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2020 年代の勝利をめざして 

新しい競争ロジック 

 

 

木村亮示、マーティン・リーブス、ケビン・ウィテカー 

 

今日のビジネスリーダーの多くは、長年クラシカルな競争モデルを学び、そして実践してきた。大

企業のほとんどが、よく似た製品群を販売する、明確に線引きされた業界に属してきた。これらの企

業は、規模の経済、そして効率や品質のような組織能力を追求することで優位性を築き、また「慎重

に分析をし、計画を立て、焦点を絞って実行する」というプロセスをたどってきた。 
 
しかし、こうした伝統的な戦略プレイブックではもはや不十分になっている。あらゆる業界で競争が

より複雑でダイナミックになっている。業界の境界は曖昧になっている。製品や企業のライフスパン

は短期化している。テクノロジーの進化やディスラプションにより急速にビジネスが大きく塗り替えら

れている。経済、政治、企業間競争における不確実性の高まりは顕著であり、長期間続きそうだ。 
 
このような環境に応じて、企業は伝統的な規模の優位性に加えて、新たな側面での競争をしてい

る。すなわち、改変可能性が高い状況で業界そのものを形成（あるいは再形成）する、不確実な状

況に適応する、苛酷な状況で生き残る、といった戦いだ。こうした新たな競争にはそれぞれ新しいア

プローチが求められる。そして、勝利の報酬はかつてないほど高い。過去 60 年間の業績を 10 年ご

とに見ると、上位 4 分の 1 の企業群と下位 4 分の 1 の企業群の差は、どの 10 年の期間でも拡大し

ている 1。 
 
今日のビジネスリーダーは短期的には複雑な競争上の懸案に対処している。しかし、2020 年代が

近づくなかで、直近の状況を超えて将来を思い描き、次の 10 年間に勝者と敗者を分けるものは何

かを、より根本的なレベルで理解しなければならない。私たちは、多くの企業にとって、以下にあげ

る 5 つの競争上の必須課題がきわめて重要になると考えている（図表 1）。 
 

• 組織学習のスピードを上げる。 
 

• 複数企業からなるエコシステムを活用する。 
 

https://www.bcg.com/ja-jp/publications/collections/your-strategy-needs-strategy/intro.aspx
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• リアルとデジタルの両方の世界にまたがって活動する。 
 

• 新しいアイデアを想像し、活用する。 
 

• 不確実性の高い環境にあってレジリエンス（回復力）を構築する。 
 

手短に言えば、競争ロジックが変わったのだ――安定した製品・サービスでの安定した競合企業

との予測可能なゲームから、多くの側面にわたり展開される複雑でダイナミックなゲームへと。これを

理解し、それにしたがって自社組織を再強化できるリーダーが、次の 10 年に勝利をおさめる上でベ

ストなポジションを獲得することができるだろう。 
 

 
 
学習のスピードの競争 
 
長年、ビジネスにおいて学習が重要だと考えられてきた。ボストン コンサルティング グループ

（BCG）の創設者、ブルース・ヘンダーソンが 50 年以上前に観察したように、企業は一般に、累積経

験の増加にともない、限界生産コストを予測可能な比率で削減できる。しかし、伝統的な学習モデ

ルでは重要なナレッジは、あるひとつの製品をどう造るか、あるひとつの業務プロセスをより効率よく

実行するにはどうしたらよいか、といった静的で長期間適用可能なものだった。一方、これからは、

新しいことのやり方を学ぶ、新たなテクノロジーを活用して「学び方を学ぶ」、といったダイナミックな

学習の組織能力を構築することが必要になるだろう。 
 
現在、AI、センサー、デジタル・プラットフォームなどの技術を通じて、より効果的に学習する機会

は増加している。しかし、2020 年代には学習のスピードにおける競争力が不可欠になるだろう。ダイ

ナミックで不確実性の高い事業環境では、企業は単なる予測と計画よりも発見と適応に注力するこ

とが求められるだろう。 
 
したがって、企業はますます AI を導入し、その活用範囲を拡大するようになり、学習における競争

の水準が押し上げられていくだろう。そして、その成果により「データのフライホイール（はずみ車）効

図表1 5つの新たな競争上の必須課題

出所: BCGヘンダーソン研究所

レジリエンス
の競争

学習のスピード
の競争

エコシステム
をベースとした競争

想像力の
競争

リアル+デジタルのハイブリッドな
世界での競争

http://media-publications.bcg.com/YSNAS-Japan/BCG-Japan-004-Experience-Curve.pdf
http://media-publications.bcg.com/YSNAS-Japan/BCG-Japan-004-Experience-Curve.pdf
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2018/competing-rate-learning.aspx
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果」が生まれる。すなわち、より迅速に学習する企業は、より良い商品・サービスを提供し、より多くの

顧客とデータを獲得し、自社の学習する能力をさらに高めていくだろう。 
 
たとえば、ネットフリックスのアルゴリズムは同社の動画配信プラットフォームから行動データを取り

込み、各ユーザーにダイナミックでパーソナライズされたレコメンデーションを自動的に提示する。こ

れにより、より多くのユーザーをより長期間プラットフォームに囲い込み、より多くのデータが生成され

て学習サイクルがさらに促進され、商品が向上していく（図表 2）。 
 

 
 
しかし、静的なプロセスを改善するための学習という従来型の課題と、組織全体にわたり継続的に

新しいことを学習していくという新しい課題の間には、非常に大きな違いがある。したがって、学習に

おける競争では、単に現在のプロセスや組織構造に AI を埋め込むだけでは成功は望めず、以下

のようなことを行う必要がある。 
 

• センサー、プラットフォーム、アルゴリズム、データ、自動意思決定など、学習に関連したあらゆ

るテクノロジーを活用するというデジタルのアジェンダを追求する。 
 

• 上述のようなテクノロジーを、時間のかかる階層型の意思決定システムでコントロールするので

はなく、データのスピードで学習できる統合型学習アーキテクチャにつなげる。 
 

• ダイナミックでパーソナライズされた顧客インサイトを生み出し、それに基づいて行動することが

できるビジネスモデルを開発する。 
 

エコシステムをベースとした競争 

 
伝統的な競争モデルは、個々の企業がよく似た製品を造り、明確に線引きされた業界の中で競争

することを前提としている。しかし、テクノロジーによりコミュニケーションや取引のコストが劇的に低

下し、取引コスト最適化のために垂直統合された少数の企業の中に多くの活動をまとめることが有

効であるというロナルド・コースの論理に該当しない状況が増えていく 2。同時に、不確実性の高まり

とディスラプションにより、個々の企業は適応力を高めることが求められる。そして、事業環境はます

図表2 ネットフリックスは学習と「データのフライホイール効果」を活用

1 ネットフリックス発表資料、および各種報道に基づく
出所: ネットフリックス発表資料、Wired、Business Insider、BCGヘンダーソン研究所分析
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ます自ら形成しやすくなっていく。今や企業には、自社に有利な方向に市場が発展するよう影響力

をおよぼす機会がある。しかし、それは他のステークホルダーと連携して初めて可能になる。 
 
これらの変化の結果として、エコシステムをベースとする新たな産業構造が出現している。エコシス

テムとは、従来のビジネスの前提のいくつかを打ち破る複雑で半ば流動的なネットワークである。エ

コシステムは企業の境界を曖昧にする。たとえば、配車サービスのウーバーやリフトのようなプラット

フォーム・ビジネスは「ギグエコノミー」の労働者、すなわち、企業の直接の雇用者ではなく単発また

は短期の仕事を請け負うフリーランサーに依存するところが大きい。エコシステムはまた、業界の境

界も曖昧にする。たとえば自動車のエコシステムには、従来型の自動車部品企業だけでなく、ネット

ワーク接続、ソフトウェア、クラウドストレージ・プロバイダーなども参画している。さらに、協業企業と

競合企業の区別も曖昧になる。アマゾンとサードパーティーの販売者の関係性はその典型的な例

で、アマゾンが同じ商品カテゴリーのプライベート・ブランド商品を販売する場合はサードパーティー

の販売者と競合する。 
 
エコシステムをうまく編成・調整できれば並外れたリターンが得られることを、デジタル・ジャイアント

数社がその実績で証明している。実際、規模も収益性も世界最大級の企業の多くはエコシステムを

基盤とする企業である 3。その一例が、中国の巨大 e コマース市場のリーダーであるアリババだ。同

社は、ほとんどの機能を自社で直接担うのではなく、製造企業、物流企業、販売企業など関連サー

ビス・プロバイダーの間や、それらの企業とエンドユーザーをつなぐプラットフォームを構築・運営す

ることで今のポジションを構築している。プラットフォームに参画する広範な企業・個人にわたり事業

活動を分散させることで、同社のエコシステムは迅速に消費者のニーズに適応でき、拡張可能性も

きわめて高い。その結果、過去 5 年間の売上高年平均成長率は 44％に達している。 
 
これらのエコシステムのパイオニア企業を見習うにはどうしたらよいかというプレイブックはまだ十分

体系化されていないが、いくつかの必須課題が明らかになってきている。 
 

• 外向き志向、共通のプラットフォーム、共進化、常に発展途上、間接的な収益化といった原則を

重視した、根本的に異なる考え方を取り入れる。 
 

• エコシステムで自社がどんな役割を担えるかを判断する――すべての企業がオーケストレー

ター（エコシステムを運営・調整する企業）になれるわけではない。 
 

• 自社が、自社の価値だけでなく広範なエコシステムの価値を創造するようにする。 
 

リアルとデジタルの両方の世界にまたがる競争 
 
今日、企業価値と成長スピードがもっとも高い企業は、設立後の年数が浅く、ほぼデジタルの世界

の中だけのエコシステムを運営するテクノロジー企業群である（図表 3）。しかし、小売り、情報、エン

ターテインメントなどの消費者向けサービスにおけるデジタルのもぎ取りやすい果実は、もう摘み取

られてしまったように見える。新たな機会は次第に、AIや IoTの急速な発展と浸透により可能になっ

た、リアルの世界のデジタル化からもたらされるようになると思われる。このためテクノロジー企業は、

歴史の長い既存企業が占有する領域、すなわち、B2B や業界・分野に特化した長期的アセットに

関わる事業へと進出していくことになるだろう。 
 

https://www.bcg.com/ja-jp/publications/collections/your-strategy-needs-strategy/shaping.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2019/new-freelancers-tapping-talent-gig-economy.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2019/emerging-art-ecosystem-management.aspx
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リアルとデジタルの交差点における「ハイブリッド」な競争の初期兆候はすでに現れている。デジタ

ル・ジャイアント企業はリアルの世界に進出している。たとえばアマゾンはホールフーズの買収に加

え、新たなリアル店舗を出店している。グーグルは、傘下のウェイモを通じて自動車・輸送産業に参

入している。一方、既存企業も猛烈な勢いでデジタル化を推進している。たとえば米国の農業・建

設機械メーカーのディア・アンド・カンパニー（ジョン・ディア）は、トラクターなどの製品にネットに接

続できるセンサーをつけ、IoT テクノロジーに大きな投資をしている。同社は各機器からデータを収

集・分析し、そこからのインサイトを活用して機器の更新やユーザーへの提案を提供している。同社

のインテリジェント・ソリューション・グループのヴァイス・プレジデント、ジョン・ストーン氏は、「私たち

のロードマップでは、機械学習や AI が徐々にジョン・ディアの製品のあらゆる部分に入り込んでいく

ことが求められています」と述べている 4。 
 
こうした動きは、設立後の年数の浅いデジタル・ネイティブ企業とリアルの世界の伝統的既存企業

の間の新しい戦いを示唆している。しかし、新興企業が純粋なデジタルモデルで多くの伝統的大手

企業を追いやった 2010 年代とは異なり、次のラウンドは、よりバランスのとれた競争になりそうだ。テ

クノロジー企業はもはや無制限のソーシャル・ライセンスを持っているわけではない。これらの企業

は 2020 年代には、ユーザーの信頼やデータ・プライバシー、規制といった厄介な問題をうまく乗り

越えなければならなくなるだろう。ハイブリッドな競争の世界では、これらの問題がさらに深刻になる。

そして、既存企業は2020年代も、組織が持つ変化に対する惰性と戦うとともに、かなり分の悪いディ

スラプションとの戦いを乗り越えなければならない。しかし、既存企業は 2020 年代の戦いでは既存

のリレーションシップやリアルの世界の専門性をより有効に活用できるだろう。したがって、ビジネス

における「自然淘汰」の次の波では、デジタル・ネイティブ企業と既存企業の両方が真価を試される

ことになりそうだ。そして、いずれのグループからも勝者が生まれる可能性がある。 
 
では、何が勝敗を分けるのだろうか。ハイブリッドな競争で成功するには、以下のようなことが必要

になる。 
 

• エコシステムの両サイドの参画者――顧客とサプライヤー――と強いリレーションを築く。 
 

図表3 2010年代の最大の勝者は、歴史の浅いテクノロジー企業群
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注: 年初の時価総額ベース
1 GICS産業分類に基づく。テクノロジーは、情報テクノロジー、通信サービス、インターネット・サービス＆リテールを含む。
出所: S&P Capital IQ、BCGヘンダーソン研究所分析

https://www.bcg.com/ja-jp/perspectives/172182
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2017/value-creation-strategy-transformation-creating-value-disruption-others-disappear.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2017/value-creation-strategy-transformation-creating-value-disruption-others-disappear.aspx
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• 新しいハイブリッドなマーケットでの戦いに勝つために既存のビジネスモデルを再考する。 
 

• ユーザーの信頼を持続するためにデータとアルゴリズムの優れたガバナンスを整備する。 
 

想像力の競争 
 
企業はもはや既存のビジネスモデルだけに頼っていては成功を期待できない。多くの経済圏で長

期的な経済成長率が下降しており、人口動態も同様の状況が続くことを指し示している。企業競争

での成功が続く期間は以前より短くなっている。そして、市場はますます生み出しやすくなっており、

イノベーションが実現した場合の見返りは上昇している。結果として、新しいアイデアを創出する能

力が従来より重要になっている。 
 
しかしながら、新しいアイデアの創出は多くの企業にとって困難な課題である。企業の歴史と規模

拡大にともない慣性が増し、新しいアイデアを創造し活用するのが難しくなる。世界の企業を対象と

した私たちの分析によれば、歴史が長く規模が大きい企業は活力、すなわち持続的な成長と再創

造の能力が低い傾向があることがわかった（図表 4）。また、ビジネスや経営の理論は、新しいアイデ

アをどう創り出すかという視点よりも、効率や財務業績のような測定しやすい変数に偏った「機械的

な」見方を強調してきた。 
 

 
 
企業はこうした難題を乗り越えるために、想像力を軸にした競争力を高める必要がある。想像はイ

ノベーションの川上にある。新たな可能性を実現するためには、最初にインスピレーション（異なる見

方をする理由）が、次に想像力（現在はそうではないが、そのようにできる可能性があると見きわめら

れる能力）が必要だ。想像力は人間ならではの能力である。今日の AI が解明できるのは、既存の

データの相関的パターンだけである。マシンによりルーティン業務のますます多くの部分が自動化

されていくなかで、一人ひとりのマネジャーは、常に状況に応じて適切に対応し、成果をあげるため

に想像に注力することが必要になるだろう。 
 
では、どうしたら想像力を軸とした競争をうまく戦えるようになるのだろうか。 
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1  将来の長期的成長の可能性との関連の高さにより加重された18の指標に基づき評価。詳しくはBCG論考 "The Global Landscape of Corporate Vitality,"

2018をご覧ください。
出所: BCGヘンダーソン研究所分析

https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2018/leaping-before-platform-burns-increasing-necessity-preemptive-innovation.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2018/global-landscape-of-corporate-vitality.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2018/global-landscape-of-corporate-vitality.aspx
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• インスピレーションを刺激するために、平均ではなく、例外的事象や偶然の出来事、類似性に

着目する。 
 

• アイデアの自由な広がりや競争を可能にする。たとえば、組織をフラット化し、従業員に実験や

独創的な提案をする権限を与える。 
 

• 苦労せずに新たな可能性を探求できる「遊び心に満ちた会社」になる。 
 

レジリエンスの競争 
 
2020 年代を見据えると、多くの側面で不確実性が高くなっている。テクノロジーの進化により事業

や企業にディスラプションが起こっており、それにより社会、政治、環境に関わる新たな問題が重要

性を増している。経済制度は社会の分断と政治的行き詰まりがもたらす脅威にさらされている。社会

は成長のインクルーシビティ（誰もが参加できるようになっていること）と将来の仕事や働き方につい

てますます疑問を感じるようになっている。そして、気候変動のような世界的リスクがかつてないほど

顕著になっている。 
 
その上、いくつかの深く根差した構造的要因が、この不確実性が高い期間が続くことを示している。

テクノロジーの進化は弱まることはない。経済大国としての中国の台頭は国際機関・制度を揺さぶり

続ける。人口動態の推移は世界経済の低成長時代を指し示しており、それにより社会の緊張がさら

に増す。そして社会の分極化により、各国政府の自国や世界のリスクに効果的に対応する能力が

試される状態が続く（図表 5）。 
 

 
 
こうした状況のもとでは、予測と計画というアプローチだけに頼るのはますます難しくなる。ビジネス

リーダーは経済、社会、政治、環境保護といった側面を含め、より広い視野で考え、自社が想定外

の衝撃に直面してももちこたえられるようにする必要がある。言い換えれば、企業はレジリエンスによ

る競争力を向上させる必要がある。 
 

図表5 多くの側面で世界的リスクが高まっている

出所: BCGヘンダーソン研究所
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https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2018/playful-corporation.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2019/diagnosis-to-action-reflections-from-davos.aspx
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今日では多くの企業にとって、生き延びること自体がすでに困難になっている。レジリエンスの構

築は、効率や短期的財務業績最大化のような伝統的な経営目標とは相いれない場合が多い。しか

し、不確実性の高い環境で持続的に繁栄するためには、企業はレジリエンスを明確な優先事項とし

て以下のような取り組みをしていく必要がある。 
 

• 戦略を堅固にし、リスクを乗り越えられるようにするために、さまざまなシナリオに対して準備を整

える。 
 

• 新しい状況に対して迅速に調整できる適応力の高い組織を構築する――たとえば、絶えず新

しいオプションを特定する実験を行う等の取り組みにより。 
 

• 企業としてのソーシャル・ライセンスを持続するために、世界の経済・社会が直面している大きな

課題に対する集団的取り組みに積極的に貢献する。 
 

規模の新たな意味 

 
ここまで述べてきた新しい競争の形態は相互に絡みあっている。たとえば、エコシステムは豊富な

リアルタイム・データの源泉であり、デジタル・プラットフォームが実験を促進するため、エコシステム

を編成・調整する企業は学習の競争で優位性を築けるだろう。多くの企業がハイブリッド・エコシステ

ムのパートナーシップを活用してリアルとデジタルのアセットを統合していくだろう。機械学習と自動

化により、想像力の必要性が増すと同時に、想像への集中力も高められるだろう。そして、前述のよ

うな変化が組み合わさって、ビジネスはさらに予測できなくなっていき、レジリエンス構築に向けた戦

略が必要になるだろう。 
 
これら 5 つの新しい競争の様相は、「規模」の新たなロジックを示している。規模が意味するものは

もはや、コスト・リーダーシップの獲得と安定的供給のための体制最適化という伝統的価値だけでは

ない。新たな次元での規模は、さまざまな側面にわたる価値を生み出す――企業が生成・アクセス

できる関連データの量における規模、これらのデータから引き出せる学習の量、失敗のリスクを多様

化するための実験の規模、協働するエコシステムの大きさと価値、企業が創出できる新しいアイデア

の量、想定できない衝撃のリスクを和らげるためのレジリエンスの規模、などだ。 
 
2020 年代に競争力を持つために必要となる組織能力は、自動的にでき上がるわけではない。リー

ダーが、将来求められる組織を設計することによりつくり上げる必要がある。たとえば、自律的なアル

ゴリズムによるラーニングループの構築、人間とマシンの相乗的な組み合わせ、経営幹部とリーダー

の役割の再考などが求められる。この「2020 年代の勝利をめざして(Winning the ‘20s)」シリーズの

次の論考では、将来の成功に向けてこのような新たな組織モデルをどう構築していくかについて考

察する。 
 
 

  

https://www.bcg.com/ja-jp/publications/2015/strategy-die-another-day-what-leaders-can-do-about-the-shrinking-life-expectancy-of-corporations.aspx
https://www.bcg.com/ja-jp/perspectives/220073
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注 
1. 売上 5,000 万ドル以上の米国株式公開企業の、71 業種のそれぞれにおける EBIT（支払金利前税引前

利益）マージンの上位 4 分の 1 の企業群と下位 4 分の 1 の企業群の平均の差に基づく。 
2. ロナルド・コース “The Nature of the Firm,” 1937（邦訳「企業の本質」、『企業・市場・法』 東洋経済新

報社 所収） 
3. 2019 年初の時点で時価総額上位 10 社のうち 7 社（アップル、アマゾン、マイクロソフト、アルファベット、

フェースブック、アリババ、テンセント）が、複数企業によるエコシステムを活用していた。 
4. Scott Ferguson, “John Deere Bets the Farm on AI, IoT,” Light Reading, March 2018 
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