
- 1 - 
 

学生の提出課題 本文 機械翻訳(machine translation) 

教授システム学研究総論(2015-66-19140) 
第 13 回 経営戦略から⾒た教育・学習・知識 

Review of Research in Teaching Systems (2015-66-19140) 
Session13: "Teaching, Learning and Knowledge from a Business Strategy 
Perspective 

【分かったこと】 
指定論文１：「競争戦略の４つのアプローチ」 

本書では、経営戦略を「企業の将来像とそれを達成するための道筋」として定
義している。 
経営戦略とりわけ競争戦略は、⽬的達成要因（利益の源泉）が企業の「内」か「外」、
か、分析の主眼が「要因」にあるのか「プロセス」にあるのかを組み合わせた４
つのアプローチがある。 

１） ポジショニング・アプローチ：外－要因に着目 

⽬標達成にとって都合の良い環境（企業の⽬標を指⽰してくれる、⽬標達成を
邪魔する外部の⼒が弱い環境）に⾝を置く戦略。 

２） 資源アプローチ：内－要因に着目 

企業業績の差異を、企業内にある経営資源に求めるアプローチ。成功している
企業とは、内部に優れた能⼒を蓄積している企業であるという考えに基づく。 

３） ゲーム・アプローチ：外－プロセスに着目 

⾃社の利益を収奪する他者からの圧⼒の⼩さい状況を⾃らの⾏動によって作
り出すアプローチ。技術の標準化とオープン化を巧みに組み合わせて、⾃社に都
合の良い全体構造をつくり上げる戦略。「外」の競合企業の⾏動を⾃社にとって
有意な⽅向に導く戦略が相当する。 

４） 学習アプローチ：内－プロセスに着目 

経営資源とりわけ知識や情報といった「⾒えざる資産」が蓄積されるプロセス
そのものに着⽬するアプローチ。資源はただやみくもに蓄積すれば良いというわ
けではなく、戦略的に資源を蓄積する。学習アプローチでは、事前に獲得した情

[Findings] 

Designated Paper 1: "Four Approaches to Competitive Strategy 

In this book, business strategy is defined as a company's vision of its future and 
the path to achieve it. 
There are four approaches to business strategy, especially competitive strategy, 
which combine whether the factors for achieving objectives (sources of profit) are 
"inside" or "outside" the company, and whether the main focus of the analysis is 
on "factors" or "processes". 
 
1) Positioning Approach: focusing on external factors 

A strategy of placing oneself in an environment that is convenient for the 
achievement of goals (an environment in which the company's goals are dictated 
by and in which external forces are less likely to interfere with the achievement of 
goals). 
 
2) Resource approach: within - focus on the factors 

An approach that looks for differences in corporate performance in the 
management resources within a company. It is based on the idea that a successful 
company is one that has accumulated superior internal capabilities. 
 
3) Game approach: focusing on the outside - process 

An approach that creates a situation where there is little pressure from others to 
deprive the company of its profits by its own actions. A strategy that skillfully 
combines technology standardization and openness to create an overall structure 
that works for the company. It corresponds to the strategy of guiding the actions 
of "outside" competitors in a direction that is meaningful to the company. 
 
4) Learning approach: focusing on the internal-process 

An approach that focuses on the process of accumulating management resources, 
especially "invisible assets" such as knowledge and information. It does not mean 
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報に基づく先験的な意図だけに頼るのではなく、その場その場で徐々に知識を獲
得していくため、事業を展開する「場」の選択と、学習内容を反省することが重
要である。 

that we should just accumulate resources blindly; we accumulate resources 
strategically. The learning approach does not rely on a priori intentions based on 
information acquired beforehand, but gradually acquires knowledge on the spot, 
so it is important to select the "place" where the business is developed and to reflect 
on what is learned. 

指定論文２：「価値分化：製品コンセプトのイノベーションを組織化する」 

１）イノベーションを実現する知識の獲得には、know-why「研究による学修」、
know-how「やってみることによる学修」、know-what「使⽤による学習」が
ある。know-why、know-how により知識が蓄積されていくと、それらの知識
がパス依存であることから、既存の製品のコンセプトを強化し、コンセプト
のイノベーションを阻害する。 

２）組織は機能分化と価値分化という２つの概念で捉えることができる。機能分
化型の組織では、機能が細分化されており、このような組織がコンセプトの
イノベーションを起こすには、コンセプト創造者が必要である。したがって、
コンセプトの創造は組織能⼒よりむしろ個⼈能⼒の問題となる。⼀⽅、価値
分化の概念では、製品（サービス）が潜在的に提供し得る顧客価値に基づい
て組織が湧けられている。価値分化した組織がコンセプトの創造と深化を促
進するには、「⼤きな⽬標をすべての⼈々が共有していること」、「異なるコ
ンセプトをもって仕事をしている⼈々が密接な相互作⽤を持てる位置関係
にいること」、「相互に異なるコンセプトをもつ⼈々が強い制約関係の中に置
かれていること」が重要な条件となる。 

３）上述の３つの条件を満たしながら、価値分化した組織の部分が⼀時的に共存
している状態を「制約的共存」と呼び、価値分化の組織のリーダーは、価値
分化した部分を制約共存の関係に取り組んでいくことにある。 

Designated Paper 2: "Value Differentiation: organizing product concept 

innovation 

(1) The acquisition of knowledge that enables innovation includes know-why 
"learning by research," know-how "learning by doing," and know-what "learning 
by using." as knowledge is accumulated by know-why and know-how, it is path-
dependent and As there is, it reinforces the concept of existing products and 
inhibits concept innovation. 
 
(2) Organizations can be viewed in two concepts: functional differentiation and 
value differentiation. In a functionally differentiated organization, functions are 
fragmented and such an organization needs concept creators to innovate concepts. 
Therefore, concept creation becomes a matter of individual capability rather than 
organizational capability. On the other hand, in the concept of value 
differentiation, organizations spring up based on the customer value that a product 
(service) can potentially provide. For a value-differentiated organization to 
facilitate the creation and deepening of concepts, the important conditions are that 
all people share the same big goal, that people working with different concepts are 
in a position to have close interaction, and that people with different concepts are 
placed in a strong constraint relationship with each other. 
 
(3) The temporary coexistence of the parts of the value-differentiated organization 
while satisfying the three conditions described above is called "constrained 
coexistence," and the leader of the value-differentiated organization is to engage 
the value-differentiated parts in a constrained coexistence relationship. 

【疑問に思ったこと】 
Q１：「イノベーターのジレンマ」「能⼒の罠」「コアリジティティ」とは何か。 
Q２：⼤学の活動を経営戦略論に照らし合わせて考えると、どのようなことが

いえるのか。 

[Wondering] 
Q1: What are the "innovator's dilemma", "capability trap" and "core rigidity"? 
Q2: What can be said about the activities of universities in the context of business 
strategy theory? 
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【調査結果】 
Q１：経営論に関する情報に接する機会が今までなく、基本的な経営⽤語も知識
がなかったので、イノベーションの阻害要因である「イノベーターのジレンマ」
「能⼒の罠」「コア・リディティ」について調査した。 

イノベーターのジレンマ[1] 

競争市場を勝ち抜くために⾏われる“持続的イノベーション”への経営資源の
集中という戦略が、“破壊的イノベーション”に直⾯したときには、経営失敗の
原因となってしまう現象を指す。クリステンセンらは、イノベーションには「持
続的イノベーション」と「破壊的イノベーション」の２つがあり、市場のリー
ダーであるような優良企業は前者に最適化された組織やプロセスを持つがゆ
えに、後者を⾒落とし、失敗する場合がある。 

能力の罠[2] 

翻訳前の⽤語は「Capability Trap」であり、元々は nelson Repenning と John 
Sterman が定義したもの。彼らは、多くの企業でプロセスの改善活動が失敗し
てしまう要因を調査し、マネージャーや担当者がこの「Capability Trap」に落
ちいてしまうことが原因であることを突き⽌めた。「Capability Trap」は、⾃
らを追い込んだり、マネージャーに強制されたりすることで、担当者が賢く働
く（work smarter）よりも⼀⽣懸命に働く（work harder）ようになってしまう
状態を指す。 

コアリジティティ[3] 

コア・コンピタンスと呼ばれる他者との競争において重要な優位をもたらす独
⾃性の⾼い経営資源が、経営や組織にとって⽀配的になりすぎる場合に起こる
イノベーションを阻害する硬直性を指す。 

この３語の調査からわかったことは、組織が硬直化して柔軟性がなくなると、良
い結果は⽣まれないということである。 

Survey results. 
Q1: Since I had no previous access to information on management theory and had 
no knowledge of basic management terminology, I investigated the innovator's 
dilemma, the competence trap, and the core riddity, which are factors that inhibit 
innovation. 
 
The Innovator's Dilemma[1] 
The phenomenon that the strategy of focusing management resources on 
"sustained innovation" to win the competitive market becomes the cause of 
business failure in the face of "disruptive innovation". refers to. Christensen et al. 
argue that there are two types of innovation, "sustained innovation" and 
"disruptive innovation," and good companies, such as market leaders, may 
overlook the latter and fail because they have organizations and processes that are 
optimized for the former. 
 
Ability Trap[2] 
The term before translation is "Capability Trap", originally defined by Nelson 
Repenning and John Sterman. They studied the factors that cause many 
companies to fail in their process improvement efforts and found that the reason 
is that managers and people fall into this "Capability Trap". The "Capability Trap" 
is a state where people in charge of the business end up working harder than they 
work smarter by pushing themselves or being forced by their managers to work 
harder. 
 
 
Core Ligititi[3] 
It refers to the rigidity that stifles innovation that occurs when a highly unique 
business resource that provides a significant competitive advantage over others, 
called core competence, becomes too dominant for management and 
organizations. 
What we found from this three-word study is that when organizations become rigid 
and inflexible, good results are not produced. 

Q２：⻘⽊[4]は、⼤学は、業績補油化の導⼊や外部資⾦の導⼊促進などの外部 Q2: Aoki [4] states that universities are becoming a less "tasty" industry in terms 
of positioning approach due to increasing external pressures, such as the 
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からの圧⼒が⾼まり、また少⼦化の進⾏で限られたパイを奪い合う状況にあり、
ポジショニング・アプローチ的には、あまり「おいしくない」産業となりつつあ
るとしている。このような競争圧⼒は、研究や教育の質が向上して、個々の⼤学
や産業⾃体の競争⼒は向上するだろうとも述べている。 

EY アドバイザリーのケーススタディー[5]では、ある⼤学の競合間におけるポ
ジショニングと、強み弱みを多元的に把握し、ニーズに合わせた学科整理、学科
新設のための環境構築、学科新設の段階的な戦略を⽴てている。 

私の勤務する⼤学でも戦略室などが⽴ち上がり、⼤学運営を戦略的に⾏う⽅向
では進んでいるようであるが、具体的な⽅針はまだ⾒えていない。競合の厳しい
昨今、ポジショニング・アプローチ的な戦略は適当ではないだろうし、学習アプ
ローチ的な戦略も、財務状況を鑑みると困難な状況にあるのかもしれない。地域
社会に溶け込み、⼤学−地域間の Win-Win 関係を築くようなゲーム・アプロー
チにより、選ばれる⼤学を⽬指す戦略も考えられそうだが、キャンパスが全国に
またがるというスケールがメリットとなるのか、デメリットとなるのかも問題に
なりそうだと感じた。 

introduction of performance supplementation and the promotion of external 
funding, as well as competition for a limited pie due to the declining birth rate. 
These competitive pressures will also improve the quality of research and 
education, and the competitiveness of individual universities and industries 
themselves, it said. 
In EY Advisory's case study [5], a university's positioning among its competitors 
and its strengths and weaknesses were identified in a multidimensional manner, 
and a step-by-step strategy for organizing the department to meet its needs, 
creating an environment for new departments, and creating new departments was 
developed. 
At the university where I work, a strategy office has been established and seems to 
be making progress in the direction of strategic university management, but no 
concrete policy is yet in sight. In these days of intense competition, a positioning 
approach strategy may not be appropriate, and a learning approach strategy may 
be difficult to implement given the financial situation. A strategy to become the 
university of choice by a game approach to integrate into the local community and 
build a win-win relationship between the university and the local community 
seems to be a possibility, but I feel that the scale of the campus spreading across 
the country may be an advantage or a disadvantage. 
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