
Japan Academy of Internetional Business Studies

NII-Electronic Library Service

Japan 　Aoademy 　of 　工nternetional 　Business 　Studies

国 際ビ ジ ネス 研究学会年報 2006 年

研究論文

ハ イ テ ク ・デ バ イ ス ・ベ ン チ ャ リン グにおけるグロ ーバ ル ・
ア ライア ン ス

　　　　　　　　　　　　
ー
組織 間学習の 視点か ら一

平野　真 （高知工 科大学）

要　 旨

　本研究 は、ハ イ テ ク ・デ バ イス 産業 に お ける ベ ン チ ャ リン グ に つ い て 、グ ロ ーバ ル な連携が ベ ン チ ャ リ ン グ の 成功

に重要な役割を果 た した 1つ の 事例 につ い て調 査 ・分 析 した もの で あ る 。 グ ロ ーバ ル な連携 の うち、特 に 本研究 で は、

21世紀の 知識社会に お い て 企業の 中核的競争優位性 を確保す る ため に極め て重要な フ ァ ク ターとな る 「組織間学習」

の側面 に焦点をあ て て考察した 。

　ハ イ テ ク ・
デバ イス 業界 で は、製品寿命周期 も短 く、市場の 成長位相は目まぐる しく変化 して い く。

一
方、デ バ イ

ス の開発に は、多 くの時問と労力が 必要で 、この 開発時間の 長 さ と市場変化 の 速さとい う両者を整合させ る た めに、

他 の 組織からの 「学習」とい うもの が持 つ 意義は、他 の多くの 産業に比べ 、ハ イテ ク・デ バ イス業界で は とりわ け重

要 で ある とい える 。

　本研究で紹介す る事例は、まさに 2000年の ITバ ブ ル期をエ ポ ッ ク と して 、 急激な発展 ・変化を遂げた光通信分野

に おける、キ ー
テ ク ノ ロ ジーと して の 光学デ バ イス PLC （Planner　Light−wave 　Circuit・s）の 開発ベ ン チ ャ

ー
に関す る

もの で あ り、 当該ベ ン チ ャ
ーは、第

一
の潜在的な市場で ある米国の 開発投資機関 と、技術 シーズ を もつ 日本 の 大企業

とが 連携 して つ くっ た米国法人の 合弁ベ ン チ ャ
ー

で あ る。

　事例 分析の 結果、組織間学習過 程 に お け る 3つ の 重 要 な要件 が 示唆 され る 。 ひ とつ は、学習 フ ロ ン トと して の ベ ン

チ ャ
ー

の 自律性の 獲i得 と維持 で あ る。こ の 自律性 とい う要素 は、学習の 初期過程 に おい て 、外部の 暗黙知 を組織内 に

取り込み 血肉化 し内面化 して い く段階 に お い て、特に重要で あ る と考え られ る。もうひ とつ は、各組織間に お け る非

対称的、非平衡的な関係 で ある 。 こ れ は、「知」の 流れ を組織聞で の 齟齬な く生み出す某礎 とい える 。 第 三 の 要素は、

知そ の もの と組織運営との密接な関係性である 。 本事例で は、暗黙知を組織内で共有化し形式知化して い くプ ロ セ ス

で 、ル ース で 柔軟 な 相互 依存 の 人間関係 が 大 きく寄与 して お り、ハ イテ ク と い う先端的なイメ
ージ とは ニ ュ ア ン ス を

異 に した 素朴で 共 同体的な組織形態が組織間学習の 有効性に作用 して い た よ うで あ る 。

　有効 な学習が 成立 す るた め に は、こ の よ うな三 つ の 条件 が 平行 して 成 り立 つ こ とが 重要で あ り、事業 の 成功の ため

に は こ う した様 々 な 要件 をタ イ ミ ン グ よ く整合 させ る こ とが 求め られ る と考え られ る。

1．研究 の 背景と目的

　日本経済の 低迷脱却の ための 重要な課題の ひとつ と

して 、い わ ゆる 「大企業病」 と して 知 られ る 日本企業

の硬直化 した企業風土か らの脱却の 重要性が指摘 され

て い る 。 こ の 打開策の ひ とつ と して 、米国で 発達 した

い わ ゆ る シ リ コ ン バ レ
ー
型ベ ン チ ャ

ー
の 導入と振興 に

よ り、大企 業 で失 わ れ た社員 の 起業家精神 を揺 り起 こ

し、日本の 産業 に 活力 を取 り戻そう とい う提案が あ る 。

活力 と俊敏性 に優 れ た ベ ン チ ャ
ー

型事業の 興隆 は、製

造業で の 技術事業化 に お ける い わ ゆ る 「死 の 谷」 の 克

服に も、有効な手段と して期待されて い る。特に、い

わ ゆ るハ イテ ク関連 の デバ イス 事業 で は、ハ イテ ク技

術の特質か ら イノベ ーシ ョ ン 志向のベ ン チ ャ
ー気質に

あふ れ た技術者お よ び起業家の 活躍 が必須 で ある こ と、

また他 の 分野 に比べ て 技術 開発 の ス ピー
ドや 製品化の

タ イ ミン グが 重 要で あ る こ とか ら、ベ ン チ ャ
ー
型事業

化 が と りわ け期待 され る 分野 とい え る 。

　 こ うした背景の もと に、現 実 に 日本 の ハ イ テ ク分野

の 大企業 の 中に は、社内ベ ン チ ャ
ー
制度の 導入や カ

ー
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プ ア ウ ト、
ス ピ ン オ フ

、 あ る い は ス ピ ン ア ウ トな どの

奨励 に も乗 り出 し、各社各様 の ベ ン チ ャ
ー
施策 に よ っ

て 企 業活力 の 再 興 を図 ろ うとして い る もの もある，、し

か し、現在 の 日本 に お け る企 業 か らの 社内お よ び社外

ベ ン チ ャ
ー
化を取 り巻 く企業お よび社会 の 側からの 支

援状況 は、例えば 米国で の 状況 と はか なり異なる もの

で あ る 。 特に 、
ベ ン チ ャ

ーに対する資金的サ ポ ート、技

術的サ ポー
ト、イン フ ラ ・サ ポー

ト、人的サ ポー
トに

お い て、日本 に は まだ 米国 ほ どの 支援体制が整 っ て は

い ない 。特 に、ハ イテ ク ・デ バ イ ス 関連の 事業 で は、部

品事業で あ るが 故 の イ ン キ ュ ベ ーシ ョ ン 期 間 に お け る

投資支援、技術支援 が 極 め て 重要 で あ り、また 、バ

リ ュ
ーチ ェ

ーン の 中で の 製品化を取 り巻 く暗黙知の 吸

収や、販売チ ャ ネル の 開拓な ど、多 くの 面で 事業 ウ：ち

上 げ時期 に多くの 支援が 必要 とな る た め、H本 の よう

に支援体制の 整わない 状況で の 起業 は 困難を伴う。

　そ こで 、こ の 問題 の ひ とつ の 打開策 と して 、グ ロ ーバ

ル ・ア ラ イア ン ス の もつ 可能性が期待され る 。 す な わ

ち、外国企業 との 合弁や連携 に よ っ て 、必要な支援 を補

うとい う発想 で ある 。
こ こ で 、 グ ロ ーバ ル ・ア ラ イ ア ン

ス の 今日的な意義 を改 め て 考え る と、ア ラ イ ア ン ス は、

単なる 資金面 や、市場開拓、コ ス ト低減な ど とい っ た 直

接的物質的 な もの だ けで な く、事業化に必要な種々 の 知

の 吸収や 創出とい う面におい て も、大きな戦力 となる よ

う位置付けて い くこ とが大切 で ある、t 即ち、 グ ロ ーバ ル

な ア ラ イア ン ス を、組織間の 学習過程 と して 位置付け、

どの よ うに すれ ば こ れ を有効かつ 効果的に戦力化で きる

か そ の 条件 を研究す る こ とは、今 目 にお けるハ イ テ ク ・

デバ イス 事業を考える 上 で 重要な課題 で ある とい える。

本研究 は、こ の ような観点か ら、光通信部品産業 に お け

る或 る 口米の ジ ョ イ ン ト・ベ ン チ ャ
ー

を事例 として とり

あげ、事例 にお け る組織間学習の プロ セ ス とその 有効1生

を分析 し、グ ロ ーバ ル
・
ア ラ イア ン ス を有効 に活用す る

ための 要件とは何なの か、示唆をえる もの で ある 。

II．先行研究 の レ ビ ュ
ーと本研究 の フ レーム ワーク

1．グ ロ ーバ ル ・ア ラ イ ア ン ス に お け る組織聞学習

　とい う視点

　歴史的 に は、企業間 の グ ロ
ー

バ ル なア ラ イ ア ン ス に

つ い て 、「学習」とい う知的資産 ・無形資産 に 関す る 領

域 へ の 問題 意 識 が 芽生 えて きた の は、ご く近年に入 っ

て か らで あ る。国境を越えた企業活動 に おける 効用 に

つ い て は、Hymer ，　Robinson 等に よ る寡占競争論が 第

2 次世界大戦後 の 代表的な理論 で あ っ た。市場 の 不完

全 1生に基づ く海外投資の 有効性 に着目 した もの で あ り、

基本的 に は戦後の 1950年代か ら 1960年代にお い て、米

国企業の 圧倒的な世界的寡占状態が、その 背景 に あ っ

た とい わ れ る 。

一
方、 1970年代後半か ら 1980年代にか

けて 、戦後 の ダ メ
ージ か ら復興 して きた 欧州、日本 の

台頭 に従 い 、先 進国 と して の 米国か ら後進 諸 国 に生 産

の 拠点が移 っ て い くとい う現実 を 目の 当た りに して 、

国「祭経営 に新た な視点が 生 まれ て きた 。 Vernon に よ る

PLC （プロ ダク ト・ラ イフ ・サイク ル ）理論 は、こ う

した背景 の もと に生 ま れ て きた。そ して、第 2 次世界

大戦 の ダメ
ー

ジか ら回復した世界市場の 興隆と、金融

面 で の 臼由化や交通運搬技術 の 発達な どに よ り、国境

を越えた市場の拡大と生産拠点の移動は ますます盛 ん

に なり、国境を越えた 企業活動 の 利害損得 を経済的な

観点か ら追求した 理論と して、Coaseの 取引 コ ス ト論

をベ ー
ス と した Rugman や Buck ！ey ，　Casson の 内部化

理 論 （Internahzation　Method）が 発達 した。内部化理

論 は、取引 コ ス ト論 の 多国籍企 業へ の 展開 と して、企

業 の 内部 に 国境 を越 えた取引関係 を持ち込む ほ うが、

総 コ ス トの 低減 が は か れ る、とい う観点 か らの 理論 と

され る 。

　
一
方、 1990 年代か ら 2000 年代に 入 り、ア ジア 諸国

の 台頭 と、イ ン ター
ネ ッ トの 本格的普及 を背景 と して、

企 業活動 にお け る差 別 化戦 略、競争優位性 に着 目 した

戦略行動論 （Porter）や、企業の 競争優位性 の 源 と して

の 知識 に着 目 し、企 i斷舌動 を 「知」の や りとりの 面 か

ら解析 した組織間学習論 （Hame1） な どが 登場 して く

る 。 組織間学習論 で は、連携企業からの 学習 で 自社 の

競争力を強化 （Hamel ，伊丹）する と い う考え方 が提唱

され 、組織 内学 習 に は な い シ ナ ジ
ー

効果 の 創 出

（Larsson）が指摘 され た 。 典型的 な例 と して 、グ ロ ー

バ ル な 合弁企業 に お い て 、効果的な組織間学習 の 条件

と して は、一
方で 、経営資源、組織文化 ・戦 略 ・戦 術

な どの 適合性とい っ た側面 か ら提携企 業間の ある 程度
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の 相似性 が 重要で ある （Doz，
　Brouthers＆ Wilkinson＞

とい う指摘もあ る が 、他方、 提携企業間に ある種の 非

対称性 が 学習の 継続 と有効性 を もた らす とい う、提携

企 業 間 学習 の 非均衡性の 重 要 性 を指摘 す る 説 （Inkpen，

高井）もあ る。特 に 高井は、2 つ の 親企業 を有す る ジ ョ

イ ン ト企業の 学習過程につ い て は、こ れ ら 3 者の 相互

関係 を見 る トラ イア ン グル ・ア プロ
ー

チをす る こ とが

重要で あ り、 特に東レ とデ ュ ポ ン 社 の ジ ョ イ ン ト ・ベ

ン チ ャ
ー

設立事例 の 解析 を通 じて、2つ の 親企業の 関係

に着目す る と、ある種の 非対称性 の 存在が、組織間学

習の 見地 か らは極め て 重要で あ る こ と を指摘 して い る。

　 ベ ン チ ャ
ー

に お け る学習 は、　 方 で 、硬直化 した大

企業の 自己刷新の た め の 組織学習 の 環 と して 位置付

け る こ と も非常 に 重要で あ る。い わ ゆ る 学習過程 の 詳

細な分析は、野中に よ っ て 示され た SECIモ デ ル が よ く

知られ て い る。暗黙知から形式知 とい う循環を通 して

「知」が創出 され る とい う、知の形成プロ セ ス に注目 し

た分析で ある。また寺本 は こ うした組織学習の 前提条

件 と して 、組織 の 「多様性」 と 「自律性」 の 重要性 を

指摘 して い る。

2．本研究の フ レ ーム ワ ーク

　 こ うした組織間学習 の 側面 か らの 企 業研究 は、まだ

歴史が 浅 く、特 に 本研究 で と りあげ る ハ イテ ク ・デ バ

イ ス 産業に お け るベ ン チ ャ リ ン グ につ い て は、必ずし

も多くの 研究事例がある わ けで は ない 。 本研究で は、特

に市場 の 動 きが 早 く、プ ロ ダ ク ト ・ラ イフ
・サ イ ク ル

の比較的短い 、ハ イテ ク ・デ バ イス 産業 に おける 国1祭

合弁 ベ ン チ ャ
ー

の 設立事例 に着目 し、組織間学習 とい

う観点か らの 解析 を試 み る 、，具体的に は、日本の 通信

系大手企業で あ る 日本電 信 電 話株式会社 （以下 NTT と

略す）が、日本 の 総合商社で あ る三菱商事株式会社 （以

下 三 菱商事と略す）を仲介役として、米国の 研究開発

及び投資機関で あ る Battelle社 （以 下バ テ ル と略す）と

の 間 に 、3 社 の 合
一
弁 ベ ン チ ャ

ー
企業 Photonic

Integration　Research　lnc．（以 下 P工RI と略す〉を設立

した事例を取 り上げる。こ の PIRIを中心 と した、NTT 、

バ テ ル 、PIRI間の 相互 学習過程 を調査 ・分析する こ と

に よ り、有効 な組織内 ・組織間学習へ の ヒ ン トを得 ら

れ ない か、以 下の ような分析 フ レー
ム ワ

ークに よ り考

察す る v

　1）まず組織内で の 学習過程 を、寺本 の 指摘する 学習

　　 主 体組 織の 自律性や多様性 とい っ た特徴 に着 目 し

　　 なが ら、具 体的 に ど の よ う に行 わ れ て い っ た の

　　 か、学習を効果的 に した組織論的な特徴 は ど こ に

　　 あ っ た の か、特 に 当事者の 取材な どを通じて 分析

　　 す る 。

　2）次 に、高井 の 手法 にな ら っ て 関係す る各々 の 組織

　　 ご と に他組織 との 関係性 を整理
・
解析 し、組織間

　　 の 学習の プロ セ ス と、効果的な学習に必要と され

　　 る組織関係 の 要件 が何 で あっ た の か に つ い て 分析

　　 する 。

　3）そ して こ れ らを もと に、学習す る 「知」そ の もの

　　 の 特質と組織運営の 手法との 関係性に着目 し、こ

　　 れ らの 整合性 と学習の 有効性 との 関わ りにつ い て

　　 考察す る 。

III．事例研究

1，事業 の 中核技術 とベ ン チ ャ
ー

創 出の 背景

　現在 囗本 を始 め 米国
・
欧州そして ア ジ ア に お い て 大

容量通信技術と して広く用 い られ て い る 、 半導体 レー

ザーと光 フ ァ イ バ ーを用い た光通信 に お い て、い わ ゆ

る 通信信号 の 多重化技術 と して は、高速デ ジ タ ル ICを

用い た電気的な信号の 時分割方式 と、信号光 の 波長 を

多重化す る波長分割方式が ある 。 本事例 に お ける ハ イ

テ ク ・デ バ イス ・ベ ン チ ャ
ーが 開発 したの は、こ の波

長分割方式 の 要 と なる、分波
・
合波用光学部品で あ る 。

こ の 技術 の 基本的 な ア イ デ ア は 、光フ ァ イ バ ーVAD 法

の 発明者 と して 知 られ る伊 澤達夫博十 に よ っ て 生 まれ、

基礎的な技術開発 は 当時の NTT 研究部門が すで に 行 っ

て い た c，NTT が 開発 して い たの は、PLC 〔Planer　Light−

wave 　Cir℃Uit）と呼 ば れ る技術 で あ り、こ れ は シ リコ ン

基板の うえに酸化シ リ コ ン に よ る光導波路 を形成 した

もの で あ る 。 例 えば、こ の PLC 技術 に よっ て 光干渉回

路を構成 し、 ち ょ うどプ リ ズム の よ うに用 い る こ とに

よ っ て 、合波 と して 入力して きた 1本 の レ
ー

ザ
ー

光 を、

成分光の 波長ご と に 回路出口 に ある 多数の 光フ ァ イ

バ ー
に 分流 させ た り、逆 に様々 な波長 を もつ 多数 の 入
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力信号光をひ と つ の 出 力 フ ァ イバ ー
内 に合流 させ る こ

とが 可能 に な る 。 即 ち こ の 技術 に よ り、レ
ー
ザ
ー
光 の

波 長 に よ る合 成 ・分 解 が 可 能 とな り、多数の 光信号 を

束 ね た り分けた りとい っ た こ と を用 い て 、個 々 の 端末

からの 伝送信号を、地域 ご とに束ね、基幹網を通 じて

遠隔地 に送 り、到着地点 で 再び ほ ぐし、各個別端末へ

と分配する とい っ た通信技術が実現で きる 。 当時 PLC

の 技術的骨格 はで きて い たが、製品化 には到達 して い

な か っ た 。 とい うよ り、従来基礎技術 の 開発 だ けに専

念 し、商用化は 民間企業に委託 して きたNTT 研究所に

とっ て 、製品化の 具体的イ メ
ージそ の もの が 鮮明 に は

もて な か っ た の も
一

方 にお い て事実で あ る。NTT の研

究所と して は、あ る程度基 礎技術 と して 確立 され た こ

の PLC 技術 を、是非 と も実用化 し日本ない し世界の 通

信シ ス テ ム を光 多重と い う新 しい 方 向に向か わ せ 、

NT’1］の プ レ ゼ ン ス を高め 競争優位性を確保した い と考

えて い た 。 そこ で PLC 技術 を実用化 ・商用化す るた め

の特別プロ ジ ェ ク トと して、ベ ン チ ャ リ ン グの 話 が 浮

上 した の で ある 。

　周知 の よ うに、NTT は もと もと 日本の 電 話事業と し

て 国 家 主 導で 1890 年に 開始 さ れ た 官営事業 に 端 を発

し、1952年 に 半官半民の 日本電信電話公社 と して 出発

し、や がて 1985 年に民間企業と して 再出発し 1987 年

に株式上 場 した、日本で も有数 の 巨大企業で あ る。民

営化直後は、従業員 31万 人 、 総資産10 兆円、資本金

7800 億円 とい う規模 で あっ た 。 この 1985 年の 民営化

を契機 に、NTT は新 た な事業展開へ の 道 を模索し始め

た。「国 際 化 と新規事業開発 」とい う新 しい 事業方針 は、

同社 が持 っ て い た 当時の 弱み からの 脱却を図 る ため の

施策で あっ たとい える 。 民営化す る まで 、  は 開発

した部品技術 につ い て は、製造部門をもたない ため、民

間の 製造会社に技術移転 して製造を委託 し、出来 上

が っ た 製品 を 自社 シ ス テ ム に 購 入す る とい う形態 を

とっ て い た。しか し、こ の ような構造で は製造 の ノ ウ

ハ ウ は 自社 で は な く製造会社 に 蓄積され 、逆 に製造 に

適 した現実的な技術開発 の 指針を得る こ とが次第に困

難 に な る、とい う問題 を抱 え て い た 。 この た め民営化

に よ っ て 産業界 へ の 指導性 立場 か ら一
転 して 競合 関係

に入 る と、NTT は従前の 構造 か らの 脱却を図る た め 、

あ らた な製造チ ャ ネル の 開拓に乗 り出す こ と とな っ た 。

自杜 か らの ベ ン チ ャ
ー
創出は その よ うな方向性 か ら い

わ ば必 然 的 に 求め ら れ た もの と考え られ る 。

　 具体的なベ ン チ ャ
ー

の 創出 に あた り、海外企業 と の

合弁化などは、NTT の ような保守的体質を抱 えた 大

企業 に と っ て は、通常 は と りに くい 選択肢 で ある 。 し

か し 、 こ の 1980 年代中期に は 、 NTT の 中に は、極め

て 挑戦的な新規事業展 開、海外進出を志向す る素地が

形成 され つ つ あ っ た 。 実 は 1985 年 の 民営化の 5年 ほ

ど前に 、 不祥事が発覚した こ とか ら、同企業の 歴 史に

は 珍 し く他 の 民間企 業 か ら最高経営責任者 が 抜擢 さ

れ 、民 営化 の 前段 階 か ら、民 間 か らの 経営手法を持 ち

込 ん だ新指導者 の もとで 、企 業改革 が 始 め ら れ て い

た。「顧客重視」「経営 の 効率化」「社員の 働き甲斐」と

い っ た ポ リシーを打 ち出 した新体制 の も とで 、旧来 の

保守的な 企業風土 ・企 業文化を打ち破る た め、起業家

精神 に富 ん だ新規事業 の 提案 と開拓は、同時 に余剰従

業員 の 削減手法、技術革新 に よる イ ン フ ラ管理中心 の

旧来 の ビ ジネス ・モ デ ル からの脱却、新た な資金源確

保 を図 る うえで も、極 め て 重要 な 方針 と され た 。 従来

Il煬 の 競争原理 の も とで の 熾烈 な企 業活動 も経験 して

こ なか っ た 同 社 に と っ て、新規 事業 の 開拓 に あ た っ て

は、当面 は外部 の 知識吸収 に 依存せ ざる を得ない 、と

の 認識か ら、新規事業開拓にお ける外部企 業との 合 弁

化 も促進 され た 。 こ うした こ と から、NTT の 本社経営

企画本部内に は、新規事業開発室が 設置され 、 新規事

業全体の 企 画
・
戦略立 案 ・ア イ デ ア 探索

・
他企業 との

連携模索 な ど多くの 新規事業設立業務を担当す る こ と

とな っ た。実際 1980 年代後半に は、実際 に NTT の 歴

史始 ま っ て 以 来の 多くの 合弁会社設立 と新規事業着手

がお こ なわれ た。加えて 当時日米間 にあ っ た半導体摩

擦 に よ り、米国か ら 囗本へ の 市場開放圧力、規制緩和

圧力が
一

段 と強ま っ たとい う国際環境が あっ た 。 こ れ

ら の こ とが NTT に米国企業 との 連携 を志向す る環境

素地を作 っ た。NTT 研究所で の PLC 技術 開発 の ベ ン

チ ャ リ ン グ は、ま さ に こ の ような NTT 社内外 の 状況

の 中で 進行 した。
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2．合弁会社 の 設立

　NTT は、日本の 総合商社 三菱商事の 仲介 に よ っ て 、

米国の 研究投資機関バ テ ル を巻 き込 み 、3社の 共 同投資

に よ る ジ ョ イ ン ト・ベ ン チ ャ
ー

と して 、1987 年に 米国

の オハ イオ州に PIRI を設立 した 。 ジ ョ イ ン ト・ベ ン

チ ャ
ー

で は、NTT が開発 して きた通信用部品基盤技術

につ い て、通信以 外へ の 応用製品も含め、技術開発 、 製

品開発、製造、販売を行うもの と した 。 図 1 に、PIRI

設 立 に あ た っ て協力 した 各社 の 協力内容をまとめ た 。

資産比率 人材資源 提供資産 循 形 無 形）

NTT 49％
　 CEO

技術 者3名
基本技術、開発支援

バ テ ル 10％ 技術者3名
事業孵化ノウ ハ ウ施 設、
マ
ー

ケテ ィ ン グ手法

三 菱商事 41％ 販売チ ャ ネル （初鶏

図 1　合弁事業の 構成

　資本金 は約 10億円で、出資比率は NTT 、 49％、バ テ

ル 、10％ 、 三菱商事、41％ で あ っ た 。 こ の 出資比率を

見る と、開発元 で あ る NTT の 影響力を維持しなが ら、

しか し 50％以 下 とす る こ とで NTT の 決定的な支配 や

影響を免れ る もの とな っ て い る 。
こ の 背景 に は、通信

系以外へ の 展開の 可能性 を考慮 した とい うこ と、NT’r

と競合他社 との ク ロ ス ラ イ セ ン ス 契約の 条項か ら逃 れ

る意味合い もあ っ た とい わ れ るが 、ベ ン チ ャ
ー

に おけ

る親会社の 支援 と支配とい う2面性を考える 上 で も、微

妙なバ ラ ンス を実現 した もの と考え られ る 。

3．事業運営

　実際の 事業運営 に つ い て は 、当初 3年間 は ほ とん ど

売 り上げがたたなか っ た とさ れ て い る 。 結局、PIRI の

経営 が、単年度黒字 に なる の は 開業 7年目で あ り、そ

の 黒字 の 実態も実際 に はNTr か らの支援に よ る研究試

作に よる収益を含 ん で の もの で あ っ た とい う。

　こ の 企業収益 の 低迷原因 は 、 な ん とい っ て も、製品

そ の もの が完成 しなか っ た こ と に あ る 。 まず、第
一

に、

当初予測 して い た 自動車や飛行機な どへ の 応用 とい う

市場 が 、実 際 に米国で の マ ーケ テ ィ ン グ 活動 を続ける

中で 、実際に は まだ ほ とん ど存在 して い な い こ とが わ

か っ て きた 。 こ れは、光通信その もの は当時の 状況 と

して あ くまで も夢物語で 実際 の 需要や 市場 は なか っ た

こ とか ら、当面 の PLC 応用市場と して NTT 研究所内

で 考えられ た もの で あ っ た が、
．
番 の 潜在市場 と して

予測 した米国で の マ
ー

ケ テ ィ ン グ を重 ね る うち に、む

しろ
．
市場性 の な い こ とが わ か っ て きた の で あ る。そ こ

で、方針 を転換 して、まだ現実感の な い 光通信へ の 技

術研究の分野 か ら、将来技術 の 研究 とい う切 り口 で試

作品 ビ ジ ネス と して参入をは か ろうとした の だ が、こ

こ で 明 らか に な っ て きた の は、顧客側 は、PIRIの提供

す る技術 で は受 け入 れ が た い とい う事実 で あっ た 。

．一

番の 問 題 は、PLC の ア セ ン ブ リで あ り、こ の 部分の 重

要性 につ い て はNTT 研究所で は ほ とん ど意識 して い な

か っ た が 、PIRI の 地道なマ
ー

ケ テ ィ ン グ に よ り、顧 客

に受け入れて もらうた め に は、ア セ ン ブ リの 部分 こ そ

重要で あ り、自前 で ア セ ン ブ リ化 したもの で な けれ ば、

購入は望 め な い とい う事実 で あっ た。また、研究段階

とは い っ て も、製品の 信頼性 や 歩留 りとい っ た点の 保

障は、通信イ ン フ ラへ の 導入技術 の 検討時 に は 要求さ

れ る とい う現実 もあ っ た。こ の ような顧客側 の詳細 な

要求に つ い て 、バ テ ル か ら派遣 され て きた米国人技術

者 の 果た した役割 は大 きい もの であ っ た 。 単に言語上

の 問題 以 上 に、米国市場 に 精通 した 米国人ス タ ッ フ の

口 か ら、顧客や 市場 の 要 求が、PIRI内 で 翻 訳 され、熟

知 され る よ うに な っ て い っ た 。 こ うした様 々 な課題 に

つ い て、こ の 事業が 成立 しなければ 退路がない 、とい っ

た状況 の PIRI社員の粘 りの マ ーケ テ ィ ン グの 中か ら、

次第に 明 らか に な り、製品化 に む けた勘所がわか っ て

い っ た。こ うして 、製品そ の もの を出せ な い た め に

PIRIの 黎明期 3 年 はす ぎて い き、続 くその 後の 4 年聞

もNTr の 研究所 と の 連携 に よ る 製品実現 期 間 と して す

ぎて い っ た。ベ ン チ ャ
ー

の 財務実績と して は通常 は倒

産 に 追 い 込 ま れ か ねない こ の 7 年 とい う長 い 年月が、

PLC製品の実現 には現実として必要で あっ た の で あ る。

　製品実現 の た め の 厳 しい 現実の 中で、PIRIの 開発陣

だけで あ っ たな ら、ほ とん ど成功せ ず に終 わ っ て い た

可能性 が 強い
。 しか しNTT の 研究所 は全面的な支援を

惜 しま なか っ た。そ の 理 由は
、

こ こ で 仮 に PIRIが 事業

化 に失 敗 し、PLC 技術が 実用製品 と して 世に で て 通信
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シス テ ム を電気通信か ら光通信へ とかえる 原動力 と な

らな か っ た らならば、NTT の 研究所 の プ レゼ ン ス が失

墜 し、更 に 従来 の ビ ジ ネス ・モ デ ル に かげりの あ る

N胃 全体の事業に とっ て も、競合他社へ の 将来的 な優

位性獲得が で きない こ と に な るか ら で あ る。PLC 実用

化 の 意味 を強 く意識 した NTT 研究者た ちは、ど ちら か

とい えば 町工 場的 な泥臭い 仕事の 連続の 中で、PLC の

ア セ ン ブ リ技術の 開発、歩留 まり向上、信頼性向上 な

どを進 め て い っ た 。 この 際、仕事の チーム ワーク も、従

来の 組織割りとは無関係に、極め て ル
ー

ス で 柔軟 に 目

的志向型 に 担当者間 で 行 わ れ て い っ た 。
こ の こ ろ 、

PIRI社内部で は毎朝社長 を取 り囲ん だ ミ
ー

テ ィ ン グ が

行わ れ担当者間の 意思疎通が 促進 され て い たが、実際

に は PIRI も NTT も含め た縦 横 の 担 当者 間の コ ミ ュ ニ

ケーシ ョ ンが マ ン ・
ツ
ー・マ ン で 図 られ、ミ

ー
テ ィ ン

グその もの の 必要性が な い ほ どで あ っ たとい う。こ の

組織運営や コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン 手法の 特質 は、　 方 で

PLC とい う材料開発 に近 い 技術 の特質と関係が深い と

の指摘もある 。 即ち、PLC 開発 に は、素材、プロ セ ス 、

分析、設計、方式 など様 々 な分野の 暗黙知が オーバ ー

ラ ッ プ して 関わ っ て お り、必然的 に、そ の よ うな暗黙

知 を抱えた担当者間の ル ース な 関係性が 、開発 の 中心

的な機能と して 必要で もあ っ た と い う（1）｛‘）。

　長期間の 開発努力の 末、最終的 に は NTT 研究所 か ら

簡便な PLC と フ ァ イバ ーとの 接合技術が 開発され、課

題 で あ っ た ア セ ン ブ リの 問題が克服 され て い っ た 。 ま

た、開発 に長 い 時間がか か っ た と はい え、歩留まりゃ

信頼性 も実用 に耐 える もの に改善されて い っ た。

　こうして NTT とPIRI、そ して 間接的なが らバ テ ル

も含 め た 三者 の 協力関係 は、イ ン タ ーネッ ト興隆 に よ

る通信容量 の 飛 躍 的増大 と、こ れ に よ る 光通信技術の

ブ レ
ー

ク 直前 に 、PLC の 製品化 を達 成 す る （図 2参照）。

　現時点か ら振 り返 っ て客観的 に見 れ ば、PIRI の 主力

技術 は、な ん とい っ て も極 め て 大容量 の 通信 に 対
．
す る

通信用部品 と して 展開 され て して はじめて 大きな需要

が 生ずる もの で あ り、こ れ は基本的に は イ ン ターネ ッ

トの 普及 に よ っ て もた ら され る通信量 の飛躍的増大が

あっ て は じめて 成 り立 つ ビ ジ ネス で あっ た と考 え られ

る 。 従 っ て 、同社 の ベ ン チ ャ
ーとして の事業収益 は、イ

ン ターネ ッ ト興隆 の タ イ ミン グ との 兼ね合い に よ っ て

は じめて 成 、Zしえた の で あ る 。 イ ン ター
ネッ トは、当

初軍用ない し大学用 の ネッ トワーク として開発 さ れた

が、1990年 に 初 め て 商用化 さ れ、1995 年にマ イ ク ロ ソ

フ ト社 の ウ ィ ン ドウズ95販売 を大きな契機 と して
一
般

イン タ
ー
ネットの ブレ

ー
ク

　 　80

　 　70

　 　 603

巴 50

澳 40

蕚 3。

韻、。

蟹1。

　 　 0

　
− 10

雹 Sales

口 Proflt

1990　　 1992　　　1994 　　　1996　　　1998 　　　2000

　 　 　 　 　 　 　 　 　 Year

　　　　　　
’1987−1989 の 3年間 は 売上げな し

　　　　　　　　　　　　　　図 2PIRI の 財務実績の 推移

〔出所 ：1 勝見明 ［2001］ 「光の 未来」に 賭けた研究者ス ピ リ ッ ト、ダ イヤ モ ン ド社の P2D2 、図 25 を もとに作成）
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に普及 し、こ の 結果沸 き起 こ っ た トラ フ ィ ッ クの 急増

は劇的で あ り、超大容量 光 通 信用関連部晶へ の 高需要・

市場展開が 急激 に 生 み 出 され て い く。PIRI技術 へ の 需

要 は、同社起業 9年 目 にあ た る 1995年に は い っ て は じ

め て米国大手通信 会社 よ り寄せ られた光通信部品と し

て の 大量納入打診を皮切 りに、1996年 の 世界的な光通

信需要 の ブ レ
ー

ク に よ っ て 急増 した 。 PIRI の 売上 高

は
、

こ れ を契機に急上 昇 し、1996年 の 売上高650万 ド

ル に 対 し 1999年に は こ れが 6200 万 ドル に 達 した 。 こ

う して 長 い 潜伏期 間を経 た後、PIRI は そ の 事業として

の 真価を よ うや く発揮す る こ と とな っ た 。 （図 2 参照）

　結果的に は イ ン ター
ネ ッ トの 予想以上 の 興 隆と浸 透

に よ っ て、通信業界に は い わゆ る IT バ ブ ル が 生 まれ、

投機的 な思惑か ら2000年 に向けて急激な先端部品需要

が発生 し、PIRIは この 波 に見事 に乗 っ た ため、2000年

に は、米国企業 SDL か ら 18億 ドル とい う高値 で企業

買収され る こ と とな る 。 こ れは資本金総額約 800万 ド

ル に 対 して、投資回収率と して は約 200 倍以 上 に相当

する もの で あ っ た 。

V ．研究事例 の 分析 と 考察

1．自律性 へ の こ だわ り

　前章で も述べ た よ うに、まず P】RI とい うベ ン チ ャ
ー

の 設立その もの の N皿 側 の 方針 につ い て 考える と、本

来 NTT が こ う した 場面で 多 くの 場合取 っ て きた手法

は、社内ベ ンチ ャ
ー

と して の 子会社設立 や、既存予会

社へ の 新事業部設立、あ るい は 日本 の 他企業との ジ ョ

イ ン ト・ベ ン チ ャ
ー

設立 な どである （図 3）。 しか し、本

事例 で は、PLC 技術 の 事業化 に あ た り、関係者 は い き

な り、「米 国企業 との 合弁 に よ る米 国 で の 起業」と い う

選択を行っ て い る 。 こ れ は、萌章 で 述べ た 同社の 置か

れ て い た 当時の 特殊事情が追 い 風 に な っ たもの で は あ

るが 、基本的 には、技術 の 完成 と実用化 の た め に もっ

と も先進的で 開発製品の 市場 に近い 米国で の 起業を重

視 したため で もあ る 。 同時に、主役と な っ た MT 開発

技術関係者 の 意図 とい う面 に着 目す る と、何 よ りベ ン

チ ャ
ーら しい 機動性と柔軟性 ・自律性を確保す るの に

親企 業 か らの 束縛 を断 ち切 りた い と い う創業者側の 強

い 思 い 、また 日本国 内で の 起 業 で は い ず れ従来 の  

で の 構図 と同様、他企業に そ の製造が委ね られ 製品化

の 主導権が奪 われ て しまうとい う危機感 が込 め られ て

い た模様 で あ る。（関係者へ の 取材 ： 〔1）
’．

  ）
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図 3　MT の 新規事業選択肢

2．多様性 の 重視 と ル ース な組織 に よ る コ ミ ュ ニ

　　ケーシ ョ ン

　実際の 事業運営 につ い て は、創業者宮下忠氏 は、バ

テ ル の協力 を得 て 米国人の 技術者、マ
ー

ケタ
ー、財務

担当者 を雇い 入れ 、日本の 子会社的な ス タ イル で は な

く米国独立 企 業の ス タ イル で の 経営 に努 め た。こ うし

た点 に も親企業か らの 支配 を逃 れ ベ ン チ ャ
ー

の 自律［生

を確保 した い とい う創業者の 思 い は活か され て い た と

考え ら れ る。中核と な る技術者につ い て は、バ テ ル 、

N［［
’1］の 両者 か ら 3名ずつ 派遣され た が、こ の うちバ テ

ル か ら きた もの は、創業者 の 意向 も汲 ん で バ テ ル を退

職 し退路 を立つ 形で の 参加 と な っ た。もと もと NTT の

研究者 で あ っ た 創業者 も、予供 も含 め米国 へ の 永住 を

決意 して渡米した 。 即 ち基 本的に は N ’r’］］へ の 退路を絶

ち完全 に 米国で の 自律 を目指すとこ ろ から、こ の事業

はス タ
ー

ト した 。

　幸 い な こ と に、出資比率が 50 ％ を割 っ て い る こ と も

あ り、現地で の 経営 自体に 日本の MT が 介入 して くる

こ とは な か っ た。NT ’1］か ら見れ ばバ テ ル や 三 菱商事へ

の 遠慮 もあ り、こ れを結果的 に は PIRI経営者が うま く

利用で きた とい う側面 もあ る。物理的 に も囗本 の NTT

か ら は遠 い 異国の 地で 、創業者 は米国流 の ビ ジ ネス の

吸収を行い
、 同時に PLC 製品の 米国で の 完成 と販売を

目指 して 奔走する こ と となる。

　こ こ で PIRIビ ジ ネス の 中核技術 と して の PLC 技術

の 特徴 を考 え る と、B2B ビ ジ ネス の バ リュ
ーチ ェ

ーン
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ハ イ テ ク ・デ バ イ ス ・ベ ン チ ャ リ ン グに お け る グロ
ー

バ ル ・ア ライ ア ン ス （平 野 ）

製品化に 必要な暗黙

知 の 吸 収 は、現地 で

の 自立を目指 し、顧客

との 日常的か つ 親密

なネッ トワ
ー

クを形成

しない と困難であっ た。

一
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都品・材料

垂 直 方 面 での暗 黙 知 連鎖

例 ：商品化 へ の

アセ ンブリ条件

上位 製 品 との 結 合 仕 様

要 求 条件

部 品 適合 性

暗 黙 の標 準化

図 4　ハ イ テ ク ・デ バ イス 産業 に お け る バ リ ュ
ー

チ ェ
ー

ン

の 中で 、PLC 技術 に よ り製品化 を行うに は、顧客側の

モ ジ ュ
ー

ル へ の 細か い 製品仕様や性能配分、配線接続

法、ア セ ン ブリ条件、要求され る環境条件 で の 信頼性

や歩留 りとい っ た様々 な 要求条件に 、 どの ように材料

条件、 設計条件、製品 コ ン セ プ トを適合 させ た製品を

実現 して い くか、多 くの 分野の 暗黙知 の す り合わ せ が

必要で あ っ た。

　こうした 製品化を支える様々 な暗黙 知 （図 4参照 ）の

吸収 と共有化の た め、バ テ ル か ら派遣 され た米国人技

術者 ・マ ーケ タ
ー、PIRI全ス タ ッ フ 、　NIT 技術者、こ

れ ら三 者 と も、組織 の 壁 に と ら わ れず自由に担当者同

士が相談す る ル
ー

ス な組織が生まれ有効なもの と なっ

た 。 創業者は 自ら こ れ を、「中央か らの 支配が届きに く

い 辺境の 地 にお い て 運命共同体的な 『村型組織』が 有

効 に 作用 した」 と評 して い る〔1）。ま た偶然 で は あ るが、

米国の 中で も人的流動性 の 激 しい シ リ コ ン バ レ
ー

で は

な く、終身雇用 と企業へ の 忠誠心 の 高 い 地方文化を基

礎 と した オハ イ オ 州で の 起業で あっ た こ と も幸い して

い た とい うこ とで ある。従来、製造 ・販売を行 っ て こ

なか っ た N’IVI］に とっ て は、こ う した暗黙知の 存在そ の

もの が未知で あっ た。PIRIの 自律的な活動 に よっ て ま

ずPIRIがバ テ ル の 協力 に よ り米国 とい う異国の 地 で学

び 、 次に NTr との 連携で N ’IT に 知識が伝 え ら れ て い

くとい う学習 プ ロ セ ス が 作 られ て い っ た。

3．出資元組織 間の 非対称的関係

　関係 した各々 の 組織ご とに、夫々 の 立場か らこ の事

業を通じて何を学び何 を得たの か、以下、高井 の ス キー

ム に ならっ て、整理 してみ よ う。

　 a ）MT は 、 自社に よ っ て 開発 した基本技術 に より、

　　 製品を実現 し市場へ の 普及 を図 る ため、もっ とも

　　 有望 な米国市場で の 市場清報 と製品化 ノ ウ ハ ウ が

　　 入手 した か っ た 。

　b）一方、PIRIの 創業者から見れ ば、  か らの 技

　　 術的、資金的、また精神的支援 を受けなが らも、米

　　 国で の 自律的な事業経営 を行 い 、自社 に よる 製品

　　 化を確立 した か っ た 。

　c）共同出資 した米国企業バ テ ル お よび 日本の 商社三

　　 菱商事か ら見れ ば、共同出資の 意図は、米国的な

　　 経 嘗セ ン ス か ら投資の リ タ
ー

ン獲得が 当然の こ と

　　 と して第
一

義で あ っ た。こ の た め 、バ テ ル は 技術

　　 者 の 派遣 や 諸施設 の 提供、米国で の ビ ジネス ・ノ

　　 ウハ ウ な ど を提供 し、学習す る もの と して で は な

　　 く、学習 させ る もの として の役割をは た した。

　　 各組織が、こ の 事業を通 じて 、提供 した もの 、得

　　 た もの を表1 に整理する 。

　 とこ ろで、結果的 に は、P工RI は M ＆A に よ っ て 莫大

な利益、投資効果 を 出資者側 に もた ら し た 。 しか し

PIRI の 財務的 な運 用実績 を振 り返 っ て み る な ら、単年

度黒字 や 累積損解消 に い た る まで の 期間の 長さは、通

一60一

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



Japan Academy of Internetional Business Studies

NII-Electronic Library Service

Japan 　Aoademy 　of 　工nternetional 　Business 　Studies

国際 ビジ ネス 研 究学会年報 2006年

表 1 事例 に おける各社 の 提供物と獲得物

提供資産 侑 形 無 形） 得た もの

  基本 技術、開 発 支援 市場知識、製品化ノ ウハ ゥ

バ テ ル
事業化 ノ ウ ハ ウ 、施設
マ ーケ テ ィ ン グ技術

CG200倍の 投資回収

PIRI 親会社 へ の 帰属を

断ち切 っ た積極人材

製品化実績 製品技術、
事業資産、開拓人材、自信

常 の VC （ベ ン チ ャ
ー・キ ャ ピ タ リス ト）が期待す る も

の よ りも は る か に 大 き な もの とな っ て い る。こ の 間に

多 くの ベ ン チ ャ
ーが 陥 る ように キ ャ ッ シ ュ 不足や 技術

開発 の 頓挫 に よ る 倒産 に い た ら なか っ た の は、日本 の

NTT に よ る継続 した支援 に よ る と こ ろ が 大で あっ た。

即ち、関係者 の 話 で は、赤字経営 の 長期化の 中で、試

作品発注 を中心 として、増資や 研究開発 上 の 様 々 な支

援 を N’r’1］は継続 して 行 い 、更に は精神面 で も、属人的

な 人 間関係を通 して、PIRIに対 して 大 きな支えと なっ

て い た模様で ある。NTT が何故そ こ まで PIRIを支援

した か とい うと、PIRI の 製品 ・市場開拓 に よっ て、通

信の 光技術化が促進され、NTVI］の 命運 を期す る通信技

術 イ ノ ベ ー
シ ョ ン へ と繋 が る か らで ある。即ちPIRI の

事業 ミ ッ シ ョ ン は、そ の ま ま N皿 側 の 基 本 ミ ッ シ ョ ン

と して 共有化され て い た の で あ る。開発 の 足が 長い 部

品材料製品を扱い 種々 の 困難を乗り越えて 事業を成功

させ る こ とが で きた の は、一
方で 「米国企業 との 合弁

に よる米国で の起業」に よ っ て 、
ベ ンチ ャ

ー
の 自律性

を確保 し、他方で 日本 の 親企業 と 「企業の 根幹 に関わ

る重要な ミ ッ シ ョ ン を共有する」こ とで、親企 業の 手

厚 い 継続支援 を維持 で きた、とい う微妙 な バ ラ ン ス 効

果 に よ る もの と考え ら れ る。そ して こ の NTT の 姿勢

が 、初期 に お けるバ テ ル か らの 様 々 な 人的 ・知的支援

を引 き出 し、長期的投資 に は必ず しも積極的で なか っ

たバ テル を引きとめ続ける原動力 に もな っ たの で あ る 。

　結果的 に は、イ ン タ
ー

ネ ッ トの 予想以上の 興隆と浸

透 に よ っ て 、通信業界 に は い わ ゆ るITバ ブ ルが 生 まれ、

投機的な思惑から2000年 に 向けて 急激な部品需要が発

生 し、PIRI は M ＆A に よ り巨大な リ ターン を生 ん だ 。 し

か しPIRIが M ＆A で 大 き な キ ャ ピ タ ル ゲ イ ン を生 み 出

した そ の こ と よ りも、重要 なの は、こ の 長期 にわ た る

黎明期を乗り切 っ て 、バ テ ル、PIRI、　 MT の 連携 が、

実際 に光通信に大きなイ ン パ ク トをもた ら したPLC 製

品 の 開発 と実用化 を成功 に 導い た とい う事実で ある 。

また、PIRIは そ の 後、　 SDL か ら JDS ユ ニ フ ェ
ー

ス 社

に 転売 され る こ と に なる が、JDS の 中 で は結局、有効

にそ の 技術を活か せ な い ま ま、会社内部 の 政治的な事

情 に よ っ て 消滅 して しまう憂 き目をみ る こ とに な る 。

即ち、 こ の PLC 技術 を 米国組織の 中で 有効 に 事業 に作

用 させ るこ とが で きたの は、実は米国流の M ＆A 型経

営や組織で は な く、ロ ーカ ル な ミ ッ シ ョ ン型組織 を志

向 した PIRI で あ っ たとい うこ とも、 学習論
・
組織論 と

して は見逃 せ ない 事実 で ある 。

　現状 で は、ベ ン チ ャ
ーが 親企 業の 支援 な しに 継続 し

運営を成功 させ て い くた め に は、越えなくて は な ら な

い ハ
ー

ドル がい くつ もある。特 にハ
ー

ドウ ェ ア 系の 製

造ビジ ネス の 場合 に は、開発 の 足が長 く、設備投資も

かか る こ とから、ソ フ トウ ェ ア系ビジ ネス に比べ て、こ

の 初期 の ハ ー
ドル を越える こ とは 至難 の 業 で ある。こ

うした中で 、 本事例は、親企 業との ミ ッ シ ョ ン の 強い

共有をベ ー
ス として、グロ ーバ ル なア ラ イア ン ス を巧

み に活用する こ とで 、 資金、資材、技術な どの 物質的

な 支援 の み な らず、「知」の 学習 とい う組織間ア ライ ア

ン ス が 、ハ イテ ク ・ベ ン チ ャ
ー成 功へ の 要件 と して 強

く働 く可能性 の あ る こ とを示唆 して い る。以上 の 議論

を高井 に よ る分析 ス キ
ー

ム に よ り整理 す る と、図 5 の

ように な る。 （この 図 で は 主 と して 組織間学習へ の 関与

に観点 を しぼ る ため、合弁事業の構築そ の もの に 功績

の あ っ た親会社 三 菱商事 に つ い て は、単純化 の ためあ

えて 表からは ず して い る。）

　本事例 にお ける組織間学習 にお い て は、ベ ン チ ャ
ー

で あ る 合弁企業 の 親企業 MT 、バ テ ル の 間 に 学習 と投

資を軸とした非対称性の 存在が 要件とな っ て い た こ と、

か つ 異質な知識 を吸収す る フ ロ ン トと な る合弁企業

PIRI の 自律性が、学習の プ ロ セ ス にお い て も、また

PIRI か ら   へ の 知 の 伝達 ・組織間学習 にお い て も、

重要な条件となっ てい たもの と考えられ る 。 と同時に、

技術 の 中核 と な っ た PLC を巡 る 「知」の 特質が、多 く

の 分野 の 異な る 人 々 の 暗黙知の 共有を必要と した こ と

が、組織論的 にル
ー

ス で柔軟 な 運 営の 有効性 と密接 な

関係 に あ っ た こ とが 示唆 され る。
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ハ イテ ク ・デ バ イス
・

ベ ン チ ャ リ ン グに お け る グロ
ーバ ル ・ア ラ イア ン ス （平野）

基本技術、技術開発力を保有

製 品化学習 と実用化が 目的

事業化ノ ウハ ウ、市場知 識を保有

　　　投資回収 が主 目的

ミ“i“ ヨ

’

　　　 自律性志向

独自技術開発、製 品化 が目的

図 5 本事例に お ける組織間学習 の ス キー
ム

VI． 総括、現時点で の課題 と今後の研究の進め 方

　本研究で は、通常 日本国内で の ベ ン チ ャ リ ン グ で は、

事業開始初期 の 製造面 で の 設備投資 や 開発費の 調達、

また技術面で の 支援の必要性な どか ら苦戦を強い られ

がちで あ るハ イテ ク ・デ バ イス の ベ ン チ ャ リン グにつ

い て 、海外企業 との ア ラ イ ア ン ス に よ り活路を見出 し

て い ける の で は ない か、とい う期待と推測 の もとに 、グ

ロ ーバ ル
・ア ラ イ ア ン ス に よ り事業成功 を導い た典型

的な事例 を取 り上 げ調査
・
分析 した 。 特 に、知識社会

とい われ る現 代で の 企業間連携 の 内容 として、資金や

低賃金労働 とい っ た物質面価格 面で の 連携 で は な く、

事業の もととなる 「知」の 組織間学習 とい う側面 に注

目 して 解析 を試み た 。

　事例 は、光通信用 デ バ イス の 開発 ベ ン チ ャ
ー

の 事例

で あ り、1980年代後半とい う光通信市場 の 立ち上 が る

以前 の 米国 に おい て 、日米の 合弁企業 と して 設立 さ れ

た ベ ン チ ャ
ーPIRIの 事業に まつ わ る もの で ある。基本

技術 を開発 した もの の 市場知識や 製品化 ノ ウハ ウ に欠

ける 日本企業 N野 か ら、米国に骨 を埋め る気で 退路を

断っ た 創業者が 渡米 し、米国 の 研究開発及び研 究投資

機関バ テ ル の 初期的支援 を受けなが ら、現地で の 粘 り

強い マ ー
ケテ ィ ン グ活動 を行 い 、7年とい う長期に わた

る製品開発期間をNTT の 技術的支援 など を受けなが ら

耐 え抜 き、つ い に光通信市場 の 立 ち上 が りに ぎ り ぎり

で 間に 合うタ イ ミ ン グで 製品 を完成 させ る こ とが で き

たとい う事例で ある。以下 に、本事例 で の 組織間学習

の 有効性を生み出す もと となっ た 要件 を整理す る。

　1）日本 の 親会社 NTr か らの共有 ミ ッ シ ョ ン に基 く

　　 強力な支援 を受けなが ら、しかし、米国市場 で の

　　 自律 な活動 を続けたベ ン チ ャ
ーが知識吸収フ ロ ン

　　 トとして働い た。

　2）組織間の 関係 と して は、日本 の 親会社 NTT と米国

　　 の 親会社バ テ ル の 学習をめ ぐる 非対称的 ・非平衡

　　 的な連携i関係 の 継続の 中 で、組織間学習 が F亅滑 に

　　 進 ん で い っ た。

　3）ハ イ テ ク・デ バ イス とい う先端技術 に 関する事例

　　 で ありながら、組織間学習 の 基礎 に は、異国で の

　　 永住を決意 し た創業者を中心 と して、現地従業

　　 員 ・NTT 技術者等 との ル
ー

ス で 柔軟な人間関係 ・

　　 信頼関係の 醸成 とい う人間臭い 活動と組織運営が

　　 素地 とな っ て い る 。

　本事例 で は、こ う した諸条件 が タ イ ミ ン グ よ く整合

し、平行して 成り立 っ て い た こ とが有効な組織間学習を

もた らした と考えられ る。また、素朴な共同体的な人間

関係をベ ース と した コ ミュ ニ ケーシ ョ ン の確立 を基礎

に、その 人的つ なが りを通 じた暗黙知 の伝達が、技術 の

完成と同時に事業の 成功 に大きく関わ っ てい たとも考え

られ る 。 こ れ は当該技術 を取 り巻 く「知」の 特質 に強 く

依存した事象なの か 、 或い は他の ハ イテ ク ・デバ イス ・

ベ ン チ ャ リン グ に つ い て もむ しろ広 く共通す る普遍的 な

こ とで あ る の か、今後 よ り精緻な解析 と他の 多 くの 事例

解析を通 じて明らか に してい く必要が ある。
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