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マーケティングはアメリカで生まれたユニークな考え方であり、日本語に該当す
る用語はない。
当初、マーケティングは自社商品を売るためのテクニックであった。アメリカは国

家というよりも、世界中からニュービジネス（＝新商品を売る）を考えた人が集ま
るマーケットであり、そこでさまざまな「売るテクニック」が生まれた。
これらのテクニックを体系化したのがコトラーという学者であり、彼の著書「マー

ケティング原理」「マーケティングマネジメント」はマーケティングのバイブルと
なる。
戦争王国アメリカでは、マーケティングが鋭さを増し、「ライバルとの戦い」にス

ポットライトがあたる。この「戦い」を理論化したのがポーターという学者であり、
好戦派のマーケター（マーケティングのスペシャリストのこと）に多くのファンを
作る。
しかしアメリカは次第にIT、金融以外のマーケットは成熟化していき、多くの企業

が「どうやっても勝てない時代」を迎える。そしてアメリカンマーケティングは、
アップル、Googleなどごく少数のサクセスストーリーを求めてダッチロールしてい
く。

コトラーとポーターのアメリカンマーケティング
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そもそも必勝法があるなら、ライバルだってバカではないので、同じ手を打つは
ずである。そうなればその必勝法自体が意味のないものとなり、そこにかけた「必
勝コスト」は互いにとって大きなムダとなる。
そこで短期的には勝利が得られそうな、“価格”へと戦争テーマは移る。
価格戦争に必勝法などなく「安いもんが勝ち」であり、日本にデフレーション（物

価が下がっていく状態）を巻き起こす。そしてこれが消費者を含め、誰にも幸せを
生まないことに気づく。
仕方がないので、売り手企業は「商品差別化」という新しい戦いに挑む。しかしこ

の差別化は「差別化のコピー」「差別化の差別化」という多品種化戦争を生み、
マーケット中に新商品が氾濫する。
この2つの戦争によってマーケットから利益は増え、その戦場には倒産、M&Aという

死体が散乱する。



プロローグ

4eーマーケティング・イノベーション 

今度はこれを日本企業の内部から見てみよう。

 マーケットで戦争が始まった頃、やっと日本企業にもマーケティング部門が生ま
れる。従来からあった営業部門、広告部門、販売促進部門などを統合する形で（場
合によっては人数の多い営業部門は別部門のままとして）、組織の頂点に立ち、
マーケティング本部と命名される。そしてライバルに勝つための軍事本部として位
置づけられる。

この時、マーケティング部門にいるマーケターたちは、必勝法という亡霊を求め
て彷徨する。
とりあえずコトラー、ポーターなどの理論は学んでみるが、中身が抽象的すぎて、

具体的な行動が浮かんでこない。そして教科書に書いてある「皆が知っている理
論」が必勝法のはずはなく、単なるインフラと気づく。
そこでMBAなどのビジネススクールに救いを求める。その学校で、マーケティング

教授やマーケティングコンサルタントといった不思議なプロフェッショナルに、
そっと必勝法を教わろうとする。この学校では「ライバルに勝った企業」をケース
として、その「勝ち方」を教える、というよりも気づかせる。マーケターたちはこ
の学校で学んだ「勝ち方」に、「自社のマーケティングのヒントを探そう」と考え
る。しかしそこにあるケースは、もうその時代を誰も知らない100年前のコカコーラ、
力だけで圧勝したウォルマート、たまたま勝った液晶のシャープ、一発あてた任天
堂のファミコン、勝ったか負けたかさえよくわからないユニクロ･･･といったもので
ある。

マーケティングジャングルへ
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もちろんマーケティングを考える時、他社のマーケティング事例を学ぶことは大

切である。しかしそこに「勝ち方」を求めても、パターンは勝った企業の数だけあ
る。それは勝ち方がユニークすぎて、各社に共通点がないからである。
こうして必勝マーケティングケースは本屋の棚を埋めつくしてしまう。まさにマー
ケティングジャングル状態である。
そしてマーケターたちは、その勝ち方をそのまま実行しても「勝てない」という

“オチ”を知る。
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一方、マーケティングを正面からまじめに考えたごく少数の日本企業は、あるこ

とに気づく。日本は、ビジネスの世界でアメリカをはじめとする諸外国に負け続け
てきたわけではない。家電、自動車などグローバル戦争には勝ったことの方が多い。
だから日本にもマーケティングに相当する、と言うよりもマーケティングに負けな
いものがあるはずである。
それが「商い」という考え方であり、商売哲学と言ってよいものである。これは哲

学であって、先ほどのノウハウ、テクニックではない。松下幸之助、豊田喜一郎、
中内功らに代表されるマーケットアントレプレナー（市場開拓者）たちの基本理念
である。彼らはマーケットの本質を見抜き、“お客様”をキーワードとして商売理
念を作った。これがメーカーの専売店であるナショナルショップ（松下の専売店）
やトヨタディーラー、主婦の店ダイエーというマーケティングサクセスを生んだ。
そしてやっとマーケティングをどう考えればよいかがわかる。マーケティングには

「自社のマーケットをどう考えるか」という理念が必要なことである。これはサク
セスという結果から生まれるのではなく、「自らは一体何のためにビジネスをやっ
ているのか」というミッション（社会的使命）によって自ずと決まるものである。
このミッションをベースとして、自分たちなりのマーケティングスタイルを考える
べきということである。そしてこれを考える時に、アメリカンマーケティング、和
風商売哲学、さらには過去企業が行ってきたマーケティングの実践的経験のうち、
生かせるものを生かしていく。

マーケティング・イノベーションが起きる
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これが現代のジャパニーズマーケティングの先頭を走るエクセレントカンパニー
の出した結論であり、「マーケティング」という英語の日本語訳でもある。
日本人は海外からさまざまなものを取り入れ、これを和風にアレンジして、本家本

元を超えるものを作ってきた。料理の世界では中華料理から生まれたラーメンであ
り、インドのカリーから生まれたカレーライスである。これはビジネスの世界でも
多く見られる。その典型は伝統的な「日本の家族的経営」と「アメリカ型成果主
義」をうまく組み合わせて作られた「新しい日本型経営」である。私はこれをコー
ポレート・イノベーション（産業能率大学出版部）という本にまとめた。
そして遅れていた日本のマーケティングの世界にも、日本的なイノベーションが起

きている。これが本書のタイトルである「マーケティング・イノベーション」であ
る。
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マーケティング・イノベーションは日本企業が起こした、というよりも起こしつ

つある大きな変革である。
 私はビジネスコンサルタントであり、この“変革”をコンサルティングテーマと

している。現在の主力業務は“変革”を担う新しいタイプの経営者、マネジャーの
養成である。経営者予備軍、マネジャー予備軍を集め、1クラス20～30人くらいで学
習していくものであり、私はこれを経営塾、マネジャー塾とよんでいる。この塾の
卒業生は1万人に及んでいる。ここでの学習テーマは経営、アカウンティング＆ファ
イナンス、組織･マネジメント、IT、そしてマーケティングである。どのテーマも、
テキストによる事前学習の後、ケーススタディ（他社について学習）を行い、その
うえで自らの企業について考えていく。
私はこの塾をやっていく中で、マーケティングについて2つのことを感じた。
1つはマーケティング分野は、次期経営者、次期マネジャーが学習するための「良

い教科書」がないことである。マーケティングについてさまざまな書籍が出版され
ている。その読者層はおそらくマーケターなのであろうが、それをマーケターでは
ない経営者予備軍、マネジャー予備軍の塾生たちが読んでも、そこから何を学んで
よいのかさえわからない。
 本書の第一の目的は、一般ビジネスマン、特に組織でリーダーとなっていく人た

ち向けの「マーケティングの教科書」を作ることにある。本書はプロのマーケター
が、自らの仕事をうまくやるためのテクニック集ではない。世に存在するマーケ
ティングに関する情報を体系化したものであり、マーケティングを知って企業を
リードしていくための教科書である。

本書はマーケティングの教科書
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もう1つ感じたのは経営という分野との関係である。塾生たちが経営について学習
した後で、マーケティングのケーススタディをやり、自社のマーケティングを考え
ていくと、マーケティングが経営という領域とほとんど重なってしまうことである。
だから経営を考える時と同じプロセス、同じスタイルでマーケティングを考えなく
てはならない。
現代の経営の基本はフロー思考であり、経営戦略であればミッション→ビジョン→

経営計画→マネジメント･･･とブレークダウンされていく。したがって経営の中核と
いえるマーケティングもフロー思考であることが強く求められる。
マーケティングをフロー思考で経営と重ね合わせて考えていけば、自ずとそのベク

トル、モデルは決まってくる。それが私と塾生たちが出した結論であり、前述した
エクセレントカンパニーがマーケティングに出した結論と同じものである。

本書はこの結論をベースとしたものであり、マーケティングを考える人に対して、
そのヒントを与えるものである。もちろん、マーケティングを考える人がすべて本
書のような結論となるとは限らない。ただ本書は、私と過去1万人を超える塾生たち
が考えたマーケティングの最大公約数である。つまりマーケティングのセオリー
（定石）といってよいものである。
本書の第2の目的はこのセオリーを世に問うことにある。多くの人が本書を読み、

そのセオリーについて同意し、あるいは批判し、企業の中でこのセオリーが議論さ
れ、そこにその企業の新しいマーケティングが生まれてくることを期待している。

本書はマーケティングのセオリー
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本書において、マーケティングは「商品を売る特定の企業が、自社のマーケット
について考えること」と定義される。「売るためのテクニック」でも「マーケット
必勝法」でもなく「考えること」である。

この思考アプローチは、次の3つのディメンジョンを持つ。このディメンジョン
が本書の構成である。

・PARTⅠ：マーケットビュー

「マーケットをどう見るか」（これを「ビュー」と表現する）というものであり、
マーケティングの出発点である。本書ではこれについて2つのものを提示している。
1つはトラディショナル・マーケットビューである。先ほどの本書の第1目的である

「教科書」に当たる部分であり、「マーケティングの歴史を学ぶ」ということであ
る。
「過去、マーケティング学者などがマーケットをどう見てきたか」を、いくつかの

パターンに分類して提示している。世にある過去のマーケティング理論の「あらす
じ集」である。この「過去の知恵」を知っておくことは、各自がマーケティングを
考える上で有効である。ただ無論、これをマーケティング・イノベーションとよん
でいるわけではない。「こういう見方をした人たちがいた」というイノベーション
前の姿であり、本書の序論である。

マーケティングの3つのディメンジョン＝本書の構成
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そしてもう1つがイノベーション・マーケットビューであり、ここからが本書の本

論といってもよい。これは私と過去の塾生たちが20年に渡って議論していく中で
「合意できた見方」である。これが第1のセオリーであり、その結論は「マーケット
を時代変化で見る」である。

・PARTⅡ：マーケティングフロー
「マーケットへのアプローチをどう進めていくか」というもので、マーケティン

グ・イノベーションの骨格といえる部分である。ここでは先ほど述べたようにフ
ロー思考をとる。マーケティングはビジネスの一部であり、企業という組織で行わ
れる。企業におけるすべての仕事は分担され、かつ経営→マネジメント→実行とい
うフローを持つ。したがってそのマーケティングという仕事もマーケティング戦略
（経営）→マーケティングマネジメント（マネジメント）→マーケティングアク
ション（実行）というフローを持ち、これに沿ってそのアプローチを進めていく必
要がある。これがマーケティングの第2のセオリーである。
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マーケットの見方 マーケットへのアプローチ マーケティングのヒント

マーケットビュー

トラディショナル イノベーション

マーケットビュー

トラディショナル イノベーション

マーケティングフロー マーケティングストック

歴史の教科書 第1のセオリー ｹｰｽｽﾀﾃﾞｨ第2のセオリー

PARTⅠ PARTⅡ PARTⅢ

本書はマーケティングについて考えるすべてのビジネスマンを対象としたマーケ
ティングの教科書であり、セオリー集であり、ケーススタディ集である。

・PARTⅢ：マーケティングストック
フローに基づいて自社のマーケティングを考える時、他社が行ったマーケティング
アクションは大きなヒントとなる。この事例をマーケティングストックとよぶ。本
書はこのマーケティングストックを効率的に学習できる「教科書」とすべく、体系
的に整理している。マーケティングストックはケーススタディであり、このケース
を「自らのマーケティングに生かせるものはないか」という目で見てほしい。 
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PARTⅠ マーケットビュー

PART1 マーケットビュー
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プロローグで述べたとおり、本書においてマーケティングは「商品を売る特定の
企業が、自社のマーケットについて考えること」と定義される。
このマーケティングの要素については、さまざまな言葉、定義が使われているが、

本書では以下の用語を用いるものとする。
・売り手･･･上記定義にある特定企業およびそのライバル企業を含め、マーケット

において商品を販売する企業をこうよぶ。
・商品･･･マーケティングはメーカー中心に育ってきたため、製品（product）と

いう言葉もよく使われてきた。本書では、マーケットで売買されるものを、サービ
スを含めてすべて商品と表現する。
･買い手･･･マーケットにおいて商品を買って消費したり、使用したりする消費者、

企業をこう表現する。また特定の売り手の商品を購買している買い手を「顧客」と
表現する。
・流通･･･商品、消費、使用しないが、マーケットにおいて他社商品を売買する企

業を流通と表現する。
PARTⅠでは、マーケティングの第１ディメンジョンであるマーケットビューにつ

いて述べる。
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マーケットビューは、企業として「マーケットをどう見るか」というものであり、
マーケティングの原点である。ここでは従来からのマーケットの見方をトラディ
ショナル・マーケットビューとして紹介し、そのうえでマーケティング・イノベー
ションにおける見方を考えていく。
トラディショナル・マーケテットビューは、過去のマーケティング学者などの

マーケットの見方を紹介するものである。残念ながら、マーケティング用語は標準
化されておらず、学者によってバラバラな使い方をしている。この項は「紹介」が
目的なので、バラバラの用語をそのまま使うことになる。頭を混乱させず、ただ
「こういう言葉の使い方もあるんだ」くらいの気持ちで、軽く読み流してほしい。
バラバラな用語はイノベーション・マーケットビュー以降できちんと整理し、定義
していく。マーケティング現場ではこちらの用語を使ってほしい。 
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セクション１：トラディショナル・マーケットビュー

トラディショナル・マーケットビューは、マーケットをどういう“場”として見るかによって、
次の3つの見方に分類される。
・企業が戦略を実行する場
・ライバルと戦う場
・商品と買い手の出会いの場
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PARTⅠ マーケットビュー

企業が戦略を立案し、これを実行する場がマーケットと考えるものである。
次の３人の学者のマーケットビューが有名である。

１－１ アンゾフ
アンゾフはアメリカの経営学者であり、「企業戦略論」という著書で、企業戦略

の柱をマーケットビューに置いた。彼の著書を出発点として、企業戦略とマーケティ
ングは一体化していく。
アンゾフは次の2つのマーケットビューを提示した。

１．企業が戦略を実行する場
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彼のマーケットビューの特徴は、自社商品との関係でマーケットをとらえる所に
ある。これが有名なアンゾフモデルとよばれる商品市場マトリクス＊1である。商品、
市場＊1を「現状にとどまるか」「新しいことを進めるか」によってそれぞれ2つに分
類するものである。

多角化戦略市場開発戦略新市場

商品開発戦略市場浸透戦略現市場

新商品現商品

多角化戦略市場開発戦略新市場

商品開発戦略市場浸透戦略現市場

新商品現商品
商品

市場

この4つの戦略のことを成長ベクトルと表現している。つまり企業がどのような方
向でその成長を期待するかということである。

（１）既存マーケットのビュー

１．企業が戦略を実行する場

＊１. 日本では「製品市場マトリクス」という表現をすることが多いが、本書ではさきほど定義したように「商品」という表現をとる。またアンゾフは原書では｢市場｣にあ
たる部分を「needs」（ニーズ）と表現しているが、日本でアンゾフの世界を語る時はなぜか「市場」と表現しているので、本書もこれに従う。アンゾフは「商品とニーズ
の組み合わせ」でマーケットを考えている。つまり上の4戦略類型はマーケットのパターン分類ともいえる。
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またこの戦略を説明するために、「シナジー」という概念を取り入れている。シナ
ジーとは日本語でいえば相乗効果のことである。企業が異なる2つのマーケット（ア
ンゾフは商品と市場の組み合わせでこれをとらえている）を事業対象としている時、
1＋1よりも大きくなるということである。つまり同一企業がA、Bというマーケットを
事業の対象とすることにより、AにもBにも一緒にやるメリットが生まれるというもの
である。
・市場浸透戦略…現市場にとどまり、現商品の売上を伸ばしていくものである。

マーケティングアクションとしては、商品種の拡大（多品種化）、顧客の増大、シェ
アの拡大（ライバルから顧客を奪取）といったものがある。
・市場開発戦略…現商品を全く新たな市場へ展開し、生産シナジーを期待するもの

である。生産シナジーはモノをたくさん作ることによって生まれる（これを習熟と表
現する）。現市場で現商品を作ることによって生まれたコストダウン効果を、新市場
でさらに大きくするということである。
・商品開発戦略…現市場にとどまって新商品を開発し、これを市場投入していくも

のであり、販売シナジーを期待するものである。販売シナジーとは既存商品と新商品
に共通するセールス、広告、流通などによって効果を得ることである。
・多角化戦略…新商品を新市場に投入していくものである。アンゾフは上記３つの

戦略を拡大化戦略としている。これと対比するものとして多角化戦略をとらえ、さら
に詳しく分析している。

１．企業が戦略を実行する場



29eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

多角化は全く新しい商品、市場の組み合わせを作るものであり、マーケティングか
ら見れば、全く新しいマーケットの創造、進出といったことを意味する。アンゾフは
この新しいマーケットに２つのビューを提示している。
①企業はなぜ多角化するのか
次のような理由を挙げている。正確に言うと、アンゾフは以下のような時に「企業

は多角化を行うかもしれない」としている。
（ⅰ）既存マーケット（商品と市場の組み合わせ）では目標を達成できない時
このような事態の起きる原因として、マーケットの飽和（需要がこれ以上伸びない

状態）、需要の下降、競争上の圧力、商品の老朽化を挙げている。
その兆候として2つのことを挙げている。
1つは現在の事業活動にカネを再投資しても、その利益率が急速に下降していく時で

ある。要するに「今のままではもうからなくなった時」である。
もう１つは新しいマーケットチャンスが枯渇してしまう時である。つまり先ほどの

拡大化戦略の3つのパターンの“芽”がない時である。その原因として売上が単一の
顧客に偏っている、顧客・技術などの基盤が狭い、新しい技術がマーケットに流入し
ている、といったことを挙げている＊1。

（２）新規マーケットのビュー

１．企業が戦略を実行する場

＊1. アンゾフももう少し兆候、原因という切り口を整理すればわかりやすかったと思う。このタイプのマーケティング論に共通していることであるが、
体系化が下手な（まじめに考えてない）ことである。だから著書を読んでもわかりづらい（原書を読んでいないのでよくわからないが、翻訳が下手なの
かもしれない）。私もこの本を執筆するためにマーケティングの本を50冊ほど読んだのだが、何とも体系化が下手な世界である。ただこのトラディッ
ショナル･マーケットビューの項は、学者たちの考え方を紹介することが目的なので、できるだけその著書のコンテンツを忠実に紹介していきたい。
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（ⅱ）魅力的な拡大化のチャンスがあって、過去の目標が達成していても、そこで生み出す
キャッシュフロー＊2が拡大化に必要なカネを上回っている時
 アンゾフは「余った現金を預金・債券などに回した時の利益率よりも、事業の利益
率が高いものに投資したくなるはずである」＊3と書き、この状況にあっても保守的な
経営者は多角化をしないことを嘆いている。たしかに、現在の日本でも現金を抱えて
事業投資しない企業がたくさんある。
（ⅲ）多角化の方が拡大化するより大きな収益性を約束してくれる時
これについては多角化の低いシナジーに着目して、次のような例を挙げている。
・多角化によって得られるものが、低いシナジーを相殺するほど魅力的である時
・シナジーが重要な考慮すべき要因ではない時。つまり拡大化のもたらすシナジーが
高くなく、それほど重要でない時
・研究開発部門がすぐれた多角化の副産物を作り出す時（今1つ意味がわからないが、
多角化が既存の事業とのシナジーではない「何か別のモノ」を生み出すということだ
と思う）
（ⅳ）「拡大化と多角化のどちらがよいか」という情報に信頼性がない時
 これもアンゾフの言いたいことが今１つよくわからないが、要するにともに不確実
性の下（どちらに行ってもリスクが大きい）にあるなら、現状にとどまるより思い
切って多角化に走るかもしれないということであろう。

＊2. 増えた現金のこと。412ページ参照。
＊3. これについて後で出てくるポーターは、ある企業の多角化によって「新規参入される側」から見ている。80ページと比較して読んでほしい。とも
に後で述べる経済学がバックボーンとなっている。
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②多角化の分類
多角化を次の４つのパターンに分けている。

（ⅴ）経営者のマインド
最終的に経営者のマインドが多角化を決定するとしている。保守的経営者であれば

（ⅰ）のケースの時のみ多角化戦略をとり、アントレプレナーシップ＊4に富んだ経営
者なら（ⅰ）～（ⅳ）の4つのケースすべてで多角化を目指す。

＊4. 起業家精神などと訳される。新しい事業に挑むチャレンジングな態度のこと。アントレプレナーとは事業を起こす開拓者のこと。 

（ⅰ）水平型多角化
既存顧客と同タイプの顧客に、全く新しい商品を投入するもの。拡大化戦略の商

品開発戦略に近く、顧客が「同一」ではなく「同タイプ」というもの。顧客が同タ
イプなので販売シナジーが生まれることが多く、技術シナジーについてはあるもの
とないものの２つがあるとしている。アンゾフは自動車メーカーの例を出して、技
術シナジーのある水平的多角化をオートバイ、芝刈り機、技術シナジーがないもの
を家庭用電化品を挙げている。
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PARTⅠ マーケットビュー１．企業が戦略を実行する場

（ⅱ）垂直的多角化
「生産工程の垂直統合」とも表現している。最終的な顧客は同じものである。組立

てのみを行っている自動車メーカーが、部品生産（上流）や販売（下流）に進出する
もの。

（ⅲ）集中型多角化
現在の顧客（市場）、技術（商品）のいずれかについて関連のある分野へ進出する

もの。自動車メーカーの例では、顧客、技術ともに関連のあるのが農業用トラクター、
顧客関連のみが小型コンピュータ、技術関連のみがディーゼル機関車を挙げている。

（ⅳ）集成型多角化
顧客、技術とも関連性のない分野へ進出するものであり、コングロマリット型多角

化ともいう。自動車メーカーでは石油化学製品への進出を挙げている。
（なんだかこの（ⅰ）～（ⅳ）の体系化も下手のような気がする。もう少し分ける
ディメンジョンを整理してほしかったと思う。）



33eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

マーケティングは、このコトラーという学者によって学問の１分野になっていく。
コトラーは「マーケティング原理」、「マーケティングマネジメント」など数多く

の著書を書いているが、新しいものを生み出したというよりも、過去のマーケティン
グ戦略、マーケティングマネジメントを整理したものといえる。コトラーは「近代
マーケティングの父」「マーケティングの神様」とよばれており、日本ではもっとも
ポピュラーなマーケティング学者である。

（１）マーケティング用語の定義

コトラーはミクロ経済学（50ページ参照）を理論的バックボーンとして、マーケ
ティング用語を次のように定義している。
・ニーズ…ニーズを「欠乏を感じる状態」と定義している。例として生理的ニーズ
（食物、衣服･･･）社会的ニーズ（帰属、愛情･･･）、個人的ニーズ（知識、自己実
現･･･）を挙げている。
・ウォンツ（欲求）…「ニーズの具体化したもの」、「ニーズを満たす特定の対象」
をウォンツとしている。ニーズが同じであっても、人によってウォンツは異なる。空
腹時（ニーズ）に牛丼を求める（ウォンツ）といったものである。牛丼かラーメンか
パスタかは人によって異なる。

１－２ コトラー

１．企業が戦略を実行する場
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・商品…原書ではproductだが、23ページに書いたとおり本書では商品と表現する。
ニーズとウォンツを満たすためにマーケットに提供されるものすべてであり、財（形
のある商品）、サービスのみならず人、場所、組織、現場、アイデアなどすべてがこ
の範疇としている。
・需要…ウォンツに購買力が伴ったものを需要と表現する。消費者にとっての商品は
自分にベネフィット（便益）をもたらしてくれるものであり、予算の範囲内でベネ
フィットが最大ものを選ぶ。（「一定のベネフィットを満たすものの中で、価格が最
小のものを選ぶ」でない所はなかなかおもしろい）
本書では買い手の「商品に求める気持」をニーズ、「商品を求めている量」を需要と
定義する。ウォンツという表現は用いない。
・顧客価値（Customer Value）…「使用価値－コスト＝顧客価値」としている。使用
価値は顧客が商品を使用することによって得られる価値、コストは商品を獲得するた
めの費用。（ベネフィットと使用価値の関係がよくわからない…）
・顧客満足（Customer Satisfaction 略してCS）…「顧客の買う前に持っていた商品
の有効性に関する期待」をどの程度満たすかを顧客満足度と考える。

１．企業が戦略を実行する場
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・品質…「顧客ニーズを満たすことのできる商品やサービスの特徴および特性を総合
したもの」としている。
本書では、顧客満足、品質について258ページで定義する。
・交換…何かと引き換えに、他人からほしいものを獲得すること。
・取引…当事者同士が合意して、価値の交換により成立するもの。
今1つコトラーの言う交換と取引の違いがわからない。本書では取引と表現する。
・リレーションシップ…取引をする相手と良好な関係を作ること。本書では取引相手
ではなく、顧客との関係についてのみこの言葉を使う。
・マーケット…特定の商品に関する現実の買い手および潜在的な買い手の集合として
いる。マーケットを構成するものは買い手であり、売り手は産業の構成要素としてい
る。これについても本書では採用しない。本書ではマーケットを商品、売り手、買い
手、流通の4要素と考える。・マーケティング…「価値を生み出して、ニーズとウォ
ンツを満たすために、交換とリレーションシップを発生させるべくマーケットを操作
すること」と定義している。マーケティングを「マーケット操作」とはなかなか思い
切った定義である。これがコトラーがマーケットを戦略遂行の場と見ている理由であ
る。もちろんこれも本書では採用しない。
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①顧客のビュー
コトラーの考えるマーケットは買い手の集合体である。そのうえではっきりとは書

いていないが、買い手のうち自社商品を買ってくれた人を顧客と表現しているようで
ある。この顧客について、いくつかのビューを提示している。
・顧客起点…マーケティングの前身（過去の姿）を「販売」とし、ここからの脱却を
提案している。企業は商品の製造だけでなく、顧客を創造し、顧客価値を高め、顧客
満足を高める必要がある。
・CRM…顧客との良好なリレーションシップを保っていくことが大切であり、この行
為をCRM（Customer Relationship Management）という。
・LTV…ある顧客がトータル（個人なら生涯、企業なら存続する限り）として、売り
手にもたらしてくれる価値をLTV（Life Time Value）といい、これを高めていくこと
がCRMであり、CRMを中心に考えることをリレーションシップ・マーケティングという。
②マーケティング戦略の推移

コトラーは売り手の考え方（＝マーケティング戦略）が、次のように推移してきた

としている。

（２）マーケティング戦略

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

マス・マーケティング
・・・マーケットを同一のものと考え、すべての買い手に対して、1つの商品の

大量生産、大量流通、大量コミュニケーションを行う

商品多様化・マーケティング ・・・複数の商品を用意して、これを提供していく

ターゲット・マーケティング ・・・マーケットを細分化して、そのセグメントごとにマーケティングを行う

コトラーはこれを社会の変化としてとらえ、現代はターゲット・マーケティングの
時代としている。本書では後で述べるようにこれを社会の変化ではなく、マーケッ
トの変化としてとらえる。つまり社会でなく各マーケットが時とともに変化すると
考える。
このターゲット・マーケティングのステップとして次の3段階を挙げている。この

ステップを、その頭文字からSTPという。
（ⅰ）マーケットの細分化（Segmentation）

マーケットの細分化（小さく分けること。この小さく分けたものをセグメントと
いう。）は、次のようなさまざまな変数を使って行う。
・地理的変数･･･国、地域、市町村、気候、人口密度など地域に関するもの。
・デモグラフィック変数（人口動態変数）･･･年齢、性別、世帯、所得、職業･･･と

いった人口統計に使われる変数のこと。
・サイコグラフィック変数（心理学的変数）･･･ライフスタイル、性格といった個

人の気持ちに関する変数。

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

・行動変数･･･購買行動に関するもので、使用機会（日常、特別）、求めるベネ
フィット（品質、サービス、経済性･･･）、タイプ（現ユーザー、元ユーザー･･･）、
使用率、ブランドロイヤルティ＊1といったものを挙げている。
（ⅱ）標的マーケットの設定（Targeting）

次にマーケットセグメントの中から標的マーケットを設定する。その評価基準とし
て次の3つを挙げている。
・セグメントの現状と成長性…そのセグメントから、どれくらいの売上が期待できる
か、伸びるか。
・セグメントの構造的魅力…ライバルとの関係。競争は激しいかどうか。
・企業の目的と経営資源…自社のミッション（186ページ参照）に合っているか、自
社に対応するスキルがあるか。

標的マーケットの設定方法として次の3つを挙げている。
･無差別型マーケティング…すべてのセグメントを対象とするもの。無論、コトラー
はターゲット・マーケティングの発想から考えて、好ましくないとしている。
・差別化型マーケティング…複数のセグメントを標的マーケットに定め、それぞれの
セグメントに別々の商品を提供するもの。
・集中型マーケティング…1つまたは少数のセグメントだけを対象とするもの。

＊1. ロイヤルティ（loyalty）とは「忠誠」という意味。「ブランドロイヤルティが高い」というのはそのブランドしか買わないという意味。

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー１．企業が戦略を実行する場

（ⅲ）競争優位に立つためのポジショニング（Positioning）
 ポジションを「自社の商品の重要な属性について、消費者がどのように評価してい
るか」と定義している。つまりこの商品は「機能が高い」、この商品は「安い」と
いったものである。
 企業が「自社をどのポジションに置きたいか」についてを考えることをポジショニ
ングという。そして多くの場合、2社以上が同じポジションを狙うことにより、そこ
に競争が生まれる。この競争において優位性を保つことを「差別化」＊1と表現する。
差別化のパターンとして次の4つを挙げている。
・商品の差別化
・サービスの差別化（商品に伴うサービスのこと。配達、修理、研修･･･）
・スタッフの差別化（スタッフとは企業の従業員のこと）
 ･イメージの差別化（企業やブランドのイメージ）

＊1. 「差別化」はマーケティングでよく使われている言葉である。マーケティングの世界で一般的に使われているニュアンスは、ポーターが言った
「差別化」であり、「商品に特異性を出して競争を回避する」というものである。この競争優位性という意味で使う時は「コトラーの言う差別化」と表
現するとよい。また「差別」という表現を避け、「差異化」と表現する人もいるが、差別化の方が一般的であろう。
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PARTⅠ マーケットビュー

コトラーは競争についてもさまざまなことを言っているが、代表的なものが競争地
位戦略である。標的マーケットで果たす役割について4類型を挙げている。
･リーダー戦略･･･トップシェアとなったマーケットリーダーが取る戦略。シェアの維
持、拡大だけでなく、標的マーケットの需要を増大することを考える。
・チャンレジャー戦略･･･リーダーに戦いを挑む戦略。リーダーとの差別化、価格勝
負といったものが主流である。
・フォロワー戦略･･･リーダー戦略などを模倣していくもの。
・ニッチャー戦略･･･リーダーが狙わないニッチ（すきま）マーケットでトップシェ
アを狙う戦略。

１．企業が戦略を実行する場

③競争地位戦略
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PARTⅠ マーケットビュー

マーケティングミックスを「戦術的マーケティングツールの組み合わせ」と定義し
ている。要するにマーケティングアクション（マーケティングの実行）の要素を組み
合わせることである。
この要素を、コトラーはマッカーシーの提唱した4Pをベースとしている。ただコト

ラーはこれにPolitics（政策）、Public Relations（184ページ参照）を加えるべき
と提唱した。（別に無理してPでゴロ合わせする必要はないと思うが）
①Product（商品）
（ⅰ）商品の構造

商品を次の3つのレベルでとらえる。
・中核･･･「消費者が本当に買っているものは何か」というものであり、問題解決

というベネフィットである。ある人は、「腕時計をファッションセンス（「かっこい
い」と思われたい）というベネフィットを得るために買っている」といったことであ
る。
・実体･･･ベネフィットを実現するものとして品質水準、特徴、デザイン、ブラン

ド、パッケージという5つの特性を挙げている。。
・付随機能･･･アフターサービス、保証、クレジットなど。
（ⅱ）商品の分類

コトラーはコープランドの考えた次のような商品分類を用いている。

（３）マーケティングミックス

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

消費財

→消費者が
購入するもの

生産財

→企業が
購入するもの

→本書では生産という
表現が限定的なので、
「産業財」と表現する。

頻繁な購入。低価格。計画性、比較性、購買努力ほとんどなし。
毎日買うものは日用品、日配品という。食品、雑貨など。

最寄品 頻繁な購入。低価格。計画性、比較性、購買努力ほとんどなし。
毎日買うものは日用品、日配品という。食品、雑貨など。

最寄品

随時購入。やや高価格。計画性、購買努力あり。価格・品質・スタイル
に関してブランドを比較して購買。アパレル（衣料品）など。

買回品 随時購入。やや高価格。計画性、購買努力あり。価格・品質・スタイル
に関してブランドを比較して購買。アパレル（衣料品）など。

買回品

強いブランド志向とロイヤルティ。特別な購買努力。ブランドをじっくり
比較して慎重に購買。低価格に対する敏感性ほとんどなし。
家具、家電、自動車など。

専門品 強いブランド志向とロイヤルティ。特別な購買努力。ブランドをじっくり
比較して慎重に購買。低価格に対する敏感性ほとんどなし。
家具、家電、自動車など。

専門品

主たるマーケティングは価格とサービス。ブランドや広告は重視
しない。

材料・部品 主たるマーケティングは価格とサービス。ブランドや広告は重視
しない。

材料・部品

買い手の生産や業績を支援する生産財。設備という表現をする
ものが多い。

資本財 買い手の生産や業績を支援する生産財。設備という表現をする
ものが多い。

資本財

備品とは産業用備品、保守・メンテナンス用品など。
サービスとはメンテナンス、修理、アドバイザリーなど。

備品・サービス 備品とは産業用備品、保守・メンテナンス用品など。
サービスとはメンテナンス、修理、アドバイザリーなど。

備品・サービス

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

（ⅲ）ブランド

（a）言葉の定義
・ブランド･･･売り手を識別する名称、言葉、記号、シンボル、デザイン、およびそ
の組み合わせのこと。
・ブランドエクイティ･･･ブランドの財産価値。その構成要素として、ブランド認知
度（そのブランドを知っている）、ブランドロイヤルティ（特定消費者がそのブラン
ドをくり返し購買すること）、知覚品質（顧客が商品に対して感じる品質。機能、性
能の他、サービス、雰囲気）、ブランド連想（ブランドからイメージされるもの）、
特許、商標、流通などを挙げている。
（b）種類
・ナショナルブランド（NB）･･･メーカーが持つ全国的に有名なブランド。（コト
ラーはメーカーブランドという表現を取っているが、ナショナルブランドの方が一般
的。）
・プライベートブランド（PB）･･･小売業が持っているブランド。ストアブランドと
もいう。
・ライセンスブランド･･･自己のブランドについて他企業の併用を許可し、ブランド
使用料をとるもの。
・共同ブランド･･･独立した2つのブランドが、共同で同一商品にブランドを付けるこ
と。

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

②Price（価格）

商品の販売価格の設定を以下のようにパターン化している。
（ⅰ）何を基準に価格を設定するか
・コストプラス型･･･商品コストに利益をのせて設定する。
・バリュープライシング･･･顧客が商品に感じる価値をベースにする。
・競争基準型･･･ライバル企業の価格をベースに決める。
（ⅱ）品質と価格戦略
品質との組み合わせで、次のように戦略をパターン化している。

プレミアム
価格

グッドバリュー
価格

オーバーチャージ
価格

エコノミー
価格

プレミアム
価格

グッドバリュー
価格

オーバーチャージ
価格

エコノミー
価格

品
質

価格

高

低

高 低

品質重視の
買い手向けの
価格戦略

この戦略はとらない。
これで購買されても、い
つかは顧客に逃げられる

価格重視の
買い手向けの
価格戦略

ライバルがプレミア
ム価格だった場合
の対抗策

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

垂直的マーケティングシステム

企業型VMS

契約型VMS

ボランタリーチェーン･･･卸売業が作るもの。

コオペラテイブチェーン･･･小売業が作るもの。

フランチャイズチェーン･･･フランチャイザー（主催者。本部と
表現することが多い。略してザー）がフランチャイジー（加盟
者。略してジー）というチャネルメンバーを集めるもの。

管理型VMS

（VMS ：Vertical Marketing System）

自社商品を売ってもらう
専門のチャネルを作って
いくもの

水平的マーケティングシステム

ハイブリットマーケティングシステム

1つの企業が作り上げる。

特定企業が資本関係、契約はないメンバーと、実
質的なVMSを作るもの。

同じ段階にある複数の企業が共同で作るもの。

1つの企業が複数のチャネル（マルチチャネルという）を使うもの。

１．企業が戦略を実行する場

（ⅲ）新商品の価格設定

・スキミングプライス（上層吸収戦略）･･･新商品投入時には、初期購買層に対して
高価格を設定し、その後ライバルの参入とともに価格を下げていく。
・ペネトレーションプライス（浸透価格戦略）･･･新商品投入時から思い切った低価
格を設定し、多数の買い手を一気につかむ
③Place（チャネル）

チャネルを、「消費者や企業に対して、自社商品を一緒に届ける組織体」として定
義している。
このチャネルシステム（チャネルの仕組）を以下のように分類している。
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PARTⅠ マーケットビュー１．企業が戦略を実行する場

④Promotion（プロモーション）
上記以外のマーケティングアクションの要素をプロモーションと定義している。

さらにプロモーションツールを4つ挙げ、これを組み合わせていくことをプロモー
ションミックスとよんでいる。
・広告･･･特定の広告主による有料のプロモーション
・人的販売･･･いわゆるセールス
・パブリシティ･･･マスコミなどに、記事やニュースにしてもらうこと
・販売促進･･･上記以外のプロモーション
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PARTⅠ マーケットビュー

ドラッカーは経済学者であり、マネジメントに関する数多くの著書で有名である。
その著書は格言集のようなものが多く、日本にもそのファンは多い（経営者に多かっ
たが「もしドラ」でファンは一般大衆へと広がった）。
彼はマネジメントに関する著書の中で、マーケティングについてもその考え方を述

べている。代表的なものを列挙しておく。
・「企業の目的は1つしかない。それは顧客の創造である」
そのうえで企業の機能はマーケティングとイノベーションの2つとしている。マー

ケティングは他の経営機能と同列ではない。マーケティングは企業全体の中心的機能
である。
・「顧客にとっての価値は何か」
顧客は商品を買っているのではなく、欲求の充足を求め、価値を買っている。この

あたりはコトラーと意見は一致している。「今日の商品で満たされない欲求は何か」
を考えることが、「波に乗っているだけの企業」と「成長する企業」との差になる。
「波に乗っているだけの企業」は波と共に衰退する。
企業が売っていると考えているものを、顧客が買っていることは稀である。直接の

競争相手と思っているものが、本当の競争相手であることは稀である。
顧客の利益のためではなく、売り手が自らにとって合理的と考えるものを押し付け

ようとすると、必ず顧客を失う。顧客が買っていると考えるもの、つまり価値を考え
ることが重要である。

１－３ ドラッカー

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

・「マーケティングの目標は集中と市場地位」
「集中を決定する」というのは「戦場を決定すること」である。市場において目指

すべき地位は、最大ではなく最適である。
・「企業において最も重要な情報は、カスタマーではなくノンカスタマーについて

のものである」
マーケットにおいて変化を起こすのはノンカスタマー（顧客ではない買い手）であ

る。売り手はカスタマーよりノンカスタマーを見なければならない。
・「何らかの販売は必要である。しかしマーケティングの理想は販売を不要にする

ことである」
マーケティングの目指すものは顧客を理解し、商品とサービスを組み合わせ、自ず

と売れるようにすることである。理想はすぐにでも買いたくなるようにして販売努力
や販売促進を不要とするものである。
・「顧客と市場を知っているのは、ただ1人、顧客本人である」
だから顧客に聞き、顧客を見て、顧客の行動を理解することで、初めて顧客とは誰

かを知り、何を行い、いかに買い、いかに使い、何を期待し、何に価値を見出してい
るかを知ることができる。
彼の思想は、PARTⅢで述べる数多くのマーケティングストック（事例）に生きてい

る。PARTⅢを読んだ後でこの項を再読してほしい。

１．企業が戦略を実行する場
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PARTⅠ マーケットビュー

マーケットを、ライバルと戦い、勝ち抜く「場」としてとらえるものである。
競争についての大家はポーターであるが、その前に競争マーケティングに影響を

与えたものを整理しておこう。

２－１ 競争マーケティングに影響を与えたもの

競争、「戦う」という発想はマーケティング独自のものではない。マーケティング
学は人類における「後発の学問」であり、色々なものを取り入れている。

（１）経済学
経済学はマーケティングの理論的バックボーンとなっている。

経済学が理論化した「競争」という概念は、競争の国アメリカでマーケティングと
して花開くことになる。経済学は極めてきれいに体系化されており、わかりやすい。
しかしこれが派生してできたマーケティング学はプロローグで述べたとおり、ファ
ジーであり、混乱している。経済学は数学などを用いて、システマッチックに競争と
いう現象を整理しているのに対して、マーケティング学は結果（勝利した、敗北し
た）のみに着目し、勝ったものを「善」ととらえるためだと思う。
マーケティングについて腰を据えて考えるなら、経済学はじっくり学習したい所で

ある。ただ本書では、その目的から考えて“さらっと”述べていくしかない。

２．ライバルと戦う場
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①経済学とは

経済学は英語のeconomyの訳といわれる。economyはもともとは「家の財産を守る」
という意味であるが、この「家」を「国」に置き換えたものをpolitical economyと
よび、いつの日か単にeconomyとよぶようになった。（economyは「家の財産を守る」
という意味から、節約、倹約という意味にも使われている）
こうしてeconomyは政治（political）と結びついて「国全体の財産を守ること」とい
う意味になった。
一方、日本語の「経済」という言葉は、英語のeconomyとほとんど同じ意味に使わ

れている。political economyの時代に日本に入り、「経世済民」「経国済民」を略
して「経済」という翻訳語を生んだ。この2つの4文字熟語は「国（世）を治め、民を
救済する」というもので、同意である。「民」は現代では消費者と企業の2つに分か
れる。
こう考えると、経済は「消費者」「企業」、そして両者の仲介をして国全体の繁栄

を願う「政府」という3つの要素から成る。経済学とはこの経済を理論化する学問で
あり、マクロ経済学とミクロ経済学の2つに分かれる。前者は政府に、後者は企業に
着目して経済を考えることである。
このミクロ経済学がマーケティングを生んだ。 
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②経済学の歴史
経済学は18世紀に誕生したと言われている。ここでその歴史をざっと追ってみる。

（ⅰ）定義
経済学はマクロ経済学として誕生し、これにマーケット（市場）という概念が加

わって大きく発展した。経済学でいうマーケットとは、売り手（企業）と買い手（消
費者、企業）がいて「財」を取引する場所のことである。「財」（本書でいう商品）
とは財産から来た言葉で、「人間の欲望を満たすもの」というものである（財のうち
所有できないものをサービスと表現することも多い）。この財は、市場において物々
交換ではなく貨幣を用いて取引する。そして財が取引する水準を、貨幣で表わしたも
のを価格と表現する（33ページのコトラーの定義よりすっきりしている）。
18世紀にはマーケット、財、貨幣、価格という経済学の柱がしだいに固められてい

き、これを企業側から見るものとしてミクロ経済学が生まれる。
（ⅱ）アダム・スミス
当初、経済学では、市場の取引について「どのようにすれば国全体の財（これを

「国富」という）が増えるか」ということから理論化していった。
そして重商主義と重農主義という2つの考え方が生まれる。前者は国富を増やすには
政府が輸出を支援し、輸入を制限して、国内生産を育成することで貿易差額（輸出－
輸入）を増加させていくというものである。
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一方、後者は貿易よりも産業（当初は農業が中心）が国富を生むと考えている。
こうした中で、経済学の基礎を作ったのがアダム・スミスである。彼は著書「国富

論」の中で、次のようなことを述べている。
・神の見えざる手
企業、消費者が自分にとってもっとも都合よく（合理的と表現する）行動し、自

由競争を行えば、需要（買い手の買いたいと思う量。35ページの本書の定義とほぼ同
じ）と供給（売り手の売りたいと思う量）が次第に同じ量に向い、社会全体として
もっとも効率的な状態になる。これを「神の見えざる手」と表現した。こうしてマー
ケットに「競争」という概念が入ってくることになり、これがマーケティングを生む。
マーケティングのスタートは「競争」にあった。
これを受け、政治的にも自由主義（政府は企業、消費者の行動には干渉しない）と

いう考え方を生んだ。その後「夜警国家論」（政府は治安、安全保障のみを行う）と
「福祉国家論」（自由競争では弱者を救えない。福祉が国家の役割）といった政治論
議を生み、経済学は政治の理論的バックボーンとなっていく。
・資本家、労働者
労働以外の生産手段（設備、カネ･･･）を資本、これを持つ人を資本家、労働力を

提供する人を労働者とよび、資本主義という考え方を生む。これは「資本家は労働者
から労働力を買い（！）、自分の持つ資本と組み合わせて財を生産することで利益を
得る」と考えるものである。こうして生まれたものが株式会社であり、この株式会社
の利益を生む原点がマーケティングとなる。

２．ライバルと戦う場
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19世紀に入って、「限界」という概念が加わり、経済学は一変する。この概念をま
とめたのがマーシャルの書いた「経済学原理」である。
限界とは「あるものが1単位増えることにより、別のものが変わる量」のことである。

例えば魚屋がいわしを1匹80円で仕入れ、100円で売っていれば、限界利益は20（100
－80）円となる。いわしの売上が１匹増えることによって増える利益のことである。
限界とは物事の現象を「もっとも小さな単位」（１単位）の動きでとらえていくもの
であり、要するに微分（正確に言うと微分係数）である。微分とは「小さく切る」と
いう意味である。こうして経済学に、数学のエリートといえる微分が入り、理系学問
へと変身する。

一方、19世紀に入って、資本主義はヨーロッパに競争の激化による失業、貧富の
差という問題を生む。そして資本主義のアンチテーゼ（反対論）として、社会主義、
共産主義を生む。社会主義とは、財をマーケットで取引せず、社会全体で共有してい
くものである。これを完全に進めて、特定の人が財を保有することをすべて否定した
ものを共産主義という。そしてこれを理論化したのがマルクスである。

２．ライバルと戦う場

（ⅲ）19世紀に起きた2つのこと
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（ⅳ）ケインズ
 1929年アメリカでは、ニューヨーク株式市場の株価が暴落し、これが世界恐慌＊1へ

と広がった。この時「経済学は何も機能しない。放っておいても“神の見えざる手”
が働かない」という批判を受けた。
ここに華々しく登場したのがケインズである。彼は「これまでの経済学」（古典派

とよばれるようになる）を次のように否定して、ケインズ理論、ケインズ革命、ケイ
ジアン（ケインズ理論を用いた経済学者）という言葉を生んだ。その骨子は次のよう
なものである。
・失業･･･古典派経済学では「失業（労働需要＜労働供給）」が起きても、賃金が低
下することで労働需要が増え、自然に労働需要＝労働供給となっていく」としていた
が、これを否定して「賃金や就職は経済学の考えているようには動かず、失業が起き
ても賃金は下がらない」として、「アンバランス時には労働需要（仕事）を政府が作
り出さないと失業は減らない」と主張した。

＊1. 恐慌とは最悪の経済状態のこと。
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・セイの法則の否定･･･セイの法則は「供給が需要を作り出す」というもので、後で
述べるが「需要と供給は価格によってバランスする」ことが前提となっている。不景
気になってモノが売れなくなっても、供給側が価格を下げることで需要を生んでバラ
ンスするというものである。一方、ケインズは「需要が供給を作り出す」として需要
の量に合わせて供給側が調整していくと考えた（まさに現代のマーケティングの原点
といえる）。だから不景気の時（需要が低下している）には、政府は減税や公共投資
によって需要を高めていくことが必要と言った。
・利子率･･･古典派経済学では「貯蓄と投資」を「需要と供給」と考え、やはり自然

にバランスすると考えていた。一方、ケインズは、企業は投資によってもたらされる
「利益率」と「資金を得るためのコスト＝利子率」を比較して、前者が大きい時に投
資すると考えた。つまり利子率を下げれば、投資が拡大して景気が良くなると主張し
た。（この考え方がコトラー、ポーターに生きているのがわかると思う。）
アメリカではケインズ理論をニューディール政策として実施し、立ち直り、ケイン

ズ理論は不景気から経済を救うものとして注目された。

２．ライバルと戦う場
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（ⅴ）経済学者

ミクロ経済学は経営学、その主役といえるマーケティング学に大きな影響をもたら
した。したがって経営、マーケティングの世界に経済学者の名前はよく出てくる。す
でにアンゾフ、ポーター、ドラッカーといった経営学者は本書にも登場したが、その
他の有名なミクロ経済学者（もちろんマクロ経済学も研究しているが）、経営学者を
ここで挙げてみる。
・シュンペーター･･･経済の発展はアントレプレナーによるイノベーションによって
生じると主張した。彼は18世紀の学者であるが、アントレプレナーシップ、イノベー
ションというキーワードは現代社会でよく使われる。（本書でも使っているが）
・ナッシュ･･･後述するゲームの理論を確立した。30歳から25年間病気と闘い、奇跡
的に立ち直ったことで有名で、その人生は「ビューティフル･マインド」というタイ
トルで映画化された。
・トービン･･･ケイジアンとして有名で、投資やファイナンスにおいてさまざまな研
究をした。なかでも投資の指標となる「トービンのq」は有名。
・サイモン･･･組織、意思決定の理論で有名。
・ガルブレイス･･･「アメリカの資本主義－拮抗力の概念」で一躍有名になった。ド
ラッカー同様に多くの著書とユニークなキーワードでビジネスマンに多くのファンを
持っている。拮抗力（強者の巨大なパワーも対抗する力が生まれ、自然にバランスが
取れる）の他、「豊かな社会」「テクノストラクチャー」（経営のための専門家集
団）、「不確実性の時代」といったキーワードを生んでいる。

２．ライバルと戦う場
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（ⅰ）完全競争

経済学は、その出発点であるマーケットを実際にはほとんどありえない「完全競
争の状態」にあると仮定し、その理論化から進めている。完全競争とは次のような条
件を満たす状態をいう。この条件を満たさないと、競争は何らかの形で制約を受ける。
･企業と消費者の数が極めて多いこと
本当の競争が起きるための第一条件。企業が1社しかないと独占、数が少ない状態は

寡占という。
・市場参入、撤退が容易なこと
これに対して参入しづらいことを参入障壁という。市場から撤退する際に、それま

でかかった費用のうち、もう手元に帰ってこない費用のことをサンクコストという。
サンクコストが大きいというのは一種の参入障壁といえる。
参入障壁が高いと企業数は増えず、競争は制限される。
･価格は需要と供給によってのみ決まる
これがマーケットメカニズムであり、アダム・スミスの言った「神の見えざる手」

である。これについては後で詳しく述べる。企業はこのメカニズムに逆らって、44
ページのような価格戦略を取る。例えば思い切ったディスカウントや高価格戦略であ
る。これは競争に勝つためのものであり、「勝利」が決まると敗者は撤退し、競争は
制限される（勝者は無競争というリターンを得る）。

２．ライバルと戦う場

③経済学と競争
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･企業、消費者が取引情報を同じように持っていること
証券市場ではこれを担保するために、ディスクローズ（株の供給者である企業に、

持っている情報をすべて公開させること）を求める。これが保たれていない状態を情
報の非対称性という 
･取引される商品はすべて同じ
この状態がもっとも競争が激しいことはわかると思う。そこで企業はこの競争を避

けるべく「差別化」（ライバル企業とは別のものを売る）を目指す。

価
格

需要量

需要曲線という。高価
格では需要はあまりな
く、低価格になると需
要は増える

２．ライバルと戦う場

（ⅱ）均衡

完全競争マーケットでは、需要と供給によって価格が決まる。
まずは需要と価格について考えてみよう。これは次のような曲線で表現できる。 
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商品によって線の形は違うが、マーケットにおける需要が右肩下がりの曲線になる
ことは納得できる。ここで価格弾力性というものを考える。
価格弾力性⇒需要の変化÷価格の変化
⇒価格を下げると、需要がどれくらい変化するかという割合。
上の需要曲線を直線と考えれば、価格弾力性は「直線の傾き」であり、どの価格で

も一定である。曲線と考えれば各需要量・価格における接線の傾きであり、前述した
限界（微分係数）となる。
一方供給と価格の関係は次のような線となる。

価
格

供給量

供給曲線という。高価
格の時はたくさん売り
たい、低価格ではあま
り売りたくない

２．ライバルと戦う場
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需要曲線ほど現実的ではないが、いくつでも「売れる」「作れる」「在庫できる」
と考えれば、上のような状態があってもおかしくはない。
ここで需要曲線と供給曲線を重ねると次のようになる。

価
格

供給曲線需要曲線

量

均衡価格

均衡量

右肩上がりと右肩下
がりの線は必ずどこ
かで交差する

この交差した点で、需要と供給が一致し、価格が決まる。これを市場の均衡という。
ここで何らかの理由で需要が増大した場合を考えよう。これは「同じ価格でも欲し

い量が増える」ということで、需要曲線が右へ移る。これで均衡価格が上昇するの
が、次のグラフでわかると思う。

２．ライバルと戦う場
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価
格

供給曲線
需要
曲線（前）

量

需要
曲線（後）

同じ価格でも
需要が増える

均衡価格（前）

均衡価格（後）

欲しい量
が増える

２．ライバルと戦う場
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逆に需要が減少すれば均衡価格は下がる。
 また、コストダウンなどにより商品の原価が下がれば、同じ価格で売ってもよいと

思う量は増えて、供給曲線が右へ動き、均衡価格は下落する。

価
格 供給

曲線（前）
需要曲線

量

均衡価格（後）

均衡価格（前）

供給
曲線（後）

逆に供給が減れば価格は上がる。
“せり”などはこのメカニズムがよく働くものといえる。
このメカニズムは売り手（供給）、買い手（需要）のパワーバランス（イノベー

ション・マーケットビューの視点）を考えるうえで、大きなヒントとなっている。

２．ライバルと戦う場
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（ⅲ）マーケットの失敗

（ⅱ）のようにマーケットメカニズムが働かず、均衡しないことをマーケットの失敗
（やや奇異な表現ではあるが）という。次のようなパターンを挙げている。
・外部効果･･･ある経済主体（企業など）のとった行動が、マーケットメカニズムと
は関係なく、他人に利益（外部経済）や損失（外部不経済）を与えることを外部効果、
外部性という。外部効果として、技術の進歩（携帯電話の登場がパソコンのマーケッ
トに影響を与える）、規制（政府の環境規制がマーケットに大きな影響を与える）な
どがよく挙げられる。
・情報の非対称性･･･例えば「企業は販売する商品の情報を持っているが、消費者は
買うまでその情報を持てない」といったように、情報の非対称性（55ページ）が生じ
ると、マーケットメカニズムが働かない。
このような状態になったものを、よくレモンマーケットという（英語のレモンには

「うまくいかない」という意味がある）。レモンマーケットとして中古車市場がよく
例に挙げられる。｢消費者が商品を知らないので低価格・低品質の車が売れる｣→「低
品質なので消費者は中古車マーケットで買わなくなる」→「需要が減るので価格が下
がり、さらに低品質な商品だけが売れる」…というものである。このような行動を逆
選択という。



64eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

この情報の非対称性は保険業界でもよく知られ、モラルハザードという言葉を生

んだ。これは「保険加入者は保険があるので事故をあまり恐れなくなる」→「事故
が増加」→「保険料が上がる」→「良質なドライバーは保険に加入しなくなる」→
「保険料が上がる」…というものである。保険会社が「加入者の気持ち」という情
報を持っていないことからくるものといえる（モラルハザードという言葉はここか
ら離れて、最近では経営者の倫理が欠けていることを指すようになった）。
・公共財･･･非競合的（１つの財を複数の消費者が同時に使用できる。そのため均衡
という概念がない）、非排他的（この財を利用させないようにするのにカネがかか
る。そのため料金徴収が難しい）な財は、企業が参入したがらない。そこで政府が
供給者となったり、供給に規制、援助などを行ったりする。これを公共財という。
公共財はそもそも競争を避けるものであり、市場メカニズムが働かない。これを

働かせようというのが日本で起きた｢官から民へ｣である。

２．ライバルと戦う場
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ゲームの理論はノイマン（コンピュータの原型を作ったことで有名な数学者）とモ
ルゲンシュテルンの共著「ゲームの理論と経済行動」を出発点とし、ナッシュがそ
の体系化を図ったものである。ゲームの理論はトランプなどのゲーム（多くの場合
「勝つ」ことが目的）を数学的に考え、必勝法などを考えていくものである。
近年、ゲームの理論はマーケティングを始めとして、競争指向型の企業経営にその

考え方が取り入れられている。「ライバル企業に勝つために、どのような戦略を取
るべきか」といったことを考える時の1つのヒントとして使っている。
ゲームは戦略型ゲームと展開型ゲームに分かれる。前者はジャンケンのように

「せーの」で手を打つタイプのもの、後者は将棋やチェスのように相手の打つ手を
見てから、自分の手を打つことができるものである。

①戦略型ゲーム
（ⅰ）ゲームの要素

戦略型ゲームでは、「ゲーム」をプレイヤー、戦略（プレイヤーが取ることのでき
る手。意思決定案のこと）、利得表（「戦略ごとの結果」＝その戦略によって「各
プレイヤーが得られる利益」）という3つの要素を使って表す。

（２）ゲームの理論

２．ライバルと戦う場
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（ⅱ）ゲームの種類

・人数…プレイヤーの人数によって1人ゲーム、2人ゲーム、･･･n人ゲームという。3
人以上のゲームは2人ゲームの拡張と考えればほとんど同じ構造となる。
・協力…プレイヤー同士が協力するか、しないかで分かれる。協力ゲームはプレイ
ヤーが協力するので、その利益は両者の和として表せる。つまり2人で得た利益であ
る。これは1人ゲームにしてしまう（企業でいえば合併、買収する）のが早道である。
2人ゲームのままでやるのであれば（後述するアライアンス）、共通利益をどうやっ
て分けるのか問題となる。分け前はゲームをやる前に決めておかないと、ゲームが終
わってからでは「もめる」。事前に分け前のルールに関して合意ができる時、ゲーム
はほとんど終わりで、最大の共通利益を狙えばよい。この分け前のルールを協力ゲー
ムの解という。解によっては、一方のプレイヤーがそのルールに従わない方が幸せに
なれる(もちろんもう1人のプレイヤーは不幸になる)こともある。これを「抜け駆
け」といい、プレイヤーが「抜け駆け」をしようというインセンティブ（誘因、そう
したいと思う気持ち）が全く働かない解をコアという。協力ゲームでは、コアが存在
する場合としない場合がある。

この協力ゲームの考え方は、後で述べる企業間のアライアンスやコラボレーション
など｢手を組む｣時によく使われている。

２．ライバルと戦う場



67eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

・ゼロサムゲーム…この言葉はビジネスでよく使われている。「どんな場合でも各
プレイヤーの利益の和がゼロになる」というもの。ギャンブルの多くはこれにあたる。
利益の和がゼロにならず、一定の値になるものをコンスタントサムゲームということ
もあるが、利益から一定値を引けばゼロとなるので、これも一般にはゼロサムゲーム
という。売買取引における価格交渉などはこれにあたる。売り手が100円引けば、売
り手が100円損し、買い手は100円得する。
（ⅲ）1人ゲーム

1人ゲームとはプレイヤーが1人で、相手はプレイヤーでない（自然など）ケースの
ことを言う。この典型は「不確実性の下での意思決定」というゲームであり、ビジネ
スにおいてよく使われている。次のような例で考えてみよう。
雪国にある店舗で、毎日Aという商品を、前日に仕入れており、当日の天気によって

大きく売れ行きが変わる。この商品Aには10個、20個、30個の仕入パターンがあり、
それぞれの天気別の利益が次の表のようにわかっているとする。この表が先ほどの利
得表である。この利益には、売れ残りによる損失だけでなく、欠品（品不足）による
機会損失（商品があれば売れたのに損した）も含まれる。

２．ライバルと戦う場

10個仕入 20個仕入 30個仕入

晴れ -8000円 4000円 12000円

くもり -4000円 -1200円 8000円

雨 4800円 -2400円 -8800円

雪 2400円 6400円 -4800円

利益
天気
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ここで明日の天気がまったくわからない時、どのような戦略（何個仕入とするか）
をとるかというゲームである。
この時、戦略決定の考え方として次のようなものがある。
・マキシミニ（Maximini）
各戦略ごとに最悪のケースを想定し、その中の利益が最大の戦略を選ぶというもの

（最小の中から最大を選ぶ）。10個仕入では、最悪の時は「晴れ」で、この時の利益
は－8000円、20個は「雨」が最悪で－2400円、30個は「雨」が最悪で－8800円となる。
よって最悪のケースのダメージがもっとも小さい20個仕入を採用するというもの。
「損失を最小におさえる」という守りの戦略である。
・マキシマックス（Maximax）

各案ごとに最良のケースを想定し、その中の利益が最大の戦略を選ぶ。10個仕入は
「雨」で最大4800円、20個は「雪」で6400円、30個は「晴れ」で12000円。よって30
個仕入を採用する。これは結果として、あらゆる案と状況の組み合わせの中から、最
大利益を生むケースを選ぶことになる。
・ミニマックスリグレット
その案を取ったときのリグレット（後悔）に着目するもの。10個仕入れて、もし天気
が晴れとなったら利益は－8000円である。この時は「30個仕入れていれば12000円の
利益が得られたのに」と後悔する。どれくらい後悔するかといえば12000－（－
8000）＝20000円である。同様にあらゆるケースでそのリグレットを計算すると次の
ようになる。
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天気 10個仕入 20個仕入 30個仕入

晴れ 20000 8000 0

くもり 12000 9200 0

雨 0 7200 13600

雪 4000 0 11200

各戦略についてこのリグレットが最大のケースを考え、それが最小の戦略に決め
ようとするものである（最大のものが最小なのでミニマックス）。
10個仕入れは「晴れ」で最大リグレット20000円、20個では「くもり」で9200円、30
個では「雨」で13600円。よって最大リグレットが最小となる「20個仕入」を採用す
るというもの。できるだけ後悔したくないという人間の気持を表したものといえる。
マーケティングでは、マーケットが伸びている成長期にはマキシマックスを、

マーケットが成熟している安定期にはマキシミニ、ミニマックスリグレットをとる
のが一般的である。
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（5、5）

（1、1）（10、0）

（0、10）

自白する 自白しない

自白する

自白しない

（Ａ
の
戦
略
）

（Bの戦略)

（ ）内の左がAの拘留年数、右がBの拘留年数

（ⅳ）2人ゲーム
 戦略型の2人ゲームを理解するには、囚人のジレンマというゲームが最適である。

これは「A、B2人が共同で犯罪をした疑いで警察に逮捕されており、それぞれ別の取
調室で事情聴取されている。証拠はなく、自白だけが頼りである。2人とも自白しな
いと、このまま2人とも1年間は拘留される。2人とも自白すると、2人とも5年の刑を
受ける。片方だけが自白すると、自白した方は釈放、自白しなかった方は10年の刑と
なる」というものである（この2人は戦っているわけではないが、ゲームの理論では2
者が意思決定をして、それによって両者に結果が出るようなものをすべて「ゲーム」
と表現している）。

これは協力できないので非協力ゲームであり、互いの戦略は「自白する」、「自白
しない」の2つである。ここで利得表を作ってみると次のようになる。
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Aから考えてみる。Aから見ると相手（B）のとる戦略は2つ（自白する、自白しな
い）。もし「Bが自白する」と仮定する（上の表の左半分だけを見る）。この場合Aは
「自白する」と刑が5年、「自白しない」と10年であるので、「自白する」という意
思決定を取るべきである。一方、「Bが自白しない」と仮定すると（表の右半分だけ
を見る）、Ａは自白すると釈放、自白しないと刑が1年なので、Ａは「自白する」と
いう意思決定を取るべきである。つまりBが自白しようと、しまいと、Aは「自白す
る」という戦略を取るべきである（この戦略を最適戦略と表現する）。最適戦略のう
ち、このゲームのように相手の出方によらず決まってしまうものを支配戦略という。
 一方、Bも同じことを考え、ともに自白して「5年の刑を受ける」という形でこの

ゲームは決着する。正確にいうとA、Bが共に賢く、このように論理的に考える力を
持っていればの話である。ゲームの理論では常に相手は｢賢い｣と考える。

2人にとって最高の幸せは「ともに自白しない」という意思決定である。（互いが
最高の幸せになる所を「パレート最適」という。）非協力ゲームでは互いに「最高の
幸せとはいえない」（パレート最適でない）意思決定が、最適戦略となることが多い。
これを協力ゲームで考えてみよう。ここで互いに協力して得られる「解」は「とも

に自白しない」で、「ともに1年の刑を受ける」ということになる。企業でいえば談
合、カルテル（企業同士が協定を結ぶ）である。
しかしこの時Aが｢自白しない｣という約束をＢとしながらも、「抜け駆け」して自白

してしまうと、自分だけ釈放されることになる。つまりこの解はコア（ともに抜け駆
けしようという誘因が働かない解）ではないことになる（談合破り）。

２．ライバルと戦う場
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もう1つ、このゲームに与える要素がある。それはゲームが「1回きり」ではなく、

何回もくり返していく（何度も警察に捕まるというのも変だが）場合である。くり返
しゲームでは、前のゲームの相手戦略を見ることができる。もしこのゲームが永遠に
続くなら、今回は「ともに自白する」という結果であっても、一度くらいは相手が
「自白しない」ことを期待して、こちらも「自白しない」という、実は「互いにとっ
て最もハッピーな結果」を求めて、「自白しない」という手を打ってみようかという
気持ちが生まれてくる（生まれてもおかしくない）。互いに思えば、ともに「自白し
ない」という結果を生み、その信頼関係が続く限り、これが続くかもしれない。仮に
片方が自白して片方が自白しなくても、「自白した方」が「次は相手も自白してしま
い、幸せが起きない。長い目で見れば自白しない方が良いのかも」と思い、次は「自
白しない」という戦略を取るかもしれない。（ややこしいのでゆっくり読んでくださ
い。）



73eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

ゲームをくり返せば「ともに自白しない」という互いにとって最大の利益を得る方
向に動く可能性（これがインセンティブ）を持っている。言い方を変えれば、一度は
「ともに自白する」に落ち着いても、「ともに自白しない」という方向に動く可能性
があることを意味している。
例えば、ライバル関係にあるA社とB社が価格の値下げを考えている。ともに値下げ

すると、値下げした分だけ両者の利益の和は減る。片方だけが値下げすると、値下げ
した方はシェアが取れてハッピー、値下げしない方は最悪となる。ともに値下げしな
いと両者の利益の和は最大でともにハッピーという、まさに囚人のジレンマである。
一回勝負なら「値下げ」である。しかしビジネスの世界はくり返しゲームであり、先
ほどのように「値下げしない」というインセンティブが働いてくる。
これがマーケットにディスカウンターが登場して価格競争が起きても、次第にそれ

が収まっていく理由といえる。 

２．ライバルと戦う場



74eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

Bｽｰﾊﾟｰ

Aｽｰﾊﾟｰ

参入
する

参入しない

戦う

仲良くする

（2，－2）

（4，4）

（8，0）

Aスーパーの利益（単位：億円）

Bスーパーの利益

Bｽｰﾊﾟｰ

Aｽｰﾊﾟｰ

参入
する

参入しない

戦う

仲良くする

（2，－2）

（4，4）

（8，0）

Aスーパーの利益（単位：億円）

Bスーパーの利益

２．ライバルと戦う場

②展開型ゲーム

相手の手を見ることができる展開型ゲームも、マーケティングでよく活用される。
そもそもこのゲームは、マーケットへの新規参入や参入障壁の議論に使われたのが
出発点である。

ある地域にAスーパーがあり、ここにBスーパーが出店を検討している。これを察
知したAスーパーが「参入するなら、とことん戦うぞ」と宣言している。しかしB
スーパー出店後は、Aスーパーにとってはもう1つ「仲良くする」（戦わないで協調
する）という手があり、A、Bの戦略をとった後の利益がわかっているとする。

このようにBスーパーが手を打ってから、その手を見てAスーパーが手を打つこと
ができる時は、次のような「ゲームの木」というものに、状況を表すことができる。
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ここでBスーパーが「参入する」という戦略をとったとする。この時Aスーパーは
「戦う（利益2億円）」か、「仲良くする（利益4億円）」かである。ゲームの理論で
は前に述べたように互いに賢く、ムキにならず、感情を持たず、冷静に利益最大化行
動をとると考える。言い方を変えると、それ以外の仮定（相手が賢くなくてミスをし
てくれる。感情的になる）のもとで行動するのは、“自らにとって”幸せはないと考
える。そうなればAスーパーは「仲良くする」という選択肢をとるはずである(参入し
たら｢とことん戦うぞ｣と言ってはいても)。
Bスーパーから見れば、参入すればAスーパーは仲良くするので利益4億円を得て、参

入しないと利益は0である。したがって「Bスーパーは参入して、Aスーパーは仲良く
する」というゲームの結着、つまり均衡となる。
よく考えてみるとAスーパーにとって参入していない（現在）状態では、利益8億円

なのに参入させることによって、利益が4億円になってしまう。しかしA、Bの利益構
造が変われば（上図のカッコの中の数字）、話は別である。つまりこのゲームの始ま
る前に、Aスーパーが何らかの手を打つことが可能であれば、話は変わる。
例えばBスーパーの出店予定地の前に、Aスーパーの方が早く新店を出すことができ

るとする。そうした場合の利益もわかるとして、ゲームの木を作ってみる。

２．ライバルと戦う場



76eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

Aｽｰﾊﾟｰ

Bｽｰﾊﾟｰ 参入
する

新店を出す

戦う

仲良くする

（2，－2）

（8，0）

（6，0）

参入しない

Bｽｰﾊﾟｰ Aｽｰﾊﾟｰ

参入する 戦う
仲良くする

（1，2）

（4，－8）

新店
を

出さ
ない 参入しない

Aｽｰﾊﾟｰ

（4，4）

Aスーパーが新店を出さない

Aスーパーが新店を出す

Aｽｰﾊﾟｰ

Bｽｰﾊﾟｰ 参入
する

新店を出す

戦う

仲良くする

（2，－2）

（8，0）

（6，0）

参入しない

Bｽｰﾊﾟｰ Aｽｰﾊﾟｰ

参入する 戦う
仲良くする

（1，2）

（4，－8）

新店
を

出さ
ない 参入しない

Aｽｰﾊﾟｰ

（4，4）

Aスーパーが新店を出さない

Aスーパーが新店を出す

整理して考えてみよう。
・ゲームの木の上半分は「Aスーパーが新店を出さない場合」（これを上のゲームの
「部分ゲーム」という）であり、この場合、先ほどやったように（4億円，4億円）
で均衡する。
・下半分の木で（Aスーパーが新店を出す場合）で考えてみよう。この時にBスー
パーが参入すると、今度はAスーパーは「戦う」方が利益が高い（戦うと4億円、仲
良しは1億円）ので戦う。したがってBスーパーの利益は－8億円となる。一方、参入
しない場合はBスーパーの利益は0。したがってAスーパーが新店を出すと、Bスー
パーは参入せず、（6億円，0）で均衡する。

２．ライバルと戦う場
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・Aスーパーから見て新店を出さないと「利益は4億円」、出すと「利益は6億円」と
なる。
したがってAスーパーは新店を出し、Bスーパーはこれを受けて参入せず、このゲー

ム全体は（6億円，0）で均衡する。
このゲームの木を使ったものとして有名なのが、308ページで述べるウォルマート

のサチュレーション戦略である。後から出店するライバルが「出店する」という解を
持たないように、人口が少ない田舎の町にびっくりするほどの巨大店舗を出すという
ものである。
ここまで来ると、ゲームの理論が何となくわかってきたと思う。ライバルでも、顧

客でも、取引先でも、相手の打つ手がわからず、そのため自分の打つべき手がわから
なければ、自分の手に対して、相手が必ず自らにとって最適の手を打つと考えること
である。



78eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

戦争大国アメリカで生まれたマーケティングには、戦争の考え方が色濃く残ってい
る。その典型は戦略という言葉である。
①戦争システム

アメリカは戦争をシステムとして考えた。システムとは「複数の“要素”から成り、
共通の利益に従う組織体」と定義される。戦争システムの“要素”は軍事本部、基
地、軍隊の3つであり、これらが国益（＝共通の利益）のために戦う。

基地 軍事本部

戦略

隊長

兵隊兵隊

最前線

敵

軍隊ロジスティックス

（３）戦争

２．ライバルと戦う場
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戦争においてもっとも恐ろしいのは軍隊の独走である。人間には本能的に「戦闘意
欲」があり、かつ戦いを始めると冷静さを失う。戦争には目的がある。それが先ほど
の国益である。軍隊は戦っているうちにこれを見失う。仲間を敵に殺され、次第に敵
が憎くなり、いつの間にかその戦争目的を見失ってしまい、「目の前の相手を殺す」
という自らのチーム（軍隊）のために戦ってしまう。
そこで戦争の戦い方、特に軍隊が自分の益（目の前の戦いに勝つ）になろうとも

「やってはいけないこと」を決めておく。これが戦略である。戦略は軍隊で考えず、
戦いをしない、戦っている相手が見えない軍事本部が考える。
マーケティングにおいて、軍隊に当たる部門はセールス部隊（よく部隊、セールス
フォースと表現する）などである。彼らは商品を顧客に提供するのが目的なのに、い
つの間にかライバル商品、ライバル企業に勝つこために戦ってしまう。そこでセール
スの戦い方という“戦略”は、支店長（軍隊長）ではなく、本社にあるマーケティン
グ本部で考える。
もう1つの要素である基地は、武器、火薬、食糧といった軍事資源を備蓄し、必要

に応じて軍隊へ提供する。これをロジスティックスという。この考え方も物流をはじ
めとするマーケティングによく用いられる。このロジスティックスがJIT（ジャスト
インタイム）という考え方を生んだ。これは「商品を必要な時に、タイミングよく届
ける」という意味である。

２．ライバルと戦う場
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ビジネスへ戦争をストレートに取り入れた古典的な考え方として有名なのが、ラン
チェスター戦略である。
ランチェスターはイギリス人のエンジニアであり、第1次世界大戦で戦闘機の開発

を行った。その時、戦争を構造的にとらえ、ランチェスターの法則というものを考
えた。それは次の2つの法則から成っている。
･第1法則

1騎打ち（1対1の戦い）の時に使われるもの。軍隊の戦闘力は武器の性能が同じな
ら、兵力（兵隊の人数）で決まる。例えば100人の軍と50人の軍が戦えば、１対１で
はすべて引き分けとなり（両方死に）、両軍50人ずつ減って、100人軍が50人残って
勝つ。
･第2法則

チームとチームで戦うと考える時に使われるもの。100人軍が50人軍を攻撃すると、
50人軍は1人あたり2人の攻撃を受ける。一方、50人軍も100人軍を攻撃すると、100
人軍は１人あたり0.5人の攻撃を受ける。つまり攻撃を受ける量を1人あたりで考え
ると、100人軍:50人軍＝2:0.5＝4：1となる。軍の兵力が2倍になると4倍の攻撃とな
り100人軍の圧勝となる。
これがアメリカで第2次世界大戦の時、ゲームの理論の一分野として研究され、そ

の後日本に入り、ビジネス向けのランチェスター戦略として一時ブームとなった。

２．ライバルと戦う場

②ランチェスター戦略
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（ⅰ）弱者の戦略

ランチェスター戦略では、弱者は「勝つのではなく負けない」ことを考える。この
発想は後の競争マーケティングにかなり生かされている。
･差別化＊1･･･強者に負けている経営資源があれば、きっと勝っている経営資源だっ

てあるので、これを見つけて負けている方を捨て、勝っている方を強化する。価格で
負けていても品質で買っていれば、価格で戦うのをやめ、品質に特化する。
・局地戦･･･「全部勝つことはできないが、勝てる地域はいくつかある」つまり「限

られた範囲で戦え」というものである。
・接近戦＆一点集中･･･ランチェスターの第2法則ではなく、第1法則の世界に持って

いくことである。要するに、相手の総合力を使わせず、負けを小さくしていく。局地
戦と合わせて地域密着型といった形でよく表現される。
この弱者の戦略はニッチというキーワードで現代のマーケティングに引き継がれて

いる。

＊1. この差別化も一般的に使われているもの（商品に特異性を出して競争を回避する）とは異なる。コトラーの差別化（競争優位性）同様に、この意味で使う時は
「ランチェスター戦略の差別化」と表現した方がよい。

２．ライバルと戦う場

ランチェスター戦略は強者と弱者がいて、マーケットで戦うことをイメージしてい

る。強者と弱者を分けるものは戦闘力であり、ビジネスでは従業員数、ブランド、技
術力といった経営資源＊1がこれにあたる。ランチェスター戦略で着目すべきものは弱
者の戦略である。
＊1. その企業が持っているビジネスに使う財産。ヒト、モノ、カネ、情報、ブランド、技術…。
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（ⅱ）強者の戦略

これは弱者の反対の手を打つことである。相手に差別化させない（相手の良い所は
マネする）、広域戦（全国で販売して全部勝つ）、直接戦＆総合戦（規模の利益で圧
倒する）というもので、後で述べるパワーマーケティングとして現在に引き継がれて
いる。
（ⅲ）シェア

ランチェスター戦略は、戦争の結果（戦果）としてシェアを用いている。トップ
シェアについて、数字を使って次のようなことを提示している。
・70％のトップシェア（上限）･･･ここまで取れると、絶対的な勝利であり、経済学
でいう寡占状態となる。独占禁止法などで分割しないと、買い手に不幸をもたらす可
能性がある。ITの世界ではよく見られる。IBM、マイクロソフト、Googleなどが有名。
・40％のトップシェア（普通）･･･これで長期間安定したトップが得られる。自動車
のトヨタなどが有名。
・26％のシェア（下限）･･･これ以下ではトップといっても、非常に危険な状態が続
く。飲料業界、食品業界などでこの数値がよくあたっているといわれている。

２．ライバルと戦う場
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マーケットにおける競争について、体系的に整理したのがポーターというアメリカ
の経済学者である。彼はMBAの本家本元といわれるハーバード・ビジネススクールで
のケーススタディなどをベースに、競争を理論化した。競争指向型の経営者に多くの
ファンを持ち、MBAなどのビジネススクールでのマーケティングの柱となる理論と
なっていることから、日本でもこの理論は広く普及した。
彼の著書「競争の論理」は競争マーケティングの教科書となっている。その骨子は

以下のようなものである。

（１）ファイブフォース分析
 競争戦略の第1歩は、自社が存在する業界（代替可能な商品を作っている企業の集

団）という「環境」を分析することである。この業界の特性によって、競争の激しさ
が決まり、その激しさによって業界の収益性（もうかり度合）が決まる。要するに、
競争の度合によって事業の利益率が決まると考える。競争が激しければ利益率が下が
り、競争が収まれば利益率が上がる。
この業界の競争の激しさを決める要因を、次の5つに分けている。そして競争戦略と

は、これらの要因から身を守り、自企業が有利になるように考えることだとしている。

２－２ ポーター

２．ライバルと戦う場
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①新規参入のリスク

新規参入業者が登場することで業界内の競争は激しくなる。これは万人が納得でき
る。日本でも独占的な公営事業へ新規参入者が生まれて、競争が激しくなるというの
はこれまでもよく見られた。

これを経済学でいう完全競争と投資利益率を使って考えている。投資利益率とは
「投資に対して何％の利益が上がるか」という“利回り”である。ポーターは（とい
うよりもアメリカでは）事業への参入、撤退は投資家（その事業にカネを出す人）が
決定すると考えている。正確に言うと、投資家に選ばれ、投資家の投資利益率だけを
考える経営者が意思決定すると考えている。

完全競争は競争が最も激しい状態であり、投資利益率はもっとも低くなる。この時
の業界全体の投資利益率を下限と考える。この下限の利益率は政府の長期債（日本で
は国債）の利子率に近づく。投資家はこの利子率以下では納得せず、利益率の高い他
の業界へ投資を変更するので、その業界からの撤退が始まる（どこにも利益率の高い
業界がなければ長期債にカネが行く。まさに今の日本のようである）。逆に、これ以
上の利益率が長期に渡って実現している業界には、それより利益率の低い他業界から
新規参入が始まる。そして競争は激化し、利益率は落ちていく。
したがって業界として新規参入を妨げるのであれば、業界の利益率を下限利益率に

近づけていくことが求められる（「もうかっているマーケットは狙われるから、あま
り利益を出すな」というのは、なかなかおもしろい発想である）。
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②既存業者間の敵対関係の強さ

これは競争要因というよりも、競争の激しさそのものである。
同一業界で他の業者に対する行動を敵対行動という。この敵対行動は相手にもすぐ

わかるので、それに対する報復行動が起こる。つまり同業者はお互いに相手の行動に
よって行動する関係である（ゲームの理論の展開型ゲームの発想である）。
この行動の激しさを敵対関係という。敵対関係は次のような要因で決まる。これは経
済学の完全競争にどれくらい近いかと同意である。
・同業者が多い、同一規模の会社が多い
→逆に絶対に勝てそうもないリーダー企業がいると、仲良し業界になりやすい。こ

の状態では誰にも戦うインセンティブが働かない。リーダーが弱者を攻撃すると独禁
法（119ページ）にひっかかる。一方弱者は、リーダーと戦う気がしないし、弱者同
士の戦いなど意味がない。
・業界の成長が遅い

→成長が止まると競争の決着が付く。成長期の戦いは、マーケットを活性化する
ので激しい戦争となる。一方、マーケットが伸びないのに戦えば、互いに傷つくので
ゲームの理論でいう協力ゲームのインセンティブが働く。成長が遅いと、戦う時間が
長く、競争は激化してくる。312ページのサチュレーション戦略を考えると納得でき
る。早くマーケットを成長させて、飽和させてしまえば戦う暇がない。

２．ライバルと戦う場
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・設備などの固定コストが高く、そのキャパシティ（生産能力）を少しずつ増やすこ
とができない

→思いっ切り投資するか、しないかの選択肢しかない。前者を取ると売れようが
売れまいが、何としてもこれを動かして生産する。そのため習熟がきいて、コストダ
ウンされる。それによって需要と供給の構造が大きく変化し、他社も投資せざるを得
なくなって競争が起こる。これもコンピュータの部品としての半導体の争いで実証さ
れた。
・商品の在庫コストが高い

→在庫コストが高い（置いておいてもカネばかりかかる）、さらには在庫をする
ことが難しいと（生鮮品が典型）、値下げしようとするインセンティブが働き、競争
は激しくなる。
・商品差別化＊1ができない

→完全競争の条件にある「同一商品」である。逆にいえば差別化は競争を回避で
きる。
・買い手を変えるのにコストがかからない

→「売り手が顧客を容易に変えられると競争が激しくなる」ということなのだろ
うか？部品メーカー（売り手）と組立メーカー（買い手）の関係のようなシーンでは
考えられないこともないが、この後に出てくる「顧客が売り手を変える」という方が
ノーマルなシーンであろう。

＊1. この差別化の使い方がポピュラー。「競争を回避する」である。

２．ライバルと戦う場
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・企業が異なる戦略を持つ
→業界内に異なる戦略を持った企業があると、競争は激しくなるとしている。や

や疑問の残るものである。ポーターは異質な戦略を取っていると相手の手が読みづら
くなり、ゲームの理論でいう「解」も互いに異なるものとなり、お互いのハッピーを
選ばないと考えている。（高機能戦略と低価格戦略がぶつかると戦いは激しくなるの
だろうか？顧客が棲み分けされて、かえって競争が収まっていくように思うが…。）
そのために業界内で同一の戦略をとる企業をグルーピングして考えることを提案して
いる。この戦略グループの数が多く、戦略の隔たりがある程、競争は激しくなるとし
ている。
・戦略性の高い業界

→複数の業界に進出している企業があり、この企業がある特定の業界を戦略的に
重要な位置づけとすると競争は激しくなる。「他の業界でもうかったカネで戦いを挑
んでくる企業がいると、競争は激しくなる」というのは納得できる。
・撤退障壁が大きい

→業界から撤退するのが難しいことを、参入障壁に対して撤退障壁という。撤退
障壁が高ければ、本来なくなっておかしくない供給がマーケットにとどまることとな
り、需要優位で競争が激化する（しかし54ページの完全競争では、「撤退が容易な方
が競争が激化する」としている。これは撤退が容易な方が参入しやすく、競争が起き
ると考えている。一方でポーターは「参入した後では、撤退しづらい方が競争が激化
する」と言いたいのだと思う）。

２．ライバルと戦う場
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③代替商品からの圧力

ある業界は、その代替商品を生産する他の業界と競争している。昔で言えば映画
とテレビの関係であり、固定電話と携帯電話、プロ野球とサッカーのJリーグといっ
たものである。例えば、代替商品の「低価格戦略」がその業界に大きなプレッ
シャーをかけ、利益率を落とし、競争を激化させていく。代替商品を迎え撃つ業界
は、業界が一丸となって行動するしかない。
④買い手の交渉力

買い手にとって、売り手の競争は幸せをもたらす。価格競争による値下げや多品
種化競争による商品機能のアップが期待できる。買い手が企業の時はこれがはっき
りと現れる。最終的な買い手が消費者の業界は、流通という企業がここでいう買い
手となる。したがって買い手（流通を含め）の力が強いと業界（売り手の集まり）
の競争は激しくなる。私はこれが最大の競争要因と思う。

２．ライバルと戦う場

次のようなパターンの時に買い手の力は強い。
・買い手が集中化していて大量購入される

→ディスカウンターという“買い手”がとる基本戦略「まとめ買い」である。
他の店舗（買い手）も共同仕入などでこれに対抗し、買い手は集中していく。
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･買い手の購入する商品が、買い手の買い物全体に占める割合が高い

→つまり買い手にとって重要な商品の時である。この商品について、買い手は多
くの買い手と交渉し、慎重に商品を選ぶ。消費財で言えば自動車、住宅といった高額
商品はこれにあたる。
・買い手の商品が標準品、または差別化できないもの

→同じ商品で、売り手同士を競わせることができる。完全競争の1条件である。
・買い手が売り手を変えるコストが低い

→売り手を簡単に競争させることができる。これはよく見られるメカニズムであ
り、338ページで述べるe－マーケットプレイスがその典型である。
・買い手の利益率が低い

→買い手（企業）は購入コストを下げようとして、売り手を競争させる。
・買い手が「垂直統合（32ージ）に乗り出す」と圧力をかける

→「買い手が売り手から買っている商品を自らで生産する」といったもので、い
つでも垂直統合できる状態であれば、買い手の圧力は高まる。
・買う商品（部品、資材）が買い手の商品の品質に影響がない

→「どんな商品を買っても同じ。それなら一番安い所から買おう」
・買い手が十分な情報を持っている

→レモン市場の逆であり、完全競争の1条件である。さらに買い手が売り手のコ
ストまで知ると、さらに交渉力は大きくなる。 

２．ライバルと戦う場
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⑤供給業者の交渉力

供給業者の力が強いと、これを購入する売り手企業に購入競争（いわゆるせり）さ
せ、価格の値上げなどを求めてくる。次のような時に供給業者の力は強く、業界の
競争は激しくなる。これは買い手の交渉力とほぼ同様である。
・供給業者の業界にごく少数の企業しかなく、集約されている。
・供給業界に代替商品がない。
・供給業者にとって購入先の売り手業界が重要な顧客ではなく、購入する売り手業
界にとっては重要な仕入品である。
・供給業者の商品が差別化された特殊品であり、他の商品に変更するのにコストが
かかる。
・供給業者が買い手の業界に垂直統合の姿勢を見せる。
⑥政府

政府は上記ファイブフォースに次のような点で大きな影響を与える。その意味で競
争要因の１つとなる。
・政府が法律などで参入障壁を作る→競争をなくす
・政府が買い手として圧力をかける→競争を促進
・代替商品を奨励する→競争を促進

２．ライバルと戦う場
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ライバルに勝つための戦略として、次の3つを掲げている。ただしファイブ
フォースと比して斬新さがなく、これまでの古典的なマーケティング論で書かれて
いることとあまり違いが見られない。
①コストリーダーシップ戦略

習熟によって徹底的なコストダウンを図り、コスト面で最優位に立つというもの
である。この低コストによってファイブフォースすべてに対応できる。新規参入の
インセンティブを抑えられる。ライバルが利益を捨て価格で攻めてきても、こちら
は利益が残る。代替品に対して他社よりも有利である。買い手、供給業者が利益を
圧迫しても、自社の次に低コストの同業者の利益をゼロにするところでそれが終わ
る。（同業者が撤退して競争がなくなる）
コストリーダーシップを得るには、圧倒的に高いマーケットシェアや原材料が有利

に入手できるといったような利点がなければならない。

（２）競争戦略

２．ライバルと戦う場
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②差別化戦略

自社商品を差別化して、業界の中で特異だと見られる“何か”を創造していくも
のである。差別化もファイブフォースへ対応できる。その特異性で顧客からブラン
ドロイヤルティを得ることで新規参入は難しくなる。同業者からの攻撃を回避し、
差別化がもたらす高利益率が供給者の力に対抗できる能力を高める。買い手は同じ
ものを他社から買うことができず、供給者は同じものを他社に売れないので、価格
について圧力をかけられず力を弱める。顧客からのロイヤルティがあるので、代替
商品について他社より有利な立場になる。

③集中化戦略

限定化された商品、顧客に集中的に投資して、その世界でコストリーダーシップ、
差別化のいずれかを図るというもの。
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この3つを図表にすると次のようになる。

差別化 コストリーダーシップ

全市場

価格志向商品志向

特定市場

集中化

差別化 コストリーダーシップ

集中化

差別化 コストリーダーシップ
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ライバルの将来目標、仮説（自身をどう見ているか、業界・ライバルをどう見てい
るか）、現在の戦略、能力（強み、弱み）から、ライバルがこれからどんな新たな戦
略を打ってくるか（これを反応と表現している）を考える。この戦略行動の姿を反応
プロフィールという（ポーターが何を言いたいのかよくわからない）。そしてそれが
業界内の他の業者にどのような影響を与えるかを予測する。またライバルの将来目標、
仮説を知る手がかりとして、ライバルの事業の歴史、経営者の経歴を調べることを勧
めている。（ケーススタディの発想である。）

２．ライバルと戦う場

将来目標

仮説

現在の戦略

能力

ライバルの反応プロフィール

ライバルを
駆り立てるもの ライバル自身

事業の歴史
経営者の経歴

マーケット
シグナル

ライバル企業の分析について、次のようなフレームワークを提案している。

（３）競争業者分析
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さらにはこの反応を直接知る手がかりを、マーケットシグナルと表現している。
マーケットシグナルとはその企業の意図、目標、社内状況を直接、間接に示す行動の
ことであり、このマーケットシグナルがライバルのプロフィールを読みとるポイント
である。
ゲームの理論の「ライバル戦争版」のようなものであるが、何度読んでも今１つ何を
言いたいのか、何をすべきかがよくわからない。また、ライバルとの戦いの構造を抽
象的に表現しているだけで、その“解”（どうやったら勝てるか）がないのでストレ
スがたまる。
マーケットを「自社商品と買い手が出会う場」として見るものである。これには次の
ような4つのビューがある。
・空間として見る→商圏理論
マーケットを商品と買い手が出会う地理的な“空間”として見るものである。これを
一般に商圏という。
・買い手から見る→購買行動分析
消費者の商品を購買する“行動”からそのマーケティングを考えるものである。
・情報から見る→マーケティングリサーチ
買い手が商品に持っている“気持ち”を調査して、そのマッチング度を高めるもので
ある。
・経路から見る→日本的VMS
商品が売り手から買い手に届くまでの“経路”に着目するものである。

３．商品と買い手の出会いの場
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最終利用者としての買い手（消費者など）と商品の出会いの場が「小売」である。
もっともミクロなマーケットビューであり、これを考えることがもっともミクロな
マーケティングである。
この小売を取り巻く空間が都市であり、商圏理論はここからアプローチしていく。
都市構造によってさまざまなタイプの小売業を生み、その小売業が新しい都市構造

を作っていく。
都市ビューは次のような構造パターンが重なり合ってできていると見る。
・同心円構造…企業のオフィス、店舗などが中心地域に集まり、そのまわりに住宅

ができ、さらにその住宅をサポートする小売業、サービス業が取り囲む。
・ネットワーク構造…上の中心地域から道路や鉄道が出ていくことで、新たな中心

地域ができ、それらが道路や鉄道でさらにつながっていく。
・集積構造…類似機能は次第に集まってくる。店舗の集積（商業集積という）とし

ての商店街やショッピングセンター、オフィス街、高給住宅街などである。

サポート地域

住宅地域

中心地域

（同心円構造）

都市構造＝ × ×

（ネットワーク構造） （集積構造）

商店街

オフィス
ゾーン

サービス
ゾーン

小売
ゾーン

高
級
住
宅
街

下
町

マンション

卸団地

× ×

物
流
ゾ
ー
ン

緑
化
ゾ
ー
ン

ショッピングセンター

サポート地域

住宅地域

中心地域

（同心円構造）

都市構造＝ × ×

（ネットワーク構造） （集積構造）

商店街

オフィス
ゾーン

サービス
ゾーン

小売
ゾーン

高
級
住
宅
街

下
町

マンション

卸団地

× ×

物
流
ゾ
ー
ン

緑
化
ゾ
ー
ン

ショッピングセンター

３－１ 商圏理論

（１）都市ビュー

３．商品と買い手の出会いの場
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上記3つのパターンから、さまざまな都市構造が生まれる。現在の日本の典型的な

都市は、同心円構造をベースとして次のような3つの地域に分かれている。このそれ
ぞれの地域ごとに小売の構造を生んでいる。この小売構造を都市という空間に存在
しているという意味で小売空間という。
・中心地…中心地にはアパレル（衣料品）などの買回品、家電、家具などの専門品
を扱う大型小売店舗があり、遠距離からの消費者をバス、鉄道、自動車によって吸
引（消費者がその店舗を目的に集まって来ることをこう表現する）する。さらにこ
れら大型店の顧客を対象として多種多様な小売業、サービス業の店舗が集積する。
多くの場合、この中心地と次の市街地の間には中間ゾーンがあり、やはり同心円状
に位置する。ここには食品、日用雑貨などの最寄品を扱う店舗が商店街として集積
する。これら中間ゾーンの最寄商店街の顧客に対しても、中心地、さらには郊外の
ショッピングセンターからアプローチがかけられ、衰退する商店街も多く出てくる。
しかしこの中間ゾーンは立地としては良い所なので、再開発（もう1度華やかな町に
変える）の対象となることが多い。

（２）小売空間ビュー

３．商品と買い手の出会いの場
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・市街地…中心地の外側に住宅地があり、この多くの住民を対象として、最寄品を
扱う店舗が商店街として集積する。この住宅と商店街が同居したゾーンを市街地とい
う。この市街地を縦断するように鉄道、道路が走るようになり、ネットワーク構造に
よってその先の鉄道駅を中心とした新しい小型の中心地を生む。ここには新たなスタ
イルの大型店舗や食品スーパー、コンビニが生まれ、これを補充する店舗も生まれる。
また縦断道路やバイパス沿いにはロードサイド型の新しいスタイルのディスカウン
ターが生まれる。そしてその低価格による吸引力を頼りに、ファミリーレストランな
どが集まってくる。
・郊外…中心地の力が強い場合は、さらに市街地の外側に小売空間のない閑静な郊

外型の住宅地が生まれる。これら郊外型の住宅は買回品、専門品を中心地で、最寄品
を市街地で購入するが、最寄品を近くで購入したいというニーズが生まれ、食品スー
パー、コンビニがこの地域に出店される。さらに買回品、専門品についても郊外のさ
らに外側に大型ショッピングセンターが作られていく。
店舗はこの都市の中に商圏という空間を作る。

３．商品と買い手の出会いの場
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①定義

商圏とは「対象顧客の範囲」と定義される。この商圏という概念はメーカー、卸、
小売などで広く使われている。ただマーケティング学における商圏理論は、小売商圏
がほとんどといえる。メーカーなどの商圏はエリア・マーケティングという形で
ビュー（理論）ではなく、マーケティングストックとして実践的なものとなっている。
これについてはPARTⅢで述べることとし、ここでは小売商圏のみを考える。

小売商圏の定義は、この道のオーソリティであるアメリカのマーケティング学者ハ
フのものが有名である。

「小売商圏とは、特定の店舗によって販売に供せられた商品を、購入する買い手が
ゼロよりも大きくなるような潜在的な顧客を含む地域である」

まあ要するに、「その店に来る可能性のある顧客のいる地域」ということである。
②見方

次の4つの見方がある。
・地理的広がり…商圏の基本となるもので、商圏が地理的に見て、どのような範囲か
を考えること。店舗面積、業態、商品構成によって異なる。単位は半径何ｍ、何kmと
なる。
・購買力…当該商圏内の顧客の購買可能な総量であり、単位は円。地理的な広がりと
人口分布、競合店舗などによって設定される。

（３）商圏ビュー

３．商品と買い手の出会いの場



100eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

・重なり度合い…商圏はその中に複数店舗があれば重なり合う。この「重なり合い」
は必ずしもマイナスではなく、これによって多くの顧客を吸引することも出来る。そ
のため商圏が地理的に広がり、また購買力も大きくなっていく。これが商業集積であ
る。
・構造…商圏は一般に1次商圏（個店の売上の70～80％を占め、その店舗の中心客、
固定客の居住している地域）、2次商圏（売上の10～20％を占め、他店でも購買する
顧客が居住する地域）、3次商圏（売上が10％以下で、何らかの理由でその店で購買
することがある顧客が居住する地域）に分けて考える。コンビニエンスストアなどは
1次商圏の集中度が高く、ディスカウンターはその集中度が低いといえる。

３．商品と買い手の出会いの場

③商圏設定

商圏設定（どこまでを商圏と考えるか）では「小売空間（つまり都市）→商業集
積→個店（１つ１つの店舗）」と考えていく。ここでは万有引力の法則をベースと
した吸引力を考えるのが一般的である。
・小売空間…アメリカのライリーが考えた小売引力モデルが有名。消費者が2つの小
売空間（都市）のどちらにも買物に行ける時、どちらを選ぶか（これが吸引力）と
いうもので「吸引力は両都市の人口に比例し、その都市までの距離の2乗に反比例す
る」と考える。都市人口が2倍だと吸引力が２倍、距離が半分であれば吸引力が4倍
というものである（近くて、人がたくさんいる町へ買物に行く）。
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・商業集積…小売空間内での商店街、ショッピングセンター、大型店（色々な店が集
まった商業集積と考える）の吸引力を見るというもの。これはハフモデルが有名。
「商業集積、大型店の吸引力は売場面積の合計に比例し、距離のn乗に反比例する」
というもので、このnは商品によって異なる。例えば家電であれば、遠くまで買いに
行くが（nが小さい）、牛乳ではわざわざ行かない（nが大きい）というものである。

ハフモデルは日本での大規模小売店舗法（124ページ）の出店調整で、n=2に固定
したものが使われ、修正ハフモデルとして一躍有名になった。
・個店…個店の商圏設定は経験的数値（コンビニでは500mなど）、来店客調査（アン
ケートなどでどこから来たかを聞く）、既存店活用（新規出店に際し、似たような既
存店の商圏を考える）、プロのリサーチ会社による商圏調査などがある。
この商圏理論自体はあまり整理されてはいないが、マーケットを「人間の住む物理

的な空間」としてみるという点で、さまざまなマーケティングストックに活用されて
いる。

３．商品と買い手の出会いの場
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顧客（主に消費者）の購買行動を分析していくものである。
「同じ商品と同じ消費者」という組み合わせでも、「買う」「買わない」という行

動に分かれていく。この行動にスポットライトをあてるものである。
アメリカンマーケティングでは、学者が購買行動分析というマーケットビュー（理

論）としてアプローチしている。一方、日本では具体的に「どうやったら買っても
らえるのか」というマーケティングストック（実践）としてアプローチしている。
ここでは前者のみを述べ、後者はPARTⅢのインストアマーチャンダイジングで述べ
る。
アメリカにおける購買行動分析はマーケティング分野だけでなく、経済学、心理学、

行動科学、統計学などさまざまな分野の学者が関与し、まさにジャングル状態と
なってしまった。これを思い切って、3つの分野に分けてみる。

３－２ 購買行動分析

３．商品と買い手の出会いの場
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顧客自身を分類することでその購買パターンを考えるものである。これらのものは
購買行動を分析したというより、顧客をタイプ分けして名前を付けただけのものが
ほとんどであるが、ここで付けられた名前は、マーケティングの世界でよく使われ
ている。しかし言葉の定義が、例によってジャングル状態で人によって皆ちがう。
使う方としては困ったものである。自分からはあまりこの言葉を使わないようにし
て、相手が使った時には、その意味を確認するとよい。
①購入対象商品

消費財の顧客を消費者、産業財の顧客を購買者と分け、その行動を分析するもので
ある。ここでは圧倒的に消費者に関する分析が多い。
②購買と使用による分類

顧客をバイヤー（購買者）、ペイヤー（支払者）、ユーザー（使用者）の3つの側
面から考える。これらが同一人物の時もあるし、異なることもあるが、購買行動は
この3つに分けて考える。

（１）顧客の分類からのアプローチ

３．商品と買い手の出会いの場
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③ロイヤルティによる分類

顧客をロイヤルティによって次のように分類する。
・潜在顧客…自社商品のことを未だ知らず、売り手側も未だ認識していないが、購入
する可能性のある顧客。
・見込み客…自社商品のあることを知り、売り手が将来の顧客として認識した顧客。
・トライアル…１度は自社商品を購入してくれた顧客。
・リピーター…何度か自社商品を購入してくれた顧客。
・ロイヤルカスタマー…自社商品にロイヤルティを持ってくれた顧客。
・伝道者…自社商品を他の顧客に熱心に勧めてくれる顧客。
④ロイヤルティと満足度のマトリクス

上記ロイヤルティと商品に対する満足度を組み合わせて分類するもの。

伝道者 傭兵

人質 テロリスト

伝道者 傭兵

人質 テロリスト

商
品
満
足
度

ロイヤルティ

高

低

高 低

まわりへのプラスの波
及効果が大きい。満足
度をさらに上げるように
努力する

商品に不満があるが、
他にないので我慢し
ている

まわりへのマイナスの波
及効果が大きい。
不満を減らす努力が必要

他に良い商品があ
ればチェンジする

３．商品と買い手の出会いの場
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⑤革新性による分類

全く新しい商品が登場した時の購買スタイル（これを革新性と表現する）によって
顧客を分類するもの。正規分布の曲線（297ページ参照）を用いて次のように分類す
る。

前期追随者

34％

後期追随者

34％
遅滞者

16％

初期
利用者

13.5％
2.5％

イノベーター

伝統的

懐疑的
慎重な
人たち

新しもの
好き

真っ先に買う
冒険者

革新性

前期追随者

34％

後期追随者

34％
遅滞者

16％

初期
利用者

13.5％
2.5％

イノベーター

伝統的

懐疑的
慎重な
人たち

新しもの
好き

真っ先に買う
冒険者

革新性

３．商品と買い手の出会いの場
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消費者の購買行動を、モデル（どうやって買うか）としてとらえていこうというも
のである。大きく次の2つに分かれる。
①ブラックボックスモデル

購買行動のプロセスをブラックボックスとして、その行動のインプットとアウト

プット（購買）で考えるもの。さまざまなものが考案されたが、刺激－反応モデル
（S－Rモデル）が代表的。消費者をどのように刺激（Stimulus⇒マーケティングアク
ション）したら、どのような購買反応（Response）を導き出せるかというものである。
例えば「購買一定額ごとに対してポイントを与えるというサービス（刺激）をすると、
その消費者の購買行動がどう変化するか（反応）を、その結果を見ながら考えてい
く」といったものである。
②プロセスモデル

購買行動をブラックボックス化せず、プロセスでとらえるものである。AIDMAモデ
ルがもっとも有名である。これは次の5つのプロセスの頭文字を取ったもの。

（２）消費者購買行動モデルからのアプローチ

３．商品と買い手の出会いの場
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Attention (注意） ブランドや商品を認知する

Interest (興味） いくつかの商品に興味を持つ

Desire (欲求） 特定商品の購入を考える

Memory (記憶） 他商品も検討するため、一旦その商品の購買行動を止める

Action (行動） 実際に購入する

Attention (注意） ブランドや商品を認知するAttention (注意） ブランドや商品を認知する

Interest (興味） いくつかの商品に興味を持つInterest (興味） いくつかの商品に興味を持つ

Desire (欲求） 特定商品の購入を考えるDesire (欲求） 特定商品の購入を考える

Memory (記憶） 他商品も検討するため、一旦その商品の購買行動を止めるMemory (記憶） 他商品も検討するため、一旦その商品の購買行動を止める

Action (行動） 実際に購入するAction (行動） 実際に購入する

３．商品と買い手の出会いの場

（３）購買影響要因

消費者の購買行動に影響を与える要因を分類していくことからアプローチするも
の。分類方法はさまざまなものがあるが、大きく環境要因（外的要因）と内的要因
に分け、内的要因を個人的要因（パーソナリティ）と心理的要因に分けるのが一般
的である。
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①環境要因

購買者以外の要因であり、次のようなものがある。
・文化（カルチャー）･･･集団や社会が持つ共通の価値観を指す。さらにこの中をい
くつかに区分したものをサブカルチャーという。「日本文化」の中にある「女子中高
生文化」といったものがサブカルチャー。
・集団･･･影響を与え合う購買者のグループが集団であり、そこには各自のポジショ
ン（役割、地位）がある。
その人の行動や態度に強い影響を与える集団のことを準拠集団という。準拠集団は必
ずしも自分の所属している集団とは限らない。ある女子高生については、特定雑誌の
モデルたちが準拠集団となっている。準拠集団の中で特に影響力が強い人をオピニオ
ンリーダーという。
②個人的要因（パーソナリティ）

購買者個人が持っている属性であり、次のようなものがある。
・年齢、家族ライフサイクル（新婚、幼児を抱えている、介護…）
・職業、経済状態（金持ち、金欠…）
・ライフスタイル･･･近年ではロハス＊1というライフスタイルが注目されている。
・性格

＊1. LOHAS：Lifestyles Of Health And Sustainability：健康、環境問題に強い興味を持っている人の生活様式。
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③心理的要因

購買者の気持ちのことで、次のようなものがある。
・動機･･･ニーズから生まれる購買しようとする気持。
・知覚･･･外部からの刺激をどう感じるか。感受性、センス。
・学習･･･過去の経験から学んだこと。
・態度･･･いろいろな事象に対して現れる「一貫した一定の反応傾向」のこと。態度
に関してはさまざまな研究がなされているが、フェスティンガーという心理学者が
唱えた認知的不協和が有名である。これは一般に「人間が持っているある認知と他
の認知との関係に不一致が起こること」と定義される。購買行動分析でいう認知的
不協和は「購買者が商品購入後、その選択が正しいものであったかを迷うこと」を
指すことが多い。つまり買う前の認知（欲求）と買った後の認知（後悔）が不協和
となっている状態である。この不協和を解消するように人間は行動する。例えば「1
度でも認知的不協和を感じたら、次からは後悔しないように慎重な購買をする」と
いったものである。

３．商品と買い手の出会いの場
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「マーケティング情報を集める」というマーケティングリサーチは、他のマーケ
ティング分野とは独立した形で発展してきた。特に最寄品などの消費財マーケットに
おいて、消費者を対象とした「調査ビジネス(・・・・)」として確立されている。そ
の背景は次のようなものである。
・最寄品の売り手は流通業を通して販売しており、顧客とダイレクトに接すること

がない。そのため売り手としては、何らかの形で顧客情報が欲しい。
・顧客の数は多く、かつ購買頻度も高いため、情報量は極めて多い。
・膨大な情報を収集し、それを統計的に処理するのは素人には難しい。

こうしてプロのマーケティングリサーチャー、リサーチ会社が誕生し、そこにプ
ロのテクニックが使われてきた。逆に言えば「情報分析（リサーチ会社）」と「分析
結果の利用（売り手）」の乖離を生んだ。
売り手から見るとプロのリサーチは、テクニックが専門的すぎてブラックボックス

性の高いものとなり、結果を“鵜呑み”で活用することになってしまう。
売り手には「15～18才の女子高生には○○という商品は受け入れられる」という

「リサーチ結果」のみをリサーチ会社から伝えられ、それによって商品開発、マー
ケットイン（マーケットで商品を売り始めること）を進めていってしまう。

３－３ マーケティングリサーチ

（１）概要

３．商品と買い手の出会いの場
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しかし多くの売り手では商品開発者が発注窓口になって、リサーチ会社に「この商
品が売れるかどうかを調べてくれ」と調査依頼する。そうなるとリサーチ会社は商品
開発者がもっとも喜んでくれる「売れる」という結果に持っていきたくなる。これが
最寄品マーケットで商品を多品種化させる大きな要因となったことは事実であろう。
現代のマーケティングリサーチでは、後で述べるように「マーケティングを実行す

る人たちが自らの手で行う」というものへとシフトしつつある。
マーケティングリサーチにおいて、過去から用いられてきたテクニックは次のよう

なものである。
区分としてはあまり意味がないと思うが、マーケティングリサーチでは「定性」

（数字に表わせないものという意味らしいが、無論何らかの形で数字にしないと結果
を処理できない）と「定量」に分けて考えている。

３．商品と買い手の出会いの場

（２）定性調査

定性調査とは、「数字にしない」ということではなく、「調査項目を固定しないで
調査する手法」と考えればよい。
・グループインタビュー･･･略してグルイン、あるいはフォーカスグループインタ
ビューなどとも呼ばれる。要するに調査対象の商品のターゲットとなる消費者を集
めて行うグループ座談会である。プロの司会者（モデレーターという）がさまざま
なテーマを、5～7人のメンバーに与え、グループディスカッションをさせるもの。
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・デプスインタビュー･･･１対１で行うインタビュー。本来は精神科医が患者に対
して行う手法であり、深層心理学がベースとなっている。
・投影法･･･これも心理学の性格テストから生まれたもので、語句や絵を見せて、

そこから浮かぶイメージを挙げてもらったり、文章や漫画を途中まで提示し、完成さ
せてもらったり、…というものである。人間は自分をそこに投影させるという理論が
バックボーン。
・街頭インタビュー･･･これはよく見かけると思う。街頭で質問に答えてもらうと

いうもの。

３．商品と買い手の出会いの場

項目を固定して多くの人に調査するもので、いわゆるアンケート調査である。デー
タ処理は統計学のテクニックを使って行う。
アンケートの方法は面接、電話、ファックス、郵便、メール、留め置き（配布して

回収する）、会場集合（集まって行う）、観察（調査者が相手の状況を見て記入して
いく）などがある。いずれもダイレクトメール、訪問セールスの増加でサンプル（調
査対象）の確保が難しくなっており、近年では低コスト、大量サンプルの確保が可能
なインターネットが注目されている。ただ一般のインターネットでは覆面性（サンプ
ルが誰だかわからない）が高いため、後で述べるソーシャルネットワークによるもの
が注目されている。

（３）定量調査
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（４）その他

・テストマーケティング･･･新商品などの発表前に、限定地域で販売を行いマーケテ
ィングデータを得るもの。
・パネル調査･･･消費者や小売店など、調査対象を固定して調査を続けていくもの。
・ミステリーショッピング･･･小売、サービスなどの店舗に調査員（ミステリーショ
ッパー）が行って、接客態度などを調査するもの。
マーケティング・イノベーションの世界では、これらマーケティングリサーチの

手法は限定的な目的で、限定的な形で使われるものである。そのため、本書ではこ
れをマーケティングストック（ケーススタディ）ではなく、マーケットビュー（そ
ういう見方をした人がいた）としてとらえている。もっとはっきり言えば「これら
の手法は知っているけど基本的には使わない」と考える。

３．商品と買い手の出会いの場
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ここまでのマーケットビューは、すべて海外（というよりもマーケティング発祥の
地であるアメリカ）のものである。
日本企業はマーケティングという概念を取り入れること自体が遅かった。その原因

はいくつか考えられる。
1つは士農工商の名残りがあり、「商」に対する社会的イメージが低いことである。

特にアメリカではマーケティングの主役であった日本の大手メーカーにおいて、それ
が顕著であり、「いいものを作れば売れる」という思いが強い。さらにはこれが大学
の世界にもあり、マーケティング学（以前は商学と表現することが多かった）は日本
ではマイナーな学問であった。

2つ目は日本の大手メーカーが、本当に「いいものを作れば売れる」という仕組を
作り上げてしまったことである。それが日本的VMS（垂直型マーケティングシステ
ム：45ページ図1－5参照）である。つまりメーカーが自らでチャネルを開発し、自社
商品のための「売り場」を確保したことである。プロローグで述べたトヨタディー
ラー、ナショナルショップ（今のパナソニックショップ）や資生堂の花椿会のような
系列販売店とよばれるものだけでなく、「特約卸（特定のメーカーの商品を販売する
卸売業）を通して、小売店舗の売場スペースを確保していく」という形を含めるとほ
とんどの業界に見られる。

この日本的VMSは、メーカーという売り手が「マーケットを顧客との直接の出会い
の場」と見るものである。

３－４ 日本的VMS

３．商品と買い手の出会いの場
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日本的VMSの要素は次の3つであり、3種の神器と言われた。
①建値

建値とは流通各段階の価格を「実質的に」メーカーが決定するものをいう。
メーカーが卸売業への価格（これはメーカーと卸売業が決めて当然）、卸売業から

小売業への販売価格(卸値、下代ともいう)、小売業から消費者への販売価格（小売価
格、上代ともいう。小売から見ると仕入価格が下代。販売価格が上代）をコントロー
ルするというものである。各段階の価格を固定にして、卸売業や小売業が何個買って
も、商品をどこに運んでも同じ価格とする。
メーカーがこれを行う理由は、小売段階での価格競争や自社ブランド品をディスカ

ウントされることによるイメージダウンを避けるというものである。こうして守り、
全国に知れ渡ったブランドを日本ではナショナルブランドという。
しかし小売業はライバル店があるので、どうしても価格を下げたくなる。価格を下

げるには卸売業からの大量仕入が早道である。逆にいえば卸売業から小売業への販売
価格を「どんなに大量に買っても」下げさせなければ、小売業はディスカウントでき
ないことになる。メーカーによる流通の価格コントロールのポイントは、この卸値を
キープすることであり、これを「建値」ということも多い。そのためには卸売業を支
配下におく必要がある。これが先ほど述べた特約卸とよばれるものである。

（１）日本的VMSの概要

３．商品と買い手の出会いの場
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この価格コントロールを「しっかり」やると、後で述べる独禁法の「再販売価格の

拘束」という不公正取引となり、違法行為である。そこでもっとも目立つ小売の販売
価格は定価とせず（できず）、「メーカー希望小売価格」という表現をとっていた。
②リベート

リベートとはメーカーから卸売業、小売業へ払われるカネのことをいう。販売支援金、
販売援助金などとよばれることが多い。
建値というのは「どんな時に、何個買っても、いつも同じ価格」ということであり、

いろいろな矛盾を抱える。例えば一度に大量に買えば配送費は安くなるはずだし、人
気商品でも不人気商品でも一度決めたら同じ価格というのもおかしな話である。そこ
でこれを調整するためにリベートという逆流するカネ（本来は売ったメーカーがもら
う方だが、メーカーがカネを払う）を流通に組み込む。値引きと同じように思うかも
しれないが、リベートではさまざまなコントロールが可能となる。値引きは売買の時
1回だけだが、リベートはいかようにも出せる。例えば「1ロット10個ずつ買って1個
100円。ただし6ヶ月累積で500個買えば、1個につきリベートを10円払う」といったも
のである（予算達成リベートといわれる）。こうすれば流通業側は何とか6ヶ月で500
個買う（売る）ように努力する。
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③返品

作ったり、買ったりしたが、売れない商品を在庫という。流通在庫とは流通経路の
途中で持っている在庫のことで、メーカー、卸売業、小売業の在庫の和となる。
メーカーから見ると流通在庫のうち小売業の店頭にある在庫以外は不要（消費者が買
えないので）であり、作ったものはすべて小売業の店頭に並べて欲しい（メーカーで
はこれを店頭化という）。
しかし、その意思に沿って小売業がすべての商品を受け入れると、「売れなかっ

た」時のリスクを小売業が1人で背負ってしまう。そこでリスクを共有すべく、卸売
業、メーカーへ商品を逆流できること、つまり返品を認める。返品は卸売業、小売業
も少しずつリスクを背負うように、仕入価格よりもやや安い価格で戻したり、リベー
トで調整したりする。
この返品を無条件に認めている業界もある（例えば書籍など）。こうなると小売側

は「買った」とはいえない（いつでも返品できる商品は「買った」とはいわない）。
そこでこれを「置き販」（置いてあるという意味。メーカーから見ると場所を借りて
いる感じ）という。
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メーカー

消費者

卸

小売

価格100円

在庫なし

返
品

返
品

価格120円

価格150円
メーカー
希望小売
価格

在庫

リベート

リベート

在庫なし

狭義の
建値

メーカーメーカー

消費者

卸

小売

価格100円

在庫なし

返
品

返
品

価格120円

価格150円
メーカー
希望小売
価格

在庫

リベート

リベート

在庫なし

狭義の
建値

これら建値、リベート、返品などによってメーカーは自社のチャネル、つまりVMS
を作り、流通をコントロールしていく。こうしてメーカー・卸売業・小売業はあた
かも1つの企業のように活動することになる。
これを各メーカーが行うと、マーケット内がメーカーを中心にグループ化していく。

これを系列化という。このようなマーケットの構造を日本的流通構造という。

３．商品と買い手の出会いの場
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諸外国ではあまり見られない「強烈なVMS」を、日本では多くのマーケットで完成
させた。その背景はこれから述べる2つの法律にある。
ここでは「政府がマーケットをどう見るか」という「ポリティカル・マーケット
ビュー」を学んでほしい。現代の日本企業の最大テーマはグローバルマーケティング
（海外マーケットへのアプローチ）であり、その第一の課題は「現地政府の海外企業
に対するマーケティング規制」である。そういう目でこのポリティカル・マーケット
ビューを見てほしい。

①独禁法

VMSの究極の目的は建値であり、価格コントロールである。これを日本の独禁法を
含め世界中の先進国の法律で禁止している。消費者への販売価格がコントロールされ
れば、高値で硬直化して消費者に幸せをもたらさないからである。
また仮に価格コントロールができたとしても、各メーカーのVMSが顧客を奪い合って

価格競争を始めるはずである。しかしゲームの理論で述べたように、メーカー同士が
手を結べば価格は維持できる。これも日本の独禁法を含め多くの国の法律でカルテル
として禁じている。
日本はこの2つの壁を乗り越えて、多くのマーケットで長期に亘って実質的な価格コ

ントロールがなされてきた。
ここで日本の独禁法について整理してみよう。独禁法を知らずして日本のマーケ

ティングを考えることはできない。

（２）日本的VMSが作られた環境

３．商品と買い手の出会いの場



120eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

（ⅰ）独占

・私的独占の禁止 「私的独占」（公的機関以外で市場を独占）を｢優越した市場支
配力を持つ事業者がその力を利用して、他の事業者の事業活動を支配したり、排除
すること｣と定義している。つまりここで禁止しているのは｢支配力を持つ｣ことでは
なく、それを用いて｢支配的行為を行うこと｣である。
・不当な取引制限の禁止 「不当な取引制限」とは先ほど述べたカルテルのことで
あり、独立した複数の企業が協定を結んで、それによって競争をなくし、支配力を
形成していくことである。
このカルテルを一部の例外を除き禁止している。カルテルにはさまざまパターン

があるが、その代表は価格カルテルである。いわゆる公共工事の談合も公共マー
ケットにおける一種のカルテルである。
日本ではカルテルを結ばなくても、競合している大手メーカーが「あうんの呼

吸」でこれを実施してきた。つまり業界内のNO.1企業がプライスリーダー（実質的
に業界内の価格を決める企業）となり、他社もこのリーダー価格にほぼ追随し、か
つ各社が建値によって価格コントロールを行ってきた。

３．商品と買い手の出会いの場

独禁法（私的独占の禁止及び公正取引の確保に関する法律）では、次のようなルー

ルを定めている。大企業が市場を独占することを禁止するとともに、流通における取
引の公正化についてもルール化している。この独禁法を守っていくお目付け役として、
公正取引委員会（公取委と略す）がある。
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（ⅱ）不公正取引の禁止

不公正取引として6類型を挙げ、具体的な内容については公取委が指定するとしてい
る。この指定は業種の区別なく適用される一般指定と、特別な業種や活動に適用され
る特殊指定がある。現在の一般指定は、1982年に公取委が告示＊1したもので、次の取
引を不公正取引と指定している。
・共同の取引拒絶･･･「特定の企業を村八分」
・その他の取引拒絶･･･「特定の企業と取引しない、させない」
・差別対価･･･「地域、相手で価格を変える」
・取引条件等の差別取扱い･･･｢同一条件・同一取引を守れ｣
・事業者団体の差別取扱い等･･･「組合で特定企業を排除」
・不当廉売･･･「極端に安く売る」
・不当高価購入･･･「極端に高く買う」
・ぎまん的顧客誘引･･･「優れているかのように見せる」
・不当な利益による顧客誘引･･･「ライバルの顧客を取る」
・抱き合わせ販売等･･･“バンドル”といわれるもの。「これと一緒に買ってくれ」
・排他条件付取引･･･「ライバルと取引しないなら取引する」
・再販売価格の拘束･･･「買い手がさらに売る(これが再販売)価格を、売り手が拘束
する」
・拘束条件付取引･･･「その他、取引に条件を付けること」

３．商品と買い手の出会いの場

＊1. 法律でよく使う言葉で、国、地方公共団体が一般に対して公にすること。
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・優越的地位の濫用･･･「取引先に対して自社が優越（頭が上がらない状態）してい
ることを利用して、商慣習＊2にはないようなことを要求する」
・競争者に対する取引妨害･･･「ライバルのじゃま」
・競争会社に対する内部干渉･･･「ライバルにこうしろ」
この中の「再販売価格の拘束」が、建値、メーカー希望小売価格という形で実質的

にはなされていた。これが日本的VMSを支えてきたといえる。つまり公取委がこれを
違法と判断しなかったのである。

＊2. 売買取引などにおいてなされている一般的なやり方。

３．商品と買い手の出会いの場
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（ⅲ）関連法

この他、公取委は次の2法を管轄する。
（a）景表法（景品表示法）
正式には「不当景品類および不当表示防止法」といい、次の2つことを定めている。
これはプロモーションに関する法規制といえる。この他にも日本には多くのプロモー
ション規制がある。
・不当表示 実際のものよりも「著しく優良、ライバルより有利」と一般消費者に認
識される表示を禁止。これについて、公取委がガイドライン（法の解釈の仕方）を出
している。2000年に出した価格表示ガイドラインでは、二重価格表示（販売価格以外
の価格をもう1つ表示すること）などについて細かいルールを決めている。
・景品 顧客誘引のために取引に付随して経済的利益を与えるもの(要するに「おま
け」)を景品類と定義して、これを総付景品（すべてに付いている）、懸賞景品に分
け、それぞれ上限額などを決めている。（取引に付随せず、一般応募とするものは
オープン懸賞として独禁法で規制している。）
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（b）下請法

正式には下請代金支払遅延等防止法。大手メーカーのVMSは、自動車、家電などの耐
久消費財では部品、資材などにも及んでいる。「仕事を出す」、「請ける」という
関係にある2つの企業のうち、出す方（買い手）が大企業で、請ける方（売り手）が
中小企業の時は(いわゆる親・下請関係)、そのパワーバランスが崩れて、下請企業
側が不当な扱いを受ける可能性がある。そこで契約・支払いなどについてこの法律
でルールを決め、下請業者を守っている。
（ⅳ）運用

これら3法の違反については、公取委が排除措置命令（違反状態をやめなさい）や
課徴金納付命令（ペナルティを払え）を出し、出された方が納得できない時は裁判
になる。
②出店規制

メーカーが仮にVMSを築き上げても、それらは徐々に錯綜してくるはずである。小
売店が当初は特定メーカーの商品だけを売っていても、ビジネスが順調に行って販
売量が増える中で、力を付け、そのメーカーから独立していく。つまりいろいろな
メーカーの商品を扱うようになる。ところが日本には、この小売店の力を弱めるよ
うな規制が存在していた。それが出店規制である。
この歴史を追ってみよう。
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（ⅰ）百貨店法

大型店に対する規制として、百貨店法（正確にいうと旧百貨店法。これは1947年に
独禁法の施行とともに廃止され、1950年に復活）が1937年に制定された。当時、百
貨店がありとあらゆる商品を扱い始め、地元の中小小売店の経営を圧迫するように
なった。そこで百貨店の新規出店、増設を許可制（141ページ参照）とした。
（ⅱ）大店法誕生
1972年、総合スーパー＊1の最大手ダイエーがついに百貨店の三越をとらえ、小売業

売上高№1の座に着いた。当時総合スーパーは百貨店法の対象ではなく、百貨店が規
制をうける中、新規出店を進めていた。このような背景があり、従来の百貨店、中
小小売店の両方からこれら総合スーパーに対する規制を求める声が生まれ、それに
応える形で「大規模小売店舗における小売業の事業活動の調整に関する法律」（略
して大店法）が誕生した。大店法の特徴は次のようなものである。
・建物主義 同一建物内の店舗面積が1500㎡を超えるものが対象。
・届出制 百貨店法が許可制なのに対し、届出制（141ページ参照）。
・調整項目 対象大型店は出店時に、地元中小小売業と「開店日」「店舗面積」
「閉店時刻」「休業日数」の4項目について調整する。

＊1. アメリカで生まれたGMS（General Merchandise Store）というディスカウンター業態に、生鮮品、日用衣料品などを付加して生まれた日本の小売業態。ナショ
ナルブランドを安く売ることを戦略とする大型小売店。

３．商品と買い手の出会いの場
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（ⅲ）大店法強化

1978年に大店法は改正され、規制強化へと向かう。その最大のものは店舗面積500㎡
超を対象とすることである（標準的なコンビニが大体100㎡なので、それを“5階建
て”にすると対象）。さらに中小小売業の多い地方自治体では、独自規制として「上
乗せ」（大店法の届出を地元関係者の合意を得ないと受理しない）、「横出し」（地
域の実態で500㎡以下でも対象とする）などを行った。
これら大店法強化の波は、すでに小売店が存在しているエリアでは、実質的には大

型店を出店ができない状態に追い込んでいった。これによって499㎡クラスの中型店
の出店、ロードサイド（地元小売店が存在しない道路脇）への大型店出店、未開発地
域への鉄道会社による大型店の出店（小売店ができないうちに出店）、コンビニなど
のフランチャイズ（45ページ）による小規模小売店の大量出店（小さな店ならいくつ
出してもOK）といった日本独特の波を生んでいった。
「大手小売業の力を弱め、弱小小売店を守る」というポリティカル・マーケット

ビューが、メーカー優位の日本的VMSを維持できた最大の理由といえる。ガルブレイ
ス（56ページ）は「大手メーカーがマーケットを支配しても、それに対抗する大手流
通が生まれる」というマーケットビューを示し、これを「拮抗力」と表現した。日本
ではこの拮抗力を政府が排除したといえる。

３．商品と買い手の出会いの場
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日本的VMSは海外からの指摘で崩れ始める。その指摘は「日本のマーケットは閉鎖
的である。大手メーカーが流通を支配しているため、外国商品が消費者に届かない」
という海外のマーケットビューであった。
①大店法の撤廃

1989年の第1回日米構造協議で、アメリカは「大店法は対日進出を目指す外国企業
にとって非関税障壁となっている」という批判し、規制緩和、そして大店法の撤廃を
求めてきた。これを受け、日本は大店法の規制緩和に段階的に対処していった。出店
調整期間の短縮、1000㎡以下の出店を原則自由、閉店時刻や休業日数の緩和･･といっ
たものである。そしてこれを受け、欧米の大型小売店が次々と日本へ進出する。
この上陸に拍車をかけるように、2000年になって大店法が廃止された。しかしこれ

に代わって大規模小売店舗立地法（大店立地法と略す）という流通規制が加わった。
そのポイントは以下の通りである。
・大店法が経済的規制（中小小売業が存在した方が経済的にうまくいくので中小小

売業を守る）だったのに対して、大店立地法は社会的規制（地域社会の交通安全、環
境を守る）。
・対象は店舗面積1000㎡超の店舗
・運用は都道府県および政令指定都市

（３）日本的VMSの崩壊

３．商品と買い手の出会いの場
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②独禁法の適用強化

独禁法の先ほどの不公正取引類型には、すべて「正当な理由なく」「不当な」が頭
につく。つまり「やってはいけないこと」ではなく、「不当な場合はこれに該当す
る」というニュアンスである。これが不公正取引というルールを実質的に骨抜きにし
てしまった。
これについて、公取委はファジーな部分に関してガイドライン（こうやって独禁法

を適用する）を出すことになっている。日米構造協議を受け、「流通・取引慣行に関
するガイドライン」を出し、不公正取引の摘発を厳密に行う姿勢を示した（あわせて
談合の摘発を次々とやっていった）。ポリティカル・マーケットビューの大転換であ
る。
この後、2005年に「大型小売店と納入業者に対するガイドライン」を出すが、これ

はその後、「拮抗力を持った大型小売店の優越的地位の濫用を摘発する」という逆の
規制が中心である。

３．商品と買い手の出会いの場

一番大きなちがいは、大店法が出店を規制するものに対し、大店立地法は出店のた

めの条件を決めたという点である。
これによって国内、国外の流通業が入り乱れて大型店を出店していくことになる。ま
さにガルブレイスのいう拮抗力の登場である。
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③崩壊へ

この流れを受け、日本的VMSはゆっくりと崩れていく。どんなことが起きたかを列
挙してみよう。
・大手小売業が、メーカーから「とびっきりの売れ筋商品のみ」を大量に仕入れる。
そのうえで「取引条件等の差別取扱い」が禁止されていることから、「同一条件・同
一取引」をベースに、大量仕入に対するリベートを要求する。（たくさん買うから、
差別せずにたくさんリベートを出せ。）
・ディスカウンターが、メーカー希望小売価格を自店販売価格とともに二重価格表示
することで、「安さ」をアピールする。
・こうなると一般小売業もメーカー希望小売価格で売っていては商売にならず、対抗
して値引きする。そのためメーカー希望小売価格が形骸化し、むしろその価格ダウン
度によってブランドイメージが損なわれる（大きく値引きされるのは、あまり良い商
品ではないというイメージ）。
・メーカーが続けていてもメリットがないので、メーカー希望小売価格の表示をやめ
る。これをオープンプライスという。そうなると当然のことながらそれを守るために
やっていたリベート・返品の見直しを行う。
こうして日本的流通構造は崩れていく。しかしアメリカでは逆にこの日本的流通構造
にヒントを得て、メーカーと流通業が手を握ることが注目されはじめる。これが343
ページで述べるサプライチェーンである。
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セクション２：イノベーション・マーケットビュー

ここまでは過去のマーケットの見方について整理してきた。次はいよいよマーケ
ティング・イノベーションにおけるマーケットビューについて記述する。読者の方も
トラディショナル・マーケットビューをざっと理解したうえで、本書によってマーケット
ビューをイノベーションしてほしい。
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マーケティング・イノベーションにおけるマーケットの基本的見方は、次のとお
りである。
・マーケットとは売り手と買い手がいて、その間を商品が流れていく「場所」、ま

たは「仕組」を指す。買い手のうち、自社の商品を購買してくれたものを顧客とよ
ぶ。売り手は企業であり、買い手は消費者または企業である。商品が消費者対象の
ものを消費財、企業対象のものを産業財という。
・マーケットを流れていく商品は、階層的に分類される。「消費財→飲料→アル

コール飲料→ビール系飲料→発泡酒→特定ブランドの発泡酒」といった形である。
・マーケットは流れる商品単位に分類される。マーケットにいる売り手全体を業界

という。マーケットの境界は、特定のニーズに対する代替性を以って引くことを基
本ビューとする。「ビールにしようか、発泡酒にしようか」と考えることが一般的
であれば、ビール系飲料マーケット（ビール系飲料業界）ととらえることが基本
ビューである。
さらに応用ビューとして、商品階層性によってマーケットを階層的にとらえる見方

も持つ。ビール系飲料マーケットの「親マーケット」としてのアルコール飲料マー
ケットといったものである。

1－1 ライフサイクルビュー

１．マーケットビューの基本
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マーケットは時とともに錯綜してくることが多い。多くの場合、そのトリガーは両
マーケットにまたがる商品の登場である。例えば清涼飲料マーケットとアルコール飲
料マーケットをつなぐ「ノンアルコールビール」のような商品である。この状態を
「2つのマーケットがボーダレスになる」と表現する。
・マーケットは商品、売り手、買い手、流通という4つの要素でとらえる。流通とは
マーケットが成熟してくると生まれるものであり、売り手と買い手の中間にいる「独
立した存在」と定義される。特定のメーカーの自動車だけを売っている販売店は「売
り手」の一部であり、流通とは言わない。すなわち流通とは複数の売り手の商品を、
買い手に販売する企業のことである。

１．マーケットビューの基本
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以上のことをベースとしてイノベーション・マーケットビューではマーケットの
「状態」を時間軸でとらえる。
「状態」とはマーケットの4要素のパワーバランスを指している。マーケットは誕生

し、代替品の登場によって死んでいくが、その間、4者のパワーバランスは時ととも
に変化していく。そして、どのマーケットも誕生時期による時間的ズレ、寿命（誕生
～死までの時間）は異なるが、多くの場合同じように変化していく。これがマーケッ
トライフサイクルである。193ページの商品ライフサイクルは商品と売り手の関係で
とらえているが、マーケットライフサイクルは4者のパワーバランスというマーケッ
ト全体の変化でとらえる。

このパワーバランスは、「4者のうち、どれがマーケットを支配しているか」
（マーケットのガバナンスと表現する）という目で見る。ライフサイクルは重なり
合って境目のない連続的なものだが、マーケットにおけるガバナンスの変化で4つの
時代に分ける。
「商品ガバナンスマーケット→売り手ガバナンスマーケット→流通ガバナンスマー

ケット→買い手ガバナンスマーケット」という流れである。
このライフサイクルはマーケットによらず同じ道をたどっていくので、「今の時

代」がわかれば「次の時代」がわかる。これがマーケットのライフサイクルビューと
いう考え方である。
今日の時代をとらえて明日のマーケットの変化（トレンドと表現する）を読むこと、

これがイノベーション・マーケットビューの基本である。

１．マーケットビューの基本
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マーケットのライフサイクルによって売り手の行動、つまりマーケティングアク
ションが変わる。このベクトル（進むべき方向）がマーケティング戦略である。
マーケティング戦略において、マーケティング要素を組み合わせていくことをマー
ケティングミックスという。この要素はマッカーシーの4Ｐでなく、次の2つに分け
て考える。

１－２マーケティングミックス （１）商品マーケティング

１－２ マーケティングミックス

（１）商品マーケティング

売り手が買い手に対してどんな商品を提供するかを考えるものであり、次の要素に
分けて考える。
・機能…商品の持っている性能、操作性、品質、味など商品自体の特徴。
・ブランド…商品名などで機能、イメージなどを表現した名称で、他の売り手商品
と識別するもの。
・デザイン…ロゴ＊1、商品の概観（色、大きさ…）、パッケージ（包装）など
・価格
・アフターサービス…商品販売後の対応、保証、保守サービス、返品といったもの。

＊1. ロゴタイプの略。ロゴタイプとは図で表示された文字や文字列のこと。

１．マーケットビューの基本
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自社が考えた商品に関する情報を、どうやって買い手に伝えるかというもの。これ
は情報媒体によって、セールスとプロモーションに分けられる。
セールスとはセールスマン、販売員などのヒトを使ってMCするものである。
一方、プロモーションはさらに次の３つに分けられる。
・広告･･･テレビ、新聞、雑誌などのマスメディアやインターネットを通してMCす

るもの。
・チャネル･･･自社商品を売る店舗、販売会社などを通してMCするもの。
・販売促進･･･上記以外のMC。さまざまなものがあるがパンフレット、DM（ダイレ

クトメール）、イベントなどがその代表 

（２）マーケティング・コミュニケーション（略してMC）

１．マーケットビューの基本
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マーケットは全く新しい商品の誕生によって生まれる。コーラ、インスタントラー
メン、缶コーヒー、ミネラルウォーター、パソコン、デジタルカメラ、消費者金融、
エステサロン…挙げれば切りがない。
これが買い手にヒットすると、さまざまな商品の種類（品種という）が生まれてく

る。場合によってはその代替性が消えて（買い手がどちらの商品にするか選択するこ
とがなくなって）、新しい別のマーケットを生むこともある。インスタントラーメン
がカップ麺を、電話が携帯電話を生み、といったものである。
マーケットの誕生時には1種または多品種の商品があり、1社またはごく少数の売り

手（企業）がいる。この生まれたてのマーケットは商品がガバナンスする。
売り手は買い手（消費者または企業）のニーズ＊1を意識することなく（そもそも

ニーズがまだ生まれていない）、シーズ＊1から商品を開発する。商品が開発できた売
り手は、必死にその商品を必要とする買い手を探す。これがマーケティングの出発点
である。

２－1 マーケットの誕生

２．商品ガバナンスマーケット

＊1. ニーズを「買い手の気持ち」、シーズを「売り手の気持ち」と定義する。ニーズは「こんな商品がほしい」、シーズは「こんな商品を作りたい、作れる、売りたい」と
いったもの。ニーズはneed（必要）、シーズはseed（種）が語源。
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売り手のマーケティングのポイントは商品であり、「商品から買い手を見る」とい
うものである。すなわち商品マーケティングがそのスタートである。

商品マーケティングの第一は、売り手が開発した「商品機能」である。この商品の
「新しい機能」などを表わす商品名を付けるのが一般的である。そしてその商品が当
たると、商品名がブランドへと進化していく。コカコーラ、カップヌードルといった
ものである。
デザイン、パッケージは機能を実現するための一要素として考えることが多い。
価格は44ページで述べたようにスキミングプライス（高価格）かペネトレーションプ
ライス（低価格）をとる。近年では後者の方が多い。
この商品マーケティングと並行してなされるMCのポイントは、商品認知（買い手に商
品の機能を知ってもらう）による顧客開拓（買い手になってもらう）である。場合に
よってはそのマッチングを高めるために商品改良を行う。
このMCをマーケット開発と表現する。

２．商品ガバナンスマーケット
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MCの媒体は商品、売り手（大企業か中小企業か。つまりMCのコストをどれくらい負
担できるか）によってさまざまなケースがある。ただいずれにしてもこのマーケット
開発は膨大なコストがかかるのが一般的である。売り手から見れば、誰が買い手かわ
からない。見方を変えれば買い手は無限にいて、売り手は1社またはごく少数である
ので、商品認知コストは極めて大きい。
そしてこの商品を買い手が受け入れると、そこにその商品を中心とするマーケット

が出来上がる（無論商品が受け入れられなければ、マーケットは次の時代を迎えるこ
となく消滅してしまう）。
こうして本格的にマーケットが立ち上がると、多くの売り手が参入し、次の売り手

ガバナンスマーケットへと変化していく。
逆に他社参入が何らかの事情で進まないと、独占マーケットとなり、売り手に大き

な利益をもたらす。
この商品ガバナンスマーケットの見方は「いつまでこの時代が続くか」であり、そ

れを見極めるポイントは次の2つである。

２．商品ガバナンスマーケット
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マーケットを立ち上げた売り手は、マーケット開発に膨大なコストを負担するのに、
後から入ってくる売り手はこれを負担せずしてマーケットのおいしい所を食べること
になる。

当然のことのように、マーケットを開発する売り手は、他社がマーケットに参入
できないように考える。これが参入障壁といわれるものである。
参入障壁は次のようにさまざまな形で行われる。この参入障壁のパターンと「壁の

高さ」が商品ガバナンスマーケットのビューポイントである。

２－２ 参入障壁

法によって参入障壁を作る、というよりも「法で守ってもらう」というものである。
薬品、IT、機械、インターネットビジネス、金融、公的ビジネスをはじめ、あらゆ
るマーケットに見られる。大きく次の2つのパターンに分けられる。
①知的財産権
企業活動によって生まれたアイデアやノウハウなどのアウトプットを知的財産と

いう。日本を始め世界中の国々は、これを手厚く保護している。これらが保護され
ないでコピー商品が自由に作れる社会では、マーケット開発者が生まれず、社会が
活性化しないからである。知的財産権には次のようなものがある。 

（１）法で守る

２．商品ガバナンスマーケット
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知的財産権 対象 保護期間 備考

特許権

発明が対象。発明とは自然法
則を利用した技術的思想の創
作のうち高度なもの。モノ、
技術、生産方法だけでなく、
ビジネスモデル、コンピュー
タソフトウェアなども対象。

出願後20年。医薬品など

は最長5年の延長可能。

審査主義（発明の高度さ
が審査される）
特許として出願後、1年

6ヶ月経過すると出願内容
は公表される。

実用新案権

物品の形状、構造、組み合わ
せでビジネスに利用できるも
のが対象。特許の発明とほぼ
同じだが、高度さが要求され
ない。

出願後10年 方式審査（ルールを守っ
ているか）だけで実体審
査（中身のチェック）は
なく、すぐに登録され
る。(無審査主義という）

意匠権

物品の形状、模様、色彩、お
よびこれらの結合で、視覚を
通じて美感を起こさせるも
の、つまりデザインが対象。

登録日より20年 審査主義

商標権

自社の商品、サービスと他社
のものを識別するために使わ
れる名前、シンボル、デザイ
ン、色彩、およびその結合体
が対象。要するにブランドの
こと。

登録日から10年。更新も
可

審査主義
サービス業が使う時は
サービスマークともい
う。

著作権

著作物（創作活動によって生
まれるもの）が対象。コン
ピュータプログラム、データ
ベースも対象。

原則として創作の時から
生まれ、個人では死後50

年、法人などは公表後50
年

登録もいらない無方式主
義(何の手続きも不要）

②経済的規制

規制とは、社会などにおいて何かを制限することをいう。（すでに述べたが）規
制には2つのパターンがある。1つは社会的規制であり、社会（環境、地域住民）を守
るためのもの。もう1つは経済的規制であり、事業の実施を制限するもの。
この経済的規制は大きな参入障壁となる。これには次のようなパターンがある。

２．商品ガバナンスマーケット
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認可
その行為が公の機関の同意を得なければ成立しない時に使う。例えば学校の設
立は国の認可がなければ学校とはいわず、学校でなければ、そこを卒業しても
高校卒業などが社会的に認められない。医薬品の製造販売など。

許可
一般的には禁止していることを免除すること。ただし、許可を受けないでその
行為を行っても行為自体には法律上の効力はある。ガソリンスタンドなど。

免許 許可と同じ意味。酒類販売など。

登録
一定の事実などを、政府などに備える特定の帳簿に記載する必要がある時に使
う。証券会社など。

届出 一定の事柄を公の機関に知らせる義務がある時に使う。美容院開業など。

ざっくり言えば、認可、許可、免許は「おかみのOKなしにはできず（許認可事業と
いう）、登録、届出は「基本的にはやってもよいが、やる時は教えなさい」という
ことである。

その内容が公開される特許（｢これをまねしてはならない｣と言うためには公開す
る必要がある）とは逆に、技術やアイデアを商品自体からは読み取れないようにし
て、商品に絶対的優位性を持たせるものである。具体的なパターンはマーケティン
グストックで述べるが、ITやネットワークマーケットなどで多く見られる。

（２）ブラックボックス化

２．商品ガバナンスマーケット
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他の売り手が参入しないうちに思い切った低価格（ペネトレーションプライス）で
商品をばらまいて、商品を欲しいと思う買い手に一気に行き渡らせてしまったり、何
らかの形で買い手を一気につかんでしまうものである。これをマーケット飽和、サ
チュレーション戦略という。こうなると、他の売り手は参入しても勝てそうもないの
で参入自体をためらう。

本来であれば商品が販売されていく中で、習熟（作れば作るほど生産コストが下が
る）が働き、販売価格を下げていくことができるのだが、マーケット立ち上げ時に思
い切った投資をして、販売初期は利益を度外視して販売し、その後の販売や付加価値
サービスによって、この投資を回収していくというスタイルがその典型である。
（2）のブラックボックス化と組み合わせることも多く、ITマーケットなどでは必ず
といってよいほど行われる。これについても具体的なパターンはマーケティングス
トックで述べる。

（３）マーケット飽和

２．商品ガバナンスマーケット
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最終利用者に商品を販売する小売などを自らが作るか、何らかの形で支配して、
そこでの独占販売を行う。日本的VMSがその典型である。日用雑貨、加工食品などあ
らゆるマーケットに見られたが、127ページで述べたように次第に崩壊し、未だ残っ
ているのは自動車、携帯電話業界など少数である。

（４）チャネル開発

マーケット開発段階で売り手が数社いる場合、これらが業界団体を作ることによっ
て、新規参入などの「よそ者」を排除する。これが成功すると仲良し業界といわれ、
次の売り手ガバナンスマーケットの「戦争」になかなか進まない。

ゼネコンなどの公共事業マーケットをはじめとして、日本では未だ広く見られる。
しかし2つの理由でそれがじりじりと崩れていく。1つは談合体質として海外、マス
コミから強く非難されることである。もう1つは仲良し業界が高価格を維持すること
が多いので、逆に海外企業などの新規参入者がそれに対抗して、習熟がなくても先
行者より低価格で参入が可能となることである（84ページのポーターのビューを参
照）。

（５）業界団体

２．商品ガバナンスマーケット
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商品ガバナンスマーケットでは売り手が時とともに変化し、マーケットを次の売り
手ガバナンスへと進化させる。つまり売り手の変化を見れば、商品ガバナンスマー
ケットの明日が見える。

２－３ 売り手の変化

マーケット誕生当初の売り手の経営者、従業員の目は商品機能に注がれる。売り
手内でのスターは商品開発部門であり、その他の部門の人は彼らをサポートするス
タッフのようになる。商品開発部門はマーケットを意識せず、自らのシーズを信じ、
商品種を増やしていく。味のよいラーメン屋のようなものであり、客に媚びること
なく、ひたすら自らの舌を信じ、味を追求していく。新商品がカニバリ＊1を起こし
ても気にすることはなく、新しい商品を追い続ける。これによって既存商品と代替
性のない全く新しい商品を生むこともあり、ここに新しい商品ガバナンスマーケッ
トを生んでいく。
この売り手にとって、経営目標はあまり意味を持たない。売上、利益といった業

績よりも大切なものがあるからである。それが新しい商品である。商品がどれだけ
新しいのかが焦点であり、サプライズ商品を生むことが企業の喜びとなる。
その商品が顧客に受け入れられたら、次は新しい顧客を開拓していくことに夢を持
つ。

（１）商品ガバナンスマーケットの誕生当初

２．商品ガバナンスマーケット

＊1. カニバリズムの略。共食い。ある商品の売上が伸びることで、自社の他の商品の売上が下降することを指す。この場合は新商品が既存商品の売
上を落とすこと。
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商品開発部門は商品を販売しているセールス部門とは異なり、ライバルの売り手に
それほど興味を持たない。自分たちの能力を信じ、自分たちの手であっと驚く商品を
作りたいと考えている。
目標なき所にマネジメントはなく、予算、見通し、管理といったことは、企業内で

話題にも上がらない。マネジメントなき企業には“自由”というムードがあり、従業
員はサラリーマンという感じではなく、服装も勤務時間もフリーで、上下関係はなく、
開発能力が高い、頭の柔らかい若き人材が働きやすい環境となる。
これが商品ガバナンスマーケットの当初の売り手の姿であり、ベンチャー企業など

と表現される。少し前のITマーケット、現代ではインターネットマーケット、コンサ
ルティングマーケット、飲食チェーン・介護サービスのニューサービス業、そしてこ
こにとどまり続けるマスコミ、放送、広告代理店などが典型である。

２．商品ガバナンスマーケット

（２）売り手ガバナンスマーケットへの変化

しかし売り手は以下に述べるような変化の兆しを見せ、マーケットは少しずつ売り
手ガバナンスへと変身していく。
商品のヒット、品種の増加によりマーケットは拡大していく。この時、売り手には売
上の増加によって、商品開発部門ではなくオペレーション部門（メーカーなら工場、
サービス業ならサービスを実施する人たち）やセールス部門、マーケティング部門
（この当時はMCのうちセールス以外を担当している部門を一般にこういう）にヒトの
需要が多く発生する。



146eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

労働供給側の「働くヒト」も、需要に応える形で変化していく。商品ガバナンス
マーケットとして生まれたばかりの時には、他業界の異端児（有名大企業で働きたく
ない、就職できない）がここでの中心である。しかしヒット商品が出て、売り手やそ
の業界が有名になることで、“有名”、“一流”を目指す一流大学、大学院卒のエ
リート学生が入ってくる。彼らは一流大学卒のステータスシンボルとしてキャリアス
テップ（課長、部長、本部長、事業部長という役職の階段。要するに出世街道）を求
める。キャリアステップは自然な形で企業内に上下関係を作る。そしてこの上下関係
にマネジメントが生まれる。上司が部下をマネジメントするというものである。上司
が部下に対しマネジメントを通して求めるものは、「新しさ」という夢よりも「結
果」である。良いマネジメントは良い結果を出し、当然のようにマネジメントのうま
い人がその会社で出世するようになる。こうしてPDS＊1、報連相＊2、権限委譲＊3といっ
たマネジメントキーワードが企業内を飛び交い、目標必達が第一テーマとなる。
 そしてマネジメントにフィットしない商品開発部門に代わって、マネジメントに

フィットしたマーケティング部門、セールス部門が社内を支配するようになる。

２．商品ガバナンスマーケット

＊1. PLAN‐DO‐SEEというマネジメントのプロセス。
＊2. 報告・連絡・相談
＊3. 上司の権限を部下に渡すこと。
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一方、花形であった商品開発部門の人たちにも変化が見られるようになる。アイデ
ア、創造力といったタイプの人たちから、一流大学、大学院でその商品分野に関する
基礎的な学問を学んだ人たちが入ってくるようになる。そしてあっと驚くような新商
品ではなく、学術理論に基づいた、ありふれてはいるが機能やパッケージ、アフター
サービスなどを改良した商品を開発するようになる。こうした「ちょっとした改良」
で商品の種類はどんどん増え、その商品のうち買い手のニーズに合った商品だけ売れ
るようになっていく。
 消費財マーケットではこのニーズをマーケティングリサーチによって収集するよう

になり、これがマーケットの声となる。そしてこの声を持ったマーケティング部門が
売り手の中心となっていく。場合によっては商品開発部門を飲み込んでいき、完全な
支配下に置く。一方、産業財マーケットでは顧客の声を直接聞くことのできるセール
ス部門が売り手の中心となり、売り手全体が売上目標に向かって進んでいくようにな
る。
 社内で頂点に立ったマーケティング部門、セールス部門はマーケットを見つめてい

く中で、とらえどころのない買い手のニーズよりも、販売結果に直接影響をもたらす
と思えるライバルとの「競争」を強く意識するようになり、商品ガバナンスマーケッ
トは次の売り手ガバナンスマーケットへと変身していく。

２．商品ガバナンスマーケット
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商品ガバナンスマーケットで、参入障壁が破られ新規参入企業が現れ、競争が激化
してヒートアップしていくと、売り手ガバナンスマーケットへと変身する。売り手が
マーケットの中でクローズアップされ、売り手同士の戦いがマーケットの中心テーマ
となる。

商品は、モノであれば「作れば作るほど」、サービスであれば「やればやるほど」、
単位あたりのコストが下がり、機能が上がっていくという特徴がある。28ページで述
べた習熟である。そのため後から参入する立場で考えると、特にコストにおいて、そ
のキャッチアップが難しい。だから日が経てば経つほど参入が起きにくくなるはずで
ある。

しかし主に2つの理由から新規参入が起きてくる。
1つは他に「もうかる商品」を持っている会社である。他のマーケットのトップ企

業なら、そこでもうかったカネを用いて参入することができる。そして参入したマー
ケットが自らのマーケットに近ければ近いほどシナジーを生む。魚屋がもうかったの
でそのカネで寿司屋を始めるというものであり、それによって魚屋にもすし屋にも良
い影響を与えるというものである。テレビメーカーがパソコンを作り、レストラン
チェーンがホテルへ進出し…といったものである。アンゾフが構造化した多角化であ
る。

３－1 売り手ガバナンスへの変化

（１）新規参入が起こる理由

３．売り手ガバナンスマーケット



149eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

これをくり返していくことで、多くの商品、複数の事業（似たような商品の集まり
のこと）を持った巨大企業が生まれてくる。彼らは複数のマーケットにまたがる売り
手である。

もう1つの参入パターンは、何らかの形でコストダウンが可能な時である。人件費
（給与）であれば、そのコストは「時間」と「時給」の積である。そして商品を生産
したり、オペレーションをしていく中で技能が上がったり、同じ商品を生産するのに
時間がかからなくなり、コストが落ちる。しかし時間ではなく、時給がダイナミック
に下がってもコストは下がり、マーケットにいる従来の売り手との戦いも可能となり、
参入ができる。例えば人件費の安い海外で生産するといったものである。この他にも
ダイナミックに仕事のやり方を変えることができたり、変える環境が整うことでコス
トダウンが可能となることもある。例えばインターネットで証券取引というサービス
が可能となったり、回転寿司のようなパターンである。

３．売り手ガバナンスマーケット
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売り手ガバナンスマーケットでは、売り手は商品、買い手よりもライバルを見てお
り、売り手同士の熾烈なバトルが始まる。売り手のマーケティングの骨子はマーケ
ティング戦略という「戦い方」であり、ここにマーケティングミックスが集中する。
戦争中のマーケティング戦略にはリーダー戦略とニッチ戦略の2つがある。
前者はマーケットのリーダーとして正面から戦いを挑んでいくものである。
後者は正面からは戦わず相手のスキをついていく。多くの場合、リーダー商品と代替
性はあるのにマーケットの中の買い手を分けてしまい、リーダーマーケットとの間に
境界線を作っていくものである。
そしてリーダー同士、リーダー対ニッチという戦いがくり広げられる（ニッチと

ニッチは戦わない）。
この売り手ガバナンスマーケットのビューポイントは2つある。1つはそのマーケット
における戦いのマーケティングテーマは何かということである。マーケティングミッ
クスのコアが商品マーケティングかMCかである。そしてもう1つのポイントはその戦
いがいつ終わるかということである。

（２）マーケティング戦略

３．売り手ガバナンスマーケット
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売り手ガバナンスマーケットでは商品マーケティングがその戦いのテーマとなるこ
とがポピュラーである。
商品マーケティングの中でも商品機能、ブランドがその戦いの中心となる。価格で

の戦いは、次の流通ガバナンスマーケットでの戦いとなる。したがってマーケットの
価格がダウンし始める頃が、流通ガバナンスマーケットへの移行の兆しとなる。
ここで売り手がリーダー戦略をとると、マーケティングストックで述べるフルライ

ンナップ＆ブランドプッシュが基本となる。これはライバル商品を含めマーケットに
存在するすべての商品を持ち（これがラインナップと表現される）、ライバルと同様
の商品でありながら、自社のブランド力で売り切ってしまうというものである。商品
機能で差別化を図るのではなく、ブランドロイヤルティによって、「買い手を囲い込
む」（よくこういう表現がとられる。要するにファンを作って浮気をさせない。具体
的なパターンはマーケティングストックで述べる）というものである。
ブランド以外のマーケティングミックスもこれに照準を合わせる。商品マーケティ

ングでは、パッケージングは安心感、価格は高め、アフターサービスは万全、MCマー
ケティングでは、消費財ならテレビのコマーシャルでブランドイメージを高め、産業
財なら一流大学卒で理知的なセールスエンジニア（エンジニア的セールスマン）を育
てる。

３－２商品マーケティングが戦いのコアのケース

３－２ 商品マーケティングが戦いのコアのケース

３．売り手ガバナンスマーケット
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「同一機能の商品でもブランドイメージが高い商品が売れる」という戦争において、
ブランド優位性を確保した売り手にはもはや商品開発など不要で、他社の機能をコ
ピーした商品であってもこのブランドで売れることになる。見方を変えると、こうし
てブランドイメージの高い企業は、冒険しないようになり、自然に商品開発力を失っ
ていく。商品開発よりも、マーケットにおける他の売り手の商品を調べ、キャッチ
アップすることがマーケティングのポイントとなる。テレビが売り手ガバナンスマー
ケットの時代にソニー、松下（パナソニック）がそのブランド力でトップを競い合っ
たのが典型的である。現代の携帯電話マーケットでは、ドコモ、ソフトバンク、auの
三つ巴のブランド戦争がなされている。
一方、売り手がニッチ戦略をとると、商品機能の差別化を図る。ライバルとは異な

る機能を持った商品を販売し、ブランドではなく商品そのものの選択を買い手に迫る。
テレビでは「シャープの液晶テレビ」、パソコンでは「アップルのMac」といったも
のである。ニッチがリーダーマーケットとの間にうまく境界線を引き、戦争が起こら
ないと、そのニッチマーケットはいち早く、最後の買い手ガバナンスマーケットへと
変身していく。
リーダー同士がぶつかると、マーケットは果てしない多品種状態となり、どちらか

がニッチに変わるか、売り手企業全体が疲弊してしまうまで続けられる（家電マー
ケットはこれによって売り手が疲れきってしまった）。

３．売り手ガバナンスマーケット
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リーダーがニッチの境界線を破ってマーケット進入し、両者がぶつかることも多い。
ここでニッチが勝つのは、ニッチ側の商品がヒットし、その商品の買い手が拡大して
いくのに、リーダー側が何らかの事情（特許、技術、ノウハウ）でそのタイプの商品
が用意できない時である。
しかしニッチが勝ってしまうと、そのニッチ企業もいつの間にかリーダー戦略へとシ
フトしていく。そしてリーダーとリーダーがぶつかり、やがて終戦となり、次の流通
ガバナンスマーケットへと向かう。
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消費財などではこの広告戦場となることも多い。このマーケットでは（先ほどの商
品戦場と重なることも多いが）リーダー戦略が中心となる。ライバルの売り手が「ま
いった」と言うほどのテレビコマーシャルを流して、「とことん戦う」というもので
ある。かかった広告コストに応じてマーケットが拡大していかないと、まさに消耗戦
となる。そして強者によるM&A ＊1 、弱者の倒産などがくり返され、売り手2～4社で利
益が出るギリギリの所で均衡し、終戦する。
しかし次の流通ガバナンスマーケットへ移っていくと、この戦いを流通側が煽るよ

うになり、再度戦争が起きる。
この時代のコマーシャルは商品機能よりも知名度、ブランド浸透となる。日用雑貨、

加工食品などで商品名を連呼するようなテレビコマーシャルを打つものは、この戦い
の真っ只中にあるマーケットといえる。

一方、ニッチは通信販売、訪問販売など全く別の販売方法を考え、買い手を区分
する形で獲得し、戦わない。そしてマーケットが流通ガバナンスになっていく中で、
この販売方法を武器として、売り手から流通へと変身していく。

＊1. Merger&Acquisition 合併と買収のこと

３－３ MCが戦いのコアのケース

これはその戦争手段が広告とセールスの2つに分けることができる。

（１）広告による戦い

３．売り手ガバナンスマーケット
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セールス戦場では広告ほど激しくないが、やはりリーダー戦略が中心となる。ここ
ではセールスマンを自社従業員とすると固定費が大きくなりすぎるので、コミショ
ンセールス、代理店セールス（ともに売った成績に応じて販売手数料を支払う）へ
とシフトしていく。商品機能の差別化が難しかった保険業界などがその典型である。
一方、ニッチ側はセールスマンの量ではなく、質で勝負しようとする。
これがマーケットに定着してくると、セールスマンの量と質でシェアが決まるよう

になり、むしろ終戦へと向かう。そして2つの動きが起きる。
1つはセールスマンを抱え込んだ売り手が流通へと変身して、流通ガバナンスマー

ケットへと進化するものである。リーダーとなった売り手が単一商品ではなく、さ
まざまな商品を準備して顧客の利便性を図るものである。
もう1つはこの“平和”が新規参入者（海外企業、新しいマーケティングスタイル

の売り手）によって崩れ、流通ガバナンスマーケットを飛ばして買い手中心マー
ケットへ進化していくものである。

（２）セールスによる戦い

３．売り手ガバナンスマーケット
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小売業、卸売業などの流通業者は、商品ガバナンスマーケット、売り手ガバナンス
マーケットの時代に「売り手の商品を小分けして置き、消費者などの顧客に売る場」
として生まれる。
売り手ガバナンスマーケットの戦争が拡大していく中で、複数の売り手から出てく

る果てしない種類の商品がマーケットを行き交うようになり、買い手は何を買ってよ
いかわからなくなってくる。それぞれの売り手が自社商品の長所を訴える（他社商品
の短所を訴える）ので、その商品情報もマーケットの中で洪水のようになる。
ここに売り手によって作られた商品の「置き場」「売り場」ではない、プロフェッ

ショナルとしての「流通」が誕生する。マーケット内のあらゆる商品を分析し、自ら
の顧客のために、厳選された商品を取り揃え、顧客が必要とする商品情報を第3者の
立場で的確に流していくというものである。つまり「買い場」である。例えば次のよ
うなものがプロの流通である。
・食品、雑貨、衣料などの消費財マーケット
→百貨店、量販店、コンビニ、スーパーなどの大手小売業者。
・設備・機械などの産業財マーケット
→独立系ディーラーなどメーカー色がなく、さまざまなメーカーの商品を売る販売

会社。

４－1 プロの流通の誕生

４．流通ガバナンスマーケット
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・ITマーケット
→ソリューションベンダー。顧客に代わってIT商品を組み合わせてサービスをして

くれるもの。クラウド＊1などもこれにあたる。
・建設マーケット
→ゼネコン（ゼネラルコントラクターの略）。土木・建築工事の一切を一括して請

け負う業者。
このプロの流通は、売り手ガバナンスマーケットの戦争が終わりに向かっていく

中で、再度この戦いを煽る。そしてこの戦いのテーマを、売り手にとってもっとも不
幸な価格競争に求める。この売り手の価格競争によって、「売り手から流通への渡し
価格」のダウンを促すことができ、それによって自らの利益をもたらし、他の流通に
も勝つことができる。
流通の合言葉は「益は買にあり」である。すなわち流通にとって、売上は顧客が生

んでくれるが、利益は売り手からの仕入価格が生んでくれるというものである。流通
の主力業務は販売でなく購買であり、バイヤー（購買責任者）がその中心人物である。
このバイヤーは、プロジェクトタイプのビジネス（先ほどのソリューションベンダー、
ゼネコンなど）ではプロジェクトマネジャーとよばれる。

＊1. インターネットを使って、顧客へITをフルサービスで提供するもの。

４．流通ガバナンスマーケット



158eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅠ マーケットビュー

流通は「買い手のニーズ」という御旗の下（流通が買い手を代弁する）、売り手
に圧迫を続ける。そしていつの間にか、売り手よりも買い手に近い流通がマーケット
をガバナンスするようになっていく。
そして今度はマーケットをガバナンスした流通同士が、激しい戦いをくり広げてい

く。ここでの戦いのポイントは品揃えよりも価格である。プロの流通から見れば、基
本的にはどんな商品でも仕入れることができる（売り手が特定の流通にだけ売らない
時は、独禁法の不公正取引となる）。したがって価格勝負となるのが自然な姿である。
そして自社の販売価格を下げるために、自社へ商品を納入する売り手の競争をさらに
促す。

こうなると売り手の目はライバル、買い手よりも流通へ向かっていき、売り手の
マーケティングミックス、マーケティングコストはここへ集中していく。流通向け
セールス（定期的に巡回するのでルートセールスとよばれる。「ご用聞き」的セール
ス）の増強、リベートの増大、流通が行うオペレーションの支援（商品陳列など店舗
の仕事を支援する）など果てしなくなっていく。
消費財の売り手のマーケティングリサーチの対象も、消費者から次第に店舗となっ

ていく（特定店舗の状況をリサーチするもので、定点観測などとよばれる）。さらに
流通は、売り手が買い手を知らない方がマーケットのガバナンスを自らの方に保てる
ので、その遮断をも図る。

４－２ 流通のガバナンスが進む

４．流通ガバナンスマーケット
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最寄品のように低価格商品で数多くの買い手を抱え、そのニーズが多様化するマー
ケットや、アパレルのように流行、トレンドが左右する買回品では、売り手側の商品
開発までも流通が決めるという所まで進んでいく。
この流通ガバナンスを複数のマーケットで成功させたのがコンビニである。そのガバ
ナンス要因はPOSデータ＊1である。売り手から見るとこのマーケティングデータ（＝
POSデータ）を自らが行うマーケティングリサーチで得ることはほとんど不可能であ
り、そこに消費者の声が入っているような気がする。そしてコンビニの「お宅の商品
は売れないので店頭からカットする」という一言が、その売り手の商品を撤退にまで
追い込んでいく。キーワードは「売れ筋、死に筋」である。

こうしてマーケットバランスはさらに流通に傾き、流通が完全にマーケットチャン
ピオンとなり、売り手はその下請のようになってしまう。

＊1. POSシステム（Point Of Sales。小売店の店頭で商品バーコードをスキャンするシステム）によって得られる販売データ。

４．流通ガバナンスマーケット
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流通が煽る売り手間の戦争とともに、流通同士でも果てしない戦争となっていく。
流通の価格競争もやはり消耗戦である。例えば店舗での商品価格において安売りをあ
まりしないコンビニは、価格競争をしていないように見えるが、そうではない。コン
ビニの戦略は、「新鮮な商品を売り手から毎日1個ずつ買っても、他店と同じ価格で
売る」というものである。ディスカウンターが「まとめ買いをして安くさせる」のと
は逆の論理である。コンビニが1つずつ買うことで、流通コスト（1個ずつ配送しなく
てはならない）は上がってしまうが、それを売り手に負担してもらうことで販売価格
を抑えるものである。ライバルのコンビニチェーンが同じスタイルを取れば、自然に
コンビニ同士も価格競争に向かっていく。
そしてこの消耗戦からの脱皮に、あるアイデアが浮かんでくる。特定の売り手と特

定の流通がアライアンス（同盟）を組み、競争力を高めるというものである。これを
垂直アライアンスという（同業者が同盟を組むものは水平アライアンスという）。製
配販同盟、サプライチェーン（共通の買い手に対して、メーカーと流通が1つの
チェーンのような形でビジネス行う）といったものであるが、詳しくはマーケティン
グストックで述べる。
この垂直アライアンスはあらゆるマーケットでトライされるが、多くの場合失敗に

終わる。そして次第に流通ガバナンスマーケットから最終の買い手ガバナンスマー
ケットへとシフトしていく。見方を変えればこの垂直アライアンスの動きが出始める
頃が流通ガバナンスマーケットの終焉といえる。

４－３ 垂直アライアンス

４．流通ガバナンスマーケット
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垂直アライアンスが失敗する主な理由は次のようなものである。売り手から見ると
特定の流通（例えばある大手小売業）と完全に手を組むということは、他の流通（ラ
イバル小売業）とは敵対関係、とまではいかなくても良好な関係を保つことが難しく
なる。
そこで目立たないように、特定小売業向けにプライベートブランド商品としてOEM供

給＊1などを行う。しかしそれが自社のナショナルブランド商品とカニバリ＊2するだけ
でなく、マーケット全体の商品販売価格のダウン（テレビコマーシャルなどをしない
分だけプライベートブランド商品は価格を下げることができる）を招き、そのダウン
分を結局売り手が負担することになる。こうしてマーケットのパイは金額ベースでは
下がっていく。

一方、流通から見ると、あるカテゴリー（例えばビール）で1つの売り手とだけ手
を握ると、他の売り手の商品が置きにくくなり、他メーカーがヒット商品を生んだ時
に、ライバル商品に負けるリスクを抱える。

４．流通ガバナンスマーケット

＊1. Original Equipment Manufacturerの略。納入先のブランドで生産すること。
＊2. カニバリズムの略で「共食い」のこと。マーケティングでよく使う言葉であり、「自社の商品が売れることで、他の自社商品の売上が落ちるこ
と」を意味する。
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流通によっては、それでもこれを続行し、むしろ売り手を自らの完全支配下に置い
てしまう（場合によっては自社で工場を持つ）ものも出てくる。こうなるとこの流通
は特定商品しか置かないことになり、流通から売り手へと変身することになる。その
典型がアパレルマーケットにおけるSPA（Specialty store retailer of Private 
Apparel）であり、商品企画、生産、小売までを一貫して行うものである。GAP、ユニ
クロなどが有名である。しかしこれは流通ガバナンスマーケットというよりも「流通
と売り手が合体して買い手に対応していく」という、次の買い手ガバナンスマーケッ
トの1つのスタイルと見ることができる。

４．流通ガバナンスマーケット
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流通側は垂直アライアンスの失敗により、再度売り手同士の競争を求めていく。
そしてこのマーケットにいる多くの売り手はあることに気づく。売り手と流通の売
買関係がゼロサムゲーム（67ページ）ということである。「売り手A社から流通B社
に商品を売る」という取引では、A社が10円値引きすると、A社は10円損し、B社は10
円得する」というものである。こうなると最適な取引価格（ゲームの解）はなく、
両者のパワーバランスと売り手間の競争で決まることになってしまう。
ゼロサムゲームに気づいた売り手は、流通に対するパワーバランスの弱さが自社の

利益を落としていることをようやく理解する。そしてこのゼロサムゲームの“解”
が、ゲームの理論でいう協力ゲームという垂直アライアンスではなく、買い手をこ
のゲームに参加させることだと気づく。
流通とのゲーム（取引）においてパワーバランスを変えて、流通プレイヤーに勝つ

には「お宅の商品はファンが指名買いするので、うちの店に置かせてくれ」と言わ
せること、つまり顧客のブランドロイヤルティにあることがわかる。
こうして売り手の目は買い手に向かい、ここにマーケティングミックス、マーケ

ティングコストが集中することになる。もちろん流通もこの流れに乗らざるを得ず、
いよいよ最終の姿である買い手ガバナンスマーケットへと変身していく。

４－４ 流通ガバナンスマーケットの末期

４．流通ガバナンスマーケット
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マーケットのパワーバランスは、再度商品を開発する売り手へとシフトする。そ
して激しい戦い、流通への果てしないサービスに疲れた売り手のたどり着く先は、
「買い手に着目する」という当然といえば当然の帰結を迎える。
売り手による「買い手に対するマーケットリサーチ」がなされ、情報システムは商

品データベース中心から顧客データベース中心となり、顧客のさまざまな分析がな
される。そして次第に「特定の顧客」（いわゆる得意客、ロイヤルカスタマー）が
自社に大きな成果を与えてくれていることに気が付く。
その結果、ロイヤルティ・マーケティング（395ページ）がマーケティング戦略の

トレンドとなる。
売り手の経営者は、最終顧客（自社商品を使ってくれる消費者や企業）を「お客

様」、流通業者などのチャネル（自社商品を買って再販売する企業）を「取引先」
とよび、この2つをはっきりと区別するように指導する。自社の従業員に、「誰が自
社の商品を使ってくれるのか、誰のための商品なのか」をはっきりと意識させるた
めである。そしてセールスマンには流通へ商品を売るシーン、顧客が商品を買う
シーンではなく、「顧客が商品を使ってそれに満足しているシーン」を常に浮かべ
て仕事をするように指導する。
マーケットの中心にいる売り手のWebサイトに、「お客様」というキーワードが出

始めた頃が、買い手ガバナンスマーケットの夜明けである。

５－1 ロイヤルティ・マーケティング

５．買い手ガバナンスマーケット
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買い手ガバナンスとなった頃のマーケットはすでに飽和しており、リピート需要
（商品を消費、使用したのでもう1度同じ商品を買う）がメインである。マーケット
の需要が安定していく中で、価格競争によって販売価格が下がり、さらには機能改
良戦争が起きているため原価は上がっていく。こうなると売り手の多くは売上が
ゆっくりと下がり、利益は大きく落ち込んでいく。
一方、売り手の第一線に立つセールス部門の目標は売上、シェアであり、予算目標

の未達が慢性化し、企業に活気がなくなっていく。ここで無理して予算達成を強い
れば、利益はさらに落ち込んでしまう。
この時経営者は、売上に代わって利益を目標とせざるを得なくなる。「売上が伸び

れば利益は上がる」というこれまでの仮説を捨てざるを得ず、経営者が株主に約束
した目標である「利益」を何とか確保するように考える。
またロイヤルティ・マーケティングを進めていくと、ロイヤルカスタマーは自社に

「売上よりも、多くの利益をもたらしてくれること」がわかってくる。
こうして売り手のほとんどの経営者たちは、利益重視を社内に訴えていく。マー

ケットの多くの売り手が「利益志向」となっていくことが、買い手ガバナンスマー
ケットへの移行の第2のシグナルである。

経営者の利益目標への突然のチェンジに、売上目標の達成、シェアNO.1獲得を目
指し、生きがいとしてきたセールス部門、そしてそのベクトルに基づいて彼らを指
揮するマーケティング部門は戸惑う。
売上は売れば売っただけ増えるが、利益は必ずしも売れた量に比例しない。

５－２ 利益志向

５．買い手ガバナンスマーケット
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競争論理で販売価格を下げて売っても、利益が出ないことも多い。利益は一定の
ルールにしたがって計算しなくてはならないが、セールス部門、マーケティング部門
には計算の苦手な人が多く、また利益計算のルール（経費の配賦など）でもめて、大
混乱になっていく。そしてマネジャーたちはどうすれば利益が上がるかわからず、メ
ンバーに相変わらず売ることだけを求める。その結果、がんばっても利益目標を達成
できず、給与は上がらず、益々ムードは落ちて、組織内はギスギスしたものとなる。
一方、商品を作ったり、サービスを実施したりするオペレーション部門は、経営側の
利益目標に即座に反応し、ひたすらコストダウンを続ける。これまでの売上、シェア
の目標では、自らがそれに関与している実感がなかったが、今度は自らの努力が利益
という経営目標の達成に直結するので、一旦は盛り上げる。

しかしそのコストダウンの範囲は資材、消耗品、外注という出銭のカットから、次
第に人件費という自らの給与が対象となる。マーケットの需要が伸びている時の生産
性向上は生産量増大による売上増大、残業削減というものであるが、マーケットの需
要が安定しているこの時代では、自らの給与カット、仲間の首切りを目指しているこ
とに気づいてくる。そしてオペレーション部門に若き人材が入ってこなくなり、組織
は1年に1つずつ歳をとり、その衰えを合理化で賄うようになる。場合によっては149
ページのように時間削減でなく、時給削減のために他社への委託、派遣社員への切り
替え、海外への生産移転、工場閉鎖と止め処もなく進んでいく。そして首切りが現実
のものとして目の前にはっきりと現れてくる。

こうしてオペレーション部門のムードは逆にダウンしていく。

５．買い手ガバナンスマーケット
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利益を目標とすることが企業内、特に第一線の現場のムードを上げることにつなが
らないことを感じた売り手の経営者は、必ずといってよいほど、「顧客満足」
（CS：Customer Satisfaction）というキーワードに飛びつく。
しかし経営者は顧客満足というキーワードをどこから着手してよいかわからず、と

りあえず顧客対応窓口という「部門」（お客様相談室、カスタマーサービス部と
いった名称が多い）を新設する。
ここで「クレーム」という顧客不満足をチェックし、それを1つずつ改善していく

ことで顧客満足度を高めようというものである。日本の工場がもっとも得意として
いた改善（世界的にもKAIZENとして有名）をマーケティングで実行しようというも
のである。マーケット内の多くの売り手に、こうした部門が誕生した頃が本格的な
買い手中心マーケットへの移行といえる。

（１）顧客対応窓口の誕生

５．買い手ガバナンスマーケット

５－３ 顧客満足
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しかしマーケットのフロントエンドにいるセールス部門、そして彼らを率いるマー
ケティング部門ではこれを疑問視する声が出てくる。重大なクレームを除けば、顧
客不満足を聞くことで売上が伸びたり、利益が上がったりするとはとても思えない
からである。生産部門で行っていた「改善」は、彼らの目標である「原価」にジャ
ストフィットしていたが、クレームの場合はセールス、マーケティング部門の頭か
ら離れない「売上」には直接的に結びつかないからである。
経営者はここでマーケットのフロントではなく、バックヤードにいてマーケティン

グデータが集められず、何を作ってよいか悩んでいる商品開発部門に着目する。商
品開発部門はこの段階ではマーケティング部門の配下にいるが、これを独立させた
り、商品開発部門を組織の前面に出したり、「商品開発の責任者をマーケティング
部門の長にする」といった策をとる。
経営者は商品開発部門に、顧客不満足をクレーム処理として対応していくのではな

く、それをヒントとして高付加価値商品の開発を図るように指示する。つまり小さ
なクレームを少しずつ改善していくことで、顧客満足度を上げるというものである。

（２）商品開発部門の変化

５．買い手ガバナンスマーケット
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この頃になって次第にフロントエンドのセールス部門、マーケティング部門も自ら
が何をなすべきかに気づいてくる。従来のように流通を支援したり、ライバルとの価
格競争、コマーシャル戦争、プロモーション合戦をするのではなく、目の前の「流通
という壁」の向こうにいる“顧客”を見つめて、そこに自社商品の価値向上や品質向
上のネタを訴えていくということである。長い目で見れば、「それが伸び悩んでいた
自らの成績を上げてくれるのでは」という期待感を持つようになる。
こうして「セールスマン、サービスオペレーター、ヘルプデスク、保安員といった

顧客の顔を直接見ることができる人が、マーケットの動きをとらえていくべき」とい
うことに気づきはじめる。

（３）顧客を見る

５．買い手ガバナンスマーケット

この「顧客不満足改善による顧客満足度向上」というテーマはオペレーション部門
の悩みをも解消していく。このクレーム対応はマーケットの顧客ニーズに合わせて、
商品機能だけでなくその品質の向上を目指していくことになる。これがオペレーショ
ン部門の抱えていた「合理化の壁」を取り払う1つの突破口となる。ムダ、ムリ、ム
ラをなくしてヒトを減らすのではなく、品質向上を目指すことで仕事を増やしても、
原価をアップさせないように生産性の向上を図るというストーリーである。
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流通をルートセールスするセールスマンに対して、マネジャーは「店舗に行ったら
バイヤーと折衝して帰ってくるのではなく、そこでショッピングをしている顧客を見
ろ。何を買っているかではなく、どんな人がどうやって買っているかを見てこい。そ
こから購買目的、つまり何のために買っているか、買った後どうしているかを考え
ろ」と指導する。こうしてバイヤーに頭を下げてお願いする「屈辱的なセールス」か
ら、お客様に喜びを与える「夢のあるセールス」へと変身することを考える。
機械の保守員であれば「ただ顧客の所に行って修理して帰ってくるのではなく、顧客
の使い方を聞き、クレームにはならない“小さな使い勝手の悪さ”を聞き出せ。そし
てどういう機能があればうれしいかを教えてもらえ」と指導する。これによって時間
に追われ、効率ばかりを追いかける「きつい仕事」を、企業の先頭に立ち、お客様に
アドバイスするカウンセラー的仕事へと変身させる。
そして全従業員に「自社の商品をお客様がどう使っているかを常にウォッチングしよ
う」と訴える。

５．買い手ガバナンスマーケット

（４）買い手ガバナンスマーケットの完成

マーケットに「似たような商品」が次々と登場するのではなく、「あっと驚く商
品」というわけではないが、「顧客のかゆい所に手が届く商品」が次々と誕生して
くると、買い手ガバナンスマーケットはまさにピークを迎えることになる。
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この頃になると、売り手の経営者は顧客満足度という指標にたどり着き、顧客満足
度をきちんと「数字」で表わすことにチャレンジする。これが261ページで述べるCS
マーケティングである。そのうえで「顧客満足度が高まれば、経営目標である利益も
上がる」という論理を組み立て、さらには「利益が高まれば、従業員給与も上げる」
と約束する。こうして従業員が一丸となって顧客を見つめ、顧客満足度を高めるマー
ケティングを自らの手で実施し、満足度を高める方法を考え、それによって利益が上
がり、自分たちの給与も上がっていくという戦略ストーリーを作る。
このストーリーは、それがその通りうまく行くかは別として、これまで売り手が悩

んできた課題への唯一の答えと考えられる。そのためマーケットにいる1つのリー
ディング企業の変身は、あっという間にマーケット全体の売り手へと伝染する。
さらには流通にもこれが伝染していく。ゼロサムゲーム取引、競争を前提としてい

たサプライチェーンは失敗したが、「売り手と共通の顧客の満足度を高めるために手
を握る」という形で、新たなサプライチェーンが生まれる。流通間での競争から「顧
客のために自分たちは何ができるか」へと流通マーケティングは変化していく。ここ
に真の買い手ガバナンスマーケットは完成する。
この真の買い手ガバナンスマーケットは、このマーケットを破壊する画期的商品が

生まれるまで続くことになる。

５．買い手ガバナンスマーケット



eーマーケティング・イノベーション 172

PARTⅡ マーケティングフロー
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プロローグで述べたように、各企業が行うマーケティングは、他のビジネス行動と
同様にフロースタイルで考える。
組織との関係でいえば、上位者から下位者へ向かって「仕事の分担」という形でな

されていく。つまり上位者（経営者）が枠組み（理念、戦略）を作り、下位者（担
当）がこれを実行、中位者（マネジャー、管理職）がこれをマネジメントするという
ものである。
マーケティング・イノベーションにおけるフローは次のようなものである。 

１．マーケティングフローのフレームワーク
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マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
戦
略

マーケティング理念 組織としてのマーケティングに
対する基本的な考え方

マーケットポートフォリオ マーケット間のバランスを取る

マーケットビジョン 各マーケットの“夢”を描く

マーケットアプローチ 各マーケットの夢への
アプローチ法を考える

マーケティングマネジメント 日々のマーケティングアクションを
マネジメントする

マーケットビジョン

マーケットごとに

マーケティングアクション マーケティング活動を行う

マーケットアプローチ

１．マーケティングフローのフレームワーク
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マーケティング・イノベーションのフローは、マーケティングアクションの結果
（＝業績）からのアプローチではない。「どうやったら良い業績が出るか」「どう
やったらマーケットで勝利できるか」を考えていくものではない。
ここでのフローは、マーケティング理念を原点とする。この理念に沿ってマーケッ

トポートフォリオ（多くの企業は複数のマーケットを抱えている。そのバランスをと
ること）を考え、個々のマーケットごとにビジョン（夢）を作って具体的なマーケッ
トへのアプローチ法を考え、マーケティングマネジメントの下でマーケティングアク
ションを実行していく。
このうちマーケティング理念、マーケットポートフォリオ、マーケットビジョン、

マーケットアプローチの4つを合わせてマーケティング戦略とよぶ 

１．マーケティングフローのフレームワーク
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理念とは、「なぜそう考えたのか」を他人には説明できない「その人の考え」で
あり、哲学といってよいものである。
マーケティング理念は、当該企業のマーケティングに関する基本的な考え方のこと

であり、この理念に基づいてすべてのマーケティングはなされる。言い方を変えれ
ば、このマーケティング理念に反することは、どんなにその企業に利益をもたらす
としても、マーケットでライバルに勝てるとしても、決してとってはならない。経
営者から見れば、株主、顧客、取引先をはじめとする社会というステークホルダー＊1

に対してのマーケティングに関する約束事であり、マーケティング部門から見れば
経営者との約束事である。

マーケティング理念は次の3つの事項からの制約を受ける。

＊1. 企業の利害関係者のこと。

２－1 マーケティング理念の制約条件

２．マーケティング理念
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①CSRとは

CSRとはCorporate Social Responsibilityの略であり、「企業の社会的責任」と訳
される。これは企業は社会に存在し、事業活動を通して社会との関係を持っているの
だから、自ずと社会に対して責任を負っているという考え方である。
CSRは現代企業の最大の経営テーマと言ってよいものである。経営者は自社のCSRにつ
いてはっきりとした見解を持ち、これを社内外に訴えていかなくてはならない。
マーケティングは企業が社会と接する行動の中で中心的なものであり、CSRはマーケ
ティングの最大の制約事項といえる。CSRについて、各企業がさまざまな考え方、方
針を持っており、それをマーケティング理念の枠組み（制約というよりも）としなく
てはならない。
CSRは次の3つの責任に分けることができる。
②公共責任

公共責任とは「企業がしてはならないことはしない」というもので、CSRの中でもっ
とも低レベルに位置する「最低限の責任」である。法を守ることが出発点であり、コ
ンプライアンス（ルールを守ること）とも表現される。

公共責任を果たさないこと、つまりコンプライアンス違反は企業の消滅をもたらす
こともある。企業が消滅しないまでも、そのマーケティング活動に大きなダメージを
もたらす。

（１）CSR
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しかしそれでも売り手はマーケットでの勝利、利益という業績を追いかけるあまり、
ついこの公共責任の壁を乗り越えてしまう。雪印事件、不良品隠し、賞味期限改ざん、
談合摘発後のさらなる談合、建物の偽装構造計算、生肉食中毒事件…などマスコミを
騒がせた大きなマーケティングに関するコンプライアンス違反だけでも挙げれば切り
がない。

そしてこれが氷山の一角であることを多くの企業は知っている。「たまたま見つ
かった」というものである。多くの売り手にいる従業員たちの思いは「自らのためで
なく、企業のためであり、マーケットで勝つためには多少のルール違反くらいは…。
ライバルだってやっているのだから･･･。」である。

ここで危機を感じた経営者は、自社の従業員に対して、「ルールを犯してまで作っ
た業績に意味はない」と訴える。これがCSRの出発点といえる公共責任である。経営
者はこの「してはならないレベル」を上げるべく、 ISO9000、ISO14000などの社会規
制の確保のみならず、独自の企業行動基準を作る。そしてそれをWebサイトで訴え、
従業員にコンプライアンス教育を行い、コンプライアンス委員会を作ってそれを監督
し、目安箱のようなものを作って「不正」を内部告発してくれるように頼み…と涙ぐ
ましい努力とカネをつぎ込んでいく。
しかし多くの企業で従業員、特にマーケティング部門、セールス部門の反応は極め

て鈍い。

２．マーケティング理念



179eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅡ マーケティングフロー

「そんなことしたって業績は上がらない。ライバルに勝てない」
「CSRなんて建前で、本音は社会に気に入られて、うちの商品のイメージアップを図
ろうとしてるんだろう」
「ISOの取得は社会へのアピールには少しインパクトが弱い」
といったものである。そしてマーケティングに関する社会からの制約についても、
「どこまでなら許されるのか」とグレーゾーンを狙ってしまう。例えば薬事法で、健
康食品（医薬品以外）の広告において効能、効果を訴えることは禁止されている。し
かしそれを知ったマーケティング部門の反応は、「ギリギリどこまでテレビCMで訴え
ていいのか。ライバルはどこまでやっているのか。どうすればそれをうまく乗り越え
て、効果、効能を訴えることができるか」といったものである。この法律の意味、
「なぜこんなルールを社会が作ったのか」、「自分たちは社会に対してどんな責任を
負っているか」など考えようとしない。
この時、経営のキーワードに挙がってくるのが「格」である。ここでいう「格」と

は「人格」と同じであり、「企業の格」である。人格は年収（企業でいう業績）で決
まるのではなく、その人が持っているインテグリティ（integrity）によって自然と
生まれる。インテグリティは「真摯さ」（45ページのドラッカーもintegrityという
用語を使い、訳者はこう翻訳している）「誠実さ」などと訳されるが、ややニュアン
スが違うので、そのまま使うのが一般的となっている。「人」であればインテグリ
ティというのは、「人格のある人」が持っている要素であり、「立派な人」という表
現がぴったりのものである。

２．マーケティング理念
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そして経営者は、自社にこのインテグリティをもたらすには、プライドが必要であ
ると考える。従業員、特にマーケティング部門、セールス部門が持つべきプライドで
ある。そこに「業績というおいしい果実」があっても、プライドを捨ててまで食べた
くない。自社のインテグリティだけは守りたい。「立派な会社」と思われたい。「武
士は食わねど高楊枝」である。
 このタイプの企業のマーケティングにおいては、プライドが最大の制約事項であり、

これがマーケティング理念の骨子となり、これを社会に公表していく。
「そのような商品を出して、そのような広告、セールス、プロモーションをして、

社会に対して恥ずかしくないか。自分たちがやっているマーケティングをまわりから
聞かれた時、胸を張って堂々と言えるか」というプライドである。
 経営者は自社の格を高めて、一流企業、立派な企業という評価を得ることをコーポ

レートブランドと表現している。トラディショナル・マーケティングビューにおける
商品ブランドは「商品を売るための差別化」である。しかしコーポレートブランドは
企業にプライドを求め、社会からインテグリティを評価されるためのものである。
これがマーケティングをイノベーションする原点である。逆に言えばこのプライド、

インテグリティ、コーポレートブランド志向なき企業にとって、本書は無意味である。
インテグリティ、コーポレートブランドはマーケティングの原点であり、最大の目

標であり、理念である。

２．マーケティング理念
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2つ目のCSRは、「企業は社会利益へ貢献する責任がある」というもので、公益責任
とよばれる。この公益責任には従来から2つの相反する考えがあった。
1つは「企業が利益を出すのは、社会から利益を搾取していることになる。これを社

会の方から見れば損失だ。したがって企業は利益を小さくして行くことが公益責任
だ」というものである。ゲームの理論でいえば、企業と社会はゼロサムゲームであり、
どちらかの利益が上がれば、どちらかの利益が下がるというものである。
もう1つは「企業は利益を出して、それにチャージされる税金で社会に貢献すること

が求められる。だから利益を大きくしていくことが公益責任だ」というものである。
ゲームの理論で言えば、企業と社会が協力ゲームのプレイヤーとなって、互いのハッ
ピーを求めるというものである。
多くの企業は後者の理論を採用し、これによって利益を経営目標の1つにする。した

がってマーケティングも利益を目標の1つとする。これを一歩進めて「我社のビジネ
スは社会に貢献している。だから税金を払うだけでなく、我社が利益を出すこと自体
が社会貢献である。我々は利益を目指しているのではなく、社会貢献を目指している。
それが結果として利益を生み、その利益が事業活動を通して、さらなる社会貢献を生
む」というものである。これが現代の公益責任である。

２．マーケティング理念

③公益責任



182eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅡ マーケティングフロー２．マーケティング理念

したがってここでは、マーケティングそのものが社会貢献となっていることが強く
求められる。もっと言えば自らの利益しか生まず、社会に貢献しないマーケティング
は、利益によって税金を払うとしても、その行動を拒否する。

これは東日本大震災の復興支援における企業の対応にもはっきり見られた。多くの
インテグリティの高い企業は、自らの利益を落としてでも復興を支援した。と言うよ
りも、過去積み上げてきた利益を取り崩してでも、業績が悪化してでも、ピンチにあ
る社会へ貢献したいと考えた。それは決してその行動によって、自社の商品を買って
ほしいというものではなく、企業の公益責任を果たしたのである。
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企業は人間同様に社会の一員であり、社会に存在し、貢献し続けること（これを
ゴーイングコンサーンという）自体がその責任である。これがCSRの中で、もっとも
高レベルにある存在責任という考え方である。
では企業はどのように社会に貢献するのか。それは社会的使命を果たすことである。

社会的使命とは「その企業がそもそも何のために存在しているのか」というものであ
り、後に述べるミッションとよばれるものである。
魚屋は「魚をうまくさばく」という自らの使命を果たすことで、「魚をおいしく食

べたい」と願っている社会に貢献する。この社会貢献の大きさを付加価値とよぶ。つ
まり「どれくらいのおいしさを提供したか」である。この付加価値の大きさが企業に
利益を生む。これを社会貢献を受けた方（企業の顧客）から見れば、「顧客満足」と
なる。つまり「社会貢献度＝付加価値の大きさ＝利益＝顧客満足度」となる。つまり
公益責任も存在責任の一部をなすものである。
「企業が存在責任を果たす」ということは付加価値を高めて利益を上げることであ

り、社会貢献としての顧客満足度を高めることである。
したがってマーケティング理念も自ずと「顧客満足度を高めること」がそのテーマ

となり、それによって社会貢献し、付加価値、利益を高めていくことにある。
マーケティング理念は、このように組み立てていくCSRをその枠組みとする。

２．マーケティング理念

④存在責任



184eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅡ マーケティングフロー

PRとはPublic Relationsの略であり、なぜか「広報」と訳されることが多い。広報
とは「広く知らせる」という意味の日本語であるが、現代の経営で使っているPRとは
ややかけ離れている。そのためPRを訳さず使うことが多い。
また「ピーアール」というと、「自らをアピールする」というニュアンスを感じ取

る人が多いので、これを避け、略さずパブリックリレーションズと呼ぶことも増えて
いる。

PRを直訳すれば「公共、社会との関係」であるが、企業経営においては「企業をと
りまく株主、顧客、消費者、取引先などの社会との良好な関係を作るために、企業情
報や資金を積極的に提供していくこと」をいう。

CSRという「社会に対する責任」も、「社会との関係」というPRの一部と考えられ
るが、現代企業ではPRをCSRの上位概念、つまり目的と考えるとよい。CSRの目的はPR
の定義にある「社会との良好な関係」である。

PRの考え方は100年くらい前にアメリカで生まれたとされているが、日本には戦後
になって伝わり、何回かブームが起こった。

中でもCI（Corporate Identity）がその代表である。CIの発想は「企業が自らの存
在意義を明確にし、社会との位置づけをはっきりさせるために、自らの情報を発信し
ていこう」というものである。まさにCSRの存在責任であり、PRといってよいもので
あった。

２．マーケティング理念

（２）PR
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しかしいつの間にかCIは、企業を社会へ売り込むための企業イメージやブランドイ
メージの統一という商品マーケティングのブランド戦略、MCの中のプロモーションと
なってしまう。その指標は存在意義とは遠く離れてしまい、「社会との良好な関係」
ではなく、「他社に勝つための差別化戦略」となってしまう。 CI同様にメセナ（文
化芸術活動への企業支援）、コーポレートシチズンシップ（企業も市民として社会貢
献していく）がキーワードとなり、美術館などの文化的施設を作ったり、利益の1％
を税金に加えて社会還元したり…といったことがブームとなる。しかしこれもいつの
間にかプロモーションとなってしまう。
近年では環境保全がPRのテーマとして注目を集めている。現代の経営者の多くはこ

れをCSR、PRとしてとらえているが、一部の企業ではビジネスチャンス（環境でひと
もうけしよう）、もしくは環境規制というギリギリの公共責任（守らなくてはならな
いもの）と考えてしまう。そしてその気持ちが、CSR、PRとしてとらえている他企業
の従業員の心をもミスリードしてしまう。まさに「悪貨は良貨を駆逐する」である。
この経営姿勢、PRの考え方が、マーケティング理念のベクトルを決定付ける。ただ

し、現在の自社がCSRやPRを意識していなくても、日本企業全体としてのベクトルは
社会貢献へと向かっている。だからマーケティング理念を考える時には、すべての企
業において社会貢献をその目標とすべきであり、PRがその最大の枠組みとなる。環境
保全であれば「マーケティングを実行する上で、社会に迷惑をかけてはならない」で
はなく「地球の環境を守るために、どんなマーケティングを取ることができるのか」
がマーケティング理念であり、それが企業のプライド、インテグリティ、格を生む。

２．マーケティング理念
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企業経営におけるミッションとは、「企業のあるべき姿」を表現したものである。
企業によってさまざまな名称を持つが、企業理念という表現がもっともポピュラーで
ある。ミッションは企業の原点であり、マーケティングとの関係で次の3つの意味を
持つ。
①マーケティングの領域と目標

ミッションは「その企業が社会の中でどのような使命（機能）を持っているか」を
表わしたものであり、CSRの存在責任にあたるものである。例えば私のクライアント
企業であるコカ・コーラウエスト株式会社の企業理念は次のようなものである。

「飲料を通じて、価値ある『商品・サービス』を提供することで、お客様のハッ
ピーで生き生きとしたライフスタイルと持続可能な社会の発展に貢献します。」

このミッションにより、コカ・コーラウエストのマーケティングの領域は「飲
料」となる。つまり飲料マーケットにおいてマーケティングを行い、それを通じてお
客様に「ハッピー」という付加価値を提供し、社会貢献するというものである。

ミッションは企業の社会的使命であり、事業の目的である。このミッションを
“旗”として株主を集める（社会にハッピーをもたらす飲料事業に投資してほしい）
とともに、この社会的使命を担う人たち（「飲料を通じて社会にハッピーを提供した
い」と思っている人たち）が集まり、企業は社会の中でその事業のプロフェショナル
となっていく。

２．マーケティング理念

（３）ミッション
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多くの企業において、ミッションはマーケティングに関することがその中心テーマ
であり、これをベースとしてマーケティング理念は組み立てられる。
②マーケティングの判断基準

ミッションは、その企業におけるすべての事業活動の判断基準である。無論、マー
ケティングにおいても最大の判断基準である。コカ・コーラウエストであれば、マー
ケティング戦略を右か左か悩んでいるのなら、そのミッションから「右と左のどちら
がお客様へハッピーをもたらすか」と考える。どちらがもうかるか、どちらがライバ
ル商品との差別化ができるかと考えるものではない。企業の業績より大切なものが
ミッションである。ミッションに理由（なぜハッピーか）などない。それが理念であ
る。
③マーケティング戦略のコア

ミッションはマーケティング戦略を考える時の出発点であり、そのコアとなるもの
である。コカ・コーラウエストであれば、マーケティング戦略において考えるのはお
客様のライフスタイルであり、その評価基準はハッピーさであり、いかに持続可能な
社会の発展に貢献できるかである。商品マーケティングのキーワードは付加価値であ
り、MCのキーワードはハッピーである。

２．マーケティング理念
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以上のことをベースとしてマーケティング理念を作成する。マーケティング理念
の要素（Marketing Factor：略してMF）は、イノベーション・マーケットビューで
述べたように商品、買い手（顧客）、売り手（競合など）、流通（直販の場合は不
要。自社チャネルも含む）の4つである。
MFのうち、自社にとってもっとも重視すべき要素をKMF（Key Marketing Factor）

と呼び、以下重要な順に2MF、3MF、4MFとする。
マーケティング理念は、KMFを中心とした4つのMFおよびMF同士の関係を、次のよう

な理念マップにまとめる（下図はKMFが顧客のものである）。書く項目は企業によっ
て異なるが、□、○の中に書いてある項目が代表的なものである。（ ）の中はそ
の具体的な例である。

２－２ マーケティング理念マップ

２．マーケティング理念
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・ブランド（ブランドイメージ重視）
・商品機能（高品質）
・商品開発（自社技術中心）
・価格（高価格）

・商品機能（差別化）
・商品開発（コピー商品は出さない）
・リサーチ（競合顧客のニーズを知る）

・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞｽﾀｲﾙ（顧客ニーズに合った商品）
・商品認知（マスメディアによる広告中心）
・アフターフォロー（定期巡回）

・PB（PBは原則やらない）
・物流（自社物流をベース）
・インストアマーチャンダイジング

（陳列提案を中心）

・自社顧客の定義（世界中の女性）
・ﾛｲﾔﾙｶｽﾀﾏｰの定義（30代のﾔﾝｸﾞﾐｾｽ）
・顧客への価値提供（顧客へﾊｯﾋﾟｰを提供）
・顧客の開拓（ｿﾘｭｰｼｮﾝｾｰﾙｽをﾍﾞｰｽ）

・競合ﾘﾌﾟﾚｰｽ法（機能提案をﾍﾞｰｽ）
・自社ﾘﾌﾟﾚｰｽ防止法

（ｾｰﾙｽﾏﾝによる定期ﾁｪｯｸ）
・リサーチ（顧客不満足をとらえる）

・基本的ｽﾀﾝｽ
（各店舗の主力顧客を考える）

・流通ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ支援
（自社のﾛｲﾔﾙｶｽﾀﾏｰが多い店舗を支援）

・ﾀﾞｲﾚｸﾄﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ
（店舗顧客へのｱﾌﾟﾛｰﾁを提案）

・業界内の自社（ﾘｰﾀﾞｰ）
・商戦のベクトル（価格競争はしない）
・グローバル（現地法人とｱﾗｲｱﾝｽ）

・関係（ﾊﾟｰﾄﾅｰｼｯﾌﾟ）
・取引（標準条件による）
・自社チャネル

（流通店舗内に売場確保）

・基本的スタンス（関与しない）
・競合と流通のｱﾗｲｱﾝｽ
（すべての流通をオープン）
・リサーチ（他社の流通への提案）

・・・

・・・

２MF：商品

商品と競合の関係 顧客と商品の関係

KMF：顧客

商品と流通の関係

顧客と流通の関係顧客と競合の関係

３MF：競合 ４MF：流通

競合と流通の関係

・・・

・・・

・・・

・・・

・・・

・・・

・・・

・
・
・

２．マーケティング理念
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ある玩具メーカーを例として考えてみよう。このメーカーの企業理念は「おもちゃ
は頭の体操。だから私たちは新鮮でワクワク感のあるおもちゃをいつも考えています。
私たちはおもちゃで子供、若者、大人、シニアの各世代の生活に、刺激と楽しさを提
供します」である。
企業理念からKMFは商品となる。

２．マーケティング理念
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・各ﾏｰｹｯﾄのｵﾋﾟﾆｵﾝﾘｰﾀﾞｰを意識する
・顧客はｾｸﾞﾒﾝﾄ化して、ﾔﾝｸﾞ、ｱﾀﾞﾙﾄ、
ｼﾆｱ､ﾁｬｲﾙﾄﾞのﾌﾟﾗｲｵﾘﾃｨ

・ﾔﾝｸﾞ、ｼﾆｱはﾏｽ。ｱﾀﾞﾙﾄはﾋﾞｼﾞﾈｽｴﾘｰﾄ
を、ﾁｬｲﾙﾄﾞは富裕家族をﾀｰｹﾞｯﾄ

・ﾔﾝｸﾞはﾈｯﾄ中心
・ﾁｬｲﾙﾄﾞ、ｱﾀﾞﾙﾄは量販店ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ中心
・ｼﾙﾊﾞｰはﾃﾚﾋﾞｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ中心

・商品ﾌﾞﾗﾝﾄﾞは顧客ｾｸﾞﾒﾝﾄごとに
・商品認知はﾊﾟﾌﾞﾘｼﾃｨをﾍﾞｰｽに
・商品販売には顧客ﾃｽﾄが条件

・ｱﾀﾞﾙﾄ（特にﾋﾞｼﾞﾈｽﾏﾝ）は他業界
ﾘｰﾀﾞｰ企業の知名度を利用

・ﾔﾝｸﾞには他業界のﾌﾞﾗﾝﾄﾞで販売

・商品価値は新鮮でﾜｸﾜｸ感
・ﾌﾞﾗﾝﾄﾞはｺｰﾎﾟﾚｰﾄﾌﾞﾗﾝﾄﾞをﾊﾞｯｸｴﾝﾄﾞに商品
ﾌﾞﾗﾝﾄﾞをﾌﾛﾝﾄｴﾝﾄﾞに置く

・商品開発は社全体のｱｲﾃﾞｱを結集
・価格は値頃感をﾍﾞｰｽ

・物流は専門業者へ委託
・ﾁｬﾈﾙには条件差別化は行わない

・他企業ﾘｰﾀﾞｰのﾌﾞﾗﾝﾄﾞ共有
・他社のマネはしない

・百貨店、専門店より量販店、ﾈｯﾄ、
ﾃﾚﾋﾞｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞへ

・量販店は本部取引へ
・ﾈｯﾄ販売はﾓｰﾙｻｲﾄと提携

・他業界のﾘｰﾀﾞｰとｺﾗﾎﾞﾚｰﾄ
・業界内ではﾆｯﾁ、ﾗｲﾊﾞﾙと戦争は
しない

・他業界ﾘｰﾀﾞｰの売場で
ｸﾛｽﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲｼﾞﾝｸﾞを提案

２MF：顧客

顧客と流通の関係 顧客と商品の関係

KMF：商品

顧客と売り手の関係

商品と売り手の関係商品と流通の関係

３MF：流通 ４MF：売り手流通と売り手の関係

・各ﾏｰｹｯﾄのｵﾋﾟﾆｵﾝﾘｰﾀﾞｰを意識する
・顧客はｾｸﾞﾒﾝﾄ化して、ﾔﾝｸﾞ、ｱﾀﾞﾙﾄ、
ｼﾆｱ､ﾁｬｲﾙﾄﾞのﾌﾟﾗｲｵﾘﾃｨ

・ﾔﾝｸﾞ、ｼﾆｱはﾏｽ。ｱﾀﾞﾙﾄはﾋﾞｼﾞﾈｽｴﾘｰﾄ
を、ﾁｬｲﾙﾄﾞは富裕家族をﾀｰｹﾞｯﾄ

・ﾔﾝｸﾞはﾈｯﾄ中心
・ﾁｬｲﾙﾄﾞ、ｱﾀﾞﾙﾄは量販店ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ中心
・ｼﾙﾊﾞｰはﾃﾚﾋﾞｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ中心

・商品ﾌﾞﾗﾝﾄﾞは顧客ｾｸﾞﾒﾝﾄごとに
・商品認知はﾊﾟﾌﾞﾘｼﾃｨをﾍﾞｰｽに
・商品販売には顧客ﾃｽﾄが条件

・ｱﾀﾞﾙﾄ（特にﾋﾞｼﾞﾈｽﾏﾝ）は他業界
ﾘｰﾀﾞｰ企業の知名度を利用

・ﾔﾝｸﾞには他業界のﾌﾞﾗﾝﾄﾞで販売

・商品価値は新鮮でﾜｸﾜｸ感
・ﾌﾞﾗﾝﾄﾞはｺｰﾎﾟﾚｰﾄﾌﾞﾗﾝﾄﾞをﾊﾞｯｸｴﾝﾄﾞに商品
ﾌﾞﾗﾝﾄﾞをﾌﾛﾝﾄｴﾝﾄﾞに置く

・商品開発は社全体のｱｲﾃﾞｱを結集
・価格は値頃感をﾍﾞｰｽ

・物流は専門業者へ委託
・ﾁｬﾈﾙには条件差別化は行わない

・他企業ﾘｰﾀﾞｰのﾌﾞﾗﾝﾄﾞ共有
・他社のマネはしない

・百貨店、専門店より量販店、ﾈｯﾄ、
ﾃﾚﾋﾞｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞへ

・量販店は本部取引へ
・ﾈｯﾄ販売はﾓｰﾙｻｲﾄと提携

・他業界のﾘｰﾀﾞｰとｺﾗﾎﾞﾚｰﾄ
・業界内ではﾆｯﾁ、ﾗｲﾊﾞﾙと戦争は
しない

・他業界ﾘｰﾀﾞｰの売場で
ｸﾛｽﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲｼﾞﾝｸﾞを提案

２MF：顧客

顧客と流通の関係 顧客と商品の関係

KMF：商品

顧客と売り手の関係

商品と売り手の関係商品と流通の関係

３MF：流通 ４MF：売り手流通と売り手の関係

２．マーケティング理念
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マーケティング理念を固めたら、次のステップはマーケットポートフォリオを行う。
ポートフォリオとは英語で「紙ばさみ」という意味だが、金融業界で「投資先の組

み合わせを考えてバランスをとる」という意味で広く使われるようになった。その後、
ボストンコンサルティンググループが「企業内の各商品（事業）への投資バランスを
考える方法」としてPPM（Product Portfolio Management）というネーミングをした。
この大ヒットで、ポートフォリオは一般企業でも広く使われる言葉になった。
現代企業ではPPMよりももっと広い意味で、「ある要素についてバランスを考えるこ

と」をポートフォリオとよんでいる。
多くの企業は複数のマーケットで事業を行っている。そして多くの場合、そのマー

ケットライフサイクルという「時代」が異なっている。したがってマーケティング戦
略はマーケットごとに考える必要がある。しかしその前に、複数マーケット間のバラ
ンス（どのマーケットを重要と考えるか･･･）を考えておく必要がある。これがマー
ケットポートフォリオである。PPMは商品（事業）を要素としてポートフォリオを考
えるものだが、マーケットポートフォリオはマーケット（商品、売り手、買い手、流
通が存在している）を要素として考えるものである。
ここでは、まずPPMについて解説することで、ポートフォリオの基本的な考え方を理

解し、そのうえで本題のマーケットポートフォリオについて考えていくこととする。

３．マーケットポートフォリオ
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PPMとは企業内の各商品または各事業（同一顧客、同一タイプの顧客に対して代替
可能な商品群）に対して、どのようなバランスで投資していくか（どの商品、事業
にカネをかけるか）を考えるものである。
（１）前提

PPMでは次の2つの仮説を前提にしている。
①商品ライフサイクル

すべての商品（特定企業の商品ではなく、マーケット内にある代替可能な商品すべ
て）が下図のようなライフサイクルを取り、4つの時代に分かれることを前提にして
いる。“吹き出し”の内容は売り手から見たマーケットの状況である。

３－１ PPM

３．マーケットポートフォリオ
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つまり売り手から見ると、「成長率が高い商品ライフサイクルの前半ではカネがか
かり、成長率の低い後半になるとカネがかからなくなる」という仮説である。
②習熟

何度も述べているが、累積の生産量（サービスならその実働量）に応じてコストダ
ウン（作れば作るほど原価が下がる）していくというものである。つまり商品をた
くさん作った（売った）売り手が極めて有利になるということである。

３．マーケットポートフォリオ

導入期

成熟期成長期 衰退期

マ
ー
ケ
ッ
ト
で
の
商
品
の
総
売
上

マ
ー
ケ
ッ
ト
で
の
商
品
の
総
売
上

時間

売り手の
カネがかかる

売り手の
カネがかからない

マーケット成長率高い マーケット成長率低い

商品が出たばかりな
ので誰も知らない。
商品認知にカネが
かかる

売れはじめる。ライ
バルが参入し、差別
化競争となり、MCに

カネがかかる

市場が落ち着いて
シェアを取れなかっ
た売り手が撤退して
いく。MCにカネをか

けなくても売れる

売上が下降しはじ
める。もちろんカ
ネをかけない
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PPMでは自社の商品（または事業＝「商品のグループ」）を下図のように、マー
ケット成長率と自社シェアで4つに分類する。これがポートフォリオ、つまり「紙ば
さみで4つに束ねる」という意味である。
時の流れは、先ほどのライフサイクルの前提によって上から下に向かうことになる。

問題児

負け犬

花形商品

金のなる木

高

高低

＋
－ ＋

－マ
ー
ケ
ッ
ト
成
長
率

商品の自社シェア

時間の流れ

－

＋
－
＋

シェアが低いの
で入ってくるカ
ネが少ない

シェアが高いの
で、入ってくるカ
ネが多い

導入期、成長期
にあるので、出
ていくカネが多い

成熟期に入ったので、
出て行くカネが少ない。
習熟が高まってさらに
小さくなる

問題児

負け犬

花形商品

金のなる木

高

高低

＋
－ ＋

－マ
ー
ケ
ッ
ト
成
長
率

商品の自社シェア

時間の流れ

－

＋
－
＋

シェアが低いの
で入ってくるカ
ネが少ない

シェアが高いの
で、入ってくるカ
ネが多い

導入期、成長期
にあるので、出
ていくカネが多い

成熟期に入ったので、
出て行くカネが少ない。
習熟が高まってさらに
小さくなる

３．マーケットポートフォリオ

（２）４分類
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・問題児、負け犬 シェアの低い商品は導入期、成長期では問題児となり、カネ
（費用）はかかるがリターン（売上）が少ない、つまり利益の出ない商品となる。こ
のまま時が進み、成熟期に入ると負け犬となる。
負け犬は無論、撤退である。問題児はもっとカネをつぎ込んでシェアを取り、花形

商品とするか、傷の浅いうちに撤退するかを決める。
・花形商品 シェアが高く、導入期、成長期にある花形商品はカネはかかるがリ

ターンもあるというものであり、カネをかけていく商品となる。この高シェアが続け
ば、いずれ成熟期に入り「金のなる木」になる。
そこで花形商品は早くマーケットの成長を止めることを考える。マーケティングコ

ストを投入してマーケットに残っているパイをすべて取り、マーケットを成熟期にさ
せて（142ページの「マーケット飽和」）、早く「金のなる木」にしてしまう。
・金のなる木 成熟期に入って高シェアのとれたもの（＝「競争の勝利」）である。

つまり競争の決着は成熟期につく。
「金のなる木」はマーケティングコストをかける必要もなくなり、習熟によって商

品原価は下がり、当社の利益を支える商品となる。しかしこの「金のなる木」もやが
て衰退期となり死んでいく。
ここでやるべきことは2つある。1つはこの成熟期の延命であり、主にクレーム

チェックなどのアフターサービスの強化が図られる。もう1つはここで稼いだカネを
「次期金のなる木」つまり「花形商品」につぎ込んでいくことである。

３．マーケットポートフォリオ
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マーケットポートフォリオは、自社が対応しているマーケットについてそのバラン
スを考えるものである。
まずは自社のマーケットをどのように分類するかを考える。マーケットは商品に

よって区分されるので、商品を分類するのとほぼ同じであり、「事業」という概念と
一致することも多い。ただ1つ異なるのはマーケットライフサイクルを意識すること
である。マーケット内のパワーバランスが同様であることがその条件である。
そのうえでPPM同様に、2つの指標で4つに分けることを原則とする。つまり自社が接

するマーケットを4つに分け、マーケットバランスを考えるもので、次のようなポジ
ショニンググラフに表わす。

たて軸（指標1）

横軸（指標2）

円の大きさ（指標3）

３－２ マーケットポートフォリオの考え方

３．マーケットポートフォリオ

（１）枠組み
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たて軸の「指標1」と横軸の「指標2」によって4つの領域をとり、マーケットを4分
類する（＝ポートフォリオ）。このグラフではもう1つ。「円の大きさ」という「指
標3」を持つ。
 この3つをディメンジョンと表現する。このように3つのディメンジョンを持つグラ

フをポジショニンググラフ（位置を表わすグラフという意味）という。
 このグラフはマーケティング戦略立案だけでなく、経営戦略立案のさまざまなシー

ンで用いられる基本的な手法である。
 マーケットポートフォリオにおける指標は、次のようなものを基本とする。
①指標1

⇒マーケットの状態⇒マーケットライフサイクル（マーケットの年齢）
「指標1」にはマーケットの「状態」を表わすものを使う。これはマーケット

ビューに依存しているが、マーケティング・イノベーションではそのビューにおいて
マーケットライフサイクルを用いることを原則としている。PPMではたて軸に商品ラ
イフサイクル（成長率）という形で商品に着目しているが、マーケットポートフォリ
オではマーケットライフサイクル、つまりマーケットの年齢を用いる。そのうえで次
のように大きく2つの時代に分ける。
・競争マーケット 商品ガバナンス～流通ガバナンスまでの3つの時代であり、「変

化していくマーケット」を指す。
・カスタマーマーケット 買い手中心となった「マーケットの最終形」を指す。

３．マーケットポートフォリオ
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⇒自社のマーケットでの位置づけ⇒シェア
「指標2」は「自社が当該マーケットでどのような位置にいるか」を表わす指標を

用いる。さまざまなものが考えられるが、PPM同様にシェアを用いるのが基本といえ
る。PPMではこのシェアを「競争の結果」ととらえているが、ここでは自社（売り
手）がマーケットでどのような位置づけにあるかを総体的にとらえるものとして用い
る。つまり高シェアであれば、商品の多くはマーケットの中でリーダー的な位置づけ
であり、買い手からブランドロイヤルティを得たものといえる。
このシェアは厳密な数字で表わされる必要はなく、マーケットの中で自社を「どう

位置づけるか」というビューであり、「意見」と表現してもよい。企業によっては
シェアが不適切と考えるなら、「リーダー⇔ニッチ」、自社内の売上構成比といった
ものでもよい。

３．マーケットポートフォリオ

②指標２
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「指標1」と「指標2」でマーケットを下のように4分類する。

マーケットライフサイクル

スターマーケット

ロイヤルマーケット

ニッチマーケット

アライアンスマーケット

誕生

死

買い手ガバナンス

流通ガバナンス

売り手ガバナンス

商品ガバナンス

時
の
流
れ

高低
シェア

３．マーケットポートフォリオ

③マーケットポートフォリオ



201eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅡ マーケティングフロー

そのうえで指標のとり方によって、4つのポートフォリオにネーミングをする。例
えば上図のような“感じ”である。
・スターマーケット…マーケットが競争状態にあって、高シェアを取っているもの。
戦争中で、自社が有利な状況。
・ロイヤルマーケット…マーケットが買い手ガバナンスとなり、最終的に高シェアを
取れたもの。終戦し、ロイヤルカスタマーをつかんでいる。
・ニッチマーケット…マーケットが競争状態で、シェアを取りきれていないもの。戦
争中で、自社が不利な状況。
・アライアンスマーケット…マーケットが買い手ガバナンスとなり、シェアを取って
いないもの。終戦し、ロイヤルカスタマーをつかみきれていない。高シェアの他社と
手を握っていくのが基本。

３．マーケットポートフォリオ
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⇒マーケットポートフォリオの目的
「指標3」の「円の大きさ」はマーケットポートフォリオを行う“目的”となるも

のを用いる。基本的には「マーケティング資源の配分」を第一目的とする。つまり
PPM同様に、どのマーケットへ「ヒト、カネをかけるか」である。マーケットコスト、
セールスマンの人数（セールス中心の販売の時）、プロモーションコスト（流通中心
の販売の時。テレビコマーシャル、リベートといったMC）などを選択する。

３．マーケットポートフォリオ

④指標３

⑤ポジショニンググラフの例

具体的な例として、加工食品、冷凍食品、弁当・パン、飲料、直営レストランを事
業領域とする食品メーカーで考えてみよう。この５つの事業のマーケットについて、
指標1をマーケットライフサイクル、指標2をシェア、指標3を各マーケットにかかる
コストとしてポジショニンググラフを作ってみると次のようになる。 
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ニッチマーケット スターマーケット

ロイヤルマーケットアライアンスマーケット

マーケットライフサイクル

誕生

死

低 高

シェア

レストラン

弁当・パン

飲料

冷凍食品

加工食品
円の大きさ･･･マーケティングコスト

３．マーケットポートフォリオ
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①ベクトルの分類

マーケットポートフォリオでは、ポジショニンググラフを使ってマーケットごと
の基本的なマーケティングベクトルを考える。
マーケティングベクトルは次の3つから成る。 

自然ベクトル・・・・

戦略ベクトル

マーケットに時とともに、どのような“動き”が生まれるか。

マーケット戦略ベクトル・・・マーケットをどのように動かしたいか。

資源戦略ベクトル・・・ マーケット戦略ベクトルのために、どのように
マーケティング資源を動かすか。

自然ベクトル・・・・

戦略ベクトル

マーケットに時とともに、どのような“動き”が生まれるか。

マーケット戦略ベクトル・・・マーケットをどのように動かしたいか。

資源戦略ベクトル・・・ マーケット戦略ベクトルのために、どのように
マーケティング資源を動かすか。

３．マーケットポートフォリオ

（２）マーケティングベクトル
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加工食品 自然にシェア
が増える

加工食品マーケット
は時とともに右下へ
落ちていく

今は流通ガバナンスだが、
時とともに買い手ガバナ
ンスへ向かう

例えば、上の食品メーカーの加工食品マーケットで考えてみよう。ここで時の流れ
は下へ向かうはずである。つまり誕生→商品ガバナンス→売り手ガバナンス→流通ガ
バナンス→買い手ガバナンス→死と向かっていく。
だから加工食品マーケットには次のような下向きのベクトルが働く。矢印の長さは

そのスピードを表わす。これをマーケットビューから推測する。
また高シェアを取っている加工食品事業は、他社に比べ有利な戦いができるので右

方向にもベクトルが働く。
この２つのベクトルが重なって右下方向へ加工食品は動いて行くはずである。この

動かす力を自然ベクトルという。

３．マーケットポートフォリオ

②自然ベクトル
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全マーケットについて自然ベクトルを入れてみると、次のようになる。

ニッチマーケット スターマーケット

ロイヤルマーケットアライアンスマーケット

マーケットライフサイクル

誕生

死

低 高

シェア

レストラン

弁当・パン

飲料

冷凍食品

加工食品
円の大きさ･･･マーケティングコスト

・・・自然ベクトル

ニッチマーケット スターマーケット

ロイヤルマーケットアライアンスマーケット

マーケットライフサイクル

誕生

死

低 高

シェア

レストラン

弁当・パン

飲料

冷凍食品

加工食品
円の大きさ･･･マーケティングコスト

ニッチマーケット スターマーケット

ロイヤルマーケットアライアンスマーケット

マーケットライフサイクル

誕生

死

低 高

シェア

レストラン

弁当・パン

飲料

冷凍食品

加工食品
円の大きさ･･･マーケティングコスト

・・・自然ベクトル

３．マーケットポートフォリオ
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③マーケット戦略ベクトル

マーケット戦略ベクトルとは、そのマーケットを「どこへ動かしたいか」という売
り手としての“意思”である。
・スターマーケット
加工食品のようなスターマーケットは、2つの選択肢がある。1つは戦争中なのでこ

の戦いに勝って、早くさらなる高シェアを獲得することである。この戦略は次のよう
な実線のベクトルでに表現される。

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

誕生

シェア

加工食品

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

誕生

シェア

加工食品

３．マーケットポートフォリオ
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もう1つはシェアアップは無論狙うが、それよりも早く戦争を終了させ、買い手ガ
バナンスマーケットへスピードアップして移行させることである。マーケット飽和、
他社との合併、アライアンスといったものである。これは次のようなベクトルで表現
される。

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

誕生

シェア

加工食品

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

誕生

シェア

加工食品

３．マーケットポートフォリオ
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これによって加工食品マーケットには2つのベクトルが働き、加速度的に斜め下へ
と向かっていくことになる。
・ロイヤルマーケット

冷凍食品のようなロイヤルマーケットでは、主に延命策が講じられる。ロイヤルカ
スタマーをフォローし、彼らの不満、飽きを取り除いていくことである。

このままでは死へと向かっていくマーケットを維持していくものである。つまり上
向きのマーケット戦略ベクトルを働かせることである。

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

このままでは死
んでしまう

延命策

死

シェア

冷凍食品

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

このままでは死
んでしまう

延命策

死

シェア

冷凍食品

３．マーケットポートフォリオ
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・アライアンスマーケット
レストランのようなアライアンスマーケットでは、主に3つの手が考えられる。第1

は高シェアの企業と手を握ること、つまりアライアンスであり、それによってシナ
ジーを受けるものである。
2つ目は事業売却などによる撤退である。
3つ目はこのまま何とかビジネスを安定させることである。
ここでアライアンス戦略を取ると次のようになる。

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

死

レストラン

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

死

レストラン

死

レストラン

３．マーケットポートフォリオ
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・ニッチマーケット
弁当・パン、飲料のようなニッチマーケットは2つのベクトルが考えられる。1つは

カネをかけて戦い、シェアを獲得することである。
2つ目は早く買い手ガバナンスにして終戦させてしまうことである。そのための典

型的スタイルはアライアンスによる戦争の終結である。
弁当・パンには前者、飲料には後者をとると次のようになる。

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

誕生

弁当・パン

飲料

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

円の大きさ･･･マーケティングコスト

自然ベクトル

マーケット戦略ベクトル

誕生

弁当・パン

飲料

誕生

弁当・パン

飲料

３．マーケットポートフォリオ
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④資源戦略ベクトル

カネやヒトという経営資源（その企業が持っている財産）を、各マーケットにどの
ように分配していくかを資源戦略という。これはマーケット戦略のパターンによって
自ずと決まってくる。この「意思」は円の大きさ（マーケティングコスト）を動かす
ベクトルとなる。これを資源戦略ベクトルという
例えば加工食品マーケットは終戦を図ることで、マーケティングコストを落として

いく（プロモーションをかけない、セールスマンの人数を減らす･･･）のであれば次
のようになる。

加工食品

３．マーケットポートフォリオ
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これを、各マーケットについて考えて表現すると次のようになる。 

３．マーケットポートフォリオ
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ここから先は自社の各マーケットごとに進めていく。
（１）SWOT分析のカスタマイズ

まずはマーケットにおけるビジョンを考える。
マーケットビジョンとは、マーケット理念に基づいて描かれる「そのマーケットに

おける自社の将来展望」である。マーケットビジョンは当該マーケットにおける自社
の夢であり、もっともうまく行ったシーン、つまりサクセスシーンである。
 このビジョン作成には、SWOT分析というものを用いる。
SWOT分析は、かなり以前から使われてきた経営戦略立案ツールであるが、これを次

のような形にカスタマイズして、マーケットビジョン作成に用いる。
 マーケットビジョンにおけるSWOT分析とは、下図のようなマトリクス図を作ること

をいう。自社が当該マーケットに対して用いる経営資源を、「強み」（Strength）と
「弱み」（Weakness）に分け、当該マーケットの環境（自社以外の商品、売り手、流
通、買い手）を「機会」（Opportunity）と「脅威」（Threat）に分けて記述するもの
である。

S(強み）

O(機会） T(脅威）

W(弱み）
マーケティングに用いる
経営資源

マーケティング環境

４．マーケットビジョン
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「強み」のなかで「他にはまねのできないもの」「自社が胸を張れるもの」、つま
り「自社のコアとなる財産」をコアコンピタンスという。
一方、「機会」の中で「もっとも夢のある、もっとも期待したいもの」をコアチャ

ンスという。
コアコンピタンスとコアチャンスが結びついたシーンをCSF（Critical Success 

Factor：主要成功要因）という。つまり「夢が実現するシーン」のことである。
これにCSFという表現を用いるのは、必ずしも適切とは思わないが、従来からビ

ジョンのコアとなるものをCSFと呼んでいるため、本書もこれに従う。
CSFはCritical Strategic Factor（主要戦略的要因）を表わしていた。「戦争に勝

つ要因」という意味であるが、特に買い手ガバナンスマーケットではこれがそぐわな
いので、StrategicをSuccessと置き換えている。
そのうえで、W(弱み)、T（脅威）をCSFの夢を妨げる要因と見る。CSFを実現するた

めに、自社の経営資源の弱みを補い、リスク（脅威よりこの表現の方がぴったりであ
る）を抑えるというものである。
このS、W、O、Tを要素として、各々、CSFを実現するための戦略を考える。
このSWOTからCSFを導いていくステップをマーケットビジョンという。

４．マーケットビジョン

（２）CSF
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コアコンピタンス 弱みを補う

コアチャンス リスクマネジメント

O(機会)

S(強み) W(弱み)

T(脅威)

CSF実現のために
強みを高める戦略

CSF実現のために
リスクを抑える戦略

CSF実現のために
機会を高める戦略

CSF実現のために
弱みを補う戦略

CSF

４．マーケットビジョン
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マーケットビジョンの作成は、必ず次のステップにて行う。「強み」→「弱み」
→「機会」→「脅威」と進めていってはならない。ライバルに対して自社の資源を
分析しているのではなく、そのマーケットにおける夢を創るためにコアコンピタン
ス、コアチャンスを見つけて行くのである。

「強み」の列挙

コアコンピタンス

「機会」の列挙

コアチャンス

CSF

CSFを実現する上での「弱み」はないか

CSFを実現する上での「脅威」はないか

CSFを実施する上での4要素の戦略

４．マーケットビジョン

（３）マーケットビジョンのステップ
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先ほどの食品メーカーの加工食品マーケットのビジョンを例として挙げておく。

O(機会)

S(強み) W(弱み)

T(脅威)

コアコンピタンス

安心感のあるブランド
・新商品開発力
・品質管理体制
・老舗のイメージ
・特約卸との信頼関係
・商品テストサンプラーの優秀さ

・健康をイメージしたサブブランドの開発
・現行商品での健康イメージをﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ

・・
・

・高コスト構造
・健康商品の開発経験が少ない
・特定健康保健食品なし
・健康に関する知識が弱い
・健康商品売り場のバイヤーとの人的

つながりがない

・サプリメントメーカーとのアライアンス
・特定健康保健食品へのチャレンジ

・・
・

CSF

コアチャンス

健康志向の高まり
・ダイエットブーム
・米食の見直し
・菜食の増加
・品質管理基準の強化

・・
・

・・
・

・・
・

・・
・

・・
・ ・・

・

・製薬、サプリメントなど他業界からの参入
・他社特許による制約
・大手流通による健康PB開発

・国、自治体の健康に関する評議会へ
の働きかけ、参加

・製薬メーカーとの共同開発
・ドラッグストアでの実験販売

CSF実現のために

CSF実現のために

健康ニーズに合った新商品の開発

４．マーケットビジョン
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マーケットビジョンを作ったら、次はそのマーケットへの具体的なアプローチ法
を考える。マーケットアプローチではマーケティング理念マップ→マーケットポー
トフォリオというフローを逆にして、MFポートフォリオ（各マーケット要素ごとの
バランスを見る）→マーケット戦略マップと進めていく。そのうえでマーケティン
グ理念マップとマーケット戦略マップ、マーケットポートフォリオとMFポートフォ
リオの整合性を考える。

マーケティング理念マップ

マーケットポートフォリオ

マーケットビジョン

MFポートフォリオ

マーケット戦略マップ

各マーケットごとに

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ

ブ
レ
ー
ク
ダ
ウ
ン

各マーケット単位

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ

ブ
レ
ー
ク
ダ
ウ
ン

全社

マーケット
アプローチ

マーケットビジョン

MFポートフォリオ

マーケット戦略マップ

マーケット
アプローチ

５－１ マーケットアプローチのフロー

５．マーケットアプローチ
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ここではポートフォリオを、商品、売り手、流通、買い手の4つのMF単位に、KMFか
ら順にそれぞれ行っていく。
たて軸、横軸、円の大きさというポートフォリオのディメンジョンについては、

マーケティング理念マップに基づいて決めていく。
例えば191ページの玩具メーカーで考えてみよう。マーケットはヤング、アダルト、

シニア、チャイルドの4つに分類される。ここではヤングマーケットで考える。
当社のKMFは商品なので、MFポートフォリオは商品からスタートする。
商品ポートフォリオを作るには、ヤングマーケットにおける商品を3～7くらいに分

類する。たとえば携帯向け商品、PC向け商品、パーティ商品、ビジネスゲームといっ
たものである。
ディメンジョンはマーケティング理念マップから、商品価値（斬新さ、ワクワク

感）と価格(値頃感より高いか、低いか)、円の大きさは当社の売上とする。 

５－２ MFポートフォリオ

５．マーケットアプローチ
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商品価値

値頃感
高価格低価格

高

低

ビジネスゲーム

携帯向け商品

PC向け商品

パーティ商品

円の大きさ・・・売上

商品価値

値頃感
高価格低価格

高

低

ビジネスゲーム

携帯向け商品

PC向け商品

パーティ商品

円の大きさ・・・売上

５．マーケットアプローチ
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さらには2MF、3MF、4MFについてもポートフォリオを考える。
 例えばこの玩具メーカーのヤングマーケットについて、2MFである顧客でもやって

みよう。
 顧客を学生（16～22歳）とビジネスマン（23～30歳）および男女で、4つに区分す

る。その上でマーケティング理念の「オピニオンリーダーを意識する」を考慮して、
横軸をオピニオンリーダーの影響力、たて軸をマーケット飽和のスピードの2つとし、
円の大きさをユーザー数とする。

５．マーケットアプローチ
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このポジショニンググラフを見て、顧客戦略のベクトルを考える。
・女子学生･･･携帯ゲームなど試作品をオピニオンリーダーに提供し、改良した上で
リリースする。アーリーユーザー、フォロワーと段階的にリリースしていくことで浸
透度を高め、ユーザー数を拡大する。
･男子学生･･･サッカー、プロ野球などスポーツ選手を、スポーツゲームのオピニオン
リーダーとし、その影響力を高めるとともに、マーケット飽和のスピードを上げ、参
入障壁を作る。
・女性ビジネスマン･･･オピニオンリーダーが分散していることが多いので、むしろ
影響力を弱め、マーケット飽和のスピードを上げるべく、低価格戦略で浸透させる。
・男性ビジネスマン･･･思い切って20代前半をターゲット（入社1～3年目）に絞り、
20代後半にはプロモーションしない。ビジネス志向、レジャー志向にセグメント化し、
それぞれのオピニオンリーダーを育てる。出版社などと提携してカリスマを作る。

これをベースとして戦略ベクトルをグラフに入れてみると次のようになる。 

５．マーケットアプローチ
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男性ビジネスマン

女子学生

女性ビジネスマン

男子学生

高低

マーケット飽和のスピード

速

遅

オピニオンリーダーの影響力

円の大きさ・・・ユーザー数

男性ビジネスマン

女子学生

女性ビジネスマン

男子学生

高低

マーケット飽和のスピード

速

遅

オピニオンリーダーの影響力

円の大きさ・・・ユーザー数

５．マーケットアプローチ
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マーケット戦略マップは、MFポートフォリオでの戦略ベクトルをベースとし、マー
ケティング理念マップと同一フォーマットで作成する。
マーケット戦略マップはマーケティング理念マップをブレークダウンしたものとい

える。逆に言えばマーケティング戦略マップを積み上げたものがマーケティング理
念マップであり、互いの整合性が求められる。
先ほどの玩具メーカーのヤングマーケットの例で考えると、次のようなものとなる。

５－３ マーケット戦略マップ

５．マーケットアプローチ
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2MF：顧客

・女子学生･･･携帯ゲームなど試作品をオピニオンリーダーに提供し、改
良した上でリリースする。アーリーユーザー、フォロワーと段階的にリ
リースしていくことで浸透度を高め、ユーザー数を拡大する。
･男子学生･･･サッカー、プロ野球などスポーツ選手を、スポーツゲーム
のオピニオンリーダーとし、その影響力を高めるとともに、マーケット
飽和のスピードを上げ、参入障壁を作る。
・女性ビジネスマン･･･オピニオンリーダーが分散していることが多いの
で、むしろ影響力を弱め、マーケット飽和のスピードを上げるべく、低
価格戦略で浸透させる。
・男性ビジネスマン･･･思い切って20代前半をターゲット（入社1～3年
目）に絞り、20代後半にはプロモーションしない。ビジネス志向、レ

ジャー志向にセグメント化し、それぞれのオピニオンリーダーを育てる。
出版社などと提携してカリスマを作る。

商品と顧客の関係

･「女子学生－携帯向け」を第1セグメントとし、こ

れを女性ビジネスマンにも拡販していく。
・「男子学生－PC向け」を第2セグメントとし、こ
れを携帯、男性ビジネスマン向けに拡販する。
・全ビジネスマン向けパーティ商品を第3セグメン
トとし、ネットで販促する

KMF：商品

・携帯向け･･･ワクワク感を高めることで、商品価値のさらなる向
上を目指し、新バージョンはハイプライス商品とする。
・PC向け･･･商品機能を基本とオプションの2つに分け、基本機能

は実質的なプライスダウンとし、販売ボリュームのアップを図る。
オプション機能は段階的な機能アップを可能とする。
・パーティ商品･･･商品価値は思い切った斬新さを目指し、
「えっ」と思うような商品とする。これをマスメディア、ネット
を使ってブームをよぶように、プロモーションを図り、ヒット商
品に育てる。
・ビジネスゲーム･･･現行商品はネットビジネスでの売り切りのみ
として、新商品開発は行わず、実質的には撤退する。

顧客と売り手の関係

･女性雑誌のオピニオンリーダー
を採用
･PCベンダーとビジネスマン向け

共同販促

･女子学生向けのSNSをプロモー
ションの柱とする
・さらに男子学生、女性ビジネ
スマンのSNSもクロスさせる

顧客と流通の関係

商品と流通の関係

･携帯向けはモバイルサイトか
らの試作品ダウンロードを中心
とする
・PC向けは量販店販促

・パーティ商品はネット通販

･女性雑誌との共同ブランドを開発
・スポーツゲームでスポーツニュー
スをシミュレーション

商品と売り手の関係

･モバイルサイト、Webサイトに

関するプロモーションコストを
アップする
・量販店に関してはルートセー
ルスからネット取引へ

3MF：流通

･携帯、PCベン
ダーと販促を
ジョイント

流通と売り手の関係
･女性雑誌とのコラボ企画
・PCベンダーへのアプローチ

・スポーツニュースサイトへの
広告
・ビジネスゲームは他社と提携
または売却も検討

4MF：売り手

ヤングマーケットの戦略マップ

2MF：顧客

・女子学生･･･携帯ゲームなど試作品をオピニオンリーダーに提供し、改
良した上でリリースする。アーリーユーザー、フォロワーと段階的にリ
リースしていくことで浸透度を高め、ユーザー数を拡大する。
･男子学生･･･サッカー、プロ野球などスポーツ選手を、スポーツゲーム
のオピニオンリーダーとし、その影響力を高めるとともに、マーケット
飽和のスピードを上げ、参入障壁を作る。
・女性ビジネスマン･･･オピニオンリーダーが分散していることが多いの
で、むしろ影響力を弱め、マーケット飽和のスピードを上げるべく、低
価格戦略で浸透させる。
・男性ビジネスマン･･･思い切って20代前半をターゲット（入社1～3年
目）に絞り、20代後半にはプロモーションしない。ビジネス志向、レ

ジャー志向にセグメント化し、それぞれのオピニオンリーダーを育てる。
出版社などと提携してカリスマを作る。

商品と顧客の関係

･「女子学生－携帯向け」を第1セグメントとし、こ

れを女性ビジネスマンにも拡販していく。
・「男子学生－PC向け」を第2セグメントとし、こ
れを携帯、男性ビジネスマン向けに拡販する。
・全ビジネスマン向けパーティ商品を第3セグメン
トとし、ネットで販促する

KMF：商品

・携帯向け･･･ワクワク感を高めることで、商品価値のさらなる向
上を目指し、新バージョンはハイプライス商品とする。
・PC向け･･･商品機能を基本とオプションの2つに分け、基本機能

は実質的なプライスダウンとし、販売ボリュームのアップを図る。
オプション機能は段階的な機能アップを可能とする。
・パーティ商品･･･商品価値は思い切った斬新さを目指し、
「えっ」と思うような商品とする。これをマスメディア、ネット
を使ってブームをよぶように、プロモーションを図り、ヒット商
品に育てる。
・ビジネスゲーム･･･現行商品はネットビジネスでの売り切りのみ
として、新商品開発は行わず、実質的には撤退する。

顧客と売り手の関係

･女性雑誌のオピニオンリーダー
を採用
･PCベンダーとビジネスマン向け

共同販促

･女子学生向けのSNSをプロモー
ションの柱とする
・さらに男子学生、女性ビジネ
スマンのSNSもクロスさせる

顧客と流通の関係

商品と流通の関係

･携帯向けはモバイルサイトか
らの試作品ダウンロードを中心
とする
・PC向けは量販店販促

・パーティ商品はネット通販

･女性雑誌との共同ブランドを開発
・スポーツゲームでスポーツニュー
スをシミュレーション

商品と売り手の関係

･モバイルサイト、Webサイトに

関するプロモーションコストを
アップする
・量販店に関してはルートセー
ルスからネット取引へ

3MF：流通

･携帯、PCベン
ダーと販促を
ジョイント

流通と売り手の関係
･女性雑誌とのコラボ企画
・PCベンダーへのアプローチ

・スポーツニュースサイトへの
広告
・ビジネスゲームは他社と提携
または売却も検討

4MF：売り手

ヤングマーケットの戦略マップ

５．マーケットアプローチ
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マーケティング戦略は組織においてアクションされていく。この戦略遂行の仕組が
マーケティング組織であり、そこでマーケティングはマネジメントされる。

６－１ マーケティング組織

マーケティング組織は78ページの戦争組織をベースとする。戦争における「軍事
本部」にあたるのが「マーケティング本部」であり、主にマーケティング戦略の立案
を担う。「軍隊」に当たるのがマーケティング実行組織であり、商品マーケティング
を遂行する商品マーケティング部門、MCを遂行するセールス部門、プロモーション部
門がある。また「ロジスティックス」に当たるのが「その他の部門」であり、「マー
ケティングロジスティックス部門」とよぶ。マーケティングロジスティックス部門は
マーケティング実行組織をマーケティング情報によってサポートしていく。
この3つの組織において、マーケティングはマネジメントされ、実行されていく。

ここではこの組織単位に、マーケティングマネジメント、マーケティングアクション
を考えていく。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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商品マーケティングを大きく2つの仕事に分けて考える。商品開発と商品化である。
商品開発は商品のアウトライン、と言うよりも商品の主に機能面のアイデアを出すま
でとし、商品化を「そのアイデアを具体的な商品として実現していく仕事」と考える。
組織もこの２つに分けて考える。
①商品開発部門

この部門のマネジメントには2つのテーマがある。１つは誰を商品開発部門に配属
するかであり、もう1つはそのメンバーでどうやって開発していくかである。
（ⅰ）誰を商品開発部門に配属するか
商品開発部門に求められる能力は、「創造力」という人間の生まれながらに持っ

ている基本的な力である。創造力とは今までにないモノを生み出す力であり、「アイ
デアを出す力」という表現がもっともフィットする。
これは技術力、商品知識といった「仕事をすることで身に付けていく力」よりも、

先天的な要素が強い。スポーツでいえば運動神経のようなものであり、スポーツのテ
クニック、練習といったものを超えた「向き、不向き」の世界である。
私はビジネスコンサルタントとして、さまざまな企業のさまざまな局面で、「アイ

デア出し」の指導を、さまざまな方法でやってきた。そして「アイデア出し」（創造
力）には次のような特徴があることがわかった。

６－２マーケティング実行組織 （１）商品マーケティング部門

６－２ マーケティング実行組織

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（１）商品マーケティング部門
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(a）アイデアを出せる人と出せない人がいる。
(b）アイデアを出せる人は、それについて何の知識がなくても出せる。つまりどん

なテーマでもアイデアを出せる。
出せない人はどんなテーマでも出せない。
(c）アイデアを出せない人は、他人のアイデアを否定する。「そんな商品作れるわ

けがない」「そんな商品、売れっこない」。
アイデアを出せる人は、そのアイデアが商品となり、ヒットしたシーンが浮かぶ。

出せない人は、商品化ができなかったり、できても売れないシーンが浮かぶ。
(d）アイデアを出せない人、つまり創造力が低い人は一般に論理性（物事を整理す

る力）が高く、逆にアイデアを出せる創造力が高い人は論理性が低いことが多い。
企業での仕事において、「アイデア出し」を使うチャンスは少なく、論理性を生か

す仕事の方が圧倒的に多い。したがってアイデアを出せない人の方が、組織の上位者
に成っていく（つまり出世していく）ことが多い。
企業で行う会議などでアイデア出しを行うと、アイデアを出せない上位者が下位者

の良いアイデアを消してしまうことが多い。つまり「アイデア出し」という仕事は、
一般のマネジメントにはそぐわないものである。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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(e）アイデアは「さあ出そう」と意気込んだ時ではなく、何かの拍子にふっとひら
めくことが多い。ブレーンストーミング＊1ではアイデアが出ないのに、終わって家に
帰ってから良いアイデアが浮かんでくることも多い。しかしそのアイデアを伝える
チャンスがなかなかないので、いつか忘れてしまう。
（f）誰かがアイデアの突破口を開くと、それをヒントとして次々とアイデアが出て
くる。しかし最初の突破口はなかなか言い出しづらい（こんな突拍子もないことを
言ったらバカにされるのでは･･･）。
 (a）～（f）の特徴を考えると、商品開発というアイデア出しの段階では、「アイデ
アを出せない人」の意見は聞かない方がよいことになる。つまり商品開発部門はアイ
デアを出せる創造力の高い人だけでチームを組むべきということになる。

商品開発部門は、商品がKMFの企業にとってはまさに生命線である。それ以外の企
業にとっても、マーケティングにおいてもっとも「違い」が出る部分といえる。他の
マーケティング戦略、マーケティングアクションでは、エクセレントカンパニーの
“まね”が可能だが、この商品開発だけはまねができない。創造力は「まねのできな
い力」といえる。アップル、グーグル、日本でいえばリクルート、かつてのシャープ、
ソニーなどをイメージすると合意できると思う。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

＊1. 頭を柔らかくして、自由にアイデアや意見を出し合う会議スタイル
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ではどのようにして「アイデアを出せる人」を選定するかである。これは「創造力
を評価するにはどうしたらよいか」というテーマと同意である。
これにはその候補者を対象としてセミナーを開いて、グループディスカッションを

やってもらえばよい。セミナーテーマは上記（a）、（b）の特徴から商品開発やマー
ケティングに関するものでなくてもよい。新入社員研修、階層別研修（中堅社員研
修･･･）、職種別研修（営業研修、技術研修･･･）といったものでも構わない。自社に
創造力が高いタイプが少ないと思うなら、新卒や中途の採用の時にグループディス
カッションを取り入れて、創造力の高い人を採用するとよい。 
対象者を全く知らない人（「この人は仕事ができる」「この人は優秀」といった既

成概念を持っていない人）が、このディスカッションシーンを見て、次のような特徴
を持った人を選ぶ。
・意見が最初に出る
・意見がユニークでおもしろい
・他人の意見を否定せず、ユニークな意見に興味を示す
・他人の意見をヒントに次々とアイデアを出す
・アイデアがうまく行っているシーンだけを話す
・話が発散していて、前後の脈絡がない

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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（ⅱ）どんな組織スタイルを取るか

商品開発というアイデア出しは、先記のアイデア出しの特徴（d）、（e）を考え
ると固定的な組織や会議で、決められた時間内でやるべきではない。また（f）の特
徴からアイデア出しのメンバーは多い方がよい。
そう考えると、「アイデアを出すこと」を本業にせず、別の本業の仕事も持ちなが
ら、ふっとひらめいたアイデアが出た時にどこかに登録し、かつそれを皆が見える
ような形とすべきである。すなわち「創造力の高い人」を本業の仕事はそのままに
して、新商品開発委員として任命するのがベストといえる。いわゆるマトリクス組
織である。
そのうえで企業内のコミュニケーションネットワーク（企業内の掲示板のようなも
の）に彼らのための広場を作り、ここでアイデアを出していくようにする。新商品
開発委員だけが見られるクローズドな広場である。（277ページで述べるSNSを企業
内に作るものである。）

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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この広場では各委員が自由な話題でフォーラム（ネットワーク上のテーマ別の広
場）を立ち上げ、その話題ごとに各人が意見を出していく。この場合話題・意見（こ
の2つがアイデア）はどんなに抽象的でも、もちろん具体的でもかまわない。

先ほどの玩具メーカーなら、例えば「ダイエット体重計」を話題とするフォーラ
ムを立ち上げる。そのフォーラムで「スマートフォンを無線で体重計につないで、ダ
イエット計画を皆に宣言し、ダイエット状況を公開する」「それならカメラとテレビ
をつないで将来のやせた姿を見せよう」「スマートフォンはやめて、体重計でカロ
リー計算して、ダイエットメニューをディスプレイに出力しよう」「いやスマート
フォンで将来のやせた姿をシミュレーションして、それを友達にメールで送って実現
できるか投票しよう」「テレビ番組とタイアップして体重計の実況中継をやろう」
「体重計はうっとうしいから、スマートフォンにセンサー付けて体重測れないかな」
と意見を登録させていく。そして場合によって、「スマートフォンセンサーゲーム」
といった別のフォーラムを分岐して立ち上げるというものである
（ⅲ）マネジメント

新商品開発委員会には委員長というマネジャーを置き、彼だけはこれを本業とす
る。各委員は仕事としてアイデア出しをやるのであるから、委員長からアイデアの量
（いくつ出したか）と質（良いアイデアか）について人事評価を受ける。委員はその
人事評価によって業績給を受けるだけでなく、自らのアイデアから生まれた新商品の
売上の一定比率を報酬として受ける形とする。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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商品化部門の適性はその企業が持っているビジネスによって異なるが、一般的に
はその商品に関する専門的な技術や知識を持っていることがMUST条件であり、創造
力の高さがWANT条件である。

商品開発部長

商品化
センター長

新商品
開発委員長

全員兼務

兼務

兼務

兼務

マーケティング本部営業部生産部経営企画部

商品開発部門以外

兼務

・・・・・・

商品開発部長

商品化
センター長

新商品
開発委員長

全員兼務

兼務

兼務

兼務

マーケティング本部営業部生産部経営企画部

商品開発部門以外

兼務

・・・・・・

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

②商品設計部門
（ⅰ）組織スタイル

商品化は商品化センターという専任部署が行う。一般の組織と同じ固定部門である。
当然のことながら、ここには商品化センター長というマネジャーがいる。
商品を設計し、これを販売していくのであるから、販売予算を持ち、損益責任を負い、
その業績によって評価される人たちがこの仕事を担うべきである。
商品化センターのメンバーは、全員が新商品開発委員を兼務する。新商品開発委員会、
商品化センターは商品開発部に属し、そこには責任者として商品開発部長がいる。
組織のイメージは次のようなものである。
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商品化の進め方はケースバイケースといえるが、典型的な例を以下に挙げておく。
まず商品化を新商品と商品改良の2つに分ける。そのうえで次のようなステップで進

めていく。
（a）新商品
・商品化センターのメンバーは、先ほどの社内SNSの商品開発の広場や後で述べる

マーケティング情報などから新商品のヒントをもらい、自らが特定の商品化のリー
ダーになることを要望し、商品化センター長がこれを承認する。「ダイエット体重計
の商品化リーダーをやりたい」というものである。
･商品化リーダーになったら、1ページ程度に商品コンセプトをまとめ、社内のネッ

ト掲示板などに社外秘でこれを貼り出す。そのうえで企業内すべての人から、この商
品コンセプトに対しての意見をこの掲示板で募る。
･商品化センター長はこの意見の状況を見て、自らの判断で「商品化準備完了」を宣

言する。
・商品化リーダーはこの掲示板の意見にもとづいて、商品コンセプトをブラッシュ

アップする。
・この商品コンセプトを、商品会議（商品開発部門、マーケティング本部、セール

ス部門、工場などのすべての部門の代表者、経営者および担当スタッフなどで構成）
に提出し、商品化すべきかをそこで議論する。商品化は最終的には商品開発部長が意
思決定する。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（ⅱ）商品化の進め方
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・商品化が決定したものについては、商品化リーダーを中心として商品化センター内
に商品化のプロジェクトチームが作られ、最終商品コンセプトをもとに、具体的な商
品機能、商品名、パッケージの検討などを詰めていく。
･商品化チームは試作品を作り、再度商品会議の了承、場合によってはテストマーケ
ティングを行って、商品はマーケットインされる。
（ｂ）商品改良

・新商品の開発が終わると、原則として商品化チームは解散されるが、商品化リー
ダーは当該商品の改良担当者となる。無論、改良担当者はこれを人事異動などによっ
て、誰かに引継ぎを行うこともある。
・改良担当者は後述するマーケティング情報や277ページのSNSマーケティングなどに
よる顧客の声を常にウォッチングしている。
･その情報を見て、自らが改良が必要と思った時は、この改良コンセプトをまとめ、
商品会議にかけて了承を得る。了承を得たら、改良担当者が個人、またはプロジェク
トを組んでこれを行い、商品会議了承の上、マーケットインされる。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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消費財（多くの場合、流通を通す間接セールス）、産業財（多くの場合、顧客への
直接セールス）を問わず、ほとんどの企業ではセールス部門がマーケティング実行
部隊の中心であり、もっとも人数が多い。セールスという仕事はマーケティングの
一部でありながら、企業組織においては独立した部門となっていることが多い。
しかしマーケティング・イノベーションにおけるセールスは、マーケティングの一

分野であり、セールスという仕事はマーケティング理念をはじめとするマーケティ
ング戦略がフレームワークとなる。このフレームワークの中で次のようにセールス
戦略を考え、その上でマネジメント、アクションを進めていく。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（２）セールス部門
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企業として、セールス理念を決めなくてはならない。マーケティング・イノベー
ションでは、次のようなものがセールス理念として活用できる。
・セールスは継続的な販売活動
辞書によればsaleは「販売」と書いてあり、salesはその複数形である。「販売」と

は「1回の売買行為」だが、セールスは「継続的な販売活動」である。 
セールスの訳は「営業」（辞書によれば「継続的な販売活動」と書いてある）であ

る。セールスマン（セールスを担当する人）は営業員であり、販売員ではない。販売
員はゲスト（一見の客）に商品を売る人であり、セールスマン（営業員）はカスタ
マー（継続的な客）に商品を売る人である。
したがってセールス、セールスマンの評価は今日いくら売ったかよりも、将来いく

ら売れる見込みがあるかを重視する必要がある。
セールスのポイントは継続性にある。
・セールスは組織活動
トップセールスマンとよばれる人たちの多くは、組織からはずれ、たった1人の力で

その商品を売り切っている。そして自らの力で売り切ることを“美”としている。企
業は組織的な活動を行い、1つの目標を皆で達成する集団である。セールス力は個々
人の売り切る力ではなく、個々人の能力を生かす「組織」にある。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

①セールス理念
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・セールスはプロセスを評価する
セールスは結果が受注、売上という形で出る。言い方を変えれば、それまでのマー

ケティング、生産などすべての企業活動の最後として、セールスという「結果」を生
む仕事がある。そのためセールスはどうしても結果ばかりを追いかけるようになる。
そして明日よりも今日の成績、もっといえば明日成績が出るとしても自分の成績とな
らないかもしれないという心理が働く。これによって企業全体として決めたマーケ
ティング戦略を無視してでも、自分の業績を追いかけてしまう。
セールスを組織として考えると、そのプロセスを評価すべきである。セールスは結

果よりもプロセスを見つめ、より良いプロセスに変えていくことがセールスマネジメ
ントの基本である。
・ソリューションセールスが基本
セールスはどうしてもいわゆるプッシュセールス（何とか売り切る）へと走ってしま
う。プッシュセールスにおけるセールス力は「買いたくない人にでも売ることができ
る」「普通なら売れない商品でも売ることができる」というものである。プッシュ
セールスは継続性を無視した“販売”であり、売った後のことは考えていない。売っ
た後で顧客がその商品に満足しようが、後悔しようが関係なく、次々と新しい顧客を
見つければよい。しかし企業において「顧客が買いたくない」「商品が売れない」と
いうことを前提にしてセールスを考えるのは誤っている。売れない商品は「売れな
い」のであって、それはセールスマンの責任ではない。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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何とか売れる商品に変身させるべきであり、それが企業の社会的使命といえる。だ
から売れない商品を売り切ることは禁じ手である。セールスの原点は「売れるはずの
商品が売れない」「商品の良さや使い方を知らないから売れない」というシーンを見
つけ、これを解消していくものである。この考えに則ったものをソリューションセー
ルスという。「顧客がこの商品を使えば、こういう課題がこうやって解決するはず
だ」（これがソリューション＝課題解決）という仮説を立て、顧客へ提案し、その課
題解決度合で顧客満足度をとらえていく。
例えば事務机を売るとき、パンフレットを作って、1軒1軒のオフィスを訪問し、

「机がこわれていませんか」「このすばらしい机を買ってくれませんか」と“御用聞
き”をやるのがプッシュセールスである。
一方、顧客のオフィスを自らの目で見て、どういう机を配置し、場合によっては他

社商品であるライトやパソコン、コピー機などを組み合わせて、トータルとしてオ
フィスを機能的に変えていくというものがソリューションセールスである。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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②セールスモデル

セールス戦略の基本は「いかに結果を出すか」ではなく、セールス理念に沿って
「どのようなセールスプロセスを取るか」である。これをセールスモデルとよぶ。

セールスモデルはマーケット特性によらず、次のようなフローモデルが基本である。

ターゲットモデル

アプローチモデル

インタビューモデル

ソリューションモデル

プレゼンテーションモデル

クロージングモデル

フォローモデル

ニーズを商品でソリューションする方法

見込み客へソリューション方法の提示

見込み客へのニーズインタビュー

見込み客へのアプローチ

見込み客の発見

購入後のリスク分析

購入客への定期訪問

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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（ⅰ）ターゲットモデル

ソリューションセールスの基本は“顧客と商品のマッチング”に着目することであ
る。顧客が自社商品、他社商品を現在どう使っているかを調べ、「このようなタイプ
の顧客の、このようなニーズに対し、このようなソリューションで提案する」という
セールス仮説を立てることからスタートする。こうして仮説が立てられたターゲット
顧客のことを見込み客という。例えば「折りたたみ式の新しいタイプの事務机」なら
ば、その商品にあったオフィスを考える。「50坪以下のオフィス、従業員は50人未満、
IT志向の都心オフィスであれば、スペースを有効活用したいはずだ」と言った仮説を
立てる。この仮説、見込み客を作っていくプロセスをターゲットモデルという。
（ⅱ）アプローチモデル

次に机上の仮説で生まれた見込み客へのアプローチを考える。基本的には、いきな
り個別企業のドアをたたくのではなく、まず自らの仮説をセールス以外のMCを使って、
見込み客へ伝える手段を考える。広告、イベント、セミナー、DM･･･といったもので
ある。これらのMCによる顧客の反応を見て、見込み客のプライオリティ付け（どうい
う順番で訪問していくか）をする。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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（ⅲ）インタビューモデル

プライオリティ付けされた見込み客に対して、営業訪問を行う。訪問目的は自社商
品の説明ではなく、自らの立てた仮説、つまりニーズを見込み客が本当に持っている
かをインタビューで確認することにある。訪問前には、仮説を検証するための質問事
項を整理しておく。これがインタビューモデルである。セールスは「話す」ことでは
なく（伝えることが必要なら紙に書く）、「聞く」ことが仕事である。したがって
セールスマンには「話す力」より「聞く力」が求められる。
（ⅳ）ソリューションモデル

インタビューによって確認、または修正されたニーズに対し、具体的にどのような
自社商品、さらには他社商品を組み合わせていくかを考える。例えば飲料メーカーが
流通へセールスを行うのであれば、「この××茶は、こってりラーメン系のカップ麺
に合う。夜食メニューとしてとんこつラーメン、サラダ、当社の××茶を店舗で訴え
ましょう」と提案する。あわせて金額など販売条件の提案を行う。
（ⅴ）クロージングモデル

セールスの受注を決めるモデルである。最終段階で顧客は購入しても期待した効果
が上がらないことを考え、ためらう。109ページの認知的不協和である。そこで購入
後、ニーズが期待されたとおり解決できない場合を考え、その対応策を顧客と協議す
る。顧客が「買わない理由」は「ニーズが解決されない」というリスクにあるという
仮説を持ち、これが発生した時、自社、顧客がどのようにして対応していくかを考え
るのがクロージングモデルである。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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③セールスマネジメント＆セールスアクション

ここではセールス組織、セールス評価の2つがコアとなる。
（ⅰ）セールス組織

セールス組織のポイントは「セールスマンの担当をどうするか」であり、「どの
ようなチーム編成にするか」ということと同意である。具体的には商品別組織、地
域別組織、顧客別組織といったものである。
多くの企業はこれに悩み、何度も何度も組織変更をしている。顧客別組織にすると、

セールスマンが商品ポートフォリオを無視して売れるものだけを売り、企業が売っ
てほしいものを売らなくなる。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（ⅵ）フォローモデル

クロージングでセールスは終わりではない。「顧客が購入後、当該商品が期待どお
りニーズを解決しているか」、つまり顧客満足度をセールスマンが訪問してインタ
ビューする。ここでも冷静に「聞く力」が求められる。この結果はセールス部門全体
で次のターゲット選定、アプローチ手法、ニーズ解決策、ソリューションアイデアな
どに活用していく。
そしてこれが後で述べるマーケティング情報システムに登録され、商品改良などに

用いられる。
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そこで商品別組織に変えて商品ごとの損益を見るマネジャーを作る。しかし今度は
同一顧客に何人ものセールスマンが訪問することになり、顧客からクレームが出る。
そこでまた顧客別に戻したり、顧客別セールスチームと商品別セールスチームを並存
させたり、クロスさせたり･･･とやっていくうちに組織が大混乱してしまう。セール
スに限らず企業組織においては、どのようなスタイルを取っても問題点はあり、パー
フェクトな組織などない。また組織構造のものさしを「どうやったら業績が出るか」
にしても、そのようなことは神様しかわからない。
セールス組織のキーはKMFとするのがセオリーである｡KMFが顧客なら顧客別組織、

KMFが商品なら商品別組織という形とする。
顧客別組織で、その顧客が地域ごとにグルーピングできるのなら、地域別組織とす

る。つまり支店－営業所といったセールス組織である。
商品別組織にして、商品の中で各セールス担当を分ける必要がある時は２MFを考え

る。これが顧客なら××商品営業部ホテル営業課（××商品をホテルに売る営業チー
ム）といったものであり、KMF別の組織の下に、2MF別のチームを作る。（ここでは
KMFを第一優先にしてセールスマネジメントを行うことになる）

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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（ⅱ）セールス評価

セールスマンの評価は次の3項目とする。
各評価のウエイト（どの評価を大切にするかという重みづけ）は企業によって異なる。
このウエイトを加味した評価結果によって、セールスマンの給与（賞与を含め）、
キャリアアップ（いわゆる昇格）などを決定する。このセールス評価項目のウエイト
を提示することで、セールスマンはセールス理念、セールス戦略を理解し、それに
合ったセールスアクションを行うようになる。これがセールスマネジメントの原点で
ある。
（a）業績評価

セールスマンの今期の業績を評価するものである。
･個人業績･･･セールスマンごとの個人の業績を測るものであり、基本的には予算目標
の達成度によって評価される。
・チーム業績･･･セールスマンがチームとして活動している限り、チーム業績を個人
の評価に反映させるべきである。これもチーム予算の達成度で評価する。
・チームへの貢献度･･･チーム業績はチーム全体の評価であるが、これに個人が「個
人業績以外」でどれくらい貢献したのかを見ないとチームワークは保てないし、不公
平である。この評価はチームリーダーであるセールスマネジャーの仕事であり、一般
的には目標管理＊1いう方法が用いられる。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

＊1. 自らの当期の目標を、上司と相談の上で期初に決定し、期末にこれを「ものさし」として上司とともに評価するもの。
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（b）プロセス評価

セールスのプロセスを評価するもので、これも目標管理にて行う。プロセス評価を
行うにはセールスをプロセスに分けなくてはならない。これが前述のセールスモデル
である。受注、売上というクロージング結果だけでなく、各セールスモデルでの「ア
ウトプット」を評価する。ターゲットモデルで作った顧客データベース、アプローチ
モデルで実施したプロモーションツール･･･といった各プロセスの成果物を評価する。
これはセールスマンを評価するとともにセールスモデルを評価していることにもなる。
このプロセス評価の結果を、マーケティング部門全体に反映させていく。セールスマ
ネジャーのもっとも大切な仕事といってよい。
（c）能力評価

セールスマンの能力を評価するもの。目標管理をベースとするが、ここではセール
スマンの能力を評価する“ものさし”が必要となる。この“ものさし”には一般に能
力ランキング表とよばれるものが使われる。セールスを能力でランキングし、ランキ
ングごとに求める能力をはっきりさせるものである。

例えば次のようなものである。
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この能力評価は人事評価に用いるだけでなく、セールスマンの人材育成テーマとし
ても用いる。
これは人事制度であり、人事部門との調整が必要となる。ただ企業内の職種の中で、

能力ランキング表がもっとも強く求められるのは、結果に目が行きすぎるセールスマ
ンであるので、むしろセールス部門が主導してこれを行う。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

定義レベル

マネジメントができる。Ａ

人に教えられる。
マニュアルを開発できる。

Ｂ

1人でできる。Ｃ

マニュアル、指導下で
できる。

Ｄ

定義レベル 定義レベル

マネジメントができる。Ａ

人に教えられる。
マニュアルを開発できる。

Ｂ
人に教えられる。
マニュアルを開発できる。

Ｂ

1人でできる。Ｃ 1人でできる。Ｃ

マニュアル、指導下で
できる。

Ｄ
マニュアル、指導下で
できる。

Ｄ

2級

AフォローAターゲット選定3級
セールスリーダー

BクロージングBソリューション1級

・・・・・BクロージングCソリューション2級

B
ターゲット選
定

B
見込み客アプ
ローチ

AフォローBインタビュー3級

C
ターゲット選
定

C
見込み客アプ
ローチ

BフォローCインタビュー4級

D
ターゲット選
定

D
見込み客アプ
ローチ

CフォローCインタビュー5級

DフォローDインタビュー6級

一般セールスマン

対象業務対象業務対象業務
対象業務

ラ
ン
ク

職種

2級

AフォローAターゲット選定3級
セールスリーダー

BクロージングBソリューション1級

・・・・・BクロージングCソリューション2級

B
ターゲット選
定

B
見込み客アプ
ローチ

AフォローBインタビュー3級

C
ターゲット選
定

C
見込み客アプ
ローチ

BフォローCインタビュー4級

D
ターゲット選
定

D
見込み客アプ
ローチ

CフォローCインタビュー5級

DフォローDインタビュー6級

一般セールスマン

対象業務対象業務対象業務
対象業務

ラ
ン
ク

職種
レベル レベル レベル レベル
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この部門は2つの機能を持つ。１つはセールス以外のMCを実行することである。広告、
DM、販売促進、Webサイト作成･･･といったもので、その道の専門会社へと発注するこ
とが多い。したがってこの機能はマーケティング実行というよりもマーケティングロ
ジスティクス（スタッフとしてマーケティングを支援する）にあたるものである。
もう１つはセールスを含めたMC全体をマネジメントする機能である。このマネジメ

ントの本質はマーケティングコストの配分であり、マーケティング予算とよばれる。
MCとはマーケット情報を顧客へ届けることであり、マーケティング予算はその情報

媒体ごとに限られたマーケティングコストを配分していく仕組である。
ここでは192ページのポートフォリオが用いられる。MCポートフォリオである。ポー

トフォリオのディメンジョンは、企業によって異なるが、典型的なものは次のとおり
である。
ディメンジョンの基本はMCの目的とコストを考える。例えばMCの目的を商品認知と

購買決定とし、ポートフォリオのたて軸をその媒体の認知力、横軸を決定力とする。
円の大きさは今かけているMCコストとする。
ここではMCの要素をセールス、マスメディア広告、Webサイト、DM、イベントの5つ

で考えてみる。 

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（３）プロモーション部門
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・セールス･･･媒体としての長所は、相手の反応に合わせて持っている情報を選んで
伝えることにある。一方、短所はどうしても「売りたい」という気持ちが出て、情報
を歪めたり、隠したりするリスクにある。したがって認知力は高く、決定力はやや高
い。コストは比較的高く、かつ短期的に変動させる（採用する、退職する）ことが難
しい。
・広告･･･認知力は極めて高く（特にテレビコマーシャルのようにメディア使用料が
高いほど認知力が高い）、決定力は低い。コストは認知力に比例して高い。
・Webサイト･･･認知力は低く（自社のWebサイトを顧客に見つけてもらうのが難し
い）、決定力の方がむしろ高い。コストは比較的安い。
・DM･･･認知力はやや高く、決定力は低い。コストはインターネットの普及で低く
なっているが、ジャンクメールとして扱われることが多く、認知力をさらに落として
いる。
･イベント･･･認知力は参加者には大きいが、全体としてみるとやや低い。決定力も低
い。コストは回数、やり方によって異なる。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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広告
高

高低

低

認知力

決定力

DM

イベント

Ｗｅｂサイト

セールス

コストベクトル

MC戦略ベクトル

円の大きさ・・・マーケティングコスト

このポートフォリオを見てMC戦略を立て、それに基づいてコスト配分を行う。
する。
例えば「セールスマンはインタビュー、プレゼンテーション、クロージング、フォ

ローに特化し、それ以外の機能はマーケティング本部が実施する。人数は減員して
マーケティング本部へ移す。広告は予算を縮小し、新商品認知を中心とする。Webサ
イトへMCコストを集中し、あらゆる商品の認知を高める。イベントはWebサイトと連
動して行う。DMは予算を縮小してWebサイトと組み合わせる」といったことである。
そのうえでこの戦略を実行して結果を分析していく。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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マーケティング本部には次の2つのテーマがある。

マーケティング本部長 マーケティング本部のメンバー

マーケティング本部長のスタッフ

プロモーション部門 セールス部門 商品開発部門

６－３ マーケティング本部＆マーケティングロジスティック部門

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（１）マーケティング戦略

マーケティング戦略はマーケティング本部にて、166ページのマーケティングフ
ローによって立案される。マーケティング戦略はマーケティングを実行する上での基
本的な考え方であり、この戦略に反する行動を取ることはできない。したがってマー
ケティング実行部隊の行動をマーケティング本部がコントロールすることになる。
組織概念は次のようなものとなる。
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セールス部門のトップが営業本部長であれば、彼はマーケティング本部長の直属の
部下となる。一方、マーケティング本部のメンバーはマーケティング本部長のスタッ
フであり、もちろん営業本部長の上司ではない。マーケティング戦略はマーケティン
グ本部員が立案し、本部長が決裁する。
マーケティング戦略は経営戦略の一部、と言うよりも中核をなすものである。した

がってマーケティング本部長はボートメンバー＊1であることが求められる。マーケ
ティング本部長はCMO（Chief Marketing Officer：マーケティング担当役員）といっ
た肩書きを持つことがノーマルである。

＊1. 経営戦略を決定する機関のことをボートという。経営会議といった名称が多い。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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マーケティング情報とは自社のマーケット（将来参入するものを含めて）に関する
情報であり、マーケティング戦略立案、マーケティングマネジメント、マーケティ
ングアクションに必要、有効な情報である。
マーケティングを行う企業は売り手であり、マーケットの主力メンバーである。し

たがって自身に関する情報（マーケティングアクション結果など）もマーケティン
グ情報となる。
このマーケティング情報を収集することを、一般にマーケティングリサーチとよび、

前述のとおり専門のリサーチ会社に頼むことも多い。しかしマーケティング・イノ
ベーションでは、これを否定し、マーケティングの情報の収集は基本的に自社の手
で行う。
マーケティングリサーチは全社員が行うものとし、この人たちをマーケティングロ

ジスティックス部門と考える。したがってマーケティング部門もマーケティング情
報収集という面ではマーケティングロジスティックス部門の一部となる。
集められたマーケティング情報は、マーケティング本部がマーケティング情報シス

テムとしてとりまとめるが、これを情報システム部門がサポートする。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション

（２）マーケティング情報
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マーケット
情報

マーケティングロジスティックス部門＝全社

マーケティング本部

マーケティング
情報システム

情報システム部門

リサーチ

とりまとめ

サポート

利用

利用

マーケット
情報

マーケティングロジスティックス部門＝全社

マーケティング本部

マーケティング
情報システム

情報システム部門

リサーチ

とりまとめ

サポート

利用

利用

マーケティングロジスティックス部門のメンバー、すなわち全社員は本来の職務と
してマーケティングリサーチを担当する。現場のチームマネジャーはメンバーのこ
の「リサーチという仕事」を目標管理によってマネジメントする。すなわち情報収
集の目標、プロセスを計画し、実行をサポートし、その結果を人事評価に反映する。
さらにこのチームマネジャーの中からマーケティング情報委員を選定する。彼ら

は前述の新商品開発委員会同様に、現場のマネジャーと兼務する。マーケティング
情報委員は、マーケティング本部員全員と情報システム部門の担当者もメンバーと
なる。そのうえでマーケティング本部員の中から委員長を選定する。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション



256eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅡ マーケティングフロー

マーケティング本部長

マーケティング情報委員長

情報システム部門の担当者
マーケティング
本部員全員

委員

現場のマネジャーと
兼務

マーケティング情報委員会

マーケティング本部長

マーケティング情報委員長

情報システム部門の担当者
マーケティング
本部員全員

委員

現場のマネジャーと
兼務

マーケティング情報委員会

無論、マーケティングリサーチの主力メンバーは、マーケットに近い部門の人たち
である。セールス部門、顧客へのサポートをオペレーションする部門、保守部門、
カスタマーサービス部門（クレームを受け付ける部門）など顧客と直に接する部門
である。
そして彼らだけでなく、工場部門、スタッフ部門などマーケットから離れた部門

も、自らがリサーチを職務としていることを認識する。食品メーカーであれば、自
分が店舗へ買物に行った時のショッピング情報、自社商品を使った新しいレシピ･･･
といったことを情報収集する。このリサーチの企画、活用方法を考えていくのが
マーケティング情報委員会のメンバーである。
収集された情報はマーケティング理念マップ、マーケティング戦略マップ同様に

次のようなマップスタイルで整理する。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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自社商品情報

顧客と商品の
マッチングに
関する情報

顧客情報

KMF：顧客

競合顧客に
関する情報

競合商品に
関する情報

競合に関する
情報

店舗内
商品情報

来店客に
関する情報

店舗情報競合と流通に
関する情報

4MF:流通3MF:売り手

××ビュー

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
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部
向
け
ビ
ュ
ー

セ
ー
ル
ス
マ
ン
向
け
ビ
ュ
ー

2MF

××部門

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ本部

ｾｰﾙｽﾏﾝ

マーケティング情報システム

マーケティング情報マップ

自社商品情報
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６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション



258eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅡ マーケティングフロー

情報は構造化されたデータベース（決められた形に整理して入れる）ではなく、
データウェアハウス状態で入れる。データウェアハウスとは、情報を入れる棚（フォ
ルダーなど）を決める程度で、基本的には“発生したままの状態”で入れていくもの
である。そのうえで情報間の関係は「リンクを貼る」という感じにする。競合企業の
情報であれば、そのWebサイトのURL（住所）をリンクさせておくといった形である。
マーケティング情報マップの目的は、「どこにどんな情報があるかわかるようにす

ること」であり、情報のアドレス帳である。
各利用者はこのマーケティング情報マップから見たい情報を見つけて、自らが使い

たい形に加工して利用する。利用者個々の固有の見方（いつも見る形。これをビュー
という）はマーケティング情報システムに登録しておく。このマーケティング情報
ビューは情報システム部に依頼して実現してもらうようにする。
これがマーケティング情報システムの像である。

６．マーケティングマネジメント＆マーケティングアクション
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PARTⅢ マーケティングストック
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マーケティングストックとは、マーケティングに関するケーススタディである。
マーケティングストックはアイデア、チャレンジの世界であり、さまざまなものが生
まれてきた。実際のマーケティングではこれらのアイデアを参考にし、と言うよりも
他社の経験を自らの経験とし、自らの新しいアイデアと組み合わせて立案、実行して
いく。

このマーケティングストックというケースを、4つのMFごとにパターン化して挙げ
ていく。
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このマーケティングストックは、2MFが顧客、流通、売り手という3パターンに分け
ることができる。顧客、流通、売り手がKMFで、商品が2MFの場合と重なるストックが
多い。

１－１ ２FMが顧客のケース

「商品と顧客のマッチング」というのはマーケティングの王道であり、過去さま
ざまなチャレンジがされてきた。中でも次の2つがその典型といえる。

（１）CSマーケティング
顧客満足（CS）を高める商品を、マーケットに投入していくというマーケティン

グスタイルである。つまりマーケティングの目標を「商品別の顧客満足度」におく
というものである。顧客満足度をマーケティングに利用するためには、その数値化
が求められる。
数字に表わせないという人がいるが、数字に表わせないものはない。「美しさ」

も「すごく美しい→５」「美しい→４」「ふつう→３」「あまり美しくない→２」
「美しくない→１」とすれば、「数字」となる。無論、実体（美しさ）をその数字
が適確に表現しているかは別である。しかしマーケティングに利用するには何とか
数字に表わして、その数字が実体に合うように調整していくしかない。

１．KMFが商品のパターン
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顧客満足度を「商品機能面の満足度」と「商品価格面の満足度」の2つに因数分解
して考えていく。つまり「顧客満足度＝機能満足度×価格満足度」と考える。
（ⅰ）機能満足度
（a）商品機能

商品機能とはその商品から顧客が受ける価値、効用、メリットを表わす。これに
は2つの要素がある。
1つは設計仕様である。これは売り手が「その商品をこのように作ろうと設計した

もの」である。例えば「薄さ3ミリのスマートフォンを作る」といったものである。
売り手がその商品に求める機能であり、複数の項目から成る。食品でいえば、おいし
さ、香り、成分、健康寄与度、容量･･･といったものである。これらを数字で表わす。
ここでのポイントは設計仕様を階層化していくことにある。これについては後述す

る。
2つ目の商品機能は「品質」である。品質とは「商品の質」という意味であり、

幅広い意味で使われている。先ほどの設計仕様にも「品質」という表現が使われるこ
とも多い。「薄さ3ミリのスマートフォンは、薄さ5ミリより高品質」という表現であ
る。
ここでは品質を「その商品の機能が、どれくらい設計仕様どおりに作られている

か」と定義する。
品質＝

商品機能

設計仕様

１．KMFが商品のパターン

①顧客満足度の数値化
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したがって、「商品機能＝設計仕様×品質」となる。つまり「商品機能」は、
「設計仕様」と「品質」の2つの項目に因数分解することができる。
（b）絶対満足
 顧客満足「度」というくらいなので、顧客1人ひとりにこの商品機能なら（価格を

除けば）「100点満点」という状態があるはずである。この状態を絶対満足と表現す
る。
「度」というのは割合であり、分数である。分数は分母（絶対満足）がないと計算

できない。真の値はわからなくても、何とか少しでもそれに近いものを得ようと考
えるしかない。
 絶対満足は1つの項目ではない。食品では、やはり、おいしさ、香り、成分、健康

寄与度、容量といった複数の項目から成る。それが絶対満足項目である。
売り手は満足してもらう商品を作るのであるから、設計仕様項目は絶対満足項目に

合わせるはずである。つまり2つの項目は一致する。
 絶対満足項目ごとに、その「絶対」を表わす「内容」があるはずである。「おい

しい」なら「おいしくて十分満足」（例えば、数字で10点と表わす）といったもの
である。
（c）商品の機能満足度
 特定の商品に対する各顧客の機能満足度は、絶対満足の各項目について、商品機

能を絶対満足内容で割ったものの総和となる。

１．KMFが商品のパターン
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各顧客の機能満足度＝∑
絶対満足内容

設計仕様
×品質

仕様適合度

各顧客の機能満足度＝∑
絶対満足内容

設計仕様
×品質

仕様適合度

この「設計仕様／絶対満足内容」を仕様適合度という。仕様適合度には、ランキ
ング（大変満足＝5、満足＝4、普通＝3、不満＝2、大変不満＝1）、達成割合などが
用いられる。286ページを参照してほしい。
さらにこの商品としての機能満足度は、各顧客の平均値（アンケートなどでサン

プリングした結果の平均値）とする。同じ商品であっても、機能満足度は顧客1人ひ
とりによって異なる。もちろん全部の顧客を調べることはできないので、一部の標
本で全体の顧客も推定していく。（292ページ参照）

商品の機能満足度＝
顧客数

∑各顧客の機能満足度

１．KMFが商品のパターン

ここで「商品機能＝設計仕様×品質」であったので、次のように表現できる。

各顧客の機能満足度＝∑
絶対満足内容

商品機能
（各顧客の絶対満足項目の評価点の和）各顧客の機能満足度＝∑

絶対満足内容

商品機能
（各顧客の絶対満足項目の評価点の和）
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各顧客の価格満足度＝
販売価格

値頃感
各顧客の価格満足度＝

販売価格

値頃感

商品の価格満足度＝
顧客数

∑各顧客の価格満足度
商品の価格満足度＝

顧客数

∑各顧客の価格満足度

（ⅱ）価格満足度

ここでは「どのくらいの価格ならこの商品機能に満足するか」というものを考える。
ここでの絶対満足は、顧客が「この商品をいくらの価格なら買いたいか」というもの
であり、「値頃感（プライスライン）」という表現がこれにあたる。
各顧客の価格満足度は値頃感を販売価格で割って求める（値頃感が高く、販売価格が
低いと満足度は上がる）。

値頃感を絶対満足状態に対して付けるか、その商品機能に対して付けるかであるが、
当然のことながら後者である。したがって商品機能を上げれば、値頃感も上がるので、
同一価格で売れば顧客満足度は加速度的に上がる（機能満足度、価格満足度がともに
上がる）。値頃感の求め方は後述する。

各商品の価格満足度は機能満足度同様に各顧客の平均値を出して求める。 

１．KMFが商品のパターン
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（ⅲ）顧客満足度

したがって各商品の顧客満足度は次のように表現される。

各商品の顧客満足度＝機能満足度×価格満足度

＝
絶対満足

設計仕様

仕様適合度
アクション

品質

品質
アクション

販売価格

値頃感

価格
アクション

××

各商品の顧客満足度＝機能満足度×価格満足度

＝
絶対満足

設計仕様

仕様適合度
アクション

絶対満足

設計仕様

仕様適合度
アクション

品質

品質
アクション

品質

品質
アクション

販売価格

値頃感

価格
アクション

販売価格

値頃感

価格
アクション

××

すなわち顧客満足度を上げるというCSマーケティングのアクションは、仕様適合
度アクション、品質アクション、価格アクションの３つのフェーズに分けることがで
きる。

１．KMFが商品のパターン

②品質アクション→仕様適合度アクション
CSマーケティングは、品質アクションから仕様適合度アクションへフローしていく

形でなされる。
企業内で品質に関する仕事を品質管理という。一般に品質管理は、工場などの企業

内でなされる仕事と考えられているが、これをマーケティングの世界に取り入れよう
とするものが、CSマーケティングの品質アクションである。これは次のように進めて
いく。
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（ⅰ）不良品の定義

品質管理は品質測定（品質という度合を測る）と品質向上という2つの仕事から成
る。大切なのは前者であり、品質の度合がわかれば、それを高める方法が自ずと見え
てくる。

品質測定の世界では「不良品」という言葉を使う。不良品とは、直感的には「設計
仕様どおりに作られていないもの」と考えられる。例えば「長さ10cm」と設計したら、
10cm以外のものはすべて不良品となる。しかし長さを正確に測ることはできず、そも
そもちょうど10cmに作ることなどできない（長さは連続数であり、数学的にはちょう
ど10cmになる確率はゼロ）。そう考えるとすべてが不良品となってしまう。そこで品
質測定の世界では「測定してみて9.9cmから10.1cmなら良品とする」といった考え方
が必要となる。これを許容といい、その範囲を許容範囲という。この許容範囲を超え
てしまうことを異常という。

こうしてやっと不良品は定義できる。

・異常･･･設計仕様の範囲を超えているもの
・不良品･･･いくつかの設計仕様のうち、1つでも異常のあるもの
・良品･･･1つも異常のないもの

売り手から商品を見ると、常に2つの判断ミスが考えられる。
・第1種の誤り･･･良品を不良品と判断すること
・第2種の誤り･･･不良品を良品と判断すること

１．KMFが商品のパターン
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（ⅱ）不良品の原則

不良品に関しては4つの原則がある。
（a）不良品をなくすことはできない
人間が行う仕事には（機械にも）、ミスは必ずあり、なくすことはできない。例

えば食品メーカーで、自社商品の異物混入（設計上入ってはならないものが入るこ
と）を防ぐことはできない。と言うよりも「異物が入っていないこと」を証明でき
ない。全部開封して調べていたら、売るものがなくなってしまう。だから自社の不
良品を見つけても驚いたり、隠そうとしたりしてはいけない。
（b）不良品の発生を減らすことはできる
不良品をなくすことはできなくても、不良品発生の確率を落とすことはできる。

これが品質向上（品質を上げる）である。統計学を使えば、一定の品質水準（逆に
言えば一定の確率で不良が起きる可能性）にあることを推定できる。これを品質確
保という。しかし不良のない状態には絶対にたどり着かない。

１．KMFが商品のパターン

「第2種の誤り」によってどんな売り手でも、どんな仕組をとっても、不良品がマー
ケットに出る可能性が必ずある。このミスについては、商品が売り手から出てマーケ
ットに入った後（つまり売った後）に、不良品を顧客に見つけてもらうしか対応策は
ない。つまりマーケティングアクションの範疇となる。



269eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

（c）コンティンジェンシープラン
どんなに品質を向上させても、不良品は出るのだから、出た時の事を考えなくては

ならない。出ないことを願っても仕方がない。「出すな」と経営者が命令するのは
もっと意味がない。「出た時どうするのか」を「出ないうちに決めておく」ことであ
る。これをコンティンジェンシープラン（緊急事態計画、不測事態計画と訳される）
という。
（d）不良を減らす仕組が大切

不良というリスクに対しては減らすこと（予防）の他に、発生してもダメージを減
らすこと（発生時対策）がある。この発生時対策の1つが先ほどのコンティンジェン
シープランである。しかしこれよりも効果が大きい発生時対策が「予防」である。予
防という「不良を減らす仕組」を持っていることが、不良が発生してもそのダメージ
を減らしてくれる。
もちろん「不良を減らす仕組」を持っていても不良は出る。不良が出た時、売り手に
とってもっとも恐いのは「こんな対策も取っていなかったのか」「ずさんな管理体
制」といったマスコミをはじめとする社会からの批判である。予防はこれをプロテク
トする。ISO9000、ISO14000などの意味はここにある。ISOを取ったから安心なのでは
なく、ISOを取らないで何か起きたら大変なことになる。

１．KMFが商品のパターン
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（ⅲ）不良品を発見する仕組

CSマーケティングにおける品質アクションは、このマーケットにある不良品を見つ
ける努力がほとんどすべてと言ってよい。これさえ見つければ、その原因、今後の対
策を考えることで品質は向上する。
しかし売り手の従業員の多くはこれができない。商品を製造した人は「不良品では

ない」と思って出荷し、それを売ったセールスマンは「不良品ではない」として売っ
ている。もっと言えば、仮に不良品だとしても、「顧客には気づいてほしくない」、
さらには「不良品とは言い切れない」（「許される範囲内だろう」）と考えてしまう。
CSマーケティングの品質アクションでは、まず企業内に「不良品を見つけること」

が「本職の人」を作ることである。これが167ページで述べた顧客対応窓口などとい
われるチームである。このチームはクレーム（顧客からの不良品という指摘）をただ
受けるだけでなく、「不良品は必ずある。ただ見つからないだけ」という仮説を持っ
て、「不良品をがんばって見つけること」を使命とする。このチームのメンバーは
「不良品を見つけた結果」で評価され、給与をもらう。
さらにはこの顧客対応窓口だけでなく、マーケティング本部の指揮の下、すべての

マーケティングロジステックスメンバーが、マーケティング情報の中心としてこれを
“がんばって”集める努力をしていく。

１．KMFが商品のパターン
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（ⅳ）仕様適合度アクションへ

この顧客対応窓口を中心とするマーケティング情報収集では、大きく2つのものが
集まってくる。「ヘルプ」と「クレーム」である。
ヘルプとは「商品の使い方がよくわからない」というものである。本来は操作説明書
などをしっかり読めばわかるはずのものである。
クレームはさらに3つのパターンに分かれる。

1つは先ほどの不良品である。設計仕様とは異なる商品が、顧客の手元に届いてい
るものである。無論、この時は不良原因を調査し、その改善を図るだけでなく、特に
フロントエンドのセールスマンやサービスオペレーターの行動をコントロールする。
具体的には日頃から「不良品が出た時は冷静に対応すること」「企業のダメージが
もっとも小さくなる方向で対処すること」「1つの不良があるということは、多くの
潜在的不良（発見されてない不良）があること」といったセオリーを教育しておくこ
とである。そして不良はいち早く見つけ、公表することが効果的だということを納得
させ、この隠れた不良をもっと発見すべく、セールスマン、オペレーターなどが積極
的に調査し、さらには自社のすべての顧客へ不良情報を積極的に提供していく。

クレームの2つ目は使用トラブルである。“故障”（「商品がこわれた」）のよう
な不良品に近いものだけでなく、「水がもれる」といった使用時の「ちょっとしたト
ラブル」についてもこれに含めて考える。「ちょっとしたトラブル」は、多くの場合
売り手の想定しないような、あるいは取扱説明書で禁止しているような使い方（「激
しく振った」など）を、顧客がした時に起こったものである。

１．KMFが商品のパターン
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3つ目は売り手が「ご意見」「ご指摘」と表現するもので、顧客の商品使用時の
“不満”である。「ボタンの位置がわかりづらい」、「キャップがあけづらい」･･･。
多くの売り手は、使用トラブルにおいては、「その原因が顧客にあること」を理解

してもらうように対応していく。そしてそれが終わったら、その情報をあっさりと捨
ててしまう（「うちに非がなくてよかった」）。
「ご意見」について、多くの企業は「まあこういう人もいるが、そう思わない人

だっているのだから」と気にも止めない。これを激しく訴える顧客は、クレーマーと
して敵視してしまう。
こうやって書いていけば気づくと思う。「ヘルプ」、「ちょっとしたトラブル」、

「ご意見」は設計仕様どおり作られているので、品質的には問題はない。しかし顧客
満足度が低いのである。つまり設計仕様を変更すべきものかもしれない。
「ヘルプ」だって、その顧客は「何て使い勝手が悪いんだ」と不満を持っている。

「ヘルプ」、「トラブル」、「ご意見」を積極的に集めて、その対策を打ち、不満足
度を解消していけば、顧客満足度は上がっていくことはわかると思う。これが仕様適
合度アクションである。
「ヘルプ」、「ご意見」によって、売り手が考えてもいなかった機能満足度の項目

（＝設計仕様）がわかる。「ちょっとしたトラブル」の解消で、その対象顧客の機能
満足度を上げるだけでなく、それをヒントに他の顧客の機能満足度も上げていくこと
ができる。

１．KMFが商品のパターン



273eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

セールスマンやサービスオペレーターが、この「ちょっとしたトラブル」、「ご意
見」「ヘルプ」を使って、「他のお客様は当社の商品にこんな不満をお持ちだとおっ
しゃっていますが、お客様はどう思われますか」といった質問をして、「私もそう
だった」「私もチェックしてみよう」、さらには「それなら私はこちらの方が不満」
といった「声」を聞くことがCSマーケティングの基本である。

１．KMFが商品のパターン

③価格アクション

価格満足度は値頃感を販売価格で割る。販売価格はわかっているので、価格アク
ションは値頃感をどうやってつかむかにある。
これについては、顧客へ「あなたはこの商品をいくらまでなら買いますか」という
アンケートを取る方法がすぐに浮かぶ。しかしアンケートされる側から考えればわ
かる通り、難しい質問である。「安ければ安いに越したことはない」が答えであろ
う。そしてこれを追いかければ価格競争となってしまう。

しかしCSマーケティングでは「値頃感はある」という仮説を持って進めるしかな
い。そうでないと価格満足度を計算できない。
気持を聞けないとすれば、値頃感は顧客の行動から推定していくしかない。一般的
には同じ商品や同じような機能を持つ商品を、色々な価格で売ってみて、その結果
を見て、顧客の反応をとらえる。無論、自社商品と同等のライバル商品の価格、そ
の販売結果なども参考にしていく。
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高額商品であれば、見積書を出すなどして「実際に価格折衝したセールス結果」
を使って、「値頃感の仮説」を作ったり、それを顧客に訴えて反応を見るというのが
ノーマルなやり方である。「値頃感の仮説」というのは例えば「企業の情報システム
費用は粗利の1％」「マンションの販売価格は年収の5倍」「婚約指輪は月給の３ヶ月
分」といったものである。
 一方、くり返し購買する最寄品の世界で比較的広く使われているのが、59ページ

で述べた「価格弾力性」である。価格弾力性は、価格の変化に対して、販売数量がど
う変化するかを見るもので、次のような式で計算するのが一般的である。

１．KMFが商品のパターン
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値頃感は顧客によってさまざまである。価格弾力性を使った「値頃感の仮説」はそ
の数が「１」になるあたりに「買う」「買わない」といたぎりぎりの選択をしている
顧客が多いと考える。つまりそのあたりの価格に多くの顧客が値頃感を持っていると
考える（「1」になる所はいくつかの価格で見られることが多い）。
次の表はある店舗である商品を一定期間ごとに300円、250円、200円、150円と引き

下げていった場合のものである。
各ゾーンでの価格弾力性は下のように計算できる。

１．KMFが商品のパターン

2800150

2400200

2100250

1600300

販売数量（個）価格（円）

2800150

2400200

2100250

1600300

販売数量（個）価格（円）
300円から250円の価格弾力性

1600－2100

1600＋2100

300＋250

300－250
×＝

＝ 1.49

250円から200円の価格弾力性

2100－2400

2100＋2400

250＋200

250－200
×＝

＝ 0.60

200円から150円の価格弾力性

2400－2800

2400＋2800

200＋150

200－150
×＝

＝ 0.54
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300円～250円の価格弾力性が1.49、250円～200円が0.60となるので、250円あたり
に、価格弾力性が「1」となる価格がありそうである。つまりこのあたりが値頃感と
考えられる。さらに詳しく知りたければ、この近辺でもう少し細かく区切って（260
円、255円、250円、245円、240円）販売して、その価格弾力性を見ればよい。
これは特定の商品だけでなく、商品カテゴリー全体で見ることも多い。例えばカッ

プ麺全体、自動車全体といったものである。
価格弾力性以外にも値頃感を見つける努力はなされている。下図はある店舗でのあ

る商品の1年間の価格別の日販数（1日あたりの販売個数）である。

プライススポット

価格（円） 98 100 110 120 130 140 150 160 170 180 190 200 210 220

日販数 48 40 19 20 19 18 23 22 21 13 11 3 3 2

プライススポット プライススポットプライススポット

価格（円） 98 100 110 120 130 140 150 160 170 180 190 200 210 220

日販数 48 40 19 20 19 18 23 22 21 13 11 3 3 2

プライススポット プライススポット

１．KMFが商品のパターン

ここでは販売個数が大きく変化するプライススポット（価格／数量の変化点）がい
くつか見られる。100～110円、170～180円、190～200円といった所である。つまり値
頃感によって顧客は3つのグループに分けられる。
また110～170円では数量がほとんど動かないので、100円、170円の2つの値頃感が

あるとも考えられる。これに合わせて「機能の異なる2つの商品タイプを用意すると
いったマーケティング戦略を考えていく」と進めていくのがCSマーケティングである。
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①概要

SNSとはソーシャルネットワーキングシステム、またはソーシャルネットワークサイ
トの略であり、インターネット上にクローズドなユーザーグループ（一種の社会）を
作り、コミュニケーションを行うものである。
従来からあったインターネット・コミュニティとほぼ同じ概念であるが、そのコ

ミュニケーションスタイルがやや異なっている。従来のインターネット・コミュニ
ティはテーマを決めた広場を作って、そこで情報交換していこうというものであった。
232ページの「商品開発の広場」のようなものが、その典型的なスタイルである。
一方、SNSはFacebook、mixiなどが代表的なものであり、チャット（つぶやき）、ブ

ログ（日記風のWebサイト）、写真公開などによって、情報交換というよりも「自ら
が情報発信していく」というものである。情報発信というコミュニケーションゆえに、
発信者は匿名ではなく、「実名（またはニックネーム）公開」を原則とした登録制
ネットワークである。つまり話している相手の顔が見えるネットワークである。
売り手からSNSのマーケティング活用を考えると、2つのパターンが考えられる。

プッシュとプルである。
前者のプッシュとは、そのSNSのメンバーを顧客、見込み客と考え、売り手側から情

報発信するものである。つまりMCであり、SNSを249ページで述べたインターネット媒
体の1つとしてとらえるものである。 

（２）SNSマーケティング

１．KMFが商品のパターン
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マーケティングとして注目されるのはむしろ後者のプルである。つまりSNSメンバー
の「顔の見える声」を聞くというものである。167ページの顧客対応窓口やマーケ
ティングリサーチのインタビューに対しての「声」ではなく、その人が自らの意思で、
自由にまわりの人に「思い」を伝えるものであり、情報価値は極めて高い。この
「声」を生かすものは、商品マーケティングであり、その最大のものが商品開発であ
る。
商品開発というマーケティングは、ニーズとシーズのマッチングである。ニーズと

いう「顧客の声」と、シーズという「売り手の力」をマッチさせて、商品を創るもの
である。
SNSを使った商品開発は大きく2つのパターンに分けることができる。１つ目のパ

ターンはニーズ収集型である。「こんな商品がほしい」というニーズを受けて、「そ
れを作ることができるか」（シーズ）と考えていくものである。これは商品開発の中
の商品改良というパターンで主に見られる。「今ある商品をこう変えたらいいのに」
という顧客のアイデアやヒントを使って、商品機能を変更するものである。
もう1つはニーズ検証型である。自社のアイデアを生かし、「全く新しい商品」を考

え（シーズ）、これが顧客に受け入れられるか（ニーズ）と考えるものである。
この両パターンでSNSは活用されるが、SNSの力が発揮されるのは、何と言っても

ニーズ収集型である。

１．KMFが商品のパターン
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②ニーズ収集型

一般に次のような手順で進めていく。
（ⅰ）ニーズの項目
SNSを使って自社商品へのニーズをとらえるのだが、ポイントは何をニーズと考え

るかである。このニーズの項目にはCSマーケティングを使う。266ページの式のうち、
次の4つをSNSでとらえるように設計する。
・絶対満足の項目（＝設計仕様の項目）…顧客満足を測るために、どういう「ものさ
し」を使うかというものである。つまり、「顧客はどういう項目でその商品を評価し
ているのだろうか」ということである。例えば自社の商品がカップ麺であれば、おい
しさ、量、パッケージ、手軽さ･･･といったものである。この項目は262ページで触れ
たように階層的に考えていく。例えば「おいしさ」は「スープ」、「麺」、「具」…
から成り、「スープ」は「味」、「香り」…から成り、「味」は「うまみ」、「こっ
てり」、「塩分」…から成り、といったものである。
・仕様適合度（＝設計仕様／絶対満足）…上の各項目について、絶対満足に自社商品
がどれくらい近いかということである。「スープ」の「塩分」では「もう少し塩を強
く」、「ちょうどよい」「塩からい」といったことで、これを各々「1」「2」「3」
…といった数字で表わしていく。
・品質…不良品についての情報を収集する。271ページで述べたクレームとならない
ようなちょっとしたヘルプ、ご意見、トラブルなどを積極的に収集していく。
・価格…値頃感を知るために、価格についての意見を収集する。

１．KMFが商品のパターン
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（ⅱ）フレームワーク

さまざまなスタイルが考えられるが、SNSのコンセプト（実名公開型）からして、売
り手がSNSを「そっと見る」というのではなく、堂々と自らの「広場」のようなもの
をSNSに立ち上げるべきである。そのうえで、この広場へ顧客や見込み客に登録して
もらう。小売店舗が発行しているお客様カードのような感覚である。すなわち登録の
際に、氏名、住所、年齢、職業、家族構成、趣味、さらには年収など売り手が欲しい
顧客情報はできるだけ教えてもらう。無論、個人情報保護法（398ページ参照）を考
慮して「個人情報をどうマーケットに使うのか、どうやって管理していくのか」と
いった規約を作り、事前に了承を得る。登録顧客が法人の場合、法人担当者の個人加
入という形で受け付ける。「自らのプライバシー情報を売り手のマーケティングに使
われることを拒否する人は、参加しなければよい」というものである。
ここで売り手はSNSメンバーからさまざまなデータを受取り、マーケティングに活

用し、場合によっては大きな利益を得る。SNSメンバーが価値のあるデータを企業に
提供するのだから、企業はその対価をきちんとメンバーに払う必要がある。そして対
価は量ではなく、その価値に比例して払うべきである。

１．KMFが商品のパターン



281eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

（ⅲ）メンバー

SNSのメンバーは、自社のロイヤルカスタマーやその予備軍（将来ロイヤルカスタ
マーになってくれそうな人）とする。代表性（その人たちが顧客全体を表わしている
か）が落ちるように感じられるかもしれないが、そんなことはない。SNSは上のフ
レームワークから考えて、従来のプロが行うマーケティングリサーチのように無作為
抽出（ランダムに選ぶ）された「人」の声を聞くのではなく、顔の見える「お客様」
の声を聞くものである。SNSマーケティングでは395ページで述べるロイヤルティ・
マーケティングがベースである。売り手にとって大切な顧客満足度は、一般客ではな
くロイヤルカスタマーの満足度である。お店でいえば、ふらっと入ってくるお客の声
より、常連客の声を大切にする。

ここでのロイヤルカスタマーは「自社の商品をたくさん、あるいは毎日購入してく
れる人」と定義される。すなわち、SNSの登録では「たくさん購入してくれているこ
と」を何らかの形で証明してもらえばよい。懸賞の要領である。例えば商品にシール
を貼って、それを返送してもらい、これによってSNSへの加盟ができるといったもの
である。

無論SNSに入れば、さまざまなプレミアムサービスが受けられるようにする。ロイ
ヤルカスタマーというヘビーなファンなので、このプレミアムは自社商品に関するも
のが最適といえる。クーポン券を渡したり、新商品を無料で提供したり、イベントに
参加できたり、さらには後で述べるようにSNSで意見を出せば、対価が得られると
いったものである。

１．KMFが商品のパターン
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もう1つのメンバー対象は、ロイヤルカスタマー予備軍である。これについてどんな
人を集めるかは売り手の意思で決める。登録顧客をランク分け（ゴールド会員＝ロイ
ヤルカスタマー、一般会員＝予備軍）したり、ロイヤルカスタマーからの紹介によっ
て予備軍を受け付けたり、といったものである。またSNSに人数が欲しいと思う時は
ロイヤルカスタマーに紹介料（自社の商品のようなものでも可）を払い、人数よりも
真のロイヤルカスタマー予備軍が欲しければ、逆に予備軍の中から少額の加盟料や一
定量の商品購入を条件とする。
 （ⅳ）SNSの構成

無論さまざまなものが考えられるが、一般的には次のようなページをSNSに用意する。
・SNSルール…このSNSは何に使うものか（自社の商品を改良し、お客様の満足度を

上げるなど）、個人情報保護法、「やってはいけないこと」（やったら退会）、
「やってほしいこと」･･･。
・売り手のページ…売り手からの発信情報を書いておく所。
・掲示板…メンバーが何を書いてもOKな掲示板であり、SNSの主力ページである。
本人のSNSサイト、ツィッターサイトとリンクする形でもOKである。
従来のWebサイト上の「企業の掲示板」や「2ちゃんねる」のように、デマ、誹謗中

傷、いたずら書きをされる心配はない。このSNSは主催者である売り手にデータ消去、
リンク解除、退会などの権利がある。さらに232ページの社内掲示板同様に、特定の
テーマについてメンバー（売り手も含めて）が自由にフォーラムのようなものを作れ
るようにしておく。

１．KMFが商品のパターン
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・ご意見コーナー…262ページのご意見、ヘルプ、トラブル、クレームをここで受け
付ける。そしてこれをすべてオープンにして、その「不満」について、他のメンバー
の意見を聞けるようにする。これは掲示板に書いてもよいことだが、このページを作
ることでメンバーが不満を書きやすいようにしておく。
・商品評価コーナー…掲示板やご意見コーナーに書かれる新商品やリニューアル商品、
既存商品などについての意見を多く集めたい時は、キャンペーン期間を設けるなどし
て、メンバーに意見を聞く。有効な意見には賞金、賞品、ポイントなどのプレミアム
を付ける。
・商品使い方コーナー…商品のユニークな使い方に関して、やはりキャンペーン期間
などを設けてコンテストを行う。カップ麺であれば、新しい食べ方に関してのアイデ
ア（「パンと牛乳を入れて食べたらおいしい」など）を募集し、それを他のメンバー、
売り手などが評価して、やはり売り手が賞品、賞金、ポイントなどを提供する。
・新商品のアイデアコーナー…SNSメンバーから新商品に関するアイデアを募集する
コーナー。これについてはニーズ検証型で述べる。

１．KMFが商品のパターン
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（ⅴ）意見の整理

集めたニーズをどのように整理していくかは、やはりケースバイケースであるが、
標準的な方法は次のようなものである。

意見の概要を表形式にまとめ、その表から個別の意見のページへ飛ぶようにリンク
を貼っておく。表で整理する第1キーは、当然のことだが商品となる。多くの企業で
は、下のように商品が階層性を持っている。

カップ麺

ラーメン

焼きそば

とんこつ

醤油

味噌

ビッグ

ミドル

○○とんこつ

九州スペシャル

１．KMFが商品のパターン
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SNSで挙がった意見を、「どこかの箱に入れていく」ような感じで整理する。カップ
麺全体に対する意見ならカップ麺の箱に、「とんこつラーメン」の意見なら「とんこ
つ」の箱に、「○○とんこつ」の意見は「○○とんこつ」の箱に･･･という感じであ
る。
次に商品（商品群）ごとに集まった意見を、項目ごとに分ける。「おいしさ」に関

すること、「量」に関すること･･･といったものである。これが絶対満足の項目とな
る。
これも階層的に考え、下図のように整理する。

おいしさ

分量

スープ

麺

味

香り

うまみ

こってり

塩分

湯気の香り

食べる時の香り

食後感

あわせて品質、価格についての項目も作っておく。

１．KMFが商品のパターン
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（ⅵ）意見の評価

次に各項目について評価点を考える。例えば「こってり感」でいえば、次のよう
に「ちょうどいい」を「真中」（5）として、上下にランキングしていくといったも
のである。

評価点 評価内容

0 あっさりしすぎて食べたくない

1 かなりあっさりしている

2 あっさりしている

3 少しあっさりしている

4 気持ちだけこってりさせた方がいい

5 ちょうどよい

6 気持ちだけあっさりさせた方がいい

7 少しこってりしている

8 こってりしている

9 かなりこってりしている

10 こってりしすぎて食べられない

これによってSNSに書かれた意見を、売り手が見て数字にしていく。前述のキャン
ペーンなどでは、SNSメンバーに意見だけでなく、点数を付けてもらってもよい。
この評価点が仕様適合度を表現するものといえる。この仕様適合度を表にしたり、

グラフで表したりする。グラフのスタイルはケースバイケースだが、意見の数がそ
れほど多くない時は散布図（プロット図ともいう）、多い時はヒストグラムなどを
使う。

１．KMFが商品のパターン
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4週から5週にかけて同じよう
な意見が続いているなぁ。
ちょっと実際の意見を見てみ
よう。そうかこの人の意見に
対するコメントか。

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0週 1週 2週 3週 4週 5週 6週 7週 8週 9週 10週 11週 12週 13週 14週

絶対満足内容

＝

ちょうどよい

２極分化してるなぁ。
健康志向だからあっ
さり派が圧倒的かと
思ったけど、ヘビー
ユーザーにはこって
りさを求めている人
もいるのか

4週から5週にかけて同じよう
な意見が続いているなぁ。
ちょっと実際の意見を見てみ
よう。そうかこの人の意見に
対するコメントか。

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0週 1週 2週 3週 4週 5週 6週 7週 8週 9週 10週 11週 12週 13週 14週

絶対満足内容

＝

ちょうどよい

絶対満足内容

＝

ちょうどよい

２極分化してるなぁ。
健康志向だからあっ
さり派が圧倒的かと
思ったけど、ヘビー
ユーザーにはこって
りさを求めている人
もいるのか

末端の箱の整理が終わったら、上の階層の整理をする。284ページの表でいう「と
んこつ」、「醤油」、「味噌」の整理が終わったら、これをすべて１つにする。そ
のうえでラーメンの箱に貼りついている意見も足して、同じように散布図か次のよ
うなヒストグラムにする。

１．KMFが商品のパターン

散布図とは下図のようなものである。絶対満足の項目ごとに、たて軸に評価点、
横軸に時間（こうすると発生順になる）などを取り、1つ1つの意見が該当する位置
に点を打っていく。そのうえで各点から元の実際の意見に、いつでも飛べるように
関連づけておく。
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絶対満足の意見
はあまり出なくて
当然か

このゾーンをどう
やって拾うかだな

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

度
数

評価点

これらのニーズから商品改良、さらには商品開発を行っていく。ここから先は234
ページで述べた商品化のステップを進めていく。

１．KMFが商品のパターン

③ニーズ検証型

売り手側が考えている新商品について、マーケットインの前に顧客の声を聞くという
パターンである。もう1つ「新商品のアイデアをSNSで求める」というパターンも考え
られるが、SNSマーケティングではかなりレアである。今、マーケットにない全く新
しい商品のアイデアを、顧客に求めるというのは、さすがに無理がある。せいぜい
「顧客にそのヒントをもらう」という程度であろう。例えば前記のSNSの新商品アイ
デアコーナーを使い、それを223ページの社内の新商品開発広場のアイデア突破口に
使うといったものである。
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一般的に新商品の骨子が固まってからが、ニーズ検証型のSNSマーケティングのス
タートである。この時点ではすでに商品化リーダーがいて、商品コンセプトが大体固
まっている。
まずは商品化リーダーが新商品に関するコーナーなどをSNS内に立ち上げる。場合に

よっては、これを機に新メンバー（新商品のロイヤルカスタマーになりそうな人た
ち）の募集も行う。
このコーナーの立ち上げ時期は、その商品の参入障壁にもよるが、もっとも早い時

（特許などで高い参入障壁が確保されている時）で「ラフな商品コンセプトが固まっ
た時」であり、もっとも遅い時で「技術的な検討事項がすべて終了し、試作品ができ
た時」である。
SNSのメンバーには商品コンセプトを公開し（場合によっては試作品を提供し）、自

身および周囲の人（家族、友人、仕事仲間などへ紹介してもらう）の反応、主な見込
み客の像、商品改良のアイデアといった意見を募る。そして良い意見に対しては対価
を支払う。従来のテストマーケティングをSNSで行うものである。
ただSNSマーケティングでは、SNSの特徴から考えて（情報発信）、このニーズ検証

型は“おまけ”であり、ニーズ収集のために立ち上げたSNSの有効活用という位置づ
けとなる。

１．KMFが商品のパターン
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商品と流通に関するマーケティングストックにもさまざまなものがあるが、その代
表的なものは予測マーケティングである。
これは商品の機能ではなく「商品の販売量」に着目するマーケティングであり、顧

客のニーズを「機能」ではなく、「販売量」でとらえるものである。
売り手から見ると、「売れる商品を売れる量だけ作り、ロスをなくす」というもの

であり、一般にはマーケティングというよりも生産管理の世界と考えられ、345ペー
ジで述べるカンバンというキーワードで表現されるものである。
しかし現代では、マーケティングストックとしても注目されている（アメリカでは、

従来から78ページで述べたJITというキーワードでマーケティングに活用されてい
た）。
売り手から見れば、商品ガバナンスマーケットにおいて需要にタイムリーに応じる

ことであり、売り手ガバナンスマーケットにおいてロスをなくして勝ち抜くことであ
り、流通ガバナンスマーケットにおいて流通とのパワーバランスを変えていくことで
あり、買い手ガバナンスマーケットにおいて商品と顧客のマッチングを販売量でとら
えていくものである。

１－２ 予測マーケティング
（「商品がKMF、流通が２MF」または「流通がKMF、商品が２MF」のケース）

（１）概要

１．KMFが商品のパターン
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マーケティングストックとして注目された原点は、この中の「売り手と流通とのパ
ワーバランスを変えること」にある。消費財などの売り手が、店舗（流通）での“売
れ行き”を正確にあて、店舗在庫（売れ残り）を減らすことで、その店舗での自社商
品の取り扱いを図るというものである。流通に「きっと売れるからうちの商品を置い
てくれ」ではなく、「うちの商品はロスが少ないから、置いた方が店舗として効率が
良い」というものである。これを流通自身がやると、コンビニという業態となる。と
言うよりも、コンビニはトヨタなどが作ったカンバンシステム（＝予測マーケティン
グ）を店舗に取り入れたものである。「売れる量を予測して、その量をタイムリーに
店舗へ届けること」を売り手に要求するものである。だからコンビニの配送スタイル
をカンバン配送とよんでいる。
予測マーケティングは大ヒット商品を狙うのではなく、「顧客が買いたいと思う量

を、売り手と流通が共同で供給する」というもので、261ページで述べるSCMの1つの
スタイルとも考えられる。売れない時代の“キレのあるマーケティング”として注目
を集めており、流通ガバナンスマーケットにいた花王などがその代表選手といえる。
この予測マーケティングを理解するには、「統計」→「予測」→「在庫」というス
テップでその考え方を理解する必要がある。統計は数学の世界であり、この数学を取
り入れたものを総称して科学的マーケティングという。極めてキレの良いマーケティ
ングストックである。とっつきづらい面もあるが、数学が苦手な人も、がんばってこ
の科学的マーケティングのアウトラインだけでも理解してほしい。

１．KMFが商品のパターン
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①母集団と標本

統計では「知りたいデータ全体」のことを母集団という。一般に母集団については
すべてのデータはわかってないことが多い。ここに統計というテクニックが使われる。
例えば、カップ麺を作っているA社で、「カップ1個当たりに麺が何本入っているの

か」を知りたいとする。この時、母集団は出荷するカップ1個1個に入っている麺の数
である。まさか全部開けて調べるわけには行かないので、何個かを開けて本数を数え
てみることにした。
このように母集団のデータがすべて手に入らない時は、一部の手に入るデータを頼

りに、母集団の状況を推定する。この「一部の手に入るデータ」を標本（サンプル）、
母集団から標本を抽出することをサンプリングという。
サンプリングしたカップ麺の本数は、「96、92、84、88」であった。このそれぞれ

の値を標本値という。この4つの数字のデータでは使いづらいので、標本値を何らか
の形に加工する。この加工された数字を統計量という。
統計量の代表は平均値である。先ほどの4つのデータの平均値は90本であり、これが

統計量である。この90本という数値は、標本を加工したものであり、本当に知りたい
のは母集団の平均値である。この母集団の平均値を期待値（きっとそうであろうとい
う意味）という。つまり標本の平均値で母集団の期待値を推定するもので「おそらく
A社のカップ麺全体の平均も90本くらいだろう」ということである。

（２）統計

１．KMFが商品のパターン
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B社で同じタイプのカップ麺を作っており、同様にサンプリングしてみると76、108、
82、94で同じく平均90本であった。このA社とB社で作るカップ麺は平均が同じでもバ
ラツキが違っているのはわかると思う。このバラツキを表わす統計量が標準偏差であ
る。これは各データがどれくらい平均値から離れているか（これを偏差という）を平
均したものである。エクセルなどの表計算ソフト（以降エクセルと表現する）を使え
ば簡単に計算できる。
計算してみると、A社は4.5、B社では12.2となり、B社の標本の本数はA社の標本の本

数の3倍弱のバラツキがある。そこでB社のカップ麺の本数（母集団B）はA社のカップ
麺の本数（母集団A）の約3倍のバラツキがあると推定する。

１．KMFが商品のパターン

②確率と正規分布

次は確率であるが、これは直感的な概念である。
確率はよくサイコロの例で説明される。サイコロの目は1,2,3,4,5,6という6つの数
字をとる。サイコロの目のように「数字が変化するもの」を変数（一定のものは定
数、円周率は定数）という。サイコロを振って「目が1」と出る確率は1/6である。
サイコロの目のように取りうる目が限られていて、それぞれの値（1～6）となる確
率（この場合はすべて1/6）が決まっている時、この変数を離散確率変数という。ま
た、この「1と1/6」「2と1/6」…という変数と確率の組み合わせを離散確率分布と
いう。
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一方、変数が連続数（長さのように連続している数値）で確率が計算できるものを
連続確率変数、この変数と確率の関係を連続確率分布という。
ある子供服メーカーで、小学生の身長を知りたいと思っている。しかし日本中の小

学生の身長（母集団）を調べるわけには行かないので、100人の小学生の身長（標
本）を調べた。結果は左下表のとおりであり、これをエクセルを使ってヒストグラム
（288ページ）に表してみる。

１．KMFが商品のパターン

1 2 3 4 5 6 7

人
数
▼
確
率

9人⇒9％

（～120） （120～130）（130～140）（140～150）（150～160）（160～170）（170～）

ランク1 2 3 4 5 6 7

人
数
▼
確
率

9人⇒9％

（～120） （120～130）（130～140）（140～150）（150～160）（160～170）（170～）

1 2 3 4 5 6 7

人
数
▼
確
率

9人⇒9％

（～120） （120～130）（130～140）（140～150）（150～160）（160～170）（170～）

ランク

100合計

4170ｃｍ以上7

9160～170ｃｍ6

20150～160ｃｍ5

30140～150ｃｍ4

18130～140ｃｍ3

14120～130ｃｍ2

5120ｃｍ以下1

人数身長ランク

100合計

4170ｃｍ以上7

9160～170ｃｍ6

20150～160ｃｍ5

30140～150ｃｍ4

18130～140ｃｍ3

14120～130ｃｍ2

5120ｃｍ以下1

人数身長ランク
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この100人中、身長160～170cmの間に9人いる。全体の9％である。したがって全国
の小学生も160～170cmの身長の人が9％と推定する。だから全国の小学生の中から1人
を選んで、その人の身長が160～170cmの間に入っている確率も9％と考えるのがノー
マルである。つまり上のヒストグラムの棒の高さ（9）は確率（％）を表していると
いえる。

仮にもっと多くの小学生に身体測定を行い（標本を増やし）、データのランク（伸
長を切る幅）をどんどん細かくしていくと次のようになる。

１．KMFが商品のパターン

標本をどんどんふやし（つまり日本中の小学生を対象に近づけていく＝母集団に近
づく）、ランクをどんどん細かくしていくと、これらの棒がつながって下左図のよう
になり、この頂点をつないでいくと1つの線が現れてくる。ここではこの身長が連続
した状態となり、棒の意味がないのでこれを取ってしまうと下右図のようになる。
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率
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120㎝ 130㎝ 140㎝ 150㎝ 160㎝ 170㎝120㎝ 130㎝ 140㎝ 150㎝ 160㎝ 170㎝
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身長
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確
率

身長

120㎝ 130㎝ 140㎝ 150㎝ 160㎝ 170㎝

確
率

身長

棒の意味が
ないので取る

上の右のグラフを使って今回の小学生の中から1人選んで、身長が160～170cmに
入っている確率を考えてみよう。
棒の高さは確率なので、「この細い棒をすべて足したもの」（下の左図）が160～

170 cmに入っている確率になる（このような細い棒を積み上げていくことを積分と
いう）。つまり下の斜線部分の面積がその確率といえる。

１．KMFが商品のパターン
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このように変数の「ある値」から「ある値」を取る確率が面積で表される線（上の
山の形をした曲線）が、先ほどいった連続確率分布である。

連続確率分布には正規分布という「山の形」がよく使われる。それは次のような特
徴を持ち、現実の世界（例えば、先ほどの小学生の身長）に比較的フィットしていて、
かつ使い勝手がよいからである。
・中心ほど高い 「山の形」なので、中心（これが平均値）に行くほど高い。つまり
平均値付近ほどその値を取る確率が高い。
・左右対称 平均値より大きい値を取る確率と、小さい値を取る確率が50％ずつ。
・平均値と標準偏差で決まる この2つの値によって山の形が決まる。
・確率計算が楽 平均値と標準偏差がわかれば、範囲（150～160cm）、以上（160cm
以上）、以下（150cm以下）などさまざまな確率が計算できる（エクセルで簡単に計
算できる）。

ここまでのことは、ざっと大枠をつかめばOKである。標準偏差（バラツキ）、正規
分布（山形曲線）といった言葉にアレルギーを起こさなければマーケティングを考え
るうえで支障はない。これらのことは基本的にはエクセルなどのITが処理してくれる。
もっと詳しく知りたければ、拙著「微分・積分を知らずに経営を語るな」（PHP新
書）を参照にしてほしい。

１．KMFが商品のパターン
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①予測のモデル化

予測は統計の中核をなすものであり、次のようにモデル化される。

過去の
データ

予測のやり方

予測値 実績値

「過去のデータ」から特定の「予測のやり方」を使って、「予測値」を出すという
ものである。
予測の最大の特徴はいずれ実績値が出るということである。予測をやりたがらない

多くの理由は当たらない、つまり予測値≠実績値となることを恐れていることにあ
る。しかし冷静に考えれば、実績値が出た後で、次はなるべく当たるように、つま
り「実績値－予測値」ができるだけ小さくなるように、「予測のやり方を変えて」
いけばよいことはわかると思う。この考え方を使うものを回帰分析といい、予測に
ついて過去の賢い人たちが出した結論である。

（３）予測

１．KMFが商品のパターン
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期 販売個数 期 販売個数
１期 120 ２１期 231
２期 126 ２２期 278
３期 142 ２３期 229
４期 130 ２４期 266
５期 128 ２５期 225
６期 146 ２６期 235
７期 205 ２７期 282
８期 182 ２８期 306
９期 224 ２９期 264
１０期 206 ３０期 312
１１期 188 ３１期 288
１２期 201 ３２期 319
１３期 198 ３３期 346
１４期 246 ３４期 298
１５期 233 ３５期 307
１６期 211 ３６期 358
１７期 240 ３７期 388
１８期 222 ３８期 372
１９期 213 ３９期 ？
２０期 255

今は38期が
終わった所

②トレンド

例えば、ある商品が毎期以下のように売れたとする。 

１．KMFが商品のパターン
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１．KMFが商品のパターン

この時、来期（39期）は何個売れると予測したらよいだろうか。
1期～38期までの平均値を出してみると240個となる。39期は240個と予測すべきだろ

うか。38期が372個なのにいくらなんでも小さすぎる。つまりこの販売個数に対して
「平均を取る」というのは「予測のやり方」としては不適切といえる。
 そこでたて軸を販売個数、横軸を期として、下のような散布図をエクセルで書いて

みる。

明らかにこの商品の販売個数には「傾向」がある。点を離れて見ると、増加してい
く1本の線が見えると思う。この線を使えば39期以降も予測できそうである。しかし
この線をどう引くかを決めなくてはならない。これが先ほどの「予測のやり方」であ
る。
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１．KMFが商品のパターン

これについても過去の賢い人たちが考えて、結論を出した。それは「各点からの
距離の和がもっとも小さくなるように線を引く」ということである。これが先ほど
の「『実績値－予測値』をできるだけ小さくなるように」ということである。
これには最小2乗法（各点からの距離を2乗して、その和が最小になるようにする）

が用いられる。この最小2乗法を使った線は、エクセルで簡単に引くことができ、あ
わせてこの直線の「横軸（期）とたて軸の関係」を「式」で表わしてくれる。 
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この式を使えば、39期は355個と予測される（上の式でxを39とするとｙは355とな
る）。さらに39期の実績値が出たら、この点を増やして、また新しい線を引けば、
式は少し変わり、この式で40期が予測できる。これが先ほどの「予測のやり方を変
える」ということである。回帰分析とはこういう意味である。
この販売量の「傾向」を、マーケティングの世界では「トレンド」と表現する。

この商品は「上昇トレンドにある」ということであり、この「トレンド」をはっき
りと表現したものが上の直線であり、トレンドを数字で表わせば直線の「傾き」と
なる（上の式のxの係数である5.8…にあたる）。つまり期に「6個（≒5.8）ずつ増
える」という上昇トレンドである。
184ページの商品ライフサイクルをトレンドに注目して見てほしい。導入期はトレン
ド（直線の傾き）が小さなプラス（右肩上がり）であり、ここからトレンドは大き
なプラスとなり（成長期）、０近辺となって（成熟期）、マイナス（右肩下がり）
となっていくのがわかると思う。

１．KMFが商品のパターン
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①母集団は過去と未来の需要

予測マーケティングがもっともよく使われるのは「在庫」の世界である。
在庫とは、顧客の「需要量」というニーズを、販売結果から予測するものである。

つまり「売れた量」から将来の「売れる量」を予測して、「売れる量」だけを在庫と
して持つことである。この在庫を考える仕事を在庫管理という。
需要を長い目で見た時は、（3）で述べた「トレンド」をとらえることが大切である。

しかし日々の在庫管理では、需要の傾向よりも「ブレ」というものに着目する。
需要は平均値を持っているが、不規則に（偶発的に）ブレると考える。つまり毎

日の需要は同じ性質を持っているが、その時の状況で「たまたま」違う数字となる。
統計を使って言えば、日々の需要量は１つの母集団にあって、毎日1つずつそこから
サンプリングされて販売量（標本値）となっていく。先ほど全国の小学生から1人の
標本を選ぶのと同じことである。だから今日までの「過去の需要」（販売量）と明日
以降の「未来の需要」は同一の母集団である。そこで「昨日までの需要の結果＝販売
量」を母集団からの標本とし、それから母集団を推定し、明日の需要もこれに従うと
考える。つまり昨日まで1日平均10個売れていたら、明日以降も10個売れる（毎日10
個ぴったり売れるわけではなく、ブレもあるが）と考える。
この時、需要には正規分布が用いられる。

（４）在庫

１．KMFが商品のパターン
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弁当メーカー（売り手）が食品スーパー（流通）に納入している例で考えてみよう。
ここでは昼食の弁当を毎日午前11時までにスーパーに納入し、14時になると売れ残り

をすべて廃棄している。前月の30日間の販売量の結果は、1日平均100、標準偏差が20
であった。これまでは食品スーパー（流通）からの強い要求もあって、多めに弁当を
作っており、毎日売れ残りが出ていて、これを弁当メーカー側で処分していた。そこ
で適正な納入量（＝店舗の在庫）を考えたいと思っている。
需要を正規分布で考え、平均値100個を在庫量とすると、需要がこれより大きい確率

が50％、小さい確率が50％で、2日に1回品切れ（欠品ともいう）を起こしてしまう。
これでは食品スーパー（流通）が納得しないので、在庫量を増やしていくしかない。

平均値100

需要が100より小さい確率＝50％

⇒売れ残り

需要が100より多い確率＝50％

⇒品切れ

110

110個在庫した時

品切れする確率

110個在庫した時

売れ残る確率

１．KMFが商品のパターン

②安全在庫
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上図のように在庫量を増やしていくと、品切れの確率が減るが、一方で売れ残りの
確率が増えていく。そして正規分布の右端は下の線につかない。つまり品切れは起こ
さないようにはできない（1日平均100個売れていても、突然500個ほしいという人が
来る可能性は0ではない。東日本大震災の時のミネラルウォーターなどを考えればわ
かると思う）。
そう考えれば。売り手と流通で話し合って、どれくらいの品切れを許すか（許容品切
れ率という。268ページの「許容」と同じ意味）を決めることがポイントとなる。そ
して品切れの確率を下げれば、売れ残りの確率は上がり、廃棄コストが増大する。こ
の品切れ確率が流通の在庫量（＝売り手の納入量）、そして売り手と流通の取引価格
（廃棄が多い分だけ価格を高くするしかない）を決めることになる。こうして売り手
が廃棄を押し付けられた時と比べると、売り手と流通のパワーバランスが大きく変化
する。
多くの場合、許容品切れ率は10％、5％、1％といった“切れ”のよい数字が使われる。
10％とは「10日に1回品切れを許す」ということである。しかし需要は正確な正規分
布ではなく、この確率は“大き目”に出る。10％では「あまり品切れがない」くらい
の状態、5％では「ほとんど品切れがない」、1％では「普通なら品切れはほとんどあ
り得ない」という状態となると思ってよい。

１．KMFが商品のパターン
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許容品切れ率10％で考えてみよう。10％ということは、先ほどの図の右側の面積が
10％になる在庫量を決めればよいことになる。この在庫量は「平均値＋安全係数×標
準偏差」という式で求められる。安全係数は許容品切れ率によって決まる。10％の場
合は1.28である。したがって
「10％の品切れを許す在庫量＝100＋1.28×20＝100＋26＝126」
となる。この26個のことを安全在庫（平均値より26個分「安全を見ている」という意
味）という。

１．KMFが商品のパターン

③コンスタントに売れる商品

上の式でわかる通り、日販量（1日の平均値）が同じでも標準偏差が小さいと、店
舗の在庫量は減ることになる。
「標準偏差が小さい」ということは、コンスタントに売れる商品という意味である。
流通から見れば、「同じ日販量の競合商品が2種類あって、どちらを店舗に置くか悩
んでいる時」は、コンスタントに売れる商品を選べば、在庫が削減できることにな
る。つまり商品力には単なる「売れる量」だけでなく、「コンスタントさ」もその
要素となる。
店舗で特売などをやってまとめ買いをされてしまうと、日々の販売量の標準偏差は
大きくなる。そのため世界一の小売業であるウォルマートではEDLP（エブリディ・
ロープライス）という戦略を掲げ、「毎日安売りなので、まとめ買いをする必要は
ないこと」を消費者に訴え、在庫を削減している。
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在庫量の削減は店舗（流通）側に大きなメリットをもたらす。「店舗オペレーショ
ン（納入、陳列といった作業）が減る」というよりも、陳列スペースの削減ができる。
そして空いたスペースに別の商品を置くことで品揃えを豊富にできる。これを徹底的
に行ったのがコンビニであり、「30坪（100㎡）の標準店舗に3000アイテム（一般の
店の10倍以上）を超える品揃えを誇る」というものである。
また同一商品のデータでも、パターンごとに分ける（雨の日と晴れの日）ことで、

標準偏差は小さくなる。そして同一パターンであればデータ量は多いほど標準偏差は
小さくなる。
売り手と流通の関係で考えてみよう。各商品単位に考えれば、売り手の方が流通よ

りも多くの販売データを持っている。一方、流通はそのパターンデータ（どうやって
売れているか）を持っている。このデータの質と量を組み合わせていくことが、売り
手と流通による予測マーケティングの基本であり、SCM（342ページ）の原点といえる。

１．KMFが商品のパターン



308eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

ブランドとは、「ある売り手の商品を他の商品と識別する名称」である。つまりブ
ランドは商品と売り手（ライバルを含め）を組み合わせて考えることである。
このブランドを中心に考えるものをブランドマーケティングという。とは言うものの、
ブランドについてのマーケティングストックはあまりない。ほとんどが、かつて売り
手たちが作ったブランドやブランド体系を分析しただけのものである。この中で、
マーケティングストックと何とかよべるのは次のようなものだけである。

（１）ブランドポートフォリオ

次のようなブランドポートフォリオでマーケティングを考えるものである。アンゾ
フモデルのブランド版である。

既存ブランド 新規ブランド

ブランド浸透 セカンドブランド

ブランド流用 ブランド開発

ブランド浸透 セカンドブランド

ブランド流用 ブランド開発

既存分野

新規分野 １－３ブランドマーケティング （１）ブランドポートフォリオ

１－３ ブランドマーケティング（KMFが商品、２MFが売り手）

１．KMFが商品のパターン
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・ブランド浸透 ブランドマーケティングの基本であり、ブランドロイヤルティ（そ
のブランドしか買わない）を持った顧客が1人でも増えるよう、主にブランドイメー
ジを高める努力をする。このブランドイメージに合わせて、すべてのマーケティング
を考える。「高級ブランド」をコンセプトとしたら、高機能、高級デザイン、万全の
アフターサービス、高価格、直販の限定チャネル、一流タレントを使ったテレビコ
マーシャル…といったものである。
・ブランド流用 大きなブランドロイヤルティを獲得した売り手は、そのロイヤル
ティを生かして、新規分野へ進出する。バッグの高級ブランドでロイヤルティを受け
たら、くつ、ベルト、洋服、めがね…にそのブランドで進出するというものである。
・セカンドブランド セグメント化された特定層にブランドが浸透し切った時、これ
を使って他のセグメントを攻める時によく使う。ブランドのコンセプトを変え、かつ
そのブランドの兄弟のようなイメージを打ち出していく。カニバリ（新ブランドが旧
ブランドの顧客を取ること）を避け、むしろシナジーを生むようにする。「バーバ
リー（中高年向け）の高級感を生かしつつ、ヤング向けにバーバリー・ブルーレーベ
ルというセカンドブランドを出し、これまでバーバリーブランドを購入しなかったヤ
ングにロイヤルカスタマーを作る。このヤングが中高年になった時、バーバリーへと
ブランドスイッチする」というようなもの。ブランドに高級感が浸透した時、それを
傷つけず、別の顧客を狙って低価格商品を出す時などにもよく使われる。

１．KMFが商品のパターン
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企業はいくつかの商品種に、何種類かのブランドを付けていくことも多い。そして
その中で顧客にもっとも強いブランドロイヤルティを持ったものをマスターブラン
ドとして、すべての商品に付けていく。
このマスターブランドの下に、個別の商品ブランドを位置づける。これをサブブラ

ンドという。「Sonyウォークマン」といったものである。
ここではマスターブランドを社名にすることも多い。ソニーがトランジスタラジオ

の時代にSonyをマスターブランドとしてすべての商品に付け、これを社名にする
（当時は東京通信工業）といったものである。この社名になっていくマスターブラ
ンドがコーポレートブランド（181ページ）であり、これを高めていくものがCI
（184ページ）と位置づけられる。

（２）ブランドの体系化

１．KMFが商品のパターン

・ブランド開発 ブランド開発は全く新しいブランドを作るものである。ブランド
ロイヤルティを受けている企業をブランドごと買収してしまうことも多くなってい
る。味の素のカルピス買収、花王のカネボウ化粧品買収など挙げれば切りがない。 
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ブランドというファジーなものを数字で表現していくものである。以下のようなも
のがあるが、予測マーケティングと比べ、今1つ数学的に整理されておらず、切れが
悪い。難しいのでリサーチ会社に委託してしまうことも多い。そのため数値化するプ
ロセスがブラックボックス化しており、売り手から見れば「使いこなせない数字」と
なっている。
･ブランド力…ブランド力をブランド浸透とブランドロイヤルティの積と定義し、前
者をトライアル率（試用してくれる率という意味。つまり新商品を手に取ってくれる
確率）、後者をリピート率（繰り返し購買してくれる率）で数値化する。このブラン
ド力によって長期的なシェアが決まると考える。これを新商品のPOSデータで追いか
けていくことをトラッキング･サーベイという。（しかしどこを調べてもこれらの数
学的バックボーンが見当たらない。）
・ブランドスイッチング率…消費者パネルデータ（特定の消費者の購買行動を継続的
に追いかけていくデータベース）を用いて、競合ブランド間でのスイッチング率
（何％の人がAブランドからBブランドへ移るか）を出していくものである。ブランド
ロイヤルティと“逆のデータ”を取ることで、その強さを見ようというものである。
売り手は同一商品カテゴリーに複数のブランドを持っていることも多い。自社ブラン
ド間のスイッチング率によりカニバリの状況をとらえることもできる。例えば自社の
ビールブランドから発泡酒ブランドへのスイッチング率といったものである。

（３）ブランドの数値化

１．KMFが商品のパターン
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２－１ 競争マーケティング

ライバルの売り手と戦争をしていくもので、戦争王国アメリカで多くのマーケティ
ングストックが見られる。これをパターン化すると次のようになる。
（１）サチュレーション戦略

いち早くマーケットに参入し（というよりも創造し）、競合が参入する前にマー
ケットを一気に飽和させてしまうものである。次のようなパターンがある。
①商圏飽和

ウォルマートは世界一の小売業、と言うよりも売上高30兆円を超える世界一の売上
を誇る企業である。
ウォルマートは、現在はさまざまな業態を展開しているが、スタートは大型ディス

カウントストアである。その出店戦略は、「人口1万人程度の地方都市の商圏に、店
舗面積10,000㎡（平均的コンビニの100店分）を超える巨大店舗を出店する」という
ものである。従来の「商圏の大きさ（人口＝購買力）で店舗面積を決める」という常
識をくつがえす出店戦略である。

２．KMFが売り手のパターン

ブランド力、ブランドスイッチング率については、むしろ流通で行われているイン
ストアマーチャンダイジング（363ページ）の方が、マーケティングストックとして
はすっきり感がある。
これは大きく競争マーケティング（ライバルと戦う）と非競争マーケティング（戦

いを避ける）の2つに分けることができる。
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それまで全米チャンピオンとなっていた業態であるGMS（General Merchandise 
Store）は、ある程度の人口を持つ魅力的な商圏に、人口に合わせたサイズの店舗を
出店し、加工食品、日用雑貨のナショナルブランドを本部で大量仕入し、ディスカウ
ント販売していくものである。
ウォルマートは人口の少ない田舎の商圏に、GMSより幅広い品揃えを用意し、思い
切ったコストカット（人件費など）および利益カット（利幅を小さくする）で、GMS
よりもさらに安い価格を実現した。これによって当該商圏において、地域密着型の小
売店へプレッシャーをかけただけでなく、競合チェーンの大型店の出店をも押さえ込
んだ。後から進出するライバルチェーンから見れば、このウォルマートが出店した地
方都市の魅力はぐっと落ちるものとなる。それなら別の商圏に出店した方がよい。74
ページの展開型ゲームで考えてほしい。この「ゲームの木」で競合チェーンが「出
店」という解をとれないような構造にしてしまえばよい。
つまりウォルマートは小さな商圏を飽和させて、「戦わずして勝つ」という戦略を

取った。これがサチュレーション戦略（浸透戦略、飽和戦略と訳されている）のもっ
とも有名な例である。
②リスクマーケティング

マーケットを誕生させるのは画期的な商品である。一般にその商品が画期的であれ
ばあるほど、その認知には商品説明を必要とし、時間がかかり、かつ顧客に「買って
もうまく使えないのでは」「買ってから後悔するのでは」という認知的不協和を生む。
そしてがんばって認知させたとしても、その間にライバルに追いつかれてしまう。

２．KMFが売り手のパターン
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これを逆に考えるのがリスクマーケティングである。顧客に対して買った後の「後
悔」というリスクではなく、買わなかった時のリスクを訴える。
その代表例がIBMがメインフレーム（大型コンピュータ）をマーケットインした時の

マーケティングである。
まずIBMはマスコミを活用して、次のようなことを訴える。
「これからコンピュータの時代という第3の波（第1の波は産業革命、第2の波は第2

次世界大戦）が来る。そしてコンピュータをうまく活用した企業が生き残り、コン
ピュータを活用できない企業は敗者として退散していく」。
これを各業界でチャンピオンとなった企業にあらゆるMCを使って訴える。「コン
ピュータがパラダイムチェンジを起こす。今勝っていても明日はライバルにやられる。
リーダーならまずコンピュータにチャレンジすべし」というMCである。これがリスク
マーケティングとよばれるものである。この後、ITマーケットなどでは常識となるや
り方である。
③商品飽和＝バラマク

顧客がマーケット参入しないうちに購入意欲が少しでもある顧客へ、一気に自社商
品を届けて、マーケットを飽和させてしまうものである。先ほどの商圏飽和と近い発
想である。

２．KMFが売り手のパターン
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これには2つのパターンがある。
1つは思い切ったディスカウント価格とするもので、44ページのペネトレーション

プライスである。これもITマーケットなどでよく見られる。任天堂がファミコンを
マーケットインする時、当時同性能のコンピュータの価格ラインが20万円であった
ものを、一気に14,800円にした。富士通がFMVというパソコンでプライスラインを40
万円から一気に10万円台に、ネットスケープがブラウザを無料でバラマイて、しば
らくしてから有料に･･･といったものである。
もう1つのパターンは購入障壁を取り払おうとするものである。「画期的な商品を

買わない理由」を取り払うというものである。多くの場合、その理由は認知的不協
和である。先ほどのIBMのメインフレームのマーケットインでいえば、レンタルとい
う手法をとった。買うと10億円のコンピュータを1ヶ月3000万円で貸し出し、「いつ
返してもよい」という形にする。10億円のコンピュータを買って失敗すれば、10億
円の認知的不協和を生む。しかしレンタルにして、使えないと思って1ヶ月で返却す
れば3000万円のダメージで済む。それでもそのレンタル料が購入障壁となるので
「3ヶ月間無料レンタル」で一気にバラマク。
ゼロックスはコピー機をマーケットインする時、「コピーした枚数による課金」と

して、初期導入費用を思い切って安くし、「とりあえず導入して使ってみてほし
い」という形でコピーをオフィスにバラマいていった。

２．KMFが売り手のパターン
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自らがつかんだ顧客を囲い込んで、ライバルへのブランドスイッチ、リプレースを
避けるマーケティングである。これには次のようなものがある。
①ブラックボックス化＆バージョンアップ
サチュレーション戦略により、1回目の戦いに勝利しても、顧客はその商品を永遠

に使うわけではないので、「取り替え需要」を狙って、すぐに次の戦争が起きてし
まう。この「次の戦争」に勝つために「つかんだ顧客は離さない」という極めて強
烈な手法が取られる。この中でもっとも有名なのが次のようなマーケティング戦略
である。
「圧勝した自社商品の技術をブラックボックス化して、これを参入障壁とし、相手

がそのコピー商品を作るまでに時間がかかるようにする。自社は、その間に次の
“少しだけ性能の良い商品”を開発していく」。
さきほどのメインフレームにおけるIBM、パソコンにおけるマイクロソフトなどが

有名であり、IT業界に多く、そして何度も見られるパターンである。これに成功す
ると、まさに「Winner-take-all」つまり「1人勝ち」になる。
自らの商品の中核技術（IBMやマイクロソフトでは基本ソフトと呼ばれる技術）は

特許を取らない。特許はこの技術を発明者に独占化させるため「これを使ってはな
らない」という意味で、その発明が公開される。ライバルはその発明をよく分析し、
特許に触れない形で同機能の商品を作ればよい。

２．KMFが売り手のパターン

（２）囲い込み戦略
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逆に特許を取らず、これをできる限りブラックボックス化（その商品全体を分析し
ても中身がわからないようにしておくこと）しておけば、その分析、同機能の商品開
発に時間がかかる。しかもこの商品は、「他の商品」や「この商品を使用した結果」
を組み合わせることで使用するように設計し、これらのものが他の同機能商品では使
えないようにする。IBMのメインフレームでは、「この基本ソフトを使って作成した
プログラム」が他社のコンピュータでは簡単には動かないようにする。マイクロソフ
トのWindowsでは、他のソフトウェア（Word、Excel･･･）と組み合わせて利用できる
ようにし、他の環境ではその利用結果が使えないようにする。近年大ヒットした
「iPhoneとアプリ」の関係も同様である。そしてこの商品をサチュレーション戦略に
よってマーケットに一気に浸透させ、他商品を組み合わせて多くの使用者を生む。

これによってその商品は業界のディファクトスタンダード（実質的標準、公的機関
が決めた標準ではなく、皆が使っているのでいつの間にか標準になるもの）となり、
これに合わせて、これがあることを前提に、他社（ライバルではなく組み合わせの商
品を作る企業。無論自社もそれを担当する）は商品（Windowsであればここで動くソ
フトウェア）を作っていく。

ライバルは何とか先行商品と同じように動く環境を作ろうとする。しかしそのため
にはすべての機能を同じにしなくてはならない（そこで動く商品がどの機能を使って
いるかわからないので）。これをクローン商品という。

２．KMFが売り手のパターン
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②フルラインナップ＆ブランドプッシュ

①とは対照的なもので、同一マーケットに存在するすべての商品と同じ機能の商
品を、すべて自社で用意するものである。これが92ページで述べたフルラインナッ
プ戦略である。つまり他社のすべての商品についてクローン商品を用意し、すべて
の顧客ニーズに自社だけで対応する。そのうえでこの商品をブランド力を前面に出
して売り切る。商品を機能ではなく、ブランドだけで選択してもらう。つまりブラ
ンドロイヤルティによって顧客を囲い込むものである。
日本の電機業界、自動車業界などでリーダー企業が取った戦略として有名である。

他社と全く同じ商品でもパナソニック、トヨタというブランドで売り切るというも
のである。そして世界に存在するすべての家電パターン、すべての自動車パターン
を用意し、どんな顧客にも自社の家電、自動車でそのニーズを満たす。そのためブ
ランドロイヤルティを持った顧客は他メーカーの商品を比較して購買する必要はな
くなる。

２．KMFが売り手のパターン

先行した売り手はクローン商品をバージョンアップで叩く。つまり旧バージョン
の機能をすべて残して（これまでの他の商品が動くようにして）、新バージョンに
は新しい機能を追加していく。新バージョンの追加機能は、顧客が旧商品を使用し
て不満に思った点についてである。つまり262ページの“ご意見”である。これによ
って自社商品に他社が追いついてコピー商品が出来た頃に、クローン商品より機能
の高い「新しいバージョンの商品」をぶつけて再び勝つ。
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③ネットワークによる囲い込み

277ページのSNSマーケティングもこの一種ともいえるが、ネットワークを使って顧
客を囲い込むというものである。コンピュータネットワーク（初期の頃はオンライン
とよんでいた）が普及した頃から、よく使われてきたマーケティングストックである。
インターネットなき時代の「ネットワークによる囲い込み」は、SIS（Strategic 

Information System：戦略情報システム）というものが典型的なマーケティングス
トックである。このSISの事例として有名なのがアメリカン航空である。
1970年代初めのアメリカでは、運輸省が航空規制を行い、航空路線の各社への割り

振り、料金やサービスの一律化を図り、無競争マーケットとなっていた。64ページの
公共財マーケットである。また航空券の発券は旅行代理店が1／3程度、残りは各航空
会社のカウンターで行っていた。
1973年のオイルショックとともに、航空客数が大幅ダウンし、マーケットが縮小し

ていく中で、航空会社は料金のダンピング競走を始め、ますます経営を圧迫していっ
た。この時アメリカン航空は、販売価格が落ちていく中で売上を伸ばしていくには、
他社顧客をリプレースするしかないと思った。そこで着目したのが旅行代理店であり、
その囲い込みである。

２．KMFが売り手のパターン

これが110ページのVMSと組み合わせて力を発揮する。ナショナルショップ、トヨタ
ディーラーであり、ここに行けば必ず欲しい家電、自動車はある。つまり販売店を囲
い込み、顧客をブランドで囲い込んで、メーカーから顧客までの1本道を作るもので
ある。
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当時の旅行代理店の店頭には航空会社個々の座席予約システムのオンライン端末の
みが配置され、その他の予約は電話などによって行われていた。アメリカン航空は自
社で旅行代理店向けのトータルネットワークシステムを開発した。旅行代理店に1台
の端末を置けば、アメリカン航空を含む航空券、ホテル、レンタカー、レジャー施設
などの予約が可能となる。
そしてこれに2つの仕掛けを取り入れた。1つはフライトスケジュールを航空会社ご

ととし（路線単位の方が便利だが）、その画面表示を略称のアルファベット順とする。
これにより常にアメリカン航空（略称AA）が最初に表示され、アメリカン航空から座
席が埋まっていく。2つ目はライバル航空の予約情報の表示を遅らせることである。
そうなると、代理店は表示スピードの速いアメリカン航空から優先して予約するよう
になる。（ただし、この仕掛けは後に法律で是正された。）
この結果、旅行客は便利となった旅行代理店へ流れ、発券に占める割合は8割に上っ

た。そしてアメリカン航空があっという間にシェアを伸ばし、1人勝ちとなった。さ
らにアメリカン航空は他社のフライトスケジュールを先に手に入れること（システム
に登録するために）で戦略上優位に立ち、かつ仮に他社に予約が流れても、その手数
料を取ることで収益を上げることができる。
他社も当然のように追随したが、それによってシェアが拡大するのではなく、「減

少したシェアをキープするのがやっと」という効果しか得られなかった。またこうし
た情報システムを自社で作れない航空会社は強者に飲み込まれていった。 

２．KMFが売り手のパターン
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この結果、旅行客は便利となった旅行代理店へ流れ、発券に占める割合は8割に
上った。そしてアメリカン航空があっという間にシェアを伸ばし、1人勝ちとなった。
さらにアメリカン航空は他社のフライトスケジュールを先に手に入れること（シス
テムに登録するために）で戦略上優位に立ち、かつ仮に他社に予約が流れても、そ
の手数料を取ることで収益を上げることができる。
他社も当然のように追随したが、それによってシェアが拡大するのではなく、「減
少したシェアをキープするのがやっと」という効果しか得られなかった。またこう
した情報システムを自社で作れない航空会社は強者に飲み込まれていった。 
（しかしインターネットの登場でこのシステムは無意味なものとなり、航空会社は
再び戦争を始め、それがグローバルな戦いとなる。そして多くの航空会社は、この
戦争で経営不振に陥っていく。近年、アメリカン航空そしてこの時の戦争相手のユ
ナイテッド航空、デルタ航空はすべて倒産状態となった。日本でも同様の戦争でJAL
が倒産状態となり、戦争の恐ろしさをまざまざと見せつけた。）

このSISタイプは、日本でもEOS＊1というネットワークでよく見られた。特定のメー
カーや卸売業が単独で、取引先の小売店との間のEOSを開発し、これを無料で提供し、
かつさまざまなデータサービス（「売れ筋商品を教えてくれる」など）を付加して
いく。そのうえでこの小売店に自社商品の優先取引や100％取引を求めるものである。
これをさらに強烈にしたタイプが、コンビニチェーンにおける本部と加盟店といえ
る。

＊1. Electronic Ordering System：ネットワークによる受発注システム。

２．KMFが売り手のパターン
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自社の強大な力をライバルに見せつけて、その力で圧勝していくものである。もう
少し広い意味で、競争マーケティングすべてをパワーマーケティングということも
多い。いくつかのパターンがあるが、次の2つがその典型である。
①ライバルの戦闘意欲を失わせる
ウォルマートの価格戦略がこの典型といえる。ウォルマートは地方都市商圏で圧勝

し、全米チャンピオンとなる。その後、いよいよライバルが既に出店している魅力
的な商圏にも、出店を始め、戦争体制に入る。
ここでの戦略はEDLP&ロープライス保証というものである。307ページで述べたとお

りEDLP（エブリディロープライス）とは「毎日安売り」という意味であり、特売な
どのテンポラリープライスではなく、正規の値札で堂々とライバルと価格勝負する
という意味である。
ロープライス保証は「同一商品で自店の価格が他店より高ければ、その差額を返金

する」というものである。アメリカでは121ページでの不公正取引の規制は、日本よ
りも厳しい。この中の「同一条件、同一取引」を売り手に要求する。ウォルマート
の売上は全米№1であり、売れ筋商品であればアメリカの流通業の中で一番多く売れ
ているはずであり、その売り手から一番多く買っているはずである。つまり売れて
いる人気商品であれば、ウォルマートが一番安く手に入れることができ、一番安く
売ることができるはずである。

２．KMFが売り手のパターン

（３）パワーマーケティング
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ウォルマートは自らの力を、まざまざとEDLP&ロープライス保証で見せつけ、ライ
バルの戦闘意欲を失わせる。これに対しライバルは価格競争を避け、自店のみで使え
るクーポンなどを発行することで、単純な価格比較をさせないようにする（どちらが
安いかを顧客が判断することを難しくする）。ウォルマートはこれに対し「他店クー
ポンも自店で使える」という戦略を取り、積極的にこれをプロモーションする。
これによってライバルをその商圏から撤退に追い込むだけでなく、ライバルの戦闘意
欲自体を失わせる。69ページの展開型ゲームで考えてほしい。ここでウォルマートが
「とことん戦う」という姿勢（ロープライス保証）を取ることを実行すれば、ライバ
ルは「撤退」という解を取らざるを得なくなる。こうなると生き残るにはウォルマー
トと全く違う戦略を取らざるを得ない。つまり「競争しない」ということである（こ
れによってライバルだったKマートは倒産に追い込まれていった）。

このパターンは「中小のパチンコ店の前に大型チェーン店が出店」、「顧客の集
まっている中規模店舗の前に全く同じ品揃えで巨大ディスカウント店舗を出店」など
大手流通のマーケティングストックで多く見られる。

２．KMFが売り手のパターン
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②ライバルの参入意欲を失わせる

自分の力を何らかの形で見せて、「参入障壁を作る」というよりも、参入する意欲
を失わせるものである。アマゾン・ドットコムがその代表といえる。

アマゾンはインターネットの商用利用が認められた1995年に、真っ先にインター
ネットでの書籍販売を開始した。アマゾンはサービス開始当初から100万タイトル
（本のアイテムのこと）を超える書籍を品揃えし（最大書店でも20万タイトル弱）、
これをインターネット上で最大4割引というディスカウント販売とした。これによっ
て倍々ゲームで売上を伸ばした。
しかしビジネス開始時点では、売上高を超えてしまうほどの驚くべき赤字を出す。

つまり入ってくるカネ以上の投資をしていく。そしてこのカネを証券市場に求める。
当時のアメリカは好景気であり、株高であった。この株高の波に乗って上場し、エ
クイティファイナンス＊1を行い、このカネをすべて事業へ先行投資した。同じことを
考える企業があっても、アマゾンと同じことを求めて同じように証券市場からカネ
を獲得することは難しい（それなら投資家はアマゾンに投資する）。そして仮にカ
ネを調達できても、マーケティング環境はアマゾンがマーケットインした時と異な
り、アマゾンという巨大ライバルによって悪化しており、ここで戦争すればアマゾ
ンとともにもっと大きな赤字となることがわかる。

＊1. 新株を発行することによって資金を調達すること。

２．KMFが売り手のパターン
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ゲームの理論で考えても「GO」という解にはならない。つまり「誰にもマネのでき
ない経営」である。できるのはアマゾンのマーケットとぶつからない全く異なるマー
ケットを作っていくことである。
これは大赤字によって2番手の進出を拒む戦略であり、当時のNASDAQ＊2では「First 
mover is top share, Not-me-too」（最初の企業がトップシェア。マネしてもダメ）
がネットビジネスの鉄則であった。
赤字とエクイティ資金がライバルの参入意欲を妨げ、アマゾンは快進撃を続け、や

がて赤字も解消する。そしてもうこの時には戦える相手がいない。
これと同タイプのマーケティングストックは、かつての日本でも多く見られた。

VMSによるオールジャパンの販売網を作ることや、びっくりするくらい多人数の販売
員などを持つことである。化粧品メーカーの美容部員＊3、ヤクルトのヤクルトレディ
（パート主婦による販売網）、生命保険のセールスレディ、宅配便のヤマト運輸の配
送員･･･といったものである。

＊2. ベンチャー企業が上場できるアメリカの証券市場。
＊3. 店舗で化粧のコンサルティング、販促を行う。

２．KMFが売り手のパターン
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これには2つのパターンがある。1つは戦いを避けることであり、もう1つは戦いを
やめて「手を握る」ということである。

（１）戦いを避ける

これは次の2つのパターンに分かれる。
①強者との戦いから逃げる

強者であってもマーケットのすべてのパイを取ることはできない（これを禁止し
ているのが、日本の独禁法、アメリカの反トラスト法）。この残されたにパイを
取っていくものである。14ページのニッチである。
先ほどのメインフレームにおけるIBMは70～80％のシェアを取ったが、逆に言えば20
～30％のパイは残っている。メインフレームのいらない中堅、中小企業向けの中型、
小型のコンピュータである。パソコンにおけるマイクロソフトという強者でいえば、
皆が使うものでは満足しない顧客であり、アップル社のMac（マッキントッシュ）な
どが典型である。
ウォルマートは各カテゴリーごとのトップブランドを大量購入することでロープ

ライスを作り上げ、商圏内のマジョリティ顧客（トップブランドを買う顧客）を独
占する。しかしトップブランド商品だけで商圏内のすべての顧客が満足するわけで
はない。このマイノリティ顧客をターゲットとして店舗を作ることで、ウォルマー
トとは戦わずして生き残ることができる。高額所得者向けの高級スーパー、ヒスパ
ニック系住民向けの店舗、オーガニック専門店といったものである。

２－２非競争マーケティング （１）戦いを避ける

２－２ 非競争マーケティング

２．KMFが売り手のパターン
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②戦いのないマーケットを作る

これを前面に打ち出したのがブルーオーシャン戦略である。「強者が狙わない小さ
なマーケットを狙う」と言うよりも、「強者が気づかないマーケットを築き上げる」
というものである。
（ⅰ）ブルーオーシャン戦略の概要
「ブルーオーシャン戦略」はINSEAD＊1というビジネススクールで教えるW･チャン･キ
ムとレネ･モボルニュの共著本のタイトルである。これはPARTIで述べたマーケット
ビュー（マーケットの見方）というよりも、マーケティングストック（ケーススタ
ディ）の分野である。ブルーオーシャン戦略という本には「これは過去、マーケティ
ング戦略に成功したいくつかの企業のケーススタディから生まれたもの」と書かれて
おり、まさに本書でいうマーケティングストックである。
ここではマーケットをレッドオーシャンとブルーオーシャンに分けている。

・レッドオーシャン･･･マーケットには境界があり、その中で一定の競争ルールに基
づいて売り手各社が競争をしている。境界内のパイは限られているので、ライバルが
増えていく中で、戦いは激しくなり、厳しい消耗戦となっていく血の海。
・ブルーオーシャン･･･新しいマーケットであり、売り手は需要の掘り起こしをして
いる。従来とは異なる新しいマーケットを創造することもあるが、多くはレッドオー
シャンマーケットの延長線上にある「青い海」である。

２．KMFが売り手のパターン

＊1. 欧州経営大学院の略であったが、シンガポールを拠点としてアジア進出したので、これを学校の正式名称としている。
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この本のタイトルからして、無論レッドオーシャンマーケットを離れ、ブルーオー
シャンマーケットを創ることを提案している。ポーターの競争戦略のアンチテーゼと
いえる。ブルーオーシャン戦略の基本はバリューイノベーションとし、バリュー（顧
客価値）をイノベーションの1つのスタイルとして考えている。これは「バリューを
高める」というイノベーションを起こすことだとし、このバリューによってポーター
のいうコストリーダーシップと差別化というトレードオフの目標を両立させるとして
いる（ただポーターはブルーオーシャン戦略は差別化の1パターンと反論すると思う
が）。

２．KMFが売り手のパターン
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２．KMFが売り手のパターン

（ⅱ）戦略キャンパス

ブルーオーシャンを見つけるために、戦略キャンパスというマーケティングストッ
クを提案している。
これは横軸に競争要因（何で競争しているか）を、たて軸にその要因ごとに買い手

がどの程度の価値を得ているかをとったものである。これをプロットしてつないだも
のを価値曲線（バリューカーブ）という。
例えばホテルマーケットでは、シティホテルとビジネスホテルというマーケットが

並立している。これを価値曲線で表わすと次のような感じである。
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シティホテルマーケットとビジネスホテルマーケットは境を持ち、各々その中で競
合している。このような中で競争しないために、単に2つの間を行く中途半端なホテ
ルスタイルを考えても無駄である。また顧客のアンケート調査を見ても何も生まれて
こない。顧客ニーズは「より安く、より良いものを」しか求めていない。
（ⅲ）4つのアクション
ブルーオーシャン戦略とは、新しい価値曲線を描くことである。そのヒントとして
「4つのアクション」というものを提案している。
（a）業界常識から取り除くべきもの
（b）業界標準から思いきり減らすもの
（c）業界標準と比べて大胆に増やすべき要素
（d）業界でこれまで提供されていないが、今後付け加える要素

筆者が近年よく利用しているホテルはリッチモンドというホテルチェーンである。
このホテルを上の4つのアクションで考えてみる。「→」の右側がリッチモンドが
取ったマーケティングアクションである。

２．KMFが売り手のパターン
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（a）について
・部屋での飲食サービス→ルームサービス、冷蔵庫の飲料が一切ない
（b）について
・フロントの人的サービス→チェックイン、チェックアウトは機械で利用者自身が行
う

・朝食サービス･･･簡単な軽食のみとする
（c）について
・ビジネスマン向けサービス→インターネット無料、ズボンプレス常備、新聞無料

・ベッド→枕を快適なものにする
・立地→駅前立地を目指す

（d）について
・空間サービス→空気清浄機常備

・価格プランサービス→ビジネス用途に応じて、さまざまな料金プランを用意
・女性向けサービス→女性向けアメニティ、女性向けフロアを用意
これを元に戦略キャンパスを引くと次のようになる。

２．KMFが売り手のパターン
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ブルーオーシャン戦略は「戦いを避ける」というよりも、「戦いの項目」を変える
ことで、既存業者が対抗できない（商品改良にカネがかかる）ようにするというも
のである。①のニッチと極めて近い発想といえる。 

２．KMFが売り手のパターン
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ライバルとの戦争をやめて、互いに手を握るものである。アライアンスとは、M&A
のように1つの企業となったり、企業グループを作ったりするのではなく、独立した
複数の企業が共通の目的を持って強く結びつくことをいう（すでに本書では何度も
使ってしまっているが）。日本語では協業（コラボレート）よりも、「同盟」という
“強い表現”があてはまる。
①アライアンスシナジー
同業のA社とB社がアライアンスする目的は、単独で事業を行うよりも何らかのシナ

ジーが得られることにある。これには次のようなものがある。
（ⅰ）競争
競争関係にあるA社とB社がアライアンスすることで、互いの競争ロスがなくなって

いき、かつ共通のライバルに対する競争力が高まる。しかしこの競争ロスが目的でア
ライアンスを組んだ場合は非アライアンスのライバルとも戦うことをやめ、買い手ガ
バナンスマーケットに向かっていくのが一般的である。
（ⅱ）資源共有
片方にあって、片方にないマーケティング資源（セールス、商品、カネ、情報、ブ

ランド、マーケティング情報、チャネル、･･･）が相互に補完できる。

２．KMFが売り手のパターン

（２）アライアンス
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（ⅲ）新規資源の開発
A社、B社がともに持っていない新しいマーケティング資源を開発した時、その投資

金額が減少する。特にブランド開発、商品開発、マーケティングノウハウ、マーケ
ティング情報システムなどのように、両社で同時に利用できてコピー性が高いものは、
アライアンスメンバーが増えることで、その分担は割り算的に下がる。

２．KMFが売り手のパターン

②アライアンスの課題

これだけのシナジーがあるのに、アライアンスの成功例は意外と少ない。それは
アライアンスが以下のような課題を抱えているからである。
（ⅰ）意思決定ルール
A社とB社は独立した企業であり、別々の意思決定システムを持っている。この独

立性をキープしたまま、新しい意思決定ルールを作らなくてはならない。
（ⅱ）個別企業の目的
A社とB社がアライアンスを組む時、必ず共通の目的がある。この目的は共通の顧

客獲得であったり、新商品開発であったり、とさまざまである。独立した2つの企業
に共通の目的があれば、当然のことであるが、「共通ではない個別企業としての目
的」が存在している。しかも両社が競合関係にある時は、個別目的が共通目的とは
トレードオフの関係になっていることも多い。共同で新商品を開発すれば、自社の
商品とカニバリを起こすこともある。
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（ⅲ）時間的継続性
アライアンスはある特定の目的を達成したら、それで終わりというものではなく、

時間的継続性を持つものをいう。例えば特定の商品を共同開発したら解消する（再び
競合関係になる）というスタイルは、アライアンスではなく、コラボレート（協業）
である。
アライアンスは特定の目的のために継続的な同盟を結ぶものであり、共通部分を組

織面で見ると、共同プロジェクトチームや委員会的なものではなく、ある程度固定的
な組織が要求される。
アライアンスの課題はここにもある。アライアンス相手は同盟前はライバルであり、

「本当に相手は戦いをやめるのか」という相手企業への不安感、さらにはそれに伴う
固定組織への投資不安（すぐ解消になったら、カネをドブに捨てるようなもの）と
いったものが生まれる。
さらに時間的継続性といっても、M&Aとは異なり、解消が可能である。アライアン

スの合意は両社の合意であるが、解消をどうするかはあらかじめ決めておく必要があ
る。これは両社の同意ではなく、基本的にはどちらかが申し出れば解消となるのだろ
うが、いつでも申し出が可能なのか、解消によって相手先に損失が生まれたら･･･と
いったことを考えておかなくてはならない。解消のルールがはっきりしていないと、
アライアンスの合意は難しい。

２．KMFが売り手のパターン
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（ⅳ）共有資源のクロスライセンシング性
A社とB社がアライアンスする時、両社が持っているマーケティング資源を一部共有

することになる。この共有方法は一種のクロスライセンシング＊1といえる。つまり他
社資源の使用料を自社資源の使用料で相殺するものである。クロスライセンシングが
成立する条件は次の2つである。
・両社が持っている資源の両方が揃わないと、ある仕事を実行できない
・互いに共有する資源の価値が等しい
前者は相互補充性のある特許などに見られるが、アライアンスというよりもクロス

ライセンシング契約という形で資源共有だけが目的のことも多い。アライアンスでは
ほとんどが後者であり、ここに4つ目の課題がある。資源価値を誰がどうやって判断
するのかということである。特にアライアンスを考えている相手がライバルの時は、
アライアンス前にその資源内容を相手に見せることが難しいものも多い。これが多く
の企業がアライアンスに踏み切れない、相手に踏み切ってもらえない理由となってい
る。さらにこの共有資源は、時間とともに価値が変化していくことが多い。A社とB社
がアライアンスしてしばらくたってから、その共有資源を見るともはや価値がなく
なっていることも多い。

＊1. 自社の財産を保有したままで、他社に使用権（ライセンス）を与えることをライセンシングという。クロスライセンシングとは2社が互いにライセンシングを行うこと。

２．KMFが売り手のパターン



337eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

特に共有資源がノウハウ、情報などの場合はそれが顕著である。B社の供与したノ
ウハウをA社はこれを実行することで学習し、A社自身のノウハウになってしまい、こ
こでA社からアライアンスの解消を申し出られることである。ここにも企業がアライ
アンスに踏み切れない理由がある。

（ⅴ）リターンの分配

A社とB社がこのアライアンスによって大きなリターンを受ける時、つまりアライア
ンスが成功した時に5つ目の課題が生まれる。このアライアンスで得たリターンを独
立企業各社にどういう比率で分配するかということである。成功したアライアンスが
解消していく最大の理由がこれであり、「分け前でもめる」というものである。そし
てアライアンスがうまくいけばいくほど、リターンが大きければ大きいほど解消され
るという悲劇を生んでいる。

２．KMFが売り手のパターン
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アライアンスは水平と垂直の2つのパターンに分けられる。前者はこれまで述べた同
業者、つまりライバル同士が手を結ぶものである。後者は売買取引をしている企業が
アライアンスを行うものであり、342ページで述べるSCMがその典型である。ここでは
水平アライアンスについてのみ考えていく。
例えば、同業の部品メーカーであるA社とB社が、アライアンスを組んで共同でeマー

ケットプレイス＊1を作り、さらには同業他社にも呼びかけて、そこで組立メーカーへ
販売するという水平アライアンスで考えてみよう。
eマーケットプレイスは売り手と買い手の出会いの場であり、買い手にとっては売り

手を“せり”や“見積合せ”＊2で簡単に競争させることができ、同じものを安く手に
することができるという大きなメリットがある。経済学の完全競争に近づくマーケッ
トといえる。
一方A社、B社のような売り手は新たな買い手を見つけるというメリットもあるが、

競争させられ、ディスカウントせざるを得なくなるというデメリットも伴うことにな
る。ポーターの言う「買い手の交渉力」が高まることである。
eマーケットプレイスをコラボレートではなく、アライアンスという強い結びつきで

考える時は、「どちらが共通の顧客に売るか」ということが大きな課題となる。

２．KMFが売り手のパターン

＊1. インターネット上で取引をする場所、システムのことをいう。
＊2. 買い手が複数の売り手に見積書を要求し、一番金額の低い売り手を選ぶこと。

③アライアンスモデル
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この解決策は相互補完性の高い商品（商品が競合せず、かといって全く違うという
ものでもなく、同時購買率が高い）を扱う企業同士でアライアンスするか、一定の
ルールを作っておいて合意するか（例えばどちらがその顧客に売っても、両社に一定
のリターンがある）である。
後者の場合は無論のこと、前者の場合でも、ここには投資負担とその回収ルールが必
要となる。先ほど述べたアライアンス課題の最後の「分け前」のルール化である。そ
う考えていくと、どうしても一定の会計単位（ルールを決めて、投資や分け前を計算
する）が必要であり、そのルールの信頼性から考えて、1つの共同出資会社にて行う
ことがベストといえる。
この共同出資会社によるアライアンスモデルは次のように設計される。
まずA社、B社の間で「アライアンスすること」に合意する。そのうえでA社、B社で

アライアンスプロジェクトチームを作り、カネ以外の共有資源（ヒト、ノウハウ、ブ
ランド、チャネル…）および共同開発する予定の資源を明確にし、その価値評価（カ
ネに換算）を行う。そのうえで共同出資会社への投資負担のバランスを決める。これ
は共有する資源の価値を考慮して、共同開発資源の投資分担を決めることと同じであ
る。

２．KMFが売り手のパターン
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A社マーケティング資源 B社マーケティング資源

A社アライアンスシナジー

A社資源 B社資源

共同開発資源

取引 取引共同出資会社マーケティング資源

B社アライアンスシナジー

分配ルール
＝ROI

アライアンスリターン

ROI分配 ROI分配

共同出資会社リターン

共同出資会社リターン

A社アライアンスシナジー

B社アライアンスシナジー

アライアンス
プロジェクトチーム

評価

A社マーケティング資源 B社マーケティング資源

A社アライアンスシナジー

A社資源 B社資源

共同開発資源

取引 取引共同出資会社マーケティング資源

B社アライアンスシナジー

分配ルール
＝ROI

アライアンスリターン

ROI分配 ROI分配

共同出資会社リターン

共同出資会社リターン

A社アライアンスシナジー

B社アライアンスシナジー

アライアンス
プロジェクトチーム

評価

２．KMFが売り手のパターン

この合意が得られたら、共同出資会社を設立する。出資するカネは株式となるが、
それ以外の共有資源は事業譲渡＊3、会社分割＊4、現物出資＊5、出向＊6などから選択する。
リターン分配を考えると、全体の投資負担バランスと共同会社の資本比率は一致させ
ておくことが求められる。要するに共同出資会社の持分割合である。

＊3. ある会社からある会社へ事業を売却すること。
＊4. 会社を2つに分割してしまうこと。
＊5. カネではなく、モノ（建物、設備、…）などを出資すること。
＊6. 従業員が自社に籍を残したまま他社で働くこと。



341eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

ここで共同出資会社は主にA社、B社に対して、何らかの取引を行うはずである。
そしてその取引および外部との取引により、共同出資会社としてのリターンが生ま
れる。一方多くの場合A社、B社自身にも、この取引によるリターンというシナジー
が生まれる。
このすべての合計、すなわちアライアンスによるリターンを、一定のルールで分配

する。そのルールの原則はROI*7を一定にすること、つまり先ほどの投資負担バラン
ス（＝資本比率）の比で分配することである。

＊7. ROI：Return On Investment。リターンを投資額（Investment）で割ったもの。投資対効果のこと。

２．KMFが売り手のパターン
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これには次のようなマーケティングストックがある。
３－１ SCM

売り手と流通が手を握っていくものである。これは2．で述べた垂直アライアンス
の典型的なスタイルであり、SCM（Supply Chain Management）とよばれる。

SCMはマーケティングストックとして見ると、売り手の主役といえるメーカーの
IT利用の1スタイルとも考えられる。

メーカーはマーケットライフサイクルに対応して、マーケティング戦略を変化さ
せ、その戦略に合わせてITの利用スタイルを変化させていく。本項ではまずIT利用
型マーケティングというストックについて整理してみよう。

メーカーのマーケティングへのIT利用は5つの時代に分けることができる。この
時代の最後に位置するものがSCMであり、メーカーのマーケティングへのIT利用の集
大成と見ることができる。
（１）生産管理システム（少品種多量時代）

商品ガバナンスマーケットが誕生した当初は、買い手の需要が大きく、売り手
メーカーの供給が追いつかない時代である。すなわち「作れば売れる」時代なので、
メーカーではいかに「早く大量に」作るかがマーケティングのすべてとなる。
商品を少品種に絞り、生産性向上のために工場内の作業の機械化が進められていく。

しかし機械化がいくら進んでも人間の仕事は当然残り、この部分には流れ作業が適
用される

３．KMFが流通のパターン
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工程１ 工程２ 工程３ 工程４

作業時間 1分 3分 1分 2分

工程１ 工程２‐１ 工程３ 工程４‐１

1分 1分 1分 1分

工程２‐２

1分

工程２‐３

1分

工程４‐２

１分

作業時間をコンピュータへ記録

3人でする

IEへ

ここに仕事が
たまってしまう

ボトルネック
工程という

３．KMFが流通のパターン

この同期化のために、各工程の作業時間が測定されるようになり、これをベースと
してさまざまな作業改善がなされる。こういった技術をIE（インダストリアル・エン
ジニアリング）という。IEで測定された作業時間は、コンピュータでデータベースと
して管理され、生産管理システムといわれるようになる。

流れ作業では、下図のように工程ごとに作業時間が異なると、遅い工程に仕事がた
まってしまう。これでは生産ライン＊1の効率は、もっとも遅い工程（下図では3分。
ボトルネックという）のものとなってしまう。このためすべての工程を同時間にする
必要が生まれてくる。これを同期化という。
＊1. 流れ作業は作業者が一列に並ぶので、ラインという表現をとる。
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 圧倒的な需要も商品の供給と生産力のアップで満たされていき、いつの間にか供給

パワーが需要を追い越してしまう。そしてメーカー間の競争が激化していく。売り手
ガバナンスマーケットへの進化である。ここで顧客ニーズの多様化が表面化し、商品
の多品種化がどんどん進められていく。この時代のメーカーのマーケティングテーマ
は「いかにニーズの多様化にあわせて、生産を柔軟におこなっていくか」であり、
FMS（Flexible Manufacturing System：柔軟性のある生産活動）がキーワードとなる。
FMSの構成要素は、NC工作機械＊１、制御コンピュータ＊2、産業用ロボット＊3といった
いわゆるメカトロニクス（メカニズムとエレクトロニクスの合体という意味の造語）
機器である。

＊1. Numerical Controlの略。数字を使って工作機械を制御すること。
＊2. NCをコンピュータで行うもの。
＊3. 制御コンピュータと工作機械をセットにして高度化していくもの。 

（２）FNS（多品種少量時代）

３．KMFが流通のパターン

この作業時間のデータベースを使って原価計算がコンピュータで行われるようにな
る。一般の原価計算は商品ごとに原価を算出するが、これを工程単位に計算し、コス
トダウンなどに利用しようとするものがABC（Activity Based Costing）である。ABC
はメーカーだけでなく、物流センターや小売店舗での作業などマーケティングアク
ションにも活用されていく、流れ作業は作業者が一列に並ぶので、ラインという表現
をとる。 
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多品種化は、FMSなどの技術で限りなく進められていく。そして多品種少量の最後
として、｢売るものを売れる時に売れるだけ作る」というカンバンシステム（JIT：
ジャスインタイムもほぼ同意）というものが生まれる。カンバンはトヨタが編み出
したものであり、JITは79ページで述べたようにロジスティックスから生まれた概念
である。これを、近年になってアメリカのコンピュータメーカーのデルが行い、SCM
とよんだ。いわゆるデル型SCMである。 カンバンシステムは顧客からの注文が入っ
てから、部品調達、部品組立てを行うものである。これによって顧客1人ひとりの
ニーズに合わせて部品の組合わせを変え、1つの生産ラインですべて違う商品を作る
ことができる。カンバンシステムでは組立工場を中心に部品工場、および販売店の
間でネットワークを作る必要がある。販売店が商品を受注すると「カンバン」とよ
ばれる注文伝票をネットワークで部品工場へ流し、部品工場がそれに必要な部品を
組立工場のラインまで届けるというものである。つまり321ページで述べたEOSであ
る。このEOSは進化し、受発注データのみならず、部品情報、生産進捗情報、図面な
どさまざまな情報がやり取りされるようになり、EDI（Electronic Data 
Interchange）とよばれる。 さらにインターネットが普及するようになり、組立工
場、部品工場の関係はクローズド（取引が固定）なものから、オープン（取引が自
由）なものへとシフトし、338ページで述べたe‐マーケットプレイスへと進化する。
つまり｢完成品マーケット｣が新しい「部品マーケット」を生んだことになる。 

（３）カンバンシステム

３．KMFが流通のパターン
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自動車のような高額な耐久消費財は多品種少量時代が長く続くが、日用品のような
低額商品は多品種化と生産コストの増大というトレードオフの関係を解消していくの
が結局困難となり「どこまで多品種化していけばよいかわからない」という“先の見
えないトンネル”へ入っていく。 ここに顧客ニーズをなるべく早く、そして正確に
キャッチして生産に生かそうという動きが顕著になる。つまり何が何でも多品種化す
るのではなく、いかに顧客ニーズと生産の同期化を取るかということに目が行き、生
産とマーケティングの一体化が図られる。組織面でいえば営業、工場という形で分か
れていたメーカーの組織は、商品別の事業部、SBU（Strategic Business Unit：事業
部とほぼ同意）となっていく。これがIT利用に変化をもたらし、生産とマーケティン
グのデータベースが統合され、CIM（Computer Integrated Manufacturing）とよばれ
る。CIMはマーケティング情報をタイムラグなしに生産側に渡すことによって、顧客
ニーズに合った商品を売れる量だけ作るというものである。CIMの統合化の範囲を、
商品開発、物流、経営管理などに広げたものをCALS（Continuous Acquisition and 
Life-cycle Support）という。 

（４）CIM（生産とマーケティングが一体化）

３．KMFが流通のパターン
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①SCMの登場CIMを進めていくと、メーカーはどうしてもマーケティング情報に物足
りなさを感じるようになる。ある商品が売れても、「なぜ売れたのか」「誰が買った
のか」といった顧客情報がないためである。これを受け、顧客情報を持った流通へと
メーカーの目が行く。例えばメーカー直営のアンテナショップ、SPA（161ページ。
メーカーが流通業になってしまうもの）、チームマーチャンダイジング（流通が主導
してメーカーと共同で商品開発）、メーカーPOS（メーカーがPOSシステムを開発し、
流通にそれを置いてもらってネットワークでPOSデータを収集する）といったもので
ある。そしてここにメーカー、卸売業、営業という流通経路の3者が1つのチェーンの
ように活動していくというムードが生まれてくる。いわゆる製配販同盟（生配販同
盟）という垂直アライアンスである。しかしこのパターンの垂直アライアンスは、
160ページで述べたように多くの場合失敗に終わっている。と言うよりも、成功して
いるのは2つのパターンしかない。1つは同盟という対等関係ではなく、どちらかがど
ちらかを支配してしまうものである。メーカーが主導するのがVMSであり、流通が主
導するのが先ほどのチームマーチャンダイジングである。しかしこれは同盟とはいえ
ない。

３．KMFが流通のパターン

（５）SCM
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2つ目は完全に一体化してしまうのであり、先ほどのSPAのようなものである。これ
も同盟とはいえない。しかしだからと言って、アライアンスタイプのSCMがマーケ
ティングストックとして価値がないわけではない。その考え方はマーケティングに活
用できるものも多い。ここではこのSCMをサクセスストーリーではなく、マーケティ
ングストックという「他社のマーケティング経験」として見てほしい。
 ②流通在庫削減型SCM製配販同盟は、初期の頃QR（Quick Response）、ECR
（Efficient Consumer Response）とよばれた。後にデルのカンバンがSCMと呼ばれる
頃と時を同じくして、これもSCMと呼ばれるようになる。つまりメーカーが上流に向
かってネットワークを広げていくもの（カンバンシステム）、メーカーが下流に向
かってネットワークを広げていくもの（QR、ECR）などを合わせて、SCMというように
なった。SCMは垂直アライアンスの総称であり、さまざまな目的を持ったものがある。
その目的としてはコストダウン、商品安定供給、囲い込み（316ページ）などがある
が、QR、ECRタイプは流通在庫削減をその目的としている。流通在庫とは117ページで
述べたように流通段階にある商品在庫のことである。消費財で考えれば、流通在庫は
下図のようにメーカーが生産してから消費者の手に渡るまでのリードタイムを短縮す
ることで削減できる。 

３．KMFが流通のパターン
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このSCMではリードタイム圧縮を、次のような形で実現する。(ⅰ)連続補充 
一般的なスタイルではメーカー、卸売業、小売業の各段階で商品在庫を持ち、それ

ぞれが「少なくなったら、発注する」という形を取っている。

卸売業

在庫

少なくなったら発注 少なくなったら発注

買う

在庫

小売業

消費者

メーカー

在庫

少なくなったら

調達する
作る

３．KMFが流通のパターン

1日１０００個売れる商品は

メーカーから消費者に届くまで10日かかると

メーカー

卸売業

小売業

消費者

メーカー

卸売業

小売業

消費者

作る

使う

⇒

流通在庫

流通在庫は10,000個必要

メーカーから消費者に届くまで1日にすると

⇒ 流通在庫は1000個でOK

作ってから消費者
に渡るまでの在庫
⇒メーカーの在庫
＋卸売業の在庫
＋小売業の在庫
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小売業

店舗在庫

消費者

買う卸売業

発注なしで届ける

監視

調達する
作る

需要予測

メーカー

POSﾃﾞｰﾀ

つまりPOSデータ、店舗在庫という消費動向（これがECR）へ、スピーディー（これ
がQR）に対応して、生産、納入を行っていくものである。  
（ⅱ）インターネットワーキング

SCM実現には小売側のPOSデータをすばやく、メーカー、卸売業に届けるネットワー
クが必要となる。つまり小売業のPOSシステム､卸売業の物流システム、メーカーの生
産システムというネットワークがインターネットワーキング

＊1
されてSCMとなる。

３．KMFが流通のパターン

SCMはまず3者の役割を明確にする。メーカーは「生産」、卸売業は「物流」、小売
業が「販売」である。次図のように、商品在庫は消費者へ販売する小売業にだけ置き、
消費者の購買動向であるPOSデータおよび店舗在庫をメーカー、卸売業にも公開する。
メーカーはこのPOSデータ、店舗在庫を監視し、消費者の購買量を予測して生産量を

決定し、卸売業、小売業の発注なしに届けるという形にする。これを連続補充
（CRP：Continuous Replenishment Program）という。

＊1. ネットワークとネットワークがつながるという意味。
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（ⅲ）クロスドッキング

1つのメーカーで、小売業の店舗の商品を満たすことは難しい。したがってSCMには
複数のメーカーが必要となる。ここでメーカーから小売業へ商品を直送すると、店舗
はメーカーからのトラックだらけになってしまう。そこで中間の卸売業の物流セン
ターで、一旦荷物を積み換えてから配送する必要がある。これをクロスドッキングと
いう。

しかし連続補充、クロスドッキングでは、小売業はどんな商品が来るのかわからず、
誤納もチェックできない。そこでメーカーがネットワークを使って、事前に出荷明細
（ASN：Advanced Shipping Notice）を小売業に送り、出荷するカートンなどにSCMラ
ベル（Shipping Carton Marking）を貼っておいて、両者を突合して検品を行う。SCM
ラベルには、さまざまな情報が必要であり、通常のバーコードより情報量が多いもの
が必要となる。そのためQRコード＊1やICタグ＊2などが用いられる。ICタグを使えば検
品だけでなく、商品の流通過程においてトレーサビリティ＊3ができる。

＊1. 情報をバー(棒)ではなく2次元で表すもの
＊2. ICチップという極小のコンピュータを埋め込んだ荷札のこと。これにはリーダーに触れなくても読める非接触型のものが用いられる。電子マネー
に使われているものと同じである。
＊3. 商品、荷物を追跡し、どのようなルートで消費者まで届いたかがわかること。

３．KMFが流通のパターン

SCMはインターネットなき時代に提案され、失敗した。しかしインターネットワー
キングのためのネットワークといえるインターネットの普及は、このSCMを実現しや
すくするだけでなく、さまざまなバリュエーションを生みやすくしたといえる。
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（ⅳ）カテゴリーマネジメント

小売業は複数のメーカーとアライアンスを結ぶ。このアライアンスの単位をカテゴ
リーと表現する。このカテゴリー単位にスペース対売上高、スペース対粗利を計算し、
場合によってはアライアンスの相手を随時変更していく。
メーカー、卸売業、小売業が共通のSCMシステムを持っていれば、この組み合わせ変
更は可能である。そのためにはSCMの標準化が必要となる。この標準化は各国の政府
が中心となって進めていくのがノーマルであろう。そしてこの標準化についても、イ
ンターネットという標準ネットワークの普及が多くの課題を解消している。つまり
SCMは実現しやすい環境が整っているといえる。 

卸売業
物流センター

卸売業
物流センター

X社ｶｰﾄﾝ Y社ｶｰﾄﾝ X社ｶｰﾄﾝ Y社ｶｰﾄﾝ

A店行き B店行き C店行き

メーカーX社

A店行き B店行き

メーカーY社

A店行き B店行き

SCMラベル

小売店A店 小売店Ｂ店 小売店Ｃ店

事前出荷明細

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

……

…………

……

３．KMFが流通のパターン
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流通がKMFの場合の2つ目のマーケティングストックは、売り手がインターネットを
流通として使うものである。すなわちインターネット上で買い手に対して商品を販売
するものである。これはBtoB（Business to Business：買い手が企業）、BtoC
（Business to Consumer：買い手が消費者）の2つに分けられる。
（１）BtoB

企業同士が商品売買などの取引をしようとした場合、インターネットのような誰で
も自由に参加できるというオープンネットワークでは多くの問題がある。ID（本当に
本人か）、与信＊1や契約のルール（法律がネット取引に追いついていない）、イン
ターネットの特徴といえる受信と発信のズレ（いつをもって受注となるか）といった
ものである。そのため従来は取引をしたい企業が集まって、共同でネットワークを
作っていくことが多かった（業界VANなどといっていた）。しかし現在ではインター
ネット上にクローズドな広場（一定企業しか入れない）を作り、このメンバー間で合
意した一定のルール（売買ルール、決済ルール、与信ルールなど）で取引を行うこと
がポピュラーといえる。この広場が338ページで述べたe‐マーケットプレイスである。
277ページのSNSの企業版である。

e‐マーケットプレイスの特徴は、338ページで述べたとおり買い手が有利という
ことである。買い手が売り手の競争を促すことで、商品が低価格で手に入ることであ
る。

３－２ インターネット流通

３．KMFが流通のパターン

＊1. カネをきちんと払ってくれるかをチェックすること。 
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①売り手単独で作る

売り手が単独で買い手企業を集めてe‐マーケットプレイスを作るものである。目的
は競争回避である。VMSのインターネット版であり、319ページのSISと同様の囲い込
み戦略である。ライバル企業もこれに対抗して自社オリジナルのe‐マーケットプレ
イスを作ることも多く、業界内の取引はむしろクローズド（系列といった表現が用
いられる）になっていく。
しかし多くの場合、買い手企業が次第に強くなり、その不便さ（複数のe‐マー

ケットプレイスで購買）から、複数のe‐マーケットプレイスがインターネットワー
キングされ、オープンなものへと進化していく。

３．KMFが流通のパターン

売り手から見れば「買い手を見つける」という究極のメリットはあるが、簡単に価
格競争を起こされ、競争が激しくなり、どうしても利益の出ないマーケットになると
いうリスクを抱える。e‐マーケットプレイスは売り場ではなく、買い場であり、ま
さに売り手から見ると流通といえる。e‐マーケットプレイスは売り手から見て、次
の4つのパターンがある。
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④買い手共同型に参加する

複数の買い手が共同で作るものに参加するもので、売り手共同型よりも広く見れら
る。当然のことであるが買い手は売り手を地域、業界を越えてグローバル、ボーダレ
スに求めていく。売り手間の競争は極めて激しい。
⑤サードパーディー主宰のものに参加

売り手でなく買い手でもない第3者が主宰するe‐マーケットプレイスに参加するも
の。主宰者は、ここで最大のメリットを得る「大企業の買い手」をスポンサーとして
数社集め、売り手が参加せざるを得なくしていく。売り手としてはもっとも厳しい状
況での参加である。

３．KMFが流通のパターン

②他の企業が作ったものに参加する

ライバルの売り手が主宰（コストをかけて作った企業のこと）しているものに参加す
ることは少なく、特定の買い手が主宰したものに参加することがほとんどである。参
加すれば、販路は確保され、売上の伸びは期待できるが、売り手の増加によって、買
い手側の狙いどおり、競争は激化する。 
③売り手共同型を作る

同一地域や同一業界の売り手が共同で作るもの。多くの場合、グローバル化など顧客
の新規開拓が目的である。コストも共同分担なのであまりかからず、失敗することも
少なく、ある程度の売上増大に向かうことが多い。ただそこに力の強い買い手が登場
すると、売り手の競争は激しくなっていく。
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インターネットを、消費者販売（ネット販売という）などへの流通に用いるもので
ある。次のようなビジネスモデルが有名である。
①サーチ＆バイ

1995年にインターネットの商用利用が認められると同時に生まれたものである。
324ページで述べたように書籍販売からスタートしたアマゾン・ドットコムという
ネットショップ（インターネット上の店舗。バーチャルショップ、ネット通販ともい
う）がその元祖である。アマゾンは、当初から100万タイトルを超える書籍を登録し
ており、ここから買い手は1冊の本を探さなくてはならない。このサーチに検索エン
ジン＊1を使った。このアイデアをコピーし、アマゾンとバッティングしていない分野
に次々とサーチ＆バイは生まれる。こうしてCD、玩具、パソコン、さらには食品スー
パー（ネットスーパーなど）といったネットショップが生まれた。
しかしサーチ＆バイは一度顧客をつかむと、商品の幅を広げるのが容易であり、アマ
ゾンもCD、ゲームソフト、家電、日用品などへどんどん幅を広げた。そしてネット
ショップ間の激しい戦いが生まれていった。

＊1. キーワードなどを入れて必要な情報を探してくれるもの。

 

３．KMFが流通のパターン

（２）BtoC
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②クリック＆モルタル

アマゾンの進出で、従来は店舗だけで販売していた書店が次々とネット販売にも進
出してきた。このように店舗を持ちながらネット販売を行うタイプを、クリック＆モ
ルタル（店舗のことをブリック＆モルタルというので、ブリックの変わりにマウスの
クリックを付けたもの）といい、これに対しネット販売だけのものをピュアプレイ
ヤーという。
クリック＆モルタルは店舗販売とネット販売を行うものだけでなく、受注をネット
ワークで、物流や決済を自らの実店舗やコンビニ、駅で行うものもある。
宅配サービスの充実によって定着しつつあるモデルである。
③hard to find

「なかなか見つからないものだけを置く」というビジネスモデル。「地方の特産品
を全国に」といったもので、地域密着型ビジネスを全国、そして全世界へという形で
かなり浸透したモデルである。
④バーチャルモール

インターネット上のショッピングセンターを作り、テナント料、広告料を収益とす
るもの。楽天が有名。
⑤パーソナライズ

インターネット上で注文を受け、消費者の好みに応じて商品を作り上げていくもの。
デルなどのパソコン販売がその走り。

３．KMFが流通のパターン
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⑥ネットオークション

商品を売り手がインターネット上のオークションマーケットに出し、買い手がせり
を行い、マーケット主催者（これが流通）はこの売買手数料を得るもの。CtoCという
新しい取引スタイルを生んだ。さらに「買い手が条件を提示し、売り手がこれに応じ
て、買い手はもっとも条件のよいものを購入する」という逆オークションなども生ま
れている。
⑦ショッピングエージェント

逆オークションのアイデアを生かして、特定の商品についてもっとも安い店を探し
てくれたり（価格比較サイトともいう）、自動車や住宅などでもっとも条件の良いも
のを探してくれるもの。
⑧インターネットサービス

インターネットで通販ではなく、サービス業を行うもの。代表的なスタイルには、
予約型（インターネット上でホテル、コンサート、交通機関などの予約を行うもの）、
金融型（銀行はネットバンキング、証券会社はネット証券という）、教育型（e‐
ラーニング、WBT：Web Based Trainingともいう）がある。

３．KMFが流通のパターン
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インターネット流通の特徴は、MCを収益と考えることである。つまりインターネッ
ト上の広告代理店である。ここでインターネットによるMCモデルを整理しておこう。
①ポータルサイト

インターネット萌芽期に誕生したインターネットビジネスモデルである。検索エン
ジンなどの他、ニュース、地図、天気予報などさまざまなサービスを付加させたWeb
サイトを作り、インターネット利用者が最初に開くページ（これがポータル、玄関と
いう意味）にしてもらうものである。そしてそのWebサイトでの広告を収入源とする。
テレビがコマーシャルを収入源としたのと同じモデルといえる。テレビの視聴率にあ
たるものとして、ページビュー数（そのページを見た数）、クリック数（ページの広
告に対してアクセスしたした数）などがある。Yahoo、Googleが有名。
ポータルサイトへの広告の基本型がバナー広告（ポータルサイトなどにプロモー

ション画像をのせ、そこをクリックするとスポンサーのWebサイトへ飛ぶ）である。
（２）で述べたビジネスモデルのほとんどはこれを取り入れ、収入源としている。
②メールマガジン

有料または無料でメールによる雑誌を発行するもの。自社の商品認知、クーポンサー
ビス、商品アンケートといったMCだけでなく、他社からの広告収入が目的のものもあ
る。

３．KMFが流通のパターン

（３）インターネットMC
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③アフィリエイト

他社のサイトから自社のサイトへ誘導してもらい、その顧客が自社で商品を購買して
くれれば、その購買額に応じて誘導してくれたサイトへ手数料を支払うというもので
ある。このアフィリエイト（提携という意味）によって、広告料を固定費から変動費
へシフトできる。売り手から見ればまさに流通そのものである。
④検索エンジン利用型

検索エンジンをベースとするもので、次の2つが有名である。
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（ⅰ）キーワード連動広告

利用者が検索エンジンに入れたキーワードによって、広告内容を変えるもの。広告
主から見ると、特定テーマに関心を持った顧客にのみ広告を打つことができる。掲載
するサイトから見ると広告スペースの有効利用ができる。
（ⅱ）SEO（Search Engine Optimization）
 GoogleやYahooなどにある検索エンジンはインターネット利用の基本であり、特定の

商品、企業、店舗を探す時にごく一般的に使われている。
しかしWebサイトの増加で、1つのキーワードで数多くのページがヒットしてしまう。

ここで検索結果の上位に自社のページがヒットすれば、顧客の認知度は高まるといえ
る。検索エンジンの仕組から、自社のサイトを検索結果の上位に出すように考えるこ
とをSEOという。（人気投票で、自らに投票してランキングを上げるようで、インテ
グリティが低い感じのマーケティングではあるが･･･。）
⑤コミュニティマーケティング

SNSのように、インターネット上の情報交換の場をコミュニティサイト、略してコ
ミュニティという。このコミュニティにおいて広告などのプロモーションを行うもの。
これを含めコミュニティを使って行うマーケティングを総称してコミュニティマーケ
ティングという。

３．KMFが流通のパターン
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ソリューションビジネスとは、ITマーケットで生まれた概念である。
ITマーケットは大きく3つのマーケットから成り立っている。ハードウェア、ソフト

ウェア、付加サービス（コンサルティング、保守、ヘルプデスク･･･）であり、この3
つのマーケットは分断されていた。この3つのマーケットが進化し、ボーダレスに
なっていき、その結果として生まれたのがソリューションビジネスという新しい商品、
新しいマーケットである。
ITマーケットが誕生した時の主力商品は、314ページで述べたメインフレームである。

当初、顧客がこれを購入し（レンタルし）、ソフトウェアは自分で作っていた（この
作ることを「開発」と表現する）。
ITマーケットが成長していく中で、ハードウェアとオーダーメイドのソフトウェア

をセット（121ページで述べたバンドル）で販売するようになる。これが情報システ
ムである。日本ではこの情報システムという商品の販売を、富士通、IBM、日立、NEC
という4大コンピュータメーカーとそのグループ会社が担った。
ITマーケットはパソコンの登場で大きく変化していく。そのビジネスモデルの原点

は、利用者が使うパソコンを提供するというものである。従来はメインフレームを
ネットワークで使うための端末を提供するというものであった。利用者のパソコンは
つないでいくのが自然であり、ここにサーバー、LAN＊1、インターネットが生まれ、
これをベースとしたソフトウェアが商品化された。

３－３ ソリューションビジネス

（１）ソリューションビジネスとは

３．KMFが流通のパターン

＊1. Local Area Network：同一建物内でつなぐネットワーク
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ここでのソフトウェアは、コンピュータメーカーグループによるオーダーメイド型
ではなく、出来合いのパッケージ型（洋服でいえば既製品）であり、マーケットは一
変する。ハードウェア、ソフトウェア、ネットワークという異なるタイプの商品が
マーケットに登場し、「多くの売り手が１つのマーケットで競争する」という売り手
ガバナンスの時代を迎える。
競争が激しくなっていく中で、ソフトウェア、ネットワークは多様化し、その組み

合わせも無限といってよいほど生まれてくる。
こうなると買い手、特に情報システムとしてこれらを組み合わせて利用する「企

業」は、何を買ってよいかわからなくなってくる。売り手ガバナンス時代の末期であ
る。ここに登場するのがプロの流通であり、これを多くの売り手自身が担うようにな
る。ITマーケットではこれをソリューションビジネスとよんだ。ITマーケットにおい
て売り手が流通へと変身するものである。
これは顧客のニーズに応えて、世界中のIT商品を組み合わせていくビジネスである。

この顧客のニーズに応えようとする行動を「企業が抱えるさまざまな課題をITで解決
する」という意味で、ソリューションビジネスとよんだ。そしてこれが、成熟し競争
疲れしているITマーケットに浸透していった。
240ページのソリューションセールスは、この考え方をセールスに生かしたものであ

る。ソリューションセールスとは、ソリューションという考え方を使ってセールスを
行うもので、売るものは自社の商品である。一方、ソリューションビジネスとは「ソ
リューション」という商品（サービス）を提供するものである。

。

３．KMFが流通のパターン
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ITベンダーはソリューションビジネスを行うため、以下の2つの点で、マーケティ
ングをイノベーションした。
①ソリューションSE

1つはヒトの面である。従来ITベンダーが行っていた情報システムという商品では、
2つのライン職種があった。セールスマンとSE＊1である。一方、顧客企業は情報シス
テム部門と利用部門の2つに分けられる。情報システム部門は利用部門のITニーズを
とりまとめ、ITベンダーのセールスマンに引き合いを出す。セールスマンはSEに対
して情報システム開発の見積、工程表作成などを依頼し、セールスマンが情報シス
テム部門と折衝し、カネとトキが合意できると、情報システム部門が発注する。発
注されるとSE側で開発プロジェクトが組まれ、このリーダー（プロジェクトマネ
ジャー）の責任の下、情報システム開発が遂行される。こうしてマーケティングと
オペレーション（情報システム開発）がボーダレスになって進められていく。

３．KMFが流通のパターン

（２）ITベンダーのソリューションビジネス

＊1. システムエンジニアの略。情報システムを開発する人。メーカーの工場にあたる。
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ソリューションビジネスでは、マーケティングとオペレーションをはっきり切り分
け、マーケティングをプロモーションと提案という2つに分ける。プロモーションで
は見込み客の開拓（241ページのセールスモデルでいえばターゲットモデル、アプ
ローチモデルなど）までを行う。具体的にはニーズ仮説の立案、ニーズに関するセミ
ナー、訪問セールス、広告、インターネットプロモーション･･･などを行うもので、
従来のセールス部門がマーケティング部門へと変身して行う。
一方、以降の「提案」（セールスモデルでいえばインタビューモデル～フォローモ

デル）はソリューションSEとよばれる職種が担当する。プロモーションで発見された
見込み客を訪問して、インタビューし、顧客ニーズを抽出し、それによってITによる
解決策を立案し、提案書としてまとめる。解決策を立案するためのIT商品は自社商品
のみならず他社商品も組み合わせて行う。顧客にはこのソリューションビジネスに関
する提案書、見積書を提出し、合意すれば受注する。
受注されれば、オペレーションへと移行する。プロジェクトマネジャーが中心となっ
てプロジェクトを組んで開発（というよりも商品を組み合わせる感じ）する。プロ
ジェクトマネジャーは受注する時のソリューションSE自身がなることも多い。
顧客へ納入後は再びソリューションSEへ引き渡して、以降のフォロー（ニーズが解決
されているかのチェック）を行う。

３．KMFが流通のパターン
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ソリューションという新しいビジネスモデルを実行していく上での基本的考え方と
してオブジェクト指向を取り入れた。
オブジェクト指向は「顧客にどんなサービスを提供するか」（商品決定）という

マーケティングをスムーズに進め、かつプロジェクトマネジャーが行うオペレーショ
ンにそのまま展開できるように考えられている。これはマーケティングから見れば商
品開発モデルである。
オブジェクト指向は、ITだけでなく各種技術商品の分野ですでに活用されているが、

その他の産業財、各種プロジェクトビジネス、さらには物流、ホテルといったサービ
ス分野でもその活用が期待されているマーケティングストックである。
オブジェクト指向では商品を「作ること」ではなく「使うこと」に着目している。

売り手から買い手へ目を移すことであり、買い手ガバナンスマーケットの商品開発セ
オリーといえる。
利用者が「情報システムから自分が使いたいデータをもらう」という“サービス”

を受けると考える。ここでそれぞれの利用者に対して、サービスをする“元となるも
の”をオブジェクト（実体）という。オブジェクトは「データを渡す」というサービ
スを提供するものなので、「データ」そのものと「そのデータの使い方」という2つ
が必要となる。オブジェクトではこのデータと使い方がセットになっている。パワー
ポイントなどを使う時を考えればわかると思う。

３．KMFが流通のパターン

②オブジェクト指向
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オブジェクトは利用者によって異なるが、当然のことながらオブジェクト同士で共
通の「データ」や「使い方」が出てくる。これらは1箇所に集めておいて、そこから
オブジェクトに「サービス」した方が都合がよい。これをサーバーという。「デー
タ」をサービスするデータベースサーバー、インターネットの「使い方」などをサー
ビスするWebサーバーなどがある。一方、サービスを受ける側は客なので、「クライ
アント」と呼ばれる。

３．KMFが流通のパターン

パワーポイントで作ったファイルのアイコン（これがオブジェクト）をクリックす
ると、データ、使い方が一体となったサービスを受けることができる。オブジェクト
は特定の「プラットフォーム」（何かが乗る所という意味）に乗っている。利用者は
このプラットフォームを使って自分の求めるサービスを要求し、提供を受ける。プ
ラットフォームはパソコン、携帯電話、プロジェクターなど利用者と接する部分と考
えればOKである。オブジェクトを別のプラットフォームに移すことも簡単にできる
（パソコンにある写真をCDにコピーして、別のパソコンで見られるようにする）。
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どうやって商品を開発するかというシーズモデルが出来たので、これとニーズを
マッチングさせるマーケティングモデルを作る。
「利用者」は１人ひとり微妙に求めるサービスが違うので、本来ソリューションSE

は「利用者」１人ひとりにそのニーズ（どんなサービスを受けたいのか）をインタ
ビューしなくてはならない。これではインタビューだけで膨大な時間、コストがか
かってしまう。そこで似たようなサービスを受ける人を１つのグループ（これをク
ラスという。学校の学級のようなもの）にして、その代表者（学級委員のような感
じ）にクラスとしてのニーズをインタビューする。インタビュー項目は従来の「何
を作るか」ではなく、「どんなサービスを受けたいか」である。

このようにクラスの代表者からニーズを聞いて、そのニーズを解決するサービス
を考え、サービスを実現するオブジェクト、プラットフォームを考え、オブジェク
トの共通部分をサーバーとして…という手順で作っていく。

３．KMFが流通のパターン
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本書は主に売り手としてのマーケティングを考えているが、もちろん流通もマーケ
ティングを行っている。売り手がKMFの流通の場合に、着目すべきはその流通が行う
マーケティングである。ここでのマーケティングは主に商品マーケティングであり、
中でもマーチャンダイジングがその中心といえる。

（１）マーチャンダイジングとは

この言葉はさまざまな意味で使われている。merchandiseという英語は、名詞は
「商品」、動詞は「商売をする」である。したがってingを付けた言葉の意味からす
ると、マーチャンダイジングとは商売全体（＝流通のマーケティング全体）を指す
と考えられる。しかし一般には「品揃え」（どんな商品を取り扱うか）というマー
ケティングの一部を指している（全体を指すものはマーチャンダイジングサイクル
と表現することが多い。仕入から販売までの一連の活動である）。
流通でこれを担当する職種はマーチャンダイザーといい、バイヤー（商品購入担当

者）が兼ねることもめずらしくない。
このマーチャンダイジングにあたる仕事を、メーカーではプロダクトプランニング

（商品計画）という表現を使うことが多い。

３－４ マーチャンダイジング

３．KMFが流通のパターン
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マーチャンダイジングの基本は、店舗などで扱う商品を階層的に分類することであ
る。つまり大分類、中分類、小分類、細分類といったものである。この考え方を流通
マーケティングへ最初に取り入れたのがデパートメントストア（日本では百貨店、デ
パートという）という業態＊1である。departmentとは「部門」という意味である。デ
パートメントストアでは1つのフロア（階）が1つの部門となり、婦人雑貨、婦人アパ
レル、ヤング、紳士といった部門構成をとり、その中の商品分類を階層的にしていく。
流通では商品分類の階層にさまざまな表現が使われるが、次のようなものが標準的

といえる。
①大分類

先ほどの「部門」または「売場」という表現がとられる。大型店舗ではこの単位に
従業員も組織化されることになる。生鮮部門、生鮮売場。
②中分類

「ライン」、「コーナー」（両方あればコーナーの方が大分類）、「商品系列」な
どという。鮮魚ライン、青果コーナー。

３．KMFが流通のパターン

（２）商品分類

＊1. もうすでに本書では使っているが、業態とはその企業のマーケティングモデルを指す。つまり「どう売るか」である。一方、業種は存在しているマーケット、つまり
業界を指す。「何を打っているか」である。ディスカウンターは業態であり、家電販売は業種である。
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「アイテム」「単品」という。さんま、いわし。
コンビニなどではカテゴリーマネジメントよりも細かい単品でとらえており、これ

を単品管理とよんだ。
 もう1つ「SKU」（Stock Keeping Unit）という表現も使う。「在庫管理をしている

単位」という意味である。一般にコンピュータを導入していれば、アイテム単位に在
庫管理しているので「アイテム＝SKU」となる。ただしアイテムは○○シャツ、在庫
はサイズ単位（S、M、L）に管理していると「アイテム＞SKU」となる。

３．KMFが流通のパターン

（３）商品ミックス

さらにファジーなことに「幅」と「奥行き」という表現もとる。商品の幅（間口と
もいう）とは、商品分類の中での「カテゴリーの数」をさす。「幅が広い」とはカ
テゴリー数が多いことをいう。
商品の奥行きとは、幅ごとの（カテゴリー内の）アイテム数のことで「奥行きが深
い」とは、カテゴリーごとのアイテム数が多いことをいう。
この幅と奥行きでマーチャンダイジングを考えていくことを、商品ミックスという。

③小分類

「カテゴリー」という表現がポピュラー。デパートメントストアが行った部門管理
を、後にスーパーマーケットなどが取り入れ、商品管理をもう少し細かくとらえ、
カテゴリー単位に行った。これをカテゴリーマネジメントという。 
④細分類
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商品ミックスには次のようなパターンがあり、これによって業態が決まる。ここで
店舗には「カテゴリー数×アイテム数×アイテムあたりの数量（＝商品取扱数）」だ
けの「売り場面積」が必要となる。と言うよりも、限られた店舗面積の中でカテゴ
リー数、アイテム数、アイテムあたりの数量を調整していく（どれかを大きくすれば、
どれかを小さくしなくてはならない）。
･「幅が広く、奥行きが深い」･･･カテゴリー数が多く、カテゴリーごとのアイテム

数も多いもので、百貨店、総合スーパー（イオン、ダイエー･･･）など大型店舗がこ
れにあたる。コンビニは小型店舗であるが、「アイテムあたりの数量」（307ページ
の在庫にあたる）を減らすことでこれを実現している。
・「幅が狭く、奥行きが深い」･･･カテゴリーを絞り込み、カテゴリーごとのアイテ

ム数を増やしていくもので、専門店がこれにあたる。酒屋ではなく、ワイン専門店と
いったものである。
・「幅が広く、奥行きが浅い」･･･カテゴリーを多くして、カテゴリーごとのアイテ

ム数を絞っていくもので、大型ディスカウンターがこれにあたる。百貨店並みの店舗
規模を持っているのに、奥行きを浅くしてコンビニとは逆にアイテムあたりの数量を
増やし、大量仕入、大量販売による低価格販売を実現している。
・「幅が狭く、奥行きが浅い」･･･カテゴリーが少なく、カテゴリーごとのアイテム

数も少ないもので、いわゆるパパ・ママ・ストア（家族経営店）がこれにあたる。こ
の店でアイテムあたりの数量を減らして、幅、奥行きともに広げたのがコンビニであ
る。

３．KMFが流通のパターン
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大手流通業のマーチャンダイジングは、一般に本部とよばれるバックヤード部門
（店舗の後側という意味）にて行われることが多い。本部のマーチャンダイジング
の下、各店舗はオペレーションを行う。店舗が行うオペレーションの中で、商品販
売以外のマーケティングアクションにあたるものをインストアマーチャンダイジン
グ（略してISM）という。
ISMは陳列管理（店舗での商品の並べ方を考えること）、プロモーション（インス

トアプロモーション、略してISPという）、購買行動分析（本部主導で行うことも多
いが）の3つが主力テーマといえる。
①陳列管理
従来の流通マーケティングでは、商品ブランドごとに「何が売れるか」「何が売れ

ないか」という売れ筋・死に筋分析が主流であった。しかし店舗における販売では、
商品ブランド力だけでなく、その商品をどこに置くか、店舗として商品をどうバラ
ンスよく配置するかによって、その売上が大きく異なることがわかってきた。つま
り店舗での売上に、陳列管理の与える影響は極めて大きいことである。
一方、来店客の購買スタイルは3つに分類できる。
1つは価格中心の比較購買であり、ディスカウンターの目指すターゲットである。

このタイプの店舗の陳列は、商品を段ボールやパレット＊1のままで陳列し、店舗オペ
レーションのコストダウンを図ることがテーマである（この方がディスカウントイ
メージが高いのでそれを狙っている面もある）。＊1. ダンボールなどを載せる荷台のこと。

３．KMFが流通のパターン

（４）インストアマーチャンダイジング



375eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

2つ目は、1ヶ所で、できるだけ短い時間で買い物をする時間節約型であり、ワンス
トップショッピングという。これを狙ったのが総合スーパー、コンビニなどである。

3つ目が「買い物を楽しむ」というものであり、アミューズメントショッピングと
いう。これを狙ったのが百貨店、大型ショッピングセンターなどである。
ワンストップショッピング、アミューズメントショッピングにおいて、陳列の占め

るウェイトは高く、ここでの消費者は「何を買うのか」から「どこで買うのか」とい
う「買物空間を選択している」と考える。
このタイプの陳列には次の2つのことが求められる。
・店舗の顔として消費者に良いイメージを与える
・来客店の購買意欲を誘うパワーのある陳列
前者は消費者が見た感じが美しく、品揃えが豊富で、買いやすく、「もう一度来店

したくなる店舗」という意味である。つまり買う側からの視点である。
後者は取扱商品を戦略的に陳列し、後で述べる衝動買いなどを誘い、販売力をもっ

とも高くするという意味を持っている。つまり売る側からの視点である。
この陳列による購買という反応結果を表すものがPOSデータであり、陳列はこのPOS

データとのドッキングが強く求められる。
そのためにISMではPOSデータの商品分類と陳列スタイルを一致させる。つまり商品

分類の大分類、中分類･･･と言ったものに合わせて、陳列にレイアウト、ゾーニング、
フェイシングという概念を取り入れる。

３．KMFが流通のパターン
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（ⅰ）レイアウト

大型店では各フロアを部門（売場）単位に考え、フロアの中をライン（コーナー）で
切っていく。これをレイアウト、この考え方をフロアマネジメントとよぶ。
レイアウトの目標は次の3点である。
・店舗滞留時間･･･顧客が店舗にいる時間のことである。これには2つの考え方がある。
長時間店舗にいてもらって買い物のチャンスを増やすか、短時間で買い物できるよう
に効率性を目指すかである。
・回遊性･･･顧客が店舗内を自由に、ダイナミックに動けるようにすること。
・生産性･･･店舗としての効率であり、家賃との対比で「1坪（3.3㎡）あたりの売上
高や粗利（売上総利益）」、人件費との対比で「1人あたりの売上高や粗利」、在庫
との対比で「商品回転率（売上／在庫）」などがその指標となる。
（ⅱ）ゾーニング

レイアウトで決められたライン（コーナー）の中に、各カテゴリーをどのように配置
していくか（これがゾーン）というもの。ここでのポイントは次の2つである。
・どのカテゴリーにどれくらいのゾーンを与えるか（売上構成比などが使われる。売
れているものに大きなスペースを。）
・ゾーンの中での位置。例えば棚の上、中、下段などを決めていく。消費者のもっと
も認知しやすい目の高さ（いわゆるゴールデンゾーン）には購買力の高い商品、粗利
率の高い商品、戦略的商品（その店のプライベートブランドなど）を置く。

３．KMFが流通のパターン
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（ⅲ）フェイシング

ゾーンの中で、各アイテムを何列並べるかをフェイスという。フェイスは消費者か
ら見て、その商品が何個見えるか（顔＝フェイス）というものである。「陳列数＝
フェイス数×フェイスあたりの陳列数（顔の商品の奥に何個置くか）」となる。フェ
イスは日販数（1日に売れる個数）などをベースとして決める。
ゾーニングとフェイシングを合わせて棚割り、陳列管理全体をスペースマネジメント
（空間管理）ということもある。

②ISP

次のようなマーケティングアクションがとられる。
･特売･･･特定商品、全商品の値引きを限定期間だけ行うもの。多くの場合来客店の増
加を狙っているが、チラシなどのコストがかかるだけでなく、特売によって売上が上
がっても、特売以外の商品、営業日の販売をカニバリして、効果の上がっていないこ
とも多い。これを否定したのが307ページのEDLP。
・サンプル提供･･･商品のサンプル（見本）を配布し、試用、試食してもらうもの。
人件費が大きくかかり、かつサンプルを配布すること自体が目標となってしまい、販
売増の効果が上がらないことも多い。
・ノベルティ提供･･･広告や商品名を記載したティッシュペーパーなどの無料の景品
を、購買の有無にかかわらず配布するもの。サンプル同様に配布するだけが目標と
なってしまい、効果が上がらないことが多い。

３．KMFが流通のパターン



378eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

・クーポン発行･･･特定商品、または全商品を特定の期間だけ値引きする券を発行す
るもの。携帯電話を使ったタイプが主流となり、さまざまなバリエーションが生ま
れている。特定商品の場合はそのメーカーに値引分を負担してもらうことも多い。
店舗への集客には一定の効果がある。
・ポイント提供･･･購買額に応じてポイントを発行し、その点数に応じて値引きや景
品を渡すもの。航空会社の始めたマイレージスタイル（累積購買に応じてポイント
を発行）が主流。直接的な商品の値引きよりはリピート販売の効果はあるが、ライ
バル店舗とのポイント率の競争になってしまうことも多い。
・POP広告･･･Point Of Purchaseの略で、店舗内での広告のこと。ポスターなどが主
流であったが、近年はディスプレイ（インストアTVなどという）に動画や静止画を
流すものが増えている。クーポン同様に当該商品のメーカーに負担してもらうこと
も多い。さらにこのPOP広告による商品販売増加量に応じて、そのメーカーから広告
料を取るスタイルも見られる。インターネット流通が行っているバナー広告という
マーケティングストックの応用といえる。
③店舗内行動分析
先ほど述べたように、店舗は顧客の滞留時間をどう考えるかによって2つのタイプ

に分けられる。店舗での滞留時間を短くして店舗効率を上げるものと、長くして売
上増大を図るものである。「モノが売れない時代」の現代では後者がその主流であ
り、ここでは顧客の店舗内での行動を分析することが大きなテーマとなっている。

３．KMFが流通のパターン
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（ⅰ）客数×客単価

374ページで述べたとおり、従来のISMの発想は売れ筋、死に筋であり、店舗を商
品ガバナンスマーケットととらえていた。つまり売上を「商品単価×商品数量」とと
らえるものである。
これを買い手（来店客）ガバナンスマーケットに変え、「売上＝客数×客単価」で

とらえようとするのが、店舗内行動分析の出発点である。
そして客数を増やしていく（他店の顧客をリプレースしていく）よりも、来店客

の単価を上げることをインストアマーチャンダイジングのテーマとする。316ページで
の囲い込みと、後で述べるロイヤルティ・マーケティングの組み合わせといえる。
（ⅱ）衝動買いを誘うには

来店客の商品購買を次の2つのタイプに分けて考える。
・計画買い･･･店舗に入る前に、商品（さらにはブランド）、数量を決めて買い物を

するタイプ。
・衝動買い･･･「非計画買い」の方が正確な表現であるが、店舗内で商品や数量を決

定するタイプ。いらないものを買ってしまうという意味ではなく、「店舗内で買うこ
とを決めた」という意味。「ショッピングに行く」とはこの意味が強い。
店舗内で「客単価を上げていく」とは、「衝動買いをいかに誘うか」ということで

あり、ISMの最大のテーマとなっている。

３．KMFが流通のパターン
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動線長 × ゾーン立寄率 × ×商品認知率 購買率

顧客が各店舗
を歩く長さ

ゾーン立寄回数

動線長

商品認知回数

ゾーン立寄回数

購買額

商品認知回数

店内での購買額 ＝ 動線長 × ゾーン立寄率 × ×商品認知率 購買率

顧客が各店舗
を歩く長さ

ゾーン立寄回数

動線長

ゾーン立寄回数

動線長

商品認知回数

ゾーン立寄回数

商品認知回数

ゾーン立寄回数

購買額

商品認知回数

購買額

商品認知回数

店内での購買額 ＝

衝動買いを誘う店舗では、次の4つがポイントとなる。
・動線長をいかに長くするか
来店客の動線（顧客の店舗内を歩くルート）を長くし、回遊性を高め、店舗内での

滞留時間を長くすることで、購買チャンスを広げていくものである。この時、来店
目的（何を買いに来たのか）をベースとして動線を考えることが基本である。例え
ば、コンビニではマグネット＊1、百貨店などの高層店舗ではシャワー効果＊2といった
ものを考えている。

３．KMFが流通のパターン

衝動買いを来店客が行うケースとして次のようなものがある。
（a）店舗で商品を見て（見つけて）、買おうと思った、買うのを思い出した。
（b）POP広告や店員のすすめ
（c）思っていたより安い商品があった
（d）店のムードなどから、なぜか急に買いたくなった（これが本当の衝動買いかも
しれない）
ISMで主に狙うのは（a）のパターンであり、この時の衝動買いの購買額は、次のよう
に因数分解できる。

＊1. ビールや弁当などの計画買いの商品を、店の奥に置いて、動線を長くする。この計画買いの商品を、客を引きつけるという意味でマグネットという。
＊2. 最上階に吸引力の強いレストラン、イベント会場、書店などを置いて、順に下のフロアへ行ってもらうこと。
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・商品認知率をいかに高めるか
立ち止まった棚の中から、いかに商品を認知してもらうかということである。ゴー
ルデンゾーン、人間の認知パターン（棚を左から右へ見ていくなど）などを考慮し
て、フェイシングを行う。
・買上率をいかに高めるか

認知した商品をどれくらい買い上げてもらうかである。商品ブランド力に依存す
る所が大きいが、これも商品の棚からの取りやすさ、価格表示のインパクト、POP広
告やサンプル提供などのISPがその対象となる。

＊3. 何と何を一緒に買っているのかをPOSデータから分析するもの。

３．KMFが流通のパターン

・ゾーン立寄率をいかに高めるか
レイアウトを考えることを意味し、動線を長くするだけでなく、顧客の購買行動の
中で、より多くの売場、棚に立ち寄ってもらい「その棚を見てみよう」と思われる
ようにする。そのうえで棚をMCの発信媒体と考え、ここでマーケティング情報を顧
客に受信してもらう。
シャワー、マグネットもこれに寄与するが、ショッピングバスケット分析＊3を行い、
立寄率の低いゾーンには、POP広告や試食といったISPを行う。
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KMFを顧客にして、これを中心に考えていくことをカスタマー・マーケティングと
いう。このカスタマー・マーケティングのストックは主に消費財マーケットで見られ
る。つまり顧客が消費者のケースである。しかしここで述べるエリア・マーケティン
グ、ロイヤルティ・マーケティングは、産業財マーケテットにも十分活用できるマー
ケティングストックである。
 一方、産業財マーケティングでKMFが顧客のケースのマーケティングアクションは、

セールスマンなどのヒトが中心となる。ここではセールスマンの「顧客を見る目」が
大切となる。本書ではこのマーケティングストックを、カスタマー・マーケティング
ではなく、クライアント・マーケティングとよぶ。消費財マーケットでは、このクラ
イアント・マーケティングを「流通や他の売り手を見る」という形のマーケティング
ストックとして活用できる。
カスタマー・マーケティングには大きく2つのストックがある。エリア・マーケ

ティングとロイヤルティ・マーケティングである。前者は流通を通して販売している
ため顧客の顔が直接見えない（自社の商品を買っている人がどこの誰かがわからな
い）時に、エリアごとに顧客をとらえようというものである。後者は流通やネット販
売で商品を顧客へ直接販売する場合や、売り手と流通がアライアンスする場合など、
顧客をはっきりと認識できる場合に用いられる。

４．KMFが顧客のパターン

4－1 カスタマー・マーケティング
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①エリア・マーケティングの概要

マーケットにいる顧客を「エリア」（地域）に区切って、この単位にとらえていこ
うとするものである。多くの売り手、流通でマーケティングのインフラ、または一部
として取り入れている。このエリア・マーケティングを実行するセールスマンなどの
組織は、支店、営業所といったスタイルとなる。
エリア・マーケティングでは、各エリアごとの「顧客のニーズの大きさ」をパイ＊1

と表現する。パイの単位は金額（円）ではなく、個数、台数、分量などの「量」であ
る。
このエリアごとのパイを下図のように考える。

ポテンシャルパイ⇒そのエリアが本来的に持っているパイ

実パイ⇒実際に購買に結びついたパイ

シエア⇒実パイのうち特定の売り手が取ったパイ
B社

C社

A社

ポテンシャルパイ⇒そのエリアが本来的に持っているパイ

実パイ⇒実際に購買に結びついたパイ

シエア⇒実パイのうち特定の売り手が取ったパイ
B社

C社

A社

４．KMFが顧客のパターン

（１）エリア・マーケティング
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ミネラルウォーターという商品で考えてみよう。ポテンシャルパイ（潜在需要）と
は、そのエリアで、ある期間に（1日、1ヶ月、1年など）ミネラルウォーターを飲み
たいと思っている人たちが求める総量である。
しかしミネラルウォーターを飲みたいからといって、必ずしも飲むわけではない。
「家にいてミネラルウォーターがない」、「近くの自動販売機で買おうとしたら、売
り切れていた」、「価格が高いから飲まない」…といったことである。

実パイ（顕在需要）とはポテンシルパイのうち、そのエリアでその期間中に実際に
ミネラルウォーターが購買された総量のことである。
この実パイのうち特定の売り手が販売した量を、その売り手のシェアという。シェア
とは「山分けする」という意味であり、パイという菓子を「各売り手が分け合って食
べる」という意味である。決して「奪い合って食べる」という意味ではない。
エリア・マーケティングは以下のようなステップで進めていく。

＊1. 本書ではもうすでに使ってしまったが、パイとはお菓子のパイから来ている。



385eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

（ⅰ）手に入らない場合

すべてのエリアのポテンシャルパイが一切わからない場合は、ポテンシャルパイ以
外の手に入るデータで推定するしかない（当たり前の話だが）。ポテンシャルパイ
という需要と比例している（していそうな）エリアに関するデータを使う。
消費財であればエリア内の人口（対象となる顧客の人口。ビールなら20歳以上の人

口など）や世帯数、産業財であればエリア内の事業所数、総売上高、総労働者数と
いったものである。

４．KMFが顧客のパターン

②ポテンシャルパイの推定

エリアごとのポテンシャルパイをどのように推定するかである。これがエリア・
マーケティングの入口であり、最大の難関である。
ポテンシャルパイはマーケティング目標の配分にもよく用いられる。全社の売上予算
（販売目標）を各支店、営業所などに配分する時、ポテンシャルパイをベースとする
ものである。広島営業所が山口営業所の2倍のポテンシャルパイと考えるなら、売上
予算も山口営業所の2倍とするものである。
ポテンシャルパイは、ミネラルウォーターの例でいえば「飲みたい」という“気持

ち”の大きさであり、「買う」という現象に結びつかない量も考えなくてはならない。
ここでの推定は大きく2つに分かれる。ポテンシャルパイに関するデータ（過去や他
のエリアのポテンシャルパイ）が手に「入る」か「入らない」かである。
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（ⅱ）手に入る場合

ポテンシャルパイに関するデータが何らかの形で手に入る場合もある。特定のエリ
アで、自社が完全にマーケットを独占し、かつ欲しいヒトすべてに商品が手に入って
いる場合や、ライバルとの競争が激しい中でマーケットが飽和し、他社データについ
ても販売結果がわかっている場合である。またキャンペーン、テストマーケティング
（新商品を販売する前に特定のエリアで販売してみること）などを、ポテンシャルパ
イをとらえる目的で行ってみるという方法もよくとられる。この時にはその商品が欲
しいと思う人には、必ず手に渡るようにする。例えば「無料でばらまく」「特定の人
へ送付して使うかどうかを聞く」といったものである。

４．KMFが顧客のパターン

これらは住民基本台帳、国勢調査、事業所・企業統計調査などによって、エリアご
とのものが公表されており、インターネットからエクセルデータとして手に入れるこ
とができる。このデータを使って、できるだけ「簡単な式」でポテンシャルパイを推
定する。「簡単な式」とは、例えば「ミネラルウォーターを10人に1人は毎日1本購入
し、10人に1人は1週間に1本購入する」、生命保険という商品であれば「20歳以上の
人口の4人に1人が保険加入しておかしくない」といった仮説である。こういったマー
ケットに関する仮説はさまざまな所で調査していることが多いので、インターネット
で見つけることも可能である。見つからなければ、「エイヤ」と決めるしかない。
「ミネラルウォーターの1日分のポテンシャルパイは人口の10分の1」といったもので
ある。そしてエリア・マーケティングを進めていく中で、次に述べるようなポテン
シャルパイに関するデータを手に入れていくしかない。
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地域　 人口（人） ﾎﾟﾃﾝｼｬﾙﾊﾟｲ（本）

1 20,613 125,940

2 11,556 83,180

3 9,528 93,034

30 7,214 85,028

（a）回帰分析

先ほどのミネラルウォーターで考えてみよう。人口、およびポテンシャルパイが以下
のように30のエリアで手に入ったとする。

ここから人口とポテンシャルパイの関係を式で表わすことができれば、この式を
使って他のエリアのポテンシャルパイを推定できる。つまりエクセルで散布図を書
いて、回帰分析で直線を引き、次のような式を表示させればよい。

この「一部のエリアだけわかっているポテンシャルパイのデータ」を標本として、
母集団である「すべてのエリアのポテンシャルパイ」を推定する。
ここではすべてのエリアについて、ポテンシャルパイ以外の何らかのデータが必要で
ある。先ほどの人口、世帯数、事業所数といったもので、ポテンシャルパイの大きさ
と関係のありそうなデータである。この時、ポテンシャルパイを被説明変数（当てる
データのこと）、人口などを説明変数（「当てる」ために使うデータ）という。この
推定には回帰分析（290ページ参照）、相関分析といった統計手法が用いられる。

４．KMFが顧客のパターン
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y = 4.169x + 63379
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「y＝4.169x＋63379」というのがその式であり、細かい数字はあまり意味がないの
で、ざっくりと考えてみると、次のような式となる。
ポテンシャルパイ（y）＝4.2×人口（ｘ）+63,000
この式を使って、他のすべてのエリアのポテンシャルパイを推定する。例えば人

口が2万人のエリアのポテンシャルパイは、「4.2×20,000+63,000＝147,000本」と
推定する。

４．KMFが顧客のパターン
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（b）相関分析

しかし「たった1つの説明変数でポテンシャルパイを推定するのはあまり適当ではな
い」とも考えられる。先ほどのミネラルウォーターでいえば「人口だけで決まるの
か」「世帯数ではなく、どうして人口で考えるんだ」という意見も出る。特にポテン
シャルパイを売上予算の配分に使う時は、さまざまな意見が出る。
マーケティングで統計を使うときの基本は「マーケティングを考えている人（先ほ

どの売上予算ならマーケティング本部など予算を配分する部門）が納得し、まわりの
人（売上予算を配分される側。セールス部門など）に説明できるようにデータを使
う」ということにある。「数学的にどう処理することがベストか」ということではな
い。
人口以外のデータしか手に入らない時は、人口だけで推定するしかないが、複数の
データが手に入る時はどうするかを考えてみよう。
ここでは「ミネラルウォーターを飲みたい」というポテンシャルパイと“関係”の
強いデータを使う（納得できると思う）。その“関係の強さ”を「相関」といい、相
関について考えていくことを相関分析という。
相関分析にはいろいろなやり方があるが、もっともポピュラーなものは「相関係数」
を使うものである。
２種類のデータを下図のようにプロットして、左のようにきれいに一直線に並んだ
「関係」を「1」、右のように全く関係のない状態を「0」と表現する。

４．KMFが顧客のパターン
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この直線に近い度合を0～1の数値で表わす。また片方が増えると片方が減る関係も
ある。これも右肩下がりで直線になるものを「マイナス1」と決める。これが相関係
数である。相関係数もエクセルで簡単に計算できる。
ここでポテンシャルパイと他のデータの相関係数が、次のように計算されたとする。

人口 0.78

コンビニ店数 0.72

1年で気温が25℃を超える日数 0.60

共働き世帯数 0.44

４．KMFが顧客のパターン

（c）重回帰分析

ここで人口だけでなく、「相関係数の高いコンビニ店数もあわせて説明変数として
使いたい」と考えたとする。つまりポテンシャルパイを、人口とコンビニ店数とい
う2種類のデータで推定するということである。
この時は平面で線を引くのではなく、下図のような「箱（空間）の中で点を打ち、

各点からの距離の和が最小の直線を引く」と考える。 
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４．KMFが顧客のパターン

これもエクセルで式を求めることができる。
「ｙ＝3.55ｘ1+409ｘ2+34739」と計算されたので、ざっと
「ポテンシャルパイ＝3.6×人口+410×コンビニ店数+35,000」と考える。
無論、説明変数はいくつあっても構わない。ただし実際の局面では、多くても3個程

度にしておく方が、かえってまわりへの説明力も高い。
このように複数種類のデータを使って推定するものを総称して多変量解析といい、

このうち回帰分析を使うものは重回帰分析という。
エリア・マーケティングのフレームワークは、エリアごとのポテンシャルパイであ

り、これを推定することが最大のポイントである。そして推定のキーワードは説明力
であり、「重回帰分析で推定されたポテンシャルパイ」という表現である。これに誰
も反論することはできない。
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次のステップはエリアごとの実パイと自社シェアを推定することである。
自社シェアは自社売上を実パイで割ったものであり、自社商品の売上がエリア全体

の実パイのうち何％くらいを占めているかというものである。当然、自社売上はエリ
アごとにわかっているので（今どきコンピュータでエリア別の自社売上がわからない
企業はないと思う）、エリアごとに自社シェアか実パイのどちらかが推定できればOK
である。
しかし多くの場合どちらも全国レベルでわかることはあっても、エリアごとにはわ

かっていない。そこでエリアごとに自社シェアを、何らかの形でつかむようにする。
例えばミネラルウォーターなら、次のようなやり方が考えられる。
・コンビニやスーパーなどへ行って、目で見てインストアシェア（自社商品が店に

並んでいる割合）を出す。コンビニなどはエリアごとのシェアに合わせてフェイシン
グしていることも多い。
・エリア内の自動販売機の台数と、そこに並んでいる商品を数える。さらにはゴミ

箱の空きボトルの数を調べる
・エリア内の流通業者にインタビューしたり、そこが持っているPOSデータを購入す

る。
エリアの実パイ＝6,000÷0.2＝30,000本
エリアのパイ顕在率＝30,000÷50,000＝60％

４．KMFが顧客のパターン

③シェア、実パイを推定
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④マーケティングアクション

エリア・マーケティングではパイ顕在率をベースとして、マーケティングアクショ
ンを進める。
・顕在率の高いエリア
顕在率が高いということは、商品（他社商品も含めて）が欲しいと思う顧客に行き

渡っている状態である。ここではそのエリアでの自社シェアを見る。これがナショナ
ルシェア（自社の日本全国のシェア）よりも低ければ、シェアを拡大すべく、積極的
にそのエリアへMCを行う。主なねらいは他社からのリプレースである。ミネラル
ウォーターであれば、「対象地域の小売店の陳列フェースの増加を図る」、「自動販
売機を設置する」といったものである。

４．KMFが顧客のパターン

・自社で直営店を出し、それをベースに推定する。
自社シェアが出れば、これで自社売上を割ってエリアの実パイを推定する。
そのうえで下のような式でパイ顕在率を出す。
パイ顕在率＝実パイ／ポテンシャルパイ
例えばそのエリアのミネラルウォーターのポテンシャルパイの推定値が50,000本、自
社の売上が6,000本、自社シェアの推定が20％の時は、次のように計算できる。
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エリアシェアがナショナルシェアより高ければ、当該エリアのポテンシャルパイを
増やすマーケティングアクションを取る。ミネラルウォーターなら「店頭で新しい飲
み方を提案する」（「朝起きたらまず一杯」）といったものである。食品メーカーな
どでトップシェアを取った企業の多くは、大都市では消費者向けだけでなく業務用
（レストランなど）に新しいメニューの提案を行っている。これがまさにポテンシャ
ルパイの拡大である。
・顕在率の低いシェア
2つのケースが考えられる。1つはそのエリアから売上を獲得するのにコストがかか

る場合（「人口密度が低い」など）である。この時はエリアを優先順位づけして、
マーケティングコスト、獲得パイを加味してマーケティング計画を立て、順に浸透さ
せていく。
2つ目は未開拓エリアである。商品認知がされていなかったり、何らかの事情で

残っているパイがあることに気づかなかったり、規制があって取れなかったりしたも
のである。このエリアへは一気に商品認知活動、さらにはサチュレーション戦略でパ
イを取りに行く。ミネラルウォーターであれば、学校、病院など（ミネラルウォー
ターを売るチャンスがなかった）があるエリアである。
成熟して飽和していると思われるマーケットで実際にやってみると、この未開拓エ

リアが意外に多いことに気づく。そして顕在率の高い所で、マーケティングコストを
使ってライバルとシェア争いをしていることに気づく。エリア・マーケティングのポ
イントは、このエリアの発見といってもよい。

４．KMFが顧客のパターン
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①ロイヤルティ・マーケティングの概要

顧客の顔が見える場合のカスタマー・マーケティングである。ここでは顧客が消
費者の例で説明していくが、企業が顧客の場合でも適用可能であり、次に述べるク
ライアント・マーケティングと組み合わせて使うのが効果的である。
ロイヤルティ・マーケティングとは、自社商品を買ってくれる顧客を、ロイヤル

カスタマー（もっとも大事な顧客）、マジョリティ（ロイヤルカスタマーになる可
能性がある）、ディスカウンター（ロイヤルカスタマーにはならない）の3つに区
分して、マーケティングアクションを考えていくことをいう。

（２）ロイヤルティ・マーケティング

４．KMFが顧客のパターン
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４．KMFが顧客のパターン

基本的な戦略ベクトルは34ページで述べたCRM、つまり顧客との関係に着目していく
ことである。これは2つのベクトルを持つ。１つはロイヤルカスタマーと良好な関係
を維持していくことであり、リレーションシップ・マーケティングとよばれる。もう
１つがマジョリティに対してであり、この中から1人でも多くの人をロイヤルカスタ
マーに育てることである。これをマジョリティからロイヤルカスタマーを区分（セグ
メンテーション）していくという意味で、セグメンテーション・マーケティングとい
う。
ロイヤルティ・マーケティングのアクションステップは次のとおりである。
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ロイヤルティ・マーケティングの原点は、顧客データベースというコンピュータに
よる顧客管理である。顧客データベースの項目は、大きく次の4つに分けることがで
きる。
・ID･･･顧客を識別するためのもの。氏名、電話番号、メールアドレス･･･
・顧客情報･･･顧客をセグメンテーションするためのデータ。性、住所、年齢、職業、

ライフスタイル、年収…
・購買情報･･･「この顧客がいつ何を買ったか」というデータ
・マーケティング反応情報･･･この顧客にどんなマーケティングをし、それに対して

顧客はどんな反応をしたのか（クーポンを出したら使ったか…）というデータ。
この4つのうち、問題となるのはIDを含めた顧客情報である。ロイヤルティ・マー

ケティングはこの顧客情報を使うか、使わないかで2つのパターンに分かれる。
顧客が企業の場合は当然使うことになる。一方、顧客が消費者の場合は、日本では

顧客情報を使うことが一般的であるが、アメリカでは個人情報をマーケティングに使
うことを疑問視してきた。日本でも2005年より個人情報保護法が施行され、ロイヤル
ティ・マーケティングに大きな影響を与えている。
個人情報保護法の概要は以下のようなものである。この法律は個人情報を「使って

はならない」というものでなく、「適正に使うこと」を要求している。

４．KMFが顧客のパターン

②顧客データベースの作成
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［用語の定義］
・個人情報…生存する個人に関して、個人を識別できる情報。氏名など特定の個人が特定できれば対象。
顧客番号のみで誰かを特定できなければ対象外（法人そのものの情報は対象外）。

・個人情報データベース等･･･個人情報が書かれている情報の集まり（コンピュータに入っているか
どうかは関係ない）。

・個人情報取扱事業者･･･個人情報データベース等を事業に用いている者。

［個人情報取扱事業者の義務］
・利用目的をできる限り特定すること。
・あらかじめ本人の同意を得ないでの、利用目的以外の取り扱いは不可。
・不正な取得の禁止。取得の際には利用目的を公表または本人に通知する。
・個人情報を正確かつ最新の内容に保つよう努め、安全管理に関し適切な措置を取る。
・あらかじめ本人の同意を得ないで、個人情報を第3者に提供してはならない。

・事業者の名称、利用目的などを本人の知りえる状態にしておくこと。
・本人の開示要求、訂正要求、利用停止要求には応じること。

個人情報保護法

個人情報保護法を考えると、顧客情報のマーケティングへの利用については以下の
ような3つの方策が考えられる。
・個人情報として使う･･･この場合は、個人情報を自社のマーケティングに活用す

ること、その利用目的を事前に伝え、かつ実際にどのように使っているかを随時顧
客に伝えていく。そのうえでその利用目的に限って、個人情報保護法に則ってマー
ケティングに活用する。
・顧客情報は使うが、個人情報でない形にして使う･･･個人を特定できないように

して（誰のデータかわからないようにして）、顧客情報を使う。ただしこの場合も
本人には本データをコンピュータ等に入力し、活用することを伝える。

４．KMFが顧客のパターン
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③ロイヤルカスタマーの選定

顧客情報を「使う場合」（個人を特定しない場合も含む）と、「使わない場合」に
分けて述べていく。
（ⅰ）顧客情報を使う場合
（a）顧客情報の収集

収集手段としてもっともポピュラーなものは、280ページで触れた「お客様カード」
の発行である。顧客に対して何らかのプレミアム（値引き、ポイント、イベント優待
…）を付け、カード発行時に顧客情報（住所、氏名、電話、職業…）を記入してもら
い、POSシステムなどと組み合わせて、どのような人がどのような購買をしたかを情
報として得るものである。
直接消費者へ販売していないメーカーでは、先ほど述べた流通とのアライアンスの

他に、277ページで述べた自社のSNSを作って、そこで顧客のデータやその人の購買情
報を集めるというパターンも多い。

４．KMFが顧客のパターン

・顧客情報を一切使わない･･･顧客情報は収集しない。または収集してもマーケティ
ングではなく与信等にのみ使う（この場合は与信等の目的に使うことはきちんと伝え
る）。
こう考えるとメーカーが流通などから個人情報を受け取って、自社のマーケティング
に使うのはやや危険な行為といえる。個人情報をどう使うかは、その企業の判断であ
るが、中途半端に個人情報を使うことは危険ということははっきりしている。
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（b）顧客の区分

ロイヤルカスタマーとは「当社の大事な客」であり、この「大事さ」を「貢献度」
という数字で表わす。貢献度は当社への「忠誠度」（loyalty：ロイヤルティ）であ
り、これがロイヤルティ・マーケティングという名前の意味である。

貢献度は売上高、粗利などマーケティング目標（＝予算目標）の中から選び、顧客
データベースの購買情報を用いて、顧客別に計算する（各顧客の売上高、粗利など）。
各顧客の貢献度が計算できたら、次のようなABC分析を行う。
まず各顧客を貢献度（例えば前期の売上高）の高い順に並び替える。次にたて軸を

累積売上高、横軸を各顧客として売上高NO.1の顧客をプロットし、さらにNO.1とNO.2
の顧客を売上高を足して累計を出しプロットし、次にNO.1～NO.3までの累計を出しプ
ロットし…という形で、売上累積値のグラフを書く（もちろんパソコンを使って）。
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この手のグラフには、「20対80の法則」が現れてくることが多い（無論現れないこ
ともある）。「上位20％の顧客が売上全体の80％くらいを占めることが多い」という
ものである。さらに顧客を全体の50％まで持っていくと売上全体の90％にまで達する
ことも多い。

このような作業によって、顧客をAランク、Bランク、Cランクにざっと分けると
いうのがABC分析である。
顧客数が比較的少ない場合は、このA、B、Cを「ロイヤルカスタマー」「マジョリ

ティ」「ディスカウンター」としてもよいのだが、顧客数が多い時は（一般消費者に
広く販売している時など）、やや人間の持つ直感（ロイヤルカスタマー＝「忠誠心を
持つ顧客」、「ブランドロイヤルティを持っている顧客」）とは異なることが多い。



402eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

このような時に人間の直感を合うのは、ロイヤルカスタマーは全体の5％くらい
（20人に1人くらい）、マジョリティは70％くらい（大多数）である。
そこでAランクの顧客だけで、もう一度ABC分析を行う。するとAランクの顧客にも

20対80の法則が見え、そのうちの20％（AA：全体の4％くらい）でその80％（全体の
64％）の売上となる。ここではこのAAランクが人間の感じるロイヤルカスタマーとい
う感覚に合うと思う。さらにCランクだけでもう一度ABC分析を行い、ここでCランク
となった顧客（CC：全体の25％くらい）をディスカウンターとする。これでマジョリ
ティはざっと70％くらいとなる（正確に言うと、なることが結構ある）。

４．KMFが顧客のパターン

（c）ロイヤルカスタマーの像

次に顧客データベースの顧客情報を使って、ロイヤルカスタマーの像を作っていく。
ロイヤルカスタマーとそれ以外の違いを考えていくことで、その像を見つけていくこ
とである。
ロイヤルカスタマーの像を見つける最大の理由は「ロイヤルカスタマーになっても

おかしくないのに、なっていない人（=ロイヤルカスタマー予備軍）をマジョリティ
から見つけること」である。
ここには次の2つのアプローチがある。

・顧客情報を使って、ロイヤルカスタマーの像をコンピュータで統計的に分析する。
・人間がデータや自分の目で見たことから、ロイヤルカスタマーの像を仮説として考
え、それを顧客情報などで検証する。
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前者の手法としては判別分析（サンプルをグループ分けする手法。顧客情報を元に
ロイヤルカスタマーというグループを作っていく）、因子分析（顧客情報からロイヤ
ルカスタマーの要素を見つけていく）といった統計的手法がある。しかし一般の人か
ら見ると、ややプロセスが理解しづらく、結果のみに着目してしまうため、まわりへ
の説明力が弱い（どうしてそういう結果になったかがよくわからない）。
一般には後者のアプローチが有効といえる。例えば「30代の大企業勤務のサラリー

マンが自社商品のロイヤルカスタマー」という仮説を立て、顧客データベースを使っ
て「30代の大企業勤務のサラリーマンとそれ以外の顧客の平均売上額を比較する」
「30代の大企業勤務のサラリーマンとそれ以外の顧客でロイヤルカスタマーになって
いる比率を比較する」といったものである。
さらにその仮説が妥当だと思えば、30代の大企業勤務の男性サラリーマンとそれ以

外に分け、他の顧客情報（勤務先、業種、年収、趣味…）を同様に比較していくこと
で、ロイヤルカスタマーの像をより細かくとらえていく。
そしてロイヤルカスタマーのデータから「30代の大企業勤務の男性サラリーマン」

のデータを取り払って、その残りから第2のロイヤルカスタマー像を見つけていく。
「20代の首都圏勤務の女性サラリーマン」「50代のエグゼクティブ」…といったこと
である。

４．KMFが顧客のパターン
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ロイヤルカスタマーの像が見えたら、マジョリティの中からロイヤルカスタマーと
同じタイプの顧客（30代の大企業勤務の男性サラリーマンでロイヤルカスタマーに
なっていない人）を見つける。そしてこの「ロイヤルカスタマー予備軍」をターゲッ
トとして、何とかロイヤルカスタマーになってもらえるようなマーケティングアク
ションを取る。

４．KMFが顧客のパターン

（ⅱ）個人情報を使わない場合

個人の顧客情報を使わない場合は、購買情報、マーケティング反応情報をベースとし
てロイヤルカスタマーの分析を行っていく。この中で有名なのは、小売店の顧客に対
して行われたRFM分析である。
RはRecencyで「直近の来店日」（購買日）を、FはFrequencyで「来店頻度」（購買サ

イクル）を、MはMoneyで「累積の購買金額」を意味する。このRFMの3要素をランキン
グして顧客をセグメンテーションする。
例えば5段階で行うと次のように5×5×5＝125にセグメントされる。
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1年間の購買金額10万円未満M=1

1年間の購買金額30～10万円M=2

1年間の購買金額50～30万円M=3

1年間の購買金額100～50万円M=4

1年間の購買金額100万円超M=5M

1年間の来店9回以下F=1

1年間の来店30～10回F=2

1年間の来店50～30回F=3

1年間の来年100～50回F=4

1年間の来店100回超F=5F

この半年来ていないR=1

半年以内に来店R=2

3ヶ月以内に来店R=3

1ヶ月以内に来店R=4

1週間以内に来店R=5R

1年間の購買金額10万円未満M=1

1年間の購買金額30～10万円M=2

1年間の購買金額50～30万円M=3

1年間の購買金額100～50万円M=4

1年間の購買金額100万円超M=5M

1年間の来店9回以下F=1

1年間の来店30～10回F=2

1年間の来店50～30回F=3

1年間の来年100～50回F=4

1年間の来店100回超F=5F

この半年来ていないR=1

半年以内に来店R=2

3ヶ月以内に来店R=3

1ヶ月以内に来店R=4

1週間以内に来店R=5R

これとは別にロイヤルカスタマーの貢献度を決め（小売店舗では一般に粗利額とす
る）、これによってロイヤルカスタマー、マジョリティ、ディスカウンターに区分し、
それぞれがどのセグメントに属しているかをとらえる。例えばロイヤルカスタマー
は「R=4＆5、F=5、M=4＆5」といったものである。
RMF分析は小売店舗以外でも応用可能である。R、F、Mの代わりに注文回数、問い合わ
せ件数、セールス訪問回数…といった顧客データベースのマーケティング反応情報を
使ってもよい。

また顧客情報を使う場合でも、その中の3つの要素によってセグメントしてもよい。
先ほどの例では年齢、勤務先、性といったものである。いずれにしてもロイヤルカス
タマーの像を表すと思うものを要素として考えればよい。
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小売業、サービス業などの店舗が、このRFM分析を通して得られたロイヤルカスタ
マーの像は、ほとんどがFの高い顧客、つまり来店頻度の高い顧客ということであっ
た。これに基づいて考えられたものが、FSP（Frequent Shoppers Program）である。
FSPは来店頻度の高い顧客をロイヤルカスタマーと考え、彼らに最高のサービスを提
供し、そのサービスによってロイヤルカスタマーを維持拡大していくものである。
FSPでは、来店客すべてに対して同一のサービスを提供するのではなく、来店頻度の
高いロイヤルカスタマー（＝常連客）に、より多くのサービスコストを配分していく
というものである。例えば常連客だけの割引販売、プレミアムサービス、イベン
ト･･･を行うといったものである。

４．KMFが顧客のパターン
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ロイヤルカスタマーとロイヤルカスタマー予備軍には、CRMという同じマーケティン
グアクションを実施する。ロイヤルカスタマーの維持（リレーションシップ・マーケ
ティング）とロイヤルカスタマーへのチェンジ（セグメンテーション・マーケティン
グ）は「ロイヤルカスタマーになれば特別なサービスが受けられる」という同一の
マーケティングアクションを行う。どうしてもロイヤルカスタマーになってほしい予
備軍には、そのサービスをテンポラリー（期間限定）に実施して、その反応を見る。
ここでのCRMの指標が36ページで述べたLTV（生涯価値。自社にその顧客がトータル

としてもたらしてくれるリターン）である。FSPはCRMの一種であり、「Frequencyの
高い顧客がLTVが高い」という仮説にもとづくものである。
CRMの具体的なマーケティングアクションにはさまざまなものがあるが、次のような

ものが代表的である。
・VIPマーケティング･･･CRMの基本といえる。まずは当該顧客がロイヤルカスタマー

またはロイヤルカスタマー予備軍であることを社内に徹底する。セールスや店員と
いった顧客窓口だけでなく、オペレーター、電話対応者、受付、ドライバー、警備員
…など顧客に接する可能性のある関係者にこれを徹底し、名前を覚えさせ、あらゆる
局面でVIP（Very Important Person）待遇をとるように指示する。

４．KMFが顧客のパターン

④CRM
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・インセンティブ＊1マーケティング･･･クレジットカードのゴールドカードのように、
ロイヤルカスタマーに対してあらゆる面で有利な販売条件・サービスを提供する。値
引き、ポイント、試供品、ノベルティといったプレミアムサービス、支払条件や仕事
の優先度といった形で、考えられるすべてのインセンティブメニューをロイヤルカス
タマーに集中的に提供する。
・ステータスマーケティング･･･ロイヤルカスタマー同士が集まる場、会などを主催
して、その会に入っていることに優越感を持ってもらうようにするもの。ミリオンク
ラブ（100万円以上購入した顧客の集まり）といったものが有名であり、277ページの
SNSなどにもこの発想をとり入れる。このメンバー同士のさまざまな交流の場（パー
ティ、勉強会、ネットコミュニティ…）を作り、他の顧客とは差別化していく。
・ハッピーコール＊2･･･定期的にセールスマンが訪問したり、メールマガジンや会報
を送付してそこでアンケートをお願いしたりして、顧客の意見を常にこちらから聞い
ていくものである。SNSにもこの要素はある。ここでのポイントは272ページで述べた
不満の積極的抽出であり、ロイヤルカスタマーから離れてしまう兆候を早期に発見し
たり、ロイヤルカスタマーにならない理由を見つけたりすることにある。

＊1. インセンティブとは「誘因」という意味であり、ゲームの理論でも使われていた。マーケティングの世界では2つの意味に使われる。１つは消費者
インセンティブ、顧客インセンティブといったもので、顧客の購買意欲を刺激するもの。もう1つはセールスインセンティブなどとよばれるもので、セー
ルスマンやチャネルの成績に応じて報奨金などを渡すもの。ここでは前者の意味で使っている。
＊2. 特に用件があるわけではないが、セールスマンなどが顧客へ訪問などのアクセスをとること。「何かありますか？」（＝ハッピーですか？）とい
う電話（コール）をかけるという意味。和製英語であり、英語ではthank-you letter。

４．KMFが顧客のパターン
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ここでいうクライアントとは、顧客の中でも、「売り手が作った商品を購買する」
というスタイルではなく、顧客から商品要求を出す（注文と表現する）タイプを指し
ている。367ページのクライアント・サーバーモデルのクライアント（サービスを要
求する人という意味）はこの意味である。
顧客が企業の場合、このクライアントタイプが多く、彼らに対するマーケティング

アクションをクライアント・マーケティングと表現する。
クライアント・マーケティングでは、要求を受けるセールスマン（364ページのソ

リューションビジネスではソリューションSE）などがマーケティングの中心であり、
彼らが1社1社つひとつの顧客をしっかりと見る「目」が求められる。ここではクライ
アントを企業に絞り、「見る目」について述べる。
その視点は次の4つである。

４－２クライアント・マーケティング

４－２ クライアント・マーケティング

４．KMFが顧客のパターン
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クライアントが企業であれば、自らも売り手であり、ライバル企業（多くの場合、
この企業も自社から見るとクライアント）、買い手（クライアントの顧客）ととも
に、商品単位にマーケットを築いている。そしてそれが下図のように自社のマー
ケットと重なり合っている。
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４．KMFが顧客のパターン

（１）マーケティング
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ここでまず見るのは、クライアントが行っているマーケティングである。その見方
には本書で述べてきたことを使えばよい。
主なポイントは次のとおりである。
①マーケットのライフサイクルを読む

クライアントのマーケットが商品ガバナンスの時代と思えば、自社商品がクライア
ントの商品開発に何らかの形で役立たないかをマーケティングアクションの骨子と
する。
売り手ガバナンスの時代と思えば、「自社商品がクライアントのライバル企業との

戦いにどう生きるのか」を考える。ただしこの場合、クライアントのライバル企業
も自社のクライアントであることが多いので、戦いのインフラ（それによって勝つ
のではなく、それがないと戦いにならない）に自社商品が位置づけられないかを考
える。それが無理なら、セールス担当をはっきりと分け、「セールスマン同士で情
報交換しないこと」を両社に約束する。
流通ガバナンスの時代と思えば、クライアントの流通へのアプローチに自社商品が

使えないかを考える。
買い手ガバナンスの時代と思えば、SCMを組んで一緒にクライアントの顧客へアプ

ローチできないかを考える。 

４．KMFが顧客のパターン
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②マーケティング戦略をとらえる

クライアントのミッションは無論の事、マーケットビジョンなどもWebサイトで公
表されていることが多く、クライアントのマーケティング戦略は比較的とらえやすい。
クライアントをそのマーケティング戦略によって下図のような4つのタイプに分け、
そのうえで自社のマーケティングアクションを考えていく。クライアントポートフォ
リオである。

４．KMFが顧客のパターン
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たて軸のユニーク性とは、ミッションやマーケットビジョンが他社や世の中と比べ
て、どの程度“独自さ”があるかを示す。ユニーク性の高さは新分野、新事業、新商
品への積極的チャレンジという形ではっきりと目に見える。このタイプのクライアン
トへは、「新しさ」といったテーマでマーケティングアクションを取れば受け入れら
れる。
逆にユニーク性の低いクライアントに対しては、同業他社が自社商品を導入してい

ること、つまり「実績」が最大のポイントである。
横軸の徹底度とは、ミッションやマーケティング戦略がどの程度社内に徹底してい

るかということである。そのクライアントのミッションなどを見て、「やっぱりそう
か」と感じれば徹底度が高く、「この会社はこんなミッションなんだ」と感じれば低
い。
徹底度の高さはコントロール、マネジメントの強さといった形で現れる。設備＊1投

資、物品購入というクライアントの購買行動もきちんとルール化され、誰が意思決定
のキーマンかが比較的はっきりとわかる。
徹底度が低いというのは、「従業員各自が各々の価値観で考えて、自由に行動して

いる」というものである。設備投資、物品購入といった購買行動をどうやって決めて
いるのかわかりづらく、金額が大きくなるとその意思決定がどうしても遅くなる。
前図の4つのポートフォリオタイプごとに、自社のマーケティングアクションを考

えていく。

４．KMFが顧客のパターン
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・スポットライト型･･･多くの場合、高いブランドイメージがあり、ライバル企業と
の差別化を意識している。このクライアントのブランドイメージと自社商品が合って
いる時はロイヤルカスタマーとなる。
・シェア型･･･ユニークさよりも勝ち負けに興味があり、目標はＮＯ.1シェアである。
ここではライバルと戦うために思い切った投資をする。「同じ商品でもライバルがお
宅から買うなら、うちはよそから買う」といった同盟意識を強く求める。
・研究開発型･･･各従業員がそれぞれ束縛されず、自由に行動している。企業という
よりもプロフェショナルの協同組合のような感じである。この企業へのマーケティン
グアクションは、最先端で他社が持っていないユニークな商品を、それぞれのプロ
フェショナルに個別に少しずつ購入してもらうという形が有効である。
・現状維持型･･･何となく決められた仕事をチームワークを意識せず、こなしていく
クライアントである。本来なら企業として破綻してしまうはずだが、何らかの理由
（規制など）でライバルが現れないので、現状維持を続ける。キーマンはおらず、全
員が合意した時、意思決定する。必要なマーケティングアクションは「自社商品を購
入すると幸せになる」ではなく、皆が購入したので購入しないと「乗り遅れる」とい
うリスクマーケティングである。

＊1. 建物、機械など、長期間にわたって企業が事業で使用する財産を、本書ではこう表現する。

４．KMFが顧客のパターン
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①情報源

企業の業績は、いくつかの法律で決算書としてまとめることが求められている。無
論、売り手のためにクライアントが作ったものではなく、このクライアントの業績
に影響を受ける特定のステークホルダーへ、特定の目的のために報告するものであ
る。税金を計算し支払うために税務署へ、配当額などを決めるために株主へ、上場
企業であれば投資家の株取引のために証券市場へ…というものである。
この中で、誰でもインターネットで手に入れられ、かつもっともわかりやすいもの
は、証券市場向けの決算書である有価証券報告書（有報と略す）である。有報には
さまざまな情報が入っているが、業績を見るものとして、P/L（損益計算書、「収益
－費用＝利益」という計算書）、B/S（貸借対照表。持っている財産とそれをどのよ
うなカネで買ったかが書いてある）、C/F（キャッシュフロー計算書。後述）がある。
しかしこれは基本的には上場企業が対象である。非上場企業は会社法に基づいて
作った「株主向けの決算書」（財務諸表という。クライアントとある程度のつきあ
いがあれば、売り手が与信のために持っていることも少なくない）を使うか、それ
もなければWebサイト情報（そのクライアントの顧客や採用のために、売上高、利益、
従業員数などが載っていることが多い）や業界情報（インターネットでその業界の
一般的な粗利率、利益率などがわかる）などから推測するしかない。

４．KMFが顧客のパターン

（２）業績



416eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

②キャッシュフロー
（ⅰ）キャッシュフローの区分

クライアントの決算書で、もっとも注目べきはC/Fに書かれているキャッシュフ
ローである。キャッシュフローからクライアントの「購買力」（人で言えば「お金持
度」）と「投資意欲」（人で言えば「お金の使いっぷり」）を考える。
キャッシュフローとはある期間内（多くは1年間）に、「入ってくるカネ」（キャッ
シュイン）から「出ていくカネ」（キャッシュアウト）を引いたカネ、つまり一定期
間内の現金増加額（マイナスなら減少額）のことである。
有報のC/Fには、そのキャッシュフローの内訳があり、大きく次の3つに区分されてい
る。
・営業キャッシュフロー･･･事業（経理の世界では営業という）活動で増加した
キャッシュフロー。利益はカネの出入りとは関係なく一定のルールで計算するものだ
が、営業キャッシュフローは、事業活動における実際の現金増加額を現す。C/Fには
細かい項目が書かれているが、利益、減価償却費＊1、税金以外は、イレギュラーなも
のであり、無視する。
非上場企業では利益と減価償却費を足して求める。減価償却費がわからなければ、顧
客の持っている設備を見て、耐用年数＊2で割ってざっと求める。

４．KMFが顧客のパターン

＊1. 実際にカネが出て行っていないが、費用として引かれて計算している。実際の現金増加額は利益よりもこの分多いことになる。
＊2. 設備ごとに、これが何年もつかを税法で定めている。
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・投資キャッシュフロー･･･設備を買って（これが投資）減少した現金。C/Fの項目
のうち「固定資産取得」以外はやはり無視する。基本的にはマイナスであり、この
マイナスを取ったものが投資額となる。非上場企業ではB/Sの固定資産の項目や設備
を目で見た感じから、ざっと判断する。
・財務キャッシュフロー･･･借金やその返済、増資（313ページのエクイティファイ
ナンス）などによって増減した現金。非上場企業ではB/Sの借金、資本金の増減を見
る。B/Sがなくても、借金は貸した相手がいるので、そちらからとらえることもでき
る。

この3つを合わせたものをネットキャッシュフローという。ネットキャッシュフ
ローは次のような式となる。

４．KMFが顧客のパターン

ネットキャッシュフロー

稼ぐ 使う 借金、増資

営業キャッシュフロー 投資額 財務キャッシュフロー＝ － +
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企業はカネを使ってビジネスを行う所であり、貯金していく所ではない。カネが余
れば借金を返し、足りなければ借金をしたり、増資をしたりする。つまり企業は長い
目で見ればネットキャッシュフローをゼロにするようにしていく。

営業キャッシュフロー－投資額＋財務キャッシュフロー＝0
この中で、「投資額」がクライアントの購買力といえる。
投資額＝営業キャッシュフロー＋財務キャッシュフロー

つまり購買力（＝投資額）は稼ぐ力（営業キャッシュフロー）とカネを集める力
（財務キャッシュフロー）から成る。

（ⅱ）営業キャッシュフロー＝稼ぐ力

設備額（クライアントが持っている設備の現在価値の総額。B/Sの固定資産からク
ライアントが本業に使っているものを抽出する。B/Sがなければざっと目で見る）とそ
の期の営業キャッシュフローの比を設備効率という。

設備効率＝当期営業キャッシュフロー÷設備額
この設備効率と設備額の傾向（年々上昇、スライド、下降）を見れば、次のよう

に「稼ぐ力」のトレンドがわかる。

４．KMFが顧客のパターン
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・設備効率、設備額とも年々上昇･･･設備投資することで稼ぐ力が付いて、カネが増
え、さらにそのカネで投資している状態。設備を売る方から見れば、ロイヤルカスタ
マーになってほしいクライアント。
・設備効率上昇、設備額スライド･･･設備の取替えなどによって投資効率が上がって

いる状態。クライアントとしては、他社にリプレースされることに注意する。
・設備効率上昇、設備額下降･･･設備投資を控え、設備をうまく使い、そこから生ま

れるキャッシュフローで投資額を回収中。投資は設備の保守サービスなどが中心にな
る。
・設備効率がスライド･･･設備が生んだ営業キャッシュフロー分を投資に回している

もので、よくコントロールされたクライアント。自らの仕事の血と汗を設備に回すと
いう感じなので、売り手から見ると価格折衝がきついタイプ。

４．KMFが顧客のパターン
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（ⅲ）財務キャッシュフロー＝カネを集める力

ここからは投資意欲も見える。
・財務キャッシュフローがプラス･･･このクライアントは営業キャッシュフローを超
えた投資行動をしていることとなり、投資意欲旺盛といえる。
この財務キャッシュフローが借金であれば、そのカネを貸した金融機関が、クライ
アントの成長を期待していることが推測できる。ただこのケースでは金融機関の了
承なしには投資できず、大型設備の購入には時間がかかる。
一方、増資であれば経営者と株主が「行ける」と合意したものであり、このカネ

（企業から見ると返さなくてよいカネ）は思い切った設備投資に使われるはずであ
る。

４．KMFが顧客のパターン

・設備効率が下降･･･設備額が上昇、スライドなら、設備からキャッシュフローが上
がっておらず、稼ぐ力は下降中なので、クライアントとしては要注意。与信（支払い
をきちんとしているか）のチェックが必要。これを建て直すには設備のリストラ（工
場や店舗の閉鎖、売却）が必要となる。設備額も下降している時は、徐々に体力が落
ちており、黄信号である。
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・財務キャッシュフローがマイナス･･･営業キャッシュフローを借金返済にあててい
るクライアントである。これには2つのケースがある。1つは企業が成熟し、成長の見
込みがないのでカネを集める必要がなくなり、借金を返している状態である。投資意
欲は低いといえる。もう1つは金融機関から返済を迫られている状態である。もっと
極端な場合は「設備を売ってでも返せ」（投資キャッシュフローがプラスとなってい
る）と迫られている状態。売り手から見ると危険なクライアントといえる。

③企業ライフサイクル
（ⅰ）ライフサイクルと投資意欲

企業ライフサイクルとは、その企業が生まれてから死ぬまでにたどる“道”のこと
である。
企業によってその長さは異なり、また途中で死んでいく企業もあるが、企業は生ま
れてから次のような“期”を経ていくと考えられる。この企業ライフサイクルを
使って、長い目で見たクライアントの投資意欲を見る。

クライアントがどの期にいるかは、売上高の伸び率で判断できる。下図のように
時（年）を横軸、売上高をたて軸としたグラフを書き、かつ対前年度の売上高伸び
率を計算してみればわかる。有報からは売上高が最低5年分わかり、非上場企業でも
5年程度の売上の推移がわかれば判定できる。
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４．KMFが顧客のパターン

・創業期･･･ゆっくりと売上が伸びていく。伸び率は1ケタから最大で10％程度。こ
の時期は企業のインフラ設備（オフィス、工場、店舗、機械…）への投資意欲が旺
盛である。そのため営業キャッシュフローでは足りず、借金、賃貸、リースなどの
財務キャッシュフローに頼る。
この時期のクライアントから信頼を得ると、経営者が交代するまでその信頼は続

き、次の成長期にはロイヤルカスタマーとなっていることが多い。
・成長期･･･売上高が急激に伸びていく時期である。伸び率は2ケタ台、場合によっ
ては倍々ゲームのような形となる。投資意欲は極めて旺盛となり、営業キャッシュ
フローと財務キャッシュフローを用いて「明日のために」思い切った投資を行う。
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・安定期･･･これには2つのタイプがある。1つは売上高伸び率が1ケタ台でゆっくりと
伸びているもの、もう1つは売上高が小さくブレながらも（増えたり減ったり）売上
線がほとんど水平になっているものである。
日本ではこの時期に上場する企業も少なくなく、上場で得たカネを設備（といって

もオフィスなどが多い）に投資したり、借金返済に回したりする。
売上が伸びていないので投資すれば、それによって利益は減少していく。そうなる

と、費用を削減しようという動きが自ずと生まれてくる。備品購入、水道光熱費まで
厳しい目でチェックし、不要なものはできるだけ買わず、購入するにしても価格折衝
は厳しくなる。いわゆるケチになり、急速に投資意欲は落ちていく。 

４．KMFが顧客のパターン

（ⅱ）変化点

売り手から見ると、クライアント企業のライフサイクルの変化点（期が変わるタイ
ミング）が大きな意味を持つ。また企業の死もこの変化点に多いといえる。
・創業期→成長期の変化点
この変化点を迎える直前に、そのクライアントはインフラ設備以外の「攻めの投資

額」が大きく拡大する。これは経営者が自らの行っていくビジネスの方向が見え、か
つその方向で「いける」と判断し、戦略的な投資を進めていくからである。営業
キャッシュフローは増加し、これが設備に投資される。まさにカネの「回転」である。
さらに借入や増資などの財務キャッシュフローでもカネを集め、さらなる投資を進め
る。
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一方、投資額が増えず、財務キャッシュフローがマイナスとなり、営業キャッシュ
フローを食い始めると（稼いだカネが借金返済に回る。逆回転）、創業期の企業は成
長期に入れず、死を迎える可能性が高まる。
・成長期→安定期
この変化点の直前に、営業キャッシュフローが大きく増加する。しかし工場、店舗

などへの投資も落ち着いているので借金を返済し、それでも残ると本社オフィスの移
転・新築、さらには他社株の購入といった投資が行われる。新本社設立が安定期のシ
グナルといっても過言ではない。

４．KMFが顧客のパターン

一方、営業キャッシュフローが減っているのに、借金などの財務キャッシュフロー
を増やし、そのカネをどんどん設備投資し、拡大路線を取り続けると、安定期突入と
ともに死を迎えることとなる。
・安定期→？
安定期の終わりには、人間同様に企業は倒産やM&A（他社、他社グループに吸収さ

れる）などにより死を迎える。しかし人間とは違う点が2つある。1つは人間のように
ゆっくりと中年から老化していくのではなく、「健康」だと思っていたのに、ある日
突然、死を迎えることである。 



425eーマーケティング・イノベーション 

PARTⅢ マーケティングストック

2つ目は、死なずにもう一度生まれ変わる場合もあることである。これを第2創業と
いう。そしてもう1度、創業期→成長期→安定期を進んでいく。
前述のように、この変化点の前にだんだんとケチになり、投資意欲は落ちる。そして
最後の変化点を迎え、死と再生の2つの道に分かれる。
死んでいく企業は、変化点の直前で売上が急降下し、コストカットも追いつかず死を
迎える。
再生する企業は変化点の直前でいくつかの現象を示す。1つはこの時なされる大手術
（事業の再編成など）によって、最終利益が極めて大きな赤字となることである。営
業キャッシュフローはやや下降気味なので、大手術のカネは、今まで貯めてきたカネ
やプラスの投資キャッシュフロー（財産や事業の売却）、場合によっては借金などの
財務キャッシュフローに頼る。そしてこの手術によって、体力は回復し、売上がゆっ
くりと伸び始め（第2創業期）、まもなく売上は右肩上がり（第2成長期）となる。

４．KMFが顧客のパターン
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コーポレートガバナンスとは、一般的には、株式会社において「経営者を決める仕
組」「経営者を選ぶ権利」などを指す。ここではコーポレートガバナンスを「企業
統治」という直訳語が意味する「企業は誰が支配しているか」をもう少し広げて、
ステークホルダー（企業の利害関係者）との“パワーバランス”ととらえる。マー
ケットビューのパワーバランスと同じ意味である。
コーポレートガバナンスは外から見てもはっきりわかる。コーポレートガバナンス

によって、クライアントは次のような5つのタイプに分かれる。

４．KMFが顧客のパターン

（３）コーポレートガバナンス
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・顧客や仕入先が後から資本参加して大株主となったもの。

・オーナー経営者、親子会社型との折衷も多い。

・取引先の支配力は極めて強い。

・取引先は自らに関係のない物品購入、設備投資には口を出さない。

・取引先の業績によって取引価格が大きく変わり、購買行動に大き
な影響を与える。

取引先型

・複数の親子会社グループが互いに株を少しずつ持ち合うことで、
銀行を中核とした弱い結びつきの異業種グループを作るもの。

・三菱、三井、住友などが有名。

・設備投資、物品購入について、グループ内の取引が最優先される。

・バブル崩壊による銀行の力低下、合併で崩れていったが、ここに
来てまた買収対抗としてクローズアップされている。

異業種グループ型

・親子関係を持っている企業グループ。「日立グループ」など。

・子会社が上場することもあるが、親が50％以上の株を持つことが

多い。このタイプは持株会社スタイルへと変身することも多い。

・実質的にはグループは1つの企業。グループ全体のガバナンスは多

くの場合従業員キャリアアップ型。

・物品購入は各会社で行うが、大きな設備投資は親の意向。

親子会社型

・経営者は従業員がキャリアアップ（出世）したもの。

・筆頭株主が数％程度の持株割合。

・はるか昔に上場した老舗大企業に多い。

・業績が良い時は投資、特に人材育成に積極的。業績が悪い時は何
としても短期的に回復しようとして購買を絞る。

従業員キャリアアッ
プ型

・オーナーとその親族で株の過半数を持っている。

・非上場企業ではもっともポピュラー。上場企業にも数多く残って
いる。

・大きな投資に関してはオーナー経営者が絶対的権限。

・設備投資の意欲は高いことが多い。

オーナー経営者型

概要、購買行動ガバナンスタイプ

・顧客や仕入先が後から資本参加して大株主となったもの。

・オーナー経営者、親子会社型との折衷も多い。

・取引先の支配力は極めて強い。

・取引先は自らに関係のない物品購入、設備投資には口を出さない。

・取引先の業績によって取引価格が大きく変わり、購買行動に大き
な影響を与える。

取引先型

・複数の親子会社グループが互いに株を少しずつ持ち合うことで、
銀行を中核とした弱い結びつきの異業種グループを作るもの。

・三菱、三井、住友などが有名。

・設備投資、物品購入について、グループ内の取引が最優先される。

・バブル崩壊による銀行の力低下、合併で崩れていったが、ここに
来てまた買収対抗としてクローズアップされている。

異業種グループ型

・親子関係を持っている企業グループ。「日立グループ」など。

・子会社が上場することもあるが、親が50％以上の株を持つことが

多い。このタイプは持株会社スタイルへと変身することも多い。

・実質的にはグループは1つの企業。グループ全体のガバナンスは多

くの場合従業員キャリアアップ型。

・物品購入は各会社で行うが、大きな設備投資は親の意向。

親子会社型

・経営者は従業員がキャリアアップ（出世）したもの。

・筆頭株主が数％程度の持株割合。

・はるか昔に上場した老舗大企業に多い。

・業績が良い時は投資、特に人材育成に積極的。業績が悪い時は何
としても短期的に回復しようとして購買を絞る。

従業員キャリアアッ
プ型

・オーナーとその親族で株の過半数を持っている。

・非上場企業ではもっともポピュラー。上場企業にも数多く残って
いる。

・大きな投資に関してはオーナー経営者が絶対的権限。

・設備投資の意欲は高いことが多い。

オーナー経営者型

概要、購買行動ガバナンスタイプ

このようにクライアントはコーポレートガバナンスによって購買行動が異なる。

４．KMFが顧客のパターン
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クライアントの組織はライン（企業の本業を遂行している）とスタッフ（ラインを
支援）に分けて見る。
①ライン組織

ライン組織は、それがどういう基準（キー）でグルーピングされているかを見る。
それによってクライアント内のパワーバランスがわかる。
・地域別組織･･･東京支店、大阪工場、博多店といった形で、地域名が頭に来るもの

である。セールス系ではエリア・マーケティングがベースであり、ポテンシャルパイ
に応じてセールスマンの配置がなされる。工場などの組織では、地元採用といった形
で地域密着型となることが多い。チーム内の設備投資、物品購入は支店長や工場長が
意思決定していることが多い。
・商品別組織･･･商品ごとにチーム編成されているもの。チーム内ではセールスマン

よりも商品開発、工場などのオペレーション側の声が大きいことが多い。MCよりも商
品開発やそのための設備などへの投資が中心となる。
・顧客別組織･･･顧客ごとにチームを組むもの。顧客を維持、獲得していくことが

チームの使命であり、商品よりもライバル企業へ目が行くようになる。
企業が大きくなっていくと、この3つの組織ともそのキーが錯綜してくる。支店の中

に商品別のチームがあったり、商品別組織の中に地域別や顧客別のチームがあった
り･･･。

４．KMFが顧客のパターン

（４）組織
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②スタッフ組織

これは2つに分かれる。1つは経営企画室、人事部、経理部、総務部といった経営者
をサポートしていくチームであり、経営スタッフ、本社部門、管理部門などと呼ばれ
る。この人数を見るとコントロールの度合いがよくわかる。他社より経営スタッフ部
門の人数比が大きいクライアントは、中央集権型で経営スタッフが大きな力を持ち、
現場をコントロールしている。したがって現場の設備投資や購買の予算などもこの経
営スタッフが握っていることが多い。逆に人数比が小さいと、これらの権限がライン
のマネジャーなどに任されており、購買、投資などすべてを現場で意思決定する。

４．KMFが顧客のパターン

何か問題が起こると（同じ顧客にセールスマンが2人行く、戦略商品を売ろうとし
ない…）、その度に組織を部分的に変えるようになり、次第に組織は複雑怪奇となっ
ていく。指揮命令権、意思決定権も錯綜し、投資、購買には極めて時間がかかるよう
になる。
こういったことを排除するために、後で述べる事業部制へシフトするのだが、そこで
も同じことがくり返されることが多い。
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③事業部

規模の拡大とともに事業部制を取るのが一般的である。これは組織の第一キーを事
業として、事業部の長に思い切って権限委譲して、経営スピードを上げるものである。
ここでの見方は事業部内に経営スタッフがいるかどうかである（事業部には部門ス
タッフはいる）。
事業部内に人事部、経理部などの経営スタッフ機能まであると、完全な独立採算制で
あり、カンパニーと呼ばれることも多い。これを会社法に則って分社したものが子会
社である。事業部内の経営スタッフは設備投資や購買をスピーディに行う（そもそも
事業部はこのスピードアップが目的）。
経営スタッフが本社に残っている場合は、ここが予算をコントロールし、事業部はそ
の予算内で設備投資、購買を行うことになる。

４．KMFが顧客のパターン

もう1つのスタッフは販売支援部、技術部といったもので、ラインの特定部門へサ
ポートをするチームである。部門スタッフと呼ばれ、ライン部門と一体化している。
スタッフはいつの間にか雑用まで任され、スタッフメンバーのモチベーションを落と
していくこともある。そのためこの仕事をパート労働、派遣労働、アウトソーシング
（外部企業に一括して頼む）などに移行することもよく見られる。ここでの購買権は
ライン側が持っている
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最後に、プロローグで述べた“日本のマーケティング”について、もう一度考え
てみよう。
マーケティングという仕事は、日本にはほとんどなかった。あったのは「売る」と

いう行為であり、販売、営業と呼ばれる仕事である。
それが日本のほとんどすべてのマーケットが成熟していく中で、「マーケットにう

まく関与していくテクニック」として、マーケティングが注目される。そして日本
の大手消費財メーカーなどに、マーケティングを担うセクションとしてマーケティ
ング本部が生まれる。この部門は極めて特殊で専門的な仕事を担うようになり、彼
らはマーケターとよばれる。
経営者は、このマーケティング本部に低迷した業績の打開を求める。マーケターた

ちはアメリカで生まれたマーケティング学を学習し、ビジネススクールのケースス
タディで考え、何とかこれに応じようとする。しかし何の答えも生まれず、マーケ
ターは苦悩する。
そして2つのタイプのマーケターを生んでいく。
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第1のマーケターは、予算コントロールを自らのミッションに変えてしまうもので
ある。売上予算を使ってセールスマンたちを叱咤激励し、プロモーション予算を
握って役所のようにそれを限度額まで使い、売上という業績に一喜一憂する。やっ
てみるとこの仕事は、ギャンブルのように勝負がはっきりしていて、ワクワク感が
ある。しかし業績が落ち込み、ギャンブルの負けが続くと、まわりからは「作りも
しないし、売りもしないくせに、えらそうなことを言うな、現場の痛みを知れ」と
言われ、やっと気づく。「マーケティングはつらい仕事だなあ。自分が努力しても
業績は上がらない」
第2のマーケターは商品開発に着目し、ひたすらヒット商品を狙う。そして次から

次へと新商品を出し、あたればバンザイ、はずれれば「まあいいか。次の商品を考
えよう」となる。そしてヒットしなかったことは忘れ、ヒット商品だけをマーケ
ターとしてのプライドにしていく。「私はこのヒット商品○○を開発した」。私は
それを百三つマーケティングとよんでいる。「100出して3つあたればよい」という
ものである。やってみると意外に楽しい仕事のようである。
本書はこの2つのタイプのマーケターのために書かれたものではない。だからこの

人たちは本書を読んでこう思うだろう。
前者は「こんな本、読んでも売上は伸びない」、後者は「こんな本読んでもヒット

商品は生まれない」。
しかし今、企業でマーケティングという仕事を担当していない多くの人は、この本

を読み終わって、こんな感想を持っていると思う。
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「マーケティングって、こういう仕事だったんだ。だったら、オフィスにいて
マーケットが見えないマーケティング本部だけでやるのはおかしい。組織のすべて
の人、と言うよりもマーケットに近い人たちが先頭に立って取り組んでいくべきも
のではないか。考えれみれば、マーケティングは企業の最大の戦略テーマだし、組
織で働くすべての人の仕事の最大公約数のようなものだろう。皆で自分たちの会社
のマーケティングをじっくり考えてみたい」
ドラッカーはその表現力に長けていると思う。彼は「企業の仕事はマーケティング
とイノベーションしかない」と言っている。マーケティングは「事業を遂行してい
くこと」であり、イノベーションは「それを変えていくもの」という意味であろう。
私はこれを融合して、マーケティング・イノベーションと表現した。企業の仕事

は1つしかない。マーケティングをイノベーションすることである。明日のマーケ
ティングを創造し、それを実行していくことである。それが企業の目的であり、企
業はこれに向かってすべての仕事を体系化しなくてはならない。
本書は、企業がこのマーケティング・イノベーションを実行していく上での必要情
報を整理したつもりである。本書が日本企業のマーケティング・イノベーションの
突破口となることを期待している。
本書は、過去の経営塾、マネジャー塾を受講した方々の英知の結晶である。彼らに
は、この本を世に出し、日本のマーケティングがイノベーションしていく姿を肌で
感じてもらうことで、お礼に代えさせていただきたい。
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