
トップマネジメントが語る特集
インタ

ビュー

○○

ビ
ジ
ネ
ス
観
を
も
っ
て

バッ
ク
キ
ャ
ス
ト
の
発
想
で

社
会
課
題
解
決
に
貢
献

24 トップマネジメントが語る 25トップマネジメントが語る

　5スマート＋ネクスト3

ＮＲＩ　井戸さまは、パナソニックの中

でソリューション営業を担当され、東京

オリンピック・パラリンピック推進本部、

ビジネスソリューション本部、統合型

リゾート（IR）事業推進本部の3つの

本部を束ねていらっしゃいますが、

まずは、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部におけるミッションや取組

内容について教えていだだけないで

しょうか。

井戸　まず、パナソニックとオリンピッ

ク・パラリンピックとの関わりから説明

したいと思います。私どもはカルガリー

1988大会からワールドワイドオリンピッ

クパートナーを務めています。さらに、

2014年に国内初となるIPC（国際パラ

リンピック委員会）とのワールドワイド

パラリンピックパートナー契約を締結

しました。私が東京オリンピック・パラリ

ンピック推進本部長に就任したタイミ

ングでしたので、IPCでのスポンサー

契約交渉では、当社のパラリンピック

に対する我々の立ち位置を明確にし、

障がい者スポーツの協賛だけでなく、

障がいのある方や高齢者を含めて誰

もが暮らしやすい社会の実現を目指

す企業としてのスタンスを説明するこ

とにより、ホームエレベーターやパワー

アシストスーツ、Theシャワーなど、様々

な商品・サービスがカテゴリーとして

認定されました。

　オリンピック・パラリンピックスポンサー

は、CSR、社会貢献、メセナの考え方

だけでは長続きしません。儲けがない

とビジネスは進みません。IOCやIPCに

対しても、当社のスポンサー契約の基

本はビジネスであるということを伝え、

共感をいただきました。

　さて、当本部のミッションですが、

「新しいソリューションの実現」「新し

い顧客・パートナーの開拓」「新しい

ビジネスモデルの開発」の3つを掲げ、

従来のパナソニックの持っている強み

に加え、新技術を活かしながら、新し

いソリューションを提案しています。

　その具体的な方向性として「5ス

マート」を打ち出しました。これは、

2020年時点での社会課題、具体的に

は、環境配慮、安全、コミュニケーショ

ン、決済といった課題に対して、2014

年から6年後を見越して、そこから引き

戻す、バックキャスト即ち逆算の視点で

新たなソリューションを創出していこう

という発想です。具体的には、「スマート

トランスポーテーション」「スマートコミュ

ニティ」「スマートコミュニケーション」

「スマートペイメント」「スマートセキュ

リティ」の分野で、様々なソリューション

を開発してきました。サイクルシェア、暑さ

対策でのグリーンエアコン、多言語翻訳、

キャッシュレス決済、顔認証を含む映

像監視システムなど、既に市場に出

すことができたサービスも少なくあり

ません。

　さらに、超高齢社会対応、障がい者

対応といった2020年以降の課題を

「ネクスト3」として位置付け、「アクセシ

ビリティ」「ウェルネス」「スポーツ」を意

識しながら、中長期的な観点で新た

なソリューションを創出しています。

　バックキャストの発想で
　0から1を作り出す

ＮＲＩ　将来が見通せない時代になっ

ているからこそ、バックキャストの発想

は大事です。

井戸　おっしゃる通りですが、当社の

バックキャストの発想での取組みは、

周囲にはなかなか伝わらないもの

です。この点に関しては衝撃的なエピ

ソードがあります。2014年当時、東京

2020オリンピック・パラリンピックの関係

者に対して、この「5スマート・ネクスト

3」を説明したところ、まず出てきた感

想が「電器屋のパナソニックさんが、

どうしてこんなことができるの？」との

一言でした。これが現実なのだと私は

痛感しました。この電器屋のイメージを

払拭するためには、既存事業に改善

を加えて磨き上げていくフォアキャスト

に固執していてはダメなのです。バック

キャストの発想、すなわち、2020年や

2030年といった将来の姿を描き、その

時点における社会課題を洗い出し、

そこから逆算してビジネスを構築する

社会課題解決型のソリューションで、

今現在、現場で何をしていくべきかを

考え、アピールしないといけないと感じ

ました。

　実は、5スマートにあげていたテーマ

のほとんどで、パナソニックは何等かの

リソースを持っています。決済に関して

言えば、コンビニやスーパーマーケット

の決済端末で私どもは高いシェアを

持っています。フォアキャストの考え方

であれば、その技術シーズを改善し、

決済端末を多くのお店に売り込んで

いくことになりますが、バックキャストの

考え方では、来るキャッシュレス社会を

イメージし、どのような市場が拡大する

のか、その際、どのような商品・サービス

が求められるのかを具体化すること

が重要になります。また、監視カメラも

同じことが言えます。2020年、2030年

を見据えると、その数も、配置の方法

も、これまでの延長線上では考えられ

ない状況になっているのではないで

しょうか。

　バックキャストの発想は、先ほどの

キャッシュレス社会がそうであるように、

0から1を作ることに他なりません。1に

なれば、それを10や100にすることは

可能です。でも、0にいくら掛けても0の

ままです。

ＮＲＩ　多くの企業は、失敗することを

恐れ、0から1を作り出すことを踏み出

せずにいます。

井戸　我 も々失敗の連続です。0から

1を作り出すことは大変なことです。でも、

非常に大切なことだと思っています。

　私は、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部をはじめ担当している3つの

本部を「バックキャスト3本部」と呼んで

いるのですが、そこでは、こうした0から

1を作り出す業務を行っています。社会

課題からのバックキャストの発想で0

から1を作り出し、新たなソリューション

を創出し、実装しようとしています。

オリンピックには「2・4・1の原則」が

あります。すなわち、2年で準備し、4年

で実際の工事を終え、1年でテストイベ

ント等を実施するということです。バック

キャストでのビジネスも、これくらいの

時間軸で進めることになります。実証

実験や失敗を繰り返しながら、1つ

ずつ前へ進めていきたいと考えてい

ます。そこが、フォアキャストでの発想

との違いです。

CSRだけではなく
ビジネスで

ＮＲＩ　社会課題を解決する取組み

は、ややもすればCSRの枠組みで

捉えられがちですが、御社は、オリン

ピック・パラリンピックもそうですが、ビジ

ネス中心で推進するという立ち位置

を明確にされています。その背景に

ある考え方を教えていただけないで

しょうか。

井戸 先ほど、オリンピック・パラリン

ピックそのものをビジネスとして捉えて

いると申し上げましたが、当初はそう

ではありませんでした。パナソニック

は、1988年からワールドワイドオリン

ピックパートナーとなっていますが、当時

は、CSR、社会貢献の一環で参加して

いたことは事実です。テレビや音響

機器の売上への貢献は僅かであった

かも知れません。

でも、私の考えは違います。1964年

の東京オリンピックの際には、新幹線が

でき、首都高速道路ができ、モノレール

ができました。日本が大きく変わった

のです。オリンピックには都市力を向

上させる力があると確信しています。

2020年もまた日本が大きく変わる可能

性があります。その観点に立つと、パナ

ソニックとしてできること、CSRではなく

ビジネスとしてできることはたくさん

あると思うのです。

ただ、いくらビジネスの可能性がある

といっても、目に見える成果を出さない

と前へ進みません。そこで、この本部

を立ち上げる際に、オリンピック・パラ

リンピックで1,500億円以上の売上を

新たに創出することをプレスリリース

しました。これに対しては、社内でも

「何だ、それは」との声もあがりました

が、大きな目標を持つことによって、パナ

ソニックが都市力向上に貢献していく

ことを伝えたかったのです。

オリンピック・パラリンピックもそうで

すが、リターンを期待できなければ、

スポンサーが入ってきません。オリン

ピック・パラリンピックを開催しようとする

都市が限られてきたことも、そのことと

無関係ではないと思います。イベント

もプロジェクトもビジネス観が不可欠

なのです。

ＮＲＩ　その通りだと思います。先ほど

の1,500億円の目標値も、最近、上方

修正されたそうですね。

井戸 おかげ様で、新規事業を含め、

ほぼ2,000億円を超える見通しです。

これも目標を明確に打ち出したから

できた話です。ビジネスによって持続

可能な社会をつくっていく、そこで生

まれた新たな事業が次のレガシーに

なっていくというビジョンを共有すること

によって、協力企業を得ながら、前へ

進めてきた結果だと思っています。

社会課題解決の面においても、ビジ

ネスを前面に押し出すことを憚る必要

はないのです。高齢者や障がいのある

方を対象に、ユニバーサルデザインを

もとにソリューションを提供している

ミライロという会社の垣内社長とは

6年近くお付き合いさせていただいて

いるのですが、彼もまた、社会貢献で

は、そうした事業を進めることができ

ない、ビジネスであることを明確に打ち

出す必要があると明言しています。彼

自身、車いすで生活する障がい者なの

ですが、ビジネスとして障がいを価値に

換えるという意味で「バリアバリュー」

という概念を打ち出しています。

ＮＲＩ 社会課題解決に対して、ビジ

ネス観をもって取り組んでいる企業は

まだまだ少数だと思います。ビジネスと

しての取組みを推進する秘訣があれ

ば、教えていただけないでしょうか。

井戸　まずは現場力です。どれだけ

素晴らしい戦略があっても、戦略を

策定しただけで終わっているケースは

多くあります。現場がそれを把握し、

納得し、行動できるようにならないと

ダメです。今回の「5スマート」「ネクスト

3」も立派な戦略ですが、現場が動く

ことによって初めてその価値が発揮さ

れます。また、現場が積極的に動ける

ようになるためには、誰が誰に売って、

誰から回収するのかといったスキーム

が明確になっている必要があります。

先ほど申し上げたように、スマートペイ

メント１つとってみても、どのようなキャッ

シュレス社会が形成されるのかを想像

し、どのようなキャッシュレス決済端末

が必要になり、それをどこに売っていく

のかを考えないといけないのです。

従来の積み上げでは目標を達成する

ことはできません。そのため、現場には、

具体性と直観力を持ってビジネススキー

ムを考え、実践してもらっています。

また、現場での成功体験も重要な

要素になっていると思います。その成功

体験を牽引しているのが「他社協業」

です。現在、40数社とのコラボレーショ

ンが実現していますが、ありがたいこと

に、各社ともパナソニックを第一の組み

手として位置づけてもらっています。

例えば、選手村として活用された後に

マンションとなる「HARUMI FLAG」

では、三井不動産レジデンシャル様と

協業しています。この背景には、両社

が、神奈川県藤沢市のFujisawa SST

（サスティナブル・スマートタウン）で協業

してきたことがあげられます。そこで

培ってきた経験・ノウハウを活かしたい

と考えています。

これまで接点のなかった企業様と

の協業も進めています。例えば、オリン

ピック・パラリンピックでビール・ワインを

提供するアサヒビール様とは、木材から

得られたセルロースファイバーを素材

にしたリユースカップの共同開発を

進めています。

ＮＲＩ パナソニックさんが木材を活用

したカップですか。

井戸 そうなんです。掃除機の外装

部品には植物由来のセルロースファイ

バー成形材料を50％以上使っているの

ですが、リユースカップには、セルロー

スファイバーを55％使って応用したわけ

です。これにより、今話題になっている

海洋プラスチックごみ問題の緩和にも

貢献できるはずです。アサヒビール様

も、SDGsを含めて環境問題に注力

されていたこともあって、私どもの提案

を受け入れてくださいました。

これらの提案も、通常のプロジェクト

であれば、もしかしたら「考えておき

ますわ・・・」との反応で終わっていた

かも知れません。今回は、地元東京で

オリンピック・パラリンピックが開催され

ること、2020年とゴールが目の前に

迫ったプロジェクトであったこと、その

ワールドワイドパートナーであるパナ

ソニックが提案したこともあって、各社

に積極的に受け入れていただき、早い

段階からビジネスモデルの開発・改良

に取り組むことができました。こうした

実績は、成功体験として積み重なり、

現場もその手応えを感じています。

他社協業の要諦
～自社で何をやるのか、

何をやらないのか～

ＮＲＩ 他社との協業は言うは易いで

すが、実際に行うのは難しいものです。

他社協業を進める上では、どのような

点が課題になっていますか。

井戸 時期尚早であったり、ビジネス

レベルが合わなかったりといった理由

で、実現しなかった協業は数多くあり

ます。実際に取り組み始めてやめた

ものもあります。その一例が、サッカー

スタジアムでの天然芝の取組みです。

LEDを使って天然芝を養生するシス

テムを導入しようと考えたのですが、

コストの問題で断念し、プロジェクトも

解散することになりました。

私は、常々、「やるもの」と「やめる

もの」をはっきりさせるべきだと言って

いますし、その考え方は現場にも浸透

していますので、失敗体験が尾を引く

ことはないと思っています。0から1を

作り出す段階では、むしろ、そうした

方針を明確にした上で、まずはやって

みることが大事だと思っています。また、

この天然芝の養生システムも、2020年

のオリンピック・パラリンピックのゴール

には間に合いませんでしたが、欧米で

の趨勢を見ると、近い将来、必ず需要

があると思っています。

ＮＲＩ 御社のような規模の会社になる

と、自前主義が重視される側面もあると

思いますが、他社協業を進める上では、

そうした社内の保守層を説得するの

にも腐心されたのではないですか。

井戸　一般的に自前主義で来ている

会社は、既存事業の積み上げですの

で、カイゼンという名のもとにビジネス

モデルを変えることは行いますが、

新しいビジネスに取り組むことには

拒否反応を示します。パナソニックも

決して例外ではありません。パーソ

ナル・モビリティ事業で、スタートアップ

企業であるWHILL様と協業すること

を提案した際も、いくらWHILL様の

技術シーズや将来性を社内関係者に

アピールしても、はじめはまったく通じ

ませんでした。

　社会課題を起点にバックキャストで

0から1をつくり出そうとすると、他社に

やってもらった方が効率的であるケー

スがあります。その際は、たとえ自社に

もリソースがあったとしても他社にやっ

てもらうという方針、すなわち「自社で

何をやるのか、自社で何をやらないの

か」を明確に切り分けることが大事

だと考えています。私たちのバックキャ

スト3本部では、こうした考え方のもと、

スタートアップ企業を含め、多くの企業

と協業を行っています。

ＮＲＩ 他社協業を進める上で、どの

ような点に留意されていますか。

井戸 スケーラビリティが期待できる

事業であることが大事です。その観点

ではまず、パナソニックが当該事業の

核心部分に入り込めるかどうかです。

単なるサプライヤーとしてなら協業

の意味はないと思っています。また、

核心を担うことのできる事業であって

も、十分なセールスパワー、バイイング

パワーが期待できる市場で推進する

必要があり、その見極めも重要です。

　協業先に関しては、現場が動くこと

ができるようなビジネスモデルに仕立

てられることが重要になります。協業

相手の技術シーズや事業戦略がいく

ら立派なものでも、実際に現場を動か

せるだけの魅力がなければ、協業を

前に進められません。

車いすで仲間と一歩外へ

ＮＲＩ 次にアクセシビリティ事業につい

てお伺いします。弊社NRIも、御社の

アクセシビリティ事業を支援させていた

だきましたが、御社では、電動車いす

をはじめ、障がいのある方、高齢者の

移動をサポートする様々な取組みを

推進されています。アクセシビリティ

事業のコンセプトや将来像について

教えていただけますでしょうか？

井戸　アクセシビリティに関して、パナ

ソニックでは、障がいのある方への物理

的な支援のバリアフリーにとどまらず、

製品とサービスの提供によって、障がい

のある方、高齢者、子育て層を含め、

すべての人が「一歩外に出る」ために、

家の中から外出先までアシストする

トータルサービスプロバイダーになり

たいと考えています。具体的には、家の

中で楽しみを提供する、移動を助け

る、外出先での楽しみをつくるといった

様々なシーンでサービスを提供しよう

としています。

移動を助けるサービスの1つとして、

先ほども話題に出てきたWHILL様と

協業し、WHILLNEXTというロボティッ

クモビリティを開発しました。パナソニッ

クとしては、自動停止、追従走行、自律

移動といった面からソリューションを

提供し、利用者への安全性、快適性

を提供するとともに、運営スタッフには

作業の負担軽減を実現しようとしてい

ます。すでに、実証段階にあり、今年度

は、ANA様と共同で実証実験を行い、

自動停止機能や追従走行に関して、

安全性と利便性を実証できました。

また、先日の10月19日には、大阪府

吹田市のパナソニック スタジアムで、

「車いすで仲間と一歩外へ」という

プロジェクトを実施しました。ガンバ

大阪の試合に、車いす利用者及び同

行者を含めて30名の方々に参加して

もらい、サッカー観戦を楽しんでもらい

ました。

パナソニック スタジアムをはじめ、

多くのスタジアムには、車いす利用者が

観戦できる席は設けてあるのですが、

エレベーターの設置台数が限られて
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東京2020オリンピック・パラリンピックに向け、バックキャストの発想
と他社協業により、新たなソリューションを創出するパナソニック。
将来的なアクセシビリティ事業やスマートタウンづくりを含めて、
村田、重田、滝口が伺いました。（2019年11月7日実施、敬称略）

いるなど、観戦席までのアクセスが困難

であることが課題とされていました。

このプロジェクトでは、ロボティックモビ

リティを使い、スタジアム内のスロープ

を自律移動、追従走行することで、観

戦席まで移動できることを実証しまし

た。その結果、3階席であっても、エレ

ベーターの待ち時間なく移動すること

ができ、参加者からは「スタジアムでの

観戦のハードルが下がり、また行きたい

と思った」との感想を聞くことができまし

た。技術の進歩でスポーツ観戦はもっ

と変わります。東京2020オリンピック・

パラリンピック競技大会後には、もっと

多くの車いす利用者が、スポーツ観戦

を楽しんでほしいと思っています。

ＮＲＩ アクセシビリティ事業は、障がい

のある方や高齢者が主たるユーザー

となりますが、そのニーズを把握する

際に心がけていらっしゃることはあり

ますか？

井戸 これまでも、高齢者施設に弊

社の製品を置いてもらっているのです

が、定期的に訪問するたびに、それら

がただ置かれているだけで、まったく

使われていないことがあるとよくわかり

ました。プロダクトアウト的な発想でメー

カーが善かれと思っていることが、現場

ではそうでないことが多々あります。

その意味でも、現場に足を運び、実際

に使っている方の意見を聞くことが、

基本中の基本と思っています。先日の

イベントでもそうだったのですが、実際

に利用してもらうことで、現場で新たに

見えてきた課題は少なくありません。

ＮＲＩ アクセシビリティ事業をビジネス

と位置づけていらっしゃるからこそ、

ここまでのことができるのですね。

井戸 これはビジネス以外の何物で

もありません。ビジネスがアクセルになっ

ているのです。ニーズに合致した製品

やサービスを提供することで、障がいの

ある方に利用者そして消費者になって

もらうことができます。また、一歩外へ

出てもらえるようになれば、商業施設を

はじめ、街の中での消費も増えていく

でしょう。障がいをビジネスにするとは

いかがなものかとの批判もあるようで

すが、それはちょっとおかしいと思いま

す。社会貢献だけでは、ここまでの社

会を描くことはできません。他社と協業

しながら、さらに持続可能なビジネス

モデルをつくり上げて、「健常者と一緒

に楽しみたい」とのニーズを実現する

お手伝いをしていこうと思っています。

先日、ブラインドマラソンをテーマに

した小説「伴走者」を読んで心を動か

されたのですが、パナソニックとして

は、アクセシビリティ事業を推進する

ことによって、障がいのある方や高齢

者の方の伴走者になりたいと考えて

います。

3世代・100年単位で
　持続可能なまちづくり

ＮＲＩ 御社は、社会課題解決を先取り

する持続可能なまちづくりとして、神奈

川県藤沢市や横浜市綱島でサスティ

ナブル・スマートタウン（SST）を既に展開

されています。その第3弾として、今度は、

大阪府吹田市でSSTを推進されると

伺っていますが、Suita SSTのコンセプ

トをお聞かせいただけますでしょうか。

井戸　Suita SSTでは超高齢社会の

課題先取りの多世代共生型の健康

スマートタウンを目標として、多世代が

1つの街に居住することへの対応

（多世代居住）、健康であり続けること

（健康）、地域と共生していくこと（地域

共生）の3つをコンセプトとしています。

そこでは、エネルギー、セキュリティ、

ウェルネス、コミュニティ、モビリティと

いった5つの分野で、パートナー企業

様との協業により、最先端のサービス

を提供していく予定です。

例えば、ウェルネスでは、健康と建築

デザインの両面から新たな空間創出

を目指し、「住めば健康になれる街」を

井戸 おっしゃる通りです。持続可能

なスマートタウンは、家を売ってしまえ

ば終わりではありません。パナソニック

は、3世代、100年の単位で、街そのも

のをアップデートしながら、施設空間

全体をパナソニックのひとつの商品

パッケージとして創出し、施設の資産

価値を向上させ、絶えず新たなサー

ビス事業創出を目指します。

　高齢者や障がいのある方を対象に

したビジネスも同様です。製品やサー

ビスを一度提供して終わりではないの

です。絶えずアップデートして、今より

も5年後、5年後よりも10年後と、利用

者の行動範囲が広がっていくことを

目指していきます。その結果、障がい

のある方も、何のバリアもなく、街中を

闊歩するような状態が間違いなく実現

されるはずです。上りたくなる階段も、

苦も無く上り下りされているではない

でしょうか。

そのときには、Suita SSTにお住まい

の方の健康寿命が、全国平均よりも

はるかに延びている状態になっている、

そんな姿を実現させたいですね。

ＮＲＩ そうなっている姿を是非見たい

ですね。本日は、貴重なお話を頂戴し、

ありがとうございました。

目指した「健築コード」を竹中工務店

様と定めていきます。具体的には、楽し

める散歩道や公園の整備といったもの

があげられます。それ以外にも、竹中

工務店様によると「上りたくなる階段」

の建設といった事例もあるようです。

ＮＲＩ 上りたくなる階段ですか。

井戸　照明や塗装などの建築デザイ

ンを工夫することによって、階段も上り

たくなるそうです。健築コード以外にも、

行動センシング技術と医療福祉ノウハ

ウを組み合わせ、認知機能低下の早期

発見と予防・緩和への貢献を目指して

います。こちらは学研グループ様と連携

しながら取り組んでいく予定です。

ＮＲＩ まさに持続可能なまちづくり

ですね。
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トップマネジメントが語る 特
集イ
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26 トップマネジメントが語る 27トップマネジメントが語る

　5スマート＋ネクスト3

ＮＲＩ　井戸さまは、パナソニックの中

でソリューション営業を担当され、東京

オリンピック・パラリンピック推進本部、

ビジネスソリューション本部、統合型

リゾート（IR）事業推進本部の3つの

本部を束ねていらっしゃいますが、

まずは、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部におけるミッションや取組

内容について教えていだだけないで

しょうか。

井戸　まず、パナソニックとオリンピッ

ク・パラリンピックとの関わりから説明

したいと思います。私どもはカルガリー

1988大会からワールドワイドオリンピッ

クパートナーを務めています。さらに、

2014年に国内初となるIPC（国際パラ

リンピック委員会）とのワールドワイド

パラリンピックパートナー契約を締結

しました。私が東京オリンピック・パラリ

ンピック推進本部長に就任したタイミ

ングでしたので、IPCでのスポンサー

契約交渉では、当社のパラリンピック

に対する我々の立ち位置を明確にし、

障がい者スポーツの協賛だけでなく、

障がいのある方や高齢者を含めて誰

もが暮らしやすい社会の実現を目指

す企業としてのスタンスを説明するこ

とにより、ホームエレベーターやパワー

アシストスーツ、Theシャワーなど、様々

な商品・サービスがカテゴリーとして

認定されました。

　オリンピック・パラリンピックスポンサー

は、CSR、社会貢献、メセナの考え方

だけでは長続きしません。儲けがない

とビジネスは進みません。IOCやIPCに

対しても、当社のスポンサー契約の基

本はビジネスであるということを伝え、

共感をいただきました。

　さて、当本部のミッションですが、

「新しいソリューションの実現」「新し

い顧客・パートナーの開拓」「新しい

ビジネスモデルの開発」の3つを掲げ、

従来のパナソニックの持っている強み

に加え、新技術を活かしながら、新し

いソリューションを提案しています。

　その具体的な方向性として「5ス

マート」を打ち出しました。これは、

2020年時点での社会課題、具体的に

は、環境配慮、安全、コミュニケーショ

ン、決済といった課題に対して、2014

年から6年後を見越して、そこから引き

戻す、バックキャスト即ち逆算の視点で

新たなソリューションを創出していこう

という発想です。具体的には、「スマート

トランスポーテーション」「スマートコミュ

ニティ」「スマートコミュニケーション」

「スマートペイメント」「スマートセキュ

リティ」の分野で、様々なソリューション

を開発してきました。サイクルシェア、暑さ

対策でのグリーンエアコン、多言語翻訳、

キャッシュレス決済、顔認証を含む映

像監視システムなど、既に市場に出

すことができたサービスも少なくあり

ません。

　さらに、超高齢社会対応、障がい者

対応といった2020年以降の課題を

「ネクスト3」として位置付け、「アクセシ

ビリティ」「ウェルネス」「スポーツ」を意

識しながら、中長期的な観点で新た

なソリューションを創出しています。

　バックキャストの発想で
　0から1を作り出す

ＮＲＩ　将来が見通せない時代になっ

ているからこそ、バックキャストの発想

は大事です。

井戸　おっしゃる通りですが、当社の

バックキャストの発想での取組みは、

周囲にはなかなか伝わらないもの

です。この点に関しては衝撃的なエピ

ソードがあります。2014年当時、東京

2020オリンピック・パラリンピックの関係

者に対して、この「5スマート・ネクスト

3」を説明したところ、まず出てきた感

想が「電器屋のパナソニックさんが、

どうしてこんなことができるの？」との

一言でした。これが現実なのだと私は

痛感しました。この電器屋のイメージを

払拭するためには、既存事業に改善

を加えて磨き上げていくフォアキャスト

に固執していてはダメなのです。バック

キャストの発想、すなわち、2020年や

2030年といった将来の姿を描き、その

時点における社会課題を洗い出し、

そこから逆算してビジネスを構築する

社会課題解決型のソリューションで、

今現在、現場で何をしていくべきかを

考え、アピールしないといけないと感じ

ました。

　実は、5スマートにあげていたテーマ

のほとんどで、パナソニックは何等かの

リソースを持っています。決済に関して

言えば、コンビニやスーパーマーケット

の決済端末で私どもは高いシェアを

持っています。フォアキャストの考え方

であれば、その技術シーズを改善し、

決済端末を多くのお店に売り込んで

いくことになりますが、バックキャストの

考え方では、来るキャッシュレス社会を

イメージし、どのような市場が拡大する

のか、その際、どのような商品・サービス

が求められるのかを具体化すること

が重要になります。また、監視カメラも

同じことが言えます。2020年、2030年

を見据えると、その数も、配置の方法

も、これまでの延長線上では考えられ

ない状況になっているのではないで

しょうか。

　バックキャストの発想は、先ほどの

キャッシュレス社会がそうであるように、

0から1を作ることに他なりません。1に

なれば、それを10や100にすることは

可能です。でも、0にいくら掛けても0の

ままです。

ＮＲＩ　多くの企業は、失敗することを

恐れ、0から1を作り出すことを踏み出

せずにいます。

井戸　我 も々失敗の連続です。0から

1を作り出すことは大変なことです。でも、

非常に大切なことだと思っています。

　私は、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部をはじめ担当している3つの

本部を「バックキャスト3本部」と呼んで

いるのですが、そこでは、こうした0から

1を作り出す業務を行っています。社会

課題からのバックキャストの発想で0

から1を作り出し、新たなソリューション

を創出し、実装しようとしています。

　オリンピックには「2・4・1の原則」が

あります。すなわち、2年で準備し、4年

で実際の工事を終え、1年でテストイベ

ント等を実施するということです。バック

キャストでのビジネスも、これくらいの

時間軸で進めることになります。実証

実験や失敗を繰り返しながら、1つ

ずつ前へ進めていきたいと考えてい

ます。そこが、フォアキャストでの発想

との違いです。

　CSRだけではなく
　ビジネスで

ＮＲＩ　社会課題を解決する取組み

は、ややもすればCSRの枠組みで

捉えられがちですが、御社は、オリン

ピック・パラリンピックもそうですが、ビジ

ネス中心で推進するという立ち位置

を明確にされています。その背景に

ある考え方を教えていただけないで

しょうか。

井戸　先ほど、オリンピック・パラリン

ピックそのものをビジネスとして捉えて

いると申し上げましたが、当初はそう

ではありませんでした。パナソニック

は、1988年からワールドワイドオリン

ピックパートナーとなっていますが、当時

は、CSR、社会貢献の一環で参加して

いたことは事実です。テレビや音響

機器の売上への貢献は僅かであった

かも知れません。

　でも、私の考えは違います。1964年

の東京オリンピックの際には、新幹線が

でき、首都高速道路ができ、モノレール

ができました。日本が大きく変わった

のです。オリンピックには都市力を向

上させる力があると確信しています。

2020年もまた日本が大きく変わる可能

性があります。その観点に立つと、パナ

ソニックとしてできること、CSRではなく

ビジネスとしてできることはたくさん

あると思うのです。

　ただ、いくらビジネスの可能性がある

といっても、目に見える成果を出さない

と前へ進みません。そこで、この本部

を立ち上げる際に、オリンピック・パラ

リンピックで1,500億円以上の売上を

新たに創出することをプレスリリース

しました。これに対しては、社内でも

「何だ、それは」との声もあがりました

が、大きな目標を持つことによって、パナ

ソニックが都市力向上に貢献していく

ことを伝えたかったのです。

　オリンピック・パラリンピックもそうで

すが、リターンを期待できなければ、

スポンサーが入ってきません。オリン

ピック・パラリンピックを開催しようとする

都市が限られてきたことも、そのことと

無関係ではないと思います。イベント

もプロジェクトもビジネス観が不可欠

なのです。

ＮＲＩ　その通りだと思います。先ほど

の1,500億円の目標値も、最近、上方

修正されたそうですね。

井戸　おかげ様で、新規事業を含め、

ほぼ2,000億円を超える見通しです。

これも目標を明確に打ち出したから

できた話です。ビジネスによって持続

可能な社会をつくっていく、そこで生

まれた新たな事業が次のレガシーに

なっていくというビジョンを共有すること

によって、協力企業を得ながら、前へ

進めてきた結果だと思っています。

　社会課題解決の面においても、ビジ

ネスを前面に押し出すことを憚る必要

はないのです。高齢者や障がいのある

方を対象に、ユニバーサルデザインを

もとにソリューションを提供している

ミライロという会社の垣内社長とは

6年近くお付き合いさせていただいて

いるのですが、彼もまた、社会貢献で

は、そうした事業を進めることができ

ない、ビジネスであることを明確に打ち

出す必要があると明言しています。彼

自身、車いすで生活する障がい者なの

ですが、ビジネスとして障がいを価値に

換えるという意味で「バリアバリュー」

という概念を打ち出しています。

ＮＲＩ　社会課題解決に対して、ビジ

ネス観をもって取り組んでいる企業は

まだまだ少数だと思います。ビジネスと

しての取組みを推進する秘訣があれ

ば、教えていただけないでしょうか。

井戸　まずは現場力です。どれだけ

素晴らしい戦略があっても、戦略を

策定しただけで終わっているケースは

多くあります。現場がそれを把握し、

納得し、行動できるようにならないと

ダメです。今回の「5スマート」「ネクスト

3」も立派な戦略ですが、現場が動く

ことによって初めてその価値が発揮さ

れます。また、現場が積極的に動ける

ようになるためには、誰が誰に売って、

誰から回収するのかといったスキーム

が明確になっている必要があります。

先ほど申し上げたように、スマートペイ

メント１つとってみても、どのようなキャッ

シュレス社会が形成されるのかを想像

し、どのようなキャッシュレス決済端末

が必要になり、それをどこに売っていく

のかを考えないといけないのです。

従来の積み上げでは目標を達成する

ことはできません。そのため、現場には、

具体性と直観力を持ってビジネススキー

ムを考え、実践してもらっています。

　また、現場での成功体験も重要な

要素になっていると思います。その成功

体験を牽引しているのが「他社協業」

です。現在、40数社とのコラボレーショ

ンが実現していますが、ありがたいこと

に、各社ともパナソニックを第一の組み

手として位置づけてもらっています。

例えば、選手村として活用された後に

マンションとなる「HARUMI FLAG」

では、三井不動産レジデンシャル様と

協業しています。この背景には、両社

が、神奈川県藤沢市のFujisawa SST

（サスティナブル・スマートタウン）で協業

してきたことがあげられます。そこで

培ってきた経験・ノウハウを活かしたい

と考えています。

　これまで接点のなかった企業様と

の協業も進めています。例えば、オリン

ピック・パラリンピックでビール・ワインを

提供するアサヒビール様とは、木材から

得られたセルロースファイバーを素材

にしたリユースカップの共同開発を

進めています。

ＮＲＩ　パナソニックさんが木材を活用

したカップですか。

井戸　そうなんです。掃除機の外装

部品には植物由来のセルロースファイ

バー成形材料を50％以上使っているの

ですが、リユースカップには、セルロー

スファイバーを55％使って応用したわけ

です。これにより、今話題になっている

海洋プラスチックごみ問題の緩和にも

貢献できるはずです。アサヒビール様

も、SDGsを含めて環境問題に注力

されていたこともあって、私どもの提案

を受け入れてくださいました。

　これらの提案も、通常のプロジェクト

であれば、もしかしたら「考えておき

ますわ・・・」との反応で終わっていた

かも知れません。今回は、地元東京で

オリンピック・パラリンピックが開催され

ること、2020年とゴールが目の前に

迫ったプロジェクトであったこと、その

ワールドワイドパートナーであるパナ

ソニックが提案したこともあって、各社

に積極的に受け入れていただき、早い

段階からビジネスモデルの開発・改良

に取り組むことができました。こうした

実績は、成功体験として積み重なり、

現場もその手応えを感じています。

　他社協業の要諦
　～自社で何をやるのか、
　　何をやらないのか～

ＮＲＩ　他社との協業は言うは易いで

すが、実際に行うのは難しいものです。

他社協業を進める上では、どのような

点が課題になっていますか。

井戸　時期尚早であったり、ビジネス

レベルが合わなかったりといった理由

で、実現しなかった協業は数多くあり

ます。実際に取り組み始めてやめた

ものもあります。その一例が、サッカー

スタジアムでの天然芝の取組みです。

LEDを使って天然芝を養生するシス

テムを導入しようと考えたのですが、

コストの問題で断念し、プロジェクトも

解散することになりました。

　私は、常々、「やるもの」と「やめる

もの」をはっきりさせるべきだと言って

いますし、その考え方は現場にも浸透

していますので、失敗体験が尾を引く

ことはないと思っています。0から1を

作り出す段階では、むしろ、そうした

方針を明確にした上で、まずはやって

みることが大事だと思っています。また、

この天然芝の養生システムも、2020年

のオリンピック・パラリンピックのゴール

には間に合いませんでしたが、欧米で

の趨勢を見ると、近い将来、必ず需要

があると思っています。

ＮＲＩ　御社のような規模の会社になる

と、自前主義が重視される側面もあると

思いますが、他社協業を進める上では、

そうした社内の保守層を説得するの

にも腐心されたのではないですか。

井戸　一般的に自前主義で来ている

会社は、既存事業の積み上げですの

で、カイゼンという名のもとにビジネス

モデルを変えることは行いますが、

新しいビジネスに取り組むことには

拒否反応を示します。パナソニックも

決して例外ではありません。パーソ

ナル・モビリティ事業で、スタートアップ

企業であるWHILL様と協業すること

を提案した際も、いくらWHILL様の

技術シーズや将来性を社内関係者に

アピールしても、はじめはまったく通じ

ませんでした。

　社会課題を起点にバックキャストで

0から1をつくり出そうとすると、他社に

やってもらった方が効率的であるケー

スがあります。その際は、たとえ自社に

もリソースがあったとしても他社にやっ

てもらうという方針、すなわち「自社で

何をやるのか、自社で何をやらないの

か」を明確に切り分けることが大事

だと考えています。私たちのバックキャ

スト3本部では、こうした考え方のもと、

スタートアップ企業を含め、多くの企業

と協業を行っています。

ＮＲＩ　他社協業を進める上で、どの

ような点に留意されていますか。

井戸　スケーラビリティが期待できる

事業であることが大事です。その観点

ではまず、パナソニックが当該事業の

核心部分に入り込めるかどうかです。

単なるサプライヤーとしてなら協業

の意味はないと思っています。また、

核心を担うことのできる事業であって

も、十分なセールスパワー、バイイング

パワーが期待できる市場で推進する

必要があり、その見極めも重要です。

　協業先に関しては、現場が動くこと

ができるようなビジネスモデルに仕立

てられることが重要になります。協業

相手の技術シーズや事業戦略がいく

ら立派なものでも、実際に現場を動か

せるだけの魅力がなければ、協業を

前に進められません。

　車いすで仲間と一歩外へ

ＮＲＩ　次にアクセシビリティ事業につい

てお伺いします。弊社NRIも、御社の

アクセシビリティ事業を支援させていた

だきましたが、御社では、電動車いす

をはじめ、障がいのある方、高齢者の

移動をサポートする様々な取組みを

推進されています。アクセシビリティ

事業のコンセプトや将来像について

教えていただけますでしょうか？

井戸　アクセシビリティに関して、パナ

ソニックでは、障がいのある方への物理

的な支援のバリアフリーにとどまらず、

製品とサービスの提供によって、障がい

のある方、高齢者、子育て層を含め、

すべての人が「一歩外に出る」ために、

家の中から外出先までアシストする

トータルサービスプロバイダーになり

たいと考えています。具体的には、家の

中で楽しみを提供する、移動を助け

る、外出先での楽しみをつくるといった

様々なシーンでサービスを提供しよう

としています。

　移動を助けるサービスの1つとして、

先ほども話題に出てきたWHILL様と

協業し、WHILL NEXTというロボティッ

クモビリティを開発しました。パナソニッ

クとしては、自動停止、追従走行、自律

移動といった面からソリューションを

提供し、利用者への安全性、快適性

を提供するとともに、運営スタッフには

作業の負担軽減を実現しようとしてい

ます。すでに、実証段階にあり、今年度

は、ANA様と共同で実証実験を行い、

自動停止機能や追従走行に関して、

安全性と利便性を実証できました。

　また、先日の10月19日には、大阪府

吹田市のパナソニック スタジアムで、

「車いすで仲間と一歩外へ」という

プロジェクトを実施しました。ガンバ

大阪の試合に、車いす利用者及び同

行者を含めて30名の方々に参加して

もらい、サッカー観戦を楽しんでもらい

ました。

　パナソニック スタジアムをはじめ、

多くのスタジアムには、車いす利用者が

観戦できる席は設けてあるのですが、

エレベーターの設置台数が限られて

パナソニック株式会社
役員
井戸 正弘氏

いるなど、観戦席までのアクセスが困難

であることが課題とされていました。

このプロジェクトでは、ロボティックモビ

リティを使い、スタジアム内のスロープ

を自律移動、追従走行することで、観

戦席まで移動できることを実証しまし

た。その結果、3階席であっても、エレ

ベーターの待ち時間なく移動すること

ができ、参加者からは「スタジアムでの

観戦のハードルが下がり、また行きたい

と思った」との感想を聞くことができまし

た。技術の進歩でスポーツ観戦はもっ

と変わります。東京2020オリンピック・

パラリンピック競技大会後には、もっと

多くの車いす利用者が、スポーツ観戦

を楽しんでほしいと思っています。

ＮＲＩ　アクセシビリティ事業は、障がい

のある方や高齢者が主たるユーザー

となりますが、そのニーズを把握する

際に心がけていらっしゃることはあり

ますか？

井戸　これまでも、高齢者施設に弊

社の製品を置いてもらっているのです

が、定期的に訪問するたびに、それら

がただ置かれているだけで、まったく

使われていないことがあるとよくわかり

ました。プロダクトアウト的な発想でメー

カーが善かれと思っていることが、現場

ではそうでないことが多々あります。

その意味でも、現場に足を運び、実際

に使っている方の意見を聞くことが、

基本中の基本と思っています。先日の

イベントでもそうだったのですが、実際

に利用してもらうことで、現場で新たに

見えてきた課題は少なくありません。

ＮＲＩ　アクセシビリティ事業をビジネス

と位置づけていらっしゃるからこそ、

ここまでのことができるのですね。

井戸　これはビジネス以外の何物で

もありません。ビジネスがアクセルになっ

ているのです。ニーズに合致した製品

やサービスを提供することで、障がいの

ある方に利用者そして消費者になって

もらうことができます。また、一歩外へ

出てもらえるようになれば、商業施設を

はじめ、街の中での消費も増えていく

でしょう。障がいをビジネスにするとは

いかがなものかとの批判もあるようで

すが、それはちょっとおかしいと思いま

す。社会貢献だけでは、ここまでの社

会を描くことはできません。他社と協業

しながら、さらに持続可能なビジネス

モデルをつくり上げて、「健常者と一緒

に楽しみたい」とのニーズを実現する

お手伝いをしていこうと思っています。

　先日、ブラインドマラソンをテーマに

した小説「伴走者」を読んで心を動か

されたのですが、パナソニックとして

は、アクセシビリティ事業を推進する

ことによって、障がいのある方や高齢

者の方の伴走者になりたいと考えて

います。

　3世代・100年単位で
　持続可能なまちづくり

ＮＲＩ　御社は、社会課題解決を先取り

する持続可能なまちづくりとして、神奈

川県藤沢市や横浜市綱島でサスティ

ナブル・スマートタウン（SST）を既に展開

されています。その第3弾として、今度は、

大阪府吹田市でSSTを推進されると

伺っていますが、Suita SSTのコンセプ

トをお聞かせいただけますでしょうか。

井戸　Suita SSTでは超高齢社会の

課題先取りの多世代共生型の健康

スマートタウンを目標として、多世代が

1つの街に居住することへの対応

（多世代居住）、健康であり続けること

（健康）、地域と共生していくこと（地域

共生）の3つをコンセプトとしています。

そこでは、エネルギー、セキュリティ、

ウェルネス、コミュニティ、モビリティと

いった5つの分野で、パートナー企業

様との協業により、最先端のサービス

を提供していく予定です。

　例えば、ウェルネスでは、健康と建築

デザインの両面から新たな空間創出

を目指し、「住めば健康になれる街」を

井戸　おっしゃる通りです。持続可能

なスマートタウンは、家を売ってしまえ

ば終わりではありません。パナソニック

は、3世代、100年の単位で、街そのも

のをアップデートしながら、施設空間

全体をパナソニックのひとつの商品

パッケージとして創出し、施設の資産

価値を向上させ、絶えず新たなサー

ビス事業創出を目指します。

　高齢者や障がいのある方を対象に

したビジネスも同様です。製品やサー

ビスを一度提供して終わりではないの

です。絶えずアップデートして、今より

も5年後、5年後よりも10年後と、利用

者の行動範囲が広がっていくことを

目指していきます。その結果、障がい

のある方も、何のバリアもなく、街中を

闊歩するような状態が間違いなく実現

されるはずです。上りたくなる階段も、

苦も無く上り下りされているではない

でしょうか。

　そのときには、Suita SSTにお住まい

の方の健康寿命が、全国平均よりも

はるかに延びている状態になっている、

そんな姿を実現させたいですね。

ＮＲＩ　そうなっている姿を是非見たい

ですね。本日は、貴重なお話を頂戴し、

ありがとうございました。

目指した「健築コード」を竹中工務店

様と定めていきます。具体的には、楽し

める散歩道や公園の整備といったもの

があげられます。それ以外にも、竹中

工務店様によると「上りたくなる階段」

の建設といった事例もあるようです。

ＮＲＩ　上りたくなる階段ですか。

井戸　照明や塗装などの建築デザイ

ンを工夫することによって、階段も上り

たくなるそうです。健築コード以外にも、

行動センシング技術と医療福祉ノウハ

ウを組み合わせ、認知機能低下の早期

発見と予防・緩和への貢献を目指して

います。こちらは学研グループ様と連携

しながら取り組んでいく予定です。

ＮＲＩ　まさに持続可能なまちづくり

ですね。
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28 トップマネジメントが語る 29トップマネジメントが語る

　5スマート＋ネクスト3

ＮＲＩ　井戸さまは、パナソニックの中

でソリューション営業を担当され、東京

オリンピック・パラリンピック推進本部、

ビジネスソリューション本部、統合型

リゾート（IR）事業推進本部の3つの

本部を束ねていらっしゃいますが、

まずは、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部におけるミッションや取組

内容について教えていだだけないで

しょうか。

井戸　まず、パナソニックとオリンピッ

ク・パラリンピックとの関わりから説明

したいと思います。私どもはカルガリー

1988大会からワールドワイドオリンピッ

クパートナーを務めています。さらに、

2014年に国内初となるIPC（国際パラ

リンピック委員会）とのワールドワイド

パラリンピックパートナー契約を締結

しました。私が東京オリンピック・パラリ

ンピック推進本部長に就任したタイミ

ングでしたので、IPCでのスポンサー

契約交渉では、当社のパラリンピック

に対する我々の立ち位置を明確にし、

障がい者スポーツの協賛だけでなく、

障がいのある方や高齢者を含めて誰

もが暮らしやすい社会の実現を目指

す企業としてのスタンスを説明するこ

とにより、ホームエレベーターやパワー

アシストスーツ、Theシャワーなど、様々

な商品・サービスがカテゴリーとして

認定されました。

　オリンピック・パラリンピックスポンサー

は、CSR、社会貢献、メセナの考え方

だけでは長続きしません。儲けがない

とビジネスは進みません。IOCやIPCに

対しても、当社のスポンサー契約の基

本はビジネスであるということを伝え、

共感をいただきました。

　さて、当本部のミッションですが、

「新しいソリューションの実現」「新し

い顧客・パートナーの開拓」「新しい

ビジネスモデルの開発」の3つを掲げ、

従来のパナソニックの持っている強み

に加え、新技術を活かしながら、新し

いソリューションを提案しています。

　その具体的な方向性として「5ス

マート」を打ち出しました。これは、

2020年時点での社会課題、具体的に

は、環境配慮、安全、コミュニケーショ

ン、決済といった課題に対して、2014

年から6年後を見越して、そこから引き

戻す、バックキャスト即ち逆算の視点で

新たなソリューションを創出していこう

という発想です。具体的には、「スマート

トランスポーテーション」「スマートコミュ

ニティ」「スマートコミュニケーション」

「スマートペイメント」「スマートセキュ

リティ」の分野で、様々なソリューション

を開発してきました。サイクルシェア、暑さ

対策でのグリーンエアコン、多言語翻訳、

キャッシュレス決済、顔認証を含む映

像監視システムなど、既に市場に出

すことができたサービスも少なくあり

ません。

　さらに、超高齢社会対応、障がい者

対応といった2020年以降の課題を

「ネクスト3」として位置付け、「アクセシ

ビリティ」「ウェルネス」「スポーツ」を意

識しながら、中長期的な観点で新た

なソリューションを創出しています。

　バックキャストの発想で
　0から1を作り出す

ＮＲＩ　将来が見通せない時代になっ

ているからこそ、バックキャストの発想

は大事です。

井戸　おっしゃる通りですが、当社の

バックキャストの発想での取組みは、

周囲にはなかなか伝わらないもの

です。この点に関しては衝撃的なエピ

ソードがあります。2014年当時、東京

2020オリンピック・パラリンピックの関係

者に対して、この「5スマート・ネクスト

3」を説明したところ、まず出てきた感

想が「電器屋のパナソニックさんが、

どうしてこんなことができるの？」との

一言でした。これが現実なのだと私は

痛感しました。この電器屋のイメージを

払拭するためには、既存事業に改善

を加えて磨き上げていくフォアキャスト

に固執していてはダメなのです。バック

キャストの発想、すなわち、2020年や

2030年といった将来の姿を描き、その

時点における社会課題を洗い出し、

そこから逆算してビジネスを構築する

社会課題解決型のソリューションで、

今現在、現場で何をしていくべきかを

考え、アピールしないといけないと感じ

ました。

　実は、5スマートにあげていたテーマ

のほとんどで、パナソニックは何等かの

リソースを持っています。決済に関して

言えば、コンビニやスーパーマーケット

の決済端末で私どもは高いシェアを

持っています。フォアキャストの考え方

であれば、その技術シーズを改善し、

決済端末を多くのお店に売り込んで

いくことになりますが、バックキャストの

考え方では、来るキャッシュレス社会を

イメージし、どのような市場が拡大する

のか、その際、どのような商品・サービス

が求められるのかを具体化すること

が重要になります。また、監視カメラも

同じことが言えます。2020年、2030年

を見据えると、その数も、配置の方法

も、これまでの延長線上では考えられ

ない状況になっているのではないで

しょうか。

　バックキャストの発想は、先ほどの

キャッシュレス社会がそうであるように、

0から1を作ることに他なりません。1に

なれば、それを10や100にすることは

可能です。でも、0にいくら掛けても0の

ままです。

ＮＲＩ　多くの企業は、失敗することを

恐れ、0から1を作り出すことを踏み出

せずにいます。

井戸　我 も々失敗の連続です。0から

1を作り出すことは大変なことです。でも、

非常に大切なことだと思っています。

　私は、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部をはじめ担当している3つの

本部を「バックキャスト3本部」と呼んで

いるのですが、そこでは、こうした0から

1を作り出す業務を行っています。社会

課題からのバックキャストの発想で0

から1を作り出し、新たなソリューション

を創出し、実装しようとしています。

　オリンピックには「2・4・1の原則」が

あります。すなわち、2年で準備し、4年

で実際の工事を終え、1年でテストイベ

ント等を実施するということです。バック

キャストでのビジネスも、これくらいの

時間軸で進めることになります。実証

実験や失敗を繰り返しながら、1つ

ずつ前へ進めていきたいと考えてい

ます。そこが、フォアキャストでの発想

との違いです。

　CSRだけではなく
　ビジネスで

ＮＲＩ　社会課題を解決する取組み

は、ややもすればCSRの枠組みで

捉えられがちですが、御社は、オリン

ピック・パラリンピックもそうですが、ビジ

ネス中心で推進するという立ち位置

を明確にされています。その背景に

ある考え方を教えていただけないで

しょうか。

井戸　先ほど、オリンピック・パラリン

ピックそのものをビジネスとして捉えて

いると申し上げましたが、当初はそう

ではありませんでした。パナソニック

は、1988年からワールドワイドオリン

ピックパートナーとなっていますが、当時

は、CSR、社会貢献の一環で参加して

いたことは事実です。テレビや音響

機器の売上への貢献は僅かであった

かも知れません。

　でも、私の考えは違います。1964年

の東京オリンピックの際には、新幹線が

でき、首都高速道路ができ、モノレール

ができました。日本が大きく変わった

のです。オリンピックには都市力を向

上させる力があると確信しています。

2020年もまた日本が大きく変わる可能

性があります。その観点に立つと、パナ

ソニックとしてできること、CSRではなく

ビジネスとしてできることはたくさん

あると思うのです。

　ただ、いくらビジネスの可能性がある

といっても、目に見える成果を出さない

と前へ進みません。そこで、この本部

を立ち上げる際に、オリンピック・パラ

リンピックで1,500億円以上の売上を

新たに創出することをプレスリリース

しました。これに対しては、社内でも

「何だ、それは」との声もあがりました

が、大きな目標を持つことによって、パナ

ソニックが都市力向上に貢献していく

ことを伝えたかったのです。

　オリンピック・パラリンピックもそうで

すが、リターンを期待できなければ、

スポンサーが入ってきません。オリン

ピック・パラリンピックを開催しようとする

都市が限られてきたことも、そのことと

無関係ではないと思います。イベント

もプロジェクトもビジネス観が不可欠

なのです。

ＮＲＩ　その通りだと思います。先ほど

の1,500億円の目標値も、最近、上方

修正されたそうですね。

井戸　おかげ様で、新規事業を含め、

ほぼ2,000億円を超える見通しです。

これも目標を明確に打ち出したから

できた話です。ビジネスによって持続

可能な社会をつくっていく、そこで生

まれた新たな事業が次のレガシーに

なっていくというビジョンを共有すること

によって、協力企業を得ながら、前へ

進めてきた結果だと思っています。

　社会課題解決の面においても、ビジ

ネスを前面に押し出すことを憚る必要

はないのです。高齢者や障がいのある

方を対象に、ユニバーサルデザインを

もとにソリューションを提供している

ミライロという会社の垣内社長とは

6年近くお付き合いさせていただいて

いるのですが、彼もまた、社会貢献で

は、そうした事業を進めることができ

ない、ビジネスであることを明確に打ち

出す必要があると明言しています。彼

自身、車いすで生活する障がい者なの

ですが、ビジネスとして障がいを価値に

換えるという意味で「バリアバリュー」

という概念を打ち出しています。

ＮＲＩ　社会課題解決に対して、ビジ

ネス観をもって取り組んでいる企業は

まだまだ少数だと思います。ビジネスと

しての取組みを推進する秘訣があれ

ば、教えていただけないでしょうか。

井戸　まずは現場力です。どれだけ

素晴らしい戦略があっても、戦略を

策定しただけで終わっているケースは

多くあります。現場がそれを把握し、

納得し、行動できるようにならないと

ダメです。今回の「5スマート」「ネクスト

3」も立派な戦略ですが、現場が動く

ことによって初めてその価値が発揮さ

れます。また、現場が積極的に動ける

ようになるためには、誰が誰に売って、

誰から回収するのかといったスキーム

が明確になっている必要があります。

先ほど申し上げたように、スマートペイ

メント１つとってみても、どのようなキャッ

シュレス社会が形成されるのかを想像

し、どのようなキャッシュレス決済端末

が必要になり、それをどこに売っていく

のかを考えないといけないのです。

従来の積み上げでは目標を達成する

ことはできません。そのため、現場には、

具体性と直観力を持ってビジネススキー

ムを考え、実践してもらっています。

　また、現場での成功体験も重要な

要素になっていると思います。その成功

体験を牽引しているのが「他社協業」

です。現在、40数社とのコラボレーショ

ンが実現していますが、ありがたいこと

に、各社ともパナソニックを第一の組み

手として位置づけてもらっています。

例えば、選手村として活用された後に

マンションとなる「HARUMI FLAG」

では、三井不動産レジデンシャル様と

協業しています。この背景には、両社

が、神奈川県藤沢市のFujisawa SST

（サスティナブル・スマートタウン）で協業

してきたことがあげられます。そこで

培ってきた経験・ノウハウを活かしたい

と考えています。

　これまで接点のなかった企業様と

の協業も進めています。例えば、オリン

ピック・パラリンピックでビール・ワインを

提供するアサヒビール様とは、木材から

得られたセルロースファイバーを素材

にしたリユースカップの共同開発を

進めています。

ＮＲＩ　パナソニックさんが木材を活用

したカップですか。

井戸　そうなんです。掃除機の外装

部品には植物由来のセルロースファイ

バー成形材料を50％以上使っているの

ですが、リユースカップには、セルロー

スファイバーを55％使って応用したわけ

です。これにより、今話題になっている

海洋プラスチックごみ問題の緩和にも

貢献できるはずです。アサヒビール様

も、SDGsを含めて環境問題に注力

されていたこともあって、私どもの提案

を受け入れてくださいました。

　これらの提案も、通常のプロジェクト

であれば、もしかしたら「考えておき

ますわ・・・」との反応で終わっていた

かも知れません。今回は、地元東京で

オリンピック・パラリンピックが開催され

ること、2020年とゴールが目の前に

迫ったプロジェクトであったこと、その

ワールドワイドパートナーであるパナ

ソニックが提案したこともあって、各社

に積極的に受け入れていただき、早い

段階からビジネスモデルの開発・改良

に取り組むことができました。こうした

実績は、成功体験として積み重なり、

現場もその手応えを感じています。

　他社協業の要諦
　～自社で何をやるのか、
　　何をやらないのか～

ＮＲＩ　他社との協業は言うは易いで

すが、実際に行うのは難しいものです。

他社協業を進める上では、どのような

点が課題になっていますか。

井戸　時期尚早であったり、ビジネス

レベルが合わなかったりといった理由

で、実現しなかった協業は数多くあり

ます。実際に取り組み始めてやめた

ものもあります。その一例が、サッカー

スタジアムでの天然芝の取組みです。

LEDを使って天然芝を養生するシス

テムを導入しようと考えたのですが、

コストの問題で断念し、プロジェクトも

解散することになりました。

　私は、常々、「やるもの」と「やめる

もの」をはっきりさせるべきだと言って

いますし、その考え方は現場にも浸透

していますので、失敗体験が尾を引く

ことはないと思っています。0から1を

作り出す段階では、むしろ、そうした

方針を明確にした上で、まずはやって

みることが大事だと思っています。また、

この天然芝の養生システムも、2020年

のオリンピック・パラリンピックのゴール

には間に合いませんでしたが、欧米で

の趨勢を見ると、近い将来、必ず需要

があると思っています。

ＮＲＩ　御社のような規模の会社になる

と、自前主義が重視される側面もあると

思いますが、他社協業を進める上では、

そうした社内の保守層を説得するの

にも腐心されたのではないですか。

井戸　一般的に自前主義で来ている

会社は、既存事業の積み上げですの

で、カイゼンという名のもとにビジネス

モデルを変えることは行いますが、

新しいビジネスに取り組むことには

拒否反応を示します。パナソニックも

決して例外ではありません。パーソ

ナル・モビリティ事業で、スタートアップ

企業であるWHILL様と協業すること

を提案した際も、いくらWHILL様の

技術シーズや将来性を社内関係者に

アピールしても、はじめはまったく通じ

ませんでした。

　社会課題を起点にバックキャストで

0から1をつくり出そうとすると、他社に

やってもらった方が効率的であるケー

スがあります。その際は、たとえ自社に

もリソースがあったとしても他社にやっ

てもらうという方針、すなわち「自社で

何をやるのか、自社で何をやらないの

か」を明確に切り分けることが大事

だと考えています。私たちのバックキャ

スト3本部では、こうした考え方のもと、

スタートアップ企業を含め、多くの企業

と協業を行っています。

ＮＲＩ　他社協業を進める上で、どの

ような点に留意されていますか。

井戸　スケーラビリティが期待できる

事業であることが大事です。その観点

ではまず、パナソニックが当該事業の

核心部分に入り込めるかどうかです。

単なるサプライヤーとしてなら協業

の意味はないと思っています。また、

核心を担うことのできる事業であって

も、十分なセールスパワー、バイイング

パワーが期待できる市場で推進する

必要があり、その見極めも重要です。

　協業先に関しては、現場が動くこと

ができるようなビジネスモデルに仕立

てられることが重要になります。協業

相手の技術シーズや事業戦略がいく

ら立派なものでも、実際に現場を動か

せるだけの魅力がなければ、協業を

前に進められません。

　車いすで仲間と一歩外へ

ＮＲＩ　次にアクセシビリティ事業につい

てお伺いします。弊社NRIも、御社の

アクセシビリティ事業を支援させていた

だきましたが、御社では、電動車いす

をはじめ、障がいのある方、高齢者の

移動をサポートする様々な取組みを

推進されています。アクセシビリティ

事業のコンセプトや将来像について

教えていただけますでしょうか？

井戸　アクセシビリティに関して、パナ

ソニックでは、障がいのある方への物理

的な支援のバリアフリーにとどまらず、

製品とサービスの提供によって、障がい

のある方、高齢者、子育て層を含め、

すべての人が「一歩外に出る」ために、

家の中から外出先までアシストする

トータルサービスプロバイダーになり

たいと考えています。具体的には、家の

中で楽しみを提供する、移動を助け

る、外出先での楽しみをつくるといった

様々なシーンでサービスを提供しよう

としています。

　移動を助けるサービスの1つとして、

先ほども話題に出てきたWHILL様と

協業し、WHILL NEXTというロボティッ

クモビリティを開発しました。パナソニッ

クとしては、自動停止、追従走行、自律

移動といった面からソリューションを

提供し、利用者への安全性、快適性

を提供するとともに、運営スタッフには

作業の負担軽減を実現しようとしてい

ます。すでに、実証段階にあり、今年度

は、ANA様と共同で実証実験を行い、

自動停止機能や追従走行に関して、

安全性と利便性を実証できました。

　また、先日の10月19日には、大阪府

吹田市のパナソニック スタジアムで、

「車いすで仲間と一歩外へ」という

プロジェクトを実施しました。ガンバ

大阪の試合に、車いす利用者及び同

行者を含めて30名の方々に参加して

もらい、サッカー観戦を楽しんでもらい

ました。

　パナソニック スタジアムをはじめ、

多くのスタジアムには、車いす利用者が

観戦できる席は設けてあるのですが、

エレベーターの設置台数が限られて

トップマネジメントが語る 特
集イ

ンタビ
ュー

いるなど、観戦席までのアクセスが困難

であることが課題とされていました。

このプロジェクトでは、ロボティックモビ

リティを使い、スタジアム内のスロープ

を自律移動、追従走行することで、観

戦席まで移動できることを実証しまし

た。その結果、3階席であっても、エレ

ベーターの待ち時間なく移動すること

ができ、参加者からは「スタジアムでの

観戦のハードルが下がり、また行きたい

と思った」との感想を聞くことができまし

た。技術の進歩でスポーツ観戦はもっ

と変わります。東京2020オリンピック・

パラリンピック競技大会後には、もっと

多くの車いす利用者が、スポーツ観戦

を楽しんでほしいと思っています。

ＮＲＩ　アクセシビリティ事業は、障がい

のある方や高齢者が主たるユーザー

となりますが、そのニーズを把握する

際に心がけていらっしゃることはあり

ますか？

井戸　これまでも、高齢者施設に弊

社の製品を置いてもらっているのです

が、定期的に訪問するたびに、それら

がただ置かれているだけで、まったく

使われていないことがあるとよくわかり

ました。プロダクトアウト的な発想でメー

カーが善かれと思っていることが、現場

ではそうでないことが多々あります。

その意味でも、現場に足を運び、実際

に使っている方の意見を聞くことが、

基本中の基本と思っています。先日の

イベントでもそうだったのですが、実際

に利用してもらうことで、現場で新たに

見えてきた課題は少なくありません。

ＮＲＩ　アクセシビリティ事業をビジネス

と位置づけていらっしゃるからこそ、

ここまでのことができるのですね。

井戸　これはビジネス以外の何物で

もありません。ビジネスがアクセルになっ

ているのです。ニーズに合致した製品

やサービスを提供することで、障がいの

ある方に利用者そして消費者になって

もらうことができます。また、一歩外へ

出てもらえるようになれば、商業施設を

はじめ、街の中での消費も増えていく

でしょう。障がいをビジネスにするとは

いかがなものかとの批判もあるようで

すが、それはちょっとおかしいと思いま

す。社会貢献だけでは、ここまでの社

会を描くことはできません。他社と協業

しながら、さらに持続可能なビジネス

モデルをつくり上げて、「健常者と一緒

に楽しみたい」とのニーズを実現する

お手伝いをしていこうと思っています。

　先日、ブラインドマラソンをテーマに

した小説「伴走者」を読んで心を動か

されたのですが、パナソニックとして

は、アクセシビリティ事業を推進する

ことによって、障がいのある方や高齢

者の方の伴走者になりたいと考えて

います。

　3世代・100年単位で
　持続可能なまちづくり

ＮＲＩ　御社は、社会課題解決を先取り

する持続可能なまちづくりとして、神奈

川県藤沢市や横浜市綱島でサスティ

ナブル・スマートタウン（SST）を既に展開

されています。その第3弾として、今度は、

大阪府吹田市でSSTを推進されると

伺っていますが、Suita SSTのコンセプ

トをお聞かせいただけますでしょうか。

井戸　Suita SSTでは超高齢社会の

課題先取りの多世代共生型の健康

スマートタウンを目標として、多世代が

1つの街に居住することへの対応

（多世代居住）、健康であり続けること

（健康）、地域と共生していくこと（地域

共生）の3つをコンセプトとしています。

そこでは、エネルギー、セキュリティ、

ウェルネス、コミュニティ、モビリティと

いった5つの分野で、パートナー企業

様との協業により、最先端のサービス

を提供していく予定です。

　例えば、ウェルネスでは、健康と建築

デザインの両面から新たな空間創出

を目指し、「住めば健康になれる街」を

井戸　おっしゃる通りです。持続可能

なスマートタウンは、家を売ってしまえ

ば終わりではありません。パナソニック

は、3世代、100年の単位で、街そのも

のをアップデートしながら、施設空間

全体をパナソニックのひとつの商品

パッケージとして創出し、施設の資産

価値を向上させ、絶えず新たなサー

ビス事業創出を目指します。

　高齢者や障がいのある方を対象に

したビジネスも同様です。製品やサー

ビスを一度提供して終わりではないの

です。絶えずアップデートして、今より

も5年後、5年後よりも10年後と、利用

者の行動範囲が広がっていくことを

目指していきます。その結果、障がい

のある方も、何のバリアもなく、街中を

闊歩するような状態が間違いなく実現

されるはずです。上りたくなる階段も、

苦も無く上り下りされているではない

でしょうか。

　そのときには、Suita SSTにお住まい

の方の健康寿命が、全国平均よりも

はるかに延びている状態になっている、

そんな姿を実現させたいですね。

ＮＲＩ　そうなっている姿を是非見たい

ですね。本日は、貴重なお話を頂戴し、

ありがとうございました。

目指した「健築コード」を竹中工務店

様と定めていきます。具体的には、楽し

める散歩道や公園の整備といったもの

があげられます。それ以外にも、竹中

工務店様によると「上りたくなる階段」

の建設といった事例もあるようです。

ＮＲＩ　上りたくなる階段ですか。

井戸　照明や塗装などの建築デザイ

ンを工夫することによって、階段も上り

たくなるそうです。健築コード以外にも、

行動センシング技術と医療福祉ノウハ

ウを組み合わせ、認知機能低下の早期

発見と予防・緩和への貢献を目指して

います。こちらは学研グループ様と連携

しながら取り組んでいく予定です。

ＮＲＩ　まさに持続可能なまちづくり

ですね。
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　5スマート＋ネクスト3

ＮＲＩ　井戸さまは、パナソニックの中

でソリューション営業を担当され、東京

オリンピック・パラリンピック推進本部、

ビジネスソリューション本部、統合型

リゾート（IR）事業推進本部の3つの

本部を束ねていらっしゃいますが、

まずは、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部におけるミッションや取組

内容について教えていだだけないで

しょうか。

井戸　まず、パナソニックとオリンピッ

ク・パラリンピックとの関わりから説明

したいと思います。私どもはカルガリー

1988大会からワールドワイドオリンピッ

クパートナーを務めています。さらに、

2014年に国内初となるIPC（国際パラ

リンピック委員会）とのワールドワイド

パラリンピックパートナー契約を締結

しました。私が東京オリンピック・パラリ

ンピック推進本部長に就任したタイミ

ングでしたので、IPCでのスポンサー

契約交渉では、当社のパラリンピック

に対する我々の立ち位置を明確にし、

障がい者スポーツの協賛だけでなく、

障がいのある方や高齢者を含めて誰

もが暮らしやすい社会の実現を目指

す企業としてのスタンスを説明するこ

とにより、ホームエレベーターやパワー

アシストスーツ、Theシャワーなど、様々

な商品・サービスがカテゴリーとして

認定されました。

　オリンピック・パラリンピックスポンサー

は、CSR、社会貢献、メセナの考え方

だけでは長続きしません。儲けがない

とビジネスは進みません。IOCやIPCに

対しても、当社のスポンサー契約の基

本はビジネスであるということを伝え、

共感をいただきました。

　さて、当本部のミッションですが、

「新しいソリューションの実現」「新し

い顧客・パートナーの開拓」「新しい

ビジネスモデルの開発」の3つを掲げ、

従来のパナソニックの持っている強み

に加え、新技術を活かしながら、新し

いソリューションを提案しています。

　その具体的な方向性として「5ス

マート」を打ち出しました。これは、

2020年時点での社会課題、具体的に

は、環境配慮、安全、コミュニケーショ

ン、決済といった課題に対して、2014

年から6年後を見越して、そこから引き

戻す、バックキャスト即ち逆算の視点で

新たなソリューションを創出していこう

という発想です。具体的には、「スマート

トランスポーテーション」「スマートコミュ

ニティ」「スマートコミュニケーション」

「スマートペイメント」「スマートセキュ

リティ」の分野で、様々なソリューション

を開発してきました。サイクルシェア、暑さ

対策でのグリーンエアコン、多言語翻訳、

キャッシュレス決済、顔認証を含む映

像監視システムなど、既に市場に出

すことができたサービスも少なくあり

ません。

　さらに、超高齢社会対応、障がい者

対応といった2020年以降の課題を

「ネクスト3」として位置付け、「アクセシ

ビリティ」「ウェルネス」「スポーツ」を意

識しながら、中長期的な観点で新た

なソリューションを創出しています。

　バックキャストの発想で
　0から1を作り出す

ＮＲＩ　将来が見通せない時代になっ

ているからこそ、バックキャストの発想

は大事です。

井戸　おっしゃる通りですが、当社の

バックキャストの発想での取組みは、

周囲にはなかなか伝わらないもの

です。この点に関しては衝撃的なエピ

ソードがあります。2014年当時、東京

2020オリンピック・パラリンピックの関係

者に対して、この「5スマート・ネクスト

3」を説明したところ、まず出てきた感

想が「電器屋のパナソニックさんが、

どうしてこんなことができるの？」との

一言でした。これが現実なのだと私は

痛感しました。この電器屋のイメージを

払拭するためには、既存事業に改善

を加えて磨き上げていくフォアキャスト

に固執していてはダメなのです。バック

キャストの発想、すなわち、2020年や

2030年といった将来の姿を描き、その

時点における社会課題を洗い出し、

そこから逆算してビジネスを構築する

社会課題解決型のソリューションで、

今現在、現場で何をしていくべきかを

考え、アピールしないといけないと感じ

ました。

　実は、5スマートにあげていたテーマ

のほとんどで、パナソニックは何等かの

リソースを持っています。決済に関して

言えば、コンビニやスーパーマーケット

の決済端末で私どもは高いシェアを

持っています。フォアキャストの考え方

であれば、その技術シーズを改善し、

決済端末を多くのお店に売り込んで

いくことになりますが、バックキャストの

考え方では、来るキャッシュレス社会を

イメージし、どのような市場が拡大する

のか、その際、どのような商品・サービス

が求められるのかを具体化すること

が重要になります。また、監視カメラも

同じことが言えます。2020年、2030年

を見据えると、その数も、配置の方法

も、これまでの延長線上では考えられ

ない状況になっているのではないで

しょうか。

　バックキャストの発想は、先ほどの

キャッシュレス社会がそうであるように、

0から1を作ることに他なりません。1に

なれば、それを10や100にすることは

可能です。でも、0にいくら掛けても0の

ままです。

ＮＲＩ　多くの企業は、失敗することを

恐れ、0から1を作り出すことを踏み出

せずにいます。

井戸　我 も々失敗の連続です。0から

1を作り出すことは大変なことです。でも、

非常に大切なことだと思っています。

　私は、東京オリンピック・パラリンピック

推進本部をはじめ担当している3つの

本部を「バックキャスト3本部」と呼んで

いるのですが、そこでは、こうした0から

1を作り出す業務を行っています。社会

課題からのバックキャストの発想で0

から1を作り出し、新たなソリューション

を創出し、実装しようとしています。

　オリンピックには「2・4・1の原則」が

あります。すなわち、2年で準備し、4年

で実際の工事を終え、1年でテストイベ

ント等を実施するということです。バック

キャストでのビジネスも、これくらいの

時間軸で進めることになります。実証

実験や失敗を繰り返しながら、1つ

ずつ前へ進めていきたいと考えてい

ます。そこが、フォアキャストでの発想

との違いです。

　CSRだけではなく
　ビジネスで

ＮＲＩ　社会課題を解決する取組み

は、ややもすればCSRの枠組みで

捉えられがちですが、御社は、オリン

ピック・パラリンピックもそうですが、ビジ

ネス中心で推進するという立ち位置

を明確にされています。その背景に

ある考え方を教えていただけないで

しょうか。

井戸　先ほど、オリンピック・パラリン

ピックそのものをビジネスとして捉えて

いると申し上げましたが、当初はそう

ではありませんでした。パナソニック

は、1988年からワールドワイドオリン

ピックパートナーとなっていますが、当時

は、CSR、社会貢献の一環で参加して

いたことは事実です。テレビや音響

機器の売上への貢献は僅かであった

かも知れません。

　でも、私の考えは違います。1964年

の東京オリンピックの際には、新幹線が

でき、首都高速道路ができ、モノレール

ができました。日本が大きく変わった

のです。オリンピックには都市力を向

上させる力があると確信しています。

2020年もまた日本が大きく変わる可能

性があります。その観点に立つと、パナ

ソニックとしてできること、CSRではなく

ビジネスとしてできることはたくさん

あると思うのです。

　ただ、いくらビジネスの可能性がある

といっても、目に見える成果を出さない

と前へ進みません。そこで、この本部

を立ち上げる際に、オリンピック・パラ

リンピックで1,500億円以上の売上を

新たに創出することをプレスリリース

しました。これに対しては、社内でも

「何だ、それは」との声もあがりました

が、大きな目標を持つことによって、パナ

ソニックが都市力向上に貢献していく

ことを伝えたかったのです。

　オリンピック・パラリンピックもそうで

すが、リターンを期待できなければ、

スポンサーが入ってきません。オリン

ピック・パラリンピックを開催しようとする

都市が限られてきたことも、そのことと

無関係ではないと思います。イベント

もプロジェクトもビジネス観が不可欠

なのです。

ＮＲＩ　その通りだと思います。先ほど

の1,500億円の目標値も、最近、上方

修正されたそうですね。

井戸　おかげ様で、新規事業を含め、

ほぼ2,000億円を超える見通しです。

これも目標を明確に打ち出したから

できた話です。ビジネスによって持続

可能な社会をつくっていく、そこで生

まれた新たな事業が次のレガシーに

なっていくというビジョンを共有すること

によって、協力企業を得ながら、前へ

進めてきた結果だと思っています。

　社会課題解決の面においても、ビジ

ネスを前面に押し出すことを憚る必要

はないのです。高齢者や障がいのある

方を対象に、ユニバーサルデザインを

もとにソリューションを提供している

ミライロという会社の垣内社長とは

6年近くお付き合いさせていただいて

いるのですが、彼もまた、社会貢献で

は、そうした事業を進めることができ

ない、ビジネスであることを明確に打ち

出す必要があると明言しています。彼

自身、車いすで生活する障がい者なの

ですが、ビジネスとして障がいを価値に

換えるという意味で「バリアバリュー」

という概念を打ち出しています。

ＮＲＩ　社会課題解決に対して、ビジ

ネス観をもって取り組んでいる企業は

まだまだ少数だと思います。ビジネスと

しての取組みを推進する秘訣があれ

ば、教えていただけないでしょうか。

井戸　まずは現場力です。どれだけ

素晴らしい戦略があっても、戦略を

策定しただけで終わっているケースは

多くあります。現場がそれを把握し、

納得し、行動できるようにならないと

ダメです。今回の「5スマート」「ネクスト

3」も立派な戦略ですが、現場が動く

ことによって初めてその価値が発揮さ

れます。また、現場が積極的に動ける

ようになるためには、誰が誰に売って、

誰から回収するのかといったスキーム

が明確になっている必要があります。

先ほど申し上げたように、スマートペイ

メント１つとってみても、どのようなキャッ

シュレス社会が形成されるのかを想像

し、どのようなキャッシュレス決済端末

が必要になり、それをどこに売っていく

のかを考えないといけないのです。

従来の積み上げでは目標を達成する

ことはできません。そのため、現場には、

具体性と直観力を持ってビジネススキー

ムを考え、実践してもらっています。

　また、現場での成功体験も重要な

要素になっていると思います。その成功

体験を牽引しているのが「他社協業」

です。現在、40数社とのコラボレーショ

ンが実現していますが、ありがたいこと

に、各社ともパナソニックを第一の組み

手として位置づけてもらっています。

例えば、選手村として活用された後に

マンションとなる「HARUMI FLAG」

では、三井不動産レジデンシャル様と

協業しています。この背景には、両社

が、神奈川県藤沢市のFujisawa SST

（サスティナブル・スマートタウン）で協業

してきたことがあげられます。そこで

培ってきた経験・ノウハウを活かしたい

と考えています。

　これまで接点のなかった企業様と

の協業も進めています。例えば、オリン

ピック・パラリンピックでビール・ワインを

提供するアサヒビール様とは、木材から

得られたセルロースファイバーを素材

にしたリユースカップの共同開発を

進めています。

ＮＲＩ　パナソニックさんが木材を活用

したカップですか。

井戸　そうなんです。掃除機の外装

部品には植物由来のセルロースファイ

バー成形材料を50％以上使っているの

ですが、リユースカップには、セルロー

スファイバーを55％使って応用したわけ

です。これにより、今話題になっている

海洋プラスチックごみ問題の緩和にも

貢献できるはずです。アサヒビール様

も、SDGsを含めて環境問題に注力

されていたこともあって、私どもの提案

を受け入れてくださいました。

　これらの提案も、通常のプロジェクト

であれば、もしかしたら「考えておき

ますわ・・・」との反応で終わっていた

かも知れません。今回は、地元東京で

オリンピック・パラリンピックが開催され

ること、2020年とゴールが目の前に

迫ったプロジェクトであったこと、その

ワールドワイドパートナーであるパナ

ソニックが提案したこともあって、各社

に積極的に受け入れていただき、早い

段階からビジネスモデルの開発・改良

に取り組むことができました。こうした

実績は、成功体験として積み重なり、

現場もその手応えを感じています。

　他社協業の要諦
　～自社で何をやるのか、
　　何をやらないのか～

ＮＲＩ　他社との協業は言うは易いで

すが、実際に行うのは難しいものです。

他社協業を進める上では、どのような

点が課題になっていますか。

井戸　時期尚早であったり、ビジネス

レベルが合わなかったりといった理由

で、実現しなかった協業は数多くあり

ます。実際に取り組み始めてやめた

ものもあります。その一例が、サッカー

スタジアムでの天然芝の取組みです。

LEDを使って天然芝を養生するシス

テムを導入しようと考えたのですが、

コストの問題で断念し、プロジェクトも

解散することになりました。

　私は、常々、「やるもの」と「やめる

もの」をはっきりさせるべきだと言って

いますし、その考え方は現場にも浸透

していますので、失敗体験が尾を引く

ことはないと思っています。0から1を

作り出す段階では、むしろ、そうした

方針を明確にした上で、まずはやって

みることが大事だと思っています。また、

この天然芝の養生システムも、2020年

のオリンピック・パラリンピックのゴール

には間に合いませんでしたが、欧米で

の趨勢を見ると、近い将来、必ず需要

があると思っています。

ＮＲＩ　御社のような規模の会社になる

と、自前主義が重視される側面もあると

思いますが、他社協業を進める上では、

そうした社内の保守層を説得するの

にも腐心されたのではないですか。

井戸　一般的に自前主義で来ている

会社は、既存事業の積み上げですの

で、カイゼンという名のもとにビジネス

モデルを変えることは行いますが、

新しいビジネスに取り組むことには

拒否反応を示します。パナソニックも

決して例外ではありません。パーソ

ナル・モビリティ事業で、スタートアップ

企業であるWHILL様と協業すること

を提案した際も、いくらWHILL様の

技術シーズや将来性を社内関係者に

アピールしても、はじめはまったく通じ

ませんでした。

　社会課題を起点にバックキャストで

0から1をつくり出そうとすると、他社に

やってもらった方が効率的であるケー

スがあります。その際は、たとえ自社に

もリソースがあったとしても他社にやっ

てもらうという方針、すなわち「自社で

何をやるのか、自社で何をやらないの

か」を明確に切り分けることが大事

だと考えています。私たちのバックキャ

スト3本部では、こうした考え方のもと、

スタートアップ企業を含め、多くの企業

と協業を行っています。

ＮＲＩ　他社協業を進める上で、どの

ような点に留意されていますか。

井戸　スケーラビリティが期待できる

事業であることが大事です。その観点

ではまず、パナソニックが当該事業の

核心部分に入り込めるかどうかです。

単なるサプライヤーとしてなら協業

の意味はないと思っています。また、

核心を担うことのできる事業であって

も、十分なセールスパワー、バイイング

パワーが期待できる市場で推進する

必要があり、その見極めも重要です。

　協業先に関しては、現場が動くこと

ができるようなビジネスモデルに仕立

てられることが重要になります。協業

相手の技術シーズや事業戦略がいく

ら立派なものでも、実際に現場を動か

せるだけの魅力がなければ、協業を

前に進められません。

　車いすで仲間と一歩外へ

ＮＲＩ　次にアクセシビリティ事業につい

てお伺いします。弊社NRIも、御社の

アクセシビリティ事業を支援させていた

だきましたが、御社では、電動車いす

をはじめ、障がいのある方、高齢者の

移動をサポートする様々な取組みを

推進されています。アクセシビリティ

事業のコンセプトや将来像について

教えていただけますでしょうか？

井戸　アクセシビリティに関して、パナ

ソニックでは、障がいのある方への物理

的な支援のバリアフリーにとどまらず、

製品とサービスの提供によって、障がい

のある方、高齢者、子育て層を含め、

すべての人が「一歩外に出る」ために、

家の中から外出先までアシストする

トータルサービスプロバイダーになり

たいと考えています。具体的には、家の

中で楽しみを提供する、移動を助け

る、外出先での楽しみをつくるといった

様々なシーンでサービスを提供しよう

としています。

　移動を助けるサービスの1つとして、

先ほども話題に出てきたWHILL様と

協業し、WHILL NEXTというロボティッ

クモビリティを開発しました。パナソニッ

クとしては、自動停止、追従走行、自律

移動といった面からソリューションを

提供し、利用者への安全性、快適性

を提供するとともに、運営スタッフには

作業の負担軽減を実現しようとしてい

ます。すでに、実証段階にあり、今年度

は、ANA様と共同で実証実験を行い、

自動停止機能や追従走行に関して、

安全性と利便性を実証できました。

　また、先日の10月19日には、大阪府

吹田市のパナソニック スタジアムで、

「車いすで仲間と一歩外へ」という

プロジェクトを実施しました。ガンバ

大阪の試合に、車いす利用者及び同

行者を含めて30名の方々に参加して

もらい、サッカー観戦を楽しんでもらい

ました。

　パナソニック スタジアムをはじめ、

多くのスタジアムには、車いす利用者が

観戦できる席は設けてあるのですが、

エレベーターの設置台数が限られて

30 トップマネジメントが語る 31トップマネジメントが語る

いるなど、観戦席までのアクセスが困難

であることが課題とされていました。

このプロジェクトでは、ロボティックモビ

リティを使い、スタジアム内のスロープ

を自律移動、追従走行することで、観

戦席まで移動できることを実証しまし

た。その結果、3階席であっても、エレ

ベーターの待ち時間なく移動すること

ができ、参加者からは「スタジアムでの

観戦のハードルが下がり、また行きたい

と思った」との感想を聞くことができまし

た。技術の進歩でスポーツ観戦はもっ

と変わります。東京2020オリンピック・

パラリンピック競技大会後には、もっと

多くの車いす利用者が、スポーツ観戦

を楽しんでほしいと思っています。

ＮＲＩ　アクセシビリティ事業は、障がい

のある方や高齢者が主たるユーザー

となりますが、そのニーズを把握する

際に心がけていらっしゃることはあり

ますか？

井戸　これまでも、高齢者施設に弊

社の製品を置いてもらっているのです

が、定期的に訪問するたびに、それら

がただ置かれているだけで、まったく

使われていないことがあるとよくわかり

ました。プロダクトアウト的な発想でメー

カーが善かれと思っていることが、現場

ではそうでないことが多々あります。

その意味でも、現場に足を運び、実際

に使っている方の意見を聞くことが、

基本中の基本と思っています。先日の

イベントでもそうだったのですが、実際

に利用してもらうことで、現場で新たに

見えてきた課題は少なくありません。

ＮＲＩ　アクセシビリティ事業をビジネス

と位置づけていらっしゃるからこそ、

ここまでのことができるのですね。

井戸　これはビジネス以外の何物で

もありません。ビジネスがアクセルになっ

ているのです。ニーズに合致した製品

やサービスを提供することで、障がいの

ある方に利用者そして消費者になって

もらうことができます。また、一歩外へ

出てもらえるようになれば、商業施設を

はじめ、街の中での消費も増えていく

でしょう。障がいをビジネスにするとは

いかがなものかとの批判もあるようで

すが、それはちょっとおかしいと思いま

す。社会貢献だけでは、ここまでの社

会を描くことはできません。他社と協業

しながら、さらに持続可能なビジネス

モデルをつくり上げて、「健常者と一緒

に楽しみたい」とのニーズを実現する

お手伝いをしていこうと思っています。

　先日、ブラインドマラソンをテーマに

した小説「伴走者」を読んで心を動か

されたのですが、パナソニックとして

は、アクセシビリティ事業を推進する

ことによって、障がいのある方や高齢

者の方の伴走者になりたいと考えて

います。

　3世代・100年単位で
　持続可能なまちづくり

ＮＲＩ　御社は、社会課題解決を先取り

する持続可能なまちづくりとして、神奈

川県藤沢市や横浜市綱島でサスティ

ナブル・スマートタウン（SST）を既に展開

されています。その第3弾として、今度は、

大阪府吹田市でSSTを推進されると

伺っていますが、Suita SSTのコンセプ

トをお聞かせいただけますでしょうか。

井戸　Suita SSTでは超高齢社会の

課題先取りの多世代共生型の健康

スマートタウンを目標として、多世代が

1つの街に居住することへの対応

（多世代居住）、健康であり続けること

（健康）、地域と共生していくこと（地域

共生）の3つをコンセプトとしています。

そこでは、エネルギー、セキュリティ、

ウェルネス、コミュニティ、モビリティと

いった5つの分野で、パートナー企業

様との協業により、最先端のサービス

を提供していく予定です。

　例えば、ウェルネスでは、健康と建築

デザインの両面から新たな空間創出

を目指し、「住めば健康になれる街」を

井戸　おっしゃる通りです。持続可能

なスマートタウンは、家を売ってしまえ

ば終わりではありません。パナソニック

は、3世代、100年の単位で、街そのも

のをアップデートしながら、施設空間

全体をパナソニックのひとつの商品

パッケージとして創出し、施設の資産

価値を向上させ、絶えず新たなサー

ビス事業創出を目指します。

　高齢者や障がいのある方を対象に

したビジネスも同様です。製品やサー

ビスを一度提供して終わりではないの

です。絶えずアップデートして、今より

も5年後、5年後よりも10年後と、利用

者の行動範囲が広がっていくことを

目指していきます。その結果、障がい

のある方も、何のバリアもなく、街中を

闊歩するような状態が間違いなく実現

されるはずです。上りたくなる階段も、

苦も無く上り下りされているではない

でしょうか。

　そのときには、Suita SSTにお住まい

の方の健康寿命が、全国平均よりも

はるかに延びている状態になっている、

そんな姿を実現させたいですね。

ＮＲＩ　そうなっている姿を是非見たい

ですね。本日は、貴重なお話を頂戴し、

ありがとうございました。

トップマネジメントが語る 特
集イ

ンタビ
ュー
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目指した「健築コード」を竹中工務店

様と定めていきます。具体的には、楽し

める散歩道や公園の整備といったもの

があげられます。それ以外にも、竹中

工務店様によると「上りたくなる階段」

の建設といった事例もあるようです。

ＮＲＩ　上りたくなる階段ですか。

井戸　照明や塗装などの建築デザイ

ンを工夫することによって、階段も上り

たくなるそうです。健築コード以外にも、

行動センシング技術と医療福祉ノウハ

ウを組み合わせ、認知機能低下の早期

発見と予防・緩和への貢献を目指して

います。こちらは学研グループ様と連携

しながら取り組んでいく予定です。

ＮＲＩ　まさに持続可能なまちづくり

ですね。
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