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M −0 型製品 ビ ジネス における組織 学習 と戦略的柔軟性

　　　　　　　
一Acer 社を事例 として

一
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要　　旨

　1981 年に IBM 社 に よ る IBM −PCfAT の 発表以 来、製［

11
’
1
「

1ア
ー

キテ ク チ ャ
ー

の M −0 化 （Modular10pen）とい う製品

設計思想が エ レ ク 1・ロ ニ ク ス 製品業界 に浸透し、ス マ イ ル カーブ現象を引 き起 こ した 。
こ れ に 直面 して い る ブ ラ ン ド

メ
ーカーは、外部製モ ジ ュ

ー
ル と EMS10DM の 設計 ・生産シ ス テ ム な どの 外部資源を活用 しなが ら 、 「選択と集中」

戦 略を取 っ て い る。「外部資源 の 活 用」 と 「選 択 と集 1国 に よ っ て 補完的な資源 を外部企 業 との 連携 で まか な うこ と

が で き、ま た、コ ア ・コ ン ピタ ン ス を明確化 し意 図 的 に蓄積す る こ と も可 能で あ る。しか しな が ら、コ ア ・コ ン ピ タ

ン ス の 蓄積方向が バ リ ュ
ーチ ェ

ーン の 川 ヒもし くは 川下で 明確化され る と、ラ イバ ル 企 業もそ こ に 焦点 を絞 っ た対応

が と りやす くなり、追随企業が相次 ぐこ とに なる。つ まり、「同質化 の 競争」の 顕著に起 こ る とい うこ とで あ り、「同

質化の競争1の激化に よ っ て、コ ア ・
コ ン ピタ ン ス が 生 み 出 した差別化優位 を長期的 に維持す る こ とがで きな くなる。

よ っ て こ の 問題を解決す る ため に、コ ア ・コ ン ピタ ン ス の 進化が求め られ て い る 。

　本稿 で は、ブ ラ ン ドメ
ーカー

が 1選択 と集中」戦略 の 幅 を調整す る こ とに あわせ て コ ア ・コ ン ピ タ ン ス を戦略的に

進化させ なけれ ば な ら な い と考え、「組織学習の 促進 に よる戦略的柔軟性の 向上 」 とい う視点 を通 じて コ ア
・コ ン ピ

タ ン ス の 進化プ ロ セ ス を説明す る こ とを試み る、，近年、ノ
ー

トパ ソ コ ン 業界で急成長を果た したAcer社の事例を取

り上 げて こ の 課題 を検討す る 。 その 結果、Acerの 事例分析 で 明 らか に なっ た こ と は以 下 の 二 点 に 集約で きる 。 まず

一一
つ は、ス マ イル カーブ に 照準 をあ わせ た 「高付加価値領域へ の 選択 と集中」戦略をと る場合、ブ ラ ン ドメ ーカ ーで

は体系化 され て い ない 市場 ニ
ーズ の 情報 を製品 コ ン セ プ トに 転写す る学習活動 と、外部の ODM メ

ーカー
で は製品 コ

ン セ プ トを実物化す る た め の 学習活動の 分化が 見 られ る とい う点で ある。い ま
一

つ は、ブ ラ ン ドメ
ー

カ
ー

の プ ロ ダ ク

ト・マ ネジ ャ
ーは、自社の 製占欄 発 シ ス テ ム を、こ うした 1つ の 学習 パ タ

ー
ン を連結 し推進す る オ

ー
プン なプラ ッ ト

フ ォ
ー

ム となる 重要な役割を担 っ て い る と考えて い る 点で あ る、こ の ように、バ リ ュ
ー

チ ェ
ー

ン に お ける組織内外の

学習活動の リ ン ケージ に よ っ て、ブ ラ ン ドメーカーは 同質化競争の 激化 に対応で きる 戦略的柔軟性 を 高め る こ とが 可

能 に なる 。 こ れ は、「高付加価値領域へ の 選択 と集 mp　1戦略 の 展開を支える コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化プロ セ ス の 特

徴 と も言える 。

L は じめ に

　1981年に IBM 社に よる IBM −PC∠AT の 発表以 来、製

品 ア
ー

キテ クチ ャ
ー

の M −0 化 （ModUlar10pen）とい う

製品設計思想はエ レ ク トロ ニ クス 製品業界 に浸透 して き

た。こ の よ うな 開発設計上 の 戦略的転換 は 、製品 シ ス テ

ム の 構成技 術 の 簡易化 や機能モ ジ ュ
ール 技術の ブ ラ ッ ク

ボ ッ ク ス 化 を促進 し、そ れ に 加えて 業界構造の ス マ イル

カ
ー

ブ現象を引 き起 こ した。こ れ に直面 して い る ブ ラ ン

ドメ
ーカー〔1）は外部製モ ジ ュ

ー
ル と EMS10DM モ デ ル  

な どの 外部資源 を活用 しなが ら、「選択 と集中」戦咯 跡を

取 る対策を行 っ て い る 。 「外部資源 の 活用」 と 「選択 と

集中」に よっ て補完的な資源を外部企業との 連携で まか

なうこ とがで き、また、コ ァ ・コ ン ピタン ス を明確化 し

意図的 に蓄積する こ と も可能で ある 。

　 しか し、コ ア ・コ ン ピタ ン ス の 蓄積方向が バ リュ
ー

チ ェ
ーン の 川 上 も し くは川 下 で 明確化 され る と、ラ イ

バ ル 企 業 もそ こ に 焦点 を絞 っ た 対応 が と りや す くな り、

追随企業も相次 ぐこ とに なる（4〕。い わ ゆ る 「同質化 の 競

争」  が 顕在化され る 事態 とな る の で あ る。そ こ で は、
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M −0 型 製品 ビ ジネ ス に お け る組織学 習 と戦 略的柔軟性 （魏）

ラ イバ ル 同士 の 間で コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 関連ノ ウハ

ウ を模倣 しよ う とす る 知識深化 の 学習 だけで はない D

そ の コ ア ・コ ン ピ タ ン ス が 生 み 出す付加価値（6）を同様

に実現で きる代替的なコ ア ・コ ン ピタ ン ス を形成す る

イ ノ ベ ーシ ョ ン の 必要性 も、ラ イバ ル 同士 の 間で 認識

され る よ うに なっ て い る，、

　 ノ
ートパ ソ コ ン 業界の 現状 を観察 した とこ ろ 、こ の

よ うな 「同質化 の 競争」が 著 し く顕 れ て い る。デ ル 社

を例 に 挙げれ ば、1994 年 に 「デ ル
・ド ッ トコ ム 」の イ

ン タ
ー

ネ ッ ト・サ イ トを立ち上げ、1996年に電話の 直

販の ほか に ネ ッ ト直販 も正式 に始 め、同社 の コ ア ・コ

ン ピ タ ン ス とも言え る 「デ ル ・ダ イ レ ク ト・モ デ ル」を

イン タ
ー

ネッ ト技術 で 強化 した。ア フ タ
ー
サ
ービス と

して は、独自の コ ー
ル セ ン ターを構築 して い る 。 また、

デ ル は ノ
ー

トパ ソ コ ン をベ ア ボ
ー

ン （Bare　Bone）とい

う形で 台湾 ODM メ
ーカーか ら調達 して い る よ うで あ

る 〔7｝（ODM の A 社 と B 社 へ の イ ン タービ ュ
ー，2006）、

こ こ か ら ノ
ートパ ソ コ ンの ビジ ネス に 関 して 、製造 を

台湾 ODM メ
ー

カ
ー

との 連携を強化 しながら、営資源

をバ リュ
ーチ ェ

ー
ン の 川下へ 「選択 と集中」するデ ル

の 戦略行動が 見えて こ よう。「デ ル ・ダ イ レ ク ト ・モ デ

ル 」 が、さら に 中身 を明確化す る と、ラ イバ ル 同士 に

徐 々 に認識 さ れ る よ うに な っ た、，1990 年代後半以降、

デ ル の 急成長が 「デ ル
・ダ イ レ ク ト

・
モ デ ル 」 の 有効

性 を証明す る こ と を受け、ラ イバ ル 同士がそ れ を積極

に模倣 す るか、そ の 代替案を創 出す る こ とに懸命 に努

め て きた   。「デ ル
・ダ イ レ ク ト・モ デ ル 」に対す る 「同

質化の 競争」もい っ そ う顕在化する事態と な っ た 。

　Hamd 　and 　Prahalad（1994）が述べ た よ うに、現今

の コ ア ・コ ン ピタ ン ス は 未来の た め の 競争で 単 な る 基

礎的能力の
一

つ に な っ て しまい 、生 み 出せ る付加価値

も低下する こ と に な る 。 と くに急激 な 「「司質化の 競争」

が現 れ る エ レ ク トロ ニ ク ス 製晶業界で は、コ ア ・コ ン

ピ タ ン ス が 生 み 出 した差 別化優位：を長期的 に維持 す る

こ とが で きな くな る。こ の 問題 を解決す る た め に は 、組

織内外で の 学習 の 積み重 ね を通 じて 競争優位の 源泉 で

ある コ ア ・コ ン ビ タ ン ス を絶えず改良し続け る進化 の

視点が必要とな る 。 そ の 重要性は、Teece，　Pisano　and

Shuen （1997）が提示 した 「ダ イナ ミ ッ ク ・ケイパ ビ

リ テ ィ
ー （Dynamic　Capability）」の 概念で も説明 され

て い る。こ の 概念 で は、企業は環境変化 の 要因を取り

入 れ なが ら、経路依存志向の 学習 を通 して コ ア
・コ ン

ピ タ ン ス の 本体で あ る ル
ー

テ ィ ン の 束を再構築して い

く構想力が 求め られ て い る の で あ り、こ れは すなわ ち

組織学習を戦略的 に展開す る重 要性 が 示唆され て い る

の で あ る．こ こ で は 、組織学習 を コ ア ・コ ン ピ タ ン ス

の 進 化 の 原 動力 と して と らえ た い
。

　
一

方、こ の よ うなダイナ ミ ッ ク ・ケ イパ ビ リテ ィ
ー

の 議論が 重要で あ る に もか か わ らず、理論的考察段階

に 終わ っ て しまい 、い まだ実務的分析 の 段階に 入 っ た

とは 言えな い （河合，2004）。 それ を具体化する た め に

は、Sanchez（1995）が 述べ た「戦略的柔軟性 （Strategic

NeXib − ty）」 とい う概念を導入す る必要がある と考え

られ る〔9）
。 そ もそ も 「戦略的柔軟性」は、技術 の 飛躍的

な 進展や 顧客 ニ
ーズ の 多様化な ど環境変化 の 不確実性

に 対応す る方策で もあ る。こ こ で は、こ の 概念 を コ ア ・

コ ン ピタ ン ス の 進化の 尺度 と して 扱 い た い 。

　以上か ら、製品ア
ーキ テ ク チ ャ

ー
の M −0 化で 加速さ

れて い る 「同質化 の 競争」に対応 しようとす る と、ブ

ラ ン ドメーカーは コ ア ・コ ン ピタ ン ス の 進化 を求め ら

れて い るの で ある。本稿の 目的は、ブラ ン ドメ
ー

カ
ー

が 「選択 と集中」戦略の 幅 を調整す る こ とに あわ せ た

コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化プロ セ ス を検討す る こ とで

ある 。 そ して 、 「組織学習の 促進に よ る戦略的柔軟性の

向 ヒ」 とい うプ ロ セ ス の 視点 を コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の

進化の 要件働 と して 分 析を進 め る。

　以
．．
「で は、まず 「リ

ー
ソ ス ・ベ ー

ス ド・ビ ュ
ー

（RBV ＞」

に 関 して 先行文献の 考察を行い 、コ ア
・コ ン ピ タ ン ス

の 進化 に おける 「組織学習」 と 「戦略的柔軟性」 の 役

割を説明す る 。 次 に 、 製品ア
ーキ テ クチ ャ

ー
の M −0 化

か らの 影響を受けた 上、「高付加価値領域 へ の 選択 と集

中」戦略の 取 り幅に あ わ せ た コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進

化 プ ロ セ ス を、「組織学習の 促進 に よ る 戦略的柔軟性 の

向上」の 視点を導入 する こ と に よ っ て分 析 す る ， そ し

て 、近年、ノ
ートパ ソ コ ン 業界 にお い て 急成長を果 た

し続けて きたAcer社の ケース を取 り上 げて こ の 課題 を

検討する。最後 に、ケ
ー

ス ・ス タ デ ィ
ー

の 結果からい

くつ かの仮説的な結論をまとめ る 。
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2． コ ァ ・コ ン ピ タ ン ス の 進化

2．1　 コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化の 原動力として の

　組織学習

　「リ
ー

ソ ス ・ベ ース ド・ビ ュ
ー （RBV ）」とい う用語 を

もっ て、欧米経営学 の 資源論 の 本格的な理論化に取 り組

み始め た動 きは、Wernerfelt （1984），
Rumelt 〔1984），

Barney （1986）（1991 ），Dierickx　and 　Cool 〔1989），

Conner （1991）や Peteraf （1993）な どの 研究 に 遡 る

こ とが で きる。こ れ らの 研 究 で は、企 業独自の 資源 が

独占的 な規模経済 に よ らない 「Ricardian 　Rents 」 と

「Entrepreneurial　Rents」を生 み 出す 「分離メ カ ニ ズ ム

（lsolating　Mechanisms ）」をめ ぐっ て 産業組織的な議論

が な され て きた 。
つ ま り、企 業固有 の 経営資源が 稀少

性 や模倣 ・代替および市場 で の取引の困難性などの特

徴 を持つ こ とは企業固有の レ ン ト 〔Rent）の 形 で機能

し、 差別化の 競争優位の 獲得に つ な が る と い うの で あ

る 。 こ れ は Porter （1980）の ポ ジ シ ョ ニ ン グ 論 とは 対

照 的 に、企業内部 の 強 み の 視点 か ら競争優位 の 源泉 を

再定義 して きた。しか し、そ の 強調点 は 模倣困難な経

営資源の 保有に とどまり （軽部，2004）、競争優 位をも

た らす もう　
・
つ の 内的な要因の 特徴 を分析す る こ とに

集中 して し まい （青島
・
加藤，2003）、「競争優勢 を獲

得 ・維持す る こ とが で きる の は 企 業が 優れ た資源を

持 っ て い るか らで あ る」 とい うトートロ ジー
の 議論 に

な りがちで ある （Priem　and 　Butler，20011、（浅羽，

2003 ）。
こ うした経営資源論 の 限界 を突破す る た め に、

資源群 を ク ロ ス し、ダ イ ナ ミ ッ ク に リ ン ク させ る プ ロ

セ ス の 視点が 求め られ る。特 に、コ ア ・コ ン ビ タ ン ス

（組織能力
・
ケ イパ ビ リテ ィ

ー
）の 視点 で 1980 年代 以

降、日本企業が なぜ持続的に競争優位を獲得 ・維持す

るこ とがで きたかを分析す る研究が代表的 で ある。

　Hamel　and 　Prahaユad （19941 は、コ ア ・コ ン ビ タ ン

ス （Core　CQmpetence）を将来的 に競争 で 生き残 る ため

の 不 卩」
．
欠な企業自身の 強 み で ある と指摘 した 。 彼 ら は

コ ア ・コ ン ピ タ ン ス を 「個別 ス キ ル や 組織 とい う枠 を

超 えた学 習 の 積 み 重 ね で あ る」 と定義 して い る。こ う

した考えは企業組織が持 つ ル
ー

テ ィ ン〔11）に よ っ て 構成

さ れ た独特な組織能力 （Organizational　Capability）に

近 い （Clark　and 　Fujimoto，1991）、（藤本，2003）。藤

本 〔2006）はペ ロ
ーズ （1959）の 論点を引用 し、生 産

資源 か ら 生 産用役 を引 き出すた め の 「経営用 役

〔Managerial 　Service）」 を組織能力 で ある と理解 した v

こ れ は資源 と能力 を「唆別す る ため だ けで な く、ペ ロ ー

ズ の企業成長理論が注 目して い た組織 と資源との 相互

作用 と い うプロ セ ス に 視点 を帰着すべ きだ と して い る 。

また、こ の ような組織能力の 定義は、伊
．
丹 （1980，1987）

の 見えざる 資産 （lnVisible　Assets）と ほ ぼ 同義 で あ り、

そ の エ ッ セ ン ス は企 業内外で の 情報 の 流 れ の 中で、学

習 を通 じて 蓄積 され た独 自の 「情報的経営資源」 に ほ

か な らな い
。

コ ア
・コ ン ビ タ ン ス とい う企業の 組織能

力を形成させ る た め に は、企業組織 メ ン バ
ー

がさまざ

ま な場面で 学習 を重 ね て 情報的資源 を蓄積 しな けれ ば

な らない の で あ り、し たが っ て、コ ア ・コ ン ピ タ ン ス

や 組織能力をはじめ とす る能力論 は、試行錯誤 に よ る

経験 の 蓄積 とい う学習 の メ カ ニ ズ ム を介在 しな が ら、

経営資源の 整合的機能 を発揮 し よ うとす る ル
ー

テ ィ ン

の 構築 に焦点 を絞 る こ と と な っ た 〔図 1＞，、以 上 の よ う

に、コ ア ・コ ン ビ タ ン ス や 組織能力 の 構築 に あ た り学

習 の 役割は重要視され て きた 。

　 とこ ろで 、外部環境 の 変化 に対処 で きず活性化 に 欠

ける コ ア
・

コ ン ピタ ン ス は、明 日の コ ア
・リ ジ デ ィ テ t

（Core　Rigidity）に なる お そ れ が あ る との Leonard

〔1992）の 指摘 は、つ ま り、外部環境 の 変化 を取 り入れ

る コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化働 とい う動態的なプロ セ

ス が必要 に な る とい うこ とを示 して い る 。
こ うした論

点 を進展 させ る の は Teece，　Pisano　and 　Shuen 〔1997）

が 提 示 し た 「ダ イ ナ ミ ッ ク ・ケ イ パ ビ リ テ ィ
ー

〔Dynamic 　Capability）−1で ある 。こ の 概念 で は、企 業は

環境変化の 要vaClll）を取 り入 れ なが ら、経路依存志向の

学習 を通 して コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 本体 で ある ル
ー

テ ィ ン の 束を再構築して い く構想力が求め られ て い る 。

そ こ で 、組織学習 を戦略的に展開す る重要性が示唆 さ

れ て い る （Edmondson　and 　Moingeon，1996）。こ れ に

関 して 、藤本 〔2006＞は、組織能力 を ど の よ うに 動態

的 に展開す る の か とい う発 生 論 的 な 課 題 が 存在 し、組

織学習 の 視点 を取 り込 む必要 が ある と論 じた。

　 こ の 組織学習 は、個人 の 経験 か ら知識を獲得し、知

識の 普及 と解釈 を経 て 組織 の 記憶 に なる まで 、組織 が
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持 つ ル
ー

テ ィ ン を 変化させ る プ ロ セ ス と して 組織学習

論者の 問 で 認識さ れ て い る ようで あ る （Cyert　and

March ，ユ、963 ）、（Hedberg ，1981 ）、（Huber ，1991 ）、

（March，
1991 ほ か ）。 こ れ は、組織学習 を コ ア ・コ ン ピ

タ ン ス の 進化 の 原 動力 と して 経営環 境 の 変 化 に対
．
応す

る こ と を意味す る 。 た だ し、こ うした 組織学習 の 結果

は コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化とどの ように結びつ ける

か とい う課題 は依然 と して残さ れ て い る 。 橋渡 しの 尺

度 として の 理論的視点を導入す る必要が ある と考えら

れ る 。 次 の 節 で は 、「戦烙的柔軟性 （Strategic

FleXibility）」 の 概念で尺度の 論 理 を説明 して み よう。

動

態

静
態

コ ア
・
コンピタンス、

　　組織能力

リソ
ー

ス

経済要因　　 学習のプロ セス

図 1RVB 理論 の 進展

2．2　 コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の進化の 尺 度と し て の 戦

　略的柔軟性

　急激 な環境変化に適応する た め に 、組織内外の コ ン

ビタ ン ス を再構築 ・再整合する ダイナ ミ ッ ク ・ケ イパ

ビリテ ィ
ーとい う進化の視点が 取 り上 げられて い る 。

企業が こ うした戦略的な構想力を磨くほ ど、 そ の 「高

い 柔軟性 （High 　flex）」が 現 れ て くる こ と に なる （Teece，

Pisano　and 　Shuen，1997 ）。そ して 、河合 （2004）は ダ

イナ ミ ッ ク ・ケ イパ ビ リテ ィ
ーを よ り具体化す る 理 論

概念 に は、「戦略的柔軟性 〔Strategic　Rexibility）」が あ

る と述べ て い る 。 戦略的柔軟性と は、そ もそ も競争優

位 を獲得す る た め の 戦略的なオプシ ョ ン （Strategic

option ＞と代替的 な行動 の 選択 （Alternative　courses 　of

action ）の 可能性 に 関連する 漑念で ある。そ の 中身は、

「資源の 柔軟性 （Resource　fleXibility）」、と 「調整 の 柔軟

性 （Coordination且eXibility）」に よ っ て構成されて い る

（Sanchez，1993，1995）。

　 Sanchez （1995） は、ペ ロ ーズ （1959）の 論点を踏

まえた うえで、資源の 柔軟性 を 「資源が 生 み 出す生 産

用役の 範囲」 とい う意味で と ら えて い る 、、例えば、資

源が よ り幅広 い 製品の 創出 に 転用する 範囲、資源が 生

み 出す 用役の 転換 に か か るス イ ッ チ ・コ ス ト、資源 の

転用 に か か わ る 時間な どが取 り上げられ て い る こ とに

そ れが見られ よう。そ して 、調整 の 柔軟性とは、製品

戦略 の 再定義 、バ リュ
ーチ ェ

ー
ン に おける 資源の 再構

成 、 資源の効果的冉利川 な ど経営的な イ ノ ベ ーシ ョ ン

をさして い る。こ れは資源の 柔軟性を最大限 に引 き出

す た め の 経営的 イ ノ ベ ーシ ョ ン と も言える 。 戦略的柔

軟性を向上 させ る こ とは、経営環境 の ダ イ ナ ミッ ク な

変化 の 波 で 持続的 な競争優位 を獲得 ・維持す る 打開策

で もあ る。

　
一

方、Hafeez、　Zhang 　and 　Malak （2002＞は、Helleloid

and 　Simonin（1994）や Sanchez　and 　Heene （1997）な

どの 議論 を踏 まえて コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 定義を動態

的 に理 解 して い る 。 彼 らは、今凵の コ ア
・

コ ン ピタ ン

ス が明 口の コ ア・コ ン ピ タ ン ス で あ り続け る ため に、コ

ア ・コ ン ピタ ン ス に戦略的柔軟性を持 たせ る 進化 の 視

点の 必要性 を説 い た。そ して そ の手段として、資源の

再展開 （Resource　re −development）やル
ー

テ ィ ン の 再

組織 （Routines　re ・organization ）が提示され て い る 。

　資源 の 再 展 開 は、新た な資源 を獲得す る と と も に既

存資源 を巻 き込 ん で 再配置す る こ と （Leveraging） に

よ っ て、コ ア ・コ ン ビ タ ン ス を新た に構築す る こ と

（Building）をさして い る （Sanchez　and 　Heene，1997）、

（Hafeez、　Zhang　and 　Malak，　2002），， 変化 して い る競争

環境 に対応で きる コ ア ・コ ン ビ タ ン ス が新たに形成 さ

れ た こ と に よ っ て 企 業 の 戦 略 的 な オ プ シ ョ ン

（Strategic　Option）の 範囲も拡大 し、戦略的柔軟性の 向

上 につ なが る の で あ る 〔Sanchez，　1993）、（Sanchez　and

Heene ，1997）。ま た、こ うした 資源の 再展開の プ ロ セ

ス で は、組織内部の 人的資源は新 しい 資源 の 利用 とそ

の 相互作用から生まれた経験とい う学習活動 を通 じて、

自分 の 潜在的 な機能 （生 産用役） を引き出 し、目に 見

えない 資産を新た に生 み 出す こ とが 重要な点 で あ る

（軽部，2004）、 （Sanchez， 1995）、（Sanchez　and 　Heene，

1997＞、〔筆者が加筆）。こ れは、資源自体の質を高め る
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意味 で もあ り、資源 の 柔軟性の 向上 に も資する の で あ

る 。 した が っ て 、 学習活動を強化しな が ら資源を再展

開する こ と に よ っ て資源の 柔軟性その もの の 向上を遂

げる こ とが で きる だ ろ う。

　 こ の ル
ー

テ ィ ン の 再組織 と は、こ れまで の ル
ー

テ ィ

ン の 東 を明確 に分解 し、競争環境 の 変化 に応 じて ま た

新 し く組み 合 わせ る こ とに よ っ て未来の ビ ジ ネス の展

開をサポ ー
トで きる 新 しい コ ア

・
コ ン ピタ ン ス を構築

する方法の イ ノ ベ
ー

シ ョ ン を意味して い る 。 例えば、

3M 社が研究所の 管理能力を技術的 フ ォ
ー

ラ ム 、監査 シ

ス テ ムや プ ロ ジ ェ ク ト提案の 手順 な ど に分解 した と こ

ろ、状況 に応 じて 迅速 に再組織 し新 しい コ ン ピ タ ン ス

を作 る こ とが で きた 〔Helleloid　and 　Simonin
，
1994）、

（Hafeez，　Zhang 　and 　Malak ，2002 ）rt ル
ー

テ ィ ン とは

Clark　and 　Fujimoto （1991 ） と Nelson 　and 　Winter

（1982）の 議 論 を踏 ま える と、資源 の 相互 作用 を調整 す

る 開題解決 の 行動プロ グ ラ ム で あ る と考えられる 。そ

して 、ル
ー

テ ィ ン の 束を変化させ る プ ロ セ ス は組織学

習 の プ ロ セ ス で もある （Cyert　and 　March ，1963 ）、

（Hedberg，
1981＞、（Huber，

1991）、（March，
　1991ほ か）。

こ うしたル
ー

テ ィ ン の 再組織 の プ ロ セ ス で は、入的資

源 の 自体 が 学習す る だ けで な く、その 学習 の 経験結 果

を生 か して 自分と連動す る周りの資源の潜在的な機能

（生 産用役）を引き出す る独 自の や り方が 重要な 点 とな

る 。したが っ て 、組織的な学習活動を強化 しなが ら、

ル
ー

テ ィ ン を再組織す る こ と に よ っ て 調整 の 柔軟性 も

向 ヒする こ とが 口∫能 で ある 。

　 こ うして 戦略的柔軟性を高め て い くと、コ ア
・コ ン

ピタン ス が活性化 し、環境 の 変化 に適応 で きる 進化が

実現する こ と につ な が る の で あ ろう。 そ の た め、戦略

的柔軟性 はコ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化 の 尺度として扱

うこ と も司
』
能で あ る （図 2）。

3．製品ア ーキ テ ク チ ャ
ーの M −0 化に おける 組織

　学習 と戦略的柔軟性

　製品 ア
ーキ テ ク チ ャ

ーの M −0 化に伴 っ て ス マ イル

カー
ブが生 じた た め、ブ ラ ン ドメ

ーカー
が EMSIODM

メーカー
へ 製造 の ア ウ トソ

ーシ ン グ を行い なが ら、独

自の 「選択 と集中」戦略を展開せ ざる を得なか っ た。こ

うした 製品ア
ー

キテ ク チ ャ
ー

の M −0 化に伴う1選択 と

集中 1の展開に は コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化をはか る

こ と も重要 に なる。

　製品 アーキ テ クチ ャ
ーの M −0 化 と コ ア ・コ ン ピ タ ン

ス の 進化の 概念 に 関 して は、製品 ア
ーキ テ ク チ ャ

ー
の

モ ジ ュ ラー
化 は組織 の モ ジ ュ ラー

化 を促 し、環境の 不

確実性 に うまく対応 で きる 企業の 「戦略的柔軟性」を

向上 させ る とす る 因果関係 が しば しば議論され て い る

（Sanchez，1995）、（Sanchez　and 　Mahoney，1996）、（椙

LLI，2000）。 た だ し、製品ア
ーキ テ クチ ャ

ー
の M −0 化

が所与の状況に な っ たエ レ ク トロ ニ クス 製品業界で は、

多様 な製品 ・サービス をハ イス ピー
ド・ロ ーコ ス トで

生 み 出そうとする 1戦略的柔軟性」の概念が す で に浸

透 して い る。そ の た め、ブ ラ ン ドメ
ー

カ
ー

に と っ て は、

組織学習 を促進 しな が ら 「戦略的柔軟性」 を持続 に高

め て い く とい う能動 的 な メ カ ニ ズ ム の 究明 が よ り緊急

を要す る。しか しなが ら、こ の 点 を取 り上 げて コ ア ・コ

ン ピ タ ン ス の 進化を議論す る研究は、管見の 限 り確認

で きない 。した が っ て 、製品 ア
ーキ テ ク チ ャ

ー
の M −0

化に伴う 「選択 と集中」戦略の影響を考慮 に入 れ たう

えで 、バ リュ
ー

チ ェ
ー

ン の どこ で どの よ うな学習活動

を起 こ し、そ して どの ような戦略的柔軟性を向上 させ

られ る の かとい うコ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化 プ ロ セ ス

を解明す る研究が 待た れ る （図 3）。

　
一

方、コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化方向 に つ い て 、

Bamey （2002）は二 つ の 方法を提示 して い る。第一
は 、

価値 を 有する資源 を新た に 獲得する こ と で ある 。 第二

は、こ れ まで 蓄積 して きた強み を新 しい 方法 で 活用 し

なお す こ とで あ る 。 製品ア
ーキ テ クチ ャ

ー
の M −0 化で

ぐ

ぐ

図 2　コ ア
・コ ン ピ タ ン ス の 進化の 尺度として の

　　 戦略的柔軟性
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現れ て きた ス マ イ ル カーブ現象 もコ ア ・コ ン ビ タ ン ス

の 進化 に影響を与え る。こ の場合 、 ブ ラ ン ドメーカー

は ス マ イル カーブ に 適応す るか ど うか に よ っ て、コ ア ・

コ ン ピ タ ン ス の進化の 方向に も二 つ の 選択肢を考え る

こ とが で きる。こ の 進化 の 方向の 違 い に よ っ て ブ ラ ン

ドメーカーが と りうる 戦略行動 も違 っ て くる の で ある

　本稿 で は、一つ の 「高創加価値領域 へ の 選択 と集 「
．
国

戦 N2｝（
i’O をと る状況 に お い て 、どの よ うなコ ア ・コ ン ピ

タ ン ス の 進化の プロ セ ス が 必要 に なる の か を議論の 焦

点とした い 。 そ の 中身は、ブ ラ ン ドメ
ーカー

が ス マ イ

ル カ
ー

ブの波に乗っ て 自前の コ ア ・コ ン ピタ ン ス を高

付加価値領域で 蓄積する と こ ろ にあ る。具体的に は 、 ブ

ラ ン ドメーカーはEMS10DM メ
ーカー

に 製 rPnの
一

部設

計 ・試作 と生 産 を積極的 に委託 しな が ら、バ リ ュ
ー

チ ェ
ーン の 商 品企 画 とマ ーケ テ ィ ン グ の 領域 を選択 し、

そこ へ 経営資源を集 中 的に 配分 しよ うとす る 「高付加

価値領域へ の 選択 と集中」戦略 を と る こ とを意味す る。

こ れはバ リュ
ー

チ ェ
ー

ン で の 「選択と集中一「とも言え

る 。 また、ODM メ
ーカーは規模経済の 達成 とコ ス トの

削減を実現する ため に、ブ ラ ン ドメーカーと折衝 しな

が ら も汎用標準 モ ジ ュ
ー

ル を 多用 し、製品 ア
ー

キテ ク

チ ャ
ー

の M −0化 を推進す る傾向が しば しば観察され て

い る 。

　 ブ ラ ン ドメ
ー

カ
ー

に と っ て は 、まずバ リュ
ーチ ェ

ー

ン にお け る川 上 の 商品開発 と川 下 の マ
ーケ テ ィ ン グ と

い う高付加価値 の 事業活動で は 、顧客ニ
ーズ の 情報を

開発設計とマ ーケ ッ テ ィ ン グ など部門間で 共有す る 場

を造 り、体系化 されて い ない 顧客 ニ
ーズ の 情報を早 め

に解析する た め の 学習活動 を促進す る こ とが重要 で あ

る 。 こ れは 野 Il1・竹内 〔1996）が提唱 して い る 「暗黙

知か ら形式知へ 変換する 表出化」 とい う知識創造 の 視

点 に 近い
。 次 に、設計試作 ・生 産工 程 とい うや や低付

加価値 の 事業活動 で は、外部 EMS10DM1 メ
ーカーが ブ

ラ ン ドメ
ーカー

側 で 明確化 され た製品の コ ン セ プ トを

実物まで効率的 に転写する た め に、製品の 組み 合 わせ

に 関 して 設計 ・生産面 で の 品質 ・コ ス ト面 の 改善を重

ねる学習活動が求め られ る 。 これ は、Arrow （1962 ＞が

提示 した 1製造 に よる 学習 （Learning　by　doing）」に近

い 。そ の外部の 学習効果を自社内部の 学習活動 に 連結

させて、同質化競争の 激化に対応する自社の 戦略的柔

軟性 を高め 続ける ダイナ ミ ッ ク なプロ セ ス が必要で あ

る 。
こ の ような ダ イナ ミッ ク な プ ロ セ ス こ そコ ア

・コ

ン ピタン ス の 進化 の 中身とも言える 。

　 以
一．
「で は、Acer社 の 事例分析を通 じて 「高付加価値

領域へ の 選択と集中」戦略の 実行を可能 にす る ダ イ ナ

ミ ッ クな プ ロ セ ス を説明 して み よ う。

I　　 　 　　 　 　　 　 　　 　 l
l　 コ ア ・

コ ンピタンス の 進化プロ セ ス 　 l
L −一一一一一一＿＿＿＿＿＿一一一＿一一一一一一一一1

図 3　製品ア
ーキ テ クチ ャ

ー
の M −0 化 における組織

　　 学習と戦略的柔軟性

4．Acer社 の 事例

4．1Acer 社 の現状分析

　Acerは ス タ ン ・シ ー
（施振栄元会長）が 1976年、100

万台湾元 の 資本金 と11人 の従業員で 立 ち上 げたパ ソ コ

ン 関連機器 の 製販会社で あ り、最初 の 業務は製品の デ

ザイ ン とそ の 貿易で あ っ た 。 1978 年、マ イ ク ロ プ ロ

セ ッ サー トレ
ー

ニ ン グ セ ン タ
ーを設立 し3000 人 の エ

ン ジニ ア を育成 した。こ の 取 り組 み は 自社 の 研究開発

人材の 基盤 を整 え た だ けで なく、台湾の 情報産業 の 発

展 をも支えて きた、，1986年、IBM 社に先駆け、32 ビ ッ

トパ ソ コ ン を発売 した 。 そして 1987 年、Acerは正式に

自社 ブ ラ ン ド名を 「Multitech」か ら 「Acer」に変更 し、

自社 ブ ラ ン ドの 確 立 に 取 り組 み 始 め た。1991 年 は

「Chip　Up 　Technology」を発表 し、 1992 年 に は 世界初

の 386SX − 33 チ ッ プ セ ッ トを発表 した な ど、90年代

以降で は 成長分野 が多岐に わ た り、戦略的に グ ロ ーバ

ル 化に 力 を入れ た。そ の 結果、世界八 位 の パ ソ コ ン ・ブ

ラ ン ドメ
ー

カ
ー

に な っ て きた，，1997年、テ キ サ ス イ ン

ス ル ッ メ ン ッ 社 の ノ
ートパ ソ コ ン事業を買収 し、TI社

の 「Travel　Mate」製晶シ リーズ を継承 し製品の 軽薄化
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に 関する ノ ウハ ウ を手にい れ た 。 この 頃に は、エ イサ ー

は世界六位 の ノ
ー

トパ ソ コ ン の ブ ラ ン ドメ
ー

カ
ー

に

な っ た ll5 

　2000年末、製品の詳細設計と生産組立を担当す る

DMS 部門 （Design　and 　Manufhctu 血 g　SeMce ）を緯

創資通 （Wistron）とい うODM メーカーとして独立 さ

せ た。こ れを機 に Acer はパ ソ コ ン 関連機器の マ
ーケ

テ ィ ン グ と商品企 画会社 に特化 し、牛産 工 場 を持 た な

い フ ァ ブ レ ス メ
ー

カ
ー

に な っ た 。そ れ 以 後 は 、全製品

の 生 産 と詳細設計活動 を外部 EMS ！ODM メ
ーカー

に 委

託す る ように なっ た。緯創資通以外 に も広達電脳 や 仁

宝電脳 と もODM 契約 を結 ん で い る ようで ある 。 この

よ うに、ス マ イル カ
ー

ブ に沿っ て 自社の 経営資源の 配

分を川上 と川下の 高付加価領域へ 集中して い る 。 こ の

よ うな 「選択 と集中」は 本研究が 提示 して い る 「高付

加価値領域へ の 選択 と集中」戦略の 典型 で もあ る。こ

うした極端 な 「選択 と集中」戦略 を と りなが ら も、Acer

は依然 と して 驚異 の 成長を遂げて い る。本稿で Acer杜

を取 り上 げて 議論す る 要因は ま さ に こ こ に ある。

　世界全体の パ ソ コ ン 出荷台数ベ
ー

ス でAcer社の シ ェ

ア の 推移 を見 る と、2004 年 の 3．4％ （5位）か ら、2005

年の 4．6％ （4位，対前年比 は 58．1％ 増）、2006年の 5．8％

（4位，対前年比は37．1％増〉および2007年 1−3期 の 6．8％

（3位）へ と業界 lt位五社で の
一
番高い 成長率を示し続

けて きた 。 中で も、ノ
ー

トパ ソ コ ン が著 しい 伸 び を 見

せ た 。 2005 年 7−9 月期の 出荷台数の シ ェ ア は 10．2％ と

四位 に 上 り、10−12 月期 の シ ェ ア は 12．2％ （対前年同期

比 は66．7％ ）とは じめ て 東芝 （10，5％）を抜 き三 位 に な っ

た （Gartner　Dateguest，2005，2006 ，2007）、（日経産業

新聞2007 年 5 月1 日）。

　業績 の 好調 が続 い た 理 由 は、「Empowering

Technology」oen とい う次世代の PC 管理 プラ ツ トフ オ
ー

ム、「Easy　Key 」や 「ダ イエ ッ トPC 」な ど、ユ ー
ザ
ー

に多様な利便性とい う顧客価値を低価格 で 提供 した と

こ ろ に ある と考 え られ る 。 こ の 背景 に は、ハ イ ス ピー

ド ・ロ ーコ ス トをめ ぐる 開発 と販 売組織上 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を改善す る こ とが不可欠で あ る 。 Acer社が 2000

年末から製造部門の 分離とい う組織再編 を行い なが ら、

独 自の 研究開発 シ ス テ ム で あ る 「シー・シ ス テ ム （C一

system ）」の変革と、「ニ ュ
ー・チ ャ ン ネル ・ビ ジネス ・

モ デ ル （New 　business　Channel 　model ）」 とい うマ ー

ケ ッ テ ィ ン グ領域 の新
．
しい ビ ジ ネス ・モ デ ル の 展開に

も積極 に努めて い る よ うで あ る （Acer や ODM の C 社

へ の イ ン タービ ュ
ー，2006 ，2007）。

　以 下 で は、第三 節で 述べ られ た理論的な文脈 に 沿 っ

て 、Acer 社 の シ
ー・

シ ス テ ム の 変革 とニ ュ
ー・チ ャ ン

ネ ル ・ビ ジ ネス ・モ デ ル の 展 開 を焦点と して 議論 して

み る 。こ れ に よ っ て 「高付加価値領域 へ の 選択 と集中」

戦略の 遂行を支え る コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化 プ ロ セ

ス を明 らか に した い 。

4．2　シ
ー ・

シス テ ム （C−system ） の 内容

　Acer社 で は、新製品の 開発 は必ず シー シ ス テ ム （C−

system ）とII乎ばれ る開発用の プ ロ グ ラ ム を通 して 行わ

れ なけれ ば な ら ない 。こ の プ ロ グ ラ ム で は、プ ロ ダ ク

ト・マ ネジ ャ
ー 〔Product　Manager，以下 は PM ）が 品

質 （Quality）、時間 （Schedule）、規格 〔Specification）

お よ び コ ス ト （Cost）な ど開発生産性 の 指標 に基づ い

て 開発 プ ロ ジ ェ ク ト全体 の 進捗 を はか っ て い る の で あ

る ． 図 4 の 通 りに、こ の 開発プ ロ グ ラ ム は七 つ の段階

に分けられ、各段階の 間 には各段階 の 開発任務を確認

す る た め の Cn審査会議 が挟 まれ て い る 。
つ ま り、各段

階 の開発成果はC1−5とい う審査会議 で 正式 に認証され

る と開発 プ ロ ジ ェ ク トが さ ら に進ん で い くル ール が あ

る とい うこ とで ある 。CO まで の 提案段階で は、　 PM は

マ
ー

ケ ッ テ ィ ン グ とR＆D部 門 の 人 員 と市場 ・技術情報

の や りと りを しな が ら、ユ
ーザ ー

の ニ
ース 、サ プ ラ イ

ヤーと競争相手の 動きなどを分析 した結果をもとに、

市場 ニ
ーズに対応す る新規格 （以 「はMRS ，　Marketing

Require皿 ents 　Specfication）をイ乍り出す。　C1 まで の計

画段階 に 入る と、PM は R ＆D の ほ か に 工 場か らの エ ン

ジニ ア と も議論す る こ とに よ っ て 、 開発 日程とチ
ー

ム 、

サ プ ラ イ ヤ
ー、パ テ ン トの 申請、生 産 設備の 予想 な ど

を決 め る こ と にな る。そ して、C2 まで の 詳細 設 計段階

で は、PM は R ＆D と製品 シ ス テ ム 規格表、製晶の レ イ

ア ウ ト （Layout＞と部品表 （Engineering　BOM ）な ど

を作成す る こ と になる。この 際、C2 審査会議で 品質テ

ス ト人員か らの確認を受ける 必要がある。開発品質上
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の 問題が発 見されなけれ ば、C3 まで の サ ン プ ル試作の

段階 に入 る こ とが で きる 。 こ の 段階で は、PM と R＆D

が 主導 し試作原 型を完成 させ る こ とが任務で あ る 。 そ

して 、試作品 の 機構工 程、量産性 お よ び機能モ ジ ュ
ー

ル の 交換性 な ど を確認する 設計検証 （Dvrr）の 作業 を

済 ま さなけれ ば な らな い 。同 時 に、マ
ー

ケ ッ テ ィ ン グ

人員 もこ れ か ら の 販売戦略の 策定 を勘案 し始め る。こ

れ で 、C4 まで の 工 程試作 の 段階に 入 る と、開発活動は

R＆D の 1導 か ら生 産部門 に主導権が 移 され る 。こ の 段

階で は、生産部 門の エ ン ジニ ア は量産用 の 書類 を整え

た 上、生 産 ラ イ ン で 新製品の 量産試作を行 う．生産T．

程上 の 品質テ ス トを済 ませ る こ と に よ っ て、C5 まで の

量産試作の 段階 に 人 り、生産ラ イ ン で の 少量の 生 産 を

始め る と と もに、マ ーケ ッ テ ィ ン グ人員 に よ る 新製品

発表会 も開 くこ と に なる。最 後 の C5審査会 議 で量 産 上

の 晶質テ ス トの 作業を終える と、正 式量産の 活動 を開

始 し、新製品も市場を出回りは じめ る、，（呉，1999）、（李，

2000）、（Acerへ の イ ン タービュ
ー
，2006 ）。

　こ う したAcerの独自の 開発 プ ロ グ ラム を明 ら か に し

た とこ ろ 、C3 まで の 段階で は、　PM が 各職能部署 の 人

提案の段階 （Proposal　Phase ）

GO 　CheGk 　PQint （GO 審査会 議）

計画 の 段階（Planning　Phase）

GI　Check　Point （C1 審査会議）

設計の 段階（R＆DPhase ）

C2　CheGk　Point （G2 審査会 議）

サ ン プル 試作 の 段階 （Lab　Pil。t　Phase）

C3　Check　Point （G3 審査 会議 ）

工程試作の 段階（ENG 　Phase ）

C4・Check・Point （C4審査 会議〉

量産試作の 段階（PD 　Pil。t・Phase ）

G5 　Gheck　Point （G5 審査会議）

量産の 段階（Mass 　PD 　Phase）

（出所〕呉 〔1999）、李 （2000 ）、Acer へ の イ ン タ ービ ュ
ー

（2006 ｝

　 　 に よ りf乍成。

　　　　図 4 　シ
ー・シ ス テ ム （C −System）

員 をで きる限 り集 め、実物化す る前 の 情報や 意見 の 調

整 を緊密 に行 い
、 製品開発 の ス ピードア ッ プ を果 た す

「コ ン カ レ ン ト ・エ ン ジ ニ ア リ ン グ （Concurrent

Engineering）．1の イ メ
ージが強い と考えられ る。こ れ

に よ っ て C3以後の 段階で は、設計変更の 状況 を極力 に

抑 え、開発時問の 短縮化 お よび 事後調整 の コ ス トを削

減す る こ と も可 能 で あ る，，

4．3　PM の 学習とそ の 組織的な浸透

　 以 上 か ら、Acer 社 の PM はシ
ー・シ ス テ ム が うまく

機能するか どうか につ い て 中心的な役割を担 っ て い る

こ とがわか る 。 そ して Acerの PM の 任務 は、シー・シ

ス テ ム を活用 しながら、高品質、低 コ ス ト、ユ
ー

ザ
ー

の ニ
ーズ を満たす製品 を迅速 に 開発す る こ とで あ る、，

1998 年 に Acer 社が 「Travel　Mate3 ／0」とい う台湾 rb
’

場 で の 最 初 の モ バ イ ル ・ノートパ ソ コ ン を発表 した。こ

の 製品が 市場 に 出同 る と、台湾市場だけ で な く香港、シ

ン ガ ポー
ル や イ タ リ ア 市場 で も人気商品 と なり、ノ

ー

トパ ソ コ ン の Acer ブ ラ ン ドの 基盤 を．築く結果 に な っ

た 。 この 新製品を 開発 した 当初、Acerの PM は台湾市

場 に 酷似 して い る 日本市場 の 現状 を分析した 上、3ポ ン

ドとい うオ フ ィ ス
・レデ ィ

ー
用 の 製品 コ ン セ プ トと

MRS を練 り上げて きた。その 後も、シ
ー・シス テ ム を

活用 しな が ら 、 当時に オ フ ィ ス ・レデ ィ
ー

の ほ か に 、サ

ラ リー
マ ン に も適応す る 4 ポ ン ド の 後継機種をタ イ ミ

ン グ 良 く作 り ヒげ た （李 ，2000）。 こ の よ うに 、PM と

シー・
シ ス テ ム は Acer社 に と っ て パ ソ コ ン 業界にお け

る 激 しい 同質的競争に 勝 ち残 る 強力 な武器 で もある 。

　また、こ の シ
ー・シ ス テ ム に習熟す る ため に もPM 自

身も学習し成長 して 行か な けれ ば な らない の で ある v

経験が 浅 い 新人 PM の 場合、ウ ェ ブサ イ トに掲載され

て い る シ ー・シ ス テ ム の プ ロ グ ラ ム を繰 り返 しチ ェ ッ

ク し覚 え なが ら、開発活動 を進め て い くこ とが 要求 さ

れ る。そ して、最 初 は シニ ア PM の ア シ ス タ ン トと し

て シ
ー・シ ス テ ム の 段 階の 開 発活動 しか任 され な い

場合もあ る 。 社内で は 三 つ の 製品開発 プ ロ ジ ェ ク 1・が

経験 で きる と、シ ニ ア PM に なるの が通常で ある 。 こ

の 場合、シー・シ ス テ ム の プ ロ グ ラ ム へ の 微調整 に 関

す る権限が与え ら れるこ とに な る。例えば、各段階 で
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開か れ る 問題解決の た め の ミ
ー

テ ィ ン グの 回数 は、PM

の 裁量 で減 らす こ とが で きる、，そ うす る と、開発 活動

を次 の Cn ま で の 段階 に 早め に進 め、開発 の 効率を高め

る よ うに な る 。
こ うした 「紀律 か ら柔軟へ 歩 く」 とい

う育成 の プ ロ セ ス で は、Acer の 新人 PM が様 々 な 分析

と調整 お よび意思決定 な ど有効 な経験 を積 み 重ね る こ

と に よ っ て学 習 して い く と、シ
ー・シ ス テ ム を活用で

きる シ ニ ア PM とい うべ きレ ベ ル に至 る 時間も短縮化

され る ように なる （李，2000）、（Acer社へ の イ ン ター

ビ ュ
ー，2006）。

　シ
ー・シ ス テ ム へ の 習熟を通 じて PM 自身は 学習 し

なが ら成長 して い くだけで はなく、そ の 学習の効果は

組織全体に も大きな影響 を与 え る こ とに なるの で あ る、，

　 　 Vendors

「
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　　 図 5PM を 中心 とす る相互作用 プ ロ セ ス

　　　　　 （2000年末まで）

　図 5 の ように、製造部門 （DMS ）を切 り離 して い な

い 2000年末 まで の 状況からみ る と、開発の 段階で は

PM を 中心 とす る組織内外 で の コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・

シス テ ム が で きあが っ て い たv 組織内外の メ ン バ ーは、

Acerの 新製品開発 を成功 させ るた め に PM と コ ミ ュ ニ

ケ
ー

シ ョ ン を とる だ けで なく、PM の サ ポートとメ ン

バ ー
間の i肯報 の や りと りを活発 に す る な どの 柔軟 な 調

整を行 っ て い る よ うで あ る。こ れ は PM の 介在で 組織

全 体の 学習活動 が促進 され て い る こ と を 意味する こ と

に もなる。

4．4　シー・
シス テ ム の 変容にお ける学習活動の 焦

　点化

　2000年末、Acer社は 「高付加価値領域へ の選択 と集

中」戦略を明確 に し、生産部門 と大部分 の 開発設計人

員を外部 に切 り離す とい う組織変革 を起 こ した 。 こ れ

は シ
ー ・シ ス テ ム に も大 きな変化をもた ら した 。

　 C1 まで の 段階で は MRS を タ イ ミ ン グ 良く策定す る

こ とが Acer社 の 主要 な任務 と な る。こ の た め、Acerの

PM が 調整市場調査 の 結呆 、社内の R ＆D 人員 とマ
ー

ケ ッ テ ィ ン グ人員の 緊密な調整 をさ ら に重視し、市場

で の 多様なニ
ーズ を よ り〒・め に つ か む こ とが求め られ

て い る 。

　Acerの マ
ー

ケ テ ィ ン グの 手段 とい えば、米デ ル が イ

ン ター
ネッ トを通 じる直販方式 と違 っ て 世界各国で 有

力な代理 店 ・家電量販店に 販売活動を任せ る と い う

1チ ャ ン ネ ル ・ビジ ネ ス ・モ デ ル （Channel 　Business

Model）」手法 を採用 して い る。こ うした手法に よ っ て

顧客が パ ソ コ ン を手 に とっ て 確認 で きる だ けで なく、

代 理店 ・家電量販店側 もさ まざまな雇頁客と話し合い な

が ら、その ニ
ーズ の 深い とこ ろ まで 理解す る こ とがで

きる 。 世界各国 に散在する Acerの 販売子会杜 （RB
．
U ）

も代理店 ・家電
．
量販店で まとまっ た生 々 しい 市場ニ ー

ズの 情報 とその 意見をい ち早 くPM の とこ ろ に伝達す

る こ と に努力 して い る。近年、Acer社 は情報の伝達と

意思 決定の
一．・

本化 をは か る た め、世界各国に散在す る

販売子会社 を 数 ヵ 所の 地域 レ ベ ル の 運営総部 （Global

Headquarters！Regiona1　Headquarters）に統合 して き

た。そ して チ ャ ン ネル ・ビ ジネス ・モ デ ル を さ らに 進

化させ て 「ニ ュ
ー・チ ャ ン ネ ル

・ビ ジネ ス
・
モ デ ル 〔New

business　Ghannel　model ）」を打 ち出 した。こ うした

ニ ュ
ーチ ャ ン ネ ル ・ビ ジ ネス

・
モ デ ル で は、Acerの 運

営総部が ODM メ
ー

カ
ー

の 工 場で 組 み 立て られた自社

ブ ラ ン ド製品 を、独 自の IT シ ス テ ム 〔Order

Management 　System ）に よ る 情報伝達 の 効果 で 代理

店
・量 販店 に ジ ャ ス ト ・イ ン ・タ イ ム で 出荷す る こ と

を推進 して い る。こ の こ とに よ っ て 運営拠点 の 在庫を1

週 間分 に 削減する こ とが 可能 に な っ た 。 こ の ビ ジ ネ ス ・

モ デ ル は欧州 で は順調 にい くようで あ る。また、こ う

した ビ ジ ネ ス
・
モ デ ル を推進す る 過程 で は、Acer の 営
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運総部 は代理店 ・量販店の 在庫 の 情報 をリア ル に把握

す る た め に、世界中の 多くの 代理店
・
量販店 と情報 の

や りと りをさ らに強化しなけれ ばな らな い
。 営運総部

は代理店 ・量販店 な らで はの 地域密着的な販売 ス タ イ

ル で獲得 した深 み の あ る市場 ニ
ーズ の 情報を理 解 し学

習 した うえで 、ll∫場戦略など を知識 の 形態 に ま とめ る

こ とを望 んで い る、） こ うした知識をAcerの PM の 要望

に 従 っ て 柔軟 に フ ィ
ー

ドバ ッ クしなけれ ば な らない

（施 2004）、（Acer社へ の イ ン タービ ュ
ー，2006）。

　
・
方、Acerは2002年 に社内 に残 っ た R＆D 人員をま

とめ て バ リュ
ー・

ラ ボ 〔Value　I．ab ）を設立 した 。 そこ

で は、顧客 （ユ ーザ ー）の 立場 に立 つ 「end 　to　end 」の

観点 か ら技術 開発 を進め る こ とが 徹底 され て お り、売

場 な どの 市場 の 現 場 に、バ リ ュ
ー・ラ ボ の 人 員 も自ら

そ の ア ン テ ナ を張らざる をえな くな る。2003 年 に は

「Empowering 　Technology」や 「Easy 　key」な ど の 技術

が開花 し、製品の MRS における新機能の 策定 に寄与す

る こ と に な っ た。また、最近 で は、PM チ ーム とバ

リ ュ
ー・ラ ボ の組織的な統合に よ り、緊密な コ ミ ュ ニ

ケ
ー

シ ョ ン に よ る情報の 共通化が さらに推進される よ

うに な っ て い る （Acerへ の イン タ
ービ ュ

ー
，2006））、

（ODM の C 社 へ の イ ン タービ ュ
ー，2007）。

　以 上 の こ とか ら、Acer社内で は、　PM 、バ リュ
ー ラ

ボ （R＆D ＞と営運 総部 （Marketing）の 間で は体系化 さ

れ て い ない 市場 ニ
ーズの 情報 を製品の MRS に早 め に転

写 し ようとす る学習行動 が 見えて くる。こ の 中で Acer

の PM とバ リ ュ
ー・ラ ボ （R＆D ）が市場ニ

ーズ規格

（MRS ）の 策定 に集中 し探索的 な学習 を繰 り返す こ とに

よっ て、顧客 （ユ
ー
ザ
ー
）の 立場か ら製品開発プロ ジ ェ

ク トを進 め て い くとい う 「マ ー
ケ ッ ト ・イ ン （Market

in）」の 観点 も社内 に 浸透 して い る こ とが想定され る。

　次 に、C1 以 後の 段階 に な る と、Acer杜 は MRS に 関

す る 設 計情報をマ ザ
ー

ボ
ー

ドと い うノ
ー

トパ ソ ？ ン 本

体 の 基 盤部品 に 転写 し実物化す る 仕事を ODM メ
ー

カ
ー

に任せ る こ とに なる 。こ うした仕事 を引き受けた

ヒ、緯創資通、広達電脳や 仁宝電脳 な ど の ODM メ
ー

カ
ー

もAcer社が策定 した MRS に準拠 し、そ れ を効率

良く実物化 し市場 まで届け る こ とに努め て い る 。 具体

的に は、製品の シ ス テ ム 規格か ら原型化、試作、正式

の 量産・配送お よ び保守まで を含んで い る よ うで あ る 。

そ して、Acerの PM と R＆D （QT）か らの ア ドバ イ ス

や チ ェ ッ ク を受け なが ら 、
シ ー・シ ス テ ム の Cn 審査会

議 を通 っ て 詳細設計、試作 お よ び最後 の 量産 な ど を進

め て い くこ と に な る。こ の 中 で は、ODM メ
ー

カ
ー

は

Acer の PM か らの ア ドバ イス と意 見 （例えば ODM ！

EMS 他社の や り方など）に応 じて、開発設計チ
ー

ム の

最適な編制 を考案す る ほ か に、ベ ン ダ
ー

や ケー
ス
・
メ
ー

カーな どと機能モ ジ ュ
ール の 選定とレイ ア ウ トにつ い

て も良い 「組み 合わせ」の 学習を積 み重ねて い る。ま

た、工 場 の 生産工 程 に おい て は、生 産現場 が 自社 の 開

発設計チ ーム と緊密に連携して お り、BTO （Build　to

order ）と CTO 〔Con丘gure　to　order ）に つ い て ベ ス ト

プ ラ クテ ィ ス を学 ぶ姿勢も強 い 。（ODM の B 社 と C社

へ の イン タ
ービ ュ

ー
）。

　 図 6 か ら、Acer の バ リ ュ
ーチ ェ

ーン で は、シー・シ

ス テ ム を介在 してMRS の 策定をめ ぐる社内組織 の 学習

活動、とAcerの MRS の 実物化 を め ぐる外部 ODM メー

カーの学習活動が 分化され る こ とが 明 らか に な っ た 。

’
’
’

tN

丶

　 （出所 ！Acerや ODM 〔C社）へ の イン タ
ービ ュ

ー
に よ り作成。

図 6　 シ
ー・シ ス テ ム に お ける 学習活動 の 分化 と連結
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そ して、こ うした組織内外に起こ され て い る異なる パ

ター
ン の 組織学習 を連結 し調整す る の は Acerの PM の

仕事 で もある。と くに、Acer社内で 定め られ た MRS を

い か に して ODM メ
ー

カ
ー

に早 め に理 解 させ て 実 物化

の 段階 に進むの か とい う仕事の 効率性（1ηは Acer の PM

自らの 経験 に かかわ っ て い る の で ある 。 こ れ は先述 し

た よ っ に、シー・シ ス テ ム の プロ グ ラム に習熟す る時

期で 「紀律か ら柔軟 へ 歩く」 とい う育成プロ セ ス に お

い て 積 み 重ねて きた学習の 成果で もある 。

4．5　PM の 柔軟性 と そ の 調整柔軟性 の 向上 に よ る

　 コ ァ ・コ ン ピ タ ン ス の 進化

　前節 か ら、Acer「高付 加 価 値領域 へ の 選択 と集中」戦

略が 取 られ る と と もに、Acerの バ リ ュ
ーチ ェ

ーン で は、

シー・シ ス テ ム を介在す る 内部組織 と外部 ODM メ
ー

カー
の 学習活動が明確に分化され る傾向が 現 れ て い る 。

しか も、この 組織内外 に あ る二 つ の パ タ
ー

ン の 学習活

動 は PM に よ っ て連結され る と同時に、ダ イナ ミ ッ ク

に も促進され る こ とが望ましい 。こ うしたダイナ ミ ッ

クなプロ セ ス は、PM の 柔軟性 とそ の 調整柔軟性の 向

Eに影響 を与えて い る。

　Acer社 の PM は、新製品開発 の プロ ジェ ク トを成功

させ る た め に 、
シ
ー・シ ス テ ム を介在する 組織内部 の

資源 （運 営総 部や バ リ ュ
ー・

ラ ボ） と外部 か らの 新 た

な資源 （ODM メ
ー

カ
ー
）をうまく調 和 させ な け れ ば な

らい 。PM は新製品開発の プロ ジ ェ ク トを経験すれ ば

す る ほ ど、経験 に よる 学習の 効果 と して より多くの プ

ロ ジ ェ ク トに対応す る能力も向 ヒす る ようにな る 。 実

際 に 開発現場 を観察 したとこ ろ、Acerの PM は複数の

プ ロ ジ ェ ク トを抱 え る こ とが 通常で ある 。 こ れを資源

の 再展開の 視点で 考える と、新しい 資源の 利用 とそ の

相 互 作用 か ら生 ま れ た 経験 とい う学習活動 を通 じ て

PM の 潜在的な機能 （生産用役）を引 き出 す こ と を意味

して い る。こ れ は 「資源が 生 み 出す牛 産用役 の 範囲」を

拡大す る PM と い う人的資源の 柔軟性 の 向上に つ なが

るの で ある。

　Acer社 で は、シ ニ ア PM は シ
ー・シ ス テ ム の プロ グ

ラ ム を微調整す る権 限が与え られ る 。 例えば、Cn 段階

で 開かれる 問題解決の ため の ミーテ ィ ン グ の 回数 は、

PM の 裁量 で 減らす こ とが で きる。そうす る と、PM 開

発活動を次の Cn まで の 段階 に早 め に進 め、開発 の 効率

を高め る よ うに なる 。一方、シ ー・シ ス テ ム にODM メ ー

カーを導 入 す る 時期 に つ い て も、PM が 製品技術 の 特

徴や 社内R＆D人 員の 配 置 状 況 な どを考慮に 入 れ たうえ

で 調整す る こ とが で きる。例えば、製品 シ リ
ーズ の 第

二弾以後に は、PM は ODM メ
ーカーが事前 に 探索的 に

原型 を試作す る こ とを意識 して もっ と早 い 段階か ら

ODM メ
ーカー

の 参加 を認 め る こ と もあ る 。 こ れをル
ー

テ ィ ン の 再組織とい う視点か ら考慮する と、 PM が 自

ら学習 して い る だ けで な く、自分 の 学習効果を生か し

製品 ご と に シ ー・シ ス テ ム とい うル ー
テ ィ ン の 中身 を

独 自に 調整す る こ と よ っ て 、自分 と連動する組織内外

の 資源 の 潜在的 な機能 （生 産用役〉 を 引き出す こ と も

意味 して い る。こ れ は PM の 調整 の 柔軟性 を向上 させ

る こ と に つ なが る の で ある 。

　2000 年末に、Acerは DMS 部門を外部 に 切 り離す と

い う組織変革の ほか に、「三
一三 多」とい う戦略 ビ ジ ョ

ン をも打ち出 した 。 「三 一・1 は、単
一

の ブ ラ ン ド、単
一

の 会社組織 と 単
一

の グロ
ー

バ ル なチ
ー

ム を、「三多」は

多様な製品、多様 なサ プ ラ イヤーと多様な販売チ ャ ン

ネル を指 して い る 。
つ まり、単

一
の ブ ラ ン ドに基 づ く

多様な製品を多数の パ ー
トナ

ー
（ODM や代 埋店）との

取引で まか なうと い う意味 で もあ る 。
こ うした 戦略 ビ

ジ ョ ン を も とに 、PM 白身の 柔軟性 と調整 の 柔軟性 は

さ らに 求 め られ る よ うに なる。

　以上 の 論述 をまとめ る と、Acer の PM が シ
ー・

シ ス

テ ム を操作 し学習 しながら、組織外部 の ODM の 学習

効果を組織内部 の バ リュ
ー・ラ ブ と運営総部 の 学習活

動 に ダ イナ ミッ ク に連結 し調 整す る こ とに よ っ て、PM

自身の 柔軟性 と調整 の 柔軟性 を向上 させ る こ とがで き

る 。こ の よ うに、PM が もら した 戦略的柔軟性の 向上

は、コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化 を推進す る 意味 で もあ

る 。そ して 、PM の 成長 とそ の シ
ー・シ ス テ ム へ の 改善

は コ ア
・コ ン ピ タ ン ス の 進化を推進 し続け る と、ス ピー

ド・コ ス トをめ ぐる 開発 と販売組織上 の パ フ ォ
ー

マ ン

ス を改善す る こ とが 可能 で ある。これ は顧客価値 の 向

上 に もつ なが るの で あ る。図 8は Acer社 の コ ア ・コ ン

ピ タ ン ス の 進化 を描 くもの で ある 。
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　   Acer の PM がシ
ー・

シス テム を操作しながら自

　 らも学習してい くこ とになる（原動力）→PM という

　 人的資源 の 再展開 → PM とい う人的資源 の 柔軟

　 性が向上する（尺 度）。

　   Acerの PM が シー・システ ム の 中身を調整する

　 ことに よっ て組織外部の ODM の学習効果を組織

　 内部の バリュ
ー・

ラブと運営総部の学習活動に連

　 結する（原動力）→ PM に よるル ーテ ィン（シー・シ

　 ス テ 厶）の 再組織 → PM の調整の柔軟性が向上す

　 る（尺度）。

　　
価
値　
　　

開発設計

（川 上 ）

部

エ
ー

生産組立　　マ
ー
ケッティング

　（川 中）　 　　 （川下）

図 7Acer 社の コ ア ・コ ン ピ タ ン ス の 進化

　　 （ノ
ー

トパ ソ コ ン ）

5．おわ りに

　本稿 で は、製品ア
ーキ テ ク チ ャ

ー
の M −0 化 に 伴 い 、

エ レ ク トロ ニ ク ス 製品業界の ブ ラ ン ドメ
ー

カ
ー

が とっ

て い る 「選択 と集中 1戦略 につ い て 、コ ア
・コ ン ピ タ

ン ス の 進化 の プロ セ ス を解 明 す る こ とを試 み た。

　コ ア
・

コ ン ピタ ン ス の 進化の 要件と して の 「組織学

習 に よる 戦略的柔軟性 の 達成」 とい う視点 に注 目 して

検討 した 。 Acer の 事例分析 で 明 らか に な っ た こ とを ま

とめ る と、次の よ うに な る tt

　第
・
は、ブ ラ ン ドメ

ーカーが 「高付加価値領域 へ の

選択 と集中」戦略を と っ て い くと もに、バ リ ュ
ー

チ ェ
ー

ン で は MRS の 策定 を め ぐる 組織内部 の 学習活動 と、

MRS の 実物化をめ ぐる外部 ODM メーカーの 学習 活動

が 分化され る 傾向が 現 れ て い る こ とで ある。つ ま り、バ

リュ
ー

チ ェ
ー

ン の 川上 と川下 で は、顧客ニ ーズ の 情報

の 解析 に 関連す る学習活動 を組織内部 に集中 し、川中

で は製品の 試作 ・生産 に関連す る学習活動を組織外部

に分断 し補完的に 進め る こ とが示峻 されて い る 。

　第二 は、ブ ラ ン ドメーカー
の PM が 自社の 独自の 製

品開発シ ス テ ム を操作しなが ら 、
こ うした組織内外に

起 こ され て い る 異なる パ タ
ー

ン の 学習活動 を連結す る

役割 を担 っ て い る こ とで あ る。こ れ は PM が 自社 の 開

発 シ ス テ ム を組織内外 の 学習成果 を融合する オ
ープ ン

な プラ ッ トフ ォ
ーム へ 推進す る 意味で もある。また、

PM は シ
ー・シ ス テ ム を操作 しなが ら自 ら も学習 して

い くこ と に よ っ て、PM とい う人的資源の 柔軟性を向

上 させ る こ とに な る 。 そ して、PM は市場ニ
ーズ と技術

環境 の 変化 を考慮 に入れなが ら製品開発 シ ス テ ム の 中

身を調整する こ と に よ っ て、組織 の 内部 と外部の 学習

効果 を最大限 に 引 き出さなけれ ば な らず、こ れ は PM

の 調整 の 柔軟性 の 向上 につ なが る の で あ る＝こ の よ う

に、PM が もた ら した 戦略的柔軟性 の 向上 は コ ア ・コ ン

ピタ ン ス の 進化を推進す る ように な る 。

　 こ こ で は、PM の 成長 とその 製品開発 シ ス テ ム へ の

改善を逓 じて 組織内外 の 学習活動を ダ イナ ミッ ク に 調

和し、戦略的柔軟性を向 ヒさせ る とい うコ ア ・コ ン ピ

タ ン ス の 進化プ ロ セ ス が、ブラ ン ドメ
ーカー

の 「高付

加価値領域へ の選択と集中」戦略展開に寄与して い る

こ とを 明 らか に した 。 こ の よ うに 本稿 で 検討 した結果

に よ っ て、製 品 ア ーキ テ クチ ャ
ー

の M −0 化 に伴い 、ブ

ラ ン ドメ
ーカーが 抱 え て い る 「

「
同質化 の 競争」 の 問題

に 関 して、「高付加価値領域 へ の 選択 と集中」戦略 に

絞 っ て
一

つ の 有効 な方策 を提供 した と思 わ れ る 。

　 しか し、ス マ イル カ
ー

ブに照準を合わせずに、高付

加価値製晶の 開発 と生産 に特化 した もう
一

つ の 「高付

加仙値製品へ の 選択 と集中」戦略をとる場合の コ ア ・コ

ン ピ タ ン ス の 進化 の プ ロ セ ス に つ い て は、紙幅 の 関係

上考察で きな か っ た 。こ の 問題 に つ い て は 、別稿 に て

論 じる こ と と した い
。

＊ 謝　辞

　こ の 研究に対 して貴重 な御指摘 ・コ メ ン トを くだ

さっ た塩次喜代明先生 （九州大学）、出 口竜也先生 〔徳

島大学）、イ ン タービ ュ
ー
調査 に御協力い た だい た方々

お よ び レ フ ェ リ
ー

の 先生方 に感謝 い た します 。

一
ユ08一

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



Japan Academy of Internetional Business Studies

NII-Electronic Library Service

Japan 　Aoademy 　of 　工nternetional 　Business 　Studies

【注 】

c1）　 ブ ラ ン ドメ
ー

カ
ーとは 自社 ブ ラ ン ドの 製品 ビ ジ ネ

　　 ス を展開する エ レ ク トロ ニ ク ス メ
ー

カ
ー

をさして

　　 い る。こ こ で は ノ
ー

トパ ソ コ ン メ
ーカーを中心 に

　　 論 じる 。

〔2｝
　 台湾資策会 （lnstitute　for　lnformation　lndustiy）

　　 の データー
に よる と、ノ

ー
トパ ソ コ ン の 生産に 占

　　 め る台湾 ODM メ ーカ ーの 比 率は 1999 年の 49％

　　 か ら 2005 年の 82，4％ に 達す る 見通 しで あ る。こ

　　 う した 「裏の シ ェ ア 」にお け る 台湾ODM メ
ーカー

　　 の 突進 して きた背景 に は、HP （コ ン パ ッ ク ）、デ

　　 ル 、東芝や エ イサ ーな ど 「表の シ ェ ア 」で の ブ ラ

　　 ン ドメ
ーカー

が広達電脳 や仁宝電脳を筆頭とす る

　　 台湾ODM メーカーに生 産工 程や一一
部 の 設計 の 活

　　 動 を徐 々 に委託す る こ とがあ っ た。また、台湾勢

　　 の ODM メーカーも 2001 年末以 来、台湾政府が

　　 ノ
ー

トバ ソ コ ンの 中国投資を解禁したこ とととも

　　 に、中国で の 生産工 場を積極 に 建設 し、「Made 　in

　　 China　by　Taiwan」の 構図が 定着 しつ つ ある （日

　　 本経済産業新聞 ，2005 年 12 月 9 日）。

（3｝　 こ う した 「選 択 と集中」戦略 は、ス マ イル カーブ

　　 とい う業界価値分布 の 現象 に 直面 した．．ヒで 、ブ ラ

　　 ン ドメ
ー

カ
ー

が バ リュ
ーチ ェ

ーン に お ける付加価

　　 値の 創造 に 関 して 資源配分 とその 統合 の 仕方 を ど

　　 の よ うに策定す るか との意思 決定で ある 。 デ ル 、

　　 東芝、Acerお よ び ASUS の 事例から分析 した と

　　 こ ろ、ス マ イ ル カーブ に 乗 る か どうか に よ っ て

　　 「高付加価値領域へ の 選択 と集中」 と 「高付加価

　　 値製品 へ の 選 択 と集 中」の よ うに分 類 す る こ とが

　　 で きる。こ うした 戦略的分析 は、ポ ジ シ ョ ン ニ ン

　　 グ論 の 視点 に立脚 した分析で は な く、1990 年代

　　 か ら流行 っ て きた資源
・
能力ベ ー

ス 論 に 主限 を置

　　 い て い る 。 詳し くは拙稿 （2006）や本稿の第三節

　　 を参照 された い 。

〔4｝　 言 い 換えれ ば、「製造の ア ウ トソ
ーシ ン グ に よ る

　　 外部資源 の 活用」 と 「選択 と集中」に よ っ て、コ

　　 ア ・コ ン ピ タ ン ス の 蓄積にか か わ る位置づ けが 、

　　 バ リュ
ーチ ェ

ー
ン で は ある 程度 に 可視化 され る よ

　　 うに な っ て い る の で あ る。そ こ で、ラ イバ ル は そ

（5）

C6）

の

一109一

国際 ビ ジネス 研究学会 年報 2007 年

れ を観察 しや す くな り、しか も同様 にODM ！EMS

など製造の ア ウ トソ
ー

シ ン グをと る こ とに よ り見

習お うとする ス ピードも向上する こ と に な る で あ

ろ う、、

「同質化の 競争」の 概念につ い て は、製品 コ ン セ

プ トの 同質化 （藤本 ・ク ラ
ー

ク ，
1991）、（新宅 ，

1994）、（伊藤，2005）や企 業の 同質化行動 （軽部，

2004）などがある が、本稿 で は、こ れ ら の 論点 を

踏 ま え て 「選択 と集中」に よっ て 良い パ フ ォ
ーマ

ン ス をもた ら し た コ ア ・コ ン ピ タ ン ス をめ ぐる

「同質化競争」 を強調 した い 、，結果 と して 、軽部

（2004＞が提示 した 「知識の 深化」の 効果をもた

らす こ と にな る。

Hamel　and 　Prahaユad 〔1994）が指摘す る顧客価

値 で あ り、つ ま り顧客 に 認知 され る価値 な の で あ

る 。 そ して、顧客に認知 され る価値 （V）とは、「得

られる効用 （F）／支払 う犠牲 （C）」 と定義 され

て お り、その うち、得 られ る効用は 「冒價、機能、

仕様、数量、タ イ ミ ン グ、設置性、快適感、操作

性 な ど さ ま ざま な ニ ーズ の す べ て を含み、ま た、

支払う犠牲 は価格、エ ネル ギ
ー、物質、労働、不

快感な ど顧客が 判断し負担す るすべ て の 犠牲を含

ん で い る （手島 ，1993 ）。

デ ル は市場 へ の マ ス ・カス タマ イ ゼーシ ョ ン を達

成す るため、マ レ
ー

シ ア （APCC ）や ア モ イ（CCC ）

の 工 場で パ ソ コ ン の 最終組立 ・包装作業を行 っ て

い る が、実際に 本体の 設計 と組立 の 大部分 〔Bare

bone ＝ Case十 Motherboard）は ODM メーカー

が 担 っ て い る と考 え られ る 。 デ ル 社 の
一
線 を退い

て い た創業者 で あ るマ イケ ル ・デ ル は今年再び経

営 トッ プの 座 に戻 り、台湾 メ
ーカー

へ の ODM 委

託の 内容を 「Bare　bone」か ら最終完成品まで 引

き上げ る と表明 した こ とは 、い わ ゆ る 「低干渉

（Low　Touch）」の 方向に向か っ て い る 意思が あ る

よ うに見える （台湾経済 日報 2007 年 2月 5 日，3

月 19日）。 実際 に世 界最大の ノートパ ソ コ ン 製造

会社 で あ る広達電脳 （Quanta） に 委託 して い る

ODM 取 引 の 内容 は ほ ぼ 完成 品 まで の レ ベ ル で あ
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M ・0 型製品 ビ ジ ネ ス に お け る組織学習 と戦略的柔軟性 （魏）

　　 る （ODM の 台湾A礼 関 係 者へ の イ ン タ
ー

ビ ュ
ー
，

　　 2007 年3 月 9 凵）、，ま た、近年、デ ル は広達電脳、

　　 仁宝電脳 （Compal）や 緯創資通 （Wistron）に委

　　 託す る機種を増や しなが ら 台湾拠点の R ＆D と

　　 マ
ー

ケッ テ ィ ン グの 人員 も増派して い る ようで あ

　　 る 。 これ に よ っ て 、台湾 ODM メ
ーカーと の 連携

　　 を強化し 開発 、 生 産 お よ び 販売な どバ リ ュ
ー

　　 チ ェ
ー

ン全体 の 効率 の 向上 を 目指 して い る （台湾

　　 彳f政 院経済部投資業務処 オ ン ラ イ ン ・
ニ ュ

ー
ス

，

　　 2005 年 5月 4 日〉。

〔s｝　 例 えば、旧 コ ン パ ッ ク は 1998 年か らネ ッ ト直販

　　 を開始 した。2002 年 に 合併後 の 新生HP も店頭販

　　 売に加え、そ の ビ ジ ネス ・モ デ ル を引き継い で い

　　 る よ うで ある。富士通 は 2000年からネ ッ ト直販

　　 をス タートし、2001 年 に は 24 時間コ
ー

ル ・サー

　　 ビ ス、さ ら に 2006年に も PC エ キス パ ートセ ン

　　 ター
を設立 した 。 NEC は 2001 年からネ ッ ト直販

　　 の ほ か に 、 24 時間の年中無休電話サ ポートも提

　　 供 し始 め た 旧 本経済産業新聞な ど）。こ うして 、

　　 パ ソ コ ン業界 の 各社 と もデ ル ・モ デ ル を取 り入 れ

　　 ようと して お り、その うえに 高い 「性能1価格比」、

　　 生産 と販売 の マ ス ・カ ス タ マ イゼ ー
シ ョ ン などの

　　 顧客価値 をデル と同 じよ うに提供 しよ うとす る意

　　 図 もあ る。

働　　河合 （2004）は、Teeoe
，
　P蛤ano 　and 　Shuen　〔1997）

　　 が 従来 の 資源 ベ ー
ス 論の 延長線に ある 「ダ イ ナ

　　 ミ ッ ク ・ケ イパ ビ リテ ィ
ー
」 の 重 要性 を強調 した

　　 が 、その 中身 につ い て なに も示 してい ない こ とで

　　 ある と述べ て い る 。 また彼は、Sanchez （1995）が

　　 提唱 した 「戦略的柔軟性 1を 「ダイナ ミッ ク ・ケ イ

　　 パ ビ リテ イ
ー
」の

一
つ の 具体化の 形態 と して い る 。

  　　こ こ で は、組織的な学習行動を コ ア ・コ ン ピ タ ン

　　 ス の 進化 の 原動力 を、戦略的柔軟性 をコ ア
・

コ ン

　　 ピ タ ンス の 進化 の 尺度 として設定す る こ とに よっ

　　 て コ ア ・コ ン ビ タ ン ス の 進化 の プ ロ セ ス を説明す

　　 る の で あ る。その た め 、「組織学習 の 促進に よる戦

　　 略的 柔軟性の 向上 」 とい う論述 は コ ア ・コ ン ピ タ

　　 ンス の 進化の 要件 と して不 可欠で ある と思 わ れ る。

〔II）　 Clark　and 　Fujimoto （1991）、藤本 （1994） は 日

（12）

（13〕

Cl一

〔15〕

（1勒

〔17）

一llO 一

本自動車 メ
ー

カ
ー

の ケ
ー

ス
・
ス タデ ィ

ーを行 っ た

ヒで そ の 生産現場 に 「調 整 され た ル
ー

テ ィ ン

（Goor〔linative　routines ）」カ§存在し、こ の ような

ル
ー

テ ィ ン は 製品生産の コ ス ト、リ
ー

ドタ イム お

よ び品質に影響を与えて い る と指摘した 。 また、

Nelson　and 　Winter （1982）は合理性 と
一
貫性の

視点 で 組織 の ル ー
テ ィ ン （Organizational

Routjnes）の 概念を提唱した 。 すな わ ち 、 組織に

存在 して い る ある 合理性 と一
貫性 を持つ 行動 の プ

ロ グ ラム が そ の 時 期 の 問題 解 決 に役立 つ こ とが 認

識 され た の で あ る、、具体的 に は、公式 に 文書化さ

れた諸規則 ・手続 きや組織構造、そ して 組織メ ン

バ ー
の 間に非公式 に共有化されて い る 暗黙知、信

念 や文化な どが取り上げられ考察に加えられ てい

る （桑 田 ・田尾，1998）。

競争衡 立を持続 に維持する た め に 、コ ア ・コ ン ピタ

ン ス は ビジネス 環境の変化に対処する ため の 戦略

の 修正 と と もに、絶えずグ レ
ー

ドア ッ プをはかリ

ニ ュ
ー

アル され なけれ ばな らな い
。

コ ア ・コ ン ピ タ

ン ス の こ の よ うな変動 （［［Vansfoumation）を、こ こ

で は 「進化」と と らえる こ とに する。こ の 進化の 内

容は、以下の 議論で は 「資源の 再展開」と「ル ー
テ ィ

ンの 再組織」 に よ っ て描かれる こ とがで きる。

これ らの 要因は、イ ノベ ーシ ョ ン に 基づ く競争、

価格 ・性能比の 競争、収穫逓増や 既存の コ ン ビ タ

ン ス の 創造的破壊 な どシ ュ ン ベ ーター
的な世界の

競争 を さして い る 。本稿で は
、 「選択と集中」に

よっ て良い パ フ ォ
ーマ ン ス を も た ら した コ ア

・
コ

ン ピタ ン ス をめ ぐる 「同質化競争」を環境変化 の

要因として 扱う。

二 つ 目の 戦略は紙幅 の 関係で、拙稿 （2006）をご

参照い た だ き た い 。

Acer社 の ホ
ー

ム ペ
ー

ジ、施 （1996）（2004）を参

考し整理 した もの で ある 。

Acer社 の ノ
ー

トパ ソ コ ン に は必ず搭載され る シ

ス テ ム コ ン トロ ー
ル 用 の ラ ン チ ャ

ー
で ある。

こ こ で の 効率性と は
、 事業活動をハ イ ・ス ピード

や ロ ー・コ ス トで 達成す る度合 い で あ る と考え ら

れ る。
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