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競争戦略と戦略的行動

中田善啓

I は じ め に

マーケティング戦略論は1960年代から今日までかなりの変貌を送げている。

1960年代には，戊長市場を焦点として長期計画に分析の焦点があったロその指

針はマーケティング・ョ γ七プトを中心とした顧客志向の戦略論であ η た。

1970年代には戦略的計画論が展開され，分析の焦点ほ戦略的事業単位 (strate-

gic business unit)に向けられたのこれは，多角化している大企業の多数の事

業の管理を中心問題とし，財務志向的である。

1980年代に入ると，低成長時代に突込し，企業閣の競争が激化 L 企業は新

しい事業機会をみつ仔て，事業を再構築し，その市場地位を維持し，成長させ

ようとした。それに加えて，技術の進歩に基づく革新，製品の品質の重視，規

制緩和，生産性の重視等の要因が，新しい競争を引き起こした。このように，

現在の戦略論は競争的優位性の分析に力点がおかれている。顧客は，ライバノレ

企業よりも顧客のニーズを満足させた結果の「賞品」と考えられ，競争志向の

色彩が強くなってきている九

したがって，当該企業の資源展開という内部志向の戦略と同時に， ライパノレ

企業の行動の分析，すなわち当該企業の戦略に対?るライバノレ企業の反応とい

う相互作用の分析がきわめて重要になる。本稿は特に企業間の戦略の相互作用

に分析の焦点をあてる。戦略は，ライパル企業との競争に臨む場合に，企業が

自己の情報集合に対して，選択を指定したものである。

1) この点については， Day and Wensley (1983)， Weitz (1985)を参照ら また，これまで町分
析的な戦略の命題については， Eliashberg and Chatterjee (1985)を参照。
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ここでは，差別化された寡占的状況であって，産業に少数の企業しか存在し

ないことを怨定する。こωような状況では，競争戦略は次回 3つり要因を考慮

Lて，決定されな吋ればならない。第 1に，複数の企業が存在し，利害はそれ

ぞれ対立している。第 2に，競争はダイナミックであり，不確実性の影響士受

ける。各企業は多数の将来の条件を考慮して，競争戦略を決定する。この将来

の条件は環境の状態〈たとえば，需要，顧客行動〉と各企業の戦略の相互作用

に依存しているが，本稿では主として後者に焦点を当てるo その第 3は，競争

戦略は各企業がもっ情報に依存することである。企業の決定する順番，可能な

選択の種類，情報集合，偶然事象がある場合にはその確率分布，各企業のベイ

オフ，製品コ九九需要等が各企業で共通の知識 (commonknowledge)とな

っている状況では，情報が完備 (complete)している。これらの知識が一方の

企業，ないしは両企業とも欠けている状況は，情報が不完備(incomplete)で

ある。不完備情報の状況，特に情報が偏在している場合，情報上優位にある企

業は戦略上優位になる。

Hauser and Shugan (1983)は， ライバノレ企業が受動的な反応するという仮

定の下で，防御的マーケティング戦略の分析を行なっている。それに対し，本

稿ではライバノレ企業の戦略を明示的に導入して，戦略的相主作用を考察する。

それによって，競争のダイナミッグな過程を分析することができる。換言すれ

ば，本摘は企業の戦略(行動〕が市場構造によって規定されるだ日ではなく，

企業の戦略が構造を変える過程を分析する。

次節は，マ ケティ y グ戦略の研究に大きな影響を与えたポストン コンサ

ノレティ γ グ・グノレ プ〈以下， BCGという〕の研究をとりあげる U その基礎

と仕っている概念である経験効果，製品ライフサイグル，ポートフォーリオを

中心に，その特色を探り，問題点を指摘する。第3節は， BCGの基礎概念で

ある経験効果を 2期間のゲーム論的状況で分析し， BCGが推奨する戦略が

妥当する状況が限られていることを指摘する。そこでは情報が完備している状

況で3 既存企業がライバル企業に先行して，戦略を決定する状況での競争戦略
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の相互作用を分析する。第 4節は， BCG のもう 1つの基礎概念である製品ラ

イフサイクノレをとりあげる。そこでは最近のゲーム論の新展開である情報の不

完備ゲームを用いて，製品ライフ十イグノレが想定する長期の競争を考察する。

n 製品ポートフォ -1)オ

BCG や PIMS(Prout of Markct Sharc)プロ Fラムによる経験的研究は，

市場シ L アの重要性を指摘しているヘ前者は， 経験効果と製品ヲイフサイク

んから，ポートブォーリオ・バランスとなるような資源 f資金〕展開や提唱し

ている。後者によれば，市場シェアが主走資収益率にもっとも大きな影響を与え

る。さらに，市場シェアを上昇させる要因は，製品の品質，売上高新製品比率，

マーケティング費用である。以下では内部資源，特に資金の観点から製品ポー

トフォーリオを展開している BCGのそデノレをとりあげよう。 BCGは，事業

レベんと企業レベノレとの戦略を展開している。その鍵となる概念は，経験効果

と製品ライフサイクノレ，およびそれらを基礎にしたポートフォーリオ・パヲン

スーEあるω。

図(1)のように，平均コス}や限界コストが累積生産量とともに，低下する場

合，企業は費用に関する経験効呆をもっとLサヘ最大の経験をもっ企業は最

低の単位コストで生庄できる。通常，企業は資本について最適な比率で投資を

行なうと，産業の成長率に応じて成長してしぺ。このようにして，企業問の成

長率が等じくなれば，市場シェアは経験量に比例する。したがョて，市場シ ι

アと利益とは比例する。

売上の成長率，企業問競争，市場シ用ア，顧客の行動，キャッシュ・フロー

は，製品ライフサイクノレの段階に応じて，変化する。図(1)に示されているよう

に， BCG では製品ライフサイクノレは， 売上の成長率が段階に応じて変化する

2) BCGの研究についてはJ Abell and Harnmond (1979)， Thomas (1目的を参照， PIMSの
研究については， Buzzell and Wiersema (1981)を事伊'0

の経験効果については Spence(1981)， Day and Montgomery (983) を参照。製品ライフサ
イグルについ亡は， Wensley (1981)を参照ゐ

4) 以下町図 1)，(2)はThom開 (1986，pp. 10-11)に基づいている。
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こと，および経験効果により単位コスト， したがって最終的には価格が低下し

ていくことを基礎にしている。しかし，図(1)で製品ライフサイクノレの導入期か

ら成長期の初期にかけて，価格が経験効果に応じて低下しない。というのは，

需要が急激に拡大するので，既存企業と参入企業との供給のベースは，需要と

一致することが稀であるからである。初期には，経験効果を活かして，市場、ン

ェ7の大きな企業が競争上優位になるが，産業内の利益が大きいため，多数の

限界企業が生存可能である。しかし，売上の成長率が低下するにつれて，価格

は急激に低下し，競争上優位でない限界企業は退出する。

多数の事業単位をもっ企業には，投資に比して，多くのキャッシュ・フロー

をうむ事業単位と，新規事業に若手している場合のように，多くの投資を必要

とする事業単位とがある。そこで，事業ポートフォーリオが全体として，キャ

ッシュ・パランλ となるように，企業全体の投資を調整しなければならな， '0 

企業における製品一市場の地位のポートフォーリ 1は，個々の事業単位の戦略

問の相主作用を考慮して，新事業機会と既存の事業問でバラン月をとらなけれ

i:y.ならない。

そこで，経験効果，製品ライフサイグノレ，ポートフォーリオ・パラソスを組

合せると，成長ーシェアのマトリックスがうまれる。図(2)の縦軸ほ，製品売上
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高の成長率であり，製品ライフサイクノレの段階の代理変数である。市場シェア

が規則的であれば，事業単位の投資比率は，産業の最適投資比率に等しくなる

ので，縦軸は産業の最適投資比率の代理変数でもある。図。)の横軸は，特定製

品において最大ライバル企業のγ ェアに対する，当該企業のシェアの比率，す

なわち相対的市場シェアであり，競争的優位性，および事業単位の利益を表わ

している。図(2)の1行1列 2行 1列に位置すれば，ライバノレ企業より競争的

優位であり 1行 2列 2行 2列に位置すれば，そうでない。

図(2)で利益率が相対的に高い事業は 1行 1列 2行 1列であり，最適投資

比率が高い事業単位は 1行 1列 1行 2列であり，対角線より下がキャッジ

ュ・フローをうむ。そして，成長 V ェ7が対角線上に位置すれば，キャッシ

ュ・パランλ の状態にある。 BCG の基本的な戦略は， 乙の成長 シェアのマ

}リック凡を基礎にして，産業の成長率に 致させて，市場、/ュアを維持する

ことである。企業の最適の戦略は，ポートフォーリオ・バランスを制約条件と

して，成長率を最大にすることであり，事業νベノレでの最適化をはからなけれ

』王ならなし九
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BCGが提唱する戦略は， コスト・リーダ-'/ップによる市場'./"'"アの追求

である。すなわち，特定の事業分野で最大の企業は，最低コスト，したがって

最大の利益を得る潜在能力をもってし、る。利益が得られなければ，セグメント

から退出するのがよい。その分野で低位の企業は利益を得られないであろう。

支配的な市場γ ェアを得bれなければ，その企業は退出する。低位。J企業はあ

るセグメントで，経験効果を発揮できるように，集中戦略をとるべきである。

このように， BCGの戦略モデルは長期的な効率性を追求している。効率也

は，事業の効率的な組合せを行なうと同時に，および需要が長期的にかっ高水

準で成長すれば，長期「ストが低下するという低ロスト戦略によって達成され

る。 さらに， 企業は効率的でない事業分野から退出する。 このように， RCG 

の戦略モデノレはコストによる競争的優位性の確保にあるn コスト優位悼を追求

しなければ，図(2)のマトリックスの 1行 1列 2行 1列にある事業であっても，

参入の脅威にさらされる。最終的な企業の勝者は，経験効果がえられるように，

人的資本，物的資本にいもはやく投資し，先発者の優位性を確保して，相対的

なコストの優位性に基づいて，製品を標準化する企業である。

BCGモデルでは当該企業は当該企業の資源， 特にキャッシュ・フローとラ

イバノレ企業のシェアを考慮して，戦略を決定する。そして，競争的優位性がえ

られなければ，退出することになる。図(2)で 1行 2列と 2行 2列の事業で，参

入・退出が可能であるのは，企業の環境がきわめて競争的であることが想定

されているためである。この意味では BCGモデノレが想定している環境は，

Baumol， Panzer， and Willig (l日82)がいう新規参入によって競争可能な市場

(con日S同blemarket) ときわめて類似し ζいる山〉。経験効果をもたらす資源

5) Hatten and Hatten (1987)もζのような指摘を行なっている。完全に新規参入によって競争
可能な市場〈競争可能な市場〉比比の 3つの性格をもっている。第1に"べ亡の企業が同じ技
荷に接近可能である。第2に，この技摘は圃定費用のような規模の経済をもつが，塩没原価。性
格をもってはならない。第3に，既存企業が価格に適応するにはラグが必要である。第4に，梢
資者は価格差具に瞬時に反応する。
このような市場では参入企業は既存企業白戦略的行動を考えないで，ヒット アンド・ラン白

戦附安と;';cとがで脅'6
0
すなわち，参入企業は少し師栴を下げ，あるセクメントに参入し，ノ
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が特定的資源〔埋没原価〕であるにもかかわらず，非特定的資源であるかのよ

うに扱われている。 BCGでは経験効果をもたらすように， 先行投資し， 先発

者の優位性を確保することが重安であるときれている。

確かに， ヲイバノレ企業の反応を考えずに，戦略を決定亡きるような状況では

先発して，経験効果をもたらすような投資を行なえば，先発者の優位性がえら

れるであろう。しかし，新規事業に参入するにあたり，当該企業が先発して，

経験効果に関係する人的，物的資源への投資を行なう場合， ライパノレ企業が対

抗手段をとらない状況が考えられるであ汚うか。 BCGではライバノレ企業の行

動は図(2)の横軸の相対ジェアに表わされているにすぎず，企業間の戦略的相主

作用は記述されていない。

通常，代替製品が存在し，当該企業の戦略にライバル企業は反応するので，

企業問の戦略的相互作用を考慮して戦略がとられる。また，革新的な新製品で

あっても，追随企業が存在することが普通である。このように，企業はライバ

ル企業の反応を予測しながら，経験効果に関連する投資戦略を決定する。重要

なことは，普遍的に先発者の優位性を唱えるよりも， ライバノレ企業との戦略的

相互作用を明示的に導入して，先発者の優位性がえられるような状況を特定化

ずる方が建設的であろう。

BCGそプノレのもうひとつの重要な概念は製品ライソサイクノレであるo 製品

ライフサイクルは導入期，成長期，成熟期，哀退期にお日る販売成長率，競争

企業数，市場シェア，繭客行動，キャッシュ・十 プラァ、の変化を表わすダイ

ナミックな概念である。このような変化は，需要の変化ないしは顧客行動の変

化でおり，外生的な要因に起因しているu 競争のダイナミグスの要因は， この

ような環境要因と企業問の競争とに起因している。これらの要因は戦略決定土

¥既存企業がその価格に適ιよれば，ヨλtをかけずに退出古る ζ とができる。このような戦略は，
既存企業が段通費用で生産 販売を行なっていないでj 正の利益を得てし、る場合に有効である。
そして，均衛ではたとえ少数l 独占企業あっても競争的であり，社会的に効率的なコストで行動
している。

6) 競争可能な市場モデルと同様に， B'ニG"，戦略号デルは，きわめて長期的な視点や規範的視点、
からは戦略決定の lつの指針になるかもしれないa
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の不確実佳となるが，製品ライフサイグノレでは外生変数となっている。顧客を

競争の結果の「賞品」と考える競争志向的な立場にたてば， ライバノレ企業の戦

略をモデノレ上内生化ιなければ，ダイナミッグな状況の下での競争戦略の指針

がえられない。

以土のように， BCGセテルはライバル企業の反応を考慮する必要が少ない

という意味で，環境はきわめて競争的である。しかし，マ ケティ Y グが想定

する状況では寡占的相互作用が存在し，企業聞の戦略的相互作用が競争のダイ

ナミグスの主な要因の 1つとなる。そこでs 以下では当該企業とライバル企業

との戦略的相互作用を明示的に導入して，競争戦略を考えよう。

111 経験効果と戦略的行動

経験効果は当該期間に人的資本や物的資源への投資を行なえば，その効果が

当該期間ないしはそれ以降の期間に及び，製品コストが低下することをいって

いる。したがって，経験効果は多期間にわたって規模の経済が働くといえる。

また，製品ライフサイクノレも同様に多期間にわたる概念である。したがって，

企業の業績は 1期間でなく，多期間で評価しなければならない。企業は短期の

利益を犠牲にしても，長期の利益を重視するような戦略をとる場合がある。

多期間で戦略的相互作用を考える場合， 2つのケ スがある。第 1に，既存

企業が参入企業に先立つて，投資戦略を決定する場合であって，既存企業と参

入企業との聞に当初，非対称性が存在 Fる。いうまでもなく，既存企業は参入

企業の戦略を考慮して，戦略を決定する。 BCGでは， 参入企業の行動は明示

されていないが，先発者が優位になるように，経験効果をもたらすような投資

を行なうので，このケ スである。これは比較的短期の競争に妥当する。

もう 1つは，既存企業と参入企業Eを対称的に扱い，互いの企業が相手企業

の戦略に影響する能力をもっているケースである。このケースは製品ライフサ

イクルが述べているようなダイナミックで，長期的競争に妥当するo この節で

はJ まず，第1のケ-7-，すなわち既存企業が先発者となって，経験効果をも
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たらすような人的資本干物的資源に投資する状況で，先発者の優位性がえられ

るかどうかを考えよう。次節は，後者，すなわち既存企業と参入企業とを対称

的に扱い，長期競争の分析を行なうことにする。

短期の競争であれ，長期の競争であれ，多期間にわたる競争では企業は，実

際に競争が始まる前にライバノレ企業の戦略に関する情報をえて，学習すること

ができる O 乙のような特性を利用して，企業は戦略的行動をとることができる。

ここで戦略的行動とは i自分がどのように行動するかに関して他者の期待に

影響を及ぼして， 自分にとって望ましいように他者の選択に影響を与えるも

の」η である。 したがって，ある戦略が他企業への威嚇となるためには，競争

が始ま 15~，当該戦略を実際にとるこ左ができる色 L寸意味で，ライバル企業

からみてそれが信頼できる (credible) ものでなければならなし伊。

そのためには，企業は当該戦略に特定的，ないしはコミットしていなければ

ならないへそうでなければ， ライパノレ企業に当該企業にとって好ましい信念

を抱かせることができない。すなわち，企業は程度の差こそあれ，戦略に特定

的な資源〔理一没原価となる資源〕への投資を行なっていなければならない。た

だ，次節で述べるような長期の競争では，競争が終るまで特定の戦略にコミッ

トしているのではなし将来の条件〔他企業の戦略に依存することが多い〕に

応じてJ 最適戦略をとる。

きて，短期の競争で，既存企業が先発者となるケ スでの戦略的行動を考え

る場合 2つのケーλ がある。第 1に，同時点で企業が複数のセグメントで戦

略的行動をとっ Cいる場合である。企業の製品 市場のドメインの選択は，重

要な戦略である。 7イパノレ企業が存在しないセグメ Y トに参入する場合は， ラ

イJ ミル企業の戦略を考慮する必要がないが，そのようなケ -7.は稀である。現

7) Schelling 0969， p_ 160.) 
め企業行動のゲーム論的接近の発展については， Dixit (1982)， Encaoua， Geroski， and Jacque 

min (1986)， Fudenbe昭 andTirore (1986)を参照。

9) 以下ではゲーでム論に従って， Iコミット」ないしは「コミットメント」を用いるが，それは特
定性と同義である。
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実的な状況を考えると，選択するセグメントにはすでにヲイバル企業が活動し

ている場合が多い。したがって，各企業が戦略的行動をとる。企業は自己の内

部資源と戦略的行動を考慮して， 自己の戦略を決定するc 第 2に，企業がある

セグメントで複数の期間にわたって戦略的行動をとっている場合である。経験

効果はダイナミックであり，第2のヶーメ己ある。

前節で述べたように，経験効果をもたらすような人的資本や物的資源に関す

る投資は将来のコスト，利益に影響を及ぼし，市場V ェアに影響を及ぼす。 L

たがって，各企業は将来の市場シェアを獲得Lょうとして，当而の利益を度外

視することがある。とのように，経験効果台もたらすような投資戦略は，ダイ

ナミックな状況の下で， 白企業の資源展開だけでなく， ライバノレ企業がどのよ

うな行動をとるかを分析しなければならない。

まず，経験効果をもたらすような投資戦略をゲーム論的状況で考えよう。あ

るセグメン}で企業 A，Bが競争関係にある状況で， 2期間の分析を行なう ζ

とにする'"'。企業Aは，先発者となって，将来期間に需要が拡大したり， コス

トが低下させるような技術開発といった環境の変化 ZCdZ>めを観測し，期

間 1に経験効果をもたらすような投資戦略を考えている。投資を行なえば，そ

れは期間 1だけでなし期間2の限界コストを低下させるとする Q したがって，

企業Bとの競争が行なわれる前に，企業Aはその投資にコミットしている。企

業Aは期間 1にそのような投資を行なえば，企業Bが期間2に経験効果をもに

らすような投資を行なっ亡，当該セグメントへの参入を考慮することを知って

いる。したがって，企業Aは，企業Bの期間2の戦略に対する影響を考慮して，

期間 1の経験効果をもたらすような投資戦略を選択する υ

今，Rパi=A，B， j=1， 2)は，Z=Oの時白収入関数， C'はコ月ト関数で

表わす。企業Aは期間 1，期間2に当該セグメ y トで行動するので， その利潤

関数は，

10) 以下の数学そデルについては， Bulow， Geanakoplos， and Klemperer (1985)に基づいている.
こ白モデルの意義は，以下 t述べるように， 内部要因と競争要因との2つ白変数を導入している
ことである。
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πA(SlA， SZA， S2B， Z) =R1A(SIA) +R:/(S2A， S'2.
B) 

-c叫(S，A，S，A， Sz')+ZS，̂ (1) 

となあ。一方，企業Bは期間 2に当該セグメントに参入するので，

πB(S2A， S2B) = Rz'(S，A， S2B)-CペS2A，S2B) (2) 

となる。(1)式， (2)式で企業の利益げはAの期間 10)投資戦略 SlA，期間

zの戦略 Sz"'，企業Bの投資戦略 S2Bに依存L，企業 Bの利益計 は S2A，

S，B に依存している。このように，利潤関数は自企業の戦略にのみならず，他

企業の戦略に依存してし、る。

期間 1の企業Aの戦略は期間2の企業Bの戦略に影響を及ぼすので，企業A
J_A 

の最適戦略の 1階の条件は，ヱヰA=口である。すなわち』
d山

drrA aπA dS')B aπA dS?A aπA dZ 
万戸+百戸・万戸c+万戸 ，dS;' + "az ' dS，A ニ o (3) 

。πA dZ 
である。 Nash均衡の 1階の条件から aS

2
A =0である。また dS:A =0で

ある。川って，企業Aの戦略洲町肘影響(器)比 (3)式の第
I :::l_A、

1項s すなわも企業Aの期間 1の限界利帯{詰A)および，第 2曳すなわち

企業Aの期間 1にとる戦唱が企業Bの期間 2の戦略に及ぼす影響左， Bの戦略

とAの利潤との関係とに依存する。第2項は，戦略的効果である。

戦略的効果がいかなる変数に依存するかを調べるためには Nash均衡の 1
， ョーA :::l_A :::l_B 、

階の条件協lA=0， -as2A =0，註.-=0)を全微分し，解けばよい。すなわち，

dS?，B (}2πA 82πB 、
S伊ョ:S;A=叩{万戸高玄.百i河否弔OS2B玄jとなる1山1口3

企業 B(ωA)がz攻主撃的な戦略をとつて，投資を増やぜば，企業 A(B)の利益

8"A 
は低下すると仮定する。したがって，百5

2
B は負となあ。そうすると，戦略的

I 8πA ¥ I d5f¥ dS2B 82πA 8'πB 
効果は，同計・(万戸)= -sign岩手=-sign ~万戸商工・高唱28 )で

表されることになる。

11) Nash の 1 階の条件を全世分した式で• a~ 1r. A/θ広三句Z~O，♂ドjaSf"ðZ=l を仮定する。さらに，

均衡が局部的に安定であるとする。 Lたがって，圭微分した式の冊数の行列式すなわち |πlが
負とならなければならないので， πn'tr33>フrszl!"~3 となる。
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~~_A 、

戦略的効果の第 1 項[ー工~.';C" A )は，企業Aが期間 1で攻撃的な戦略をとって，¥ iJ8，AiJβ2' / 

経験効果に関する投資 (8，A)を増やし，期間2で生産を行なった結果J 企業A

の限界利益がどのように変化するかを示している。期間 1の投資が，それ以降
"，守A

の期I日j(この場合は期間 2)にも製品コ引を下げる効果があれば，話z軒
目ザA

は正である。そうでなければ，百羽戸は負である。前者を多期酌こすったる

経済性が存在するといい，後者を不経済性が存在するということにする。多期

間にわたる経済性があれば， WJ閑2にも投資を増やすという攻撃的な戦略をと

る。経朕効果は，生産・字←クティング活動に関する過去の経験量に応じて，

コストが低下するので，多期間の経済性をもっている。
::!2_B 、

戦略的効果の第2引芯布，")は，企業Aの戦略が企業Bの限界利益にい

かなる影響を及ぼすかを表Lている。この項が正であれば，企業Aの攻撃的な

投資戦略が，企業Bの限界利訴を低下させる。したがって，企業Bの最適な戦

略は攻撃的な戦略をとる。この項が負であればJ 逆であって，企業Aの攻撃的

な戦略に対して，企業Bは投資を減らすことが最適な戦略となる。前者を戦略

上補完的 (strategiccomplements) といい，後者を戦略上代替的 (strategic

substitute) ということにする。企業Bが企業Aの製品を自己の製品と競合す

るとみれば，戦略」乙補完的のケースとなる。

企業Aの投資に期間 1，2にわたってJ 多期間の経済性が存在し， 企業Bが

戦略上代替的とみれば，戦略的効果は正となり，企業Aの期間 1の限界利益

(器)時となる。すなわち 企業Aは期間1に投資を増やすことの限界費

用がその限界収入を上回るような過大投資を行なう。換言すれば，費用が収入

を上回って，期間 lの利益がマイナλEあっても，生産主行なう。期間 2には

限界費用が下がるので，企業Bにとって，当該七グメ γ トに期間 2に参入して

も戦略上不利になる。同様なことは，企業Aに多期間にわたって不経済があ

って，企業Eが戦略上補完的とみる場合にも，妥当する。

多期間にわたる経済性がする場合，企業Bが企業Aの製品を戦略上補完的と

みれば，逆の結果が導かれるn すなわち，企業Eは期間 2に参入Lて，攻撃的
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戦略をとり，企業Aが期間 1に投資した以上に投資する。その結果，企業Aは

参入により，戦略上不利になる。したがって，企業Bの投資を抑制するために，

企業Aは期間 1に過小投資を行なう。またはJ 企業Aは限界収入が限界費用を

上回っていても，当該セグメントか!っ退出するかもしれない。同様な乙とは，

多期間にわたり不経済性が存在し，企業Bが戦略上代替的とみる場合にも成立

する。

BCGに基っく戦略は， 経験効果を重視して， ライパノレ企業より先行して投

資をfjない，市場シェアを拡大することである。しかしそれが妥当するのは，

ライバノレ企業が製品を戦略ト代替的とみる場合である。ライバル企業が戦略上

補完的にみれば，経験効果を4たらすような人的資本や物的資源への投資を抑

制する方が，戦略的優位性を確保できる。

上述の 2期間の戦略的行動のモデルでJ 重要な戦略決定要因は，内部資源、の

要因と，外部要因である戦略的行動要因からなる。内部要因は，多角化企業の

ケースでは当該企業の複数の事業分野に範囲の経済が存在するかどうかである。

また，多期間モデノレでは多期間にわたる経済性が存在するか，不経済が存在す

るかである。戦略的行動要因は，当該企業の戦略がライバル企業のそれにL、か

なる影響を及ぼすかであって， ライバノレ企業が当該企業の戦略を戦略上代替的

とみるか，補完的とみるかに依存Lている。内部要因は当該企業が主体的に決

定できるがJ 問題はライ ρ ノレ企業がどのような場合に，当該企業の製品主戦略

上初完的とみるか，代替的とみるか Cある。

Day， DeSarbo， and Oliva (1987) と Oliva，Day，乱ndDeSarbo (1987)は，

戦略変数とし ζ差別1t，効率，範囲を選び，戦略タイプを分類している。サソ

プノレは建築用資材企業である。この研究は戦略と業績とを同時に考慮 Lて，

クロスセクシ aナノレな戦略グノレープの分析を行なっている。それによれば，

収益重視型と成長重視型!とがトレードオフの関係にある。前者はキャッジュ・

フロー，投資収益率者重視しa 後者は販売高成長率や市場シェアを重視す

る。
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収益に大きな影響を与える戦略は，広告，工程草新，製品ラインの縮小に関

する投資であるc 広告は製品差別化を促進し，工程革新は費用効率を高め，製

品ラインの縮小は特定のセグメントヘ資源を集中するので，収益は改善する。

一方，成長に大きな影響を与える戦略は，労働生産性心向上J 資本集約化，営

業債権比率の増大，品質D向上に関する投資である。資本集約化は生産能力を

拡大し，蛍業債権比率の拡大は販売高の拡大し 3 品質の向上はプランドの転換

を促進するので，シェアが拡大する。

収益を改善するためには，成長を促進する戦略への投資を減ら Lて，収益を

改善する戦略への投資を増やさなければならない。また，成長を促進するため

には，収益を改善する投資を減らして，シェア増大戦略への投資を拡大しなけ

ればな bない。したがって，収益を改善する戦略と成長を重視する戦略とは，

戦略上代替的とみることができる。また，収益を改善する戦略間，成長を重視

する戦略聞では，補完的である。

きて，経験効果に関する投資は成長戦略であり，当該企に多期間にわたる経

済性が存在する。したがってs ライバル企業が収益重視型戦略をとっている時

に，当該企業が経験効果に関する投資を拡大すれば，戦略的に優位になる。し

かしJ ライハノレ企業が成長重視型戦略をとっていれば，経験効果への投資の拡

大は，戦略上補完的になる心で，当該企業の競争的優位性はない。さらに，た

とえば，当該企業が広告投資を拡大l.-. ライバノレ企業が品質を向上させる戦略

をとれば，両者は代替的であるので，当該企業が攻撃的戦略をとっても，ライ

パノレ企業は追随しない。多期間にわたる経済性が存在しないような投資白場合，

成長重視戦略内，収益重視戦略内で，ライバル企業と当該企業左がそれらの投

資を減らしていれば，当該企業は戦略上優位になる山。

12) ここでは期間 2に他企業が書入するケーλ乞殴っているが，期間"期間zをセグメント"
セグメント 2とおきかえて，同時点で多数セクメントでの活動する多免化企業のケースとなる。
こり場合，多期間にわたる経済性は，範囲の経演ということができる。通常7 本業に無関連な事
業分野よりも，範囲の経済を活かして，関連する事業分野へ参入する方が業績が高くなるとされ
ている。しかし，ここでのそテルによれば，これが成立するりは，ライパル企業が当該企業の製
品を略目再上代替的とみる場合である。
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VI 製品号イウサイウ}~と情報の不安備

製品ライフサイクルは産業のダイナミクス， したがって長期の競争を記述し

ている。前述の 2期間モデノレの経験効果は，製品ヲイソサイクノレでは導入期な

いしは成長期にあたる。さらに，前節のそデノレは，既存企業が先発者となり，

既存企業と参入企業との聞に当初，非対称性が存在すると仮定した。しかし，

長期のモデルでは，そのような仮定をゆるめ，よりダイナミッグにしなければ

ならなL、。企業が直面する不確実性な将来の条件は，企業間の戦略に依存して

いるので，既存企業と参入企業とを対称的に扱い，たとえば参入といった戦略

や内性化する必要がある。

長期の競争は，単に期間を拡張するのではなく，ダイナミッグな競争過程を

含んでいる。すなわち，長期的な競争の観点にたつと，過去にどのような行動

をとってきたかとしヴ歴史が大きな役割を果すロ特に，成熟段階ではそれまで

の段階と違って，当該産業でとられてきた戦略の歴史が戦略決定に大きな影響

を与える'"'。

戦略の歴史が戦略決定に大きな影響を与える状況をみてみよう。今，あるセ

グメ Y トに 1つの既存企業と参入を考慮している企業が多数あって，逐次的に

1社づっ参入してくるとする。参入企業は参入するかどうかを決定しなければ

ならなL、。一方，既存企業は，参入があった場合に，攻撃的な戦略をとって，

戦うか，参入を許容するかを決定しな円ればならな1"-'0 両企業のペイオフを図

(3)のような展開型で表すことにしよう。

以下では，戦略を価格だけに限定し，既存企業Aのへイオフが πMA>πSA>
πrA となるとする。これは，既存企業が参入を阻止するためには，短期の利誌

を無視して，最適価格以下に設建しなければならないこと，参入がおこらなけ

れば，独占的利益を享受できることを想定しているためである。また，参入企

13) Kreps and Spence (198めは， この点に注目して，従来の産業組散論，企業戦時論に言及し
ながら，最近のゲ ム論。発展について分析している。 Moorthy(1985)はマーケティングの分
野にゲーム論を適用してい名。
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図(司

(πJ，π;) 

(πJ7π1~) 

業Bのベイオフは πSB>π0">πrBとする。既存企業が攻撃的な価格を設定し

た場合には，当該セグメ γ]に参入して，戦うよりも，参入しない方が，利益

が大きくなると想定しているためである。

このようなゲームが長期的に有隈回反復芦れる土し上う。きらに，情報が完

備され，相互の戦略とベイオフとが共通の知識となっているとしよう G すなわ

ち，両企業は戦略とベイオフとを知っており，各企業は，他企業がそれを知っ

ている ζ とを，知っている状況を想定しよう。この時，過去の行動が現在の戦

略決定に影響するであろうか，換言すれば，過去にとった戦略の歴史が重要な

決定要因となるであろうか。さらに，既存企業は，過去にとった行動を利用し

て，参入を阻止したり，遅延させるような戦略的行動をとることができるであ

ろうか。

乙の 2つの問題に対する答はいずれも「否」である。ゲームの最後の期間で

批存企業はJ 最適価格以下となるような攻撃的な価格を設定すれば，表(1)に示

すように，ベイオアが最低になり，またそのようにして，短期利益を犠牲にし

ても，将来の参入に影響を与えないので，参入を許容するo 参入企業もそれを

知っているので，参入するo 同様な論理が期間 1のゲームまで続く。したがっ

て，多数の企業が当該セグメソドに参入することになり，参入を許容すること

が均衡解となる。すなわち，既存企業の攻撃的な戦略は潜在的な参入企業への

威嚇戦時にはならない。

このように，企業が今までとってきた戦略の歴史ば，情報が完備している状
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況で，有限回ゲームの場合には戦略決定にまったく影響を与えず，戦略的行動

は意味がなくなる。換言すれば，参入を遅らせたり，阻止したりして，戦略が

市場構造をかえることはない。歴史が戦略決定の際に，重要な変数となるのは，

情報が不完備である状況の下での長期的な有限凶のゲームであ令。すなわち，

参入を許容することが参入に対する最適戦略℃あるということを，各企業が知

っているという共通の知識がないことを想定しなければならなし 1凶。

ιのような状況の 1つは，参入企業がある戦略をとる時，既存企業のベイオ

フについての情報が不完備である状況である。この場合，既存企業は参入を阻

止したり，遅らせたりする戦略をとって，市場構造を変えようとする。前述の

2期間エモデルではp 威嚇戦略が有効であるhめには，戦略に特定的ないしはコ

ミットしていたければならないことを述べた。しかし，情報が不完備である状

況では，たとえ事後的に最適でなくても，威嚇は有効である。

情報が不完備である状態では，たとえばコスト構造，技術，需要条件に関し

て，既存企業がライバル企業よりも情報上の優位性を活かして，以降の利益を

確保するように情報を操作するという戦略的行動をとることができる。企業は，

既知となっている過去の戦略を考慮して，ある信念をもっ。この信念はおこり

うる状態についての主観確率で表わされる。この主観確率はベイ X 流に環境状

態によって変わっていく O 企業はある信念を所与として，最適な戦略をとる。

ただし， この信念は， 参入企業にとって過去の戦略の歴史に依存し， 戦略と

観察した行動とに関してベイズ的に首尾一貫している。これ官逐次的合理性

(sequential rationa1ity) とし、ぅ'"。前節のそデノレのように， 競争が終るまで

に戦略にーミットメントしている場合は，逐次i'sに合理的ではなL、。

長期競争を考える場合，逐次的合理性はきわめて重要である。長期の競争の

14) 情報のフド呈淵ゲームについては， KrE戸田dWilson (1982)， Ivu.lgrom and Roberts (1982). 

Roberts (1985)を参照泊また，情報の不完備ゲームに関する文献レビューについては， Roberts 

(987)を参照ハ情報が不完備である状況での競争戦略については， Wilson (1986)を審問b

15) 逐次的合理性の下での均衡を逐次的均衡という。 ζれについては.Kreps and Wilson (1982) 
を幸照u
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ある段階での競争に関する情報に依存して，最適な戦略をとる。たとえば，価

格競争に完全にコミットした戦略をとるとすれば，勝利をえるまで，企業は価

格競争を行なう。逐次的合理性の下では，競争が進行して，企業が「弱い」と

いう確率が高くなってくると，初期の競争で退出する方がよい。すなわち，逐

次的に合理的な企業は，ある時の競争のコ /'.1と最終的な勝利を得る確率とを

比較しながら，常に戦略を再評価しているのである。

情報が不完備である状況の下での価格戦争を例にとッて説明しよう。既存企

業は真のコストを知っているが，参入企業がそれを知らないとする O したがっ

て，既存+業はコストに関しる情報の偏在を利用して，短期の利益を犠牲にす

るような低価格をとっても，利益があるという信念を参入企業に抱かせるとい

った戦略的行動をとることができる。

参入企業は，製品のコスト構造について不確実である場合，すべてのありうる

コ只ト構造を想定L，それらについて主観確率を付するであろう。そして，ゲ

ームの状況と既存企業が過去にとった戦略を学習して，ベイズの定理を用いて，

主観確率を変更してLぺ。既存企業は，参入企業が戦略を推測することを知っ

ているので，既存企業はこれを考慮に入れて，戦略を決定する。すなわち，既

存企業は短期の利益を犠牲にするような戦略をとっても，それが参入を許容し

ないという評判となって，後の競争に影響することを知っている。潜在的参入

企業は既存企業の過去の行動から推測して，参入するかどうかの決定を行なう。

既存企業が短期的利益を最大にするような価格生産量を参入前に決定すれ

ば，参入企業は既存企業の限界費用を知ることができ，参入がおきる。既存企

業が短期的利益を最大にするような価権(生産量〉以下(以上〉に設定すれば，

参入企業は最適コス}以下で生産するという信念をもつので，既存企業は参入

を遅延させることができる。したがって，既存企業は短期的な利益を犠牲に L

ても，参入の遅延に上り長期的には補償される。

さらに，最初の参入企業の行動をみて，このセグメソトに参入を考えている

企業は，最初の参入時の価格戦争を知っているので，既存企業が参入には価格
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戦争を行なうとし寸信念をもっ。したがって，この企業は参入を断念する可能

性が大きい。このように，参入企業は既存企業の過去の戦略についての評判を

情報として利用して，将来の行動(参入するかどうか〕を決定する。重要なこ

とは，既与企業が短期的な利益を犠牲にするような価格決定をしても，参入を

許容寸るよ bも，価格戦争を行なうことの方がベイオフが高いとし、う非零の確

率が参入企業に存在することである。参入企業は，既存企業が「強気1に価格

戦争を行なうのか i弱気」で参入を許容するのか分らないので，参入を遅ら

せたり，断念する可能性が大きくなる。

戦略に強〈コミットしている企業は，参入を許容すれば，コミ y トしていな

いと参入企業にとられるので， i強気Iの評判を確立するため，常に戦う o 一

方，それほどコミット Lていない企業は，あたかもコミットしているような信

念を参入企業にもたせるために，戦う o このように，既存企業が戦うというシ

グナノレは不完全な情報しか伝えていなし、。相主に首尾一貫した行動をとり，過

去の行事Jによって，既存企業の行動の確率を修正していくのでJ コミットメン

トの程度が低い企業は1 初期の段階では常に戦い，後には 1以下の碓率で戦う

という戦略をとわ〔したがって，参入を許容する場合もある)， 終期には参入

を許容することになる。というのは，初期の段階で「強気」の詐判を確立して，

参入を遅らせようとするからであるo

こ白ように，情報不完備の状態己は情報士有している企業は参入企業よりも

競争的に優位である。情報が完備している場合には，情報が不完備の状態を作

り山す戦略もある。参入企業が製品を導入する前に，テスト・マーケテイング

を行なっているセグメ γ トで，既存企業が攻撃的な戦略をとれば，情報不完備

な状況を作り出すことができる。

情報不完備ゲームのモデノレは，既存企業と参入企業との聞に情報の偏在を想

定している。情報の偏在の例は，特定の事業分野のベイオフ，製品・サーピλ

のコスト，特定七グメ Y トの需要，技術等である山。参入遅延の有名な例は，

16) Roberts (1986)は， 当該セグメントの正確な需要を既存企業は知っているが， 参入企業はノ
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1970年代初頭におきたコーヒーをめぐるジェネヲノレ・フーズ社 (GF)対プロ

Fター・アンド・ギャンプノレ社 (P& G)の競争である1730 この場合， コーヒ

ー製造の技術は業界内でほぼ尻ーであり，コストも明らかになっている。した

がっ ζ，利益も推測できる。この意味では情報は完備している。

しかしJ ある戦略を実行した後のベイオフは事後的には推定 Cきるが，ある

戦略の組合せから生ずるべイオフには事前的に不完備性が存在する。したがっ

てJ ある戦略を所与とすると，ヲイパル企業の実際または，期待ベイオフにつ

いて情報は不完備である。きらに，実際に鏡争が始まった時，ベイオフ・マト

リッグ λ の真の次元は不完備であるのしかし，競争が実際に開始きれあと，企

業は戦略について学習し，情報は完備する。このように，業界内で技術がほぼ

類似し， コ凡トがかなりの精度で推定できるような状況でも，戦略とベイオフ

についての情報が不完備となることがある。さらに，多角化を行なっていれば，

企業のセグメント毎のベイオフは不完備である。技術が公開されない場合も含

めて，標準化されないで，不確実である場合には，当然情報の不完備ゲームの

状況である。

V おわりに

BCGの戦略の中核主ある経験効果と製品ライソサイクノレとをゲーム論的状

況で考察してきた。そのそデルではJ ライパノレ企業の戦略に関係なし当該企

業が戦略を決定ずる世界が拙かれている。しかし，マーケティングが想定して

いる寡占的状況では，戦略的行動が戦略決定に大きな影響を与える。第3節で，

ライパル企業の戦略を明示的に導入L，戦略的行動がたらわる状況では，経験

¥それを知らないことを組定して，分析を行な J ている。
17) GFは，マクスウェル等四プランドでアメリカ東部のレギュラー コーヒー市場の約45%を主

配してUた。そこへ， γ カゴ以西てはトップ ノランドであるがz 京都巴は名問が売れていない
P&Gはフォーノレジャーズのプランドで東部の市場セグメントに軍次的に参入した。 GFがと
った戦略は都市部での値十げと版売促進費の大幅な投入であったゐその結果， P & Gは南東部
ではシェアを拡大したが，ニューヨーク等都市部でのνェア拡大という当初の目酌は達成されな
かった。そのため， P&Gは東部への参入を数年見送らなければならなかった。詳細は， Hilke 
and Nelson (1987)を参照。
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効果をもたらすようにp 人的資本や物的資源への投資を過大にかつ先行して投

資するという戦略によって，先発者の優位性がえられる状況を特定化した。

製品ライフサイクノレのようにダイナミックな状況を考える場合，情報の不完

備を利用した戦略的行動， ずなわち戦略り歴史や評判が戦略決定にんきな影響

を与える。過去にとった戦略が評判となって，既存企業が戦略上優位になるの

は，既存企業が先発して戦略をとるとし寸先発者の優位性が存在するためでは

ない。既存企業の優位性〔先発者の優位性〉は，キデルのなかで情報の不完備

性 J 特に既存イ』業の情報上の優位件から導出きわした結果である。第4節では既

存企業と参入企業を対称的に扱ったことに注意して欲しい。第3節で明らかに

したように，既存企業が先発者の優位性を必ずLも発揮できるわけではないが，

情報が不完備であって，参入企業が 1社づっ逐次的に参入してくる場合には，

結果的に既存企業に先発者の優位性が存在することがある o

以上述べてきた戦略的相互作用のモデルでは， どの企業が当該企業の競争相

手であるか，またライパノレ企業がどの戦略にコミットメントしているか，さら

には長期の競争ではライバル企業の戦略の歴史が重要な問題となる。前者はこ

れは戦略グノレープや事業の定義の研究に関連している。戦略グループの分析に

は， コミットメントに係わる変数を明示的に導入しなければならなL、。さらに，

過大にとった戦略の歴史が戦略決定に影響セ及ぼすので，多期間にわたる時系

列分析官行なう必要がある川。さらに， ライハノレ企業の時系列的な情報が必要

となる。

戦略的行動が有効であるためにはJ 戦略にロミットしていな円ればならないυ

コミットメソトは特定性の概念と同義である。情報が不完備である状況では評

判が重要な変数であるが，これは明らかに特定的資源である。本稿で述べてき

たように，特定的資源は水平的組織聞の関係に影響を及ぼし，市場構造をダイ

18) 戦時グノレ フの分析にヮいては， Porter (1980)， Cool and Schendel (1987， 1988)， Day， D. 
L.， W. S. DeSarbo， and T. A. Oliva (1987). 01iva， T. A.， D. L. Day， and W. S. DeSarbo 
(l!:;11:¥7)を参J絡。事莱の定義については， Abell (191:¥0)を奮闘。 Cooland Schendel (1987， 19岨〉
は，特定性。概念を導入して，時系列分析を行なっている。
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ナミックに変化させる。同時に，それは継起的段階の組織間関係，すなわち取

引様式にも大きな影響を与える1目。

長期の競争で評判は，潜在的参入企業の戦略に影響を与えると同時に，継起

的段階にある企業の行動が評判の形成に大きな役割を果す。したがって， ζれ

らの企業は評判の形成のために，特定的資源に投資しなければならない。これ

は潜在的参入企業の参入コユトになる。きらには，継起的段階の企業の危険が

発生し，継起的段階の取引様式の組織化を促進する。
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