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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• 土屋守章『現代経営学入門』第５章

• 新宅純二郎『日本企業の競争戦略』第３章

• 新宅ほか編『デファクト・スタンダードの本
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• 新宅・江藤『コンセンサス標準戦略』

淺羽茂『競争と協力の戦略』第１ ２章• 淺羽茂『競争と協力の戦略』第１・２章

• クリステンセン『イノベーションのジレンマ』
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第5章 ハイテク産業の競争戦略第5章 イテク産業の競争戦略

5 3 業界標準5.3 業界標準

5.4 基盤技術の転換
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業界標準をめぐる問題業界標準をめぐる問題

標準 製 競争• 標準と製品の競争力

– ＶＴＲ：ＶＨＳ対β 1975～1988年対β 年

• 業界標準に関する認識の変化

ＤＶＤの東芝とソ 事前の協調– ＤＶＤの東芝とソニー：事前の協調

– 業界標準の世代交代

• 音楽用メディア：ＬＰ→ＣＤ

• 録音用メディア：カセットテープ→ＭＤ

• テレビゲーム：８ビット→16ビット→32ビット（図参照）
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ゲーム機の世代交代ゲーム機の世代交代

ゲ ム機の世代交代ゲーム機の世代交代

900 第1世代 第2世代 第3世代
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ネットワーク外部性ネットワ ク外部性
(Network Externality)

• 通常の製品の価値

– 製品それ自体の機能と価格
→他人の選択は、自分の選択に影響を与えない。響

• ネットワーク外部性：

その製品と同じ(ような)製品を使用するユ ザ– その製品と同じ(ような)製品を使用するユーザー
の数が増大するにしたがって、その製品から得ら
れるユ ザ の便益が増大する性質れるユーザーの便益が増大する性質。
→他人の選択が、自分の選択に影響を与える。
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ネ ト ク外部性ネットワーク外部性

ザ• 直接的効果：ユーザー数の増加自体が便益を増大
させる。

– 通信機器--19世紀後半のアメリカ電話市場 AT&T

• 間接的効果：当該製品の補完財が介在して、ユー製
ザー数の増加が起こり、それが便益を増大させる。

– コンピュータのハードウエアに対するソフトウエアタ ウ 対す ウ

• インストールド・ベース(installed base)
＝累積ユーザー数累積ユ ザ 数

– 累積のユーザー数（実績）と将来の期待ユーザー数（予
想）が、新規ユーザーの便益を決める。
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想）が、新規 ザ の便益を決める。

標準化のプロセス

• 公的標準（dejure standard)
通信プロトコルのＣＣＩＴＴ 放送標準のＣＣＩＲ– 通信プロトコルのＣＣＩＴＴ、放送標準のＣＣＩＲ、
ＩＳＯ

• デファクト・スタンダード
(defacto standard)
– 競争の結果としての標準：ＰＣ競争の結果としての標準

コンソ シアムやフォ ラムによる標準• コンソーシアムやフォーラムによる標準
– 業界による事前の協調：ＤＶＤ
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コンセンサス標準：コンソーシアム、フォーラム、公的標準

ハードとソフトの好循環ハードとソフトの好循環

ソフト ハードソフト

多様化　

市場拡大

ハード（規格）

の価値増大

ハ ド

普及台数（ユー

ザー数）の増加
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ハードとソフト：巨大な補完財市場ハードとソフト：巨大な補完財市場
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家庭用テレビゲームのハードとソフト
の連関

ゲーム市場のハードとソフトの相関　(1983～98年)
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業界標準の世代交代と消費者行動業界標準の世代交代と消費者行動

• 標準の世代交代
– 既存の業界標準と互換性のない新製品の導入

– 他の人の購買行動についての予想→自分の選択

• Excess Inertia（過度の執着）
ザ が ず– すべてのユーザーにとって新製品が望ましいにもかかわらず、

すべてのユーザーが旧製品に固執する。

– 旧製品のインストールベースが大きい。製品 大 。

– 非互換性のコストが大きい。 →QWERTYキーボード

• Excess Momentum（過度の移行）
– 旧製品を持ち続けるのが社会的に望ましいにもかかわらず、

全員が新製品に乗り換えてしまう。 →ソフトのアップグレード
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標準を巡る二つの競争
• デファクト・スタンダード競争 独占の奪還競争（先行、体力勝負）

– ネットワーク外部性(Network Externality) 
• その製品と同じ（ような）製品を使用するユ ザ の数が増大するにしたがって その製品• その製品と同じ（ような）製品を使用するユーザーの数が増大するにしたがって、その製品

から得られるユーザーの便益が増大する性質。
→他人の選択が、自分の選択に影響を与える。

– ネットワーク外部性が強い製品では、勝者がすべての市場を獲得する。
VTR PC ゲ ム機• VTR, PC, ゲーム機

• コンセンサス標準 優位な地位の陣取り合戦（緻密な頭脳戦）
– 特定企業が標準をデファクトで支配する例だけではなく、携帯電話のように、

ム標準や公的標準 世界が多く見られるようにな た わばフォーラム標準や公的標準の世界が多く見られるようになった。いわば、
オープンイノベーションの世界。
• 携帯電話、DVD、USBなどPC周辺

– ここでも 標準化を武器にして いかに競争優位を築くかが 極めて重要だ– ここでも、標準化を武器にして、いかに競争優位を築くかが、極めて重要だ
が、日本企業は総じて認識不足。

– 研究開発担当者ー標準化担当者ー事業責任者、が三位一体で早い時期か
ら戦略的に活動する必要がある。 現状は時間的、空間的にバラバラな例
が多

12

が多い。



１）国際標準化は日本の産業・企業に利益をも
たらすか？

の事例• DVDの事例

– DVDは日本企業発の国際標準

– 基本的な特許は、東芝、松下、日立など日本企
業が保有 パテントプール（６C, 3C)業が保有 パテントプ ル（６C, 3C)

– 世界で採用され、製品も普及。

→特許保有の日本企業：→特許保有 本企業
赤字、撤退、次世代DVDへ
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Figure 9 Rapid Progress of Chinese firm in DVD Player MarketDVDﾌﾟﾚｲﾔｰの市場推移と中国企業の躍進
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Japanese Firms 95% 90% 75% 65% 45% 42% 31% 22%

* Chinese firm defined here includes joint venture company between Chinese and Taiwanese firm

日本企業

14Source: TSR & GigaStream Japan (2005)

 Chinese firm defined here includes joint venture company between Chinese and Taiwanese firm 

©東京大学ものづくり経営研

モジュラー化・国際標準とビジネスモデルの転換

• 国際標準化が製品構造のモジュラー化とセッ
トで進展すると 発展途上国の新興企業の参トで進展すると、発展途上国の新興企業の参
入が容易になる。

• それが価格低下と市場の拡大をもたらし、世
界の経済発展に寄与する。界の経済発展に寄与する。

• しかし、同時に日本のような先進国の企業は、
収益確保のために新たなビジネス デルを収益確保のために新たなビジネスモデルを
構築する必要が生まれてくる。

15Junjiro Shintaku, Koichi Ogawa and Tetsuo Yoshimoto "Architecture‐based 
Approaches to International Standardization and Evolution of Business Models"

国際標準化はEUに利益を創出した国際標準化はEUに利益を創出した

の事例• GSMの事例
– 欧州標準。ETSIが標準化。

がベNordic Mobile Telephone (NMT)がベース

– 基礎特許は、欧州企業＋モトローラ。

– モトローラとの知財紛争を経て、欧州企業が市場
席巻。

– 世界市場に広がる。GSMユーザー20億人。

– 世界全体では未だに第二世代のGSMが主流。界 体 第 代 流。

→ 端末シェア ノキアが３０％

基地局シェア エリクソン３０～４０％
16

基地局シェア エリクソン３０～４０％



携帯電話端末の市場シェアと通信事業者

携帯電話端末の世界シェア
（台数ベース）2007年1Q

端末市場：
Nokia, Motorola, EricssonなどのGSMの標

・・・GSMの標準化リーダ企業

（台数ベ ス）2007年1Q
その他

18% (普及元年=1992)
準化リーダ企業のシェアが、高い

NOKIA
35%

LG
6%

GSM方式の徹底した標準化によって、欧

州通信事業者のみならず、非欧州（特に6%

新興国）の通信事業者や各国の新興通信
事業者がGSM方式を採用した

Samsung

SonyEricsson
9%

Motorola
18%

それにより、GSM方式は世界で最も普及し
た移動通信方式となったSamsung

14%
18%

GSMの標準化リーダ企業のシェア合計=64%

た移動通信方式となった
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（データ元：iSuppli（携帯電話）)

２）標準化の目的、効果は
立場によって異なる

部 標準• 部品の標準化

– 部品供給産業（標準化製品提供側） セラミックコンデン
サ の日本企業群

部品供給産業（標準化製品提供側）

• 自社製品が標準化。

• 顧客向けカスタマイズ不要。

サーの日本企業群

顧客向けカスタマイズ不要。

• 部品内部にユニークな技術があれば寡占。

• なければ参入障壁が低くなり、コスト競争。なければ参入障壁が低くなり、コスト競争。

– 部品ユーザー産業（標準化ユーザー）

• 標準部品による低コスト調達

PC、携帯電話の
欧米企業群• 標準部品による低コスト調達

（規模の経済、競争激化）

欧米 業群
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なぜ、エリクソンの基地局シェアは高止まりする
か？

携帯電話のスイ チングレイヤ• 携帯電話のスイッチングレイヤー
– GSMで標準化されているのは、主として端末と基

地 プ地局のプロトコル。

– 電波状態が悪いときのエラー補正や、複数の基
地局間のハンドオーバーなどの基地局コントロー
ルは、インフラ設備にノウハウとして埋め込まれ
ているている。

– そのようなノウハウを持たない電話事業会社は、
エリクソンのような企業から インフラも基地局もエリクソンのような企業から、インフラも基地局も
セットで購入せざるを得ない。基地局だけではビ
ジネスは困難

19

ジネスは困難。

ノウハウ部分は非標準化

GSMのどの部分を標準化するのか

携帯電話SIM

携帯端末 無線基地局/基地局制御装置

BTS

携帯電話SIM

携帯電話SIM

BSC

携帯電話SIM

BTS
BSC

携帯電話SIM

無線I/F (Um)

携帯電話SIM

な

制御‐無線I/F (A‐bis)
徹底的な標準化

Abis I/Fは、名前だけが残され、標準化されなかった(Bekkers, 2002)。
BTSとBSCは一体として供給されることが多かった。

標準化しない徹底的な標準化

この結果、基地局市場への新規参入は困難になった。
例）中国企業の無線基地局市場への参入
‐ 中国国内では、中国企業は、BTS市場への参入を、たびたび試みた。

作成：立本博文
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しかし、A‐bis I/Fが公開されていないため、
既存の無線基地局にBTS単体で供給することが出来ずに、現在でも低いシェアのままである。

（米周・尹生（2005）「中興通訊‐全面分散企業風險的中庸之道‐」當代中國出版社 p.70）



中国の標準化戦略中国の標準化戦略

独自標準 携帯電話の 光デ スク• 独自標準：携帯電話のTDS‐CDMA、光ディスク
のEVD →いずれもうまくいっていない

• モジュラー化：複写機のカートリッジモジュラ 化：複写機のカ トリッジ
– 本体は日本企業が圧倒

カ トリッジの標準化により 消耗品ビジネスへ– カートリッジの標準化により、消耗品ビジネスへ
の中国企業参入を狙う。

ISO標準に欧米を巻き込む WTO／TBT協定を利– ISO標準に欧米を巻き込む。WTO／TBT協定を利
用。
得意な部分 参入可能な部分をモジュールとして
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得意な部分、参入可能な部分をモジュールとして
切り出して、インターフェイスの標準化

インテル：90年代半ばの問題
PC内部の死の谷

副社長 イ 「周辺 プも も と同じように性能が– 副社長エイマー「周辺チップもDRAMもMPUと同じように性能が
上がらなければ、インテルの最先端MPUは実力を発揮できな
い。車のエンジンだけ性能が上がっても車が速く走れないのと
一緒だ。」

– 「Ｖ８クラスのエンジンをフォルクス・ワーゲンのビートルの
シャーシに搭載しているようなもの これでは エンドユーザはシャ シに搭載しているようなもの。これでは、エンドユ ザは
Ｖ８エンジンのメリットを享受できない。」（ＩＡＬ元所長クレイグ・
キニー談）

周辺チ プセ ト マザ ボ ドなど 事業領域を拡大– 周辺チップセット、マザーボードなどへ事業領域を拡大。

– ソフト・メーカーへの補助

– アーキテクチャの変革：デュアル・インデンペント・パスア キテクチャの変革：デュアル インデンペント パス

– バスのスピードの限界（66メガヘルツ）

– システムバスとキャッシュバスの分離

22

インテル社売上げ推移
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35,000

40,000 90年代のインテルの粗利率は常に50%以上

25,000

30,000

M
PU

を
事

15,000

20,000M
$

事
業

の
主

軸

5,000

10,000

軸
に

転
換

DRAMビジネス期

0

1
9
7
4

1
9
7
5

1
9
7
6

1
9
7
7

1
9
7
8

1
9
7
9

1
9
8
0

1
9
8
1

1
9
8
2

1
9
8
3

1
9
8
4

1
9
8
5

1
9
8
6

1
9
8
7

1
9
8
8

1
9
8
9

1
9
9
0

1
9
9
1

1
9
9
2

1
9
9
3

1
9
9
4

1
9
9
5

1
9
9
6

1
9
9
7

1
9
9
8

1
9
9
9

2
0
0
0

year

23

year

プラットフォームビジネス
出所：立本博文(2007)「ＰＣのバス・アーキテクチャの変遷と競争優位ーなぜIntel は、プラットフォーム・リーダ
シップを獲得できたか―」東京大学ものづくり経営研究センター ディスカッションペーパー No.171.

インテルの戦略インテルの戦略

研究開発の加速でＡＭＤを振り切る• 研究開発の加速でＡＭＤを振り切る

• 事業領域の選択（ＭＰＵーチップセットーマザーボード）

• 知財戦略：特許紛争

ク
ロ
ー
ズ• 知財戦略：特許紛争。

• ブランド戦略：インテルインサイド
– 商標 ペンティアム

ズ
領
域商標 ンティアム域

• 標準化戦略ープラットフォームリーダー

• 新興企業との協力関係
オ
ー
プ– 台湾ＰＣ産業プ
ン
領
域
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域



インテルのプラットフォーム

プラットフォーム構築前 プラットフォ ム構築後

CPU
P tiCPU

プラットフォーム構築前 プラットフォーム構築後

Pentium

ノ ス

CPU
486

DRAM DRAM ノース
ブリッジ

キャッシュ DRAM

PCIバス

Controller
DRAM

IO Bus
Controller

PCI
デバイス

サウス

PCIバス

ISA

ISAバス

IDE USB
HDD

サウス
ブリッジ

PCIスロット

バ
HDD

ISA
デバイス

IDE
Controller

ISA
デバイス

ISAバス
HDD

ISAスロット

プ

25
ISAスロット

デバイス・・・インテルが提供するチップ

出所：立本博文(2007)「ＰＣのバス・アーキテクチャの変遷と競争優位ーなぜIntel は、プラットフォーム・リーダ
シップを獲得できたか―」東京大学ものづくり経営研究センター ディスカッションペーパー No.171.

インテルの関係した標準化領域インテ 関係 標準化領域

分類 名称 '90 '91 '92 '93 '94 '95 '96 '97 '98 '99 '00

ローカルバス PCI 1.0

I/Oバス PCI 2.0
電源 ACPI 1 0電源 ACPI 1.0
MB形状 ATX
周辺機器バス(低速） USB1.0周辺機器 ス(低速）
周辺機器バス(高速） USB2.0
HDD I/F Ultra DMA
グラ クバ /グラフィックバス I/F AGP 1.0
オンボードサウンド AC97
PC全体設計 PC98：System Design GuidePC全体設計 PC98：System Design Guide

メモリ I/F PC100,…
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は、Intel社が標準化に関わった年
出所：立本博文(2007)「ＰＣのバス・アーキテクチャの変遷と競争優位ーなぜIntel は、プラットフォーム・リーダ
シップを獲得できたか―」東京大学ものづくり経営研究センター ディスカッションペーパー No.171.

パソコン内部の標準化によって、
新興国企業である台湾企業の生産量が急拡大

400 000 000
標準化による生産拡大

350,000,000

400,000,000

NotePC

MB

Notebook PC

250,000,000

300,000,000

te
 P

C
)

マザーボード
パ 内部

150 000 000

200,000,000

n
it
(M

B
/
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（パソコン内部の
回路基板部品）

100,000,000

150,000,000

K
 u

n

標準化の完成

0

50,000,000

6 8 9 0 2 3 4 5 6 8 9 0

台湾の生産量
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year作成：立本博文

インテルのﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ完成後に見る価格推移

平均販売価格の変化(1995年を100とする）120% ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ･ﾘｰﾀﾞだけが
価格を長期に維持

インテルが
ﾌﾟﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑを完成

100%
インテルＭＰＵの平均単価

（粗利：50～60%で変動）

80%平
均
単
価 世界的なＩＴ不況

40%

60%価
（％
）

世界的なＩＴ不況

20%

40%

DRAM
ﾊ ﾄﾞ ﾃﾞｨｽｸ

0%

ﾊｰﾄﾞ・ﾃﾞｨｽｸ
（ＨＤＤ）
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1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

出所：立本博文(2007)「ＰＣのバス・アーキテクチャの変遷と競争優位ーなぜIntel は、プラットフォーム・リーダ
シップを獲得できたか―」東京大学ものづくり経営研究センター ディスカッションペーパー No.171.



コンセンサス標準戦略コンセンサス標準戦略

ラムや公的機関による事前の協議によ て決まる標• フォーラムや公的機関による事前の協議によって決まる標
準を「コンセンサス標準」と呼び、昨今では、コンセンサス標
準による標準決定が増えている。しかし、この種の標準では準による標準決定が増えている。しかし、この種の標準では
技術情報が公開されるため、新規参入も多く、価格競争も激
しくなり、標準推進者に必ずしも十分な利益をもたらさない。

セ サ 標準によ て利益を享受しようとするならば 標• コンセンサス標準によって利益を享受しようとするならば、標
準化決定の前にビジネスモデルの構想を入念に検討する必
要がある。要がある。

• オープンにする標準化領域と独自技術を秘匿する差別化領
域を明確にするのがコンセンサス標準戦略の基本である。

• さらに、標準化領域では技術的に遅れた新興国企業を活用
することが、このビジネスモデルを成立させる要件になる。

29

第5章 ハイテク産業の競争戦略第5章 イテク産業の競争戦略

5 3 業界標準5.3 業界標準

5.4 基盤技術の転換

30

産業の脱成熟(De-Maturity)産業の脱成熟( y)
技術転換：産業における基盤技術の変化
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トマス Ｗ ロ ソン号の沈没トマス・Ｗ・ローソン号の沈没
• 1907年12月13日未明1907年12月13日未明、

イギリス海峡シリー諸島沖合で沈没（1902年建造）

• 停泊中に突風にあおられて沈没

• 生き残ったのは船長と乗組員ひとり

• 「さながら鯨の背とみまごうばかり・・・横倒しの巨大な船
腹が波に洗われていた腹が波に洗われていた。」

• 蒸気船に対抗した快速貨物船

巡航速度22ノット• 巡航速度22ノット

• 高速化のために操舵性が犠牲。

• 帆船の技術的限界（1850年頃）• 帆船の技術的限界（1850年頃）

• 蒸気船の時代へ

32

R．Foster『イノベーション』



脱成熟と再成熟化過程脱成熟と再成熟化過程
ドミナントド ナ ト

頻
度

工程革新

ドミナント・
デザイン

頻
度

工程革新

ドミナント・
デザイン

流
動 特

定
新技術

流
動

特
定

製品革新

動
的
段
階

定
化
段
階

脱成熟

製品革新

的
段
階

定
化
段
階

製品革新

時間時間
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成熟化過程 再成熟化過程

プロダクティブ・ユニットの発展プ ダクティブ ットの発展

機能向上を表すＳカーブ

S曲線

機　

能

研究開発投入量 ＜時間＞

34資料）R.Foster（1986)

人工心臓のSカーブ
R.Foster『イノベーション』TBSブリタニカ、1987年、89頁。
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S曲線と非連続な技術変化

機　

能能 新技術

旧技術

36

研究開発
投入量転換

期間



タイヤ・コードの非連続Sカーブ
R.Foster『イノベーション』TBSブリタニカ、1987年、117頁。

37

機能向上と ト低 限界機能向上とコスト低下の限界

機能向上 字カ ブも ト低 字• 機能向上のＳ字カーブも、コスト低下のＵ字
カーブもやがて限界に近づく。そうすると、
製 改良 投資も製品改良のための投資も、コスト低下のた
めの投資も、それに見合う効果を得られな
くなる。

• この限界は、製品や工程に関するまったくこの限界は、製品や工程に関するまったく
新しい技術を開発・導入し、それによる画
期的な機能向上やコスト低下をはかること期的な機能向上やコスト低下をはかること
によって、打破される可能性がある。
これが、脱成熟の可能性である。

38

これが、脱成熟の可能性である。

新技術の登場新技術の登場

• 新しい製品技術は、その初期においては、特
定の製品機能は画期的に向上させるかもし定 製品機能 画期的 向 さ る も
れないが、ほかの製品機能の面では旧来の
技術に劣っていたり そのコストは旧来の技技術に劣っていたり、そのコストは旧来の技
術よりもはるかに高いことが多い。そのため、
初期においては 新しい技術に基づいた製品初期においては、新しい技術に基づいた製品
の需要は、ごく一部の市場セグメントに限ら
れる。

39

新技術の普及 再成熟化新技術の普及：再成熟化

• 新技術が改良され 大部分の製品機能面 コス• 新技術が改良され、大部分の製品機能面、コス
ト面で旧来の技術を上回るようになるにつれて、
新技術に基づく製品を需要する市場セグメントが新技術に基づく製品を需要する市場セグメントが
増えていき、やがて、ほとんどの市場セグメント
が新技術の市場となる。
– 例：機械式腕時計→クオーツ式腕時計、和文タイプ→

ワープロ

改良 余地 少な 新技術もあり それは 部• 改良の余地の少ない新技術もあり、それは一部
の市場セグメントだけにしか需要されないか、ほ
かの新技術の登場によって市場から消え去る運かの新技術の登場によって市場から消え去る運
命にある。

例：音さ式腕時計

40

– 例：音さ式腕時計



ウオッチ産業の脱成熟ウオッチ産業の脱成熟
新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣、1994年、第3章。
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ウオッチ産業の脱成熟
新宅純二郎『日本企業の競争戦略』有斐閣、1994年、第3章。
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ウオッチ産業の脱成熟ウオッチ産業の脱成熟

クオーツ・ウオッチの革新

• 基盤技術

– 精密機械 ⇒ エレクトロニクス

• 精度の飛躍的向上• 精度の飛躍的向上

表２ 　 時計の振動子と 精度

振動子 振動数(ヘルツ) 計時誤差(±秒/日)

機械式時計 プ機械式時計 テンプ 2.5～5 10～30

ク オーツ式時計水晶(ク オーツ 数千～数百万 0.01～0.5

資料： 日本時計協会
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資料： 日本時計協会

ウオッチ産業の脱成熟

ウオッチのメカニズムウオッチのメカニズム
機械式 アナログ・ デジタル・

水晶テンプ
げゼ イ

水晶

機械式
ウオッチ

アナ グ
クオーツ

デジタル
クオーツ

振動子ひげゼンマイ 振動子

電子回路

ステップ

電池
脱進機 ゼンマイ 電子回路 電池

ステップ
モーター

輪列
（歯車）

輪列
（歯車）

44

表示部
（針）

表示部
（針）

表示部
（液晶パネル）



機械式ウオッチ機械式ウオッチ

45

クオーツ式ウオッチクオーツ式ウオッチ

アナログ表示 デジタル表示アナログ表示 デジタル表示

46出所：『クオーツ時計』、トーレン出版部、1984年。

ウオッチ産業の脱成熟ウオッチ産業の脱成熟

クオーツ・ウオッチの革新

• 価格
図1-6(b)　 日本におけるウオッ チの平均生産単価の推移

30,000

20,000

25,000

）

アナログ・ ク オーツ
デジタ ル・ ク オーツ
機械式

10 000
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円
（
修

正
値

） 機械式

0
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10,000円
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ウオッチ産業の脱成熟ウオッチ産業の脱成熟

クオーツ・ウオッチの革新

• コスト

表3-1　ウオッチのタイプ別部品点数

タイプ 部品点数タイプ 部品点数

機械式
・手 76～95

機械式
ウオッチ

・自動巻
・クロノグラフ

90～116
124～137ク ノグラフ

クオーツ式
・デジタル
・アナログ

37～50
58～80

48
ウオッチ

・アナログ
・デジアナ

58～80
52～73



成熟期の戦略：スイス時計メーカー

• 熟練工の技能に依存した組立

各企業が特定の部品 製品分野に特化した高度• 各企業が特定の部品・製品分野に特化した高度
な分業体制

個々の企業は特定部品の生産や最終組立に特化– 個々の企業は特定部品の生産や最終組立に特化
→分業のメリット

– 部品：専門工作機械、大量生産、低コスト部品：専門 作機械、大量生産、低 スト

– 完成品組立：熟練工の技能、高品質、バラエティー

– 1950年頃－生産コストの80％が、労働コスト。

• 高級品分野では差別化 低級品では低コスト
– 1960年代のスイスの製品構成（生産個数）代 製

• 高級石入りウオッチ（60スイスフラン以上）：１０％

• 中級石入りウオッチ（29～59スイスフラン）：２０％

廉価石入りウオッチ（29スイスフラン以下） ２０％

49

• 廉価石入りウオッチ（29スイスフラン以下）：２０％

• ピンレバーウオッチ（平均10スイスフラン）：５０％

成熟期の戦略：Timex（アメリカ）成熟期の戦略：Timex（アメリカ）

• 高い賃金、熟練工の不足、低い生産性
⇒米国ウオッチ産業の競争力は脆弱⇒米国ウオッチ産業の競争力は脆弱

• ピンレバーウオッチの分野での工程革新を行なった
のがタイメックスのがタイメックス。

• タイメックス方式
部品の互換性 標準化– 部品の互換性、標準化

– 機械化

集権的な品質管理– 集権的な品質管理

• 最終組立も不熟練労働者が行い、熟練工による調整
作業は不要作業は不要。

• 部品の標準化と不熟練工による大量生産、垂直統合

低価格品での低 スト戦略
50

• 低価格品での低コスト戦略

成熟期の戦略：セイコー（日本）成熟期 戦略 イ （ 本）
• 日本のウオッチ産業も、米国と同様の理由でスイス

に対する競争優位を持ち得なかったが タイメックスに対する競争優位を持ち得なかったが、タイメックス
の生産方式を、石入りウオッチ（おもに中級）の分野
に取り入れることによって、競争力を強化していった。に取り入れることによって、競争力を強化していった。

• 1957年にベルトコンベアーを導入。
– 作業を標準化、細分化 ⇒３カ月の訓練を受けた女性労作業を標準化、細分化 ⇒３カ月の訓練を受けた女性労

働者が組立作業に従事

• 1960年代末－生産コストに占める労働コスト割合は、年代末 産 占 労働 割合 、
４５％。

• 1975年頃－すべての石入りウオッチのムーブメント頃 す
が自動組立。

• 不熟練工と自動化による大量生産、垂直統合

51
• 中級品から高級品の準フルラインで差別化戦略

クオーツ式ウオッチへの対応

1969年以降1967年1967年研究開発

タイメックスス イ スセイコー

・商品化の時期

1969年以降1967年1967年・研究開発

デジタル

アナログ

1972年－1973年

－1972年1969年

高級品

(デジタル)

高級品

(アナログ)
フルライン・適用範囲

1980年-15.2%
1975年-10%

1982年-80%
・普及スピード

• 製品戦略（高機能を追求する差別化戦略）

• 垂直統合の程度＝システム全体の理解可能能力

52
– 自動巻ウオッチ、高振動ウオッチに対するスイスと日本

の違い



セイコー初のクオーツセイコ 初のクオ ツ
セイコー・クオーツ３５ＳＱ

• 1969年12月発売

• 45万円

• 平均日差±0 2秒• 平均日差±0.2秒

• 外径30ミリ

• 厚さ5.3ミリ

18金の外装ケ ス• 18金の外装ケース

http://www1.seiko‐corp.co.jp/nihongo/corp joho/rekishi/rekishi01.htm
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http://www1.seiko corp.co.jp/nihongo/corp_joho/rekishi/rekishi01.htm

セイコー初のデジタル・ウオッチ
セイコー・クオーツ０５ＬＣ

• 1973年発売

• 12万円？

http://www1 seiko corp co jp/nihongo/corp joho/rekishi/rekishi02 html
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http://www1.seiko‐corp.co.jp/nihongo/corp_joho/rekishi/rekishi02.html

ウオッチ産業の脱成熟ウオッチ産業の脱成熟

クオーツ式の技術選択

機能 　　新技術機
精度 水晶振動子、IC
サイズ 音叉型水晶振動子、分散型モーター、 サイズ

（小型化）
音叉型水晶振動子、分散型 タ 、
C-MOS-IC(LSI)、超小型電池

頑丈さ 音叉型水晶振動子、ステップ・モーター頑丈さ 音叉型水晶振動子、ステップ モ タ
メインテナンス
（電池交換）

C-MOS-IC、ステップ・モーター、長寿
命電池 液晶（電池交換） 命電池、液晶

表示 FEモードの液晶
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ウオッチ産業の脱成熟

新規参入企業新規参入企業

アメリカの半導体メ カ の失敗• アメリカの半導体メーカーの失敗
– 技術的に非連続性の大きいデジタル・ウオッチにアメリカ

の半導体メーカーが参入（1974～75年）の半導体メ カ が参入（1974 75年）

– ＴＩ社：経験曲線効果に基づく低価格戦略
1977年には9.95ドル

– 一時的には成功したが、1981年には赤字で撤退。

– 他の半導体メーカーも70年代末には撤退。

– 技術選択の問題：デジタル表示技術
ＬＥＤ or ＬＣＤ

半導体メ カ の失敗はＬＥＤを採用したこと– 半導体メーカーの失敗はＬＥＤを採用したこと。

– セイコー、タイメックスは最初からＬＣＤを採用した。
→ウオッチの製品コンセプトに対する知識の活用可能性

56

ウオッチの製品コンセプトに対する知識の活用可能性
＝既存企業の優位性



ウオッチ産業の脱成熟

新規参入企業新規参入企業

• 成功した新規参入企業

– カシオ：
ＬＣＤで参入(1974年)ＬＣＤで参入(1974年)
低価格化と高機能化

香港の時計メーカー：– 香港の時計メーカー：
最終製品の組み立てに特化
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ウオッチ産業の脱成熟

そ 後 イ 時計メ カその後のスイスの時計メーカー

• 産業構造を転換し、統合・集中産業構造を転換し、統合 集中

– ＳＳＩＨ

デザイン面での優位性• デザイン面での優位性

– スウオッチ
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産業の脱成熟(De-Maturity) まとめ

技術転換の特徴
転換の範囲• 転換の範囲

– 技術面：特定部品→製品全体・生産技術

– 市場面：特定セグメント→市場全体、新市場開拓

• 転換のスピード：各企業の経験の蓄積量に依• 転換のスピ ド：各企業の経験の蓄積量に依
存する。

知識 従来 知識と新 知識 組 替え• 知識：従来の知識と新しい知識の組み替え・
融合＝システム的な知識

• 垂直統合、フルライン戦略を採っている企業
の優位性
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の優位性

脱成熟：様々な事例 UTTERBACK&KIM(1984)

• 製品／工程 非連続型
真空管→トランジスタ– 真空管→トランジスタ

– 航空機エンジン：ピストン式→ターボジェット

計算機 電動機械式 電卓– 計算機：電動機械式→電卓

– 蒸気機関車→ディーゼル機関車

• 工程－製品 非連続型
– ガラス製造：研磨工程→ピルキントン・フローガラ 製造 研磨 程 ルキントン フ

ト・ガラス

– 天然宝石→人工宝石
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天然宝石 人 宝石



脱成熟：様々な事例 UTTERBACK&KIM(1984)

• 製品 非連続型
– トランジスタ→ＩＣトランジスタ→ＩＣ

– 航空機エンジン：水冷式→空冷式ターボジェット
→ターボファン→タ ボファン

– 機械式タイプライター→電動タイプライター

タイヤコ ド：レ ヨン→ナイロン– タイヤコード：レーヨン→ナイロン

• 工程 非連続型
– 平炉→ＢＯＦ（純酸素上吹き転炉）

– 鋳造→連続鋳造
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戦後の日本企業の競争力戦後の日本企業の競争力

• 成熟化に向かいつつある産業に参入し、
基本的な技術はアメリカから導入し、それ基本的な技術はアメリカから導入し、それ
を改善。

• ある産業では アメリカにもないまったく新• ある産業では、アメリカにもないまったく新
しい技術（非連続的な製品革新、工程革
新）を開発することによって アメリカ企業新）を開発することによって、アメリカ企業
に対して圧倒的な優位にたった。

f 鉄鋼 純酸素上吹き転炉（ＢＯＦ）– cf.鉄鋼：純酸素上吹き転炉（ＢＯＦ）、
時計：クオーツ、 自動車：？
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リーダー企業の失敗リ ダ 企業の失敗

• 過去の環境に対する優れた適応 資源（技術• 過去の環境に対する優れた適応、資源（技術、
販売、ブランド）の蓄積が過去の成功の理由で
あると同時に新しい変化への障害になる。あると同時に新しい変化 の障害になる。
– 生産性のジレンマ

– 生産性とイノベーション

– 効率性とフレキシビリティ

• イノベーターのジレンマタ
– Christensen, Innovators Dilemma, 1998. （『イノベー

ションのジレンマ』翔泳社）

• 経営者の論理的かつ的確な意思決定が、その
企業の成功にとって重要であると同時に、その
リ ダ の地位を失わせる原因になる
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リーダーの地位を失わせる原因になる。

世代交代とリーダー企業の交代世代交代とリ ダ 企業の交代
Christensen, Innovators Dilemma, 1998.

• 「企業があるネットワ ク内で経験を積む• 「企業があるネットワーク内で経験を積む
ほど、その企業はそのネットワーク固有の
要求に合わせることによって その地位に要求に合わせることによって、その地位に
フィットした能力、構造、文化を身につける
傾向にある。生産量、製品開発のサイクル、傾向にある。生産量、製品開発のサイクル、
誰が顧客で顧客のニーズは何かといった
ことにかんする組織のコンセンサスは、既
存の価値ネットワークと新しい価値ネット
ワークとでは異なる。」「企業が所与の地位
に長くとどまり より成功しているほど こに長くとどまり、より成功しているほど、こ
のような効果は起こりやすい。」p.242
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世代交代とリーダー企業の交代世代交代とリ ダ 企業の交代
ハードディスク産業

1976年には17社 その後 89年までに14社が撤• 1976年には17社。その後、89年までに14社が撤
退。その間、124社が参入し、100社が撤退。モ
ジュラー・イノベーションは既存企業がリードしたジュラ イノベ ションは既存企業がリ ドした
が、アーキテクチャ・イノベーションは新規参入企
業がリードした。14インチから、8インチ、5.25イン業がリ ドした。 インチから、 インチ、 イン
チ、3.5インチ、2.5インチへの変化は、全体の小型
化によって、各部品も小型化し、部品点数が減り、

び部品間の結びつき方も変わった。この変化に合
わせて、新規参入企業が支配的になっていった。
既存企業は 新世代の製品をださないか 遅れ既存企業は、新世代の製品をださないか、遅れ
て出して、その性能は新規企業と同等であったが、
結局敗退
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結局敗退。

新技術への移行と品質評価基準新技術 の移行と品質評価基準

• 電卓における日立の失敗：
過剰な品質チェック

• 東芝のダイナブック：東
松下「うちでは製品として認められるもの

ではない」
• デジタルカメラ：

VTRカメラをやってきた企業にとっては、
画質 評価基準が ビ基準 ある それ画質の評価基準がテレビ基準である。それ
がCCDの品質基準になっていた。静止画の
方がCCDに対して甘い基準を許容できる方がCCDに対して甘い基準を許容できる。
カシオが先鞭をつけた？
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新技 基新技術への移行と品質評価基準

立 液晶 ビ• 日立の液晶テレビ：
最初にアクティブ・マトリックスLCDで小型

液 ビを商のカラー液晶テレビを商品化したのはセイ
コーエプソン（1984年）。日立では、社内に
「テレビの画像評価を長年手掛けてきた技
術者が多数存在し、LCDテレビの画質が市
場導入に十分なレベルに達していないとい
う判断をこの技術者たちが下した」ことが商
品化できなかった理由のひとつであった。
…沼上（1999）355-356頁。

67

旧技術から新技術への乗り換え
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失敗の法則とその克服失敗の法則とその克服

• 企業は 顧客と投資家に資源を依存してい• 企業は、顧客と投資家に資源を依存してい
る。→新しい技術のために、新しい独立の
事業をつくり 自律的な組織に担当させる事業をつくり、自律的な組織に担当させる。

• 小さな市場は大企業の成長ニーズを満たし
てくれない。→早期に参入しないと成功確率
は低い。は低い。
fast-mover advantage
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失敗 法則とそ 克服失敗の法則とその克服
存在しない市場は分析できない マ• 存在しない市場は分析できない。→マー
ケット・リサーチや実行のためのプランニン
グではなく 発見にもとづくプランニンググではなく、発見にもとづくプランニング
（discovery-based planning)。

• 技術の供給は市場の需要に等しいとは限
らない。分断的技術は、当初は主流の市場
から離れた小さな市場でしか使われないが、
それが分断的であるのは、その後は主流そ 分 あ 、そ 流
の市場で既存製品と機能上十分に競争で
きるようになるからである。
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きるよう なる らである。


