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1. 戦略的マーケティングの主要概念

1.1 PIMSプロジェクト

1970年代の初頭にハーパード大学のピジネススクール

のスタッブを中心として市場戦略の利益への効果」

(Profit Impact of Market Strategy; PIMS)を研究

する大規模なプロジェクトが開始された.それは，最終

的には7000を超える事業ユニット(松下電器という企業

ではなく，その中の，たとえばテレヒ‘事業部とか電池事

業部といった製品事業部を思い浮かべればよ L 、)を対象

に，市場戦略(製品の他社に比べた品質，広告費，開発

費等)，その対象となる市場ならびにそこでの競争の状態

についての定量的なデータを収集し多彩な統計手法を使

って，それらの要因が利益(投資収益率やキャッシュフ

ロー)にどのような影響を及ぼしているのか分析し明ら

かにしようとした.これが，戦略的♂ーケティングの 1

つの出発点になる.

この大規模なプロジェクトの中から，実際の戦略策定

に有用な多くの仮説が明らかにされた. とりわけ議論を

呼んだのは， Iある事業ユ!ニットの相対市場シェア(業界

の|二位 3 社の市場シェアに対する自社のシェアの比)が

向くなればなるほど，その事業ユ二ソトの ROI はl奇く

なる j という関係である.かれらに言わせれば， I市場シ

ェアで 10ポイントの差異があれば，平均して税引き前利

益率で 5 ポイントの差異があることが観察されたj とし、

うわけである.

1.2 経験効果の仮説

この上うな経験的な規則性に対してさまざまの理由が

考えられるが，その中で有力だと考えられたのは， I事業

における経験I と L 、う考え方である.それは，人聞の学

いしい じゅんぞう 同志社大学商学部
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習効果についての仮説に似ている.つまり仕事(事業)

をすればするほどその仕事に習熟して効率が良くなり，

仕事(事業)のアウトプット当りのコストが低下すると

いう仮説である.

この比較的常識的な仮説がどのようにして，戦略的マ

ーケディングの基礎となるアイデアになったのだろう

か 第 1 に， I事業の経験」と L 、う観念を事業を始めてか

らの「累積のアウトプット量J(これは製品量であっても

サーピス量であってもし、L 、のだが)で測定できるという

発見が重要であった.それによって，たんなる常識程度

に過 ifなかったものが経験的(オベレーショナル)な意

味をもち，そのことが多方面での経験効果の実証的研究

を促じたのである.

そして第 2 に，その実証的研究の進展とともに，累積

アウトプット量が増加するごとに，そのアウトプットの

予均 2 ストが一定率で低下すると L 、う関係が多くの特徴

を異にする業界で発見されたことである.つまり多くの

業界で事業の経験(累積アウトプット量)と平均コスト

の聞に偶然に左右されない「予測l可能な」関係が明らか

になってきたのである.業界によって違いはあるもの，

一般的には累積アウトプット量が倍々になるごとに20-

30%の率で低下すると言われている.

1. :3 事業戦略への経験効果の持つ意味

経験効果と累積アウトプット量の「実証的J な関係の

発見は，いくつかの戦略的な洞察を与えるものであった.

第 l に，この関係が正しいと確信した企業にとって，競

争者より一刻も早く累積アウトプット量を拡大すること

が至二命令になったということである.言い替えれば，

大きい市場シェアをもっ企業と小さい市場シェアしか持

たない企業との利益面での差異は大きくなることは明ら

かでめり，利益に及ぼす市場シェアの重要性が改めて強

調されることになったのである.

それだけではない.もしこの市場の毎年の成長率が 10
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とか20%とかといったように高度成長期にあればどうだ

ろうか.シェアの小さい企業は，コスト面で不利になら

ないように，シェアを拡大しシェア第 l 位企業の累積ア

ウトプットに追いつくための投資が必要で‘ある上にさら

に，毎年市場の成長率に見合うだけの投資をしてし、かな

ければならない.それを考えれば，小シェア企業はこの

ような高度成長市場では特に，生存していくことがきわ

めて難しいことに気づくはずである.

ここで重要なことは，第 1 ~こ，自社事業にどれだけの

投資資金が必要になるのか(あるいはその内どれだけの

分が自身でまかなえるのか)の答えが，市場での相対的

なシェアと市場の成長率という 2 つの次元を考慮するこ

とによっておおよそのめどとして得ることができるとい

うことである.それよって多数の事業ユニットをもっ企

業は，全社的な資源・資金をどの事業ユニットから獲得

しどの事業ユニットへ配分するのかの全社的な資源配分

の枠組みを得ることができる.これは，いわゆる「製品

ポートフォリオJ という考え方である.

そして第 2 に，全社的な観点からみて他の事業ユニッ

トのための資金源となるためにシェアを犠牲にしても利

益を志向するのか，それとも他の事業から資金を吸収し

て利益を犠牲にしても成長を志向するのか，事業ユニッ

トの目的あるいは全社的に課されるミッションがユニッ

ト毎に違ってくるということである.

2. 事業の定義

戦略的マーケティングの考え方がこれまでのマーケテ

イング・マネジメントの考え方と決定的に異なる点は，

事業への資源配分の問題と事業目的に注目しているとい

う点にある.これまでのマーケティング・マネジメント

論では，与えられた目的と資源のもとでマーケティング

諸手段(製品，価格，販売促進，流通)の最適なミック

スを策定するとし、う課題に応えるものであった. しかし

上に簡単に紹介した戦略的マーケティングの考え方は，

事業によって目的が異なる，配分される資源量が異なる

ことを強調するものであり， マーケティング・マネジメ

ント論の前提が問題とされているのである.

このことは，これまで考えられていた以上に事業の戦

略オプションを多様なものにする.各事業ごとに異なる

目的や資源量を反映して，それだけ多様なマーケティン

グや競争の方策が存在するはずである1)

戦略的マーケティングには，これに加えてもう l つの

特徴がある それが，本稿のテーマである事業定義の問

72 (6) 

題である.製品ポートブオリオによって事業の目的と資

源量が決定されることはすでtこ述べたが，しかしそれは

戦略的マーケティングの出発点とはならないことに注志

ずる必要がある.製品ポートフォリオを議論する前に答

えなければならない問題として，事業ユニットをどのよ

うに定義し確定するのか問題がある 上では市場シェア

あるいは業界という用語を所与のものとして使ってきた

が，じつはこれを確定することはそれほど容易な作業で

はない.

2.1 戦略的マーケティングの出発点としての

事業定義

たとえばOA システムという商品を考えてみよう.問

題は，これを 1 つの事業ユニットとして考えるべきなの

か，あるし、は L 、くつかの事業群，つまりオフィス・コン

ピュータ(さらにこの中にもディスプレー，プリンター，

ディスク装置等構成部品がある)，コピー，あるいはファ

ックス事業の寄せ集まりと考えるべきなのかである.

顧客のニーズに対応するということを言えば，幅広く

定義する方がよいかもしれない.しかし各構成要素は技

術面では異質であり同じ事業ユニット下におくことには

無理があるかもしれない.答えは難しいが，この決定は

重要で-ある. 1 つの事業ユニットと考えるか複数の事業

ユニットの寄せ集まりと考えるかによって，事業の目的

も配分される資源量も大きく変わってくるからである.

OAシステムを l つの事業とみれば， OAシステムそ

れ自体は現在では成長率は高いはずであり，シェア拡大

目的が与えられ多くの資源が配分ざれるかもしれない.

一方，事業ユニットの寄せ集主りだと考えれば，コピー

事業等は成熟期にあって成長性が之しいために利益目的

を割り当てられ，シェアを犠牲にして稼いだ資金はその

事業に再投資されず他の事業分野へ投資されることにな

るだろう.このように事業を単体でみるかあるいはシス

テムで見るかによって，各事業の目的・資源量が大きく

異なる可能性がある.ポートフォリオ分析を試みる以前

に，慎重な事業定義がなされていなければならないとい

うのは l つには，このためである.

2.2 対象となる顧客と競争相手の変化

事業定義の違いによって，対象となる市場も競争有も

大きく違ってくるために，事業の戦略や組織も異なって

くる場合がある. OAシステムを 1 つの事ー業と定義する

と，競争相手はたんに事務機メーカーにとどまらず，コ

ンビュータ・メーカーや通信機メーカーさらには総合エ

レクトロニクス・メーカーにまで及んでくる.しかも売
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り方も複雑になる.たんに製品を売るだけでなく，それ

らがシステムとして機能するようにいろいろなソフトウ

ェアをつけて売らなければならない.システムを購入す

る顧客のニーズを汲み上げてそれに合わせてシステムを

組み立てると L 、う作業が不可欠になるからである.

一方，事業を個々別々に定義した場合，対象となる顧

客は大きく違ってくるだろう.機器を単体で購入する顧

客は，システム的な運用法についてはすてtこ熟知してい

る大学や研究所等の顧客，あるいはシステムに関心のな

し、小企業等が候補になるだろう.いずれにしろ単体で売

る場合には，システムで売る場合に必要となるソフトウ

ェアは必要はなく，おそらく一般的には，顧客の関心は

サーピスやメインテナンスより製品それ自体のコスト・

パーフォーマンスに向くはずである.

このように事業定義が異なれば，先に述べたような事

業の目的や資源量とともに，顧客，競争相手，そしてマ

ーケティングのやり方，その組織まで大きく変化する可

能性がある.

2.3 事業定義の方法

事業定義の問題は，これまであまり科学的な分析が行

なわれなかった領域である.その意味では，戦略的マー

ケテイングは， P I MS研究を契機としているという点

では戦略策定の科学化を志向したものであるが，結果的

に事業定義という独創的な色彩の濃い作業が戦略策定の

中で重要な役割を果していることを明らかにするもので

あった.ここでは最後に，事業定義を考えるうえで重要

だと思われる次元について検討してみることにしよう.

事業定義が戦略策定においてどれだけ重要であるのか

については，すでにドラッカー[ 3 ]とレビット [6 ]によ

って指摘されている.かれらは共通して，製品という物

自体で定義するより顧客のニーズから定義すべきである

ということ，そしてそれに関連して定義するなら広く定

義すべきだということを強調する.

しかし事業定義の広さといっても 2 つの側面がある

ように思われる.第 i は， レピット教授の言う 14 分の

1 イン千の穴|と 14 分の 1 インチの穴をあげるトリルj

の関係についてである. 4 分の l インチの穴をあけるド

リルに人気があり，よく売れているとすれば， レピット

流に言えば顧客はそのドリルが欲しL 、から売れているの

ではない.顧客が欲しいのは，そのドリノL ではなく 4 イ

ンチの穴だというわけである. レピットは一貫して，事

業を製品や手段で定義するのではなく目的や機能で定義

することを勧めるが，これは技術代替の問題である.

1988 年 2 月号

日本のあるフィルムメーカーは，自身の事業をフィル

ムではなく情報の記録と定義を変え始めている.情報の

記録には，紙に筆記することから始まり，フィルムへの

記録，磁気技術による記録と，技術は多様化し進歩して

いる.当然のことであるが，事業をフィルムと製品で定

義してL 、ると，磁気技術を応用したカメラの人気が出て

くればとたんにその市場を明け渡さなければならない.

事業な情報の記録と定義しておけば，急速な技術進歩に

対してもそれなりの準備ができるだろうというものであ

る.

向ーの機能に対応する複数の技術を同ーの事業ユニッ

トの中に含めるのかどうかの問題がここでの問題であ

る.事業の中にフルラインの技術群をもつことを要求す

る顧客がL 、るかどうかである.つまり L 、くつかの代替技

術の中からどの製品技術がある用途に最も適しているか

を勧告できるメーカーを必要だと顧客がどの程度思って

いるかどうかである.

「医療診断」の分野では， X線， CT スキャナー，超

音波間の選択があり，絶縁体ではポリスチレンと繊維素

材の選択があり，自動卒業界ではガソリン・エンジンと

ディーゼル・エンジン聞の選択がある. \，、ずれの場合も，

購買の性質は代替技術開での広い定義を促している.

事業定義の第 2 の側面は，機能の広がりである.たと

えば， コピー，計算，通信とし、う単機能で定義するのか

それらの複合機能，たとえばオフィスの合理化 (OA シ

ステム)で定義するのかの問題である.これは，製品の

横の広がりに関係する「システム性J の次元(異種の製

品をどこまで組み合せるのか)と，技術的な加工度をど

こまで高めるのかの次元，つまり技術そのものあるいは

素材のレベルで商品化するのかそれともそれを実際に消

費者 Jベルで使用可能な状態にまで加工するのかの次

元 2 つの次元を含んでいる.

こ，'lら 2 つの次元空間のどこで事業定義すべきかは，

l つには顧客がどの程度問題の製品に関して使用技術を

蓄えてし、るかに影響を受けるだろう.顧客が白身でかつ

効率的に製品を使用できるだけの技術を持っているので

あれば，おそらく自分で必要な製品を取り揃え自分で加

工しンステム化するだろう.

大型コンピュータ業界で，当初 IBMに独占されてい

た市場に IBMのコンピュータの周辺機器を販売するい

わゆるコンパチ・メーカーが参入して一定の成功をおさ

めたというのは，コンピュータ・システムについての知

識が大学あるいは政府機関等普及し，かれらが IBMの
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助けを借りなくとも独自にシステムを組めるようになっ

たからである.互換性あるコンピュータ部品の顧客はそ

こにあったのである.

化粧品なども向じだろう.女性の化粧技術あるいは感

覚が改善されてくると，それまで化粧品をセットで購入

する消費者の割合は低くなることが予想される.彼女た

ちは，自分で自分にあった化粧品を選ぶことができるは

ずである.

この関係は右のように図式化される.顧客の購入条件

が事業の定義の確定する上で影響を及ぼすことを指摘し

たが，機能面にしろ技術面にしろどれだけ広く定義すれ

ばよし、かは，同時に複数の機能にわたるあるいは複数の

技術をもつのに必要な資源の異質性や類似性，そしてそ

れを埋める企業の独自能力にも依存することは，明らか

である 2)

注 (1 ) ここで多様な戦略オプションの可能性について

触れることはできないが， [2 J[ 7][ 8 J等を参照せよ.

( 2 ) 事業定義は，さらに企業の組織作りにも決定的

な影響を与える.これは，戦略的事業ユニットと呼ばれ

る組織単位の設計の問題になる.たとえば， [IJ[4J

[6Jを参照せよ.
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