
　イノベーション

イノベーション。この言葉は社会に広く浸透してい
ます。ビジネス，医療，行政，教育，多くの場面でイノ
ベーションという言葉が登場します。このことは社会
のイノベーションへの期待の高さを示す一方で，イノ
ベーションが充分に実現できていないことを示すもの
と考えることもできます。我々を取り巻く環境が大き
く変化する中で，同じ思考や行動を継続するだけでは
成長や存続の保障はありません。変化を機会として捉
え新たな成長につなげ，新たな経済循環を生み出す上
で必要となるのがイノベーションです。今回は，イノ
ベーションとは何かを確認し，イノベーションを生み
出す活動を考えます。

　カゴメ　「AI（愛）のプリン」

2022年８月　カゴメ，NEC，岐阜のお菓子屋「プル
シック」の所浩史オーナーシェフが共同開発したプリ
ン製品が「AI（愛）のプリン」です。プリンと言えば誰
もが一度は食べたことがある製品です。そして多種多
様な製品が大手メーカーや洋菓子店から開発，販売さ
れています。カゴメはトマトや野菜を中心にした製品
を開発，販売しています。乳酸菌飲料も開発販売して
いるカゴメですが，カゴメ製のプリンは目にすること
はありません。さらにNECとの共同開発となれば，業
界でも社会でもニュースになります。
「AI（愛）のプリン」は，カゴメが推進する「野菜をと
ろうキャンペーン」の一環として，野菜が苦手な子供
に野菜を食べる体験をつくるために開発されました。
2019年にカゴメが実施した調査（三歳から十二歳の
子供をもつ女性に対する調査）によると，野菜が好き
な子供でも，そのうちの74%は嫌いな野菜があるとい
うことがわかりました。NECが関与しているのは，子
供が苦手な野菜と相性の良い食材の組み合わせを，AI
技術を使って導き出すためです。その組み合わせ情報

をもとに「なめらかプリン」の生みの親である所シェ
フがプリンレシピを開発しました。「AI（愛）のプリン」
は発売前に試作したプリンを野菜嫌いの子供が食べる
ことを確認しています。一般的に苦手な食材を子供に
食べてもらうには食材を細かく刻み，その食材の食感
や色を想起させないように工夫します。しかもこのプ
リンは「苦手な野菜」を細かく刻むことや，他の食材
に混ぜることをすることなく，その素材が子供にも認
識されます。その野菜を食べることができた体験をし
てもらうことができるのです。その実現を支えるのが，
苦手の食材と相性の良い食材の「組み合わせ」情報で
す。しかしこのプリンは，AIによる子供が苦手の野菜
と相性の良い食材の組み合わせの情報だけで完成して
いるわけではありません。過去に数々の種類のプリン
を開発し「おいしいプリン体験」を実現してきた所シ
ェフが，「子供においしく食べてもらうプリン体験」を
実現するため，食材や調味料の配合を見つけるためプ
ロトタイプと試食を繰り返しました。「AI（愛）のプリ
ン」は，AIが導き出した組合せのデータを手がかりに
長年，プリンの開発に携わってきた日本トップのシェ
フの経験と知識が組み合わされて生まれたのです。ち
なみに，野菜素材のカゴメの調査によると，子供が嫌
いな野菜の上位３つは，なす，生しいたけ，ピーマン
です。

第３回　イノベーションは「新結合」
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シリーズ  イノベーションのつくりかた③     

イノベーションのつくりかたシリーズ
AI（人口知能）技術はそれだけではその技術を活か

した価値を社会にもたらすことはありません。AI技術
をどのような分野に適用するかを発見することが，社
会の問題を解決し新たな価値を生み出すことにつなが
るのです。例えば，医療分野のMRI画像の診断に適用
することによってエキスパートの水準の画像分析が
可能となり，分析の均質化，水準の向上につながり疾
患の早期発見に貢献します。カゴメの事例では大きく
２つの組み合わせに注目することができます。第１に，
AI技術を子供が嫌いな野菜と相性の良い野菜の発見
という目的に，組み合わせたことです。第２に，AI技
術が提示した情報に，開発経験豊富なシェフを組み合
わせたことです。この2つの組合せが，野菜嫌いの子
供が「嫌いな野菜を食べることができる体験」という
新たな価値を創造することにつながったのです。

　新結合

シュンペーター（1926）は著書『経済発展の理論』
（岩波文庫）においてイノベーション理論とイノベー
ションによる経済発展を示しました。シュンペーター
は，経済活動として生み出されるものを「生産物」，生
産物を生み出す活動を「生産」と定義しています。生産
物とは製品，サービスであり，生産活動とは製品，サ
ービスを生み出す創造活動です。加えて生産物は社会
に受け入れられてこそ意味を持ちます。そしてシュン
ペーターは，イノベーションとは「新結合」であると
しました。「新結合」とは，「新しさ」を示す概念であり，
新しい結合を生み出すことが経済発展をもたらします。
新結合は，世の中にある資源を選択し新たな組み合わ
せによって，製品，サービス，ビジネスモデルにつな
げます。
シュンペーターは，製品，サービス，事業モデルは

要素の組み合わせによって成り立っていると考えま
す。そして各要素間に相互関係が存在し｢結合｣に至り
ます。そしてイノベーションにはこの組合せに新規性
（新結合）が求められます。シュンペーターは，既存の
ある製品，サービス，事業モデルを構成する要素の結
合の組合せを「均衡点」と呼んでいます。イノベーショ
ンには新たな「均衡点」を創造することが必要となり
ます。この均衡点の変化を説明するため，シュンペー
ターは，馬車と鉄道の例を挙げています。馬車という
生産物を構成する要素が維持されたまま，馬車の使用
する分野を変えることや，価値を高めた馬車は，新た
な均衡点を生み出したとは言わないのです。より速く

遠くに移動できる「鉄道」は馬車の構成要素を維持し
たままでは生まれません。つまり「馬車」に改良を加え
ても「鉄道」にはならないのです。「鉄道」を生み出すに
は，馬車とは異なる構成要素の組合せ（新結合）を生み
出す必要があります。
シュンペーターはさらに，新結合には，組合せを創

造するだけでなく，既存の組合せを分解することも必
要であることを示しています。つまり既存の製品，サ
ービスやビジネスモデルは社会に「あたりまえ」とし
て存在しているため，結合の組合せを見直し，分解す
るのは，容易ではないのです。

　新結合のバリエーション

シュンペーターは生産物を生み出す新結合として
次の５つのタイプをあげています。第１に（社会に未
だ存在しない）製品・サービスの創造です。第２に生
産方式の創造。第３に流通・販売方式の創造。第４
に半製品，原材料，原材料の調達方式の創造と続きま
す。そして第５に組織，ビジネスモデル，エコシステ
ムの創造となります。第１のイノベーショである製
品・サービスの創造あるいは，新しい技術の創造を
我々はイノベーションと位置付けます。ウォークマン
やi-phone，インターネット検索，e-mailなどがこれ
にあたります。しかしシュンペーターはイノベーショ
ンをより広く捉えています。第２のイノベーションは，
ライン生産システム，トヨタ生産システムなど低コス
ト，少在庫，市場連動型の生産システムも該当します。
また第３のイノベーションは，コンビニストアのよう
な効率的な小売業態やアマゾンやiTuneのような流
通システムが該当します。第４のイノベーションには，
シェールガスや水素エネルギーの生産，流通システム
などが該当します。第５の組織，ビジネスモデル，エ
コシステムの創造には，サブスクリプションモデルや
シェアライドサービスなどが該当します。

　新結合を生み出す思考，行動の変化

シュンペーターは新結合を生み出すためには，新た
な思考，行動が必要であるとしています。つまりある
価値を生み出すある生産物を生み出すためには，関連
付けられる思考や行動が存在します。このある要素で
構成される結合から成り立つ生産物を生みだし，発展
させる思考や行動をシュンペーターは「慣行」と呼ん
でいます。慣行は継続する性格を有するためあたかも
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図１　「AI（愛）のプリン」
（出所：カゴメ株式会社）
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軌道を走行しているように見えます。シュンペーター
はこのような現象を「慣行の軌道」と表現しました。当
然，既存の製品・サービスの開発にはある慣行が存在
します。そのため既存組織に新たな慣行を生み出す場
合には，従来のそれと併存することも示しています。
つまり全ての思考・行動がある日，突然置き換わるの
ではなく，同時に共存することや，せめぎ合いが発生
するのです。しかし慣行を生み出すことは容易ではあ
りません。シュンペーターは，「慣行」について次のよ
うに述べています。組織が獲得したあらゆる認識や行
動習慣は，人々の中に浸透しています。それらは都度，
意識する必要はなく，既存の潜在意識に存在し無意識
に行われます。そのような思考・行動は，ほとんど意
識されることなく組織に伝達，継承されていくのです。

　イノベーションの３つのタイプと新結合，
　慣行の軌道
クリステンセンとレイナー（2003）は，著書『イノベ
ーションへの解』（翔泳社）において3つのイノベーシ
ョンタイプを示しています。図に示すように，縦軸に
ある領域の製品，サービスあるいは生産，販売システ
ム，ビジネスモデルの価値水準と，横軸に時間を設定
した空間でイノベーションを捉えます。３つのイノベ
ーションはとは，第１に持続型イノベーション，第２
にローエンド型破壊イノベーション，第３に新市場型
破壊イノベーションとなります。第２，第３のイノベ
ーションは第１とのイノベーションとの違いを明確に
するため，「破壊イノベーション」としています。シュ
ンペーターのイノベーションの説明に基づくと，クリ
ステンセンらの第１のイノベーションは，均衡点を維
持し，同じ慣行のもとで行われるイノベーションと考
えることができます。そして第２，第３のイノベーシ
ョンが新結合を伴う新たな慣行によるイノベーション
となります。

持続型イノベーションは，ある均衡点を維持したま
ま，さまざまな変更を加えることによって磨きをかけ
価値の水準を引き上げます。ある均衡点によって成り
立つ製品・サービスと関連づけられる思考・行動（慣
行）を継続して価値を引き上げるイノベーションです。
思考・行動にはどの顧客の声を聞いて開発を行うのか
について関係づけられているため，将来成長する可能
性のある顧客の情報は取り込まれにくい状態にありま
す。そのため，顧客の声を聞き続けているにもかかわ
らず競争に敗れるという現象が発生します。クリステ
ンセンとレイナーはこのような現象を「イノベーショ
ンのジレンマ」と呼びました。ローエンド破壊は，持
続型イノベーションに伴う使い手の使用能力や価値の
認識能力を超える状況や，持続イノベーションによっ
て生まれた過剰スペックに気づき，それらを解消する
ことによって市場を創造するイノベーションです。第
３の新市場創造型破壊は，新たな価値を創造する製
品・サービスのイノベーションです。新たな思考・行
動による新たな要素の組合せを実現によるイノベーシ
ョンとなります。

　おわりに

シュンペーターのイノベーションの捉え方を通じ
てイノベーションが何かを確認してきました。イノベ
ーションには構成要素の新たな組み合わせ，すなわち
「新結合」が必要です。そして新結合には，シュンペー
ターが「慣行」と呼ぶ思考・行動のパターンが関係し
ていることを確認しました。イノベーションの実現に
は思考・行動の変化が必要となるのです。
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シリーズ  イノベーションのつくりかた③　

6

図2　３つのイノベーション
出所：Christensen and Raynor 2003をもとに作成
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