
「経営」6回目 （新宅）

ハイテク産業の競争戦略

• 土屋守章『現代経営学入門』
第５章第５章

• 新宅純二郎『日本企業の競争戦略』
第４章第４章

• エイベル＆ハモンド『戦略市場計画』
第 章第３章
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第5章 ハイテク産業の競争戦略第 章 イテク産業 競争戦略

5 1 経験曲線効果5.1 経験曲線効果

5.2 ハイスピード・マネジメント
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コストリーダーシップの確立
経験曲線効果

• 経験曲線効果

• 累積生産量が倍増するたびに 一定の比率累積生産量が倍増するたびに， 定の比率
で単位コストが減少する現象
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経験曲線効果の簡易例経験曲線効果の簡易例

操業以来の累積生産量 単位 スト• 操業以来の累積生産量⇒単位コスト
– 100個⇒100円
– 200個⇒80円(100×0.8）
– 400個⇒64円(80×0.8)個 ( )

• 累積生産量が倍増するたびに一定の比率（こ
の例では80％）で単位コストが低下の例では80％）で単位コストが低下

• この比率（80%）を「習熟率」

経験曲線• ８０％の経験曲線
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図1．典型的な経験曲線（標準目盛）
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単位コスト 習熟率80％100 80.0 64.0 51.2 47.7 28.4 22.7
習熟率70％100 70.0 49.0 34.3 30.6 13.4 9.4
習熟率60％100 60.0 36.0 21.6 18.3 5.6 3.4

グラフグラフ

縦軸に単位 スト 横軸に累積生産量• 縦軸に単位コスト，横軸に累積生産量

• 標準目盛り⇒原点に対して凸型の曲線となる標準目盛り 原点 対 凸型 曲線 なる
が(図1)

• 両軸対数目盛り⇒直線(図2)両軸対数目盛り⇒直線(図2)
• コスト：デフレーターを使って修正

産業の経験曲線• 産業の経験曲線

– コストの代理変数として業界の平均出荷価格を
採用 (図3)
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図2．典型的な経験曲線（両対数目盛）
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産業による習熟率の差産業による習熟率の差

熟率 各産業 なる• 習熟率は、各産業によって異なる。

• 同じ製品を生産する企業の間ではほとんど同じ製品を生産する企業の間ではほとんど
大きな差異は見られないといわれている。

企業にと てどのような意味があるか？• 企業にとってどのような意味があるか？

9 10
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発見の経緯発見の経緯

航空機の生産 年代のアメリカ• 航空機の生産 1930年代のアメリカ
– コスト低下…なぜか？、予測可能か？

– 規模の経済性（生産規模）ではない

– 80％経験曲線で予測可能経験曲線 予測可能

• 第２次世界大戦中

輸送船 軍用機などの生産計画 コスト計算に利– 輸送船、軍用機などの生産計画、コスト計算に利
用
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規模の経済と経験曲線
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生産規模（生産量/月）

学習曲線と経験曲線学習曲線と経験曲線

学習曲線( )• 学習曲線(Learning Curve)
– 累積生産量と単位生産コストの関係

• 経験曲線(Experience Curve)
– その後 さまざまな産業について同様の研究がその後，さまざまな産業について同様の研究が

行なわれた結果，生産コストだけにとどまらず販
売等にかかわる間接費も含めた単位コストにつ売等 わる間接費も含 単位
いても同様の現象が見られることが分かり，生産
コストだけに限定しない場合を学習曲線と区別し
てというようにな たてというようになった．
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経験曲線が発生する原因
(1)労働者の能率向上

• 作業者が特定の作業を繰り返す間に慣れも

できるし 能率を向上させるための改善方法できるし、能率を向上させるための改善方法

や近道を覚える。したがって労働者が生産速

度を決定するような作業が多ければ多いほど、

彼らの経験による習熟の度合も多くなる彼らの経験による習熟の度合も多くなる。
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経験曲線が発生する原因
(2)作業の専門化と方法の改善

• 特定作業の専門化は、その作業の生産効率

を高める結果をもたらす(分業により作業者のを高める結果をもたらす(分業により作業者の

経験量が増加する)。また、工程や動作の改) 改

善も、能率の向上に寄与する。
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経験曲線が発生する原因
(3)新しい生産工程

• 特に、資本集約的な産業においては、製法を
新規に開発したり、改善したりすることがコス新規 開発 り、改善 りする
ト低減の重要な源泉になり得る。たとえば、労
働集約度の低い半導体産業では 研究開発働集約度の低い半導体産業では、研究開発
活動のかなり大きな部分を製法の改良に集
中して 生産技術を改善し その結果 70％中して、生産技術を改善し、その結果、70％
から80％という経験曲線を示している。
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経験曲線が発生する原因
(4)生産設備の能率向上

• 生産設備が最初に設計されるときには、その

生産効率は 比較的低い水準にとどまってい生産効率は、比較的低い水準にとどまってい

ることが多い。設備を使っての製造経験がま

すにつれて、生産効率の向上を目指した画

期的な方法が見つかることがある期的な方法が見つかることがある。
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経験曲線が発生する原因
(5)活用資源ミックスの変更

• 経験が蓄積されるにつれて、しばしば生産者

は 異なった資源あるいは より安価な資源は、異なった資源あるいは、より安価な資源

を活用できるようになる。非熟練工が熟練工

と入れ替わったり、労働力を自動機械に置き

換えることなどはその例である換えることなどはその例である。
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経験曲線が発生する原因
(6)製品の標準化

標準化は 労働者 よる習熟 必要な作業• 標準化は、労働者による習熟に必要な作業
の反復を可能にする。たとえば、フォードのモ
デ 生産 標準 が積極的 追 さデルＴの生産では、標準化が積極的に追及さ
れている。その結果、1909年から23年までの
期間 経験曲線 沿 た価格期間に、85％の経験曲線に沿った価格の引
き下げが何回も行なわれている。幅広い製品
ラインが必要な場合でも、部品レベルで標準
化することによって、より大きな経験効果を享
受することができる。
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経験曲線が発生する原因
(7)製品設計

特定製品 経験が蓄積される• 特定製品についての経験が蓄積されるにつ
れて、メーカーも顧客も、その製品に求められ

性能を 確 捉 れ う なる性能をより明確に捉えられるようになる。そ
うした理解が深まれば、いろいろな角度から
見た製品性能をそれぞれ改善しながらも、な
お、原材料を節約するための製品設計も可
能になるし、生産工程の効率向上も可能にな
るし、より低原価の部品・資材を導入すること
もできるようになる。
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経験曲線が発生する原因
(8)歩留まりの向上

• 上記のような要因によって、歩留まり（＝良品
率）が向上する。半導体や液晶パネル、ＣＣＤ率） 向 する。半導体や液晶 ネ 、
では、歩留まりの向上がコスト削減の中で、
非常に大きな要因となっている この種の新非常に大きな要因となっている。この種の新
製品では、歩留まりが10％程度で量産を開
始することがある 歩留まりが2倍になれば始することがある。歩留まりが2倍になれば、

材料費などインプットコストは、単純に計算し
半分 なるて半分になる。
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経験曲線が発生する原因

• 以上のような要因は、経験に基づく原価の低
減が自然に発生するものではなく、むしろ原減 自然 発 するも なく、む 原
価低減を目指した強力な努力と圧力との結
果であることを示している。果であることを示している。

• 様々な改善効果
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経験曲線の戦略的含意
企業間のコスト差

• 同一製品分野で、習熟率は同じでも、企業間
にコスト差

• 売上成長率の違い

業界共通 経験曲線上を他社よりも速くすべ• 業界共通の経験曲線上を他社よりも速くすべ
りおりることが，企業にとって戦略上重要な課
題となる。
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浸透価格政策(Penetrating Pricing 
Policy)…導入期・成長期

低価格 高いシェア
高い

累積生産量

経験曲線
効果

低いコスト
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TIの半導体での成功例TIの半導体での成功例

• 浸透価格戦略を実行して成功を収めた典型
的な例として，ＴＩ社(Texas Instruments Inc.)の( )
半導体事業が知られている．

ＴＩ社は トランジスタからＩＣ ＬＳＩと発展する• ＴＩ社は，トランジスタからＩＣ，ＬＳＩと発展する
それぞれの製品の導入期で積極的な設備投
資と低価格戦略を採る と を拡資と低価格戦略を採ることによってシェアを拡
大し，膨大な利益をあげた．
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DRAMの生産量DRAMの生産量
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ＤＲＡＭの経験曲線DRAMの経験曲線ＤＲＡＭの経験曲線
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出所;EIJA『ICガイドブック』,2000年

シリコンサイクルを利用した逆転戦略：
不況期に積極的な投資をして先行する不況期に積極的な投資をして先行する。

日本企業の 韓国企業の

31

出所;「半導体産業の活性化に関する
研究」半導体産業研究所

日本企業の
積極投資

韓国企業の
積極投資

半導体生産の国別シェア半導体生産の国別シェア
全体市場
86年日米逆転

DRAM市場
年日米逆転•86年日米逆転

•88年ピーク
•93年日米再逆転

•83年日米逆転
•87年ピーク
•98年日韓逆転
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世界の半導体メーカーTop 10の推移世界の半導体メ カ Top 10の推移
日本企業の地位の低下
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経験効果追求型戦略の限界経験効果追求型戦略の限界

市場 ズ 構造的変• 市場ニーズの構造的変化

• 技術革新（製品・製造技術）技術革新（製品 製造技術）

などにより，過去の経験の蓄積がコスト上の優
位をもたらさなくなる位をもたらさなくなる。
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フォードの「モデルT」
（1908～1926年）

単 デ 色• 単一モデル…黒一色

• 大規模な組立工場大規模な組立工場

• 作業を高度に細分化、

• 専用の生産設備、垂直統合

• 低コスト ⇒ 価格低下低コスト ⇒ 価格低下

• 1921年には55.4％のシェア

35 36Abernathy & Wayne (1974) “Limits of the Learning Curve,” Harvard Business Review, 52(5).



37Abernathy & Wayne (1974) “Limits of the Learning Curve,” Harvard Business Review, 52(5).

フォードの「モデルT」
（1908～1926年）

デ ジ• GMのフルライン、モデルチェンジ

• フォードは新たな市場の要求に対応するべくフォ ドは新たな市場の要求に対応するべく
モデルAを導入

モデル で蓄積した経験は スト上の優位をも• モデルTで蓄積した経験はコスト上の優位をも
たらさなかった．コスト上昇

• 1927年から一年間工場閉鎖
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フォードの「モデルT」
（1908～1926年）

• 短期間にライバルよりも速く経験を蓄積する
には，他の用途に転用できない専門化した労，他 用途 転用 きな 専門化 労
働者や設備・組織 ⇒生産性向上

方で柔軟性が失われ 新しい市場ニ ズ• 一方で柔軟性が失われ、新しい市場ニーズ
や新しい技術への対応が困難になる．

• 「生産性のジレンマ」

39

第5章 ハイテク産業の競争戦略第 章 イテク産業 競争戦略

5 1 経験曲線効果5.1 経験曲線効果

5.2 ハイスピード・マネジメント
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消費者の購買行動

1)最高許容価格の設定1)最高許容価格の設定

2)代替的選択肢となる製品についての情報
探索＝価格と機能レベルの評価探索＝価格と機能レベルの評価

3‐a)最高許容価格以下の製品がゼロ

⇒ 購買延期

b)最高許容価格以下の製品がひとつb)最高許容価格以下の製品がひとつ

⇒ その製品を購買

)最高許容価格以下の製品が複数c)最高許容価格以下の製品が複数

⇒ 価格の機能のトレードオフで選択

41

消費者の購買行動

Max.  U ＝ αZ － βP

消費者の購買行動

S.T.    P ≦ Pmax

α β＞ 0α,β＞ 0

U：製品によって得られる効用

Z：機能レベル

P：価格 P ：最高許容価格P：価格 Pmax：最高許容価格

α：消費者の機能に対する効用のウエイト

β：消費者の貨幣に対する効用のウエイト

（α/β:価格と機能のトレードオフ）
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（α/β:価格と機能のトレ ドオフ）

＜消費者 需要＞＜消費者、需要＞

• 前提：買い手の選好は、機能が高い製品、
もしくは価格が安い製品ほど高い。もしくは価格が安い製品ほど高い。

• 無差別曲線：その曲線上の製品は、買い
手にと て無差別手にとって無差別
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消費者の無差別曲線 （１）機能重視

高

消費者の無差別曲線 （１）機能重視

A

価

格
B

格

低
C

低 高

低
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低 高
機 能

出所：新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣, 1994年, 第4章。



消費者の無差別曲線 （２）価格重視

高

消費者の無差別曲線 （２）価格重視

A

B
価

格格

低
C

低 高

低
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低 高
機 能

出所：新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣, 1994年, 第4章。

＜企業 技術＞＜企業、技術＞

• 実現可能フロンティア：

ある時点において、所与の機能における
最低コスト、所与のコストにおける最高機最低 ト、所与の トにおける最高機
能を達成した製品の集合
→差別化と低コストのトレードオフを示す→差別化と低コストのトレ ドオフを示す。

• 実現可能領域：
実現可能 左上 部分実現可能フロンティアの左上の部分。
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実現可能フロンティア

高

実現可能領域
ｆ：実現可能

フロンティア

価

格

実現可能領域 フロンティア

格

低

低 高

低
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低 高
機 能

出所：新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣, 1994年, 第4章。

f

消費者の選択
f

高

価

格

A

格

低

低 高

低
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低 高
機 能

出所：新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣, 1994年, 第4章。



マーケット・フロンティアマーケット・フロンティア

• 買い手ａにとっては、実現可能フロンティア
上の製品Ａが最適、

• 同様に買い手ｂにとっては、実現可能フロ
ンティア上の製品Ｂが最適となる。ンティア上の製品Ｂが最適となる。

• 市場全体として、機能重視の買い手ａと価
格重視の買い手ｂ その中間の選好をもつ格重視の買い手ｂ、その中間の選好をもつ
買い手が存在するとすれば、各々の買い
手にと ての最適製品の集合 マ ケッ手にとっての最適製品の集合＝マーケッ
ト・フロンティアはＡＢとなる。
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マーケット・フロンティア

高

f

A

価

格

A

格

低

B

低
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低 高
機 能

出所：新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣, 1994年, 第4章。

差別化と低コストのトレードオフ差別化と低コストのトレードオフ

競争戦略 基本 された差• 競争戦略の基本型（Porter)で示された差別化

戦略とコストリーダーシップ戦略の選択は、戦略 リ ダ シッ 戦略 選択 、
マーケット・フロンティア上での選択、トレード・
オフを表したものであると 捉えられる。オフを表したものであると、捉えられる。

• イノベーションによる製品の進化を導入すると
競争戦略のあり方は 異な てくる競争戦略のあり方は、異なってくる。
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イノベーションの変革力マップイノ ションの変革力マップ
Ｗ・アバナシー、Ｋ・クラーク、Ａ・カントロウ
『インダストリアル・ルネッサンス』（1983年）ＴＢＳブリタニカ

破
壊

アーキテクチャ
構築型ニッチ創出型 壊

的
構築型

イノベーション
ニッチ創出型
イノベーション

技術面での
インパクト保守的 破壊的

保
守
的通常型

イ ベ シ
革命的

イ ベ シイノベーション イノベーション
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市場面での
インパクト



イノベーションの変革力イノベーションの変革力

アーキテクチャ構築型イノベーション

• まったく新しい技術や生産体系の導入に
よ 既存の技術 生産体系を破壊するとよって既存の技術・生産体系を破壊すると
ともに、まったく新しい市場・顧客との結び
付きを創造する。すなわち、新しい産業や
体制を構築する。体制を構築する。

– フォードのモデルＴ：職人型技術→移動アセン
ブリーラインによる大量生産ブリーラインによる大量生産

– 農民、一般大衆のための基本的な移動手段
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イノベーションの変革力

通常型イ ベ シ通常型イノベーション

• 新しい発見・発明をするのではなく、既に新しい発見 発明をするのではなく、既に
あるものをより安く、より高品質で生産・販
売する 改良 改善 しかし これこそ最も売する。改良、改善。しかし、これこそ最も
強力に企業の競争力を飛躍させる累積効
果をもち 既存の産業秩序の創造的破壊果をもち、既存の産業秩序の創造的破壊
と再編をもたらす。

例）日本企業：現場での日々の改善の積み重ね
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イノベーションの変革力

創出型イ ベ シニッチ創出型イノベーション

• 既存の技術・生産体系に立脚しつつ新たな市
場・顧客との結び付きを開拓する。場 顧客 結び付きを開拓する。

• 市場に新たな隙間（ニッチ）を創出していく。プ
ロダクト ライフサイクルでは 成熟した産業ロダクト・ライフサイクルでは、成熟した産業
が新たな市場ニッチを開拓する段階。
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イノベーションの変革力イ シ ン 変革力

ニッチ創出型イノベーション

• 既存の技術・生産体系を精緻化することに
よって、新市場を創造する。よって、新市場を創造する。
– ソニーのウオークンマン、ホンダのロードパル

カシオのカシオミニ– カシオのカシオミニ

– フォードのマスタング

販売組織を 層強化する• 販売組織を一層強化する。
– 武田薬品のプラッシー：

お米屋さんを販売 ネお米屋さんを販売チャネル

– ホンダの小型オートバイ：
自転車屋を販売 ネ 加える
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自転車屋を販売チャネルに加える。



イノベーションの変革力

革命的イ ベ シ革命的イノベーション

• 既存の技術・生産体系をまったく時代遅れ
にする 方 既存の市場 顧客との結びにする一方で、既存の市場・顧客との結び
付きを一層強化する。この革新によって、
産業は新しい局面を迎え、企業は決定的
な比較優位の市場競争力をもつ。その産な比較優位の市場競争力をもつ。その産
業を再び活性化させたり、アーキテクチャ
構築型イノベーションに移行して 新しい産構築型イノベーションに移行して、新しい産
業を創造したりする。

57

イノベーションの変革力

革命的イ ベ シ革命的イノベーション

– ＧＭのオートマチック・トランスミッション：
• 1940年代に導入され マニュアルシフトを完全に少• 1940年代に導入され、マニュアルシフトを完全に少

数派にした。

– 日本の鉄鋼メーカーのＬＤ転炉、連続鋳造設日本の鉄鋼メ カ のＬＤ転炉、連続鋳造設
備

– セイコーのクオーツ式ウオッチ、ＣＤセイコ のクオ ツ式ウオッチ、ＣＤ

– トランジスタ：初期は、真空管の代替物。その
後、半導体、コンピュータといった新しい産業後、半導体、コンピュ タといった新しい産業
を生み出す契機となった。
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通常型イノベーション通常型イノベーション

• 個々のイノベーションの効果は小さいが、
その累積的な効果は莫大なものになる。

• 現在の実現可能フロンティアよりも、やや
右・下に位置する新製品が登場し その結右 下に位置する新製品が登場し、その結
果、実現可能フロンティアは、右下へとシフ
トしていく。トしていく。

• 買い手の無差別曲線とその分布は変わら
ないから マ ケット フロンティアは それないから、マーケット・フロンティアは、それ
につれて同様に右下にシフトしていく。

59

f3f2f1

マーケット・フロンティアのシフト

高

f3f2f1

D3

A1

A2

D2 D3

価

格 B1

A3

A2

格

低

B2
C2

低 高

低
B3

C3

60

低 高
機 能

出所：新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣, 1994年, 第4章。



通常型イノベーション通常型イノベーション

• このとき、低価格の製品のさらなる低価格
化だけを狙った製品であるＣ2やＣ3は、市化だけを狙った製品であるＣ2やＣ3は、市

場を失ってしまう可能性がある。（ＴＩのデジ
タルウオッチ ホームコンピュータ）タルウオッチ、ホームコンピュータ）

• カシオの例
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革命的革命的
イノベーイノ
ション
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革命的イノベーション
＜電卓の歴史＞

社が真空管• 1962:SAMLOCK COMPTOMETER社が真空管
の電子計算機

• 1964：シャープとキャノンがトランジスタを使っ
た電卓（卓上形）電卓（卓 ）
– シャープの製品は53万５千円

– 当時の機械式計算機の平均価格は52 800円当時の機械式計算機の平均価格は52,800円

• しかし、計算スピードや計算機能の点ではは
るかに上回っていたるかに上回っていた。
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革命的イノベーション
＜電卓の歴史＞

初めは 科学 技術計算用 需要からは• 初めは、科学・技術計算用の需要からはいっ
ていった。

• その後、事務用が主体になって、機械式との
代替が進んだ。代替 。

• 逆転：
生産金額(1967) 生産台数(1970) 価格生産金額(1967)、生産台数(1970)、価格

(1974)
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ニッチ創出型イノベーション

• 個人用の需要が少しずつ見えてきた• 個人用の需要が少しずつ見えてきた。

• しかし、イノベーターであった２社は、シェア
下降。

– シャープの金額シェア：シャ プの金額シェア：
25.5%(1971)→14.5%(1975)

キャノンの金額シェア：– キャノンの金額シェア：
14%(1971)→8.8%(1975)

方 あるカシオ シ• 一方で、フォローワーであるカシオのシェア
上昇（6.5%→26.3%)。
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ニッチ創出型イノベーションニッチ創出型イノベーション

• 1969年のシャープのQT‐8Dは、８桁で
99 800円→１桁１万円99,800円→１桁１万円
→売れない。事務用には桁不足、個人に
は高すぎる。

• 1972年のカシオミニ：12800円 ６桁• 1972年のカシオミニ：12800円、６桁。

– 特に新しい技術がはいったわけではない。
タ ゲ トを絞 て（主婦の家計簿計算）機能ターゲットを絞って（主婦の家計簿計算）機能
を切捨て、大量生産によるコスト低下を狙った。
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電卓初期の製品進歩
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