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対談

　2024年度から，新たな中期経営計画をスタートさせ

た大成建設。従来の建設業の枠にとらわれない，より幅

広い技術開発へと踏み出した。技術を核に新事業を創出

していくためにはどのような思考，どのような活動が必

要なのか。一橋大学イノベーション研究センター長の

軽部大教授をゲストに迎えて対談した。

1. 顧客にとってかけがえのない存在に

長島：　当社は2030年までに目指す姿として，「人々が

豊かで文化的に暮らせるレジリエントな社会づくりに

貢献する先駆的な企業グループ」となることを掲げてお

り，その未来像に向けた中期経営計画を2024年度から

スタートさせました。これまであまり目を向けてこな

かった地域連携やO&M（オペレーション＆メンテナン

ス）などにより新たなビジネスモデルを構築していくほ

か，社内で新規事業を創出して将来の事業の柱を創出し

ていこうとしています。

　そのためには，従来の建設業の枠にとらわれず，より

幅広い領域を視野に入れて技術開発を行っていく必要

軽部 大・長島 一郎
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があります。今後，注力すべき領域として，建設業の本流

である「社会基盤強化」に加え，「社会・環境問題」，「地方

創生」，そして技術センターならではの「フロンティア対

応」の4つの領域を定め，取り組みを進めているところで

す（表参照）。

　中期経営計画では表の点線で囲んだ項目に先ずは注

力していきます。例えば，「ゼロ・カーボン・ビルディン

グ」（ZCB：建築物の施工から解体までのCO2排出量を実

質ゼロにする取り組み）については，来年，そのZCBを具

体的に体現した「次世代技術研究所」が埼玉県幸手市に

完成します。

　さらに，技術センターとしては表の右側部分，すなわ

ち水素の利活用やエネルギー貯蔵といった「建設周辺・

新規事業への対応」や，サーキュラーエコノミーなどの

「将来課題の探索と革新的な取り組み」に関しても，技術

開発を広げていこうと考えています。

　このように本業である建築・土木・エンジニアリング

の周辺領域へも技術的に幅広くチャレンジしていきた

いのですが，その際の考え方や，研究開発活動のあり方

について，軽部先生のご意見を聞かせてください。

一橋大学 イノベーション研究センター長 教授
軽部 大 氏

常務執行役員 技術センター長
長島 一郎
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軽部：　私は，新規事業開発やイノベーションの研究を

しています。「事業創出に関わる人材開発」などのテーマ

でさまざまな企業ともお付き合いがあり，最近では企業

の枠を超えて，「社会的弱者を含めたさまざまな人々が

社会に分け隔てなく参加するにはどうすべきか」といっ

たところまで視野を広げて研究しています。

　企業の研究開発活動というのは本来，社会の課題解決

のためにあると私は考えています。さまざまな社会課題

のうち，収益化や市場取引が可能なものは「事業課題」と

呼べます。そういう意味では，研究開発活動の役割とい

うのは，社会課題をどのような形で事業課題化していく

かにあります。社会課題があり，事業課題があり，それを

解決する方法論を集中して考えることが研究開発活動

であるわけです。

　そしてその課題解決を，いかに他を寄せ付けないオリ

ジナリティーとスピードをもって成し遂げられるかが，

研究開発の競争力につながっています。その企業でしか

できないこと――顧客から見た，その企業の「かけがえ

のなさ」が，競争力の源泉であろうと私は考えます。そう

した独自性があってこそ，研究開発活動の意義が生まれ

てくると思っています。

　私はこの課題解決について現場に伝える際に，「ヤス

くする活動」だと言っています。「ヤスくする」とは「働き

ヤスくする」，「つくりヤスくする」ということ。あるいは

「壊しヤスくする」というのもその一つです。建築物のラ

イフサイクルを考えれば，強靭さを維持しながらも，そ

の役割を終えたときには容易にバラバラにできて，環境

に負荷をかけずに自然に還せた方がいいわけですよね。

とすれば「壊しヤスくする」というのも課題解決の鍵に

なります。このようにさまざまなところで「ヤスくする」

余地があります。

長島：　これからのサーキュラーエコノミー実現におい

ても重要な考え方ですね。

軽部：　世の中はまだまだ不完全で，不便や不公平，不合

理，非効率といった「ヤスくない」ものであふれています。

その壁を取り払い，「流れヤスくする」ために何をすべき

かを考えれば，顧客の困りごとを解決できるアイデアが

生まれてくるはずです。

　そうした障壁がどこにあるかを可視化するためには，

マーケティングのようにマスをターゲットに考えるの

ではなく，社会的弱者のようなマイノリティの視点で社

会を見直してみることが必要です。例えば体に障がいの

ある人が建築やインフラに容易にアクセスできるか，シ

ステムに容易にアクセスできるか。目線を変えることで

われわれが見過ごしていた壁が見えてきますし，社会の

見方が異なる人たちと対話をすることによっても，そう

した課題は見えてくると思います。

長島：　それぞれの技術も，開発からいきなりマスになる

とは思えないものがたくさんあります。技術センターの

重要な役割は「ゼロイチ」，つまり，まだ世にない価値をつ

くり出すことだと考えています。想定したターゲットに

対して，技術として生かせるのかどうかの可能性を見極

めて，事業に繋げていこうと考えています。技術センター

ですので，われわれはどうしてもマーケットインという

よりプロダクトアウト的な発想になりがちですね。

軽部：　もう一つ，どのくらいのタイムスパンで社会課

題を事業課題にしていくのかという「時間軸」の問題も

あります。つまり，今の時点では生かせなくても，後に

なって大きく生きてくる技術がある。ある企業の研究所
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の方が言うには，いずれ生きてくるかもしれないものは

「フリーズ」しておくのだそうです。そして，その要素技

術を社会が必要としたときに「再解凍」できるようにし

ておく。準備状態を保つ仕組みをつくれば，組織として

も大きな強みになります。

長島：　研究者の思いや志を尊重して細く長く研究を育

てる文化はあると思います。

　例えば当社におけるCCSへの取り組みはその一つの

事例です。

　先ほどお話しした，本業の周辺領域の取り組みの一つ

の特徴として今，バイオ関連の技術開発を積極的に行っ

ています。実は当社は1990年代に「生物工学研究所」を

持っていたのですが，時期尚早だったため施設は閉鎖さ

れました。しかし研究開発は継続していて，例えば国立

競技場などの芝生の育成技術や，微生物を使った土壌浄

化技術や排水処理技術などを開発しています。

　また，建設現場で発生した残土をバイオ技術で農地に

適した形に改良し，土壌改良して大規模造成に活用する

技術についても，検討を始めています。

　近年は，藻類を原料にした航空機燃料が注目されてい

ますが，この油は藻類の細胞の中にできるのです。一般

的に，油を取り出すには藻類を含んだ水を遠心分離機に

かけて藻類を分離し，さらに乾燥させて粉状にして，最

後に潰して油を抽出するという手間をかける必要があ

ります。私たちは埼玉大学，中部大学，かずさDNA研究所

と共同で，細胞の外に油をつくる藻類を独自に開発しま

した。上に浮いた油を回収するだけなので，従来のバイ

オ燃料の製造方法より格段に回収が容易になります。効

率的な油の回収方法が今後の課題です。

2. 「大成らしさ」はどこにあるのか

軽部：　新規事業開発やスタートアップ関係の方と話す

と，皆さん「世の中の変化に即応して変化していかない

といけない」と言われる。けれど私は，イノベーションが

起きるためには，根気や我慢強さも重要だと考えていま

す。光が当たらなくても地道に研究を続けている人たち

がいて初めて，次のブレークスルーが生まれる。おそら

く旧生物工学研究所の方たちもそうだったのではない

でしょうか。社会の困りごとを解決していくには，変わ

るものと変わらないものの両方が必要だと思います。

　そしてもう一つ欠かせないのは，人のモチベーション

です。そう考えると，「わくわく感」や「挑戦のしがい」も

キーワードになるでしょう。今，日本の企業内で閉塞感

があるのは，思いっきりバットを振ってチャレンジでき

るものが，社会や組織にあまり用意されていないからで

はないかと思います。私はよく「努力は夢中に勝てない」

と言うのですが，夢中であるということは，誰よりもそ

こに集中し，成し遂げていく強い意志が働いているとい

うこと。

　そういう意味では，「この企業でしかチャレンジでき

ないものがある」ということが，企業にとっても，そこで

働く研究者にとっても重要になってきます。企業や組織

は「自社でしかできないもの」をどれくらい持っている

かが強みにもなり，顧客にとってかけがえのない「企業

らしさ」につながっていくと思うのです。

長島：　これまで開発してきた要素技術を振り返ると，

それぞれ独自の特徴を持った技術です。例えばコンク

リート内部に炭酸カルシウムの形でCO2を固定すること

でCO2排出量をマイナスにする「カーボン・リサイクル・

コンクリート」などは，先行して取り組んでいます。ただ，

類似技術が追随してくるため，なかなか差別化につなが
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らないところが悩みです。世間的にはスーパーゼネコン

5社は皆，肩を並べていると思われていて，「どこが違う

のか」を常に問われています。

軽部：　そこは顧客に聞くしかないと思います。なぜ他

の会社でなくこの会社を選んだのか。あるいは未来に聞

く。大成建設には建築物や構造物など，形にしてきたも

のが数多くあるわけです。例えば，トルコ共和国のイス

タンブールに「ボスポラス海峡横断鉄道トンネル」を建

設した実績がある。これによってヨーロッパ大陸とアジ

ア大陸が1本の鉄道トンネルで結ばれた。私から見れば，

そうした業績の数々はチャレンジの歴史です。その積み

重ねが「らしさ」をつくっていく。もともと「らしさ」とい

うのは自分ではわからないもので，そこを言語化できれ

ばセールスポイントになります。

　また，歴史を遡って，過去の先人たちがフロンティア

としてやってきたことを振り返りながら，個々の社員が

先人に対して何を感じているのか，「大成スピリッツ」は

どこにあると考えているのかを改めて引き出してみる

こともとても大事だと思います。

長島：　当社の創業者である大倉喜八郎についてはいろ

いろ武勇伝があるのですが，私が一番感銘を受けたのは

行動力です。明治5年に，商業視察のために私費で欧米

諸国を歴訪しています。岩倉使節団とも途中で合流して，

明治新政府の重要人物としっかり関係づくりをしてい

る。帰国してから，それを自分の商売に役立てています。

起業家としての圧倒的な行動力。大成スピリットにもあ

る自由闊達さこそが大倉から学ぶべきことではないか

と感じています。

軽部：　大正時代に中国を長期に旅して帰国した時に，

出迎えた渋沢栄一と並んで写っている大倉喜八郎の写

真は，チャイナ服姿ですよね。まさに変幻自在。変わるこ

とに対する大倉喜八郎の潔さを感じます。戊辰戦争では，

新政府軍と幕府軍の両方に鉄砲を売っていた。それこそ

ビジネスのエッセンスです。彼が書いたものを読むだけ

ではなくて，そうした行動から仮説を立て，今の自分た

ちに残っているもの，残っていないものを，思考実験で

検証してみる。すると何らかのヒントが掴めるのではな

いでしょうか。

　創業者の大倉喜八郎だけでなく，過去に名だたるプロ

ジェクトを率いて話題になった先人たちについてもあ

らためて紐解き，自分は何のバトンを引き継いでいるの

かを考える。そうすることで自分がやるべきことも見え

てくるはずです。

3. 次に繋げる思考でスケールを広げる

軽部：　ゼネコンはこれまで，プロジェクトベースで最

適化を考えてきたのだと思います。新規事業を考える上

では，その最適化の範囲をどう広げていくかがポイント

です。ゼネコンの強みは，建物だけでなくインフラもつ

くる，人の流れを設計して都市開発もする。いわば社会

工学的な性格も兼ね備えていて，おそらく自治体以上に

さまざまなノウハウをお持ちです。これまでプロジェク

トを手掛ける中で蓄積してきたローカルな情報を，どこ

までスケールを広げて適用していけるか。また，建設業

のビジネスは一品生産といいますが，次のビジネスでは，

そのクオリティーをより低コストでどこまで展開でき

るかを考えていくことですね。

長島：　確かにわれわれは個々のプロジェクトで利益を

上げればいいので，そこで開発した技術が他では売れな

いことが往々にしてあります。それでも新たな技術が蓄

積されていき，顧客に喜んでもらえればそれでいいとい

う発想でした。

　最近は，後々にも繋がるようビジネスの視点を入れて

大成建設グループの創業者・大倉喜八郎（右）。渋沢栄一翁の出迎
えに，チャイナ服姿で対面した（写真提供：大倉集古館）
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えてきています。

軽部：　何かチャレンジングなことを考えている顧客と

一緒にやらないと，大きな進展は望めないですからね。

顧客の側も，自分の懐（ふところ）が関係してくるとなれ

ば，よりリアルな意見を伝えてくれるでしょう。

　ただ，そうした関係を構築するには，顧客の従来のも

のの見方，マインドセットを変えていく必要もあります。

「ZEBは，魅力はあるが，コストがかかる」と思っている

顧客がいるとすれば，「ライフサイクルで考えれば採算

が取れるし，環境にも極めて優しい」といったことを，単

に顧客に伝え説明するだけではなく，納得してもらわな

ければいけない。さらには，顧客にとってZEBが自社の

物件の売りとなるように，市場の競争構造を変えるとこ

ろまでいかないと，ビジネスは広がりません。

長島：　新規事業創出や，これまであまりやってこな

かったM&Aなども技術開発の手段と考え，取り組みの

領域を広げていこうと考えています。技術センターとし

てはやはり技術を核としてビジネスをつくっていきた

い。そういう思いは強いです。一方で，技術ができても法

律との兼ね合いで社会実装できないケースもあります。

例えばセメントを含まない低炭素コンクリートを普及

させるには，建築基準法を改正しないといけません。建

設業界はロビー活動があまり得意ではありませんが，こ

れからは国への働きかけもより積極的に取り組む必要

があります。

軽部：　新規事業開発で，技術開発を最初の入口にする

のも一つのやり方ですが，例えばゼネコンであれば支店

ベースでも新規事業開発はあり得るのでは。あるときは

自社の研究施設と，またある時は外部の研究機関とコラ

ボする。あるいは自分たちで持っていない技術が必要な

ら，持っているところに出資して取り込んでもいい。

　そういう意味では営業が主体となって地域と連携し

た事業開発があってもいいし，それはもうさまざまなレ

ベルであり得ると思います。

長島：　われわれもまさにそう考えています。新規事業

がさまざまなところから提案される姿を目指して，今は

技術開発を一つの起点として新規事業に繋げていこう

としています。一つでも二つでも芽が出てくれば，他の

社員も刺激を受けて，自分たちも何かやってみようとい

技術開発をする方向へ変わっています。そのために「新

規事業創出支援プログラム」を今年度からスタートさ

せました。新規事業のアイデアを社内公募するものです。

将来の新たな事業の柱を探していくことが主眼ではあ

りますが，もっと手前の段階で，本業以外のところにも

目を向けて新しいビジネスを考えていけるようにしよ

うという狙いがあります。

軽部：　それならば，工事に工期があるように，技術開発

や事業創出でも，とりあえず期日を限って形にすること

が大事です。限られた期間でトライして，その成果を広

く発信してみる。社会から意見をもらうことで，次に向

けた想像力が高まってくると思います。

長島：　2014年に竣工した「ZEB（Zero Energy Building）

実証棟」は，事業創出を目指して，パイロット的に建設

した一つの事例です。ZEBとは，年間のエネルギー収支

を創エネと合わせてゼロにした建物で，業界の中でも先

駆けた取り組みでした。これは自社施設での実証です

が，これからは，価値観を共有できるお客様と共に，プロ

ジェクトに実装していくことが重要であると考えてい

ます。

　最近では共創パートナーという形で自治体や異業種，

ベンチャー企業と，コンソーシアム等を組むケースも増
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う動きが出てくるでしょう。そうなれば相互に刺激し

合って全社的な動きに広がっていくのではないか。そう

願っています。

軽部：　イノベーションの実現に取り組む企業を見て思

うのは，その成否を握るのは，社員が「何かできるかもし

れない」と感じられるきっかけを企業がどれだけつくれ

るか，ということです。前述したように，先人たちがやっ

てきたことを掘り起こし，自分がどのバトンを引き継ぐ

のかを考える。その後で社会課題解決への糸口を探して

みる。足りないところは他人の能力を借りて形にする方

法もあるわけです。共創パートナーの話が出ましたが，

自分探しをすることで，誰となら組めるのか，フィットす

るのかが分かってくると思います。

長島：　共創パートナーと言えば，地域連携の取り組み

の一つとして，北海道室蘭市と包括連携して洋上風力発

電関連の産業展開なども進めているところです。同市と

は水素の製造から利用までのサプライチェーンを構築

する実証事業も進めています。

　また，地域課題と向き合う実証活動としては，観光客

の減少が課題となっている長崎県長崎市や雲仙市とも

連携活動に取り組んでいます。

軽部：　そうした地域包括連携を考える時にも，どう共

創範囲を広げるかを考えるといいかもしれません。新規

事業創出ですから，自治体と連携することでホテル建設

の仕事を受注しようと考えるのではなく，「どの単位で

束ねればビジネスとして成立するスケールになるか」を

考えるのです。例えば熊本県にある黒川温泉郷は30軒ほ

どの小さな宿の集まりですが，観光客が入湯手形を購入

すれば他の宿の露天風呂巡りもできるように改めて，人

気を集めています。Weak（弱点）をVariety（多様さ）とい

う新しい価値に転換することで，Strength（強み）にした

わけです。

　また，「縁のある地域だから」という理由で連携する

のではなく，展開したい事業に応じて「どこが最適な場

所なのか」と考えることも重要です。実証実験がしやす

い土地で始めるのか，逆に高度に難しい条件の土地を選

ぶのか。問いの立て方によって変わってくるでしょうが，

そのように多様な視点で考えれば，連携が可能なパート

ナーは無限に広がっていくでしょう。

長島：　きっかけは縁や繋がりが大きいと思います。一

方で，シビアにビジネスを考えていくのであれば，全国

の地方都市を視野に入れて最適なアプローチをしてい

くべきなのかもしれません。

　今日のお話で一番印象に残ったのは，顧客にとっての

「かけがえのなさ」こそが，企業にとって重要な価値であ

るということ。技術センターとしては，「かけがえのない

技術を開発して差別化を図っていこう」とつい考えがち

なのですが，もっと大きな意味で顧客にとってのかけが

えのない存在となることを考えていかなければならな

いと感じました。そのような顧客との関係性をどのよう

に築いていくか。大倉喜八郎だけでなく先人の活動も紐

解きつつ，取り組んでいくことを考え続けていきたいと

思います。本日はありがとうございました。
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