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家庭用ゲーム産業の成熟化にもかかわらず、福
岡の小規模ゲーム制作会社だったレベルファイブ
は、ヒット作を次々と制作して産業内でのシェア
を拡大してきた。本稿では、大企業との厳しいコ
ンフリクトにもかかわらず、レベルファイブが成
長を達成し得た要因を分析することで、成熟産業
で中小企業が存続・成長するために有効な方策を
考察する。

1 .	 問題設定
家庭用ゲーム機向けのコンピュータゲームを家

庭用ゲームという。家庭用ゲーム・ビジネスは、巨
額の資金や設備、人材、知識を必要とする。なぜな
ら、家庭用ゲーム機で起動する物理メディアを製
造して小売店で販売するためには、家庭用ゲーム
機会社と契約を交わし、制作機材を購入し、物理
メディアの製造料等をゲーム発売前に支払わなけ
ればならないためである。さらに、高性能ゲーム
機向けゲームの大容量化に伴う制作費の増加や、
巨額の制作費回収のための世界市場での販売の必
要性等に伴う広告宣伝費の増加により、ゲーム制
作・販売に必要な資金は高騰を続けている。

この結果、現在の家庭用ゲーム産業は、制作に
資金調達できる少数の大手ゲーム販売会社（以下、
パブリッシャ）が支配する寡占的な成熟産業に
なっている（Goldberg & Larsson 2012=2014: 49）。

さらに、ソーシャルゲームなどの代替品の脅威に
より、国内の家庭用ゲーム産業は縮小を続けてい
る。こうした中、中小のゲーム制作会社（以下、
デベロッパ）の多くは、大手パブリッシャの下請
けになるか、PC・モバイルゲーム産業に移動して
いる。

しかし、以上の逆境にもかかわらず、福岡の小
規模デベロッパであったレベルファイブは、シェ
アを拡大している（図1）。本稿では、大企業との
コンフリクトの中で、レベルファイブが成長を達
成し得た要因である経営戦略と経営資源を分析す
ることで、成熟産業で中小企業が存続・成長する
ために有効な方策を考察する。

2 .	 先行研究
第1節で指摘した通り、先行研究は、現在の家

庭用ゲーム産業が、少数の大企業によって構成さ
れる寡占型の成熟産業であり、そこでは中小企業
の成長の見込みは薄いと分析してきた。

田中辰雄は、かつてこの産業は中小企業の新規
参入が活発に行われる産業であった、と説明する

（田中 2003: 117）。しかし、新宅純次郎が参入・退
出・競争企業数の分析から（新宅 2003）、田中が企
業の売上高の分析から明らかにした通り、家庭用
ゲーム産業は、1990年代後半から、歴史の長い大
企業が主導する寡占的産業になった（田中 2003: 
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139）。この変化について田中は、ゲーム産業でベ
ンチャー的企業が活躍する英雄時代は終焉しつつ
あると説明している（田中 2003: 118, 139）。

ただし、先行研究は産業構造か、任天堂、ソ
ニー、マイクロソフトのような寡占企業（大手パ
ブリッシャ）の分析が中心であり、中小企業の経
営戦略・資源を分析した研究はほぼ存在しない。

そこで本稿は、厳しい環境の中で生き残った中
小企業の「独自能力」に注目する。そして、成熟
産業でレベルファイブという中小デベロッパ1)が
存続・成長するために用いた経営戦略・資源に関
する知見を提出して、ゲームやより一般的な産業
の研究の発展に貢献する。

3 .	 分析枠組
家庭用ゲーム産業で、レベルファイブが成長を

達成し得た要因を分析するため、本稿は、経営戦
略と組織資源に関する経営学と社会学の研究を援
用する。

経営学者の榊原清則は、戦略を「組織がその目
標・目的・標的を達成するために行う基本的意思

決定」と定義し、これを「ドメイン戦略」「資源戦
略」「競争戦略」に分類している。3つの戦略の内
容は次の通りである（榊原 2002: 36-37, 154-215）。

ドメイン戦略とは、組織が存続と成長のために
やりとりする環境、あるいは活動範囲（ドメイン）
を決定することである。企業のドメインは、製品
やサービス、対象としている市場や顧客層や地域、
その企業が研究し保有している技術の領域などに
よって記述できる。

資源戦略とは、独自能力としての経営資源をい
かに獲得・蓄積・配分するかの意思決定である。
経営資源（resource）とは、目標を達成するため
に組織が用いる経営手段の総称である。企業が競
争優位を獲得するために用いる経営資源に着目し
た分析枠組として、リソース・ベースト・ビュー

（経営資源に基づく企業観）と呼ばれる理論があ
る。この理論は経営資源を、財務資本、物的資
本、人的資本、組織資本という4つのカテゴリー
に分類できると主張している（Barney 2002=2003: 
242-244）。一方、経済社会学の分野では、ピエー
ル・ブルデューが企業の競争優位を保証しうる経
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図	1　国内家庭用ゲーム市場規模とレベルファイブの売上高（単位：億円）
（左軸：国内家庭用ゲーム市場規模、右軸：レベルファイブの売上高）

出所：CESA「ゲーム白書」、各種企業情報に基づき作成。
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営資源としての資本を、表1のように分類してい
る（Bourdieu 2000=2005）。本稿ではブルデュー

のこの分類を採用する。

表	1　ピエール・ブルデューによる経営資源としての資本の分類

資本の種類 内容

金融資本 金融資源の直接的・間接的支配。（時間と共に）他の全資本の蓄積・保存の主な条件

文化資本

3つの資本から構成される

・ 技術資本：　製品のデザインや製造に利用できる、科学資源（研究ポテンシャル）も
しくは技術資源（労働力や資本の支出を削減し収益を高めうる、独自で一貫した方法・
能力・ルーティン・ノウハウ）のポートフォリオ

・法的資本：　法律についての知識

・組織資本：　企業が参加している市場についての情報資本を含む

商業資本 販売力。流通網（倉庫・運輸）、マーケティング、アフターサービスの支配に関係する
資本

社会関係資本 拡張された利用可能な社会関係のネットワークを介して活用される資源の総体

象徴資本 知識と承認に基づいた、「善意の投資」や「ブランド・ロイヤルティ」のような象徴資
源の支配

最後に、競争戦略とは、産業内で高い成果を上
げ、それを維持するために企業が行う意思決定で
ある。競争戦略の基本は、企業が競争優位を獲得・
維持するために、産業内で自社をどう位置づける
かというポジショニングの決定である。ポジショ
ニング戦略には、コストリーダーシップ（産業全
体を対象として低コスト化を目指す）、差別化（産
業全体を対象として何らかの次元でユニークさを
打ち出す）、集中（産業の特定部分を対象にする）
の3種類がある。

以上の分析枠組に基づき、第4節では、レベル
ファイブの成長過程を、日野晃博社長らのインタ
ビュー記事等とこれらをまとめた七邊（2015）に
基づいて記述する。次に第5節で、同社が発展の
各段階で策定・実行した戦略と、戦略の実行を支
えた資源を説明する。

4 .	 レベルファイブの成長過程
4－ 1．会社設立前

レベルファイブのゲームの多くの制作・販売を
取り仕切ってきた日野晃博氏が、パソコン用に

ロールプレイングゲーム（RPG）やアドベンチャー
ゲーム（ADV）を制作・販売していた福岡のゲー
ム会社リバーヒルソフトにプログラマとして入社
したのは、1989年である。複数のゲームを制作し
た後、彼は1992年にメインプログラマーに昇進し
た。

この当時、日本では2次元（2D）ゲームを制作
できるスーパーファミコンがゲームの代名詞だっ
たが、アメリカでは3次元（3D）CGのゲームが
多かった。これらを見て面白いと感じた日野氏は、

「将来的には、日本でも海外のような3Dのゲーム
が遊ばれるようになるから、僕を開発ラインから
外して、ひとりだけ3Dの研究をさせてください」
と主張し、3D研究を始める。

その後、彼は、1994年に松下電器が発売した
「3DO REAL」やソニー・コンピュータエンタテイ
ンメント（SCE）が発売した「プレイステーショ
ン」という3Dゲーム機向けに、メインプログラ
マやディレクターとして、3DのADVを何本か制
作している。しかし、リバーヒルソフトが得意と
していた大人向けゲームではなく、子どもたちに
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向けた遊び心のあるゲームを作ってみたいと思う
ようになり、そのギャップに苦しむようになった

（西部読売新聞 2013）。

4 － 2．デベロッパ時代
1998年、日野氏は、SCE副社長と面談し、「プ

レイステーション2（PS2）」用ゲームの制作を打
診される。自分のチームで作りたいと答えると、
会社を作るように言われたため、同氏はリバーヒ
ルソフトから独立し、有限会社レベルファイブを
設立した。2000年12月、レベルファイブは、自社
制作ゲームの第1弾である「ダーククラウド」を
制作している。パブリッシャであるSCEの下請け
として制作した同作品は、世界で154万本を売る
ヒット作となった2)。後続作品の売上も好調で、レ
ベルファイブは優良RPG制作会社として業界内
で知られるようになる。

2004年には、同社の転機となる2つの大きな出来
事があった。一つは、PS2用ゲーム「ドラゴンクエ
ストⅧ」の制作である。「ダーククラウド」の成功
後、大手パブリッシャのスクウェア・エニックス
のプロデューサーと「ドラゴンクエストⅦ」の問
題点について話し合ううちに、新作のサンプル制
作を打診される。日野氏は、ドラゴンクエストの
世界を3DCGで作り上げたサンプルのプレゼンを
行い、「ドラゴンクエストⅧ」制作の受注に成功す
る。この作品の制作・発売により、同社は知名度
をさらに高め、かつ大きな資金を獲得した。そこ
でこの資金を元手に、デベロッパに留まるのでな
く、パブリッシャになって自社ブランドのゲーム
を販売することを決意する（西部読売新聞 2013）。
一方で、「ドラゴンクエスト」の生みの親の堀井雄
二氏との交流から、「ユーザー視点」を持つことの
大切さを学んでいる（高嶋 2014）。

もう一つの転機が、九州・福岡のゲーム制作
会 社7社 に よ る 連 携 機 構 で あ るGFF（GAME 
FACTORY’S FRIENDSHIP）の設立である。日野
氏によれば、当時は福岡に住んでいて、ゲームを
作りたいと考える若い人が東京に流出していたた

め、この流れを止めて福岡にゲーム会社があるこ
とを知らしめるためにGFFを設立したという（倉
西 2007）。さらに2006年には、GFF、九州大学、
福岡市が提携し、産学官連携組織「福岡ゲーム産業
振興機構」を設立した。この組織は、人材獲得・
育成を意図したインターンシップやコンテスト、
ゲーム制作拠点としての九州・福岡のアピールを
意図したイベントを毎年開催している。自身が中
心となって設立した組織での活動を通して、レベ
ルファイブは、他主体とのネットワークを構築し、
福岡県内外から優秀な若手人材を毎年獲得する手
段を確立している。

4 － 3．パブリッシャ時代
2006年、レベルファイブはパブリッシャ事業

参入と、初めての自社販売ソフトであるニンテン
ドーDS用ADV「レイトン教授と不思議な町」を
発表し、2007年にこれを発売した。当時ニンテン
ドーDSでは「脳を鍛える大人のDSトレーニング

（脳トレ）」ブームが起きており、ゲームをやらな
い女性や親、高齢者までゲームをプレイしていた。
日野氏は「気軽さが売れる秘密」と分析し、「お母
さんにもできるゲーム」「脳トレから一歩ゲーム
に近づけたもの」が売れると考え、そのコンセプ
トに基づいて謎解きをテーマにした「レイトン教
授」を制作した。さらに、画面に目的を示す、登
場人物の声優に俳優の大泉洋氏や女優の堀北真希
氏を起用する、などの工夫を重ねて、幅広い層に
アピールした。結果、「レイトン教授」シリーズ
は、世界で1,867万本を売り上げる大ヒット作に
なった。

2008年8月には、自社販売ソフト第2弾で子ど
もをターゲットにした、サッカーRPG「イナズマ
イレブン」を発売した。本作では、「レイトン教
授」で行わなかった「クロスメディア展開」戦略
を積極的にしかけた。この戦略は、他業種の企業

（小学館、バンダイ、テレビ東京、エイベックス、
電通など）と協力して、安価か無料で楽しめる漫
画やTVアニメを先に開始し、子どもに浸透した
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時期の夏休みに家庭用ゲームを販売する戦略であ
る。この戦略が功を奏し、「イナズマイレブン」シ
リーズは世界で525万本を売り上げた。

2010年には、「ドラゴンクエスト」と並んであ
こがれの存在だったアニメ制作スタジオのスタジ
オジブリとのコラボレーションを実現し、レベル
ファイブ10周年記念RPG「二ノ国」を制作した。
この作品の制作過程で「映像チームの演出スキル
が相当向上した」と、日野氏は説明している（TeT 
2011）。

2011年には、子ども向けクロスメディア作品第2
弾「ダンボール戦機」を発売した。また、TVアニ
メ「機動戦士ガンダムAGE」のストーリー構成を

日野氏が、キャラクターデザイン（原案）を「レ
イトン教授」「イナズマイレブン」を制作した長野
拓造氏が手がけた。さらに2013年には、3DRPG

「妖怪ウォッチ」を制作・販売している。2016年4
月現在、同シリーズの売上本数は986万本であり、
紅白歌合戦に登場するほどの超人気コンテンツに
なっている。

5 .	 レベルファイブの戦略
第3節で整理した枠組に基づいて、レベルファ

イブがその成長過程で策定・実行した戦略を整理
すると、表2のようになる。

表	2　レベルファイブの戦略

内容

ドメイン戦略

ハードコア層→「カジュアル」層
女性、シニア（2006～）「レイトン教授」
少年、女性（2008～2013）「イナズマイレブン」「ダンボール戦機」
子ども、親、祖父母（2013～）「ニノ国」「妖怪ウォッチ」

資源戦略

「組織内資源」の継続的な蓄積と適切な配分
　技術、信用、資金、社会的ネットワーク、販売力
「組織外資源」の活用

産学官連携：　人材／情報・信用の獲得（2004～）
他業種連携：　メディアミックス（2006～）

競争戦略
「差別化」戦略

製品の差別化：　誰でも楽しめる「カジュアルゲーム」
マーケティングの差別化：　「フリー」＋メディアミックス

まず「ドメイン戦略」については、レベルファイ
ブはハードコア層をターゲットにしていた。しか
し、パブリッシャになった際に、「ドラゴンクエス
トⅧ」制作時の先輩制作者の助言や、任天堂のニ
ンテンドーDS発売によるゲームプレイヤーの拡
大という機会を活かして、子ども、女性、親、祖
父母のような、ハードコア層より人口が多い顧客
層である「カジュアル層」を、自社の主な活動範
囲（ドメイン）として定め、そこ向けに「イナズ
マイレブン」「ニノ国」「妖怪ウォッチ」等のゲー
ムを制作・販売している。

次に「資源戦略」については、組織内資源を継

続的に蓄積し、それを適切に配分している。会社
設立前に蓄積したRPG、ADV、3Dの制作技術や、
会社設立後にゲーム制作を通して蓄積したカジュ
アルゲームの制作技法、映像技術（技術資本）は、
レベルファイブのゲームで繰り返し活用され、ま
た発展させられている。これらの制作上の独自能
力は、業界内での信用（象徴資本）、資金（金融資
本）、社会的ネットワーク（社会関係資本）を生
み、またこれらの資源が、同社が新作を制作した
り、前方垂直統合によって自らパブリッシャ（商
業資本）になる際の次の土台になっている。多様
な経営資源の蓄積・配分が、場当たり的にでなく、
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継続的・戦略的に行われている点が、同社の強み
の1つである。

また、組織内資源に加えて、組織外資源を活用
している点がレベルファイブの特徴である。同社
は、地元での産学官連携組織を、また他のメディ
ア企業（テレビ局、出版社、アニメ制作スタジオ、
玩具会社、レコード会社、広告代理店など）との
社会的ネットワークを、他のゲーム会社以上に積
極的に構築している。約20年間をかけて同社が形
成した社会関係は、外部環境の経営資源（人材・
情報・信用・資金）を獲得・活用する際の「価値
があり稀少で、他のゲーム会社が容易に模倣でき
ない企業固有能力（distinvtive competence）」に
なっている（Barney 2002=2003: 273）。

最後に「競争戦略」については、レベルファイ
ブは「差別化戦略」を製品とマーケティングの次
元で選択している。まず「製品の差別化」につい
ては、ドメイン戦略とも関係するが、「カジュアル
ゲーム」を制作することで他社との差別化を図っ
ている。同社はもともと独立前に蓄積した経営資
源（技術資本）を活かして、ハードコア層向けの
本格派3DRPGを開発していた。しかし、パブリッ
シャ事業参入後は、普段ゲームをやらない層でも
楽しめる工夫を盛り込んだ「カジュアルゲーム」
を制作するようになっている。日本の家庭用ゲー
ム会社の多くがハードコア層向けゲームを制作す
る傾向があるのに対し、レベルファイブはカジュ
アル層向けゲームを制作することで他社との違い
を創り出している。
「マーケティングの差別化」については、他業

種の企業と連携して、安価か無料で楽しめる漫画
やTVアニメを先に開始し、子どもに浸透した時
期の夏休みにゲームを販売する「クロスメディア
展開」戦略を採用している。この戦略は、「レイト
ン教授」のヒット後、日野氏が「一発屋にならな
いために意地でも、次をヒットさせなきゃいけな
い」と覚悟を決め、考え出した戦略である（西部
読売新聞 2013）。幅広い受け手に作品を届け、受
け手の関心を維持し、受け手間での口コミを生む

ために、多メディアで作品を展開するこの戦略は、
ゲーム・玩具等の発売直前に内容に合わせたアニ
メを放映する、ゲームの複数バージョンを発売す
る、定期的に新作を出す、といった新たな工夫を
加えて進化し続けている。

6 .	 結論と今後の課題
本稿では、家庭用ゲーム会社レベルファイブの

成長過程とその要因を、経営戦略と経営資源に着
目して記述・分析した。この分析を通して、成熟
産業で中小企業が存続・成長するために有効な方
策に関する次の知見を提示できると考えられる。

第一に、企業にとってドメインの適切な選択が
重要である。産業拡大期には、他社とドメインが
重なっても企業は成長できる。これに対し、産業
の成熟期・衰退期には、顧客の広がりがあり、他
社があまり活動しておらず、将来も存在可能なド
メインを選択することが求められる。

第二に、組織内外の多様な経営資源を持続的に
蓄積・獲得し、適切に配分することが重要である。
場当たり的に製品を開発・販売したり、他主体との
間で社会関係を築かないことは好ましくない。未
来にも活用できる技術・信用・信頼関係・販売力
を組織内に蓄積すること、また、組織外の資源に
アクセス（獲得・活用）できるように、同業種・
他業種の企業や大学、行政機関との社会的ネット
ワークを長期的に構築していくように努めること
で、企業はその存続・成長に有効な独自能力を獲
得・蓄積できる。

第三に、独自の競争戦略を持つことである。組
織内外の経営資源を認識し、これらに基づいて何
らかの次元における競争戦略を構築することが肝
要である。

最後に本稿の課題を述べる。本稿ではレベル
ファイブの経営戦略・資源を分析したが、同社が
このような経営戦略を容易に実行し得た要因とし
て、本稿で挙げたもの以外に、日野氏がリーダー
シップを発揮しやすいように構築された、同社の
集権的な組織構造を指摘できる3)。本稿ではこの
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点について十分検討できなかった。今後の課題と
したい。

注
1） レベルファイブ設立時の従業員数は9人であったが、

2015年7月には280人である。中小企業基本法では、
ゲームソフトウェア業を含む情報サービス業における
中小企業の定義は、「資本金の額又は出資の総額が5
千万円以下の会社又は常時使用する従業員の数が100
人以下の会社及び個人」であり、この定義に基づけば、
現在のレベルファイブは中小企業ではない。しかし本
稿の目的は、設立当初は中小企業であった同社が、成
熟産業の中で存続・成長しえた要因を分析することで
あるため、同社を中小企業の成長事例の一つとして見
ることに問題はないと考える。

2） 以下、売上本数の数値は、vgchartz（2016）のデータ
を利用する。なお、本稿で引用するウェブページの記
事確認日はすべて「2016年4月30日」である。

3） この点については、大会発表の分科会で、討論者の八
巻惠子先生（就実大学）に貴重なご示唆を頂きました。
記して感謝致します。
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Abstract
Level-5 which was a small game development company in Fukuoka at first has developed big hits 

one after another and expanded its market share in the mature console game industry. In this paper, 
by analyzing its management strategies and resources as functions of its success in the oligopolistic 
mature industry, I examine the effective means for small and medium-sized companies to survive and 
grow in mature industry.
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