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標準とは、 製品・サービス・ 技術・工程・インタフェイス・ 材料・ビジネスプロセスなどの 特性で、 

生産者や需要者が 支配的・標準的と 認知する特性をさす。 当初は互換性のない 複数の特性が 並存してい 

ても、 やがては 1 つめ 特性に収敏していくという 現象がしばしばみられる。 このように、 1 つめ 特性が 

支配的な地位を 獲得していく 過程が標準化であ る。 

標準化は企業間の 競争関係に大きな 影響を与えるため、 そのプロセスに 企業がどのように 関わってい 

くかは競争戦略にとって 重要なテーマとなる。 すか わち 企業が競争優位を 確立し維持していく 上で、 標 

準 にいかに対応し、 標準の確立にどのように 関与していくか、 が密接に関係してくる。 

このような現実の 企業の経営戦略における 重要度にもかかわらず、 標準化は、 伝統的な経営戦略論で 

はうまく記述できないでいる。 周知の M. ポータ一の業界の 構造分析にしたがえ ぱ 、 特定の市場に 固有 

の構造を規定する 属性には、 既存の競争関係、 潜在的競争、 供給者，買い 手との交渉 力 があ げられる 

(Por 傭 r1980) 。 ここで重要なのは、 これら属性のいずれも、 企業にとってはみずからの 利益を収奪す 

る可能性としてとらえられ、 そうした収奪の 危険にさらされない 地位に身を置く ( ポジショニンバ ) こ 

とこそが、 競争優位の構築にっながるとされている 点にあ る。 そうしたポジションの 手法は大きく 低コ 

スト か 、 差別化か、 (t らには戦略ターゲットを 絞り込むのか : フォーカス ) に分けられ、 これら基本 

戦略はそれぞれに 固有のロジックから 成り立っため、 いずれかに軸足を 置かねばならないとされた。 

ところで、 かくして確立した 競争優位も、 企業をとりまく 業界構造の属性が 収奪の源泉としてとらえ 

られている限り、 事後に模倣や 反撃によって 中和化される 危険が常につきまとう。 それゆえ競争優位の 

持続可能性を 模索すべく、 先発者の優位性 ( 経験効果、 評判効果、 ネットワーク 外部性、 スイッチンバ 

コスト、 略奪的価格設定， ") や 模倣困難性 ( 参入規制、 投入 物 ・顧客への特権 的アクセス、 移動障壁、 

preemption . ‥ ) の議論、 さらには、 競争優位の源泉を 企業をとりまく 競争構造に求めるのではなく   

企業に固有の 内部資源 ( コア，コンピテンス、 戦略意図、 知識経営‥ ， ) に注目する新しい 企業観 

(resourcebasedview) などが派生してきた。 しかしこれら 一連の議論は、 いわば、 模倣されないため 

の 仕組みづくりであ る。 そこに標準 ィヒ 戦略が描かれたとしても、 それは、 他社の追随を 防ぎながら単独 

で自社製品を 業界標準にしょうとする、 クローズド戦略以覚の 何者でもない。 今日の企業の 標準化戦略 

において中心的役割を 果たしているオープン 戦略やデジュール 標準の戦略は、 そこでは考慮の 外に置か 

れてしまう。 クローズド戦略への 固執が、 ネットワークの 規模がクリテイカルマスを 超えて拡大するこ 

との妨げとなり、 標準化の形成に 失敗した事例が 少なくないことは、 多くが知るところであ ろう。 

このような従来の 戦略論に代わって、 近年、 注目を集めるゲーム 論的見方は (Brandenb ℡ ger & 

Nalebu は 1997) 、 オープンな標準化戦略をも 分析視野に入れることができ、 戦略論の代替 案 として評価 

できよう。 そこでの企業は、 ビジネスのすべてのプレイヤーが 相互依存しあ ぅ ゲーム的状況の 中でとら 

えられ、 戦略とは、   。                 。 一ム を プレイするかだけでなく、   。               。   ムを プレイするかを 
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も 含んでいる。 従来の戦略論が、 ゲームの構造と 規則を与件として、 自社の利益が 収奪されにくい 

ポジションを 見つけようとしたのに 対して、 企業がゲームの 構造や規則を 作り変える可能性を 認めれ 

ば 、 プレイヤ一間の 関係は必ずしも 収奪しあ う それではなく、 相互補完的な 関係ともなり ぅる 。 

こうしたあ らたな視点は、 戦略論を大きく 発展させる可能性をもたらすであ ろう。 伝統的戦略論で 

は 、 きわめて局所的な 競争関係に注目した 上で、 最適戦略は自社の 専有利潤を最大化するものに 他 な 

らなかった。 これに対して、 ゲーム論的な 見方に立てば、 専有利潤は [ 創造された価値 ( パイの大き 

さ ) x 価値の専有可能性 ( パイの取り分 )J に分解され、 より大局的な 視点からゲームを 作り変えるこ 

とでそれぞれの 構成要素がど う 変化するかを 注意深く考察することで、 専有利潤を最大化する 企業の 

戦略オプションの 幅は格段に広がることとなるからであ る。 

標準化の問題に 即してより具体的に 言えば、 自社規格の公開やライセンス 供与、 自社規格製品の 

OEM 供給、 仕様公開による 補完財の供給促進といった、 オープン戦略は、 不確実性の低下を 通じて 

買い手の期待形成に 影響を及ぼし、 パイの増大に 貢献する可能性が 高い。 そうしたパイを 他に先駆け 

て 増大させることが、 標準の地位を 手に入れる上で 鍵を握ることは、 多くの先行研究が 指摘するとこ 

ろであ る。 ところが専有利潤を 構成するもう 一つの要素であ る専有可能性については、 一義的には、 

こうしたオープン 戦略の減少関数といえよ う 。 パイの拡大に 協力したプレイヤ 一間であ っても、 標準 

獲得後には競合関係におかれやすいからであ る。 したがって専有可能性を 維持するためには、 そうし 

た長期の競合関係を 見据えた上で、 標準化プロセスの 初期の段階から、 補完財の供給での 利潤確保や 

コア技術・部品の 独占、 補完財供給者間での 競争促進などの 仕掛けを組み 立てておく、 あ るい ほ 標準を 

べ ー スとしていち 早く自社製品を 市場に投入していくことが 重要となる。 そのためには、 標準設定作 

業に積極的に 関わって、 自社の影響力を 高めていく努力も 要求されるであ ろう。 

今日、 企業活動が国境の 枠を超えて広がり、 多国籍化を通じて 国際的に経営戦略を 展開することが 

当たり前の出来事となっている。 その際、 すでにみた局所的な 業界構造の分析から 大局的なゲームの 

全体分析への 移行により、 クローズドからよりオープンな 戦略に力点を 移すことの有用性は、 国際経 

営 戦略を論じる ぅ えでも同様に 当てはまる。 

これまで多国籍企業の 有力な理論として、 異なる国に立地する 活動間の取引が 企業内に内部化され 

ることで国際取引の 効率化が図れる 点に、 多国籍企業の 存在意義を求める 考えがあ った。 取引の内部 

化は、 取引費用経済学を 応用して、 異なる工程間での 中間生産物取引において 特殊的資産の 形成と ロ 

ッ クイン効果が 引き起こす機会主義を 回避することで 効率性が高まる 垂直統合と、 同種の企業活動間 

での経営資源の 取引にともな う 情報の非対称性を 克服するための 水平統合とに 区別 t れる。 取引費用 

経済学では、 取引相手は自社の 利益を収奪する 機会主義的なプレイヤ 一に他ならないから、 中間生産 

物や経営資源の 取引でそうしたリスクが 高まると、 取引を内部化して 機械主義のリスクを 押さえ込む 

ほうが合理的となり、 多国籍企業が 出現する。 

しかしこの、 いわばクローズド 戦略としての 多国籍企業論ではもはや 国際経営の現実をとらえられ 

ないことは、 国際ライセンシングや 国際合弁、 あ るいは国際戦略提携の 活発化をかんがみれば、 ただ 

ちに理解されよ う 。 また内部化を 通じた自前主義による 国際経営戦略の 展開がすぐれたとする 見方は 、 

企業が既得の 強みを外国市場で 活用することで、 独占利潤を手にするとした、 従来の企業特殊的優位 
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活用型の海覚進出にはフィットしていたかもしれない。 しかし海外での 事業展開を通じてあ らたな強 

みを手に入れようとする、 今日の企業特殊的優位強化型の 企業グローバリゼーションについては、 伝 

統 的な多国籍企業論は 説明能力を完全に 失いつつあ る。 海外市場への 参入時に、 現地の有力企業 ( 潜 

在的ライバル ) をパートナ一にすることでその 脅威を中和化する。 海外の補完財・サービスの 供給者 

をパ一 トナ一にすることで、 いっきにネットワーク 経済性を手に 入れる。 外国の異質な 企業の経営資 

源・業界地位・スキル・ 知識などから 学習したり、 自社のものと 組み合わせることでシナジー 効果を 

実現する。 これらはすべて、 グローバルなビジネスのゲームの 全体像をまず 把握し、 そのゲームの 中 

での各プレイヤ 一の行動を予測した 上で、 どのような行動がみずからの 専有利潤の最大化にっながる 

か、 を 考える。 その上で、 そうした行動を 引き出すためには、 どのような出方をするのがもっとも 相 

応しいか、 という戦略的な 観点から、 オープン戦略がクローズド 戦略に組み込まれていくのであ る。 

標準化の問題を 考慮することは、 また、 国際経営戦略の 議論にもあ らたな視点を 追加するであ ろう。 

世界市場が国・ 地域ごとにセバメントされていることを 前提とすれば、 それぞれのセグメント 市場ごと 

に 異なる標準が 並存し続ける 可能，性があ り ぅる 。 その場合、 企業は、 自国市場の標準のみを 準拠とし 

て、 研究開発・設計・ 製造面でのグローバルなスケールメリットを 追求するのか、 あ るいは進出先の 標 

準への対応を 通じて市場参入を 図るのか、 の選択に直面する。 そこには、 グローバル な 効率性 

( 血 ㎏ 巨 ation) か 現地適応 (responsiveness) か 、 という国際経営論の 古典的な ¥-R の図式があ る。 

しかしグローバルな 企業間関係をよりゲーム 的状況としてみると、 国際経営戦略は IR フレーム ヮ 

一クにおける 単純な選択問題にとどまらず、 グローバル な 市場で国際標準を 策定していくという、 さ 

らに踏み込んだ 戦略を描くことが 可能となる。 例えば、 世界最大の携帯端末メーカ 一であ るノキア 社 

の 軌跡はその好例といえよ う 。 フィンランド 南部のパルプ 工場としてスタートしたノキアは、 第 2 次 

世界大戦後の 買収による事業多角化を 経て、 1970 年代には通信機事業へと 進出した。 今日、 ノキアは 

世界最大メーカーとしての 地位を確立しているが、 80 年代のアナロバ 式携帯電話の 世代までは、 自国 

の通信規格 (NMT) をべ ー スに欧米各国の 標準に対応したシステムの 開発・生産を 行う北欧の小国企 

業 にすぎなかった。 しかし 90 年代半 は 以降のデジタル 世代では (GSM 、 UMTSL 、 国境を超えた 通 

信規格の標準化がょり 大きな潜在市場の 育成につながることに 気づいたノキアは、 オープンな仕様書 

作りと標準化作業への 積極的参画などの 戦略提携が奏効し、 短期間でシェア 拡大に成功した。 さらに 

は、 世界の主要規格のハーモナイゼーションを 通じたグローバル 標準の形成においても、 ノキアは 主 

導 的役割を演じている。 
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