
１. はじめに����������������が描いた��世紀後半から��世紀中盤に至るアメリカ産業企業の歴史
(�����������������) は, 周知のように, 経営史研究の領域に留まることなく経営戦略論,
経営組織論, 組織の経済学といった関連領域にまで少なからぬ影響を与えている｡ そのような

場合, ��������が明らかにした歴史はしばしばチャンドラー・モデルやチャンドラー的企業
として普遍化され, 大企業の生成や展開を説明する基準的枠組みとして用いられている｡ 一般

的にこのチャンドラー・モデルとは, 水平統合, 垂直統合を経て経営階層制度を有した大企業

(チャンドラー的企業) こそが経済成長の原動力であるとして, その市場での優位性を指摘す

るものが考えられる１)｡ しかしながら近年の企業動向は, そのようなチャンドラー・モデルの

有効性に疑問を投げかけている｡ 近年の動向とは, チャンドラー的企業を体現する垂直統合し

た大企業, いわゆるビック・ビジネスの業績が不調であること, そして反対に市場取引に近い

状況下で活動する特定のビジネスに特化した非統合型企業の業績が好調であることなどであ

る２)｡ すなわちチャンドラー・モデルでは現実の動向を説明しきれないというものであり, こ

の観点からチャンドラー・モデルへの批判がなされるというものである３)｡ さらにこのチャン
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※ 本稿の公表にあたり匿名レフェリーの先生方より有益なコメントを頂きました｡ 厚く御礼を申し上

げます｡

１) 無論, ここでいうモデルとは厳密な意味での理論を指しているわけではない｡ 歴史研究はあくまで

帰納的研究に過ぎず, 科学方法論の議論に従えばそれが即座に理論になることはないであろう｡ また��������も自らを歴史家であるとして, 理論の構築を目指しているわけではないと言及している
(��������(����)�(��������������‒���))｡ それゆえ, このモデルとはあくまで��������が明ら
かにした経験の一般化程度の意味と捉えるべきであろう｡ したがってチャンドラー・モデルには明確

な定義が存在せず, 論者によって��������の論点の何をもって一般化するかはそれぞれ異なること
から, チャンドラー・モデルは論者によって異なる可能性があることに注意が必要である｡

２) ��産業やエレクトロクニス産業における動向が想定されよう｡
３) こうした批判に限らず, ��������の研究に対する批判や反論は以前より様々な観点からなされて
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ドラー・モデル批判の動きにおいて, 単にチャンドラー・モデルを現実との乖離の観点から批

判するだけではなく, 現実を説明するためにチャンドラー・モデルに代わる枠組を提示しよう

とするいわゆるポスト・チャンドラー・モデルの動きがあらわれている｡

先の拙稿 (坂本 ����) で明らかにしたように, そのようなポスト・チャンドラー・モデル
の中でも��������の研究との関係性でみれば, �����������������の研究 (�����������������) が��������の述べる彼自身の観点と非常に近い立場において議論を展開している｡ そ
れは, ��������が歴史の説明に際して組織能力 (��������������������������) 概念を用い
るのに対して, ��������はケイパビリィティ (������������) 概念の観点から歴史をみること
でチャンドラー・モデルを再解釈的に修正しようというものである４)｡ すなわちポスト・チャ

ンドラー・モデルの議論を検討する上で, ��������の議論は��������の議論を依拠する背
景理論の違いというような外在的理由ではなく５), 内在的理由から検討, 修正している立場に
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きている｡ ��������の研究に対する批判者, 修正者を含む検討は, ����(����) を参照｡ また, 本
稿で問題としたい近年のチャンドラー・モデル批判の動向については宇田 (����) を参照｡
４) ��������(���������) の議論のエッセンスは次の通りである｡ ��������はチャンドラー・モデ
ルをより広範囲な歴史の説明に埋めることで修正すると主張する｡ すなわち���� �����の言う分
業プロセスは, 人口と収入の増加と技術的障壁と法的障壁の減少によって常に市場を通じての特化と

調整に向かう方向にあるが, そのプロセスの内容である技術, 組織, 制度は異なる割合で変化してお

り, ��������が説明した経営革新はそのプロセスにおける不均衡の結果であるというものである｡��������は, �����の ｢みえざる手 (�������������)｣ を意識した��������の ｢みえる手 (�����������)｣ にならって, この説明を ｢消えゆく手 (�������������)｣ 仮説と呼ぶ｡ ��������はこうし
た説明を展開する分析視角として, 進化論的ケイパビリィティ・アプローチをとるとする｡ そこで重

要となるのは企業と市場における学習プロセスとそれによるケイパビリィティの保有であり, それぞ

れのケイパビリィティ保有具合によって企業の境界問題に影響を与えるとする｡ また必要なケイパビ

リィティを保有していないサプライヤーに対して行う説得, 交渉, コーディネーション, 教示のコス

トを動学的取引コスト (����������������������) と呼び, それを長期的観点における垂直統合
の決定要因であるとする｡ また��������は組織の進化論的なデザイン問題への対応にも着目する｡��������は, 生産技術と組織構造との複合システムが如何に最少の費用で最大の効用を消費者に運
ぶかという問題を進化論的なデザイン問題と呼ぶが, これを組織が環境変化において直面する問題で

あるとする｡ そして組織がとるこの問題に対する解決策として不確実性を緩衝するバッファー機能に

ついて言及する｡ バッファー機能とは, 情報を処理しそれに応じて技術や組織構造を変化させるもの

であるとする｡ すなわち��������はこのバッファー機能も企業の垂直統合, 垂直分解の動きに影響
を与える要因とみるというものである｡ ��������はこれらの観点を組み合わせることで歴史を再解
釈するが, まず����年以降不確実性が高まることでバッファーの必要性が高くなり企業は垂直統合へ
向かったとし, これを ｢みえる手｣ への動きであったとする｡ しかし����年以降は市場のケイパビリ
ィティ保有度が高まりバッファーの必要性が低くなったので非統合企業による市場取引が主流になっ

たとし, ｢消えゆく手｣ への動きであったとする (図表１参考)｡ すなわちチャンドラー・モデルは歴

史の一時的な状態であったとするものである｡

５) 例えば������������������������������������������は, ��������の研究におけ
る背景理論の欠如を問題とし, その代替的枠組みとして取引コスト理論を中心とした観点からの歴史

の再解釈を行なっている (�������������������������������)｡
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ある可能性が高い｡

しかしながら, 前稿でも指摘したように, このような��������と��������との議論の近
似性はあくまで表面的なものにすぎない可能性もある｡ なぜならば近似性の根拠が両者のケイ

パビリィティ概念という分析視角の一致にあるものの, そのケイパビリィティ概念とは必ずし

も明確に定義されたものではなく, 論者によって意味する内容が大きく異なる可能性があるた

めである｡ したがってポスト・チャンドラー・モデルの検討において両議論の近似性を前提と

するならば, 両議論が依拠するそれぞれのケイパビリィティ概念を詳細に検討する必要がある｡

そこで本稿では, チャンドラー・モデルの妥当性に疑問を投げかけるポスト・チャンドラー・

モデルの検討を念頭において, ��������と��������の両議論の比較分析の前提となるケイ
パビリィティ概念, 特に��������の組織能力概念についての再吟味を試みたい｡ 無論, 再吟
味と言っても, ��������が実際に行った歴史研究の詳細をみるわけではなく, ここでは��������は組織能力を如何なる概念と捉えていたか, そしてその概念の形成において参考と
したと考えられる他の諸議論との関係性, その概念の内容的側面とその限界点, といった観点

から検討をすすめたい｡

以下では, 最初に��������が述べる組織能力概念がどのようなものであるかを確認する｡
次にその概念を説明概念としてどのように考えているか, そしてその概念を何に依拠している

かをみて, その上で��������が述べる組織能力概念の内容的な側面を考察する｡ そしてこれ
らの検討を踏まえることで若干ながらその概念に対する修正案の提示を行いたい｡

２. Chandler の組織能力概念とは

まずは��������が組織能力を自らの歴史を説明するに際しての如何なる概念としてみてい
たのかについて確認したい｡

����������������の組織能力概念再考 ���
図表１

��������(����)������より引用｡
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��������が組織能力という概念を積極的に用い出したのは��������(����) あたりであ
ると考えられる｡ そこでは, それまでの彼の歴史の説明に矛盾することなくその概念を組み込

んでいることを確認することができる｡ ��������は組織能力を意味するものとして, 産業資
本主義の ｢発展の原動力のコアにあるのは, 統合体としての企業がもつ組織能力であった｡ こ

れらの組織能力は, 企業内部で組織化された物的設備と人的スキルの集合であった｡ それらは

工場, 事務所, 研究所などの多くの現業単位それぞれの物的設備と各現業単位で働いている従

業員のスキルを含んでいた｡｣ そして ｢企業が国内および国際市場で競争し, かつ成長を維持

するのに必要な規模と範囲の経済を達成することができるのは, こうした施設やスキルが注意

深く調整され統合された場合に限られていた｣６) とする｡ さらに ｢企業に備わった組織能力は,

持続的な成長に必要な資金の多くを供給するに足る収益を生み出してきた｡ さらに重要なこと

には, 組織能力は, 外国市場や関連産業において企業に優位性を与える専門化した設備やスキ

ルを提供した｣７) とする｡ すなわち��������は組織能力をチャンドラー・モデルで展開され
る企業行動の過程において形成されるものであり, 一度形成されると更なる成長をもたらす要

因になるとみているようである｡

また����年の２本の論文では, ��������が意図する組織能力概念をより明確にみることが
できる｡ 組織能力の説明として��������(����) と同様に, ｢それらの能力は企業内部で組
織化された物的設備と人的スキルの集合であった｣８) とする｡ その組織能力の形成プロセスに

ついては, ファーストムーバーとそれに挑戦する企業との ｢寡占的競争による累積的な学習は

組織能力の構築に導いた｡ それは新規参入者にとって強力な参入障壁となるものであった｡ そ

してその組織能力と収益確保は, 企業の持続的成長の軸となった｣９) とする｡ また組織能力の

構築の詳細として ｢国内, 国際市場で新製品を商業化することに含まれる知識獲得プロセスの

間に行われた｣��) あるいは ｢新技術もしくは改善された技術をもたらすことに含まれる学習プ

ロセスの間に行われた｣��) とする｡ そして組織能力が形成された後に関して, 持続的な成長の
要因である ｢異なる地域への地理的な動きは, 大抵の場合, 規模の経済を展開することで学習

された組織能力によって獲得された競争優位を軸としていた｡ 関連製品市場への移動は, 範囲

の経済を展開することで開発されたケイパビリィティに基づいていた｣��) と述べている｡ すな
わち��������は組織能力概念を次のようにみているとまとめられよう｡ 規模の経済を獲得し
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６) ��������(����)������(邦訳 (����), ������)
７) ��������(����)������(邦訳 (����), ������)
８) ��������(�����)�������
９) ��������(�����)��������) ��������(�����)��������) ��������(�����)���������) ��������(�����)������
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ようとする, そしてそのために高通量を達成しようとする企業は, 製造, 販売, マネジメント

への３つ又投資を通じた垂直統合と経営管理組織構造の構築を行い, それを実現し生き残った

企業同士で寡占的競争が展開される｡ その寡占的競争を通じた学習によって形成されるのが組

織能力である��)｡ その組織能力が形成されると, それは海外展開を含めた地理的拡張や多角化
展開といった更なる企業成長を可能にする原動力になるというものである｡

３. Chandler の組織能力概念の背景

このように��������は上記のような組織能力概念をもって, それを自らのそれまでの歴史
の説明に見事に接合させたわけであるが, それでは��������は����年代以降なぜそのような
組織能力概念を用い出したのかについて考察を行いたい｡

まず��������が組織能力概念をどのように用いているかの観点からみると, 前述の����年
の２本の論文において彼の組織能力概念に対する考えを垣間見ることができる｡ すなわち��������は組織能力概念を説明概念として有効なものとみているようである｡ まずそれら論
文の論点の１つである現代の産業企業の始まりと成長における類似性に関して, 組織能力概念

はそれを説明するのに価値があるとみている��)｡ そして個々の説明としても, 例えば生産業者
による通量確保のための前方統合や後方統合の動きに対する説明について, 組織能力概念は取

引コスト理論よりもはるかに理解を深めることができるとする��)｡ またファーストムーバーと
それに挑戦する企業の海外市場や関連市場に進出することでの成長に対する説明についても取

引コスト, エージェンシーコスト, その他情報コストの観点よりも学習を通じたケイパビリィ

ティ概念の観点のほうが有効であるとみている��)｡ さらには新たな産業の創出の方法の変化に
対する説明でもケイパビリィティ概念の有効性を述べている��)｡
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��) ��������(�����) の説明では, 組織能力とされる人的スキルを詳細にあらわしている｡ それによ
ると人的スキルには各部門の従業員の機能的なスキルや管理的なスキルが含まれるとされる｡ そして
そのようなスキルが注意深く調整され, 統合された時にのみ, 企業は規模や範囲の経済を獲得するこ
とができるとされる (��������(�����)������)｡ 同様に��������(�����) でも, 規模と範囲の
経済は組織によるものであり, 知識, スキル, 経験, チームワークといった組織された人間のケイパ
ビリィティに依存するとされる (��������(�����)�����)｡ すなわち上記の組織能力形成プロセス
での寡占競争を通じた学習による組織能力の形成という説明に対して, その寡占競争の前提である規
模の経済の獲得の更なる前提として組織能力を形成していなければならないことから矛盾を起こすこ
とになる｡ ただし以下で問題とするように, 一概に組織能力といっても全て同じ目的のための能力を
あらわすわけではない可能性があるため, この矛盾も好意的に解釈するならばいくつかある目的のう
ちの異なる目的を指しているという理解で回避できる可能性がある｡��) ��������(�����)��������������(�����)���������) ��������(�����)�����, ��������と取引コスト理論との関係については, 坂本 (����) 参照｡��) ��������(�����)������‒�����������(�����)���������) ��������(�����)������
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このように��������は組織能力概念を有効な説明概念として捉えているわけであるが, そ
れでは��������は如何にしてこの概念に依拠したのかを確認したい｡ ��������は以前より
歴史を説明する上で背景となる理論や概念の存在を積極的に認めているが��), この組織能力概
念に関しては���������������の����年の論文で説明される動学的企業ケイパビリィティ
理論 (������������������� ������������) に依拠していると述べている��)｡
そこで当該論文をみると, ������は経済学, 特に新古典派経済学において無視されがちで

ある ｢各企業が有する相違性｣ に焦点を当て議論することを主要な論点としている��)｡ そして
その企業ごとの違いを問題視できるアプローチとして進化経済学に言及し, その議論を前提と

した動学的な企業ケイパビリィティ理論を提示している｡ ������はそれを適切に述べるため
に, 関連するものの異なる３つの側面である①戦略, ② (組織) 構造, ③コア・ケイパビリィ

ティに焦点を当てるとする｡ それらはそれぞれ順応性を有する一方で, 後者２つはその変化に

かなりのコストを必要とすることから比較的安定した企業の性質を決定するとする｡ ������
は, 戦略が構造に影響を与えるが, 構造とは操業レベルの意思決定や実行方法を含むことから,

それを変化させることは戦略に比べて時間がかかりコストがかかるとする｡ そして構造を変化

させることは企業が得意とすることを変化させることであるため, 議論をコア・ケイパビリィ

ティの概念に導くとする｡ ������は����������との����年の共著において低次のスキル
を決定するのは高次の意思決定手続きという形で企業を組織ルーティンの階層構造としてとら

えたが (�������������������), そのルーティンの階層構造がコア・ケイパビリィティ
を形成するベースとなっているとする｡ そして組織に組み込まれたルーティンは, 組織が確信

を持ってできることを決定するとする��)｡ ������はこれら議論から, 企業は異なる戦略を選
び, 異なる構造, そして異なるコア・ケイパビリィティを有することになることから, 企業は

それぞれ多様性を有することになると主張している��)｡ ��������はこのような������の議論
に依拠するというものである��)｡
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��) 組織能力概念を用いる以前でも, ������������������の理論 (��������(����)������(邦
訳 (����), ������‒����)) や��������や��������������の理論 (��������(����)�(��������������‒����)) への依拠を明らかにしている｡ しかし他方で経営史家は既存の理論を借用しても自ら
の分析概念やモデルを構築しなければならない, またその理論が有用でなければ捨てても良いとも言

及している (��������(����)�(��������������‒���))｡��) ��������(�����)������‒�����������(�����)���������) ������(����)��������) ������(����)������‒�����) ������(����)��������) ただし渡部直樹によると, ��������のケイパビリィティ概念と������のそれとには違いがある
とされる｡ ������の概念では戦略→構造→コア・ケイパビリィティ, という大まかな相互影響プロ
セスの逆転可能な方向性を持った図式を示しているが, ��������の実際の説明ではケイパビリィテ
ィを専ら分析の中心として用いており, またケイパビリィティと (組織) 構造との違いは明確ではな
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無論, ��������の組織能力概念はこのような������の議論だけではなく, 当時, 同様の
立場にあった他の論者の影響を受けている可能性も充分に考えられる｡ ������は自らと同様
の観点を有する研究者を列挙しているが��), 当然ながら��������はこれら論者の議論からの
影響を受けていると考えられるというものである｡ また�����も��������のケイパビリィテ
ィ論への理論的傾倒を指摘しており, その理論を形成する研究を列挙しているが��), そこでは������と同様の指摘をみることができる｡ それらの研究は����年代に公開されたものも多く
あることから, ��������が����年の著書を展開するにあたり��) 参考としたことが充分に考え
られるというものである｡ さらにより広範囲な学問的展開を眺めるならば, ����年代後半から����年代初頭は, 経営学, 特に戦略論や組織論の領域において, ������������の����年の論
文に端を発するとされる資源ベース論やその補完, 発展的形態とされる能力ベース論のアプロ

ーチによってケイパビリィティ概念やコンピタンス概念に関する議論が展開され始めた時期と

一致する��)｡ 当然ながら��������はこれらの学問的展開も意識していたと考えられる｡
さらにこのような組織能力概念, 特に��������が依拠するとする������の動学的な企業

ケイパビリィティ理論は進化経済学の観点において展開されているが, ��������も自らの歴
史を説明する際の背景理論としてこの進化経済学に近い立場であると言及している｡ そこで��������の進化経済学に対する考えについても確認したい｡ ��������は企業に関する理論
として新古典派理論, エージェンシー理論, 取引コスト理論, 進化論的アプローチの４つに着

目し, 自らの歴史の説明に対する有用性の観点から言及を行っている｡ ��������はそのうち
取引コスト理論と進化論的アプローチの２つに着目し, 組織能力概念を扱えるという理由から

高い評価を与える｡ そしてその２つの比較では, 分析対象単位の問題において取引コスト理論

は取引が対象であるのに対し, 進化論的アプローチでは企業が対象であることからより組織能

力概念を扱えるとする｡ ��������はこの理由から, 自らは後者に同意するとして進化論的ア
プローチの立場であることを主張している��)｡

����������������の組織能力概念再考 ���

く両者を同一視している表現もあり曖昧性が多い, というものである (渡部 (����)�����)｡ このよ
うな指摘は, 以下で示す��������の進化論的アプローチの問題にも関わるものである｡��) ������は同様の立場の論者として, ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������を挙げている (������(����)�����)｡��) �����はダイナミック・ケイパビリィティ理論を構築している論者として, �����������������������������������������������������������������������������������������������������������を挙げている (�����(����)������)｡��) 形式的な言及にすぎないことは承知であるが, ��������が参考にしたと述べる������(����) で
は��������(����) での組織能力概念の利用について時間的な説明がつかないが, 上記の諸研究を
踏まえるならば問題がないことになる｡��) 坂本 (����)������‒�����) ��������(�����)������‒�����������(�����)�������‒����

���������������������������������������������������������������



しかしこの進化論的アプローチは, 他の３つの理論と異なり, 明確な単一の理論体系を有し

ていない｡ それはどのような進化の議論に依拠するかで説明する内容も異なるというものであ

る (���������������������, 渡部 ����, 菊澤 ����)｡ したがって��������が自らを
進化論的アプローチの立場にあるとし, ������の議論に依拠するとしても, 組織能力概念の
場合と同様に, 表面上の一致に過ぎない可能性がある｡ そこで��������の進化論的アプロー
チと������のそれとを比較検討している渡部 (����) を参考にすると, 両者ともにダーウィ
ン主義的な見解を有することが認められるが, 進化の方向性という観点においては, ������
が企業の多様性を強調することで進化の多様性を主張するのに対し, ��������は産業企業の
成長における規則性という言葉の中に進化の方向性, 定向進化論の意味合いを含めているとす

る｡ すなわちこの部分だけを着目すると��������の進化論的アプローチはラマルク主義的な
見解に近づくというものである��)｡ 渡部は上記の��������のケイパビリィティ概念における
曖昧性も含めて, ��������の進化論的アプローチは������のそれ��) と大きく異なることを
指摘している��)｡
このように��������は������に代表される進化経済学を基盤としたケイパビリィティ論

者の影響を受けて組織能力概念を用い出した可能性が高いが, 彼が自ら依拠していると言及す

る������によるケイパビリィティ概念やその背景理論としての進化経済学は必ずしも言葉通
りのものを指しているわけではないようである｡ したがってこの��������が意味する組織能
力概念や進化論的アプローチの独自性は, ��������の議論との比較検討の際には注意が必要
となろう｡

４. Chandler の組織能力概念の限界と評価すべき点

それでは, 以上の様な特性がみられる��������の組織能力概念について, その内容的な側
面に関して検討を行いたい｡��������の組織能力概念における内容面での問題点を考えると, 何よりもその議論の論理
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��) 進化論におけるダーウィン主義, ラマルク主義については, �����������������(����)���������������������参照｡ また渡部 (����) は, 組織や制度の進化を問題とする際の両アプロー
チに対して認識論的議論の観点から検討を行っている｡��) ������は, ������との共著において自分たちの立場をラマルク主義としている (���������������(����)�����)｡ しかし渡部 (����) は認識論的議論の観点から���������������の議論
がダーウィン主義陣営にあることを明らかにしている｡��) 渡部 (����)������‒���ただし渡部は, ��������の定向進化にみえる企業進化の規則性の議論を,
｢あくまで, 当時の各企業の戦略的志向によって誘発された傾向性の現れと見なすことで, この現象

をダーウィン進化論の論理の俎上に載せることが可能である (渡部 (����)�����)｣ とし, 修正的モ
デルとしてのダーウィン主義的な進化モデルを提示している｡
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的な曖昧性があげられよう｡ 例えば, 上記脚注��でも示した様に, ��������の組織能力形成
の議論では次の様な矛盾がある｡ ��������は, ファーストムーバーとそれに挑戦する企業に
よる寡占的競争での累積的な学習が組織能力の構築につながると主張する｡ 他方でファースト

ムーバーやその挑戦企業になるには規模の経済による優位性の確保が必要とするが, それを可

能にするには組織能力に依存するとの言及も行っている｡ すなわち寡占的競争での学習によっ

て組織能力を構築するにはそれ以前において組織能力を保有していなければならないというこ

とになり, この議論には論理矛盾が存在することになる｡ 言わばこうした矛盾が��������の
組織能力概念における限界点になり得るであろう｡

しかしながらこの��������の矛盾を好意的に解釈するならば, それは能力 (ケイパビリィ

ティ) という言葉が有する曖昧性によるものとみることが可能かもしれない��)｡ つまりその問
題は能力という言葉がその言葉のみで漠然としたある種の意味を有するために生じている, と

推測できるものである｡ 少なくとも日本語の場合において, 例えば能力という言葉が抽象的な

現象をあらわすために用いられる場合を考えると, 能力という一語で何かしらの側面でのある

いは全般的な意味での優位性を伝えることができる｡ この場合は ｢彼は能力がある／ない野球

選手である｣, ｢彼は能力が高い／低い野球選手である｣ という用語法になるであろう｡ 反対に

能力という語が具体的な現象をあらわすために用いられる場合を考えると, 具体的な対象が能

力という言葉に付随することで特定の側面における明確な優位性を伝えることになる｡ この場

合は ｢彼はバッティング能力がある／ない野球選手である｣, ｢彼は守備能力が高い／低い野球

選手である｣, ｢彼は将来的に成長するための潜在的な能力 (余地) がある／ない野球選手であ

る｣ という用語法になるであろう｡

こうした用語法を踏まえると, 抽象的に ｢彼は能力がある｣ といった場合に, その ｢能力｣

はブレイクダウンが可能な特定の ｢能力｣ に依拠していると考えられる｡ 例えば, それは ｢バ

ッティング能力も守備能力も高い｣ かもしれないし, ｢バッティング能力は低いが守備能力が

前者を補うほど優れている｣ または, ｢バッティング能力も守備能力もないが将来的に伸びる

能力がある｣ あるいは, ｢攻撃能力も守備能力も平均だがそのバランスを保つ能力が高い｣ か

もしれない｡ このように ｢能力｣ という言葉はその言葉の特性によって, 本来であれば具体的

な優位性の要因を明記するべきものを, その具体的な明記なしでも大体の意味を伝えることで

きるというものである｡ したがってより厳密に ｢能力｣ を明確にするならば, その ｢能力｣ が

何に依拠しているかを特定化していく必要があるであろう｡

このような状況は, ��������が用いる英語の場合でも大差ないものであろう｡ つまり ����

����������������の組織能力概念再考 ���

��) 無論, 同じ組織能力という表現であっても文脈から異なる内容になるという主張を重視するならば,
こうした議論が成り立たないことは承知している｡ また言うまでもないが, 本稿がそのような文脈に

よる理解を一切無視するというわけでもない｡ あくまでその過度な曖昧性を問題としているものであ

る｡
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�����������という語のみでは, ｢能力｣, ｢才能｣, ｢可能性｣, ｢将来性｣ といった抽象的な意味
合いをあらわす｡ 他方, 具体的な特定の ｢能力｣ をあらわす場合, ������������������や�����������������, �������������������といった用語法になるとされる｡
すなわち��������の組織能力概念の矛盾は, こうした能力の特定化, ������������������

の表現を行っていないことに起因していると考えられるものである｡ つまり��������は本来
であれば具体的な能力を特定化して ������������������と表現すべきところを全て差別な
く能力つまり ��������������のみと表現したために生じたと考えられるものである｡ 例えば
上記で問題にした矛盾も, 規模の経済を獲得するための組織能力, 海外進出するための組織能

力, 多角化するための組織能力と厳密に表現したならば, 矛盾が生じなかったと考えられる｡

ただしこうした能力を厳密に特定化して表現しないことは, ��������に限らず, 組織能力
やケイパビリィティを考察の対象とする他の論者��) においても多々みられることである��)｡ 明
確化されないために混乱を招きやすい概念と言えるわけであるが, それでも能力の内容を特定

化した議論がないわけではない｡ 例えば, 先述の������は, 動学的企業ケイパビリィティ理
論の展開において, 彼に近い立場の論者達が焦点を当てるケイパビリィティはイノベーション

のためのケイパビリィティであると指摘している��)｡ これは, ������が能力やケイパビリィ
ティは曖昧な用語であり, 特定化すれば何種類かの能力やケイパビリィティが存在すると考え

ていたあらわれ, とみることができる｡ また��������������������によるダイナミック
・ケイパビリィティ (�������������������) 理論 (������������������������) や������������������による統合ケイパビリィティ (�����������������������) 論 (������������������) などでは, 既存の能力を修正, 更新するための能力が議論される｡ これも
曖昧な能力ではなく, 特定化された能力に焦点を当てたものである｡ さらに�������������������はコーポレート・コーヒレンス (������������������) 論の展開においてその要素と
なるコンピタンスを問題とするが (�����������������������), それは組織的・経済的
コンピタンス (���������������������������������) と技術的コンピタンス (�������������������) の２つに分けることができ, さらに前者には①分配的コンピタンス (��������������������), ②取引的コンピタンス (�����������������������), ③管理的コンピタンス
(������������������������) があるとし, 後者には新製品や新プロセスの開発能力と設備
を効率的に操業する能力であるとしている��)｡ このように能力を特定化した議論がなされてい
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��) 例えば��������もケイパビリィティを特定の意味合いを持たせずに用いるようである｡��) 論者によっては, 能力をあらわすために ������������ではなく ���������や ������������を用
いることもある｡ しかしそれらの場合でも曖昧性を有する言語である点は, ������������の場合と
同様であろう｡��) ������(����)��������) �������������������(����)�������‒����

����������������������������������������������������������������



ることを考慮すると, ��������の厳密な表現の欠如こそが矛盾を引き起こした要因と考えら
れよう｡

しかしながら, ��������自身も近年２冊の著作 (�����������������) において, 組織
能力を特定化した言及を行っている｡ 言わば, 自身の組織能力概念の限界に対して自ら解決策

の提示を行ったとみることができるものである｡ それらの研究において１つはエレクトロニク

ス産業の歴史に焦点を当て, もう１つは化学産業の歴史に焦点を当てているが, 両研究ともに

概念的フレームワークとしての組織能力に対する説明を行なっている｡ ��������は学習され
た組織能力を企業の競争力の源泉であるとの見方を提示するが, これはこれまでの主張とほと

んど変わりないものである｡ また学習によって組織能力が構築されるというそのプロセスや構

築した企業がその後の競争優位を獲得するというその役割についてもこれまでとほぼ同様の見

解を有している｡

これまでとの違いがみられる論点は, 組織能力概念を依存する知識の種類によって３つのタ

イプに分類していることである｡ ��������は組織能力には, 技術 (���������), 機能 (�����������), マネジメント (����������) といった３つの知識に基づいた組織能力があるとして,
それぞれ①技術能力 (���������������������), ②機能的能力 (����������������������), ③
マネジメント能力 (����������������������) とする｡ ①技術能力については, 科学とエン
ジニアリングの知識を適用することが学習されるとする｡ そして新製品や新プロセスを創出す

るための研究における知識を含むとし, この能力は研究開発活動のうち研究活動の能力である

とする｡ ②機能的能力については, 開発能力 (����������������������), 製造能力 (�����������������������), マーケティング・流通ケイパビリィティ (������������������������������������) を含むとする｡ 開発能力は, 製品や新旧技術を商品化するために製品特殊なノ
ウハウを学習することによって形成されるものであり, 研究開発活動における開発活動の能力

であるとする｡ 製造能力は, 大量生産のために如何に設備を構築し操作するか, そしてそれら

を如何に効率的に操作するために必要な人材を確保, 訓練, 監督するかという学習から形成さ

れるものであるとする｡ マーケティング・流通ケイパビリィティは, 顧客や市場の特性の学習,

そして広範囲な広告, 販売, 流通システムの構築によって形成されるものであるとする｡ ③マ

ネジメント能力については, この能力を総括することは難しいとしながらも, 利益創出企業の

形成と持続に必要不可欠とする｡ これらはマネジャーの知識や経験に基づき, 部門活動を管理

するために, それらの活動を統合するために, 財の流れを調整するために学習されるとする｡

また長期的な健全性や成長にとってはトップマネジメントの学習された能力が最も必要不可欠

であるとする��)｡
このように��������は単に組織能力と表現するのではなく, 能力の内容を特定化して表現
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を行っている｡ すなわちこのような概念の追加は, 上記の組織能力概念の曖昧性をある程度克

服するものであろう｡ ��������が述べる組織能力とはいくつかの特定の能力を包含した概念
であったため, それを組織能力という一語のみで表現すれば当然ながら矛盾が生じたわけであ

るが, 組織能力は複数の能力であることを明確にすることでその矛盾は解消されるというもの

である｡

もっともこれによっても曖昧な部分が完全に消えたわけではない｡ 特定化した表現であるも

のの, それらは単なる羅列に過ぎずそれぞれの関係性は明示されていない｡ 階層化にあるのか,

相互依存性はあるのか, 両立可能かなどの組織能力同士の関係については説明がない｡ したが

って, ��������が述べる個々の特定化された組織能力は, 常に全て必要なのか, あるいはあ
る時点である能力が必要なのか, ということが明確ではない｡ ��������は組織能力を成功の
要因とみているため, 失敗は組織能力がなかったためと説明できることになる｡ それでも時間

の流れを考えるならば, ある時点ではある能力を有していたが次の時点で必要とされる能力を

構築できなかったため失敗したという説明も可能になるはずである｡ しかしこのような説明は,

特定化された組織能力の関係が明確ではないため困難になるというものである｡ この点が��������の修正された組織能力概念の限界点と言えよう｡
５. Chandler の組織能力概念に対する若干の修正案

以上の様に, 本稿では��������の組織能力概念について検討を行いその限界点の指摘を行
った｡ そこでその検討の最後として, そのような限界点に対する若干の修正案を提言してみた

い｡ 無論, 既述のように��������の組織能力概念の議論は厳密な理論の構築を目指すもので
はなく歴史の説明上の概念として論じているにすぎない｡ ゆえにここでもあくまで説明概念と

しての��������の組織能力概念における内容的な曖昧性を改善する方向性を提示するという
ものである｡

まず議論の前提として, ��������の組織能力概念を最終的に企業の成功や企業の存続につ
ながるためのものとみるならば, それはほぼ間違いない主張であったことを確認しておきたい｡

それは上記のように能力の特定化を行ったことで主張の正当性を有するようになったと考えら

れる｡ すなわち上記の３つの知識に基づく組織能力は, どれも企業の存続に対してプラスの影

響を与えると考えられるためであり, それら能力は企業の成功, 存続に必要な要素と考えられ

るためである｡ ただしより明確な説明を求めようとすると, 上記の様に特定化された組織能力

の関係性が不明なことから, 限界が生じるというものである｡ それではこうした前提を考慮し

た上で��������の組織能力概念における内容面の曖昧性に対する改善案を考えたい｡
上記のように組織能力概念は複数の意味合いを有すると考えられる｡ そしてそれらは全て最

終的には企業の存続につながると考えられる｡ したがって組織能力概念とは, 企業の存続能力
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を頂点としてそれを可能にするためのいくつかの性質の異なる能力とみることができよう｡ こ

の企業存続のための利益創出を可能にするであろういくつかの組織能力としては, ��������
が挙げた３つの能力も含めて, 新製品開発能力, 製品化能力, 生産コスト低下能力 (生産量拡

大能力, 製造プロセス開発能力, 通量管理能力), マーケティング・流通能力, 提携能力など

が列挙できよう｡ さらにこれらの能力が学習によるとするならば, 学習する能力との言及もで

きよう｡ また�����らのダイナミック・ケイパビリィティなどの概念を参考にするならば既
存の能力を修正する革新能力も言及できよう｡

それではこのように列挙できる組織能力の関係性, つまりどのような状況でそれぞれの能力

が必要とされるかについて考慮したい｡ 既述の様に��������の以前の議論は, 必要とされる
組織能力の順序を挙げている｡ しかしそれは概念化のためとは言え抽象的過ぎるものであり,

また特定化された表現ではなかったため論理的な矛盾を生むものでもあった｡ そこで特定化さ

れた能力を前提として, どの状況でどの能力が必要となるかのいくつかの場合を考えると, そ

れは組織の状況と製品や事業の特殊な状況, 製品や事業の成熟度の状況, 市場の状況, 競争企

業の状況, 産業特殊な状況, 産業の段階の状況などとの関係に拠るものであろう｡ 組織の状況

とは, その組織の成熟度や規模の段階によって必要とされる能力が異なると考えられるもので

ある｡ 例えば企業成長の段階モデルを提示した �����������の議論を参考にするならば
(図表２参考), 企業は規模と年齢の段階において直面する問題と必要とされる解決策が異なる

ことが明らかになる (�����������)｡ このモデルの主張の様に, 必要とされる組織能力も組
織の段階に依存すると考えられるが, この考えは基本的に��������の議論と近いものであろ
う｡ 製品や事業の状況とは, 製品開発, 製品化, 大量生産, 流通網構築, 販売促進, 事業化な

どのそれぞれの段階によって必要とされる能力が異なると考えられるものである｡ そしてこの

段階も製品それぞれによって異なると考えられるものである｡ 例えば, プロダクト・ポートフ

ォリオ・マネジメントで用いられる製品ライフサイクルの概念などはこの段階の整理に参考と

なるであろう｡ 市場, 競争企業, 産業の状況とは, 組織を取り巻く環境の状況である｡ 当然な

がら環境の状況は組織の状況や製品や事業の状況に大きな影響を与えると考えられる｡ すなわ

ち環境の状況と組織, 製品や事業の状況を組み合わせることで必要な組織能力が特定されるに

違いないというものである｡

しかしながらこのような場合分けは, 確かにある企業のある時点での必要となる組織能力を

明確にすることができるものの, 説明概念としての役割は反対に薄れてしまうと考えられる｡

このような場合分けは個別の企業ごと, さらにはその企業の特定の瞬間ごとに異なるためであ

る｡ すなわちこのような場合分けは無限の数を必要とすることになるためであり, 結果として

説明という機能を失うことになるためである��)｡ したがって組織能力の関係性を明らかにする
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ための改善策としては, ��������のような抽象的な表現ではもちろんなく, またその対極的
な場合分けでもないことが求められるであろう｡ それは, その中間に位置付けられるものとし

ての, ｢必要とされる組織能力は多数あり, 状況ごとに必要とされる組織能力が異なる｣ とい

う主張の明確な提示であろう｡ 無論, これでも依然としてアドホックな説明に陥る可能性が残

るが, それでもこれにより, 組織能力概念は特定化する表現が可能な様々な能力が存在するこ

と, そしてそれらの関係性は状況によって異なることを説明することができ, 説明概念として

の曖昧性をある程度払拭できる可能性がある｡

また, このような��������の説明概念に対する修正案の提示において, ��������がその
概念の理論的根拠とする進化経済学を念頭に置くならば, 説明の仕方に更なる注意が必要とな
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れたことが想起されよう｡
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ろう｡ すなわち個別企業の経験の説明において, その時点で組織が必要とされる組織能力を把

握して構築したとみることは進化経済学の議論で言えば定向進化論に近づくものになる｡ 歴史

は成功と失敗の結果がわかっている事象を扱う学問であるが, その対象となる意志決定者はそ

の時点においてどの方向に進めば成功につながるということを知ることなしに決断を行ってい

る｡ それはあくまで限られた能力のもとでの状況判断から恐らく成功するであろうという信念

においての決断に過ぎない｡ その決断と行動が成功につながるかは環境による淘汰プロセスに

拠るわけである｡ ��������が依拠する進化経済学, 特にダーウィン的進化論に依拠するなら
ば, 成功事例の説明であっても成功者はそれ以前の時点で成功か失敗かはわかり得ない状況で

決断と行動を行ったと説明すべきであろう｡ この観点であれば意図せざる結果による成功につ

いても説明できることになる｡ また失敗についても, ただ単に必要とされる組織能力がなかっ

たという説明に留まらず, 特定の組織能力を構築したもののそれでは環境に適応できなかった

という説明が可能になるであろう｡

以上の様な修正案を考慮するならば, ��������の組織能力概念の内容的な曖昧性も幾分か
は改善される可能性があると考えられる｡

６. むすびにかえて ～本稿のまとめと今後の課題～

以上の様に, 本稿ではチャンドラー・モデルとポスト・チャンドラー・モデルの検討, 特に��������と��������とのケイパビリィティ概念の比較を念頭において, ��������の組織能
力概念の検討を行った｡ ��������の組織能力概念とは如何なるものか, それを説明概念とし
てどのように捉えているか, それを何の理論に依拠しているか, ということを明らかにした｡

そしてその内容的な考察において導かれた概念の限界に対する修正案の提示を行った｡ このよ

うな検討により��������の述べる組織能力概念がある程度明らかになったと考えられる｡
ただし��������の組織能力概念について十分に明らかにできなかった部分も残っている｡

組織能力概念をより良く理解するならば, 組織能力の構成要素が何であるか, そして組織能力

がどのように構築されるかの議論は必要と考えられる｡ しかしながら本稿ではこの２つの議論

に十分に触れることはできなかった｡ 無論, その理由として��������自身がそれら議論に関
して十分に明らかにしていないことがあげられる｡

例えば組織能力の構成要素についてみると, ��������は能力概念を������に拠るとする
ことから, 能力は組織のルーティンによって形成されるとみている｡ しかしながらそれ以上の

検討はない｡ より注意深い議論をするならば, このルーティンが能力の要素として適切である

かは, 広い観点を踏まえた検討が必要であるはずである｡ またルーティン以外の能力を構成す

る要素を検討する必要もあるであろう｡ さらに本稿で指摘した組織能力の特定化を前提とする

と, それぞれの組織能力においてそれぞれの構成要素も異なる可能性があり, それぞれの検討
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が必要となるであろう｡

またの組織能力の構築についてみると, ��������は人的スキルや学習の重要性を指摘して
いるものの��), それを如何に構築するかの議論については明確にはいわゆる３つ又投資を述べ
る程度である｡ 上記の様に��������は������らのケイパビリィティ概念に依存して組織能
力をルーティンによって構成されるとみることから, 組織能力の主体的な構築についての議論

が少ないことは当然かもしれない｡ しかしながら歴史的研究は, 結果がわかっている上でプロ

セスを明らかにできることから, 本来であれば個別の組織能力の構築事例を十分に明らかにす

る役割を担えるはずである｡ こうした点からすると��������の議論は組織能力の構築に関す
る検討が弱いと言え, 更なる検討が必要と言えよう��)｡
そして本稿のそもそもの課題である��������の組織能力概念と��������のケイパビリィ

ティ概念との比較も本稿では扱うことができなかった｡ これを行うには, 本稿で検討したよう

にまずは��������のケイパビリィティ概念を検討し, その上で��������の概念と比較検討
する必要がある｡ そしてそのような比較検討を行うことによって, チャンドラー・モデルの限

界の議論や, それを修正しようとするポスト・チャンドラー・モデルの議論についての更なる

理解が可能になると考えられる｡

以上の様な問題の検討が今後の課題となるであろう｡

[付記]

高橋和男先生には, 論文指導や学会活動を通じて多くのことを教えて頂きました｡ 本稿なら

びに坂本 (����) についても着想段階でお話したところ, 議論を構築する上で非常に有益とな
った数多くの含蓄に富むアドバイスを頂きました｡ 心より感謝いたします｡
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��) ただし��������の議論は, 学習を如何に行なうか, 誰が導くか, 学習にはどのような種類がある
のか, また各種学習によりどのような効果をもたらすか, といった学習の内容的側面について, 関連

する諸議論の検討も含めて, ほぼ触れていない｡��) ��������の主張とは異なる方向ではあるが, もしも既存理論の依拠ではなく新たな理論構築を望
むならば, 歴史研究による貢献は大きいものと考えられる｡ 組織能力の主体的な構築の議論に力を入

れている領域は, 経営戦略論, 特に戦略経営の分野である｡ そこでは多くの議論において新製品開発

のための組織能力を想定しているが, 如何にその組織能力を構築するか, そのためにはマネジャーは

どのようなマネジメントを行えばよいかという議論が展開されている｡ これらの議論は, ほとんどの

場合演繹的な思考体系で行われているが, その準備段階として歴史的事例やケースを参考にすること

も多い｡ すなわち組織能力構築の議論に対して歴史研究が提示する個別事例の経験は貴重な素材を提

供するというものである｡ 組織能力概念を問題とするならば, このような視角からの検討も必要とな

るであろう｡
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影・山口一臣訳 『スケールアンドスコープ 経営力発展の国際比較』 有斐閣, ����年)������������������(�����) ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(�����) �������������� ���������������������������������������������������������������������������(����) ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) ������������������������������������������������������������������������������������������������������(����)������������������������������������������������

����������������の組織能力概念再考 ���
����������������������������������������������������������������



������������������������������������������(����) ���������������������������������������������������������������(岡田和秀・渡部直樹・丹沢安治・菊沢研宗訳 『組

織の経済学入門』 文眞堂, ����年)�����������������(����) �����������������������������������������������������������������������������(訳者不明 ｢企業成長の �フシ�をどう乗り切るか｣
『ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス』 第８巻, 第３号, ����年�)��������������(����) ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

菊澤研宗 (����) 『組織の経済学入門 －新制度派経済学アプローチ』 有斐閣��������������������(����) ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) ������������������������������������������������������������������������(����) �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) ��������������������������������������������������������������������� �����������������������������������������������������������(����) ���������� ������������������������������������������������������������������������������������������������������������(����) �����������������������������������������������������������������������������
坂本義和 (����) ｢経営戦略論における競争優位研究の展開｣ 林倬史・關智一・坂本義和編著

『経営戦略と競争優位』 税務経理協会�
坂本義和 (����) ｢チャンドラー・モデルの再検討 ―取引コスト理論と組織能力概念の観点

から―｣ 『三田商学研究』 第��巻, 第３号������������������������������������(����) ��������������������������������������������������������������������������‒���������
宇田理 (����) ｢ポスト・チャンドラー時代の経営史にかんする一考察 ―日本におけるチャ

ンドラー・モデルの批判をめぐって―｣ 『商学集志』 第��巻, 第２号�
渡部直樹 (����) ｢２つの進化論と組織行動 ―ダーウィン主義とラマルク主義―｣ 『三田商学

立教経済学研究 第��巻 第２号 ����年���
����������������������������������������������������������������



研究』 第��巻, 特別号�
渡部直樹 (����) ｢戦略と構造, そしてケイパビリィティ ―進化論の観点からの再構成―｣

『三田商学研究』 第��巻, 第４号�����������������の組織能力概念再考 ���
����������������������������������������������������������������


