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製 ロ 口 口   市場戦略論の 構想 

山 倉 健 嗣 

はじめに 

製品 - 市場戦略論は 近年最も注目を 浴びてい 

る 経営学の領域の 一つであ る。 しかも経済学， 

マーケティンバ 論，組織論の 境界に属する 領域 

であ るⅡ。 したがってこの 領域では理論的， 実 

証 的に多くの研究が 積み重ねられている。 しか 

し 組織論をふまえて 製品 - 市場戦略論を 展開す 

ることについては 十分な注意が 払われていた 

い 。 

本稿ではこうした 現状をふまえ ，製品 - 市場 

戦略論をどのように 展開すれば よ いのかを モテ 

ィ 一フとし，製品一市場戦略論の 今後の発展の 

ための基礎作業を 改めて付いた い と思 け 。 すな 

わち， どのような立場から ，製品 - 市場戦略を 

展開するのか ， また製品 - 市場戦略とは 何か ， 

製品一市場戦略はどのように 形成，維持してい 

くのかなどを 明らかにする。 したがって本稿は 

問題解決的論文ではなく ，問題提起的論文であ 

る 。 

1. 製品 - 市場戦略論の 意義 

我々 は まずなぜ製品 - 市場戦略を問題として 

@ と あ げるのかを検討することにしたい。 ここ 
では現実の社会との 関連，我々の 拠ってたつ 分 

1)@ D ・ B ・ Jemison ， "The@ Importance@ of@an@ Inte ， 

grative@ Approach@ to@ Strategic@ Management 
Research",  五 % 乙んそ笏ノ 。 /  Mt 加乃 はぎ em@e れさ 人か 

技 " 側 ， 6 円 において， 各領域の分析。 河立 ， 対 

象などについて 検討が行われている。 

析 枠組との関連，製品一市場戦略の 現状という 

3 つの点から製品 - 市場戦略論の 意義を明らか 

にする。 

CD) 企業は社会のなかで 存続，成長していくた 

めには，不確実な 市場という荒波をのりこえて 

いかなければならない 2) 。 すなわち，企業 は社 

会 に対して 財 ・サービスを 供給することに ょ 

り， 自らの存在が 確保されるが ，それが受容さ 

れるかいなかは 市場に大いに 依存している。 市 

場によ る需要の不確実性に 対してどのように 対 

処するのかは 企業の重要な 決定事項に他ならぬ 

いが，そのための 上っの手段こそ ，製品 - 市場 

戦略であ る。 したがって，企業が 市場に対して 

いかなる 財 ・サービスを 供給するのかほ 環境遇 

応の観点からもきわめて 重要であ る。 

また，企業は 特定の製品を 供給することに ょ 

って，社会に 貢献し，社会から 存続が確保され 

るヤ ことどまらず ，社会との接点が 形成されるこ 

とになる。 自由企業体制のもとでは ，企業の選 

択 、 した 財 ・サービスによって ，社会の財の 集積 

が 決定されていくからであ る。 したがって ，企 

業 がいかなる 財 ・サービスを 生みだすかは 社会 

0 発展からも重要であ る。 

(2) われわれは先に 企業および企業体制を 把握 

する分析枠組として ，戦略 - 構造 - 成果 " ラダイ 

ムを 提唱している " 。 それは，組織の 場で行わ 

れる最高経営層の 意思決定を重視する 立場か 

ら ， A. ChandIer 等の見解により①経営戦略の 

2)  稲葉元吉「経営行動論 コ ，丸善， 1979 年， p.63, 
および F. Knight の業績を参照のこと。 

3)  拙稿，「戦略 一 構造一成果 " ラダイム」 T 横浜降 
  常 研究』 1 巻 2           
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決定②構造の 決定③経営成果の 確定に注目し ， 

これらを中核に 展開される分析枠組であ った。 

したがってその 問題辞 め 1 つとして企業の 経営 

戦略がいかなる 意図に よ り形成維持していくの 

かが含まれる。 そこで，戦略 - 構造 - 成果 " ラダ 

ィム を展開し ， よ り具体的に内容の 豊かなもの 

としていくためには ，戦略の 1 っ であ る製品 - 

市場戦略の内容，規定田，形成プロセスを 明ら 

かにすることが 要請されているのであ る。 

(3) すでに経営戦略論 一 特に製品 - 市場戦略論 - 

の系譜については 各々の立場からサーベイが 行 

われている 劫 。 製品 - 市場戦略論の 主たる流れ 

を簡単に展望することにしたい。 ここでは， ど 

のような問題がとり 扱われたのかを 中心に サ一 

ベイを行 う 。 

製品 - 市場戦略論は ， 1960 年代に生成し ， 1970 

年代に発展した 領域であ る。 この端緒を与えた 

のは A.ChandIer であ った 6) 。 すなわち， 1962 

年の「 Strategy & Structure 」において，経営 

戦略に注目し ，その概念，組織構造 は 戦略に従 

うといった戦略と 組織構造との 関連を明らかに 

した。 しかし彼の焦点は 事業部 制 という組織構 

造形態の説明にあ ったため，経営戦略そのもの 

ほ ついては十分社説明が 行われていない。 

Chandler とともに，製品 - 市場戦略論の 生成 

・展開に大きな 影響力をもったのは I. Anso Ⅱ 

の「企業戦略論」であ った。 ) 。 彼は製品 - 市場 

戦略に焦点をあ て，その概念，策定プロセス と 

その手順などを 明らかにした。 彼の詳細なチェ 

ックリストはその 成果であ った。 

1970 年代にはいると ， 製品 - 市場戦略論は 体 

4) 土屋守章「「企業戦略論」文献解題」 『組織 科 
学 』 v01. 13-3 1979 年，および岡本康雄「経営 
戦略論の諸側面と 全体像」『組織科学』 voI.16- 
3, 1982 年により戦略論の 流れを知ることがで 

きる。 
5)  A.  ChandIer,  S か乙柁ゑノあ S ヶは劫 re  M.  I   

T. P,ess, 1962. ( 三菱経済研究所課， F 経営 戦 

階と組織』，実業 之 日本社 ) 
6)  1.  Anso Ⅱ， Co ㌔ ク 。 Ⅰ 4%  S 廿 Ⅰ 乙柁窩ノ ， Penguin 
Books, 1965. ( 広田 訳 ， F 企業戦略論』産業能 

率短期大学出版部 ) 

系 化されていった。 その一つの代表が K. 

Andrews の「経営戦略論」であ る 7) 。 彼は最高 

経営 層 のなすべき仕事をして 経営戦略の策定と 

実行をとりあ げ，経営戦略・ 策定との規定田と 
して環境，経営資源，社会，経営者の 価値を索 

出した。 また，その実行について ，経営戦略と 

組織構造・過程の 問題としてとりあ げている。 

こうした体系化は Hofer & Schendel の戦略 

策定や Galbraith & Nathanson の戦略実行に 

より推し進められた 幻 。 Hofer & Schendel は 

戦略策定に焦点をあ て，その概念を 企業の目的 

を達成するための 手段として，環境と 経営資源 

をマッチさせることとしてとらえ ，分析的立場 

から， 会 社レベル，事業レベルでの 策定プロセ 

スの モデルを環境分析，資源分析， ギャップ分 

析，ポートフォリオ 手法などにより 提示してい 

る。 一方， Galbraith & Nathanson により， 

戦略を実行するための 構造次元が 索 出され， 次 

九間の相互依存性が 強調された。 それらの次元 

からなる組織類型が 索 出され，その 発展のモデ 

ルが提示された。 

上記の動きとともに ， 1970 年代以降，経営戦 

略の実証研究が 蓄積されている。 その代表は 

A. Chandler の問題提起をうげた ， Rumelt 等 

の多角化戦略の 研究であ る " 。 またボストンコ 

ンサルティンババループの P.P.M. は全社的観 

点から，事業部間の 適切な資源配分モデル とし 

て 定着していった、 0)0 

7)  K  .  And,ews,  T ル Co れ ㏄ タ t  o/  Co ゆ or 尻 e 

Strat 琢ノ ， 丘 W 肪 ， 1971  ( 山田 訳 ， F 経営戦略 
; 令 』，塵籠短大出版部 ) 

8)  C, W.  Hofer  &  D.  SchendeI,  Strazeg ノ Eor. 
別 ㎡㎡ io 卍 A% ゆ tic ㎡ Co れ ㏄ タ t5,  West  Pub., 

1978  ( 奥村・榊原・ 野中沢， F 戦略策定』，千倉 
書房 ) J. Galbraith &  Nathanson, S か功 cg ツ 
ルゆ た笏伽 加地 れ ， WeS 上 Pub., 1978. 

g)  R. P. RumeIt, 椀ぬ t,g ノ ， Szr ぴ ， t ぴ れり 材 E. 
cono 笏 わ正 er ガ or 笏囲 ㏄， Haward Uni. Press, 

1974. ( 鳥羽地 訳 ， P 多角化戦略と 経営成果』， 
東洋経済 ) 吉原 他 『日本企業の 多角化戦略』 

1O)  B. Henderson, H ㎝ ゐ rso れ 。 れ Cor タ ord% 
S ケぬ 笘ノ， A も t, 1978. ( 土岐 訳 ， 丁 経営戦略の 

核心』， ダイヤモ ソド社 ) 
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1970 年代における 無視できない 研究動向に， 

戦略特に戦略形成の 社会的・政治的側面をとり 

扱 う 研究があ る "' 。 すなわち，戦略を 組織とい 

う脈絡 ャ こおいてとり 扱う研究の出現であ り，組 

織論の立場からの 戦略論の展開であ る。 しかし 

かかる研究は 戦略研究においては ，主流を構成 

しているわけではなく ，むしろその 傍系にとど 

まっている。 本稿は何よりもかかる 研究の展開 

をはかるためのささやかな 試みであ る。 

IT. 組織論としての 製品 - 市場戦略論 

前節において ，われわれは 製品 - 市場戦略論 

を組織論とむすびつけて 論じて い くことが今後 

の課題であ ることを指摘した。 それが現状の 戦 

略論において 最も欠けていると 思われる点であ 

ると考えたからに 他 ならない。 

では，組織論として 製品 - 市場戦略論を 展開 

していくことがどのようなことであ るのかにつ 

いて検討することにしたい。 組織論の観点から 

以上の論者はとり 扱っている対象のちがい ， 

基礎学問の相違などにより 多少の バリエーシ， 

ン はあ るものの， 「戦略が組織という 場で策定 

され実行される」とし ぅ 前提のもとに ，理論展 

開を行っている。 

そこで組織論にもとづ て 製品一市場戦略論 は 

以下のような 発想にもとづいて 構成される。 第 

一に，だれが 戦略決定を行っているのか ， ほ た 

して戦略策定者は 誰かに注目していることであ 

る "' 。 すなわち，戦略策定主体を 重視し，組織 
をとりまく環境要因よりも ， こうした組織内部 

要因に十分な 光をあ てしかも，経営資源よりも 

戦略を策定・ 実行していく 主体そのものに 注目 

する。 

第二 % こ ，戦略策定主体に 焦点をあ てるとして 

も，最高経営 層 のみをその主体として 考えてい 

るわけではないことであ る。 戦略策定および 実 

行は組織全体の 活動 (organization-Wide acti- 

vity) であ って，組織のさまざまなレベルの 主 

戦略論をとり 扱っている論者は 次のような人達 

であ る。 企業の目標設定における Cye,t & 

March, 海外戦略における Aharoni, 投資決定 

における Bowe,, Ca,te,, Acke,man, 政府の政 

策決定における A Ⅲ son, 戦略の組織論的研究 

を体系化しようとした Guth, 戦略決定をポリ 

ティカル・プロセスとしてとらえた Pe ㎡ grew, 

戦略策定をプロセスとしてとらえまた 組織的要 

因と結びつげた M 伍 nzbere, そして戦略研究の 

フレームワークを 提示した A.V  . Cauwenbergh 

&  C0oI,  Burge ㎞ an  などであ る、 2) 。 
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Theo 甲 of  the  Firm  &  Top-LeveI Corporate 
Decjsion,,, A は m/zm 鹿 お戸口とんと ぢ Cte れ ceQ ぴほ Ⅰ な Ⅰ 奴 ， 

16  (1971);  R  . Ackerman, "InfHuence  of  Inte. 

gration  and  Diversity  on  the  Investment 

Process",  且は @m/zi れた tr-ativ.e,  S Ⅰルれ ce  Q ぴ乙 Ⅰ 比 イ ソ 

Ⅰ 5;  A Ⅲ son,  T ん e  Esse れ cc  o ダ Dec ね inn,  1971 

( 宮里 訳 ， 『決定の本質』， 中央公論社 );  Guth 
oP,Ctt.,A.  Pettigrew,  "Strategy  Formulation 
as  a  Political  Process' 7nt8r7.natio れ ㎡ Stu 祐 e,s 

0/  Maa naSe れ 笏 8%  あ Or ぎ 。 何 za お n ん ， 5-2,  1977; 

H,  M  inzberg,  "Patterns  in  Strategy  Formu. 
lation",  A ぬ緒留 e 胞 e 加山 ience,  1978  および 
H.Minzberg  et.  "The  Structure  of  ,Unstruc- 
士 u て ed  ， Declslon  ・・ P て pocesses  ，， ,  A ど 笏 Ⅰ ・・ 戸 zs ⅠⅠ 乙 fz " ひピ 

ぢ cie れ cc  Q ぬれ ダゆ ， 1976; A  . V  . Cauwenbergh 

&  K. Coo1, "Strategic  MIanagement  in  a  New 
Framework,,,S 比 ㎡ eg 佗 孔丘 Mrge れ 6 れ古刀れ戸 れ ㎡ 

3,  pp.245-64;  R.  Burgelman,  "A  Model  of 
the  InteracUon  of  Strategic  Behaviour,  Cor- 
porate  Context,and  the  ConceptofStrategy,,, 
AA%.0 ・ ん em ァ ， ノ 0 ダ 皿石 己 れり ge 笏 e れ 亡 KovifW,8-1, Ⅰ 983. 

および。 ， A  Process  MAodeI  of  Internal  Cor- 

porate  Vrenturing  jn  the  Diversif6ed  Major 

Firm",  A ん斧 ㎡ れな とⅠ クわ 0 れ Sc Ⅰどれ Ce  Quz 己 Ⅰ te Ⅰ ゆ ， 

28,  Ⅰ 983. 
13)@ W ・ Guth ， op ・ cit ， ， pp ・ 375-378   
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体 がかかわりあ う活動であ る④ 0 決して戦略 は 

最高経営者の 考え， リーダーシ ，プ のみによっ 

て策定・実行されるわけではない 田 。 したがっ 

て戦略の策定・ 実行において ， どのような組織 

における主体がどのように 関連しているのかを 

解明することが 必要とされる。 

第三の点は，結果としての 戦略よりも，それ 

に至るプロセスを 重視することであ る。 戦略が 

どのようにして 策定・実行されたのか ， どの ょ 

う な段階をつうじて 形成されるのかをとり 扱 

う。 どんな戦略であ るのか (What Strategy?) 

といった戦略の 内容よりも，戦略がどのように 

して形成されるのかを 中心に理論を 展開してい 

く、 。 ， O 

第四には，戦略策定・ 実行の社会的・ 政治的 

側面に焦点をあ てることであ る。 企業目標を達 

成するための 手段および分析手法に 注目する戦 

略の分析的アプローチではなく ，企業における 

コミュニケー、 ン ョン， ノくワ一   組織構造， 交 

渉， コ、 ッ トメントなどの 側面を強調する。 し 

たがって戦略論はパワー 論， コ、 ュ ニケーシ， 

ン論 ，組織構造論，組織風土論などと 連動して 

いかなければならない。 戦略プロセスの 解明 

は ，戦略が行われるコンテクストとの 関係にお 

いて把握していくことになる。 

我々は戦略が 組織の場において 行われること 

を出発点とし ，かかる観点よりどのような 側面 

が注目されるようになるのかを 明らかにした。 

そこで製品 - 市場戦略論をょり 豊かな内容のも 

のとしていくためには ，組織についての 基本的 

理解が必要であ ろう。 

そこで，組織をどのように 把握するのか ， ま 

た戦略論との 関連について 若干の考察を 試みる 

ことにしたい。 第一に，組織は 超個人的実体や 

最高経営者とおきかえられるものでほないとい 

うことであ る。 それは複数の 人々の協働の 場で 

あ り，共通目標を 達成するために 複数の人々が 

14)  A. V. Cauwenbergh  &  Coo1,  0 タ   C を そ :, p. 252   

15)  岡本，前掲 稿 ， pp. 73-74. 
16)  Jamison,  前掲稿を参照のこと。 

仕事を分担しながら 協力していく 存在であ 

るⅢ。 したがって組織内の 各単位は相互依存し 

ながら，全体として 統合していく。 そこで戦略 

の策定や実行も 組織の単位の 相互作用をつうじ 

て行われることになるので ，各主体がどのよ う 

に 相互作用するのかについて 理解しなければな 

らないであ ろう。 

第二には，組織が 階層構造をもっていること 

であ る。 Simon がいうように ，組織は姉層の 

ケーキであ る ", 。 一番下層にほ ，基礎的な現場 

作業の過程があ り，中層には 主としてプロバラ 

ム化された意思決定をとり 扱 う ， 日常業務の管 

理の過程があ り，上層には ，組織の基本的目標 

の設定や組織全体の 調整を行 う といった， プ p 

グラム化しえない 意思決定に専俳する 全般的管 

理の過程があ る。 また， Parsons も組織を姉層 

に分 け ，下から技術システム ，管理システム ， 

制度システムとよんでいる ，。 ' 。 各層が分担する 

機能として，技術システムは 現場活動の効率的 

遂行，管理システム ほ 技術システムとそのイン 

プ， ト ・アウトプット 双方市場との 関係の調 

整，現場活動の 統制，制度システムは 組織目的 

の社会的意義と 正統化の確証，それに 対する 内 

外の支持の確保をとりあ げている。 以上のよう 

に組織が階層的に 構成されているならば ，戦略 

の策定・実行において ，各層がどのような 機能 

をどのように 分担遂行していくのかを 明らかに 

しなければならない。 

第三に，組織は 常に環境との 間で境界をこえ 

たインプット・アウトプ " トの 交換を行 う オー 

ブンシステムとしてとらえることであ る。 すな 

わち組織は環境からインプットをとりいれ ， 環 

境 は アウトプ ，トを 送りだす。 したがって組織 
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は 環境から孤立した 存在ではなく ，環境に対し であ るのかがあ る。 本稿では比較的手薄であ っ 

て 開かれた存在であ る。 そこで戦略の 策定・実 

行の解明においても ，環境との関連においてと 

り扱われなければならない。 

第四の点 は 組織をとらえる 基本発想と関連し 

ている。 論者に よ り，組織のモデル ( パラダ イ 

ム ) としてはさまざまなものが 提示されてい 

る。 私自身も組織論の 展開のサーベイにもとづ 

いて，合理モデルおよびそれに 対抗するモデル 

として，パワーモデルと 象徴モデルを 提示し ， 

その発想・基本概俳・ 射程について 検討を加え 

た 何 。 合理モデルで は 組織を目標を 達成する手 

段としてとらえ ， 目標志向的活動として 組織の 

さまざまな事象を 把握しょうとしている。 それ 

v こ 対し ， " ヮ一 モデルで は ，組織を各主体の 利 

害 が対立し調整される 場としてとらえ ， " ヮ一 

・バーゲニンバ・コンフリクト・コアリション 

を中核として ，組織のさまざまな 事象に肉迫し 

ようとする。 また象徴モデルは 組織を共有され 

た価値のシステムとしてとらえ ，組織における 

価値・規範の 生成共有という 観点との関連で ， 

組織の事象をみていくことになる。 これらのモ 

デルは組織を 把握する概俳レンズを 提供し，一 

種のメタ理論とでも 位置づげられる。 どのモデ 

ルに Priority を与えるのかは 認識主体の目的・ 

立場と深くかかわるが ，複合した組織・ 経営問 

題をとらえるためには ， 3 つのモデルをいかに 

巧みに組み合わせていくのかが 必要とされよ 

う 。 こうした数少ない 試みとしては ， N. Ⅲ chy 

の TPC モデル (Technical Political Cultural 

Model) があ ることを指摘しておこ ゲ " 。 

われわれは以上のような 観点から，製品 - 市 

場論を展開していく。 そこで，とり 扱われる問 

題辞としては ，第一に，製品 - 市場戦略がどの 

よう に形成・維持・ 転換していくのか ，第二 

v こ ， こうして形成された 戦略がいかに 実行され 

るのか，第三に ， どんな製品 - 市場戦略が有効 

20)  拙稿「組織論の 新展開」 丁 横浜経営研究 コ m-l 
21)  N.Tichy, ル ， 4aanaging  StrategiCChange,John 
W,jley  &  Sons, 1982. 
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I11.  製品 - 市場戦略とほ 何か 

戦略はもともと 将帥 術 (TheArtoftheGen- 

eral) といわれる よう に，軍隊用語であ り，そ 

れから経営学の 用語として借用され 定着したも 

のであ る， 2, 。 

では経営戦略はどのように 定義されるのであ 

ろ うか 。 基本的用語であ る戦略をどの よう 。 こ 概 

念化するか ほ 理論の方向を 規定すると考え ，ま 

ず戦略の概念について 検討する。 戦略論の代表 

的論者達 は 以下のように 定義している 蜘 。 

「企業の基本的長期目標と 目的の決定， とる 

べき行動方向の 採択，およびこれらの 目標遂行 

のために必要な 資源の配分」 (A. Chandle,) 

「企業と覚部環境との 関係についての 決定で 
あ り，企業の収益性を 極大化するために 製品 - 

市場、 ，クスを選択すること」 (l. Anso り 

「企業の基本的使命， 目標， 目的， 政策およ 

び特定の資源展開の 全体 " ターン」 (Steiner & 

Miner) 

「企業がどんな 事業に属しているのか ，あ る 

いはどんな事業に 属すべきか，またほどんな 種 

類の企業なのか ，あ るいはどんな 種類の企業で 

あ るべきかを明確化するように 表明された会社 

の重要目的，意図，あ るい ほ 目標ならびにこれ 

らの目標を達成するための 基本的方針と 諸計画 

からなる構図」 (K. Andrews, p,53) 

「組織がその 目的を達成する 方法を示すよう 

な，現在ならびに 予定した資源展開と 環境との 

相互作用の基本的 ソ ; タ トン」 (Hofer & 

Schendel ， p ・ 30) 

22)  土屋，双掲 稿 ， p. 54. 
23)  A. Chandler, I. Anso は ， K  . Andrew,s, Hofer 

&  Schendel  ほ ついては前掲書の 該当箇所を参 
照のこと。 @Steiner,,& 「 Miner  については， 
MQanIa 甘 em/lenf  こ Stratee ソ捜 Polic ソの p.20 
の Master  Strantegy  の定義をあ げている。 
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「意思決定の 流れにおける 一定のパター ン 」 

(H.Minzbere) 

以上の定義をふまえ ，我々が経営戦略の 定義 

をするために 考慮すべ き 事項 レ こついて整理する 

ことにしたい。 第一にほ，戦略に 目的， 目標を 

含めるか含めないかであ る。 戦略概念を広く 設 

定するのか，狭く 設定するのかに 関連してい 
る。 Chandl 。 ，， St ㎡ n 。 ， & Min 。 ，， And,ew, は 

戦略概念に目標・ 目的を含め， Anso 正や Hofer 

& SchendeI は含めていないが ， 本稿では企業 

の目標・目的と 区別して戦略を 定義することに 

したい。 

第二に，戦略を 組織の目的を 達成する手段・ 

方法としてとらえることであ る。 この点 は 

Chandler,Anso は ， AndreWs,Hofer&Schandel 

によって明示されている。 しかも企業と 外部環 

境との関連において ， 目標達成の手段を 選択し 

ていくこととする。 したがって戦略は 企業自ら 

の 活動領域 (Domain) を設定していくことに 

他ならない。 

第三の点は戦略の 内容として Anso 丘 ， 

Andrews のよ 5 に製品 - 市場分野の決定，事業 

範囲の決定をとり 扱 う ことであ る。 企業が社会 

に 対して特定の 財・サービスを 供給することに 

よって自らの 存続がはかられるのであ るから，   
どんな 財 ・サービスを 作り売るのかという 決定 

はきわめて重要であ ることはい う までもない。 

第四に， これらの定義からわかる 2 5 に戦略 

決定は企業にとってきわめて 重大な決定であ 

る。 戦略は企業活動の 青写真であ り，企業にと 

って一定の期間一貫性を 与えるものに 他ならな 

い。 戦略コンセプト ，戦略フレーム ， ゲシュタ 

ルト戦略という 用語はそうした 事情の反映であ 

る， 4, 。 

われわれは戦略に 関する考察をふまえ ，経営 

戦略を以下のように 定義する。 経営戦略とは 企 

業が特定の目標を 達成するために ，自らの活動 
  
24)@ Burgelman@ (The@ Concept@ of@ Strategy) ， 
Minzberg  (Gesftalt  Strategy)  などによりかか 
る 用語は使用されている。 

領域を選択し ，それに対して 資源配分を行 う こ 

とをい う 。 企業が社会において「何をするの 

か」に関する 決定であ る。 すなわち，企業が 環 

境との関係において ， 自らの基本的方向を 示す 

ことであ る。 したがって企業は 自らの活動領域 

を 拡大したり， 縮 少しながら，環境における 自 

らの立場を明確にし ，環境を enact していく。 

経営戦略の上っであ る製品 - 市場戦略は変動 

する環境に直面して ，自らの事業範囲を 確定す 
ることであ る。 製品 - 市場戦略にょり ， 企業が 

果たすべき経済的機能の 内容が具体化される。 
すなわち，企業ほどんな 事業分野を対象とする 

のか， しかもどんな 組み合わせで 事業分野をも 

っのかの決定が 製品 - 市場戦略の主要内容であ 

625, 。 したがって製品 - 市場戦略により 企業が 

どんな事業に 属するのか， どんな種類の 会社 

か， どんな製品をどのような 市場に供給するの 

かが明らかになる。 

次に製品 - 市場戦略を分類してみよう。 かか 

る製品 - 市場戦略には ，既存の事業分野におい 

て，市場の浸透開発や 新製品の開発を 行 う 拡大 
戦略ばかりでなく 新規事業分野への 進出を図る 

多角化戦略も 含む。 多角化戦略は 企業全体にと 
って事業分野の 多様性をもたらす 決定であ り， 

どの程度の多角化であ るのかがまず 問題とな 

る。 多角化には企業の 既存事業と何らかのつな 

がりのあ る ( 共通の流通チャネル ，技術による ) 

多角化 ( 関連型多角化 ) と企業の既存の 事業と 

何の っ ながりもな い 多角化   ( 無 関連型多角化 ) 

があ る。 また い かなる多角化であ れ，多角化を 

達成する手段にほ 自社の努力に よ る内部開発と 

外部企業の吸収・ 合併に よ る外部開発型があ 

る 。 したがってどのような 方向でどのような 手 
段 でどの程度の 多角化を推進していくのかの 決 

定は製品 - 市場戦略論のテーマに 他ならない。 

最後に製品一市場戦略について 留意すべき点、 

を述べておく。 第一には意図された 戦略 (In 

25)  伊丹敬之 丁 経営戦略の論理』， 日本経済新聞社， 
1980 年の経営戦略の 定義に含んでいるものに 他 
ならない。 
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tended Strategy) と 実現された戦略 (Re 蕪 ， ed 

Strategy) とはことなることがあ ることであ 

る。 意図された戦略は 組織内覚の要因によって 

実現されないことがあ ったり，当初は 意図して 

いない戦略が 徐々に試行錯誤を 通じて実現され 

ることがあ るからであ る。 

第二に，製品 - 市場戦略の内容とプロセスと 

の関係であ る。 特にどのように 戦略が策定され 

るのかというプロセスが 戦略の内容・ 性格に影 

響を与えるのかに 注目しなければならない。 

第三の点は戦略には 企業全体レベルの 戦略と 

事業レベルの 戦略があ ることであ る。 本稿では 

主として企業全体を 1 つの単位としてとらえた 

戦略に焦点をあ てるが，事業レベルの 戦略との 

相互関連にも 留意しなければならない ，。 ) 。 

IV. 製品 - 市場戦略の形成過程 

前節では，製品 - 市場戦略の定義を 試みた。 

本節では，かかる 定義をふまえ ，製品 - 市場戦 

略論の内容について 具体的に検討することにし 

たい。 既に述べた よう に ， 我々の主たる 課題は 

「製品 - 市場戦略がどの よう Ⅴ こ 形成・維持・ 転換 

していくのか」 ( 製品 - 市場戦略サイクル ) の解 

明にあ る。 したがって ， 良い 業積 をもたらす製 

品 - 市場戦略を索出しょうとする 一連の研究に 

ついてほここではふれない。 

では製品 - 市場戦略の形成・ 維持・転換過程 

の解明をするためには ， どのような問題辞をと 

り扱えばよいのであ ろうか。 製品 - 市場戦略は 

社会における 自らの事業分野を 定義することを 

い う 。 そこで企業がどんな 事業分野を自らの 活 

動 領域とするのか ，またどのような 組みあ わせ 

でもつのかを 明らかにしなければならない ，し 

たがって企業が①どのような 新たな事業分野に 

どのように進出するのか ，また②こうした 事業 

26)  Hofer & Schendel, 0 れ cit., 第 2 章を参照の 
こと。 戦略を行動のレベルでとらえるのか ，そ 

れとも抽象化したレベルでとらえるのかも 留意 
すべ き 点であ ろう。 Burgelman, 198%. 

分野の拡大にともない ，企業全体の 戦略がどの 

ように変化するのか ，③一度形成された 戦略は 

どのようにして 維持されていくのか ， またどの 

ように転換していくのかなどを 主たる課題とし 

て設定する。 本稿でほ，製品 - 市場戦略問題 ( 企 

業の事業範囲の 拡大・ 縮少 プロセスや事業分野 

のウェイト づ げの変化，既存事業と 新規事業と 

のバランスなど ) を組織論の観点から 明らかに 

することを試みる。 

まず，製品 - 市場戦略をどのような 視角から 

どのようなプロセスとして 記述し説明していく 

のかを検討することにしたい。 第一の立場は 資 

源展開アプローチとでもいえよう。 製品 - 市場 

戦略を環境の 機会に対して 経営資源を適合する 

ことととらえ ，そのプロセスを①環境の 分析・ 

評価，②自社の 独自能力 (DistinctiVe Compe. 

tence) の分析・評価，③戦略案の 決定と把握し 

ている。 このアプ 目 一チでは企業が 他とほ差別 

的な独自能力をどのように 蓄積・展開えていく 

のか， どのような独自能力が 必要であ るのかな 

どを中心に，製品 - 市場戦略をみていく。 Hofer 

& Schendel, 伊丹，吉原 他 によって理論展開 

が行われている 寮 。 製品 - 市場戦略について 現 

在 のところ主流的な 把 え方であ る。 

第二の立場としてポリティカル・アプローチ 

が挙げられる ") 。 どんな主体の 意思がどのよう 

に戦略決定に 影響を与えるのか 帝こ 焦点をあ て 

る 。 したがって製品 - 市場戦略は各主体の 要求 

がどのような 力関係のなかで 支持を獲得してい 

くのかにかかわる。 そこで組織における " ヮ 一 

関係やコ アリシ，ンが 戦略をめぐっていかに 形 

成・維持されたのかを 中心に，戦略の 形成・ 維 

27)  Hofer  &  Schendel,  伊丹の前掲書を 参照のこ 
と。 また吉原 他 『日本企業の 多角化戦略』， 
日本経済新聞社を 参照。 

28)  Pettigrew,  of. cit;  Tichy,  op.  cit;  Sauders, 
"Strategy  Formulation  as  a  political  process"   
JOoW れ alo/  G 例げ援 九 % 加 g 笏 ne れとな Bradford 
Group  については， D.C.W Ⅲ son,  "Electicjty 
&  Registence",  Org. Studies,3-2  おょ ひ W. 
Astley  et."CompIexity  &  Cleavage", よ oW れ LaZ 
0/ Ma 沖 agem 乃 e れ t  Studies,  19 ㍉・ 
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持 ・転換を把握していこ う とする。 この アプ " 

一チ では，各主体の 利害の対立と 調整という点、 

から，戦略決定がとらえられる。 したがって戦 

略決定をめぐる 情報収集活動も 各主体の見方・ 

利害の角度から ， 遂行される。 Pettigrew, 

Sauders, Bradford Group, Ⅲ chy 等によって 

強調されているが ，製品 - 市場戦略論としては 

少数派であ る。 我々がこの立場を 中心として， 

コミュニケー、 ン ，ン論 とも連動しながら ，製品 

一市場戦略論を 展開していく。 したがって， 新 

規 事業分野への 進出はそれを 推進していく 主体 

とそれに抵抗していく 主体との " プ 一関係，最 

高経営 層 をめぐる政治行動 (Political Activity) 

に注目して議論を 展開していく。 また全社レベ 

ル における事業分野のウェイト づ げの問題も最 

高経営 層と 事業部レベル ，および事業部間の " 

ヮ 一関係や結託形成の 問題としてとり 扱われ 

る。 

第三の立場は 象徴アプローチ ( 又は文化アプ 

ローチ ) であ る 犯 。 組織を共有された 価値規範 

のシステムとしてとらえ ，共有された 価値や規 

範がどのように 戦略 v こ 影響を与えるのか ，戦略 

に具体化されるのか ， またどの ょ 引こして価値 

・規範と適合した 戦略を形成するのかをとり 扱 

う 。 このアプローチでは ， どのような内容の 価 

値・規範が形成されるのか ，また組織内のメン 

バーからどのような 手段により価値への コ ; ッ 

トメントを確保していくのかに 焦点をあ てる。 

Schwartz & Davis, 奥村， 加護 野 らによって 

展開されている。 

かかる製品 - 市場戦略のアプローチにもとづ 

いて製品 - 市場戦略がどのように 形成されるの 

かについて検討することにしよう。 すでに述べ 

たよらに，製品 - 市場戦略が組織という 場にお 

いて形成されるということを 前提とし，製品 - 

2g)  H.  Schwanz  &  S.  M.  Davis,  "Matchjng 
Co,po,ate  CuItu,e  &  Business  Strategy", 
0 弓 4% 友成 i0 れ ㎡ D ノれ a7 ぬの ，Ⅰ 981.  奥村 昭博 
口目木 の トップマネ 、 ジメント』， ダイヤモンド 

社 。 加護野忠男「パラダイム 共有と組織文化」 
ニ組織科学 コ vol. 16-1. 

市場戦略の形成プロセスを 明らかにしたい。 特 

に，製品 - 市場戦略の形成において ，組織にお 

ける各層がどのような 役割を果たしどのような 

かかわりあ いをするのかに 焦点をあ てて議論を 

展開する。 ここで組織はすでに 述べたよ う に ， 

トップ・ ; ドル・ ロヮ一 という 3 つの層から構 

成されていると 考える。 

かかる問題に 対して出発点を 与えるのは J. 

肋 wer であ る 加 。 彼は多角化した 大企業の投 

資 決定プロセスの 研究において ，資源配分プロ 

セスのモデルを 提示している。 彼のモデル ほ 投 

資決定の性格，その 決定過程，組織的要因と 投 

資決定との関係，投資決定過程における 各層の 

役割などを明らかにしている。 Bower の研究 

ほ Guth によって戦略形成の 組織的・行動論 

的研究として 位置づげられている⑪。 そして， 

Van Cauwenbergh や Burgelman らによって 

受けつがれた㈱。 VanCauwenbergh は 肋 wer 

モデルを基に ，戦略マネジメントの 概念枠組を 

提示し， Burgelman は社内ベンチャ 一による 

新規事業への 進出過程をとり 扱っている。 

我々は上記の 研究より，大企業における 戦略 

形成の特徴を 次のようにとらえることができよ 

5 。 第一に，戦略形成は 組織全体の活動であ 

り，組織における 異なった層の 管理者が戦略形 

成にかかわりをもっている。 

第二に，戦略形成は 分析・交渉・ 説得・選択 

といった組織的意思決定過程であ る。 

第三に， 戦略形成過程は 定義 (Definition) 

刺激 (Impetus), コンテクスト (Context) の 

フ ， 一ズ から構成されている③。 定義段階で 

は，新たな戦略の 必要性が認識され ，現場 層 に 

おいて当該部門の 目標を満足させるべく ，新た 

な 戦略案が提起される。 っ づく刺激段階では ， 

30)  J. Bower の前掲 書 を拾 照 のこと。 
31)  W.  Guth,  op,  cit. 
32)  Cauwenbergh,  op. cit;  Burgelman  論文のう 
ち A. S. Q. 所収のものを 参照のこと。 

33)  論者によっては De 丘 n 田 on  の段階を Formula, 

tion,  Impetus  段階を Activation  とよんでい 
ることがあ る。 Cauwenbergh,  砕 ・ cit. 
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口ヮ 一層によって 提起された戦略案が 組織にお 

いて支持を獲得し ，最高経営 層 において最終的 

な戦略が是認される。 この段階では 中間層の役 

割がきわめて 重要であ り， より一般的なことば 

で ロヮ 一層の戦略案を 概念化し，最高経営 層と 

の 交渉にあ たるばかりでなく ，最高経営層から 

与えられる全体目標・ 方向を ロヮ 一層 沖こ 翻訳す 

るという， 2 つの層を媒介する 機能を担う。 

アノテクスト 段階は戦略形成の 定義・刺激 段 

階 が進行していく 企業の状況をいう。 特に企業 

の組織構造 ( 分業体制，情報システム ，業績評 

価システム，報酬システム ) は戦略形成の 主要 

なコンテクストを 構成しいてる。 最高経営層は 

組織構造を操作することによって ，戦略 実 の 性 

格 ・内容に影響を 与える。 したがってかかる 構 

造コンテクストは 中間層・現場層の 戦略行動に 

対する選択メカニズムとして 働く。 企業全体の 

戦略と適合した 組織構造が精敏化されればされ 

るほど， 中間・現場レベルの 行動の範囲は 狭く 

なる。 またコンテクストとして ， 現状の戦略 

(Current Strategy) があ ることを指摘してお 
きたい。 このように考えることによって 

Burgelman が主張する，中間管理 層 が最高経 

営層 やこ働きかけて 現状の戦略を 拡大することを 

あ えて戦略コンテクストとよぶことの 意味もよ 

り鮮明になる " 。 

第四に，戦略形成の 各段階において ，組織の 

各層は異なった 役割を遂行していることであ 

る 。 たとえば，定義段階では ，新たな提案 は ま 

ず自らに関連した 領域について 情報をもってい 

る現場レベルで 行われる。 それに対し最高経営 

層は良質の製品をつくる ，生活文化に 貢献する 

などといった 社会との関係における 全般的方向 

性を与える。 そこで中間管理層は 上記の二つの 

層を統合する 役割を担っている。 したがって 中 

間管理 層 の 仕 車は対人的かつ 政治的色彩をおび 

ている。 

第五にほ，それと 関連し，戦略形成でほ 段階 

34)@ Bungelman ， op ・ cit                   し Context  のとら 

え 方については 再検討を要する。 

ごとに， ことなった層によってはじめられるこ 

とであ る。 定義段階では 現場 層 ， 刺激段階で 

は ，中間管理 層 ，また構造コンテクスト 段階で 

は ，最高経営 層の イニシアティブのもとに 開始 

され，それぞれが 各段階において 重要な役割を 

担っている。 

第六の特徴 は 戦略形成過程がトップ・ダウン 

ではなく， ボトム・アッププロセスであ ること 

にあ る。 

かかる製品 - 市場戦略の形成過程は 次の よう 

な 国として表現することができる ，ここでは 

Bower  と A.  Van  Cauwenbergh  &  Coo1  の 

モデルを掲げる⑤。 

Bower  のモデル 

          定 義 束 lJ  激 コンテバスト 

集計的 
特定の案の コンテクスト 

最高経営 層 財務的 
企業環境 承                     の設計 

ヰ｜ @a 全体の Ⅰ 

事業の 欲する 安 求 部門の   

製ぉ ，一市場具体的な 案のは保持されな 構造によっで 
現 場 層 

市 戦 略 品略 形 成 t. し 、易 製戦 

Cauwerbergh  &  Coo1  のモデル 

35)@ Bower ， op ， cit ・ ， p ・ 80 ， 323;@ Cauwenbergh 

&  Coo1, op. cit.,  p.251  を参考として 作成。 
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我々は戦略形成が 組織という場で 行われると 

いう前提のもとに ，製品 - 市場戦略の形成過程 

のモデルを検討した。 そこでかか ろ モデルをさ 

らに発展していくためのいくつかの 問題点につ 

いて素描してみたい。 

第一の問題は 戦略形成における 組織の各層の 

役割 一 特に最高経営層の 役割に関することであ 

る 3 。 ) 。 戦略形成における 各層の役割がことなっ 

ていること， また最高経営 層 ・中間管理 層 ・ 現 

場 層は自らの利害・ 認識にもとづいて 戦略案を 

評価することにより 戦略形成における 一貫性が 

そこなわれることがあ る。 そこで企業全体とし 

て戦略の一貫性をいかに 保っていくのかが 問題 

であ る。 この役割の担い 手が最高経営層であ 

る 。 最高経営 層は 組織構造の設計にとどまら 

ず，変動する 環境において 企業の存続を 保証し 

ょり低いレベルの 戦略行動を活気づ け 監視しな 

ければならない。 彼らは具体的な 案の提示を行 

ぅ ことはないが ，戦略形成の 枠組を づ くり， よ 

り低 い 層の戦略的思考や 行動を喚起しなければ 

ならない。 そこで，最高経営層の 役割は①組織 

文化を管理すること ，② よ り低いレベルにおけ 

る戦略行動を 適切に動機づけることであ る。 最 

高 経営層は第一に 組織文化を管理することによ 

って， メンバー 0 行動における 一貫した価値を 

誘導し，戦略を 自らの望む方向に 導いていく。 
また組織文化は 組織の存続のためにふさわしい 

活動領域についてのものの 考え方を創造する。 

第二の役割は 最高経営 層がよ り低い層の戦略行 

動を活性化し 監視し，それに 一貫性を与えるこ 

とであ る。 そのための手段としては ，最高経営 

層の象徴的行動，ポリティカ か な行動，報酬 構 

造の設計が含まれる。 このように最高経営層の 

役割は戦略形成の 基盤 (Infra-structure) の整 
備といえる。 この議論を展開していくために 

ほ，戦略の象徴的アプローチの 成果を十分に 摂 

取 しなければならない。 

36)  Cauwenbergh,  op.  cit.,  および J.  Kotter, 
"What  effective  general  managersreally  do", 
H 沖 仮ぬ Busi 彫 ss  Revi 。 辺 ， 1982. 

第二の問題は 組織における 各層間の相互関係 

をどのようにとり 扱 う のかにかかわる。 戦略形 

成における各層の 役割が理解されたとしても ， 

各層の相互関連が 明らかになったわけではない 

からであ る。 組織における パヮ 一関係コ アリシ 

，ン， コ，ュ ニケーシ，ンシステムについての 

理解を必要とする。 この問題には 戦略のポリテ 

イカルアプローチが 有効であ る ") 。 戦略形成が 

各主体の利害が 対立し調整していくポリティカ 

ルプロセスであ るならば，組織の " ヮ一 構造は 

集中的であ るのか・分散的であ るのか， " ヮ一 

がどのようにして 行使されるのかは 戦略形成に 

大きな影響を 与える。 戦略形成の刺激段階で 

は，最高経営 層 に対する中間管理層の 上内的形 
響力 (UPWa 「 d in 且 uenS) が重要な役割をはた 

す。 したがって中間管理 層のパヮ 一の源泉とし 

て保有している 情報， トップへの接近可能性， 

トップからの 評価利用などがあ げられる 38) 。 そ 

れと関連し，組織においてどのようなコアリシ 

，ンが 形成されるのかが 重要であ る。 どのよう 

なコアリシ ，ンが 形成されるのかは " ヮ一 構造 

や各主体の保有している 情報状況認識に 大いに 

依存し，刺激段階で 重要な役割をはたす。 組織 

における コ ; ュ ニケーシ。 ンシステムはどのよ 

うな情報が各主体にどのように 流れるのかにか 

かわる。 したがって各主体がどのような 情報を 

獲得し， どのように処理し ，他者に伝達するの 

かが重要であ る。 その場合，主体の 利害，主体 

間の信頼関係等に 十分な配慮が 行われなければ 

ならない， 9, 。 

第三の問題点は ，戦略形成過程をボトムアッ 

ププロセスとしてとらえることであ る。 われわ 

れは戦略形成過程がトップダウンであ るケース 
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を 発見することができる。 そこでどのような 条 

件のもとで戦略形成がボトムアッププロセスで 

あ るのかを検討しなければならない。 岡本 は 日 

立の戦略形成過程の 実態をボトムアップの 問題 

提起の先行，最高経営 層によ る総合的判断一過 

認 としてとらえ ，その理由として ，①日立的意 

思決定についての 理解の醸成，②工場が 利益責 

任単位であ ること，③経営多角化の 幅が大きい 

ことを挙げている。 0 ，。 われわれは岡本の 見解を 

一般化し，戦略形成過程がボトム ア ，ププロセ 

スであ るかどうか ほ ，①企業の現状の 経営戦略 

( 特に企業の事業範囲 ), ②組織構造形態 ( 事業 

部 制か 職能部 制か等 ), ③企業の " ヮ一 構造， 

④経営理俳の 浸透 ( どんな経営理俳が 浸透して 

いるのか ), ⑤環境要因 ( 環境の流動性など ) 

に規定されるとしたい。 、 ， 。 

以上のごとく ，われわれ ば 製品一市場戦略の 

形成過程のモデルを 提示し，そのモデル。 こつい 

ての若干の問題点 は ついて検討を 行っだ。 こ う 

して形成された 製品 - 市場戦略がどのように 維 

持され，転換していくのかほ 重要な領域として 

あ ることを指摘しておきだい ", 

結びにかえて 

われわれ ば 組織論として 製品 - 市場戦略論を 

展開するというモティーフにもとづいで ，その 

内容，製品 - 市場戦略の概俳，その 形成過程な 

どは ついて検討してきた。 特に戦略が組織とい 

う場で形成・ 実行されるという 前提のもとに 議 

論を進めた。 ，， 。 

製品 - 市場戦略論をより 充実した形で 展開し 

ていくためにほ ， 以下のような 点を解明してい 

かなければならない。 

第一にほ，戦略形成において ， 他 企業がどの 

ような役割をほたしているのかに 関する研究で 

あ る，それには ，事業展開を 行っていくため 

に ， 他 企業を業務提携や 共同事業などをどのよ 

うに推進していくのか ，模倣としての 戦略形成 

の問題が含まれる。 前者では，組織間関係論 

が，後者では HU 丘の研究が注口びこ 使 いす 

る 44)   

第二に，戦略形成のための 組織づくりの 研究 

であ る。 すでに戦略事業単位 (Strategic Busi. 

ness Un ⑥や OST システムの研究において 
先 べんがつけられているが ，社内ベンチャー 

(Internal Corporate Ventures りも含めて， 新 

規 事業の管理問題とも 連動させてとり 扱われな 

ければならない。 

第三には，戦略の 実行過程の研究であ る。 こ 

のテーマは Chandler 以来組織構造の 研究とし 

て 定着しているが ， より一層の努力を 傾注して 

いかなけれはならない。 まだ戦略展開にともな 

う 他 組織との関係の 調整の問題も 今後の課題と 

してのこされている。 

。 横浜国立大学経営学部助教授 コ 

40)  岡本康雄『日立と 松下 ( 上 Ⅱ， 中 公所 薯 ， 1979 
年。 

4 リ   ップダウン，ボトムアップは 敬 田各形成のⅠ つ 

の類型基準であ る。 したがって他の 類型基準に 43) 
よって，形成過程を 明らかにしていくことも 考 

えられる。 Minzberg の研究や Miles & Snow 
等の研究が険 討 に値いする。 

42)  戦略の慣性 力 ，保持過程の 問題であ るととも 
に ，戦略の変革過程を 明らかにすることでもあ 44) 
る 。 戦略の変革過程については ，奥村陪侍の 前 
掲 書の第 5 章を参照、 のこと。 

本稿では製品 - 市場戦略の具体的な 内容に則し 

てほ，議論を 展開していない。 しだがって，多 

角化戦略 か 専業戦略 か ，多角化戦略，方向など 

を本稿での分析をふまえて 展開していかなけれ 
ばならない 0 

A.Hu は ， "lndust Ⅳ In 廿 uence on StrategyRe. 

formulation", $tr 裾礁セ A% 枇心 e 櫛 ㎝ z JoW. 
れ &Z, vo1. 3, 1982. 


