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「エコシステム形成におけるリスク問題とＰ２Ｍ」 

 

千葉工業大学（国際Ｐ２Ｍ学会副会長）久保裕史  

 

 

COVID-19 が社会・経済活動にもたら

す影響は、1929 年の大恐慌にも匹敵す

るレベルのものと言われている。この

ように極めて不確実性の高い現在、企

業の主要な技術的イノベーションを

形成するとみなされているビジネス・

エコシステムに着目し、そのリスク問

題と P2M の有用性について私見を述べ

たい。 

 

1．エコシステムとは？ 

 ビジネスの世界で「エコシステム」

が 注 目 さ れ る よ う に な っ て き た の

は’90 年代のことである。その概念は、

生態系生態学（ecosystem ecology）か

ら経営分野にメタファーとして借用

されたものである。しかし、その概念

規定は、実務界での使用が先行してき

たこともあり、曖昧なことが多い。文

脈によっては、製品・サービスのサプ

ライヤーや補完的関連産業を含む相

互依存の企業群を指す場合もあれば、

新しいスタートアップ企業を生み出

し成長させる仕組み（ベンチャー・キ

ャピタルや法律家、コンサルタント、

大学等を含む）を指している場合もあ

る。本稿では紙数に限りもあることか

ら、その変遷や含意 [1]-[5]についての詳

細は省略し、椙山ら [5]による「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

エージェントの集合体」をエコシステ

ムの定義とする。 

 

2．なぜエコシステムか？ 

近年注目を浴びているエコシステ

ムではあるが、必ずしもどのような事

業についても適合するわけではない。

極端な例を挙げれば、1920 年代の T 型

フォードや 1960 年代の IBM360 型メイ

ンフレームのような垂直統合型の事

業では、自社単独で最高の生産性を実

現できる。そのような垂直統合型の産

業は現在でも存在する。しかし、現代

ではより多くの産業が、多様かつ複雑

化し、極めて早いスピードでの変革が

必要とされている。その実現には、オ

ープンイノベーションが欠かせない。

その使いこなしに長け、独自のエコシ

ステムを構築してきた GAFAM （Google、

Apple、Facebook、Amazon、Microsoft）

5 社は、このコロナ禍でも株式時価総

額合計が約 560 兆円に達し、東証 1 部

約 2170 社の合計額（約 550 兆円）を上

回った（2020 年 5 月）。我が日本では、

強力なケイレツをしたがえるトヨタ

でさえもが、EV ベンチャーのテスラに

時価総額で抜き去られている。これら

のことから現在では、自社単独での付

加価値の高いビジネスを創造し続け

ることは困難になっているといえよ

う。 

オープンイノベーションやエコシ

ステム構築の重要性は、日本が官民を

挙げて取り組む「ソサエティ 5.0」[6]に

おいて顕著である。ソサエティ 5.0 は、

「サイバー空間とフィジカル（現実）

空 間 を 高 度 に 融 合 さ せ た シ ス テ ム

（CPS：Cyber-Physical System）によ

って、経済発展と社会的課題の解決を

両立する人間中心の社会」とされてお

り（図 1）、そのレイヤーバイレイヤー
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構造の全体を、単独企業で構築するこ

とは不可能である。したがって、ソサ

エティ 5.0 の時代では、ビジネス・エ

コシステムの創造が益々重要性を増

す。

 

 

図 1 超スマート社会プラットフォームのシステムイメージ [6]に筆者加筆 

 

3．エコシステムは、レジリエントか？ 

 ところで、エコシステムそのものに

は、予期できぬリスクに対する強靱性

というものが、元から備わっているの

であろうか？ その答は、否、である。

しばしば生物学とのアナロジーで引

き合いに出される「カリフォルニア北

太平洋岸のラッコ」の事例をみれば明

らかなように、ラッコの毛皮狙いの乱

獲（という人間による予期できぬ災厄）

が、ウニの異常繁殖を招き、その餌で

あった海藻（ケルプ）を死滅させ、そ

こに生息していた多様な魚も連鎖的

に消滅して、生態系が破壊された。し

たがって、「エコシステムだからリス

クに対しても強靱」とはいえない．い

かに堅牢なエコシステム構造を設計・

構築し、維持していくのか，が重要で

ある。 

 

4．戦略・イノベーション・プロジェク

トスタイルの関係性 

 エコシステム戦略に話を進める前

に、戦略、イノベーション、プロジェ

クトスタイルの関係について、簡単に

整理しておきたい。 

経営戦略の黎明期に登場したアン

ゾフのマトリクスは、市場軸と技術軸

からなるフレームワークであり、今で

もよく活用されている。競争戦略のフ

レームワークは、その後、様々な提案

がされてきた。それらを整理するうえ

で、図 2 の上部に示す青島らの戦略ア

プローチの分類 [7]が分かりやすい。こ

の図の縦軸は利益の源泉を内部と外

部のどちらに求めるのかを表し、横軸

は要因とプロセスのいずれに着目す

るのかを示している。2 軸の組み合わ

せにより「ポジショニング」、「資源」、

「ゲーミング」、「学習」の 4 つのアプ
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ローチに分類される。実際の経営では、

それぞれ単独で用いられるケースは

稀であり、各業種や企業の特性を踏ま

え、濃淡をつけて使いこなされるのが

現実である。 

 一方、新たな価値を創造するイノベ

ーションモデルは、図 2 の中段に示す

進化を遂げてきたと言われる [8]。「リニ

アモデル」は、研究開発の成果が素直

に市場価値として世に送り出される

古きよきモデルである。とはいえ、化

合物半導体の GaN は、開発に成功すれ

ば白色 LED に応用され、大半の照明器

具を置き換えることは自明であった。

したがって、今でも通用する分野は十

分存在する。第 2 世代の「クラインモ

デル」は、綿密なマーケティングに基

づき、顧客の要求価値を製品開発に反

映させ続けていくモデルである。第 3

世代の「仮説修正モデル」は、プロト

タイピングに代表される、創発性を重

視するモデルである。第 4 世代は顧客

との共創による相互作用の中から価

値を創造していく「インタラクティブ

モデル」である。注意すべき点は、イ

ノベーションモデルは最終的に第 4 世

代に収束したというわけではなく、各

業種や企業の特性に合わせて最適な

モデルが用いられるべきことである。 

 では、各戦略に沿ったイノベーショ

ンはどのように実現していけばよい

のだろうか？ また、それに伴う協業

の複雑化には、どのように対応してい

けばよいのであろうか？ 

これらは、世界の大手企業 CEO の 1 番

目と 2 番目の関心事項である [9]。これ

らの問に対する答のひとつとして、筆

者は「Innovation Follows Strategy」
[10]を著した。本論文では、各戦略アプ

ローチに適合するイノベーションモ

デルを明らかにした（図 2 の上部と中

部を結ぶ線がそれである）。すなわち、

資源アプローチはリニアモデル、ポジ

ショニングアプローチはクラインモ

デル、ゲーミングアプローチは仮説修

正モデル、学習アプローチはインタラ

クティブモデルと整合的である。それ

らの妥当性は、計 6 業種、24 のケース

で検証した [10]。また、「協業の複雑化へ

の対応」については、図 2 の下部に、

各戦略やイノベーションモデルに適

したプロジェクト及びプログラムの

タイプを、クリティカリティと規模の

観点から示した。ソサエティ 5.0 のよ

うに、複雑に階層化したエコシステム

では、市場実験や共創が益々重要とな

るため、アジャイルや計画駆動型との

ハイブリッド型が活躍する場面が広

がっていくことが予想される [10]。

 

図 2 経営戦略、イノベーション・モデル、プロジェクトスタイルの関係 [10] 

高い             <クリティカリティ>                低い
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5．エコシステム戦略と価値指標  

前述したとおり、「ビジネス・エコシ

ステム」の議論は’90 年代から始まっ

たが、これをモデル化し戦略フレーム

ワークとして最初に提案したのは、イ

アンシティとレビアンである [4]。彼ら

は、生態学からのアナロジーと膨大な

実証研究から、エコシステムの成立要

件を、①多様な種の存在、②ネットワ

ーク効果、③キーストーン（KS）企業、

の 3 つとした。図 3 は、ビジネスネッ

トワークにおける典型的な KS を表し

ている。図中のノードが KS 企業、その

周辺を取り巻く企業が「ニッチプレー

ヤー（NP）」である。スマホに例えると、

KS が Apple、これを取り巻く NP は、ハ

ードウエアの部材メーカーや EMS、設

備企業等に加えて、170 万種にも及ぶ

API ソフト、金融、メディア等々、膨大

である。アンドロイドスマホの KS であ

る Google とも、公開情報の API とい

う太いパイプで繋がっている。NP は、

KS 企業と必ずしもタイトな契約で縛

られる必要もなく、アンドロイドスマ

ホのエコシステムにも自社製品やサ

ービスを提供する。スマホとアプリは

補完的（間接的）関係にあり、上記②

のネットワーク効果をもたらす。パソ

コンにおけるハード（Intel の CPU）と

ソフト（Microsoft の OS）も、同様に

補完的関係にある。一方、上記③の KS

企業は、プラットフォーム企業（プラ

ットフォーマー）とほぼ同義であり、

エコシステムの構築・維持にプラット

フォーム（ハブ）を提供する重要な中

核プレーヤーである。その巧拙によっ

て、エコシステムの健全性が大きく左

右される。そのため、エコシステム戦

略のことを「プラットフォーム戦略」

と呼ぶことも多い。 

イアンシティらは、エコシステムに

おいて、文字通り要石の役割を果たす

KS 企業の条件（資格）を、以下の 3 つ

とした。 

1) 各プレーヤーがどのような技術・

ノウハウ・アイデアを持っているかを

把握している。 

2) 他のプレーヤーをコーディネート

することで利益を⽣み出す仕組みを

つくれる。 

3) 業界全体からオーケストレートす

るプレーヤーとして適任であると認

められている。 

 

6．エコシステム戦略構築への P2M 適

用 

 前章で述べたとおり、イアンシティ

らはエコシステム戦略の有用なフレ

ームワークを提示し、膨大な実証研究

によってその妥当性を検証した。しか

し、彼らの研究は既に起きた事実に基

づく実証研究に留まり、エコシステム

戦略構築の具体的な手順は示してい

ない。彼らが示した 3 つの指標のうち、

図 3 ビジネスネットワークにお

ける典型的なキーストーン [4] 
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「生産性」はいかにして顧客ベネフィ

ットを高められるかがポイントにな

る。これは、P2M[11]～ [13]のプロファイリ

ングとプログラム戦略、アーキテクチ

ャの各マネジメントに通じる。また、

「堅牢性」を維持し「ニッチを創出」

し続ける為には、強力なハブと仕組み

が不可欠であることから、P2M のアー

キテクチャとライフサイクル、プラッ

トフォームの各マネジメントが重要

であることを意味する。そして、これ

ら 3 つの価値指標に基づいてエコシス

テムの健全性を確保し維持していく

ことは、とりも直さず P2M の価値指標

マネジメントそのものである。このよ

うに、P2M の統合マネジメントは、こ

れまで明確にされてこなかったエコ

システム戦略の構築法として、極めて

有用なフレームワークであることを

示唆している。 

そこで、筆者らは、P2M を用いたエ

コシステム戦略構築法を提案した [14]。

その体系を図 4 に、具体的手順を図 5

に示す。図 4 の P2M の 3 ステージモデ

ルと統合マネジメントは、エコシステ

ム戦略（KS 戦略）構築のための基本的

枠組みとしてフレームワーク（FW）1 と

位置づけた。それに加えて、エコシス

テム戦略特有の統合マネジメントと

して、FW2～5 による理論面での強化を

図った。 

FW2 は、ビジネス・エコシステム全

体のレイヤー構造を明らかにするた

めの「システム論 FW」であり、プロフ

ァイリングマネジメントに有用なツ

ールである。システム製品で最も有力

なビジネスモデルとされる「プラット

フォーム・ビジネス（二面市場： two 

sided market）」では、この FW がその

後のアーキテクチャ分析の元にもな

る。エコシステムビジネスの利益の根

源である「データ」の発生と蓄積、加

工過程も、この FW により明確になる。 

次の FW3 は、FW2 の分析結果に基づ

く「アーキテクチャ論 FW」である。こ

こでは製品・工程のインテグラル・モ

ジュラー分析が行われ、それに基づい

てエコシステム構築プログラムのア

ーキテクチャ（各プロジェクトの設計

指針）が決められる。 

FW4 は、アーキテクチャ分析結果に

基づく「標準化戦略論 FW」である。こ

れにより、エコシステム内での「イン

テグラル／モジュラー」と「オープン

／クローズド」の戦略が立案される。 

FW5 は、将来にわたってエコシステ

ムにおけるビジネス層構造の変化を

予測する「階層型 A-U モデル FW」であ

る。「Abernathy - Utterback model」

が製品・工程イノベーションの創出変

化を予測して将来に備えた手を打つ

だけであるのに対し、FW4 ではビジネ

ス階層構造の各層毎にドミナントモ

デルの出現を想定し、それがもたらす

各層のイノベーション創出を予測し

て、エコシステム全体の将来リスクに

備える FW である。これによって、技術

変革が著しい ICT 系の将来変化にも先

手をとって対処していくことが可能

になる。この FW は、システムモデルや

サービスモデルにおいても絶えず見

直しが実施されるライフサイクルマ

ネジメントに有用である。この間、エ

コシステム内で適切なプラットフォ

ームマネジメントが実践される必要

があることは、言うまでもない。 
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図 4 P2M プログラム統合マネジメントをエコシステム戦略構築に適用 [13][14] 

 

以上に述べた一連のエコシステム

戦略構築プロセスのフローチャート

を図 5 に示す。5C（Customer, Competitor, 

Company, Collaborators, Context）の内部・

外部情報を入力すると、FW1～5 のプロ

セスを経てエコシステム戦略（KS）戦

略が出力情報として得られる FW であ

る。この間、エコシステムの健全性の

価値指標としては、KS 戦略の 3 つの

KPI（生産性、堅牢性、ニッチの創出）

が用いられる。 

 

図 5 P2M の 3S モデルと統合マネジメントに基づくキーストーン戦略構築プロセス [14]  

FW4） 標準化戦略論

FW3）アーキテクチャ論

FW5）階層型A-Uモデル

FW２）システム論

協働の場作り

KS戦略3つのKPI

・ 生産性
・ 堅牢性
・ ニッチ創出

キーストーン戦略

スキームモデル システムモデル サービスモデル

統合マネジメント

スキームモデル システムモデル サービスモデル

3) アーキテクチャ
マネジメント 5) ライフサイクルマネジメント2) プログラム戦略マネジメント

1) プロファイリングマネジメント

・ インテグラル/モジュラー分析
・ サプライヤー/顧客関係分析

・ 標準化戦略

階層型Abernathy-Utterbackモデル
による将来戦略立案とプログラム価値の最大化

1) ゴール，マイルストーン，手段
2) ステークホルダー分析
3) シナリオ創成

Output キーストーン戦略

Input 5C ( Customer, Competitor, Company, Collaborators, Context* ) 

* D. E. Schullz, et al. (1993).

4) プラットフォームマネジメント

6) 価値指標マネジメント
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3S モデル
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以上に述べた P2M 構築 FW の有用性

と妥当性は、太陽光発電事業 [14]と新規

水耕栽培ビジネス [15]において、実証確

認済みである。図 6 は、KS ベンチャー

企業の新規水耕栽培ビジネスにおい

て、新規水耕パッケージ（水耕パネル、

穴あき鉢、セル苗、緩効性肥料）をハ

ブ技術とするビジネス・エコシステム

の標準化戦略を表している。左上の自

社のクローズド・インテグラル型技術

と、右下のオープン・モジュラー型技

術を組み合わせた標準化戦略を採る

ことにより、堅牢なビジネス・エコシ

ステムの構築が可能である。 

 

図 6 アーキテクチャとオープン化による EZ 水耕ビジネス・エコシステムの標準化戦略 [16] 

 

7．コロナ時代のエコシステム戦略  

コロナ禍により、世界的にデジタル

化の波が加速している。それに伴い、

デジタル化を推進エンジンとする「ビ

ジネス・エコシステム」化も、一段と

その勢いを増しつつある。エコシステ

ムそのものが、本来的にリスクに対し

て強いとは言えないが、P2M を用いた

戦略構築フレームワークを用いるこ

とによって、堅牢で持続的イノベーシ

ョン創出と進化の仕組みを備えたビ

ジネス・エコシステムの構築が可能で

ある。本フレームワークを活用するこ

とにより、様々な分野でリスクに対し

て強靱かつ健全なエコシステムの構

築が実践されていくことを期待して

いる。 
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