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概要 

  本報告では、ガソリン車の市場でもすでにエレクトロニクス産業と類似の市場支配メカニズム、“伸びゆく手”

が形成されている事実、および”伸びゆく手“が更に進化してＥＶ市場へ適用される可能性が非常に高いことを

明らかにする。このような経営環境の到来を可能にしているのが、先進国と途上国との技術情報の格差（非対称

性）である。非対象性が起点となってビジネス・エコシステム型の産業システムが生まれていた。低炭素型社会

の創出を担う電気自動車（EV）の時代には大規模な構造転換が到来するはずであり、構造転換がもたらす競争ル

ールの変化を予測し、新たな“伸びゆく手”を事前に設計することが、日本企業に強く求められている。 

 

                                   Abstract 

 Objective of this report is to shows the fact that even today’s vehicle industry has already adapted 
competitive and cooperative business strategy by creating “extended-hand” for competition and 
“business -ecosystem“ for global cooperation. It has been found that the strategy works well only in 
case there is deep asymmetry in technological information. As we can see many clear signs of the 
strategy in the EV-battery market, this report strongly suggests Japanese firms to understand 
importance of the extended hand and to design the extended hand as business strategy before 
global EV market opens..     
 
１．本報告の問題意識とその背景  

自動車の電子化のその先に来る経営環境をモ

ノづくりの視点で言えば、自動車設計の深部で組み

込みシステムが広範囲に介在し、基本機能や性能は

もとより自動車の品質までをも左右する環境の到

来である。ここから競争ルールが変わり、勝ちパタ

ーンが変わり、自動車産業の経営思想が歴史的な転

換期に立つ。1  
その背後にあるのが、技術情報の非対称性を起

点に形成される先進国と途上国とのビジネス・エコ

                                                   
1 自動車の電子化については得田・立本・小川(2011)を参照 

システムであり、2 人工物の設計にデジタル技術、

すなわち組み込みシステムが介在し、Full Turn 
Key Solution 型のモジュールが流通することによ

って、これがグローバル市場に出現する。 
製品設計とは、複雑に絡み合った人工物の技術

体系を技術モジュールの単純組合せへ転換させ、分

業とルーチン化によって生産効率を上げるための

一連の行為である。例え擦り合わせ型の製品であっ

ても、製造工程を個別工程の単純組み合せ型へ転換

することによってはじめて、分業とルーチン化によ

                                                   
2 ビジネス・エコシステムについては立本(2011)を参照 



る低コスト・高品質・大量生産が可能になる。 
ここで日本企業の競争力を支えたのは、それぞ

れの分業工程に許容される門外不出の工程管理パ

ラメータ（たとえば許容公差）であり、公差を最適

化する生産技術や生産管理であった。 
しかしながらデジタル化、すなわち製品という

人工物の設計に、組み込みシステムが深く介在する

ことは、基幹技術モジュール相互の結合インタフェ

ースを暗黙知から形式知へ転換させ、同時にインタ

フェースの結合公差を飛躍的に拡大させることを

意味する。設計の段階で既に公差が広いのであれば、

生産技術・生産管理ノウハウから付加価値が消え、

基幹部品側、およびブランド/販売チャネル/サプラ

イチェーンマネージメント側へシフトしてスマイ

ルカーブ型の産業構造に近づく。3  
ここに世界中の国々が推進するオープン環境

の国際標準化が重畳すれば、形式知と公差が共にグ

ローバル市場へ公開されてしまい、さらにはパテン

トプールによって特許が持つ本来の機能が弱体化

する。4  
ここから市場利用コストだけでなく、企業の内

部コストも劇的に下がって技術の伝播/着床スピー

ドが 10 倍以上に加速し、先進工業国と途上国との

間にビジネス・エコシステム型の国際分業が、同じ

産業の中で生まれるのである。5 オープン国際分業

がグローバル市場に拡大し、規模の経済が企業内か

らオープン市場へシフトすると言い換えてもよい。 
これによって途上国企業は、技術モジュールの

組み立て産業からビジネスチャンスを掴み、自国の

                                                   
3 ただし自動車産業の場合はデジタル型製品のような完全なス

マイルカーブにはならず、量産組立と検査工程にも付加価値

が残る。まず第一に、自動車では安全性や環境規制、更には

ユーザがブランドに期待する乗り心地や持つ喜びなどの“感

性品質”を、最終的な適合テストによって統合化する製造段

階に付加価値が蓄積されるからであり、第二に機械部品系の

組合せ公差だけは、過大に広げると逆に完成品側の組立品質

を劣化するので、公差の最適化と最適公差の中で歩留まりを

向上させるための生産技術や工程管理ノウハウが依然として

大きな役割を担うからである。しかしながら巨大な途上国市

場の興隆によって、今後の自動車産業が上記の伝統的な車と、

走る・曲がる・止まるの基本機能を重視する低コスト車に二

極化すると考えられるので、低コスト車の方は完全なスマイ

ルカーブ型の産業構造に転換する。 
4 小川(2009)の第 12章および小川(2011a)を参照 
5 小川(2009)の第 3章を参照 

経済成長に寄与する。6 共に付加価値を増加させる

産業システムとしてのビジネス・エコシステムが、

先進国と途上国との間で最も合理的に機能する背

景がここにあった。 
 このような経営環境が最も早く現れたのは、デ

ジタル化が介在し易いエレクトロニクス産業であ

った。エレクトロニクス産業の代表的な成功事例は、

巨大市場に生まれる同じ産業の中のオープン・サプ

ライチェーンから自社が特化すべきセグメントを

選び、ここに技術革新と知財・契約およびビジネス

モデルを集中させてブラックボックス化を徹底さ

せ、ブラックボックス領域から巨大なオープン市場

に強い影響力を持たせていた。 

本報告ではこれを“伸びゆく手”と呼ぶことにす

る。7 “伸びゆく手”こそが21世紀のビジネス・エ

コシステム型産業システムを支え、先進国と途上国

とを共に成長させる基本概念である。 

 

２．“伸びゆく手”の形成メカニズム 

グローバル市場の在り方が“伸びゆく手”によっ

て左右された事例が、まずエレクトロニクス産業か

ら顕在化したが、ビジネス・エコシステム型の産業

システムと“伸びゆく手”による市場支配のメカニ

ズムは、自動車産業にも必ず到来する。8  

この“伸びゆく手”こそが先進国と途上国を共に

成長させる役割をも持っているという意味で、日本

のＥＶメーカは、総合的な技術情報の格差が非常に

大きい現時点でビジネス・エコシステムを介した

“伸びゆく手”のメカニズムを事業戦略として事前

設計し、アジアの成長を自社の成長に取り込まなけ

ればならない。 

デジタル型エレクトロニクス産業に現れた“伸

びゆく手”の代表的な事例がインテルのモデルであ

る。これを図１に示した。図１の左上がインテルのブ

ラックボックス領域（MPU と Chipset）であり、右

下がオープン標準化によって生まれた巨大なパソコン

                                                   
6 このような経営環境が到来する事実についは、小川(2009),小

川(2011bに)、この中の途上国企業については李(2011)を、

また日本企業については新宅(2011)を参照 
7 “伸びゆく手”は、アダム・スミスの“神の消えゆく手”、チ

ャンドラーの“見える手”、そしてラングロアの“消えゆく手”

を踏まえて提起する筆者独自の仮説である。 
8 小川、高梨、立本(2011）を参照 



の完成品市場である。ブラックボックス領域からオー

プンなパソコン市場に強い影響力を持たせる“伸びゆ

く手”の仕掛けは、図１の中央部に位置取りされる台

湾のマザーボードが担う。インテルは、1995 年当時に

まだ技術蓄積の少ない台湾企業をパートナーに選んで

マザーボード量産のノウハウを教え、台湾企業の手を

介してこれを世界中に大量普及させた。9 台湾のビジ

ネス制度設計が世界で最も低コストのマザーボード量

産を可能にしたからである。 
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  エレクトロニクス産業だけでなく自動車産業

においても、圧倒的な技術優位性、すなわち技術情

報の非対称性を起点にした市場支配の“伸びゆく

手”が、2005 年ころから中国やインドの自動車産

業で観察されるようになった。その代表的な事例が

ボッシュ社による ECU のビジネスモデルである。

この姿を図 2 に示すが、“伸びゆく手”形成のメカ

ニズムが、インテルのそれと非常によく似ているこ

とも図1と図2の比較によって理解されるであろう。 
ボッシュは図2の右下に位置取りされる自動車

メーカに対して、例えばエンジンに取り付けるガソ

リン噴射装置(Fuel Injection）のインタフェース仕

様をデファクトスタンダードにした。これはパソコ

ンのインタフェースをオープン標準化する行為と

同じである。またボッシュは、燃費向上や環境規制

                                                   
9 これらの事例については立本（2007） 

対応で最もノウハウを必要とする ECU 制御のソフ

トウエアと、これを外部から制御する適合テーブル

（制御パラメータ列だけで構成される電子化され

た仕様書）を区別し、その上で適合テーブルを自動

車メーカに対するインタフェースに仕立てた。例え

ば途上国の自動車メーカに対しては、ボッシュと途

上国との合弁会社を作り、この合弁会社が適合テー

ブルを介してエンジン制御の最適パラメータを個

別設定している。 
このようなメカニズムによって,途上国の自動

車メーカは図2の左上に位置取りされるボッシュの

技術ノウハウを知らなくても,すなわち技術情報が

圧倒的な非対象の状況にあっても、エンジンの最適

制御が可能になるのである。ボッシュの ECU を採

用すればFull Turn Key Solutionとしてのエンジン

制御技術が丸ごと提供されるので、燃費や環境規制

に対応する自動車を市場投入することが可能にな

る。技術蓄積が非常に少ない途上国企業であっても

自動車ビジネスに参入できる背景がここにあった。 
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  図2の中央に位置取りされる制御パラメータそ

れ自身は自動車メーカに対して公開されているも

のの、この適合テーブル（電子化されたインタフェ

ース仕様書）は、図 2 の左上に位置取りされるブラ

ックボックス技術によって完全にコントロールさ

れている。技術情報の格差を利用して生まれるボッ



シュの“伸びゆく手”が、途上国の自動車産業に強

い影響力を持つメカニズムがここにあった。 
以上のように、自動車産業の中のボッシュは、

パソコン産業の中のインテルと全く同じように、技

術蓄積の圧倒的な差、すなわち技術情報の非対称性

を起点に“伸びゆく手”を形成し、ここから市場支

配の仕組みを完成させていたのである。完全なデジ

タルインタフェースのパソコン産業と擦り合わせ

協業が残る自動車産業との違いは確かに見られる

ものの、市場支配に向けた“伸びゆく手”を構築す

るという市場支配のメカニズムは同じであった。 
図1と図2のブラックボックス領域がそれぞれ

先進国に置かれて、その内部が途上国市場に決して

開示されず、技術情報の非対象性が維持されている

は言うまでもない。図 1 と図 2 のメカニズムで形成

されて機能する“伸びゆく手”は、いずれもコモデ

ティー化して大量普及すればするほど、ビジネス・

エコシステムを介して、途上国にも、そして先進国

にも、共に雇用と成長をもたらすことになる。これ

が 21 世紀を象徴するビジネス・エコシステムであ

り、他の多くの産業領域へ急拡大している。 
 
３．途上国の成長と共に歩む競争と協調の戦略 

すでにガソリン車でもビジネス・エコシステム型

の産業システムが定着しているのであれば、よりモ

ジュール化し易い電気自動車（ＥＶ）では、自社と

市場の境界設計を、新たな勝ちパターン設計の出発

点にしならなければならない。 

例えばＥＶ用の蓄電池では、図３に示すように、

既にビジネス・エコシステム型の産業システムへ移

行する状況にある。したがって我々、まず自社の立

ち位置を再確認し、自社のブラックボックス領域か

ら市場に強い影響力を持たせる仕掛けとしての“伸

びゆく手”を、ＥＶ市場が広がる前に、事業戦略と

して事前設計しなければならない。圧倒的な技術優

位性を維持できる状況にあってはじめて“伸びゆく

手”を自社優位に形成できるからである。 

本報告では自動車それ自身の内部技術に焦点を

当てたが、自動車がオープンなインターネットに繋

がることで更に産業構造が変わり、競争ルールも変

わる。この詳細については別稿で論じたい。 
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図３ 蓄電池を中心にした電気自動車の内部構造

72

ｺﾈｸﾀ、ﾌﾟﾛﾄｺﾙ

技
術
モ
ジ
ュ
ー
ル
が
未
分
化
の
初
期
の
ス
テ
ー
ジ

大
量
普
及
直
前
の
ス
テ
ー
ジ

コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
ー
化
の
ス
テ
ー
ジ

技
術
モ
ジ
ュ
ー
ル
毎
に
機
能
分
化

熾
烈
な
価
格
・
技
術
競
争

セ
ル材

料

市場の急拡大

制
御
シ
ス
テ
ム

パ
ッ
ク

国際標準化へ

インバータ/電動モータ制御、回生協調制御
HV/PHV/EV統合制御

Basic S/W複合ドライバ

比較優位のオープンな国際分業型へ転換する

参考文献 

小川紘一(2011a)「知財立国のジレンマ」、『 東京大 
学知的資産経営総括寄付講座シリーズ第１巻、ビ 
ジネスモデルイノベーション』、白桃書房 

小川紘一(2011b)「国際標準化と比較優位の国際分業・経

済成長」、『東京大学知的資産経営総括寄付講座シリー

ズ 第２巻、グローバルビジネス戦略』、白桃書房 
小川紘一、高梨千賀子、立本博文(2011)「自動車の電子

化のその先に何が見えるか（１）―電子化が加速する

グローバル経営環境のパラダイムシフト―」研究技術 

計画学会 第２６回年次大会予稿、2G-01,  

新宅純二朗(2011)「我が国機械関係企業の新興国市場戦

略」JMC Journal ,日本機械業界出版会,2011 年 6 月 
立本博文(2007)「ＰＣのバス・アーキテクチャの変 
遷とプラットフォームリーダの変化について」赤門マ 
ネージメントレビュー、第６巻７号 

立本博文(2011)「オープンイノベーションとビジネス・エ

コシステム：新しい企業共同誕生の影響について」、組

織科学、Vol.45,No.2 
徳田昭雄、立本博文、小川紘一(2011)「オープン・イノベ

ーション・システム」、晃洋書房 
李澤健(2011)「インドはモータリゼーションの夜明けか」、

一橋ビジネスｃレビュー、冬季号 


