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前回に続き，村上憲郎氏のインタビューをお伝え
します．今回は，Googleが世に多くの優れた人材
を輩出していることから，日本からGoogleは生ま
れるか，これからのGoogleはどうなっていくかと
いったことにまで話題が及びます．

・ IT人材の輩出

聞き手：ところで，Facebookが席巻し，MySpace
のシェアが激減したのはどうしてでしょうか？　技
術上のことですか？　サービスの問題ですか？
村上：やはり，サービスの問題だと思います．と
いうか，メディア王のマードック帝国の傘下にいる
ことの収益管理も含めた官僚主義の弊害ではないで
しょうか．
聞き手：ところで，Googleは，かなり人材を輩
出しているんですよね．
村上：Facebookで，中枢を担う人たちもGoogle
出身が多いです．現COOのシェリル・サンバーグ
（Sheryl Sandberg）が Facebookに行く時に，みんな
で頑張ってこいと言って送り出しました．彼女は，
Adult Supervisionが大変だと言っていましたが，そ
れから 5年経ってやっと，マークを表に出してきま
したね．お互い手の内はわかっているというわけで
す．
聞き手：昔のDECみたいなものですかね．その

うちマイクロソフトにも行くのでしょうか．
村上：ある意味で，マイクロソフトもDECの流

れなんですよ．マイクロソフトも元DECの人材は
多いですね．あのゴードン・ベルもですから．あと
は，Windows NTの開発設計者のデヴィット・カ
トラーもしかりですね．ですから，DECのOSを
作っていた人たちが，マイクロソフトのOSを作っ
ています．今のGoogleのR&DのトップもDECの

ウェスタンリサーチラボ出身ですから，コンピュー
タサイエンスの分野で言うと，DECの影響が強 
いですね．ビル・ゲイツもスティーブ・ジョブズ
もエリック・シュミットもみんな，コンピュータ
サイエンスをDECのマシンで習っています．そ 
して，DECといえば，DARPA（Defense Advanced 
Research Projects Agency）なんです．だから，きな
臭いお金が国家戦略として脈脈と息づいているとい
うことです．
聞き手：Googleから Appleに行った人は結構い

るのですか？
村上：少しいると思いますが，あまり戦略的な形

の移動はしていないと思います．基本的に，Apple
は技術の会社ではないですからね．組み合わせで一
番消費者が喜ぶものを売るという，コンシューマ・
エレクトロニクスの会社ですから．
聞き手：彼らは，汎用でコストパフォーマンスの

良い部品をうまく組み合わせて作りますからね．か
なり儲かるでしょうね．
村上：ハードも儲かるでしょうが，やはり，後ろ

側にある iTunesの方が，付加価値が高いわけです．
製品としては，ウォークマンの方が品質は良いので
すが，ウォークマンの後ろ側に iTunesに相当する
ものがないのが，今日の差ではないでしょうか．
聞き手：ソニーもそのことはわかっていた．た
だ，あれを日本でやると，著作権法で引っ掛かって
しまいます．スティーブ・ジョブズは iTunes Store
が，最初から儲かると思って作ったとは思えないふ
しがあります．iPodで聴く音楽は，海外の人たち
は iTunes Storeでは落としていないですからね．無
料のライムワイヤーで落としている人が圧倒的に
多いのではないでしょうか．MP3など，技術的な
問題はいろいろあるかもしれませんが，別に，iPod
でのファイル交換ソフトを使ったダウンロードを拒

元Google Japan代表 村上憲郎氏に聞く 
わが国のネットビジネスの未来（2）

村上憲郎（むらかみ　のりお）
株式会社　村上憲郎事務所　代表取締役

（聞き手：普及誌編集委員）



経営情報フォーラム

152 経営情報学会誌

否する設定はできたはずですよね．それをしない
で，最後はDRMも外してしまった．商売人なんで
すね．
村上：考えに考えているのでしょうね．考え尽し
たうえで出してくるのが，彼の天才たる所以でしょ
う．
聞き手：彼がいなくなると，Appleは，結構大変

でしょうか．
村上：そうだと思います．ただ，Apple TVは楽

しみですね．
聞き手：iPhoneも 4Sはよくわかりませんが，5
は結構よくなるという話を聞きます．
村上：4Sが垣間見せているのは，早い話が，Ap-

ple TVのリモコンとしての機能です．Google TV
が出た時の最初のバージョンの最大の難点はリモコ
ンでしょう．リモコンのよいアイディアがない．今
回明らかになっているのは，スマートフォンやタブ
レットとの一体化という形で，手元で操作すると．
その流れでいくと，Appleの Siriという音声認識ソ
フトの応答はかなり強力ですね．また，これに対抗
して，Kinectという線もありますね．マイクロソフ
トさんが，独自性を出すにはKinectしかないでしょ
うね．
聞き手：コントローラーを使用しないKinectは，

面白いかもしれませんね．まず，ゲームで成功する
かどうかですね．ところで，Siri自体は，そんなに
目新しい機能ではないですよね．
村上：そうですが，以前よりかなり精度が上がっ
たのは確かです．

聞き手：4Sのリリース時期をあそこまでこだ
わった理由も，表向きは，Siriでしょうが，ハード
の完成度を見るに，4Sのリリースにこだわる必要
があったのでしょうか．

村上：あの段階で出したかったのでしょう．タイ
ミングの問題です．わかりませんが，ラリーとサー
ゲイも，もう少し前に出しておけばよかったかな，
と思ったことでしょう．インパクトとしては大きい
ですから．言語処理をやってきた技術者にとって
は，たいしたことのない話ですが，初めて見る方は，
ロボットがしゃべることにびっくりします．特に日
本は，人型ロボットが先行していますからね．早く
もなく遅くもないタイミング，それが最大のマーケ
ティングです．ソーシャルネットワークの時代は，
口コミが重要なので，それに乗せられるように，と
いうことですね．

・日本で，Googleは生まれるか

聞き手：ところで，Appleは，すべて自分たちで
アフターサービスをし，決して他の所に出さないで
すよね．たとえば，iPodが壊れると，取りに来ま
す．そして，何件かに 1件，新品を送り返してくる
みたいですね．日本だと，何がおかしいかを，全部
分解しそうなものを，彼らはきっとしていないので
はないでしょうか．何も言わずに新品を送ってくる
ところがアメリカらしいですよね．ああいうのは，
日本ではやはり難しいでしょうか．
村上：つまりは，モンキー・トラップですね．わ

かっているんですが，過去の成功体験に縛られてい
る．
聞き手：そうやって，問題を突き詰めることが，
日本の製造業のある種の存在意義なんでしょうか．
村上：Appleも，解析はやっていると思いますが，

結局，そろばん勘定で，どっちの方がいいの？　と
いうことの使い分けでしょう．日本の場合は，突き
詰めてしまうのです．
聞き手：つまり，日本はコストを考えていない
と．問題を全て 1つ 1つ解決していくのは良いこと
かもしれませんが，お金もかかるし，今みたいに新
商品開発のスピードが早ければ，直すより先に新し
いものを買いますよね．そういったところでは，日
本のモデルが機能する領域が，少なくなってきてい
るということでしょうか．
村上：つまり，壊れたものから何を獲得するの
か，ということですね．たとえば，分別して，レア
金属を取り出して，エコ的に再利用するのであれば
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わかりますが，ここのプリント基板のここが脆弱で
した，みたいなことを今更言っても，それは外国の
協力企業か，どこか外に頼んで作ったものだから，
彼らの品質改善を助ける必要はないじゃないか，と
いう話です．これが，Appleの考えでしょう．しか
し，日本は，これまで徹底的な品質改善というやり
方でやってきました．廃墟の中から立ち上がってこ
こまで来て，安心安全の素晴らしい社会を作ってき
た．それを否定するわけではありませんが，そのや
り方は国策なのか国家戦略なのかわかりませんが，
ひとつ言えることは，グローバル化する環境のなか
での国際競争力という観点では，もう古いやり方だ
ということです．
聞き手：日本でGoogleのような会社ができると

は思えないのですが，そうでもないでしょうか？
村上：そのためには，もう若い人に任せることで
すね．「年寄りが，わからないのに口出しするのは，
やめましょう」と．
聞き手：モデル的に，あまり大きくなれないとい

うのはなぜでしょうか．
村上：問題のひとつは，市場をまずドメスティッ
クにみて，そこで覇権を握った後に外へ，という二
段階で考えることでしょう．それではもう遅いで
す．全世界を最初に構想してやらないといけませ
ん．新製品はニューヨークで先に出す，というくら
いの勢いがないと，ダメですね．
聞き手：言語の問題なのかわかりませんが，セカ

イカメラみたいなものは，日本は見ていませんよね．
村上：あれは，井口尊仁のパーソナリティでしょ
うね．キャラクターが受けていますね．しかし，英
語が話せないと残念ながら何もできない時代が来ま
す．それが良いとか悪いとかそういうことではな
く，それが現実なのです．
聞き手：たしかに，おっしゃるとおり，DeNAも

サイバードもインデックスも，どれも，まず，日本
の市場ありきで，それから企業買収をして，海外に
展開し，しかし，うまくいっていないのが現実です
ね．
村上：私は，三木谷さんに会っても笠原さんに
会っても南場さんに会っても，早く海外へ，と言っ
ていました．三木谷さんも南場さんも英語は堪能で
すし．なぜそれができないのか．だから，先生が
おっしゃるように，言語障壁とも言い難いですね．

どうせ球団を買うなら，メジャーリーグを買ってし
まいなさいよと．
聞き手：任天堂の山内さんはマリナーズでした
ね．国内志向が抜けず，どこもやはり，なかなか，
外に出ていきませんね．
村上：やはりアメリカでは，サービスを立ち上げ

るときに，まずは，コモンランゲージとして英語を
使いますからね．ただ，その時に，当然，言語レイ
ヤとベースのロジックとは必ず切り離されるように
してアプリを書きますから，多言語化というのは想
定済みになっています．しかし共通言語が，日本語
で始まってしまうと，あとが辛いですよね．日本が
どこまでいけるかは疑問です．英語をエスペラント
語として受け入れないとダメですね．

・ソフトかハードか

聞き手：ネット上のビジネスにおいて，どれだけ
サーバを持っているかということで競うのであれ
ば，Googleとマイクロソフトと Amazonと聞いた
ことがあります．
村上：私はずっと産業構造審議会情報経済分科会

のメンバーを仰せつかっているので，二重スパイと
いうか日本にとって良かれと思って，守秘義務には
触れない程度のことは委員会で言っていました．で
すから，大航海プロジェクトが始まったときも，皆
さん裏から「村上さんのところに対抗するプロジェ
クトなんですが」と言われました．成果物はパブ
リック・ドメインと心得ていますから，どうぞおや
りください，と言ったうえで申し上げたのは「Google
の強みはソフトではないですよ」ということです．
ですから，200億円の予算を目指して色々な企業が
入ってくると思いますが，この企業のこの部分をこ
の研究に使う，というところを区切り，ネットにし
て大型のシステムにする．分散したコンピュータが
どう連携して動くか，ということです．いわゆるク
ラウドですね．センターを作りなさいとはその時は
言いませんでしたが「ハードウェアですよ」と言い
ました．しかし，誰も言うことを聞きませんでした
ね．いや，理解できなかったんでしょうね．
聞き手：大航海プロジェクトは，皆の認める大失

敗プロジェクトでしたね．やはり，見当違いという
ことでしょうか．
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村上：当時は，皆「ソフトだ」と仰っていました
からね．しかし，私はソフトも重要ですが，ソフ
トが鍵ではないと言っていました．クラウドコン
ピューティングも，検索サービスを無料で提供する
ために，コストを下げるために，サーバを買わない
でみんなで組み立てる，というところから始まり，
売ってはいませんが，作っているサーバ数をみると
Googleは世界で3番目か4番目のコンピュータメー
カーですね，と言われるくらいになりました．組織
として持っているのは世界最大ではないでしょう
か．ですから，大航海プロジェクトが始まったとき
に「ハードだ」と言ったのです．クラウドというの
は，エリックが命名しました．

Googleが何か発表するのは毎年 4月 1日なので
すが，これは，信じる人は信じなさいという，責
任を持たなくてよい日付ですからね．2009年 4月
1日にクラウドコンピュータの中身として，コンテ
ナ型データセンターなどの物理実態をお見せしま
した．グリーン・ニューディール政策が始まって，
アメリカの方で，PUE（Power Usage Effectiveness）
という目標数値を設定しました．2011年の新しい
データセンターは，PUE1.2を切ること，という申
し合わせ事項ができたのです．Googleは，ちゃん
とこれを切っていますよ，というところを見せたわ
けです．
聞き手：冷蔵品を運ぶ大型の保冷トラックみたい

なものですね．あれは，駐車場において，プラグを
つなげ保冷しますから合理的ですね．
村上：経済産業省も，これには，慌てふためいて
いました．これは，いったい何なんだろうと．しか
し，いざ日本で実行となると，国土交通省が，これ
は建築基準法違反です，と言い出します．総務省は
消防法違反ですと言います．果ては，厚生労働省
が労働基準法違反だと言ってきます．経済産業省
は，やろうと思っていたけれど，これは全部法律違
反ですよ，と他の省庁が言うわけです．役所の所轄
の部分だけの議論でダメというお役所の束で，誰も
全体像のことを考えないわけです．小さな責任，大
きな無責任ですね．これで，国家戦略を語るのは滑
稽です．日本は，そんな国なんです．国家意思とい
うか，誰がどこで国家の方向性を決めているのか，
まったくわかりません．ですから，民主党が出てき
て，国家戦略室や局みたいなことを言ったのは，非

常に正しかったのです．しかし，後が腰くだけでし
たがね．民主党政権は残念なことに素人の集まりで
すから，6か月ごとに政務官から何から全部変わる．
中には ITオタクのような人も入れてきますが，大
臣以下，みんな ITを何もわかっていませんからね．
基本的に，何で電話がかかるのかがわかっていない
人たちですからね．そもそも，役所の統合で，総務
省を作ったときに，郵政省の郵便と簡保にかかわる
部分と通信を見ている部分を分割して，経済産業省
の通信を見ているところと一緒にすればよかったの
です．
聞き手：技術がわからなくても，大まかにわかれ

ばいいのですが，センスがないですからね．
村上：ですから，50歳以上の方は強制リタイア
させたほうが良いのです．その方々には年金をちゃ
んと払いますよ，と．居残った人は，払う年度がそ
れに合わせて後ろにずれます，とすれば良いので
す．リタイア後何年後から年金がもらえる，という
仕組みにしてはどうですかね．
聞き手：つまり，居座れば居座るほど，リタイア

後と年金をもらえる年次のギャップが開くという制
度ですね．

・これからのGoogle

聞き手：Googleの検索には，色々なサービスが
ありますが，最近では，震災で失われた思い出を，
みんなで取り戻すプロジェクトである「未来へのキ
オク」のように，過去の情報にもインデックスをつ
けるというのがあります．今後のあらゆる情報をイ
ンデックス化するというなかで，どういう方向に行
くと思われますか？

村上：IOT（internet of things）ですね．これか
ら，インターネットがモノのインターネットに移行
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します．スマートグリッドの上で実現されますが，
それぞれ，国によって電力システムのスタートライ
ンが違っていますので，スマートグリッドと言って
も色々です．しかし，結果として，そこから，デー
タを吸い上げてくるというのは，モノがインター
ネットにつながるということです．ですから，その
うえでどのような情報が検索可能になるのかが重要
です．セキュリティとプライバシーの問題が重要に
なってきますね．まぁ，Googleがありとあらゆる
公開情報にたどり着くには，あと 200年くらいは
かかるでしょう．宇宙インターネットみたいなこと
をやっているわけですから．
聞き手：そうなるとすべてのモノにタグをつける

ことになるわけですね．ということは，すごく特殊
な通信方法ができれば良いかもしれませんが，結局
タグの発信が強ければ混信するし，弱ければそこら
中にアンテナを置かないと情報を拾えないですよ
ね．
村上：光も電波です．電波として伝わる空間とし
ては，電波の導波管に相当するものが光ケーブルで
す．空中線になると，この空間全体，つまり，あ
る地域セルと呼ばれる空間が，光ケーブルの心線 1
本に相当するわけです．そうすると，1本ですから
あっという間に満杯になります．最近，携帯各社
のつながり方がおかしくなっているのは，この空
間が 1本の光ケーブルだからです．ですから，LTE
（Long Term Evolution）通信の時代になり，さらに
色々なやり方で空間を使い倒すということはやると
思いますが，どこかで早く吸い取らないとダメです
ね．そうなると，フェムトセル（半径数十m程度
のきわめて小さな範囲の携帯電話の通話エリア）み
たいなものを敷き詰めて，実は局所的な空間が「導
波管」として「光ケーブルの代行」をしているわけ
ですが，すぐそれが光に吸い上げられるというのが
良いのではないでしょうか．そうなってくるともう
光にいけばいいのではないかという話になります．
そして，移動体がありますから，移動する場所に，
ぽんぽんと光の先端が空間のいたるところに出てい
るというイメージです．究極的にはWi-Fiだと思い
ます．こういう空間の中での限られた伝送量でや
るしかありませんね．仰るように，IOTとなると，
あらゆるものが通信し合いだして，収集がつかなく
なりますからね．

・Google陰謀説？

聞き手：Googleがもともと公開情報にタグをつ
けて知識なり情報なりを変えていくということが言
われますが，どのようにお考えですか．
村上：あまりそういう風には思っていません．

Google本ということで本が 100冊以上出ています
が，Googleは何と言っても，突き詰めれば，先ほ
どの三原則なんです．ですから，これからGoogle
本を読む，あるいは twitterでGoogleについてのつ
ぶやきを見て，言っていることが正しいかどうか
は，この 3つの鉄の三原則に照らして，外れている
かどうかでわかります．
ここにきて，明らかに若干違う形になっているこ
とがあるとすれば，収入の部分です．コンテンツ
の課金を手助けして，少し手数料を貰うというこ
とです．今までは広告収入が 97%で，あとの 3%
はGoogle Appsの収入です．それに加えて今後，ス
マートTVが出てきます．YouTubeの経験から，広
告収入だけではコンテンツ提供者を支えきれないと
いうことがはっきりしたのだろうと思いますが，そ
れを長尺だろうが短編だろうが，その課金をお手
伝いしましょうということもありえます．Google 
TVと Apple TVの大勝負は，どれだけのコンテン
ツ・プレイヤーが参加してくれるかということで
すから，そうなったときに広告収入だけでは難し
いのではないかということになったわけです．も
し，Googleがこれを変えてくるとしたら，Google 
TVのコンテンツ課金そのものをやってくるという
ことです．この点を誰かが言ったとしたら，それは
当たっていると思います．それ以外の陰謀説は，耳
を貸さない方がよいと思います．3年くらい前に，
ジャーナリストがエリック・シュミットに「コンテ
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ンツをやるのではないか」と聞きましたが，エリッ
ク・シュミットは「われわれがコンテンツのレイヤ
をやるようになったら，もうこのミッションステー
トメント自身が論理性を失ってしまう」と答えまし
た．しかし，今の流れは，これからの逸脱の可能性
があるということでしょう．しかし，それをやって
しまうと，Googleのモデルが崩壊してしまいます．
つまり，コンテンツを持たないという原則から逸脱
します．ミッションステートメントが裏側で言って
いる，コンテンツを持たず，指し示し，ユーザーと
つなぐだけだという原則ですね．
聞き手：陰謀説は冗談だとしても，三原則がある

裏には，来るべき世界なり社会はこのようにしたい
というのはあるのでしょうか．
村上：いわゆる大きな物語を語らないという点で
言うと，イデオロギーを語らないのですが，簡単に
言うと，リバタリアンを別の言い方で言うアナル
コ・キャピタリズム（無政府資本主義）という主義
です．なにがしかの公共の存在意義はあるだろうと
いうことから，そこまで事を構えるような大きな物
語は語らないけれど，基本は思想的にいうとリバタ
リアンです．

・Googleの社会的影響

聞き手：検索などの色々な技術が出てきたこと
で，生活や社会の予想外の動きをお感じになったこ
とはありますか？
村上：それで言うと，明確に言うことはしていな
いと思いますが，ラリー・ペイジもサーゲイ・ブリ
ンも社会的な責任などを十分自覚したうえでやって
いることは確かです．それを言うと「待っていまし
た」という人が何億人もいますし，言う必要もあり
ません．炎上を誘い込むようなものですから，大き
な物語は語らない．言わないけれど，我の成すこと
を見よということです．寡黙に粛々とミッションの
みを追求している．
聞き手：Googleは，将来的にグーテンベルクみ

たいになるんでしょうか．われわれの生活を変え
た，もっともインパクトがある存在になると．
村上：彼らはそこまで見通して始めたのか，など
言われますが，先生が仰ったことを彼らが自覚した
後にミッションステートメントを書いています．そ

もそも，彼らは，最初は Ph.D.を取ろうと思っただ
けですからね．その時には Yahooさんがもう創業
していましたから，先輩が目次を作ったのなら，索
引を作ろうかと思ったのだと思います．動機は，い
たって単純です．索引の時に，本だったらページの
若い順に 23ページ，123ページ，234ページに出
ていますよ，ですみますが，インターネットでは話
が違います．それで，順序をどうするかとなったと
きに，線型代数のマトリックスの演算でできそうな
リンクのページランクというアルゴリズムを思いつ
いたわけです．
聞き手：最初は，この検索エンジンをどこかに売

りに行って，でも売れなかったみたいな話を聞いた
ことがあるような気がするのですが．
村上：私には詳しくはわかりませんが，ベン
チャーキャピタリストたちは，スタンフォードに来
ては噂を嗅ぎまわっていました．その時にあったい
くつかの検索エンジンと比べると，彼らのエンジン
は，かなり良いと思ったようです．ものすごく上の
方に探していたものが出てくるというのは，とても
良いと．それですぐに起業しなさいということで，
1,000万円の小切手をくれたそうです．しかし，小
切手は，それから半年間くらいラリーの机の引出し
に入ったままになっていたんだそうです．会社をや
る気なんて，全然なかったわけですね．ですから，
まだ博士課程を休学中のままですね．
聞き手：常識に縛られないという点で，今後の

Googleからは，やはり，目を離せないということ
ですね．長時間にわたりましたが，大変面白いお話
をいただき，ありがとうございました．

・おわりに

2回にわたり，村上氏のインタビューをお届けし
ましたが，大変興味深く，楽しくお読みいただけた
のではないでしょうか．お忙しいなか，快くインタ
ビューに応じてくださった村上氏に，この場を借り
て感謝の意を表します．
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