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問題設定

• 携帯電話産業のように、オープンな水平的企業間
分業が成立している産業で、なぜ市場や地域に
よって有力メーカーが異なるのか？

• メーカー-流通／顧客間の関係の影響が大きいの
ではないか？

• 開発・製造面のアーキテクチャは、むしろこうした企
業間関係に影響されているのではないか？

⇒ いかに流通／顧客との関係をマネジメントしな
がら、自社技術を保持し活用すればよいのか？
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市場による競争力の違い

出所：CCID, Gartner, Strategy Analytics, 富士キメラ総研、MM総研、各種資料より。

注：全規格の販売台数シェア。中国については、2005年についての各種資料より作成。中国では、2003年に地場メーカー全体で半分以
上のシェアを確保したが、近年は外資（60％、05）と有力地場メーカーが伸びている。米国については、2004Q.3～2005Q.3の平均。日本に
ついては2005年度。いずれの市場でも、シェア変動はあるが、2002年以降では上位3~4社に大きな変化はない。

中国 北米 日本

Nokia 15.0 Motorola 29.0 NEC 15.8
Motorola 13.0 LG 19.0 Panasonic 16.1
Samsung 10.5 Samsung 17.5 Sharp 16.3
波導（Bird） 7.7 Nokia 14.5 Toshiba 13.4
TCL 6.8 Kyocera 4.5 Fujitsu 7.9
聨想（Lenovo） 7.0 Sanyo 4.0 Sanyo 7.1

１．規模の大きさや技術力では、差が説明できない

２．中国と北米のように、同様の通信規格が用いら
れていても差がある
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携帯電話端末の場合

• 他のデジタル消費財同様、開発・製造面では端末
産業への参入は容易になっている

：USTMやCDMAといった規格の存在、規格に準拠した無線
コアや関連したIP／ソフトの供給等

→ モジュラーな生産・開発のネットワーク（Sturgeon, 
2002）が成立しており、差がつき難い

• 競争力(シェア）は、端末の開発・製造面のアーキ
テクチャだけでは説明できない面がある

• 個々の地域市場や顧客企業への対応力が、開発
戦略の要になってきている
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端末取引の特徴を決める要因

通信事業者からの開発費補填

通信事業者別の
製品仕様の特殊性

無
（メーカーの
販売責任）

有
（通信事業者の
販売責任
＝バンドル）

無 有

中国市場
(オープン）

国内市場
(クローズド）

北米市場
中国聯通の一部

一部北米市場

端末取引につい
ては、全くオープ
ンな市場はむし
ろ例外的

注：『週刊ダイヤモンド』（2004年1月24日号 ）、Wireless Week, June, 15, 2004
等の各種資料、および取材より作成。

様々な顧客・流
通企業との関係
を無視できない
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自社技術活用と多様な市場や顧客への対応

製品内部のアーキテクチャのマネジメントによる対応
• オープンな産業構造の中で、自社技術の複合化・高度化等に
より差別化を図る（伊藤、2005）

• プラットフォーム構築やモジュラー化を進め（ボルドウィン＆ク
ラーク、1997；Funk, 2002；延岡、1996)、製品技術・生産面で
対顧客フレキシビリティを高める

市場や顧客に合わせて技術を活かすには・・・

• 市場や顧客に固有のtacitな知識を、製品開発に活かす必要
がある（Day, 2000; Subramanian and Venkatraman, 2001) 
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企業間関係を説明する知識の視点

技術上の探索（exploration)のために固有の知識を吸収する

• 主に技術上の問題解決の観点から、緊密な企業間関係の意
義は指摘されてきた（Brusoni and Prencipe, 2001; クラーク＆フ
ジモト、1993；Dyer and Singh, 1998; Lilien et al., 2002；小川、
2000；Takeishi, 2002; von Hippel, 1988）

• 問題解決に必要な固有の知識がパートナー企業にあり、企業
毎にタスクを完結できない（Takeishi, 2002; von Hippel, 1994; 
1998)

→ エンジニアリングを含む開発プロセス全般で、パートナー企業
との緊密なコラボレーションが必要となる



8

顧客／流通との関係の検討

• 様々な流通／顧客との関係の中で、自社技術の「活
用（exploitation)」を試みる必要がある

製品開発プロセスで、どの範囲まで固有の顧客知識が
必要なのか？

• ミニマムな技術が保障されていれば、仕様や意匠の
面で顧客／流通に固有な知識が意義をもつ

• 顧客に特殊なニーズや要請次第で、パートナー企業
との関係は定まってくると予測される
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販売・流通のパターン

• 中国（販売台数の約9割）
通信事業者はほとんど関与せず、汎用的な端末
を販売

バンドル
• 日本
特定通信事業者向けに機種毎にカスタムなものを
開発・販売

• 北米（中国聯通の一部も同様）
通信事業者のマークをつけ通信設定やインタ
フェース等を変更したものを開発・販売
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中国における製品と情報の流れ

【通常のケース】

他の代理店等

通信

事業者

メーカー 代理店
等

従来は通話とSMSのサービスが中
心で、SIMカード対応だったためも
あるが・・・

激しい開発競争・・・メーカー数40社以上，
ハイ、ミドル、ロー別にある程度棲み分け
があるが（ローが80％以上を占める）、競
争が熾烈で意匠やデザインの差を競う

多品種化と開発スピードの速さ・・・数ヶ
月単位で開発され、一年に700機種以上
発売される（2005年には1300機種売られ
ていたともいうが、ミドル以上は２００機種
程度）。１機種平均の生産量は５万台程
度ともいわれる

コスト削減が至上命令・・・ ローエンド端

末（１０００～１５００元以下）中心といわ
れ 、しかも平均数十万台でペイするよう

にしなければいけない

勝ち負けが激しい・・・販売トップ20機種
が全売上シェアの１／４を占める

製品の流れ

顧客知識の流れ
（明確に存在しない）
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日本における製品と情報の流れ

【日本および一部の北米】

通信

事業者

メーカー

技術仕様・展開、製品戦略、サービス展開等
を含む広範な顧客知識

代理店

/小売店

他の少数の通信事業者

製品の流れ

顧客知識の流れ

歴史的経緯もあるが・・・

最新機能をめぐる開発競争・・・メー
カー数10数社，ハイ、ミドル、ロー別に
ある程度棲み分けができつつあるが、
意匠やデザインのみならず、通信技術
を含めた最新の機能を競う

品種の絞込み・・・10ヶ月程度で開発さ
れ、80機種程度が市場に。１機種平均
の生産量は数十万台程度で100万台が
目標

OEM契約下での補填・・・販売インセン
ティブ以外にも開発費を補填。出荷価
格の約半分は、通信事業者から補填さ
れているとされる（小売価格は約半値）

コントロールされた競争・・・半年～1年
で生産終了のサイクルがある
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北米における製品と情報の流れ

【北米および一部の中国】

他の多数の通信事業者

通信

事業者

メーカー

ユーザーインターフェース等、
周辺的仕様や意匠に限った顧客知識

代理店

/小売店

AT&T Wireless (Cingular)
Motorola RAZR V3 - Silver 

Source: Cingular (AT&T Wireless) HP

製品の流れ

顧客知識の流れ

棲み分けられ始めている競争・・・主要
メーカー7～8社，ハイ、ミドル、ロー別に
ある程度棲み分けができつつあるが、
意匠やデザインのみならず、通信技術
を含めた最新の機能も競われ始めてい
る（5Cをめぐる競争等)

メーカーの世界戦略に沿った開発・・・
10～12ヶ月程度で開発されるが、北米
市場のみを対象としているとはかぎら
ない。世界で販売される製品も多いた
め１機種平均の生産量は100万台以上

バンドル契約下での補填・・・販売イン
センティブを補填。出荷価格のうち100
ドル程度は、通信事業者から補填され
ている

メーカー間の競争・・・開発・生産のサイ
クルはメーカーが決定
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開発活動への影響

・流通／顧客との関係に連動した製品開発

【中国】

販売情報を除けば、明確な顧客知識の流れが存在しない

→ 外部のオープンな水平的分業体制に、開発や生産を委ねる必要性を
高めている

：問題解決は専門企業毎に完結している

在庫過剰（一説に7000万台以上）と地場メーカーの収益性の悪化
（販売台数シェアは40％を切った）

【日本】

製品の仕様、デザイン、開発計画のみならず、技術仕様・展開、製品戦略、

サービス展開等を含む、明確で広範な顧客知識の流れが存在する

→ 顧客企業とともに、統合的に開発を進める

：問題解決はメーカー-通信事業者間でオーバーラップ
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バンドルの可能性

・流通／顧客との関係に部分的に連動した製品開発

【米国】

周辺的仕様や意匠に限って、限定的に明確な顧客知識の流れ
が存在する

→ 顧客企業と企画部分で協働して開発し、製品内部の技術

や開発プロセスはメーカーが独自に行う

•専門企業毎に完結している水平分業の発達した産業で、自社技術を活用
した差別化を可能にすると予測される

•顧客知識を開発プロセスに取り込むことができる

バンドルを行っているメーカーが、顧客への対応力と製品供給で高評価を得ている(“Mobile Phone 
Evaluation Studies”,  JD Power, 2002~2004；Wireless Week, June, 15, 2004; Strategy Analytics, press release, 
Nov.14, 2005; Business Week on Line, Feb. 7, 2006)・・・中国でも同様か？
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端末開発における顧客知識と分業範囲

中国における分業範囲

エンジニアリング

メーカー

企画

販売

米国における分業範囲

日本における分業範囲

通信事業者

特定顧客企業
との「探索」
（日本）

交換･共有される顧客知識の特殊性
（顧客インターフェースの特殊性）

製品技術や
開発プロセ
スの対顧客
特殊性

特殊

汎用

無 有

？

複数顧客企
業向けの自
社技術「活
用」（米国）

不特定顧客
向けの外部
資源活用
（中国）

開発と販売における分業は・・・

注：各種資料および取材より作成。



16

まとめ

• オープンな水平的企業間分業が成立している産業では、
対顧客関係が差別化戦略となる

• 顧客知識の流れの面で、メーカー-流通／顧客間の関係
が、製品やその開発に影響を与えている可能性がある

• 顧客知識の流れを活かしつつ、自社技術を保持し活用す
るような、メーカーと流通/顧客企業との関係もありうる

こうした関係を築き活かす上では・・・

製品開発プロセスにおける、いわば「対顧客インターフェー
ス」ともいえるプロセスの役割は無視できないと考えられる
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