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経営戦略論の誕生と発展

喬 晋 建

周知のように, ��世紀の初頭において, テイラー (�������	
�) の科学的管理法

とファヨール (��
����
	) の管理職能・管理原則説によって経営学が誕生した｡ その

後, 経営学という大きな枠組の中でいろいろな学問分野が加わり, その�つとして,

経営戦略論は����年代初頭に誕生した｡ この経営戦略論は目覚しい発展を遂げ, 今

はもはや経営学の中で最も注目される分野の�つとなっている｡ 本稿では, 経営戦

略論が誕生する時代的な背景, その理論的なパラダイム, そして, その発展過程に現

われたさまざまな流派などについて説明と検討を展開してみる｡
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通説として, 経営戦略論の誕生に最も貢献した功労者はチャンドラー (����

�����	��)�)とアンゾフ (
������
��)�)だとされている｡ 本節では, 主にアンゾフの

所説に基づき, 経営戦略論が誕生した経緯を ｢乱気流｣ 時代の状況適合型アプローチ

から解釈してみる｡

� �������������

産業革命 (���������	���
	���
�) とは, � ��～�!"�年代のイギリスで起きたもので

あり, 蒸気動力装置 (#���$%
&��の船や鉄道列車), 自動化機械 (例えば自動紡績機

械), 工場制機械工業の形成などはその代表的な事例である｡ また�  �年に出版さ

れたアダム・スミスの 『国富論』 は資本主義の原点を示し, ｢分業｣ 論を唱えた｡

その後, 英国で起きた産業革命は世界中に広がっていく｡ アンゾフの見解によれ

ば"), �!!�～����年はアメリカの ｢産業革命時代 (������������	���
	���
�'��)｣

―��―

�) ｢組織は戦略に従う (()*+,)+*-./00/122)*3)-45)｣ という命題をもって経営戦略論の誕生を宣告した
チャンドラーについて, 喬晋建 (����) ｢チャンドラーと経営戦略論｣ を参照できる｡

�) ｢戦略経営の父 (67-83)7-*/.()*3)-49,:3;34-<-;))｣ と呼ばれるアンゾフについて, 喬晋建
(��� ) ｢アンゾフ｣ を参照できる｡

") ���
��(�� �)=()*3)-49,:3;34-<-;)=%%������中村監訳 『アンゾフ戦略経営論[新訳]』, ��"�頁｡



にあたり, 鉄道や道路や機械船舶などに代表されるように, 近代産業のインフラスト

ラクチャーが整備された｡ ����～��年は ｢大量生産時代 (����	

��
���������
	)｣

で, フォード社の�型車に代表されるように, 企業の使命は製品の生産コストを極

力に引き下げ, 安い販売価格で標準化された製品を消費者に提供し, 消費者の基本的

な物的欲求を満たすことであった｡ ����～��年は ｢大量マーケティング時代 (���

�	

��	
�������
	)｣ であり, 多数の車種をそろえる��社のように, 企業の関心

は基本的な物的欲求が既に満たされている消費者に向けられ, ｢各人の財布に合った｣

差別化された商品を提供することが企業の新たな使命となる｡ そして, ｢大量生産時

代｣ と ｢大量マーケティング時代｣ という�つを合わせた��世紀の前半を ｢産業の

時代 (�������
�
�	��
	)｣ と捉えるのに対して, それ以降の����～��年を ｢脱産業

時代 (�����
������
�
�	��
	)｣ と捉える｡

｢産業の時代｣ は企業の黄金時代であった｡ 当時は, 組織から見ると, 不測の現象

はほとんどなく, 不連続性はまれにしか発生しない｡ 新しい技術と新しい市場は継続

的に誕生してくるので, 組織が以前に経験したことは新しい状況にもそのまま適応す

ることが可能である｡ このような安定的な外部環境において, 企業は社会に貢献する

意味で ｢神聖なる牛 (
	�
�����)｣ というイメージを持っていた｡ 組織のさまざまな

形態の中で, 豊かさをもたらす社会的手段として, 企業組織は社会権力の中核にあっ

た｡ 環境における主要な変化の大半は, 進歩のスタイルとペースを確立した一流の積

極的な企業に端を発したことを理由に, ｢��社にとって良いことは, 米国にとって

も良いことだ (��	��
���� �
����
	�����

�
���� �
��������
!)｣ という��

会長のウィルソン ("�	
������
��) の����年の議会証言から見られたように, 一部

の巨大企業は, 自社の運命を自分で支配するという権利を主張することもできた｡

一方, ｢脱産業時代｣ は富裕の到来を意味する｡ 人々にとって, 生存のニーズが充

足され, 購買力の自由裁量幅が増大した｡ 富裕の到来は, 社会進歩の主要な道具とし

ての経済成長の意義に疑念を投げかける｡ 社会の欲求は, 生活の ｢量｣ から生活の

｢質｣ へと転換する｡ ｢企業は, 奇跡的な#貨幣製造機$というイメージを喪失し, 清

潔な環境, 社会的な公正, 雇用の確保という新しい社会的な価値の実現に対する抑制

者兼妨害者とみなされるようになっている (��� �
%��
�
��
�%	��	
	%�
	�����
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 �� ���%���� ������
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� ���	���(�
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%���)｣,)｡ 豊かさをもたらす社会的手段となる企業はもはや社会の中核としての地位

を保つことはできなくなったため, 社会の権力は企業から政治機関に移るとともに,

企業経営者たちは作業効率の向上や経営事業の改善や株主利益の確保などの内部事情

海 外 事 情 研 究 第��巻第�号―��―

,) -�
�  (��.�)*)/��/中村監訳, ��頁｡



ばかりでなく, 労働組合, ライバル企業, 株主, 消費者団体, 政府当局などの外部事

情に対しても, 大きな関心を持たざるを得なくなっている｡ さらに消費者大衆は, コ

ンシューマリズム (消費者運動) を通じて, 一部大企業の独占的, 非倫理的な行動を

批判し, 大企業に対する統制と監視を政府に要請するようになった｡

��������	
��

経営学が形成される早期段階では, 現場管理と組織内管理の問題は経営学の中心テー

マであった｡ しかし, ｢脱産業時代｣ が����年代後半に到来してから, 企業を取り

巻く外部環境の変化が激しくなり, 不確実性が日増しに増大していく｡ 企業内部の管

理をいくら上手にやっていても, 企業間競争には勝ち抜くことはできないという事態

が起きた｡ そこで, ガルブレイス氏 (����	
��
���
���
���) が言う ｢不確実性の時

代 (��
��
�����
��
����)｣ に適応するために, あるいは不確実性による不利な影

響を避けるために, 多くの大企業において, 組織の経営戦略という問題が注目される

ようになった｡

組織の外部環境における不確実性の増大について, アンゾフは ｢乱気流

(������
��
)｣ の喩えを使ってその変化の急激さを的確に表現した｡ 乱気流が増大し

ている証拠として, 次の�つのトレントが指摘された�)｡

�) 環境変化の���が増大し (����������
���� !"����
��
), 将来は現状延長

ではなく, これまでの経験が役に立たなくなった｡

#) 環境の��が増大し (����������
$�!��%$!"����

�&����'
��), 環境対応の

コストが増大した｡

() 環境変化の��が増大し ()���

*
����
%+��,��
�&����'
��
���
��
), 迅速

な環境対応が客観的に求められる｡

�) 環境の��	が増大し (�������-�.+ �/$!"����

�&����'
��), 環境変化の

方向性を予知しにくくなった｡

また, アンゾフは, 乱気流の水準を�つのレベル (��
��&
�
&
�*��
�&����'
��
�

������
��
) に分け, その主な内容を次のようにまとめた0)｡

◆〈レベル�〉反復型 (1
2
����&
)3経営環境に反復事象が多く, 変化のペースはゆっ

くりで, 将来の予測が可能である(4�
��
�*
�
*���2
�
52�
��6
�62�
6���
��
)｡

◆〈レベル#〉拡大型 (782
�6���)3環境は徐々に変化し, 市場は安定的に成長して

いる (�*�
��
'
�9
�2�
�
5���������
6�
���)｡

◆〈レベル(〉変化型 (4�
�����)3顧客の要求はかなり速く変化し, 市場の成長は限

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―

�) ��*���(��:�)522;(�(#;中村監訳, ���#頁｡
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定的である (����������	
����
����
���������������������	�����
����	������	�

�
��
�)｡

◆〈レベル�〉不連続型 (�������������)�市場の変化は不連続的になるが, その予

測は可能である (�
��������������������������	��
��
����������������	��

�
��
�)｡

◆〈レベル�〉突発型 ( ��������
)�環境は不連続的に激しく変化し, 予測不可能な

変化が頻繁に起る (�
��
��
��
���������������������
��
���
��!�	�������

��!�	������������������������!����)｡

この�つのレベルはさらに"つに大きく分けられる#)｡ 具体的には, レベル$～%

は歴史駆動型 (
���������!��) で, ｢将来は過去と現在の歴史的な延長である (&
�

��������		���	�
���	������������
�
��������	��������������)｣｡ つまり, 過去と

現在の出来事やデータに基づいて将来に起りうる出来事をかなり正確に予測すること

ができ, また過去と現在の成功経験は将来の成功につながる可能性も非常に高い｡ 一

方, 非連続性と断絶性を特徴とするレベル�～�では, 将来は過去と現在の延長では

ない｡ しかし, 過去と現在の出来事から弱い信号 (������
��	�) が発信されており,

それらの信号を慎重に分析することによって, 将来に発生する事態の可能性と範囲を

ある程度予測することは可能である｡ また過去と現在の成功経験は将来の成功にほと

んど役立たないものである｡

� �������	
�

アンゾフによると, 乱気流の水準は以下のような多数の要因によって影響される')｡

$) 市場環境の変化可能性 (�
��
����	������
���������!��������)

") 変化の速度 (��������
��
�)

%) 競争の熾烈度 (����������������������)

�) 技術の繁殖度 (�����	��������
��	�
�)

�) 顧客による差別化 (�������������������������)

() 政府と影響力グループによる圧力 (�������������
�!��������������	�����


�����)

明らかに, これらの要因は互いに影響しあうものであるために, 乱気流のレベルは,

どれかの要因によって単独に決定されず, すべての要因の組み合わせによって決定さ

れることになる｡

海 外 事 情 研 究 第��巻第�号―��―

#)  �		�!���)*+*�,������������-���+��������)*.*��� �		�!���)*+*(���*) ("//()�01234567895::

78;15<54=>

') +�����($?'')�012@2AB56C56D;2E;6D;24=��*$#%*中村・黒田訳 『最新・戦略経営』, "?�頁｡



� �������	
�

レベルの異なる�つの乱気流水準に対応して, 必要とされる組織マネジャー, 組

織の風土, マネジャー集団の組織適性といった組織属性はそれぞれ大きく異なり, そ

のイメージは次の表�にまとめられる｡

� 
���������������

上の表�に示されているように, 乱気流水準によって組織属性も大きく異なる｡

アンゾフが述べたように, ｢戦略の非連続性が稀であり, 変革の速度が緩慢であった

時代には, こうした���������のアプローチでも十分だった｡ 環境変化の乱

気流が増大するにつれて, マネジャーたちはもっと迅速に効果的に変革を管理する必

要があるにちがいない (������		
��
������
������������������������������

������ �������������������������!���������������� �����"��#$������%����&���

'���&��&������'�"���!&��� �����""������&��� ����&����(������������

�������%�&�����)｣))｡

この乱気流時代において, ｢最適な収益性を上げるためには, 統括経営能力の対応

性が自社の環境の乱気流と適合していく必要がある (�������&�&�������'�"���!���

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―
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�*� �*+ �*, �*- �*�

./�#管理者タイプ0
目標

リスク性向
リーダーシップ

問題解決
主要知識

保守家
現状維持
抑圧
政治的
変革統制
内部政治

管理者
最小コスト
管理
合理的
診断的
内部業務

成長リーダー
最大利益
熟知
鼓舞的
最適化
既存市場

企業家
潜在的利益
未経験
カリスマ的
機会探究
国際環境

創造者
創造
新奇
ビジョン的
創造性
予測能力

./+#組織風土タイプ0
文化規範
報酬

パワーの焦点

保守
現状維持
年功序列
官僚

生産
リスク回避
コスト管理
生産

マーケティング
成長優先
収益性重視
マーケティング

戦略的
革新重視
企業家精神
中間管理職

創造的
創造性重視
創造性
研究開発

./,#組織適性タイプ0
情報

経営システム
機構

経営技術

変革統制的
前例
手順
階層的
手順

診断的
既存業績
財務統制
機能的
診断型

最適的
現状延長
長期計画
事業部的
最適型

機会追求的
予測
戦略計画
分権型
専門家

創造的
弱い信号
不測事態対応
環境適合型
創造型

出所 0以下の文献の内容に基づいて作成｡ 1#アンゾフ, 2#ハッセイ, 中村元一著 (�))+) 『戦略
経営 0+�世紀へのダイナミクス』 , ��) �++頁｡ $�����!1#3#(�))�)!45����� ��
6��� �&������1��������"7��������%�8!��$�������!7#1#���5�""�%��!7#$#(���#)
(+99:)!;<=>?@ABCD@EEBCF<@G@?H!��#�I-�I:#

)) $�����(�)II)!�#+�)#中村・黒田訳, ,:�頁｡



���������������	
������
���
�
�������������
���
������������������	���	��
��

�������
���)｣��)｡ 言い換えれば, ｢企業の戦略的積極性と組織対応能力の両方が環境

乱気流の水準に適合しているときに, 企業の財務的パフォーマンスが最高になる

(������������	��
�����	�	��
 ������
����������������������	���������
��

�

����������������
�����������������������������
�������	��
���������
�����

���������������)｣��)｡

組織がとる経営戦略は組織内外の経営環境 (すなわち乱気流のレベル) に適合させ

なければならないという意味で, アンゾフの成長戦略論はコンティンジェンシー理論

のアプローチに一致しており, コンティンジェンシー理論はアンゾフ (����) の理論

的な前提だと明白である��)｡

� �������	


経営学自体はわずか百年程度の歴史しか持たない新しい学問である｡ 経営学の中で

も, 経営戦略論は����年代に入ってから生まれた斬新な学問分野である｡ 経営学が

形成される早期段階では, 現場管理と組織内管理の問題が経営学の中心テーマであり,

そういう問題を正面から取り掛かったのはテイラーやメイヨーらであった｡ しかし,

����年代以降のアメリカ社会は大変激しく変化し, ｢断続性の時代 (�
��	 ��������

����)｣, ｢豊かな社会 (�		������������)｣, ｢不確実性の時代 (�
��	!����������)｣,

｢脱産業化時代 (���"���#$���������%��)｣, ｢予測不能性 (����������������)｣, ｢乱気流

(����������)｣ というように, 時代の変化を表わすさまざまな新用語が生まれた｡

組織を取り巻く環境状況が激しく変化するような時代に突入したため, 組織や個人

の応対能力が限界に達することになる｡ 企業の生き残りを図るため, 経営環境の変化

にうまく対処するための組織対策が必要となり, その組織対策は経営戦略として打ち

出される｡ そして, さまざまな経営戦略に関する議論と研究が盛んになった結果, 独

立した理論分野としての経営戦略論が����年代のアメリカにおいて, チャンドラー

やアンゾフらの貢献によって誕生することになった｡

経営学という大きな枠組の中で, 生産管理, 財務管理, 労務管理といった伝統的な

諸分野と比べて, 経営戦略論は誕生した最初から学界と実務界からの特別な注目を浴

び, 目覚しい発展を遂げてきている｡ 今日において, アメリカを中心とした経営学の

世界では, 経営戦略論の占める位置はきわめて大きい｡ 経営の実践においても, 経営

の研究においても, 経営戦略論は, まさにその中核だといってよい�&)｡
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��) ����		(����)'()*+,-./-01.2,.30/45,-,03)3-.(6�������������)'�7���7中村・黒田・崔監訳
『戦略経営の実践原理』, &&�頁｡

��) ����		(����)'�7��7
��) ����		(����)'�7�&87中村・黒田訳, &�8頁｡
�&) 庭本佳和編著 (����) 『アンソフ』, �頁｡
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戦略 (��������) という言葉は, もともとギリシャ語の将軍 (���������) から由来す

る軍事用語で, 将軍の術 (����	��
����) を意味し, 戦術 (����
��) と対を成す概念で

ある｡ その歴史は少なくとも紀元前���年ごろの中国の 『孫子兵法』 まで溯ること

ができる��)｡ この書物の中に, ｢敵を知り, 己を知れば, 百戦して危うからず｣, ｢百

戦百勝は善なる物にあらず, 戦わずして人の兵を屈するは最善なる物なり｣, といっ

たように, 戦略の謎に満ちた世界を解明してくれそうな事例や気の利いた格言がいっ

ぱい詰まっている��)｡ また近代の軍事思想家であるクラウゼヴィッツ (�������
�����

��
���������) の 『戦争論』 は, 軍事戦略について詳しく論じて, 一連の作戦原則

を打ち立てた��)｡

一方, 経営学の分野で戦略という概念が本格的に使われるようになったのは����

年代以降であり, とりわけ近代の経営戦略 (��
�����
���������) を真正面から取り

上げた最初の研究成果はチャンドラー (��� ) であるとされ, ｢組織は戦略に従う

(!��������	��������������)｣ という ｢チャンドラーの命題 (�"�
#���$�%"��
�)｣ はあ

まりにも有名である��)｡

経営戦略という言葉は実務的に, 成長戦略, 多角化戦略, 資材調達戦略, マーケティ

ング戦略, 財務戦略, 人事戦略といったように, 企業活動のさまざまな活動の方針を

定めるための指針と前提条件として用いられている｡ しかし, 経営戦略の概念に関す

る学問的な定義は多く, 必ずしも統一性を有していない｡ たとえばチャンドラーは次

のように述べている｡ ｢戦略とは, 企業の基本的な長期目標と具体的目標を決定し,

そのうえ, これらの目標を実現するために, 行動経路を決め, 必要な経営資源を配分

することである (!���������
&�#�	

�#���"�#�����

��
�
�	�"�&��
���
�'����

������
#�&(���
����	�
�
���)�
����
#�"��#�)�
�
�	��������	���
�
�
#�"�

�������
�
�	���������
��������	�������

�����"��������)｣��)｡

また, アンゾフは戦略を｢組織の発展プロセスを指導する新しい意思決定ルールと

ガイドライン (%"�
��#��
�
�
������
#��
#��

����"
�"��
#��"�)�������	

#�����)��
��	�
����

���
�
�"���&��
#�	

�#��*+,-+./0)｣��), あるいは ｢基本
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%���123456789:5�守屋洋 『孫子の兵法』｡
��) ���

���!�(����)�;3<=:>:?3@3>6AB3:C�)����梶川訳 『マネジャーのための経営思想ハンドブッ

ク』, � 頁｡
��) �������
�������
(��� )�D>9:5�篠田訳 (����) 『戦争論』｡
��) �"�
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��) E
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的に戦略とは, 組織行動を導くための一連の意思決定ルールである (�����������

�	
�	��������	
�������
��������
�����

��������
�

������	�
���������

)｣��)と

定義している｡ そして, 経営戦略と経営方針の違いについて, ｢方針は������

���	
��であるのに対して, 戦略は	
����
� ������である

(�
���������� !�"#� $#�!%!���&��
����	
�	������'()#*�'+,-!�"$#�!%!��%)｣

と説明している��)｡

こうして, 学者によって定義はいろいろと異なるが, 一般論的なとらえ方として,

経営戦略を, 基本的に合理的な環境分析と計画策定によって, 環境の不確実性を削減

するためのツールとして解釈できる｡ 言うまでもなく, ツールであるために, 時代や

環境の変化に応じて次々に更新していかなければ, ツールの現実有用性が小さくなる｡

したがって, 時代の変化につれて多種多様な経営戦略論が次々と登場している｡

� �������

ミンツバーグらの研究によると, 経営戦略の基本的内容は次のような.�に整理す

ることができる��)｡

● ����/｢戦略はプラン (計画)である｡ つまり, 将来へ向けてどのようなアクショ

ンを取るべきかという方向性に関する行動指針であり, 目標を達成するための

行動コースを示すものである (0	
�	������1�������
��	�
���������

�
�
��
�

��	�
���	
	����	�
���1�	�	
��	�

���
�	
	��
�)｣｡ しかし, プランの意味

で戦略を論じるときに, 実現された戦略 (
��������	
�	���) よりも, 意図され

た戦略 (��	������	
�	���) を指す場合が多い｡

● ��		�
�/｢戦略はパターン (類型)である｡ つまり, 時を超えて一貫した行動を示

すものである(0	
�	������1�		�
��2��	����
����	������������


��
	���)｣｡

一連の意思決定や行動の流れやプロセスにおける整合性に注目する｡ 経営戦略を

組織全体のコンテクストの中で捉え, 企業と環境の相互作用や企業内のダイナミッ

クな変化の結果として経営戦略が生まれると捉えている｡ そして, 最初から完璧

に実現していかなければならないことを意図した戦略を計画的戦略 (������
�	�

�	
�	���) と呼び, 最初から明確に意図したものではなく, 行動の一つ一つが集

積され, その都度の学習プロセスの中で自然に形成されていく戦略を創発的戦略

(���
���	�	
�	���) と呼ぶ｡

● �
��	�
�/｢戦略はポジション (位置) である｡ つまり, 特定の市場における特定
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��) 3��
��(�44�)�15675中村・黒田・崔監訳, �.頁｡
��) 3��
��(�488)�15845中村・黒田訳, �.9頁｡
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の製品の位置づけである (���������	�
�	�����
�������������������
���������


������	��
���������������	)｣｡ 自社内部の経営資源やスキルを外部市場の機

会や脅威とのバランスを考えたうえ, 特定の市場セグメントにおいて自社のあ

る特定の製品を位置づける｡

● ���	
�������｢戦略はパースペクティブ (視野) である｡ つまり, 組織の基本的

理念に基づく行動指針である (���������	�
��	
������
���������������������	

��������������������������	)｣｡ 将来に向けてのビジョンやグランドデザイ

ンに相当する概念であり, 企業の基本的理念と中長期目標に関わることである｡

● �����｢戦略はプロイ (策略) である｡ つまり, 敵あるいは競争相手の裏をかこ

うとする特別な ｢計略｣ のことである (���������	�
��������	
�	
������

�����������������������������

����������
������)｣｡ 公明正大のイメー

ジではないが, 自分より強い競合企業を打ち破るために, ｢計略｣ を取る必要が

ある｡

これら��のいずれも戦略について語っており, どれが正しい定義であるかと特定

するのは困難である｡ そのため, ��のすべてが戦略を定義している概念だと便宜的

に理解することができる｡ 実際, 後に説明するように, ミンツバーグは経営戦略の流

派を� 種類に分類し, その一つ一つは��のどれかを特別に重視する見解であると

捉えている｡ たとえばプランニング学派は����を, ポジショニング学派は��	�����

を, 企業家学派は���	
������を, ラーニング学派は�������を, パワー学派は����

を重視している｡

� �������	
!")�����
������
����
����

経営戦略は孤立に構築されうるものではなく, 企業の経営理念さらにビジョンによっ

て規定され, また経営戦術を規定するものである｡

まず経営理念 (ないしミッション)とは, 当該企業の使命, 目標, 価値観, 行動規

範, 活動指針などを観念的に表明するものであり, 経営哲学, 経営信条, 経営精神,

経営使命, 企業理念, 社是, 社訓などの用語とほぼ同義に使用されている｡ 経営理念

を表現する唯一の定義は存在しないが, 多くの経営理念は, 国際性, 社会貢献, 社会・

地球環境との共生, 顧客志向, 従業員の尊重, 創造性, 革新性, オープンさ, 公平性

などをうたい, 普遍性の高い内容となっている｡

次に経営ビジョン (ないし目標) とは, 企業がある時点までに到達すべき目標であ

り, 経営理念を前提として具体的にどのようになりたいかという方向性を明示したも

のである｡ 例えば経営理念として国際性をうたう企業であれば, ｢十年以内に国外で

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―

!") 経営能力開発センター編 (!  ") 『経営学の基本』, �"!頁｡



の売上高比率を��％以上にする｣ などがビジョンとなることはありうる｡

そして, ビジョンを受けて策定されるのが経営戦略 (ないしドメイン) であり, す

なわち定められた目的地に向かうためにどんな進路を選ぶかを決めるのが経営戦略で

ある｡ 経営戦略の決定によって, 企業のビジョンないし経営理念を達成するための手

段が明確になる｡ つまり, 経営理念がビジョンを規定し, ビジョンが経営戦略を規定

するという順序関係がある｡

なお, 実務的には, 戦略と戦術という�つの概念を厳密に区別する必要がある｡

戦略は長期的かつ大局的な方策であり, 全体の作戦計画を指しているのに対して, 戦

術は短期的かつ部分的な方策であり, 個々の戦闘行動を遂行するための手段である｡

｢敵がいないところで練る策略｣ が戦略だとすれば, ｢敵が目前にいるときに取る手段｣

が戦術である｡ 言い換えれば, ｢正しい物事を行なう (�����	
�����
��)｣ のは戦略

であり, ｢物事を正しく行なう (�������
��	
���)｣ のは戦術である｡

戦略に関する古い例は数え切れないほどあり, たとえば ｢田忌賽馬｣ はその
つ

である｡ しかし, その話のなかで, 本当の戦略は斉王に勝つべきか, 負けるべきかと

いう問題である｡ 勝つべきだという戦略が決まってから, 上中下の並び方を調整する

という孫�のやり方はその戦略を実施するための戦術であって, 戦略ではない｡ この

話と似たように, 最近では, 戦略論一色のような感を呈するほど戦略論がもてはやさ

れ, 書店には経営戦略関連の書物が溢れているが, その多くは実際に戦術を語るもの

である｡

｢戦略 (��	�����)｣ の位置づけに関して, 経営理念→経営ビジョン→経営戦略→経

営戦術という理解のほか, ����という表現がよく知られている｡ つまり, �
��
��

(企業使命) →������
��(企業目標) →��	�����(企業戦略) →����
��(企業戦術)とい

う一連のステップの中に, 戦略が位置づけられている｡

���������	

経営戦略論が著しく発展しているなか, 視点や着目点や方法論などの違いによって

さまざまな流派が現われた｡ その分類に関して, ミンツバーグらの研究は最も有名で

ある｡ 具体的には, 
���年代において, ミンツバーグらは経営戦略論の流派を方法

論の違いによっておおざっぱに
�種類に分類した��)｡ さらに���
年論文において,

この
�の流派のそれぞれの守備範囲や特徴などをミンツバーグ本人がより明確に解

説している��)｡
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�の学派の特徴を



� ����������������	
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この流派では, コンセプト構想のプロセス (������������	���
��	) として戦略が

形成され, その信条は ｢転ばぬ先の杖 (���
�������������｣ として表現されている｡

この流派は, セルズニック (����������	��
) (����) が最初に提唱し��), チャンド

ラー (�������� ��	����) (����) がそれを継承し ��), アンドリュース (!�		�
�"�

�	���#�) (����) らがより詳細な定義を行った学派である�$)｡ 彼らの見解の中心に据

えているは�%&'分析の枠組である｡ つまり, ｢組織は戦略に従う｣ という発想に従

い, 戦略の形成を, ｢内部の強み (�
��	(
��) と弱み (%��
	�����), および外部の機

会 (&����
�	�
���) と脅威 ('����
�) を本質的に適合させる (�����
��
�(����)�
��	��

�����*�	(
������	
�����
��
#��	�	
��	���
��	(
���	�#��
	������	��+
��	��
����
�

�	������
�	�
���)｣ というプロセスとしてとらえている｡

この流派では, 戦略が構築される前提条件は以下�つである��)｡

�) 戦略形成とは, 意図された計画的なプロセスでなければならない｡

�) 計画的なプロセスの責任は, 最高経営責任者 ( ,&) にある｡  ,&こそが唯一

の戦略立案者である｡

-) 戦略形成のモデルは簡潔で, 非公式的なものでなければならない｡

.) 戦略は独自性を持たなければならない｡ 最も優れた戦略は, 創造的なプロセス

から生まれる｡

�) 大局的に戦略が捉えられたときに, はじめてデザイン・プロセスが完了する｡

�) 戦略は明快でなければならない｡ ゆえに簡潔でなければならない｡

�) 独自性を持ち, 完全かつ明快, そして簡潔な戦略が策定されてはじめて, 戦略

が実行可能となる｡

要するに, 戦略作成の ｢唯一の｣ 責任者としての ,&は, 部下の誰でも戦略を実

行できるように, 簡潔でユニークな戦略を策定しなければならない｡ その戦略策定は,

形式的な分析や直感ではなく, 理知的な思考のプロセスにおいて行われ, またケース・

スタディが特別に重視される｡

このデザイン学派は, 少なくとも���/年代までは戦略プロセスの主流をなしてお

り, 経営戦略論の教育と実践に大きな影響を与えた｡ しかし, その後に大きく発展で
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きず, さまざまな異なる流派によって統合されたと見られている｡ その学問的な基盤

は特定できず, 強いて言うと建築学との類似性が強い｡

� ��������	����������	
�����


この学派では, 形式的な策定プロセス (�����������	

) として戦略が形成され,

その信条は ｢今日の一針, 明日の十針 (�
�
���
��
�	
��	
�
�	)｣ として表現され

ている｡

プランニング学派は, アンゾフ (�����������
���) (����) の研究��)を皮切りに,

スタイナー (�	���	����	
�	�) (����)��) やエイコフ (������ ���) (��!�)�") らの研

究成果も加わり, デザイン学派と並行して成長してきた学派である｡ ��#�年代半ば

まで一世を風靡し, ��!�年代にその影響力を失ったが, 今も重要な位置を占めてい

る｡ エンジニアニング, 都市計画, システム理論, サイバネティクスなどがこの学派

の学問的基盤をなしている｡

この流派では, 戦略構築の前提条件は以下�つである��)｡

�) 戦略は形式的なプランニングの, コントロールされた意思的なプロセスから生

まれ, さらに独立した明確なステップに分解される｡ それぞれのステップはチェッ

クリストによって詳細が明らかになり, さまざまな分析技法によってサポート

されている｡

") 原則としてプロセス全体に対する責任は, 最高経営責任者 ($%&) にある｡ し

かし, 実行段階での実際の責任は, プランナーにある｡

�) このプロセスを通じて戦略は完成し, 明確になる｡ それはさらに, 目標, 予算,

プログラム, およびさまざまな運用プランなどに注意深く落とし込まれ, 実行

される｡

このように, �'&(分析や$%&責任といったデザイン学派の多くの主張をそのま

ま受け継いだが, 一点だけ大きな例外がある｡ それは, プロセスは理知的なものだけ

でなく, 形のあるものでもあり, それをいくつかのステップに分解でき, チャック・

リストに表され, (特に目的, 予算, プログラム, 運営計画などに関しては) さまざ

まなテクニックを使うことができる, という点である｡ また, トップ経営層に取って

代わり, 専門職のプランニング・スタッフたちが, 事実上の主導権を握り, 戦略形成

のプロセスにおける一連の手続き, トレーニング, 数量分析, チェックリストなどを

実際にコントロールしている, という特徴がある｡
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この学派では, 分析プロセス (�������������	
����) として戦略が形成され, その

信条は ｢事実だけをお伝えしよう (
�
����������������������｣ として表現されて

いる｡

この学派は主に経済学 (産業組織論) および軍事史学を学問的基盤としている｡ 学

界では主にバーデュー大学 (��	��������	����) のハッテンとシェンデル (�����

���������� �!�������) ("#$$)%&)が中心であり, コンサルティング業界ではヘン

ダーソン ('	����������	�
�) が率いる'()社によって開発された��*(�	
����

�
	��
��
*��	�+) モデル %,) や, �'!研究者が中心となって開発した �-*!(�	
���

-�����
�*�	.����/!�	���/�0市場戦略の収益影響度分析)%1)などの手法がよく利用さ

れていた｡ その後にハーバード大学のポーター (*������ �/����
	��	) ("#23�

"#2,)%$)が"#23年代に大きな輝きを持って登場することによって, ポジショニング

学派はさらに勢いを増し, 一気に戦略論の主流となった｡

ポジショニング学派の基本的思想は, 紀元前&33年前に古代中国の孫子 (!��45�)

が論じた軍事思想 (たとえば ｢戦わずして敵を屈服させることは最善なる技なり｣) を

継承したものであり, 彼らが考えている戦略とは業界の分析を通して企業のポジショ

ンを選ぶことに過ぎなかった｡ この学派では, 戦略構築の前提条件は以下,つであ

る%2)｡

") 戦略とは, 包括的かつ明確で共通性が高く, 市場において識別可能なポジショ

ンを示すものである｡

6) その市場環境では, 経済性に基づく市場競争原理が働く｡

%) したがって戦略形成のプロセスとは, 分析的計算に基づき, 包括的なポジショ

ンの中から"つを選択することである｡

&) そのプロセスでは, 分析者 (アナリスト) が大変重要な役割を果たす｡ なぜな

らば, 正式に選択をコントロールするマネジャーに, 彼らの計算結果を報告す

る役割を果たすからである｡

,) よって, このプロセスから, 完全な形をまとった戦略が生まれ, それが明確化

され, 実行される｡ こうして, 市場構造が, 特有のポジションを持つ戦略を導

き, そしてこの戦略が組織構造を決定するのである｡
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以上のように, この学派の前提条件はデザイン学派やプランニング学派のそれと大

きくかけ離れていない｡ つまり, 戦略形成のプロセスにおいて明確な分析と周到な計

算があり, 組織は戦略に従うものである｡ ただし, この学派の考えでは, ���が戦

略立案の責任者であるが, 実質立案者のプランナーはアナリストと化してしまい, 大

量のデータを集め, 複雑な計算と分析に取り込んでいる｡ 実際, ポジショニング学派

による文献は全方向に広がり, 戦略グループ (������	
�	��
��), 競争分析モデル

(�
��������), 基本戦略 (�����	������������	
��), バリュー・チェーン (���
�

���
��), ゲーム理論(	���������)といった見解も擁するようになったが, 難解なデー

タを理論的に分析しようとする傾向を備えている点は皆一致している｡ ポジショニン

グ学派を厳しく批判したミンツバーグ本人でさえ, ｢このスクールは, 研究のための

ものすごい量の技法を開拓し, またその実践のための一連の強力な概念を提供したの

である (��
����������������
���������
�����
�����������������������
����

������
����������������������
��)｣ というように, この流派の功績を高く評価し

ている��)｡

� ���������	��������������	�
��
������

この学派では, ビジョン創造のプロセス (��
�
������������) として戦略が形成さ

れ, その信条は ｢リーダーのところに連れて行って欲しい (����
�����
�������)｣

として表現されている｡

この学派の中心人物は, ｢創造的破壊｣ を主張するシュンペーター (����

 ��
������) (!��")"#), 企業家活動の社会的意味の解明に重点をおくコール (��$�

����) (!�%�)"!)などの経済学者である｡

企業家学派の拠り所になる学問分野を特定することは難しいが, 経済学との関連が

比較的に深い｡ この学派では, とくに企業家の人格的な力量が最も重視されている｡

それに応じて, 戦略の作成において, 以下"つの特徴がある"&)｡ !) 企業家的なやり方

において戦略作成は, 新しい機会を積極的に追求するかどうかに左右される｡ &) 企業

家的な組織では, 権力は最高経営幹部に集中する｡ �) 企業家的なやり方における戦略

作成は, 不確実性に直面したとき, 大きく飛躍するという特徴がある｡ ") 成長こそ企

業家的組織の最大目標である｡

また, 企業家学派では, 戦略構築の前提条件は以下'つである"�)｡
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�) 戦略はリーダーの頭の中に存在する｡ それはパースペクティブであり, 長期的

な方向性に対する感覚であり, 組織の将来像でもある｡

�) 戦略形成のプロセスは, どんなに良くても半分も意識していない｡ それは, リー

ダーの経験や直観に基づくものであり, 実際に戦略を思いつくこともあるが,

さもなければ他社の戦略を取り入れて, 自分自身の行動の中に吸収してしまう｡

�) リーダーは, 一心不乱に取りつかれたかのようにビジョンを推進し, 実行に関

して常に深く関わり, 必要があれば内容の修正を行なう｡

�) 戦略的ビジョンはこのように順応性を持つものであり, そのために企業家的戦

略は計画的でありながら, 創発的でもある｡ 全体的なビジョンにおいては計画

的であるが, ビジョンを詳細に落とし込む点に関しては創発性を持ちうる｡

�) そのうえ, 組織も順応性を持ち, リーダーの指示に応えるシンプルな構造となっ

ている｡ それは, 実際の事業の立ち上げであろうか, 個人所有の企業であろう

か, あるいは確立された大企業の方向転換であろうか, 同様である｡ 大企業の

場合は, 通常の業務手順や力関係といったものの多くを一時的に棚上げし, ビ

ジョンを持ったリーダーに自由裁量を与えるようにする｡

�) 企業家的戦略はニッチ戦略を取ろうとする傾向がある｡ すなわち, 手ごわい競

合から攻撃されにくい穴場的な市場ポジションを狙うのである｡

このように, 企業の最高経営責任者 (��	) を戦略形成の中心に据えているという

意味では, 企業家学派はデザイン学派と似ているが, 戦略形成の源は企業家 (��	)

個人の直感, 知恵, 経験, 洞察, 判断という神秘世界 (ブラック・ボックス)のなか

にある, と捉える点は独自の特徴である｡ その結果, 戦略は正確な設計, 計画, ポジ

ションなどを重視する点から, あいまいなビジョンや広範な見解を重視する点へと大

きく移行していった｡ この学派の中心となる概念はビジョンであり, そのビジョンと

は, リーダーの頭の中で創造され, また思い描かれているメンタルな戦略的内容であ

る｡ しかも, そのビジョンを描くのも, そのビジョンを実現するのも, 創造性に富む

強力な企業家 (アントレプレナー)だと強調した点は, この学派の重要特徴である｡

� �������������	�
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�

この学派では, メンタル的なプロセス (
��
�
��������) として戦略が形成され,

その信条は ｢念じれば通ず (������������
����������)｣ として表現されている｡

この認知学派は, サイモン (�������������
) (� �!"� �#)��), マーチ ($
���%�

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―
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&����(� �!)&'()*+*,-./-*01213/0*4.&� !��松田・高柳・二村訳 (� 5 ) 『経営行動』｡

����
&����(� �#)&6317189:*1+:1,4;</+/=1)1+->1:*,*4+�稲葉・倉井訳 (� ! ) 『意思決定

の科学』｡



�����) (���	)
�)などの著作を源流とする学派であり, 認知心理学がその学問的な基

礎をなしている｡

認知学派では, 戦略構築の前提条件は以下
つである
�)｡

�) 戦略形成は, 戦略家の心の中 (�
�����
�) で起こる認知プロセスである｡

�) そのために, 戦略は, 概念, 地図, スキーマ, フレームの状態で, パースペク

ティブとして出現する｡ そのパースペクティブは, 環境からのインプットをど

のように処理するのかということを決める｡

�) このようなインプットは, この学派の ｢客観的な｣ 流派によれば, 認知地図に

よって解読されるまでに, あらゆる種類の歪曲するフィルターを通って流れる｡

あるいは ｢主観的な｣ 流派によれば, インプットは, どのように知覚されるか

という点でのみ存在するような, 世界の解釈に過ぎない｡ 言い換えれば, 世界

は理解される限りにおいて, 形づくられ, 枠をつけられ, 構成されるというこ

とである｡


) 概念として戦略は, そもそも達成することが難しく, 実際達成したとしても,

最善であったとは言い難い｡ さらに, もはや実行不可能となったとしても, 変

更するのは難しいものなのである｡

この学派は心理学, 特に認知心理学を研究基盤としている｡ もし戦略が, 枠組み,

モデル, マップ, 概念, フレームなどとして人間の頭の中で形成されるのであれば,

そうした思考プロセスはどのように理解できるだろうか, ということを解明しようと

する｡ 戦略形成のプロセスを解明するときに, 解釈的 (�
������������) もしくは構成

主義的 (��
�����������) なアプローチが用いられている｡ ��	�年代以降に, 戦略形成

における認知のバイアスや情報処理, 知識構造のマッピング, 概念達成の認知などに

関する研究は次第に盛んになってきているが, いまだに発展途上の分野である｡

� ���������������	
����
�

この学派では, 創発的な学習プロセス (�
������
��������) として戦略が形成さ

れ, その信条は ｢七転び八起き (��������������
���������������������
)｣ として

表現されている｡

この学派の基盤をなす中心分野は特にないが, 心理学, 教育学, 数学などの分野と

の関係が比較的に密接である｡ 政治学者のリンドブロム ( ���!��"#$�
�%!��)

(����)が唱える非連結的漸新主義(���&��
����
�����
��!���)
')を皮切りに, サイヤー
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トとマーチ (��������	
���
���������	�����) (����) の組織行動 (��������
�����

��������) 理論��), 戦略形成を従来の学派とは異なる ｢学習｣ として発展させたワイ

ク (���� 	!���") (����) の回顧的意味づけ (��
���#��
����������"���) 理論��),

ミンツバーグ ($�������
�%���) (��&�) の創発的戦略 (�������
�
��
���) 理論'(),

クイン (����������)*���) (���() の論理的漸進主義 (���������������
�����)'�), バ

ウアー (����#�+	��,��) (��&() の資源配分過程 (����*���������
���#������) 理論'-),

バーゲルマン (��%��
.	�*�������) (����) のベンチャー (���
*����) 概念'�), 野中

郁次郎と竹内弘高 (���') の知識創造 (���,�����/
���
���) 理論'�), およびハメルと

プラハラード (�	$�������
	�	0�������) (����) のコア・コンピタンス (����

���#�
����) の概念''), といった最近の研究成果はこの流派の勢力に加えた｡ あらゆ

る記述的学派の中でも, このラーニング学派は真の潮流へと育ち, それまでの主流で

あった規範的学派に迫る存在になった｡

学習学派では, 戦略構築の前提条件は以下'つである'�)｡

�) 組織を取り巻く環境の複雑さと予測不可能な性質は, しばしば戦略に必要な基

礎的知識の拡散とともに, 計画的なコントロールを不可能にする｡ 戦略作成は,

まず時間の経過にしたがって学習するプロセスの形を取り, 最終的に策定と実

行の境界の区別がなくならなければならない｡

-) リーダーも学習しなければならず, 時として学習者の中心となることもありう

るが, 通常の場合は学習するのは集合的なシステムである｡ すなわちほとんど

の組織に, 戦略家となる可能性を秘めた多くの人が存在する｡

�) こうした学習は創発的な形をとる｡ まず行動から始まり, そして回顧し, 思考

が刺激され, 新たに行動の意義づけが行なわれていく｡

�) ゆえにリーダーシップの役割は, あらかじめ計画的な戦略を作り上げることで

はなく, 新たな戦略が出現するように, 戦略的学習のプロセスをマネージする

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―
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ことである｡

�) したがって, 戦略は最初に過去からのパターンとして現われ, 後に, 場合によっ

ては将来へのプランとなり, 最終的に全般的な行動を導くパースペクティブへ

進化する｡

こうして, 学習学派での基本的な考え方として, 戦略は意図的に ｢策定 (��������	)｣

されたものではなく, 自然に ｢形成 (����
�����	)｣ されたものである｡ 戦略家は組

織の至るところに見られ, 個人および集団が学習する (����	�	
) プロセスの中で戦略

が ｢創発的 (����
�	�)｣ に形成される｡ したがって, 戦略の形成と実行という両者

は分離した独立的な存在ではなく, 相互に絡み合っているものである｡ また, 学習す

る過程は知識を創造する過程でもあり, そのプロセスの中で, 形式知と同様に暗黙知

も重要である｡

� ��������������	���
�

この学派では, 交渉プロセス (����������	�
�������	) として戦略が形成され, そ

の信条は ｢一番偉いやつの世話をすることだ (�����
����	
�����	�)｣ として表

現されている｡

この政治学派 (パワー学派) は, 政治学を基盤とし, アリソン (����������	)

(����) の ｢政府内の政治 (
����	��	���������)｣ モデル��), フェッファーとサランシ

ク (���������＆��������	���) (��� ) の ｢組織による外的コントロール (�!�"#���	��

$�	������%�
�	�&����	�)｣ 理論� ), およびアストリー ('��������() (�� ))��)などの

研究成果の蓄積によって形成され, 比較的に小さな学派である｡

この学派では, 戦略の形成は権力 (パワー) に根ざしていると論じるのが特徴であ

る｡ そして, 権力には, ミクロ・パワーとマクロ・パワーという*つの方向性が存

在しているとする｡ 前者は, 組織内における戦略開発を本質的に政治的なもの, すな

わち権力を争う関係当事者間の交渉や説得, 対立を伴うプロセスと考えている｡ 後者

は, 提携パートナー, 合弁会社, その他のネットワーク関係におけるパートナーに対

して, 全体としての戦略を交渉するため, 組織が権力を用いると考えている｡

そして, 政治学派では, 戦略構築の前提条件は以下)つである+,)｡

�) 戦略形成は, パワーと政治によって形づくられる｡ たとえ組織内のプロセスで

あっても, あるいは外的環境における組織自体の行動であっても同様である｡

*) このようなプロセスから生まれる戦略は, 創発的である場合が多く, パースペ
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クティブというよりは, ポジションやプロイ (策略)という形態を取る｡

�) ミクロ・パワーは, 政治ゲームという形態の中での説得や交渉, 時には直接対

決を通した相互作用の結果として戦略形成を捉えている｡ つまり, ミクロ・パ

ワーが発生するのは, 偏狭な利害関係や一時的な提携関係の中でのことであり,

どんなに重要な時期であっても, 誰も優位に立てないような状況でのことであ

る｡

�) マクロ・パワーでは, 組織が自らその繁栄のために, 他の組織をコントロール

したり, もしくはそれらと協力したりする｡ これは, 戦略的画策と同様に, さ

まざまなネットワークやアライアンスにおける集合的戦略によって達成される｡

� ��������������	�
������

この学派では, 集合的プロセス (��������	
������

) として戦略が形成され, その

信条は ｢リンゴは必ずその木の近くに落ちる (���������
������
��������������)｣

として表現されている｡

この文化学派 (カルチャー学派) は文化人類学を学問的基盤とする流派である｡

����年代にスウェーデンにあるコンサルティング会社 (����) のリーダーを務めてい

るレンマン (��	��������) (����)��) とノーマン (�	������������) (����)��) はは

じめて組織文化に正面から挑み, その研究成果は文化学派の草分けとなった｡ 彼らの

初期の研究に触発され, ����年以降にヘドバーグ (�� ��!��") (����) は文化を中

核的なテーマとする興味深い研究成果を数多く発表した��)｡ またその後, ローシュ

(#$%$&��
��) (��'�) の組織文化研究��) や, ピ－ターズとウォータマン ((����
#$

)����
*��!��� $%�������+#�$) (��'�) のエクセレント・カンパニー研究�,) など

もこの流派に加わった｡

実際, 権力 (パワー)を裏返しにしたイメージが文化 (カルチャー)である｡ 権力は

自己の利益と分裂に重点を置くが, 文化は共通の利益と統合に重点を置き, 戦略形成

を文化に根ざした社会的プロセスとしてとらえる｡ ��'�年代に日本的経営の優れた

効果が強調されることの影響を受け, アメリカでも文化が重要な問題として論じられ

るようになり, 文化が戦略形成に与える影響が注目されるようになった｡

そして, 文化学派では, 戦略構築の前提条件は以下,つである��)｡

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―
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�) 戦略形成は, 社会的な相互作用のプロセスであり, 組織のメンバーによって共

有される信念や理解に基づいている｡

�) 個人は, 他の文化に対する適応 (文化変容) や, 社会化のプロセスを通して,

こうした信念を手に入れる｡ それはほとんどの場合, 暗黙裡で言葉を介さない

が, 時としてより形式的な教義によって強化される｡

�) したがって組織のメンバーは, そのカルチャーを支える信念については断片的

にしか説明することができず, またその起源や説明に関しても曖昧なままであ

る｡

�) 結果として戦略は, ポジションというよりも, 特にパースペクティブの彩を取

ることになる｡ そのパースペクティブは, 必ずしも明らかではないが, 集合的

な意図に根付いており, パターンに影響を与える｡ そして, そのパターンによっ

て, 深く埋め込まれた組織の資源や能力が守られ, 競争優位に活用されるので

ある｡ したがって, 戦略は (たとえ完全に意識的ではなくても)計画的であると

説明することができる｡

�) カルチャー, 特にイデオロギーは戦略的変化を促すことはせずに, むしろ既存

の戦略を永続させることを推し進める｡ そして, 組織全体の戦略的なパースペ

クティブの中でのポジションの変更を促す程度にとどまる｡

� �������������	�
����
���		
�

この学派では, 環境への反応プロセス (����	
���
��	���) として戦略が形成され,

その信条は ｢すべては成り行き任せ (�
�����
����)｣ として表現されている｡

この環境学派 (エンバイロメント学派) では, 生物学が学問的基盤をなし, 生態学

者や組織論学者のハナンとフリーマン (����������＆ ���������) (����)��), プー

(���� !"#) (���$)�$)などの研究が主要な思想源泉となっている｡

環境学派では, 戦略構築の前提条件は以下�つである��)｡

�) 環境は, 組織に対して包括的な力の集団として現われる｡ そして, 戦略作成プ

ロセスにおける中心的な当事者となる｡

�) 組織は, このような力に対応しなければならない｡ さもなければ, ｢つまみ出

されてしまう｣｡

�) したがってリーダーシップとは, 環境を把握し, 組織がそれに正確に順応し手

いることを保証するための受動的な�つの基本要素となる｡
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�) 組織は最終的に, 優れた生態学的類型のニッチに集まり, 資源が乏しくなるか,

もしくは条件が厳しくなるまでそこにとどまる｡ そして死滅する｡

そして, 戦略を ｢置かれた環境において活動するために, 組織が自由度をどのよう

に活用するかに関するもの (��������	
��	���
������������������������
���

����
�����	����	��������)｣ と定義し, 環境という要素に焦点を当てた, という点

はこの環境学派の特徴である｡ ある環境状況に直面する組織がどのような対応をすべ

きかを検討するというコンティンジェンシー理論 (����	������������) や, 戦略上の

選択には厳しい限界があると主張する個体群生態学 (���
���	���������) などの考え

方は大体, この学派の源流にも該当する｡ 組織が直面する制度的圧力に関連する制度

理論 (	���	�
�	����������) は, おそらくパワー学派とコグニティブ学派を混成したも

のであろう｡

� �������������	
��
����������

この学派では, 変革プロセス (���������������������	��) として戦略が形成され,

その信条は ｢何事にも時があり���(���������	�������	������������)｣ として表現

されている｡

この構成学派 (コンフィギュレーション学派) は, 歴史学を学問的基盤とし, チャ

ンドラー (����������������) (����) !), マイルズ ("�#�$	���) ら (�� %) �), ミン

ツバーグ (&����$	��
'���) (�� �) �), ミラー (��$	����) (��%�) ()などの研究がそ

の中心的内容をなしている｡

この学派には, �つの重要な概念がある｡ �つは組織とその周辺の状況を示す概念

としてのコンフィギュレーション (����	�
���	��) である｡ つまり, ｢組織をコンフィ

ギュレーション, すなわち特徴や行動が首尾一貫した集団として捉えている (����

�����	
��	��������	�
���	��)����������
����������������	��	�����'����	���)｣｡ もう�

つは戦略形成のプロセスを示す概念としてのトランスフォーメーション

(�����������	��) である｡ つまり, 組織の変革 (������) をある状態から別の状態へと

飛躍を遂げるような劇的なトランスフォーメーション (������	������������	��) とし

て捉えている｡ 見方の違いによって両者のどちらを強調するが, 実際, この両者はコ

インの表裏の関係にあり, 相互補完的なものである｡ ちなみに, コンフィギュレーショ

ンの人気が最も高い国がオランダであり, トランスフォーメーションの人気が最も高

い国はアメリカである｡

経営戦略論の誕生と発展 (喬) ―��―
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この構成学派では, 戦略構築の前提条件は以下�つである��)｡

�) 組織は, ほとんどの場合, 特徴的なある種の安定したコンフィグレーションの

状態として表現することができる｡ つまりそれは, 明確に区分される一時期に,

組織がある特定の組織構造の形に適応するということだ｡ その組織構造は, あ

る特定の状況に適合し, その状況がある特定の戦略を生み出さすために, 特定

の行動を組織にとらせることになる｡

�) この安定した時期は, 時折トランスフォーメーションのプロセスによって遮断

され, 別のコンフィグレーションの状態へと大きく飛躍する｡

�) このような連続的なコンフィグレーションの状態とトランスフォーメーション

の時期は, 時を経て組織のライフサイクルと呼ばれるようなパターン化した順

序を形成する｡

�) そこで戦略マネジメントの鍵は, 現状の安定を維持するか, あるいは通常は適

応可能なレベルの戦略的変化を維持することである｡ しかし, 定期的にトラン

スフォーメーションの必要性を認識し, 組織を破壊することなく, その混乱す

るプロセスを乗り切るマネジメントを行なうことである｡

�) したがって戦略作成のプロセスは, 各スクール (流派)に代表される考え方, す

なわち概念のデザインまたは形式的プランニング, システマティックな分析, ま

たはリーダーシップのビジョン, 協同学習または競争的影響力の行使, 個人的認

知への集中, 集合的共同化, または環境への単純な反応のいずれかである｡ しか

し, それぞれがその適当な時期と適当な状況の中に見出されなければならない｡

�) 結果として生じた戦略は, プランまたはパターン, ポジションまたはパースペ

クティブ, あるいはプロイ (策略)という��のいずれかの形式をとるが, これ

も時と状況に応じて決定される｡

総じて言うと, 以上�	学派のうち, ①～③は, 理想的な戦略は ｢どのように構築

されるべきか｣ を示すことを重視し, 規範的 (
��
���
���������������) な学派グルー

プと呼ばれる｡ ④～⑩は実際の戦略は ｢どのように形成されているか｣ を示すこと

を重視し, 記述的 (��
���
����) な学派グループと呼ばれる��)｡ 経営学の世界では,

記述的学派と比べると, 規範的学派の理論はより広く受け入れられており, とりわけ

チャンドラーを代表人物とするデザイン学派とポーターを代表人物とするポジショニ
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ング学派はより大きな影響力を持っている｡

こうして, ミンツバーグは����年代に経営戦略論の流派を��種類に分類したが,

それぞれが戦略の一側面を強調するものであり, その合計が戦略の全体像になると考

えられる｡ つまり, これらの学派は相互対立ではなく, 相互補強の関係にある｡ また

各種の理論が進化するプロセスの中で, 互いに影響を与え, 互いに浸透していくので,

従来の学派間の違いが曖昧になったり, 新たな学派が生まれたりするのは当然の成り

行きである｡ 実際, 近年には, 経営戦略論の学際性が著しく進展し, やや伝統的な

���(���	
�	����
��	
������
����
�) パラダイムに加え , ���(���
	�
�������

����) 戦略論, ダイナミック・ケイパビリティ理論 (������
�
������������
��), 取

引費用理論 (������
��
��

�����
��), エージェンシー理論 (����
����
��), リアル・

オプション理論 (����
���
����
��), 組織エコロジー理論 (
���������
����

�
��

���
��), ネットワーク理論 (����
� ���
��), 制度経済学 (������	��
����

�
��
�),

ブルー・オーシャン戦略 (��	�

�����������), といったさまざまな新しい学説また

は新しい分析手法が活躍している｡ 明らかに, ミンツバーグの��種類分類法は経営

戦略論の目下の盛況をすでにカバーしきれなくなっている｡

経営戦略論の思想流派がますますジャングル化・サファリ化していく現状では, 各

種学説の本質的な異同をより簡単につかまえられるような見方が必要とされている｡

そこに, 経営戦略論の思想を記述的学派と規範的学派に大きく二分するというミンツ

バーグの見解とは異なり, プランニング学派とコンテンツ学派に大きく二分するとい

うよりわかりやすい分類法が現われた｡ その内容として, プランニング学派は ｢どう

いうやり方で戦略を立てるか｣ を強調し, つまり�����!
����
 �"
��
�という戦略策

定のプロセスを重視するという見方をとっているのに対して, コンテンツ学派は ｢ど

のような戦略をとるべきか｣ を強調し, つまり低コストか差別化か, ポジショニング

(���) かリソース・ベースド・ビュー (���) か, レッド・オーシャンかブルー・オー

シャンか, という戦略の中身を重視する｡ この分類法から考えると, アンゾフ (#$%$

"��
��) らが活躍していた��&�年代までにはプランニング学派が戦略論の主流であり,

ポーター ('$($�
����) が登場した��)�年代以降にはコンテンツ学派が主流になっ

たといえよう｡

���������	
��
������

本稿では, 主に経営戦略論が誕生した歴史的な背景, 経営戦略論のパラダイム, 経

営戦略論のさまざまな流派という*点を中心に議論を展開してきた｡ 本稿の内容か

らわかるように, ��+�年代の初頭に経営戦略論が誕生してから, 各々の時期におい

て, 百花繚乱まで行かないかもしれないが, 相当数の学説が現われていた｡ しかも,
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それぞれの学説がそれなりの守備範囲を持ち, それなりの正当性を有するものである｡

ミンツバーグはそれらの学説を��種類に分け, それぞれの違いを明確にしようと試

みたが, 実態の理解は実に容易ではない｡ したがって, 方法論の違いによるミンツバー

グの分類法に補強するものとして, さまざまな戦略思想を歴史的な流れに沿って整理

分類する必要があると思われる｡ しかし, 本稿の紙幅が制限されているため, 各々の

時代を代表する学説を次の表�にリストアップするだけにとどまり, その一つ一つ

に関する具体的な説明は別の機会にしたい｡

【補足】ミンツバーグ
本稿の内容はミンツバーグの理論と深い関わりを持っているために, 本稿の最終部分に彼の
人物像について簡単な補足説明を行なうことにする��)｡
ヘンリー・ミンツバーグ (���	
���
���	����������～) は����年�月�日にカナダのモン
トリオール (���
	����������) に生まれた｡ 父親は一代で製造会社を築いた企業家である｡ 彼
はモントリオールにあるマギール大学 (�����������	��

) に入学し, ����年に機械工学の学士
号を得て卒業した｡ カナダ鉄道でわずか�年間勤務した後に� !のスローン・スクール ("����
"�#����$������%��
) に入学し, 同校で経営学の修士号 (���&) と博士号 (���') を取得し,
���'年以降は母校であるマギール大学で経営学の教授を務めている｡ その傍ら, 世界中の数多
くの大学で研究活動と教育活動を精力的に展開し, ��近くの名誉博士号が贈与された｡ ����
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発展段階 代表的な学説 基本内容

ステージ��
誕生期 (����年代初頭)

チャンドラーの命題
環境・戦略・組織の相互関係�環境が戦
略を決定し, 組織は戦略に従う

ステージ��
����年代の経営戦略論

アンゾフの企業成長戦略
(企業戦略としての)市場浸透, 市場開発,
製品開発, 多角化

ステージ��
����年代の経営戦略論

(��の資源配分戦略
(多角化された大企業の中で)各事業部間
での資源配分順位�花形→問題児→金の
なる木→負け犬

ステージ)�
��'�年代の経営戦略論

ポーターの競争戦略論 ("�*
パラダイム)

(事業戦略としての)コストリーダーシップ,
差別化, 集中

ステージ&�
����年代の経営戦略論

知識経営戦略, リソース・ベー
スド・ビュー (+(,)

ナンバーワン戦略, -���	.�
#���, 知本
主義的な企業経営, コア・コンピタンス

ステージ��
��世紀初頭の経営戦略論

グロバリゼーションとローカ
リゼーション, ブルー・オー
シャン戦略, 戦略的�"+

/��0/��ゲーム, 相互補完関係の構築,
産業クラスターの形成, 競争のない潜在
市場の開拓, 企業行動規範,  "1�����

��) #

2�33���/�4�2������	�3/�4�3���	
5���
���	��*6�#�7�"�������4����7�8�(����)�9:;<=:>?@

A:BC@;DC<;?@>�22������北野訳 (����) 『現代組織学説の偉人たち』, )�&�頁｡



��年の間にフランスにある ������(��	
�
�
����������

������
����������	���
�) の
客員教授を務めていた｡
����年に最優秀経営学書に与えられるジョー
ジ・�・テリー賞を受賞し, また 『��	��	�
�����
���
��
�』 の最優秀論文賞 (��

� !���
"���	�) を#度 (��$�%��&$) も受
賞した｡ ���$年にカナダ勲章 ('��� 
	
���

'	�
	
�(�����) を受賞し , ���&年に
)�
*
 勲章 ('��� �
	�
+,
	�	
����
��+��
)�
*
 ) を受賞した｡ ��&-年にカナダ学士
院 (��
�
"�+�
 �
�"
�(�����) の経営学分
野の最初のメンバー (�
++
�) として選出され, カナダでは知名度ナンバーワンの経営学者であ
る｡ 経営戦略論の分野において, ���のポーター教授と肩を並ぶほどの世界的権威の一人であ
る｡
���-年代に学術専門誌などの場において, 米国の代表的な#つの経営戦略学派 (デザイン学

派とプランニング学派) ならびにその代表的な研究者 (���グループ, アンゾフ, スタイナー
など) を ｢悪名リスト｣ に載せて宣戦布告をし, きわめて緻密で執拗な調査・研究に基づき,
論敵に対する激しい批判を展開した｡ この論戦の是非に関して, 専門家たちの見方は一致せず,
ミンツバーグの挑発的な姿勢と感情的な議論に不満を感じる人も少なくないが, ミンツバーグ
の名声は確実にこの ｢偶像破壊行動｣ の論戦によって世界的に拡げられた｡ そのほか, ノーベ
ル経済学賞受賞者のサイモン (�.�.���
�) への批判, アメリカ式の���教育への批判, 戦略
論の権威であるポーター (�.�./
	�
	) への批判なども意欲的に展開したことがある｡ こうし
て, 既成の理論や常識を疑ってかかるというミンツバーグの研究スタイルはとてもユニークで
あり, ｢理論に縛られない理論家｣ として名声を確立している｡
ミンツバーグは幅広い研究を展開し, �0-本以上の論文, ��冊以上の著作を出している$$)｡

彼の主な研究テーマは, 戦略の形成, 経営者の役割・職能の分析と検証, 組織の設計という1
つに大きく分けられる｡ 本稿は戦略の形成に関する彼の研究成果を説明しており, つまり, 経
営戦略が形成される過程に対する捉え方を�-の流派に分類して詳細な論評を加えた, という
ことである｡

����本稿の作成に際して, 熊本学園大学附属海外事情研究所の平成#2年度海外調査助成金

の援助を受けました｡ この場を借りて感謝の意を深く表します｡
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$$) ミンツバーグの主要著書 (単著と第一著者)は本稿の参考文献に掲載している｡
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	���-����=��宮里政玄訳 (
�11) 『決定の本質<キューバ・ミサイル危機の分析』 中央公論社｡

・��.����>�?�(
�@A)�9��7�� '%('� '%$B5C�C� !B'*3C77�� 38'�D�+*�%++E�!*3B"��F��G'8 �)

267 �+*���H�=I����HI<;�/��=>�--�?���広田寿亮訳 (
�@�) 『企業戦略論』 産業能率大

学出版部｡

・��.����>�?�(
�1�)�('� '%$*3# � $%&%�'�	�����<;��;�--���JK-�.L��	0M�中村元一監訳

(NOO1) 『アンゾフ戦略経営論 [新訳]』 中央経済社｡

・��.����>�?�(
���)�P8%Q%G9��7�� '%('� '%$B�H�=I����HI<,�L�R�-��ST��.�?���中

村元一・黒田哲彦訳 (
��O) 『最新・戦略経営<戦略作成・実行の展開とプロセス』 産能大学

出版部｡

・��.����>�?�(
��O)�U&7! �'*�$('� '%$*3# � $%&%�'(��V�.���������)���������>�--

?�����������-(WX)�中村元一・黒田哲彦・崔大龍監訳 (
��Y) 『戦略経営の実践原理<N
世紀

企業の経営バイブル』 ダイヤモンド社｡

・��.����>�?�(
��
)��T�����Z��;���Z�[������>�.������-���.�����V������������J���>����
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�

・��=���,�	�(
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��.����;�<>��V���W��V��.������..�

・�J�Z�-[�������(
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)��������..;���-��?������-̂ ��������]���J���Z���L�M�V��.�����

;�b��c��[��C)&*�*+'� '*̀%(3*%�3%d� �'%�!B�H��N��

・ -̂�J.�=��e�̂ �V��(
�
N)�f�g ������������H,<���������W��V��.������..�
����篠田英

雄訳 (
�@�) 『戦争論』 岩波書店｡

・ L̂���-�����M�,��(
�@N)�('� '%$B �)('��3'��%598 7'%�+*�'8%h*+'��B�"'8%U�)�+'�* !

2�'%�7�*+%�̂ �[K���Z��;�<;?0���..�有賀裕子訳 (NOOY) 『組織は戦略に従う』 ダイヤモン

ド社｡

・ �̂-����>�(
�A�)�D�+*�%++2�'%�7�*+%*�U'+(�3* !(%''*�$�̂ �[K���Z��;�<>��V���W��V��.���

���..�中川敬一郎訳 (
�@A) 『経営と社会<企業者史学序説』 ダイヤモンド社｡

・ �̂������T�(
���)�i%B# � $%&%�'U)% +5'8%P8*�j%�+g8�98 �$%)'8%# � $%&%�'g��!)�

(
���������) >��-�=�̂ ;<��������>�--�梶川達也訳 (NOON) 『マネジャーのための経営思想ハ

ンドブック』 ピアソン・エデュケーション｡

・ Ĵ.J[����;������;������.�̂ �̂�(��.�) (NOO
)�('� '%$*3P8*�j*�$"��'8%Q%6'23���&B�
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�����������	
��
�	����������グロービス・マネジメント・インスティテュート訳 (����)

『���スローン・スクール戦略論』 東洋経済新報社｡

・�����
������������
����(� !�)
"#$%&'()*&+,%$)*-)./%$0(*1
2�34�5		��4�66�
7�


8��������9�44�松田武彦・井上恒夫訳 (� !:) 『企業の行動理論』 ダイヤモンド社｡

・9�;�4
�����8����4��
��<�(�  =)
>)1?$/(@A.)*/%$0B/B*$
�	��	�
��
9��C����D������

���		48�����一條和生訳 (�  E) 『コア・コンピタンス経営
大競争時代を勝ち抜く戦略』 日

本経済新聞社｡

・9�����
�����������;��
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7	�E�
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J
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7	���
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��P�(� : )
Z$@S$*T)@)@>)*?)*&/$M/*&/$A-
��;V���3�
��
�V��		[��土岐

坤訳 (� O�) 『経営戦略の核心』 ダイヤモンド社｡
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�  ��土屋守章訳 (� ::) 『オーガニゼーションズ』 ダイヤモンド社｡

・��4��
��2�(����) (� :O)
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���D��D��
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7�5g	�[
7g
9��G��h�	5�奥村哲

史・須貝栄訳 (�  �) 『マネージャーの仕事』 白桃書房｡
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9�(� :O)
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W(@/Ya$*A)@W&@&A$1$@/_R@T(S$XB*M/*&@A$e)*+S).X*A&@(Y&/()@T
7�5

g	�[
7g
����8�����北野利信訳 (�  �) 『人間感覚のマネジメント
行き過ぎた合理主義へ

の抗議』 ダイヤモンド社｡
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���������������������� �!"������ #��!��!��$�� ��������"������ %

"����%"�������
&�'()�*
&(+,���-��..�中村元一監訳 (
��/) 『戦略計画+創造的破壊の

時代』 産能大学出版部｡

・��������	
��
0.12.��3�4
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3�46378�2
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������ ;������#<=>������>�����> ����

?������������ �!@��� �A���
&�'()�*
&(+,���-��..�斉藤嘉則監訳 (
���) 『戦略サファ

リ+戦略マネジメント・ガイドブック』 東洋経済新報社｡ (なお, この一冊について, 英語の

第B版はBCC�年に (�3�2)'
DE+-�����F��322), 日本語の第B版はBC
G年に (東洋経済新

報社)それぞれ出版されたが, 本稿に関係している部分に限定して確認したところ, ほとんど

何の変更もないので, 本稿の引用部分は初版の文章表現を参照している)

・��������	
��(BCC
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�3�P3�45Q.���..RF1))2-��..�ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス・レビュー編集部編訳

(BCC/) 『��ミンツバーグ経営論』 ダイヤモンド社｡

・��������	
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R3�,�3�F�.F)
X0+5������YE)�12��-Q��池村千秋訳 (BCCZ) 『�50

が会社を滅ぼす+マネジャーの正しい育て方』 日経5-社｡

・��������	
��
012.��3�4
5�
3�46378�2
9�(BCC[)
������ ;L����L�!U#H�H����@���%���T���%

����\�>]$��HA� ����
&�'()�*
&(+,J-��..�

・��������	
��(BCC/)
���!U�� ������ ���#��M�����=�����������;
̂ K_)�4D��P�-��..�

・��������	
��(BCC�)
@��� �� 
R3�,�3�F�.F)
X0+5������YE)�12��-Q��池村千秋訳 (BC

)

『マネジャーの実像+｢管理職｣ はなぜ仕事に追われているのか』 日経5-社｡

・��������	
��
012.��3�4
5�
3�46378�2
9�(BC
C)
@��� �A���̀H�a����?���;�>����Ub


-�3�.)�c4QF3��)�X3�343�

・��������	
��(BC

)
����!���!��������� ;d@�U�� e@��� �����@���������"������"�� ��A�%

X13�2�.�)�
RX+&3�Q-��..�

・&)�3*3
f�3�4J3*�QF1�
��(
��[)
���g��M��� �dh������ h�AW��;#I�Mi�W�����h�AW�����

h��������V;��A�!���H���$�����
&�'()�*
&(+̂ K_)�4D��P��.��j-��..�野中郁次郎・竹内

弘高 (
��Z) 『知識創造企業』 東洋経済新報社｡

・&)�73��
k�(
�//)
@��� �A������=��M��
&�'()�*
&(+l�2�j�

・-����.
J�9�3�4l3���73�
k���
9��(
�:B)
H�����!���]m!�����!�#T���������A<A���!�a�L���d

�>�h�AW�����
&�'()�*
&(+�3�8��nk)'�大前研一訳 (BCCG) 『エクセレント・カンパ

ニー』 英治出版｡

・-_�__��
9�3�4R323�F�*
o�k�(
�/:)
���]m������h��������p� ���N������#< ����>�!�

V�W�����!�"���W�!��$�
&�'()�*
&(+�3�8��nk)'�

・-)����
��c�(
�:C)
h�AW�����$������� ;#��!���q>�����<���;N�� H��>���������h�AW�������


&�'()�*
&(+,���-��..�土岐坤ほか訳 (
�:Bn
��[) 『競争の戦略』 ダイヤモンド社｡

・-)����
��c�(
�:[)
h�AW�����$�<�$���� �#h������ ����>������� �>W�����"�����A��!�
&�'

()�*
&(+,���-��..�土岐坤ほか訳 (
�:[) 『競争優位の戦略+如何に高業績を持続させるか』

ダイヤモンド社｡

・-Q	1
r�R�(��F�) (
�Z:)
sr�7��.�)�.)_̂ �	3���3��)�32R��QF�Q��
t<�A���������$��!���!�
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・����	�
�
����� !"��	�
�
(#$$%)	&�'���()*+�,�*'-��')*((�.����.���)	/�01�2!	/13

�������4��!"
北野利信訳 (#$$�) 『現代組織学説の偉人たち』 有斐閣｡

・5����	�
4
(���$)	6�����,'�(7)�89�*,�:;),'<��=*<��>�*���'(>	��?�0���	@A3@20��


・B���?��	C
(��%�)	+�,�*'-��')*D9�)��7)�;)*,EF�*,�G��**'*,	A�����3����H���I


・� ���JJ��2	�
	4�KK���	B
�
	�������I	�
L
(��%M)	N@?O� .�J�.2�.��� �����������2�J�.

��2J�2?�� �	PQ��R��ST�('*�((F�R'�U(V�2 �WXO2��	��%M)


・� ��?O�.�2	�
X
(���M)	D9�D9�)��)7Y<)*)>'<Z�R��)[>�*�	A�����3\]J�2�̂ ��_�2"�.I�2�""


塩野谷祐一ほか訳 (���$) 『経済発展の理論3企業者利潤・資本・信用・利子および景気の回

転に関する一研究』 岩波書店｡

・���K�� !	�
(��̀%)	;��S��(9'['*aS>'*'(����')*:a6)<')�),'<��=*���[�����')*	C_��".��	@A3

B�0	��.�2"��
北野利信訳 (��%̀) 『組織とリーダーシップ (新版)』 ダイヤモンド社｡

・��?��	�
X
(��M%)	aS>'*'(����'R�T�9�R')�:a 6��S�)7Z�<'(')*Eb�c'*,G�)<�((�('*

aS>'*'(����'R�+�,�*'-��')*	/�01�2!	/13d��L2���2�""	��%�
松田武彦・高柳暁・二村

敏子訳 (����) 『経営行動3経営組織における意思決定プロセスの研究』 ダイヤモンド社｡

・��?��	�
X
(���$)	D9�e�U6<'�*<�()7b�*�,�>�*�Z�<'(')*	C����0���f��JJ"	/�3�2��.� �W

����	@� 
稲葉元吉・倉井武夫訳 (��%�) 『意思決定の科学』 産業能率大学出版部｡

・�.����2	g
X
(����)	D)[b�*�,�>�*�G��**'*,	/�01�2!	/13V� ?�����


・���dK�	D9�a��)7&��	/�01�2!	/13\]J�2� �̂�_�2"�.I�2�""	��%�
守屋洋 (��%�) 『孫

子の兵法』 産能大学出版部｡

・H�� !	h
C
(����)	D9�6)<'��G(�<9)�),�)7+�,�*'-'*,	B������	VX3X���"��WH�"��I
遠田

雄志訳 (���%) 『組織化の社会心理学』 文眞堂｡

・�
アンゾフ, �
ハッセイ, 中村元一著, 中村元一監訳・崔大龍訳 (���#) 『戦略経営3#�世紀

へのダイナミクス』 産能大学出版部｡

・喬晋建 (#$$%) ｢アンゾフ｣, 中野裕治・貞松茂・勝部伸夫・嵯峨一郎編 (#$$%) 『はじめて学

ぶ経営学3人物との対話』 ミネルヴァ書房｡

・喬晋建 (#$��) 『経営学の開拓者たち』 日本評論社｡

・喬晋建 (#$�#) ｢チャンドラーと経営戦略論｣, (熊本学園大学) 『海外事情研究所』 第M$巻第

�号｡

・経営能力開発センター編 (#$$�) 『経営学の基本』 中央経済社｡

・庭本佳和編著 (#$�#) 『アンソフ』 文眞堂｡
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