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Ⅰ 日本だけではなく多くの国が

直面する課題

「日本でイノベーションが生まれなくなって

いる。克服するべき問題がどこかにあるはず」

と考えたくもなるのも分かります。フォーチュ

ン 500 からは日本企業は姿を消し，一人あたり

GDPも低下しています。

しかし，少し冷静になりましょう。そもそ

も，経済成長のスピードが鈍化しているのは日

本だけではありません。アメリカやイギリス，

ドイツ，フランスなどのすでに経済成長を遂げ

た国では，成長のスピードは緩やかになってい

ます。また，国の成長会計を見ると，全要素生

産性（TFP：Total Factor Productivity）が経

済成長に貢献しなくなってきているのは最近の

話ではありません。TFP をイノベーションの

代理的な指標だと考えれば，いわゆる経済成長

をすでに遂げた国ではなかなかイノベーション

が経済成長を牽引するのは難しくなってきてい

ると言えるでしょう。

イノベーションを生み出すこと，それに伴う

課題を解決することは，経済的に成熟した国の
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多くの企業が直面しているチャレンジであり，

日本企業だけが直面している特殊な問題ではあ

りません。イノベーションという点からすると

比較的上手くいっているアメリカですら，その

副作用としての貧富の格差やタスクの両極化が

拡大してきてしまっています。日本は失業率が

低く推移する比較的安定してきた社会をつくっ

てきたとも言えます1)。社会のあり方は，その

国でのイノベーションの生まれ方に大きく影響

しますし，また，イノベーションも社会のあり

方に影響を与えます。それぞれの国で考えるべ

きポイントは違っています。日本だけが肩を落

とす必要はありません。ここでは，日本企業の

組織と社会の観点からイノベーションを考えて

いきましょう。まだまだやれることがたくさん

あるのです。

Ⅱ イノベーションの

ポートフォリオと組織づくり

イノベーションがほしくない組織はありませ

ん。しかし，だからといってトップマネジメン

トが，「全社的にイノベーションを目指す」と

掲げるのはむしろ逆効果です。特に多角化した

いわゆる大企業にとってはです。なぜでしょう

か。

多角化した企業は，さまざまなビジネスを社

内にもっています。それぞれのビジネスにとっ

て必要となるイノベーションの性質が異なって

います。日本企業は多角化の程度が高いことが

知られています。例えば，アメリカの企業は専

業企業が多いのです。だからこそ，ポートフォ

リオは日本企業にとっては特に大切になってき

ます。

ビジネスでのポートフォリオの組み方はいろ

いろあります。アンゾフのマトリックスやボス

トン・コンサルティング・グループのプロダク

ト・ポートフォリオ・マネジメントなどは古典

的なものとしてよく知られています（古典的と

言っても，陳腐化しているというものではな

く，むしろ知っておくべき基本的なものという

意味です）。リスクと期待収益でポートフォリ

オを組むものや，コストとタイミングで考える

ものなど本当にさまざまです。ここでは，分か

りやすいボストン・コンサルティング・グルー

プのポートフォリオ・マネジメントを例に考え

てみましょう。全社戦略を考える上でとても有

名になったものなので，どこかで聞いたことが

ある人も多いでしょう。

まず，社内の事業を市場の成長性と自社の

シェアの 2つで分けて考えていきます。市場の

成長性が高く，自社のシェアが高い事業は，

「花形」です。花形の事業は，成長しているビ

ジネスなので，売上高などの規模が大きく，多

くの人員が割かれています。しかし，いつまで

も成長し続ける市場はありません。そのうち

「花形」事業の成長性も低下してきます。成長

する市場で高いシェアを保ち続けることができ

れば，その市場の成長性が低下してきた時に，

そのビジネスが「金のなる木」事業になるので

す。企業にとって文字通り，キャッシュを生み

出す事業になります。一方，市場の成長性が高

いのに，自社のシェアが低い事業は「問題児」

であり，市場の成長性も自社のシェアも低い事

業は「負け犬」と呼ばれます。

「負け犬」事業はできるだけ早い段階で精算

し，キャッシュに変えます。そのキャッシュは

問題児に投資します。「金のなる木」事業から

得られたキャッシュも，「問題児」に投資です。

投資先の基本は，問題児です。「問題児」を
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「花形」に育て，そして，「金のなる木」にして

いくのです。

事業のポートフォリオを見てみると，「金の

なる木」の事業ばかりという企業があります。

ニッチ市場でのリーダー企業には結構多いで

す。確かに，こういう会社の収益性は高いので

すが，長期的な存続と発展という観点から見る

と，危うさがあります。市場の成長がゆっくり

と低下していくにしたがって，その会社の成長

も低下していきます。「問題児」事業を抱えず

に，「金のなる木」事業だけでビジネスが構成

されている企業の収益性は高くなります。しか

し，それは将来の成長を犠牲にした現在の高い

収益性です。

1．異なるイノベーションには異なるマネジメ

ント

イノベーションが最も必要になるのは，もち

ろん「問題児」です。ここは，市場は伸びてい

るのに，自社のシェアが小さいのですから，今

までと同じやり方をしていては，この事業を

「花形」にすることはできません。これまでに

はない新しいやり方をしないといけないので

す。新しいチャレンジをたくさんしなければい

けないので，当然，失敗も多くなります。その

ため，失敗を許容し，試行錯誤を増やすための

マネジメントが重要です。

「金のなる木」もイノベーションが必要なの

ですが，そこで求められるイノベーションは，

「問題児」で求められるイノベーションとは性

質が異なります。「金のなる木」の役割は，で

きるだけ多くのキャッシュを生み出すことで

す。そのため，大きな投資はここにしたくはあ

りません。できるだけ効率的にキャッシュを得

ることがポイントです。そのため，今まで構築

してきた強みを洗練化させるようなイノベー

ションが求められます。これまでのやり方を破

壊するような新しさが求められてはいません。

むしろ，新しいチャレンジをして，それが失敗

した場合には，「金のなる木」はあっという間

に「負け犬」になってしまいます。「金のなる

木」は企業のポートフォリオを支える屋台骨で

す。「金のなる木」からしっかりとキャッシュ

がとれるからこそ，「問題児」に投資ができる

のです。だからこそ，ここが変に新しさを求め

てコケてしまっては困るのです。だからこそ，

「金のなる木」では，これまでの強みをさらに

強くするような累積的な改善が大切です。新規

性の高いことにチャレンジして，失敗しても

らっては困るのです。

ビジネスのポートフォリオによって，求めら

れているイノベーションの性質が違います。だ

からこそ，マネジメントや評価も当然，変えな

くてはいけません。しかし，日本企業では，

ポートフォリオ上の役割が違う事業なのに，マ

ネジメントやビジネス上の評価はほぼ同じ基準

でなされていることが多いようです。

しかし，「問題児」を「金のなる木」と同一

の収益ベースで評価することは賢いやり方では

ありません。新しいことを次々と試さないとい

けない「問題児」の事業なのに，「儲かるのか」

「上手くいく保証はあるのか」と問い続けたら，
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新しいチャレンジはできるはずもありません。

社内でビジネスの規模が大きいのは「花形」

や「金のなる木」です。多くの人員がそこで働

いています。そのため，どうしても「花形」や

「金のなる木」事業に合わせたマネジメントや

評価の仕組みが全社的に支配的なものになる傾

向があります。しかし，これでは，「問題児」

で働く人たちは困ります。新しい試みをたくさ

んしなければいけないのに，失敗しては許容さ

れず，前例を求められるのです。

あるいは，「金のなる木」の事業なのに，「失

敗を恐れるな」，「イノベーションが少ない」と

ネガティブな評価をしたらどうでしょう。企業

はメチャクチャになってしまいます。それぞれ

のポートフォリオで，どのようなタイプのイノ

ベーションが必要なのかを明確にした上で，そ

れに適合的なマネジメントや評価をしていかな

ければなりません。

イノベーションに関して，これまで日本企業が

直面してきたチャレンジは，累積的な改善が上

手く行かないというものではなく（むしろそれ

はとても上手かった），新しいビジネスを創る，

新規性の高いチャレンジを多く試すことなどで

す。これは，新規性の高いチャレンジをしなけ

ればいけないプロジェクトや部署に，「金のな

る木」をマネジメントする仕組みが入り込んで

しまっている可能性を強く示唆しています。

2．野心的な目標と試行錯誤

新規性の高い試みが最も必要になるのは，

「問題児」です。そこでの組織づくりを考えて

いきましょう。

イノベーションを研究していると，企業の方

がイノベーションについての意見交換というこ

とで研究室をしばしば訪れてくれます。企業の

取り組みをご紹介いただいたり意見交換をさせ

ていただきます。その中で，しばしば同じよう

な質問をされることがあります。「どこかに同

じような事例があれば教えて下さい」と言うの

です。参考になるケースはどこかにないかと探

索しているのはとても理解できます。他社のベ

ストプラクティスで模倣できるものがあれば，

模倣するのはもちろん良いでしょう。それは，

企業の生産性を高めてくれます。海外で成功し

たビジネスをいち早く日本で取り入れるという

「タイムマシン経営」も一昔前に流行りました。

これは，まさに，ベストプラクティスから学ぶ

ということです。

しかし，これだけではイノベーションにはつ

ながりません。どこかに前例があって，それを

探索しようとする姿勢自体が，新しさにつなが

りにくくしているのです。特に「問題児」のよ

うに，高い新規性が求められる場合には，十分

ではありません。新しいものを創ろうとしてい

るのに，前例を探そうとするのは，定義的にお

かしいのです。

ぜひとも，目標を高く設定して下さい。ボル

ボ・カーズの CEO のホーカン・サムエルソン

氏は，2008 年に「Vision 2020」を発表しまし

た。これは，2020 年以降，ボルボから発売さ

れる新車で事故で亡くなる人をゼロにすること

を目標として掲げ，アナウンスしたのです。こ

れは，自動車メーカーにとっては非常に高い目

標設定です。これまでと同じようなクルマづく

りでは到底達成できません。だからこそ，新し

いやり方を考えるようになるのです。

目標の水準を高くすれば良いというわけでは

ありません。できるだけ明確にすることが必要

です。例えば，「イノベーションで社会に大き

な価値を生み出す」は，企業のミッションとし
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てどこかにありそうです。ミッションとしては

良いのですが，目標としては失格です。いつま

でに，何を達成しようとしているのかが分かり

ません。目標が曖昧に定義されていたり，他社

と変わらないような目標であれば，やることは

他社と変わりはなく，その成果もありきたりな

ものになります。ぜひとも，それぞれの企業の

ミッションと繋がる野心的な目標を掲げて下さ

い。高い水準の目標であればあるほど，既存の

やり方ではない新しいアイディアを考え始める

のです。

多くの新しいアイディアがでてきたら，次

は，実行の段階です。そこでは，できるだけ多

くのアイディアを実行することが大切です。こ

こでできるだけ精査して，実行に移すアイディ

アを決めるというのはぜひやめて下さい。

チャレンジの新規性が高ければ高いほど，ど

のプロジェクトが上手くいくのかを事前に分か

る人はいません。だからこそ，新しいアイディ

アの精査をしようとすると，どうしても，社内

政治にたけた人のプロジェクトが選ばれがちで

す。その結果，社内政治を行う人が増えてしま

うのです。

選りすぐりのアイディアだけを試すのではな

く，できるだけ多くのアイディアを試して下さ

い。小さいスケールで試行錯誤をする仕組みを

つくるのはとても大切です。そして，そこで成

果が出たものを徐々にスケールを大きくしてい

くのです。

3．少子高齢化+年功序列は最も悪いセット

これまでの日本的なマネジメントをかなり大

幅に変えなくてはならないポイントがありま

す。少子高齢化と関係するポイントです。従業

員の平均年齢が徐々に上がっています。イノ

ベーションという観点からすると，これはやや

やっかいです。少子高齢化とこれまでの日本的

経営の特徴の一つの年功序列制はとても組み合

わせとしてはとても相性が良くないのです。

働く人の平均年齢が上がると，陳腐化したス

キルでビジネスをしなければならなくなるので

す。考えてみて下さい。若いビジネスパーソン

とシニアのビジネスパーソンでは，どちらの方

が自分のスキルのアップデートに投資をするで

しょうか。大学院に行って最新のスキルを身に

つけたり，新しいプログラミングを習得した

り，新しい技術の勉強をしたりするのは若い人

です。

この理由は単純です。自分に対する投資の回

収期間が若い人の方が長いからです。だからこ

そ，若い人の方が自分のスキルのアップデート

に大型の投資をするのです。シニアになればな

るほど，自分への投資をしたとしても回収期間

が短いので，大型の投資をするインセンティブ

は小さくなります。

社内の従業員の平均年齢が上がっているの

に，年功序列的なマネジメントを維持している

と当然，意思決定をする人の年齢も上がりま

す。その場合，スキルはアップデートされてお

らず，経験のみが頼りの人の意思決定になりま

す。これが最高にまずいのです。

経験は確かに重要です。特に，状況が過去と

同じようなものであれば，豊富な経験は大いに

意思決定の役に立つでしょう。このような人は

ぜひとも，金のなる木において下さい。

新規性の高いプロジェクトにはそぐいませ

ん。むしろ，このような人とは反対の人に任せ

なければなりません。つまり，経験はあまりな

いけれど，スキルはピカピカにアップデートさ

れている人です。最先端のスキルを活用しない
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と，新しいモノゴトは生み出せません。知識の

バウンダリーを広げるようなものにこそ，新し

さがあるのです。「思いつき」で新しいモノゴ

トが生まれることもあるでしょう。しかし，思

いつきに頼っていては，組織としては脆弱です

し，多くの「思いつき」は，すでに他の人も思

いついているようなものです。

もちろん，年齢だけで決めてはいけません。

若くても，ちっとも自分に投資をしない人もい

るでしょうし，シニアでも「古いが陳腐化して

いない（Old but Not Obsolete）」人もいるで

しょう2)。大切なポイントは，アップデートさ

れた最新のスキルや知識を活用することです。

Ⅲ チャレンジを促す

社会の仕組み

これまで企業の組織面から考えてきました

が，最後に，社会のあり方を考えてみましょ

う。組織はそれぞれの社会に埋め込まれていま

す。だからこそ，社会のあり方はイノベーショ

ンに大きな影響を与えるのです。

1．イノベーションと抵抗勢力

ジョセフ・シュムペーターは，イノベーショ

ンのことを創造的破壊と呼びました3)。既存の

モノゴトを創造的に壊すのです。社会としてイ

ノベーションを生み出していこうという時に，

忘れられがちなポイントは，「壊される」こと

をどれだけ許容できるかです。

創造的破壊が多くなると，個人レベルでは自

分の能力が陳腐化する可能性も高くなります。

企業レベルであれば自社の競争力が失われるこ

とを意味しています。実際に，陳腐化したタス

クについている人の賃金が安くなったり，そも

そも職業がなくなったりすることが見られてい

ます4)。日本でも，これから政府のデジタル化

がようやく進み出します。デジタル化が進む

と，当然，さまざまなこれまでのやり方が代替

されるでしょう。

個人や組織は，自分たちがそれまで構築して

きた能力が陳腐化してしまうようなモノゴトが

入ってくることには，当然，大反対です。抵抗

勢力になります。この抵抗勢力が強いと，社会

にイノベーションは浸透しません5)。

抵抗は，さまざまなかたちをとります。例え

ば，政府の規制による保護を訴えるものもある

でしょうし，暴力的なものもあるかもしれませ

ん。ストライキもあるでしょう。あるいは，サ

ボタージュのような組織の中での静かな抵抗も

あります。「雇用を守る」と力強く言う経営者

も，高い収益性が見込める投資機会をしっかり

と見つけて（あるいは創りだしてという言い方

のほうが正しいですが），そこに投資をし，既

存の人員の再配置をしていかなければ，それ

は，陳腐化したタスクに就いていた人のため

に，将来の高い収益性を犠牲にする意思決定を

しているのと同じです。

2．キャリアのリスクをシェアできるパート

ナー

抵抗勢力は，日本だけの問題ではありませ

ん。抵抗勢力はどのように減らせるのでしょう

か。この点でも，日本には大きな伸びしろがあ

ります。考えるべきポイントは，イノベーショ

ンによって代替されてしまったタスクについて

いる人を救済し，守るのではなく，新しいチャ

レンジを後押しする仕組みです。

社会として大切なのは，生産性の低いビジネ

スの延命やスキルが陳腐化してしまった人々を
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既存のものにしがみつかせるのではなく，新し

いタスクやビジネスへとどんどん向かってもら

う仕組みが必要です。

社会人の再教育を含めた教育制度はとても大

切です。大学を卒業した時のスキルだけで，第

一線からリタイアするまで持たそうとしてもも

はや無理です。スキルのアップグレードあるい

はキャリア・チェンジのための投資が必要で

す。スキルのアップグレードの仕方はいろいろ

です。専門学校や大学院に行く人もいるでしょ

う。最近ではサロンや私塾もたくさんありま

す。夜間の高校や大学も地味ですがとても大切

です。独学で学ぶ人もいるでしょう。

このコストが高いと，スキルはアップグレー

ドされず，イノベーションへの抵抗勢力になっ

てしまいます。これは，自分への投資です。し

かし，自分だけでやろうとすると大変です。こ

の点で，女性の社会進出はとても重要です。女

性の社会進出は，イノベーションの文脈では，

多様性を上げるという観点から指摘されてきま

した。しかし，ここで伝えたい重要性はやや異

なります。

アメリカでスタートアップが多くなった背景

に女性の社会進出があります。スタートアップ

の創業者を見ると，パートナーがフルタイムで

働いている（いた）という人が本当に多い。

パートナーがしっかりと仕事をして所得があれ

ば，チャレンジは圧倒的にしやすくなります。

「1 年や 2 年ならなんとかなるから」と背中を

押してくれるわけです（もちろん，パートナー

によりますが）。半沢直樹の奥さんが「頑張ら

なくていいよ，仕事も辞めていいよ，私が働く

から」と言ったそうなのですが（ドラマを見て

いなかったので，文脈がわからないのですが）

これはとても重要なポイントです。もちろん，

エンジェルやベンチャー・キャピタル，あるい

は政府からの研究開発助成（例えば，SBIR）

などからの資金の提供や柔軟な労働市場なども

とても大切なのですが，ダブル・インカムとし

て家計を支えてくれるパートナーの存在も地味

ですが重要な基盤です。

家計がパートナーによっても支えられている

ことによって，キャリアでもリスクがとれま

す。スキルのアップグレードの投資もできるよ

うになります。日本では，高度経済成長期にい

わゆる専業主婦モデルが定着しました。夫が会

社でモウレツに働き，妻は専業主婦として家事

や子育てを引き受けてきたのです。少しずつ状

況は変わってきていますが，まだまだ状況は大

きくは変わっていません。家計が一人の稼ぎに

依存していると，どうしてもスキルのアップグ

レードやキャリア・チェンジのための自分への

投資もしにくくなります。リスクが高すぎて新

しいチャレンジに踏み切れません。男女すらも

関係ありません。家計が複数で支えられている

ことがポイントです。リスクがシェアされてい

るからこそ，新しいチャレンジができるので

す。

Ⅳ リスク・シェアの

新しい仕組み

ポートフォリオで考えるということも，自分

への投資をしやすくするために家計を複数で支

えるとことも，イノベーションのリスクをシェ

アする仕組みを創るということです。そのシェ

アの仕組みは，社内でポートフォリオを組んで

行うだけでは十分ではなくなってきています。

社会的にも，その仕組みを考えていくことが大

切になっています。そのリスクをどこかに集中
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させてしまうと，チャレンジがなされなかった

り，格差が広がってしまったりします。イノ

ベーションは，企業の中だけで考えれば良いこ

とではなくなっています。

［注］

1）この点については，清水（2019）を参照して下さい。

2）『ターミネーター：新起動/ジェニシス』のシュワルツネッ

ガーのセリフです。

3）Schumpeter（1942）.

4）Acemoglu and Autor（2010）.

5）この点は Parente and Prescott（2000）や Olson（1982）を

参照してください。
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