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☆ は じ め に

イノベーションに関連して二,三のお話を致します｡

実は一昨年,ATT一ベル研から何組もの訪問を受け,

その度に日本はテクノロジートランスファが上手らしい

がどうやっているのかと質問されました｡聞かれる度に

いや難しくて大変なんだというような返事をしておりま

した.ところが一昨年9月に,メモリーの開発は1メガ

まででそれ以上は行わないということを聞き,さらに昨

年1月には1メガ以上の生産も止めるということで,普

悩の色があまりにも明らかになりました.そこで私が米

国と日本で経験したことをもとに日米の差を真剣に考え

てみたのです.そしてその結果を昨年4月に訪米した折

りにベル研の1)サーチの有志50-60名にお話ししました.

ここではその時考えた事を中心にお話ししていきたいと

思います.

イノベーションはそのまま訳すと新しくするというこ

とです.しかし,最近は新しい技術的考えを実際に役に

立つ物にする過程をイノベーションと呼んでいるようで

す.したがって私もそういう意味でこの言葉を使わせて

頂きます.イノベーションとインベンションつまり発明

との相違はその影響範囲の大きさです.インベンション

は少数の専門家にだけ影響を与えるのに対し,イノベー

ションは一般の人の生活様式に影響を与えます.エジソ

ンが白熱電燈を作って実験室で関係者に見せたところま

ではインベンションです｡その後エジソンは一般家庭に

電気を配る会社を作り,実際に配電をして各家庭に電燈

がつくようにしましたが,これはイノベーションです.

イノベーションはインベンションを含んでいると考えら

れますがイノベーションとインベンションは異なる物で

企業はイノベーションを目指しているということに注意

して下さい.

☆ 2 つ の 疑 問

さてアメリカは1950年代ぐらいまでイノベーションで

世界の指導的役割を演じていました.電燈も電話も,飛
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行機も自動車もラジオもテレビも冷蔵庫もアメリカのイ

ノベーションです.ところが最近アメリカはイノベー

ションで失敗を重ねるようになりました.ベルのテレビ

電話,TIのディジタル腕時計,RCAのビデオディスクと

枚挙にいとまがありません.

また,腕時計や電卓に使われている液晶表示はRCAの

発明ですがイノベーションの大部分は日本と香港がやり

ました.このような変化が顕著になりはじめたのは1950

年代後半からで,ちょうどアメリカの産業界で研究所が

確固たる地位を築き上げた年代に当たっています.これ

は単なる偶然でしょうか.それとももっと根本的な関連

があるのでしょうか｡これが私の第一の疑問です.

次に日本とアメリカの半導体産業の状況を比較してみ

ましょう.GE,RCA,ウエスチングハウス,シルバニア

といった総合電気メーカは真空管の時代に真空管の分野

でも指導的な役割を演じていました.そして真空管から

トランジスタへの変化をうまく乗り切り,トランジスタ

の分野でも指導的な役割を演じました.ところがトラン

ジスタからICへの移行がうまくいきませんでした.日本

勢がアメリカの半導体市場に流れ込んだのは1980年以後

ですから,これらの大企業はそれよりずっと以前に新興

のTI,モートローラ,インテルといった会社との競争に

負けてほとんど撤退を余儀なくされていたのです.これ

に対し,日本の半導体大手の東芝,日立,日電,三菱は

いずれも総合電気メーカでありながら,真空管からトラ

ンジスタそしてICへの移行にさいし,立派に生き残って

きています.この両国の差はあまりにも顕著で無視する

わけにはいきません.ICの発明は1959年ですから産業界

での移行は1960年代から1970年代にかけて起こったはず

です｡これは研究所がアメリカの産業界で確固たる地位

を占めるようになってから10年から15年あとのことなの

です.この間アメリカで一体どんなことが起こったので

しょうか.これが私の第2の疑問です.

☆ 分業の問題点

これらの疑問に答えるために,研究所が強力になる以
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図-1 イ ノベーションの過程

前のイノベーションはどのようにして行われていたか考

えてみましょう。誰かが有用な発明をしたとすると同じ

人がそれを開発し,製 造し,そ して販売つまり営業活動

を行ったのです。この順序は図-1に 示すとおりです。こ

の過程で発明者は投資家の資金援助を受けたり,あ るい

は人を雇って事業を大きくすることはあったかもしれま

せんが, ともかく全行程一人あるいは少数の人の強い意

志の下に統一されて事が運んだのです。エジソンの例が

そうでした。その他伝記に残された有名なイノベーショ

ンは大体図のような経過をたどっています。 も し,こ の

図のどこか一個所でもうまく事が運ばないとイノベー

ションそのものが忘れ去られる運命にありました。 と こ

ろが最近,大 部分のイノベーションが企業によって行わ

れるようになりました。この場合,分 業という形をとり

ます。分業をしたほうが仕事の効率が上がると考えられ

るからです。たとえばまず研究部隊で何か新しい原理の

発見がなされ,そ の原理を使った発明が行われたとしま

す。そうすると企業はその結果を開発部隊に渡します。

開発部隊はこれを使いやすく製造しやすいようにします.

こうして出来た仕様や設計は次に製造部隊に渡され,そ

こで物が製造され,製 造された物は営業部隊に渡されて,

お客様の所へ配達されるというわけです.し かし,こ う

いう組織を作りますといろいろな不都合が生じます。 と

いうのは次のような理由からです。 この図で情報はほぼ
一方的に上から下へ流れます。つまり上のほうが下のほ

うに教えるという形をとりますから,こ こに上下関係が

生じ,特 男1な予防措置をこうじない限り,な んとなく研

究のほうが開発より,開 発のほうが製造より偉いという

ような雰囲気が出来てしまうのです。この錯覚はさらに

通常,研 究部隊の人数のほうが開発より少なく,開 発の
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人数は製造の人数より少ないという事実によって強めら

れます。というのは会社で社長は
一人,副 社長は複数,

さらに部長は副社長の数より多いという事実を連想する

からです.研 究 。開発 ・製造の間にこのような優越感あ

るいは下から言えば劣等感がありますと,研 究部隊の発

明したものを開発部隊に渡した時,開 発部隊はわれわれ

だって研究部隊と同じレベルの仕事がやれるのだという

ことを証明しようと致します。つまり同じ物を別のやり

方で再発明しようとするのです。そうすれば,こ んな事

がわからないのかと研究部隊から馬鹿にされることも避

けられますので開発より再発明に熱心になるのです。さ

て再発明が出来れば,非能率的ではありますが,イノベー

ションは次の段階へ進みます.も し再発明が出来なけれ

ば,開 発部隊は研究部隊が行った生半可な発明など実際

には使い物にならないと確信致します。そうして研究部

隊は折角よい発明をしてやったのに開発部隊がまた開発

に失敗したと思います。実は研究と開発が教えよう教わ

ろうとしても簡単にはいかない理由があるのです。研究

者は世界中の研究者を相手に研究成果を競うのが本務で,

開発部隊に教えなければならないのは,全 くやり甲斐の

ない厄介な重荷と考えます。一方,開 発が教わろうとし

た時,当 然学校の先生が生徒に教えるように教えてもら

えるものと期待致します。しかし,す でによく知られて

おり,教 え方も十分工夫されたものを教える学校の先生

と研究者とは立場が異なるのです.研 究者はまだよくわ

からないところが残っている状態で開発部隊に教えなけ

ればならないのです。したがって,う まく教えてくれな

いし,わ からないことだらけではないかと開発部隊は

思ってしまいます。こんなわけで両者の考えが
一致しな

いのです.研 究と開発をはっきりわけて平和を保つため

には,教 えよう教わろうとしなければよいのです。そう

すると研究成果が挙がって論文は沢山出ても企業の役に

はほとんど立たないという状態になります。今は改善さ

れたと思いますが,し ばらく前ゼロックスのPARC

(Pa10 AltO Research Center)がこの例として有名でし

た,日 本でも同様な例があります。

さて実は研究と開発の間と同様なことが開発と製造の

間でも製造と営業の間でも起こりますから,図-1の よう

な分け方をしてイノベーションがうまくいったら不思議

だといっても過言ではないでしょう。

☆ 市  場  実  験

図-1に 示した組織にはもう
一つの欠点があります。そ

れは研究 。開発がお客様から遠い所に位置しているとい

う点です.こ のため市場実験,つ まり,本 当にお金を払

うお客様を巻き込んでの実験が困難になります.お 客様

を巻き込んでの実験というものはお客様と直接インター

フェイスする機器やシステム,た とえば家電製品のイノ
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ベーションでは極めて大切なものです。

研究者というものは何か新しい着想を得た場合,実 験

室で小規模の実験を致します。その結果が満足できるも

のであれば次はもう少し大規模な,あ るいはフルスケー

ルの実験を致します。そうしてこれらの実験結果が自分

の考えの正しさを保証してくれた場合にのみ学会で発表

を行ったり,あ るいは自分の考えを実際に使ってみるこ

とになるのです。研究者は一般に用心深く時には臆病だ

と思われるかもしれません。しかし企業でも全く新しい

商売を始めるときは,つ まリイノベーションでは,研 究

者と同じように実験をしてみる必要があります。そして

この実験は本当にお金を払ってくれるお客様を巻き込ん

で行う必要があるのです。というのはお金を払わない人

を対象にした市場調査というものはほとんど当てになら

ないからです。たとえばそういうお客様に企業が売り出

したいと思う商品のプロトタイプを見せて意見を聞いた

とします。お客様は多分ちょっと使ってみてこれは素晴

らしい, こんなものが売り出されればどんなに便利だろ

うかと称賛の声をあげるかもしれません。 しかし, この

お客様は, もし自分がお金を払っても本当に買うかどう

か,あ るいは競合製品が出た場合どちらを選択するか等

を考えぬいて返事する責任は全く無いのです.さ らにお

客様の振舞いというものはその商品がいつどんなお店で

売り出されるか, どんな広告宣伝が行われたか,月 賦支

払が出来るかどうか,そ して時には包装の仕方や商品名

のつけ方によっても大きく左右されるものなのです。し

たがって商品が社内実験でうまく機能したということと

市場での成功とはほとんど関係がないといっても過言で

はありません。そこで全く新しい商品を出す場合,つ ま

リイノベーションに当たっては,少 量作って市場に出し

て反応を見るのです。もし反応がよければ生産量を増や

します。もし反応が思っていたようでなければ,設 計を

変えたり,販 売方法を工夫したりしなければなりません.

そして自分たちの着想に自信がある限り,あ らゆる手段

を尽すべきなのです。つまり研究者が実験室でやると同

じように企業が市場で実験をやるのです。たとえばカシ

オが電卓で成功した理由はこういった市場実験にあると

思います。カシオが市場で試みた電卓のモデル数は無数

といってよいでしょう。私自身 5つ くらい買っています。

いずれの場合も今度こそ私が欲しいと思っていたものだ

と思って買うのですが,そ の度に何か欠点がみつかって

がっかりしました。たとえば名刺大の四則演算用電卓で

目覚まし時計付きのものを買ったのですが本当に計算し

たい時は電池が消耗していて使えないといった具合です。

それよりずっと前のものでは誤動作をするものさえあり

ました。しかし今私のポケットの中には太陽電池付きの

カシオ科学計算用電卓が入っています。アメリカのレス

トランでチップの計算をしようとローソクのホヤの近 く
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へもっていきましたがうまく計算が出来なかった以外は

大変満足して使つています。カシオの場合私自身がカシ

オの市場実験の一部になっていたのです。

最近のアメリカの失敗,た とえばベルのテレビ電話や

RCAの ビデオディスクはこういった市場実験を行う用

意がなく,お 金を払わないお客様を対象にした市場調査

を綿密に行ってしまったためと思われます。カシォのよ

うななりふり構わない市場実験を自分達が行えないこと

を認識した上で,イ ミテーションでというと叱られると

思いますが大部分イミテーションで少しイノベーション

を加 えて成功 した例 としてI B Mの パーソナルコン

ピュータがあげられるでしょう。

☆ 提      案

大きな組織では必ずと言ってよいくらい,財 布の紐を

握っている人と実際にイノベーションを行う人は別人で

す。ここでも分業が行われています。そこで研究者が何

か新しいことをしようと思うと,先 ずどういうことをす

るか提案をし,や る価値ありと判定され,研 究費が割 り

当てられ,研 究が開始されるという形をとります。この

際の判定者は当然財布の紐を握っている人です。判定者

がよさそうだと考えなければ,研 究費が割り当てられず

研究を進めることが出来ないのです。さて判定者がよい

と認めて研究が開始されたとしても実際にやってみると

中々提案どおりにゆきません。この場合,研 究者は自分

の研究のやり方がまずいからと考えず,も う少し研究費

や時間があればうまくゆくはずだと考えます。そして判

定者に研究費の増額や期間延長を要請します.こ の要請

を受けた判定者には大きくわけて2つ の道が残されてい

ます。一つは提案どおりにならないという理由でただち

に研究をやめさせ,判 定者自身の最初の判断が正しくな

かったことを認めるのです。もう一つの道は要請を受け

入れて研究を続行させるのです.普 通,も う少し研究を

続ければうまくいくはずで,ブ レークスルーはもう目前

にきているという議論を全く無視出来る強い理由がみつ

かりません.し たがって,大 抵の場合,判 定者は研究続

行を許可いたします.と ころがいったんこういうことが

起こりますと,再 度の研究費増額や期間延長の要請を断

ることが極めて難しくなります。 と いうのは再度の要請

を断われば判定者が最初の判断ばかりでなく2回 目の判

断も正しくなかったことを認めなければならないからで

す。こうして成果の出ない研究や開発が長い問続けられ

る結果になってしまうのです。さらにこういう環境の下

では,立 派な研究成果は二の次になり,判 定者をうまく

説得して研究費を獲得する人が影響力をもつようになり,

組織全体の成果も出なくなってしまいます。国も大きな

組織の例外ではありません。国が提案を出させて研究費

を配るということを強力に推進すると,研 究者は研究よ
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りも研究の提案を作ることに努力を集中しますし,イ ノ

ベーションを起こせなくても提案を上手にやる人が強い

影響力をもつようになり国仝体のイノベーションが停滞

してしまいます。国がイノベーションを起こさせようと

して提案を募集した結果,イ ノベーションそのものが止

まってしまった例としてアメリカの超音速旅客機の開発

が挙げられます。ヨーロッパの超音速旅客機コンコード

に負けてはならないということで米国政府は米国独自の

超音速旅客機開発を始めようと提案を募集しました。こ

れにボーイングが可動翼でロッキードが固定翼で応募,

激しい技術論争になりました。両方自分の案が優れてい

ることを主張しましたが,ボ ーイングの可動翼がより優

れていると判定され開発が始められました。ところが 2

年もたたないうちにボーイングは可動翼が駄目で固定翼

がいかに優れているかを主張し始め,固 定翼に切り換え

ることを申し出たのです。これには,納 税者もびっくり

しましたが,議 員さんたちもびっくりし,自 分たちのよ

くわからない可動翼 。固定翼の問題を公害 。騒音といっ

た問題にすりかえて技術的に未熟だからと激しい議論を

展開, とうとう米国政府もあきらめて超音速旅客機開発

を棚上げにしてしまったのです.1971年 春のことです。

ヨーロッパのコンコードはほぼ予定どおり飛んだのです

が,こ の時の議論により米国内の飛行が大幅に制限され,

ついに商業ベースでは成功といえない状態になってし

まっているのです。

超音速旅客機の例は提案されたものの技術的判定がい

かに難しいかということも教えています. しかし,技 術

的判定が正しくなされてもイノベーションになるとは限

らないのです。これは電卓戦争をみればわかります.ほ

とんどの電気メーカーが電卓を手がけましたが今残って

いるのはカシオとシャープくらいなものです。電卓が技

術的に可能で,し かも市場があるということは各社正し

く判断したのですが,研 究 。開発 。製造 ・販売といずれ

の過程もうまく乗 り切ってイノベーションに成功したの

は2社 だけだったということです。最初の提案がよくて

もこの四つの過程のどこかでつまずけばイノベーション

にならないのです。何をやるかと同じくらい, どのよう

にやるかが重要なのです。

イノベーションでは環境の変化や自分達の研究開発の

進行状況に合わせて目標もやり方も変化,適 応させてい

くという心掛けが必要です。初めに提案をしたとおりの

ことをなにがなんでもやるのだという態度はそもそもイ

ノベーションにそぐわないものなのです。提案を出させ

てどれがよいか決め,そ の後の状況の変化に無関係に提

案どおりでなければならぬといった態度をとるくらいな

らば提案を出させないほうがよいのです。家やビルディ

ングを建てるときは,詳 しい設計図を引いてそのとおり

に作ってゆきます。こういう方法がとれる理由は,既 存
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の技術の組み合わせだけを使い,し かもその組み合わせ

についてすでに沢山の経験を積み重ねているからなので

す。 こ れに対し,イ ノベーションは全 く異なった性格を

もっており,計 画どおりにはやれないのです。この差を

十分認識する必要があると思います。

企業がイノベーションを起こそうとするときはこのほ

か,以 前にお話ししたように,分 散と集中や優雅な成長

に十分注意する必要があります。優雅な成長というのは

幼稚な状態で市場に入り,市 場からのフィードバックを

得ながら大きく成長することです。個人がイノベーショ

ンを試みる時にくらべて企業では桁違いに大きな資金を

用意することができます。そのため力の集中を怠り,危

険分散して安全性を高めているつもりで実は他との競争

におくれをとってしまったり,市 場になかなか入ること

のできない商品の開発に莫大な資金を使い,研 究所内で

は成果があがっているつもりで結局はイノベーションに

つながらないで終わってしまうということになります。

1950年代後半研究所の確立と共にアメリカでは以上述べ

たような問題点が生じ,そ れに対応する用意が無かった

ためイノベーションで失敗を重ねるようになったと思い

ます。

☆ 人 材 移 動

ここで,第 2の疑間に話を移しましょう.

GE,RCA,ウ エステングハウス,シルバニアといった

総合電機メーカーでどうして トランジスタからICへの

移行がうまくゆかなかったかという点です. もちろん本

当の理由はわかりません。しかし,よ くわかっているこ

とはそれが1960年代から1970年代の初めにかけて起こっ

た現象だということです。1950年代のアメリカ産業界の

3つ の大きな出来事は,経 営学ブームと労働組合の力の

増大とそして前に述べた研究所の確立です.経 営学に関

した沢山の記事や本が出され,大 学でも経営学を専攻す

る人が増えました。経営学では数量化が重要な位置をし

め,同 時にマーケティングつまり営業の重要性が説かれ

ました。イノベーションでは少なくとも4つ の過程,研

究 。開発 ・製造そして営業がうまくゆかなければなりま

せん。この 4つ の中から営業だけが強調されており,周

りをみると各企業で立派な研究所が出来て,研 究開発を

やっているので,製 造というものはそれほど重要でない

という錯覚に人々は陥りました。そして企業内では前述

したように製造は開発から物を教わる立場で意気が上が

りません。その上,工 場にいるエンジニア達は労組から

経営者側とみられ,は げしく突き上げられました。そし

て,経 営者側からは新しく経営学を学んできた人達によ

る数量化でしめ上げられるという結果になりました。現

場を知らない人が数字だけにたよって指示を出し,生 産

性を厳しく追求したのです。製造で何かを改良して生産



40巻 11号 (198811)

性を上げれば,す ぐそれだけ生産増強または人員削減が

指示されます。一方製造が設計変更をしてそれが思わぬ

欠陥品の発生につながりますと,回 収などの費用がすぐ

数量化されて厳しい叱責をうけます。さらにそのような

失敗を繰 り返さないために極端な場合,製 造から設計変

更の権限を取り上げるということが行われました。製造

は指示されたとおりに行動することを要求され,自 分で

考えるということも制限されてしまったのです。 こ れに

よる士気阻喪といった数量化の難しいものは勘定に入り

ませんでした。一方研究所での労組の力はそれほど大き

くなく,ま た研究 。開発成果というものは数量化するこ

とが極めて難しく,経 営学ブームの影響を強く受けるこ

とをまぬがれました。そこで当然中以上のエンジニア達

は工場から研究所へ移っていきました,製 造部門では補

充のため優秀な学生を採用しようとしましたがうまくゆ

きませんでした。学生にとって工場は行き場のない場合

の最後の就職口になってしまったのです。テレビの番組

やニュースをみていれば,弁 護士さんやMBAの 重要性

が知らず知らずのうちに頭にはいります。一方,学 校の

科目,物 理,化 学,生 物そして数学でさえも,発 見 。発

明を高く評価しますが製造にはほとんど言及しません。

そんなわけで優秀な学生は法律,経 営または科学を専攻

するようになり,工 学を専攻した者ですら,工 場でなく

研究所を志望しました。そして研究所には十分それを受

け入れる余地があったのです。 こ んなことが10年も続い

たため, 4つ の過程のうち,製 造を担当する部門がすつ

かり弱体化してしまいました.

余談になりますが,昨 年MITを 訪れたとき,先 生方が

製造を専攻する修士コースを作るといっていました。ま

た,昨年 4月 27日に発行されたビジネス ウ ィークは「ア

メリカは競争出来るか」という特集号で,は っきり製造

の弱体化を指摘していますから製造を強化しようという

試みがなされていると思います.

☆ 歩  留  ま  り

さて真空管からトランジスタヘの移行は原理が全く異

なるから難しいと考えるかもしれませんが,真 空管を

作っていた大企業のいずれもがうまく乗り切っているの

です。というのは仕様や設計が確立したあとの製造はそ

んなに大変でなかったということを示しています。そし

て製造部門もまだこの時は移行が不可能になるほど弱体

化してしまってはいなかったのでしょう.こ れに対しIC

への移行では歩留まりというそれまで考えても見なかっ

た難関が待ち受けていたのです。歩留まりというのは良

品率のことです。たとえば100個のトランジスタを作って

90個が仕様に合格すれば歩留まり90%で す。次に2個 の

トランジスタを1つのチップの上に集積することを考え

てみましょう。 1個 のトランジスタの歩留まりを90%と
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しますと,こ の簡単なICの歩留まりは2個 のトランジス

タが同時に良品である確率ですから90%の 90%で 81%と

なります。同じように100個のトランジスタを集積する場

合の歩留まりは0002656%に なります。言い換えると

37648個作ると平均して一個良品が得られる勘定になり

ます。 トランジスタを個別に作る時はその歩留まりが

90%で も100%で もコストに10%く らいしか差異が出ま

せんからよかったのにコストが37000倍になったのでは

到底受け入れることができないのは自明の理です。した

がって製造という観点からすると原理の全く異なる真空

管からトランジスタヘの移行よりも原理が同じであるが

歩留まりが問題になるトランジスタからICへの移行の

ほうが難しかったのです。ところがこの難問解決がすで

にすっかり弱体化してしまった製造部門にまかされたの

です。研究にいる優秀な人たちは製造現場から組織的に

遠い所にいて我関せずということになりました。マネジ

メントはもちろん大変に心配したと思いますが,モ ー

ターや冷蔵庫,せ いぜい近 くて真空管で功績をあげた

方々ですから何が起こっているか見当も付かなかったと

思います。そして製造現場で働いている人々は新しい半

導体の言葉を使い,マ ネジメントにとって|ま外国語に等

しかったものですから,本 当の議論にならなかったと思

います。すぐ富士通の岡田さんの話をしますが,岡 田さ

んのように経営者で基礎的な勉強をする人はそう多くな

いのです.そ の結果,聖 書に出てくるバベルの塔と同じ

ようにコミニュケーション不足でICへの移行は停止し

てしまったと考えられます。これに対し,TI,モー トロー

ラ,イ ンテルは新興企業でコミュニケーションを妨げる

過去の栄光もなく,な んとか移行が出来たものと思われ

ます。特にインテルではマネジメントが半導体の専門家

ですからうまくゆきました。日本はどうしたのでしょう

か。日本は敗戦の悲惨な状態から立ち直るために外国か

ら原料を輸入してそれを加工して外国に売ってその差益

で食料や燃料を輸入して食べてゆくという道を選びまし

た。そのため製造に最も優秀な人達が入り,そ の影響が

まだ十分残っているため,大 変な苦労をしたもののいず

れも成功したのです。

☆ 基 礎 の 勉 強

ここで富士通の元社長岡田完二郎さんのお話を少し致

します。岡田さんは1959年に宇部興産という会社から富

士通の社長になられたのです。その時68歳でした。岡田

さんは一橋の前身である東京高等商業学校出身ですから

文科系の方です。そして富士通に来られて技術者の説明

を受けてもよくわからないことに気付かれました。そこ

で星合先生の書かれた電気工学概論という本を勉強され

ました。この時のノートが社内の岡田ライブラリーと呼

ばれる部屋に陳列されていますが,ペ ンで,交 流理論,
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フーリエ級数,フ レミングの右手,左 手の法則などが丁

寧に図解され詳しい説明がついています.こ れを拝見す

ると私は頭の下がる思いがします。この本を
一応終えて

次に東北大学の渡辺 寧 という先生が書かれた半導体と

トランジスタという本を勉強されました。 こ の時の様子

を岡田さんは次のように述べておられます。

「それを読みだしますと,こ れはまた全然わから

ん。全く砂をかむという形容がピタリなんです.

しかし毎日会社で仕事が動いていくわけですか

ら,な にかひっかかりをこしらえなきゃいかん

というので,私 は毎日朝 4時 に起きて,そ の本

の最初の50ページぐらいのところを40回ぐらい

読んだんですね。そうすると読書百遍意自ら通

ずというので,な んか知らんけどぼうとわかる

ような気がしました。そこで会社に来まして物

理の博士連中をよんで聞くわけです。そうする

とすぐ説明にはいるけれどもまたこれが細かい

理論にはいっちゃってむずかしくてわからん。

それじゃいかんからもっと若いのをといって呼

んでもらいました。若い人はわりあいに大学で

さっと直感的に習ってくるのが多いですね。そ

れで遠慮なくサッサッとやるもんですからなん

かしらそれが私にもわかるような気がするので

すね。それでもみんな私にわからせるために苦

心惨愴して,ず いぶん絵を描いたりなんかして

数ケ月かかりまして電子というものがいくらか

想像がつくようになりました。」

こういった勉強の末に富士通でコンピュータに力を入

れる決定をされ,今 日の基礎を築いたのです。部下との

意志疎通のため,企 業の幹部はこのくらいの勉強をする

必要があると思います.し かしGE,RCA,ウ エスチング

ハウス,シ ルバニアといった大企業に岡田さんに匹敵す

る人がいなかったことは結果からみて明らかでしょう。

☆ 技  術  移  管

技術移管に成功した開発ではいつでも情報があらゆる

方向に流れています.私共の社内の情報の流れを図
-1に

ならって図示してみると図-2の ようになります。ここで

研究 。開発というのは研究所で,開 発製造というのが事

業部です。開発が 2度 出てくるのは, 1つ のものが研究

所から事業部に技術移管された場合その後の改良は当然

事業部が行うということです。また研究所もお客様と直

接結ばれていることによってお客様の希望を早期に研

究 。開発に組み入れることができます。これら2点 が,

分業を極端に追求したアメリカの成熟企業と,製 造
・販

売から始まってようやく研究 。開発もやろうと整備しは

じめた日本の企業との差ではないかと思います。

さて,技 術移管というものは研究員だけでなく上も下

6

移 管 側  受 入側

図-3 技 術移管成功の確率

も関係する人全員が同時にその気にならなければうまく

ゆくものではありません。このことはIC以外の成功例,

失敗例を調べてみてもよくわかります。そこでこの関係

を式にあらわしてみましょう。 pを 自分の上司が自分に

同意してくる確率 (あるいは自分の部下が自分の意を体

してうまく命令を実行してくれる確率),qを 他の組織の

対応する地位にいる人と自分がうまくやってゆける確率,

mを 会社のハイラーキーの階層数, nを 技術移管を受け

る組織の階層数としますと技術移管成功の確率は図
-3

に示したようにpm l+nqnとなります。この意味を説明し

ます。白熱電燈といった 1つのイノベ
ーションを考えま

す。エジソンのような人は滅多にいませんから,企 業は

一人一人をとればエジソンのような能力はないけれども

相補う能力の人達を集めてエジソンと同じことをやろう

というのです。そこで足せば十分エジソンの能力をカ

バーして余りある人達を集め, p, q,m, nで 与えら

れる会社を作り仕事をしたら,人 間関係だけのために成

功確率がこの値になってしまうということです。ATT

―ベル研の開発でいいますと研究者,Supervisorその上

にDepartment Head, Director, Executive Director,

Vice President, Executive Vice President, そ して

Preddentですか らm=8,一 人のDirectorから他の

Directorの組織に技術移管をするとすればn=4で す。

pは色々な値が考えられますがいつでもめくら判を押し
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図-2 社 内の情報の流れ
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たのでは上司はいないのと同じです。したがって上司は

5回 に 1回 くらい自分の言うことを聞いてくれないと考

えればpは 80%で す.qは pょ り小さいでしょうから

6 0 %と してみ ます.そ うす る とp m  l + n q n = ( 0 8 ) 1 1

×(06)4=0.011と なり1.1%で す。90回やったら1回成

功ということでしょうか。まあ大抵駄目だということで

す。上司が80%言 うことを聞いてくれると仮定したのに

びっくりするような値です.こ の式は1回 の技術移管を

想定していますが 2回 やればさらにpnqnという係数がつ

いてきます。これではたまりませんからマネジメントは

いろいろなやり方を考えます。mを 実効的に小さくする

1つ のやり方はManagement by Walking Aroundで す。

ソニーのウォークマン,HPの 電卓はこれで成功した例

として有名です.

Tom Petersと Bob Watermanと いう人が書いたIn

Search of Excellenceを 読んだ方はご存じのStick to

the knitting,大前さんの訳は「基軸を離れず」になって

いますが,こ れはp, qを 大きくする有効な手段です。

基軸を離れるとp, qが 途端に小さくなります。基軸を

離れて失敗した例は石油会社Exxonの エレクトロニク

スヘの進出,復 活戦をこれからするようですが,通 信会

社ATTの コンピュータヘの進出,そ して半導体会社TI
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の腕時計への進出があげられます。富士通も岡田さんの

時に基軸を離れたのだと思います。しかし岡田さんは前

に述べたような勉強をしてmを 実質的に減らしました.

また住友電工のGaAs基 板ビジネスの展開のように,

同一グループが,研 究 。開発 ・製造とその役目を変えて

ゆき営業ははじめからそのグループが行うということで

いわゆる技術移管をやらない方法も上の成功確率の式を

みますとよく考える価値があるように思われます。

☆ お  わ  り  に

以上をまとめますと企業としてイノベーションを試み

るには昔のイノベーションのやり方をそのまま組織化し

てやっても成功するほうが不思議で企業の人間的側面,

特にグループ間の力学を十分考慮する必要があることを

述べました。次にイノベーションには本当にお金を払う

お客様を巻き込んでの市場実験が重要であることを説明

しました。また歩留まりという難問にふれて,日 米半導

体産業の顕著な相違の説明を試みました。そして最後に

技術移管成功の確率を表す式を示して,そ の意味すると

ころを説明しました。これらが研究 。開発に関心を持つ

方々のお役に立てば幸いと思います。

(1988年 7月 11日受理)




