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オーラルセッション ― フルペーパー

エコシステムにおける 
ダイナミック・ケイパビリティの役割 
― 自転車産業におけるSRAMのエコシステムリーダーシップの事例 ―

要約
本研究は，Foss, Schmidt and Teece（2023）によるビジネス・エコシステムリーダーシップにおけるダイナミック・ケイパ

ビリティの議論に基づき，Fossらが今後の研究課題として提示したエコシステム・リーダーシップの競争と協調のダイナミクス
について実証的に明らかにすることを目的とする。具体的にそれは，既存リーダーが存在するビジネス・エコシステムにおいて
いかに新興リーダーが出現し，既存リーダーに挑戦するかのプロセスについて，自転車産業におけるビジネス・エコシステムの
リーダーの立場にあるシマノとそれを追随するSRAMとの間の競争的展開に着目することを通じて達成される。本研究の到達
点は，今後の詳細な実証研究の準備段階としてその競争的展開の概観を示すことである。
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I.	はじめに

21 世紀を前後した時期より，プラットフォームやビジネス・
エコシステムといった現象に注目が集まり，それらを主体
的に構築や運営する企業であるプラットフォーム企業やプ
ラットフォーム・リーダー，キーストーン企業についての議論
が多く蓄積されてきた（Gawer and Cusumano 2002, 
Ianstiti and Levin 2004, 立本 2017, 安本・真鍋 2017, 
秋野ほか 2018）。プラットフォームとは異なる要素やグルー
プを結びつけてネットワークを構築する基盤であり，ビジネ
ス・エコシステムとは産業構造を生態系のアナロジーで捉
えたもので役割が異なる企業が混在したものである（立本 
2017）。プラットフォームの興隆によって，従来型のマーケティ
ングは大きく変化してきた。しかし，実際にどの様にプラット
フォームやエコシステムを構築し，また運営し，活用するかの
研究は手薄な状況にある（立本 2017）。プラットフォームや
エコシステムの構築・運用・活用をめぐるリサーチ・ギャッ
プを埋めるために，本研究はFoss, Schmidt and Teece

（2023）によるエコシムリーダーにおけるダイナミック・ケイパ
ビリティ（DC）の議論に注目する。

本研究の目的は，エコシステム・リーダーシップの競争と
協調のダイナミクスを示すことである。具体的には，ビジネス・
エコシステムにおけるリーダーシップの確立に対するFoss 

et al.（2023）の議論をベースとし，既存リーダーが存在す
るビジネス・エコシステムにおいていかに新興リーダーが
出現し，既存リーダーに挑戦するかのプロセスについて実
証的に明らかにする。マーケティング研究ではKotler and 
Keller（2006）による競争的地位の研究において，リーダー
やチャレンジャーの競争行動が研究されてきたが，ビジネス・
エコシステムにおける彼らの振る舞いについては言及され
ていない。その上で，リサーチ・クエスチョンとして，（1）新
興リーダーがどのように自らのプラットフォームを形成するの
か，（2）どのように他の企業に自社プラットフォームに参加さ
せるのか，の2つを設定する。

本論の分析対象は自転車産業，特にマウンテンバイ
ク（MTB）におけるビジネス・エコシステムである。その
中でも，長らくリーダー的地位にあるシマノとそれに挑戦す
るSRAMのシステム・コンポーネントの競争的展開に注
目する。自転車製品は，製品アーキテクチャ研究において

（Henderson and Clark 1990，Langlois and Robertson 
1992，Ulrich 1995，Sanchez and Mahoney 1996，Baldwin 
and Clark 1997，Langlois 1999，Baldwin and Clark 
2000，藤本・武石・青島 2001，伊藤 2005，中川2011），コンポー
ネントが互いに独立しているモジュール型の典型的な製品
であると考えられてきた（Fine 1998，Galvin and Morkel 
2001）。この産業はモジュール化された製品アーキテクチャ
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に基づき，特化した部品の専業企業による細分化されたネッ
トワーク構造となっている。自転車産業では，1980 年代以
降，シマノが競争優位を持つシステム・コンポーネントを提
供することでプラットフォーム・リーダーあるいはビジネス・エ
コシステムのリーダーの立場を確立している（Galvin and 
Morkel 2001）。しかしながら，近年 MTBにおいては，シマ
ノのシステム・コンポーネントの製品展開に対する挑戦者と
して，SRAMが飛躍的に成長している。SRAMの製品展
開は，シマノが構築したエコシステムに挑戦する新興のエコ
システムの構築とみなすことができ，彼らの競争はエコシス
ム内におけるリーダーの座を巡る競争と解釈できる。

本研究が目指す到達点は，今後の詳細な実証研究の準
備段階としてその競争的展開の概観を示すことにある。研
究方法としては，先行研究や雑誌などの二次資料を用い
た記述的アプローチを採用する。その結果，MTBのビジネ
ス・エコシステムにおいてシマノが既存リーダーであったと
ころに，新興リーダーとしてのSRAMが独自のエコシステム
を構築できたのは，SRAMが既存のアーキテクチャの構成
を大きく変化させる「XX1」を投入したことであったことを
見出した。

本研究の構成は下記の通りである。まず次節で，ビ
ジネス・エコシステムリーダーシップに関するFoss et 
al.（2023）の議論を概説し，本研究の理論的視座を提示す
る。第Ⅲ節では自転車産業を概観し，第Ⅳ節において，ビジ
ネス・エコシスム・リーダーとしてのシマノに，第Ⅴ節ではシ
マノに挑戦するSRAMに焦点を当て，最後にまとめと今後
の課題に触れる。

II.	ビジネス・エコシステムリーダーシップ

エコシステム・リーダーシップをめぐる競争と協調のダイナ
ミクスについて注目される研究が，Foss et al.（2023）であ
る。彼らは，ビジネス・エコシスムのリーダーが「いかにエ
コシスムを構築し維持するのか」を理解するために，Teece

（2007, 2014）が提唱したDCの理論的枠組みが援用でき
ると主張している。

Teece（2007, 2014）によれば，DCとは，「変化の激しい
環境に対処していくために，企業内外のコンピテンスを統合
したり，構築したり，再構成すること」を意味し，具体的にそ
の実践には，経営者が主導的な役割を発揮しながら新しい
機会を①「感知（sensing）」するとともに，その機会を②「捕
捉（seizing）」しながら企業内外の資源をその機会の実

現に向けて③「再構成（reconfiguration）」させる3つ
のプロセスを実現しなければならないという。これがTeece
のDCの理論的枠組みである。

Foss et al.（2023）のアイデアは，エコシステムのリー
ダーシップ確立と維持について，このDCの理論的枠組み
を援用したものである。Foss et al.（2023）はWilliamson

（1991）の取引コスト理論に依拠して，エコシステムのリー
ダーシップをエコシステムに内在する協調と協力に関する
調整コストを解決するためのガナバンス問題と捉えている 

（p. 4）。すなわち，リーダーシップには共通の所有権がな
く，ルールや合意が不完全な場合でも，エコシステム参加者
の期待値の収束と適応を保証するもの，さらにはそもそもの
ルールや合意を確立し，エコシステムの形成と創発を触媒
することを促すもの，としている。そして，それら活動をDC
の理論的枠組から捉え直すことで，エコシステムの理論的
分析をより深めている（pp. 4-5）。すなわち，エコシステム
をいかに構築し，維持していくのかについてDCの「感知」，
「捕捉」，「再構成」の一連の理論的枠組みに沿って特徴
づけている（p. 5）。

この中で，Foss et al.（2023）は，エコシステムを構築し，
維持する上のリーダーシップの重要性に触れ，エコシステ
ムにおいては新興期と成熟期では異なるリーダーシップの
性質が要求されること，すなわち「感知」，「捕捉」，「再構
成」においてもそれぞれ力点が異なることを提示している

（pp.6-10）。こうしたエコシステムが新興のものか成熟した
ものかの違いによって，リーダーシップに差異をもたらすとい
う指摘は，エコシステムの詳細な展開プロセスを理解するの
に有用であると考えられる。

さらにFoss et al.（2023）は，エコシステムのメカニズムで
は勝者総取りのメカニズムが存在せず，複数の競合するエ
コシステムが併存する可能性があること，また特定のエコシ
ステムにおいてリーダーシップが分断しうること，そしてエコ
システムにおいてリーダーシップをめぐる競争と協調が生じ
る可能性に言及し，それらの検証を今後の研究課題として
挙げている。しかし，この観点に基づいた現実の産業に関
する研究はほとんど行われておらず，エコシステム・リーダー
シップの競争と協調のダイナミクスについては未だ不明瞭の
ままである。

そこで本研究では，具体的な産業として自転車産業をとり
あげて，Foss et al.（2023）のエコシステム・リーダーシップ
の枠組を用いて，この産業での競争と協調のダイナミクスを
解釈していくこととする。
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III.	自転車産業と製品アーキテクチャ

自転車の歴史は，1817 年にドイツで発明されたDraisine
や 1819 年 に 英 国 で 発 明され た Hobby-horseに 遡る

（Ritchie 1975, Ambrose 2013）。19 世紀後半になると，
チェーン，ペダル，ゴムタイヤといった現代の自転車と同様
の部品が用いられる様になり，英国で発明されたセイフティ
自転車は現代の形状につながる製品となった（Epperson 
1957, Harrison 1969, Lloyd-Jones and Lewis 2000）。
さらに19 世紀後半のアメリカでは自転車ブームが生じ，標
準部品の活用による大量生産が展開された（Hounshell 
1984）。

自転車産業では，19 世紀に部品の標準化と共通イン
ターフェイスによる製品アーキテクチャが確立された後，約
100 年にわたってその変更が生じていない（Galvin and 
Morkel 2001）。現代でも，各部品群はインクレメンタルなプ
ロセスイノベーションを経てそれぞれアップグレードがなされ
るものの，部品間のつながりに関してはほとんど変化してい
ない。製品アーキテクチャがモジュール型であることに対応
して，産業内の企業も各部品のセグメントごとに特化したモ
ジュール型の産業構造になっている（図―1）。

しかしGalvin and Morkel（2001）は，この様なモジュー
ル化された産業構造において，ギアやシフトを製造するシマ
ノは特異な存在であると指摘する。シマノのメカニカル・コ
ンポーネントは部品間の枠組を超えて他の部品に調整を要
求する立場にある。（Galvin and Morkel 2001）。すなわ
ちシマノは，自転車産業においてビジネス・エコシステムを
構築し，そのリーダーの座に存在しているとみなすことができ
る。

IV.	シマノにみるビジネス・エコシステム・リーダー
の確立

シマノがビジネス・エコシステム・リーダーの立場にあるこ
とを示すよく知られた表現として「自転車業界のインテル」
がある。言うまでなくシマノの部品をパソコン産業のプラット
フォーム・リーダーあるいはエコシスム・リーダーであるイン
テルのプロセッサーに置き換えた表現である。Crown and 
Coleman（1996）は，それをアメリカの自転車販売店スタッ
フの言葉として引用している。またFine（1998）は，インテ
ルのGroveがその表現を用いて発言している研究を紹介
している。

シマノが自転車産業におけるインテルの立場の企業とし
て認識される様になった企業成功の軌跡に関しては様々な
研究があるが，比較的明快にまとまっているものが同社を対
象としたビジネス・ケースであるChang（2007）と武石・青
島（2019）である。これらによると，シマノには成長の契機
となるいくつかの新製品投入があったとされる。まずロード
バイク向けとして，1984 年にギアシフトのコンポーネントであ
るシマノ・インデックス・システム（SIS）を投入した。次に，
MTB 向けとして1982 年にMTB 専用コンポーネントである
デオーレXT，1986 年にSISを組み込んだニューデオーレ
XTを投入した。さらにブレーキレバーにシフトレバーを組み
込むことでハンドルレバーから手を離さずにギアシフトを可能
にしたシマノ・トータル・インテグレーション（STI）を開発し，
1989 年にはMTB 向けに，そして1990 年にロードバイク向
けに製品化を行なった。このような製品展開の背景にあっ
た開発思想がシステム・コンポーネントの概念であり，部品
を寄せ集めるのではなく，相互に機能した集合体と捉えるこ

出典：Galvin and Morkel（2001）, p.42, Figure 1.

図—1　自転車産業におけるセグメントと部品・製品の流れ
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とであったとされる（Chang 2007，武石・青島 2019）。
シマノはこのようにそれまで専業的に分業化されていた

個別部品を部品群として扱うことで専業部品を超えた影響
力を有することとなった。このことは，部品間の枠組みを超え
る立場，すなわちビジネス・エコシステムを構築し，そのリー
ダーの座を獲得したプロセスとみることができる。そしてそ
の後もシマノはトータル・システム・コンポーネントを提供する
リーディング企業としてエコシステム・リーダーの座を確保し
続けている。

V.	SRAMにみる新興ビジネス・エコシステム・リー
ダーとしての挑戦

シマノのリーダーの座は決して安泰であったわけではなく，
常に競争に直面してきた。同様の部品を扱うイタリアの老舗
であるカンパニューロや前田工業，アメリカのSRAMが同
種の製品を投入した。特にSRAMは1987年の創業からシ
マノを追随してシマノと同様のシステム・コンポーネント製品
を投入し，また訴訟も辞さない競争を展開して，シマノに挑
戦を続けている企業である（MarketLine 2015，武石・青
島 2019）。

SRAMがシマノのエコシステムから離脱した独自のビジ
ネス・エコシステムを構築し，そのリーダーの座を獲得した
と解釈できる動きが2012 年のMTB 用コンポーネント製品
「XX1」の投入である。MTBはその用途として急勾配に
対応する必要があり，当時のMTBではフロントの変速が
3 枚，リアの変速が10 枚の30 速が一般的であった。しかし

「XX1」は，フロントの変速を1 枚，リアの変速を11 枚と大
幅な仕様変更を行なった製品である。フロントを1 枚とした
理由は，シンプルな機構とすることでチェーン落ちや噛み込
みを防ぐためとされる（Bicycle Retailer and Industry 
News 2012 June，Cyclowired.jp 2013）。このフロント1
枚の製品デザインは，その10 年前から始まったユーザー
による草の根的なシングルフロントの流行（a grassroots 
single-ring drivetrain movement ）を取り入れ製品化
したものである（Richard 2012）。
「XX1」は単にフロントを1 枚に減らしただけでなく，それ

に合わせてコンポーネント内の部品において幾つかの設計
変更を行った。例えば，フロントの変速が1 枚となることでフ
ロント・シフターやフロント・ディレイラーが不要となった。ま
たカーボンクランク，チェーン・リングについても新たに設計
が加えられている。チェーン・リングは交互に幅の違う歯で

専用のチェーンを使うことにより確実なチェーンの噛み合わ
せを可能とし，従来のチェーンデバイスを不要としている。さ
らにリア・ディレイラーも新設計がなされている（Richard 
2012，Cyclowired 2013）。この様な設計変更は当然なが
ら当事者であるSRAMの範囲を超えて他社の製品設計に
も影響を与えるものであった。SRAMの「XX1」を搭載す
る場合，「XX1」と連結する部分の部品は「XX1」のイン
ターフェイスに合わせる必要があった。もちろん「XX1」が
自転車ユーザーから選ばれない場合，連結する部品を製
造販売する企業は「XX1」の仕様に合わせて自社製品を
変更する必要はない。しかし実際には，多くの部品メーカー
が「XX1」に合わせた連結部品を投入してきた（Bicycle 
Retailer and Industry News 2013 Jan，2013 Feb，
2014 June）。またSRAMは「XX1」製 品 体 系の価 値
を高めるため，製品ラインを継続的に拡張した。例えば，
2013 年には低価格帯（Bicycle Retailer and Industry 
News 2013 Aug），2014 年 に は 中 価 格 帯（Bicycle 
Retailer and Industry News 2014 May），の 製 品 ラ
インを増やしている。さらに2016 年には，新規仕様のリア
変速を12 枚に増やしたドライブトレインとリアディレイラーを
投 入 し（Bicycle Retailer and Industry News 2016 
Mar），2017 年にはその廉価版を投入している（Bicycle 
Retailer and Industry News 2017 Jun）。

他方でシマノは，2014 年にSRAMと同様のフロント変
速 1 枚，リア変速 10 枚に対応可能な「XTR M9000」シ
リーズを投入している（Bicycle Retailer and Industry 
News 2014 Apr）。このことはリーダーであったシマノが
チャレンジャーであるSRAMの新たな動きに同質化し，
SRAMのアドバンテージを減少させようとしたものと解釈
できる（Kotler and Keller, 2006）。すなわちSRAMは

「XX1」の投入によって，シマノによる既存のビジネス・エ
コシステムに対する新興のエコシステムを構築したとみる
ことができる。そのエコシステム構築プロセスをFoss et 
al.（2023）に従い，DCのミクロ的基礎の観点で説明するな
らば，草の根のシングルフロントの流行を取り入れた製品化
が「感知」，その新製品による仕様変更に対する連結部品
を扱う企業との調整が「捕捉」，製品体系を持続するため
問題解決や新たな価値提供が「再構成」とみることができ
よう。

無論，SRAMがどの程度，新たなエコシスムを構築した
のかについては，市場シェアやエコシスム参加企業の度合
いなど複数の状況から解明する必要がある。ここではそ
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の準備的検討の一つとして，MTB ユーザーのアンケートに
着目したい。これは自転車に関するWebサイトPinkbike 
.comにて2021 年に行われ，同年中に公表されたものであ
る。その質問項目の1つである「現在，メインで乗っている
MTBのドライブトレインはどのモデルですか？」は，回答数
が17,986 数であり，このうちSRAMの各モデルをまとめて
54.5％，シマノの各モデルをまとめて41.7％であった（James 
2021）。この情報のみで結論づけるには根拠が薄いのは承
知の上であるが，少なくとも一部のMTB ユーザーにおいて
は，SRAM は2012 年の「XX1」の投入後，シマノを上回
るシェアを獲得し，シマノと両立する形で独自のエコシステム
のリーダーの座を保持し続けていることがうかがえる。

VI.	結論

本研究では，Foss et al.（2023）が提示したエコシステ
ム・リーダーシップの競争と協調のダイナミクスを示すために，
MTBのビジネス・エコシステムをとりあげた。そして，既存
リーダーとしてのシマノと新興リーダーとしてのSRAMに着
目し，新興のビジネス・エコシステムの構築プロセスを示した。
その知見は，SRAMがそれまでの製品アーキテクチャとは
大幅に異なる「XX1」を投入したことで，「XX1」に合わせ
て製品設計を変更する部品メーカーを増やし，シマノのエコ
シスムに挑戦する独自のエコシスムを構築したというもので
あった。

しかしながら本研究では概観の提示が目的とは言え，多
くの限界を有している。本来であればシマノとSRAMの両
方のケースにおいて，ビジネス・エコシスムの構築について
より詳細な根拠に基づく検討が必要である。本研究では解
明できなかった点が多く残っているわけであるが，特に以下
の3 点を今後の課題として提示したい。第 1にエコシステム
参加企業との調整や交渉のプロセスについては不明確な
部分が残ったままである。第 2にしたがってエコシスム・リー
ダーの座を獲得にするにあたってのDCの役割についても
不十分な指摘のままである。第 3にSRAMによる新興エコ
システムの構築後，シマノのエコシステムとの競争の詳細に
ついても十分に明らかとなっていない。このような課題に取
り組むことで，エコシステム・リーダーシップの競争と協調の
ダイナミクスについてより深い知見が得られるものと考えられ
る。
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