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㸯㹇㸮３ 
 ロンティアから課題ඛ㐍ᅜ日本のᑗ来方向を᥈るࣇジネスࣔデルのࣅ

㹼⏘業構造㌿᥮研究のどⅬから㹼 
 

㜿部ோ志㸦科学ᢏ⾡と⤒῭の会㸭ᮾὒ大）㸪ۑගᒸ正秀㸦ࢽࢯー） 
 
 

 
1. はじめに 
㏆年ࢃがᅜの⤒῭活動は低㏞ഴ向が続いている
が、ୡ⏺的に見ると、Ḣ⡿では新しいࣅジネスや
〇ရが㛤ᣅされる事で活Ẽをసり出し、また新⯆
ᅜで大きくᡂ㛗を㐙ࡆている௻業も少なからず
見られる。またࢃがᅜにおいても環境のኚ化に対
ᛂして業態をኚ容させ、ᡂຌしている௻業もᏑᅾ
する。しかし、多くの日本の௻業は、新しいࣅジ
ネスの๰出にⱞしࢇでおり、いかにして社内でイ
ノ࣋ーࣙࢩンを㉳こすか、そのための方策はఱか、
研究やウ㆟を行う࡭きだとのၥ題意識が高まっ
ている。 
 
そこで、㸦社）科学ᢏ⾡と⤒῭の会 ᢏ⾡⤒Ⴀ会
㆟では、⏘業構造㌿᥮研究ᑓ門ጤဨ会をタ⨨し、
事౛を中心として調査研究を行ったので、ここに
そのᴫ要を報告する。 
 
2㸬⫼景 
㏆年、ᡃがᅜの⏘業⏺をྲྀりᕳく環境は大きくኚ
化を見せているが、主なものはୗグの様に 4 つの
ኚ化として上ࡆられる。 
 
・ไ⣙᮲件のኚ化 
ᆅ⌫のẼೃኚ動にకう環境ၥ題、ேཱྀ増、消費増
大による㣗⣊、資源の減少、など 
・ᨻ策のトレンドのኚ化 
エネルギー/資源のᅖい㎸ࡳᨻ策、┬エネᨻ策、環
境⛯㸤᤼出ᶒྲྀᘬ、ᐁẸ一యでのインࣇラࣅジネ
ス㛤ᣅᣑ大、など 
㸦㕲㐨、Ỉ、原子ຊ、ス࣐ートグリッド等） 
・社会⤒῭的トレンドのኚ化 
新⯆ᅜの㟂要増大、ඛ㐍ᅜの㟂要ኚ化㸸ࣔノから
コト࡬、など 
 ジネスࣔデルのኚ化ࣅ・
࢜ープン化ࣔデルの㝯┒と、᰾としてのࣈラック
࣎ックス化、ᢏ⾡㠉新による新つ࣐ーケットの๰
造、など 
 
そしてこれらのኚ化を⫼景に、౛えࡤエレクトロ
クス⏘業では、ᅗ㸯のように、⤒῭環境のኚ化ࢽ
対して大きな影響を受け、฼┈⋡の大きなኚ動が
⾲れている。これに対してࢧーࣅス⏘業は環境ኚ
化にᙉく、ẚ㍑的安定した฼┈⋡の確保が可能で
ある事が分かる。 

 
ᅗ 1. ฼┈⋡の᥎⛣ 
 
また、研究㛤発ᢞ資のᅇ཰ᮇ間は、ᅗ 2 の様にḟ
➨に短ᮇ化が㐍ࢇできており、つまり㐺正な฼₶
を得るᮇ間が短くなることで、㹐㸤㹂ᢞ資のຠ⋡
が㠀ᖖにᝏくなってきている事がࢃかり、これは
〇造業にとっては大きなၥ題となってくる。 
 

ᅗ 2. 㹐㸤㹂ᢞ資ຠ⋡の低ୗ 
 
3㸬事౛研究の㑅定 

๓㏙の様に、⏘業⏺をྲྀりᕳく環境ኚ化は、௻
業のᅾり方そのものにもၥいかけを行っている
に等しく、それᨾに௒は正に⏘業構造の㌿᥮を┿
๢に考える時が来ていると考えられる。そこで、
それにうまく対ᛂし、ኚ化を㉳こしながらᡂ㛗を
続ける௻業などをケーススタディとしてྲྀり上
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3㸬事౛研究の㑅定 

๓㏙の様に、⏘業⏺をྲྀりᕳく環境ኚ化は、௻
業のᅾり方そのものにもၥいかけを行っている
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その㹉㹄㹑を考えるとඹに、その⿬௜けを᳨、ࡆ
ウす࡭く、種々のᨻ策やトレンド、理論を୪行し
て学ࡪこととした。このྛ種のࡈㅮ₇については、
その㑅定は௨ୗの項目を考慮して行った。 
ձ ᅜのᡓ␎分㔝㸦方向௜け） 
・ᡂ㛗ᡓ␎分㔝 
グリーン、ライࣇ㸸➨ 4 ᮇ科学ᢏ⾡基本ᡓ␎の中
で特にண⟬の重Ⅼ配分がなされる分㔝 
・新つ重Ⅼ㡿域 
クールジャパンなどのジャパンࣈランド 
ղ トレンドの理ゎ 
・CEO スタディ、未来ண  
ճ ⏘業⏺の自ᕫኚ㠉ᡂຌ事౛㸸KFS の抽出 
・⏘業⏺の原Ⅼ 
日本が得意とする「ࣔノづくり」࣋ースの事౛ 
・科学ᢏ⾡と⤒῭の会の㆟論᳨ウ分㔝である、ᐇ
㊶的ᢏ⾡⤒Ⴀ論 

 
4㸬事౛⤂௓ 

さて、ここでㅮ₇を㡬いたྛ௻業の方々の事౛
をᗄつかྲྀり上ࡆさせて㡬く事とする。 

 
4－1. ᐩኈࣇィル࣒ 

ᐩኈࣇィル࣒は、ࣇィル࣒のᕷ場減少を自らண
 ᢕᥱし、そこに自らඛ手をᡴつ事で構造ኚ᥮を
ᡂし㐙ࡆている。これは、「デジタル化」をキー
ワードに、࣓ディカルࢩステ࣒、グラࣇィックࢩ
ステ࣒、イ࣓ージングの㸱つの分㔝にὀຊする事
で、➨ 2 の๰業をᥖࡆて事業ࣇࢩトを㐩ᡂしてい
る。そしてこれを㐩ᡂする上での重要事項は、฼
┈増減にとらࢃれない✚ᴟ的な R&D ᢞ資で、こ
こでのᦂるぎないጼໃで見事に主ຊၟရのᕷ場
⦰ᑠという㞴ᒁを஌り㉺え、新たなᡂ㛗を㏄えて
いる。また、そのᚋは᭦にコアテクノロジーの発
展分㔝として化⢝ရᕷ場にも参ධし、充分な研究
㛤発を⫼景とした㉁のⰋさを࣋ースに、╔ᐇにࣇ
 。つつあるࡆンを増やしてᡂ果を上࢓

 

 
ᅗ 3㸬ᐩኈࣇィル࣒ ➨ 2 の๰業 

 
4－2㸬ࢽࢯー 

ンを㉳こࣙࢩーは、過ཤに大きなイノ࣋ーࢽࢯ
す〇ရを発኎してきているが、この原動ຊにはい
くつかの࣏イントを見出すことが出来る。 

࣎、ウンࢲーでのၟရᥦ᱌は、トップࢽࢯ ト࣒
アップ୧方のルートがあり、それぞれ種々のᡂຌ
事౛、ᩘ多くのኻᩋ事౛があるが、ᡂຌしたもの
の多くは過ཤのྰ定や自ᕫྰ定を行った事が特
ᚩとなっている。౛えࡤカラーテレࣅはᚑ来方ᘧ
をྰ定して⊂自㛤発、ウ࢛ーク࣐ンはテープレコ
ーࢲの౑い方をྰ定しての新たなᥦ᱌、カ࣒コー
ー࣐ットをྰ定してඛを見通࢛ࣇはᖖにᚑ来ࢲ
しての㛤発、などである。つまりここではᖖなる
自ᕫ㠉新がキーワードとして出てくる。 

 

ᅗ 4㸬ࢽࢯー㸸プロジ࢙クト౛ 
 

4－3㸬バイエル࣐テリアルࢧイエンス 
バイエルグループで化学⣲ᮦをᢅう同社は、外

資系௻業の特ᚩともいえる、ᑗ来ண を㋃まえて
のᡓ␎的事業࣏ート࢛ࣇリ࢜を構築、ᐇ㊶する事
で、╔ᐇな構造㌿᥮をᅗっている。 

࣑クロ、࣐ クロの観Ⅼでのᑗ来ண を行い、理
᝿となるある࡭きጼを描き、そこと現ᅾとのギャ
ップを明確化してそこを目指すという、高いᡓ␎
性を持った事業᳨ウがなされており、同時にこれ
をトップ࣐ネジ࣓ント自らが明確に᪝᣺りを行
う事で、社内に࣏リࢩーをᾐ㏱させ、事業構造の
㌿᥮を╔ᐇにはかる事にᡂຌしている。この過⛬
で、ᡂ㛗㡿域と᪤Ꮡのࣅジネス㡿域とを分けて分
社化するなどの大きなኚ㠉も行っており、分析に
基づくᡓ␎性を࣋ースにした自ಙが見てྲྀれる
事౛である。また、ኚ㠉には社内᢬ᢠも大きくᏑ
ᅾするが、これに対してのトップのᦂるぎない確
ಙとリーࢲーࢩップが発᥹される事で、ᡂຌにᑟ
いている。この事౛では、トップのࣙࢩࣅン、ุ
᩿が重要な要⣲としてᾋかࡧ上がっている。 
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4－4㸬QUALCOM 

QUALCOMはᦠᖏ㟁ヰのチップセットᕷ場に
おいて、大きな࢙ࢩアとᦂるぎない࣏ジࣙࢩンを
確保しているが、ඖ々は大学からのスࣆンアウト
௻業であり、඾ᆺ的な研究㛤発ᆺの௻業である。
ᙜึはᦠᖏ㟁ヰそのものを㛤発㈍኎する௻業で
あったが、そのᢏ⾡ຊを⫼景に、ᙉຊな㹇㹎を࣋
ースにしたチップセットの౪給࣓ーカー࡬とኚ
化を㐙ࡆ、大きなᡂຌを཰めている。 

ここのࣅジネスࣔデルの特ᚩは⥅続した研究
㛤発ᢞ資にあり、ᡂ果としての㹇㹎を持つ事での
ライセンスとチップ౪給の分㔝で、ᖖにඛ㢌を㉮
るᢏ⾡ຊがそのᙉࡳの᰿源である。また、その主
ᡓ場である通ಙの分㔝では、まだまだ未㛤の大ᆅ
であると定⩏し、⥅続したイノ࣋ーࣙࢩンを㉳こ
す事にὀຊし、持続的ᡂ㛗を目指している。 

 

 
ᅗ 5. QUALCOM 持続的イノ࣋ーࣙࢩン 
 
4－5㸬໭原ᅜ㝿⑓㝔 

⬻外科の໭原ඛ生は、そのⴭ書「⑓㝔がトヨタ
を㉸える日」で་⒪⏘業を日本のḟୡ代の㍺出安
行に⫱てる࡭きとᥦ᱌され、自らリーࢲーとして
アジアでの⑓㝔タ❧事業や་⒪機ჾの㍺出⏘業
化にྲྀり⤌まれている。このྲྀり⤌ࡳは、まだこ
れからの᪋策であり、ᡂຌ事౛ではないが、日本
の⏘業⏺がⱞしࡴ中で、ḟୡ代の⏘業を⫱ᡂする
ྲྀり⤌ࡳとして大きなὀ目に್する活動である。 

その理念は、Ⰻ㉁な་⒪をୡ⏺のே々に㐢くᥦ
౪するという高い理᝿を課がୗ、༢なる་⒪⏘業
の㍺出というᴫ念に␃まらない、┿の་⒪機会の
ᥦ౪という大きなኚ㠉をకう構᝿となっている。
この計画は、᪤に日本ᨻᗓの༠ຊのୗ、╔々とᐇ
行に⛣されつつあり、௒ᚋの᥎⛣がὀ目されるも
ので、⏘業⏺からも✚ᴟ的な参ຍがᮇᚅされる㡿
域の一つである。 

 
4－6㸬ᮾⰪ㸩ΎỈ建タ 

〇造業にࢧーࣅス事業を⤌ࡳ㎸ࢇだ構造㌿᥮
をᅗる新たなྲྀり⤌ࡳで、┳ㆤ・௓ㆤ分㔝のࢧー
事౛である。これは、本✏の最ࡳ⤌ス科学ྲྀりࣅ
ึに♧した、〇造業とᕪ異ࣅス行の฼┈⋡のኚ化
でࢃかる様に、〇造業がより安定したࢧーࣅス事
業を自らྲྀり㎸ࡴことで、安定した⏘業にኚ化さ
せるྲྀり⤌ࡳであるが、この〇造業のࢧーࣅス業
化は、ୗグの 3 つのࢽーࢬを‶たす事で可能とな
る。 

 
ձ ᐈのࢽーࢬэ価್ඹ๰  

㢳ᐈがồめているのはࣔノ自యではなく㸪㢳ᐈ
がࣔノを౑って価್を๰造するプロセスをᨭ᥼
するࢧーࣅス。 
ղ 造業のࢽーࢬэᕪ別化・ᅖい㎸ࡳ  

ࣔノ自యのᕪ別化が㞴しい場合㸪ࣔ ノにຍえて
ඃれたࢧーࣅスをᥦ౪することで㸪➇合他社との
ᕪ別化㸪㢳ᐈᅖい㎸ࡳ。 
ճ 会のࢽーࢬэᆅ⌫環境・資源ၥ題 

ࣔノ自యのᥦ౪からࣔノの機能をᥦ౪するࢧ
ーࣅス㸦レンタルやリース）により㸪ᚠ環ᆺ社会
のᐇ現。 

 
この事౛では、これを་⒪現場でᐇ現する事で

新たなࣅジネス展㛤を᳨ウしているが、つまり、
༢なる〇造業から発展し、自らがࢧーࣅス⏘業に
ຍࢃる事で、事業構造を㌿᥮するヨࡳであり、௒
ᚋの一つの流れを♧すものである。 

 

 
ᅗ 6㸬ᮾⰪとΎỈ建タによる་⒪現場におけるࢧ

ーࣅス事業࡬のྲྀり⤌ࡳ 
 

5㸬まとめ 
この研究会では、๓㏙の事౛をྵめ、種々の事

౛ཬࡧ学究的研究の⤂௓、トレンドの⤂௓などを
行って㡬いたが、これらを通して、ᗄつかのキー
࣏イントがᾋかࡧ上がってきたので、それをまと
める事とする。 
 
 ジネスࣔデルࣅ .5－1
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㛤発ᢞ資にあり、ᡂ果としての㹇㹎を持つ事での
ライセンスとチップ౪給の分㔝で、ᖖにඛ㢌を㉮
るᢏ⾡ຊがそのᙉࡳの᰿源である。また、その主
ᡓ場である通ಙの分㔝では、まだまだ未㛤の大ᆅ
であると定⩏し、⥅続したイノ࣋ーࣙࢩンを㉳こ
す事にὀຊし、持続的ᡂ㛗を目指している。 

 

 
ᅗ 5. QUALCOM 持続的イノ࣋ーࣙࢩン 
 
4－5㸬໭原ᅜ㝿⑓㝔 

⬻外科の໭原ඛ生は、そのⴭ書「⑓㝔がトヨタ
を㉸える日」で་⒪⏘業を日本のḟୡ代の㍺出安
行に⫱てる࡭きとᥦ᱌され、自らリーࢲーとして
アジアでの⑓㝔タ❧事業や་⒪機ჾの㍺出⏘業
化にྲྀり⤌まれている。このྲྀり⤌ࡳは、まだこ
れからの᪋策であり、ᡂຌ事౛ではないが、日本
の⏘業⏺がⱞしࡴ中で、ḟୡ代の⏘業を⫱ᡂする
ྲྀり⤌ࡳとして大きなὀ目に್する活動である。 

その理念は、Ⰻ㉁な་⒪をୡ⏺のே々に㐢くᥦ
౪するという高い理᝿を課がୗ、༢なる་⒪⏘業
の㍺出というᴫ念に␃まらない、┿の་⒪機会の
ᥦ౪という大きなኚ㠉をకう構᝿となっている。
この計画は、᪤に日本ᨻᗓの༠ຊのୗ、╔々とᐇ
行に⛣されつつあり、௒ᚋの᥎⛣がὀ目されるも
ので、⏘業⏺からも✚ᴟ的な参ຍがᮇᚅされる㡿
域の一つである。 

 
4－6㸬ᮾⰪ㸩ΎỈ建タ 

〇造業にࢧーࣅス事業を⤌ࡳ㎸ࢇだ構造㌿᥮
をᅗる新たなྲྀり⤌ࡳで、┳ㆤ・௓ㆤ分㔝のࢧー
事౛である。これは、本✏の最ࡳ⤌ス科学ྲྀりࣅ
ึに♧した、〇造業とᕪ異ࣅス行の฼┈⋡のኚ化
でࢃかる様に、〇造業がより安定したࢧーࣅス事
業を自らྲྀり㎸ࡴことで、安定した⏘業にኚ化さ
せるྲྀり⤌ࡳであるが、この〇造業のࢧーࣅス業
化は、ୗグの 3 つのࢽーࢬを‶たす事で可能とな
る。 

 
ձ ᐈのࢽーࢬэ価್ඹ๰  

㢳ᐈがồめているのはࣔノ自యではなく㸪㢳ᐈ
がࣔノを౑って価್を๰造するプロセスをᨭ᥼
するࢧーࣅス。 
ղ 造業のࢽーࢬэᕪ別化・ᅖい㎸ࡳ  

ࣔノ自యのᕪ別化が㞴しい場合㸪ࣔ ノにຍえて
ඃれたࢧーࣅスをᥦ౪することで㸪➇合他社との
ᕪ別化㸪㢳ᐈᅖい㎸ࡳ。 
ճ 会のࢽーࢬэᆅ⌫環境・資源ၥ題 

ࣔノ自యのᥦ౪からࣔノの機能をᥦ౪するࢧ
ーࣅス㸦レンタルやリース）により㸪ᚠ環ᆺ社会
のᐇ現。 

 
この事౛では、これを་⒪現場でᐇ現する事で

新たなࣅジネス展㛤を᳨ウしているが、つまり、
༢なる〇造業から発展し、自らがࢧーࣅス⏘業に
ຍࢃる事で、事業構造を㌿᥮するヨࡳであり、௒
ᚋの一つの流れを♧すものである。 

 

 
ᅗ 6㸬ᮾⰪとΎỈ建タによる་⒪現場におけるࢧ

ーࣅス事業࡬のྲྀり⤌ࡳ 
 

5㸬まとめ 
この研究会では、๓㏙の事౛をྵめ、種々の事

౛ཬࡧ学究的研究の⤂௓、トレンドの⤂௓などを
行って㡬いたが、これらを通して、ᗄつかのキー
࣏イントがᾋかࡧ上がってきたので、それをまと
める事とする。 
 
 ジネスࣔデルࣅ .5－1

௒ᅇの研究会では、ここでྲྀり上ࡆた事౛をྵ
めて 22 のテー࣐でㅮ₇を㡬いたが、これらをࣅ
ジネスࣔデルという観Ⅼで見ると、構造㌿᥮にᡂ
ຌしたパターンはᗄつかに分けられる。 

 
・ᚭᗏした R&D  のඛ行ᢞ資࡬

ᐩኈࣇィル࣒、QUALCOMなどがヱᙜするが、
事業のᑗ来ീを見通して、そこ࡬の㌿᥮のために
R&D 分㔝を特定し、ᚭᗏしたඛ行㛤発を行って
ኚ化を自ら⯆していくࣔデルである。これにより、
主㍈となるࣅジネス㡿域や཰┈構造のࣇࢩトを
㐩ᡂしていく事が可能となる。 
 
・コアᢏ⾡を࣋ースとしたᶓ展㛤 

HOYA、ᮾⰪや日❧のス࣐ートࢩティ事業など
がヱᙜし、⵳✚したコアᢏ⾡を࣋ースとした新た
な事業展㛤をᅗるもので、得意とするᢏ⾡の特定
と、環境ኚ化を㋃まえて自社が参ධできるᡂ㛗ࣅ
ジネス㡿域の特定と㛤ᣅがキーとなる。このパタ
ーンでは、཰┈源となる事業がᖜのᗈがりを見せ
る事となる。 
 
・M&A 

JTがヱᙜし、࣋ ース事業分㔝での大きなM&A
を行う事でᡂ㛗を㐩ᡂするࣔデルで、この場合は
基本となるࣅジネスࣔデルでのኚ化は↓い。しか
しながら、࣐ネジ࣓ント手法に大きなኚ化を要し、
R&D の行い方をྵめた、自社内での構造ኚ㠉を
ᚲ要とする。また、᭦なるᡂ㛗のⅭには、事業自
యの M&A のඛに、ᕷ場ኚ化にഛえた R&D のඛ
行もキーとなる。 
 
・ࣔノとࢧーࣅスの一య化 

ᮾⰪ㸩ΎỈ建タの事౛がヱᙜするように、これ
までࣔノづくりを得意としてきた⏘業が、ࢧーࣅ
ス事業自యを一య化してྲྀり⤌ࡴもので、௒ᚋの
大きな流れを♧すものである。この場合、ᡤㅝ「コ
トづくり」をඛ行して行うᚲ要が出るため、その
᳨ウがまずは重要となるが、その手法も種々ᥦ᱌
されつつある。 
 
5－2㸬ᡓ␎での対ᛂ 
・自ᕫྰ定、過ཤྰ定してのࣇࢩト 

SONY、ᐩኈࣇィル࣒などがヱᙜし、ᡂຌ㡿域
であろうとも、一᪦自ᕫྰ定し、新たなᣑ大を≺
うものである。これは、ᡂ㛗㏵中であってもその
ඛのࣅジネスやᢏ⾡の流れをண し、そこでఱが
ᚲ要かを考えてඛ手をᡴってᢏ⾡㛤発などを行
う事で、大きなኚ㠉を㉳こす事となる。 
 
・ᑗ来ண  

バイエル࣐テリアルࢧイエンス、་⒪ࣅジネス
のᅜ㝿展㛤などがヱᙜするが、ࣅジネスのᑗ来ീ

をண 分析し、自社のᡂ㛗㡿域を定めて明確にࣅ
ジࣙンを描いて㐍ࡴ対ᛂである。ここには、௻業
のࣅジࣙンが⤡ࡴため、トップ࣐ネジ࣓ントの明
確な意ᛮỴ定とリーࢲーࢩップがᚲ要となる。 
 
5－3㸬ඹ通要⣲ 

௨上、௒ᅇの研究会での事౛研究の結果として、
構造㌿᥮࡬の㐨➽としてᚲ要なᗄつかの要⣲を
見出してきたが、このいずれにもඹ通するᚲ要な
要⣲を見出すことが出来る。それはトップ࣐ネジ
࣓ントによる意ᛮỴ定である。ࣅジネスࣔデルの
ኚ化対ᛂや自ᕫྰ定など、事業㌿᥮をᡂຌ⿬にᑟ
くためには、種々の分析やண᝿などを基にしても、
最ᚋは明確な意ᛮỴ定とࣅジࣙン構築、ཬࡧその
ඹ᭷と全社の方向௜けがᚲ㡲であり、ここはトッ
プ࣐ネジ࣓ントのỴ᩿ຊがᚲ要で、そのⅭの十分
な᳨ウがᚲ㡲となる。௒ᅇの研究会の様に、ᡂຌ
事౛の᳨ウもその一つの᭷ຠな手ẁであり、より
῝ᇼをしたᡂຌཬࡧኻᩋ事౛の分析᳨ウなど、⥅
続しての活動がᮇᚅされる。 
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