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研究成果の概要（和文）：本研究はクリエイティブ産業の一角を占める日本の音楽産業の定性的、定量的調査から以下
の三点を明らかにした。一つ目は、クリエイティブ産業で重要な生産性と新規性という異なる目標の追求に適した企業
のアライアンス・ポートフォリオを明らかにした点である。二つ目は、プロジェクトの創造的パフォーマンス向上に適
したチーム構成、ネットワーク構造がプロジェクトの進展段階に応じて異なることを明らかにした点である。三つ目は
、多様な経験を通じて個人内に形成される「個人内多様性」の次元を「ファンクション多様性」と「ジャンル多様性」
に分け、これらがチームの創造的パフォーマンスに与える影響の違いを明らかにした点である。

研究成果の概要（英文）：We found the following three implications when investigating the Japanese music 
business as a representative of the creative industry: (1) strategic alliance portfolios that allow firms 
to pursue important value creation indicators, such as economic productivity and novelty; (2) contingent 
team compositions and team networks that depend on distinctive creative work processes in maximizing 
performance of creative projects; (3) nuanced performance implications of multidimensional intrapersonal 
diversity, composed of functional and genre diversity that are cultivated by exposing a creator to 
diverse experiences during his/her career. These findings provide practical implications for managing 
firms, projects, and creators’ career development in the creative industry.

研究分野：経営学
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１．研究開始当初の背景 
(1)クリエイティブ産業における価値創造 
音楽やマンガ、映画に代表されるクリエイ
ティブ産業では、需要の不確実性が他の産業
に比べて極めて高いといわれる。これらの特
性を反映し、大きな収益に結びつく作品はご
く一部となる。また、商品としての作品の価
値は機能面ではなく芸術的な側面から評価
される。それゆえ、企業やクリエイターは常
に芸術性と商業性のジレンマに直面する。さ
らに、作品を創出するクリエイターの役割が
作品のヒットにおいて重要となるものの、ク
リエイター個人あるいはチームの創造性を
マネジメントすることは極めて困難である。 
上記のクリエイティブ産業の特徴を踏ま
え、クリエイティブ産業に関わる経営学の既
存研究は次の点のマネジメントが価値創造
において重要だとしている。 
一つは、行為者間の関係性の構造を意味す
る「社会ネットワーク」のマネジメントであ
る。クリエイティブ産業において社会ネット
ワークは、企業レベル、クリエイターレベル
の双方にとって重要となる。例えば、企業レ
ベルでは、新規性を追求するには新規の企業
とのアライアンスが適しているといわれる。
クリエイターレベルでいえば、個人の作品制
作を通じて協働のネットワークが形成され
ていく。埋め込まれる社会ネットワークの構
造に応じて、そこから得られる情報や知識の
異質性の程度が異なる。 
もう一つは作品を創出するプロジェクト
のマネジメントである。市場需要に適合した
ものをタイムリーに制作できるよう、臨機応
変さが求められる。プロジェクトのマネジメ
ントには、先に述べた社会ネットワークにも
関係するが、どのようなクリエイターの組み
合わせで作品作りに望むのかというチーム
構成の発想と、プロジェクトの進展段階に応
じてどのクリエイターを巻き込むのかとい
う状況に応じたネットワークの発想の双方
が求められる。 
最後は、クリエイター自体のマネジメント
である。作品を生み出すのは主にクリエイタ
ーである。クリエイターの能力は、予め備わ
った才能も重要だが、過去の経験にも支えら
れている。それゆえ、ヒットを生み出すため
には、ネットワークだけではなく、どのよう
な経験を蓄積すればよいかという問題意識
も重要となる。 
 
(2)既存研究の限界と行為者の多面的レベル
の価値創造の仕組み 
しかし、クリエイティブ産業に関わる既存
研究には次の限界がある。 
限界の一つは、クリエイティブ産業に従事
する企業は、生産性や新規性といった価値創
造での異なる目標をどのよう追求できるか
についてあまり明らかになっていない点で
ある。これは既存の実証研究が単一の目標を
分析対象としたものが大半を占めているか

らである。 
もう一つの限界は、実際に作品が創出され
るプロジェクトの創造的パフォーマンスを
高めるうえで、プロジェクトのワークプロセ
スに応じて求められるチーム構成やチーム
メンバーのネットワークが明らかになって
いない点である。一部の事例研究では、プロ
ジェクトのワークプロセスに応じてメンバ
ーの組み合わせを変えていくことがパフォ
ーマンスを高める鍵となることが提示され
ている。しかし、多くの既存では、ワークプ
ロセスを考慮せず、プロジェクトに最終的に
関わったメンバーのネットワークやチーム
サイズの影響を検討するにとどまっている。 
三つ目の限界は、クリエイターの能力を構
成する個人内多様性において、どのような次
元の個人内多様性が創出する作品のパフォ
ーマンスを左右するのかが明らかになって
いない点である。既存研究では、作品の創造
的パフォーマンスに結実するクリエイター
の能力は、多様な経験を通じて個人内に形成
される「個人内多様性 intrapersonal 
diversity」が鍵だとされてきた。しかし、
多様な役割を経験することで得られるファ
ンクション多様性や、多様な作品ジャンルを
経験することで得られるジャンル多様性な
ど様々な個人内多様性が調査されてきた一
方で、多くの研究は単一の次元の個人内多様
性の影響のみを検討している。そのため、複
数次元から構成される個人内多様性の可能
性と、次元の違いによる創造的パフォーマン
スへの系統的な影響の違いは明らかになっ
ていない。 
最後の限界は、企業レベルやプロジェクト
レベル、クリエイターレベルといった多面的
なレベルでの価値創造の仕組みが明らかに
されていないという点である。 
 
２．研究の目的 
これらの既存研究の限界を克服し、クリエ
イティブ産業に対する実務的示唆を提供す
るため、本研究は、企業レベル、プロジェク
トレベル、クリエイターレベルの三つレベル
の価値創造の仕組みについて、ネットワーク、
知識の視点から明らかにすることを目的と
した。具体的には以下の三点である。 
 
(1) 企業間関係と価値創造 
本研究の一つ目の目的は、企業の価値創造
の指標である生産性、新規性を追求すること
に適した企業間アライアンスのポートフォ
リオを明らかにすることである。 
クリエイティブ産業に従事する企業は、複
数の企業間アライアンス―アライアンス・ポ
ートフォリオ―を構築することで、作品作り
とその作品を顧客に届けることができる。そ
のため、いかなるアライアンス・ポートフォ
リオを構築するかが、企業の価値創造におい
て問題となる。 
企業のアライアンス・ポートフォリオには



次の二つの次元がある。一つは、バリューチ
ェーンの次元である。作品作りに関わる企業
間のアライアンスはいわばバリューチェー
ンにおける川上のアライアンスといえる。一
方、創出した作品を顧客に届ける企業間のア
イデアはバリューチェーンの川下のアライ
アンスといえる。もう一つは、企業間関係の
次元である。この次元は、新規の企業との関
係か、既知の企業との関係かに分類すること
ができる。 
以上より、川上／川下、新規／既知を組み
合わせることで四つのタイプのアライアン
スが存在することが分かる。そして、これら
をどのように組み合わせるかが、企業の生産
性や新規性を左右すると予想される。 
 
(2) プロジェクト・マネジメントと価値創造 
本研究の二つ目の目的は、プロジェクト・
マネジメントと価値創造の関係を明らかに
することである。 
高い創造性が求められるプロジェクト・マ
ネジメントに着目した既存研究では、プロジ
ェクトのワークプロセスに応じてチーム構
成を変化させていくことが事例研究から示
唆されていた。ワークプロセスによって、タ
スクの特徴、必要な能力や資源が異なるから
である。 
そこで、ここでは「アイデア創造」と「ア
イデア実現」というプロジェクトのワークプ
ロセスに着目した。アイデア創造は、方向性
が曖昧な中、作品のプロトタイプを作るプロ
セスである。この段階では、個々のメンバー
の情報処理負荷が重いうえ、アイデアがいつ
生まれるかも予測し難く、メンバー間のコー
ディネーションが難しい。一方、アイデアの
実現は、プロトタイプを肉付けし、市場に投
入する作品に仕上げていくプロセスである。
この段階ではある程度プロジェクトの方向
性は固まっているものの、作品を洗練させて
いくために実質的な資源が必要となる。 
これらの違いから、オーディエンスの評価
といった創造的パフォーマンスを促すうえ
で、アイデア創造とアイデア実現では、適切
なチーム構成、必要となるネットワークが全
く異なるものとなることが予想される。 
 
(3) クリエイターの能力と価値創造 
本研究の三つ目の目的は、クリエイターの
能力と価値創造の関係を明らかにすること
である。 
ここでは、個人内多様性を複数の次元に分
類して、どのような個人内多様性が創造的パ
フォーマンスの向上あるいは低下に結実す
るのかを検討する。より具体的には、個人内
多様性を「ファンクション多様性」と「ジャ
ンル多様性」に分け、個人内多様性の複数次
元性を検討する。ファンクション多様性は、
特定の製品やサービスの創出に必要な個別
タスクを複数経験することで形成される。一
方、ジャンル多様性は、オーディエンスによ

って社会的に構成されたジャンルの異なる
作品制作を経験することで形成される。 
このようにファンクション経験とジャン
ル経験では全く異なる個人多様性の源泉と
なることから、おのおのが創造的パフォーマ
ンスに与える影響は全く異なるものになる
ことが予想される。 
 
３．研究の方法 
本研究は日本の音楽産業、とりわけレコー
ドビジネスを調査対象とした。音楽産業は、
クリエイティブ産業の一角を占める業界で
ある。とくに、日本の音楽産業はオリコン社
が出版するランキングデータの存在によっ
て、長期間のクリエイター、企業データを入
手することができる。 
主な研究方法は、アーカイブデータから収
集したデータをもとにデータベースを構築
し、統計分析から構築した仮説を実証してい
くというものである。 
ただし、既存研究の知見から仮説を構築す
るだけでは現実のビジネスの様相を捉えら
れるとは限らない。そのため、既存研究の知
見を補完するものとして、クリエイティブ産
業に携わる現場関係者に聞き取り調査を行
った。 
具体的には次の三点を行っている。 
 
(1) 定性データの収集 
本研究は音楽産業のデータを対象として
いるため、主に音楽産業の関係者への聞き取
り調査、講演会、公開対談イベントへ筆者が
参加し、定性的データを収集した。ただし、
クリエイティブ産業自体に関心があること
から、マンガの編集者、テレビ番組のプロデ
ューサーなどにも聞き取り調査を行った。 
 大半の聞き取り調査は、半構造化した調査
項目によって実施された。まずは、これまで
のキャリアについて伺い、関わったプロジェ
クトの詳細、仕事への向き合い方について伺
うことで、質問者が誘導することなく仮説構
築の論点を浮き彫りにしていった。 
 
(2) 定量データの収集 
本研究は、聞き取り調査と並行して、統計
分析に向けた大規模なデータベースを構築
した。 
本研究の主なデータ源は、オリコン社が出
版している『オリコン年鑑』、『オリコンウィ
ーク』、『オリコン シングル・チャート・ブ
ック』である。ここから 1968 年から 2005 年
までのシングル楽曲約 2万曲の売上枚数、関
わった企業や約 1万 6千人ものクリエイター
に関するデータを収集した。また、楽曲のジ
ャンルデータを収集するため大手レンタル
会社であるTsutayaウェブサイトからデータ
を取得した。さらに、ネットワークデータを
作成するため、ジャパンミュージックデータ
社から「アーティスト名称データ」を購入し
た。作品によって異なる名称を用いるクリエ



イターが存在することや、同じ名前でも異な
るクリエイターの場合がある。この名称の問
題を放置すると誤ったネットワークを測定
する可能性がある。この回避するため、上記
データベースを用いた。 
 
(3) 統計分析 
① ネットワークデータの構築 
本研究の目的を反映し、本研究は企業レベ
ル、クリエイターレベルの二つのレベルのネ
ットワークをそれぞれ測定している。 
企業間のネットワークは、楽曲の制作プロ
ジェクトに関わった企業（レコード会社、プ
ロダクション、音楽出版社）の取引ネットワ
ークとした。一方、クリエイターレベルのネ
ットワークは、楽曲制作に参画したクリエイ
ター同士（作詞、作曲、編曲、実演、ディレ
クター、プロデューサー）を結びつけた。 
 
② 分析手法 
本研究は分析対象に応じて異なる推計方
法を用いた。 
企業レベルについては、パフォーマンスと
してシングル楽曲の平均売上高と新人アー
ティスト創出数の双方をレコード会社ごと
に集計したものを従属変数として用いてい
る。前者が生産性、後者が新規性を測定する
ものである。連続変量である平均売上を従属
変数とした場合、固定効果のパネル回帰分析
を行った。一方、カウント変数である新人ア
ーティスト数を従属変数とした場合は固定
効果の負の二項分布回帰分析を行った。 
他方、プロジェクトレベル（シングル楽曲）
のデータについては、対数化したシングル楽
曲の売上枚数を創造的パフォーマンスとし
て測定した。プロジェクトデータはパネルデ
ータの構造をとっていないため、通常の回帰
分析を行った。 
また、クリエイターの経験に着目した研究
についても対数化したシングル楽曲の売上
枚数を創造的パフォーマンスとして測定し
ている。ただし、ここではミリオンのような
大きなヒットと中程度のヒットを左右する
要因を切り分けるため、分位点回帰 quantile 
regression という推計方法を用いた。 
 
４．研究成果 
 一連の研究から得られた成果は主に以下
の三点である。 
(1) 企業間ネットワークの視点からみた生産
性と新規性 
既述した「研究の目的(1)」に対応する一
つ目の研究成果は、クリエイティブ産業で重
要となる生産性と新規性という異なる目標
の追求に適したアライアンス・ポートフォリ
オを明らかにした点である。 
日本の音楽産業では、レコード会社が中心
となり、アーティストをマネジメントするプ
ロダクション、著作権の活用を通じて楽曲の
経済的価値を高める音楽出版社とアライア

ンスを行う。楽曲を創出し、顧客に価値を提
供するまでのバリューチェーンにおいて、プ
ロダクションは川上、音楽出版社は川下に位
置付けることができる。さらに、企業はアラ
イアンスを行う際に、新規の相手か既知の相
手かを選ぶことに直面する。よって、企業（レ
コード会社）は、川上と川下で、新規あるい
は既知の相手と関係をもつアライアンス・ポ
ートフォリオを構築することになる。 
1977 年から 2004 年の 28 年間で 34 社のレ
コード会社からなる476のパネルデータを分
析対象とした。生産性は各レコード会社の発
売したシングル作品の平均売上とし、新規性
は毎年の新人アーティスト創出数とした。 
統計分析から以下が明らかとなった。まず、
生産性（売上枚数）には、川上（プロダクシ
ョン）で新規と既知のパートナーとのアライ
アンスをバランスよく行い、川下（音楽出版
社）で既知のパートナーとのアライアンスを
集中的に行うアライアンス・ポートフォリオ
が適している。一方、新規性（新人アーティ
スト創出数）には、川上で新規のパートナー
とのアライアンスを集中的に行い、川下で新
規と既知のパートナーとのアライアンスを
バランスよく行うアライアンス・ポートフォ
リオが適している。 
つまり、クリエイティブ産業において、生
産性と新規性の追求に適したアライアン
ス・ポートフォリオはトレードオフの関係に
あり、同時に両者を追求することは困難で、
時間を隔てながら生産性の追求と新規性の
追求を繰り返すことが望ましい戦略となる
ことが示唆された。 
本研究の成果については、査読付き論文
『産業経営』第 51 号における学術論文とし
てまとめた。 
 
(2) チーム構成とクリエイター間ネットワー
クの視点からみたプロジェクトチームの
創造的パフォーマンス 
「研究の目的(2)」に対応する二つ目の研
究成果は、プロジェクトの創造的パフォーマ
ンス向上に適したチーム構成、ネットワーク
構造がプロジェクトの進展段階に応じて異
なることを明らかにした点である。 
1968 年から 2005 年までの日本の音楽産業
のシングル楽曲 20,845 を対象とし、各楽曲
の売上枚数をプロジェクトの創造的パフォ
ーマンスとして測定した。また、制作プロジ
ェクトにおけるアイデア創造のチームを作
詞、作曲のメンバー、アイデア実現のチーム
を編曲、実演のメンバーに分け、それぞれの
段階のチームサイズ、媒介中心性を測定した。
さらに、アイデア創造とアイデア実現のメン
バーのオーバーラップを測定した。分析には
回帰分析を用いている。 
分析の結果、アイデア創造ではチームサイ
ズ（チーム構成）と媒介中心性（ネットワー
ク）が創造的パフォーマンスに対して負の交
互作用をもつ一方、アイデア実現ではチーム



サイズと媒介中心性は正の交互作用をもつ
ことが明らかとなった。さらに、アイデア創
造とアイデア実現のオーバーラップは、パフ
ォーマンスに対して逆U字の関係をもつこと
が明らかとなった。 
ここから、プロジェクト初期のアイデア創
造段階では多様な知識が入手できるネット
ワークをもったメンバーが少数でタスクを
行うことが適しており、アイデアを製品とし
て仕上げていくアイデア実現段階では多様
な知識を入手できるネットワークをもった
メンバーが多数でタスクを行うことが適し
ており、アイデア創造と実現のオーバーラッ
プが適度な時にプロジェクトのパフォーマ
ンスを高めることが示唆された。 
本研究の成果については、Strategic 
Management Society 35th Annual 
International Conferenceにおける研究発表、
査読付き論文『日本経営学会誌』第 37巻（掲
載受理）における学術論文としてまとめてい
る。 
 
(3) クリエイターの経験の多様性の視点から
みたプロジェクトチームの創造的パフォ
ーマンス 
「研究の目的(3)」に対応する三つ目の研
究成果は、多様な経験を通じて個人内に形成
される「個人内多様性」の次元を「ファンク
ション多様性」と「ジャンル多様性」に分け、
これらがチームの創造的パフォーマンスに
与える影響の違いを明らかにした点である。 
1979 年から 2005 年までの日本の音楽産業
のシングル楽曲9,779の売上枚数をチームの
創造的パフォーマンスとし、各プロジェクト
における作詞家と作曲家の経験を、異なるフ
ァンクション経験の数と異なるジャンル経
験の数に分け、二つのタイプの個人内多様性
を測定した。 
分析の結果、クリエイター（作詞家／作曲
家）のファンクション多様性は、ミリオンセ
ラーのような大ヒットの創出を促す一方、ジ
ャンル多様性は大ヒットの創出を妨げる傾
向が明らかとなった。さらに、クリエイター
間（作詞家と作曲家の間）のファンクション
多様性のオーバーラップは、これまでの協働
経験が豊かであるほど 20 万枚に満たない中
程度のヒット創出は促すものの、それ以上の
大ヒットの創出には結実しないことが明ら
かとなった。 
本研究は途中成果として The 76th Academy 
of Management Annual Meeting における研究
発表を行う予定である（2016 年 8月）。なお、
本研究は、当該学会の組織論部門（OMT 
division）にて Best Papers にノミネートさ
れている。 
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