
行
為
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体

ここで注目すべきは、 他者による手段的行為の間接的アプロ ー チは必ずしも「意

図せざる結果」を生むわけではなく、 コスト負担（リベート） による動員のような

意図的な結果のものもあるということである。 ここから「意図的な間接的 アプロ ー

チ（間接性）」という新たな戦略概念を構想することができる（芳賀(2011) p.13)。

本論文ではこの「意図的な間接性 」を「意図せざる結果」同様、 競争逆転に向けた

間接的アプロ ー チの構成概念として論じていきたい。

図表8 情報の直接的アプロ ーチと間接的アプロ ーチ

手段的行為

直接情報 間接情報

自社 ①直接的アプロ ーチ ◎心的・認知的アプロ ー チ

他者 ®タスク環境アプロ ー チ ＠情報と環境の相互作用アプロ ー チ

出所：筆者作成

④は自社が直接情報を提供するアプロ ー チである。 ⑮）は行為主体として他者で

あるタスク環境を利用（動員）するアプロ ー チであり、 0は自社による間接情報に

よって、 相手の心的・認知的側面を利用する11アプロ ー チである。 @は行為主体と

して他者 （環境）と間接清報の相互作用によるアプロ ーチである。 行為主体と手段

的行為に間接性を見出すのであれば、 �を直接的アプロ ー チ、 ®0 這）を間接的

アプロ ー チとして分類することができる。

またミシュランの事例のように自社のブランドではなく、 タイヤ・カテゴリ ーと

いう、より上位のニーズに働きかけ、結果的に自社商品の販売につなげる戦略は「目

的」という軸において間接性を見出すことができる （芳賀(2011))。 ミシュランの

ように戦略目的と手段的行為との距離が遠い戦略、 行為主体である他者と自社の目

的の一致度が低い戦略、 手段的行為と目 的の関連度が低く相手の心的・認知的メカ

ニズムを利用しなければならない戦略ほど間接性が高く競争逆転に有効な戦略とい

11ケラ ー (Keller,K.L.)がいうマ ーケティング広告のおもしろ広告やイメ ー ジ広告、 CSR活動な
どの二次的ブランド連想の効果や水越(2011)がマ ーケティング的間接経営戦略の説明として

取り上げる栗木(2003)のリフレクティブ・ フロ ーの概念がこれに近い。
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うことができる。

第 2章意図せざる結果の発生メカニズム

第 1節戦略のプランとパターン

行為の「意図せざる結果Jを引き起こす社会的メカニズムの研究は社会学の分野

で始められた。ウェーバー（WeberM.）は自身の『フ。ロテスタンテイズムの倫理と

資本主義の精神』において、プロテスタンテイズム（カルヴァニズム）を信仰する

精神的態度が天職を通じての救済を受けることや資本の獲得に解釈が置き換えられ

ていき、資本主義成立へと育まれたフ。ロセスを禁欲的態度からの意図せざる結果と

して分析した。その後、意図せざる結果の研究はやや衰退するも、マ一トン

(Merton,R.K.）の「予言の自己成就」（図表 9）「官僚制の逆機能」の概念提起に

よって再び注目されるようになった。

図表 9 Merton (1957) 第十一章予言の自己成就

自己成就的予言とは、最初の誤った状況の規定が新しい行動を呼び起こし、その行動が当

初の誤った考えを真実（リアノレ）なものとすることである。自己成就的予言のいかにももっ

ともらしい効力は、誤謬の支配を永続させる。というのは、預言者なる者は、出来事の実際

の経過を持って、彼がそもそもの初めから正しかったことの証明としようとするからである。

つむじ曲りの社会的論理とは、かくのごときものである。

出所： Merton,R.

マ一トンの意図せざる結果研究は組織内部のメカニズムに着目したもので、あつた

が、沼上（2000）はこれを経営学の分野に応用し、企業の外部のマクロ現象におけ

る意図せざる結果に着目した。沼上は行為主体が意図の上では合理的であろうとす

るも他者の行為やマクロ現象と合成されることによって意図せざる結果が生み出さ

れてしまうとし、これを間接経営戦略のダイナミズムの鍵概念とした（沼上（2000））。

そこでこの外部のマクロ現象（メカニズ、ム）の再構成を目指して、意図せざる結果

が生じる行為の背後にある思考経路を解釈して、了解可能にする作業とその行為の

社会的合成プロセスを解明することを重視したのである。

沼上同様、ミンツパーグ（Mintzberg,H）も戦略について次のように捉えている。

ミンツバーグは戦略を，①Plan，②Pattern，③Position④Perspective，⑤Ployの「5つ

31 



のPJで定義している（Mintzberg,H(2009）訳pp.10-16）。将来へ向けた戦略は

意図された①Planであり、過去を振り返る戦略は実現された②Patternである。前

者が「意図された戦略」であり、後者が「実現された戦略」となる。

完壁に実現されることを意図して策定された戦略を「計画的戦略Jとも呼ぶが、

実現された戦略と一致することは少ない。多くの場合、意図から外れた予期せぬ出

来事によって新たな戦略が生まれているのである。これを「創発的戦略」という口

実現された戦略は最初から明確に意図したものではなく、行為の一つひとつが集積

され、そのつど学習する過程で戦略の一貫性やパターンが形成される。つまり、沼

上の意図せざる結果の産出プロセスと同様のロジックをミンツパーグは述べている

のである。

実現された戦略は計画的（意図的）に策定されたものと意図せざる結果や学習（経

験・反省）過程によって創発的に形成されたものの合成によって成立する（図表 10

参照）。このことからミンツバーグは効果的な戦略とは、予期せぬ出来事への対応力

と予測する能力を兼ね備えた 2つの戦略の組み合わせであるとしている

( Mintzberg,H. (2009）訳 pp.12・13）。

図表 10 ミンツパーグ、の戦略構造

創発的戦略

緩激務緩や誇家路交玄怒る絡療をそ税務

出所： Mintzberg,H. (2013）訳 p.13を参考に筆者作成
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① 

② 

③ 

④ 

⑤ 

⑥ 

第 2節意図せざる結果の類型化

沼上（2000）は意図せざる結果を①意図した結果が生じなかった場合、①意図

した結果も生じたが、意図したものとは異なる結果も生じた場合、①意図した結果

が生じたがその生成経路が異なっていた場合の 3つのパターンに分類している。①

の場合には実践家は積極的に反省作業を行うが、＠と①については、反省作業を

創始するとはかぎらない。あえて異なる結果を無視したり、反省作業を通じて間違

った信念を生成してしまい、その後の意図せざる結果の発生可能性を高めるのであ

る。根来・足代（2009）はこれをさらに細分化し 6つに再類型化している（図表 11

参照）。

図表 11 意図せざる結果の類型と事例

類型 事例

環境＋行為→意図した結果 理論的には起こりえない

環境＋行為→意図した結果 商品の差別化はある程度できたが、黒字化はできなかった。

の一部のみ実現

（メカニズムの不十分な実現）

環境＋行為→意図した結果 情報漏洩を防ぐためにセキュリティ管理を厳しくした結果、情報漏

＋意図せざる結果 洩そのものは無くなったが、業務の生産性が低下した。

環境＋行為→意図した結果 差別化によって商品をヒットさせようとしたが、実はタレントが使

（別のメカニズムが駆動） ってくれたことで、ヒットした。

環境＋行為→意図した結果 大学設置基準を緩めたら、意図通りに大学問競争が強まったが、結

→時間を経て意図せざる結 果、利益優先の大学運営が増加してしまった。

果へ

環境＋行為→意図した結果 差別化をめざした商品を投入したが、売上げは増えなかった。
がなにも起きない

（意図せざる結果）

出所：根来・足代（2009)p.118参照

①は目的どおりの結果が出て、意図せざる結果が出なかったという理想的なケー

スであるが、理論的には考えにくい。②は意図した結果の一部のみが実現したケー

スでメカニズム的には不十分な未達の状態で、ある。③は意図した結果は生じたが、

意図せざる結果も生じてしまったケースである。④は意図した結果は生じたが、そ

の背後のメカニズムは想定したものとは違っていたというケースである。⑤は意図

した結果が生じたが、これが時間の経過とともに意図せざる結果に変わるケースで

ある。⑥は意図した結果が全く生じず、意図せざる結果のみが生じたケースである。
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沼上の①のケースや根来・足代の④のケースは注意がもっとも必要となる。発生

メカニズムに対して誤謬的学習が行われることによって、次回、思わぬ副産物を引

き起こす可能性が高くなるからである。

第 3節意図せざる結果への対処

意図と行為の連鎖によって当初の意図とは異なった結果を招く意図せざる結果に

対処するとはどういった方策が考えられるであろうか。選択可能性の範囲を想定し、

複数の因果シナリオを策定し、戦略的（リアル）オプション、戦略的柔軟性を持た

せなければ対処できないのではないだろうか。その発生プロセスから事前的・事後

的対処について考えてし、く。

根来・足代（2009）は意図せざる結果の対処方法として、①現実認識の深化によ

る因果連鎖の「読みJの深化、②一般化されたモデルの活用による因果連鎖の「読

み」の深化、③結果として生じた「意図せざる結果Jへの対処の 3つ方策を提案す

る。①は因果連鎖の境界を広くとる「横読み」、各要因の細部の読みの粒度をあげる

「縦読み」、概念設定の仕方を変えて異なる因果認識を行う「斜読み」、結果の時間

軸を長くする「先読みJを意味する。②は一般化された経営理論を活用し環境認識

の網羅性を高め、因果連鎖の認識の抜け漏れを極力無くし、手段の検討の範囲を広

げることを意味する。③は意図せざる結果への事前あるいは事後的な対処であり、

コンティンジェンシープランなどのマルチシナリオ設定やプランニング、早期対応

の組織体制の樹立である。つまり起こってしまった意図せざる結果を活用し、遡及

的に新たな意図を設定するなどの方策である。

これらの対処は意図せざる結果の事前・事後的な対処法であり、大きくは「読み」

をどのように行うかということと、「学習（反省）Jをし、かにすべきかの方法に分け

られる。行為者の信念、知識、意図、思考経路を後付けで論理的に分析することに

よって、人間の複雑な心的プロセスを了解し読みを深化させること、思考の境界を

広げ、多段階の論理ステップの思考力をつけることが次回の読みの深化につながる

のである。さらに読みと結果の解釈には誤認がつきものであるため批判的学習力も

求められる。

意図せざる結果から学習する場合、事前に予期した範囲を変更することによって

対応する「後知恵バイアスj にも注意しなければならない。後知恵バイアスは結果
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が生じた後に、その結果が生じる可能性が高く、予測可能で、あったと判断するバイ

アスであり、都合の良い解釈と合わせて生じやすい。また意図せざる結果が続くと

次は意図通りになるだろう考えるギャンブラーズ・ファラシーなどの認知バイアス

も生じやすくなる。人は意図せざる結果から生じたネガティブな感情に敏感になり

やすく、当初の意図を歪めたり、意図せざる結果を必然の範囲に取り込もうとする

ため、こういったバイアスが生じるのである。このように意図せざる結果の事後的

対処には心的フ。ロセスが大きく関わるため、バイアスが生じやすく誤った認知、学

習が生じやすいのである。

第 3章意図せざる結果からの学習

第 1節反省的実践家としての役割

人間には合理性追求に向けての対話と反省能力が備わっている。このことが社会

科学において法則定立的アフ。ローチが困難であることの理由である。経営やスポー

ツといった競争環境においては法則的な規則性を見出したとしても、行為者が意識

化することでその効力は弱まってしまう。では法則定立性の限界を論じる社会科学

において「正しい意思決定」とはし、かになされるのであろうか。デカルト

(Rene,Descartes）は真理とは「主観と客観の一致であるJと記している （行岡

(2014) p.7）。近代以降、この指針によって「正しさ」が求められ、自然科学の発

展が成されてきた。

テイラー（Taylor,F.）の科学的管理法以来、経営学においても同様に論理・再現

性があり、万人が認める主客一致の科学的な意思決定を「正しい意思決定」とする

向きが強まった。科学の目的は実験によって自然現象の根底にある法則を見つけ出

すこと、予測を導き出すモデルを構築することなどが一般に挙げられる。企業経営

やスポーツの一回起性（不確実性）の現場では、実験室のような条件統制（再現）

は難しい。したがって前提を常に「真J（同じ）と捉え、最適解を求める画一化され

た演緯的・規範的意思決定論での対応には限界がある。そこで、企業経営やスポー

ツでは人聞がどういう意思決定をすべきかではなく、人聞が実際にどういう意思決

定をしているか（フ。ロセス）を実証的に記述する記述的意思決定論による分析が有

用になるのである。

この記述的意思決定論を支持するサイモン（Simon,H.A.）は完全な合理性を求
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める極大化基準の「経済人モデ、ノレJに対し、限定合理的な満足化基準の「経営人モ

デル」を提示した。このサイモンの限定合理性を基底に対話と反省能力を有する「反

省的実践家j の概念を提唱したのがショーン（Schon,D.A.(1983））である口

「反省的実践家Jとは事後はもちろん、行為の最中でも変化する状況や経験を自

己と対話し、反省しながら対応していく行為者をいう。不確実で「意図せざる結果」

が多々生じる状況においては、この「行為の中の反省12J （自己モニタリング・自己

調整）が求められる。また、反省にはこの他、行為の中の知（意思決定）を事後に

反省する「行為についての反省13」があるD 「意図せざる結果Jが生じた場合は、こ

の事後の反省に基づき目的、前提を問い直し、意思決定の確信構造を振り返ること

がリーダー・組織のダ、ブルルーフ。学習14~こつながるのである。

意図せざる結果は意図した行為の外部として生じるため、これを事前に取り込ん

でも新たにその外部の意図せざる結果が生まれ、無限の循環に陥るとした指摘があ

る（石井（2003））。この無限の循環を遮断する概念として沼上（2000）は「反省的

実践家」の概念を導入している。そこでは反省的実践家が意図せざる結果の無限的

な性格を収数させる極限として想定され、意図せざる結果を時間的に、その都度、

戦略の内に回収し続ける存在とされている（水越（2011））。

ギデンズ（Giddens,A. ( 1984) ）においても、社会的な行為者が有する反省能力

に着目した議論が行われており、行為の目的達成のために自分の知識をフル動員し

ているときの意識である「実践的意識Jに対して、出来事の推移について論理的な

思考をめぐらしているときの「比量的意識」という概念が提示されている（沼上

2000,p.230）。この比量的意識を沼上は一般的な理解のしやすさを考慮して「反省

的意識Jと呼称を変えたのである。

これまでの意図せざる結果の特性を考えれば、石井（2003）のいうように無限の

循環により、それをすべて戦略に取り込むことは極めて難しいといえる。よって誰

かが緊急性が高く意味あるものとそうでないものを反省的意識のもとで学習し、実

践的意識のもとに選択していかなければならない。意図せざる結果が戦略の目的、

主体、手段によってあらかじめ視点が届くものか、届かないものかを判断し、場合

12行為しながら考え、状況の変化（意図せざる結果）に対応する。

13行為後にいったん立ち止まって、行為の思考過程を振り返り、意味を再合成する。

14 既存の目的や前提、方法を聞い直し、軌道修正を行うこと。
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によっては水越（2011）がいう「マーケティング的間接経営戦略Jのように意図せ

ざる結果を組織外のアンコントロールなものとして徹底し、取り込むのではなく他

者の認知や反応を利用する概念として考えていかなければならない。

沼上（2000）は社会現象（経営現象）とは社会のメンバーが反省的対話を通じて、

常に現時点の社会秩序を創り変える活動を展開しているプロセスであるとしている。

そして事前に正解を確定できない以上、誰にも予測できていない新しい知識を創造

する活動として反省的実践家の活動を概念化し、企業や産業や社会を知識創造プロ

セスとして把握するという視点を重視している。一方で反省的実践家は制度に縛ら

れた存在であり、反省作業も限定合理的な作業であるため、奇妙な因果帰属を行っ

てしまう可能性を否定しない。そこで歴史的な時間の中で生じる社会的な言説のや

りとり、つまり「制度」を含めた社会的対話による反省的対話プロセスの必要性を

述べている（沼上（2000)pp.232・233）。次節では怒意的な意図せざる結果からの

学習の理論的想定として根来（2008）の「因果連鎖の網の目構造論」を述べる。

第 2節 因果連鎖の網の目構造論

間接的アプローチに向けた「読みJの深化には意図せざる結果の因果連鎖の理解

が不可欠となる。意図せざる結果の因果連鎖を分析する際の理論的想定として根来

(2008）は「因果連鎖の網の目構造論」を提起している（図表 12参照）。

図表 12 因果連鎖の網の目構造

。／

時間
出所：根来・足代（2009)p.114を参照

37 



「因果連鎖の網の目構論」は行為者がどのように因果連鎖を認識しているのかを

想定する「行為者の認識についての想定」と因果認識とはどういったプロセスによ

ってなされているのかの「因果認識についての想定Jから構成されている（根来・

足代（2009)) （図表 13参照）。

図表 13 行為の認識と因果認識についての想定

因果連鎖の

網の目構造

行為の認識に

ついての想定

因果認識に

ついての想定

出所：根来（2008）を参照

概念設定の恋意性

境界設定の恋意性

一回限り性と

繰り返し’性の両立

多元的因果関係

の存在

行為者（リーダー）が因果認識する場合、どこまで、の範囲を一つの概念として「括

る」のか、さらに一つの概念をどう「分割Jしていくのか、という怒意性が生じる。

行為者の認識によっては違う括り、分割の可能性があるため、これを「概念設定の

怒意性」という。「行為者の認識についての想定Jはもう一つ「境界設定の怒意性」

を想定する。これはあらゆる因果の認識には「境界」が存在するとしづ想定であり、

生じた結果の原因を考察する時にどこまでを認識範囲に含めるかというものである。

例えば「企業の組織体制に問題あり」、とした企業内部のみを原因にするのか、そ

れとも消費者の選好といった外部環境要因までを原因に含めて分析するのかといっ

たような認識の境界をどこまでにするのかの怒意性であるD 根来・足代（2009）は

この境界設定には、知識の範囲や関心の焦点といった行為者個人の「価値Jが反映

されると述べている（根来・足代（2009)p.115）。この「価値」による境界設定は、

結果（目的）に向けた因果認識の象徴としての組織（不ットワーク）の枠づくりに

も通じる。
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因果連鎖の網の目構造論のもう一つの柱で、ある「因果認識についての想定Jでは

「一回限り性と繰り返レ性の両立」と「多元的因果関係の存在」の 2つの因果認識

を想定する。「一回限り性と繰り返し’性の両立」とは、現実そのものは一回限りの特

殊性を持っていても、因果関係はすでに抽象化された概念で把握されるものであり、

それが繰り返しの因果連鎖として認識される、とした想定である。

「多元的因果関係の存在Jとは「結果Jはかならず複数の「原因」（結果に先立つ）

の合成によって生まれ、「要因J（原因と結果をまとめた上位概念）は必ず複数の結

果の原因となりうる、とした想定である（図表 14参照）。

結

果

図表 14 多元的因果関係

（ 結果 ） 
要因

出所：根来（2008）を参照

「因果認識についての想定」では因果連鎖を「共通する要因聞の因果関係として

抽出したもの」として捉えている。例えば2つのケースで共通の因果関係を抽出す

るとした場合、一方で因果関係が駆動していても、もう一方で駆動していなければ、

それは共通の因果関係の認識からは捨象される。因果認識は同一の概念で現象を括

ることで「繰り返しJを認識しているのであり、そこには概念の窓意性と境界の怒

意性が介在している（根来・足代（2009））口

このように因果連鎖の網の目構造論に立脚すると、因果連鎖の認識の限定合理性

から、部分性が生じてしまう。したがって、「読み」の精度の高い戦略を構築するた

めには、この因果認識の際に抜け落ちた要因の再検討が必要となる。さらに、一度

認識された因果関係においても行為主体の選択の自由度が高い状況であれば、その

後の因果連鎖の不確実性を高めてしまう。そこでの対処としては、制度（価値）な
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どの環境によって行為の意思決定をある程度方向づけることを考えてし、かなければ

ならない。

第 3節 意思決定バイアスを利用した間接的アブローチ

不確実でリスクを伴う状況下で、意思決定基準の価値がどのように変化している

かを対象とするプロスペクト理論では、意思決定は「価値の関数j と確率が重み付

けされた「確率加重関数J（確率が加重されて掛け合わされる）によって評価される。

この「価値」は絶対的な基準ではなく、ある基準（参照点）からの利得と損失で測

られる。年収 500万円のサラリーマンにとっての 1000万円と年棒 1億円のプロ野

球選手にとっての 1000万円はその価値が違うのは当然である。

野球の試合において、先取点の 1点となかなか点が取れなかった中盤の追加点の

1点、リードされて追いついた終盤の 1点、最終回の試合を決める 1点は同じ 1点

でもあきらかにその価値は違う。つまり、絶対的な数値が価値を決定するのではな

く、参照点という基準からの変化・比較でその価値が測られるのである口これを「参

照点依存性Jという（高柿（2011b）。

限定合理的な人間を前提とするとき、価値判断は参照点からの距離によって流動

的であり、価値関数の性質として、この「参照点依存性Jの他、「感応度逓減性」や

「損失回避性」が生じる。「感応度逓減性Jは利得も損失も値が小さいうちは変化に

敏感であるが、値が大きくなると小さな変化の感応度は逓減するというものである。

得失点において、 0点からの 3点と 10点からの 3点は同じ 3点でも感じ方は異な

るのである。

また次の CaselとCase2の場合、限定合理的な人間は期待値に反し、①と④を

選択する。

Case 1 

①確実に 80万円をもらえる。

②85%の確率で 100万円もらえるが、 15%の確率で何も得られない。

Case 2 

③確実に 80万円損する。

④85%の確率で 100万円損するが、 15%の確率で何も損しない。
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これは、利得では確実性効果が働き、高い発生確率を過小評価し、利得のリスク

回避と損失のリスク追求を選択させるのである。逆に発生確率が低い場合は、確率

を過大評価し、利得のリスク追求と損失のリスク回避が生じやすくなる（友野

(2006））。当選確率が低い宝くじを買ったり、風評被害の商品を忌避するのはこの

ためである。これを高校野球の作戦で考えれば、力量があり、勝つ確率が高い強者

は、 1点をとるチャンスでは無難な作戦を選択するが、 1点を失うヒ。ンチではギャ

ンブル的な作戦（シフト）を選択しやすいということになる。

「損失回避性」とは損失は同額の利得よりも強く評価されるというものである。

スポーツ選手は負けを嫌うため、失敗や小さな負けを認めることができず、最終的

に大きな負けを引き込むケースがよく見られる。リスク回避型のリーダーは特に損

失（失点）をなかなか受け入れることができない口組織（チーム）も長期的なマイ

ナスを受け入れる耐性をつくることが非常に困難であり、どうしても近視眼的な作

戦に陥りがちになってしまう。特に優位な立場にあるほど、現状からの移動を回避

する傾向がある。これを「現状維持バイアス」といい、選択肢が増えれば増えるほ

どリスクやコスト（サンクコストやスイッチングコスト）を考え 現状の選択肢に

固執するようになるのである（友野（2006））。何かを選択することは責任を伴い、

非常に大きなコストのかかるため、自分が選んだことに囚われて、その後の選択の

範囲を狭めることもある。野球のような相対的な意思決定競技では、自ら選択せず、

相手の意思決定についていき、相手が身動きとれなくなるのを待つことが有効とな

るケースもあるのである。

また人は所有しているものを持っていない場合に比べて、高く評価する傾向があ

り、それを手放すことに大きな代償を感じる。試合展開においてリードしている点

差を必要以上に維持しようと固執したり、点差をつめられ、逆転されると点数以上

にダメージを受ける。この傾向も損失回避性の一つで「保有効果」と呼ばれる。

不確実状況下の意思決定において、無意識のうちに用いている簡便な解法や法則

のことを「ヒューリスティクスJと言うが、感情や心理は、このヒューリスティク

スに影響を与える。好きで感情が高まればリスクが小さく、利得は大きいとみなし、

逆にそれが嫌いで、感情が沈めばリスクが大きく、利得は小さいとみなす傾向がみ

られるのである。特に高校野球の監督は教育的側面から選手起用や戦略に感情を入

れがちになる。
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リスク同様、コスト意識も意思決定に大きく作用する。組織（チーム）の戦略を

変更する場合、そこには「スイッチングコストJ、「サンク（埋没）コスト」、「機会

コストJが発生する。スイッチングコストは「時間的コストJ、「心理的コスト」、「金

銭的コスト」「情報収集コスト」などの変更に伴うコストである。「サンクコストJ

はこれまで投じてきたコストと根拠のない期待から既存のやり方に固執するもので

あり、「機会コストJは選択しなかった選択肢において得られたであろう効用のこと

である。

こうしたリスク・コスト意識は意思決定のハザードとなるため、相手の意図を読

む際の一つの指針となる。相手のリスク・コスト意識を考慮し、情報や心理を活用

することによって、想定すべき選択肢を絞ることができ、間接的アフoローチによっ

て相手の意思決定・行為を誘導することが可能となるのである。

第 4章間接性の源泉

第 1節環境メカニズムの論理

人間の心理が介在し、行為選択の自由が与えられた状況であれば、必ずといって

よいほど間接性が生じる。沼上（19952000）はこの間接性の主たる源泉とそれに

対応する基本論理として、組織内のメンバーによる意図せざる結果かそれとも外の

環境（一般社会）の行為主体による意図せざる結果かによって分類する「行為主体」

の軸と間接性がどのようなメカニズムで生成されているのかによる「生成メカニズ

ム」の 2軸で分類している。「生成メカニズム」は個人の学習・知識創造の軸と集

団の相互作用・相互依存の軸に分類され、行為主体と生成メカニズムによる 2軸 4

象限のマトリクスで提示している15 （図表 15参照）。

15 実際には、これらの象限が多様な形で組み合わされている。
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組織外組織内

行為主体

図表 15 間接性の主たる源泉と基本原理

②知識創造環境の論理 ④環境メカニズムの論理

a 自主的

b 組織的・制度的

①経営資源の論理 ③組織慣性の論理

学習・知識創造 相互作用・相互依存

生成メカニズ、ム

出所：沼上（2000)p.208を参照

①経営資源の論理（組織内、学習・知識創造）

人聞は実行を通じて学習し、獲得した知識やスキルは特定の作業を超えた応用可

能性を持つことを仮定すれば、企業組織は現在のタスクを通じて多角化に向けた応

用可能性が高く、競争優位をもたらす知識やスキルを獲得することができる。リー

ダーはメンバーの学習意欲がそがれることを回避すべく、現在の能力水準以上の目

標を掲げたり、危機意識をあおるようなリーダーシップが推奨される。先述したカ

シオ計算機の事例がこれにあたる。

②知識生成環境の論理（組織外、学習・知識創造）

取引先や一般の消費者も製品の使用を通じて「自然」に学習し、新しい使用法な

どを考え出す。こうした学習は顧客の固定客としての重要な投資につながる。組織

の資産として留まる①の組織内メンバーの学習とは異なり、「自然Jに組織（企業）

が占有できるわけではないため、お客様相談室やメンテナンス・サービスといった

顧客との相互作用の場を創るなど、環境の「自然」な学習・知識創造の効果を取り

込むための巧妙な仕組みづくりのマネジメント論理が求められる。
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③組織慣性の論理（組織内、相互作用・相互依存）

これまで、積極的に展開されてこなかった組織内の相互作用・相互依存関係を利

用する間接性の論理である。組織の持っている自律的運動傾向を積極的に利用する

自己革新モデ、ルの論理といえる。新製品開発フ。ロジェクトは製品市場における企業

の競争力を高める一方で、組織内の既存の考え方や行動様式に変化を導入するとい

う効果を持つ。新製品開発フ。ロジェクトによる組織変革効果をシンボリックに利用

して自己変革を行えば、組織内のさまざまな「勢いj を挺子に利用することができ

るため、言葉よりも効果的である。

④環境メカニズムの論理（組織外、相互作用・相互依存）

ミシュランやジョンソン＆ジョンソンの事例のように、環境のもつメカニズムを

挺子にした戦略であり、間接性を生み出す最もパワフルな論理である。組織外（一

般）の人々が多様な仕方で相互作用・相互依存していることを仮定すれば、間接性

は多様に存在する。組織外の人々の「自然」な協力作用の環境メカニズムを利用す

るため、コスト・イフェクティブな論理といえる。この環境メカニズムにおける行

為者の思考経路の解釈と行為の合成が間接経営戦略の中心となる。

環境メカニズムの論理は多様であるため、（ a）組織外の自生的な相互作用・相互

依存関係を利用するのか、（b）組織外の設計された相互作用・相互依存関係を利用

するのかに分ける。（ a）は一人ひとりの行為の結果が些細なものでも、多くの人々

が同じ行為をとった集計レベルで出現したり、特定の人々が他の人々に対して「憧

れ」や「嫌悪」などの感情を抱いたり、情報やモノの交換関係がある場合に生じる。

(b）の社外の設計された相互作用・相互依存関係はジョンソン＆ジョンソンの事

例に見られるように、ライオンの歯ブラシ事業と歯磨き粉事業のような他社の組織

内相互依存関係や教育制度、年金制度といった制度が規定する相互依存関係である。

( b）は、年中行事や通過儀礼といった文化的制度を利用した贈答品市場における

口コミ効果や年功序列賃金、終身雇用といった雇用制度を利用して生涯価値を高め

て販売する自動車や化粧品などのフルライン政策である口これは比較的若い世代に

は相対的に利幅の薄い製品・商品を販売して、顧客名簿を作成・管理していくこと

によって上級製品（商品）への移行を「自然Jに行っていくメカニズムの政策で、あ

る。

44 



水越は「組織外の意図せざる結果が組織内の意図せざる結果と同等レベルにまで

「引き下げられるJとき、意図せざる結果を取り込もうとする困難な間接経営戦略

が導かれることになる」（水越（2011)p.158）と組織外の他者（消費者）を取り込

もうとする戦略を批判的に述べる。つまり、消費者はあくまで、共約不可能な存在

であり、取り込むことはできないとしているのである。これは消費者がもっ解釈・

反射によって価値を創出するダイナミズムを過度な制度（組織）化によって阻害し

てはならないことを意味していると考える。ではどうすれば意図的にパワフルな環

境メカニズムを利用した間接性を導き出すことができるだろうか。

芳賀は他者の行為を利用・促進・変容するための理解すべき環境メカニズムとし

て、①タスク環境要因の相互連関メカニズム、②他者の行為の動員メカニズム③行

為主体の認知メカニズムをあげる（芳賀（2011)pp.21-22）。これは間接性を導き

出すプロセス・手段であると読み替えることができるだろう口

菊津（2008）は人間の限定合理性と機会主義から、心理的世界と知性的世界の間

接的アプローチとして、行動経済学や取引コストを考慮した制度やネットワークの

有用性を述べる口水越（2011）が指摘するように他者のダイナミズムを阻害せず、

価値を創出させていくためには過度な制度化は避けなければならない。しかし、あ

る適度方向づけていかなければ意図的な間接性として機能させることができない。

そこで、このパラドクスに対応するシステムとして芳賀の理解すべき 3つの環境メ

カニズム、菊津の心理的世界と知性的世界の間接的アフ。ローチを参考に、ネットワ

ーク組織・エコシステムによる制度化ついて考察してし、く。

第 2節ネットワーク組織

企業は環境適応に向けて巨大資本から知識が求められる時代となり、枠組みを超

えた資源や人材の活用、協働が求められるようになってきた。この知識の時代に適

応した組織形態がネットワーク組織である。ネットワーク組織は顧客からのニーズ

や環境からの圧力に柔軟に対応するために、組織のフラット化、ネットワーク化を

図ったり、外部の組織との緊密な協力関係を築いたりしながら組織の内外において、

ヨコの連携を生かしつつ、人材、資源、情報、ノウハウを最適に結合するような組

織活動の形態である（若林（2009））。

巨大企業はこれまで官僚制によって成長してきたが、逆機能（Merton(1957) 
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や時代の多様化、スピード化によって機能不全に陥ることになった。そこでフラッ

トで柔軟な結合、権限委譲（エンパワーメント）によるスピーディーな意思決定が

行えるネットワーク組織が注目されることになった。

図表 16は官僚制組織とネットワーク組織の組織概念の比較である。

図表 16官僚制組織とネットワーク組織

官僚制組織（タテ型） ネットワーク組織（ヨコ型）

①規則とルールによる支配と統治 ①フラット柔軟な結合

②タテ関係の明確な区分と分業 ②組織の壁を越えた協働

③トップへの意思決定権限の集中 ③ネットワークを通じた資源や人材、

⑤専門的スタッフと教育訓練 情報の動員

⑤文書による伝達と記録 ④外部環境が判断基準

⑤自己組織的で、柔軟な変化

企業競争はコスト競争から付加価値を産出するためのイノベーション競争へとシ

フトし、革新性や創造性へのアフ。ローチが求められるようになった。そこで保守的

で硬直化した官僚制組織では対応が難しくなり、柔軟性と革新性を高く示すネット

ワーク組織が評価されるようになったのである。

近年では、こうしたネットワークの構造的な特性や関係性の質、そこに蓄積され

動員可能な行動資源（情報、人材、資金）が社会活動やビジネスにおける重要な資

源となっていると考えるソーシヤル・キャピタル理論（社会関係資本論）という視

点が注目されている。

ネットワークのそれぞれのノードは人間ひとりともなりえるが、企業などの組織

（チーム）と捉えることもできる。ネットワークにはフォーマノレな直接的ネットワ

ークとインフォーマルな間接的サブ・ネットワークが重層的に混在している。タイ

（紐帯）の数がパス（ノード間）の距離であり、この距離によって影響力が決まる

のである。

ネットワーク組織は、官僚制の垂直統合（ヒエラルキー）のように堅固に結合さ

れたシステムではなく、結合している個人、組織の関係がゆるやかである「ルース・
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カップリングj な組織構造をもっ。このため、環境変化に応じて柔軟に連結関係を

変化させることができ、メンバーの主体的な行為を引き出しやすい組織構造という

ことができる。柔軟な専門分化の強みや「範囲の経済性j 「連結の経済性」「ネット

ワーク外部性Jといったネットワークの経済的利点に加え、多様な知識、情報、ノ

ウハウの組み合わせやすさから、間接性の源泉である環境メカニズムを積極的に働

かすことができるため、イノベーション競争に強し1組織ということができる。

ただし、ネットワーク組織はゆるやかな弱連結であるため、メンバーの流動化、

意思疎通・伝達機能の低下といった課題も生じる。メンバーの求心J↑生を高め、行為

のベクトルを統合していくためには、これまで日本の企業が強みにしてきた「信頼」

関係を構築していかなければならない。

組織聞の信頼関係は①社会制度に基づく約束履行の信頼（制度的信頼）、②相手の

能力評価に基づく成果達成に対する信頼（能力的信頼）、③将来的な意図の共有に基

づく信頼（意図的信頼）という 3つの質的な次元に分けられる（若林（2006,2009））。

①の法制度や慣行といったマクロ的な信頼性から②③の能力や意図といった個別の

信頼性へと組織間の信頼関係を構築することが求められるのである。信頼は契約を

石皮ってでも自己利益を追求する機会主義を社会的に抑制するため、価値や制度同様、

協調行動の枠組みとして機能する。

日本企業系列組織がかつて持っていた信頼の強し1結束力は、系列全体の改善や経

営水準の向上に貢献してきたbトヨタ自動車などの躍進はそのプラスの成果である。

一方で、「系列」という固定的な組織は、経営環境の変化に対して急激に革新するこ

とには不向きであるとされる。つまり、系列内での過剰結合は、方向転換を抑制す

る構造疲労状態を生んでいたのである（若林（2009））。この過剰結合を緩和し、変

革に向けた価値創造を促進するネットワーク組織が「エコシステム」である。

第 3節 エコシステムと「埋め込みJ概念

近年の競争戦略においては、産業としての分析単位ではなく、新しい戦略・価値

創造の境界をもっエコシステムという「運命を共有した企業群」 （共同化）での分

析単位が求められている4生物界では生物の共同（集合）的な相互作用によってシ

ステムが確立されている。イアンシティとレービン（Iansiti,M.andLevien,R. 

(2004) ）は「生物界における共有された運命Jとしてイチジク種とカワホトトギ
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スの例を用いてエコシステムの概念を説明する。イチジク種の多様性は季節に依存

しない産物の実りのパターンを有しているため、幅広い動物種の必須の食物・栄養

源となり、新熱帯区のコミュニティにおいてプラットフォーム的な役割を担ってい

る。エコシステムでは、こうした主要なメンバー（種）によってシステムの健全性

が保たれているのである。仮にこの主要なメンバー（種）が何らかのできごとで取

り除かれることになれば、食物源が失われたり、生息域が破壊されたり、外敵（捕

食者）から襲われたりする種があらわれ、エコシステムのバランスが崩れて破滅的

状況に陥ることになる。

1980年代後半に、北米の玉大湖に偶然持ち込まれたカワホトトギスガイ（ロシア

産の員類）は固い表面に付着できる性質により発電用のパイプを詰まらせ、水力発

電施設に多額のコストを生じさせた。一方、生態系のネットワークにおいても在来

種と資源を争い、エコシステムを破壊した可能性が高い。こうした種はシステムの

健全な機能を司る重要な接続点（プラットフォーム）を破壊したり、依存関係を駆

逐して悪循環を生じさせ、エコシステム全体に有害な影響を連鎖させていくことに

なる。この事例からも分かるように、メンバー（種）はエコシステム全体の健全性

との相互依存関係で成り立っているのである。換言すれば、メンバー（種）はエコ

システムに埋め込まれ、システム内ネットワークを活用して、自らの優位性を確保

しながら共進化しているのである。

このように生物界のエコシステムは、ある地域において生息している生物と大気

や水、土といった無機的環境とを合わせたものであり、食物連鎖や物質・エネルギー

循環などが起こる「系Jであるといえる。エコシステムにおける個々の生物は無機

的環境に大きく依存して（埋め込まれて）おり、光合成や呼吸などによってエネノレ

ギーを循環させ、自分たちの生き残りの可能性を互いに共有している。こうした構

造がビジネスシステムにおいてもアナロジーとして適応できるのである。生物界の

エコシステムはビジネス界ほど新しい技術、プロセス、需要の変化にさらされるこ

とはなく、安定性と永続性が重視されるため、リスクの高いイノベーションへの関

心は低い。しかし環境を共有した共存・相互関係はビジネスシステムとして援用可

能であると考える。こうした全体論的な視点がメンバーを拡大し、因果連鎖のごと
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くシステムの境界を広げ、直接的・間接的ネットワーク効果（ネットワーク外部性16)

を生み出すのである。

グラノベター（Granovetter,M.(1990））がポランニー（Polanyi,K.(1957））の

「埋め込み概念」を中心として、「経済行為が社会構造に埋め込まれているjとして

新しい経済社会学を論じたように、エコシステムのメンバーはその価値制度の枠の

中に埋め込まれているといえる。グラノベター（Granovetter,M.）は「経済行為は

具体的な社会関係一対人関係のネットワークに埋め込まれている」（Granovetter, 

M.(1985）訳p.247）とも述べ、弱い紐帯のネットワーク関係の強みを強調しているD

ズーキンとディマジオ（Zukin,S.and Dimaggio,P.）は、この埋め込みを「認知、

文化、社会構造、政治制度に対する経済行為の随伴的性質である」（Zukinand 

Dimaggio (1990) p.15）と定義し、「認知的」「文化的」「構造的」「政治的Jの 4

つのタイプで分類している（渡辺（2015））。

16製品・サービスのユーザーが、他のユーザーの製品・サービスに影響を与える。
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第二部 エコシステムの間接性

第1章 ビジネス・エコシステム

第 1節 ビジネス・エコシステム前史

1980年代にポーター（Porter,M,E .）が提唱した価値連鎖（Valuechain）、フ

ァイブフォース17の概念以来、個別企業の視点のみでは解き明かすことができない

競争戦略の相互作用をビジネスシステム全体で捉える研究が展開されてきた。

ポーター（PorterME. (1985）は企業の活動が顧客の最終価値にどのように貢

献するかを考え、 「価値連鎖Jの分析枠組みを提示した（図表 17参照）。価値連

鎖は価値（顧客がすすんで、払ってくれる金額）の総和で表され、価値をつくりだす

主活動18・支援活動19とマージン（総価値－総コスト）に分類される。これにより活

動のコスト特性が明らかになり、競争優位の源泉が確認できるため、有効な戦略（連

鎖）を再構築することができる。

支
援
活
動

主活動

図表 17 価値連鎖（バリューチェーン）

出所： PorterM.E(1985）訳 p.49を参照、

17 自社の戦略脅威として、競争業者、顧客、供給業者、新規参入業者、代替品の 5つをあげ、業

界のパワー分析の必要性を主張した。

18購買物流、製造、出荷物流、販売・マーケティング、サービスの形で示される。
19 企業全般管理、人事・労務管理、技術開発、調達から成る。
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ポーター（Porter,M,E.）はさらに、マージンが業界構造に大きく依存するとし

て、外部（業界）環境のファイブフォースモデルを提唱した（図表 18参照）。

図表 18 ファイブフォースモデル

Porter,M.E (1980）訳 p.18を参照

このポーターの価値連鎖研究は産業組織論に依拠しており、一定のパイ（市場）

を争うゼロサムゲーム（非協調・競争）のロジックで成り立っている。これに対し、

ブランデンバーガーとネイルパフ（Brandenburger,A.M.and N alebuff,B .J.）が提

唱した価値相関図（ValueNet）はパイ（市場）を拡げるプラスサムの協調的ゲー

ム（相互依存関係）を基本構造とする分析概念で、あった。

図表 17の価値連鎖は企業内の垂直方向、図表 18のファイブフォースモデルは

企業（自社）との直接的 2者関係のみで描かれているのに対し、図表 19の価値相

関図は価値創出の参加プレーヤー（利害関係者）として、 「補完的生産者Jを加え

ている。価値相関図は参加プレーヤーの間接的なつながりまで表されているため、

相関関係がより詳細に把握できるようになっているD
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図表 19 価値相関図

出所： Brandenburger,A,M.& N alebuff,B,J. ( 1997）訳 p.41を参照

プランデンバーガーとネイルバフによれば、 「補完的生産者Jは「供給者が自分

以外のプレーヤーにも供給しているとき、そうしない場合よりも自分への供給が魅

力的となる場合、そのプレーヤーを自分の補完的生産者と呼ぶ J

(Brandenburger,A.M.and Nalebuff,B.J. (1997）訳p.41）と定義される。対極の

プレーヤーである「競争相手」は「自分以外のプレイヤーの製品を顧客が所有した

ときに、それを所有していないときよりも自分の製品の顧客にとっての価値が下落

する場合、その自分以外のプレーヤーを競争相手と呼ぶ」 (Brandenburger,A.M. 

and Nalebuff,B.J. (1997）訳p.42）と定義される。

補完的生産者は表面的には競争相手に見える場合も、間接的にパイ（市場）を拡

げたり、学習効果を高めたりするため、補完的存在となる。プランデンバーガーと

ネイルバフ（Brandenburger,A.M.andNalebuff,B.J. (1997））は競争関係にあるア

メリカン航空とデ、ルタ航空が「ボーイング社」というお互いの供給元の媒介変数に

よって、それぞれが補完的生産者となる例を説明する。

乗客や航空設備に対しては明らかに競争関係にある両社は、互いの供給元である

ボーイング社へ差別化した旅客機の開発・供給依頼を行う。これによりボーイング

社は重複した開発機会を得ることになる。結果、生産コスト削減につながるととも

に、開発学習からの知識を蓄積することができる。こう考えれば、アメリカン、デ

ルタ航空両社はボーイング社を媒介として、旅客機開発・コスト面においてお互い
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の補完的生産者の立場となるのである。

価値相関図は、顧客と供給者の垂直軸の対称性に加え、同じプレーヤーが競争相

手かっ補完的生産者になる水平軸の表裏一体関係を表すことができる。つまりパイ

（市場）を作る段階での補完的生産者と、パイ（市場）を奪い合う段階の競争相手

の「競争と協調」 20関係の時間展開によるゲーム構造の変化を読み取ることができ

るのであるロブランデンバーガーとネイノレバフ（Brandenburger,A.M.and 

Nalebuff,B.J. (1997））は主体的な戦略構築に向けて、ミクロなゲーム論21的視点

から「成功は正しいゲームの追及であり、ゲームを変えることは、ビジネス戦略の

本質であるj として、ゲームの要素である PARTS22の変更を推奨した。

この価値相関図のゲーム・アプローチに対し、ランベル（Lampel,J.）は「ゲー

ム理論者が「支配的な戦略Jと呼ぶ、他よりも望ましいとされる戦略が存在するこ

とは稀である。したがって、このアプローチが戦略的な問題を解決するものではな

く、むしろ戦略家の思想、を手助けするもの、特に競争相手に対するダイナミックな

戦略的画策を理解するための、コンセプトを提供するものと捉えるべきである」と、

その戦略・理論（分析概念）的限界を述べた（Mintzberg,H.,Ahlstrand,B. and 

Lampel, J. (2009) p.132）。

この点に関しては沼上（2000）も「ゲームの下で安定性とか規則性を観察できた

とするならば、その根本にあるものは実践家の意図や意識、信念、常識などといっ

た行為主体の側の安定性で、あって、人間の行為とは独立した不変のカヴァ一法則で

はないj （沼上（2000)p.125）とゲーム構造による法則定立の困難性を述べてい

る。

価値相関図のこうした戦略・理論（分析概念）としての限界を踏まえても、 3者

間での戦略・価値分析を可能にした間接的ネットワーク（図表 19においての顧客と

補完的生産者、補完的生産者と供給者、供給者と競争相手、競争相手と顧客の自社

企業外部のつながり）、競争相手かっ補完的生産者の時間展開による「競争と協調」

20競争（コンペティション）と協調（コーベレーション）を合わせ、コーペティション

(co-petition）という。

21 一人の人間（組織）の運命が他人の行動に依存している時に数理的なモデ、ルを活用して戦略を

導き出す体系的な方法

22 プレーヤー（Player）、付加価値（AddedValues）、ルール（Rules）、戦術（Tactics）、範囲（Scope)

の略称。
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の変化のダイナミズムの視点は、ポジショニングアフ。ローチや資源アフ。ローチとい

った直接的なアフ。ローチのみならず、ビジネスシステム概念の間接的アフ。ローチの

地平を広げる大きな一歩であったといえる。

第 2節 ビジネス・エコシステムの定義

価値相関図同様、行為主体として補完的生産者を組み込んだのが「ビジネス・エ

コシステム23j である。エコシステムは組織形態同様、ビジネスシステム概念とし

ても捉えられる。近年、ビジネスシステムは垂直統合から多数の企業での協働、分

散オベレーションによるオープンシステムの分散型ビジネス・ネットワークへと変

化している。この代表的な概念が「エコシステムJであり、関連企業全体のバリュ

ーチェーン・協調的ネットワークが生態学のメタファーとして示されている。

以下、立本（2011）を参考に価値連鎖モデ、ノレとビジネス・エコシステムの違いを

示す（図表 20参照）。

図表 20 価値連鎖モデルとビジネス・エコシステム

（心価値連鎖モデ、ル (b）ビジネス・エコシステム

.,. ／’竺九一ヘ

C う一一ペ；$~＂i~~、、4吋ν・

出所：立本（2011)p.67を参照

23 本論文で、は企業組織のエコシステムを「ビジネス・エコシステムJとし、スポーツ組織などの

他の組織を含む包括的システム概念として捉える場合は「エコシステムj と表記する。
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(a) (b）のシステムの大きな違いはネットワーク外部性を持っているかどうか

である。エコシステムには価値連鎖モデ、ルにはない Cの補完財企業24、Pのプラッ

トフォーム企業（他社）が出現している。 (b）の補完財企業 C1、C2は自社Xとの

直接取引関係はないが、自社のシステムユーザー81、82の成長に影響を与えるため、

間接的なネットワーク関係にあり、場合によっては支援も考えてし、かなければなら

ない。

また、プラットフォーム企業 Pは直接の取引関係がある一方で、補完財企業 C2

にプラットフォーム製品（部品）を供給しているため、補完財企業の成長を促して

くれる可能性が高い。ただし、 Pがあまりにも巨大化すればネットワークパワーを

得ることになり、自社への影響が高まることになる。結果、自社の付加価値がPに

収奪されてしまうのである。

このようにビジネス・エコシステムは自社、補完財企業、プラットフォーム企業、

システムユーザー（顧客）といった参加メンバーによる競争と協調のネットワーク

システムを生態系に見立てているのである。このエコシステム（ecosystem）の概

念を経営戦略や組織間関係に関する議論に最初に導入したのはムーア（Moore,J.F.

(1993) ）であろう。ムーア（Moore,J.F.）はエコシステムをそれまでのマーケッ

トシェア争いとは異なる競争のエコロジーとして捉える。このエコシステム概念は

企業を特定の産業のメンバーで、はなく、産業横断的なビジネス・エコシステムの一部

と捉え、中核的企業を中心としたエコシステム間競争と、エコシステム内の協調お

よび競争に光を当てるために使用される（椙山・高尾（2011)p.5）。

このムーア（Moore,J.F.）の研究概念をさらに精微化したのがイアンシティとレ

ーピン（lansiti,M.andLevien,R. (2003,2004) ）である。我が国においても加護

野（1993）が同様にビジネスシステム聞の競争に言及しており、競争戦略のフロン

ティアは、個別企業問の競争から価値を供給するシステム間の競争へと移行してい

るといえる（井上（2010)p.193）。ティース（Teece,D.J.(2007) ）はエコシス

テムのメンバーとして顧客、サプライヤ一、補完財提供者、規制当局、標準策定団

体、司法当局、教育・研究機関などを想定している。

椙山・高尾はエコシステム概念の経営学への援用理由として「エコシステムを鍵

24本論文では補完的生産者と同じ意味で捉える。
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概念に用いた先行研究はいくつか存在するものの、どちらかといえば実務界での使

用が先行してきたこともあってその意味合いが暖昧なまま使用されている・・・中

略。

このように、暖昧な概念をあえて取り上げて議論するのは、この概念の産業界に

おける普及が、近年の新しいビジネスの仕組みゃあり方を反映していると考えるか

らであるJ （椙山・高尾（2011)pp.4・5）と述べ、以下の 3つの理由をあげている。

1点目はビジネスを構成するプレーヤー企業（エージェント）の種類が多様であり、

かつシステムとしての境界が変動する速度が速いため、旧来の「産業」という概念

ではビジネスの原理の説明がしにくくなってきていることである。 2点目は直接取

引をしていない自立した、しかし高い水準で相互依存した企業群が運命を共有して

おり、企業群単位での分析が必要になっていることである。 3点目はエージェント

が参入し、共生する仕組みがシステムの健全性と強く関係するとしづ、生態系によ

く｛以た構：図があることである。

かつてのベンチャー企業はシリコンバレーに代表されるように地理的に集積する

傾向にあったが、情報通信技術の発展に伴い、その制約が取り除かれた。このネッ

トワークの地理的範囲がクラスターとエコシステムの違いのーっといえる。ベンチ

ャー企業は大学をはじめとする研究機関、資金（リスクマネー）供給先であるベシ

チャーキャピタル、知的財産の法律家、開発連携関係の大手企業などと補完的共生

関係を築き、互いに競い合う市場を形成していった。企業間競争を発展フ。ロセスと

するネットワーク関係の捉え方にやや相違があるものの、地域（ネットワークメン

ノミー）のリソースを活用し、付加価値を創出するダイナミズムは、エコシステムの

ネットワーキングと同様のダイナミズムであるといえる。また組織、人材の流動性

が高い側面も共通している。

次にクラスターにおける地域ネットワークの発展ダイナミズムついて、サクセニ

アン（Saxenian,A.( 1994) ）のシリコンバレーとボストン 128沿線の比較分析を

参考に述べる。 1960年代後半から 70年代はベンチャー起業ブームにより、ベンチ

ャーキャヒ。タルや投資事業組合による資金提供が潤沢に行われ、アメリカ西海岸の

シリコンバレーと東海岸のボストンルート 128沿線は IT・エレクトロニクスの最先

端地域として国際的に脚光を浴びることとなった。

しかし 1980年代後半に入ると両地域の経済発展に顕著な差が見られるようにな
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った。 1986年から 90年にかけてシリコンバレー企業の市場価値が 260億ドル増え

たのに対し、ルート 128沿線企業では、わずか 10億ドルしか増えなかったのであ

る（Saxenian,A.( 1994) ）。なぜこうした差が生まれたのであろうか。

シリコンバレーの躍進は、関連した専門技術企業が弱い紐帯の柔軟な関係で、あっ

たため、競争と協調によって切瑳琢磨され、地域ネットワーク（クラスター）の産

業システムが活性化した結果であると考えられる（図表 21参照）。

図表 21 シリコンバレーのイノベーション・エコシステム（クラスター）

企業内ベンチャーキャヒoタノレの先駆けで、あるシスコ・システムズが 1986年に外

部ベンチャ｝企業への投資活動を開始し、シリコンバレーの産業クラスターは相乗

的に発展していった。シリコンバレーのベンチャー企業で、あった Intelと大手企業

IBMの当時の開発パートナーシップは自律的なイノベーション・エコシステムとい

える関係で、あった。こうしたエコシステムは時間と共に強力なものとなっていき、

国内のみならず、海外からも人材と資金を吸引するメカニズムがビ、ルトインされて

いったのである（原山・氏家・出川（2009)) 0' 

それに対するルート 128沿線は少数の圧倒的な力をもっ比較的独立性の高い企業、

垂直統合（機能の内部化）した自己完結企業の集合体で、あった。このためシリコン

バレーのような競争と協調のシステムを活用することができなかったのである。シ

リコンバレーは不ットワークを通じて地域産業システムとしての文化、制度、産業

57 



構造を共有したため、地域のイノベーション・エコシステムとして、 IT・ソフトウ

ェア市場の急速な技術変化に適応できたのである（図表 22参照）。

図表 22 1980年代のボストンルート 128沿線とシリコンバレーの比較

東海岸・ボストンルート 128沿線 西海岸・シリコンバレー

主な連携大学
ノ＼ーバード大学

スタンフォード大学
マサチューセッツ工科大学（MIT)

企業形態 独立企業・垂直統合型・クローズ 分散・ネットワーク型・オープン

主な企業 IBM, DEC 
Intel, Hewlett-Packard, 
Apple, Cisco Sysems 

伝統産業 製造・軍需産業 産業の伝統なし

資金供給 公的資金（官・公需） ベンチャーキャヒ。タル（民）

第 3節 プラットフオーム・リーダーシップ

ガワーとクスマノ（Gawer,A.and Cusumano,M. (2002) ）は広範な産業レベル

における特別（コア）な基盤技術や複数の商品ユーザーを結び、つけて、イノベーシ

ョンに向けたインフラやルールを提供するものをプラットフォームとした。ネット

ワークユーザー（補完製品）が増えることによってプラットフォームの価値は増大

するため、プラットフォームの周辺では、イノベーションを誘発する補完的企業（技

術）を活性化させ、それを統合するプラットフォーム・リーダーシップ25 （進化の

マネジメント）が求められる。

ガワーとクスマノ（Gawer,A.and Cusumano,M. (2002) ）はプラットフォーム・

リーダーシップに向けて、戦略をデザインする際に利用できる、あるいは既存の戦

略をより有効なそれに変えうる枠組みとし「プラットフォーム・リーダーシップの

4レバー」を開発した。

図表 23 プラットフォーム・リーダーシップ4レバー 出所：（Gawer,A.and Cusumano,M. (2002））を参照

①企業の範囲（何を社内で行い、何を外注するか）

②製品技術（アーキテクチャ、インターフェイス、知的財産に関する意思決定）

③外部補完者との関係性（補完業者との関係、どの程度、協調的、競争的か）

④内部組織の設計（上の 3レバーの支援のため、どのように内部を組織化するか）
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Adner,R.and Kappor,R. (2010）はこの 4レバーの一つである③の外部補完者（補

完的生産者）を価値連鎖に加え、エコシステムの一般的な枠組みとして、価値創出

のシステムを以下のように図示している。 （図表 24参照）。

図表 24 エコシステムの一般的枠組み ，出所： Adner,R.andKappor,R. (2010) p.309 

井上・真木・永山（2011）はエコシステムの「ハブ企業」とプラットフォーム研

究における「プラットフォーム企業」の位置づけの違いについて、次の 3点を指摘

する。 1点目は、プラットフォーム研究ではプラットフォーム企業自身に焦点があ

り、プラットフォーム企業の行動を主たる分析単位としている点である0 ,2点目は

プラットフォーム研究が自社と直接結ひ、っきうるニッチとインターフェイスを第一

義的に考えるため、背後の間接的ネットワーク構造を意識しない点である。 3点目

はプラットフォーム・リーダー研究ではプラットフォーム聞は競争関係と捉えられ、

競合の繁栄は自社の繁栄につながらないと考えている点である。

つまり、エコシステムがシステム全体の価値創出に力点を置いて共生関係を重視

しているのに対し、プラットフォーム・リーダーは自社（個）の価値獲得に力点を

置き、常に競争関係を意識しているのである。

第2章キーストーン戦略

第 1節キーストーンの特徴

イアンシテイとレ一ビン（Iansiti

マネジメントの理論は外部のビジネスパ一トナ一のネツトワ一ク管理には役立たな

し、」として、企業とその外部のエコシステムとの関係性の解明に注力した（井上

(2010) p.211）。彼らはム一ア（Moore,J.F.）の知見とネツトワ一ク理論を参考
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に、多数の企業群（サプライヤー・ネットワーク）の中で価値を共有した「プラッ

トフォームJを創出し、成功したウォルマートやマイクロソフトの事例研究を行っ

た。そして両社が社内的な能力よりもビジネス・ネットワークの共同資産を重視し

ている点を確認し、ビジネス・エコシステムによる「キーストーン戦略Jを提唱し

た。この呼称は両社が生物界のエコシステムにおける「キーストーン（種）」の役

割を担っていたことに由来する。

生物界のエコシステムにおいて、それぞれの種は運命共同体として生き残りの可

能性を共有している。エコシステムは多様で、異質な種が結び、つくことによってシス

テムが進化し、存続・発展していく。ビジネス・エコシステムも同様であり、個々

の企業組織のパフォーマンスがエコシステム全体のパフォーマシスと密接に結び、つ

いている。ビジネス・エコシステムはシステム聞の共生（協調）を考え、弱いなが

らも背後の間接的なネットワーク構造までも意識されているため、境界が広く、間

接的アプローチに適した組織概念であると言えるのではないだろうか。

エコシステムのネットワーク構造で最も重要なのが「ハブ」の存在である。ハブ

はウオノレマートやマイクロソフトのようにネットワーク全体のマネジメントを行い、

他のメンバーが依存できる安定的なプラットフォームを創出する。イアンシティと

レービン (Iansiti,M.andLevien,R.）はエコシステムのハブを担う中核的プレーヤ

ーとして「キーストーンj 、 「支配者（ハブの領主） J、周辺の多数のプレーヤー

として「ニッチ・プレーヤーJ （以下ニッチ）を役割分類している。

キーストーンはネットワークが密に交差するハブを占有し、多数のニッチを創出

する基盤（安定して予測可能なプラットフォーム）を提供し、エコシステム・メン

ノ〈一同士の結び、つきを管理し、多様性と生産性、回復力を高めようと行動する

(Iansiti 

キ一スト一ンがわずかのノ一ドしか占有しないのに対し、 「支配者」はノードの大

半を占有し、ネットワークシステムをコントロールしようとする（支配者戦略）口

支配者はコントロールの範囲によって 2つの形態に分けられる。 1つは垂直的ある

いは水平的に統合し、ネットワークの価値獲得と価値創出の両方をコントロールす

る「典型的な支配者Jである。もう 1つはネットワークのコントロールは行わず、

価値創出をネットワークメンバーに依存し、少数のノードのみを占有して価値横奪

を行う「ハブの領主j と呼ばれる支配者である。この 2つの支配者が活発化すると
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エコシステムはノードの多様性が欠如するため、硬直化し不安定になる。

キーストーン・ハブの役割はネットワークに偏在する情報や知的財産、物理的資

産など資源や能力を創出し、活用・共有することでエコシステムの生産性向上とイ

ノベーションを誘発することである。もし仮に価値創出・共有ができず、エコシス

テムからの価値の収奪をはかるようになれば、そのハブはキーストーンのポジショ

ンからハブの領主へと転換してしまうことになる。

第 2節 エコシステムの健全性とガパナンス

「キーストーン戦略」はエコシステム全体の健全性を高めることを通じて、キー

ストーン企業自らの持続的なパフォーマンスを高める戦略であり、外部資源の管理

や外部ネットワーク構造の形成、外部の健全性に集中する特徴を持つD エコシステ

ムはメンバーにとって運命共同体であるため、その健全性の確保がキーストーンに

最も期待される役割となる。イアンシティとレーピンは、エコシステムの健全性を

評価する 3つの側面として生産性、堅牢性、ニツチ創出をあげる（Iansiti

Levien,R. (2004) p.61）。

生産性はエコシステムの健全性と エコシステムを利用する者にとっての便益を

評価するための指標である。イノベーションを低コスト、新製品、機能に変換する

エコシステムの有効性（生産性）を捉えるため、生産性は投下資本利益率などの要

素生産性や時系列での生産性の変化、メンバーへのイノベーションの伝達状況の指

標によって表わされる。

堅牢性はシステムの生存率を表すものであり、新しい技術上の変化や外部環境の

変化によって消滅したり、急激に変質させられたりすることがなし1かどうかを表す

指標である。安定したハブの存在や相互に結ひ、ついた多種多様なコミュニティの存

在が構造の持続性、コア技術安定化による予測可能性、陳腐化の回避、利用者の経

験とケースの持続性などをもたらし、堅牢性を高める。

ニッチの創出は新たな企業に機会を与え、長期間において意味のある価値の多様

性を生み出す力である。創出の評価は企業の多様性の増大、製品および技術の多様

性の増大で表される。

アシュビィによれば、複雑多様な環境からの挑戦に対応するには、組織は同じ程

度の多様性をその内部にもっていなければならない（Ashby,W.R.(1956) p.255）。
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これを最小有効多様性という。最小有効多様性を有するシステムは、情報を柔軟に ・

すばやく組み合わせたり、平等に情報を利用できる（ネットワーク）システムを構

築することによって健全性を高めることができる口また、多様性は創造性に富んだ

摩擦を引き起こし、新たな資源関係の組み換えにつながるため、イノベーションを

引き起こしやすいである。ただし、その場合、慣習や規範といった組織文化的な枠

組みがなければ散逸的になり、統制がとれなくなってしまう口

キーストーンが行う価値合理性に基づく組織デザインのガパナンス・メカニズム

は「運命共同体」としての協調関係である。メンバーとして仲間から評価されるこ

とは、根源的に個人の組織への帰属意識を高め、信頼関係は仕事へのモチベーショ

ンを上げる口このような強い文化を持つ組織が作られれば、権限委譲、コミユニケ

ーションの活発化による透明性の確保、意見のぶつかり合いによるイノベーション

の喚起が可能になるのである（中野（2011)pp.273・274）。

第 3節工コシステムの境界

イアンシティとレービンは、キ、」スト一ン戦略のコア要素としてエコシステム内

で、の価値創出と価値共有をあげる（Iansiti

スト一ンはオべレ一テイング．レバレッジ26を作り出すことによって大規模ネット

ワークにおける価値創出を組織化する。有能なキーストーンはエコシステムの健全

化に向けて、ニッチの価値創出を促し、価値共有できるようハブのインターフェー

スを工夫するのである口これがハブを占有する支配者との違いである。

エコシステムはダイナミックなシステム概念であり、その「境界」は変動するD

補完財資産（生産者） 27をはじめ、ニッチが相互に連結したり、入れ替わりが生じ

るのである。有能なニッチをエコシステムに引き止める場合は価値の共有、資源動

員へのインセンティブを与えなければならない。キーストーンはニッチの能力・資

源・意図を見極めて、魅力あるプラットフォームを構築し、ネットワーク関係をコー

ディネートしてし1かなければならないのである口つまり、シュムベーター

26物理的資産、知識資産、金融的資産などの一連の資産をビジネスパートナーのネットワークに

よって容易に共有・活用できるようにし、自らの活用より多くの価値を効率的に生み出し、この

余剰を共有できるもの。

27 Teece ( 1986）はイノベーションにおいて補完財資産が重要な役割を担っていることを指摘し

た。
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(Schumpeter,J.A.）がイノベーションに向けて提唱した、「新結合」を担う企業家

同様の役割が求められる。

キーストーンはメンバーに対し、価値創出に向けた構想（枠組み）をシンボリッ

クに示す必要がある。この構想に基づいたプラットフォーム（製品・物理的資産）

が構築されることによって投資の方向性が明確になり、将来的な技術や事業の不確

実性が除去され、ニッチからの合意を得ることができるのである。

椙山・高尾（（2011)p.9）はエコシステムを「新しい価値創造の構想の実現に対

して、人工物の開発・生産などによって貢献するエージェント28の集合体Jと定義

し、それを価値、人工物、エージェントの三層構造で描いた。顧客にとって価値を

もっ製品やサービスの「価値システム」を最上位にして、その範囲から「人工物」

を規定し、さらに、それを提供する「エージェント」を規定していくことによって

エコシステムの範囲が定められるとした。この「価値システムJは顧客との相互作

用の中で創発的に再構成されるため、参加するエージェントの境界が変化し、それ

に伴ってエコシステムの境界も変化することになる。この境界設定の基準となる「価

値システム」は、先のシリコンバレーの例にもみられるように経済社会や歴史・文

化のルール・慣習といった制度や公的機関の政策によって大きな影響を受けるので

ある。

また、椙山・高尾は規制や業界標準が価値に重要な影響を与える場合に、それらに

関する制度や機関を重要なエージェントとしてエコシステムに含めることは妥当で

あろうと述べている（椙山・高尾（2011)p.10）。エコシステムに参加するニッチの

立場で考えれば、ある程度、制度化、ルール化されている方が方向性を把握しやす

い。さらに、逸脱のラインが明らかになるため、エッジを活かしたイノベーション・

ダイナミズムを起こしやすいともいえる。

キーストーンは価値創出・共有の観点で、ニッチを巻き込み、境界を拡げていくた

め、資本・取引やアライアンスをベースにニッチとのエージェント関係を構築して

いく。エコシステムにおける大半のニッチとの関係は弱連結で、間接的なネットワ

ークである場合が多く、システムの活性化に向けてコントロールというよりはむし

28 椙山・高尾（2011）は補完財供給者や顧客などが組織体ではなく個人であることもありうるこ

とから、組織や企業ではなくエージェントと表記している。
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ろ、そのダイナミズムに依存しなければならないのである。

沼上（2000）では間接性の源泉と基本原理を経営資源の論理、知識生成環境の論

理、組織慣性の論理、環境メカニズ、ムの論理の 4象限で分類した（第一部、第 4章、

第 1節）。このうち、意図せざる結果として大きな価値を創出する間接性の高い論

理はメンバーの相互作用・相互依存によって引き起こされる「組織慣性の論理Jと

「環境メカニズ、ムの論理Jである。特にガバナンスが難しい「環境メカニズムの論

理」はよりパワフルな間接性を発揮する。

固定的な組織慣性と散逸的な環境メカニズムのパラドクスの中間領域として、本

論文では弱連結の強みが発揮できるエコシステムのガパナンス領域を創出する（図

表 25参照）。このガバナンス領域‘境界のダイナミズムがエコシステムの成熟化の

一指標になると考える。

図表 25 エコシステムのガパナンス領域

議外 ｜知識創造環境の論理

行為主体

組脅｜経営資源の論理

学習・知識創造

環境メカニズムの論理

組織慣性の論理

相互作用・相互依存

生成メカニズ、ム

出所：沼上（2000)p.208を参考に筆者作成

沼上の環境メカニズムの論理では間接性の源泉として組織・制度をあげているが、

これは規範的な意味合いが強い組織、制度であり、本論文のエコシステムの価値境

界（枠組み）は規制的29意味合いの組織・制度である。エコシステム（弱連結のネ

ットワーク組織）と逸脱を許容、いや誘発する学習力の高い制度変革型リーダーに

よって、この中間領域がニッチを活性化しつつ価値境界の枠で、方向づ、ける「意図的

29 制裁や報酬を通じて行動をコントロールする。
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