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一般的に考えると、大企業は新興企業に比べてイノベーションの果実の獲得において優位に立て

るチャンスが大きそうである。しかし、イノベーションをきっかけとして、新興企業と既存の大企

業との交代が起きることがある。なぜ優位な市場地位にあるはずの既存のリーダー企業がそのよう

な地位を失うことがあるのだろうか。

以下では、イノベーションがもたらす＜変化の特徴＞に注目し、1)変化の大きさと連続性、2)既
存能力・知識・資源への影響、3)製品システムの変化のレベル、4)ユーザーとの関係、そして 5)
業界全体の構造変化に注目して、企業の主役交代の原因を検討する。

1 変化の大きさと連続性：漸進的イノベーションと急進的イノベー

ション

既存の現役企業に有利に働くか、新興の新規参入企業に有利働くか否かを具体的に検討するに

は、イノベーションのもたらす変化の特徴に注目する必要がある。イノベーションのもたらす変化

が漸進的で連続的であるのか、画期的で非連続的であるのか、という点である。一般的に漸進的で

連続的な変化をイノベーションがもたらすのであれば、既存の現役企業に有利となり、急進的で非

連続的変化をもたらす場合には、新興の新規参入企業が有利となる傾向が見られる。イノベーショ

ンのパターンに即して言えば、技術進歩の S字カーブを上り詰める段階、アバナシーモデルにおけ
る移行期・固定期の段階では、製品技術と生産技術の双方の革新において、それまで蓄積した情報

や知識、経験が役に立つので、先行している既存企業が優位に立つことができる。必要な要素技術

が確立し製品の基本コンセプトが確立したドミナントデザインを前提とした段階では、他社に先
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駆けて、必要な技術者やスタッフを雇い、訓練し、効率的に組織化していくことによって、技術開

発・生産・販売などの一連の業務を専門化することが追求される。そこでの競争の鍵は、徹底的な

分業を通じた専門化であり、効率性の追求である。ここに、新興の新規参入企業が割り込んで挑戦

する余地は必ずしも大きくない。

もっとも、イノベーションは漸進的・連続的変化を常にもたらすわけではない。効率性の追求は

いずれは限界に直面し、それが非連続的で急進的なイノベーションが生まれる契機となる。いわ

ば、ある技術体系（S字カーブ）から別の技術体系（S字カーブ）へ移行する局面である。このよ
うな変化は、パラダイム転換と呼ばれたり、脱成熟化と呼ばれたりすることもあるが、このような

局面ではそれまで蓄積された過去のノウハウや知識は役に立たない。これまで採用してきた技術者

とは異なる専門分野の技術者を採用しなくてならなくなる。組織のあり方を見直さなくてはならな

いし、想定する地域や顧客を見直す必要も出てくるだろう。従来の技術領域での実績をあげたミド

ルマネジャーや役員も抵抗するかもしれない。未成熟な新技術にリスクの高い投資をするよりも、

より確実な既存技術への投資を行うことで、新技術を駆逐するシナリオを考えたくなるのは人間の

自然な流れである。

新しい製品やサービスの登場によってドル箱である既存の事業の収益が浸食される場合に、特に

既存企業は難しい立場におかれる。同じイノベーションを実現する機会を得て、仮にその将来性に

ついて同じような評価を下していたとしても、そこから得られる利益の期待値は企業によって異な

るからである。新たに登場する製品やサービスと直接競合する事業を営んでいる企業は、既存事業

の利益が侵食される分（いわゆる新規事業と既存事業の共食い）、期待利益は小さくなる。他方で、

ゼロからスタートする新興企業は失うものがない分、期待利益は大きくなる*1。

技術的に画期的な商品でも既存の商品と市場で競合しないものであれば、既存企業も新興企業と

同じ条件に立つ。しかし、既存の商品や事業が代替されるような場合だと、その分新規製品やサー

ビスに注力する誘因（インセンティブ）が低下してしまうのである。しかも既存の事業で確実に利

益を上げているだけに、リスクのある新商品についての評価は厳しくなりがちである。連続的なイ

ノベーションでは強みであった「過去の蓄積」が非連続的なイノベーションでは「過去のしがらみ」

に転じてしまうのである*2。

蓄積からくる強みがしがらみに起因する弱みへと転じる理由は、個人や組織レベルでの環境変化

に対する認識のゆがみ（認識バイアス）、個人や組織のしがらみ等様々あるが、その結果既存企業

では新規技術への躊躇や抵抗が生まれ、結果として新興企業に後れをとり、市場の表舞台から去ら

なくてはならなくなる。ある企業は新技術を過小評価し、旧技術のさらなる改良に傾注する。ある

いは新旧技術の双方に傾注しても、両面作戦は、経営資源の分散をうみ、中途半端な取り組みに陥

る恐れがある。例えば、多くの銀塩フィルムメーカーが来たるべきデジタル化の流れに適切な手を

打てなかったのは、その典型であろう*3。

ただし、非連続といっても、どの程度の非連続性なのであろうか。非連続か否かは、おかれた市

*1 Chandy and Tellis (1998)
*2 Leonard-Barton (1992)
*3 Tripsas and Gavetti (2000)
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場環境や変化に直面する個々の企業にとって、相対的なものであるはずである。常に、非連続的な

イノベーションでは主役は交代するのだろうか。既存企業がみすみす新しい商品への取り組みを怠

るのは、単に既存事業と新規事業との間で起きるカニバリゼーションが唯一の理由であろうか。そ

もそも、一見すると連続的なイノベーションで主役が交代することはないのだろうか。以下で振り

返るように、イノベーションと企業の盛衰との間には、＜漸進的・連続的イノベーション＝既存企

業有利、急進的・非連続的イノベーション＝新興企業有利＞という単純な図式が常に成立するわけ

ではない。その点について、さらに検討を進めよう。

2 既存能力・知識・資源への影響：増強型と破壊型

2.1 既存能力の増強と破壊

イノベーションの競争へのインパクトを考える上で、一つの鍵となるのが、イノベーションがも

たらす変化が、企業の既存の能力にどのような変化をもたらすのか、という視点である。トゥツ

シュマンとアンダーソンは、航空会社、セメント、ミニコンピュータの 3つの業界を取り上げて、
「桁違い」の技術進歩が起きた時に、企業競争にどのような影響があったかを調べた*4。その結果、

既存企業がイノベーションを主導し事業を結果的に継続したケースと、新規に参入した企業がイノ

ベーションを主導し、既存企業が多数退出していったケースがあることを明らかにした。このこと

は、「桁違い」の技術進歩として表現される非連続な技術革新でも、企業の既存能力への影響が大

きく異なることを示唆している。前者のケースでは過去のノウハウが依然として有効であったのに

対して、後者では役に立たなくなったである。トゥツシュマンとアンダーソンは、前者を「能力増

強型（competence-enhancing）のイノベーション」、後者を「能力破壊型（competence-destorying）
のイノベーション」と呼んでいる。

彼らが取り上げたセメント業界を紹介しよう。1872年にアメリカでセメントの生産がスタート
してから 3つの非連続的なイノベーションがあった。第一に、1890年代のロータリー・キルンの
導入（粉末炭の使用）による省人化、品質の安定化。第二に、1900年代のロング・キルンの導入
（エジソン特許）による経済効率アップ。第三に、1960 年代のコンピュータ・プロセス・コント
ロール導入による超大型キルンの導入である。いずれも生産効率の飛躍的増大をもたらした。

このうち、最初の技術革新は、それまでの人手を使って、木材を燃やしてセメントを作るノウハ

ウを陳腐化させてしまった。能力破壊型のイノベーションである。結果的にロータリー・キルンの

導入に積極的に取り組んだのは、大半が新興企業で、これを契機に多くの企業がセメント産業に新

規参入した。これに対して、後の二つの技術革新は、石炭を燃料とするロータリー・キルンを用い

るという点では、継続性が有り、その点で能力増強型のイノベーションであった。その結果、既存

企業が導入を主導し、新規参入も増えず、業界地図に大きな変化は起きなかった。

これらの事例から明らかとなるのは、一見すると桁違いの非連続的イノベーションであったとし

ても、そのベースとなっている技術がどの程度既存の技術から継続しているかによって、競争に与

*4 Tushman and Anderson (1986)
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える影響が違ってくるということである。

2.2 変革力

イノベーションが競争に与える影響を検討する上で、注目すべき点は技術的観点から見た既存の

能力への影響だけではない。顧客や市場との関係についても注目する必要がある。アバナシーとク

ラークが注目したのは、まさにその点である*5。彼らは、イノベーションが企業の既存の経営資源、

スキル、知識にどのような影響を及ぼすかを検討し、それを変革力（transilience）と呼んでいる。
技術（製品、生産、業務のあり方）と市場（市場、顧客との関係）の両面において、イノベーショ

ンがもたらす変革力が破壊的（既存の資源が価値を失う）か、温存的（価値を保持する）かを区分

し、イノベーションを 4つのタイプに分類している。

1. 技術面では破壊的で、市場面でも破壊的イノベーション
フォードが開発したモデルＴが一例。製品・生産技術で画期的であっただけでなく、大衆

マーケットという新たな市場も開拓した。Mass productionは、大量生産の確立を意味する
と同時に、大衆市場の創造も意味している。

2. 技術面では温存的だが、市場面が破壊的イノベーション
フォードが開発したモデルＡが一例。モデルＴ以来の新モデルとして 1926 年に登場した
モデルＡは成長しつつあった都会の家族向けの中級車という市場の創造を意図したもので

あった。

3. 市場面では温存的だが、技術面が破壊的イノベーション
1921 年に登場した鋼鉄製の密閉型ボディが一例。それまでの木製のオープン型ボディに
取って代わられた密閉型ボディは、自動車のデザインを大きく変え、競争の焦点を利便性、

快適性、性能にシフトさせると友に、生産システムをそれまでの木製車体メーカーの熟練工

依存型のものから機械による後半成形技術を柱とする技術体系へと変化させた。

4. 市場面では温存的で、技術面でも温存的イノベーション
一番地味で目立たないが、その累積効果は決して小さくない。例えば、モデルＴの値段は

1908年の 1200ドルから 1926年の 290ドルまで低下し、それは鋳造、溶接、組み立て、代
替材料など様々な領域での細かな改善が貢献し、その結果としてめざましい生産性の向上が

結実した結果である。製品技術面でも信頼性や性能の改良が積み重ねられている。

四つのタイプのイノベーションは、それぞれ競争に与えるインパクトが異なる。最もドラマ

ティックなのは、技術面でも市上面でも破壊的な変革力を持つ第一のタイプであるが、他のタイプ

も競争に様々なインパクトをもたらす。例えば、密閉型ボディの登場は木製ボディメーカー頼って

いた小規模な自動車メーカーを苦境に追い込んだし、1930 年代のクライスラーはキャブレター、
ボディ・デザイン、トランスミッションなどで技術面で破壊的なイノベーションを生み出し、シェ

*5 Abernathy and Clark (1985)
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アを拡大していった。いずれも技術面で破壊的、市場面で温存的な第三のタイプのイノベーション

である。第四の技術面でも市場面でも温存的なイノベーションは、日本企業が得意としてきたタイ

プで有り、それによってシェアを拡大してきたのは周知の通りである*6。

問題はイノベーションのタイプによって、もたらされる外部環境の変化の程度や変化のレベルが

異なるということであり、その結果変化に対処すべき経営のあり方や考慮すべきポイントが異なる

ということである。

3 異なる階層の変化：部品とつなぎ方

一見すると穏やかな、目立たない、既存の技術蓄積の延長線上にあるイノベーションでも、既存

企業が苦境に追いやられるケースもある。このようなケースは、これまで説明してきた枠組みでは

必ずしも説明できないケースである。ゼログラフィーの開発で先行し、複写機事業を牛耳っていた

米国のゼロックスが日本勢の小型コピー機の攻勢にうまく対処できなかったケースや、小型トラン

ジスタ・ラジオを売り続けるソニー対して、同社に技術ライセンスを与え続けた RCA社が対抗で
きる商品をなかなか市場投入できなかったのはその一例である。

そこで、ヘンダーソンとクラークが注目したのは、イノベーションがもたらす変化の階層性であ

る*7。彼らは、構成要素（要素技術や部品）と呼ぶべきサブシステムからなる製品システムとして

製品を定義することによって、イノベーションのもたらす変化が、個々の部品や要素技術レベルで

起きる変化とそれらの部品や要素技術を製品としてまとめるまとめ方に関する変化の２つから成

り立っていることに注目している。具体的には、部品レベルで起きる変化をモジュラー型イノベー

ション、つなぎ方のレベルで起きる変化をアーキテクチュラル型イノベーションと呼んでいる。

しばしば既存企業が一見すると連続的に見えるイノベーションの対応に苦労するのは、個々の部

品や要素技術レベルでは大きな変化が見られないものの、部品や要素技術のまとめ方が変化する場

合なのである。彼らがその具体例として挙げるのが、半導体製造装置の一つである光学式露光装置

のイノベーションである。第一世代は密着式露光と呼ばれるタイプで、マスクとウェハーを直接密

着・照射する方式であった。アメリカのキャスパー社はこの世代の主要メーカーの一つであった。

しかし、汚れや傷の問題があり、マスクとウェハーの感覚を話して露光する近接法が第二世代とし

て登場することとなる。この世代交代を受けて、キャスパー社は近接露光装置に参入したものの成

果を挙げられぬままキヤノンなどに主導的な地位を奪われ、業界から撤退することとなった。

両世代の間には要素技術の違いはほとんどなかった。実際、ほとんどの近接型は、密着型として

も使用できるオプションがついているほどであった。このため、キャスパー社は、キヤノン製の近

接型を単に自社の製品の模倣に過ぎないと見なしたのであった。しかし、実際には、2つの世代に
は部品同士の関係、製品としてのまとめ方において本質的な違いがあった。

近接型は非接触なためマスクの正確な位置決めが求められ、精度を出すためにいかに関連する部

*6 Cusumano (1988)
*7 Henderson and Clark (1990)
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品をまとめ上げるかが鍵となっていた。ところが、密着型の発送から抜けきれなかったキャスパー

社は、問題の所在そのものを認識できずに、密着型を前提に作り上げてきた技術開発の組織や仕組

みでは精度を高めることができなかった。キャスパーには、近接型装置のユーザーからクレームが

寄せられたものの、同社では密着型での経験の延長でしか物事を考えられなかったのである。第一

世代でのクレーム同様、問題はあくまでもユーザー側に有り、装置自体には問題がないものと処理

されていた。

特定の部分の変化をきっかけに全体のつなぎ方が変わることもある。航空機でジェットエンジン

が取り入れられた時も、それは単に推進動力源が変わっただけではなかった。ジェットエンジンの

採用によって、機体の構造自体の見直しが迫られた。これにうまく取り組んだのが、シェアを伸ば

したボーイングであったと言われている。ジェットエンジンのように部品が変化すれば、まだ認識

はしやすいのかもしれない。近接露光型装置のようび部品に特段の変化がないまま、つなぎ方だけ

が変わる場合には、認識するのが一段と難しく、それに応じて組織や開発のプロセスを見直すのも

難しい。

製品開発に携わる組織の構造（チームの分け方や協力のあり方）やプロセス（情報の流れ、問題

解決の手順）はある一定の部品のつなぎ方やまとめ方を前提に構築されている。それを変更するこ

とは簡単ではない。前の世代で成功を収めていた企業ほど、それにあうように構築されており、見

直しが必要な局面ではかえって既存の強みが弱みとして顕在化しやすいのである。イノベーション

の変化がもたらす影響は、単にその大きさや連続性、既存の技術や市場との関係に目配せするだけ

でなく、製品システムのどのレベルで起きる変化であるのか、という変化の階層性にも注目する必

要がある。

4 バリューチェーン内の変化：顧客との関係性

アバナシーとクラークが指摘したように、イノベーションがもたらす競争の影響を検討するに

は、技術面の変化と同時に、市場面での変化にも注目するのが重要である。アメリカのハードディ

スクドライブ産業の技術革新と企業の盛衰の歴史を追ったクリステンセンが注目したのは、顧客と

の関係の重要性である*8。

ハードディスク産業では、従来の性能評価軸の延長線上にあるイノベーションであれば、それが

能力破壊型であっても、部品のつなぎ方が変わるような変化であっても、既存企業は問題なく対処

した。それは、イノベーションの性質がどうであれ、主要なユーザーが変わらなかった為である。

主要なユーザーが新しい技術が重要であると認識し、それを求めれば既存企業は必死で取り組む。

ごく自然な流れである。

ところが、顧客が求める性能評価軸が異なり、その価値を既存の主要顧客が認めないと、事態は

違ってくる。例えば、8インチのディスクドライブ全盛の時代（1980年代初頭）に 5.25インチが
提案された時、後者の優位性はサイズと重さにしかなく（小さくて、軽い）、記憶容量、アクセスタ

*8 Christenson (1997)
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イプ、容量あたりのコストについては 8インチに大きく劣っていた。このため 8インチの主力ユー
ザーであったミニコンピュータ・メーカーにとっては、5.25インチは魅力のなき商品であり、彼ら
を主たる顧客としていた既存のハードディスクドライブ・メーカーは 5.25インチに注力すべき理
由がなかった。社内の技術者が 5.25インチに興味を抱いても、上層部の会議では主力顧客向けの
8インチへの資源投入が優先される。
他方で、5.25 インチで新規参入した企業は、新たな顧客を求めて誕生間もないパソコン・メー
カーにアプローチした。デスクトップのパソコンにとっては、小型軽量の 5.25インチの価値は高
く、これが 5.25インチの市場を形成していった。その後、5.25インチにおいて積み重ねられた技
術蓄積は容量拡大を可能にし、やがて 8インチのハードディスクドライブを凌駕していった。ミニ
コン・メーカーだけに目向けていた 8 インチの主力メーカーは出遅れ、結果的に、5.25 インチで
は主役の座を降ろされる結果となったのであった。同じような交代劇は、14インチから 8インチ、
5.25インチから 3.5インチへの転換の際にも起きている。
新技術が小さな市場でスタートするのは珍しいことではない。トランジスタが登場した当初は真

空管に比べて周波数、電力、耐熱性、価格などで制約が多く、限られた用途にしか使われないだろ

うと考えられていた。ジェットエンジンも軍用機向けに限られ、民間航空機ではプロペラが主役と

して生き残ると考える企業が多かったという。電話が登場した時も、電話サービスを営む企業は電

話が限られた用途、市場向けの技術だと見なしていた。長距離の情報伝達サービスの主たる顧客は

文章で情報をやりとりする事業所であって、音質の悪い会話をやりとりするのは、ごく少数の物好

きの金持ちだと考えられていた。

新しい技術がもっぱら限られた用途に向けられていれば特段大きな問題は生じない。しかし、当

初予想していなかった形で技術が進歩すると、やがて用途が広がり、市場が拡大し、ついには既存

の市場にも浸食するようなことが起きる。こうなると、過小評価して出遅れた企業は臍をかむこと

になる*9。

クリステンセンが指摘するのは、まさにこの点である。既存の重要顧客の声に耳を傾けていると

落とし穴にはまる。既存の重要顧客は日々の事業を支える日銭を提供してくれる大事な存在であ

る。しかし、既存の重要顧客は、未来永劫重要な顧客でありつづける保証はない。既存の重要顧客

に耳を傾けつつも、将来自社の重要顧客となりうる顧客の声にも耳を傾ける必要があるのである。

したがって、先端のニーズを持つ顧客はどこにあるのか、という視点で顧客のニーズを拾う姿勢が

重要となる。

尚、本章は一橋大学イノベーション研究センター (2017)第 3章を要約したもので、詳細は本書
をご覧いただきたい。

*9 Rosenberg (1995)
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