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V おわりに

1 はじめに

 いまや経営戦略論のブームの時代を迎え，マーケティングの分野でも戦略的

プランニングなる言葉が登場するようになってきている。本論文は戦略的プラ

ンニングと従来のプランニングの考え方の相異に焦点を当て，そのプロセスを

フォロー一したものである。また戦略的プランニング出現の理由に関しても若干

の言及がなされている。

 戦略的プランニングのプロセスについて，本論文ではP．Kotlerの基本的

な考え方に沿って論述が展開されている'。無批判的にP．Kotlerの戦略的プ

ランニングの枠組みを踏襲していることに関しては再考すべき余地が大いにあ

ると筆者自から認めなければならないし，なお今後の検討すべき課題として残

されている。
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皿 戦略的プランニングの概念

 戦略的プランニングとは何か。それはプランニングに戦略をプラスした概念

なのだろうか。それとも戦略とプランニングという言葉が合成されて第三の意

味内容をもつにいたった新しい概念なのだろうか。

 コネティカット大学のD．J． Hempe1とその同僚であるP． J．：Laplacaは戦略

的プランニングについてつぎのような説明をしている。すなわち彼らによれば

「戦略的プランニングは広く議論されてはいるが，戦略とプランニングの概念

が結合されたものであるとしばしば誤解されている。意味論は混乱状態にある

けれども，戦略とプランニングの両概念にはいくつかの基底的な連関が存在す

る。戦略は変化する環境条件への適応能力の改善と開発に主に関係する。プラ

ンニングはこの環境の中に存在する諸機会に資源をマッチさせることなのであ

る。戦略的プランニングに関してひとつの共通の定義に到達することよりも

より重要なことはこの意思決定過程の一般的な目的を理解することなのだ。

 Ko11attらは（1972）この過程を“競争相手が長期間にわたって禁止的な犠

牲を払ってはじあて復讐することができるようなそんな有利な市場ポジション

を獲得することによって魅力的な成長率や高い投資収益率を産出する。将来の

事業活動の明示的なコースを開発することだと考えている。」ωという。

 以上の引用文の内容をいくつかに区分して整理すると下記のようになる。

 （1）戦略的プランニングとは変化する環境条件の中に未来の成長の機会をみ

  つけ，その機会を企業化するために経営資源との適合性を吟味することを

  必要とする新しいタイプのプランニングである。

 （2）戦略的プランニングは意思決定のプロセスであり，それは未釆の事業活

  動の理論的コースを開発する過程である。

 （3）未来の事業活動は潜在的な成長率が高く，しかも投資収益率から判断し

注（1）D．J． Hempe1＆P． J． Laplaca，“Strategic Planning in a Period of

 transition”， in Readings in Marketing 79／80 （Dushkin Publishing Group，

 lnc，1979）， P． 82・
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  ても相当の利益が見込あるものでなければならない。

 （4）ライバル企業が短期間には追随することが不可能な市場地位を獲得でき

  るような未来の事業活動を計画する必要がある。

 Hempe1らの意見を要約して戦略的プランニングにあえて定義を与えるとな

れば，戦略的プランニングとは変動する外部環境の中から明日への飛躍のチャ

ンスを発見し，それを有限な経営資源と対比検討しながら企業化するために，

ライバル企業に徹底的な差をつけて長；期の安定した市場地位を確保しうるよう

な事業活動を企画立案するプロセスであると規定することができよう。

 ノースウエスタン大学のP．Kotlerは「常に変化し挑戦的な環境に対処する

に当って現代企業はその未来を築き上げるために二つの重要なプロセスを利用

する」（2）と述べている。彼によればそのひとつは戦略的プランニングであり，

もうひとつはマーケティング・プロセスであるという。ここでの関心は戦略的

プラニングにあるから，Kotlerのいう戦略的プランニ：ソグに注目することに

しよう。彼によれば「戦略的プランニングとは組織と変化するマーケティング

機会のあいだに戦略的な適合を開発し維持する経営者のためのプロセスであ

る。それは明白な企業の使命，目的や目標，成長戦略，および製品のポートフ

ォリオ計画の開発に依存する」（3）という。

 このようにKotlerが説明する戦略的プランニ・ングは企業の未来を方向づけ

るところの組織と外部環境の適合をはかる重要な事業活動に関するプランニン

グであり，戦略的プランニングは（1）企業の使命，（2小的と目標，（3）企業の成長

戦略，および（4）製品のポートフォリオ計画といった四つの相互依存的な要素か

ら構成されるものと考えられている。

 戦略的プランニングについて，ここでは二つの概念規定を紹介するだけにと

どめたが，両者に共通する点を列挙すると（1）いずれも未来戦略に関する概念で

あり，②絶えず変動してやまない外部環境へ適応して長；期的な事業収益を確保

するために革新的な事業計画を開発することを最大の目的とするところの経営

注（2）P．Kotler， Principles of Marketing（Prentice-Ha11，1980）， P．66．

 （3） P．Kotler， ibid．， P．74．
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管理上のひとつのプロセスであるという点であろう。

皿 戦略的プランニング出現の背景

 戦略的プランニングという新しい経営管理上の思考方法の出現と，その企業

への導入を不可避的なものにしつつある理論的根拠はどこにあるのだろうか。

この問題をつぎにとりあげたいと思う。

 H：empelらは新しいスタイルのプランニングを必要とする時代背景について

つぎのように説明している。それを列挙しよう。（4）

 （1）今日のプラン』ング環境は巨大な変革期一たいていの工業国にとって

  ひとつの変革今一の始まりであると最：も良く特徴づけられる。

 （2）未来はこれまで経験したことがないほどより不確実であり，現在の環境

  はプ7ソナーが大変混乱するようなミックスされたシグナルを生み出して

  いる。

㈲ ある企業は売上高の低下と利潤の減少を経験しているのに，他の企業は

  新しい機会を発見し，興味をそそるような成長の見込みを報告している。

（4）現在のプランニング環境は変革期をむかえている。その変化とは，資本

  投資論や数理的なプログラミングの技法が収益性のある成長方針を開発す

  るために巧みに利用されたところのより安定的で予測可能な時代から，よ

  り複雑で予測不可能な国際的政治経済関係と全体的に経済成長率がよりス

  ローな時代への移行を意味する。

㈲ 最近の変化の速度と大きさは当面の成果の評価をますます困難ならしめ

  ているし，70年代を通じて戦略的プランナーを混惑させるような未来に関

  する悲観的な問題を提起してきている。

 このように，企業は急激に変化する環境を予測することが困難になりつつあ

る時代を迎えてきている。それにも拘わらず，これまで満足にそれに対処する

注（4）D．J．Hempe1＆P． J． Laplaca， oP． cit．，PP．82～83．
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方法を創造することができなかったのである。変化が緩慢で過去の延長線上に

あった時代に効果があった思考方法を単純に利用することで，今日の不確実で

成長率の低い経済社会が提起する問題を解決処理することには限界があったの

である・このことに気づいた企業が新しいスタイルのプランニングの導入にふ

みきったのである・新しい環境には新しい対処法が必要であり，その方法が戦

略的プランニングなのである。

 Ogilvy＆Mather社の会長であり社長でもあるW． E． Phillipsは「単な

るプランニングは過去を未来へ拡大するだけのことであり，戦略的プランニン

グは目標を決め，現在からそこへ到達する方法を決定することなのである」（5）

と述べ，彼は国内の外部環境要因と並んで国際的分野における外部環境要因が

経営計画に与える影響を重視する・彼は国際的な外部環：境要因として下記の四

つのものをあげている（6》。すなわち，

 （1）為替相場の変動

 （2）輸出入関税

 （3）テロ行為

 （4）所有権の規制

 これらの四つの要因はいずれも無視しえない重要性をおびている。特に国際

化時代に有効なプランニングを開発するとなれば為替の動向にますます注意す

る必要があることは今日周知の事実となっている。したがって国際的な変動を

包含する新しいプランニングの発想が必要とされているのである。

 ノ・一バート大学のD．EAbe11らは，ある会社の歴史を分析しプランニング

の変遷を年代順に明らかにしている。彼らは10年ごとにプランニングの内容が

つぎのように変化してきているというω。

注（5）W．E． Phillips，“S trategy is what the boss wants to do”， in P． J．

          Laplaca ＆ N． Frank， Marketing S trategies for a tough

          Environment （American Marketing Association， Proce-
          eding Series No．45， 1980）， P． 173．

〈6） W． F． Phillips， ibid．， p．175．

 （7） D． F． Abell ＆ J． S． Hammond， Strategic Market Planning （Prentice-
  Hall， 1979）， PP． 6 tv 7．
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（1）1960年代のプランニングは長期の予測と予算計画が中心であった。

（2）1970年代のプランニングはマーケティング・プランニ・ングに代表され

  る。マーケティングの出現は職能的に組織化された少品種企業からプロダ

                           ロ
  クト（あるいはマーケッ｝）・マネジャー制を利用する大規模に多角化さ

  れた多品種，多市場指向の企業へのシフ｝としばしば平行していた。

㈲ 過去10年忌わたって企業内の個々の単位ないしはナブ・ユニット，たと

  えば各事業部，各製品課あるいは製品ラインや市場セグメントでさえ企業

  全体の目的を達成するにあたって異なる役割を果しているという事実が相

  当受け入れられてきている。すべてのユニッ｝やナブ・ユニットが同一の

  割合で成長し，同一の生産性水準を達成し，同一のキャッシュ・フロー目

  的に貢献しなければならない必要はない。異なる目的をもつユニヅトやナ

  ブユニットの集合体が組織であるという考え方が，戦略的市場プランニン

  グ（strategic market planning）という現代的アプローチのまさにル

  ーツなのである。

 Abe11らは80年代のプランニングは戦略的市場プランニングであるといって

いるが，われわれの追求する戦略的プランニングもこれから必要とされる新し

いスタイルのプランニングであるから同一の内容を意味するものであるとみな

してもよさそうである。Abellらがことさら「市場」という言葉をつけくわえ

たのは「プランニングがますます市場分析に依存しつつある」（8）という理由に

よる。

 Abe11らは組織の変化と平行して新しいプランニングが生まれてきたことを

われわれに教えてくれる。また同時に，資金的な要因が新しいプランニングの

出現を促してきていると述べている。彼らはつぎのように説明する。すなわち

「プランニングの変質原因の一部は多くの企業が現在資金源の制約に直面して

いるという事実にある。第二次世界大戦後，これらの企業は内部的に生み出し

た資金と借入金の増大との組合せによって成長のための資金をまかなうことが

注（8）D．F． Abe11＆J．S．Hammond， op cit．， P．3．
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できた。1960年代と1970年代のより競争的な市場の中で利幅は縮少し，内部的

に発生する資金源も減少した。同時に，より一層の借入れを難しくする水準ま

で負債比率が上昇した。最後に，インフレが固定資本と運転資本のための資金

の必要性を増大させてきた。このような資金制約のたあに多くの企業は投資を

選択しなければならなくなっている。プランニングのひとつの重要な問題は，

資金を必要とする製品ないしは事業と資金を供給することができる製品ないし

は事業をいかに区別して取り扱ったらよいかにある」（9）と説明する。

 以上のように戦略的プランニングを出現させるに当って，その引き金になっ

たのは複雑で不確実な国際政治経済の問題（特に為替の変動，政情不安，イン

フレ，有限な資源，低成長経済への突入）と企業経営上の問題（たとえば競争

の激化，内部資金の不足，負債比率の上昇，資金需要の増大をもたらす新規の事

業機会の出現，企業組織を構成する各事業単位の自律的で固有な役割の増大）

であったといえよう。

 結論としてAbe11らは戦略的市場プランニング出現の背景をつぎのように説

明している。すなわち「戦略的市場プランニングは多角化した企業の組織の発

展と資金が限定されている環境の中での限りある資源の配分に関する関心の高

まりの自然の結果なのである」⑩と説く。要するに，多角化指向の企業が低成

長経済と不確実な未来環境のもとで事業資金の不足に直面したため資金をより

効率的に活用する必要に迫まられ，この難題を解決する手法として戦略的プラ

ンニングないしは戦略的市場プランニングなる新しいスタイルのプランニング

を創造せざるをえなかったものと思われる。

IV 戦略的プランニングのプロセス

 すでにP・Kotlerが述べたように戦略的プランニングのプロセスは四つの相

互に関連する分野から成り立っている。Kotlerは戦略的プランニングのプロ

注（9）D．F． Abe11＆J． S． Hammond， oP・cit．，P．7．

 （10） D． F． Abell ＆ J． S． Hammond， op． cit．， p． 7．
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セスをマーケテ・イングのプロセスと対比させて下記のように図解している。

図1戦略的プランニング・プロセスとマーケティング・プロセス

企  業 環 境

企業および事業部レベル：戦略的プランニング・プロセス

企業の使命  シ目的と目標  ヲ 成長戦略 一→事鄭一トフォリオゲラン

I I l  l製品および市場レベル：マーケティング・プロセス
マクロ環境

?衆
｣争相手
ｬ通経路
s場
W的市場

灘篇ングー標的市場の選定・マ鵠う矯露・マーケティ≧多、テ、曜

実行↑ 情報    1 爪

  出所：P．Kotler， Principles Qf Marketing（Prentice'一Hall，1980）P73

 図1からわれわれはつぎのことを理解することができる。すなわち戦略的プ

ランニングは全社的レベルないし事業部門レベルで創造されるプランニング・

プロセスであり，他方，マーケティング・プロセスはマーケティング部門の中で

特に製品と市場に焦点を絞ったプランニング・プロセスであることがわかる。

（1）企業の使命とは

 戦略的プランニング・プロセスは「企業の使命」を考え出すことから始ま

る。「企業の使命」とは企業の社会的役割ないし社会的機能をあらわす言葉で

ある。また「企業の使命」は「本質的には定性的で，広範で，基本的で，永続

的で革新的な企業の定義である」atと考えることができる。 T．：Levittは映画

産業の衰退の原因を「鉄道と同様ハリウッドがその事業を正しく定義しなかっ

た」tuからであるといっている。したがって，企業がゴーイング・コンサーン

としてその永遠の存続と成長を獲得するための第一歩は社会的な視野から“事

業ないしは企業を正しく定義することから始まる、ものと考えられる。そして

「巧みに・考え出された使命の陳述は企業の職員に企業の機会，方向，意義およ

・注al）E． J、Kelley， Marketing Planning and Competitive Strategy（Prentice一一

  Hall， 1972）， P・57・

 （12） T．Levitt， “Marketing Myopia”， Harvard Business Review， （July-August

  1960）， P．45．
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び使命の達成に関して共通の意識を与える」caのである。企業の使命が有効な

ものであるための条件は（1）市場指向的であり②実行可能であり㈲動機付けるよ

うなものであり（4）独特なものであることを要する㈹。

 ② 企業の目的と目標

 戦略的プランニングの第2段階では「企業の目的や目標」を決定することが

その中心的課題となる。「企業の使命」はトップ・マネジメントによって決定

される企業の定義なりその社会的役割であるが，その使命を実践の場に移すた

めにはより具体的な目的ないしは目標に変換する必要がある。各管理レベルに

ふさわしい最終の到達目的なり目標が具体的に明記されることによって，管理

者は事業の効率的な遂行が可能になる。要するに，企業の目的や目標は企業の'

使命を経済的な言葉にうつしかえることなのである。

 Kotlerはインターナシ'ヨナル・ミネラルズ・アンド・ケミカル社の肥料事

業部の目的の体系を下記のように図示している。

図2 インターナショナル・ミネラルズ・アンド・ケミカル社の肥料事業部の目的の体系

事業の使命

事業の目的

マーケティング目的

マーケティング戦略

世界の飢えと闘う
   '

       ‘
   農業の生産性を高める
       ・
   新しい肥料を研究する
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研究を支えるための利潤を増加させる
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農場を訪問する

出所．P． Kotler， Principles of Marketing（Prenticee-Ha111980）， P．76．

注a3）P． Kotler， Principles of Marketing（Prentice-Ha111980）・P．74・

 ae P．Kotler， ibid．， p．74．
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 図2を見ると肥料事業部の使命は「世界の飢えと闘う」ことであり，この使

命を達成するために当該事業部としては利潤の増大目的を達成する必要があり

肥料事業部のマーケティング課は部門の利潤を高めるたあに国内市場のシェア

増大と外国市場への新規参入という目的を実現しなければならないことが理解

される。a＄このように，企業目的の根源ないし母胎は企業の使命にあると認識

される。

 ところで，目的と目標はそれぞれどのような特徴をもった言葉なのだろうか。

ペンシルバニア州立大学のKelleyは「マーケティング戦略の基礎を形成する

企業の使命と相互作用の関係にあるいくつかの一般的な企業目標（goals）」㈲

として下記のようなものを列挙している㈹。

 （1》企業ないし下位の組織単位の存続

 ② 企業，事業部，製品ラインないし製品の成長

 （3）企業ないし製品の短期の利潤

 （4）長期の利潤，㈲市場規模の拡大，（6｝市場占有率の維持ないし拡大

 （7）企業活動の多角化，（8）業界のり一ダーシップの達成

 ⑨ 国内と国際事業のバランスの確保

 ㈹ 特定の工場において一定の雇用水準を維持すること

 （11｝さまざまな大衆がいだくイメージの高揚

 このように企業目標（goalS）はいずれも定性的な内容を表示す言葉から成

り立つ概念であることがわかる。これに対して「目的」 （objectives）とは

どのような意味と内容をもつ概念なのだろうか。Kelleyは目的というものは

定量的に表現すべきものであるという㈲。ChaseとBaraschは多数の「目的」

を列挙しているが，その中から代表的な事例をここで紹介しよう。それらは下

記のようなものであるag）。

注㈲ P．Kotler， oP． cit．， PP．76～77．

 a6） E． J． Kelley， op． cit．， P．57．

 aT E．'J． Kelley， op． cit．， pp． s7tvs8．

 as） E． J． kelley， op． cit．， p．58．

 Q9） C． Chase ＆ K． L． Barasch， Marketing Problem Solver （Chilton Book

  Company， 1977）， P・78・
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 （1）19××年の12月 31日までに顧客数を××％増加させる。

 （2）次；期会計年度に向けて全体の投資収益率を××％まで増加させる。

 （3）』19××年の12月31日までに「×」市場の市場占有率を××％まで増加さ

  せる。

 これらの「目的」はそれぞれ時間的次元をともなう定量的な概念であること

 を示している。

 テネシー大学のD．W． CravenSらは「企業の使命」と「企業の目的」の関

係に言及しながら「企業の目的」を「一般的な目的」と「特殊的な目的」に二

分化して考えている。Cravensらによれば「目的（objectives）は達成され

たときマネジメントによって立案されたコースに沿って企業を前進させるとこ

ろの行動に組織の使命を変換させる」㈲働きがあり，「目的は平入，組織ない

し国が未来において達成したいと思っているところのものをさしている。特に

目的が一般的な言葉で述べられているときは企業の使命（the corporate

misson）と企業の目的（corporate objectives）を分けることはしばしば

難しい」⑳という。さらに「一般的な目的（general objectives）は未来の

状態ないしは成果に関係するが時間的な次元をもたない。………（中略）……

…使命と一般的な目的によって記述された枠組に加えて，マネジ'メントは特定

の達成期間を伴う数量化されたターゲットを必要とする。このような特殊な目

的（specific objectives）は典型的に測定可能であり，成果を評価するため

の基準としての役割を果す」OPと述べている。

 'したがって，CravenSらの説によると「企業の目的」と「企業の使命」の

間には類似性がみられるが，特に「企業の使命」を未来の経営行動の成果に書

きかえたものが「企業の一般的な目的」で，それを評価するための2次元的概

念が「企業の特殊な目的」ということになる。（ここでいう2次元的概念とは

注⑳Cravens， H：ills＆Woodruff， Marketing Decision Making：Concepts and
   Strategy， （R． D． lrwin， 1980）， P・27．

 el） Cravens， Hills ＆ Woodruff， ibid．， PP．26．v27．

 en Cravens， Hills ＆ Woodruff， op． cit・， p．27．
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時間と数量の次元から対象を記述した概念をさしている。）

 Druckerは企業の目的（objectives）を（1｝マーーケティング目的，（2）技術革

新目的，（3）経営資源の供給，使用および開発の目的，（4）経営資源の生産性目的

（5）社会次元の目的，および（6）利潤目的（ドラヅカーは利潤は目的ではなく必要

条件だといっている）に分類しているが，㈱ 「企業の目的」を量的，時間的ナ

イドから記述しようとはしていない。

 kotlerは「企業の使命」を各管理レベルが支持するところのより明確な一一

連の目的に言い換えたものが「企業の目的」であり，それを大きさ （magni-

tude）と時間（time）の面から記述したものが「企業の目標」 （goals）で

あると説明している。OPしたがって企業の使命，目的，目標はバラバラなもの

ではなく内的に一貫するところがあり，前者は後者を規定したり制約する関係

にあるものと考えられる。

 要約すると「企業の使命」と．「企業の目的」はともに定性的な概念であるが

「企業の目的」ぽ常に「企業の使命」から導かれ，その逆ではありえない。

「企業の目的」を測定可能な用語で表現したものが「企業の目標」でありジ

それは時間の制約の中で達成しなければならない「特殊な目的」でもある。

Kelleyのように，「企業の目的」を定量的に「企業の目標」を定性的に理解

しようとする丁々もあるがそれは少数派の意見であると考えられる。

（3）・企業の成長の機会

 戦略的プランニングの第3段階のねらいは「成長戦略」め機会と領域を明ら

かにすることにある。すでにみてきたように企業の目的は一つではなく多数の

目的が存在する。その中でなにゆえに成長目的に第一のプライオリティーを与

えるかといえば大多数の「企業は売上高，利潤その他の面で成長したいと思っ

ている」asからである。また売上高や利潤が伸びることによって企業の財務体

        
注㈱ P．F． Drucker， Management：Tasks， Responsibiltties， Practices‘（Harper

  ＆Row，1974）， P．100．

 ②9 P．Kotler， oP． cit．，PP．76～77．

 ㈲ P．Kotler， op． cit．，P．77．
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質が前向きに改善され，従業員には高い賃銀を，株主には高配当を保証するこ

とが可能になる。さらに雇用の維持拡大や公害等の社会的責任を果たすことが

できるかどうかは多分に企業の成長に依存している。

 このような企業の＝一ズを満足させる成長の機会をまとめたものが表1であ

る。

           表1 成長の機会の主要な分類

1．集約的成長

透
発
煙

浸
開
開

場
場
品

市
市
製

A
B
C

11．統合による成長

A．後方統合
B．前方統合
C・水平統合

皿．多角化による成長

A．集中的多角化

B．水平的多角化

C．複合的多角化

出所；P．K：otler， oP． cit，，P．78．

 通常，企業というものはまず第一に，集約的に現状における機会を活用するこ

とによって成長の基礎を確保しようとする。そのために企業は「現在の業務領

域の中で企業にとって利用可能な機会を識別する」㈲必要がある。ある企業が

現在行なっている仕事に限界を感じたとき，あるいは長期の売上の伸び悩みに

直面したとき，その企業は現在の仕事の将来性を悲観して転廃業を決意しよう

とするかもしれない。その前に，その企業は現在の仕事に潜む成長の機会を見

過しているのではないかと反省する必要があると考えられる。つまり，現在の

仕事に行詰まった企業は未利用，未開発の成長の機会を発見することによって

再度成長を持続させようと試みるべきなのである。現在の仕事ないしは業務領

：域に潜在する機会を集約的に活用する方法として下記の三つの方法がある。en

 （A）市場浸透……これは企業がより積極的にマーケティング努力を払うこと

  によって現在の市場で現在の製品の売上高を増加させようとすることから

  成り立つ。

注㈱ P．Kotler・oP． cit・，P・78・

 eO P．Kotler， op． cit．， pp．78tv79．
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 ｛B》市場開発……これは企業が現在の製品を新市場へ導入することによって

  売上高を増加させようとすることから成り立つ。

 （c）製品開発……これは企業が現在の市場に向けて新製品ないし改良品を開

  発することによって売上高を増加させようとすることから成り立つ。

 すなわち（A）市場浸透（現在の製品と現在の市場の組合せ），（B）市場開発（現

在の製品と新市場の組合せ），｛c）製品開発（新・改良製品と現在の市場の組合

せ）の三つの方法を駆使することによって企業は現在の業務領域の売上高を伸

ばすことができるのである。

 企業は第二番目として統合を武器に成長をはかることができる。「統合によ

る成長は，もし企業のベースとなっている産業に強力な成長の見込みがあるな

らば，そしてもし企業がその産業内を前後ないし水平に移動することによって

収益性，効率またはコントロールを増大させることができるならば，あるいは

その一方の条件が満足されるならば，意味をもつ」㈱ようになる。「統合によ

る成長」の機会は，下記のように三つの分野から成るes。

 ㈹ 後方統合……これは企業がその供給システムを所有あるいはそのコント

  ロールを強化することから成り立つ。

 ｛B》前方統合……これは企業がその流通システムを所有あるいはそのコント

  ロールを強化することから成り立つ。

 ｛c｝水平統合……これは企業がその競争相手を所有あるいはそのコントロー

  ノレを強化することから成り立つ。

 すなわち「統合による成長」はある加工メーカーがその原材料を供給する素

材メーカーを直接か間接に支配下に置くか，その加工製品の販売を担当する卸

小売機関を直営するか系列化し，さらに競合関係にある同業者と業務提携する

かそれを買収することによって当該産業の川上部門，川中部門および川下部門

が獲得していた売上高や利潤を吸収し，成長目的を達成しようとするのである。

 第三番目の企業の成長の機会は「多角化による成長」という分野に潜んでい

注㈱ P．Kotler， oP． cit．，P．79．

 as） P． Kotler， op． cit．， P・79．
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る。「多角化による成長はもし企業の流通チャネル・システムが成長あるいは

利潤のために多くの付加的な機会を示さないか，あるいはもし現在の流通シス

テムの外部にある諸機会の方がより優れたものであるならば意味をもつ」COと

考えられている。つまり，企業が現在所属する産業の内部で統合による成長を

企てようとしてもチャンスが少なかったり，あるいは異業種に参入する方が現

在の業種内にとどまるよりもはるかにメリットがあると判明するならば，多角

化は有望な成長の手段だと仮定されるのである。

 多角化の方法として次の三つのものを挙げることができるtlD。

 （A）集中的多角化……これは企業が現在の製品ラインと技術およびマーケテ

  ィングの両面で相乗効果をもつか，またはその一方と相乗効果をもつ新製

  品を追加しようとすることから成り立つ。これらの製品は通常新しい顧客

  の興味を引くだろう。

 （B）水平的多角化……これは企業が現在の製品ラインとは技術的に関係のな

  い新製品を追加することによって，現在の顧客にアピールしょうとするこ

  とから成り立つ。

 （C）コングロマリットによる多角化……これは企業が現在の技術，製品ない

  し市場とは関係のない新製品を追加しようとすることから成り立つ。これ

  らの製品は通常新しい顧客の興味を引くことになろう。

 実際の企業の動きを見ると，例えばキッコーマンは醸造ないし醗酵技術を利

用してワインを造り，それを酒屋のルートを通して販売しているから集中的多

角化の実例になるし，セイコーがアナログ時計と並んでエレクトロニクスの技

術を応用したデジタル時計を発売しているからこれは水平的多角化のひとつの

事例である。また複合的（コングロマリットによる）多角化の事例として，われ

われはソニーの化粧品販売や長府製作所の自転車製造を挙げることができる。

（4）製品のポートフォリオ計画

注⑳ P．Kotler， op． cit．，PP．78～80．

 （3D P． Kotler， op． cit．， P．80．
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 戦略的プランニングの最終段階は製品のポートフォリオ計画である。「経営

者はどの事業を強化し，維持し，徐々に縮少しあるいは撤退すべきかを決定で

きるように経営者は，企業の現在の全事業を評価しなければならない」㈱責任

がある。この責任なり課題を完全に遂行するためのプランが製品のポートフォ

リオ計画なのである。

 製品のポートフォリオ計画は次の二つのステップから成り立つ㈲・要約する

と，

 e第1のステップは戦略的事業単位（SBU）と呼ばれる重要な事業を識別

することから成る。SBUはひとつ以上の事業部，事業部内の製品ライン，あ

るいは単一の製品ないしブランドを意味する。

 （⇒第2のステップは各SBUへの妥当な経営資源の投入量を明示するような

方法で全SBUを評価することから成る。最も良く知られている評価方法は・

ボス｝ン・コンサルティグ・グループ（BCG）方式とGE方式である・

 「BCG」方式は縦軸に各SBUの年間市場占有率の成長率をとり，横軸に

業界の最大の競争相手の市場占有率と各SBUの市場占有率の比率をとり，各

SBUのポジションを明らかにする。この方式により各SBUは四つの名称が

与えられる。（1）市場成長率も相対的な市場成長率も共に高いSBUは「スター」

（2）市場成長率が低・く相対的な市場占有率の高いSBUは「資金を運ぶ牛」，（3）

市場成長率は高いが相対的な市場占有率の低いSBUは「問題児」・（4）市場署

長率も相対的な市場占有率も共に低いSBUは「資金のわな」とそれぞれ呼ば

れる㈱。

 「GE」方式は「産業の魅力度」を縦軸に，「事業の強さ」を横軸にとって

各SBUを評価しようとするものである。

 「産業の魅力度」は下記のような要因の合成指標よって測定される。すなわ

ち（1）市場規模，（2）市場成長率，（3）利幅，（4）競争の程度，（5）循環性，（6）季節性，

注（鋤 P．Kotler， oP・cit．，P80

 （gg） P． Kotler， op． cit．， P80

 （3〈D P． Kotler， op． cit．， P81
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（7）規模の経済性，（8｝学習曲線の八つの側面から「産業の魅力度」が評価され

る。ss

 「事業の強さ」は（1）相対的市場占有率，（2）価格競争力，（3）製品の品質，（4）顧

客と市場の知識，㈲販売の有効性，（6）地理の六つの側面から評価されるos。

 このように，BCG方式はSBUを定量的に， GE方式はSBUを定量的か

っ定性的にそれぞれ評価し経営資源の合理的な配分を決定しようとするのであ

る。どのような評価分析手法を採用するにしてもこれからの「企業は目的や資

源配分のプライオリティーの設定のベースとしてSBUを評価しなければなら

ないen」ようなケースに遭遇するであろう。

V おわりに

 過去が未来へ単純に連続する時代は，これまで採用されてきたマーケティン

グのアイデアや手法を応用することでマーケティングの諸問題を解決すること

ができたのである。しかし，現状は「不確実」で「乱気流」の渦巻く不透明な

時代である。不連続なマ■一一・ケティングの諸問題を解決するためには問題の根源

に立ち帰り，より環境適応力の高いプランニングを導入する必要があると思わ

れる。

 戦略的プランニングは急変する外部環境に創造的に適応しうる能力を従来の

プランニングに組み入れたものであり，トップ・マネジメント層がスタッフの

調査分析能力のバヅクアップのもとに開発しなければならないプランニングで

もある。 そしてこのプランニングは80年代のマーケティングを管理する上で

不可欠なひとつのツールとなろう。

注㈲ P．Kotler， oP． cit．， PP．82～83．

 （gg） P． Kotler， op． cit．， PP．83・v84．

 （3T P． Kotler， op． cit．， P．84．
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