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は じ め に

アマゾン, アリババ, グーグル, フェイスブック, 樂天のようなマルチサ

イド・プラットフォーム (multi-sided platform) が IT産業で急速に拡大し,

同時にグローバルに拡大している｡ これに伴って, 経済学, 経営学の研究者

の関心が増大している｡ しかしながら, マルチサイド・プラットフォームの

定義についてはあいまいで, 研究者間で一致しているとはいえない｡ 特に,

マルチサイド・プラットフォームと再販売業者の相違については明確でない｡

多段階市場はプラットフォームの文献ではマルチ・マーケットと言われてい

る｡

たとえば, iTunesはマルチサイド・プラットフォームかどうかは, その

定義を明確にしないと, 答えられない｡ 明らかにするように, iTunesはマ

ルチサイド・プラットフォームではない｡ インテルはどうであろうか｡

Gawer and Cusumano [2002, chap. 1] は, プラットフォームを下位システム

と相互にイノベーションを創発しあう進化システムと定義して, インテルを

プラットフォームとしている｡ しかし, この定義はあまりにも広義すぎる｡

Gawer [2009] は, インテルを産業プラットフォームとして, マルチサイ

ド・プラットフォームではないとしている｡ 産業プラットフォームとマルチ
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サイド・プラットフォームは間接的ネットワークが働く点では両者は類似し

ているが, 前者はイノベーションを促進するが, 後者は取引のプラットとフォー

ムであるとしている｡ Boudreau [2009, 2010, 2011] は, マルチサイド・プラッ

トフォームがプラットフォームの補完業者のイノベーションを促進すること

を実証的に明らかにしている｡ 中田 [2011] は産業プラットフォームとマル

チサイド・プラットフォームを同一概念で捉えている｡ Gawerの用語で言

えば, 産業プラットフォームがマルチサイド・プラットフォームであるかど

うかである｡

再販売業者は顧客と売買関係にあるのに対し, マルチサイド・ネットワー

クは顧客間の直接取引 (売買関係) を促進している｡ したがって, マルチサ

イド・プラットフォームは流通論でいう商業資本を排除している｡ また, 複

数の顧客がプラットフォームに参加 (加入) する点は, インプット (部品)

供給業者と異なる｡ マルチサイド・ネットワークの必要十分条件として, 間

接的ネットワーク効果をあげる研究者が多い｡ しかし, Hagiu and Wright

[2011] は, 間接的ネットワークがないマルチサイド・ネットワークの例と

してメディアによる広告をあげて, それが必要十分条件ではないとしている｡

本稿は, 間接的ネットワークがマルチサイド・プラットフォーム必要条件で

はないが, プラットフォームがそれを産み出すような戦略をとると考えてい

る｡

アマゾンは再販売業者, マルチサイド・プラットフォーム, インプット供

給業者の３つの側面をもつが, マルチサイド・プラットフォームを主な活動

としている｡ さらに, 百貨店は再販売業者であるが, 最近ではフロア貸しに

見られるように, 一部プラットフォーム化している｡ 本稿はこの点ではマル

チサイド・プラットフォームと再販売業者を両極端とした連続するガバナン

ス上で考えて, どこに位置するかは戦略的な問題である
(１)
｡

電子商取引に注目すると, マルチサイド・プラットフォームはマーケティ
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ング論や流通論の関連では製品それ自体と情報とを分離できるかどうかの問

題に関連している｡ マルチサイド・プラットフォームは本稿に述べるように,

情報のマッチングを行い, 財やサービスは売手と買手と直接取引を促進して

いる｡ 財と情報サービスの分離購入は情報・サービスのただ乗りのような外

部効果に関連して議論されてきた｡ IT革命によって, 財やサービスのマッ

チングと情報のマッチングが分離した取引が可能になった｡ むしろ, 間接的

ネットワーク効果を働かせるために, あるサイドの顧客のプラットフォーム

利用料をフリーにし, ネットワーク効果を働かせている｡

ここで, サイドはプラットフォームが異なる顧客と相互作用をしているプ

ラットフォーム側の場であり, そのサイドと顧客の相互作用が市場である
(２)
｡

したがって, マルチサイド・プラットフォームは複数のサイドをもっている｡

また, 本稿でいうマルチサイド・プラットフォームはその所有者 (マルチサ

イド・プラットフォーム・スポンサー) であるが, マルチサイド・プラット

フォームないしはプラットフォームと言うことする｡ マルチサイド・プラッ

トフォームは複数と異なる顧客と相互作用を行っているので, マルチサイド・

マーケットということもある｡ 本稿では両者は同義である｡ それに対して１

つの市場で顧客と取引を行っていれば, ワンサイド・マーケットで事業を行っ

ている｡

次節はマルチサイド・プラットフォームの定義について考える｡ そのよう

な定義との関連で, サプライチェーンの企業間のガバナンスを連続線上で位

置づける｡ 第２節はマルチサイド・プラットフォームと再販売業者とを相違

点を明らかにするために, 前者が効率的なケース, 後者の効率的なケースを

考える｡ 第３節はサプライチェーン内の取引, 特にインプット (部品) 供給

業者がガバナンスを考える｡ 第４節は, マルチサイド・プラットフォームの
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(１) Hagiu [2007], Hagiu and Wright 2011].
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戦略的な問題として, 価格, サイド数について考える｡ これは, 複数の顧客

の選択と競争プラットフォームとの関連を取り上げている｡

１. マルチサイド・プラットフォームの特色

1.1 マルチサイド・プラットフォームの定義

マルチサイド・プラットフォームは, 再販売者のような仲介者ではなく,

異なった顧客を直接架橋する仲介者である｡ マルチサイド・プラットフォー

ムは主な活動として, そこに加入 (参加) する複数の異なった顧客間の直接

の相互作用を促進することによって, 価値を産み出す組織である
(３)
｡

表１に示すように, アメリカン・エクスプレス, 電子商取引プラットフォー

ム (たとえば eBay, アマゾンなど), フェイスブック, iPhone, ショッピン

グモール, スカイプ, ソニー・プレイステーションなどである
(４)
｡ しかし, ケー

ブル TV, 百貨店, スーパーはマルチサイド・プラットフォームではない｡

それは企業間, 企業内の部門だけでなく, NPOも含む｡ マルチサイド・プ

ラットフォームの主な活動は, 顧客間の直接の相互作用から価値を生みだす

ことに注意しなければならない｡ ある顧客間の相互作用がなくなったとき,

失われる価値の全体シェアに比べて小さければ, マルチサイド・プラットフォー

ムではない｡

マルチサイド・プラットフォームは, 複数市場ないしは多段階市場におけ

る再販売業者 (たとえば, 部品供給業者, 製造業者, 卸売業者, 小売業者)

とは異なっている｡ マルチサイド・プラットフォームは売手と買手の取引

(直接の相互作用, 売買) を促進するのであって, 売手または買手と売買関

係にない｡ それに対し, 再販売業者は製品を購入し, 再販売するので, 売手

と買手と売買関係ある｡ 株式, 不動産, 製品・サービスのブローカーは直ち
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にマルチ・サイドプラットとはいえない｡ 売手や買手が意識的にプラットフォー

ムに加入 (参加) していれば, プラットフォームである｡ また, マルチサイ

ド・プラットフォームは部品業者などのインプット供給業者とも異なってい

る｡ 前者では複数の顧客タイプが参加していなければならない｡ マルチサイ

ド・プラットフォーム, 再販売業者, インプット供給業者の３つのタイプは

図１に示されている
(５)
｡

現実には再販売業者 (ないしはインプット供給業者) とマルチサイド・プ

ラットフォームを両極端とすれば, 図２に示すように, ガバナンスはその連
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プラットフォーム 企業または製品の例

PCの OS アップル, ウィンドウズ, リナックス

PDA パーム

ゲームコンソール プレイステーション, ニンテンドウ,

ネットワークスイッチ シスコ

マルチメディア フラッシュ, HTML 5

決済システム
ペイパル, ビザ, グーグル・チェック
アウト, フェリカ

モバイルデバイス
iPhone, アンドロイド, シンビアン,
ブラックベリー

企業向けソフトウェア
セールスフォース, オラクル, SAP,
IBM

ソーシャルネットワーキング・
サービス

フェイスブック, マイスペース, ツイッ
ター

ヘルスケア WebMD, MedHelp

ウェブサーチ グーグル, ビーング

電子書籍 キンドル, iPad

CPU インテル, AMD

表１ マルチサイド・プラットフォームの例



続スペクトルになっている｡ 図２で企業がどの位置を選択するかは戦略的な

意思決定である｡ たとえば, アマゾンは再販業者, マルチサイド・プラット

フォーム, インプット供給業者の側面をもつが, マルチサイド・プラットフォー

ムの側面が扱い商品や売上で高いので, 図２でプラットフォームに近い｡ 次

節で述べるように, 状況によって再販売業者とマルチサイド・プラットフォー

ムがそれぞれ効率的なガバナンスとなる｡ 企業はマルチサイド・プラットフォー

ム, 再販売業者, インプット供給業者の連続スペクトル上でガバナンスを効

率的に選択する｡

マルチサイド・プラットフォームは, ｢異なる複数の顧客｣ がプラットフォー

ムに ｢加入 (参加)｣ して, ｢顧客間の相互作用｣ を促進する｡ まず, 顧客の

タイプは相互作用する時点でプラットフォームによって識別されていなけれ

ばならないが, そのタイプは固定しているわけではない｡ プラットフォーム

マルチサイド・プラットフォームの再検討（中田善啓)
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図２ ガバナンス

再販売業者
インプット供給業者

マルチサイド・
プラットフォーム

図１ ガバナンス

マルチサイド・プラットフォーム

サイドＡの顧客

再販売業者

インプット (部品
など) 供給業者

加入 (参加) 加入 (参加)

財・サービス
の販売

財・サービス
の販売

インプット
(部品など)
の販売

直接の相互
作用 (売買関係)

サイドＡの顧客

サイドＢの顧客

サイドＢの顧客

サイドＢの顧客サイドＡの顧客

直接の相互作用 (売買関係)



は異なった顧客間で情報のマッチングを行う｡ 顧客のタイプが識別されてい

るので, 重視する顧客グループに対して価格差別を行って, ネットワークを

大きくしようとする｡ マルチサイド・プラットフォームとマーケット・セグ

メンテーションと大きな違いは, 前者が異なる顧客間の直接の相互作用, 換

言すれば売買関係を促進するのに対し, 後者は再販売業者が同じ市場の異な

るニーズをもつ顧客に対して販売していることである｡ プラットフォームが

顧客間の直接の相互作用を促進することは, 再販売業者 (商業者など) と大

きな違いである｡ この点について詳しく見ていこう｡

1.2 顧客間 (売手と買手) の直接の相互作用

まず, 相互作用はプラットフォームと異なった顧客タイプ間, 異なった顧

客間で共同の活動であり, それらの間のコミュニケーション, 交換と消費の

組合せである｡ コミュニケーションは広告のように売手から買手への一方向

のコミュニケーションと, eBayやグーグル, インターネットのように双方

向のそれがある｡ 交換は異なった顧客グループＡとＢの財, サービス, 資産

の交換であって, 商品流通やインターネット通信販売, eBayのオークショ

ンに見られるような価格発見, クレジットカードによる決済などである｡

プラットフォームに加入している顧客は, 主要な活動をコントロールする

権利 (所有権) を移転するために, 顧客間で売買を行う｡ 財やサービスを所

有するのは顧客であって, プラットフォームではない｡ 顧客ＡとＢの取引は

直接取引を行うか, プラットフォームかつまた仲介者 (再販売業者やブロー

カー) を経由する｡ 顧客間の直接の相互作用は, プラットフォームが顧客間

の契約をコントロールしないことである｡ たとえば, eBayやアマゾンのよ

うな電子商取引業者は売手と買手が直接取引を行っているし, ゲームやショッ

ピングモールも同様である｡ 売手と買手はプラットフォームによる情報のマッ

チングによって, 取引費用を節約している｡
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ゲームコンソールの初期世代ではゲームソフトが任天堂は任天堂のウィル

ショップ, ソニーはプレイステーション・ストア, Xboxは Live Marketplace

を通じて販売されていた｡ この場合, プレイステーション・ストアでの購入

契約がユーザーとソニーのみに限定されているので, プレイステーションは

マルチサイド・プラットフォームではない｡ しかし, 現在ではたとえばアマ

ゾンはゲームソフトウェア・デベロッパーとユーザーとの売買を促進してい

るので, これらのコンソールはプラットフォームである｡

商業者のような再販売業者は供給業者や消費者と製品やサービスの売買関

係にある｡ 再販売業者は供給業者から製品を購入し (その所有権をもち),

消費者に再販売する｡ その際マーケティング費用, 管理費用, 在庫費用は再

販売業者が負担し, 独自に品揃えする｡ 供給業者と小売業者, 小売業者と消

費者間で購入契約が行われており, 供給業者と小売業者と直接取引 (顧客間

の直接の相互作用) が行われていない｡

プラットフォームは異なった顧客間のコミュニケーション, 消費, 交換の

直接の相互作用を促進する｡ たとえば, イエローページは広告主と読者間の

コミュニケーションのみを行っている｡ また, コミュニケーションは広告な

どに関係し, 消費は部品や製造段階や, OSとソフトウェア, ハードウェア

間に関係する｡

iPadはコミュニケーション, 交換, 消費が同時に行われているマルチサ

イド・プラットフォームである｡ ユーザーは iPadの検索システムを通じて

Appストアからソフトウェアを購入し, アップルの決済システムを利用する｡

このように, iPadは Appストアと決済システムを通じて, コミュケーショ

ン, 交換, 消費を同時に行って, ソフトウェア・デベロッパーとユーザーの

直接取引を促進している｡ これに対して, eBayはオークションを通じて,

出展者と買手の直接取引を促進している｡ また, マイクロソフトは OS (ウィ

ンドウズ) を PC業者に提供して, ユーザーと PC業者, アプリケーション・

マルチサイド・プラットフォームの再検討（中田善啓)
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ソフトウェアのデベロッパー, ユーザーの相互作用を促進しているが, プラッ

トフォーム (OS) は消費を行っている｡

次に, 顧客がプラットフォームに 加入 (参加) することは, 特定のプラッ

トフォームを通じてプラットフォームの他の顧客と直接相互作用するという

意識的な意思決定をしていなければならない｡ 換言すれば, 顧客がプラット

フォームに関係特定的な投資を行っていることである｡ 顧客の投資は次のよ

うな形をとる｡

� 取引費用がかかる｡

� アクセス・フィーがかかる｡

まず, 取引費用は取引の際の不便さのような機会費用である｡ たとえば,

意図的に特定のショッピングモールに行ったり, ウェブサイトに登録したり,

新しいコンピュータシステムを利用する方法を学習したり, SNSにプロフィー

ルを作成したり, 新しい支払いカードを得るために登録するなどである｡ ま

た, アクセス・フィーはサービスを受けるためにハードウェアを購入する費

用である｡

1.3 間接的ネットワーク効果

多くの研究者はマルチサイド・プラットフォームの定義に間接的ネットワー

ク効果を含めているが, 間接的ネットワーク効果はマルチサイド・ネットワー

クの必要条件でも, 十分条件でもない
(６)
｡ たとえば, 雑誌のような広告支援メ

ディアでは間接的ネットワーク効果が働きにくい｡ 正確には, マルチサイド・

ネットワークは正の間接的ネットワーク効果を産み出すようにデザインされ

る｡

ネットワーク効果は顧客 (取引相手) の少なくとも一方向にのみ発生し,

甲南経営研究 第53巻第１号 (2012.7)
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間接的ネットワーク効果は異なった顧客グループ間で発生する｡ ネットワー

ク効果はネットワークが大きければ大きいほど, 企業や消費者が当該ネット

ワークに参加することによって, 利益を得ることをいう｡ たとえば, マイク

ロソフトの OS (ウィンドウズ) を採用するユーザーが大きければ大きいほ

ど, ウィンドウズを採用するユーザーが多くなる｡ 流行もネットワーク効果

が働いている｡

伝統的なマーケティング・チャネルでメーカー, 小売業者, 消費者間の取

引を考えてみよう｡ 消費者は小売業者の品揃えに関心を持つ｡ 小売業者とメー

カーとの間で売れ残りの在庫について返品制の契約を結ぶとしよう｡ したがっ

て, 在庫リスクは小売業者とメーカー間で分担されている｡ このとき, メー

カーは小売業者がどれくらいの消費者を誘引するかに関心を持つ｡ さらに,

小売業者の利益がメーカーからの品揃えに依存するとすれば, 間接的ネット

ワーク効果が働いている｡

ネットワーク効果が両方向に働くには小売業者がメーカーから商品を購入

して, 消費者に再販売していることが必要条件である｡ さらに, メーカーと

小売業者間に返品制の契約が結ばれていることが十分条件である｡ もし, 返

品制がとられなければ, メーカーは小売業者に販売すれば, 取引は終了し,

小売業者の売上には関心がなくなる｡ しかし, ネットワーク効果ないしは間

接的ネットワーク効果が働いていても, この小売業者はマルチサイド・プラッ

トフォームではない｡ このケースでは小売業者はメーカーと消費者の直接取

引 (相互作用) を促進してはいない｡

アップルの Appストアはユーザーとソフトウェアのデベロッパーの取引

を促進し, ソフトウェアの所有権はデベロッパーにあるので, マルチサイド・

プラットフォームである｡ しかし, iTunesがマルチサイド・プラットフォー

ムではない｡ iTunesと契約を結んでいるコンテンツ会社は iTunesのユーザー

数に関心をもっている｡ しかし, これらのコンテンツの取引はアップルとユー
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ザー間で行われているのであって, コンテンツ会社とユーザー間で行われて

はいない｡ また, アップルは iTunesのコンテンツの価格決定を行う｡ この

ように, iTunesは, いわばデジタル製品のスーパーマーケットである｡

間接的ネットワーク効果が働かないマルチサイド・プラットフォームが存

在する｡ これは複数のサイドの市場の特定的メンバーがお互いで相互作用す

ることに決定したあと, ある顧客がマルチサイド・プラットフォームを選択

するようなプラットフォームである｡ その例はオンラインチケット販売であ

る｡ 消費者はチケットが必要となる時点でプラットフォームに参加する｡ こ

のような場合, 消費者はチケットの売手がプラットフォームに参加している

かには関心がないので, 間接的ネットワーク効果は働かないが, オンライン

チケット販売はマルチサイド・プラットフォームである｡

また, 広告支援メディアは間接的ネットワーク効果が働かないマルチサイ

ド・プラットフォームである｡ 消費者は広告メディアに広告主がプラットフォー

ム (この場合メディア) に参加しているかに関心を持たないし, 多くの広告

に無関心であるので, 間接的ネットワーク効果が働かない｡ しかし, 広告メ

ディアは広告主と消費者のコミュニケーション (直接の相互作用) を促進し

ている｡ しかし, 多数のマルチサイド・プラットフォームはある顧客との取

引が増えれば増えるほど, 他の顧客との取引が増えるような間接的ネットワー

ク効果が働くように, プラットフォーム・アーキテクチャをデザインする｡

２. 再販売業者とマルチサイド・プラットフォーム

2.1 大規模小売店とマルチサイド・プラットフォーム

商業者 (卸売業者, 小売業者) は供給業者や消費者と製品やサービスの売

買関係にある｡ 商業者は供給業者から製品を購入し, 顧客に再販売する (以

下商業者モードという)｡ したがって, マーケティング費用, 管理費用, 在

庫費用は商業者が負担する｡ 製造業者や小売業者の広告は消費者への一方向
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のコミュニケーションであるが, この広告は製造業者や小売業者の主な活動

ではない｡

電子商取引業者のマルチサイド・プラットフォームは供給業者と消費者間

で情報を架橋し, 情報のマッチングを行っている (これをプラットフォーム・

モードという)｡ プラットフォーム・モードでは, 供給業者は製品を一定の

価格 (供給業者間の競争で決定される) でプラットフォームに参加 (加入)

している消費者に直接販売する代わりに, プラットフォームの利用料を各々

の供給業者や消費者 (現実には消費者は負担しないことが多い) に負担させ

る｡ プラットフォームは顧客間の相互作用を促進する
(７)
｡

商業者モードとプラットフォーム・モード間の主な差異は, 商業者は売手

の財を所有して, 消費者へ再販売するのに対し, プラットフォーム・モード

では供給業者 (顧客) が消費者 (顧客) に製品を直接販売 (直接の相互作用)

し, プラットフォームは供給業者と消費者との情報のマッチングを行って,

顧客間の相互作用を促進する｡

スーパーマーケットやコンビニエンス・ストアのような伝統的な小売業者

は商業者であって, マルチサイド・プラットフォームではない｡ 商業者は消

費者や供給業者と直接契約を結んで, 取引を行っている｡ スーパーマーケッ

トが供給業者から商品を買い取って, 再販売しないで, 供給業者に陳列棚の

スペースをレンタルするとしよう｡ そして, スーパーマーケットはレイアウ

トと商品の価格を決定するとしよう｡ このようなケースでもスーパーマーケッ

トはマルチサイド・プラットフォームではない｡ スーパーマーケットは消費

者への販売をコントロールし, 取引がスーパーマーケットと消費者間で行わ

れているので, 消費者と供給業者間の取引を促進しているとはいえない｡

では, 供給業者 (メーカー) が商業者に垂直的取引制限を行っている場合
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はどうであろうか｡ 供給業者は商業者の活動の一部をコントロールしている

が, 消費者は小売業者と売買を行っているので, この小売業者はプラットフォー

ムではない｡

百貨店は供給業者と消化仕入を行っているケースが多い｡ 百貨店は販売リ

スクを供給業者と分担している｡ さらに, アパレル製品にみられるように,

百貨店は供給業者 (アパレルメーカー) に箱貸しをして, 販売を実質的に委

託し, 供給業者の派遣社員が実質的に販売していることが多い｡ この場合で

も, 消費者は百貨店と取引を行っているので, 百貨店はプラットフォームで

はない｡

商業者モードであっても, 一部をプラットフォーム化したり, プラットフォー

ム・モードであっても, 商業者モードを一部持っていることがある｡ したがっ

て図２で示したように, 一方の極に商業者モード, 他方にマルチサイド・プ

ラットフォームが連続していると考える方が現実的である｡

eBayは完全にマルチサイド・プラットフォームである｡ 百貨店は商業者

モードであるが, 最近ではフロア貸しのように, 一部プラットフォーム化し

ている｡ これによって百貨店の大半の利益を得れば, それはマルチサイド・

プラットフォームである｡ また, コンビニエンス・ストアは多様なサービス

(たとえば, ATMや宅配便の取り扱いなど) をしているので, 一部プラット

フォーム化している｡

2.2 取引費用の節約

再販売業者は, いろいろな顧客タイプの間との取引 (売買関係, 直接的相

互作用) を仲介するので, 固定的な資本投資や個々の顧客との売買に関係す

る投資をする必要があるので, マルチサイド・プラットフォームよりも高い

コストを負担する｡ 有形の製品であっても, デジタル製品であっても, 再販

売業者は供給業者から購入するので, 在庫投資, 配送システムなどに投資す
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る｡ したがって, 成長を最大にしたり, 新規事業 (ベンチャー) を立ち上げ

る場合, 資源の制約があるので, マルチサイド・プラットフォームが有利で

ある｡

しかし, マルチサイド・プラットフォームでは間接的ネットワーク効果が

働くので, ベンチャーにとってはメリットとデメリットがある｡ メリットは

資本を節約できることである｡ しかし, あるサイドの顧客は他のサイドの顧

客が当該プラットフォームに参加するまで, 参加しなくなる｡ いわゆる卵が

先か, 鶏が先かという負の期待 (負の外部効果) が存在する｡ 再販売業者は

製品を購入し (自ら投資するので), 再販売するので, このような負の期待

は発生しない｡

商業者は売手から製品を購入して, 販売するため, 物的資本へ投資, 在庫

費用が必要となるので, マルチサイド・プラットフォームより費用がかかる｡

これに対して, マルチサイド・プラットフォームでは売手と買手が直接取引

をするので, マージンは高くなる｡ たとえば, 純粋なプラットフォームであ

る eBayのマージンは2010年で約20％であるのに対し, 商業者モードのウォ

ルマートやアマゾン全体のマージンは３％から４％である
(８)
｡

アマゾンは正確にはマルチサイド・プラットフォーム, 再販売業者, イン

プット供給業者 (供給業者にウェブサービスを提供している) の側面をもつ

ハイブリッドモードである｡ しかし, アマゾンの取り扱い商品の大半は供給

業者と消費者の直接取引を媒介し, 情報のマッチングを行っているので, マ

ルチサイド・プラットフォームである
(９)
｡ ソフトウェア非小売部門 (インプッ

ト供給業者・サプライヤーとマルチサイド・プラットフォーム) からのマー

ジンが30％から40％であることから
(10)
, 再販売業者のウェイトは低い｡
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商業者のような再販売業者売手と買手取引を仲介し, 売手と買手の取引費

用を節約する｡ 商業者は売買を集中化し, 規模の経済性を活かしているので,

マージンが低くても, 利益の総額は大きくなる｡ 商業者はロジスティックス

(倉庫, 物流センター) へ固定的投資を行っているので, 自らの取引費用も

節約するので, 販売価格は低下する｡

ショッピングモールまたは eBay, アマゾン, 樂天のようなプラットフォー

ムは, 顧客が多様で, しかも相互に無関連な取引が行われているが, 規模の

経済性は再販売業者よりも働かない｡ しかし, 取引が多様であるので, マル

チサイド・プラットフォームは多数の特異的な取引を集約すると, 無関連な

規模の不経済を避けることができるので, マルチサイド・プラットフォーム

は高いマージンを得られる｡

次に, 売手が大規模メーカーである場合, 再販売業者やプラットフォーム

と同じ条件で取引するであろう｡ また, スーパーのような大規模店は規模の

経済を活かして, 流通費用を下げるだけでなく, 交渉力が強いので, メーカー

からより低い価格でその製品を購入することもできる｡ さらには, 再販売業

者はメーカーと排他的取引を行って, 特定のメーカーの製品を取り扱う｡ し

かし, プラットフォームは売手と買手の取引を促進するので, 売手と買手は

幅広い選択ができる｡ さらに, ネットワークの大きさが交渉力の源泉となる｡

2.3 情報の非対称性

再販業者とマルチサイド・プラットフォームの間の重要な違いの一つは,

再販業者は買手にどのよう条件で販売するかを選択できるが, 後者は市場メ

カニズムに基づいて売手の相互作用の条件を決定する｡ 買手が仲介者を通し

て利用可能な製品, サービス, 売手に関する情報を持っていない場合, また

製品やサービスの品質について, 市場から情報が得られない場合, 買手の製

品に関する情報の処理能力が制約される場合には, 再販売業者による取引の
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方が効率的である｡ これは新製品や複雑な製品の販売のケースである｡ 再販

売業者は売手に応じた情報を提供して, 買手の選択を限定するので, 買手の

意思決定が容易になる｡

たとえば, エレクトロニクスの大規模店はセグメント毎に店舗を配置し,

販売員を訓練して, 消費者がエレクトロニクス製品を学習しやすくし, 異なっ

たメーカー製品の互換性の情報を提供する｡ 前述のように, アップルの

iTunesはデジタル製品のスーパーマーケットともいうべき商業者モードで

あるが, 音楽や映像のソフトウェアの著作権問題を解消し, 価格を標準化し

て, ユーザーの探索費用を節約している｡

逆に売手と買手間で情報の非対称性が小さいとき, マルチサイド・プラッ

トフォームの方が効率的である｡ 買手は製品, サービス, メーカーについて

選好でき, 多様性や品質を知っていて, プラットフォームが提供する情報を

容易に処理し, 探索費用を節約すると同時に買手のニーズに応じた取引が可

能になる｡ このように, 商業モードが効率的か, マルサイド・プラットフォー

ムが効率的かは製品のライフサイクルによって異なる｡ 一般的には製品ライ

フサイクルの初期には商業者モード, 成熟期ではプラットフォーム・モード

が効率的である｡ 買手が多様であり, その情報が人によって異なっているの

で, アマゾンのようにプラットフォーム・モードと再販売業者モードが同時

に併存することが多い｡

情報の非対称性に関連したメカニズムは評判である｡ 売手と買手間に品質

について情報の非対称性が存在する場合, 売手が製品属性を偽る (これを逆

選抜, ないしは売手の機会主義的行動という) 可能性がある｡ マルチサイド・

プラットフォームはこのような売手の逆選抜を抑制するために, 高い品質の

製品には報酬を与え, 低い品質の製品にペナルティを与えるメカニズムがあ

る｡ それはアマゾンや eBay見られるような製品の評価システムである｡ 商

業者モードでは高品質の製品のみを購入することによって, 再販売業者とし
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ての評判を確立して, 品質を保証しようとする｡

製品ＡとＢが補完関係ないしは代替関係にある場合, 再販売業者は両者を

購入しているので, 両者の価格, 保証, ディスプレイをコントロールできる

ので, 補完関係ないしは代替関係に対処できる｡ たとえば, 再販売業者は,

あるヒット商品とそれに関連する商品を近接にディスプレイして購入者を誘

引することができる｡ マルチサイド・プラットフォームは, レコメンデーショ

ン・システムで補完性ないしは代替性を調整するが, 売手と買手の取引を促

進するので, 再販売業者のように補完的ないしは代替的関係にある商品を調

整することが困難である｡

2.4 売手と買手の直接取引

マルチサイド・プラットフォームは顧客間の取引を促進するので, 製品や

サービスについての所有権は顧客がもっている｡ したがって, 顧客がマルチ

サイド・プラットフォームを通さないで, 直接取引を行うことがある｡ たと

えば, オンライン・プラットフォームが決済機能と売手の評価システムをも

つだけになったり, 売手と買手が不動産を直接取引したり, ショッピングモー

ルがテナントにテナント料を課す場合のように, プラットフォームの情報の

マッチング機能が失われることがある｡ また, コンサルティングのような専

門的知識の相互作用の場合, 提供企業とクライアント (顧客) との取引関係

が密接になって, プラットフォームの交渉力が弱くなって, 売手と買手の直

接取引が優位になる｡

顧客がマルチサイド・プラットフォームに参加する理由は, 探索費用 (取

引費用) を節約することと, 評価システムによる評判効果である｡ マルチサ

イド・プラットフォームは多数で多様な顧客が参加しているので, 参加者は

取引相手の選択が広がる｡ 再販売業者は個々の顧客と直接取引を行うと, 双

方の取引費用を節約できる｡ 特に, インターネットは探索費用を制約して,
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顧客間の直接取引を可能にする｡ これはプラットフォームを用いない電子商

取引業者にみられる｡

電子書籍が増加してくると, 出版社が顧客と直接取引するもしれない｡ ア

マゾンの Text Platformや Scribd.comを用いると, 著者が電子書籍を出版し

流通して, 電子書籍の所有権や価格をコントロールすることができる
(11)
｡ この

ような顧客間の直接取引はオンラインの P2P (peer-to-peer) で行われている｡

たとえば, Prosoperのような金融業務, Paypalのような決済システムでも

マルチサイド・プラットフォームを経由しないで, 顧客間の直接取引が行わ

れている
(12)
｡ このように, 技術進歩によって, プラットフォームを経由しない

電子商取引業者や P2Pのような顧客間の直接取引が行われるケースがある｡

さらには, プラットフォームではないインターネット通信販売販業者がプラッ

トフォームの競争相手となる｡

３. インプット供給業者とマルチサイド・プラットフォーム

3.1 補完的関係

インプット供給業者のプラットフォームはハードウェアでは必要不可欠な

部品, ソフトウェアでは APIを開発業者やユーザーに提供する｡ Ｐ企業が

２つのタイプの顧客Ａ, Ｂと取引しているとしよう｡ ＡがＰから製品または

サービス��を購入し, ＢはＰから��を購入し, 製品�を生産するとしよ

う｡ Ｂは�をＡに販売し, ＡがＰに参加するかどうかに関係なく, �を利

用するとしよう｡ ��と�がまったく独立製品であるとする｡ これらは図３

で示されている｡

ＡはＰに参加しないで, Ｂと直接取引 (直接の相互作用) を行って�を
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購入することができる｡ また, ＰはＢへのインプット (��) 供給業者であり,

Ｂはこれを利用して�をＡへ販売し, ＰはＡに対して��の直接の売手であ

る｡ したがって, Ｐはマルチサイド・プラットフォームではない｡ しかし,

��と�が厳密に補完関係にあって, ��と�が単独では価値を生まない場

合には, Ｐはマルチサイド・プラットフォームである｡ この場合, 顧客Ａは

�を利用するためにはＰに参加して, ��をＰから購入しなければならない｡

3.2 インテルのケース

インテルは CPU (パソコンの中枢半導体) を供給するパソコンのコアと

なるインプット供給業者である｡ 1990年代初期からインプット供給業者から

マルチサイド・プラットフォーム化に移行した｡ インテルは, マイクロプロ

セッサー (重要な処理部門である CPU) と関連するプロセッサー (チップ

セット, マザーボードとインターフェイス) を生産している｡ CPUは, 全

体として OSとチップセットによって, ユーザーの命令に応じてデバイスを

コントロールして, ソフトウェアを実行する｡
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インテルは1992年にコンソーシアムを主導して, パソコンの標準規格

(PCIバス) を行い, パソコンの要素を標準化した｡ PCIバスはパソコン・

システムの多数の構成要素を連結するインターフェイスである｡ これによっ

て, パソコンの組み立てメーカー, ハードウェアとソフトウェア開発業者は

容易に相互作用することができるようになった｡ ハードウェア・プラットフォー

ムは, 機能的に処理するようにソフトウェアと周辺ハードウェア・デバイス

に必要なフィジカル・アーキテクチャを提供する｡ この結果, パソコンの内

部インターフェイスはほとんど標準規格化され, パソコンはオープン・モジュ

ラーアーキテクチャーの代表的な製品となった｡ 図４でインテルの CPUが

マルチサイド・プラットフォームとなって, 部品間が接続されている
(13)
｡

プロセッサーのスピードが加速度的に増大するために, インテルはデベロッ
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図４ パソコンの構造
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パーやユーザーのニーズを満足させるために, チップの需要を刺激するよう

にハードウェアとソフトウェアで, イノベーションを進めなければならない｡

図４でプラットフォームがインテルで, Ｂがハードウェアやソフトウェア

のデベロッパー, Ａがパソコンの組立業者, � (��と��) が CPU, インター

フェイスなど部品 (ハードウェア), �がマザーボードである｡ このように,

インテルの CPUはマルチサイド・プラットフォームである｡

3.3 セールスフォース (Salesforece)

セールスフォースは小中規模の企業向けの顧客関係マネジメント (CRM)

ソフトウェアのウェブベースのプロバイダとして2000年代初期に設立された｡

2005年にもう一つのサイド (市場) として, サードパーティのソフトウェア・

デベロッパー向けに APIを公開して, サードパーティのデベロッパーが小

中規模の企業向けのビジネス・アプリケーションソフトウェアを開発できる

ようになった｡ これが Force.comである｡ Force.comと APIがマルチサイド・

プラットフォームである (図３の��) である｡ Force.comで提供されるサー

ドパティのアプリケーション・ソフトウェアは, CRMソフトウェア (図３

の ��) と補完的である｡ セールスフォースの CRMと Force.comのソフト

ウェアが補完し合って, ユーザーの価値が高まる｡ セールスフォースの顧客

は, デベロッパーのサイトからウェブ・ブラウザに直接アクセスして利用で

きる｡

図２のように, マルチサイド・プラットフォームとインプット供給業者と

は連続している｡ CRM関連のアプリケーションのシェアが非常に小さいな

らば, セールスフォースはインプット供給業者に近く, シェアが大規模であ

るならば, よりマルチサイド・プラットフォームに近づく｡ 換言すれば, 連

続線上で仲介業者がどこに位置するかは戦略的問題である｡ マルチサイド・

プラットフォームはそこに加入する異なった顧客 (ここではデベロッパーと
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最終ユーザー) 間の直接取引を促進する｡ これに対して, インプット供給業

者は１つのタイプの顧客のみと取引を行う｡ この場合には, セールスフォー

スは CRMのユーザー (中小の企業) にのみ提供していれば, インプット供

給業者である｡

４. マルチサイド・プラットフォームの戦略的要因

4.1 価格戦略

マルチサイド・プラットフォームはワンサイド・マーケット (１つの市場)

のような競争相手のプラットフォームだけでなく, 複数の市場の顧客と相互

作用を行っているので, 対象となるサイドの顧客だけでなく, 他サイドの顧

客に影響を与えるという間接的ネットワーク効果がある｡ そこで, マルチサ

イド・プラットフォームは間接的ネットワークが働くような戦略をとろうと

する｡ その戦略が顧客に対してプラットフォームの利用価格 (以下価格とい

う) と, 活動するサイド数 (市場数) で選択である｡ 後者はオープン化であっ

て, 競争相手のプラットフォームに対して影響を与える
(14)
｡ オープン化のもう

１つの大きな問題はイノベーションであるが, ここでは競争問題に限定する
(15)
｡

ワンサイド・マーケットでは, 需要の弾力性と限界費用を考慮して, コス

トにマークアップして価格を決定する｡ マルチサイド・プラットフォームは

あるサイドの価格は, 当該市場の需要とコストだけでなく, その顧客が他サ

イドの顧客に対してどのような影響を及ぼして, 他サイドの参加者から得ら

れる利益に依存する｡ したがって, マルチサイド・プラットフォーム価格決

定は当該サイドだけでなく, それ以外のサイドの価格弾力性とマークアップ

を考慮しなければならない｡
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(15) マルチサイド・プラットフォームとイノベーションについては中田 [2009],
第６章を参照｡



あるサイドでのプラットフォームの利用価格を下げると, 価格に敏感なユー

ザーがそれに参加し, 他サイドの需要が拡大するので, その顧客のプラット

フォームの利用価格が上昇する｡ したがって, あるサイドの顧客に対して限

界費用以下の価格をつけたり, 場合によっては負の価格をつけたりする｡ た

とえば, あるサイドで価格に敏感な顧客の参加が, 他サイドで価格に敏感で

ない顧客がプラットフォームに参加させることができれば, 前者の顧客に限

界費用以下の価格を設定し, 後者の顧客に対しては高い価格を設定する｡

マイクロソフトは, ソフトウェアのデベロッパーがウィンドウズの OSを

使って簡単に開発できるように, サードデベロッパーに対して学習プログラ

ムや支援ウェブサイトを提供する｡ マイクロソフトはデベロッパーの価格を

限界費用以下に設定している｡ これに対して, 消費者はアプリケーションソ

フトの多様性や豊富さを評価するので, 高い価格を設定する｡

マルチサイド・プラットフォームはあるサイドでは特定のプラットフォー

ムを使用し, 他のサイドでは複数のプラットフォームを利用することがある｡

たとえば, 消費者が特定のクレジットカードを利用し, クレジットカードを

利用できる店舗 (商業者) は複数のカードを利用可能にする｡ 換言すれば,

プラットフォームが特定のサイド (新聞と読者の市場) に独占的に行動し,

他のサイド (広告市場) では競争的であることがある｡

したがって, 特定のプラットフォームでは顧客への価格の切り下げは大き

な影響を与えるが, 複数のプラットフォームが利用できるサイド (カードと

店舗間) では価格競争の影響はほとんどない｡ クレジットカードではカード

保有者の手数料は低いが, 店舗には取引毎に定額の利用料をとる｡ このよう

に, 消費者は特定のカードを利用することが多いので, カードのネットワー

ク間の競争がカードとキャッシュでの決済間の競争よりも重要である｡

これまで述べたことは顧客毎に異なる利用価格を設定するという価格差別

であるが, 顧客の異質性に関連した価格差別がとられる｡ たとえば, スーパー
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マーケット側がクレジットカードの利用をしばらく拒否した｡ しかし, スー

パーマーケットでの取引量が大きく, 来店客が他の状況でも利用するので,

支払いカード会社にとって来店客は非常に好ましい顧客である｡ そこで, ク

レジットカード (プラットフォーム・スポンサー) はスーパーマーケットの

手数料を下げて, スーパーマーケットでのカード利用を増やした｡ このよう

な価格差別はソニーやマイクロソフトのようなゲーム機のコンソール・メー

カー (ゲーム機メーカー) はゲームソフトウェアの販売業者を優遇すること

にも見られる｡

さらに, プラットフォームは製品のライフサイクルの初期には利用料を低

価格に設定し, 成熟するにつれて, 利用料を上げるという浸透価格をとった

り, フリーにすることもある｡ たとえば, アドビは PDFの標準化を確立す

るために, アクロバットリーダーをフリーにし, アドビ・アクロバットのよ

うな周辺製品で利益を得ている｡

4.2 オープン化

マルチサイド・プラットフォームの戦略的問題の二つ目はオープン化であ

る｡ オープン化にはサイドの数 (対象となる異なる顧客タイプの数) と競争

プラットフォームとの関連である｡ 前者は２つの異なる顧客をもつツーサイ

ド・プラットフォームなのか, ３つ以上のマルチサイド・プラットフォーム

かである｡ ここでは対象としていないが, 顧客としてプラットフォーム・プ

ロバイダーも含まれる
(16)
｡ 後者は他システムと互換的か, 非互換的かである｡

図２のマルチサイド・プラットフォームと同様に, いずれもゼロか１かとい

うよりも, 連続している｡

サイド数からみていくと, アップルはそのコンピュータ・ハードウェアと
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その OSについてはクローズドであるが, ソフトウェアについてはオープン

である｡ 一方, マイクロソフトは OSだけをコントロールして, ハードウェ

アやソフトウェアのデベロッパーにオープンである｡ しかし, 市場が進化す

るにつれて, プラットフォームは統合戦略をとって, サイド数を少なくして

いる｡

マイクロソフトの事業をブラウザ・マーケットと考えると, スプレッドシー

ト・ソフトウェア・デベロッパー, ワープロソフトウェア・プロバイダー,

ブラウザー・プロバイダーなどのマルチサイド・プラットフォームである｡

このうち, スプレッドシート, ワープロソフトウェア, ブラウザーについて

は統合し, サイド数を減らしている｡ さらに, アマゾンは書籍の再販売業者

から出発して, 現在ではマルチサイド・プラットフォームへと進化している｡

この意味では, マルチサイド・マーケットへの進化はマルチサイド・マー

ケットが先験的に存在するのではなく, 企業の戦略的問題である｡ 換言すれ

ば, マルチサイド・プラットフォームは技術的な要因だけでなく, 内生的な

意思決定の結果である｡ たとえば, パーム (Palm) は PDA (パーソナル携

帯情報機器) は導入時にはハードウェア, OS, アプリケーション・ソフト

ウェアを生産した｡ しかし, 製品が成熟化してくると, ソフトウェアやハー

ドウェアをオープン化している｡

次に, オープン化の第二の意味はライバル・プラットフォームと互換性を

もたせるかどうかである｡ これはプラットフォーム企業間の競争に関連して

いる｡ 前者は垂直的統合, 後者の水平的な関係の議論に類似している｡ 互換

性についても連続線上で考える必要がある｡ たとえば, ATMのネットワー

ク (プラットフォーム) は加入する銀行と銀行カードを所有する預金者と取

引できる｡ しかし, 追加料金を支払うと, 加入していない銀行と取引できる｡

これは ATMが完全ではないが, 互換性をもっている｡

カードやゲームコンソールのように, 互換性を持たない場合, 消費者は複
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数のカードやゲームコンソールを所有する｡ 消費者は複数のプラットフォー

ムに加入することをマルチホーミング (multi-homing) という｡ プラットフォー

ムは非互換性をとって, 顧客を囲い込もうとするが, 消費者はマルチホーミ

ングによって複数のプラットフォームに加入することができる｡ これに対抗

して, プラットフォームは排他的なメンバーシップまたは利用を奨励しよう

とする｡ たとえば, クレジットカード会社は報酬プランを使って, 消費者が

排他的に利用する誘因を与える｡ 同様に, ゲーム・コンソールは, デベロッ

パーと排他的な開発契約を結ぼうとする｡

あるサイドの顧客がある期間では１つのプラットフォームだけしか利用で

きなければ, プラットフォームはそれ以外のサイドの顧客のアクセスに対し

て, 独占価格を設定することができる｡ それによって当該プラットフォーム

は独り勝ち (ウイナーテイクオール) することができる｡ これについては３

つの可能性がある
(17)
｡

第１はスタンダードが差異化されていれば, 複数のプラットフォームが共

存する｡ たとえば, PCではマイクロソフトとアップルが共存している｡ こ

れは両者が異なる顧客をターゲットにしているからである｡ マイクロソフト

はビジネス関係, アップルはグラフィクスと教育関係の顧客をターゲットと

している｡

第２は顧客が複数のスタンダードを容易に利用できれば, 独り勝ちはおこ

らない｡ ゲーム・ソフトウェアに見られるように, 複数のスタンダードのゲー

ムを開発する固定費用が１つのソフトウェアを開発する固定費用よりも低下

していくと, プレイステーション, 任天堂, Xboxなどの複数ゲームコンソー

ルが併存する｡

第３に, 補完的製品のデベロッパーが１つのプラットフォームを選択して
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から, 補完的製品を差別化できれば, そのプラットフォームは独り勝ちにな

る｡ このように, プラットフォームが別々のスタンダードを選択して, 差別

化できれば, 複数のプラットフォームが共存する｡ しかし, 差別化できなけ

れば, 独り勝ちするプラットフォームが現われる｡ 最終消費者を顧客に含む

プラットフォームは成功するが, 企業間の取引でプラットフォームが介在す

ることが少ないのは, 企業間では取引の対象が差別化できないことと, 企業

間で長期継続的な取引が多いためである｡

マルチサイド・プラットフォームはワンサイド・マーケットと違って, 複

数のサイドでの取引を媒介するので, あるサイドの顧客への戦略がそれ以外

の顧客に影響を及ぼす｡ あるサイドの顧客への広告がそのサイドの顧客数を

増やすと, 間接的ネットワーク効果が働いて他サイドの需要を増やすので,

プラットフォームの利用料を上げる｡ たとえば, プレイステーション３の広

告が販売を増加させるとすると, プレイステーションのサードデベロッパー

の需要が拡大するので, ソニーはデベロッパーのプラットフォーム利用料

(ライセンス料) を上げる｡

お わ り に

本稿はマルチサイド・プラットフォームの特色を再販売業者 (商業者とイ

ンプット供給業者) と比較しながら, 明らかにしてきた｡ さらには, サプラ

イチェーンのガバナンスをマルチサイド・プラットフォームか, 再販売業者

化の二分法ではなく, 連続すると考えた｡ アマゾンのように, 当初再販売業

者として出発して, マルチサイド・プラットフォーム, インプット供給業者

の３つの側面を共存する企業が多い｡ 本稿で取り上げたように, 製品ライフ

サイクルや競争によって, ガバナンスを変える｡

また, マルチサイド・プラットフォームはベンチャーなどの新事業を開拓

することがある｡ ベンチャないしは規模が小さい企業が, 規模の小さい顧客
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から集約し, 購入して, マルチサイド・プラットフォームを経由して販売す

ることがある｡ これは新しい再販売業者の登場である｡ たとえば, Gazelle

や NextWorthは自分のサイトを通じて中古のエレクトロニクス製品を購入

して, eBayの PoweSellerを通じて再販売している
(18)
｡

マルチサイド・プラットフォームは間接的ネットワーク効果が働く｡ した

がって, 独占禁止法との関連では従来のようなワンサイド・マーケット上に

とどまらず, 複数の市場で競争上の問題を考えなければならない
(19)
｡ たとえば,

新聞は広告のサイドでは他企業と競争しているが, 消費者サイドでは競争的

でない｡ ゲームでも消費者サイドでは競争的とはいえない｡ ソフトウェア・

デベロッパーでは競争的とはいえない｡

たとえば, プラットフォームＡの消費者の反応は, Ａの売手の参加にも影

響を及ぼす｡ それだけでなく, その反応は競争プラットフォームＢの売手に

影響を及ぼす場合がある｡ また, 検索エンジンや電子書籍とその関連市場な

ど新しい市場概念を考えなければならない｡ 新しい市場が生まれていくので,

既存のプラットフォームが新規参入を阻害しているのかが焦点となる｡
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