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技術マネジメントは ，経営学で最も 新しい 研 

充分野の一つであ ろう．会計，財務，組織行動， 

生産管理，経営 史 あ るいはマーケティンバなど 

の諸領域と較べると ，研究者も研究論文も 少な 

い，山之内昭夫教授は ， 日本におけるこの 研究 

領域の代表的先駆者であ る， 

技術マネジメントについても ， さまざまな視 

点があ るし分析にも 多様なアプローチがあ る   

私企業における 研究所長という 立場からの分析 

もあ れば，科学技術庁や 通産省工業技術院の 責 

往者の立場からのマクロ 的分析もあ る． ナ ・ 

中 ・小規模製造企業の 中堅管理者あ るいはトッ 

プ・マネジメントという 立場からの分析視点も 

あ る・小論では ，企業のトップ・マネジメント 

の視点にたって ，技術マネジメント 問題の構造 

を 整理してみたい． 

W0 年単位で考えると ，エレクトロニクス 技術， 

新素材， あ るいはバイオ ，テクノロジ 一などの 

技術分野別に 見ても，通信，輸送，コンピュー 

タ， などの市場別に 見ても，事前の 予想が不可 

能なぺ ー スでの技術的変化が ，世界の企業間競 

争の様相を変え 続けている．技術展開も ，親披 

術 にもとづく市場開拓も ，未知で不確実な 要因 

が事前の的確な 予測を困難にしている． ガラス 

技術で世界をリードする コ一 ニンバ， 1980 年代 

を通じての大胆な 事業構造の転換が 目立つ GE, 

化学産業のデュポン ，そしてコンピュータ 市場 

の IBM の各社でも，技術マネジメントは 計画 

通りに進展しない．技術マネジメントが 複雑な 

テーマであ り続ける期間は ， 長く続くものと 月、 

われる． 

1. 技術変化への 対応 

これまで，技術進歩が 経済成長の原動力とな 

ってきたことは ，既に多数の 文献が示すところ 

であ る． Dl     相次ぐ新技術の 出現は，産業構造を 

変え，企業競争の 条件を塗りかえてきた ，石油 

化学が繊維産業の 構造を変え ， ェ レクトロニク 



14  (14) 横浜経営研究 第 XW 巻 第 1 号 (1993) 

ス 技術の変化が 家電産業はもとより ， 自動車， 

通信，輸送，金融，流通などの 諸産業の競争関 

係に大きなインパクトを 与えっ っ あ ることは， 

改めて説明を 要しないだろう・ 

大幅な産業技術の 変化は，一方で 伝統的産業 

の衰退に拍車をかけながら ，同時に，新産業を 

発達させ，総合的には ，雇用の増大に 寄与して 

きたことも明らかにされている   ・・ 2, ところで， 

産業技術の変化は 今に始まったことではなく ， 

産業の変遷とともに 繰り返されてきたことも 歴 

史が示している．・   3, したがって，企業経営者の 

立場から技術変化への 対応問題を考察する 際に 

は，過去のパターンに 学ぶところが 相当部分あ 

るというのが ， この考察の大双提であ る・ 

産業技術は，商品や 資本と同様に ，国境を越 

えて流通する．技術は ，無形なので ，その流れ 

を追跡することが 難しい．技術情報は 公式・非 

公式なさまざまな 経路を通じて 人から 人 ，企業 

から企業へと 伝わり，国境をも 越えて伝達され 

る．技術の流れを ，企業の現場で 測定する手段 

も見いだされていない．マクロ 的な技術の流れ 

の全容は，国際収支勘定にも 記録できてない・ 

技術輸出入の 統計は， とらえられた 一部分の数 

値でしかない．Ⅲ的確に 把握できない 技術の流 

れを管理するのも 容易でない．輸送と 通信の技 

術が発達してから ，企業間競争はますます 国際 

市場で展開されるようになった ， それでも， ま 

だ 大企業では，重要な 研究開発の 9 割以上は， 

母国市場で行っているとみなされ ，国際市場で 

の開発競争は ， 1990 年代以降の大きな 課題とし 

て残っている． 

Ⅱ． トップ・マネ 、 ジメントの課題としての 技術 

マネ 、 ジメント 

これまで技術マネジメントが ，経営者にとっ 

ての重要な関心事とならなかった 理由が幾つか 

考えられる．第 1 に，半導体技術とか 通信や輸 

送やコンピュータ 技術などの急速な 発達に見ら 

れるように，技術進歩の 種類や速度は ，予想が 

困難で，長期経営計画の 立案に際しても ，技術 

関連事項の考察は 技術関係者に 委ねられること 

が多かった・ 第 2 に， 1980 年代まで，殆どの 業 

種で経営資源の 多くは，大量生産・ 大量販売を 

支えるマーケティンバ 投資 か 設備投資に振り 向 

けられた． R&D 投資が設備投資を 上回るよう 

になったのは 1980 年代後半以降のことであ る・ 

第 3 に， 日本の製造企業では ，新技術の源泉を 

海外からの技術導入に 頼る傾向が強く ， 自主技 

術開発による 事業展開が重視されはじめたのも 

1980 年代後半に入ってからであ る・ 

したがって ， 多くの企業にとって ，技術マネ 

、 ジメントは，経営者が 恐らく初めて 重要課題と 

して考察しはじめたテーマであ るように見受け 

られる．後述する よう に，経営者にとっての 大 

きな選択肢は 多様に存在するし どの選択肢に 

もリスクが伴 う 技術の領域で ， どの課題を重視 

し どの決定を選ぶかが ，企業の存続を 左右す 

る時代が始まったとも 言えるだろう． しかも， 

経営者のみが ，会社目りな 見地から選択、 さぜ るを 

得ない決定が 少なくないと 思われる． 

Ⅲ． イノベーション・プロセスのマネ 、 ジメント 

技術マネジメントの 重要部分は， イノ ベ一 ン 

コ ンのプロセスを 他社との競争で 有利に展開す 

る仕事と見なすことができる． ここでは， イノ 

べ一 ションを， 『画期的新技術が 開発され， そ 

れが製品化され ，大きな産業に 育っていくまで 

の ，長期間におよぶ 広範なプロセス』と 定義し 

ておこう，長いタイム・スパンを 要するプロセ 

スを，経営者はマネージしなければならないの 

であ る， 

イ ソ ベーシヨンの 8 段階 タイムスパンの 長 

い イ ノベーションのプロセスは ， 次のような段 

階に分けて考えることができる・①科学的発見 

の段階，②発見した 現象を理論化する 段階，③ 
実験による理論の 実証段階，④発明の 段階 ( 実 

用 化の実験に成功して 特許を取得 ), ⑤テスト 

販売の段階 ( 実用化を市場で 試す ), ⑥本格的 
生産・本格的販売の 段階，の技術移転の 段階， 

そして⑧広範な 技術伝播， という 8 つ であ る 
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科学的発見                   "di   covery 

理論化   @@theory 
実験・実証   eXpe Ⅰ ln Ⅰ ental Ver Ⅰ 伍 catlon 

実用化の実験                   expeTment3@   appli   a Ⅰ     on 

実用化の市場テスト             .field trial 

本格的発売・ 量販‥       full@ scale@operation 
技術移転   techno Ⅰ   gy@transfer 

広範囲の伝播                   @@di   fuS     on 

基礎研究 
応用研究 

開発研究 

ファラ デ 一による電磁波の 観察からテレビ 普及までのプロセス 

1846  Faraday の観察 
1864  M 、 xwell の理論 

1886  Hp 「 ts 信号を送る 

1892  C,nnkes の論文， メッセージ伝達の 必要を指摘 

1894            モールスコードでの 発信を受信 
1895                  メッセージを 2 一 3km 送信 

1897                  灯台と船舶間の 無線連絡開始 
(BritishAdmiraltV) 

19l0  Ma, 。 oni 電報会社を世界各地に 設立 
1912  英米両国が全ての 船舶に無線装置義務づけ 
1920  英米間でラジオ 放送開始 
1938  英米間でラジオ 放送開始 
1938  レーダー 

1928-47 テレビ 

1940  電波天文学 

1965  宇宙衛星 
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*  イ / ベ一 ショ ンは 

ニーズから出発する 
ことが多い． 

*  イ / ベーン コ ンの月支 

階は，順序が 逆にな 

ることも多い． 

( 資料Ⅰ参照 ). 

基礎研究に着手して ，応用研究も 行い， 開発 

研究で製品化を 図り，産業で 大々 自 りな成功をお 

さめることによって 世界市場で，長期的に 成長 

できる企業になることを 目指す会社では ， この 

技術的イノベーションの 8 段階のすべてが ，重 

要視されるだろう ， 

具体的には， デュポン， IBM, AT, 「， 日立 

製作所あ るいは東芝のような 大規模な製造企業 

には， 中央研究所があ り，科学的な 原理原則の 

発見にも経営資源を 投入している． 原理の研究 

は， 製品化と直接の 関係が薄く，直接的には 製 

お口化に結びっかな い 研究であ る．営利企業にお 

ける原理・原則の 研究は，利益計算が 出来ない 

段階からの経営資源の 投入を伴な う 企業行動に 

なる， 

イノベーションの 各段階では，異なる 経営ス 

キルが求められる 資料 1 の下半分に，家電産 

業の主力製品であ るテレビの開発につながる 技 

術の流れに，年代を 記入したリストが 示してあ 

る・電磁波の 発見までさかのぼると ，テレビジ 

ョン の実用化にいたるまでには ，実に 150 年の 

年月を要したことになる． 

経営陣にとっては ，経営管理の 対象となるタ 

イム・スパンの 長さも問題ながら ，上記の 8 つ 

0 段階では，段階別に 異なる経営のスキルが 求 

められることが ， さらに大きな 問題であ ろう， 

段階別に異なるタイプのリーダーシップが 必要 

になるということであ る．基礎研究の 段階で求 

められるリーダーシップは ， 初めての商品化の 

段階で求められるリーダーシップと 異なる．量 

産・量販をうまくこなすリーダーは ， さらに 別 
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であ ろう・適切なリーダ 一の育成は簡単ではな 

エイⅠ   

技術達人はイノベーション 8 段階の第 7 段階 

筆者はかつて『技術導入便覧』の 記載事項から ， 

1973 年までに， テレビと VTR とラジオ関連の 

技術を， どの会社が，いつ ， どこから導入した 

か， を分類したことがあ る．対象期間に 日本企 

業が技術をアメリカ ヘ 輸出した件数はゼロだっ 

た．技術の流れは 日本に向けた 一方通行だった． 

たとえば， RCA, ゼニス， モトロ ラ などの外 

国企業から， 日立，松下，三菱電機， 日本電気， 
ソニⅠ東芝など 日本の大手各社が ，技術導入 

を競った・ これは，通商白書が 1950 年代 60 年代 

ほ ついて指摘してきた ， 日本企業による 典型的 

な技術導入のパターンであ った． 

この時期の技術マネジメントの 中心は，いか 

にして，誰よりも 速く，海外の 先進企業から 優 

れた技術を導入してくるかにあ った・ これが， 

あ る段階までの 成功の秘訣と 言われていた ， イ 

ノベーションの 8 段階では，技術導入は 第 7 の 

段階に相当する． 第 1 から第 6 までの段階を 踏 

んで他国企業が 達成したイノベーションの 成果 

を ，導入する経営だった． 

今日，技術マネジメントの 課題の一つは ， こ 

のイノベーション・プロセスのどの 段階から， 

特定製品についてのイノベーションを 自社が推 

進 するかの選択になっている． 

経営者の任期を 越える技術マネジメントのタ 

イム・スパン 

科学的な発見から 実用的な製品の 開発， さら 

に量産・量販まで 100 年とか数十年の 年月を要 

した技術もあ った．昨今の 企業は， 当然， この 

タイム，スパンを 短縮する方法を 探っている． 

最先端の装置とノウハウを 馬酎吏 して， イノ ベ一 

、 ンコ ン・プロセスを 短期間に効率よく 推進しよ 

うと競う・ しかし大規模なイ ソ ベーシ， ンに 

要する期間は 概して， 一 経営者の在任期間を 上 

回る． 何 十年という期間にお ょぶイ ノベーショ 

ン過程のマネジメントには ， 何代 もの経営者間 

での適切な引き 継ぎがなければならないことに 

なる・伝統工芸の 世界では，芸術家個人が ， 何 

世代にもわたって 技術的なリーダーシップを 維 

持・発展させる 例が少なくない・ 企業は， この 

引き継ぎ問題を 組織で対応しなければなるまい   

コ一 ニンバ， AT&T ( ベル研究所 ), あ るいは 

デュポンのように ，企業が長期にわたって 技術 

的にも経営的にも 業界の先端に 位置し続けるに 

は， どうするかという 課題を，経営者個人とし 

てではなく，組織で 解決するということであ る・ 

技術革新のタイプによって 経営課題が異なる 

プラハラッドは ，技術的なイノベーションを 

基本的に」性格の 異なる 3 つのタイプに 分ける ノ、 

要を指摘した・㈲たとえば ，カメラやボールペ 

ン のように，発明家個人が 素早い行動で 市場を 

開拓するタイプ 1 のイノベーションがあ る． こ 

の種のイノベーションの 難点は，その 発明家の 

マーケティンバカ と 資金力が往々にして 持続し 

ないことにあ る・ これに対して ， たとえば， 

GE の人工ダイヤモンドや 機能性樹脂， デュポ 

ンのナイロン ，東レの炭素繊維など ，比較的大 

規模な企業が 達成するタイプ 2 のイノベーショ 

ンは， 開発目標の設定から ，研究開発，生産， 

マーケティンバ ，資金繰り，そして 世界市場の 

開拓にいたるまでのプロセスを ，組織力でカ 

バーする・そして 最後に，世界初の 新幹線網の 

構築あ るいは超音速旅客機の 運航のように ，個 

人や企業の枠を 越えて，新しい 社会的システム 

を 構築する第 3 タイプの大規模なイ ソ ベーシ， 

ン では，多種類の 技術が管理の 対象になる・ 新 

幹線の場合，高性能のモーターはもとより ， 自 

動制御のシステム ，座席予約・ 発券のシステム ， 

線路敷設の技術など ， どの一つが不備でも ，全 

体のシステムは 満足に稼働しない．新幹線網開 
設の目的も，都市間旅客の 高速輸送だけでなく   

地域開発，鉄道技術の 向上，航空輸送に 対する 

競争優位の確立など 多岐にわたる． プロジェク 

トの着手には ，法律の改正も 必要になる・ 一般 

市民の支持を 取り付ける必要もあ る． このタイ 

プのイノベーションを 成功に導く過程では ，技 

術の扱い方の 適否に加えて 政治的・経営口 り ・ 組 
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資料 2  イノベーションのタイプ 

  、 ンステムの 視占で 区分したイノベーションのタイブ   

① 計画的なイ ソベ一 ・ション 

② 非計画的なイノベーション 

      スラック・ イ / ベ一 ンョ / 

      圧力の下で進むイ ソ ベーシ， ン 

 
 

初期努力の焦点に 滴目したイノベーションの 区分 
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l 製品・サービスのイノベーション 

2  製造工程のイノベーション 手段の イ / ベ一、 ンコ ン 

3  組織構造の イ / ハ : 一 ション 

4  人のイノベーション 

  

    

結果や効果の 視，点で、 区分したイノベーション         
1  成果の急進性 
2  構造の急進， 性 
3  変化・変更をもたらす 
4  方向づけ 
      、 ンスマティックな 方向づけ 

・   2) 特異な方向づけ 
(3, 限界的な方向づけ 

C ㍉ Za@man, R. Duncan  annd 、 T. Holbek  I 簾れ ov ゅ tions  an リノ 0 Ⅱ 隻ク mzzationIs, 

John  Wiley&  Sons, 1973,  p31 より作成 

織 的な交渉の適否も 問われる・技術的なイ ソ らかじめ計画できないイノベーションがあ る   

べ一 - ンコシであ りながら，充足すべきニーズが ペニシリンの 開発とか， トランジスタの 開発の 

認識され，ニーズを 充足するための 技術にいた よ う に，偶然の発見がブレークスル 一になった 

っては，その 機能も安全性も 信頼性も十分に 立 というタイプの イ / ベ 一 - ンコシであ る， 優れた 

証されたものしか 使わないという 条件 て ) き めイ 科学者が， 自由な発想で ， 自分のぺ ー スで研究 

/ ベーションでもあ る   を 続けていると ， 偉大な発見や 発明が生まれる 

イノベーションの 種類によってマネ 、 ジメント ことがあ る． この種のイノベーションは『スラ 

の力点が異なる ク ・ イ / ベーシ， ン 』 と呼ばれる． 基礎研究 

技術開発から 産業の発達までを 含む広義の イ がもたらす成果のほとんどがこの 部類に属すと 

/ ベーションとは 別に ， 新しい技術開発のみを 考えられる   

イ ソ ベーシ " ンと 呼ぶ狭義の定義も 存在する   同じ年計画的なイノベーションでも ，外部の 

狭義のイノベーションは ， その性格とか 目的に 強力な圧力が 働き，急速，突貫工事さながらに 

よって分類することもできる ( 資本中 2 参照 )   イノベーションの 推進を迫られることがあ る． 

狭義のイノベーションが 計画的であ るか，非計 これが， 『圧力の下で 進む ィ / ベーシ， ン 』で 

画自りであ るかという区分があ る．ケネディ 大統 あ る・米国議会に よ るマスキ一法の 制定で ， 自 

領 が月面着陸を 目ざしたプロジェクトは 計画的 動 車産業が急 遮 ，排気ガス規制をクリアする ェ 

な イノベーションであ った． これに対して ， あ ンジンの開発に 迫られたとか ，競争相手が ，画 
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期 的な技術を開発したので ，これに対抗できる のインプットとしての 技術の流れが 矢印で書き 

技術を ， 急いで開発しないかぎり ，自社の市場 込まれている ，他社が開発した 新製品特許を 対 

地位が危機に 陥るという場合，プレッシャ 一の 価を支払って 導入する・他社の 優れた製品や 機 

かかった環境で 進められる技術開発であ る・ 計 械を購入する・ 新しい製造技術を 対価を支払っ 

面白りなイノベーションのマネジメント と ， 非計 て 導入する・これら ，いずれの行動も 新しい 技 

画的なイノベーションのマネジメント と では， 術を自社に取り 入れる方向の 技術の流れであ る   

重視すべき管理項目が 違 う ．研究の進度を 測定 この ょう な，社外から 流入する技術情報が ， 

する基準，研究を 評価する基準も ，イソ ベーシ 社内でそのまま 使われたり，改良されてから 現 コ ンのタイプによって 変えねばならないだろ つ ， 場で利用される 過程で，自社の 中でも新しい 技 

プラハラッドらによる 重要な指摘であ る   術 が生まれる．研究開発部門は ， 新しい技術を 

Ⅳ．技術マネ 、 ジメントの選択肢 
生み出すことを 業とする部門であ るが，製造部 

門も ，既存技術の 改良や製造現場での 経験から 

資料 3 に示した概念図は ，製造業における ぅ 新技術のアイディアが 発生する場であ るし， 製 

インの活動に 技術的な要素がどのような 関わり 進め ノウハウが蓄積される 場所でもあ る・社内 

を 持っのかを示している． また，製品のマーケ で 発生する技術情報の 多くは，製品につぎ 込ま 

ット ( 製品市場 ) と区別して技術のマーケット れ ，製品の形で 社外に出て行く・ 社内にも技術 

の存在も強調している． 情報の流れがあ るということであ る． しかし 

企業へのインプットであ りながらアウトプッ 製品に組み込まれないで ，技術情報がそのまま ， 

トにもなる技術 新しい産業技術は 多様な経路 社外の技術マーケットに 出されるというルート 

を 経て企業に導入される．資料 3 では，企業へ が ， 仝後，技術立脚型の 経営を営む日本企業に 

貸料 3  企業における 技術のインプットとアウトプット 概念図 

  五 
製品 / ヰ支術 に係わる 

技術の (1@ 足技術の導入 基礎研究 市場のニーズの 情報 
マーケット 

(2@ 岳。 を購入して 研究開発 部門 応用研究 
製品技術 / 製造技術 開発研究 
の 研究 

製品の 製品技術 

マーケット (3@ 界技術の遵 入 
製造技術 

(4@ 造設備の購入 

製造部門 製品技術 
(5) 製品の購入 

製品 製造技術 

T 技術の 

製品技術 / 製造技術 
マーケット 

@6 片 支 術の購入 技術のマーケティンバ 
営業部門 

製品のマーケティンバ 製品 

    

インプット アウトプット                                 
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とって， 重要になると 考えられる．積極的に 技 

術開発を進めると ， 自社では活用しない 技術が 

開発される頻度もたかまってくる． そうした技 

術は，技術のマーケットでの 取引の対象となる 

からであ る． 

日本産業では ， まだ技術貿易での 輸入超過の 

状態が続いている・ 日本の製造企業の 多くは， 

技術を輸出していないし 輸出している 企業の 

なかでも海外に 設立 - した子会社への 輸出が多い   

技術を技術として 他社に売るという 取引は，多 

様な技術を開発する 企業にとって ，重要な利益 
稼 得の形態になりうるからであ る．優れた製品 

も売り，あ わせて，製品技術も 製造技術も内タ・ ト 

の 諸企業に提供する 会社が増えるとき ， 日本企 

業による技術貿易が 今の大幅赤字から ，大幅黒 

字に転じることになる． まだ， 日本国内には ， 

図にあ るような技術のマーケットは 顕著には存 

在しない． 

技術のインプットとアウトプットのマネ 、 ジメ 

ント 次々に優れた 技術を開発する 企業には， 

技術を自社に 導入する形を ， 多様な選択肢の 中 

から選ぶことができる ，特許実施権 の導入， べ 

ンチャ一企業への 投資を通じた 技術情報の確保， 

自社の技術の 他社技術とのクロスライセンス ， 

技術保有企業との 合弁事業，企業買収，あ るい 

は設備や製品を 購入してからのリバース・エン 

ジニアリンバなどが 代表的な選択肢であ る． 自 

社 開発の技術も ， 同じく多様な 選択肢の中から 

有利な形態をとりだして 社外に提供することが 

できる． この技術インプットの 選択とアウトプ 

ットの選択の 適否が，技術マネジメントの 重要 

部分を占める．技術力が 劣る企業が利用できる 

選択肢は限られている． 誤った選択のインパク 

トが， 長期に及んだ 実例は少なくな い ． 

技術立脚型企業に 存在する 3 種の「事業」 

資料 4 は， デュポン社のように ，画期的な新紫 

材を開発して ， その素材の新市場を 開拓し世 
界全域で需要を 拡大して い くことを繰り 返しな 

がら，長期安定的な 成長を続けてきた 企業が， 

社内に構築していると 思われる，事業展開の 仕 

組みについての 概念図を示している． 

既存事業 資料 4 の図には左側に 二重 枠 で囲 

まれた『既存事業』， 同じく二重 枠 で囲まれた 

侭 &D 事業』， さらに右側で 二重 枠 で囲まれた 

『 R&D の成果に基づく 新事業』の 3 種の事業 

が示されている．既存事業については 説明は不 

要だろう． どの企業も，現時点で 一つあ るいは 

複数の事業を 営んでいる． 

事業としての R&D 活動 技術立脚型の 企業 

には研究開発部門があ る． 多くの企業では ， 研 

究開発の部門はコストセンターとして ，費用を 

使う部門であ って利益を稼ぐ 部門でないと 見な 

されるので， 『 R&D 』の用語に『事業」 という 

別の用語を結合させた 造語には奇異な 響きがあ 

るかも知れない． しかし世の中には 他社のた 

めに研究開発を 請け負う会社が 存在する． 

R&D 事業は， れっきとした 事業として成り 立 

つ活動なのであ る． あ る段階まで進めた 医薬品 

の 研究を，医薬用ロメーカ 一に対価を得て 譲渡す 

ることを専業とする 企業があ る． クライアント 

のための研究開発を 請け負うコンサルタント 会 

社もあ る．研究開発部門が ，その成果を 既存 事 

業 のみにフィードバックするのではなく ，既存 

事業では使えない 技術とか，既存事業が 興味を 

示さない有望な 新技術を，積極的に 社外に対価 

を得て譲渡しはじめると ， R&D 事業の部分が 

大きくな。 ) はじめることになる． R&D 活動の 

成果には『価格』 を付与することができるから ， 

社内の既存事業にフィードバックされる 研究成 

果も，社内で 振替価格をつけて 取引することも 

できる． このように考えると ， R&D の活動も 

また『事業。 とみなすことができる．既存事業 

が大きな収益源として 存在し R&D 部門も別 

の大きな収益源として 存在する企業の 方が ， 望 

ましい姿であ ると思われる． 

R&D の成果に基づく 新事業 R&D 部門が開 

発した画期的な 新技術を ， 大きな新規事業に 育 

てて い く部門が社内にあ れば，会社の 事業構造 

は ， 常にダイナミックに 新陳代謝を続け ，長期 

安定的に成長を 続けながら存続する 可能性が高 
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資料 4  R&D と既存オ業の 関係および R&D と R&D の成果に基づく 新車業展開の 関係を示す概念図 

既知の市場ニーズ 自社にとっては 
既知の市場 未開拓の市場 

既存製品 開発した 開発した 新製品に墓 づ 

関連製品 関連技術 の 販売 
の 販売 の 販売   

"R&D の成果に基づく 新事業 " 

" 既存事業 " 自社にとっては 新分野の製品が 開 
⑧ 事業目標・事業内容・ 経営 戦 ⑥ 発された時に 初めて新事業の 目標 

略 ・経営計画・ 予算などは 明 ・事業内容・ 経営戦略・経営計画 
示されている ・予算などが 設定される 

既存事業の拡大 自社の新事業に 結びつ 
かな い 新技術の開発 

成果 成果 成果 

・既存製品の 改良 
・既存製法の 改良 

・既存製品に 関連し ・既存事業との 関連 

⑧   既存製品に関する 
た 新製品の開発 のない製品 

新製法の開発 
の 開発 

"R&D 事業 " 

R&D 資金の配分 

まる・デュポンはテフロンを 開発しテフロン 社内で維持できる 会社が，技術立脚型企業の 理 

の 用途を開拓し 新市場を世界で 拡大した． こ 想 だろう   

の会社には，未開拓の 市場を開拓する / ゥ ハ ウ 理想の経営形態 不確実要素の 多 い 研究開発 

が 蓄積されていると 思われる． の 活動でコンスタントに 成果をあ げ， しかも， 

確実に利益を 稼ぐ既存事業と ， 次々に技術成 その成果を，確実に ，未開拓の市場で 大事業に 

果を生む R&D 事業と ， R&D 部門の技術的成 仕立てあ げるという経営は ， まさに容易でない 

果を新規事業で 発展させる事業という ， 3 種類 仕事であ ることだけは ，はっきりしている・ 

のそれぞれ性格の 異なる事業を ，バランスよく 技術マネジメントには ， 自社技術を基盤にし 
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資料 5  産業技術のライフサイクル 初期と終期の 技術マネ 、 ジメント 

ォ 克衛 の ライフサイクル 部冬期 才翅町の ライフサイクル 初期 
の 技術マネジメント の 技術マネジメント 

企業目標 既存技術の維持 旧 技術の打破 
既存市場の支配 産業の確立 - 

競争手段 製品。 ・製法の 飛躍的新機能を 持っ 
徹底的標準化 新製品群の提供 

競争の形態 スケール・エコノミ @  ないしは 基本的ニーズ 発見の競争 
競争の内容 エコノミ - オブ・スコープの 追求 新 ニーズ充足の 競争 

によるコストパーフォーマンス 画期的製品開発の 競争 

画期日 り 製法開発の競争 
画期的新市場開拓の 競争 

市場の開拓をめざし 
特色 
投資行動の 投資効率を求め ， 

開発投資の回収を 重視する 投資回収の予測が 明確でな い 

状況でも開発投資を 続ける 

長期安定的な 市場地位の確立をめざすことが 重 機 メーカー GE 社の発展の歴史には ，技術マネ 

祝 される段階があ り， その反対に， 自社開発の 、 ジメントのあ り方を示唆する 経験が豊富に 含ま 

成果を武器にして ，既存の技術体系を 打破し れている・両者の 具体的な経 笘   経験については ， 

新しい産業技術を 普及させることを 重視する 段 公開されている 詳細な取材記録から 事実関係を 

階 があ る，画期的新技術が 生まれ， それが大規 抽出した     ，   

模な 産業に育っていくという ，広義のイ ソベ一 コ一 ニンバにおける 技術マネ 、 ジメント 

、 ンョン ( 資料 1 参照 ) は ， 古い産業技術体系を 1990 年における コ一 ニンバの製品ラインには ， 

革新技術で置き 換える初期的な 段階に始まり ， 成熟製品 ( テレビ，照明，建設産業・ 装置産業 

やがて， その新技術が 標準技術としで 市場に広 向けシステムおよび 機器がなく，受動電 -T- 部 

く 普及する発展後期の 段階に到達するまでの 両 目口も半導体事業も 消えている・ 花形製品の筆頭 

方を含んでいる． イノベーションの 初期的な 段 は ，売上高 6 億ドルの光ファイバ 一であ る． 通 

階と 終期的な段階とを ，企業が設定する 目標， 信用 光フ ア イバ一の分野を 開拓したのは コ 一二 

企業が採用する 競争の手段，競争行動の 形態と ング で， この領域では ATT, 住友電工などの 

内容， そして投資行動にみる 特色といった 側面 強豪を相手に ， コスト面でも 性能面でも， 主導 

から表にまとめて 比較したのが 資料 5 であ る   権 を確保している．第二の 花形製品群には ， 売 

複数の市場に 進出し それぞれイ ソ ベーショ 上 約 2 億 5,000 万ドルの商標 ネ ， CELCOR  の と 

ン ・プロセスの 異なる段階にあ る基盤技術を ， いうセラミック 製自動車排気ガス 処理装置， シ 

幾 種類も活用する 多角化企業においては ，基盤 ャ 一プなど日本の 大手ユーザ一向けの 液晶バネ 

技術の領域別に ， しかも技術サイクルの 段階 別 ル用 ガラス， さらに， コンピュータ・メモリー 

に ，技術変化への 対応を行うという 課題が加わ 用のガラス・セラミックス 混合素材が含まれて 

ってくる   いる． いずれも コ一 ニンバが自社で 開発した 技 

術 をべ ー スにした新規事業で ， これらが往年の 
V. コ一 ニン フと GE にみる生麦村有マネ 、 ジメント 

主力 ( 成熟製品 ) 事業と入れ替っている   
の @ 的展開 

1966 年の時日 でコ一 ニンバは， 約 200 和重 類の 

ガラス製品コメーカー・ コ一 ニンバ 社 と総合 電 ブラウン管を 製造し 国内市場の 100% を支配 
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していた・ ブラウン管が ， 同社売上高の 50% と， 

利益の 75% を占めていた ， しかし 1968 年をピー 

クに， 業績は低迷し 始めた．原因はブラウン 管 

にあ った・ 1967 年から， 日本製白黒テレビが ， 

米国製品に置きかわり 始めたのであ る・ 1975 年， 

同社は， ブラウン管 3 工場の内， 白黒テレビ用 

工場を閉鎖・ 1976 年には輸入力 ラー テレビも米 

国需要の 40% を占めるに至った． 1975 年，売上 

の 75% をテレビに依存していた コ一 ニンバ社は 

赤字を計上しテレビの 納入 先は ， 28 社から 5 

社に減った． 

テレビ以覚にも 問題があ った．半導体分野へ 

の進出目的で 買収した SIGNETICS 社が 1974 

年に赤字を計上した． 1972 年，会社は大洪水に 

見舞われ， 2,000 万ドルの被害を 被った． 前年 

から 1975 年にかけての 景気後退も重なり ， 1975 

年は売上高が 9 億 3,900 万ドルに減り ，利益は 

3,100 万ドルに止まった． SIGNETICS 社を売 

却 ， 5 工場を閉鎖，従業員 46,000 人の内，マネ 

ージャー 1,20C@ 人を含む 11.000 人が解雇された． 

苦悩の 70 年代に， コ一 ニンバは BCG のポー 

トフォリオ分析， GE 式のリストラクチャリン 

グ ， およびゼロベース 予算など， 多様な経営手 

法を導入し，既存事業の 建て直しに努めた．人 

材と資金を ， 儲かる事業に 集中したわけであ る   

短期的対応であ った． 

しかし コ一 ニンバが将来事業の 育成を始め 

たのも， この財務危機の 最中だった．会社にと 

って重要な 3 つの分野が選ばれた． 自動車排気 

ガス処理事業の 中核となる CELCOR, 光ファ 

イバー ， そして工業用バイオ・テクノロージ 一の 

3 分野であ る． 

コ一 ニンバは， テレビ事業最盛期の 1950 年代 

に，売上高の 3.5% だった研究開発費を 1965 年 

までに 5 % に増やした・ 1957 年に中央研究所を 

新設し 1965 年にはさらに 大型の研究所を 設立 

した・ R&D の重要性に対する コ一 ニンバの認 

識は， 1900 年代初期からの 度重なる経験に 基づ 

いている・代表的な 経験には次のような 項目が 

含まれる・ (Moronep.132) 

1879 年エジソンとの 協力で電球の 開発 つ Ⅰ 900 

年には，利益の 75% を電球で稼いだ． 

1900 年代のパイレックスの 発明 づコ一 ニンバ 

ウエアや実験器具の 市場を開拓した． 

1920 年代の電球製造装置発明 ャ 1930 一 1940 年 

代の収入源となった． 

1920 年代 一 1930 年代のグラスファイバーとシ 

リコン技術との 開発が， 1990 年代に開花した． 

1950 年代のパイロセラム ，耐圧・耐熱セラミ 

ック ・ガラス素材 + コ一 ニンバウェア 事業に発 

展した， 

1960 年代に ，コ一 ニンバは，大産業 ( 自動車 

や建設 ) への新規参入を 次々に試みた． R ゐ D 

担当副社長は ， コ一 ニンバが進めた 技術開発投 

資は ついて次のように 述べて、 、 る (Morone, 

p.132). 『長期間の実績をみると ，研究開発プ 
ロジェクトの 3 分の 1 は技術的に失敗し ，残り 

の半分が市場で 成功したが，別の 半分が市場で 

失敗した． どちらの失敗も 事前には予想できな 

かった．』 

コ一 ニンバが， 1960 年代に 10 年がかりで開発 

した自動車用安全ガラスは ，画期的製法を 他社 

が 開発し 日の目を見なかった・ 1971 年には， 

同社は自動車用 窓 ガラス事業から 撤退した． し 

かし， この技術は 1990 年に入ってからの ，液晶 

表示板事業につながった． 

同社が 1950 年代に開発したガラス・セラミッ 

ク 素材製の八二カム 構造式 熱 交換機も， 自動車 

産業が受け入れを 拒んだ． これも後にパイロセ 

ラムの開発に 繁 った製品だった． 

1966 年，英国郵政省が コ一 ニンバに，電話 通 

ィ 言に使えるガラス 繊維の開発を 促した， コ一 ニ 

ングには， 1950 年からガラスを 基盤にしたレー 

ザ一の研究者が 20 名いた． シリカを使った 研究 

が 1970 年に実を結んだ ，当時，車の 計器 仮 に光 

を送るファイバーや 医療用ファイバーが 実用化 

されていたが ， ガラス内での 丸損失が大きく ， 

通信には使えなかった． 1966 年に ITT の 

Kao/Gockham が発表した論文は ，光通信には ， 

光 損失率が 20db/km 以内のファイバ 一でなけ 
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れば使えないと 指摘していた． 

1970 年初頭， コ一 ニンバが， ついに 20 

db/km の壁を突き破ったという 劇的なニュー 

スの後で，社内の 光ファイバー 開発にも熱が 入 

った． しかし技術的なブレークスルーが 達成 

されても， 商業化と利益回収が 可能になるのは ， 

何 十年も先と見なされた． この新技術を 市場が 

受け入れるか 否かは， コ一 ニンバが自由にでき 

ない多数の要因に 依存することが 問題であ った． 

潜在的顧客の 多くは潜在的競争相手でもあ った   

光ファイバーは ，光通信システムに 必要となる 

構成要素の一つでしかなかった．仮に ， システ 

ムが完成しても ，市場は，画期的なシステムへ 

の変換に抵抗を 示すと思われた．新装置導入の 

コストが高いので ， システムの耐久性や 信頼，性 

も懸念された． しかも既存の 電線メーカーは ， 

従来の通信システムを 積極的に増強している 最 

中でもあ った．誰も新システムを 購入したがら 

なかった． 買うとしても 30 年先，導入時には ， 

最大手の ATT は， 自社製品を使うと 思われた・ 

米国で ATT に冷たくあ しらわれた コ一 ニン 

グは，国外市場に 注目した． 国外にも障壁があ 

った・電話会社は 国営か公営が 多く，外国納入 

業者を好まなかった・ コ一 ニンバは， 各国の電 

線メーカーと 共同開発契約を 結んだ． イギリス 

(BrCC),  フランス (CGE),  イ タ リ ア 

(Pirelli), ドイツ (Siemens), 日本ト古河電 

: ロの 各社との契約であ る．電線メーカーは ， 

コ一 ニンバに契約料を 支払い ， 光ファイバ一の 

活用に必要となる 部品とケーブル 技術を開発す 

る， という契約であ った・各地に 光 フ， イバ一 

の需要が発生する 段階では，各社に 現地での 生 - 

産を認める契約だった． メーカー各社が ，いず 

れは コ一 ニンバの競争相手になる 可能，性があ っ 

たが， コ一 ニンバが先端技術を 開発し続ける 限 

り ， コ一 ニンバへの依存は 続くはずであ った・ 

何よりも， このとり決めで ，光ファイバ 一の需 

要喚起が望まれた ， 1974 年 6 月， コ一 ; ニンバは 

光ファイバーを 発表した． 会社の業績が 悪い年 

であ った． 光ファイバ一関連の 累積の開発投資 

が 1 億ドルと推定された 1982 年の売上高は ， 僅 

か 1,000 万ドルで， 年間の費用もカバ 一できな 

かった． 社内での抵抗も 強烈になった． 光ファ 

イバ一の売上は 1984 年で 2 億ドル， 1986 年で 2 

億 2,000 万ドルと推定された． 

画像診断装置市場の 開拓と制覇を 競 う G 三と 

三 Ml の攻防 

1972 年から 1987 年までの 15 年間に米国市場で 

の画像診断装置 (CT スキャナⅠ MRI, 超 ， 帝 

波 診断装置および X 線装置 ) の売上高は 2.8 億 

ドルから 23 億ドルに増えた． 忠成長の原動力と 

なったのは CT スキャナ ーと MR ( 磁気共鳴画 

像診断装置 ) の普及であ る． いずれも， 最初に 

装置を開発したのは RMI で，市場で主導権 を 

握ったのは後発の GR であ った． CT スキャ 

ナ ーは ， 人体に対して 多方面から X 線を照射し 

人体を透過した X 線を鋭敏な検出 器 で検出し 

その透過 X 線量をコンピュータで 処理して， テ 

レビ画面に。 人体の断面図として 再構成する装 

置で， 1972 年に英国のハウンズフィールド 

(EMI の研究者 ) が公表． 1970 年末には臨床試 

験に入っていた． EMl が特許を申請し 登録 

されたが，重要部品は 公知の装置なので 特許対 

象の部分を迂回した 競合製品が出現することは ， 

与 - くから予想されていた． EMl では CT スキ 

ャ ナ一の主要部品の 生産を， 社外のべンダー と 

社内の関連 2 事業部に委ね ， 1971 年には GE に 

米国での販売を 任せようとした． しかし GE は， 

『技術に将来性がなく ，売上台数も 30 台北 - まり』 

と推定し 申し入れを断った・ EMI は， 欧州 

でも米国でも CT スキャナ一の 普及に単独で 取 

り 組むことになった． 1973 年に初の実用機を 出 

荷し画期的な 医学的診断を 示した年末の 論文 

発表で， 注文が殺到した． 

1974 年，生産が受注に 追いつかず， 300 台 と 

いう受注残は ， 年間の生産能力の 240 台を上回 

っていた．次世代装置の 開発も進まなかった． 

部品を英国の 工場で試作し それをシカゴの 工 

場で組み立てる 際には， トラブルが続発した・ 

1977 年に米国で据えっけた 製品の 90% に問題が 
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発生した．英国の 中央研究所とシカゴのエンジ 

ニアとの意見が 合わず， 1978 年， EMI は，業 

界での技術的リーダーシップを 完全に他社に 奪 

われてしまった． 

1978 年までに新たに 14 社が， CT スキャナ 一 

市場に参入した． 1981 年 までの 8 年間に世界で 

設置された，合計 2,958 台の内， EMI の製品は 

28% のみになった・ 予想覚に，主力市場であ る 

米国での需要が 急減した．米国の 需要台数は 

1977 年 208. 1978 年 122, 1979 年 141 と ， 1981 年 

以降の需要回復まで 低迷状態が続いた． 

未解決の経営問題が 山積し EMI の医療機 

器事業部は，前年の 多額な利益以上の 損失を 

1978 年に記録し この間，主力の 音楽事業の利 

益も悪化した・ EMI は 1979 年に，エレクトロ 

ニクス会社 Thorn Industries 社に買 り x された． 

Thorn は，資金を得るため 医療機器部門を 売 

却した． この医療機器事業部の 米国市場以覚で 

の事業を買収したのは GE であ る． 1986 年時点 

での米国市場でシェア 分布は GR が 51%, 

Picker が 19%, PhiIips が 9 % であ った・ 

一方， GE の医療、 ンステム事業部 (GEMS) 

は， 1970 年代初期，利益の 減少傾向を止められ 

なかった．製品 口は X 線装置とそのフィルムだっ 

た・ 1971 年は，売上高 1 億 6,700 万ドル，純利 

益 500 万ドルであ ったものが， 1973 年には，売 

上高 2 億 1,500 万ドル，純利益 130 万ドルに減少 

した・ X 線では Sjemens が業界トップで ， 2 

位は Ph Ⅲ ps, 3 位は Hcke, であ った・ GE は， 

品質で上位 2 位に及ばず， 3 位メーカーより 価 

格が高かった． 

伝統的に GEMS は， X 線装置とフィルムの 

メーカ一で， X 線市場では米国最大ながら ， 

GE の社内では小さな 存在であ った (1962 年の 

売上高は GE が 50 億ドルで， GEMS は 5,500 万 

ド化 利益は GE が 2 億 5,600 万ドルで， GEMS 

は 100 万ドル ). 

GEMS は， 1960 年代後半から 『世界一の医 

療機器事業を 育成する』という 目標を掲げて ， 

心臓モニタⅠぺースメ 一ヵニ人工 肺 ，血液 

分析装置などの 開発を試みたものの ， ことご、 と 

く失敗， この間， X 線は苦戦を強いられた・ 

1973 年， ウェル チ が GEMS を傘下に持っ 部 

品・資材バループ 担当の副社長に 就任し責任 

者を更迭．後任に Robh を指名した． Robb は ， 

医療機器での 多角化製品事業を 売却し事業活 
動を X 線一本に絞りこみ ， 製造・販売の 両面で 

極力，合理化を 追求した・ Robb が X 線装置事 

業の建て直しを 進めた時期， CT スキャナ一に 

ついての GE の予想が完全にはずれたことが 明 

白になった， EMI の CT スキャナ ーは ， GE 製 

の X 線装置の売上に 食い込みはじめた． 

1974 年の暮れ， GE も CT スキャナ一の 市場 

に参入すべしとの 結論を上層部が 出した． 中央 

研究所も事業部でも GE が， EMI と類似の製 

品で，即刻，市場に 参入することを 望んだが， 

担当責任者の Robb は， GE 独自の技術での 市 

場 参入を決意した   

新型 CT スキャナ一の 開発は中央研究所に 委 

ねられた． EMI の製品は， ペンシルビーム 方 

式で， X 線ビームを人体の 向こう側にあ る単一 

の検出器に向けて 照射し X 線照射装置と 検出 

器の双方を，人体の 周りで回転させながら ， 多 

数の点で測定を 繰り返すという 装置であ った． 

GE の製品コンセプトは ， ファンビーム 方式で， 

扇 型に照射する X 線を， 160 箇所以上に備えた 

検出 諾 で同時に測定しようとするものであ った． 

GE は頭部用，胸部用，および 全身用の CT ス 

キャナーを全て 発売する方針であ った． しかし 

GE でのプロジェクトが 始まって 2 カ月後には， 

胸部用診断装置に 需要が見込めないことや 全身 

用装置の開発で GE が他社に遅れていることが 

明らかになった．需要予測も 開発計画も大幅に 

修正された． それでも 1976 年初頭まで， プロジ 

ェクトは予定通りに 進行した．胸部診断装置は 

実地試験に入り ，頭部用装置の 導入契約も締結 

し 1975 年 11 月の学会での 全身用スキャナ 一の 

発表で，生産開始双の 装置に 65 台の予約が入る 

ほど反響は大きかった． 1975 年の暮れから 1976 

年初頭までに ，胸部用，頭部および 全身用の ス 
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キャナ一の全部について 技術的なトラブルが 発 

生，した． トラブルで注文の 取消が増えた． コン 

サルタントも GE 方 " 式の製品を諦め ，他社同様 

の方 " 式への切り換えを 薦めた． しかし GE は ， 

自社方式に固執した． 1976 年 n1 月，発表から 1 

午後，漸く全身スキャナー 1 号機が出荷された   

しかし GE 製品には他社を 圧倒するだけの 性 

能はなかった． しかも， 1976 年暮れには， 

EMI も他の企業も ，次世代機種を 既に発表し 

ていたので， GE は，技術的に 大きく遅れたこ 

とになった． 

需要が，突如，激減するという 事態は GE に 

も予想 タ ・ ト であ った，新規参入企業が 続出し生 
産 能力が過剰になった 時期であ った． 責任者の 

Robb も，担当副社長のウェル チ も会社が間違 

った技術を選択したかも 知れないと   巴 ったとい 

う． 1977 年半ば，待望の ，大幅に改良された 検 

出 端 ができあ がった． 1978 年の受注は 1 億 300 

万 ドルに増え，国内シェアは ， この需要減少期 

に 20% から 60% になった． 

おわりに 

本稿では， トップ・マネジメントの 立場から， 

技術マネジメントを ， 第一にイノベーション・ 

プロセスの推進，第二に ，経営資源としての 技 

術 インプットの 選択，そして 第三に．経営成果 

としての技術的アウトプット 形態の選択、 という 

角度から考察を 加えてきた． 

技術立脚型の 企業 ( 技術力という 経営資源を 

重視した企業経営を 進める企業 ) には，自社の 

技術力を活用した 多角化の選択肢が 多様に存在 

する．たとえば ， コ一 ニンバはガラス 製品とガ 

ラス関連技術との 関わりで，次々に 新規事業を 

展開してきた ， GE も，電気関連技術を 活用し 

て 最も多角化の 進んだ大規模メーカ 一に成長し 

ている．技術立脚型の 企業は ， 往々にして，新 

しい技術で新規の 産業を育てようとする 経営， 

つまり広義のイノベーションに よ る成長をめざ 

す 組織でもあ る． コ一 ニンバも GE も， そのよ 

うな企業の典型であ る．そこでは ，前述の技術 

マネジメントの 適否が ， 全ての側面から 試され 

ることになる． コ一 ニンバとか GE のような， 

技術立脚型企業においても ，的確な技術マネジ 

メントが， 新規技術を導入した 新規市場では 

メーカーもユーザーも 予測できない 事象が発生 

するという状況では ，不確実な情報に 基づくリ 

スクの高 い 決定を繰り返しながら ，試行錯誤の 

中らか，最適解を 求めつづける 経営になること 

も，両社の経験が 示していると 思う・ 
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