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経営戦略論に関する若干の考察 (3)

降旗武彦

I はしがき

“経営戦略論に↑苅する若干の考察(1)"では， BCGの主張す呂事業部の戦略

として，経験曲線効果に基くマーケット・シェア拡大戦略。意義を，また“経

営戦略論に閃する若干の考察(2)"では，同じく BCGの主張する多角化企業白

木社の戦略として， PPA CProduct=Business Portfo1io Approach)の意義を，

それぞれについて論及する人々の主張を紹介しつつ考察してきた。

われわれが，これらを問題としたのは， これまでの戦略論が，単独企業にお

ける成長ベクトノレに基く成長過程の論理の展開 製品・市場の選択，したが

って多角化か杏かの問題を中心として分析する1960年代の Ansoffなどの主張と

異なる，巨大多角化企業における戦略の内容〔いわゆる“content"approach) 

を問題とする傾向が，戦略論に迫る多様なアプローチのなかのーっとして注目

を集めるに至っているからであった。

とすると，以上の諾考察で3 いわゆる“ content"approach の考察は充分

なのか? の問題を含めて，われわれの経営戦略論の考察では次に何をとりあ

げるべきかが当然、問題となる。

これに対して，まず言えることは，“ content"approachが，それによって，

何を， どこまで考えるのかにもよるが，われわれ白考察は，まだ必ずしも充分

なもりでなく，いわば，それに関わる問題提起をした程度というべきであろう

ということである。とすると，前稿， (1)， (2)におし、て， “contcnt" approach 

では，主要と思われる，またBCGがとりあげているという意味で，より実践

的な問題について考えてきたのだから，次の段階ではz それらが他の戦略論の
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体系の中でどのように位置つ叩けられ， どのような意義を与えられているかを考

察しながら，その過程から明らかとなる今日の戦略論とはどのようなものかを

考えてみることとしよう。その場合にわれわれがとりあげる他の戦略論として

は，さしあたって次のものとした。 C.W. Hofer and D. Schendel， Strategy 

Fo円四~lation.' A叩 lyticalConcepts， 1978 (奥村，榊原，野中訳， i戦略策定J，

千倉書房，昭和56年); D. F. Abell & ]. S. Hammond，説rategicMarket 

Planning， 1979 (片岡，古川，滝沢，向13口，和田訳， i戦略市場計閏J，〆イヤ

よとンド，昭和57年);M. E ポーター，Compelziive Str叫 egy，1980 (土岐，中

i上，服部訳 i競争の戦略J，ダイヤ壬 γ ド，昭和57年〉がそれである O 以下順

次それらについて考察することとしよう。

II Hofer & SchendeIの経営戦略論

[AJ Hofer & SchendeIの理論構成と主内容

日ofer& Schendelは，戦略を，組織能力の環続変化への適合と規定し"

戦略策定の企業にとっての意義2に とれまでの戦略概念の歴史"や今日のそれ

についての論者の見解を比較，概観の上ペ戦略の構成要素を，領域 (domain)，

資源展開，競争優位性，シヲジーでとらえへ さらに戦略を，全社戦略，事業

戦略，機能分野別戦略の三つに分日るヘ而して全社戦略と事莱戦略の策定プ

ロセ旦を， Ansoffのそれと比較しながら1， 2図のごとく凶示す{s1) 0 

linしてこれらの戦略策定ブロセ月・モデノレにおける強調点(例えば Ansoff

セデルとの差異のごとき〉を，次の 5っとする o (1)目標形成プロセスと戦略策

定プロ七月の分離， (2)戦略策定プロセア、の全社および事業レベノレという 2つの

1) C. W. Hofer & O. Schendel， Strategy Formulation: Analytical Concepts， 1978;奥村，
和式野中訳，戦略策定 その理論と手法 ，千倉書房，昭和56年， 7頁。
2) 前掲，邦訳書， 7-----15頁。
3) 古品昌，邦訳吉， 16-19頁。
4) 首掲，邦f書.20---24頁。
5) 前掲邦訳書， 30~3.3頁

6) 前掲;f/I訳書， 33---35頁。
7) 前掲，邦訳書， 59-60頁。
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全社レベルの戦略策定プロセス第 1図
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C. W 日ofer."Conceptual Constructs for Formulating Corporate and Business Strateg】es，"CBo此on:
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事業レベルの戦略策定プロセス第2図

C. W. Hofer. " Conceptual Constructs for Formulating Corporate and Business Strategies，" 
(Boston: Intercollegi叫eCase Clearing House，書;9~378~754， 1977)， p. 15 
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レベんへの分割， (3)社会的および政治的分析の戦略策定プロセスへの導入， (4) 

戦略策定プロセスへのコンティ γジェンシー・プランニングの導入， (5)戦略策

定プロセスからの予算策定と戦略実施プランの削除がそれでありペそれらの

説明の上で夙 全社νベノレの戦略分析を4章と 7章で， 事業レベノレの戦略分析

を5章と 6主主で詳細に展開している。

全社レベノレの戦時分析では 1図より明らかなごとく，ポートフォロオ・ア

プローチが，ここでの全社戦略分析の中心にすえられている。というのは，今

日目大企業が多角化された事業の集合，つまり事業のポートフォリオで構成さ

れているからであり，また多角化企業の優位性を保つためには，限られた資源

の合理的配分が問題となるにもかかわらず，伝統的な資本予算手法では，事業

ポートフォリオを決定するような大きな戦略的コ γ テグストを考慮できるほど

1車力ではないからである川。

か〈して，全社レベノレの戦略分析の基本職務は次のごとくなる山。 (1)その企

業の全体的ポートフォロオの分析によって現在保有している事業それぞれの現

在および将来についての相対的魅力度を決定すること o (2)このような総投資額

でその企業が全社的目的を達成できるかどうかを決定すること。 (3)その企業に

利用可能な種々のギ寸ップ縮小オプVョYを識別できること o (4)もしその企業

が既存の事業への投資ではその目的を達成できないならば，投資できる新しい

分野を識別し評価することである。

ところで問題のポートフォリオ手法とは，いかなるものかを説明の上回，そ

の批判に論及する。 (l)BC Gのポートフォリオ・アプローチにみられる 4象限

マ}リック月は単純すぎ，現実には，高低のみならず中のポジジョンがある。

(2)成長率は，産業全体の魅力度のイ Yディケータとしては不十分であるo たと

8) 前掲邦訳書n7頁。
9) 前掲，邦訳書， 57-63頁。
10) 前掲，邦訳者， 78]"(， 
11) 前掲，邦訳書.79頁。
12) 前掲，邦訳書， 36'""'-'38頁。
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えば，産業のなかには，需要の成長率は高レが供給の仲び率がそれ以上に高い

ので，十分な利益があげられない産業もある。 (3)市場占有率は，

義するかに依存するので，競争ポジションのインディケータとしては不十分で

ある。メノレセデス・ベンツは，全自動車市場とした場合にはシェアは小さいが，

高級車市場ではきわめて高いシェアを有しており，

ろ後者を使うべきであろうと回。

市場をどう定

シェアの定義としてはむし

第134巻6 (134) 

BCGのポートプォリオのこの欠陥を克服するためにGEが開発し而して，

たいわゆる“事業九クリーン"を 3図のごとく掲げる凶。即ちここでの産業魅

ゼネラル・ュレクトリッグの事業スグリーン第 3園

親争ポジション

しミ
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力度と競争ポジションは，成長率や市場占有率も含めた多様な要因の分析と

ウz ートづけによって決められる複合測度となっている。このスクリーンの上

円の大きさは種々の事業が競争している産業の規模に比例している。円

G 

では，

のなかの斜線で示Lた部分は，各事業の市場占有率を示しているのがその特徴

前掲，邦訳書， 38頁。
前掲，邦訳書， 39頁。

であるc

13) 
14) 
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しかしこれにも問題がないわけではな"0というのは，これは，新しい産業
で成長を始めたばかりの新事業のポジ γョンが効果的に描けぬからである。而

してその場合の克服策として，事業を競争ポジY ョンと製品/市場発展段階で

プロットする15セノレ・マトリッグスを4図のごとく提示する1530

而してこれら三つのFートフォリオについて次のごとくいう山。

全体としては， これら3つの事業ポートフぇリォ・ 7 トリックコえにはそれぞ

第4図 製品/市場発展ポートフォリオ・マトりックス

競争ポジション

製品/市場

経展段階

開発

九民 民

淘汰

成熟

飽和

渓退

強し冶 中程度 司自 い

A 

B 

⑦ 

出所 c. W. Hofer， .. Conceptual Constructs for Formulating Corporate 
and Busincss Stratcgics，"" (Boston: Intercollegiate Case Clearing 

House， #9-378-754， 1977)， p. 3 

15) 前調，邦訳書， 40頁0
16) 前掲，邦訳書， 41頁。
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れ利点と欠点がある。え常の場合には，われわれは 2段階のプロセスを使うこ

とをすすめたい。第1段階では，全社ポートフォリオを， BCGマトリッグス

でまずプロットしてみることである。そしてこの暫定的マトリッタスを使って，

第2没階で，その重要性から，あるいは最初のプロットで当然、あげるべきバー

フォーマンプ、をあげていないので特別な注意をはらう必要のある事業に焦点、を

当てる。この第2段階でGEのマトリックy、か，製品/市場発展マトリック y、

かの選択をすべきである。事業の多〈が幾つかの製品/市場セYメントの集計

である場合には， GEマトリック月の方がすぐれτいる。しかし，多くの事業

が個々のあるいは小範囲の関連製品である場合には，製品/市場発展マトリッ

クスを使うべきだろうと。

このように会社レへんの戦略策定におけるポートフ々リオ・アプローチのあ

り方を示した後，あらためて 4章，全社レベルの戦略分析. 5章，事業レベル

の戦略分析において詳和tJ:分析者展開しているn

(a) 全社レベノレの戦時分析

全社レベルの戦略策定過程は前掲図(第1図〕のごと〈であるが，その全社

ポートフォリオ分析から，その企業の現在のポートフ河リオの位置づけ(決定)

と，全社レベルの戦略ギャップ分析，主なギャップ縮小オプションの識別と評

価が行われる。

複数産業企業の現在のポートフォリオの決定には次の日つの順序がある叩。

(1)とのタイプのボートフォリォ・ 7 トリック兄を用いるか， (2)競争を行う産業

の相対的魅力度の評価， (3)各SBUの競争ポジ V ョYの評価，い)各産業ごとの

機会と脅威の識別， (5)各SBUの資源とスキノレの識別， (6)企業の現在のボート

フォリオ・ボジショ Y の決定c3図のごとく〕がそれである。

次いで全社レベノレ0)戦略ギャップ分析にお円る主要な戦略イシューと企業の

成果ギャップの分析には次の 5つの只テップがある 18)0 (1)企業の過去の事業ポ

17) 前掲，邦訳書， 79~80頁。

18) 前掲，邦訳書" 91J!.， 
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ートフ z リオの評価，そのうえで戦略に変更がないという仮定で未来のポジジ

ョンの予測。 (2)過去，現在，未来のポートフォリオの，全体的バランス，成長

と利益潜在力， リスク水準についての分析。 (3)企業の計画期間中に主要な戦略

イシューと成果ギャップに直面すると思われるSBUを識別するために，この

ポートフォりオの吟味。 (4)供給業者，競争相手，一般環境傾向が，その企業の

現在および未来のポートフォりオに与える影響の評価。 (5)全社レベノレの成果ギ

ャップを見いだすために，その企業の将米の成果が予測され，望ましい成果水

準との比較がそれ己ある。

全社レベノレでは，その企業の希望をする目標とその現在の会社・事業戦略を

遂行することで達成すると予想される成果水準との聞のギャ γプを削減するか，

埋めるのに次の6つのアグ V ョソがとられる問。 (1)すべての，あるいは一部の

SBUの投資戦略を変え毛こと。 (2)すべての，あるいは一部のSBUの競争ポ

ジショ Y戦略を変えること。 (3)全社ポートフォリオに幾つかの新LぃSBUを

追加すること。 (4)全社ポートフォリオから幾つかの既存SBUを削除す品 ζ と。

(5)すべての，あるいは一部のSBUの政治戦略を変えること。 (6)企業の希望す

る目標の変更がそれである。

(b) 事業νベノレの戦略分析

事業Vベノレの戦略分析は，その事業の直面する機会と脅威の程度と，タイプ

が，その事業の所属する産業の発展段階および産業内の競争ポジションによっ

て異るから，次のごとき 4つの戦略分析過程からなる加。(1)事業の現在の戦略

ポジションの評価， (2)事業の現在の戦略ポジションを所与としたうえで，その

事業が直面するであろう主要な戦略上の機会と脅威の識別。 (o)その事業が競争

戦略をたてるうえでの主要資源とλキノレの識別。 (4)その事業が将来直面しそう

な特定の機会と脅威およびその現在の戦略ポジショ γから導き出された主要な

戦略イシューと成果ギャッフ.の識別がそれである。

19) 前掲，邦訳書， 105頁。
20) 前掲，邦訳書， 115頁。
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而して(1)との関連から， SBUのとるべき戦略タイプ6つ，即ち，①シェア

拡大戦略，②成長戦略，①利益戦略，④市場集中・資産縮小戦略，⑤回復戦略，

①整理・撤退戦略をあげ，それらがどのような条件の下でとられるべきかを一

般的に示す図を 5図のごとく掲げる2130われわれが前稿(1)でBCGの主張とし

て問題としてきたシェア拡大戦略は，これによると市場発展の開発段階に関わ

ることが示されてし必。

第5図事業レベルで推薦きれる投資戦略

相対的醍争ポジション

強い 巾程度 1ì~ しミ 脱落。

l時l先輩 /ーー、¥

シェア拡大戦略 出復

淘汰e

または

整理
成民 成長時時

l有崎先展 ま7ニは
段 階

成熟

食包 不日 利益戦略 市場
撤退

停滞 集中

衰退事 ¥l 宜)寝縮小戦略 単身 阿古

*これらは，競争ポジションの大きな変化がきわめて容易に起りうる段摘である。
出所 C. W. Hofer，“Conceptual Const!Ucts for Formulating Corporate and 
Business Strategies，" (B出回n:Intercollegiate Case Clearing， House， 
#9-378-954， 1977)， p， 32 

次いで事業レベノレの主要な機会と脅威の識別では，事業レベノレでの市場分析，

さらに事業レベノレでの産業分析において，事業の競争戦略に大きな影響を与え

る要医の っとしてBCGのいわゆる「経験曲線効果」をあげている山。しか

21) 前掲，邦訳書， 1l6~118頁。
22) 前掲，邦訳書， 147--148頁。
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し残念なことに， BCGは，これがどのようなメカニズムで発生し，それが適

用できるのはL、かなる状況かを特定化しなかったことを指摘し，その主要源泉

を，事業の各機能分野の規模の経済性，さらに，既存の製品，工程，配給，販

売技術のVEと，同じくそれらにおける innovationの応用に求めている加。

その上で経験曲線効果についての三つの含意に次のごとく論及している出。

(1)経験曲線は，ある事業がその製品の調整済み単位当り総費用をどれぐらい下

げるべきかを表示する。 (2)経験由線は，長期的な価格政策を立てるのに役立

つ。 (3)経験曲線は， どれくらい急速に供給先の価格が下がるかを予測するのに

使え，それによって企業の購買政策に対して明確な合志を提供するo ζのよう

な有効な合意にもかかわらず，特定の製品の経験曲線については，次のごとき

四つの問題が生ずるという"'0(1) 1つの製品を構成する部品のそれぞれについ

て経験曲線を作る必要が時と Lて生じて〈る。 (2)異なった製品が同じ基本部品

や基本生産工科を用いるような業界にとっては，可能なコスト低減を的確に予

測するには共通の経験効果を測定する必要があるということ。 (3)たいていの会

計システムが，経験曲線を開発するのに必要な歴史的コス↑・データをもって

いないために，それをえることがしばしば非常にむずかしいということ。 (4)経

験曲線効果への過度の関心から，作業の特殊化と専門設備への投資が増える結

果，企業の innovation能力を下げてしまうことがあるということがそれであ

る。

(c) 事業レへんと全社レベルの戦略決定

事業レベノレの戦略分析では， さらに，事業レベノレの資源分析，事業レベルで

の一般環境先析などへの論及の上で，事業レベノレの戦略決定を，一般類型とし

τとらえ，前述。')6つのタイプの戦略について詳述しており 2へその上で事業

レベノレの戦略決定のスナップを 2図との関連から次のごとき四つのスアッア

23) 前生乱邦訳書， 14.8--149頁。

24) 前品乱邦訳書， 150，-....，151頁。

25) 前掲，邦訳書， 151頁。

26) 前掲，邦訳書， 183.........199頁。
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とする叩。 (1)戦略の診断布よび分析のプロセ只の質的評価， (2)提案された戦略

代案の経済目標充足度の評価， (3)さまざまな戦略オプションの社会的・政治的

な受容可能性の評価，件)戦略一市場構造関係の研究が発見しつつある多様な

「市場ノレーノレj に対しての，選好された戦略のチェックがそれである。

次レで全社レベノレの戦略決定では，まず3つの下位戦略，~ntぅq 全社ポート

フォりオ戦略，②資源獲得戦略，①全社政治戦略が問題とされ26¥その上で全

社レへノレの戦略決定プロセスを次の7つのステップでとらえる却。 (1)全社ポー

トフォリオの改訂版の開発， (2)この改訂ポートフォリオ白バーフォーマン九と

希求される企業目標との比較， (3)多様なギャップ縮少オプションの明示，評価，

および試行的選択， (4)経済的にみて土ら良いオプションの政治的な実行可能怯

の評価， (5)そーのオプショ Yの，競争者の可能な戦略行動を考慮Lた場合の実行

可能性の評価， (6)選好されたギャップ縮少オプショソの，多様な命題に対する

テスト， (7)全社コ γテイソジェ Yγー・プラ yの開発がそれである。

第6図 全社ポ}トフォリオの基本的な 3つ白理想型

競争ポジション 雄争ポジシヲン 旗争ポジシゴン

~rn い中i'j(1之 IJ~ ぃ ~rt! い '1'不明史目c> 聞い中平:~Ij' ~m \，~ 

)&1をポー lフォリオ

@ 

③ 

〈ラ
@ 

間拘1

製
品
/
市
場
の
発
展
段
階

1'"長

i;!rJ 汰

成熟

飽↓平日

衰退

利説ポートフォリオ .:h''''J斉ポートフォリオ

27) 前掲，邦訳書， 201頁。
2め前掲，邦訳書， 206-208頁。
29) 前掲，邦訳書:， 208-209頁。
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その結果と Lてのポートフォリオのあるべき姿は，第6図""'に示された3つ

の理想型のいずれかとなるべきであるが，そうでない場合は，そのどれかに近

づくよう SBUの戦略変更をすべきであり，そのための行動は次のいずれかと

なろう日。 (1)新しいSBUに投資して強い競争ポジジョソの確立を目指す， (2) 

市場が衰退期に入ったSBUを撤収する， (3)資源の許すかぎり多〈の平均的s
BUや弱体SBUに投資して，それを強い競争ポジジョ γに成長させ，残りの

SBUを撤以する， (4)適当な型や適当な数の新事業が内部にない場合には，強

い競争ポジション士もつ新しいSBUを取得する。

Cn) B C Gの主張の IIofer& Schendelの経蛍戦時論にお1Iる位置づけ

BCGの主張は，事業レベノレの戦略としては，経験曲線効果に基くマーケッ

ト.yェアの拡大であり，全社レベルと Lてはいわゆるがェア/成長マトロッ

クJえからなる四象限のポートフォリオ分析に基く資源の適正配分であった。

われわれは，すでに前2稿において，これらをめぐる諸民解を紹介しつつ，

BCGのこれらの主張について検討してきたが， Hofer & Schendelも，当然

のことながら，これらのBCGの主張について論及していることはすでにみて

きたごとくである。

まず，全社レベノレの戦略策定に関わるポートフォリオ・アプローチについて

は， BCGのシェア/成長マトリックスからなる四象限アプローチの単純さの

批判の上で，新たにGEの“事業スグリーノ'と，事業を競争ポジションと製

品/市場発展段階でプロットする15セノレ・マトリックコえを提示L，現実には，

これらの併用を主張していた叩。

ところでnCGのこの四象限アプローチについては，前稿(2)におレて， G.S. 

Day が，広範な問題の指摘の上で，いわゆる“ nine~block" djagramの併用

による相互補完の必要を叩，また Wind& Mahajanが，ポートフォリオ・そ

30) 前掲，邦訳書， 2日7頁ム
31) 前掲，邦訳書.212頁。
32) 本稿， 7-8頁。
33) 拙稿，“経営戦略論に闘する苦千四考察"(2)，経済論叢，錦133巷， 4.5号.6"-'10買。
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デノレの新しい9つのモデル(但し図示は4つのみ〉の提示の上で，そのいずれ

かの選択の問題よりもむしろ，ポートフォリオ・アプローチに必要な6つのス

テップについて一般的に論じていた制。したがってBCGのシェア/成長マト

リックスからなる四象限アプローチについては，これらより何かと問題を含む

ことが明らかであるが， Hofer & Schendelの主張の方が，より具体性をもっ

て示されており 35) BCGの主張ではふれられていない点であるから，新しく

追加すべきものといえよう。

次いで事業レベノレの戦略策定との関連亡は，その事業の直面する機会と脅威

の程度とタイプが，その事業の所属する産業の発展段階および産業内の競争ポ

ジションによって異なることに基く戦略分析過程を4つで示した上山，その1つ

の過程である事業の現在の戦略ポジジョ Yの評価止の関連から， SBUのとる

べき戦略のタイプを 6勺示す中で，その第一にシェア鉱大戦略をあげていたaη。

主と;;で Hofer& Schendelでは， このジェア拡大戦略が，市場発展の開発

段階に関わることを示している36)0 Lたがってこの戦略は一定の市場の発展段

階に限定さるべきことが示されたこととなるが， BCGの Hedley の主張で

は，特にこのことがふれられていなかったかがペ iBCGの主張の Hofer& 

Schendelの戦略論における位置づけj を問題とする本節では当然前稿(2)の

G. S. Oay の指摘とともに，新らたな視点として追加すべき論点といえよう。

またこれも事業νベノレの戦略論に関わるが， BCGのいわゆる「経験曲線効

果」にも， Hofer & Schendelはふれていた。即ち， BCGが，この発生のメ

カニズムや，適用すべき状況の特定化しえなかったことを批判し，その主要源

泉，その合意，問題点などについて論及していた叫。しかし ζれらの点につい

34) 前掲荷， 10"'16買。
35) 本稿， 6，.....，7頁。
3町本稿. 9頁。
37) 本稿.10頁。
38) 本稿.10頁。
39) ただし，前掲稿において， G. S. Day はこれにふれている (6~7頁)0

4U) 本稿， ll頁。
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て， Hedleyもある程度論及しているからω，一概に Hofer& Schendelに軍

配を上げるわけにはゆかないであろう。しかし経験曲線効果の三つの含意山お

よび経験曲線についての四つの問題叩については， Hofer & Schendelの論及

は適切である。また事業レベノレの戦略決定における 6つの戦略のタイプでは，

シェア拡大戦略以外に 5つの戦略が考察されている州。これはBCGにおいて

は，本社のポートフォリオ戦略との関連で多少ともふれられているがm Hofer 

& Schendelの方がより詳細といえる。

以上でBCGの主張を， Hofer & Schendelの戦略論の中に位置づけてきた

が，最後に Hofer& Schendel 白，本社および事業部νベノレにおける戦略策

定プロセス〈第1図，第2図)と，同じく本社および事業部レベノレにおける戦

略分析の旦テッフは 戦略策定の全体の流れ，あるいは frameworkを知る上

で有益な展開といえるとともに， BCGの主張ではみられなかった点である L，

Ansoffの戦略論左の比較も可能となる点で有益である。

III Abell & Hammondの経営戦略論

[A) Abell & Hammondの理論構成と主内容

Abell & Hammondの戦略市場計闘は，全体でIV部から構成されている。

第 I部の戦略計画の分析的基礎 1 戦略市場計画の性格では，はじめに五

つの論点を概観するD その第ーでは，経営計画のあり方の変遷を， 1960年代の，

本社スタッフによる長期計画時代， 1970年代の各事業部の product manager 

を主体とする比較的短期(l ~2年の〕のマーケッティング計画の時代，今日

のSBUのポートフォリオ把握によるキャッ V ユ・フローの全社的ノζラγスを

主体とする戦略計画の時代でとらえる。

41) 拙稿，“経常戦時書舎に関する若干の考察"(1)，経済論叢.館133巻， 3号， 6頁.

42) 本稿， 11買。
13) 本稿， 11頁。

44) 本稿， 10頁。
45) 前掲，拙稿(2)，5 Jl:。
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第二には，戦略市場計画に必要な意思決定を次の四つ，即ち，事業の規定，

事業の使命(役割)の決定，各機能の戦略決定，予算設定でとらえる。第三に

計画作成に必要な分析では，次の二つの要因をあげる。即ち市場機会の分析と

企業能力の評価，コスト動向の理解がそれである。第四，公式的計画作成法で

は，ポ}トフォリオ分析，市場魅力度一事業地位評価， P IMSの三つをあげ，

故後に，計画作成の創造的・経営的側面に論及している刷。以上の概観の上で，

第 I部では，特に前述の第三の論点，従って市場機会の分析と企業能力の評

価m，およびコスト・ダイソミック R を規模効果と経験効果について詳述して

いる'"。

そのうち，経験効果については，その原因を次の 7つk求める叫。即ち， (1) 

労働者の能率向上， (2)作業の専門化E方法の改善， (3)新しい生産工程， (4)生摩

設備の能率向上， (5)活用資源ミック λの変更， (6)製品の標準化， (7)製品設計が

それである。ところでこの経験効果は，なかには規模効果と同時に進行する場

合もないではないが，本来ーは，人聞がもっ発珂の才，器用さ，技術力，および

巧みさの故の経験の効果と考うべきものという 50)。而してその戦略的意味は，

競争会社より早〈経験を蓄積できるような戦略の追求によってコ兄トの優位を

確保すること，究極的には競争会社より大きなマーケットシヱ 7を確保するこ

とが必要条件となるEヘところで ζれに基く戦略の限界としては，製品やサー

ピスの新しい特徴とか最近の技術とかがより重視される市場において，効率を

追求する企業は，コストと価格を重視するのあまり，ほとんど， どの顧客も望

まないような製品を，低価格で提供するという，いわばマーケッティング効果

を軽視する立場に陥る場合がそれであり叩，この古典的な好例は， 1920年代後

46) D. F. Abel1 & J. S. Hammond， Strategic Market Pl剛山ng.1979;片岡，古川，滝沢，嶋
ロ，和田訳， i戦時市場計画J，ダイヤモンド，昭和57年， 4.......，18頁0
47) 前掲，邦訳書，第2章。
48) 前掲，邦訳書，第3章。
49) 前掲，邦訳書.148-150買。
50) 前見邦訳書， 151貰。
51) 前掲，邦訳書I 154.....155頁。
52) 前掲，邦訳書， 159買。



経営戦略論に閲する若干の考察(3) (145) 17 

半のフォードのモデノレTの場合で号る。したがってこのような限界には充分留

意する必要があることはいうまでもないが，それ以外にこの経験曲線の活用に

際して十分な配慮を要する問題は弘なくない叩。したがって経験効果分析のス

テップは次のごと〈であるw0 (1)5士析単位の決定， (2)多数回にのぼる，経験量

の倍増を含むだけ十分長期の期間について，種々のコエト構成要素別に，過去

のコ且トについての適切なデータの収集， (3)収集したコスト・データのうち，

どの部分を分析単位に配分するかの決定， (4)事前に蓄積された経験量が大きく

換なるとか，当l熟率が異なるとか，共有経験があるというコ月ト要素を個別に

確認Lながら，経験量の増加に伴って，類似の変化を示すとみられるコ λ ト構

成要素をグノレープにまとめる ζ と， (5)告グループについて，いくつかの時点に

おける短期的干均ロストの点を，対数・対数グラフに描き込むこと， (6)描かれ

た点を)lii'5点で Lかも未来コストを最も的確に示すと思われる線をグラフに

引〈こ io，(7)他の分析単(&.~の問の共通経験の部分に配慮しながら，グラフに

措かれた線に基いて，コスト構成要素的な未来コストを推定することなどがそ

れである。

第E部のフォーマノレな戦略計画の手法では，前述の第四の論点， したがって

ポートフォリオ分析，市場魅力度事業地位評価，蓄積された事業経験の活

用 P IMSプロジェクトについて詳述している。

まずポ-[フォリオ分析では， BCGの成長率/マーケット・シェアの四象

限マトリックユ叩，市場成長率一製品成長率のマトリック λの提示の上回，そ

れに基〈戦略の類型を，市場占拠率の拡大，占拠率の維持，収獲，撤退でとら

える"】。而して製品ポートフォリオの戦略分析を，二つのマトリックス・モデ

ノレを使って，六つの段階から構成されるものとし，それらを次のごと〈示す叩。

53) 前掲，邦訳書， 162~174頁。
54) 前掲，邦訳書.174頁u

55) 前掲』邦訳書， 232:1¥。
56) 前掲，邦訳書I 2:3G頁。

57) 前掲，邦訳書， 238~242頁0

58) 前掲，邦訳書， 244-252頁。
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1 内部的つり合いの確認 2 傾向の確認 3.競合各社の評価 4 ポー

トフォリオ図に現れない諸要因の検討， 5. i目標」となるポートフォリオの

開発 6.財務的均衡の確認がそれである。その上で，その限界について次の

ごとくいうOO'。ポートフォリオ分析の背後には次の二つの基本的な前提がある。

①相対的市場占拠率が低い製品の場合よりも，相対的市場占拠率が高い製品の

操業から生じるキャッシュ・フローは大きい。①より遅い成長を示す市場にあ

る製品の場合よりも，急成長市場にある製品の資金需安は大きい。しかし視実

のキャッシュ・アローはそのようにならないことがある。即ち(1)前提となって

いるような相対的市場占拠率とキャッシュ・フローとの聞の関係が薄い場合が

ある o 例えば次の場合がそうである。(イ)経験効果あるいは規模効果が小さい。

(ロ汁l加価値が比険的低い。付競合会社が相対的占拠率と無関係に，安価な原材

料調達源をもっている。 同月拠率の低い競合会社が，より秀れた生産技術をも

っ関係で，勾配の高い経験曲線をたどっている o c"t)すべての供給業者が，生産

技術の革新をいち早〈採用するために，経験量の差が，コストにほとんど影響

しない。付生産量の稼動率が異なる。(卜)製品の品質あるいは競争上の差別のよ

うな，相対的占拠率以外の戦略要因が，利益巾に影響する。次に(2)前提となっ

ている業界の成長率とキャッ V ュ・フローとの関係が薄いことである。例えば

次の場合にはそのような状況が生ずる。的資本集約度が低い。(吋参入障壁が卜

分に高いので，成長資金もえて，キャッシュ・フローも正になるだけの利益巾

がある。付成熟期に入って， lilli格競争が利益巾を狭めたために，資金需要は下

っても，キャッ V ュ・フローは悪化している o t.)成熟期に入って，法的・政治

的規制Jの強化が利益を圧迫し，上と|司じ結果を生じている。刷季節変動要因あ

るいは周期的変動要因が需給関係に不均衡をもたbし，それが利益やキャッシ

ュ・フ戸ーに影響を及ぼしている。

製品ポ トフォリオについては，このような前提をめぐる限界があるが，そ

の上に事業の使命を左右するような投資決定を下す上でほとんど無力だとして，

59) 前掲，邦訳古， 252.-253頁。
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その短所について次の三点をあげる 60)0 (1)キャッシュ・フローに影響を及ぼす

要因は単に相対的市場占拠率と産業の成長率だけではなく，他の要因も重大な

役割を演ずる場合が多い。 (2)事業投資魅力度の比較基準としては，キャッシ

ュ・フローよりも ROIの方が重要と考えられる。 (3)投資機会としての事業を

比較したいと思っても，ポートフォリオ図からは直接的な見透しはわずかしか

示されなし、。たとえば r花形」製品は常に「金のなる木」よりもよいのか。

「問題児」は「花形」製品に位立てあげるべきか，それとも衰退動向にゆだね

るべきか，といった2条件の相互比較はどうやコて行うべきなのかは示されて

いないと。

このような問題点を克脱するものとして，ポートフォリオ分析についで，従

って第2に， r市場魅力度事業地位評価|というアプローチが展開されるこ

ととなる。ここでは，一事業単位へ投資する相対的魅力度の主要決定要因は二

種類ある600 第ーは，事業がおかれる市場の魅力性決定要因。たとえば，その

市場の成長性，利益マージンの高さ，あるいは規制の有無などである。第二は，

市場機会を有利に獲得するために必要な保有資源や事業地位に関する要因。た

とえば，技術面でリーダーシップをとれるか，製品コストは低いか，市場占拠

率は高いかなどである。これを図示すると第7図のごと〈なる02)。而して市場

が「魅力的」となったり，市場におけあ事業地位が『強力」となるのは何故か。

その要因をあげると 1表のごとくなる刷。ところで，市場魅力度にせよ，事業

地位にせよ，その評価にあたっては，三つの明白な問題点がある制。 (1)一定状

況の下での影響要因に関し適切なリ λ トが作成されなければならなし、。 (2)それ

らの諸要因の関係の方向と形態が判定されなければならなし伊》。(のそれらでも

って「魅力度」とか「地位」の合成尺度を作るには，各要因D相対的重要性に

60) 前掲，邦訳書， 274~275頁。

61) 前掲，邦訳書， 275頁。
62) 前掲，邦訳書， 276頁。
63) 前掲，邦訳書， 277頁。
64) 前掲，邦訳畠， 278-2佃頁。
65) 前掲，邦訳書.281瓦表5-3" 
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相対的投資機会を描写する 3x 3図第7図
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ここでの事業成果測定の財務基いて加重が行われなければならない叩〔なお，

基準はROIである〉。

このように各要因を評価する最終目的は，事業単位の二次元座標上の位置に

前掲，邦訳書， 282頁，表5-4。66) 
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第1衰市場魅力度と事業地位の影響要因

市場町魅力度

市場要因
規模〈金額か量単位， もし〈は双方〉

重要セグメントの規模

年間成長率

全体市場
セグメント

市場多様性

価格，サーピス，ならびに外部

要因への感受性

景気変動
季節変動

川上業者の交渉力

川下業者の交渉力

競苧要因
競争業者の種煩

集中度
製品1 種類や製品ミックスの変化

参入と撤退

市場占跡事の変化

新投術による代替

統合白程度と形態

財務・経済要因

貢献利益

規模や経験の経済性などの影響要因

参入・撤退0)障壁(財務的・非財務的〉

稼動率

技術要因
成熟度と変化白度合い

複雑性
差別化

特許権と著作権
製造工程。必要技術

社会・政治要因
社会動向

法律や行政当局の規制

圧力団体ゃ行政当局からの影響

労働組合や地域社会などの人的要因

当該事業白地位

市場占拠率

重要セグメントでの市場占拠率

年間成長率

全体市場
セグメント

事業参加の多様性

市場へD影響力

版売動向の遅行もしくは先行性

仕入先の突渉力
顧客の交渉力

製品，マーケヅティツグ力，十一ピス，

生産力，財務力，経営力の固で由競争

力

参入もしくは撤退したセグメント

相対的市場占拠串の変化

新技術出現によるダメージ

統合の程度

自社マージン

規模と経験目度合い

参入・撤退の障壁〈財務的・非財務的〉

稼動率

変化対応力

技術力

技術力の種類

特許白保護
製造技術

自社の感応性と順応性

対応力

積極性
労働組合や地域社会と白関係
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ついて，何らかの総合的判断を引出すことにある。通常は，ポートフォリオ分

析の場合と同様に，事業単位は円で示され，その円の大きさで当該事業の販売

量を示す。座標軸は，高，中，低のカテゴリーに分割するか，加重された方法

で0から100点までの評点尺度をつくることとなる。その仰]を示すと第8図の

ごとくなる'"。

フォー 7 ノレな戦略計画の手法D第3として r蓄積された事業経験の活用-

P IMSプロジェクト」をとりあげる。

前述の「市場魅力度 事業地位」の評価に際して三つの方法論上の問題があ

った。 (1)r魅力度」ない L r地位」に影響を及ぼす語要因が分析者によって確

立きれねばならない。(のある特別の要肉と，魅力度ないし地位との関係の，強

さや方向が主観的判断によって評価されなければならない。 (3)魅力度ないし地

位の全体的評価は，それに関連する多様な要因の，明示的ないし黙示的な「加

重」に依存しているがそれらであった(前述， 19-2日頁)。いわゆる PIMSプ

ロジェグトは，数多い諸状況をもっ多〈の事業経験から実証的な証拠を活用し

つつ，この困難を克服しようとする帥。

PIMSが追求する最も重要な質問は次のようなものである'"0 (1)種々の事

業問に生ずる平均的なROI水準やキャッシュ・フローの差異は，どのような

要因によって証明されるか。 (2)市場状況や戦略を 定とした時，所与の事業内

で， RO 1やキャッシュ・フローのどの比率が「通常」ないし「標準 CPar)J

であるりか。 (3)特定ω事業において， RO  1や他の業績尺度が採用戦略。J変更

によってどのように影響されるか。件)所与の事業の業績を改善するためには，

どのような見込みのある方向が考えられるか。したがって拙稿の考察(1)でとり

あげたPIMSは，この質問の(1)に関わる面で問題としたわけであり， P IMS 

の関わる問題はここに示したようにより広いわけである。これらの質問に対す

る回答は，事業が全体目標を設定L，その目標に到達する方法を確認するとい

67:: 前掲，邦訳書， 283頁。
68) 前掲，邦訳者 345瓦h
69) 前掲邦訳書， 347頁u
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う点において，マネνメントの役に立つ。その結果PIMSは， Abell & Ham-

mondの戦略論のはじめで概観した戦略計岡過程の各段階で貢献することとな

るし，さらに利潤の予測， ヒト，カネ，その他の稀少資源の効果的配分，経営

上の業績測定，新しい事業機会の評価などに活用することができる叩。

P IMSについては，前稿，考察(1)でもある程度ふれて来たが7川 1975

年に，戦略計画研究所が，会員各社によって統括される非営利組織として

設立され，このPIMSブロジヱクトの管理にあたっている。 77年には，

会員会社には Iフォ チュン」上位500t上中にほとんど含まれている 15四

社以上，その事業分野で1000以上に及ぶ事業が含まれている。これらの会

員会社は，自社のデ タを提供L，代りに，その事業に関する種々の有用

な戦略計画情報を受けるのである問。

ではそのPIMSの活用はより具体的にはいかに Lて行われるのか。それに

は，某本的に二つの異なる方法が考えられる7ヘ(1)事業の業績と，戦略変数や
市場変数との関係について，一連の一般的観察を考慮する方法。 (2)特定の事業

に関するデータをPIMSモデノレに入れて，その事業の業績が「標準」に比べ

どのようであるかを詳細に分析し，戦略変更のもつ含意を評価する万法がそれ

である。

(1)については， PIMS研究では，拙稿の考祭(1)でもふれたごと<"九 ROI

やキャッジュ・フローのごとき業績尺度が主として次のような一般的要因によ

って決定されることを示している。市場成長率，事業の市場占拠率，上位の三

大競争会社の総合市場占拠率で除した当該事業の市場占拠率，垂直統合の度合

い，売上金額当りの必要禄勤資本，売上金額当りのl場・設備の必要量，相対

的品質などがそれであるo グロ λ表分析によっτ，回帰から導かれた最も重要

7D) 前掲，邦訳書， 347頁。
71) 拙稿，“経営戦時論に関する若干の考察"(1)，経済論叢，第133巻， 3号， 9真。
72) 前掲，邦訳書， ::IMi宜。
73) 前掲，邦訳書， 350頁。
74) 前掲，拙稿(1)，9~16頁。



24 (152) 第134巻第3目4号

な関係が記され，表に示された要因は五つの分類にグループ化される7日。

①市場環境の魅力，付)長期的(4~lC年〉な業界成長率， (，ロ)短期的(3年ま

で)な業界成長率， 料製品ライフ・サイクノレの段階。①競争的地位の強さ，

4イ)市場占拠年， (1ロ)相対的市場占拠年，相対的品質，相対的製品ラインの力。①

投資の利用の「効果J，(1)投資集約度， tロ)固定投資集約度，付垂直統合度，炉)

利用能力の比率。④裁量予算配分， (イ)マーケッティング支出/売上げ，例研究

開発支出/売上げ，付新製品支出/売上げ。@市場地位の現行変化， fイ)市場占

拠率の変化がそれである。

(2)については， 上述のことは， 所与の市場状況で特定の戦略をとった時，

何が期待ーできるかを←般に説明するが， より特別の， 個別事業ごとの分析が

P IMS利用者に与えられ，企業は，事業ごとにえられたデータを基礎と Lて，

囚積の報告を受けることができるが7へそれについては省略する。

Abel1 & HHmmondは，きらに PartIIIで，計画の創造的・経験的側同で

計画策定における人間的側面などに」通れた後，戦略市場計画の作成のプロセス

を， P. Lorange & R. F. Vancil， Strategic Planning Systems， 1977， Chap 2 

よわ引用 L，3サイクノレの計画作成プロセエを9図のごとく示しているmo

CBJ BCGの主張の Abe11 & Hammondの経営戦略論における位置っ

け

BCGの主張については，本論文の「はしが曾」にも指摘したごとき二点で

あ勺た。

そこでまず経験効果については， Abe11と Hammondは， 計画作成に必要

な分析のコ旦 T動向との関連から問題といその原因について， BCGとほぼ

同様の要因をあげており，その戦略的意味をより大きなマーケット・シェアの

確保との関連から理解している点は類似しているが，それに基く戦略の限界を，

生産の効果追求のあまり，マーケッティシグ効果の軽視に見出し，経験効果分

75) 前掲，邦訳書， 351-352頁。なおこれらは.353~362買に図示されている。

76) 前掲，邦訳書， 363頁。
77) 前j乱邦訳書， 5日頁。
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析ステップを7つで示していた(本稿17頁〕。経験効果は Abell & Ham-

mondも指摘するごと<，自然に発生するものでは決してなしむしろ原価低

減を目指した強力な努力と圧力との結果であるのであるから，その活用に際し

て十分な配慮の指摘は必要であろうし"に したがって Abell& Hamrnondの

あげる経験効果分析のステップは適切といえよう。

次いで， ポートフォりオ分析を， Abell & Hammondはフォー7 ノレな戦

略計画の手法」との関連から問題とし，その限界を，それらを構成する基本的

前提について指摘し現実がその前提のごとくならない事情を詳細に論じてい

た問。その上でさらにその短所を 3点に見出しBO¥ このような問題点を克服す

るものとして I市場魅力度 事業地位評価」のアプローチを提示L，それを

詳細に説明していた刷。これは Hofer& Schendelの提示するいわゆる“事

業スクリーン"に類似するアプローチといえるし， BCGの四象限アプローチ

の欠陥を補完するものとして，そのアプローチがもっ三つの問題目〉とともに追

加考察すべきものといえよう。

また Abe11 & Hammondの PIMS への論及は， PPAの欠陥を救済し

ようとする「而場魅力度 事業地位評価」アプローチがもっ方法論上の問題を

克服する志味をもつものとして注目に値するところといえよう。

さらに Abe11と Hammondは I計画の創造的・経営的側面」との関連か

ら， Lorange & Vancilから引用して 3サイクノレからなる計画作成のプロセ

スを提示していた。これは Hofer& Schendelでの戦略策定プロセスおよび

戦略分析ステップと同様に，戦略策定の全体の流れを知る上で有益な展開とい

えよう。

78) 前掲，邦訳書J 162"'174頁。

79) 本稿， 18頁。

80) 木稿， 19頁。

81) 本稿J 19頁。

82) 本稿J 19.-...-20頁。
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IV結び

本稿では，既に「はしがき」でも述べたごと<， Hedleyによる BCG の

主張が，他の人々の戦略論の体系の中で， どのような位置と意義を与えられる

かを考察するために Hofer& Schendel と Abell& Hammond のそれぞ

れの仕事をとりあげ，その概要を追いつつ，考察を進めてきた。したがってこ

れより HedleyのいわゆるIlCG の主張の二つ，即ち事業的νベノレでは，経

験曲線効果に必くマーケット・シェアの鉱大戦略， 全社νベノレでは，事業成

長率 7 ーケッ T・シェアで構成される四象限ポートフ羽リオが Ilofer& 

Schendelと Abell& Hammond の戦時論においてどのような位置と意義が

与えられているかが明らかとなったυ

まず，ポートフォリオ・アプロ チについては， Hofer &日chendelでは，

BCGのいわゆる四象限アプローチが，第1図に示されたごとき，今社νベノレ

の戦略策定プロセスとの関連で，第一次的接近としてとりあげられ，その単品唱

さの批判の上で， GEのいわゆる“事業スクリーン"や，事業を競争ポジショ

ンと製品/市場発展段階でプロットする15セノレ・マトリック旦が提示され，実

用面では，これら双方にそれぞれ長短があるため，併用することが説かれてい

主こ。

次に， シェア拡大戦唱は，第2図に示されたごとき事業レベノレの戦略策定と

の同連で，全体として6つの戦略のうちのーっとしてとりあげられ，それが無

制限にではな<，市場発展の開発段階において追求さるべき戦略として示され

ていた。このシェア拡大戦略に密接な関連のある経験曲線効果については，

つの合意および凶つの問題とともに論じられていた。

Abel1 & Hammondでは，まず「計画作成に必要な分析」のなかの一つ，即

ちコメト動向の理解との関連から経験効果がとりあげられ，モの原因を 7つあ

げヲ戦略的意味として大きなマ ケット シェアの獲得の必要性が説かれ，そ

れに基〈戦略の限界，経験曲線の活用に際しての配慮，経験効果分析のステッ
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フ。について論じられていだ。次いでポートフ太リオ分析は rフォーマノレな戦

略計四の手法」において，全社レベノレの戦略計画のーっとしてとりあげられ，

それが6段階から構成されること，およびその限界，その短所の指摘の上で，

それを克服する「市場魅力度 事業地位評価」が提示されていた。 ところで

Abel1 & Hammondにおいても，これらの戦略策定のプロセスの考慮が，第9

図のごとき，本社，事業部，各機能別部門をそれぞれ通過する 3つのサイグノレ

との関連でとらえられるべきものとして示されていることは， Hofer & Schen~ 

delのプロセスとは異なるだけに注意が肝要であろう。

これを要するに， BCGの二つの主張は，戦略論として，それぞれ，本社レ

ベルと事業的レベノレの戦略として，それぞれの戦略策定プロセスとの関連も含

めて，いわば第一次的接近として位置づけられ，したがってその意義も認めら

れるが，それとともにその主張には，いわば第一次接近と Lての単純さ，限界，

問題点などの存在することが示されたわけである。

ところでこのような問題については，われわれも，前稿(1)(2)において，かな

りの数の人々の見解を介して明らかにしてきたところでもあるので，ここで前

稿との関連を，まとめる意味でふれておくこととしよう o

まず前稿(1)における経験効果に基〈高マーケット・シェア戦略については，

W. K. Hal1が，実証研究に基きつつ，経験効果や PIMSの主張に反論し，

高い持続的利益が〔低コストではない〕高度の特殊化や，近代的な自動化され

た工程技術や合理的配分v兄テムからえられることなどを指摘していた。また

G. S. Dayも， BCGの主張の妥当な場合もあるが，それがあてはまらぬ場合

として， (1)企業の技術的利点， (2)製品の主構成要素が，石油精製のごとき統合

過程のため固有のコストの利点をもっ企業で生産される場合， (3)競争企業の獲

得によ。大量の経験の入手の場合などをあげてし、た。なお Windと Mahajan

は，首利性とマーケット・シェアの相闘の不完全さを指摘していた。さらに高

マーケッ}. Y~ ア戦略が必ずしも灯ましい戦略とは限らぬ事情については，

Buzzellと Wicrscma，Fruhan， Bloomと Kotlerの分析があった。
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このような前稿(1)での分析結果は， Hofer & Schendelのシェア拡大戦略展

開の条件，経験曲線効果についての四つの問題に通ずる所があるといえるし，

Abell & Hammond の，経験効果に基く戦略の限界， 経験曲線の活用に際し

ての必要な配慮などとも関わるJ'frが少〈ないといえる。

次いで四象限からなるポートフォリオ・アプローチについては，前稿(2)にお

いて， G. S. Oayが，まずいわゆるシェア成長マトリックス・アプローチの前

提について，マーケッ「・シェアと経験曲線の相関が成立しない場合，マーケ

ット・シ江アの注業の成熟段階での安定化の傾向に反する場合， ιのアプ日ー

チは，現金の流れのパランλ のみを強調しているが， リ只クについてのパヲン

月も考えるべきこと，さらにマーケット・シェア迫求に際してのリユクの考慮

を欠くことの諸点を問題としていた。次いで，測定の問題として，製品・市場

の範囲や市場の分割 (segmentation)のあり方，プロダクト・ライフ・サイク

ノレの測定の閃覇在住な 1e'0)諸問題を指摘していた。最後に， シェア/成長という

二次元のみでとらえることの不充分さを指摘し，代替的なアプローチとしての

“nine.block diagram"による補完を主張していた。

また Wind& Mahajanは，まずポートフォリオ・アプローチに多様な工夫

があることを指摘の上，これらの間のどのモデノレを選ぶかの問題よりも，ポー

トフォりオ・アプローチに関わる基本的な諸問題を考察することの方がより重

要であると主張し 6つの問題をとりあげ詳細に論じていた。第一は，組織の

どのνベノレでポートフォロォ分析が行われるべきか，第二は'/ェ7/成長の

二次元以外の次元のもつ意味，第三は，ポートフォりオ・アプローチの各次元

へのウェイトづけの問題，第四は，ポートフォロオ・モデノレの形成における固

定性と柔軟性の問題，第主は，ポートフォリオにおける製品中他の項目につい

てのデータの収集の問題，第六は，製品の地伎の決定における，歴史的データ

と予測データとの相互補完白問題などがそれであり，最後に望ましいポートフ

ォリヰの選択の問題にふれ，企業独自の工夫の必要性を強調していた。これら

は，このアプローチについての理論上の考察であるが，前稿ではさらに，この
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実践上の問題にもふれ， Hall によるこのアプローチ自体への反論もみτきた

が>Haspeslaphによると， このアプローチの適用にほ若干の条件の伴うもの

であることによって，このような反論にも答えてきた。

このような前稿でのこのアプローチについての考察については， Hofer & 

Schendel の， シヱ 7/成長マトリヅクスへの批判と，代替的アプローチの提

示，実践的には相互補完たるべきことの指摘に通ずるところが少なくないし，

Abell & Hammondの， シェア/成長マトリッグメについての前提をめくる

限界，さらにはその短所の指摘の上で，代替的アプローヲの提示，とそれをめ

ぐる諸問題の指摘に関わるところ少なくない。

以上より，我々は Hcdleyのいわゆる BCGの主張の二つについて， Hofer 

& Schendleおよび Abell & Hammondの戦略論体系の中で，いかに位置つ

けられしかっ意義づけられるか牢明らかにしてきたのみでなく，前稿(1)(2)での

考察との関連をもみることによって， BCGの主張をめぐる考察がより充全な

内容をそなえることとなったと考えてもよいであろう。ということは，本稿の

「はしがき」でもふれた，これらの考察，検討の段階あるいは過程から，今日

の経営戦略論とはどのようなものかがかなりの程度明らかになったといっても

よいこととなる。しかしそう言い切るためには，本論の設定した枠内でも多少

とも問題が残ることとなる。というのは，すでに「はしがき」でも示したとと

< ，我々は，戦略論の体系を Hofer& Schendelならびに Abell & Hammond 
以外に， Poterにも求めてきたが，これまでの考察では，まだ Poterがとりあ

げられていないからである。そこで，我々には， BCG の主張の Poter の体

系との関連を明らかにすることが残されているし，その上で，限られた枠内で

はあるが，これまでの考察の全てを含めて，今日の戦略論とはどのようなもの

かを，荷主あらためて考えてみることと Lょう。


