
MOT のススメ　－セレンディピティを呼び込むために－

－ 37 －Vol. 60　No. 2 パテント 2007

MOTのススメ
－セレンディピティを呼び込むために－

教授　宮永　博史

東京理科大学　MOT 大学院

目　次

MOT 教育とは

手品の鉄則

素人発想，玄人実行

事業化に到らなかったゼロックスの研究成果

スペックでは顧客にベネフィットが伝わらない

ムーアの法則をどう翻訳するか

DNA チップから想像すること

マイケル・デルが見つけたボトルネック

ソニーが提供する価値，インクスが提供する価値

事業拡大の鍵を握る『見えざる顧客』

アドビシステムズが解決したファイザーのボトルネック

成功の方程式は高い技術力＋優れた経営者

技術と市場の相互翻訳力とは何か

アンテナを高く

偶然をとらえて幸運に変える力「セレンディピティ」

　　……………………………………………………

MOT 教育とは

　アメリカの製造業が 80 年代の苦境から脱出した理

由のひとつに MOT（Management Of Technology）教育

があげられています。そこで 90 年代に苦境に陥った

日本経済の活性化を図るために，日本でも MOT 教育

の必要性が経済産業省を中心に 2000 年代に入って叫

ばれるようになってきました。具体的な動きとして

2003 年頃から MOT に関する専門職大学院の設立が現

実化されてきています。

　 し か し 日 本 に お け る MOT（Management Of 

Technology）教育はまだ新しいために，産業界，教育界，

官界によって理解や期待が多少異なっています。また

同じ教育界でも大学によって MOT に対する考え方が

異なります。従来の工学系教育の延長線上で MOT を

捉える大学院もあれば，経営系と工学系を融合させた

教育を行っている大学院もあります。学部を卒業した

社会人経験のない学生を対象とする大学院もあれば，

社会人経験のある学生を対象とする大学院もありま

す。

　また MOT 教育に携わる教員のバックグランドを，

アカデミック系，実務系，コンサルティング系とバラ

ンスよく揃えている大学院もあります。MOT を学ぶ

学生はこのような多様な視点から学びを深めていくこ

とになります。最近では MOT 大学院のそれぞれの特

色がわかるような書籍も各大学から発行されるように

なってきています。

　多様性は学生の側にも求められます。従来の大学院

のほとんどが学部からそのまま入学してきた同質性

の高い学生たちを対象とするのに対し，東京理科大

学 MOT 大学院では社会経験のある学生を対象として

います。その理由は，学生は教員からだけでなく学生

同士からも学びあうからです。東京理科大学の例でい

えば，MOT 大学院生の年齢層は 20 代後半から 60 代

半ばまでいますし，学生の勤務する会社の業種業態も

様々です。研究者もいれば営業もいます。情報システ

ム部門に所属する人もいれば投資会社の人もいます。

特許事務所を経営するパートナーもいるのです。まさ

に社会の縮図といえるでしょう。

　そこでの議論は実践的です。たとえば電子マネーを

議論の題材としてとりあげれば，日本銀行，電子マ

ネー用 IC チップ会社，SUICA 関連会社，電子マネー

機能を搭載する携帯電話会社，国立印刷局など電子マ

ネーに関連する会社に所属する学生たちが議論に参加

することとなります。これこそ専門職大学院における

MOT 教育の醍醐味といえます。企業内研修で MOT

教育を行うところも増えてきましたが，他流試合とい

う意味では MOT 大学院に分がありそうです。筆者は

同志社大学のビジネススクールでも教鞭をとっていま

すが，京都という土地柄は，東京理科大学のある神楽

坂とはまた違う社会人学生のコミュニティを形成して

います。こうした経験からも社会人学生の質が MOT

教育にとっても重要な要素であることを実感していま

す。

　筆者が MOT 教育に関与することになったのは 3 年
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ほど前からでした。研究者，マーケティングディレク

ター，コンサルティング会社のパートナーおよび取締

役といった経験を積んできたことが MOT 教育に向か

わせたように思います。これも後に述べるセレンディ

ピティだと思いますが，MOT 大学院という場は社会

人学生に対してセレンディピティを提供する場でもあ

るように思います。

　前に述べたようにMOTの定義は人それぞれですが，

筆者が考える MOT とは，一言でいえば「技術を利益

に変えること」です。「技術を利益に変える」には，

技術そのものの開発について学ぶことはもちろんです

が，マーケティング，サプライチェーン，リーダーシッ

プ，経営戦略，事業戦略，財務・会計，組織論など

企業経営に関わる幅広いことを学ぶ必要があります。

MOT 教育は MBA 教育と共通するところも多々あり

ますが，MOT 教育の特徴は常に技術というものを中

心に置くこと，技術が優れていればそれでよしといっ

た独りよがりにならないこと，技術スペックを顧客ベ

ネフィットに翻訳することの重要性を学ぶことにあり

ます。本論では，そうした視点にたって MOT の一端

について事例をあげて紹介したいと思います。

手品の鉄則

　唐突ですが，技術者を手品師になぞらえてみましょ

う。手品師は新しい手品のネタを開発し，技術者は要

素技術を開発します。手品師はそうしたネタを手品と

して完成し観客が感動するように工夫を重ねます。ネ

タのアイデアももちろん大切ですが，何度も手品の実

践を繰り返して技としての完成度を高めます。そうし

てできた手品を，開発の苦労などまるでなかったかの

ように涼しい顔をして観客に披露するのです。観客が

見たいのは完成した手品そのものであってネタではあ

りません。もちろん手品に感動してその手品のネタに

興味を持つこともあるでしょう。あたりまえのことで

すが，手品の鉄則は『ネタを見せることではなくネタ

を組み合わせた手品そのもので感動させること』なの

です。

　ところが技術者は往々にしてこの『手品の鉄則』を

忘れてしまいます。顧客（観客）に手品を見せる前に，

まず手品のネタを解説し始めてしまったりします。顧

客の興味におかまいなく難しい技術用語を連発したり

します。あるいは要素技術（手品のネタ）の開発にど

れほど苦労したかを一生懸命訴えたりするのです。い

ずれも顧客にとってはどうでもよいことなのですが，

技術者は往々にして顧客の視点を忘れてしまいがちで

す。手品にたとえるならば，手品のネタを説明し，肝

心の手品そのものは顧客に想像させるようなものとい

えましょう。

　それでも開発した技術をもとに顧客にとって価値の

ある製品やサービスを最終的に提供できればよいので

すが，要素技術を開発しただけで最終形としての製品

やサービス全体については自分の責任でないといった

場合さえあるのです。手品でいえば，新しいネタはで

きても，肝心の手品が完成していないようなものとい

えます。MOT 教育では技術者がこうした狭い了見に

陥らないようにすることも大切な使命のひとつです。

　技術と事業の間，あるいは技術者と顧客の間に存在

するギャップを『デスバレー』とか『ダーウィンの海』

とかよびます。この概念は米国の政府系研究機関で

ある NIST が 2002 年の報告書のなかで述べてからよ

く知られるようになりました。『Between Invention and 

Innovation』と題した報告書がそれです。この報告書

では，技術が事業化されるステップを，（1）基礎研究，

（2）製品コンセプト創造，（3）初期技術開発，（4）製

品化，（5）マーケティング・量産の 5つにわけていま

す。MOT 教育では（2）以降のステップを重点的に学

んで『デスバレー』を乗り越えることが目的のひとつ

といえます。

　『デスバレー』を乗り越えるためには，技術と市場

の『相互翻訳』が大切です。技術者は難しい技術を顧

客にとってのベネフィットに翻訳して伝える努力が必

要です。技術のスペックをいくら詳細に伝えても，顧

客にとってのベネフィットが伝わらなければ無意味な

のです。さらに技術者は顧客の立場に身をおいてボト

ルネックを発見し，それを解決するために必要な技術

は何かという翻訳をしなければなりません。市場が技

術をドライブし，開発した新技術がさらに新しい市場

を開拓するのです。技術と市場の『相互翻訳』をたえ

ず実行し，技術と市場をスパイラルで進化させていけ

ば『デスバレー』を越えることができるといえます。

素人発想，玄人実行

　では技術と市場の相互翻訳を実践するにはどのよう

なことを心がけたらよいのでしょうか。
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　米国カーネギーメロン大学で長らくロボット研究所

の所長を務めた金出教授の著書に『素人のように発想

し，玄人として実行する』（PHP 文庫）があります。

金出教授は，コンピュータに自動運転させる自動車の

研究（実際に実験車を公道で走らせ，北米大陸を横断

させています）や，アメリカンフットボールの一大イ

ベントであるスーパーボウルで使用されたアイビジョ

ン・システム（ある瞬間のボール付近の映像を 360度

の角度から再現でき，きわどいタッチダウン判定など

に有効）などの開発者として優れた研究業績を残して

います。その金出教授が主張するのが素人発想の大切

さです。いわゆる専門家は既成概念にとらわれて自由

な発想ができません。『そんなことは技術的に無理，

あなたは技術がわかっていない』などといいがちなの

です。しかし本当によいものを開発するには，一度技

術の制約を離れて顧客の立場にたって自由な発想をし

なければなりません。そしてその素人発想を現実のも

のとするためには，玄人として技術・製品開発に取り

組まなければならないのです。技術と市場の相互翻訳

力とは，『同じ』技術者が『素人のように発想し，玄

人として実行する』ということなのです。ところが実

際はその逆をしてしまいがちです。つまり，玄人発想，

素人実行なのです。これでは，デスバレーを越えられ

ません。

　スリーエムのポスト・イットは『素人発想，玄人実

行』でデスバレーを越えた見事な事例といえます。発

端は中央研究所での失敗研究で，開発した糊はくっつ

くがはがれてしまうというものでした。しかしこの失

敗をみごとに生かした成果がポスト・イットなのです。

　教会の聖歌隊メンバーであったスリーエムの研究員

が教会で賛美歌を歌う際に，讃美歌集にはさんでおい

たしおりが落ちてしまうことに苛立ちを覚えます。そ

の瞬間に，中央研究所の失敗研究を思い出し『落ちな

い糊つきしおり』を開発しようと思いつくのです。し

かし社内の反応は鈍いのでした。なぜならばスリーエ

ムが製造しているスコッチテープはロール状で全面に

糊がついているのに対し，糊つきしおりは板状で一部

だけに糊をつける必要があるため，糊をつけるところ

だけ紙を薄く削り全体の厚さを同じにそろえるといっ

た高度な技術が必要とされたのです。

　しかしこの研究員はそうした社内の冷たい反応にも

負けず，自ら糊つきしおりの製造装置を設計し，自宅

の地下室で組み立てます。玄人顔負けの実行力でした。

およそ 2年の歳月をかけて完成したときには地下室の

ドアを通ることができず，壁を破って工場に搬入した

といいます。しかしさらにマーケティングの壁が立ち

はだかります。市場調査をしても思わしい結果は得ら

れませんでした。しかしこの研究員はあきらめません。

社内の秘書にサンプルを配布しその使い勝手の良さを

わかってもらうや，口コミで社内中に広まっていきま

した。

　これを受けてようやく米国の一部でテスト販売する

までになるのですが，またしても市場調査結果が思わ

しくなくついに開発そのものに中止命令がきてしまい

ます。なんとか上層部に直訴しているところに，思

わぬ成果が現れました。スリーエムの会長秘書名で

フォーチュン 500社の秘書にサンプル配布していた先

から，注文が殺到したのです。こうして数々の困難

を乗り越えたポスト・イットは，1980 年には全米で，

翌 1981 年には全世界で販売されるようになったので

す。

　製品を市場で成功させるには，開発者本人の強い意

志と実行力が必須です。マーケティング部門の調査結

果がおもわしくないからといってあきらめてはいけま

せん。どのような調査をしているか自ら注意すること

も必要なのです。ポスト・イットの成功は，まさに素

人のように発想し，玄人として実行した成功例といえ

るでしょう。

事業化に到らなかったゼロックスの研究成果

　1970 年代初頭に，コンピュータ産業において革新

的な技術を数多く開発した米ゼロックスのパロアル

ト・リサーチ・センター（通称 PARC）は，多くの素

晴らしい技術を持ちながら，事業として成功に導けな

かった例としてよく引き合いに出されます。

　カリフォルニア州パロアルトに PARC が設立され

たのは 1970 年 7 月 1 日のことです。コピー機事業で

大成功したゼロックスが，将来のペーパーレス社会に

備えて設立した戦略的研究機関でした。当時，世界中

のコンピュータサイエンティストのトップ 100人（実

際の研究員の数は 100人に満たなかったにもかかわら

ず）を集めたとまで言われた研究所の誕生です。

　PARC は設立直後から次々と革新的な技術を生み

出していきます。驚くべきことに，設立して 5 年も
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経たない 1970 年代前半には，現在使用されている主

だった技術のほとんどを生み出しています。オブジェ

クト指向言語，クライアント・サーバー・アーキテ

クチャー，分散処理方式，What-You-See-Is-What-You-

Get（WYSIWYG）エディター，商用マウス，グラフィ

カル・ユーザー・インターフェース（GUI），ビット・マッ

プ・ディスプレイ，イーサーネット，レーザープリン

ター，ワードプロセッサー，カット＆ペースト，プリ

ンターに依存しない印刷用言語などまさにキラ星のご

とき成果でした。

　世界初のパーソナルコンピュータ（PC）といえる『ア

ルト』は早くも 1973年に開発され，マルチウインドウ，

電子メール，レーザープリンターが PARC では日常

的に使われるようになっていたのです。1977年には，

デスクトップ・パブリッシング（DTP）が実用化され，

半導体分野における著名な教科書がこの DTP を使っ

て執筆されています。

　では当時の世の中の動向はどうなっていたのでしょ

うか。商品として世界最初の PC が，米 MITS（Micro 

Instrumentation and Telemetry Systems）から発売された

のが 1975 年でした。『アルテア 8800』と名づけられ

たこの商品はキーボードもモニターもないただの箱で

した。PARC の『アルト』は『アルテア 8800』よりも

2 年も早く，しかもただの箱どころか現在のパソコン

に極めて近いものでした。

　こうした成果が活かされれば，今頃はコンピュータ

業界におけるリーダー企業となっていたことでしょ

う。しかし残念ながら PARC が開発した宝の山をゼ

ロックスの経営陣はついに活かすことができませんで

した。しかし PARC の成果はゼロックスの社外で花開

くこととなります。

　アップルコンピュータを創業したスティーブ・ジョ

ブズが，PARC を訪問して数多くの成果を目にします。

とりわけ彼の目を釘付けにしたのが GUI の素晴らし

さでした。ゼロックス経営陣には見えなかったものが，

スティーブ・ジョブズには即座に見えたのです。彼は

アップルのプログラマーを連れて再び PARC を訪問し

デモを見せてもらい，その成果はまもなくアップルの

マッキントッシュとして開花したのでした。

　イーサーネットもゼロックスで事業化されることは

ありませんでした。発明者であるボブ・メトカーフは

スリー・コム社を設立し，イーサーネットはやがて

LAN の世界標準となっていきます。 アクロバットリー

ダーで知られるアドビ・システムズも PARC の研究者

がスピンオフして成功した例です。

　ゼロックス経営陣が PARC に眠る多くの宝を市場の

言葉に翻訳できなかったのか，あるいは PARC の研究

者たちが経営陣を説得できなかったのか，いずれにし

てもゼロックスは，技術と市場の相互翻訳力に欠け，

情報産業でのリーダーの地位を獲得できなかったので

す。

スペックでは顧客にベネフィットが伝わらない

　さて技術スペックを顧客ベネフィットに置き換える

『翻訳力』とはどのようなものでしょうか。

『長さ 20mm，外径 0.2mm，穴の直径 0.08mm』の画期

的な注射針が開発されたという発表を聞いても，大方

の人には何が画期的なのかさっぱりわからないでしょ

う。しかし技術者あるいは技術主導型企業は往々にし

てこうしたストレートな数値スペック発表をしがちな

のです。技術者が学会で研究成果発表をする場合であ

ればこれでよいかもしれません。それこそスペックだ

けでいかに画期的かすぐにわかってもらえるでしょ

う。しかし一般人に伝えるにはスペックをベネフィッ

トに翻訳しなければならないのです。

　この注射針の事例は比較的よく知られるようになっ

てきたので，顧客ベネフィットについて質問をする

と，すぐに『痛くない』と翻訳してくれる人がいます。

しかしその翻訳ではあと一歩なのです。『長さ 20mm，

外径 0.2mm，穴の直径 0.08mm』というスペックを見

ただけで痛くないとすぐわかる人はおそらくいないで

しょう。しかしたとえば『蚊の針のように細い』とし

たら誰にでも痛くないというのがわかります。

　医療機器メーカーのテルモは『蚊の針のように細い』

注射針を開発しようと計画します。しかも針が細いと

注射液が流れにくくなってしまうので，針の先は細く

根本は太い形にする必要がありました。開発委託する

ため日本全国 100社近くにあたりましたが，回答はい

ずれも不可能というものでした。

　この難しい要求に挑戦しみごとに成功したのが，社

員数わずか 6名の岡野工業株式会社です。世界一の金

型プレス技術を誇る岡野雅行社長は『他社にできない

ことを実現する』ことを経営哲学にしています。注射

針はパイプを伸ばして製造するのが常識ですが，岡野
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社長のアイデアは平らな板をプレスして丸めてしまう

というものでした。岡野社長にとってプレスが得意の

分野であったからこそできた発想です。

　先端が細く根元が太い注射針を平らな板を丸めて作

るには，板の形状を台形の一部に曲線をいれたような

複雑なものにする必要があります。しかも丸める際に

幅の狭いところと広いところでは金属の伸び具合が微

妙に異なります。そうしたことを織り込んで初期の形

状を決めなければなりません。このためスーパーコン

ピュータを動員し，試作にはナノテクノロジーの機械

まで使用したのでした。こうした発想と実行力で誰も

が不可能と思った注射針の試作品をわずか 3ヵ月とい

う異例の早さで実現してしまったのです。素人発想，

玄人実行のみごとな実現例といえます。

　

ムーアの法則をどう翻訳するか

　半導体の世界にインテルの創業者の一人であるゴー

ドン・ムーアが言い出した『ムーアの法則』という経

験則があります。『ワンチップに搭載されるトランジ

スタ数が 1年半ないしは 2年ごとに 2倍になる』とい

うものです。『ムーアの法則』を指針に，半導体メーカー

も製造装置メーカーもソフトウェア会社も技術・製品

開発をしてきたのです。

　半導体の世界に限らず，どの世界にも技術トレンド

が存在します。それは秘密でもなんでもありません。

問題はそうした技術トレンドをどう市場の言葉に翻訳

するかなのです。7年ほど前の話です。NEC の基礎研

究所で，半導体の微細化技術に関する研究成果が新聞

報道されました。この成果を使うと 10テラビット（テ

ラはギガの 1,000倍。10の 12乗のこと。）のメモリが

実現できるといいます。新聞記事では 10 テラビット

という情報量を朝刊 1,000 万部に相当すると翻訳して

いました。

　しかし朝刊 1,000 万部と聞いてもそれこそ「so 

what? 」でしょう。では「10テラビットに動画像を録

画するとしたらどれくらい録画できるか」と質問を変

えたらどうでしょうか。この質問を技術者に投げかけ

ると，2 種類の反応が返ってきます。画像処理の専門

家は『符号化レートや画素数によって異なります』と

答えます。確かにその通りです。一方，画像処理を専

門としない技術者は「専門外なので分かりません」と

きます。いずれにしても答えが返ってこないのです。

　ここで期待するのは厳密な回答ではなく，およその

答えを短時間で出してほしいのです。センスのよい人

は，DVD1 枚の情報量がおよそ 5 ギガバイトであるこ

とを利用して，『200 枚分の動画を録画できます』と

即答してくれます（10 テラビットを約 1 テラバイト

＝ 1,000 ギガバイトとして換算）。DVD1 枚に 2 時間

～ 2 時間半の映画が記録されていることから，400 ～

500 時間の動画像が録画できると翻訳したのです。あ

るいは DVD レコーダーに内蔵されている HDD の容

量と録画時間の関係を利用しても答えを導き出すこと

ができるでしょう。

　新聞記事を見て即座にこうした翻訳ができると，そ

れを利用した商品化など次のステップへと展開しやす

くなります。「DRAM では電源を切ると情報が消えて

しまうから，フラッシュメモリにしなければならな

い」，「フラッシュだとメモリ容量はもう少し減るだろ

う」，「ムーアの法則によれば，その容量が実現できる

のは何年先になるだろう」などなど次々に考えが展開

していくのです。

　

DNA チップから想像すること

　アメリカではバイオテクノロジーを 21 世紀の戦略

分野と位置づけ，文科系理科系問わず学部生にバイオ

ロジーを必修としている大学もあるといいます。半導

体分野におけるインテルのような企業になることを夢

見て活躍するベンチャー企業も多いのです。たとえば

アフィメトリクス社は半導体技術とバイオテクノロ

ジーを結び付けて遺伝子情報を短時間に低コストで分

析できる DNA チップを開発しました。

　こうした遺伝子情報からは，特定の病気になる確率

や，その人の寿命まである程度分かる可能性がありま

す。こうした情報によって，例えば保険料が高騰した

り，あるいは保険自体に入ることを拒否されたりする

かもしれません。本人も自分の寿命が分かってしまっ

たら大きなショックでしょう。このように一度漏えい

したら取り返しのつかないような情報を一体誰がどの

ように管理するのでしょうか。 冒頭に例をあげた電子

マネーもそうでしょう。現在の造幣局はやがて電子造

幣局になっていくことが考えられます。情報そのもの

がマネーとしての価値を持つわけですから，電子造幣

局の情報漏えいはあってはならないのです。

　こうした状況をみれば，絶対の信頼感を持つデータ
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センター事業の重要性があきらかです。データセン

ター事業がラックあたりいくらという価格競争に陥っ

てしまっていますが，電子造幣局や遺伝子情報のデー

タセンター事業は価格競争とは無縁で半永久的な事業

と成り得ます。しかしバイオテクノロジーなど無縁と

いった姿勢ではこうした事業分野での成功は覚束ない

のです。

マイケル・デルが見つけたボトルネック

　技術スペックを顧客ベネフィットに翻訳することと

同様に，市場のボトルネックにいち早く気づき，技術

に翻訳することも重要です。

　今や世界一となったパソコンメーカーを創業したマ

イケル・デルは 7 歳の頃からコンピュータの熱心な

ユーザーであり，幼い頃からビジネス面でも遺憾なく

その才能を発揮していました。高校生時代には学校を

休んで全米コンピュータコンファレンスに参加して，

勃興したばかりのパソコン業界の構造を熟知するよう

になります。その結果，パソコンメーカーが 600ドル

で部品を購入して組み立て，2,000 ドルで販売代理店

に売り，顧客が 3,000 ドルで購入するという構造を見

抜くのです。しかも販売代理店はパソコンについての

知識不足でその操作方法も教えられず，過剰在庫にも

苦しんでいたことも見逃しませんでした。

　こうしたボトルネックに目をつけたマイケル・デル

は，過剰在庫に苦しむ販売代理店からパソコンを安く

仕入れ，部品をグレードアップし，3,000 ドルよりも

安い価格で販売し，ビジネスの橋頭堡を築きます。顧

客と業界のボトルネックを誰よりも深く理解し，それ

を解消すべく起業したのでした。

　さらにマイケル・デルは顧客一人ひとりの要望が少

しずつ違うことに気づきます。そこで顧客の要望に応

じたパソコンを迅速かつ低価格で供給するための技術

開発をします。アルバイトでも簡単にかつ迅速に組み

立てる工夫や，顧客ごとに異なるソフトを迅速にイン

ストールする工夫などを特許化しています。市場のボ

トルネックを技術に翻訳して成功したのがマイケル・

デルだったのです。

ソニーが提供する価値，インクスが提供する価値

　企業が真に競争力を持つためには，顧客にとって

の価値を『際立たせ』なければなりません。例えば

SONY というブランドは，創立以来半世紀にわたって

ウォークマンやビデオカメラなどオーディオ・ビデオ

製品の大きさを半分にするという価値を顧客に提供し

てきました。ウォークマンが出るまでは，レコードを

移動中に聴くことなど想像もできなかったです。

　しかしサイズを半分にしても価格は同じにしなけれ

ばなりません。『サイズが半分』という価値は目に見

える価値として認識されますが，『価格を据え置く』

という価値は顧客には認識されません。

　顧客が認識する製品価値としては，サイズや価格の

ほかにデザイン，重さ，機能，品質，使いやすさなど

があります。これらに加えて『時間』という価値も重

要です。『時間』を短縮することによって『旬の製品

を旬のうちに』市場に出せれば，価格競争を免れるリー

ドタイムをそれだけ長くとれるのです。

　この『時間』という価値を『際立たせる』ことに成

功したのが，株式会社インクスです。三井金属鉱業株

式会社で自動車用ドアロックの設計に従事していた山

田眞次郎社長が 1990 年に設立しました。設立のきっ

かけはデトロイト時代に出会った光造形技術です。こ

の技術はコンピュータで設計した 3次元モデルデータ

から実際のモデルを精度良く短時間で作成するもので

す。レーザー光線に当たると硬くなるという性質を持

つ樹脂を利用します。光造形技術を使えば，これまで

設計，試作，製作という流れでそれぞれの熟練者が図

面を介して実行していたプロセスを大幅に短縮するこ

とが可能となるのです。

　山田社長はこれにヒントを得て，3 次元データから

直接金型を製作するというアイデアを持ちます。それ

を市場成長が期待された携帯電話に適用したのでし

た。携帯電話は小型で複雑な 3次元形状をしているの

で，熟練技術者でも金型を製作するには 1～ 2ヵ月も

の時間を要します。これでは携帯電話のような競争の

激しい業界では勝てません。

　山田社長は，金型を設計し製作するコンピュータシ

ステムの独自開発を 1995 年に始めました。そして転

機となるのが 1996 年のことです。66 歳の金型職人を

雇い，熟練技術者の技を徹底的に分析し始めたのです。

この熟練技術者の徹底分析が IT 導入に「魂」を入れ

る重要な作業でした。若者が熟練技術者のそばにいて

徹底的に「なぜですか？」と質問攻めにします。「な

ぜそのように磨くのですか？」「しっくりさせるため
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さ。」すると若者は金型を借りて正確に測定し，金型

のベースと部品の隙間が 3µm（ミクロン）であるこ

とを発見します。この瞬間「しっくり」という感覚が

3µm という数値に置き換わり，IT 化への第一歩を刻

むのです。このように属人的と思われていた技を一つ

ひとつ数値化し，再現性のある技術に変換する作業を

なんと 2年半にわたって続けました。

　こうして熟練技術者の技を徹底的に分析し，非熟練

者でも再現できるように金型設計・製作の工程をすべ

て再構築していったのです。分析結果をソフトに盛り

込み，ついにそれまでは熟練工によって 45 日かかっ

ていた携帯電話の金型設計・製作工程を，非熟練者で

も 6 日に，最終的には 45 時間にまで短縮することに

成功したのでした。金曜日の夕方に仕様を伝えれば月

曜日の朝には金型が出来るのです。携帯電話メーカー

は数ヵ月ごとに新製品を出さなければなりません。店

頭に並ぶのが遅ければそれだけ価格も低下します。開

発時間を圧縮することは，旬の製品を旬のうちに出せ

ることにつながる。まさに利益の源泉となるのです。

事業拡大の鍵を握る『見えざる顧客』 

　顧客ベネフィットを考えるためには，まず「顧客が

誰か」を知る必要があります。しかし「顧客が誰か」

を知るのは意外と難しいのです。“冗談じゃない”と

思う人こそ要注意です。｢ 見えざる顧客 ｣ のほうが，

いま ｢ 見えている顧客 ｣よりも圧倒的に多いのだとい

う認識をまず持たなければなりません。 

　｢見えざる顧客｣とはどのような人たちでしょうか。

最終消費者と直接対峙している人以外，必ず顧客の先

に顧客がいるはずです。素材を扱う企業であれば，部

品メーカーもその先のセットメーカーも顧客です。も

ちろん最終的に商品を購入してくれる消費者が最も大

切な顧客でしょう。また顧客は今の業界内だけとは限

りません。「想定外」の業界にもあなたの製品を心待

ちにしている企業あるいは消費者がいるはずです。

　1990年代半ばから携帯電話業界は，毎年 1,000万人

もの新規ユーザーが増えるという急成長時代を迎えま

した。急激な市場成長は携帯電話の品不足を生じさせ，

電話会社もメーカーも機会損失を余儀なくされていた

のです。こうした中で，NTT ドコモの大星社長（当時）

は自ら携帯電話機メーカーへ足を運びます。そこで品

不足の原因が部品にあることを知るや，その足で部品

メーカーへと足を運んだのでした。そして最終的には

工業用水晶メーカーまで行き着いたのです。水晶メー

カーは大手携帯電話会社の社長が訪問してようやく事

の重大さに気づいたのでした。「見えざる顧客」が向

こうからやってきてくれた格好ですが，よくよく注意

していれば，決して「見えざる顧客」ではなかったは

ずです。本来は自らマーケティングを行い，部品メー

カー，セットメーカー，サービス事業者までのバリュー

チェーンを見越して市場のボトルネックをいち早く嗅

ぎ付けるべきでした。

　｢ 見えざる顧客 ｣ を次々に見つけて事業拡大してき

た会社のひとつにマブチモーターがあります。学校教

材用モーターと玩具用モーターはマブチモーターに

とって“事業の原点”でした。ほとんどの人が理科の

実験やミニ四駆などで馴染みがあるでしょう。現在，

マブチのモーターはオーディオ製品，シェーバーなど

の家電製品，携帯電話，自動車など様々な分野で使わ

れています。玩具で培ったコスト競争力を武器に，実

用モーターの世界を次々に開拓してきた結果なので

す。平均単価 90円というモーターを製品としながら，

20 ～ 30％という極めて高い売上高営業利益率を長期

にわたって実現し，マイケル・ポーター賞まで受賞し

た超優良企業なのです。マブチの営業部隊がマーケ

ティングの基本に忠実に，｢ 見えざる顧客 ｣ をいち早

く獲得し，新市場に適合した標準品を次々と開発でき

た成果なのです。 

　しかしそのマブチモーターも獲得できなかった市場

が HDD（ハードディスクドライブ）用スピンドルモー

ター市場でした。ここで圧倒的な強さを誇るのが日本

電産です。実に世界市場の 70% 近くを抑えるガリバー

企業です。最近では DVD レコーダー，カーナビ，携

帯音楽プレーヤー，携帯電話などコンピュータ以外に

も HDD を使用する市場が拡大し，それとともにスピ

ンドルモーターの事業を急成長させています。日本電

産もマブチモーター同様，｢ 見えざる顧客 ｣ を獲得す

ることによって成長してきた企業といえます。

アドビシステムズが解決したファイザーのボト

ルネック

　1983 年 10 月に設立されたアドビシステムズも，

PARC からのスピンオフで成功した会社です。その製

品はグラフィックデザインの世界におけるマッキン
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トッシュのような存在ですが，現在では PDF（Portable 

Document Format）でビジネス界でもよく知られるよ

うになってきました。

　創業者の 1 人であるジョン・ワーノックが開発し

た PDF は，ポータブル（他のシステムに移植可能な）

という名の示す通り，コンピュータやアプリケーショ

ンソフトの違いによらずファイルを開き，保存し，プ

リントできるという画期的なものでした。PDF ファ

イルを開くのに使用するソフトウェアであるアクロ

バットリーダーは無料でダウンロードできます。この

利便性のために文書管理の世界では，今や PDF は世

界標準となっています。 

　しかし，当初から PDF がビジネス的に成功したわ

けではありません。1993 年 6 月に $50 で発売された

アクロバットリーダーの売り上げは芳しいものではあ

りませんでした。素晴らしい技術がありながら，ビジ

ネスで成功できないというまさに PARC の二の舞に

なるところだったのです。この危機を救ったのが，現

CEO のブルース・チゼンです。彼は家庭用電子機器

メーカーであるマテル・エレクトロニクスからスター

トし，マイクロソフトで米国東部のセールスディレク

ターを 4年務め，さらにクラリス社の創設にも関わっ

ています。アドビシステムズには 1994 年に入社し，

2000 年に CEO に就任しました。チゼンは徹底的に顧

客志向であり，「まもなく消滅する恐竜」と思われて

いたアドビシステムズを見事に立て直したのです。 

成功の方程式は高い技術力＋優れた経営者 

　ではチゼンは具体的にどのようにしたのでしょう

か。大手製薬会社であるファイザーの例で見てみま

しょう。 

　製薬会社のビジネスモデルには 2種類あります。ひ

とつは，新薬を開発し特許によって権利を守り高い利

益をあげるモデル。もうひとつは，特許切れの薬品を

低価格で生産し市場参入するというモデルです。前者

では，いかに早く新薬を開発し，特許を獲得し，政府

の認可を得るかが勝負の分かれ目となるのです。その

ためには，研究開発投資を増やし，優秀な人材を獲得

することが必須ですが，意外と見落としがちなのが社

内および薬品認可機関との文書のやりとりでした。

　米国で新薬の認可業務を担当するのが連邦食品医薬

品局（FDA）です。米国の製薬会社は新薬の製品化や

処方量の変更を認可してもらうために，新薬認可申請

書（NDA）を FDA に提出します。1件の NDA には詳

細な薬理学報告や臨床試験結果を盛り込み，300 ペー

ジにも及ぶことも珍しくなく，しかも 3部提出しなけ

ればなりません。したがって社内および FDA との間

で大量の文書を迅速に処理することが，製薬会社に

とっては研究開発投資に劣らず新薬開発競争に勝つた

めの鍵でした。 

　文書処理の効率化を図るために，製薬会社が新薬認

可申請書を PDF で提出してもよいと FDA に認めさせ

ます。次に PDF とアクロバットリーダーを活用して，

臨床試験プロセスを効率化し，新薬開発期間を短縮す

るためのプロジェクトを立ち上げたのです。当時副社

長だったチゼンのリーダーシップのもと，アドビシス

テムズは，紙に慣れた医師や看護師が抵抗なく PDF

を利用できるよう様々な工夫を行いました。使い勝手

の良い電子用紙デザインや，記入した情報を自動的に

データベースに落とし込み，かつ FDA 向け申請書類

へ自動的に変換する手法などを確立したのです。この

結果ファイザーは 2つの新薬を通常よりも短期間で開

発でき，1 億 4,200 万ドルの増収効果を上げることが

できたといいます。アドビシステムズは顧客のボトル

ネックを見事に解決したのでした。

　アドビシステムズの顧客は，プロフェッショナルデ

ザイナーの世界から，一般企業の世界へと拡大してき

ています。エアバスやシスコシステムズが社内の文書

管理の効率化に PDF を導入し始めています。かつて，

ゼロックスがペーパーレス社会を見越して PARC を設

立しましたが，PARC 出身者が設立したアドビシステ

ムズがそのペーパーレス社会を実現しようとしていま

す。

技術と市場の相互翻訳力とは何か

　これまで多くの事例で見てきたように，どんなに素

晴らしい技術を開発しても必ずしも事業として成功

するわけではありません。技術スペックを顧客ベネ

フィットに翻訳することが不可欠なのです。顧客ベネ

フィットを理解するためには，まず顧客が誰なのかを

明らかにすることです。たとえば金属よりも強くしか

も軽い炭素繊維という素材は，テニスラケットに応用

すればスイートスポットの広いデカラケとなりテニス

の愛好者を増やすでしょう。飛行機に応用すれば，重
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量が減り燃料費の節約につながるのです。このように

顧客によってベネフィットは異なるので，具体的な翻

訳が必要となるのです。

　顧客のベネフィットに翻訳するためには顧客の問題

をよく理解しなければなりません。問題を発見する力

が求められるのです。問題を発見すればそれを技術で

どのように解決するかが検討できます。これこそが市

場の問題を技術へと翻訳することに他なりません。問

題を発見することなく製品を開発しても成功は覚束な

いのです。

　問題を発見するためには，全体を俯瞰しどこにボト

ルネックがあるかを見極めなければなりません。技術

者はとかく専門領域に閉じこもり周囲が見えなくなっ

てしまいがちです。技術者といえども『技術と市場の

相互翻訳力』をつけなければ，趣味としての技術者に

なれても事業貢献することはできないのです。

アンテナを高く

　では技術と市場の相互翻訳力を高めるためには，ど

のような心がけが必要でしょうか。アナロジーとして

言語の翻訳を考えてみましょう。素晴らしい翻訳をす

るためには，両方の言語に通じていることはもちろん

ですが，それぞれの国の文化や会議の専門分野につい

ても通じていなければなりません。技術と市場の相互

翻訳力を高めるうえでも，両者の世界に通じているこ

とが必須です。技術分野においても市場分野において

も何が起こっているか絶えず注意を払う努力が不可欠

なのです。

　バイオテクノロジーの世界のイノベーションは，半

世紀前にジャームズ・D・ワトソンとフランシス・ク

リックという二人の学者が DNA の二重らせん構造を

発見したことにさかのぼります。物理学者クリックと

生物学者ワトソンという嶋ﾙ分野の融合狽ｩら生まれた

のです。クリックにとって分子や原子の構造を X 線

で分析することは日常的なことであったのに対し，生

物学者のワトソンにとっては必ずしもそうではなかっ

たはずです。生物学の問題を解く鍵が物理学の世界に

存在したのでした。異なる分野が出会うことによって

大きなイノベーションの起爆剤となったのです。

　市場を創るためにも，自社の強みを認識するために

も，他分野でどのようなことが起こっているのか，絶

えず目を光らせなければなりません。マーケティング

の大切な心得のひとつは，“アンテナを高く持つこと”

です。高いマーケティング・マインドを持った技術者

が，今後ますます求められていくでしょう。

偶然をとらえて幸運に変える力「セレンディピ

ティ」

　MOT においても論理的思考の重要さはいうまでも

ありませんが，論理的思考と両輪で必要なのがアンテ

ナを高くして知識を獲得する努力です。お客さまから

の質問，友人との会話，旅先での経験，あるいは日々

の業務，そういった何気ない日常の中にイノベーショ

ンのヒントがたくさん隠されています。そうした『偶

然をとらえて幸運に変える力』をセレンディピティと

いいます。

　広辞苑によると，セレンディピティとは，

お伽話「セレンディップ（セイロン）の三王子」

の主人公が持っていた

ところから，思わぬものを偶然に発見する能力。

幸運を招きよせる力。

とあります。セレンディピィティという言葉は，18

世紀に，イギリスの作家ホーレス・ウォルポールが友

人への手紙の中で使用したのが最初のようです。作家

ウォルポールはお伽話「セレンディップ（セイロン）

の三王子」を読んで感銘し，それから，「偶然による

大発見をセレンディピィティと呼ぶことにしよう」と

手紙で友人に提案します。その手紙を受け取った友人

ホーレス・マンがこの造語を口伝えで広めて，セレン

ディピィティという言葉が使われるようになったとい

います。

　セレンディピィティにまつわるエピソードは科学の

世界では枚挙に暇がありません。すぐに思いつくのが

ニュートンとりんごのエピソードでしょう。ノーベル

賞受賞者にも多くのセレンディピィティの例が見られ

ます。そもそもノーベル賞を創設したアルフレッド・

ノーベル自身がセレンディピィティの具現者でした。

ノーベルは不安定な液体爆弾を安定化させようと苦労

を重ねますが，なかなか成功しません。ところがある

日，ニトログリセリンの保存容器に穴があいて，そこ

から漏れたニトログリセリンが固まっているのに気づ

きました。容器の周囲にあった珪藻土が安定剤として

機能していたのでした。ダイナマイトの製造法への

きっかけとなった瞬間でした。 
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　2002 年にノーベル化学賞を受賞した島津製作所の

田中耕一さんもセレンディピィティの好例です。田中

さんたちはバイオ産業において重要なタンパク質の質

量を分析する装置を開発していました。様々な手法を

検討していましたが，研究は暗礁に乗り上げます。こ

れ以上打つ手はないところまで追い詰められますが，

田中さんは自分に鞭を打って実験を続けます。そんな

ときに「生涯最高の失敗」をしてしまうのです。1985

年 2月のある日，実験で使用する試料に，本来混ぜる

はずだったアセトンではなく，誤ってグリセリンを混

ぜてしまいました。グリセリンはアセトンと違ってネ

バネバするので，すぐに間違いだとわかったのですが，

田中さんは試料を捨ててしまうのは「もったいない」

と失敗した試料を使って実験します。しかも，ただ待っ

ていないで 1分でも早く結果がみたかったため，レー

ザーを連続照射して観察を続けたのです。 

　このように田中さんは，「間違える」という偶然を「捨

てずに使い」，そして「観察を続ける」ことによって，

見事これまでにない現象を世界で初めて観察し，その

ことがノーベル賞につながったのです。まさに「想定

外」の成果でした。 

　セレンディピィティは科学の世界だけでなく，ビジ

ネスの世界でも大事な局面で顔を出し，イノベーショ

ンのきっかけとなっていることが多いのです。たとえ

ば，トヨタ生産方式として有名な「カンバン方式」と

いう生産イノベーションは，戦後，トヨタ自動車工業

（現トヨタ自動車）の幹部がアメリカのスーパーマー

ケットのやり方からヒントを得たのです。

　トヨタ生産方式の生みの親である大野耐一さん（元

トヨタ自動車工業副社長）が，GM やフォードの生産

現場を見学すべく訪米したのは昭和 31 年でした。こ

のとき大野さんが強い印象を受けたのが米国における

スーパーマーケットの普及です。「カンバン方式」の

発想のヒントはここにありました。米国のスーパー

マーケットは，消費者が自ら商品を取ってレジで清算

し，売れた商品は自動的に補給されるという仕組みで

した。顧客にとってスーパーマーケットは，必要な商

品を，必要なときに，必要な量だけ入手できる店であ

り，店はそうしたニーズにこたえる商品補充の仕組み

を確立していたのです。 

　今では当たり前に見えるこの仕組みも，当時日本で

はそうではありませんでした。商品はお店の人が扱い，

店先にない場合は倉庫から持ってくるというものでし

た。大野さんはこの方式を自動車工場の生産現場へ導

入します。在庫をゼロに減らし低成長でも利益の出る

体質とすべく変革を続け，世界に冠たるトヨタ生産方

式として確立させていったのです。ものづくりにおい

てセレンディピィティを見事に活用した事例といえる

でしょう。

　商品開発においてもセレンディピィティを活用した

事例は多数存在します。先にあげたスリーエムのポス

ト・イットはその代表例といえます。トヨタ生産方式

にしろ，ポスト・イットの開発にしろ，アイデアだけ

で成功したわけでは決してありません。むしろ発想を

実現させる並大抵でない努力こそ鍵であったと言えま

す。大野さんはトヨタ生産方式を社内に浸透させるの

に大変な苦労をしたはずですし，ポスト・イットの開

発も社内の支援が得られず，自宅の地下室で装置開発

をするなど並大抵の苦労ではありませんでした。セレ

ンディピティとはアイデアの発想力とそれを実現する

努力の二つの要素からなるのです。

　では，セレンディピィティの能力を高めるにはどう

したら良いのでしょう。セイロンの三王子が幸運な発

見をしたのはインドへの旅においてでした。このよう

に海外へ行ったり，社会人大学院へ通ったりして，こ

れまでと異なる環境に身を置くことは有効です。ノー

ベル賞級の研究者の多くも様々な研究所に滞在してい

ます。ワトソン・クリックの 2重らせんモデルの発見

も，ワトソンがキャベンディッシュ研究所という異な

る環境に身を置いて得られたセレンディピィティの好

例です。 

　環境を変えることが難しくても，多種多様な情報を

日々入手し，蓄積する努力を継続することによって，

多くの気付きが得られます。普段接触しない部門との

コミュニケーションや顧客企業との会話を増やすこと

によって，同様の効果が上げられます。技術者は社内

の技術開発部門に閉じこもりがちですが，より広い世

界の動向に注意を払う必要があります。

　様々な分野の書物を読むことも有効です。科学技術

分野でも，専門と違う分野で何が起こっているかに関

心を持つこと。科学技術分野以外にも，マーケティン

グ・財務・戦略などのマネジメント分野，哲学・心理・

歴史・言語・芸術などの人文分野，政治・経済・法律・

社会・国際などの社会分野とポートフォリオを考えて
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バランスよく読むことが大切です。一日一冊を目指し

たい。新聞も一般紙のほかに，経済紙，業界紙，海外

紙にも目を通すのです。海外もアングロサクソン系以

外の国の新聞も大切です。

　しかし一方で，書物の世界だけに頼るのは危険で

す。「学びて思はざれば則ち罔く，思ひて学ばざれば

則ち殆し」と論語にもあるように，書物で学ぶことと

自分の頭で考えることは車の両輪のようでなければな

らないですし，いつも現実の世界に戻らなければなり

ません。ハーバード大学の紋章は，書物 3冊のなかに

Veritas（ラテン語で「真理」の意）と書かれています。

現在の紋章では 3冊ともこちらを向いて開かれていま

すが，かつては 3冊のうちの 1冊は伏せられていたと

いいます。その意味するところは，「真理は書物の世

界だけにあるのではない，現実の世界にもあるのだか

ら，時には書物をおいて街へ出なさい」と問いかけて

いたのではないでしょうか。

　個人としても組織としても，技術と市場の相互翻訳

力をつけることによって，価格競争に陥らない製品や

サービスを絶えず市場に提供することが可能となる。

それこそ企業経営者の務めであり，MOT 教育の要と

いえるでしょう。デスバレーを越えるための基本を学

ぶ場を提供するとともにセレンディピティを高める場

を提供することも専門職大学院における MOT 教育の

重要な役割であるように思います。
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「MOTを学び，弁理士業務のウイングを拡げよう！！」
～日本弁理士会 知財ビジネスアカデミー～

　日本弁理士会知財ビジネスアカデミーでは MOT プログラムを用意しています。
　宮永教授の「MOT のススメ－セレンディピィティを呼び込むために－」において説明されています MOT に関し，知財ビジネスア
カデミーでは，関連する各種講座，ゼミ等のプログラムを用意しています。これらのプログラムは，弁理士の業務を，権利化等のコア
業務からさらに拡げることに役立てるべく企画されたものです。
　知的資産経営が叫ばれるようになった今日，知財は経営マターとなって来ています。例えば，事業を円滑に進め，競争優位を確保し
ていくには，事業戦略・製品企画の最初から知財を意識して，知財を創出し，活用していくことが必要となります。ここで，視座を経
営者の立ち位置に置いてみましょう。そうすると，これまでの伝統的な弁理士コア業務は，一連の企業活動・知財業務のごくごく一部
であることに気が付くのではないでしょうか。これからの弁理士業務では，知財プロフェッショナルの立場で得た知財を見る目を核と
して，経営の立場にたって企業の知財サイクル全体に関与していくならば，知財コンサルとしてのニーズをはじめとして，弁理士に期
待される顧客ニーズは極めて大きいものがあると思われます。
　弁理士は，これまでそのコア業務の立場から企業経営に関与してまいりました。
　知財ビジネスアカデミーでは，弁理士業務のウイングを拡げるため，技術経営（MOT）を含み，知的資産経営に関して必要となる
であろう基礎知識を学ぶ機会を用意しました。コンサルティング，マーケティング，交渉学，知財評価，産学連携，知財戦略，授業法（基
礎），国際知財（法務，戦略）などなど，目的に応じて様々な知識およびスキルを獲得できます。例えば，顧客へのセミナー，プレゼ
ンテーションのスキルアップには，意外に思われるかもしれませんが，授業法（基礎）が役立ちます。具体的な効果の一例として，パワー
ポイントのスライドの作り方から変わってしまうことに驚かれると思います。
　知財の世界でも，セレンディピィティに関わる事例が知られています。このようなセレンディピィティを見逃さないように，発明者，
経営者に助言できることも，知財プロフェッショナルの醍醐味の一つではないでしょうか。知財ビジネスアカデミーにおいて用意され
ている各種講座およびゼミは，その機会を活かすことに役立つはずです。是非受講されることをお奨めします。知財ビジネスアカデミー
で学んだ後，また，より専門的に学びたい場合，MOT 専門職大学院で勉強することもお奨めです。
　なお，知財ビジネスアカデミーについては，「パテント 2006 年 12 月号の今月のことば」において，黒田　壽副会長により紹介され
ています。また，日本弁理士会ホームページにも案内が掲載されています。今後，随時講座のご案内を掲載してゆきますので，ご参照
ください。

知財ビジネスアカデミー塾頭　井上　一
アキバウイング運営委員会（知財ビジネスアカデミー部会）　委員　三品岩男

◇ 日本弁理士会 知財ビジネスアカデミー HP　http://www.jpaa.or.jp/ipba/ ◇
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