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K e y w o r d :  t e c h n o l o g y  t r a n s f e r ,  k n o w l e d g e  c r e a t i o n ,  R u s s i a ,  

J a p a n  

 

T h i s  c a s e  s t u d y  i n v e s t i g a t e d  t h e  t r a n s f e r  o f  r e s u l t s  o f  
R u s s i a n  f u n d a m e n t a l  r e s e a r c h  t o  t h e  d e v e l o p m e n t  a n d  
m a n u f a c t u r i n g  i n  J a p a n e s e  c o m p a n i e s .  

C h a p t e r  2  i n c l u d e s  a  r e v i e w  o f  d o c u m e n t s  a b o u t  k n o w l e d g e  
t r a n s f e r  f r o m  f u n d a m e n t a l  r e s e a r c h  t o  p r o d u c t  d e v e l o p m e n t ,  
a s  w e l l  a s  d o c u m e n t s  a b o u t  c r o s s - c u l t u r a l  m a n a g e m e n t  a n d  
k n o w l e d g e  c r e a t i o n ,  a n d  f e a t u r e s  o f  R u s s i a n  i n d u s t r y .  
C h a p t e r  3  i s  a  s u r v e y  o f  5 2  e x a m p l e s  o f  k n o w l e d g e  t r a n s f e r  
f r o m  R u s s i a n  f u n d a m e n t a l  r e s e a r c h  t o  J a p a n e s e  
m a n u f a c t u r e r s .  I n  C h a p t e r  4 ,  t h e  I T ,  b i o t e c h n o l o g y ,  a n d  
n a n o t e c h n o l o g y  f i e l d s  a r e  s e l e c t e d  a n d  a n a l y z e d  i n  d e p t h ,  t o  
d r a w  c o n c l u s i o n s  i n  C h a p t e r  5 .  

T h e  m a j o r  r e s e a r c h  q u e s t i o n  ( M R Q )  o f  t h i s  p a p e r  i s  t o  
i d e n t i f y  k n o w l e d g e  c r e a t i o n  m o d e l  o f  t e c h n o l o g y  t r a n s f e r .  
A n d  s u b s i d i a r y  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  ( S R Q s )  a r e :  1 .  t o  
i n v e s t i g a t e  t h e  r e a s o n s  t h a t  k n o w l e d g e  t r a n s f e r  b e t w e e n  
R u s s i a  a n d  J a p a n  h a s  n o t  b e e n  v e r y  s u c c e s s f u l  s o  f a r ,  2 .  t o  
i n v e s t i g a t e  s u c c e s s f u l  c a s e s ,  a n d  3 .  t o  i d e n t i f y  t y p e s  o f  a c t o r s  
e n g a g e d  i n  s u c c e s s f u l  c a s e s .  

A s  f o r  S R Q 1 ,  i t  w a s  i d e n t i f i e d  t h a t  t e c h n o l o g i c a l l y  
R u s s i a n  o r g a n i z a t i o n s  a n d  J a p a n e s e  c o m p a n i e s  a i m  i n  
d i f f e r e n t  d i r e c t i o n s  a n d  h a v e  d i f f e r e n t  o b j e c t i v e  o r i e n t a t i o n .  
A l s o ,  r e g a r d i n g  h u m a n  a s p e c t ,  t h e r e  w a s  a  s i t u a t i o n  o f  
c u l t u r a l  m i s u n d e r s t a n d i n g ,  s u c h  a s  p r e j u d i c e  o r  a  l a c k  o f  
c o m m o n  u n d e r s t a n d i n g .  
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A s  f o r  S R Q 2 ,  i t  w a s  f o u n d  t h a t  R u s s i a n  s c i e n t i s t s  
u n d e r s t o o d  t h e  n e c e s s i t y  o f  J a p a n e s e  e n g i n e e r s  t o  a p p r o a c h  
n e e d s  w i t h  t e c h n i c a l  s e e d s .  T h e  p e r s o n s  c o n c e r n e d  u n d e r s t o o d  
R u s s i a n  c u l t u r e  a n d  J a p a n e s e  c u l t u r e ,  a n d  h a d  c o n f i d e n c e  i n  
h u m a n  b e i n g s  a b i l i t y  t o  o v e r c o m e  a l i e n a t i o n  f a c t o r s .  

A s  f o r  S R Q 3 ,  t h e  e x i s t e n c e  o f  " d u a l - c o r e  p e r s o n n e l "  i s  
p o i n t e d  o u t  a s  a  n e c e s s a r y  f a c t o r  i n  m e d i a t i o n  o f  k n o w l e d g e  
t r a n s f e r .  

A  t h e o r e t i c a l  c o n t r i b u t i o n  o f  t h i s  s t u d y  i s  t h a t  i d e n t i f i e d  
t h a t  t h e  " d u a l - c o r e  p e r s o n n e l "  a n d  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  
m e c h a n i s m  w h i c h  s u p p o r t s  i t  a r e  n e c e s s a r y  f o r  c r o s s - c u l t u r a l  
k n o w l e d g e  t r a n s f e r  b e t w e e n  d i f f e r e n t  a r e a s  s u c h  a s  
f u n d a m e n t a l  r e s e a r c h  a n d  p r o d u c t  d e v e l o p m e n t ,  a s  w e l l  a s  
b e t w e e n  R u s s i a  a n d  J a p a n .   

T h e  f u r t h e r  a g e n d a  o f  t h i s  s t u d y  i s  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  
f e a t u r e s  a n d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  s u c h  d u a l - c o r e  p e r s o n n e l  t o  
a p p l y  f o r  o t h e r  a r e a s  o f  k n o w l e d g e  t r a n s f e r .  
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技 術 移 転 に お け る 知 識 創 造  
—ロ シ ア の 基 礎 研 究 か ら 日 本 の 産 業 応 用 へ —  

 
北 陸 先 端 科 学 技 術 大 学 院 大 学  八 代 英 美  

 
キ ー ワ ー ド ： 知 識 移 転 、 知 識 創 造 、 日 本 、 ロ シ ア  

 
本 研 究 で は 、 海 外 の 基 礎 研 究 の 成 果 を い か に し て 開 発 段 階

へ 持 っ て い く か 、知 識 移 転 と 創 造 の 事 例 と し て ロ シ ア の 研 究 機

関 と 日 本 企 業 の 例 を 取 り 上 げ る 。ロ シ ア の 基 礎 研 究 の 成 果 は 航

空 宇 宙 や 原 子 力 の 分 野 で 知 ら れ て い る が 、バ イ オ テ ク ノ ロ ジ ー

や ナ ノ テ ク ノ ロ ジ ー な ど の 分 野 で も す ぐ れ た 研 究 成 果 や 技 術

人 材 が 存 在 す る 。こ う し た リ ソ ー ス を ど う 日 本 企 業 の 開 発 に 持

っ て い く か 、実 際 の 事 例 を 中 心 に 考 察 す る こ と に よ り 、基 礎 研

究 か ら 製 品 開 発 へ の 知 識 移 転 と 創 造 の 理 論 的 モ デ ル を 構 築 す

る こ と で あ る 。 同 時 に 、 ロ シ ア の リ ソ ー ス を と り こ む こ と で 、

こ れ か ら の 日 本 企 業 の 競 争 力 を 確 立 す る 方 法 を 見 出 す こ と で

あ る 。  

第 ２ 章 の 文 献 レ ビ ュ ー で は 、 基 礎 研 究 か ら 製 品 開 発 へ の 知

識 移 転 、異 文 化 経 営 と 知 識 創 造 、ロ シ ア の 産 業 的 な 特 長 に つ い

て 先 行 文 献 を レ ビ ュ ー し た 。第 3 章 で は ロ シ ア の 基 礎 研 究 か ら

日 本 産 業 へ の 知 識 移 転 の 5 2 の 事 業 の サ ー ベ イ を 行 い 、「 技 術

モ デ ル 」 と 「 人 間 モ デ ル 」 の ２ つ の 仮 説 的 モ デ ル を 誘 導 し た 。

第 ４ 章 で は I T 、 バ イ オ テ ク ノ ロ ジ ー 、 ナ ノ テ ク ノ ロ ジ ー の ３

つ の 分 野 を と り あ げ く わ し く 分 析 し 仮 説 的 モ デ ル を 検 証 し た 。 

メ ジ ャ ー ・ リ サ ー チ ・ ク エ ス チ ョ ン （ M R Q ） で あ る 「 日 本

と ロ シ ア と の 知 識 共 創 シ ス テ ム を ど う 創 る か ？ 」と い う 問 い に

関 し て は 、コ ア と な る 技 術 や 、コ ア と な る 人 材 を 特 定 す る こ と

が 必 要 で あ る こ と が わ か っ た 。こ れ ら の 存 在 の 有 無 が 、い ま ま

で ロ シ ア か ら 日 本 へ の 知 識 移 転 が う ま く い か な か っ た 原 因 で

あ り 、 成 功 し た 事 業 に は 、 コ ア と な る 技 術 が 存 在 し 、 そ れ を 動

力 と し て 知 識 移 転 と 創 造 を 促 進 さ せ て い く コ ア と な る 人 材 が

日 露 両 国 に ペ ア で 存 在 す る こ と が わ か っ た 。  

サ ブ シ デ ィ ア リ ・ リ サ ー チ ・ ク エ ス チ ョ ン （ S R Q ） １ の 「 い
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ま ま で 知 識 移 転 が う ま く い か な か っ た 原 因 は 何 か ？ 」と い う 問

い に 関 し て 、技 術 面 で は ロ シ ア の 基 礎 研 究 と 日 本 の 応 用 研 究 や

も の づ く り と で は 、目 指 す 方 向 が 異 な る と い う こ と が 問 題 で あ

る こ と が わ か っ た 。 さ ら に 、 人 間 面 で は 、 両 国 民 を 隔 て る 偏 見

や 理 解 不 足 な ど 、文 化 的 な 知 識 の 分 断 の 状 況 が あ る こ と が わ か

っ た 。  

S R Q ２ の 「 知 識 移 転 と 創 造 で 成 功 し た 事 例 に は ど ん な 要 因

が あ る の か ？ 」と い う 問 い に 関 し て 、技 術 的 に は ロ シ ア 人 科 学

者 が ニ ー ズ へ 、日 本 人 技 術 者 が シ ー ズ と 歩 み 寄 る こ と が 必 要 と

な る こ と が わ か っ た 。人 間 的 に は ロ シ ア の 文 化 と 日 本 の 文 化 を

理 解 し た う え で 、当 事 者 同 士 が 人 間 的 な 立 場 で 問 題 解 決 に あ た

る こ と が 成 功 要 因 で あ る 。人 間 同 士 の 信 頼 と 共 鳴 を 強 み に 知 識

移 転 の 疎 外 要 因 を 超 え て い く こ と が わ か っ た 。  

S R Q ３ の 「 ど の よ う な ア ク タ ー が 知 識 移 転 と 創 造 に 関 わ っ

て い る の か ？ 」と い う 問 い に 関 し て は 、知 識 の 分 断 を 橋 渡 し す

る 知 識 移 転 の 媒 介 と し て 「 デ ュ ア ル ･コ ア 人 材 」 と そ れ を 支 え

る 組 織 的 仕 組 み が 存 在 す る こ と が 指 摘 さ れ る 。  

本 研 究 の 理 論 的 含 意 と し て は 、 知 識 移 転 と 創 造 を 促 進 す る

モ デ ル 構 築 と し て 、 基 礎 研 究 と 製 品 開 発 と い う 異 な る 分 野 間 、

お よ び ロ シ ア か ら 日 本 と い う 異 文 化 の 2 軸 に ま た が る モ デ ル

を 構 築 し 、そ の 間 に 介 在 す る コ ア 技 術 と コ ア 人 材 の 存 在 を 特 定

し た こ と で あ る 。  

実 務 的 含 意 と し て は 、 海 外 か ら 日 本 へ の 知 識 移 転 の メ カ ニ

ズ ム を 究 明 す る こ と で 、日 本 産 業 に お け る 知 識 創 造 を 促 進 す る

こ と が あ げ ら れ る 。知 識 移 転 と 創 造 を 促 進 す る 媒 介 と し て 、そ

う し た 技 術 が 存 在 し 、 両 国 で 「 デ ュ ア ル ･コ ア 人 材 」 と し ペ ア

で 機 能 す る こ と で ダ イ ナ ミ ッ ク な 知 識 創 造 が 可 能 と な る 。  

今 後 の 課 題 は デ ュ ア ル ・ コ ア 人 材 の 資 質 と 役 割 を よ り 一 層

明 確 に す る こ と で あ る 。そ の た め に は 本 研 究 で と り あ げ た 事 業

や 事 例 を さ ら に 詳 し く 分 析 し 、 デ ュ ア ル ･コ ア 人 材 の 資 質 を 明

確 に し て い く 必 要 が あ る 。  
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第１章  

序論  

1.1 研究の背景  

本研究は、冷戦後の時代の流れのなかで 1990 年代以降に焦点をあてて

議論している。著者は、ソビエト連邦（ソ連）の崩壊前後から現在に至る

までロシアの技術企業の日本代理を務めてきた。平成１年の創業から現在

に至る約 19 年の間、著者が実務家として、日露の事業提携に携わった過

程で得られた知見を分析し、まとめたものである。この間、30 社以上の日

本企業を取引先とし、40 件以上の日露技術提携案件をまとめたという実績

をもつ。その過程で、日露の技術提携の成功要因らしきものがみえてきた。  

ロシアとの技術提携をまとめる過程は安易なものではない。詳細につ

いては本文で述べるが、日本側のロシアへの偏見は強く、国際取引にも消

極的である。ロシア側でも政治経済・制度面の環境変動や、不慣れな市場

経済での製品開発やものづくりにとまどう場面が多い。結果として日本側

で大きな負債をかかえ、プロジェクトが頓挫する例が相次いでいる。サハ

リン２などがよい例である 1。このようにロシアとの技術提携には、大成功

とよべる目立った事例が少ない。このような中で、成功している事例には、

共通点と思われる要因があることがわかった。これらについては第 4 章の

事例分析で解説するが、例えば、成功した技術提携には、必ずといってよ

いほど、日露双方に相手の科学技術や文化を広く容認するコアとなる人材

が存在することが判明した。このような事実は、一般に認知されていない

が、著者はロシアとの技術取引の過程で、こうした要因がどう影響してい

るのか解明すべきであると考えた。  

本研究では、上記のような背景から、日露技術提携の事例を研究し、

それらをケース・スタディとして学術レベルで分析することを特色とした。

著者が係わったソ連の崩壊から現在に至る期間の取引事例および活動の集

                                                  
1  三菱商事、三井物産などが出資する石油・天然ガス開発事業について、ロシア政府が株

式の過半数を譲渡、経営主導権を移譲させる決定を下した事件（ 2006 年 )。   
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大成としてまとめたものである。このような事例の提示は、交流の活発で

ない日露関係においては稀有なものであり、今後の日露技術交流への貢献

となりうるであろう。  

 

1.1.1 冷戦崩壊からグローバル化へ  

冷戦崩壊後、ロシアの特異な技術体系が急激に外部に流出し始めた。

ロシアは西欧とかけ離れた技術体系をもつことが知られているが、70 年以

上もの間、外界から閉ざされていたロシアには膨大な科学的、技術的知識

が蓄積されてきたが、その中には今まで理解されていない異質な知識が多

く含まれていた。さらに、論文にならない暗黙の知識なども多く、言語バ

リアやそれにまつわる文化的な特性から、西欧に伝達されないままになっ

ていた。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

現在、ロシアは急速な回復を達成し、BRICs とよばれる新興経済国の
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一員として飛躍的な成長を見せている 2。図 1-1 は先進国と  BRICs の経済

成長の比較である（ IMF2006）。ロシアをふくむこれらの国々は経済力で

も他の先進工業国を上回る伸びを示している。今後は日本においてもこう

した国々の活力を取り込んだ協力関係を打ち立てることが必要となる。  

ロシアは海外との技術トレードおよびハイテク人材の供給源として、

中国、インドと同様に有望視されている。今後、中国、インドを巻き込ん

だ東アジア地域のイノベーションを考えるうえでもロシアは重要な要素と

なりうる。  

冷戦終結 3によりロシアの軍事技術の情報公開が進み（Mozley 1998）、

軍事関連技術の国外への持ち出しや、軍事製品の製造など、核の拡散を含

む諸問題が指摘されてきた（今井  1995）。こうしたなかで、ソ連の核拡散

を防止するために設立された国際機関 ISTC4は、これまでに約 6 億ドル、

延べ 5 万 8 千人以上の研究者が従事し、軍事技術の平和利用への支援プロ

ジェクトを行っている。それでもなおかつ財政逼迫したロシアでは、核拡

散の敷居をさげ、「容量が小さくて爆発力の小さい核兵器」（仙洞田 2002）

の開発構想を発表した。Mozley（ 1998）の指摘によると、その結果第 3 世

界に大量殺戮兵器が拡散したとされている。国際市場でのロシアの軍事技

術拡散を防ぐ方法論として、平和的利用を促進する合弁事業やベンチャー

起業などの手段が論じられている（Mozley1998）。日本のような非核国と

ロシアの共創によるロシアの研究開発のすみやかな市場化が可能になれば、

ロシアの軍事技術が日本で民生利用されることになる。それにより社会的、

経済的なスピルオーバー 5が期待できる。  

一方、これまで日本は懸命なキャッチアップ政策により、国際社会の

中での地位を築いてきた。これからは国外の知も取り入れながら、フロン

トランナーとして先端を走る国に脱皮していかなくてはならない。そのた

                                                  
2  Brazil、 Russia、 India、 China の 4 カ国の頭文字をとったもの。ゴールドマンサック

ス社が投資先評価に用いた用語。  
3  1989 年 12 月，地中海マルタ島沖でアメリカ合衆国のブッシュ大統領と旧ソ連のゴルバ

チョフ最高会議議長兼党書記長（当時）が行った米ソ首脳会談において、冷戦終結が宣言

された。  
4  International Science and Technology Center.  (国際科学技術センター )  
5  spil l  over.  (波及効果 )  
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めには海外の知を広く活用する手段を考え、国際協業によるイノベーショ

ンの加速を図ることが重要であると考えられる。  

 

1.1.2 ロシアにおける科学技術レベルの高さ  

ロシアの基礎研究における技術力の高さについては、 1980 年代まで

OECD 等でも高く評価されていた（Cervantes 2001）。図 1-2 はロシアの

研究開発支出と研究開発人材の各国との比較を示している。1991 年のソ連

崩壊で落ち込みはしたものの、現在でも研究開発投資は GDP 比で BRICs

諸国の中では第一位であり、研究開発人材の数においては、米国、日本、

中国をしのぎ、世界でも最高位を保っている（ BowWave Technologies 

2002）。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

 

崩 壊 す る 前 の ソ 連 は 基 礎 科 学 分 野 で 技 術 の 源 （ パ ワ ー ソ ー ス )

（Cervantes 2001）とよばれ、特に理論物理や核技術などの分野で、確立

された地位を築いていた（Yakov 1994）。しかし、ソ連の崩壊後、研究機
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関の予算が大幅に削減され、現在は日本とは比べ物にならない切羽つまっ

た状況で研究機関の解体が進んでいる。一部には欧米に流出し、結果とし

て国外に広まった研究成果もあるが、閉鎖的な愛国心や秘密主義から暗黙

知のまま消えていったものもある（Medvedev 1999）。 1917 年のロシア革

命以降の数十年間に蓄積された膨大な研究成果がこうした形で失われるの

は、国際的に見て残念な事実である。ロシアに対して、日本が持つ技術の

商業化の知見を応用するために、基礎研究の成果を事業化する一般的な必

要性を明らかにすることはできないだろうか？  

 

1.1.3 ロシアの知識移転のメリット  

ロシアの知識を移転するメリットとしてまず筆頭にあげられるのは、

武器の生産に費やされてきた設備、人材を平和利用することである。これ

は軍事バランスの安定と同時に環境破壊をくいとめ、南北格差を是正する

メリットがある。筆者が代理をしているロシア企業では日本から得た売り

上げの何％かをロシアの孤児院に寄付している。その意味では人道支援の

価値もある。  

日本の優位は、市場で求められる製品のニーズと、製造技術のシーズ

の橋渡しができることにある。この部分はロシアがもっとも不得意とする

分野であり、この際に、日本が要求されるのは、技術を製品として市場に

発信するテクノプロデューサー的な役割だろう。両国の得意とする技術資

産を有効活用することにより、従来なしえなかった市場での成果達成が可

能だと期待している。  

現在、日本では産学連携がしきりに提唱されているが、多くの大国で

は産学連携は既に「産学官 +軍」連携に変貌しかけている。そこでは想像

を絶するすさまじい開発競争が進んでいる。優秀な日本人研究者の中にも、

こうした大国から巨額の研究予算をオファーされる者がいる。しかし、こ

うした引き抜きに日本人は目もくれない。日本人の研究者や技術者は、あ

くまでユーザーの視点にたって良い物を安く開発することだけに専念して

いる。このような純粋で一途な発想を持つ国民が世界の他のどこに存在す

るだろうか。  
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現在の日本ほど政治的な野心からかけ離れて、純粋に国と世界のこと

を考えている製品開発を行っている国は世界にない。日本の研究者や技術

者はこの点を多いに誇りに思ってよいはずである。こうした考えから、ロ

シアからの知識移転に関わって日本の製品開発を応援し、同時に、軍事技

術の民間転用（コンベルシア )の日本モデルを構築し、世界に広めていきた

いと考えている。  

 

1.2 研究の目的とリサーチ・クエスチョン  

1.2.1 研究の目的  

本研究はロシアの基礎研究から日本産業への知識移転を説明する理論

的モデルを構築することを目的とする。海外の基礎研究の成果やリソース

を、日本企業の開発に持ってくるためのモデルを構築することにより、基

礎研究から製品開発へ知識移転する際に有用な示唆を与えようとするもの

である。  

山口（ 2000）の指摘によると、1990 年代に日本では多くの企業で中央

研究所が縮小され、現在は民間による基礎研究の成果も減少している。製

品開発や製品開発に必要な技術リソースについても、基礎研究費用が削減

されており（総務省統計局  2004）、大企業でも従来のように基礎から開発

技術まで一貫して自前で調達することは困難な時代になっている。基礎研

究の研究者不足を補うために、大学や公的機関など外部研究機関との連携

が企業から期待されるようになっている。これからは、外界の基礎研究成

果をうまく取り入れながら、自前のエンジニアリングに有効利用するオー

プンイノベーションの必要性が提唱されている（Chesbrough 2003）。  

ロシアの基礎科学は、政府から豊富な軍事予算を得て発展してきた 6。

しかしソ連の崩壊後は軍事予算も縮小され、見直しを余儀なくされている。

日本とロシアの共創によってロシアの科学技術が平和的に利用されれば、

社会的、経済的な効果が期待できる。  

                                                  
6  1980 年代ソ連の科学技術研究は 37.4%が軍事研究費で賄われ、研究従事者人口は世界

32～ 35%を占めていた。  
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本研究は、このような背景と視点のもとで、ロシアの基礎研究のリソ

ースの日本の開発への活用について事例をとりあげ、分析する。日露間の

知識移転と創造がどのように行われているか､どうすれば効果的に基礎研

究から開発への橋渡しができるのかについて考察を行う。  

 

1.2.2 リサーチ・クエスチョン   

本研究の目的は、日露間において知識移転と創造が有効に機能する条

件と阻害要因について考察することである。そのために設定されたリサー

チ・クエスチョンは以下の通りである。  

メジャー・リサーチ・クエスチョン (MRQ)は「日本とロシアとの知識

共創システムをどう創るか？」である。  

メジャー・リサーチ・クエスチョンをサブシディアリー・リサーチ・

クエスチョンズ (SRQs)に分解すると、以下の３つになる。まず、SRQ 1 と

して「  いままで知識移転がうまくいかなかった原因は何か？」といった失

敗の要因を分析する。次に SRQ 2 として「知識移転と創造で成功した事例

にはどんな要因があるのか？」を探る。さらに SRQ 3 として「どのような

アクターが知識移転と創造に関わっているのか？」を研究することで、ど

うすれば成功するのか、成功を促進する要因について研究する。  

 

1.3 リサーチ・ストラテジー  

52 事業のサーベイを手段に、効果的な知識移転と創造のありかたをモ

デル化する。サーベイでは著者がソ連の崩壊前後から現在に至るまで業務

の中で収集した事例として、ロシアと日本企業との技術提携案件 52 事業

を分析する。インタビューに関しては、それらの中から IT、バイオテクノ

ロジー、ナノテクノロジーの 3 つの分野での事例を選んでより深く分析す

る。  
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1.4 論文の構成  

本論文は全 5 章から構成される。第 2 章で文献研究、第 3 章で仮説的

モデルの提示、第 4 章で事例の分析、そして第 5 章は結論となる。  

第 2 章の先行レビューでは日本とロシアとの知識共創システムを技術

的側面と組織的側面にわけてレビューし、第 3 章の仮説誘導へつなげてい

く。  

第 3 章ではモデルを技術モデルと人間モデルに分類し、技術および異

文化マネジメントなどの観点について知識移転と創造を成功させるための

仮説的モデルを誘導する。  

第 4 章ではこれらの仮説的モデルを基に事例分析を行う。事例につい

ては、 IT、バイオテクノロジー、ナノテクノロジーの３つの業界をとりあ

げ、各業界における技術的な観点と組織的な観点から成功要因と失敗要因

から仮説的モデルと照らし合わせ、事例の分析を行う。分析の結果を技術

モデルと人間モデルらとあわせて検証して、理論的および実務的な意義を

見出していく。具体的にはロシアから日本への知識移転と創造に必要な要

素に関する理論として、異文化の知識移転と創造に関する理論（理論的含

意 )と、今後の日本とロシアの技術トレードに対する提言（実務的含意 )を

記す。  

第５章では事例分析の結果から導きだされた結論を提示する。そして、

本研究の最後として将来研究への課題をまとめる。  
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第２章  

文献レビュー  

2.1 はじめに  

本章では、知識移転、基礎研究から製品開発への知識移転、異文化経

営と知識創造について先行文献をレビューする。  

 

2.2 知識の移転と創造  

本項では、近年の知識への注目の背景や、知識とは何かの定義、さら

に知識の種類や知識移転の媒介について先行文献をレビューする。  

 

2.2.1 知識への注目  

20 世紀後半の情報化社会を迎えて、知識への注目が高まってきた。ド

ラッカー（ 1993）は、知識そのものが社会価値の源泉であると指摘し、知

識が重要な役割を果たす現代社会を「知識社会」と呼んだ。企業経営にお

いても知識は「持続的な競争優位の源泉」とよばれ知識経営 (knowledge 

management)が重要視されるようになった。  

ダベンポートとプルサック（ 2000）は知識について下記のように定義

している。知識とは「反省されて身についた体験、さまざまな価値、ある

状況に関する情報、専門的な洞察などが混ぜ合わさった流動的なものであ

り、新しい経験や情報を評価し、自分のものとするための枠組みを提供す

るものである」であるとしている。  

野中と竹内（ 1995）は、経営資源としての知識に着目し、組織的知識

創造理論を日本から世界に発進した。ここで述べられている知識とはプラ

トン以来の西洋哲学で議論されてきた「正当化された信念」であるとして、

知恵に昇華する手段として、情報やデータなどと異なることを強調した。  
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2.2.2 知識の種類  

ポラニー（ 1966）は、一般的な知識とは別に伝えにくい知識があるこ

とを主張した。知識を「暗黙知」と「形式知」の 2 つのタイプに区別し、

周知自明の知識である形式知とは別に、コード化できない「暗黙」の知識

（暗黙知 )があると唱いた。暗黙知は言語で表現されないコード化できない

知識として分類されている。  

暗黙知と形式知は相互補完的なものであり、互いに作用しあいながら、

暗黙知から形式知が、形式知から暗黙知が作られる（Kakabadse 2001）。

その際の知識の移転においては、形式知として定義された知識のみならず、

暗黙知として存在する知識をも解明し、伝えることが肝要である。しかし、

暗黙知の伝達は困難であり、その伝達の如何が知識移転の効率を決定する。

ナレッジマネジメント会議（紺野  1998）では暗黙知の重要性について「変

化の激しい環境化では既存の形式知だけでなく、地域の知識や直感（暗黙

知 )が重要である」と言明している。形式知と暗黙知からなる専門的知識を

組み合わせていくことが肝要だとして、形式知と暗黙知による知識の全体

性を強調している。  

カカバドゥセ（ 2001）は知識移転は暗黙知から形式知への移転のプロ

セスであると定義している。形式知として表出することにより、送り手と

受け手が認識できない何物かが伝わらないことによる障害を取り除いてい

く必要があるとしている。  

 

2.2.3 知識移転の意味  

知識移転とは、知識を移転し共有を図るコミュニケーション  プロセス

で あ る と 解 釈 さ れ る 。 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 語 源 は ラ テ ン 語 の

commiunicatus(共有すること )である（ Julia 1998）。コミュニケーション

について、原岡と若林（ 1993）は、「送り手と受け手の間で情報の移転な

いし交換」を行うことである、と定義している。  
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図 2-２通信機にたとえた   コミュニケーション ・モデル  

 

シャノンとウィーヴァー（ 1949）はこうしたコミュニケーションのメ

カニズムを通信機にたとえて説明した 7。通信機では情報が送信体からチャ

ネルを経由して到達するまでの様子を図 2-1 のようにモデル化している。  

シュラム（ 1954）は、シャノン・ウィーヴァー型の進化形として、受

け手から送り手のフィードバックを含んだ「円環モデル」を提示している。  

これらのモデルで示されるように、送信体から受信体に知識が移転さ

れる際に、雑音源（ノイズ )が存在し、円滑なコミュニケーションをさまた

げている。知識移転では阻害原因となるノイズをいかに除去するかが、効

果的なコミュニケーションの決め手となる。  

リカート（ 1976）はノイズを除去しコミュニケーションの円滑化を果

たすものとして「連結ピン」の機能を紹介している。ここで連結ピンとは

出力と入力のチャネルの中間にあって雑音源を調整し、送り手の意図をよ

                                                  
7  AT＆ T の通信技術者だったシャノンとウィーヴァーが提唱したコミュニケーション過

程の数理モデル。  
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り正確に伝える機能を果たす。リカートはこの考え方を異文化とのコンフ

リクトマネジメントに適用し、異文化の知識移転に関しては、この「連結

ピン」の機能を果たす存在が必要であると主張した。  

 

2.2.4 知識移転と技術移転の違い  

Goc（ 2002）によると技術移転は特許、ライセンス、ロイヤリティ、合

弁事業等の手法を伴って行われる狭義の技術的資源の交換と移転を意味す

る。  

それに対して、知識移転は、より広義の技術背景にある組織文化や信

頼関係などの移転を意味する。ゴックによると知識移転は、技術移転の前

後で行われる。最初は技術移転に至る前の段階に行われ、さらに、技術移

転が完了した後で次の局面（フェーズ )に移行する際にも知識移転が用いら

れる。また、Gopalakrishnan and Santoro（ 2004）は知識移転と技術移転

を表 2-1 のように比較している。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 2-２通信機にたとえた   コミュニケーション ・モデル  
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彼らによると、技術移転と知識移転を比較して、移転される領域は技

術移転が狭く、限定的であるのに対して、知識移転は広く非限定的である。

さらに、技術移転は道具（ツール )や手段を移転するのに対し、知識移転は

根底にある論理や関係性を移転する。よって知識移転は広義の技術移転で

あるとみなされる。  

さらに、移転方法は技術移転が実験、シミュレーション、パイロット

テストなど物的、厳密に表出されているのに対し、知識移転はトライアル

＆エラー、見よう見まね、OJT（On-the-Job Training）など、非厳密で暗

黙的である。移転される知識にはツール、スキル、情報、用法といった形

式知と、その場の雰囲気や見よう見まねなど、暗黙知を含んだ知識の移転

の両方が含まれる。つまり技術移転に対して知識は移転がより困難なので

ある。  

ザンダーとコグット（ 1995）は、技術移転の効率性は、成文化の容易

性、技術の複雑性や教え易さなど技術特性に影響を受けるとしているが、

これは技術は単体で移転されるものではなく、トータルな知識として移転

されるということを意味している。  

 

2.2.5 技術移転の定義  

技術移転に際しても知識移転は重要な要素である。技術移転とは「技

術力の高い国・企業・産業分野から技術力の低いほうへ技術が移されるこ

と（大辞林 )」である。技術移転に関して 1973 年、経済学者のシューマッ

ハー（ 1973）は、技術移転の効率が、移転される周辺の環境に左右される

事実を基に、現代技術と伝統技術の中間に位置する「中間技術」が技術移

転にとって有効である点を指摘した。また、技術移転においては、開発途

上国の技術水準、資源、市場の規模、社会文化的環境など諸々の条件を考

慮した最も効果のある技術があることを発見し、それを「適正技術」と呼

ぶようになった。  

さらに、技術内容の高度化、多様化は、国際的な技術移転を促してい

る。斉藤（ 1979）は、国際技術移転の観点から先進工業国相互間、更には
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先進工業国と発展途上国間の技術取引について論述し、科学技術の進歩が

経済、政治、文化など広く国家発展の基礎となり、さらに世界の平和にも

貢献できるように有効利用を推進することを論じている。  

ロシアにおいては西側からの技術移転が、技術の発展に重要な役割を

担ってきた。Sutton（ 1968,1971,1973）が 1917 年から 1965 年までを３

巻にわたって著述しているが、そこではロシアにおける技術移転は西側製

品の購入を通じた技術の模倣や、リバースエンジニアリング 8、および西側

技術の探索的スパイ行為などにより、ソ連時代の科学技術の発展に貢献し

てきたことが述べられている。  

日本においても西側からの技術移転は重要な地位を占めてきた。１９

世紀後半から２０世紀初めにかけて、「富国強兵」「殖産興業」の実現を目

指して西側からの技術が積極的に取り入れられてきた（文部科学省 2005）。

小林（ 2005）は日本における海外の技術移転の事例を分析し、道徳、価値

観、人間関係を含む地域文化がはたらいて移転が成立していることを論証

した。  

総じて、技術移転は単に外国の技術を模倣するだけではなく、移転国

において伝承される道徳、価値観、人間関係を含む地域文化などの有形無

形のさまざまな要素が付加されながら達成されている（小林 2005、Zander 

and Kogut 1995）。  

 

2.2.6 知識移転と翻訳  

知識移転は、しばしば翻訳の行為に例えられる。Holden et.al（ 2004）

は翻訳が知識移転の非常に強い類似物であると主張している。特に異文化

間の知識移転に於いては、異なる言語間の翻訳という作業が必要となる。

Holden らは知識移転に於いて、言葉以外に文化の違いを調節する機能が必

要であると主張する。彼によると、知識移転としての翻訳の品質に影響を

及ぼすものには 3 つの点がある。それらは、曖昧さ、干渉（その人の自身

の文化的な背景からの侵入 )、同等の知識の欠如の 3 点である。これらが知

                                                  
8  Reverse engineering.  機械を分解したり、ソフトウェアを解析するなどして、そこから

製造方法や動作原理、設計図、ソースコードなどを調査する事。  
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識移転の際の翻訳の品質にばらつきを生じさせる原因となる。これらの論

拠は翻訳科学という分野で議論されているが、そこでは知識移転の効率に

ついても議論されている。  

 

2.2.7 知識移転の媒介者  

異なる文化や言語間でコミュニケーションを媒介するのは翻訳者や、

通訳などだが、知識移転を媒介するものとして、「ゲートキーパー」や「バ

ウンダリースパナー」などの存在が研究されている。Allen（ 1977）は技

術者のコミュニケーション・ネットワークを調べたところ、知識移転にお

ける中心的な人物が存在することを発見して「ゲートキーパー」と名づけ

た。ゲートキーパー 9は、コミュニケーションをとっている当事者間に共通

概 念 が 欠 如 し て い る こ と か ら 生 じ る セ マ ン テ ィ ッ ク ノ イ ズ (semantic 

noise)を解消し、知識移転を推進する役割をもつ。また、バウンダリース

パナー（境界連結者 )」は組織外から組織にとって必要な情報を収集、分析

し、組織内に広める（Tushman 1977､  Adams 1980）  

原田（ 1999）は知識の「トランスフォーマー」いう概念を提唱した。

トランスフォーマーは組織内で影響力を持つゲートキーパーであり、知識

移転におけるキーマンである。  

沼上（ 1999）は研究と開発のいずれにも通じた「バイリンガル」の存

在が基礎研究の方向付けに関与することが有効であるとする。  

末永（ 2003）は知識の形式言語によって表すことができる知識 (形式知 )

だけでなく、言語などで表現されていない経験など記述不能な知識（暗黙

知 )を形式知に変える知識の通訳の存在を研究している。  

 

2.2.8 組織における知識移転  

知識移転は、組織における競争力の源泉であるという研究がされてい

る。20 世紀初頭に新たな経営管理論や組織論を確率したバーナード（ 1938）

は伝達すなわちコミュニケーションが組織の中心的地位を占めると主張し

ている。世紀中盤にかけて肥大化する企業組織について、アレン（ 1979）
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は権限の専門化や階層化が進むことでコミュニケーションの必然性が生ま

れるといっている。  

Teece（ 1977）は多国籍企業の知識移転に関して実証研究を行い、知識

やノウハウの外部への移転には「コスト」が伴うと主張した。知識移転の

困難性について、Kogut and Zander（ 1993）は社内での知識移転は比較的

スムースに行われることを発見し、組織的な知識移転の効率を指摘した。

しかし von Hippel（ 1994）が情報の粘着性 (stickiness)を提示し、社内で

も知識移転には流動化の障害があることが判明した。総じて知識移転によ

る情報の獲得、移転、使用は困難でありコストがかかることが指摘されて

いる。  

 

2.2.9 知識移転のプロセスと疎外要因  

知識移転について、知識の受け手の吸収能力（Absorbtive Capability)

に着目する研究もある。Cohen and Levinthal（ 1990）は知識の流動化障

害の問題は情報の粘着性以外に、知識の受け手の側の吸収能力や環境が要

因であると指摘した。  

Szulanski（ 1996）は知識移転のプロセスを開始―実現―使用 (ランプ

アップ )―統合の４つの段階に分けて分析した。それらのプロセスにおける

阻害要因は開始段階では送り手の信頼性、知識の因果曖昧性であり、実現、

使用段階では受け手の吸収能力、統合段階では受け手の吸収能力や関係性

の欠如であると指摘した。  

 

2.2.10 知識創造  

野中と竹内（ 1995）は知識移転のプロセスに暗黙知と形式知の相互作

用を取り込んだ知識創造モデル（図 2-2)を提示している。このモデルは

SECI モ デ ル と よ ば れ 、「 共 同 化 （ Socialization) 」、「 表 出 化

（ Externalization) 」、「 連 結 化 （ Combination) 」、「 内 面 化

（ Internalization)」の 4 つの SECI プロセスから成る。  

このモデルでは、暗黙知と形式知の分節化と内面化により知識の蓄積

                                                                                                                                                       
9  Gatekeeper.  門番。通常は交通や通信を監視  /  管理する人及び装置のことを指す。   
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と創造がここなわれる。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

Ｓ → Ｅ → Ｃ → Ｉ と 暗 黙 知 と 形 式 知 を 回 転 さ せ な が ら 、 再 び Ｓ → Ｅ

→・・・とスパイラル状に、知識の蓄積プロセスが循環する。SECI モデ

ルを回転させていくことにより、組織及びその構成員である個人の知識レ

ベルがより高いレベルに到達・昇華する。  

 

2.3 基礎研究から製品開発への知識移転  

本項では、本研究のテーマであるロシアの基礎研究から日本産業への

知識移転のうち、基礎研究から産業への知識移転についてレビューする。

ロシアの基礎研究を日本の産業へ移転するという行為を、学から産への知

識移転のアナロジーとしてその考え方や手法をレビューする。  

 

2.3.1 基礎研究から製品開発への知識移転への知識移転  

基礎研究の研究者不足を補うために、昨今は産学連携として基礎研究
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から製品開発への知識や技術の移転が盛んに行われている（隅倉 2003）。

欧米では、大学が産業の発展に重要な役割を果たしてきたとして、新産業

創 出 の た め に 大 学 の 基 礎 研 究 の 成 果 の 活 用 に 力 を い れ る よ う に な っ た

（Mowrey & Rosenburg 1989）。日本でも基礎研究の成果活用の動きは活

発化している（山口 2006）。  

基礎研究の成果活用に取り組む企業側の事情としては、研究開発の事

業化への期待がある。グローバルな競争激化により、企業の研究開発への

要請は増しているが、企業では製品開発やそれに必要な技術リソースにつ

いての、基礎研究費用が削減されている（科学技術研究調査報告平成１６

年版  総務省統計局 2004）。大学としても企業との共同研究を進めていく利

点がある。それは少子化で入学者数が減少し、国からの運営費交付金が漸

減されたり、国立大学が法人化されるなど、経営環境が厳しくなっている

ためである。  

 

2.3.2 リニアモデル  

基礎研究と製品開発の橋渡しをする試みは、通常「リニアモデル」と

いう形態をとる。このリニアモデルは 1945 年に米国で発表されたブッシ

ュレポート（Bush 1945）が、元になった考え方である。ブッシュレポー

トにおいては、基礎研究の成果が応用されて製品開発が発展するというリ

ニアモデルが提唱され、大きなインパクトを呼んだ。基礎研究と製品開発

の特長を区別し、製品開発に基礎研究の視点をもたらすきっかけになった。 

ブッシュレポートに追従する形で OECD でも 1963 年に、リニアモデ

ルに基礎をおいた研究開発論を発表している（ 1962）。  

 

2.3.3 ニーズプル型と技術プッシュ型  

しかし時代の激しい変化により、次第にリニアモデルの研究開発は実

情に合わなくなってきた。1980 年代になると、科学技術と社会の双方の立

場から研究開発が議論されるようになり、欧米諸国の経済不況を背景に、

基礎研究から新たな技術改革を生むことが期待されるようになった。  

Klein（ 1986）はリニアモデルは現代のイノベーションの実態を反映し
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ていないとし、Mowery and Rosenberg（ 1979）はイノベーションの源泉

や発端によって「技術プッシュ型」と「ニーズプル型」(technology-push v.s. 

market-pull) の２つのパターンがあることを主張した。科学的な発見によ

って製品やサービスの開発にいたるものが、技術プッシュ型であり、市場

のニーズが顕在化して製品に至るのが、ニーズプル型である。  

椙山（ 2005）は技術プッシュ型は、研究開発部門から見て最も簡単に

検索できる方向で特定の技術的な解に固定化されるしている。つまり技術

プッシュ型は典型的ではない一部のユーザーの要求に焦点を当てて、それ

を技術に対する需要とみなしてしまう。結果として過去の延長戦上の評価

に頼った際限ない「性能拡張競争」（Burgelman and Sayles1986）に至る。 

ニーズプル型では基礎研究においても、開発される技術が用いられる

文脈やビジネスモデルに対する理解が重要である  （椙山 2005）という主

張がされる。ニーズ寄りのビジネスモデルや開発される文脈（コンテクス

ト )の理解、さらに、ニーズとシーズの歩み寄りが研究開発の市場化を早め

ることになる。  

 

2.3.4 基礎研究から開発への知識移転に適したテーマの策定  

ハーバード大学では、 1977 年から 1980 年までの産学連携の提案書を

レビューしたところ、次世代の製品を作り出す基盤となる技術であっても、

長い間、企業から関心をもたれない技術があることを確認し（ Atkinson 

1994）、このような技術を“Development Gap Technology”と呼んだ。  

プリンストン大学ウッドロー・ウィルソン・スクールの学部長を長く

務めたドナルド・ストークスは「パスツール象限」というものを提案した

（Stokes 1997）。これは、縦軸に「根源的理解に向けての探求」、横軸には

「実用化への意識」をとる（図 2-3)。  

つまり、ニールス･ボーアのように真理追求だけが目的の科学者と、エ

ジソンのように応用性を主体とした科学者の極端な両者の中間に、パスツ

ールがバイオテクノロジーや医療で実現したように研究と開発を兼ね備え

た分野が存在するというものである。これが「パスツールの四分儀」とよ

ばれるモデルである。  
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図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

これは、従来一直線上の両極端にあると考えられていた科学と技術が、

共存することが可能とするもののである。この「パスツールの四分儀」の

理論にもとづく基礎研究から製品開発への連携に適した分野をさがし、効

果を促進しようという動きが日本でも興っている（畠中 2004、小田切

2007）。  

 

2.3.5 基礎研究と製品開発の知識  

基礎研究から製品開発への知識移転には困難が伴うが、これは、基礎

研究の研究者と製品開発の技術者の間に知識の種類に隔たりがあるからで

あるという解釈がある。  

Nightingale（ 1998）は科学者と技術者の目指す方向は相容れないもの

であり、両者の方向性が全く異なると主張している。基礎研究の目指す方

向は、真理追究であり、製品開発の応用性とは両軸の反対端にあると考え

られていた。実際にサイエンスとテクノロジーはそれぞれの起点をシーズ
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（サイエンス )とニーズ（テクノロジー )においている。正当化基準もサイ

エンスは再現性、論理性、厳密性であるのに対して、テクノロジーは課題

解決性、コスト、安全、便利性に基準をおいている。対象として、科学者

は研究発表と論文がアウトプットであるのに対して、技術者は企業、顧客

などの産業利益を追求する。  

Hicks（ 1995）は、基礎研究から製品開発への知識移転の阻害要因とし

て、基礎研究と製品開発の間での暗黙知の移転が困難であることを指摘し

ている。基礎研究では常に先端的な知識を利用することが要求されるが、

そのような先端的な知識はいまだコード化されいない暗黙知である場合が

多い。それを獲得するためには、受け手の側も先端的な知識の開発を行う

能力が要求される。  

 

2.3.6 科学的知識と土着的知識  

文化人類学では知識を科学的知識（ scientific knowledge)と土着的知識

(indigenous knowledge)もしくは民族的知識 (local knowledge)に対比する

ことがある（ Inglis 1993, Folke & Berkes 1995, Grenier 1998）。科学的

知識は量的で体系的なものであり、再現可能なものであるが、土着的知識

や民族的知識は環境条件や地域が変われば必ずしも適用できない。このよ

うに、科学的知識と土着的知識はその性質の違いから二項対立的なものと

とらえられてきた。しかし、近年は、これら二種類の知識が接近している

という指摘もある（Eythorsson & Mathisen 1998）。土着的知識や民族的

知識は、しだいに双方の知識の溝を埋めていくであろうとされている。  

 

2.3.7 NIH シンドローム  

もう１つ、基礎研究から製品開発への知識移転の阻害要因として指摘

されるのは、組織間の交易障壁である。これは Katz and Allen（ 1982）の

指摘する NIH シンドローム 10といわれる。自分よりも地位の低い相手から

の知識の授受をいやがる傾向のことである。このような傾向は組織外との

                                                  
1 0  Not Invented Here syndrome.「ここで発明されたものではないから受け入れない｣症

候群。  他人や外部の知識を積極的に参照・利用しないで、全て自分で必要とする事象や
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知識のやり取りにおいて、よく見られる事象であるが、日本企業に多いと

の指摘がある（ダベンポートとプルサック  2000）。  

これからは研究開発の成果も広く外に求めていく時代になってきてい

る。研究開発に自前主義をつらぬいてきた日本企業も修正を迫られる必要

に直面している。  

 

2.3.8 知識の受け手と送り手の相互努力  

NIH シンドロームなどの障壁を回避し、基礎研究から製品開発への知

識移転を効率化するための研究も行われている。これは 2.0 の知識の定義

の項でもとりあげたが、受け手の吸収能力（Absorbtive Capability)（Cohen 

and Levinthal 1990）に着目するものである。これは、知識の出し手より

も受け手の積極的な行動が知識移転を成功させる、という説である。これ

らを総ずると、知識移転には、受け手の、積極的な働きかけが必要である

ことがわかる。  

渡辺（ 2006）は知識の送り手からも積極的な努力が必要であると指摘

する。つまり、基礎研究から製品開発へ知識移転を効率化するための方法

として、不可視な技術を図面や試作品を制作することで可視化する活動や、

価値が不明確な技術の価値レベルを事業コンセプトや事業計画書の作成な

どを通じて向上させるという活動が有効だという。知識の送り手の役割と

して、技術シーズの形式化がある。知識移転は積極的な受け手と送り手の

相互の努力で達成されるということがわかる。  

 

2.3.9 基礎研究と製品開発の媒介者  

産学連携においては、知識の受け手と送り手を媒介し促す組織が設置

されている。これらは、リエゾン組織、研究契約組織、技術移転組織（TLO: 

Technology Licensing Office)などである。  

このうち技術移転組織では、ライセンシング・アソシエートという業

務担当者をおいている。ライセンシング・アソシエートは 2.2 項で述べた

知識移転の媒介者である「ゲートキーパー」や「トランスフォーマー」な

                                                                                                                                                       
知識を経験したり、発見しないと気が済まない状態。  
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どの役割を果たす。米国で成功した TLO において、ライセンシング・アソ

シエートの役割が重要だと指摘されている（塚本 1999）。彼らはサイエン

スまたはエンジニアリングの分野で学位をもち、しかもマーケティングデ

ィングやライセンシング分野での実務経験をもっている。  

 

2.4 異文化経営と知識創造  

本項では、ロシアから日本への知識移転の意味を異文化経営と知識創

造の観点からレビューする。 2.2 項で述べた知識創造の考え方に、異文化

経営や異文化コミュニケーションの概念をあてはめて、異文化における知

識創造手法についてレビューする。また、ロシアの文化やロシア人のマネ

ジメントの特性について先行研究をレビューし、ロシアと日本人の知識共

創の効果的な手段について研究していく。  

 

2.4.1 文化と知識  

文化の定義は百種以上にも及ぶと言われているが、文化と知識の関係

について、Hodgetts and Luthans（ 2000）は「人々が社会的な行動を起こ

すために使う知識である」と定義している。この定義によると、知識移転

は互いの文化理解に埋め込まれている文化や行動規範の移転でもあるとい

うことになる。  

 

2.4.2 文化の類型論  

ホール（ 1976）は文化を高コンテキストと低コンテキストに分けて分

析した。高コンテキスト文化というのは阿吽の呼吸、暗黙の了解、空気を

読む、といった文化で、低コンテキスト文化というのは、メッセージの大

部分が実際の言語表現によって伝達される文化である。高コンテキスト文

化には日本やアラブ、低コンテキストにはドイツやスイスなどが典型的な

文化であるとしている。  

また、ホールは価値観を時間と人間関係に分けて、時間厳守文化（Ｍ

タイム )、人間関係重視文化（Ｐタイム )、という文化の類型論も発表して
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いる。  

一方、トロンペナースとウィリアムズ（ 2005）は各国の文化について

実績主義に対する属性主義という観点で分析をすすめている。実績主義と

いうのは文字通り個人の業績や成果・実績に基づいてステータスを考える

ものである。対して属性主義というのは、年齢、階級、性別、学歴などを

ステータスと結び付けて考える。実績主義の文化は、アメリカが典型的な

文化であり、属性主義は日本や韓国などの儒教国や中東の国々にみられる

文化であるとされる。  

 

2.4.3 異文化コミュニケーション  

Samovar ら（ 1981）によると、異文化コミュニケーションはメッセー

ジの送り手と受け手がそれぞれ別の文化の一員である場合に生じる。その

際、文化がメッセージと人間（送り手と受け手 )の両方を条件づける。  

異文化コミュニケーション論という言葉を最初に使用した文化人類学

者のホール（ 1976）は、文化をいくつかの軸に分けて類型化し、わかりや

すく解釈する試みを行なっている。  

Trompenaars and Turner（ 1998）は、異なる文化の比較を正規曲線の

分布としてとらえ、分布の重なった部分が最も文化理解の容易な個人集団

であるとした。例えば、日米の 2 国間の文化を特定の軸におきかえて説明

すると、アメリカ人以上に個人主義の日本人もいれば、日本人以上に集団

主義傾向の強いアメリカ人もいるわけだが、個人主義を理解した日本人、

集団主義を理解したアメリカ人が文化理解の容易な人たちであるとした。  

Leavitt（ 1951）は集団のコミュニケーションの実験を行った結果、コ

ミュニケーションのパターンには４つの基本形があることを発見した。そ

れらは「円環型」、「鎖型」、「Ｙ字型」、「車輪型」であり、それぞれがコミ

ュニケーションの機能、効率、構成員の士気などの点で異なることが判明

した。これらに基づくと、日本型のコミュニケーションの多くは円環型で

あり、欧米型の多くは車輪型であると解釈される（古田ほか 1996）。  
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2.4.4 異文化経営  

経済のグローバル化に伴い、異文化マネジメントの重要性が指摘され

るようになった。ハリスとモラン（ 1979）は、異文化経営学という観点か

ら、異文化の構成要素を 10 種にわけてモデル化した。それらは、１．言

語、２．衣類、３．食物、４．時間軸、５．善行への褒章制、６．人間関

係、７．価値観と規範、８．自己と対人空間、９．学習過程、 10、宗教や

信念、である。  

Hofstede and Bond（ 1984）は世界 70 カ国のＩＢＭのオフィスで調査

した結果、文化を４つの軸で分類している。これらは権力格差（ power 

distance)、不安定の許容と回避（uncertainity acceptance vs avoidance)、

個 人 対 集 団 主 義 (individualismvs collectivism) 、 男 性 度 対 女 性 度

(masculinity vs femininity)である。  

 

2.4.5 異文化と知識  

Holden（ 2002）は、伝統的なアプローチである文化の相違点と類似点

を類型化する見方に、異文化知識創造という新しい視点を導入した。これ

は、ポーター（ 1985）の競争戦略論から発展した、Barney（ 1991）らの

知識を持続的競争優位の要因と位置づける知識をベースとした競争戦略論

にもとづく考え方である。  

企業が競争優位を維持し続けるためには他が真似できない社内資源が

源となる（Hamel and Prahalad 1990）。知識を社内資源の中核要因におく

考え方で、Holden は異文化の視点から経営資源そのものの異質性でなく、

組み合わせの異質性に注目した。  

さらに、Holden は野中と竹内（ 1995）の提唱する知識創造の考え方は、

模倣困難な経営資源としての知識を、異文化経営に適用するアプローチで

あると指摘する。この考え方は、異文化経営において従来強調されてきた

文化の差異や類似性より、むしろヘテロジェニアス「異文化間の相互依存」

な面に焦点をあて、異文化に内在する違いを組織の知として知識経営へと

りこんでいくという方向性を示す（Holden and Kortzfleisch 2004）。  
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2.4.6 異文化知識創造のアクター  

アレン（ 1979）は異文化理解を促進するためには、双方の文化を理解

した知識媒介人の存在が有効であると指摘する。この知識媒介人について

は、2.2 項で述べたが、ゲートキーパーやバウンダリースパナー（Tushman 

and Scanlan 1981）と呼ばれる人たちである。知識媒介人はブローカーと

して、知識と知識の媒介を行う。異文化の知識移転には、このように互い

の文化理解の可能な個人の存在が必要となる。  

Pan（ 1999）は、異文化にまたがる組織の知識移転では、管理者およ

びリーダーの役割が重要だと主張した。欧州とアジア、南米にまたがる国

際組織の事例をもとに、それぞれの地域で知識管理に携わる組織の管理者

が、複数のレベルで知識共有することが経営効率を高めると主張している。 

 

2.4.7 異文化知識創造の促進要因  

青沼（ 1982）は、異文化理解の質を決める条件として、１に自国文化

の特性を客観的に理解していること、２に相手の文化に対する知識と異文

化理解への積極的な態度、３に異文化の人たちのビジネス、交流に必要な

知識と技能、であるとしている。さらに、上記の背景にあるのは、文化理

解がともすると自国文化主義と相手文化主義の両極に振れてしまう、とい

う問題意識である。古田ら（ 1996）は、「理想的な異文化コミュニケーシ

ョンとは、自分と相手の間にどちらにも支配されない「第 3 の文化」を設

定することだ」としている。  

さらに、国際間では暗黙知の伝達が困難となることから、Bathelt ら

（ 2004）は知識媒介人の間に外部へのつなぎとなる「パイプライン」とよ

ばれるネットワークを構築することが、知識創造を促進すると主張した。  

フォンクローと野中（ 2000）は、国際的な企業を調査し、異文化にま

たがる組織の知識を価値創造活動に変える手段として「知識イネーブラー」

という促進要因があることを発表した。  

 

2.4.8 ロシア人の文化的特性  

Michailova（ 2004）はロシア人と中国人を比較して、いくつかの共通
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点を指摘している。中でも、個人と個人のつながりで関係を考える傾向に

ついては、ロシアと中国で共通している。知識移転においても、個人と個

人のつながりで達成される度合いが高いという。これは、それぞれロシア

は帝政から、中国は儒教から社会主義化したという背景上、集団主義の意

識が強いからであろうと解説されている。  

ロシア社会論を専門とする青山学院大学教授の袴田茂樹は、ドイツ、

日本、イギリス、アメリカ、フランス、イタリア、中国などと比較したロ

シア人の特徴を述べている。同氏によれば、ロシア人は自律性が乏しく、

国民の大多数が自らを律する能力を十分持たない（袴田 2002）。そうした

結果、社会の秩序を維持する強権的な政治体制が不可避となり、現代ロシ

アのような権威主義体制がもたらされるとしている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 2-2 ロシア人 ・米国人 ・日本人のメンタリティ異文化比較  

前述の Michailova は社会主義の 70 年間に蓄積された文化や行動規範

が、ロシア人との知識移転の効率に影響を与えていからであるとしている。

それらは、ロシア人において各人が機密性を扱う教育を受けていること、
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組織において過ちを認めることがタブー視されていたことなど、である

（Michailova 2004）。  

Elenkov（ 1998）は、Hofstede and Bond（ 1984）の分類をもとに、米

国企業のロシア人の効果的なマネジメント方法について研究した（表 2-2)。 

米国人と異なるロシア人の行動様式や価値観の比較を行った結果、ロ

シア人の文化性には、長期の社会主義体制とソ連の崩壊、さらにその後の

市場経済に向けた転換時の混乱などが影響していることが判明した。  

彼の調査結果を要約すると、ロシア人はアメリカ人に比べて権力志向

が高く、全体主義で、競争指向が低いということである。さらにリスクの

受け入れ度合いが低く、政治的な影響に対して寛容で、新規思考への柔軟

性が低い、ということになる。  

 

2.4.9 欧米人からみたロシアとの知識共有の阻害要因  

Engelhard and Nagele (2003)は モ ス ク ワ と そ の 近 辺 の 多 国 籍 企 業

（MNCs）22 社の調査を行った。その結果、ロシアにおいて多国籍企業が

直面する問題は、ソビエト経済の崩壊の後 10 年を超えてなお大規模な変

化を被り続けるロシアのビジネス環境に対応していくこと、それとともに、

こうした障害を乗り越えていくための現地の従業員との異文化の知識の相

互交換の有効性であると指摘した。しかし、彼らが行った 22 社中の 36 人

の従業員の調査によると、欧米の文化的価値観に基づいた経営方式はロシ

アで理解されにくいことがわかる。  

Holden and Tansley (2007)は国レベルの変数によって経営が著しく影

響されること指摘した。彼らは日、独、露の文化を比較した結果、特にロ

シアにおいては、表 2-3 に示されるような知識共有の阻害要因があること

を発見した。  

Michailova（ 2004）は西欧と比較してロシアでは、個人と個人のつな

がりで達成される度合いが高いと指摘している。ロシア人との交渉は言語

など直接的なコミュニケーションに頼るのでなく、微妙なニュアンスや密

接な人間関係に依存する部分が大きい。このような文化的特徴は欧米人と

ロシア人の違いを特長づけている。  
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図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

2.4.10 ロシア文化の宗教的背景  

ロシア人はスラヴ民族の一派で、9～ 12 世紀にスラヴの諸民族として順

次キリスト教を受容して行った。ポーランド、チェコ、スロヴァキア、ク

ロアチア、スロヴェニアなどはカトリックを受け入れたが、ロシア、ブル

ガリアはギリシャ正教を受け入れた。  

西欧キリスト教から派生したロシア正教には、西欧的な合理主義や価

値観と異なる倫理観があることが知られている（Medvedev 1999）。ロシア

正教では金儲け、さらには富そのものをも断固として非難し、無欲、善良、

公共への福祉、信頼、自己犠牲を推奨すという。  

沼野はロシア正教の倫理観が資本主義や利潤追求への嫌悪を生んでい

ると指摘している「まともなインテリにとって金をかせぐのは恥ずかしい

ことであった。そんなことは不得手でよかった。そういう社会制度であっ

たし、そういう倫理の中で人々は育ってきたのだ（沼野 1995p.45）」。この
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ような考え方は現在も拝金主義をきらうロシア人の気質に強く反映されて

いる（酒井 2000）。  

ロシア正教が修道される以前、スラブ民族は多数神格のアニミズムを

信仰していた。その当時の慣習は、いまも民間伝承や歌謡の文句に見出さ

れ、現在でも人々の間に広く浸透している（Guirand1988）。ロシア人はア

ニミズムなど神話的な世界とも共存してきた部分があり、自然観も自然の

捉え方にもアジア的な部分がある。  

Bova（ 2003）によるとロシアは地理的、文化的、民族的、歴史的に、

欧州とアジアの中間にある特色を持つ。「ロシアは欧州かアジアか？」とい

う問いかけは、長年ロシア人の心にのしかかっていた命題であった。ソ連

最後の書記長だったミカエル･ゴルバチョフは、ソ連崩壊当時の 1987 年に、

著書ペレストロイカ（ Perestroika)において「 The Soviet Union is an 

Asian、as well as European country….」とのべている（Gorbachev 1987）。

ゴルバチョフは以下のようにも述べている。「西側の者たちはソ連を欧州

から除外しようとしてきた。欧州を西欧と同義であるかのように考えてい

る。しかし地理的、歴史的現実をみるとロシアの経済、文化、政治は他の

欧州諸国と密接に結びついて切り離せない。われわれは欧州人なのだ。」こ

のようなロシア人の考え方は、ユーラシア主義（佐藤 2006）とよばれ、地

理的にも文化的にも西洋と東洋の狭間にある国として、欧州とアジアとの

間で発展をめざすロシア人のアイデンティティを表わしている。  

 

2.4.11 ロシア人の日本への関心の高さ  

木村（ 2002）によるとロシアの日本研究者たちは日本の経済構造の「重

厚長大」から「軽薄短小」への転換を、「ペレストロイカ」とよんで賞賛し

た。  

日本が「既存の基礎研究の成果を生産へと効率的にリンクさせる能力

の高さ」を「日本モデル」として、多くのロシア知識人が賞賛している（木

村 2002）。例は、元副首相のレオニード・アバルキン、ロシア連邦外務次

官のゲオルギー・クナーゼ、サンクトペテルブルグ市長のアナトーリー・

サプチャクなど、ロシアを代表する知識人である。  
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・西側からテクノロジーを取り入れる一方、西側の生活様式を借用し

なかった日本人から我々は学ぶべきである…アナトーリー・サプチャク（当

時、サンクトペテルブルグ市長 ) 

 

・軍事小国、経済発展、社会発展、等々においてアメリカよりも日本

から勉強すれば、プラスがある。…  ゲオルギー・クナーゼ（当時、ロシア

連邦外務次官 ) 

 

・日本式経営は個々の企業にとってだけでなく国家戦略全体にとって

も非常に興味深い。日本経済の成功は世界経済における構造と力の関係を

変えたばかりでなく、人間思考様式に本質的な影響を及ぼした…レオニー

ド・アバルキン（元副首相 ) 

 

下斗米（ 2002）によると、ロシアでは日本文化を好む愛好家が多い。

プーチン大統領も職務を離れた私生活では日本びいきで知られている。大

統領は日本柔道の講道館のカレンダーに自ら黒帯を締めて登場している。  

 

2.5 ロシアの産業の特長  

本項ではロシアと日本の連携する技術分野で有望と考えられる IT、バ

イオテクノロジー、ナノテクノロジーの 3 つの分野をとりあげて先行文献

をレビューする。  

 

2.5.1 有望な産業分野の特定  

IT、バイオテクノロジー、ナノテクノロジーの３つの分野は日露の共

創による新産業の創出が期待される分野である。基礎研究から製品開発へ

の知識移転については 2.3 項で述べたが、基礎研究における大学や研究機

関の知を産業界へ移転し、企業の技術開発、新製品開発に利用することで、

基礎研究を効率化させ研究成果を上げようという意図があり、なかでも、
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ライフサイエンスは期待される分野である。  

文部科学省の共同研究の分野別実施状況（小金・菅原 2005）をみると、

バイオテクノロジー分野の産学連携はテーマ件数として大学や研究機関と

企業等との共同研究の 4 分の１の 24.3％を占めて第１位となっており、第

2 位の情報通信の 14.7％を大きく引き離している。  

基礎研究から開発技術への移転という観点で、３つの分野の中ではバ

イオテクノロジーが最も移転の効率が高い分野となる。基礎研究への近さ

という点を分析すると、ナノテクノロジー、バイオテクノロジー、IT の順

で、基礎研究に近い分野となる。以下に各分野における特長点と共通点を

あげながら分析していく。  

 

2.5.2 ロシアの IT 産業の概要  

ロシアの IT 産業は冷戦崩壊後に海外からのアクセスが最も早かった業

界である。ロシアの IT 業界の現状について著者が日本パーソナルコンピュ

ータソフトウェア協会で調査した結果（八代 1998）によると、ソフトウェ

ア産業はロシアで最も国際化がすすんだ業種の１つである。これは IT がロ

シアのグローバル化の促進機能となったことや、IT 産業がグローバル化の

基軸産業として、国際政治から切り離されて発展した面があるためである。

また、IT 産業自体、ロシアでは歴史が比較的に浅いことも理由に挙げられ

る。  

ロシアには 2000 年時点で 4000 社を超える IT 企業が存在する。これ

は SPIRIT 社がアンケート及び電話調査を行ない調査した数字である。こ

の中には従業員が 10 名以下の零細企業も含まれているが、活発に起業が

行われている。SPIRIT 社がで出版したロシア IT 企業年鑑によると、 IT

企業は 1995 年には 2000 社だったものが、これから比べると５年で 2 倍に

伸びている。外国からの進出も増加しており、ロシアの IT 企業の数割は外

国企業の情報収集や開発のための機関として機能している。このような状

況から考えると、日本の IT 企業はロシアとの提携に遅れをとっていること

がわかる。  
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2.5.3 IT を通じた英語文化の普及  

インターネットは科学技術が牽引する革命を起し、グローバリゼーシ

ョンを加速させた。これは米国を中心とした英語圏から発したものだが、

アングロサクソンのみならずアジアにおいても、英語を第一言語とする民

族に大きな変化が生じた。一方で、EU や日本など非英語圏では追従者と

しての戦略をとらざるを得ない状況となった。英語をめぐって生じた環境

変 化 に つ い て 、 Bennet 2002 は 英 語 を 通 じ た 一 種 の 相 互 関 係

（ cross-relationship)といえるものであると指摘する。現在の世界がおか

れたグローバリゼーションという状況の中で、米国はロシアの知識移転を

効果的に進めている。  

中村（ 2005）によると IT はソ連崩壊の直接的な引き金となった。情報

は TV やマスコミからではなくファックスから流された。常時的な傍聴や

盗聴器がしかけられた電話やテレックス回線に対し、ファックスは自由な

言論を加速した。ロシアにおいて、市民社会の復活は IT を通じて行われた。

また、多くのロシア人が IT 業界で成功している。米国やＥＵで成功してい

る IT ベンチャーのなかにはロシア人およびソ連からの移民が多い。例とし

て、Skype Technologies（リトアニア )、PayPal（ロシア )、Google（パー

トナーの 1 人がウクライナ出身 )などがある。Skype は P2P 技術を応用し

た音声通話  ソフトで、ファイル交換ソフトの開発者 2 名が設立した。

PayPal はアカウントを持っている人同志が安全に無料で使える国際送金

システムの草分けで、2002 年 eBay に売却された。他にもマルチメディア

会議サービスの世界的企業である Genesis Conferencing 社や、Paragraph

社、TransMeta 社などベンチャーでの成功例ある。ロシアの Kaspersky.Lab

はセキュリティーソフトの開発で世界最高水準と言われる。日本人では｢一

太郎｣などの製品で知られるジャストシステム社が販売している。もとは、

ロシア国防省で暗号開発に携わっていたユージン･カスペルスキー氏が、前

妻で社長のナタリヤ･カスベルスカヤ氏とともに 1997 年に創業した。2000

年にはわずか 60 人だったスタッフは現在 10 倍の約 600 人に膨れ上がり、

シェアも着実に上がっている。ロシアのソフト企業の多くは大学研究者、

軍事技術者からの転身組で、独自技術を基に米欧で存在感を増しつつある
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（田村 2007）。  

ロシアの基礎研究は注目に値するものがあるが、すぐ売れる製品は少

ない。多くは製品というよりも、基礎研究に近く、市場化までにはかなり

の設備投資等が必要なものが多い。そのため素材産業などでは、非常にユ

ニークな研究成果があっても開発投資が必要なためすぐに実用化には至ら

ない。その点、IT 分野は、インフラに影響されることが非常に少ない分野

であり、技術移転でもとり入れ易い。特に IT のように設備に頼らない純粋

に頭脳を活かした分野は、ソリューションの提供など技術分野の中でもロ

シア人に適した分野である。  

 

2.5.4 ロシアのバイオテクノロジー産業の概要  

バイオテクノロジーはナノテクノロジーとならんで製品開発における

研究開発費の比率の高い（R&D intensive)な産業である。バイオテクノロ

ジー研究には長い時間と労働集約的な作業が伴う。さらに最近は機器の使

用性や実験設備の複雑化が進んでおり、研究者には高度な技術が要求され

ている。これが研究者 1 人あたり人件費が 1 億円といわれるゆえんである。

こうした環境は、研究従事者の労働力の安価なロシアに有利である。よっ

てロシアはバイオテクノロジー研究に適していると注目を集めている。  

ロシアのバイオテクノロジーでは、前述の遺伝学者のヴァヴィロフ 11が

1930 年に設立した世界最大の栽培植物種子のコレクションが知られてい

る。これはヴァヴィロフがユーラシア大陸をくまなく歩いて収集したもの

で、現存する世界最大の種子のコレクションといわれる。ロシアは北限に

位置することもあり厳寒地での農業研究が盛んである。日本のソバも栽培

に適しているとして専門に研究している研究所がある。他にも中国からの

漢方や薬学の研究も盛んであり、総じてロシアには多くのバイオテクノロ

ジー関連の研究所がある。  

ロシアのバイオテクノロジーの特殊性は、軍事技術の派生という点で

際立っている。これはロシア他の技術分野と同様であるが、軍事攻撃や軍

                                                  
1 1  Nikolai Ivanovich Vavilov  (1887-1943)ロシア・ソビエト連邦の植物学者、遺伝学者。

ルイセンコ一派の陰謀で投獄され悲劇的な最期を遂げた。  
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事シェルターなどの目的で開発された技術である。バイオメディカルの分

野では、核兵器による攻撃や、宇宙での生活を想定したものに始まり、科

学兵器や細菌爆弾などへの対処利用法などを見い出すことができる。これ

らは、新種のウィルスへの防御方法として、別の観点からの活用を見い出

すことができる。また、原発事故や宇宙開発への対処方法としても有効で

ある。写真の生物医学問題研究所は宇宙飛行を生物医学的に支援している。

宇宙医学と宇宙生物学の分野であった生物衛星による生物探査や最初の有

人ミッションにも参加した。  

 

2.5.5 ロシアのナノテクノロジー産業の概要  

ナノテクノロジー分野ではロシアのレーザー光学の技術が注目されて

いる。これは半導体レーザーや医療レーザーなどに用いられている。レー

ザー技術は身近なところではファックスやプリンタの入出力用や、医療用

など各方面でも活用されている。ブロードバンドで使用される光ファイバ

ーなどの光通信システムでも活用されている。今後マイクロオプティクス

などの、微小光学の分野で期待されている。  

 

2.5.6 ロシアのレーザー技術  

レーザーは人類があみ出した新しい光として「科学史上最も大きな発

明」の１つに数えられるものだが、民生品には CD/DVD やバーコード・リ

ーダ、光ファイバー通信などに用いられているが、産業用にはレーザー治

療器やナノレベルの加工が可能なレーザ加工機として用途が広がっている。 

レーザーは実は典型的な軍事技術で、ロシアではソ連時代からレーザ

ー分野の研究開発活動が盛んだった。レーザー技術は 60 年代初頭の光量

子発生器 (レーザー )の発見がきっかけである。それを機に新しい科学技術

分野の開発が始まった。その後、レーザー技術は国や軍から幅広い支援を

得て急速に拡大した。  

軍事用レーザーは主に大陸間弾道弾追撃用の迎撃ミサイルとして開発

された。これはレーザーを用いて位置を確認するもので、遠距離で正確な

照準合わせが可能である。民間でもレーザーレーダとして航空機用に使用
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されている。大出力レーザーは、宇宙兵器として長距離にわたって強い光

とエネルギーを放射するものがあり、核弾頭を破壊するために開発された。

次に、小出力レーザーは、精密加工や医学用のレーザーメスがある。半導

体レーザーは、光を使った記憶装置の読み出しや読み込みの光源として用

いられている。  

 

2.5.7 レーザーを用いた産業技術  

工業用のレーザーの使用目的で最も有望なのが、熔接などのレーザー

加工機である。従来はアセチレンで燃やしていたが、これは加工面積が広

いのが難点だった。代わってレーザーを用いると、面積が狭くなり機械の

制御も容易になった。  

レーザー計測としては、大型の設備の計測で、 50 メートル先という遠

距離からも計測誤差 1～ 2μm が実現できるという装置がある。これは生産

設備など複雑な形状や配置をした建造物にも用いられ、設備管理に利用で

きる。一方で中型の形状物の計測には、10 立方メートル形状の物体の形状

を 0.1mm の精度で測定する装置がある。これらの利用される範囲は広く、

機械の設計や、製造、修復、さらに医学の分野で外科治療の精度向上や、

コンピュータの設計などにも利用できる。  

医療用レーザーについては日本でも定着しているが、ロシアでは世界

にさきがけて取り入れた。例としてレーザー技術を用いたガン治療など多

くの研究所があり、そこからのスピンオフ企業もある。眼科への応用では、

フィヨドロフ博士の考案した、近視矯正手術 12が有名である。1995 年にア

メリカの FDA（食品医薬品審査局 )が「エキシマレーザー」による近視矯

正手術を認可したことで、スポーツ選手などの間で人気がでた。日本では

未認知だが、近視で悩む多くの人たちに需要が高まっている。他にもロシ

アには多くのレーザーを利用した医療技術が存在する。  

 

                                                  
1 2  1969 年、ロシアのフィヨドロフ博士によって開発され、 70 年代に実用化された。『フ

ィヨドロフ博士 レーザーの眼科への応用』  
http: / /www.asahi-net.or. jp/~jq2k-okym/syoseki/syoseki.htmlを参照。  
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2.6 まとめ  

本章では、知識移転、基礎研究から製品開発への知識移転、異文化経

営と知識創造について先行文献をレビューした。知識移転の意味について、

知識は、組織における競争力の源泉であるという考え方がされている。知

識移転を媒介するものとして、「ゲートキーパー」や「トランスフォーマー」

などの存在がある。知識移転により、新たな知識創造がおこなわれるプロ

セスについて、野中と竹内は、暗黙知と形式知の分節化と内面化がスパイ

ラル状に回転するとしている。  

基礎研究と製品開発間の知識移転では、移転しやすいテーマとしにく

いテーマが存在することが知られている。また、知識移転の阻害要因には、

NIH シンドロームや吸収能力の不足などがある。技術移転組織（TLO)な

どやライセンシング・アソシエート等は知識移転の媒介者として  

異文化経営と知識創造について、伝統的なアプローチである文化の相

違点と類似点を類型化する見方にたいして、Holden（ 2002）は一歩すすめ

て、知識創造の考え方を異文化経営に適用するという新しい視点を提案し

た。ロシア人については、欧米人と異なるロシア人の行動様式や価値観が

みとめられ、これらをわきまえた経営方式が必要であると指摘されている。 

産業的な特長としてはロシアの IT、バイオテクノロジー、ナノテクノ

ロジーの３つの分野をとりあげ特長と現状について考察した。  

以上の考察を基に、第 3 章ではロシアの基礎研究から日本産業への知

識移転の 52 事業のサーベイを行う。  
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第３章  

知識移転事例のサーベイ  

3.1 はじめに  

本章では、ロシアから日本への知識移転への仮説的モデル誘導を行う。

本研究は、ロシアの基礎研究から日本産業への知識移転の枠組み（図 3-1)

としてとらえられる。はじめに知識移転の基本的な命題について先行レビ

ューを行い、次いで、基礎研究、製品開発、人間および組織の次元を経由

しながら知識移転の枠組みを明らかにしていく。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-4  ロシアからの知識移転の関係図   

 

 

図の横軸におかれているのは、製品開発と基礎研究であり、これらは

すなわち日本とロシアの関係をあらわしている。日本は、製造技術と製品

開発を得意とするが、これが「製品開発の次元」である。一方、ロシアは

ソ連時代から傾注してきた基礎研究があるが、これを「科学の次元」とす

る。しかし、両者の間には深い溝があり、めざしている方向性は異なる。

よって、両者は対立する構図になっている。  
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ここでは、日本の製品開発とロシアの基礎研究 13と組み合わせるための

促進要因を誘導するのだが、同時に阻害要因も調査する必要がある。した

がって、ことにより、先行レビューは、知識移転論や、イノベーションプ

ロセス論など、研究と開発が融合するための理論をレビューする。例とし

て、テクノロジープッシュとニーズプル 14などの分野、リニアモデルから

チェーンリンクモデルへの発展、さらに、社会制度とイノベーションの関

係や、最近の産学連携のレビューなどがある。  

次に、図の縦軸としておかれているのは、「人間の次元」と「社会の次

元」である。これも対立する構図になっているが、知識移転の阻害要因と

なるのは、政治や、軍事、環境面での「社会的な困惑状況」が存在するか

らである。これが日露両国の円滑な関係をはばんでいるために、日露両国

の関係は発展していない。よって、ロシアとの知識共創にはこの社会的な

困惑状況を超えていくことが必要となる。これは、「人間の次元」で日本人

とロシア人が共感し、共鳴することで可能となる。  

先行レビューは、異文化マネジメントや知識創造などの分野について

行い、民族、文化的側面を考察する。  

横軸の「技術（基礎と応用）の次元」と縦軸の「人間（個人と社会）

の次元」に分類し、各分野における先行文献をレビューしていくことで、

ロシアの基礎研究から日本の製品開発へ知識移転と創造を促進する仮説的

モデルを誘導していく。  

表 3-1 に筆者が過去 19 年間に収集した 52 の成功した事業を示してい

る 15。これらはロシアの要素技術を日本に移転した事業である。うち著者

が契約にかかわった事業は 40 事業であり、そうでないものは 12 事業であ

る。  

これらの 52 事業は、冷戦崩壊後のロシアと取引をするにあたり、筆者

が面会したり意見交換を行った経済産業省（主に IT 分野）、総務省（通信

分野）、NEDO（基礎研究部門）、JETRO、ロシア東欧貿易会、および専門

                                                  
1 3  特別な応用、用途を直接考慮することなく、仮説や理論を形成するために行われる研究。 
1 4  イノベーション策引力を期する際に、技術主導（テクノロジープッシュ )で考えるか、

要求先行型（ニーズプル )で考えるかのアプローチ。詳細は 2.3 を参照。  
1 5  本研究で取り上げた 52 事業の個別調査票を APPENDIX として巻末に添付した。  
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商社など企業関係者などどの面談から収集された 16。これら以外にも日露

間での技術移転プロジェクトがあることは当然予測される。しかし、日露

間は国交がないため貿易額は第２次大戦後もほとんど増加がないこと、冷

戦崩壊後も日露の技術貿易額にはほどんど変化がないこと、さらに、推察

して、公開されている情報は多くない。さらに守秘義務条項等で非公開と

なっている事業もあるが、そうした事業は民間における知識移転の対象外

であると考え、研究対象から除外することとした。  

本章では、これら 52 事業を技術的な側面と人間的な側面に分けて分析

し、技術モデルと、人間モデルを誘導する。  

 

表 3-1 ロシアの基礎研究から日本企業への知識移転  

52 件のサーベイ  

 

No 年  相 手 先 日 本 企 業  業 種  移 転 の内 容  

1 1988 商 工 リサーチ 調 査  ロシア市 場 の調 査 レポート購 入  

2 1988 ＮＥＣ(厚 生 サービス) パソコン 半 導 体 の組 み込 み開 発  

3 1989 岩 崎 通 信 機  通 信  ロシア製 のデコーダの購 入  

4 1990 ＮＥＣ（ライベックス） パソコン 
ロシア製 CD-ROM を日 本 語 化 して販

売  

5 1991 アイディーオー パソコン パソコンのパッケージソフトを探 索  

6 1992 ソフトバンク パソコン ロシアのゲームについて探 索  

7 1993 ダイヤモンド社  調 査  
ロシアとの IT ビジネスのポテンシャル

取 材  

8 1993 (社 )化 学 工 学  調 査  ロシアとの技 術 協 力 について調 査  

9 1994 ＮＥＣ パソコン パソコンのパッケージソフトを販 売  

10 1994 アトラス ゲーム コンテストを開 催 、 

11 1994 セガ・エンタープライゼス ゲーム 日 本 製 ゲームの移 植 について検 討  

12 1996 会 津 大 学  ソフトウェア 
ロ シ ア の 技 術 発 掘 調 査 、 ロ シ ア 人 研

究 者 の雇 用  

13 1995 ナムコ ゲーム ロシア製 ゲームを日 本 で販 売  

14 1995 トランスコスモス ソフトウェア ロシアのセキュリティ製 品 を販 売  

15 1996 東 芝  研 究 開 発 センター 電 機  ロシア製 インターフェースの調 査  

16 1997 日 本 無 線 /日 本 ソフト技 研  GPS ロシアの位 置 測 位 技 術 を導 入  

17 1998 オープンテキスト(有 )  ソフトウェア 画 像 処 理 パッケージソフトを購 入  

18 1998 リコー 電 機  
パソコンの画 像 処 理 パッケージソフトを

購 入  

                                                  
1 6  面談年度は以下の通りである：経済産業省（ 1998,2002）、総務省（ 2006）、NEDO（ 1998）、
JETRO（ 1999,2000）、ロシア東欧貿易会（ 1997,2000）。  
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19 1998 
(社 )日 本 パ ーソナルコンピュー

タソフトウェア協 会 （JPSA） 
調 査  市 場 視 察  

20 1998 丸 紅 ユティリティ･サービス 調 査  ロシアの産 業 技 術 調 査  

21 1998 ソニー 調 査  ロシアで研 究 開 発 組 織 を立 ち上 げ 

22 1999 パナソニック 電 機  ロシアのバーコードリーダーを購 入  

23 1999 古 野 電 気  GPS ロシアの位 置 測 位 技 術 を導 入  

24 1999 東 京 商 船 大 学  GPS ロシアの位 置 測 位 技 術 を調 査  

25 1999 インテリジェントウェイブ ソフトウェア 
ロシアの セキ ュリティ 製 品 を日 本 語 化

し販 売  

26 1999 DX アンテナ GPS ロシアの位 置 測 位 技 術 を調 査  

27 2000 東 芝 /ソリッドレイ研 究 所  電 機  
パソコンの画 像 処 理 パッケージソフトを

購 入  

28 2001 第 一 興 商  ゲーム ロシア製 インターフェースの調 査  

29 2002 フォトニクス 電 機  ロシア製 ゲームを日 本 で販 売  

30 2002 データイースト ゲーム ロシア製 ゲームを日 本 で販 売  

31 2002 広 島 大 学  総 合 科 学 部  ソフトウェア ロシアの画 像 処 理 ソフトを購 入  

32 2002 
三 信 電 気  デ バ イ ス テ ク ノ ロジ

ーセンター 
通 信  画 像 圧 縮 ソフトを購 入  

33 2002 
京 セラコミュニケーションシステ

ム 
通 信  ロシアの画 像 圧 縮 ソフトを購 入  

34 2003 名 古 屋 大 学  宇 宙  ロシアの画 像 処 理 ソフトを購 入  

35 2003 リコー 電 機  ロシアのバーコードリーダーを購 入  

36 2004 新 光 商 事  半 導 体  
ロシアの圧 縮 ソフトを半 導 体 に組 み込

み 

37 2005 ＫＤＤＩ 通 信  ロシアの音 声 処 理 ソフト購 入  

38 2006 アイホン 半 導 体  ロシアの音 声 処 理 ソフト購 入  

39 2007 Ｄ＆Ｍ 半 導 体  ロシアの音 声 処 理 ソフト購 入  

40 1998 丸 紅  エネルギー ISTC の技 術 シーズ移 転  

41 1998 
東 北 大 学  東 アジア研 究 センタ

ー 
マテリアル 

ISTC と協 力 してロシアの技 術 移 転 を

行 う 

42 1998 
株 式 会 社 フィールド ジオ・サイ

クル・ファーム 

バイオテクノロ

ジー 
汚 物 を肥 料 に変 えるバイオリサイクル 

43 2001 堀 場 製 作 所  
ナノテクノロジ

ー 
計 測 機 器 ソフト開 発  

44 2002 コマツ 
ナノテクノロジ

ー 
半 導 体  

45 2003 昭 和 電 工  
ナノテクノロジ

ー 

半 導 体 デバイス超 微 細 化 工 用 ガスの

開 発 、販 売  

46 2004 味 の素  
バイオテクノロ

ジー 
アミノ酸 の合 成  

47 2005 JASDA 宇 宙  ロシアのロケットで打 上 げ 

48 2005 島 津 製 作 所  
ナノテクノロジ

ー 

計 測 機 械 開 発 ・販 売 でモスクワに拠

点 ５箇 所  

49 2005 日 放 電 子  電 機  回 路 設 計  J＆R エレクトロニクスと合 弁  

50 2006 東 京 インスツルメンツ ソフトウェア ナノテクノロジー計 測 機 械 開 発  

51 2006 ジャストシステム ソフトウェア KasperskyAnt i-Virus を発 売 . 

52 2006 情 報 セキュリティ・マネジメント ソフトウェア アビテル・データ株 式 会 社 と合 弁  
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3.2 技術的な側面の分析  

本項では、技術的な側面から事業を分析し、技術モデルを誘導する。  

 

3.2.1 技術的な内訳  

52 事業を分類した内訳を表 3-2 に示す。分野としては軍事・国防分野

が 17 件で 33％、民生分野が 35 件と 67％を占めている。技術的には基礎

技術が 29 件で 56％、応用技術が 23 件で 44％である。業種としては IT・

電気が 40 件で全件数の 77％を占めているが、バイオテクノロジーが 2 件、

航空・宇宙とナノテクノロジーがそれぞれ 5 件である。しかし、金額の内

訳は件数で 77％と大多数を占めていた IT・電気が 50％で、そのぶん 1 件

あたりの単価が少ないことがわかる。一方、件数の少ないバイオテクノロ

ジーが 21％、航空・宇宙が 10％、ナノテクノロジーが 19％を占めている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 3-１事例：過去の取引実績からの抜粋  

3.2.2 サーベイの業界別分類  

52 事業を業界別に分類した内訳を図 3-2 に示す。図では 2 章の先行レ
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ビューの基礎研究から製品開発への知識移転の項で論じられた真理追求性

を縦軸に、応用・製品開発技術を横軸に示している。先行研究で紹介した

Stokes（ 1997)の技術モデルを用いた分析である。真理追求の分野である

航空・宇宙とナノテクノロジーが第 1 象限の基礎分野である、 IT・電気が

第２象限の応用と開発、その中間分野であるバイオテクノロジーが第３象

限におかれている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-７熱エネルギーを利用した熱発電   パルチザンの飯  ごう  

 

3.2.3 日本企業でのロシアの基礎研究の利用  

52 事業を業種別に分類し、日本企業でのロシアの基礎研究の利用状況

を調べたところ、表 3-3 のようになった。業界別にロシアの研究開発の成

果を利用し、日本企業が製品開発しているが、主にロシアの基礎技術や軍

事技術などの要素技術を日本企業が民生製品に応用していることがわかる。 
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例としては、航空宇宙分野で宇宙ステーションにおける JASDA17の協

力があり、衛星・レーダー分野では古野電気、日本無線などがロシアの技

術を GPS 位置情報・衛星などに利用している。さらにロボット分野では、

ロボットビジョンなどが画像処理技術として東芝、松下、リコーなどに利

用されており、化学、生物学分野では、バイオテクノロジーや薬物などで

味の素や島津製作所が利用している。さらにレーザー、光学分野では、ナ

ノテクノロジーとして堀場製作所や東京インスツルメンツがロシアの技術

リソースを利用している。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-７熱エネルギーを利用した熱発電   パルチザンの飯  ごう  

 

3.2.4 ロシアの基礎技術の利用例  

小松製作所（以下コマツ )では、ヨッフェ研究所 18と提携して、ロシア

の応用物理の基礎技術を利用した製品化を行っている。コマツは ISTC の

                                                  
1 7  Japan Space Development Agency. 日本発のシャトル打ち上げ計画を進めている団体。

JAXA に統合。  
1 8  A.  F.  Ioffe によって 1918 年に設立された研究所。ロシア科学アカデミー所属。

http: / /www.ioffe.rssi .ru/  
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パートナーとして、ロシアとは積極的な関係を持ってきた。コマツ技術統

括主幹の佐野氏によると、コマツは熱電のトップメーカーとして永年国内

で単独の開発を進めてきたが、技術のオープン化により国内の 10 大学、

海外４大学と技術提携して熱電の開発を行うようになった 19。中央研究所

の主任研究員（当時 )の水上氏によると、ヨッフェ研究所の開発した廃熱エ

ネルギーを用いた熱発電技術を利用して、熱電発電機を開発した（水上

2000）。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-熱エネルギーを利用した熱発電   パルチザンの飯  ごう  

ロシアでは電熱変換の研究の歴史が長く、1929 年に物理学者のヨッフ

ェが理論的見地から提唱し、1940 年始めには無線通信用の電源が開発され

ていた。これは焚き火を熱源として熱発電するもので、冬の厳しい寒さを

焚き火でしのいできたロシアの伝統によるものである。野営用に使われて

いたもので、ユニークな外観から「パルチザンの飯ごう 20」と呼ばれてい

                                                  
1 9  平成 20 年 3 月の佐野精二郎氏のインタビューによる。  
2 0   partisan(仏 )  小規模な部隊を運用して、臨機に奇襲・待ち伏せ・後方支援破壊等の攪
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た（図 3-3)。コマツでは、この技術を利用して熱電モジュールを開発して、

ごみ焼却の実証実験や卓上型の熱電発電器を開発するなど積極的に展開し

ている。  

このシステムは野外で自家発電するもので、当時は無線通信用に用い

ていた。まず、米を炊く「飯ごう」の下に、熱電発電器をセットしておく。

飯ごうが沸騰してくると、その熱から発電し、電力が供給されるという仕

組みとなっている。用途としては、自動車排ガスの廃熱利用や、ごみ焼却

炉、さらに、吸熱能力は半導体の製造など幅広い応用が考えられる。世界

で稼動する建設機械 100 万台すべてに、この熱電モジュールを搭載すれば

建設機械の燃料が年に 180 万キロリットル節約され、二酸化炭素の放出量

が年間 130 万トン抑制される。さらにこの技術をもとに開発を進め、ダイ

ヤモンドのような熱抵抗が非常に小さい基板材料やカーボンナノチューブ

のような電気抵抗が小さい電極材料を用いれば、吸熱能力を変えずに素子

の角サイズを数十ミクロンの小型化できるようになる。  

ヨッフェ研究所で電熱変換の技術をもっぱら惑星探査の宇宙船用発電

機として開発を進められていたものを、コマツの発想からエネルギー問題

や環境問題に結びつけていった。コマツは「社会のために働く道具」 21作

りを目指す企業と広告しているが、廃材リサイクルや環境機器で新製品開

発に多くの成果を持つ同社ならではの発想といえる。ヨッフェ研究所以外

にもロシアでは、 70 年から 80 年もの間ひとつの研究に打ち込んできた研

究者や研究機関もめずらしくはない。長い蓄積と成果を持ったすぐれた研

究機関は存在するのだが、こうした基礎研究は時として目的意識が不明確

なまま、軍事研究などに応用される場合が多かった。本例から、コマツの

アプローチはこうした方向性を失いかけたロシアの基礎研究に新たな価値

を生み出すものであることがわかる。基礎研究に現代的な価値を見出して

いくことは、日本企業の得意とする分野である。ロシアは国として半世紀

以上も基礎研究に投資をしてきたが、これらの研究成果を埋没させること

なく現代に生かすことが企業の機会でもある。  

                                                                                                                                                       
乱や攻撃を行う戦法、または武装組織。  
2 1  小松製作所（コマツ )web サイト (http: / /www.komatsu.co. jp/)からの引用。  
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3.2.5 ロシアが得意とする分野  

ソ連は、軍事科学技術開発に偏重した研究開発体制下で、基礎研究に

重点的な資源配分が行われてきた。このため、ソ連の基礎研究には永年の

蓄積としての技術シーズが存在する（雀部 1968、市川 1996 等）。軍事衛

星から潜水艦、核ミサイルまで、旧ソ連時代は世界でも知られる複雑な軍

事システムを有していた。冷戦後はこれらについても活発な技術移転の努

力が行われた（Bruton and Rubanik 2002）。  

ソ連の技術研究として主なものには、OECD が英国バーミンガム大学

に委託して行った 1970 年から 80 年代の一連の技術評価（OECD1994）が

ある。特に 1985 年から 1995 年までのソビエト連邦のペレストロイカおよ

びグラスノスチ 22移行時や、ソ連解体後にはソ連の科学技術に関する機密

資料が大量に流出し技術移転がおこなわれた（Amann 1977）。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-３海外優位の技術と日本優位の技術  

                                                  
2 2ペレストロイカ（改革）の重要な一環として展開された情報公開政策。1980 年代後半の

ソビエト連邦の書記長だったゴルバチョフが行った政策の 1 つ。  
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日本の産業に移転されたロシアの科学技術は、学会誌の論文などで公

表されたものなど、工業所有権や著作権の保護外にあるものが多い。科学

技術の紹介文献については、中山（ 1983）が、科学技術政策論の見地から

ロシアの科学政策についてテクノクラシー論の観点から議論したもの、ま

た、五十嵐（ 1984）が個別産業における技術水準の検証などがある。  

市川（ 1996）は、ソ連の技術発展過程に関して包括的な研究を行って

いる。一方で、森本ら（ 1997）は、ソ連の崩壊時に流出したロシアの技術

について触れているが、それらの中には鉄鋼技術における連続鋳造や、機

械加工における放電加工など、日本の産業の基盤となる重要な技術も含ま

れている。  

 

3.2.6 日本が得意とする分野  

文部科学省（科学技術動向研究センター 2001）によると日本が得意と

する分野は家電や自動車など製品開発や生産技術などの応用分野だといわ

れている (図 3-4)。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-５技術モデル：ロシアの基礎技術  ⇒日本の製品開発  
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一方、日本が不得意な分野は航空・宇宙やバイオテクノロジーなど長

期の研究開発が必要な基礎科学分野であるといわれている。  

 

3.2.7 サーベイからの仮説  

日本の得意とする分野を横軸に、ロシアの得意とする分野を縦軸にま

とめてみると、図 3-5 のようになる。つまり、日本の得意とする分野とロ

シアの得意とする分野はほぼ対極にあることがわかる。よってここに、日

露が補い合うことで双方の苦手分野が克服できるのではないか、という仮

説的モデルが成り立つ。  

ロシアが得意とする分野を第１分野とし、日本が得意とする分野を第 3

分野とすると、双方の中間に第 2 分野がある。可能性としてロシアのリソ

ースの日本企業への導入は、第１にロシアが得意とする航空・宇宙や核物

理での利用、第 2 にロシアと日本の連携分野であるバイオテクノロジーや

ナノテクノロジーでの利用、第 3 に日本が得意とする家電や自動車など製

品開発での利用がある。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-６ロシアのリソース利用へのモデル  
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3.2.8 各分野での利用の状況  

この仮説をサーベイの事業 52 件にあてはめてみると、図 3-6 のように

なる。移転の対象となる分野には、まずロシアの大学や研究機関が得意と

する航空宇宙や応用物理などの基礎研究がある。  

第１分野の「基礎科学中心の研究」シーズサイドとされる。一方で日

本企業が得意とするエレクトロニクスや自動車などニーズサイドの分野が

第３分野「エジソン型」となる。さらに、ナノテクノロジーやバイオテク

ノロジーなどロシアの大学や研究機関と日本企業の中間の第 2 分野は「パ

スツール型」となる。  

第１分野はロシアが得意とする分野だが、航空・宇宙技術ではソ連が

世界で初めて打ち上げから運用にこぎつけた。宇宙ステーション・ミール

の技術は、現在も米英日独西等の国際クルーに受け継がれて運用に役立っ

ている。日本では JAXA23が国際宇宙ステーションの実験モジュール (JＥ

Ｍ )において、ロシアや CIS24のクルーと共同で通信実験を行っている。  

この分野でもっともロシアの技術導入が進んでいるのは中国で、 2005

年 10 月に 2 回目の有人飛行に成功した「神舟」は、ロシアから技術導入

した宇宙船「ソユーズ」がベースとなったといわれている（宇宙航空研究

開発機構 2005）。同様にこの分野に属する核物理についても、  

日本では核融合炉でロシア式のトカマク方式 25を採用した。日本と同様

にエネルギー資源に乏しい中国では、日本以上に活発にロシアの技術を導

入し次世代原子炉の開発を進めている（科学技術政策研究所 2005）。さら

に、ナノテクノロジーでは東京インスツルメンツが、日露共同で計測機器

の製品開発を行っている。これらの製品は 2004 年にはナノテクノロジー

の展示会で「ベストプロダクト賞」も受賞し高い評価をうけている。日本

では、第１分野の技術を機器開発などの関連分野で利用した開発が進んで

                                                  
2 3  Japan Aerospace eXploration Agency.  (独立行政法人宇宙航空研究開発機構）宇宙科学

研究所（ ISAS）、航空宇宙技術研究所（ NAL）、宇宙開発事業団（ NASDA）を統合し誕生

した日本の宇宙航空開発や研究を行う機関。  
2 4  Commonwealth of  Independent States.  旧ソビエト連邦の 12 カ国で形成された独立

国家共同体。  
2 5  1960 年代に旧ソ連で開始された核融合方式。70 年代からは世界中に広がり、日本でも、

1974 年の JFT-2 による実験開始とともにその本格的な研究開発が開始された。  
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いる。  

第１～第３分野に分けて研究開発の期間（X)とプロジェクトの成功度

（Y)の相関をとると図 3-7 のようになる 26。プロジェクトの成功度につい

ては、APPENDIX に添付した５２事業をプロジェクトの技術指数、人間指

数、金額のレベルを加重してプロットした。研究開発の期間の長いバイオ

テクノロジー、ナノテクノロジー、航空宇宙の順にプロジェクトの成功度

が高くなっている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図図 3－ 6 研究開発の期間（ X）とプロジェクトの成功度（ Y）の相関  

 

第 2 分野はロシアと日本の連携が最も必要な分野だが、この分野は「パ

スツール型」という現在の科学技術がめざすべきとされる分野である。基

礎研究と製品開発を同時に目的とする、パスツールがバイオテクノロジー

や医療で実現したように基礎と応用を兼ね備えた複合分野である。ロシア

とはバイオテクノロジーの分野では、味の素がロシアの研究所と合弁でア
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ミノ酸合成を行った事例がある。  

第 3 分野の日本が得意とする製品開発だが、 IT や生産技術などの分野

で急速に発展している。近年のプーチン大統領の「 e ロシア」27ハイテク重

視政策が功を奏して、ロシアの IT 企業は著しく成長している。さらに、経

済が安定して豊かになったロシアでは消費財の中・上流化が進み、自動車

や家電などの日本製品は特に人気がある。よって、日本企業のロシアへの

進出も活況を呈し始めており、ロシアから日本へ生産管理指導を要請する

声もある。崩壊直後のロシアでは品質の低下が指摘され、航空機製造現場

などで問題視されていた（欧州復興開発銀行 1999）、しかし、近年は品質

への意識の高まりと共に生産技術が改善されてきた。現地生産への要望は

自動車会社などに強く、トヨタの 2005 年のロシア進出は、ダイムラーに

先立つものとしてロシアでも大きな話題の的となった。日本企業のロシア

での生産活動にも検討の余地が出てきたものと思われる。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-７熱エネルギーを利用した熱発電   パルチザンの飯  ごう  

                                                                                                                                                       
2 6  図 3-7 は r=0.48（相関式 y=1.031+0.089x）で弱い相関を示している。  
2 7  プーチン大統領が推進した IT 関連のハイテク重視政策。  
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3.2.9 Stokes の技術モデル  

日本企業の製品開発に対するロシアの大学や研究機関の貢献度を高め

る方法としては、 Stokes（ 1997)の技術モデルの応用がある。つまり、ロ

シアの基礎研究を、企業の製品開発に生かすために、双方の中間分野の研

究を活用することである。  

これらは図 3-8 に示すとおり、高レベルの基礎研究（シーズ）と高レ

ベルのものづくり（ニーズ）の両方の条件を満たす分野の開拓であるとい

える。  

3.3 人間的な側面の分析  

本項ではロシアから日本への知識移転の人間的側面に焦点をあてて、

52 事業を分析し、人間モデルを誘導する。  

 

3.3.1 人間的な分析  

52 事業を人間的な面から分析した。分類に用いたカテゴリーは下記の

通りである。  

アクターの数とタイプ   

アクターの英語力や海外経験   

オフラインコミュニケーションの有無   

オフラインコミュニケーションの回数   

コミュニケーションの期間  

アクターのモチベーション  

ここで述べられるアクターは、日露の知識移転における協力事業を主

体的に進める責任者として定義する。  

 

3.3.2 アクターの数とタイプ  

52 事業のうち、アクターがどちらか片方に存在するものは 52 件中 32

件で、アクターが両方に存在するものは 52 件中 20 件であった。また、ア

クターがエンジニアである場合が 95％を占めており、ナノテクノロジーや
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航空宇宙での分野ではアクターが CTO（Chief Technology Officer28）であ

る場合もあった。  

さらに、アクターが技術の理解度の高い人間であることが、条件とし

て重要であることがわかる。かつアクターが組織内で影響力や発言力の高

い地位にいることも重要な要素であることがわかる。  

図 3-9 はアクターの英語力・海外経験（Ｘ )とプロジェクトの成功（Ｙ )

の相関関係を示している。アクターの英語力・海外経験とプロジェクトの

成功には弱い正の相関があることがわかる 29。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-７熱エネルギーを利用した熱発電   パルチザンの飯  ごう  

オフラインコミュニケーションの有無とオフラインコミュニケーショ

ンの回数も成功に貢献している。オフラインコミュニケーションはメール

や FAX などの電子媒体を解さないコミュニケーションを意味する。オフィ

シャルなフェースツーフェース以外に、会食や飲み会などでのコミュニケ

ーションも含む。  

オフラインコミュニケーションの有無や回数は主に知識の送り手であ

                                                  
2 8企業において、自社の技術戦略や研究開発方針を立案、実施する責任者。  
2 9  アクターの英語力・海外経験とプロジェクトの成功の相関係数は r=0.33（相関式

y=1.41+0.05x）である。  
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るロシア側の積極性によるところが大きい。これは、日本人がロシアへ渡

航してコミュニケーションを持つ場合はまれであるためである。ロシア人

は技術の売り込みのために、日本へ渡航するが、日本人は契約関係が進ん

で、確実な成果が見えたところでのみロシアへ渡航する。  

オフラインコミュニケーションの有無とオフラインコミュニケーショ

ンの回数、コミュニケーションの期間を総合して、人間指数として計算し

たところ、アクターの英語力・海外経験とプロジェクトの成功の相関関係

と比較してもより強い相関があることがわかる (図 3-10)30。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

オフラインコミュニケーションに関して、先行レビューで取り上げた

調査結果では、ロシア人は高コンテキストを好む面がある。さらに日本の

文化への関心が高いことから、日本食を介したコミュニケーションなどに

は好んで参加する者が多い。さらに、後述する事例でも紹介するが、ロシ

ア人のなかには、阿吽の呼吸、暗黙の了解、空気を読む、といった能力に

たけた者がいて、こうした人は日本企業のなかでうまく適応している。  

                                                  
3 0  オフラインコミュニケーションの有無とオフラインコミュニケーションの回数、コミュ

ニケーションの期間を総合して計算した人間指数とプロジェクトの成功の相関係数は

r=0.61（相関式 y=0.31+0.91x）である。  
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3.3.3 アクターのモチベーション  

知識の受け手である日本側のアクターのモチベーションにより事業を

分類したところ、表 3-4 のようになった。モチベーションの強い度合いに

より分類し、１から９までの点数をつけている。もっとも高いものが、「ロ

シアにしかないユニークな技術である」であり、低いものは「ロシア人の

技術レベルを試したい」である。  

回答中では、この「ロシア人の技術レベルを試したい」というものが

52 件中 10 件と最も多い。先行レビューの Szulanski の理論によると、ロ

シアの技術移転については、依然として探索的なレベルであることがわか

る。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

3.3.4 アクターのネットワーク  

52 事業のうち、アクターがどちらか片方に存在するものは 52 件中 32

件で、アクターが両方に存在するものは 52 件中 20 件であった。さらにア

クターが両方に存在する事業については、金額、リピート率、顧客満足度
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ともに高いことがわかる 31。このことから、アクターが双方に存在するこ

とが、成功の促進要因であることがわかる。  

図 3-11 はアクターのコミュニケーション・ネットワークを示している。

形式的には先行レビューの 2.3 項で述べたＹ字型の変形型だが、アクター

がペアで存在していることがわかる。アクターは日露双方でプロジェクト

のデュアル･コア人材として、双方のコミュニケーションを担っている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 3-７熱エネルギーを利用した熱発電   パルチザンの飯  ごう  

 

 

 

Powell & Grodal (2005）は、知識移転に至る以前に知識の贈り手と受

け手の関係樹立が重要であるとしている。つまり、送り手と受け手の信頼

関係が深いほど複雑な知識移転が可能となる。いくつかの組織や文化にま

たがるプロジェクトに関しては、送り手と受け手の信頼関係を媒介するア

クターがキーマンとして機能することが重要であるとしている。  

                                                  
3 1  アクターが双方に存在することとプロジェクトの成功の相関係数は r=0.50（相関式 y= 
=0.83+3.23x）である。  



 
 58 

3.3.5 アクターの役割  

アクターの役割は基礎と製品開発の橋渡しをすることでもある（表

3-5）。基礎科学中心のシーズサイドの自然科学的アプローチは自然現象を

直視した、物理的実験などが基本となる。これは因果律で自然現象の法則

を求めていき、課題解決を再現性のある技術体系につなげるものだが、研

究者は、この自然科学的アプローチを日々徹底しており、この集約からシ

ーズが生まれる。一方、日本企業が得意とするのは、市場と顧客を直視す

る、ニーズの理解の深い分野である。  

技術シーズが製品として発展していくためには市場ニーズ側からの視

点が不可欠である。よって、ロシアが得意としてきた核物理など基礎科学

中心の真理追究を目的とした基礎研究と、日本企業が得意とする製品開発

を連携させる行為がアクターに課されている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

3.3.6 アクターによる知識創造  

知識移転においては、言語や翻訳などの阻害要因を排除しても、なお
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かつ伝わりにくい知識がある。これは、その文化差や、経験なども影響し

ているのだが、語学力や翻訳だけでは伝わらないものである。このような

知識を移転するのもアクターの役割である。これらの知識を分類してみる

と基礎科学側にも製品開発側にも存在することがわかる。双方に存在する

伝え難い知識は暗黙知として分類される。アクターはこれらの知識を理解、

吸収、伝達することで、プロジェクトの推進をスムーズに進めている（表

3-6）。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

 

以上をまとめると、アクターは日露の関係性の欠如について、コミュ

ニケーションや協力関係を強化する。また、プロジェクトの暗黙知的であ

る点、因果曖昧性については、見よう見まねで覚えるなど相手からの学習

に努めて吸収能力の欠如を補なう。そうすることで、時間をかけて理解吸

収能力を養い、経験やカンなど、形式知化できない知識を獲得する。そう

して獲得された知識は内面に取り込み、新たな知識創造につながる。この
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ように、アクターが媒介となって知識の移転と獲得が循環していくことで

新たな知識創造が行われる。  

3.3.7 「コア人材」による知識創造  

ここでのアクターは、先行レビューで論じた基礎研究と開発のいずれ

にも通じた「バイリンガル」人材である。加えて、組織外から組織にとっ

て必要な情報を収集、分析し、組織内に広めるバウンダリースパナー（境

界連結者 )」の役割も果たす。こうした役割を果たすアクターを「コア人材」

とよぶ。「コア人材」は、技術の理解と英語力や海外経験など異文化の理解

の条件を満たしたバイリンガルでありバウンダリースパナーである。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

 

図 3-12 はアクターとなるコア人材の役割を図式化したものである。コ

ア人材はロシアの基礎研究と日本の製品開発のあいだに存在し、知識移転

の媒介として、知識の表出化と内面化の橋渡しをしながら、暗黙知の移転

を行っている。コア人材は中間分野における新たな知識創造を行っている。 
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3.4 まとめ  

本章では、筆者が収集した５２の成功事業を技術的な側面と人間的な

側面に分けて、それぞれの観点から分析した。その結果、「技術モデル」と

「人間モデル」の２つの仮説的モデルを誘導した。「技術モデル」は、知識

移転に適したテーマの仮説的モデルであり、「人間モデル」は知識移転に必

要なアクターの仮説的モデルである。  

「技術モデル」について、日本が得意とする分野は家電や自動車など

製品開発や生産技術などの応用分野だといわれている。一方、日本が不得

意な分野は航空・宇宙やバイオテクノロジーなど長期の研究開発が必要な

基礎科学分野であるといわれている。他方で、前章の先行レビューからも

ロシアが得意とする分野は航空・宇宙やバイオテクノロジーなど長期の研

究開発が必要な基礎科学分野であり、ロシアが不得意な分野は製品開発や

生産技術などの応用分野である。  

日本企業でのロシアの基礎研究の利用例を調べたところ、業界別にロ

シアの基礎技術や軍事技術などの要素技術を日本企業が民生製品に応用し

た成功例がある。これらではロシアの研究開発の成果を利用し、日本企業

が製品開発している。技術移転モデルとしては、日本の得意とする分野を

横軸に、ロシアの得意とする分野を縦軸にまとめてみる。ロシアのリソー

ス導入は第１にロシアが得意とする航空・宇宙や核物理での利用、第 2 に

ロシアと日本の連携分野であるバイオテクノロジーやナノテクノロジーで

の利用、第 3 に日本が得意とする家電や自動車など製品開発での利用があ

る。  

各分野での利用の状況について見ると、日本では、第１分野の技術そ

のものよりもむしろ機器開発など関連分野での利用が進んでいくにちがい

ない。第 2 分野はロシアと日本の連携だが、この分野は「パスツール型」

という現在の科学技術がめざす分野である。このパスツールの四分儀をロ

シアからの知識移転にあてはめてみると、移転の対象となる分野には、ナ

ノテクノロジーやバイオテクノロジーなどロシアの大学や研究機関と日本

企業の提携がある。  
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「人間モデル」については、ロシアから日本への知識移転の人間的側

面に焦点をあてて事業を分析した。52 事業のうち、アクターがどちらかに

存在する事業は 52 件中 52 件と 100％だった。さらに、アクターが技術の

理解度の高い人間であることが条件としてかなり重要であることがわかる。

アクターの英語力・海外経験とプロジェクトの成功の相関関係を示してい

る。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1-2 ロシアの研究開発支出（ GDP%)と研究開発人材  

 

 

アクターの役割を分析すると、基礎研究と製品開発のいずれにも通じ

た「バイリンガル」と、組織外から組織にとって必要な情報を収集、分析

し、組織内に広めるバウンダリースパナー（境界連結者 )」の役割も果たす

「コア人材」の存在が知識移転の媒介者となり知識創造に貢献している。  

日本企業の製品開発に対するロシアの大学や研究機関の貢献度を高め

る方法としては、ロシアの大学や研究機関の基礎研究を利用して、企業の

得意とする製品開発に生かす中間分野の研究の活用であると考えられる。  

以上の概念を組み合わせると、図 3-13 のようになる。次章では 52 事

業から３つの業種を選んでこの仮説的モデルを詳しく検証する。  
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第４章  

３つの事例分析  
 

4.1 はじめに  

前章ではこれまでの研究と分析をもとに仮説的モデルを誘導してきた。

日本とロシアの知識移転と創造を促進する仮説的モデルについては、１ )

技術モデルと、２ )人間のモデルの２つがある。  

本章ではロシアから日本への知識移転の事例として、第 2 章 5 項の文

献レビューで解説した 1.IT、 2.バイオテクノロジー、 3.ナノテクノロジー

の３つの分野を取り上げて、仮説的モデルを検証していく。IT 分野ではロ

シアの技術リソースを日本市場に売り込んでいるロシア企である SPIRIT

社を取り上げる。バイオテクノロジーでは味の素、ナノテクノロジーでは

束京インスツルメンツとそれぞれ日本企業がロシアの技術リソースを開発

に取り入れた事例を取り上げる。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 5-6 技術モデルと事例の関係  
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これらの事例は、第 3 章でとりあげた５２事業を契約金額と、顧客満

足度、リピート率等を指数に換算した成功度で測った際に、最も成功した

事業といえるものである（図 4-1)。  

１つめの事例であるロシアの IT 産業においては、ロシアの基礎技術を

移転するだけでなく、それを IT 化して利用するというという意味がある。

ロシアには 2000 年時点で 4000 社を超える IT 企業が存在するが、その多

くは中小規模である。しかし IT のように設備に頼らない分野では、純粋に

頭脳を活かした技術開発が可能である。ソリューションの提供など技術分

野の中でもロシア人に適した分野である。その意味で、ロシアからの知識

移転は価値がある。  

2 つめの事例であるロシアのバイオテクノロジー産業は、ロシアの研究

環境に適していると注目を集めている。ロシアは北限に位置することもあ

り厳寒地での農業研究が盛んである。他にも中国からの漢方や薬学の研究

も盛んであり、総じてロシアには多くのバイオテクノロジー関連の研究所

がある。ロシアのバイオテクノロジーの特色としては他の技術分野と同様

に、軍事攻撃や軍事シェルターなどの目的で開発された技術もある。  

3 つめの事例であるロシアのナノテクノロジー産業では、レーザー光学

の技術が注目されている。これは半導体レーザーや医療レーザーなどに用

いられている。ロシアのレーザー技術は典型的な軍事技術で、ナノテクノ

ロジー分野でも多くの応用が考えられている。ナノ分野の産業技術につい

ては日本でも急速に開発がすすんでいるが、ロシアには日本では未認知な

多くの技術的なシーズが存在する。  

基礎研究から開発技術への移転という観点で、３つの分野の中で、 IT

は知識移転と創造の効果が製品化という形で最も短期間で発揮できる分野

で あ る 。 し か し そ の 分 競 争 が 激 し く 、 よ り 速 い 市 場 導 入 の サ イ ク ル

（ time-to-market)などの点で日露の開発は不利を伴う。ナノテクノロジー

は基礎研究分野に最も近い分野であり、技術シーズの豊かさにおいてロシ

アは卓越している。しかし、基礎研究から製品化への時間がかかりすぎる

傾向がある。事例２のバイオテクノロジーは基礎と応用の中間地点にあり、
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最も移転の効率が高い分野となる。  

 

4.2 IT の事例  

本項では、ロシアからの知識移転の効果的な手段は何か、 IT 分野での

事例分析として SPIRIT 社の事例をとりあげる。  

 

4.2.1 事例の概要  

SPIRIT 社（http//spiritdsp.com)はスビリデンコ氏 32（以下スビリデン

コ氏）が 1992 年に設立したロシアの IT 企業である。SPIRIT 社には 100

名超のエンジニアがおり、ロシアをリードする最先端の企業として、海外

企業とのライセンシング、技術および製品開発に携わっている。同社は有

能なロシア人エンジニアのスキルを世界の先端企業に提供することを社是

とし、着実に業績を伸ばしてきた。  

同社はロシアにおいて、日本企業と日本市場に対してロシアの製品お

よび技術提供をしている唯一の企業である。著者は縁あって SPIRIT 社の

創業当初から日本市場向けの代理人として係わってきた。  

本事例では創業者のアンドリュ・スビリデンコ氏が、そもそも何故日

本市場を目指したのか、また、日本市場でどんな経験をしたのか、同社が

設立以来 15 年にわたってどうやって事業を継続させてきたか検証する。

同社がロシアの基礎技術を日本企業へ知識移転し製品として創造した経験

（表 4-1)を分析することで知識移転と創造の仮説的モデルを誘導する。  

SPIRIT 社による技術移転プロジェクトは 1994 年の画像処理に始まっ

て、半導体、航空宇宙、携帯組込など多岐にわたる 33。これらは、ロシア

に存在する基礎研究の成果を要素技術としてとりこみ、日本企業で製品化

へと結びつけたものである。  

 

                                                  
3 2  本事例は 2004 年 6 月と 2006 年 4 月のスビリデンコ氏の来日時インタビューに基づく

ものである。  
3 3  2004 年 6 月 18 日に日本経済新聞の第 2 部 pp. A1-A9. に特集された SPIRIT 社掲載記

事および筆者の携わった契約調印企業リストに基づく。  
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表 4-２ SPIRIT 社による技術移転プロジェクト  

 

4.2.2 モスクワ大学  数学・サイバネティックス科  

スビリデンコ氏は 24 歳（ 1991 年当時 )で、モスクワ大学の数学・サイ

バネティックス科を AI 専攻で卒業した。モスクワ大学の数学・サイバネ

ティックス科というのは、ロシアの IT 改革の先駆となった学部である。エ

レクトロニクス・半導体および情報処理分野で米国に惨敗が確実となった

ソ連が、起死回生の手段として創設したものである。ロシアの大学では

1980 年代のはじめから新しい動きとして数学及びコンピュータ分野の科

学労働者育成が始まっていた（中山 1993）。なかでもモスクワ大学はソ連

の優秀な人材をことごとく惹きつける自由な気風と優れた教育システムを

持つ、歴史のある大学で、そのレベルおよび世界ランキングにおいても日

本の大学をはるかに凌ぐ世界の最高学府である。  

冷戦の終結間際になって創設されたモスクワ大学の数学・サイバネテ

ィックス科は切り札的な学部である。ここではハンズオンとよばれる西欧
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式教授法をとりいれ、当時としては画期的な学部だった。その後、多くの

大学でこの手法を取り入れた情報処理関係の専門家育成が進められていく

ことになった。対米敗戦の色濃いなかで、ソ連の競争力回帰を夢見る学生

たちがそこで学んだ。そこには優秀で志の高い学生たちが国中から集まっ

てきた。  

当時筆者が面識のあったモスクワ大学の数学・サイバネティックス科

の卒業生たちには、日本の興国の志士たち、高杉晋作や坂本竜馬の面影を

みるようだった。物質にあふれ閉塞感に満ちた現代の日本の若者たちと比

べると彼らはいかにも純粋で懸命である。当時、著者はたまたま欧州の帰

路にモスクワに立ち寄ったが、その際に垣間見た彼らの気風に多いに触発

され、何とか手助けしてやれないものかと思った。それほどまでに、当時

のモスクワ大学は敗戦後復活の希望にあふれ、国を想う強い心と活力を感

じるところだった。  

 

4.2.3 SPIRIT 社設立の経緯とスビリデンコ氏のプロフィール  

スビリデンコ氏はモスクワ大学の数学・サイバネティックス科でレッ

ドディプロマとよばれる全優の成績で卒業した。学生時代はアルバイトで

ソフト開発に従事した。大学 4 年と 5 年の 2 年間はロシア科学アカデミー

の協力を得ながら友人とともにデータベースソフトを完成し、 5 年生時だ

った 1991 年に（ロシアの大学は 5 年制 )ロシア政府に納品した。  

同 1991 年に完成したソフトウェアの海外販売権を得て、同製品を海外

に販売するために単身で西独に旅発った。というのもロシア国内でこれら

の製品を販売するのは不可能だったからである。ロシア国内では海賊版の

横行や現金不足などで商売の成り立つ見込みは薄かった。  

当時、ロシアの民間人が海外に渡航することは不可能ではないが極め

て稀有なことであった。というのもソ連では個人ベースの海外渡航が禁止

されており、ソ連崩壊当初も海外に知人、親戚などの知己がない個人には

海外渡航はほとんど不可能だったからである。1991 年当時は民間人のパス

ポート取得が緩和された直後で、まだ海外旅行は一般化されていない状態

だった。そんな時期にスビリデンコ氏は独に出張したのだが、これは当時
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の 1 学生にとってはなはだしい冒険行為であったにちがいない。  

西独でスビリデンコ氏はレンタカーならず自転車を借りて各地を巡回

し、会社訪問した。飛び込みで訪問し、企業にロシアの製品のプレゼンテ

ーションを行った。氏が訪問した西独の企業は、ロシアから単身やってき

た青年に好意的で、全ての会社が親身に対応してくれた。いきなり契約を

取るのは無理だったが、帰国してしばらくしてから、訪問した企業から引

き合いをうけ、それが最初の売り上げになった。 1 万米ドルのライセンス

契約を獲得することに成功した。これは当時のロシアの平均月収が 100 ド

ル程度だったことを考えると、大学生としては破格の収入だった。  

 

4.2.4 非金銭的モチベーション  

ここで特筆すべきことは、スビリデンコ氏のモチベーションは金銭的

なものだけではないことである。これはモスクワ大学から起業したどの経

営者にもいえることだが、モチベーションには強い愛国心があった。例と

してスビリデンコ氏の父親であるウラジーミル・スビリデンコ博士はロシ

アで５本の指に入るといわれた通信技術者であった。さらに、スビリデン

コ氏と同時期に起業したモスクワ大学のイクラモフ氏も、有名な数学者を

父親に持つ。博士らの著書は日本の大学等でも用いられており、その業績

は高く評価されてきた。しかし、こうした有能な学者たちが勤務する研究

機関は壊滅状態にあり、彼らの生活は困窮状態にあった。スビリデンコ氏

らの起業には、こうしたロシアの誇る知的資源を何とかして有効活用し、

埋没させたくないという思いがあったのである。ウラジーミル・スビリデ

ンコ博士は現在も、SPIRIT 社の技術担当取締役（CTO)として、通信機器

の開発にあたっている。  

西独の営業でよい感触を得たスビリデンコ氏はこの経験を元にロシア

で製造された他のソフトウェアの海外販売代理人を請け負って、海外を営

業して回った。販売した製品の多くは工場の自動操業用のソフトウェアな

どである。しかしこれらの製品は単発の売り切りのみで、販売後のメンテ

ナンスの必要のない製品だった。このことから自社で継続して製品を開発

し、バージョンアップやサポート等を行っていく必要を感じた。これが
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SPIRIT 社を設立するきっかけとなった。  

1992 年に SPIRIT 社を設立し、商標登録した。 SPIRIT の意味は、

Software Products, Integrated Research, International Transfer の頭文

字をとった省略形である。ロシアに存在する各種のソフトウェアの海外販

売代理店業務を開始した。SPIRIT というのは「ロシアの技術者の精神（ス

ピリット )を世界中のトップ企業に広める」という意味でもある。  

SPIRIT 社の経営と同時にスビリデンコ氏は、コンピュータ雑誌の広告

担当として営業成績を上げ、次第にロシアの IT 業界での知名度と人脈を広

げていった。そうした結果を集約して 1994 年に「ロシア IT 人名録」

（Robanovskaya et al 1994）を出版した。これは経済活動が手探り状態だ

った当時のロシアでは稀有な試みで、ロシア初といわれる。人脈社会の根

幹といわれるデータベースを公開することで、水面下で行われていた業界

の活動状況を表出化したのである。ソ連時代の名簿や統計は国家統計委員

会に統括管理されており、その信憑性は明らかでないのが常だったから、

これは一面ではソ連の秘密主義への抵抗とも受け止められる。ソ連崩壊と

ともに情報公開の自由を得て、 IT を駆使してまとめたのである。  

 

4.2.5 インテル・ロシアの立ち上げ  

スビリデンコ氏の経験の重要なもう一端は、インテル社での経験であ

る。1993 年の COMTEK（ロシア最大のコンピュータ関連の展示会 )で彼は

インテルの社員に SPIRIT 社のプレゼンテーションを行った。  

当時インテルはロシアで研究開発拠点を設ける計画があり、スビリデ

ンコ氏をその責任者に任命した。彼は SPIRIT 社の肩書きそのままで、1993

年と 1994 年の 2 年間の契約でインテルに勤務することになった。  

インテルの研究開発拠点は、その後数百名のエンジニアを有する大規

模なものとなり、インテル社内でも最先端の開発を担うことになる。世界

初のペンティアムプロセッサーは、ロシアの研究開発拠点で開発された。

この製品が競合するパワーPC を打倒するきっかけとなり、インテルの世界

的地位を確立させた。  

スビリデンコ氏はここで自由な立場で動くことが可能となった。ロシ
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ア科学アカデミーや大学その他のソフトウェア開発環境を広く探査しなが

ら、インテルの活動の拠点作りに貢献した。インテルは毎年 3 兆円（US

＄３ billion)かけてロシアで研究開発を展開しており、ロシア市場の市場開

発にはさらに 5 千億円の資金を投下する（ Bliakhman and Bliakham 

1999）という力の入れようで、この努力は現在でも継続されている。ロシ

ア企業がこのような規模の投資をロシア国内でおこなうことはほとんど不

可能である。インテルの研究開発拠点は、ロシアの IT 分野の進歩に大きく

貢献しているといえる。  

1994 年にインテルのプロジェクトは完了し、インテルのロシア拠点は

スムーズに機能しだした。スビリデンコ氏はインテルの業務を終え、再び

自社の経営に没頭する。  

 

4.2.6 日本企業との提携―ロシア発の技術を日本のハードに載せて世

界に発進  

次に舞い込んだ機会は、日本企業との提携だった。ここでロシアの技

術に特化した製品開発をしたらどうかというアイデアが浮かんだのは、そ

の時だった。多くのロシア人にとって日本はシベリアの広大な大地の東の

果てに存在するちっぽけな国である。  

誠に矮小な国土と資源しか持ち合わせていない日本という国、そこか

ら目もくらむような機能とデザインを持ったハイテク製品が星のように降

ってくるのだという。ロシア人の日本製品へのあこがれは並みの程度では

ない。「このような製品を作ることの出来る日本という国は世界の果てと

いうよりは別の惑星 (another planet)にちがいない」と SPIRIT 社の技術者

は語った 34。ロシア人のハイテク好きおよび日本製品好みは世界で類のな

いものであり、著者は給与の何か月分かを投入して子供にソニー製のプレ

イステーションを買い与えたロシア人家族を見てきた。  

スビリデンコ氏は日本製品の持つ可能性に着目し、そこにロシアしか

ない要素技術を搭載して市場に出せないか考えた。世界の他の地域にない

                                                  
3 4  SPIRIT 社の技術者アレキサンダー・クライノフ（ Alexander Krainov）氏との 2006
年 10 月東京におけるインタビューによる。  
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稀有なリソースを見極め、日本のハードに載せて世界に発進しようと思っ

た。1994 年に日本支社を開設して、日本市場に注力し始めた。著者はこの

ころから SPIRIT 社の支援をしていくことになる。  

 

4.2.7 日本のカーナビに着目  

スビリデンコ氏が日本市場に参入して最初に取り組んだのが、衛星コ

ードのプログラミングソフトウェアである。衛星の位置情報を利用した製

品にはカーナビゲーションがある。軍事技術を応用して、日本企業が発案

したユニークな製品である。スビリデンコ氏はカーナビなどに用いられて

いる衛星の位置情報を利用して様々な用途に活用しようとした。  

カーナビは日本が米国の軍事技術を民生利用した製品であるが、ロシ

アにも米国の GPS35にあたる全地球測位システムがある。ロシアのものは

GLONASS36といって、GPS とは全く体系の異なる衛星システムである。

通常は衛星システムを維持するのには高位置の難易度の高いロケットを数

多く打上げることが必要である。よって、米国とロシアにしか可能ではな

かった。現在はＥＵと中国が参入を表明している。ロシアには宇宙開発で

豊富な基礎研究が存在するが、これらを日本の得意とする「もの作り」に

転換すると貴重なシーズの集積となる、こうした意図からスビリデンコ氏

は GLONASS の日本への売り込みに着手した。  

GPS や GLONASS は地球上の軌道に常に一定の数の衛星を配置し、そ

こから送られてくる電波を受信して地上での位置を確認するシステムであ

る。ただし、確認するのは衛星１つだけではだめで、２つ以上の衛星を用

いて自分の置かれた位置を特定する。３つ以上の衛星から電波を受けられ

れば、１ cm 単位の正確な位置が把握できる。非常に応用分野の広いシステ

ムである。民生品の開発に目ざとい日本企業では早くからロシアの衛星に

眼をつけていた。カーナビが世界シェアを樹立したので勢いづいていたこ

ともある。ロシアの衛星技術の利用価値は無限にある。測量や気象予測な

ど、衛星からの情報は豊富に利用できる。衛星の打ち上げに遅れをとって

                                                  
3 5  Global Positioning System. (全地球的測位システム）ロシアと異なる技術体系を持つ

米国の衛星航法システム。  
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いる日本にとって、価値のあるシステムである。  

スビリデンコ氏は GLONASS に着目し、日本のＮＥＣや古野電気、日

本無線といった企業から衛星コードのプログラミングソフトウェアを作成

する仕事を受注した。  

 

4.2.8 海外の文化や慣習に合わせて製品開発する必要性  

スビリデンコ氏は独での営業経験から、海外の文化や慣習に合わせて

製品開発する必要性を身体で感じていた。これらの判断には自らの足で営

業して回った独の顧客から吸収した彼の学習能力の高さが反映されている。

ロシアで開発した製品を売るのは難しい。完製品でなくて技術そのものを

提供するという方針をたて、努力を集中させた。市場で感じた顧客の反応

をいち早く経営に取り込んで、海外での市場開拓に用いた。海外では、そ

れぞれのやり方、営業網や流通網がある。これにとらわれずに動けるのが

技術リソースの提供だと信じた。同時にさらなる市場調査の重要性を認識

していた。  

ソ連崩壊時に数千キロの地理や、何時間もの時差も大きな障害と感じ

たが、技術はこれらの壁を越えられると思った。  

継続的に新しい何ものかを検索し続ける能力はスビリデンコ氏の際立

った特徴である。他者の踏み込んだことのない新たな領域に挑んでいく、

そうした能力に彼の足の軽さが加わって、日本という未知の市場に到達し

たといえる。  

SPIRIT 社はドイツから始まり、つまるところ日本に向かった。ロシア

には昔から「西を向いて東を向く」ということわざがある。西側に始まっ

て、SPIRIT 社は東を向いた。これは、「ある者は西に、またある者は東に

行く」というロシアの諺とおりである。  

 

4.2.9 日本市場での活動  

1994 年以降、SPIRIT 社は日本での展示に参加するなどして、日本市

場で活発に地元の会社と協力を開始した。コンピュータ専門誌やビジネス

                                                                                                                                                       
3 6  Global Navigation Satell ite System. ロシアにより運用されている衛星航法システム。 
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や経済版などおよそ 20 の日本のマスメディアが、SPIRIT 社の活動につい

て報道した。こうした広報活動が功を奏して 1995 年に、SPIRIT 社は NEC、

Atlus、ナムコ、セガとの契約を締結した 37。当時はマルチメディア時代の

幕開けとしてパソコン上で動くゲームやスクリーンセーバーなどが人気を

持っていた。  

ロシアでハイテクベンチャーの火付け役となったのがパラグラフ社で

ある。パラグラフ社は旧ソ連軍の画像認識グループが独立して結成した企

業だが、社の画像処理技術はアップルコンピュータが PDS のさきがけとし

て開発した携帯端末「ニュートン 38」に採用された。アップルがパラグラ

フ社の手書き文字認識を採用し、PDS という個人情報端末にとり入れたこ

とで、世界的な注目を集めた。  

ロシアの画像処理技術は、圧縮・伸長などの理論を通じて高度なコン

ピュータグラフィックスなどに応用されている。画像処理の基礎研究は大

学やロシア科学アカデミーなどで盛んに行なわれてきた。が、こうした研

究機関からの人材が、体制崩壊により日本にも流入してきた。  

画像処理で有名な研究機関にはロシア科学アカデミーの IPPI があるが、

ここでは映像データの圧縮方式である MPEG に類似した手法の研究を進

めてきた。この手法を用いて圧縮した画像とこれを解凍した画像の精緻さ

を比較し、精度を高める実験が行なわれている。これらの技術を応用した

製品としては、人体の顔面の三次元の映像をもとに、本人を識別する入退

出管理システムがある。  

後述する SeeStorm 社 39では、このシステムを拡張して、認識技術と組

み合わせ、コンピュータの出入力にも応用している。つまり、顔の表情を

認識し、喜怒哀楽を読み取ったり、口の動きをみて言葉を読み取る。これ

らを TV 会議システムなどに応用し、Avatar としてエージェントを作成す

るなど用途は無限にある。日本では京セラコミュニケーションがライセン

スして、携帯電話でのサイト運営をしている。  

                                                  
3 7  2003 年  ASCII 12 月 2 日号（株式会社アスキー）および、2003.年 12 月 15 日号 ASAHI
パソコン（朝日新聞社）の SPIRIT 社掲載記事による  
3 8  アップル社の小型パソコン。 PDA という造語を世に出した。  
3 9  WEB http: / /www.seestorm.com/ 
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4.2.10 東芝とインタフェース開発  

1998 年に SPIRIT 社は東芝から委託を受けて、画像処理のインタフェ

ース開発に取り組み、2000 年には手話を利用した画像処理エンジンを販売

した。東芝と組んで世界市場に於いて、マイクロソフトに勝るインタフェ

ースを導入しようという試みである。当時開発した製品には、手の動き、

身体の動き、視線などでパソコンを操作するインタフェースがある。しか

し画像処理エンジンは想像以上に重く、パソコン上で思いどおりに動かす

ことができなかった。  

そこで 2002 年には日本の携帯市場において、NTT ドコモや京セラコ

ミュニケーション社と組んで画像処理エンジンを導入した。この画像処理

エンジンは画像コンテンツの製作に使用されるもので、SPIRIT 社が 3 億

円の投資をして開発したものである。京セラコミュニケーション社も日本

市場の開拓に数億円の投資をかけて取り組んだ。日本のマスコミや一般誌

に広告宣伝するなど販促したが、処理が複雑であったため一般ユーザーか

らの評判はかんばしくなかった。ユーザーニーズを製品開発に反映する努

力が不十分であったのである。  

しかし、日本での SPIRIT 社の活動については米国のビジネス紙「ウォ

ール・ストリート・ジャーナル」でも紹介され、同社は米国の投資家たち

の有望な投資対象となっている。  

 

4.2.11 子会社 SeeStorm 社の設立とゲーム市場への参入  

ゲームについてもロシアには、ヒット作がある。任天堂のファミコン

でゲーム市場初のヒットとなったテトリスである。任天堂のファミコンに

移植して 400 万枚を売り上げるというゲーム史上初の記録に残るヒット作

となった。このゲームは同じ東欧圏であるハンガリーで制作されたパズル

「ルービックキューブ」をヒントに、ロシア人の大学生らがこれを 2 次元

で再現したと言われている。テトリスのブーム以来、ロシアでは何万人と

いうアマチュアのゲーマーたちが、ゲームのアイデアを競って、雑誌等に

投稿してきた。  
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SPIRIT 社にはそのテトリスの開発にも携わったエンジニアがいた。こ

のことがきっかけとなり、SeeStorm 社という別会社を設立して、ゲーム

に特化し、日本のゲーム市場に活発に参入していった。テトリスはパソコ

ン上ではフリーソフトとして無償で出回っていたが、それを 8 ビットに変

更し任天堂のゲームボーイに移植したことで開発者たちは非常に高額な利

益を得た。そのテトリスの「 2 匹目のどじょう」を狙おうと、ナムコ、セ

ガ、アトラス等にロシアのゲームを販売した。中でもデータイースト社に

販売した「マジックドロップ」というゲームはコンビニエンスストア等で

販売されたりして人気となった。しかし、ゲーム市場は、競争が激しく、

刻一刻と変化していった。 1 年もたつと大きく変貌し多くのメーカーが脱

落した。ロシアでの開発ではとてもこのスピードについていけなくなった。

そこで、ロシアではツールなどの技術開発に特化することとした。  

ゲームとコンテンツの中間に位置するものとして、アニメーションが

あるが、ロシアには数多くの優れたアニメーターが存在する。例として宮

崎駿の師匠として知られるユーリノルシュテイン氏の描く世界はほのぼの

とした日本の原風景を髣髴させる作品である。これらのアニメーターは作

品の質および量で、他の国を圧巻している。SeeStorm 社ではこれらのア

ニメーターを活用することを意図したのである 40。  

SeeStorm 社では新たな試みの例として、AVATAR41というバーチャル

空間を利用したコミュニケーションのインタフェース手段を提供している。

日本では携帯電話上のバーチャル空間として 2003 年の秋から Au・KDDI

でサービスを開始した 42。KDDI では絵文字やキャラ文字など、言語に依

存しないヒエログラフを導入するなどで若者たちの人気を得ているが、

Seestorm 社の AVATAR（http://www.seestorm.com/)は携帯電話で写真や

動画像のやりとりを主とした新たなコミュニケーションの形式を提案して

おり、言葉を超越した伝達手段として世界に発信すること目指している。  

                                                  
4 0  2004 年のマガジンハウス Hanako 12／ 15 号および Hanako12／ 22 号の SPIRIT 社掲

載記事による。  
4 1  Avatar.  化身・権化。チャットなどのコミュニケーションツールで、自分の分身として

画面上に登場するキャラクター。  
4 2  2003 年 11 月 4 日の日本経済新聞における SPIRIT 社掲載記事による。  
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図 4-７ SPIRIT 社による  ロシア技術の  日本での市場化のサイクル  

 

4.2.12 今後の課題  

SPIRIT 社は各種の分野でロシア技術の日本での市場化を目指してき

た。画像処理や半導体、  航空宇宙や携帯組込の分野で有望技術を認知し、

それを産業技術へ転換して、市場導入を行うというサイクルを繰り返して

きた。SPIRIT 社の活動は知識移転と創造のプロセスであるといえるので

はないだろうか（図 4-2)。  

今後の課題として、スビリデンコ氏は日本企業にはいくつかの超える

べきバリアがあるとしている。第１に、「ロシアで開発していることと日本

でのニーズが大いに異なる」ことである。  

第 2 に、これは SPIRIT 社の社員が指摘することだが、日本人の心に

伝統的に閉じた「島国的な」態度があることである。  

「彼ら（日本人 )は、外国人と接する際に、冷たくおごった態度をとる。
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時には押し付けがましく強制したようなふるまいさえする。 43」  

このように指摘して、SPIRIT 社の社員はスビリデンコ氏に対して日本

市場と日本への不満をぶつけている。  

また、言語のバリアは、人間関係の発展を妨げる。さらに日本市場は

遠く、誰もその市場の特定の特徴を知らないし、注意を払うことはなかっ

た。欧州の企業は日本の商社の事務所を通して日本の取引企業に販売して

いるだけである。日本市場の規模がヨーロッパ市場とほとんど等しいと知

った時、誰でも日本よりもヨーロッパとアメリカの市場を優先するに違い

ない、このように SPIRIT 社の社員は述べ、スビリデンコ氏の日本敬重の

姿勢を批判する者もいる。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

写真 4-８ SPIRIT 社  の会社案内     日本語で“一番”を強調する  

 

                                                  
4 3  SPIRIT 社の社員アレクサンダー・クラフチェンコ氏との 2006 年 3 月東京におけるイ

ンタビューによる。  
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さらに、モスクワ大学が輩出したスビリデンコ氏の同級生の中には、

海外企業との提携で財を成した者が多数いる。中には現在のロシアにおい

て主要な地位を勤める人材もいる。スビリデンコ氏もそのうちの 1 人では

あるが、欧米企業と組んだ彼の学友たちはもっと成功している。彼らはそ

れぞれ米国のインテルや韓国のサムソンなどの代理を務めるなどして、ロ

シアでより目覚しい活躍をしている。その点、日本と組んだスビリデンコ

氏の業績は、伸び悩んでいる。米国企業や韓国企業がロシアとの提携で目

覚しい成功をしていることを考えると、日本企業との提携を目指したスビ

リデンコ氏の読みは間違っていたのかもしれない。そうした声は社員たち

からも上がっている。伸び悩む SPIRIT 社の業績を見て、社員たちから日

本企業との取引に比重をかけすぎているという批判が出ているのである。

それでもなおかつスビリデンコ氏は日本の武士道を尊び、会社のウェブサ

イト（図 4-3)には日本語のロゴをいれ、マンションでは障子のある日本風

のインテリアに住み、寿司を食べている。  

 

4.3 バイオテクノロジーの事例  

本項では、ライフサイエンス分野での事例分析として味の素の事例を

とりあげる。  

 

4.3.1 事例の概要  

味 の 素 で は 遡 る 1970 年 代 か ら 、 ソ 連 の 国 立 研 究 所 ジ ェ ネ テ ィ カ

（www.genetika.ru/)で共同研究を行ってきた。同研究所のアミノ酸の研究

に着目し、研究者との交流を積み重ねてきた。結果、ライセンス契約、合

弁事業を通じて、新規ビジネスをたちあげた。ロシア側の知識や技術を移

転して、同社の主力事業に育てた事例である。  
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表 4-９ジェネティカと味の素のニーズとプロフィット  

ソ連崩壊後の政治環境の変動に苦労しながら、味の素はロシアで合弁

企業 AGRI（味の素・ジェネティカ・リサーチインスティテュートの略 )を

立ち上げた。ここでは現在も開発を進め成果をおさめている（山野井 2005、

西山 2000）。味の素とジェネティカの組み合わせ（表 4-2)は、ロシアの永

年の基礎研究の成果と日本の応用力の効果的なパートナーシップとみなせ

る。  

 

4.3.2 事例の背景  

ライフサイエンス分野では基礎研究の研究者不足を補うために、大学

や研究機関との連携が企業から期待されるようになっている（畠中 2004）。

また、企業でも製品開発や製品開発に必要な技術リソースについて、基礎

研究費用が削減されている（総務省統計局 2004）。こうした背景から企業

において大学や研究機関の研究成果を基礎に取り入れることにはメリット

がある。  

知識移転には基礎研究における大学や研究機関の知を産業界へ移転し、
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企業の技術開発、新製品開発に利用することで、基礎研究を効率化させ研

究成果を上げようという意図がある。なかでも、基礎研究と応用研究が密

接に関連したライフサイエンスは、知識移転と創造の成果が期待される分

野である。  

しかし、基礎研究から製品開発への知識移転は困難を伴う。特にライ

フサイエンス分野においては、研究者は CNS 指数など論文発表が活動の主

体となっており、企業においては、新製品の開発にしのぎを削っている。

研究者と企業の方向性を合わせるために苦労がある。  

 

4.3.3 国立研究所ジェネティカとの提携  

ジェネティカはロシアの国立研究所で、ソ連時代の 1968 年に創業され

た。 390 名の研究者がいる、旧ソ連の国立研究所としては比較的新しい研

究所である。研究所長はデボホフ博士（Dr. V.G.Debabov)である。提携に

あたって味の素はここから研究に関連のある 70 名を選んで合弁会社をス

タートした。  

デボホフ博士はアミノ酸の培養研究に注力していた。彼は当時大量に

生成させることが難しかった必須アミノ酸のスレオニンを遺伝子操作によ

り多量に生産するという画期的な発明をした。冷戦の真っ最中だったにも

かかわらず、博士は 1973 年にチェコスロバキアで開催された国際遺伝学

会に参加した。そこで博士の発表を聞いた味の素の研究者は、非常にレベ

ルが高い研究であると確信した。しかし、鉄のカーテンの西側にいた日本

人は、自由な交流が難しい状況にあった。東西の壁を隔てた交流には多く

の制約があった。それでもレベルを確認しあった研究者同志の交流は続い

ていった。非常に細いものではあったが、手紙のやりとりや、時々会って、

パイプをつなぎながら人的な繋がりを続けていった。この間に築いた信頼

関係が将来の成功に結びついた。1982 年に味の素はスレオニンの製造に関

するライセンス契約を結んだ。  
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4.3.4 基礎研究から製品開発への知識移転と創造による池田･鈴木の

アミノ酸研究  

味の素の企業としての生い立ちは東京大学との産学連携である。味の

素は基礎研究機関の成果を応用し製品化して成長した企業である。同社の

経験した最初の基礎から応用への知識移転と創造は、東京帝国大学との共

同研究だった。 1908 年  (明 41)東京帝国大学教授の池田菊苗博士が湯豆腐

のダシ用昆布のうま味の正体がグルタミン酸であることを突き止めた。博

士はうま味調味料グルタミン酸ナトリウムの製造法特許を取得し、味の素

の 2 代創業者である鈴木三郎助氏が特許を共有しその工業化を引き受けた。

これが味の素の始まりとなった（味の素 :  web.doc2008/03/16）。現在でもこ

れは日本人の十大発明のひとつに数えられている。  

池田博士は学者としての研究生活を送られていたが、奥様が昆布をダ

シに作った湯豆腐が、この上なく美味しかったことから興味を持った。こ

の美味しさの原因は何か、池田博士の真理追求の知的好奇心を刺激し、基

礎研究中心の研究がスタートした。実験では約 10ｋｇの利尻昆布を煮込ん

で出汁のうま味物質を抽出した。抽出には一般でいう「ベロ」メータを使

った。つまり舌を使って味をみることである。味覚のみに頼って約 10ｋｇ

の昆布を煮出し、わずか数グラムのうま味物質を発見したのである。  

この研究に先立つ 1866 年、独のリットハウゼンが小麦のグルテンの中

に結合型アミノ酸としてグルタミン酸があることを発見した。昆布のだし

汁から発見されたグルタミン酸の結晶を、池田博士は「ベロ」メータとい

う生理機能を用いて「おいしさの機能」として再発見したのである。多く

の物質の混合物から、池田博士は昆布のうま味の成分を発見したのである。

さらに、池田博士はこれは「調味料になる」と思い、特許を取った。こう

して博士自身が基礎研究中心の研究から開発志向に変わった。博士本人が

変わったことで味の素との接点ができた。これがきっかけで味の素の 2 代

鈴木三郎助氏との連携になったのである。  

グルタミン酸のおいしさの発見以来、味の素はアミノ酸を中心とした

商品戦略を構築し世界のリーディングカンパニーとしての地位を築いてき

た（図 4-4)。  
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表 4-９ジェネティカと味の素のニーズとプロフィット  

 

ソ連の国立研究所ジェネティカ（www.genetika.ru/)との連携は味の素

の経験した２度目の基礎科学から製品開発への知識移転と創造の例である。 

自前主義を中心に進めてきた味の素は 1960 年代から旧来主義の脱却

を経営方針とした。池田・鈴木の時代は近代日本を構築しなければとする

意気込みがあったが、1960 年代の同社は事業多角化による更なる発展を期

することをめざしたのである。  

前述の「べろメータ」というのは、暗黙知の翻訳の過程として食品業

界で機能を職能上で表現するメタファーをである。これは味覚という身体

知に属する暗黙知を言語に変換する機能を持つ。漠然とした身体知を具体

的な言葉で表現することで、主観的なものから客観的なものに翻訳するの

である。この「べろメータ」を用いて、池田博士は日本人が古くから発展

させてきた味覚の機能を生理感覚として「うま味」の研究に生かしたので

ある。漠然としたアブダクションによる推論から演繹的に仮説的モデルを
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導き出して、帰納的に仮説的モデルを検証した。このプロセスがパスツー

ル化への過程には必要である。  

池田博士の発見以前には、味には「甘味」「塩味」「苦味」「酸味」の 4

種類しか存在しないというのが学会の通説だった。しかし日本人ならばこ

の 4 種類以外に「かつおぶし」や「こんぶ」の独特なだしの「うま味」が

存在することを感覚的に知っている。これらは「甘い」「辛い」「酸っぱい」

「苦い」のいずれでもない。これを科学的に解明できないだろうか？池田

博士はそう考えた。言葉で表現しづらい暗黙知を科学的に解明し形式知に

変換した。さらにそこから調味料という製品を作り上げた。これがポーア

からパスツールにいたる表出化である。バイオテクノロジーでは人間の身

体知などの暗黙知を形式知に変換することにより基礎中心の研究から開発

型の研究へ発展する。  

 

4.3.5 ソ連崩壊によるジェネティカの困窮  

1991 年にソ連が崩壊し、ジェネティカの研究環境は激変する。国立研

究所であるジェネティカは国からの援助がとだえて存続が困難になった。

財政収入の見通しがたたなくなり、研究所を潰すべきだとの意見もあがっ

た。研究員の引き抜きなどのリスクもあった。ジェネティカは従来レベル

の研究成果を保つことが難しくなってきた。  

しかし、味の素はジェネティカの研究レベルの高さを知っており、絶

対に潰すべきではないと主張した。さらに、味の素側のリスクとして、ジ

ェネティカが欧米の研究所に買収されるのではないかという懸念もあった。

実際、味の素のコアビジネスであるアミノ酸・核酸は競争が激化していた。

「メガコンピティッション」の時代といわれ、味の素としては研究開発の

強化が緊急かつ重要な課題であった。ジェネティカの研究には多くの欧米

企業も注目しており、これらの中には味の素の強力なライバルになりうる

企業もあった。  

一方、ジェネティカの側では、永年にわたる味の素とのやり取りから、

味の素の持っている技術水準を理解していた。とくに味の素の技術パッケ

ージについて高く評価していた。ジェネティカの研究能力に味の素の技術
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を組み合わせれば、財政面での存続が可能となる。このような事情のもと

に、味の素とジェネティカが提携して合弁企業を設立する話がもちあがっ

た。  

 

4.3.6 AGRI 設立までの課題  

合弁企業の設立には多くの課題があった。ソ連のような元社会主義国

において会社設立の手続きは複雑きわまるものである。日本の場合、商標

登録、法務局へ登記、年 1 回税金申告するといった手順を踏む。新会社法

の適用などで、処理が迅速化されているが、ロシアでは商工会議所や法務

局、社会保険事務所などの手続きに何ヶ月もかかる場合がある。崩壊直後

のソ連にあっては味の素とジェネティカの経験した困難は想像に難くない。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 4-９ジェネティカと味の素のニーズとプロフィット  

 

味の素とジェネティカが提携した当時は、海外企業との合弁企業の設

立に関する法制度が整っていおらず、ジェネティカの提携に要した政府と



 
 85 

の調整は複雑を極めた。そのため契約調印には気が遠くなる期間がかかっ

た（図 4-5)。  

ジェネティカと味の素の提携でロシア政府が懸念する問題は、機密情

報の流出と国有資産の損失であった。幸い、ジェネティカの研究は政府か

ら平和産業であるとみなされたため、国防機密の流出の懸念はまぬがれた。

残る 1 点は国有資産の流出である。ジェネティカはたとえ国からの援助が

全く途絶えたとしても、国立研究所である。国の資産を外国企業に株式譲

渡すべきかどうか、味の素とジェネティカの提携には多くの認可が必要で

あった。まず、国有資産管理省 44からの認可を得た。つづいて科学技術省、

経済省と多くの監督省庁の認可も申請しなくてはならなかった。結局、

1998 年の１月に契約締結の申請をしてから、6 ヶ月かかった。ロシア側の

申請プロセスは首相レベルにまで及んだ。1998 年 7 月に、味の素とジェネ

ティカは当時のチェルノミルジン首相じきじきによる正式の許可を得た。

このスピードは当時の法制度を考えると異例の速さだった。日本側では現

地の大使館員が懸命にサポートした。結果として首相レベルの迅速な決断

が下った。日露両国の政府担当者も平和産業の合弁提携に真剣に応援した。

味の素とジェネティカの提携はこうした多くの人々の必死の努力の成果で

ある。  

 

4.3.7 ジェネティカとの提携の効果  

味の素の役員側では、わずか数千万円の契約にロシア首相がかかわる

ことに驚嘆した。欧米との提携にも慣れていた同社として数千万円は少な

い金額である。年間にジェネティカに支払われる契約費用は研究員７０名

に対して 250 万ドル、約 2 億 5 千万円である。これは非常に安い買い物で

あるといえるにちがいない。欧米ではバイオテクノロジー分野では、研究

員が不足しており、雇用 1 名につき 1 億円といわれている時代である。ジ

ェネティカの研究員７０名の構成は、シニアレベルの研究員は 14 名、リ

サーチャーが 14 名、ジュニアリサーチャーが８名、ポスドク 16 名、テク

ニッシャン 17 名である。ポスドクからリサーチャーにいたるまでの教育
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システムも非常に充実している。  

ジェネティカの研究システムは非常に生産性の高いものだった。 1998

年に合弁が成立してから 2000 年までに、ジェネティカから 17 件の特許を

移転し、さらに 10 件が認可され、5 件が申請中である。さらにジェネティ

カからライセンスを受けて、日本の九州およびフランス、米国の各生産工

場で産業生産を開始、さらに 2 箇所での生産を計画している。ジェネティ

カの研究成果と味の素の生産技術を組み合わせて多くの製品が生まれてい

る。今後の予定としては、ジェネティカと味の素の研究者同志を交流させ、

一層のシナジー効果 45を生むことである。さらに研究分野の拡大も検討さ

れている。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 4-14 ジェネティカと味の素との関係確立  

味の素は第 4 の味覚といわれる「うまみ」成分の開発に取り組んでき

たが、ジェネティカの研究は、その延長上にある貴重なものである。欧米

                                                                                                                                                       
4 4  Ministry of  State Property.  
4 5  synergy effect.  相乗効果。  
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の競争者をしりぞけてのジェネティカとの提携には価値がある。味の素と

ジェネティカが 30 年以上かけて積上げてきた信頼が協力関係に実を結ん

だ（図 4-6)。  

 

4.3.8 研究者同志の結びつきによる知識移転と創造  

西山（ 2000）によると味の素とジェネティカの提携のきっかけは学会

発表である。冷戦中のプラハで微生物遺伝学会が開催され、味の素の研究

者の一人が参加した。そこでソ連の研究者による発表に立ち会った。当時

ジェネティカの所長デボホフ博士は「スレオニンの生成」という難度の高

い研究で成果を収めていた。研究の重要性を認識した味の素の研究者はプ

ラハから帰社して即座に発表の内容を本社に報告した。その研究者は同社

のなかでも基礎研究で指折りの第一人者といえる人物だった。研究者の目

利きの力が体制を超えてジェネティカへとアプローチを達成する原動力と

なった。  

その後、味の素の研究員とジェネティカのデボホフ博士とは細いなが

らも長期に手紙のやりとりのなどを通じて交流を保った。その間に、互い

の知識レベルが確認されて研究者同志の信頼関係が醸成された。ジェネテ

ィカの研究能力も味の素側に理解され、味の素の技術レベルもジェネティ

カにも理解できたのである。そして、1991 年にソ連が崩壊し、ロシアにな

った際に、合弁企業を設立する経過となった。  

ジェネティカとの提携は欧米からも「引く手あまた」だったが、パー

トナーとして味の素を選んだことは、ひとえに研究者同志の信頼関係によ

る。ジェネティカへの融資申し込みには米国やドイツなど多くの企業から

引き合いがあった。こうした競争相手の出現と、合弁手続きなどの進捗が

遅かったこともあって、味の素が提携ギブアップするのではないかという

危惧感がジェネティカ内部に流れた。味の素との合弁が流れてしまうので

はないかと懸念したジェネティカからの強い希望で、合弁企業 AGRI の契

約締結前に味の素とジェネティカは異例の「仮調印」をした。それ程に、 ジ

ェネティカは味の素との提携を望んでいたのである。今まで通りロシアで

やっていきたいという気持ちが強かったのだという。味の素としても、ロ
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シア人は会って付き合うと、人柄も良いし付き合い易い。現在 AGRI は味

の素の主要研究所となっており、パナスケホフ所長は 2005 年付けで味の

素本社の役員となった。合弁事業は大成功し、川崎の発酵技術研究所の分

室として重要な地位を確立した。この事例にみるように、提携で重要なこ

とは、まず相手の技術レベルをしっかり理解すること、そして信頼関係を

しっかり打ち立てることである。そのためには日々の共同研究者同志のや

りとりが大切であることがわかる。  

 

4.4 ナノテクノロジーの事例  

本項では、ロシアの大学や研究機関の基礎研究の成果を知識移転し日

本企業での開発へ持っていく効果的な手段は何か、ナノテクノロジーの分

野での事例分析として東京インスツルメンツの事例をとりあげる。  

 

4.4.1 事例の概要  

束京インスツルメンツ（以下 TII)（東京インスツルメンツ 2005）（は

光ナノ計測・加工分野を専門とするハイテク企業である。TII が他の先端

企業と異なることは、社内で多くのロシア人技術者を雇用すること、ロシ

アの頭脳を利用することで、他社との差別化と優位を図り成功してきたこ

とである。  

東京インスツルメンツは、軍事レーザーを転用してナノレベルの計測

器をロシアと協同で開発した。TII は 1990 年代に日露の知識移転にいち早

く着目し、以来多くのロシア人を雇用してきた。ここで開発した製品は国

際ナノテクノロジー総合展「nanotech2004」で評価・計測部門賞、第 16

回中小企業優秀新技術・新製品賞「優良賞」など数々の製品賞を受賞して

いる。現在は７名のロシア人を日本で雇用し、ロシアとベラルーシに２社

合弁企業をもち、それぞれ現地で 50 名、 60 名を雇用している。TII では

光ナノ分野でのロシア人の優秀な頭脳を生かすことを強みの１つとし、ロ

シアとの連携をもとに研究開発体制を組織することを企業競争力の基盤に

している。  
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4.4.2 ロシアと出会ったきっかけ  

TII がロシアと取引するようになったきっかけは、社長の駿河正次氏が

ロシアに興味をもったことだった。駿河氏は 1991 年 12 月に NHK で報道

されたテレビ番組で「モスクワ冬物語」をみた。番組を見た際に、ロシア

の変わり果てた姿にショックをうけた。番組で報道されるまずしい市民の

姿、配給の食料を求めて列を作る姿に、一時はスプートニクショック 46で

世界を圧巻した技術をもっていたロシアという国の悲惨な凋落をみた。

「あまりに貧しい・・・」と驚くと同時に強い関心をもった。  

テレビ番組を見た駿河氏は即座にロシア訪問の準備をすすめた。当時、

駿河氏の取引先だった早稲田大学はモスクワ大学と姉妹校提携をしていた。

さっそく早稲田大学の上江洲教授にロシア訪問の段取りを相談した。上江

洲教授は北海道大学の長田（おさだ )副学長や土田教授らとともにロシア通

として知られており、ロシアのノーベル賞受賞者であるプロコロフ博士ら

と知己があった。プロコロフ博士については、 2.2 項でも記載があるが、

博士の所属する総合物理研究所 47)を紹介してもらった。年が明けた 1992

年 3 月に、ロシアへ向かった。  

 

4.4.3 ロシアでみつけた宝の山  

駿河氏が訪問したロシアの研究所は宝の山だった。プロコロフ博士 48は

レーザーの前身となるメーザーの発見でノーベル物理学賞を受賞していた

が、ロシアには１～５％のテラヘルツ（サブミリ波と呼ばれる )や、遠赤線

等のレーザー技術が豊富に存在しており、優秀な研究者もふんだんにあっ

た。霧の中を通すミサイルシーカーや探査装置などの軍事技術として開発

されていた。駿河氏にとってこれらの技術は民生に転用しても充分価値の

ある有益な技術に思えた。  

                                                  
4 6  Sputnik crisis (スプートニク危機） 1957 年 10 月 4 日のソビエト連邦による人類初の

人工衛星「スプートニク 1 号」の打ち上げ成功の報により、アメリカ合衆国の政府や社会

に走った衝撃や危機感。    
4 7  1983 設立。ロシア科学アカデミー所属の研究所。現在は Prokhorov General Physics 
Institute と改称。 www.gpi.ru/  
4 8  A.M. Prokhorov（ 1916-2002） 1964 年ノーベル物理学賞を受賞。  
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駿河氏がロシアのレーザー技術に着目する以前にもレーザー加工の市

場に参入しようという試みはなされていた。日本政府では、経済産業省が

工業技術院（現：産業総合研究所 )を通じて大手電機メーカーと共同研究を

行った。日本はレーザー加工機の大半をドイツから輸入していた。ドイツ

ではロシアに存在するレーザー加工の技術をいち早くとり入れて成功した

シーメンスの子会社ロフィン（Rofin： www.rofin.com/english/home.php)

等が知られている。日本では三菱電機、三菱重工、石川島播磨、日立、東

芝等がレーザー加工の市場に参入しようとしていた。しかし、装置が高額

で出荷台数が少ない、大口径物の加工には大きなパワーと高熱を要する、

さらに顧客にあわせた多品種生産が必要であるなど、思うような導入成果

が上がらなかった。長岡産業大学でもレーザー研究センターがあり、ドイ

ツ製の機械を入れて開発をすすめていたが、研究資金の獲得に苦労してい

た。  

 

4.4.4 TII の経営コンセプト  

駿河氏は、理経で技術営業を７年経験し、３１歳で独立起業した。理

経は 2000 年東証２部の技術商社である。ここで、駿河氏は連続して３～

４年、提携先の外資企業プリンストンアプライドリサーチ 49のトップ営業

として表彰の栄誉をうけた。若くて自信にあふれていた駿河氏は、会社を

離れて個人としての自分の力を試してみたくなった。スピンオフしたきっ

かけは「個人で通用するかどうか試してみたかった」から。 1979 年に 31

歳で独立し小松製作所と共同で LOMEX 社を設立した。  

LOMEX 社は駿河氏の全財産を拠出して設立された。駿河氏が９０％株

主となり、個人の蓄えを 500 万円出し、パートナーとして理経をリタイア

した人物が名乗りを上げてくれた。独立して１年半、事業は順調に立ち上

がったが、事業の規模をさらに拡大して製造方面に進めるためには新たな

投資用に回転資金が必要となった。駿河氏は自分の父から 150 万、当時の

米国のパートナーから 150 万、計 300 万の出資をうけ、 1981 年８月に、

33 歳で再出発した。再出発の当初は様々な苦労があった。  
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新会社の製造した製品に対して顧客に不信感があったため、それを払

拭するために駿河氏は多くの努力を重ねなくてはならなかった。発信器や

バックワード・オシレーターなどの製品を例にしても、チューブが 500 万

円、電源が 1500 万円と計 2000 万円の莫大なコストがかかる。その後、増

資を経て事業は次第に軌道に乗りはじめ、1983 年には小松製作所の技術研

究所と共同で製品開発契約締結にこぎつけた。  

小松製作所と開発したのはエンジン構内のガス測定の効率化を図る計

測器で、価格は１台あたり 5,000 万円と高額だった。しかし熱効率のよい

エンジンの開発用に有益な機器であり、自動車メーカーや、技術商社の日

生産業などに合計８台売れ、新会社としては初の画期的な成果を収めた。

小松製作所との契約は 1986 年に解消したが、解消時に駿河氏は小松製作

所から特許権をもらった。さらに、駿河氏は販売手数料、納品の手数料な

ど手数料を細分化して請求するなど、ベンチャーならではの創意工夫で経

営を軌道に乗せていった。  

現在、TII は光ナノテクなどのニッチ市場において研究機関や大企業、

大学などを広く顧客にもつ研究開発型企業に成長している。売り上げ約 20

億のうち経常利益も 15～ 20％とまずまずを記録している。企業の主要顧客

には日立、東芝、三菱、ソニーなど主要な企業が名を連ね、企業と大学の

橋渡しを行う産学連携にも貢献している。TII の開発した機器は大学や企

業の基礎研究の成果を迅速に製品化し技術導入を加速する手助けをしてい

る。  

 

4.4.5 TII の製品コンセプト  

基礎研究の成果を迅速に製品化するという意味で、TII は自らも率先し

て取り組んでいる。その 1 例が先端計測機器の製品化である。現在、駿河

氏の注力する技術分野は「光ナノテク３D」といわれる計測技術である。

光ナノテク３D はレーザー技術を利用した計測装置で、形状に加えて物質

の識別が可能なことが特徴である。これは電子顕微鏡は形状のみ、クロマ

トグラフは成分のみの計測しかできないなかで、光ナノテク３D は形状と

                                                                                                                                                       
4 9  Princeton Applied Research.  米国の製電気化学測定機器会社の日本支社。  
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同時に成分マッピングする。結晶の生成の過程で偏りや欠陥がただちにわ

かる技術として、現在脚光をあびている。カーボンナノチューブ（筒状炭

素分子 )などの性質を評価するなど様々な用途に利用でき、また、液体ヘリ

ウムの構造状態などがわかり、新材料の生成に有効な技術である。この製

品の市場規模は日本のみで 10 億円で、韓国、台湾を中心に市場は伸びて

いる。  

計測装置以外にもナノレベルの加工装置の開発にもとりくんでいる。

フェムト秒レーザー超微細加工機と呼ばれるレーザー加工機は、フェムト

秒光パルスを用いて、ミクロンオーダーからナノオーダーの３次元加工を

行うことが可能な加工装置である。  

 

4.4.6 ロシア人の頭脳を生かす  

TII の光ナノテク３D の分野で生かされているのがロシア人の頭脳で

ある。TII の日本におけるエンジニア数は 20 名とそれほど多くはないが、

その 4 割にあたる 7 名がロシア人である。さらに、提携先のリトアニア、

ベラルーシの合弁企業では、そ社長をおいてれぞれ 50 名、 60 名のロシア

人エンジニアを現地雇用している。  

TII の技術開発におけるロシア人の占める割合は圧倒的で、TII の技術

すなわちロシアの頭脳の結集ともいえる。駿河氏は特にロシアのソフトが

「素晴らしい」と絶賛する。これはハードに頼らないソフトという意味で、

いわゆる限定付き。当初、駿河氏が輸入したロシア製レーザー計測器は品

質が悪く、ロシア人が非常に苦労した。ロシアのソフトは優秀なのだが、

ハードが不安定なために生産設備は日本に移管することになった。  

１９９５年にベラルーシに合弁会社を立ち上げ、そのうちの 1 社であ

る Solar TII に 50％の 20 万ドルを出資した（図 4-7)。そこでは、分光レ

ーザー開発を行い、 50 名のエンジニアを雇用している。  
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図 4-19 TII におけるロシアとの協業体制  

 

 

4.4.7 ロシア本国との分業体制  

ロシアとの協業については、日本で、企画、立案、仕様を担当し、設

計、デザインをロシアが担当するという分業体制を打ち立てた。  

ベラルーシのもう 1 社 Lotis TII にも 50％の１０万ドルを出資して 60

名のエンジニアを雇用している。ベラルーシの両社から計７名のエンジニ

アを日本に招聘して並行して開発を進めている。Solar TII と Lotis TII で

は、自立経営を促進するために海外販売の権利も与えている。製品の市場

はハイエンド市場とインダストリアル市場に分けられる。ハイエンド市場

とは国の政策を視野に入れた戦略技術である。インダストリアル市場は、

NEC や三菱電機など大企業が競合企業である。  
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4.4.8 ロシア人の雇用の工夫  

ロシア人エンジニアの人選には駿河社長がみずから関与している。特

に日本につれてくるロシア人は駿河氏本人が決断している。日本に来る条

件の１つは年齢が 30 歳前半で、家族がいること。 30 歳前半はエンジニア

としての経験も技術も円熟してバランスがとれており、新たな技術への適

応力もある。さらに、家族がいることで精神的な安定も得られる。現在７

名のロシア人エンジニア、計７家族を日本に招聘し、家族向けにアパート

を借り上げて住まわせている。  

TII は東京の江戸川区西葛西にある。周囲は商業地と東京湾に面した新

興住宅地だが、TII の本社周辺には、にわか作りのロシアコミュニティが

出来ている。地域住民は日常的に自転車で買い物するロシア人の姿をみて

最初はとまどったという。ロシア人の来日は困難で、ダンサーやバレリー

ナなど一部の職種に限られている。在日するロシア人が圧倒的に少ない日

本としては、未聞の現象といえる。  

TII のロシア人はどの家族もみな、本国から遠く離れた東洋の国である

日本の文化に臆することもなく、うまく社会に適応している。例として、

セルゲイ氏は年齢 32 歳で家族持ち、子供もいる。現在、彼と奥さんの関

心の１つは子供の教育である。その点、東京にはロシア大使館があり、在

日のロシア人にもサービスが行き届いている。語学教育にも在日の子弟の

ために週 1 日無料でロシア語のレベルチェックがある。ロシアを長期間離

れていても子供達が文化的に適応するには問題がないという。子供の教育

以外にも、ロシア人のコミュニティ作り、ホームパーティを催すなど、駿

河氏の努力と気配りは細部に至る。TII ではロシア人以外にも、日本人や

中国人の研究者のエンジニアを雇用しているため、職場はインターナショ

ナルな雰囲気にあふれている。日本人には満額で４０～５０万の給与を渡

すが、ロシア人、中国人にはそのうち 1／ 3 をアパート補助に充てる。手

取りは日本人よりも少なくなるが、その分、安全と快適なコミュニティを

得られる。TII でのロシア人の定着率は非常に高い。  
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4.4.9 ロシア人のメンタリティ  

TII でのロシア人の適応には生活環境以外にも理由がある。駿河氏によ

るとロシア人の社会は、先輩後輩を重んじる縦社会であるという。社会主

義時代の官僚制の影響か、この傾向は研究職にあっては特に顕著である。

その点、ロシア人は日本の文化になじみやすいという。言語は英語でコミ

ュニケーションすることをのぞけば、日本人との意思疎通は非常にやりや

すい。ロシア人は残業も OK で、夜 10 時、 11 時と深夜に及ぶ残業もいや

な顔ひとつせず引き受けてくれる。TII では、ロシア人は「なあなあの気

持ちがわかる」ことが一番有難いそうである。ロシア人の関心事は１に仕

事のやりがい、次いで家族のためのコミュニティ、安全度なのである。  

 

4.4.10 TII の意義と今後の課題  

日本においてロシア人がこれほどの適応力を示すのは想像を超えた事

実であり出来事である。ロシア人の適正の高い分野で、やりがいのある仕

事を与え、生活環境を整えたのは、駿河氏の知恵のたまものであるといえ

る。さらに、「誰も試みていないからやってみた」という点で、駿河氏のベ

ンチャー精神が機能したということもある。  

 

4.5 技術モデルの検証  

本項では、Stokes（ 1997)の技術モデルに基づいた各事例の比較を通じ

て、技術モデルの検証を行う。  

 

4.5.1 事例における技術的な  

技術モデルでの考え方は、シーズ・ニーズの歩み寄りによる基礎から

開発への知識移転と創造のプロセスである Stokes（ 1997)の技術モデルを

検証する（図 4-8)。 IT、バイオテクノロジー、ナノテクノロジーの３つの

分野の事例に共通していることは、基礎研究中心の研究から応用型の研究

へ進展する過程で暗黙知が形式知に変換され知識移転と創造が達成されて

いることである。  
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図 5-7 技術モデルによる事例の位置づけ  

シーズ側の暗黙知の比重はロシアが得意な基礎研究に近い第 1 分野で

最も高くなる。一方、ニーズ側の暗黙知の比重は市場に近い第 3 分野で最

も高くなる。よって、知識移転と創造の分野としては、シーズとニーズの

中間にある第２分野のバイオクノロジーの分野がもっとも容易になる。こ

れがパスツール型と呼ばれる所以であり、本研究については味の素の例が

該当する。  

３つの分野の事例の相違点としては、シーズ側の暗黙知の比重が高い

第 1 分野では、ニーズに近づくより一層の努力が必要であるということで

ある。一方、ニーズ側の暗黙知の比重が高い第 3 分野では、シーズに近づ

くより一層の努力が必要である。例として、TII ではロシア人技術者を家

族ともども日本に移住させたが、生活をともにすることで、シーズ側の暗

黙知の知識移転を有効にしたことになる。この点、味の素では、ロシア人

をロシアに居住させたまま雇用しており、ロシアからの研究成果のみをメ

ールや電話、手紙のやりとりで伝達し合えている。  
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しかし一方で、味の素では人的交流もおろそかにせず、ロシアの現地

事務所には日本人技術者を派遣し、ロシア人に役員待遇を与えて、本社で

の役員会などの定期的な会合に出席させている。オープンな対話を促進し、

半期に一度、研究所レベルで Scientific Meeting を開催している。このよ

うにして日本とロシアの人材同志を交流させ、良好なパートナーシップを

形成している（表 4-3)。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 5-8 日露の知識移転によるシーズとニーズの歩み寄り（味の素、 TII、 SPIRIT) 

 

ユーザー市場に最も近い IT 分野に属する SPIRIT 社では、このような

手続きを一切行わず、もっぱらメールのみでコミュニケーションを満たし

ている。SPIRIT 社では日本には技術者をいっさい駐在させることなく、

契約調印にいたっても、ファイル送信やセキュリティメールを用いた送信

ですませている。日本企業との取引にあたって、SPIRIT 社では人的交流

は極めて少ないが、SPIRIT 社内では日本語学習を奨励し、日本への出張
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時には日本人クライアントと就業後も交流を奨励している。日本の酒とロ

シアのウオッカなどアルコールを交えた交流も盛んに行っている。  

 

4.5.2 バイオテクノロジー分野のシーズ・ニーズの歩み寄り  

シーズとニーズの歩み寄りは基礎研究中心の研究から応用型の研究へ

転換の発展のきっかけとなる。妹尾ら（妹尾・阿久津・野中 2001）は製薬

企業のエーザイにおいて患者の喜怒哀楽を暗黙知として共有することで製

薬や介護製品の開発につなげていく事例を紹介している。  

味の素のかつての例をみても、東京大学の池田博士との共同研究の成

功の経緯がある。これらから、バイオテクノロジー分野ではひらめきやニ

ーズから形式知へ推論を引き出していくことが鍵であることがわかる。ジ

ェネティカの場合も味の素と共同で研究シーズから直感的に「何かあるは

ずだ」と製品化へのヒントを感じ、アミノ酸への道を引き出していったこ

とで成功につながった。バイオテクノロジー分野での知識移転は味・香り・

食感・外観の良し悪しに始まり、好き・嫌い、美しさ、楽しさ、満足感な

どといったニーズ側からの知識が、三大栄養素の発見に始まり、微量栄養

素や、必須化合物の発見、有用微生物の開発などシーズ側の発見と発展し

続けている。その間、ニーズとシーズで数多くの知識移転と創造がキャッ

チボールのように繰り返されてきた。（図 4-9)。  

基礎研究中心の研究から応用型の研究への発展は時間がかかる。 1870

年のドイツでのグルタミン酸の発見から 1908 年に池田博士がうま味物質

としてのグルタミン酸を発見するまでに数十年かかっている。中には実用

に 100 年かかるものもめずらしくはない。これでは時間かかりすぎて話に

ならない。基礎研究から製品開発への知識移転と創造はこのプロセスを産

の視点で 10 年に短縮化しスピード化するものである。  
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9 どんな知識が移転されたのか？：バイオ分野での知識移転  

 

基礎研究中心の研究から応用型の研究への展開の加速化が知識移転と

創造では必要である。味の素はボーアからパスツールへ歴史上 2 回の経験

をしている。一度目は創業期、2 度目は 20 世紀後半である。どちらの事例

にも共通するのは、研究者と企業の双方にただならぬ切迫感があったこと

である。  

池田博士の場合、研究者側から実用へのひらめきがあった。博士はう

ま味の成分は「調味料」になると考え、特許を取得し、味の素の鈴木社長

と連携して販売を考えた。池田・鈴木の当時は日本発のオリジナルな発明

で国を興隆させていきたいという強い意気込みがあった。こうした背景か

らも博士には研究を実用化する強いモチベーションがあったのだろう。  

さらに、池田・鈴木の明治当時には、日本人は進取の気性にあふれて

いた。諸外国に追いつき追い越そうと、海外の技術を取り込み消化して己

のものとし、新たな製品を生み出していく気概にあふれていた。当時の日

本で完全に独自技術のみで実現した事象として下記の 3 大工業化がある。
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それらは１に豊田の自動織機、２に御木本の真珠、３に池田･鈴木のアミノ

酸である（山野井 2005）。これらは日本が基礎技術として海外の技術を取

り込んでいく過程で、その産物として日本がオリジナルな技術として発展

させたものである。当時にふりかえって、日本のオリジナリティを実用化

する研究が研究者側から出てくることが現在の知識移転でも必要である。  

同様にジェネティカの場合は、冷戦終結後のソ連でおびただしい研究

者が窮地に陥り、財政難のため、研究の打ち切りを余儀なくされた。自分

の生涯をかけて打ち込んできた研究が、このまま公になることもなく埋没

してしまう。そうならないために研究の実用に向けて研究者たちが特許の

獲得や情報発信に腐心した。これらが有効に機能し、味の素の目にとまっ

たのである。味の素とジェネティカは 30 年もの長期にわたる手紙のやり

とりを行っている。研究者と企業の懸命な探索と歩み寄り、対話があって

こそ達成された成果なのである。研究者側から実用化への強いモチベーシ

ョンと、シーズの受け手となる企業の切迫した必要性が暗黙知からの表出

化とパスツール化を促進するのである。  

 

4.5.3 研究者の気づきによるニーズへの歩み寄り  

ディクソン（Dixon 2003）によると、移転される知識のタイプとして

基礎研究から製品開発への移転は「遠隔移転」にあたる。さらにロシアか

ら日本のように異文化間の知識移転では、知識の送り手と受け手の間に大

きなギャップが存在する。そのような場合は、双方のシーズとニーズを結

合して新機能を創造することが基本となる。この機能を発見し、最適な表

現をすることが、成功の鍵を握ることになる。  

基礎研究中心の研究成果が応用型の研究へ展開した後、それをさらに

製品開発へ発展させることが必要となる。基礎研究中心の研究から応用型

の研究へ、さらに製品開発へという過程を経ることで研究開発のリニアモ

デルを達成する。  
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4.6 人間モデルの検証  

本項では、第４章で取り上げられた各事例の分析を通じて人間モデル

の検証を行う。  

 

4.6.1 事例における人間的な共通点  

ロシアの基礎研究を日本での開発に効果的にとりこんだ３つの事例の

共通点としては、異文化の知識移転の導入プロセスにおいて共通した組織

的な要素があることと、知識移転と創造の動力源としてのコア人材の存在

があげられる。  

 

4.6.2 導入プロセスにおける組織的な特徴  

組織的な要素としていえることは、成功する知識移転には導入プロセ

スにおける特徴があることである。これは第 4 章で取り上げた各事例につ

いて共通して言えることである。どの事例も、基礎から開発へ、ロシアか

ら日本へという異文化の知識移転の導入時にシーズからニーズへの効果的

な転換プロセスを経ているということである。  

ロシアの基礎研究は科学者の視点でリニアモデル型の発展をしてきた。

それを日本の製品開発に利用するためには、マーケットを良く見てニーズ

を知ることが必要である。そのためにはテクノロジープッシュからニーズ

プルへの転換が必要となる。第 4 章で取り上げた３つの事例では、ロシア

のシーズから日本のニーズへの転換のプロセスのとして、両者の出会いと

知識移転と創造がおこなわれている。  

 

4.6.3 Szulanski の知識移転モデルによる分析  

第２章で紹介した Szulanski の知識移転モデルに基づいて、ロシアか

ら日本への知識移転の３つの事例にあてはめると図 4-10 のようになる。  

Szulanski のモデルに基づいた知識移転プロセスにあてはめると、ロシ

アと日本で（暗黙知→形式知→暗黙知→形式知）と繰り返されながら知識

移転が進行している。  
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表 5-9 どんな知識が移転されたのか？：バイオ分野での知識移転  

 

例として SPIRIT 社は、ロシアに存在する衛星測位や画像処理など技術

資源の日本製品への利用導入をおこなった。その際は技術そのままでなく、

日本の製品に適応する形への変換をした。日本の企業と協力しながら、日

本の製品や日本市場を研究してロシアの技術を移植した。衛星測位は本来、

米国やロシアで敵状視察のために開発された軍事技術である。  

日本では米国の衛星測位技術をカーナビゲーションなどに取り込み、

家電製品として使用した例もある。これを日本で精密測位技術として測量

などに使用した。また、画像処理についても、本来、ロシアでは機影認識

などの偵察用に開発されたものである。こうした軍事技術を生体認証 50な

どの民生的な用途を持たせて製品化した。これらのプロセスは日本企業と

の協力のもと実行された。Szulanski の指摘する開始 -実現 -使用 -統合とい

うプロセスを踏んだテクノロジープッシュからニーズプルへの知識転換で

                                                  
5 0  Biometrics.  人間の身体的特徴（生体器官）や行動的特徴（癖）の情報を用いて行う個

人認証技術。  
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ある。こうした成果が日本企業とのやり取りから生まれた。  

味の素ではバイオテクノロジーの基礎研究を人の味覚や健康増進に合

わせる研究をしている。ジェネティカの側でも味の素の製品化のプロセス

に適応するように、特許の取得や製造工程へライセンスの工夫を行ってい

る。ジェネティカでは研究所の存続をかけて、役に立つ技術、売れる技術

への歩み寄りが行われた。これも、技術の発掘から市場への適応のプロセ

スを経た知識の転換である。  

TII では、軍事技術としてのレーザーにナノ計測やナノ加工の機能を見

出して製品化している。その際に留意すべき点は、ロシアの技術や製品を

日本という産業社会での用途にうまく適応する形にすることである。そし

て最終的に、ナノ計測やナノ加工という市場を見出した。そうした市場に

適合する技術を開発するシステムを定例化し知識移転を完了する。以上の

プロセスは３つの事例に共通している。  

 

4.6.4 SECI モデルによる分析  

第２章で紹介した SECI モデル（野中・竹内 1995）は Szulanski の知

識移転モデルを超えて知識創造の概念でとらえ、創造のサイクル化という

知見を加えている。前章で取り上げた各事例を知識創造プロセスの SECI

モデルにあてはめると、図 4-11 のようになる。  

SECI モデルは知識移転と創造を効率化するための要素が明確になる。

SECI モデルによると、基礎研究から製品開発への知識移転は、暗黙知か

ら形式知への転換のプロセスを連続的に回転させているといえる。  

SECI モデルによる知識創造の過程では、知識移転と創造プロセスは 4

つの象限のスパイラル運動から成立する。共同化で、スビリデンコ氏は自

分の知識と経験を総動員して暗黙知を相手と共有しながら、相手の目線に

立つことで体験を共有する。ロシアに存在する技術資産を表出化すること

で、ドイツや日本の専門家の目にとまるようにする。表出化の際には西欧

の顧客から学んだ気づきが有効で、顧客から気づいたことをうまく製品に

反映すると、顧客のニーズに近づいていく。  
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表 5-9 どんな知識が移転されたのか？：バイオ分野での知識移転  

 

知識には暗黙知と形式知という二つの側面があるが、ロシアの技術的

知識は西側からは閉ざされたものだったため、SPIRIT 社のスビリデンコ

氏はこれらをデータベース化し、システム化して表出化した。例として IT

業界人名録や企業年鑑という形で表出化することで海外企業に見える形に

した。西側企業は、こうしたデータベースをよりどころにし、ロシアの技

術資産についての知識を得ることができた。そうして企業にあるニーズと

結合させて、ロシアの技術資産を使用可能なものへと改変した。きっかけ

となったのが、スビリデンコ氏の試みであり、それ以前は、ロシアの IT

業界は人脈・金脈の入り組んだ混沌としたものだった。ロシアの業界の知

識は暗黙知として存在しており、外国人にとって利用に供されうる知識で

はなかった。スビリデンコ氏の試みはロシアの知識の表出化の行為といえ

る。  

同様にジェネティカのデボホフ博士も、東西冷戦の真最中に学会発表

して知識を形式知として開かれたテーブル上に乗せることで表出化した。
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その後の特許取得への努力でも暗黙知から形式知への変換が行われた。  

その後は結合化のプロセスで、共同化、表出化で発見した知識を、他

のリソースや、すでに存在している技術やサービスと組み合わせることで

製品化する。最後に内面化のプロセスとして、出来上がった製品を実際に

市場で使ってみることで、次へのサイクルの暗黙知を蓄積する。この知識

創造モデルでは SECI をうずまき状に回転させていくことで持続的成長

（ sustainability)を実現している。  

 

4.6.5 SECI モデルのサイクル  

SPIRIT 社では、ロシアに属人的な暗黙知として存在する航空宇宙技術

を調査し、衛星測位という１つのアプリケーションを見出した。航空宇宙

分野では技術者は外界との接触を断つために、英語の学習が禁じられてい

た。航空宇宙分野の機密情報を保持するために、技術者は海外への出国許

可も得られない場合が多かった。軍事技術のなかでも航空宇宙分野は暗黙

知の蓄積が豊富であり、有望な分野と思われた。しかも、航空宇宙分野は、

衛星測位など、カーナビや、携帯電話への搭載など、応用範囲の広い技術

であった。  

SPIRIT 社はこの GPS・GLONASS を皮切りに、市場調査を重ね、測

量などハイエンドの市場で日本のニーズを見出した。GPS・GLONASS が

並列して動く（ハイブリッド )環境で、SPIRIT 社は多くの開発をすすめて

いった。SPIRIT 社が従来に手がけた事例として、携帯用のハイエンド 24

チャネル  GPS・GLONASS 受信機、普及型 16 チャネル受信機、低価格ワ

ンチップ受信機  (correlator、 data processor、 navigation task solution)、

さらに精度 1cm を誇る RTK OTF51 ソフトウェア等がある。新製品を開発

するつど新たな顧客とコミュニケーションを重ね、SECI をうずまき状に

回転させた。  

味の素でも同様な市場導入のサイクルを回している。バイオテクノロ

ジーの場合も基礎研究の製品化の課程では数多くの製品開発への転換が必

要となる。例としてアルコール飲料の精製は、基礎研究の分野では、酵素
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の触媒反応を利用したものである。しかし、基礎研究が応用され製品化に

至るまでには、糖分がアルコールになり、ビールの原料にならなくてはな

らない。その間には日本の側での製品開発によるニーズと結合が必要とな

る。さらに、製品へと発展させるためには、商品化研究も必要となる。自

然科学の分野にある基礎研究から、社会系や人文系の知識を結合させなが

ら製品化のサイクルが回っている。日本企業で使用し改変する際にはコス

トや原料、輸送、インフラなど、産業廃棄物や公害などへの対応なども必

要となる。  

 

4.6.6 知識移転と創造の動力源としてのコア人材  

技術シーズを見出してから市場導入に至るまで、このサイクルを回し

ている動力源となるのがコア人材の存在である。コア人材の属人的要素と

して、味の素、TII、SPIRIT の導入例に共通するのは、知識移転と創造を

促進するリーダーやコーディネーターの探索能力と業務遂行能力である。

探索能力は技術にたいする「目利き力」といってもよい。業務遂行能力は、

コーディネーション力や、リーダーシップである。  

目利きというのは市場ニーズを知り、こうしたニーズの裏づけを持ち

ながら、同時に、技術に対する理解を持った的確な評価力である。目利き

の役割は先行レビューで論じた「ゲートキーパー」や「トランスフォーマ

ー」にあたる。また、研究と開発のいずれにも通じた「ゲートキーパー」

や異文化に通じた「バイリンガル」、さらに「トランスフォーマー」として

の伝播力も含む。  

業務遂行能力は、知識として獲得した技術を自社の資産へ取り入れる

際にチームをまとめ引っ張っていくリーダーとしての力とコーディネーシ

ョン力である。知識移転と創造のコーディネーション力には、異文化コミ

ュニケーションや異文化マネジメントの素養も必要である。さらに、国際

間の知識移転と創造の見地から導入業務を進めていく際に技術連携のため

の触媒となる仲介者の役割も必要となる。  

 
                                                                                                                                                       
5 1  Real-Time-Kinematic On-The Fly.  精度 1cm を誇る測量技術。  
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4.6.7 知識「デュアル･コア人材」の定義  

本研究における理論的貢献では、ロシアと日本という異文化間の知識

移転と創造の仮説的モデル提示を行うとともに、知識を移転する役割とし

て知識の「コア人材」という概念を提示した。  

コア人材は文化の異なる利害関係者間において相互の利害を調整し、

結合する役割を持つ。こうしたコア人材が事例において、ロシア側と日本

側の双方に存在するのが「デュアル･コア人材」である。  

ロシアと日本の知識移転と創造では科学的シーズと技術的ニーズを結

合し連結する「バウンダリースパナー」の役割を果たすのがコア人材であ

る。さらにコア人材は西洋と東洋という異文化間で、「バイリンガル」とし

て海外と日本の知識移転と創造の橋渡しをする。他方の文化を理解し通訳

し、自国の文化に翻訳する。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 5-12 コア人材の資質と役割  

コア人材とはつまり、「バウンダリースパナー」と「バイリンガル」な

どの役割を統合して担う人材である（図 4-12)。  
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ロシア側のコア人材の例としては、ジェネティカのデボホフ所長や、

SPIRIT 社のスビリデンコ社長がロシア側のコア人材である。スビリデン

コ氏はロシア人でありながら日本びいきであり、遠く離れた日本の市場を

理解しようと努力した。日本に適応するソフトウェアプログラムを作り上

げ、ロシア側のコア人材として機能した。  

また、味の素の事例では、ジェネティカのデボホフ博士が、コア人材

として機能した。彼らの日本の技術への理解と、熱心なアプローチ、研究

仲間や政府の啓蒙活動は、味の素との提携を成功させるために不可欠だっ

た。TII の事例では総合物理研究所のプロコロフ博士側がロシア側のコア

人材として機能した。第 4 章で取り上げた３つの事例において、ロシア側

の関係者がコア人材として日本への歩み寄りの努力を行った。  

一方、日本側では、味の素、TII の各企業の担当者がロシア側の知識の

受け入れにあたり日本側のコア人材として役割を担った。味の素では、研

究者がジェネティカを認知したあと、技術担当の役員として西山常務と、

山野井専務が、ジェネティカとの折衝にあたった。両者とも味の素の技術

戦略を統括する重要人物である。こうした利害関係者が知識の調整にあた

った結果、ジェネティカが味の素の社内に急速に認知された。味の素とジ

ェネティカの提携の効果は、味の素の社内の知識資産として、基礎研究か

ら製品開発への知識移転と創造のスパイラルが広がっていった。異文化の

知識を自分の文化圏にコア人材の重要な役割の１つは、知識移転の普及と

啓蒙である。TII の事例では駿河社長がコア人材となり、移転された知識

の社内での普及に係わった。  

 

4.6.8 デュアル･コア人材のパートナーシップ  

ロシアと日本のように交流の乏しい 2 国間にあっても、コア人材が存

在すれば、台風の目となり周囲を巻き込んでいける。しかし、コア人材は

どちらか片方にいればよいのではなくて、必ず、ペアのパートナーが必要

となる（表 4-4)。相手側の国にも知識移転と創造の受け皿となるコア人材

のパートナーがいることが、知識移転と創造の効率化には必要である。で

は、どうやってコア人材のパートナーを見つけるのだろうか？  
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TII のロシアとの接点は、日本のロシア通の大学教授からの紹介だった。

この場合、大学の教授やロシア研究者らがゲートキーパーとしてロシアの

技術との仲介役を担っていた。仲介者を介して TII はプロコロフ博士の総

合物理研究所と出会うきっかけを得た。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 5-13 コア人材の「ペア」  

 

コア人材のパートナーを探し出す能力については、味の素は国際的な

人的資源の豊富さにおいて卓越している。味の素は世界 90 か国以上に進

出している大企業である。海外での共同研究比率も国内を上回っている。

味覚はそれぞれの文化や国の好みによるため、現地で開発するのが基本で

あるからである。研究開発人材も国際化が進んでいた。ロシアへの進出は

まだだったが、国際提携の経験も豊富な経験と人材を持っている。  

味の素に対して、SPIRIT や TII のような中小ベンチャー企業では社長

のリーダーシップやパイオニア精神が大きく影響する。「誰も試みていな

いからやってみた」という点で、スビリデンコ氏と駿河氏のパイオニア精
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神は共通している。  

SPIRIT や TII の成功は創業者の精神が有効に機能した。TII の例をみ

ると、一般にブレークスルー技術の導入は大企業よりも中小企業やベンチ

ャーが利点をもっていることがわかる。一般に中小企業では社長のトップ

ダウンのもとに、リソースの認識から事業化までの導入フローが一気に遂

行される。TII のでは駿河社長から部門長レベルで垂直的に事業性の評価

がおこなわれ、即座にロシアのシーズと日本のニーズの結合が行われる。  

中小企業の場合は目利きと同時に事業化のプロセスもトップダウンで

出来てしまうので、迅速に対応できる。大企業にくらべて効率的であると

いえる。しかし、異文化からの導入に必要なコーディネーション力を中小

企業に求めるのは通常は困難であろう。TII の場合、ロシア人研究者をそ

っくり日本に連れてきてしまうというウルトラ C 技で多くの問題を回避し

た。  

大企業と中小企業では、  それぞれ受け入れに長短あるが、各事例に共

通しているのは、導入推進者であるコア人材の強い熱意と努力である。ロ

シアからのリソース導入促進には、フローの各要所でリーダーシップとコ

ーディネーター力を使い分けながらビジョンへの強いコミットメントを進

めていくことが要求される。そういう意味でロシアからのリソース導入に

は、背後に関与する個人の思い入れがある。  

 

4.6.9 デュアル・コア人材を支える組織的な仕組み  

コア人材のモチベーションとなる組織的な要素としては、知識移転の

重要性が全社的な使命感が組織に浸透していること、さらにトップの意識

や、企業文化としてパイオニア精神や、オープンな気質を率先して取り込

んでいるかどうかが大きな要素となる。  

例として、味の素ではアミノ酸の開発は既存製品のプロセス開発の延

長にあり、ロシアとの提携による新技術の開発は全社的な使命だった。味

の素ではアミノ酸を中心とした食関連事業へのこだわりから、アミノ酸の

開発は既存製品のプロセス開発の延長にあった。さらに、同社の場合は

1970 年代から総合化学企業の食品参入が相次ぎ、競争の脅威にさらされて
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いた。生き残るために旧来のアミノ酸における自前主義を脱却するという

ミッションを遂行しようという強い思いが、組織的要素として作用してロ

シアとの提携が可能となった。  

味の素にとってロシアとの提携による新技術の開発は組織的なミッシ

ョンだったのである。よって、組織をあげてコーディネートしながらロシ

アからのリソースの導入の目的が達成できた。技術の認識から 30 年かけ

ての契約締結だったが、この間に数々の紆余曲折を乗り越えるためには

並々ならぬ努力が必要であったであろう。大企業がロシアの技術を取り入

れるためは、組織全体としての強力な認知と支援が必要とされることがわ

かる。  

一方、輸入商社からスタートした TII は、今後自社が備えるべき知識

資産の課題に直面し、自社開発製品が必要だとの認識があった。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 5-9 どんな知識が移転されたのか？：バイオ分野での知識移転  

 

探し当てた末に、ロシアのレーザー技術を見つけ出し、いち早く導入

して他社との差別化を図った。TII で開発をすすめた製品は今では売り上
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げの 40%に達する中核事業となっている。このように中小企業やベンチャ

ー企業では、新産業を生み出すような新技術の導入に積極的である。  

ロシアのデボホフ所長にとってのモチベーションは、研究所の存続で

あり、スビリデンコ氏にとってはロシア技術を製品化することにより外貨

を獲得して荒廃したロシア科学を建て直すことである。  

中小企業では、既存市場を打破する新しい技術を得るために外部と技

術提携を求めているが、大企業においては既存技術の延長上にある製品開

発や人材にこだわる場合が多い。しかし、大企業でも組織に強いモチベー

ションと使命感があれば、外部からの知識を取り入れて技術を製品化する

ことができる（図 4-13)。  

4.6.10 個人と個人の共鳴による知識創造の促進  

味の素では 1970 年代から合弁設立に至るまで 20 年以上もの間、研究

者同志の対話を重ねてきた。冷戦後の混乱期に契約を締結するためには多

くの難局があった。さらに米独のライバルの出現もあった。が、それらも

双方の熱意と共鳴できりぬけた。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 5-9 どんな知識が移転されたのか？：バイオ分野での知識移転  
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味の素とジェネティカの交流では双方の研究者同志が手紙のやりとり

をする時期が 10 年から 20 年も続いた。その間に研究者同志のネットワー

クが草の根的に広がり、互いの理解と信頼に結びついていった。研究者同

志の細々としたつながりが核になり、互いの組織へ浸透していった。この

ようにして創出された研究交流の絆は、強い絆を形成し、冷戦崩壊後は一

挙に業務提携に結びついた（図 4-14)。こうした信頼関係が機能して、欧

米のライバル企業をしりぞけて、合弁企業 AGRI の設立となった。いまで

は同社の研究開発の中枢を担っている。研究者同志の草の根的な共鳴場が

企業の中枢を動かすようになった。それが功を奏したのは組織的に裁量を

あたえられた場での人的資質の共鳴が駆動力となったからである。双方の

思いが台風の目となって、互いの組織に影響を与えていった。  

現在も、味の素とジェネティカでは、半期に一度、研究所レベルで

Scientific Meeting を開催するなど、定期的な人材交流を行っている。双

方の若手研究者を相手地で訓練することで人材の理解を深める。  

TII においては、ロシア人と日本人という西洋と東洋の異質な知を共鳴

させて製品開発に生かしている。異文化の者が混在する職場に共通の目的

を与えることで、知識創造を促進した。駿河氏はロシア人の雇用に関して、

日本人従業員との家族ぐるみのつきあいを促進することで、日本文化と日

本の技術の理解を促進した。こうした対応は SPIRIT においても同様で、

日本語学習の奨励や  

日本人クライアントとのノミニケーションを促進するために、就業後

もアルコールを通じた交流を楽しむロシア人の姿が見られる。ロシア人と

日本人を混在させる物理的な場を用意し、両者の間に連帯感を持たせた。

西洋と東洋の異質な知にたいして互いの共通点を見出しながら、異文化へ

の理解と許容を促進させていった。そうすることで知識創造を促進する場

の創設と活性化を目指した。  

TII の周辺には、にわか作りのロシアコミュニティが出来ている。ロシ

ア人と日本人の家族ぐるみのホームパーティなど、本国から遠く離れた東

洋の国である日本の文化に臆することもなく、うまく社会に適応している。

これは在日が圧倒的に少ないロシア人としては、稀有な現象といえる。結
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果として、TII には日本とロシアを超えた連帯感がうまれた。「なあなあ」

の気分がわかる労使関係を樹立した 52。これは野中（ 1990）の分析する日

本人の知識伝承のスタイルそのものである。「頭よりも体で覚えるロシア

人」、「簡単な暗示だけで申し分事足りるロシア人」へと、職場でロシア人

が｢なあなあの感覚｣を理解することが TII の開発を助けたのである。日本

的な環境の中で、TII のロシア人には製品開発への協業と達成感がみなぎ

っており、外国人が嫌がる超過勤務や残業・休日勤務もいとわない。通常

では考えられない短期間で新製品開発が可能となった。このように参加者

の振動を作り出し、共鳴、増幅させることでエネルギーを創り出し、短期

間で技術の連携が可能となった。  

 

4.7 まとめ  

本章では事例を用いて、技術的仮設モデルと人間的仮設モデルを検証

し、知識移転と創造促進の要因を考察した。  

技術モデルの検証により判明した知識移転と創造促進の要因は下記の

とおりである。  

１ )ロシアの技術導入のプロセスで必要な要素は、大別して 2 つある。

１つは基礎研究成果の中に潜んでいる可能性のある産業化の芽の表出化に

よる基礎から開発への意識の変化、すなわちニーズへの接近。もう１つは

こうしたシーズからニーズへの表出化の加速化である。  

２ )日露提携の第１分野は基礎研究中心のシーズサイドの自然科学的ア

プローチである。両型の中間にある第 2 分野は技術力（自然科学的アプロ

ーチ )と人間力（市場と顧客アプローチ )の二刀流のアプローチを提唱する。

これらを応用型の研究に転換し製品開発につなげていく。  

３ )技術モデルに基づいて各事例を分析すると知識の移転と創造の考え

方は、シーズとニーズの歩み寄りによる基礎から開発への知識移転と創造

のプロセスであることがわかる。知識には暗黙知と形式知という二つの側

面があるが、暗黙知の比重はロシアが得意な基礎研究に近い第 1 分野で最

                                                  
5 2  TII 駿河社長との 2005 年６月東京におけるインタビューによる。  
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も高くなる。この点、TII では、ロシア人の研究者を家族ごと日本に移住

させることで、暗黙知の形式知化を容易にした。味の素では、ロシア人を

ロシアに居住させたまま雇用しており、ロシアからの研究成果のみをメー

ルや電話、手紙のやりとりで伝達し合っている。味の素の時代、ロシアの

技術的知識は西側からは閉ざされたものだった。SPIRIT 社の場合も、ス

ビリデンコ氏はこれらをデータベース化し、システム化して表出化した。

業界の知識は暗黙知として存在しており、外国人にとって利用に供されう

る知識ではなかったからである。  

３ )シーズとニーズの歩み寄りを促進する研究者と企業の対話を通じ、

基礎研究中心の研究から応用型の研究への発展は時間がかかる。基礎研究

中心の研究から応用型の研究への展開の加速化が知識移転と創造では必要

である。ジェネティカの場合、研究者側からのせっぱつまった実用への必

要があった。これらは日本が基礎技術として海外の技術を取り込んで、日

本がオリジナルな技術として発展させる結果となった。研究開発のオリジ

ナリティを実用化するアイデアが、研究者側から出てくることが知識移転

と創造では必要であるということがわかる。  

人間モデルの検証により判明した知識移転と創造促進の要因は下記の

とおりである。  

１ )ロシアの基礎研究を日本での開発にとりこむために、必要な要素と

しては、導入プロセスにおける組織的な要素と、コア人材の属人的要素が

ある。  

２ )導入プロセスにおける組織的な要素としては、日露がキャッチボー

ルをしながら市場に適合する技術を開発するシステムを定例化する。ロシ

アと日本の企業が協力しながら、ロシアの技術や日本市場を研究してロシ

アの技術を商業化していくことが必要となる。  

３ )ロシアから日本への知識移転にいて、知識には暗黙知と形式知とい

う二つの側面があるが、ロシアの技術的知識は西側からは閉ざされたもの

だったため、SPIRIT 社のスビリデンコ氏はこれらをデータベース化し、

システム化して表出化した。西側企業は、こうしたデータベースをよりど

ころにし、ロシアの技術資産についての知識を得ることができた。そうし
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て企業にあるニーズと結合させて、ロシアの技術資産を使用可能なものへ

と改変した。  

４ )知識移転と創造の動力源としてのコア人材の存在が必要である。コ

ア人材はロシアと日本の知識移転と創造において、科学的シーズと技術的

ニーズを結合し統合する「ゲートキーパー」の役割を果たす。さらにコア

人材は西洋と東洋という異文化間で、「バイリンガル」として海外と日本の

知識移転と創造の橋渡しをする。  

５ )コア人材は日本とロシアの双方の側にデュアル･コアで存在するこ

とが必要である。相手側の国にも知識移転と創造の受け皿となるコア人材

のペアのパートナーがいることが、知識移転と創造の効率化には必要であ

る。  

６ )コア人材のパートナーの見つけ方は、高いに世界のトップレベルの

技術力を自負していることが条件であり、技術への信頼関係がパートナー

シップの形成に役立つ。また、コア人材のモチベーションとして、研究所

の存続や、外貨獲得、また全社的なミッションなど切羽詰った意識が必要

である。  

デュアル･コア人材は日本側とロシア側にあって個人と個人の共鳴に

よる知識創造を促進する。その際に有効に機能するのは、両者の間の連帯

感である。  
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第５章  

結論  

5.1 はじめに  

本章では、本研究における結論として発見事項のまとめ、理論的含意、

実務的含意をそれぞれ提示する。そして最後に将来の研究への課題を述べ

る。  

 

5.2 発見事項のまとめ  

本研究では先行レビューにもとづき、ロシアの基礎研究から日本企業

への知識移転と創造の仮説的モデルを誘導し、事例をもとに仮説的モデル

を検証してきた。以下のメジャー・リサーチ・クエスチョン（MRQ）とサ

ブシディアリ・リサーチ・クエスチョン（SRQs）に対する解答をまとめる

と下記のとおりとなる。  

 

MRQ: 日本とロシアとの知識共創システムをどう創るか？  

SRQ 1: いままで知識移転がうまくいかなかった原因は何か？  

SRQ 2: 知識移転と創造で成功した事例にはどんな要因があるのか？  

SRQ 3: どのようなアクターが知識移転と創造に関わっているのか？  

 

MRQ に関して、本論文でとりあげた事例全てにおいて共通していえる

ことはコアとなる技術と人材の存在が確認できることである。これらの存

在の有無が、いままでロシアから日本への知識移転がうまくいかなかった

原因であり、成功した事例には、コアとなる技術が存在し、それを動力と

して知識移転と創造を促進させていくコアとなる人材が両国に存在するこ

とがわかった。  

SRQ１に関して、技術面ではロシアの基礎研究と日本の応用研究やも

のづくりは、それぞれの起点をシーズ（サイエンス )とニーズ（テクノロジ
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ー )においているため、目指す方向が異なるということが問題であることが

わかった。さらに、人間面では、世界で最もロシア研究者が少ない日本国

であるといった事実や、両国民を隔てる偏見や理解不足など、文化的な知

識の分断の状況がある。これら知識移転の阻害要因にたいしては、技術的

な解決策と人間的解決策を抗じることが必要となる。  

SRQ２に関して、日本が得意とする分野は家電や自動車など製品開発

や生産技術などの応用分野だといわれている。一方、ロシアが得意とする

分野は航空・宇宙やバイオテクノロジーなど長期の研究開発が必要な基礎

研究分野であるといわれている。上記をふまえて、異なる文化間の知識移

転と創造を促進する要因を明らかにすると、技術的にはロシア人科学者が

ニーズへ、日本人技術者がシーズ、と歩み寄ることが必要となる。科学者

と技術者の双方が暗黙知を形式知に移転しながら、シーズとニーズ間の変

換の対話を続けていくことである。人間的にはロシアの文化と日本の文化

を理解したうえで、当事者同士が人間的な立場で問題解決にあたることで

ある。人間同士の信頼と共鳴を強みに知識移転の疎外要因を超えていくこ

とである。  

SRQ３に関しては、知識の分断を橋渡しする知識移転の媒介としてコ

ア人材の存在が指摘される。コア人材は、相手の知識や文化を理解しなが

ら自分の組織に浸透させ、知識移転と創造を促進する人物である。さらに、

事例によると、コア人材はどちらか片方にいればよいのではなく、必ず、

パートナーが必要となる。双方のコア人材がデュアル･コアで機能すること

で、知識移転と創造が促進されることが証明される。  

要約すると、知識移転と創造の促進要因は下記となる。技術的な促進

策を技術モデルとし、人間促進策を人間モデルとし、これらをの軸が交差

したところに、「技術移転の知識創造モデル」が位置づけられる。技術モデ

ルにおいて、日本人はニーズの知識移転を行い、ロシア人はシーズの知識

移転を行うが、その際は以下の３点に留意するべきである。１．シーズか

らニーズへと歩み寄ろうとするロシア人のモチベーションを利用すること、

２．知識移転においては製品開発における暗黙知の表出化に集中すること、

３．両国に知識移転と創造のコア人材を特定し、その個人と個人のコミュ
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ニケーションを促進すること、である。  

SPIRIT 社では日本の企業と協力しながら、日本の製品や日本市場を研

究してロシアの技術を移植した。味の素では、ロシア人をロシアに居住さ

せたまま雇用し、ロシアからの研究成果をＦＡＸや電話、手紙のやりとり

などで長期にわたって伝達し合ってきた。味の素がロシアと技術的知識の

やりとりを始めたソ連は、西側からは閉ざされた地域だったからである。

ロシアとのコミュニケーション不足を解消するために、TII ではロシア人

を家族ごと日本に居住させて製品開発を行っている。これらの事例から判

明するのは、ロシアの基礎研究を利用するためには、ロシアの基礎研究

（Science) から日本のものづくり（Technology)への転換へのコミュニケ

ーションが必要であることである。そのためには、ロシア側と日本側の担

当者の共鳴が必要である。担当者の共鳴により、社会的な困惑状況を越え、

ロシアの基礎研究者と日本のものづくり技術者が、人間として互いに知識

移転と創造を成立させていくことが可能となる。  

 

5.3 理論的含意  

理論的含意として、本研究からいえることは、ロシアに存在する基礎

研究のリソースを共有し、利用へと進めていった成功事例には、互いの知

識について理解のあるコア人材が知識を送る側と受ける側の両方に「デュ

アル･コア」として介在してその過程を支援しているということである。  

デュアル･コア人材はロシアの知識を理解する日本人と、日本の知識を

理解するロシア人で構成される。つまりデュアル･コア人材は西洋と東洋と

いう異文化間で、「バイリンガル」として海外と日本の知識移転と創造の橋

渡しをする。同時に、技術的な知識移転と創造の観点では科学的シーズと

技術的ニーズを結合し統合する「ゲートキーパー」の役割を果たす。この

ように連結ピンとなる人材については、多くの先行研究が行われてきた。

しかし、こうした「ゲートキーパー」は通常 1 つの組織の中で別々に論じ

られてきたもので、２つの組織の「ゲートキーパー」がパートナーシップ

を組んだという研究はかつてなされていない。本研究では、ロシアの特異
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な技術体系が急激に外部に流出し始めたことを背景に、非常に異なる異文

化の間の知識移転にはデュアルコアのパートナーシップが必要であるとい

う主張をおこなっている。知識移転において「ゲートキーパー」が 2 人い

るのは当たり前であるが、本研究の理論的貢献は、「ゲートキーパー」同士

がパートナーシップを組むことの必要性である。よってこうした観点から、

遠隔移転において「ゲートキーパー」は「デュアル･コア」とする必要性を

論じた点が本研究の新規性であるといえる（図 5-1)。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 4-19 TII におけるロシアとの協業体制  

 

上記を裏付ける事実としては、第２章の先行レビューおよび第 3 章と

第 4 章でとりあげたロシアから日本企業への知識移転と創造の事例があて

はまる。ここではロシアが旧ソ連時代から傾注してきた基礎研究と日本の

ものづくりを「技術の視点」、ロシアと日本をとりまく社会的・文化的な側

面を「人間の視点」としてレビューを行った。  

本研究でとりあげた事例では、ロシアと日本という異文化にまたがる

知識移転と創造について、理解のある人材が利害関係者間の橋渡し役とし

て存在することが確認できた。  
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ロシアの基礎研究から日本企業への知識移転は、１つには、ロシアと

日本という異文化、さらに１つには、基礎研究とものづくりという異文化

の 2 軸が交差した知識移転である。第 4 章の事例分析でも述べたように、

こうした遠隔移転においては、環境の複雑さが、知識移転の効率に著しく

影響する。よって、知識の連結ピンであるコア人材が知識を送る側と受け

る側の両方に介在し、双方の知識の移転や普及に貢献するのである。  

従来、基礎研究と製品開発という異なる分野間、およびロシアから日

本という異文化の 2 軸についての研究が行われた例はほとんどなかった。

よって、本研究は、知識移転と創造のモデル構築を通じて、国際間、かつ

異なる分野での知識移転と創造への理論的貢献として、今後の研究に役立

てられるのではないだろうか。  

5.4 実務的含意  

本研究の実務的含意は、異文化間の知識移転を促進するためには、知

識の送り手と受け手の双方に、知識移転の媒介として、デュアル･コア人材

となるアクターをおくべきであるという提言である。  

遠隔移転においては、知識の送り手と受け手の双方にコア人材を置い

て「デュアル･コア人材」とすることで、彼らが協力しながらやっていくこ

とが必要である。こうすることで、困難な異文化間の知識移転を達成する

ことが可能となる。同様に、海外から日本への知識移転や学から産への知

識移転など、知識の送り手と受け手の間に大きなギャップが存在する知識

移転を促進するためには、複数のコア人材が必要となる。  

コア人材の共鳴は、暗黙知の伝達の必要な分野で重要なことである。

暗黙知は、基礎分野の研究者同士では実験の手順やコツという形で存在す

る。技術の応用やものづくりの開発分野でもカンや経験といった暗黙知が

必要である。これは市場ニーズに近い分野でも同様である。特に市場ニー

ズというのは、科学的な分野とは別の意味で暗黙知の占める割合が高い分

野である。市場ニーズに近い分野へ向かってコア人材同士が密接なコミュ

ニケーションを取ることは、市場への気付きを得るためのよい機会となる。 

基礎研究中心のシーズサイドの自然科学的アプローチは、自然現象を
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直視して、物理的実験などが基本となる。そして因果律で自然現象の法則

を求めていき、課題解決の再現性のある技術体系につなげる。研究者は、

この自然科学的アプローチを日々徹底しており、この集約からシーズが生

まれる。一方、企業が求めるニーズサイドの方向性は、人間を直視する、

人文科学的アプローチである。ニーズは、人間性への深い理解にもとづく、

小説、絵、演劇、スポーツなどのアート的要素も含んだ分野である。シー

ズが製品として発展していくためにはニーズ側からの視点が不可欠である。

その為にも、研究者の側からニーズサイドに近づくことは重要な意味があ

る。  

以上から、知識を送る側と受ける側が常に入れ替わりながら、基礎研

究とものづくりの間で情報発信がおこなわれていくことが必要であること

がわかる。こうした知識移転に際しては、知識資産を持つ側は自分が持っ

ているという情報発信を積極的に行わなくてはならない。しかし、知識を

送る側がいくら積極的に情報発信しても受ける側の体制がなくては双方の

関係は樹立しない。知識を送る側と受ける側双方の歩み寄りなくしては知

識共創は困難といえる。よって、その際に重要なのはデュアル･コアとし、

知識を送る側と受ける側の双方にデュアル･コア人材をおくことである。そ

うすることで、デュアル･コア人材は個人と個人の共鳴による知識移転と創

造を促進する。その際に機能するのは、デュアル･コア人材が 2 つ対応する

コアとなって形成される連帯感である。  

しかし、ロシアから日本への知識移転と創造に関しては携わる人が少

ないために、デュアル･コア人材の育成が困難である。第 2 章の先行レビュ

ーで述べたようにロシアと日本の間には壁がある。そのため、デュアル･

コア人材の育成も限られてしまう。よって、実務的な課題としては、デュ

アル･コア人材の配置と育成という問題がある。企業や研究所など、知識を

送る側と受ける側が双方でデュアル･コア人材を配置する必要性を認識し、

そのためのデュアル･コア人材の育成に注力する必要がある。  

事例分析から判明したことは、デュアル･コア人材のパートナーを見つ

けるためには、互いに世界のトップレベルの技術力を自負していることが

条件であるということがわかった。こうした技術への信頼関係がモチベー
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ションとなり、デュアル･コア人材のパートナーシップの形成に役立つと考

えられる。また、デュアル･コア人材のパートナーシップが機能するための

対話の場を「如何に生み出すか」ということも重要である。こうした対話

の場の創出を通じて、異文化や異なる技術分野とのコミュニケーションに

通じた人材が育成される。そうした必要性の認識が企業や研究所、さらに

国や地方政府レベルにおいても必要であろう。  

 

実務的に困難といわれる知識移転においては、本研究でとりあげたよ

うな、デュアル・コア人材が存在すれば、知識移転と創造と創造に有効な

動力源となる。そうすれば、ロシアと日本のように交流の乏しい 2 国間に

あっても効果的な知識移転が可能となる。ロシアと日本の双方にデュアル･

コア人材を育成し、人材同士が共鳴する機会を与えることが必要である。

コミュニケーションの希薄な日露間のような知識移転にとって、デュア

ル・コア人材の育成と配置は急務であるといえる。  

 

5.5 将来研究への示唆  

本研究の今後の課題の１つは、デュアル・コア人材の資質と役割をよ

り一層明確にすることである。また、いかにデュアル･コア人材をみつけ、

養成・育成を行うか、という課題がある。そのためには本研究でとりあげ

た事業や事例をさらに詳しく分析し、デュアル･コア人材の資質を明確にし

ていく必要がある。また、本研究で得られた理論的含意であるデュアル･

コアのモデルを活用して、他の異文化間の知識移転についての事例を検証

することである。そのためには本研究でとりあげた事業や事例の分析の実

施、また、さらなる事例のケーススタディの実施が必要となる。これらを

行い、本研究の結論に反映させることによって、本研究で提示した含意の

妥当性や信頼性の向上が期待できる。  
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APPENDIX 
本研究で取り上げた 52 事業の個別調査票を下記に添付する。  

 
項目についての詳細  

・  取引開始：西暦・和暦（ *筆者が携さわった参画型の長期的フィールドワ
ーク）  取引開：西暦・和暦  
・  相手先日本企業：企業名  
・  業種分類コード：バイオ (5)、ナノテク (4)、エネルギー (4)、宇宙 (4)、マテ
リアル (3)、GPS(3)、半導体 (2)、電機 (2)、ソフトウェア (1.5)、ゲーム (1)、調
査 (0.5) 
・  技術的要因：軍事技術、民生技術、基礎研究、応用研究）  
・  人間的要因：日本人アクターの有無、アクターの数（人）、アクターの海
外経験、オフラインコミュニケーションの有無、オフラインコミュニケーシ
ョンの回数（回）  
・  その他の要因：・期間（プロジェクトに要した期間：年）企業規模：大企
業（大）、中小企業ベンチャー（中小）、大学 NPO（公）  
・  分析結果：技術合計＝（業種分類 +開発期間）ｘ 1/2、人間合計 =人間的要
因の総計ｘ 1/2、プロジェクトの金額＝総計ｘ 1/3、プロジェクトの成功 =(技
術合計ｘ 1/2)+(人間的要因ｘ 1/2)+（金額ｘ 1/3）  
・  移転の内容：プロジェクトの内容  
・  阻害要因：技術的阻害要因と人間的害要因  

促進要因：技術的促進要因と人間的進要因  
・  日露と世界の動き：プロジェクトの発生当時に日露と世界であった主な動
き  
 

No.  1 
取引開始   1988 年   H1 
相手先日本企業   ㈱商工リサーチ  
業種   調査  
業種分類コード   0.5 
技術的要因  軍事  0  基礎  0 
 基礎研究  0  民生  1 
 応用  1  ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1  アクターの海外経験  0 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  4  加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.0  
移転の内容   ロシア市場の調査レポート購入  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  未開拓の分野である  
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日露と世界の動き   冷戦終結後初の日ソ外相会談がモスクワで行わ
れ、両国関係の改善が始まる（ 1986 年 5 月  ）  
 
 

No.  2 
取引開始   1988 年   H1 
相手先日本企業   ㈱ＮＥＣ (厚生サービス ) 
業種   パソコン  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  2 
その他の要因  期間  1.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1.5 
 人間合計  8.5 
 加重 /2 4.3  
 プロジェクトの金額（百万）  10 
 加重 /3 3.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  9.1  
移転の内容   半導体の組み込み開発  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き    
 

No.  3 
取引開始   1989 年   H1 
相手先日本企業   ㈱岩崎通信機  
業種   通信  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  2 
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その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  8 
 加重 /2 4.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  6.0  
移転の内容   ロシア製のデコーダの購入  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応 :  差別化不十分  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き   日経平均株価最高値 38,915 円 87 銭を付けたの
をピークに暴落（ 1989 年 12 月）  
 

No.  4 
取引開始   1990 年   H2 
相手先日本企業   ㈱ＮＥＣ（ライベックス）  
業種   パソコン  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  2 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  8 
 加重 /2 4.0  
 プロジェクトの金額（百万）  10 
 加重 /3 3.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  7.8  
移転の内容   ロシア製 CD-ROM を日本語化して販売  
阻害要因  技術的阻害要因  コストの高さ  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き   イラクのクウェート侵攻、湾岸戦争始まる（ 1990
年 8 月）  
 

No.  5 
取引開始   1991 年   H３  
相手先日本企業   ㈱アイディーオー  
業種   パソコン  
業種分類コード   1.5 
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技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  3.5 
 加重 /2 1.8  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.3  
移転の内容   パソコンのパッケージソフトを探索  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応 :  製品の魅力欠如  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き   ロシア・ソ連の最高指導者としては初めて、ゴ
ルバチョフ大統領が日本訪問。ソ連崩壊（ 1991 年）  
 

No.  6 
取引開始   1992 年   H４  
相手先日本企業   ソフトバンク㈱  
業種   パソコン  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  4 
 加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.0  
移転の内容   ロシアのゲームについて探索  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
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日露と世界の動き    
 

No.  7 
取引開始   1993 年   H５  
相手先日本企業   ダイヤモンド社  
業種   調査  
業種分類コード   0.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  4 
 加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.0  
移転の内容   ロシアとのＩＴビジネスのポテンシャル取材  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  未開拓の分野である  
日露と世界の動き    
 

No.  8 
取引開始   1993 年   H５  
相手先日本企業   (社 )化学工学  
業種   調査  
業種分類コード   0.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
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分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  3.5 
 加重 /2 1.8  
 プロジェクトの金額（百万）  1 
 加重 /3 0.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  2.6  
移転の内容   ロシアとの技術協力について調査  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  ロシアは冷戦を戦った国、利点もあれば
問題点もある  
日露と世界の動き    
 

No.  9 
取引開始   1994 年   H６  
相手先日本企業   ㈱ＮＥＣ  
業種   パソコン  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  5 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  11 
 加重 /2 5.5  
 プロジェクトの金額（百万）  10 
 加重 /3 3.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  10.8  
移転の内容   パソコンのパッケージソフトを販売  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応 :  製品の魅力欠如  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き   テ ト リ ス 世 界 各 国 で 大 流 行 (1980 年 代 末 か ら
1990 年代初め ) 
 

No.  10 
取引開始   1994 年   H６  
相手先日本企業   ㈱アトラス  
業種   ゲーム  
業種分類コード   1 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
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 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  3 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  9 
 加重 /2 4.5  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  6.5  
移転の内容   コンテストを開催、  
阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
日露と世界の動き    
 

No.  11 
取引開始   1994 年   H６  
相手先日本企業   ㈱セガ・エンタープライゼス  
業種   ゲーム  
業種分類コード   1 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   日本製ゲームの移植について検討  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き    
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No.  12 
取引開始   1996 年   H8 
相手先日本企業   会津大学  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  2 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  9 
 加重 /2 4.5  
 プロジェクトの金額（百万）  5 
 加重 /3 1.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  7.2  
移転の内容   ロシアの技術発掘調査、ロシア人研究者の雇用  
阻害要因  技術的阻害要因  コストの高さ  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き    
 
 

No.  13 
取引開始   1995 年   H7 
相手先日本企業   ㈱ナムコ  
業種   ゲーム  
業種分類コード   1 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  2 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  8 
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 加重 /2 4.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  6.0  
移転の内容   ロシア製ゲームを日本で販売  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  14 
取引開始   1995 年   H7 
相手先日本企業   ㈱トランスコスモス  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  6 
 加重 /2 3.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  5.0  
移転の内容   ロシアのセキュリティ製品を販売  
阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き   Windows95 発売（ 1995 年）  
 

No.  15 
取引開始   1996 年   H8 
相手先日本企業   ㈱東芝 研究開発センター  
業種   電機  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
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人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  3 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  8 
 加重 /2 4.0  
 プロジェクトの金額（百万）  20 
 加重 /3 6.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  12.7  
移転の内容   ロシア製インターフェースの調査  
阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き    
 

No.  16 
取引開始   1997 年   H9 
相手先日本企業   ㈱日本無線 /日本ソフト技研㈱  
業種   GPS 
業種分類コード   3 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  3 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  12 
 加重 /2 6.0  
 プロジェクトの金額（百万）  25 
 加重 /3 8.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  16.3  
移転の内容   ロシアの位置測位技術を導入  
阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き    
 

No.  17 
取引開始   1998 年   H10 
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相手先日本企業   オープンテキスト (有 )  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   画像処理パッケージソフトを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：市場環境の変化  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  18 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   ㈱リコー  
業種   電機  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  4 
 加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.0  
移転の内容   パソコンの画像処理パッケージソフトを購入  
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阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
日露と世界の動き    
 

No.  19 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   (社 )日本パーソナルコンピュータソフトウェア
協会（ JPSA）  
業種   調査  
業種分類コード   0.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  公  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   市場視察  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
日露と世界の動き   ロシア通貨危機 .（ 1998 年 5 月）  
 

No.  20 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   丸紅ユティリティ･サービス㈱  
業種   調査  
業種分類コード   0.5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  0 
 基礎研究  1 
 民生  0 
 応用  1 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
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 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   ロシアの産業技術調査  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き    
 

No.  21 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   ソニー㈱  
業種   調査  
業種分類コード   0.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1  基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   ロシアで研究開発組織を立ち上げ  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  ロシアは冷戦を戦った国、利点もあれば
問題点もある  
日露と世界の動き   IT バブル、ベンチャーが設立され株価が上昇
（ 1999 年から 2000 年初め）  
 

No.  22 
取引開始   1999 年   H11 
相手先日本企業   パナソニック  
業種   電機  
業種分類コード   2 
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技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  5 
 加重 /2 2.5  
 プロジェクトの金額（百万）  5 
 加重 /3 1.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  5.2  
移転の内容   ロシアのバーコードリーダーを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き    
 
 

No.  23 
取引開始   1999 年   H11 
相手先日本企業   古野電気㈱  
業種   GPS 
業種分類コード   3 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  3 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  5 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  15 
 加重 /2 7.5  
 プロジェクトの金額（百万）  30 
 加重 /3 10.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  19.5  
移転の内容   ロシアの位置測位技術を導入  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：ハード化で失敗  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
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日露と世界の動き    
 

No.  24 
取引開始   1999 年   H11 
相手先日本企業   東京商船大学 東京海洋大学  
業種   GPS 
業種分類コード   3 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  公  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  6 
 加重 /2 3.0  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  6.0  
移転の内容   ロシアの位置測位技術を調査  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：市場環境の変化  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き   「 i モード」サービス開始 (1999 年 2 月 ) 
 

No.  25 
取引開始   1999 年   H11 
相手先日本企業   ㈱インテリジェントウェイブ  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  3 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
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分析結果  技術合計  2 
 人間合計  12 
 加重 /2 6.0  
 プロジェクトの金額（百万）  10 
 加重 /3 3.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  11.3  
移転の内容   ロシアのセキュリティ製品を日本語化し販売  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  26 
取引開始   1999 年   H11 
相手先日本企業   ㈱DX アンテナ  
業種   GPS 
業種分類コード   3 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  5 
 加重 /2 2.5  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.5  
移転の内容   ロシアの位置測位技術を調査  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
日露と世界の動き    
 

No.  27 
取引開始   2000 年   H12 
相手先日本企業   ㈱東芝 /㈱ソリッドレイ研究所  
業種   電機  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
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 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  7 
 加重 /2 3.5  
 プロジェクトの金額（百万）  25 
 加重 /3 8.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  13.8  
移転の内容   パソコンの画像処理パッケージソフトを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：性能上の不備  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  28 
取引開始   2001 年   H13 
相手先日本企業   ㈱第一興商  
業種   ゲーム  
業種分類コード   1 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   ロシア製インターフェースの調査  
阻害要因  技術的阻害要因  コストの高さ  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
日露と世界の動き   プーチン新政権が発足（ 2000 年 5 月）  
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No.  29 
取引開始   2002 年   H14 
相手先日本企業   ㈱フォトニクス  
業種   電機  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   ロシア製ゲームを日本で販売  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：市場性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き   アメリカ同時多発テロ事件（ 2001 年 9 月）  
 

No.  30 
取引開始   2002 年   H14 
相手先日本企業   ㈱データイースト  
業種   ゲーム  
業種分類コード   1 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
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 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   ロシア製ゲームを日本で販売  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：市場性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  31 
取引開始   2002 年   H14 
相手先日本企業   広島大学 綜合科学部  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  公  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.8  
移転の内容   ロシアの画像処理ソフトを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  契約不良  
促進要因  技術的促進要因  日本にない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  32 
取引開始   2002 年   H14 
相手先日本企業   三信電気㈱ デバイステクノロジーセンター  
業種   通信  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
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 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  1 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  1 
 人間合計  5 
 加重 /2 2.5  
 プロジェクトの金額（百万）  5 
 加重 /3 1.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  5.2  
移転の内容   画像圧縮ソフトを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  33 
取引開始   2002 年   H14 
相手先日本企業   京セラコミュニケーションシステム㈱  
業種   通信  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  3 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  5 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  14 
 加重 /2 7.0  
 プロジェクトの金額（百万）  150 
 加重 /3 50.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  59.0  
移転の内容   ロシアの画像圧縮ソフトを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  日本市場に不適応：売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  34 
取引開始   2003 年   H15 
相手先日本企業   名古屋大学  
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業種   宇宙  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  公  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  4.5 
 加重 /2 2.3  
 プロジェクトの金額（百万）  5 
 加重 /3 1.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.4  
移転の内容   ロシアの画像処理ソフトを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  予算不足・プロジェクト中断  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  35 
取引開始   2003 年   H15 
相手先日本企業   ㈱リコー  
業種   電機  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  3 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  9 
 加重 /2 4.5  
 プロジェクトの金額（百万）  20 
 加重 /3 6.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  13.2  
移転の内容   ロシアのバーコードリーダーを購入  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
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促進要因  技術的促進要因  ロシア人の技術レベルを試したい  
日露と世界の動き   小泉総理大臣とプーチン大統領により平和条約
締結に向けて「日露行動計画」  採択（ 2003 年 1 月）  
 

No.  36 
取引開始   2004 年   H16 
相手先日本企業   新光商事㈱  
業種   半導体  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  4 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  12 
 加重 /2 6.0  
 プロジェクトの金額（百万）  10 
 加重 /3 3.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  11.3  
移転の内容   ロシアの圧縮ソフトを半導体に組み込み  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
促進要因  技術的促進要因  米国並みの技術が安く手に入る  
日露と世界の動き    
 

No.  37 
取引開始   2005 年   H17 
相手先日本企業   ＫＤＤＩ  
業種   通信  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
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その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  3.5 
 加重 /2 1.8  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.3  
移転の内容   ロシアの音声処理ソフト購入  
阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  世界最高レベルの技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  38 
取引開始   2006 年   H18 
相手先日本企業   ㈱アイホン  
業種   半導体  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  3.5 
 加重 /2 1.8  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  3.3  
移転の内容   ロシアの音声処理ソフト購入  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
促進要因  技術的促進要因  世界最高レベルの技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  39 
取引開始   2007 年   H19 
相手先日本企業   Ｄ＆Ｍ  
業種   半導体  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 



 
 158 

 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  0.5 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  0.5 
 人間合計  3.5 
 加重 /2 1.8  
 プロジェクトの金額（百万）  6 
 加重 /3 2.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  4.3  
移転の内容   ロシアの音声処理ソフト購入  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
促進要因  技術的促進要因  世界最高レベルの技術である  
日露と世界の動き   操業中に国境を侵犯したとして日本人漁民 1 人
が死亡（ 2006 年 8 月）  
 

No.  40 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   丸紅  
業種   エネルギー  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  7 
 加重 /2 3.5  
 プロジェクトの金額（百万）  ? 
 加重 /3 ! 
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   ISTC の技術シーズ移転  
阻害要因  技術的阻害要因  単発プロジェクト  
促進要因  技術的促進要因  世界最高レベルの技術である  
日露と世界の動き   ロシア政府が「サハリン 2」に対し、環境保護
を理由に事業認可を取り消す（ 2006 年 9 月）  
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No.  41 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   東北大学 東アジア研究センター  
業種   マテリアル  
業種分類コード   3 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  1 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  2 
その他の要因  期間  2 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  2 
 人間合計  9 
 加重 /2 4.5  
 プロジェクトの金額（百万）  3 
 加重 /3 1.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  7.5  
移転の内容   ISTC と協力してロシアの技術移転を行う  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  日本にも米国にもない技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  42 
取引開始   1998 年   H10 
相手先日本企業   株式会社フィールド ジオ・サイクル・ファー
ム  
業種   バイオテクノロジー  
業種分類コード   5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  4 
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  中小  
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分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  10 
 加重 /2 5.0  
 プロジェクトの金額（百万）  20 
 加重 /3 6.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   汚物を肥料に変えるバイオリサイクル  
阻害要因  技術的阻害要因  換金性の欠如  
促進要因  技術的促進要因  ロシアにしかないユニークな技術であ
る  
日露と世界の動き    
 

No.  43 
取引開始   2001 年   H13 
相手先日本企業   堀場製作所  
業種   ナノテクノロジー  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  ? 
 アクターの海外経験  2 
 オフラインコミュニケーションの有無  ? 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  3 
 加重 /2 1.5  
 プロジェクトの金額（百万）  100 
 加重 /3 33.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   計測機器ソフト開発  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  世界最高レベルの技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  44 
取引開始   2002 年   H14 
相手先日本企業   コマツ  
業種   ナノテクノロジー  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
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 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  1 
 アクターの海外経験  ？  
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  3 
 加重 /2 1.5  
 プロジェクトの金額（百万）  ? 
 加重 /3 ? 
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   半導体  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  不明  
日露と世界の動き    
 

No.  45 
取引開始   2003 年   H15 
相手先日本企業   昭和電工  
業種   ナノテクノロジー  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  ？  
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  4 
 加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  100 
 加重 /3 33.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   半導体デバイス超微細化工用ガスの開発、販売  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  不明  
日露と世界の動き    
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No.  46 
取引開始   2004 年   H16 
相手先日本企業   味の素  
業種   バイオテクノロジー  
業種分類コード   5 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  1 
 基礎研究  1 
 民生  1 
 応用  0 
 ものづくり  1 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  8 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  3 
 人間合計  18 
 加重 /2 9.0  
 プロジェクトの金額（百万）  300 
 加重 /3 100.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  112.0  
移転の内容   アミノ酸の合成  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  世界最高レベルの技術である  
日露と世界の動き    
 

No.  47 
取引開始   2005 年   H17 
相手先日本企業   JASDA 
業種   宇宙  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  ? 
 アクターの海外経験  ？  
 オフラインコミュニケーションの有無  0 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間   
 企業規模  公  
分析結果  技術合計   
 人間合計  1 
 加重 /2 0.5  



 
 163 

 プロジェクトの金額（百万）  100 
 加重 /3 33.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  33.8  
移転の内容   ロシアのロケットで打上げ  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  不明  
日露と世界の動き    
 

No.  48 
取引開始   2005 年   H17 
相手先日本企業   島津製作所  
業種   ナノテクノロジー  
業種分類コード   4 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  ? 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  ? 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  4 
 加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  100 
 加重 /3 33.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   計測機械開発・販売でモスクワに拠点５箇所  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  不明  
日露と世界の動き    
 

No.  49 
取引開始   2005 年   H17 
相手先日本企業   日放電子  
業種   電機  
業種分類コード   2 
技術的要因  軍事  0 
 基礎  0 
 基礎研究  0 
 民生  1 
 応用  1 
 ものづくり  2 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
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 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  ？  
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  4 
 加重 /2 2.0  
 プロジェクトの金額（百万）  20 
 加重 /3 6.7  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   回路設計 J＆R エレクトロニクスと合弁  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  不明  
日露と世界の動き    
 

No.  50 
取引開始   2006 年   H18 
相手先日本企業   東京インスツルメンツ  
業種   ナノテクノロジー  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  3 
 オフラインコミュニケーションの有無  1 
 オフラインコミュニケーションの回数  5 
その他の要因  期間  3 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  3 
 人間合計  18 
 加重 /2 9.0  
 プロジェクトの金額（百万）  300 
 加重 /3 100.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  112.0  
移転の内容   ナノテク計測機械開発  
阻害要因  技術的阻害要因  売れ行き不振  
促進要因  技術的促進要因  ロシアにしかないユニークな技術であ
る  
日露と世界の動き    
 

No.  51 
取引開始   2006 年   H18 
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相手先日本企業   ジャストシステム  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  ? 
 アクターの海外経験  ？  
 オフラインコミュニケーションの有無  ? 
 オフラインコミュニケーションの回数  ？  
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  大  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  1 
 加重 /2 0.5  
 プロジェクトの金額（百万）  100 
 加重 /3 33.3  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   KasperskyAnti-Virus を発売 .  
阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  不明  
日露と世界の動き    
 

No.  52 
取引開始   2006 年   H18 
相手先日本企業   情報セキュリティ・マネジメント㈱  
業種   ソフトウェア  
業種分類コード   1.5 
技術的要因  軍事  1 
 基礎  1 
 基礎研究  2 
 民生  0 
 応用  0 
 ものづくり  0 
人間的要因  日本人アクターの有無  1 
 アクターの数  2 
 アクターの海外経験  ？  
 オフラインコミュニケーションの有無  ? 
 オフラインコミュニケーションの回数  0 
その他の要因  期間  ? 
 企業規模  中小  
分析結果  技術合計  ? 
 人間合計  3 
 加重 /2 1.5  
 プロジェクトの金額（百万）   
 加重 /3 0.0  
 プロジェクトの成功：技術、人間、金額  !  
移転の内容   アビテル・データ株式会社と合弁  
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阻害要因  技術的阻害要因  不明  
促進要因  技術的促進要因  ロシアにしかないユニークな技術であ
る  
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