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半導体の重要性

1
2021年6⽉ 経済産業省 半導体戦略（概略）から
https://www.meti.go.jp/press/2021/06/20210604008/20210603008-4.pdf
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⽇本の半導体の凋落

2
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⽇本の半導体凋落の主要因
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半導体産業を巡る全体像
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https://www.meti.go.jp/press/2021/06/20210604008/20210603008-4.pdf
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⽶中技術覇権対⽴の中で⾼まる⽇本の危機
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2021年6⽉ 経済産業省 半導体戦略（概略）から
https://www.meti.go.jp/press/2021/06/20210604008/20210603008-4.pdf
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半導体市場の概況
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国内半導体産業のポートフォリオとレジリエンス強靭化
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⽇本の半導体⼯場の現状
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ロジック半導体⼯場のトランスフォーメーション促進

9
2021年6⽉ 経済産業省 半導体戦略（概略）から
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先端半導体製造技術の共同開発とファウンドリの国内⽴地

10
2021年6⽉ 経済産業省 半導体戦略（概略）から
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半導体デバイスのコストについて

11

（引⽤）
https://jbpress.ismedia.jp/articles/-/3446

（引⽤）
https://yunogami.net/asahiwebronza/131030.html

・ ⼀旦設備投資すると、コスト（単価）を下げるため、稼働率を上げて最⼤限⽣産するのが有利
・ ⽇本企業に多かったのは、汎⽤ではなく、顧客に応じたプロセスで、
特別な設備が発⽣するため、最⼤稼働が難しくなりコスト的に不利

・ ⼀⽅で、減価償却が進むと、会計上はコストが下がり、競争⼒が上がる
今残っている⽇本の半導体の多くは、古い設備を使ってこの競争⼒を使っているのではないか?
だから、安くて良い製品だが、最先端の製品は作れない、というのが現状ではないか︖
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⽇本の半導体はなぜ凋落したのか --- 事業者側の視点 ---

12

＜1993〜2007年 パナソニックにて半導体に携わっていたものとしての個⼈的な⾒解＞

・ 萩⽣⽥⼤⾂の⽇本が凋落した理由に賛成。事業者側の視点から下記も挙げられる

・ 半導体専業では無い会社が多く、規模の経済性の発想ができなかった
（連携よりも技術囲い込み）

・ 総合電機メーカーにとっての半導体は、セットで勝つための⼿段でしかなかった
（コンカレント開発による新製品の早期発売、独⾃性能の付与）

・ 半導体担当者は、個別事業としての経営感覚が不⾜
他社より少しでも優れた特徴、独⾃性を優先し、利益とのバランスの考慮が⼗分でなかった

・ 「産業の⽶」と⾔われ、強化された⼈材や技術は、半導体が経営の重荷となるに従い、
事業の売却や早期退職制度などにより直接的に流出すると共に、
共同開発してきた設備メーカーや材料メーカーを通して間接的に流出した

・ 技術開発が多岐にわたるため、⽇本の特⻑である協調性や勤勉性が優位に働いていたが、
設備メーカー間で競争させたり、博⼠課程履修者を交代制として24時間開発を進めるなど
資本の⼒での勝負に勝つことができなかった

・ 機能ブロック設計の資産化（IP化）により、⽔平分業が進めやすくなった

1/21発表資料
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⽇本の半導体を復興させる必要があるのか

13

前2ページから考えると、

・ 半導体専業、もしくはそれに相当する権限委譲ができている企業に、
資本や税⾦等のバックアップを⼗分⾏う。
バックアップは、国際連携を促す仕組みにするとともに、
並⾏して、⽇本のデジタル化の推進を実施する。

・ 半導体製造メーカーではなく、
現状優位である設備メーカーや材料メーカーへのアプローチもあり得る

というまとめ⽅もできるが、
そもそも半導体を作るのに必要なものを⾃国のみで全て揃えられる国はないので、
国の補助で安く製造できるメーカーがあればそこに任せておくという考え⽅もある。

個⼈的には、
・ AI社会に向けた主要部品なので、ある程度技術的に理解しておく必要がある
そのためには、実際に製造することも必要なアプローチと考える

・ ⼤きな投資等により、ものづくりとして先端を⾏っている部分も多いため、
製品・技術そのものに加え、業務の仕組みの進化や⼈材育成にもつながると考える

上記理由で、復興させるアプローチをしておくべきと考える

1/21発表資料
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半導体の今後の需要

14
【引⽤】https://www.semijapanwfd.org/semicon_infographics.html

設備投資が⾼額になっているため、
どの分野を狙うかは半導体デバイスメーカーの戦略
となっている

保護することで淘汰されないと、
供給能⼒が⼤きくなりすぎて業界全体が不況になる
というのがこれまでの歴史

⾜りない状況がずっと続くのかがポイント
（投資増では無く技術進歩による供給能⼒増もある）

個⼈的には、
主体的に考えられる⺠間が出てこなければ、
半導体デバイスメーカーの復興は難しいのでは
と考える

国策として考えるのであれば、
得意な装置、材料からの戦略もあるのではないか

1/21発表資料
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凋落する前の半導体デバイスメーカーのマネジメントの状況

15

（引⽤）https://www.itmedia.co.jp/business/articles/2104/28/news098.html （引⽤）https://newswitch.jp/p/25774

私が在籍していた会社では、
＜トップの判断＞
・ 投資してすぐには⽣産できないので、シリコンサイクルが落ち込んでいる時に設備投資した⽅が良いという認識は
あった。半導体を理解した強⼒なトップがいなかった⽇本は動けなかったが、サムスンやTSMCは積極投資で成功した。

＜ミドルの状況＞
・ 技術では勝っていると思っていた。⾃分の担当領域で世界のトップになれば良いと思っていた。
⽇本の半導体まで考えている⼈はほとんどいなかったと思う。

・ 2009年に「技術⼒で勝る⽇本が、なぜ事業で負けるのか」という本がヒットした。「技術」だけではなく、
「ビジネスモデル」と「知財マネジメント」。課題認識はあったが、⾃分の携わる事業を超えることまでは考えられなかった。
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パナソニック半導体の状況

16

（引⽤）https://pc.watch.impress.co.jp/docs/column/semicon/1266939.html 松下電器産業が2006年4⽉20⽇に発表した資料「デジタル家電のプラットフォーム戦略」から

・ パナソニック全体の中では、製造プロセス開発は、「開発」ではなく、「製造」の位置付け。
セットやソフトウェア設計重視の戦略だが、結局それで勝てなかった。

（引⽤）
https://pc.watch.impress.co.jp
/docs/column/semicon/12462
46.html
「松下」はかつてDRAM開発で世界の
先頭集団を⾛っていた。「松下半導
体」の60年を振り返る
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パナソニック全社の状況

17

プラズマに⼤規模投資
(計6千億円)

プラズマ⽣産終了

（引⽤）https://business.nikkei.com/atcl/NBD/19/special/00338/ ⽇経ビジネス︓パナソニックが⽰す成⻑阻害の4つの「病」

中村・⼤坪両社⻑時代に副社⻑だった古池進⽒（当時の半導体事業のトップ）は「市場が何を求めているかから考え、
そのためのビジネスモデルを発想することから事業の改⾰をする戦略がなかった。⾃分の反省点でもあるが、作り⼿の考え⽅が強すぎた」

半導体、ユニフィエ(前ページで述べたシステムLSI)は、09年に⽶グーグルのOS「アンドロイド」搭載のスマホで使えるものを試作したが、
「当時のモバイル関係会社が反対するとまったく前に進まなくなった」。結果として⽶半導体⼤⼿がそのビジネスを獲得した。

松下幸之助はかつてこう語っている。⽔道哲学を筆頭に「師」である創業者の経営⼿法を単にまねるだけでは、新しい価値は⽣み出せな
い。⼈々の暮らしを良くしたいという「師」の考えを吸収消化し、時代に合わせてアップデートし続ける。それができたとき、経営陣も従業
員も偉⼤なる「師」を超えられるはずだ。

海外⼦会社、AVC社社⻑海外営業、AVC社社⻑ 本社研、AVC社社⻑電機、特機営業録⾳、ビデオ事業
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東芝半導体の売上・営業利益推移
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2001年 DRAM撤退、NANDフラッシュに集中（https://www.huffingtonpost.jp/2017/06/01
/diamond-online-toshiba_n_16906432.html）

設備投資計画2,250億円（https://www.toshiba.co.jp/about/ir/jp/pr/pr2005q3.htm）

シリコンサイクルによる在庫増加

GAFAがデータセンターに投資

NANDだけになったため減少

GAFA投資減少で在庫増

東芝メモリからの独⽴に伴うコストが負担

2023年 2兆円の新⼯場稼働の計画（https://newswitch.jp/p/27187）

リーマンショック

ʼ16〜18で1.5兆円投資の計画（https://jbpress.ismedia.jp/articles/-/47766）

（引⽤）https://positen.jp/410

（引⽤）https://em.ten-navi.com/article/9728/

東芝全社
の状況
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半導体は投資だけなのか︖P社においてディスプレイに⽐べて優れていた点

19

私は同じ会社で、半導体部⾨とディスプレイ部⾨の経験がありますが、
例えば、下記の点で半導体は優れていると感じ、ディスプレイにも取り⼊れようと取り組みました。

【情報（データ）重視】
・ 試作や⽣産基板の中に、テスト素⼦を⼊れ、個別特性を抜き出して評価していた。
どのような素⼦を⼊れ、データを取得するかは、技術者の主要な⼿腕の発揮場所でもあった。
⽣産と同時にデータを取り、フィードバックする仕組みでもある。

・ ⾃分の考えや経験よりも実際のデータを重視した。

【時間重視】
・ 投資した設備を試作も含めて最⼤稼働しようという意識がほとんどの技術者にあった。
・ かかる時間ではなく、顧客からの逆算で時間を考えていた。
時間を短縮できる⼯夫を重視した。例えば、加速寿命（信頼性）評価。

【論理重視・全体思考】
・ ⽣産性を考慮した設計・技術は当然のものと捉えられていた。
歩留は重要であったが、歩留は結果ではなく、設計するものと考えられていた。
同じ製造⽅法でも、商品（レイアウト設計）毎に、⽋陥密度という数値を出していた。
⇒ レイアウトする⼈によって、歩留（利益）に差が出ることが明確化されていた。
例えば、同じ配線内に、別の配線間とのつなぎ⽬（コンタクト）を⼀つにするか⼆つにするかで歩留差が出る。
また、回路配置に余裕がある場所では、配線スペースを拡げると歩留が上がる。

・ 階層化して繰り返せる仕組みを⽣み出そうとした。⾃動的に広がる仕組み。
例えば、全社経営⽅針から、事業部、部⾨、部課、個⼈に⽬標が落ちる仕組み。
ロードマップを作って全体を⽰す。そして、それを真似させて広げる（ロールモデルの提⽰）。
例えばが分かれば、応⽤するのが⽇本⼈は得意。


