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蓄量淡学研究 39畑2
北海道大学 1989.曾

戦 略 L
)
 
組 織

百本企業を対象とするマイルズ口スノウ理論の投書E

平本龍太

序象研究の目的

1950年代末から1960年代にかけて経営執特

に経営組織論は， 1つの大きな転換点をむかえ

た。欧米における一連の研究の結果，新しい研

究動向として確立されてきた，いわゆる“コン

ティンジ 1 ンシ一理論"とL、う新たな分析パラ

ダイムのI:il現がそれである。

コンティンジとたンシ

1)組織の機能分析を溜じた総織と状況との

の曹の璃合関係の追求〈組織と状況との還

合，議場生存という議龍主義約組織観)

2)組織を分析単誌とした分析〈鐙織構造へ

3)環境適応の盤説〔範織の有効性)

4)中範額議論への志向(実査研究を媒介と

Lた特殊理論の統合〉

5)組織鰐差異への控混と比較分析の

(グ口ス・セグシ器ナノレな若手変量分析)

という 6点を特徴としている1)。

、て，

今日まで非常に多く

ているO

初惑の研究においては，ある 1つの

と組織変数との課係のみが関懇にされることが

多かった幻。 しかし，研究成果が蓄讃されるに

つれて，外部環境，設蓄を，規模などの多くの状

1)加護野 (1981)，pp. 176~182 参照。
2)岸関 (1985)，p. 147参照。

混変数が識別されるようになり，その状況変数

と線機変数との多元的な議合関係に焦点が当て

らオLるようになってきているわc

しかしながら，このロンティンジェンシ

論~.こ対しての批判や際界の語f織がなされている

こともまた晃逃せない事実である。批判の主た

るものは，環境と組織との関係についての「環

境決定論J的側慌に対するものである。コンテ

ィンジェンシー理論の考え方では 「組織がそ

の所与の環境状況に適合ずるように設計されて

いれば，その組織は結対的に高い組織成薬会あ

げることができるJめと考えられている。これ

所与の環壊状況に濃合しな

し

げることがで、きず，その結果，存続が危ぶまれ

るだろうことを示唆している。この点が， コン

ティンジェンシ一環論は環境決定論的で、ある，

と総議される所以である。

これに対し， トンプソン，チャイノレド，マイ

ルズ他，アンダーソンr ベインらは，組織とそ

の外部環壌との開を銭介ずるものとして

決定者の援要性を唱えている九例えば，ヂャ

イノレドは r戦略的選択」 という離念をもって
環境決定論的な立場を批判してL、るし汽 ウァ

イクも， 下組織の外部環境は経営者の発見とい

うよりも， むし 創造行為だ戸と述

3)岸協 (1985)，p. 147参照。
4)出務総 (1979)，p. 920 
5)γイノレズt スノウ (1978):え震他訳， pp. 247~ 
251参照。
的向上意 p.248参熊。
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べている。

このように，“有効な組織デザ、インは，

部環境からの嬰請により決定されるわけではな

い。組識が外部環境の要請に適応するには，い

くつかの代替案があり，そのうちの 1つを経営

者が戦略的な意思決定により議びとっていくの

である'¥という考え方が近年になって出現し

ている。マイルズ=スノウは，このような新し

いコンティンジ品ンシー潔輸を“ネオ・コンテ

ィンジz ンシー畷論"と呼びz 設ら自身の若子

次のような仮説的命題を

提示している。

1) 経営戦略と組織特性とのi習時的類型であ

る戦略毅裂には，訪衛裂，分析探景主主

受身型の4つがあるG このうち， ~右衛型，

分析室生議索裂の3類型比企業が直面し

ている外部環境とは独立に選択され，長類

的にはほぼ等しく有効な組織成果をあげ得

る戦略類翠である O 他方，受身裂は3つの

戦略類裂が迫求され得ない場合に採用さ

長期には有効な組織成果をあけまること

はできない戦略類型である。

2) 務類型，分析製，課索裂の 3類型には，

それぞれ閏有の組銀特詮が備わってい

るSJO

しかし i第でも述べるように，その後の多く

の実託研究は，戦略類型が必ずしも外部環壌と

独立に漉訳きれ，炎溺的にほぼ等しく有効な組

織成果を主義戒するものではないことを報告して

いる。また 3つの戦略類型に罰有に鰭わって

いるとされる組織特詮についても部分的にしか

解明されてこなかった。そこで，本研究では，

日本念撃を対象にしてマイルズr スノウ

検事Eを試みることにする。具体的には，

1) 戦略額裂は外部環境とは独立に選択され

るのか否かを検証する。

2) 戦略類型に賠有に備わっているとされる

7)占i都綴 (1979)，p. 930 
8)マイルズt スノウ (1978) :こた滋他訳， pp. 41~ 
107，持vCp.63， p.89， p.1060 

組織特性役務らかにするο

3) 戦略類型と組織成集との関係をど明らかに

る。

これら3つの研究目的を達成するために，仮

れ，その検証が試みられる。

E 従来の務研究の検討

1. マイルズ口スノウ理論令〉

まず，マイルズ公認スノウ理論を検討する。

マイズル口スノウの研究の議議となっている

のは以下の3つの基本的な命露である。。組織は， f3らの環撹を創造するべく
ずる0

2) 経営者による戦略的選択が組織構造と組

織ヅPセスときど形議する。

3) 組織議遣と組織プロセスとが戦略を制約

ずる1920

lの命題は，チャイ/レドによる“戦審量的議

tR" アブローチ， あるいは， ワァイクによる

“環境イナクトメント"といった概念に警察鋭し

たものである。これは， I日来のコンティンジェ

ンシ一理識が踏に前提としてきたような

台きな見方に対してのアンチテ…ゼとし

されているoつまり，組織行望書札環境

要因により全て決定される， という考えガを否

し，経鷺殺の戦略的選択を，外部環境一議議

開の媒介変数として強課するものである。

2の命題は，古くはチャンドヲ… 11)がその

実在薪発から導いた命題である， I組織は戦絡

に従うJを反映している。また，マイルズ日ス

ノウ自身が， I組織の戦略は， その行動からも

っともよく されるJlぬと述べているように，

(戦略)は，

とブ口々スとを議じて実現されて初めて意味を

9)マイノレズ=スノウ(1978)
10)向上機， pp. 6~11参照。
11)チャンドラ…(1962)参照。
12)グレン (1985)，p.200 
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図 1 適応サイクノレ

企業者的問題

製品・市場領域
の選択

事前的側面

将来の革新の

ための分野選定

管理的問題

技術的問題

生産と流通のため
の技術の選択

出所:マイノレズ=スノウ (1978)，p. 24， 同訳書， p. 30. 

持ってくる」聞という考えを反映している。

第3の命題は，一見すると，上述の第2の命

題と相矛盾するように考えられる。しかし，実

際の組織は，長期的には環境からの刺激に反応

する際にくり返し用いられる特定のメカニズ

ム，あるいはパターンを形成するのである。し

たがって， I組織は，大規模な構造・プロセス

を変更することなしに現行の針路を大きく方向

転換することは出来ない」叫ことを示唆してい

る。

マイルズ=スノウの研究の基礎となる 3つの

命題は，“ネオ・コンティンジェンシー・アフ

ローチ"を代表する基本的な考え方である。す

なわち，経営者の選択の役割を強調する点，お

よび組織の直面する状況の差異よりは，むしろ，

類似性を強調する点15)において伝統的なコン

13)マイルズ=スノウ (1978):土屋他訳， pp. 8~9o 

14)向上書， p.llo 

15)向上書， p.245，岸田(1985)，pp. 165~166参照。

ティンジェンシ一理論のアプローチとは異なっ

ている。

上述の 3命題を基礎にして構築されるマイル

ズ=スノウ理論は，“適応サイクノレ"と“戦略類

型"から構成されている。適応サイクルとは，

企業の環境適応のプロセスを示すものである。

この適応サイクルは，

1) 製品一市場ドメインの選択に関しての

“企業者的問題"

2) 生産および流通のための技術に関しての

“技術的問題"

3) 将来のイノベーションのための分野選定

(事前的問題)並びに，構造とプロセスの

合理化(事後的側面)に関しての“管理的

問題"

とし、う異なる 3つの主要な問題に分割されてい

る(図1参照)。これら3つは，通常，組織に

おいて同時に生起している問題であり， この相

互に関連した3つの問題が全て解決されない限

り，組織の有効な環境適応は達成されないので



132 (276) 経済学研究 39-2 

ある。

また，これら3つの問題の出発点は，論理的

には，企業者的問題であるが，実際上は，この

サイグルはどの段階の問題からでも起り得る。

このサイクル上の運動のプロセスは，かなり長

期に渡って繰り返される。その結果環境適応

に，ある一定のパターンが定着するようにな

る。つまり， iあるパターンの適応がなされる

と，それは次のサイグルにおいて経営者の選択

を制限するJ16)結果となるのである。この環境

適応のパターンは， マイルズ=スノウによれ

ば 4つに分類できるとし、ぅ。この4つの環境

適応のパターンこそが，マイルズ=スノウ理論

の中核をなす戦略類型に他ならない。

マイルズ=スノウ理論の第2の主要な構成要

素である戦略類型は， i戦略的な問題への対処

方法が明示的な変数として組み込まれており，

単なる戦略の類型というよりは，組織と戦略と

の同時的な類型Jlりであるといえる。この点に

関して，スノウ=へレピニアクは， iマイルズ=

スノウ類型は，特にその戦略志向性に関して

は，完全なシステムとして組織を特徴づけた唯

一のものである J18) と評価している。

戦略類型には次の 4つのタイプがあり，それ

ぞれ上述の適応サイクルへの独自のアプローチ

を持っている O

1) 防衛型 (defender)

2) 分析型 (analyzer)

3) 探索型 (prospector)

4) 受身型 (reactor)

マイルズ=スノウは 4タイプの各々の特徴に

ついて次のように表現しているlわ。

1. 防衛型

防衛型は，狭い製品・市場の領域を持つ組

織である。このタイプの組織のトップは限ら

16)マイルズ=スノウ (1978):土屋他訳， p.360 
17)加護野 (1984)，p. 850 
18)スノウ=へレピニアク α980)，p. 318参照。
19)マイルズ=スノウ (1978):土屋他訳， p.38。

れた事業分野では，高い専門性を持っている

が，新しい機会を求めて領域の外側を探索し

ようとはしない。このように狭く的を絞って

いる結果として， これらの組織は技術，機構，

あるいは業務の方法を大きく変える必要はめ

ったになL、。彼らの主要な関心は，既存の業

務の効率を向上させることである。

2. 分析型

分析型は，比較的安定した事業領域を持つ

一方で，変動的な事業領域をも持つという 2

つのタイプの製品・市場領域において同時に

事業を営んでいる組織である。安定した領域

では，公式化した機構と過程とのもとで日常

的業務を効率的に営んでいる。変動的な領域

ではトップが新しいアイデアを求めて競争会

社を詳細に観察し，最も見込みのありそうな

アイデアだと思えば素早く採用していく。

3. 探索型

探索型は，絶えず市場機会を探索してやま

ない組織であり，新しい環境にいつでも対応

できる体制を整えている。そのため， この組

織はしばしば変化と不確実性を創り出し，こ

れに対して競争会社は対応を余儀なくされ

る。しかしこの組織は，製品と市場の革新に

対して関心を持ちすぎるために，通常は完全

に効率的にはなっていない。

4. 受身型

受身型は， トップが組織環境で発生してい

る変化や不確実性に気付くことはあっても，

それに効率的に対応することができない組織

である。このタイプの組織は，一貫性のある

戦略・機構関係を欠いているので環境からの

圧力によって強制されるまではいかなる対応

もめったに行わない。

4つの戦略類型のうち，防衛型，分析型，探

索型の3類型は，同ーの市場環境において，独

自の明確なアプローチにより適応サイクル内の

諸問題を解決し，その結果，有効な環境適応を

行うことが可能である。

他方，受身型は，適応サイクル内の諸問題を
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表 1 ハンブリックの絵果の婆約

及。I CFOI 主主sc

妨害警型 探索後 T I糊裂!探索灘 T 1防衛塗 探索雪道 T 

成長 手下挙:統的 ! 28.4 16.0 *i一括 i-8お * 1 .90 .63 
成ま悪事新約 26.8 17.6 付 1.311 -4， 57 料一.51 1. 04 キネ*

鰍 l手体制 22.8 料 4「-213W13. 4 .12 .05 

成熟…傘新告さ 21.1 18.3 .27 
. 83 I *** 

会サンプノレ 23.3 17.1 

|551332 山 1

材 4.271 -4.271 料本 l .07 .76 材*

* P<O.lO 料 iう<0.05 料ヲ<0.01
ハンプリッタ(1983)，p. 13よち作成。

解決するための独告の明礁なアブ戸…チ官約三っ

ていない。マイルズ=スノウによれば，

は， I組識が， 3つの存続可能 (viable)で安定

的な戦略類型一一勝衛丞探索型，分析型一ー

のいずれをも追求できない場合札この対応惑を

勢を余犠なくされるという，いわば残されたタ

イプの行動を訴すJ20) ものである。受身塑で

は，環境からの配力に強要されて初めて重要な

意思決定の大えいがわれる。

この戦略類型の考え方が示唆するところは，

務衛担，分析型，摂索型の 3タイプは予長期的

にはほぼ同等の成5裂をあげることが可能であ
り， iた，産業・市場.tz:グメント合間わず，

績の点においても，存在する組織の数の点にお

いても， これらの3タイプは受身裂を上関るで

あろうことである宮120

以上， γ イノレズz スノウの環論の主要な構成

る適応サイク JI/と戦略類型とについて

紹介してき?た。次に，マイノレズ出スノウ翠識の

釘告とした研究およびマイノレズz スノウ

の戦略頚裂を用いた研究の検討を行う。

2. その後の諾研究

2.・1. スノウ 2 ヘレビニニアクの研究22)

2ω マイルズ口スノウ (1978):土屋後訳， pp.108~ 

1090 
21) 向上警察， pp.108~1O告， グレン (1985)，p刷 31参

照。
22)スノウm ヘレピニアタ (1980)参照。

後らの研究は，独自能力一戦略類型一組識成

楽の間の関係を明らかにすることを畏的として

行われたもの℃あると問時iこ， マイノレズ之江主主ノ

ウ理論の検設をも意思したものである。

この 4業種(喜勤務，紛空輸滋，半導体， プ

ラスティッグ〉を対象とする

臨すべき点は，外部環境一戦略類整時の関係に

ついてである。彼らの研究結巣は，環境不確実

憶の高低とは無関係に，分析塑，受身翠に比し

て防衛翠，探索患のガが多く存在すること

している O このことは，部分的にではあるに

寺会よ，ネオ・コンティンジ且ンシ…・アブロ

チの主張会支持しているといえよう。つまり，

環境不確実性の程度が符様の環境下で，館街型

と探索型という 2つの両極壌の戦略類裂が採用

され得るということを示しているのである。

2-2. ハンブリックの研究室幻

彼の研究は， ~霊業理境特詮一戦略類製一組畿

成果開の関係さと解明しようとしたものである。

より具体的には， この研究は，次の2つの

に対でする問答を与えることを目的としている。。異なる建業環主主下において，防衛護と
索墾の組織成果の館向はどのよう

ているのか。

つ

2) 戦略類型は，その機龍龍震性においてど

のように異なっているのか。

まず， PIMSデータベ…Fえを利用して，

た環境下勺の探索型と防衛型との紐畿成果の

23)ハンブリッグ (1983)参照。
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議異が分析された。 議業環境一戦略類型

成果謂関係な示す分析鈴莱は表1に示す還りで

ある O

以上の結果を踏まえて，ハンブヲッグは，

G 環境とは無踏係巳探索型は ROI (投ム

下資本収益率)， CFOI (投資資金控収率〉

と負の報関を持つ，

φ 成熟一非革新的環境下では，分析聖をど採
用すべきである，

φ 卒新的環境下では，
マーケットシ

ると

るが， 防衛型ささ

採用すると逆に?…ケットシェアは縮小す

る，

の3点に要約している。

この分析結果は，前述のマイノレズコョスノウ理

論やスノウ=ヘレピニアクの研究結巣とは異な

り，特支芝の環境状況において，防衛型と探索差

とのいずれを選択するかによって組織成長が異

なることを示している O

さらに戦略類型の違いがもたらす機能属性

、てのノンパラメトリッグ特号検定

が有われた。その結果は，マイルズ=スノウの

主張するような訪衛製，探索翠のそれぞれの経

畿特性の存在を部分的に支持するものであっ

た。

2ω3. セゲヴの研究24)

この研究は，戦略類翠と戦略策定モ…ドとが

組議成楽に与える している。

戦略策定よそ…ドのtJlij恕にあたっては， ミンツ

ノミ…グによる 3つのよそ…ド〈遥応モ…ド，

モー F'，企業者モード〉が用いられている。

応モ…ドにおいては，戦略策定に際してパワー

は諜々なメンパー間に分設し，明確な日

モードにおいては，戦略策定の降，パワ

ーはトァプ経営翁に集中い積極的な新機会の

探索念特設とL-，戦略策定の際の目標は或長に

あるO したがって， このモードに対しては，探

索型が最も適合的であろうと考えられる。

イスラニt:.!vのキブツ所有企業部組織を対象と

した調査結果から，戦略類抱一戦略策定モード

聞に適正な適合関係がみられる場合，すなわち，

企業家そードでは探索型弘計画モードでは訪

衛型を採用する場合に高い組織成果をるげ、てい

ることが明らかになった。但L 議応モードで

る場合には， より低い成巣がも

たらされる 0

2-4. シモンズの研究25)

この研究の目的比異なる事業レベノレの戦略

を採用する企業のコントローノレシステムの桧費

とその相違の護震を明らかtこすることにある。

つiり， コントロールシステムの芸者属性と

レベルの戦略との鍔採に焦点が当てられてい

る。

カナダ企業171社な対象としたこの研究結果

は，要約すると，探索裁合採用する高成築の組

防衛製を採黒ずる組織に較べてより

されたコント戸…ノレシステムセ展開して

いることを示していた。また，産業のダイナミ

ズムと戦略類輩との関係についても興味深い結

果を得ているc

疑述のマイノレズニスノウやスノウ E ヘレピニ

アクによる研究比探索諜，防衛型，分析型の

いずれの戦略類殺を採用しても大半の産業にお

いて関…の組織成果をあぜることができるであ

ろう， というものであった。それに対し，ハン

ブリヅグの研究結束ほ，探索型比革新的でダ

しない。したがって，このそ…ドは受身塑に イナミッグな環境下で妨諾霊より高成果をあ

も適合的であろうと考えられている。計図そ るというものだった。

ドにおいては，コスト m ベネフィットの評鰐 このシモンズの研究結果は，産業のダイナミ

が体系的になされ，統合化会れた意思決定過程 ズム〈一般的に用いられる外部環境の次泥であ

の下で戦略策定が有われる。このそードに最も る“環境不安定控"と湾じものであると考えら

適合的であると考えられるのが，飴痛型である。 これる)が大さい場合，探索型で段高業績に，防

24)セゲヴ (1987)参獄。 25)シモンズ (1987)参照。
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衛型で、は低業績にそれぞれつながる， というも

のであった。つまり， この研究結果は，探索型

が追求されるべきか，防衛型が追求されるべき

かは，産業のダイナミズム(換言すれば，環境

不確実性)にある程度依存することを示してい

るのである。

3. 小括

本節では，マイルズ=スノウ理論及びマイル

ズz スノウの戦略類型を用いた諸研究を検討し

た。その結果， まず外部環境一戦略類型聞の関

係については，

① 環境要因(環境不確実性)とはほぼ独立

的に戦略類型が選択される，

② ある特定の戦略類型の選択は，環境要因

(環境不確実性)と全く独立に行われる訳

ではなく，不確実性の高い環境により適合

的な戦略類型と，不確実性の低い環境によ

り適合的な戦略類型とが存在する，

という 2つの異なった分析結果が見い出され

た。前者の立場は，マイノレズ=スノウ，スノウ

=へレピニアクらの研究結果を反映するもので

あり，他方，後者の立場は，ハンブリック，シ

モンズらの研究結果を反映するものであった。

また，戦略類型に固有に備わっている組織特

性についてはハンブリックによる部分的な分

析，また， シモンズによる，会計コントロール

システムについての分析等により，ある戦略に

固有の組織特性の存在が部分的に発見された。

しかしながら，戦略類型に固有の組織特性の全

体像については，未だ十分に解明されてはいな

い。さらに，戦略類型と組織成果との関係につ

いても，スノウ=へレピニアク，ハンブリッグ

らにおいて部分的に検討されているものの，明

確な結論に到達してはいない。

11 仮説と分析枠組

1. 仮説の提示

本研究では，経営戦略と組織特性の同時的類

型である戦略類型の測定・分析にあたっては，

経営戦略をもって戦略類型とする。すなわち，

スノウ=へレピニアク，ハンブリック，グレン

らの先行研究2のにおいても試みられているよ

うに，戦略類型は，適応サイクル上の“企業者

的“技術的ぺ“管理的"問題のうちの企業者

的問題への対処の仕方のみをもって測定され

る。

また，戦略類型は， 自己分類法により操作化

される。自己分類法は，大量サンプルを対象と

した調査研究においては，現行の測定方法の中

では利用価値の高い方法とされている。しかし

同時に， この自己分類法は回答者の所属する組

織が採用する戦略類型を回答者自らが判断する

ため，客観性に欠けることも事実である2九

そこで，外部環境一戦略類型間関係の分析の

ための準備段階として，戦略類型を自己分類法

により峻別することの妥当性を検証することに

した。そのために，次の仮説を提示する。なお，

仮説1-a)~仮説 3-j )は，帰無仮説の形で

提示される。

仮説1-a) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，新製品市場への参入時期は等しい。

仮説1-b) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，過去5年間の新製品売上高比率は等し

し、。

仮説1-c) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおい

ても，前年度の研究開発費売上高比率は等し

L 、。

自己分類法で峻別された戦略類型の妥当性が

検証された上で，外部環境戦略類型聞につい

ての以下の仮説が検証される。

仮説2)

26)スノウ=へレピニアク (1980)，p. 321，ハンブリ
ッグ (1983)，p. 14，グレン (1985)， p.11， p.33 
参照。

27)戦略類型の測定方法の理論的考察は，スノウ=ハ
ンブリック(198ω に詳しい。
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防衛型，分析型，探索型の数は，外部環境

の不確実性の高低とは独立に，それぞれ一様

に分布している。

仮説2-a) 

防衛型は高不確実性環境下にも低不確実性

環境下にも同数ずつ存在する。

仮説2-b) 

分析型は高不確実性環境下にも低不確実性

環境下にも同数ずつ存在する。

仮説2-c) 

探索型は高不確実性環境下にも低不確実性

環境下にも同数ずつ存在する。

本研究の第2の目的は，特定の戦略類型に固

有の組織特性を明らかにすることにあった。マ

イルズ=スノウは防衛型，分析型，探索型のそ

れぞれの組織特性は異なると述べている。そこ

で次の仮説を提示する。

仮説3)

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その組織特性は同一である。

本研究では，組織特性は組織構造と組織プロ

セスとの 2つを含むものであり，合計10個の次

元から構成される。そこで，仮説3)に関して

次の10個の下位仮説が提示される。

仮説3-a) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その組織形態は同一である。

仮説3-b)

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その部門間パワー分布は同一である。

仮説3-c) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その集権化の程度は等しい。

仮説3-d) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その公式化の程度は等しい。

仮説3-e) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その計画策定の方法は同一である。

仮説3-f) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その情報の方向性は同一である。

仮説3-g) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その効率性の重視度は等しい。

仮説3-h) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，そのコンフリクト解消方法は同ーであ

る。

仮説3-i ) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その変化志向性風土は同一で、ある。

仮説3-j)

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，そのコントロールの方法は同一である。

マイルズ=スノウによれば，受身型を除く，

防衛型，分析型，探索型は，大半の産業におい

て長期的には，ほぼ同等の組織成果をあげるは

ずである。そこで，戦略類型一組織成果関関係

についての次の仮説を提示する。

仮説4)

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その組織成果は等しい。

本研究では，組織成果は収益性と成長性の 2

次元で測定される。そこで，仮説4)に関して

次の下位仮説を提示する。

仮説4-a) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その収益性は等しい。

仮説4-b) 

防衛型，分析型，探索型のいずれにおいて

も，その成長性は等しい。

2. 分析モデルの提示

前項で提示した外部環境，戦略類型(経営戦

略と組織特性)， 組織成果についての諸仮説聞

の相互関係を要約した分析モデ、ルを図2に提示

する。

分析モデノレに示される関係は以下に述べる通

りである。
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図 2 分析ょをデノレ

ー山

CD経営者は主体的に戦略類裂を選択する
が，その場合に外部環境からもfijij約を受け

る。

金戦略類裂は固有の組織特議会備えてい

るO

@ 訪衛型，分析型，探索型のいずれの戦略

類型も長期釣にはほぼ悶等の組織成果をあ

げる。

III 概念の操作化と識変方法

本第では，諮節で、擬示された分析モデルの構

成概念の操作化加を行うとともに，調査方法に

ついて述べる。

1. モデルの構成概，念の操作花

1→1. 外部環境

本研究においては，外部環翠は， r潔境不確
実性jの次先により測恕される。この環境不磁

実憶は， ~議議異質性と環境不安定性という 2

28)機念の機{ノf1むにあたって""イノレズzスノウ (19
78)， I令部経営問題研究会(1978)，野や (1974)，
pp.185~設0， 榊原 (1980)，加護野他(1983)，
pp. 259~273， 野中他 (1978)，加護野 (1980)雪
印.417~429， 議次 (1985)， pp. 75~容器
にした。

つの次先を合成することで得られるものであ

る問。ここでいう環境異質性とは，当該組織が

目的を達成する擦に考慮すべく識別される

の数を表現する次光のことであり，

CD製品の多様性く間以1)>
争罷売手段の多様詮く閏 1(3)> 

φ情報缶達の必要性く問1(7)> 
震発系列椅の関連性く開1(8)> 

という 4~闘によゅて灘定された(く 〉は付

録の質問哀の間襟号宏示す。 以下問様〉

潔境不安定性とは，当該態毅が目的、会

る障に必要とされる情報の，欝頼伎の高低

を表現する次元のことであり，

CD製品市場の競争度く開1(2)> 
技術変化祭く間1μ)>

③需嬰変動の予測不可能性〈間1(5)> 

@市場操作力く跨1(6)> 

の4噴呂により測定されている。

瀦境不機実性tこ彦警する 8つの賀民項目比 7 

リカートスケーノレを期い，問答者自身の認知

に基づいて測定されているぬ〉。

1-2. 戦略類型

戦略類裂の測誌に欝しては，マイノレズ=スノ

ウによる戦略類整を用いた。戦略類型の操作先

に為たっては，白日分類法 (self-type)が採用

されたく間9>。これは 4つの戦略熱型の特

徴私それぞれ数持からなる短文に嬰約して記

いそれらの記述のうちから，関答者の所属

する組織の特徴に最も近似するものを1つだけ

させる， という方法である紅、

ーと述の自己分額法による戦略類型の翻定を補

るために，戦略類型をもう 1つの方法によ

29)聖子中 (1974)，pp. 167~1鉛参照。
30)経営機器告に影響を及ぼすのは，客観的な経営環境
ではなく，経営務により主観的に知覚される環境
で、ある，との認識からこの方法により部定きれ
ずこ。

31)スノウ=ハンブリ y ク (1980)は，関己分綴法の
利点として， φトップマネジメ γ ト自身による分
類はさき該組織の戦略な反映する，@仮説検定のた
めの大量サンプノレの紋主義に適している， という 2
点な挙げている。
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って操作化した。マイノレズ=スノウ類型比

畿がその製品・市場をど変えていくスピード

づいて類型化されたものである。すなわち，製

品・市場を変化させるスピードは探索型が一番

速く，鈴衛型が一養護い。分析型は探索裂と雲寺

衛型との折衷翠とでもいうべき戦略類翠で、あっ

たから，製品・市場者ピ変化させるスピードも中

ると考えられる。

また，探索袈では讃緩的な新市場の関諾が重

要課題であるのに対して， ~守衛翠の場合には既

存の市場ドメインの除衛こ

ある。分析裂は爵者警の折衷的な，あるし

的な戦略戴援であるのマ，新市場への参入傾向

も調者の中間に位置すると考えられる。

そこで，以上の点に着自して，

①新製品市場への参入時期

S年聞の

さ手前年度の研究課発費売上i鶏比率

という 3つの次元町により戦略類裂のもう 1つ

の換作北を行ったく問12>0 El己分類法が，言ぎ

わは戦略類型の「主観的jな測定手段である

のに対して，この方法はある都農「客観的jな

測定方法であるといえよう。

ト3. 組織特性

本研究の目的の 1つは，序で述べたように，

マイノしズ=スノウの議論?とおって，各戦略類型

に富有の組織特性をど析出することにある。した

がって，吋イルズzコスノウの主張する各戦略類

製に国有に儲わっているとされる組織特性の操

作化会試みた。それに加えて，先行研究によっ

て有用性が認められている組織特詮の次元も採

用することにした。

1-3-a. 組織構造

組織構造とは，綾織における分業や権謀配分

のパターンを指す問。本研究で用いられた級識

構造の次元は，

32)これら3次元の数出にあたって，ジョーン (1985)
しずこo

33)野中総 (1978)，p. 113，加護野他 (1983)，p. 32 

参照。

①組織形譲く間2"""問6>

部内需パワー分布く間8>

集権化く鵠7>
④公式化く関訪ね)>

の4次元である。

総議形態のインディケータは，職能溺組織

率薬部棋組識の採用，事業部教，ブ口ダクトマ

ネージャー舗の採用・非採舟，事業本部，販売

本部，技術本部の採m・非採用，マトヲグス懇
識の採用・非採用である。

部門罵パワー分布については，研究開発部門

の務対的パワーというインディケ…タが汚いら

この研究開発部門の相対的パワーとは，

競売・マーケディング，製造の2現業部門のパ

ワーに対する基礎研究環発，器用研究開発とい

う研究開発2部需のパワーの比率のことであ

Q 34)。

築様化は，新しい製品権成の選択や主要設備

の更新の際に，そを諮暑の管漣者(社長~担当部

内会議)にどの桜肢の影響力が与えられている

かを議す。 5点リカ…トスケ…ノレで測定され

た，下位2階j替の影響力に対する上金2

がインディケ

タとして援用される 35)。

公式化は，経営衰の責任・権限の明確な規定

の程度を指し 5点リカートスケールにより澱

される36)。

1…3-b. ブロセス

組織ブ戸セスとは，組織における梢友作用や

行動のパターンのことである向。本研究勺比

①計麟策定の:方法く間11>
窃罷報の方向性く開10(9)持鵠〉

舎効率性の重視震〈符10締帥〉

コンブヲタト解消方法く間10(3)紛〉

φ変北指向後風土く時10(5)(7)鵠帥〉

34) nrr護妻子他(1983)pp.33~34を参考にした。
35)向上警察， p.32参照。
36)悶上書， p.32参照。
37)野中他(1978)，p. 181 



1989. 9 戦略と組織平本 139 (283) 

⑥コントロールの方法く問10(2)(4)(8)> 

の6次元が採用された。これら6次元は，全て

5点リカートスケールにより測定された。

1-4. 組織成果

組織成果は，

①収益性<問13>

②成長性く間13>

の2次元により測定された。収益性は，投下資

本利益率，利益伸び率の満足度が5点リカート

スケールによって，また，成長性は，売上高成

長率，市場占有率の向上の満足度が5点リカー

トスケールによってそれぞれ測定されている。

なお，調査に用いた質問票は本稿末尾の付録

に掲載されている。

2. 調査方法

内部データの収集にはいくつかの方法が考え

られるが，本研究では①大量サンプルによる定

量的研究の志向，②時間的および予算的制約，

の2つの理由によって，郵送質問調査票法を採

用した。

調査対象となった企業は， rダイヤモンド会
社職員録 (1988年全上場会社版， 1987年非上場

会社版)Jに収録されている，従業員数L000名

以上の企業から抽出された(ごく一部のみ従業

員数がL000名をやや下回る企業も選ばれてい

る)。選定された企業の業種は，電気機器，機械，

精密機械，繊維，食品，薬品の 6業種である。

調査は， 1988年3月から 8月にかけて行われ

た。選定した企業に対し，まず電話による連絡

を行い，今回の調査の趣旨を説明し，調査への

協力を依頼するとともに質問票の送付先を確認

した。質問票の送付先は主として社長室，総務

部，あるいは広報室であった。挨拶状並びに返

信用封筒を同封した質問票を担当者向宛てに送

付し (176通)， 106社から回答を得た(回収率

60.23%)。この106社のうち，受身型を採用して

いる企業はわずか3社しか含まれなかった。こ

38)全社的立場からの回答が可能となるように，主と
して送付部署の長に回答を依頼した。

の3社の受身型企業は，統計的分析のためのサ

ンフ。ル数としては不十分で、あると判断されるた

め分析対象からは除外された。したがって，分

析対象企業数は 103社となった。分析対象企業

の業種別分布は表2に示す通りである。

IV 調査結果の分析

本節では分析方法について述べるとともに，

調査結果の分析を行う。調査結果の分析は，先

ず第1段階として，外部環境一戦略類型間関係

の解明を行い，続いて第2段階として戦略類型

に固有の組織特性を析出する。最後に，戦略類

型一組織成果間関係に関する分析が行われる。

1. 外部環境一戦略類型間関係の分析

1-1. 自己分類法による戦略類型の分類の妥

当性の検証

H節の分析モデルで、示したように，本研究の

第1の焦点は外部環境一戦略類型間関係の解明

にある。この第1段階の分析に際し前提となる

のが，戦略類型を自己分類法によって峻別する

ことの妥当性の検証である O そのために仮説1

-a) ~仮説 1 -c)が提示されていた。これら

3仮説の検証は次の手順で行われた。

仮説1-a)の検証のために5点リカートス

ケールにより測定された「新製品市場への相対

的な参入時期」の戦略類型毎の平均値が算出さ

れた。そして 3つ以上の標本平均値の聞の差

異が有意か否かを検証するために，一元配置分

散分析 (ANOVA)が試みられた問。 2つの標

本平均値の差の検定には，通常 t検定が用い

られるが 3つ以上の標本平均値の差の検定に

は t検定の代りに一元配置分散分析を用いる

方が計算が容易である。このため，仮説1-a) 

を含む以下の分析では 3つの標本平均債の差

39)一元配置分散分析等の計算にあたって，北海道大
学大型計算機センターのSA S (statistical an-
alysis system)パッケージを利用した。
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ムf品iJ1175叫品
の検定には一元配置分散分析が利用されてい

る。

ところで，仮説1-b)および仮説1-c)に

関する質問項目は7点リカートスケールによ

り，各企業の「過去5年間の新製品比率」およ

び「前年度の研究開発費売上高比率」そのもの

を質問したものであった。したがって， このま

までは，平均値や標準偏差の異なる業種聞の数

値の比較は不可能である。そこで， これら2つ

の指標についての業種別の標準化変量が算出さ

れた。標準化変量とは，

Z 
変量一業種の平均値
業種の標準偏差

により算出される Z の値のことである。この

標準化変量によって同業他社との比較による

“相対的"な数値の大きさを比較することが可

能となるのである。

次に， この標準化変量の戦略類型毎の平均値

が計算され，仮説1-a)同様に一元配置分散分

析による平均値の差の検定を行った。

表3に示す一元配置分散分析の結果から，仮

説1-a)， 仮説1-c) は，それぞれ棄却され

た。一方，仮説1-b) は棄却されなかった。

この結果は，次のように要約される。

① 新製品市場への参入時期は，探索型がー

番早く，分析型が三番目に早く，防衛型が

一番遅い。

② 前年度の研究開発費売上高比率は，探索

型が一番大きく，分析型が二番目に大きく

防衛型が一番小さい。

これらの結果より 3つの客観的尺度のうち

2つの尺度との聞に予測されたような対応関係

が認めることが明らかになった。このことか

ら，マイルズ=スノウの戦略類型は自己分類法

によってほぼ適確に分類されているといえよ

表 3 戦略類型の「客観的」尺度

*新製品市場への参入時期 E仮説 1-a) ] 
戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=15) 3.0667 

分析型 (n=73) 2.1399 

探索型 (n=14) 1.7857 

一元配置分散分析の結果 F=11.48 

P = 0.0001 

*過去 5年間の新製品売上高比率【仮説1-b)] 

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=15) 一0.0488

分析型 ~=m ~0~2 

探索型 (n=13) -0.3344 

一元配置分散分析の結果 F=1.13 

P =0. 3275 

*前年度の研究開発費売上高比率〔仮説 1-C)] 

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=15) -0.5288 

分析型 (n=72) O. 0811 

探索型 (n=l1) 0.1083 

一元配置分散分析の結果 F=2.91 

P =0.0790 

う。そこで，以下では， 自己分類法によって分

類された戦略類型に基づいて分析を行うことに

する。

1-2. 外部環境一戦略類型間関係

次に，外部環境一戦略類型間関係についての

仮説検証が行われた。外部環境 戦略類型間関

係を検証するために仮説2)および仮説2-a)~ 

仮説2-c)が提示されていた。

まず 7点リカートスケールにより測定され

た環境不安定性，環境異質性に関する各4項

目， したがって，計8項目のスコアの平均値を

各サンプル組織の環境不確実性のスコアとす

る。次に，この環境不確実性スコアの高低によ

りサンフ。ル企業 103社を，低環境不確実性グル

ープ(下位51社) と高環境不確実性グループ

(上位52社)とに区分した。そして，高環境不

確実性グループの環境不確実性スコアの平均値

と低環境不確実性グルーフ。の環境不確実性スコ

アの平均値の差の検定 (t検定)が行われた。

t検定の結果，低環境不確実性クソレープの環

境不確実性スコア (4.0735) と高環境不確実性
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グ、ノレープの環境不確衆性スコア (5.0546) との

関には0.01%水準でお霊差が検出された。

次にタ環境不確提性と戦略類型の分オ?の関係

4が作成された。悶特に環境不確実

高低と戦略類裂の分布との間の関係が統計

るか否かを議べるためにカイ 2

乗検定(比率の差の検定〕が符われた。カイ 2

乗検主主は，分割表に対する検定であるが，分割

表のそ!j-.:t!ノレの度数が5以下の場合には必ずしも

な検定とはいえないといわれている。そこ

でヲ f統計設による
より検定を行っ

代わりに y2

表 4 3戦略類裂の分布

ん'" 言十

妨害警室主 13社 16主主
81.25% 18. 15.53% 

分析裂 35 38 73 
47.設5 52.05 70.87 

探索主主 3 11 14 
21. 43 78.57 13喝5哲

メE3h. 苦十 51 52 103 
4告.51 50.49 100.00 

戸tll芝上ヒヵィ 2き較検7Eの結果 EH担度 2 
y2=11. 712 

p<O.005 

4によれば，防衛型は，低不確実性環境下

には13詮も存夜ずるのに対し高不確爽性環境

下にはわずか3社、しか存税しない。分析型は，

低不確実性潔境下にはお社，高不確実性環境下

には38社とほぼ何数ずつ存在するO 探索裂は，

f民不確実殻諜境下にはわずか3設しか存在しな

いのに対し高不確実性環境には11社も

る。したがって，前衛裂，分析型，探索型の分

40)分割表の各セノレの度数が5以下の場合で，①2x2
分割畿の場合?こはお統計量による検定を，②2
x2分割表以外のさ懇令には y2統計量による検定

各セノレの度数会'3くらいまで務ちて
もX2統計盆と y2統計三設は fの分布に近似す
ることが知られている。悶みに x立はどアソン
(Pearson)の検定量と呼ばれるものマあち， 他
方 y2はお度比(likelihoodratio) '1..2と呼ば
れるものである。とこれについては， 肥田野総
(1961)， p. 77，アヅト γ(1978):池図他訳， pp. 
9~ 12， pp. 27 ~30 '&'参照のこと。

布比外部環境の不確実性とは独立ではないこ

とがわかる。この環境不確実性の商低と戦時額

型の分布との関には y2統計:畿によるカイ

検定(尤度比カイ 2策検定)の結集， 0.5%水

が検出された(自由度=2，y2= 

11. 712)。以上の結果から，仮設2)，仮説2-a) 

および仮説2 c)が棄却された。

仮設2-b)が，棄却されなかったことに

ずる考えられ得る潔白としては，次の点があげ

られよう。分経裂の回答者の知賞による環控不

スコアは探索型のそれよりは低く，防

それよりは高し、。つまり，中盤度の不議

提性を知覚しているわけである4130 したがっ

て，本分析のように環境不確諜怪を嘉誌の2

つに分けた場合には，分析裂は高不確実性潔境

下にも低不確実性環境下にもほぼ男数ずつ分布

することになるのであろう。夜説2および、その

下位復設の検証結果を華客約すると，以下のよう

になる O

g 防衛君主 探索裂のそれぞれは，

高低とは独立に一様に分布

してはいない。

防衛裂は，低不磯然性環護下により多く

認められ，地方，

より多く認められる。分析型は，

確爽性環境下，高不確実数環境下にそれぞ

れほぽ問教が分布している。

上j患の分析結果は，マイルズ=スノウやスノ

ウ口ヘレピニプグらが主強ずるように戦略類主主

は外部環境とは独立に選択される， というより

は，むしろハンブリック等が主張ナるよう

部環境と戦車誇類裂との聞になんらかの関係が存

在ずる， という るもので、ある。し

41)戦絡幾裂別の環境不緩努伎のスコアの平均値主主次
に示す滋ちで、ある。

防衛裂…4.09部
分析~…4.6182 
探索型…4.8482 
スコ'ア差の検定(一元配置分散分析)の総5誌は，
F二=6.6， p=O. 0019であった。 この結果， 戦略

よ争環境本綴突性の認知が災なるこ
とが明らかとなった。
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かLながら，このことは，外務嫌境によってど

の戦略類裂が探用されるかが一義的に決まるこ

とな意味するものではなし、。偲故ならば，

データも示している通り，高不確実性環撲下に

も訪衛壌は認められるし，逆に低不確実性環境

下にも探会長主主が存在しているからである。 1湾様

に，分析裂は，どちらの環壕下にも分布してい

る。これは，特定の不確奨な環境下にあって

弘前衛型，分析霊，探索型のいず、れもが採用

されていることた意味しているoさらに， この

調査結菜は，ある戦略類選が採用されるのによ

り吾ましい環境が存在することなも示望愛してい

る。したがって，戦略瀬型は環境とさをく独立に

れるのではなく，禁境要因と

との双方の関数として選択されるものと

考えられる。

2. 戦略轍製に掴有の組職特性の分析

分析の第2設潜比戦略類型が爆手ぎに備えて

いるとされる組織特性(組縄講造と組織プロセ

ス〉の分析である。この分析のために叡鋭3)

およびその下位長裁が提示されていた。

以下のそ震では叙説3)の下位錠説を検証す

るたみるに，戦時類型に綿布の組織構造およ

襲各類型に国有の組議ブ口...J:?:スを分析する。

2-1. 戦略委員裂に固有の総議構造の分析

長設3 a)は組織形態に鋳ずるものであっ

た。組織形態のインディケータとしては

①職能!iil]鑑識一挙接部制組織の採用

金事業部数

プロダ、クトマネージャー制の綴ffl・非採

用

営業本部，技術本部の採用・

非綴用

⑤マトジクス組識の採用・非採ffl

の5つが援湾された。

議1丸戦略類裂の霜逮が織能別総畿一事業

部制組織の採用に影響を及ぼしているか者かの

検討が行われた。表5では，実際に採用されて

いる 9種績の組織形議札①職能別組織，

業部制組織， Q会議能別組織と事業部翻組織との

漉会形慈の3グノレー れている。

器提 5 車業能翌日経線一事業部制組j織の採用

合計

防衛毅 7主主 6:f:1:1 3:f:土 16:f:1: 

分析霊童 18 I 37 18 I 73 

探索型 o I 7 I 7 I 14 。00I 50. 00 50. 00 13. 59 

合計 25 I 50 I 28 I 103 
24. 27 1 48. 54 I 27. 18 I 100. 00 

カイ 2手軽検定の総主主 底的段 4 
χ2 =9.652 
p =0.047 

表5によれば，訪荷主主では，職能鎖組織の採

用率が16設や7社 (43.75%) と畿も高く，

業部館組織の採用率は服装:中6社 (37.50%λ

縫合形態の採用事は話在中3社(18.75%)であ

る。探索型で注筏ずべきことは，職能別組織を

採用している企業は14社中1殺も存在しないと

いう点である。 14誌や，半数の7社は事業部制

残りの半数は翠合形態を採用してL、る O 分

析識で、は， Iまぽ半数に相当する73社中37社 (50.

68;言〉が事業部制a'"採用していることがわかる。

一方，職能別組蟻，翠合形態をど採用している企

業はそれぞれ18社ずつ (24.66%)であっ

護合形態た除いた場合の事業部制組織の採用

目すると，採用率の高い顕に，探索型，

訪衛塑となり，逆弘毅能郡組織の採

用率比高い順に，拐籍選，分析型， j梁索翠と

なることがわかる。

この組織形態の分布が戦略類型によっ

っているか夜かがカイ 2乗検定により分析され

た。訴項でも述べたように，分析表に対する検

定であるカイ 2策検定は，分割表の各...J:?:ノレの度

数が5以下の場合には必ずしも妥当な検証方法

たり得ない可能性がある。分割裂の各セル

3くらいまでなら yz

〈尤震上七カイ 2
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(35.62%)，防衛型 (6.67%) となっている。により検定が可能である。しかし，表5では，

セルのうち度数がOのものが含まれるため， こ

の方法も適用不可能である。したがって，厳l密

な意味での仮説検定を行うことは困難である

が，少なくとも直観的には戦略類型が異なると

採用される組織形態が異なるとほぼ結論できる

と思われる。なおカイ 2乗検定の結果は，

χ2=9.652， p=0.047 

であり，この検定が真に妥当なものではないに

せよ，戦略類型の相違が組織形態の分布に影響

を及ぼしているといえよう。

組織形態についての第2のインディケータは

事業部数である。そこで，採用する戦略類型に

よって事業部数がどの程度異なっているかを分

析するために，一元配置分散分析による戦略類

型別の平均事業部数の差の検定が試みられた。

表 6 平均事業部数

戦略類型 平均事業部数

防衛型 (n=8) 4.8750 

分析型 (n=54) 7.0741 

探索型 (n=13) 13.7692 

一元配置分散分析の結果 F=3.32 

p=0.0416 

表6に示すように，戦略類型毎の平均事業部

数は，防衛型 (8社)では4.8750，分析型 (54

社)では7.0741，探索型 (13社)では 13.7692

である。つまり，探索型で事業部数が一番多

く，次いで分析型，一番少ないのは防衛型であ

ることがわかる。分散分析の結果， F=3.32， 

p=0.0416が得られた。したがって， 平均事業

部数は採用される戦略類型によって異なること

が， 5%の有意水準で検証された。

第3に，戦略類型別のプロダクト・マネージ

ャー制の採用・非採用について分析が行われ

た。表7に示すように，プロダクト・マネージ

ャー制は防衛型では15社中採用が 1社で非採用

が14社，分析型では， 73社中採用が26社で非採

用が47社，探索型では， 13社中採用が6社で非

採用が7社となっている。採用率でみると，

高い方から順に， 探索型 (46.15%)， 分析型

表 7 プロダクト・マネージャー制の採用・非採用

| ぎ用して | 採用して l 
|いない!合 計

防衛型 1社 14社 15社
6.67% 93.33% 14.85% 

分析型 26 47 73 
35.62 64. 38 72. 28 

探索型 6 7 13 
46. 15 53.85 12.87 

メ日L 言十 33 68 101 
32.67 67.33 100.00 

カイ 2乗検定の結果 自由度 2 
χ2=5.973 
p =0.050 
自由度 2 
y2=7.267 
p <0.05 

コじ度比カイ 2乗検定の結果

組織形態の分析(表5)と同様，表7には，

セルのうち度数が1のものが含まれる。したが

って，厳密、な意味での仮説検証を行うことはで

きなL、。そこで，参考までにカイ 2乗検定を行

うと， X2=5.973， p=0.050 が得られた。 ま

た，尤度比カイ 2乗検定の結果は， y2 =:7.267 

であり， この数値はやはり 5%の有意水準を示

すものである。したがって，プロダクト・マネ

ージャーの採用・非採用は戦略類型によって異

なると結論することができると考えられる。

第4に，戦略類型別の事業本部，販売本部，

表 8 事業本部の採用・非採用

事 業 本 部

採用して l 採用して | 合 計
い る いない

防衛型 1社 15社 16社
6.25% 93.75% 15.84% 

分析型 29 42 71 
40.85 59. 15 70.30 

探索型 8 6 14 
57.14 42. 86 13.86 

合 言十 38 63 101 
37.92 62.38 100. 00 
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技術本部の採用・非採用についての検証が行わ

れた。表8に示すように，複数の事業部を統括

する事業本部は，防衛型では， 16社中採用が 1

社で非採用が15社，分析型では， 71社中採用が

29社で非採用が42社，探索型では， 14社中8社

が採用で6社が非採用となっている。採用率で

みると，一番高いのは探索型 (57.14%)，次いで

分析型 (40.85%)，一番低いのは防衛型 (6.25

%)である。戦略類型と事業本部との関係につ

いても，カイ 2乗検定，尤度比カイ 2乗検定と

もに適用することはできない(度数1のセルが

存在するからである)。しかし，参考までに f
値 y2値を計算すると，x2= 9.398， y2= 
11.127がそれぞれ得られる。これは，それぞれ，

1%， 0.5%の有意水準を示している。これらの

結果より，事業本部の採用・非採用は戦略類型

によって異なると結論しても差し支えないであ

ろう。

販売本部および技術本部の採用・非採用につ

いてもカイ 2乗検定が行われた。その結果，販

売木部の採用については， χ2=0.700，p=0.705 

技術本部の採用については， l=2.039， 

p=0.361がそれぞれ得られた。この結果は，

戦略類型が異なっていても販売本部および技術

本部の採用傾向には差異が存在しないことを示

している。

表 9 マトリクス組織の採用・非採用

! ?L21ftしご|合 計

防衛型 4社 12社
25.00% 75.00% 

分析型 16 57 
21.92 78.08 

探索型 4 10 
28. 57 71. 43 

合 言十 24 79 
23.30 76. 70 

カ度比カイ 2乗検定の結果 自由度 2 
YZ=0.312 
p <0.990 

16社
15.53% 

73 
70.87 

14 
13. 59 

103 
100. 00 

第5に，戦略類型別のマトリクス組織の採

用・非採用についての検証が行われた。表9に

示されるように，戦略類型別のマトリクス組織

の採用率は，防衛型で25.00%，分析型で21.92

%，探索型で 28.57%と殆ど差異が認められな

い。表9には度数が5を下回るセルが含まれる

ので， X2統計量による検定の代わりに，y2統

計量によるカイ 2乗検定が行われた。その結果

y2=0.312が得られた。この値は有意差を示し

ていなL、。つまり，戦略類型の相違によってマ

トリクス組織の採用傾向に明確な差異が生じて

はいないことを示している。マイルズ=スノウ

によれば，分析型は，効率性を重視する部門を

もっと同時に，将来性のある市場分野へ参入す

るべく機会をうかがう積極的な部門をも持つ。

そして，性格の異なるこれら 2つの部門を結び

つけるためにマトリクス組織を展開する問。し

かし，上述の結果は，彼らの主張を支持しなか

った。

このような結果に対する理由として，マトリ

クス組織を実際に展開する場合の困難さを考え

ることヵ:で、きょう。デイヴィス=ローレンスヵ:

指摘するように，マトリクス組織には，高コス

ト，内部調整の困難色民主主義過剰による実

行の欠如等の問題点が存在する問。これら諸問

題の解決は容易ではないため，マイノレズ=スノ

ウの主張に反して，実際の企業ではマトリクス

組織の採用がそれほど多くはないのかもしれな

し、。

以上，採用される戦略類型により組織形態が

異なるか否かに関する仮説3-a)の検証のた

めに，組織形態の 5つのインディケータについ

てそれぞれ分析を試みた。その結果，①事業部

数については，戦略類型が異なることによる有

意差が検出された。また，②職能制一事業部制

の別，③プロダクト・マネジャー制の採用，④

事業本部の設置の採用・非採用については，統

計学的に厳密な意味での仮説検証は行われなか

ったものの，戦略類型の相違によって差異が認

められた。 このことから， 仮説3-a)は棄却

42)マイルズ=スノウ(1978):土屋他訳， pp. 10l~ 
102参照。
43)野中 (1980)，p. 55参照。
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し得ると考える。

表10 研究開発部門の相対的パワー

戦略類型

防衛型 (n=14)

分析型 (n=70)

探索型 (n=14)

一元配置分散分析の結果 F=2.05 

パワーの平均値

0.7583 

O. 8883 

0.8996 

p =0. 1343 

戦略類型 パワーの平均値
防衛型 (n=14) 0.7583 

非防衛型 (n=84) O. 8900 

一元配置分散分析の結果 F =4.12 

p =0. 0453 

注:非防衛型とは，分析型と探索型を 1つのグループ、
にまとめたものである。

次に，部門間パワー分布に関する仮説 3-

b)の検証が行われた。部門間パワー分布のイ

ンディケータとしては，研究開発部門の相対的

パワーを採用した。研究開発部門の相対的パワ

ーとは，前述の通り，販売・マーケティングと

製造の2現業部門のパワーに対する基礎研究開

発と応用研究開発の2部門のパワーの比率のこ

とである。表10に示されるように，研究開発部

門の相対的パワーについては有意差は検出され

なかった (F= 2. 05， p = o. 1343)。しかし研
究開発部門の相対的パワーは，探索型，分析型，

防衛型のJI演で高くなる傾向がみられる。しかも

探索型と分析型のスコアは近接しており，この

2つは防衛型と較べてなんらかの差があるよう

に思われる。そこで，探索型と分析型をlつの

非防衛型グ、ループとし，防衛型との間で比較を

試みた。その結果は同じく表10に示されてい

る。一元配置分散分析の結果，防衛型と非防衛

型グループの聞には，相対的パワーについて5

%水準で有意差が検出された (F=4.12， p= 

0.0453)。 したがって， 防衛型に較べて非防衛

型の研究開発部門の相対的パワーは有意に高い

ということが明らかになり，仮説3-b)は棄却

される。

マイルズ=スノウによれば，防衛型では財務

と製造，分析型ではマーケティングと応用研究

開発，探索型ではマーケティングと基礎研究開

発の各部門に実力者グループ (dominantcoa-

lition)が位置している。つまり，探索型，分析

型とも，防衛型に較べ研究開発部門へのパワー

配分は大きいのである。したがって，上述の結

果は，マイルズ=スノウの主張を支持している

ことになる。

集権化に関する仮説3-c)については，

ワー集中度というインディケータを採用し，そ

のスコアの戦略類型毎の平均値の差が一元配値

分散分析により検定された。表11に示されるよ

うに，パワー集中度に関しては戦略類型によっ

て明確な有意差が検出された。したがって，仮

説3-c)は棄却される。

表11 パワー集中度

戦略類型 パワー集中皮

防衛型 (n=14)

分析型 (n=71)

1.5529 

1. 3778 

探索型 (n=12) 1.7223 

一元配置分散分析の結果 F=4. 14 

p =0.0190 

マイルズ=スノウ理論によれば，防衛型では

より集権的な組織を，探索型ではより分権的な

組織を，それぞれ採用する傾向があるとされて

いる。しかし分析結果によれば，防衛型のパ

ワー集中度のスコア (1.5529)は，探索型のパ

ワー集中度のスコア (1.7223) よりも小さい，

つまり防衛型の方杭探索型よりも集権化の程

度が低いことになる。したがって，本研究の結

果は， この点で，マイルズ=スノウの主張を必、

ずしも支持してはいないことになる。さらに興

味深いことは，分析型のパワー集中度のスコア

が最も低い，つまり，最も分権化が進んでい

る， という結果が得られたことである。

分析型は，既存の市場分野関連部門と将来の

市場分野関連部門とL、う性格の異なる 2部門を

結びつけるために，マトリクス組織を展開する

というのがマイルズ=スノウの主張であった。

しかし，既に述べたように，マトリクス組織の

採用率に関して戦略類型による有意差は認めら
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れなかったの分析型比マトワクス組織を採用

る代わりに， 自己党是度の高し

ることで性絡の異なる 2つの部門を巧みに溜

営しているのかもしれない。このため，分析裂

くなるのであろう O

表12 公式化の緩度

数量書類墾 公式化の程度の卒業き綴

妨害警主主 (n=16) 4.0625 

分析毅 (n=73) 3.8219 

探索毅 ~=w ~n~ 

一気滋後分数分析の車幸男~ F口 1.78

p =0.1732 

公式化に関する仮説3 d) についても， 戦

略毅型到のスコアが一宣言寵襲分散分析により

された。表誌に示されるように，去式記の銀

度に関しては， F口1.78，p口O.1732.t.戦略類
よる十分な有意差は検出されなかっ

た。したがって，復談3-d)は棄却されない。

しかも， スコ 7が示すように，雲寺衛型の公式イヒ

(4.0625)の方が，接索型の公式イとの窓

会 (4.2143) よりも低いという，マイノレズ=ス

ノウの予測とは逆の{傾向が表れている。この予

とは逆の結果についての解決札今後の課題

として残されよう。

以上本項では，戦証書類裂に屈有の経織構造の

分析が試みられた。その結果，組織形態に隠す

る銃殺3-a)は紫却され"'イノレズ口スノウ

の主張せどほぼ支持する結果が得られた。部門間

パワ一分布に関する仮説3-b)も棄却された。

すなわち，戦略類型の援異による部門間パワ

の分布の傾向の将還については，務鶏謹一非防

衛型開の有意義が検出された。さらに，集権化

に関ずる仮説3-c) も棄却された。しかしな

がら，防衛裂は集権告さな組織を膝揺し，

は分権的な組畿を展開するというマイルズココス

ノウの主張とは対3立する結果であった。一方，

公式子とに関する仮設3-d)は棄却されなかっ

た。これらの結楽より，組織構造に関して，マ

イノレズ z スノウの主慌を支持する結果ム彼ら

の主義を支持しない総菜が努存することが現ら

カミとなっ

2-2. 戦略類型に居手ぎの組織プp-{:スの分析

本項、自主，戦略額型が固有に備えてL、るとさ

れる組議プロセスの分析を行う。

袋13 計画策定の方法

合計

16:M: 
50. 00% 6. 25%1 43. 75% ]5.53% 

分析後 !~ i.n n~ I ~~ !~ 73 
21. 92 '12. 33 1. 65. 75 70.87 

2 12 14 
0.00 14 29 85.71 65.05 

合計 24 12 67 103 
23.32 11. 65 65.05 100. 00 

注:パタ』 γ①明言十勝→行言語4 喜平{国型

パタ }γ②z 言平{阪吋行動→音十関裂

パタ… γ③=雪til畿吋行動→喜平{滋毅
プラス評綴→計綴→行動型

カイ 2雪走者主主芝の絡果 隊員31l芝 4 
7，.2口 10.770
P口 O.0229 

第1に，計画策定の方法に関する仮説3-c) 

の検査が行われた。計画策定の方法は，マイノレ

ズr スノウ王議論に基づいて接作化された3つの

ターン((l)jf十騒→行動→評価型，悲

喜平i隠→行動→計騒乱舎計闘→行重吉→評語プラ
ス許制ーヰ十罷→行動型)のいいFれか1つを選ば
せることにより測定された。この計画策定方法

の採用が，戦略類撃の務違により

をど示すか否かの分析が行われた。 され

るように，務衛裂では，パターン(l)セ採用して

いる念業が16社中8社と最も多く，次いでバ

ターンφを採用している企業が7設で，パター

ン②を採潟している:企業はわずか1社しかみら

れない。分析型では，パターン母役採用してい

る金業が73社中結社で最も多く，次いでパタ

ン∞が16社，そしてパターン@が9栓と最も少

なL、。探索型の場合， 14在中12社もの

ターン己むな採用し残り 2社はバター

期しており，パターンCむを採用している

1社も存在しない。
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この表13には，度数が3以下のセルが3つ含

まれるため，カイ 2乗検定，尤度比カイ 2乗検

定とも厳密には適用不可能で、ある。しかし，戦

略類型が異なれば計画策定方法の採用が異なる

ことは，表13によれば明白である。カイ 2乗検

定の結果も， X2=10.770， p=0.029であり，よ

って， r防衛型，分析型，探索型のいずれにおい
ても，その計画策定の方法には差異が認められ

ない」は棄却されると考えられる。

マイルズ=スノウによれば，防衛型ではパ

ターン①の計画策定方法が，探索型ではパター

ン②の計画策定方法が，分析型ではパターン③

の計画策定方法が，それぞれ採用される傾向が

ある。木研究でも，防衛型，分析型については

彼らの主張を支持する結果が得られた。しかし

探索型については，パターン②ではなくパター

表14 情報の方向性

キイソディケ}タ 1.

指示，命令や報告のノレートは明確で逸脱すること

はない。

戦略類型

防衛型 (n=16)

分析型 (n=73)

探索型 (n=14)

一元配置分散分析の結果

*イソディケータ 2.

スコアの平均値

3.6875 

3.5343 

3.5714 

F=0.30 

p =0. 7406 

指示，命令は組織階層を下へ流れ，報告は上へ流

れるように，情報の流れは階層を通じた縦のノレート

に限定されている。

戦略類型

防衛型 (n=16)

分析型 (n=73)

スコアの平均値

3. 1875 

2. 9863 

探探型 ~=m Z~~ 

一元配置分散分析の結果 F=0.82 

p =0. 4455 

*インディケ-3< 3. 

指示や報告は紐織を横断しても行われる。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=16) 3. 0625 

分析型 (n=73) 3.4385 

探索型 (n=14) 4. 0000 

一元配置分散分析の結果 F=5.24 

p =0. 0069 

ン③を採用する企業が圧倒的に多く，彼らの主

張とは異なる結果となった。

第2に，情報の方向性に関する仮説3-f)の

検証が行われた。情報の方向性の次元は3つの

インディケータが採用され，それぞれのインデ

ィケータについて戦略類型別の平均値の差の検

定を試みた。表14に示されるように，最初の2

つのインディケータについては有意差は検出さ

れなかった。但し，第2のインディケータにつ

いては，有意差は検出されなかったものの，探

索型→分析型→防衛型となるにつれて， r情報
の流れが縦のノレートに限定される」程度が強く

なる傾向がみられる。第3のインディケータに

ついては， F=5.24， p=0.0069が得られ，した

がって， r指示や報告が組織を横断しでも行わ
れるJ程度は，戦略類型によって 1%水準の有

意差があることがわかる。すなわち，防衛型→

分析型→探索型となるにつれて，指示や報告が

組織を横断しでも行われる程度が高くなること

がわかる。仮説3-f)に関する 3つのインデ

ィケータのうち，有意差が検出されたものは1

つだけであった。したがって，仮説3-f)を完

全に棄却するには不十分であろうと思われる。

表15 効率性の重視度

*インディケータ 1

効率性を維持するために，絶え聞ない技術上の改

善が行われている。

戦略類型

防衛型 (n=16)

分析型 (n=73)

探索型 (n= 14) 

スコアの平均値

4. 0625 

4. 1780 

4. 2143 

一元配置分散分析の結果 F=O.19 

p =0. 8286 

*インディケータ 2.

効率性はある程度犠牲にしてでも， 新しい技術上

の開発を常にこころがけている。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=15) 3. 0000 

分析型 (n= 73) 3.5069 

探索型 (n=13) 3.8572 

一元配置分散分析の結果 F=4.35 

p =0. 0156 
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しかしながら，第2，第3のインディケータに

関しては，マイルズ=スノウの主張を支持する

結果が得られている。

第3に，効率性の重視度に関する仮説3-g) 

の検証が行われた。効率性重視度の次元につい

ては2つのインディケータが採用され，各イン

ディケータの戦略類型別の平均値の差を検定し

た。表15に示されるように，第1のインディケ

ータについては， F=0.19， p=0.8286で，有意

差は検出されないが，第2のインディケータに

ついては， F=4.35， p=0.0156で， 5%水準の

有意差が検出されている。これらの結果は， r効
率性維持のための日常的な技術改善」はいずれ

の戦略類型を採用する組織においてもほぼ同じ

ように行われているが，他方，防衛型→分析型

→探索型となるにつれて「効率性をある程度犠

牲にした新技術の開発が心がけられる」傾向が

強くなることを示している。

この結果は，今日の日本企業の直面する経営

環境は激烈なものであり， このような環境下で

組織が存続するためには，たとえいかなる戦略

類型を採用していようとも，効率維持のための

日常的な技術改善は不可欠で、あることを示して

表16 コンクリフトの解消方法

*イ γディケ -1;11

対立は上司の権限によってすみやかに解消され

る。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=16) 3.7500 

分析型 (n=73) 3. 4444 

探索型 (n=12) 3.2500 

一元配置分散分析の結果 F=1.44 

p =0. 2431 
*イ γディケータ 2.

経営者や管理者「は，意見や見解の対立点について

時間がかかっても徹底的に話し合う。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=16) 2.9375 
分析型 (n=73) 3. 4110 

探索型 (n=14) 3.7143 

一元配置分散分析の結果 F=3.53 

p =0. 0329 

いる。他方，効率性をある程度犠牲にした新技

術の開発が心がけられる程度は採用される戦略

類型の影響を受けるのであろう。

第4に， コンフリクト解消方法に関する仮説

3 -h) の検証が行われた。表16に示されるよ

うに，第1の「強権によるコンフリクト解消」

については，十分な有意差は検出されなかった

(F=l. 44，p=O. 2431)。しカミしなヵ:ら， この

強権によるコンフリクトの解消方法は，防衛型

で最も多用され，探索型ではあまり利用されて

いない傾向が存在する。一方，第2の「問題直

視によるコンフリクト解消」については F=

3.53， p=0.0329により， 5%の水準で有意差

が検出された。この問題直視によるコンフリグ

トの解消方法は，探索型で最も多用され，逆に

防衛型ではこの方法の利用は相対的に少ないこ

とが明らかになった。また，強権，問題直視の

いずれのコンフリクト解消方法も，分析型では

中程度利用されていることがわかる。これらの

結果は，マイルズ=スノウの主張を支持するも

のである。

第5に，変化志向性風土に関する仮説3-i) 

の検証が試みられた。この次元については4つ

のインディケータが採用され， これまでと同様

の方法で分析された。表17に示されるように，

第3のインディケータについては， F=2.78， 

p=0.067により，戦略類型の違いによる有意

差が10%の水準で検出された。したがって，

「よいアイデアは多少の危険があっても実行さ

れる」程度は，探索型で最も大きく，分析型で

は中程度であり，防衛型で最も小さいことがわ

かる。第2のインディケータについては有意差

は検出されなかったものの (F=1.81.p= 

0.1695)， 第3のインディケータ同様， 探索型

ほど「リスクにチャレンジすることが奨励され

る」程度が高く，防衛型では奨励される程度が

低いという傾向が表れている。第1のインディ

ケータについても有意差は検出されなかったが

(F=0.95， p=0.3896)， r変化を追求し変化に
挑戦する風土」は探索型で最も強く観察され，
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表17 変化志向役風土

*イ γディケ…タ1.

…絞に護老化を議主主し， 変化に挑戦する室長級風ことが

ある。

j淡路警察裂

E若者詩型 (た=16)

スコアのf均f霞

3. 1250 

分析毅 (n=73) 3.4658 

探索滋 (n出 14) 3.5714 

一党配援分散分析の結果 F=0.95 
p芝公0.3896

本イ γディケータ 2.

芦ス Fにチャ vγジずることが奨綴さきれ00

事長略類愛 スコアの平均{篠

妨害著書主 (nコ=16) 3. 3125 

分析主主 (n.=72) 3.6528 

採主総愛 (n=14) 3.9286 

一元自己重量分数分析の結果 F口1.81 
p=二0.1695

*インヂィケ}タ 3.

よいアイディアは多少の?なき金があってもさ是行され

;;'0 

淡路類裂

防衛費型 (n=16)

スコアの平均五選

2.8750 

分析主主 (nたた73) 3.2740 

探液型 (n口 13) 3.5385 

一元首iH費分散分析の意書果 F乏な2.78
P =0. 0670 

*イ γダィケj<4. 

話実効より失敗語、らよく学ぶという気風がある。

戦時義英霊 スコアの平均{直

妨害詩型 (口出16) 3. 0000 

分析主主但=72) 3.1370 

探索君主恒常13) 3.3846 

一元首E震分散分析の豪語身<: Fニ 0.71

P =0. 4953 

分析型，跡事者型となるにつれ弱くなる

れている窃第4のインディケータについては有

く検出されなかったくF口0.71， p= 

0.4953)0 

4つのインディケータのうちlつについての

み有意差が検出されたので，変化恋向性風土に

関する仮説3寸)は，全面的に棄却し得ると

はいえないであろう。しかしながらき上述のよ

うに，変化志向性風土おま捜索塑により強く

しており，分析型マはほぼ中程震，防衛護では

向校風土は弱い， という…綾豹な傾向は

認められた。

マイノレズ口スノウ自身は，組蟻風土について

は言及してL、ない。しかし，探議選では，

領域を広くとり，常に発燥させ:ていく j こことや

?業界に変化を作り出す」ことを第一義的目

とする叫ことから考えると，変化志向性風土が

採紫型でト強く観察されることは当黙のことであ

ろう。逆札防衛撃では， r主要く
域Jを守り， r卒業領域外での開発を無視する」
という活動パターンを智とする4-5)のであるか

ら変化悲向性風土はあまり強くは認められな

いのであろう。また，分析型では， rこれi:での
製品と顧客のしっかりとした基礎を保ちつつ，

i湾特に新しい製品と市場合どのように晃い出し

て，際発するかjを開践としている。したがっ

て，探索型ほどの変住率向性はみられないもの

の，防衛翠と比してより強い変イヒ蕊向性風土が

組織内に定着すると考えることができょう。

組織ヅ口々スに関する毅後の銃数3~ j)は

戦時類型の相違によるコントローノレの方法

いさと検認するものである。ここ守は 3つのイ

ンデ 4ケータが採用された。第1と第2のイン

ディケータは，価値・情報の共有によるコント

ロールに関ずるものであり，第3のインディ

ケータはアウトヅットコントロールに関するも

のである。表誌に示されるように{附f直・情報

の共有によるつントローノレに関するインディ

ケ…3<については， ともに10%の水準で戦略鎮

された。この結果より，価

{宜・情報の共有によるコントロール比捜索型

では最も頻繁に遣いられ，分析壁では中樫震，

昨衛裂では用いられる懇度が一番抵いことが明

らかになった。防衝撃{では極額・情報の共有が

44)マイノレメ、口スノウ(1978):太巌他訳， p. 76， p. 

89参照。
45)向上塗 pp.49~50， p. 63参照。
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表18 コントロールの方法

*イジディケータ 1.

経営者のポリシーが組織の末端まで浸透してい

る。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=16) 3.5000 

分析型 (n=73) 3.9589 

探索型 (n=14) 4.1429 

一元配置分散分析の結果 F=2.37 

p =0. 0979 

*イ Yディケ-:><2. 

経営者，管理者，部下の聞で，多くの情報が共有

されている。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=16) 3. 1250 

分析型 (n=73) 3.6986 

探索型 (n=14) 3.7923 

一元配置分散分析の結果 F=2.98 

p =0. 0553 

*インディケ-:><3. 

管理者や成員の行動は厳格に管理され，人事や給

与にすみやかに反映される。

戦略類型 スコアの平均値

防衛型 (n=16) 3.2500 

分析型 (n=73) 3. 7397 

探索型 (n=14) 3.8571 

一元配置分散分析の結果 F=2.36 

p =0.0996 

それほど進んではおらず，逆に探索型ではトッ

プ， ミドル， ロワーの間で広く価値・情報を共

有することにより統制を行っているのである。

アウトプットコントロールについても10%水

準で有意差が検出された(F=2.36， p=O. 0996)。

この結果は，アウトプットコントロールは探索

型では非常に頻繁に，また分析型でもかなり頻

繁に用いられているのに対し，防衛型ではあま

り用いられてはいないということを示すもので

ある。マイルズ=スノウによると，探索型は，

「効果性を高める行動を促進するために結果志

向的」であり， r資源を活用する効率というよ
うなインプットの尺度ではなくてヂウトプット

の尺度を強調」する的。したがって，探索型で

46)マイルズ・スノウ (1978) :土屋他訳， pp. 84~ 

85参照。

アウトプットコントロールがより頻繁に用いら

れるというこの調査結果は，彼らの主張を支持

するものである。

本項では，戦略類型に固有の組織プロセスの

分析を試みた。その結果，第1の計画策定方法

についての仮説3-e) は棄却され， 部分的に

マイルズ=スノウの主張は支持された。

第2の情報の方向性に関する仮説3-f)は

棄却されなかった。ただし，採用された3つの

インディケータのうち2つのインディケータに

ついてはマイルズ=スノウの主張をほぼ支持す

る傾向を示す結果が得られた。

第3の効率性の重視度に関する仮説3-g) 

は， ~まぼ棄却することができると思われる。ま

た， との仮説に関する分析結果もマイルズ=ス

ノウの主張を支持するものである。

第4のコンフリクト解消方法に関する仮説3

-h)については， r問題直視によるコンフリク
ト解消」についてのインディケータについては

有意差が検出され，部分的に仮説を棄却し得る

と思われる。

第5の変化志向性風土に関する仮説3-i )は

棄却されなかった。しかしながら組織風土に関

しては，間接的にではあるが，マイルズ=スノ

ウの主張を支持する傾向が認められた。

最後のコントロール方法についての仮説3

j )は10%の有意水準で棄却され，マイルズ=

スノウの主張に適合的であった。

3. 戦略類型一組織成果間関係の分析

戦略類型一組織成果関関係については，仮説

4)およびその下位仮説が提示されていた。

仮説4-a)と仮説4-b)の検証にあたって，

収益性と成長性それぞれの戦略類型別のスコア

の平均値に差異がみいだされるか否かが分析さ

れた。表19に示されるように，収益性と成長性

の両次元に関して，戦略類型の違いによる差異

は全く認められない。この結果は，防衛型，分

析型，探索型のいずれもが，産業・市場セグメ

ントを問わず，長期的には，ほぼ同等の業績を
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表19組織

*収益伎の法皇に隠する主主笈

淡路類型

防衛塗 (n=13)

分析霊堂〈窓口64)

探索型(日出14)

-5[;怒絞分散分析の総書ミ

*fi君主主主主の差に関ずるさ主主主

議愛護書類型

防衛翠〈ね訪13)

分析型〈設は64)

探索若宮 (n=14)

一三三援護霊分散分析の総長宅

成長長

収益伎の平均鐙

2.8846 

2. 7500 

2.9286 

F間 O.30 

p =0. 7419 

成長伎の平均鐙

2.7308 

F口 O.51 
ジ出0.6051

2. 7188 

2.9285 

ることができるとするマイルズ間スノウの

るものである。

なお，本長官の主要な結果は表20のよう

される。

V 研究の意義と今後の課鶏

本研究の第1の意義也外部環境一戦略類諜

間関保を態調した点にある。マイノレズコスノウ

は，防衛塑，分析製，探索製の3つの戦略類型

比企業が直酷している外部環境とは独立に選

択されると主張している。しかし，本研究の

低環境不確実性下には防衛裂が，高環境不

表20主要な分析結果の要約

防 害警 室主 分析梨 事震 予告 書2

機絡類型の分 i慾環議不機実性下によち!低環境不確爽投下，災潔 i高潔務不穣実位、下により
布する潔燦 |多く将校 |環不被災性下双方に容在 i多く移在
組織構造設

*喜善淡路数

地 PMt憾の

採用毒事

*研究機発

部門の板女守

的パワ

組講義ヅ世セス

辛苦十話題策定の

パターン

*横断的後毅

*効果の慾後

*罪喜怒E霊視の

立ンフリク

ト書李総

*後イb志向後

滅土

* I密鐙・僚級
の共有によ

るコ γ ト戸

ノレ

少ない

少ない

d、さし、

計画→行動→芸事長室

くノミタ γ①〉

あまち多くはない

あまち汚いられない

書!j l、

ふま 9用いられない

ヰヨ綬E変 若手 い

中審号度 4tい

大きい コぞきい

を十幸運→行動→言平仰と

番手絡→言f滋→行憲章との併用毅

〈バター Y③〉

中程度 若手 い

中 犬

や程度用いられる よく用いられる

中濃度 重量 い

中程度用いられる よく用いられる

本総選義JiX;~長 l 肉等のi段主義数と成長役
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確実性下には探索型がより多く

明らかとなった。また分析型は，

にも高環境不確実性下にも じ割合で

していた。この結果は，マイルズロスノウ

とは異なり，戦略実質恕の選択と外務環境

との間に…定の関係が存在すること

であるO

もの

本研究の第2の意義は 3つの戦略類整がそ

れぞれ閤有に錆えているとちれる組畿特牲を詳

細に明らかにしたことにある。析出された組織

特性は畿ねマイノレズ=スノウの主張を支持する

ものであった。しかしながら，彼らの主張とは

必ずしも…数しないものも含まれていた。との

ことは， 日本企業にはγ イルズコ=スノウ類型に

よる分類が不可能な溺の戦略額型が存在するこ

とを示唆するものかもしれない。 鍔えば，マイ

ノレズ日スノウの3類型に加えて日本企業安特徴

づける戦略類型として“日型"の存在が務らか

にされている的。

本研究の第3の意義は'7イノレズなおスノウの

いう 3つの戦略燦捜一一訪綴型・分析援・探索

型一ーがそれぞれ関等の組織成果をあげている

ことを明らかにした点である。これら 3煩裂

は，経営戦略一組織特性拐に首埼…貫性を保守う

長期的にはほぼ等しく有効な組識成柴をる

る類型とされていた。本研究においても防衛

型，分析裂，探索裂の3類裂はそれぞれ臨有の

組議特枝々備えていた。その

な組織成果なあげるための鍵となっている

性が示唆されたのである。

議議に今後の課題について若干触れておきた

L 、。

第1の課題として，少数の念業を対象にした

詩語な事例研究の必袈設が挙げられる。本研究

は，外部環境一戦略額型一組織成果関の関保な

多数の企業を対象に定量的に分析したものであ

るが， これを補完する研究が行われる必要があ

ろう。

第2の談窓として，外部環境の変化によって

47)加護野他(1983)，~察 5 家参照。

される畿籍類型がいかに変fとするか，を明

らかにする動学的分析が行われなければならな

い。 γ イルズE スノウ理論は，適F与すナイグ/むの

考え方にみられるように，組織が外部環境の変

化にいかに遥応ずるかを分析するための枠組み

な義示してし、るのである。

3の課題として，分析対象を襲去を業に限定

非製造業にも拡大し，マイルズm スノウ

理論のー潜の検討が試みられる必要がある。

第4のF課題として，受身型の脊続可能性につ

いても現らかにされなければならなし、。木研究

では，政府・

せられている

入っていなかっ

より厳しい麓鵠が謀

る企業は議後対象には

しかし，規叙緩和以前の米

匿の航空器産業等でみられるように，厳しい議議日

が課せられているような環境下で氏受去を裂も

有効な戦略類型であるという明。そこで，規制

しい環境下での受身慈の有効性についても

今後刻らかにされなければならないであろう。
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付額:質問繁

問1.責主主の外部環境をどのように終霊堂づけることがで怠るでしょうか。それぞれの項目について， 湾機vこ示し

しながら，費社の外部環境を示、すと思われる数字にO印をど記入下さい。

4は.Iまぼ中程度で議うることを意味しているとお考え下さい。)

きわめて肉質的 きわめて多様

(1) 主堂社の製品市場はどの程度の多様性を E単一市場・類似の顧客〕 臼ド常に多様なT行機と顧客3

もってい愛すか。 1 2 3 4 5 6 7 

(2) 糞社の市場は一般にどの程度競争悦で
競争く相意識互依は念存く
なft(J きわめて競争的で破線的

ずか。 1 2 3 4 5 8 7 

きわめて少ない さわめて多機

(3) 重量授の波売促進学段はどの程度多岐に E例えば価格のみ] 〔価格・広告・手ベ…トなど1

わたっていますか。 1 2 3 4 5 6 7 

匂) 費社の市場?とおげる新軍基品や新技術の ~わめて低い きわめて潟い

頻度は一般的にどの程度ですか。 1 2 3 4 5 6 7 

(5) 、て予測で司きなし 会くない

変動の発生綴j複はどの穏皮マずか。 1 2 3 4 5 6 7 

(6) 影響はきわめて低、い 影響はきわめて高い

l 2 3 4 5 8 7 

きますか。

的顧客に製品の詳細な技術データさと援供 全く必婆としない きわめて高波なデータが必要

する必要がありますか。 1 2 3 4 5 § 7 

(易交廷の製品系列関空〉喜善遼伎はどの程度 指互に関巡し補完的 相互に独立的で競争的

ですか。 1 2 3 4 5 8 7 

間2.索廷の毅j織は次のどれにあたちますか。 い。また， 5に該当する場合は， 内に

1~4 の数字をお入れ下さい。

一一1.製品!dU.言案緩別，事業部制組織(例カラーテレビ家業部)

… 2.地域別事業部制組織俄J:北海道事業去の
3.機能別事業務総綴織〔例:販売事業部，製造事業部)

4.職能泌総綴〈例:製造部，飯究部，財務部)

5.混合形態(上記 と との)

間3.貴宇土問〉議事業部の数はいくつですか。等事業部

〈事業部合uを採用してし、ない場合は空機にしておいて下さい。)

間4. P!'. Pト・マネ…ジャー

一_1.採思している

一一 2.採用していない

との寸…ケティ ?担U~採用していまナか。
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問5.次のような機関を設置されていますか。(各1つずつ)

(1:有2:無)

(1:有2:無)

(1:有2:無)

1.複数の事業部を統括する事業本部

2.事業部の販売活動を統括する販売本部

3.事業部の技術生産活動を統括する技術本部

問6.貴社はマトリクス組織(一人の成員が職能別部門と，目的別部門との複数部門に同時に属すことによって，

複数の上司をもっという組織形態)を採用していますか。

1.採用している

以下の階層はそれぞれどの程度の発言力や影響力をも

一一2.採用していない

間7.新しい製品構成の選択や主要設備の更新について，

っていると思われますか。

多
カ
て
盤
固

め
影
つ

わ
の
も

き
く
を

多くの影響
力をもっ

かなり影響
力をもっ

やぞ影響
力をもっ

ほとんどあ
るいは全く
影響力をも
たない

5 

5 

に
U

E
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U
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4

4

4

4
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q
o
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噌
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噌
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唱
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ム

噌

E
よ

噌

E
ム

社 長

役員会議

事業本部長(*)

事業部長(*)

担当部長

担当部内の会議 5 2 

*これらの制度を採用されていない場合には，その行を空白にしておいて下さい。

それぞれどの程度の発言力や影響力をも間8.一般に次の部門は貴社全体の業績に影響を与える事柄について，

っていると思われますか。

多
力

て
蜘
盟
国

め
影
つ

わ
の
も

き
く
を

多くの影響
力をもっ

かなり影響
力をもっ

5 

5 

5 

5 

4

4

4

4

 

3 

3 

3 

3 

やや影響
力をもっ

2 

2 

2 

2 

ほとんどあ
るいは全く
影響力をも
たない

1 

1 

1 

販売・マーケティング

基礎研究開発

応用研究開発

製 造

問9.次の4つの記述のうち， 貴社の特徴を最も的確に表していると思われるものはどれでしょうか。内容的に

は重複する場合もあるかとは思いますが，敢えて 1つだけ選ぶとすればどれかお知らせ下さい。

当社は，比較的狭い事業分野の中で，安定した製品と市場を持っており， その製品市場で徐々

に成長するために「高品質・低価格」を実現している。他方，事業分野に直接関係のないよう

な産業の変化にはあまり関心を払っていない。

当社は，従来の主要製品との関連性が必ずしも高くない新製品や新市場に， 他社にさきがけて

積極的に参入する。 また，そのための製品開発や研究開発の努力も絶えず行っている。しかし

このため，収益性は，参入した全ての事業分野において，必ずしも高いとは言えない。

タイプ1

タイプ2
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一一タイプ3 当社は，上記のタイプ1とタイプ2との併用型である。すなわち，安定した事業分野の維持を

心掛けると同時に，主要な同業他社の動向を常に調査・分析することにより， 将来性の高い製

品や事業のアイデアを巧みに取り入れる。

タイプ4 当社は，製品や市場の開発に関して， 首尾一貫した政策を必ずしも持っているわけで、はない。

安定した製品や市場の維持も，積極的な市場参入も主たる関心事ではない。経営環境が変化し

た場合には，その変化に対応しようと努力する。

問10.以下の文章は，組織や経営者，管理者，一般成員の行動を記述したものです。貴社の組織の現状にもっと

も妥当すると思われる程度を，該当する数字にO印を記入してお答え下さい。

(1) 経営者と管理者の責任・権限が，明確かつ具体的に規定され

ている。

(2) 経営者のポリシーが，組織の末端にまで浸透している。

(3) 対立は上司の権限によってすみやかに解消される。

仏) 経営者，管理者，部下の聞で，多くの情報が共有されている。

(5) 一般に変化を追求し，変化に挑戦する組織風土がある。

(6) 経営者や管理者は，意見や見解の対立点について時聞がかか

つでも徹底的に話し合う。

(η リスグにチャレγジすることが奨励される。

(8) 管理者や成員の行動は厳格に管理され，人事や給与にすみや

かに反映される。

(9) 指示，命令や報告のノレートは明確で，逸脱することはない。

帥 よいアイヂアは，多少の危険があっても実行される。

的成功より失敗からよく学ぶという気風がある。

同効率性を維持するために，絶え間ない技術上の改善が行われ

ている。

帥効率性はある程度は犠牲にしてでも，新しい技術の開発を常

にこころがけている。

M 指示，命令は組織階層を下へ流れ，報告は上へと流れるよう

に，情報の流れは階層を通じた縦のルートに限定されている。

帥指示や報告は組織を横断しても行われる。
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L 、。
問11.次の3つの記述のうち，貴社の計画策定の方法に最も近いものはどれでしょうか。 1つだけお選び下さ

一一1.行動に先立って，コスト効率的で，詳細な計闘が策定される。そして，行動の結果が計画と比較でき

る時点で，必要な調整が行われる(計画→行動→評価型〉。

一一2.まず将来有望であると評価した事業分野において試行的な行動がとられる。その試行的な行動の結果

に基づいて，初めて詳細な計画が策定される(評価→行動→計画型〉。

一一3.安定した事業分野に関しては上記の1. (計画→行動→評価型)であり，新しい事業分野に関して

は事業機会を十分に評価した後に計画が策定される(評価→計画→行動型)という，二重の計画策
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定プロセスを有している。

問12.次の各項目についてお知らせ下さい。

(1) 新たな市場を創造するような革新的な新
非早い常時期に 比早い較時期的 比遅い較時期的製品が市場に導入された際，同業他社と 遅い時期 参入せず

較べて貴社はその市場にいっ参入なさい 1 2 3 4 5 

ますか。

， (2) 貴社の，過去5年間に導入された新製品
未3;満U 395Z Z~19533UU~215135ZU~227133UU~237335ZZ ~ 33% 

の売上高が，昨年度の総売上高に占める 以上

比率はおよそどの程度ですか。 1 2 3 4 5 6 7 

(3) 貴社における，昨年度の総売上高に占め
未I満Z 2IZ M~323MU~4333ZU~45M 3U~65Z 3U~ 6% る研究開発費の比率は，およそどの程度 以上

ですか。 1 2 3 4 5 6 7 

問13.同業他社と較べた場合，以下の目標の達成度にはどの程度満足なさっているのでしょうか。該当する数字

にO印をつけてお知らせ下さい。

非常満 に 不満足
どちらとも

満 足 非常に満足
不足 いえない

投下資本利益率 1 2 3 4 5 

新製品比率 1 2 3 4 5 

売上高成長率 1 2 3 4 5 

利益伸び率 1 2 3 4 5 

ご協力ありがとうございました。



 
 
    
   HistoryItem_V1
   TrimAndShift
        
     範囲: 全てのページ
     トリム: 同サイズ 7.165 x 10.118 インチ / 182.0 x 257.0 mm
     シフト: 無し
     ノーマライズ（オプション）: 'オリジナル'
      

        
     32
            
       D:20071024183633
       728.5039
       B5
       Blank
       515.9055
          

     Tall
     1
     0
     No
     511
     265
    
     None
     Up
     0.0000
     0.0000
            
                
         Both
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     Uniform
     0.0000
     Top
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     QI+ 2.1a
     QI+ 2
     1
      

        
     0
     29
     28
     29
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base



