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１
．
戦
略
の
パ
ラ

ド
ッ
ク
ス

　
マ
イ
ケ
ル
・
Ｅ
・
レ
イ
ナ

ー
は
、
戦
略
に
係
る
パ
ラ
ド

ッ
ク
ス
（
注
）
に
つ
い
て
説

明
し
て
い
る
。
こ
の
状
況
を

要
約
す
る
と
、
次
の
通
り
で

あ
る
。
「
最
も
有
効
な
戦
略

と
は
、
将
来
に
最
も
即
し
た

深
い
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
に
基

づ
く
戦
略
で
あ
る
。
こ
の
場

合
、
将
来
は
不
確
実
で
あ

り
、
ど
う
な
る
か
は
誰
に
も

分
か
ら
な
い
が
、
そ
の
コ
ミ

ッ
ト
メ
ン
ト
は
今
日
行
わ
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。
し
か
し

な
が
ら
、
精
緻
に
立
案
さ
れ

た
戦
略
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を

推
進
す
る
こ
と
が
成
功
の
保

証
に
は
な
ら
な
い
。
会
社
が

推
進
す
る
戦
略
は
、
あ
る
シ

ナ
リ
オ
を
予
見
し
て
、
そ
の

シ
ナ
リ
オ
に
特
化
し
た
上

で
、
そ
の
実
現
の
た
め
に
有

限
の
資
源
を
投
入
す
る
と
い

う
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
意
味

す
る
。
た
だ
、
た
と
え
経
営

が
そ
の
戦
略
に
深
く
コ
ミ
ッ

ト
メ
ン
ト
し
た
と
し
て
も
、

そ
れ
自
体
が
、
無
数
の
可
能

性
の
あ
る
将
来
の
シ
ナ
リ
オ

の
中
か
ら
自
ら
選
ん
だ
シ
ナ

リ
オ
の
実
現
可
能
性
を
高
め

る
こ
と
に
は
な
ら
な
い
。
な

ぜ
な
ら
、
将
来
の
シ
ナ
リ
オ

は
、
経
営
が
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

し
得
な
い
無
数
の
不
確
実
な

要
素
に
影
響
を
受
け
、
予
期

せ
ぬ
方
向
へ
と
導
か
れ
る
可

能
性
が
大
き
い
か
ら
で
あ

る
」

　
保
険
の
戦
略
論
で
は
、
保

険
負
債
（
引
受
危
険
）
に
関

す
る
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
に
存

在
す
る
不
確
実
性
に
対
し
て

ど
の
よ
う
に
対
処
す
る
か
、

顧
客
の
リ
ス
ク
へ
の
行
動
や

そ
の
変
化
に
対
し
て
い
か
に

ア
プ
ロ
ー
チ
し
て
企
図
し
た

リ
ス
ク
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を

形
成
す
る
か
と
い
っ
た
観
点

が
必
要
で
あ
る
。
そ
し
て
、

目
指
す
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の

形
成
と
、
そ
の
際
前
提
と
し

た
リ
ス
ク
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
に

は
不
確
実
性
が
介
在
し
て
お

り
、
レ
イ
ナ
ー
が
い
う
「
戦

略
の
パ
ラ
ド
ッ
ク
ス
」
に
直

面
す
る
ケ
ー
ス
が
想
定
さ
れ

る
。２

．
戦
略
の
柔
軟
性

　
本
パ
ラ
ド
ッ
ク
ス
の
教
訓

は
、
戦
略
を
成
功
さ
せ
よ
う

と
す
る
と
、
強
い
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
（
堅
牢
性
）
が
必
要

だ
が
、
同
時
に
読
み
通
り
に

い
か
な
か
っ
た
場
合
の
代
替

戦
略
に
つ
い
て
、
常
に
考
え

て
お
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

と
い
っ
た
点
で
あ
ろ
う
（
柔

軟
性
の
確
保
）
。
堅
牢
性
と

柔
軟
性
は
、
基
本
的
に
ト
レ

ー
ド
オ
フ
の
関
係
に
あ
る
。

大
き
な
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の

ケ
ー
ス
に
お
い
て
、
そ
の
前

提
が
変
わ
っ
た
場
合
に
は
、

即
座
に
変
更
・
適
応
す
る
こ

と
は
で
き
な
い
の
が
普
通
で

あ
る
。
資
産
運
用
の
世
界
に

お
い
て
、
市
場
が
予
想
外
の

動
き
を
し
た
場
合
に
備
え
る

方
法
と
し
て
、
オ
プ
シ
ョ
ン

と
い
う
手
段
が
あ
る
。
通
貨

・
債
券
・
株
式
な
ど
に
つ
い

て
、
一
定
の
期
間
内
、
ま
た

は
一
定
の
期
日
に
、
あ
ら
か

じ
め
定
め
た
価
格
で
買
う
権

利
あ
る
い
は
売
る
権
利
を
売

買
す
る
取
引
の
こ
と
で
あ

る
。
同
様
の
考
え
方
で
、
事

業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
に
適
用

し
た
リ
ア
ル
オ
プ
シ
ョ
ン
と

い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
が
あ
る
。

こ
れ
は
、
戦
略
策
定
後
も
リ

ス
ク
構
造
を
常
に
モ
ニ
タ
リ

ン
グ
し
、
不
確
実
性
が
当

初
、
想
定
し
て
い
た
戦
略
前

提
を
大
き
く
変
え
た
場
合
、

柔
軟
に
対
処
す
る
た
め
の
ア

プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。

　
リ
ア
ル
オ
プ
シ
ョ
ン
に
よ

っ
て
獲
得
す
る
柔
軟
性
は
、

ス
ポ
ー
ツ
の
世
界
に
お
け
る

タ
イ
ム
ア
ウ
ト
（
競
技
休
止

時
間
）
の
よ
う
な
も
の
だ
と

説
明
さ
れ
る
。
つ
ま
り
、
行

き
詰
ま
り
を
感
じ
た
と
き
に

は
少
し
タ
イ
ム
ア
ウ
ト
を
取

り
、
思
索
に
ふ
け
る
余
裕
を

見
つ
け
出
す
よ
う
な
も
の
で

あ
り
、
解
決
策
を
見
つ
け
る

ま
で
決
し
て
諦
め
な
い
粘
り

腰
の
ア
プ
ロ
ー
チ
と
も
い
え

る
。

　
一
般
事
業
会
社
に
お
け
る

リ
ア
ル
オ
プ
シ
ョ
ン
の
実
例

と
し
て
、
ジ
ェ
イ
・
Ｂ
・
バ

ー
ニ
ー
が
挙
げ
た
例
が
図
表

１
で
あ
る
。

　
保
険
会
社
は
、
戦
略
的
施

策
（
革
新
的
な
商
品
・
チ
ャ

ネ
ル
の
投
入
や
Ｍ
＆
Ａ
に
よ

る
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の

補
強
な
ど
）
に
よ
っ
て
、
そ

の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
大
き

く
変
え
よ
う
と
す
る
と
き
、

十
分
承
知
し
て
い
な
い
不
確

実
性
の
影
響
を
想
定
し
て
お

く
必
要
が
あ
る
。
戦
略
に
伴

う
不
確
実
性
に
対
す
る
資
本

バ
ッ
フ
ァ
を
担
保
し
て
お
く

必
要
も
あ
ろ
う
。
ま
た
、
そ

の
進
め
方
に
お
い
て
は
、
オ

プ
シ
ョ
ン
の
検
討
の
必
要
も

あ
ろ
う
。
オ
プ
シ
ョ
ン
に
要

す
る
コ
ス
ト
は
、
リ
ス
ク
処

理
コ
ス
ト
の
一
つ
と
し
て
認

識
し
て
お
か
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
。
当
然
、
大
き
な
戦
略

で
あ
れ
ば
あ
る
ほ
ど
、
こ
の

コ
ス
ト
も
大
き
く
な
る
。
そ

れ
故
、
ス
ト
レ
ス
シ
ナ
リ
オ

を
描
き
、
あ
ら
か
じ
め
コ
ン

テ
ィ
ン
ジ
ェ
ン
シ
ー
プ
ラ
ン

を
検
討
し
て
お
く
必
要
が
あ

る
。３

．
創
発
的
戦
略

と
計
画
的
戦
略

　
企
図
さ
れ
た
通
り
に
物
事

が
進
行
し
な
い
場
合
も
あ

る
。
そ
の
兆
候
は
、
現
場
活

動
の
中
か
ら
気
付
く
こ
と
が

多
い
。
日
々
の
業
務
の
中
で

の
発
見
を
戦
略
に
取
り
入
れ

る
重
要
性
か
ら
、
戦
略
論
で

は
、
初
め
か
ら
意
図
さ
れ
計

画
さ
れ
た
も
の
だ
け
で
は
な

く
、
現
場
の
行
動
の
一
つ
一

つ
が
集
積
さ
れ
、
そ
の
都

度
、
学
習
す
る
過
程
で
戦
略

の
一
貫
性
や
パ
タ
ー
ン
が
形

成
さ
れ
て
い
く
タ
イ
プ
の
創

発
的
戦
略
（em

erg
en
t 

strateg
y

）
の
重
要
性
も

提
示
さ
れ
て
い
る
。
大
胆
な

戦
略
推
進
に
は
、
ト
ッ
プ
ダ

ウ
ン
型
の
計
画
的
戦
略
（de

lib
e
rate strate

g
y

）

が
不
可
欠
と
な
る
が
、
成
功

へ
の
実
効
性
を
担
保
す
る
た

め
に
は
、
こ
の
二
つ
の
戦
略

が
補
完
し
合
い
、
実
践
の
中

か
ら
生
ま
れ
る
戦
略
が
同
時

に
重
視
さ
れ
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
（
図
表
２
参
照
）
。

　
現
場
で
発
見
さ
れ
た
重
要

な
兆
候
が
経
営
情
報
と
し
て

報
告
さ
れ
、
柔
軟
な
戦
略
が

機
動
的
に
と
ら
れ
る
こ
と
が

望
ま
し
い
。
そ
の
た
め
、
リ

ス
ク
管
理
委
員
会
で
は
、
さ

ま
ざ
ま
な
切
り
口
か
ら
リ
ス

ク
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
を
実
施

し
、
そ
の
結
果
を
経
営
に
報

告
す
る
仕
組
み
が
構
築
さ
れ

て
い
る
。
し
か
し
な
が
ら
、

リ
ス
ク
判
断
に
は
バ
イ
ア
ス

が
介
在
す
る
可
能
性
が
あ
る

点
に
も
注
意
が
必
要
で
あ

る
。
バ
イ
ア
ス
は
不
適
切
な

リ
ス
ク
テ
イ
キ
ン
グ
を
生

み
、
企
業
価
値
の
毀
損
（
き

そ
ん
）
へ
と
導
く
恐
れ
が
あ

る
。
こ
れ
ま
で
の
事
例
研
究

で
は
、
か
つ
て
自
分
た
ち
を

成
功
に
導
い
た
信
念
や
強
い

コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
下
で
推

進
し
て
い
る
計
画
に
つ
い

て
、
そ
れ
と
衝
突
す
る
も
の

を
排
除
し
て
視
野
狭
窄
（
き

ょ
う
さ
く
）
に
な
り
、
そ
の

た
め
、
組
織
内
で
十
分
な
検

証
が
な
さ
れ
な
か
っ
た
り
、

問
題
が
先
送
り
さ
れ
、
適
切

な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
対
処
さ
れ

な
か
っ
た
り
し
た
た
め
に
、

事
態
が
深
刻
に
な
っ
た
ケ
ー

ス
も
多
く
確
認
さ
れ
て
い

る
。

　
こ
の
よ
う
に
、
自
社
の
戦

略
が
適
合
し
て
い
な
い
の
に

も
か
か
わ
ら
ず
、
組
織
が
そ

れ
を
正
し
く
認
知
で
き
な
い

状
態
を
「
戦
略
的
バ
イ
ア

ス
」
と
呼
ん
で
い
る
。

　
将
来
の
視
界
が
不
明
瞭
な

時
代
に
な
っ
て
い
る
。
時
間

の
経
過
に
伴
い
不
確
実
性
が

惹
起
（
じ
ゃ
っ
き
）
さ
れ
、

ビ
ジ
ネ
ス
機
会
に
影
響
を
及

ぼ
す
。
「
リ
ス
ク
の
３
様

相
」
と
い
う
用
語
が
あ
る
。

こ
れ
は
、
①
過
去
の
リ
ス
ク

は
将
来
の
リ
ス
ク
で
あ
る
と

い
う
こ
と
（
リ
ス
ク
は
繰
り

返
す
）
②
環
境
の
変
化
に
よ

り
、
将
来
の
リ
ス
ク
は
過
去

の
リ
ス
ク
か
ら
変
化
し
て
い

る
こ
と
（
リ
ス
ク
は
変
化
す

る
）
③
リ
ス
ク
は
新
た
に
創

造
さ
れ
て
い
る
こ
と
（
リ
ス

ク
は
隠
れ
て
い
る
）
―
を
意

味
し
て
い
る
。
企
業
内
外
の

ハ
ザ
ー
ド
の
変
化
が
収
益
機

会
と
損
益
機
会
を
変
化
さ

せ
、
自
社
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
や
戦
略
に
大
き
な
影
響
を

及
ぼ
す
こ
と
に
留
意
す
べ
き

で
あ
る
。
戦
略
的
バ
イ
ア
ス

に
陥
ら
ず
、
計
画
策
定
時
に

は
想
定
し
て
い
な
か
っ
た
リ

ス
ク
（
エ
マ
ー
ジ
ン
グ
リ
ス

ク
）
の
発
生
は
、
戦
略
の
成

功
を
危
う
く
す
る
。
ハ
ザ
ー

ド
の
変
化
を
定
期
的
に
観
察

し
、
そ
の
変
化
の
本
質
や
方

向
性
を
確
認
し
、
そ
の
影
響

を
分
析
し
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
。

　
た
だ
、
将
来
は
突
然
や
っ

て
く
る
も
の
で
は
な
く
、
変

化
を
生
む
力
が
過
去
か
ら
の

延
長
線
上
、
現
在
の
延
長
線

上
に
あ
る
は
ず
で
あ
る
。
従

っ
て
、
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
体
制

の
整
備
と
注
意
深
い
分
析
に

よ
っ
て
、
自
社
の
ポ
ー
ト
フ

ォ
リ
オ
に
重
要
な
イ
ン
パ
ク

ト
を
及
ぼ
す
予
兆
を
見
分
け

る
こ
と
が
可
能
な
フ
ォ
ワ
ー

ド
ル
ッ
キ
ン
グ
な
経
営
が
不

可
欠
と
な
っ
て
い
る
。

	

（
つ
づ
く
）

◇

　（
注
）
マ
イ
ケ
ル
・
Ｅ
・

レ
イ
ナ
ー
『
戦
略
の
パ
ラ
ド

ッ
ク
ス
』
松
下
芳
生
、
高
橋

淳
一
監
修
、
櫻
井
祐
子
訳
、

２
０
０
８
年
、
翔
泳
社

　（
文
中
の
意
見
に
当
た
る

部
分
は
執
筆
者
個
人
の
も
の

で
あ
り
、
所
属
す
る
組
織
の

も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
）

　
◆
こ
の
連
載
は
隔
週
木
曜

日
に
掲
載
し
ま
す
。

連
載　

保
険
Ｅ
Ｒ
Ｍ
基
礎
講
座　
《
第
18
回
》

戦
略
論
と
Ｅ
Ｒ
Ｍ
（
そ
の
３
）

有
限
責
任
監
査
法
人
ト
ー
マ
ツ
　
　

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
　

後
藤
　
茂
之

図表１　�柔軟性のタイプとそうした柔軟性をつくり出す企業行動の例
柔軟性のタイプ 例

延長オプション
(option to postpone)

埋蔵地探索のために、石油会社が土地を購入するので
はなく、リースで借り受ける

成長オプション
(option to grow)

生産能力を低コストで増強できるように設計して工場
を建設する

縮小オプション
(option to contract)

フルタイム従業員ではなく、契約社員やアルバイトを
雇う

閉鎖・再開オプション
(option to shutdown and restart)

自社の製品のみを扱う流通業者ではなく、複数の企業
の製品流通を引き受けている流通業者に業務委託する

放棄オプション
(option to abandon) 汎用機械のみを設置した工場を建設する

拡張オプション
(option to expand)

将来、他の新製品につながっていく可能性のある、製品
開発に投資する

（出典：ジェイ・B・バーニー『企業戦略論 [ 中 ] 事業戦略編』 岡田正大訳、2003年、ダイヤモンド社、192, 193ページ）

図表２　計画的および創発的戦略　

意図された戦略

計画的戦略

実現された戦略

実現されない
戦略

創発的戦略

（出典：ヘンリー・ミンツバーグ、ブルース・アルストランド、ジョセフ・ランペル
『戦略サファリ』齋藤嘉則監訳、1999 年、東洋経済新報社、13 ページ）

【
後
藤
茂
之
氏
プ
ロ
フ
ィ

ル
】

　
大
手
損
害
保
険
会
社
お

よ
び
保
険
持
ち
株
会
社
に

て
、
企
画
部
長
、
リ
ス
ク

管
理
部
長
を
歴
任
。
日
米

保
険
交
渉
、
合
併
・
経
営

統
合
に
伴
う
経
営
管
理
体

制
の
構
築
、
海
外
Ｍ
＆

Ａ
、
保
険
Ｅ
Ｒ
Ｍ
の
構

築
、
グ
ル
ー
プ
内
部
モ
デ

ル
の
高
度
化
、
リ
ス
ク
ア

ペ
タ
イ
ト
・
フ
レ
ー
ム
ワ

ー
ク
、
Ｏ
Ｒ
Ｓ
Ａ
プ
ロ
セ

ス
整
備
に
従
事
。
Ｉ
Ａ
Ｉ

Ｓ
、
Ｇ
ｅ
ｎ
ｅ
ｖ
ａ
　
Ａ

ｓ
ｓ
ｏ
ｃ
ｉ
ａ
ｔ
ｉ
ｏ

ｎ
、
Ｅ
Ａ
Ｉ
Ｃ
な
ど
の
Ｅ

Ｒ
Ｍ
関
連
パ
ネ
ル
に
参

加
。
現
職
に
て
、
Ｅ
Ｒ
Ｍ

高
度
化
関
連
コ
ン
サ
ル
に

従
事
。

　
大
阪
大
学
経
済
学
部
卒

業
、
コ
ロ
ン
ビ
ア
大
学
ビ

ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
日
本
経

済
経
営
研
究
所
・
客
員
研

究
員
、
中
央
大
学
大
学
院

総
合
政
策
研
究
科
博
士
課

程
修
了
。
博
士
（
総
合
政

策
）
。


