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1 ．はじめに

われわれは，補完性にかんする一連の研究［19‒24, 50］を展開してきた。これらの研究成果は，
青木昌彦，ポール・ミルグロム，ジョン・ロバーツ，ドナルド・トプキスたちにより展開された
補完性理論（e.g. Aoki［ 2］，Milgrom＝Roberts［32‒36］，Milgrom＝Qian＝Roberts［31］，Topkis［55‒
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＜要　　約＞
本論文では，企業内部のさまざまな活動（アクティビティ）の組み合わせ方を評価する方法

を考察する。経済学において，生産関数は，労働と資本という投入物にたいして，最適な組み合
わせ方によってえられる生産物の量を対応させる。しかしよく知られているように，これは 1つ
の理念型であり，現実の企業においては，初期賦存─本論文ではケイパビリティとよぶ─か
ら出発し，より効率的な結果をえるためにどのような変換プロセスをへて最終的な生産物を生み
出すかを決定し，その実行を確実に行うのが重要な問題となる。すなわち，企業を取り巻く環境
を的確に判断し，企業内部にいかなる活動を取り込み，それらをいかに組み合わせて実行するか
は，企業の組織デザインや境界にかんする経営者の重要な意思決定問題である。このとき，21世
紀の激変の時代にますます多様化する選択肢を勘案すれば，何が最適な組み合わせになるかを知
ることはほぼ不可能に近い。したがって経営者にとっては，現在の活動の組み合わせがどのくら
い最適な状態に近いのか，すなわち既存のケイパビリティをどのくらい有効に活用できているの
か，を評価・判断するための分析道具が必要である。そして場合によっては，現在の組み合わせ
方をさらに改善するアイデアを思考するための土台が求められよう。われわれは，これらの課題
に応用可能な認知的プラットフォームを構築し，さまざまなタイプの補完性をその発生の仕方に
もとづいて体系的に理解する。

＜キーワード＞
ケイパビリティ，アクティビティ，関係性，最適性，補完性，経済性・経済効果，視覚化，

ビジネスモデル，企業境界，ダイナミック・ケイパビリティ

木　戸　一　夫
谷　口　和　弘
渡　部　直　樹

企業の補完性とビジネスモデル・デザイン
─ケイパビリティと活動の関係性の比較分析─
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57］）の枠組みに含まれる。本論文では，分析対象とする企業およびその周辺部，すなわち企業
の内部組織と境界についての統合的な分析道具を提案する。なぜならわれわれは，企業の補完性
分析として，企業の内側とその近傍環境において発生する補完性の生成・コントロールが重要な
経営課題だと考えるからである。この点で，いくつかを挙げるとすれば以下のような問題を重視
すべきである。すなわち，企業の内側から周辺部にわたり，どのような企業の活動（アクティビ
ティ）が連鎖しているか。それにともない，どのようなケイパビリティが必要か。それらはどう
変化していくのか。それらの連鎖・分岐・合流といったプロセスのどこに補完性が発生している
のか。
これら一連の問題を理解するうえで，本論文では，補完性概念をその発生の仕方に応じて分類

する。この分類のなかで，規模の経済，範囲の経済，シナジーなどの既知の経済性や経済効果も
補完性の視点から整理する。この分類を明確化することにより，企業に利益をもたらす仕組みを，
企業の内側とその周辺部に発生する補完性の観点から理解し，さらにその仕組みを改善するアイ
デアを提起する。またわれわれは，補完性分析のための概念を示すだけでは不十分と考え，企業
の広範な戦略思考をサポートするために補完性構造の全体的配置を視覚化する。したがって，補
完性の生成の仕方にもとづく分類に加えそれを視覚化する図式を定め，企業の経営課題を解決す
るための分析道具を整備するつもりである。
以下，本論文の構成を述べる。第 2節では，補完性分析の目的について 5つの観点から説明す

る。第 3節では，補完性に関連する活動やプレイヤーの数に応じて，相互補完性，自己補完性，
戦略的補完性の概念を定める。第 4節では，活動の連鎖・分岐・合流によってケイパビリティの
組が変化していくプロセスで出現しうる補完性のパターンを，ケイパビリティと活動の関係性お
よびプレイヤー間の関係性に応じて細分化する。同時に，その発生状況を視覚化する方法を定め
る。第 5節では，補完性構造としてのビジネスモデルの設計・再設計に有用だと思われる視覚化
の事例を 2つ示す。これらの比較により高収益を実現している複数の同業他社のあいだには，ビ
ジネスモデルにかんする大きな差異性がみられることが理解される。そして最後に，結語を述べ
る。

2．補完性分析の目的

ここでは，補完性分析の目的について概略したい。すなわち第 1に，補完性分析では企業の内
部組織に立ち入る。この点を理解するために，経済学における生産関数の概念に立ち返ろう。ミ
クロ経済学において，生産関数は，労働力，原材料，資本という 1組の投入物にたいして，生産
のプロセスをへて産出物を対応させるものである。想定されている関係性では，与えられた投入
物の組にたいして，実現可能なあらゆる操作をへてえられる産出物の生産量のうちの最大値を値
とする。しかしながら，その対応は理想的なものであり，現実には，経営者がすべての投入物の
組にたいして最適な操作の組み合わせを明確に知りつくしていることはほとんど期待できない

1）
。

したがって，経営者の重要な仕事の 1つは，取引や生産を行うためのより望ましい効率的なシス
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テムを考え，それを具現化することである。そのためには，最終的な財やサービスを生み出すプ
ロセスを記述し，それらをパフォーマンスの観点から比較し，評価することが必要となる。そし
て，プロセスを分析対象とするためには，ケイパビリティに加えて活動を前面に出す必要がある。
ここでわれわれは，ケイパビリティと活動という用語をかなり広い意味で使用する。
第 2に，生産関数の投入物として挙げた労働力，原材料，資本はその名称自体きわめて抽象的

であり，それぞれのなかにさまざまな要素が含まれる。当然そのなかには，企業が有する知識，
スキル，経験，ルーティン（e.g. Langlois＝Robertson［28］，Loasby［30］，Nelson＝Winter［37］，

Penrose［40］，Richardson［44］）といった知的資産も含まれよう。そこでわれわれは，ケイパビ
リティという用語を，意思決定主体の能力・容量といった一般的な意味を越え，企業が保有して
いるこれらすべてを含んだ包括的概念として使用する。この一般化により，企業のある時点にお
ける状態をケイパビリティの組として普遍的に捉える。
一方，操作によって可能になる企業の価値創造や価値獲得に不可欠なあらゆる種類の機能や働

きを包括的に表すために活動という用語を用いる。すなわち，ケイパビリティと活動とを対をな
す包括的概念として用いる。両者の関係は，ストックとフローの関係を一般化したものであり，
ケイパビリティ（の組）が状態を表すのにたいして，活動は状態を変化させるものを表す。する
と企業の内部は，数多くの活動の連鎖・分岐・合流によって初期のケイパビリティ（の組）が
次々と変化していき，最終的な商品やサービスの提供に至るプロセスとして理解される。
この見方は，Koopmans［26］の活動分析の一般化になっている。クープマンスは，企業にお

ける生産技術の最適選択の問題として，数量化された資源ベクトル間の線形変換として活動を捉
え，最終的に到達する財への最も効率的な活動の組み合わせを線形計画法の応用として求めた。
クープマンスとわれわれとの違いは 2つある。すなわち第 1に，線形性の仮定をしない点にある。
本論文で扱う補完性は 2次関数的な性格をもつ概念なので，両者の性質の違いは大きい。第 2に，
われわれの分析では選択可能な活動の集合から最適な組み合わせを選択する，という問題は切り
離される。
この選択という問題，あるいはケイパビリティと活動の関係性の問題について，Sen［49］と

Penrose［40］の考えにふれておかねばならない。センは，人のケイパビリティを，その人が所
有する財を活用してその人がなしうることの全体からなる集合，すなわち，（資源を活用して）実
行可能な活動の全体からなる集合により定義した。他方，ペンローズは，企業がもつ資源を潜在
的なサービスの束と捉え，生産プロセスにかかわるサービス（本論文でいう活動）を選択する企
業の能力に着目した。 2人の考え方は，もてる資源を活用する技術水準を表すケイパビリティと
いう 1つの見方として，本論文の考え方と矛盾するものではない。
ここでは，企業の最適生産をケイパビリティと活動という用語で検討しよう。企業は，自らが

保有するケイパビリティから出発し，ケイパビリティによる制約の下で実行可能な活動の組み合
わせ全体からなる集合から，最も効率的に最終的な商品やサービスを生成すると考えられる活動

 1）ここでは，活動の全体的配置が問題となる。第 5節で比較するように，同じ業界に属するメーカーで高い
収益性を実現している企業において，企業のケイパビリティや活動の構成が大きく異なりうる。
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の組み合わせを選択するはずである。さらに，最終的な商品やサービスについて獲得される利益
で評価するならば，最大利益が期待される活動の組をみつけることになる。それは結局，初期の
ケイパビリティを最も有効に活用している活動の組をみつけることに等しい。かくしてわれわれ
は，ケイパビリティの活用や付加価値の発生程度という観点から，活動の組み合わせを詳しく研
究することが重要だと考える。
第 3に，企業の補完性分析の対象とする範囲は，生産プロセスに限定されるものではない。つ

まり，顧客ニーズに応えるフィードバック・プロセスやよりヒエラルキー上位の管理・運営プロ
セスなどにとどまらず，協力企業や顧客企業といった関連プレイヤーの領域にも及ぶ。というの
も，企業が最終的に提供している商品・サービスがあったとして，それを生産するプロセスで，
あるいはそれを利用するプロセスで，どこにどのような付加価値が発生しているかを知る必要が
あるからである。もし自社の商品を源泉として社外に多大なる付加価値が発生している場合，そ
れを十分な自社利益につなげる価値獲得の仕組みの確立が課題になる。また，他のプレイヤーと
の関連においては，利得関数の違いから一般にはゲーム的状況が発生するため，双方に満足をも
たらすような仕組みの安定性が課題になる。このような経営上避けがたい課題を統一的に考える
ためには，企業境界をも含めた全体的な活動の様子をまとめて捉える必要があろう。
また，ヒエラルキー上位のトップ・マネジメントの課題としては，ケイパビリティの向上や新

たな活動の創造のために各所で発生する情報資産を蓄積し，全社的に活用する仕方を定める一般
的な情報システムの設計と実装が 1つの重要な例となろう。この例も含め，企業成長（e.g. 

Penrose［40］）やイノベーションのためのダイナミック・ケイパビリティ（e.g. Teece［53, 54］）

に関連した仕組みが，ヒエラルキー上位の管理・運営プロセスのなかに含まれるべきである。こ
れらの仕組み全体を考えるということは，Teece［53, 54］でもふれられているような広義のビジ
ネスモデルの設計・再設計を考えるということである。すなわち，われわれのいうビジネスモデ
ルは，当該企業とその周辺部における現状の，あるいはその中長期的な目標となりうる将来の，
ケイパビリティと活動の連鎖構造（あるいは，活動システム［42, 43, 60］）にとどまらず，その連
鎖が十分に機能するために，働く人々のモチベーションを維持・向上させるようなインセンティ
ブ・システム（e.g. Holmstrom＝Milgrom［15］，Roberts［45］）や変化する環境のなかで当該企業
の事業を維持・強化・発展・変革させるための戦略変化にかかわる高次のメタ・ケイパビリティ
をも含む。
第 4に，経済性にかんしてふれておきたい。経済学や経営学ではさまざまなタイプの経済性や

経済効果が論じられてきた。これらのなかでも本論文で取りあげるのは，規模の経済，範囲の経
済（Panzar＝Willig［38］，Baumol＝Panzar＝Willig［ 6］），シナジー，ネットワーク外部性（e.g. 

Hagiu［13］，Leibenstein［29］，Rochet ＝Tirole［46］）である。
しかしわれわれは，活動にかんする補完性という観点からこれらの経済性を捉え直す。まず，

本論文で扱う補完性の定義は Edgeworth［10］に起源をもつ。エッジワースは，補完的な生産物
を定義する際，商品の生産による影響をとおして考えていた。この点でいえば活動を意識してい
たようにもみうけられるが，より明確な形で活動にかんする補完性概念をはじめて定式化したの
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は，Milgrom＝Roberts［32］にほかならない。それ以降，生産物だけでなく活動や決定変数，パ
ラメータのあいだの補完性も定式化されるようになった。
こうした補完性を，関連する活動やプレイヤーの数に応じて 3種類に分類する。そして，補完

性が発生する構造に応じて細分化していく。そのなかに，前述の経済性を適切に位置づけること
により，既存のさまざまなタイプの経済性を包括しうる補完性の一般的な分類法を提示する。た
だし，たとえば規模の経済と範囲の経済は，従来，生産関数あるいは費用関数をつうじて定義さ
れてきた。そのため，ケイパビリティ間の補完性と考えることが妥当であろう。とくにそこでは，
生産プロセスにおける活動が連鎖する構造は未知のままである。そのため，特定の活動間の補完
性に特化する本論文の取り扱いとは，埋めがたいギャップが存在することは明白である

2）
。また通

常，シナジーという用語は，あいにくさまざまな種類の効果にたいしてあいまいに用いられてお
り，厳密な形で定式化されるには至ってない。本論文は，複数プレイヤー間に発生する補完性を
も重視するため，スーパーモジュラー・ゲームのようなゲーム的状況も重要な対象とみなす。
そして第 5に，視覚化の重要性を述べておこう。補完性分析では，企業の内側を越えた企業境

界にも及ぶ活動の連鎖や補完性の生成を同時に扱うことにより，企業全体としての整合性やバラ
ンスをも考慮に入れる

3）
。ケイパビリティと活動が連鎖する構造，すなわち補完性構造を 1つの図

にまとめて視覚化することは，ビジネスモデル全体を鳥瞰できるという重要な価値をもたらす。
ビジネスモデルを 1つの図に集約して操作可能なオブジェクトにすることにより，経営上の改善
プランを検討することが容易になるばかりか，意思決定のための強力な言語がえられよう。とり
わけダイナミック・ケイパビリティに関連して，既存のビジネスモデルを再設計することの是非
を分析する際の一助となろう。あるいは，より一般に現代経営の文脈で良好なパフォーマンスを
実現するための新奇的なビジネスモデル（e.g. Amit＝Zott［ 1］，Zott＝Amit＝Massa［61］）の比較
効率の検討という課題すらも容易になろう。
また，最適性の判断に向けた情報も忘れてはなるまい。クープマンスが考えた線形計画法によ

るモデル化とは異なり，補完性をめぐる問題は本質的には非線形的な問題なのであって，計算に
よって最適解が求められるとは，少なくとも現段階では期待できない。分析対象となっているビ
ジネスモデルは，どの程度ケイパビリティを十分に活用しているのか。十分な補完性が生成して
いるとみなされるか。そして，改善の余地はないのか。ビジネスモデルの設計・再設計を行うデ
ザイナーとしてのトップ・マネジメントがこれら一連の問いについて行うべき戦略的思考をサ
ポートするような分析道具は，実際の経営の現場において少なからぬ意味をもつはずである。

3．補完性の定義

最初に，企業の補完性分析に必要な 2つの活動をそれぞれ活動 1と活動 2とし，それらの実行

 2）そこで本論文では，その概念において捉えようとした本質がまったく異なったものにならない限りにおい
て，既存の経済性を関連づけていることを注意しておく。

 3）この発想は，マイケル・ポーター［42］の活動システム・マップ（activity-system map）と同様である。

025-048_三田商学_63-2-03_木戸_谷口_渡部_Pr6N_4k-1.indd   29 2020/08/04   11:11



三 田 商 学 研 究30

水準をそれぞれ x1 と x2 で表す。この水準は，｛実行しない，実行する｝，あるいは｛実行しない，
少し実行する，かなり実行する｝といった離散的なケースもありうるが，本論文では簡単化のた
めに非負実数値で表されるものと仮定する。われわれは企業の補完性分析を念頭においているの
で，当該企業にとっての利得を目的関数の値とする。このとき，任意の x1≦x1′，x2≦x2′にたいし
て，活動 1を x1 で実行しているときに活動 2の実行水準を x2 から x2′に増加させることによる利
得の増加が，活動 1をより高い実行水準 x1′で実行しているときに活動 2の実行水準を同様に
x2 から x2′に増加させることによる利得の増加を真に上回ることがないとき，活動 1と活動 2は
補完性をもつという。
ここでは表現の複雑化を避けるため，以下に示す細かい条件を明示していないことに注意しよ

う。つまり次節以降の議論は，厳密には以下の条件が満たされている場合にのみ有効になる。す
なわち第 1に，補完性は何を利得と考えるかに依存した概念である。通常，企業の経常利益を利
得として分析することがしばしばあるが，実際のところ心理的利得も加味したり，当面は費用を
加味しなかったり，あるいは逆に費用のみに着目したり，分析目的に応じて柔軟に考えることが
許されるべきである。ただし，どのような利得にもとづいて分析しているのかを事前に明確化し，
そのあとで一貫性のある分析を展開していく必要があろう。
第 2に，いかなる活動（の組）を変数と考えているかにも注意が必要である。もし，企業全体
の利得を問題にしているならば，それにかかわる活動は，独立変数と考えられる活動のすべてに
該当する（この場合，大域的補完性が考えられる）。また，もしそのなかのいくつかの活動に特定
して考えるならば（この場合，局所的補完性が考えられる），他の独立な活動は実行水準が一定で
変化しない状況を考えることになる。すると， 2種類の局所的補完性に同時に着目したとき，場
合によっては想定している状況のあいだに整合性がない事態も生じうる

4）
。全体的な補完性構造を

厳密に考察する際，活動の許容可能な実行水準を定める制約集合を設定するなどして全体的な整
合性に配慮する必要があ

5）
る
6）
（補完性の大域性・局所性については，第 4節の（ 4）において立ち返る

つもりである）。
第 3に，利得関数は企業内部の活動だけでなく外部環境（市場）にも依存する。すなわち，同

 4）ここでは，人工的な例で説明を加えてみよう。 3つの活動水準 x, y, zを変数とする実数値関数 f（x, y, z）を
考える。関数の定義域は（0, ∞）×（0, ∞）×（－∞, 0）∪（－∞, 0）×（0, ∞）×（0, ∞）とし，定義域上の任意の
（x, y, z）にたいして関数値は f（x, y, z）＝－xyzであるとする。このとき，任意の z′＜ 0にたいして，f（x, y, z′）は
（0, ∞）×（0, ∞）上で（x, y）にかんして補完性をもち，また任意の x′＜ 0にたいして，f（x′, y, z）は，（0, ∞）×（0, 
∞）上で（y, z）にかんして補完性をもつ。しかし， 2つの補完性（本文中の局所的補完性に相当する）が同時
に成立することはない。

 5）これも人工的な例で説明を加えておこう。今度は，定義域を R3として，関数 f（x, y, z）＝ xyzを考える。こ
のとき，任意の z′＞ 0にたいして，f（x, y, z′）は，R×R上で（x, y）にかんして補完性がある。（y, z），（x, z）に
かんしても同様。関数 f（x, y, z）を制約集合（0, ∞）×（0, ∞）×（0, ∞）の上で考えれば，すべてが両立する。こ
こで，補足的な注意として，補完性には推移率は成立しないことを指摘しておく。R3上で関数 f（x, y, z）＝ xy
＋yz－zxを考えればわかるように，任意の z′∈Rにたいして，f（x, y, z′）は（x, y）にかんして補完性をもち，任
意の x′∈Rにたいして，f（x′, y, z）は（y, z）にかんして補完性をもっても，y′∈Rの値によらず，f（x, y′, z）は（x, z）
にかんする補完性はもたない。

 6）活動や相互作用の文脈性については，Porter＝Siggelkow ［43］も参照。
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一のビジネスモデルであっても，国や市場が変われば結果的に生み出される補完性の有無や程度
は異なりうる。企業の内部構造の補完性分析を行う場合ですら，実際には分析に組み込まれてい
ない外部環境すらも暗黙の変数として影響を及ぼしうる。
ここで，以下の議論の理解を助けるために補完性をおおまかに 3つのタイプに分類しておこう。

すなわち第 1に，相互補完性
4 4 4 4 4

である。それは，活動 1と活動 2が同一のプレイヤーによって行わ
れる相異なる活動であるとき，それらの活動間の補完性［32］を表す（エッジワース補完性［34, 
36］ということもある。また，相互補完性を一般化した概念が差分増加性とスーパーモジュール性にほ

かならない。Topkis［57］，木戸＝谷口＝渡部［21, 22］を参照）。
第 2に，自己補完性

4 4 4 4 4

である。それは，活動 1と活動 2が同一の活動を指す場合，その活動にか
んする補完性［19, 20］を意味する。この場合，任意の x1 ≦ x1′と任意の∊（＞ 0）にたいして，活
動 1を x1で実行しているときに活動 1の実行水準を x1から∊増加させることによる利得の増加が，
活動 1をより高い実行水準 x1′で実行しているときに活動 1の実行水準を同様に x1′から∊増加さ
せることによる利得の増加を真に上回ることがないとき，活動 1は自己補完性をもつという。
そして第 3に，戦略的補完性

4 4 4 4 4 4

（Bulow＝Geanakoplos＝Klemperer［ 8］）である。つまり，活動 1，
活動 2それぞれが互いに異なるプレイヤー（企業，人など）が実行する活動のとき， 2つの活動
が一方のプレイヤーの利得にかんして相互補完性があるとき，その補完性は戦略的補完性といわ
れる。また，両プレイヤーのそれぞれの利得にかんして同時に戦略的補完性がある状況をスー
パーモジュラー・ゲームという（厳密には，自らの活動にかんするスーパーモジュール性も必要だが，
利得が当該活動のみから定まると考えてよい場合は，活動の水準は非負実数値とするという仮定から，

それは自動的に満たされる）。
以上の分類をさらに細分化するために，われわれは活動とケイパビリティの関係性に着目する。

すでに第 2節においてアイデアを概略しておいたように，活動を実行するにはケイパビリティ
（あるいはケイパビリティの組）が必要であり，また活動を実行した結果として新たなケイパビリ
ティ（あるいはケイパビリティの組）が生成される。Ωをあらゆるケイパビリティの値の組み合わ
せの全体からなる集合として，企業のある時点での状態はω∈Ωで表される。企業における活動
は，状態から（新たな）状態への写像であり，Ω上の変換（あるいは作用）である，と考えること
ができる。すなわち，

活動：Ω→Ω，状態1│→ 状態2

という関係である。状態は無限種類のケイパビリティの値の組で構成されるが，そのなかでとく
に主要なケイパビリティの変化がある場合，簡略表現として，たとえばケイパビリティ 1とケイ
パビリティ 2からある活動によってケイパビリティ 3が生成された，と表現しよう。これを
c a  c′と視覚化する。ただし，aは活動を，c ＝（ケイパビリティ 1の値，ケイパビリティ 2
の値）と c′＝（ケイパビリティ 3の値）は当該活動にかんして主要なケイパビリティの値の組
を表す。次節以降の図式において具体的な名前がついたケイパビリティも出てくるが，基本的に
それは，関連したケイパビリティの組を代表した名前であることに注意せねばならない。以下で
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は，ケイパビリティという用語を，ケイパビリティの組である場合も含めた広い意味で用いる。
また，活動についても同様である。
次に，活動の連鎖によりケイパビリティが変化していくプロセスは，たとえば，

c a  c′ a′  c″→…→

と視覚化される。これは，活動の逐次進行の例であるが，実際には，複数の流れが同時進行する
場合もある。 1つのケイパビリティに関連する活動が複数存在する場合には，流れが分岐したり
合流したりする形にもなる。この分類を利用することにより，分岐点で発生する補完性と合流点
で発生する補完性の区別が可能となり，より深い分析への道が開かれる。

4．補完性の分類と視覚化

この節では，補完性をさらに細かく分類する。同時に，ケイパビリティと活動によるビジネス
モデルの視覚化において，それぞれの補完性のパターンを表す図式化の方法を示す。

（ 1）単一プレイヤーにかんする補完性
まず，単一プレイヤーにかんする原子的な 3つの補完性を示す。つまり，自己補完性と 2つの

タイプの相互補完性である。ここで相互補完性を二分するのは，ケイパビリティと活動の関係性
を反映させるためである

7）
。

自己補完性
1 つの活動にかんする補完性，すなわち自己補完性

4 4 4 4 4

を図
8）
1 のように視覚化する。たとえば，標

準的なコモディティの大量生産のケースなどで，研究開発および設備投資に必要な資金が原材料
費に比べて相対的に高いとき，稼働水準の上昇につながる活動は平均費用を大幅に低下させ競争
力を高めうる。さらに，稼働水準の上昇に従属して発生する原材料の購入量増加に付随して原材
料の単価が低下するならば，仕入単価の低下によるコスト低下分が追加的な利益となる。した
がって，このケースは自己補完性の例となりうる。この補完性は，活動ベースで捉えた規模の経
済とみなされるが，平均費用の低下以上のものが要求されるため，かなり強い意味での特殊な規
模の経済に相当するといえよう。
また，これとはまったく別の自己補完性の例になりうるものとして，正のフィードバックにも

とづく収益逓増（Arthur［ 4］）が挙げられる。これについては，以下の（ 3）でふれる。

 7）それ以外の，異なる 2つの活動の関係の仕方として，活動 1 ケイパビリティ活動 2 もありうる。この関係
においては，ボトルネックの解消という意味では補完性がある場合も多いが，このタイプの補完性はつねに
生じうるので，特別な取り扱いはしないことにする。

 8）すべての図は，本論文の末尾にまとめて示す。
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フォーク補完性
相異なる 2つ以上の活動にかんする補完性，すなわち相互補完性をもち，各活動が共通したケ

イパビリティに依存する場合，この補完性をフォーク補完
4 4 4 4 4 4

性
49）
とよぶ。これを図 2のように視覚化

する。
たとえばケイパビリティのなかには，デジタル・テクノロジーやデジタル化された知識のよう

に，いったん確立してしまえばどれだけ使用しても消耗することがなく，またいくらでも同時に
使用できるタイプがある。新奇的なテクノロジーを同時に応用できるような 2種類の活動を実施
すれば，研究開発費の節約分が相互補完性の利益となりうる。この補完性は，活動レベルで捉え
た範囲の経済［38］と考えられるだろう。
また，たとえばスターバックスの直営方式が一等地への集中的な出店を支えているように，そ

の制度の存在，すなわち特定の制度的要素［12］を企業のケイパビリティとしてもつことが多数
の活動を同時に可能にするケースもある。

マージ補完性
異なる 2つ以上の活動にかんする補完性，すなわち相互補完性をもち，それらの活動が結合さ

れることによって 1つのケイパビリティが生成する場合，この補完性をマージ補完
4 4 4 4 4  

性
410）
とよぶ。こ

れを，図 3のように視覚化する。換言すると，複数の活動がコーディネートされている状態で，
それらが生み出すシナジー効果の一形態とみなされる。また，マイケル・ポーター［42］のいう
適合性（fit）もこのタイプの補完性として位置づけられる。
たとえば，製品ラインの拡張をつうじて多品種少量生産をするという活動を実施するとき，こ

れと同時に，最新鋭の製造装置を導入してフレキシブル生産に取り組むという活動を実施しなけ
れば，生産効率は段取り替えコストの増加のために著しく低下してしまうだろう。双方の活動を
同時に実施することによって，数多くの変種をもつ製品ラインを相対的に低コストで提供するケ
イパビリティがえられる。それが可能になった場合，費用の節約分が相互補完性の利益となる。
ただしそのためには，多品種生産ラインが消費者の嗜好に合致し，企業利益の増加につながって
いる必要がある。
このパターンの変種を考えるうえで，特異性が重要な意味をもつ。競合製品と比較したとき，

顧客ニーズにより適合した特異性を自社製品に導入できれば，市場において（そうしたニーズを
もつ顧客にとっては）商品は差別化されたものとなり，当該企業にとっては激しい価格競争から
の解放が期待できるかもしれない（いわゆる，ブルーオーシャン［25］の状況を想起せよ）。した
がって，顧客の需要がある範囲において，顧客ニーズを適切に反映した特性を多数同時に導入す
るという意味での特異性を増加させる活動を相対的に低コストで実現できれば，より高い利益に
つながるはずである。

 9）フォークは UML（統一モデリング言語）のアクティビティ図表記法で定められている用語である。
10）マージも UMLのアクティビティ図表記法で定められている用語である。
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（ 2 ） 2 人プレイヤーにかんする補完性
次に，プレイヤーとして自分と相手（典型的には，自社と他社）の 2人（社）がいて，そのあい
だに戦略的補完性

4 4 4 4 4 4

がある場合を扱う。戦略的補完性は，一方の利得関数にかんしてのみ存在する
場合，そして双方の利得関数にかんして存在する場合がありうる。だがここでは，構造として安
定的とみなされる後者の場合に限定して定式化を試みることにしよう。図式においては，プレイ
ヤーのあいだに境界を設定してそれぞれの領域を表すものとする。

双方向戦略的補完性
双方の利得関数にかんして戦略的補完性があるとき，これを双方向戦略的補完性

4 4 4 4 4 4 4 4 4

という。ここ
で，自分の活動を a，相手の活動を bで表す（前節でもふれたように，実行可能な活動水準の集合が
ともに 1次元であれば，この 2つの活動間の関係性はスーパーモジュラー・ゲームになる）。戦略的補
完性が生じるには，それぞれの活動が互いに相手のケイパビリティに影響を与えることが前提と
なる。この点について，双方のケイパビリティの組をうまく定めることにより，図 4のように視
覚化する。
双方向戦略的補完性の成立は，いわば企業と顧客との良好な信頼関係を構築するといったマー

ケティングの 1つの主要目標とみなされる。いったんこのような関係が成立すると，顧客満足の
増加と企業利益の増加が同時実現できるようになるので，関連する活動の実行可能な水準をさら
に高めていくことができれば，双方の最適行動の結果として活動水準は単調に増加していき
（Topkis［57, Theorem 2.8.1］のモメンタム性），両者の関係はますます深まっていくことになる。ま
たこのとき，互いに相手が自分の行動に正の反応を示していると感じられるので，高揚感や一体
感などと表現しうるある種の心理的利得がえられよう。逆にこのような活動の実行，利益，心理
的利得などの諸水準における継続的変化，すなわちモメンタムの発生が観察されたならば，それ
は双方向戦略的補完性が生成している有力な証拠になりうることを，ここに指摘しておこう。
最後に，外部性の観点からもう少し考察を加えたい。双方向戦略的補完性の主な源泉を考えて

みると，各プレイヤーの行動が互いに相手にたいして正の外部効果を何らかの経路で及ぼしてい
る点に，そうした源泉を求められる事例は多い。たとえば，当該企業が提供する商品の使用が正
の外部効果をもつ場合， 2人の顧客間に双方向戦略的補完性が発生する状況を考えてみよう。こ
の商品の販売が当該企業に補完性をもたらさないのであれば，この関係は図 5のように視覚化さ
れる。ここで，外部効果をもたらす活動のなかには，場合によっては無意識的になされるものも
あ

 

り
11）
，意図せざるコミュニケーションに起因した外部効果もありう

 

る
12）
ことに注意しよう。

11）たとえば，ディズニーランドの園内でキャストがパフォーマンスをするという活動を実行し，それをみた
ゲストが思わず微笑んだとしよう。その微笑みは，キャストにも周囲の他のゲストにも観察され，ゲストを
もてなした満足感を与えたり，楽しい雰囲気を一層盛り上げたりもしよう。それは，思わず微笑むという無
意識的な活動が外部にたいして何らかのメッセージを伝達するコミュニケーション機能をはたしているため
である。そこから生じる満足感がプレイヤーの有意な利得になっている場合には，無意識的な活動も重要な
要素としてみすごすわけにはいかないだろう。

12）たとえば，ライバル関係の 2人が切磋琢磨することにより， 2人とも 1人だけでは到達しえなかったレベ
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（ 3）不特定多数プレイヤーにかんする補完性
プレイヤー数がさらに多い場合で，かつプレイヤーの区別があまり意味をもたない場合，ある

いはグループが複数存在し，グループ間の区別と比較して各グループ内におけるプレイヤー間の
区別が相対的に重要でない場合を対象とする。さらに，そのプレイヤーの不特定多数性に由来す
る組み合わせの数にかんして正の外部効

 

果
13）
が期待できる場合に限定する。SNS やプラットフォー

 

ム
14）
などはこの枠組みの重要な例となる。以下， 3つのタイプに分けて考えよう。

ノーサイド・プラットフォーム補完性
第 1に，不特定多数のプレイヤーをもつグループが 1つしか存在せず，そのなかの任意の相異

なる 2人のあいだに双方向戦略的補完性が存在するケースである。双方向戦略的補完性を組み合
わせの数だけ発生させられる場が提供されるので，このときの補完性全体をノーサイド・プラッ

4 4 4 4 4 4 4 4

トフォーム補完性
4 4 4 4 4 4 4 4

とよぼう。たとえば，ある企業をプレイヤー 1とし，不特定多数の顧客が存在
するときの外部効果を考えよう。図 5に視覚化した（何らかの経路による）正の外部効果をもつ
商品を提供する前述の例に依拠して考察を進めよう。前述の例では 2人の顧客の場合を扱ったが，
今度の例では不特定多数の顧客が存在する。任意の相異なる 2人の顧客の組にたいして，同じ図
式が成立することに注意しよう。ここでの不特定多数性を，図 6のように視覚化する。不特定性
の高い特有ではない相手との境界（不特定境界という）を二重線で示す。
さて，商品あるいはサービスが正の外部効果をもたらす状況を，商品を販売する立場からみた

場合，販売活動はすべての外部効果を加味した購入者たちの利益や満足の総和（この総和を商品
価値と考える）で測定したとき自己補完性をもつ。この商品価値の一定割合を企業が利益として
獲得できれば，その利益についても自己補完性をもつ。このようなビジネスモデルの構築に成功
すれば，利益が組み合わせの数に比例することになるので，規模の拡大にともない莫大な利益が
期待できよう。Arthur［ 4］流の収益逓増の概念は，この点をうまく捉えたものとみなされる。
第 2に，購買意欲（これはおおよそ，商品を購入したときにえられる満足度におきかえてもかまわ

ない）が，他者による購入の事実にかんする歴史的記録，あるいは他者の購買意欲の存在を知る
ことによってさらに大きくなるケースが考えられる。ある人の活動の結果が情報となって他者に
影響が及ぶので，これも外部効果の一種と考えられる。Leibenstein［29］は，他者すべてからの
影響である点を強調してバンドワゴン効果という用語を提示した。定義により，自分の購買活動
による満足度は，他者の購買活動の事実をともなうほど大きくなるとみなされるので，双方向戦

ルまで成長する，という逸話は至るところできかれる。競技での対戦をつうじてそれぞれが相手の努力や成
果を知ることにより，次の対戦に向けた真剣度が今まで以上に増すことによってより高いレベルに到達しう
るからである。競合企業間においてもこのような関係が築かれたとき，双方が魅力ある商品を開発・販売す
ることにより市場全体のパイが広がり，双方の利益が増加することもある。このような外部効果により，ラ
イバル関係であってもゼロサム・ゲームになるのではなく，双方に正の利得がもたらされる双方向戦略的補
完性が発生する例になりうる。

13）外部効果の波及について，それが直接か間接か，あるいは意識的か無意識的か，などの違いは細かく問わ
ない。

14）ここでは，補完性の生成を支える場と考える。cf．Teece ［53］.
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略的補完性の一例となる。たとえば，セレブを広告媒体として使った高級ブランド・ビジネスの
販売については，図 7のように視覚化できよう。

マルチサイド・プラットフォーム補完性
ここでは，不特定多数のプレイヤーをもつグループ（サイド）が 2つ存在し，それぞれのグ
ループから任意に選ばれた 1人（社）と，他のグループを全体で 1人（社）のプレイヤーとみた
ときに双方向戦略的補完性がある場合を扱う。ノーサイド・プラットフォーム補完性は，あるグ
ループ内のマッチングから発生する補完性である。それにたいして，ここでの新種はグループ間
のマッチングから発生する補完性といえよう。こうした補完性を，マルチサイド・プラット

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

フォーム補完性
4 4 4 4 4 4 4

とよぶ。このとき，たとえばイーベイやヤフーが提供しているオークションのプ
ラットフォームにおける売手グループと買手グループのように，各グループ内には競合関係が存
在するかもしれない。この補完性については，図 8のように視覚化する。この概念は，任意の相
異なるグループ間に上記の関係がある， 3つ以上のグループをもつプラットフォームへも自然に
一般化される。
もう 1つの例として，アップルのスマートフォン事業は複数のグループをもつプラットフォー

ムになっていて，無視できないほど大きなネットワーク効果を生み出している（e.g. Hagiu［13］，

Rochet＝Tirole［46］，Taniguchi＝Dolan［51］）。このマルチサイド・プラットフォームには，アッ
プル自体がスマートフォン本体・OS・基本アプリを提供する 1つのグループであり，他に，通
信サービスを提供するグループ，アプリを提供するグループ，周辺機器を提供するグループ，顧
客グループなどがあ

 

る
15）
。こうしたプラットフォームを中心に形成されたさまざまな主体からなる

エコシステムの成功は，囲い込みがもたらされるような強い補完性の生成がカギとなる。たとえ
ば先の例では，アップルによるスマートフォンや OSの提供なしには単独のアプリだけでは何の
機能もはたせないことから，特殊な補完

 

性
16）
を実現したビジネスになっていることがわかる。また，

このビジネスでは各グループへの参加者を増やすことが，すべてのグループの参加者にたいする
ネットワーク効果を増大することに直結し，それはまた競合するエコシステムにたいする優位性
を増加させることにもなる。そのためには，洗練されたブランド・イメージを確立し，それをす
べてのグループに属するプレイヤーたちに広く深く浸透させることが不可欠となろう。

複数自己的補完性
外部効果の特殊ケースとして，あるプレイヤー自身が歴史的にもつ他の機会での行動（すなわ

ち，過去における一連の行動履歴）から有意な外部効果（自己外部効果とよぼう。これは異時点間の

15）スマートフォンの相互通信機器としての側面に着目すれば，顧客グループ自体が 1つのノーサイド・プ
ラットフォームになっていて，エコシステム全体としてみると補完性の複雑な多重構造が形成されている。

16）一方向的な一意補完性（e.g. Jacobides＝Cennamo＝Gawer ［16］）─ここでの一意とは，補完関係をもつ
対象の組がただ 1つのみ存在する，という意味である。Hart＝Moore ［14］では強い意味の補完性とよばれ
ている─の例と考えられよう。本論の枠組みでは，顧客によるスマートフォン（OSは付随している）と
アプリの購入を考えたとき，部分的に不合理な大域的補完性構造の例（cf. 脚注18）になっている。
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外部効果であり，よりわかりやすくいえば，学習効果といってもさしつかえない）を享受する場合を
考えよう。不特定多数の条件からはずれるものの，別の時点における自分をもう 1人の自分と 

考えるという意味での複数自己（e.g. Fudenberg＝Levine［11］，Schelling［48］）の下でのノーサイ 

ド・プラットフォーム補完性として概念化される。現時点までの同一活動の累積実行水準（すな
わち，過去の自分の活動水準の総和）が現時点における実行水準に正の外部効果をもたらすという
意味で，現時点の実行水準と累積実行量が相互補完性をもつとき，これを複数自己的補完性

4 4 4 4 4 4 4 4

とい
う。このとき，対象となる利得が過去から歴史的に実行した活動の累積量で一意に定まるならば，
すなわち活動が歴史的にどう実行されてきたかという活動の累積プロセスに依存しないのであれ
ば，当該活動は自己補完性をも

 

つ
17）
。

たとえば，工作機械の CNC の利用は，ソフトウェアを含む知的財産の蓄積やエンジニアの学
習によって利用コストが低下していくという正の自己外部効果をもつ。同一の CNC 利用の蓄積
量が多いほど，CNC をさらに追加したときに活用可能な蓄積資産の量が多く，同じ CNC を利用
する活動は複数自己的補完性をもつ。この点を図 9のように視覚化する。
また，高級ブランド由来の外部効果の特殊ケースとしては，たとえば「シャネラー」「グッ

チャー」「ヴィトナー」などとよばれる特定ブランドにたいする強いこだわりをもつ人々のよう
に，自分の嗜好にあった当該ブランド品の保有量が多いほど当該ブランド品の購買意欲がより大
きくなるケースがある。これも自己外部効果の一例といえよう。

（ 4）構造
最後に，補完性分析において着目すべきより大きな 4つの構造について概念化しておく。

大域的補完性構造
互いに補完関係をもつ活動の数が十分に多いとき，大域的補完性ないし大域性をもつという。

そして，大域的補完性をもった全体的配置を大域的補完性構造
4 4 4 4 4 4 4 4

とよぼう（すべての活動の組が他
の活動水準に依存することなく補完的であれば，スーパーモジュラーとなるのだが，これは現実的な企

業活動の場面ではいくぶん強すぎる要件といえよう）。この状態を実現するには，広範な整合性を可
能にするような高次のケイパビリティ，すなわちダイナミック・ケイパビリティが存在するはず
である。この点については，図10のように表す。
第 3節で注意しておいたように，これまで考察してきた補完性は，何か適当な活動水準に（場

17）この命題は下記のように証明される。複数自己的補完性の定義は，利得関数 f（x, y）にかんして xと yが相
互補完性をもつこととなる。ここで，xは活動の累積実行水準，yは新規の実行水準である。実行水準の増
加分を，それぞれ∆x, ∆y（∆x＞0, ∆y＞ 0）とすると，f（x＋∆x, y＋∆y）－f（x＋∆x, y）≧ f（x, y＋∆y）－f（x, y）となる。
ここで，追加の仮定から，x＋y＝x′＋y′ならば，f（x, y）＝f（x′, y′）となるので，利得は累積の仕方に依存せず，
活動の累積総量 zのみで定まる。そこで，その関係を関数 g（z）で表す。このとき，最初の定義式は g（x＋y 
＋∆x＋∆y）－g（x＋y＋∆x）≧ g（x＋y＋∆y）－g（x＋y）と書き直されるので，z＝x＋y, z′＝x＋y＋∆x＞zとすると， 
g（z′＋∆y）－g（z′）≧ g（z＋∆y）－g（z）となり，zは自己補完性をもつことがわかる。したがって，過去の累積量 
 xを既知の外生変数と考えれば，z＝x＋yなので，yも自己補完性をもつことがわかる。
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合によっては，制約集合に属する任意の活動水準に）固定された局所的補完性を想定している。こ
れにたいして，大域性は多くの局所的補完性が整合化した状態だといえる。たとえば，ウォル
ト・ディズニーの言葉「私がやってきたことのなかで最も重要なものは，私と一緒に働く人たち
をコーディネートし，彼らの努力を決まったゴールへと向かわせることだ」に表されているよう
に，全社的なベクトルの一致に寄与するフォーカル・ポイントが存在しているはずである。その
実効性を高めるための社是などの制度的要素［12］の存在は，大域的補完性が実現されているこ
との 1つの典型的な特徴である。またそのような全体的コーディネーション実現のためには，適
切なインセンティブ設計が必要になる場合もあるだろうし，カリスマ経営者の強力なリーダー
シップが求められる場合もあるだろう。
また大域的補完性があるとき，互いに補完的なすべての活動を同時に実行すれば全体最適を達

成するパターンが数多くみうけられる。組織デザインにおける整合性（e.g. Milgrom＝Roberts

［33］，Roberts［45］）の概念はこのタイプに近似できる。ここで，組織デザインに関連したある
活動を単独で切り出して，その活動を単独で実行するのは部分不合理である（したがって，それ
が参入障壁になりうる）ことも大域的補完性の定義と矛盾しない

18）
という点に注意しよう。

モメンタム構造
4 （ 2 ）でふれたようにスーパーモジュラー・ゲームの状況では，一方の活動水準を増加させ

るとそれにたいする最適反応としてもう一方の活動水準も上がり，それがまたもとの活動水準を
さらに増加させる，といった形のモメンタムをともなう連鎖反応が発生しやすい（Topkis［57, 

Theorem 2.8.1］）。活動水準の増加と利得の増加はかならずしも一致するわけではないが，利得の
増加と一致する場合の状態は，正のモメンタムを生み出し長く持続するものと見込まれよう。こ
のような安定した状態をもたらす構造をモメンタム構造

4 4 4 4 4 4 4

とよび，図11のように視覚化する。
かならずしもスーパーモジュラー・ゲームになっていない場合であっても，活動の連鎖が環状

になっている場合で，それが連鎖に絡むすべてのプレイヤーに満足をもたらしているのであれば，
「さらに続けよう」「もっと強化しよう」といった再帰的な諸力が全般的に作用し，すべての活動
水準を増加させる。これが関連するプレイヤーの利得の増加をともなう場合には，利得にかんす
る正のモメンタムが発生し，モメンタム構造の一例となる。
モメンタム構造は，単に活動が循環プロセスを形成するだけではなく（たいていの事業活動に

は継続性があるので，多かれ少なかれ循環プロセスの形成がみられる），このプロセスが（最も特徴的

18）たとえば，単独の実行では実行コストを上回る利得が発生せず合理的行動とはならない（したがって，そ
の実行はためらわれることが多いであろう）が，他の補完性をもつ活動と同時に実行すれば十分に合理的に
なるケースを想定している。 2つ（以上）の活動を同時に開始せねばならず，しかも一方は，通常は避けた
い活動であるので，両活動の同時実行に踏み切るには，相当な将来見通しと強い意志が必要となろう。技術
的には， 2つの活動の実行水準を xと y，それぞれの実行水準の正の増加分を∆xと∆yとし，利得関数を f（x, 
y）としたとき，f（x＋∆x, y）－f（x, y）≦ 0≦ f（x＋∆x, y＋∆y）－f（x, y＋∆y）となる状況で，一方の活動水準を増加
（∆x）させても正の利得は発生しないが，両方一緒に増加（∆xと∆y）させれば利得の増加を見込める状態を表
している。この条件は相互補完性の特殊ケースで，それは Hart＝Moore ［14］が定めた（強い意味の）補完
性条件の片側分に相当すると考えられる。
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な場合には加速度的に）自己強化的に継続していくことを強調した概念であることに注意しよう。
たとえば図12のように，市場あるいは顧客のニーズを取り入れることによってより望ましい商品
を設計したとき，新規顧客が増えるだけではなく，ニーズをかなえてくれた既存顧客がますます
購入量を増やすと同時にさらに新たなニーズを生み出して商品開発に関与する，といったユー
ザー・イノベーションの効果が期待されるかもしれない。もしそうであれば，このような設計活
動は循環プロセスをつうじて販売量にかんして自己補完性をもちうる（cf．Kido ［20, Theorem 8 ］）。
それは，強い正のモメンタムを生み出すモメンタム構造の一例である。複数の活動が関連したモ
メンタムだけでなく，単一の活動が（ある範囲において）実行水準を高めれば高めるほど利得も
より多く増加していき，その動きが継続的に発生し，利得にかんして正のモメンタムが生まれる
こともある。いずれにせよモメンタムは，それが活動水準，物理的・心理的利得のいずれの場合
であっても観察の容易性という重要な特徴をもっている。

可換構造
フォーク補完性とマージ補完性の組み合わせは，よくみられる補完性構造だといえよう。とく

にその結果， 2つのケイパビリティを結ぶ活動の連鎖が 2本以上できている構造になったとき，
これを可換構造

4 4 4 4

とよぼう。たとえば図13のように，既存技術を活用することにより新商品を考案
するだけでなく，同一のケイパビリティを活用して専用の製造装置を開発して当該商品の製造を
行い，しかも所定の性能を満たすような安価な生産を実現する場合が 1つの典型例として挙げら
れよう。

補完性強化構造
企業において補完性が競争優位の源泉になっているのであれば，補助的ケイパビリティを追加

して既存の補完性をいっそう強化して構造として安定化させたり，獲得しうる利益を増加させた
り，模倣困難性を高めようという試み自体，自然な流れといっても不思議ではない。このように，
補完性の強化によって生成した構造を補完性強化構造

4 4 4 4 4 4 4

という
19）
。このタイプは，生成の仕方からし

て局所的な構造にとどまることが多いと考えられる
20）
。こうした構造には，高位の補完性が生成し

ていることをみおとしてはならない。補完性強化構造の例を示すために，メーカー企業の典型的
な活動を図14のように簡単に視覚化しておこう。
モノを販売する以上，それは顧客ニーズに合致していなければならない。需要にたいして，供

給主体である企業は，商品・サービスを生産しこれらを顧客にたいして提供する。顧客が満足す
れば次の需要へと連鎖的につながり好循環の形成につながりうる。これが，図の上半分の流れで
ある。企業が販売活動を継続している以上，競合より何らかの優位性があるはずである。すなわ
ち，より高品質・高機能な商品・サービスを提供していたり，あるいはより低価格で提供してい

19）このアイデアは，Kido ［20, Theorem 6］において数理モデルの形で研究された。
20）そのようにして経路依存的な内部構造の発展がもたらされ，企業独自の文脈（cf. Milgrom＝Roberts ［34］，

Porter＝Siggelkow ［43］）が形成されていく。
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たり，といった具合に供給サイドには何らかの特異性がある。この部分を表すのが，図の下半分
の流れである。たとえば，低コストで製造するノウハウをもち，それを実装した専用設備を自社
開発し，その設備による低コスト生産が競争優位の源泉であれば，企業がもつ生産技術が中核的
なケイパビリティとなり，専用設備の開発が中核的な活動となるだろう。
これに加えて，企業が専用の検査装置も同時に開発して製造物の品質管理を強化すれば，品質

が向上すると同時に製造上のトラブルを素早く発見して解決できるようになるため，不良品発生
率が低下し生産効率が上がるだろう。すなわち製造活動は，検査装置の開発，およびそれを用い
た品質検査などといった補助的活動を加えることにより，補完性を強化できる。以上を図式に加
えると，図15のようになる。これは，可換構造の派生形の一例にもなっている。
また別の例として，情報資産の活用について考えよう。企業内の情報資産を活用してフォーク

補完性を生成するには，組織での情報共有を促す仕組みが必要になる。そのために，情報システ
ムによって共有された情報資産が社内でユビキタスに活用できるよう全社的な情報システム・デ
ザインが重要になる。同時に，社員が自分のもつ情報の共有化を積極的に進めるようなインセン
ティブ設計も必要になる。共有度が高められた情報資産のなかに，ユーザーの自社商品活用の実
態や新商品へのニーズなどの詳細な営業情報が含まれていれば，顧客が望む特性をより多く満た
すような画期的な商品の開発につなげられる可能性は高まる。したがって，社内での情報共有を
促進する仕組みは，提供する商品・サービスの顧客ニーズに適合した特異性を増加させるための
補助的ケイパビリティおよび補助的活動にもなり，同時に環境変化を反映した顧客ニーズの変化
に応じた商品・サービスの迅速な提供が実現できれば，事業を持続させるための補助的ケイパビ
リティおよび補助的活動にもなりえよう。その結果，全体として大域的補完性構造がもたらされ
る。
最後に，マージ補完性などにみられるように複数の活動のあいだのコーディネーションが必要

となる場合，一方の活動，あるいはそれを実行するために必要なケイパビリティが不足すると，
ボトルネックが発生して全体効率が低下してしまう。したがって，そのような脆弱な部分には全
体的な進行を管理する補助的活動を追加し，補完性を安定的に生成できるよう注意を向ける必要
があろう。

5．補完性の視覚化 : 日本の機器メーカーの比較分析

補完性の視覚化の例として，ともに高い売上高利益率をもつ日本の機器メーカーである 2社の
ビジネスモデルを図16と図17の形にまとめ，両社のビジネスモデルを比較しよう。まず，一番の
違いは取扱商品の種類であろう。K社は新奇性の高い標準品のみを扱い，価格競争はしないので
少品種大量生産となる。これにたいして，S社はあらゆる種類を安価に取り揃えたうえに特殊品
にも対応している。この違いも反映して，技術・製造部門の構造が大きく異なってくる。K社の
企業境界をみると，アウトソーシングに依存しており社内での製造をほとんど行わない。かくし
て，標準化された安価な外注品を入手することができよう。そこでは，規模の経済が徹底的に追
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及され，自己補完性が発生しているとみなされる。それにたいして，S社では専用機の開発を行
い自社生産に注力している。それによって，コスト低下と高品質化を両立させるというマルチタ
スクに成功している。そこでは，フォーク補完性とマージ補完性が徹底的に追及されている。し
たがって，可換構造をもとに，さらに補完性が強化された構造が生成されている。
すなわち，両社ともに補完性を十分に機能させた仕組みをもちながら，ビジネスの展開の仕方

に応じて機能させるべき補完性のタイプがまったく異なっていることが理解されよう。つまり，
何らかの商品を提供する企業のビジネスモデルには，同様に高収益性をもたらしうる複数のビジ
ネスモデルのなかからの選択という問題が発生しうるが，一般的にみてそこには経路依存性が深
くかかわってくる。

6．結語

本論文においては，活動間の補完性に着目することにより事業展開におけるケイパビリティの
活用の程度を視覚化し，ビジネスモデル・デザインを考えるための分析道具を提示した。それに
よって，企業の内部組織と境界を勘案したさまざまな補完性にもとづいたビジネスモデルを検討
し，複数の企業やグループ間の戦略的相互作用を対象とするゲーム理論的な思考にも目配せした
視覚化を試みた。これは，動学的視点で戦略経営の問題を考えるうえで有効な一助となるものと
期待されよう。
他方，今後解決していくべき課題も多く残されている。補完性の程度を最適性の程度の代替物

として考えたとき，それをできる限り客観的に測定する方法が課題になる。われわれは，企業お
よびその周辺部での観察をつうじて，これらに関連した補完性がどの程度発生しているかを適切
な形で数量化する分析道具が必要だと考えている。しかしながら，分析対象企業のさまざまな資
料のなかから適切な情報を抽出し評価する際，分析者の主観を完全に取り除くことは難しい。と
くに，よいパフォーマンスを実現してきた優良企業ほどよい情報は十分すぎるほど多くえられる
ものであり，われわれはそこから判断される補完性の程度を高く見積もりがちになるというバイ
アスに直面せざるをえない。結果的に補完性の程度と収益性の相関は高くなるのだが，ここには
同語反復の要素が含まれているかもしれない。かくして，企業のビジネスモデルにたいして客観
的で的確な診断を下せるような名医となるためには，臨床をつうじて多くの症例にふれる必要が
あるという点で，われわれには企業の補完性分析の積み重ねが不可欠であろう。
こうした補完性の測定に関連して，企業内部の状態を量的に捉えるための測定方法の開発も必

要とされよう。この点も含め，補完性の源泉となりやすい要素などの判断を支援するケイパビリ
ティ分類学のような基礎研究が，経営を理論的に考えるうえできわめて重要な役割をはたすこと
が明らかになった。たとえば， 1つのケイパビリティを排他的ではなく同時に使用できたり，あ
るいは 1人ではなく大勢の人が利用できたり，単一の活動にとどまらず多数の活動で使用できる
のであれば，ケイパビリティを活用する選択肢が増えるので追加的利得が発生しやすく，そのた
め補完性の源泉にもなりやすい。このように，重要なケイパビリティを，たとえば共有度，深度，
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複製容易性，抽象度，高階性などを軸に分類することが，ケイパビリティ分類学には求められる
だろう。
そして最後に，本論文では企業のビジネスモデルの文脈で補完性分析を紹介したが，補完性概

念の適用範囲はそもそも企業のミクロ分析に限定されてはおらず，全体的制度配置としての経済，
政治，金融，産業などのマクロ分析にたいしても有効だと考えられる。今後，より多くの研究者
や実務家が各方面への応用に向けて補完性分析に取り組むことを期待しつつ，本論文を結びたい。

＜図のコレクション＞

活動
ケイパビリティ ケイパビリティ

活動 1

活動 2

活動 1

活動 2

図 1　自己補完性 図 2　フォーク補完性

図 4　双方向戦略的補完性

図 5　顧客間の正の外部効果の例

図 6　ノーサイド・プラットフォーム補完性

図 3　マージ補完性

ケイパビリティ 2ケイパビリティ 1
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図 7　高級ブランド・ビジネスの例

図 8　マルチサイド・プラットフォーム補完性

図 9　複数自己的補完性の例

図12　モメンタム構造の例
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図10　大域的補完性構造 図11　モメンタム構造
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図13　可換構造の例

図14　企業の活動の例

図15　補完性強化構造の例
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図16　分析事例 1（K社）

図17　分析事例 2（S社）
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