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は じめに

本 稿 の 目的 は,ポ ジ シ ョニ ン グ(positioning)お よ びResource-Based

view(以 下RBVと す る)に 代 表 され る今 日の競 争 戦 略 理 論 が,企 業 経 営 の

実 践 にお い て果 た して有効 なのか とい う基本 的問い に疑 問 を投 げが け,企 業

が 持 続 的 競 争 優 位 を実 現 す るた め には,ポ ジ シ ョニ ン グ とRBVの 統 合 的 分

析 視 点 に基 づ き,戦 略次 元 の連 続 的 な再 構 築 が必 要であ るこ とを提示す る と

ころにある。

フリース に象徴 され る ように,シ ンプ ル なデ ザ イ ン と低 価 格 を通 して旋風

的な人気 を集め,急 速 に そ の市 場 シ ェ ア を伸 ば して きた ファス トリテ イ リン

グのユニ クロブームは未 だ に記憶 に新 しい ものが あ る。 しか し,ユ ニ クロ ・

ブ ラ ン ドが 町 に溢 れ る よ うにな るにつ れて,同 商 品 の マ ンネ リ化 が 起 こ り,

女性 を 中心 に と して 同社 の 商 品 を敬遠す る傾 向が強 くなった。 しか も,中 国

で の現 地 生 産 に よ る低 価 格 製 品が 日本 に続 々 と参入 し,ユ ニ クロ の低 価 格 の

魅 力 が 薄 れ,同 社 の 独 自性 や 価 格 優 位 性 とい った競争上 の優位 が大 き く侵食

され た。 こう した内外 的要 因が重 な り,ユ ニ ク ロは1994年 の株 式 上 場 以 来,
1)

2002年 度決算では じめて減収減益 となったのである。

ユニクロの急速 な成長 と最近の伸 び悩みか ら,企 業における持続的競争優
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位(sustainedcompetitiveadvantage)の 難 しさ を再 三 うか が い知 る こ とが

で きるが,一 方 で は,企 業 の持 続 的競 争 優 位 に 関す る学際 的研 究 に照 らして,

果 た して今 日の競 争 戦 略 理 論 はその ま ま現実 の企業経営 に有効 なのか,と い

う疑 問 も出 て くる。 競 争 戦 略 論 に関す るポ ーターのポ ジシ ョニ ングか らす れ

ば,ユ ニ ク ロの シ ンプ ル な デザ イ ン と低価格 は,日 本 の アパ レル業 界 にお い

て 正 に新 しいポジ シ ョンを構 築 し,そ の ポ ジ シ ョ ンこそ が,ユ ニ ク ロの急 成

長 の原 動 力 に な っ た と言 え る。 また,今 日のユ ニ ク ロの伸 び悩 み は,外 部 環

境 要 因 に フ ィ ッ ト(fit)し て い たユ ニ ク ロの ポ ジ シ ョンが,環 境 要 因 の変 化

に フ ィ ッ トしな くな り,結 果 的 に収 益 力 の低 下 につ なが る こ とになった とも

言 える。 この ことか ら,ポ ジ シ ョンの不 安 定 さ,同 一・ポ ジ シ ョ ンで の持 続 的

競 争 優 位 の難 しさな ど も充分 にうかが い知 る ことが で きる。

一九 ポー ターの ポジシ ョニ ングに代 替す る有 力 な競争戦略 の視点 として
,

企 業 内 部 の 経 営 資 源(resource)に 焦 点 を 当 て分 析 す る ア プ ロー チ が急速 に

注 目に浴 びてい る。企 業 内部 の経営資 源 に焦 点 を当てて い るこれ らの研 究 ,

い わ ゆ る"RBV"の 代 表 的 な研 究 者 が 本 稿 で 取 り上 げ るバ ー ニー であ り
,

氏 の 理 論 的 核 心 は,企 業 が そ の競 争 優位 を獲 得 す るため には,価 値 の あ る希

少 な経 営 資 源,ま た は ケ イパ ビ リテ ィ(capability)を 開発 し,そ れ を最 大

限 活 用 しなけ れ ば な らない とい うものであ る。

しか し,RBVの 論 拠 を持 ってs果 た して今 日の ユ ニ ク ロ の伸 び悩 み を十

分 に説 明す る こ とが で きるのか につい て も,疑 問 が 残 る。 前 述 した よ うに ,

ユ ニ ク ロの 伸 び悩 み に見 られ る最大 の要 因は顧客 ニーズの変化 であ り
,こ の

こ と は,企 業 が い くら価 値 の あ る希 少 な経 営資源 を保有 してい て も
,そ れが

顧 客 にニ ー ズ に合 致 しな け れば,持 続 的競 争 優 位 の獲 得 には つ なが らない と

い うことを物語 ってい る。

ユニ クロの例 で概略 的 に見 た ように,今 日競 争 戦 略 理論 と して絶 対 的 な影

響力 を持 っている上記 の2つ の 理論 を持 っ て も,一 方 の理 論 で は,複 雑 な企

業 間競 争 関係 の 全 て を説 明で きない。 に もかか わ らず,今 日の競 争 戦 略 に 関
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す るほ とん どの研 究 は,上 記 の2つ の 理論 を相 反 す る もの と して とらえ,一
ユ　

方の視点のみ を強調 している。本稿で は,ポ ジシ ョニ ング とRBVの 理論 的

構造お よび問題点 を考察 し,現 実の企業経営の適用 に当たって}分 断 されて

いる両理論の分析視点を持 っては,持 続的競争優位 を説明するのに充分条件

にはならないことを明 らか にす る。そ して,企 業の競争戦略策定 において両

理論 を統合的にとらえ,外 部環境 と内部環境の絶え間ないコンフリク ト,適

合,そ して新 しい戦略次元の再構築 といった線形反応モデルが有効であるこ

とを提示する。

1ポ ジシ ョニングとRBVの 理論的概要および特徴

1ポ ジ シ ョニ ン グの 概 要 と特 徴

今 日,競 争 戦 略 論 に お い て圧 倒 的 な支 持 を得 てい る者 が ポー ターで あ り,

氏 の 理論 は ポ ジ シ ョニ ング と して広 く知 られてい る。ポ ー ターの理論 的中枢

は,業 界 内部 にお い て 自社 に とっ て魅力 のあ るポジシ ョニ ングの獲得 とその

ポジ シ ョンにフ ィッ トす る ように企業 の業務 活用 を最適 に配置 す るこ とにあ

る。 ポー ターの ポジシ ョニ ングは,産 業 組織 論,特 に構造 主 義 をそ の 理 論 的

拠 り所 と して い る 。 産 業 組 織 論 に お け る構 造 主 義 者 は,企 業 間 業 績

(performance)の 格 差 を,産 業 構 造 を持 っ て 説 明 して い る ところに特徴 が

あ り,そ れ が 有 名 なSCP論 理 で あ る 。 つ ま り,産 業 構 造(Structure)が,

企 業 行 動(Conduct)に 影 響 を 及 ぼ し,そ れ が,結 果 的 に 企 業 間 業 績

(Performance)の 格 差 につ なが って い くとい う こ とである。

こう した構造主義 的な影響 を強 く受 け,ポ ー ター の初 期 の研 究 は,企 業 間

業績 の格 差 を移 動 障壁(mobilitybarriers)と い う概 念 を持 っ て説 明 して い

る 。 産 業 内 部 に は 個 々 の 企 業 の 戦 略 次 元 か ら して複 数 の戦 略 グル ー プ

(strategicgroups)が あ り,そ れ らの 戦 略 グ ル ー プ 問 に は 自由な移動 を妨 げ

る構造 的力(structuralforces),つ ま り,移 動 障 壁 が 存 在 す る た め,企 業 間
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業績 の格差 は,戦 略 グ ル ー プ 間 の参 入 ・移動 障 壁 によ りもた ら され る とい う。

したが って,企 業 の 業績 は産 業 内部 にお い ていか に参入 ・移動 障壁 の高 いポ

ジシ ョン(競 争 的位 置)を 獲 得 す る か に か か っ てお り,自 社 を取 り囲 ん で い

る参 入 ・移 動 障壁が大 きけれ ば大 きいほ ど高 い収益 率 と競 争優位 を獲得 す る

こ とがで きる とい うので ある。

しか し,ポ ー ター の議 論 は,業 界構 造 が 企 業 間業 績 の格 差 を もた らす とい

う厳格 な構造主義 的 な立場 か ら,企 業 特 殊 的 な 要 素(firm-specificfactors)

も重 視 す る方 向へ 少 しず つ 変 化 して きた。例 えば,1979年 の論 文 で は,移 動

障壁 が 企 業 の 収 益 性 を決 定 す る重要 な要素 であ る といい なが ら も,企 業 の リ

ス ク ・プ ロ フ ァイ ル(riskprofile) ,規 模 の 格 差,経 営 資 源 の 質,お よ び戦

略 の 実 行 能 力 な どの 相 違 も業績 格差 を もた らす 重要 な要素 であ る と指摘 す
　ラ

る 。ま た,1985年 の 本 で は,企 業 の 価 値 連 鎖 活 動(valuechain)と い う コ ン

ら　

セプ トを紹介 し,そ れ以降,競 争優位の源泉 として企業独 自のポジショニ ン

グだけではな く,そ れを可能 とする条件 として企業の業務活動にもかな り焦
6)

点 を置 くよ うにな った。とはいえ,ポ ー ター の競 争 戦 略 論 の 中枢 は ,業 界 内

にお け る魅 力 の あ る ポ ジ シ ョンの発 見 と構築が何 よ りも優先 されるべ き課題

で,業 務 活 動 は ポ ジ シ ョ ン を確 固 た る もの にす るため のサブテ ーゼ にす ぎな

いのである。 また,競 争 優位 の 持 続 に関 して ,ポ ー ター は,自 社 の ポ ジ シ ョ

ン と競 争 他 社 の ポ ジシ ョン問 に トレー ド ・オ フ(tradeoff)が 必 要 で あ る と

い い,そ の トレー ド ・オ フが 強 く働 け ば働 くほ ど,競 争 優位 は持 続 す る とい

う。

2RBVの 概 要 と特 徴

一 方
,最 近,企 業 の ポ ジ シ ョニ ン グ分 析 は,ダ イ ナ ミ ッ クな市 場 と,変 化

を続 けて い る技 術 に対 処 す る には固定的 で発展性 が ない とい う批判か ら,競

争 優 位 の 源 泉 を企 業 内部 の経 営資 源 に求め ているア プローチが非常 に注 目を

浴 び て い る。 これ らの研 究 は,デ ィ ス テ ィ ン グ テ ィ ブ ・コ ン ピ タ ンス
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アミS

(distinctivecompetence),コ ア ・ コ ン ピ タ ン ス(corecompeten.ce),ケ イ
　 へ　

パ ビ ィ リ テ ィ(capability)な ど,多 用 な 用 語(terminology)で 概 念 化 さ れ て
IOj

いる。 しか し,そ の中心的な構成お よび内容 は非常 に類似 してお り,バ ーニ

ーによりその理論的可能性が急速に高 まったと言 える。

そもそも,企 業成長の原動力 として企業の経営資源に注 目したのは,決 し
　　　

て 目新 しい ものでは な く,遠 くペ ン ロー ズ まで さか の ぼ る ことがで きる。と

はい え,ポ ー ターの ポ ジ シ ョニ ン グ に代 表 される構造主義者 の理論 が圧倒 的

な支持 を得 てい た1980年 代 にお い て,競 争 優 位 の源 泉 と して,企 業 の経 営 資

源 は そ れ ほ ど注 目 され てい な か っ た。 しか し,ワ ー ナ ー フ ェ ル トが"A
12)

Resource-BasedViewoftheFirm"と い う論 文 で,企 業 多 角 化 にお け る経 営

資 源 の 重 要性 を強調 した以降,外 部 環 境 重 視 の戦 略 論 の 立 場 か ら,企 業 内部
13j

の経 営資 源 を重 視 す る立場 へ 回帰 す る起爆 剤 とな った ので あ る。 そ して,

バ ー ニ ーが1991年 の論 文 で,事 業 部 レベ ル で の競 争 優位 を もた らす 要因 とし

て,価 値 の あ る希 少 な経 営 資 源(valuableandrareresources)と い うフ
ユデユ 　

レームワークを提案 し,そ れ以降のRBV研 究に多大な影響を及ぼす ようにな

った。以下,バ ーニーの1991年 の論文 を中心 に,RBVの 理論的特徴 を概略

してみる。

まず,RBVの 特徴 は,自 社内部の経営資源 に注 目 し,企 業戦略や経営成

果を企業が保有 ・獲i得している資源 とその活用能力 とい う観点で説明 してい

るところにあ りs競 争企業が模倣のできない価値のある希少な経営資源 を獲

得す ることによ り,企 業は競争優位 を持続することがで きる という。RBV

でいう経営資源 とは,企 業が戦略 を構想 し,実 行するに当たってコントロー

ル しうる有形 ・無形資源の全ての資源や,そ の組み合わせであるケイパ ビリ
ユの

テ ィで ある。そ して,個 々 の 企 業 が保 有 す る経 営 資 源 にお ける異質性(het-

erOgeneity)と 非 移 動 性(immObility)に 着 目す る 。個 々 の企 業 の持 つ 経営

資 源 は,本 質 的 に異 質 で 自由 に移動 で きない性 質 を持 ってい るため,企 業 の

保 有 す る経 営 資 源 の相 違 が企 業 間の業績格差 を もた らし,さ らに,持 続 的競
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争優位 の源泉 とな りうるのであ る。

次 に,バ ーニ ー は,企 業 の経 営 資 源 が 持 続 的 競 争 優 位 の源 泉 となるため に

は,次 の よ う な条件 を満 た さな け れ ばな らない と主張す る。

第1に,経 営 資源 が 価 値 の あ る もの で な けれ ばな らない。価値 のあ る経 営

資源 とは,企 業 の外 部 環境 にお い て の機 会 を活用 し,か つ 脅 威 を無 力 化 し う

る経 営 資 源 である。

第2に,希 少 な経 営 資 源 で な けれ ば な らない。い くら価 値 のある資源 であ

って もa数 多 くの企 業 に よ って所 有 され てい ればf競 争 優 位 ・持 続 的競 争 優

位 の源 泉 とはな り得 ない。

第3に,完 全 に模 倣 が 不 可 能 な資 源(imperfectlyimitableresource)で な

けれ ば な ら ない 。模 倣 が 不 可 能 な経営資源 であれ ばあるほ ど,そ れ は持 続 的

優 位 性 の源 泉 と なる 。

第4に,代 替 性(substitutability)が 低 い こ とで あ る。 持 続 的 競 争 優 位 の

源泉 が他 の経営資源 によ り簡単 に代 替 されなければ,そ の経 営 資 源 は持 続 的

競 争 優 位 の 源泉 となる。

特 に,バ ーニ ー は競 争 優 位 の持 続 可 能 性 の決 め手 として,経 営 資 源 に お け

る完 全 模 倣 の不 可 能性 を指摘 した上で,そ れ を充 足 す る た め の条 件 と して ,

次 の3つ を取 り上 げ てい る。

1つ は,ユ ニ ー ク な歴 史 的 条 件(uniquehistoricalconditions)で あ る 。

歴 史 的 にユ ニ0ク な経 験 を通 して蓄 積 され た経 営 資源 は完全模倣 が不 可能で

あ る。2つ は,企 業 の成 功 要 因 と経 営 資 源 との 関係 にお ける因果 関係 の不 明

性(causalambiguity)で あ る。 成 功 要 因 が な か な か理 解 で きない場 合,他

の企 業 は成 功 してい る企 業 の戦 略 を真似 す る ことが難 しいため ,成 功 して い

る企 業 は競 争 優 位 を持 続 す る こ とが で きる。3つ は ,社 会 的複 雑 性(social

cornplexity)が 必 要 で あ る。例 え ば,マ ネ ジ ャー 問 の 個 人 的 関係,企 業 文 化 ,

供給 業 者 お よび顧 客 間 にお け る企業 の名声 な ど,社 会 的 に複 雑 な関係 を通 じ

て 形 成 される企業 の経営資源 は,他 社 に よる模 倣 が非 常 に難 しい のである。
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それでは,企 業はいかにして,持 続的競争優位の源泉 となる経営資源ない

しケイパ ビリテ ィを培 うことがで きるのか。以外 にも,RBVは 企業 に持続

的競争優位 をもたらす経営資源の特質解明に焦点を当てているあまり,価 値

のある経営資源の開発 ・蓄積プロセスについてはほとんど関心を持つことが

なかったのである。 このような批判に対 して,バ ーニーは,企 業が持続的競

争優位 の源泉 となる経営資源を蓄積するためには,自 社独 自の経験 サ プラ

イヤーとの親密 な関係,顧 客 との関係性(顧 客 ロイヤルティ),従 業員 との

関係性,柔 軟な企業形態 などを強化 し,か つ積み重ねることが必要であると
　

主張す る。

以 上 の よ うに,バ ー ニ ー に代 表 さ れ るRBVに とっ て,希 少 か つ 模 倣 に コ

ス トの か か るケ イパ ビリテ ィ(rareandcostlytoimitatecapability)こ そ,

持 続 的競 争 優 位 を もた らす 要 因 となる。 よって,企 業 の 戦 略 は,希 少 か つ模

倣 に コ ス トの か か る ケ イパ ビリテ ィを装備 し,そ れ を通 じて顧 客 ニ ー ズ に答
17j

えるこ とで ある と言 える。

皿 ポジシ ョニング とRBVの 理論 的対立 とその構図

1ポ ジショニングに対する理論的批判

焦点市場(業 界)に おけるポジシ ョンの選択 を重視するポーターの競争戦

略論が,戦 略論の研究のみならず,実 務の世界 に対 して も多大な影響を及ぼ

していることは事実である。 しか しなが ら,外 部環境重視の視点は,企 業の

実行力,組 織の意思決定力,リ ーダーシップの役割などを無視 しているとか,

あま りも単純化 しているという批判 も根強い。

第1に,ポ ジショニ ング自体 に関する疑問である。前述 したように,ポ ー

ターのポジショニ ングにおいて,企 業戦略の最重要課題 は,「 魅力のあるポ

ジション」の発見である。 しか し,現 実のビジネス世界では,魅 力に乏 しい

産業が数多 く存在 し,そ の中で も多 くの企業が持続的競争優位 を達成 してい
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るため,業 界の魅力 を重視 した分析手法はこのような現象をなかなか説明で
i8l

きないのである。

第2に,企 業の持つ経営資源の特質をあま りも単純化 している。ポジショ

ニングでは,同 じ戦略グループに属する企業間の経営資源 は同質で,非 常 に

流動的であると仮定 している。 この前提 に基づ くと,同 じ戦略グループに属

する企業は,相 手の戦略 を簡単 に模倣することができるため,持 続的競争優
エ　

位 な どはあ り得 ない とい うこ とになる。しか し,ク ー ル とシ ェ ンデ ル は,ア

メ リ カ製 薬 業 界 の 実 証 分 析 を通 じて,同 じ戦 略 グ ル ー プ に属 す る企 業 間に も
20j

明確 な業績格差が存在 していることを突 き止めている。このように,産 業構

造が戦略 と企業業績の決定要因であるとい う考え方は,企 業の主体的努力 と

能力 をあまりも過小評価 していると言 える。

第3は,上 記の2つ の批判 に派生する問題 として,参 入 ・移動障壁が低 い

産業の場合,ポ ジシ ョニ ングを持 って,競 争優位 を説明することは非常に難

しいという点である。例 えば,日 本の在宅介護産業は,参 入 ・移動障壁が非

常に低いゆえに,ポ ジシ ョンが曖昧で,仮 にポジシ ョンを確定 したとして も,

ポジション自体が脆弱なため,競 争優位の源泉 としても制約 された役割 しか

果たさないのである。それにもかかわ らず,そ こには明確な業績格差が存在

している。

第4は,ポ ジシ ョンの持続 に関する問題である。持続的競争優位 を達成す

るためには,ポ ジシ ョンの持続的改善 と向上が必要であるとポーターは指摘
ヨユ 　　

してい る。しか し,ポ ジ シ ョン を変 更 す る こ と 自体 が,場 合 に よ って は既 存

の業 務 活 動 に対 して トレー ド ・オ フを もた らす恐 れ もあ る。 この ように,自

社 ポ ジ シ ョ ンの 改 善 だ け で は競 争力回復 が不十分 で,大 幅 な ポ ジ シ ョンの変

更 を迫 られ る場 合,果 た して既 存 の 業務 活動 とい か に整 合性 を保 つのか,と

い う問題 が なお 残 る。

第5は,分 析 手 法 にお け る問題 で あ る。 ハ ーシュ らは,経 済 学 的 な分析 手

法 にお け る問題 点 と して,組 織 マ ネ ジ ャ ー の ダ イナ ミ ック性,政 策 決 定 プ
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ロセス,マ ネジメン ト役割の重要性などに関する視点が欠如 していると指摘
22)

してい る。こ う した分析 手法 の問題 は,ミ ンツバ ー グ も指 摘 し,ポ ジ シ ョニ

ングが伝 統 的 な ビ ッグ ビジネスのみ に焦点が合 わせ られ てい る こと,そ して

コ ミッ トメ ン トに基 づ く戦略 成功 の可能性 を排 除 してい る ことな どを指摘 し
23

ている。

以上のように,ポ ジショニ ングに関する理論的批判は,企 業の主体的実行

能力,マ ネジメン ト能力,組 織力 など,企 業内部の要因を疎かにしているこ

とに集中 してお り,そ の根本的要因は外部環境重視に偏 っているか らに他な

らない。

2RBVに 対する理論的批判

RBVが1990年 代以降,急 速 に注 目を浴 びているにもかかわ らず,RBVは
コ　ラ

未だに競争戦略理論 として未完成 とい う意見がかな り多い。これ らの研究は,

RBVの 論理 自体 に関す る妥当性 は別 に して も,RBVが 自己完結的な理論 と

しての条件 を満た していない点 に注目する。

第1に,自 己完結的な理論 としては未完成である。RBV単 独 では理論 と

しての条件 を満たしていない という批判が集中 している根本的要因は,現 在

のRBV論 理では価値 のある経営資源 を決定す る変数 について明確 な準拠点

を示 していないか らである。バーニーは,企 業の経営資源が価値のあるもの

となるためには,外 部環境要因が もたらす機会は有効 に活用 し,脅 威 は無力
25ノ

化 させる ものでなければならないといい,企 業にとって,価 値 のある経営資

源は何かに関する判断基準,な い し決定変数 を外部環境条件に委ねているの
と　タ

で ある。この点 に関 して,バ ー ニ ー 自身 も,企 業 にお け る価 値 の あ る経 営 資

源 の決定 変数 を,外 部 環 境 重 視 論 者 のS-C-Pフ レー ム ワー ク を適 用 して い る
コアナ

ことを素直に認めている。結局 ,RBVは,企 業価値の決定変数に関する判断

基準 を欠如 しているため,色 んな場面で論理展開に大 きな限界を露呈するこ

となる。
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第2に,プ ロセス概念の欠如 である。RBVは,企 業が戦略的価値のある

経営資源を調達 し,開 発するプロセスについてはほとんど触れていない。例

えば,何 が経営資源 を価値 のあるものに作 り上 げるのか,な ぜ,企 業はその

ような経営資源 を創造 し,獲 得できるのかなど,資 源蓄積プロセスに関 して
ちむ

数多 くの未解明の問題が浮 き彫 りにされている。結局,RBVは,成 功 してい

る企業 は当然ユニークな経営資源 を持 っているから成功する,と い う同語反
29'3

復(tautology)に す ぎな い と,ポ ー ターが 辛 辣 に批 判 してい る こ とも,こ の

プ ロ セ ス概 念 の 欠如 に起 因す る ものであ る。
30)

第3は,RBVは 外部環境要因を不変の もの と想定 している。RBVに おい

て,企 業 にとって価値のある経営資源は外部環境要因によ り決定 される。 し

か し,外 部環境要因は多様であ り,か つ絶えず変化するため,当 然経営資源

の価値 も外部環境要因によ り異 なることになる。 したがって,将 来 にどの経
31

営資・源が価値 のあ る ものなのか につ いて,予 測 が で きな くな り,希 少 か つ模

倣 に コ ス トの か か る ケ イパ ビリテ ィが持続 的競 争優位の源泉 を もた らす とい

うRBVの 基 本論 理 が 成 り立 た な くな る可 能性が非常 に高 いのであ る。

第4は,現 実 へ の応 用 可 能性 に お け る制 約で ある。 プ リーマ ンとバ トラー

は,競 争 優 位 を もた らす 資 源 の 因果 関係 が不 明確で,特 定 し難 く,さ らに何

で も資 源(all-inclusiveresource)に な りう る とい うRBVの 認 識 は,規 範 的

議 論 に す ぎ ない だ けで7現 実 の企 業 経 営 者 が そ れ を実 務 に応用 す るの にはほ
321

とん ど役 に立た ない と批 判す る。

第5は,RBVは オ ペ レー シ ョ ン効 率 の 向 上 を説 明す るにす ぎない とい う

批判 で あ る。 ポー ター によれ ば,「 優 れ た技 術,優 れ た イ ン プ ッ ト,十 分 に

訓 練 さ れ た 従 業 員,ま た は効 果 的 な経 営 組 織 」 な ど,RBVに お い て は 持 続

的競 争 優位 の源 泉 とな りうる リソースが,単 に オ ペ レー シ ョンの 効 率 を上 げ
33)

る もの にす ぎない とい う。しか し,ポ ー ター の指 摘 は,議 論 の余 地 が 非 常 に

多 く,詳 細 は後 述 す る 。

第6は,規 範 的 で 記 述 的 なRBV論 理 を,い か に構i造 化 し,定 量 的 な分 析
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を行 ってい くか とい う方法論の課題である。RBVで はユニークな経営資源,

またはケイパ ビリテ ィが持続的競争優位の源泉 となると主張 しているにもか

かわらず,多 くの競争企業 に適応 しうるデータを持 って実証分析 を行 なう。

しか し,多 くの競争企業に適応 しうるデータ自体が,ユ ニーク性や価値のあ

る経営資源 と しての尺度 になれないため,RBVの 理論 的構造 とも相反する
ヨむ

恐 れが あ る。

3ポ ジショニングと..の 理論的対立の構図
ヨら　

ポジシ ョニングとRBVの 理論的対立 を生み出す根本的要因は,一 方が極端

に内部環境を重視 しているのに対 して,他 方は極端 に外部環境を重視 してい

る点 にある。 しか し,一 方の要因のみを重視する極端 な姿勢は,外 部環境要

因が企業経営 に及ぼしうる諸問題 を説明で きないとか,同 じ環境条件下で も,

企業の動態的実行能力 による業績格差を説明で きない とい う問題 を生 じさせ

ている。

次章では,上 記の2つ の競争戦略理論が企業経営の実践 において もそのま

ま有効 なのか とい う問題 を考察す るが,そ のため に,ポ ジシ ョニ ング と

RBVの 対立構図 を抽出 し,分 析 フレーム ワー クを提示す る。1つ 目は,競

争力を決定する条件が内部環境なのか,外 部環境 なのか。それとも両方 とも

単独 では十分条件 にはならないのか。2つ 目は,競 争優位 の源泉がポジシ ョ

ニ ングから生 まれるのか,企 業内部の経営資源か ら生 まれるのか。それ とも

どち らの理論 も競争優位の源泉を説明するのに十分条件 にはならないのか。

3つ 目は,業 務活動がポジションと整合性 を持ち,か つ業務活動全体がフィ

ッ トすれば,競 争優位 は自ら実現 されるのか。それともケイパ ビリティの有

効活用がなければ,競 争優位は決 して実現 されないものか。4つ 目は,競 争

優位 を持続す る方法 として,自 社独特の業務活動 さえ維持すれば,ト レー

ド・オフが働 くため,競 争優位 は持続するのか,そ れ とも日々のオペ レーシ

ョン効率 を追求する結果,経 営資源の模倣が一層困難 にな り,競 争優位が持
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続するのか。以上の4つ のフレームワークを利用 し,企 業経営の実践 におけ

る有効性 と限界な どを考察 し,両 理論が単独では持続的競争優位 を説明する

十分条件 にはならなく,統 合的で折衝的な分析視点が必要であることを論 じ

てい く。

皿 企業戦略への適用における諸問題 と統合的分析の必要性

1競 争力 を決定する充分条件は内外環境条件

企業の競争力を決定付ける能力は,企 業の内部から生 まれるのか,そ れと

も外部か ら生 まれるのか,と い う点がポジシ ョニ ング とRBVを 分断 させる

第1の 焦点 となっている。ポジシ ョニ ングは,業 界 とい う外部環境要因がポ

ジションのあ り方に絶対的な影響 を及ぼ し,そ れが結果的に企業の競争力 を

決定する とい う論理である。 しか し,前 述 したクールとシェンデルが,同 じ

戦略グループに属する企業間にも明確 な業績格差が存在 していることを明 ら
36;

かに したように,同 一の外部環境条件で企業の競争力 に多大な相違が生 じる

要因は,外 部環境要因に対する企業の対応が異 なるか らに他 ならない。 した

がって,企 業の競争力 は企業内部の条件 に大いに影響 されてお り,そ の意味

で,競 争力決定要因を内部経営資源に求めているRBV論 理が一応妥当だ と

言 える。

しか し,一 方では,企 業が現在の競争次元で,競 争力を発揮 できる内部条

件が,他 の競争次元において も必ず しも有効 とは言えない場合が多 く,す べ

ての条件 において,企 業の内部条件が競争力 を決定するとは言い難のである。

したがって,外 部環境要因に制約 された条件下でのみ内部条件が競争力 を決

定する要因であると言えるのではなかろうか。その典型的な例が 日本のダイ

エーである,当 企業は,日 本経済の成長期 とい う外的要因が変化するにつれ

て,そ の戦略 も,そ こで有効だった企業能力 もほとんど無力なものとなって
371

し ま っ た の で あ る 。
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一方
,外 部 環 境 要 因 に制 約 され た条 件 下で のみ内部 条件 が競 争力 を決定す

る要 因で あ る とい う見解 に対 して,RBV論 者 が,外 部 環 境 に フ ィ ッ トしな

い 戦 略(unfitstrategy)や,こ の フ ィ ッ トとい う考 え方 の み で は,現 実 の事
が

業が割 り切れないケ0ス が多い と反論することも容易 に予測で きる。 しか

し,フ ィットしない戦略 も,結 局,現 在は外部環境 とフィットしていない も

のの,外 部環境要因に働 きがけ,長 期的には自社 にとって有利な外部環境要

因(自 社の内部条件 とのフィッ ト)を 作 り上 げることを狙いとしてお り,永

遠にフィットしない とい うことはあ り得ないのである。

結局,企 業の内部条件が競争力 を決定する条件ではある ものの,外 部環境

要因に制約 された条件下で しか意味 を持たない とい うことは,RBVの 根本

的な問題 として,経 営資源の価値 を決定する条件を外部環境要因に委ねてし

まっていることにつなが っている。つま り,企 業が どこで,ど のような競争

次元で競争すれば,自 社の内部条件が競争力を発揮できるか という方向性 を

示すことにより,競 争力決定要因としての内部条件がその価値 を認められる

ようになる。 したが って,明 確 な方向性 に基づいた内部経営資源 こそ,競 争

力の決定要因であ り,そ の方向性を示す という意味で,内 外環境要因を統合

的にとらえる分析手法が,一 層有効であると言 える。

2方 向性 とオペ レーシ ョンの融合こそ競争優位の源泉

ポーターのポジシ ョニ ングは,安 定的で成熟 した産業やビッグビジネスの
391

みを対象に しているとい う批判 もあるように,参 入障壁が低 く,ポ ジション

問の移動が容易である業界 においては,競 争優位を説明す るのに非常に脆弱

である。参入 ・移動障壁が低い産業の場合,ポ ジシ ョン間に トレー ド・オフ

の関係が非常に弱いため,ポ ジション自体が もろ くて,簡 単 に侵食 されて し

まう可能性が高いのである。

このような代表的な産業 として,日 本の在宅介護産業 を見てみよう。2000

年4月 に介護保険制度がス ター トし,在 宅介護産業 にも民間資本の参入が自
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由化 され た。特 に,純 粋 に在 宅 サ ー ビ ス的 な性 質 を要す る,訪 問 介 護 ・入
げユ　 　

浴 ・看護 な どを見 る と,そ こ に は参 入 に必 要 な初 期 投 資 が ほ とん ど必 要で は

ないため,極 少 数 の 大 手 の民 間企 業 を除 い て絶対多数 の零細企業 が ひ しめ く

構造 となってい る。在 宅介護 産業 の特徴 と して は,第1に,公 的規 制 に よ り

守 られ て い る た め,価 格競 争 が ほ とん どな い こ と,第2に,参 入 ・移動 障壁

が低 い た め,競 争 が 同 質 的 に な りや す い こ と,第3に,管 理 の 目が 届 か ない

とこ ろで行 な われる対 面サー ビスで あるため,サ ー ビス の マ ニ ュ ア ル化,標

準 化 が 難 し く,ス タ ッフー 人 一 人 の 質 に よ り,サ ー ビス の 質 が 決 まっ て しま

う こ と,第4に,完 全 な労 働 集 約 型 の 産 業 で,し か も規 模 の経 済 性 もほ とん

ど働 か ない こ と,第5に,埋 没 コス トが ほ とん どな く,サ ー ビス 問 の連 携 に

よ る範 囲 の経 済 はあ る程 度働 くこと,な どを取 り上 げ られ る。

この よ う な産業 的特徴 が あ るため,在 宅 介 護 産 業 にお い て個 々 の企 業 は,

業 界 分 析 とい った外 部 環 境 要 因 を持 って,ポ ジ シ ョン を明確 に確 定 す る こ と

が 非常 に難 しいばか りか,競 争 相 手 と異 な る ポ ジ シ ョン を構築 して も,そ の

ポ ジ シ ョ ン にお い て 競 争 相 手 を排 除す る トレー ド ・オ フが働 くとは言 えな

い。 一一方 のRBVは,在 宅 介 護 産 業 の よ うに ,企 業 間 の 競 争 が 同 質 化 に走 り

や す い 産業 では非常 に有益 な分析 手法 である。在 宅介護産業 にお いて企 業間

競争 が一層 激化す る と,競 争 の 焦 点 が サ ー ビス の 質 に集 中す るだろ うと予測

す るこ とは難 しい ことではない。在 宅介護 産業 においてサ ー ビス質 を向上 す

るための キーフ ァクターは何 か。それ は,い か に有 能 なス タ ッフ を育 ち,訓

練 させ,し か も長 く社 内 に留 め させ るか で ある。

しか し,熟 練 ス タ ッ フの育 成,厳 格 なサ ー ビス 質 の管 理 や 日々 の地味 な ク

レーム対応 な どは,ポ ジ シ ョニ ングか らす れ ば,オ ペ レー シ ョ ン効 率 の 追 求

にす ぎ ない。 しか も,オ ペ レー シ ョ ン効 率 は誰 で も簡 単 に遂行 で きる もの と

して仮定 されてい る。 しか し,在 宅 介護 産業 は,上 記 の よ うな 産業 的特 徴 も

あ り,外 部 環 境 要 因 分析 の み で は ポ ジ シ ョン自体 の確定が非常 に難 しく,皮

肉 に も オペ レー シ ョ ン努 力 の積 み重 ね によ り,質 の 高 い サ ー ビス企 業 と して
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自社 の ポジ シ ョンを維持 ・強化す る ことが で きるのであ る。徹 底 したス タ ッ

フ管理,ク レー ム対 応 な どの オペ レー シ ョン業務 は,オ ペ レー シ ョン効 率 に

止 ま らな く,企 業 文 化,企 業 名 声 な ど につ なが り,簡 単 に模 倣 の で きない競

争 優 位,ま た は ポ ジ シ ョ ン を強 化 し う る要 素 となる こ とを忘 れ て はな らな

いo

とはい え,RBVは 企 業 努 力 の 方 向 性 を示 さ な い 未 完 成 の理 論 で あ り,明

確 な方 向性 の な い オペ レー シ ョ ン追求 で は,持 続 的 競 争 優 位 に は な らな い 。

したが って,オ ペ レー シ ョ ンの追 求 を方 向付 ける意味で は,ポ ジ シ ョニ ング

は非 常 に有 益 な分 析 ツー ルであ り,ポ ジ シ ョニ ング とRBVの 融 合 を通 して,

一 層 有 益 な分析 ツ ー ル とな り得 る と考 え られ る。

3核 心要素 と業務活動の整合性 こそ競争優位 を実現する

競争優位 を実現する方法 として,両 理論間に相違はあるものの,オ ペ レー

シ ョンの自体の重要性 に関 しては,両 理論がかな り収敏 している。特 に,ポ

ー一ター も
,1997年 の論文ではfい くつかの核心的な機能 を中心 とした業務活

動の整合性 を主張す るようになったがTこ の分析手法 はRBVの 方法論 を大
　ユ　

いに受け入れていることは間違いない。

再び,在 宅介護産 業を取 り上げ,ポ ジションにフィッ トした業務活動のみ

で競争優位 を実現することができるのか,を 見てみ よう。ポジショニ ングか

らすれば,業 務活動 はあ くまで もポジションに合 わせなければならないので,

同 じポジシ ョンに対 してフィットする業務活動 も当然同 じでなければならな

い。 したが って,在 宅介護産業のように,多 くの企業がほぼ同 じポジション

で競争 している産業の場合,ほ とんどの企業が同 じ業務活動 を遂行すること

になって しまい,競 争企業 に対 して競争優位 を実現する手段 にはならないの

である。では,こ の ような業界 においてなぜ業績格差が生 じ,ま た,い かに

競争優位を実現す ることがで きるのか。それは,同 じポジシ ョンにあるに も

かかわらずs個 々の業務活動の中で重点 を置いている機能が違 うため,そ れ
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がサービスの質の相違,顧 客評価の相違,ひ いては収益性の格差 につながる

のである。 したがって,競 争優位の実現 もポジションに合わせた業務活動の

フィッ トでは十分ではなく,競 合相手 とは異なる経営資源,ま たは機能 を中

心 に,全 体の業務活動 をシステム的に配置することにより,企 業間の収益格

差が生 じ,そ れが結果的には競争優位 につ なが ると言えるのではなか ろう

か。

4連 続的適合 こそ持続的競争優位の条件

持続的競争優位 を獲得するために,ポ ーターは,ポ ジシ ョン問に トレー

ド・オフが なければ,そ のポジションは永続するものにはならない と述べて
42)

い る。 しか し,在 宅 介 護 産 業 の よ う に,ポ ジ シ ョ ン間 の トレー ド・オ フ を構

築す るこ とが非常 に難 しい場 合,ポ ジ シ ョン を永 続 す る ため の 条 件 は何 か に

ついて ,ポ ジ シ ョニ ング は 説 明 し難 い 。 また,自 社 独 特 の競 争 ポ ジ シ ョン を

絶 え ず 改善 ・向上す る とい う論 理 も自己矛 盾 には まって しま う恐 れがあ る。

例 えば,ユ ニ ク ロの例 で も分 か る よ う に,ユ ニ ク ロが 以 前 の業 績 を取 り戻 す

ため には,よ り模 倣 の しに くい ポ ジ シ ョン を発見 し,そ こヘ ポ ジ シ ョン を移

動 す る こ とが最適 な戦略 的代替 案で ある。そ の場合,今 まで の 業務 活 動 全 て

を否 定 しな けれ ばな らないか もしれ ない。 また ,動 態 的 に変 化 す る経 営 環 境

の 中 で,果 た して い か な る ポ ジ シ ョ ンが トレー ド・オ フの関係 を もた らすの

か,そ の トレー ド ・オ フ は どの くらいが持続 す るのか ,と い っ た 問題 は未 解

決 の まま で あ る。

この ような理論 的限界 は,ポ ジ シ ョニ ン グが 静 態 的 な分 析 手法 を踏襲 し
,

ポ ジ シ ョ ンをい か に環 境 要 因 の変化 に適 応 してい くか に関す る認 識 を欠如 し

ているか らであ る。 したが って ,静 態 的 で 断続 的 な ポ ジ シ ョン を動態 的で連
43)

続的 なプ ロセス の中で とらえる分析手法 を開発 しなければ ,ユ ニ ク ロの よ う

な状 況 に直 面 して いる企業 には,意 義 の あ る分 析 ッー ル に は な らない。 しか

し,こ の 問題 はRBVに お い て 一 層 浮・き彫 りに され て い る。現 在 のRBVに 基
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づ き,ユ ニクロの問題 を考察すると,ユ ニクロに模倣 にコス トのかかる希少

な経営資源があるか どうかに関する議論ばか りで,変 化 している顧客ニーズ

に自社の経営資源 をいかに活用するかの指針 はないわけである。以上のよう

にt時 間的経過に伴 う外部環境の変化に対 して,企 業の動態的な適合 プロセ

スを提示 しないと,持 続的競争優位 はなかなか説明できないのである。

5統 合的分析の必要性 とそのフレームワーク

理論 として未完成だ と評価 されているRBVは い うまで もな く,圧 倒 的な

支持 を得ているポジシ ョニ ング も,参 入 ・移動障壁の低 い産業においては,

動態的な企業間競争 プロセスを説明するのに非常 に脆弱であることが明 らか

にされた。結局,ポ ジシ ョニ ングとRBVの 分断 された分析視点では,今 日

の複雑な企業間競争の実態 を解明することがで きな く,内 外環境要因の統Q

的分析視点こそ,企 業間競争関係の実態 をよ り現実的にとらえる有力な視点

を提供 して くれると言える。以下では,そ の具体 的手法 を提案 してみよう。

第1に,内 外環境要因の統合的分析視点である。ポジショニングとRBV

の分断的分析視点は,外 部環境要因により企業の競争力が決定 されて しまう

という宿命主義(ポ ジシ ョニング)か,経 営資源 さえあればいかなる環境条

件下で も,企 業 は競争力 を獲得で きるとい う万能主義(RBV)に 陥 りかね

ない。 しか し,企 業は内外環境要因 との複雑な相互作用 を繰 り返す ことによ

り,新 しい戦略次元 を構築する環境要因を選択 し,そ の選択 した環境下で,

自社の経営資源 を最適にフィッ トさせている。この ように,内 外環境要因を

統合的にとらえると,極 端 に一方のみを重視することによる宿命主義 また

は,万 能主義の問題 も解消することがで きると言える。

第2は,方 向性(ポ ジシ ョニ ング)と 実行力(RBV)の 融合 であ る。

RBVの 最大の理論的欠点は,経 営資源の価値 を評価 しうる準拠がない とい

う点である。 しか し,企 業のオペレーションとそれによる経営資源の蓄積 を

説明するのに非常に有効である。これに対 して,ポ ジショニ ングは,戦 略方
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向性 を示す という面では非常 に有効である。 したがって,戦 略の方向性 とし

てのポジシ ョニングと,そ れ を実行するオペ レーションとしてのRBVの 融

合が可能ならば,企 業間競争に関 して,両 理論の単独では説明不可能な多 く

の問題 を解明しうると考 えられる。ただ し,単 なる外部環境要因分析による

ポジショニ ングではな く,内 外環境要因の統合的分析 による戦略の方向性 と

してのポジショニングでなければならないことはい うまで もない。

第3は,線 形反応モデルの開発である。RBVに しろ,ポ ジシ ョニ ングに

しろ,持 続的競争優位 を論 じていなが らも,外 部環境条件の変化 をほとん ど

不変の もの と仮定 している。これ らの問題 を改善 し,持 続的競争優位 に関す

る企業経営の実態をより正確に反映するためには,時 間的経過(外 部環境変

化)を 軸 にした線形反応モデルが非常 に有効である。 まず ,内 外環境条件 の

分析 に基づ き,自 社 の戦略方向性 としてポジシ ョンを設定す る(上 記の第2

の分析視点)。 そ して,こ の戦略方向性 との整合性の中で,オ ペ レーシ ョン

効率 を追求 し,自 社が提供できる固有の価値 を開発する。また,自 社固有の

価値 を中心 とした最適な業務活動の配置 によ り,一一時的競争優位 を獲得 する

ことができる。

しか し,一 旦構築 された競争優位 も,環 境条件の変化,ま たは自社の戦略

的意図の変化により,既 存のポジションとの不均衡が生 じる。そこで,企 業

は内外環境要因 との不均衡 を解消す る方向へ とポジションを移動 し
,そ れに

したが って,新 しく獲得 されるべ き自社固有の価値や業務活動の配置 も当然

修正 してい く。 このポジションの移動 とそれに伴 う業務活動の再配置 を円滑

にで きる企業は,再 び競争優位 を獲得 し,全 体的には個々の時点の戦略次元

がつなが り,競 争優位を持続す る。この ように,内 外環境要因 と現在のポジ

シ ョンとの均衡,不 均衡を素早 くキャッチ し,迅 速にポジション変更にフィ

ー ドバ ックできる経営 システムが深 く根 を下ろしている企業は
,持 続的競争

優位 を実現する可能性が高いと言 えるのである。
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終 わりに

今 まで考察 して きた ように,理 論的 に未完成であるRBVは い うまで もな

く,競 争戦略理論 として圧倒的な支持を得ているポジシ ョニ ングも,参 入 ・

移動障壁の低い産業 においては,企 業の競争優位 を説明する理論 として非常

に脆弱である。 しか し,ポ ジショニ ングとRBVを 統合 的で折衝的な分析視

点で とらえれば,実 際の企業間競争関係の実態 をより現実的に分析すること

がで き,理 論 と実務両面 において非常 に有益な分析 ツールを提示することが

で きる。

そして,統 合的分析視点の方向性 としては,戦 略的方向性 を示すポジショ

ニ ングとそれ を実行す るオペ レーシ ョンとしてRBVの 融合が必要であ り,

現実の企業戦略 もやは りこの2つ の理論 を折衝的にとらえ,使 い分けている

と言える。特に,今 までの戦略論 は,一 時的で静態的分析が多かったため,

競争優位の持続に関する動態的プロセスを説明するのには多 くの理論的問題

点を抱 えている。 こうした問題意識 に基づ き,本 稿 は,内 外環境要因が変化

するにつれて,企 業 も内外環境要因との連続的な反応を通 じて,そ のポジシ

ヨンおよび業務活動 を絶えず,再 構築 していかなければならない ということ

を指摘 し,線 形反応モデルの重要性 を提示 している。 しか し,本 稿 は,線 形

反応モデルの必要性 と有効 性については多様 な議論 を試みたが,そ のモデル

自体 に関する検証や,一 時的均衡か ら次の均衡へ企業が適応 してい くプロセ

スの解明には至 っていない。本稿の 目的が明確な代替案の提示 とい うよ りも,

問題提起 という性格が強いため,や むを得 ないことで もあるが,線 形反応モ

デルの応用 と有効性 の検証 に関 しては,今 後の研究課題 として取 り組 んでい

きたい。
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