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アジェンダと問題意識

デジタル家電は、優れたイノベーションによって市場導入しても、急速なコ
モディティ化により、付加価値創造ができない場合が多い

コモディティ化の推進要因：3点セット

モジュール化

中間財の市場化

顧客価値の頭打ち

日本デジタル家電における付加価値創造への提言

アッセンブルとモジュールでの擦り合わせ

モジュールの外販戦略が課題

モジュールでのブラックボックス技術

プラットフォームリーダーシップへの挑戦

アッセンブルでの付加価値

機能以上の意味的価値の追求



電機産業と輸送機器産業の明暗
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価値創造と価値獲得

価値創造プロセス技術・製品価値創造

優れた技術・優れた商品
・技術イノベーション・革新的な機能
・顧客ニーズへの合致

効率的な製造工場・製品開発
・Ｑ（品質）・Ｃ（コスト）・Ｄ（スピード）
・オペレーション

付加価値・利益の獲得
・差別化・独自性・オンリーワン
・儲けの仕組み

事業価値創造

Value Creation（価値創造）

Value Capture（価値獲得）



価格の急速な低下により価値獲得困難な時代

累積生産量 累積生産量

価格

コスト

価格

従来の競争環境 近年の競争環境
（コモディティ化）

コスト

（eg. 80年代のＶＨＳ・ＶＴＲ：
２兆円以上の利益）

（ eg. 90年代のＤＶＤ：
利益はゼロに近い）



デジタル家電の価格低下推移(国内市場) Ｇｆｋ集計
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デジカメ(コンパクト）

液晶テレビ32型

ノートＰＣ(A4)

ノートＰＣ(B5)

DVDレコーダ

DVDプレイヤ

プラズマテレビ42型



コモディティ化・価格低下の誘発要因：3点セット

①モジュール化

②中間財の市場化

③顧客価値の頭打ち

コモディティ化

支払い意志額
（WTP)の頭打ち

参入の容易化・
参入企業の増加

アッセンブルの
付加価値低下

価格低下
価値獲得の困難化

本発表の基本フレームワーク：コモディティ化の3点セット



コモディティ化の誘発要因の内容

要因 コモディティ化への影響

• インタフェイスの単純化モジュール化

• 標準化

統合・組み合わせの単純化に
よる付加価値の低下

• モジュールの市場化 モジュール（部品）の市場が形
成され、調達の容易化

• システム統合の市場
化（擦り合わせの市
場化）

商品システムの標準設計（リフ
ェレンスデザイン）が調達（購
入）可能になり、統合・組み合
わせの付加価値低下

• 顧客の機能こだわり
の低さ

顧客価値の頭打ち

• 顧客の自己表現性
の低さ

主要機能のみでの競争となり、
それ以上の付加価値創出が
困難

中間財の市場化



製品アーキテクチャと日本企業の強み：「モジュール化」の現状

モジュール・
デジタル

インテグラル・
アナログ

製品特性
（部品間特性）

オープン特性

オープン・
標準部品

クローズド・
専用部品

デスクトップ
パソコン

自動車

インテグラル型
擦り合わせ型

モジュラー型
組み合わせ型

ゲーム機器・
カーナビ

携帯電話

デジカメ
薄型テレビ

ＤＶＤ

コピー・プリンタ



インテグラル型
（垂直統合）

モジュラー型
（市場化）

コスト・
顧客価値
(WTP)

高

低
コスト

顧客価値

自動車

PC・DVD

製品アーキテクチャ

製品アーキテクチャの選択



顧客の志向特性とコモディティ化

インテグラル型
意味的価値

高価格

モジュラー型
機能的価値

低価格

顧客数
（分布）

商品特性

パソコン 自動車

コモディティ化



コモディティ化要因の現状

モジュールの市場化 システム統合の市場化 日本企業の競
争力

汎用モジュ
ール（注１）

主要モジュ
ールの日本
企業内製率
（注2）

主要モジュ
ールの日本
企業占有率
（注2）

システム統
合モジュー
ル（注１）

システム統
合提供企業
（注１）

日本企業の市場
占有率

パソコン（数字はノ
ート・パソコン）

○ 33.3% 26.8% ○ ○ 15.2%

携帯電話 ○ 33.3% 46.6% ○ ○ 11.5%

DVDプレイヤ ○ 26.7% 78.2% ○ ○ 22.4%

DVDレコーダ △ 23.3% 80.1% △ △ 69.4%

デジタル・カメラ △ 43.3% 74.2% △ X 85.6%

液晶テレビ △ 43.3% 40.2% △ X 44.4%

PDPテレビ × 33.3% 51.3% △ X 54.1%

（注１）筆者らの企業インタビューおよびデータから、コアとなるモジュールやシステム統合が、市場で簡単に調達できる可能性の総合的
評価。（○可能 △一部可能 X困難）
（注２）サンプル企業と主要モジュールのリストは別掲。実際の調査は、神戸大学から富士キメラ社へ依頼した。



サンプルの企業とモジュール

企業名 モジュール名

ノートPC NEC、富士通、ソニー、
東芝、ＩＢＭ、シャープ

液晶パネル、ハードディスクドライブ、
ＤＶＤドライブ

携帯電話 ＮＥＣ、松下電器、富士通、
三菱電機、シャープ、ソニー

液晶モジュール、カメラモジュール、レン
ズ、ＳＡＷフィルター、フラッシュメモリ

DVDプレイヤ ﾊﾟｲｵﾆｱ、松下電器、ソニー、
東芝、シャープ、船井電機

光ピックアップ、レンズ、半導体レーザー、
ドライブモーター

DVDレコーダ ﾊﾟｲｵﾆｱ、松下電器、ソニー、
東芝、シャープ、ビクター

光ピックアップ、レンズ、半導体レーザー、
ドライブモーター、ＤＶＤドライブ

デジタル・カメラ カシオ、オリンパス、キヤノン
富士写真、松下電器、ソニー

光学素子、液晶モジュール、レンズ、画
像処理エンジン、メモリ

液晶テレビ シャープ、松下電器、ソニー、
東芝、船井電機、ビクター

液晶パネル、ＴＶチューナー、ＭＰＥＧレ
コーダ、カラーフィルター

PDPテレビ 日立、松下電器、ﾊﾟｲｵﾆｱ
富士通、ソニー、ビクター

液晶パネル、ＴＶチューナー、ＭＰＥＧレ
コーダ、カラーフィルター、メモリ



市場化のメカニズム（１） モジュールの市場化

日本の総合電機企業が部品の販売・外販：システムＬＳＩ，光ピ
ックアップ、ＣＣＤ，液晶パネル

（１）事業戦略

部品への多大な投資の回収（特に半導体関係）

部品内部は擦り合わせ型になりやすいのため高収益

全社戦略の欠如（事業部単位に部分最適）

（２）垂直統合による擦り合わせ型企業のパラドックス

「部品＋最終商品」のシナジー効果への過信・妄想

擦り合わせへの過信：部品は販売しても大丈夫

（３）業界標準の仲間作り



モジュラー

モジュラー

インテグラル

第１階層

第２階層

第３階層

製品アーキテクチャの階層性



市場化のメカニズム（２） システム統合（擦り合わせ）の市場化

（１）モジュール販売のため

擦り合わせのソリューション、リフェレンス・デザインの提供

システムＬＳＩ，光ピックアップ、ＣＣＤ（日本企業－ＮＥＣ，松下、ソニーなど）
（モジュール・部品に強いために、逆に、擦り合わせも広く市場化：パラドクス）

ＰＣのＣＰＵ（インテル・ＡＭＤ）

ＤＶＤのチップセット（メディアテック）

携帯電話のチップセット（クアルコム）

（２）設計・開発企業：ODM企業・デザインハウス

パソコンの台湾ＯＤＭ企業（コンパル、クワンタなど）

（背景）需要側として、「アッセンブリー能力」と「膨大な市場」のみを持った多数
の中国企業



リファレンスデザインとは

半導体メーカーが応用製品メーカーに提供する、半導体を利用し
た製品の設計図。メーカーによっては、リファレンスデザインをその
まま量産すれば製品ができあがるというレベルにまで作りこまれた
デザインを提供している。

半導体チップを搭載した製品を一から設計するには高い技術力
が要求されるが、リファレンスデザインを参照しながら製品を設計
することで、高い技術力を持たない中小メーカーでも製品を量産で
きるようになる。

リファレンスデザインが優秀で、半導体の進化ペースが速いビデ
オカードなどの分野では、市場に出回るほとんどの製品がリファレ
ンスデザインをそのまま使用している。リファレンスデザインをその
まま使用した製品は安定した性能が期待できる一方、どのメーカー
の製品を使用しても性能に大きな差が出なくなるため、メーカー間
の差別化は図りにくくなっている。

出典：日立情報システムズ ＩＴ用語辞典 http://ew.hitachi-system.co.jp/



リフェレンス・デザインの例



ノートPCにおける日本・台湾・中国の役割分担

日本

詳細設計・製造を台湾
ODMへ依頼

基本設計、キーデバ
イス開発・開発購買、
ソフトウエア開発

台湾 中国

日本企業向け
ノートPC設計（カ

スタマイズ）

中国向けノートPC
ベアボーン開発

（汎用）

中国子会社で
生産

（レノボ/TCL等）

（コンパル/クオンタ等ODM）

台湾からベアボ
ーンを購入して、

ノートPC製造

ノウハウ・
技術流用

（NEC/ソニー等）

擦り合わせの指導

擦り合わせの
市場化



顧客ニーズの頭打ちとコモディティ化の進展

モジュール化・市場化

技術・商品進化

顧客ニーズ

技術・商品革新の進展

（機能・価値向上）

価格

（低コスト・標準化）

頭打ち

コモディティ化の進展



顧客価値の頭打ち要因（イメージ図 “B to C” の場合）

自己表現価値

・ステイタス性
・ファッション性

こだわり価値

・マニア性
・芸術・工芸性

自動車

デジカメ

パソコン
DVDプレイヤ

薄型テレビ携帯電話
(国際市場）

高

低

高低

（iPod）
（ソニーバイオ）

携帯電話
(日本市場）

意味的価値

機能的価値

頭打ち領域



アッセンブル（組合せ・擦り合わせ）の付加価値

モジュール
（部品・デバイス）
の付加価値

高低

高

低

②モジュールで価値獲得

ブラックボックス化した「部
品・デバイス」

③アッセンブルで価値獲得

デザイン・サービスなどによる
「意味的価値」

（又は、コスト・ＳＣＭ）

①両方で価値獲得

部品とアッセンブルの相
乗効果を活用した「擦り

合わせ」

付加価値の所在



モジュール（部品）の付加価値とアッセンブルの付加価値

部品１ 部品２ 最終商品
（アッセンブル）

コスト コスト

モジュール
（部品）の
付加価値

アッセンブルの
付加価値

顧
客
価
値
（
価
格
）

顧
客
価
値
（
価
格
）

アッセンブルのコスト

部品１
購入価格

部品２
購入価格

モジュール
（部品）の
付加価値



まとめ：デジタル家電商品の価値獲得の可能性

① モジュール＋アッセンブル
「擦り合わせ型（インテグラル型）」における日本企業の競争力
課題１：部品と最終製品の両方を持つことの戦略的困難さの克服
課題２：顧客価値の創造（意味的価値・サービス価値）

② モジュールのみ
「ブラックボックス・擦り合わせ部品」
課題：プラットフォームリーダーシップへの挑戦（特に、システムＬＳＩ）

③ アッセンブルのみ
意味的価値・サービス価値の創造（こだわり価値と自己表現価値）
課題 商品コンセプト創造力
低コストオペレーション
課題 中国の低コスト及び米国企業のグローバル経営との競争

今後の研究課題：現在準備中：価格低下を被説明変数、本研究で抽出した誘
発要因を説明変数としたモデルを構築し、数量データを収集し検証する…
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