
－ 15 －

1. はじめに

　近年のスタートアップ研究で注目されるリー

ン・スタートアップは，戦術であり戦略ではな

い。なるほど，多くのスタートアップは，たと

え技術力があっても，イノベーティブな製品・

サービスを生み出すことができても，顧客ニー

ズに応えることができなければ，あえなく倒産

してしまう。したがって，リーン・スタートアッ

プの手法のとおり，まずはできる限り無駄な時

間とコストを省きつつ，顧客とのやり取りから

顧客ニーズに合った製品・サービスをつくり上

げることが大切である。だが，リーン・スター

トアップの手法は，スタートアップが最初の第

一歩で躓かないためには有効であるが，決して

その後の企業成長を約束するものではない。ス

タートアップがその後も順調に成長できるかど

うかは，やはり戦略と組織能力にかかっている

といっても過言ではない。

　スタートアップの戦略と組織能力を理解する

上で重要なことは，スタートアップの戦略プロ

セスを明らかにするとともに，スタートアップが

直面するダイナミックな競争環境を前提とした

戦略研究に基づいて捉え直すことである。そこ

で，本稿ではダイナミック・ケイパビリティ

（Dynamic Capability：DC）と両利き（Ambidexterity）

の議論をもとに，スタートアップの戦略と組織

能力について考察する。最終的には，スタート

アップの両利きと両利きにおけるトップ・マネ

ジメントの役割について明らかにすることにし

たい。

2. スタートアップの戦略とリーン戦略

プロセス

（1）リーン・スタートアップと創発戦略

　スタートアップは大企業と比較した場合，経

営資源の面で圧倒的に不利な状況にある。した

がって，スタートアップの戦略では，まずは大

企業との競争を回避可能なニッチ市場を見出し，

できる限り早く当該市場を支配するとともに，

それを足がかりに隣接市場に参入することが重
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要である 1)。ただし，たとえある特定のニッチ

にフォーカスした戦略を策定したとしても，そ

の戦略自体のリスクを事前に知ることは誰にも

できない。したがって，スタートアップの段階

では，いかにリスクを低減させるかが大きな課

題となるが，昨今，こうしたリスクを低減させ，

スタートアップの成功確率を高める手法に，

リーン・スタートアップ（Lean Startup）がある。

　Ries（2011）によれば，リーン・スタートアッ

プは無駄を排除しながらイノベーションを生み

出す手法である。そもそもスタートアップが直

面する不確実性が高い競争環境下では，精度が

高い計画策定や予測は極めて難しい。この際，

スタートアップはリーン・スタートアップの手

法に倣い，できる限り無駄な時間とコストを省

きつつ，顧客とのやり取りを通じて自分たちの

仮説を構築・検証するプロセスをもとに学習す

ることが効果的である。この手法では，複雑な

計画を立てることに重きを置くことはなく，実

用最小限の製品（Minimum Viable Product）をも

とに，構築―計測―学習（Building-Measure-

Learn）というフィードバック・ループをできる

限り速く回して調整を行うことが基本となる。

リーン・スタートアップの手法により，スター

トアップは顧客が求めるものに製品を徐々に近

づけることができるだけではなく，致命的なト

ラブルを回避することができる 2)。

　上記のリーン・スタートアップの手法は，製

品・サービスを効率的に顧客の要求に合わせる

ことができるという点では評価できる。だが，

残念ながら，この手法はあくまでも戦術であり

戦略とはいえない。この点は Ries（2011）も認

めるように，戦略とは，スタートアップの目的

地としてのビジョンを実現するために，ビジネ

スモデル，製品ロードマップ，提携企業や競合

他社の視点，予想される顧客等の項目により構

成されるものだからである 3)。とはいえ，リー

ン・スタートアップのコンセプトは，スタート

アップの戦略を導く上で極めて重要なヒントを

与えてくれる。この点を議論するにあたり，ま

ずはMintzberg（1978，1987）を手がかりに，戦

略研究との関わりを検討することにしたい。

　Mintzberg（1978）は，フォルクスワーゲン

（1920～1974）やベトナム戦争におけるアメリ

カ軍（1950～1973）の戦略研究をもとに，計画

戦略（Deliberate Strategy）と創発戦略（Emergent 

Strategy）の存在を見出している。計画戦略は完

璧に実現されることを意図した戦略であり，創

発戦略はそもそも事前に意図されていなかった

り，意図されていたとしても諸々の理由により

時の経過とともに変更を加えられたりすること

で現れる戦略である。さらに，Mintzberg（1987）

によれば，戦略は必ずしも理路整然と意図され，

計画された産物ではない。戦略は状況変化に即

して形成されることもあれば，戦略立案から実

施段階へと連続するプロセスを経て論理的に策

定されることもあるため，戦略は計画と創発の

両方に適用して考えることができる 4)。計画戦

略はいったん戦略が策定されると学習を排除す

るのに対して，創発戦略は学習を促進し，コン

トロールを排除する。また，計画戦略と創発戦

略は一方に偏り過ぎてしまうと，どちらもその

1） この点については，Moore（2014）を参照のこと。
2） Ries（2011），pp.8-55.（邦訳：pp.17-79.）
3） Ries（2011），p.22.（邦訳：p.34.）
4） Mintzberg（1987），pp.68-71.（邦訳：pp.7-12.）
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意味を失ってしまう。それゆえ，純粋な計画戦

略と創発戦略を一本の線上の両端とした場合，

戦略の多くがこの線上の中間に落ち着くことに

なるという。

　以上のMintzberg（1978,1987）と Ries（2011）

の議論は，実行プロセスにおいて学習を強調し

ている点に共通性がある。なるほどリーン・ス

タートアップは，検証による学び（Validated 

Learning）を重視するが，より厳密には，計画

を軽視するという点で，Mintzberg（1978，1987）

とは異なる。事実，Ries（2011）によれば，「（検

証による学びは）市場予測や伝統的な事業計画

策定よりも実際的で正確，かつ迅速でもある。

そして，実質的な成果をもたらさない計画を

しっかり遂行し，失敗を達成してしまうという

致命的なトラブルによく効く解毒剤となる 5)」

としている。この点で，Mintzberg（1987）が，

多くの戦略は計画戦略と創発戦略を両極とする

線上の中間に位置すると考えたのに対して，

リーン・スタートアップは限りなく創発戦略の

近くに位置するものといえよう。

（2）創発戦略からリーン戦略プロセスへ

　これまでみてきたように，リーン・スタート

アップは戦略研究における創発戦略に限りなく

近い考え方である。確かに，スタートアップが

直面する不確実性が高い競争環境では，計画戦

略よりも創発戦略に近い戦略が有効である。も

ちろん，創発戦略に偏重し過ぎる問題もある。

たとえば，計画とコントロールを排除すること

で組織が無秩序な状態になったり，個々の組織

メンバーの身勝手な行動により，組織が大きな

損失を受けたりすることがあるかもしれない。

このため，たとえ不確実性が極めて高い競争環

境であっても，依然，戦略プロセスにおいては，

戦略の計画的側面を考慮する必要がある。

　そこで，以下では，リーン・スタートアップ

の手法をよりいっそう戦略研究に引き寄せ，融

合するために，Mintzberg（1987）と Collis（2016）

を手掛かりとして，スタートアップの戦略プロ

セスについて概観することにしたい。

　Mintzberg（1987）によれば，優れた戦略策定

には，論理的思考，統制と柔軟な思考，組織学

習がうまく調和しているという。たとえば，ア

ンブレラ戦略（Umbrella Strategy）はこの好例で

あろう。この戦略では，シニア・マネジャーが

大まかなガイドラインを設定し，細目について

は部下たちに任せる。換言すれば，シニア・マ

ネジャーが大枠のみをプランニングするが，具

体的なプランの作成は現場の部下たちに任せる。

さらに，アンブレラ戦略は，戦略が途中で進化

するように，意図的にマネジメントするという

点で，計画的に創発を促すアプローチであると

いえる。この戦略は，シニア・マネジャーが設

定したガイドラインが雨傘の役割を果たし，そ

の雨傘の下で部下たちの創発的行動が促進され

ることから，アンブレラ戦略といわれる。

　Collis（2016）によれば，優れた戦略は，イノ

ベーションや実験を実施すべき領域を明確化す

ることによって，起業家的な行動を抑制するよ

りもむしろ促すが，多くの起業家はこの点を認

識していないという 6)。たとえば，リーン・ス

タートアップは変化に合わせてスピードが求め

られるスタートアップの世界に適しているもの

5） Ries（2011），p.38.（邦訳：p.56.）
6） Collis（2016），p.63.（邦訳：p.70.）
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の，これは戦略があってこそうまく機能する。

こうした戦略的側面と起業家的側面の両方を融

合させたのがリーン戦略プロセス（Lean 

Strategy Process）である。リーン戦略プロセス

は経営計画の硬直化と歯止めの効かない実験と

いう，それぞれの行き過ぎを防ぐプロセスであ

り，戦略的側面と起業家的側面の両方の良いと

ころを引き出すことができる。この戦略プロセ

スでは，戦略が全体的方向性と整合性をもたら

すとともに，イノベーションや実験の成否を評

価する役割を果たす。とりわけ，目標とスコー

プが明確化された計画的戦略の存在がアンブレ

ラ戦略の傘の役割を果たすことにより，野放図

な実験を回避し，スタートアップの限りある経

営資源の無駄な消費を抑制することができる

（図 1）。

　以上のように，リーン戦略プロセスは，リー

ン・スタートアップや創発戦略の考え方を計画

戦略と融合させ，各々の優れた点を活かしてい

る点で，より発展的な戦略プロセスであるとい

える。だが，リーン戦略プロセスは，あくまで

もスタートアップの戦略プロセスの概要を示し

たものに過ぎない点に注意すべきである。たと

えば，この戦略プロセスでは，戦略研究におい

て最も重要なテーマである競争優位の問題をモ

デルに組み込んでいるものの，十分な説明がな

されているわけではない。スタートアップを取

り巻く不確実性が高い競争環境では，いかに競

争優位を捉えるかによって戦略プロセスや戦略

の具体的内容も大きく変わる。この点では，以

下のように，競争優位の観点からもスタート

アップの戦略を検討することが求められる。

3. 競争環境のダイナミクスとスタートアップ

の戦略

（1） スタートアップの戦略は一時的競争優位の

論理に従う

　戦略研究において，ダイナミックな競争環境

を想定した競争優位研究が進められるように

なったのは1990年代半ば以降のことである。近

年の研究成果によれば，ダイナミックな競争環

境では持続的競争優位の獲得が困難になってき

ていることが明らかになっている。この点を検

討するにあたり，まずは持続的競争優位の源泉

図 1：リーン戦略プロセス

創発戦略

フィードバックと
発見事項をもとに
戦略をつくり変える。

計画戦略

上級幹部が
自社の目標、
スコープ、

競争優位性について
合意を形成する。

学習
あらゆる階層のマネ
ジャーが日々、戦略に
基づいて意思決定を
下し実験する。

ビジョン

創業者が
企業の存在意義を
明確にする。

分析
組織が自身の強みと
弱み、チャンスと脅威、
資源とケイパビリティを
吟味する。

プロセスを繰り返す

出所：Collis（2016），p.67.（邦訳：p.75.）
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をめぐる代表的な 2つのアプローチを概観する

ことからはじめることにしたい。

　1つは，Porter（1980，1985）を代表的な研究

とするポジショニング・アプローチである。Porter

（1980，1985）によれば，業界の収益性に影響を

与える構造的要因に注目することが競争戦略を

立案する出発点となる。そこで，彼は業界の構

造的要因を体系的に把握し，競争上有利な戦略

ポジションを発見するためのフレームワークと

して5つの競争要因分析（Five Competitive Forces 

Analysis）と競争優位の源泉を体系的に理解す

るための価値連鎖分析（Value Chain Analysis）

を提唱した。しかしながら，これらのフレーム

ワークは業界の構造的要因が比較的安定的に推

移し，将来的な業界変化がある程度予測可能な

状況を前提に設計されている。このため，この

議論によるものだけでは，ダイナミックな競争

環境の変化に対処し得る有効な処方箋を示すこ

とが難しいといえる。

　もう 1つは，Barney（1991）を代表的な研究

とする資源ベース・アプローチである。このア

プローチの最も大きな特徴は，持続的競争優位

の源泉としての経営資源の特性に注目している

点である。Barney（1991）によれば，競争環境

における機会をうまく捉えることができるか，

脅威を中和し得る資源は価値ある経営資源であ

り，持続的競争優位の獲得に貢献する 。だが，

そもそもあらゆる要因が急速に変化するダイナ

ミックな競争環境において，いかなる経営資源

を蓄積・保有すれば持続的競争優位を獲得でき

るのか事前に知ることができない。それだけで

はなく，競争環境の急速な変化に直面した時に，

蓄積・保有した経営資源の価値が急速に失われ

たりする可能性があることを想定すると，ダイ

ナミックな競争環境を前提としたものではない

といえる。

　以上のように，ポジショニング・アプローチ

にせよ資源ベース・アプローチにせよ，いずれ

もダイナミックな競争環境下では，必ずしも有

効な解決策を提示してくれるわけではない。そ

もそも，これら 2つのアプローチの関心は持続

的競争優位の獲得メカニズムを説明することに

あるため，必然的に予測可能かつ安定的な競争

環境を想定せざるを得なかったのだろう。この

点では，ダイナミックな競争環境を前提とし，

かつ一時的競争優位（Transient Advantage）の観

点を導入した競争優位研究が台頭するのは

D'Aveni and Gunther（1994）以降であるといえよ

う。

　D'Aveni and Gunther（1994）が捉える競争環境

は，集中的で急速な競争行動によって特徴づけ

られる競争環境であり，そこでは優位性を迅速

に構築し，ライバルの優位性を侵食すべく行動

しなければならない 7)。こうしたハイパーコン

ペティション（Hyper-competition）と呼ばれる

競争環境は，企業間におけるある特定の戦略

行動とそれに対するライバルの反撃を連続的

に繰り返すダイナミックな戦略的相互作用

（Dynamic Strategic Interactions）によって生み出

されるため，競争優位は持続的なものではなく，

流動的で一時的なものにならざるを得ない。そ

れゆえ，企業は一時的な競争優位を連鎖のよう

に繋ぎ合わせ，新たな競争優位を継続して生み

出すことが必要となる。また，こうしたハイ

パーコンペティション下では，適合概念，持続

的競争優位，参入障壁，長期経営計画，SWOT

7） D'Aveni and Gunther（1994），pp.217-218.
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分析といった伝統的かつスタティックな戦略コ

ンセプトは役に立つことはない 8)。重要なのは，

長期間にわたるダイナミックな戦略的相互作用

に注目し，ライバルが予想もしないような積極

的な戦略行動をスピーディーに実行することで

あるが，同時にそれを実現するための組織能力

の開発が不可欠となるという 9)。

　その後，こうしたダイナミックな競争環境を

前提とした一時的競争優位の研究は，Wiggins 

and Ruefli（2002，2005），D'Aveni et al（2010）

に継承されたが，近年ではMcGrath（2013）が

注目されている。

　McGrath（2013）によれば，競争優位が一年

も経たずに消えてしまう世界において，企業が

先頭を走り続けるためには，常に新しい戦略的

取り組みを打ち出すことで，多くの一時的競争

優位を同時並行的に確立し活用する必要がある。

このような競争優位は，一つひとつは短期間し

かもたないかもしれないが，全体をポートフォ

リオとして組み合わせることで企業は長期間に

わたるリードを維持できる 10)。この際，企業は

「開始」，「成長」，「活用」，「再構成」，「撤退」

からなる一時的優位のライフサイクルを素早く

回すことを学ぶとともに，多数の取り組みを同

時並行で開発・管理する組織能力を身に着けな

ければならない。

　以上，D'Aveni and Gunther（1994）もMcGrath

（2013）も，ダイナミックな競争環境では一時的

競争優位の獲得が常識になりつつあるという点

は一致している。ただし，D'Aveni and Gunther

（1994）とMcGrath（2013）では，その目的や内容

は必ずしも同じではない。D'Aveni and Gunther

（1994）の目的はライバルの優位性や時には自

らの優位性をも攻撃・破壊することである。こ

のためには，新たな競争優位の源泉やそれらを

達成する方法を定義する破壊のためのビジョン

やコア・コンピタンスを規定すること，スピー

ドや驚きによって破壊のための組織能力を開発

すること，そして，ゲームのルールの変更や戦

略的意図のシグナリング，同時的かつ連続的な

戦略的攻撃といった戦術が必要になる 11)。他

方，McGrath（2013）は一時的競争優位を連鎖

的につくり出し，それらをポートフォリオとし

て組み合わせ，いかに同時並行的に管理するの

かという点を強調している。後に議論するよう

に，これらの点を実現するためには，相矛盾す

る取り組みを同時並行的に進めるための極めて

高度な組織能力を必要とするのである。

（2）スタートアップの戦略のジレンマ

　昨今のスタートアップの場合，当初の戦略が

成功し，短期間のうちに一気に業績を拡大する

ケースが少なくない 12)。多くの場合，いったん

成功すると，その戦略を継続して採用しようと

するインセンティブが働くが，競争環境がダイ

ナミックに変化する中では，戦略を変更しない

限り，その成功も一時的なものになろう。既述

のように，本来であれば，スタートアップは一

時的競争優位を連鎖的に生み出すことに集中し，

競争環境の変化とともに戦略を変更しければな

8） D'Aveni and Gunther（1994），p.xiv.
9） D'Aveni and Gunther（1994），pp.32-33.
10） McGrath（2013），p.64.（邦訳：p.34.）
11） D'Aveni and Gunther（1994），pp.243-254.
12） Von Krogh and Cusmano（2001），p.53.
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らないはずである。だが，言うは易く行うは難

し。Von Krogh and Cusmano（2001）が指摘する

ように，成長のための戦略が設立時のものと全

く変わっていない企業が少なくない。実際，ス

タートアップにせよ大企業にせよ，競争環境が

ダイナミックに変化する中でも，従来と同じ戦

略や方法に固執し続け，失敗する企業が後を絶

たない。

　Sull（2003）によれば，組織を特定の方向へ

導くために行う活動としてのコミットメント

（Commitment）は諸刃の剣である。通常，創業

者や経営幹部は，戦略，一連のプロセス，経営

資源，共有されている価値観や投資家，顧客，

パートナーとの関係をコミットする。こうした

コミットメントによる活動が競争環境に適応し

ている限りは良いが，そうでない場合は新たな

競争環境に適応する変革のコミットメント

（Transforming Commitment）が求められる。この

とき，創業者や経営幹部は迅速に事にあたろう

とするが，アクティブな慣性（Active Inertia）と

いう成功の罠に囚われた対応がしばしば見受け

られる。組織が新たな競争環境に適応しなけれ

ばならないにもかかわらず，過去に成功した活

動を一生懸命に繰り返す。結果的に，彼らが積

極的に対応しようとすればするほど，競争環境

からの要求と既存の成功方程式との間のギャッ

プが大きくなるのだという 13)。

　Vermeulen and Sivanathan（2017）によれば，か

つて有効であった戦略に固執してしまう現象を

エスカレーション・オブ・コミットメント

（Escalation of Commitment：関与の拡大）という。

この現象が生じる理由には，サンクコストの呪

縛（途中放棄すれば過去の投資が回収できな

い），損失回避（既定路線を変えることによる損

失），コントロール幻想（自分たちの能力への過

信），完結志向（物事を完結させたい），多数の

無知（沈黙が同意と解釈される），個人のアイデ

ンティティ（関与の取りやめが地位喪失やアイ

デンティティへの脅威となる）がある。彼らに

よれば，これらのバイアスは強力であるため完

全になくすことは出来ないものの，新たな意思

決定のルールを決める等によって緩和できると

いう。

　清水（2018）によれば，組織が現行の戦略に

固執し，戦略を変更することができないのは組

織の慣性が原因である。組織の慣性が生じる背

景には，個人レベル（無意識のうちに成功体験

の呪縛や視野狭窄に陥る）や組織レベル（組織

文化）の要因，ルールやマニュアル，規則の遵

守の目的化がある。こうした組織の慣性が現行

の戦略への固執を生み出し，戦略転換を難しく

する。この点について，戦略転換の 3 つのス

テップをもとにみると，①鈍感な注意力（過去

の成功体験や物の見方が組織の基準となり，そ

の基準をもとに情報収集し意思決定をする），

②低い評価力（ネガティブな情報に対して客観

的な評価ができない），③行動力の欠如（ネガ

ティブな情報に対する対応を先延ばしにする）

がある。問題は，これら3つの要因が相互に作用

し合い，悪循環をつくり出していることである。

　以上の研究は，なぜスタートアップがある特

定の戦略に固執するのかを考える上で有益なヒ

ントを与えてくれる。Sull（2003）は，創業者

や経営幹部が新たな競争環境に対応する方策を

考えなければならないにもかかわらず，過去の

成功体験から現行の戦略に固執し，競争環境と

13） Sull（2003），pp.1-42.（邦訳：pp.25-66.）
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企業の戦略対応とのギャップを大きくしてしま

う状況を論じている。Vermeulen and Sivanathan

（2017）はすでに関与しているという事実が

人々の判断を左右し，たとえ不合理であっても

現行の戦略に固執してしまう要因を示している。

清水（2018）は組織の慣性の要因が相互に作用

することで悪循環に陥り，戦略転換がますます

困難になるプロセスを明らかにしている。

　ここでは，企業が現行の戦略に固執すること

により，競争環境への対応や戦略転換がますま

す困難になる状況を戦略のジレンマと呼ぶこと

にしよう。戦略のジレンマは大企業だけではな

く，スタートアップにもあてはまる。スタート

アップの場合，経営資源に制約があることを想

定すれば，実は大企業以上に現行の戦略に固執

し，戦略のジレンマに陥る可能性が高いとも考

えられる。すなわち，大企業の場合，経営資源

に余裕があるからこそ，現行の戦略に固執する，

または固執することができるが，スタートアッ

プの場合，経営資源の制約により，現行の戦略

以外の他の戦略オプションの採用が難しい。ま

た，他の戦略オプションの採用によって現在の

収益基盤を失う恐れから，現行の戦略に固執せ

ざるを得ないというスタートアップ特有の要因

もあろう。このように，たとえスタートアップ

であっても戦略のジレンマに陥るリスクがある

ことを考慮すれば，スタートアップはダイナ

ミックな競争環境の下で戦略のジレンマに陥る

ことなく，一時的競争優位の連鎖をつくりだす

源泉としての組織能力に注目することが求めら

れる。この点を検討するにあたり，戦略研究に

おけるダイナミック・ケイパビリティ（Dynamic 

Capability：以下，DC）によるアプローチが有

効であろう。

4. スタートアップのダイナミック・ケイパビリ

ティ

（1）ダイナミック・ケイパビリティとは何か

　競争環境が安定的に推移するのであれば，伝

統的な戦略研究の考え方に従って戦略の策定・

実行プロセスを進めればよかった。だが，競争

環境がダイナミックに変化する状況では，伝統

的な戦略の策定・実行プロセスに従うだけでは

不十分であるばかりか危険でさえある。さらに

は，競争環境の変化により，経営資源や組織能

力による競争優位の持続性が喪失する場合や組

織能力の逆機能現象としてのコア・リジディ

ティ（Core Rigidities）に発展する場合も考えら

れよう 14)。したがって，ダイナミックな競争環

境下では，従来と同じ戦略や方法への固執を回

避し，変化に対応し得る組織能力が必要である

が，1990 年代半ば以降，こうした問題に注目し

て発展してきたのが DC研究である。

　DC研究は，ポジショング・アプローチや資

源ベース・アプローチが等閑視してきた“ダイ

ナミックに変化する競争環境”に適応するため

の組織能力に注目し，そのプロセスやメカニズ

ムを解明しようとする。DC研究の先駆けであ

る Teece,Pisano and Shuen（1997）によれば，DC

とは，「急速に変化する環境に対処するために，

組織の内的・外的能力を統合し，構築し，再構

成する企業の能力 15)」である。企業の競争優位

の源泉は，当該企業の資産ポジション（Asset 

Position），及びそれまでの経路（Path）により

14） Leonard（1995）によれば，コア・リジディティとはコア・ケイパビリティ（Core Capabilities）とコインの
裏表の関係にあり，強みとしてのコア・ケイパビリティが弱みに変異したものである（Leonard（1998），p.30.）。

15） Teece, Pisano and Shuen（1997），p.516.
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形成される管理的・組織的プロセスにあるとい

う点で，プロセスこそが DCの本質であるとし

ている。また，Eisenhardt and Martin（2000）は， 

Teece, Pisano and Shuen（1997）の DCの概念を

より拡張・発展させて，「市場変化への適応やそ

の創造を実現するために，（経営資源を）統合，

再編成，獲得，解放するといった経営資源を活

用する企業プロセス 16)」と定義している。換言

すれば，DCとは，市場のライフサイクルに応

じて，新たな経営資源の再編成を成し遂げる組

織的・戦略的ルーティンとして理解される 17)。

さらに，Zollo and Winter（2002）は，DCの創造

と進化の問題にフォーカスし，DCを「組織が

有効性の改善を求めてオペレーティング・ルー

ティンを体系的に創出・修正する学習された安

定的な集団活動のパターンである 18)」と定義し

た。彼らは，Teece,Pisano and Shuen（1997）が

想定する“急速に変化する環境”だけではなく，

低い変化率の環境においても，企業は“能力を

統合し，構築し，再編成する”とした。

　以上のように，DC研究の基本的課題は，企

業が直面するさまざまな変化に対処する問題を

扱うことである。このため，イノベーション，

アントレプレナーシップ，進化，学習，ルー

ティン，提携，M&A，企業成長，企業境界，エ

コシステム等，DC研究を語る上で欠かせない

キーワードは多岐にわたり，DC研究はかなり

総合的な性格を有しているといえる。上記の

DC研究以後，DC研究がよりいっそう発展する

契機となった代表的研究に，DCを 3つの能力

に分解し，各々のミクロ的基礎を提示した

Teece（2007）がある。

　Teece（2007）によれば，DCは企業独自の資産

ベースを継続的に創造，拡張，アップグレード，

保護し，適切に維持するために利用され得る。

彼は DCを分析のために，感知（Sensing），捕

捉（Seizing），再構成（Reconfi guration）の 3つ

能力に分解した。まず，感知は機会と脅威を認

識し形成する能力であり，精査，創造，学習，解

釈の活動に他ならない。この活動は，個人また

は複数の個人の認知的で創造的な能力によって

なされるだけではなく，R&D活動などの企業自

体の内部に埋め込まれた組織的プロセスによっ

てもなされる。さらには，企業内の R&D活動

だけではなく，ビジネス・エコシステムやオー

プン・イノベーションに注目する等の企業境界

を越えた探索活動も含んでいる。次に，捕捉は

機会を逃がさずにつかむ能力であり，この活動

には開発と商業化への投資を伴う。この際，す

でに確立された標準的手法，ケイパビリティ，

補完的資産，管理ルーティンは意思決定バイア

スを強め，インクリメンタルな取り組みを優先

する傾向にあるため，ラディカルな取り組みを

奨励する特別な組織プロセスやメカニズムが求

められる。最後に，再構成は，企業の有形・無

形の資産を高め，組み合わせ，保護し，必要な

場合は再編成する能力である。企業は柔軟性と

感応性を維持するために分権化を進める必要が

あるが，同時に統合を実現する組織能力も備え

ていなければならない。その他，資産の結合が

価値向上をもたらすための共特化のマネジメン

ト，さらには学習や新たな知識の生成を可能に

16） Eisenhardt and Martin（2000），p.1107.
17） より具体的には，製品開発，戦略的意思決定，アライアンス等の特有かつ認識可能な一連のプロセスを意味し

ている（Eisenhardt and Martin（2000），pp.1107-1108.）。
18） Zollo and Winter（2002），p.340.
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するガバナンスやインセンティブ構造のデザイ

ン，企業内外の知識共有や知識統合の手順を構

築することも重要となる。

　Teece（2007）も認めるように，上記の 3つの

能力の間には緊張関係はもとより，相互関連性

が存在しているのは明らかである 19)。たとえ

ば，感知のために必要な経営スキルは，捕捉や

再構成のそれぞれに必要とされる経営スキルと

は異なる。状況によっては，感知と捕捉は同時

並行的に活用しなければならない場合もあるだ

ろう。十分な組織スラックと多くの下部組織

（事業，部門）を有する大企業であれば，これら

を同時並行的に実現することはできるであろう

が，十分な組織スラックを持たず，シンプルな

組織構造のスタートアップの場合はどうだろう

か。感知と捕捉との間に存在する緊張関係を緩

和し，同時並行的に感知と捕捉を活用するため

には特別なスキルが不可欠になろう。この点で

は，スタートアップの場合，大企業以上に相矛

盾する取り組みを同時並行的に実現する組織能

力の探求が必要であるといえる。

（2） ダイナミック・ケイパビリティとしての

両利き 20)

　D'Aveni and Gunther（1994）やMcGrath（2013）

でも指摘されるように，ダイナミックな競争環

境下では，一時的競争優位の連鎖をつくり出す

ことに注力しなければならない。ただし，この

ことは決して新たな優位をつくり出すことだけ

に注力するという意味ではない。換言すれば，

新たな優位と既存の優位を適切にバランスさせ

ながらマネジメントするということであり，

McGrath（2013）がいうように，新旧の優位を

ポートフォリオとして組み合わせ，同時並行的

に管理するということに他ならない。この実践

には，極めて高度な組織能力を要するが，近年，

こうした組織能力は，両利き（Ambidexterity）

として注目されている。

　両利きに関わる議論の多くは，March （1991）

の探索と活用の議論を援用している。ここで，

探索は，探求，発見，自律性，イノベーション

と変化を取り入れることに関わり，活用は，効

率性，生産性の上昇，コントロール，確実，分

散低減に関わる。たとえば，O'Reilly and Tushman

（2008）によれば，両利きとは，「企業が探索と

活用を同時に進め，時間の経過とともに（変化

に）適応できる能力である 21)」と定義している。

探索と活用は互いに矛盾した性質を有するため，

同時実現は極めて困難である。このため，両利

きの実現には，探索と活用のための別々の構造

上の下部組織だけではなく，異なるコンピテン

シー，システム，インセンティブ，プロセス，文

化を必要とする22)。なるほどGibson and Birkinshaw

（2004）が指摘するように，両利きの実現には，

組織構造上の要因以外にも，組織コンテクスト

（組織内における個人レベルの行動を決めるシ

ステム，プロセス，信念 23)）に関わる多様な要

因を考慮しなければならない。

19） Teece（2007），p.1347.
20） 今野（2014）の一部を大幅に加筆・修正している。なお，今野（2014）では「両利き」ではなく，「双面性」

としている点に注意されたい。
21） O'Reilly and Tushman（2008），p.185.
22） O'Reilly and Tushman（2008），p.193.
23） Gibson and Birkinshaw（2004），p.212.
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　O'Reilly and Tushman（2011）によれば，両利

きを実現する企業の組織能力は DCの中核であ

る。しかしながら，DCと両利きに関わる調査

研究は初期段階にあるため，実際的なマネジメ

ントの問題が未だ明らかにされてはいない。そ

こで，彼らは 15 社のトップ・マネジメントに対

するインタビュー調査を行い，各社の両利きの

デザインの比較を行った。その結果，成功して

いるデザインには，「明確なビジョンと共通の

アイデンティティの設定」，「両利きの戦略にコ

ミットし，探索と活用の両方を奨励するトッ

プ・マネジメント・チームの編成」，「探索か活

用かのどちらかにフォーカスするために，分化

しているが緩やかに調整された下部組織の採

用」，「探索と活用に関連する資源配分とコンフ

リクトに対処できるチーム編成」といった事柄

を実践する役割を担うリーダーとしてのトッ

プ・マネジメントの存在があるという。

　ここで留意しなければならないのは，上記の

両利きの研究は，基本的に経営資源に比較的余

裕のある大企業が研究対象となっており，ス

タートアップのような小規模企業を想定してい

るわけではない点である。特に，探索を進める

部門と活用を進める部門を分離する等の組織構

造上の工夫は，経営資源に余裕のある大企業を

想定した議論であり，組織規模が極めて小さく，

かつシンプルな組織構造のスタートアップに当

てはめて考えることは適当ではないかもしれな

い。また，誕生間もないスタートアップが組織

コンテクストに関わるあらゆる要因に十分に配

慮するというのも現実的ではないだろう。

　とはいえ，両利きを実現するトップ・マネジ

メントの役割は，組織規模の大小や組織の老若

を問わず重要となるはずである。特に，トッ

プ・マネジメントが設定する将来の明確なビ

ジョンや戦略は，新たな優位をつくり出す組織

メンバーの創発的行動を促すだけではなく，創

発的行動による成果を評価する役割を果たすか

らである。この意味では，両利きを実現する

トップ・マネジメントは，DCを構成する感知

と捕捉の能力を備えた探索のためのリーダー

シップを発揮することが求められる。もちろん，

両利きであるためには，探索のためのリーダー

シップだけでは一方の機能を満たしているに過

ぎない。このため，探索のためのリーダーシッ

プ以外にも，もう一方の機能として効率的かつ

安定的に既存事業を進める上で必要となる活用

のためのマネジメントが求められる 24)。

　他方，両利きを実現するトップ・マネジメン

トについて，大企業とスタートアップとの決定

的な違いにも注目しなければならない。とりわ

け，大企業の場合，創発的行動に十分な経営資

源を投下できるとともに，成果が出るまでの時

間的な余裕を持ち合わせるが，十分な組織ス

ラックを有しないスタートアップの場合，大企

業のような余裕はない。それゆえ，スタート

アップのトップ・マネジメントは大企業のトッ

プ・マネジメント以上に感知に関わる能力を備

える必要があるといえる。また，スタートアッ

プの場合，競争優位を失った事業に限られた経

営資源を長期間にわたって費やすわけにはいか

ないことから，できる限り迅速に撤退の経営判

24） Kotter（1999）によれば，リーダーシップの役割は変革を成し遂げること（「針路の設定」，「目標に向けた人
心の統合」，「動機づけと啓発」）であり，マネジメントの役割は複雑な環境にうまく対処すること（「計画立案
と予算策定」，「組織化と人材配置」，「コントロールと問題解決」）である。
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断を下す必要があるだろう。したがって，ス

タートアップの両利きを実現するためには，競

争優位を失った事業から迅速に経営資源を引き

上げ，新たな優位に適切なタイミングで経営資

源を配分できるかどうかがカギになる。この点

では，先の感知に関わる能力と同様に，スター

トアップのトップ・マネジメントは大企業の

トップ・マネジメント以上に優れた捕捉に関わ

る能力を有していなければならない。

　以上，スタートアップの両利きの実現では，

大企業以上に感知と捕捉の能力がカギを握る。

とりわけ，組織スラックと経験の面で大企業に

劣るスタートアップが両利きを実現し，一時的

競争優位の連鎖をつくり出すためには，優れた

感知と捕捉の能力を備えたトップ・マネジメン

トの存在と彼らの迅速な判断力と実行力が必要

であるといえる。

5. おわりに

　本稿では，スタートアップの基本的な戦略プ

ロセスとしてのリーン戦略プロセスを概観し，

DCとしての両利き及び両利きにおけるトッ

プ・マネジメントの役割について考察してきた。

これによると，両利きを実現するスタートアッ

プのトップ・マネジメントには，探索のための
4 4 4 4 4 4

リーダーシップと活用のための
4 4 4 4 4 4

マネジメントの

発揮以外にも，戦略のジレンマに陥ることなく，

競争優位を失った事業から迅速に撤退の判断を

下し，新たな優位に適切なタイミングで経営資

源を配分する能力が求められる。とりわけ，迅

速な撤退の判断と新たな優位に経営資源を配分

する能力は，DCの感知と捕捉の能力にまたが

るものであり，スタートアップのアジリティと

フレキシビリティの両方を高める。

　最後に，マネジメント研究における両利きの

問題は，Duncan（1976）以降の古くて新しい問

題である。本稿では，両利きを進めるスタート

アップのトップ・マネジメントの問題を中心に

扱ってきたが，戦略のジレンマに陥ることなく

成長するスタートアップやトップ・マネジメン

トの特性について，さらなる理論研究と実証研

究が不可欠になろう。また，DCとしての両利

きは，決してトップ・マネジメントや一組織体

内部の問題に限られるものではなく，組織境界

を越えたさまざまな主体とのネットワークの構

築の問題を含めて捉えることが肝要である。す

なわち，企業間における水平分業が当たり前に

なった昨今，スタートアップは経営資源の制約

を弱みとするのではなく，逆に強みとして，そ

の時々に適切なパートナーと協業して探索と活

用だけではなく，再構成をも同時に実現するこ

とができる。この点では，スタートアップの両

利きを解明する上で，取り組むべき課題は山積

している。今後は，残された課題に精力的に取

り組むことにしたい。
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