
ビ
ル
・
ゲ
イ
ツ
が
率
い
る
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト
が
、

ウ
ィ
ン
ド
ウ
ズ
と
い
う
Ｏ
Ｓ
（
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
機
器

を
機
能
さ
せ
る
た
め
の
基
本
と
な
る
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
）

を
グ
ロ
ー
バ
ル
・
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
に
仕
上
げ
る
こ
と

に
よ
り
、
世
界
の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
を
席
捲
し
た
と
言

わ
れ
て
い
る
。
し
か
し
、
携
帯
端
末
に
関
し
て
は
、

日
本
の
メ
ー
カ
ー
が
世
界
の
標
準
を
握
る
機
会
が
存

在
し
た
。

シ
ャ
ー
プ
は
、「
ザ
ウ
ル
ス
」
と
い
う
小
型
の
モ
バ

イ
ル
型
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
を
製
品
化
し
、
そ
の
Ｏ
Ｓ
を

世
界
に
先
駆
け
て
開
発
し
た
。
し
か
し
、
シ
ャ
ー
プ

は
「
ザ
ウ
ル
ス
」
と
い
う
「
製
品
」
を
販
売
す
る
こ

と
に
固
執
し
、
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト
よ
う
に
「
Ｏ
Ｓ
」

を
商
品
と
す
る
こ
と
を
考
え
な
か
っ
た
。
そ
の
た
め

に
、
世
界
に
日
の
目
を
み
る
こ
と
な
く
、
一
製
品
の

Ｏ
Ｓ
と
し
て
埋
没
す
る
こ
と
に
な
っ
た
の
で
あ
る
。

ビ
ル
・
ゲ
イ
ツ
は
新
し
い
時
代
の
競
争
ル
ー
ル
を

知
っ
て
い
た
が
、
シ
ャ
ー
プ
は
モ
ノ
づ
く
り
に
拘
り

過
ぎ
た
た
め
、
事
業
の
機
会
を
自
ら
逸
し
た
事
例
と

言
え
る
。

任
天
堂
が
世
界
の
ゲ
ー
ム
機
市
場
を
独
占
し
、
各

社
が
市
場
に
参
入
し
た
が
、
も
は
や
そ
の
シ
ェ
ア
を

奪
回
す
る
こ
と
は
不
可
能
に
思
わ
れ
た
時
期
が
存
在

し
た
。
し
か
し
、
ソ
ニ
ー
は
、
プ
レ
イ
ス
テ
ー
シ
ョ

ン
を
投
入
す
る
と
同
時
に
、
そ
の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
を

ゲ
ー
ム
ソ
フ
ト
制
作
会
社
に
開
放
し
、
一
気
に
ゲ
ー

ム
ソ
フ
ト
の
数
を
増
や
し
、
日
本
の
ゲ
ー
ム
機
市
場

の
シ
ェ
ア
奪
取
に
成
功
し
た
。

ソ
ニ
ー
は
、
松
下
と
の
Ｖ
Ｔ
Ｒ
戦
争
に
よ
る
教
訓

か
ら
、
こ
う
し
た
製
品
で
の
競
争
は
、
決
し
て
製
品

の
品
質
が
競
争
要
因
に
な
る
の
で
な
く
（
テ
レ
ビ
局

な
ど
の
専
門
業
者
は
、
現
在
で
も
殆
ど
ソ
ニ
ー
の
ベ
ー

タ
を
採
用
し
て
い
る
）、「
国
際
標
準
」
を
ど
う
取
る

か
の
競
争
で
あ
る
こ
と
。
ま
た
、
録
音
が
で
き
な
い

ウ
ォ
ー
ク
マ
ン
で
の
成
功
か
ら
、
音
楽
テ
ー
プ
な
ど

の
コ
ン
テ
ン
ツ
（
中
身
）
を
押
さ
え
る
こ
と
に
よ
り
、

製
品
の
市
場
を
押
さ
え
る
こ
と
が
可
能
だ
と
い
う
こ

と
を
体
得
し
て
い
た
こ
と
が
成
功
に
つ
な
が
っ
た
事

例
で
あ
る
。

シ
ャ
ー
プ
や
ソ
ニ
ー
の
事
例
は
、
た
ま
た
ま
発
生

し
た
企
業
間
競
争
の
一
種
に
過
ぎ
な
い
の
だ
ろ
う
か
。

図
表
１
は
、
サ
ン
タ
フ
ェ
研
究
所
の
ア
ー
サ
ー
教

授
が
主
張
す
る
大
量
生
産
型
と
知
識
集
約
型
産
業
の

競
争
ル
ー
ル
の
違
い
を
整
理
し
た
も
の
で
あ
る
。
知

識
集
約
型
の
産
業
で
は
、
シ
ャ
ー
プ
や
ソ
ニ
ー
の
よ

う
な
事
例
が
日
常
化
し
て
お
り
、「
従
来
の
経
済
学
が

主
張
し
て
き
た
考
え
方
や
、
従
来
の
経
営
の
パ
ラ
ダ

イ
ム
を
転
換
し
な
い
限
り
、
こ
の
ゲ
ー
ム
に
は
勝
て

な
い
」
と
、
ア
ー
サ
ー
教
授
は
主
張
す
る
。

ア
ー
サ
ー
教
授
は
、
こ
う
し
た
今
後
の
リ
ー
デ
ィ

ン
グ
産
業
で
は
、
従
来
の
経
済
学
が
教
え
て
き
た

「
連
続
的
で
単
純
な
市
場
均
衡
や
市
場
安
定
」
は
存
在

せ
ず
、
よ
り
「
非
連
続
」
で
「
複
雑
」
な
市
場
競
争

が
展
開
さ
れ
て
い
る
こ
と
を
発
見
し
た
。
こ
れ
が
、

ア
ー
サ
ー
教
授
を
「
複
雑
系
の
経
済
学
者
」
と
呼
ば

せ
て
い
る
所
以
で
あ
る
。
こ
こ
で
は
、
同
氏
の
代
名

詞
に
も
な
っ
て
い
る
「
収
穫
逓
増
の
理
論
」
に
ふ
れ

て
お
こ
う
。

■
シ
ャ
ー
プ
の
失
敗

■
ソ
ニ
ー
の
成
功

■
ア
ー
サ
ー
教
授
の
発
見

●
　
経
　
営
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農
業
で
は
、
農
薬
や
肥
料
の
改
善
に
よ
り
一
定
面

積
当
た
り
の
収
穫
量
は
伸
び
る
も
の
の
、
あ
る
段
階

ま
で
く
る
と
伸
び
悩
み
、
収
穫
量
は
逓
減
す
る
こ
と

は
経
験
的
に
認
識
さ
れ
て
い
る
。
こ
れ
を
、
経
済
学

で
は
「
収
穫
逓
減
の
法
則
」
と
呼
ん
で
き
た
。
こ
う

し
た
市
場
で
、
一
旦
企
業
の
独
占
が
発
生
す
る
と
、

独
占
に
よ
る
価
格
維
持
に
よ
り
最
終
消
費
者
が
不
利

益
を
被
る
可
能
性
が
高
い
と
す
る
の
が
従
来
の
一
般

的
な
考
え
方
で
あ
っ
た
。

し
か
し
、
技
術
革
新
の
ス
ピ
ー
ド
が
速
く
、「
一
家

に
一
台
」か
ら
「
一
人
に
一
台
」
へ
と
飛
躍
的
に
市
場

が
拡
大
す
る
パ
ソ
コ
ン
の
よ
う
な
市
場
で
は
、
一
社

が
市
場
を
独
占
し
、
そ
の
こ
と
が
か
え
っ
て
製
品
の

単
価
を
低
下
さ
せ
る
ウ
ィ
ン
ド
ウ
ズ
の
よ
う
な
事
例

が
生
れ
て
き
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
現
象
を
、「
収
穫

逓
減
」
に
対
し
て
「
収
穫
逓
増
」
と
呼
ん
だ
の
で
あ
る
。

こ
う
し
た
市
場
で
は
、
図
表
１
に
あ
げ
た
よ
う
に
、

従
来
の
経
営
で
重
視
さ
れ
て
き
た
「
技
術
蓄
積
・
経

営
計
画
・
管
理
統
制
」
と
い
っ
た
考
え
方
は
無
意
味

で
あ
り
、
む
し
ろ
環
境
の
変
化
を
如
何
に
「
認
識
」

し
、
そ
の
変
化
に
如
何
に
「
適
応
」
し
て
行
く
か
と

い
う
「
生
態
的
な
経
営
」
が
不
可
欠
な
の
だ
と
主
張

す
る
。
で
は
、「
生
態
的
経
営
と
は
何
か
」
こ
れ
が
、

次
回
の
テ
ー
マ
で
あ
る
。

我
が
国
で
も
「
知
識
集
約
型
産
業
へ
の
転
換
」
が

叫
ば
れ
、
そ
れ
へ
の
転
換
の
遅
れ
が
指
摘
さ
れ
て
い

る
。
シ
ャ
ー
プ
や
ソ
ニ
ー
の
失
敗
成
功
事
例
や
ア
ー

サ
ー
教
授
の
指
摘
は
、
そ
の
転
換
と
は
、
ず
ば
抜
け

た
技
術
力
が
必
要
で
あ
る
と
同
時
に
、「
経
営
パ
ラ
ダ

イ
ム
の
転
換
」
が
不
可
欠
で
あ
る
こ
と
を
示
唆
し
て

い
る
。

■「
収
穫
逓
増
」
と
は
何
か

●
　
複
雑
系
の
経
営
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伝統的な大量生産の製造業 知識主導型のハイテク産業

業 種 ・伝統的な大量生産の製造業 ・製薬、コンピュータのハードソフト、航空機、
ミサイル、電気通信設備、バイオ薬品など

製 品 特 性

・物理的な資源の凝縮である製品を生みだす ・開発コストが極めて高く、わずかな物理的資源
を使って知識の凝縮である製品を産みだすた
め、生産原価は開発コストに比較すれば微々た
るもので、莫大な利益を生む可能性がある

技 術 特 性

・反復が可能であるため、継続的な改善や最適化
が可能
・改善や最適化のための「技」といったものが存
在する

・反復が不可能なため、最適化には興味を示さな
い

経 営 戦 略

・コアコンピタンスに投資
・競争優位な価格設定
・コストをさげ、品質を向上させる
・これから実現できれば、確実に競争力を産みだ
せる

・同左
・時代の変化を掴む
・ずば抜けたテクノロジー
・上記に力があっても必ずしも勝者となる保証は
ない

戦 術
・原価が高く、無料では確実に赤字になる ・ＰＨＳやネットワークサービスのように無料に

しても、顧客をつかむことにより収益を確保す
ることも可能

市 場 の 性 格 ・均衡的な競争環境となる ・１人勝ちが発生する

経営システム ・計画や制御ということが可能であり、また好ま
れる

・長期計画などはほとんど意味を持たない

事 業 の 機 会 ・組織的な研究から産みだされる新技術や新商品 ・特攻隊的なチームが、常に入れ代わり新たな提
案を行う

経営者との関係 ・ヒエラルキーに基づく上下関係 ・特攻隊的なチームと経営者は平等な関係

経営者の能力 ・全体を最適化する能力 ・次の変化や潮流を見抜く認識力

企 業 文 化 ・改善や最適化による競争力向上をめざす文化 ・次に何が起こるかを理解しようとする文化

組 織 ・ヒエラルキーや職制が生まれる ・階層が意味を持たなくなり、組織はフラット化
する

（出所）ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス編集部編「複雑化の経済学」ダイヤモンド社、1997年より著者が作成

図表１　アーサー教授が指摘する知識集約型のハイテク産業の特性


