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序　章

「経営戦略論」では一体何を学ぶのでしょうか？

ある日の午後
Ａ：今期、大学の授業で「経営戦略論」を受講するのですが、一番学び

たかったことなので楽しみです。
Ｔ：確かに経営学の授業の中でも人気がある科目の一つだね。ところで、

A 君。そもそも「経営とは何か」と聞かれたら、なんと答えるかな？
Ａ：以前の授業で色々な考えがあると聞きましたが、「良いことを上手に

行うこと」と学びました。
Ｔ：そうだね！　もちろん、企業は営利組織なので、利益を上げること

は重要だけど、そのためなら何をやってもよいわけではないよね。
では、「経営戦略」と聞くと、どんなイメージを持つかな？

Ａ：そうですねえ。企業がいかにして利益を上げるかについての具体的
な方法ですかね。例えば、他社の製品とどのような違いをつけるか
とか。

Ｔ：なるほどねえ！
Ａ：何か含みがありますね。
Ｔ：では、「経営戦略論」の授業で何が学べると考えているのかな？
Ａ：そうですねえ。企業が戦略を立てる際に活用する、さまざまな分析

手法やツールですかね？ 
Ｔ：確かに分析手法なども学ぶけど、本質は違うと思うよ。
Ａ：？？？

経営戦略とは何か
序 章
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●キーワード
□ 経営戦略
□ 経営資源
□ 外部環境
□ 内部環境
□ SWOT分析

１ 　経営戦略とは

1 企業とは

　経営戦略について考えていく前に、まずは「企業」について確認していきま

しょう。企業は「営利組織」であることは多くの人が理解していると思います

が、ここでは、企業の目的を「すべての利害関係者にとって『良いこと』を行

うことで利益を獲得し、企業の存続や成長、発展を目指していく」とします。

そして、この『良いこと』は「利害関係者（ステークホルダー）」（図序－ １ ）

の立場が異なれば内容も異なる場合

があり、時に対立することもありま

す。だからこそ、企業の「経営者」

は利害対立の調整も含めて、まさに

これらをうまくやりくり、つまり「経

営」していく必要があるのです。

　そして、企業（経営者）は、「経

営資源（ヒト・モノ・カネ・情報）」

を上手にやりくりし、それらを組み

合わせて、新たな製品やサービスを

生み出し、生み出した製品やサービ

スの価値を「市場」に投入し、消費
図序－ １ 　企業のステークホルダー

企業

債権者

仕入先

地域

社会
顧客

従業員

行政

機関

株主
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序章　経営戦略とは何か 15

者がその価値を認めれば、それらが購入・利用・使用され、企業は売上や利益

を獲得することができるのです。さらに、これらの活動を通じて、すべてのス

テークホルダーの要望に応えながら、企業の存続や成長、発展を目指していく

こととなります。この一連の流れを示したものが、図序－ ２ です。

2 経営戦略の定義

　図序－ ２ で示した一連の流れは、当然自然発生するものではありません。そ

れぞれの企業が「考え」や「方針」を持ってつくり上げていきます。この「考

え」や「方針」にあたるのが「経営戦略」となります。

　では、「経営戦略」とは一体どのように定義されているのでしょうか。例えば、

伊丹敬之・加護野忠男 （２003）『ゼミナール経営学入門（第 3 版）』では、（経営）

戦略とは「『企業や事業の将来のあるべき姿とそこに至るまでの変革のシナリ

オ』を描いた設計図」 １ ）としています。ほかにもさまざまな定義がなされて

いますが、内容を要約すると「『あるべき姿』を描き、それに近づくためにど

のように行動するかの指針やシナリオ」といった内容となっています。

図序－ ２ 　事業活動の流れ
出典：上林憲雄ほか（２0１8）『経験から学ぶ経営学入門（第 ２ 版）』有斐閣　p.１3
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3 経営戦略の種類

　では、この経営戦略の内容をもう少し詳しくみていきましょう。先ほどの伊

丹・加護野の定義に「企業や事業の将来のあるべき姿」とありますが、まず「将
4

来の
4 4

あるべき姿」を何年先に設定するかによって内容も変わってきます。多く

の場合、 １ 年以内といった近い将来については「短期戦略」、 １ 年を超えて 3

〜 ５ 年は「中期戦略」、 ５ 年を超えて１0年以上先を見据えている場合を「長期

戦略」と分類します。

　次に、「将来のあるべき姿
4 4 4 4 4

」について、どの視点で考えるかによって内容も

変わってきます。

　 １ つ目は、「企業（全体）としてのあるべき姿」について考えていく「全社

戦略（企業戦略）」です。主な内容としては、経営理念やビジョンの策定、事

業領域の定義、経営資源の配分などが挙げられます。こちらの詳しい内容は第

６ 章〜第１１章で学びます。

　 ２ つ目は、「事業・製品としてのあるべき姿」について考えていく「事業戦

略（競争戦略）」です。主な内容としては、いかに競合（ライバル）との違い

を生み出していくか、ビジネスモデル・ビジネスシステムの設定などが挙げら

れます。こちらの詳しい内容は第 ２ 章〜第 ５ 章で学びます。

　 3 つ目は、「機能別戦略」です。これは、 ２ つ目の「事業戦略（競争戦略）」

を実現するうえで必要となるそれぞれの機能（例えば、生産、マーケティング、

人事など）ごとに策定される戦略です。なお、これらの内容は経営学において

は、各論（例えば、生産管理論、マーケティング論、人的資源管理論など）と

いう形で個別に設定されています。よって、「経営戦略論」の中で詳細に扱う

ことは少ないです。

　これら 3 つの戦略と経営理念との関係性については、第 １ 章で詳しく学んで

いきます。

見本
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2 　外部環境と内部環境

　さて、企業・事業として達成したい目標があり、その目標を達成するための

「将来のあるべき姿」をゴール地点と考えるならば、スタート地点も重要となっ

てきます。なぜなら、スタート地点がどこかによって、当然「そこに至るまで

の変革のシナリオ」も異なるからです。

　よって、経営戦略において、スタート地点を把握すること、すなわち「現状

分析」が重要となってきます。この「現状分析」を行ううえで重要となるのが、

「外部環境分析」と「内部環境分析」です。

1 外部環境分析

　外部環境とは、企業を取り巻くすべての要因を指しますが、「マクロ環境」

要因と「ミクロ環境」要因に分けて考えられます。

❶ マクロ環境分析
　「マクロ環境」は、企業が直接コントロールすることができない要因

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

であり、

企業は一方的にその要因にさらされることになります。企業が直接コントロー
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

ルすることが不可能な要因
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

とは、例えば、トヨタ自動車などの輸出企業は一般

的に円安の方が有利といわれますが、トヨタ自動車が為替レートを自社の都合

のいいように思い通りに操ることは不可能です。「マクロ環境」要因の具体例

として、政治・法律・税制などの「政治的環境（Politics）」、景気動向、経済

成長、為替相場などの「経済的環境（Economy）」、人口動態、宗教、言語な

どの「社会的環境（Society）」、インフラ、技術水準、技術開発などの「技術

的環境（Technology）」の 4 つが挙げられます。この 4 つのマクロ環境を分析

することを、それぞれの頭文字を取って「PEST分析」といいます。

見本
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❷ ミクロ環境分析
　「ミクロ環境」は、企業が多少コントロールできるが思い通りにはできない

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

要因
4 4

です。企業が多少コントロールできるが思い通りにはできない要因
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

とは、

例えば、トヨタ自動車が新車の発売を発表することで、競合がどのような反応

や対抗策を講じてくるかなどは、過去の実績などからある程度、予測すること
4 4 4 4 4 4

は可能
4 4 4

です。しかし、常にその予測通りになるとは限りません
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

。つまり、思い

通りにはできないということです。

　また、「ミクロ環境」は大きく「市場環境」と「競合環境」に分けることが

できます。「市場環境」は、市場規模・成長性、顧客ニーズ、顧客の消費・購

買行動などが挙げられます。一方、「競合環境」は、各競合の現状シェアとそ

の推移、各競合の採用している戦略やポジション、新規参入や代替品の脅威な

どが挙げられます。競合分析の手法には、第 ２ 章で学ぶ「 3 C分析」や業界分

析として第 3 章で学ぶ「ファイブ・フォース分析」などがあります。

　このように、「マクロ環境」「ミクロ環境」ともに、企業にとってはコントロー

ルできない要因といえます。

2 内部環境分析

　これに対して、「内部環境」は、自社が保有する経営資源や能力のことであり、

これらは企業が直接コントロールできる要因
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

です。特に「経営戦略論」におい

ては、資源や能力の質
4

に着目します。

　「内部環境分析」は、自社の経営資源や能力の有無・程度などを把握し、自

社の「強み」と「弱み」を明らかにします。内部環境分析の手法には、第 4 章

で学ぶ「VRIOフレームワーク」などがあります。

3 SWOT分析

　そして、「外部環境分析」と「内部環境分析」によって明らかにした結果を

うまくまとめるときに用いられる分析として「SWOT分析」があります。（図
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序－ 3 ）「SWOT分析」とは、「内

部環境分析」で明らかにした自社の

「強み：Strengths」「弱み：Weak

nesses」と「外部環境分析」で明ら

かにした要因のうち、自社の製品や

事業に有利な状況をもたらす「機会：

Opportunities」と不利な状況をも

たらす「脅威：Threats」の 4 つを

組み合わせて表示するものです。

　ただし、この「SWOT分析」を行う際は、いくつかの注意点があります。 １

つ目は、「分類する際に強い主観が入る」ということです。「SWOT分析」に

限らず、分析の結果には、分析者の解釈が少なからず入ってしまうのですが、

特にこの「SWOT分析」は「強み：Strengths」「弱み：Weaknesses」の分類

において、強く反映される傾向にあります。 ２ つ目は「競合の設定次第で内容

が変化する可能性がある」ということです。これも「強み：Strengths」「弱み：

Weaknesses」の分類において注意が必要です。

　これらを説明するうえで、ハンバーガーチェーンの「マクドナルド」を例に

考えてみましょう。

　まず １ つ目ですが、ある人がマクドナルドの強みとして「安い」と挙げたと

します。確かに業界の中では低価格帯に属していますが、材料費や燃料費の高

騰に加え、そもそもマクドナルドが経営戦略を変更したこともあり、以前に比

べると販売価格自体は上がっています。また、店舗の立地条件で販売価格が異

なることもあり、大都市圏の一部店舗におけるハンバーガーの価格は、他チェー

ンの方が安い場合もあります（２0２3年時点）。

　こうした状況をみると、もしかしたら違う人は「安い」を強みに挙げないか

もしれません。これは、同じ事実や状況に対し、分析者の主観によって異なる

結果となっているといえます。この場合は数値などの客観的指標を用いること

で判断できますが、それが難しい場合は「恣意的な判断」となってしまう危険

性もあります。

図序－ ３ 　SWOT分析

プラス要因

内
部
環
境

外
部
環
境

マイナス要因

強み
（Strengths）

S

弱み
（Weaknesses）

W
機会

（Opportunities）

O

脅威
（Threats）

T
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　このように、「強み」「弱み」の分類は、企業が置かれている状況や戦略によっ

て大きく異なってしまい、主観による影響が強く出やすいといえます。

　次に ２ つ目ですが、マクドナルドの競合として、同じハンバーガーチェーン

の「モスバーガー」を設定したとします。この場合、強みとして「安い」「早い」

を挙げる人は多いと思います。しかし、マクドナルドの競合として、同じファ

ストフードチェーンである「𠮷野家」を設定すると、強みとして「安い」「早い」

を挙げる人はどうなるでしょうか。筆者は大学の「経営戦略論」の授業でこの

質問を何度かしていますが、モスバーガーと比較すると、ほとんどの人が「安

い」「早い」を強みとして挙げるのですが、「𠮷野家」と比較すると、「安い」「早

い」を強みとして挙げる人は半分ぐらいになります。

　このように、競合の設定次第で「強み」「弱み」の分類結果は異なる可能性

があります。今日の企業経営において、絶対的な強み・弱みが存在するという

ことはなかなか考えられないことから、注意が必要になるといえます。

3 　環境と経営戦略の関係性

　外部環境分析や内部環境分析を行うことで「現状」が把握できると、「現状」

と「あるべき姿」の間にギャップがあることもわかってきます。そして、その

ギャップを埋めるために「変革のシナリオ」が必要となります。ちなみに、伊

丹・加護野は、この「あるべき姿」と「変革のシナリオ」の ２ つがそろって初

めて戦略を決めたことになるとしており、「変革のシナリオ」の部分がないた

めに戦略がまったく動かなくなることが多いため、 ２ つをセットでそろえるこ

とを強調する必要があるとしています ２ ）。さらに、この「変革のシナリオ」で

ある経営戦略は、外部環境・内部環境とうまく適合していなければなりません。

　まず、外部環境は「マクロ環境」と「ミクロ環境」で多少の違いはあります

が、企業にとってはコントロールできない要因であるとともに、非常に多くの

要因が複雑に、かつ目まぐるしく変化していきます。当然この変化は、企業に

とって有利に働く場合もあれば、不利に働く場合もありますが、経営戦略はこ
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Column

戦略と戦術

　突然ですが、みなさんは「戦略」と「戦術」の違いについて、説明できますか？
　まず、「戦略（strategy）」に関しては諸説ありますが、語源はギリシア語の
「strategos（ステラテゴ）」にあるとされ、『大辞林（第 4 版）』では「長期的・
全体的展望に立った闘争の準備・計画・運用の方法」 3 ）と書かれています。
　一方、「戦術（tactics）」に関しては、こちらも諸説ありますが、語源はギリ
シア語の「taktike（タクティケ）」にあるとされ、『大辞林（第 4 版）』では「（ １ ）
個々の具体的な戦闘における戦闘力の使用法。普通、長期・広範の展望をもつ
戦略の下位に属する。（ ２ ）一定の目的を達成するためにとられる手段・方法」4 ）

と書かれており、「戦略」の下位に「戦術」が属する形となります。
　例えば、サッカーチームの監督として考えてみると、「戦略」が「しっかりと
パスを回し、数多くのチャンスをつくって点を取る」とするならば、「戦術」は
「フォーメーションやメンバーの選定、相手チームの選手を誰がマークするか」
などが該当します。そして「戦略」と「戦術」をうまく連動させていくのですが、
厄介なのは結果が出ていない場合です。これもサッカーで考えてみます。

　あなたが監督をしているチームが後半２５分（残り２0分）で先制されてしま
いました。あなたは以下のような決断をしなければいけません。
・ 点は取られたが「戦略」は間違っていない。よって、そのまま「戦術」も

維持する。
・ 点は取られたが「戦略」は間違っていない。しかし、メンバー交代により「戦

術」を変更する。
・ 思い切って「戦略」を変更する。それに伴い、フォーメーションの変更や

メンバー交代といった「戦術」も変更する。

　これらの決断を刻一刻と状況が変化する中で行い、結果を残さなければなり
ません。さらに難しい点は、必ずしも「戦略」と「戦術」がきれいに分かれて
いるわけではないということです。もちろん、サッカーとビジネスでは異なる
点もありますが、やはりビジネスにおいても「戦略」が間違っているのか、「戦術」
が間違っているのかの判断を見誤るとさらに良くない事態に陥ることもあるた
め、難しい決断が求められるのです。
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