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　田路先生、ありがとうございます。過分な紹介を頂きました。大変光栄に思うのですが、ちょっと背中がかゆかっ

たです。今日はお時間を頂きましてありがとうございます。悪天候の中来ていただきまして、誠にありがとうござい

ます。

　今日はビジネス・エコシステムとプラットフォーム企

業（プラットフォーマー）という概念について、マクロ

的な整理も含めてお話しできればと思います。今日の私

の発表は、ご紹介いただいた本『プラットフォーム企業

のグローバル戦略』の第 2章と第 5章のごく一部の内容

をかなり分かりやすくした話もしたいです（スライド 2）。

今日お話しする内容は、1990 年代から始まっている世

界的に起こっている産業構造変化の一断片を取り上げて

いるだけですから、近年の話はまだ入っていません。プ

ラットフォーマーというと、近年の話だと、例えばグー

グルやアマゾンという会社があると思います。そうい

う話はどう考えたらいいのかということはパネルディス

カッションの中で、ぜひ皆さんと一緒に考えられたらと

考えています。

　この本は、デジタル携帯電話、半導体工場と半導体製

造装置、パソコン、自動車のエレクトロニクスなど、世

界的にエコシステム型の産業構造になっている産業で、

プラットフォーム企業が生まれていて、いろいろなこと

をやっているということをご紹介しています。ただ、こ

の本は取り扱い注意です。というのは長いのです。400

ページです。しかも研究者や大学院生が読むように書い

たので、平易に書きましたが、第 2章に算数が入ってい

ます。そこをクリアできればこの本は楽しく読めるので

すが、いきなり準備体操もしないで読むと、多分心臓麻

痺を起こして死んでしまいます。第 2章をまずはとばし

て読んでみるというのでも良いと思います。でも海外の

論文を読もうとするとどうしてもこのあたりの理解が必

要になります。ですので、あえてすこしくどいですが第

2章で詳しく理論の説明をしています。ですから参考書

籍もあげておきます（スライド 3）。例えば一番新しいも
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のだと早稲田大学ビジネススクールの根来龍之先生が『プ

ラットフォームの教科書』を 3時間で読めるというコン

セプトで作っているので、こういう本を読んだ後に読ん

でいただけると、ややほぐれてきて、いいと思います。

私が書いた本は長いので、1年間楽しめます。そのつも

りで買っていただければやや満足度が高いかもしれませ

ん。

　最近いろいろ出ているビッグデータやデータを使った

人工知能などの影響が、よりエコシステムやプラット

フォーム企業の重要性を高めています。例えばグーグル

やアマゾンなどです。データと、はやりの言葉で言うと

AI のようなものを使っているからなのです。その辺の話

も今日はできたらと思っています。その辺の話を文章で

読みたい方は、経済産業省の『第四次産業革命に向けた

競争政策の在り方に関する研究会報告書』がよくまとまっ

ていると思います。私もこの委員会に出ていました。また、

内田康郎先生の「IoT の進展と国際ビジネスの関係につ

いて：技術標準の業際化への取り組みを中心に」富山大

学ワーキングペーパー ,No. 304. や、『研究　技術　計画』

Vol.32, No.3, 2017 の特集「サイバーフィジカル・シス

テム（CPS）をめぐるイノベーション・エコシステムの

形成」なども、ぜひ参考にしていただければと思います。

1. ビジネス・エコシステムとプラットフォー
ムビジネス

　今日は、極端に言うと、「ビジネス・エコシステム」と

「プラットフォームビジネス」の二つの言葉を覚えていっ

ていただければそれで満足です。元々ビジネス・エコシ

ステムやプラットフォーム企業の話は 1990 年代のパソ

コン産業から始まっています。しかし、今はパソコン以

外でも使われています。例えば、2018 年 1 月にアメリ

カのラスベガスで Consumer Electronics Show（CES）が

開催され、そこで今年のビッグニュースの一つに挙げら

れているのが、トヨタ自動車が行ったプレゼンテーショ

ンです。そのときのコンセプトはまさにプラットフォー

ムでした。トヨタは今自動車というプロダクトを作って

いる企業だが、プラットフォーム企業になるのといって

います。

　スライド 5はトヨタ自動車のホームページから引用し
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た図です。サービスやアプリケーションのレイヤーに対

し、もう一つプラットフォームというレイヤーがあり、

そのレイヤーでビジネスを行うと言っています。例えば、

ビッグデータセンターや決済サービスを持ち、インター

フェースを通じて提供し、法人ユーザーがビジネスでき

るようにマッチングしてあげるということを言っていま

す。まさにプラットフォーム企業も念頭に置いているビ

ジネスを言っているのです。自動車業界にもエコシステ

ムの波が来ているということをまず覚えておいていただ

ければと思います。

2. ビジネス・エコシステムとは何でしょうか？
　「ある種」の産業構造のこと

　トヨタ自動車がなぜプラットフォームビジネスをしよ

うとしているかというと、業界構造が今までの自動車産

業のような垂直統合型から変わってきているという認識

があるからです。Uber やアマゾン、テスラなどが参入し

てきていろいろやっている、その中でどうしたらいいか

ということを考えているから、こういう発想になってい

るのです。その発想で一番重要なのは、「業界構造がエコ

システム型に変わってきている」ということです。

　ビジネス・エコシステムという言葉は経済誌などでも

最近扱われているけれど、そのビジネス・エコシステム

とは何なのかという話をまず考えてみましょう。経営戦

略論的に言うと、ビジネス・エコシステムは、産業構造

のことです。ただし産業構造なのですが、ある特別な産

業構造です。ビジネス・エコシステム型の産業構造はパ

ソコン産業で生まれました。もともとコンピュータ産業

はメインフレームの時代には垂直統合型の産業構造を

持っていました。それが、1990 年代になって、パソコ

ンの時代になると、新しい産業構造が生まれました。オー

プンなレイヤー型の産業構造です。この非常に特殊な産

業構造のことをビジネス・エコシステムと呼んでいるの

です。

　エコシステム型の産業構造がグローバルに台頭してい

るということを一番初めに指摘したのは、学者でも何で

もなく、実際にビジネスをやっている方でした。第 3代

目インテル社長の Grove 氏です。彼は 1990 年代前半か

ら半ばぐらいにかけて、コンピュータ産業に大幅な変化

スライド 8
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があったと言っています。

　スライド 7は彼の有名な図です。元々コンピュータ産

業は垂直統合型の産業構造でした。例えば IBMだったら

IBMが CPUを持っているし、コンピュータを持っている

し、OS も持っているし、流通・販売も持っていました。

これが 1980 年代のコンピュータ産業でした。

　ところが、1990 年代境ぐらいに大きな変化があって、

産業構造が、レイヤー型になりました。複数のレイヤー

があるので、レイヤーバイレイヤーともいいます。たと

えば CPUのレイヤーがあります。コンピュータ組みたて

のレイヤーがあります。OSのレイヤーがあります。しか

も、レイヤーの間はオープンなインターフェースでつな

がっている、つまり、いろいろな組み合わせがあり得ます。

垂直統合型の産業構造だと、IBMの CPU は IBM のコン

ピュータとしかくっつかない。ところが、産業構造がエ

コシステム型になった後は、オープンなインターフェー

スですから、インテルの CPUを、パーカードベルやデル

などいろいろな会社が使ってもおかしくない。マイクロ

ソフトのWindows をコンパックが使ってもいいし、IBM

が使ってもいい。これは大きな変化でした。

　Grove 氏の指摘は先駆的で重要なものでした。ただ、

それはあくまでパソコン産業の話でした。だから「パソ

コンはオープンな特殊な産業だな」で終わっていたので

す。ところが、1990 年代の終わりになってくると、初

めはデジタル携帯電話、さらにはデジタル家電、インター

ネットで、ビジネス・エコシステム型の産業構造が観察

されるようになりました。決定的だったのはインターネッ

トで、インターネットの設備も、インターネットの上の

ネットワークのサービスも、レイヤーバイレイヤーで提

供されるようなケースが非常に増えました。つまり、エ

コシステム型の産業構造です。最近では電力も、レイヤー

バイレイヤーの構造が見られるようになってきました。

　そうすると、パソコン産業だけの特殊な話ではなくて、

「もっと広い意味の産業でモデル化されるべきものだ」と

か、「もっと広くいろいろな産業分野で共通して行われて

いることだからフレームワークとして取り上げるべきだ」

という考え方が出てきました。2004 年に、この産業構

造を、ハーバード・ビジネス・スクールの Iansiti 先生が

著書の中で「ビジネス・エコシステム」と命名しました（ス

ライド 8）。

スライド 12
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　ただ、ビジネス・エコシステムと聞いても、何を言っ

ているのか、ちょっとふわっとしているというか、柔ら

かいですよね。そういう感覚は実は正しいです。なぜか

というと、Iansiti 先生は、元々生態学や生物学で使っ

ていたエコシステムという言葉を輸入してきて、ビジネ

スの世界でビジネス・エコシステムという言葉を使おう

ということを言ったのです。他の分野から輸入したので

ちょっとふわっとしています。アナロジーとして生物学

のエコシステムを経営学に持ってきたわけです。ただし、

アナロジーですから、元々の生態学の意味のエコシステ

ムと、Iansiti 先生が言っているビジネス・エコシステム

は共通点があります。

　どういう共通点があるかというと、三つぐらいありま

す。一つ目は、さまざまな種が存在するということです。

元々の生物学のエコシステムの中でもいろいろな生物種

がいる、ビジネス・エコシステムの中にもいろいろな役

割の企業がある、一つの役割の企業だけではないという

こと言っています。ここはいいですよね。

　二つ目は、種の間に、直接的関係だけでなく、間接的

な関係もあるということです。生物学でのエコシステム

は、直接的関係（食物連鎖）だけでなく、クマノミとイ

ソギンチャク、ラッコとケルプなどの間接的関係（共生

関係）も重要で、共生関係があるからエコシステムは複

雑であるという使われ方をしています。それが同じよう

に産業構造の中にもあるのではないかということです。

　産業構造の直接的関係は部品と部材の取引関係です。

それに対して間接的関係とはネットワーク効果のことで

す。ネットワーク効果とは、例を挙げると、パソコンの

ハードウエアに対してソフトウエアを作っている会社が

あります。ソフトはソフトで売っている、ハードはハー

ドで売っている、それは別におかしくない。しかし、ソ

フトウエア企業から見たときに、パソコンのハードウエ

アが売れるかどうかは自分にとって非常に重要なのです。

なぜかというと、そのハードウエアを買った人が結局は

ソフトウエアのユーザーになるからです。それに対して、

ソフトウエアの売れ行きもハードウエアのメーカーから

見たときには非常に重要です。いろいろな種類のソフト

ウエアがあれば、ハードウエアが売りやすくなります。

だから、ソフトが売れたらハードが売れる、ハードが売

れたらソフトが売れるという効果があります。この効果

スライド 16
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のことをネットワーク効果と呼んでいます。

　ネットワーク効果はいろいろなところにあります。例

えば、スマホで言ったら、スマホとアプリの間にもこう

いう関係がありますよね。スマホが売れたらアプリが売

れる、いろいろな種類のアプリが出たらスマホが売れる。

液晶テレビで言うと、液晶テレビを売っている会社と映

像のコンテンツを作っている会社は直接的な取引はない

ですが、どちらかがブームアップすれば、どちらかもブー

ムアップするという関係があります。

　三つ目はプラットフォーム企業です。エコシステムの

中にはいろいろな生物種があるのだけれども、全てが同

じぐらいの重要さではなく、ものすごく重要な影響を与

える種があるのだということがわかっています。その生

物種をキーストーン種といいます。キーストーン種はエ

コシステムに対する影響力が大きく、例えばキーストー

ン種がいなくなると、エコシステムの他の生物種が絶滅

するというようなことがおこります。Iansiti 先生は、ビ

ジネス・エコシステムの中にも、キーストーン種のよう

な影響力が非常に強い企業がいるのだと言っています。

Iansiti 先生はそれをそのままキーストーン企業と呼びま

した。ただ、キーストーン企業の実際の具体的な例を見

てみると、そのほとんどはマイクロソフトなどプラット

フォーム企業なのです。だから、エコシステムにはいろ

いろな企業がいるのだけれど、その中に産業進化をコン

トロールしてしまうぐらいのものすごく影響力のある企

業があって、それがプラットフォーム企業であると理解

すれば良いと思います。

　その後、ビジネス・エコシステムにもう少し明確な定

義が与えられました。スライド 9の「複雑な製品をエン

ドユーザーに提供するために、直接財や補完財を柔軟な

企業ネットワークを通じて取引する企業や、その取引ネッ

トワークを支える公的組織（標準化団体等）の集合であ

る」です。この定義によってビジネス・エコシステムは

やや使いやすい言葉になりました。直接財というのはや

や表現が硬いですが、部品や部材のことです。補完財と

いうのは、先ほどのハードに対してソフト、ソフトに対

してハード、スマホに対してアプリ、アプリに対してス

マホなどの補完財は関係性に着目した言葉です。財（サー

ビスや部品など）のことを言っています。

　補完財で重要なのがオープン標準です。なぜかという

スライド 20

スライド 21

スライド 22

スライド 23
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と、オープン標準は補完財を生み出しやすいからです。

先ほどパソコンのハードに対してソフトという話をし

ましたが、両者の間にはWindows が提供するインター

フェースがあります。スマホも、アップルのIOSだったら、

そのインターフェースがオープンに提供されているので、

アプリが作れます。つまり、オープンなインターフェー

スがあると、補完財を生み出しやすいのです。液晶テレ

ビと映像コンテンツでも、その間にデジタル放送規格が

あります。そういう標準規格があると、この液晶テレビ

に対してこの映像のコンテンツが補完財であるという関

係になります。だから補完財とオープン標準は密接に関

わります。最後に、プラットフォーム企業についてです。

補完財が多いと、ネットワーク効果を利用したビジネス

モデルが成功しやすくなります。だから、ビジネス・エ

コシステムではプラットフォームビジネスが台頭しやす

くなります。

3. プラットフォームビジネス（二面市場：two 
sided market）

　では、こういうエコシステム型の産業構造があったと

きにプラットフォーム企業は何をするのかということを、

その後の研究者が研究しています。いろいろな話があり

ますが、プラットフォーム企業っぽいビジネスだと言わ

れているのがスライド 10 のやり方です。これは取引を

見たときに三角構造が見えるので、三角取引といわれて

います。エコシステムの中にはこういう構造の取引があ

ることが多いといわれています。この取引構造を利用す

るのが二面市場戦略です。

　二面市場戦略の基本的なセッティングは、プラット

フォーム企業と、二つの異なるユーザーがいて、そのユーザー間にネットワーク効果が発生する状況です。二つの異

なるユーザーをマッチングすることが結局はプラットフォーム企業の利益につながるというビジネスモデルです。今

の話だけだと分かりづらいと思うので、具体的な例を挙げます。

　1990 年代の Adobe 社が行っていた、Acrobat という製品の売り方が特殊でした。彼らはまず PDF ファイルを作る

ソフト（Acrobat writer）と読むソフト（Acrobat reader）の二つに分けました。読むソフトはインターネットで無料

でどんどん配って普及を促します。Adobe 社から見たときのビジネスの収益源は、読むソフト（普及を促す標準化領

域（オープン領域））ではなく、作るソフト（収益を得る非標準化領域（クローズ領域））です。読むソフトが増えれ

ば、PDF を読む人が増えます。そうすると、有料の PDF ファイルを作るデジタル出版社の人たちは、少しぐらい高

くても Acrobat writer を買うモチベーションが出てきます。このビジネスモデルは、「オープン領域では読むソフト

をどんどん普及させなさい、クローズ領域では読者が拡大した分だけプレミアム価格で作るソフトを高く売りなさい」

スライド 24

スライド 25

スライド 26
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ということを指南しています。

　なぜそんなことができるかを考えてみると、オープン領域が大きくなったら、結局、ネットワーク効果でクローズ

領域が大きくなるからです。Adobe の場合だと、PDF 規格が存在するので、PDF ファイルを読む人が増えれば、PDF

ファイルを作る人が作りたくなるということが保証されています。オープン標準やオープン規格があると、プラット

フォーム企業が生まれやすいというのは、そういう関係を使うからなのです。

　この話は 2002 ～ 2003 年ぐらいにモデル化され、流行って、いろいろな人がこのモデルを使いました。使ったの

ですが、実際のビジネスではあまりうまくいかなくて、それはなぜなのかが 2010 年以降に改めて検証されました。

そこで分かったのは、インテルなどうまくいっている企業は、オープン領域とクローズ領域のペアを見つけ出してい

るわけではなく、オープン領域とクローズ領域をつくり出していたのです。例えば、大きいコンピュータシステムの

ようなものがあったときに、一方をクローズ領域、もう一方をオープン領域にします。オープン領域は誰でも使える

ように、いろいろな技術情報を標準規格として出版したり、参考設計図として提供したり、オープンソフトウエアに

したりします。そうするとどんどんオープン領域が拡大していきます。しかしながら、クローズ領域は秘匿したまま

にします。

　そうすると、大きいシステムの中にオープン領域とクローズ領域ができます。二つの領域に分けて、オープン領域

をいろいろな人に使ってもらうようにすると、オープン領域の産業規模はどんどん大きくなります。一方のクローズ

領域も産業規模は大きくなります。オープン領域の産業とクローズ領域の産業は同じく成長している産業ということ

になります。ただし、全然違った産業風景が見えるはずです。オープン領域の産業は、どんどん企業が入ってくるから、

産業が大きくなっていて、競争が厳しいです。だから期待できる利益率はそれほど高くないけれど、マーケットが大

きくなるので、利益の絶対値は非常に大きいです。一方で、クローズ領域の産業が大きくなったのは、たくさん企業

が入ってきたからではなく、オープン領域が大きくなったのに伴って大きくなっているのです。つまり、企業の数は

そのままで市場が大きくなっています。利益率を維持したまま産業成長もしているというのがクローズ領域の産業な

のです。

　プラットフォーム企業というのは、クローズ領域をメインのビジネスにしがちです。一方で、キャッチアップする

企業や新興国企業などはどんどんオープン領域に参入するということをやっているのです。どちらも成長しているけ

れど、利益率が違うという世界です。オープン領域は、競争は厳しいけれど、最後に勝ち残れば利益額は大きいです。

4. エコシステム特有の戦略

　今まで説明したように、エコシステムは特殊な産業構造です。この特殊性を利用したエコシステム特有の戦略があ

ります。エコシステム特有の戦略には、①ネットワーク効果の設計、②二面市場戦略による複数市場の媒介／マッチ

ング、③バンドリング戦略による複数市場の併合／囲い込み／セット化があります（スライド 13）。バンドリング戦

略というのは、簡単に言うと、任天堂がコンソールも売っているけれど、スーパーマリオも作っているように、ハー

ドも作っているけど、ソフトも作るというようなものです。今日の説明ではバンドリングはあつかいませんでしたが、

重要な戦略です。普通の企業は①②③のどれかをやって、どれかをやっただけでも随分利益率が高くなります。プラッ

トフォーム企業は①②③の全てをやるのです。エコシステム型産業の条件を全部使っているわけです。

5. インテルの CPUビジネスのケース：プラットフォームビジネスの古典

　エコシステム型産業の古典的な成功例として挙がるのがインテルの例です（スライド 14 ～スライド 20）。三角取

引構造で言うと、インテルがいて、オープン領域には、パソコンを受託製造する企業、台湾で言うとホンハイなどの
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OEM/ODM企業がいます。クローズ領域には、インテルの CPUを買ってくれる人たち、デルなどパソコンのブラン

ド企業がいます。

　インテルはパソコンの受託製造企業を支援してどんどん成長を促します。しかし、インテルは CPUをデルやヒュー

レット・パッカードなどのブランド企業に売ります。ネットワーク効果があるから、オープン領域が大きくなったら、

クローズ領域の人たちがインテルの CPUを高い値段でたくさん買ってくれるというビジネスです。

　インテルは元々半導体を作っている企業で、プラットフォーム戦略を取りはじめた後ものすごく急激に成長してい

ます。インテルは技術力が高いから成長したというのはそれはそれで合っています。ですが、今のインテルである理

由はプラットフォーム戦略を取りはじめたからです。パソコンはインテルが提供しているような CPU一個でできて

いるわけではなく、いろいろな部品でできています。だから、本来的に言うと、インテルだけが独り勝ちするという

世界ではないのですが、プラットフォーム戦略を取ったことによって一人勝ちしています。1990 年ぐらいにインテ

ルが何を始めたのかという話をしたいと思います。

　当時は「何をやっているのか」という感じで受け止められました。1990 年代のはじめインテルは、いろいろな企

業が集めてオープン標準をたくさんつくりはじめました。2000 年ぐらいには多くのパソコンの中のインターフェー

スがオープン標準規格になりました。そのオープン標準規格を使えば、簡単にパソコンをつくれるようになりました。

これはインテルの立場から見ると非常にきれいに整理できるのです。

　インテルの立場からパソコンの電子部品の関係図を描いているのがスライド 18の図です。インテルが提供してい

る電子部品と他の人がつながるインターフェースをインテルはオープンな標準規格にしています。しかし、インテル

の電子部品と電子部品の間のインターフェースは一切オープンにしないのです。彼らの戦略に従って、コンソーシア

ムをつくったりして、オープン標準をつくっているということです。

　そうすると誰がうれしかったのでしょうか。先ほどの戦略化を始めたのが 1992 年ぐらいです。1995 年ぐらいか

らインテルのチップセットのシェアが拡大します。誰がそのチップセットをたくさん買って、パソコンを作るように

なったかというと、実はアメリカの人ではありませんでした。コンピュータ産業はアメリカ発祥ですが、こういうオー

プンな戦略を取ると、元々の人たちはそんなにいい顔をしません。元々自分たちはパソコンを作れているわけですし、

そんなにオープンにしてくれなくたって、今だってパソコンを作ることはできている。でも、うれしい人もいるので

す。この場合、うれしかったのは台湾の人たちです。特にノートパソコンがその例に当たると思います。インテルの

チップセットが売れると、台湾のノートパソコンの生産が拡大しました。両者の関係はとても強いです。

　ノートパソコンは当時、高価格商品でした。残念ながら当時の台湾企業はノートパソコン市場にうまく参入できて

いませんでした。そんな中、インテルのチップセットとオープンインターフェースを使えばいくらでも自分たちでノー

トパソコンを作れるではないかということで、どんどん投資しました。どんどん台湾でパソコンが作られるようにな

りました。最終的には世界生産の 8割以上を台湾企業が担うようになりました。

　ただしこういうことをインテルは台湾の人たちのためだけにやったのかというと、そうではありません。パソコン

がたくさん売れれば CPU がたくさん売れます。しかも、クローズ領域の中にある CPU は高い価格を維持できます。

スライド 20は、1995 年を 100 としたときの、パソコンの中の主要な電子部品の 8年間の価格推移です。インテル

のCPUはほとんど値崩れしていません。2001年に下がっているのはITバブルが崩壊したからです。しかし、少したっ

て需給ギャップが改善するとまた価格は上がっています。同じ電子部品でも、例えば DRAMやハードディスクはど

んどん価格下落していきます。それに対してインテルのプラットフォーム内の製品は非常に強いプライスポジション

にあって、かつパソコンをグローバルにみんなが買うようになったときにもかなり高い利益率を享受できるという世

界が待っていました。
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6. IoT エコシステム＝データでつながるエコシステム

　今までの話は、1990 年代から始まった古典なプラットフォームやエコシステムの世界でした。つまり、ハードの

中でエコシステムができて、そのためにオープン標準を使ったりして、たくさんの人たちをどうにかするとか、新興

国の人たちに一緒にやってもらうとか、そういう世界です。この世界は古典的な世界で今でもあります。むしろ自動

車などは今そちらをやっているような気がします。

　一方で、パソコンやインターネットの世界はその後どうなったのでしょうか。これらはどんどんさらに変化してい

ます。アマゾンやグーグル、フェイスブックといった会社がテックジャイアントとして今挙げられていますが、こう

いうところは何をやっているかをこれからご説明したいと思います。その話はテックジャイアントだけが関係してい

る話ではなく、全産業が関係すると予測されています。その一つのキーワードが IoT エコシステムです。簡単に言う

と、データでつながっているようなエコシステム型の産業構造だと言えると思います。注意点は、ものすごく強いネッ

トワーク効果が発生するといわれていることです。

　簡単にどういうことかご説明します。現在、リアルな産業も含めて、全部の産業を見て見ると、赤いところの産業

と青いところの産業があります（スライド22）。赤いところの産業が先ほど言ったパソコンに近い ITなどの産業です。

青いところの産業は、自動車、家電、重電などです。赤い方は元々エコシステムにとても近かったのですが、青い方

は垂直統合でやっていました。この二つの産業グループがあるというのが現状です。

　ところが、今後、世の中が進むと、これら二つの産業グループが何らかの意味で融合しながら何かを行う領域が出

てくると考えられています。ここの領域は、IoT の世界だといわれたり、Industry 4.0、第四次産業革命の世界だとい

われたり、ビッグデータの世界だといわれたり、また、そこでの暮らしぶりに注目すると、Society 5.0 の世界だとい

われたりしています。

　例えば、身近な例で IoT 電球があります。LED電球の中にセンサーや通信機能をちょっと入れると IoT 電球という

ものになります。この電球自体には何の面白みもありません。つく、つかないという機能しかないのですが、重要な

のは、ついている、ついていないということや、人感センサーで人が近くに寄ってきたということを検知してデータ

化できる点です。通信機能を持っているのでデータをクラウドにためることもできます。このデータをどうするかが

ポイントです。

　人が近くにいる、電球がついている、ついていないということは、すなわち電力消費パターンがわかるということ

です。しかも精細かつ正しいです。ということは、このデータを使って、非常に精度が高いエネルギーの消費パター

ン予測ができるわけです。そのエネルギーの消費パターンを使って、電力の売買マーケットで取引すれば、大きいビ

ジネスになります。IoT 電球なんてちっぽけなものですが、データを使ったビジネスを考えれば大きい話なのです。

昔はファシリティ会社や電力会社しかできなかったことが、電球さえあればできるではないかということで、みんな

「おお」と言っているのです。今のような話ができるのは、IoT デバイス、ビッグデータ、そしてビッグデータを処理

する AI が普及してきているからです。そのおかげで、青いところと赤いところの産業が幅広くつながるようになり

ました。

　もう一回三角取引構造で説明すると、データを使うと、ネットワーク効果を高めているということが言えます（ス

ライド25）。オープン領域の人たちが電力消費パターンのデータを提供してくれるのだったら、電力を売りたいと思っ

ているクローズ領域の人たちとマッチングできるのです。データを使えば、高精度のマッチングが可能になります。

効果的なマッチングができれば、ネットワーク効果を非常に強くできます。これを大きな規模でやっているのがアマ

ゾンやフェイスブックです。アマゾンであれば、クローズ領域が商品主で、オープン領域が一般のユーザーです。フェ

イスブックだったら、クローズ領域がディスプレイ広告を提供する広告主で、オープン領域がフェイスブックのサー

ビスを使っている一般のユーザーです。今では詳細なデータを使えるので、プラットフォームビジネスの有効性が高
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まっています。

　今のような話があるので、プラットフォームビジネスの力がとても強くなっています。元々は、インテルがやって

いたようにプラットフォーム企業は、オープン標準を使う、コンソーシアムを使う、新興国のキャッチアップ企業と

共同するといったことをやっていました。今は、さらにそれが進化していて、消費者の属性データを使ってマッチン

グすればできるということが分かってきました。プラットフォーム企業の存在感はかつてないほど強まっています。

各国政府は危機感も含めて、プラットフォーム企業を脅威に思っています。

　2017 年 5月 6日号の「Economist」には、「The world's most valuable resource is no longer oil, but data」と書い

てあります。三角取引ではマッチングによってプラットフォームビジネスがスムーズにできるようになります。しか

しマッチングするためにはデータが必要です。だから今はデータが最も重要な資源になっているという報告です。そ

の記事の挿絵には、グーグル、フェイスブック、マイクロソフト、アマゾンが描かれています。忘れてはいけないのは、

Uber とテスラも描かれていることです。冒頭、トヨタ自動車が e-Palette を作らなければいけないと今年の CES でプ

レゼンしたと話しました（スライド5）。Uber やテスラは自動車産業ですが、このカテゴリーに入ってきているのです。

「Economist」のレポートでは、Uber もテスラもテックジャイアントだと言っています。「自動車産業だから無関係だ」

とか、もはやそのように言い切れないのです。エコシステム型の産業構造が広がっている中で、誰が覇権を握るのか。

もっと言うと、プラットフォームビジネスを成功させるのかということが強く意識されていて、今年の CES でのトヨ

タ自動車の話になっているわけです。

　ここで私の発表を終わりにして、次の人に回したいと思います。ありがとうございました。

糸久　立本さん、ありがとうございました。ビジネス・エコシステムという概念、そこで価値を獲得するためのプラッ
トフォーム戦略、そしてインテルの事例と最先端の IoT エコシステムということで、非常に多岐にわたる話題を分か

りやすくご解説いただきました。会場の皆さまからは幾つかご質問もあろうかと思います。お手元の配布資料の中に

今回は「質問シート」を 2種類ご用意しております。ナンバーワンのシートは今の発表と続く発表の質問になります

ので、質問はこちらにご記入ください。休み時間に回収します。幾つかピックアップして、それを基に後のパネルディ

スカッションをしていきたいと思います。

　続きまして、第 2報告は、株式会社ニッセイ基礎研究所社会研究部上席研究員の百嶋徹先生にお願いしたいと思い

ます。簡単にご略歴をご紹介いたします。百嶋先生は 1985 年に野村総研にご入所後、証券アナリスト業務に従事さ

れておりました。1998 年からニッセイ基礎研究所に入所され、企業経営、産業競争力等々、多岐にわたる分野で引

き続きアナリスト業務をやっていらっしゃいます。

　百嶋先生には、「アップルのものづくり経営に学ぶ」と題してご講演いただきます。
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