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2B4 コンテンツから 見たソフトウェアの 事業戦略 

0 柴田 高 ( ソニ一 ) 

] . はじめに 

ネットワーク 化とマルチメディアシステムの 普及に伴い、 従来の家電・ 情報・通信・ 放 

送などの業界枠組みが 崩壊・融合し、 ハードウェアとソフトウェアのシナジーが 競争戦略 

形成の最重要課題となってきた。 これまでの競争戦略論はどちらかというと 歴史の長い 

ハードウェア 産業を主眼とした 分析枠組みを 持ってきたため、 ソフトウェア 産業を「天才 

の登場を待つヒット 依存体質」で、 「特殊な産業構造」であ り、 ハードウェア 産業と同一 

の 価値双提を持ちにくいと 考えてきたきらりがあ る。 

しかし、 これは「ソフトウェア」 とひとくくりに 論じていることから 来る混乱であ る。 

ハードウェア 産業も、 部品供給産業、 最終組立産業、 流通産業などの 階層に分かれ、 それ 
ぞれに競争構造が 異なるよ う に、 ソフトウェア 産業もミクロ 的に見れ ば 、 いくつかの階層 

に 分けて論じるべきであ り、 コンテンツ産業、 アプリケーションソフトウェア 産業、 基本 

ソフトウェア 産業、 メディア産業などの 階層ごとに競争構造が 異なる。 本報告ではソフト 

ウェア産業の 競争戦略分析の 前提として階層の 存在を論じ、 特にもっともソフトウェア 産 

業の特色を有するコンテンツ 産業に焦点を 当てて競争構造の 特徴の分析を 試みる。 

2. ソフトウェア 産業の階層 仕 

ソフトウェアという 概念は「もの」に 依存するハードウェアに 対立する概念として 自然 

発生的に生じたものであ るが、 山根 (1995 、 1996) が指摘するように、 ソフトウェア 産業に 

は以下の 4 つの異なった 特性要素を抽出し 得る。 

  「情報」に由来する 特性 

  「 ュ 一ザ」への「サービス」に 由来する特性 

  「ハードウェア」と 一体で機能することに 由来する特性 

  「メディア」に 由来する特性 

このようにソフトウエアがさまざまな 特性を有し、 1 つの事業の中に 異なった側面を 有 

することから、 本報告では事業を 下記の 4 つの階層に分けて 論議を試みる。 ただし、 本報 

告では便宜上コンピュータ 業界に準拠した 用語で区分したが、 論議自体は ェ ンターテイ メ 

ント系など地種 の ソフトウェア 事業にも適用可能であ る。 
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(1) コンテンツーソフトウェアを 介して伝えられる 形のない情報・ 知識の内容 
(2D アプリケーションソフトウェア 一 コンテンツを「用途・サービス」に 表現してユーザ 

に伝達する手段・ 方法論 

(3) 基本ソフトウェア 一 アプリケーションの 動作するプラット フ オーム・インフラストラ 

クチャ 

(4h メディア 一 プラット フ オームに従ってソフトウェアをユーザに 配布する経路・ 媒体 

ハードウェア 産業の競争構造の 根幹は、 事業に経営資源を 投入・消費して 得られる利益 

を再投入し、 そのサイクルから 利益を最大化する 点にあ り、 投入する経営資源の 累計量の 

大きさに優位を 求める「規模の 経済」が支配的であ る。 ソフトウェア 領域の中でも ( 装置 

産業化している ) メディア産業がその 典型であ る。 これは具体的製品であ る CD やビデオ 

テープ、 紙など、 個々の企業にとっての 製品の母集団が 同質的なためであ る。 さらに多く 

のュ 一ザ に 普及することが 優位の要因となる 基本ソフトウェア 産業やアプリケーション ソ 

フトウェア産業も 規模に依存する 傾向が顕著であ る。 また基本ソフトウェア 産業やメディ 

ア 産業はハードウェアへの 依存度が高く、 業界標準技術規格の 世代交代とともに 勝者が入 

れ替わるというハードウェアと 同様の競争構造を 持っている。 これらを整理すると 下表の 

通りとなる。 

ただし、 現実のソフトウェア 業界に属する 企業は、 次表に示す例のように 特定の階層の 

事業に特化してはおらず、 複数の階層の 機能を有するため 上記の区分が 認識しにくいもの 
となっている。 

ここで注意すべき 点は、 技術規格 ( フォーマット ) にも 2 つの階層の存在することであ 

る 。 第一は、 アーキテクチャとして「もの」に 依存した物理 フ オーマットであ り、 メヂノ 

ア と 基本ソフトウェアによって 規定される。 第二は、 プロトコルとして「もの」に 依存し 

ない論理 フ オーマットであ り、 アプリケーションソフトウェアとコンテンツの 間に介在す 

る 。 CD におけるソニー ( ハードウェア ) とソニーミュージックエンターテイメント ( ソ 

フトウェア ) の 競争優位の確立や、 パーソナルコンピュータにおけるインテル ( ハ一 ドウ 

エ ア ) と マイクロソフト ( ソフトウェア ) の競争優位の 確立の事例はいずれもアーキテク 

チャを介して、 「もの」の独占を 基盤にしたものであ った。 しかし、 プロトコルは 単なる 
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情報の配列規定に 過ぎず、 公知の存在となることで 業界標準化される。 Moriss&Ferguson 
(1993) などのい う アーキテクチャによる 優位の確立という 論議は、 あ くまで「もの」に 依 
存しており、 コンテンツ産業については 別の分析枠組みが 必要となる。 
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3. コンテンツ産業の 特徴 

コンテンツ産業の 特徴は、 以下の 2 点に要約される。 

(m) 経営資源として 無形固定資産化した 製品を何回使い 回ししても減少しないこと 
(2) 個々の具体的製品の 母集団が同質的でなく、 簿価と無縁に 時価評価額が 変動すること 

たとえ ぼ 「 風 とともに去りぬ」のように 評価の高い映画は 何十年も前に 制作され、 映 

画、 放送、 ビデオなどさまざまなメディアを 介して繰り返し 観客の手元に 届げられている 

が、 決して商品価値を 失っていない。 これはひとたび 時価評価額の 高いコシテンツを 掌握 

すると、 経営資源の乏しい 小企業も競争優位を 確立できることを 示す。 

成毛 (1996) が指摘するように、 一般にソフトウェア 製品は「 高 初期値減衰型」 ともいえ 
る販売曲線を 描き、 売り出した瞬間に 販売のピークを 迎える。 これは一般に「釣鐘型」を 

描くハードウェア 製品と大きな 違いとなる。 そのため、 コンテンツの 価値の時系列変化を 
定性的に示すと 次回のようになると 考えられる。 

ここでいう新奇性価値とは、 ユーザが初めて 出会った時の 衝撃・感動の 大きさを示し、 

それが時間経過にっれて 陳腐化過程を 経て減少し、 記録としての 再現され得る 一定水準の 

価値を保っ。 例外的に 、 後に希少性・ 骨董性から評価が 上昇する場合もあ り得る。 たとえ 

ば 、 新聞の特ダネは 初めて目にした 時のみ大きな 価値があ り、 翌日には減少している。 た 

だ 最終的には縮刷版やデータベースに 保存され、 検索されることで 記録としての 一定水準 

の 価値を保ち得る。 またディズニーランドのようなテーマパークの 経営は多くの りピ一 

タ 一の存在を前提としており 再現性価値の 大きさが競争優位の 源泉となる。 
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コンテンツの 制作原価は大半が 人件費ないしスタジオや 機材の使用料であ り、 基本的に 

制作の所要時間の 長さに とヒ倒 する。 したがって簿価はこれら 原価に基づくが、 時価は上記 

の 価値曲線の積分 値 ( 期待値 ) となる。 ( ただしソフトウェア 企業では簿価の 無形固定資 
産化による減価償却法を 採用せず、 初回ロットの 製造原価に繰り 入れる場合も 多い。 これ 

は 初回ロットの 売上が最大となることに 起因している。 ) 以上により、 この積分値を 最大 
化するためのコンテンツ 産業の戦略変数は 以下のように 整理される。 

・複数の価値曲線で 高水準を維持すべくコンテンツを 次々投入する 一 シリーズ化 

・露出頻度を 上げ、 新奇性価値を 引き上げる 一 複合化 ( メディアミックス 化 ) 

  興味を持続させ、 陳腐化過程の 時定数を大きくする 一 インタラクティブ 化 

・利用手段を 増し、 再現性価値を 引き上げる 一 電子化 

これらの戦略変数は、 価値曲線を以下のように 変形させる効果を 持っ。 

、 ンリーズ化 メディアミックス 化 インタラクティブ 化 電子化 

4 , おわりに 

これまで「販売」とは「もの」の 物流の不可分の 関係にあ った。 しかし ネ、 ッ トワーク化 

の 進展により各家庭や 各端末がオンラインで 接続されると、 「もの」に依存しないコンテ 
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ンツ は無人かつリアルタイムな 流通が可能になる。 具体的には世帯普及率 99% 以上の ( 地 

上波 ) テレビあ るいは電話回線がその 有力な経路を 提供すれ ば 、 全国的さらには 全世界的 

に 組織された販売特約店網などが 不要となり、 流通面での規模の 経済から超越することが 

可能となる。 これによってコンテンツ 産業では、 経営資源の乏しいべンチャ 一企業が規模 

の 制約から解放され、 大企業と対等に 競争・交渉できる 事業機会が実現するのであ る。 
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