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Value2.01

我々は今、本当の変革の時代を迎えつつある。インターネットの威力、

グローバル化の波、一連の革新的な技術群が大きなうねりとなって

押し寄せ、ビジネスのルールのみならず、社会や文化をも変容させ

ようとしている。本稿の目的は、筆者らが「Value 2.0のルール」と

呼ぶものを通して、新しい技術や原理がこれまでにない方法で価値

創造を実現しつつあることを企業経営者に理解していただくことに

ある。

Value 2.0
革新的技術からの価値創造を実現するための 8つのルール
George Byrne、Dave Lubowe、Amy Blitz

はじめに

本稿を著した背景には、Web 2.0、ソーシャ
ル・コンピューティング、SOA（サービ
ス指向アーキテクチャー）、3次元インター
ネット、仮想世界といった新しい技術の台
頭がある。しかし、本稿ではこれらの新し
い技術そのものではなく、我々が「Value 
2.0」と呼んでいる新たな価値創造手段を
実現するために、企業がこれらの技術をど
のように活用しているかに焦点を当てる。

特に明らかにしたかったのは、果たして価
値創造のルールが大企業にも当てはまるの
かということである。この疑問に対する答
えを出すために、新興企業100社と大企業
40社について、価値創造のために新技術
をどう活用しているかを調べた。まず、公

開情報を用いてこれら140社の状況を考察
し、Value 2.0の8つのルールを導き出し
た。その上で、技術アナリスト、IBMビジ
ネス・リーダー、およびベンチャー・キャ
ピタル業界の中から500人を超えるビジネ
ス・エキスパートを対象に聞き取り調査を
行い、上述の新技術が今後どのように発展
していくのか、そしてValue 2.0のどのよ
うな面が大企業にとって最も大きな可能性
を秘めているのかについて意見を聞いた。

価値のジレンマ

我々の調査によれば、企業経営者たちは、
現在のようにイノベーションと成長の機会
に恵まれた時代にありながら、自社がこう
した変化をうまく利用して成長していける
かどうかについて大きな懸念を抱いている。
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なぜ彼らはイノベーションに満ちた時代を
迎えることにとまどいを感じているのであ
ろうか。それは、現在の組織とビジネス・
モデルが時代の変化に適応できないのでは
ないかという懸念があるからである。IBM
が実施した調査「The Global CEO Study 
2006」では、今後2年以内にビジネスを
根本的に変革する必要があると回答した
CEOは実に全体の3分の2に上った1。

企業経営者はルールが変わりつつあること
に気付いている。今や、従業員数わずか
24人のCraigslist社のような企業が、1カ
月に50億ページ・ビューを誇り、世界の

人気サイト・トップ40にランクされるウェ
ブサイトを構築し、運営できる時代であ
る2。また、iTunesによって消費者の音楽
購入のあり方を根本から変えたApple社を
筆頭に、革新的ビジネス・モデルによって
それぞれの業界のバリューチェーンに破壊
をもたらしている企業も存在する。

この強大な文化的・経済的パワーの影響を
免れる企業は少ない。無視すればあっとい
う間に危機に陥る。こうした現実を理解し、
対処できる企業こそが真の価値を得る企業
となろう。
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Value 2.0 のルール

前述の破壊的な変化の兆しとして、近年、
最新技術に特化した新興企業に何十億ドル
もの資金が流れ込んでいる。それらの企業
は、最新技術を活用して顧客との関わり方
を変え、それを支える新しいビジネス・モ
デルを確立している。では、これら新興企
業のビジネス・モデルや価値創造のアプ
ローチの中に大企業にも適用できるものは
あるだろうか。

その答えはもちろん「イエス」である。技
術系新興企業と最新技術を早期導入して
いる大企業について調査し、技術アナリ
スト、IBMビジネス・リーダー、およびベ
ンチャー・キャピタル業界から得られた
洞察に基づいてさらに詳しく分析した結
果、Value 2.0のルールの発見につながっ
た。これらのルールは大きく3つのカテゴ
リーに分けられ、最新技術がユニークな方
法で新たな価値創造を実現していることを
物語っている（図1参照）。

調査対象企業の間では、革新的な大企業が
2つ以上のValue 2.0のルールを実践しよ
うとしているのに対して、技術系新興企業
は1つまたは2つのルールに特化する傾向
が見られる（図2参照）。

Value 2.0
革新的技術からの価値創造を実現するための 8つのルール
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調査対象とした140社について詳しく調
べたところ、大企業は特に顧客との親密性
やソーシャル・ネットワーキングの分野で
Value 2.0に焦点を当てていることがわ
かった。それに対し、新興企業はロングテー
ル経済の活用やサービスが行き届いていな
い市場セグメントへの対応に関する知識の
蓄積に注力している。その一方で、ネット
ワーク・インテリジェンスを利用すること
によって生み出される価値に大きな比重を
置いている点は両グループに共通する（図
3参照）。これらの結果は、これとは別に行っ
たIBMビジネス・リーダー /技術リーダー
に対する聞き取り調査の結果と一致してい
る。

新しい市場やビジネス・モデルの活用

最初の3つのルールは、新市場への展開や
新しいビジネス・モデルの構築に焦点を当
てたものである。要するに、新たな市場機
会を利用して新たな収益源を開拓し、マー
ケット・シェアを拡大できる可能性がある
ということである。今こそ新しい市場に参

入し、必要に応じてビジネス・モデルを修
正しながら、先行者利益を確保すべきとき
である。

ルール1：需要のロングテールを収益に結
び付けよ

多くの企業にとって、パレートの法則、す
なわち「80/20ルール」はビジネスの基
本原則である。企業は、売り上げや利益の
80%を生み出す上位20%の顧客または製
品に重点を置く傾向にある。長年の経験か
ら、製品ラインナップを幅広くとり揃える
ことは売り場スペースや在庫コストがかか
りすぎるため、コスト面で割に合わないと
考えているからである。それゆえ、マーケ
ティング努力は上位20%を占める重要な
顧客や製品に集中することになる。企業が
限られた製品やサービスしか提供しなけれ
ば消費者はそれを買うしかないため、当然
ながらこのサイクルはおのずと増幅される。
Value 2.0はこの「80/20ルール」に対
する挑戦である。

Chris Andersonが著書「The Long Tail」
の中で述べているように、新しい技術に
よって、幅広い製品やサービスをとり揃え
るためのコストのみならず、顧客にアクセ
スするためのコストも低下している3。中
核の20%にとどまらず、需要のロングテー
ルを収益に結び付けることの重要性は新興
企業にも大企業にも当てはまる。新興企業
の場合、業界需要のロングテールに集中す
ることの効果はすでに実証されている。例
えばThreadless社は、顧客が独自にデザ
インしたTシャツの超小ロット製造・販売
に対応している4。そのほかにも、品揃え
が豊富な食材店でも通常は10種類程度し
か店頭に置いていないグルメソルトを100
種類以上とり揃え、遜色のない価格で小売
提供しているSaltworks.comのような新
興企業の例もある5。
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最初の 3つのルールの
意義は、新たな市場機
会やビジネス・モデル
を利用して新たな収益
源を開拓し、マーケッ
ト・シェアを拡大する
ことにある。

Amazon社は、大企業がこの種のアプロー
チによって真の価値を生み出し得ることを
実証している。例えば、同社はレコメンデー
ション技術（協調フィルタリング）に加え
てアフィリエイトなどコミュニティーの
マーケティング努力を活用することによっ
て、無限とも思えるロングテールの中から
の商品検索を容易にしている。その結果生
み出された価値は膨大で、同社の書籍売り
上げの約57%は通常の従来型書店の店頭
に並んでいない書籍が占めている6。

この流れはもう誰にも止められない。なぜ
なら、Amazon社の成功の裏にある技術
は他の企業でも実現可能であるからであ
る。現に、顧客の期待や購買行動は業種を
問わず変わり始めており、自分が理想とす
る製品、サービス、またはソリューション
以外には興味を持たない消費者が増えてい
る。この変化を理解し、対処した企業こそ
がValue 2.0の果実を手に入れることに
なろう。図3が示すとおり、このルールに
基づく価値創造を試みている企業の割合は、
大企業では3分の1に満たないのに対して、
新興企業では約半数に上っている。

ルール2：備えよ。顧客はデジタル・コン
テンツに価値を見出している

近年、デジタル・コンテンツの爆発的増加
に伴い、新しい技術によってあらゆる形態
のデジタル・コンテンツをこれまでにな
い方法で制作、共有、消費することが可能
になっている。こうした流れは多くの従来
型ビジネス・モデルに劇的な変化をもたら
し、まったく新しい市場を生み出している。
先進的な企業は、自社のビジネス・モデル
やビジネス・デザインをうまく合わせてい
くことでこの流れに乗ることができる。と
はいえ、これは決して容易なことではない。

我々の調査によれば、このルールに基づく
価値創造を試みている企業の割合は大企業
では23%、新興企業では17%にすぎない。

音楽業界はこのトレンドの代表例と言える。
新しい技術が「商品に対して課金する」と
いうこの業界の伝統的なビジネス・モデル
をいかに破壊しつつあるかについては、す
でに多くのことが書かれている。音楽業界
の既存企業はこれを脅威ととらえてきた。
しかし、忘れてはならないのは音楽の消費
全体が伸びているという事実である。人々
はスポーツクラブ、飛行機、公園、ショッ
ピング・センターなど、場所を問わず音楽
を楽しむようになっている。加えて、mp3
プレイヤーから携帯電話やノートPCに至
るまで、あらゆるタイプの機器を通して音
楽にアクセスできるようになっている。消
費者はデジタル音楽の遍在性と流動性に価
値を見出しており、そこにこそビジネス・
チャンスがある。実際、音楽業界ではビジ
ネス・モデルを再構築できる企業への価値
の再分配が目に見えて（そして多くの場合
は痛みを伴って）進んでいる。

新しいビジネス・モデルはまさに出現しつ
つある。例えば、アーティストのPrince
はアルバム「Planet Earth」を英「Daily 
Mail」紙の日曜版「Mail on Sunday」の
付録として数十万のファンに無料で提供し
た7。ロックバンドRadioheadは、最新ア
ルバム「In Rainbows」のリリースに当た
り、消費者に価格を決めさせるモデルによ
るウェブ販売（つまり無料でダウンロード
することも可能）に踏み切った8。Prince
もRadioheadもこれらの「無料サンプル」
を需要や話題を喚起するために活用してい
る。また、ツアーやプレミア性のある限定
商品の販売を通して実収入を得ようという
狙いもある。
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「�コンテンツを収益に結び付ける
ための新たな手段を見つける
ことは業界の急務であり、イン
ターネットの経済こそがその実
現を容易にする。なぜなら、そ
のプロセスをファンの手に委ね
ながら、これまでよりもスリム
な組織で事に当たることが可能
になるからである。」

－ Peter Lauria、New York Post9

このルールが当てはまるのは娯楽産業に
限ったことではない。デジタル化の波はあ
らゆる産業に及びつつある。例えば、オー
トバイ・ファンは愛車の加速音の携帯着信
音をダウンロードしたり、プロが撮影した
プロモーション・ビデオを購入したりする
ことができるようになっている。さらには
自分でビデオを制作して他の熱狂的ユー
ザーと共有したり、Second Life内で仮想
バイクを購入したりすることさえも可能に
なっている。こうしたことを実現している
企業はまだそれほど多くないが、製品のデ
ジタル的拡張は極めて高い価値をもたらす
可能性があり、場合によっては実際の製品
の価値を上回ることすら考えられる10。

このトレンドは、現在のところ、すべての
業界に一概に当てはまるわけではない。し
かし、多くの市場において、革新的な企業
にとってまさに大きなビジネス・チャンス
となっている。イノベーションを起こす能
力や組織能力の開発、ビジネス・モデルの
変革、そして遍在性のあるデジタル・コン
テンツによって生み出されるValue 2.0の
獲得をめぐる企業間競争はすでに始まって
いるのである。

ルール3：飛び込め。仮想世界は現実のビ
ジネスの場だ

仮想世界やその他の3次元オンライン環
境は、大規模多人数オンラインゲーム

（MMOG）の世界から生まれたものである

が、Value 2.0の最もホットな部分の1つ
として急速な発展を遂げ、チャンスの宝庫
となっている。2006年10月以降に投資
家が仮想世界に投じた金額は10億ドルを
超えると推定されている11。

大企業にとって、この分野に参入して価値
創造を模索することに対する障壁は比較的
低いようである。我々の分析によれば、仮
想世界を活用している企業の割合は、新興
企業では4%にすぎないが、大企業では約
30%に上っている。仮想世界は、大企業
にとってさまざまなアプリケーションの可
能性やエキサイティングなビジネス・チャ
ンスに満ちている。そうしたアプリケー
ションは、主に以下の3つの点でValue 2.0
を実現しつつある。

仮想製品/仮想サービスの新市場の創造 
－ 仮想世界の視覚的・社会的・娯楽的
側面から、現実世界の通貨で支払いが
行われるまったく新しい仮想製品/仮想
サービス市場が生まれている。例として
はアバター（仮想空間内でのユーザーの
分身）に着せる服や、仮想世界内での家・
クルマなどがあるが、これらの仮想商品
への支出は全体で年間15億ドル以上に
上ると見られている12。さらに、仮想世
界の人気の高まりにより、現実世界の製
品を拡張したり補完したりする仮想製品
を販売し、それによって顧客のブランド
体験の維持と強化を図ることが可能に
なった企業も現れている（バービー人形
のMattel社など）。

表現力豊かで直接的な顧客チャネルの実
現 － Second Lifeに代表される仮想世
界は新しい顧客チャネルであり、現実世
界の製品/サービスの広告や販売を行う
ための新たな機会を提供する。この媒体
の対話性や社会性は、顧客とのやりと
りにおいて、単純なウェブ・ページや
B2C/B2Bサイトを上回る価値をもた
らす。こうした直接的な顧客チャネルは、
チャネル・パートナーや小売業者が現実

•

•
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第 2のルール群は、顧
客や市場との距離を縮
め、ソーシャル・イン
ターネットから有用な
洞察を引き出し、顧客
ソリューションを中心
にしてコミュニティー
体験を構築することに
よる価値の創造を表し
ている。

世界において伝統的に提供してきたもの
に近く、バリューチェーンの破壊をさら
に進行させる要因となる。

コラボレーションとコミュニケーションの
強化 － MIT教授のIrving Wladawsky-
Bergerが最近のコンファレンスで語っ
ているように、「会議や教育研修は仮想
世界の「キラーアプリ」として非常に有
望と言える13。」企業の地理的分散化が
急速に進む中、企業の知のエコシステム
は従業員、取引先、および顧客の間で断
片化しつつある。こうした高度に分散化
された世界において成功するためには、
企業は従業員同士が互いにつながり、協
業できるような仕組みを構築する必要が
ある。しかし、実際に会って行う会議は
金銭的にも時間的にも高コストであるし、
かといって電話会議では人間同士の相互
作用が生み出す効果という点で失うもの
が大きい。

この隙間を埋める方法の1つとしてテレプ
レゼンスがある。テレプレゼンスとは、ま
るで実際とは別の場所にいるかのような
感覚を生み出すことによって人同士のつな
がりを深めるのに役立つ一連の最新技術を
指す14。例えば、IBMでは現在、従業員同
士が地理的な垣根を越えて仮想世界の中
で「面識を深める」ことができるように、
Second Life内で新入社員研修を行ってい
るが、その目的は電話会議で得られるより
も豊かな経験を提供することにある。

また、ビデオ・ストリーミング技術の進歩
も、仮想的なコラボレーションを支援する
ものとして用いられるようになりつつある。
3次元仮想世界とビデオ・ストリーミング
がいずれもこの分野に集まってきているこ
とから、ビデオ・ストリーミングと3次元
インターネット技術を組み合わせることに
より、テレプレゼンスを通した仮想的なコ
ミュニケーションやコラボレーションに最
適なプラットフォームが実現されると見る
専門家も多い。

•

市場や顧客へのアプローチ

次のルール群は、大企業が新しい技術を
利用して顧客との関係をさらに深め、社
会的な性質を持つに至ったインターネッ
ト（ソーシャル・インターネット）からよ
り的確な情報や洞察を引き出し、顧客ソ
リューションを中心にしてコミュニティー
体験を構築することで、いかに新しい価値
を創造できるかを示している。

ルール4：ネットワークを信頼せよ。自分
にない知識がそこに眠っている

インターネットは史上で最も広く、深く、
アクセスしやすい情報源である。企業にお
いてもこの情報源の新たな利用方法を模索
する動きが広がっている。調査対象企業で
は、ネットワーク・インテリジェンスの活
用による価値創造に取り組んでいる企業の
割合は、大企業では半数、新興企業でも
47%に上る。

Web 1.0時代が基本的な商品情報をイン
ターネットに掲載する時代だったとすれば、
Web 2.0時代は、消費者、専門家、流行の
仕掛け人、どこにでもいる普通の人、普通
とはどこか違う人を含め、ほとんどすべて
の人があらゆる物事に対して自分の意見や
批評を加えられる時代である。

こうした情報を掘り起こしてビジネス・イン
テリジェンスや洞察を得る試みは始まった
ばかりである。新しいウェブ解析技術によ
り、ソーシャル・インターネットから、あるい
はオンライン・ソーシャル・ネットワークがも
たらす大量の不均質なデータ（テキストや画
像、音声などの混成データ）から極めて貴重
な洞察を引き出すことが可能になりつつあ
る。大企業は、こうした情報が往々にして現
在の情報源以外のところに存在することを
認めなければならない。さらには、集合知
を受容する態度を身につけると同時に、そ
れを利用して行動するための適切なプロセ
スやツールを手に入れることも必要である。
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この分野が今後成熟していくためには、プ
ライバシーをめぐるさまざまな法的問題を
クリアする必要がある。しかし、新しい
社会参加型インターネットは、顧客、市場、
競合他社その他のビジネス上の重要事項に
関する極めて重要な情報源となる。この分
野に迅速に対応した企業は、販売や市場の
動向、新商品のアイデア、競合他社の情報、
経営上の課題などに対する優れた洞察を手
に入れることができるであろう。

ルール5：顧客を巻き込め

「顧客の声を大切にする」というのは、時
代を超えて叫ばれてきた企業スローガンの
1つである。歴史的に見ても、優れた企業は、
設計からマーケティング、流通、販売、ア
フターサービスに至るまで、製品/サービ
スのライフサイクルのあらゆるフェーズで
顧客の声を得ようと努めてきた。顧客の関
与を得るための従来の方法としては、アン
ケート調査、フォーカス・グループ・イン
タビュー、業界の専門家への聞き取りが挙
げられるが、いずれもコストが高く、得ら
れる情報も限定的である。しかし現在、企
業と顧客との関係構築のあり方を変える新
しい技術により、顧客との親密性を一段と
高め、顧客を「知る」というレベルから「巻
き込む」というレベルへと進むことが可能
になっている。これは、大企業と新興企業
の両方が多大な関心を寄せているもう1つ
のルールであり、我々の調査では55%の
大企業と45%の新興企業が顧客を巻き込
むことによってValue 2.0を創造している
ことが判明した。

まず、新しい技術は、顧客へのアクセスを
容易にし、顧客との間にある障壁を低くす
ることにより、顧客との親密性を高める
ことを可能にする。顧客の多くはすでにイ
ンターネットを利用しており、製品やサー
ビスのあらゆる面について議論や批評を
行っている。自社製品やサービスについて
自由に議論することを顧客に奨励する企業
は、大勢の顧客が参加する実りあるコミュ

ニティーを形成することができる。そして、
参加者の意見をリアルタイムに取り入れる
ことでValue 2.0が創造される。

さらに、新しい技術が顧客との親密性を通
して可能にするもう1つの価値創造手段と
して、「クラウドソーシング」や「クラウ
ドサポート」がある。これらはいずれも、
製品やサービスのライフサイクルのあらゆ
る局面において顧客に直接協力を求めるこ
とを意味する言葉である。例えばWeb 2.0
の世界を見ると、Wikipediaのような組織
や仮想世界は、自分の時間やエネルギーを
使うことを厭わない少数のユーザーの力を
借りて、コミュニティー全体で利用される
コンテンツを構築することに成功している。
これと同じ原則がクラウドソーシングやク
ラウドサポートにも当てはまる。大企業の
場合、製品やサービスの全体的な品質向上
を促進するために少数の非常に献身的な
ユーザーの協力を求めることができる。し
かも、そうしたユーザーは無償でも進ん
で引き受ける場合が多い。例えば任天堂
は、後で詳しく説明するが、設計から顧客
サポートに至るまでのビジネスのあらゆる
側面において献身的ユーザーの関与を求め
るプログラムで大きな成功を収めている15。
その成功は、このアプローチが新興企業や
インターネット専業企業のみならず、大企
業にもメリットをもたらし得ることを示唆
している。

新しい技術によって顧客とつながることが
容易になる中、他のユーザーがウェブサイ
トを最大限に活用できるようにするための
支援、ブランドの擁護、口コミ、製品/サー
ビス/ソリューションの価値をさらに高め
るコンテンツの投稿を進んで行う少数の献
身的ユーザーを見つけ、育てることも容易
になる。

企業を直接支援しようとする一部の顧客の
意欲を活用することによって得られる成
果こそがValue 2.0であり、製品/サービス
/ソリューションの品質向上、ブランド体験の
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第 3のルール群は、最
新技術によって可能に
なる新たな能力を構築
することによって企業
が獲得できる価値に関
する。

向上、新規顧客対応のコスト削減といった形
で現れる。そして、顧客と企業とのWin-Win
の関係として存続することが期待される。

ルール6：ソーシャル・ネットワークを使っ
てソリューションを生み出せ

製品やサービス単独ではなくビジネス・ソ
リューションを販売することは、多くの大
企業にとって確立された戦略である。そう
したソリューションは、顧客のニーズに合
わせるため、ビジネス・パートナーを含む
エコシステム全体にわたる統合の改善を図
る必要がある。Web 2.0のような革新的技
術は、エコシステムの統合にまったく新し
い局面を開いた。したがって、ソーシャル・
ネットワークの活用によるエコシステムの
構築もValue 2.0のルールの1つとして挙
げられる。

Apple社のiPodのエコシステムは、企業外
のコミュニティーを巻き込んだウェブベー
ス・ソリューションの例として注目に値す
る。同社は、iTunesを構築するに当たり、
コンテンツ、デバイス、およびコミュニ
ティーをビジネス・モデルに統合した。1
つのソリューションを中心にして音楽のエ
コシステム全体を統合したことが同社に真
の競争優位をもたらし、PCベースのデジ
タル音楽市場において70%のシェアを獲
得する力となった16。

革新的な技術によって実現されたソーシャ
ル・ネットワークは、こうしたウェブベー
ス・ソリューションを構築するための極め
て重要な構成要素である。ルール5が示す
ように、オンライン・ソーシャル・ネット
ワークは忠誠心の高いブランド擁護者に力
を与え、ユーザー・コミュニティーの質を
高める。さらに具体的に言えば、ソーシャ
ル・ネットワークは次のような分野で価値
を促進することができる。

グローバル化とモバイル化が進む市場に
おける忠誠心、信頼、および連帯感の強化

•

オンライン・コミュニティーにおける熱心
な参加者、専門家、および早期導入者に
よる革新的な議論およびサポートの促進

ますます透明性を深め、真偽にかかわら
ず情報が瞬時に広まるソーシャル・イン
ターネットの世界における企業のサポー
ターの創出

国際的な競争圧力が高まる中、大企業はこ
のルールを重く受け止めている。我々の調
査によれば、55%の大企業および37%の
新興企業がソーシャル・ネットワークとそ
れに伴うソリューション・エコシステムに
よるValue 2.0を活用している。

新たな能力の開発

最後のルール群は、新しい技術を企業内部
で活用して新しい能力を開発することに
よって実現されるValue 2.0に焦点を当て
たものである。ビジネス・モデルや情報シ
ステムの柔軟性は、とりわけ既存の企業モ
デルが通用しなくなるほど破壊的な力が働
いている今日の市場において、価値創造に
不可欠な側面になりつつある。さらに、コ
ラボレーションによって素早くイノベー
ションを生み出すことも、今日の市場にお
いて競争力を確保し続けるための重要な
テーマの1つである。

ルール7：ビジネス・モデルと情報システ
ムに柔軟性を持たせよ

従来のビジネス・モデル、プロセス、およ
び情報システムは、効率と効果を最優先に
構築されてきた。その一方で、変化に素早
く適応する能力は後回しにされてきた。当
然のことながら、このルールは主に大企業
に当てはまる。というのも、新興企業は本
質的に柔軟で、適応力を備えているからで
ある。調査対象企業の間でも、45%の大
企業はValue 2.0の機会を活用して柔軟性
向上を図っているのに対して、新興企業で
は2%にすぎない。

•

•

IBM_417813_【IBV】Value2.0.indd   9 2008/05/20   14:46:16



10 IBM Global Business Services

透明性とコラボレーションをもたらしている。
それと同時にイノベーションの妨げとなる
コストも下がりつつある。今やイノベーショ
ンは社内の至るところで生まれ、育ち得る。
イノベーションは中央の研究部門で起こす
ものという考えは、もはや捨てるべきであ
る。ソーシャル・ネットワーキング技術やそ
の他のコラボレーション・ツールにより、草
の根レベルでイノベーションを推進する力が
社内全体に広がりつつあるからである。

最も重要なのは、イノベーションに関して
言えば、完全を期すよりもむしろスピード
の方が重要である場合が多いということを
企業が認識し始めていることである。「早
く失敗した方が安く済む」や「まず立ち上
げ、適応させる」は、「永久のベータ版」
というWeb 2.0のパラダイムを反映した戦
略である17。この点において、大企業は従
来の発想を転換し、「一点集中の完全なイ
ノベーション」から少し学ぶよりも、むし
ろ「多数の安価かつ早期の失敗」から多く
を学ぶべきである。

そして、Value 2.0を理解するためには新
しい評価指標を確立する必要がある。ROI

（投資収益率）はある程度までは有用であ
るが、イノベーションしないことによる機
会損失コスト、ネットワークの効果、ある
いはコミュニティーから得られる価値を把
握できない場合が多い。また、抑制的な評
価指標を採用し、発想やその育成を抑制的
に管理するやり方では、イノベーションの
芽を摘んでしまう恐れがある。マネジメン
ト・システムは、草の根レベルでのコラボ
レーティブ・イノベーション・アプローチ
によるValue 2.0の創造を実現できるよう
に適応させる必要がある。こうした進化は
すでに進みつつあるが、イノベーションに
対する新しい考え方が市場全体に根付くま
でには長い時間が必要である。調査対象企
業の間でも、この点においてValue 2.0に
焦点を当てているのは5%の大企業および
1%の新興企業にすぎない。

ビジネス・リーダーは、この状況を変えな
ければならないことを理解している。高業
績を持続させるためには、目先の業務遂行
の最適化のみならず、迅速な変革の実現に
も主眼を置きながら企業のあらゆる側面を
設計する必要がある。Value 2.0を実現す
る態勢にある企業は柔軟性を基本要件とし
てとらえ、組織全体にわたってこの能力の
構築を図っている。例えば、次のような取
り組みが挙げられる。

モジュール化/コンポーネント化の視点
に立ってビジネス・デザイン全体を見直
し、構造的に柔軟性に優れた企業モデル
を再構築する。

自社に真の競争優位をもたらすコンポー
ネントを見極め、それに基づいてイン
ソースすべき活動とアウトソースすべき
活動について決断する。

サービス指向の技術アーキテクチャーを
採用することにより、ビジネス・コン
ポーネント・モデルをITサービスに変換
し、今日の高業績達成と将来のITの柔軟
性実現をいずれも低コストで支援する。

これらのアプローチによって柔軟性向上を
図ることにより、市場要因に迅速に適応す
るための内部コストを削減し、絶え間なく
変化する時代において成功することが可能
になる。

ルール8：協業して素早くイノベーション
を生む企業風土を育てよ

Value 2.0環境では、透明性の向上に加え
てコラボレーションや知識共有のための新
たな手段により、新しい形態のパートナー
シップが生まれると同時に、企業の縦割り
構造を超えてイノベーションを起こすため
のコストも下がりつつある。

コラボレーション・ツールやソーシャル・ネッ
トワーク技術は、すでに企業とパートナー、
顧客、従業員との間に一段と高いレベルの

•

•

•
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大企業は、8 つのルー
ルを単独または組み合
わせて採用することに
より、マーケット・シェ
アの拡大や顧客との親
密性向上の点で効果を
上げている。

新しいルールの実践 － 大企業における
Value 2.0 への取り組み

以下に紹介する事例は、Value 2.0のルー
ルを単独で、あるいは組み合わせて採用す
ることが大企業の業績にもたらし得る効果
を物語っている。これらの企業では、知識
の開発、普及、および拡充をネットワーク
に委ねることにより、マーケット・シェア
の拡大や顧客との親密度向上といった点で
効果を上げている。こうしたValue 2.0
対応企業は、コミュニティーによって提
案、テストされ、コミュニティーと共同で
創造した製品/サービスを短期間で市場に
投入している。また、ビジネス・モデルの
迅速な変更やニッチ・マーケティング戦術
の採用などを、中核の顧客基盤の離反を招
くことなく行う能力を高めている。それは、
強化すべき分野、維持すべき分野、および
撤退すべき分野についての指針をコミュニ
ティーから得ているからである。

任天堂における顧客巻き込みによるマー
ケット・シェアの奪還

Value 2.0の創造と獲得は単発的な出来事
でもなければ、一朝一夕にできることでも
ない。Value 2.0は、広範なビジネス課題
に関する戦略について、価値創造のルール
とそれを可能にする技術を勘案しながら周
到に考え抜いた結果として生まれるもので
ある。任天堂の場合、競合他社よりも深く
顧客を巻き込み、その密接な関係から得ら
れた洞察から新しい顧客層に展開し、活気
に満ちたユーザー・コミュニティーを実現
するといった複数の要因により、ゲーム機
市場におけるリーダーの座を奪還した。

1990年代初め、任天堂は市場において強
力なリーダーシップを誇り、68%のシェ
アを握っていた。しかしそれ以降、競争は
急速に激化し、2000年代半ばになると

深刻な状況に直面していた。当時、新しい
128ビット・ゲーム・システムが市場の主
流を占めるようになり、16ビット・ゲー
ム機時代に61%あった同社の世界シェア
は22%まで低下した18。競合他社が発売し
た新しい128ビット・ゲーム機は、その技
術的優位性から、従来のハードコア・ゲー
マー（18歳～ 26歳の男性）に訴求するも
のであった。

任天堂の課題は、このハードコア・ゲーマー
の離反を招くことなく新しい顧客層を惹き
つけることであった。その対策として、同
社はウェブ上にコミュニティー・プラット
フォームを立ち上げ、そこで製品登録、製
品フィードバック、およびプロファイル情
報の提供を行ったユーザーに対してインセ
ンティブを与えることにした。このように
して得た情報から重要顧客に対する洞察を
引き出し、それを基にステータスを重視し
たロイヤルティー・プログラムを開始した。

「Sage」（賢者の意）とは、任天堂のスタッ
フがコミュニティーへの投稿の価値や頻度
に基づいて厳選した熟練ゲーマーのエリー
ト集団である。Sageに選ばれたユーザー
は、フォーラムのリーダーとして新規ユー
ザーを手助けする見返りとして、新作ゲー
ムの先行体験機会やその他の限定特典を手
にすることができる。

任天堂は、クラウドソーシングした「Sage」
のサポートを受けて、ウェブベースのコ
ミュニティーで顧客の取り込みを図ること
により、年配男性層、および女性層という、
ゲーム機への関心を失っていた2つの層と
のつながりを取り戻すことに成功した。そ
うして得た顧客知識を生かして、Wiiシス
テムでは直感的なコントローラーを採用す
ると同時に、昔懐かしいタイトルを充実さ
せたオンライン・ゲーム・ライブラリーを
提供し、従来とは異なる顧客層への訴求を
図っている。
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現 在、 任 天 堂 は マ ー ケ ッ ト・ シ ェ ア を
42%まで回復させ（図4参照）、最新世代
のゲーム機において競合他社からリーダー
の座を奪還した19。同社は、顧客を巻き込
み、「Sage」というブランド擁護者を企
業境界の内側に招き入れて、（ステータス、
謝礼、報賞の見返りとして）重要な顧客へ
のサポートや製品フィードバックを得るこ
とにより、Value 2.0の創造と獲得を実現
したのである20, 21。

自社の企業文化の変革、さらには他社の変
革支援も行うIBM

2001年、IBMは全世界で30万人以上の
社員を束ねながら市場リーダーシップの維
持に必要な変革を推進するという大きな難
問に直面していた。この難問に対処するた
めに生まれたのが「World Jam」であり、
数万、数十万、あるいは数百万の人々がイ
ンターネットの力を借りて話し合いを行う
という一連の大規模なオンライン・ディス
カッションの始まりとなった。World Jam

は、社員同士を結び付け、その力を引き出
す能力が自社のイントラネットにあること
を実証するための初めての実験であった。
5万人を超える社員が参加したこのイベン
トの成功により、IBMはこれがもっと広い
テーマで適用可能であることを理解した。

その後の5年間に開催されたJamでは、企
業価値、成長のための実際的ソリューショ
ン、そして最も新しいところではIBMの研
究開発能力に基づく新たな市場機会といっ
た大きなテーマに取り組んだ。Jamは、す
でにIBMのマネジメント・システムの一部
となっており、ビジネス上の目的、実施目
標、期待成果が明確化されたコラボレー
ティブ・マネジメント・ツールとして活用
されている。2001年から2006年の間、
イベントへの参加者数は6倍に増加してい
る（図5参照）。

イベントがニュースとして報じられたこ
とから、IBMには国連ハビタット（国際連
合人間居住計画）の世界都市フォーラム、
カナダ政府、アメリカの業界団体である
OESA（Original Equipment Suppliers 
Association）をはじめとする他の組織か
ら、自らもJamを行いたいので支援してほ
しいという依頼が寄せられた。文化、価値、
または戦略の変革推進が必要な場合におい
ては、Jamがその原動力となることが多い。
例えば、世界的通信機器プロバイダーであ
るNokia Siemens Networks社は、異な
る企業文化を持つ2つの巨大企業の合併後
に新たな企業価値を創出するためにJamを
行った。また、世界的家電メーカーである
Nokia社は、Jamから得た新しい価値を枠
組みとして、自社の新戦略を実現するため
の構想を策定した。

4
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社会的対話ツールは当初、文化の変革に焦
点を当てていたが、Jamは草の根レベル
のコラボレーティブ・イノベーションの力
を活用することにより、Value 2.0を実
現する手段にまで発展した。しかしなが
ら、これはバラバラに分散した従業員を結
び付けて知識を共有し、コラボレーション
し、イノベーションを推進することによっ
てValue 2.0の創造や増大が実現されるこ
とを示すほんの一例にすぎない。

Value 2.0 の創造：これからの大企業に
不可欠な能力

チェックリスト 
新しい市場やビジネス・モデルの活用

自社の市場においてサービスが行き届い
ていないセグメントはどこか。これまで
サービスが行き届かなかった要因は何か。
コストなのか、それとも顧客セグメント
やチャネル・パートナーへの影響なのか。

自社の既存顧客セグメントの間でソー
シャル・ネットワークやコラボレーショ

•

•

ン・ツールといった新しい技術の導入が
進む「転機」となるのは何か。それは現
在のマーケティング戦略にどのような影
響を与えるのか。

自社の市場では、デジタル・コンテンツ
の遍在性と流動性をどう活用できるのか。
その影響を最も早く受ける顧客または
パートナーのセグメントはどこか。

自社のバリューチェーン内で最も情報集
約的な要素は何か。それらの要素をデジ
タル化した場合、どう影響するのか。自
社のビジネス・モデルはそうした変化に
対応できるのか。

仮想世界による3次元視覚化と多人数参
加社会の構築は、自社の製品、サービス、
ブランド・イメージ、あるいは（研修や
学習などの）社内能力の向上にどの程度
役立つのか。

仮想体験を自社のブランド強化の手段と
して役立てるにはどうすればよいのか。

•

•

•

•

5
IBM Jam 2001 2006

72 72

268,233
6,046

2,800,000

37,000

72
9,337
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WorldJam 2001 
IBM 10
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WorldJam 2004 InnovationJam 
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チェックリストは、顧
客の嗜好の変化、競争
のグローバル化の進
展、およびソーシャル
技術の普及という 3つ
の大きな流れがぶつ
かって生じる大波を無
事に乗り切るための指
針としてほしい。
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市場や顧客へのアプローチ

顧客を自社の組織内に巻き込む上で妨げ
となる組織的障壁は何か。

自社/顧客/パートナー間あるいは顧客セ
グメント間の非定型的な社会的相互作用
や不均質なデータを収集し、価値を引き
出すために、どのような能力が備わって
いるのか。

自社の製品やサービスに関する豊かな経
験やコミュニティーをどう構築し、提供
するのか。数ある類似コミュニティーと
の差別化を図り、顧客に本当に価値ある
何かを提供するにはどうすればよいのか。

新たな能力の開発

自社にはどのような「イノベーション権
限」が存在するか。研究開発部門以外の
従業員にも、イノベーションやアイデア
創出に集中する時間や権限を明確に与え
ているか。自社のマネジメント・システ
ムでは、本来の生産的業務とは別にイノ
ベーションへの貢献をどのように促進し
ているのか。

自社従業員は社会的にどの程度つながっ
ているか。それは従業員の地理的分布や
孤立状況と比較してどうか。

本来の業務上の相互作用とは別にどのよ
うな社会的つながりを奨励しているのか。

•

•

•

•

•

•

自社従業員の活用されていない情熱、関
心、および専門性はないのか。もしその
情熱やエネルギーを、製品開発、マーケ
ティング、販売、サービス提供、または
イノベーションに重点を置いたコミュニ
ティーに注いだとしたらどうなるのか。

Value 2.0は、効果的に活用すれば、大企
業にとって大きな強みの源泉となる。実際、
Value 2.0のアプローチは、今後数年の間
に「やれれば嬉しい」取り組みから、グロー
バル企業にとって「なくてはならない」能
力へと変わることが予想される。「新しい
世代によってもたらされる消費者の嗜好の
変化」、「競争のグローバル化の進展」、「人
やアイデアを結び付ける日進月歩のソー
シャル・ネットワーク技術の普及」という
3つの要因が重なったとき、あらゆる業界
のグローバル企業にとってValue 2.0の
活用能力が必要不可欠になるはずである。
Value 2.0が根付くペースは業界によって
異なるかもしれないが、はっきり言えるこ
とがある。それは、従業員、顧客、パート
ナー、さらには競合他社の間の相互作用の
あり方が間違いなく変わってきているとい
うことである。そして、新しい革新的技術
は、大企業がそうした破壊的変化に対処し
ながら競争力を保ち続けていくための鍵な
のである。

•
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