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自己紹介 

飯島賢二（いいじま けんじ） 
         １９５３年 名古屋市生まれ 

１９７２年 ４月 金沢大学 理学部 地学科入学 

１９７６年 ４月 金沢大学大学院 理学研究科地学専攻 入学 

１９７８年 ４月 東京工業大学大学院総合理工学研究科 材料科学専攻 入学 

１９８２年 ３月 東京工業大学大学院総合理工学研究科後期課程修了 理学博士 

 

１９８２年 ４月 松下電器産業㈱ （現 パナソニック㈱）入社 

２００５年 ４月 先端技術研究所 ナノテクノロジー研究所 所長 

２００８年 ４月 パナソニック（株） 理事、本社H&D部門 技監 

２０１３年 ３月 パナソニック（株） 退職 

２０１３年 ４月 大阪大学 未来戦略機構 特任教授 

 

 現在に至る  



圧電薄膜のセンサー･アクチュエータへの応用 
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本日の話 

１．リーダーに求められる条件 
   － 私の経験から － 

２．世界で活躍するリーダーのために 
   － エレクトロニクス産業の歴史を踏まえて － 



リーダーってどんな人？ 

マネージャーは？ 

そもそも・・・ 
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リーダーが果たす役割 

リーダーとしての資質 

リーダーに求められる条件 



マネージャ リーダー 

管理 革新 

模倣 オリジナリティ 

維持 発展 

秩序に準拠 秩序を創りだす 

部下を使う 部下を育てる 

平常時 有事 

短期的視点 長期的な視点 

いつ、どのように 何を、誰のために 

損得 可能性 

現状を受け入れる 挑戦 

規則や常識通り 規則を破ることも辞さない 

能吏 高潔な人格 

マネージャ ｖｓ リーダー 

南カリフォルニア大 リーダーシップ研究所 
ウオーレン・ベニス所長の資料を改変 

役割 

資質 



リーダーとして資質の基本的条件 

「高潔な人格」 
    ＝「皆がついてくる」 

「真摯さ」 ＝ “integrity” 

「信頼する」 ≠ 「好きになる」 

実現したい目標やイメージが明確 
情熱をチームメンバーそれぞれから引き出す 
人間として、仕事人として人格が乖離することなく一貫している 
人付き合いは上手くないんだけど、一流の仕事を要求し、基準を 
高く定め、それを実行し、実行することを期待している 
誰が正しいかではなく、何が正しいかを考える 

Ｂｙ Ｐ． Ｄｒｕｃｋｇｅｒ 



本日の話 

１．リーダーに求められる条件 
   － 私の経験から － 

２．世界で活躍するリーダーのために 
   － エレクトロニクス産業の歴史を踏まえて － 



リーダーが持つべきマインド 

「自分自身は何を目指しているのか」 
 
「この組織で何を創り出そうとしているのか」 



 目指せ チェンジリーダー 

チェンジリーダー 
変化をいち早くとらえ、 
その変化を機会にして 

自らイノベーションを起こす人 
Ｂｙ Ｐ． Ｄｒｕｃｋｇｅｒ 



イノベーションとは何だろう 

「イノベーション」 ＝ 「技術革新」 と訳される事が多いのだが 
技術ばかりでなく 
 
「社会に持続した発展をもたらす人間の創造的活動」 
ととらえ、従来の仕組みや取組をより良いものに革新していく活動 

13 

シュンペータは、 
  経済発展の推進には自然発生的、連続的発展に期待する 
  のではなく、起業家を中心とした 

  経営資源の「新結合」（イノベーション）が必要である 
  ことを最初に指摘した 



シュンペーター （Ｊｏｓｅｐｈ Ａｌｏｉｓ Ｓｃｈｕｍｐｅｔｅｒ）* 

経済成長・発展の牽引役であるイノベーションによる 
「創造的破壊」こそが、資本主義の本質である 

背景  1930-1940の世界経済不況の中で 
     失業拡大、大企業批判、社会主義台頭に対し 
     資本主義の中核的機能は、「イノベーションを 
     生み続け自らを変えていくプロセス」にあると発想 

＊オーストリア出身の経済学者（1883-1950） 
  ケインズ、マルクスと同世代の経済学者 
  イノベーション研究の生みの親 
  企業の行う不断の革新が経済を変動させるという理論を構築 

14 



エレクトロニクス産業の歴史から学ぶこと 



チューナ（チャンネル）は 
回すものだった 

高度経済成長と電気機器 

1960年 カラーテレビ1号機 

1952年国産テレビ1号機 
(放送は1953年から） 



１９６５年ごろ 日本の２ＤＫ公団住宅の当時の生活 

当時の大卒初任給 ２１,０００円 
大体いまの1/10 



製造現場で組立作業に従事する2人の女性社員が「完成不良工程の低減」との 

テーマで発表した。現場の、しかも中学を卒業したばかりの若い社員たちが堂々と 

発表し、会場からの質問にも間髪を入れずに答える様子に感銘を受けた世界的な 

品質管理の権威であるアメリカのジュラン博士 はこれを世界に紹介、一躍世界的  

になった 

昭和41年（1966年） 

松下通信工業のＱＣ発表会 

高品質 日本の製造業を支えた労働力 



すりあわせ力 

すりあわせ型 

（インテグラル） 

組み合わせ型 

（モジュール） 

標準部品（デジタル） 専用部品（アナログ） 

自動車 
コピー・プリンタ 

ゲーム・カーナビ 

ノートＰＣ 

デスクトップＰＣ 

神戸大 
延岡先生資料 

CRT-TV 

1990年以前は 
すりあわせ製品 



部品A 

部品B 部品B 

部品A 

モジュラー型 インテグラル型 

クローズ仕様 
（すり合わせがポイント） 

オープン仕様化 

部品１ 

部品２ 

部品３ 

機能１ 

機能２ 

機能３ 

部品１ 

部品２ 

部品３ 

機能１ 

機能２ 

機能３ 

部品間 
属性 

機能 
実現 

製品アーキテクチャ 



カンバン方式 

部品受け入れ口 

部品発注・納入はカンバンの受け渡し 

大幅に小さくなった部品棚 従来は緑の部分まで 

http://pc.watch.impress.co.jp/docs/2005/1121/gyokai142_13.jpg
http://pc.watch.impress.co.jp/docs/2005/1121/gyokai142_14.jpg


ＶＨＳホームビデオ マックロード  

発揮された日本の開発力 

新幹線 1964年 

携帯電話 

１９７７年 

１９８５年 １９８７年 

今までに無いものを作り出す力 

javascript:void(0);
http://www.doplaza.jp/assets/images/museum/docomo/198902_203shoulder_l.jpg
http://www.doplaza.jp/assets/images/museum/docomo/199104_mova_p_l.jpg


日本製エレクトロニクス商品 
「製造品質」「すり合わせ設計力」「新規開発」 

  高品質  高性能  低価格 
 
     
       
      米国市場を席巻 

日本の開発力が世界に飛躍 



1986年 映画「ガン・ホー」  

日米貿易摩擦のまっただなかで 

米国に進出した日本の自動車メーカー「アッサン」 

アメリカに日本の自動車会社を誘致して地域の 

疲弊した経済を救おうとする主人公と、日本人 

ビジネスマンの考え方や習慣の違いを皮肉交じり 

に描いた 
 

貿易摩擦 

  「ジャパン・バッシング」 
 
米国ビッグスリーは大量レイオフを断行 
怒った失業者が日本車をスレッジハンマーで叩き、 
「ジャパン・バッシング」という言葉が生まれた。 



1960 

1970 

1980 

1990 

商品競争の時代 

1982 
1985 
 
 
1986 
1989 

連邦巡回控訴裁判所ＣＡＦＣ設立 
ヤングレポート 
 「米国の知財を活用」 
特許訴訟：ＴＩ v.s. 半導体メーカー 
方法特許法の改正 

1990 
 
1995 

Honeywell v.s. Minolta 

＜アンチ・パテント＞ 

＜プロ・パテント＞ 

大企業：IBM、ＡＴ＆Ｔ、Motorola 
メガ・コンペティション 

 米国の「プロパテント（特許重視政策）」  

米国の産業強化施策 

日本企業の躍進の時代 



米国のレーガン政権が設立した「産業競争力委員会：President's 
Commission on Industrial Competitiveness」が1985年にまとめ
たレポート「Global Competition The New Reality」のこと。 

米Hewlett-Packard Co.の社長だったJ. A.Young氏が委員長を務

めていたことから，その名を取ってヤング・レポートと呼称する。 

生産性、生活水準、貿易収支等から米国の競争力が低下しており、 
その原因は為替等ではなく製造業の競争力低下にある 

取り組むべき4分野を提言 
   

ヤングレポート 

既存産業の保護強化ではなく  
新産業としてのデジタルＩＴ産業へ 



  提言分野（4分野） 

  １、新技術の創造・実用化・保護 

       知財戦略強化、デジタルＩＴ分野の新技術創造 

       新規事業化を支援    

  ２、資本コストの低減(生産資本の供給増大) 

       既存産業への投資に向かわず、投資効率の 

       高い新産業（デジタルＩＴ事業）育成へ 

  ３、人的資源開発(労働力の技能・順応性・意欲の向上) 

       既存製造業労働者の強化に向かわず、 

       デジタルＩＴをささえるベンチャー人材強化へ 

  ４、通商政策(国際貿易)の重視 

       物の輸出より知財輸出へ 

ヤングレポートをうけた米国産業政策 



シリコンバレー 

スタンフォード大 

新しい産業の勃興 

サンノゼ 

サンフランシスコ 

San Jose 

http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/3/3b/Stanford_University_campus_from_above.jpg


インテル本社 

アップル本社 ゴードン・ムーア氏 

スティーブ・ジョブズ氏 

時代の牽引者 

http://ja.wikipedia.org/wiki/%E3%83%95%E3%82%A1%E3%82%A4%E3%83%AB:Applecomputerheadquarters.jpg
http://ja.wikipedia.org/wiki/%E3%83%95%E3%82%A1%E3%82%A4%E3%83%AB:Stevejobs_Macworld2005.jpg
http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/f/f3/Intelheadquarters.jpg


米国の製造業全体が収縮したわけではない 

米国の労働人口推移 



マイクロプロセッサが安価に普及 

デジタル化がエレクトロニクス産業を変えた 

商品進化の高速化 商品寿命の短縮化 

価格下落スピードの高速化 

デジタル処理による商品の機能向上 

技術による革命 



商品寿命・価格が大きく変化 
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アナログ時代のすり合わせ力の無力化 

ソフトと半導体（プロセッサ）が機能を実現 

回路 

設計 

メカ設計 

ソフト 

アナログ時代 デジタル 

半導体 

すりあわせ 



部品A 

部品B 部品B 

部品A 

モジュラー型 インテグラル型 

クローズ仕様 
（すり合わせがポイント） 

オープン仕様化 

部品１ 

部品２ 

部品３ 

機能１ 

機能２ 

機能３ 

部品１ 

部品２ 

部品３ 

機能１ 

機能２ 

機能３ 

部品間 
属性 

機能 
実現 

デジタル化によるモジュラー型への移行 



パーツＡ 

パーツＢ 
パーツＣ 

パーツＤ 

パーツＥ 

作業者 

セル生産方式 

パナソニック 神戸工場 

  レッツノートの組み立て 

日本の製造業は？ 



戦後の円ドル相場推移 

カーター政権 
ドル防衛策 

プラザ合意 

ルーブル合意 

ニクソン
ショック 
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（全産業と製造業  米ドルベース  日本＝１００） 

全産業 製造業 

出典  ＩＬＯ “Ｋｅｙ ｉｎｄｉｃａｔｉｏｎｓ ｏｆ ｔｈｅ Ｌａｂｏｕｒ Ｍａｒｋｅｔ ２００１－２００２ 

主要国の単位労働コスト 



すりあわせ設計力 

すりあわせ型 

（インテグラル） 

組み合わせ型 

（モジュール） 

標準部品（デジタル） 専用部品（アナログ） 

自動車 

神戸大  

延岡先生資料 

マイクロプロセッサの発達でモジュール化が加速 
世界中 誰でも何処でも同じ物が作れる 

ノートＰＣ 

デスクトップＰＣ 

コピー・プリンタ 

ゲーム・カーナビ 



プロセッサをお買い上げ
いただければ、ソフトを 
付録につけます・・・ 

あくまで参照用ですが・・ 
製品に使っても問題あり

ませんよ・・・ 

製品開発がスムーズに進
むのでたすかります 

ソフト技術者も不要！ 

プロセッサ リファレンスソフト 

すり合わせ設計力・高い品質力は・・・ 

「すりあわせ」技術 
プロセッサとソフトウ

エアでカバー 



新規開発力は・・・ 

ガラパゴス現象 
絶海の孤島で独自進化した生物のように、 

一国の独自規格のもとに進化し 
世界標準から取り残される現象 



アナログ時代の日本のコンピタンスはどうなったか？ 

高い品質 工場での労働生産性 
   ・組み立て作業の容易化で製造の付加価値低下 
   ・円高で労働コストの相対的強さは消滅 
 
刷り合わせ開発力 
   ・ソフトとプロセッサで機能実現 
   ・パソコンなどデファクト商品が台頭 
   ・リファレンスデザイン台頭 
 
高い新規開発力 
   ・日本国内にしか市場がないガラパゴス進化も・・ 



競争力指標・アメリカの地位 

●経済発展は、新興国が中心、安価な労働力だけでなく、 
 研究開発にいたる技術力を併せた力を持ち、中流の80％ 
 大きな消費市場を形成 
 
●今後は最適地で生産した商品が必要な地域へ貿易される 
 先進国を経由しないモノの動きが活性化する。 
 
●生産労働のみならず、技術開発においても、従事者は 
 先進国に限られず、世界の労働市場の中での競争にさらされる。 
 
●イノベーション以外に経済成長をささえるものはない 

2003年、20周年記念を迎えた競争力評議会が、 
ヤングレポート以降競争の状況がどう変わってきたかを評価、 

今後の課題や機会にどう対応するかを検討  



新興国の台頭 
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ヤングレポート（1985）以降２０年間の変化を分析 



進む業務のアウトソーシング 

経理業務 

製造（組み立て） 

半導体設計 

研究開発 



グローバル化のもたらしたもの 

  労働と収入に与えた影響 

 ●国際競争にさらされる業務従事者は低賃金化する 

    当初は製造従事者 ついで 間接業務・・・ 

 ●同一国内、企業内の賃金格差が拡大する 

 

 

 ●業務の海外アウトソーシングは企業の生産性を向上 

 ●商品の付加価値は上流へ（コンセプト・新機能・デザイン） 



イノベート アメリカ 変化の時代の果敢な挑戦 
２００４年、ＩＢＭのパルミサーノ会長が中心となり、米国競争力協議会が政策提言 

報告をとりまとめたパルミサーノ氏  

「Innovate America ：Thriving in a World of Challenge and Change」 
通称 「パルミサーノ・レポート」 



米国競争力評議会議長 デボラ・ウィンス・スミス氏 

米国 競争力評議会（ＣＯＣ） 

・生産労働者だけでなく、研究開発に携わる層も新興国と直接競争することになる 
・世界中で技術力が高まることで科学技術に卓越しているだけでは成功に結びつかない 
・持続的成長をもたらすのはイノベーションという手段のみ 
・現在の産業基盤や情報知識を基盤とは全く異なる「コンセプチュアル経済（概念や構想力 
 が決めてとなる経済）」が重要と述べている。 

イノベーション：高付加価値の競争ルールや業界のゲームの仕方まで変えてしまうもの 
         単なる技術的側面だけでなく、人間学、社会科学、マーケティング、経営の 
         プロも参画したチームによる変革の重要性を指摘 

Global Innovation Ecosystem 2007 シンポジウムより 



パルミサーノ・リポートの提言内容 

１．人材：イノベーションにもっとも重要な要素 

   ①多様性に富み革新的で熟練した労働力創出のために教育の戦略を構築 

   ②次世代のイノベータを育てる 

   ③グローバル競走に晒される労働者への支援策を講じる 

 

２．投資 

   ①先進的・分野横断的な研究を活性化させる 

   ②アントレプレーナシップのある経済主体を増加させる 

   ③リスクを積極的にとった長期的投資を強化する 

 

３．インフラストラクチャー 

   ①イノベーションを通した成長戦略に国家的コンセンサスを形成 

   ②知財に関する制度の整備 

   ③規格の統一等、米国の生産能力強化のインフラを整える 

   ④医療分野をモデルとするイノベーションインフラ整備をケーススタディとして行う 



ＰＳＭ（Professional Science Master) 
科学技術系経営学修士 

■ パルミサーノ・レポートを受けて２００５年から全米で一斉にスタート 
  現在、１５７の機関で３３１プログラム 
■ イノベーションを担うリーダーに必要な資質 
  学際領域の知識を融合する能力、異分野の研究者と共同で研究を進める能力 

教育戦略の再構築 



米大学の研究費の大半は国費 

事業を目指して目的と目標が定まった公的資金 

50 



エレクトロニクスの歴史から学ぶこと 

◆ プロセッサとソフトウエアが多くの機能をモジュール化 
    世界中でだれでも同じ物が作れるようになった 
◆ 世界のモノ作り工場が東南アジアなど新興国へ 
◆ 新興国の技術力、資金力が飛躍的に成長しつつある 

Steve Jobs 
1995年 ＰＣとネットワークの融合 
2007年 ｉＰｈｏｎｅ発売 

持続的発展を可能にするもの 
イノベーション：「新結合」による概念や構想力 



少なくとも10年前までは自分たちで考えていた 

1985年 ネットワーク社会を予言 情報処理の方向性 
      快適・安全・安心社会を予言 デバイスの方向性 

1995年 PCとWebの融合を予言 端末の具体化 
      そこで活躍するデバイス群の具体化と着手 

2005年 エレクトロニクス機器と人間の新たな関係（Proxem) 
      そこで必要となるシステム・機器の提案と着手 

2016年  

明確な顧客要求は無い  創り出す 

未来を観る力は特殊な能力ではない 

      2035年をどの様な社会にしたいと考えているのか 
      皆さんが作る世界ってどんなん？ 

どんな事業をするか まで考える 
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