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2B5 企業成長モデルに 関するポートフォリオ 的アプローチ 
ーコ ア 競争力形成に 関する意思決定ガイドライン - 

0 笠原英一 ( 富士総合研 ) 

L  はじめに 

高品質、 低価格、 対応の速さなどに 対する消費者の 期待、 競争のグローバル 化、 技術変化の速さなど 

により、 技術の企業経営に 与えるインパクトは 増加している。 技術の変化は 企業を取り巻く 環境条件で 

あ ると同時に、 成長と競争優位を 実現する為に、 企業が自ら積極的にかかわり、 活用していくべき 重要 

な 要素の一つと 考えられる。 

ところで技術開発戦略の 基となる企業成長理論については いくっ もの調査・研究がなされているが、 

すべての意思決定の 基準となり得るような 絶対的な理論はまだ 完成されてはれない。 成長理論に関する 

類型論についても 少なからず存在するが (Ho 尭 randCharanl984) 、 その多くが成長モデルの 属性や 

特徴の記述に 焦点をあ てており、 それぞれの成長モデルが 適用される条件、 状況に関する 考察が不十分 

であ る。 更に 、 多くの研究が 特定の成長モデルに 関する正統化に 力点を置いているため、 異なった状況 

下ではその理論が 機能しないということも 十分想定され 得る。 企業成長理論についてはコンティンジェ 

ンシ一理論 ( 条件適合理論 ) によるアプローチが 適切と考える。 

技術開発戦略をはじめとする 戦略決定の基礎となる 企業成長理論につき、 コンティンジェンシ 一理論 

( 条件適合理論 ) をべ ー スとしたアプローチをとることにより、 現在その企業はどの 成長パターンに あ 

り 、 将来どのような 変化を経るかということを 明らかにすることが 本報告の目的であ る。 

2. 成長理論 

企業成長理論に 関する類型論の 中で最も包括的なものの 一 つが Ho ぬ randCharan の研究 (1984) で 

あ る。 彼らは成長モデルを①ライフ・サイクル・モデル (L 倹 CycIeModel) ②ステージ・モデル (Stage 

Model) ③進化モデル (EvolutionModel) ④過渡期モデル (Trans Ⅲ onalModel) の 4 つに 分類して 

いろ。 各モデルに関する 要約は以下の 通り。 

①ライフ・サイクル・モデル (Li ぬ CycleModel) 

ライフ・サイクル・モデルとしては、 マーシャルの 企業成長を森の 木の成長にたとえた 説明がよ 

く知られている。 生物学的有機体と 企業との類推により、 企業の成長を 説明するものであ る。 企業 

は 生物学的有機体と 同様、 初期に急激に 成長するが、 午を経るごとにその 成長は低下し、 最終的に 

は消滅する。 時間の経過とともに 次のステップに 移動しながら 進化する。 進化の方向性は 一定であ 

0 例外はない。 ライフ・サイクル 論については、 地楡としてのわかりやすさはあ るが企業内部での 

変化や、 意識的行動と 成長の関係が 不明確という 指摘もあ る ( 金原達夫 1996) 。 

②ステージ・モデル (StageModel) 
ステージ・モデルでは、 企業は一連の 進化段階を経て 進化すると考える。 ライフ・サイクル・モ 

デルでは段階の 移動は時間軸のみを 基準としたが、 ステージ・モデルでは 時間以外にも 多くの要因 

を 考慮に入れる。 一定の方向で 徐々に進化する 傾向が一般的に 認められるものの、 それが絶対的と 
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いうのではなく 他のパターンも 想定する。 変化が突然であ り、 分裂的な場合は 企業組織の構造とし 

てまったく新しいものが 生まれることもあ る。 各ステージではそれぞれ 異なった技術が 必要とされ 

るため、 企業は各ステージごとに 異なった戦略、 組織構造を構築する 必要があ る。 過去において 有 

効だったものが 機能しなくなった 場合は、 企業は新たな 適応をしなければならないと 指摘する。 

③進化モデル (Evolutiona り Model) 

進化モデルでは、 成長パターンは 不連続的であ るが、 今までのやり 方では成長し 得なくなるまで、 

既存の成長曲線を 延ばすことにより 変化に対応すると 考える。 成長し得なくなった 時点で企業はそ 

の方向性と組織構造を 変化させる。 

④過渡期モデル (Trans Ⅲ onModel) 

過渡期モデルでは、 企業は自社内外の 変化に適応する 為には、 まったく異なる 組織体になること 
により、 急速に、 かつ過去をひきずらす 運営を変えることが 必要と考える。 内部の規模の 問題にし 

ろ、 又は外部の環境の 問題にしろ、 企業の対応が 有効でなくなった 場合は、 企業の組織構造を 新た 

なものにしなければならず、 過去において 機能した戦略や 組織構造を廃止し 新しいものへと 統合す 

る 必要があ ると考える。 

3. 企業成長評価の 為のフレームワーク 

Ho 俺 randCharan は 4 つのタイプを 用い成長理論を 分類して説明を 加えているが、 どのような状況 

下でどの理論が 最も適切に機能するかということについて 明確な方法を 提示してはいない (Eric 

CraymerandGlennomura, 1996) 。 研究開発マネ、 ジャーや SBU の責任者が企業成長の 類型を理解 

する為のガイドラインとしては、 出来る限り変数が 少なく、 かっそれが認識しやすいものであ ることが 

望まれる。 

HoferandCharan の分類についてほ、 Craymerandomura が指摘する通り、 成長という変化の 性 

質とその変化が 企業の組織構造に 及ぼす影響の 2 つが 適用可能変数として 考えられる。 成長という変化 

の 性質については 連続的なものと 不連続的なものに 分けられる。 連続的な変化とは 改良 (incremental) 

レベルでの対応による 環境適合であ り、 不連 
図 1 : 成長モデル・マトリックス 続 的な変化とは、 ひわりる革新 

成長変化の性質 (breakthrough) レベルの過去との 断絶によ 

連 続 的 i  不連続的 6 対応を意味すると 考えられる。 もう一つの 

変数であ る変化の組織構造に 及ぼす影響にっ 

いては、 変化が規模や 程度の違いを 生じさせ 

  るだけにとどまるのか、 あ るいは性質の 違い 
モデル   まで及ぼすものなのかに 分けられる。 この 2 

織 つの変数により 成長モデルをマトリックスの 構 
造 

4 象限上に分類することが 可能になる ( 図 1 ） 
連続的変化に 対し、 組織構造の規模Ⅰ程度 

へ の 性 ミンツバーバ                 ステージ・モデル を 変化させて適応する 象限にはライフサイク 
形質 モデル         過渡期モデル 

響 
ル ・モデルがあ てはまる。 不連続的な変化に 

対して現状の 延長線上で対応する 象限には 進 
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化モデルがあ てはまる。 不連続的変化に 対 
図 2 : 戦略の種類 して組織構造の 質的変化により 対応する 例 

としてはステージ・モデルや 過渡的モデル 

が挙げられる。 連続的な変化に 対して、 組 
当初に意図 

た 戦略 
織 構造の性質を 変化させる何としては、 ミ 

ンツバーバの 指摘するべンチャ 一企業タイ 

熟 プ 0 行動パターンが 考えられる。 ミンツ バ 

実現されなかった   型   考 一グの 指摘する通り、 企業は機会により 当 

戦略 ・Ⅲ 初に意図した 戦略をくつがえしたり、 修正 

ノヰノオフォ "" 実現 " れ " したりすると 考えられる。 これにより、 実 
Ⅰ 際に実現される 戦略は当初のものとかなり 

異なったものになる 可能性が高い。 新しい 

機会を追求する 行為は、 具体的には個々で 

  かなり異なるものの・ 機会追求という 点で 

は 連続的であ る。 また、 個々の行為を 実現 
JW・ ， "Theヽise‖nd：all｛fStragetic‾lanning ， " 

Prentic@Hall,@ 1994 する為には組織構造を 質的に大きく 変える 

必要があ る可能性が高い。 

上記フレームワーク は 2 つの変数のみを 用いているが、 それら自体が 容易に認識され 得るものという 

わけではない。 上記フレームワークを 実用可能なものにする 為には変数をより 認識しやすいものにする 

必要があ る。 

4. 新企業成長 マトリ ツクス 

企業成長に関する、 より認識しやすい 変数としてマーケティンバ 活動が挙げられる。 具体的には成長 

戦略としてどの 戦略をとるかにより、 変化の性質とその 組織構造に対する 影響が異なったものになる。 

既存の製品・ 顧客市場を対象として 占有率を高める 戦略の場合は、 戦略やオペレーションを 大きく 変 

える必要はなく、 その市場に対する 適応 度 をより高めることで 成果を出すことができる。 したがって 、 

大きく組織構造を 変更する必要もない。 成長モデル・ マ トリックスでは 右上のライフ・サイクル・モデ 

ル の属する象限であ る。 

既存市場が成熟しており、 競合も激 7% 傾向にあ り更なる成長が 見込まれない 場合は、 製品開発もしく 

は顧客開発戦略をとることになる。 この戦略の遂行については、 以前のものとは 異なった行動が 要求さ 

れるものの、 基礎技術的には 従来の規模や 程度を変えたもので 対応できる場合が 多い。 その場合は組織 

構造に対する 影響も程度や 規模に関するものに 限定される。 成長モデル，マトリックスでは 右上の進化 

モデルのプロットされる 象限であ る。 

現在の強みを 拡大するのではなく、 既存の技術とは 別の固有技術が 必要な新しい 事業を、 既存の顧客 

のものとは別のニーズを 有する顧客の 集合体に提供する、 いわゆる多角化の 場合は、 戦略も行動もそし 

てそれを実行する 組織構造も従来とほ 本質的に異なったものになる。 成長モデル・マトリックスでは ス 

テージ・モデルや 過渡期モデルの 属する右下の 象限になる。 

ミンツバーバの 指摘するように 常に機会を追求しっづける 企業については、 新しい固有技術を 要求さ 

れる新事業の 開発や、 既存の顧客のものとはまったく 異なるニーズを 有する市場の 開発に乗り出すケー 

スが多い。 こうした戦略は 常に行動形態としては 不連続的で異なったものを 要求されるものの、 柔軟な 
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組織であ れば構造を変えずとも 変化に適応できる。 成長モデル・マトリックスでは 左下のミンツバー 

グ ・モデルがプロットされる 象限であ る。 

図 3 : 成長戦略と成長モデル 

  事 業   

資料 :Aanzo は， "Stra ぬ giesforDiversif6Cation,"  HBR,1957  を基に作成 

注 :  1)  事業 : 共通の固有技術を 必要とする製品の 集合体 
2) 市場     共通の購買ニーズを 有する顧客の 集合体 

3) 現 製品     現在連続的に 生産・販売している 製品 

4) 現 顧客     現在連続的に 取引している 顧客 

ライフ   サイクル 

モデル   
  過渡期モデルステージ・モデル   

ミンツバーバ   

モデル 

マーケティンバ 活動の基礎となる 成長戦略を成長モデル・ マ トリッタスに 合成することにより、 成長 

モデル・マトリックスの 各象限内にプロットされる 企業が将来どのような 変化を経験し、 その組織構造 

がどのような 影響を受けるか、 そしてどのような 成長モデルが 適用できるかということを 予測すること 

が可能となる。 

図 4 : 新企業成長マトリックス 

戦略 : 製品開発、 顧客開発、 製品，顧客開発 

一 ション、 広告・宣伝 モデル : 進化モデル 

    

戦略 : 事業開発、 市場開発   戦略 : 多角化 

モデル : ステージ・モデル、 過渡期モデル 

一 206 一 



5. まとめ 

前述の通り新企業成長マトリックスの 活用により、 各象限内にプロットされる 企業が将来どのような 

変化を経験し、 組織がどのような 影響を受け、 そしてどのような 成長モデルが 適用されるかということ 

を予測することができる。 また、 事業としての 方向性、 製品開発などの 機能戦略や組織の 変更のタイミ 

ング、 コンティンジェ ノン 一 ・ プラン等を考察する 参考にもなると 考えられる。 

しかしながらこのマトリックスに 関してはいくつかの 制限があ る。 1 つほ 、 この で トリッタス は マ一 

ケティンバ活動のみをべ ー スにしているということであ る。 成長に与える 影響としてはマーケティンバ 

活動以外にも 考えられるが、 ここでは簡易性を 重視する為その 他の要因についてはふれていない。 2 番 

目は 、 本 マトリックスでは 単一の成長モデルを 想定しているが、 特にべンチャ 一企業のように 場面に応 

じて戦略を使い 分けることにより、 異なった成長パターンをほ ほ 同時にとるようなケースには 適用しに 

くいということであ る。 最後に、 この で トリッタス は 理論的に構築されたものであ り、 したがって今後 

実証研究により 検証される必要があ るということを 指摘しておきた い 。 
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