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経営戦略論に閲する若ずの考察 (4)

降 旗武彦

I はしがき

“経営戦略論に関する若干の考察(3)"では. BCGの宇張する，事業部の戦略

としての経験曲線効果に基〈マーケット・シェア拡大戦略と，多角化企業の本

社の戦略としてのP但，)PAとを. C. W. Hofer & D. Schendelと D.F. Abell 

& J. S. Hammondの戦略諭との関連でとりあげ，それらの理論体系における

その位置づけならびに意義をめぐって考察してきた。このような考察方法をと

るのは. BCGというコンサルティング会社の， したがってきわめて実践的な

立場からの戦略についての主張を，戦略論に関わらしめ，その位置づけならび

に意義をめぐる考察のかたわら，今日の戦略論がどのようなものかを知るため

であった。

これまでの考察で，それを知る上でかなりの程度その準備はできたが，我々

が前に掲げた戦略論のうちで M.E. Porter， Competitive Stγategy. 1980 (土

岐・中辻・服部訳「競争の戦略J. ダイヤモンド社， 昭和57年〉が残されてし、

るから，本論では，これをとりあげ，前稿のようなスタイノレで考察を展開した

上で，目的である今回の戦略論のあり方について考察してみることとしよう。

II M. E. Porterの経営戦略論

(a) はじめに

本書は.III部から構成されている。第I部は，業界の構造および競争業者を

分析するための総論であり，その中心は業界に作用する五つの競争要因と，そ

れらが戦略に与える意味の分析である。第E部は，第I部で述べられた分析手
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法を使って，具体的な業界環境の差異に関わるタイプ。別競争戦略の詳細な説明

である。第E部は，単一喋界で競争する企業が直面する戦時決定の主要なタイ

プ(例えば，垂宜統合，キャパシティの拡大，新事業への参入，投資撤退←但

しこれは第E部の 12章で扱うが など〉を休系的に検討することで，競争戦

略の分析を完結させる部分である。したがって，主として経営戦略の総論的考

察の範障に属する我々の一連の考察では，さしあたって本書の第 I部をとりあ

げて考察することとしよう o

ところで本論の考察に入る前に Porterが， 戦略策定の古典的方法と呼ん

でいるものをみると，まず，図表1， r競争戦略の輪J(邦訳7頁)では，会社

の目標セ中心として，そのまわりに会社の諸機能が円形で示されており，次い

で図表lI， r競争戦略が形成される状況J(邦訳， 自頁)では，内部要因たる会

社の長所，短所と，会社の戦略実行者たちの個人的特性が，また外部要因たる

業界の好機や脅威と，社会からの期待が，競争戦略を中心として示されている。

さらに，図表mr首尾一貫性の検証項目J (邦訳， 9頁)では，文字通り， 策

定された戦略の首尾一貫性をチエヅクするための項目リ旦トが示されており，

図表N r競争戦略策定のプロセスJ (邦訳， JO買〕では，これも文字通り，戦

略策定のためにと bれるべき手順， λ テッゾが，一連の質問項目として 1表の

ごとく列挙されている。これで， Porterがあげる，いわゆる戦略策定の古典的

方法は，概ね尽されたと云ってもよいが， Porterは，特にこの図表日μ一一本論

文 l哀 の「競争戦略策定のプロセス」を構成する一連の質問に対して回答

することこそが，本書の目的と云っている〔邦訳， 11頁)。つまり，これまで

の，いわゆる肯典的戦略論が，戦略策定のために提起し，必ずしも充分に答え

て雪ていない問題領域にメスを入れようとし、うわけである。

そこで，第 I部，競争戦略のための分析技法の考察に入ろう。
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第 1蓑競争戦略策定のプロゼス

A 企業がいまやりつつあるものは何か。

1 どんな弔¥1告bミ

明示的か暗示的かを問わず，現在白戦略は何か。

2 戦略の基礎になっている仮説は何か

現行の戦略目狙いが理解されるには，会社の相対的地位，長所と弱点，競

争相手，業界の動向についての仮説をあきらかにしなければならない。

B 企業環境に何が起こりつ一つあるか。

1 業界分析

競争に成功する中心要因および業界での好機と脅威の主要なもりは何か。

2 競争業者分析

既存および今後手想される競争業者の能力左欠点，さらに，これら競争業

者の今後の行動は何か。

3 社会分析

政府，社会，政治からのどんな重要要因が，好機あるいは脅威かもた t与す

カ言。

4 自社の長所と弱点

業界分析，競争業者分析の結果，現在および将来の競争業者と対比した場

合の，自社の長所と弱点は何か。

C 企業は今後何をしなければならないか。

l 仮説と戦略の点検

現行の戦略の基礎になっている仮説が，上の Bでの分析と比較してみて，

Eしし、かどうか。

2 どんな戦略がありうるか

上の分析の結果，今後可能な戦略案としてはどんなものがあるか〔現行戦

略もそれらの 1つなのか〕。

3 ベスト戦略の選択外部要因である好機と脅威に対して，内部要因である

自社能力を考えて，ベスト白戦略案はどれか。
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(b) 業界の構造分析法

業界における競争の状態を決める要因として五つをあげ次のごとく図示す

るD。

第 1図 5つの競争要因

売り手の
交渉力

代替製品・

競争;{A'i

u 
業者聞の
敵対関係

サービスの脅威

買い手の
交渉力

JlPち，新規参入業者による新規参入の脅威，既存競争業者間の敵対関係の強

さ，代替製品からの圧力，買い手の交渉力，売旬手の交渉力がそれらであわ，

それそ

然参入障壁がまず問題となるが，それを六つあげ説明した上で，参入について

の諸問題，即ち参入に対して予想される報復，参入を抑える佃格，参入障壁の

特性についで，参入障壁について特にエク見へリエ Yλおよび規模の経済性に

ついて再論している。

ここではエク λ ベリムンスを問題とすると，ユクプ、ベリエシスは，規格の経

済性とは異なわ，個々の企業にとって特異なものであり，模倣や購入などによ

って同業者が共通に利用できるようなものではない点がまずあげられており，

。M.E. PQrter， Competitive S旨rategyJ 1980;土舵中辻服部訳「競争の戦略J. 18買。
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またエクスベリェ γスの特異性がそう永続するものでもないことも指摘されて

いる。というのは，後発者でもf早く秀れた経験を累積することがないとはい

えないからであるヘその上でエク凡ベリエンλ 曲線の限界を次のようにあげ

ている。 (1)製品あるいは工程のイノベーシ g:/が起り，それが画期的な新t-¥、

テクノロジ の誕生lこ結びつき新しいユク月ベリエ Y ス曲線を創造する場合，

(2)=クスベリエンスを累積させて低コ旦トを追求していると，別町大事な障壁，

たとえば製品差別化でイメージをよ<Lたり，テグノロジーの進展を粧えつけ

るととと矛盾する場合などがそれである的。

(c) 競争の基本戦略

競争の基本戦略としては， コストのリーダーシップ，差別化，集中の三つを

あげているが，そのうちで，まずコストのリーダーシップとの関連でエクスベ

リエンλ 曲線を問題としている。即ち，この戦略は，エクスベリェンス曲線と

いうコンセプトが普及したために， 1970年代になって重視されてきたものであ

るという。而してこのためには，効率のよい規模の生産設備を建設L，エグス

ベリエン兄をふやすことによるコスト削減を追求t-，コストおよび間接諸経営

の管理をきびしく行い，零細顧客との取引を避け， R &Dやサーピ凡，セー

ルス・マン，広告のような面でのコストを最小に切りつめることが必要となる

という。か〈してえられた低コストの地位は，業界内の強力な競争要因の出現，

同業者か bの攻撃，強力な買い手の値引き攻勢，強力な供給業者，代替製品の

出現など，企業の直面する五つの競争要因の全てに対して強力な防御体制を維

持 Fる乙ととなるヘ Lたがって企業の戦略としては，前述のごとき他のニ戦

時とともに，追求さるべき不可欠の戦略ということとなるが，そのために必要

な条件を示すと次のごとくである。必要な熟練と資源の聞では，長期投資と資

金源探t-，工程エンジニアリングの熟練，労働力の綿密な監督，製造を容易に

する製品設計，侭コ只トの流通γ月テムがあげられ，必要な組織のあり方の面

2) 前調書"， 33頁。
3) 前掲亀 33-34貰0

4) 前掲書 56.......fl7J[。



6 (6) 第 136巻第l号

では，厳密なコスト統制，詳細かっ頻度の多いコントロール報告，組織におけ

る責任の明確化，厳笛n:.定量的H標を実現した場合の報償の励行がそれであ

る630

ところで， ζ のような基本戦時にはそれぞれリスクを伴うよとに注志が肝要

である。なかでもコスト・ロ グ シッフ。戦略についてのリ九クは次のどと〈

である o (1)過去の投資や習熟がムダになってしまうような，テクノロジーの変

化. (2)業界への新規参入業者または追随業者が，模倣とか，ずば抜けて新Lい

生産設備に投資をするとかで，低コストの方法骨身につ日品。(3)コ九トにばか

り注意を集中するために，製品やマ ケティングを変えねばならない事態を見

忘れて Lまう。 (4)インフレでコストが上がったために，同業者のブランド・イ

メージその他の差別化を相殺して Lまうに十分な価格差を維持できる能力が抑

えられてしまうのがそれである"'。

(d) 競争業者分析のフレーム・ワーク

競争業者については，すでに本論文の 4頁でもふれたが，新たな章を設けて

考察している。即ち，競争業者分析のフレーム・ワ クとして次のごとく図示

しているの。

即ち，将来の巨標，現在の戦略，仮設，能力の四つの診断要素との関連から，

競争業者の反応バターンは，図にホされた質問への答という形で，はっきりと

予測できるようになるわけであり，それぞれについての説明の中で，将来の目

標との関連から，ポー lフォロォ分析にふれている。 即ち，多角化企業の中の

一事業部門である競争相手のニーズに関する質問に答え毛ために，ポ トフォ

リオ分析で用いられ毛あらゆるテグ三ッグが応用できるわけであり，次のごと

き質問に答える形で行われる。 (1)事業が分類されている場合， どんな分類基準

が用いられているか. (2) I金のなる木」で分類されているのは， どの事業か，

(3) I刈り取り」あるいは「撤退」の候補にあがっているのは， どの事業か. (4) 

5) 前掲意 63瓦表。
6) 前凋忍 69頁ム

7) 前出品主 74買。
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第2図競争業者分析の構成要素

( 7) 7 

競争業者を駆り立てる
ものはMか

競争業者の現在のfh却Jはどうか，
どんなことをやれる能力があるのか

I *}*O) FlIJ:¥ I 巨;(1'0) .~"II I 
すパての管埋者レベルでの目標，
LI棋は事冗[叫に把握 9-9

ての事業は現抗どんなやり方で

/ 
-その競争業者は現主の地位に満足しているか

・その競争業青は今後どんな動きをするか，
またどんな戦附変克をむなうだろうか

・その競争業者の弱点はどこか

・での競争業者の劃i復活動が長大になり，
しかも最も効果的に展開されるのは，
こちらがどんな前?をに/1'，た1-!をヵ、

6 占
競争業者ι1身ならびに業界について 競争業者の長所と短所
競争業者が抱いて山る仮1m

他の事業の利益の変動を埋め合わせる役割を果たしている安定度の高い事業は

どれか， (司ポートフォリオの中でも成長見込みが最も大きし企業が経営資源

を投入して市場弛位の確立に力を入れている事業分野はどれか， (6)ポートフォ

リオの中で，他の事業への影響力が大きい事業はどれかがそれである。

か〈して，相手業者の親会社のポートフォリオ分析は，その事業の目標を知

る手がかりだけではなく， RO  1やマーケヅト・シェア，あるいはキャッシ

ュ・フローなどの点で，地位と業績を維持するために，その事業にどの程度ョ

力を注ぐのか，またその戦略上での地位を変える可能性がどれくらいあるのか

を知る手がかりを与えてくれるわけであるヘ

的前掲書， 8e頁。
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なお競争業者の分析は，前述白四要素の分析結果の統合によってその反応プ

ロフィーノレがより正しくつかめるわけであるが"' それについては省略する。

(e) マーケット・シグナル

マーケット・シFナノレとは，企業の意図，動機， 目標，社内状況などを示す

行動のことであれそれをキャッチ L，止確に読み取ることは，競争戦略の策

定にきわめ亡重要な意味をもってくる ιとになる1ω。とよろでそのタイプは，

次の11からなる。 (1)動きの予告， (2滞:後の発表， (3)業界事情についての競争業

者のコメ γ ト， (4)自社の動きについてのコメ Y トと説明， (5)競争業者の現在の

戦術と，実行可能だったのに採用しなかった戦術との比較， (6)新しい戦略の導

入方法， (7)過去の目標とのずれ， (8)業界で前例のない行動， (9)間接的な反撃，

ω攻撃用のプランド，む1)皮トラスト訴訟がそれであり，ぞれ平れについて実例

なども交えた説明がなされている III。

(1) 競争行動

企業のとる競争の行動には，大別して，協調的・非脅威的な行動，脅威的な

行動3 防相]的な行動の三つがあり l'にそのいずれの場合にせよ，それに関わる

重要なコンセプトは約束，つまり， 自社の経営資源と意図をはっきり伝えるこ

とであり，それにも三つの主要なタイプがみられる。 (1)自社の動きを，今後も

断固とりつづけるという約束， (2)競争相手がある特定の動きを開始するなら，

それに反撃する，あるいは反撃を継続するという約束， (3)自社は静観する，あ

るいは，これまでの動きをとりやめるという約束がそれである山。

ところで上述のごとき各企業の競争行動が，調整され最終的に落ち着く，い

わば寡占状態の自然な最終到着点を焦点といいz それに関わる理論を焦点理論

というが，それによって，企莱聞の競争にとって，つぎの三つの点が重要であ

9) 前掲書， 99---107頁。

10) 前掲書， l09Jii， 

11) 前掲書:， llO~123頁。

12) 前掲書， 133~143頁。

13) 前掲書:， 144買 3
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る。 (1)企業は他社に先駆けて，できるだけ早〈望ましい焦点を見つけ出すよう

努力しなければならない。 (2)魚去を見つけ出そうと努力すれば，業界の価格な

どの決定要因が単純化される。 (3)自社にとって最も好都合な焦点を浮かび上が

らせるため白手だてが企業の関心のマトになるのがそれである I430

(司買い手と供給業者に対する戦略

買い手と供給業者は，前述の五つの競争要因のうちの二つの要因であり，す

でにある程度説明されているが，ここでは，あらためてとりあげ，買い手を選

定するための構造分析，さらにその逆の購買戦略のための構造分析について詳

細な説明世加えている 1日。

(h) 業界内部の構造分析

これまでは，業界単位の分析であったが，業界単位の分析で業界間を比較す

るよりも，個々の業界内での構造分析の方がはるかにくわしくなるし，その用

途も広〈なる。したがって前述の五つの競争要因の分析によって，ある一つの

業界の競争状況は把握できるが，ここでは，構造分析の考え方を拡大して，同

業界内の競争戦略の次元を次のごとき13でとらえることとする。専門度.ブ

ランド指向度，プッシュ型かプノレ型か，疏通業者の選択，品質，技術のリーダ

ーシップ，垂直統合， コスト面での地位，サーピス提供度，価格政策，力，親

会社との関係，白固ならびに事業を行なっている国の政府との関係がそれであ

る'"'。

そこで業界内部の構造分析の最初のステップは，全ての主要な競争業者のと

っている戦略目特徴を，これらの次元ごとに明らかにし，業界内の企業を，そ

の戦略次元の特徴によって戦略グループに分けることである。例えば3図のと

とくであるmo

ところで，ある業界への新規参入を妨げる要因，即ち参入障壁についてはす

14) 前掲書， 151:0:。
15) 前掲書， 6章。

16) 前掲書， 180--182頁。

17) 前掲書 18月頁。
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ある業界における戦略グループ・マップ第 3図

Aクー凡〆-7'

製品の種類が事<， 

垂直統合度も[可く，
生産コストはイ止し
低サピスで，
品質は中級

Cグル フョ

製品の種類止そよそ」 Cp

アッセノプラー l 
価格は中くらい，I 
顧存サ ピス!止非常に熱心
品質lよ抵いが価絡手J安い

日
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そのうちのどれが参入障壁となるかは，特定の戦略

このような戦略Fノレーフeが異なると，

でに 6つあげてきたが山，

グループの特性によって決ってくる山。

その戦略グノレ←プヘそれへの参入障壁も異なるということから，参入障壁は，

の業界外か bの企業参入を防くだけでなく，業界内0)企業が一つの戦略グノレー

いわばそのプから別のグノレ←プへ移動するのを妨ぐ役割も果たすこととti:り，

前掲書， 22~26頁。

前掲書， 187~188頁ョ

18) 

19) 



経f苦戦時論に関する若干の考察 (11) 11 

意味では移動障壁ともいえるわけであり山，参入障壁の場合のごとしこの移

動障壁も時とともに変化する:

一つの業界内に戦略グノレープが形成される理由，およびその分布パターンの

変化する理由は，次のごとくあげられる o (1)企楽町能力宇経's'資源に差のある

こと， (2)企業の目標とリスクに対する考え方が異なること， (3)業界の発展過程

が原因で，企業聞に戦略の相違が生じること， (4)業界の発展段階に応じて，そ

の時々に参入して〈る企業のタイプが異なる傾向のあること， (5)業界構造の変

化が，新しい戦時グノレープの形成を号ながしたり，戦略グノレープの統合をもた

らす働きをすることなどがそれである2~
また戦略グループごとに，いわゆる移動障壁が異なるどとし戦略グノレ プ

ごとに，前述の競争要因でみてきたごとき，交渉力，代替品の脅威，企業聞の

競争は異なることはいうまでもない'"。

では， ，、かなる要因が，業界における個々の企業の利益見込み(市場力)を

きめ，そしてこれらの要因と企業の戦略との聞にはいかなる関係があるのか。

それは次のごとき要因である。 (1)業界全体についての特性。前述の五つの競争

要因の強さを決める業界全体の構造要素，ならびにその業界のすべての企業に

平等に適用できる構造要素がそれであり，これらの中には，業界の需要量の成

長率，業界全体としての製品差別化の見込み，供給業界の構造，技術特性など

の要因が含まれる。 (2)戦略グループの特性。その内容は，その企業の属する戦

略Fループを守る移動障壁の高さ，その企業り属する戦略グループの，顧客と

供給業者に対 Fる交渉力，その企業の属する戦略グル ゾの，代替品に対する

もろさ，その企業の属する戦略グノレ プが，他のグル プから攻撃される程度

などからなる。 (3)戦略グループ内の企業の地位。その内容は，戦略グノレープ内

での競争度，戦略グループ内の他の企業と比ベた場合の規模3 その戦略グルー

プへの加入に要するコスト，選定Lた戦略を実行し，完遂するその企業の実務

20) 前掲葺 188頁。

21) 前掲書， 190~19吐頁。

22) 前掲書 192~198]t
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面での能力などからなる勾〉ou

ところで，業界内構造分析が戦略策定において果たす役割如何という点では，

それによってその企業がとる特定の戦略上のポジV ョンの成功度をきめる要因

の明確化といえよう o 換言すれば，その分析によって自社の長所と弱点をより

明確に，また具体的に把握できるようになることである。その例を示すと 2

表のごとくである2的。

第2表企業の長所と弱点の例

自社D長所 自社四弱点

-自社の戦略グループを守る移動障

壁をつ〈る要因がある

・買い手と供給業者に対するその戦

略グループの交渉力を高める要因

カ5ある

-自社の戦略グループを守る移動障

壁の力を弱める要因がある

・買い手左供給業者に対するその戦

略グループの交渉力を弱める要因

がある

その戦略グループを他のグル{ブ | ・その戦略グル{プと他のグループ

との競争から引き離す要因がある i とを競争させる要因がある

-その戦略グルーフ園内では規模が大

きい

-その戦略グルーフ。の参入コストを

他社よりも低くする要因がある

-競争企業に比べて戦略の実行力が

強い

-移動障壁を打ち破り，より望まし

い戦略グルーヅヘ移動できるだけ

の経営資源と技能がある

-その戦略グループ内では規模が小

さい

-その戦略グルーフ勾への参入コスト

を他社よりも高くさせる要因があ

る

-競争企業に比べて戦略の実行力が

~~I.、

-移動障壁を打ち破り，より望まし

い戦略グル{プヘ移動できるだけ

の経営資源と技能に欠ける

そのための分析手法としては，前述のごとき戦略Fノレープ・マップが有効と

なる。而してその場合に従う原則は次のごと〈である。 (1)タテ軸とヨコ軸に使

23) 前掲書， 199頁。

24) 前掲書， 207頁。



経営戦時前に関する苦干の考察 (13) 13 

う戦唱変数は，その業界での主要な移動障壁を決める要因たること， (2)軸の選

定にあたっては， 相関しなぷ変数を選ぶこと (3)-<ップの軸は連続安数や単

調増加変数でな〈てもよいこと， (のさまざまな戦略次元の組合せを軸にとる

ことによって，数種類の戦略マップをつくることがそれである開。 その具体例

を示すと 4図のごとくなる即。而してこのマッフ回の作成によって次のごとき

分析が可能となる。 (1)移動障壁を見つける， (2)臨界Fループを見つける， (3)戦

第 4図 アメリカのチェーン・ソー業界

I"J 
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ψ

。プランド品の
大品目尻54じグループ
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官E
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ローノマー

サービス機能を 大量販売業者 自社ブランドでの
もつ服売業者 販売業者

←一一一一販売チャネJレー一一一一+

25) 前掲害， 211，-....，213頁。

26) 前掲書. 212頁ー
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略的行動の指童ーになる， (4)トレンドを分析する， (5)反応を子測するがそれであ

る2円 。

(1) 業界の進展・変化

• 
以上の分析によって，業界内で働いている競争要凶を理解 Fるためのソレー

ム・ワークがえられるが， しかしこのような業界の構造は不変ではなく，当然

変化する。而してその変化が，前述の五つの競争要因の発生源に影響を及ぼす

見込のある場合には，戦略上重要な意味をもってくることはいうまでもない。

したがって，変化のこれらへの影響如何世まず問題去すべきととはいうまでも

ないが，それに加えて，業界の今後の変化を予測するものとして，百くからあ

る考え方は，いわゆる製品ライフ・+イクノレのコンセプトである。これを戦略，

競争j 実績などと関連させた予測を例示すると 3表のごとくなる加。

しかし，周知のごとく，製品ライフ・サイクノレについては， これまでからも

多〈の批判にさらされてきている。例えば次のごときがそれである。 (1)ライ

フ・サイクルの中の各段階ごとの期間は，業界によって大きな差がある。 (2)業

界の成長は必ずLもs型のパターンをとるとは限らない。 (3)企業は，製品イノ

ベーションや製品のポジショニングを変えることによって，成長段階のカーブ

の形を変えることができる。 (4)ライフ・サイクノレの各段階ごとの競争は，業界

によってその性格がさまざまに異なる問。

したがっこ，製品ライフ・サイクノレのコンセプトは，たしかに有用な場合も

なし 1ではなし、が，それは，業界変化の必然的なパターンのうちの つについて

しか説明できないものであることに注意が町安である。

したがって業界の変化を説明しようとするよりも， その進展過程を分析し，

変化の原動力になるものを知ることの方がはるかに実り多いこととなる。この

メカェズムがし、わゆる進展過程であり，ぞれを一般化すると次のごとき要因か

らなる。 (1)成長の長期的変化， (2)買い手のセグメントの変化， (3)買い手の学習，

27) 前掲書， 213~214頁。

28) 前掲害， 218-219頁。

29) 前掲書， 220~221頁。



第3表 製品ライフ・サイクルの各段階ごとの戦略，競争，実績についての予測内裕
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・低技能労働者でよいK

.車高L主草壁咋って長
の行←うK

-販売業者ほ利益をふやす
ために取り扱い品種の数
を減らすI

-品種がふえたために物流
コストがふえるI

・大量販売庖での販売L

研究・開発 ・生産技術¢変更K

外国貿易 ・そこそこのl輸出量K いかなりの輸出量K 卜輸出量は減り始めるK ・輸出はなくなるK
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になる・コスト而で競争力をもっ
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.大量生産H

専門庖での販売L
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-大量生産へ移行J，K

多様な販売ルート 1

・大量販売庖での販売L

製造および|・生産能力が過剰L

流通 |・生産時闘が短いJ，K

-高技能の労働者が必要K

.高い生産コストJ

・専門庖での販売L
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(4)不確実性の減少， (5)専有知識の拡散， (6)エクスベリェ γ スの累積， (7)規模の

拡大(縮少)， (8)イYプット・コストならびに通貨コストの変化， (9)製品イノ

ベーション，帥マーケティソグのイノベーショ γ， (1~生産工程のイノベージョ

人間関連業界の構造変化，同政府の政策変化，同参入と撒退がそれであるsヘ
なお上述のごとき業界変化の分析に加えて，進展過程の中には，特に重要な

いくつかの関係が存在するとして，業界内の企業集中の如何をめぐっての諸問

題，業界境界の変化，さらには，企業自ら業界構造を変えることができること

にも論及している 31)0

III BCGの主張のポーターの経営戦略論における位置づけ

BCGの主張が，事業レベルの戦略としては，経験曲線効果に基〈マーケッ

ト・ γ ェ7の拡大であり，全社レベノレとしては，いわゆるシェア/成長マトリ

ヅク 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にあること

は，前稿(3)においても指摘してきたごとくである。では，ポーターの戦略論に

おいてこれはどのように位置づけられ，意義づけられているか。

まず r業界の構造分析法」においてョ業界における競争の状態を決める要

因を五つあげ，それぞれについて詳細な説明を加えるなかで，特にその中のー

要因，新規参入の脅威との関連から参入障壁の特性を述べる所で，エグスベリ

エン月効果の規模の経済性とは異なる特異性，その効果の永続性の不可能なこ

と，エク兄ベリエンス曲線の限界に論及していた叫。

また r競争の基本戦略」として三つあげるなか C，特にコストのリーダ

シップとの関連から，エク λ ベリエンス曲線を問題としていた。即ち，コ月

ト・リーダーシップの戦略は，エクスベリェ'./;r.、曲線のコソセプトの普及した

1970年代から重視されてきたものであること，エグスベロエソス効果のための

具体的諸方策，その結果としての低コストの地位の競争場揮での意義，エグ見

30) 前掲害:， 223-224頁。

31) 前掲書" 250-254頁。

32) 拙稿，経営臨時論に関する若干日考察 (3)，r経済論叢」第134巻第3.4号， 10"-'1lJ[。
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ベリエンス効果をあげるための条件，コスト・ローダーシップのリスクなどが

それである叩。

さらに i競争業者分析のフレーム・ワーク」として四つの診断要素をあげ，

説明するなかで，その一つの要素 i将来の目標」との関連からポートフォリ

オ分析にふれていた。即包多角化企業の中の一事業部門である競争相手の将

来のあり方を知る上で，相手業者の親会社のポートフォリオ分析の意義を論じ

亡し、主こ..，。

以上が，ボーターり戦略諭における BCGの二つの主張の位置っけならびに

意義づけの概要であるが，そり特徴をあえてあげるならば，ポーターの戦略論

が，特に競争という要素を重視する展開のためか，事業部レベノレで主として問

題とされるエクスベリエンス効果にはかなり論及しているが，本来本社レベノレ

の問題であるポートフォ日オ分析については i競争業者分析のフレーム・ワ

ーク」のなかの一つの要素との関連から，競争相手業者の将来のあり方を知る

方法として問題とされるに止り，そのアプローチ自体へのより突込ん?検討は

なされていないことがあげられよう。

IV 今日の経営戦略論の構成と主内容

以上で，前稿の考察も含めて BCGの二つの主張をめぐる， Hofer & Sch-

endel， Abell & Hammond，それに Porterを加えた，三つの主要な経営戦略

諭との関連についての考察一一それぞれの理論構成と主内容の概要の紹介と，

BCGの二つの主張のそれらにおける位置づけの考察 を終ったから，これ

らに基いて，我々の本来の課題である今日の経営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0)場合にまず気の付くことは， Hofer & Schendel， Abell & Hammond 

の理論構成と主内容に対し亡 Porter白それは明らかな異なりをみせているこ

33) 月上; 12，-....，16頁。

34) 宵上， 18--20頁。
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とである。というのは，前二者が，巨大多角化企業における戦略策定の問題を，

経営管理の出発点として位置づけ，その tでそれの論理過程を中心として，し

たがって本社レベノレでのそれと，事業部νベノレでのそれとに分けて考察を展開

している(ただL Abell & Hammondでは必ずしもその区分が明確ではない

が〕。それに対して Porterでは， 本の題目からも明らかなごとく，また本論

文のEの(a)rはじめに」にも示したごとく 1表の「戦略策定のプロセス」

Hofer & Schendelや Abell& Hammondではこれがまず問題とされるー←ー

で提起された問題を前提とし，その問題に競争としづ視点から答えてゆこう，

したがって Hofer& Schendelや Abell& Ha皿 mond の経営管理論的論理

展開より，産業組織論的な， したがって競争とし、う視点からより現場に一歩按

近した所で考察を進めようとしていることである。このことは，我々がとりあ

げてきた第 I部の総論的部分においても明らかなところであるが，第百部業界

環境のタイフ。別競争戦略，第E部戦略デシジョンのタイプに上司てより明らか

となる。 つまり. Hofer & Schenclelゃ Abel& Hammond の戦略論が，

本社νベノレの戦略と事業部レベノレの戦略の双方から構成される，いわば Grand

Plan とでもいうべきものを目指しているのに対して， Porterのそれは，事業

部(あるいは SBU)の戦略を，競争という状況に焦点をおくことによって，

詳細な分析の上で，彼も明言するごとしより具体的な方策を提示しようとし

ているわけである。

ということは，第二に次の ζ とを意味するものと考えてよいこととなる。そ

れは3 このように次元を具にした戦略論，しかもそれらは相主に補完し合うも

のからなるが故に，それらの接続，あるいは結合によって今日の経営戦略論を

構成する主たる内容が，ほぼつかめることとなるというのがそれである。例え

ば Porterの第m部. r戦略デ V ジョンのタイプ」で展開され℃いるところは，

本社レベルのポートフォリオ・ 7ブローチで導き出された結果，したがって各

事業部(あるいは SBU)のとるべき行動をより具体的に示すものであるし，

第E昔日「業界環境のタイプJllj競争戦略」は， Hofer & Schcndelと Abell & 
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Hammondでは，わすぬかに問題として指摘するに止った点のより具体的展開で
制

ある。

以上二点の指摘によって明らかなどとし今日の経営戦略論の構成は，上述

の両接近の有機的結合によって示されることとなる。ではそれはどのようなも

のからなるのかが次の問題となるo

その場合に，何と云っても戦略策定の全体の outlincあるいはプロセスがど

うかから始めるのが順序であろう。この点で最も明確なのは，いうまでもなく

IIofer & Schendcl の戦略策定のプロセスを示すフロー・チャートであるが，

Abell & Hammondのそれは，企業の階層レベノレ弘戦略計画の各主要段階

が，三つのサイグ Jレ別に往き来寸ることによって，より具体化されてゆく態様

が示されている点で Hofer& Schendelのものよりも， 組織階層との関わり

合いを考えた，その点で，より具体的，実体的といえよう。したがって，まず，

Abell & Hammondの主張からみてゆくこととしよう。

Abell & Hammondによると，戦略計画作成の第一サイグノレでなさるべきこ

とは 5図よりも明らかなごと〈即 I長期的な事業の規定および使命の代替

案の作成と選択」であり，その場合のプロセスは，本社の経営幹部が事業部の

経蛍幹部に対して幅広いガイ下ライ γ を与え，次に事業部の経営幹部がプログ

ラム・マネジャーにガイドラインを与えることから始まる。而してこれらのガ

イドラインには， 4表からも明らかなどとく，経済および当該業界の全般的展

望，予想、される事業あるいは活動範囲についての規定，さらには当該企業の経

営陣が業績について達成を目論む目楳などが含まれる。それらに基いて事業部

およびプログラムの使命や，全体としての事業ポートフォリオの中で担うべき

役割について計画〔代替案が作成，選択〉されるわけであるが，それらは 4

表よりも明らかなごとし多くの項目からなる事業および市場の分析に基き，

その事業やプログラムの長短の明確な理解によることはいうまでもなし、36)" 

35) D. F. Ahe 11 & J. S. Hammond. Strategic Market P/aηning， 1979;片岡古川滝沢・

嶋ロ・和田訳「戦時市場計画ムダイヤモンド社，昭和57年， 553頁。
36) 前掲書， 556頁。
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第4表事業単位のための典型的な第 1サイクルの計画

A 経営白要約(事業部マネジ+ーないしブラシナーによって作成される〕

1 主要な前提，代替案提案

B 本社ガイドヲイン(本社マネジャーかプランナーから〉

2 本社が作成した経演に関するガイドライン

一一全般的展望

一一当該業界の展望

3 推定される事業範囲

4 会社が全社で達成を目論んでいる暫定案(向う 5か年〉

会社り計画案〈成長， 1株当り利益，純利益， ROI)

一一当該事業の計画案(売上高，市場占拠率，純利益， RO I，キャッシ

ュ・フロー〕

C 事業および市場の分析(事業部マネジャーかプランナーにより作成〕

5 顧客分析およびマーケット・セグぇ γテージョン

6 競合会社目分析

7 市場特性の分析

8 主要動向/変化

9 自社の評価

10 コストの分析

D 戦略代替案(事業部マネジャーかプランナーにより作成〉

11 事業活動に関する規定の代替案

長所，短所

一一使命への影響

←一機能別戦略はどう変更されることになるのか

一一およその財務土の成果

12 当該事業の使命に関する代替案

一一一現在のポートフォ Pオの中での役割

一一計画外の変化日影響

一一代替的な「行動」の分析と機能別戦略への影響

E 提案(事業部Y ネジャ}かプランナーにより作成〉

13 規定

14 使命

15 本社の要求「る条件との整合性

16 コンテインクヱンシー分析ーーもし市場が期待どおり発展しなかったらワ

17 実行計画
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戦略計間作成の第二サイグノレでなさるべきことは， 5図からすると， r長期

的機能別戦略の作成」であるが""その場合に注目すべきことは 5図におけ

る第ーサイグノレのフロー・チャートが組織の各階層を往復することからも明ら

かなごとしそれぞれの組織νベノレでの交渉がその段階で当然含まれていると

いうことである O そのような，第一サイクノレにお円る交渉の結果生まれる成果

は，事業の将来的な規定および追求さるべき使命について暫定的決定であり，

より下位のレベんでもプログラムが規定され，これらの使命が暫定的に決定さ

れる U これらの決定は，計画伯第二サイグルに対する骨格となる。この段階で

は. 5表土りも明らかなごとく""事業マネジャーおよびプログラム・マネシ

ャーは，生産マネジャ ，販売マネジャー，研究開発マネジ守一，サービス・

マネジャー，物流マネジャーなどの機能別マネジャーと緊密な連携をもちなが

ら作業を開始する。

計画作成の第一サイクノレで当然行なわれる機能別戦略の検討は，事業の規定

および使命に関する戦略的問題の意思決定を可能にする程度に止められたが，

この第二サイグノレでは，今後展開すべき事業を達成するのに必要な機能別戦略

が詳細に作成されることとなる。きまざまな活動プログラムを念頭においた詳

細な機能別戦略の作成には，第一サイクノレで行なったものよりもきらに詳細か

っ高度の財務面への影響，即ち，犬まかなコスト，純利益，キャッシュモフロ

ーなどに対する全体的な影響の検討が必要となる制。

第一サイクノレの計画と第二計画の相違は，第二サイクノレでは，戦時代骨案が，

事業部マネジャーと本社マネジャーとり間の交渉によってすでに暫定的に完了

し，重点が，詳細な機能別計画に移行していることであり，これらの計画が事

業全体の計画に統合されることである。

最後のサイグルの中心は，第 5図より，明らかなごと〈叫 r年間計画およ

37) 前掲書. 553頁。

38) 前掲書.， 558頁。

39) 前掲書， 557頁。

40) 前掲書， 5日頁。
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第5表事業部用の典型的な第2サイクル計画

u 

A 経営の要約(事業部マネジャーかプランナーにより作成〕

1 主な前提および提案

く25) 田

B 本社のインプットく太社りマネジャー，プランナーとの合議により作成〉

2 事業の規定

3 事業の使命

I c 市場分析悌 1サイクルから哨亙しであ杭機能別戦略作成に必要な側

国を強調する。事業部マネジャーかプランナ により作成〉

4 顧客分析とマーケット・セグメンテー γ ョン

5 競合会社分析

6 市場特性分析

7 主要動向/変化

8 自社の評価

1 9 コストの分析

1 D 事業部の長期計画〈事業部マネジャー プログラム マネジャーおよびプラ

ンナーにより作成〉

l 10 全般的要約
11 フーログラム A

I 12 プログラム B

I E 長期の資源配分/機詰計画および暫定予算(各機能マネジャー山作成〕

13 生産

1 14 版売

15 研究開発 l 

l16… 1 17 物的流通 | 

ひ予算の作成」であり，したがって主な関心事は，特定のプログラム，機能別

計画，予算および実行計画におかれる。

第二千イクルと第三サイグノレの間で，事業マネジャーは第二サイグノレで作成

されたプログラムおよび機能別計画を再検討し，本社経営陣は第三サイクノしの

事業計画を再検討する。ととで，事業の規定，使命，機能別戦略および予算概

念を含む長期戦略計画が合意に達し，この合意されたものが年間計画作成 (6
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表のD)のフレームワークとなる4130

こり第三サイクノレでは.販売予測がきわめて重要なインフ γ トとなる。~~

ではプログラムの各セグメン I'$IJの予測が行われ， ζれらの予測に従って資源

配分をどうするかについても合意がえられねばならない。これらが終了すると，

第6表典型的な第3サイクルの事業部計画

A 経営の要約〈事業マネジャーかプランナーにより作成〉

1 主な前提および提言

B 本社のインプット(本社マネジャーかプランナーにより作成 第2サイグ

ルの計画段階t思認ずみ〉

2 事業部の長期計画(概要形式〕

3 長期資源配分計画(概要形式〕

C 年間事業計回，プログラム計画および予算〈事業部マネジャー， プログラ

ム・マネジャーかプランナ により作成〕

4 事業全体

5 プログラムA

6 プログラ.t..B.... 

D 年聞の資源配分計画，機能別計画および予算〈機能マネジキーにより作成〉

7 生産

8 販売

日 研究開発

10 -lj--I:tス

11 物的流通

E コンティンジェンシ一計画く事業部マネジャーかプランナーにより作成〕

12 計画の基礎となる主な前提

13 前提に対する成果四感応度

14 コンティンジェンシー計画

F 実行計画(事業部マネジャ かプランナーにより作成〕

15 責任の賦与

16 7-、ヶジュ ノレ

41) 前掲書.559買。
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予想損益計算書，貸借対照表，キャッ γ ュ・フロー計算書が作成される。これ

らはまた，次年度の最終的な予算決定の基礎となり， ζ の時点で，すべてりも

のが具体的かっ非常に詳細なものとなるとともに，コンティンジェンシ一言|画

も作成される乙とは 6表よりも明らかなところであり，さらにこれら三つの+

イグんの相対的重要性が，当該事業の直面する:状況〈例えば，成熟した，相対

的に安定的な事業で，長期戦略の方向性が明らか杏かのごとき〕によって大き

〈異なることはいうまでもない山。

以上で Abell& Hammondによって，戦略計画作成のアウトラインあるい

はプロセスをみてきたが，その特徴は，すでに指摘してきたところであるが，

5図よりも明らかなごとく，経営戦略の作成の活動が，本社，事業部，プログ

ラムおよび機能別部門という組織の三つの階層を，三つの主要な戦略作成段階

のテーマごとに，往復しつつ，次第に具体化されてゆくことが強調されている

ことであった。これは，すでに Abell& Hammondの経営戦略論を検討した，

考察(3)でもみて来たごとき，フォーマノレな「戦略計画の手法」でとりあげてい

る，いわゆる「ポートフォリオ分析J，その欠陥を克服するものとして提起され

た「市場魅力度と事業地位の評価J，さらにまたその分析手法のかかえる問題

を克服しようとする，pIMSプロジェグトの活用」からも明らかなごとく 4目九

このようなプロセスは，そこに用いられる分析手法とともに，大規模かつ多角

化された企業一ーしたがってそ乙では多くの事業士含む なるが故に，とら

ざるをえないプ戸セ旦で玩り，また分析手法ということができる。したがッて

その意味でこれは我々が問題とする今日の経営戦略論の構成の重要な一端を示

すものということができ畠。

以上で. Abell & Hammondの経営戦時論の構成を通して，今日の経営戦略

論とはどのようなものなのかをみてき六から，次に， Hofer & Schendelの主

張をみよう。

42) 前掲書. 559~560頁。

43) 拙杭経営戦略論に闘す畠若干の考察 (3)，，経済論叢」第134巻第3・4号。
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Hofer & Scher吋elの場合は，戦略策定のプロセスを，全社レベノレと事業レ

ヘノレとに分け，それぞれめフロ』チャートを提示した上 C，それぞれのレベノレ，

の戦略分析について，順次にそれぞれのレベルで用いられる分析手法にふれな

がら展開してレた。

全社レベルの戦略分析では，いわゆるポ トフ定リオ・アプローチについて

のさまざまな考察の上で， 6図にみられるごといへ企業の現在のポートフォ

リオの位置づ什(決定〉と，その戦略下における将来のポートフォリオの予測

(全社レベルの戦略ギャップの分析〉について詳述L，企業の目標との間のギ

ャッフ縮ノトのためのオプションについて論じていたm。

次いで，事業レベノレの戦略分析では， 7図にも示されているごとく'"に事業

レベノレの現在の戦略ポジショ γ の評価，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，事業レベノレの資源分析，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ンから導き出された戦略イ

シューと成果の#ャップの識別について論じていたm 。その上で，事業レベノレ

の戦略決定〔第6章)， 次いで会社レベノレの戦略決定(第 7章〕の順で考察し

ていた。

まず事業戦略を一般類型としてとらえ，即ちシェア拡大戦略，成長戦略，利

益戦略，市場集中・資源縮小戦略，回復戦略，整理・撤退戦略について詳述し削，

事業レベノレの戦略決定のステップを， 7図との関連から四つのλ テップとする。

(1)戦略の診断および分析のプロセλの質的評価， (2)提案された戦略代替案の経

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政治的な受容可能性

の評価， (4)戦略 市場構造関係の研究が発見しつつある多様な「市場ノレール」

44) C. W. Hof-er & D. Schend-el. Strategy Formulation.' Analyticol Co町 e戸S， 1978;奥村

肺原野中訳「戦略策定その理論と手法」千倉書房j 昭不]56年， 59頁。

45) 前掲書" 77~1l3頁。

46) 前掲書， 60頁。

47) 前掲書， 1l4-177J'l:o 

48) 前掲害. 181~199宜。



酷
即
町
欝
畠
撃
や
H
冨
斗
向
日
時

4
S崎
淵

全社グラ~ド

7 ザ i'

全社レベルの戦略策定プロセス第 6図

〈
旧
小
W

〉

Nω

Inte rcollegiate lli所 c.W. Hofer，“ Conceptual Constructs for Formulating Corporate and Busincss Strategics，" (Boston 

Case Clearing House 都9-378-754.1977).? 4 



包
(
民
一
)

鞘
HUα

帥
油
ド
叩

事業グフノド
アザイ J

事業レヘル白戦略策定プロセλ第 7図

〆戸

/ 
/ 

/ ， 
計上レベルの
馳院司1:.;07ロ
iごλ，ら

/ 
/ 

/ 

一一一-~

「一一一一

出所 C.W. Hofer. "Conceptual Constructs for FormuJating Corporate and Business Strategies，" (Boston: lntercollegiate 

Case Clearing House， :11: 9--378ー754.1977)， p. 15 



経世軌明前抽に関する若干の考察 ( 31) 31 

に対しての，選好された戦略のチェックがそれである叫。

次いで，全社レベノレの戦略rtt定では，まず 3つの下位戦略，即ち(1)全社ポー

トフ河リオ戦略， (2)資源獲得戦略， (3)全社的政治戦略が問題とされ叫にその上

で，全社レベノレの戦略決定白プロセλを 7図との関連立次の 7つのλテップ

でとらえる。 (1)全社ポートフォリオの改訂版の開発， (2)ζ の改訂ポートフ羽リ

オのパ フォ-~/スと希求される企業目標との比較， (3)多様なギャップ縮小

オプションの明示，評価，および試行的選択， (4)経済的にみてより良レオプシ

ヨ γの政治的な実行可能性の評価， (5)そのオプ γa'/の，競争者の可能な戦略

行動を考慮した場合の実行可能性の評価， (6)選好きれたギャッ 7'縮小オプ:/a

Yの，多様な命題に対するテスト， (7)全社コ γ ティンジェンシー・プランの開

発がそれである日。

以上で， Hofer & Schendelによって， 戦略計画作成の outline あるいは

プロセスをみてきたが，その特徴は，すでに指摘してきたところであるが 6

図と 7図よりも明らかなごと<，戦略作成の活動が，本社レベノレと事業部レベ

ノレに分けられ， しかも全社レベルの戦略分析，事業vベノレの戦略分析について，

事業レベルの戦略決定，全社レベノレの戦略決定と， ζ こでも，二つのレベルの

戦略分析と戦略決定とが互にグロスして展開されていた。その上に，それぞれ

の段階での分析手法 BCGの二つの主張，ポートフォリオ分析や経験曲線

効果などに関連Lて， Abell & Hammond同様に詳細な考察が加えられてし、

た。このようなプロセスやそこで用いられる主たる分析手法への論及は， Abell 

& Hamrnondのところでも述べたごとく，大規模かっ多角化された企業なる

が故にとらざるをえないプ戸セスであり，また分析手法ということができ，そ

の意味で，これもまた，我々が問題とする今口の経営戦略論の構成の重要な一

端を示すものということができる。

49) 前掲書， 201頁。

50) 前掲書， 206-207頁。

51) 前掲書.208-209頁。
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以上で我々は，経営戦略を，いわば GrandPlan として展開しようとする，

Abell & Hammondと"Hofer& Schendelの主張をみてきたから，そのかぎ

りで，今日の経営戦略論が，いかなる構成と内容からなるかについτはかなり

明らかにしうることとなったと云ってよいが， ζれらの考察に欠付ているのが，

本論でみてきた Porterの競争的視点とそれに基く，論理構成や内容である。

もとより Abell& Hammondと Hofcr& Schendel でも競争の問題が考

慮されなかったわけではなL、。例えば，いずれの場合でも，随所に論及されて

いる。これは，戦略論がし、かに，いわば GrandP1anで展開されようと，競争

状況をぬいi'戦略論はあ句史ないことからして，当然のことといえる。

しかし Porterの場合は， Iはしがき」にも述べているごとく，かりに戦略

の分析でこれにふれ畠ことはあるとしても Iその分析の幅は狭しまた包括

性もないJmのに対して，産業組織論での問題の経済レへんでの体系的把握の

意味もこめて，既にみてきたごとく，総論的部分においても，業界レベルと業

界内部のレベノレの双方について，その競争構造分析のメユをふるうのみでなく，

本論文では省略したところだが，業界環境のタイプ別に，また戦略デシジョン

のタイフ'~Ijに競争戦略のあり方を詳細に分析していた。これらの分析は，そこ

で論ぜられる項目を 見したら明らかなごとしわれわれがこれまで Abell& 

Hammondおよび Hofer& Schendel でみてきた，多角化企業での本社レベ

ルにおける基本的分析技法であったポートフォリオ分析一一従ってその結果と

しての事業部の行動に直接，結合 Lうる内容をそなえているといってよい。し

たがってその恵味では1 ポ トフォリオ分析の文字通り延長線上 事業部の

行動 に位置づけられる分析であり，それを競争という視点から補完するも

のということになろう o特にそれが， Porterも述べているごとし多くの実証

研究によって支えられているだHにきわめて力強い補完といえよう。

52) Porter，前掲害， IはじめにJv 1lL 



経営戦時論に閲する苦干の考察 (33) 33 

ωV むすび

「経営戦略論に関す畠若干の考察」と題して，考察を始めてから，本稿で，

4楕固となる。

まず第 1楠目での我々 D考察は， BCGの主張の第ーのもの，つまり経験曲

線効果に基くマーケット・シェア拡大戦略をめぐるさまざまな主張を考察する

ことから始った。次いで第2稿目でBCGの主張の第二のもの，即ちポートフ

ォリオ・アプローチ，ここでは，いわゆるシェア/成長マトリ γ ク丸の内象限

からなる 7ブローチをめぐるきまぎまな主張や考察Lてみた。これで今日の経

営戦略論についてそれがどのような構成と主内容からなるかを一応考えること

ができるようになったわけである。

しかし我々はさらに考察を進め，第3稿日， したが勺て第三段階の考察では，

経営戦略論を実践的のみならず，むしろその理論的，体系的展開をはかろうと

する一一ーその意味で GrandPlan的な一一一Hofer& Schendelと Abell& Ham-

mondをとりあげ，その理論構成と主内容を概観するとともに，それにおける

BCGの三つの主張の位置づけ，さらには意義づけを問題としてみた。その結

果は， BCGの二つの主張についてのこれまで二つの段階(考察(1)，考察(2))

でみてきたものよりも，はるかに豊富な批判や内容がつけ加えられたのをみて

きた。したがってこれで，これまでにもまして今日の経営戦略論の構成と主内

容が明らかとなったわけであるが，われわれはさらに，これに加えて Porter

の，これまで論及されることの少ない「競争の戦略」をとりあげてみることと

した。その結果は，前節で述べたごとくである。

即ち， Hofer & Sch田 delや Abell& Hammondでみたごとく，戦略策定

プロセスにそョて，そこでは，どのような問題が，いかなる分析技法によ J て

アプローチされるかを，本社レベノレと事業部レベルで明らかにできたのに止ら

ず，例えばそこで展開きれた，ポートフォリオ・アプローチの結果 Porterに

おいてはより実践的に，競争という視点からみた場合にはどのようなことが，
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いかにして問題とされるかを明らかにすることとなった。

BCGの二つの主張としうきわめて実践的視点に基く考察に端を発した，わ

れわれの一連の考察は，これで一応終ることとなるので，われわれは木稿の 4

節乙 “今日の経蛍戦略論の構成と主内容"と題して， これまでの一連の考

察のしめくくりを次のごとくしてみた。即ち Hofer& Schendelや Abell& 

Hammond CJ)戦略論と Porterのそれとの差異に論及 L，両者の統合こそわれ

われの求める今円の経営戦略論にほかならない主の考えから，特に Hofer& 

Schendel と Abell& Hammondにみられる戦略策定全体のプロセスを辿り，

それを補完するものとして Porterを位置づけてみた。

木稿も含め，これまでの考察を全体としてみると，各論者の主張の十一ゲヱ

イを主とし，この一連の考察の初めに提起したBCGの二つの主張との関連か

ら筋を追うことを急いだが故に，今日の経営戦略論のあり方は一応辿れたもの

の， ζれをわれわれの問題意識との関連からより直接的にとらえ，今日の経営

戦略論のエッセ γスをよりコ Y パグトに，したがってわれわれのものとして体

系化することには必ずしも成功したとはいえないのではないかと考える。した

がってこの点についてはさらに稿を新たにして論ずることとしたい。

(未完〕


