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【論文の内容の要旨】 
本研究は、理論的なインプリケーションとともに、実践的なインプリケーションとして、

「表の競争力」（新宅、2009）の一つのあり方を捉えることを目的とする。近年、製品やサ

ービスが短期でコモディティ化し、競争優位を持続することが困難となっている。そのよ

うな中、競争戦略の分野ではビジネス・エコシステム研究が活発に行われている。決定的

な競争は、企業間ではなく、ビジネス・エコシステム間の競争に移りつつある。企業を単

一産業の構成員としてではなく、多様な産業をまたがるビジネス・エコシステムの一部と

して捉える（Moore、1993,1996）ことが重要視されている。 
しかしながら、これまでのビジネス・エコシステム研究では、製品産業や技術分野、特

に企業間関係においてモジュラー性の高い水平分業化された産業を想定した議論（椙山・

高尾、2011)が中心に行われてきた。一方、今後、日本市場においてもより重要となるサー

ビス産業においては、いまだビジネス・エコシステム研究は充分ではないと思われる。サ

ービス産業は、直接、顧客に接する産業であり、顧客との関係性の構築が重要である。こ

の点においても、これまでのビジネス・エコシステム研究においては顧客の概念が希薄で

あり、ビジネス・エコシステムの生成、成長段階における顧客の役割についても、あまり

議論がなされていない。提供される価値を知覚し、価値を決定するのは顧客であり、顧客

のインボルブメントによりビジネス・エコシステムの生成、成長が運命づけられると考え

られる。本稿では、この点に焦点を当て、ビジネス・エコシステムの生成、成長に必要な

要素と、それにおける顧客の役割を解明することとする。その際、上に示したように、サ

ービス産業においては、直接、顧客を対象とするため、サービス研究や顧客起点に立つこ

とから全てを組み立てようとする価値共創の視座に立った研究と接続することが重要であ

り、これによってサービス産業におけるビジネス・エコシステム研究を補強できると考え



る。なぜならば、エコシステムに参加することによって得られる価値は、顧客からの価値

視点や価値に対する評価なしでは成立し得ないからである。この価値を価値共創の視点で

捉え直し、価値共創プロセスや価値共創を持続的に維持、発展させるためのインターナル

マーケティングおよび企業文化のあり方までを研究の範囲と捉えることで、新しい時代に

おける戦略的対応の在り方を包括的に考察し、示唆を得ようとするものである。すなわち、

エコシステムという戦略論とマーケティング分野で議論されることが多い価値共創を縦断

的に見ることを通して、企業と市場あるいは顧客間のあり方を立体的に考察することを目

的とする。 

 本稿の構成は以下となる。第１章では問題意識を明確化し、第２章においては、戦略

論およびマーケティングの系譜を概観した上で、近年の戦略論において一つの重要な視座

と見られるビジネス・エコシステムの既存研究レビューを通して検討課題を明らかにする

とともに、サービス産業におけるビジネス・エコシステム研究にとって重要となる価値共

創についての先行研究を領域横断的に検討する。 

第３章、第４章、第５章は、理論的なフレームワークの考察とインプリケーションの抽

出を目的とする。また第６章および第７章は、プラクティカルなインプリケーションの抽

出を目的とする。 

第８章では、本稿の最終章として、議論全体を総括した上で、エコシステムという戦略

論とマーケティング分野で議論されることが多い価値共創を接続し、顧客を直接の対象と

するサービス産業におけるビジネス・エコシステムの特質および生成から成長までのプロ

セスの検討を通して、企業と市場あるいは顧客間のあり方について立体的に考察するとと

もに、プラクティカルな示唆についてまとめる。 

 

本稿における理論的インプリケーションを以下に小括する。 

ビジネス・エコシステムの生成段階には、エコシステムへの競合の参入や様々な行為自

体が競合間の相互依存的関係を生み出し、エコシステムの成長に貢献することが解明され

た。外部補完サービスとの外部統合が進むことによって生まれる価値についても、顧客と

の価値共創が重要な要素となってくる。その際、顧客がその価値提案に同調する前提とし

てプラットフォームへの信頼性が重要であり、複数プラットフォームが存在する場合のア

クターの選択プロセス上でも、この信頼性が大きな働きを担っていると考えられる。信頼

性は外部統合の拡大とともに自然と発生するものではなく、ターゲット顧客に関するイン

サイトを基に戦略的に醸成する必要性が見られる。この信頼性を第３章および第４章の事

例から考察するに、価値の持続性への信頼ということができる。第３章の事例では、保守

的な業界にあって外資系故にいつ撤退するか不安という要素が消費者側にあった。第４章

の事例では、技術動向の不透明さ故に、長期にわたって価値が持続するかどうかが消費者

の関心事であったと推察される。この価値の持続性への信頼性が獲得されてはじめてアク

ターとの価値共創が可能になる。ビジネス・エコシステムは、補完財をはじめとするエコ



システム内の様々な相互連結によって成長すると考えられるが、そこには顧客をはじめと

する各アクターとの直接の相互作用を通した価値共創が重要な役割を担っており、アクタ

ー間の価値共創も含め、それらは時間軸を伴って動的に展開され、文脈価値が相互作用の

中で再構築され、構造化、深化していくと考えられる。そして価値共創の深化とともにネ

ットワーク効果も拡大し、エコシステムが成長していくと考えられる。すなわち、エコシ

ステムの中で、価値共創が重要な役割を担うのみならず、エコシステムの成長とともにダ

イナミックに展開されるものと捉えるのが本稿における理論上の貢献である。 

本稿における実践面でのインプリケーションを以下に小括する。 

持続可能な価値共創を実現するためには、明確な企業理念の基に価値共創コンセプトを

企業のマーケティング部やスタッフ部門のみで創るのではなく、顧客と常に接しているス

タッフを巻き込んで創造する、あるいは価値共創の対象である地域コミュニティを巻き込

んで創造することの重要性が指摘される。また、明確な企業理念の基に様々な価値提案が

展開される必要があり、それが有効に実施されるには積極的な権限移譲が行われることが

望ましい。その結果として従業員の経営への参画意識、責任感が生まれ、顧客へのサービ

スを自分ごととして捉えられる土壌が生まれる。それがサービスの質の向上につながり、

真実の瞬間の質の向上を可能とし、深い文脈価値につながっていることが示された。そし

て明確な理念や強い企業文化によって活性化された人々が、その価値観を拠り所として

個々の活動を展開し、それが企業の目的意識、サービスに対する愛情、革新的アイディア

の尊重、多くの社員の自発的貢献意欲へとつながることから、企業理念や企業文化が重要

な役割を果たしていることが推察された。また、価値共創は、顧客接点のみではなく、そ

の接点をコアとして時空的拡がりの中で設計、実施される可能性が示唆された。そして一

つの価値共創がきっかけとなり、創発的に連続する価値共創へと展開し、それが組織の変

革プロセスを駆動する要因ともなり得ると考えられる。 

本稿では、戦略論の分野で注目されるビジネス・エコシステムの考察を始めとし、サー

ビス産業におけるビジネス・エコシステムの生成・成長プロセスおよび顧客との価値共創

へと考察を拡げた。価値共創は、サービス産業におけるビジネス・エコシステムの成立に

おいて重要な役割を担っていると考えられるからである。価値共創は、これまでの市場で

の交換価値の概念から生まれるものではなく、また如何に顧客を管理するかという視点か

ら生まれるものでもない。価値共創を実現するためには、顧客起点に立ち、マーケティン

グプロセスを組み立て直すことが求められる。その価値共創の創出プロセスや実施プロセ

ス、それを支えるインターナル・マーケティングおよび企業文化についての考察をすすめ

ることによって、いくつかの示唆を得ることができた。一方、エコシステムが共生である

ことに注視すると、これまで本稿の主題として扱ったキーストーン企業が価値を醸成する

ためのエコシステム内における顧客との価値共創の研究に加え、個々の補完財提供企業が

行う同様のイニシアティブをどのように捉えるかも重要な視点と言える。エコシステムの

中において、キーストーン企業がリーダーシップを取るものの、補完財提供企業群が、相



互に財やサービスを通して顧客と価値共創していると捉えることができる。この相互作用

の中で、キーストーン企業がリーダーシップを取りながら、様々なアクターによる選択が

行われると考えられる。その際、第５章で見たように、価値共創は関係性の中で常に変化

を重ねながら構築されていくと捉えられるが、価値共創の源泉となる財やサービスも、キ

ーストーン企業、外部補完財提供企業および、その他のエコシステムに含まれるアクター

間で、互いのイナクトメントを通して、生成・再生産され、変化を重ね構造化されていく

と捉えることができる。よって、キーストーン企業と顧客間の相互作用だけではなく、外

部補完財提供企業とキーストーン企業、その他のアクター間の選択行為や相互作用につい

ても解明することが必要であろう。しかしながら、本稿で考察したそれらの要素は、第３

章の事例にあるようにキーストーン企業と契約関係に至ろうとする、あるいは契約関係に

あるアクター間のものが主であり、「多くの主体が大規模に緩やかに結びつく」(Iansiti & 

Levien,2004)エコシステムにおいて、それらがどのように行われるのか、そのプロセスは

いかようなのかについては充分に取り扱えていない。今後、研究がすすめられる必要があ

ろう。 

本研究は、戦略論であるビジネス・エコシステムと、マーケティング分野で主に議論さ

れることの多い価値共創を横断的に考察し、かつ、時間軸を伴ったプロセスを明らかにす

るために複数の事例研究を通して行われた。本研究の目的は、ビジネス・エコシステムの

分野における戦略論とマーケティングの接続から新しいインプリケーションを導くことで

あるが、そもそも問題意識の根幹は、グローバル化が急速に進む近年において製品やサー

ビスが短期でコモディティ化する中において、競争優位を獲得、維持するための糸口をさ

ぐることにある。日本企業が得意とするオペレーションの効率化やそれを支える組織力を

いかにグローバル展開するかという議論とともに、日本企業があまり得意としなかった、

あるいは最優先とは考えなかった「表の競争力」（新宅、2009）をどのように醸成するかが、

我々に残された大きな課題のひとつであろう。日本が得意とする「裏の競争力」は、顧客

から見えない現場の力であり、生産性や製造品質に反映されるものであるが、一方、日本

にとっての課題である、顧客から評価、選択してもらうための「表の競争力」においては、

ブランド価値や差別化を創造するためのマーケティング力について議論されることが多い。

具体的な「表の競争力」とは、価格、知覚された品質、ブランド、納期、サービス力や、

それを引き出すビジネスモデル（藤本、2004,p50,p254）などとされる。個別企業の競争に

よって業績が決まる時代からビジネス・エコシステム間の競争へとゲームのルールが変化

する現在において、「モノ」に付随する「表の競争力」を超えた価値、すなわち、本稿で取

り上げたような顧客視点に立ったビジネス・エコシステム、顧客にとっての明確な価値を

提供できるビジネス・エコシステムの構築が「表の競争力」を獲得する上でひとつの重要

な要素となり得ることが示唆される。その意味からも、本稿は複数の事例をもとにしたイ

ンプリケーションであり、充分な代表性を持つとは言えないながらも、これからの「表の

競争力」の一つのあり方を捉えていると考える。 


