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デジタル化・ソフトウエアリッチ型産業の興隆
そして、結合ノードのオープン標準化がもたらす

もう一つの大きな出来事は

グローバル市場に
巨大なビジネスエコシステムが出現

インダストリーのオープン化が大規模にはじまる

ＩｏＴの時代はインダストリーのオープン化が
グローバル市場の隅々へ しかも瞬時に広がる

© 2016 東京大学 小川紘一

ここから、市場の競争ルールが一変





互いに繫がるエコシステム型の市場になると
多くの日本企業が悲しい現実に直面

①ﾌﾞﾗｳﾝ管ＴＶで強かったが、デジタル型液晶ＴＶになると！
②ｱﾅﾛｸﾞ型VTRで強かったが、デジタル型ＤＶＤになると！
③ｱﾅﾛｸﾞ電話では強かったが、デジタル携帯電話になると！

④白熱電球で強かったが、組み合わせ型のＬＥＤ照明になると！
⑤乾電池では強かったが、組み合わせ型ﾘﾁｭｰﾑｲｵﾝ電池になると

⑥自前工場では強かったが、量産専業のＥＭＳ工場が出現すると
⑦専用回線では強かったが、オープンなインターネットになると！

⑧ｸﾛｰｽﾞの専用ｻｰﾊﾞでは勝てたが、オープンなクラウドになると
⑨ｸﾛｰｽﾞな８ｲﾝﾁ半導体工場では強かったが、

オープンな半導体工場になると！

「繫がる」とはビジネスのルールが変わること

オープン＆クローズ戦略を採れば日本は勝てた
5© 2016 東京大学 小川紘一
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２．インダストリーのオープン化と
オープン＆クローズ戦略

■自国/自社と他国/他社の境界設計し、ビジネス・
エコシステムの構造を事前設計するのが
オープン＆クローズ戦略の基本的な考え方

■ なぜオープンイノベーションでなく、
オープン＆クローズ戦略なのか

© 2016 東京大学 小川紘一

総務省・情報通信審議会技術戦略検討会

日本のＩＣＴ業界/企業が、情報通信審議会・技術戦略
委員会が生み出す技術で付加価値生産性を高めるには

ビジネス・エコシステム型の産業構造を前提にした
オープン＆クローズの戦略思想が求められる







５層構造のﾋﾞｼﾞﾈｽ･ﾌﾚｰﾑﾜｰｸで考える

①収益モデル（稼ぐ力ROE：株主資本利益率、投資効率）

②稼ぐ仕組み作り（ルール作り）、

日本企業の勝ちパターンが機能不全となる

③生産システム（稼ぐ仕組みを、組立加工ｼｽﾃﾑ、工場ｼｽﾃﾑ、ＳＣＭ

などで具体化）

④ものづくり

⑤技術開発・製品開発

投資家の視点

事業戦略の視点

ものづくりの視点

研究開発の視点

生産の視点

（稼ぐ仕組みを設計、製造技術、生産技術、工程管理
などから支える）

© 2016 
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オープンｴｺｼｽﾃﾑになるとなぜ技術が経済的価値に直結し難くなるのか

⑤でダントツ技術を開発するなら、同時に
②で価値を維持する仕組みの事前設計が必要 11

ｲﾝﾀﾞｽﾄﾘｰの
オープン化で
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オープン＆クローズ戦略とは

■エコシステム構造の出現を前提に、

独占するコア領域（クローズ）を決め、
■独占するコア領域とパートナーが繫がる結合領域に

知財を刷り込んだ上で公開（オープン）

■コア領域からパートナーへ影響力を持たせる

市場コントロールのメカニズムを
“伸びゆく手”として構築

パートナーに任せる領域（ｵｰﾌﾟﾝ）と自社のコア領域（ｸﾛｰｽﾞ）
を峻別するためには

自社と市場の境界設計が必要
© 2016 東京大学 小川紘一



オープン・イノベーションに成功した企業
その本質は何れもオープン&クローズであった

＊クローズ領域を守った上でオープン化した企業

＊ビジネス・エコシステムの構造を自社優位に決め、
競争のルールも自社優位に決めた企業

＊自社のコア領域からオープン市場へ強力な影響力を
持たせる“伸びゆく手”を構築した企業

© 2016 東京大学 小川紘一 13

自社のコア領域を共有できていない企業
あるいは、グローバル市場の中で

自社のコア領域を決められない企業/国は、
オープン＆クローズ戦略へ踏み出せない
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３．ＩｏＴ時代の欧米はどんな
仕組みを繰り出すか

■ソフトウエアのレバレジとビジネスルール先導で
価値形成： 付加価値生産性の向上へ

■これでの勝ちパターン

■ＩｏＴ時代に向けて布石を打つ最近の仕掛け作り

© 201６ 東京大学 小川紘一

総務省・情報通信審議会技術戦略検討会
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■先進国は、製造業の国内回帰へ政策転換
＊これまでの金融経済は、国境を超え易いマネーそれ

自身のレバレッジで成長する経済： 非常に不安定

＊国の経済を支える堅牢な産業基盤が
製造業であることを先進国が改めて理解

■新興国が得意なﾊｰﾄﾞｳｴｱ製品の大量生産ではなく、

① ソフトウエアのレバレッジによる価値形成と

② 市場のルールメイキングによる競争力の強化

■これを象徴するのが、ドイツ先導のIndustrie4.0や
アメリカが先導するクラウドエコノミーとＩＩＣ
＊ソフトウエアとハードウエアを 連携させ、国際標準化

を駆使して価値を創出： 先進国の生産性向上へ

ただし

リーマンショックを経験した

© 2016 東京大学 小川紘一

国際標準化
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IoTの経済環境では、異なる産業の
技術が瞬時に国境を越えて繋がり
巨大なビジネス・エコシステムを創る

これを先導する欧米（企業）が、世界の隅々で
競争ルールを自国(自社)優位に変えてしまう

■ 日本企業はこれまでの苦い経験から教訓を学び

■ 巨大なビジネス・エコシステムが出現する前に
オープン＆クローズの戦略思想を駆使し、

先手を打って
競争ルールを事前設計しなければならない

© 2016 東京大学 小川紘一
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シスコシステムズのIoTプラットフォーム戦略
■ Data Centric Cloudと、何兆個ものセンサー・組み込み

システムを持つモノの世界との中間にFog Ｎｅｔｗｏｒｋ

＊シスコは、コア領域のインターネット・ルーターから工場の内部

へアクセスして稼働データの収集：サービスビジネスへ
＊レスポンスタイムが非常に短い（10ms、速い）ので、工場設備を直接

制御可能； シスコなら工場の中へ直接入ってこれる

■ 物理的モノへのアクセスではなく、サイバー空間に表現
したオブジェクトとしてのモノにアクセス
＊物理的なモノの領域に関与しない：共栄の期待感を持たせる
＊モノが、自社のコア領域、ネットワークに繫がる、モノ側の

パートナｰに共栄の期待感を持たせる仕組みに巨額投資する

例えばネットワークセキュリティー
例えばネットワークの仮想化

© 2016 東京大学 小川紘一

ただし
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プラットフォームリーダへ向かう企業は
■市場でダントツの強さを持つ自社のコア領域
（クローズ）を背後に持った上でのオープン化戦略

■ 繋がり合うためのインタフェースを公開して
モノ領域のパートナーを引き寄せ、データを
吸い込むメカニズムを作る

■プラットフォーム間の競争が厳しくなると先手を
打ってプラットフォームをオープン化し
（非競争領域にし）、すぐデータビジネスへ
切り替える。

ＩｏＴの９０％が企業固有のIntranet of Thing,

完全オープンなInternet of Things１０％© 2016 東京大学 小川紘一

ＧＥ，シーメンス、シスコシステム、ボッシュ、ＫＵＫＡ，など
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４． IoT時代に日本の情報通信産業を
どう方向付けるか

■ ＩｏＴ時代は結合ノードのオープン標準化へ向かう
■ 階層構造のネットワーク構築へ向かう欧米の狙い
■ 技術戦略委員会で取り上げる基盤技術の開発では

①価値を増幅するための
オープンなプラットフォームを構築し

②参加企業に向かって大きな期待感を形成して
内外から多様なパートナーを呼び込み

③増幅される価値をオープン＆クローズ戦略で
＊自国/自社へ取り組み

© 201６ 東京大学 小川紘一

総務省・情報通信審議会技術戦略検討会

イノベイティブな産業を創出して雇用・成長に結び付けたい
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ＩｏＴの結合ノードがオープン標準化されると
①ネットワークの利用コストが劇的に低減
②モノやサービスの繫がるコストが劇的に低減
③情報の検索コストが劇的に低減

付加価値が、モノとしてのネットワーク網から
例：情報と情報を繋ぐ仕組み作り、モノとモノを繋ぐ

仕組み作り、サービスとサービスを繋ぐ仕組み
（ビジネスモデルなど）へシフト、and/or

例：検索から情報（データ）側ヘソフト and/or

例：情報から価値を見出すﾋﾞｯｸﾞﾃﾞｰﾀ分析へシフト and/or

例：情報をセンスするセンサーモジュｰﾙへシフト and/or

例：意味のあるナマ情報を出すモノの側へシフト など多数

© 2016 
東京大学
小川紘一

このとき人工知能がどんな役割を持つのか
技術戦略委員会をどう方向付ければいいのか

市場参入
コストが
ほぼゼロ
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■リーダ企業が最も重視するのが期待形成：
＊プラットフォームをオープン化してパートナー企業を

引き寄せ、イノベーション連鎖を起こす
＊プラットフォーム全体がイノベイティブになれば

期待形成が更に強まり,パートナーが世界中から
集まる

■プラットフォームを先導するメンバーに有利なビジネス

ルールが一旦決まってしまうと、ルール変更が困難：
＊キャッチアップ型のアジア企業は
・欧米が先導するビジネスの枠組みを越えられない:
・主導権を取れない

欧米企業はプラットフォーム構築を先導して
ビジネスルールを自社優位に決める

© 2016 東京大学 小川紘一
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■内外から多様なパートナーを呼び込むために
＊どんな期待を形成するか、
＊どんなエコシステム構造にすればイノベイティブな

価値増幅プラットフォームになるか？

■オープン＆クローズを
＊何処に刷り込み、
＊ビジネスルールを誰が事前設計するか

■基盤技術のイノベーションを
＊雇用と持続的な成長に繋げるメカニズム

をどう事前設計するか

技術戦略委員会で取り上げる基盤技術を
グローバル市場にどう位置付けるか
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オープンなエコシステム型のプラットフォームで

自国/自社の付加価値を最大化するには

■ リファレンスモデルを活用し、先手を打って
＊産業構造の全体像を俯瞰的に捉える

■ 独占すべきコア領域を定めて共有し
＊イノベイティブなプラットフォーム構造を
＊オープン＆クローズの考え方で事前設計

■ 基盤技術の開発
＊産学官連携フォーメイションをオープン＆クローズ

とエコシステムの思想で事前設計する
＊PMとPｊLの役割を峻別し、ＰＭの役割を以下とする：

①創出する産業のエコシステム構造と競争ルール
ビジネスモデル、事業化ﾌﾟﾛｾｽの概念設計

②パテントプールの事前設計、知財・契約ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ

国際標準化
の活用

© 2015 
東京大学
小川紘一



32

定石を理解すればやれるはず

チーム軍師を育成しよう

多くの日本企業にとってエコシステム、競争ルール、
ビジネス・プラットフォームを事前設計するなど

思いもよらなかった。 しかし

ＩｏＴ・繫がる市場が創る２１世紀は

事前設計無くして勝ち組になれない

長期の競争優位を日本の情報通信産業にもたらす

日本にはモノづくりの技術蓄積と人材が多いのだから

これを自社/自国のイノベーションｼｽﾃﾑへ応用する実務経験によって

100年ぶりに出現した産業構造転換を乗り越え

© 2016 東京大学 小川紘一
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■第三次経済革命から見たIoTとｲﾝﾀﾞｽﾄﾘｰ4.0の位置付け

■ＩｏＴが創るエコシステム型の経済環境は今後も
加速度的に進化発展する

■ビジネス・エコシステムとは

■ビジネス・プラットフォームが持つ基本機能と
勝ちパターン設計に向けた活用思想

■産学官連携が生み出すダントツ技術を経済的価値
や持続的な付加価値生産性に結び付ける

＊ 産学連携フォーメーション

＊ 知財マネジメントと契約マネジメント

＊プログラム・マネジャー（ＰＭ）の役割
© 2016 東京大学 小川紘一





ＩｏＴが創るエコシステム型の経済環境は
今後も加速度的に進化発展する

＊マイクロプロセッサーの性能：１０年で１００倍

＊通信速度：１０年で１００倍

＊スーパーコンピュータの性能：１０年で１００倍

＊クラウドの人工知能が１５年以内に人間に近づく

オープン＆クローズと期待形成の戦略思想を駆使した

グローバル・イノベーション・システムとしての
ビジネス・ブラットフォーム構築が

我々の想像を遥かに越えて重要となる

36© 2016 東京大学 小川紘一
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エコシステム：
＊本来は生物学における生態系を意味する表現

ビジネスモデル：
＊一つの企業の収益構造を意味する表現

ビジネス・エコシステム：
＊互いに繫がって産業全体の収益構造を維持・発展

させるインダストリーのオープン化思想
第三次経済革命が創る産業構造を象徴する表現
２０００年ころから欧米で使われはじめた

製品ｼｽﾃﾑがオープン化する中で、技術を経済的価値

に結びつけるには、エコシステム構造の事前設計が必要

エコシステム構造を自社優位に事前設計するには

オープン＆クローズの戦略思想が必要
© 2016 東京大学 小川紘一
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エコシステム型のビジネス・ラットフォームに

価値の増幅機能を持たせるには
オープンなエコシステム型プラットフォームにすべき

■オープン・エコシステムは
＊技術イノベーション連鎖を加速させる

■オープンなビジネス・プラットフォームは
＊エコシステム型協業によって生まれる価値を、

グローバル市場に向けて増幅させるので

少ないR&D投資で巨大市場を創ることができる

価値の創出・増幅によって形成される
ビジネス・チャンスへの期待とオープン化が

世界中から多様なパートナーを引き寄せる



①収益モデル（稼ぐ力ROE：株主資本利益率、投資効率）

②稼ぐ仕組み作り（ルール作り）、オープン＆クローズで

ﾋﾞｼﾞﾈｽ・ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築を先導する

③生産システム（稼ぐ仕組みを、組立加工ｼｽﾃﾑ、工場ｼｽﾃﾑ、ＳＣＭ

などで具体化）

④ものづくり

⑤技術開発・製品開発

投資家の視点

事業戦略の視点

ものづくりの視点

研究開発の視点

生産の視点

（稼ぐ仕組みを設計、製造技術、生産技術、工程管理
などから支える）

⑤でダントツ技術を開発できるなら,事前に必ず
②でﾋﾞｼﾞﾈｽプラットフォーム構築を先導すべし

© 2016 
東京大学
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勝ちパターン
構築から見た ビジネス・プラットフォーム

五層構造のﾋﾞｼﾞﾈｽ･ﾌﾚｰﾑﾜｰｸで考える
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産学官連携が生み出すダントツ技術を
経済的価値や持続的な付加価値生産性

に結びつけための

© 2016 東京大学 小川紘一

■ 産学連携フォーメーション

■ 知財マネジメントと契約マネジメント

■ プログラム・マネジャー（ＰＭ）の役割














