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ハイテク新生のデザイン 

 

松島 克守 

 

    この記事は，第5回情報システム学会シンポジウム（2012.5.26）における 

講演の口述内容をまとめたものです。 

  

私は大学を 4 年前に退官して名誉教授にな

りましたが、一般社団法人俯瞰工学研究所を設

立し、所長と名乗っております。法規上は代表

理事です。 

 俯瞰工学研究所を創立して最初の仕事とし

て、fucan.jp というホームページを全部自分

で作ってみました。今も全部、自分で作成・運

用をやっています。私ができるぐらいですから

意外と簡単です。しかし、サイトを 1個、自分

でゼロから作って運用してみると、あらためて

IT の知識がパージョンアップされて、昔のコ

ンピュータ時代とは隔世の感があることがよ

く分かりました。ということで、もしご興味が

あればご覧ください。 

 自分で作ると、他人に頼まなくてもいいので

どんどん自由に情報をアップできます。デザイ

ンも全部できるということで実に楽しい仕事

なので、もしご興味があれば試されたらいかが

かなと思います。もちろんこのサイトは、クラ

ウドは入れています。クラウドで年間経費が 1

万円ぐらいです。あとは自分でやっていますか

ら、それしか掛かりません。それからバック

アップも要りません。大学では停電になるとか

大変なのですが。そして OS にパッチを当てる

必要もないし、クラウドコンピューティングを

体験的に理解することができました。ただ、今

日はこの話はしません。 

（講演から時間が経過しているため現時点と

話が少しずれています。またプレゼンテーショ

ンのスライドを前提にして話していますので、

（社）俯瞰工学研究所ウェブサイトの「松島教

授講演資料」の『甦れ！日本の製造業』を参考

にしてください。http://www.fukan.jp/） 

１．ハイテク産業の凋落  

 本日は「ハイテク新生のデザイン」という題

でお話ししますが、学術的な話は全くしません。

また外部情報だけでお話ししているので、内部

の人にとっては甚だ心外なことがあるかもし 

れません。今日ここの場で聞いたことは書き起

こすという事ですが、もしかしたら的外れな話

があるかもしれませんが、メリハリを付けた方

が話が面白いので、面白くしてあります。 

 今、日本のハイテク産業は、ご存じのとおり、

ほとんど株も半値以下というミゼラブルな状

況で、多分皆さんもある意味では非常に心を痛

めていると思うし、日本国中どうするのだと

思っていると思います。 

今、「伝説のソニー」「Appleになれなかった

ソニー」「さようならソニー」など、雑誌の特

集だけでもすごい状態です。「日本人の心にあ

るソニー」とか言いますが、確かソニーの VAIO

が家に 4 台あります。SONY だらけなのです。

今は後悔しています。そういう意味では「伝説

のソニー」ということで、これ以上言わなくて

も皆さんお分かりかと思います。 
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 また、ホンダは SONY と並んで日本の戦後の

成長期の象徴なのですが、実は韓国の現代自動

車にグローバルで抜かれているのです。現代は

5 番、ホンダは 9 番です。私は以前、日本 IBM

にいて、その後アジアパシフィックに移動し、

韓国 IBM の支援で現代自動車の支援をしまし

た。本拠の蔚山（ウルサン）にも 2回ばかり行

きました。そのころは日本の車と違って動くだ

けという感じで、情報システムなど初歩的でし

た。もちろん技術システムなども後れていたの

で、金型を含めて IBMを通して指導したのです

が、今、気が付いてみるとグローバルではホン

ダは抜かれているのです。タイで災害があって

とか言われていますが、グローバルで抜かれて

いるのです。 

 シャープは今、台湾資本となりました。ここ

のところの日経新聞に毎日あると思うのです

が、今や毎日しごかれているようです。シャー

プに約 10％、9.88％資本参加というのは、10％

になるといろいろうるさい条項が出てくるの

で、多分 9.88に抑えてもらったと思うのです。

しかし、事実上筆頭株主です。彼らが筆頭株主

になれば、おれの言うことを聞けということに

なるに決まっているのです。ちなみに、堺工場

は別会社ですから、そこには 46.48％、ほぼ

半々出しているのです。 

 台湾側の方は、堺工場をできれば IPOしよう

と考えているのではないかと思います。メーク

マネーの意識はすごいのです。堺工場を買った

お金の何倍かをすぐ取り返してしまいます。鴻

海の売上はすさまじく、10 兆円を超えている

のです。利益率も良いのです。とにかく堺工場

で作ったパネルを全部買ってあげるからとい

う話ですから、すぐに台湾の会社になると私は

見ています。日産自動車も結局、ルノーの資本

が入ってルノーの軛から逃れることはできな

い状況ですから、ここもそうなると思います。 

 NEC も売上高の推移を見ますと 2005 年から

ひたすら減っています。理由は二つあります。

デマンドそのものが減っているのと、事業を

売っています。売って何をやるのだというと、

半導体事業はほとんどもう無いはずなのです。

コンピュータ事業も無いわけです。何をやるか。

SI だと。この中に業界の方がいらっしゃった

らお分かりのように、SI は本当に大変で、儲

からない。どうするのだと、このままいって再

生できるのか。多分、社員を半分ぐらいに減ら

さない限り、キャッシュが回らなくなります。

そこまでくると、コアコンピタンスというか、

企業はエンジニア、技術者が資本ですから、そ

の人が半減しても、その会社は元に戻れるのか

ということです。利益率はほとんどゼロ以下で

す。これは大変なことです。ネットで公開して

いる中期計画では売上が上がることになって

いますが。 

 私は 90年ぐらいに日本 IBMで ThinkPadの販

売の責任者でした、当時の売上の目標は 1200

億でした。当時の PS/55は 100万円を超してい

ましたから、隔世の感があります。それが 90

年からどんどん下がっていって、気が付いたら

IBM のパソコン事業は中国のレノボに売られ

ていた。レノボに 2005 年にパソコン事業を

売ったわけです。でも、あのとき 1300億で売っ

ているのです。パソコン事業をお金にしている

のです。 

 NEC が去年レノボと提携することになりま

した。お金は入って来ません。技術は流出しま

す。 

NEC が 2005 年～2011 年と落ちていった原因

の一つは、意思決定の遅さです。日本の企業は

捨て方が下手なのです。私はずっと外資系にい

ましたが、やはり新規にやるのは、イケイケだ

から易しいのです。捨て方は、その意思決定に

勇気が要るのです。始めるには、全然勇気など

要らないのです。とにかくやろうで済んでしま

いますから。やっている事業を、しかもまだお

金がもうかっている事業を止めるのが遅いの

が、結論からいくと日本のハイテクが落ちてき

た原因の一つなのです。 

 IBM コーポレーションは史上最高益なので

す。株価も最高なのです。日本 IBMだけが、日

本人が経営している、日本人がオペレーション

しているユニットだけが、10 年間で売上 2 分

の１、利益 5 分の 1 なのです。ところが IBM

コーポレーションは、同じ製品と同じサービス

を全世界で売っているのです。製品に日本独自
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のものはないです。そういうことは許されませ

んから。当然、日本 IBMの同業の富士通も NEC

もみんな業績は悪いのです。 

 日本の IT 業界の市場に対する対応が何かお

かしかったのです。グローバルの市場もあるの

ですから。日本国内だけではないです。富士通

も NECも世界中どこでやってもいいのです。日

本 IBMの一番厳しいのは、日本国内しか営業権

がありません。何故グローバル市場で富士通と

NECががんばれないのか、何かおかしいと思わ

ざるを得ないのです。 

 生き残れるかエプソン、エプソンの売上もど

んどん減っています。ずっと業績が悪くて利益

が出ないですから、どこまで落ちていくのか心

配です。エプソンの売っているのは、カラリオ

というプリンターとプロジェクターだけです。

問題は、あの二つに未来はあるのかと、そう

言ったら怒られますが、そうでしょう。コモ

ディティー化もいいところです。プロジェク

ターとカラリオの年賀状用のプリンターもみ

んな持っていますから、毎年ニューモデルに替

える人はいませんから苦しいです。しかし、そ

んなことを今更言っても仕方ありません。当た

り前です。ただ、同じプリンターをやっていて

もキヤノンは最高益です。 

 こうなると、当然優秀な学生は行きません。

こういう業績の会社に優秀なエンジニアは当

然行かないわけです。ということで、お金は借

りられても、優秀な人が流出していっているこ

とが問題です。業界で食える人は当然どんどん

出ています。良い人は抜ける、優秀な学生は

入ってこない。だから、エプソンは再生できる

のか。成長分野がない。あって隠しているかも

しれません。ただ、外から見る限りは成長分野

がないのです。だから、生き残れるのかという

ことです。 

 リコーも頑張っています。「今度こそ信用し

てほしい」、これは社長が記者会見で言ったセ

リフですか。この後、また計画を下方修正して

いるのです。学生は「名前も近藤（今度）と言っ

ていますね」と言っていました。「絶対やりま

すから」と言ったけれども、社長のセリフが空

振りです。 

 ご案内のように、リーマンショックから売り

上げがずっと減っています。普通は 2010 年に

上がってもいいのです。しかもこの間に 1000

億の売上のアメリカのコピーマシンの販社を

買っているのです。その会社はゼロックスやキ

ヤノンも売っていたのですが、それを止めさせ

てリコー製品だけを売らせました。本来ならこ

こで 1000 億上がってもいいのです。ですから

この買収がなければ売り上げはさらに下がっ

ているのです。今度こそ信用したいのですが、

市場は信用しないので株価は低迷しています。 

２．日本企業が陥っている誤謬の仮説 

 「日本企業が陥っている誤謬の仮説」と、こ

ういう日本語がいいかどうか分からないので

すが、これを議論してほしいと思います。 

 まず、国内には高付加価値のものを残すと

いって、高付加価値、高コスト、低収益のもの

が残ったのではないでしょうか。高付加価値と

称して、高コストのままだから、低収益です。

ルネサスの国内工場を今、売ると言っています

が、高付加価値、高付加価値と言っていますが、

高収益と皆さんは言っていないのです。高機能

で高付加価値、機能を上げれば高付加価値にな

る、低価格販売でお金の付加価値になっていま

せん。機能を上げていくと、有名な『イノベー

ションのジレンマ』で言われているように、顧

客価値から見るとずれているということにな

ります。 

 その良い例が日本の液晶テレビで、その画質

とサムスンの画質は違うのです。特に SONY の

昔のものは、画像処理エンジンが独自なのです。

絵づくりが凄いのです。家にトリニトロンのハ

イビジョンがあるのですが、当時としては凄い

のです。ただ、お客さんから見れば差が分から

ないのです。プロしか絵作りの価値が分からな

い。多分皆さん、ヨドバシやビックに行って並

んでいるのを見てもほとんど差はないし、これ

でいいよということになるわけです。 

 あと差別化です。何を差別しているかよく分

からないのです。差別化、差別化と言って、お

客が欲しいと言わないものを作るのが得意な

のです。何を差別しているのか。差別すること
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によって、むしろ売れ筋ではないものを作って

いる。名前からして開き直って「ガラパゴス」

と付けた企業もいますから、何を差別化してい

るのか分からないのです。 

 それから、お客さまは神様だと言います。欲

しいモノをお客さんに聞いても仕方がないの

です。有名な話、スティーブ・ジョブズいわく

「iPhone を作ってくれという客は 1 人もいな

かった。おれが考えた」。古来、イノベーショ

ンを見ると、皆そうなのです。 

 有名なイノベーションの話では、3M という

会社がありますが、あそこはお客が欲しいと言

うものを作ったのではないのです。確か、あの

会社は金型屋さんでした。砂で磨いていたらし

いのですが、あるときペーパーに接着剤を付け

て、磨き粉を貼って売ればどうかといって売り

出したのですが、それは金型屋さんではなく、

家具屋さんが使ったら結構ニーズと合ったの

です。今度は、接着剤がなかなか良いというの

で接着テープを作ったのですが、それは紙テー

プです。誰が買ったかというとペンキ屋さんで

す。塗ったらいけない所にテープを貼っていた

のですが、そのうちに接着力が弱いものでポス

トイットを作ってみようかと。全部お客さんか

ら欲しいと言ったものはないし、毎回顧客が

違っているのです。これは分かりやすい話なの

でよく使われる有名な話です。日本では「お客

さまは神様だ」と、ひたすら顧客の話を聞けと

言って来ました。イノベーションが起きません

でした。 

 私も経験がありますが、お客さんの話を聞い

ていたら、業界の一番ビリになってしまいます。

顧客は技術のトレンドが分かっていないのだ

から。当時、私は IBM に 15 年いましたが、お

客さんと IBM の情報科学の知識水準に格差が

あるわけですから、向こうの言うことを聞いて

いたらほとんど素人細工の話になるわけです。

やはり幾つかの企業が分かって、私どもの提案

を受け入れてもらえました。 

 私が一番思い出深いのは、20 年以上前にホ

ンダさんが部品の統合データベースを構築す

るプロジェクトを始めたのです。当時は、今や

死語の懐かしい CODASYL 型というツリー構造

のものが主流でした。そこに IBMがリレーショ

ナル型のデータベース、DB2というのを開発し

て売り込んでいたのですが、当然お客さんは昔

のデータベースのツリー構造、CODASYL型の旧

製品 IMSにこだわるわけです。私があるときラ

ンチに行ったら、廊下で役員に「話があるから

来い」と呼ばれて、「ホンダが新しいデータベー

スを全部作り直すのだが、聞いていると昔の

IMS で作るらしい。データベースは 10～20 年

使うので、今から作るのにおれはどうしても

DB2しかないと思うが、おまえはどう思う」と

言うから、「それはそうですよね」と言ったと

ころ、これが大変なことになってしまうのです。

「分かった。止めさせて来い」と。お客さんも

やる気、うちの SE もやる気満々なところへ、

全くの門外漢の私が行って、「止めろ。DB2 に

しろ」と言うと、関係者は怒り狂って反論して

きましたが、結局計画をスクラッチにして DB2

にしたのです。 

 私はなぜかということで、テクノロジーにイ

ノベーションが起こっているということを説

明しました。要するにデータのスキームをツ

リー構造に作ったら将来別のアプリケーショ

ンでは使えない、テーブルだったらそのまま使

えるという話をしたのですが、ただ当時の DB2

のできが悪くて書き込みの時広い範囲をロッ

クしてしまうのです。それで苦労したのです。

アメリカ人が作るので大ざっぱでロックのか

け方を大きく掛けてしまうので、始終ロックさ

れて読みに行ったり書き込みに行けないので

す。ロックの範囲を小さくするようにとか、そ

ういう話をアメリカに言うのも私の仕事でし

た。懐かしい思い出です。 

 このようにお客の言うことを聞いていると、

イノベーションは起こらないのです。だって、

お客の知識の範囲では技術イノベーションは

ないからです。改善や苦情処理で顧客の意見を

聞くのはいいのです。サービスのイノベーショ

ンも重要ですから。 

 今、日本企業はブランド力もないのです。テ

レビでも SONY よりサムスンの方が欧米では上

なのです。95 年にインドに行ったとき、イン

ドではテレビのことを SONY、バイクのことを



情報システム学会誌 Vol. 8, No. 2 

JISSJ Vol. 8, No. 2  21 

ホンダと言っていました。しかし、今はそうで

はありません。それも伝説の時代になってしま

いました。 

 日本企業は「技術を磨き上げた」、これも違

うのです。磨きに磨いて、ひたすら磨くのだけ

れど、イノベーションは技術を磨くのではなく

組み合わせなのです。磨いて磨くと、例のクレ

イトン・クリステンセンの有名な『イノベー

ションのジレンマ』ではないけれど、市場が求

める性能よりも上に行っているから顧客価値

がなくなり、低級品にやられてしまいます。液

晶テレビがその典型です。液晶テレビなどは、

クレイトン・クリステンセンの本の教科書的な

例になってしまいました。絵づくりなど関係な

いのだから。実は液晶やプラズマでは黒を出す

のが難しいのです。ところが、ホームシアター

で暗くしたとき、黒い闇が黒く見えるかどうか

は、普通の番組では関係ないのです。 

 モノ作り、モノ作りと言いますが、これモノ

売りなのです。今はサービス製造業なのです。

サービスから色々なことを合わせて顧客価値

にしなくてはいけないのです。モノ作りと言っ

ている人は、モノを売るだけなのです。これが

アップルと SONY を分けているのです。今日

言っていることは私の単なる偏見かもしれま

せん。しかし乱暴に言うと、ひたすらモノを

作ってモノを売ることに徹していた SONY と、

顧客価値のサービス、iTunes をビジネスモデ

ルに入れたトータルのアップルの違いです。 

私は学生に「モノ作り、モノ作りと言っている

人には危険だから近寄るな。ほとんど製造業の

ことを分かっていない。あの人たちは製造業＝

工場になってしまっている。製造業はモノを作

ることを核にして、収益をどう上げるかだ。こ

れが製造業で、工場長のようなことを言ってい

ても仕方がない」と言っています。 

 現実には今、日本の工場の QCDが危ういので

す。メード・イン・ジャパンの品質も結構怪し

いのです。当然、QCD のコストなど無理です。

アメリカのワーカーは大体年収 300万です。日

本はワーカーでも 400～500 万は掛かります。

電気代も高い、土地も高い、水も高い、材料も

高いわけです。それでも実は、作ってもうかっ

ているところもあるのです。ファナックなどは

全量国産です。富士山山麓の山梨県で。売上営

業利益率 20％ぐらいです。あそこは無人工場

だから、人件費は関係ないのです。そこまで

やっているかどうかです。 

 マザー工場もまやかしが多いのです。マザー

工場と称して高コストの工場を死守している

わけです。さすがにルネサスは体力が弱るまで

工場に人員を持ち続けてきましたが、持ち切れ

なくなったわけです。 

 この前のタイの洪水のときに面白いのは、洪

水で水没したから日本に生産を戻すとき、タイ

から現地の従業員に来てもらって、教えても

らって造ったということもありました。これで

は何のためのマザー工場かよく分かりません。

東南アジアの工場に行くと日本の工場以上で

す。私もジャカルタのヤマハの工場に行きまし

たが、非常に進んでいます。「これは浜松より

上ですね」と言うと、「そうです。日本以外に

は全部輸出しています。ただ、ここの製品を日

本に輸出すると、浜松は完全につぶれますか

ら」ということでした。エプソンのジャカルタ

工場にも行ったのですが、やはりもっとすごい

です。「これは広丘より上ですね」「そうです」

という感じでした。マザー工場としてきちんと

したものもあるかもしれません。しかし、一般

にマザー工場と言われているのは、高コストの

日本の工場を残す方便に使われているケース

が多いのです。結局、ルネサスだって工場を売

ることになっているわけですから、本当のマ

ザー工場なら売るわけがないではないですか。 

 何か間違っているのではないかというのが

私の考えです。私は日本人がこういう、以上述

べたような誤謬に引っ掛かっているのではな

いかと思っているわけです。 

3．製造業の基本に問題あり 

 今、挙げたことをもう少し分析してみます。

まず、以上の事例として取り上げた会社はほと

んど原価率が 70％以上です。製造業で 70％を

超えたら、絶対に儲かりません。60％以下にし

ないといけません。50％になると儲かるのです。

キヤノンのホームページを見ると、目標 45％
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と書いてあります。原価率 70％だと 30％しか

残らないわけです。そこから、販管費だ、何だ

と言ったらどうなりますか。製造業を私はずっ

と見ていますが、60％を上回ったらもうからな

い、60％を切ったらもうかる。これが QCDの C

です。そういう行動が意思決定なのです。 

 日本では今から事業を売ると言っています

が、先ほどお話ししたように、IBM は 2005 年

のまだ儲かっているときに 1300 億円で売った

のです。一方 NEC は 11 年レノボに合弁で出資

しました。要するに日本人は捨てられないので

す。未練たらしくて、捨てないと何回も言うの

ですが、結局最後は捨てるのです。傷を大きく

してから、結局は売る。IBM からレノボに行っ

た人たちは、きちんと行っているからまだ幸せ

なのです。最後になって工場を売ると大変です。

今日の TSMC のルネサス買収の記事を読むと、

退職金が払えないので 1000 億を親会社に融資

してくれと。今更何だ、どういう経営をしてい

るのかと怒りたいのです。リストラした人たち

に「工場を売りました。リストラするしかあり

ません」と言いつつ、退職金が払えないので

1000 億資本増強したいと。経営になっている

のかどうか分からないです。 

 それから見てみると、事例の会社は地域の売

上高から見て日本市場の比率が割と高いので

す。しかし日本はこの 20 年間成長がないので

す。そこに売上の大半を持っていたら成長でき

るわけがありません。日本 IBM は、不幸にも

100％日本市場だから成長できないのは同情す

るのです。しかし、日本企業は世界中どこに

売ってもいいのです。キヤノンは日本の売上が

19.5％です。為替だ、何だと言いますが、要す

るに今、中国、アジアしか伸びていないわけで

す。それなのに日本で半分、NECは国内が 84％

ですから、絶対に儲からないというか、どう

やっても成長しない。画期的な商品でもあれば

別ですが。シャープでも半分以上の売上が日本

なのです。亀山モデル？ まさにそれのバ

リューは顧客に通じていなかったのです。 

 一方、キヤノンは日本での売上が 20％を

切っているのです。グローバリゼーションだ、

何だとこの 20 年着々とやっているのです。日

本の割合を落としてアジアで稼ぐしかないと

分かっていて、この人たちは 20 年たってもで

きていないわけです。私は外の数字しか見てい

ませんから。社内にいろいろ事情はあるので

しょう。しかし、社内の事情を愚痴ってもビジ

ネスという世界では誰も聞いてあげられない

のです。 

 製造原価の構成を見てみましょう。これは

2010 年に彼らが発表している財務データで、

私が作ったものではありません。もしかしたら

見間違いがあるかもしれません。エプソンは製

造原価をはっきりと挙げていますが、経費がす

ごいのです。キヤノンは、殆ど大丈夫です。ブ

ラザーはその中間ぐらいです。労務費もそうで

す。それはそうです。フィリピンで 1万人雇っ

ても、日本の工場の 1000 人分どころか、100

人分で終わってしまいます。ベトナムで 1万人

雇っても、日本の工場の 100人分あれば終わっ

てしまうわけです。 

 特にエプソンは、ずっと大きいキヤノンより

もなぜか経費が多いのです。これは何に使って

いるのか。材料費は作っているのだから仕方が

ない。労務費も高いです。だから、「生き残れ

るかエプソン」になってしまうわけです。 

 製造の原価をもう一度見てみると、SONY と

Samsungでは材料費の差がすごいのです。一つ

は、Samsung は事業モデルが垂直統合なので、

半導体も液晶も全部 Samsung の社内規格です。

ところが SONY のように選択と集中と称してど

んどん水平展開すると、全部外から買うことに

なります。しかも高機能、高付加価値、こだわ

りの SONY、部品もこだわりなのです。特注品

です。SONY 独自の規格、SONY しか買わないも

のをサプライヤーに作ってもらう。Samsungは

汎用品です。Appleに売っているものを自分が

使って、そして Appleの iPhoneと Galaxyで競

争をやっているわけです。Appleも同じものを

使っているのです。ただ、Samsungはブランド

を作るためにばんばん販管費を使っています。 

 もう一つ面白いのは、世界中を見れば分かる

けれど、Samsung のテレビは、Samsung という

ロゴでずっと売っています。SONY のテレビは

BRAVIA でしたか、発音が難しいのだけれど、
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東芝は REGZA とかです。向こうは Samsung で

売っているのです。Samsung は Samsungだけを

ばんばんと、販管費を掛けて売っています。

SONY が持っているブランドは八十数個、製品

ごとに付けています。そのブランドを売り込む

資金は今はないですから、かつて SONY をテレ

ビと言わせていたブランド力は今やあり得ま

せん。 

 これは難しい戦略以前の問題です。私が先ほ

ど申し上げたように、日本のモノ作りは本当の

意味で QCDの Cができていないのです。皆さん

は日本のモノ作りが強いと思われますか、日本

に技術力があるのですか。これが日本の工場の

生産の実態なのです。 

 なぜ日本のハイテクが駄目か。ファンダメン

タルズの足腰が強くないのです。頭が悪いので

はないのです。足腰、下半身が弱っています。

QCDの Qは持っているとしましょう。私はそう

思いたくもないけれども。コスト、これが日本

のモノ作りの問題です。すり合わせだ何だと

言っていますが、現実は擦り合わせは高コスト

です。特にハイテクは組み合わせですから。こ

れは 2010 年の数字で昔の数字でもありません。

多分、今日現在も変わっていません。変わった

という兆候もないですから。別にリストラした

からといってこんなに下がりません。 

 世界のブランド力です。Appleは 1番。日本

勢はどこにいるかというと、トヨタが何とか

27位、ホンダが 56位、Samsungが 67位、SONY

が 85 位、日産 88 位です。SONY と Samsung の

ブランド力は 67位対 85位で、もう世界ではテ

レビは Samsungなのです。100位以下にいかな

いまでも、ここでホンダは若干残っているとい

う。現代自動車はさすがに、ブランドではまだ

まだです。 

４．日本ハイテク企業の新生 

 では、どうするのだと、今日の本題です。日

本のハイテク企業をどう新生するのと。あえて

新生というのは、復活する市場もないので新し

く生まれ変わるしかない。復活などと言っても

戻る場所がないですから、新しくどう生まれ変

わるのか。私は、以下の四つを今日は考えてき

てみました。これもぽんぽん話していますが、

まだまだ考察しなくてはいけない部分がある

ので、今日は取りあえず四つです。 

4-1 イノベーションの本質を理解する 

 まず、イノベーションの本質を理解する事で

す。イノベーションは、顧客価値を追求するこ

とです。要するに安いもの、安いものというと

コモディティー化してしまうのです。それで高

機能、高付加価値にするとニッチ化してしまう

わけです。これがよく陥る罠ですが、そうでは

ない世界に行く、新しい顧客を見つけるのです。 

 いい例がウォークマンです。ラジカセを携帯

にしてスピーカーもなくして、成功したのです。

それからウォークマンは小さくなったり、MD

になったりやっていました。ところが、iPod

に行けなかったのです。 

 iモードも凄かったのです。携帯でインター

ネットをやらしてしまおうと。それまでは電話

オンリーでした。私は、モトローラのこれを

持っていました。Nokiaは中国生産でひたすら

安く、Docomo はひたすら面白いものをと、お

サイフケータイ、カメラを一生懸命追って、結

局 Nokiaも落ち、ガラパゴスも落ちて、iPhone

が残りました。 

 要するに先ほども言った、高機能、高付加価

値、低価格ということではイノベーションでは

ないのです。新天地を求めなければいけないの

に、お客にニーズを聞くからこうなってしまう

のです。あれも欲しい、これも欲しいと聞いて

いると高機能に行ってしまうのです。安く、安

くと聞くと、低価格に行く。お客の話を聞くと

どちらかに行ってしまうと、私は見ているので

す。 

4-2 パラダイムシフトが必須 

 結論を言うと、パラダイムシフトが要るので

はないのか。要するに SONY とか Panasonic と

か、日本のハイテクは先端技術、高機能製品、

高付加価値で、ブランドがあって儲かったとい

う時代は終わったのです。Google や Apple や

Facebookはどうかというと、時代感覚がある。

別に Apple に技術があるわけではないのです。
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Facebook に何の技術があるのか。まだ Google

の方が少しあります。とにかく顧客価値はある

わけです。買うのだから、儲かっています。ブ

ランドもすごいです。これは何なのだと。とに

かくパラダイムが変わったのだと考えていま

す。 

 私がなぜ大学を定年で辞めてからサイトを

自分で作ったかというと、今は時代がネットで

サイトがその基本技術です。日本はインター

ネット普及率 78％です。60 歳以上もがんがん

使っています。ブロードバンド回線もすごいの

です。 

 毎年、総務省が発表しているグラフです。大

体、誰でも男も女も、60 歳以上の伸びが顕著

です。今年の 3 月、60 で定年になった人でパ

ソコンを使えない人はいません。この 5年ぐら

いの退職者はパソコン使えない人はいません。

当然、女性もそうです。 

 もっと凄いのです。パソコンと携帯を両方

使っている人が、6500 万人なのです。パソコ

ンだけとか、携帯だけは少ないのです。パソコ

ンと携帯を両方使っている人は紛れもない

ネット人口だと言えますが、これが 6500 万人

です。 

 ブロードバンドは韓国と言いますが、はるか

にアメリカの方が安い。しかし、日本が一番速

い。アメリカはインターネットでは、正直言う

と後進国です。韓国は悪くはないです。しかし、

Japan is NO.1 なのです。as ではないのです。

ブロードバンドを国中で使っていて、しかも二

刀流で 6500万人もいる、そこそこ金もあると。 

 ところが、モノをお店に並べて売っていても

駄目です。私は 5年ぐらい前に、今はない三越

の本店にたまたま行くと、大画面の液晶テレビ

を売っているのです。買う人がいるわけはない

のですが、デパートでは何でも置かないといけ

ないと思っているのかもしれません。三越でテ

レビを買おうと思う人がいるのか。洋服だって、

昔はイージーオーダーとか、三越の方がいいと

いうのがありましたが、今はないです。当たり

前のことながら、デパート・スーパーは長期低

落です。デパートも今、三越は伊勢丹に買収さ

れたし、大丸もそうでしょう。しかし、合併し

ても本質は全然変わっていないのです。 

 楽天はこの 10年、ずっと 25～30％伸びてい

ます。楽天はモノを作っていません。デパー

ト・スーパーで売っているのと同じなのです。

ただ単純にお店がないから、6500 万人の人に

直接売っているのです。同じ国、同じ時間を

シェアしていて、明らかにパラダイムが違うの

です。 

 さらに今、社会を見ると、ネットの世界では

個人が色々なことをやっているのです。ここで

うまくいきそうというと、それで起業するのが

ベンチャーなのです。シリコンバレーのモデル

はそうです。iPhone のアプリを作って、何億

もうけている人はたくさんいるのです。どこの

社員でも力がある人はやっているでしょう。今

は、社会がここまで来てしまっているのです。 

 ところが企業は、こちらがないという前提で、

ひどい会社はパソコン禁止と。それでなくとも

Facebook、Twitter禁止は多いです。パソコン

持ち出し禁止とか、iPhone 禁止とかいっても

無理なのです。禁止ではなくて、うまく使って

お金を稼げという話ですが、パソコン持ち出し

禁止は多いのです。それで残業するなと言うの

で、どうすればいいのだと、みんなプライベー

トな通信網で仕事をすることになったのです。

社会はここまで来てしまっているのです。企業

が全然それに付いていっていない、これをまだ

ビジネスにしていないのです。 

4-3 時代に同期する 

 時代に同期する。一つは、やはりネットです。

明らかにネットは一つの要因になっています。 

 ただ、ネットはよく見るとパラダイムシフト

が二つあるのです。 

 まず、インターネットで、半導体、パソコン、

通信は消えたのです。この人たちが落ちて、今

の覇者は Google、Facebook、Amazon です。日

本で言うと楽天です。 

 ところが、この人たちのネックはパソコン系

だということです。スマホやモバイルが入って

くると、もうパラダイムは変わります。ですか

ら、Apple は iPhone なのです。iPod を捨てた

のです。自分が成功した iPod を彼らは捨てた
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のです。iPodの機能は、もう全部 iPhoneに入っ

ているのです。ですから、MacOSを捨てて、iOS

にするのです。彼らはもうこちらに行ったので

す。それから Google は、Android を作ってい

ます。 

 Facebook の株価うんぬんというのは、この

人たちはパソコンなのです。対応が遅いのです。

ここで落ちているのは、日本のゲームの GREE

とかです。バラダイムシフト 1までは来たのだ

けれど、この後バラダイムシフト 2を抜けない

ところの株価がどんどん下がっています。世の

中は、当然この人たちに生き残れるわけがない

ということです。 

4-4 ICT による情報システムの革新 

 もう一つ、情報システムが古いです。私も

ずっと売ってきましたが、従来の情報システム

は結局、コスト削減、納期短縮、品質向上、事

務の効率化です。自社のノウハウを入れて、SI

で作ってくれと。好きなだけ要求を言うだけ高

くなります。私も昔 SAP を売っていましたが、

お客さんが一言言うと 100 万円上がるのです。

何でも作ってあげる、一言言えば 100万円です。

画面でも 1画面 100万円ですから。また、納期

が本当に延びる。SAPは本当は 1週間でも入れ

られるのです。そのまま使えば 3カ月で立ち上

げられます。 

 しかし、情報システムを入れて生産性が上

がった例が少ないのです。価値を社内で作るモ

デルですから。一番の問題はシステムを導入し

ても社員の数が減らないから生産性が上がら

ないのです。工場にどんなシステムを入れても、

社員をリストラして切ってくれば生産性が上

がりますが、社員を温存すると生産性が上がら

ないのです。 

今のネットの時代は、顧客にとって価値があ

るのかどうかなのです。企業価値が上がらない

日本企業はこちらのシステムが弱いのです。

6500 万人の市場の方に全然手が回っていない

です。 

 基幹系はプライベートクラウドでいいわけ

です。データセンターにプライベートクラウド

を置けばいいのです。何で自分たちでコン

ピュータルームをまだ持っているのか。パブ

リック？ ドキュメントも G メールでいいで

はないかと、この間、ある会社に行ったのです

が、「会社のメールが落ちて大変だったのです

よ」と言っていました。何で会社にメールサー

バーを置くのだ。Gメールを使えば終わりだろ

うと。Google に見られて困る？ 見られて困

ることをやっているのか、そんなことはないだ

ろうと。 

 スケジュール？ 私もやっています。完全で

す。Gメールと連動してどこでも。ドキュメン

ト？ Google Docsをやれば MS Office のライ

センスは要りません。この辺のところはどう

やったっていいのです。私も幾つかサイトを運

用していますが、Amazon EC でサイトのサー

バーを借りていても年間 3万円です。とにかく

停電なしで、バックアップしてくれる。日本企

業はこれができないのです。 

 日本にいる 6500 万人の市場を獲得するしか

ないのです。今 6500 万人のお客が求めている

のは、環境コンシャスとサービス、安全安心、

心的な充足感、伝統文化、多様性や社会貢献と、

いろいろあると思います。ゲームはあるかもし

れないけれど、基本的にエンターテインメント

です。そういうシステムを作っていかないとい

けないのですが、冒頭に挙げた企業はほとんど

こういうのが見えません。最近は SONY も写真

をサイトに上げました。Googleの Picasoがあ

るだろうという感じですが、何で今ごろと。 

 ICTは、サービステクノロジーなのです。要

するに製造業をサービス化するわけです。その

ときに必要なのが、先ほど言った 6500 万人を

対象にしたシステムですが、そこはサービステ

クノロジーなのです。だから、ネットというか

クラウドを使わないと無理なのです。Gメール

などを使うのが、一番簡単なマッシュアップで

す。取りあえず、サイトは色々なものをたくさ

んマッシュアップしています。私は自分でも

やっていますが、マッシュアップがあるから本

当に簡単です。色々な機能をマッシュアップし

てしまいますから、大変安いのです。 

 今、例えばこういうサイトを作っているので

す。テクノ NETはままつとやっているのですが、
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これは全部、Amazon ECに入っています。浜松

はモノ作り系がいるのですが、何百社かここに

入って、お客さんが来ると一番良い提案を作っ

て提案します。このサイトがハードソフトだけ

なら年間 3万円ぐらいです。 

 

 ということで、とりとめのない話ですが、日

本のハイテク企業はすごく大変です。深刻なの

は、財務も大変なのだけれど、本質の原価やコ

ストが製造業としてできていない。もちろん

サービス化ができていない、どこかおかしな誤

謬にはまってしまっているのではないか。それ

も分かっているかもしれないけれども、特に意

思決定の動きが遅い。パラダイムシフトが要る

のですが、今のパラダイムシフトは、まずネッ

ト上の社会変化なのです。ですから GREEとか、

Facebookの IPOがまかり通っているわけです。

Facebookの株を買う方がいいのだから。 

これでは日本のハイテク企業は駄目になる

という判断です。最後にまとめると今日の提案

は以下の 4点です。 

 

1. 日本のハイテク企業が生まれ変わるため

には、イノベーションそのものが必要です。 

2. それは技術を磨くことではないのです。

新しい組み合わせが必要であって、その組

み合わせが顧客にとって価値があるかどう

かです。もうパラダイムが変わっているの

です。 

3. それに気が付いて時代と同期する。 

4. それから、企業情報システム、ICTをもっ

と使うというのが今日の私の提案です。 

 

これはまだ勉強をしないといけないと思い

ますが、この後オープンディスカッションでや

りたいと思います。 

ご清聴ありがとうございました（拍手）。 


