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１．ɻɍʠɴ

　ᣋ年ᴩ「ቧ̚Тͱᴩ持ፖᄑቧ̚Тͱ」といった

᜘ᕹが᭄᎞にΈɢれておりᴩ̾を生きる私たち

はᴩまさにቧ̚社会のᅊっただ˹にあると᜘って

もᤈ᜘ではない。ɬメʴɵのͽ޿ʨʍɹス・ʵ

ɻーʓによる「大Ғなきみ」というͽֿでもそう

いったቧ̚世界を࿎᝙っているᴥLucado, 2000ᴸ

ణᴩ2003ᴦ。జधりでͽられた̷ढたちがͳɓర

でᴩयらがやることはᴩ᛻ಂえのᓦいᐐやਗ਼ᑤあ

るᐐにはᦂᓨの஬シーʵᴩ᛻ಂえがমかったりᴩ

ͷか܅୚をしたりすると᳠ᓨの˽シーʵを៶るこ

とだけである。˿̷公のʛンʋネʷはᴩͷをして

もいつも܅୚するのでᴩयには܅୚のԱである᳠

ᓨのシーʵがたくさん៶っている。このͽֿで

はᴩ自分のᅊのΙϏを᛻つけるようにӒけてくれ

るɲʴにҋ会うҰのʛンʋネʷをᴩቧ̚社会で܅

୚したъټᄑな΍として՘り˨ȥている。

　このようなး៎はᴩρ̷だけではなくᴩ国・

社会・ጸᎥのȼのʶベʵにおいてもᠭこってい

るᴥPorterᴩ����ᴦ。たとえばᴩ日本においてもᴩ

2000 年͍͏᪃ᴩᯚいものȸくり੫ᚓӌにも関ɢ

らずᴩ日本企業の国際ቧ̚ӌをԲ৅するۦがۄえ

てきた。とりɢけᴩ�0 年͍まで自動᡾ႇ業とと

もに日本経済を支えてきた日本の᫖機ႇ業のࢍ

場成果はᴩ�0 年͍͏᪃Ѭえない࿡มがፖいてい

るᴥᗵ本・ణᴩ20�5ᴦ。それにはᴩɺʷーʚʵ企

業環境が厳しくなっていることにՁىを࢜すこと

もできるだɠうがᴩպじ環境の˹でもこうした日

本企業に͍ɢってᴩᡮ᣹しているᬤ国・իຽ・˹

国企業らの٣ސが๙きधりになっている。そのᑔ

௑にはᴩ日本企業のᯚい੫ᚓӌとॴᑤにߦするお

ȧりがࢍ場のʕーʄとпくҝのળるᓋいをさせて

いるժᑤॴもքめない。とりɢけᴩこうしたቧ̚

ӌのಏ本はᴩ日本企業とͅ国企業のֿ᠎や੫ᚓ

ӌのࢃではなくᴩᛏֿ企画やʨーɻʐɭンɺᑤ

ӌのࢃから఼ると઩ଊしている識ᐐも۹いᴥᗵ

本・ణᴩ20�5ᴦ。たとえばᴩ日本のଆ࢛ႇ業の場

նᴩɎかのᛏֿᏰのように۹くのଆ࢛メーɵーが

٣しているにもかかɢらずᴩ日本ᛏଆ࢛᫖ᝈのސ

Ɏとんȼが国内ࢍ場だけにᭅっている。それらは

ᯚい੫ᚓとॴᑤをᄻ઩しているためᴩԨに੫ᚓӌ

でӫ២するとすればᴩᣋ年ํ行っているɬイʟɳ

ンᴥiPhoneᴦやɸャʳɹシーᴥGALAXYᴦなȼに

ԕ୦するᯚい機ᑤとॴᑤを持っていると᜘えよ

う。しかしᴩ日本国内の˹ᣩԡ端なࢍ場にᭅりす

ȡているためᴩɺʷーʚʵࢍ場へのߦख़に܅୚し

たことがᴩᛏֿ企画やʨーɻʐɭンɺᑤӌのࢃを

広ȥたՁىであると考えられる。޴際にᴩ日本ࢍ

場にʒʳʍʡされた日本国内のᛏֿᩒ発ʋーʪは

ᐥ域化されているためᴩࢍ場とのڀಏが᫿ࢠにᯚ

くなっている。このことはᴩԨにᴩ日本の᫖機ႇ

業メーɵーがɬʍʡʵのようなɽンʐンʎとʙー

ʓをᣵ動させるʇʴʯーションビジネスʬʑʵや

ᬤ国の᫖機ႇ業メーɵーのようなʨーɻʐɭンɺ

にาӌすɌきだと˿एしているのではない。日本

企業らしいऐみがない࿡ৰでᴩすȣれた成果をમ

ȥているቧնͅ社をԨにᅊͬしても自分のऐみに

ならないからである。

　ではᴩˢ体ȼうやってこういったቧ̚஽͍をう

まく̋りᠰえることができるのだɠうか。それに
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する᛻ᜓはᴩ様々な᛾ཟがあるかもしれないߦ

がᴩ本ሟではᴩᑤӌベースのቧ̚の᛾ཟに立って

ቧ̚社会を生きるあり஁について論じてみよう。

ˢ᛻ቧ̚にӫつためにはᴩᄾਖ਼をੜち២かすこと

だとӨᤏいやすいがᴩቧ̚戦Ⴉの提כᐐである

Porterᴥ����ᴦでさえもᴩቧ̚にӫつにはᴩ「最

ᯚをᄻ઩すのがˢႭである」という考えはᩖᤏい

でありᴩጸᎥは࿲自ॴᴥʰʕーɹな٣ސᴦをᄻ઩

してቧいնうことでこそᴩԥᠰした業᎝を持ፖさ

せることができると઩ଊしている。᜘い૰えれ

ばᴩቧնͅ社をੜち២かすことではなくᴩ自社࿲

自のΙϏをӁᣲすることである。そこでᴩ本ሟで

はそのˢつの᛻஁をᴩɽɬ・ɽンʞʉンスという

ɽンʅʡʒから提ᇉしたい。ඒኮではᴩɽɬ・ɽ

ンʞʉンスのް義とそれにژȸく戦Ⴉの意義につ

いてᝢ஥したい。

２．˱ˏ͹˱ン̴タンスɹࡴᒶと分ᰖ

&�%��˱ˏ͹˱ン̴タンスɹᣱ྇とࡴᒶ

&�%�%��˱ˏ͹˱ン̴タンスɹᣱ྇

　ɽɬ・ɽンʞʉンスとはᴩ最ᣋᮛ౫み຅い᜘ᕹ

になっているがᴩˢ᜘でいえばᴩ「ρ̷ᴩጸᎥᴩ

社会や国をֆめてそれȱれにቧ̚Тͱを提供でき

る࿲特なऐみ」である。ɽɬ・ɽンʞʉンスのް

義に関しては様々な議論があるがᴩもともとは̷

のᑤӌをȼのようにऀきҋすかという̷యᩒ発の

分野からΈɢれたと᜘えよう。しかしᴩኂᐐはᴩ

そのᠭໃはᐥంから఼ていると९うᴥణᴩ2003ᴦ。

ᐥంではᴩʉʳンʒやʩʔの΍えをᣮして自分の

࿲特なᑤӌᴩɽɬ・ɽンʞʉンスを最大᪅発૴

するのが大Ғであるとされているᴥʨʉイ 25ᴷ

��-30ᴸʵɵ ��ᴷ��-2� なȼᴦᴥ新共պᜭȊᐥంȋᴩ

����ᴦ。ᐥంではᴩ̷それȱれに˫えられた໿٣

ӌを大Ғにしᴩᇘから˫えられたそのᑤӌをうま

く発૴できるときこそᴩ本छのすばらしい̷ᩖ

らしい生き஁ができるとᣖɌているᴥӁ世ᜤ �ᴷ

2�ᴦ。

　ˢ஁ᴩ経؆学でɽɬ・ɽンʞʉンスという᜘

ᕹがΈɢれるようになったのはᴩɽɬ・ɽンʞ

ʉンス経؆を提ᇉしたʙメʵ・ʡʳʙʳーʓの

ᕻంがˢᓐ化したものであるᴥణᴩ200�ᴦ。そ

のためᴩɽɬ・ɽンʞʉンスは˿にጸᎥのᑤ

ӌの面でႊいられる場նが۹い。しかしなが

らᴩそもそもρ̷ᑤӌのᩒ発の意֞でΈɢれた

のはᴩ���0 年͍にさかのɏると᜘ɢれるᴥɬン

ʊーʅンᴩ2002ᴦ。この際のρ̷ᑤӌはᴩɽン

ʞʉンスᴥCompetenceᴦよりɽンʞʐンシー

ᴥCompetencyᴦの᜘ᕹがΈɢれた。छ஽ᴩዢ国国

өᅁの知ӌ೫査によって選੺された۶̬ޮが॒ず

しもᐳө˨Тれた成果をあȥられないことが஥ら

かになりᴩ心ျ学ԩۢ D.C. ʨɹʶʳンʓが新し

い選੺஁法を考ಘしたことがきっかけだったとい

ɢれているᴥɬンʊーʅンᴩ2002ᴦ。これ͏᪃ᴩ

「ρ̷のТれたᑤӌ」という意֞でႊいられるよ

うになったɽンʞʐンシーᴥCompetencyᴦとい

う᜘ᕹがᴩቧ̚が༜しくなった �0 年͍͏᪃ጸᎥ

の˹でもТれた業᎝をあȥている੔ではᴩͅ社に

・Ҏੜちできるऐみがあることが様々なɻース܀

スʉʑɭーをᣮしてးれるようになった。その

きっかけを提ᇉしたのがᴩʙメʵ・ʡʳʙʳー

ʓだといɢれている。とこɠがᴩある研究ᐐに

よるとᴩጸᎥ論においてもこういった᜘ᕹを提

ᇉしたのはᴩयらの͏Ұにもあったとされる。

Walsh & Linton はᴩɽɬ・ɽンʞʉンスに関する

ျ論ᄑなಏચはᴩɬʊʪ・スʩスの஽͍までᤖら

れᴥSmith, ���6; Schumpeter,��3�; Coase,��3�ᴦᴩ

���0 年͍͏᪃はʙメʵᴣʡʳʙʳーʓなȼ

ᴥHamel & Praharad,���0;Morone,���3ᴦによりщ

体ᄑに企業にᤛႊする研究がᄱんになっていると

઩ଊしたᴥWalsh and Lintonᴩ2002ᴸణᴩ200�ᴦ。

&�%�&��˱ˏ͹˱ン̴タンスɹࡴᒶ

　いずれにしてもᴩɽɬ・ɽンʞʉンスとɽンʞ

ʐンシーの˵஁ともが「ጸᎥあるいはρ̷のТれ

たᑤӌ」を᚜していることが分かる。ただしᴩɽ

ɬ・ɽンʞʉンスとɽンʞʐンシーはᴩጸᎥᄑな

ものかρ̷ᄑなものかというཟでᤏいがある。ɽ

ɬ・ɽンʞʉンスはᴩ「ͅ社のまɀのできないも

のᴩ自社ならではのΙϏを提供できるものᴩ自社

のቧ̚˨のऐみ」ᴩつまり企業の࿲特なᑤӌを意

֞している。ɽɬ・ɽンʞʉンスがጸᎥᴩ企業の
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ӌであるのにߦしᴩɽンʞʐンシーはρ̷のӌで

あると᜘える。ɽンʞʐンシーはᴩ研究ᐐやɽン

ɿʵʐɭンɺ機関によって様々なް義がなされて

いるがᴩˢᓐᄑには「ᯚ業᎝ᤎ成ᐐがί఍してい

るᑤӌᴺ業᎝ᤎ成ᑤӌ」と᜘ɢれている。またɽ

ンʞʐンシーはᴩ行動ᴺᯚ業᎝をもたらした行動

を˹心とした分析であるともいえる。ᯚ業᎝をも

たらすᛵىとしてȼのような行動を選択しᴩ޴際

にȼのように行動にፀびつけたのかᴩというཟが

าᄻされる。᜘い૰えればᴩ広義の行動ӌである

と᜘える。つまりᴩ自社のρҝの成ӎᛵىを分析

しᴩˢᓐ化をَりᴩそれにژȸいて૗ႊᴩᥓᏚᴩ

教ᑎᴩ᜻Ιなȼを行おうとする考え஁であるᴥɬ

ンʊーʅンᴩ2002ᴸణᴩ2003ᴦ。ˢ஁ᴩʙメʵ・

ʡʳʙʳーʓがႊいた「ɽɬ・ɽンʞʉンス」

はᴩୣ۹くのɻース・スʉʑɭーをᣮして最ᯚの

成果を˨ȥているጸᎥに٣ސする自分ならではの

࿲特なᑤӌを઩している。このႊ᝙のް義にもຉ

պをもたらすᛵጨがරっておりᴩպじጸᎥᑤӌを

᚜ɢす᜘ᕹとしてΈɢれるɻイʛビʴʐɭとのԖ

分であるᴥWalsh and Lintonᴩ2002ᴸణᴩ200�ᴦ。

さらにᴩʙメʵ・ʡʳʙʳーʓの「ɽɬ・ɽン

ʞʉンス」のް義はᴩ企業のΙϏシスʐʪだけ

にᴩしかもᛏᣲ業だけにࠈ᪅されてあまりにもኰ

ٍが࿳いと઩ଊされているᴥJavidanᴩ����ᴸణᴩ

200�ᴦ。いずれにせよᴩɽɬ・ɽンʞʉンスᴩɽ

ンʞʐンシーいずれもˢᓐᄑにΈɢれているകॡ

であると᜘える。

　本ሟではᴩɽɬ・ɽンʞʉンスとɽンʞʐン

シーのᙤնをَる意֞でᴩρ̷の࿲特なᑤӌから

ҋ発しᴩそれがጸᎥの࿲特なᑤӌにまでᒴると͑

ްしᴩ最もТれたᑤӌといった意֞でɽɬ・ɽ

ンʞʉンスとしてˢऺᄑにΈうことにするᴥణᴩ

2003ᴦ。

さらにᴩᣋ年ではᴩɽɬ・ɽンʞʉンスの議論

をʊイʔʩʍɹにとらえるためにᴩʊイʔʩʍ

ɹ・ɻイʛビʴʐɭᴥDynamic Capabilitiesᴦの

ɽンʅʡʒも提ᇉされている。ˢᓐᄑにᴩʊイ

ʔʩʍɹ・ɻイʛビʴʐɭとはᴩ企業が੫ᚓ・

ख़しᴩ៾ໃベースのढ成・ѓढߦ場の変化にࢍ

成・ᥓᏚ・ѓᥓᏚを޴းするൌώٌᫍなᑤӌであ

るᴥTeece, 200�ᴸTeece, 200�ᴦ。こうした議論が

生まれたのはᴩɽɬ・ɽンʞʉンスのᆕᄽॴのた

めである。Leonard-Barton はᴩጸᎥのɽɬ・ɽ

ンʞʉンスにߦしてᴩး٣の環境に最ᤛ化したɽ

ンʞʉンスがِᅔするとᴩ環境変化へのᤛख़ӌを

٣を઩ଊしސうɽɬᆕᄽॴᴥcore rigidityᴦの܅

ているᴥLeonard-Barton, ���2ᴦ。Teece らはᴩጸ

Ꭵがɽɬᆕᄽॴをгఏしᴩ環境変化にᤛख़してᴩ

企業内۶のɽンʞʉンスをፋն・ѓഫ成するᑤӌ

としてʊイʔʩʍɹ・ɻイʛビʴʐɭを提כした

ᴥTeece, Pisano, Shuen, ����ᴸTeece, 200�ᴸTeece,

200�ᴸణᴩ200�ᴸHelfat and Winter, 20��ᴦ。本ሟ

ではᴩʊイʔʩʍɹ・ɻイʛビʴʐɭの意義をՕ

஭してᴩɽɬ・ɽンʞʉンスのʊイʔʩʍɹな変

化を΢すʬʑʵとしてᴰつのɽɬɽンʞʉンス戦

Ⴉを提ᇉする。

&�&� ˱ˏ͹˱ン̴タンスɹ分ᰖ

　ɽɬ・ɽンʞʉンスがТれたᑤӌだとしてもᴩ

ρ̷あるいはጸᎥがȼのようなϫ面でТれている

のかᴩといったщ体ᄑな˹ᡵがなければԨなる઄

៎ᄑなް義でጶɢってしまうԲ᪙ॴがある。ここ

ではこういったԲ᪙ॴを՘り᪍くためにᴩщ体ᄑ

にि఼の研究で՘り˨ȥられたρ̷とጸᎥのɽ

ɬ・ɽンʞʉンスの分᭒について提ᇉする。

&�&�%��҅Ϻᔨ֐ɹүᯆ

　ρ̷ᑤӌの᜘ᕹとしてႊいられたɽンʞʐン

シーはᴩ成果をあȥる際のщ体ᄑなᐳө行動か

ら߳かれるᯚ業᎝ᐐの行動特ॴであるためᴩˢ

つˢつの業өȧとのᯚ業᎝ᐐの行動を分析しては

じめて஥らかになる。ɬメʴɵを˹心にୣ۹くの

ᐳөにおけるᯚ業᎝の分析がᝁみられておりᴩˢ

ᓐᄑなɽンʞʐンシーᬱᄻも公᚜されている。研

究ᐐによってɽンʞʐンシーの分᭒の̈́஁にはᤏ

いがあるもののᴩ内容にはあまり大きなᤏいは

ないᴥణᴩ2003ᴦ。ここではᴩ͍᚜ᄑな̝つの分

᭒を紹介する。まず Spencer らはᴩ20 ᬱᄻのɽ

ンʞʐンシーのʴスʒを提ᇉしている。щ体ᄑに

はᴩᤎ成ॖ向ᴩጀᎄさᴩሥ഍ॴᴩষڨՖ集ᴩͅᐐ

ျᜓᴩ᭔ॖ޵向ᴩफᬭᴩጸᎥᝓ識ᴩ関Ρഫ築ᴩ̷
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యᑎ成ᴩ઩૴ከျᴩʋーʪʹーɹ・Ԧպᴩʴー

ʊーシʍʡᴩ分析९考ᴩകॡ९考ᴩ専門ᄑ੫ᚓᴩ

自ࢄፋ制ᴩ自ᡵᴩ౬ᢅॴᴩጸᎥへのՎӏなȼであ

るᴥSpencer and Spencer, ���3ᴸణᴩ2003ᴦ。ˢ஁ᴩ

Wood & Payne はᴩ�2 ᬱᄻのɽンʞʐンシーを提

ᇉしている。それはᴩɽʩʯʕɻーションᴩᤎ成

ॖ向・成果ॖ向ᴩ᭔ॖ޵向ᴩʋーʪʹーɹᴩʴー

ʊーシʍʡᴩ᜛画とጸᎥ化ᴩビジネス意識ᴩ౬ᢅ

ॴ・ᤛख़ॴᴩ̷యᑎ成ᴩ問題ᜓขᴩ分析९考ᴩ関

Ρഫ築なȼであるᴥWood and Payneᴩ����ᴸణᴩ

2003ᴦ。̝つを෗ᢎして᛻ても˵ᐐにはᤏいがあ

るもののᴩいくつかのᬱᄻは共ᣮしていることが

分かる。

&�&�&��ᏼᑩᔨ֐ɹүᯆ

　ጸᎥのɽɬ・ɽンʞʉンスの分᭒はᴩはじめて

企業経؆にᤛႊしたと᜘ɢれるʙメʵ・ʡʳʙ

ʳーʓにおいてはᴩ「᭔޵に特ްのҟᄬをもたら

すˢᣵのスɷʵや੫ᚓ」のように੫ᚓのみに۹

少制᪅されたᴥHamel and Prahaladᴩ���0ᴦ。そ

れ͏᪃ᴩ۹くの研究ᐐがጸᎥのɽɬ・ɽンʞʉ

ンスを分᭒している。まず Collis & Montgomery

ᴥ���5ᴦはᴩRBVᴥResource Based Viewᴷ経؆៾

ໃにژȸく企業の᛻஁ᴦのʛースʤɹʐɭʠから

ɽɬ・ɽンʞʉンスを分᭒しているᴥణᴩ200�ᴦ。

यらによるとᴩRBV ではᴩ企業を఍ढᴩིढの

៾ႇとɻイʛビʴʐɭのႱなる集ն体としてસえ

ている。したがってᴩ̝つのպじ企業というもの

はありीないのである。պじ経᮷をしたりᴩպじ

៾ໃと੫ᑤを՘ीしたりᴩպじጸᎥ文化をͽり˨

ȥた企業は̝つとないからである。これらの៾ໃ

とɻイʛビʴʐɭがᴩ企業をいかにӛလよくᴩま

たӛ果ᄑに機ᑤさせていくかをขްすることにな

る。この論ျにिってᴩ企業がその̜業と戦Ⴉに

して最ᓦかつ最ᤛの経؆៾ໃをᖞሥしていけߦ

ばᴩその企業は成ӎできると˿एする。このျ

論にもとȸきᴩयらはጸᎥのɽɬ・ɽンʞʉン

スとなる経؆៾ໃを˧つに分᭒した。यらによ

るとᴩ˪動ႇなȼのように఍ढの経؆៾ໃがあ

るしᴩΙϏある経؆៾ໃはʠʳンʓ・ネーʪと

かᴩ੫ᚓᄑノɰʙɰといった「ིढの٣ސ」でも

ありうる。最ऻにᴩΙϏある経؆៾ໃはᴩときに

は企業のʵーʐɭン・ʹーɹᴩʡʷʅスᴩ文化

にಏࢃす「ɻイʛビʴʐɭ」でもありうるとさ

れる。またᴩJavidan はᴩҰᣖしたʙメʵᴣʡʳ

ʙʳーʓのɽɬ・ɽンʞʉンスް義の᪅界をг

ఏするためᴩጸᎥ内部の៾ໃやᑤӌをهつに分

けてᝢ஥しているᴥJavidanᴩ����ᴸణᴩ200�ᴦ。

すなɢちᴩ៾ໃᴥResourcesᴦᴩɻイʛビʴʐɭ

ᴥCapabilitiesᴦᴩɽンʞʉンスᴥCompitenciesᴦᴩ

ɽɬ・ɽンʞʉンスᴥCore competenciesᴦとし

て分けている。៾ໃのような˩ͱʶベʵからɽ

ɬ・ɽンʞʉンスのような˨ͱʶベʵにあがるɎ

ȼᴩ۶部ጸᎥとのࢃҝ化のሌ࣊はᯚくなる。つま

りᴩɽɬ・ɽンʞʉンスはጸᎥ内部に٣ސするそ

れȱれのɽンʞʉンスをፋնしたകॡとしてᴩɎ

かのጸᎥがൌώできないጸᎥ࿲特なᑤӌとしてް

義される。

ジネスと˱ˏ͹˱ン̴タンス̲᭬ܕ．３
଍ᅭ

　企業の˹にはᴩ᭔޵とᄾॴのᓦいᛏֿをᩒ発し

ፖける企業もあればᴩそこまでᒴらない企業もސ

٣する。Clark & Fujimotoᴥ���0ᴦによるとᴩ˵

ᐐのᤏいはጸᎥとᩒ発ʡʷʅスのፋնॴにありᴩ

ۨれるֿףᴥፋնॴのあるֿףᴦをᩒ発しፖける

企業は˵ᐐがˢ៩してፋնされᴩ᭔޵をࢠにᰀ̘

しᒾܣさせるᛏֿをࢍ場にੵ入することでᴩቧն

企業が容஧にᅊͬできないቧ̚ТͱのጸᎥᑤӌを

ഫ築している。᭔޵はᛏֿを᠔入する際にᴩᛏ

ֿにڋめᣅまれた機ᑤやΙ格なȼのൈໄᄑഫ成

ᛵጨを考ਁするがᴩより᥾ᛵなژໄはᴩこうし

たژ本機ᑤと経済ॴと᭔޵環境とのᝩ֪を᥾ᛵ

᛾していることである。つまりᴩ๡៵៣であれ

ばᴩᛏֿのژ本機ᑤと᠔入ᐐ自ᡵのΙϏᜊやʳイ

ʟスʉイʵとのᝩ֪が෰められᴩႇ業៣ᴥ˹ᩖ

៣ᴦであればᴩᛏֿᴥ部ֿᴦのॴᑤとそのᛏֿ

ᴥ部ֿᴦがΈɢれるʹーɹシスʐʪやᛏᣲʡʷʅ

スでጸ͇けるͅのᛏֿᴥ部ֿᴦとかみնいの考ਁ

が෰められる。たとえばᴩɬʍʡʵ社のɬイʟɳ

ンᴥiPhoneᴦのような๡៵៣の場նはᴩଆ࢛᫖
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ᝈなȼのژ本機ᑤのみならずᴩこれらをҟႊする

᭔޵のΙϏᜊやʳイʟスʉイʵにնうようなɽン

ʐンʎ提供ビジネスᴥiTunes や Web Storeᴦとの

ᣵଆによってᴩژ本機ᑤと経済ॴと᭔޵環境との

ᩖにʚʳンスᓦいᝩ֪が成立したといえる。ま

たᴩɬʍʡʵのᰀӌあるᛏֿᩒ発においてもᴩᕻ

ջなʑʀイʔーの٣ސがТれたʑʀインを生みҋ

すໃฤになっていると᜘ɢれるᴥʶインʹンʓᴩ

20�6.�2.�3ᴦ。ɬʍʡʵの場նᴩ஗い෉᪡からʑʀ

インが᥾ᛵであることを᚜஥しᴩጸᎥのなかに

ʋーʟ・ʑʀイン・ɴʟɭɿーをᏚいてある。そ

してᴩ႟ᤏいとも९えるʟɫʍション業界のʑʀ

イʔーなȼがɬʍʡʵでЄきたいと考えᴩɬʍʡ

ʵもयらをሥ഍ᄑに૗ႊしたことがある。企業に

ɽɬ・ɽンʞʉンスがഫ築されていればᴩそのɽ

ɬ・ɽンʞʉンスにնった̷యをৎきつけること

ができる。そのためにはᴩ企業が自らのɽɬ・

ɽンʞʉンスをᴩ企業๊動のᄻᄑや戦Ⴉととも

にᴩきちんとᝢ஥しなければいけない。そうする

ことでᴩ企業としてのΙϏᴩ企業としてのТ先ᬲ

ͱがᴩ広く社会に伝ɢるようになる。企業のТ先

ᬲͱが˪஥ᅩであるとᴩ᫿ӛလな分野にੵ៾しᤈ

ȡてしまうࣷ޼を生みҋしてしまう。そうなる

とᴩТᇸな̷యをৎきつけられないだけでなくᴩ

そうした̷యを፟持するɽスʒさえૉҋできなく

なってしまう。ᣋ年ᴩこのように Apple だけでは

なくᴩGAFAᴥGoogle, Apple, Facebook, Amazonᴦ

なȼもʙーʓɰɱɬのᛏֿよりこうしたɽンʐン

ʎΙϏをԚ分に自社のࢃҝ化ᛵىとして๊ႊしᴩ

さらにそういった̷యを社内で૗ႊしᴩ๊ႊして

いる。

　本ሟではᴩこうしたᛏֿፋնॴをᯚめつつᴩ自

社のɽɬ・ɽンʞʉンスをʊイʔʩʍɹに๊ႊす

るための戦Ⴉとしてᴩᴰつのɽɬ・ɽンʞʉンス

によるビジネスʬʑʵȸくり戦Ⴉについて提ᇉす

る。このためにᴩここではᴩ᭔޵面や੫ᚓ面から

સえた「ᣵᨎ」の᛾ཟでᴩ論じてみよう。とりɢ

けᴩ۹くの日本企業が持っている b世界にᝐれる

ᛵጨ੫ᚓや௠᳋知やノɰʙɰ cを఍ӛに๊ႊし世

界でӫ២できる新しいビジネスʬʑʵȸくりのた

めにはᴩ本ሟで提ᇉするᴰつのɽɬ・ɽンʞʉン

ス戦Ⴉが॒ᬳ˪ժඑであると९ɢれる。

　「᭔޵とものȸくりのᣵᨎ」による新しいビジ

ネスʬʑʵȸくりではᴩ「ֿףのʟɫʍションॴ

を՘り入れたํ行に̋ってֿףをۨる戦Ⴉᴥɬʔ

ʷɺ戦Ⴉᴦ」や「ʨɹʷ経済をもֆɓး地のҟႊ

ᐐᴥ๡៵ᐐᴦのʨーɻʐɭンɺ分析ᑤӌ」や「ᦀ

៧ࣆが支ᥓするࢍ場でቧ̚する̈́ጸみ」なȼが᥾

ᛵであるᴥᗵ本・ణᴩ20�5ᴦ。また「ֿף戦Ⴉと

੫ᚓӌのᣵᨎ」による新しいビジネスʬʑʵȸく

りでは「Тれたֿף戦ႩとТれた੫ᚓӌのʚʳン

ス」や「஽͍が変ɢってもҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦにᤛ

ख़できる̈́ጸみ」や「最ጶҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦとの

ʛʹーɼーʪにӫつ̈́ጸみ」なȼもᑄᛵである。

さらに「੫ᚓӌと部ֿのᣵᨎ」による新しいビジ

ネスʬʑʵȸくりでは「ᛵጨ੫ᚓによるۨ˨の貢

献」や「ᛵጨ੫ᚓもԨ体ではࢃႱ化できないがף

ֿᩒ発とᣵଆでࢃႱ化ժᑤ」なȼもขめਖ਼となり

える。

　こうしたビジネスʬʑʵͽりの 3ᛵጨにژȸ

きᴩ「新しいビジネスʬʑʵȸくり」を୥ျする

とᴩ「᭔޵」と「੫ᚓ」と「ᣵᨎ」というᛵጨに

体ጕ化できる。ここでの「᭔޵」とはး地のҟ

ႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦを意֞しᴩ「੫ᚓ」とは自社内۶

のֿף化に॒ᛵな੫ᚓӌを意֞しᴩ「ᣵᨎ」とは

᭔޵と੫ᚓをつなȣ「ᜫ᜛ষڨのᢆќ」を意֞す

る。

　そこでᴩ「新しいビジネスʬʑʵȸくり」に॒

ᛵな企業ቧ̚ӌをᖞሥするᑤӌを先ᣖしたɽɬ・

ɽンʞʉンスにᏚき૰えて考えてみよう。щ体ᄑ

にᴩَ１にᇉすようにᴩ「᭔޵」ᴩ「੫ᚓ」ᴩ「ᣵᨎ」

をベースにʬʑʵ化するとᴩး地のҟႊᐐᴥ๡៵

ᐐᴦである企業の᚜ᓋիで॒ᛵとなる᭔޵をᰀ

̘するᑤӌ「ɵスʉʨーɽンʞʉンス」ᴩֿף化

に॒ᛵな੫ᚓӌとなる企業内ᴥᚾϫᴦで॒ᛵとな

るいいものをӁりҋすᑤӌ「ʐɹノʷジーɽンʞ

ʉンス」ᴩ企業の᚜ᓋիと企業内ᴥᚾϫᴦをጟȸ

けるɬイʑɬᴥビジョンᴦをढにするᑤӌ「ʴン

ɻージɽンʞʉンス」で᚜းできるᴥᗵ本・ణᴩ

20�5ᴦ。ᴥَ �ᴦ

　「ɵスʉʨーɽンʞʉンス」を持つことでҟႊ
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ᐐᴥ๡៵ᐐᴦスʉイʵから໿٣ᄑʕーʄのߔ知す

るᑤӌがᯚまりᴩҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦから᛻たႊᣩ

のֿףʷーʓʨʍʡによる新たなࢍ場ȸくりやஒ

。戦Ⴉがҋ఼るֿף場シɱɬのပीのためのࢍސ

ˢ஁ᴩֿף戦Ⴉをщး化するには「ʐɹノʷジー

ɽンʞʉンス」が॒ᛵとなる。「ʐɹノʷジーɽ

ンʞʉンス」を持つことでֿףᩒ発のための੫ᚓ

や̷యのᑤӌがᯚまりᴩ੫ᚓからみたᛏֿ੫ᚓ

ʷーʓʨʍʡや部ֿ੫ᚓʷーʓʨʍʡから߳きだ

される機ᑤॴᑤによるֿףのࢃҝ化やɽスʒҭນ

によるҟᄬᆬίが行える。ˢ஁ᴩᯚい੫ᚓӌをɬ

イʑɬᴥビジョンᴦにつなȥるには「ʴンɻージ

ɽンʞʉンス」が॒ᛵとなる。「ʴンɻージɽン

ʞʉンス」を持つことでᴩ᭔޵のᛵ෰をᛏֿ機

ᑤ・ॴᑤ・ഫᣲへᢆќするᛏֿɬーɷʐɹʋャへ

のᕶとしᣅみができる。またᴩֿף戦Ⴉと੫ᚓӌ

をፀび͇けるᑤӌがᯚまりᴩቧ̚Тͱをᆬίする

ための「ҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦとものȸくり」ᴩ「ֿף

戦Ⴉと੫ᚓӌᴬ̷య」ᴩ「部ֿと੫ᚓӌᴬ̷య」を

ፀび͇けた新しいビジネスʬʑʵȸくりがժᑤに

なる。

　۹くの企業はᴩᛏֿɬーɷʐɹʋャとして「イ

ンʐɺʳʵ」「ʬジʯʳー」のᜫ᜛९৊のもとᴩ

ҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦʕーʄからӁりҋす「ֿף化イ

メージȸくり」ᴩֿף化ᛵ͔をщး化する「ֿף

ɽンʅʡʒȸくり」ᴩֿףɽンʅʡʒにそった機

ᑤॴᑤをӁりҋす「ֿףᜫ᜛やᦀႇ」を行ってい

る。

　َ 2にᇉすようにᴩᛏֿɬーɷʐɹʋャ分析で

はᴩそういったᜫ᜛९৊やそれȱれのᬻ域でӁり

ҋされる「ֿף化ᛵ͔」「機ᑤॴᑤ」「部ֿやࡾ

ሌ」ষڨをᣵଆさせてᴩ新しいビジネスʬʑʵȸ

くりのʟʶーʪʹーɹである「ɵスʉʨーɽンʞ

ʉンス」ᴩ「ʐɹノʷジーɽンʞʉンス」ᴩ「ʴン

ɻージɽンʞʉンス」の᛾ཟでᴩֿףの୥նॴを

体ጕ化やֿף化にɓけたষڨの፤Ꮳॴや制ጙᴥʒ

ʶーʓɴʟᴦʚʳンスのϡり࣊նいをढࣻ化ᴥ᛻

える化ᴦを行いᴩး࿡のᝥ題ᜓข஁策を分析᜻Ι

することがҋ఼るᴥᗵ本・ణᴩ20�5ᴦ。

　˨ᜤの論ျをまとめるとᴩቧ̚Тͱをᆬίする

ためにはҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦにᣋい「᭔޵をᰀ̘す

るᑤӌᴥɵスʉʨーɽンʞʉンスᴦ」や੫ᚓや生

ႇを᥾᛾した「いいものをӁりҋすᑤӌᴥʐɹノ

ʷジーɽンʞʉンスᴦ」をᯚめるだけでは˪Ԛ分

でᴩҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦと੫ᚓӌをᎢȥる「ɬイʑ

ɬᴥビジョンᴦをढにするᑤӌᴥʴンɻージɽン

ʞʉンスᴦ」が॒ᛵ˪ժඑでありᴩよってᴩ̾ऻ

ɺʷーʚʵࢍ場でӫ២するための新しいビジネス

ʬʑʵȸくりのʟʶーʪʹーɹとしてᴩɬイʑɬ

ᴥビジョンᴦをढにするᑤӌᴥʴンɻージɽンʞ

ʉンスᴦ」の役Ҿが᥾ᛵとなる。

　ˢ஁ᴩ新しいビジネスʬʑʵȸくりのʟʶーʪ

ʹーɹにᴩɽンシʯーʨᛏֿᴥ๬௕ʐʶビᴩノー

ʒ PCᴦをࢍ場ੵ入している日本企業へྃらしն

ɢせるとᴩ企業ቧ̚ӌのໃฤとなるɽɬ・ɽンʞ

ʉンスのʚʳンスのϡりが஥ᆬになるのでᴩ新し

いビジネスʬʑʵȸくりのᝥ題が分かる。΍え

ばᴩ日本企業は機ᑤॴᑤのࢃҝ化やɽスʒҭນを

૜し᣹めるためТ先ᄑにʐɹノʷジーɽンʞʉン

スへのੵ៾を行っているためᴩ経؆ʒʍʡや੫ᚓ

ᐐᴥᜫ᜛ᐐᴦはʐɹノʷジーɽンʞʉンスにߦし

１ǵృɌȦ̲ジネス͐̚ルɧȼʱɹフͤー͌ܒ
ͩーク

２ǵˏー˥̘ク̍ャ分析ɹԃкӉܒ
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て意識ᤈҼとなっている。੫ᚓӌをベースとした

機ᑤॴᑤ᥾᛾の੫ᚓ戦Ⴉをベースにɺʷーʚʵࢍ

場展ᩒをおこなっているためᴩး地のҟႊᐐᴥ๡

៵ᐐᴦスʉイʵや໿٣ᄑなʕーʄをา意຅くߔ知

するɵスʉʨーɽンʞʉンスの意識がͲくなって

いる。特にᴩᯚい੫ᚓᑤӌを持っているがᴩး地

のҟႊᐐᴥ๡៵ᐐᴦʕーʄと自Ұの੫ᚓӌをᎢȥ

てۨれるֿףᴥɬイʑɬᴦをढにできるʴンɻー

ジɽンʞʉンスを持った੫ᚓᐐが少ない。ፀ果と

してᯚい੫ᚓӌがቧ̚ТͱにᎢがらない̜ৰを招

いている。日本のようなʐɹノʷジーɽンʞʉン

スがऐ化された企業はᴩいくらᯚい੫ᚓӌがあっ

ても「スʬーʵ・イノベーション」しかᠭこせな

い。ͷ୒ならᴩ新しい੫ᚓႊᣩをͅのᛏֿなȼへ

෩ࢲ展ᩒټでֿף化することやɷャʍʋɬʍʡ

ᴥᣜい˨ȥᴦټで国内۶のʳイʚʵ企業をᣜい੺

くことしかできないからである。

４．˱ˏ͹˱ン̴タンスɹ᧟ᅎ

　ᣋ年ᴩɽɬ・ɽンʞʉンス戦Ⴉが議論されてい

るがᴩ˹ᣩԡ端なऐさではӫちරることがᫍしい

大ቧ̚஽͍に入りᴩ自分なりの࿲特なऐみをᑎつ

ことが෰められるようになってᴩこれが஽͍の

ɷーʹーʓになってきた。本ሟではᴩこのɽɬ・

ɽンʞʉンスのᠭໃをᐥంからऀႊしᴩさらにᴩ

း͍の経؆学の᛾ཟから Collis & Montgomery

ᴥ���5ᴦなȼの分᭒のように఍ढᴩིढᴩɻイʛ

ビʴʐɭなȼのɽɬ・ɽンʞʉンスがɺʷーʚʵ

経؆を行っている企業ጸᎥにもᤛႊできることを

論じてきた。とりɢけᴩこうしたɽɬ・ɽンʞʉ

ンスがもともとのް義のように「ρ̷やጸᎥに࿲

特のऐみを提供しᴩͅᐐに܀ҎੜちできるቧᠨТ

ͱを提供できる」ためにはᴩ特ްの分野をᆹくの

が大Ғであるといえよう。こうしたɽɬ・ɽンʞ

ʉンスはᴩᴥ１ᴦᅽ期ᩖに᭴ɢれないᴩᴥᴯᴦ̷に

はᓦくても自分にはնɢないժᑤॴがあるᴩᴥᴰᴦ

۹くの経᮷をᣮしてӌとなるᴩという特ौを持っ

ているともいえるᴥణᴩ2003ᴦ。

　΍えばᴩɽʕɵᴥಊᴦᴥး٣ᴩɽʕɵʩノʵʉᴦ

のɽɬ・ɽンʞʉンスを՘り˨ȥて᛻よう。ɽʕ

ɵはᴩ自社のɽɬ・ɽンʞʉンスのˢつをᴩ「ɽ

ʕɵのಎとなるのはʙイɹɴʴʐɭなʐɹノʷ

ジー・ʡʳʍʒʟɳーʪᴥ੫ᚓژᄷᴦです。画Ѕ

੫ᚓのイノベーションをඒ々とӁҋできるたしか

な੫ᚓژᄷをベースにᴩ新たな各ሗ画Ѕষڨシス

ʐʪやֿףをᩒ発していけるのが私たちのऐみで

す。」と紹介しているᴥɽʕɵのʥーʪʤージᴸ

ణᴩ2003ᴦ。ɽʕɵのɽɬ・ɽンʞʉンスはᴩこ

れだけではないと考えられるがᴩはっきりと自分

なりの࿲特なऐみを提ᇉしている。また長い年

月ᴩそれをᑎ成してͅビジネスにもᤛႊできると

˿एしている。とこɠがᴩこうしたɽɬ・ɽンʞ

ʉンスの発᛻はやさしいことではない。たとえᴩ

企業ጸᎥの場նᴩ੫ᚓはもちɠんのことᴩスɷʵ

やノɰʙɰもֆめᴩ企業としてڗってきたあらə

る経؆˨の៾ႇが៎ߦとなるがᴩ「自社࿲特」の

経؆៾ႇになりうるものがస͔である。「ͅ社に

ないᴩͅ社がᅊͬをしにくいऐみ」でなければᴩ

ቧ̚Тͱのໃฤにならないからである。

　これはρ̷にもպじくᤛႊされる。自分ならで

はのᑤӌや៾ႇを᛻つけなければならない。Ұᣖ

した「たいせつなきみ」での˿̷公ʛンʋネʷ

がᴩ自分なりの࿲特なɬイʑンʐɭʐɭの発᛻が

ҋ఼なかった際にᴩयはቧ̚社会でॎࣄᄑに܅୚

した「̷ढ」でጶɢるᤆ֤であった。ɲʴはこう

いったʛンʋネʷにᴩɽɬ・ɽンʞʉンスを᛻つ

けるようにӒけた役Ҿをしただけである。ቧ̚社

会を̋りᠰえるךˢのӌはᴩ自分のɽɬ・ɽンʞ

ʉンスを᛻つけᴩᆹくことである。

　またᴩɽɬ・ɽンʞʉンスを᛻つけたならᴩඒ

にはৼれるまで自分のものにするこだɢりであ

る。こだɢりがなければᴩいくらጨ௔らしいɽ

ɬ・ɽンʞʉンスであってもよりऐِなものに

ᑎっていかないのである。

最ऻにᴩ̷のɽɬ・ɽンʞʉンスがˢ᛻よさそう

に᛻えてもᴩそれをᅊͬするのは܅୚かɀないこ

とである。Ұᣖしたようにᴩɽɬ・ɽンʞʉンス

にはᴩᄻに᛻えないα͒のようなᛵጨがあってᴩ

それが఍ढ៾ႇやིढ੫ᚓやノɰʙɰなȼとጸみ

նɢせられてᴩはじめてそれが自分のऐみとして

発૴されるのである。ᐥంの࿎᝙のうちᴩあの఍
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ջな少年ʊビʑとɾʴʮʐの戦いにたとえるとᴩ

少年ʊビʑこそᴩɽɬ・ɽンʞʉンス戦Ⴉを立์

に๊ႊしていると᜘えようᴥణᴩ2003ᴦ。ˢ᛻立

์にみえるछ஽のイスʳɲʵသであったɿɰʵの

よɠいやҶをϋりることはɽɬ・ɽンʞʉンスに

ならない。企業ጸᎥでもᴩԨなる新੫ᚓだけの߳

入で自社のɽɬ・ɽンʞʉンスになるとうかつに

αじᣅɓのは܅୚しかɀない。ጸᎥにはʊビʑの

α͒のように自分なりのጸᎥ文化が॒ᛵである。

ጸᎥ文化と自分なりの੫ᚓや៾ႇがጸみնɢせら

れたときᴩそのӛ果を発૴できるのではないか。

　最ऻにᴩこうしたɽɬ・ɽンʞʉンスをρ̷

やጸᎥにᤛႊする際にᴩ᫿ࢠにӛ果ᄑなਖ਼法は

ʟɭーʓʚʍɹシスʐʪである。Peter Drucker

はᴩɽɬ・ɽンʞʉンスに関ᣵしてᴩʟɭー

ʓʚʍɹ分析のӛ果をᴴつにまとめている

ᴥDruckerᴩ2000ᴦ。

　第ˢにᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩ஥らかになっ

たऐみᴥɽɬ・ɽンʞʉンスᴦに集˹できるよう

にする。᜘い૰えればᴩ成果を生みҋすものに集

˹できるようにρ̷とጸᎥの៾ໃを集˹させる。

　第̝にᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩそのऐみをさ

らにͩばすことができるようにする。すなɢちᴩ

ͩばすɌき੫ᑤや新たにᡵに͇けるɌき知識ᴥ੫

ᚓ・ノɰʙɰなȼᴦを஥らかにさせる。

　第˧にᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩི知をඩすӛ

果があるとされる。̜̈́の܅୚がᴩ知っているɌ

きことを知らなかったためであったりᴩ専門͏۶

の知識をᢌ᛾していたためであったことを஥らか

にする。

　第هにᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩমい჻を୎め

ることにӛ果ᄑである。これまで行っているこ

とᴩあるいは行っていないことのうちᴩ成果のᤎ

成にᤵᰅになっていることを୎める機会を提供す

る。

　第̡にᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩ̷ᴥや部Ꮬ

ᩖᴦへの૚し஁を୎めるようにする。ျ৊ᄑな͇

きնい஁はᴩႱなるɽɬ・ɽンʞʉンスを持つρ

̷・ጸᎥのԦЄによって生みҋされるシʔジーを

楽しɓことであɠう。

　第фにᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩऐみᴥɽɬ・

ɽンʞʉンスᴦではないことからᤧけるようにӒ

ける。᜘Ւする॒ᛵもないがᴩʟɭーʓʚʍɹ分

析はᴩ行っても成果が˨がらないིᮞを஥らかに

させるのでᴩ៾ໃのིᮞをなくすӛ果がある。

　第ˤにᴩʟɭーʓʚʍɹ分析はᴩӓӌしても˶

にしかならない分野にིᮞな஽ᩖをΈɢないよう

にする。すなɢちᴩིᑤを˶の෩ໄにするにはᴩ

ˢํをᠯˢํにするよりもᴩはるかに۹くのɲネ

ʵɸーが॒ᛵであるためᴩऐみᴥɽɬ・ɽンʞʉ

ンスᴦに集˹したɎうがρ̷・ጸᎥ・社会・国に

とっても៾ໃのིᮞを๗៵しなくなる。

５．ʚとʠ

　̾や大ቧ̚஽͍ᴥMEGA　COMPETITIONᴦ

に入っていると᜘ɢれている。ቧ̚はᤧけたい

がᴩɓだに๗៵して఼たρ々̷のᑤӌやጸᎥᑤ

ӌᴩ社会や国の៾ໃをもっとӛလᄑにΈうように

するᑌްᄑなϫ面もある。このようなӛလॴをᯚ

めるためにはᴩすɌてのρ̷やጸᎥにɽɬ・ɽン

ʞʉンスのകॡが॒ᛵになるといえる。自分なり

のऐみᴩͅᐐがすȣにはൌώできないऐみの発᛻

やᑎ成こそᴩး͍のቧ̚社会をᔳれ果てる社会で

はなくᴩもっと៾ໃをӛလᄑに๊ႊできるように

するのではないかと考える。本ሟではᴩそのため

のਖ਼法としてʟɭーʓʚʍɹ分析の考え஁も提ᇉ

している。

　さらにᴩ国際ビジネスにおける企業ጸᎥの᛾ཟ

からみるとᴩɺʷーʚʵなࢍ場でӫ២ҋ఼る新し

いビジネスʬʑʵȸくりにはᴩ企業ቧ̚ӌのໃฤ

となる「ɵスʉʨーɽンʞʉンス」と「ʐɹノʷ

ジーɽンʞʉンス」の˵஁のɽɬ・ɽンʞʉンス

を持つ̷యが॒ᬳでᴩɬーɷʐɹʋャ分析でढࣻ

化したষڨをもとにᠭ業޿ʨインʓを持った੫ᚓ

ᐐᴥスーʛーɲンジʕɬᴦや੫ᚓ৞ॴをもった

ʨーɻʍʒʴɿーʋャーや؆業ʨンのᑎ成やス

ʞーʑɭーな意९ขްがҋ఼るʷジʍɹやʨネジ

メンʒが஗期にढ成できる̈́ጸみȸくりの᥾ᛵॴ

をᇉした。ቧ̚が༜しくなればなるɎȼᴩρ̷・

ጸᎥ・社会・国の࿲自のΙϏがより問ɢれる஽͍

になるとᆬαする。
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