
皆さま，こんばんは．京都大学の椙山と申しま

す．

ビジネススクールで経営戦略と，新規事業創造

のための授業を去年までは日本語でやっていたん

ですが，今年からビジネスデベロップメントとい

う英語のほうに変わっています．学部ではもう少

し違った領域の授業もやっていますが，企業のイ

ノベーション，特に大企業とその外側のベン

チャーコミュニティとの関係，俗にいうオープン

イノベーション領域の研究を長くやっていまし

た．エコシステムについては 16年ぐらい前から

触るようになっていますので，少しはお話できる

かなと思っています．

私は大学へ入る前に少し会社勤めをして，その

後，研究者として京都大学に着任して 17年目に

なります．特にことしの春までの３年間，京都大

学全学で取り組んでいる「グローバル・テクノロ

ジー・アントレプレナーシップ・プログラム」の

代表者として起業家教育的なところにもかかわっ

てきています．今日のテーマは「新規事業創造と

起業エコシステム」という広い領域なので，でき

るだけかみ砕いたお話をさせていただきたいと

思っています．

（スライド） これは皆さんにもなじみのある新

しく興こってきた会社で，「ユニコーン企業」と

言ったりしますが，比較的最近起業し，大きく成

長して，会社として株式市場から高いバリュエー

ションを受けている会社たちです．Facebook，

Uber，AirB＆ B，メルカリとか，LINEは会社の名

前ではないですが，Xiaomiとかテスラとか，多く

は IT系のベンチャー企業ですが，ITには限らな

い．ITを活用しているという面においてはある

程度共通項があるかもしれませんが，最近は農業

系のベンチャー，医療・バイオ系のベンチャー，

教育領域など，さまざまな領域で新しい企業が立

ち上がってきています．

日本でも，ベンチャー企業とか新しい事業が

育ってこないと社会が新しく変わっていけないと

いうこともあって，そういう部門に対して後押し

してくれるところが社会的には非常に増えまし

た．と同時に，そういう方向に行くこと自体，か

つてであれば道を外れていくのかなと感じられた

ときもあったかもしれませんが，いまはそうでは

なくて，そういう方向に行くことそのものが若い

人たちにとっては第一義的な選択肢になってき

て，創業しやすい時代になってきているのかなと

思います．

一方で，これはそんなに簡単な話でもない．そ

こで今日は，会社を起こす，あるいはその前の段

階としてそもそも新規事業を考えるとはどういう

ことなのか，世の中でよく言うイノベーションと

はどういうことなのかというお話から始めて，そ

れを支える仕組みとして起業エコシステムがどう

なっているのかカバーしていきたいと考えていま

す．

講演の内容は，まず新規事業はどのように創造

されるのかという話です．次に「起業エコシステ

ム」とは何かという話をして，３番目は，いろい

ろな立場になられる方がおられることを想定し

て，一般のすでにある企業が起業エコシステムと

かかわっていくとしたらどういうことが起きるの

か，駆け足でお話しさせていただきます．

（資料 P１右下） まず新規事業はどのように創

造されるのかという話ですが，左は発明王・エジ

ソンです．電球があるから分かると思います．右

はウォークマンです．

発明王・エジソンと言われて，電球を発明した

人だと思われていますが，実際にやったのは白熱

電球の商業化です．エジソンは比較的長時間もつ

フィラメントの材料を発見しただけで，それ以外
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は当時技術的にあったものを使っています．その

エジソンがなぜ白熱電球の発明者として知られて

いるかというと，白熱電球を商業化したからです．

ではエジソンは発想の天才なのか．確かにその

ように理解されていますが，それもちょっと修正

が要ると思います．白熱電球を開発したのは彼が

率いていたメンロパーク研究所の彼のところにい

たチームで，そのリーダーだったエジソンが発明

したことになっている．だから，実は集合的な創

造で，チームでつくったものです．

天才だからぱっと思いついたのかというと，全

然そんなことはない．エジソン自身が「１％のイ

ンスピレーションと 99％のパースピレーション」

と言っているように，何回も試して失敗し，試し

て失敗して，やっとできるようになった．トライ

アル・アンド・エラーを死ぬほどやれたのがエジ

ソンの勝利だと言われています．

あまり知られていないことですが，エジソンが

白熱電球の商業化において重要な役割を果たして

いるのは送電システムの構築に貢献しているとい

うことです．電気が通っていないと白熱電球なん

かつくっても意味がないので，世の中に送電網を

行き渡らせるために会社をつくって電力を供給す

るということをやった．それではじめて電球が使

われるようになった結果，「エジソンは白熱電球

の発明者」という位置にいるわけです．技術の開

発も大事ですが，それに関連するさまざまな社会

的な問題を解決していくことが彼の発明とかイノ

ベーション活動の中で中核的な作業だったことが

分かります．

次にウォークマンです．ウォークマンという言

葉は知っているし，こんなものだったということ

も多分ご存じです．ではウォークマンの何が新し

かったかご存じですか……．小さいから携帯でき

たということです．

当時こういうものはなかったから，これを実現

するために何かすばらしい技術開発があったと思

われるかもしれませんが，ソニーが実際にやった

ことは，それまでにあったものから要らないもの

を取っただけです．携帯用のカセットプレーヤー

は当時すでにあったんですが，そこからまず録音

機能を取り去り，スピーカーも取った．私はソ

ニーに勤めていましたが，生産技術に関して言え

ば電子基板の比較的新しいものが採用されたのは

事実ですが，プレーヤーの機能に関する部分に

絞って言うと，彼らがやったことは技術開発では

ない．「技術のソニー」と言われ，みんな勘違いし

ているんですが，残念ながら技術的には何もそん

なすばらしいものはない．新しい技術を追加する

のではなくて，削減した，取り去ったというのが

当時やられていたことです．

アイデアは誰が出したか．すばらしい市場調査

に基づいてつくられたのか．そんなことはない．

当時の井深会長が「旅先で音楽聴きたいな．そう

いうのをつくってくれないかな」と言った．それ

に応えてつくりましたみたいな話かと思うかもし

れませんが，そうではなくて，実はオーディオ部

門の人たちは内緒でつくっていたのを「これどう

ですか」と言って持っていった．「これ，いいね」

と言って使ってもらって，あそこが悪かったと言

われれば手直しをする．そのうちに，「これでい

いんじゃないか」といって商品化した．

すごいマーケティング調査に基づいてやったわ

けではないし，すばらしい技術開発があったわけ

でもない．しかしその後，「ウォークマン」という

カテゴリーができるくらいに，世の中の生活も変

えたし，ソニーという会社の社会的なイメージも

つくった商品になっている．イノベーションとい

うのはインテンシブな市場調査とすばらしい技術

開発が伴っていないとできないのかというと，実

はそうでもないという例です．

（資料 P２左上） ではイノベーションには何が

必要なのかというと，まず新しいアイデアです．

これまでお客さんに提供されていなかった新しい

価値を提供するアイデアを出してくる．同時に，

それをどういうお客さんに対して提供するのか，

お客さんが誰なのか，誰が使うものとしてそれを

つくっていくのかということが非常に重要です．

innovationという言葉自体，日本語では「技術

革新」と誤訳されて定着化してしまっている．誤

訳である証拠に，英語では technical innovationと

か technological innovationという言葉があります

が，それを並べると「技術技術革新」になってし

まう．間違いだということがよく分かると思いま

す．

つまり，新しいことを創り出すのであればそれ

はイノベーションになるけれども，それを商業化

すること自体がイノベーションであって，何か技
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術をつくらないといけないということでは必ずし

もない．むしろ，ある顧客のターゲットに対して

新しい価値を生み出すようなアイデアができるか

どうか，そしてそれにまつわるような問題を解決

できているかどうかというのが実際には一番大き

いということです．

イノベーション，新しいことをやりましょうと

いうと，リスクと呼ばれるものが発生します．成

功するかどうか分からないのにもかかわらずやる

と言った人に，皆さんはおカネを貸すでしょうか．

返ってこないかもしれないし，返ってこない可能

性のほうが圧倒的に高い．

新しい事業を興そうとしている人たちに対して

投資をするベンチャーキャピタルの人たちは「10

投資して，そのうち三つ成功すれば，ちゃんとお

カネが返ってきて事業としては成功する．残りの

七つは失敗で構わない」という投資の仕方をしま

す．さらに大事なのは，ベンチャーキャピタルが

投資をして 10のうち３返ってくればいいやとい

う段階というのは新規事業の創造で言うとかなり

リスクがなくなってきている状態で，ほとんどの

ビジネスはその手前で刈り取られている．新しい

アイデアを考えて，「こんなすばらしいことがあ

る」といって上げてくる，そのうちのほとんどは

ベンチャーキャピタルが投資をする前に死んでし

まっている．そういう意味では新規事業の世界は

常にリスクがあるということになります．

そうなると，まずそのリスクを取る人がいない

といけない．起業家と呼ばれる人と，その人と一

緒に働く起業のチーム，この人たちがいてはじめ

て成立します．会社の中で新規事業を担当する人

たちもいます．会社の中にいるとリスクはそれほ

ど大きくないし，食いっぱぐれの可能性がそれほ

どあるわけではないけれども，失敗ばかりしてい

ると居心地が悪くなって，もうこれ以上やれない

なということになってしまうかもしれない．起業

家が取っているリスクに比べればリスクは低いん

ですが，そういうリスクを誰かが取る必要がある．

リスクを取るおカネも要ります．ベンチャー

キャピタルや会社が支援しているケース，個人が

投資しているケースもあります．ベンチャー企業

になる手前の段階の起業する人は，自分もしくは

自分の家族からおカネを調達して最初の事業に着

手しています．

開発自体が効率的に早く回らないと事業は出来

上がりませんし，最終的にお客さんに製品やサー

ビスを届ける仕組み，効率的なバリューチェーン

が必要です．これらが揃ってはじめて事業はでき

てくるんですが，皆さんはこの中で何が一番大事

だと思いますか．何から考え始めますか……．

私は京都大学で起業家育成プログラムで指導す

るとき，最初の段階で強調しているのは「どのお

客さんに，どんな価値をもたらすような事業なの

か，ここがちゃんとできないと何をやってもしょ

うがない」という話をして，そこが調わない限り，

それ以上考えてもらわないことにしています．誰

からおカネを調達するのか，どういう人と協力し

てやるのか，どういうバリューチェーンをつくる

のか，これも大事ですが，その前に，「誰に，どう

いう価値のある提案ができるか」を考えてくださ

い．これは私が言っているだけではなくて，おそ

らく世界中の起業家育成プログラムの多くがまず

そこから始めようよという話をしています．

それでは新しい事業を始めるってどういうこと

なのか，イノベーションとはどういうことなのか

というと，一般的には技術の開発だとかそういう

イメージを特に日本では持たれやすいんですが，

実際はそこが全てではなくて，むしろ違う理解を

していただくほうがいいんだということを強調す

るために，次の三つの要素を挙げています．

（資料 P２右上） まず一つは，イノベーション

にはビジネスモデルがついてこないといけない．

言い方を変えると，「お客さんがいて，どういう価

値を提供するか」，それがまず第一です．次にど

うやっておカネが入ってくるようになるか，そし

てどういうバリューチェーンで提供していくか，

これもちゃんと考えておかなければいけません．

皆さんの多くは経済学部の方だと思いますけれど

も，皆さん方の役割は非常に大きいということで

す．もちろん技術開発は必要ですが，まずこれが

ちゃんと回らないと事業はほとんど動かないこと

になってしまいます．

よく「日本の会社は技術はあるんだけど，事業

を実行するところでひっかかってしまう」とおっ

しゃる方もおられます．それが本当かどうか，技

術の水準としてはどこにいるのか，そこは私も分

からないところがありますが，少なくとも新規事

業は技術にかかっているという話ではない．その
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前にちゃんとビジネスモデルを考えることが起業

の核の一つなんだということはもっと強調されて

よいと思います．

二つ目の要素は Search and Discoveryです．最

初からすばらしいアイデアがあって，それをやっ

たらできましたみたいな話はまずない．成功して

いるビジネスのほとんどは，トライアル・アンド・

エラーを繰り返しながら，今ある形に辿り着いて

います．

最近はとにかく始めてしまいましたみたいな

ケースも結構多いですね．たとえばメルカリは，

最初出たのはひどいもので，ほとんど物は動かな

いぐらいのサービスでしかなかった．それでもと

りあえず立ち上げてしまって，フィードバックを

ベースにやる内容を変えて，いまに至っている．

それは探索して発見してを繰り返すプロセスで，

これもイノベーションの現代的理解としては重要

なのかなと思います．

三つ目に Social Processと書いてあります．イ

ノベーションというのは技術を開発するプロセス

だと思っている人が多いんですが，必ずしもそう

ではない．さまざまな社会的な主体から支えられ

て，さまざまな相互依存関係にある問題を解決し

ていってはじめて，企業が立ち上がる．そういう

社会的なプロセスもイノベーションの現代的意味

での特徴だと考えられます．

新規需要の創造というと，何かすごい発想から

スタートしなきゃいけないとか，すごい技術があ

るとかということから考える人が多いけれども，

実はそうでもない．スタートの時点では思いつき

みたいなところから始めている会社が結構多い．

ただし，それをどうやってビジネスモデルを構築

するためにトライアル・アンド・エラーを繰り返

していくか，社会的に問題を解決していくのかと

いうところが，イノベーションあるいは新規事業

の創造にとってより重要な要素になってくる．

（資料 P２左下） ところが，ビジネスモデルと

は何か，よく分からないところがある．これがい

い例かどうか分からないんですが，ビジネスモデ

ルキャンバスとして今よく使われている整理のた

めのフレームワークで，箱が９個あって，右側が

お客さん側で，左側が供給者側だと思ってくださ

い．

お客さんサイドの Customer Segment と書いて

ありますが，お客さんはどういう人なのか．どう

いうお客さんとの関係を結んで，どういう流通

チャネルでお客さんに物やサービスを提供する

か．真ん中に Value Propositionと書いてあります

が，自分たちの製品やサービスが持っている価値

は一体何か．特にどのお客さんか定まらないとき

に，バリュー・プロポジション，どういう価値が

あるのか見えないので，ますお客さんを決めな

きゃいけない．お客さんを決めたら，どういう価

値があるのかということを言えないといけない．

これは先ほどお話しした内容です．

それに対して，これを提供するのにどんな活動

が必要で，それを支えるための資源は何か．単に

物的な資源ではなくて，人であったり，おカネで

あったり，技術や知識も資源に入ってくる．

Partner Networkというのは誰と一緒にやるのか．

その結果，どのように収益が入ってきて，コスト

はどうかかるかによって，利益が出るとか出ない

とか決まってくる．

収入を確保するための手段として，現代のビジ

ネスではそもそもお客さんにどういうかたちで課

金するのかというところからある種のアイデアが

必要になります．課金のモデル自体いろいろあっ

て，特にウェブ上のビジネスだと広告のモデルだ

とかサブスクリプションのモデルだとかいって

サービスや製品に対して直接対価を取らないビジ

ネスの仕方も普通になってきていますので，どう

やって収入を上げるのかも考える必要がある．し

かもそれが，なぜそれだけ自分たちにおカネが

入ってくるか，競合企業に対してどういう有利が

あったり，もともとあるサービスに対してなぜ自

分たちのサービスをお客さんが使ってくれるのか

について提案ができる必要がある．それでコスト

と比較してちゃんと利益が出るということを説明

できるかどうか．まずこれが説明できるところま

で持っていってくださいというのが一般的な理解

になっている．

大事なのはカスタマー・セグメントとバ

リュー・プロポジションの関係で，それで収入が

ちゃんと入ってくると言えるかどうか．これはま

ずビジネスモデルがあるかどうかという話で，こ

れがつくれないとすばらしい技術を持っています

と言っても全然収入にならないし，逆にここが

しっかりしているならば技術は後からついてくる
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とか，外に取りに行くことによって自分たちの解

決したい問題が解決できるならば，事業としては

十分成立する可能性があることになります．

（資料 P２右下） そうだとすると大事なのは，

ターゲットを絞ったお客さんがどういう問題を抱

えているか，お客さんにとって自分たちの価値が

何なのかということをまず知ることで，いま世界

的に起業家育成プログラムでよく使われているの

は「顧客開発モデル」という考え方です．

普通開発というと，製品やサービスを開発する

みたいな印象を持ちがちですが，いまアントレプ

レナー教育とか起業教育の世界ではあまりそうい

うことを表に出さないで，顧客を開発すると言っ

ています．そもそもお客さんは新しい製品に対し

ていないわけです．いない人たちに対してちゃん

とつかんでいってもらうことが必要なので，お客

さんを探索して，本当に使ってもらえるかどうか

を確認していくというプロセスが必要になりま

す．

まずお客さんを発見しないといけない．そのお

客さんに対して自分たちが提供する製品やサービ

スは本当に価値があるかどうかということを実証

していく，このサイクルを回していく必要があり

ます．駄目だったら，もう１回新しく考え直して

いく．先ほどトライアル・アンド・エラーと言い

ましたけれども，トライアル・アンド・エラーの

一番重要なところは，お客さんを探して，実際の

お客さんに対して自分たちの提案をして，それが

意味があるのかどうかを検討して，そして元の自

分たちの考えていたアイデアを変更していって，

また次にもう１回試してみる．このサイクルを回

す．

片足軸足を決めて体の向きを変えていくバス

ケットのピポットみたいに，自分の軸足は決めて，

それ以外のところはやることを変えて試してい

く．このピポットというのもシリコンバレーなど

ではよく聞かれる言葉で，この業界の人は普通に

使っています．要はやることをどんどん変えて試

してみるというのがあたりまえの世界になってい

ます．

（資料 P３左上） ちなみにこれはリーンスター

トアップモデルです．筋肉質でしゃっきりした感

じの人を leanと言いますが，トヨタの生産方式に

見られるような，あまり在庫を持たないで，むだ

のない削ぎ落とした製造ラインのことを Lean

Manufacturing と言います．リーンマニュファク

チャリングという概念の一番核にあるアイデアが

実はこれで，つくって，測定してデータを取って，

そこから学んで，やることを変えていくという学

習サイクルを回していくというのがトヨタの生産

方式の根幹にある．

その根幹にあるアイデアを取ってきて，起業の

世界も同じように学習サイクルなんだよねと言っ

ている人たちがリーンスタートアップという言葉

を使っています．アイデアからプロダクトをつ

くって，お客さんのところに持っていってお客さ

んの意見を聞き，データを取り，それを元にもう

一度アイデアを練り直す，このサイクルを回して

いくというのがリーンスタートアップという理論

の根幹になります．

だとすると，どうやってそのサイクルを速く回

せるか，そしてどうやって自分たちがターゲット

にしたいお客さんから本当のフィードバックがも

らえるかが重要になってきます．ここで失敗する

と，たとえば数億円の巨額な投資をして一生懸命

開発した．ところが，お客さんに持っていったら，

「こんなもの使えないよね」で終わるようなこと

が起こるわけです．

最近，京大のビジネススクールでやっている学

生が危うくひっかかりそうになった話を紹介しま

すと，彼は比較的マイナーな語学の勉強をするた

めのウェブサービスを立ち上げようと考えた．そ

のためにはごく簡単に使えるウェブサイトみたい

なマイナーな語学向け辞書のようなものをつくっ

て，それを核にしたトレーニングプログラムを提

供すればいいのではないかと考えて，自分である

程度開発もし始めた．私がもっと早くお客さんの

ところへ行ってこいという話をして，お客さんの

ところへ行ってまず分かったことは，マイナーな

語学を勉強している人たちはほとんど電子辞書を

買わされている．電子辞書を持っている人がもう

一回ウェブで単語を引いたりしないということが

分かった．ターゲットがおかしかったわけです．

このターゲットにこの開発した商品を提供して

も売れないことに彼は比較的早く気がついたから

よかったんですが，一般の会社で失敗しがちなの

は，ある程度いけるだろうと踏んで開発におカネ

を投じて開発してマーケットに出したら，「そも
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そも要らないもんね」みたいな反応が返ってきて

全然売れなかったということになりかねない．し

たがって，このサイクルはとにかく速く回す．で

きれば傷口が浅いうちに回す．

（資料 P ３右上） 速く回すために MVP

（Minimum Viable Products）という言葉もいまよく

使われます．最小限で自分たちが製品なりサービ

スとして出したいと思っているアイデアを表現し

たごくごく簡単な試作品をつくって，すぐにお客

さんのところに行きましょうという話です．

これは AirB＆ Bの例ですが，思いついてやろ

うかなと思って，とりあえずサイトをつくった．

しかし，20名にしか宿を提供していない．近場で

話しできそうな人たちのところに行ってやってく

れる人を集めて，サンフランシスコのある一部で

やってみたらまあまあお客さんが来て，そのお客

さんから使い方についてのフィードバックがもら

えた．これはいけるだろうなということで，AirB

＆ Bのサイトに AirBed＆ Breakfastという名前を

つけた．そこから始めて，フィードバックをも

らって直すべきところについてのコメントをもら

いながら，これをふくらませていったんですが，

最初はちょろちょろっとつくってみたようなとこ

ろから始めています．

Dropboxって皆さんご存じですか．自分がウェ

ブ上で集めたデータなどをどこからでも放り込ん

で，スマートフォンからだろうが，パソコンから

だろうが，欲しいところからアクセスしてその箱

に行ったら自分が手に入れたデータももう一回そ

こから拾っていくことができるような仕組みで

す．

最初に提案するときにドロップボックスがつ

くったのは，ユーチューブ上で見れるようなごく

簡単な動画です．きょうはウェブがつながってい

ないので出せないんですが，興味があればユー

チューブで「ドロップボックス」で検索してもら

うと，おカネが全然かかっていないのが分かりま

す．ニコニコ動画で素人が投稿しているほうがお

カネかかっているぐらい簡単な動画です．そうい

う簡単な動画で自分たちの製品がどういう体験を

与えられるのかということを提供して，それを実

際使ってみてもらって反応を聞く．簡単なんだけ

れども，できるだけイメージは具体的なものが伝

わらないといけない．そういうものを使って

フィードバックをもらうというのが，いま普通に

起こっています．

最近は３ Dプリンタを使って，「大体こんなも

のだ」というのをつくる．「中身はないけど，こん

な感じで，これがこういう感じでいくんだけど，

どうですか」とやる．３年ぐらい前，京大の起業

プログラムの中の一つのグループが「ヘルメット

型ドライヤー」というのを考えた．ほかのことを

しながら家の中でかぶっている間に乾いてしまう

ドライヤーをつくりたいと考えて，彼らが最初に

つくったのは段ボールでつくった試作品です．製

品として成立しませんでしたが，MVPというの

はそういうレベルのものでよい．

これまでの試作品というと，ちゃんとした１点

物をつくるのと同じですから，非常におカネがか

かります．量産品より圧倒的に高く，車の試作品

など１億かかります．MVPの試作品はお客さん

からの声を集めるためのコミュニケーションツー

ルとしての試作品ですから，本当に簡単につくる．

これをお客さんに試してもらってお客さんの声を

集めて，さっき言った学習サイクルを回していく．

とにかくお客さんの声を集めてきて学習できるか

どうかというところが，最初のプロセスとしては

一番重要だということです．

こういうプロセスを経て先ほどの（資料 P２左

下）カスタマーセグメントとバリュープロポジ

ションの関係がはっきりしてくるのであれば，そ

の後，実際どういう収入を得られるのか考えて

いって，それで実際に起業として動き始める．こ

れを自分たちだけでやるとしたら大変だ，厳しい

なと皆さん考えるかもしれませんが，最近は「起

業エコシステム」の制度化が急速に進んできて，

それが中心になって世の中は動いています．

（資料 P３右下） 「エコシステム」（生態系）と

いうのは，太陽の光があって，植物がいて，動物

がいて，微生物がいて，微生物から養分が植物に

上がっていき，生産された植物を動物が食べて，

糞をしたり死んだりとかして，それがまた土の中

で養分として戻っていく．その間で酸素と二酸化

炭素や水が循環しているーーこんな誤解というか

理解をしてしまうことがよくあって，皆さんもエ

コシステムとかエコノミクスというと，こういう

ことを書いた文献に当たることが多いと思いま

す．
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（資料 P４左上）「起業エコシステム」ではもっ

と別のことを言うようになってきています．起業

は確かに起業家がやっている，あるいは起業家が

自分のところに人を集めてきてチームで動いてい

ますが，新しいベンチャー企業が新規事業を創造

し，成長し，成功していく過程にかかわっている

のは起業家だけではない．周りにさまざまなプ

レーヤーがいて，それを支えています．

起業家がリスクを取ってビジネスをするのであ

れば，それに必要なおカネを誰かが供給してあげ

る必要がある．ベンチャーキャピタルとかエン

ジェルとか，大企業がおカネを出すケースも少な

からずあります．

それだけではなく，起業家は新しいアイデアが

必要で，それは大学や研究所から出てくるかもし

れません．実際京都大学の研究室で開発された技

術を使って新しい事業を始めている学生もいる

し，そういうことはよくある話です．皆さんもご

存じのグーグルは，スタンフォード大学の情報学

研究科，コンピュータサイエンスのグループにい

た大学院生が起業した事業です．

余談ですが，グーグルがサーチエンジンを発明

したと思っている人がいると思いますが，それは

実は間違っていて，当時世の中にサーチエンジン

はいっぱいあって，グーグルと競合する同じよう

なサーチエンジンを提供する企業は当時 20 ぐら

いあった．同じタイミングで富士通の研究所が開

発したことを知っていますし，サーチエンジンそ

のものが新しいアイデアだったわけでもない．た

だ，やり方はちょっと新しいやり方をしていて，

たまたまグーグルのものが生き残って，みんなが

使うようになって，途中から完全な独壇場になっ

ていっただけの話です．

このようにある程度大学や研究所で培った技術

が使われていくということはよくある話ですが，

そのほかにさまざまなかたちでそれを支援する組

織があります．たとえば法律・会計・コンサルと

書いていますが，シリコンバレーは特に法律家が

重要な役割を果たしていることで知られていて，

単に会社をつくるお手伝いだけしているのではな

い法律事務所がたくさんあります．会計事務所も

そうです．コンサルタントも，独立系を含めて，

いっぱいいます．サービス提供者というのは後で

お話ししますが，起業に必要なサービスを提供し

ている会社がたくさんあって，会社を起こしたい

人はさまざまなかたちのサポートが受けられるよ

うになっている．大企業がそれに手助けしている

ケースもあります．

こういうさまざまな立場のプレーヤーが相互に

依存し，関係を持ちながら，全体として成長して

いく仕組みを持っている．これを「起業エコシス

テム」と言っていますが，これはある地域に集中

していることが多い．ベンチャーキャピタリスト

は近くの事業にしか投資しない．距離的に離れて

いると頻繁に会いに行けないので，遠いところに

はあまり投資しない．そのほかのサービスも，

ちょっと行ったらサービスを受けられるぐらいの

ところにいるか，顔が見えている関係かどうかも

大事です．このコミュニティが全体としてどのよ

うに動いていくのか議論するのに，この全体を生

態系のように見立てて「起業エコシステム」と言

うというのは最近一般的に行なわれていることで

す．

ちなみに，もう一つ別なエコシステムというの

があって，ビジネス同士が相互に依存しているよ

うなビジネスのことを言います．たとえば「ス

マートフォンのエコシステム」というと，スマー

トフォンのハードウェアだけではなくて，スマー

トフォンの中で提供されているアプリであると

か，そのアプリを経由してウェブで提供されてい

るサービスであるとか，スマートフォンがあるこ

とを前提としてそれとセットで動くようになって

いるハードウェアであるとか，そういったものが

全体としてスマートフォンが成長すれば全部成長

する．これをもう一つの違う意味でのエコシステ

ムとして「ビジネスエコシステム」という名前で

呼ばれることが多い．同じ「エコシステム」をビ

ジネスの領域で，しかも似たフレーズで使われる

ので意味が違っていることに気がつかない人が多

いんですが，「起業エコシステム」と「ビジネスエ

コシステム」とは実はちょっと違う話です．

（資料 P４右上） ではシリコンバレーで多様な

役割を担うプレーヤーが何をやっているかという

と，それぞれのプレーヤーはそれぞれ，ちょっと

違う役割を含めて，多様な役割を同時に果たして

いるケースが多い．

たとえば，先ほどおカネはベンチャーキャピタ

ルだという表現をしましたが，実体はもっと複雑
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です．リスクマネーの供給だけではなくて，ベン

チャー企業の戦略的な決定に対して参加してい

る．経営に参加して，大事な決定を一緒にしてあ

げているベンチャーキャピタリストはいっぱいい

ます．人材や顧客などの資源を提供しているケー

スもあります．社長を紹介したり，総合的なコン

サルティングアドバイザーの役割をベンチャー

キャピタリストが果たしていることがあります．

法律事務所も，法律に関する専門能力の提供，

たとえば会社を設立するにはどうすればいいかア

ドバイスしてあげるのが彼らの仕事ですが，シリ

コンバレーの法律事務所はディールメーカー（仲

介者）とかゲートキーパー（選別者）の役割も果

たしています．ベンチャーキャピタリストに対し

て新しい案件を提案してくる人は年間 500 人前後

いるので，法律事務所が選別して仲介してくれた

ところにしか会わないというベンチャーキャピタ

リストもいるぐらいです．ケネディより前のオバ

マのときの日本大使が大使になる前，スタン

フォード大学のすぐ横にあるWilson Sonsiniとい

うシリコンバレー最大手の法律事務所のトップ

だった．この法律事務所のお世話になったベン

チャー企業は非常に多い．

大学・研究機関は新しい知識・技術，人材の提

供をしていますし，ネットワークによる知識循環

の拠点にもなっている．大学・研究機関に出入り

することによって，新しいことを理解し，特に人

間関係もつくられていくということが重要です．

（資料 P４左下） インキュベーターと，最近は

アクセラレータというちょっと違う機能を持った

会社も出てきています．非常に初期の段階，まだ

どうなるか全く分からないものに対して投資した

り，コワーキングスペースの提供というのは，ど

こでやればいいかという場所を提供してあげた

り，ビジネスを支援するサービスを提供したりし

ます．

最近は何から何まで支援されているケースが多

くて，まず最初に，「われわれは何かをやりたいけ

ど，どういうふうに立ち上げたらいいか分からな

い」という人向けに教育を提供するインキュベー

ターがある．教育を提供してトレーニングプログ

ラムに入って，新しいビジネスのアイデアを考え

ていくと，それに対してアドバイスをもらって，

必要があれば途中からお客さんを紹介してもら

う．会社として必要な経営者とか，法律，人事・

労務的な機能も代わりにやってあげて，マーケ

ティングもやってあげるというインキュベーター

もあります．そうなると，そんなにできない人で

も，やる気と，新しいアイデアと，お客さんと何

回も何回も試すだけの根性を持って頑張れば，そ

のうちビジネスが立ち上がるのではないかという

感じがするぐらいです．もちろんフィーは取られ

ますが，フィーを取られても得だなと思うような，

そういうアクセラレータと呼ばれる機関も出てき

ています．

アドバイザーの役割も重要です．ベンチャー企

業，特にシリコンバレーのベンチャー企業とかイ

スラエルのベンチャー企業などには「誰々のアド

バイザー」と書いてあることが多い．彼らは単に

アドバイスしているだけではなくて，エンジェル

としておカネを投資しています．この写真の人は

グーグルの最初のアドバイザーで，最初のプロ

ジェクトの段階からおカネを入れていて，事業加

速のためのアドバイスもしますが，わざわざアド

バイザーと書いているのはアドバイザーは信頼を

提供しているケースが多いからです．「誰々がア

ドバイザーについている」というだけで「ちゃん

とした会社だ」と思われて，ベンチャーキャピタ

ルに資金を提供してもらえる可能性が上がるし，

顧客がついてくれる可能性も上がる．

イスラエルのベンチャー企業が自分たちがどう

いうことをやっているか提案しているのを見に行

くと，まず自分たちの事業のバリュープロポジ

ションの説明をして，その次ぐらいにアドバイ

ザーの話をする．いかに自分たちはちゃんとした

人に認められているか，お墨付きをもらっている

か，早い段階で強調して，「だから次におカネをも

らえる対象なんです」ということを訴える．

大企業も大事なプレーヤーで，お客さんになっ

てくれたり，CVC（Corporate Venture Capital）とし

て資金を提供してくれる．M ＆ A によるエグ

ジットと書いてありますが，ベンチャー企業は最

後どうやって投資した金額を回収するかという

と，成長して高い価値がついたタイミングで株を

売る．かつては IPOといって，株式を公開したと

きに株を売りさばいてリターンを取るというのが

一般的でした．日本ではいまでも IPO で回収す

るケースが多いですが，シリコンバレーやイスラ
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エルあたりのベンチャーのほとんどは，大企業に

買ってもらってM＆ Aで回収しています．

ベンチャーをつくりました．５年間かけて成長

させました．そのタイミングでフェースブックと

かグーグルに売ると高い値段で買ってくれる．そ

の結果売り抜けて，もともと株を持っている自分

にも，自分の事業に対しておカネを投資してくれ

ているベンチャーキャピタルにも，ちゃんとリ

ターンが返ってくる．そういう仕組みを考えるう

えで，出口のところで大きな貢献をしている大企

業というのは避けて通れないプレーヤーになって

います．こういうものを全部まとめて「起業エコ

システム」と言っていますから，そういう意味で

は大企業ももはやエコシステムの一部を構成して

いると考えてよい．

シリコンバレー地域の優位性，地域独特の文化

についての話をする用意もしてあったんですが，

時間がないので省略して，簡単にベンチャーキャ

ピタルについて話をします．

（資料 P５左上） データがちょっと古いんです

が，2013年，アメリカの上位 10社のベンチャー

キャピタルです．投資案件で言うと 30 件ぐらい

から 80 件ぐらいで，平均投資額は１件当たり９

億円ぐらいのところもあれば，大きいところで 15

億円ぐらい投資している．

Kleiner Perkins Caufield＆ Byersは老舗で有名な

ところで，Andreessen Horowitzは比較的少額の投

資をするところで知られています．３番目の

Google Ventures はグーグルがやっているベン

チャーキャピタルです．それ以外は独立系のベン

チャーキャピタルが多くて，こういうところが投

資をしているというイメージを持っていただけば

よいと思います．

（資料 P ５右上） これはさっき言った話で，

IPOは株式の公開，M＆ Aは株式を売り抜けると

いうことですが，2000 年ぐらいまでは IPOをす

るのがベンチャー企業の出口として資金を回収す

る手段として重要だったのが，2000 年ぐらいを境

に急激に M＆ A中心に世の中変わっていってい

ます．かれこれ 15 年以上，M＆ A中心の出口の

世界というのがアメリカでは一般的になっていま

すが，日本はまだそうなっていない．

（資料 P ５左下） 日本のベンチャーコミュニ

ティの資金調達の状況を見ますと，これは JVCA

のデータですが，資金調達できている会社の数は

少し減ってきている．１社当たりの調達額は増加

しているので，全体としてはまあいい感じです．

（資料 P５右下） ベンチャーコミュニティの国

際比較ですが，アメリカは圧倒的にベンチャー

キャピタルの投資額が大きい．ちなみに，この絵

は古くて非常に問題がある．なぜか分かりますか

……．各国並んでいますが，中国がない．いま中

国は圧倒的にベンチャーの投資が強く出されてい

るので，中国とアメリカと同じぐらいで，あとは

ちょろちょろみたいな世界になっています．

この図で国際的に比較して突出しているのがイ

スラエルです．投資額の GDP比で見ると，イス

ラエルは圧倒的にベンチャーキャピタルが投資し

ている国だということが分かります．日本は

0.02％，イスラエルは 0.18％で，GDP比で言うと

かなり高い割合でイスラエルは投資していること

が分かります．

（資料 P６左上） ベンチャーのイグジットの日

米比較です．これも古いデータで恐縮ですが，ア

メリカはほとんどM＆ Aですが，日本は IPOの

割合が高く，M＆ Aも増えてきてはいるものの，

アメリカと比べるとまだまだ低い．

最後に，では企業は起業エコシステムをどのよ

うに活用すればよいのかという話に少しだけ触れ

ておきます．「大企業がかかわるオープンイノ

ベーション」というのはいまや普通に遣われる言

葉で，大企業が起業エコシステムにどのようにか

かわるかというのは重要な問題になってきていま

す．

（資料 P６右下） 2007年から 2009年の古い資

料ですが，その時点で IPOした日本のベンチャー

企業に投資したのは誰か見ると，ベンチャーキャ

ピタルが 36％しかないのに，事業会社が 54％も

投資している．日本では事業会社がベンチャー企

業にかかわるのはごく普通のことだということで

す．ところが，シリコンバレーとかそういうとこ

ろでうまくやれているかというとうまくやれてい

ないし，先ほどお話しした起業エコシステムとど

う付き合うかという点ではまだまだ課題が多いと

思います．

シリコンバレーをうまく使えている国は台湾と

かイスラエルで，特にイスラエルはシリコンバ

レーよりも起業家精神があると考えてよいぐらい
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な感じになっています．北米起業エコシステムと

の強い関係を持っていて，大学や政府による起業

支援の仕組みも調っている．アメリカで展開され

ているものとちょっと違いますが，かなり強固な

かたちで起業エコシステムがつくられています

し，人が起業意欲が非常に高くて，大学にいて優

秀だったら起業する．「起業して成功して，成功

した会社をグーグルとかフェースブックに売却し

て，そのおカネを使ってまた次に起業して」とい

うサイクルに入れる人がイスラエルの中で最も成

功している人のイメージです．

（資料 P７左下） 人口一人当たりのベンチャー

投資額を見ると，アメリカ，中国，EUと比べて

も，イスラエルが圧倒的に高い．

（資料 P７右下） 世界の起業エコシステムのラ

ンキングを見ると，シリコンバレー，ニューヨー

ク，ロサンゼルス，ボストンに次いで，５位にイ

スラエルのテルアビブがランクインしています．

これは 2015 年のデータで中国が入っていません

が，いまとると中国がかなり上位に入るかもしれ

ません．

（資料 P８左上） イスラエルへの海外投資を見

ると，国内の投資よりも海外からの投資が増えて

いる．

インキュベーターのようなものを会社がやって

いるのをコーポレート・アクセラレーターと言い

ますが，これが最近非常に流行っています．これ

は武田薬品工業がおカネを出しているサムライイ

ンキュベートというイスラエルにあるバイオテッ

クアクセラレーターです．バイオ領域のビジネス

におカネを投資して，それを回収するためにいろ

いろな施設を提供して，人も提供しています．

ここはテルアビブにあるグーグルキャンパス

で，新しく事業を起こそうとしている人たちが交

流するようになっています．これはコワーキング

スペースと言われている，ベンチャー企業を立ち

上げようと思っている人たちが自分のオフィスを

持って，あるいはオフィスを持つだけのおカネが

ない場合はこういうオープンスペースで自分の事

業について開発を続けたりとかするための場所

で，情報交換の結節点にもなっていて，なおかつ

さまざまなサポートを受けられる．これは

WeWork というある程度有名になっているベン

チャー企業が提供しているオフィスです．こうい

うものがあちこちにあって，いろんな人たちが出

入りしている．日本でも東京にこれに近いところ

があるんですが，こんなことばっかりやっている

のがイスラエルの状況です．

ちなみにこれはイスラエルで有名なベンチャー

キャピタリストですが，京大の OBで，お節介焼

きでもあって，ぼくらが行ったら大歓迎していろ

いろなことをしてくれるありがたい人です．

ここは Samurai House といって，いま場所を

引っ越しつつあるようですが，日本・イスラエル

共同でやっているイスラエル唯一のインキュベー

ターで，ベンチャーキャピタルも兼ねている．こ

れは Trendline という別のインキュベーターで，

イスラエルの大学の中にあるアクセラレーターで

す．

こういう場所はいろいろあって，さまざまな人

たちがかかわって，新しい事業を伸ばしていく．

エコシステムと言われてもイメージがわかないと

思いますし，場所もどこにあるか分からないとい

う感じですが，実はこういう働くための場所が

あって，そこにいろんなかたちで起業家が集って

きて，さまざまなかたちでサポートを受けられる

ようになっている．ベンチャーキャピタリストも

いて資金を提供する人もいれば，サービスを提供

してあげる人もいて，Trendline というところは

マーケティングも一緒にやってくれるというイン

キュベーターです．ここは大学ですが，大学のプ

ログラムも日本で言えば４年生の段階になったら

そこで１年間トレーニングをして起業して出てい

く．そういう仕組みが回っている地域がありま

す．

（資料 P８左下） こういうところと大企業が付

き合うのは結構大変です．コミュニティの人たち

はコミュニティ同士でつながっていて，顔が見え

る感じで動いている．そこに大企業からローテー

ションで担当者がマネジメントで入っていって代

わろうとしても，「また人代わっちゃうんですね」

という感じになって，コミュニティのネットワー

ク上の真ん中に入っていけない．周辺的な位置に

とどまってしまう．こういうコミュニティの中で

ネットワークの中心，人間関係の中心にいる人の

ほうが知識を活用したり革新性を実現したりする

のに有利だという研究結果もあるんですが，そう

いうところに辿り着けていない．
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既存の組織構造で新規事業の成長を阻害してし

まう．普通の会社の組織の意思決定とか価値基準

とかと全然違うので，新規事業の成長に対して阻

害してしまったりする．会社によっては，それを

切り離して，既存のルーティン，プロセス，価値

観から離れて組織を隔離するというかたちをとっ

て解決しようとしている．起業コミュニティと付

き合うために，会社としては中を切り離そうとし

ている会社もあるんですが，そうすると今度は逆

にその人たちが会社の中で浮いてしまうという問

題もあったりする．

既存のコンピタンスとの関連不完全というの

は，それぞれの会社の強みとかその会社の長所，

あるいはその会社の主力の事業との間で関係がつ

けられないみたいなことも起こってしまうことも

多い．こういう組織をもし会社がつくるとした

ら，自律的な組織にしてしまおうとする．そうす

ると，関係のない，メーカーだったらサービスの

ビジネスを始めたいとか言い始めて，「そんなこ

とはうちの会社ではできない」と言われて追い出

されたりということも起こったりする．

（資料 P８右下） ではどうするのか．後で見て

いただきたいんですが，一言でまとめてざっくり

言えば，会社の中の組織の仕組みをちゃんとしな

いと外とは付き合えないということです．コミュ

ニケーションだとか戦略だとか事業領域の明確化

をどうするか，そういったところをうまくできる

かがカギになっている．

われわれの調査では，外との関係をうまくする

ことばかりに労力を注いでも実は本当の解決につ

ながっていなかった．自分の会社から何かを外に

出してベンチャーコミュニティに委ねて何かをし

たい，会社からベンチャー企業が外に出ていって

ベンチャーから資金を得て何かやりたいというと

きには，会社の中でまずすっきりさせて，戦略と

の関係なども将来にわたってはっきりさせたうえ

で出ていかないとうまくいかないことが分かって

います．

最後は駆け足になって皆さんも消化不良だろう

と思いますが，まとめますと，まず新規事業の創

造の話から始めましたが，それは単なる技術革新

や発明ではなくて，試行錯誤を伴う「ビジネスモ

デル」を開発するプロセスである．

２番目に，新規事業の創造には「起業エコシス

テム」が関係していて，その支援の仕組みは多様

なプレーヤーが複数の役割を担うかたちで「制度

化」されて，仕組みとして出来上がっている．

３番目は，起業エコシステムを既存の大企業の

方が活用しようとする場合，その中に入っていく

ことは難しいが，企業「内部」の戦略・組織のマ

ネジメントをなんとかすることによって，中での

付き合い方を明確にしてあげる．それが最終的に

はそのコミュニティとの関係をうまく成立させる

ことにつながっていくかもしれません．

一応これで話はつながったかなと思います．

（以上）
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