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マーケティング理論の発展と組織論

の流れ

これまでのマーケティング埋論の歴史をふりかえると

そこには，組織論の流れと同様な傾向を見ることができ

る.以下，それを簡単にまとめてみよう.

1. 1 普遍的成功要件の模索の時代

才一ケティングに関する初期の議論は，マーケティン

グとセリング (Selling) の違いを追究し、かにして

「売れる仕組み」を作るかということが中心であった.

その過程で，どの企業にとってもマーケティング政策を

立案する上で重要となる，以下のようなキーコンセプ卜

が形成されてきたのである.

①製品差別化 (Product Differentiation) 

企業の提供する製品・サービスは，競合他社の製品・

サービスに対して，機能面あるいは心理面において，

走のあるものでなくてはならない.

②市場細分化 (Market Segmentation) 

企業は提供する製品・サービスの購買層を絞り，その

顧客特性にあったマーケティング政策をうつことが有

効である.

(き〕マーケティング・ミックス (Marketing Mix) 

マーケティング政策は， Product (製品)， Price (価

格)， Promotion (販売促進)， Place (流通)の 4 つ

の P から成り立っており，この 4 つの整合が必要であ

る.この組み合せを，一般にマーゥティング・ミック

スと呼んでいる.

④機能による定義

企業の提供する製品や事業を，物理的な表現で定義し

てはならない.

ゃまだ ひでお三菱総合研究所産業経済部

干 100 千代|干!区大手町 2-3-6

1988 年 2 月号

マーケティングの古典的教科書には，このようなキー

コンセプトが示されており，これらのコンセプト J土，企

業の脅遍的な成功要件と??えられてきたのである.

* 
一方，組織論のルーツをさかのぼると，占典的管理論

にたどりつくことができる.経営を科学的にとらえよう

と L 、う試みの中で，テイラーの「科学的管理法j が生ま

れてきた.この研究では生産管f黙における標準化がキー

コンセプトであったが，さらに，経営における計岡と執

行の機能分離を唱え， í公式組織J におけるマネジメント

の根本原則を提起したと言える.

その後 1930Ój三代に入り，こうした -)5' え方とまったく逆

の視点に立つ「人間関係論j が登場してきた.ここでは

ホーソン実験をベースに，職場内の「非公式組織J の存

在が明らかにされ，その非公式組織が，生産性に大きな

影響を与えていることが発見された.

以上の 2 つの考え方は，人間を「部品J と見るか「主

体」と見るかで正反対の立場をとっているが，いずれに

も共通しているのは，経営には 1 つの望ましいやり方

(One Best Way) があると L 、うものであった

1.2 条件性と戦略性の付加

マ←ケティングの分野では 1970{f頃に，アメリカで

PIMS (Profit Impact of Market Strategies) と呼

ばれる研究が行なわれてきた， この研究は，事業の収益

に影響を与える環境・戦略は何かということを，多変量:

解析によって分析したものであり，次のような事実が'1'11

IYJ した.

. RO  1 (投資収益率)と相対的市場占拠不とは，常

岐に結びついている.

・投資集約度が高まるにつれて， ROI は低下する.

-急成長市場における急速な新製品導入は，

低める

ROI を

• r~目 6 1.、マーケティング支11\ は， 41 に I171質が低い 11
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ROI を悪くする.

すなわち，重要であると言われたマーケティングの手

法も，企業の置かれた状況によって，その有効性の程度

は異なるということが明らかにされたのである.言い換

えれば， r条件性J を加味したマーケティングの考え方が

提起されてきたのである

また一方で， r製品差別化J r市場細分化J と L 、う概念

は確かに重要であるが，どの企業にとっても，これが有

効なのであろうかという疑問も生じてきた.たとえば，

松下電器という家電のリーダー企業は，差別化をあえて

強調しないにもかかわらず，現在の地位を占めていると

も言える.

こうした疑問に対して，その後の研究からは， rマーケ

ティングにおける競争ポジションによって，有効な戦略

は異なる J ということが示されてきた.そこでは企業を

リーダー，チャレンジャー，フォロワー，ニッチャーと

いう 4 つのタイプに分け，その各々に適した戦略定石が

提示されてきた.

どこへきて，マーケティングの政策は，企業の戦略と

深い結びつきをもつようになり戦略的マーケテイン

ク'J r競争戦略論J と L 、う研究領域が，徐々に形成されて

きセのである.

4時

一方，組織論の分野におL 、ても， 1960年頃からコンテ

インジェンシ一理論(条件適応理論)と呼ばれる新しい

考え方が台頭してきた.これは，組織のあり方に関して

One Best Way は存在せず，組織をとりまく環境によ

って望ましい組織の形態は異なると L 、う考え方である.

ゴンティンジェンシ一理論は当初，環境の不確実性と組

織構造の関連性から出発したが，後に組織梼造だけでな

く，経営戦略や組織プロ七人組織成員という要素もそ

の研究範囲に含めるようになってきた.

このような段階において，組織論に関しても「条件性j

に加えて， r戦略性J が強く反映されてきたのである.

1.3 インプリメンテーションの時代へ

組織論の分野℃は，コンティンジェンシ一理論以降，

未だ理論構築の段階にあるが， ヒューマン・リソース・

マネジメントおよび組織の進化論的アプロ一千が注円を

集めてきている.これは，戦略の綿情な立案はでき， r何

を為すべきか」は明らかになったものの，そのインプリ

メンテーション(実施)の方が問題になってきたという

ことカミらきて L 、る.

ヒューマン・リソースの重視は， 日木的経営に対する
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米国人学者の研究や， 11エグセレント・カンパニー』に代

表されるが，そこでは，ヒトを通じての戦略の実施とい

う視点が強調されている.

他方，組織の進化論的アプロ一千は，成熟組織が次の

成長・飛躍をしていくためには，組織の中に意図的に進

化のプロセスを生み出し，自己変革していかなくてはな

らないという考え方である.ここでも「よい戦略は何か」

ということよりも，それを実施していく上での組織のマ

ネジメントのあり方に力点が注がれている.

* 
一方，マーケティングの分野では，まだこの段階は本

格的に研究はされていないが，競争戦略研究などの一部

に， r競合企業がやりたくてもやれない戦略をうつJ とい

うような形で，組織の内部的問題にも関心が注がれてき

た.

* * * 
以上のような流れを見ると，戦略的マーケティングの

今日的課題は，もはやマーケティングの手法だけで解決

できるものではなく，組織論の研究成果との連携が必要

になってきたと言えよう.後半では，マーケット・リー

ダー(当該市場内で最大のマーケット・シェアを保持し

ている企業)の戦略実施に焦点、をあてて，具体的なケー

スから，マーケテイングと組織論のかかわりについて考

えてみよう.

2. 戦略的マーケティングの実施におけ

る組織論的課題

2.1 マーケット・リーダーの戦略実施上の制約

マーケット・リーダーがとるべき戦略は，①周辺需要

鉱大，②同質化競争，③非価格競争，④最適、ンェア確保

の 4 つにあると三われている [3 J こうした戦略をきち

んとふまえていれば，マーケット・リーダーの地位は安

泰である.ここで同質化競争とは，基本的には他社製品

の模倣であり，フルライン・フルカパレージ政策がこれ

にあたる.すなわち他社の製品差別化の狂l\，、を， リーダ

ーのもつ生産能力，セーノL スマン数，常業拠点数，資金

力と L 、う経営資源の相対的優位性により，包囲してしま

おうというものである.

ところが技術や市場の不連続な変化により，従来マー

ケット・リーグーが強みとしていた要素と逆のベクトル

をもっ要素が出現し，その要素をも同質化しようとする

と， リーダーの既存の経営資源の位置づけ自体がおかし

くなるという事態が出てきた.

オベレーションズ・リサーチ
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表 1 ドミナント・ロジックによる戦略制約たとえば，タイプライターのマー

ケット・リーダーにとって，ワープ

ロは!^イプのメカニカル技術を否

定するエレクトロニクス技術によっ

て挑戦してきた製品であり，これを

自らの製品ラインにとりこむと，同

社の優れたメカニカル技術への否定

的要素をとりこむことになる.

企業名 l 成長市場 l ドミナン l ・ロジック
午'Y :/ t"二 J~ I亙L7J--T 弘二[::"-ム:手元 è\" ?吉平一
日本タイプライタ -1 ワープロ |日本で屈指のメカニカノレ技術

資生堂 |低刺激性単品化粧「同|多品種の組み合せによる化粧品

カワ+キラケット i新素材ラケット ウッドこそ正統と L 、う意識

日本NCR 電子レジスター |世界で信頼を得たメカニカノレ技術

また，伝統的な牛乳メーカーにとって，成長性の高い

量販店のチャンネノレには当然取り組んでいきたいが，そ

れを行なうと，これまで築き上げてきた牛乳販売店と真

向から競合することになる.したがって，強力な販売店

ルートをもっ企業ほど，量販店へのシフトはやりにくい

のである.

このように同質化競争ができるか否かは，単にマーケ

ティング上だけの問題ではなく，組織成員の共有するパ

ラダイムや経営資源の蓄積というような，これまで組織

論で取り扱かっていた問題が，実施上の制約要件となっ

てきたのである.以下，パラダイム，資源蓄積の順にこ

れを説明してみよう.

2.2 マーケヴ卜・リーダーとドミナント・口

ジヴク

第 1 ，土，組織内部にある問題であり，過去の成功体験

蓄積によって組織成員に共有されたパラダイムによる制

約である.このことをプラハラド&ベティスは，既存主

力事業を通じて学習・蓄積される共有された認知マップ

のあり方と考え，それを「ドミナント・ロジック」

(Dominant Logic) と呼んだ[ 2 ].そしてこのロジッ

クが，しばしば新事業の展開においても用いられてしま

\"，それが新事業を失敗させる大きな要肉となっている

と言うのである.

たとえば，キリンビールというリーダー企業が生ビー

ルになかなか出られなかった理由として，同社内では「生

きた酵母が入っていないピールは，生ビーんとは呼べな

L 、 j という声が強く，ラガーピーんこそがピーノL の木流

であるとし、うパラダイムから抜げられなかった.またマ

ーケテイングの上では， r“生"を強く訴えると，これま

でのヲガービーノLの新鮮度を否定しかねないJ という問

題が生じ，生ビーんとし、う成長市場になかなか参入でき

なかったのである.

組織のドミナント・ロジックが，企業の i淡路実施との

制約要件となった事例として，表 1 のようなものがあげ

られる.

1988 年 2 月号

表 2 周辺的経営資源による戦略制約

企業:名 |成長分野 l 制約となる周辺的経営資源

松下暗号野川同列家電店
宇土~:~71店頭現像闘系列現像所
森永乳業|勢店内系列牛乳販売店
日本生命 |変額保険lタト交員

IAF 一眼レ-ー日木光学|フ 山 ν 交換レンズ

132 ヒットノミj)
日本電気 |リ→~ '" '11 

!' --ト P C9800のソフトウェア
|トロンパソ 1\
|コン l 

組織がドミナント・ロジックを時代に合った形で修正

させていくためには，事業ドメインの再定義，自己否定

技術の内包， 5]IJ組織での市場対応などが求められる.

2.3 周辺的経営資源蓄積への対応

第 2 の問題は，組織の外側にある経営資源による制約

である.これまで経営資源とは， r事業活動に必要な様々

な能力・資源の総体J と定義され，資源蓄積が大きいほ

ど優位であるとされてきた.一般にヒト・モノ・カネお

よび情報をその範囲としてきたが，その所在としては，

もっぱら企業内にあるものを指してきた.

しかし事業の運営にあたっては，企業の外郭にある経

営資源，そしてさらに顧客の側に蓄積された資源も見逃

すこ止はできない.このような，企業の外側に企業と緩

やかに結びついた資源を，ここでは「周辺的経営資源J

と呼ぶことにする.

周辺的経営資源蓄積とは具体的には，問屋，代理店，

系列販売店などの中開業者，外交員，契約社員などの外

部スタッフ，および、顧客の側に蓄積されたソフトウエア，

交換パーツなどがあげられる 今日起きている問題は，

こうした周辺的経営資源蓄積が，企業が進めようとする

戦略を制約しはじめているということである. (表 2 ) 

家電業界では，①白物家電と言われる必蒜の耐久財が

一巡し，② I C化の進展で故障が減った一方で，販売店

(11) 77 
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惨パーソナルコンビュータ用線形計画法パッケージ 4

パーソナルLP
実用的な例題を多数収録し，入門者向け
に綜形計同j去をわかりやすく解説グ

開発:平本政(骨制定力計算センター)

機種: N 5200/05MKII 
PC-9801( 3月発売予定}

定価: 80000円
概要:紛u仏n画法パッケージ.問題入力，

Ij t体N.の操作，図解法，サポート

機能など. (マニュアル添付.) 
解説書:パソコンパッケージによる

伊j解線形計画法(定価1800円)
問合せ先: 1I本浴気ソフトウェア側

内業苦rí ft 0:, (444) 3211 

フリベノフトウェアとは?
吋Ij冊プログラム移植定例1380l l J

l 数理科学
3月号 2 月 20 日発売 定価930円

認知的インタフェース
インタフェースの認知科学
力テコ。りとメタファ

「術前〉道具」としての同型的図式表現

対話のインタフェース

記憶の検索と対話

知能・学習・インタフェース
予測とインタフェース

逆転メガネと認知

佐伯酔

楠見孝

市川伸一
辻井潤一
加藤隆
赤間清

川口潤
積山薫

粛藤洋典

伊東裕司

〈記憶〉 その隠された創造性

学校・教育とインタフェース
<J.l1J冊〉でアて一一一一一二

~.....~、週目.:11固 定価2000lTl
IJIL何 ~VJ tICX.;I:ヨE

苫LìAt・カオス・フラクタル
そのまXflP' (I(J構活からいまf.Jfl 、注目を Hrぴる ìf，Ehの

}J .'t. 1りが似本的/lH:l4iなのか.原点;から活写する.

サイエンスネ土
東京都下代!日 l天神川;'f(凹町 2-4 安部徳ビJレ
ft03(256)I091 fhHt 東京 7 -2387 
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での修I引が難しくたり，崎消費高の商1'ii'.1[J識が販売店を

ぬくような商品(例: AV) が土台!JrJ した，山どの型Jl由か

ら，街の系列販売店から(家電) .量販店へと消費者がシ

フトしてきた.

こうした巾，系列店の少ないシャープや=主洋などが，

量販店て、の販売に力を入れ，シェアを伸ばしてきた.一

方，日本ーの系列店数を誇る松下電器にとっては，系列

店をさしおいて量販店に重点的な資源投入をすることは

できない.すなわち，周辺的経営資源の蓄積が，松下の

戦略オプションの数を制限しているのである.

またカメラ業界では， ミノルタの r a -7000J を契機

に，自動焦点 (AF) 一眼レフが高成長を遂げたがAF

化の新しい設計思想の実現のためには，ボディとレンス

の接合部分であるマウントの革新がポイントであった.

これに一番頭を悩ませたのが日本光学とキヤノンであっ

た.両社には豊富な交換レンズをもっユーザーが多く，

マウントを変更すると，これまでの"財産“はまったく

{吏えなくなってしまうからであった.

こうした問題に対し，日本光学はマウントを変更しな

いAF カメラーを出し，過去の蓄積をより優先させた.

一方キヤノンは，最後発ながら，カメラの進化のために

あえてマウントを一新したカメラを開廷し，マ ケット

.シェアを奪回しつつある.

このような周辺的経営資源蓄積への対見、には，辰適解

はない.基本的には，周辺的経営資源白体を漸進的に変

革させていくか(例:既存チヤ不ノレの業態開発)，大きな

リスクを覚悟で，周辺的経営資源の組替えを行なうかの

L 、ずれかが求められるが，これはもはや，マーケティン

グにとどまる問題ではなく，企業理念，企業戦略そのも

のの課題と言えるのである.
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