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ＮＵＣＢ事業構想セッション

『プラットフォームの構想力
仕組みを作り、動かすための設計思想』

加藤 和彦　小山 龍介

講演録

　名古屋商科大学（NUCB）ビジネススクールの学生ネッ
トワークのひとつである事業構想ネットワークの主催で
実施されたオンラインセミナー「プラットフォームの構
想力　仕組みを作り、動かすための設計思想」の講義録
を掲載する。事業構想をテーマにしているものの、プラッ
トフォーム・ビジネスモデルに関連する議論が展開され
た（2021 年 6 月 15 日（火）実施）。

小山龍介（以下「小山」）　今回のＮＵＣＢ事業構想セッ
ションは『プラットフォームの構想力　仕組みを作り、
動かすための設計思想』と題しまして名古屋商科大学の
加藤和彦先生をお迎えして、プラットフォームについて
議論していきたいと思っています。
　普段、いろんなところでプラットフォームというもの
に接する場面があります。それがどんなふうに作られて
いったのか。プラットフォームを作っていくにあたって
は、事業構想ネットワークでテーマにしている「構想力」
が重要になっているのではないかというところから、今
回このテーマを選びました。
　早速ですけれどもお呼びしたいと思います。加藤先生、
よろしくお願いします。
加藤和彦（以下「加藤」）　よろしくお願いします。
小山　私が加藤先生とやりとりしながら、プラット
フォームについて理解を深めていきたいと思っていま
す。
　早速、素人的な質問で恐縮ですが、プラットフォーム
という言葉をいろいろな場面で耳にするんですけれど
も、具体的にどういうものなのか、そこからスタートし
てもよろしいでしょうか。

プラットフォームとは何か

加藤　プラットフォームという言葉って、便利に使われ
てると思うんです。例えば、先日もこの近くで選挙があっ
たんですけども、選挙演説の人が「県内すみずみまでサー
ビスを届けるために、住民サービスのプラットフォーム
を築きたいと思います」というふうに演説されてるわけ
です。
　かと思うと、駅に行けばプラットフォームが何本も
走ってます。非常に使いやすい言葉なんだと思うんです
よね。
小山　専門用語ですけども、車体の規格もプラット
フォームと呼ばれていて「共通のプラットフォームを採
用して」なんて言い方もしますよね。
加藤　そうですね。製品プラットフォームと呼んでいる
ようなものだと思うんですけど、ひとつの型を作ってそ
れを発展させることによって、ゼロから作らなくてもい
いというものです。いわゆるコスト削減の意味もある
と思うんですけども、そういった意味で使うプラット
フォームという言葉もありますね。
　最近騒がれているのが、GAFA に象徴される IT ジャ
イアントが提供するプラットフォーム。あとシェアリン
グエコノミーなんかで、例えば Uber とか Airbnb みた
いに既存の遊休資産を生かすプラットフォームです。
　いろいろな場面で、プラットフォームという言葉が使
われて、ちょっと丸め込むには使いやすい言葉みたいな
部分があるんですよね。
小山　選挙でもちょっと丸め込むというね。今日ちょっ
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と議論しようとしているプラットフォームは、GAFA を
想像すればよろしいですかね。
加藤　そうですね。ビジネス上の（産業）プラットフォー
ムと考えていただくのが、わかりやすいと思います。
　もともとプラットフォームっていう言葉が今のように
流行る前から、こういう仕事はあったんですよね。要す
るに仲介事業です。例えば不動産仲介業とか、仲介とつ
くビジネスっていうのは、もともとプラットフォームな
んですね。
　昔からあったんだけれども、インターネットが普及す
ることによって、費用をかけず急速にプラットフォーム
を広げることができるので、改めて注目されています。
小山　地域の不動産屋さんなど、限られたエリアを専門
に扱う不動産屋さんが多い中で、例えば、HOME’ S と
か、新しいインターネット上のプラットフォームだと、
広くいろんなエリアのものが全部見つかるようになりま
した。昔ながらの不動産仲介業と今のネットの仲介業だ
とやっぱり……。
加藤　かなり違いがあります。ネットや IT の力を借り
なければ、プラットフォームがここまで大きくならな
かったんです。なので、ネットの発展とプラットフォー
ムビジネスの拡大は非常に関連しています。
　インターネットを使ってみればわかりますけども、世
界中で、例えば地球の裏側のブラジルでも、何かコンテ
ンツをアップしてもらえれば、それを見ることができま
す。世界中のいろんな物件とか案件が、手元で見られる
ようになるんです。
　地域を超えたものにできるところが、このビジネスの
醍醐味というか、恐ろしいところでもあるんでしょうけ
ど、非常に便利なところです。
小山　今聞いていて思い出したのが、商人と商業の違い
です。昔の商人のビジネスでは、ものを仲介、転売して
利ざやで稼ぐとき、物理的な制約がありました。商人ビ
ジネスはエリアが限られていて、自分のテリトリーがあ
る。近江商人は出かけていくけれど、せいぜいそれぐら
いです。
　それが商業となって、国家を超える物流システムにな
ると、途端にスケールが大きくなる。商人を縛っていた

物理的制約から、仲介ビジネスを解き放ったんです。

需要側のスケールメリットを目指す

加藤　地理的・物理的な制約を取っ払って規模が大きく
なるスケールメリットというところが、現在のプラット
フォームの特徴なんでしょうね。日本語で訳せば、「規
模の経済」ということになります。
　今まで、例えば製造業なり、物を作って売るなりとい
うときには、大量生産大量販売によってコストを下げて
いました。これは作る側、供給する側の話ですよね。供
給する側のスケールメリットというのが、差別化の源泉
でした。規模が大きいほうが有利で、より低価格でよい
品質のものを作るということが、市場をある意味支配し
たわけです。
　一方、このプラットフォームというのは実は、顧客と
の接点を中心にして、製品を求める側にスケールメリッ
ト、規模の経済が働くということなんです。作るほうの
スケールメリットは同じなんだけれども、顧客のほう、
買うほうにいわゆる「ネットワーク効果」と呼ばれる、
ユーザーが増えれば増えるほど利便性が増すという状態
が生まれてくるわけです。ユーザーの数によって、プラッ
トフォームの大きさが決められてしまうんです。
　こういうことが起きてくると、プラットフォームの
ユーザーの数だけで差別化ができてしまうということが
起きてくるのが、このビジネスのよいところでもあり悪
いとこでもあるんです。

GAFA になれなかった日本企業

加藤　残念なのは、その GAFA のどれひとつとっても、
日本発のものは入ってないわけですよ。
　そうなると、日本、特に中部地区が強いとしている製
造業が今、いわゆる GAFA みたいな IT を非常に得意と
するような会社とパートナーを組むという状況になって
きているんですよね。組まずに自分たち製造業界だけで
は成り立たなくなってきているわけです。
　製

ハードウェア
品を利用する、きちんとした価値に落とすために
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は、その上位の階層でサービスに変えるようなアプリ
ケーションだったりソフトウェアだったりが必要になり
ます。そのとき、GAFA と組むほうが、ユーザーにとっ
て好ましいかたちのものが提供できるものだから、そち
らと組まざるをえない状態になってきています。
小山　日本企業というのは、自分たちが持っているリ
ソースをコアコンピタンスにして勝ち抜いていこうと
思っているところがありますよね。
　GAFA も自分たちのリソース、技術を持っていますが、
基本的には、需要側のスケールメリットで勝っているか
ら、一見すると何のコアコンピタンスもない。ただ早く
ユーザーをつかまえただけで、大したことないのではな
いかと思いがちなんですよね。ところが、よくよく見た
ら、めちゃくちゃ大したことだった。ここに誤算があっ
たんですよね。

GAFA を生み出したアメリカの国家戦略

加藤　国の生い立ちとも言えるのですけども、アメリカ
などで日本よりもずっと前に、自動車を中心として製造
業が大変な目にあってるわけですよ。
　作っても品質のいいものができないし、アメリカ人で
すら日本車を買うようになって、彼らはある意味、製造
業を諦めたと思うんですよね。そこで、シリコンバレー
というところに新しい産業の礎を作って、そこでは徹底
的に IT をやりましょうということで、そこで IT を育
てていった。
　育てていくといっても、なんてことはない、既存のア
メリカの人たちが育てているのではなくて、H-1B ビザ
によって世界中から集められた技術者がそこでやってい
るんです。
　だからよく、「アメリカの」シリコンバレーっていう
けど、アメリカはそれを凝縮する力を持っていただけで、
技術者は世界中から集めているんですよ。彼らの力で育
てて、一大産業を作ってしまったわけです。
　今はもうそこからさらに先に進んで、例えば GAFA
の中の３社はシリコンバレーをベースにしているんです
けども、イノベーションを生む、起業を創発するシステ

ムをうまく使って、データをベースにいろいろなことを
やり始めているんです。
　日本においては、製造業が駄目な状態にはならなく
て、それなりにうまく続いてきた。それがゆえに、デー
タとかシステムとかということに特段注意を払うような
機会がなかったものだから、その点ですっかりシリコン
バレーの IT ジャイアントに先を越されました。
　今からだともう、キャッチアップするのは難しい。ど
うやって彼らと手を結ぶか、どうやって手を結べば、自
分たちがいわゆる下請けモデルと言われているような状
況に陥らずにビジネスを進めていけるかということが、
課題になってきています。

アメリカのダイナミックな構想

小山　ちょっと話は逸れてしまうんですけれども、アメ
リカって、国策で産業を立ち上げるときのダイナミック
さはすごくて、私が専門にしている芸術、アートの世界
でも 20 世紀、抽象絵画の登場によって、アメリカはアー
トの中心地になったんですけれども、実はあのブームを
支えていたのがアメリカ政府と CIA なんですよ。
　ソビエトの書記長が抽象絵画はクズだ、具象でいくん
だ、リアリズムだ、と言ったのを時代遅れだと見せるた
めに、実は CIA が仕組んで、抽象絵画の価格をつりあ
げているんですよ。
　日本が日出ずる国みたいなことを言われていたとき
に、ものづくりにおいて日本に遅れをとっているのをど
うやって回復するか、そのためには起業が起こりやすい
環境を作らなくてはならない。1980 年代にそういった
計画がドキュメントに残っているんですよね。
　そのあたりのダイナミックさが、アメリカはすごいで
すよね。構想力っていうところに結び付けていくと、確
かに Facebook はマーク・ザッカーバーグが大学生のと
きに作りましたが、あの逸話の中では、もともとは学生
の思いつきであったように見えているけれども、実は大
きな流れとしては、国としての構想がかなり働いていた
とみて間違いないと思うんですよ。
　Windows などの OS が寡占状態になったところがター
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ニングポイントだったと思うんですけども、そういう構
想があったんだと思います。
加藤　そうですね、Facebook なんかだと、最初ナスダッ
クに上場するときに、特に日本の人たちが口にしたのは、
そんな人と人をつなげただけのものに、何の価値がある
んですかって、高値で取引される意味がわからないとい
うようなことを言われていたわけですよ。
　それで、その人と人とをつなぐということが、どれだ
けの価値をもたらすかということが日本人に理解できて
きたのは、実は最近だと思っています。つなげるいう発
想の構想の点においては、アメリカが何年もというか何
十年も、先を行っているという印象があります。私自身、
日本人としてそういったものに触れながら、でも半信半
疑で、つなげるぐらいで何の価値があるんだろうなって
いうふうに思っていました。
　人と人をつなげるでも物を売るでも、GAFA が目指す
ところは、人々のアクセス履歴や売った先の多くの顧客
のデータを集めて、その傾向を見て次に生かすことなん
です。フィードバックを繰り返すことによって、さらに
精度を上げていくということに GAFA が集中してきて
います。
　GAFA にはそれぞれ提供する製品やサービスがあり、
入り口はいろいろ違うんだけれども、そのポイントとし
ては、結局、顧客がいろいろ迷いながら悩んで、ウェブ
で調べたりして最終的にものを買う。そして、買った後
もこういうふうに使うとか、その一連の流れを徹底的に
データとして集めて、どういう顧客にはどういうものを
売ったらいいかというのを分析して、もう逃げられない
ぐらい、プロアクティブに潜在需要に訴求している。
　それを一番よく感じるのが、アメリカではないんだけ
れども、TikTok。それとか Netflix のお

リ コ メ ン ド
すすめシステム

などです。検索不要な世界がやって来ていて、その人の
嗜好に合わせて、その人が気づかない潜在ニーズみたい
なものまで提供するみたいなことになってくると、顧客
としては逃げられないわけですよ。しっかりロックイン
された状態になってきています。
　そのあたりの発想の構想力っていうのは、他社よりも
優れた技術で高品質なものを作ることをよしとするみた

いな日本の状況とは、かなり違うレベルでの構想力が
あったというふうに考えるべきだと思いますよね。

プラットフォームを育てるステップ

小山　日本はやっぱりキャッチアップできないものです
かね。
加藤　そうですね。これはね、ビジネスモデル的にどう
かということも、考えていかかなくてはいけないんで
しょうね。今日のためにというわけじゃないんですけれ
どもスライドを用意していますので、シェアしますね（図
１）。
　時計が真ん中に置いてあって、四象限に分けています。
始発点は 12 時のところにあるプラットフォーム。売り
手と買い手を結び付ける仲介業から始まったというとこ
ろを始発点にしています。
　2 時のところにトランザクション・プラットフォーム
というのとイノベーション・プラットフォームというも
のがあります。その両方を持ち合わせているものをハイ
ブリッドと呼んでいます。なんと GAFA は全部、この
ハイブリッドに入っています。
　この 2 時のところの図（図２）にあるプラットフォー
ムの定義を学術理論として提唱されているマイケル・ク
スマノ教授は、プラットフォームを育てていくには、次
のようなステップが必要だということを言っています。
　ひとつはユーザー・サイドを決めなさい（設定しなさ
い）ということです。
　その次は、ちょうどこの 3 時のところに書いてあるチ
キン・エッグ問題。鶏が先か卵が先か。プラットフォー
ム提供者としては、仕組みは作ったけれども機能しない
というのは悲しいことだから、それが起きないように
ちゃんと動くようにしなさい、というようなことを言っ
ています。
　その次が、小山先生も専門のビジネスモデルというこ
とになります。ビジネスモデルと言ったときに、収益の
モデルのことが取り沙汰されたりするんだけれども、小
山先生が授業でもやられているキャンバスみたいなもの
も含めて、どういうふうにその顧客との接点を持って、
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図 1　CHANGE THE GAME

図 2　Hybrid Companies
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価値を提供しながらビジネスを進めていくかという一連
の流れを定義します。
　その中で、プラットフォームの参加や運用のルールを
しっかり決めてあげないと、誰でもが参加できるように
するとプラットフォームって荒れてしまうのですよね。
荒らしみたいな人がいてですね、荒らしてしまうんです
よね。
　なので、そうならないようなルールを作って、5 時ぐ
らいのところに書いてあるエコシステム、補完製品を
含めた、その産業に携わる人たちが食べていける Win-
Win な状態になることを目指して産業生態系を作って
いく。クスマノ教授がプラットフォームの構想の段階と
して提示されているわけです。
　次に、6 時からのところですね。シェアリングエコノ
ミーとか、最近、車業界の CASE のこととかスマート
シティ、都市 OS のようなことが発展型として出てくる
んですけども、その 12 時から 6 時までの部分を引き継
いで、実際今、世の中で起こっていることが現象として
出てきます。いわゆる流行り言葉でいうとデジタル・ト
ランスフォーメーション（DX）ですね。
　次に 9 時から 12 時、これでひと通り時計がぐるっと
めぐります。今後の拡張性としては IoT、すべてのもの
がインターネットプロトコルを持つようなかたちになる
と、プラットフォームとしてますます巨大化していって、
そこに AI、人工知能のほかシリコンバレーの得意分野
が加わり、GAFA の存在が避けて通れないようになって
きます。
小山　これは発展の図と捉えてもいいんですか
加藤　もちろん発展の図として考えていただいてもいい
んですけども、どこから入ってもどこかに結び付けられ
るということを示すために作った図です。
　つまり AI に入っても、ビジネスモデルとかエコシス
テムにつながっていくし、エコシステムからプラット
フォームの定義のところにもつながるし、というふうに
ですね、全体をこのひとつの図に表しています。
　どこがスタートで、どこがゴールかということではな
くて、プラットフォームとして繁栄しているものが出て
くると、それがずっと続くわけではなくて、影の部分っ

てのが必ず存在して、すべてバランスでもって成立しま
す。ちょうど真ん中に出てるような Yin & Yang のよう
なかたちでバランスをとりながら進んでいるということ
を表現したくて、この図を作ってみたんです。
小山　プラットフォームというテーマを掲げましたけ
ど、ものすごく多面的でとても 1 時間では語り尽くせな
いですね。
加藤　これを 1 時間で話すとなると、新幹線の窓から通
り過ぎる駅を見ていく感じになるかもしれないですね。
一瞬、シャーッと通ったっていうふうに。それぞれ、内
容が奥深いです。

個人情報をめぐるふたつの構想

小山　切り口をどこにするかによって展開は全然、変
わってきますね。
　ひとつ、私が個人的に気になってるところで、もしか
したら構想とつながってくるかもしれないと思っている
のが、個人情報をめぐるものです。iPhone の iOS の最
新版だと、個人情報を Facebook や Google、Amazon に
握られないように、アプリにトラッキングさせるかさせ
ないかを選べるようになりました。
　個人情報を渡さなくてもよくなって、安心する。なぜ
個人情報を渡してはいけないと感じるかというと、まさ
に加藤先生がおっしゃった TikTok で、なぜか自分が見
たいと思うような動画を次々に見せてくれる。これが気
持ち悪いって思うようになってくるわけですよね。
　哲学的な問いの立て方だと、自由意志があるのかって
いう議論になるんですよ。我々は外からの反応を反射し
てやっているだけで、例えば有名な脳科学の実験である
んですけども、水を飲もうと自分が決断したよりも０. 何
秒か前に、脳は水を飲むって指令を出してるんですね。
それで、指令を出したときよりも遅いタイミングで自分
は水を飲みたいと思い腕を動かそうと決断していて、そ
こには時差があって、しかも因果関係が逆なんです。
　無意識のうちに水を飲みたいと思って手を動かし、手
が動いているのを見て、あ、今自分は水を飲もうと決断
したと、あとづけで意志があるように振る舞っていたの
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が人間だってことがわかってきたわけです。
　例えば Amazon で買い物するときって、実はクリッ
クする前にもう頭が買うことを決めているんですね。そ
れで、あとづけで、今、買おうと意思決定したと思って
いるんですよ。この無意識、自由意志のなさをうまく利
用するために必要なのが、個人情報なんですね。
　だから、究極の個人情報の活用法は、本人には意思決
定したつもりにさせておいて、実は全部システム側でコ
ントロールされているという世界がありうるということ
が脳科学の実験でわかってくる。そうした中で、それを
どこで阻止するかっていうと、Apple みたいな方法しか
ないわけです。こちらの情報を渡さないっていうことし
かない。
　今日、その意味で加藤先生に伺いたいのは、Apple
の 構 想 が 勝 つ の か、 そ れ と も Facebook や Google、
Amazon が言っているような、個人情報を与えたほうが
便利な世界がくるんですよ、という構想が勝つのか。ど
ちらだと思いますか。

力の源泉となるデータをどう扱うか

加藤　なるほど、なるほど。プラットフォーム提供者、
GAFA は典型的なプレイヤーですけども、ここまで大き
くなったのは、紛れもなくそのデータをうまく活用して
いるからに他ならないわけですよね。逆に言うと、プラッ
トフォームのビジネスの成否を決める要となるところっ
て結局、データなんですよ。
　なので、そのデータ自体の使い方、使い勝手を制限さ
れてしまうと、プラットフォーム提供者自体がそのビジ
ネスをやりにくくなってしまう。その一番の根本のとこ
ろのビジネスがやりにくくなってしまう状態が起きるの
は明らかなんですよね。
　データや情報の部分ではいろいろな問題が起こってい
ますね。例えば Facebook の情報漏えいの問題ですとか、
Amazon でも自分のところが作っている製品と類似なも
のは Amazon のウェブに出てこないにするとか、マー
ケットに出さないようにするとかですね、嫌がらせみた
いなこともしたり。

　データは、プラットフォーム提供者の力の源泉の部分
なので、その部分を Apple が自制をしたということは、
たぶんやむにやまれずやったんだと思います。
　というのは、このまま放っておくと全部独占、データ
を取り放題、使い放題という状態が続けば、GAFA だけ
がどんどん大きくなっていってしまうからです。進み続
けると最終的には独占禁止法に触れて解体させられると
か、そういったところまで行く可能性を見据えて、自分
でその予防線を張るみたいなことを今、やっているよう
な気がしています。
　彼らは、いわゆるハードウェアとかを作っているとこ
ろとか、あと不採算部門みたいな事業をあえて作ってコ
ングロマリット化しています。昔の多くの企業のコング
ロマリット化はシナジー効果を出したり資源の分配をよ
くしたり、人の効率をよくしたりなど、リアルな世界で
のメリットを追求することが目的でした。
　しかし GAFA のコングロマリット化の目的はデータ
の収集一点に絞られていて、赤字でもいいから、とにか
くデータを集める、その顧客の購買に至るカスタマー
ジャーニーにおけるデータを、全部押さえてしまう。そ
うすると、さっきの TikTok みたいに、「俺が欲しがっ
てて今度給料入ったら買おうと思っていたのが、リコメ
ンドに出てる」みたいなことが平気で起きてくる。それ
なりに居心地いいというと変ですけれども、こちらが探
しに行く前にむこうから提供してくれるわけです。基本
的に脳は怠けたがっていると思うので、考えなくても与
えられるものが来れば、渡りに船とばかりに乗っちゃっ
たりするわけですよね。
　なのでこの傾向がどんどんエスカレートしていって、
本当に GAFA がその市場のデータの部分やユーザーの
使い勝手の部分をシステムで押さえてしまって、あとの
ハードメーカーや関連するところは全部下請けモデルみ
たいな、日本の製造業全体を日本ブランチ（単なる日本
支社）にしてしまうってことを考えると、それを止める
動きがアメリカ国内でも当然起きていて、州単位で裁判
にもなって、GAFA も自制せざるをえないような状態に
なってきているんじゃないかと思います。
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ものづくりに再び脚光が当たるのか

小山　なぜ、Apple のことを言ったかというと、Apple
による個人情報取得の制限は、加藤先生の言うようにや
むにやまれずということもあると思うんですけれども、
そこにはものづくりも行うメーカーとしての戦略がある
と思うんです。
　やっぱり Apple はメーカーなんですよね、この GAFA
の中では。唯一メーカーとしてものづくりを基盤として
いるということで言うと、日本企業と立ち位置が似てい
ると思うんですよね。
　もし Apple の構想が有効であれば、まだ日本のものづ
くりの会社に勝機がありそうだって思っているんです。
そういうことで考えていくと、この Apple が勝つか勝
たないか、この制限にユーザーが乗るのか乗らないのか
は非常に重要だと思っています。
　調査では、トラッキングを許可しない人の割合が 7 割
ぐらいだったそうです。個人情報を自分でコントロール
する世界が来たときに、日本企業のものづくりが再び脚
光を浴びることがあるんじゃないかと思ったりもするん
ですけど、ちょっとこれは見込みが甘すぎますかね。
加藤　いや、大丈夫じゃないですか。大丈夫という言い
方は変ですけれども、データを渡す渡さないってことに
関して言うならば、データが発生しているところがどこ
かということを考えれば、それはハードウェアなんです。
今後、IoT がどんどん普及していってセンサー等が出て
きて、カメラも多く出てきます。そして実際にそのデー
タが取れるところが、ハードウェアを主体としていると
ころなのであれば、それをわざわざ、いわゆる IT ジャ
イアントに渡すっていうことをしないで、自分たちでそ
れを囲い込むようなことをすればいいわけですよ。
　今 GAFA が強くなれている理由は、扱いやすいデー
タだけを扱っているからですよね。扱いやすいデータっ
ていうのは、顧客が全部インプットしてくれたものがデ
ジタルで並んでいれば、それを使いやすいから使ってい
るだけのことであって、今後爆発的に IoT でやり取り
されるデータが増えて、そちらのほうの割合が大きくな
り、そちらのほうが主流を占めてきたら、その部分をど

うするかがポイントになってきます。
　Apple はスマートフォンでは鴻海からハードウェアの
OEM 提供を受けていますけども、おいしいところ、上
澄み液っていうんですかね、ミルクを遠心分離機にかけ
て上のほうに分離されたおいしいところだけを吸い取
る、いわゆるGAFA的なビジネスモデルをとっています。
今後、それが自動車まで広がっていくとしても、決して
細かいハードウェアの、例えば車で言ったらタイヤを作
るとか、車体を作るとかっていうところまでは、GAFA
は基本的には降りてこない。降りてこられないというべ
きかもしれませんけれども。
　上澄みのところだけで先行しているかたちなので、今
後そこと製造業が手を組んでいくときに、彼らの思惑と
いうのももう透けて見えているわけですから、その思惑
に乗らないようなかたちを取ればいいというふうには思
います。
　ただですね、口で言うほど簡単ではないとも思います。
たぶん。なぜかというと、製造業ももう日本だけの話で
はないですよね。いわゆる途上国とか、例えばインドと
かね、ハードウェアの性能や品質があまりよくないとこ
ろが、GAFA みたいなところと組んで、より価値のある
ものを提供してきたときに、最初は日本の製造業にとっ
ては競合相手にならないようなちゃちなものかもしれま
せんけれども、だんだん性能や品質が高まってきて、や
がて日本が今いるようなポジションまで上ってきたとき
に、以前、液晶テレビで起きたことが起きるわけですよ。
　どこかのクローズドな場所に建てた工場で、技術を集
結して開発した高額なハイエンド液晶画面なんかより
も、汎用部品だけで組み立てられコモディティ化してで
すね、値段はガンガン落ちて、ちょっと赤の色が落ちる
とか精度が悪くても構わない、それでも顧客はどんどん
使いたがるという、いわゆるイノベーションのジレンマ
みたいなことが起きてくる。
　最高にいいものを作ったんだけれども、そこまでのも
のをお客は求めていない。もっと低いレベルのものでも
十分（good enough）だよっていうことが起きてくると、
また競争原理が難しくなってくるんで、今言ったような
かたちで、すんなりとはいかないかもしれないですけど。
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みすみす GAFA に全部やられてしまわないようにしな
ければいけないかなと思います。

Apple の構想が勝利する世界

小山　Apple が勝利する世界というのがどういう世界
かというと、現状は Apple 以外の Google、Facebook、
Amazon が、個人情報を牛耳って持っているわけですよ
ね。欧州では動きが出ているように個人情報を個人がコ
ントロールできて、そこで使っていいかどうかの許諾を
個人が与える世界に、Apple としては持っていきたいわ
けです。
　そうすると主導権がハードに戻ってくる。Apple 的な
世界観の中で安心安全なところに戻ってくる。そのとき
に公共のプラットフォームに個人情報が載っていて、そ
れを Google や Facebook、Amazon が許可をもらって、
取りに行く世界になってくると思うんです。その公共的
なプラットフォームっていうのを、Apple がたぶん作ろ
うとしてるんですよね。
加藤　なるほど。
小山　実はこの前、面白いカンファレンス（WWDC2021）
があったんですけれども、興味深いのが、Apple が新し
い技術として、どのウェブサイトを見に行ったかという
のがインターネット上に残らない「プライベートリレー」
という仕組みを発表したんです。
　どういうことかというと、例えば google.com という
サイトに行きたいっていうと google.com の IP アドレス
を DNS に聞きに行くんですよ。それで聞きに行ったに
瞬間にこいつ、 google.com に行こうとしているなって、
バレちゃうんですよね。
　かつその後ですね 、google.com の IP がわかって情報
を取りに行ったら、google にも残るんです。こいつこ
ういうキーワードで検索をかけてきたなということがわ
かる今のインターネットは、IP に紐付いていろんな情
報がだだ漏れしている状態です。
　Apple はそこに今回メスを入れて、Apple のサーバー
以外にもうひとつ提携事業者のサーバを介すことによっ
て、完全匿名で情報を取れるようにしたんです。

　僕がまず思ったのは、中国のグレートウォールみたい
なものから解放されるということ。あれも何を検索した
かってことがバレちゃうわけですけれども、そういうこ
とから Apple は個人を自由にしようとしているし、個
人情報の残らない匿名のアクセスっていうのを実現する
ことによって、Google、Facebook、Amazon が今やって
いるような追跡をさせないようにしている。
　ここはガチンコの主戦場になっていて、その主戦場が
まだ多くの人に見えていないんだけども、結構重要なイ
シューなので、日本企業として Apple が勝利したとき
のシナリオを用意しておく必要があると、僕は思ってい
るんです。
　完全匿名で安心安全というのは日本は得意分野だか
ら、Apple と同じような設計思想で個人情報が Google、
Facebook、Amazon に行きませんよ、っていうものづく
りをしたら、意外とアンチプラットフォーム・プラット
フォームで、いけるんじゃないかと思っているんです。
加藤　なるほど。以前、トヨタのプリウスがエコだから
ということで好まれたように、どこかに情報を取られ
ないということでユーザーが選択するというところを、
Apple なりなんなりがその受け皿となって顧客を集めて
いくというシナリオですよね。
小山　そうですね。Google の車なんか乗ったら、全部
行き先とか記録されるんですよ、これはきつくないです
か。もちろん便利なこともありますよ。でも、1 年前に
来ましたねっていって、それって便利なことよりもやっ
ぱり怖いことのほうがすごく大きいわけですよね。全部
把握されている。
　そういうことを一切やらない車っていうことで安心を
届けるみたいな世界が、データがこれだけ価値を生み出
す世界になったがゆえ生まれてくる。
　これってなんか変な話ですよね 。日本企業がデータ
活用が下手だったんで一周遅れみたいになったけれど
も、一周遅れてみたらかえってデータ悪用しない最先端
にいたって。
加藤　なるほど。結果オーライみたいな。
小山　そういう逆転劇の中で、日本の「データを取らな
いものづくり」みたいなものがいけるのかなっていう。
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日本企業の勝ち筋

加藤　なるほど。その日本の製造業が、先行している
IT ジャイアントに対抗しながら、そういったデータを
きちんと扱うようなことができるかどうかっていうのも
大きな課題なんですよね。
　ユーザーから見てみると、少なくともデータを取られ
ることを意識しないのであれば、例えば車にしても何
にしても、Android でもってスマホと連携していろんな
サービスを受けられるほうが便利なんですよ。
　自動車会社が一から作って、ユーザーインターフェイ
スの悪いものを提供されてもですね、ユーザーは求めて
ないんですよねって話になって、企業のエゴでしょって
話になるんですよね。
　そこのところが難しい問題で、ユーザーが、そういう
UX/UI の部分ではなくて、データを勝手に吸い取られ
てしまうところを懸念してあえてそれを使わないってい
う知恵を、蓄えてくれるかどうかというのが課題になり
ますよね。
小山　だから自由意志を手放してしまった方が楽だとい
う世界が来るのか、いやそこは意志を持ってやるのか。
こういう世界観の違いがからんでくるのかなと思ってい
ます。
加藤　とはいえ、Facebook から、データを取らせてく
れないんだったら加入やめてくださいって言われてしま
うと困っちゃうんですよ。私のゼミも全部 Facebook で
やってますから。
　結局トレードオフなんですよね。データを渡してもそ
の分の価値を提供されていれば、まあそれはいいかとい
うかたちで今使っているわけですよ。最初にサインアッ
プするときに細かい要件なんか読まないんですけど、あ
れには「あなたから得たデータを利用することもありま
す」ということも書いてあるんだろうけども、あまり気
にしないで契約してしまって、実は利用されている。
　データを渡すから安く買えるとか、データを出すから
使えるっということが今、しょうがないと諦めるかたち
で行われているんだけども、データを渡してくれなかっ
たら、もうサービス提供しませんっていうようなことを

言われたときに、それをポチッとやめて他に代替するも
のがあれば、そっちに行きたいとは思いますよね。
小山　そうなんですよね。その代替するサービスを日本
のメーカーが作れるかというと、残念ながら作れないん
ですけど。ユーザーインターフェイスも酷いし。
　でももし仮にですよ、ユーザーインターフェイスとか
がすごく優れていて安心だっていうものを日本が作れた
なら、まだ勝機があるんですけど、残念ながらグローバ
ルなユーザーインターフェイスの設計能力っていうのは
ちょっと低いので。
加藤　そうですね。日本語ですからね。市場を相手にす
るときに共通言語で勝負してるかどうかっていうところ
も、大きく関係してくると思います。
　日本の市場規模は知れていますからね。中国だって中
国語だけの市場だけとっていたら知れているわけで、英
語圏を対象にしているプラットフォームが強くなるのは
いろんな部分で整合性があるということですね。我々は
そういった意味では第一言語が英語ではないということ
で、グローバルな市場での戦いにおいては、いろいろな
ことにおいてハンディを負っている部分というのは否め
ないと思いますね。

構想を生み出すための思考法

小山　ですよね。同じステージに立てていないというの
は、ちょっと残念なところです。
　それで、ちょっとまた少し話を変えてみたいと思って
います。たぶん最後の話題になるんですけれど、今日の
テーマである構想力に紐付けていきたいと思います。
　私が Apple を例に出したのも、Apple が実現したいセ
キュリティの世界って、確固たるものがあると思うんで
す。
　単純に今回 iOS でトラッキングさせるかどうかのメ
ニューを出してみましたという思いつきじゃないんです
よ、彼らがやろうとしているのは。インターネットで
匿名でサイトを見に行ける仕組みを WWDC2021 で出
してきたというところからも、本気度がうかがえます。
Apple 絡みでいろんな開発をしているディベロッパーの
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人には、Apple の本気度合いや構想が伝わっているよう
に思います。
　こういう構想力みたいなものが、Apple の戦略をドラ
イブさせているものとしてあったりすると思うんです。
そういう構想を生み出すための思考法って、どういうも
のなのかなって、つくづく思うんですね。
　日本って、お客さまの言うことは聞くんですけども、
どうしても近視眼的なニーズ対応に収まってしまって、
お客さんが使いづらいって言うと、これでいいと思って
いても、すぐ引っ込めちゃったりしますよね。それで、
多機能になってどんどんボタンが増える。
　ああいうポリシーのなさは、プラットフォームを作る
に当たっては、やはりすごくネガティブな気がするんで
すよね。どうしたらそこを突破できるのかなっていうと
ころを最後に伺えたらと思います。
加藤　日本企業がグローバルなプラットフォーム提供者
になるためには、どうすればいいかということと非常に
近い質問のような気もします。
小山　そうですね、はい。
加藤　構想力という観点であれば、日本人の構想力が他
と比べてそんなに劣ってるとは思ってないんですよ。た
だ私はシリコンバレーの外資系って言われる IT の会社
に勤めていたので、そこで日頃感じていたことがありま
す。それは、思考する自由度が日本企業とシリコンバレー
の企業とはちょっと違うということです。
　よい思いつきをする人は、アメリカに限らずどの世界
にも、日本の企業の中にも、例えば居酒屋で話したりタ
バコ部屋で話したりするときとかに気づかされたのです
が、結構いるにはいるんですけど、それを日本の場合は、
組織の中で温めたり、そういう人材を引き続き雇うのが
難しいということです。
　シリコンバレーの企業の例では、そういう人って
ちょっと変わっていたり、既存の会社のルールには従え
なかったりとか、午後から会社に来てマイペースだった
りするわけです。そういった人たちを日本の企業のルー
ルの中に入れてしまうと、あいつは怠け者だとか、適応
できないやつだとかっていうようなかたちで、組織にい
られなくさせてしまうんですよね。

　私がシリコンバレーの企業で感じたのは、そこまでひ
どくないかもしれないんだけど、組織の中にいわゆる遊
び、車のハンドルでいう「遊び」みたいな部分があって、
組織になじめないけれども、ここ一発のすごい閃

ひらめ
きをす

るような人、ちゃんと朝 9 時に来て 5 時に帰る勤務体系
ではない人が 10 人、20 人ぐらい、フェローっていうよ
うな肩書で一定数いるわけです。
　日本の組織だと、その人たちはなじめず、ちゃんとやっ
ている人たちの迷惑になるし目障りだからという理由で
排除されてしまうんですけど、そういうのを受け入れる
土壌がシリコンバレーの企業にはあるんですよね。
　構想力に直接結び付くかどうかはわからないんだけ
ど、いいアイデアを持っていても、それに資金を付けて
事業化し、儲かったお金で再投資のサイクルを回してい
くっていうことが組織としてできない。いいアイデアを
きちんと組織の中で捉えて育てていくっていう土壌が、
日本企業の場合は少ないのではないかと思います。
　だから構想力そのものというよりは、その構想力を
持った人に任せて事業化させるだけの度量、サポート力、
組織力というものが、あまり足りていないと思います。
　これは別に何か厳密な研究をして、そういうふうに
思ったわけではなく、肌感覚みたいなところから言って
いるだけなので、かなりふわっとした話なんですけど。

リーダーの器が問われている

小山　そうなんですよね。私も日本企業にいたときにす
ごく思ったのは、すごく保守的なところもあればすぐ流
行りに乗っかるところもあるんですが、いずれにしても、
主体性がなくて、場当たり的なところがやっぱり多いと
思うんですよね。
　自分と違う意見や世の中と違う意見みたいなものが出
てきたときに、それを受け入れるには勇気がいるじゃな
いですか。異なる意見を持つ人を許すには、リーダーの
器みたいなものが必要じゃないですか。昔はそういう器
がリーダーの必須条件みたいに言われていた時代もあっ
たと思うんですよ。
　それこそ西郷隆盛とか、昼行灯と言われてですね、な
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んでも部下に任せて権限委譲してみたり、そういうリー
ダー像が日本の中で失われている。今、確固たるリーダー
像であんまりないんですよ。
　どうですかね、ソフトバンクの孫さんとかユニクロの
柳井さんとか、自分で決めてパッとやっていくみたいな
リーダーはいるのかもしれないですけど、器の大きさみ
たいなことを言う経営者っていなくなっちゃったなぁと
思っているんですよね。そのあたりが大きな構想が生ま
れにくい部分なのかなという、そんな感じもしました。
　事業構想ネットワークでは、そうした構想力を持った
人材を育てていこうというちょっと壮大な構想がありま
して、今やっているところです。
加藤　これは大事ですよね。今回聞いてもらっている人
たちは OB とか OG だったりするわけですが、それに
限らずね、学位取得をひとつのステップにしてより羽ば
たいていただきたい、ぜひ構想力を鍛えていただきたい
と私も強く思っています。

人類史的な構想

小山　今話していて思ったのが、人類史的な観点です。
ちょうど『サピエンス全史』といった歴史もののノン
フィクションを読んでいる関係もあって、人類史の中で
Google を捉えるっていうことは重要だなと思っている
んです。
　Google という会社は、確実にいつかは滅びます。た
だ我々は Google の滅び方をイメージできていないです
よね。それでも人類史という歴史観があると Google の
滅び方がイメージできるはずなんですよ。Facebook の
滅び方とか、滅びた後に残る次のサービス、Google を
倒すであろう次のサービスを考えていく発想が必要なの
に、今の議論は、Google があまりに強いから従おうな
のか、Google は何か気に食わないというくらいの話し
かない。
　そこは人類史的なパースペクティブで物事を考えて、
次のプラットフォームを構想すると面白いのかなと思い
ますね。
加藤　チャットに「Apple が開発する個人データブロッ

クシステムによって、Apple 自身もデータは取れなくな
らないんですか」という質問が来ていますね。僕は詳細
は理解してないんだけれども、取らないというふうに言
うんだけども、Apple は取ってるんじゃないかと思いま
すね。
小山　今度の WWDC で発表されたものは、原理的に取
れないです。それでびっくりしたんです。原理的に取れ
ない仕組みを導入したんです。彼らは本気で取らないつ
もりなんですよ。Apple は、そうした人類史に掛けてい
るんです。
加藤　英断ですね、そういう意味では。企業の
社
ソーシャルレスポンシビリティ

会 的 責 任 じゃないけども、GAFA の中でうちの会
社だけはちゃんと個人情報を本当に顧客のために気にし
てますっていう姿勢も見せなきゃいけない。
　その部分を前面に出して、実際にそれに誠実に対応し
てくれるということはありがたいですよね。
小山　そうですね、もちろん今さら Google みたいに情
報で勝っていくことができそうにないっていう戦略上の
ものもあるんだと思うんですけど、逆張りっていう意味
では本当に面白いし、実はこれから 5 年後のインター
ネットの世界って結構変わっていると思うんです。それ
をみんなイメージできていないんですけども、シナリオ
を考えておいたほうがいいと思うんですよね。
　ということで時間もまいりましたので、ここで終了と
したいと思うんですけど。
加藤　用意した画の 30％くらいしか話せなくてすみま
せんでした。
小山　また時期を変えて別の話題もしたいです。ぜひよ
ろしくお願いします。
加藤　ありがとうございました。

（文責・小山 龍介）
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