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光ﾃﾞｨｽｸ・ﾄﾞﾗｲﾌﾞに見る

標準化とｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ・ﾋﾞｼﾞﾈｽ展開
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CD-ROM 
-標準化：1984、 -出荷： 1986

-Digital Servo Chipset流通： 1994
CD-R 

-標準化：1990,      -出荷： 1991

-Write Strategyｿﾌﾄの流通； 1998

DVDﾌﾟﾚｲﾔｰ：標準化：1996年、出荷：1997

完成品(ｾｯﾄ）の擦合せ製造 基幹部品の組合せ製造
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組合せ型に転じた時点で
NIES/BRICS諸国企業が大挙して市場参入
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日本企業 +Philips の市場シェア

このタイミングでキャッチ
アップ型企業が参入

韓国・台湾・中国など

DVD
Player

CD-R/RW

CD-ROM

CD-ROM

CD-ROM ：1986年出荷
CD-R ：1990年出荷
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DVDﾌﾟﾚｲﾔｰ
東京大学ものづくり経営研究センター：小川紘一
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DVD±Rで使う色素

CD-Rで使う色素

（８０％以上）

2001年 2004年

光ﾃﾞｨｽｸ・ﾒﾃﾞｨｱ全体の製造設備
（日本企業;30~50%ｼｪｱ）

DVDﾒﾃﾞｨｱの
製造設備日

本
企
業
の
シ
ェ
ア

知財・ライセンス
（DVD Forum関係）

光ピックアップ

半導体ﾚｰｻﾞ
マイクロ光学素子
非球面レンズ
ディスク成型機

（記録型ﾃﾞｨｽｸ）

ポリカーボ樹脂
色素材料（記録層）

日本企業のシェア(2004年）
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我が国の部品産業に見る事業戦略と標準化
国際技術規格を制定するプロセスで、

技術ﾉｳﾊｳ・知財を基幹部品に封じ込める

欧州主導での開発

日本主導での開発

欧州主導での開発

日本主導での開発

小川紘一：東大もの造り経営研究センタ
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ﾛｰｶﾙ/ﾃﾞﾌｧｸﾄ・スタンダード
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り
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せ
型

モ
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ラ
ー
型

オープン・スタンダード

薄型DVD装置、DVD-ＲＡＭ装置
SuperMulti DVD装置、

２層・４層・・・膜の大容量ﾒﾃﾞｨｱ

Mini Disc, UMD、
Laser Disc,

ﾊﾞｯｸｱｯﾌﾟ・ﾃｰﾌﾟ

光ﾋﾟｯｸｱｯﾌﾟ、精密ﾓｰﾀｰ
Ｃｈｉｐｓｅｔ，ﾚｰｻﾞ、ﾚﾝｽﾞ、
OEIC、色素材料、ｽﾀﾝﾊﾞｰ/金
型、低分子量ﾎﾟﾘｶｰﾎﾞﾈｰﾄ
ﾃﾞｨｽｸ製造設備、検査ｼｽﾃﾑ

オープン・モジュラー型
DVD+R/RW, DVD-R/RW
DVD±R/RW、DVDﾌﾟﾚｰﾔｰ、
DVD-ROM, DVD-R,+R ﾒﾃﾞｨｱ、

標準化の形態

部品流通
設備流通

技術革新

日本企業が

圧倒的に強い

電子部品・部材

７

DVD産業に見る標準化の形態と製品競争力の位置取り

標準化が創る
巨大市場

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一
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い



$92億ドル ：基幹部品･部材
ｽﾘﾑ型DVDﾄﾞﾗｲﾌﾞ
ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ付きの記録ﾒﾃﾞｨｱ、
DVDﾚｺｰﾀﾞｰ

1998年： 600万台
10億USドルの付加価値

2004年： ２．８５億台
194億USドルの付加価値

NIES/BRICS諸国企業

我が国企業
の付加価値

$64億ドル
-ﾄﾞﾗｲﾌﾞ組立､ﾒﾃﾞｨｱ製造など

我が国企業が
ほぼ100%を握る 販売チャネル $38億ドル

-販売ｺｽﾄと利益

出展：新宅、小川、善本、IEC100周年記念投稿論文、2006年12月

国際標準化がもたらす付加価値の拡大
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我が国企業の付加価値：
約１０倍に拡大

基幹部品･部材を核に周辺を統合
プラットフォームを提供すれば

付加価値は更に拡大する

４７％

DVDはＭＤの２０倍以上も普及

韓国・台湾・韓国の企業が我が国の付加価値（部品･部材）を世界市場に運ぶ



技術開発
のｽﾃｰｼﾞ

市場拡大
のｽﾃｰｼﾞ

技術革新＋
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ形成

付加価値が
①ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑに集中
②ﾌﾞﾗﾝﾄﾞとﾁｬﾈﾙに集中

ｾｯﾄ･ﾋﾞｼﾞﾈｽは
①韓国･台湾・中国の参入
②異常な価格競争とｼｪｱ争い、

市
場
の
拡
大

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

標準化の
ｽﾃｰｼﾞ

完成品（セット）
主導のビジネス

電子部品を核にした
プラットフォーム主導
のビジネス

Product Life Cycleで標準化・事業戦略を組み換える

国際規格に技術と
知財を刷り込む

ｺﾓﾃﾞｨﾃｨｰのｽﾃｰｼﾞ



基本メッセージ
１．オープン環境の国際標準化

１）市場を１０～２０倍に拡大； グローバルな市場創出・拡大
２）先進工業国からNIES/BRICSの経済を活性化

２．エレクトロニクス産業に見る標準化は
ー付加価値がActive型電子部品とブランド側に集中

３．現在の国際標準化：

１）先に仕掛けて部品･部材に知財を封じ込めないと全てを失う
２）業界への影響力・利益の源泉構築に向けた標準化・事業戦略とは

①基幹部品・部材に技術・知財を封じ込める

②技術･知財を封じ込めた電子部品を核にプラットフォームを構築
③コモディティー化する前にプラットフォームへ事業戦略を切り替える

④完成品とプラットフォームの付加価値・連鎖で高収益･標準化戦略

４．部品･部材から完成品まで持つ我が国企業は、
１）プラットフォーム構築をし易い経営環境にある
２）課題は、標準化と事業戦略の高度な連携のみ



内外の事例紹介

事例の体系化



電子部品にみるプラットフォームとは

１．技術蓄積の少ない企業（国）が、
－基幹技術の単純組み合わせで完成品（セット）ビジネスに
参入できるインフラ

２．自社の技術ノウハウ･知財を内部に封じ込めた電子部品が
－周辺技術モジュールを統合しながら増殖し、
－完成品側から機能・性能を取り込む巨大ブラック・ボックス

３．統合化されたブラック・ボックスが
－ロードマップを主導して業界イノベーションを自社のイノベーションに
活用する仕組み

４．オープン環境の標準化へ積極的に関与し、
－自社ブラック・ボックスとリンクさせて次世代の完成品ビジネスを主導
－サービス、コンテンツなど上位レイヤーのイノベーションを活性化



Active型部品を核にしたプラットフォームの事例

１．パソコン市場：
インテルＭＰＵ＋Chipset(NB+SB) (半導体の技術力＋ﾌｧｰﾑｳｴｱ）:

ーＩＡＬのＰＣと応用技術＋Ｍ＆Ａによるﾓｼﾞｭｰﾙ取り込み

２．携帯電話市場
Qualcomm： BaseBandChip・Chipset (半導体の技術力+ﾌｧｰﾑｳｴｱ）

+Brew(OSｲﾝﾌﾗ）
ー企業連合（ｾｯﾄ側の技術）＋ M&A

Texas Ｉnstrument：DSP/SoC (半導体の技術力+ﾌｧｰﾑｳｴｱ）
ーNokia(ｾｯﾄ側の技術）＋MCU(ARM)+M&A

３．DVD市場
サンヨー電機：光ﾋﾟｯｸｱｯﾌﾟ(Passive部品）

+Chip（半導体の技術力＋ﾌｧｰﾑｳｴｱ）
ーＤＶＤﾄﾞﾗｲﾌﾞのﾉｳﾊｳ（ｻﾝﾖｰ）＋ＳｏＣ（MediaTek）

部品ﾍﾞﾝﾀﾞｰが完成品側の機能・性能を経営戦略として果敢に取り込む



パワーマネージメントチップ

受信

送信

AM11:40

MIC

SP

ファームウエア
（チップセットに付帯するソフトウエア）

開発者向けの開発ツール ソフトウエアを提供する

外部拡張性や接続性の方向付

ﾏﾙﾁﾒﾃﾞｨｱ・コンテンツ
（携帯電話用ソフトウエア）

BREW®はBinary Runtime Environment for 

Wireless AUのEZアプリ（ゲーム等）などは
BREW®の上で走る

権利化・市場支配力の源泉

Qualcommに見る
標準化を経営ツールにしたプラットフォーム構築

１．国際標準に知財を封じ込める
２．Active型部品（ＳｏＣ）の作用で相互依存性を強める
３．ｲﾝﾀﾌｪｰｽだけを公開して開発環境を提供する

ＲＦチップ ＢａｓｅＢａｎｄチップ

中 “擦り合せ”の徹底
知財のPoliceFunction

外 “ﾓｼﾞｭﾗｰ”の徹底
開発環境のｵｰﾌﾟﾝ化

これらの全領域をファームウエア
の力でブラック・ボックス化

ｿｰｽ：Qualcommｲﾝﾃﾋﾞｭｰ
東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一
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ｿｰｽ：ｶﾞｰﾄﾅｰ・ﾃﾞｰﾀｸｴｽﾄ、２００５
をﾍﾞｰｽに小川が加工

各社別々のﾏｲｺﾝ使用
マイコンとＬＳＩは別々
ﾌｧｰﾑｳｴｱの流通なし

TI社の携帯電話用（低電力）DSP 

（CMOSで高速化)

日本企業は各社別々のDSP/ﾏｲｺﾝを使用：
1990年代の圧倒的な技術力も物理ﾚｲﾔｰのﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑだけに留まる

DSP＋ＭＣＵの
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑで
ＳｙｍｂｉａｎＯＳ
の一体化流通

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

ＭＣＵ＋DSP＋ＯＳでｲﾝﾀﾌｪｰｽ共通化
Applicationﾚｲﾔｰのプラットフォーム形成

GSM方式の

ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ

ﾃﾞｼﾞﾀﾙ携帯電話も、基幹部品が統合型のﾌﾟﾗｯﾄ･ﾌｫｰﾑ形成

DSPとＭＣＵ
一体化で流通



至05年12月, 按官方统计,中国移动电话用户: 4.8亿; 

扣除一机多卡等因素, 中国实际的移动普及率仅在30%左右;

30%的移动普及率与>90%的移动网络覆盖预示

着市场的发展潜力, 以及广阔的低端市场空间;

2006年: 中国移动电话市场的第20年

GSM: 359M; CDMA: 33M; PHS:86M

ＧＳＭ携帯電話に於けるﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑの形成と
中国ローカル企業の台頭、競争ルールの激変
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移动用户数(万) 移动电话普及率

移动普及率于99年提速
ARM＋（TI-DSP)の
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ流通

GSM方式

ｿｰｽ：市場ﾃﾞｰﾀをﾍﾞｰｽに
小川が加工

大量普及：９９年から始まる

ｲﾝｽﾄｰﾙﾄﾞ･ﾍﾞｰｽ

-GSM: 3.6億台
-ＣＤＭＡ：０．３億台
-ＰＨＳ： ０．９億台



MPUを核に、Chipの相互依存性を強めて統合化、市場支配力の拡大・独占

Ｉｎｔｅｌ ＣＰＵ ｷｬｯｼｭ・ﾒﾓﾘ

ｷｬｯｼｭ ﾎｽﾄ AGP
ｺﾝﾄﾛｰﾗ PCI     ｺﾝﾄﾛｰﾗ

ﾌﾞﾘｯｼﾞ
DRAM
ｺﾝﾄﾛｰﾗ

AGP
ｽﾛｯﾄ

メイン・
メモ
リー

割り込み PCI        IDE
ｺﾝﾄﾛｰﾗ ISA ｺﾝﾄﾛｰﾗ

ﾌﾞﾘｯｼﾞ
DMA USB                         
ｺﾝﾄﾛｰﾗ ｺﾝﾄﾛｰﾗ

ＨＤD,DVDなど

内臓ﾃﾞﾊﾞｲｽ

ＣＲＴ
ﾓﾆﾀｰ

ﾎｽﾄﾊﾞｽ

ｸﾞﾗﾌｨｯｸﾎﾞｰﾄﾞ
ｱｸｾﾗﾚｰﾀ

PCI
ﾊﾞｽ

North Bridge

外付けﾃﾞﾊﾞｲｽ

ISA
ﾊﾞｽ

South Bridge

Sound Cord
LAN Card
SCSI

IEEE1394
ＫＢ，
ﾏｳｽ
ＦＤＤ東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

ﾌﾟﾘﾝﾀ
ﾓﾃﾞﾑ

I/Oへのｵｰﾌﾟﾝ・ｲﾝﾀﾌｪｰｽ

I/Oへの

ｵｰﾌﾟﾝ・ｲﾝﾀﾌｪｰｽ

インテルに見るプラットフォーム構築プロセス

1980~92
ｰﾊﾞｽの標準化
ｰ内部部品ｲﾝﾀﾌｪｰｽ
の標準化

ｰI/Oｲﾝﾀﾌｪｰｽ
の標準化

１９９３～９７
‐基幹部品の統合化に
よるﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ形成

ｰﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑの外部
ｲﾝﾀﾌｪｰｽ標準化

‐I/Oｲﾝﾀﾌｪｰｽの標準化

１９９８～
‐ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑの
外部ｲﾝﾀﾌｪｰｽ
標準化

‐MPUとI/Oｲﾝﾀ

ﾌｪｰｽとの統合強化



インテルよるプラットフォームの構築と
台湾企業の台頭、競争ﾙｰﾙの激変、
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Compaqなど
互換機ﾒｰｶ主導で
ISA Busの標準化（ANSI）

Intel主導で
PCIバスの
標準化（ANSI)

IntelによるﾚﾌｧﾚﾝｽとChipsetを台湾へ一括提供

台湾から中国へ

デスク
トッﾌﾟ ＰＣ

ﾏｻﾞｰ・ﾎﾞｰﾄﾞ

合計

IntelがMCUのｲﾝﾀﾌｪｰｽ情報を非公開

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ
：小川紘一

出所：アジア経済研究所、川上桃子氏のデータお
よび東大ものづくり経営研究センター立本氏の調
査をﾍﾞｰｽに小川が加工

台湾の組立産業
が急速に興隆

ＰＣｱｰｷﾃｸﾁｬが
ﾓｼﾞｭﾗｰ型への道

完全ﾓｼﾞｭﾗｰ化

IBMの凋落
ASTﾘｻｰﾁ撤退
Compaq苦境

Ｄｅｌｌの興隆

ここからIntelがﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟを主導

’80s初期；独禁法の緩和
’84: 国家共同研究法

（NCRA）



疑似ﾓｼﾞｭﾗｰが得意な中国企業：
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ化されたKit Solutionが無いと

中国企業の市場参入が難しい
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(MediaTekのChipset)+(日本企業の光ﾋﾟｯｸｱｯﾌﾟ)
でプラットフォーム化されたKit Solution

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

DVD Playerの事例



Product Life Cycleの各ｽﾃｰｼﾞに見る
標準化・事業戦略

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

我が国企業
完成品（セット）ビジネス

我が国企業による
プラットフォーム提供

ＮＩＥＳ諸国企業による
完成品ビジネス

市場形成のｽﾃｰｼﾞ

市場規模：１

ﾊｲｴﾝﾄﾞ・擦り合せ型
全体の３０％

我が国の
完成品シェア＞７０％
基幹部品：１００％

⇒付加価値：６倍

ローエンド・モジュラー型の
コモディティー商品：

全体の７０％

我が国企業の
完成品シェア＜２０％
基幹部品＞６０％

⇒付加価値：８倍

市場規模：１４倍
注：基幹部品が完成品

ｺｽﾄの６５％と仮定



市
場
の
拡
大

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

セット・ﾋﾞｼﾞﾈｽ

ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ･ﾋﾞｼﾞﾈｽ

標準化を主導して部品･部材に技術･知財を刷り込む

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
構
築

標準化によって事業戦略の組み替えをリードする
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ｿｰｽ：ﾄﾞｲﾂﾊﾞﾝｸ･ｱﾅﾘｽﾄ、佐藤文昭氏による講演
日本機械輸出組合“第二回産業競争力委員会”

ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ
ﾄｯﾌﾟ１０社

ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ以外
のﾄｯﾌﾟ６５社

小川紘一：東京大学ものづくり経営研究センター

1995年

プラザ合意
日米半導体協定



“失われた10年”は
標準化で先に仕掛けられたからではないか

営
業
利
益
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研究開発費（MUS$）
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(2003，1152）
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(3246，2446）

(8236，3934）

工作機械

半導体製造装置

事務機械

重電･産業機械

情報通信
ーQualcomm, TI

Cisco, Lucent

半導体・液晶：

－ＥＤＡ，ﾌｧﾌﾞﾚｽ・ﾌｧｳﾝﾄﾞﾘｰ
－ﾋﾞｼﾞﾈｽの制度設計

家電
1980年代の

事業戦略か？

コンピュータ
－Intel,,

Microspft

２００５年度

6000
ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ以外 ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ産業

標準化とﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築で先に
仕掛けられているのではないか

小川紘一：東京大学ものづくり経営研究センター

建設･農業機械

ｿｰｽ： 2006年１１月、日本機械輸出組合

“２００６年度第二回産業競争力委員会”
報告のデータを小川が加工編集



経営ツールとしての標準化（全体要約）
標準化を事業戦略に取り込む仕掛け一覧

１．自社コア技術・基幹部品の
①内部：ブラック・ボックス化
②外部：ｲﾝﾀﾌｪｰｽのｵｰﾌﾟﾝ化

２．自社コア技術と知財を核に、
①標準化＋M&Aで

統合型ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築
②知財の封じ込めと強力な

ポリス・ファンクション

３．コア技術・基幹部品を中核に
プラットフォームの構築
① 一部をｵｰﾌﾟﾝ･ｲﾝﾀﾌｪｰｽに

して業界ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝをﾌﾟﾗｸﾞｲﾝ
②ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟを主導して業界Ｒ＆Ｄ

を自社Ｒ＆Ｄに活用
４．オープン環境の標準を主導し、

①自社の付加価値を顧客へ届
ける仕組みとチャネルを握る

完
全
オ
ー
プ
ン
・イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス

１．ｵｰﾌﾟﾝ環境の国際標準化
①市場創出のﾊﾟｰﾄﾅｰを多数集めて

大量普及の経営環境構築
②技術開発投資・ﾏｰｹﾃﾝｸﾞ投資を分担

２．ネットワーク外部性の構築
①初期の電話、FAX, VTR,
②PC,CD-ROM、２GのGSM,CDMA

３．インストールド・ベースとの互換性
①CD-R/RW, ROMと記録型の双方向互換
②2.5GのGSM, 3GのCDMA, 

４．ブリッジ外部性の構築（椙山）
①ﾒﾓﾘｰ・ｶｰﾄﾞ、DVDﾌﾟﾚｲﾔｰ・ﾚｺｰﾀﾞｰ

②複合Active半導体部品

５．戦略的な価格政策・知財開放
-Linux、ICﾀｸﾞ(ﾐｭｰﾁｯﾌﾟ）、QRｺｰﾄﾞ、XML,

６．政策的な補助金
－国の長期的視点による導入呼び水政策

東京大学ものづくり経営研究センター：小川紘一

利益の源泉構築に向けた仕掛け 早期の大量普及に向けた仕掛け



ｺﾓﾃﾞｨﾃｨｰ化・大量普及時の付加価値分布

ブランド
販売チャネル
顧客サービス
ソリューション
ｼｽﾃﾑ・

ｲﾝﾃｸﾞﾚｰｼｮﾝ

付
加
価
値

技術のﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ化
ﾌﾞﾗｯｸ･ﾎﾞｯｸｽ領域拡大

ブランド＋ﾁｬﾈﾙ
＋ｻｰﾋﾞｽの統合化

基幹部品･部材、知財、設備
基幹ﾌｧｰﾑｳｴｱ･ﾓｼﾞｭｰﾙ
－色素、ｽﾀﾝﾊﾟ、
OPU,SoC,ﾄﾗﾊﾞｰｽ

－MPU,Chipset, Windows
－DSP/SoC,MCU

利益の源泉、市場支配力の源泉

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

多能工のセル生産
Tｏｔａｌ ＳＣＭ

（差別化の源泉）

部品･部材（川上） 組立製造 販売（川下）



デジタル携帯電話とDVDの普及スピード
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GSM:  1993年、1.4百万台
CDMA:1996年、0.8百万台
DVD Player, 1998年、0.8百万台 東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

ARM+(TI-DSP)の
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築

Symbian

ARM-IPの流通
MCP内臓SoCの興隆

TI社の携帯電話用（低電力）DSP 

（CMOSで高速化)

OPU+ＳｏＣ
ﾄﾗﾊﾞｰｽ･ﾕﾆｯﾄ



Active型電子部品がプラットフォームに適す

１．電子部品をActive型に進化させればﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築が可能
１）Active型になると： 合理性を追求する経営戦略として

－周辺ﾓｼﾞｭｰﾙ（部品・ｿﾌﾄ）を取り込み、ﾌﾞﾗｯｸ･ﾎﾞｯｸｽ領域を拡大
－完成品(ｾｯﾄ）側の機能・性能･ﾉｳﾊｳを外部から取り込む

２）ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑを作り易い電子部品の事例
－ﾏｲｸﾛ・ﾌﾟﾛｾｯｻｰ（MPU）,ﾏｲｺﾝ(MCU)/DSP、Chipset/SoC、

－ﾊﾟｿｺﾝのﾃﾞｰﾀﾊﾞｽ/ｲﾝﾀﾌｪｰｽ、ﾃﾞｼﾞﾀﾙ携帯電話のﾃﾞｰﾀ･ﾊﾞｽ/ｲﾝﾀﾌｪｰｽ
－複合半導体ﾒﾓﾘ, ﾊﾟﾜｰＩＣﾓｼﾞｭｰﾙ、ﾒﾓﾘｰ･ｶｰﾄﾞ、ﾌｨｰﾙﾄﾞ･ﾊﾞｽ(計測器)、

２．Passive型では、ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑに付加価値を奪われる
１）Ｐａｓｓｉｖｅのままなら： 部品単体のﾋﾞｼﾞﾈｽ

－部品それ自身で単品のﾌﾞﾗｯｸ・ﾎﾞｯｸｽ化
－完成品は付加価値がプラットフォームに奪われ、価格下落
－Passive型部品へ価格圧力

２）Passive型電子部品の事例
－ｺﾝﾃﾞﾝｻｰ、抵抗、ｺﾈｸﾀ、鉛ﾌﾘｰ・ﾊﾝﾀﾞ, 受動型複合電子部品、
－携帯電話ｶﾒﾗ･ﾓｼﾞｭｰﾙ, SAWﾌｨﾙﾀｰ、ﾃﾞｼﾞｶﾒ用のｶﾒﾗ･ﾓｼﾞｭｰﾙ
－ﾊｰﾄﾞﾃﾞｨｽｸ, DRAM,
－ＯＰＵ単体、ﾚｻﾞｰ、光学部品、
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北米：Ｘ２．７

日本：Ｘ１．７

ヨーロッパ：Ｘ１．７

ｱｼﾞｱ：
▲０．１６

SI,ｿﾌﾄ､ｺﾝﾃﾝﾂ、金融など

ｿｰｽ： 2006年１１月
日本機械産業国際競争力委員会
“日米欧アジア機械産業の国際競争力”
2006年３月時点“のデータを小川が加工編集



デジタル携帯電話とＤＶＤの普及スピード比較（１）
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GSM:  1993年、1.4百万台
CDMA:1996年、0.8百万台
DVD Player, 1998年、0.8百万台

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

ARM+(TI-DSP)の
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築

Symbian設立



PCとDVDは, 最初から内部構造にﾌｧｰﾑｳｴｱが深く介在、
ｷｬｯﾁｱｯﾌﾟ型企業（国）がすぐ市場を席巻

’81          ’82          ’83          ’84          ’85          ’86          ’87          ’88
‘93          ’94          ’95          ’96          ’97          ’98          ’99          ‘00

Ｃｏｍｐａｑ
互換ＢＩＯＳ登場

ＤＥＬＬ登場

Ｐｈｏｅｎｉｘ
ＢＩＯＳが
流通

ＩＢＭのＰＣ

バス・バッファの
コンセプト(PC/AT)

市
場
シ
ェ
ア
（％
）

100

50

0

日本企業の
DVDプレイヤー

IBMのパソコン

ﾊﾟｿｺﾝ
CD-ROM

マザーボード
の原型が流通

①ｵｰﾌﾟﾝ環境の標準化が基幹部品
の相互依存性を短期間で排除

②基幹部品の専業ﾒｰｶ興隆、大量流通

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

バス・ブリッジ
のコンセプト

IBM(PC)、日本（CD)が主導 Compaq(PC),台湾・韓国(CD)が主導



ノキアに見る標準化を経営ﾂｰﾙにしたﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ形成

DRAM

NAND型ﾌﾗｯｼｭ・ﾒﾓﾘ

上下のﾊﾞｽ共通化とﾋﾟﾝ配列の
国際標準化で完全オープンへ

国
際
標
準
化
で
完
全
オ
ー
プ
ン
へ

ASIC

市場戦略（推定）

１．巨大ｲﾝｽﾄｰﾙド・ﾍﾞｰｽ
との互換性をASICで構築
-世界ｼｪｱ＞３０％の

ﾉｷｱ携帯電話
２．次世代電話への布石

‐2.5Gから４Gへの互換性？

３．携帯電話とｺﾝｽｰﾏ市場
とのﾌﾞﾘｯｼﾞ外部性構築
-ﾒﾓﾘｰ・ｶｰﾄﾞへの展開

-自社投資のﾘｽｸ回避
-参入障壁の撤廃で

価格競争のｲﾝﾌﾗ構築
‐低コスト化の実現

１．経営戦略を思考実験と論理設計で構成
される製品ｱｰｷﾃｸﾁｬに置き換える。

２．経営戦略として、入出力のｲﾝﾀﾌｪｰｽは
－ﾉｷｱの（MCU＋ﾌｧｰﾑｳｴｱﾓｼﾞｭｰﾙ）と

強い相互依存性を持たせる
－ここに知財を刷り込む

３．これによって
－高い参入障壁を構築する
－外部接続性・拡張性の主導権を握る

ノキア主導で
-巨大市場の支配
-新規市場の開拓
-高付加価値・高収益

事業への布石

完全ｸﾛｰｽﾞ

既
存
の
オ
ー
プ
ン
イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

１．技術標準と自社技術の相互依存性を強めて、①知財の刷り込み、②市場支配力を強化、
２．ｲﾝﾀﾌｪｰｽを国際標準にして、①パートナーの引き寄せ、②低コスト調達、③大量普及



標準化を経営ﾂｰﾙにしたIBMのﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築

IBMの
膨大なｻｰﾋﾞｽ
ﾊﾟｯｹｰｼﾞ資産

業界他社
の資産

A社、
B社

・
X社

Ｓ
Ｏ
Ａ
オ
ー
プ
ン
・ス
タ
ン
ダ
ー
ド

顧客企業

小川紘一：東京大学ものづくり経営研究センター

ｰ新規ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄはIBMが自社の
ﾊﾟｯｹｰｼﾞと新規開発で対応

ﾓｼﾞｭｰﾙ化の徹底による
効率化・高品質化

このﾌﾟﾛｾｽで顧客ﾉｳﾊｳを取り
込んで新規ﾊﾟｯｹｰｼﾞに加える

M&Aでﾐﾄﾞﾙｳｴｱ
を買収、資産ﾎﾟｰﾄ
ﾌｫﾘｵを急拡大

（’03から３０社以上）

利益の源泉をﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ主導で構築
①IBMがｵｰﾌﾟﾝ･ｽﾀﾝﾀﾞｰﾄﾞを実質的に支配、
②ｵｰﾌﾟﾝとはIBMが通る道を徹底的にｵｰﾌﾟﾝ化すること
③他社および顧客とｲﾝﾀﾌｪｰｽを共通化・ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ化し、

自前のｿﾌﾄ資産を核にした効率的・柔軟なｻｰﾋﾞｽを提供



ﾃﾞｼﾞﾀﾙ・ﾃｸﾉﾛｼﾞｰ環境の標準化は劇薬である：

１．無防備な標準化は、わが国企業の付加価値を一瞬にして流出させる。

＜例＞製品開発の段階から標準化し、技術的にも無敵のわが国企業が、
ＤＶＤで、なぜグローバルに他を圧する競争力を築けないのか？

＜例＞製品開発の段階から標準化を主導したGSM/CDMA携帯電話で
EUとﾖｰﾛｯﾊﾟが、なぜ圧倒的な市場シェアを維持･拡大できるのか？

２． 医術の心得の無い人でも安心して飲める良薬へ転換させるには、

劇薬を使いこなす処方箋（知恵と制度設計）が必用。

ﾃﾞｼﾞﾀﾙ･ﾃｸﾉﾛｼﾞｰ主導の２１世紀： 標準化をリードしないと全てを失う

＜例＞標準化を主導して

－知財・技術ノウハウの封じ込め、ブラックス・ボックス化、厳格なPolice Function

＜例＞R&D, M&A/A&Dによる基幹技術の統合化によって、プラットﾌｫｰﾑ構築
ー市場影響力の維持･拡大、寡占化で収益と利益率の向上
－業界の技術革新を自社の基幹ﾓｼﾞｭｰﾙへプラグイン
－ロードマップの主導によって、自社のコア技術革新に業界全体のＲ＆Ｄを引き込む

東京大学ものづくり経営研究センター：小川紘一

知財、知財
そして 知財の
PoliceFunction



経営ツールとしての標準化（全体要約）
標準化を事業戦略に取り込む仕掛け一覧

１．自社コア技術・基幹部品の
①内部：ブラック・ボックス化
②外部：ｲﾝﾀﾌｪｰｽのｵｰﾌﾟﾝ化

２．自社コア技術と知財を核に、
①標準化＋M&Aで

統合型ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ構築
②知財の封じ込めと強力な

ポリス・ファンクション

３．コア技術・基幹部品を中核に
プラットフォームの構築
① 一部をｵｰﾌﾟﾝ･ｲﾝﾀﾌｪｰｽに

して業界ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝをﾌﾟﾗｸﾞｲﾝ
②ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟを主導して業界Ｒ＆Ｄ

を自社Ｒ＆Ｄに活用
４．オープン環境の標準を主導し、

①自社の付加価値を顧客へ届
ける仕組みとチャネルを握る

完
全
オ
ー
プ
ン
・イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス

１．ｵｰﾌﾟﾝ環境の国際標準化
①市場創出のﾊﾟｰﾄﾅｰを多数集めて

大量普及の経営環境構築
②技術開発投資・ﾏｰｹﾃﾝｸﾞ投資を分担

２．ネットワーク外部性の構築
①初期の電話、FAX, VTR,
②PC,CD-ROM、２GのGSM,CDMA

３．インストールド・ベースとの互換性
①CD-R/RW, ROMと記録型の双方向互換
②2.5GのGSM, 3GのCDMA, 

４．ブリッジ外部性の構築（椙山）
①ﾒﾓﾘｰ・ｶｰﾄﾞ、DVDﾌﾟﾚｲﾔｰ・ﾚｺｰﾀﾞｰ

②複合Active半導体部品

５．戦略的な価格政策・知財開放
-Linux、ICﾀｸﾞ(ﾐｭｰﾁｯﾌﾟ）、QRｺｰﾄﾞ、XML,

６．政策的な補助金
－国の長期的視点による導入呼び水政策

東京大学ものづくり経営研究センター：小川紘一

利益の源泉構築に向けた仕掛け 早期の大量普及に向けた仕掛け



至05年12月, 按官方统计,中国移动电话用户: 4.8亿; 

扣除一机多卡等因素, 中国实际的移动普及率仅在30%左右;

30%的移动普及率与>90%的移动网络覆盖预示

着市场的发展潜力, 以及广阔的低端市场空间;

ＧＳＭのﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑの形成によって
中国企業による携帯電話ビジネスが可能になった

2006年: 中国移动电话市场的第20年

GSM: 359M; CDMA: 33M; PHS:86M
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ARM＋（TI-DSP)の
ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ化

GSM方式

ｿｰｽ：市場ﾃﾞｰﾀをﾍﾞｰｽに
小川が加工



Product Life Cycleの各ｽﾃｰｼﾞに見る
標準化・事業戦略

技術開発
のｽﾃｰｼﾞ

ｵｰﾌﾟﾝ環境の
標準化ｽﾃｰｼﾞ

市場拡大
のｽﾃｰｼﾞ

ｺﾓﾃﾞｨﾃｨ化のｽﾃｰｼﾞ

製品の基幹技術に技術
ノウハウ・知財を刷り込む

この段階から標準化
を念頭に技術開発：

技術規格に知財を刷り込む
（付加価値がｾｯﾄ側に存在）

技術革新＋ﾋﾞｼﾞﾈｽﾓﾃﾞﾙの争い
①標準化を経営ﾂｰﾙ化
②標準化を大義名分に基幹部品

側がｾｯﾄ側から主導権を奪還
-ｵｰﾌﾟﾝ化された外部ｲﾝﾀﾌｪｰｽ
の驚異的な作用

③統合型の巨大ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ形成
‐付加価値がｾｯﾄ（完成品）から

ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ側にｼﾌﾄ
④ﾓｼﾞｭﾗｰ化・水平分業が加速

ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑを背景した

標準化を経営ﾂｰﾙにした
①低ｺｽﾄ調達
②業界全体の技術革新

をﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑにﾌﾟﾗｸﾞｲﾝ
③業界のﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟ主導

ｾｯﾄ･ﾋﾞｼﾞﾈｽは
①ｵｰﾌﾟ化で多数の

企業が参入
②異常な価格競争

とｼｪｱ争い、

市
場
の
拡
大

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一



製品ｱｰｷﾃｸﾁｬ推移とﾒｲﾝ･ﾌﾟﾚｲﾔｰの変遷
IBMの時代 デルとｲﾝﾃﾙ＋ﾏｲｸﾛｿﾌﾄの時代

1980                   1985                     1990                    1995                    2000        

擦
り
合
せ
型

モ
ジ
ュ
ラ
ー
型

PC/AT
’84.6

ﾏｻﾞｰﾎﾞｰﾄﾞの原型流通

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

ｺﾝﾊﾟｯｸの時代

パソコン 携帯電話

互換ＢＩＯＳ

ﾓﾄﾛｰﾗの時代

エリクソンの時代
ＮＴＴﾄﾞｺﾓの時代Qualcommと

Ｎｏｋｉａの時代

ARMのＩＰ流通

基幹部品の流通

ﾖｰﾛｯﾊﾟＧＳＭの標準化

細部仕様が全てｵｰﾌﾟﾝ
例：部品仕様

基地局とのｲﾝﾀﾌｪｰｽ
テスト項目・テスト方法

小型･薄型競争

統合型ﾋﾞｼﾞﾈｽ･ﾓﾃﾞﾙ

ＩＥＥＥ１３９４など
標準化・ｵｰﾌﾟﾝ化

北米ＣＤＭＡの標準化

性能･機能競争

日本：ＰＤＣ

統合型ﾋﾞｼﾞﾈｽ・ﾓﾃﾞﾙ

ｼﾝﾋﾞｱﾝ設立
Nokia:48%

ｼﾝﾋﾞｱﾝＯＳ＋ｱﾌﾟﾘＣＰＵ

携
帯
電
話

ARM+TIのﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ



$92億ドル
-基幹部品とｽﾘﾑ型DVDﾄﾞﾗｲﾌﾞ
-ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ付きの記録ﾒﾃﾞｨｱ、ﾚｺｰﾀﾞｰ

1998年： 600万台
10億USドルの付加価値

2004年： ２．８５億台
194億USドルの付加価値

NIES/BRICS諸国企業

我が国企業の
付加価値

$64億ドル
-ﾄﾞﾗｲﾌﾞ組立､ﾒﾃﾞｨｱ製造など

我が国企業が
ほぼ100%を握る

販売チャネル $38億ドル
-販売ｺｽﾄと利益

出展：新宅、小川、善本、IEC100周年記念投稿論文、2006年12月

国際標準化がもたらす付加価値の拡大
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DVD-W

DVD-P

MiniDisc

我が国企業の付加価値：約１０倍に拡大

もしﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑが形成されれば､ｺﾓﾃﾞｨﾃｨ化しても
－基幹部品のシェア：１００％が確実なので

⇒156x65%x100%=101億ドル
－セットのシェア＜２０％に下がっても

⇒156x20%= 31億ドル

合計：132億ドル
(13倍）

４７％

DVDはＭＤの２０倍以上も普及



ｺﾓﾃﾞｨﾃｨｰ化・大量普及時の付加価値分布

ブランド
販売チャネル
顧客サービス
ソリューション
ｼｽﾃﾑ・

ｲﾝﾃｸﾞﾚｰｼｮﾝ

付
加
価
値

技術イノベーション
（差別化の源泉）

ブランド力・ｻｰﾋﾞｽ力
（差別化の源泉）

基幹部品･部材、知財、設備
基幹ﾌｧｰﾑｳｴｱ･ﾓｼﾞｭｰﾙ
－色素、ｽﾀﾝﾊﾟ、
OPU,SoC,ﾄﾗﾊﾞｰｽ

－MPU,Chipset, Windows
－DSP/SoC,MCU

利益の源泉、市場支配力の源泉

東京大学ものづくり経営研究ｾﾝﾀ：小川紘一

多能工のセル生産
Tｏｔａｌ ＳＣＭ

（差別化の源泉）

部品･部材（川上） 組立製造 販売（川下）



クアルコムと松下電器・日立製作所の比較①
：全社レベル

■売上げでは松下・日立が１０倍以上大きい
■営業利益で、クアルコムは日立製作所を上回る

注：クアルコムは2004年10月～2005年9月、他社は2005年4月～2006年3月
1ドル＝１１７円で計算　　　　出所：各社決算情報に基づき筆者作成

売上高（百万円）
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松下電器 日立製作所 クアルコム

注：クアルコムは2004年10月～2005年9月、他社は2005年4月～2006年3月
1ドル＝117円で計算　　　　　　　出所：各社決算情報に基づき筆者作成

営業利益額（百万円）
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松下電器 日立製作所 クアルコム

経産省産業技術環境局：和泉章氏の資料
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