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 司会（有本） 私が今回の進行役を務めさせていただきます。午後の講演では、著名な

Hang 教授を講演者としてお迎えいたします。ご存じの方もいらっしゃるかと思いますが、

教授はシンガポール国立大学工学部工学・技術経営学科長を務めていらっしゃいます。ま

た同大学の双方向デジタルメディア研究所の運営委員会の会長でもいらっしゃいます。  
 午後の講演では「リバース・イノベーションと破壊的イノベーションの概要：新世界秩

序下での新概念」というタイトルでお話しいただく予定です。それでは教授にご講演いた

だく前に、本会議を共催している NISTEP の新所長に就任された桑原所長からお言葉をい

ただきたいと思います。  
 
 主催者（桑原） ありがとうございます。Hang 教授、今回の NISTEP／CRDS 共催講

演会へようこそいらっしゃいました。教授のご貢献に対し、感謝申し上げます。  
 NISTEP は、研究開発戦略とイノベーション研究を担当する国家機関の 1 つです。また

CRDS も同じ分野で事業を行っています。そのため両機関は、時に協力し、時に競い合う

関係にあります。  
 NISTEP には研究機関としての側面だけではなく、政策策定機関としての側面もありま

す。そのため当機関にとっては、イノベーション政策が非常に重要な課題となっています。

また Hang 教授がシンガポールで蓄えられた素晴しいご経験が、私たちにとって非常に役

立つものとなると考えています。現在、私たちは、いかにしてイノベーションに重点を置

くか、そしてイノベーションを開発事業や社会革新にいかにして結びつけるかという点に

関する政策を新たに策定しています。したがって、教授のご経験から学ぶべき多くのこと

があると考えています。また議論と協力を通じ、近い将来、実りある成果が得られるもの

と期待しています。教授のご参加に心より感謝申し上げます。   
 
 司会 桑原所長、ありがとうございました。それでは講演を始めたいと思います。教授

には 1 時間 20 分ご講演をいただき、その後でコメントや意見交換の時間を設けることとい

たします。  
 
 Hang ありがとうございます。後ろの方も聞こえますか？  
 こんにちは。今回、この件に関する私の知識を皆さまにお伝えする機会をいただき、嬉

しく思っております。過去数年間、私は破壊的イノベーションと破壊的技術を講義で取り

上げてきました。また新興国を見ると、これらの重要性が徐々に高まりつつあります。し

たがって、これらのテーマについては確かな自信を持ってお話しできると思います。昨年、

有本センター長が私のもとを訪問された際、この件について議論いたしました。その時教

授から、これらのテーマを重要視する理由を日本の方々に教えて欲しいと依頼を受けまし

た。  
 このわずか数ヶ月の間に、状況は大きく変化しました。そこで今回は、これまで取り上

げたことのない、リバース・イノベーションという新たな問題についてお話ししたいと思

います。リバース・イノベーションとは何でしょうか？ なぜ「リバース」という言葉が

使用されているのでしょうか？  
 リバース・イノベーションには、破壊的イノベーションと密接な関係があります。そこ

で、まずは私の動機から講演を始めたいと思います。この 2 つのテーマはなぜ重要なので
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しょうか？ まず「破壊」に関する私の理解について、簡単に概要をお話しした後、将来

的にリバース・イノベーションが実現する可能性が生じてきた理由、さらにはリバース・

イノベーションがアジアのイノベーションシステムに与える影響についてお話しします。  
 これは非常に大きなテーマです。今後 5 年から 10 年の間には、リバース・イノベーショ

ンが成功を収めるでしょう。そこで、一般的な内容、最低限の意義についてお話ししよう

と思います。ただしそれは、将来起こりうる内容について実際に評価することを目的とす

るものです。それではまず動機からお聞き下さい。  
 今から 1 年にもならない前の 2009 年 10 月、ハーバード・ビジネス・レビュー誌に「ゼ

ネラル・エレクトリック（GE）はいかにして自らを破壊しつつあるか」という記事が掲載

されました。これは実に興味深い見出しです。GE は好調な業績を上げています。それなの

になぜ同社が自らを破壊しつつあるというのでしょう？ それは誰の意見なのでしょう？ 

面白いことに、それは GE 会長兼 CEO のジェフ・イメルト氏の意見なのです。そのような

大企業の長が、ハーバード・ビジネス・レビュー誌に何かを寄稿するということでさえ、

非常に珍しいことなのです。  
 そのため、この記事には世界中から注目が集まりました。イメルト氏が語った「自らを

破壊しつつある」という言葉は、現在では真剣に受け止められています。またその記事の

中で氏は、自らの破壊について語るだけではなく、「リバース・イノベーション」という言

葉を初めて生み出し、使用しています。そして、この 2 つの言葉が、いまや多くの企業の

幹部たちに大きな衝撃をもたらしつつあるのです。これほどに競争力の高い GE が、将来

的に状況が変化すると考える理由はどこにあるのでしょうか？「もし当社が自ら破壊しな

ければ、いずれ誰かが当社を破壊することになるでしょう。ならば自ら破壊した方がよい

のです。」したがって、何が起こりつつあるのかという点を調べれば、非常に興味深い結果

が得られるでしょう。このリバース・イノベーションについては、のちほどもう少し詳し

くお話ししたいと思います。  
 それでは今度こそ動機、すなわち注目すべき理由についてお話しいたしましょう。まず

破壊についてお話しするために、歴史を振り返ってみます。13 年ほど前、ハーバードビジ

ネススクールのクレイトン・クリステンセン教授が「イノベーションのジレンマ」という

著書を発表しました。教授は、「破壊的イノベーション」「破壊的技術」という言葉を生み

出し、この本は 50 万部以上の売上を記録しました。あらゆる企業の CEO や会長がこの本

を読みました。なぜなら、極めて優れたイノベーションを生み出す企業ほど、起業家によ

って破壊される可能性が極めて高くなると、この本には書かれているからです。したがっ

て、皆さんが非常に強力な企業であり、この世代におけるイノベーションを生み出した企

業であるのならば、教授が次にこの本の改訂版を執筆する時には、この本に名前があげら

れたくはないと思うことでしょう。なぜなら教授が、これまで耳にしたことのない例とし

て皆さんの企業の名前をあげるということは、皆さんの企業は破壊されているということ

だからです。それゆえ、この本は大きな衝撃をもたらしたのです。  
 しかし、破壊されつつあるというメッセージは、この本が伝えるメッセージの中で最も

重要なものではありません。なぜなら、皆さんがそのメッセージを聞けば、破壊が起こら

ないように自社の改革に乗り出すだろうからです。しかし大企業であるほど、どのような

行動を取るべきなのか判っていません。したがって、この本から得られるメッセージとし

ては、まずまずの技術をもって新たな市場を切り開くのは起業家企業であるということの
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方が重要なのです。この破壊的技術は、この段階では十分ではありません。この技術がま

ずまずのレベルに成熟するのは 10 年ほど後のこととなります。しかし今の時点では、十分

に成熟してはないのです。だからといって今、その技術を軽視してしまうと、技術の飛躍

的進歩が生じた際に、その状況から取り残されることになります。すなわち、その技術に

関与することができなくなるのです。だからこそ、この段階で関与しておく必要がありま

す。すなわち今後数年間は、起業家団体の一員となるのです。そしてそのためには、新た

なビジネスモデルが必要です。  
 起業家企業は、なぜこれほどの力をもっているのでしょうか？ なぜなら企業を立ち上

げたばかりの段階では、大企業のレーダースクリーンにはその姿が映っていないからなの

です。つまり、大企業はここにいます。これらは 1、2 を争う大企業です。皆さんはここに

参入しようとしています。誰かが皆さんを見ても、特別な印象は受けなかったと言うでし

ょう。皆さんにはまだ力がなく、技術力も十分には高くありません。だから私は皆さんを

無視します。しかし、皆さんが力をつけたときになって、私が対策を取ったとしても、そ

の時には遅すぎるのです。すなわちこれが、いわゆる破壊的特性です。起業家企業は、最

初はまずまずの技術しか持っていませんが、新たなビジネスモデルを備えています。そし

て皆さんのレーダースクリーンにはその姿は映っていないのです。  
 私がそれ以上に驚かされたのは、ほんの 2、3 週間前に、米国ナショナルアカデミーズが

行った 2 件の重要な発表でした。通常、米国ナショナルアカデミーズでは 10 年から 20 年

先を見据えた上で、技術の飛躍的進歩を議題として取り上げています。今回、同アカデミ

ーズが取り上げたのは破壊的技術でした。しかし同アカデミーズでは、まだ予測を始めたば

かりです。同アカデミーズは、なぜこの 2 件の報告書を必要としたのでしょうか？ その

理由は、これまでの予測では、技術の飛躍的進歩や進展、事項のうち、レーダースクリー

ンに姿の映ったものしか予測することができなかったことにあります。彼らは何をすべき

であるかについては判っていますが、それがいつ破壊的なものとなるかについては、簡単

に予測することはできません。また破壊的技術について述べるとき、実質的にはクレイト

ン・クリステンセン教授の定義を使用しています。少なくとも当初は破壊的ではありませ

んが、そこにはいくつかの重要な特性があります。その特性については、これから考察す

る予定です。まただからこそ、進歩の遅れている多くの技術についても、注目すべきであ

ると思います。100 種類の技術のうち、極めて重要なのはおそらく、せいぜい 2 種類から 3
種類でしょう。そのような技術をどのように見分ければいいのでしょうか？これは未来に

向かって進化しているものです。だからこそ、これが重要なのです。  
 次に、もう 1 つの理由についてお話しします。ちょうど 3 ヵ月前、経済学者が新興市場

のイノベーションに関する特別報告書を発表しました。中国とインドを中心とする新興市

場には誰もが関心を抱いています。いまや新興市場は目覚め、成長しています。そして世

界の構造は逆転したと言われています。多くの企業の幹部に衝撃を与えたこの記事では、

費用のかからないイノベーションについて語られています。すなわち、新興市場向けの費

用のかからない、まずまずの技術レベルを備えたイノベーションです。しかし、それらは

非常に安価です。これらの技術やイノベーションには成長し、世界を支配するチャンスが

あります。彼らは、このイノベーションの影響力について語っています。また破壊する力

についても語っています。  
 つまりそれは、このことを意味しているのです。こちらに箇条書きした 4 項目は全て、
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このことについてお話ししたいと思います。それでは、皆さんとともにこの点について吟

味いたしましょう。  
 まず、破壊的イノベーションや破壊的技術とは何でしょうか？誰もが知っているように

イノベーションの現場では、常に新たな技術が開発され、製品技術の改善を促しています。

同じ場所に立ち止まっていては、競争に勝ち抜くことはできません。常に改善し続けなけ

ればならないのです。これらは持続的技術と呼ばれています。なぜなら、新たな技術によ

って既存の事業や製品を維持することができるからです。このような技術は、単なる進化

である場合もあれば、革新的な飛躍的進歩である場合もあります。しかし、それらは全て

同じ市場の中にあります。したがって、企業に与える影響はほとんどありません。コンピ

ュータを例に取り、ディスクドライブを見てみましょう。データを保存し、検索し、処理

する方法は改善されています。しかし、それらは現在も IBM 製であり、レノボ製であり、

つまりは性能こそ大幅に改善されたものの、基本的には同じ製品なのです。これらが企業

に与える影響はほとんどありません。このようなイノベーションのことを持続的イノベー

ションといいます。  
 時折、クレイトン・クリステンセン教授が命名したところの破壊的技術が生み出されま

す。このような技術を利用した場合、開発当初は製品の性能を引き下げることになります。

このため、主流となっている既存製品よりも性能の劣った製品となります。しかし、その

ような技術は、主流から外れたごく少数の顧客や、新たな顧客に価値をもたらす別の特徴

を備えています。そしてこの主流から外れた特徴とは、安価で、小型で、簡単で、使いや

すいといった特徴であるケースが多く見られます。このようなイノベーションのことを破

壊的イノベーションといいます。主力企業はこのような技術のことを「みてごらん、この

技術は劣っている。だから無視してもかまわない」と言って見向きもしません。成功を収

めた評価の高い優良企業は、破壊的技術を目にしても、それに投資しようとはしません。

それには 3 つの理由があります。  
 第 1 に、破壊的技術を採用した製品はシンプルで安価であり、したがってマージンが低

いという理由が挙げられます。現在の製品が 30％という立派なマージンをあげているとし

たら、15％しかマージンを上げられない製品に切り替える理由があるでしょうか？そんな

理由はありません。したがってそのようなことを企業幹部に図ることなどできるはずもな

く、8.5 インチドライブから 5.25 インチドライブへ、さらには 5.25 インチから 3.5 インチ

への切り替えを余儀なくされてきたのです。そして今 3.5 インチを利用しているのであれ

ば、次は 2.5 インチだということになるでしょう。それでも切り替えるかと言われたら、

切り替えることはないでしょう。その理由はここにあるのです。  
 第 2 に、これらの技術が最初に商業化されるのは、新興市場や規模の小さな市場である

という理由があげられます。そのため、これらの技術が直ちに脅威になることはありませ

ん。つまり、この種のコンピュータをこの種の顧客に販売するとすれば、それは新たな市

場か、周辺部のローエンド市場であるということになのです。したがって、それが事業に

影響することはありません。既存の市場では、顧客がこのようなコンピュータを使うこと

はありえないのです。実際にいくつかの例を見ることができます。そして、この 3 つの理

由を克服し、「確かにこの技術は脅威だ」とか「これはチャンスだ。この技術に切り替えて

いかなければならない」と言ったとしても、そしてその可能性から目を背けることなく、
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破壊的技術に投資したとしても、そのプロセスや価値はその開発に見合うものとはならな

い可能性があるのです。  
 だからこそ、IBM が初めてパソコンについて検討したとき、IBM はそれを無視したので

す。それはアップル製のコンピュータでした。当時のアップルは小規模なコンピュータ会

社で、パソコンに投資していました。IBM がパソコンを無視した理由は、当時、プログラ

ミングは専門家が行なうものであったという点にあります。「主流のコンピュータには、分

散型ターミナルが付属している。これが世界を支配するだろう。パソコン？ 一体誰が自

分の机にコンピュータを置きたいと思うのだ？」というのが、IBM 幹部が発した有名な言

葉です。IBM は、後々までパソコンを無視し続けました。IBM がコンピュータ市場を立ち

上げ、事業を行ってきたのです。したがって、そのプロセスと価値観こそがその世代の製

品には適していたのであり、既存の市場はそれが破壊されるとは考えもしなかったのです。

そこで「イノベーションのジレンマ」が生じます。ここで「ジレンマ」という言葉を使う

理由は、既存市場への参入が早いほど、技術の切替えが難しくなるという点にあります。  
 典型的な例を見てみましょう。ハードディスク技術は、あらゆる技術の中で最も早く変

化してきました。そのため、この例は、クレイトン・クリステンセン教授の著書に何度も

引用されています。ハードディスク技術では、数年ごとに大きな変化が生じています。私

の講演の内容がよく判らないという方がいらっしゃったら、ハードディスクドライブに生

じた変化がどれほど大きなものであったかという点をお話しするだけで理解していただけ

るでしょう。この分野で働く人々は、80 年代から 90 年代を通じたこの 30 年間、製品の価

格を毎年半額に値下げせざるを得ませんでした。そして毎年、新製品の販売数を 2 倍に増

やさなければなりませんでした。さらに毎年、機器の設置に必要な面積を 2 分の 1 に縮小

しなければなりませんでした。つまり価格と性能両面が 2 倍、さらに 2 倍、さらに 2 倍と

強化されていったのです。  
 その結果、非常に厳しい競争が生じました。さらに大企業は、8 インチが登場したこの

時点で倒産し、破産しました。企業がここからここへ切り替えた時、再び、絶頂期にあっ

た 100 社を超える企業が全て、業界第 1 位も第 2 位も第 3 位も大手企業が全て、14 インチ

から 8 インチに切り替えたことによる構造的な変化が原因となり、倒産しました。これは

大きな変化でした。そしてこれらはこれらよりも容量は小さかったのです。当初これらの

容量は、これらよりも小さかったのです。  
 さらに詳しく、5.25 インチと 8 インチを見てみましょう。その容量は、6 分の 1 になっ

ています。アクセス時間はさらに遅くなっています。メガバイトあたりのコスト面でも、

まったく魅力はありません。ですから、これが破壊的技術であるなどとは想像もしないで

しょう。企業の幹部も、この技術にはまったく脅威を感じませんでした。「当社の製品の方

が遙かに強力だ」というわけです。しかし、瑣末な特徴を見てみると、物理的な大きさは

非常に小型化され、重量は非常に軽く、ユニット価格は安くなっていました。しかし、こ

の製品の実績はないに等しい。そういう場合、どうすればいいのでしょうか？ 新しい顧

客を見つけるのです。シーゲイトが初めて 5.25 インチを導入した時、ミニコンピュータの

顧客はそのような製品を求めていませんでした。容量が小さすぎたのです。そこでシーゲ

イトは、新たな用途を見出さなければなりませんでした。そして、それをパソコンに見出

したのです。シーゲイトはミニコンピュータの顧客ではなく、パソコンの顧客のもとへ向

かいました。そして数年後、顧客が 5.25 インチのことを思いだした時、技術は毎年 8 倍の
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速度で進歩していました。毎年、技術が進歩し、6、7 年後には、ミニコンピュータメーカ

ーの全顧客が 8 インチから 5 インチに切り替えるレベルにその容量が達していたのです。

そして一夜にして、それまでのチャンピオンはその座から陥落しました。  
 次の世代でも、5.25 インチから 3.5 インチへの切替えという同じ現象が起こりました。

今回は、新たな顧客としてラップトップコンピュータを見出しました。そして再び同じ現

象が繰り返されたのです。  
 このように 14 インチは 8 インチによって破壊され、8 インチは 5.25 インチによって破

壊されるという経緯をたどってきました。そして 3.5 インチは、2.5 インチによって破壊さ

れるでしょう。現在、2.5 インチの開発が進んでいます。このように主流が変化した場合に

提案されるのが、製品にとって重要な長期的な性能です。これこそが顧客が求めるもので

す。最初は皆、この地点にいます。誰も顧客の希望を満たす立場におらず、そのため顧客

を満足させようと競争します。しかしまもなく、顧客を満足させることができるようにな

ります。進化的・革新的イノベーションを行っていれば、先に述べたように 8 倍の速度で

改良が進み、まもなく顧客が求める能力を上回るようになるのです。やがて、次の新技術

が現れます。最初は新たな市場やローエンド市場に参入するため、この市場では何も販売

することができません。しかし、やがて時とともに技術は改良され、最終的には性能要件

を上回ることになります。そして破壊が起こるのです。  
 ここで、このスライドをお見せしたいと思います。これは私の発案によるもので、これ

までどの文献にも発表されたことはありません。これは、よく見られる混同について示そ

うと試みたものです。文献では、革新的イノベーションと破壊的イノベーションを混同し

ている例が見られます。これは大きな間違いです。この 2 つはまったく違う概念なのです。

その点について、この図の分類を通して説明したいと思います。  
 持続的イノベーションの場合、進化的イノベーションや、何らかの飛躍的な革新的イノ

ベーションを行います。そこで、隣接する市場や新たな市場で何らかの事業を行うことに

なります。破壊的イノベーションの場合には、ローエンド市場か、新たな市場のいずれか

に向かうことになります。ここで私がこれをスライドの上部に描いたことにお気づきでし

ょうか。これは、この新たな市場では、最初はこの技術について大幅な飛躍的進歩は必要

ないからです。したがって、これは無視されてきました。一方、この部分は誰もが注目す

る部分です。この新技術が自社にとってどのような役に立つか、重要な新技術はどれか、

という点を誰もが繰り返し検討しています。新たな材料科学はどれでしょうか？そして国

のどの科学技術計画でも、将来のロードマップなどについて検討してきました。誰もがこ

の部分に照準を合わせ、レーダースクリーンを設置しています。ハイテク、次世代などで

す。これは新たな市場であり、これも新たな市場です。しかしこの 2 つを一緒にしてはい

けません。なぜなら、この 2 つを一緒にしてしまうと、特に新興市場に参入しようとした

際に、戦略が混乱してしまうからです。こちらは新興市場で消費することはできません。

新興市場で消費しているのはこちらの方です。だからこそ、戦略はまったく異なるのです。  
 文献では革新的イノベーションと破壊的イノベーションを分けて語っていますが、現実

には、そう単純な話ではありません。現実には、その中間に存在するものがあります。つ

まり、破壊的な特徴を持った既存製品が存在するのです。したがって、この 2 つは両極端

な概念であるのだということを理解しておく必要があります。現実には、実際の計画に両

者をともに盛り込むことができます。この点については、後ほどいくつかの例を示しなが
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ら、もう一度ご説明します。   
 したがって、破壊的イノベーションについて語る際には、市場ポジショニングについて

詳しく検討する必要があります。これは、ローエンド市場向けの破壊的技術なのでしょう

か？ それともこれまで顧客のニーズを満たすようなこの種の製品が存在しなかった新た

な市場向けの技術なのでしょうか？そしてこの 2 つの市場ポジショニングについて、非常

に重要な疑問を投げかける必要があります。つまりそれは、「当社の製品やサービスは、タ

ーゲットとする顧客の業務遂行に役立つだろうか？」という疑問です。IBM の大型コンピ

ュータとパソコンとの比較例を思い出して下さい。IBM の大型コンピュータを使ってプロ

グラミングを行い、利用するのはどんな人物でしょうか？全て専門家です。もし会計ソフ

トが欲しければ、これを求め、専門家のところへ行くでしょう。パソコンを使えば、父親

は仕事の一部を家に持ち帰ったり、表計算ソフトなどを使ったりすることができるように

なります。これは 2 つの用途を可能にします。子供や息子はコンピュータを使ってゲーム

をして遊んだりすることができるのです。したがって「行うべき作業は何か？」という問

いかけが非常に重要となります。なぜなら、この点を把握することができれば、これがロ

ーエンド市場なのか、それとも新たな市場なのかを把握することができるからです。  
 そこで、古典的なイノベーションであるトランジスタを例にとって振り返ってみましょ

う。トランジスタが最初に登場したとき、50 年代の電気製品に必要な出力を扱うことがで

きませんでした。当時あったのは真空管卓上装置、ラジオ、床置式家庭用テレビ、初期の

デジタルコンピュータなどで、すべて真空管を使用していました。そのためトランジスタ

が発明され、ノーベル賞を受賞した時、誰もが「トランジスタは、こんな特徴を持ってい

る。素晴しい。」と言いました。そしていつか、トランジスタが真空管に取って代わるだろ

う、と。その時、真空管に携わっていた全ての人々が、トランジスタを脅威と見なしたの

です。その時、その人々はどうしたのでしょうか？ 彼らは長期研究開発プログラムを立

ち上げたのです。10 年から 15 年後には、トランジスタが真空管に取って代わると予想さ

れていました。そこで RCA を初めとする当時のトップ企業の多くが、それを行ったのです。

各企業は、トランジスタの性能を向上させ、真空管に対抗できるようにしようと試みまし

た。それまでには 10 年から 15 年かかることが判りました。実際には、20 年以上を要した

のです。  
 その時、ソニーという日本の小さな会社が、トランジスタを応用してポケット型トラン

ジスタラジオを製作しました。なぜでしょうか？なぜならソニーは RCA に対抗することが

できなかったからです。RCA はソニーの 50 倍の規模がありました。それに対抗できない

のであれば、どうしますか？新しい用途を見つけるのです。そこでソニーは、新しい顧客

を見つけることを選択しました。それはニュースやポピュラー音楽などを聴く、流行を動

かす人々、つまり若者です。若者は、このまずまずの性能しかない製品の便利さと手ごろ

な値段を高く評価したのです。  
 その間、RCA のエンジニアたちは、投資額の全てを革新的・持続的イノベーションに注

ぎ込んでいました。そしてその後 10 年から 15 年間は販売もできず、収益を得ることがで

きませんでした。そこでついに RCA 幹部は、資金を無駄にしていると判断し、プログラム

を中止しました。その損失は RCA 一社で数百万ドルにも相当するものでした。その一方で、

ソニーのエンジニアたちは、破壊的製品の開発に成功したという事実を喜び、さらなる資

源を獲得し、最後には企業を官僚的組織としたのです。  
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 以上が起こった出来事です。ソニーはここに参入しました。もちろん、ソニーは補聴器

会社ではありませんでした。トランジスタを最初に応用したのは補聴器でした。しかしソ

ニーはここに参入し、ポータブルテレビを開発した後、真空管がトランジスタに完全に取

って代わられる以前から、ウォークマンを初めとするさまざまな製品を生み出しました。

その他の企業は全てそのままこの道を進みました。他の大手複合企業によって子会社化さ

れていた一部の日本企業を除き、全ての会社が事業に失敗しました。しかし、この利益に

頼っていたからこそ、そしてこの破壊的な対抗製品のことを注意深く警戒していなかった

からこそ、これらの企業が参入し、挑戦状を突きつけてきたのです。  
 次に、もっと最近の例をお見せしましょう。皆さんに実例をお見せします。これらは全

て、最近 50 年間に起こったことです。そして例外なく、何度も繰り返し破壊が起こってき

たのです。  
この企業の名はインテルです。インテルは破壊を基盤として設立されました。しかし彼

らは、そのことを理解していませんでした。なぜならマイクロプロセッサは既存の製品で

あり、ユニバック、IBM など多くの大手企業は全て自前のマイクロプロセッサを製造して

いたからです。そのためインテルは、一部のコンピュータ会社よりも収益性の高いマイク

ロプロセッサの開発を迫られました。彼らは破壊を迫られたのです。彼らはそのことを理

解していませんでした。その後、1990 年代後半、新たな企業が新たなローエンド・マイク

ロプロセッサをもって参入してきたため、インテルのローエンド市場のシェア、すなわち

初心者レベル市場のシェアは、90％から 30％にまで減少しました。しかしインテルは「自

分たちには多くの利益を上げるハイエンド製品がある。それなのになぜローエンド製品が

必要だというのか？」と考え、大きな優越感に浸っていました。インテルは、ローエンド

事業の利益を上回る利益を上げていました。ローエンド市場のシェアが 90％から 30％に減

少した時、インテルの人々は幸福感を覚えていました。幹部は「当社の業績は改善された」

と語りました。  
 幸いにもアンディ・グローヴ CEO は危機感を持っていました。もしこの状況が続けば、

まもなくインテルはローエンド市場から撤退することになるだろう、と。そしてその時、

彼はクレイトン・クリステンセン氏を顧問として招聘したのです。このことをグローヴ氏

は「クリステンセン効果」と名付けました。氏は「私は、当社のローエンド・マイクロプ

ロセッサの売上高が落ち込んだという事実をもって、クリステンセン教授の著書に引用さ

れたくはないと考えた」と語っています。そこで氏は、イスラエルに別企業を立ち上げま

した。そこでインテルが行ったこと、それはローエンド市場向けチップを独自に開発する

ことでした。このローエンド製品には、節電をはじめ、数多くのさまざまな用途を含む新

たな多くのカテゴリが含まれていました。インテルは、チップを独自に開発し、マイクロ

プロセッサの用途を拡大しました。これにより、携帯電話にマイクロプロセッサを搭載す

ることが可能となったのです。ハイエンド製品に注目していたインテルのエンジニアリン

グ本部では、このようなことを行おうとはまったく考えていませんでした。本部では、い

かにしてスーパーコンピュータ分野を制するかといったことにしか注目していなかったの

です。そのために、もっと多くの論文を書こう、もっと多くの特許を取得しよう、と考え

ていました。それは彼らが無視していた市場だったのです。しかし、こちらをご覧下さい。

非常に収益性に優れています。これにより、インテルは甦ったのです。  
 この解決策に注目して下さい。ここでは、企業レベルの戦略について詳しく説明する時
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間はありませんが、1 点だけ指摘しておきたいと思います。それは、もしインテルがこれ

を採用し、米国の本社で実施していたとしたら、事業は上手く行かなかったでしょう。な

ぜなら、2 つの異なる文化が衝突を起こすからです。同じチームが入口と出口を同時に見

ることはできません。視野の焦点を大きな物事に合わせたら、小さな物事を行うことはで

きなくなるのです。  
 クレイトン・クリステンセン教授が「イノベーションのジレンマ」について語ったこと、

それがまさにこれだったのです。この文化をこれと連動させることはできません。インテ

ルがこの企業を設立した時、インテル本社には数千名の職員が従事していました。一方、

インテル・イスラエルの職員は 200 から 300 名でした。これが規模というものです。しか

しこのように規模が小さいおかげで、新たな用途について検討し、まったく異なる破壊的

技術について検討することができたのです。  
 高齢者向け市場、これは新しい市場です。ここには大きなチャンスがあります。そこで

私はいま、投資を始めています。これは歴史的に立証されてはいません。しかし、この市

場で何が本当に必要としているのかを実際に検討すれば、私や木村上席フェローと同年代

の人々に、将来型・次世代型携帯電話を販売する計画について検討することができます。

現在の携帯電話のデザインは私にとっては小さすぎて、あまりにも多くの機能が詰め込ま

れすぎています。私が老後に求めるものは、コストパフォーマンスであり、シンプルさで

す。シンプルで、使いやすいということです。まずまずの性能で、使いやすく、値段が手

ごろであるという破壊的技術の特徴は、まさに私にぴったりのものです。私が高齢者向け

市場へ出向き、展示されている高齢者向けの次世代製品を目にすると、その価格の高さに

ひるんでしまいます。その性能は高すぎて、私には必要のないものです。このような製品

は、両親が裕福でその代金を支払うことができるような若者向けの製品です。しかし老後、

友人がみな長生きしていることを考えれば、15 年から 30 年の計画を立てることができる

でしょう。年老いてから浪費して貧乏になりたくはありません。だからこそ、購入するも

のを慎重に検討しなければならないのです。  
 これは負担にほかなりません。先進的基礎研究から発生した最先端技術のほとんどは、

ハイエンド市場だけをターゲットにした、非常に優れた技術です。ですから私は、それを

無視しろとはいいません。これは非常に重要なものです。事業を続ければ、既存市場に参

入を果たすことなどもできるでしょう。しかし、この新たな機会について検討する際には、

その一部を高齢者向け市場用の破壊的機会に合わせて作り替える必要があります。資金拠

出機関や国の計画策定者などからは、この技術転換に関する研究開発に十分な注意が払わ

れていないことが指摘されています。これらは全て出発点としては非常に優れています。

しかし起業家が新たな用途を立ち上げようと考えるのならば、技術転換を行う必要がある

のです。  
 その 1 例として、日本の製品を取り上げましょう。これは使いやすさを追求した製品「ら

くらくホン」です。この製品は既に数百万台を売り上げ、既に第 4 世代に入っています。  
 任天堂の Wii と DS は、10 世代目のソリューションです。ご存じのように、この技術は

非常に洗練されたものですが、あまりにも性能が高すぎるために改造したり、最初からや

り直したりすることができません。内部に採用されている技術を実際に知っている人はあ

まり多くありません。Wii の場合、高性能微小電気機械センサー、3D 加速度センサーが搭

載されています。このセンサーは、自動車メーカーが 10 年以上の年月を費やして開発した
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高性能加速度検知装置です。このソリューションの開発にはおそらく、数百万ドルの資金

が費やされているでしょう。しかし、この技術はエアバッグに使用される形で大量に出回

っています。自動車用エアバッグには、すべてセンサーが搭載されています。それゆえ、

その商品価格は既に 10 米ドル未満にまで下がっています。そのため、この技術をゲームに

応用することができたのです。この技術はシンプルなものではありません。しかし、オー

プン・イノベーションを借用し、応用することによって、ある分野から別の分野への技術

移転を試みることができるのです。皆さんご存じのように、Wii が初めて登場した際、こ

の製品はまさしく世界中を席巻しました。そしてご存じのように、高齢者もゲームをする

ようになりました。いまやこの技術がなければ、高齢者はゲームをすることはできないの

です。ご存じのように、これまでのゲームはあまりにも高度なものでした。そして PS2 が

PS3 に移行した時、あるいは X-Box が X-Box 360 に移行した時、その技術はさらに高度化

し、グラフィックは鮮明になり、マイクロプロセッサの処理速度は向上したのです。これ

が次世代技術を導入するためにこれまで行われてきたことであり、現在も行われているこ

とです。世界第 3 位の企業である任天堂は、第 1 位、第 2 位の企業に立ち向かうことがで

きませんでした。そこで任天堂は何を行ったのでしょうか？ この道を選んだのです。任

天堂は Wii を発表したのです。  
 もう 1 つの例として、ギャランツを取り上げましょう。1990 年代、多国籍企業がこぞっ

て中国へ進出し、電子レンジの製造を始めました。中国企業はただ 1 社を除き、すべて委

託製造業者となりました。ギャランツのみが、委託製造業者となることを拒んだのです。

ギャランツは、これはチャンスだと考えました。実際には当時、ギャランツは繊維メーカ

ーでした。同社には何の技術もありませんでした。そこで同社は中国のある大学へ赴き、

マイクロウェーブ技術を同社に移転しました。そして中国の小さな台所向けの次世代型電

子レンジの製造を開始したのです。なぜなら、電子レンジはどれも大きすぎ、電力消費量

が多すぎたからです。もし中国の台所でそのスイッチをオンにすれば、ヒューズが飛んで

しまいます。そのため、中国の台所に電子レンジをもたらすには、大幅に小型化した製品

が必要なのです。そのためには、新興市場のニーズを把握する必要があります。  
 そしてどうなったでしょうか？数年後、ギャランツは中国のローエンド市場を独占しま

した。そして現在、同社は国内・国際市場双方の高級品市場への移行を開始しています。

2005 年までの 13 年間に、同社は中国市場の 75％を支配しました。これは世界の生産量の

50％近くに相当します。この技術は保護されていません。技術移転後、同社は自社が所有

する国際事業を保護するため、特許を申請するという新たな活動を行っています。これが

ギャランツの例です。  
 次に、この移転にあたって採用された戦略についてお話ししたいと思います。これが役

員室での議論の出発点となったボトムアップ型ピラミッドです。ボトムアップ型ピラミッ

ドとは何でしょうか？それは世界の先進国を頂点とする、経済を表すピラミッドです。以

前の従来型研究開発とは、シリコンバレーのケースのように、あらゆる大手企業が米国や

欧州、日本を主な牽引市場とみなして行なわれるものでした。そのため、この部分に所属

する人々に向けて、全ての製品の開発が行われていました。次に、視点をピラミッドの底

辺（Bottom of Pyramid; BOP）に移してみましょう。BOP には、ピラミッドの頂点の 10
億人に対し、60 億人の人々が属しています。つまり、市場規模は 6 倍となります。それだ

けではありません。この市場は非常に混み合っています。未開拓の市場（ブルーオーシャ
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ン）と競争の激しい既存の市場（レッドオーシャン）に分けるとすれば、こちらがレッド

オーシャンとなります。こちらがブルーオーシャンです。そのため、たとえこちらでは消

費量が不十分だったとしても、あちらへ行くか、こちらへ行くことになります。BOP まで

飛び降りる方法はいくつもあります。BOP では、非消費型経済が広まっています。そのた

め、ここには巨大な市場ポテンシャルがあるのです。そのよい例が中国です。中国では中

流階級が成長しつつありますが、中流階級はここに位置しており、消費力はここの消費力

とは異なっています。そのため、ここには成長の大きなチャンスがあるのです。したがっ

てここを支配することができれば、市場を手に入れ、ブランド名を手に入れ、既存の市場

よりも何倍も大きな成長余地を備えたグループを率いることになるのです。その秘訣は、

BOP における破壊的技術の足がかりを以下にして見出すか、という点にあります。   
 以上が、破壊的イノベーションについてお話ししたい内容の全てですが、理解を深めて

いただくために、この話題から離れる前にまとめを行いたいと思います。なぜなら、破壊

的イノベーションや破壊的技術に関しては多くの誤解があるからです。事実、これまで見

てきたような例のように、破壊的技術は簡単なものであるようにみえます。しかし、その

中には極めて難しいものもあるのです。例えば、トランジスタラジオもその 1 つです。そ

れを発明すること自体は、当然ながら、真空管に取って代わることほど難しいものではあ

りませんでした。しかしソニーがベル研究所からライセンスを取得したトランジスタ技術

とは、特許に過ぎませんでした。ソニーは特許のライセンスのみを取得したのです。当時、

その全ては科学者による発明であり、技術ではなかったのです。そこでソニーの人々は、

技術を開発しなければなりませんでした。その頃、トランジスタは可聴周波数に使用され

ていました。そこで、ラジオ周波数向けのトランジスタを開発しました。すると、貧弱な

出力しか得られませんでした。そこで出力をあげました。すると、電力消費量が大幅に増

加しました。そこで電力消費量を抑えました。すると、小さな箱に収める必要が生じまし

た。  
 その時、井深氏は、ある日本企業のもとを訪れ、「ソニー向けに小型部品を製造できます

か？」と尋ねました。そしてポケッタブルラジオが発明されました。このように、ここに

至るまでには多くの技術が必要でした。だからこそ、これは簡単なことではないのです。  
 トランジスタの性能に関してさえ、当時ソニーに日本の最高の物理学者たちが実際に集

まったほどに、難しい課題があったのです。そしてそのチームリーダーは、最終的にノー

ベル賞を受賞しました。その頃、彼はダイオードの一種を発明しました。彼の名は、江崎

玲於奈といいます。彼がチームリーダーを務めていたのです。必要なのは、彼のような人

材なのです。人が破壊的イノベーションについて口にした時点では、十分な研究開発は行

われていないのです。ではノーベル賞級の研究開発が必要なのでしょうか？  
 そこには多くのチャンスがあります。インクジェット印刷を例にとりましょう。インク

ジェット印刷の背景にある技術に目を向けなければなりません。キヤノンとヒューレッ

ト・パッカード（HP）により、どれほどの数の特許が申請されたでしょう？2.5 インチド

ライブを例にとりましょう。ここには多くの技術がありますが、ほとんどの企業はそれに

ついて理解すらしていません。木村上席フェローは制御システムの専門家でいらっしゃい

ますが、製品を小型化し、容量を適切なレベルにしようとした場合、何をしなければなら

ないかご存じですか？スピンドルモーターの速度を上げなければならないのです。しかし

既存の技術では、いずれも 10,000 RPM を超える速度を実現することはできません。さら
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に微小化した要素を用いて振動研究を行い、数多くの内部システムの保護に関する研究を

行わなければなりません。そのため、莫大な研究開発が必要となるのです。小型化するこ

とによって、必ずしも簡素化などが実現できるわけではありません。実際にはより困難な

問題が生じるのです。その影響については、のちほど示します。  
 ただし、既存の市場を破壊することなく、厳しいコストパフォーマンス制限を行い、新

たな市場を生み出すということも十分に考えられます。その場合、破壊について語る人々

は「ああ、既存市場もまだ存在している。だから、これは破壊的技術ではない。しかし新

しい市場の方が古い市場よりも魅力的かもしれない」と口にします。  
 破壊的技術は、必ずしも初めから安価なものではありません。携帯電話が最初に発明さ

れた時、それは安価なものではありませんでした。液晶テレビが最初に発明された時、そ

れは安価なものではありませんでした。しかしある程度開発が進むにつれ、実際にそれら

は基準価格以下に下がったのです。現在、それを見ても脅威には感じないかもしれません。

しかし 2、3 年後、その能力がここに達し、技術の改良が続けば、それは突然成長を始める

のです。これらは新たな製品であり、新たな市場です。BOP 向け産業や高齢者向け産業と

いった産業こそが、その時点で適切な研究開発を必要としているのです。いま現在、何か

が自然に起こることや、変化を待っていてはいけません。自分がそれを求めているという

ことは、誰かが自分よりも先に機会を捉えようとしているということなのです。つまり、

これとこれです。  
 このような動きは、最近新たに発生したリバース・イノベーションによってさらに加速

しました。リバース・イノベーションとは何でしょうか？ちょうど破壊的イノベーション

と破壊的技術についての説明が終わったところですから、ここでリバース・イノベーショ

ンについてお話しするのがよいでしょう。  
 破壊について議論するだけではなぜ不十分なのでしょうか？私たちは、BOP とは何であ

るかを知っています。これらの物事の全てを私たちは知っているのです。しかし、GE がも

たらしたこの新たなコンセプトは、将来的なチャンスを根底から変えてしまうでしょう。

同社はなぜ、自らを破壊しつつあるというのでしょうか？ それは同社がこれをチャンス

としてとらえるだけではなく、リバース・イノベーションに関する新たなトレンドである

と見ているからです。従来型のイノベーションとは、ハイエンド製品におけるイノベーシ

ョンでした。なぜなら、ハイエンド製品の顧客のみが、この種の研究開発に資金を投じる

ことができるからです。そして先進市場は、先進市場、すなわち米国、欧州、日本のニー

ズを基盤としています。その後、この技術が改良され、さらに新興市場へと浸透していく

ことになります。  
 これとこれとはまったく逆の経緯をたどります。ここでは、地域のニーズを基盤として、

発展途上市場向けの国際製品にまずまずのイノベーションを導入します。その後、この技

術を見直し、従来の市場における新たな用途を見出すのです。これを称して「リバース」

といいます。  
1 つの例をお見せしましょう。2002 年、GE は中国の超音波診断装置市場で事業を行っ

ていました。同社は米国と日本で開発した装置を中国市場に持ち込みました。この装置は

高価なもので、1 台 10 万米ドル以上の費用がかかりました。この装置はわずかに売れた後、

まったく売れなくなりました。そこで中国国内の現地で、GE の国際資源を活用し、ラップ

トップコンピュータを利用した安価な携帯型装置を開発しました。これにより、専門装置
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の代わりに、ラップトップコンピュータという安価な共通プラットフォームが使用される

ようになりました。この技術ではどこが高度化されたのでしょうか？それはソフトウェア

として機能を収納したという点です。なぜなら、ソフトウェアは、使用の際に本体が必要

なハードウェアと違い、簡単に複製できるからです。そのため、価格は 2 分の 1 から 3 分

の 1 近くに抑えられました。それにより 3 万米ドルから 4 万米ドルという価格で入手する

ことができるようになったため、農村部の病院がこの装置を購入するようになりました。

この装置はさらに改良が進められました。2005 年、GE は、1 万 5 千米ドルという低価格

モデルを発売しました。この製品と比較すると、価格は 6 分の 1 から 7 分の 1 に抑えられ、

機能は少ないものの、まずまずの性能を備えています。この製品は、農村部の病院におけ

るヒット商品となりました。そこで GE は大量販売を開始しました。中国農村部の医師は、

これまで簡単には行うことができなかった簡単な診断にこの装置を利用するようになりま

した。つまり肝臓肥大や胆石などです。これがボトムアップ型ピラミッド式発明です。  
 そして実に面白いことに、イノベーションがこれで止まることはありませんでした。GE
は、携帯性が重要な意味を持ち、スペースが貴重なものとなる新たな用途を米国で見出し

たのです。救急医療現場のように、スペースが限られている場所において、現在では携帯

型装置を使用し、合併症を引き起こしかねない心外膜液、つまり心臓の周囲の体液流など

の問題を診断しています。緊急救命室では、これまで対策がありませんでした。いまでは

直ちにこの装置を使用し、子宮外妊娠、すなわち、子宮の外で胎児が成長する妊娠を特定

することができます。また手術室では、麻酔医師が針やカーテルを設置する際に利用して

います。これまではすぐに利用可能な装置を 2、3 台購入できるほど安価な携帯型装置がな

かったため、このような用途に利用することができませんでした。いまでは緊急手術室の

中で、装置を何かに載せてすばやく移動することができます。そうすることで用途の幅が

広がるのです。  
 この製品について見てみましょう。発売後 6 年間で、携帯型装置の売上高は、当初の 400
万から 2 億 3,800 万まで伸びています。つまり、この製品の売上高は、年間 50％から 60％
伸びたのです。  
 ここにもう一つの例があります。GE は社内職員に対し、インドの村民に心エコー検査を

行うための製品を開発を命じました。2008 年、同社は、コストわずか 1,000 米ドルの携帯

型 ECG 装置を開発しました。そして同社は、この装置にわずかに改良を加え、米国に逆輸

入することを考えました。実際、新たな用途を生み出し、緊急治療室などで利用されるよ

うになりました。   
 このような現象のことをリバース・イノベーションといいます。このようなイノベーシ

ョンは先進国では行われません。しかし発展途上市場、特に BOP 市場で緊急のニーズがあ

る場合にはこのようなイノベーションが行われ、先進国に逆輸入されるのです。この種の

逆転的イノベーションは、オバマ政権による医療制度改革にまさに適したものになるでし

ょう。なぜなら、この医療制度改革の基盤は、低コスト、まずまずの品質、大容量にある

からです。  
 つまり、従来型のイノベーションは、先進国のニーズに基づく研究開発を通じて行われ

ていました。そして、最終的には新興国に浸透します。逆転的イノベーションでは、これ

とは逆の動きが起こるのです。ターゲットも目標も、その全てはここ、新興市場のニーズ

が出発点となります。そのため、コストパフォーマンスを満たすことを目的とした研究開
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発を行い、その後、先進国におけるニッチ用途を見出し、最終的に大量生産を実現するの

です。これこそが逆転的イノベーションなのです。  
 それでは、なぜ企業幹部はこのことに衝撃を受けたのでしょうか？そう、その理由は、

GE 会長兼 CEO が以上のことについて述べた後、リバース・イノベーションとは選択肢で

はなく、必要不可欠なものであると断言したことにあります。それはどういう意味でしょ

うか。つまり今後、GE が存続するために不可欠なものがあるとしたら、それはリバース・

イノベーションから生まれるだろう、ということなのです。すなわち、従来型のイノベー

ションでもある程度のレベルに達することはできるけれども、成長するためにはこの新た

なリバース・イノベーションが不可欠であるというのです。そして 2009 年 5 月、GE は、

今後 6 年間、新たに 100 件の医療用アプリケーションの創成を目指し、研究開発に 30 億

ドルを投じることを発表しました。そのアプリケーションとは、コストが低く、顧客を増

やし、品質を改善し、短期的には破壊的製品としての特徴を有するものです。   
 以上は皆さんにとって良いニュースです。では、悪いニュースはないのでしょうか？ 悪

いニュース、それは、それが簡単ではないということです。このようにコストパフォーマ

ンスを大幅に抑えるのは非常に難しい課題です。なぜなら、そのためには「この性能はど

れも必要ない」「この性能は半分でいい」という選択を行わなければならないからです。そ

して次に価格を 10 分の 1 にする、あるいは 15％に抑えなければならず、さらにコストパ

フォーマンスを 3 倍から 4 倍に改善することについて検討しなければなりません。これは

簡単なことではありません。これはもはや、今までの技術を進化させるという作業ではあ

りません。これは、成し遂げるのが極めて困難な課題なのです。  
 以上、破壊的イノベーションとは何か、リバース・イノベーションとは何かという点に

ついて、それらが破壊的コンセプトに多く依存していることを簡単にご説明しました。そ

れでは、これらがアジアのイノベーションシステムにどのような影響を与えるのでしょう

か？  
 先に申し上げたように、これは非常に大きなテーマです。そこで、この 2 つのコンセプ

トが研究開発・イノベーション管理に与える一般的な影響の内容について、またアジアの

経済開発に与える影響について、手短に概要のみをお話しします。そして最後に、シンガ

ポールのような小国がこの課題に対応する方策の例を示します。   
 まずは研究開発・イノベーション管理に与える影響についてお話しします。従来の研究

開発・イノベーション管理は、進化的イノベーションや、革新的・飛躍的イノベーション

に重点を置いています。このコンセプトでは、破壊的イノベーションやリバース・イノベ

ーションを切り開く基盤を効果的に支えることはできません。これらはまったく新しい概

念であり、企業幹部の多くはこの点に関する教育訓練を受けていません。また破壊的イノ

ベーションには、いわばまだ顧客はおらず、何をする必要があるのか明確ではありません。

したがって、新たなビジネスモデルも必要となります。新たな顧客を探すこともできます

し、新たな分野を探すこともできます。技術についてはどうだろうか？どのような技術を

導入するのか？ 市場ポジショニングはどうか？どこに価値を生み出すのか？といった疑

問が生じます。したがって、この 2 つを理解する必要があるのです。  
 先を見据えた姿勢をとることには、戦略的なメリットがあります。クレイトン・クリス

テンセン教授が破壊的イノベーションという概念を導入した際、破壊的技術は時折発生す

ると述べていたことを思い出して下さい。しかし、チャンスは BOP にあるといった場合、
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もはや時間的な余裕はありません。それはもはや、時折起こるといった性質のものではな

いのです。チャンスは高齢者向け市場にあるといった場合を考えてみましょう。戦後のベ

ビーブーム世代はいまや退職しつつあり、彼らに残された生はそれほど長くはなく、した

がって彼らが大きな消費者集団である時間もそう長くありません。したがって、そこに時

間的余裕はないのです。したがって先を見据えた上で、起業家向けの技術的なオプション

を生み出さなければなりません。その場合、高度な研究開発で実施している内容を簡素化

する、あるいは破壊的技術に転換するということが非常に重要となります。目的を持って

このような技術を生み出すためには、新たな研究開発戦略を策定する必要があるのです。  
 この点については、何時間でも議論できるテーマが含まれています。公的ファンディン

グ機関は、その資金について検討しなければなりません。なぜなら、研究開発案について

評価を行うためにここに集まり、誰かが破壊的製品を考案した場合、それについて検討し

なければならないからです。その技術は、ナノテクノロジーのように、今後 10 年間は実現

しないかもしれません。これは新しい用途を必要とするものかも知れません。50 年前のこ

とを振り返ってみましょう。米国立科学財団（NSF）がパソコンの研究に資金を提供した

と思いますか？当時の研究は、全て大型コンピュータを対象として行われていたのです。

これまで常にそうであったように、パソコンが成功したのは、起業家の努力のたまものな

のです。そこでこんな疑問がわいてきます。私たちが求めているのは、起業家が努力を続

け、多くのチャンスを無駄にしつつ、時折数少ない成功を手にすることなのでしょうか？

あるいはそれを可能にするために、公的資金を利用することなのでしょうか？そしてまた

現在、私たちはオープン・イノベーションや、モジュール方式などを活用することができ

ます。この件についても詳しく説明する時間はありませんが、何かご質問があれば、皆さ

んの理解をお助けすることはできるでしょう。   
 さて、なぜこのことが重要なのでしょうか？申し上げたように、NSF が破壊的技術の創

成について検討したとしても、まずはそれをどのようにして予測すればいいのか、という

問題があるからです。当然ながら、創成を求めるのは、それを予測してからのことになり

ます。では予測における重要な点とは何でしょうか？ そしてそこで無視されていること

とは何でしょうか？  
 無視されがちな点について指摘するということも非常に重要です。進化的イノベーショ

ンや革新的イノベーションについて語る時、通常はこれを参照します。よろしいですか？

これが現状です。これは進化的イノベーションです。これは革新的イノベーションです。

そして時折、ここで破壊的イノベーションが起こります。しかし、クレイトン・クリステ

ンセン教授は、このような矢印は描きませんでした。そこで私がこの矢印を描いたのです。

なぜなら、教授が基盤を築いていなければ、他の破壊的技術と競うことはできないからで

す。だからこそ、この方向に沿った進化的イノベーションや革新的イノベーションが非常

に重要であり、非常に大きな競争力を持つのです。実際、多くの企業はここで現れます。

このことは、研究開発が重要でないということを意味しているのではありません。研究開

発は、日本にとっても、シンガポールにとっても、米国や欧州との競争を望むものにとっ

ても非常に重要です。十分な研究開発を行うことができれば、彼らよりも優位に立つこと

ができるからです。私たちはこの方向、すなわち 3.5 インチドライブの方向に沿って競争

したいと考えます。もし他の人々が 5.25 インチドライブ事業を行っているのならば、その

ままにしておきましょう。なぜなら私たちは、この新たな方向に沿った新たな技術を開発
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 そこで再び、ここで政府が役割を果たす可能性が出て来ます。すなわち、技術転換に関

する研究開発に対する新たな種類の助成金です。例えば、制御システムや、その種のシス

テムに関する多くの技術を手にしているとします。その技術をどのようにして振動制御に

利用しますか？ここにあるのは 10,000 RPM で回転する 2.5 インチドライブです。したが

って、この技術や、新たな研究開発管理の導入や教育、イノベーション政策の適用が必要

となります。だからこそ、これは大きなテーマなのです。   
 それでは、アジアの経済開発に対しては、どのような影響があるでしょうか？まず、BOP
にある高成長新興市場というこの概念から、多国籍企業に新たな種類の研究開発拠点を設

立しようとする動きが生じます。もし皆さんが多国籍企業に在籍しているとして、ここに

私と向かい合って座ったまま何もしなければ、誰かがこれを行うことになるでしょう。そ

こで 1 つの例を示したいと思います。それは HP 研究所です。HP はインドに研究所を所有

しています。インドの研究所では、ヨーロッパや米国の HP 研究所など、他の研究所とは

違う研究を行っています。この研究所では、1 つ下の階層にいる 10 億人の消費者をターゲ

ットとし、操作の複雑さを減らし、値段を手ごろなものにする方法に重点を置いています。

インドの HP 研究所は、他とは違う研究を行っているのです。  
 シーメンスは、中国とインドで 1 件ずつ、このスマート・イニシアチブを実施していま

す。スマートとは何でしょうか？同社では、このイニシアチブのことを破壊的イノベーシ

ョンやリバース・イノベーションなどとは呼びたくないようです。同社ではこれをスマー

トと呼んでいます。それは、研究開発職員とのコミュニケーションが容易になるからです。

「スマート」とは小型であるということです。同社では、これを小型化したいと考えてい

ます。簡素に作られ、整備がしやすくなっています。非常に簡単に整備できるようにしな

ければなりません。また値段は手ごろでなければなりません。市場のニーズを満たさなけ

ればなりません。信頼性が高くなければなりません。農村部で機能しなければなりません。

地元の技師が備えている、修理や操作を行う技術はそれほど高くありません。市場が強く

求めているもの、それがスマートなのです。  
 そして、リバース・イノベーションに関する見通しは、ボトムアップ型ピラミッド式市

場を創出しようとする試みに留まりません。いまやこれら全ての市場がリバース・イノベ

ーションの特徴を備えているのです。つまり、それは BOP 市場を支配するだけに留まらず、

反転して主流市場を攻撃しようとすることをも意味しているのです。もし私がそれを行わ

なければ、競合他社がそれを行うでしょう。もし私がそれを行わなければ、新興市場の起

業家、地元の起業家がそれを行うでしょう。その難題に上手く対処する地元の企業家の数

が増えるということは、すなわちこの破壊的イノベーションやリバース・イノベーション

は、巨大多国籍企業だけのテーマではないということを意味します。中国やインドには、

次世代のノウハウを開発し、自国の市場を支配しようと考える新興企業が多く存在します。

そしてそのような企業はやがて反転し、皆さんを攻撃するのです。  
 そのような企業が市場の潜在的需要を把握し、満たすことができることを示す例を 1 つ

お見せしましょう。その例とは、電池事業です。この例をいくつかお見せします。中国に

は、2,000 社の現地企業があります。50 社でも 200 社でもありません。2,000 社もの現地

企業が、開発を競い合っているのです。そして昨年、中国では 210 億個の電池を消費しま

した。日本における戦いは比べ物にならないと思います。そう、これこそが、現在お話し
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している類の競争なのです。現地の起業家が現れ、互いに競い合っています。これらの企

業は、最終的には互いにつぶし合うことになるでしょう。競争を生き残るのは 20 社かそこ

らでしょう。しかし、彼らはニーズを知っているがゆえに、先進国の大手企業に脅威を与

えることになるでしょう。新興市場における基本的な輸送手段は四輪車ではありません。

これは現状であり、重要な事実ではありません。重要なのは、電動自転車を使用している

人々がいるという事実です。そのような人々は、いずれ電動自転車の構造を基盤とする四

輪車を開発するでしょう。これもやはり、ここで取り上げてもおかしくない話題です。  
 オープン・イノベーションにより、ウィン・ウィンの関係を促し、進めることができま

す。これこそが、多国籍企業や中規模の国際企業と現地企業との協力を実際に可能にする

要素です。そこで例えば、これら 2 つの企業と協力するとしましょう。2 社ないし 3 社を

選び、自社の高度な技術をもって協力すれば、その連携により他の企業との競争に勝利す

ることができるでしょう。そうすれば、BOP 市場を共同で支配することができることでし

ょう。そうしたら、それを先進国市場に逆輸入するのです。リバース・イノベーションを

先進国市場に逆輸入するのは皆さんです。なぜなら、いまの皆さんは自国の市場について、

中国やインドの企業よりも理解しているからです。現地企業はその事業を皆さんに頼るこ

とになるでしょう。そのためにまず、彼らと協力するのです。そしてその後は、彼らも皆

さんと協力したいと考えるようになるでしょう。つまりこの協力関係は、後にリバース・

イノベーションが生まれる時まで続く可能性があるのです。  
 重要な最後のポイントは、政府の役割です。中国やインドを初めとするアジアの発展途

上市場では、輸出志向が弱まり始めています。その理由は、西側諸国の金融危機により、

アジア諸国が大きな打撃を受けたことにあります。そのためアジア諸国では、自国内の経

済に向き合うことを余儀なくされています。アジア諸国は、資金を経済に変えなければな

らなくなるでしょう。そのため、いまやアジア諸国では、経済拡大という声が上がり始め

ています。私たちは、需要主導政策としてこれを活用しています。国民に支出を促せば、

その資金を現地市場向けの新技術開発に活かすこともできます。BOP に位置する諸国の政

府は、これを軽視することはありません。各国政府は、自国の BOP 市場に投資しています。

また二酸化炭素削減を実現するソリューションを見出さなければなりません。自国の医療

や輸送、通信などにも配慮しなければなりません。彼らは破壊的特徴を備えたソリューシ

ョンには魅力を感じないでしょう。彼らは、自国のニーズについて考慮していないソリュ

ーションを国外から輸入することをよしとはしないでしょう。  
 したがって、破壊的特徴を備えた国外もしくは現地のイノベーションが魅力的なものと

なるのです。そのため彼らはいくつかの措置を講じています。申し上げたように、彼らが

電動自転車を開発した際、中国政府はこの機をとらえ、大都市でのガソリン式オートバイ

の使用を禁止しました。これこそが、政府の政策を活用して現地のイノベーションを支援

する方法なのです。  
 中国とインドでは、時間のかかる固定電話の消費を回避する方法として、低コストの携

帯電話を導入しました。つまり両国では、一世代に相当する技術全てを回避したのです。

通信を強化するためには、もはや電話線を敷設する必要はないのです。そのため両国では

固定電話ではなく携帯電話を直接導入したのです。  
 インドと中国では、建設用の電力を必要としています。事実、両国は風力発電所や太陽

光発電所などの建設で世界をリードしています。両国では、それらの技術を輸入すると同
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のは確か中国人だったと思います。その企業には、10 億米ドルの価値があると思います。

それは重要な事実だと思います。このように両国では急速に近代化が進んでいます。  
 講演の最後の 10 分程度を使って、シンガポールでの対応についてお話ししようと思いま

す。シンガポールは小国であり、将来に不安を抱いています。既に近代化が進み、かなり

先進国に近い位置にあります。そして自分自身と闘っています。将来について考えると、

中国とインドは成長しています。それではシンガポールはどうすべきなのでしょうか？ 

日本もまた同じ疑問を抱いていることと思います。この 2 つの大国が台頭した時、西側諸

国の企業はそれに対応する方法や回避する方法、あるいは解決策を把握しているのでしょ

うか？ そのため、私たちは戦略を練っているのです。  
 ここで示す最初のポイントは、消費者のニーズに対する理解を深めるためには、新興市

場のパートナーとの協力のもと、新たな研究ファンド、おそらくは公的資金によるファン

ドを戦略的に立ち上げる必要があるということです。  
 中国はなぜ、四輪車ではなく電動自転車を製造しようとしているのでしょうか？四輪車

については輸入しています。四輪車と電動自転車、この両者の開発は並行して行われてい

ます。しかし、ここで注目すべき事実は、彼らは BOP 市場のことを知っているということ

です。実のところ、インドはこの点について理解していませんでした。昨年、インドは約

10 万台の電動自転車を消費しました。しかし、インド企業は人々が求めているのは必ずし

もタタ・ナノではなく、電動自転車なのだということを認識していませんでした。事実、

最近耳にしたところによると、タタ・ナノの売り上げは非常に好調のようです。通りはタ

タ・ナノで埋めつくされています。しかしインドのインフラは、それほど多くの自動車に

対応する準備ができていません。したがって、まもなく最悪の状況に陥るでしょう。  
 それでは、このような BOP にいる消費者は何を必要としているのでしょうか？そして、

このような技術転換に関する研究開発を誰が行おうとしているのでしょうか？多くの起業

家が、この疑問への回答を心底求めています。そして多国籍企業もまた、この点について

把握する必要があるのです。これこそが、基礎研究と目的を持った破壊的技術イノベーシ

ョンとの違いなのです。   
 この問題を解決することができる人物がいるとしたら、多国籍企業も、中規模の国際企

業も、そのような人物を非常に重宝することでしょう。中規模の国際企業とは、多国籍企

業でもあり、中規模の国際企業でもあります。中規模の国際企業とは、多国籍企業へと向

かいつつある企業のことです。10 年もすれば、そのような企業が次世代の多国籍企業とな

っているでしょう。しかし、いまは十分な資源を有していないため、規模が小さいだけな

のです。もしシンガポールがそのような企業をシンガポールに誘致し、国内の施設を利用

させ、シンガポール国内で合同研究開発事業を立ち上げ、将来的な市場に対応することが

できれば、今後成長が見込まれるシンガポールの現地企業にとっても有益なものとなるで

しょう。特に、いま私たちが検討しているのは、全世界で行われているオープン・イノベ

ーションです。皆さんはそれを利用することができます。技術を借用することもできます

し、協力して多くの活動を行うこともできるのです。  
 第 2 のポイントは、これまでお話ししてこなかった新しい概念です。それは破壊的イノ

ベーションやリバース・イノベーションからは若干外れていますが、非常に影響力の大き

なものです。それは、いわゆるデザイン思考です。デザイン思考とは、最も単純な事柄か
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もしれません。私はまだ iPhone をもっていませんが、皆さんは iPhone や iPad をお持ち

です。それらの製品と他の製品との違いはどこにあるのでしょうか？技術的な観点からい

えば、その違いはそれほど大きくありません。なぜなら、企業の多くがそのような製品を

実現できる能力を持っているからです。技術的な観点からいえば、誰もがそれを持ってい

るのです。では何が新しいのでしょうか？新しいのは、技術を管理する方法であり、デザ

インを生み出す方法なのです。この製品を見た皆さんは「おお、これは素晴しい」という

でしょう。誰もがこの製品を欲しがります。そのユーザ・インターフェースの優秀さは際

立っています。管理とは、つまりこの製品の使用方法について考えるということです。で

は iPod の素晴らしさとはどこにあるのでしょうか？ それはデザインの素晴らしさだけ

にあるのではありません。パネルの操作性が優れています。この製品には iTunes が搭載さ

れています。iTunes について考えたのは誰でしょうか？エンジニアではありません。エン

ジニアは、iTunes について考えることはできません。顧客の総体的なニーズについて真剣

に検討し、新たな需要を生み出すのは、経営陣でなければならないのです。  
 ここで提起しているのは、スピードだけでは破壊的製品やサービスを発明することはで

きないという事です。そのためには知性が必要です。そこには、この 3 要素全てが備わっ

ています。しかし、これら 3 要素はいずれも学習したり、制度化したりすることはできま

せん。そして、この概念を BOP 市場に適用することができるようになります。この概念を

高齢者向け市場に適用することができるのです。したがって、破壊的イノベーションやリ

バース・イノベーションについて検討する時には、総合的なデザイン思考を適用してそれ

を生み出すことができます。そうすれば、関係性を満たすことができるのです。  
 さて、この実施に成功した企業の例をいくつかあげて欲しいと尋ねられたとしましょう。

その場合、私は Ikea を例としてあげるでしょう。私はこの会社が大成功を収めた理由を探

るため、20 年前から追跡調査を行ってきました。Ikea は、1 万米ドルの価値がある、技術

とコンセプトに優れた北欧風家具を製造する能力を備えていました。どのようにすれば、

それを 1,000 米ドルで売ることができるのでしょうか？ どのようにすれば、できるだけ

多くの機能を維持したまま価格を下げることができるのでしょうか？ 北欧風のデザイン

は、多くの人に愛される、シンプルでエレガントなものです。皆さんが経営陣だとしたら、

どのような解決策をもって自社製品の部品のサプライチェーンなどを活用し、これを実現

しますか？ いまや Ikea は、全世界の市場を支配するに至りました。中国やインド、東南

アジア全体で、まるでホットケーキのように家具が売られています。スウェーデンは、世

界で最も物価が高い国の一つです。にもかかわらず、BOP 市場向けの製品を備えているの

です。  
 シンガポールはこれを見倣いたいと考えています。そこで私たちは、シンガポールデザ

イン委員会を設立しました。現在、デザイン委員会では、デザイン思考学会の設立に向け

た手続を行っています。これは、デザイン思考はデザインだけに留めるべきではないとい

う考えに基づいています。全ての大学の学生は、デザインの概念を身につけるべきです。

全ての工学系の学生は、デザインの概念を身につけるべきです。高校でも小学校でも、幼

稚園でも、デザインを学習に取り入れるべきです。デザイン思考は、幅広い分野に取り入

れることができます。若い人は年長者よりも優れたデザイン思考を行うことができます。

若くなければ、それほど創造的にはなれません。だからこそ、若ければ若いほど良いので

す。  
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 アジアの洞察力とデザイン・イノベーションとしての特徴です。これらはすべて、私た

ちの未来にデザイン思考をもたらそうとする試みなのです。  
 もう 1 つ、例をあげましょう。私たちは現在、消費者影響研究所の計画案について検討

作業を行っています。この研究所が設立されたあかつきには、日本企業を招いて共同で事

業を行いたいと考えています。皆さんは、この研究結果をどのように活用して、事業を立

ち上げる際の調査を進めますか？またシンガポールの最高学府であるシンガポール技術デ

ザイン大学でも、デザインに特別な重点を置いています。同大学は、MIT と提携していま

す。  
 また別の例についてお話ししたいと思います。あと 5 分しかありませんので手短にお話

ししますが、その例とは自転車です。電動自転車についてじっくりと検討してみて下さい。

これがなぜ破壊的技術なのだと思いますか？ なぜなら、電動自転車の速度をオートバイ

と比較してみて下さい。また走行距離をオートバイと比較してみて下さい。電動自転車の

性能は劣っています。したがって、オートバイにとって脅威となる技術ではありません。

ここに用意したのは最近の統計値です。ガソリン式二輪車は成長を続けていますが、ごら

んのように電動自転車も成長を続けています。その勢いは既にオートバイさえも上回って

います。つまり電動自転車は、オートバイを脅かすことなく成長を続けているのです。そ

のため、ガソリン式オートバイ業界はそれを無視しています。そしてそれは成長を続けて

きたのです。これは非常に興味深い現象です。ここでは何が起こっているのでしょうか？  
 ここで起こっていること、それは電動自転車を購入しているのは新しい顧客層であると

いうことです。その理由は、電動自転車が軽量であることや値段が手ごろであることにあ

ります。つまり、ガソリン式オートバイの利用者が、電動自転車に切り替えたわけではな

いのです。これらは新たな顧客層なのです。こちらが統計値です。電動自転車購入者の 80％
は子供と高齢者です。彼らにとってガソリン式オートバイは、大きすぎ、手に余るのです。

つまり、これは新たな市場です。これこそが、新たな市場の創成なのです。  
 次に、手動自転車と比較してみましょう。電動自転車の性能の方が上回っています。そ

こで手動自転車の利用者は、こぞって電動自動車に切り替えています。なぜでしょうか？

それは電動自転車の方が便利だからです。今日、皆さんは背広を着てネクタイを締めてい

ますが、その格好で暑い日差しが照りつける中、自転車をこぎたいと思いますか？電動自

転車を利用した方がはるかにいいでしょう。そのため、電動自転車への切替えが進んでい

るのです。ガソリン式オートバイの利用者は、これをチャンスととらえます。手動自転車

の利用者はオートバイを購入しません。なぜなら、オートバイは重すぎ、値段が高すぎる

からです。これはその中間に位置する製品です。性能を上げるにはちょうど良く、値段も

約半額と手ごろです。また消費の観点からいえば、電動自転車の消費量は、ガソリン式オ

ートバイの消費量の 10 分の 1 です。つまりこれは 1 種の破壊的製品です。これは重厚な男

性的なイメージのあるオートバイではありません。これらの製品は子供や女性向けにデザ

インされています。これこそが、2,100 万台を売り上げた理由なのです。  
 これを皆さんにお見せしたのは、ここにはデザインがもつ力のようなものが見られるか

らです。デザインなしには、これを達成することはできません。  
 電動自転車の価格は、ほぼ 300 米ドル未満です。スクーターは 1,000 米ドル未満、おそ

らく 700 か 800 ドルくらいでしょう。そしてこれらを数千万台販売した時点で、規模の経

済が実現しました。また先に申し上げたように、ここにも多くの技術が利用されています。
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ここでは多くの技術が利用されているのです。その技術の 1 例をお見せしましょう。モー

ターをご覧下さい。モーターは全て設計図に組み込まれています。つまりこれらは全て工

場で大量生産されているのです。製造業務は、単なる純粋な作業です。そのため、完全モ

ジュール式のモーターを手にすることができるのです。モジュール式のモーター、モジュ

ール式の電子機器、モジュール式の構造です。この技術は、世界を少なくとも 2 年から 3
年リードしていると思います。  
 さて、急いで講演を締めくくることにしましょう。エンジニアに対して技術管理に関す

る教育を緊急に行う必要性が高まっています。したがって私たちには、シリコンバレーの

考え方を超えた思考が必要です。シリコンバレーの目は、常に競争とハイテクに向いてい

ました。私たちは既にイノベーションを成し遂げています。そしてアジアのケーススタデ

ィをさらに進める必要があります。そしてまた、従来の人文科学を学ぶ博士課程の学生に

対する MOT 教育も必要です。そしてまた、公共セクターにおけるリーダーを教育する必

要もあります。現在、この点については、シンガポールではやや異なる状況にあります。

公共セクターの人々に対する教育を行い、破壊的イノベーションに関する講義を行ってい

ます。クレイトン・クリステンセン教授がシンガポールを訪問した際、正確な人数は判り

ませんが、未来像について理解したいと考える数百名の学生が参加しました。彼らこそが、

国を成長させることができる人々です。経済開発分野、教育省、大学から参加した人々は、

そのことを理解したことでしょう。  
 そしてさらに先へと進むチャンスも私たちには与えられています。私は、システムを生

み出す製品やサービスを超える工学システムが重要であると思います。なぜなら、製品や

サービスは商品となるからです。中国やインドは非常な低コストで製品を製造することが

できますが、システムを構築することはできません。そのため、シンガポールや日本のよ

うな先進国はシステム、特に破壊的特徴を備えたシステムについて検討すべきだと考えま

す。どういう意味かお判りでしょうか？つまり皆さんが検討しているのは、公共設備、電

力、水道、廃棄物処理であり、また公共住宅システムや医療システム、公共交通などのシ

ステムであり、したがってそれは、個々の製品とは違う工学システムであるということな

のです。  
 そのため、シンガポール経済戦略委員会も 2010 年になって勧告を発表しました。私たち

は、公共部門を主な利用者として活用し、シンガポールをトップクラスの現実の実験室と

して位置づけ、未来に備え、環境に優しい都市ソリューションを模索し、創造しています。

つまり、私たちはシンガポールのためにこれを構築することによって、それを試験台とし

ても利用しているのです。そのため、私たちは海外のパートナーと実際に協力し、ソリュ

ーションの開発に取り組んでいます。このソリューションはやがて機能し、経済戦略とな

るでしょう。  
 デュアル・ユース戦略についてお話ししましょう。これは国としてのシンガポールの内

部に存在するニーズです。私たちは生き残らなければなりません。そして競争に勝たなけ

ればなりません。また観光客を呼び寄せ、近代化しなければなりません。これは MIT の教

授が語った内容の実現です。皆さんはイノベーションを選択します。この種の利用者とな

るのが国です。すなわち政府です。私たちは、二重の経済開発を行っています。すなわち、

国のニーズを構築する際には、同時にそれを利用して経済的設備も開発するのです。した

がって官民連携が、このモデルの戦略となります。このモデルにおける機会の戦略は、破
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壊的特徴を組み込むというものです。すなわち、国のためにこれを構築するのだとすれば、

シンガポールはそれを消費する必要があるのです。それは手ごろな値段でなければなりま

せん。またまずまずの性能を備えていなければなりません。二流品であってはならず、そ

れが大衆向けのものである以上、使いやすくなければならないのです。これら全てを、シ

ステム思考や、モジュール式システム構造、総合デザイン思考などに取り入れることがで

きます。そして私が申し上げた主な特徴は、全て破壊的なものです。  
 水道業界の発展を例にとりましょう。水のニーズに関する検討を始めた時点で、水の再

利用について検討することになります。これは自然回収、海水です。まもなく、選択肢が

絞られていきます。廃水流として回収された水について真剣に検討すれば、その水を飲料

水に変換するために必要な技術は揃っていることが判ります。逆浸透を用いれば、この技

術を利用することができます。そしてこの全ての技術を用いれば、飲用として利用可能な

水を送り出すことが既に可能となっているのです。しかし心理的には、そのような水を飲

みたいとは思わないでしょう。廃水を飲みたいと思う人がいるでしょうか？そこで、これ

が新たな水源として認識される時まで、飲料水としての利用を中止したのです。破壊的技

術について検討する際には、代替利用についても検討します。そこで「これは飲料水には

適していない」とはいわずに、飲料水としての利用を停止したのです。そしてどうしたか

といえば、それを工業用水の代わりとして利用したのです。産業界は、水源を利用して工

業用水をすべて供給することはできません。したがって、その 10％を置き換えることがで

きれば、その利用を増やすことができます。そこで最初はこれを工業用水として利用し、

飲料水としての利用を中止したのです。こうして飲料水の 10％を節約しました。それを置

き換えれば、これにとっては十分なのです。  
 小さな島国には十分な水がありません。そして私たちには、この水が十分利用できるこ

とが判っています。そこで、実際にはこの水を貯水池に戻し、処理を行っています。それ

を通常の水と混合し、希釈すれば、人々は安心します。つまりこの 2 つ、すなわち直接は

飲料水として利用しないが、間接的に飲料水として利用する、というのが私たちのソリュ

ーションなのです。  
 これが、申し上げたように、二重の目的をもった利用法を見つけるということです。そ

こで私たちは、日本企業を含む海外の企業に対し、産業発展モデルの設計・構築、運用事

業や、多国籍企業との共同事業を提案しています。そしてシンガポール政府が最終利用者

としてこの企業と協力します。これが成功すれば、この取組みを他の発展途上国に普及さ

せます。  
 どうやら時間が来たようです。そこで破壊的イノベーションやリバース・イノベーショ

ンについて述べるだけではなく、水平的イノベーションという新たな概念についてご紹介

したいと思います。それはつまり、ある発展途上国から他の発展途上国にイノベーション

を移転するというものです。したがって、イノベーションを必ずしも先進国に逆輸入する

必要はありません。先に申し上げたように、タイからインドへ技術を移転することができ

ます。同じく、インドのイノベーションをタイに移転することができます。シンガポール

も同様の関係を構築することができます。そして自分自身を将来的なショーケースとして

位置づけることにより、多国籍企業と協力してこのイノベーションを起こすことができる

のです。  
 先にお見せしたこの図の中では、この部分が新たなものとなります。ここから長い時間
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をかけて先進国に逆輸入しなくとも、直ちに他の新興国に移転することができるのです。  
 あとはスライドを使わずにまとめたいと思います。その図まで進めば、このことについ

て読んでいただくことができます。それではいま何が起こっているのでしょうか？これま

で起こっていたのは、従来型イノベーションでした。先進国のニーズは、この方向に移動

しました。これがいま起こっている従来型イノベーションです。今後は BOP 市場のニーズ

に基づき、その市場に参入している多国籍企業や現地起業家のいずれかによる多くのイノ

ベーションが起こるでしょう。現在、彼らはこの部分に達しつつあります。  
 1 番上の線は、これを示しています。これを行うことは簡単ではありません。場合によ

っては、そのために多くの先進技術が必要となります。したがって、先進国市場の先進技

術を転換すれば、これに利用することができるのです。  
 シンガポールは自国をどこに位置づけているのでしょうか？シンガポールでは官民連携

事業を行っています。そのため、役割を担うことが可能なあらゆる項目において、シンガ

ポールを試験台として利用し、市場に総合デザイン思考の新概念を適用し、製品を超えた

システムに向かい、現地パートナーと連携しています。そして多国籍企業や中規模企業と

いった海外のパートナーに対し、多くの提案を行っています。これは簡単なことではあり

ません。これは国としての挑戦です。アジアにイノベーションを展開しようとする人にと

って、これは簡単なことではありません。有能なリーダー、知的財産保護などについては

どうでしょうか？  
 これで講演を終わりたいと思います。ご質問があればお伺いいたします。   
 
 司会 洞察に満ちたご講演を有難うございました。皆さまからのご質問をお伺いする前

に、渡辺教授からコメントを頂きたいと思います。教授もシンガポール国立大学の教員を

務められており、またイノベーション政策研究の第 1 人者でもいらっしゃいます。  
 
 渡辺 座長の有本センター長、有難うございます。  
 Chang Chieh Hang 教授、私たちは CC Hang と呼んでいますが、彼は私の上司にあたり

ます。教授の精力的で洞察に満ちたアイデアには、毎日刺激を受けています。教授はさま

ざまな分野で幅広い試みをなさってきました。その中には学問分野だけではなく、政治分

野や事業分野も含まれています。  
 本日、教授はその豊富な経験に基づき、アジア新興国の新たなビジョンを示そうとなさ

いました。そのために、破壊的イノベーションとリバース・イノベーションの新たな全体

像に関する概要を簡単に示されました。そして最後に、シンガポールの新たな挑戦である

ニューウォーターは、同時に大きな国際的挑戦でもあることを主張されました。   
 教授の日本訪問に先立ち、私たちは、非常に幅広い話題について話し合いました。しか

し教授は、いくつかの課題を残しておくよう主張されました。  
 日々Hang 教授とともに仕事をしてきた経験の中で印象にのこっているのは、シンガポー

ルが行ったことは、この初となるフィールド研究手法を構築したことだけではないという

ことです。それこそが、シンガポールが積極的に開発を進めているニューウォーターです。

これは極めて野心的な挑戦です。しかし既に、水全体の 30％が、この新たに生み出された

技術によって供給されています。私たちはこれをニューウォーターと呼んでいます。そし

てつい先日、政府は、この水の割合を 50％まで増やすことを発表しました。そしてこれは、
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東レ、旭化学、伊藤電工、ダウケミカルなど、日本や米国の企業からの輸出からはじまっ

たのです。さらに先進的なバイオ技術を輸入し、高性能膜に関する極めて高い技術を備え

た多国籍企業を招聘しました。さらに政府は、この輸入技術に触発された知識を吸収し、

自前の産業基盤をもたらすための刺激策を実施しました。  
 Hang 教授が示したように、BOP システムの導入により世界的な技術の普及をもたらす

広範囲に及ぶイノベーションを可能にしました。しかし私は、このダイナミズムだけでは

なく、シンガポールが自国内で開発したこの技術を中東やアフリカ、そして中国を初めと

する新興国に輸出しているということ、そして、開発に関する学習を通じ、2 次フィード

バックループを構築しているという点に強い感銘を受けました。一方この方法においては、

政府は多大な努力を払い、輸出取引の相手国としてこれらの先進国の関与を求め、それら

の国々の先進的なビジネスモデルを学習し、輸出国の制度システムについて学んでいます。

その結果、私たちはシンガポールがイノベーションの外部資源を内生化していることを明

らかにしました。  
 本日、Hang 教授が予測された内容を考慮すると、これらに依存することはそれほど簡単

な課題ではありません。しかし私は日々、シンガポールはこの手段を構築するだけではな

く、さらに積極的な内生化を行い、国際的な水拠点を準備し、高性能膜技術を備えた先進

的企業を招くと同時に、この最先端の研究開発、世界レベルの研究開発を実施しているこ

とを身をもって感じています。そしてシンガポール自体も最終利用者であり、そのシステ

ムを自ら実証し、また輸出しています。これはパートナーとなるとともに、いわゆるブラ

ンド名を世界中に広め、シンガポールが世界の中心として認識されることに対する自信を

与えるものです。  
 シンガポールは既に、ニューウォーターに最先端の共同国際研究開発センターを建築し

ています。そこにはオランダのトップ企業や、GE、シーメンスが参加し、また日東電工や

東レと連携しています。そしてシンガポール政府は、これらの企業がシンガポールで研究

開発事業を実施するための施設を全て提供しているのです。  
 日本が学ぶべきこととは何でしょうか？それは、このような取組みにより、世界トップ

レベルの施設を建設することができるということ、世界トップレベルの企業や先進的な知

識、先進的なビジネスモデル、輸出国の制度を国内に取り入れることができるということ

です。それにより、国外の知識を国内に取り入れ、ひいてはシンガポールのイノベーショ

ン・ダイナミズムを強化し、私たちが共進化内生化と呼ぶ現象を引き起こします。私が申

し上げたいことは以上です。そして Hang 教授には「遠慮することはない」と申し上げた

いと思います。以上です。有難うございました。  
 
 司会 渡辺教授、有難うございました。それでは両教授へのコメントと質問をお願いい

たします。私は、変動する世界、特にリーマンショック以後の世界においては、科学・イ

ノベーションシステムを再形成し、再設計する方法について考えなければならないという

ことだと理解しています。はい、どうぞ。  
 
 質問者 1 有難うございます。2 点質問があります。1 点は、シンガポールにおける技術

移転研究開発目標として、どのようにして破壊的技術を見出されたのかという点です。こ

れが 1 つ目の質問です。2 つ目の質問は、政府のファンディング・ポートフォリオの観点
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から見て、資金の何パーセントを最新技術の研究開発に配分し、何パーセントを技術移転

研究開発に配分すべきなのかという点です。私の質問は以上です。  
 
 Hang 最初のご質問は、これらの破壊的技術を見出す方法についてでしたでしょうか？ 

最初の 2 枚のスライドでお見せしたように、米国でさえも破壊的機会がどこにあるのかと

いう点を予測し、把握しようという試みを始めたばかりです。これは技術的な観点からの

みいえることです。なぜなら、破壊的技術とは、唯一の技術だからです。つまり、破壊的

イノベーションについて検討するためには、技術も必要ですが、市場を見つける必要もあ

るということです。  
 政府にとって、技術オプションを生み出すのは簡単です。つまり、それを小型化したり、

安くしたりといったようなことです。皆さんは、破壊的特性を特定することができますし、

小型で安価な技術を発表することができます。しかし、用途を見出した時点で、それは起

業家の仕事となります。政府は、それほど多くのことに関与できなくなります。ただし、

工学システム分野だけは例外です。私が工学システムをこれほどに重視する理由はここに

あります。なぜなら、この分野こそ、政府が最終利用者となる分野だからです。政府は国

を作り上げる際、電力や廃棄物処理、公共住宅、医療などについて検討します。公共部門

が統制可能な範囲には、多くのチャンスがあります。そのチャンスを既に実現している利

用法に使用するだけではなく、実際に新たな利用法に使用することもできるのです。つま

り、既に実現している利用法に使用するとともに、経済開発にも使用するということです。  
 したがって、最初のご質問への回答は、技術的な観点から調査することは可能である、

ということになります。また個々のセクターのニーズに基づき、情報通信技術について検

討することも、電力について検討することも、医療について検討することもできます。そ

れぞれの分野で、開発すべき実現可能な破壊的技術をリストアップすることができます。

この作業は比較的簡単です。しかしその後、それを開発する方法や、資金を調達する方法

といった関連問題が生じます。さらに、用途という問題もあります。それは利用者や、そ

れについて検討しようとしている起業家が生み出さなければならないでしょう。そして主

に 2 種類のニーズがあります。BOP は、多くの可能性を秘めた用途を実際に見つけ出すこ

とができる場所です。そしてまた高齢化に伴う高齢者向け市場も大きな影響力を持ってい

ると思います。そこには破壊的イノベーション、そして最終的なリバース・イノベーショ

ンを生み出す大きなチャンスがあるのです。  
 では次の質問ですが、破壊的技術の研究開発の割合という観点は、これまで存在しなか

ったものです。したがって現時点では、研究開発は従来の方法に基づいて計画されていま

す。そしてここで取り上げようとしているのは、将来について検討する方法です。研究開

発計画の策定者は、西側先進諸国での研究開発の割合はどうなるか、あるいは市場が続く

かどうかを検討しなければならないでしょう。需要は従来どおりか？将来的な輸出の割合、

新たな市場、すなわち BOP 市場や高齢者向け市場における将来的なチャンスはどうなるの

か？ご質問に答えるとすれば、今後 5年から 10年間の新たな市場におけるチャンスは、30％
程度となるでしょう。この割合は、当たらずといえども遠からず、だと思います。ただし、

研究開発にその割合の資金を投じることはできません。私が費やしている資金は 2％です。

その 2％で、30％というチャンスに対応したいと思っています。したがって、資金増加に

ついては期待していません。  
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 また、技術移転を行うことを前提とすれば、従来型の研究開発の多くを利用して、破壊

的技術のチャンスをとらえることができるとも考えています。しかし技術移転は簡単では

ありません。シンガポールを含め、医学分野向けの技術移転研究開発が行われています。

なぜなら医学分野では、医師が「細胞生物学の研究成果を利用することはできない。こん

な研究はどれも私にとっては役に立たない」と声高に話しているからです。そこでシンガ

ポール政府はその状況について検討し、「技術移転研究開発が必要だ」と判断したのです。

そして政府がそれを決定すれば、非常にスムーズに研究開発などを進めることができます。

しかし、医学以外の分野ではなく、非銀行系金融機関の観点からは、従来これらを行って

きたのは起業家であり、企業であるため、市場の失敗については公共部門では認識してい

ませんでした。しかし、企業がこれ以上、基礎研究開発に投資しようとはしておらず、あ

るいは資金を削減しようとしていることについては理解しておかなければなりません。そ

のため、企業は学界で何が起こっているのかを実際には把握していません。そしてオープ

ン・イノベーションを実現すれば、それを借用して先に進むことができると考えていまし

た。しかし、そう単純な話ではありません。なぜなら、それを借用して先に進むというこ

とは、まだ従来の考え方にとらわれているということだからです。それは、まだ先進市場

向けの技術開発を検討しようとしているこということなのです。しかしここでは、庶民向

けの価格を設定しなければなりません。それはまったく違う作業なのです。そして、これ

に対応できる人は誰もいません。そのため私たちはこれを市場ギャップととらえているの

です。教授としての私の職務は、事実をあげることです。そして願わくは、公共部門がこ

れについて研究して欲しいと考えています。   
 来年、シンガポールでは、今後 5 年間の計画が発表される予定です。その内容について

多くは判っていませんが、優れた軌跡を描きうる兆しが見えていると申し上げることはで

きます。なぜなら、シンガポール政府の国家顧問として、クレイトン・クリステンセン教

授が招かれたからです。つまり、政府は既に破壊的技術に注目しているということです。

シンガポールの国立研究財団のホームページには、クレイトン・クリステンセン教授の名

前が乗っています。教授は国家顧問の一人なのです。  
 
 司会 有難うございました。次の方。  
 
 質問者 2 私は情報通信分野を専門にしています。電動自転車について質問があります。

電動自転車は、日本の法律では確か禁止されていたと思います。それについては安全面に

疑問を抱いています。その理由の 1 つに、電動自転車、特に自転車の上級機器としての電

動自転車は、一般の自転車利用者にとって非常に危険な存在となりうるという点があげら

れます。以上が私の質問です。  
 
 Hang ご質問、有難うございます。事実、それがガソリン式オートバイの利用者が電動

自転車を批判する根拠となっています。そこで彼らは、この技術を採用するのではなく、

電動自転車の公道での通行を禁止するよう政府に働きかけています。その点については対

立が見られます。その解決策は、その解決策を必要とするかどうかにもよりますが、もし

解決策が必要であるならば、法を十分に整備しなければなりません。また電動自転車に関

していえば、軽量であるといった特徴から、時速 25km から 30km 以上では安全とはいえ
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ません。したがって、速度をその程度に制限しています。しかしそれ自体は、既に大きな

市場となっているのです。  
 また電動スクーターですが、重量が重く、より多くの機能を備えていることから、最高

時速 50km から 60km での利用に適しています。したがって、速度をその程度に制限して

います。しかし技術の改良が進めば、今から 5 年から 10 年後には、安全技術が改良され、

時速 100km でも問題がなくなることはほぼ確実だと思います。その時点で、ガソリン式オ

ードバイの破壊が起こるでしょう。なぜなら、10 年後にはガソリン価格が 2 倍に上昇して

いるだろうからです。またそれまでの間、環境に優しい技術に転換していかなければなり

ません。そして電動自転車は環境に優しい製品なのです。例えば約 50 年前に、真空管利用

者に、いずれトランジスタが真空管に取って代わると思うかと尋ねたら、彼らはまったく

動じることなく、何も起こらないなどと答えたでしょう。同じことはカメラメーカーにも

いえます。かつて、キヤノンはデジタルカメラを否定しました。しかし今では、デジタル

カメラから多額の利益を上げています。つまり、このような破壊的技術を拒否しても、最

終的には何も良いことはないでしょう。  
 ご質問への回答は、破壊は一夜にして起こるものはない、ということです。破壊とは可

能性です。したがって、何が安全で、何が実行可能であるかを真摯に検討し、その後市場

を構築しなければなりません。しかし、市場の構築を急ぐ必要はありません。私は 2,100
万という数字をあげましたが、実際には一夜にして市場が起こることはありません。それ

には 4 年から 5 年かかります。   
 
 司会 有難うございました。  
 
 質問者 3 非常に洞察に満ちたご講演を有難うございました。私は JST でサービス科学

研究分野の業務を行っています。ご講演の中で、特にリバース・イノベーションについて

伺い、リバース・イノベーションとは非常に興味深い概念だと思いました。それは BOP か

ら先進国へ向かうだけではなく、拡散して真のイノベーションを達成するような類のプロ

セスでもあります。この概念は、サービス・イノベーションと非常によく似ていると思い

ます。なぜなら、サービス・イノベーションは利用者の観点から生まれてくるものであり、

またサービスシステムなどを高度に使いこなすトップクラスの利用者から生まれてくるも

のでもあるからです。今日のご講演の内容には、この点と何らかの関係があるように思い

ます。  
 そこで 1 つ質問があります。リバース・イノベーションについて、従来型の研究開発が

重要であり、政府は予測とシステムを必要としているとおっしゃいました。しかし私はこ

のような疑問を抱いています。従来型の研究開発を行う研究者にとって、基盤となる学問

分野はどこになるのか？あるいは論文をどの研究分野に発表すればよいのか？一般的には、

技術の中に存在する情報を用いても、新たなイノベーションや新たな研究分野について納

得させるのは非常に難しいと思います。  
 
 Hang 有難うございます。大学の職員であれば誰でも、自分が基盤とする分野での研究

発表などによって昇進が左右されるという点が気にかかるものです。この問題を解決する

には 2 つの方法があると申し上げたいと思います。1 つは研究開発です。なぜなら、研究
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開発が基礎的段階を過ぎれば、後は新たな範囲の研究開発を続けざるをえなくなるからで

す。だからこそ、私たちはニューウォーターの研究を行い、2.5 インチ以下に小型化された

ドライブの研究を行っているのです。1 つ前の世代である 3.5 インチでは、回転速度は 1
万 RPM 以下であり、振動問題は生じませんでした。ここに至って初めて振動問題が生じる

のです。なぜならドライブを小型化し、容量を増やすためには、必然的に高速で回転させ

ることになるからです。そこに至って初めて、ディスクの表面状態がもはや条件を満たし

ていないことに気づくことになります。そのため、新たな表面科学などの分野について実

際に検討することになります。またコストパフォーマンスを改善する必要から、新たな課

題が実際に生じます。あるいは極めて基本的な技術を、用途に極めて素早く適用する必要

が生じます。その例がトランジスタです。ソニーは 3 年以内のこの問題を解決し、周波数

を可聴周波数からラジオ周波数にまで高めました。その過程でソニーは、トランジスタの

構造を大幅に改変しました。これら全てが、最高レベルの論文を発表できる可能性を秘め

ています。  
 そこで破壊的イノベーションは、2 つの要素からなると申し上げたいと思います。1 つは

実用性の強化です。そのためには、既存の研究開発に従事する人々を利用することができ

ます。またそれよりも下流側で研究開発を行う人々を利用することもできます。しかし、

その他にも基礎研究を本当に必要とする分野があります。その例がナノテクノロジーです。

この技術がどの時点で破壊的用途になるかと尋ねられたら、例えば私なら、太陽光充電を

利用しようとした時点で、と答えるでしょう。太陽光充電に関する研究を行っている人々

は、電力を使って携帯電話を充電しています。では太陽光充電の用途とはどこにあるので

しょうか？農村です。電力がない農村部です。農村の人々は携帯電話を充電する必要があ

ります。お判りでしょうか？ならば電力がない時に携帯電話を充電する技術はどこにある

のでしょうか？現時点では、ナノテクノロジーに関する基礎研究、太陽光を吸収する性質

があるナノ繊維やナノタブレットに関する研究が行われています。この技術をどこから手

に入れたらよいのでしょうか？そのためには植物を観察するのです。するとそこで初めて、

植物学が自分の研究対象として現れるのです。電気工学材料に関する研究を行っていたの

に、今度は生物学について検討を始めることになったのです。この場合、植物の葉が光合

成を行う方法などを取り入れる必要があります。そしてこの技術を用いて、この問題を解

決するのです。そうすれば、いずれノーベル賞を受賞するかもしれません。なぜならそれ

は、神がこの世界を作った方法を徹底的に検討するという作業だからです。いま、それに

ついて説明しようとしている人は、やがてそれを市場に持ち込もうとするでしょう。  
 別に冗談を言っているわけではありません。私はあるスウェーデンの科学者に注目して

います。既に有名な方ですが、お名前は失念してしまいました。しかし彼と議論をした際、

彼は既にこの問題について検討していました。そして最近ノーベル賞を受賞したある科学

者も、この問題について検討しています。またアフリカの人々向けに携帯電話の太陽光充

電装置が製品化され、既に販売されています。破壊するということは、課題がないという

ことではありません。それは過去に起こった効果です。私たちはここを見つめ続けなけれ

ばなりません。現に私たちは、チャンスを無視しているのです。  
 木村上席フェロー、この非常に重要な質問について、何かコメントはありませんか？ど

のようにまとめましょうか？私が制御工学研究を続けていないことで先生に怒られなけれ

ばいいのですが。先生とはかつて、ともに制御分野で研究を行った仲間同士でした。だか
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ら誰かに私がいま何を行っているのかと尋ねられたら、制御不能な状態に陥っていると答

えることにします。  
 
 木村 とても素晴しい講演でした。教授の講演のおかげで、破壊について非常によく理

解することができました。この件については、これまで聞いたことがありませんでした。

しかし問題は、日本でこの道を歩むにはどうすればいいのか、ということにあります。こ

れは非常に難しい問題です。おそらくシンガポールよりもはるかに難しい問題でしょう。

古くから、私たちエンジニアや科学者は、常に最先端分野について解明するという作業に

慣れ親しんできました。私たちは常に、創造することを求められてきました。教授がおっ

しゃったように、例えばノーベル賞、ノーベル賞をいくつ獲得するかということが、日本

政府の目標となっていると思います。そのため常に、私たちは計算しなければなりません。

教授からは、最先端技術は必ずしも成果とは関係ないといわれるかもしれませんが、人々

を納得させるのは非常に長い道のりとなるでしょう。  
 また特に、教授がおっしゃったように、破壊的エンジニアリングや破壊的研究にとって

はシステム思考が非常に重要です。この点については、もっと詳しくお話を伺いたいと思

います。また、破壊的イノベーションにおいては、従来型イノベーションにおけるよりも、

システム構造の重要性が遥かに大きくなるだろうという意見には賛成します。しかし残念

ながら、日本人はシステム思考を非常に苦手としています。これもまた、日本におけるも

う 1 つの難題です。この点については、教授にお尋ねすることができるかと思います。  
 
 Hang この機会に、関連する別の質問を取り上げたいと思います。クレイトン・クリス

テンセン教授が「イノベーションのジレンマ」を出版した時、教授は、優秀な人であるほ

ど、切り替えるのは非常に難しいと述べました。したがって、従来型のイノベーションを

得意とする人ほど、破壊的イノベーションやリバース・イノベーションを実現するのは非

常に難しいのです。なぜなら、考え方を変える必要があるからです。  
 教授の 2 番目の著書のタイトルは「イノベーションへの解」といいます。「イノベーショ

ンへの解」をお読みになれば、非常に単純化された解を得ることができます。その本で語

られていること、それは、これを行い、それを得意としているならば、それと闘うな、と

いうことです。それと闘えば、地位を失うことになります。ならば、それと闘う理由など

ないでしょう。これを得意とするのであれば、これを続けることです。しかし、下から起

こってくる脅威には注意し続けなければなりません。上からの脅威に注意するのではあり

ません。下からの脅威に注意するのです。私は戦い方を知っています。なぜなら、私はあ

らゆる武器を準備することができるからです。私の伝統やシステム、構造、その全てがこ

れに合わせて調整されています。続けて下さい、変えることはありません。ただし、この

破壊の可能性に対して、ある程度の余力は残しておかなければなりません。  
 そのためには何を行うのでしょうか？小さな企業、新興企業に投資するのです。投資を

行うのです。そしていつかその企業が主流になった時、それを所有するのです。この場合、

HP では、これを「自殺による競争」と呼んでいます。それはつまり、自社を破壊する可能

性のある企業に投資しなければならない、ということです。そしていつか、その企業は自

社を破壊しようとするでしょうが、いずれにせよその企業を所有することができます。そ

してその企業がパイオニアとなり、レーザー印刷市場を支配したら、インクジェット市場
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に投資します。いまインクジェットに投資しなかったとしたら、誰がインクジェット市場

のパイオニアになるというのでしょうか？それはキヤノンです。そしていつかキヤノンが

この市場を支配し、HP を殺すでしょう。つまり HP の方針とは、これが破壊的技術となる

可能性があると判断したら、インクジェットに投資するということなのです。そしていつ

か、インクジェット技術が自社のレーザー技術と競争できる力をつけた時、インクジェッ

トが勝利を収めるのだとしたら、その勝者は HP だ、ということになります。もしインク

ジェットが敗北したら、自社のレーザー技術は存続します。だからこそ、その両方に投資

するのです。  
 さて、両方に投資するとしたら、その両方を同じ組織に組み入れることはできません。

これが、インテルがインテル・イスラエルを設立した理由です。なぜイスラエルだったの

でしょうか？なぜなら、イスラエルは遠くにあるからです。イスラエルの職員はインテル

本社と議論することはないでしょう。HP でも同じことを行っています。インクジェット部

門はレーザー部門とは分けられています。この 2 つの部門は同じ市内にはありません。相

手の部門を訪問するためには、飛行機を使わなければなりません。その距離は離れていな

ければならないのです。そこで私の解決策、日本に提案する解決策は、もし事業を続けた

いと思うのであれば、母体となる組織は日本において事業を続ける一方で、将来的な破壊

に備えて他のどこかに投資しなければならない、というものです。  
 
 木村 シンガポールに？  
 
 Hang シンガポールかもしれませんし、他のどこかかもしれません。この新たな機会に

対応することができるどこかです。いずれにせよ、必要なのはただ 1 つ、何が間違ってい

るのか、ということです。いつか、これが主流となり、取って代わった時、パソコンが大

型コンピュータに取って代わり、デジタルカメラがアナログカメラに取って代わった時の

ように、組織の中だけでそれを行うのは非常に困難です。これを成し遂げることができる

企業は世界でもごくわずかです。大多数は失敗します。その解決策は、「イノベーションへ

の解」に従うことだと思います。規模が小さい時に投資を行いますが、母体となる組織を

変える必要はありません。しかし同時に、どこかで衛星事業を開始すべきなのです。そし

てシンガポールなどの他国が既にそれを始めているのであれば、それに参加し、協力し、

所有し、共同所有しない手はないでしょう。そしてまた、先進技術には破壊市場で果たす

ことができる役割があります。この技術のライセンスをシンガポールの破壊的企業に与え

ることも可能です。  
 そこに解決策があると思います。解決策は、それと闘わないということにあります。解

決策は、その周辺で存在感を示すことにあります。これを得意としているのであれば、世

代が交代する前に考え方を変えるのは難しいことです。だから、それを続けるのです。そ

の一方で、この破壊的技術などに投資するのです。なぜなら、それを利用することが可能

な人は他におり、自分はそれを利用することができないからです。なぜなら、解決策を必

要としている発展途上国の多くの人々が破壊的機会を模索しているからです。例えば、任

天堂が日本企業ではなく、シンガポール企業だったら、適合した技術のライセンスが必要

となるでしょう。アナログ装置が適合する技術のライセンスを供与してくれなければ、事

業は行き詰まってしまいます。だからこそ、ここには多くのチャンスがあるのです。  
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 そしてもちろん、ご説明したように、もう 1 つの解決策としてシステムがあります。工

学システムこそが大国が役割を果たすことができる分野であり、私たちの工学システムソ

リューションに投資することができる分野なのです。実際、私たちには、非常に、非常に

優秀な日本のパートナーがいます。   
 
 司会 他に質問はありますか？ ありませんか？   
 
 質問者 4 特に質問はないのですが、事実、これは重要なポイントだと思います。つま

り例えば、シンガポールの水道事業、ハイフラックスでしたでしょうか、ハイフラックス

はある種のシステムが備わっており、ある種のシステム、技術を管理しています。そして

日本企業は、伊藤電工や東レのような企業は、部品の一部を提供することができます。し

かし、この種の事業から生み出される価値に関していえば、おそらくそのほとんどはこの

種のシステム統合へと向かうのではないかと思います。なぜなら、部品を供給する企業は、

互いに競争しているからです。そして、この種の統合事業を進める企業に対する価格の引

き下げを余儀なくされます。そこで、日本企業がこのことから何か学ぶべきものがあれば、

コメントを頂きたいと思います。   
 
 Hang そのポイントはここにあります。つまり、他の人々が特定するまで待っていては

いけません。これは iPod であり、これは iPhone であり、これは優れたデザインを備えて

います。そして日本の企業はただ部品を供給するだけです。したがってこの場合、シンガ

ポールがこのニューウォーター云々と語るのを待っていてはいけません。そして知的財産

などを所有しているのはシンガポールであり、日本はただシンガポールに部品を供給する

だけです。モデルとしては、今後、新たなチャンスを事前に特定するというモデルの方が

優れているでしょう。そして、シンガポールは、日本とともに次世代型の新たなシステム

をデザインします。そうすれば日本はそれを所有する、あるいは共同所有することができ

ます。ハイフラックスは規模の小さい企業であり、中東へ輸出することはできませんし、5
年も待つことはできません。日本企業の規模は十分に大きく、既に輸出を行っています。

いずれにせよ、ハイフラックスはライセンス料で収入を得ることができるため、困ること

はないでしょう。しかし、さまざまな事業を行うための資源を十分には備えていません。

せいぜい、300 万米ドルから 400 万米ドル程度の企業です。30 億ドルではないのです。し

かし、日本企業から手を貸してもらえば、アフリカにも、南アメリカにも進出することが

できます。なぜなら日本企業は非常に積極的であり、30 億ドルの規模を備えているからで

す。このような申し出を拒否すると思いますか？拒否しないでしょう。したがって多国籍

企業には、シンガポールが手にしていないものを補う効果があると思います。それはその

ような企業が備える才能や、市場範囲などから生み出される効果です。それは非常に優れ

たウィン・ウィンの関係をもたらし、長期にわたって続くものとなるでしょう。水は要素

の一つに過ぎません。他にも輸送や医療など、多くの要素があります。日本は、アジアの

人々向けの次世代型ソリューションを開発するだろうと思います。なぜなら、日本は他国

よりも非常に速い速度で成長を続けており、強力な技術基盤を備えているからです。問題

はただ 1 つ、研究開発に携わる人々が、おそらくは今すぐにでもこの考え方を克服しなけ

ればならないという点にあります。この厳しい条件を満たさなければなりません。ならば、
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どのようにしてそれを再形成すればいいのでしょうか？例をお見せしたように、いくつか

の国では既にこのような思考法を行っています。しかし、さらにその思考法を進める必要

があるのです。  
 またこのプロセスにおいて、シンガポールでは、アジアの消費者影響研究所を初めとす

る施設が全て設立されることになるでしょう。1 つのアイデアとして、シンガポールで学

ぶ日本の博士課程大学院生の数を増やすべきだという意見も考えられます。これは真面目

な話です。シンガポールには多くの中国人やインド人の学生がいます。したがって日本の

学生がシンガポールで学べば、友人を作り、ネットワークを作ることができます。日本の

学生が博士課程を修了したら、シンガポールで仕事を見つけると思いますか？そうはしな

いでしょう。学生は帰国し、大金を稼ごうとするでしょう。なぜなら、彼らはこれを全て

身につけ、起業家を目指すからです。シンガポールには、そのための出発点となるものが

山ほどあります。今後イノベーションを起こす人物とは、まさしくシンガポールで学んで

帰国した博士課程の学生たちなのです。そしてシンガポールのベンチャーキャピタルが彼

らに資金を提供します。日本の大手企業はこれを衛星事業として扱い、それを所有するこ

とができると私は考えます。これに投資しない理由などありますか？これは私たち皆が共

同で所有するものなのです。  
 この段階では、彼らは拒否しないと思います。そしてどの国からの資本でも、彼らは受

けいれるでしょう。   
 
 司会 洞察に満ちた素晴しい講演と、私たちへの提言に再度御礼申し上げます。つまり

私たちには日本のシステムが必要であるということ、私たちは科学システムだけではなく、

産業システムも再形成する必要があるということ、そしてその再形成は、既存の学問分野

や組織、国の境界を超えるものとなるということだと思います。どうもありがとうござい

ました。   
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