とす る人 が 相 当 多 い。 彼 らは,無 名 の英 雄 の よ う に組 織 の一 員 と して コ ッ コ ッ働 き,改

善 を行 う た め に知 恵 を 出 し,切 磋 琢 磨 をす る こ とか ら生 きが い を感 じ,楽 しみ を感 じて い

る。 こ の よ う な従 業 員 は平 社 員,中 間 管 理 職,経 営 陣 を問 わ ず に多 くい る ので,組 織 的 知

識 創 造 の た め の環 境 を作 り出 した。 日本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンは,ま さ し くこ の組 織 的 知 識 創

造 の代 名 詞 と も言 え る。

日本 企 業 は,従 業 員 素 質 の均 一 性 の た め,他 の国 の企 業 に比 べ る と,現 場 力 が 強 い。 現

場 の知 恵 を生 か す こ とが で き る活 動 は,い ず れ も優 れ た成 果 を収 め た。 例 え ば,ア メ リカ

か ら導 入 した 品 質 管 理 の 手 法 は,提 案 制 度,小 集 団 活 動 な ど の現 場 の知 恵 を 取 り入 れ て

TQC,さ らにTQMへ 進 化 した結 果,日 本 製 品 は素 晴 ら しい品 質 を も って 世 界 で の シ ェ

ア を拡 大 して き た。 長 い間,日 本 製 品 は高 品 質 の代 名 詞 の よ う に,世 界 中 の消 費 者 に愛 用

さ れ て い る。 例 え ば,カ ラ ー テ レ ビ,VTRを 代 表 とす る家 電 製 品,バ イ ク,自 動 車 を は

じめ とす る輸 送 機 器,NCを 中 心 とす る工 作 機 械,さ ら に,シ ー ル ド掘 進 機,シ ョベ ル

(3)ス チ ュ ア ー ト ・ク レイ ナ ー(嶋 口充 輝 監 訳)『 マ ネ ジ メ ン トの 世 紀 」 東 洋 経 済 新 報 社p.208-209
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カ ー を代 表 とす る地 下 鉄 工 事 用 機 械 と建 設 機 械 な ど,数 え 切 れ な い ほ ど多 い。 言 い換 え れ

ば,プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ンは 日本 企 業 の得 意 な分 野 で あ る。

筆 者 は,イ ノ ベ ー シ ョ ンの構 造 を研 究 して,変 革 の難 しさ と社 会 的 影 響 か ら,四 っ の階

層 に分 け た。 す なわ ち,プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ン,プ ロ セ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ン,ビ ジ

ネ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンと社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ンで あ る。

日本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンは モ ノづ く りを ベ ー ス にす る ので,プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ン

と プ ロ セ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンが 得 意 で あ る。

こ こで い う プ ロ ダ ク トは,製 品 ま た は サ ー ビスで あ る。 したが って,製 品 を作 って い る

会 社 が そ の 製 品 を よ り良 くす る た め に行 った 変 革 は,プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ンで あ

る。 ま た,サ ー ビス を提 供 す る組 織 が そ の サ ー ビス の質 を改 善 す る た め に行 っ た変 革 も プ

ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ンで あ る。 一 方,こ こで い う プ ロ セ ス は,製 品 ま た は サ ー ビス を

よ り良 い方 法 で 作 る ま た は提 供 す る各 段 階 で あ る。 主 に製 造 工 程,生 産 方 式 の変 革 にか か

わ る。

次 は,具 体 的 な例 を挙 げて,日 本 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンの強 み を説 明 して み る。

事 例1.テ レ ビ

1953年1月,早 川 電 器(シ ャー プ の前 身)は 日本 初 の テ レ ビを発 売 して 以 来,も うす ぐ

60周 年 に な る(4)。この 間 に,日 本 の 家 電 メ ー カ ー は,イ ノベ ー シ ョ ンを 重 ね て い る の で,

テ レ ビは何 回 も変 身 した。 放 送 の方 式 か ら言 え ば,白 黒 か らカ ラ ーへ,ア ナ ロ グか らデ ジ

タ ルへ 変 わ っ た。 ハ ー ド面 で 言 え ば,最 初 の14イ ンチか らサ イ ズが 大 き くな り,現 在 市 販

の テ レ ビの最 大 サ イ ズが65イ ンチ も あ る。 技 術 面 で 言 え ば,最 初 の三 電 銃 ブ ラ ウ ン管 テ レ

ビか ら トリニ トロ ンカ ラーテ レ ビ,ハ イ ビ ジ ョン,液 晶 テ レ ビ,プ ラズ マ テ レビへ次 か ら次

へ 進 化 して い る。 機 能(録 画,編 集,3D,携 帯 式 な ど),画 像 が 増 え る一 方,体 積,重

さ,部 品 も減 り,価 格(1イ ンチあ た り)も 下 が り,ま す ます完 壁 の形 に近 づ い て い る。

事 例2.カ ー ナ ビ

カ ー ナ ビの原 理 はGPS(全 地 球 測 位 シス テ ム)に あ り,ア メ リカ で先 に発 見 され,軍

事 用 に使 わ れ たが,数 万 ドル もか か る ので,民 生 用 に な らなか っ た。 日本 企 業 は,金 をか

けて ア メ リカか ら導 入 して,改 善 と工 夫 を積 み 重 ね て,コ ス トを劇 的 に下 げて 商 品 化 に漕

ぎっ い た。1990年6月,パ イ オ ニ アが 市 販 モ デ ル で世 界 初 のGPS式 カ ー ナ ビを発 売 し始

め だ5)。 現 在,多 くの 自動 車 メ ー カ ー と電 気 機 器 メ ー カ ー は カ ー ナ ビを作 って い る。 市 販

(4)宮 本 惇 夫(2007),『 シ ャ ー プ独 創 の 秘 密 」 実 業 之 日本 社pp.35.

(5)パ イオ ニ ア ホ ー ム ペ ー ジ:http://pioneerjp/corp/profile/history/
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され て い る カ ー ナ ビは極 めて 精 密 で,検 索 機 能 は い う まで も な く,方 位 と距 離 の表 示,合

成 音 声 に よ る進 路 の案 内,運 転 者 が 道 を 迷 わ ず に 目的 地 まで 行 く事 が で き る。 さ らに,二

輪 車 用,個 人 用 ナ ビゲ ー シ ョ ン(PND)機 器,ス マ ー トフ ォ ンの一 機 能 まで 発展 して きた。

事 例3.温 水 洗 浄 便 座

日本 を初 めて 訪 れ た外 国 人 は,空 港 にせ よ,ホ テ ル にせ よ,ま ず 驚 い た の は,温 水 洗 浄

便 座 で あ る。 これ もア メ リカ人 に発 明 され た もので あ るが,商 品 化 を実 現 した の は 日本 企

業 で あ る。1967年 に初 め て 国産 化 を実 現 して以 来(6>,機 能 の 向上 と価 格 の下 が りに伴 って,

温 水 洗 浄 便 座 の普 及 率 が 年 々伸 びて い る。 内 閣 府 消 費 動 向 調 査 に よれ ば,2011年 現 在 日本

に お け る世 帯 普 及 率 は70.9%で あ る(7>。こ の商 品 は,衛 生 面 だ け で な く,疾 病 の 防 止,健

康 の増 進 に も効 果 が あ る ので,今 後 世 界 で 売 れ る可 能 性 が 極 めて 高 い。

事 例4.住 宅

国土 が 狭 い た め,日 本 の 住 宅 は 欧米 の よ うに 広 い敷 地 で 建 て る こ と が ほ とん ど で き な

い。 それ に もか か わ らず,敷 地 が 狭 いか らこ そ,土 地 と空 間 を有 効 に使 う た め に創 意 工 夫

が 必 要 で あ る。 結 局,日 本 独 特 な住 宅 が 生 まれ た。 す なわ ち,土 地 が 狭 いが,延 べ 床 面 積

を最 大 化 にす る圧 迫 感 を感 じな い一 軒 家 で あ る。 しか も,内 部 の設 備 が 極 めて 合 理 的 に備

え て,生 活 の便 利 さ を十 分 に享 受 で き る。 例 え ば,シ ス テ ム キ ッチ ン,換 気 シ ス テ ム,床

暖 房,風 呂場,温 水 洗 浄 便 座 な どが もう一 般 的 で,ソ ー ラ ー発 電,緊 急 時 用 発 電 シ ス テ ム

な ど を加 え れ ば,あ りと あ らゆ る も のが 揃 って い る。 特 に,こ の よ う な住 宅 は,金 持 ちだ

けで な く普 通 の サ ラ リー マ ンで も所 有 で き る と い う事 実 を考 え て,日 本 の素 晴 ら しさが 分

か る。

上 に述 べ た事 例 は,い ず れ もモ ノづ く りの典 型 例 と言 え る。 そ の共 通 点 は細 部 まで 完 壁

さ を追 求 して い る ので は な いか 。

プ ロ セ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンにつ いて も,日 本 企 業 が 強 い。

セ ブ ン ーイ レブ ンは ア メ リカか らコ ン ビニ と い う新 しい業 態 を 日本 に導 入 して か ら何 十

年 にわ た って,い か に して 地 域 の住 民 へ の サ ー ビス を充 実 す るか を め ぐって 地 道 な改 良 を

続 け て い る。 例 え ば,POSシ ス テ ム の 開 発,公 共 料 金 の 収 納 代 行,チ ケ ッ トス テ ー シ ョ

ンの 増 設,宅 急 便 の 扱 い,銀 行ATMや デ ジ タ ル 複 合 コ ピー 機 の 設 置,な ど,新 し い

サ ー ビス を次 か ら次 へ 導 入 して い る うち に,っ い に ア メ リカ の 親 元 を 買 収 す る こ と に

至 っ た。 コ ン ビニ の特 徴 は便 利 さで あ る。 セ ブ ン ーイ レブ ンは物 売 りで は な く,便 利 さ に

(6)温 水 洗 浄 便 座 協 議 会 ホ ー ム ペ ー ジ:http://www.sanitary-netcom/conference/index.html

(7)内 閣 府 消 費 動 向 調 査:http://www.esri.cao.gojp/jp/stat/shouhi/shouhi.html
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こだ わ って サ ー ビス を提 供 す る プ ロ セ ス の変 革 を行 って い る ので,サ ー ビス の分 野 にお け

る プ ロ セ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンの良 い例 で あ る。

1990年 代 か ら 日本 の 産 業 界 特 に 家電 ・精 密 機 器 業 界 で 推 し進 め て い る 「セ ル 生 産 方 式 」

もプ ロセ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンの絶 好 例 で あ る。 「トヨ タ生 産 方 式 」 の 考 え 方 か ら脱 胎 し,

山 田 日登 志 氏 が 考 案 した こ の 「セ ル 生 産 方 式 」 は,製 造 プ ロ セ ス に あ る仕 掛 か り品 の 解

消,多 品 種 少 量 生 産 へ の素 早 い対 応,多 能 工 の育 成 に よ る効 率 の向 上,完 成 品 の愛 着 か ら

生 ま れ た モ チ ベ ー シ ョ ンの高 揚 な ど,い ろ い ろ な 面 で 評 価 で き る。 か っ て,「 トヨ タ生 産

方 式 」 は世 界 的 に注 目 さ れ て,「 リー ン生 産 方 式 」 と して ア メ リカ の 学 者 た ち に絶 賛 され

る時 期 が あ っ た。 しか し,自 動 車 で な い業 界 で は 「トヨタ生 産 方 式 」 を応 用 して も なか な

か うま くい か な か っ た こ と も事 実 で あ る。 した が って,「 トヨ タ生 産 方 式 」 の真 髄 を 理 解

した上 で,脱 ベ ル トコ ンベ ア を 目指 す 「セ ル生 産 方 式 」 は,す で に キ ヤ ノ ンを は じめ,多

くの電 気 メ ー カ ーで 素 晴 ら しい実 績 を作 り出 した ので,今 後 日本 発 の生 産 プ ロ セ ス の イ ノ

ベ ー シ ョ ンの典 型 と して 世 界 に注 目 され るだ ろ う。

3.日 本 的 イ ノベ ー シ ョンの弱 み

ビ ジネ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンは,製 造 業 ま た は サ ー ビス業 そ の もの に変 化 を もた らす た め

の変 革 で あ る。 分 か りや す く言 え ば,ビ ジ ネ ス モ デ ル の変 革 で あ る。

と ころが,ビ ジネス の イノベ ー シ ョンにっ い て,日 本 企 業 の強 み はなか なか感 じ られ な い。

そ れ ど ころ か,せ っか くプ ロダ ク トの イノベ ー シ ョンとプ ロセス の イノベ ー シ ョンに よ って 生

まれ た優 れ た商 品 はそれ のせ いで競 争 優 位 を失 って しま った ケー スは時 々見 当 た る。

携 帯 電 話 を 例 に す れ ば,多 くの メ ー カ ー は プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ン を持 続 的 に

行 っ た結 果,ど の国 の メ ー カ ー よ り もい ち早 く良 い商 品 を売 り出 した。 しか し,日 本 の消

費 者 が 世 界 一 の商 品 を持 って 自慢 して い る時,海 外 の消 費 者 は 日本 製 の携 帯 電 話 を一 斉 敬

遠 した。 なぜ だ ろ う。 シス テ ムが 異 な り,海 外 で 使 え な い こ と は海 外 の消 費 者 が 日本 の消

費 者 よ り先 に知 っ た。

一 方
,ア ップ ル,ノ キ ア,サ ム ス ンな ど は 日本 企 業 よ り遅 くス タ ー トしたが,グ ロ ーバ

ル の視 点 で 自分 の ビ ジネ ス モ デ ル を最 初 か ら見 直 した ので,世 界 の携 帯 電 話 の市 場 を制 覇

して い る。

そ の中,ア ップ ル は特 に 目立 っ 。 ア ップ ル の製 造 技 術 は必 ず しも 日本 企 業 に勝 るわ けで

は な い。 ア ップ ルだ けで な く,ア メ リカ の製 造 業 全 体 を見 て も,航 空 宇 宙,先 端 医 療 機 器
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な ど少 数 の分 野 に限 り日本 企 業 を リー ドして い るが,ほ とん ど の製 造 業 は1980年 代 にす で

に 日本 企 業 に負 け た。 ア ップ ル もこれ を よ く知 って い る ので,製 造 は ほ ぼす べ て 中 国 ま た

は台 湾 の メ ー カ ー にOEM(相 手 先 の ブ ラ ン ドで の 受 託 生 産)ま た はEMS(電 子 製 品 の

製 造 受 託 サ ー ビス)の 形 で 発 注 して い るが,自 分 が ビ ジネ ス モ デ ル の イ ノ ベ ー シ ョ ンに没

頭 して い る。 結 局,ア イ ポ ー ド,ア イ フ ォ ー ン,ア イパ ッ ドな ど,奇 抜 な商 品 が 次 々生 ま

れ,一 人 勝 ち の地 位 を長 く守 って い る。

太 陽 電 池 の分 野 で も同 じ傾 向 が 見 られ る。 従 来,シ ャー プ,京 セ ラ,三 洋 電 機 な ど 日本

メ ー カ ーが 世 界 の流 れ を リー ドして い たが,現 在,中 国 と ドイ ツ の企 業 に遅 れ を取 って い

る(8>。個 人 消 費 と関連 す る分 野 を調 べ て み た ら 日本 メ ー カ ーが 今 で も リー ドを守 って い る

分 野 が大 分 減 って い る こ とが事 実 で あ る。 日本 企 業 の 全 盛 期 で あ る1980年 代 に比 べ る と,

信 じ られ な い衰 退 に な っ た。

ソ ニ ー の ウ ォ ー ク マ ンは,典 型 的 な事 例 と言 え る。

1979年7月 発 売 して 以 来,単 一 機 能 の再 生 機(カ セ ッ トテ ー プ タ イ プ)か ら,録 再 機 能

ウ ォ ー ク マ ン,ラ ジオ内 臓 ウ ォ ー ク マ ン,CDウ ォ ー ク マ ン,MDウ ォ ー ク マ ン,メ モ リー

ス テ ィ ック ウ ォ ー ク マ ン,な ど新 しい モ デ ル を次 か ら次 へ 発 売 され,音 質 が ます ます 向 上

し,操 作 が 一 層 簡 単 で,デ ザ イ ンも も っ と綺 麗 に な り,商 品 全 体 が ます ます コ ンパ ク トに

な っ た ので,ポ ー タ ブ ル オ ー デ ィ オ と して,世 界 中 の フ ァ ンに愛 用 され て ソ ニ ー の絶 頂 期

を押 し上 げ た。 しか し,ソ ニ ー は ウ ォ ー ク マ ンを め ぐ って 持 続 的 に イ ノ ベ ー シ ョ ン を

行 って い る う ち に,無 意 識 に こ の商 品 の墓 を掘 って い る。 ア ップ ル は,ネ ッ トワ ー ク を通

じて 好 き な曲 を随 時 に ダ ウ ンロ ー ドで き る と い う斬 新 な コ ンセ プ トを も って ア イ モ ー ドを

売 り出 して,ウ ォ ー ク マ ンの時 代 遅 れ が 目立 ち に な り,そ の姿 の消 しに拍 車 をか け た。 持

続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンは,ま さ にハ ーバ ー ドビジ ネ ス ス ク ー ル教 授 の ク レイ トン ・ク リス テ

ンセ ン氏 が 言 い 出 した 「イ ノ ベ ー シ ョ ンの ジ レ ンマ」 を 作 り出 した。 ソニ ー は,ネ ッ ト

ワ ー ク ウ ォ ー ク マ ンを開 発 して 巻 き返 そ う と したが,な か なか ア ップ ル の勢 い を食 い止 め

る こ とが で き なか っ た。2010年10月,ソ ニ ー はっ い に全 世 界 で2億2000万 台 を販 売 した従

来 型 の ウ ォ ー ク マ ンの製 造 を中 止 す る と宣 言 した(9)。

最 後 は,社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ンで あ る。

社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ンは,社 会 全 体 に影 響 を与 え る変 革 で,イ ノ ベ ー シ ョ ンの最 高 の段

階 で あ る。 ドラ ッカ ー は,日 本 の開 国 か ら経 済 強 国 まで の道 の り を社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ン

(8)「 特 集 太 陽電 池」 日経 ビ ジネ ス2009年6月8日 号pp.18-34。

(9)47ニ ュ ー ス ホ ー ム ペ ー ジ:http://www.47newsjp/CN/201010/CN2010102201000574.html
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と見 な して い る。 彼 は,「 日本 に と って,社 会 的 イ ノ ベ ー シ ョンの ほ うが 蒸 気 機 関車 や 電

報 よ り もは るか に重 要 だ っ た。 しか も,学 校 や 大 学,官 僚 機 関,銀 行,労 使 関 係 の よ う な

社 会 的 機 関 の発 展,す なわ ち社 会 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンの ほ うが,蒸 気 機 関 車 や 電 報 の発 明 よ

り もは るか に難 しか っ た」 と強 調 した⑳。

と こ ろが,明 治 維 新 以 来,日 本 に お け る社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ン は,目 立 っ 効 果 が な

か っ た。 特 に失 わ れ た20年 の間 に,55年 体 制 の崩 壊,新 党 乱 立,ト ップ更 迭,政 権 交 代 な

ど,日 本 の政 治 は万 華 鏡 の よ う に変 わ って い たが,社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ンは なか なか 行 わ

れ なか っ た。 欧 米 で は,新 しい政 権 が 生 まれ た ら,前 政 権 と明 らか に違 う政 策 を い ち早 く

打 ち 出 して 実 行 す る こ と を国 民 に ピー ア ー ル し,協 力 を呼 びか け る。 何 年 の後,こ の よ う

な社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ンの効 果 が 現 れ るわ けで あ る。 日本 の場 合,政 治 家 は どん な こ と を

や って も 「国 民 の た め に」 を 口癖 に して い るが,何 年 経 って も何 も変 わ らな い こ とが 国 民

は よ く分 か る。 だ か ら,政 治 に無 関 心 な層 が 増 え っ っ あ る。

4.日 本的 イノベ ーシ ョンの弱み につ いての原因分析

それ で は,な ぜ 日本 企 業 は プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ンと プ ロ セ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンが

強 く,ビ ジネ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンと社 会 の イ ノ ベ ー シ ョ ンが 弱 いか 。

筆 者 は,そ の主 な原 因 が 二 っ あ る と思 う。

一 っ は
,持 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンへ の拘 りで あ る。

プ ロ ダ ク トの イ ノ ベ ー シ ョ ンと プ ロ セ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ンを持 続 的 に行 う結 果,同 じ商

品 ま た は サ ー ビスが 同 じ方 向,す なわ ち過 去 の成 功 の延 長 線 で 進 化 して い る。 だ か ら,商

品 は ます ます 多 機 能,コ ンパ ク ト,丈 夫 に な り,サ ー ビス は ます ます き め細 か く,周 到 的

に な る。 しか し,ブ レー ク ス ル ーが 起 こ らな い。

ブ レー ク ス ル ー に必 要 な の は持 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンで は な く,非 持 続 的 あ る い は断 続 的

イ ノ ベ ー シ ョ ンを必 要 とす る。 ク レイ トン ・ク リス テ ンセ ン氏 に よれ ば,破 壊 的 イ ノ ベ ー

シ ョ ンを必 要 とす る。 これ は ま さ し く自 己否 定 で あ る。 言 い換 え れ ば,イ ノ ベ ー シ ョ ンは

あ る程 度 進 めて い た ら,発 想 転 換 を して 別 の方 向 へ 進 め な けれ ば な らな い。 過 剰 な持 続 は

自分 の墓 を掘 る行 為 と いわ ざ る を得 な い。 ソ ニ ー の ウ ォ ー ク マ ンは,ま さに これ に適 す る。

言 う まで もな く,論 理 的 に そ うで あ るが,実 際 そ う い うふ う に実 行 す る に は,経 営 者 の鋭

(1①P.E.

PP.48.

ドラ ッカ ー(上 田惇 生 訳)(1987),『 イ ノ ベ ー シ ョンと起 業 家 精 神(上)」 ダ イ ヤ モ ン ド社
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い先見力と大きな勇気を欠けてはならない。

も う 一 っ は,リ ー ダ ー シ ッ プ の 欠 如 で あ る 。 ビ ジ ネ ス の イ ノ ベ ー シ ョ ン に し ろ,社 会 の

イ ノ ベ ー シ ョ ンに しろ,発 想 力 と実 行 力 の あ る リー ダ ーが 不 可 欠 で あ る。 日本 の人 材 育 成

は,大 学,企 業と官公庁を問わず,大 量生産のように均質の人材を育成 しているが,抜 群

の人材の育成には向いていない。サラリーマン経営者が多 くいる日本の大企業は,持 続可

能な成長を実現するために,い かに強いリーダーシップを発揮できる人材を育成するかが

大 き な課 題 で あ る。 日本 に もス テ ィー ブ ・ジ ョブ ス の よ う な経 営 者,ロ ナ ー ド ・レー ガ ン

のような政治家の輩出が国民に期待されている。
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