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世界経済のパラダイム変革のもと，日本では大学改革や

企業における研究のあり方に対する改革が進められてい

る．最近特に目立つのは，ＭＯＴ（Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｏｆ

Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ）という概念が求められるようになったことで

ある．大学院大学の創設や，工学部への学科新設など，こ

のＭＯＴは日本で大きな注目を集めている．

このことは，日本が経済再生に向けて知による価値創造

を強く求めるようになってきたということ他ならない．技

術の創出や結合による新しい価値の創造は，文字通り工学

の原点である．中国等のアジア諸国が躍進を続ける背景を

踏まえ，キャッチアップから知の創造へと変革を求める日

本の自然の姿と言える．技術のマネジメントとはまさにこ

の価値創造を可能ならしめる最も基本的な要素であり，実

践しなければならない重要な行為である．過去，このよう

な変革の過程の中で日本は組織力，集団力を活用し技術の

結合による新しい付加価値を求めること，すなわち，研究

開発の生産性を高めることに最も優れた国であった．しか

し，われわれには，いま見逃してはならない一つの視点が

ある．21世紀をスタートするに当たって技術革新の歴史を

見直したとき，半導体，コンピュータ，インタネット等を

生み出すに至った多くの事例は，組織，集団のマネジメン

トというより，個人の力によるブレークスルー的な発想や

行為によって生み出されたケースが多いことに気がつく．

これが，米国を中心に突出してきたアントレプレナーシッ

プといわれるものに他ならない．

遅ればせながら，日本でもこのアントレプレナーシップ

を個人にそして組織に体系的に求めていく「アントレプレ

ナーシップエンジニアリング：起業工学」の概念が必要に

なってきた．「ＭＯＴ」も基本的には同じ概念であり，あえ

て区別することに意味はないが，「起業工学」は，より能動

的に価値の創出を実践することを意図し，研究，開発，経

営を統合的に一つの視野に入れて，技術と経営のダイナミ

ックな融合を議論する学問領域と定義していきたい．

このような「起業工学：アントレプレナーエンジニアリ

ング」の概念をさまざまな視点から事例研究や理論的考察

を議論できる場の提供を意図し，「マルチメディア・アン

トレプレナー・エンジニアリング研究会」を設立するに至

った1）．2000年10月に時限研究会としてスタートした．2年

半の時限期間を終え，2003年4月からは正規の研究会とし

てその活動が認知されるに至り，本格的な起業工学に関す

る議論の場となった．

本稿ではこれまでの活動を総括し，併せて米国を中心と

した海外の動きなどについて述べる．　　　　　　（加納）

2．1　コーポレートベンチャーの課題

2001年8月，年次大会に併せて開催した国際シンポジウ

ムで2），約200名の聴講者にアンケートを実施した．アント

レプレナーという用語の認知度は約70％，強烈なインパク

トを受けた方は90％に及んだ．また，約30％強の方が起業

を考えたことがあると回答いただいたが，試みた方は僅少

であった．理由として，教育，制度，資金の3大社会シス

テムの不備が指摘されるとともに，生活の不安定化と資金

不足が最大の理由になっていた．何らかの社内起業制度は

約半数社に存在し，大部は何らかのインセンティブが付帯

されていた．

2003年年次大会のコーポレイトベンチャー起業を取り上

げたシンポジウムでは，まずノーベル賞受賞者を生みだし

た浜松ホトニクス社の童馬社長が，同社の研究開発型事業

を紹介しながら，ノウハウのように誰も教えてくれない独

自の暗黙知の追求こそが日本を救うと基調講演した3）．

社内起業制度には，出戻りのない独立型とそうでない非

独立型に分類される．社内新事業創造や非独立型事例が大

半で，独立型はわずかであった．何れも，新技術に対する

比類なき執着と当該技術の事業化タイミングの良さが成功

の背景をなしているほか，本体企業の新事業に対するリス

ク回遊も起業のきっかけの一因と思われた．例えば，1999

年頃からの台湾のＴＦＴ液晶産業のブレイクに付合したス

バッタ用材料事業の立ち上げ，映像記録メディアのテープ

からディスクへの転換に付合したＤＶＤビデオディスク事
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業などがあげられる．反面，独立型は定年退職を機に人脈

と経験を生かしたコンサルタントなどの起業が典型と思わ

れる4）．

2．2　アントレプレナー：日本，米国，欧州，そして台湾

2001年の年次大会に併せて，国際シンポジウムを開催，

上記の地域からそれぞれ代表的なベンチャーを招き，アン

トレプレナーシップを熱く語っていただいた2）．2004年2月，

特許報酬訴訟で200億円と巨額な勝訴判決を勝ち取った米

国カリフォルニア大学の中村修二教授は，技術者の社会的

評価の低さを訴え，自ら訴訟に至った心情を吐露しながら，

教育を含めた社会的な仕組みの革命を訴え，意識改革を含

めたベンチャー精神が不可欠なことを説いた．一方，日本

代表の高知工科大の水野教授は，足袋にゴム底を結合させ

た地下足袋で，一ゴム工場から巨大企業に成長した事例を

引きながら，現代は新結合こそがベンチャー起業の発想の

源，マクロ経済学的には1400兆円におよぶ日本の金融資産

が動かないことが日本発展への大きな阻害要因と訴えた．

米国スタンフォード大学のグッシャ一教授を座長とした

パネル討論では，まず，同教授がシリコンバレーでベンチ

ャーが育つ仕組みと風土を紹介した．次に，実際に日本大

手企業を定年退職した曾我氏が，シリコンバレーで起業，

ＤＶＤオーサリングツールの事業化に成功し，成功したとこ

ろで自社を大手ＰＣ会社に売却するという，スタートアップ

から出口までを紹介．年を経ても起業家精神さえあれば起

業は可能と強調．台湾，ＡＣＥＲ社の陳副社長は，台湾独特

の投資環境がベンチャーが育つ土壌と紹介しながら，液晶

ディスプレイ事業などの短期間での成長を紹介，まもなく

大手表示機器メーカとの合併による，さらなる成長戦略

（現ＡＵオプトロニクス社）を紹介．欧州からはスイスのオ

ーネマス氏が，欧州での起業現況を紹介．自らの起業体験

を交えながら，米国には遅れをとっているものの次第にア

ントレプレナーシップへのパラダイムシフトが始まってい

ることを強調した2）．

全体として，米国に引っ張られる形で，起業家精神の滴

養と起業を誘導する社会的仕組みの整備の重要性が結論さ

れた．

2．3　日本におけるベンチャー支援事業

我が国は他国には例のないほど中小企業支援を行ってお

り，その一部がいわゆる「ベンチャー」支援となっている．

雇用・能力開発機構のホームページ5）に，経営ノウハウ分

野，技術・研究開発分野，人材・雇用分野，その他間接支

援分野の4分野に分類し，支援事項が網羅的に紹介されて

いるので参照されたい．

一方，国は2002年，「大学発ベンチャー1000社計画」を定

め，我が国の産業競争力を強化し経済活性化を図る観点か

ら，大学等における研究成果の事業化を積極的に努めてい

く方針を示し，2002年度から2004年度までの3年間に大学

発ベンチャー企業を1，000社創出する目標をたて，達成しよ

うとしている．

このほかに，銀行による支援事業の立ち上げをはじめと

して，民間のベンチャーキャピタルや，いわゆるエンジェ

ル投資家団体なども飛躍的に育ってきている．

本研究会でも，経済産業省関係者やベンチャーキャピタ

リスト，日本エンジェルスフォーラム主宰者などから現況

と課題を中心とした研究発表があった．

2．4　映像情報メディア産業におけるアントレプレナー

本会が得意とする，テレビをはじめとする映像情報メデ

ィアに関連した産業に関して，数多くのベンチャー事例を

取り上げ，起業工学の視点から討論した6）7）．特筆される

のは，マイクロソフトの古川亨氏によるソフト産業，法政

大学の吉田健治教授による人材育成を主眼にした「ビジュ

アルサイエンスラボラトリー」社起業の成功例であろう．

2002年の年次大会では「ゲーム・アニメ開発で必要とな

る技術と人材」にテーマを絞りシンポジウムを開催した7）．

「ゲーム業界におけるビジネスモデル」，「新ＣＧ技術とゲー

ムとのメディアミックス」，「ＣＧ，アニメ，魚眼レンズ等

の新しいネット配信用コンテンツ」，「ブロードバンド時代

の新画像フォーマット」などを取り上げた．アニメやＣＧ分

野は日本が得意とする事業分野であるが，最近の経営に関

して，アジア諸国との分業体制の確立，関連産業分野での

人材不足に着眼した人材育成事業自体の成功例などの紹介

を受けた．ここでも，独創的な知識や技術をベースに，素

早い需要の先取り，機敏な立ち上げの決断，事業環境のめ

まぐるしい変化への柔軟で独創的な対応が成功の基となっ

ていると結論づけられる．　　　　　　　　　　（倉重）

ＩＥＥＥ国際技術経営コンファレンスは，現時点で技術経営

に関する最大の会議と思われる．ここでは，最近のトピッ

クスとして，2002年に開催された同コンファレンスから技

術戦略と事業，イノベーション関連と人事的課題を対象と

した数件の注目すべき論文をピックアップし，その概要を

紹介する．

3．1技術戦略と事業の整合8）

これは，技術の進展がますます加速される環境下で，技

術戦略が事業戦略の要になることを指摘した論文である．

従来明確な事業戦略が存在し，キーとなる課題は合意され

ていることを前提として技術戦略が立案されてきた．何年

聞かにわたる，安定した，かつ，予測可能な事業計画が想

定され，そこから技術課題，投資判断が引き出されてきた．

一度技術戦略が立案され合意されれば，後は実行のみに焦

点があてられ計画の期間を通して戦略の変更必要性は極め

て限定的なものであった．

このアプローチが有効である前提は，大きく二つに分け

られる．

（1）事業戦略と事業計画は，計画対象年間にわたり安定
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圏

している

（2）技術の成熟サイクルは，計画対象年間より短いこと

はない

最近の企業における実経験によれば，この二つの仮定そ

のものが正しくない状況になっている．5年計画を立案す

る時代は終わった．競合価格低下，合併等，急激な，そし

て，予測できない事業環境の変化のため，計画におり込ま

れていない対応が要求される．新しい技術がどんどん安価

になり，かつ高性能になっているため，もし計画に技術を

予測し，かつ，新技術を適用するメカニズムを盛り込んで

いなければ，主要な中・長期計画はすぐに古臭いものにな

ってしまう．多くの産業で技術は，事業戦略における「イ

ネーブラ」から「ドライバ」に変わりつつある．例えば，銀

行や金融サービス企業は，急速に成熟したオンライン技術

を利用して，革新的なｅ－バンク製品を提供したり，既存商

品のチャネルを拡大したりしている．

本論文では，例として大企業とスタートアップの二つを

取り上げて，技術戦略と事業戦略の整合を分析している．

一つは，大きな規制の枠組みの中で，イノベーションやコ

ストダウンに対する動機付けも少なかった欧州の大企業で

ある，ガス・電力会社が市場の自由化にさらされているケ

ース．もう一つは，地方官公庁を対象に，プロセスオート

メーションを提供する大学発のベンチャーが，規模を拡大

するために新規の出資を求め，新たなボードメンバーで展

開を図ろうとする局面にあるケースである．

結論として，筆者は戦略を決める上での原理を，「事業

戦略がフレキシブルで急激に変化する技術に対応できるた

めには，技術戦略の立案は事業計画の必須要素として同時

に実施すること」，第二に「古い企業の多くが新技術の取り

扱いをＩＴ部門内の閉ざされた場所の役目としてきたが，新

しい技術ビジョンとイノベーションは本質的に主流の手法

として扱うようにすべき」，つまり，将来の新技術を監視

し，競争優位を確立するイノベーションのパイプラインの

中に取り込んでいく，プロアクティブな取組みをしなけれ

ばならないと指摘している．

3．2　破壊的技術に対するマネジメント9）

本論文は昨今注目を浴びている破壊的技術と呼ばれるも

のに関するものである．破壊的技術に関する研究／開発に

おいては，従来型の企画／マネジメントの手法は通用でき

ない．将来のマイルストンが，まだ実現されていない研究

の結果に依存するプロセスだからである．プロジェクトの

開始時点で好ましい結果が出ると予想されるものでも，市

場の変化の結果でほぼ確実に悪い結果に変わりうる．また

通常の開発活動に比べて，破壊的技術の開発では企業のた

めの開発であるにも関わらず，その企業全体の賛同を得に

くい．同じ目的を達成できる可能性のある新規な代替技術

が正しいと信じこんでいる人々は，技術的公平さを忘れて，

破壊的技術に対抗しがちである．この状況の唯一の例外は，
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スタートアップである・したがって企業は，このような破

壊的技術の開発に対して，しっかりした技術経営戦略を持

たなければならない・この論文では，ＴＭＴ（Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｔｅａｍ）の立場から，イノベーションのサイ

クルを旅に例えて見ている．イノベーションのサイクルは，

まず「コンセプト」からスタートする．プロジェクト提案は，

非常に概略的で小さなＩＰＴ（Ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ Ｐｒｏｊｅｃｔ Ｔｅａｍ）を

作ることを中心にすえる．元となる独自アイデアを出した

人を含むＩＰＴは，そのアイデアコンセプトの価値をはっき

り示す提案書を作り上げる．次の段階はシステム設計であ

り，ここではそのコンセプトのもたらすであろう結果，あ

るいはそこから出る新製品の能力等を評価する．この段階

で顧客が関与することもあり，当初は気付かなかった新た

な技術課題も現れる．次の段階は正式な技術仕様の策定で

ある．この技術要件設計段階が完了すると，プロジェクト

マネージャは本格的な開発に備えてチームの増強を要求す

ることになる．イノベーションのサイクルに決断を行うマ

イルストンが多数設定され，プロジェクトは各判定段階で

終端しうるように設計される．多くのアイデアがこのイノ

ベーションの旅に出発し，あるものは早い段階で終結され

る．ポイントは「プロジェクトの終端が失敗でない」という

企業文化を創ることの重要性を訴えていることである．

3．3　イノベーションと組織能力のマネジメント10）

イノベーションと新製品開発は，経済成長の燃料である

と同時に競争優位の源でもある．ソフトウェアにおけるイ

ノベーションのマネジメントには，革新的な起業フェーズ

に要求される組織能力が必要であるが，それ以降のフェー

ズでは，また異なった組織能力が要求される．初期のフェ

ーズで必要な「柔軟性」は，後半で必要な「繰り返し的な特

性」と矛盾するものである．不連続的，破壊的イノベーシ

ョンと，持続的イノベーションの両方をマネージする能力

があれば，継続的な競争優位をもたらす．イノベーション

のフェーズ，標準化の役割，新製品・成熟製品開発マネジ

メントに必要な，ときには相矛盾する能力を理解する技術

マネージャは，今日の激しく変化する環境の元でより上手

に競争できる．

この論文では，イノベーションと成熟技術の両方をマネ

ージする素質の枠組みについて，ソフトウェア関連のスタ

ートアップと成熟企業での経験に基づいて議論している．

初期のフェーズに要求される能力には，「革新的製品を市

場に投入したときの市場における恐れと混乱と戦う力」，

また，「最初の顧客との信頼関係構築と共同作業する能力」

が必要とされるとしている．

イノベーションサイクルにおける後半の標準化，成熟フ

ェーズになれば，企業の焦点は業務の効率化にシフトし，

当然求められる能力も，「プロセス・イノベーション」や，

「繰り返し的な最適化を行う」ものである．Ｔｕｓｈｍａｎ等は，

「両手の利く組織」という名前を使った．既存の技術をマネ

映像情報メディア学会誌Ｖｏｌ．58，Ｎｏ．8（2004）
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ージしつつ同時に新しい技術を市場にもたらすことのでき

る組織である．このためにはビジョンを明確に示し，非常

に異なった構造をもつ二つの組織のバランスを保つリーグ

が必要である．この「両手の利く組織」では，破壊的イノベ

ーションと持続的イノベーションを同時にサポートする能

力を持つ．しかしこれは本質的に不安定なものであり，異

なるイノベーションがそれぞれ生み出す長期的な価値を見

極める能力を持ったリーダが必要である．

3．4　技術者の人事的課題11）

本論文は，技術者を如何に採用し，コントロールＬかつ

保持するかという，技術経営上で重要な人事的課題を考察

したものである．多くの企業が，エンジニアのマネジメン

トに関して問題を抱えている．例えばビジネス上で必要と

される解が，9ケ月先ではなく今必要であることをエンジ

ニアに理解させることができないとか，エンジニアは理解

できない，宇宙人の言葉をしゃべっている，たとえ理想的

なエンジニアが得られたとしても，その技術を生かす前に

会社を去ってしまう等々．上級管理職がしばしば忘れてい

ることは，自分たちを動機付けることが，必ずしも技術ス

タッフを動機づけるものと同じでないということである．

筆者の経験から，技術者を高く動機付けるものとして以下

の3点をあげている．

（1）誇りに思うものを作りたいという欲求

（2）成し遂げたことに対する他者の肯定的なフィードバ

ック，評価

（3）常に新しい事を学び成長できる欲求

技術マネージャの役目の一つに，フアシリテ一夕として

の役がある．これは，上位管理職の事業上のゴールと技術

者の技術の世界との間に立って通訳し，互いにコミュニケ

ーションを行わせる人である．このフアシリテ一夕の役割

は，会社の大きさ，地理的な状況，開発チームの構成等に

よって大きく影響を受ける．特に官僚的な大企業では重要

性が高い．人を動機付ける第一のキーは情報であるといわ

れている．技術的なプロジェクトにおける情幸鋸こは，プロ

ジェクトの進捗，リスクに関する情報等があり，これらは

マーケテイング，プロダクション，ならびに，上級管理職

に対して発信されるべきものである．一方，技術者に伝え

るべき情報には，マーケテイング情報，事業のゴール等が

ある．顧客からのフィードバック，マーケット調査結果，

特定プロジェクトに対する会社トップの決断，会社の長期

ゴール等の情報は，技術者に対して数多くのインパクトを

与える．これらの情報が適切に技術者に供給されている場

合，技術者は仕様として記述されていない項目に対して，

広い観点からより良い技術的判断をくだすことができるよ

うになる．　　　　　　　　　　　　　　　　　　（冨澤）

（2004年4月27日受付）
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