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経営戦略について

回 杉 競

I 企業成長と経営戦略

企業の成長とはなにを意味するか。それははたして企業の目的として有意義

なものなのか。多くの企業が端的な目標として売上高の増大を目ざして努カし

ているが，それだけで十分なのか。これらの点は必らずしも明らかでなし、。今

日企業の目的はたんなる利益の極大ではなく，利益が得られなくては企業の存

続が困難であるがゆえにそれは目的の重要なひとつに違いないけれども，それ

だけでなし社会に有用な財貨・+ーピスの提供，できあだけ安定的な雇用機

会の提供，産業公害の防除，国家安全保障への参加など多くの目的壱もってい

ることは，大企業経営者のひとしく承認するところである。経営学者もいわゆ

る企業経営の多目的性を前提として経営管理を論究する。しかしこれら多くの

目的壱もし 1つの概念に集約するとすれば企業の存続こそ国的だといってよい

であろう o 企業が活動をやめて死滅すればまったく意味がなくなるからである。

ハーナード (C.I. Barnard) のごとく組織の基礎理論を説くものはもちろん，

その他の学者にも企業の存続ということ壱重視するものが少なくなし、。

しかし企業の存続壱現実の環境条件のなかでより具体的にとらえ，とれを企

業の経済的ないし経営的機能にかかわらしめて論ずるときには，上記のごとき

利益ならびにその他の多目的壱併立させなければ，具体的な企業活動にとって

の目的とはならなし、。

ところがしばしば成長が現代大企業の目的と思考されている。存続と成長と

はどう関連するのであろうか。たしかに現在大きな比重をしめる設備投資，販

売経路投資，種々の管理費用などを考えれば大規模経営の利益が大きい。成長
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によってかかるオーバーヘッド・コストを多くの売上に分散させることができ

る。経営管理の専門化をいっそう周到にすることもできるし，さらに成長によ

って従業員の会社に対する誇り壱もたせ勤労意欲を高めるのにも役立つ。すな

わち競争市場のなかでは企業が競争力ないし収益力壱保持して存続するために

は，かかる意味で成長壱続けることが必要だということができょう。存続が企

業の総合的な目的だとすれば，競争的環境のなかでは， これを成長とし功、ヵ、え

てもよいu 存続の実質的内容は成長にほかならないと解することができるので

ある。

さらに今日の環境条件としては，はげしい競争ばかりでなく，あらゆる面の

はげしい変化ー技術的，経済的，社会的などーがあることを考えるとき，変化

あるいは激動がまた成長の重要性を促進する要因だといわねばならなし、。かつ

て産業の将帥 (Captainof industry)といわれた人々の冒険的企業行動が企業全

体を動かしていた時代から，経営諸機能を精練してできるだけ周到に遂行し，

安定的経営を維持しようとした時代を経て，やがて大規模化，多角化し，複雑

化した経営管理を事業部制のごとく分権化する段階に及んだ。デュポン，ゼネ

ラノレ・そ タ ズ，巨大石油会社，ゼネラノレ・フッヅ (Ge.ncralFo吋 s) などに

その代表的形態が見られたが，さらにその後はスタッフの充実活用をする段崎，

また有機的・ダイナミッグな組減の段階，再集権化の段階へ進みつつあるとい

う事実も，企業内外の諸条件の変化が激しいがためと考えられる。このような

変化は成長とともに起らざるを得なかったし，逆に激動があるから多角化や成

長を促進した側面も見落すことはできないであろう。

以上のごとし今日の環境のもとでは企業の存続は成長にほかならないと考

えることができるが，企業の成長とはたんに売上高あるいは総資産〔ないし総

資本)の増大だけ巷意味するのであ弓うか。スタンフォード研究所が企業の成

長は次の 8つの要因壱ふくむものと解しているのも注目してよいへ

(1) 売上高および収益力の増大

1) J. T. CaIlUon: Business Strategyωtd Policy， 1968， p 529 



経営戦滞について

。)平均以上の将来性のある分野における活動

(3) 逆境に対する抵抗力

(4) 優れた製品・サービスの提供

(5) 従業員がその会社に属することを誇りと考えていること

(6) 企業の将来に対する前向きの計画

(135) 3 

(7) 経営管理層が社会から敬恵、を払われ，またよき処遇をうけていること

(8) 経営方針が株主の利益に対しても公正な関心を払 J ていること

とこでも売上高や利益の増大だけを成長ないし成功の基準とはしていないこ

1とを知る。そ Lて激動する環境のなかで成長を期するならば，上記 'Jストの(の

のど正〈変化に対する抵抗力壱もたねばならず，従って将来に対する計画壱も

って経営活動を方向づけ，前進させることがきわめて重要となる。すなわち成

長せんとする企業にとっては経営戦略 (Busine田 strategy)は大きな重要性をも

っとととなる。 (6)においてそれが指摘されているのである。

経営戦略という概念もまた必らずしも明確でなく，また誤解もある。経営史

家チャンドラー (A.D. Chandler)は経営管理，すなわち会社の業務を計画し調

整し評価し，また企業の諸資源を割当てる場合には，経営者の意思決定が必要

であるが，意思決定のうちに戦略的なものと戦術的なものがあるとし，戦略的

意思決定は企業の長期的な，その体質に関するものであるとする。それは企業

の拡大ないし成長を計幽するものであり，主として経営幹部によヲて遂行され

る九 チキンドラーの関心は，ひとつあるいは数個の経営戦略がアメリカの大

企業においてし、かに決定され，それに伴勺て(しばしばややおくれて)経営組

織の構造がし、かに変化したか壱研究するところにあった。

小論では同じくアメリカの大企業における多〈の具体例壱調査して経営戦略

がいかに決定され遂行されつつあるかを研究したキャノンの最近の薯書ミ経営

戦略土経営方針♂をみるとととしたい。

2) A. D. Chandler: Strategy and St陶 ciure，1962， pp. 1-17，三菱経済研究所訳j 経営戦略と
組織.17-33頁。
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経営戦略はしばしば経営者が過去の体験などをよりどころとして直観的に決

定することがあるが，しかしそれは変化する環境に対応して製品，マーケティ

ング，財務などについての総合的な決定であるかぎれこれをより合理的，効率

的な決定たらしめるためには，組織的な計画決定でならないことは論をまたな

レ。意思決定論としては近年サイアートとマーチ(R.M. Cyert and J. G. March)4) 

のごとき行動科学的意思決定論が展苅された。それは記述論的行動科学とよば

れ，適応的責思決定モデノレ号主張しているのまたアンソフ (H.1 企nsoff)院のご

ときは，ほぼこのモデノレに従って多角化としづ経営戦略がし、かなる意思決定の

過程を経て形成されるかを論じている。

意思決定論ないし経営戦略論』こついては，いまひとつの流れがある。ハーハ

ード大学系統の人々は多くの企業における経営戦略(経営ポリシーともよぶ)の

事例を集め，これをそれぞれの環境に対応させて分析し，そこから有効な戦略

的決定の内容を探求しようとするものである。チャンドラ の上記研究もその

流れにお付る一成果とみることができるし，デール (E.Dale)のミ大企業壱組織

した人々J〉もその角度から評価することができる。ここにとりあげるキャノ y

はまさにハーバード学派に属するものと見ることができるのである。

E 経営戦略の意義

1 企業ないし組織は一定の目的をもって活動する。その目的はたんなる極

大利潤の追求というような抽象的なものではなしある産業分野で製品あるい

はサービスを販売して，ある期待水準の利益をあげるとともに，さきにも述べ

たようなし、くつかの目的を同時に達成しようとするものと見てよい。そして企

業が存続，ひいて成長せんとするかざし長期的な目的をそのなかに含めてい

ることは当然である。

3) Cannon， op. cit 
4) R. M. Cyert and J. G. March: A Behavioral Theo叩 0/the Fin処 1963
5) H. 1. Ansoff: CoYporate Strategy， 1965 

6) E. Dale: The creat Organiurs， 1960.岡本康雄訳!大企業を組織した人々 。
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企業活動は目的達成のためにそのなか t多くの人々の努力を調整するととも

に，変化する環境のなかで種々の適応的な意思決定を必要とするが，そのうち

には基本的方針や上位目的の枠のなかで行なわれるより日常的，具体的な意思

決定，すなわち戦術的決定と，企業の将来にわた o，企業の体質あるいは性格

を決定する意思決定，すなわち戦略的決定上がある。サイモンの語壱用いれば，

前者はブログラム化された意思決定であり，後者はプログ令ラム化吉れない意思

決定であるハ

まず，かかる戦略的決定は企業のもっとも基本的な目的によって規定され，

基本目的仁対する手段としづ意味をも。ているρ そのかぎり若干の価値前提が

あると考えられる。 ときにはそれが基本目的を修正することもあろう(環境が

あまりに抵杭的であれ企業によって改変することが困難なとき)。 しかしかなり長

期の将来にわたる意思決定であるから，不確実な要因と関連することも多し

また企業活動全体にわたる，すなわち企業の性格をも決定するような決定であ

るから，プログラム化されない決定といってよいであろう。従ってそこにまた

戦略的決定の困難があるといわねばならなし、。

つぎに経営戦略は競争市場を前提として，そのなかにおける企業活動の方向

づけという意味をもっている。企業内の活動ないし機能はおうむね多種類のも

の壱含むから，それらを一定の方向に調整しなければ，目的達成に役立たない。

すなわち効率的とはならなし、。かかる方向づけ，換言すれば指針がしばしばポ

リγ と呼ばれる。従って経営戦略は経営ポリシーといってよいであろう。

経営ポリシーといえば，かなり固定的・安定的なものを意味するように聞え

る。しかし経営戦略は企業が変化する環境のなかで存続成長するための方向づ

けであ 5かぎり，企業外の変化に対して創造的に適応するダイナミッグな過程

であると考えねばならない。かくのごとく経営戦F告は，企業目的達成の手段と

して，競争のなかにおける企業活動の方向づけをするものであれかっそれは

ダイナミッグな過程であるということができる。

以上のような定義は，従ってそのうちに，戦略が企業内の多くの活動を総合
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調整するという意味壱含み，また他面，競争，技術進歩など環境条件への創造

的適応とし、う意味をもつことを注意しておきたい。

2 経営管理機能は種々の説明の方法があるが，キャノンは戦略を考察する

立場から. (1)市場開発機能. (2)製品開発機能. (3)財務および管理(人事，総務，

PRなど).および(4)全般経営の 4つの分野を分ける。 もとよりそれら経営管理

機能のすべてが戦略ではない。それぞれの分野に管理，統制のごをき戦術的意

思決定もあるし，戦略的決W$>要する側問もある。彼はまず全般経営をとりあ

げて，そこにおける戦略的決定を説明する。市場開発および製品開発に関する

戦略は h何を、 whatの戦略として後に詳しく述べ，また財務および管理に関

する戦略は汽、かにミ howの戦略として触れている。

全般経営の機能は基本的には次のごとき諾側面に分けられる九

1----- 1it略的
(1) 機会を見出す

非戦略的

環境壱調査し，種々の戦略
壱検討評価する

(2) 方向と目的を決定する

(3) 基本計画を準備する

(4) 資源壱開発する 制統し
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(6) 結果壱評価する 業績評価，進行中の開発計
画の評価

とれらは予測，計画(その準備と決定)，組織化，実施命令， 評価の過程とい

うことができるが，そのうちで(2)(3)および(5)が主要な戦略的側面と見なければ

ならなし、。ここでキャノンが言いたいのは，全般経営のごとき機能のなかにも

戦略的と戦術的(あるし、は日常業務的 operational) な三種の活動があり，しばし

ば経営者層が H常的戦術的意思決定に多くの時間と労力を用い，真に戦略的な

7) Cannon， ot. cit.， p. 26 
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意思決定に十分な努力壱注がない誤りがある bいう点であろう。

3 つぎにキャノ yが経営戦略論を展開するにあたって注意し1おくべきは，

企業の目的(求めている成呆 results) とし C利益を第一義的なものと認め， 以

下の論述においてもま「その目的にとりて種々の戦略がもっ意味を検討し，そ

のあとで他の多くの目的に関して戦略の調整をはかるべきだとする点、である。

いわゆる企業の多目的性を認めて経営戦略はかかる多目的に対する総合的戦略

たるべきことを主張しているのである。とのように利益以外の目的として彼が

例示しているのは，技術的優位，社会的諸問頴への貢献，国家の安全保障への

協力，経済開発への国際的協力などである。

キャノンがまず利益目的壱中心として論ずるとき，彼は戦略の 3つの型をあ

げる旬。すなわち利益増大戦略としては， (1)成長戦略と， (2)選択(整理)戦略

と， (3)生産性戦略があるとし寸。最後の生産性戦略は製品改良，生産過程の改

善lこよるコスト低減，管理の改善などの，いわば消極的戦略であれ (2)の選択

戦略は需要の減退するものを整理し，有望な製品・市場に重点を移す戦略(ド

ラッカーがミ創造する経営者ミめにおいてと〈に強調したもの)であり， 最初の成長

戦略こそがもっとも積極的なものであることはいうまでもなL、。

経営戦略はこのような多目的 (results) に対する総合的戦略であるが， それ

はこれら目的を達するための手段ないし行動 (action) をふくんぐし、る。 種々

のとりうる手段 (alternatives) が存在するが，それを大別すれば h何をミにつ

いての行動と， 町、かにミについての行動となる。 ミ何をミについての行動と

して彼があげるのは製品鞍』缶， 市場戦略， 地域的(販路拡張)戦略および販売

経路戦略であれ 汽、かにミについての戦略ないし方針としてあげるのは市場

開発戦略，製品開発戦略(研究開発kよ己新製品在日，財務および管理戦略であ

る叫。市場開発に重点壱おくか，製品開発に重点壱おくかの選択はア yソフが

S) pp. 51-55 
9) P. Drucker: M，句岬g間 gfor Results， 1964野田一夫村上恒夫訳，富造する経営者。

拍) Cannon， op. cit.. pp. 56-60 
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た成長ベクトルミ町 として論じているものであるが，もとより両開発戦略は密

接に関連をもつものである。また財務および管理戦略とよぶのは自己拡張か買

収合併かについての戦略，価格政策，利品計画，資本調達などに関1るものを

t~ して b 、る。

そのほかに戦略に関連して，それを遂行するために現実にそれぞれの部門に

責任(職務〕壱割当て，いつ実施に移すかというタイミ y !fの問題が重要であ

るfと，すなわちョミットメントの要閃，とくにタイミ Yグの重要性壱指摘す

ること壱忘れてはいなし、。

以上がほぼ経営戦略の本質に関する概観ないし総論的部分であれそれに続

いて，上記のと何をミについての諸戦略および汽、かにミについての諸戦略を

詳しく分析しているのが，各論的部分ということができる。

なお環境に関する叙述はここで省略する。

E 製品戦略と市場戦略

1 キャノンは経営戦略の各論的部分(第2-4部) において，各種の戦略

について多くの事例をひいて詳細に論ずるよしかしそれに先立ち，総論的部分

の最後において利益中心の総合戦略に若十の型をあげているのは興味深い問。

まずそれを紹介してみよう。

(1) 成長のまえに収益率改善の戦略 1960年ごろオラ γ ダ航空 (KLM)

の収益率が低下した。 トップ突替ののち，やがて成長壱目標としながらも，ま

ずその資金を蓄積するために機種の更新整理や，従業員の整理，国際線会社と

しての成長率の抑制，貨物輸送の開拓などに努めた。

(2) 経営機能聞のバランλ回復戦略 繊維，金属，ガラス製品，情報技術

サ ビスなどの多角経営を行ってνるインディアン・ヘッド社 (IndianHead 

Co_lは会社創立当初は多角化のための資本を蓄積するために，投資利益率を向

11) Ansoff， op. cit.， p. 109 
12} C副田町1，Op. cit.， pp. 61-68 
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上させる戦略をとにそれからのち有利な買収によって全企業の利益率を確保

しようとした。

また航空機製造のロッキード社 (Loc:keedAircraft Corp.) は技術開発のため

技術陣を強化したが，その過剰人員を活用すむために多角化を行ョた。それは

超音速機の開発などでポ イ Y グ社と首位を争いながら，目前の政府契約をと

るよりも，むしろ将来の業界における地位を強化するために，垂直上昇機や海

洋開発機械，コンザョーター，大型輸送機などの開発に努力を注ぐ方向をとっ

たのである。

(3) 特定サービスを繰返し販売することにより市場地位を確保する戦略

優秀な品質によって市場の名声を確保することができれば，その後の販売費を

低減し収益率を向上させることができる。ディズニーヲ γ ド(ロサンゼルス)は

ディズニ一社(Disney)収益の30%を占めるまでになったし，またディズニーの

テレビ映画は広告業者にさかんに販売されている。

仏)積極的多角化戦略 成長の見込のある分野でさえあれば積極的に多角

化を進める戦略で，製造業者がその販売網によって販売しうる商品の帽を拡げ

る (ファイアストン Firestoneなどのタイヤ製造業者)， 従来外注していた部品の

製造に乗出す，蓄積した資本でリ一見事業あるいは不動産事業などに進出する，

自己の応用研究の副産物たる技術(あるいは特許使用料〉を売るごときはその例

である。

(5) コングロマリット成長戦略 きわめて多種類の，技術的，市場的関連

のない分野にまで及ぶ，また主として買収という方法による多角化戦略であり，

すべてが成功しているともいえないで，ある限界があるとも論ぜられている。

しかし資本力と有能な経営能力を利用して高収益を確保する戦略として，近年

かなり多くの例をみるものである。

2 し、かなる製品を製造販売するかについての製品〔行動)戦略として 6つ

の類型があげられるヘ

13) pt. 108-134 
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第 1は，今までとらえていなかった需要，すなわち 次需要に対する製品を

開発する戦略，たとえばカラー・テレヒジョ Yは白黒テレピの改良とも考えら

れるが，その強い視聴者への訴えかけ，著しい高価などの点からみれば，まっ

たくの新需要を開拓する製品と見ることができる。アメリカでは1955年に開発

されながら，ほとんど10年ちかくその需要が伸びなレで大きな困難を経験した。

これに反して従来製品の応用や新用途開拓の戦略はより容易である。望ましい

ごとは始めから後の段階主での全計画をもつことである。セオ「ノレ・レヴィク

ト (T.Levitt)明は会社は特定製品壱売るのでなし たとえば製品壱通じて輸

送用機器， 台所用品などという便益 (benefit) ないしサービス壱売ると考える

べきであり，そのような幅のなかで次の段階への開発を進めるべきだとし，ナ

イロン製造業者やゼネラノレ・フッズや 3M (Minn田 ot込 Miningand Manufac 

turillg Co.) の事例をひいている。 すなわち一次需要獲得のための製品か， あ

るいは需要拡大のための製品かとしづ戦略である。もっとも他社の競争から防

衛する戦略として，ある限られた需要を選択し，それを重点的にとらえる製品

戦略とか，製品の味，形，大きさなどを変え，それぞれに異なるプヲン「を付

して需要をとらえようとする戦略(たとえば煙草〉などがあるが，かかる選択的

戦略はおうむね消極的なものである。

第 zに，製品多角化戦略がある。多角化にも 4つの型がある。ひとつは技術

的あるいは市場的などの関連ある多種製品に及ぶもの，つぎにかかる関連のな

い製品への多角化であり，その代表的な形がコングロマリッ}企業である。リ

ットン・インダストリーズ社(T.i社。nIndustries， Inc.)，九九オン・カ ハイド

社 (UnionCarbide Corp.)，テキストロン社 (Textron.Incふ TR W (Thompsnn 

Ramo-Wooldridge) などの多角化は有名であるが， 高度の成長が従業員に創造

的意欲を高め，多角的な新産業の知識を消化する経営能力が十分な場合には成

功してレる。この型でもまったく無計画に多産業部門に手壱伸ばすのでなく，

自企業の能力の及びうる限界を見定めて，ある種の産業分野を避ける考慮はあ

14) T. Levitt: "Markel間 gMシopia" 品開JardB:削間essReview. ]uly-Al1g¥1St 1960 
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るようである。第 3の型はこれに反して同一分野にとどまりながら，製品の形，

大きさ，品質，包装などにわずかの変化をつけた多品種商品を出すものであり，

第 4の型はむしろ逆に多角化した製品のうちから収益)Jの低いものを整理寸る

戦略であって，その例としてアメリカ最大の製粉業者ゼネラノレ・ミノレズ社(Ge

neral Mi1ls 10叫が，ひとたびは積極的な買収による多角化壱行ったが. 196。
年代に低収益部分を整理G.本来の食品と化学品に集中する方針仁転換したか

ースがあげられる。

第 3の製品戦略は重槙製品戦略であるつこのなかにもいくつかの型が見られ

る。フログター・ギャ'yフーノレ社 (Proctarand Gamble Co 脂肪，洗剤)や自動車

会社などに見られるように，同じ企業内の事業部聞で周種製品を競争させる戦

略，あるいは自社ブランドで売るほかに百貨1苫，チ :<:.-/"λ トアにそれぞれ自

己のプランドをつけて販売させる戦略，さらに機械部品を他会社より下請する

とともに同時に自担プランドによる製品または部品壱も製造販売する戦略であ

る。最後の例はわが圃でも成長した電機部品，自動車部品の下請企業に若干見

られる。

第 4は安定顧客の確保戦略といわれる。たとえば標準的製品にわずかの変化

壱与えた多品種を販売するとき，顧客は時どきの要求あるいは衝動に応じて広

い範囲から選択することができ，標準製品のほかに新しい市場を開拓するとと

もできる。またとくに中小企業は有利な標準的大量製品をつくるのでなく，む

しる特殊仕様の注文壱獲得し，あるいは特別な機能やデザインをもっ製品と敏

速な納品によ勺て顧客壱確保することが容易である。そしてこの戦略は次々と

新製品を開発すむ刺激となる。これと関連するが，注文生産に集中することに

よコて安定顧客をもっ戦略もあるo

第 5はずステム製品戦略である。以前から製紙プラソト，化学プラソト，石

油精製プヲ YIのごと〈工場の必要とする一連の機械，すなわちシλ テム製品

寺開発し， これ秒製造する戦略が見られたが，近年この傾向がいっそう促進さ

れて害た。アメリカにおけるミサイノレ，宇宙開発機器のごとく大きな総合的ブ
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ロユノェクトにもとづく γ ステム製品が要求されるようになったこと，および特

定製品を売るよりは需要家の全体的活動や問題解決のためにメーカーのもつ応

用技術能力を活用したサービスを提供すること，すなわちがステム製品が重要

視され亡きたのである。 4の戦略のうちにも， (1) 1製品のなかに多くの機能を

組みこむ型， (2)上記のごとき応用能力を活用したプラント受注やユンピュータ

利用の機器，あるいは(3)技術的関連がな〈とも顧客の要求を中心としたシ月

テム化した製品の型などがあるが，後の 2つのシステム戦略はきわめて大きな

将来性があると考えられる。

最後に第 6ゐ戦略は製品k伴う価梅とサーピスl土関する戦略であるが，ぞれ

はおうむね上記諸戦略の補助左じて用いられるようである。需要家への販売に

代えてリース(賃貸)による方式は IBMその他重機械などでとられてきたもの

であるが，そのほか品質保証(無料修理)を与えるとか，比較的寿命が短かく

使いすてられる低価格をつけて販売を継続する戦略(たとえばジレザト Gill目白〕

などがある。これらは製品戦略とも見られるが.，.ーケティング戦略と密接に

結びついたものである。

3 近代的マ ケティンFは消費者あるいは需要家の要求を的確にとらえ

て，それ壱もっともよく満足させるように製品設計はじめ種々のマーケティン

グ諸方策をとるべきことを教えている。従ってまた，それぞれの製品はあるグ

ノレープの消費者あるいは需要家をはっきりとした対象とすべきであれ異なる

消費者群に対しては多角化あるいは多品種化によってその要求を満すことが有

効である。イ Yターナ、/ョナノレ・ニッケノレ社 (InternationalNickel Co.)はニッ

ケノレおよびユッケノレ合金の産業需要を15に分け，それら需要に合致する製品壱

多角化し，それぞれの産業分野についてプロダクト・ 7 ネシャーをおいて戦略

計画を調整させた。このように製品をある範囲の市場に専門化するわけである

が，おうむね前項の製品行動戦略とは別個に，かかる市場行動戦略を必要とす

る。ここでし寸市場行動戦略はいちおう製品とは切り離じた市場とし、う企業外

部に対する関係だからである。
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キャノンは産業需要の市場と個人需要の市場とを分けて考察する則。 まず産

業需要(組織需要とし、う語を用いる)の市場はおうひね産業によって事情が異る

が，第 1Iこ，いかなる市場を対象として選ぶかについて，全産業を市場とする

戦略(たとえば 111M) と特定産業を市場として選ぶ選択的戦略とがある。ベy

ソーノレト・ケミカノレ社 (Penn拍 ltChc:nicals Co.) はし、くつかの産業を選沢して，

それぞれに向って専門化した化学製品を供給する戦略をとっている。いまひと

つは，っ y ピュータ一分野では IBMが圧倒的市場占有率舎もっているのに対

して，小さい占有率"，もつコ γ トローリレ・データ社 (ControlData Corp.)やゼ

ネヲノレ・エレクトリック社 (GeneralElect口cCo.)は選択的市場を対象とするが，

それを足掛りとして需要分野を拡大しようとする橋頭盤戦略をとると見られる。

第 2に需要家の規模によって大企業向けに集中し，限界需要家を整理する戦略，

あるいは種々の特殊関係ある顧客とか，指導的地位にある顧客に集中する戦略，

他方に中小企業向けを重点とする戦略もある。中小企業といっても成長の可能

性ある対象をとらえ，特殊仕様の注文に応じて弾力性を生かす戦略がある。最

後のものは中小企業の市場戦略として，とくに大企業からの競争をさけるため

に有効である。第 3に，応用戦略がある。すでに確保された市場に新用途を開

発したり， わずかの製品変化を与えて追加的需要を獲得する戦略〔士場内運搬

機器，プラスチック製品，医薬品などによく見られる)や， 代替商品による既市場

侵略戦略〔鉄鋼とアルミニウム)， あ5いは技術開発によって新用途を獲得する

戦略(ーヲケル合金による低温容器〉などは応用戦略とされる。

個人需要は一般に国民所得水準の上昇に伴って増大するけれども，なかには

家庭用電器やレジャー産業のごとく爆発的増加を見せるものがあり，他方特定

プラ Y ドに対す石需要が激漉することもあって，需要内容の変化がはげしいこ

とを特徴とするo 従って消費者の特徴壱十分つかむことが重要であり，特定市

場をとらえる市場分割 (marketsegmentation)が有効となることが多し、。

個人需要の市場戦略は，第 lに消費者の単一特徴に集中する戦略がある。た

15) Ca.nnon， op. cit.， pp. 148-179 
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をえは操作が簡単ですぐに結果がみられることに満足する消費者壱対象とした

ポラロイド・カメラ，電気カミソりの挑戦に対抗したヂレットなどに見られる

戦略である。第 2に消費者行動の変化に対応する戦略(，自分 C分解修理でき

る電気機器とか，消費者信用を利用する家具， ミシン，百科辞典の出版な Eに

その例を見る。第 3に最初のものと逆に，過度の市場分割を避け，ひろい市場

壱ねらう戦略もある O フォードのムスタ'/!7車は本来若者向きのスポーツ・タ

イフ@の車であるが，同時に年替者号もねιった。第 4に需要者，市場のシステ

ム化戦略，たとえば住宅建築は住宅だけでなく，土地開発，電気ガスなどの関

連設備，プレファプ等の建築材料など壱ふくむトータノレ・システム市場を目標

としたものとして戦略壱たてることができる。

もっとも消費者市場に到達する配給経路の問題がこれに関連する。それのい

かんによって市場を分割，選択する必要は，たとえば牛乳について家庭への配

達を求める消費者と，応頭で買う消費者とを分け，前者は牛乳瓶で配給し，後

者に刻してはより経済的なカートン袋号用いるごとき戦略に見られる。また販

売促進や広告対象の選択が市場戦略に影響することも見逃してはならない。

製品戦略，市場戦略のほかに地理的戦略，すなわち販路拡張戦略も問題であ

れ全国フランドによって，あるいは物的流通の革新によって国内販路を拡張

するとか，国際的進出によっ亡し、っそうの払張をはかる戦略があり，それは工

場，営業所，倉庫などをし、かlニ配置するか，どの程度に分権管理を行なうかな

どの問題に関連する。さらにキャノンは配給経路戦略についても個人需要と産

業需要にわけて論じているが，紙幅の関係から，これらの問題は省略する U

N 経営戦略の管理

1 経営管理活動は通常，計画，組織化，統制， U-Fーシップの諸過程か

らなりだっとされ 60 そして計画のなかには企業の全活動を総合的に計画する

全企業的な経営計岡(長期お上ぴ鮪期〉や機能別，部門別などの具倖的な実施計

画もある。さきに述べたように経営目的と経営戦略とは経営計画の基礎にあっ
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てこれに基本的方向づけ壱するものとすれば，計画としづ意思決定に先行する

価値前提であると考えられる。すなわち経営管理の以前にある前提といわねば

ならなし、。 しかし経営管理， とくに全般的経営管理(トサプ・マネジメントの担

当する機能〕はこれをひろく解釈し，ひいて計画機能もまたひろく解して，数量

的に示される経営計画のみならず，その基礎にあって基本的方向づけ壱する経

営戦略壱もキくむと考えることもできる o そして今日のごとく環境条件の激変

する時代にあっては，とのような戦略的意思決定がきわめて重要であるこ』は

しばしば強調されるところである。ことでは経営戦略の決定も広義の経営管理

にふくまれるものとして論ずることにしよう。

繰返し指摘されるように，経営戦略は企業活動全般についての基本的，長期

的な方向づけであるo 従ってこれを担当するトップ・マネジメ γ トの人々が

(委員会によってコミュユケ ションや調整をはかることはあるにしても〉 戦略的視

野からの決定に集中することが重要であって，細かし、戦術的問題にとらわれる

ことを周到に警戒せねばならない。キャノンはまず戦略的意思決定がかかる面

から失敗しやすい，いくつかのケースをあげて注意をうながしている酌。

第 1に，戦略とし、う基本的な活動と，細かい戦術的な問題とを切りはなして考

えないための失敗がある。常務会や経営会議などでトップ・ 7 ネジメント 0)全

般経営的機能壱明確に認識して戦略的問題に重点をおき，また戦略を考え 5と

き現実の競争的環境壱十分に注視して行うへきである。第 zには不明確な，ま

た平凡な目標を設定するための失敗があるc 戦略の前提とな志目標を明確にし，

かっそれを全組織に徹底させねばならなし、。長期計画の手続のごときも重要で

はあるが，ぞれよりも目標に戦略的意味が欠けてはならない。第 3には機能別

の独走の弊がしばしば起る。たとえば生産あるいは開発部門だけが優秀な設備

や人材を集めたといっても，それらある機能だけが独走して全体目標が見失わ

れることを警戒せねばならない。第 4に戦略遂行の評価方法が不十分なために

失敗することもある。形式的な評価のみに頼るとか，テストの方法を確立して

16) pp. 260-272 
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いないとか，また進行中の状況を的確に評価しないで測定するとか，経営監査

において意思決定の諸監査項目が明らかにされていないなどの問題が起りうる。

第 5に資金，人材が十分でないという理由で，将来のための投資意欲が欠ける

ことがある。これによる失敗の伊Iはきわめて多いが，たとい資金，人材が十分

でないとか，投資に対する利益が短期に期待できないとし、う事情があコても，

長期的に戦略の問題を考えねばならないのである。とくにマーケティソグへの

投資は研究開発や牛産設備に対するそれよりもお〈れがちである。最後に第 6

に戦略にもとづく経営計画があまりに厳格にたてられて弾力性を失い，また部

分計画と全体計画との関連が理解されていないための失敗もある。そのほかス

タップの協力を必要とする作業であるためにラインの意欲が低下することがあ

る。

このように経営戦略を設定するにしても，それが種々の理由で十分に有効で

なく，失敗することが少なくない。従ってミいかにミ経営戦略とし、う経営機能

を遂行するかについて考察する必要がある。キャノンの第 3部はこの問題を扱

うのである。

z 戦略計画の設疋 戦略的計画が長期的計画であれあるいはその基礎

であるとすれば，まずドラッカーの指摘が顧みられねばならなし、町。長期計画

は(1)進んで危険を冒すような企業的意思決定を組織的に，かっその有効性につ

いてできるかぎりの知識をもフて行なし九 (2)これらの決定を実行するに必要な

諸努力を組織的に調整しながら. (3)組織的なフィードハッグを通じて決定の期

待にてらして現実の成果壱評価して行なう継続的過程である。左くにととで注

意すべきは，あえで危険をおかすような意思決定だという点であろうのそして

経営計画をトップ・マネジメントの担当する戦略計画と，各部門の担当する実施

計画とに分けるならば，企業発展計画(投資計画，多角化計画，合併または買収計

画〕は前者仁属し，研究開発計画(基礎研究計画，製品と市場の開発計画，そ

れらに伴なう財務， 管理計画) は戦略に関連するところが大きいけれども，

17) P. Drucker “Long-Range Planning"， Ma1叫gementScienc8， Apr. 1959 
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後者に属するものと見ることができる。しかしその区別よりもむしろ重要な

のは，行動計画 (action planning) と戦略的革新計画 (planning for strategic 

.ehange) との区別であろう。行動計画とは組織内部の調整やコミュニケーショ

ン，あるいは全体同的に対する動機づけに関する計画であり，戦略的革新計画

とは組織刈でおこる変化に対する組織の適応能力を高める計画であると吉れ18)

後者はいうまでもなく A タッフの協力壱得るにしても， トップ・マネジメ y

トが直接に関与担当する機能である。けだしトップ・マネジメントのリーダー

シッフ¥あるいは危険をおかす重大た怠思決定 (criticaldecision)のみが企業

同標の設定，修正'"もたらレうるものだからであるの従ってまた長期計画担当

の組織を作っても，ただちに戦略計画ができるわけではない。

重要なことは (1)企業の基本的戦略を関係ある各主要分野について明確に決

定すること， (2)それぞれの戦略的側面を計画する責任をその遂行責任をもっ人

々に適切に割当てること， (3)企業の競争的環境の新しい必要に即応してたえず

適応してゆける弾力性を保つこと， (4)計画が不可能な夢物語ではなく，厳しい

が達成可能なものであるべきこと，である。このように考えると計画過程につ

いての基本方針は次のごときものとなるであろう問。

第 1には経営戦略計画について，あまり窮屈な手続をとることを避け，変化

に即応する意思決定ができるような弾力的計四であることが望ましいとされる。

ιのために対応策のいくつかをあらかじめ用車、して二段構えをとる方法もある

が，また計画壱す e 之て数量的に示すばかりでなく，市場志向的な形をとり文章

をもフて示す方法寺併用することもできょう o その他種々の方法が考えられる

が，いずれにせよこの側面の配慮が重要であろう。

第 2には変化に即応する Eてこミ壱つねに用意しておくこと，すなわち革新

への積極的な企業環境を作りあげることであるが，このことはトップ・マネジ

メγ トのリーダー、ンップとしてもきわめて重要なことといわねばならなし、。も

とよ h戦略的決定はすべて長期的なものとは限らないで，目前の緊急を要する

18) Cannon， op. cit， pp. 277-279 
19) pp. 286-301 
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意思決定も必要であるが，それと長期目標とのパヲンスをとることが重要であ

れ後者が明確にされてこそ，目前の決定にも確信と有効性が得られる。

第 3には適切な機会を発見する機能の強化があげられるJ成長の機会を見出

す手段として，たとえば市場調査などがあるけれども，それだけで足るのでは

ない。そのデータのなかから企業にとって真の機会を発見 Fる努)Jが要求され

る。またその際過去の財務的評価のみに頼るべきでなしさらにたとい開発部

のごときスタップ部門をお〈にしても， トップ・マネジメントが全社的・企業

者的感覚をもって評価，判断をしなければならない。また未完成で進行中のプ

ロジェグトなども同時に考慮に入れるべきであるの

第 4に重要なことは，機能別組織では総合的有効性に欠けるところが出てき

やすし、から，それに対して適切な配慮をすることである。事業部制壱とるにし

ても， 機能別事業部よりも製品別事業部のほうが総合調整がとりやすいし(

また組織運営においても目標による管理 (manage皿 entby results) の方式をと

り，目標と方針を明確にして機能の総合を促進することが有効であろう。企業

の基本的目的はしばしばミッション (miss山，) ともよばれるから， これを明

らかにした計画はミッジョン志向的計画ということができるo アメリカ国防計ー

画の主要プログラム町はかかるミッション志向的プログラム"(戦略的報復戦力，

ミサイル防衛戦力，一般戦力，海空輸送力および民間防衛〕と全般的支持プログラム

(研究開発，全般的支持，予備戦力および軍事援助)との二本立てぜある ιともそり

意味を知る参考となるであろう。

s 経営戦略と経営管理のパタ ジ キャノ γ は前項に続いて経営戦略に

関連する経科'組織構造に触れているo 通常のライン・スタッフ組織のほか，機

能~Ij組織にプロジェクト組織を結びつける方式，製品グループ別組織，分権化

組織などに説明を加えているが，しかし組織構造の問題は別の機会に論ずるこ

Eとしたし、。

却 A.H. Walker and J W. Lorsh: "Organl 7.at旧n~l Ch01Ce: Product vs. Function"~ 

Harvard Bus回 essReview， Nov.-Dec. 1968 
21) Cannon， op. cit.. p. 298 
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むしろ経営戦略がすぐれてトップ・マ不ジメ γ トの機能であることを考える

ならば，組織構造よりもむしろトップ・マネジメントのリーダーシップのほう

がより重要な問題といわねばならないであろう。

たとえばコ Yグロマリット企業の一代表と目されるリット Y ・イ Yダストリ

ーズ社は1953年に創立され， 1955年から1965年までの10年間に売土げ壱2口日O併

に増大した。現在日の事業部を Sつのグループ(事務器，産業用機器，軍需およびシ

ステム，運輸システム)に分けている。 しかもその成長の半ばは買収によるが，

残りは自己拡張であって，技術を基礎とする成長である。それも技術のための

技術開発でなく，つねに厳格な経営的視角をもって会社の製品を決定している

という'"。 リットン・インダストリーズ社のこのような経営管理のパターンは，

トップ・マネジメ γ トのリータ シップによる革新的経営環境に負うところが

大きしそれこそ戦略的決定にとってもっとも重要な基礎であろう。

戦略重点の経営管理を行なうには，すなわち変革を推進する経営環境をつく

るにはし、かにすべきか。これに関する研究が近年いくつか現われているが，キ

ャノ γはこれに関して次のごとく既知の問題領域と未知の領域とに分けて論ず

る。

まず既知の問題領域とは現在の戦略領域を基礎にして展開する戦略であり，

たとえば第 1に専門化原理による組織の構造および運営は機能別のセグシ三ナ

リズムを招くから，成果中心の，いわゆる目標管理の組織を重視すべきである。

また第 2に戦略的管理の責任をより分権化し，経営方針のうちもっとも基本的

なもの丹か，巨額の設備投資とか，上級人事とかは本社のトップ・マネジメン

トに留保するにしても，より具体的な方針の設定や予算の決定，組識の職務権

限規定などは事業部長やその他の下部に委譲すべきである。分権化組織におい

ても分権する機能と留保する機能とのパランコえが重要であるが，より分権化へ

進めるべきだとするのである。第 3にラインとスタッフとの聞は対立が起りや

すく，両者の協力はかなり困難な問題であるから，両者のあいだで計画的な人

22) p. 345 
23) pp. 359-378 
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材の配置転換を行なうのがよいとする。

つぎに未知の問題領域における戦略としては，まず第 1に既知の領域から順

次未知の領域に戦略を拡大展開させるために，アンソフの経営戦略論叫を引用

する。彼は経営戦略を考えるとき， 方で白企業の競争能力のプロフィーノレを

つかむことを強調するとともに，革新的，弾力的な 3つの基準壱立てる。すな

わち経営的基準，参入ヨスト基準および、ノナージー (synergy)基準である。経

営的基準は投資利益率，長期的な成長傾向土安定性，競争市場のFF力，企業内

外の弾力性などをふくみ，シナージー基準とは多角化によって期待される相乗

効果である。アンソフの経営戦略論の大きな特色は適応的モデノレの戦略的意思

決定にあると考えられるが，上記のごとき決定基準もまた意味あるものであろ

う。第 2には未知の領域であっても探索，調査を深化するために，とくに研究

開発とマ ケティ γ グについて，タスク・フォースその他の組織方法を考え，

トップの戦略的決定を助けさせるべきである。第 3にトップ・マネジメ Y トが

組織全体に革新を推進する意欲を高めるようなリーダ シップを発揮すること

をきわめて重視するのである。

経営戦略を重視する経営管理とリーダー γ ップが重安なことは，たしかにキ

ャノンの指摘するとおりであるが，卒直にいってそこに説かれてし、る内容は平

凡なものであれむしろアージリ月などの研究により有効な示唆があると見る

べきであろう酌。

V 結び

経営者のリーダ←シップを論じたセノレズニック (P. Selznick) はその内容と

して，経営理念の確立，経営後継者の育成，重大な意思決定ならびに対外関係

の調整という機能をあげている26L すなわち一方で，企業を安定させ逆境に対

する抵抗力をもたせるために経営理念の確立と後継者の育成が必要であるが，

24) Ansoff， op. cit 
25) C Argyris: Organiza加悦醐dInnovation， 1965; W. Bennis: Changing O'l'ga山崎帥眠

1966; W: Benms， K. D. Benne and R. Chin: The Planmng 0/ Ch間 ge，2nd ed.， 1969 
26) P. Selz.mck: L四 d刑制ρ叫 Adminisfmtio旬 . 1957，北野利信訳，組織とリーダージップ。
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他方変化する環境のなかで適応的活動をするためにトップ・ 7 ネジメントが企

業の性格ないし体質に関するような重大な意思決定を行うこともきわめて重要

だと主張してし、る。このような企業の佐格・体質を決定しあるいは修主するよ

うな意思決定とは，主として長期的視野のなかで企業活動の基本的方向づけを

するものであれそれは経営戦略および長期経営計画の決定と，適時にそれの

実施について決断を下すことにほかならない。

キャノンの研究はこの上うな経営戦略の諸問題について，アメリカ企業にお

ける多くの事例壱調査して，その有効な計画化に手引きを与えているものとい

うことができる。戦略の意義，その種々な類型，それに閣連する管理の諸問題

が論ぜられる。

この研究は多くの事例壱集めて分類・整理しているところに特色があり，経

営戦略壱立てんとするときの便利なリストとしての利用価値は少なくないであ

ろう。しかし反面，それぞれの事例の説明が簡単であるから，いわば戦略論を

表面的に論じている感が深しいかなる環境条件の変化に対応してかかる戦略

的意思決定が行なわれたか，従ってその背後にある基本的な経営理念がどこに

あったかが，十分明らかでなし、。むしろこの点が重要な問題であると考えられ

る。チャ γ ドラ やデ ノレの上掲書(資料の数は少ない吋れども)やA ・p ・λ

ロ←ンの ~GM とともにJ〉などのほうが，この恵味では教えるところが多い

と考えられる。

また比較的短かし、論文であるが， 経営戦略に先立つ経営理念 (Manage皿 ent

of ldeas， conceptualization) の重要性を説く 7Yγ~ Y(班 Anshen)聞の論点も

より適切であると思われる。

環境変化に対する適応の方向を経営戦略として決定するのであるが，その前

に，技術重点の産業であるならば， (1)その技術分野で指導的地位を保持する

ため，つねに業界で先頭をきって新製品を開発するか， (劫革新が他企業で成功

27) A. P. Sloan， ]r.: My Y/回付加thGeneral MotC!'ts， 1963 田中融=・狩野直子右川博宜訳，

GMiどともに。
28) M. Anshen: "The M叩 agementof ldeas "， Ha1'Varrl Business Revi叫ん july-Aug.，1969 
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したのを見てから，できるだけはやくこれを模倣し追随しようと努力するか，

(3)利益は多いが危険のある革新者になるよりも，確立した製品を大量生産によ

って低価格ぜ販売する方針をとるか，そのいずれの理念をとるかが，まず決定

されねばなら向。また多角化戦略をとるにしても， (1)経営能力をもっとも有力

な武器として活用し，無関連な分野をも多角化するか， (2)技術中生産資源，市

場などにおいて補完的な分野に多角化するか， (3)変動の多い分野と安定的分野

正を兼営して経営の安定をはかる t:めに多角化するか， の基本的理念がまず

澗題だとし、う。

いまや産業の境界線が不分明になるような状況であるから，ある;、は消費者

の要求する多くのサーピスを総合的に扱う γステム的経営を考えるとか，環境

衛生のコントロール，あるいは都市再開発のごときまったく新しい産業分野で

活動するというような理念もありうる。

このような基本的な経営理念をもち，それに企業のもつ経営的・技術的能力

を考え合せてこそ，有効な経営戦略が決定されるものとする論点は，より重要

な指摘ではなかろうか。もとよりかかる変化への適応を基本理念とする企業に

おいては，全企業γステムに関連する情報をつかむ，マネジメント・インフォ

ーメージョン・ γ ステムがとくに重視されねばならないであろう。


