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lBl6 イノベーションのための 技術マネジメント 

0 丹羽 清 ( 東大総合 ) 

1. はじめに 

クリステンセンは ， 「イノベーションのジレンマ」 (Ch 「 iStensen,1997) で，「技術の 進歩のぺ ー スは ，顧 

客の利用能力向上のぺ ー スより速い」に 着目した．あ る技術が進歩し ，その性能・ 機能が過剰になった と 

感じる顧客が 発生する段階で ，その顧客向けに 安価で単純な 新技術 ( 破壊的技術 ) を適用する新企業が 現 

れると，良 い 技術を持っ既存の 優良企業は，この 破壊的技術を 無視するのが 常であ る・それは，破壊的 技 

術が ロ ー エンドの顧客向けの 単純なものであ り， しかも小規模市場で 収益性も低いためであ る・つまり， 

既存優良企業にとっては ，主要顧客を 満足させ，収益性が 高いであ ろう技術 ( 持続的技術 ) に投資をする 

ことが，自らの 資源配分メカニズムに 適合した合理的な 行動なのだにれを 持続的イノベーションとい 刃   

この ょう にして，新企業に 破壊的技術を 改良させる機会が 与えられ，あ るいは，この 技術を適用できる 新 

たな市場を発見させる 機会が与えられ ，そして，ついには 破壊的技術が 優良企業を追い 落とすことになる・ 

これを，破壊的イノベーションと 言う・ 

ついで，「イノベーションの 解 」 (Christensen, 2003) では，実績あ る企業の繁栄と 活力を維持する 責を 

担う上級役員が 上記のような 破壊的技術と 持続的技術の 特徴を理解し ，破壊的，あ るいは，持続的イノベ 

ーションを成功させるための 具体的な指針を 与えている・ 多くの日本企業にとっても ，実用的に適用可能 

な 優れた指南書を 得たと言える． 

しかし同時に ， 日本企業がこれを 実践しょうとするとき ，ひとつの吟味すべき 課題が浮かび 上がる   

本稿ではこれを 提示しそれに 対する筆者らのアプローチを 述べる   ついで，この 議論から， 日本企業に 

とって，イノベーションのための 技術経営のあ り方を模索する・ 

2. 「イノベーションの 解 」の日本企業適用上の 課題 : 革新的イノベーションの 扱い 

クリステンセン (2003, p.70 ，翻訳 p.62) によると，日本企業は 60 一 80 年代に破壊的技術で 成長した 

が，現在ハイェン ド に釘付けになって 行き詰まっている・ 米国のように ，従業員が大企業をやめてべンチ 

ヤ一投資資金を 得て下位市場に 移り新たに破壊的技術の 波を生み出すこともないという   さらに，今日の 

途上国が多くの 破壊的イノベーションにとって 理想的な初期市場であ るともいう・ 

そうなると，日本企業はどうすればよいというのだろう・よく 言われる，「日本企業の 発展のためには ， 

これまでの延長でない 新しく付加価値の 高い商品や市場を 創出する ( 本稿では，便宜上これを「革新的 イ 

/ ベーション」とよぶ ) ことが必要」との 議論 ( 例えば，加藤， 2003; 丹羽・山田， 1999) は，どうなる 

のだろうか ? 

クリステンセンは (2003), 革新的技術の 議論を重視していないようだ・たとえば ，「研究所から 生まれ 

る新しいブレークスルー ( 画期的 ) 技術のほとんどが 持続的な特性をもっている・」 (p.143, 翻訳 p.161) 
「優れたアイデアの 不足が問題であ ることはほとんどない ，むしろ革新的なアイデアがそうでな い ものに 

作り替えられることが 問題であ る」 (P.l1, 翻訳 p.l9) などからかいま 見ることができる・ただし 技術の 

予想、 もつかない適用等には 言及しており ，そのためには ，試行錯誤や 学習，そして ， 創 発的戦略などの 議 
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論 なしている．しかし 他の議論に比べると ，非常に弱い 印象を受ける・というのも ，クリステンセンの 

主張は，持続的技術と 破壊的技術というわずか 2 つの単純な枠組みで 驚くべき説明能力があ る点に特長が 

あ ると言えよう． しかし実は，持続的技術と 革新的技術の 区別は暖 昧 であ る・特に，過去のあ る技術を 

区分する場合に ，それが革新的と 思われても，大きな 技術の流れを 設定して，その 流れの一部にその 技術 

を 位置づけることで ，持続的技術の 範 鴫に 入れることは 可能であ る・それは，後知恵で「過去の 技術の大 

きな流れ」を 設定することが 容易だからだ・ ( なお付言すれば ，破壊的技術というラベル 付けは一層容易 

であ る． ) 

しかし，生きた 現場の技術経営にとって 決定的に重要なのは ，現在の技術者と 技術管理者が ，「何を目 

的 」に「どのように」技術開発に 臨むかの指針を 与えることにあ る・ ( その結果が後に 歴史家によってど 

こに位置づけられかは 別問題であ る ) 持続的技術を 狙 う ならば，その 時点の最高技術のさらなる 機能性能 

の 改善という目的で 技術開発を進めることになる・ 破壊的技術を 狙 う ならば，既存技術の 代替技術で性能 

が落ちても安く 単純なものの 開発と，その 応用分野の特定が 目的になる・ 革新技術を狙 う ならば，顧客の 

新たな機会を 創出すことが 目的となる，そして ，それら異なる 目的に応じて ，技術者の研究開発方針や ， 

開発プロセスや 技術経営の判断システムをそれぞれ 異なったものを 用意する必要があ る・さらに，この 3 

種類の技術開発にたいして ， どの様に企業の 資源を配分するかが 重要となる   

3. 革新的イノベーションへのアプローチ 

それでは，革新的イノベーションを 主体的に起こそうとするには ， どのようなメカニズム ，プロセス， 

マネジメント 体系を構築すればよ い の か ・これが問われるべき 課題であ る・ しかしこれは 難しいことも 

あ り，研究はほとんど 進んでいないといえる・ 以下では，筆者らが 進め始めているいく っ かの具体的アプ 

ローチを述べる． 

筆者らは、 ニーズ指向の 限界の打破 と ，現状にとらわれない 構想の立案とに 着目し，それを 可能とする 

仕組み ( メカニズム，プロセス ，マネジメント 体系など ) を開発するという 目的で研究を 進めている・ま 

た，この研究を 進める上での 基本的考え方は ，現在や過去の 企業行動の観察と 記述とに基づく「分析的 ( 科 

学的 ) 方法」に加えて ，或いは，それ 以上に，企業行動に 関する洞察に 基づいて仮説を 設定しそれを 試行 

して効果をみるという 「構成的 (T@ 学的 ) 方法」を重視することにあ る   

(1)  ニーズ指向からの 脱却 

製品開発において ，研究者・技術者は 自らの「技術的関心」ではなく、 「買ってくれるかどうか」を 重 

視せよといわれる・そのために「顧客の 声を聞け」が 提唱され，これがニーズ 指向の基本的考え 方であ る・ 

確かに，市場に 出ている製品の 改良 や， 或いは，先行企業を 追いかけるキャッチアップ 型企業にはよく 当 

てはまる．しかし ，このニーズ 指向の考え方は ，革新的な新製品 ( 事業 ) では一般的には 当てはまらない。 

つまり，「将来の 新製品」の顧客は 現時点で存在していないからであ る。 現在の顧客ニーズを 調査してい 

る 限り、 「将来の新製品」のコンセプトをとらえることは 難しいのだ・では ，ど う すればよいか・ 

筆者は，認知科学の 研究のひとつにヒントが 含まれていることに 気がついた・「創造的認知」に 関する 

研究 (Finke, 1992) によると，部品を 組み合わせ、 創造的 ( 独創性があ り，かつ実用性もあ る 時 ，創造 

的と呼ぶ ) 発明品を考えるという 実験をしたところ ，多くの結果の 中に，具体的な 用途等を考えないで 組 

み合わせたほうが 創造的なものができたと 言 う 実験結果があ る・この実験結果だけをもし 極論すれば， 顧 

客の具体的ニーズを 考慮しない場合に 革新的製品が 生み出され得る ，ということにもっながる・ 筆者等は ， 
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種々の条件のもとで ，実験研究を 行っている   

(2) 計画と実施との 分離 

日本の多くの 企業研究所では ，研究員から 研究提案を受け 付け，所長が 認めると提案者はその 研究を実 

施することができるという 研究提案制度を 設けている．これは 一般的には優れた 制度と言えよう．しかし 

革新的イノベーションの 観点からは， 「提案が認められると ，提案者が実施する」という 仕組みに，一 つ 

の 罠が存在すると 筆者は考える．つまり ，こ う すると，多くの 場合に，研究者は 自分の実績から 判断して， 

自分が実施できそうもない 革新的なことは 提案しないことが 多くなってしまうと 考えられる．筆者等は ， 

これを実施懸念 ( 自分が実施しなければならないという 不安 ) のために創造的思考やその 提案動機が制約 

されるというとらえ 方をして，いくつかの 実験で部分的な 確認を行った ( 伊澤 2000). 現在の日本企業は 

激しい競争のなかで ，研究員が安心して 提案出来る程度のテーマでは 不十分なのだ． 

革新的イノベーションの 構想立案には、 経験からの決別が 必要であ る．そのための 一つの手段として ， 

( 計画と実施の 一致から得られる 効率的計画に 対して， ) 革新的計画では 計画と実施との 分離が求められ 

る ( 丹羽・山田， 1999). このような観点から、 筆者は「構想立案型人材」を 提案している。 手持ちの り 

ソース ( 資源 ) や経験を双提とせず、 目標を創設し 、 新たな構想を 生み出す人材であ る． 日本の多くの 製 

造業では，キャッチアップ 段階を成功させた 経験から，その 段階で重要であ った実施 ( 製造 ) 部門の 力 が 

大きく，実施 ( 製造部門 ) と切り離して 立案させる構想に 基づく革新的イノベーションの 考えには抵抗が 

大きい． しかしいくつかの 企業ではこの 重要性に気がつき ， このような人材の 育成やこの考え 方を推進 

できる部門の 設置，或いは ，意思決定プロセスの 変革を始めている   

(3) 革新的イノベーションのエンジン 

現在のニーズやこれまでの 実績にとらわれない 革新的な構想立案を 誘発しそれを 革新的 イ / ベーショ 

ンの 実施につなげる 仕組みを ( 「革新的イノベーションのエンジン」 と呼ぶ ) を提案する．その 基本的発 

想は計画と実施との 分離であ る，現在の仕事を 効率的に遂行する 役割を担っているラインから 全く新しい 

発想が生まれる 可能性は小さい。 このため、 新しい構想を 生み出すために ，企業内にバイパスを 作り、 上 

級役員に対し 直接に議論・ 提言する機会を 与えるというものであ る。 

このバイパスでは ，視野が広く 刺激的な議論をする 必要があ る・そのために ，半年から 1 年程度の期間， 

企業内各部署から 中核的人材をパートタイムで 集め，そこに 大学や或いは 他 企業からも人材を 投入し刺激 

と 助言も加えて ，革新的計画を 構想いせ，それを 上級役員に提案し 採否が決定されるという 仕組みが考 

えられる．この 革新的イノベーションのエンジンは 企業内の技術経営研修と 組み合わせると 効果が大きい 

ことを， 2 つの企業での 数年間の試行で 確認した ( 丹羽， 2003)   

4. イノベーションのための 技術経営に向けて 

本報告は，クリステンセンの「イノベーションの 解 」を日本企業に 適用する場合の 問題点 ( 革新的 イ / 

べ一ション ) を 補うという趣旨で 始まった・ しかし，振り 返ってみると ，クリステンセンの 言う持続的 イ 

/ ベーションも 破壊的イノベーションもともに ，既存製品を 基にした「改良・ 変更」の 2 つの方式だとと 

らえることができると 気がつく．全く 別の新しい，つまり ，革新的な製品の 開発はむしろ 別問題として 明 

示 的にとらえた 方が ， 多くの日本企業に 求められている 革新的イノベーションをこれから 起こそうとする 
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立場からは有益だろう．例えば ，本報告 3 章で述べた「ニーズからの 脱却」，「計画と 実施の分離，「革新 
的イノベーションのエンジン」などを 議論し実行に 移し試してみることができる・ 

このようにとらえると ，例えば，現在の 企業活動の 8 割の力を既存製品の 延長範囲に注ぎ ，そこではク 
リステンセンの 言う 2 つの戦略 ( 即ち，持続的イノベーションと 破壊的イノベーション ) を名著「 イ / ベ 

一 ションの 解 」に従って，状況に 応じて使い分けて 確実に収益をあ げ，これとは 並行して，例えば 残りの 

2 割の 力 で，将来のために 全く新しい革新的新製品の 開発を試みるという ，もう一回り 大きい「 イ / ベ一 

ションのための 技術経営」の 枠組みがあ り   これを今日の 日本企業が求めているのだと 考えることができ 

る ． 

クリステンセンは ，冷静に実に 恐ろしいことを 言 う ，「優秀な技術者 ( 企業 ) は，まじめに 技術的，性 

能と機能の向上 ( 持続的イノベーション ) を行って顧客に 満足を与えようとする 努力を続け，その 結果， 

過剰性能・機能の 段階を招き，そこで ，性能が悪くても 受け入れる顧客に 対して破壊的技術の 登場を許し 

て，ついには 自分の出番をなくしてしまう ( 破壊的イノベーション ) という道をたどる」と・ 

それでは，革新的イノベーションはどうなるのだろうか・ 筆者は，革新的イノベーションを 起こすとき 

の 技術者 ( 企業 ) の目的は，顧客に ( 顧客は自らは 気がついていないが ，提供されて 初めて，実はこれが 

欲しかったのだと 実感する ) 生活の新しい 機会を提供する 点にあ ると考える，これを 知った顧客はさらに 

欲求を高めるであ ろう・技術的な 機能・性能でなく ，生活の新たな 機会を構想しょうとする 点が最も重要 

であ る．こ う すれば， ィ / ベーターは，努力をすればするほど 顧客にさらに 欲求を生じさせ 自分の活躍で 

きる場面を増加させられる・ 

上記の議論から ，一つ付言すれば ，革新的イノベーションを 狙う場合には ，クリステンセンの 言う「 顧 

客 のかたづけようとしている 仕事 (ajobthatcustomersaretryingtogetdone) 」を対象に，それを 効果 

的にやり遂げさせようと 考えてはいけないことが 分かる・これも ，実に皮肉であ る・つまり，クリステン 

セン は，技術者は 技術的視点でなく ， ( さらに，顧客の 属性でもなく ) 顧客が何に技術を 使うかを知るべ 

きであ るとの，持続的イノベーションと 破壊的イノベーションでは 有効であ る「正しい」主張をしている 

からであ る   
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