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油圧機器 酸素濃縮機

売上高（2018/3月期）22,906億円

2017年度

空調
89.6％

（20,529億円）

化学
8.0％

（1,831億円）

フィルタ
事業、他
2.4％
（545億円）

その他事業

空調事業

住宅用

商業用

商業用

化学事業

半導体用途

撥水撥油剤

自動車用途

事業売上の約9割が空調事業
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-Commoditization
-The emergence of tech companies as new competitors
-The end of differentiation through hardware
-The rise of software, new services and business
models

Samsung

Carrier

Mitsubishi

Trane

DAIKIN

Lead market transformation

ＤＸによる競争環境の変化

Changes in the competitive environment
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空調プラットフォーム事業への展開
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時間

顧
客
価
値

３つの手段で新たな顧客価値実現！
・協創イノベーション
・デザイン思考　⇒　アート思考
・リーンスタートアップ
・ビジネスモデルドリブン

次世代技術への挑戦！
・将来的に既存技術にとって代わる技術の開発
・場合によっては、外部からの獲得
（オープンイノベーション）

競争のフィールド拡大により、
新たなパートナー・ライバルが登場
例；ICT企業の室内空間制御への参入

「モノつくり」から「コトつくり」
へのパラダイムシフト

“モノつくり”領域における競争優位を維持し続けると同時に、
製品にシステム・サービスを加えて、新たな顧客価値の実現を目指す

既存の領域では
商品・技術が成熟。
一方で、世界市場は
今後30年で3倍に
拡大（IEA）
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● テーマ創造
のマネジメントが最重要。

● 多彩・異質な人材の英知の
結集。皆で徹底的に考
えよう！

● 独創も認めるが、天才待望
論ではダメ。

● 人の褌を借
りてもいいじゃないか！
まだ、NIH？

● 技術シーズは手段、応用にも
知恵が必要。

● Win-Winの関係構築の為
ビジネスモデルが必要。

● この技術で何
ができるかではなく、この
価値を創出する事業
のために何が必要か？

● 必然的に提携・連携
やオープンイノベーション
が要る。

● 事業アーキテクトの育成要
。

● 七転八起できる人材。
● 失敗を咎めず、再挑戦を許
す風土、人事制度。

● ハイリスクなテーマに優秀
人材を投入できているか？

● 失敗をどう評価するか？

協創活動でテーマ創造 オープンイノベーション 事業シナリオドリブン 再挑戦できる風土・人材

● 現状の強み。事業の成熟化に伴う
投資対効果の減少、新興国の追随
が課題。
⇒ 海外資源活用、デジタル化

がキー。

インクリメンタルイノベーション
（事業課題解決型）

1. 「次の欲しい」を先取りし、新たな価値を創造する

2. 世界をリードする技術で、社会に貢献する

グループ経営理念

徹底した目的志向

ラディカルイノベーション
（新分野創造型）

● エンジン ⇒ モータ

● ブラウン管 ⇒ 液晶

● 地図 ⇒ カーナビ

● エアコン ⇒ ？？

● 1902年　ウィリス・キャリア発明

ラディカルイノベーション技術のＲ&Ｄ

● 価値創造

● コトつくり

イノベーション創造へ

● 事業アーキテクト

● 勿論技術はコア

やり方が違う

パラダイムシフト実現の課題
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これまでの産学連携
（個対個対応型）
（課題解決型）
（理工系中心）

TICでの包括連携
（組織対応型）
（課題設定型）
（文理融合）

企業 大学

研究者 研究者
研究委託

課題解決

研究者 研究者
研究委託

課題解決

研究者 研究者
研究委託

課題解決

企業 大学

研究者 理学
開発者 工学
営業 社会学
ﾏｰｹｯﾀｰ
ｻｰﾋﾞｽﾏﾝ

・
・
・

経営学
哲学
・
・
・

①課題設定
（価値設定）
　　↓
②課題解決策
　　↓
③研究活動

顧客

包括連携による協創イノベーションの実現
「個人対個人の共同研究」から、トップから担当まで渾然一体となって
ビジョン・テーマ創出から行う「組織対組織での課題設定型包括連携」へ
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テクノロジー・イノベーションセンター

IV層
調査企画
（机上検討
）

IV層
FS
（可能性評価
）

II層
開発
（量産設計）

I層
開発
（生産準備）

調査→
FS

ⅣFS→
Ⅲ前半

DR
K

DR
Ⅱ

DR
Ⅰ

DR
F

研究所 事業部門

Ⅲ前半→
後半

III層
開発
（シーズ確立（要素技術開発））

自
社
で
商
品
化
・
事
業
化

③外部事業化型
オープンイノベーション
（スピンアウト型）

技術
シーズ

技術
シーズ 商品化 商品化

強み
アイデア

①

② ③
グローバル
産官学連携

①テーマ協創型
オープンイノベーション

（課題設定型）⇒新たに強化

②技術シーズ獲得型
オープンイノベーション（

課題解決型）⇒さらに強化

課題設定型包括連携①が益々重要に
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大阪大学との「情報科学系包括連携」

「情報科学分野での包括連携」と、空調事業・フッ素化学事業の

コア技術の共同研究を推進する「協働研究所」

「情報科学分野での包括連携」 【駐在者
；25名】

　　　【１】　情報技術分野の共同研究・委託研究プログラム
①情報化空間デザイン研究分野
②スマート工場研究分野
③マテリアルインフォマティクス研究分野

　　　【２】　先導研究プログラム　

　　　【３】　学生研究プログラム

　　　【４】　ダイキン情報技術大学
2022年までに1000名育成！

第１回日本オープンイノベーション大賞

文部科学大臣賞を受賞！
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2018年12月17日　東大／ダイキン　産学協創協定　共同記者会見

東京大学との「産学協創協定」

トップ同士の意気投合、信頼関係構築が基盤
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10

東京大学との「産学協創協定」
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グローバル産官学連携ネットワーク
包括連携の全体像　～世界中の人・知恵・情報を集結する協創イノベーション～

「工学系は世界Ｎｏ．１」
○Ｒ＆Ｄセンタ、創新専門家委員会

深センオープンイノベーションラボ

シリコンバレーテクノロジーオフィス 設
置日本

中国

欧州の有力大学から探索・獲得
アーヘン工科大学など

欧州

北米

TIC



協創イノベーションの成功へ！

○当社での経営トップメッセージ
・一人ひとりの技術者が、本当に自前主義を脱却せよ
・技術幹部自身が、意思を持って大学にも入り込め
・協創で一番重要なことは「人と人としての信頼関係」
・組織を融合させる「インターフェイス人材」を育てよ
・企業は必要な大型出資するべき（東大100億、阪大50億、他）

○「イノベーションの難しさ」×「産学協業の難しさ」
・テーマ設定そのものが最重要課題　⇒　課題設定型
・DX時代での、研究／PoC／ビジネスモデル／事業戦略の並走
・大学／企業の両方にある、トップと現場の意識ギャップ

　　　企業；現場はまだまだ自前意識が強い
　　　大学；基礎研究と社会実装の距離が遠い
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協創イノベーションの成功へ！
○分業から協業へ　～真の協創の実現～

＜これまでの分業＞

　＜めざしたい協業＞　企業；基礎研究への出資・参画
大学；社会実装までの参画

基礎研究 応用研究 技術開発 商品開発

大学での研究 企業での研究開発
ギ
ャ
ッ
プ

基礎研究 応用研究 技術開発 商品開発

大学での研究

企業での研究開発 13



ご清聴ありがとうございました
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テクノロジー・イノベーション　ビジョン
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「独創」から「協創」へ！
社内協創・社外協創

協創イノベーションのための働き方変革　

「リスク排除」 から 

「論理性」 に加え 「課題解決」 から

「I型人材」から 「エンジニア」 に加え
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変化を好む変化を好まない

論理的
である

直観的
である

・最も堅実に結果を出す人材
・成功することが仕事の前提条件
・日本企業では最もマジョリティー
・イノベーションの成功に欠かせない
人材であるが、参画への納得性が重要

・課題解決型破壊的イノベーター
・失敗を厭わない
・イノベーション成功のキーを握る実務者
・意外と候補者は多くない
・「月へ行こう！」という目標達成に向け
アポロ計画を実現させる人材

・課題設定型破壊的イノベーター
・最も求めたい人材だが候補者が少ない
・「月へ行こう！」という目標設定が
できる、かつ皆を説得できる人材

・構想力に長けた人材で、全体戦略と
メンバーのアサインが出来る

・効果的な戦術をたくさん思いつく人材
・臨機応変に長け、その時々の課題に
対してチームを救う人材

冷静
である

情熱的
である

挑戦を好むリスクの高い挑戦を好まない

エンジニアに加え、イノベーションリーダーを！

多様な人材の協創が重要であるが、イノベーションリーダーの育成が急務

アイデアマン イノベーションリーダー

堅実なエンジニア コア・イノベーター

Copyright (C) 2019 DAIKIN INDUSTRIES, ltd. All Rights Reserved
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